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قو اعسة 


تقبل إدارة تحرير المجلة نشر البحوث والدراسات والمقالات العلمية بعد فحصفا واعتماد نشرها , 
اذا توافرت فيها الشروط التالية : 

* ان تكون ذات علاقة وثيقة برسالة المجلة العلمية التى صدرت من اجلها 

تقدم الموضوعات من اصل + صورة منسوخة على الآلة الكاتبة ؛ على ان تكون مكتوبة حديثا ولم يسبق نشرها أو تقديمها 
لأية دورية أخرى وتضيف المعلومات الجديدة المفيدة لفكر القارى, 

تلتزم هذه الموضوعات بالمنهج العلمى فى البحث والإسناد الموضوعى ٠‏ وتصاغ فى لغة عربية سليمة 

*# تعرض الدراسات والبحوث العلمية المقدمة للنشر على لجنة التحكيم من أساتذة الجامعات والخبراء » ويقوم الباحثون يسداد 
قيمة الرسوم المستحقة نظير تكاليف النشر والتحكيم لإدارة المجلة 


3 
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رقم الإيداع بدار الكتب : 1974/١١‏ 


» تعبر البحوث والدراسات عن رأى كتابها .ولا تعبر بالضرورة عن رأى المجلة » وتقع مسئولية صحة المعلومات والمراجع 


والبيانات الواردة بها على هؤلاء الكتاب شخصيا . 


كل ماينشر أو يقبل للنشر فى المجلة ؛ لا يجوز إعادة نشره بأية طريقة من طرق النشر إلا بإذن كتابى من إدارة المجلة »مع 


الإشارة بوضوح إلى المجلة كمرجع تم النقل عنه , 
تنشر الموضوعات فى المجلة فى الموعد الذى تحدده إدارة المجلة وفقا لما تحدده خطة التحرير والتى تتحدد على أساسها 
أواويات النشر ٠‏ وللمجلة الحق فى قبول أو رفض أية موضوعات ترد إليها , كما أنها لاتلتزم برد الموضوعات التى لايتم 


نشرها . 


قامت ثورة 1" يولية 1407 بعد معاناة طويلة 
للشعب المصرى » فى مواجهة قوى الفساد 
السياسى والاجتماعى ؛ إضافة إلى وجود مستعمر 
عنيد استمر احتلاله لمصر سبعين عاماً ؛ وقف 
خلالها ضد إرادة القوى الوطنية فى تحقيق الجلاء 
عن أرض الوطن . 

ولقد تضافرت هذه العوامل لتقف حائلاً دون 
التطور والتنمية المنشودة , ليتسع الفارق بين 
المستوى الاقتصادى فى مصر عنه فى باقى دول 


( 7) سجلة الإدارة - المجلد 77 - العدد الأول يولية ...؟ 


العالم المتقدم » والذى أخذت شعوبه فى الانطلاق 
نحى التنمية الشاملة بسرعة هائلة بعد الحرب 
العالمية الثانية , ' 


وفى ظل هذا المناخ » كان من الطبيعى أن 
تلقى ثورة 73١‏ يولية تأييداً تلقائياً من كافة طوائف 
الشعب وفئاته » الذين يتطلعون إلى حكم وطنى 
يستلهم إرادة الشعب » ويحقق طموحاته وأمائنيه . 
وقد أحدثت الثورة تحولاً جذرياً فى الحياة 
الاقتصادية والاجتماعية , مستندة فى ذلك إلى 


0 


مبادئها الست التى تهدف فى المقام الأول إلى 
تحقيق العدالة الاجتماعية » وكذا تحقيق مستوى 
معيشى أفضل لكافة طوائف الشعب . 


(( كلمة العدد )) 


إضافة إلى أن المبادىء الوطنية لهذه الثورة 
وجدت صدى لها فى دول أفريقيا وآسياء التى 
كانت شعويها تتطلع إلى الاستقلال , والتحرر من 
قبضة الأجنبى , والارتقاء باللمستوى المعيشى لها , 
وصنع مستقبل أفضل لأجيالها القادمة . 

وثورة 18 يولية 144 والتى قارب عمرها على 
خمسين عاماً. قد مرت بالمراحل الثلاث 


التاليك : 
المرحلة الأولى : مرحلة التحديات والمد الثورى : 
وهى المرحلة التى استمرت من بداية الثورة عام 
5 وحتى عام ,2 حيث واجهت الثورة 
مقاومة ضارية من كافة القوى الاستعمارية 2 
سواء فى المنطقة العربية أى خارجها ؛ نتيجة 
التلقائية التى تعاملت بها الثورة مع دول العالم 
الثالث . 
وقد تميزت هذه الفترة باتقاد الروح الوطنية » 
واتساع نطاق حركات التحرر فى المنطقة 
المحيطة » سواء فى الوطن العربى أى فى أفريقيا 
وآسييا . 


ب777ب257 
الإدارة .. وبداية انطلاقة جديدة 
باللا ] اللإلازلائن الاإالللا 


0 


كما كان لمصر الدور الرائد فى ظهور كتلة 
« عدم الانحياز » التى نادت بسياسة الحياد 
الإيجابى والاستقلال السياسى فى الحرب الباردة 
بين الشرق والغرب . 

وكان من الطبيعى أن تواجه الثورة تحديات 
كبيرة » وعقبات وضعتها القوى الاستعمارية حتى 
تحد من المد الثورى وحركات التحرر فى العالم 
الثالث . 


للا للنالاا للا 
لثورة "1 يوليو 
لماش سنك 


المرحلة الثانية :.مرحلة تحرير الأرض والانفتاح : 

وقد اتسمت هذه المرحلة بالتحول نحو الأخذ 
بمنهج جديد , قائم على التعددية الحزبية والانفتاح 
على العالم » والتوسع فى العلاقات المتبادلة فى 
كافة المجالات السياسية والاقتصادية . 

ولقد كان هذا التحول تأكيداً لمبادىء الثورة » 
ودعماً لمسيرتها » خاصة بعد حرب أكتوير المجيد » 
التى حققت فيه مصر انتصاراً عزيزاً على عدى 
مدعم من أطراف متعددة سواء على الصعيد 
العسكرى أو السياسى . 


المرحلة الثالثة : مرحلة الانطلاق الاقتصادى : 


والتى بدأت فى أوائل الثمانينيات , لتأخذ بمصر 
نحو النهضة الكبرى » والعبور باقتصادها من عنق 
الزجاجة إلى الانطلاق نحو التنمية الشاملة . 


مجلة الإدارة - المجلد ”؟ - العدد الأول - يولية ٠٠٠١‏ ( 0) 


و . 


سس 


وتتميز هذه المرحلة بالسمات التالية : 

-1١‏ الاعتماد على الأسلوب العلمى فى 
توصيف وتحليل ومعالجة المشكلات القائمة أو 
المحتملة . 

" - الاعتماد على المشروعات العملاقة بداية 
بمشروعات البنية الأساسية , باعتيارها الدعامة 
الأولى للتنمية الاقتصادية والاجتماعية . 

٠"‏ - الشفافية والمصارحة والنقاء والطهارة فى 
التعامل مع كافة الأطراف والمستويات . 

- تحقيق انطلاقة كبيرة بالاقتصاد القومى 
بخطوات ثابتة ومحسوية وعلى أسس علمية 
مدروسة 0 

ه - التواجد على الساحتين العربية والدولية » 
والمشاركة فى كافة المحافل , الأمر الذى خلق 


1 7 0 
لمصر وضعا متميزا ومؤثرا فى الأحداث الجارية . 
١‏ 


( 8) هجلة الإدارة - المجلد 17 - العدد الأول - يولية ...* 


5 - الارتقاء بمستوى المعيشة والأخذ بيد 
الطبقات الدنيا كولوية مطلقة للتنمية الاجتماعية . 

إن رياح الزمان لن تمحو مبادىى ثورة "] يوليو, 
بل إنها ستجددها وتزيدها حيوية وانطلاقاً , بفضل 
القيادات الوطنية التى تولت مسئولية القيادة . 

وبهذه المناسبة المجيدة, ندعو الله أن 
يوفق قيادتنا الرشيدة إلى ما فيه الخير, 
وأن بمنحها القوة والعزم على ال مضى قدماً 
بمصر إلى ال مكانة المرمموقةالتى 


والله الموفق . 
د. حسين رمزى كاظم 


نما نما نمز نما ثمة 


استاذ إدارة الاعمال المساعد 
معهد الكفاية الإنتاجية - جامعة الزقازيق 


مقدمة: 


إزدادت أهمية الدراسات المتعلقة بتسويق الصادرات 
فى الدول المتقدمة والنامية على حد سواء خلال العقدين 
الماضيين نظرا للدور الحيوى الذى يلعبه التتصدير فى 
تدعيم القدرة التنافسية للإقتصاد القومى بصفة عامة . 
فالنجاح فى تحقيق التنمية الإقتصادية وحل المشاكل 
المرتبطة بالحاجة إلى العملات الأجنبية والإستفادة من 
مزايا التخصص والإنتاج الكبير والإستخدام التكنولوجى 
الأكثر تقدما الذى يؤدى الى رفع مستويات الإنتاجية 
وزيادة معدل نمو الدخل القومى يتوقف فى نهاية الأمر 
على مدى النجاح فى التصدير . 


نه 0 ,1988 تتمسسرعسسلط' عق وسمتتلامط5 ) 
له أء عسدهل؟ ,1990 ونع باسدللذ؟ عى 
0ن ,1997 .1و )ء وعترعزط ,1998 
.(1998 
ورغم الأهمية التى يمثلها التصدير فى تدعيم القدرة 
التنافسية لإقتصاديات الدول , تشير الإحصائيات 
الحديثة إلى إتساع حجم الفجوة بين الصادرات المصرية 
والواردات بشكل ملفت للنظر ( حلمى 1595 5/0110 
9 8311 ) كما أن الصناعة النسجية لا تمثل 
إستثناء من هذه القاعدة فالمتتبع لموقف هذه الصناعة فى 
الوقت الحالى يلاحظ إنخفاض ملموس فى حصيلة 
صادراتها . 


مجلة الردارة - المجلد 8؟ - العدد الأول - يولية ٠.١‏ ( 9) 


_ 


وإنطلاقا من أن قطاع الصناعات النسجية يشكل 
عنصرا رئيسيا من عناصر الإنتاج القومى . كما أنه يمثل 
أمل الإقتصاد المصرى فى تحقيق طفرة فى الصادرات 
فى الفترة القادمة (1999 2نأءعلة]5 80061) تهدف 
هذه الدراسة بصفة أساسية للتعرف على أهم المعوقات 
التى تحول دون إختراق المنتجات النسجية للأسواق 
الخارجية والامكانات المتاحة للتغلب عليها وزيادة حصتها 
التتصديرية فى ظل التحرير الكامل والشامل لتجارة 
المنسوجات والملابس بحلول عام 6١٠؟‏ , 

فلقد شهدت الآونة الأخيرة ظهور مجموعة من 
المتغيرات الإقتصادية والبيئية تؤثر بصورة فعالة فى 
الهياكل الإنتاجية والسلعية لصادرات معظم دول العالم » 
ومع استمرار هذه الإتجاهات ركزت البلدان المتقدمة على 
تصدير وتسويق منتجات صديقة للبيئة ‏ وإذا تخلفت 
الصادرات المصرية فى هذا المجال فسوف تتمكن 
صادرات الدول المتقدمة من تحقيق ميزة تنافسية عليها 
فى الأسواق الدولية 1[© 780828 , 1995: 782أمآ 
,1995 250وكلك ,1996 .اج 
عناملا ع4 أفصعظ ,1995 تتعنامط0 1993 
5111 71310231 ,1996 110 ,1998 
06 00112011 ( عبد الجواد 19917 ؛ وزارة التجارة 
والتموين 1١995‏ ,1995 6381م ). 


؟ - الدراسات السابقة : 


لقد كان الجانب المتعلق بمعوقات التصدير وكيفية 
مواجهتها تمهيدا لرسم استراتيجية تسويقية تمكن 
منشآت الأعمال من المنافسة بفاعلية فى الأسواق الدولية 


٠١ (‏ ) سعجلة الإدارة - المجلد ؟؟ - العدد الأول - يولية .٠.٠.؟‏ 


0 


من أهم الجوانب التى تناولتها العديد من الدراسات . ومن 
أواثئل هذه الدراسات ؛ الدراسة التى قام بها 
(1971 5ع01106ض2هءهاث ) والتى أسفرت نتائجها 
على أن أهم معوقات التصدير تتمثل فى صعوبة دراسة 
الأسواق الأجنبية بالإضافة إلى زيادة حدة المنافسة بهذه 
الأسواق . 

وفى دراسة لاحقة قام بها كل من ( :8 لا8!|أ8 
7 :18530 )) على مجموعة من منشسآت 
الأعمال صغيرة الحجم والعاملة فى حقل التصدير إتضح 
أن أهم معوقات التصدير تتمثل فى عدم توافر الخبرة 
الكافية فى مجال التسويق . فضلا عن عدم توافر البيانات 
والمعلومات عن الأسواق الأجنبية . وهذا ما توصلت اليه 
أيضا دراسات 6(قاطولا 300 زه5طامل 
5أمع0 , 1997) (ناوعؤاعم06 ممح 
1 


وفى دراسة أخرى أجراها ( 1980 150أط80 ) 
عن حوافز التصدير إتضح أن أهم معوقات التصدير 
تتمثل فى عدم دراية رجال التسويق بالعادات والممارسات 
الفعلية للأنشطة التسويقية فى الأسواق الخارجية وبصفة 
خاصة إختيار الموزع ومعالجة المشكلات الناتجة عن 
التعامل معه . 

وفى إحدى الدراسات الميدانية التى أجراها 
(1980 طهءدط بث االلادوع»!ة/ا) والتى هدفت 
الى التعرف على الموقف التنافسى للشركات الأمريكية فى 
أسواق دول العالم الثالث برزت العوامل التسويقية من 


سعر ومنتج وترويج وخدمات ما بعد البيع كأسباب رئيسية 


0 حبحه 


وراء تدهور قدرته التنافسية فى مواجهة المنافسة الحادة 
من قبل الشركات اليابانية . 

وفى بريطانيا أسفرت الدراسة التى قام بها 
(1981 2610 نالل ) تحت عنوان التسويق ونجاح 
التصدير أن السبب الرئيسى لتدهور القدرة التنافسية 
لشركات التصدير فى بريطانيا يرجع بالدرجة الأولى 
لتبني الشركات المصدرة للمفهوم البيعى فى ممارسة 
أنشطتها التسويقية وعدم إعطاء إهتمام كاف لإحتياجات 
المستهلك ورغباته , 

وإقد عكست الدراسة التى أجراها ( 019/211 
87 ) أن أهم الأسباب التى تعوق نشاط التصدير هى 
محدوبية الموارد المالية التى تساعد على التوسع فى 
الأسواق الخارجية ؛ إرتفاع درجة المخاطرة فى الأسواق 
الخارجية , تعقد الإجراءات واللوائح المتعلقة بعملية 
التصدير . 

كما أسفرت نتائج الدراسة التى أعدها 03/6لا6»3] 
4 0131| © ) عن مجموعة من المعوقات 
الداخلية والخارجية لعملية التصدير . حيث تمثلت 
المعوقات الداخلية فى عدم وجود سياسة واضحة للتصدير 
وقلة الإهتمام من قبل منشآت الأعمال بممارسة الأنشطة 
التسويقية ‏ وأما المعوقات الخارجية فقد تمثلت فى زيادة 
التعريفة الجمركية التى تفرضها الدول الخارجية على 
السلع المستوردة , والأنشطة التسويقية الفعالة التى تقوم 
بها الشركات الوطنية فى الأسواق العالمية لإعاقة دخول 
المنتجات الأجنبية لأسواقها . 


وفى دراسة ( 1987 2101565 061طكى ) والتى 
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ركزت فى جانب منها على أسباب تدهور القدرة التنافسية 
لصناعة آلات الغزل والنسيج البريطانية فى مواجهة 
المنافسة العالمية إتضح أن ضعف النشاط الخاص 
بالتطوير والتكنولوجيا » عدم الوفاء بإحتياجات المستهلك » 
الإفتقار الى استراتيجية تسويقية فعالة , عدم الوفاء 
بمواعيد التسليم . ضعف الجهود المبذولة من قبل رجال 
البيع » تدنى جودة التصميم للمنتج ؛ قصور سياسة 
الإعلان والترويج ؛ تدنى الجودة ؛ عدم كفاية حجم المنتج 
المحلى ‏ الإفتقار الى تقديم خدمات ما بعد البيع كانت فى 
مقدمة الأسباب التى تعمل كمعوق لتدعيم القدرة التنافسية 
فى الأسواق الدولية . 

وعلى نفس المنوال تشير إحدى دراسات المكتب القومى 
للتنمية الإقتصادية فى بريطانيا (1988 1111100) الى 
أن الإفتقار لسياسات تسعيرية تنافسية ؛ وتسليم المنتج 
فى الوقت المناسب والإفتقار الى منتج ذات جودة عالية 
وتقديم خدمات ما بعد البيع كانت أهم أسباب تدنى 
الموقف التصديرى الصناعات الهندسية فى بريطانيا ٠‏ 

ومن واقع نتائج الدراسة التىأعدها 
(1993 8015 يه ننهلآ ) على عينة من المنشاآت 
المصدرة فى استراليا إتضح أن عدم وجود سياسات 
تسويقية فعالة وضعف الخدمات المقدمة للمستهلك فضلا 
عن عدم توفير التمويل اللازم و الإتجاه نحى تنميط السلع 
تمثل أهم المشكلات التى تعوق النشاط التصديرى , 

مرة أخرى عكست نتائج الدراسة التى أعدها كل من 
(1993 032105 4# 5ذناءآ) عن محددات الأداء 
التصديرى فى الدول النامية أن إمتلاك الشركة المصدرة 


)١( ع‎ 


ل 


الى منتجات وخدمات ذات جودة عالية » توظيف منافذ 
توزيع تتسسم بالكفاءة والفعالية فى الأسواق الأجنبية , 
التعامل مباشرة مع المشترى النهائى للسلع ؛ إعداد 
دراسات تسويقية على أسس علمية , والتركيز على 
أسواق الدول المتقدمة تعتبر محددات أساسية فى تدعيم 
القدرة التنافسية للتصدير . 

ولقد توصل (1994 42232151 ) فى دراسته لأكبر 
هائة منشآة مصدرة فى المملكة العربية السعودية أن أهم 
عوائق التصدير من وجهة نظرهم تتمثل فى وجود 
الحصص الحمائية والرسوم الجمركية المفروضة على 
المنتجات المتسوردة فى الأسواق الخارجية فضلا عن 
وجود برامج تسويقية فعالة , والإفتقار الى برامج قعالة 
لتأمين الصادرات . وعدم وجود: تمويل كاف عند القيام 
بنشاط التصدير . 

وفى دراسة أخرى أجراها ( 1995 أله - رآلى ) 
علي مائة وأربعين مصدرا سعوديا للتعرف على أهم 
المعوقات التى تواجههم فى تصدير منتجاتهم إلى 
الأسواق الخارجية عكست النتائج أن أهم خمسة عوائق 
هى , شدة المنافسة فى الأسواق الخارجية » إرتفاع 
تكلفة المواد الخام المستوردة ؛ عدم وجود معلومات كافية 
عن الأسواق الأجنبية , التذبذب الشديد فى أسعار 
العملات الأجنبية » إرتفاع تكلفة الشحن للنفان الى تلك 
الأسواق . 

وحديثا أسفرت نتائج الدراسة الستى أعدها 
(1998 16:©09) عن أن إمتلاك الشركة المصدرة 
لمميزات تنافسية 205920428685 1]156أم0070) فى 
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المجالات المتعلقة بالتكلفة , المنتج ‏ الخدمة المقدمة , توفير 
المعلومات عن الأسواق الخارجية ؛ بناء علاقة طيبة مع 
العملاء » والموزعين , توافر الموارد المالية والبشرية له علاقة 
قوية بتدعيم القدرة التنافسية للتصدير . 

ونظرا لتعدد معوقات التصدير وإختلاف نطاقها 
ومصادرها حاول بعض الكتاب تصنيقها فى شكل منظم 
الى مجموعات مختلفة . ومن أهم وأشمل هذه التصنيفات 
تصنيف (1995 1,:60810011 ) والذى قسم معوقات 
التصدير الى أربعة أنواع مختلفة هى : 
المشكلات الداخلية المحلية : 

5 اطمتدم عأمعصدو2 - امسحوامآ1 

وتنبع هذه المشكلات من داخل الشركة ولكنها تتعلق 
بشكل أساسى بظروف بلد المصدر. 

ومن أمثلة تلك المشكلات الإفتقار الى أفراد مؤهلين 
تسويقيا ,1991 نالا 3204 156028' ,1991 14هك1) 
ر.لة أء عمملا ,1992 عاأممنوم]1 امه «ععايوظ 
(1992 الإفتقار.الى تنظيم فعال وقسم متخصص 
لتسويق منتجات التصدير داخل المنشأة ,.1 64 97328) 
(1994 مصدع:110 لصة ك5دع 13511 :1992 وتركين 
إدارة المنشأة على الأنشطة التسويقية المهجهة للسوق 
المحلى 220 1628 ,1989 ,.1ة اع نزعع55321) 
(1991 طختمكا ,1989 مقداال 


المشكلات الداخلية الأجنبية : 


كم [طاوعط مونع مره 21-1 سرع نم1 
وأساس هذه المشكلات مرة أخرى هى المنشأة نفسها , 


! 1 1 | 
ات تدعيم القدرة التنافسية للتصدير 
بالثانا 11 بللازللالا 11 


ولكنها تواجهها فى سوقها المستهدف فى البلد الأجنبى 
وتتضمن هذه المشكلات : إرتفاع تكلفة النقل 
(1990 ل:وم010 ,21.,1985 التسطءمعند8) 
٠‏ صعويات عملية النقل 5270166 ,1985 12[6م5/3) 
(1990 171/311655 © صعويات فى وفاء المنتتجات 
المصدرة بإحتياجات المستهلك فى السوق الأجنبى 
4م011 ,1988 عممطك >؟ ودمعطكع) 
(1991 نالا 320 8م156 ,1990 ؛. فضلا عن 
إرتفاع درجة المخاطر حال البيع فى الأسواق الخارجية 
نرقم 021 1985 ,.آة أء التصطءك تعنو8) 
(1991 نالا لهة 28ع15 ,1990 


المشكلات الخارجية المحلية : 
كع [طه © سئاع:ده"1-لمسع اير 


ومثل هذه المشكلات تنبع من البيئة الخارجية ولكن تتم 
داخل السوق ال محلية للمنشأة المصدرة ؛ ومن أمثلة تلك 
المشكلات تعدد الأعمال الورقية المتعلقة بعملية التصدير 
(1986 800105) إرتفاع تكلفة تمويل الصادرات 
(1988 ,02151018 300 ع1001]) الإفتقار الى 
المساعدات الحكومية فى التغلب على معوقات التصدير 
(1985 ع181م0لآ ,1983 3ناة415) ضعف حوافز 
التصدير المقدمة من الحكومة -0؟1 300 16433:216) 
(1994 5وع121511 ,1984 103:1 ؛ وأخيرا عدم 
مناسبة برامج ترويج الصادرات الممولة من قبل الحكومة 
5115 ,1986 1ناله80 ,1983 مسستططاة) 
(1994 


1 


المشكلات الخارجية الأجنبية : 
قتع اط وعدظ مجئتع "21-1 سحرع 1:1 


وهنا تتعلق مشكلات التصدير بالقيود والتشريعات 
التى تفرضها الحكومات الأجنبية على المنتجات المستوردة 
من الخارج 820 110016 ,1987 ,.لة أ علهم9ة1) 
(1988 02101018 الإفتقار الى معلومات كافية عن 
الأسواق الأجنبية -1608آ ,1991 نالا 300 15608) 
(1993 10011 صعوية الإتصال بالأسواق الأجنبية 
-لة/11 300 ععنصسدة ,1989 مدباذل لسمدعمع]) 
(1990 1655 زيادة حدة المنافسة فى أسواق التصدير 
-عآ :1990 10:وم011 ,1990 .21 أه اغطعتط) 
(1993 0010011 الإختلافات اللفوية والثقافية 
,5 ,.آة أء التسطاء نع موظ ,1984 العو جه2) 
ر.آة أء 010105م22]0صا»طة ,1990 لنرومل0 
(1990 الإفتقار الى أسعار تنافسة,.21 غ6 1(1416) 
(1993 1,6021004 ,1990 إرتفاع قيمة العملة للدولة 
المصدرة ,.81 أ 28هلآ ,1989 ,.21 أء نزعع5112:1) 
(1992 


وحديثا ظهرت على الساحة الدولية عوائق جديدة تحد 
من إنطلاقة التصدير تتمثل فى قيام العديد من الدول 
المتقدمة فى وضع اشتراطات بيئية بهدف المحافظة على 
بيئتها المحلية وصحة مواطنيها ومن ثم شكلت هذه 
الإشتراطات عوائق أمام بعض الشركات تمنعها من دخول 
السوق الخارجى وفى نفس الوقت شكلت فرصا تسويقية 
للشركات التى تستطيع تقديم منتجات مستوفاه 
للإشتراطات البيئية فى أسواق التصدير حيث تضيق 
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دائرة المنافسة وتتحسن فرصة دخول السوق أمامها 
8 ,1997 عصهة© عنان 1955 , 10220له) 


- 2120156 اع 1417202 ,1999 02137 ,1996 
(1997 10 


من ناحية أخرى تشير نتائج العديد من الدراسات 
السابقة الى أن معوقات تدعيم القدرة التنافسية للتصدير 
تختلف بإختلاف مرحلة التصدير التى تمر بها الشركة . 
وهى تتراوح غالبا بين عدم الإهتمام الكامل بالتصدير الى 
مرحلة الإهتمام المكثف بنشاط التصدير . 


وفيما يتعلق بالمنشآت التى تزاول أنشطة التصدير 
بالفعل تم تصنيفها من قبل بعض الدراسات الحديثة الى 
منشآت مصدرة بشكل دائم ومنشآت ومصدرة بشكل 
عرضى 180 ,1991 7597311628 0مة ععتممد5) 
(1993 130 لصة نالذه21 :1992 بلند81 كمه 


ولقد توصلت نتائج هذه الدراسات ايضا الى وجود 
اختلاات فى الممارسات الفعلية لنشاط التصدير بين كل 
من المنشات المصدرة بشكل دائم والمصدرة بشكل عرضى 
بشكل أكثر تحديدا إتضح أن المنشآت المصدرة بشكل 
عرضى ء لا تمتلك أقسام أ إدارات متخصصة فى 
. تسويق الصادرات ٠‏ فضلا عن إفتقارها لمعلومات كافية 
عن الأسواق الأجنبية (1992 7101011 320 130) 
وعلى الجانب الآخر تبين أن المنشآت المصدرة بشكل دائم 
تهتم بعقد ندوات متخصصة فى كيفية تسويق الصادرات 
؛ وتعظيم الإستفادة من البيانات الثانوية فى إتخان 
قراراتها التصديرية , هذا بالإضافة الى وضع سياسة 
مرنة للتسعير قياسا بالمنشآت المصدرة بشكل عرضى 


324 ننلذه81 ,1991 5تعللة71 اسه ععتموك) 
(1993 1230 ومثل هذه النتائج مؤشر على أن المنشآت 
المصدرة بشكل دائْم لديها الإجراءات التنظيمية الداخلية 
التى تمكنها من مواجهة مشكلات التصدير والتكيف معها 
بشكل أفضل قياسا بالمنشآت المصدرة بشكل عرضى » 
ولذا يتوقع وجود إختلافات فى إدراك كل من النوعين 
لمشكلات التصدير . 

وإضافة الى ما سبق توصلت بعض الدراسات الأخرى 
الى أن عوائق التصدير تختلف بإختلاف حجم المنشأة » 
نوع النشاط ؛ ومدى الخبرة فى مجال التصدير 
85 لتة كتتهآ ,1990 عماء" يع عفلصة5) 
4 12251635 ,1993 المرسى 1551 ) , 

ونظرا لأهمية التصدير فى تحقيق النمى للإقتصاد 
المصرى وعلاج عجز الميزان التجارى وتدعيم دور مصر 
الإقليمى والعالمى اهتمت العديد من الدراسات ببسحث 
مشكلاته وكيفيةالتغلب عليها , وتعد الدراسة التى أعدها 
( بازرعة 1975 ) من أول الدراسات فى هذا المجال والتى 
أوضحت أن تدنى الأداء التصديرى فى مصر يرجع الى 
وجود عدد كبير من الشركات المصرية يعتمد فى التصدير 
كلية على تصدير فائض الإنتاج المخصص بصفة أساسية 
للسوق المحلى . كما يعتمد عدد كبير من الدراسات 
الإقتتصادية للمشروعات الجديدة على تصدير الكميات 
المنتجة الفائضة التى لا تستوعبها السوق المصرية ولا 
يفكر المسئولون فى التصدير إلا فى حالة تراكم المخزون 
السلعى أى ظهور الفائض ؛ ومن ثم يتم تصدير السلع 
ألتى يتم إنتاجها طبقا لخصائص ومواصفات محددة 
ملائمة للسوق المضرية ٠‏ وذلك بالرغم من أن إحتياجات 
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المستهلك الأجنبى وأذواقه وأنماطه الإستهلاكية تختلف 
اختلافا كبيرا عن احتياجات المستهلك المصرى ؛ هذا 
بالإضافة الى أن المزيج التسويقى للسلعة المصدرة لا 
يخضع لأي توجيه أو سيطرة من المصدر المصرى والذى 
لا يعرف ولا يشترك فى إعداد العناصر الرئيسية للمزيج 
التسويقى . للسلعة كما أنه لا يمكنه تقييم مدى نجاح 
السلعة المصدرة فى هذه الأسواق من وجهة نظر 
المستهلك الأخير أ المشترى الصناعى وهو الطرف 
الرئيسى فى إتخاذ قرار الشراء . 

وفى دراسة أخرى أجراها ( عفيفى 11/٠‏ ) اسفرت 
النتائج عن وجود مجموعة من المعوقات الداخلية 
والغارجدية ستافتة :الى جد بين فى تنتنآداء 
الصادرات المصرية فى الأسواق الأجنبية وأهمها إهمال 
البعد التسويقى فى المنشات المصدرة , زيادة التعريقة 
الجمركية على الصادرات المصرية فى الأسواق الخارجية 
وتركيز الشركات الأجنبية على سياسات ترويجية فعالة 
بالإضافة الى زيادة الخبرة التسويقية لها . 

وفى دراسة بعنوان دوافع التصدير والموقف التنافسى 
لشركات القطاع الخاص الإستثمارى فى مصر توصل ( 
عرفة .154 ) الى أن أهم معوقات نجاح التصدير 
حسب أهميتها من وجهة نظر الشركات المصدرة وغير 
المصدرة تتمثل فى صعوية الحصول على معلومات عن 
أسواق التصدير بالشارج , تمقد اجرانات التصدين., 
صعوية التعرف على ممارسات وسلوكيات المنشآت 
بالخارج . صعوية تمويل عمليات التصدير , صعوية 
الإتصال بالعملاء فى الخارج , 


0 


وبنفس الطريقة عكست الدراسة وجود شبه اتفاق بين 
كل من الشركات المصدرة والغير مصدرة حول الأريعة 
عوامل ( عوائق ) الأقل أهمية وهى تقديم خدمات الصيانة 
٠‏ والإصلاح ؛ إمداد الأسواق الأجنبية باحتياجاتها من قطع 
الغيار , تقديم النصح والمشورة الفنية بالأسواق 
الخارجية . عدم وجود تنسيق بين قطاعات التجارة 
. والتمويل بالدولة . ' 
وفى دراسة ميدانية بعنوان عوامل تدعيم القدرة 
التنافسية للصادرات المصرية من وجهة نظر شركات 
التجارة الخارجية توصل ( عبد المحسن 115١‏ ) الى أن 
معلومات التصدير مرتبة حسب أهميتها تتمثل فى عدم 
ملامة السلع المصدرة لإحتياجات ورغبات المستهلك 
الأجنبى » ضسعف الكفاءة التسويقينة للصادرات فى 
الأسواق الأجنبية , إنخفاض جودة المنتجات ؛ عدم الدقة 
فى مواعيد التسليم , عدم القدرة على الإبتكار والتجديد 
فى السلع المصدرة . زيادة حدة المنافسة فى الأسواق 
الخارجية » تقلص دور الحكومة وأجهزتها فى تدعيم 
الصادرات , عدم الإهتمام بخدمات ما بعد البيع . ضعف 
كفاءة القوى البيغية», إرتقفاع أسعار السلع قياسا 
بالمنافسين ؛ عدم الإهتمام بالإعلان » عدم مناسبة منافذ 
التوزيع وإنخفاض كفاعتها . 
ويؤكد ( غانم 19564 ) فى دراسنته النظرية على أن 
معوقات التصدير فى مؤسسات الأعمال المصرية يرجع 
الى عدم استقرار النظم التصديرية ‏ الضغط الإستهلاكى 
المستمر وإتخاذ الدولة سياسة تحقيق الإكتفاء الذاتى 
الإستهلاكى أولا . وتصدير الفائض من الإنتاج بعد ذلك 
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عدم إستقرار عوامل الإنتاج ؛ عدم توافر الخبرات 
البشرية المناسبة للقيام بعملية التصدير ؛ عوامل السلبية 
التى تسود المعاملات التجارية والمالية , التقلبات المستمرة 
فى الأسواق الخارجية , عدم توافر الوعى التصديرى عند 
الكثير من المنتجين والمسوقين والمشرعين والمسئولين . 

وفى الندوة التى نظمتها ( الجمعية العربية للإدارة 
6 ) عن مشكلات الصادرات المصرية ووسائل التغلب 
عليها توصلت النتائج الى أن المعوق الأساسى للتصدير 
يتمثل فى البدا بإنتاج السلعة ثم مهاولة تصديرها بعد 
ذلك , هذا بالإضافة الى عدم دراسة المنافسين فى 
الأسواق الخارجية وتحديد صفاتهم وخصائصهم سواء 
كانوا هم المنافسون الحاليون أى المحتملون وأخيرا عدم 
تقسيم الأسواق الخارجية الى شرائح وقطاعات . 

واقد خلصت أوراق العمل المقدمة ( لمؤتمر القدرة 
التنافسية للاقتصاد المصرى 1950 ) الى وجود مجموعة 
من الصعوبات التى تحول دون نمى الصادرات المصرية 
ودعم قدرتها التناقفسية لعل أهمها : عدم وجود 
استراتيجية موجهة بالتصدير , زيادة تكاليف التمويل 
والإجراءات والخدمات المختلفة , والإحتكار فى تقديم 
الخدمات الملاحية والشحن والتفريغ بالموانيء ؛ ضعف 
الإعلان والترويج » الإفتقار الى سياسات فعالة قى 
تصدير العمالة المصرية للخارج ؛ البيروقراطية فى أداء 
المنظمات الحكومية ذات العلاقة بنشاط التصدير . 

ولقد لخص ( صالح 1195 ) فى دراسته المشكلات 
التى تعوق أذاء الصادرات الضبرية فى مجموعة عن 
الجوانب تتمثل فى المعوقات الإدارية ؛ المالية ومشاكل 
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جودة المنتجات وأسعارها بالإضافة الى عدم توافر بيانات 
عن خصائص الأسواق وقنوات التوزيع والمنافسة . 

وفى نفس العام توصلت الدراسة التى أعدها ( أب 
قحف 1195 ) إلى إنخفاض الأداء التصديرى لمؤسسات 
الأعمال المصرية يرجع الى عدد من الأسباب منها : 

- عدم وجود خطة قومية لتسويق مصر فى الخارج 
قبل تسويق السلع والخدمات دوليا . 

- الإعتماد على الإتفاقيات الثنائية والصفقات 
المتكافئة . 

- غياب المعلومات وقواعد البيانات عن فرص التصدير 
بالأسواق الدولية ؛ وطبيعة هذه الأسواق وغيرها , 

- عدم وجود استراتيجية قومية موجهة بالتصدير على 
الصعيدين المحلى والدولى . 

- غياب القيمة السلوكية الحاكمة لقرارات وتوهجهات 
التصدير سواء على مستوى شركات القطاع العام أي 
الشركات التابعة للقاع الخاص . 

- عدم فعالية الإعتماد على المعارض الدولية المحلية 
والخارجية كوسيلة أساسة لغزو الأسواق الأجنبية . 

- محدودية الدور الذى تلعبه المنظمات الحكومية 
والبنوك فى تدعيم التنافسية للتصدير . 

وفى ورقة العمل المقدمة من وزارة الإقتصاد فى لقاء 
العمل السنوى السادس والذى تنظمه ( لجنة الشئون 
الإقتصادية والمالية 1151 ) اسفرت النتائج ان المشكلة 


الأولى التى تعوق تنمية الصادرات المصرية هو إنعدام 


م 


011111 


الفكر التتصديرى لدى الجميع . مسئولين ومنفذين 
حكوميين ومنتجين أو على الأقل تبنى هذا الفكر 
التصديرى لشعارات وضوابط لم تعد تناسب عصر 
التغيرات الجذرية هذا بالإضافة الى زيادة المشاكل 
المستمرة لنظام السماح المؤقت وزيادة الأعباء المالية 
والإدارية التى يتحملها المصدرون . 

وفى دراسة ( المرسى 1191 ) عن أساليب تنمية 
الصادرات فى شركات قطاع الأعمال فى مصر , أمنقرت 
النتائج عن أن غالبية المعوقات التى تواجه المصدرين هى 
عوامل داخلية مثل نقص أعداد المؤهلين تسويقيا , 
التركيز على الأسواق المحلية . عدم كفاية الإنتاج 
المحلى , إرتفاع تكلفة الإنتاج صعوبة الإستجابة لمواعيد 
التسليم . صعوبة تحقيق الخدمة الفعالة ... إلخ مما يبرن 
ضعف القدرات والإمكانيات وكذلك الميزة التنافسية 
اللازمة لتحقيق الفعالية لجهود تنمية الصادرات ؛ ومثل 
هذه النتيجة تعكس أن نقطة الإنطلاق الحقيقة وأولويات 
التركيز فى الجهود الخاصة لزيادة القدرة التنافسية فى 
مجال التصدير يجب أن تنصب على الشركة المصدرة 


أولا , 

وحديثا يقسم التقرير الذى أعدته ( شعبة التنمية 
الإدارية والقوى العاملة بالمجالس القومية المتخصصة عن 
تنمية الصادرات وترشيد الواردات 1951) معوقات 
التضفين الى مفوقات خارينية ومعونات نخلية آنا 
المعوقات الخارجية فتتضمن : تزايد حدة المنافسة 
العالمية » فقد الأسواق التقليدية فى أوروبا الشرقية 
والإتحاد السوفيتى السابق , عدم التوصل الى نتائج 


اللتصدير 
1 


حاسمة بالنسبة لمستوى الحماية والدعم ؛ وجود الدعم 
المستمر الذى تقدمه بعض الدول لمنتجاتها بغرض 
المحافظة على أسواقها أما المعوقات المحلية فتشمل عدم 
وجود استراتيجية طويلة المدى وواضحة للتصدير ؛ عدم 
وجود فائض فى الإنتاج للتصدير ؛ عدم مطابقة بعض 
السلع للمواصفات المقبولة عالميا , إرتفاع تكلفة المنتجات 
المصدرة وعدم تلاؤمها مع مستوى الجودة المطلوية ؛ عدم 
تطوير السلع المعمرة بالقدر الكافى بما يتلام مع الظروف 
والمستجدات العالمية , 

وفى دراسة أكثر حداثة بعنوان " تسويق الصادرات 
المصرية العقبات وكيفية مواجهتها يصنف (حاتم /155) 
عقبات التصدير على النحو التالى : 

أولا : العقبات الإنتاجية : 

وأهمها إرتفاع تكاليف الإنتاج , إغفال دور الصناعات 
الصغيرة كصناعات مغذية ومكملة لعدم-توافر رؤوس 
الأموال ؛ تبنى سياسة التوسع الأفقى مع إهمال سياسة 
التوسع الرأسى , غياب فكرة المناطق الصناعية الحرة فى 
مجال إقامة الصناعات التصديرية ؛ إنشاء كثير من 
الصناعات التصديرية نون دراسات جدوى ؛ تعدد 
وبيروقراطية الأجهزة التى تتعامل معها الصناعات 
التصديرية فضلا عن غياب التنسيق بينها . 

ثانيا: العقبات المكانية » 

ومن أبرزها غياب البعد التسويقى عند تسعير 
الخدمات بالموائى والمطارات المصرية بضعف السعة 
التخزينية لمجمع البضائع بميناء القاهرة الجوى , الصفة 
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الإحتكارية لتسيير الأعمال داخل المطارات والموانى » 
مركزية الشحن الجوى بمطارى القاهرة والاسكندرية , 
قلة الفراغات المتاحة للشحن الجوى لشركة مصر للطيران 
' عدم توافر البرادات المصرية لنقل الصادرات السلعية . 


ثالثا : العقبات التى تحد من الكفاءة السعرية : 
وتشمل ارتفاع التكلفة الإئتمانية لتمويل الاستثمارات 
للقطاعين العام والخاص ٠‏ غياب البنية الأساسية لتمويل 
الصادرات المصرية , إرتفاع تكاليف تغطية مخاطر 
الصادرات المصرية , تدهور مستويات التعبئة والتغليف 
' وسوء نظم الفرز ؛ ضعف البنية الأساسية فى مجال 
تقديم الخدماث التصديرية ؛ ضعف المساعدات من قبل 
الأجهزة الحكومية ذات العلاقة بنشاط التصدير . 

وبالمثل فقد توصلت العديد من الكتابات والدراسات 
الأخرى الى نفس المشكلات السابقة التى تواجه 
الصادرات المصرية ‏ ومقترحات التغلب عليها بهدف 
تدعيم قدراتها التنافسية فى ظل المتغيرات العالمية 
الجديدة ( راتب !119 » خشبة 15995 - عبد المحسن 
.ء لجنة الشئون الإقتصادية والمالية بالحزب الوطنى 
5 ,جويلى 1955 ) . 

ويتضح من مراجعة الدراسات السابقة عدد من 
الإستناجات تتمثل أهمها فيما يلى : 

أ - أن هناك إتفاقاً بين الكتاب والباحثين على أهمية 
الدور الذى يلعبه التتصدير فى تحسين الأداء الكلى 
للصناعة والإقتصاد القومى فى الدول المتقدمة والنامية 
على حد سواء , 


0 


- هناك شبه إجماع فى نتائج هذه الدراسات على 
أن أهم معوقات تدعيم القدرة التنافسية للتصدير قد تتمثل 
فى ضعف التوجه التسويقى لمنشآت التصدير وتضاؤل 
دور الأجهزة الحكومية فى تشجيعها على الإستمرار فى 
عملية التصدير . 

ج - على الرغم من تنوع وتعدد معوقات التصدير 
ألتى تصدت اليها العديد من الدراسات الميدانية السابقة 
الى أن القليل منها قد تضمن الأبعاد البيئية التى بدأت 
تشير اليها الكتابات الحديثة كاحد العوائق الأساسية التى 
تحول دون تحقيق الفعالية المطلوبة لجهود تدعيم القدرة 
التنافسية للتصدير ويصفة خاصة الصادرات النسجية 
والتى تواجه عوائق كبيرة فى الآونة الأخيرة بسبب القيود 
والإشتراطات البيئية التى وضعتها كثير من الدول المتقدمة 
وعلى رأسها دول الاتحاد الأوروبى كنتيجة لتزايد ضغط 
المستهلكين الواعين بيئيا والذين سوف يفضلون التعامل 
مع الشركات المصدرة والملتزمة بيئيا ( عبد الباسط 
وآخرون 1195 ) . 

د - إتسمت معظم الدراسات التى تمت فى البيئة 
المصرية بالعمومية ولا توجد دراسات ميدانية مفصلة 
حسب علم الباحث , إهتمت بدراسة معوقات التصدير 
الخاصة بكل قطاع من قطاعات الصناعة كل على حدة 
وتصنيفها الى مستويات من حيث مرحلة التصدير , 
الحجم ؛ الخبرة التصديرية » طبيعة المنتج , الأمر الذى 
يعكس أهمية الدراسة الحالية ؛ وذلك على الننحو الذى 
سيتضح قى الجزء التالى من الدراسة , 


909191911111111 
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1 
“ع - مشكلة وتساؤلات الدراسة : 


تعانى مصر من عجز مزمن ومتزايد فى الميزان 
التجارى . فقد أخذت الفجوة بين الصادرات والواردات 
السلمية المصرية فى الإتساع خلال الفترة ( 1991١‏ - 
17 ) ء بمتوسط معدل نمى سنوى 3كر4١/‏ . 

ويبلغ هذا العجز مر١١‏ مليار دولار عام 
51 , مقابل ار١٠‏ مليار دولار فى العام 
السابق » وتراجعت نسبة تغطية حصيلة الصادرات الى 
المدفوعات عن الواردات من ار ؛ 1/ الى ار ١‏ 5/ خلال 
هذين العامين , كما يتميز هيكل الصادرات المصرى بقدر 
كبير من التركز حيث مثلت صادرات البترول ومنتجاته 
حوالى /5٠‏ من الصادرات السلعية فى 1991/1997 
( البنك المركزى المصرى ؛ التقرير السنوى ,1991 
56ل ). 


257 
رة التنافسية للتصدير 


ويعتبر الأداء التصديرى لمصر متواضع مقارنة بغيرها 
من الدول النامية حيث بلغت نسبة الصادرات الى الناتج 
المحلى الإجمالى /اره/ فقط فى عام 1540 ؛ فى حين 
بلغت هذه النسبة فى كل من كوريا والفلبين واندونيسيا 
ار0؟/اوى اكر7؟/زاى اكر7؟؟/ على التوالى 091/0110 
(1999 علمدظ 


ورغم أن صناعة الغزل والنسيج تعتبر من الصناعات 
المصرية الرائدة ؛ والتى تمثل مكانة بارزة فى دعم 
الإقتصاد من خلال ما تساهم به فى توفير العملات 
الأجنبية » إلا أنها فقدت الكثير من أسواقها التصديرية 
التقليديةتاركة المجال لدول أخرى أكثر حداثة فى الصناعة 
مثل تايوان وكوريا وهونج كونج والصين وتركيا ٠‏ 


ويوضح جدول )١(‏ تطور الصادرات ا مصرية من منتجانا 
الغزل والنسيج فى الفترة من ١914 - ١444‏ والذى يتضح 
منه تذبذب كمية الصادرات الإجمالية خلال الفترة ؛ مع 


جدولرقم(١1)‏ 
الموقف العام للصادرات النسجية خلال الفترة من 1994 إلى 1994 


1.3 


1,0 
11 
1 
114 


المصدر: صندوق دعم الفزل والنسيح - النشرة الشهرية للأغوام من 1994 -1998 


يلهشننافن 
2 
وه" 
سنن 
لتدينتف 
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1لا اللا 
معوقات تدعيم القدرة 
1 ليلا إناالالا 


وجود إنخفاض واضح فى صادرات السنة الأخيرة قياسا 
على السنة السابقة مباشرة 19917 حيث بلغت كمية 
صادراتنا در/1١1‏ ألف طن خلال عام 1154 مقابل ١57‏ 
ألف طن لعام 195917 بتراجع نسبة ١ر1١‏ كما صاحب 
تراجع الكميات المصدرة تراجعا فى الحصيلة حيث بلغت 
كر؟ مليار جنيه خلال عام 1994 مقابل ١ر"‏ مليار جنيه 
لعام 1951 وينسبة تراجع "رك/ . 


ومما لاشك فيه أنه توجد عوامل عديدة يمكن أن يعزى 
إليها هذه النتيجة ورغم ذلك لا توجد دراسة ميدانية 
موسعة استهدفت استقصاء مدراء التسويق والتصدير 
بهذه الصناعة حول أهم المعوقات الداخلية والخارجية 
التى تعترض نشاط التصدير وتحديد دور هذه المعوقات 
في ظاهرة تقلص حجم الصادرات النسجية وكيفية 
التغلب عليها أى الحد من تأثيرها وذلك قبل تطبيق إتفاقية 
الجات والتحرير الكامل والشامل لتجارة المنسوجات 
والملابس بحلول عام ©٠٠١6‏ . 

وعليه تمثل الدراسة الحالية محاولة للإجابة على 
التساؤلات الآتية : 


١‏ - ما هى طبيعة ودرجة أهمية معوقات التصدير 
التى تعترض نشاط الشركات النسجية فى الأسواق 
الخارجية ؟ 

؟* - هل توجد اخشتلافات فى إدراكات الأهمية 
النسبية لمعوقات تدعيم القدرة التنافسية للتصدير بين 
الشركات المصدرة بشكل دائم والمصدرة بشكل عرضى 5 


* - هل توجد إختلافات فى إدراكات المسئولين فى 
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الشركات المصدرة للأهمية النسبية لعوائق تدعيم القدرة 
التنافسية للتصدير بإختلاف الخصائص الديموجرافية 
للشركة ؟ 

- ما الذى يجب أن تفعله المنشآت النسجية 
والمتظضاك الحكومية للتغلب على معوقنات التصصدير 
وإسترداد القدرة التنافسية للصناعة ؟ 
4 - أهداف الدراسة : 

تسعى هذه الدراسة الى تحقيق الأهداف الآتية : 

١/4‏ قياس درجة أهمية معوقات التصدير التى 
تعترض نشاط الشركات النسجية فى الأسواق الخارجية . 

7/4 قياس مدى وجود اختلافات فى إدراكات الأهمية 
النسبية لمعوقات تدعيم القدرة التنافسية للتصدير بين 
الشركات المصدرة يشكل دائم والشركات المصدرة بشكل 
عرضى ٠‏ 

4 تحديد مدى وجود إختلاف فى إدراكات 
المسئولين بالشركات محل الدراسة للأهمية النسبية لعوائق 
تدعيم القدرة التنافسية للتصدير بإختلاف الخصائص 
الديموجرافية للشركة . 


ه - أهمية الدراسة : 


0 تلقى الدراسات الخاصة بتنمية الصادرات فى 
الوقت الحالى عناية من الأجهزة الحكومية فى الدولة 
ومؤسسات الأعمال والباحثين على حد سواء نظرا للدور 
الحيوى الذى يعكس أهمية هذا النشاط فى تدعيم القدرة 


0 


التنافسية للإقتصاد المصرى وذلك بسبب العجز المزمن 
فى الميزان التجارى مع العالم الخارجى . فبدون التصدير 
تضيق الأسواق المحلية والخارجية أمام الإنتاج الوطنى 
وتؤدى الى إنكماش الطلب وتقل فرص الإس تثمار 
والتوظف . ولذا فإن التصدير هى الحل الوحيد للقضاء 
على هذه المشاكل وزيادة معدلات التنمية فى الوقت نقسه 
(1999 غقو2ع5 ,1997 تتدعاآ) ٠‏ 

0 تعتبر الصناعة النسجية فى الوقت الحاضر من 
أهم الصناعات المصرية , بل وأهمها على الإطلاق ؛ نظرا 
لبعدها التاريخى والصناعى والإقتصادى . فالصناعة 
النسجية تعد بلا شك من الدعامات الأساسية للإقتصاد 
الوطنى لأسباب كثيرة ومتعددة نذكر منها : 

( حبيش 1994 , مأمون 195 , مجلس الشورى 
7 , المجالس القومية المتخصصة 1946 , مصطفى 
1 دعبيس 19954 ) , 

0 تساهم الصناعة النسجية بحوالى 0؟/ من 
إجمالى الصادرات المصرية ( قدرت صادرات عام 1451 
بحوالى ١ر؟‏ مليار جنيه مصرى ) . كما أنه يعمل فيها 
1ر444 ( أى قرابة المليون ) عامل يمثل حوالى /5١‏ 
من القوى العاملة فى الصناعة المصرية . 

70 تضم 71 شركة قطاع أعمال عام موزعة 
على ثلاث شركات قابضة فضلا عن 7110 منشأة بما 
فيها قطاع أعمال عام وإستثمارى والخاص بخلاف كثير 
من المصانع المثفرقة والتى تقل عدد العمالة فيها عن ه؟ 
000 / 


0 


تستهلك كمية ضخمة من الآلياف النسجية 
حيث وصلت هذه الكمية قى عام 1940 الى 777 الف طن 
منها 7٠٠١‏ ألف قطن و ١١١‏ ألف طن ألياف صناعية و51 
ألف طن ألياف اخرى ؛ وفى نهاية 1951 بلغت ١4١‏ طن 
منها 2٠١‏ ألف طن قطن , 


اللتصب. 


0 إن إزدهار محصول القطن يتوقف على 
الحفاظ على الصناعة النسجية فى حالة طيبة ومزدهرة 
حيث أن هذه الصناعة هى المستهلك الرئيسى لمصهول 
القطن . 

د/"/ه تتمتع بميزات نسبية من المفروض أن تؤهلها 
للنفاذ الى الأسواق العالمية وتحقيق معدلات عالية من 
التصدير وأهمها توافر المواد الخام ( القطن ) - توافر 
الخبرات المتراكمة فى الصناعة النسجية - الموقع المناسب 
للأسواق الأوروبية والعربية والافريقية - العمالة منخفضة 
اصقن 

7/0 يسهم فى خدمتها وتطويرها عدد من المعاهد 
والأقسام والمعامل البحثية المتخصصة منها المركز القومى 
للبحوث , جامعة الاسكندرية ؛ وجامعة المنصورة » وجامعة 
حلوان ؛ جامعة عين شمس » وزارة الصناعة » وزارة 
الزراعة , وزارة الدفاع . وكذلك الوحدات والإدارات 
البحثية الملحقة بالشركات الكبرى للغزل والنسيج . 

0 تغطى جميع حلقات السلسلة المتكاملة 
للصناعة وهى الغزل والنسيج والتبييض والصباغة 
والطباعة والتجهيز والتريكو والملابس الجاهزة . 


ولهذه الأسباب فإن هذا القطاع إذا ما تعرض لأى 
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هزة أى إختلال ؛ فإن ذلك يشكل خطرا كبيرا على 
الإقتصاد المصرى . 

ه/” ان الصناعة النسجية بوضعها الراهن ورغم 
المكانة التى اكتسبتها مصر , وحجم استثماراتها وحجم 
انتاجها . والخبرة التى تراكمت لديها تعانى من العديد 
من المشاكل الداخلية والخارجية التى تحتاج الى اعادة 
هيكلة لمواجهة التحديات الحالية والمستقبلية ( لجنة 
الصناعة والطاقة 11917 ) حيث قدرت خسارة شركات 
قطاع الأعمال العام فى عام 1440 بمقدار كر؟ مليار 
جنيه وفى 1197 بمقدار ١ر؛‏ ملبار جنيه » وفى عام 
1 بحوالي 4 مليار جنيه ؛ كما أن الدعم الحكومى 
للأقطان بتجاوز هرء مليار جنيه . ( حبيش ١195‏ ) 

وإذا كان ذلك هى الحال وما زالت الصناعة النسجية 
فى مصر محمية الى حد كبير - فإن المشكلات سوف 
تتزايد بعد تطبيق إتفاقية الجات والإتفاقات المرتبطة بها . 
خصوصا تلك المتعلقة بحقوق الملكية ألفكرية هذا فضلا 
عن زيادة حدة المنافسة والتأكيد على قوانين البيئة 
والتحديات المصاحبة لهذه القوانين وفى مقدمتها 
التكنولوجيات النظيفة والمتوائمة بيئيا ونظام الأيزى والأيكو 
آ1800-1.366-نا والكراف . 

د إن فحص الدراسات السابقة فى مجال معوقات 
التصدير يعكس مجموعة من التحفظات لعل أهمها : 

ه/1/1ك إن معظم الدراسات السابقة فى مجال 
مسعوقات التصدير ركزت على بلدان وصلت صناعاتها 
واقتصادياتها مرحلة متقدمة جدا على العكس مما هى. 
سائد فى الدول النامية . فقليل من هذه الدراسات تم 
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تنفيذه على الرغم من إيمان حكومات هذه الدول بأهمية 
التصدير لتحسين القدرة التنافسية لإقتصادياتهم . 

هاجن 1995,1584 35عع![2)5؟1 ع هكا1216) 
جويلى 750111594 ,1993 081105 320 كتناءآ 
,1999 ,1987 83016 طويار 1151 » المراغى 
15595 ) 


ه/غ/ عدم اختيار الدراسات السابقة لبعض 
العوامل التى تعوض عملية التصدير والتى ظهرت حديثا 
ويصفة خاصة ما يتعلق منها بالاشتراطات والقيود البيئية 
التى تفرضها الدول الأجنبية والتى لها آثار خطيرة على 
الصناعة ويصفة خاصة صناعة المنسوجات بالدول النامية 
( مأمون 1955 ). 

ه/غ/ قليلا من الدراسات السابقة اهتم بدراسة 
معوقات التصدير الخاصة بكل صناعة على حدة فمعظم 
الدراسات التى تمت ناقشت مشاكل التصدير بصفة عامة 
ونظرية . 

وتمثل هذه الدراسة محاولة للخروج من هذا الإطار من 
خلال تطبيقها على صناعة واحدة فقط من الصناعات 
المصرية وهى الصناعة النسجية وتصنيف هذه الصناعة 
الى مستويات من حيث مرحلة التصدير ؛ الحجم ؛ الخبرة 
فى مجال التصدير » نوع المنتج وذلك بهدف تدعيم القدرة 
التنافسية لصادراتها وتنمية دورها فى مواجهة مشاكل 
التوظف وتحسين أداء الإاقتصاد المصرى ؛ وهذا ما 
أوصت به العديد من دراسات البنك الدولى عن 
الصادرات المصرية . 


1 - منهج الدراسة : 


يعرض الباحث فى هذا الجزء المنهجية التى اتبعتها 
الدراسة وفقا للأهداف المحددة لها : 
1 فروض الدراسة : 

تم تحديد ثلاثة فروض رئيسية بطريقة عملية تتمشى 
مع أهداف الدراسة وتتمثل فى الآتى : 

الفرض الأول : " تتباين معوقات القدرة التنافسية 
للتصدير فى درجة الأهمية والتأثير " 

الفرض الثائى : لا توجد اختلافات جوهرية بين 
الشركات المصدرة بشكل دائم والشركات المصدرة بشكل 
عرضى فى إدراكاتها للأهمية النسبية لمعوقات تدعيم 
القدرة التنافسية للتصدير . 

الفرض الثالث : " لا يمكن التمييز بدلالة احصائية بين 
الشركات الخاضعة للدراسة ذات الخصائص 
الديمواجرافيةالمختلفة وفقا لإدراكاتهم للأهمية النسبية 
لمعوقات التصدير " . 
1 متغيرات الدراسة وأساليب القياس 
( عوامل الدراسة ) : 


استلزم اختبار صحة الفروض تحديد العوامل المتعلقة 
بعدة جوانب فى الدراسات اشتملت عليها هذه الفروض 
وقد شملت هذه الجوانب ما يلى : 


5 عوائق تدعيم القدرة التنافسية للتصدير ء 


وقد اعتمد الباحث فى تحديدها على البحث المكثف فى 


الكتب والمراجع والدوريات المتصلة بقضايا تدعيم القدرة 
التناقسية للتصدير بصفة عامة ومعوقاته بصفة خاصة 


بالإضافة الى الدراسات والبحوث التنافسية فى هذا 


الموضوع وبناء على ذلك فقد تم تحديد معوقات تدعيم 
القدرة التنافسية للتصدير فى 8" عنصرا . تم سؤال 
المستقصى منهم لترتيبها حسب الأهمية وذلك على مقياس 
ليكرت الخماسى الذى يبدأ من غير هام على الإطلاق الى 
هام جدا , حيث تمثل الإجابات التى تحصل على رقم )١(‏ 
بأنها معوقات غير هامة على الإطلاق , والرقم (؟) معوقات 
غير هامة والرقم (؟) معوقات هامة بدرجة منخفضة 
والرقم (4) معوقات هامة بدرجة متوسطة ؛ والرقم (0) 


معوقات هامة بدرجة كبيرة جدا . 
المتغيرات الديمواجرافية : 


وتشمل مرحلة التصدير ( دائم / عرضى ) حجم 
الشركة , الخبرة التصديرية ؛ طبيعة المنتج ؛ وهى نفس 
التصنيف الذى استخدمته بعض الدراسات السابقة التى 
اعتمد عليها الباحث فى بناء الخلفية العلمية للدراسة . 


1 مجتمع الدراسة وعينة البحث : 


تمثل مجتمع الدراسة فى جميع المنشآت المصدرة 
للمنسوجات فى مصر ونظرا لعدم توافر قائمة بعدد 
المنشآت المصدرة فى قطاع النسيج ؛ اعتمد الباحث على 
الحصر الميدانى الخاص بالمنشآت المصدرة للنسيج والذى 
أعدته إدارة المعلومات بالتنسيق مع إدارة تصدير 
المنسوجات بمركز تنمية الصادرات حيث بلغ عدد 
الشركات المصدرة والمسجلة لدى المركز ١؟”‏ شركة تقر 
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ان تشملها الدراسة بالكامل . 

أما فيما يتعلق بوحدة المعاينة فقد تمثلت فى مدير 
التسويق أو التصدير بالشركة أو من ينوب عنه فى 
الإشراف على هذا النشاط . 


1 أنواع ومصادر البيانات 


اعتمدت الدراسة على كل من البيانات الثانوية والأولية 
على النحى التالى : 

البيانات الثانوية : 

وقد تم الحصول عليها من المراجع والمجلات العلمية 
الملتخصصة فى مجال تسويق الصادرات بصفة عامة 
ومعوقات تدعيم القدرة التنافسية للتصدير بصفة خاصة » 
وكذلك النشرات والتقارير التى تصدرها الأجهزة 
والشركات العاملة فى حقل التصدير والمنسوجات . 

البيانات الااولية : 

تمثلت فى إتجاهات المسئولين عن نشاط التصدير فى 
الشركات محل الدراسة نحى معوقات تدعيم القدرة 
التنافسية للنشاط التصديرى والأهمية النسبية لهذه 
المعوقات بالإضافة الى التوصيف اليموغرافى لمفردات 
العينة , 


اسلوب جمع البيائنات : 


تم تجميع البيانات الأولية اللازمة لاختبار صحة 
فروض الدراسة عن طريق قائمة استقصاء تم إعدادها 
لهذا الفرض ( انظر الملاحق ) وذلك عن طريق المقابلة 
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الشخصية للمسئولين عن إدارة نشاط التصدير أو من 


ينوب عنهم فى الشركات موضع الدراسة » حيث قام 
الباحث بتسليم الإستقصاءات الى مدير إدارة المعلومات 
واثنين من المشرفين على إدارة تصدير المنتجات النسجية 
بمركز تنمية الصادرات لإستيفائها من المصدرين 
المسجلين بالمركز والمترددين عليهم بعد تزويدهم بقائمة من 
الإرشادات التى تمكنهم من الحصول على تجاوب 
المستقصى منهم . حيث اتضح أن ذلك أفضل أسلوب 
لاستيفاء القائمة نظرا لصعوية مقابلة مديرى التصدير 
فى أى منظمة لمدة طويلة . 

وعليه وصل عدد الإستقصاءات الصالحة للتحليل ١١١‏ 
استقصاء من العدد الإجمالى وهى 7.٠‏ استقصاء - ويعد 
استبعاد عشرون ردا منها لوجود تحيز فى الإجابة على 
معظم الأسئلة ؛ ويمثل ذلك نسبة مرتفعة بالنسبة لمثل هذا 
النوع من البحوث وربما يرجع ذلك الى الأسلوب الذى 
استخدم فى جمع البيانات . 


1 اختبار درجة الثبات : 


قبل تحليل نتائج الإستقصاء أجرى الباحث الختبار 
كرومباخ لتحديد درجة الإعتمادية على المقياس المكون من 
ثمانية وعشرين معوقاً . حيث وصل معامل ألفا كرومباخ 
لإجمالى عينة البحث الى 5137ر وبالنسبة للشركات 
المصدرة بشكل دائم 8؟1كر والشركات المصدرة بشكل 
عرضى 15550 مما يعكس درجة مرتفعة من الثبات ويما 
يكفى في الإستمرار فى عملية التحليل . 


ل انمره انيه 


1 أساليب لخليل البيانات : 


تم استخدام الحاسب الآلى لتبويب البيانات وإجراء 
التحليل عليها باستخدام الأدوات الإحصائية المناسبة 
لطبيعة البيانات وأهداف البحث وقد تمثلت الأساليب 
الإحصائية التى استخدمت فى التحليل فيما يلى : 

التكرارات والنسب المكوية للمتفيرات 
والعوامل الرئيسية : 

“///» الوسط الحسابى لقياس اهمية معوقات 


تدعيم القدرة التنافسية التصدير . 


“//" اسلوب التحليل العاملى 2231515 130101 


التنافسية للتصدير 
01711 171 


1 


لإختبار اهمية معوقات التصدير وقياس تلك الأهمية عن 
طريق القيم والأوزان الخاصة بكل عامل . 

/لا/ء اختبار 1656 .1' لقياس أوجه التشابه 
والإختلاف بين إدراك المصدرين الدائمين والمأصدرين 
العرضيين لمعوقات التصدير . 

1/// اسلوب تحليل التباين أحادى الإتجاه 00126 
718 7/23 لدراسة مدى وجود إختلاف فى إدراكات 
الأهمية النسبية لهذه المعوقات وفقا للخصائص 
اليموجرافية للشركات المصدرة موضع الدراسة , 


نة فى العدد القادم 
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إعسداد : 


د. غادة على محمود و د. منى فاروق حجاج 
كلية السياحة والفنادق - جامعة حلوان 


أولا : مقدمة: 

المشكلة موضوع البحث : 

هناك علاقة وثيقة بين السياحة والبيئة » فالسياحة تعتمد على 
توافر عناصر الجذب السياحى سواء كانت هذه العناصر طبيعية أو 
مصنوعة . 

ومن جهة أخرى فإن السياحة - إذا لم يتم تنميتها تنمية 
متوازنة ومتواصلة ويإتباع الأساليب العلمية السليمة - فإنها يمكن 
أن تعمل على إلحاق الضرر بالبيئة خاصة بالبيئة الطبيعية والتى 
تعتبر من عناصر الجذب الأساسية للسياحة الجديدة ( السياحة 
المنتقاه 1572تناه'1' علكتاعهاء8 ) , 

فالسياحة الجديدة هى نوع جديد من السياحة للسائحين 
المثقفين المبدعين الذنى يحترمون الموارد الطبيعية والإجتماعية 
والحضارية للمقاصد السياحية التى يقومون بزيارتها ٠‏ 

وفى عام 1144 ؛ إستطاعت السياحة الطبيعية أن تجذب ما 


5 5 5 3 
يقرب من //ز من إجمالى حجم الإنفاق السياحى )١(‏ , 
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فالسياحة تعتمد بصفة أساسية على البيئة الطبيعية وما 
زالت حتى الآن المناطق الغنية بمواردها الطبيعية هى أكثر المناطق 
جذبا للإستثمارات السياحية . 

وبالنظر الى التطور التاريخى للسياحة يلاحظ أنها قد بدأت 


تعتمد علي الأعداد الكبيرة للسائحين , وكذلك على الأسعار 
الرخيصة التى تجذب هذه الطبقةذات الدخل المحدود . 

وقد أدى هذا الإتجاه إلى إلحاق أضرار كبيرة بالبيئة سواء 
كانت طبيعية أى من صنع الإنسان , 

وقد تتهم السياحة بأنها تؤدى - فى غيبة التخطيط السليم - 
إلى تلوث مياه البحار والمحيطات نتيجة إلقاء مخلفات السفن 
والبواخر السياحية بها » وعدم وجود نظام صرف صحى سليم 
للقرى السياحية والفنادق القائمة على هذه الشواطيء . 

كما قد تساهم السياحة فى تلوث الهواء الناتج عن تشغيل 
كافة وسائل النقل السياحى البرية والبحرية والجوية . 

كما تنتج عن النشاط السياحى أيضا تلوث سمعى ناتج عن 


0 


زيادة أعداد السائحين وتكدس وسائل النقل السياحى بصفة 
خاصة فى الأماكن المزدحمة بالسكان ووسط المدن . 

وكذلك قد يترتب على السياحة التلوث البصرى نتيجة التنمية 
السياحية غير المخططة تخطيطا علميا سليما والتى لا تراعى 
التوافق المعمارى مع البيئة المحيطة . 

وقد لعبت السياحة دوراً كبيراً فى تدمير البيئة الأيكولوجية 
نتيجة التركز غير المخطط للمشروعات السياحية فى مختلف مناطق 
الجذب السياحى . 

كما أدى عدم انتشار الوعى السياحى لدى كثير من جمهور 
السائحين الزائرين للبلاد أى مواطنى الدول ذاتها إلى تدمير البيئة 
الطبيعية بقيامهم بتدمير الشعب المرجانية للحصول عليها 
كتذكارات سياحية واصطياد الأسماك النادرة وقيام الصيادين 
بإستخدام الطرق غير المشروعة فى الصيد كالصيد بالديناميت 

ومع ظهور السياحة الجديدة والتحول من سياحة الأعداد 
الكبيرة الى السياحة الحديثة والتى تتميز بالخصائص التالية : 


, المرونة‎ - ١ 
1105165 تقسيم الأسواق الى مجموعات الشرائح‎ - ١ 
, 61 
. التكامل المحورى‎ - ٠١ 


- السياحة كنظام كامل لخلق الثروات . 

بدأت الدول تهتم بالبيئة وتعمل على الحفاظ عليها من كل ما 
يضر بها وظهرت أنماط سياحية جديدة لم تكن معروفة من قبل 
والتى تعتمد أساسا على الحفاظ على البيئة الطبيعية مثل السياحة 
البديلة وتطبيقاتها كالسياحة الطبيعية والسياحة الخضراء والزرقاء 
وسياحة مشاهدة الطيور وصيد الحيتان وتتبع الفراشات 
النادرة ... الخ . 

كما ظهر الإهتمام بتحليل ما يعرف بالتكلفة والمنفعة » والخاصة 
بالتنمية السياحية ؛ على اعتبار ان تحليل هذا العنصر لا يساعد 
فقط على الحفاظ على البيئة , وإنما يؤدى إلى رفع المنفعة 
الاقتصادية الناتجة عن التنمية السياحية , وبالتالى زيادة مساهمة 
السياحة فى دعم الاقتصاد القومى . 

ويرتبط بالهدف السابق ضرورة تحديد الطاقة القصوى الحاملة 


ومدى إمكانية تطبيقها 


لكل منطقة يراد تنميتها سياحيا حتى يمكن التعرف على حدود 
التنمية كيفاً وكماً , أى وضع الضوابط الملزمة لتحديد قدرة المنطقة 
علي استيعاب التدفق السياحى دون هبوط لمستوى الخدمات أو قيمة 
التجربة السياحيبة ؛ ودون ترتيب أية آثار سلبية على البناء 
الاقتصادى والأيكولوجى للمنطقة محل التنمية ؛ (9) , 

وتظهر هذه المشكلة بوضوح فى الدول النامية أو دول العالم 
الثالث ؛ حيث تتجه حكومات هذه الدول إلى العمل على زيادة التدفق 
السياحى إلى مناطقها السياحية - والذى ظل إلى عهد قريب يعتمد 
على مبدأ الكم وليس الكيف - دون اتخاذ الاجراءات التى تكفل 
الحفاظ على عناصر الجذب السياحى لديها , مما يؤدى فى النهاية 
إلى تدمير بيئتها الطبيعية وحرمان الأجيال القادمة » ليس فقط من 
هذه العناصر ؛ ولكن ايضا من امكانية الإستفادة منها فى 
الممستقبل , 

ولقد بدأت بعض الدول ومن بينها مصر فى الحفاظ على مقومات 
الجذب السياحى بها ؛ فعملت مصر على تحديد الطاقة القصوى 
الحاملة لبعض مناطقها السياحية ‏ وخير مثال على ذلك ما قامت به 
مؤخرا فى معابد الأقصر , حيث قامت بتحديد أعداد السائحين 
الذين يسمح لهم بدخول بعض المعابد ٠‏ 

ومن الناحية التطبيقية فإن تحديد الطاقة القصوى الحاملة 
للمناطق السياحية يعد امرا فى غاية الصعوية » حيث يتطلب خبرة 
علمية وعملية من قبل القائمين على هذا العمل (؟) , 

وكنتيجة لتقرير لجنة الأمم المتحدة المسماة بلجنة برنتلاند سنة 
17 وتقرير الأمم المتحدة المقدم لمؤتمر قمة الأرض المنعقد بريودى 
جانيرى سنة 1197 أن ذاع استخدام مصطلح " التنمية السياحية 
المتواصلة " والتى تهدف إلى خلق نظام يأخذ فى الاعتبار كافة 
الإحتياجات والرغبات والدوافع الإقتصادية والإجتماعية بهدف 
إشباعها مع المحافظة على الوحدة الثقافية والحضارية والتوازن 
اليكولوجى ونظام أساسيات الحياة بالنسبة للأجيال المستقبلة دون 
التضحية بمصالح الأجيال الحاضرة . 

ويإزدواج أهداف التنمية السياحية المتواصلة والمتوازية » يمكن 
تحقيق التوازن فى التنمية السياحية الذى يخلق مع تواصل هذه 
التنمية مستقبلا أكثر انتاجية واقل اضرارا بالمصالح الحيوية 
للمجتمع من اقتصادية واجتماعية وحضارية وبيئية ونفسية بل 
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وعلى ذلك تكون العودة بالسياحة إلى الطبيعة اساسا من 
أسس التخطيط لتنمية سياحية أكثر استقرارا واعم نفعا . 
اهداف البحث: 


يهدف البحث إلى : 
١‏ - توضيح مفهوم السياحة الطبيعية ومدى ارتباطها 
بالبيئة. 


؟ - إبراز دور السياحة الطبيعية فى رفع المنفعة الاقتصادية 
والاجتماعية والبيئية للسياحة . 

فروض البحث : 

١‏ - ان اتباع الأسلوب العلمى فى تخطيط التنمية السياحية 
يؤدى إلى رفع المنفعة الاقتصادية والاجتماعية والبيئية للدولة . 

؟ - ان الاهتمام بالبيئة الطبيعية يعمل على جذب نوع جديد 
من السائحين . 

منهجية البحسسث : 

« البحث الميدانى : 

تم تصميم استقصاء وتوزيعه على عينة عشوائية من السائحين 
من مختلف الجنسيات الذين يزورون مصر للتعرف على آرائهم فيما 
يتعلق بإمكانية تطبيق برامج السياحة الطبيعية بها . وتم توزيع 
الإستقصاء على ٠٠٠١‏ سائح فى المطارات وفى الفنادق والمتاحف 
وأماكن الزيارات السياحية وتم تحليل 407 استمارة استقصاء 
كعينة صالحة , 

» البحث المكتبى : 

اعتمد البحث على الكتب والمراجع العربية والأجنبية الحديثة 
وكذلك المقالات والأبحاث . 
ثانيا : السياحة وصلتها بالبيئة الطبيعية : 

تعتبر السياحة مصدرا رئيسيا من مصادر تنمية الدخل 
القومى للعديد من دول العالم , إلا أنها احيانا قد تؤثر تأثيرا سلبيا 
على عادات وتقاليد المجتمعات المحلية ‏ وكذلك البيئة الطبيعية أى 
المصنوعة لهذه الشعوب . 

بالرغم من ذلك فإن النظر إلى السياحة كعامل من عوامل نشر 
السلام والتنمية بين دول العالم يفوق المخاطر العديدة التى يمكن أن 
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تم ]ا 
تتخلف عن هذا النشاط الحيوى والمؤثر فى اقتصاديات العديد من 
الدول ء ويصفة خاصة تلك التى تعتمد على السياحة كنشاط رئيسى 
وأساسى لاقتصادها القومى والمحلى عن طريق الثتمويل الخارجى 
المتمثل فى انفاق السائحين والأثر المضاعف للسياحة . 

ومن الأمور المتعارف عليها أن الهدف الرئيسى للغالبية العظمى 
من منظمى الرحلات الشاملة » هى تحقيق الربح السريع ؛ وبالتالى 
الحصول على عائد سريع لرأس المال المستثمر ؛ بغض النظر عن 
التكلفة الاجتماعية والثقافية والبيئية والاقتصادية الناتجة عن التنمية 
السياحية غير المخططة تخطيطا علميا سليما والتى تعانى منها 
الدول النامية , 

وهناك العديد من الأمثلة عما لحق مناطق سياحية كثيرة فى 
مختلف انحاء العالم من تدمير بيئى » نتيجة الممارسات الخاطئة 
لجمهور السائحين ؛ أى كنتيجة لعدم اتباع القواعد العلمية السليمة 
فى التخطيط للتنمية السياحية ؛ وخير مثال على ذلك ما تعرضت له 
شواطيء الفلبين وكينيا من تآكل , كما أدى إقامة المتنزهات 
الرياضية (223114 023116) بكينيا وتنزانيا إلى اخلاء مناطق 
شاسعة من سكانها المحليين الذين كانوا يمارسون نشاط الرعى » 
كما أجبرت مجتمعات الصائدين فى ماليزيا على ترك واخلاء 
مواقعهمْ الأصلية ‏ من إجل إقامة الفنادق السياحية على امتداد 
شواطىء ماليزيا (008328 . 

وتعاني الدول النامية من تسرب قدر كبير من دخلها السياحى 
إلى الخارج ؛ وقد قدرت نسبة التسرب فى تايلاند وحدها /٠١‏ من 
اجمإلى ؛ بليون دولار ( الدخل السياحى السنوى لتايلاند ) لدرجة 
أن البعض أطلق على السياحة “"الاستعمار الجديد 


ل ل 

ولذلك تم إنشاء منظمة جديدة تدعى (00866118) 71513ن101) 
وكان الهدف من انشائها هو تحديد ومراقبة الاثار المتخلفة عن 
النشاط السياحى فى الدول النامية ( دول العالم الثالث ) » ولقد 
قامت هذه المنظمة بإصدار ما يشبه الدستور من اجل تحقيق تنمية 
سياحية متواصلة تؤيد فيه (*) , 

١‏ - تقليل حجم الفاقد والتلوث بكافة انواعه وكذلك السلوك 
الاستهلاكى الزائد . 

- تعظيم استخدام الموارد المحلية المتاحة بقدر الإمكان فى 


التنمية السياحية . 

. مراعاة عادات وتقاليد شعوب الدول المضيفة‎ - ٠” 

- إشراك المجتمع المحلى فى التخطيط للتنمية السياحية 

ه - تقييم الآثار الاجتماعية والبيئية والاقتصادية الناتجة عن 
التنمية السياحية . 

5 - التاكيد على أن المجتمع المحلى يعود عليه القدر الأكبر 
من المنافع نتيجة ممارسة النشاط السياحى . 

وتمشياً مع اتجاه العالم نحى تطبيق مباديء التنمية السياحية 
المتواصلة التى تحافظ على البيئة وترعى مصالح المجتمع المحلى » 
اتجه منظمى الرحلات الشاملة إلى إطلاق ' الخضر ” على 
أنفسهم , مما يعكسن بطبيعة الحال انحيازهم إلى جانب السياحة 
الطبيعية . ويأمل انصار السياحة الطبيعية ان يقضى هذا النمط 
الجديد على عدم التوازن البيئى والاجتماعى والاقتصادى الناتج عن 
تطبيق السياحة القديمة . 

فالسياحة الطبيعية تعمل على الاستفادة القصوى من الموارد 
المحلية المتاحة ؛ كما انها تعمل على الحفاظ على نظام الفونا 
والفلورا وتقدم للمجتمع المحلى كافة الحوافز الاقتصادية من اجل 
الحفاظ على البيئة » وأياً كان أعداد السائحين الزائرين للمنطقة , 


! ر-2 
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الإاسايانا 


سواء كانت مجموعات صغيرة أو سائحين فرادى ٠‏ فمما لا شك فيه 
ان هذه الزيارات السياحية تترك اثرا قد يكون مدمرا على المجتمع 
المحلى خاصة اذا كان هذا المجتمع ليس لديه احتكاك سابق 
بمجتمع السائحين » كأن يكون هذا المجتمع ' مجتمعا قبليا ' على 


تيل لقال 
ويظهر هذا التثثير السلبى على المجتمع المحلى على شكل نقل 
بعض الأمراض التى لم تكن معروفة من قبل . 


ومن جهة اخرى فقد اتجهت بعض هذه المجتمعات القبلية إلى 
تشجيع حركة السياحة اليها وذلك للاستفادة من العائد الاقتصادى 
الناتج عن هذه الصناعة . وقد يساعد تدفق الحركة السياحية إلى 
هذه المناطق على المحافظة على عادات وتقاليد هذه المجتمعات 
البدائية باعتبارها جذب رئيسى وأساسى . فالسائح يرغب فى 
التعرف على عادات وتقاليد هذه لشعوب والتى تختلف اختلافا 
جذريا عن عاداته وتقاليده لذلك رفعت دولة بروجواى شعار 
عاممع2 كنامهعع أله[ 0غ ء105ن) عمناا06 تمشيا مع هذا 


الالال 
إمكانية 


سه 
الاتجاه . 

ويصفة عامة , فإن السائحين الذين يزرون المجتمعات كجزء من 
عناصر الجذب التى تتمتع بها المنطقة . وتعتبر الحكومات أيضا 
مسئولة مسئولية كاملة عن تدمير بيئتها الملية . فقد لجأت العديد 
من هذه الحكومات إلى تدمير غاباتها وذلك بغرض الإستيلاء على 
أراضي هذه الغابات . 
ثالثا : التنمية المتواصلة : 

بدأ اهتمام العالم بالبيئة والتنبية بصورة واضحة منذ لقاء 
( فونكس ) الشهير والذى تم كجزء من العملية التحضيرية لمؤتمر 
الأمم المتحدة عام 111 حول بيئة الانسان ٠‏ وكان هذه المؤتسر 
مخصصا لتأكيد العلاقة بين البيئة والتنمية . ولقد كان هذا التقرير 
( تقرير فونكس ) وإعلان ستوكهولم ”141 وكذلك اعلان كوكيوك 
4 ويرنامج الأمم المتحدة للبيئة 114١‏ , بمثابة الخطوات الأولى 
فى طريق رسم وترسيغ استراتيجيات سليمة للحفاظ على البيئة من 
اجل تحقيق تنمية متوازنة اجتماعيا واقتصاديا وبيئيا ( إيكولوجيا ) 
وهذا المصطلح هى الذى تم استخدامه فيما بعد ليدل علي التنمية 
المتواصلة , 

واهتم تقرير " برنتلاند " 1941 باساليب التنمية البديلة , والذى 
اعقبه فيمنا بعد قيام الأمم المتحدة بدعوة الدول عام 11557 إلى 
مؤتمرها الشهير " مؤتمر قمة الأرض " تحت عنوان "التنمية والبيئة 
وجهان لعملة واحدة " () , 

ولقد بدا واضحا مدى الخلاف بين الشمال والجنوب فى هذا 
المؤتمر » فبينما يعترف الشمال بضريرة وجود علاقة أو رابطة بين 
البيئة والتنمية ؛ نجد أن الجنوب يعطى اولوية للجدول الزمنى للتنمية 
تؤثر المعايير البيئية الحديثة على اقتصادياته المثقلة 


ولا يسمح بأ 
بالديون » أى بمعنى آخر فهو لا يسمح بتوقف خطط التنمية فى بلاده 
من أجل الحفاظ على البيئة فى العالم . 

وقد اقترحت اجنة التنمية والبيئة فى دول البحر الكاريبى 


والجنوب حتى يمكن تغيير السلوك الاقتصادى المخالف للبيئة » 
وبالتالى توفير الرخاء العالمى » ويتطلب هذا وضع استراتيجية 
التنمية طويلة المدى , يتم من خلالها تحديد دور ومسئولية كل من 
الشمال والجنوب فى الحفاظ على التنمية والتوازن البيئى . 
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ويصفة عامة فإن التخطيط للتنمية المتواصلة يجب أن يراعى 
خمسة أبعاد رئيسية : (0) 

: التواصل الإجتماعى‎ - ١ 

يجب أن تقوم التنمية المتواصلة على الفهم الصحيح للمتطلبات 
الاجتماعية المجتمع » وأن تهدف إلى بناء حضارة بشرية تتمتع 
بالمساواة بقدر الإمكان فى موارد الثروة المتاحة , وكذلك فى توزيع 
الدخل حتى تقل الفجوة الاقتصادية بين الدول المتقدمة التى تمتلك 
مقومات الثروة وبين الدول النامية التى لا تمتلك هذه المقومات . 

- التواصل الاقتصادى : 

يهدف التواصل الاقتصادى إلى تخصيص الموارد وإدارتها 
بفاعلية أكبر مع توفير كافة السبل من اجل تشجيع الاستثمار 
العام والخاص ؛ مع ضرورة التغلب على المشكلات الاقتصادية التى 
تواجهها الدول النامية المثقلة بالديون , مما يؤدى إلى استنزاف 
مواردها من أجل سداد هذه الديون , وكذلك الشروط التعسفية 
للتبادل التجارى وحواجز الحماية التى ما زالت مطبقة لدى الدول 
المتقدمة , 

وفى النهاية » فإنه يجب تقييم الكفاءة الاقتصادية , ليس فقط 
من منظور مقدار ما يحققه النشاط الاقتصادى من ربحية , وإنما 
يتعدى التقييم هذا الحيز ليشمل تقييم الإطار الاجتماعى للبيئة 
والذى يعتبر أكثر شمولا من معيار الربحية الضيق , 

- التواصل البيثى : 

ويحرص التواصل البيئى على مراعاة الجوانب التالية : 

* ترشيد استهلاك بعض مصادر الطاقة الملوثة للبيئة مثل 
البترول والفحم والأنوا ع الأخرى واستبدالها بمصادر متجددة أو 

» العمل على تركيز البحث عن تكنولوجيات لتوفير مصادر 
طاقة جديدة ذات مخلفات قليلة , 

* تحديد القواعد اللازمة لحماية البيئة , 

4 - التواصل المكانى : 

ويسعى التواصل المكانى إلى تحقيق توازن فى التوزيع 
العمرانى مع التركيز علي الآتى : 

* تخفيض التركيز السكانى فى المدن الكيرى . 

* العمل على الحفاظ على الموارد البيئية الهشة . 


)١ (‏ مجلة الارداوة - المجلد :7 - العدد الأول - يولية ...* 


»* العمل على تشجيع اقامة المحميات الطبيعية لحماية التنوع 
فى الكائنات الحية . 

0 - التواصل الثقافى : 

ويعنى بالتواصل الثقافى مراعاة الأصالة فى التنمية » بحيث 
تراعى التنمية المميزات المحلية والخصائص الثقافية والبيئية التى 


تميز كل دولة عن غيرها أى كل مجتمع عن غيره ٠‏ 

ويتطبيق الأبعاد السابقة فى مجال السياحة ؛ فإنه يمكن تعريف 
التواصل السياحى بأنه " التواصل الذي يقوم على بيئة صالحة للنمى 
السياحى وقبول ومساندة المواطنين والسكان المحليين لمناطق التنمية 
السياحية , بالإضافة إلى تنفيذ القرارات الاستراتيجية المتعلقة 
بالأمن والإستقرار والأمان وتعظيم المنافع الاقتصادية والاجتماعية 
والحضارية والنفسية من السياحة وحماية المستهلك ١‏ (4) 

ونستخلص مما سبق أن السياحة لا يمكن أن يتم تنميتها تنمية 
منفصلة , أى بمعزل عن كافة الصناعات الخدمية والانتاجية القائمة 
بالمنطقة السياحية , فالسياحة تتداخل مع أنشطة العديد من 
القطاعات الأخرى كما أنها تتأثر بالنظم الحكومية التى تحكم 
الدول . ولذلك فإنه يجب مراعاة هذه الأبعاد المتعددة والخصائص 
المختلفة للسياحة كنشاط يؤثر ويتأثر بالعديد من العوامل الخارجية 
والداخلية , لذلك فإن تبنى وتطبيق استراتيجيات جديدة للتنمية 
والتسويق السياحى أصبح من الأمور الواجبة على أن تأخذ هذه 
الإستراتيجيات فى اعتبارها العديد من العوامل منها : (1) 

* ان تراعى التنمية السياحية البيئة » وتتخذ كافة انواع 
الاجراءات للحفاظ عليها من كافة انواع التلوث . 

* ان تعمل على تشجيع مشاركة القطاع الخاص بتقديم كافة 
الحوافز التى تتضمن مشاركته الفعالة فى هذا المجال . 

* أن تعمل على تنمية الموارد البشرية . 

* أن تعمل على تطوير الدور الذى يقوم به جهاز السياحة 


القومى بحيث يصبح دورا اكبر حيوية وفاعلية . 


وتعد العوامل السابقة بعشابة بعض الأدوات الرئيسية اللازمة 
لتطبيق برامج التنميةالسياحية المتواصلة المؤتمر العالمى الأول 
للسياحة المتواصلة , 

المإنمر العالمى الأول للسياحة المتواصلة : )١١(‏ 

انعقد هذا المؤتمر فى الفترة من 4" - 595 ابريل سنة ١19960‏ 


1 ا 
التنمية السياحية ال متواصلة ومدى ! 
11 111111117171 1 


إبلا 


بحضور أكثر من ٠غ‏ دولة والآلاف من خبراء السياحة من أكثر من 
٠‏ دولة فى جزيرة لانذاروت 1212281016[ بإسبانيا » والتى أطلق 
عليها فى الأمم المتحدة اسم 1656356 810501656 وتعنى به , 
أن الجزيرة تعد مركزا للموارد البيئية ‏ وقد اشتركت عدة منظمات 
واجهزة دولية فى هذا المؤتمر هى : 

- منظمة الأمم المتحدة للتعليم والعلوم والثقافة 10101115000 

- برنامج الأمم المتحدة للبيئة 111137 

- منظمة السياحة العالمية 57/10 

- اللجنة الأوربية ويرنامج 12015171 

- بعض الأجهزة القومية والمحلية , 

الاهداف الرئيسية للمؤتفر: 

١‏ - وضع قواعد للتنمية السياحية المتواصلة » والتى تعمل 
علي الحفاظ على الموارد الطبيعية والتراث الطبيعى والحضارى 
والتنمية الاجتماعية والاقتصادية , 

- تنشيط خطوات البحث عن البدائل والأنماط السياحية 
الجديدة . 

وبناء على ما سبق فإنه ينبغى عند الإستغلال السياحى للموارد 
الطبيعية والتراث الحضارى والثقافى مراعاة القواعد الآتية : 

- الحدود القصوى للإستغلال السياحى لهذه الموارد . 

ب - تحديد الوسائل اللازمة لتأصيل مصطلح السياحة 
المتواصلة , 

ج - التخطيط المتكامل , 

د - إعداد برامج تدريب متنوعة للمخططين , الوكلاء 
السياحيين ‏ المجتمع المحلى والمستهلكين , 

ه - تحقيق التعاون بين الدول المختلفة . 

وقد انتهى المؤتمر إلى بعض التوصيات المتعلقة بالسياحة 
المتواصلة » كما أقر المؤتمر برنامج عمل يدور حول اهمية التنمية 
السياحية المتواصلة وتطبيق الأجندة ١؟‏ على القطاع السياحى 
بالاعتماد على القواعد السابق ذكرها . 

وانتهى المؤتمر إلى أن الفضل فى اقامة المنتجعات الفاخرة فى 
البلاد النامية ؛ يرجع بصفة أساسية إلى صناعة السياحة ؛ بالرغم 
من انتفاع الدول المتقدمة فى أورويا وامريكا واليابان بكافة مزايا 
استغلال هذه المنتجعات . 


0 


وتعتمد هذه المنتجعات الفاخرة فى العمالة على السكان المحليين 
والذين يقومون على خدمة النشاط السياحى فى هذه المناطق » 
وبالتالى فإن هذه التجمعات السياحية تعيش غالبا بمعزل عن هؤلا 
السكان فيما يشبه مستعمرات سياحية كبيرق , مما قد ينتج معه 
مشاكل اجتماعية خطيرة , نتيجة لوجود اختلاف بين السائح 
والمواطن الأصلى فى العادات والتقاليد وكذلك فى معدلات الإنفاق . 

وقد أكد المؤتمر فى توصياته الأخيرة بضرورة اتباع الحكومات 
المختلفة خطة للتنمية السياحية المتواصلة , ولذلك فقد تم تكوين لجنة 
لمتابعة الإشراف على ما يتم انجازه واتخاذ الخطوات الأولى على 
طريق التنمية السياحية المتواصلة . 

وتعمل هذه اللجنة على متابعة تطبيق الإتفاقيات وقرارات 
وتوصيات المؤتمر . كما سيكون عليها العبء الأكبر فى تنفيذ خطة 
التنمية السياحية المتواصلة وتحديد دور كل من الأجهزة الحكومية » 
الوكالات التابعة للأمم المتحدة وممثلى قطاع السياحة وبعض 
الأجهزة الدولية فى هذه الخطة , 

وكان قد سبق انعقاد هذا المؤتمر الدولى الأول للسياحة 
المتواصلة على ما ذكره 1801026111 (1545) خمس اتفاقيات دولية 
اختصت بحماية البيئة كمكون رئيسى من مكونات التنمية السياحية 
يمكن اجمالها فيما يلى : )١١(‏ 

77/0110 008561- )194.( استراتيجية حماية العالم‎ - ١ 
. الاستخدام المتواصل للموارد الطبيعية‎ 

- تقرير لجنة براندت )١198.(‏ -00112115 28182206 
+6001 51098 والذى نص على ان التنمية يجب ان تتضمن 
الحفاظ على البيئة 0 , 

؟ - اعلان مانيلا (.198) -358[ع106 3[نهة]/1 717710 
8 والذى نص علي اعتبار كافة الموارد الطبيعية ميراث مشترك. 

؛ - اتفاق منظمة السياحة العالمية وبرنامج الأمم المتحدة 
للبيئة (1141) لإقرار التنمية السياحية القائمة على الحفاظ على 
البيئة 0 '18”1 1011188 , ١‏ 

ه - تقرير برانتلاند (/1941) 160014 8111201320 
بعنوان التئمية المتواصلة والنمى الاقتصادى , 
مؤمر قمة الأرض : (15) 


يعتبر مؤتمر قمة الأرض الذى انء.قد فى ريودى جانيروى 


مجلة الإدارة - المجلد 7" - العدس الأول - يولية ٠.٠.٠١‏ (١؟7)‏ 


إنلللا 


1 25271 
|| التنمية السياحية المتواصلة ومدى إمكا 
1 111111177171715 


بالبرازيل عام 1147 نقطة الانطلاق العالمى نحو حماية كوكب 
الأرض من كل ما يعتريه من مشكلات طبيعية ؛ مثل اتساع ثقب 
الأوزون وظاهرة الإحتباس الحرارى وغيرهما , فضلا عن 
المجهودات التى تضمنت الأجندة ٠ "١‏ ووجوب قيام الدول الأعضاء 
بها للحفاظ على البيئة , 

ولقد وقع زعماء الدول ( ما عدا الولايات المتحدة الأمريكية ) 
على وثيقة مؤتمر قمة الأرض » التى تشير إلى مدى التدمير البيئى 
الذى اصاب العالم اليوم , كما حاول المؤتمر وضع خطة للتعامل 
مع العوامل التى تهدد البيئة بالتدمير فى الوقت الحالى وفى 
المستقبل . 

ولم يرجع المؤتمر آثار التدمير الذى وصلت اليه البيئة اليوم فى 
العالم إلى دولة أى صناعة واحدة , وإنما أرجع ما اصاب البيئة من 
تدمير إلى النشاط التنموى بمختلف انواعه والذى يشكل تهديدا 
بيئيا للموارد المتاحة فى العالم » لذلك فإن مسئولية الحد من 
العوامل المهددة للبيئة وكذلك الكفاح من أجل الحفاظ عليها على 
المستوى البعيد تقع على عاتق جميع افراد وصناعات وحكومات 
العالم . 

وتعد السياحة باعتبارها أحد عمالقة صناعات القرن العشرين 
فى طليعة الصناعات التى يجب ان يتم تنميتها » بما يضمن تحقيق 
المنفعة الاقتصادية المرجوة , والتى لن تتحقق إلا عن طريق الحفاظ 
على البيئة الطبيعية باعتبارها المورد الرئيسى وعنصر الجذب 
الأساسى الذى تقوم عليه التنمية السياحية . 

كما أشار هذا المؤتمر إلى أن أساس التنمية المتواصلة هى 
الموارد الطبيعية ويإتباع طرق الإدارة البيئية والحضارية السليمة 
وبإتباع مبادىء إعلان " ريو ' للتنمية . 
رابعا : السياحة الطبيعية وصلتها بالتنمية 
المتواصلة : 

تعرف السياحة الطبيعية ( السياحة الايكولوجية ) بأنها السفر 
إلى المناطق الطبيعية البكر » بغرض مراقبة ودراسة الإعجاب 
والتمتع بالجمال الطبيعي وإطاره النباتى والحيوانى وثروتها 


الطبيعية التي لم تخريها الحياة المدنية » وتدخل السياحة * 


الأيكواوجية فى دائرة نمط جديد للسياحة يسمى بسياحة 


( ؟؟) مجلة الردارة - المجلد 35 - العدد الأول - يولية ٠7٠.٠١‏ 


الإدتمامات الخاصة ؛ وهى نمط متزايد يفرض نفسه تدريجيا على 
ظاهرة السياحة الدولية ويعتمد اعتمادا يكاد يكون كليا على حماية 


البيئة الطبيعية (39) , 

ويطلق على السياحة الطبيعية 1011115112" 13]1116! العديد من 
المسميات ؛ فالبعض يطلق عليها مصطلح السياحة الأيكولوجية 
0 1:60 والبعض الآخر يسميها السفر الأخضر 1667© 
إلى غير ذلك من المسميات مثل السياحة الخضراء 
11 01661 والسياحة البيئية [18121/110019261108 
0 والتنمية المتواصلة -م106977610 511518153016 
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وتتنوع التعريفات الخاصة بالسياحة الطبيعية ؛ ففى بعض 
الأحيان ينظر اليها على انها تمثل محور اهتمام كافة الجهات المعنية 
بالعمل السياحى » سواء كانت هذه الجهات من جمهور السائحين أى 
من منظمى الرحلات الشاملة ومن المهتمين بالبيئوكذلك الأجهزة 
الحكومية المختلفة . 

ويراعى هذا النمط السياحى الجديد الخصائص البيئية 
والثقافات المحلية للمجتمعات المزارة ويعمل فى ذات الوقت على خلق 
مزيد من فرص العمالة والحفاظ على البيئة البرية والنباتية . 

ويتميز هذا النمط الجديد بشدة حساسيته للبيئة الأيكولوجية 
والثقافية ‏ كما أن درجة النمى فى السياحة الطبيعية , تتصف 
بالزيادة السريعة مقارنة بالأنماط السياحية الأخرى حيث تفدر نسبة 
النمى الحالى من /١6 - ٠١‏ سنويا . 

كما أن سائحى السياحة الأيكولوجية ينفقون عادة أكثر من 
السائحين العاديين » وقد قدر انفاق هؤلاء بحوإلى ١١‏ بليون دولار 
عام 1144 ويحوإلى 18 بليون دولار عام 1947 ويحوإلى 4؟ بليون 
دولار عام 1156 وهى ما يشكل نسبة هر/ من حجم الإنفاق على 
السياحة الدولية فى ذلك العام (75؟ بليون دولار ) (39) , 

ولذلك فإن معظم سائحى هذا النمط الجديد يأتون من البلاد 
الفنية مثل أسواق اوروبا وشمال امريكا واليابان , التى يتمتع الفرد 
فيها بمستوى عال من الدخل كما أنه يتوافر لديه وقت الفراغ اللازم 
للسفر والسياحة , وغالبا ما يكون هذا النمط من السائحين من ٠‏ 
متوسطى الأعمار ( 71 - .5 عاما ) الذين لديهم تجارب عديدة فى 
مجال السفر والسياحة . 


الال 10770707070707 
التنمية السياحية المتواصلة ومدى 
للإززنالا الئل 


١هم‏ الانشطة التى يزاولها السائح الايكولوجى : 

يمارس السائح الأيكواوجى مجموعة متنوعة من الأنشطة مثل 
مشاهدة الطيور ؛ ركوب الدراجات , تصوير المناظر الطبيعية , 
سياحة السفارى , التخيييم » تسلق الجبال وصيد الأسماك (17) , 

وتعتبر مقاصد دول العالم الثالث من أكثر المقاصدجذبا 
للسياحة الطبيعية ٠‏ حيث تتميز هذه البلاد بتوافر عناصر الجذب 
الطبيعية , والتى لم يمتد اليها بعد يد الانسان بالعبث والتدمير . 
ويمكن حماية لهذه الموارد الطبيعية البكر أن نتمثل بمقولة لبعض 
علماء البيولوجيا البيئية للسائحين : " لا تأخذوا شيئًا من المناطق 
التى تزورونها إلا الذكريات ولا تتركوا فيها شيئا إلا آثار 

اقتصاديات السياحة الطبيعية : 

قدر الصندوق العالمى للطبيعة 501 0هنا 7106 77/0110 
56 إجمإلى الدخل للدول النامية من النشاط السياحى ب هه 
بليون دولار منها ؟١‏ بليون دولار من السياحة الطبيعية وحدها 
وفقا لإحصاءات عام /118 . 

ولقد أعرب ما يقرب من ؛ مليون سائح امريكى عن استعدادهم 
لإنفاق من 7٠٠٠١‏ إلى ٠٠٠١‏ دولار عن كل رحلة سياحية طبيعية . 
كما أن /37/ منهم على استعداد لتحمل ٠٠١‏ دولار عن كل رحلة 
يقومون بها 09 , 

ولقد تزايد أعداد السائحين الزائرين لمنطقة جزر جلاباجوس 
فى أكوادور من ٠٠٠٠١‏ سائح عام 191/4 إلى 2!/٠٠٠١‏ فى عام 
151 عندما تم اعلانها كمنطقة طبيعية بواسطة منظمة اليونسكى 
.ومن المتوقع ان يصل عدد سائحيها إلى 47٠٠١‏ سائح فى عام 
00 

وقد ازدهر مفهوم السياحة الطبيعية » نتيجة لزيادة الطلب على 
سياحة المغامرات وعلى سياحة الهواء الطلق , كما أجمع أنصار 
السياحة الطبيعية على ان فوائد هذا النوع الجديد تتعاظم يوما بعد 
يوم » ويإزدهار السياحة الطبيعية تتحقق للمنطقة السياحية أو 
الدولة العديد من المنافع مثل خلق فرص للعمالة وتعظيم العائك 
الإقتصادى إلى غيره . 

ويصفة عامة ؛ تتلخص فوائد تطبيق السياحة الطبيعية 
فيما يلى (14) : 


لاا 
إمكانية 
011 


0 


١‏ - ارتفاع مستوى الإنفاق اليومى , وكذلك متوسط الإقامة 
لهذا النوع من سائحى هذا النمط الجديد عن نظرائهم من سائحى 
سياحة المجموعات الكبيرة . 

” - انخفاض معدل ضخامة الإستثمارات اللازمة لهذه 
المثسروعات حيث أنها تعتمد على الخدمات المقدمة من قبل 
المجتمعات المحلية . 

* - انخفاض درجة التسرب الاقتصادى نظرا لأن المكون 
المحلى يشكل الجزء الأكبر من المنتج السياحى . 

- ارتفاع مستوى الوعى السياحى لدى مواطنى الدولة 
المزارة أى المقصد السياحى , وكذلك لدى سائحى هذا النمط 
الجديد » نظرا لمعرفتهم التامة بأهمية الحفاظ على موارد المنطقة 
الطبيعية من أجل تحقيق أكبر قدر من الإستمتاع بتجربة الزيارة » 
ومزيد من استفادة المجتمع المحلى والنشاط السياحى القائم . 

ه - تعمل السياحة الطبيعية على الحفاظ على البيئة وحمايتها 
من التعرض لأقل الأضرار البيئية الممكنة والناتجة عن الإستغلال 
السياحى غير المخطط للمناطق المختلفة » بما يكفل إمكانية استغلال 
المنطقة السياحية لسنوات عديدة لمصلحة الأجيال القادمة . 

ونظرا لأن مصطلح السياحة الطبيعية يتمتع بالحداثة نسبيا » 
فإن تكلفة تطبيق هذا النمط المستحدث من السياحة لم يتم تحديدها 
بعد على وجه الدقة , 

ويالرغم من ذلك , فإن لهذا النمط الجديد من السياحة العديد 
من المؤيدين والقليل من المعارضين . ويركز مؤيدى السياحة الجديدة 
على أنها تحقق أعلى منفعة اقتصادية للمجتمع المضيف » نظرا 
لكونها تعمل على إشراك المجتمع المحلى فى التنمية السياحية » 
وكذلك تحقيق اقل معدلات للتسرب الاقتصادى ٠‏ نظرا لإرتفا ع نسبة 
المكون المحلى فى هذا المنتج الجديد ‏ ويتوقف نجاح تطبيق مفهوم 
السياحة الطبيعية على مدى قدرتها على تقليل معدلات التسرب 
الاقتصادى عن المعدلات المحققة من قبل السياحة القديمة 
( السياحة الجماهيرية ) (11) , 
خامسا : مستويات تطبيق السياحة الطبيعية : 

تتطلب السياحة الأيكولوجية إعلام المسافرين بأن البيئة 
الطبيعية , والتى هى هدف الزيارة ومقوماتها , تتميز بالهشاشة 
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وشدة الحساسية .. ويأخذ الإهتمام بالسياحة الأيكولوجية عدة 
مستويات: (0") 

المستوى الأول : تحتاج السياحة الأيكولوجية إلى دعم مادى من 
كل من السائح ( المسافر لهذا الفرض ) والأجهزة القائمة على 


حماية البيئكة ويئخذ هذا الدعم شكل زيادة فى الضرائب والرسوم ٠‏ 


المفروضة على المغادرة » كما قد يأخذ هذا الدعم شكل نسبة معينة 
من ثمن الأراضى المخصصة للسياحة والمشروعات السياحية , 

المستوى الثانى : ويتضمن هذا المستوى المشاركة المحلية 
للسائحين فى الحفاظ على البيئة » عن طريق اشتراكهم فى زراعة 
الأشجار وبعض عمليات النظافة 016811005 1]]61مآ , 

المستوى الثالث : يعمل المستوى الثالث على التاكيد على أن 
السياحة بكافة عناصرها ( نقل جوى / مزارات سياحية / وسائل 
إقامة ) تدين بنموها وازدهارها للبيئة الطبيعية ٠‏ وعلى ذلك فإنه 
ينبغى العمل على ضمان عدم إضرار السياحة للبيئة الطبيعية ‏ 
وان الرحلات السياحية لا تخلف آثارا سلبية وإنما إيجابية » أو 
على أقل الفروض ترك البيئة الأيكولوجية كما حباها الله دون أى 


المستوى الرابع : توضيح تأثير السائحين على ايكولوجية المكان 
وضرورة إيجابيته على أن تتضمن الجهود المبذولة الزراعة الحيوية » 
اساليب جنى المحاصيل المتواصل القليل ؛ استهلاك مصادر الطاقة 
غير النظيفة , والاستخدام الأمثل لتكنولوجيا العصر , والتى قد 
تضر بالبيئة الطبيعية فى حالة الإفراط فى استخدامها وتطييقها . 
كما يشير هذا المستوى أيضا إلى ضمان مشاركة السائحين 
الفعلية لإعادة ترميم واصلاح البيئة الطبيعية . 

المستوى الخامس : ويتحقق هذا المستوى بعد اكتمال المستويات 
الأربع السابقة حين تزدهر السياحة الطبيعية بمشاركة كافة اجهزة 
الدولة فى الحفاظ على البيئة . 

ويظهر ذلك ويصورة واضحة مع زيادة الإتجاه نحو تشغيل 
وسائل النقل بمواد ووقود خإلى من الرصاص » وسائل الإقامة 
واستخدامها لأجهزة تبريد وتعبئة تعمل بالطاقة الشمسية وبأقل 
الآثار السلبية . 

وقد شبهت السياحة الأيكولوجية بالاتيكيت نظرا لاعتمادها على 
شعار ( ما يجب ان تفعل وليس ما نفعل حاليا ) فهى سياحة تعتمد 
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التنمية السياحية المتواصلة ومدى إمكانية 
: 1 1 : 


تطبيقها فى مناطق مصر السياحية 


1 الال 


- 

أساسا على البيئة الطبيعية . 

فعلى سبيل المثال تعتمد كويستاريكا فى دخلها الاجمإلى على 
السياحة الطبيعية ( الأيكولوجيا ) . 

فالسائح المثقف لهذا النوع أى النمط الجديد من السياحة ؛ 
لا يتوقع من المقصد السياحى توفير الفنادق المكيفة ذات الأجنحة 
الكبيرة ؛ فهو يسعى إلى الإندماج والإختلاط التام مع الطبيعة 
ويخاصة فى سياحة المغامرات ؛ وهذا لن يتحق له إلا عن طريق 
الإحتكاك المباشر بالمجتمعات المزارة وتعرفه على عاداتها 
وتقاليدها , 5 

وبناء على ما سبق ؛ يتم تعريف السياحة الأيكولوجية بأنها 
ليست فقط سياحة قائمة على الطبيعة ؛ ولكنها سياحة تسعى إلى 
وتساعد على الحفاظ على هذه المقومات الطبيعية وموارد الجذب » 
ويالتالى فهى تعمل على تدعيم المشروعات المحلية » وتساعد على 
إيجاد تفسيرات للمصطلحات العلمية الجديدة التى بدأت تظهر على 
السطح مثل مصطلع التنوع البيولوجى '[61511 81001197 , 

التاثير المتبادل بين السياحة والبيئة : 

تعتمد السياحة اعتمادا أساسيا على البيئة الأيكولوجية من 
مناظر طبيعية خلابة للجبال ؛ بحيرات ٠‏ قنوات , محيطات ووديان . 
ولذلك يمكن القول بأن البيئة هى إحدى الدوافع الأساسية لاختيار 
السائحين مقصدا سياحيا بعينه دون غيره . 

لذلك يجب ان يهدف النمى السياحى السريع إلى تحقيق التوازن 
بين المنافع الاقتصادية والتواصل البيئى ؛ عن طريق الإدارة 
السياحية السليمة » التى تعمل على تقليل وتخفيف الآثار السلبية 
للسياحة على البيئة . . 

وهناك وجهتى نظر متعارضة على تأثير السياحة على البيئة » 
فإحداهما تسعى لإثبات أن السياحة تعمل على الحفاظ على الآثار 
التاريخية والكنوز الاثرية وكذلك على البيئة الطبيعية » عن طريق 
الآثار الاقتصادية للسياحة والدخل السياحى ٠‏ والذى تستطيع الدول 
استخدامه فى تحقيق هذا التوازن . 

بينما يسعى الرأى الآخر لإثبات أن السياحة ما هى إلا ازدحام 
وضوضاء , بل هى تساهم ايضا فى القضاء على ال مخلوقات البربة 
والحيوانات والنباتات . 

ويساهم النشاط السياحى غير المخطط فى تلوث مياه البحار 


_ 


والمحيطات والأنهار ‏ عن طريق القاء المخلفات بالأنهار 
والشواطيم 1 , 

وقد طالب مؤيدى هذا الرأى بإيقاف مشروعات التنمية 
السياحية فى حالة تعارضها مع البيئة الطبيعية ؛ ومثال على ذلك 
ما حدث فى منطقة (16661 8311165 ]0766) الحاجز المرجاني 
الضخم بجوار شواطىء قارة استراليا » والذى تم تدميره بواسطة 
السياحة والسائحين والذين كانوا - بعلمهم أو دون أن يعلموا - 
يسيرون فوقه ويقتلون بذلك الشعاب المرجانية أو يأخذونها معهم 
كتذكار من المنطقة , 

ومن هذا المنطلق اصبح ينظر إلى السياحة كعدى للبيئة , 
وتتبنى الوكالة الامريكية الفيدرالية لإدارة الأراضى 43111 1021 
سأعقمة] لإعدعوخ لصمنآا 1606121 04 مشروع تعليم 
الزائرين وتوعيتهم عن طريق البرامج التوضيحية المتخصصة فى 
هذا المجال ( كتالوجات محاضرات ومناقشات ) . 

ولتفهم مدى علاقة الاشخاص بالبيئة الطبيعية يجب 
تحديد الآتى : 

: الطاقة الحاملة للسياحة‎ - ١ 

ويتم تعريف الطاقة الحاملة للسياحة بأنها الحد الأقصى لعدد 
الأفراد والذين يمكن أن تستوعبهم المنطقة دون الإضرار بالبيئة . 

وتختلف الطاقة الحاملة باختلاف نوع البيئة وباختلاف افراد 
المجتمع . وهناك امثلة قليلة لتطبيق الطاقة القصوى الحاملة 
للمناطق السياحية محل التنمية . من انجحها ما تم تطبيقه بواسطة 
طهقات] هذ :ه865 51 نإء1[ة/1 :1266 ولقد تم تسويق هذا 
المجتمع باعتباره يحقق اقصي درجات الاشباع لرغبات واحتياجات 
السائحين ؛ دون إحداث أية آثار سيئة عن طريق تحديد حد أقصى 
يقدر بثلاث آلاف شخص لإستغلال الجبل فى وقت واحد ٠‏ 

ويجب التوسع فى تطبيق هذه الأمثلة فى صناعة السياحة علي 
ان يتم تطبيق الطاقة القصوى الحاملة للسياحة على كل من مناطق 
البيئة الطبيعية والمصنوعة . 

الآثار الضارة بالسياحة على البيئة الطبيعية : 

يمكن تقسيم الاثار الضارة التى تعكسها السياحة وتجاوزاتها 
على البيئة الطبيعية فيما يلى 9" : 


تبجع 


١‏ - الظوث الهوائى نتيجة عوادم السيارات واستخدام 
مصادر الطاقة الغازية والكهربائية وغيرها من نظام التدفئة العالمى 
» والذى يساهم فى تلوث الهواء وينتج عنه ارتفاع مستوى البحار 
وارتفاع درجات الحرارة فى العالم والفيضانات ٠‏ ويالتالى تدمير 
اماكن المشروعات السياحية على الأراضى المنخفضة بهذه 


الفيضانات . 
” - التلوث المائى ( البحر - البحيرات - الأنهار - عيون 
المياه): 
تعانى شواطىء البحار والمحيطات والبحيرات من التلوث الناتج 
عن: 


* ناتج الصرف الصحى غير المعالج أ الصادر من اجهزة 
الصرف الصحى غير السليمة . 
* الصرف الصحى من البواخر السياحية واليخوت التى لا 


تحتوى على اجهزة سليمة للمعالجة . 
* كثرة استخدام اللنشات الترفيهية والمستخدمة فى صيد 
الاسماك وسائر الرياضيات البحرية 


وتؤثر السياحة تأثيرا مباشرا على جودة المياه نتيجة الأنشطة 
المتعددة التى تمارس بواسطة السائحين , مثل استخدام المراكب 
الترفيهية , السياحة والتخييم , فيتخلف عن تسبير المراكب الترفيهية 
فى البحيرات وقود وزيوت تظهر على سطع المياه ؛ وتساهم فى 
احداث الاثار السلبية وتدمير الكائنات والنباتات البحرية ٠‏ والحياة 
البرية بتقليل مستوى الأوكسجين فى المياه ؛ ولذلك ينبغى عدم 
السماح بتشغيل المراكب ذات المحركات ؛ واستبدالها بمراكب 
التجديف والشراع فقط . 

٠‏ - التلوث الضوضائى الناتج عن محركات الطائرات وكثافة 
حركة المرور والزيادة الضخمة فى أعداد السائحين على الشواطئ 
وفى المقاصد السياحية . 


وفيما يلى جدول يوضح الآثر الضار لسعض 


الأنشطة السياحية على البيئة الطبيعية : 
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نوع الدشاط السياحى 
-تسلق الخبال 
-الرياضات المائية 


-الفروسية ركوب الخيل 
-الركبات (الترفيهية» 


-القنص و صيد الأسماك 


-المزارات السياحية 


-زيارة الكهوف 
-رياضة المشى 


-وسائل النقل البرى (الرياضية) 
-وسائل النقل المائى 


-الترحاق على الحليد - 


حية المتواصلة ومدى إمكانية تطبيقها فى مناطق مصر السياحية 


1 


الأثر على البيئة الطبيعية” ٠‏ 

يو دى هذا النشاط إلى إلحاق الضرر بأعشاش الطيور 
كما يساهم فق تدمير الحياة النباتية على هذه الحبال 
تساهم فى هجرة الطيور و الأحياء المائية » كما أفما 
تعمل على تدمير و تأكل الشواطئ . 

و تضر هذه الرياضمة بالحياة النباتية . 

و تعمل على إلخاق :الضرر بالأنظمة البيئية الصحراوية ' 
و الكثبان الرملية الشاطئية . 

و يودى هذا النشناظ إلى قتل الحيوانات للحصول على 
فرائها كتذكار . 

و تؤثر على كل من البيئة الطبيعية و المصنورعة من 
خلال تدمير الحياة النباتية و.التربة- كما تساهم فى 


' تدمير المناطق الأثرية و التاريخية عن طريق الزيارات 


المكثفة من قبل السائحين لهذه المناطق . 

و يساهم هذا النشاط فى خروج الخفافيش من البيات 
و تعمل على اندثار أعشاش الطيور الى تتخذ الأرض 
موطنا لها . 

تلوث النواء و التلوث الضوضائى 

تلوث المياه بمخلفات السفن من الزيست و اليسترول 
بخلاف التلوث الضوضائى 

إلحاق الضرر بإلترية و النبات و”الغابات 


ل 

ومن الملاحظ أن البيئة تتأثر بشكل عام ليس فقط بسعض 
الأنشطة السياحية مثل رياضايات التزحلق على الجليد وتسلق 
الجبال . الخ وإنما يصيبها الضرر ايضا من الأنشطة السياحية 
الخفيفة والتى لا تعتمد على الوسائل الحديثة مثل مشاهدة الطيور , 
فى حالة عدم دراية الممارسين لهذا النمط بتأثيرها المدمر على 
البيئة والمتمثل فى إلحاق الضرر بالحياة النباتية وإزعاج الطيور . 

وأصبح الحفاظ على البيئة اتجاها سائدا لدى جمهور 
السائحين » وظهر السائح المثقف الذى يهتم بالرحلات الطبيعية وقد 
اشارت الدراسات ان حوالى 85/ من السائحين يهتمون ويساندون 
الشركات السياحية التى تعمل فى مجال السياحة الطبيعية . 

ولقد ترتب على انتشار هذا الاتجاه ظهور الشركات السياحية 
المنظمة للرحلات الطبيعية فى جميع انحاء العالم ؛ وإصبح العديد 
من هذه الشركات تعلن عن نفسها باعتبارها شركات منظمة 
للسياحة الطبيعية وتسعى وراء حماية البيئة واطلقوا على انفسهم 
لقب " الخضر * 01667 , 

وحتى تتمكن هذه الشركات من الحصول على هذا اللقب يجب 
عليها ان تتمتع بتاريخ طويل فى العمل السياحى وتنظيم رحلات 
المجموعات الصغيرة التى تعمل علي الحفاظ على الخصائص 
البيئية للمنطقة المزارة وفقا للشروط والقواعد التى تتبناها هذه 
المجتمعات المحلية , 

كما يجب على هؤلاء المنظمين التاكد من انتفاع المواطنين 
المحليين بفوائد الرحلات ؛ على أن تكون مساوية لتلك التى يحصل 
عليها السائح الزائر للمنطقة , 

القواعد التى يجب مراعاتها عند تخطيط وتنظيم السياحة 
الطبيعية : 

١‏ - تنمية وعى وإدراك السائح بأهمية احترام مكونات البيئة 
التى هى اساس السياحة الطبيعية , النبات والحيوان . 

" - تنمية العلاقات بين السائح والمواطن المحلى . 

٠"‏ - الفهم التام لنظم حماية المناطق الطبيعية وحماية 
السكان المحليين . 

وقد أجرت منظمة "180561" الأمريكية دراسة فى عام 115٠‏ 
لتصنيف المجتمع الامريكى بغرض إيجاد علاقة بين السكان 
والبيئة » ولقد صنفت هذه المنظمة الامريكيين إلى خمسة أنماط 


0 


رئيسية من حيث درجة الاهتمام وتوافر الوعى البيئى لديهم وكان 
التصنيف كالآتى : (55) 
.016225 عنااظ عن" -1 
.كلاعع01 عاعد8 وعع:0 -2 
.510179/85 83516 -3 
.0100515 -4 
.115 10م5 -5 
ويتميز سائحو النمط الأول بأن لديهم وعى تام بأهمية الحفاظ 
على البيئة الطبيعية , كما أنهم على استعداد للتكاتف من اجل نشر 
الوعى البيئى بين الناس » أما النمط الثانى من السائحين فيشترك 
مع النمط السابق فى العديد من الاهتمامات وعلى رأسها الاهتمام 
بالبيئة , كما أن لديهم الاستعداد لتحمل نفقات باهظة من اجل 
الاشتراك فى رحلات السياحة الطبيعية ؛ إلا أنهم يعدوا أقل إيجابية 
من النمط الاول . 
ويمثل نمط ال 181011318 83516 القطاع الاكبر من الشعب 
الأمريكى ( حوإلى 0ه مليون أمريكى أى ما يعادل /5// من 
اجمالى السكن ) ٠‏ 
ويتميز هؤلاء بأنهم اقل ايجابية وحماسا فى الحفاظ على 
الطبيعة والبيئة كما تتميز مشاركتهم فى الحفاظ عليها بالمحدودية , 
ويقوم ال 0101156153 ببعض ال محاولات الايجابية المحدودة 
تجاه البيئة الا انهم يدافعون عن هذه الجهود المحدودة عن طريق 
الإنغماس فى توجيه الوم والنقد إلى غيرهم . 
ويتميز النمط الاخير 50101115 بايمانهم بالبيئة إلا اتهم لم 
يقوموا بالفعل بأى محاولا ايجابية تجاه الحفاظ عليها , 
سادسا : البرنامج العالمى للحفاظ على البيئة 


( الكوكب الأخضر) : 9") 


يعد برنامج الكوكب الاخضر برنامجا عالميا يهدف إلى نشر 


ولقد أنشىء هذا البرمانج بناء على اقتراح مقدم من السيد 
موريس سترونج السكرتير العام السابق لمؤتمر قمة الأرض ٠‏ والذى 
عقد بمدينة ريودى جانيرى بالبرازيل » بغرض زيادة وعى المواطنين 
وكذلك القائمين على مختلف الصناعات بما تلحقه هذه الصناعات 
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سس 


بالبيكئة من أضرار , 

وقد أنشىء هذا البرنامج من قبل مجلس السياحة والسفر 
العالمى (911"10) (آللى 1120" 70110 بهدف اقامة مركز 
عالمى لبحوث البيئة » إلى وضع الإرشادات الرئيسية الملزمة للحفاظ 
على البيئة فى التسعينات , 

وقد تعاونت معظم مؤسسات وشركات السياحة والسفر مع 
هذه المنظمة (178715160) من اجل دفع ونشر فكرة البرنامج فى 
جميع انحاء العالم . كما تحمل مجلس الأرض - -00118© 1أكة18 
1 - وهو تشكيل رائد فى مجال البيئة والتنمية المتواصلة , 
ويهدف إلى تنفيذ توصيات واتفاقيات مؤتمر قمة الأرض المسئولية 
كشريك مع مجلس السياحة والسفر والذى حاز على مساندة كاملة 
من قبل برنامج الأمم المتحدة للبيئة (011137]) 

ونظرا لأن زيادة أعداد السائحين إلى منطقة سياحية معينة 
اصبح ينظر اليه باعتباره مخاطرة بيئية » كان الهدف الرئيسى 
من برنامج الكوكب الأخضر هو نشر التربية البيئية بين القطاعات 
السياحية المختلفة بغرض : 

- الأخذ بالتطور الحادث فى التطبيقات البيئية » والتى تعتمد 
على الإرشادات الدولية فى هذا المجال . 

- تلقى المساعدات والمعونات الفنية فى مجال تقنيات إدارة 
البيئة باتباع أفضل التطبيقات العالمية فى هذا المجال , 

- إثبات هذه المشاركة عن طريق رفع شعار الكوكب الأخضر 
ونشره لدى جمهور المواطنين , 

وتعتبر كندا دولة رائدة فى مجال الحفاظ على البيئة حيث تبنت 
الخطة الخضراء فى ١١‏ ديسمبر 111٠‏ للتنمية المتواصلة . 

فقد قامت الحكومة بتخصيص * بليون دولار للإنفاق على 
البيئة فى الفترة بين عامى 199١‏ - /1951. 

وبالطبع كان للسياحة نصيبا فى هذه الخطة , 

وقد اوصت الخطة بتتخصيص /١١‏ من الأراضى الكندية 
للحدائق والأماكن التاريخية . 

كما خصصت الخطة جزءا من الأموال لتعليم وبث الوعى 


البيئى لدى المواطنين الكنديين , 
وتعتبر الخطة الخضراء التى تبنتها الحكومة الكندية الخطوات 
الأولى على طريق الحفاظ على البيئة . 
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وقد التزمت الفنادق والمنتتجعات الكندية بما جاء بالخطة 
الخضراء من توجيهات وتعهدت بتنفيذ هذه التوجيهات فى خلال 
عامين على الأكثر . كما وزعت شركات السياحة الكندية نشرات على 
السائحين تحتوى على معلومات عن كيفية التعامل مع البيئة والحياة 
البرية واحترام المناظر والأماكن التاريخية والأثرية » وكيفية التعامل 
مع المخلفات والفضلات والحفاظ على اماكن المخيمات . 
وتبنت شركات الطيران الكندية بعض البرامج الفعلية لتخفيض 
المخلفات الناتجة عن تشغيل اساطيل الطائرات بها بتوجيه من 
الجهاز . 
كما تحاول هذه الشركات الآن التحكم فى استهلاك الوقود 
ونوعيته ؛ والعمل على تخفيض رحلاتها القصيرة والتى تستهلك 
وقودا كثيرا » وياتباع 'التعليمات الفيدرالية تلتزم شركات الطيران 
باستخدام المحركات ذات الضجيج المنخفض وذلك سعيا وراء تقليل 
التلوث السمعى والضوضائى ,٠‏ 
ثامنا : قمة هاليفاكس السابعة : (0) 
لقد تركز اهتمام العالم على قمة هاليفاكس التى عقدت فى 
الفترة من ١7 - ١١‏ يونيى ه145 باجتماع زعماء الدول السبع 
الصناعية الكبرى فى القمة الاقتصادية الواحد والعشرين . 
وقد استضافت كندا هذا الاجتماع والذى حضره زعماء 
حكومات الدول الصناعية الكبرى , الولايات المتحدة الامريكية , 
اليابان » فرنسا ٠‏ المانيا , ايطاليا , والمملكة المتحدة . 
كما حضر هذا الاجتماع ممثلى الاتحاد الاوروبى والاتحاد 
الروسى . 
وقد اقترحت لجنة البيئة بعض الآراء المبتكرة » والتى تهدف إلى 
وضع قمة هاليفاكس على رأس الاجتماعات ذات الاهتمام بالبيئة . 
وقد تناولت قمة هاليفاكس بعض البرامج الخاصة بالبيئة وهى : 
200 ذكعمجدتطة عم.آ-م80 - 
.705161 داوع نه واطمامة1م - 
لقع 210 مسككنا10 ء6106 عع - 
-هآ لإعدوعآ كمه مهنم نال2؟89 لقأتمءسسوم رومع - 
1 
-20 لع لع تنا 210 310 ع للأكقطءتناط ممه - 
قاع 


| بذب- 
التنمية السياحية المتواصلة 


||| 


.210831 10ع2 عامة177 - 

.تاتققع 210 01)2)165مقصة]” عتاطنه - 

م210 1 1ع نال - 

ولقد سبق قمة هاليفاكس اجتماعاً آخر ضم وزراء البيئة للدول 

الصناعية السبع الكبرى فى هامليتون ( أونتاريى ) قبل ستة 

اسابيع من انعقاد قمة هاليفاكس وقد ناقش هذا الاجتماع بعض 

الموضوعات العالمية الخاصة بالبيئة , 

تاسعا : موتمّر كيوتو باليابان (19919) : 

يعتبر مؤتمر المناخ الذى عقد بمدينة كيوتى اليابانية أحدث 
المؤتمرات العالمية الخاصة بالبيئة . 

وقد صدر عن المؤتمر بروتوكول كيوتى الملزم بخفض الإنبعاثات 
التى تدعو إلى تغيير المناخ وارتفاع حرارة الأرض . 

ولقد كانت التأكيدات التى حصل عليها المؤتمر هى : 

* عدم فرض التزامات محددة وعدم فرض تخفيض فى 
انبعاثات غازات التدفئة الستة ( اكسيد الكربون , والنتروجين , 
والميثان ) المسببة فى تسخين جو الكرة الأرضية ‏ 

* تأكيد مبادىء ريو بنظام تخفيض الإنبعاثات لدى الدول 
الصناعية » وفى جدول زمنى يبدأ من عام 2١١7‏ وتتراوح نسبة 
الإنخفاضات ب 6/ و 7/ ى 8/ لكل من اليابان وامريكا واورويا 
على التوالى واعتبار انبعاثات .144 هى خط الأساس . 

» الإبقاء على فترة السماح للدول النامية واخطاراتها الوطنية 
حتى نهاية عام 1160 أو انقضاء ثلاث سنوات للحصول على 
التمويل اللازم من فريق البيئة العالمى . 

» معارضة التزام الدول النامية اجراء نظام التنفيذ المشترك 
لخفض الإنبعاثات مع الدول المتقدمة . وهو ما فشلت فى فرضه 
امريكا - كصيغة الزامية . ولذلك فقد تم اسقاط المادة )٠١(‏ من 
مشروع البزوتوكول التى تتضمن منظومة الالتزامات المفترض الزام 
الدول النامية بها ونسب الانبعاثات . 

وقد استفادت مصر من المؤتمر حيث ساهم في حفظ سواحل 


مصر من الفرق ولا سيما محافظات الاسكندرية والبحيرة . 


ويورسعيد ودمياط ومطروح ؛ حيث كانوا فى مهب الطوفان وكان 
من المنتن ان يبتلع البحر نصف الدلتا 459/ أى ٠٠١‏ كم؟ بسبب 
ارتفاع منسوب سطح البحر مما يؤدى إلى اجلاء ثلث السكان . 


ومدى إمكانية تطبيقها 
لزلللا 1111111111 


إلللللا 


2 ص 


نتائج وتحليل الإستقصاء الموجه إلى السائحين القادمين إلى 
مصسر: ١‏ 

أولا : جنسيات السائحين : 

يوضح الجدول التالى رقم )١(‏ جنسيات السائحين الذين وقع 
عليهم الإختيار كمجتمع للعينة المختارة : 


جدول (9) جنسيات السائحين 


“ار 


ويتضح من الأرقام الواردة بالجدول السابق ان البريطانيين 
يشكلون النسبة الأكبر من عينة المجتمع ‏ حيث بلغت نسبة 
السائحين البريطانيين 4ار؟؟ / يليهم الأمريكيين بنسبة آر8١/‏ 
ثم الإيطاليين والفرنسيين بنسبة '”ار"١‏ و 7آره١/‏ على التوإلى » 
ثم الروس والأسبان بنسبة 9هر"١/‏ و/ار3/ على التريتب . 

أما باقى عينة المجتمع فتضم جنسيات اخرى كالعرب 
والهولنديين والكنديين والأفارقة والسائحين القادمين من الشرق 
الأقصى بنسبة ؟اره/ , 
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ثانيا : انتشار مفهوم السياحة الطبيعية بين السائحين 
ومدى استعدادهم للمشاركة فى برامجها : 

يوضع الجدول التالى مدى انتشار مفهوم السياحة الطبيعية 
بين جمهور السائحين كما يوضح مدى استعدادهم للمشاركة فى 
برامج السياحة الطبيعية ٠‏ 


جدول (7) مفهوم السياحة الطبيعية ومدى انتشاره 
بين السائحين 


وتشير الأرقام الواردة بالجدول رقم (؟) بانتشار مفهوم 
السياحة الطبيعية بين مجتمع العينة المختارة حيث اكبر ٠ك‏ ر417/[ 
منهم بأنهم على دراية تامة بهذا المفهوم بينما اشار 5.ر؟١/‏ من 
مجموع العينة بأنهم ليس لديهم ادنى قدر من المعرفة عن هذا 
النمط الجديد من السياحة . 

ويالرغم من التكلفة الاضافية التى يتحملها السائح 
الأيكواوجى , إلا ان الأغلبية العظمى من مجتمع العينة (5.ر4//) 
أبدى استعداد كبيرا للمشاركة فى هذه البرامج والتى تتميز 
بارتفاع تكلفتها نظرا لإنخفاض أعداد المشاركين فيها , وكذلك 
القواعد والممارسات التى تتبع فى هذه الرحلات للحفاظ على 
الموارد البيئية وما يتطلبه الإلتزام بهذه القواعد والأنشطة من تكلفة 
اضافية ؛ بينما اوضحت الأقلية 47ره١/‏ فى جدول رقم (5) بأنهم 
لا يرغبون فى تحمل تكلفة اضافية من اجل المشاركة فى مثل هذه 
الرحلات الطبيعية , ' 


جدول (") الاستعداد للمشاركة ى برامج 
السياحة الطبيعية بالرغم من التكلفة الإضافية 
لاه دم سن 


ص م 
ا لانن لنت 
89 النحاة لكك 


ثالثا : المناطق المصرية المزارة بواسطة السائحين والتى 
تصلح لتطبيق برامج السياحة الطبيعية بها : 

يوضح الجدول التالى أهم المناطق السياحية المصرية التى 
تصلح لاستقبال سائحى هذا النمط الجديد : 


جدول (4) المناطق المصرية المزارة بواسطة السائح 
والى 7 ب البرامج الطبيعية يما 


سواحل سيناء المنوبية 
“الوادى الجديد والواحات 


»0 أآمكانية اختيار أكثر من منطقة واحدة 
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يتضع من الأرقام الواردة بالجدول السابق ان جميع افراد 
العينة المختارة قد اجمع على أن أهم المناطق التى يمكن ان 
تستقبل السائح الأيكولوجى هى على الترتيب الوادى الجديد 
والواحات ؛ ساحل البحر الأحمر , سواحل البحر المتوسط وسيناء 
الشمالية . 
رابعا : أهم الأنشطة التى يمارسها السائح 
الأبكولوجى : 

تشير الأرقام الواردة بجدول رقم (0) إلى اهم الأنشطة التى 
يمكن ان يمارسها السائع من خلال برامج السياحة الطبيعية . 
جدول (ه) الأنشطة 2« تمارس فى السياحة 


صصت اه 


ويبين الجدول السابق اهم الأنشطة التى يمارسها السائح 
الأيكولوجى ؛ ويشترط فى ممارسة هذه الأنشطة التى لا تضر 
بالبيئة ٠‏ بل على العكس من ذلك تعمل على حمايتها والحفاظ عليها 
من أى ممارسات خاطئة » يقوم بها السائح التقليدى وبما لا يقلل 
من درجة استمتاغ السائح بالزحلة ورشنائه عنها هدقف امتاينى 


| 


تسعى إلى تحقيقه المقاصد السياحية المختلفة » وتضم السياحة 
الأيكولوجية عدة أنشطة , وتختلف هذه الأنشطة باختلاف المناطق 
التى تمارس فيها مثل : 

زيارة المحميات الطبيعية , التخييم » السياحة الزرقاء ؛ مشاهدة 
الطيور ؛ الاشتراك فى غرس النباتات ؛ صيد الأسماك ؛ تسلق 
الجبال , السياحة الخضراء وتتبع الفراشات . 
خامسا : اجراءات لخديد الطاقة القصوى الحاملة 
لمناطق الزيارات : 

تبين الأرقام الواردة بالجدول رقم (1) الاجراءات التى اتخذت 
من اجل تحديد الطاقة القصوى الحاملة لمناطق الزيارات السياحية 
سواء كانت شاطئية أو مصنوعة كما تبين آراء السائحين فيما يتعلق 
بمدى ملاسة هذه الإجراءات من عدمه . 


جدول(5) إجزراءات تحديد الطاقة القصوى الحاملة 


لمناطق الزيارات 


ويتضح من هذا الجدول أن اجمع 5؟آر١9/‏ على أن إجراءات 
تحديد الطاقة القصوى الحاملة للمناطق الشاطئية تعتبر غير 
مناسبة , لأن هذه الإجراءات بالرغم من أهميتها فى الحفاظ على 
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0 
1 1 
الموارد الطبيعية إلا أنها تحد من وجهة نظرهم من درجة 
استمتاعهم وتؤثر على ممارستهم لكافة الأنشطة الترويحية التى 
تمارس على الشواطىء , أما فيما يتعلق بتحديد عدد الزيارات 
الخاصة بالمعابد والمناطق الأثرية , فان الغالبية العظمى (4/ار..//) 
من مجتمع العينة ترى أن هذه الإجراءات غير مناسبة أيضا من كل 
الوجوه ؛ حيث تسبب عنها تكدس السائحين فى أماكن الزيارات 
انتظارا لدورهم فى الزيارة . وقد تعنى هذه الإجراءات فى بعض 
الاحيان استمرار غلق المعابد والمقابر فى هذه المناطق لمدد طويلة 
قد تصل فى بعض الأحيان إلى ستة أشهر ؛ كما أن اقامة محاكى 
لهذه الآثار لا يحقق الرضاء الكامل للسائح ؛ إذ ان السائع يرغب 
في زيارة هذه المناطق الأثرية الأصلية ولا يغنى هذا المصاكى عن 
زيارة الأثر الأصلى ؛ وتأتى قاعة الزوار بالأقصر خير دليل على 
ذلك » حيث ثبت بالتجربة العملية عدم اقبال السائحين على زيارة 
هذه القاعة , مما أدى فى النهاية إلى إغلاقها وإهدار الأموال التى 
انفقت فى بنائها وتجهيزها . 
سادسا : اشراك الجتمع المحلى فى النشاط 


السياحى : 


ويوضع الجدول التإلى رقم (1) آراء السائحين فيما يتعلق 
بتفضيلهم اشراك المجتمع المحلى فى النشاط السياحى من عدمه . 


التنمية المتواصلة ومدى 


جدول (/1)'مشاركة امجتمع امحلى فى النشاط 


يركز مفهوم التنمية السياحية المتواصلة على إشراك المجتمع 
المحلى فى النشاط السياحى بمعنى آخر إن الفائدة الاقتصادية 


إمكائية تطبيقها 


اللا 


فى مناظق 


0 


والاجتماعية والحضارية الإيجابية يجب أن تعود فى المقام الأول 
على المجتمع المحلى , وقد ابدى ٠5ر14/‏ من مجتمع العينة 
ترحيبهم بالإحتكاك بالمجتمع المحلى فى النشاط السياحى وذلك عن 
طريق الحفاظ على البناء الاجتماعى والثقافى للمنطقة المزارة وكذلك 
حماية الموارد البيئية باعتبارها حكرا للأجيال القادمة . 


مصر السياحية 
00 


الاستنتاجات : 

تعد السياحة المتواصلة الهدف النهائى الذى تسعى المقاصد 
السياحية إلى تحقيقه , إلا أن هذا الهدف يصعب الوصول اليه 
ويصفة خاصة من قبل الدول النامية ؛ وتكمن هذه الصعوية فى 
ارتفاع تكلفة تطبيق المعايير البيئية ؛ وكذلك عدم قدرة هذه الدول 
على تحمل الوقت اللازم من اجل تحقيق تنمية سياحية متوازنة 
ومنتقاه , نظرا لتوجهها نحى سد العجز الواضح فى ميزانها 
التجارى وكسب مزيد من العملات الاجنبية اللازمة لاستثمار خطط 
التنمية بها , 

ويالرغم مما سبق ينبغى على الدول النامية العمل على تطبيق 
السياحة الطبيعية وتخطيطها تخطيطا علميا سليما , نظرا لكونها 
تعمل على الإستفادة القصوى من الموارد المحلية المتاحة والحفاظ 
على نظام الفونا والفلورا ٠‏ وتقدم للمجتمع المحلى كافة الحوافز 
الاقتصادية من اجل الحفاظ على البيئة . 

وفى مواجهة المنافسة الشرسة القائمة بين المقاصد السياحية 
المختلفة , يجب على هذه الدول النامية ان تهتم بتطبيق الطاقة 
القصوي الحاملة للمناطق السياحية محل التنمية ٠‏ وذلك عن طريق 
تحديد العلاقة المثلى بين عدد الاشنخاص فى المكان وبين الموارد 


المتاحة لإعاشتهم وخدمتهم تحقيقا لرضائهم ؛ وهو ما تسعى إلى 


تحقيقه التنمية السياحية المتواصلة » والتى تهدف إلى خلق نظام 
يأخذ في الاعتبار كافة الاحتياجات والرغبات والدوافع الاقتصادية 
والاجتماعية والجمالية بهدف إشباعها , مع المحافظة على الوحدة 
الثقافية والحضارية والتوازن الأيكولوجي ونظام سياسات الحياة . 
وبالرغم من أن مفهوم السياحة الطبيعية يتميز بالحداشة نسبيا 
إلا أن هذا المفهوم ثبت انتشاره بين الغالبية العظمى من السائحين 
الذين وقع عليهم الاختيار كمجتمع للعينة والذين ابدوا استعدادهم 


لتحمل التكلفة الاضافية فى سبيل الاشتراك فى برامج السياحة 
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إعداد : 


القسم الأول 
مقدمة البحث 


: ) هيد ( الفساد . الكوكبة . نزاهة الآداء الإدارى‎ ١-١ 
الفساد : خلق الله الإنسان وهو يحمل فى صفاته‎ 
البشرية العديد منها  والتى يمكنه أن يتحكم فيها ؛ وجعل‎ 
من نفسه ميزاناً لتصرفاته , إلا أن النفس لأمارةٌ بالسوء‎ 
مالم تهذب وتحكم بالقوانين والتتشريعات السماوية‎ 
والوضعية , ولذا يعتبس الفساد 001111001018) ظاهرة‎ 
عامة متأصلة فى المجتمعات من خلال أشكاله الكثيرة‎ 


لنفسم نزا مه 
الداع الادارى امالى 


« بالتطبيق على القطاع المصرفى السعودى 


دكتورة / بشرى بدير المرسى غنبام 
استاذ إدارة الاعمال المساعد - بجامعة الاز مر ١‏ 
والمعارة حاليآ لكلية الاقتصاد والإدارة - جامعة الملك سعود - فرع القصيم 


والشائعة المعروفة كالاختلاس والتزوير والفش والرشوة 
خاصةٌ فى المؤسسات المالية كالبنوك وكثير من الوحدات 
الحكومية (') ؛ هذا وإن كانت درجة إنتشاره بين البلدان 
تختلف باختلاف طبيعة أنظمتها القانونية وقوة حكامها . 

وللفساد أنواع عديدة تبعاً لمظاهر الحياة المختلفة ‏ إلا 
أن المقصود به فى مجال الدراسة ليس بالنوع السياسى 
أى الاجتماعى ٠‏ وإنما ذلك القائم ببيئة الأعمال , أى ذلك 
الذى يتفشى بين العاملين ( فئة الإدارة وفئة العمال ) 
سواء بالمنظمات العامة أو الخاصة , ونظراً لأن الجهان 
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السك 


الإدارى يظل دائماً هو تلك الجهة الأولى المسئولة عن 
أعمال المنظمة من تخطيط وتنفيذ فإن الفساد الذى يكون 
أكثر خطورة هى ذلك الذى يكون واقعاً بين أعضاء الإدارة 
( ويطلق عليه الفساد الإدارى ) » باعتبارهم هم القدوة 
ومن ثم يصبحون هم أصل الداء ( إن جاز التعبير ) 
لسريان هذا الفساد بباقى أجزاء التنظيم . 

ويشمل تعبير الفساد معان عديدة تتفاوت ما بين : 


- خصال سلوكية مكروهة فى الفرد لعوامل تتعلق 
بسوء استعمال السلطة الرسمية الممنوحة ٠‏ أى للتهاون فى 
تطبيق المواد التتشريعية الرادعة لأخطاء الإهمال أى 
لارتكاب أخطاء مقصودة كقبول الرشوة مقابل تسهيل 
تقديم الخدمات العامة , 

- خصال أداء تنشأ عن التراخى فى القيام بأعمال 
المهام الإدارية , كعدم الالتزام بقواعد وأسس التخطيط 
والتنظيم والرقابة سواء كان ذلك بقصد مثل التحيز من 
بين بدائل الحلول لأحد المشكلات أو الإخفاء لبعض 
المعلومات الهامة فى مجال صنع القرارات لمنفعة مادية أى 
أدبية أى شخصية ؛ أو قد يكون ذلك بغير قصد لحداثة 
الفترة بمهام العمل الموكلة إليه لعدم كفاية تدريبه أى 
لقصور مقومات التأهيل العلمى لديه . 

والفساد بهذا المعنى يصعب الفصل فيه بين كل من 
نوعى الخصال , لذلك فهى فى معناه الشامل بالواقع 
العملى يأخذ صورتين : فساد مباشر مثل التزوير 
والرشوة ٠‏ وفساد غير مباشر مثل التساهل فى مستوى 
الإنجاز الواجب والتهاون فى تطبيق القوانين الرادعة 
للمخالفات ( وهى الأكثر خطورة ) » وكل أتواع الفساد 
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تؤدى فى النهاية لنتائج مالية سلبية ؛ فوقوع الأخطاء 
والانحرافات » يحمل المنظمة بتكاليف إضافية تؤثر على 
مستوى ربحيتها بالانخفاض وتعثرها فى آداء عملياتها 
التشغيلية عن المسار المخطط بسبب ضياع فرص الربحية 
الممكنة , هذا بالإضافة إلى التأثير السلبى الممتد للفساد 
لمستويات أخرى كمستوى الصناعة التى تنتمى إليها 
المنظمة والمستوى القومى ككل بشكل عام ؛ ولعل المثل 
التطبيقى على ذلك توقف البنك الدولى عن استكمال 
إجراءات منح القرض الذى سبق له الاتفاق عليه بالموافقة 
فى العام الماضى مع إحدى الدول الأفريقية استناداً لنتائج 
التحرى والدراسة التى قام بها وأسفرت عن أن حكومة 
هذه الدولة ( موضع القرض ) لا تتخذ إجراءات جدية 
لحصار ومكافحة الفساد الإدارى المنتتشر بوحداتها 
الاقتصادية 9) , 


الكوكبة والقطاع المصرفى : إن الكوكبة 5810081 
تيار تقدمى يعصف بدول العالم على اختلاف أنظمتها 
السياسية والاقتصادية ( إشتراكية أى شيوعية أى 
رأسمالية ) وآياً كانت درجة تقدمها ؛ وحداثة عهدها 
بالتخصيصية ( ملكية خاصة ؛ أو ملكية عامة ) , 


ورغم أن هذه الكوكبة موجودة منذ القدم بقيام التجارة 
الخارجية عبر الحدود بشكل مقصور على تجارة السلع » 
إلا أنها قد حظيت بطفرة تنوع وتوسع كبيرين فى الآونة 
الأخيرة لما يؤديه هذا التيار من تكوين شبكة علاقات دولية 
كثيفة بفتح أسواق الدول بعضها على بعض ليضمها نظام 
كوكبى ( عالمى ) واحد يسهل فيه حرية إنتقال وتبادل 
الموارد المختلفة . ولعل من خصائص هذا النظام قوته 


الجارفة التى يمكن أن تسبب للدول التخلف والهلاك ما لم 
تتمكن حكوماتها من مواكبته , لهذا فقد أدت هذه الكوكبة 
إلى ثورة فى مجال انتقال كل من : 


- رؤوس الأموال من خلال القروض والمنح والإعانات 
والاستثمارات التجارية ؛ وهى ما يطلق عليه الاستثمار 


الرأسمالى . 
- عمالة مؤهلة وأفكار خلاقة وهو ما يطلق عليه 
الاستثمار البشرى . 


- تكنولوجيا حديثة وهى ما يطلق عليه الاستثمار 
التقنى . 

لكل ذلك كانت الكوكبة سبباً فى قيام الأعمال الدولية 
وبالأخص الاستثمار الأجنبى 185/63]506181 10161852 
من خلال الشركات الدولية -0120© 226101131 111111 
3 الأمر الذى قد أضاف للمؤسسات المالية الدولية 
والتى فى مقدمتها المصارف أهمية خاصة بمعظم دول 
العالم الآن , 

وحيث أن المصارف الأجنبية تعد أكثر الأعمال الدولية 
إنتشاراً واستقراراً بالدول عن غيرها من الأعمال فلا 
يجوز إسقاطها من الحسبان عند تقييم القطاع المصرفى 
فى بلد ما باعتبارها جزء لا يتجزأ منه فهى لا تقل أهمية 
عن مثيلاتها من المصارف الوطنية . 

وللكوكبة علاقة مباشرة بالقطاع المصرفى لما قد 
أحدثته من ثورة آلية فى مجال الاتصالات حيث سرعة 
نقل المعلومات ( كالإنترنت ) بما يؤثر بالإيجاب على 


0 


مستوى الآداء المصرفى بتوفيرها لإمكانات التنوع الممكنة 
فى الخدمات المقدمة للعملاء كإحلال النقود كوسيلة لتبادل 
المنافع بوسائل إلكترونية (*) وتسهيل إعداد بحوث 
التسويق المتعلقة بالتنبؤ بالرغبات العصرية المتباينة 
للعملاء . 


إلا أنه على الرغم من هذه المزايا التى يمكن أن 
تحققها الكوكبة فقد يؤخذ عليها بعض التحفظات 
كاحتملات التعرض لمساوىء المنافسة الحرة بين الوحدات 
المصرفية سواء الوطنية أو الدولية , وبالأحرى بالنسبة 
للدول النامية التى لا يتوافر لديها عادة العناصر الإدارية 
المبدعة لإعداد وتنفين إستراتيجيات تسويق الخدمات 
المصرفية بشكل يفى بالمتطلبات المتجددة للعملاء بالسرعة 
والمزايا المناسبة , الأمر الذى يسبب لمثل هذه الدول زيادة 
صور الفساد الإدارى » خاصةً مع زيادة حالات التحديث 
الاقتصادى والاجتماعى لما يؤديه ذلك من أمراض وظواهر 
مستحدثة كالإفراط فى الإقبال على التقنيات التى تسبب 
إصابة التفكير الإدارى فيها بوخم ( إن جاز التعبير ) 
للوقوع دائماً تحت وطأة الانتظار لكل حديث سيأتى من 
الغرب (') , بالإضافة إلى ما تسببه لها هذه الكوكبة أيضاً 
من الاضطرار للاستغناء عن كثير من العمالة غير المحدثة 
لتقليص بند التكاليف بقدر الإمكان بما يفجر لها العديد 
من المشاكل الاجتماعية التى لم تكن فى الحسبان . 

أيضاً يكون للكوكبة تأثير سلبى على تصرفات رواد 
المصارف من عملائه وذلك من خلال تفضيل الكثيرين منهم 
لتحويل معاملاتهم المالية من المصارف ذات النمط التقليدى 


(*) ويقصد بتلك الأدوات المصرفية المستحدثة فى مجال تيسير عمليات الإيداع والصرف للمواطنين كل من البطاقات الدولية التى أصبحت تتعدى 
الحدود الإقليمية ؛ وتسهل السداد بدون فوائد كالماكينات الآلية والكروت الفضية والذهبية على سبيل المثال . 
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فى الآداء ( كاستمرار استخدام العملات النحاسية فى 
الإيدا ع والصرف وطول الانتظار أمام نوافذ الصرف 
ومحدودية الاستعانة بالحاسب فى أداء الخدمة ) 
للمصارف الأحدث ذات الخدمات المتميزة والسريعة . 


وهكذا يتضح أن الكوكبة رغم أنها أمر مسلم به 
تخضع له المنظمات على اختلاف أنشطتها وأحجامها إلا 
أنه يتعذر تجنب تأثيراتها المباشرة على مسار خطط 
التنمية الاقتصادية والاجتماعية ٠‏ بما يؤكد أهمية توافر 
اعتبارات النزاهة الإدارية كوسيلة بشرية سهلة غير مكلفة 
تتمتع بمقدرة تحويل مساوىء الكوكبة إلى مزايا كما 
يتضح من النقطة التالية . 

نزاهة الآدام الإدارى المالى : يأتى تعبير النزافة ' 
131502167207 كلفظ عكسى للفساد وهى لها أهميتها 
فى المجال الإدارى بكل من شقيها : السلوكى حيث 
التخلى بقدر الإمكان عن كل مظاهر الفساد من اللامبالاة 
والإهمال والمحسوبية والتحيز لتأثيرها السلبى على عملية 
صنع القرارات ؛ والتطبيقى حيث الالتزام بالقواعد 
والأسس العملية الواجبة لبلىغ الأهداف المنتشودة من 
خلال الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة دون تدنية أى 
إسراف تبعاً لمفهوم الكفاءة . 

والنزاهة بهذه الصيغة المبسطة تعد بمثابة نوع من 
الرقابة الداخلية 6011101 1216112831 التى يجب أن 
تمارس فى المنظمات والتى تحوى فى مضمونها كل من 
الجانب الإدارى والمالى لشمولها لكل جوانب أنشطة 
المنظمة لتحقيق أهدافها بكفاءة /[©1101626]»© وفعالية 
6ع ويتكلفة اقتصادية '[660201116211 
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0054 9) مما يستتبع توافر اعتبارات الصدق والأمانة فى 
أداء الوظيفة المالية بشقيها » تدبير الأموال من مصادرها 
المناسبة وتوظيفها فى المجالات الاستثمارية المناسبة . 


لهذا كان التفضيل لتعبير « نزاهة الآداء الإدارى » 
كتعبير ضمنى للالتزام بقواعد العملية الواجبة مع الأخذ 
بموجات السلوك الإيجابى المضاد للفساد بصوره 
المختلفة . 


وهذه النزاهة المعنية يجب أن تتوافر فى رجل الإدارة 
بشكل عام لتطبيع بصماتها الإيجابية على مسار العملية 
الإدارية من بداية مراحلها ( تحديد الأهداف ) حتى 
نهايتها ( متابعة نتائج التنفيذ ) كما يلى : 

خديد الأهداف : حيث أن هذه المرحلة تختص بدراسة 
الإمكانات المادية والبشرية المتاحة والمرتقبة للمنظمة , 
وكذلك الظروف التنافسية المتوقعة لتقرير الأهداف 
المستقبلية وبالأحرى القصيرة الأجل منها فإن اعتبارات 
النزاهة تقضى بعدم التطرف أو التحيز لبعض الأهداف 
إشباعاً لرغبات أحد فئات المنظمة ( كأصحاب رأس المال 
أى الموظفين أى الموردين أى العملاء أى الحكومة ) دون فئة 
أخرى ؛ بل وجوب التوصل لمزيج مناسب من الأهداف التى 
تشبع الرغبات المختلفة ولى بقدر نسبى حتى بلوغ المثالية 
فيما بعد من خلال خطوات تنفيذية تدريجية . 


التنبوٌ : لا يقف الأمر فى هذه المرحلة على مجرد 


القيام بجمع بيانات التخطيط اللازمة وتحليلها توصلاً 
الخطط البديلة والمفاضلة بينها ثم اختيار الأنسب منها 
تبعاً لإمكانات المنظمة , بل تضيف اعتبارات النزاهة 


ل 


بضرورة تحرى الدقة والأمانة فى هذا الشأن حتى تأتى 
هذه الخطط متفقة وكل من رسالة وفلسفة المنظمة لبلوغها 
لأهدافها باستمران . 


التنظيم : بينما تقضى قواعد التنظيم مراعاة 
التخصص وتقسيم العمل وتحديد المسئوليات والسلطات 
بين الأقسام أى بين العاملين » فإن نزاهة الآداء تؤكد مدى 
أهمية الالتزام بعدم التحيز والبعد عن الأغراض 
الشخصية لضمان تناسب المسئولية مع السلطة المخولة , 
دون تهميش دور التنظيمات غير الرسمية وإلا كان الفساد 
بعينه بكافة أرجاء التنظيم , 

التوجيه : وحيث أنه يختص بعملية حث العاملين على 
الإنجاز العالى بتطبيق المهارات الإنسانية اللازمة لدعم 
التفاعل والتعاون بين الرؤساء والمرؤوسين , فإن اعتبارات 
النزاهة تقضى بعدم المبالغة فى استخدام أسلوب 
الترهيب أو الترغيب دوماً إلا بالقدر الذى يكفل الإلمام 
باحتياجاتهم المادية والمعنوية أولاً » وذلك بتوفير نظم 
إتصالات مناسبة ؛ ومحاولة الإشباع الفعلى لهذه 
الاحتياجات ولو بشكل تدريجى لتعميق ثقة العاملين 
بالإدارة فيزداد ولاؤهم للعمل . 

المتابعة : إن الحاجة لتتبع نتائج الآداء التنفيذى 
لأنشطة المنظمة من تمويل وأفراد وإنتاج تسويق ضرورة 
تقتضيها متطلبات التخطيط الفعال لتحقيق الأهداف 
المنشودة بدون معوقات » وعلى الرغم من أن المتابعة قد 
تكون مفيدة لصالح بعض العاملين ( وهم الذين يكون 
أداؤهم مطابقاً للمعايير المحددة ) إلا أنها قد تكون ضارة 
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لمن يخفقوا فى الآداء لتعرضهم للجزاءات السلبية ٠‏ لذلك 
فإن موجبات النزاهة تقضى فى هذا الشأن بوجوب 
مراعاة الجوانب الإنسانية عند القيام بأعباء هذه المهمة 
وذلك بعدم التوسع فى تطبيق المراقبة اللاحقة بقدر ما 
يكون التوسع فى الرقابة السابقة لمزاياها النفسية والمادية 
على العاملين . 

وهكذا يتبين أن النزاهة بالمضمون الشامل تعد من 
حتميات القرن الجديد لملاحقة التغيرات الاقتصادية 
والتكنولوجية والاجتماعية , والتى بدورها تلقى على 
مسئولى المصارف أعباء متجددة بوجوب سرعة التكيف 
النوعى والزمنى معها صموداً للمنافسات الوطنية 
والدولية ؛ وهو ما لا يتحقق إلا بالتمسك بكل من الجوانب ٠‏ 
السلوكية حيث الأمانة فى تطبيق سيسات القبول 
والاحتفاظ بالودائع تجنباً للوقوع فى القضايا البنكية 
المختلفة » والتى منها ضياع حقوق العملا المحتملة نتيجةٌ 
للتهاون فى الاستقصاء عن أصحاب الودائع وذويهم 
كمصدر للرجوع إليهم عند توقف الأصحاب الأصليين عن 
متابعة أرصدتهم المستحقة لهم ') والجوانب الأخرى 
المتعلقة بكل من مهارات رسم السياسات وتنفيذها حداً 
لمشاكل تواجد أرصدة رأسمالية راكدة لا توجه بصورة 
فورية لمجالات إستثمارية مناسبة . 

أما عن إضافة كلمة « مالى » لتعبير نزاهة الآداء 
الإدارى ليكتمل التعبير ( نزاهة الآداء الإدارى المالى ) , 
فهذا مرجعه طبيعة مجال البحث والذى تختص الدراسة 
التطبيقية فيه بأحد المؤسسات المسئولة عن الأموال التى 
هى وسيلة الحياة للأفراد , والاقتصاد بما يقضى بأهمية 
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توافر اعتبارات النزاهة فى إدارة هذه الأموال حفاظاً 
عليها والعمل على تنميتها خاصةٌ وأن معظم عواقب 
الفساد التنظيمية التى ترتكب تنتهى دائماً بنتائج مالية 
سلبية تضر بالعاملين أى بالمنظمة أى بالدولة وذلك من 
خلال صور عديدة كحرمان العاملين من المزايا النقدية 
لوقوعهم تحت وطأة العقاب بالخصم الكلى أو الجزئى 
لمستحقاتهم المالية أى بارتفاع التكاليف الكلية أى بتاكل 
رأس المال الوطنى . 
مشكلة الدراسة : 

إن توفير خدمة مصرفية ناجحة يعد من الحتميات 
التى تقتضيها الأهداف التنموية للدول وذلكِ لفعالية الدور 
الذى تؤديه الوحدات المصرفية خاصةٌ فى المجالات 
الاقتصادية والاجتماعية باعتبارها : 

أولا: القناة الحيوية التى تستقطب الأموال الزائدة 
لدى الأفراد والهيئات » سواء كانوا مؤسسين للمصرف 
( أى ملاكه ) أى عملاء له ( أى المودعين ) للاحتفاظ بها 
أ تمهيداً لردها بعد أجل بربح مناسب ( وهو ما يدخل 
نطاق القرارات التمويلية ) . 

ثانياً: تقديم الائتمان من محصلة موارده المالية 
للمقترضين لأغراض الاستفادة بها من خلال تكلفة سنوية 
متفق عليها *) ( وهو ما يدخل نطاق القسرارات 
الاستثمارية ) . 

ثالثا: أهمية دورها فى مجال الخدمات المالية اليومية 
حيث كل من عمليات التحصيل والسحب للأموال » وشراء 


وبيع واستبدال العملات المختلفة . 


رابعا: فعالية دورها أيضاً فى كل من مجالات خصم 
الأوراق التجارية قبل مواعيد إستحقاقها لتوفير السيولة 
اللازمة سواء للإفراد أى المشروعات وتوفير خطابات 
الضمان اللازمة لرجال الأعمال , وكذلك فتح الاعتمادات 
المستندية للمصدرين والمستوردين اتسهيل ممارساتهم 
التجارية بتوفير العملات الأجنبية الضرورية لهم أيضاً , 

خامسا: حيوية دورها فيما يتعلق بالاحتفاظ بكل من 
الودائع وأرصدة العملات والأصول الأجنبية سواء التى 
بحوزتها أى بأسمائها فى الخارج والتى تكون فى مجملها 
احتياطيات ميزان المدفوعات للدولة , 

ورغم أن المصارف السعودية حققت تقدماً فى 
أنشطتها فى السنوات الأخيرة بدليل زيادة نسبة أرباحها 
بنحى 18/: فى عام 1114 عن الأعوام السابقة إلا أنها لا 
زالت تعانى من بعض نقاط الضعف , كما أفاد التقرير 
السنوى الأخير لمؤسسة النقد العربى السعودى لعام 
6 ء والذى أشار إلى أن وحدات القطاع المصرفى 
يقتصر فى خدماته على التمويل القصير الأجل ؛ دون 
التمويل المتوسط والطويل الأجل وهى ما لا يتفق ومتطلبات 
القرن الواحد والعشرين الجديد مما يحمله من تحديات 
تقضى بمزيد من نزاهة الآداء الإدارى لتوسيع سبل 
التمويل وحدا لحركة توجه الأموال الوطنية للاستثمار 
بالخارج . 


لذا سيركز موضوع البحث على مدى نزاهة القطاع 
المصرفى فى مجال ممارسة سياساته المالية المتعلقة بكل 


(+») وهذا بالنسبة لوضع النظم المصرفية ( خاصة التجارية منها ) المنتشرة فى معظم البلدان دون القلة منها كالمصارف الإسلامية ؛ التى تقو. 
على منهج المشاركة فى الأرباح والخسائر تبعاً لتعليمات الشريعة الإسلامية كما هو مطبق بمعظم مصارف القتعؤننة + 


) 
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دراسة خليدبة لتقييم نزاهة ة الأدام الإدايي الثاني 


- استقطاب الأموال من الممولين . وهو ما يتصل 
بالقرارات التمويلية التى تختص 

- توظيف محصلة هذه الأموال لمصلحة أصحاب 
الأموال وهى ما يتصل بالقرارات 
تختص بتوفير مجالات الاستثمارية 


بتدبير الأموال , 


الاستثمارية التى 


- هذا بجانئب الاتجاه الذى تاخذه المصروفات التى 
يتحملها المصرف تبعاً لقراراته المالية المتقدمة لما لها من 
تأثير مباشر على مقدرته الربحية . 

وعلى ذلك فإن مشكلة الدراسة تتمثل فى محاولة 
التعرف على مستوى النزاهة التى يتم بها إدارة بعض 
وحدات القطاع المصرفى على اختلاف نوعية ملكية رأس 
ماله المكون له ( رأس مال وطنى مملوك للأقراد أو رأس 
مال وطنئ مملوك للدولة أو راس مال أجنبى شارك 
لوطنى ) فى ظل ما أحدثته الكوكبة بتبعاتها الإيجابية 
والسلبية وقوفأ على نقاط القوة أى الضعف التى تعتر: 
اتخاذ القرارات المالية خاصةً إذا ما أخذ فى الحسبان 
الاختلاف البين فى ناتج القدرة الإيرادية للوحدات 
المصرفية السعوبية الثلاث ذات الجنسيات الرأسمالية 
المختلفة الثلاث والتى تمثلها المصارف التالية : 


- شركة الراجحى 
مملوكة برأس مال وطنى مملوك لأفراد ( وسيشار لذلك 
فى أجواء البحث التالية بالمصرف الخاص ) . 


المصرفية للاستثمار باعتبارها 


- بنك الرياض باعتباره ممول بحصة من رأس المال 
الحكومى ( وسيشار له بالمصرف الحكومى ) . 


- البنك السعودى الأمريكى باعتباره ممول برأس مال 
مختلط وطنى وأجنبى ( وسيشار إليه بالمصرف الأجنبى ) 
وبالنسبة لهذا المصزف يجدر الإشارة لنقطة وهى أن هذا 
النوع من المصارف والتى يساهم فى تكوين هياكلها 
التمويلية أموال أجنبية تنساب من بلدها الأصلى 
( كأمريكا ) لبلد آخر مضيف ( كالسعودية ) لابد وأن 
يتوقع لها تحقيق عائد يناسب مخاطر إستثمارها ببيئة 
مغايرة لبيئتها الأصلية تمأ لية العلاقة الواجبة بين 
المخاطرة والربحية وهى ما لم يتحقق بهذا البنك كما 
أشارت معدلات الربحية السنوية , 


فقد أفادت نتائج الحساب لمعدلات العائد المحققة أن 
المصرف الوطنى الخاص يحقق توزيعات سنوية للأسهم 
المملوكة تزيد كثيراً عن مثيلاتها بكل من المصرفين 
الحكومى والأجنبى حيث بلغ متوسط ربحية السهم عن 
السنوات الثلاث الآخيرة بالمصارف الثلاث على التوالى 
34 6 ريال. 


ويعد مثل هذا التفوق الملحوظ فى الربحية بأحد 
المصارف عن غيره مسألة فى حد ذاتها تستدعى الدراسة 
خاصةٌ وأن هذه المؤسسات المالية رغم اختلافها فى نوعية 
تكوينها تشقرا فى ظروف وعوامل اقتصادية وسياسية 
واحدة ؛ هذا فضلاً عما يمثله مؤ: 
للمستثمرين سواء الحاليين منهم أ المرتقبين , والوطنيين 
منهم أو الأجانب باعتباره ما زال محك الاختيار الأول عند 
المفاضلة بين مجالات الاستثمار البديلة ‏ من حيث مدخ . 


بشر الربحية من أهمية 


دورية تحققه وخلوه من المخاطر '[53161 » ومدى درجة 
استقراره خاصةً عندما تكون الأموال المملوكة بمثابة مورد 
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حيوى لمعيشة أسرة كمكافآت نهاية المعاش أى حصيلة بيع 
ممتلكات , هذا بالإضافة لما يعنيه رقم الربح للمحلل المالى 
كمدلول مالى يعكس مدى نزاهة الآداء فيما يتعلق 
بتخطيط وتنفيذ سياستى كل من تحصيل الإيرادات 
68 2 660201111 ؛ ودفع المصروفات 
5 660201116 أى كل من التدفقات الداخلة 
والأخرى الخارجة () , 
"١‏ هدف واهمية الدراسة : 

يعتبر توافر نظام مالى سليم من عوامل الاستقرار 
الاقتصادى والاجتماعى للدول » فقد أثبت التاريخ مدى 
الدور الكبير الذى تلعبه النظم المالية فى رخاء الدول , 
وأيضاً ما قد تؤديه من اضطرابات اقتصادية 
واجتماعية , كما سبق وحدث بأمريكا اللاتينية خلال أزمة 
الديون فى الثمانينات ) , لهذا فإن الجهاز المصرفى 
كاحد أليات النظام المالى والذى يقع على عاتقه مهمة 
إتمام المعاملات المصرفية بنزاهة فائقة يستدعى الأمر 
إحاطته بالدراسة الموضوعية لتقييم مدى قوته ومتانته . 

وحيث أن نتائج قياس الربحية المحققة فى مصارف 
الدراسة أفادت بتفوق أحد المصارف عن غيرها فى 
توزيعات الأرباح للأسهم ‏ فهذا الوضع فى حدا ذاته له 
أضراره التى قد تتمثل فى احتمالات تحول أصحاب 
الأموال ( من مستثمرين وعملاء ) من المصارف ذات 
معدلات العائد المنخفضة للمصارف ذات معدلات العائد 
الأعلى ؛ مما يؤدى إلى حد مقدرتها على التوظيف الأمثل 
لمواردها المالية الأمر الذى يتسبب فى حط مستوى 
ربحيتها ومن ثم إحداث ارتباك موضوعى فى مستوى 
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من أجل ذلك فإنه إذا لم تؤخذ مثل هذه التحفظات 
بعين الاعتبار بالدراسة الأكاديمية فسيؤثر ذلك سلباً على 
الاقتصاد القومى . 


ومما يزيد من أهمية البحث هى مجال الدراسة 
التطبيقية التى لا تقتصر على المصارف الوطنية ؛ بل على 
نوع اخزوم و السسازف الاجنبية . حيث أن البحث 
سيحاول التحرى بالدراسة العملية عن مزيد من الحقائق 
التى تترتب على انتقال رأس المال من بلد لآخر تبعاً 
لمقتضيات الكوكبة المستحدثة بتأثيراتها المختلفة 8) , 

وهكذا فإن هدف الدراسة يتمثل بشكل عام فى إلقاء 
الضوء على مستوى الآداء المالى بهذا القطاع وهو ما لا 
يتحقق إلا من خلال النقاط التالية : 

- تقييم القرارات المالية المختلفة سواء تلك المتعلقة 
بالتمويل أو بالاستثمار أى بالمصروفات أ بالإيرادات أى 
بالتوزيع للأرباح . 

- البحث عن أسباب الاختلاف فى مستويات الأرباح 
الموزعة للأسهم بمصارف الدراسة . 

- تقييم مدى نزاهة الإدارة فى استخدام الرافعة 
المالية الناشئة عن أموال الودائع موضوع العمل 
المصرفى . 

وتحقق ذلك سيتم من خلال الاسترشاد بأسس 
ومبادىء علوم الإدارة المالية والأساليب الكمية المتخصصة 
فى تدعيم صنع واتخاذ القرارات الإدارية الضرورية 
لمسئولى المصارف , لمساندتهم على الإدراك بالمتغيرات 
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العالمية المتلاحقة وكيفية التكيف معها خاصةً فى مجالات 
التقنية المستحدثة صموداً للمنافسات الدولية » وما قد 
تمخضت عنه من تنوع ملحوظ فى الخدمات المقدمة , 
نتيجةًٌ للثورة الآلية وما أحدثته فى عالم المصارف من 
إحلال التعامل بالنقود كوسيلة لتبادل المنافع بوسائل 
إلكترونية مثيرة أى عجيبة ©11أ6160 101582016 رغم 
تكلفتها للمصرف , هذا فضلاً عن التعدد والتنوع فى نوع 
التسهيلات المقدمة كعدد مرات الاستخدام , والدقة , 
وسرعة الإنجاز , والأمان (') وهى ما يقضى بتوافر هياكل 
مصرفية محدثة ومتكاملة تقوى على دفع الخدمة المصرفية 
بعملياتها المختلفة من إيداع وادخار واستثمار بشكل 
تطورى يسمح للفئات المختلفة من مستثمرين ومقترضين 
وعملاء سواء كانوا وطنيين أى أجانب بالاستفادة بها 
برفاهية عالية . 
/١‏ أدبيات الدراسة : 

تعددت الكتابات فى موضوعات الرافعة المالية والنزاهة 
والكوكبة وإن كانت قد جاعت بمداخل مختلفة ٠‏ وسيوضح 
هذا الجزء أهم الدراسات الأجنبية التى تناولت كل منها 
لتمييز الاختلاف فيما بينها وبين ما يستهدفه البحث محل 
الدراسة . 

الرافعة المالية : أجرى بحث يؤكد أهمية موضوع 
الرافعة المالية وخاصة فى المنظمات المالية كالبنوك 
التجارية 28832165 200101061131 ٠‏ وشركات التمويل 
5 711131166 ؛ وشركات التأمفين 
15 115111321166 وقد أشارت هذه الدراسة 


إلى أن هذه المنظمات تعتمد فى صياغة تكوينات هياكلها 


التمويلية على الأصول المالية الصعبة التحول للنقدية 
111101160 والإصدار للأصول ذات الآجال القصيرة 
الاستحقاق رغم ما يسببه لها ذلك من مشاكل تتعلق 
بالسيولة » ولذلك فقد أفادت نتائج هذا البحث بوجوب عدم 
إتخاذ هذه المنظمات لقراراتها التمويلية بدون إجراء 
موازنة بين مديونياتها الحادة 0601 5616156 وتكاليف 
الاستثمار التى تتحملها لتجنب التكاليف العقيمة 


طق أ062076 بقدر الإمكان (10) , 

وهناك دراسة أخرى أشارت إلى مدى أهمية البنوك 
التجارية فى مجال توفير الأموال المطلوبة للشركات 
التجارية المختلفة وبالأخص التى فى طور الانصهار أو 
الانضمام 4 :5 10 , وبالأحرى فى حالات الركود أى 
الفتور 00101111285 بالأسواق المالية ؛ حيث يزداد 
التنافس بين البنوك على تقديم التيسيرات المختلفة عند 
منح القروض لعملائها من الشركات مما يؤدى لحالات 
التخمة 51151616 من جراء فتحها لباب السحب على 
المكشوف )١١(‏ على مصراعيه وكنتيجة للتوسع فى 
التسهيلات المتعلقة بكل من فترات التسديد وجدولة 
استهلاك الديون ومعدلات الفائدة والغرامات الواجبة 
للدفع إنذهةا 5 

الفساد : أجريت دراسات عديدة فى شأنه وإن كانت 
بداية الاهتمام الجدى به جاءت فى أوائل السبعينيات من 
خلال بحث قدم إطاراً نظرياً قيماً عن الفساد وأسبابه مما 
جعل منه مدخلاً محورياً للاقتصاديين بصفة خاصة )1١(‏ ثم 
تبعه دراسات عديدة منها ما ينظر للفساد على أنه عملية 
أ نظام 5[:5]650 2 285 00111101028 له مدخلاته 
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( أسبابه ) وله مخرجاته ( سلبياته ) التى لا يمكن 
معالجتها إلا بالقوانين الصارمة والرقابة الداخلية 
والخارجية )١9‏ ومؤكداً أنه أمر واقع فى بيئة الأعمال يجب 
محاربته ليس على المستوى الوطنى فقط ؛ بل وعلى 
المستوى الدولى ؛ وذلك لتقليص تكاليفه المرتفعة التى لا 
تناسب الموارد المالية المحدودة , وبالأحرى بالدول 
النامية., 


نزاهة الآداء : ويشار فى هذا الشأن لأحسدث 
الدراسات التى تؤكد وتركز (9') على أهمية توافر عناصر 
النزاهة الإدارية فى المنظمات لتدعيم حركة التنمية 
الاقتصادية للاستثمار سواء فى المنظمات الكبيرة أو 
الصغيرة » أى فى المنظمات الحكومية أى غير الحكومية , 
وهى ما لا يتأتى إلا بالحد من الفساد الذى هى بمثابة 
مرض مزمن ©6106121 يعوق فرص الربحية المنشودة , 
ولذا يجب أخذه بعين الاعتبار ليكون محل تصدى 
ومكافحة من الأضرار التى يسببها للأعمال التجارية 
بشكل عام : 

من جملة العرض للدراسات المتقدمة يتبين أن كثير من 
المصارف العالمية تتجه نحو التوسع فى توفير التيسيرات 
قصيرة الأجل عن الطويلة الأجل لعملائها , بفتح باب 
السحب على المكشوف رغم ما يسببه ذلك من مشاكل 
سسيولة فى هياكلها المالية وهو ما يمثل أحد مظاهر 
الفساد التشغيلى »لما يعنيه ذلك من عدم توافر عناصر 
نزاهة الآداء المالى فى توظيف الودائع المصرفية , وهو ما 
سسيحاول البحث أن يتحقق منه بالقطاع المصرفى 
السعودى بوحداته الوطنية والمشتركة والأجنبية للوقوف 


على مستوى هذه النزاهة فى استخدام أموال الغير 
المقبولة من خلال إجراءات التحليل المالى التى سيتم 
التعرض لها بالقسم الثانى من الدراسة . 


1 فروض الدراسة : 

نظراً للطبيعة المميزة للنشاط المصرفى والتى تتمثل فى 
قبول الودائع والمدخرات إما للاحتفاظ بها تحت الطلب أو 
لإعادة توظيفها بربحية » فإن معدلات الربحية الشرعية 
التى يتم الاتفاق عليها بين كل من الطرفين ( المصرف 
والمودع أى المصرف والمقترض ) تتأثر باعتبارات عدة 
بعضها : خارجية وهى التى ترجع التغيرات الاقتصادية 
المحلية والدولية فى المقام الأول ومن ثم فهى عادةٌ ما تخرج 
عن نطاق تحكم الإدارة وذلك كالتغيرات فى القيمة الزمنية 
للنقود وتغير أسعار الاستيراد للمواد , والأخرى داخلية , 
وهى التى تكون مرهونة بمدى كفاءة الجهاز الإدارى 
للمصرف ( أحد شقى النزاهة ) على التخطيط للسياسات 
المصرفية المتعلقة بالرفع المالى أى السيولة أو منع 
الائتمسان . 

لهذا فإن اتجاه الدراسة يسعى لمحاولة تحديد الأسباب 
المباشرة التى لها تأثير على حركة التدفقات النقدية 
الداخلة ( الإيرادات ) والخارجة ( المصروفات ) بكل من 
مصارف الدراسة , 

ومن ثم قإن فروض الدراسة تبعاً لأجزاء البحث هى 
على التوالى : 

الضرض الأول : 


1 تزداد كفاءة سياسة الإيداع ( الرفع المالى ) بالملصرف 


سيب رس 1ك 
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الوطنى الخاص عنه بكل من المصرفين الحكومى 
والأجنبى . 

الفرض الثانى : 

تزداد كفاءة سياسة الإقراض للغير ( الائتمان ) 
بالمصرف الخاص عنه بكل من المصرفين الحكومى 
والأجنبى . 

الفرض الثالث : 

تساهم زيادة السيولة فى زيادة ربحية المصرف . 

الفرض الرابع : 

يزداد الاهتمام بالتخطيط للإيرادات بالمصرف الخاص 
عنه بكل من المصرفين الحكومى والأجنبى . 
القطاع المصرفى السعودى ( وعينة الدراسة ): 

يتكون القطاع المصرفى العامل فى المملكة العربية 
السعودية من إحدى عشر مصرفا والبالغ عدد فروعه نحى 
فرعاً وبإجمالى رأس مال واحتياطيات نحو 
؟"ر1؟/ ( حتى عام 1118 ) من رأس المال المصرفى 
الدولى وهى تعد أعلى نسبة فى العالم مقارنةً بالنسبة 
المحددة من قبل لجنة بازل ( وهى 6// ) التابعة لبنك 
التسويات الدولى 3© , 

ونظراً لأن الممارسات التجارية تتم بين معظم بلدان 
العالم الآن من خلال المعاهدات والاتفاقيات الدولية 
كمنظمة التجارة العالمية ( الجات سابقاً ) من منطلق 
الانفتاح الذى يجتاح الأسواق والأنظمة الوطنية لتحويلها 
لسوق واحد واسع ذات نظام اقتصادى موحد ؛ بات من 


0 


المتعذر على المصارف الوطنية أن تعمل بعيداً عن تلك 
الأجواء المستحدثة دون التأثر بذلك . حيث قد تخللت 
رؤوس الأموال الأجنبية الملكية الوطنية فامتثل النظام 
المصرفى السعودى لهذه التغيرات ( لا إرادياً إن جاز 
التعبير ) فأصبح يشمل على ثلاثة أنواع من المصارف 
هى: 

- المصارف الوطنية المملوكة باكملها للأفراد وهى 
المؤفسسة برأس مال سعودى مثل شركة الراجحى 
المصرفية للاستثمار . 

- المصارف الوطنية المملوكة للدولة وهى المؤسسة 
بحصة من رأس مال حكومى كبنك الرياض . 

- المصارف الدولية وهى المفسسة بحصة من روس 
الأموال الأجنبية إلى جانب الأموال الوطنية كالبنك 
السفودى الأمريكى . 

ومجتمع البحث يتسع لهذه الأنواع من المصارف , 
وأما عن مبررات الاختيار بهذه الكيفية فذلك مرجعه 
الاعتبارات )١(‏ التالية : 

- تعد شركة الراجحى المصرفية للاستثمار بمثابة 
المؤسسة الرائدة فى المملكة » حيث تقوم بممارسة الأعمال 
المصرفية من خلال رأسمال وطنى عن طريق مضاربات 
شرعية عديدة داخل وخارج المملكة مع تطبيقها للنظم 
المصرفية الآلية الحديثة ( البالغ عددها ١‏ نظاماً ) 
بمختلف فروعها ؛ هذا إلى جانب انتشارها بفرعيها 
الرجالى والنسائى ( إلتزاماً بالأحكام الدينية ) عن غيرها 
من المصارف الأخرى فقد بلغ عدد الفروع الآن نح .51 
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فرعاً » هذا بالإضافة إلى امتداد خدماتها خارج المملكة 
مثل بريطانيا وإندونيسيا والسودان . 


- البنك السعودى الأمريكى وهى يعد المصرف الأول 
الأجنبى فى المملكة العرية السعودية الذى تأسس برأس 
مال مختلط ( حيث تصل نسبة مشاركة رأس المال 
الوطني فيه الآن 7٠٠١‏ بينما الأمريكى منه نحى ٠؟/‏ ) 
ويرجع تاريخ نشأته لعام 111٠‏ ميلادية حيث جاء 
إمتداداً لفرعى سيتى بنك الذين كان مقرهما جدة 
)١1504(‏ والرياض (19571) ٠‏ ويوفر هذا البنك العديد من 
الفروع التى تنتشر داخل المملكة ( نحى 4؛ فرعا ) 
وخارجية كفرع لندن ( بريطانيا ) واسطامبول ( تركيا ) 
وإوكسمبورج ( سويسرا ) , هذا إلى جانب توفيره لنحو 
44 جهازاً للصرف الإلكترونى منها "١‏ جهازاً للصرف 
الإلكترونى بالسيارات . 

- أما بنك الرياض فهو يعد المصرف العريق والوحيد 
الذى تشارك الحكومة السعودية فيه بأكبر حصة عن غيره 
من المصارف حيث بلغت نسبة مساهمتها فيه نحو ثلث 
رأس ماله منذ نشأته عام /501ام . 
١‏ أسلوب البحث : 

تعتمد الدراسة التطبيقية على بعض الأساليب الكمية 
كالنسب والمتوسطات بالإضافة للانحدار البسيط 
0 1م5102 والمتعدد 16م501011 بواسطة 
التشغيل الآلى للبرنامج الإحصائى 5255 لحمساب 
معدلات الارتباط 006111016121) 001112108 بين 
متغيرات الدراسة , وذلك كأدوات أساسية لقياس 
وتوضيح مدى العلاقة بين المتغيرات التابعة والمستقلة . 
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يتمثل مصدر المعلومات المالية اللازمة فى كل من 
القائمتين الماليتين الميزانية الموحدة باعتبارها الأساس فى 
تقييم سياسات الإيداع ( الرفع المالى ) والإقراض 
والسيولة » وقائمة الدخل الموحدة باعتبارها الأساس فى 
تقييم سياستى التحصيل والإنفاق وما يستتبعهما من 
مخرجات نهائية ( الإيرادات ) . 

وقد شمل القياس والتحليل المالى السنوات الست 
الأخيرة من ./ر”/ 1951 1194/1/5٠‏ وهى كما يبدى 
مدة زمنية تسمح بتكوين سلسلة زمنية (14) تكفى لفحص 
وتقييم اتجاهات نتائج القياس بموضوعية بالقطاع 
المصرفى . 


القسم الثانى 
إجراءات ونتائج التقييم المالى 
لموارد ومصروفات مصارف الدراسة 


7 ”هيد ( هيكل التمويل . الرافعة المالية ): 
هيكل التمويل : 


يختلف هيكل التمويل 1156أ8210 0201181 فى 
منظمة الأعمال القائمة عنه بالمنظمة التى فى مرحلة 
التأسيس ؛ وكذلك نفس الأمر فى المنظمات الكبيرة عنه 
بالمشروع الأصفر .. 

ويعزى ذلك لأن كل من المنظمات الصغيرة والأخرى 
التى فى بداية مرحلة تأسيسها , تكون الأموال الذاتية 
فيها هى أساس مكونات هياكلها التمويلية . ولكن بنمى 
نشاط المنظمة وتوسعها لم يلبث أن يأخذ هذا هيكلها 


| سحي 


01111 


إتجاهه نحى النمى والتبدل لاستعانته بمصادر تمويلية 
أخرى تتمثل فى كل من : 

- الأرباح العادية وغير العادية المحققة فى شكل 
أرباح مبقاة أى احتياطيات نظامية . 


- الاستدانة من الغير ( بشكل غير مباشر ) من 
خلال التوسع فى الشراء الآجل للمواد أو تأجيل السداد 
للالتزامات الجارية فى مواعيدها كالضرائب أو التوقف 
الوقتى عن توزيع الأرباح الواجبة على مستحقيها . 

- الاقتراض ( المباشر ) بإصدار السندات » أى 
اللجىء للمؤسسات المالية المتخصصة للتعاقد على قروض 
ذات أجال مختلفة بحسب شدة الاحتياج ومدة وشروط 
وتكاليف وأساليب سدادها . 


لهذا تقضى السياسة المثلى لهيكل التمويل كما تفيد 
مراجع الإدارة المالية الملتتخصصة بأفضلية عدم زيادة 
نسبة القروض ( بكلا نوعيها المباشر وغير المباشر ) فى 
الهيكل التمويا 
تحمل مصروفات الفائدة » ومن ثم التعرض لمآزق التخلف 
عن السداد فى التواريخ المحددة لاحتمالات عدم توافر 
اعتبارات السيولة المناسبة كماً ونوعاً ( التى يطلق عليها 
العسر النقدى '[©125017762 ) التى تتسبب فى أزمات 
مالية 015]5688 112300131 ينتج عنها نتائج سلبية 
تتفاوت درجاتها ما بين التدمير النهائى لالمصرف حيث 
فناءه من عالم الأعمال أى مزيد من الارتباكات التى قد 
تصل لحد الفشل المالى إذا ما تعذر سرعة إيقافه أى 
علاجه بمعاونة جهات خارجية قادرة كالتدخل الحكومى » 
أى الاستعانة ببرامج الحزم الجاهزة الملتتخصصة فى 


عن 7/25٠‏ ومرد ذلك هى حماية المنظمة من 


نزاهة الأداء الإدارى 


للالثلاا 1 


ا 


اقتراح وسائل علاج الفشل -كاء5608م 01 قهضةع7 ) 
( لإعأمناكاصة6 2860 التى تعدها بيوت الخبرة والتى 
قد أصبحت تكلفتها الآن أرخص ( م6268 ) نسبياً 
كثيراً عن تكلفة الطرق التقليدية التى تتبع فى مثل تلك 
الظروف (09) , 


الرافعة المالية ( ومحددات استخدامها ): 


والأعمال التجارية بكافة أشكالها تعتمد على التمويل 
الخارجى وإن كان ذلك بنسب متفاوتة ؛ وتعرف محصلة 
هذا المصدر بالرافعة كمقابل لتعبير ( 8621128 ) كما 
هى متبع فى بريطانيا أى تعبير ( 16561386 ) كما هى 
متبع بأمريكا ") وذلك لما تحققه هذه المحصلة من رفع فى 
الأرباح يتحول آلياً ومباشرةٌ -125768 10 1131512160 
58 لمستحقيه من حملة الأسهم (1") , 

تعبير الرافعة المالية ©/©6/23/ا6| |6135©123 
يشير إلى الاستعانة بأموال الغير والتى تقضى اعتبارات 
النزاهة الإدارية بتوليد أربا مناسبة منها تفى بدفع 
تكلفتها الثابتة عنها أولاً وتحقيق عائد صافى للملاك 

وللرفع المالى تأثير مباشر على حساسية الربح وتقلباته 
من ارتفاع وانخفاض ؛ وهناك مؤشرات عديدة لقياسه 
كنسبة المديونية لإجمالى الأموال ونقطة التعادل ونسبة 
الأرباح قبل الفوائد للأرباح الصافية وهى كلها تفيد فى 
مجال الحكم على المستوى الذى يدار به هذا الرفع ولذلك 


تعد هذه الأدوات ضرورية للتخطيط له . 


ورغم هذه التحفظات التى تعترى موضوع الاستدانة 


مجلة الإدارة - المجلد 77 - العدد الأول - يولية ".٠.٠.‏ ( لاه) 


من الفير كمصدر للتمويل إلا أن المنظمة تلجأ لهذا 
المصدر بشكل عام لسيبين : 

- أحدهما اضطرارى باعتبار أن الواقع العملى 
يشير دائماً إلى أن الإدارة كثيراً ما تجد نفسها فى 
حاجة ماسة للاقتراض لعدم كفاية أموالها المملوكة 
للإنفاق على متطلبات دوراتها التشغيلية ( من شراء 
وإنتاج وتسويق ) بصفة منتظمة فى الوقت المناسب 
وبالمبلغ الملائم . 

- والآخر رغم أنه قد يبدى من الوهلة الأولى إنه 
اختيارى لصلته بالمزايا الكسبية الإضافية المتوقعة إلا أنه 
فى مضمونه يعتبر اضطرارياً أيضاأً وذلك لإشباع رغبات 
أصحاب الأموال الحاليين ولاجتذاب ثقة المستثمرين 


المرتقبين , 


اد 


وتفسير ذلك مردوده مصروف الفائدة الإضافى الذى 
يزيد من جملة المصروفات السنوية التى تقلل من الضريبة 
المستحقة , وبالتالى ترفع أرباح الملاك وذلك كله من خلال 
تحفظ رئيسى مضمونه وجوب تفوق مغدل عائد الاستثمار 
عن معدل تكلفة الاقتراض وإلا انقلبت تلك الميزة 
المستهدفة لضرر بالغ يودى بربحية السهم ومن ثم القيمة 
السوقية للمنشأة . 

لهذا لا يعيب المنظمات المختلفة أن تزيد من اتجاهها 
نحى استخدام الرفع المالى طالما تتمتع بقدر من الثبات 
سواء فى حجم أنشطتها أو فى حجم أرباحها كما هو 
الحال بالقطاعات الخدمية ومنها المرافق العامة ( الكهرباء 
والتليفون ) : حيث لا يكون للرفع تأثير على ربحية 
أسهمها تبعاً لما قد أشارت إليه أحد الدراسات 9) 


التطبيقية بأن المنشآت ذات المنتجات المتميزة تكون أكثر 
عرضة للانهيار 77111726132516 بسبب الأزمات المالية التى 
قد تنشأ عن توسعها فى استخدام الرفع المالى لما يتبعه 
من تكاليف غير اقتصادية بسبب توسعها فى الإنفاق على 
عمليات البحث والتطوير -0659610 4# 16568101 
611 اللازمة للحفاظ على مستوى تميز منتجاتها . 


إن هذا الوجه السلبى الناجم عن الاستعانة بالرفع 
ليس مقصوداً به المنظمات الصناعية فحسب , بل 
المنظمات الأخرى التى تفرط فى استخدامه دون التقيد 
بحدوده الواجبة ؛ مما يجعل اللجوء إليه يجب أن يكون 
لمرحلة مؤقتة بحسب ظروف المنشأة الاقتصادية حتى 
تنتظم أمورها وتستقر ربحيتها » وعندئذ يكون توقفها عن 
الرفع كلياً أى جزئياً أمرأ ممكناً تبعا لحصيلة الزيادة 
المحققة فى الأموال الذاتية المتولدة ('") , ويهذا يتبين أن 
الإدارة بشكل عام فى كل من حالتى التمويل بالرفع أو 
بدونه يجب أن تحرص دائماً على أن تمارس أعمالها فى 
ظل هيكل تمويلى اقتصادى مربح خالى من المخاطر بقدر 
الإمكان . 


إلا أن الوضع يكاد يختلف بالقطاع المصرفى فهى 
يزداد تعقيداً مقارنةٌ بكل من حالتى المرافق والصناعة , 
وذلك باعتبار أن الجزء الأكبر من هياكله التمويلية تتكون 
من الرافعة أي من أموال العملاء المودعين نظراً لنشاطه 
والذى يقضى بقبول مدخراتهم دون حد معين مما يتسبب 
له فى مشكلة زيادة الأموال المتاحة لديه من إمكانيات 
تدبيره لفرص إستثمارية اقتصادية تكفل الوفاء بأعباء 
الفائدة الثابتة الواجبة لأصحاب الودائع ذات الطبيعة 
الاستثمارية , 
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لهذا يعتبر استخدام الرافعة بمثابة سلاح ذى حدين » 
فالتوسع فى استخدامها يعرض المصرف لمخاطر تكاليف 
العجز عن سداد الأموال لأصحاب الودائع فى المواعيد 
المحددة مما يسفر عن سوء سمعته ومن ثم إفلاسه ؛ أما 
التدنى فى استخدامها وهو أمر مستبعد يعنى عدم 
إمكانية استغلال الفرص الاستثمارية المربحة المتاحة مما 
قد يتسبب فى تقليل فرص زيادة الربحية التى تؤثر على 
القيمة السوقية للمنشأة بالانخفاض . 

وعلى الرغم من كل ذلك فإن الاستعانة بأموال الرفع 
تعد من عموم مصادر التمويل التى تلجأ إليها المنظمات , 
ولذلكِ بات هذا المصدر يحظى بتشجيع حكومات الدول له 
حتى أن انتشار استخدامه أصبح ملحوظاً بالدول 
الصناعية الكبرى مثل : 

* الولايات المتحدة الأمريكية التى أصبحت بنوكها 
التجارية 530168 0101061©131© تغالى فى تمويل 
منظمات الأعمال المختلفة فيها 9) , 

* اليابان وهى التى أصبحت حكوماتها تشجع 
منظماتها المالية ( كالبنوك ) للقيام بتمويل منظمات 
الأعمال الصناعية والتجارية بالقروض لما يحققه ذلك من 
مزايا مختلفة تتمثل فى : (:؟) 

- استقرار إيرادات العمليات التشغيلية المحققة . 

- زيادة الربحية وبالتالى القيمة السوقية للأسهم 
المملوكة , 

- حماية المنظمة من التعرض للفشل 204 0065 
لإعأمتمعلمةة 16 لم1 م1 عكقط . 


- إمكانية توجيه التمويل للاستثمار طويل الأجل 
بالتوسع فى القروض ذات الآجال الطويلة تطبيقاً منهج 
مطابقة آجال قرارات التمويل المختلفة لآجال قرارات 
الاستثمار المناظرة . 


وعلى الرغم من أن اللجوء لاستخدام أموال الرفع أمر 
متاح لمعظم المنظمات إلا أن هناك عوامل عديدة تحكم ذلك 

- حجم المنظمة , فالمنظمات الأكبر تكون فرصة 
استخدامها للرفع ( بإصدار السندات أ الاقتراض ) أكبر 
عن مثيلاتها من المنظمات الأقل حجماً لتوافر اعتبارات 
هيمنتها الكاملة على أعمالها من التدخلات الخارجية التى 
قد تصحب إصدارها للأسهم الممتازة مثلاً . 

- نوع وطبيعة الأعمال موضع النشاط الممارس » 
فهناك من الأعمال ما تكون دورتها النقدية سريعة 
كالأنشطة التجارية والخدمية القائمة على الشراء والبيع 
مما يسمح بالتوسع فى استخدام الرفع المالى قصير 
الأجل مقارنةٌ بالأعمال ذات الدورة النقدية البطيئة كبعض 
الأعمال الصناعية والزراعية مما يقضى باستخدام الرفع 
طويل الأجل . 

- الشكل التنظيمى للمنظمة : تعتبر منظمات 
المساهمة من أكثر الأشكال القانونية التى تسمح باللجوء 
للرفع المالى لانفصبال الإدارة عن الملكية بعكس الحال 
بالنسبة للمنظمات الفردية التى تتشدد فى استخدامها 
للرفع لضمان السيطرة على شئون أعمالها باستثناء 
حالات الضرورة القصوى . 
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للتانا" نانشلا 


مسح 


- مخاطر الأعمال ع[119 811512658 للمنظمة , 
وهذه المخاطر تنش عن عدم الاستفلال الاقتصادى 
المناسب للمصروفات الثابتة والتى منها مصروفات الفوائد 
الواجبة على أموال الغير ؛ الأمر الذى يقلل من إمكانية 
تحقيق مزيد من الأرباح لتحول المنظمات دون الكفاءة عن 
الاتجاه لأموال الرفع تجنباً للمخاطرة . 

- أسعار فوائد الرفع المالى كواحد من حزمة 
القروض والسندات والأسهم الممتازة , فاتخفاض الفوائد 
عليه يكون دائماً دافعاً لاستخدام التمويل , 

- الظروف الاقتصادية السائدة من ركوب ونمو 
واستقرار وازدهار والأخرى المتوقعة فى المستقبل 
القريب , فكلها تؤثر على قرارات استخدام الرفع المالى 
من عدمه لما لهذه الظروف من تأثير على مستويات 
الربحية المتوقعة وبالتالى على مدى المقدرة على سداد 
7 تقييم السياسة المصرفية للإيداع ( الرفع المالى ) : 

فرض ***) الدراسة الأولى : تزداد كفاءة سياسة 
الإيداع ( الرفع المالى ) بالمصرف الخاص عنه بكل من 
المصرفين الحكومى والأجنبى ٠‏ . 


7 الودائع المصرفية ( أنواعها وأهميتها ) : 
يعد قبول ودائع المدخرين أحد المهام الرئيسية 
للمصارف ؛ وتؤول أهمية هذه الودائع إلى أنها المصدر 


التمويلى الأول الذى يعتمد عليه المصرف فى ممارسة 
عملياته التشغيلية المختلفة . 


اهة الأداء الادارى المالى 
يلل 11 ل بيبللا 


ومما لا شك فيه تختلف أموال هذه الودائع رجوعاً 
لطبيعتها , إلا أنه بشكل عام يمكن التمييز بين عدة أنواع 
منها تبعاً للمعايير المختلفة . كمعيار نوع القطاعات 
المستفيدة من الخدمات المصرفية أى معيار نوع النشاط 
الذى يمارسه المودعين أى معيار الفترة الزمنية التى 
تستغرقها الوديعة بالمصرف . 
ويعد المعيار الأخير ( الأساس الزمنى ) أكثر هذه 
المعايير استخداماً المصارف بدليل انتهاجها له محاسبياً 
فى تبويب بنود الحسابات الختامية الدورية وعلى الأخص 
قائمة الميزانية . 
وتنقسم الودائع بشكل عام إلى نوعين أساسيين هما : 
- ودائع لآجال غير محددة: وهى الحسابات الجارية 
التى يمكن للمودع طلب سحبها كلها أى رد جزء منها فى 
أى وقت يتراءى له دون إخطار مسبق للمصرف ؛ ولذلك 
فهى تكون أكشر خطورة له لما تسببه هذه الودائع من 


ضياع لفرص التشغيل فى مجالات إستثمارية مربحة 


وصعوبات فى توفير غطاء سيولة كاف لمواجهة متطلبات 
السحب غير المحددة الآجال . 


- ودائع لآجال محددة : وهى التى لا يجوز للعميل 
طلبها أو رد جزء منها قبل حلول تاريخ استحقاقها المتفق 
عليه وإلا كان الحرمان الكلى أى الجزئى من الفائدة المتفق 
عليها ‏ لهذا فإن هذا النوع من الودائع يكون أكثر مناسبة 
للعميل لكل من المصرف والعميل وحتى للاقتصاد الوطنى 
لما تتيحه للمصرف من إمكانية استغلال أموال المودعين 
فى مجالات إستثمارية خلال فترة الأجل المتفق عليها الأمر 


آ || يس سس م 
(***) وبالنسية للتحقق من فروض البحث الإثيات » فإن الدراسة التطبيقية ستتم بالاقتصار على متغير فى كل فرض » واستبعاد العوامل 


الأخرى من الحسبان ؛ رغم المؤاخذة على ذلك لاعتبارات القياس والمقارنة وتفسير النتائم : 
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للا الل للللالا تثاللا لالتلا 
دراسة خليلية لتقييم 


ل 


الذى يخدم أغراض الربحية بشكل أفضل مقارنةً بالودائع 
تحت الطلب . 


وبالتالى للوقوف على مدى كفاءة سياسة الإيداع 
بمصارف الدراسة ستطبق خطوات التحليل المالى 
الموضحة تباعاً . 


إلخاه تطور نسب ودائع الرفع المالى : 


يعكس الجدول رقم )١(‏ نسب الرفع بشكل تفصيلى 
( أرصدة العملاء من الأفراد » وأرصدة البنوك الأخرى ) 
بكل من المصسرف الخاص ( الراجحى ) والملصرف 
الحكومى ( الرياض ) والمصرف الأجنبى ( السعودى 
الأمريكى ) خلال ساسلة الدراسة التطبيقية ( 1597 
54 ). 


2577111 الللاا 
نزاهة الأداء الإدارى المالى 
171 1 1 


ويتبين من الأرقام الواردة بالجدول رقم )١(‏ ما يلى : 

- يبلغ متوسط نسبة ودائع الأفراد فى المصارف 
الثلاث الوطنى والحكومى والأجنبى تباعاً 5// , /1١‏ » 
٠‏ بينما تصل نسبة ودائع البنوك الأخرى على التوالى 
/٠١ ١ 756/7‏ وبالتالى فإن متوسط نسبة الرفع المالى 
( حاصل مجموع أرصدة الأفراد والبنوك ) تصل 05// » 
/اقيز اكيز 


- يشير الارتفاع فى نواتج نسب الرفع المحققة إلى 
مدى اعتماد المصارف فى تكويناتها التمويلية على محصلة 
أموال الرفع المودعة من الغير يليها محصلة الأموال 
المملوكة لها ( وإن كانت بشكل هامشى إن جاز التعبير ) 
وهو على خلاف ما يكون عليه بمنظمات الاعمال التجارية 
والصناعية الأخرى حيث يكون للتمويل الذاتى وزناً نسبياً 


جدول رقم ١(‏ ) 


تجاه تطور نسب الودائع ( الرفع المالي)”) وعلاقتها بريحية السهم 


مجلة الإداوة - المجلد ٠7‏ - العدد الأول - يولية 


)ة١(‎ 


أكبر فيها يكاد لا يقل عن .5/ من إجمالى التمويل » 
ولكن يمكن إرجاء ذلك بالقطاع المصرفى كما سبق 
الإشارة لذلك لطبيعة نشاطه والذى يقوم على قبول 
الودائع . 

- أما عن اتجاه علاقة نسب الرفع المالى 
بنصيب السهم من توزيعات الأرباح السنوية » فيلاحظ 
من الجدول السابق أنها متفاوتة بين الارتفاع كما هو 
الحال بالمصرف الخاص حيث بلغ نصيب السهم من 
الربحية ه؛ ريال فى المتوسط عند درجة رفع //٠‏ » 
والانخفاض كما هى الحال بالمصرف الحكومى حيث بلغ 
متوسط ربحية السهم ؟١‏ ريال عند نسبة رفع أكبر وهى 
/// فى المتوسط . 

وهذا التفاوت فى توزيعات الأرباح يستدعى وقفة 
تشخيصية خاصةً وأن نسب الرفع تكاد تكون متقاربة » 
كما هو واضح بين المصرف الخاص والمصرف الحكومى » 
لذلك يتطلب الأمر عقد علاقة إحصائية (معامل ارتباط ]) 
لتفسير اتجاه العلاقة بين الرفع كمتغير مستقل وتوزيعات 
السهم كمتغير تابع خلال السلسلة الزمنية للدراسة , 
( وقد استعان البحث ببرنامج فى حساب معاملات 
الارتباط ) . 

وبحساب معامل الارتباط '! كبا هو موضح لنهاية 
الملحق )١(‏ يتبين التالى : 

المصرف الخاص : يحقق علاقة طردية غير قوية بين 
متغيرى الدراسة حيث بلغ ناتج الارتباط فقط 4ر., وهى 
قيمة منخفضة عن الحد المحايد در. بما يستدل منه على 


ضعف الارتباط بين المتغيرين رغم الاطراد الواضح فى 


توزيعات السهم خلال سنوات الدراسة والاستقرار النسبى 
لنسب الرقع من سنة إلى أخرى . 


ويجدر الإشارة إلى تحفظ أساسى بصدد قيمة 
الارتباط الناتجة حيث يمكن اعتبارها غير موضوعية 
بدرجة كبيرة لمضاعفة المصرف لعدد أسهمه لعام 191948 
لثلاثة أضعاف ما كانت عليه بالسنوات السابقة ؛ مما 
أسفر عن تخفيض نصيب السهم من التوزيعات ؛ ولذلك 
فإنه بإعادة حساب نصيب السهم من التوزيعات بالقيمة 
الواجبة وهى ه! ريال بدلاً من 0" ريال تتغير قيمة ] 
وتصبح امر. أى قوية وهو ما أكده الحساب ٠‏ فقد بلغت 
قيم ! ذرء ) باستبعاد هذه السنة من الحسبان » ومن ثم 
تتحول العلاقة الإحصائية للطردية بين متغيرى الدراسة 
من ضعف إلى قوة (وهو الأوقع فى ظل التحفظ المتقدم) . 

ا لمصرف الحكومى : وتشير قيمة ! المحسوبة إلى 
انخفاضها أى إلى ضعفها باعتبارها لم تتجاوز 4ر١‏ وذلك 
للتفاوت الملحوظ فى التوزيعات السنوية للأرباح رغم 
استقرار نسب الرفع خلال سنوات الدراسة . 

ا مصرف الاجنبى : وتشير قيمة ! المحسوبة لهذا 
المصرف إلى مدى انعدام العلاقة بين متغيرى الدراسة 
وذلك للانخفاض الملحوظ فى الناتج الذى لم يتجاوز ار . 
رغم التوسع فى استخدام أموال الرفع مقارنةٌ بالمصرفين 
السابقين . 

إلا أنه يجب أن يؤخذ فى الاعتبار أن الأمر ليس بهذه 
الحدية بهذا المصرف لأن هناك أيضاً ثمة تحفظ بالنسبة 
لربحية أسهمه فى عام 1114 ( مثل المصرف الخاص ) 
فقد اضطر إلى مضاعفة عدد أسهمه المملوكة لظروف 


اجببببيي ب سس سس 1ك 
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تتعلق باندماجه مع مصرف آخر ( السعودى المتحد ) مما 
أثر على نصيب السهم من التوزيعات بالانخفاض , ولهذا 
فإنه بإعادة الحساب على أساس عدد الأسهم فى 
السنوات السابقة يصبح نصيب السهم 7١‏ ريال بدلاً من 
8 ريال وبالتالى تتغير قيمة ! إلى ؛ر١‏ ؛ وسواء فى 
هذه الحالة ( أى حتى باستبعادها من الحساب ) وفى كل 
الأوضاع تشير النتائج إلى ضعف العلاقة بين متغيرى 
الدراسة المعنيين ٠‏ 

وعلن ذلك يخلص إلى أن عدم المغالاة فى الرفع المالى 
يعتبر أحد العوامل التى تدخل فى تحسين الربحية , 
وبالأخص فى القطاع المصرفى وأن التوسع فى أرصدة 
الودائع المقبولة لا غبار عليه طالما ذلك مصحوباً بتخطيط 
مسبق بشأن تدبير مجالات إستثمارية ذات معدلات ربحية 
مناسبة ؛ وعلى ذلك تقضى آليات النزاهة الإدارية بوجوب 


0 


الاتزان فى قراراتها المتعقة باستخدام الرفع المالى بالقدر 
الذى يساهم فى ضغط المصروفات الإضافية الثابتة 
المتمة فى كل من مصروف الفائدة المستحقة للمودعين 
ومصروف أقساط التأمين ضد المخاطر المالية لتحقيق 
مستوى ربحية آمن ومجزى يفوق معدل تكلفة 
الأموال (") . لأهداف تحويل الفرق الموجب بين المعدلين 
لمصلحة الملاك مباشرةٌ . 

وهكذا يكون ثبت قرض الدراسة الأول بأن الرفع المالى 
ليس بالمتغير المباشر والوحيد لزيادة أى تقليل ربحية السهم 
المملوك ؛ وهو ما يقضى باستكمال التحليل مع مزيد من 
المتغيرات أى سياسات مصرفية أخرى كما يتضح تباعا , 


الملساء فى العددد ال 


00 م 122222252929202 1 2 2 22222 222252593592223 
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« القوائم المالية » 


مقدمة : 


يطلق لفظ قائمة مالية 5121622611 11820131 على 
أى عرض للبيانات المالية الممستخرجة من السجلات 
المحاسبية ؛ إلا أن العرف المحاسبى قد جرى على إطلاق 
لفظ القوائم المالية على ثلاث قوائم رئيسية هى قبائمة 
المركز المالى وقائمة الأرباح وقائمة مصادر وأوجه 
استخدام الأموال (© , 

الفصل الأول 
القوائم المالية المحاسبية 


تعتبر القوائم المالية المحاسبية أداة من أدوات التعبير 
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حدود مسلو ليه مراقب الحسابان 
فى ظبل نيام الخصخصة 


إعداد : دكتور / الفونس ميخائيل بسخرون 
عضو هيئة التدريس بالمعهد العالى لتكنولوجيا الإدارة والمعلومات 
والمحاسب القانونى 


والعرض للبيانات المحاسبية فى المشروعات التجارية على 
اختلاف أنواعها طبقاً للمبادىء والأساليب الفنية 
المحاسبية التى تظورت ولا زالت تتطور كنتيجة حتمية 
لاتساع نطاق المحاسبة المالية وازدياد الحاجة إليها فى 
مختلف أوجه النشاط الاقتصادى () , 

وتعد القوائم لخدمة أغراض مختتلفة متعددة مع 
تميزها بالمرونة الكافية لتتلاءم مع احتياجات المجتمع 
المتغيرة ‏ ففى المجتمع الرأسمالى تعمل على خدمة 
أصحاب المشروع وحفظ حقوق الدائنين وسنداً لإجراء 
التوزيعات لاصحاب المشروع . كما تعتبر أداة لتقديم 
المعلومات لفئات المستثمرين الحاليين والمتوقعين كما أنها 
لازمة للمجتمع الإشتراكى لحاجة التخطيط إليها 


واستحداث أهداف إجتماعية من قبل المجتمع 
الرأسمالي . 


ويتطور الزمن وظهور الشركات المساهمة وظهور 
الشخصية المعنوية المستقلة عن شخصية أصحاب 
المشروع وما صاحب ذلك من نظريات علمية أثرت بصورة 
مباشرة على القوائم المالية بحيث كانت هذه القوائم دائماً 
إنعكاساً للنظريات العلمية والاحتياجات العملية التى 
صاحبت هذه النظريات . 


القوائم المالية فى المجتمع الرأسمالى : 

وتهدف القوائم المالية فى المجتمع الرأسمالى إلى 
التعبير عن وجهة نظر أصحاب المشروع ؛ فالاهتمام هنا 
ينصب على أموال أصحاب المشروع وحقوقهم والزيادة 
فى هذه الحقوق التى تمثل ربحاً لأاصحاب المشروع » 
لذلك فإن معادلة الميزانية ونظرية الربح التى تعد قائمة 
المركز المالى وقائمة الدخل على أساسها تمثل وجهة نظر 
ما يسمى بالملكية المشتركة . 

فالأصول ‏ الخصوم ‏ رأس المال أى صافى حقوق 
أصحاب المشروع والربح المحاسبى الذى يظهر فى قائمة 
الأرباح والخسائر يمثل الزيادة فى صافى الحقوق فى 
نهاية الفترة المحاسبية عنه فى أولها ويقاس عن طريق ما 
يعرف بمعادلة الميزانية أى بمقارنة صافى حقوق أصحاب 
المشروع ( الأصول الخصوم ) فى أول ونهاية الفترة 
المحاسبية بغض النظر عما إذا كانت هذه الزيادة نتيجة 
النشاط العادى أ غير العادى المشروع . 


ويانفصال الملكية عن الإدارة فى شركات المساهمة 


1 


وظهور نظرية الشخصية المعنوية » بالتالى قد أثر تأثيراً 
مباشرأ على القوائم المالية بحيث تغيرت معادلة الميزانية 
ونظرية الربح المحاسبى المشار إليهما سابقاً إلى معادلات 
جديدة تهدف إلى خدمة الأغراض التى ظهرت بنمى الحياة 
الاقتصادية بحيث أصبحت معادلة الميزانية عبارة عن : 
الأصول - الالتزامات ( الحقوق ) . 


وأصبحت نظرية الربح المحاسبى ممثة للأرباح العادية 
التى تنتج عن النشاط العادى المستمر للمشروع والتى يتم 
حسابها وفق مقارنة الإيرادات بالمصروفات لتحديد الربح 
المحاسيى . 
العوامل التى اثرت فى ظهور القوائم المالية : 
والقوائم المالية هى أداة عرض لمجموعة متضافرة 
مترابطة من الحقائق المحاسبية المسجلة والحكم الشخصى 
والمعيارى تختلف من حيث تطبيقها والالتزام بها على 
كفاية وأمانة الأشخاص الذين يعدون هذه القوائم ‏ وأى 
خروج عن المبادىء السابقة يعد تقصيراً مهنياً . لذلك كان 
من مبادىء المراجعة الأساسية ضرورة إلتزام المراجع 
بإيضاح ما إذا كانت القوائم 
المحاسبة التى لاقت قبولاً عاماً وأن هذه المبادىم 
المحاسبية قد طبقت. من عام لآخر دون تعديل على أنه ليس 
معنى هذا أن هذه المبادىء المحاسبية قواعد ثابتة لا تقبل 
الجدل أو المناقشة فأكثرها يمكن أن يكون محلاً للتعديل 
والنقد والاختلاف المبين فى التفسير نظراً لآن الضابط 
٠‏ الوحيد هو القبول العام الذى يختلف من شخص لآخر 
ومن فترة لأخرى وتبعاً الظروف الاقتصادية , 


وتطورت المحاسبة المالية من مجرد فن تسجيل 


المالية قد أعدت وفق مباعىم 
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| 


.وتلخيص وعرض البيانات المحاسبية فى صورة قوائم 
مالية إلى مرحلة أخرى تأصل فيها الفن وتبلور بحيث 
شمل عدة فروض ومبادىء تحكم وتحدد عمل المحاسب 
كما يلى : 

(و: الفروض ال محاسبية : 

هى قواعد افتراضية تيسر عمل المحاسب والانتقال به 
من مرحلة الجدل إلى مرحلة اليقين الذى تكفله له لغة 
الأرقام التى يعمل بها ومن أهم هذه الفروض () , 

| - فرض الشخصية المعلوية : 

فالوحدة المحاسبية لها وجودها المستقل عن وجود 
الأفراد الطبيعيين المكونين لها , أى لها شخصية معنوية 
مستقلة عن شخصية أصحابها ولقد أدى هذا الفرض إلى 
ضرورة فصل العمليات المالية المتعلقة بأصحاب المشروع 
عن نلك المتعلقة بالشركة نفسها والاقتصار على تسجيل 
العمليات المالية المتعلقة بالشركة فقط فى المجموعة 
الدفترية . والقوائم المالية تعبر عن نتيجة أعمال هذه 
الشخصية المعنوية ومركزها المالى . 

' - فرض إستمرار المشروع : 

هذا الفرض وما ترتب عليه من تقسيم حياة 
المشروع إلى فترات دورية أدى إلى جعل القوائم 
المالية للوحدة المحاسبية تظهر نتائج تقريبية ومشروطة 
وليست نتائج محددة على وجه الدقة ؛ بل وإن صحة هذه 
النتائج تتوقف على تحقق صحة بعض التقديرات فى 
المستقبل التى أخذت فى الحسبان عند تصوير هذه 
القوائم. 
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حدود مسئولية مراقب المسابات فى ظل نظام الخصخصة 
011111101010107 171 1 سن 


نز - فرض القياس النقدي : 

ذلك الفرض الذى يعتبر وسيلة لقياس القيم باعتبارها 
وسيلة متعارف عليها فى القياس . وهذا الفرض أثر على 
مشاكل التقويم وخاصةٌ بالنسبة لتقويم الأصول الثابتة 
وترتب عليه كثير من الجدل العلمى عندما حدثت تقلبات فى 
الأسعار عند تصوير القوائم المالية . 

ع - فرض إيجابية القياس| : 

ومع العلم بأنه لا توجد إيجابية مطلقة فى المحاسبة 
وذلك لأنها مسالة نسبية وكل الأمور المتعلقة بهذا الغرض 
تخضع للتقدير الشخصى وهذا يدعم القول بأن النتائج 
التى تظهرها القوائم هى تقريبية ومشروطة . 

وعلى أن المبادىء العلمية التى تحكم المحاسبة 
تتبلور فيما يلى : 

. مبادىء علمية مرتبطة بتحديد الربح‎ )١( 

(؟) مبادىء علمية مرتبطة بتحديد المركز المالى . 

(؟) مبادىء علمية عامة , 

والمبادىء العلمية المتعلقة بتحديد الربح تشمل : 

-١‏ مبدأ تحقق الإيرادات .. وهى ما جرت عليه 
العادة فى المحاسبة على اعتبارالبيع المقياس السليم فى 
تحقيق الإيرادات سواء كان البيع بالنقد أى الأجل . 

" - مبدأ التكلفة الفعلى فى قياس النفقة ..ذلك 
المبدأ المؤيد بمستندات حقيقية ‏ وينطوى هذا الفرض على 
تجاهل المحاسبين أثر تقلبات الأسعار على عناصر 


النفقات حيث أنهم أعتبروا أن جميع طرق القياس لتقلبات 


/ 


سح 


الأسعار طرق جزافية ومقاييس سلبية تخضع للتقدير 
الشخصى وقد تؤدى إلى نتائج غير سليمة . 

1- مبدأ مقابلة النفقات بالإيرادات .. وذلك المبدأ 
كان ضرورياً لفرض إستمرار المشروع وتقسيم حياته إلى 
فترات دورية قصيرة الأجل ويجب أن تشمل النفقات كل 
ماهو متعلق بالفترة المالية بغض النظر عما إذا كانت 
دفعت أم لا . وكذلك الإيرادات بغض النظر عما إذا 
كانت حصلت أم لا . 
المبادىء العلمية المرتبطة بالمركز المالسى : 

يتمثل المركن المالى للمشروع فى قيمة أصول المنشأة 
وما يقابلها من حقوق لأصحاب المشروع وللغير وتتضمن 
قائمة المركز المالى على الأصول وتمثل أوجه الاستثمار 
المختلفة يقابلها رأس المال والخصوم وتمثل مصادر 
الأموال فى المشروع . وأهم المبادىء المتعلقة بتحديد 
المركز المالى هى فى الواقع مبادىء تقويم مرتبطة 
بالأصول وهى : 

١‏ - مبدأ التكلفة التاريخية ناقص الاستهلاك : وهذا 
المبدأ تأثر بغرض إستمرار المشروع وفرض إيجابية 
القياس . 

؟ - مبدأ القيمة المنتظر تحقيقها مستقبلاً نتيجة 
تحصيل قيمة الأصل الدفترى فلا بد أن نقوم الأصل بأقل 
السعرين أى تكون إحتياطى أى مخصص لقابلة النقص . 
المبسادىءم العلمية العامة : 

-١‏ مبدأ الحيطة والحذر : وهو الذى يقوم على 
فكرة ضرورة أخذ جميع التكاليف أو الأعباء والخسائر 


2525 
نظام الخد خصخصة 
1[ سن 


المتوقعة فى الحسبان عند تحديد الريح والمركز المالى مع 
عدم أخذ الأرباح المتوقعة إلا إذا تحققت فعلاً . 

؟ - مبدأ الثبات : وهذا المبدأ ظهر مع إنتقال 
الأهمية من الميزانية إلى حساب الأرباح والخسائر فظهرت 
أهمية مبدأ الثبات الذى يقضى بضرورة إتباع مبادىء 
واحدة ثابتة فى تحديد الربح من سنة لأخرى 1 

1 - مبدأ الشمول : وهوضرورة شمول القوائم 
المالية على البيانات الضرورية اللازمة لإعطاء قارىء هذه 
القوائم صورة صحيحة لنتيجة أعمال المشروع ومركزه 
المالى . 

غ - مبدأ الأهمية النسبية للبنود الواردةبالقوائم 
المالية قد تؤثر على طريقة معالجة هذه البنود فى الدفاتر 
والمشكلة تنحصر فى إيجاد مقياس سليم للأهمية 
الفسيسية : 

الفصل الثانى 
الاتجاهات الحديثة فى القوائم المالية 
أولا: قائمسة الد خر :1 

قائمة الدخل ليست وليدة التطور العلمى إنما سبقها 
تطور عملى ‏ فلقد تطورت من مجرد حساب يعرض نتيجة 
النشاط فى نهاية الفترة المحاسبية على مراحل ثلاث هى 
حساب نتيجة المتاجرة والأرباح والخسائر والتخصيص 
( التوزيع ) إلى قائمة تعطى مفاهيم جديدة ومرضاً 
مفسراً للبيانات المحاسبية . 

وبالدراسة المتعمقة للقائمة وفق الاتجاهات الحديثة نجد 


أنها تنقسم إلى : 
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١-الدخلالموزع‏ قائمة الدخل عن السنة المنتهية فى ...+ 


1 المبيعات الصافية 525208 
يشمل الفائدة وضرائب د 2 
5 7 1 - تكلقة المبيعات : 
الدخل والريح المقابل للتوزيع بضاعة أول المدة 3-5 
وتعرض قائمة الدخل فى تكلفة البضاعة المشتراة : 
المشتريات 0300 


القسم الأول إيرادات 
المشروع المحققة والممثلة فى 
المبيعات مطروحاً منها تكلفة 


م . نقل 


- بضاعة آخر المدة 


3 ' الزيادة فى قيمة المبيعات عن تلك تحتكد وو 1 
المبيعات وكافة مصاريف مصاريف التشغيل العادية 
التشغيل العادية والمصاريف ََ اريف البيع : 
الإدارية بحيث يكون الناتج مصاريف وعمولات مندويى البيع ٠‏ +و٠.‏ 
مصاريف مكتي المبيعات 2 


هى صافى ربح التشغيل وهو 
الربح العادى للمشروع » 


تمييزاً له عن الأرباح غير 


مصاريف مواصلات 2 


- مصاريف إدارية : 


تبات مديرين 7 
العادية والغير متكررة والتى ع 1 58 
تظهر فى خطوة مستقلة وذلك مرتبات المركز 


وفق الرأى الراجح فى شان 
إظهار الأرباح والخسائر 
الفير عادية فى خطوة 
مستقلة , 


صافى ربح التشغيل 


ارباح اخرى 
إيرادات استثمارات 


هذا على أن يشمل القسم 
الآخر من القائمة بياناً بكيفية 
توزيع الربح العادى والغير 
عادى على ضرائب الدخل 
والفوائد والأرباح الموزعة 
وذلك كما يظهر فى القائمة 
التالية لمشروع تجارى . 


صاقى 'الريح قيل مغصهن الضتراكب 
مخصص الضرائب 50 


صافى الربخ 
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ونلاحظ فى قائمة الدخل السابقة ما يلى : 


)١(‏ ظهرت نتيجة التشغيل العادى للمشروع فى 
خطوة مستقلة تحت عنوان صافى ربح التشغفيل وهو 
الدخل المنتج وفقاً التقسيم السابق ذكره كذلك ظهرت 
الفائدة على السنوات واستهلاك خصم السنوات الذى يعد 
سداداً لفواك سبق دفعها مجملهٌ فى صورة خصم 
إصدار السنوات وضرائب الدخل فى خطوة مستقلة وهى 
القسم الثانى من قائمة الدخل المشار إليه وهو الدخل 
الموزع . 

(؟) ظهرت الإيرادات والمصروفات الغير عادية والغير 
متكررة فى خطوة مستقلة بعيداً عن الربح العادى وذلك 
تطبيقاً لوجهة النظر الراجحة وهى الجمع بين مبدأ الربح 
الشامل ومبدأ الربح العادى فى قائمة واحدة مع إيضاح 
الربح العادى والغير عادى كل فى خطوة مستقلة , 

(؟) نلاحظ فى النموذج السابق تقسيم المصروفات 
حسب الأقسام مثل البيع والإدارة » وهذا التقسيم يفيد 
فى إيضاح كل قسم على حدة , 

(4) نلاحظ أن قائمة الربح المشار إليها تجمع 
المراحل الثلاث لحساب الأرباح والخسائر التقليدى وهى 
حساب المتاجرة وحساب الأرباح والخسائر وحساب 
التوزيع وذلك فى قائمة منفصلة متعددة المراحل . 
قائمة المركز اللالسى : 

تعد قائمة المركز المالى القائمة 
وذلك على الرغم من إزدياد وأهمية قائمة الربح نتيجة 
للأزمة الاقتصادية العالمية والغربة فى تحديد قدرة 


الأساسية فى المحاسبة 


المشروع على تحقيق الأرباح » التحول عن قياس ربح 
المشروع باستخذام مبدأ الميزانية إلى قياس الربح 
المحاسبى عن طريق مقابلة الإيرادات والمصروفات فما 
زالت قائمة المركز المالى أداة العرض الرئيسية لعناصر 
المركز المالى للمشروع والتى تتمثل فى أصوله وخصومه 
وهى تقوم بعرض الأصول والخصوم مبوبة تبويباً علمياً 
متطوراً بحيث تستطيع أن تقوم بآكبر خدمة للمهتمين 
بالبيانات المحاسبية » وفى هذا يمكن القول بأنها تقرير 
مالى للإدارة وأصحاب المشروع الحاليين والمستقلين سواء 
كانوا أصحاب رأس المال المملوك أى المقترضين وكذلك 
للغير أياً كانوا .. ونظراً لأنها القائمة 
إنعكست عليها كافة التطورات العلمية حيث حدد فرض 
الشخصية المعنوية معادلتها الأساسية الأصول - الخصوم 
( الالتزامات ) لذلك.تنقسم الميزانية قسمين الأول الاصول 
وهى ممتلكاتها مبوبة حسب أنواعها واستعمالاتها , 
والثانى يعرض رأس المال المستثر ( الحقوق ) مبوياً 
حسب طبيعته ومصدره . وتعرف الأصول بأتها كافة 
الموارد والأموال والممتلكات التى يملكها المشروع ملكية 
قانونية وتشمل هذه الملكية القانونية نوعين من الأصول : 


الرئيسية فقد 


)١(‏ أصول حقيقية كالأراضى وكافة المصادر الطبيعية 
والإنشاءات الثابتة والمتحركة , 

)١(‏ وأصول شخصية كالمدينين وأوراق القبض وما إلى 
ذلك . 

يمكن القول بصفة عامة أن التبويب القانونى للأصول 
لم يفد المحاسبة كثيراً شأنه فى ذلك شأن تبويبها إلى 
أصول ملموسة وغير ملموسة . إذ أن غاية المحاسبة 
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بحركة الأموال واتجاهات إستثمارها فى أصول ثابتة 
أومتداولة مع وضع نماذج وأساليب علمية للتفرقة بينهما 
جعل من الصعب الحصول على فائدة جوهرية من تقسيم 
الأصول إلى حقيقية وشخصية أو ملموسة وغير ملموسة . 

هذا ونلاحظ أن تبويب الأصول إلى ثابتة وأخرى 
متداولة قد لاقى قبولاً عاماً بين المحاسبين فضلاً عن أنه 
يتفق مع وجهة النظر الاقتصادية الخاصة بتبويب السلع 
الرأسمالية إلى متداولة وثابتة وبالرغم من المعايير التى 
وضعها المحاسبون للتفرقة بين الأصول الثابتة والمتداولة 
والتى تشمل من بينها درجة السيولة وطول حياة الأصل 
ومعدل تحوله إلى نفقة أو تكلفة وكذلك طبيعته الفنية 
وطريقة إستعماله وطبيعة نشاط المشروع , إلا أننا نلاحظ 
صعوية تحديد أى من الأصول يمكن إعتباره ثابتاً أى 
متداولاً فى بعض الحالات . 

على أننا نلاحظ جهود المعاهد العلمية فى هذا الصدد 
ومحاولة هذه المعاهد وضع تعريف محدد فالأصول 
المتداولة والثابتة ومن قبل ذلك ما ذكره المعهد الأمريكى 
للمحاسبين بنشرته رقم (417) الصادرة سنة 1901 فيما 
يتعلق بالأصول المتداولة لوصف النقدية أو الأصول أو 
الموارد الأخرى التى يمكن القول بصفة عامة أنه يتوقع 
تحقيقها فى صورة نقدية أو بيعها واستهلاكها خلال دورة 
النشاط العادى فى المشروع . 

هذا ولقد وجه الأستاذ !10101 إنتقاداً لهذا التعريف 
ذكر فيه أن المعهد أخطأ فى تعريفه المشار إليه للأصول 
المتداولة حيث ضمنها الأصول التى يتوقع إستهلاكها 
خلال دورة النشاط العادى للمشروع وذلك تأسيساً على 
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أن كل الأصول الثابتة يتوقع إستهلاك جزء منها خلال 
دورة النشاط العادى للمشروع على أن من الكتاب من 
يرى فى هذا الصدد أن افظ الأصول التى تستهلك خلال 
دورة النشاط العادى للمشروع لا يقصد به الأصول الثابتة 
التى تستهلك أى تستنفذ نتيجة لاستخدامها فى إنتاج سلع 
أخرى بأن تكون أخد عناصرها كالمواد المباشرة أو لا 
تدخل فيها وإنما تعتبر ضرورية لإنتاج هذه السلع كالمواد 
غير المباشرة ,٠‏ 

وفى ضوء ما تقدم يمكن تعريف الأصول الثابتة بأنها 
الأصول التى لا يتم تحويلها خلال دورة النشاط العادى 
إلى نقدية أى ما يعادلها وإنما يتم الحصول عليها 
لاستعمالها فى الإنتاج وليس بغرض البيع أ المتاجرة » 
وتتميز هذه الأصول على هذا الأساس بأنها أعباء مؤجلة 
على الإيراد يتم تخصيصها على السنوات المقدرة لحياة 
هذا الأصل وذلك وفق عملية تخصيص مستمرة بغض 
النظر عن القيمة الحقيقية أو الإنتاجية لهذه الأصول , 

على هذا نلاحظ أن هناك من عناصر الأصول وفق 
مفهومها الشامل فلا يمكن أن يدرج بسهولة تحت أى من 
الأصول الثابتة أو المتداولة لذلك فقد اتجه الفكر المحاسبى 
إلى إضافة مسميات أخرى تدرج تحتها مثل هذه الأصول 
نذكر منها : 

: الأصول المعنوية‎ - ١ 

تمثل الأصول المعنوية قيمة المنافع أو المزايا أى الحقوق 
التى يمتلكها مشروع قائم والتى يساهم فى تحقيقها واحد 
أى أكثر من عناصر ليست عينية كالسمعة التجارية , 


ومميزات الموقع والحجم والقدرة على تحقيق أرباح غير 


ل 


عادية وهى ما يعبر عنها بشهرة المحل وتتميز هذه 
الأصول بأنها ترتبط إرتابطاً كلياً باللشروع كمنشأة 


ب- الأصول الوهمية : 

تمثل الأصول الوهمية قيماً مرحلة فى قائمة المركز 
المالى دون أن يكون لها قيمة حقيقية عند التنازل عنها أى 
تصفية المشروع . ومن قبيل ذلك مصاريف التأسيس وقد 
جرى العرف المحاسبى على استهلاك مثل هذه الاصول 
بأسرع ما يمكن وعلى أقل عدد من السنوات حيث أنها لا 
تمثل أصول حقيقية قادرة على سداد الديون أى تحقيق 
أرباح المشروع نتيجة إسهامها فى العملية الإنتاجية . 

الخصوم : تمثل الالتزامات وفقاً لفرض الشخصية 
المعنوية أى التزامات من المشروع تجاه الغير سواء كان 
هذا الغير من أصحاب رأس امال أى أصحاب القروض 
طويلة الأجل أى قصيرة الأجل وعلى هذا فإن تبويب هذا 
الجانب يتم بإحدى طريقتين , الطريقة الأولى يتم 
بمقتضاها تقسيم الالتزامات أساس مصدر الأموال إلى 
رأس المال المملوك والمجتمع ويمثل رأس المال المدفوع 
وكافة الأرباح المستثمرة فى صورة فائض أو احتياطيات 
وهو ما يعرف فى ظل نظرية الملكية المشتركة بحقوق 
أصحاب المشروع ‏ وكذلك رأس مال مقترض الذى يتمثل 
فى إلتزامات المشروع تجاه دائنيه سواء كانوا أصحاب 
ديون قصيرة الأجل أو طويلة الأجل , والطريقة الثانية فى 
تبوييب الخصوم ( الالتزامات ) هى تبويبها تبعاً 
لطبيعتها ؛ وفى هذا تقسم خصوم المشروع إلى خصوم 
متداولة وهى الديون أو الالتزامات التى يتطلب سدادها أو 


تصفيتها استخدام الموارد الموجودة فى المشروع والمدرجة 
تحت عنوان الأصول المتداولة أو عن طريق خلق خصوم 
متداولة أخرى وذلك وفقاً للتعريف الذى ذكره المعهد 
الأمريكى للمحاسبين .. والقسم الثانى من الخصوم المبوية 
حسب طبيعتها هى الخصوم الثابتة وهى الخصوم التى لا 
يتوقع تصفيتها خلال دورة النشاط العادى للمشروع 
كالسنوات والقروض طويلة الأجل ومع ذلك فإن الخصوم 
الثابتة تصبح خصوماً متداولة وذلك بمجرد حلول تاريخ 
إستحقاقها ؛ ومن ثم فهى تدخل ضمن مفهوم الخصوم 
المتداولة وطالما أن تصفيتها تحتاج إلى إستخدام الأصول 
المتداولة كما هى الحال بالنسبة للخصوم المتداولة والتى 
تصفى عن طريق إستعمال مثل هذه الأصول . 

هذا ونلاحظ إتجاهاً حديثاً فى تبويب قائمة المركز 
المالى نش نتيجة الحاجة إلى تفهم كافة المهتمين بالميزانية 
للبيانات التى تحتوى عليها ومن ثم فإننا نلاحظ زيادة 
الاهتمام بالعرض التفسيرى لقائمة المركز المالى إلى جانب 
الاهتمام بعرض البيانات ذات الأهمية لدى إدارة المشروع 
كرأس المال العامل وذلك كما يظهر فى القائمة التالية : 


قائمة المركز المالى فى ...... 


الأصول المتداولة 

-. الخصوم المتداولة 

راس المال العامل أو صافى الأصول المتداولة 

الأصول الثابتة 

- الخصوم الثابتة 

راس امال العامل والأصول الااخرى تم الحصول عليها 
رأس المال 

أرباح محتجزة 


راس امال المملوك 
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|| حدود مسئولية مراقب الحسابات فى ضل نظام الخصخصة 


ونلاحظ فى قائمة المركز المالى المشار إليها ‏ إظهارها 
لرأس المال العامل ( الأصول المتداولة ‏ الخصوم 
المتداولة ) . 

وإجمالى الأصول مطروحاً منها الخصوم المتداولة 
والثابتة » ورأس المال المملوك الذى يتمثل فى رأس المال 
مضافاً إليه الأرباح المحتجزة , وفى هذا نلاحظ أنها 
تطبيق للمعادلة : 

الأصول ‏ الخصوم - حقوق المساهمين 

على أن الاتجاه الحديث فى عرض قائمة المركز المالى 
قد الذ عدة أشكال متنوعة تختلف باختلاف المنهج 
العلمى الذى يتبع فى إعدادها . 

الفصل الثالث 
النوائم المالية فى التشريع المصرى 

نظرا للدور الهام الذى تلعبه شركات الأموال وشركات 
المساهمة خاصة فى الاقتصاد القومى . فقد كانت 
الحسابات الختامية والقوائم المالية التى تعدها هذه 
الشركات لكى تفصح فيها عن نتائج أعمالها ومركزها 
المالى محل عناية المشرع . 

فقد نصت المادة )4١(‏ من قانون الشركات رقم 71 
لسنة 1104 على أنه يجب على مجلس إدارة الشركة 
المساهمة أن يعد كل سنة مالية فى موعد يسمح بعقد 
الجمعية العمومية للمساهمين خلال ستة أشهر على الأكثر 
من تاريخ انتهاء السنة المالية ميزانية الشركة وحساب 
أرباح وخسائر مستخلصة على البيانات التى تضمنها 
القرار الوزارى رقم 551 لسنة 19104 . 


ولقد ألزمت الفقرة الثانية من المادة )4١(‏ أيضاً أن 
على مجلس الإدارة أن يعد تقريراً عن نشاط الشركة خلال 
السنة المالية وعن مركزها المالى فى نهاية السنة ذاتها 
مشتملاً على شرح واف لبنود الإيرادات والمصروفات ‏ 
وييان تفصيلى بالعقود التى تعقدها الشركة خلال كل سنة 
من الخمس سنوات التالية لتأسيس الشركة لتملك منشاآت 
أى منقولات أى عقارات تدخل فى موجودات الشركة ويزيد 
ثمنها على عشر رأس المال المدفوع وكذلك بيان تفصيلى 
بمقترحات مجلس الإدارة لتوزيع صافى أرباح الشركة عن 
السنة المنتهية فى حدود أحكام قانون الشركات والقرارات 
الوزارية المكملة له وطبقاً لأحكام القسانون النظامى 
للشركة , 

كما أشارت المادة (؟4) من القانون المذكور إلى 
ضرورة نشر الميزانية وحساب الأرباح والخسائر وخلاصة 
وافية لتقرير مجلس الإدارة والنص الكامل لتقرير مراقب 
الحسابات فى صحيفتين تصدر إحداهما باللغة العربية . 
وذلك قبل تاريخ عقد الجمعية بخمسة عشر يوماً على الأقل 
على أن ترسل صورة مما ينشر للإدارة العامة للشركات 
بوزارة التجارة والصناعة ( وزارة الاقتصاد ) لنشرها 
دون مقابل فى النشرة التى تصدرها الوزارة لهذا 
الفتسرضن!: 

ومن المعلوم أن المادة (54) من القانون رقم “السنة 
4 أوجبت على المراجع أن يضمن تقرير رأيه فيما إذا 
كانت الميزانية وحساب الأرباح والخسائر موضوع التقرير 
متفقة مع الحسابات والمخلصات وعما إذا كان من رأيه 
وفى ضوء المعلومات والإياضاحات التى قدمت إليه أن هذه 
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الحسابات تتضمن ما نص القانون ونظام الشركة على 
وجوب إثباته فيها , وما إذا كانت الميزانية تعبر بوضوح 
عن المركز المالى الحقيقى للشركة فى ختام السنة المالية 
وما إذا كان حساب الأرباح والخسائر يعبر على الوجه 
الصحيح عن أرباح الشركة وخسائرها عن السنة المالية 
المنتهية . 

ومما يلاحظ أنه قبل صدور قانون الشركات رقم "5 
لسنة 1504 كانت شركات المساهمة ملزمة بحكم قانونها 
النظامى بنشر الميزانية وحساب الأرباح والخسائر إلا أن 
القانون النظامى للشركات لم ينص على بيانات معينة 
يجب إظهارها بثلك القوائم المنشورة أو على صورة أو 
نموذج معين يجب أن تسير عليه شركات المساهمة فى 
إعدادها لتلك القوائم , وقد ترتب على ذلك أن كانت 
القوائم المالية التى تنشرها شركات المساهمة فى غاية 
الاقتضاب بحيث لم تكن تعطى صورة صادقة وواضحة 
لنتيجة أعمال الشركة أى مركزها المالى . 

وعلاجاً لذلك ورغبةٌ من المشرع فى أن تكون القوائم 
المالية التى تعدها شركات أكثر إيضاحاً وأكثر فائدة 
للمطلع عليها فقد تضمن القرار الوزارى رقم 471 لسنة 
64 على بيانات معينة يجب أن تشتمل عليها تلك 
القوائم المالية ( الحسابات الختامية ) كما تضمن القرار 
نماذج لتلك القوائم لتسترشد بها الشركات المساهمة فى 
إعداد قوائمها المالية المنشورة . 

وسوف نتناول بالتتفصيل ما تضمنه القرار 
الوزارى رقم 4517 بشان حساب الأرباح والخسائر 
والميزانية المعدة للنشر . 


حساب الارباح والخسائر امعد للنشر : 


إستوجب القرار الوزارى رقم 871 لسنة 1504 
إشتمال حساب الإرباح والخسائر على البيانات الآتية : 


١‏ - مقدار مجمل ربح أى خسارة الشركة عن السنة 
المالية المعد عنها الحساب وهى نتيجة ما أسفرت عنه 
المرحلة السابقة من مراحل نتائج الأعمال والمعبر عنها 
بمرحلة المتاجرة . 

؟ - إيرادات الأوراق المالية وقد تطلب النموذج المرفق 
بالقرار المذكور ضرورة فصل إيرادات الأوراق المالية التى 
تمثل إستثمارات فى شركات تابعة عن إيرادات 
الاستثمارات العادية الأخرى , 

"' - الإيرادات والمصروفات إذا كانت كبيرة القيمة أى 
كانت خاصة بسنوات سابقة . 

؛ - المصروفات الإدارية ( وتشمل جميع مصروفات 
الشركة عدا المصروفات التى تدخل طبقاً لمبادىء المحاسبة 
المعترف بها إلى ح / التشغيل أى حساب المتاجرة ) . 

ه - فوائد السندات والقروض الطويلة الأجل . 

5- المخصصات للاستهلاك . ويستفاد من النموذج 
المرفق من هذا القرار الوزارى أنه من الضرورى بيان 
استهلاكات الأصول التابعة بالتفصيل فى نفس الحساب 
أى فى كشف مرفق به ٠‏ 

7 - المخصصات الأخرى ويتضح من النموذج المرفق 
ضرورة بيانها بالتفصيل فى نفس الحساب أى كشف 


مرفق. 
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6 - الاحتياجات والمخصصات المستعملة : وهى 
عبارة عن الاحتياطيات والمخصصات ال محولة لحساب 
الأرباح والخسائر لزوال سبب تكوينها أى لاستخدامها فى 
الأغراض المخصصة لها . 


اا الللزللا 
حدود مسئولية مراقب 


- صافى الأرباح القابلة للتوزيع .مع بيان 
الحساب الخاص بهذا التوزيع . 


وعلاوة على تلك البيانات التى تطلب القرار الوزارى 
رقم 41 ضرورة إشتمال حساب الأرباح والخسائر المعد 
للنشر عليها فقد نص القرار على الآتى : 


١‏ - إذا حدث أى تغيير فى النظام المحاسبى أثناء 


مصاريف إدارية 
فوا الستدات والقروض 


مخصصات إضافية واستهلاكات إضافية 
مخصصيات شيرائب 

مصروفات تخص سنوات سابقة 

عصسافى الريح ( مرحل لحساب التوزيع ) 


احتياطى قانونى 

احتياطى استهلاك سنوات 
احتياطى شراء سندات حكومية 
احتياطى عام 

اححياظي الترزوع على المساممين. 
مكافاة أعضاء مجلس الإدارة 
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العام يجب أن يشار إلى ذلك بملاحظة فى حساب الأرباح 
والخسائر ومن أمثلة ذلك التغيير فى أسس تقديم المخزون 
السلعى أى فى طريقة الاستهلاك ‏ المتبعة . 


؟ - فيما عدا حساب الأرباح والخسائر الأول للشركة 
يبين فى خانة خاصة ما يقابل كل رقم بحساب الأرباح 
والخسائر للسنة الحالية فى حساب أرباح وخسائر السنة 
السابقة , وهدف المشرع من ذلك هى إتاحة الفرصة 
للمقارنة والدراسة , 

وفيما يلى النموذج التوضيحى لحساب الأرباح 


والخسائر والتوزيع الذى جاء بيانهما بملحق القرار 
الوزارى رقم 41 لسنة ١5064‏ موضوع البحث : 


مجمل الريح 
إيرادات أوراق مالية 


شركات تابعة 
أوراق مالية أخرى 
إيرادات متنوعة 


صافى الريح 


إيرادات تخص سنوات سايقة 
محول من مخصصات آو احتياطيات 


وأهم ما يلاحظ على هذا النموذج أنه لم يحقق ما كان 
يهدف إليه واضعوا القرار الوزارى ومن ثم كان ينبغى أن 
5 اش سو كه 1 
يقسم إلى ثلاثة أقسام 9) : 


القسم الول : ويظهربهمفررات 
الإيرادات والمصاريف والتكاليف والخسائر المتصلة 
بالنشاط العادى للشركة وبذلك يظهر رصيد الربع أو 
الخسارة العادية , 


القسم الثانى : ويظهر به إلى جانب رصيد القسم 
الأول المصاريف والإيرادات التى تخص السنوات السابقة 
وكذلك أية إيرادات غير عادية , 


القسم الثالث : وهو الذى يتضمن مقترحات مجلس 
الإدارة لتوزيع أرباح الشركة كما يلاحظ أن القرار 
الوذارى ؛ سالف الإشارة إليه ؛ اقتصر على ذكر البيانات 
الواجب نشرها بالنسبة للمرحلة الأخيرة من مراحل نتائج 
الأعمال وهى مرحلة الأرباح والخسائر كما هى معلوم . 
ولم يتناول بالتنظيم مرحلتى التشغيل والمتاجرة كما لم 
يتطلب بيانات مهينة يجب نشرها فى هذا الصيد . 

وقد يكون السبب فى هذا راجعاً إلى فكرة كانت 
سائدة أن ما تشتمل عليه مرحلتى التشغيل والمتاجرة من 
عناصر أو بيانات لها صفة السرية مما قد يؤدى إلزام 
الشركات ضرورة نشرها إلى إلحاق ضرر بمصالح 
الشركة , 

إلا أننا نعتقد أنه قد حان الوقت الذى يجب أن تظهر 
فيه جميع الحقائق المتعلقة بالشركات والمؤثرة على نتائج 
أعمالها » حتى يستطيع أفراد الشعب أن يحكموا على 
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مقدار ما تحققه المشروعات المختلفة من كفاية فى التشغيل 
أو المتاجرة . 
ثانيآ : الميزانيسة العمومية : 

تهدف المحاسبة المالية أساساً إلى بيان نتيجة أعمال 
المشروع من ربح أو خسارة خلال فترة زمنية معينة وإلى 
بيان مركزه المالى فى نهاية هذه الفترة . 

والمركز المالى للمشروع عبارة عن بيان بكل ما يملكه 
المشروع من أصول وموجودات وكل ما عليه من إلتزامات 
أى خصوم ( سواء لأصحاب المشروع أم للغير ) فى تاريخ 
معين ( تاريخ انتهاء الفترة المالية المقسمة إليها حياة 
المشروع ) . ويصدر هذا المركز المالى فى صورة كشف أو 
قائمة تعد خارج الدفاتر المحاسبية متضمنة جميع أرصدة 
الحسابات المدينة ( الأصول ) والدائنة ( الخصوم ) التى 
لم تقفل بترحيلها إلى حسابات التشغيل والمتاجرة والأرباح 
والخسائر بما فى ذلك رصيد الحساب الأخير ( حساب 
الأرباح والخسائر ) والاصطلاح التقليدى الذى يطلق عليه 
عادةٌ هذا الكشف هو الميزانية . 

ولقد تضمن القرار الوزارى رقم 41 لسنة 
4 الشروط التاليةوذلك بالنسبة للميزانية 
التى تعدها الشركة ويعتمدها مجلس الإدارة للنشر : 
ثبوت العناصر المكونة للمركز المالى لاى مشروع إلى 

(1) المجموعة الأولى : وتتكون من عناصر تمثل ما 
يملكه المشروع من أصول وموجودات وقد إصطلح على 
إطلاق لفظ أصول أى موجودات على هذه العناصر ,. 
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ونحن إذا نظرنا إلى طبيعة العناصر المكونة لهذه 
المجموعة لاتضح لنا أنها لا تخرج عن كونها إستثمارات 
مختلفة وجه إليها المشروع أمواله التى حصل عليها من 
مصادر مختلفة ولذا فإننا نميل إلى إطلاق لفظ « أوجه 
إستثمار » على العناصر المكونة لهذه المجموعة . 

(ب) المجموعة الثانية : وتتكون من عناصر تمثل 
الالتزامات التى على المشروع سواء لأصحابه أو للغير . 
وقد اصطلح على إطلاق لفظ رأس المال والخصوم على 
غُتاصن هذة اللجمؤكة:, 

وجميع العناصر المكونة لهذه المجموعة لا تخرج عن 
كونها مصادر مختلفة لتمويل المشروع ولهذا فإننا نميل 
إلى إطلاق لفظ مصادر أموال على العناصر المكونة لهذه 
المجموعة الثانية . 

وسوف نتناول بشيء من التتقفصيل العناصر 
المكونة لكلمنأوجهالاستثماروم صادر 
الأموال: 
أولا: أوجه الاستثمار ( الأصول أو الموجودات ): 


تنقسم أوجه الاستثمار ( الأصول ) إلى أربع 
مجموعات رئيسية تضم كل مجموعة منها عناصر تتفق 
فى خصائص معينة تميزها عن العناصر المكونة 
للمجموعات الأخرى وهذه المجموعات هى : 

)١(‏ أوجه إستثمار طويلة الأجل ( الأصول/ 
الموهجودات الثابتة ) : 

وتشمل هذه المجموعة عناصر الأصول أو الموجودات 
التى يقتنيها المشروع أساساً بقصد إستخدامها فى 
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الإنتاج وليس بغرض إعادة بيعها أو تحويلها إلى نقدية 
للحصول على رنح . وإن كان هذا لا يمنع من بيع 
المنشأة لبعض هذه العناصر إذا أصبحت غير صالحة 
للاستخدام فى الإنتاج , غير إنه يلاحظ أن هذا البيع 
لم يكن الغرض الأساسى من حيازة المنشأة لهذه 
العناصر . 

(؟) أوجه إستخدام قصيرة الأجل ( الأصول أى 
الموجودات المتداولة ) : 

وتضم هذه المجموعة عناصر الأصول أو المهجودات 
التى تقتنيها المنشأة بقصد المتاجرة فيها وتحقيق ربح من 
وراء ذلك أو العناصر الى تتمثل فى نقدية أو ما يقسوم 
مقامها من أوراق تجارية أى تلك التى تستثمر فيها المنشأة 


العادية ) . 

(؟) أوجه إستشمار غير ملموسة ( أصول 
معنوية): 

ويدرج تحت هذه المجموعة عناصر الأصول التى 
يمتلكها المشروع فعلاً ولكن ليس لها وجود مادى ملموس 
مثل باقى أوجه الاستثمار الأخرى , 


(4) أرصدة مدينة أخرى : 


وتضم هذه المجموعة الأرصدة المدينة الأخرى التى لا 
يمكن إدراجها تحت المجموعات الثلاث السابقة وتتمين 
العناصر المكونة لهذه المجموعة بأن ليس لها قيمة بيعية 
إذا أرادت المنشأة التصرف فيها سواء أثناء حياتها أى 
عند تصفيتها . فهى لا تخرج عن كونها مصروفات إيرادية 


0 


مؤجلة تخص فترات مستقبلة مثل مصاريف الحملة 
الإعلانية أو مصاريف التأسيس , 


ثانيا : مصادر الأموال ( راس المال والخصوم ) : 


تنقسم مصادر أموال المشروع إلى مجموعتين 


رئيسيتين : 
(1) حقوق أصحاب المشروع : 


وتضمن هذه المجموعة عناصر تمثل مصادر أموال 
( تمويل ) داخلية مملوكة لأصحاب المشروع 
وتشمل : 


١‏ - رأس المال المستثمر بمعرفة أصحاب المشروع 
وهى قيمة الأسهم التى اكتتب فيها المساهمون , ولقد ألزم 
القرار التوزارئ غرؤرة تفصيلها إلى زاس محال 
إسمى ؛ مصدر . مجموعة المبالغ التى لم تسدد , 
صافى رأس المال المدفوع ويجب إظهار الاسم حسب 
أنواعها. 


” - الاحتياطيات الإيرادية والرأسمالية , 


, باقى الخصوم وتنقسم إلى خصوم ثابتة‎ - ٠" 
متداولة » ويمكن إدماج البنود الداخلة فى كل منها‎ 
إذا كانت ضئيلة ورأى مراقب الحسابات فى‎ 
3لحملك:‎ 


- السندات وأنواعها قيمتها وعدد مرات الإصدار 
والموجودات الضامنة ومعدل فائدتها وتاريخ 
إستحقاقها . 


ه - القروض طويلة الأجل . 


- السحب على المكشوف من البنوك أى الاعتمادات 
الممستندية , 

. المطلويات للشركات التابعة‎ - ١ 

4- المبالغ المحصلة من المساهمين على ذمة 
مصاريف إصدار . 

؟ - الاحتياطيات الإلزامية . 
ثالثا: الملاحظات التى تشملها الميزانية : 

١‏ - المطلويات والالتزامات المحتملة فى حالة عدم 
تكوين مخصص لها . 

؟ - قنيمة العقود الخاصة بالمصروفات الرأسمالية 
التى لم تقيد بالدفاتر . 

؟- أى إلتعزامات على الشركة له إمتياز على 
موجوداتها . 

؛ - أى تغير فى النظام المحاسبى . 

ه - خانات للمقارنة مع أرقام العام الماضى 


تقريبية, 


وفيما يلى النموذج التوضيحى للميزانية . 
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اصول ثايتة 
شسبر المحل ( بقيمة التكلفة ) 
علاءات تجا قيجقوق امنيا ز 
وحقوق اختراع ٠٠‏ 
استبلاك 

اراضى 

بيانسى 

ثمن التكلفة 

مجيع الاستهلاك 

الات بالتكلفسب»ه 
استهلاك 
مهمات وقطع غيار وخلافسب»ه 
حسبا لتقهم 
سيارات 

استبلاك 
تركيبات واثاث وخلافسسه 
استهلاك 

مجموع الاصول الثايدة 
أسهم ( قيمة ا لتكلفسه ( 
قرو وحسابات جارية 


مجموع الاستثيارات فى 
الشركات الثنايعة» 
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وأسا لبال الاسبى 
(1) اسهمعادية 
سهم قيمه | لسهم الاسمية سج 
(ب) اسهم ممتازة 
سهم قيمة ا لبخ الاسموة سج 
رآسا ليال المصدر ؟ 
سهم عاد ى قيمة | لسهما لاسبية سج 
المستحق على للمسا همين 
صافى المد فوم 
ب سسهم ممتا زة قهمة السهم الاسموة'ج 
المستحق على المسا همون 


جملة رأسنالبال اليد فسيع 
الاحتهاطيات 

احتياطى قانونى 

احتياطى عام 

احتيا طبى تسوة الارباج 
علاوةاص دار 

احتيا طيات رأسيالية 
اخريء ‏ - 
مجموع الاحتياطيسات 
مجموع حقوق ا لبأ شييسسسن 
(قبل ارباح هذا العام والاباج 


المرحلة ) 
احتياطى استهلاك سند انع 


لياليا 


اوراق قيض 


اختياطى داهم 
مد يلون مختلفون 
0 | استثمارات (ثمن التكلفه ) 
ب | احتياطى هبوطاسعار 


0 
«عا»ا ع 
_ 


تقد يله 

5 الصند وق » 

5 البنوك ليك 
مجموع الاصول المتدا ولة 


أصول وهدية ورصيد مد نيثة أبخرى ا 


. مصا ريف تأسيس 
| » اصدار 00-5 
- ه اخرى 0 ا 


|- حول من جالغ ند فوعه مسبن 0 
المساهمين ٠»‏ لك 


أخصوم ثايتسب» 


ستد انع 


() اصدار اول سنة 
سنك قيمةالسند بنائكد 8 
تستحق السداد ٠٠‏ بواقع 
المند 
استهلاك ٠٠‏ سند ٠٠‏ بواقع 


9)( امدار 


شلك بقيمة | سميه ٠‏ 003 
بغائدة ه 7 تستحسق 
السدان فى ٠.٠.٠٠‏ 


- است هلاك».٠‏ بواقع 
قروتى لويلة | لاجل 
مجموع الخصو, الثابتة 
مطلوبات الشركات تابجعة 
خمن منداولسه 


بنوك دائنة 
دالنسسون 


| مورك ون 


أدد 


سج داب 


خصصسات 
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ا 252555 
حدود مسئولية مراقب الحسابات فى ظل 
11771 771 1 


الأستتسول الخصم,م 


مماريقف حلة اعلائيسه ما قله 

 <‏ استهلاك ارصد ةدائنةاخرى 
مصروظات مستحقة 
أرصد ة مديئة اخرى كمونات لم تصرف 
مصا ريف مد فودة مقد مأ 


ح/ الارباح والخسائر 
أرصد ةمدينة اخرىي 5-2 


1 رصيد مرحل من لعام الياغى 
مجموع الاصول الوهييسه | اياج العاى 

احتيا على قالونسسى, 
احتياطى مسام 

احتياطى تسهة ارباح 
للتوزيح على المسا حمين 
مكاناةاعنا* مجلسرالادارة 
للترحيل للعام المقبل 
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ولقد إستحدث القانون الصادر عام 1509 بند جديد 


أوهجب ضرورة ظهوره ضمن مجموعة الاحتياطيات بجاتب 
الخصوم وهى « إحتياطى شراء سندات حكومية » يقابله 
بند مماثل في القيمة ضمن مجموعة الأصول الثابتة ويمثل 
الاستثمارات فى سندات حكومية . 

ملاحظات إنتقادية على النموذج التوضيحى ١‏ 

)١(‏ لم يتضمن النموذج التوضيحى للميزانية 
خانة للأرقام المقارنة كما نص على ذلك القرار 
الجوزارف: 

(؟) عقب مجموع الأصول الشابثة ظهرت 
الاستثمارات فى الشركات التابعة متضمنة الثابتة 
والمتداولة وكأن الأخرى أن يوضع الثابت ضمن الأصول 
الثابتة والمتداول ضمن الأصول المتداولة , 


0 


(؟) وجب أن تشتمل حقوق المساهمين على أرباح 
العام الحالى والأرباح المرحلة عقب الاحتياطيات حتى 
يمكننا الوصول إلى صافى حقوق المساهمين مرة واحدة . 

(5) يجب ترحيل علاوة الإصدار إلى الاحتياطى 
القانونى طبقاً لما نصت عليه المادة رقم (1) من قنانون 
الشركات حتى ولى كان قد بلغ خمس رأس المال . 

(0) يجب أن يظهر احتياطى استهلاك السندات مع 
باقى الاحتياطيات الأخرى التى تعتبر'حقاً من حقوق 


المساهمين . 


(5) ظهور مقترحات توزيع الأرباح بالميزانية تكرار 
لا مبرر له حيث أنه سبق أن أوضحت هذه المقترحات 
بالقسم الثالث من ح / الأرباح والخسائر أى بحسساب 
مستقل هو حساب التوزيع . 
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الإدارة العامة للترجمة 
بالإدارة المركزية للبحوث 
با جهاز ال مركزى للتنظيم والإدارة 
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تنمية الإدارة أم إدارة التنمبة 


يعتبر المعهد القومى للادارة العامة بكويبك مؤسسة 
علمية يرتكز دورها على تدريب وتنمية كوادر القطاع 
الحكومى ؛ وذلك لأن مستوى التنمية فى كل دولة يرتبط 
بمستوى كفاءة العاملين بها » وفى هذه الفترة الحالية التى 
يغزى فيها الإصلاح الهيكلى معظم الدول النامية يصبح من 
الضرورى الاهتمام بإعداد البرامج التدريبية الملائمة لتنمية 
وتدعيم كفاءة الكوادر الإدارية لهذه الدول .. فكيف يمكن 
توفير الاحتياجات التدريبية لهذه الدول ؟ وهل ينبغى 
تصدير الأساليب الغربية لها أم ترك القيادات الإدارية 
تختار الأساليب المناسبة ؟ 


التدريب على اتخاذ القرار 


إن عملية اتخاذ القرار تعتبر متشابهة بوجه عام فى 
معظم الدول ذلك أن القيادة الإدارية التى تتخذ القرار 
تستهدف تحقيق غرض معين أى نتيجة محددة ٠‏ 

أما الاختلاف فيمكن أن يكون فى العناصر التى 
يتضمنها محتوى القرار ,. 

وفى إطار تدريب الكوادر الإدارية » وجد أنه من 
الأفضل توجيه البرامج نحو عملية اتخاذ القرار وليس 
التركيز على المعارف الأساسية التى تعتبر متغيرة طبقا 
لكل بلد بينما العمليات المتبعة لتحليل مشكلة ما واتخاذ 
القرار السليم تعتبر متشابهة . 
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جربة المعهد 


ومن هذا المنطلق يقوم المعهد الدولى للإدارة العامة 
بكويبك باللمساهمة فى تدريب الكوادر الإدارية على 
المستوى الدولى ويقدم برامجه فى إطار العناصر التالية : 

* إن الكوادر الإدارية هى المسئولة عن اتخاذ القرار 
فى المنظمة , 

* يكون الموظف مجديا للمنظمة عندما يكون ذى كفاءة 
وفعالية . 

* يكون الموظف فعالا وإيجابيا المنظمة والمجتمع 
عندما يؤثر ويتأثر بهما . 

* الموظف مسئول عن موارد المنظمة ولابد أن 
يستخدمها استخداما جيدا لإعطاء العائد الأمثل لها . 

تمثل هذه المبادىء آساس البرنامج الذى يقدمه المعهد 
القومى للإدارة العامة بكويبك (1811/82) وتطبق هذه 
المبادىء فى المشروعات التي تهدف إليها اتفاقيات 
التعاون وبرامج التعليم المستمر التى يقدمها فى المعاهد 
الخارجية والأجنبية . 

وتهدف أساليب التعليم المقترحة بصفة أساسية إلى 
جعل الموظف المتدرب دائم المعرفة والتطلع لكل مايدور 
حوله قادر على التكيف باستمرار مع متغيرات البيئة 
المحيطة ومتطلباتها . 

ويساهم المعهد القومي للإدارة العامة بكويبك على 
المستوي الدولى فى مجال : 

تدريب الكوادر ومعاونة وتدعيم المعاهد التدريبية 


وفى بعض الحالات يساهم المعهد فى دعم الناحية 
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لات اناا لاا لاا 
القومى للادارة العامة بكويبك فى تنمية 
121212771 


- 


الإدارية للمعهد التدريبى المطلوب معاونته وكذلك هيكة 
التدريس كما يساهم المعهد , عند الضرورة فى مساعدة 
المتدربين من خلال معاونة هيئة التدريس المحلية على 
استخدام الأساليب التعليمية والتدريبية الحديثة , 


الا ١‏ 
ادر الإدارية فى أفريقيا 


الكو 


وفى شمال أفريقيا عام 1187 ١‏ تم عقد بعض 
إتفاقيات التعاون مع المعاهد القومية للادارة فى تونس 
والمغرب والجزائر , كما تم عقد اتفاق مع المعهد القومى 
للإدارة فى موريتانيا ولكن لم ينفذ لعدم توفر التمويل 
اللازم . 

لقد تم اعتماد التمويل اللازم لمدة ثلاث سنوات من قبل 
الوكالة الكندية للتنمية الدولية (8)0101) لكل من معاهد 
تونس والجزائر والمغرب ويمكن التسوصل لنتائج هذه 
التجربة من خلال استعراض التساؤلات الآتية : 

- ماهى الدورس المستفادة بعد سبع سنوات من 
التعاون ؟ 

- ماهى الإحتياجات التى أمكن تلبيتها من خلال هذا 
الأسلوب من التعاون ؟ 

- ماهى الأهداف الدولية ؟ 


- ماهى المعايير التى يتم استخدامها فى إعداد 
المشروعات وكيف يمكن تقييم النتائج » 
الأهداف : 

تتعلق الأهداف بالدعم الإداري للمعهد وتدريب هيئة 
التدريس على الإدارة الفعالة ودعم العملية التعليمية كما 
يعتبر مجال البحث من الأهداف الهامة أيضا , 


االتحت 


ومن الصعب دائما تحديد الإحتياجات طبقا لدرجة 
أهميتها : هل من الأفضل البدء بالدعم الإداري أ دعم 
هيئة التدريس ؟ أى الإهتمام بالدارسين وعلى أى مستوى 
منهم ؟ وفى حالتنا هذه يركز الدعم على مستوى الإدارة 
العليسا. 


وعندما تكون الموارد المالية للمشروع محدودة كما هو 
الحال فى واقع الأمر يضبح من الضرورى القيام بعملية 
الاختيار بين الأولويات وتظهر الصعوية فى عملية تحديد 
الإحتياجات ومن الذى يحددها هل يجب الإلتزام بما 
تفرضه إدارة المعهد أو الأخذ بمفهوم الإحتياجات من قبل 
الأساتذة والدارسين . 

إن الكوادر المسئولة عن تطوير الإدارة فى الدولة يجب 
أن تشارك مشاركة فعالة فى عملية الإصلاح الهيكلى كما 
يجب أن يقوم المعهد القومى للإدارة بالدور المنوط به فى 
هذه العملية من خلال الإهتمام بإعداد هذه الكوادر 
وتنميتها أى من خلال عملية التدريب المستمر , ولذلك يجب 
العمل على تطوير المعاهد القومية للإدارة لتقوم بدورها 
الحقيقى فى التنمية وهى دعم وتنمية إدارة شئون الدولة . 

هل تعتبر هذه المعاهد مهيأة للقيام بهذا الدور فعلا؟ 

وهل الممولون ومنظمات المعونة على استعداد لدعم هذه 
المعاهد للاضطلاع بدورها الحقيقى والقيام بوظيفة 
المستشار القومى ؟ 


برنامج الإدارة : أداة تكيف الكوادر الإدارية 
مع الواقع الحديث : 


منذ عام 1447 يقدم المعهد القومى للإدارة العامة 


1 22117 
القومى للادارة العامة بكويبك 
1 1 سل 11 


1 


بكويبك ه برنامج التدريب على الإدارة » الموجه للكوادر 
الأفريقية . 


فى الكوادر الإداري ية فى أفريقيا 


ويهدف هذا البرنامج الذى يمتد إلى ستة أسابيع إلى 
تمكين الكوادر العليا الذين حصوا على تدريب ( المرحلة 
الثانية ) 0170118 105810201115 


من تطورات العملية الإدارية واستيعابها جيدا . 


فقد تغير دور المدير العام وأصبح يتطلب القيام بعده 
مهام لتحقيق التكامل بين الموارد المختلفة المتاحة بوحداته 
الإدارية مع الأخذ فى الإعتبار متطلبات البيئة المحيطة 
لإنجاز العمل بكفاءة وفعالية وتحقيق النتائج المرجوة منه . 


ويتضمن هذا البرنامج عدة خصائص تعتمد على 
الفروض الآتية : 1 

* أن تواجد المنظمة لايتحقق إلا عن طريق تقديم 
خدماتها للمواطنين 

* أن الموارد البشرية هى العنصر العام والنشط فى 
المنظمة , 


+ استخدام الموارد لا بد أن يتحقق بكل كفاءة 
وفعالية. 

* يعكس نشاط المدير وعمله أنشطة المنظمة 
واهتماماتها وأهدافها . 

يهدف هذا البرنامج المخصص للقيادات الإدارية إلى 
تنمية الوظائف الإدارية على وجه الخصوص وممارستها 
بكل كفاءة وفعالية لتحقيق الإنتاجية المثلى والجودة فى 
العمل . 
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وبذلك يستطيع المشتركون فى نهاية البرنامج أن يكونوا 
قادرين على : 

*# استيعاب مقهوم الإدارة بوضوح . 

* تكوين وتنمية الرؤية الشاملة والتفصيلية على حد 
سواء لما يجب أن تكون عليه الوحدات الإدارية داخل أى 
وزارة مع الأخذ فى الإعتبار تدعيمها بالإتجاهات 


الحديثة ., 


* تعميق معارفهم وتحسين مهاراتهم وتحليل المواقف 
أثناء إنجازهم العمل الإدارى . 

* تنمية وإعداد خطط العمل التي تساهم فى زيادة 
الكفاءة والفعالية بالوحدات الإدارية المسئولين عنها . 

تطلبت التعديلات الهيكلية التي حدثت فى كثير من 
الدول ضرورة تدخل القيادات الإدارية . 

وتم النظر إلى هذه التعديلات بصفة أولية ؛ على إنها 
ذات بعد اقتصادى , ولكن ظهر أنها تخفى وراءها حقيقة 
أخرى وهى الاصلاح الإدارى . ويتعلق الأمر هنا بوجهين 
لعملة واحدة لايتحقق واحد منهما دون الآخر . 

فالتوصل إلى حتمية الإصلاح الإقتصادى يستوجب 
إعادة النظر فى السياسات الإدارية, 


ومن هذا المنطلق تحتاج القيادات الإدارية إلى الدعم 
والإعداد والتنمية لمواجهة متطلبات العصر . 


ولأن المعهد القومي للادارة العامة بكوبيك لا يمتلك على 


الصعيد الداخلى فى أفريقيا الموارد اللازمة لتحقيق هذه 
الأهداف فإنه دائما ما يبادر بعمل الندوات لمدة يوم أى 


خربة ال معهد القومى للإدارة العامة بكويبك فى تنمية الكوادر الإداربة فى أفريقيا 


| 


يومين ودعوة الكوادر العليا لمناقشة نظم الإصلاح 
والتعديلات المختلفة والآثار التى يمكن أن تترتب عليها 
بصورة مباشرة وغير مباشرة . 

والغرض من ذلك هو تحسين مهارات هذه الكوادر وهو 
ماأنشىء من أجله برنامج الإدارة الذى يقدمه المعهد 
القومى للؤدارة العامة بكوييك . 

وفى نفس الوقت تستفيد بعض المؤسسات من خلال 
هذه الندوات فى تقييم قدرتها وإمكانياتها بالمشاركة عن 
طريق التوجيه والإرشاد فى تحليل نظم الإصلاح » ومن 
المعروف أن التعديلات الهيكلية تأخذ مسارها الحقيقى فى 
التنفيذ عندما يتم استيعابها على المستوى المحلى ويحدث 
لها عملية إعادة توازن بين النظرية والتطبيق , 

إن المحور الخاص « بإدارة التنمية » والذى تقوم عليه 
عمليات تنفيذ الخطط الخمسية والتعديلات الهيكلية يجب 


أن يتوازن مع المحور الآخر وهى« تنمية الإدارة » . 


ويتم ذلك عن طريق التدريب المستمر 1*01111261011 
0111 للكوادر الممسئولة عن وضع تلك الخطط 
موضع التنفيذ والتى يرتبط عملها بطريقة أو بأخري 
بعمليات الإصلاح والتعديل . هذان المحوران يمثلان 
دعامتين متماثلتين لبوابة واحدة ( كما هى موضح فى 
الشكال التالى ) ولهما نفس المستوى من الأهمية . 

وإذا لم يحدث ذلك سوف نظل دائما نعانى من وضع 
السياسات والخطط على الورق وعدم تنفيذها على 
الواقع. 


ولذلك يجب العمل على تحسين القدرة على التخطيط 
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الإستراتيجى 5115216810116 213014126102 لدى 
القيادات الإدارية وتحملهم المسئولية الملقاة على عاتقهم 
واستيعاب ظروف البيئة المحيطة على المستوى الإقليمى 
والمحلى وأخذها فى الإعتبار ؛ كما يجب أيضا أن يدركوا 
تماما أن أهم مراحل التعديل الهيكلى تتمثل فى تحديد 
أسباب الإصلاح وتعديل السياسات ؛ ثم تأتى بعد ذلك 
عملية التعريف بالموارد اللازمة والمطلوية . 


إن هذه الخطط لاتصبح حقيقة واقعة إلا عندما تمتلك 
هذه الكوادر القدرة والكفاءة على تحليل الموقف والمشكلة 
وإتخاذ القرار المناسب وإعداد خطة العمل الملائمة . يجب 
على هذه الكوادر أن تدرك أهمية الإتصال الجيد مع 
المحيطين بهم أثناء ممارستهم عملهم فى الوظيفة 
القيادية » كما يجب أن يزودوا بالأدوات اللازمة التي 
تمكنهم من إدارة العمليات الرئيسية فى تنفيذ الخطط 
ومتابعتها وتقييم نتائجها . 

ويهتم معهد الإدارة العامة دائما بعمل مقارنة بين 
النتائج المراد تحقيقها والنتائج الفعلية مما يثير عدة 
تساؤلات : 

كيف يمكن توصيل المعلومات والتوجيهات بشكل جيد ؟ 
وكيف يمكن تنفيذها على واقع مختلف فى البيئة 
الأفريقية ؟ وكيف يمكن التغلب على البعد الثقافى الذى 
يمثل صعوية عند تنفيذ السياسات على الواقع ؟ وما تأثير 
ذلك على الإدارة فى الدولة ؟ 

هل يمكن تصدير النموذج الأمريكى فى مجال 
الإدارة ؟ 


يبك 
ليللا 


ا 1 ااتلللا 1 1 
فى تنمية الكوادر الإدارية فى أفريقيا 


ماهى إمكانية تطبيقه على بيئة مختلفة ؟ 

هل يجب ترك الإفريقيين يكتشفون النموذج الإدارى 
المناسب لهم عن طريق المحاولة والخطأ ؟ أم الأفضل 
استخدام أساليب مختلفة طبقا لكل حالة منفردة ؟ 

وقد اقترح المعهد عدة نماذج نظرية تساعد على إحداث 
عملية المواءمة بين هذه المفاهيم ويين الواقع الخاص 
بالكوادر الإفريقية وفى هذه الحالة هل يمكن أن نجد 
المفكرين الإفريقيين القادرين على المشاركة فى إيجاد 
نماذج أفريقية بالفعل فى مجال الإدارة . 


ا مشاكل التى تواجه عملية التدريب : 


)0( لدى المعهد القومي للادارة العامة بكوبيك : 

فيما يتعلق بالتعاون مع المعاهد الأخرى هناك عدة 
مشاكل متنوعة ؛ فعلى مستوى المستقبل للمعهد - الذى 
يقوم باستضافة المتدربين - هل الأهداف تكون واضحة ؟ 
وما هى النتائج المرجوة وأولوياتها ؟ والجديد بالذكر أنه 
من الصعب وضع مقياس كمى ومعايير محددة للأهداف 
طبقا للمناهج النظرية . 

مشكلة أخرى تواجه المعهد وهى قلة المحاضرين 
وتخصيص المعونات الخارجية من مصادر مختلفة لمعهد 
واحد فقط مما يصعب مهمه تنسيق هذه المساعدات 
الخارجية لكل الجهات المشتركة فى التدريب ٠‏ إن 
الإستعانة بأسلوب تخطيط العمليات يعتبر خطوة هامة 
نحى تحسين استخدام الموارد المتاحة . 


إن قلة المواردالمادية المخصصة للنواحى التدريبية , 
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بكويبك فى ننمية الكوادر الإدارية فى أفريقيا 


تعتبر من العوامل التى تحد من تطور مشروعات التعاون 
فى هذا المجال , ومنها أيضا قلة الكتب والوثائق المختلفة 
.وفى هذا الصدد نأمل أن تزود المؤسسات التدريبية فى 
المغرب بالنظم الإلكترونية اللازمة فى إدارة الوثائق 
والمكتبات . 

كما نأمل أن يوجه التمويل نحو مؤسسات التدريب 
التابعة للقطاع الحكومى لأنه القطاع الرئيسى فى أفريقيا 
والذى يتطلب زيادة المساعدات التدريبية . 

إن الفترة الزمنية للمشروعات يصعب تحديدها نظرا 
اتعدد الجهات المساهمة فى عملية التدريب فتحيانا 
الشركاء أى الممولون والجهة التنفيذية تنقصهم الواقعية فى 
تحديد توقعاتهم وخططهم ؛ فليس من المعقول الإعتقاد 
بأنه خلال عام واحد يمكن أن تحدث تغييرات كبيرة 
وملموسة . وما كان من الصعب إحداث مثل هذه 
التغييرات الجوهرية فى المعاهد القومية للإدارة فكيف 
نتوقع أن تحدث مثل هذه التغييرات فى معاهد لا تمتلك 
الوسائل الكافية اللازمة لتحقيق الأهداف الموضوعة . 

كما تجدر الإشارة إلى أنه من الصعب على المعهد 
القومى للإدارة الاستمرارية فى القيام بهذا الدور التكاملى 
٠‏ حيث أن مفهوم التعاون لدى المعهد يقتصر على فترة 
محدودة وليست لها صفة الدوام إذ يهدف المعهد إلى 
تدريب هيئة التدريس فى هذه المعاهد الأفريقية بدلا من 
إرسال أساتذة أجانب يشغلون مكان المدرسين المحليين . 

إلا أن تدريب وتنمية هيئة التدريس تواجه بعض 
العقبات لأن العاملين بهيئة التدريس غير متفرغين 
ويرجعون إلى وظائفهم فى نهاية الدورات.. 


1 ْ 


وأخيرا توجد بعض المشاكل الفنية المتمثلة فى أجهزة 
الإتصالات حيث يصعب استخدامها بسبب تقادمها وكثرة 
أعطالها . 


(ب) المشاكل التى تواجه البرنامج التدريبى : 

يمثل إختيار المرشحين للبرنامج شرطا أساسيا من 
شروط نجاحه ؛ فلا يقتصر الأمر على التحقق من قدراتهم 
واستعدادهم ولكن يتطلب الأمر أيضا الدعم المعنوى 
للمتدرب ومتابعته بعد التدريب ٠‏ وقد تكمن العقبات 
بالنسبة البرنامج التدريبى فى عدم توفر من يتناسب مع 
شروط الترشيح كما تكمن الصعوبة فى تمويل عملية 
متابعة المتدربين لضمان تحقيق النتائج المرجوة . 

وفى المجمل , ماذا نستفيد من هذه التجربة على 
المستوى المؤسسى ؟ نتيجة للتفاعل الواضح بين كل 
العناصر المشتركة فى البرنامج من مدرسين ومتدربين 
ومسئولين وأصحاب الدعم , فقد لوحظ أن التبادل كان 
إيجابيا وقد انعكست تلك النتائج الإيجابية على المتدربين 
التابعين للمعهب القومى للإدارة كما إستفاد منها 
الدارسون الكنديون الذين إشتركوا فى الدورات المنعقدة 
فى دولة المغرب . " 

ويمكن عمل التقييم اللازم لدى الدارسين المغربيين 
لإستنباط النتائج التى تحققت فى البرنامج التدريبى . 


الرؤية المستقبلية : 
وإذا تابعنا الدراسين القدامى الذين إجتازوا البرنامج 


من خلال ندوات المتابعة التى تقام لهم لوجدناهم أكثر 
كفاءة وفعالية من ذى قبل فى العمل الإدارى . 
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جربة المعهد القومى للاإدارة 


_ 
وهذا هو الهدف الذى ننشده : توجيه المسئول الإدارى 
نحو إعادة النظر فى أسلوبه فى إتخاذ القرارات وتنميته 

لإستخدام الأساليب الحديثة فى العمل , 

ومن المعتقد أن هذا الا 
والتعاون الكندى مع المعاهد القومية للإدارة له قيمته وإن 
كان لم يصل إلى مستوى الكمال . 

إن النظام الكندى فى مجال المساعدات يعطى أولوية 
لتنمية المواد البشرية كوسيلة للمساعدة فى تنمية الدولة » 
ويعتبر إختيار الكوادر العليا بما لها من تأثير على تنمية 
الدولة أسلويا من الأساليب القعالة للتنمية البشرية , 


ب الحديث من الإندماج 


1١ (‏ ) عجلة الإرداوة - المجلد *ال - العدد الأول - يولية ...؟ 


اللا ماللا 


انالا 
العامة بكويبك ذ 
1 1 


حت - 

وكذلك التعاون مع المعاهد القومية للإدارة له نتائجه 
الدائمة والمثمرة . 

لذا فإن تدريب الأفراد الذين يشغلون وظائف عليا على 
التطبيق الجيد للادارة وتكييفها مع الواقع المحلى ؛ ودعم 
المعاهد الإدارية لتصبح أكثر كفاءة كوسيلة للتنمية القومية 
: يعتبران عنصران متكاملان لتحقيق التنمية فى الموارد 
البشرية , 


! 1 
الكوادر الادارية فى أفريقيا 


0 ععن1يامم 
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255151262425662 
اتكاد حمعيات ا الإدازة 


* تخطيط وتنسيق السياسات العامة لخدمات الحمة 
| الإدارية فى مجالات الاستثمارات الإدارية والبحوث والتدريب 
التى تؤديها الجمعيات وتنمية التعاون الوثيق. 

* نشر الثقافة الإدارية وتئمية وتشجيع الاتصالات بين 
الجمعيات الأعضاء وبين مراكز ومعاهد البحوث المشتغلة 
بالتنمية الإدارية . 

* تشجيع وتوثيق التعاون بين الجهود العربية فى 
مجالات التنمية الإدارية . 


اختصاصات الاتحاد 


ليسم الساسات لل السرية اسه بالسمية الي للجمعيات العا 
(؟) . تقديم المساعدات الفنية فى مجالات العنمية الإدارية للجمعيات الأعضاء بما يحقق أهدافها المشتركة ويؤدى 
إلى تكامل الجهود وزيادة فعاليتها . 2 

.(19) تشجيع ونشر المؤلفات والبحوث والترجمات 0 

(4) تنظيم وإقامة المؤقرات والندوات دوريا بهدف توفير اللقامات المنظمة بين القيادات الإدارية لتبادل الآراء إثرا* 
. الفكر الإدارى . 

(9) حصر وتوثيق القوانين واللوائح والقرارات الخاصة بمجالات التنمية الإدارية . 

)053 لنظيم مشار كة وغيلٌ الجمعيات فى المؤقرات وا ات الدولية المعنية بالتنمية الإدارية . 

7( عقد يعض برامج التدريبية فى نجالات | ارة المختلفة ٠.‏ 

(4) م المعاونة الفنية ف 0 اللسكبارات الإدارية والبحوث. للدول العربية اا 


اتحاد جمعيات. التنمية الإدارية - ١‏ شارع الشواربى - القاهرة - الدور الثالث 
05 نات تليفرن : ١60.لالاؤ"‏ - .٠١١75و"‏ 


0 
متت 
اناب ” 10 0 20 1 7 ١‏ 2 : 4 0 
1" 46 / 0 ِ 3 
0 0 بجا ف ار 2 000 : فد حادس حم عت" صرراك يس لثارى ‏ ألذف / 
كاب 0 5 ١‏ 0 1-7 :12-77727005790 7 05557217 
و تي ل يي ين : يه يه 6 1 3 , - 
, 7 د 


ل 


ا 


لم11 


ا 
: 
د 
1 
0 


0 .- 5 06م هه 0-6 0 ١‏ ع #« 0 0 8 0 0 0 0 
هط هاي و اه ليم .ل 5م م رت ريثم رهم إفا .يه © يذ ره" هار.ة ." ثاان _." اما 5 »*" 5" .4" ه هه" ."يه" ٠.‏ 6ل .ل" ..."رو" ” 5ه ”" 5 كأ" 5" و(" ا 5 5" وا اس اهم ها" ه ان ف" نس" و" ها ايها 5 3 4 005 .للخ" ١‏ مه ٠١‏ همه ١.‏ :"و" .ري" ور واه" -* واد 6ه > لم" هج م ل 5 ل ا ا ا 0 


05 30 
0 


ضة سه" ا سا1 اود الا سوك اانا كانه تالالا سود الا 11 مسار ا 1101 ااا 101 للق اجيس سس جعطدة سد الما 101 بم لعل اال سا7 ةا الفا الا ونوا موجن8 13 اا اجا ضنة جسات اسان ات يسود 101 ااا سس سا ااا اطنط ندا وس وس" ا 11لا" ساق انا وس جمد ا رود وروا الس ا لم1 ةا راسد سنا ل ا م.1107 13 وراك لما لوا وما وز ووس 13 1ت رود م1 3113 و ود الس ون 1 جل وس فس 1 اشرا ج10 ودر وو سد موقط ون روج ووه وه م 1 1 11001 3و 0 10 دلا مم 2 
.8 


٠ 
" عس‎ 
- 


5 


. 
كرا 
لاسي ااانا 


بالايكما فى رالا نيا 


. 
د إلى لي 
- 


. 0 
ل 

. ساون 
ص7 ' 
ريا 

*ّ 


دكتور حسين رمزى كاظم 


مدير التحرير 
تسل عيد اسلاج 


سكرئير التحرير 
عبد المعطى أحيد 


المجلد الثالث والثلاثون القاهرة - ؟ شارع الشواربى 


العدى الثاذ جمهورية مصر العريية 
أكتوير ... ت .851 - أو 


الإشراق القنى 
بحبى رَهران 
الإخراج القنصى وتصميم الغلاى 
أبو الدهب 


وقة لغشا شاو و شبد وبع 3090 00 اخ غسد عد وسو فومز ور سن 2037 ةحابا اتلذنا عسو عا إن السة 1 00 لقي أن ات جوت جا جنا لط 090 0 تمن ا وتنم ويد ناخد سد ب ا وذ علد الس زد أجل طمن زو وس غود ج030 1092 اانا ريس فس وس ا جدوا سر 0ه 0ن كلددة إل سعة سر واو حسم وسو ققد ل و 7 الس شسعة اد اعدو ون 00 وبي ون 1 شسعة ريد ا سور وسو اود بسو ود اواج ون إرواة الا زود مفق ريع ودنع قن لود وو 1 1 قن لطا لو جروا عبد ويد وعم وريد بص ونه ص ص كك 


٠هللز‎ 


0 


1 3 


الاشتراكات 


ا" 
| | 0 ْ! 


حح 
ل 3 د 


7 20 0 0 558 00 
0-6 0 


0 


داخل جمهورنة مصر العرنساه 

5 اثنى عشر جنيهاً شاملة مصروفات البريد لنسحة واجدة أربعة إ[عداذ 
خارج جمهورية فصر العرنماه 

© ثلائون دولاراً دا عن أريعة أعدان ؛ وثمانية دولارات عن العذد 

0 شاملة 000 اليريد 


سر 7 


اذ 
1 


1 


0 0 
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8 ( كلمة العدد ) الإدارة .. والتنصر والدروس الملستقادة : 1 
د. حسين رمزى كاظم 
© وزارة الدولة للتنمية الإدارية والإصلاح الإدارى فى 1 
مكسبسر ١ ٠‏ 
ستعنك أبو الدهب 
باحث أول بالجهاز المركزى للتنظيم والإدارة 
هج خصحختصة المعاملات الإدارية فى الأعمال الحكومية . ١4‏ 
له أحمد محمد المصريى 
أستاذ متفرغ إدارة الأعمال بكلية التجارة 
جامعة الأزهر ( فرع البنات ) 
الخصخصية , 
د. ألفونس ميخائيل يسخرون 
مدير عام الاستثماى والدراسات الاقتصادية 
الفيئة العامة لمشتروغات التعمدر والتنسة الؤراغة 


اكادسية إدارة الاعمسال الدواية 
جبااضشسسة اللسسادة الادذاز سسسين 
١‏ جماعة خريجى المعهد القومى للادارة العامة 
:+ الجمعية المصرية للاادارة القافسسسة 
. الجمعية المصرية لسلادارة الإجتماعية 
* الجمعية العلمية العربية للنقل 
الجمعية المصرية للادارة المحلية 

سمس سي إلعابية عسي 


1 


0 ب 5 ااا 


0 أ كسمه 


تقبل إدارة زحريو المجلة نشو البحوث والدراسات والمقالات العلمية بعد فحصفا واعتماد نشرها , 
اذا توافرت فيها الشروط التالية : 
' * أن تكون ذات علاقة وثيقة برسالة المجلة العلمية التى صدرت من اجلها 
تقدم الموضوعات من اصل + صورة منسوخة على الآلة الكاتية » على ان تكون مكتوية حديثا ولم يسبق نشرها أى تقديمها 
لأبة دورية أخرى وتضيف المعلومات الجديدة المفيدة لفكر القارىء 
*# تلتزم هذه الموضوعات بالمتهج العامى فى البحث والإسناد الموضوعى ؛ وتصاغ فى لغة عربية سليمة 
+ تعرض الدراسات والبحوث العلمية المقدمة للنشر على لجنة التحكيم من أساتذة الجامعات والخبراء » ويقوم الباحثون بسداد 
قيمة الرسوم المستحقة نظير تكاليف النشر والتحكيم لإدارة المجلة 


١ السنوية‎ 


الاعلانات 


تسدد الاشتراكات نقذا شيك دا 7 
لإشتر نقدا ويموجب شيك باسم يتفق عليها مع إدارة المجلة وفقا للشروط المحددة 
السيد أمين صندوق مجلة الإدارة ( إتحاد جمعيات 


التنمية الإدارية ) على الحساب الجارى للمجلة رقم الو يوا ري مر جاو ا لور وا 
5 بنك القاهرة ١9‏ شارع عدلى . المجلس الأعلى لالصحافة . 


0 معوقات تلدعيم القذرة التنافسية للتصدسر 1 كن 


9 : 0 الالستاة , 0 ب 0 للد 0 
أستان إدارة الأعمال المساعد 0 كتور/ شْ 0 


معهد الكفاية الإنتاجية / جامعة الزقازيق 00 (رشيسس جامعة عين شمص آآ 
قضية الخلاف فى العلاقات العامة .. ظواهرها وعلاجها 5/4 ') * الأأستاذ الدكتور / محمد إبراهيم ١‏ 
تدعو إلى مؤتمر علمى مووسع لمواجهة هذه القضية . 0 رسس حائمسعصة المنوئة 00 
د. محمد محمد البادى * الانستاذ الاكتور / بكسرى عطيسسة 
ابعاجررين ص العجداة عي إكداني 0202 عمد كلية التجارة - جامعة الازهر ١‏ 
جامعة المتصورة 0 ال | 000 
دراسة تحليلية لتقييم نزاهة الأداء , 13 0 الإضاة الاضور مكمه اخمد شوفى 0 
أستان إدارة الأعمال المساعد بجامعة الأزهر 0 0 الأستاذ الدكتور / عبد 525 بلحفجست ١‏ 
والمعارة حالياً لكلية الاقتصاد والإدارة ٠‏ عميد معهد الكفاية الانتاحياة جامعة الزقازيق ١‏ 
5 : ا 1 : 3 00 
جامعة الملك سعود - فرع القصيم * الانسناذ الذكتور / جسن ألو زبسسم 0 
( ترجمة إدارية ! المدير العصرى ومواجهة التحديات 1١ ١‏ ]021 هميد كلية التجارة - جامعة القاهفرة ' 
ترحفة ! ورناء مخون 0 الأستاذ الاكتور / محمد عبد المجحبسد 
مراجعة : عفت البهى 0 الى اا 
عميد كلية التجارة - جامعة عين شمس 


| أده تا دم هس هل ظ 


# تعبر البحوث والدراسات عن رأى كتابها ولا تعبر بالضرورة عن رأى المجلة : وتقع مسئولية صحة المعلومات والمراجع 
والديانات الواردة بها على هؤلاء الكتاب شخصيا . ظ 


كل ماينشر أو يقبل للنشر فى المجلة , لا يجوز إعادة نشره بأية طريقة من طرق النشر إلا بإذن كتابى من إدارة المجلة » مع 


الإشارة بوضوح إلى المجلة كمرجع تم التقل عنه . 
تنشر الموضوعات فى المجلة فى الموجد الذى تحدذ له إدارة المجلة وفقا لما تحدده خطة التحرير والتى نتحددى فلن أساسها 
أولويات ١‏ 3 لنيشم 2 5 للمجلة الحق فى قبول أو رفض أنة موضوعات ترد إليها كما أنها لاتلتزم برد الموضوعاتث التى لايتم 


2 00 و 0 
2 


سس ال و ا لي ار يسن 1 سر ايسورو 


ا .1" 
- م 
ااه 


إن يوم السادس من أكتوبر من كل عام, 
سوف يظل علس مدى التاريخ يوماً لا ينسى .. لأنه 
يعيد إلى أذهان كل المواطنين فى مصر ذكرى من أعز 
وأغلى الذكريات .. ذكرى نصر أكتوبر المحيد. الذى 
أكد لشعوب العالم أجمع قدرة وكفاءة ال مقاتل 
المصرى فى مواجهة العدوان والدفاع عن أراضيه 
ال مغتصبة . 


ولقد خاضت قواتنا المسلحة حرب اكتوير 
بأداء رائع وبسالة فائفة2. سوف تظل علس مدى 


د . و + _+ - 
التاريخ معيناً لاينضب للكتاب والمفكرين والمحللين 


( 7) سجلة الردارة - المجلد 57 - العدد الثانى - أكتوير ...؟ 


ال لبوا اليماب 
8 لكر _كرء 


ا قا لا اناا لاه ناد لاا لظ ظا ا ا ا ا 25 


0 
1 )ل 


ا ار تزه 0 


والدارسين . حيث أشادت الكتابات العديدة لمراكز 
البحوث فى جميع أنجاء العالم بالأسلوب 
العلمى فى إدارة المعركة من حيث التخطيط الجيد 
لها . والتنظيم المتكامل . والنعاون التكنيكى 
والتسبوى والاسستراتبسجى لوحداتها العسكرية , 
وفى متابعة العمليات الحربية 2. وفى أسلوب اتخاذ 
القرارات فى الوقت المناسب وبالسرعة المطلوبة . 


إن حسرب أكتوبر المجسيدة أعطث دروساً 
مسستفادة كثيرة , تناولتها الكثير من الكتايات 


والدراسات فى شتى فروع العلوم ا مختلفة , ولعل 


من أهم تلك الدروس المستمادة مايلى : 


(( كلمة العدد )) الإدارة 


)١(‏ أعادت حرب أكتوبر لشعب مصر ثقته 
بقواته المسلحة التى غسّرت من مبادىم 
الاسترائيجية العسكرية فى جميع أنحاء العالم 
؛ والشى أثبتت أن العبسرة بالرجال وليس بالسلاح , 
فقد كان المقساتل المصرى هو العتنصر الحاسم وراء 
هذا الانتصار . 

(7) قرارالحرب كان وراءوه قيادات عسكرية 
قادرة ومؤمنة , وكان على رأس تلك القبادات قيادة 
مخلصة للرئيس محمد حسنى مبارك قائد قواتنا 
الجوية فى ذلك اليوم . 

() بقدر ما كائت حرب أكتوبر انتصاراً 
عسكرياً رائعاً للمدرسة العسكرية المصرية .. إلا 
أنها كانت أبضاً حرباً من أجل السلام .. السلام 
العادل والشامل الذى يضمن لجمسيع شعوب 
المنطقة العربية أمنها وحقوقها المشروعة . 

(4) جلت عظمة القيادة السياسية بوضوح 
فى الإصرار على عودة الأرض المغتصبة فى سيناء 
وحتى آخر حبة رمل فى طابا باستخدام كافة 
البدائل . ومن بينها أسلوب التفاوض فى حل 


ال منازعات . 


(4) أثبتث حرب أكتوير بكل المعابير حتمية 


٠٠‏ والنصر .. والدروس المستقادة 
ا 


ا 


التضامن والتعاون بين الدول العربية من أجل وحدةٌ 


الصف الصربى فى مواجهة أى عدوان يوأحنساة الأمة 


العربية . 


(1) ليأخذالأخوة العرب من حرب أكتوبر 
درساً مستفاداً فى أنه لا عزة للعرب أو نصر للهبم إلا 
بالتالف والتعاون وتوجبه الطافقات ورسم 
الاستراتيجيات والسياسات المشستركة من أجل 
وحدة العمل العربى المشسترك ؛ ومن أجل مواجهة 
المشكلات والأخطار التى تواجه حاضر ومستقبل 
الأمة العربية . 

ولعل الأحداث التى تشهدها ساحة العمل 
العربى فى هذه الأيام . تعيد إلينا التذكير بنتائيج 
حرب أكتوبر المجيدة وما أسفرت عند من دروس 
مستفادة فى مجالى السلم والحرب , والتى تتمثل 
عظمتها فى امتداد الاستفادة منها إلى كافة 
شعوب المنطقة العربية . من خلال استثهار دروس 
تلك الحسرب الأبية . واستيعاب ملامج التجربة 
المصرية عبر مسيرةٌ السلام . فى المفاوضات الجارية 
فى المنطقة حالياً لإحلال السلام الشامل ء بعودة 
الحقوق المشروعة للشعب الفلسطينى فى إقامة 
دولته المستقلة على أساس الحق والعدل , وكذلك 


لتحرير هضبة الجولان السورية العربية . 
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| 


٠‏ وبفضل قيادته المسكيمة الرشيدة . وما يبذله من 


إن مصر بقيادة الزعيم محمد حستى مبارك 


جهود متواصلة مسائدة معاوئيه ومستشاربه 
ذوى الكفاءة والابرة العالية , فى سبيل إحلال 
السلام العادل فى منطقة الشرق الأوسط , لا تألو 
جهداً, ولا تدخروسعاً. فى تقديم كافة أوجه 
المعاونة الكاملة لإقناع أطراف النزاع بالحل العادل 
للقضية . وفيها بعد محلا لاشادة العالم بأسيره 
فضلاً عن إسداء النصح الكامل دعماً للمضاوض 
الفلسطينى والعربى , وذلك تأكيداً لمسئولية مصر 
الوطنية والقومية عن مسسيرة السلام , وإرساء 
جذوره فى المنطقة . حتى يستظل العالم السربى 


كله بثمار السلام الشامل والدائم . 


َه 2 . 58 3 
واخيرا فإئه إذا كنا اليوم نشهد مرحلة 


جديذة فى البناء الداخلى . تسسعى إلسى إعطاء 


(( كلمة العدد )) الإدارة.. والنصر .. والدروس المستفادة 


دفعة قوية للبناء والتنميسة . فإن هذا يدعونا إلى 
الشول أن جميع هذه الدروس تنصد كدليل عمل »: 
مكن الاعستهاد عليه والاسترشاد يه فى إبجساد 
حلول فعالة وغسر تقليدية لمشاكلنا ال معاصرة , 
ودعم جهود التنمبة الاقتصادية والاجتماعية الثى 
تخوضها مصير الآن .. ذلك لأن طاقات الإنسان 
المصرى التى فجرتها حرب أكتوبر المجيدة تتيح لهذا 
الانسان القدرة على بذل العطاء بكفاءته ونضاله 


من أجل بناء مستقبل أفضل لأبنائنا وأحفادنا . 
واللك الوفقف 


د. حسين رمزى تكاظم 


7# جد جار جار جار 


سلسو سس سس سس ب يي لالس سس الدلبمال©©2 
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2 إن الجهاز الإدارى للدولة لا بمارس 
سلطه على المواطن , وإما يدم له 
المخدمك“. 

إن هذه العبارة لم تكن شعارا أطلقه الدكتور /, محمد 
أرض الواقع يحقق الهدف من البرنامج الشامل للإصلاح 
الإدارى الذى تضطلع به وزارة الدولة للتنمية الإدارية , 
سبعنا إلى تحديث وتطوير أداء الجهان الإدارى للدولة 1 
يما يرفع معاناة المواطن عند التعامل مع أجهزة الدولة ‏ 
برفع القيود البيروقراطية والتخفيف من التعقيدات 
المكتبية, وتهيئة المناخ الإدارى الملائم لإنجاز خطط 
التنمية الشاملة , 

من أجل ذلك كان أحدث إالخاز أطلقته وزارة 
الدولة للتنمية الإدارية من عباءتها بالتعاون مع 
مركز المعلومات وإتخاذ القرار مجلس الوزراء » فى 
إطار ذلك الهدف الذى وضعه المسئولون نصب 
أعصبنهم 4 بأن يكون الاصلاح الأدارى أحد أدوات 


الاصلاح الاقتصادى . 


الحكومة معاك على المخنط : 


هذا المشروع هى أحد الخشروعات الطموحة لوزارة 
الدولة للتنمية الإدارية » تم تنفيذه بالتعاون مع مركز 
المعلومات ودعم اتخاذئ القرار بمجلس الوزراء لتوصيل 
الخدمات الحكومية لأكبر عدد من المواطنين , بأسلوب 


٠٠٠.٠ هجلة الإدارة - المجلد ؟" - العدد الثانى -- أكتوير‎ )٠١ (١ 


وزارة الدولة للتنمية الادارية .. 


والاصلاح الادارىي فى 
سهل وميسر : وذللتٌ من خلال التليضون . 


أهداف المشروع ا 

يهدف هذا المشضروع إلى لحقبق مزابا عسديدة 
للمواطن أهمها : 

*# توفير بيائات متكاملة عن الخدمات الحكومية 
للمواطن بطريقة سهلة ومتاحة لدى الغالبية العظمى من 
المواطئين , 


+ تقليل عدد مرات التردد على الجهات الحكومية . 
محتوى المخندمة الصوتيه : 

“د المستندات المطلوية . 

* الجهة المؤدية للخدمة وعنوانها . 

3 الرسوم المطلوية ٠‏ 

التوقيت الزمنى اللازم للإنتهاء من الخدمة . 
الرؤية المستقبلية : 

*# توقير بيانات عن أكثر من ٠٠٠١‏ خدمة حكومية 


تشمل جميع القطاعات الحكومية المختلفة باللغتين العربية 
والإنجليزية لخدمة المواطنين والمستثمرين . 


* إنهاء بعض الخدمات الحكومية من خلال التليقفون ‏ 


ولكى تتحقق هذه الرؤبة | لستقبلية فلم تتوانى وزارة 
التنمية الإدارية فى تنفيذ بعض الخدمات الحكومية " 
بالتليفون ' كمرحلة أولى حوالى 66 خدمة , 


0 


01 م 
(المرحلة الأولس) : 
1 ب امتكر ع قيارة ساد مساقط تين . 
ل استخراج شهادة ميلاد ٠‏ 
عي استخراج شهادة وفاة أى مستخرج رسمى 
؛ - توقيع الكشف الطبى وتقرير ما يلزم للعاملين 
ه - توقيع الكشف الطبى وتقرير ما يلزم للعاملين 
بأجهزة الدولة : 
على تفقة الدولة بالداخل . 


. تركيب توصيلة كهربائية للمشروعات الكبرى‎ - ١ 
: 8ح تركيب ترسيلة أ#بريائية الدياشن‎ 
استخراج شهادة ييانات أى استهلاك‎ - 4 
. كهربائى‎ 
. رقع عسدال‎ - ٠ 
. فحص وتغيير عداد بالرسوم‎ -١ 
. استخراج دفتر توفير اليريد‎ -١ 
. صرف المعاشات للمواطذين يمكاتب البريد‎ -١١ 


1- تركيب : تليفون : 


وزارة الدولة للتنمية الإدارية .. والإصلاح الادارى فى مصر 


١ 


06- نقل تليفون . 
1- ادخال بعض الخواص الاضافية للتليفون . 
-1١1/‏ إصلاح أعطال التليقون , 
- إعادة صرف معاش . 
65- استخراج بطاقة إثيات شخصية للمعاق . 


-٠‏ منعح قرض لمشروعات الشياب بالتعاقد مع 
المحافظات . 


. القيد فى سجل المصدرين‎ -"١ 
. القيد فى سجل المستوردين‎ - ”1 

؟5- القيد فى سجل الوكلاء والوسطاء التجاريين . 
غ؟"- استخراج شهادة منشأً . 

ه"- استخراج بطاقة تموينية . 

5 تحويل بطاقة تموينية من بقال إلى بقال . 
1" - قيد فى السجل التجارى . 

4- تجديد القيد فى السجل التجارى . 

- محى القيد من السجل التجارى . 


استخراج شهادة من واقع دفتر التصديق على 
التوقيعات , 


5 اسخراج صورة من محرر رسمى مودق . 
5 استخراج بطاقة حيازة زراعية . 


17- نقل حيازة زراعية . 


عجلة الإردارة - المجلد ؟" - العدد الثانى - أكتوير )١١ ( 7٠٠٠١‏ 


١ 


زراعية . 


0 استخراج يدل تالف / فاقد بطاقة حيازة 


وات تملك الأراضى الصحراوية للاستصسلاح 
والإستزراع . 

1- إصدار تراخيص البناء ( إنشاء - تعلية ) . 

01- تراخيص البناء ( التدعيم والترميم ) 

7 إصدار تراخيص الهدم . 


فك ترصكل المراقق للساق الكنددة . 


الإقتصادى ) 
--4١‏ إصدار بطاقة ضريبية . 
؟4- بيان عن الضرائب المستحقة عن المنشات ' 
”غ- استخراج شهادة بالموقف الضريبى . 
- استخراج بيان نجاح أى رسوب . 


م- الإاتتحاق يمدإارس رماض الأطلفال والتعليم 
الأساسى . 


7 التحويل من المدارس الخاصة إلى المدارس 


4- إدخال الغاز الطبيعى ( منازل - محال - 
مصائع ) . 


4- إدخال الغاز الطبيعى بوحدة سكنية لم يصلها 


وزارة الدولة للتنمية الادارية .. والإاصلاح الإدارى فى مصر 


| 


٠ه‏ - اجراء إنشاءات أو تعديلات للعقار المركب عليه 


كيفية استخدام النظام : 
يمكنك الوصول إلى معلومات الخدمات الحصمكومية 


بطريمنين : 


- إماعن طريق الإتصال برقم ( ١١١‏ ) 
ويمكنك فى هذه الحالة معرفة جميع قطاعات الخدمات 
وبالتالى إختيار الخدمة التى ترغب فى سماع معلومات 
عنها . 

- وإما عن طريق الإتصال بأرقام : 

, قطاع خدمات الصحة والسكان‎ ١ 
. قطاع خدمات الكهرباء والطاقة‎ 0*5 

قطاع خدمات الإتصالات والمعلومات . 
4 قطاع خدمات الت'مينات والشئون الاجتماعية , 
0 قطاع خدمات الاقتصاد والتجارة الخارحية . 
1 قطاع خدمات التمون والتجارة الداخلية . 
70*37 قطاع خدمات العدل . 

-370 قطاع خدمات الزراعة . 

قطاع خدمات الإدارة المحلية , 

0 قاع خدمات المالية , 

. قطاع خدمات التربية والتعليم‎ ١ 
+ قطاع خدمات السترول‎ 375 


جب 0 0 70000 77س سج 
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ّْ : 1. / 1 
١|‏ ظ وزارة الدولة للتنمية الإدارية 


لم تكن هذه الخدمة الصوتية لتظهر بهذه الصورة 
الرائعة , لى لم تسبقها جهود عديدة من وزارة التنمية 
الإدارية .فى محاصرة البيروقراطية والتعقيدات المكتبية 
التى يعانى منها المواطن عند تعامله مع أجهزة الدولة 
بسبب تعدد اللوائح والتشريعات الحاكمة لأداء الخدمات , 
واختلافها من جهة إلى أخرى ؛ ولقد اتخذت فى هذا 
الصدد عدة إجراءات منها : 


قرار من رئيس مجلس الوزراء يلغى كافة القرارات 
الأخرى التى كانت تحكم آداء الخدمة يتم من خلاله : 
تحديل المستثئدات / الرسوم / توقيتات الحصول 
على الخدمة / تحديد تموذج يجمع ذلك كله , 
8 - تم الإنتهاء من تطوير ما يقرب من نصف 
عبان عور الخريات الختريي على فد ارت عرابعل 
حتى خطة 30٠6‏ 2,2 


" - تطوير مكاتب خدمة المواطنين : بتشغيل شباب 
الخريجين بعد تزويدهم بالحاسبات الآلية لطبع نماذج 
الحصبول على الكخدمنة م وارشان الواطتين الحصصبول 
عليها. 


.٠‏ والاصلاح الإدارى كى صصسر 


مجلة الإدارة - المجلد '؟ - العدن الثانى - أكذوير 
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- تطبيق نظام الورديتين المستقلتين بمواقع أداء 
الخدمات الجماهيرية . للتيسير على المواطنين . 

ه - تطوير أسلوب العمل فى مجال تعامل المواطنين 
مع الخزائن الحكومية بأن تفتح هذه الخزائن بعد بدء 
مواعية العمل اازتسفة سنافة على الأكثر »واستعوار 
العمل بها إلى ما قبل مواعيد الإنصراف بنصف ساعة . 

1 0 وأخبيرا ..اإدخال عناصر قاعدة بيانات 
ومتعلوهات القوسات الحكرمية كمعن تفاظ )| لكوم 
التليفونبية » وريطها بخط موحد على مستوى الجمهورية 
هى (١؟١),‏ 

ولن تنتهى طموحات وزارلا التنمب» 
الادارية عند هذا الحد .. فمازالت هناك أفكار 
واحد هو مصلحة اللواطن المسيط . 


وإلى أن ذلتقى مع إنجازات أخرى . 


عا عاد جار عار عار 


)32 


مسسسسيت ليما ظ 
1 استاذمتفرغ إدارة الاعمال بكلية التجارة ‏ |7 
ْ جامعة الازهر ( فرع البنات ) َ 


تصد مر عام : 
نشر فى مجلة ' أكتوير " 
تصريح صادر من شخصية كبيرة على رأس جهاز رقابى 
شام بالحكومة المصرية . يقول فيه أن صفغفار الموظفين 
. وفهم - فى وقتها - أن هذا التصريح يقصد به أن هناك 
الموظفين - وريما غيرهم - يحتاج إلى كثير من الصذر 
المصالح العامة مهددة بالإستغلال الغير مشروع . مما 
يفتح المجال أمام الكثيرين الذين يفضلون اتباع الأساليب 
المتلونة فى الحصول على ما ليس لهم حق فيه , ودفع 
مبالغ فى مقابل ذلك . 


-- من عدة شهوىر عضوت - 


ومن هناك كان من الضرورى طرح الموضوع ومناقشته 


بأسلوب علمى ,و لتصدى له حتى لا يتفاقم ويغعم الفساد 
كافة أجهزة الدولة : 


أولا : تشخيص المشكلة : 

من المؤكد أن هناك - السعض - الذين يستغلون 
وظائفهم العامة فى الاثراء غير المشروع . ومما لاشك فيه 
أن التتصدى لهذه المشكلة يتطلى الأمانة المطلقة من 
المراقبين » ومراجعة جميع الأعمال التى يمكن أن يحدث 
فيها انحراف أو استغلال ونسمع - من وقت لآخر - بأن 
لي او 
يضع الكثير من المعوقات أمام 
السمافين..وإذا ‏ ظورف اناد ة كعدل اوضع :امب 
الممنوع والمعقود سهلاً وبلا موائق وعلى سبيل المثال - 
ما يحدث فى بعض مكاتب الشهر العقارى والتى ينشر 
عتواق السك البومية : ارما يميف قت كاش 


قانونى . أى هناك من ب 
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التراخيص للمبانى أو الانشاءات الحكومية أى غيرها . 


ولقد كانت -- بعض التصريحات - من كبار المسئولين 
فى الحكومة فى نهاية عام 1959 توضح أن هناك 
انحرافات عديدة فى المحليات: وحصرت تلك الأعداد 
المنحرفة بما بزيد عن ثلاثة آلاف موظف كان من الواجبٍ 


كذلك ما يردده بعض المستثمرين العرب والأجانب من 
محاولات التعويق فى مكاتب الاستثمار والجهات الرسمية 
التى تتعامل معهم , مما دفع البعض منهم الى العودة 
لبلادهم بلا ربجعة , مع ترديد الأقوال عن أهوال 
الاستمار فى 'مصير” : 

والسؤال المطروح . كيف يحدث ذلك وها هى أسبابه ؟ 

هل هى ضف المديرين ؟ أم هى التسيب ؟ أم أن 
العقويات والردع مفقودان ؟ أو أن الضوابط الموضوعة 
هزيلة تسمح بكثير من التلاعب والانحراف ؟ 

ويصفتى من الممارسين للعمل فى عدة أجهزة حكومية 
؛ ويتاليفى لعدة كتب فى الإدارة العامة والإدارة المحلية . 
وأول من تولى الأمانة الفنية لشعبة التنمية الإدارية 
والتخطبط الاقليمى فى المجالس القومية المتخصصة 
التابعة لرئاسة الجمهورية فى بداية الثمانينات . أقول أن 
تشخيصى لهذه السلوكيات من بعض الموظفين المموميين 
أنهم وجدوا أمامهم المجال بلا رقيب أى حسيب سواء فى 
المعاملات الإدارية أى المنشآت الحكومية والمبانى الفاخرة . 

ويذكرنى ذلك - بما كان يتم فى أواخر السبعينات من 
محاولات جادة للثورة الإدارية » وتبسيط الاجراءات عن 


المعاملات الإدارية فى الأعمال الحكومية 


0 


طريق الجهاز المركزى للتنظيم والإدارة . وتشكيل 
مجموعات متحركة من الخبراء والباحثين » ودراستهم 
لأماكن العمل - على الطبيعة . وكتابة تقارير توضح نقاط 
الضعف ؛ وصعويات الأداء , ومنافذ الخدمة ؛ واحتمالات 
التلاعب , وتشديد الرقابة فى البعض منها . 

والتشخيص السليم يقول بأن هناك عدة أسباب لما 
وضات النهالنسورة من معارلات اللصخصة هذه 


ثانما : أسباب وجود محاؤلات للخصخصة الؤظيفيه : 

يرى البعض أن " الخصخصة ' تعبير يطلق على 
تحويل القطاع العام أى قطاع الأعمال العام الى القطاع 

: صضعف ال حور‎ - ١ 

يقول البعض أن الأجور المنخفضة هى السبب الرئيسى 
ولكن الحقيقة غير ذلك فلقد زادت الأجور بالاضافات 
المستجدة بالأجر الاضافى والحوافز لكل الموظفين دون 
تمييز واضح . واصبحت الأجور حجة لا مبرر لها . سوى 
أن ارتفاع تكاليف المعيشة ووجود ضعريبة مبيعات يتحملها 
محدودى الدخل ش 

5 - العدام الصمدر لدى الموظف : 
يده ويطالب بالرشوة » وأعرف أن هناك بعض هؤلاء من 
أصحاب المهن القانونية الذين يسمح لهم ضميرهم بإيجاد 
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| نصة امعاملات ادارية فى الأعمال المكومية | 


عليهم الآية الكريمة ' ولا تلبسوا الحق بالباطل وتكتموا 
الحق وانتم تعلمون ١‏ صدق الله العظيم ١‏ .وهؤلاء لهم 
جزاء كبير عند الله سيحانه وتعالى , 5 

وبقودئا هذأ الى السيب الثالث وهى فقدان الوعى 
الدينى » والوعى الدينى لا يئخذ بالظاهر دون الباطن . 
فكل شائبة لها عقوبتها فى الدنيا والآخرة والمال الحرام لا 
يطهره أى شيء . لأنه اتى من حيث حرم الله ولا يكفى 

6 - ضعف الرقابة : 

وهذه نقطة ذات أهمية كبيرة لأنها تبدأً من الرقاية 
أن الرقابة الذاتية والأداء العلنى » والشفافية ما يمنع 
كثيراً من السلوكيات الخاطئة فى الأداء الحكومى ؛. وإن 

” - اختفاع الردع ؛ 

١‏ والردع ' معناة أن من يخطىء يحاسبي بالعدل ويلا 
عبرة ” لدى الموظفين العموسيين . وكلما كان البعض 
يفلتون لعدم كفاية الأدلة والمنحرف الذكى هو الذى يتقن 
والشديد 1 


: استجابة الجمهور لطلبات غير مشروعة‎ - ١ 


وهناك من الناس من يستمرىء الغلط ويهوى الوصول 


على حساب الآخرين ؛ وحتى من كان مدفوعا بدافع قلة 
الحيلة فهؤلاء هم الشركاء الذين يجب أن تكون عقويتهم 
رادعة وقوية لأن الراشى والمرتشى فى النار . 

/ - استغلال بعض المؤظفين للجمهور : 

لا ينكر أحد أن هناك من الجمهور من يجهل القواعد 
والقوانين : ويحاول أن يصل الى مصالحه عن طريق بعض 
للإستغلال واستثمار جهل الجمهور ٠‏ 

وهناك أمثلة خطيرة فى بعض التنظيمات الجامعية 
التى تعمل تحث ستار الفة لفضسلة . 

4 - وجود رات فى الادام : 
فى تحسين الأداء ورفع مستواه : وإيضاح خطواته سواء 

-٠١‏ كثرة القواعد والقوانيسن وتناقضها. 

والكثرة لا تعنى دا لضرورة الحنكة والانضياط لأن 
التراخيص والبناء ؛ وأداء الخدمات بلا تحديد واضح من 
قيل الجهات المختصة . 

: التعديلات القانونية بغير دراسة كافية‎ -١ 

ويقول البعض أن التعديلات مطلوية وملحة لمواجهة 
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| خصخصة المعاملات الإدارية فى الأعمال الحكومية 


على التعديل ولكن بشرط ان يسبقه دراسة كافية وشمول 
وعمق بحيث لا يخلق مشاكل فى الأداء الحكومى . 

: تفشى الفساد‎ -١١ 

وإذا تفشى الفساد فى الأداء الحكومى قهذا معناه 
بداية سيئة يجب التصدى لها . ويذكرنا هذا بما حدث فى 
يوليو ١505‏ عندما اضطرت الثورة أن تحرى التطهير 
وتشكيل لجان التطهير فى الأجهزة الحكومية ‏ حتى أن 
القضاء الشرعى آلفى فى عهد الزعيم محمد تجيب ٠.‏ وكان 
من أسبابه تفشى الفساد . وضرورة احداث التغيير فيه . 
بخلاف ما كان يحدث من انحرافات فى باقى أجهزة 
الدولة آنذاك فى بداية الخمسينات , 

: استمرارية التصليل‎ -١ 

وهناك البعض الذين يحاولون تخفيف الصورة وانكار 
الحقيقة . وتضليل الرأى العام ؛ عندما يتعللون بسباب 
واهية لمثل هذه التصرفات من موظفى الحكومة ويعتبرها 
البعض استثناءات موجودة فى كل بلاد العالم . 

14- سوع اختيار الموظفين العموبيين : 

يبن اللسران ارنيا ساد الراقينة الرلنة يسيك 
الككيازات هانة القنخسبية والأياكة والصدة وخيرها 
بخلاف المؤهل العلمى . وكما حدث فى فرئنسا فى سسنوات 


مضت أذ انستية " الدرسة اليلقنة لاقارة العاف" 


وخرجت كوادر مؤهلة ومدرية للوظيفة العامة مما رفع من 
مستوى الخدمة العامة والآداء الحكومى , 

0- التساهل وإنجاد المبررات الكاذية : 

ولقد شاهدت في فترة عملى بالقطاع العام الكثير من 
التساهل ومحاولة تيرير المواقف وكنت [تصدى لها يكل 
قوة حيث ' الحساب العادل " لكل شخص تسول له نفسه 
بالانحراف والتلاعب ؛ ومهما كان مركزه فى الشركة التى 
ظلت لسنوات تحقق أرياحا عالية . ولم تعرف الخسارة 
الوك هن نين الادارة (العلنا بعوة مراك 
أمثلة يشاهدها بنفسه من يوم لآخر عند تعامله مع 
الأجهزة الحكومية . 

وفى الختام نقول بأن المشاكل ان تنتهى فى يوم وليلة 
رمهمة |الخقصين مستمرة وان تتوقف ويلزم أن تؤخذ 
الأمور يجدية وتشدد حتى لا تستمر عملية الخصخصة 
الوظيفية من صقار الموظفين وإذا طبقت الدولة " الاصلاء 
الإدارى” فيجب أن تعتمد على الواقع والمنطق والتنمية 
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الحساناس والشواتم المالسله 
فى ظل, النظام المحاسبى الموحد 
مقدمك : 
تعد الوحدة الاقتصادية فى المواعيد المقررة الحسايات 
والقوائم الختامية وذلك وفقاً لما تضمنه النظام من أسس 
وقواعد ومصطلحات وتعاريف بحامسية وطيقا لعمدلات 


الإهلاك الواردة بالنظام . ويمكن أن تلتزم الوحدة فيما ‏ 


إعداد : دكنور / النونس ممكاشل بسخكرون ١‏ 
عضو هيئة التدربس بالمعهد العالى لتكنولوجيا الإدارة والمعلومات 28 سو وو و10 
والمحاسب القانوئى ١‏ 


ا 


إعداد الحسابات والقوائم الختامية إجراء كافة التسويات 
االحاسنة بحيث تعمل السخكة المخالة يما يخضيها هن كان 
النفقات والإدرادات طبقاً لقواعد الاستحقاق , وبحيث 
تعبر الميزانية بوضوح عن المركز المالى للوحدة وتظهر 
حسابات النتيجة الفائض أو العجز على الوجه الصحيح 
ويشرط أن تتضمن حسابات الوحدة كل ما تنص القوانين 
والأنظمة على وجوب إثباته فيها . ويتم فيما بلى بيان 
أنوا ع الحسابات والقوائم الختامية التى يجب إعداداها , 
كما يتم تصدير نماذج تلك الحسابات والقوائم . )١(‏ 

ولقد كان لتحقيق هدف الربط بين الحسابات القومية 
وحسابات الوحدة المحاسبية أثره على دخول بعض 
المفاهيم الاقتصادية التى تهم المحاسب القومى ‏ لذلك 
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تطلب النظام ضرورة إعداد بعض الحسابات والقوائه 
المالية فى نهاية الفترة لتتمشى مع المحاسسبة القومية 
وتخدم أغراض التخطيط والمتابعة والتقييم وذلك بالإضافة 
إلى الحسابات والقوائم التقليدية التى تتمشى مع مبادىء 
المجاسبة المالية . (") 


حدود مسئولية مر اقب 


أنواع الحسابات والقسوائم : 

تتمثل هذه الحسابات والقوائم فيما يلى : 

١‏ - الميزانة 

؟ - قائمة الاستخدامات والموارد 

5 - حساب العمليات الجارية 

؛ - حساب الإنتاج والمتاجرة 

قت حتنان الأريات والكسائر 

5 - الموازنة النقدية , 

ويأوحظل آن الاستكدامات والموارد الرأسمالة وخسات 
العمليات الجارية يمثلان إضافة إلى الحسابات والقوائم 
المالية الختامية التقليدية . وتعتبر هذه الإضافة ضرورية 
لأغراض المتابعة والرقابة حيث يمكن الربط بين ما تحقق 
فعلاً من ناحية وما كان مقدراً من ناحية أخرى . وقد 
تكفل الفصل الرابع من النظام ( الموازنة التتخطيطية ) 
بشرح العناصر الواردة بكل من الاستخدامات والموارد 
الرأسمالية وحساب العمليات الجارية . 
النمسسادج . 


يعرض فيما يلى نماذج الحسابات والقوائم الختامية 


الحسابات فى ظل نظام المخصخصة 


التى يجب أن تلتزم بها الوحدة الاقتصادية . وتوضح 
النماذج مستوى التفصيل وطريقة العرض وتربط عناصر 
الحسابات والقوائم بالتصنئيف الوارد بالدليل المحاسبى 
والأرقام الى ترمز لها فى هذا الدليل . 

أول: المسزائية : 

تهدف الميزانية إلى تحديد المركز المالى للمشروع قى 
تاريخ معين تلك التى تتمثل فى مجموعة الأصول التى 
تملكها المنشأة وما يقابلها من حقوق للفير ولأصحاب 
المشروع والتى يعبر عنها بأنها مصادر الأموال وأوجه 
استخداماتها . ولقد تناول النظام المحاسبى الموحد 
عناصر الميزانية من حيث مفوهمها وأسس تقويمها وعند 
عوظننا العورانة بالإسظ ما ادلى » 

١‏ - لميأخذ النظام المحاسبى الموحد بالأسلوب 
التقليدى فى المحاسبة فى تقسيم الأصول إلى أصول تابتة 
وأصول متداولة وفى تقسيم الخصوم إلى خصوم ثابتة 
وخصوم متداولة بل تم تبويب الأصل فى ثمانية حسابات 
بحيث يمثل كل منها تصرفا إقتصادياً معيتاً . 

فالأصول الثابتة تمثل الطاقات الإنتاجية المستغلة فى 
الوجوة الاقتصادية والمشروعات تحت التنفيذ مثل الطاقات 
الإنتاجية التى لم تستغل بعد لعدم إتمامها . والمخزون 
السلعى يمثل أموالاً مستثمرة . 

؟ - اعتبرت النفقات الإيرادية المؤجلة وهى مصروفات 
تأسيس ‏ تجارب بدء الشغيل ‏ أبحاث ‏ مستندات فنية ‏ 
فوائد سابقة على بدء التشغيل ضمن الأصول الثابتة 
داشرا يها تدتل قبية كديا دسا عدت على خاق الطاعا 
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الإنتاجية وتخضع لقواعد ومعدلات الإهلاك خلال فترة 
الاستفادة منها . 

“ا - اعتبرت الأآراضى أصلاً ثابتاً على الدوام وفى 
جميع الوحدات الاقتصادية بما فى ذلك الوحدات 
الاقتصادية التى تقوم باستص لاح الأراضى أو 
استزراعها أو تمهيدها أو تقسيمها . 


؛ - تظهر الأصول الثابتة بقيمتها الإجمالية على أن 
تظهر أقساط الإهلاك بصورة مجمعة فى جانب الخصوم 
. وهذا يتمشى مع مقهوم المحاسبة القومية حيث تعتبر 
أقساط الاهلاك مصدراً من مصادر تمويل المصروفات 
الاستثمارية للوحدة الاقتصادية : كما يتمشى هذا أيضاً 
مع تبويب ميزانية الأعمال . 

ه - لاتتحمل الأصول الثابتة يقيمة التكاليف 
اللباشرة لتمويلها والتى تتمثل فى فوائد القروض 
الستحرية فى شراء الأعثول وفروق العملة «وعصرونات 
فترة الاتتمان . حيث تعتبر هذه التكاليف نفقات إيرادية 
مؤجلة إلى أن تبداً الأصول الثابتة فى الإنتاج ؛ ويعدها 
يوقف تحميل هذه التكاليف المباشرة على حساب النفقات 
الإيرادية المؤجلة , وتعتبر نفقات إيرادية تتحمل بها الفترة 
المالية , 


اسه الخلفن سيوع بحقرى السا مم رس السترانت 
من جانب الخصوم وذلك تمشياً مع الوضع الجديد 
للوحدات الاقتصادية فى ظل القطاع العام . 

١‏ -- عالج النظام نتيجة حساب التوزيع (التوزيعات) 
بأسلوب مخالف للأسلوب التقليدى المتبع . فالأسلوب 


حدود مسئولية مراقب الحسايات فى ظل نظام المخصخصه 


التقليدى فى المحاسبة يرى إظهارها كبيان على وجه 
الميزانية تحت عنوان أرباح مقترح توزيعها ؛ أما النظام 
المحاسبى الموحد فقد اعتبر أن التوزيعات الظاهرة فى 
حساب التوزيع أنها قد تمت بالفعل وترحل إلى حساباتها 
بالميزانية , (8) 


6 - تم تبويب الخصوم إلى حقوق أصحاب المشروع ‏ 
ثم حقوق الغير فمثلا فى التزامات طويلة الأجل والتزامات 
قصيرة الأجل . وهذا التبويب كان يتفق مع وجهة نظر 
أصحاب المشروع الذين يهتمون بالتفرقة بين حقوقهم 
بالشركة والتزاماتهم تجاه الغير . كما كان يهم صاحب 
المشروع معرفة التزاماته اللممستحقة السداد فى فترة 
قصيرة الأجل وتلك المستحقة السداد فى فترة طويلة الأجل 
حتى يهيىء المال اللازم للسداد . وتبويب الخصوم أصبح 
طبقاً للنظام المحاسبى الموحد له دلالة اقتصادية ويتفق مع 
وجهة نظر الإدارة أى المحاسب القومى الذى ينظر إلى 
الخصوم باعتبارها مصدر من مصادر التمويل وتمشياً مع 
هذه النظرية تبوب الخصوم إلى المجموعات التالية : 

(أ) رأس المال وينقسم إلى رأس مال مملوك ومساهمة 
الحكومة تسدد ويمثل المصدر الرئيسى لتمويل عمليات 
المشروع . 

(ب) الاحتياطيات والفائض المرحل والمخصصات وتعبر 
عن مصادر التمويل الذاتى . 

(ج) القروض الطويلة الأجل والبنوك الدائنة والدائنين 


الائتمانى وفى نفس الوقت تمثل المعاملات المتعلقة 
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بالالتذامات المالية . 


4 - يظهر مخصص الإهلاك للأصول الشابتة 
لتساك خلن 2 ملتسن لسن تكن لا 
مخصص قبوط أسعار مخصص الأجيو .... الغ فى 
جانئب الخصوم وذلك باعتيارها مصدر من مصادر 
التمويل ‏ وطبقاً للنظام لا يجوز طرحها من بنود الأصول 
المتعلقة بها كما هو الحال فى الميزانية التقليدية بل تظهر 
تلك الأصول بتكلفتها الإجمالية . 

-٠‏ لا يظهر حساب السندات فى الميزاتية إن لم يعد 
للشركات الحق فى إصدار سندات حكومية وأصبحت 
الدولة هى الجهة الوحيدة التى لها إصدار سمندات 
حكومية للاكتتاب العام : وتستطيع الوحدات الاقتصادية 
الاعتراض عن طريق وزارة الخزانة . 


-١‏ لا يظهر اقتراح توزيع الأرباح فى الميزانية حيث 
يخضع توزيع الأرباح لقواعد محددة نظمها قانون 
المؤفسسات والقرارات الوزارية والجمهورية اللاحقة ولكن 
يظهر فى الميزانية الحسابات التى تأثرت بعملية التوزيع , 


, لم يعد مفهوم الأصول غير الملموسة المعنوية‎ -١ 
كشهرة المحل وحقوق الاختراع مقبولاً فى ظل النظاء‎ 
الاشتراكى ولذلك لا تظهر فذه الأصول فى نموذج‎ 
. المبزانية طبقاً للنظام المحاسبى الموحد‎ 

- استحدث النظام حساب المشروعات تحت 
التنفيذ التى تمثل الاستخدامات الرأسمالية (الاستثمارية) 

وذلك رغبة فى تحقيق الرقابة والمتابعة على المشروعات 
التى جاءت بمشروع الخطة وطبقاً للميزانية التقليدية فقد 


| 
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كانت هذه الاستخدامات الرأسمالية تظهر مندمجة فى 
حساب الأصول ولكن طبقاً للنظام المحاسبى الموحد لا 
تضاف هذه الاستخدامات إلى الأصول إلا بعد استلامها 
واستخدامها فى الإنتاج فعلاً . 


-١14‏ وحد النظام أنواع الاستثمارات سواء طويلة 
الأجل أى قصيرة الأجل فى بند واحد فى حين أنه طبقاً 
للميزانية التقليدية فإن الاستثمارات طويلة الأجل تظهر فى 
الأصول الثابتة والقصيرة الأجل فى الأصول المتداولة ولعل 
ذلك يرجع إلى أنه لم يعد هناك أهمية للتفرقة بين الأصول 
المختلفة حسب درجة سيولتها ولكن أصبح ينظر للأصول 
باعتبارها وجه من أوجه الاستثمار ولا فرق فى هذه الحالة 
بين الاستثمارات طويلة الأجل أو قصيرة الأجل . 

6- ظهور بند إقراض طويل الأجل وذلك لإبراز مدى 
مساهمة الوحدة الاقتصادية فى نششاط الوحدات 
الأخرى . 

1- تجمع النقدية بالصندوق والبنوك فى حساب 
واحد حتى يمكن تحديد جميع النقدية المتاحة لدى 
المشضروع . 

-١١‏ ألفى النظام الحسابات النظامية التى تمل 
التزامات محتملة , ولقد غطى الدليل المحاسبى بعض 
القسزنات الحتيلة قفذل حسيان الاستماواتالفتتو 
والقروض بضمان ‏ كما نص على إحكام إثبات أى 
التزامات محتملة فى صورة ملاحظات على الميزانية . 

- فرق النظام بين الاعتمادات المستندية كشراء 
بضائع . وتلك المتعلقة بشراء أصول ثابتة فالأولى تظهر 
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ضمن بنود المخزون والثانية ضفن المشروعات تحت 
التنفيذ . وقبل النظام لم يكن هناك تفرقة بين أنواع 
الاعتمادات والمستندات المختلفة التى كانت تدرج فى بند 
المدينين أو الأرصدة المديتة الأخرى ٠‏ 
ثانا : قائمة الموارد والاستخدامات الرأسمالية : 
الوحدة الاقتصادية سواء هذه التفيرات بالزيادة واللقص 
بالمقارنة بين ميزانيتين أول وأخر المدة المحاسبية ؛ وهذه 
فى المحاسبة القومية الذى يمثل التكوين الرأسمالى على 

وتشمل القائمة جاندين : الأول جانب الموارد : والثانى 
الأصول ... وتتضمن بتود الموارد ها يلى : 
)١(‏ التمويل الذاتى : ويشمل : 

(أ) الزيادة فى الاحتياطيات المختلفة . 

(ب) الزيادة فى المخصصات ال مختلفة . 
0( السويولة : وتشمل : 

(1) تكلقة الأصول المباعة . 

(ب) النقص فى المخزون . 

(ج) النقص فى إقراض طويل الأجل , 


(3) نقح فى أوراق جالنة واية ما رات. + 
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(') قروض ومساهمة : وتشمل : 

() الزيادة فى قروض طويلة لأجل . 

(ب) الزيادة فى الدائنين والبتوك . 
والزيادة فى عناصر الأصول وتبويب الاستخدامات بطريقة 
تظهر نوعين من الاستخدامات والاستخدامات الاستثمارية 
والتحويلات الرأسمالية . والاستخدامات الاستثمارية تبين 
الاستخصار الحقيقى الذى يعتبر جزءاً من التكوين 
الرأسمالية فهى ترمز إلى النقص فى الخصوم والزيادة 
فى الأصول التى لا ينجم عنها إستثمار حقيقى على 
المستوى القومى . 

: الاستخدامات الاستثمارية : وتشمل‎ -١ 
. الزيادة فى الأصول الثايتة الجديدة‎ «+ 
. الزيادة فى المخزون‎ #* 


« الزيادة فى الرسوم الجمركية على الإضافات على 
الأصول الثابتة والمخزون . 


5 التحويلات الرأسمالية : وتشمل : 
# الزيادة فى شراء الأصول القديمة . 
* الزيادة فى ثمن شراء الأرض . 


* الزيادة فى الفوائد السابقة على بدء التشغيل . 
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« الزيادة فى إقراض طويل الأجل . 

*« الزؤيادة فى الاستثمارات المالية . 

*« الزيادة فى المدينين والحسايات المديئة . 

*» الزيادة فى النقدية بالبنوك والصندوق . 

« الزيادة فى العجؤ المرحل . 

* النقص فى القروض طويلة الأجل . 

+ النقص فى البنوك الدائئة . 

+« النقص فى الدائنين والحسايات الدائنة الأخرى . 

*# النقص فى الاحتياطيات والمخصصات . 
ملاحظات عامة على القائمة ؛ )١(‏ 

أولاً : تخدم قائمة الموارد والاستخدامات الرأسمالية 
الاقتصادية والتى ترتبط بالتكوين الرأسمالى على مستوى 
الدولة . ولقد سيق أن ذكرنا أن هذه القائمة يقابلها 
أغراض التخطيط والرقاية والمتابعة . 

وليس لهذه القائمة علاقة بتحديد أرباح المشروع وهى 
يتضمن بيانات تخدم المحاسب القومى بجائب البيانات 
التى تتمشى مم المحاسبة المالية . كما أن هذه القائمة 
لا تدل على المركز المالى للمشروع فى نهاية الفترة المالية 
ولكنها تمدنا بالبيانات المتعلقة بالتغيرات فى المركز المالى 
للمشروع بين تاريخين . ولذلك فإننى أعتقد أن هذه 
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القاكمة تتملق»والحاسية الآزارية أكثر مخ العا 1 
المالية . 


ثانياً : بالنسية لجاتب الموارد : 
يجدر الإشارة إلى الملاحظات التالية : 


١‏ - أعتبر النظام أن الاحتياطيات التحميلية وكذلك 
مكصهيات الاقلل والخصبضيات الأخوف فصر .هن 
مصادر التمويل الذاتي فالاحتياطيات التخصيصية 
المحجوزة من الأرباح الصافية , ولعل هذه النظرة تتفق مع 
وجهة النظر الاقتصاية أكثر من اتفاقها مع وجهة نظر 
المحاسي المالى ؛ حيث أن هذا الأخير يعتبر الاحتياطيات 
التحميلية والمخصصات عبئاً على الأرياح وتقابل عناصر 
تكاليف فعلية أى محتملة » ومن الصبعب اعتبارها مصدر 
من مصادر التمويل . ولكن إذا نظرنا من وجهة إقتصادية 
فإنها لا تخرج عن كونها أرباحاً محجوزة من إيرادات 
المشروع ومتاحة للوحدة سواء لأجل قصيراً أو لأجل طويل 
ويمكن استخدامها فى خلال هذا الأجل فى تحويل عمليات 
المشروع ٠‏ 

؟ - أخذ النظام ضمنياً بمفهوم واسع للسيولة . 
فالسيوابة لا تعنى الأموال النقدية الحاضرة فى الصندوق 
أو البنك فقط ؛ فقد تتمثل السيولة فى أصول قابلة للبيع أو 
للتحصيل فى فترات قصيرة ٠‏ ولذلك اشتمل مورد السيولة 
على الأصول المباعة , والنقص فى المخزون ونقص فى 
المدينين ونقص فى إقراض طويل الأجل ونقص فى أوراق 
مالية . وهذه البنود لا تؤدى فى جميع الحالات إلى زيادة 
فى النقدية الحاضرة . كما فى حالة بيع الأصول أو 
المخزون والاستثمارات على الحساب أو فى حالة التنازل 
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عن الدين أى فى حالة إفلاس أحد المدينين . 
يجدر الإشارة الى الملاحظات الآتية : 


١‏ - استبعد النظام ثمن شراء الأرض والأصول 
المشتراة قديمة من الاستخدامات الاستثمارية ‏ حيث أنها 
لا تمثل إستثماراً حقيقياً للتكوين الرأسمالى على 
المستوى القومى , ولكنها مجرد نقل ملكية من وحدة إلى 
أخرى . ولذلك ظهرت قيمة الأراضى والأصول القديمة 
ضمن التحويلات الرأسمالية باعتبارها جزء من التكوين 
الرأسمالى على مستوى الوحدة . وليست إستثماراً 
حقيقياً على المستوى القومى . 

أما المصروفات الرأسمالية المتعلقة يتمهيد الأرض 
فاعتبرت جزءاً من الاستخدامات الاستثمارية , 


5 - ظهرت قيمة الضرائب والرسوم الجمركية 
المتعلقة بالأصول الثابتة والمخزون السلعى فى بند مستقل 
منفصل عن قيمة الأصول والمخزون بالرغم من أنها تعتبر 
جزءاً من تكلفتها . ويهدف هذا الفصل إلى تبيان تكلفة 
هذه السلع دون التأثير بالرسوم الجمركية التى ترتبط 
بالسياسة المالية للدولة ولا دخل للوحدات الاقتصادية 


: ( ٠. 


؟ - تطلب النظام فصل القوائد السابقة على بدء 
التشغيل من النفقات الإيرادية المؤجلة التى تعتبر أحد 
عناصر الاستخدامات الاستثمارية وإدراجها ضمن 
التحويلات الرأسمالية حيث أن هذه الفوائد ترتبطا 
بالسياسة التحويلية وليس لها علاقة بتكلفة الاستثمار . 
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وهذا الفصل يساعد على إجراء المقارنات السليمة بين 
الحدات الاقتهفادية التى. عول استقباراقوا .عن طرق 
رأس المال وتلك التى تمول استت سارها عن طريق 
الفسرو عن 

رابعاً : من أجل إعداد القائمة لا بد من إجراء 
الالسميى: 

١‏ - إستخراج التغيرات فى الأصول والخصوم وذلك 
بمقارنة أرصدة الحسابات الظاهرة بالميزانية فى نهاية 
الفترة المالية الحالية بأرصدة الحسابات الظاهرة بالميزانية 
فى نهاية الفترة المالية السابقة وهذه التغيرات تشمل 
النقص أو الزيادة فى الأصول وكذاك النقص أو الزيادة 
فى الخصوم . 

؟ - تجمع التغيرات المتعلقة بالموارد الرأسمالية فى 
جانب واحد وهذه ااتغيرات هى التى تتمثل فى النقص فى 
الأصول والزيادة فى الخصوم وكذلك تجمع التفيرات 
المتعلقة بالاستخدامات فى جانب واحد وهى التغيرات 
المتعلقة بالزيادة فى الأصول أى النقص فى الخصوم . 

١‏ - تبويب عناصر الموارد حسب التوييب الوارد 
بالنظام فى ثلاث مجموعات : 

التمويل الذاتى والسيولة وقروض ومساهمة ؛ وكذلك 
تبويب عناصر الاستخدامات حسب التبويب الوارد بالنظاه 
فى مجموعتين هى الاستخدمات الاستثمارية 
والاستخدامات الرأسمالية ,, 


وفيما يلى نموذج قائمة الموارد والاستخدامات 


0 


حساب العمليات الجارية : 

يعتبر حساب العمليات الجارية أحد القوائم الختامية 
الى استكهيكها النظام التحاسبى الوه يشوفن مقانلة 
احتياجات الحسابات القومية وبصفة خاصة توفير 
البيانات اللازمة لإعداد حسابى الإنتاج والتخصيص . 
فهى عبارة عن قائمة تتم مقايلة الموارد الجارية للوحدة 
الاقتصنارية بانية كو ماتيا الغارية خلال فكرة معد 
وبشكل يمكن معه الحصول على الإجماليات القومية 
الأساسية + الناتي» القيمة"الضافة: النيخيل القابل 
للتوزيم , التحويلات الداخلية المدينة والدائئة . ولذلك نجد 
أن حساب العمليات الجارية يتسم إلى حد كبير بسمات 
الجاهي الدويية شو ين ناعم القافب اندر 
يستخدمها أو أسس التقويم أو التبويب أو مراحل القياس 
المتبعة . 


فمن حيث المفاهيم نجد أن إنتاج الوحدة الذى يصدره 
هذا الحساب هى الإنتاج بمعثاة الاقتصادى الواسع ع( أى 
خلق أى إضافة المنافع إلى الموارد الاقتصادية المتاحة 
يفن النطى عن الطريقة الى كر التسرف يهنا قن هذا 
الناتج : البيع أى الإاضافة إلى المخزون السلحى ١‏ أو 
التقوون اللسلع ع أو التكوين الراسسهالى أن اكعزيلات. 
كذلك نحكل أن الحساب أخذ بالفهوم الاقتصادى 
للتحويلات على أنها المعاملات التى يترتب عليها تقويه 
السلفة إن الكدمة أن الققازل عن الددن دة مقاب مماشر 
محدد أو بمقابل تم خلال فثرة سابقة أو بمقابل تم خلال 
نفس الفترة ويهمل لصعوية قياسه , أما من حدث أسس 
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خلال الفترة بشطريه المباع والمخزون على أساس سعر 
البيع » كما أخذ بفكرة إعادة تقويم الأصول الثابتة على 
أساس قيمتها الاستبدالية وذلك سعياً وراء قياس الافلاك 
الحقيقى الذى يطرأ على هذه الأصول , كذلك يقوم حساب 
العمليات الجارية بتويب العمليات الاقتصادية على أساس 
نوعها أى طبيعتها إلى عملياث تتعلق بالسلع والخدمات 
وعمليات تتعلق بالدخول , وعمليات تتعلق بالتحويلات : 
وعمليات وسيطة وضمنية ونهائية وهكذا نجد أن هذا 
اسان 3 لابين باخلر لسلس ودرا الى ارين 
تعاملاك الوحزة الاقتضياندة ويفكن النظان عن علاقة هذه 
المحاملات بوظائف الوحدة من إنتاج وتسويق وإدارة 
وتمويل . 

أماعن مراحل القياس فقد نهجالنظام 
المحاسبى الموجد منهجاً من شأنه تقسيم حساب 
العمليات الجارية إلى ثلاثة مراحل مختلقة . 
المرحلة الأولى من حساب العمليات الجارية : 

وتعتبر هذه المرحلة عن النشاط الإنتاجى الذى حققته 
الوحدة خلال الفترة ويظهر فى هذه المرحلة من الحساب 
الموارد التى حققتها الوحدة من نشاطها الإنتاجى والأعباء 
المختلفة التى تحملتها لتحقيق هذه الموارد خلال فترة 
معينة » فيتضمن الجاني الدائن كل من إيرادات النشاط 
الجارى مقوماً على أساس سعر السوق والبضائّع بغرض 
البيع ‏ والإعانات كما يظهر فى الجانب المدين من هذه 
المرحلة مستلزمات الإنتاج المختلفة من أجور ومستلزمات 
سلعية وخدمية ومشتريات بغرض البيع ومصروفات 


تحويلية جارية ؛ ويمثل رصيد هذه المرحلة فائض أو عجز 
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العمليات الجارية عن الفترة المحاسبية . 


وفيما يلى متاقشة تعناصر هذه المرحلة بهدقف 
بيان مدى ملاستها لمتطلبات الحسابات القومية : 


)١(‏ الأجور : وقد عرقها النظام المحاسبى الموحد 
بأنها عبارة عما تحصل عليه قوة العمل من أجور نقدية 
وما تتمتع به من مزايا عينية وكذلك مقد|ر ما تتحمله 
الوجحدة من نباهئة بت الكانيتانت الاجتفاعة : 


69 المستلزمات السلعية : وتشمل كل ما يدخل فى 
تكوين المنتج من الخدمات وقطع الغدار والمهمات والمعدات 
وموارد التعيكة والتغلدف وغير ذلك من المدخلات المادية 
المستلزمات السلعية على أساس تكلفتها تسليم الوحدة 
تكلفة المستلزمات السلعية , 
الخدمات المؤداة من الفير واللازمة للنشاط الإنتاجى 
الحجارى , 

(4) مشتريات بغرض البيع . 

(1) إيرادات النشاط الجارى : أخذابالمفهوم 
الاقتصادى للانتاج ؛ فقد حدد النظام عناصر إيرادات 
النشاط الجارى بما يلى : 

صافى مبيعأات إنتاج تام ؛ تغير محزون الإنتاج الثام 
بالتكلفة , فرق تقويم التفير فى مخزون الإنتاج التام ‏ 
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حدود مسكوئيك مراقب الحنسايات فى ظل نظام الخصخصة | 


ل 


تغير مخزون إنتاج غير تام بالتكلفة ؛ مشغولات داخلية 
ثامة بالد لتكلفة , ايرادات دن تشخمل ٠ش‏ للغدم » خدمات مباعة '؛ 
صافى مبيعات بضائع بفرض البيع » تغير محزون 


البضائع بغرض البيع بالتكلفة ؛ فرق تقويم فى محزون 
بضائع بغرض البيع . (:") 

() الإعانات : ويعتبر وقع الإعانات فى الجانب 
الدائن من الأخطاء التى وضع فيها النظام المحاسبى 
الموحد حيث تمثل الإعانات إيراداً من وجهة نظر الوحدة 
الاقتصادية إلا أنها من وجهة نظر الاقتصاد القومى لا 
تمثل جزءاً من الناتج , وبالتالى كان يجب استبعادها من 
حساب العمليات الجارية ويبصفة خاصة من مرحلته 
الأولى. 

بيعي هق [اليينة يدور عن لاقن الر حي النقيك 
الجارى والهدف من تبويب هذه الحسابات هى أن 
الحسايات التى تتضمتها هذه المرحلة سسواء فى جانب 
الموارد أو فى جانب الاستخدامات تشمل مجموعتين من 
الحسابات : 

الأولى : تقابل ما يطلق عليه الاقتصاديون (المعاملات 
السلعية) أى التى تتعلق بالسلع والخدمات المنتجة وتشمل 
الإنتاج ومستلزماته . 

الثانية : تقابل المعاملات الداخلية التى تتعلق بفوائد 
عوامل الإنتاج من فوائد وإيجارات ؛ أجور , أرياح مقابل 
مساهمتها فى العملية الإنتاجية وهذه المرحلة تساعد على 
حساب القيمة المضافة . وتمكن من قياس مختلف الدخول 


المتولدة عن العملية الإنتاجية ومن جهة أخرى فهى من 


| جدود مسئوليه مراقفب المحسابات ظل نظام المخصخصة 


وجهة نظر المحاسب تعبر عن نتيجة النشاط العادى 
للمشروع وهده المرحلة تقابل حساب التشغيل والمتاجرة 
مع اختلاف تبويب عناصر الموارد والاستخدمات ؛ )١١‏ 

١‏ - أما فقيما يتعلق بجانب الموارد فنلاحظ أن 
الحسابات التى يتضمنها جانب الموارد تشمل قيمة 
الإنتاج سواء المخصص للبيع أو المخصص للتكوين 
الرأسمالى (المشغولات الداخلية) وهذا يدل على أن 
النظام المحاسبى أخذ بالمفهوم الاقتصادي للإنتاج 
الذى يتمثل فى ح/ القيمة المضافة إليها بغض النظر 
عن استخدامها سواء فى أغراض المتاجرة أو أغراض 
التكوين الرأسمالى . 

؟ - يظهر قى جانب الموارد والمبيعات بالصافى وقد 
سبق أن ذكرنا أن صافى المبيعات تحدد عن طريق طرح 
البنود التالية من إجمالى المبيعات . 


. مردودات المبيعات ومرتجعات المبيعات‎ - ١ 


؟' - مصاريف ثنقل إنتاج تام . 

| فدانا وعينات . 

وبلاحظ أن النظام تطلب طرح المردودات والمرتجعات 
رغبةٌ فى تجنب ظهورها فى حساب العمليات الجارية فى 
نهاية المدة لأنها لا تمثل استخراماً . 

أما بالشسبة للخصم المسموح به فليس هناك سنداً 
علمياً لتبرير خصمه من إجمالى المبيعات حيث أن هذا 
الخصم يعبر عن تكلفة ترتبط بالسياسة التمويلية وليس 


ل 


بالسياسة البيعية .. أما بالنسبة لمصاريف النقل للخارج 
فيرجع السبب فى طرحها من إجمالى المبيعات هى الرغبة 
فى تحديد قيمة المبيعات على أساس سعر البيع تسليم 
مخازن الوحدة البائمة حتي ييكن فصل قنية خدية النقل 
باعتبارها خدمات مباعة عن قيمة الإنتاج السلمى وهذا 
يهم المحاسب القومى . 

أما بالنسبة للهدايا والعينات فإنها طبقاً للنظام تضاف 
على إجمالى المبيعات لأنها تعتبر جزءاً من الإنتاج بغض 
النظر عن طريقة التصصرف فيه ؛ وهذه المعالجة تتفق مع 
فلسفة الأخذ بالمفهوم الاقتصادى للإنتاج . كما أن هذه 
المعالجة ضرورة لمقايلة عناصر تكلفة هذه الهدايا والعينات 
التى تظهر فى حجانب الاستخدامات . 

وقيما يتعلق بالحسايات التى تظهر فى جاتب 
الاستخدامات يلاحظ ما يلى : 


(1) يشمل بنود المستلزمات السلغية والمستازمات 
الخدمية والمصروفات التحويلية الجارية بغض النظر عن 
العلاقة التى تربط المصروفات بوظائف الإنتاج والتسويق 
والإدارية والتمويلية .. ولعل ذلك يرجع إلى أن الهدف هو 
اعنان الحانتي الاتقصنادئ سسانات عن القيمة اللقنافة 
مواق عوامل الإتقاج واننيمة الخبافلاهى الفرق ينه 
القيمة السوقية للسلعة المنتجة وبين تكلفة السلع والخدمات 
التى اشترتها من الوحدات الاقتصادية الأخرى . 


(؟) تظهر المصروفات التحويلية الجارية فى بند 
مستقل وهذه المصروفات تقابل عند الاقتصصادبين قى 
المعاملات التحويلية التى لا تدخل فى العناصر اللازمة 
للدخل القومى إن أنها مجرد إعادة توزيع الدخل بين 
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التحويلية بقصد به امداد المحاسب القومى بالبيانات 
المتعلقة بالمعاملات إ لتحويليبة على مستوى الوحدة 
الاقتصادية .. 

المرحلة الثانية من حساب العمليات الجارية : 

وتبدا هذه المرحلة برصيد المرحلة السابقة ثم يضاف 
إلى ذلك فى الجانب الدائن الإيرادات التى تحققت من 
أوجه نشاط أخرى فرعية وفى الجانب المدين أوجه تصرف 


حساب العمليات الجارية - المرحلة الثانية 


ام م ا م مم ا ف فت ا 22 2 222 ا بببببب162522252222525222222222ذز 5152252 جه ئاؤاا1د1لهلؤشتتت .2 
الاليل الاليل 
سسسوات اللاسسسساكت 


عجز النشاط الجارى فائض النشاط التجارى 
تحويلات جارية تخصيصية | ت/١؟‏ | إيرادات اورائ مالية ها 
لز فنسسد إترادات تحويلية “110 
( القائض القابل للتوزيع ) الرسيسه 

العجز الجارى 


الفضدة فى ابراداتتقناطها الحارى والقرقبى , انان 
الوخلة الذائية مق حسماب العنليات النارنة قال جا عن 
معروف فى الحسابات القومية بحساب التخصيص .. 
والشكل السابق نموذج مختصر لهذه المرحلة : 

وفيما يلى مناقشة لعناصصر المرحلة الثانية من 
حساب العمليات الجارية وذلك بهدف بيان مدى 
مقابلتها لاحتياجات المحاسبة القومية : 

1ع بالسد بالتسرراوه الجاريةالتفسيسي عا 
الأعباء التى تتحملها الوحدة ولا تحصل فى مقابلها على 
سلعة أو بخدمنة اتتصادية :فى من :شيل التحويلاف الى ل 
ترتبط بتحقيق الأهداف الإنتاجية للوحدة وبالتالى لا تدخل 
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حدود مسئولية مراقفب الحسابات فى ظل نظام الخصخصهة 


١ 


ضمن تكاليف الإنتاج على مستوى الوحدة أو على 
المستوى القومى . 

* - أما الجانب الدائن من المرحلة الثانية لحساب 
العمليات الجارية فيمثل عناصر الإيرادات الأخرى التى لا 
تتعلق بالنشاط الرئيسى للوحدة الاقتصادية . 


*" - ويقضى النظام بإدراج قيمة فرق الإيجار 
المحسوب وفرق القوائد المحسوية فى الجانب الدائن من 
المرحلة الثانية لحساب العمليات الجارية : والهدف من ذلك 
هو إلغاء أثر الحسابات المقابلة والتى سبق تضمينها فى 
بند المصروفات التحويلية » وهنا يحاول النظام التوفيق بين 
متطلبات المحاسية المالية والمحاسبة القومية فى قائمة 
واحدة . فالايجار الضمنى المدين والفوائد الضمنية ليست 
إيرادات تحويلية ولا يمكن أن يكون من العناصر المكوزة 
للفائض القابل للتوزيع . ولذلك نجد أن محاولة التوفيق بين 
أهداف المحاسبة المالية وأهداف المحاسبة القومية فى 
قائمة واحدة مستحيل التحقيق عملياً وذاك نظراً للاختلاف 
فى الأسس والمبادىء التى يقوم على كل من هذين الفرعين 


جل / الفمليات الحا راعة 


النائض القابل للتوزيع 


+ نائض بحنجز 00 


المرحلة الثالثة لحساب العمليات الجارية : 


وتبين هذه المرحلة كيفية التصرف فى الفائض القابل 


للتوزيع وذلك فيما بين التوزيعات والادخار : 


ويلاحظ فى هذا الشأن أن كيفية التصرف فى 
الفائض تحكم القرارات المنظمة إذلك ويشمل الجانب 


المدين من هذه المرحلة مجموعدين أساسيتين : 


00 فائض 8 محتجر وبشمل الاحتباطيات والقفائض 


اليعحجن. 
(؟) افاكقن موةع. ويشمل تصين العاملين والسسة 
فى الأرياح )١١(‏ , 


وهذه المرحلة تقابل حساب التوزيم الأرباح التقليدى 
فى المحاسبة المالية فهى يخدم بذلك أغراض محاسبية 
ترتدط بحسابي الموارد والاستخدامات الرأسمالية الذى 
سيرد ذكره فيما بعد . حيث أن الفائض المحتجز مصدر 
من مصادر التكوين الرأسمالى على مستوى الوحدة 
الاقتصادية )١9‏ , 


حساب الانتاج والمتاجرة 


وهو شبيه بحساب التشغيل والمتاجرة التى كان يعد 
قبل العمل بالنظام المحاسبى الموحد لأنه نتيجة وظيفتى 
لقاع النسوون فى الكبر و كيا ان رصيافاا 
العدماب مكل حمل فاكس الاننا برو التاحرة ]د عمل 
عجز الإنتاج والمتاجسرة ويرحل إلى حساب الأرباح 
والقسبائر بوانعنا على هذا السنايها لن.: 

1 تدرف متاسي النققات فى هذ الحسسان 
حسب علاقتها بوظيفة الإنتاج أو التسويق بينما تم تبويب 
هذه النققات فى حساب العمليات الجارية ثم النفقات 
ذاتها والسبب فى ذلك أن هدف حساب العمليات الجارية 


حدود مسئولية مراقب الحسابات فى ظل نظام المنصخصة 


| 


هو خدمة المحاسي القومى أما حساب الإنتاج والمتاجرة 
فيهدف إلى حساب مجمل الربح الذى يتأثر بتكلفة الإنتاج 
من ناحية وبإيرادات الإنتاج وتكلفة التسويق من ناحية 
أخرى , 

ولهذا السبب فقد بوب النظام المصاسبى الموحد بنود 
الاستخدامات المختلفة حسب علاقتها ويالوظائف المختلفة 
بالوحدة أى طبقاً للتوجيه الوظيفى للمصروفات . 

ويعد حساب الإنتاج والمتاجرة فى مراحل 
ثلاث : 

ا مرحلة الأولى : 

ويهتم فيه بحساب تكلفة الإنتاج وهى مجموع تكاليف 
مراكن الإنتاج وتكاليف مراكز الخدمات سواء كان أجور 
أو مستلزمات سلعية أى مستلزمات خدمية أو مصروفات 
تحويلية جارية مع مراعاة عمل التسوية اللازمة والمتعلقة 
بقيمة التغير فى المخزون إنتاج تام بالتكلفة , أى أن هذه 
المرحلة تتضمن عناصر التكاليف التالية : 


: ) تكاليف الإنتاج ( مراكز الإنتاج‎ )١( 


* أجور ااه 
# هستكلزمات سلعية 1ن 
# مستلزمات خدمية 017 
* م. تحويلية جارية اليد 


3 تكاليف الخدمات الإنتاجية : 


ا أجور 15١‏ 
37 مستلزمات ملهية حر 
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# مستلزمات خدمية 117 
+ م. تحويلية جارية اننا 


مع ملاحظة إجراء التسوية اللازمة المتعلقة بقبسة 
ا مرحلة الثانية : 


وتببيك تن لريظلة ]ل حساب مجمل فانهن الأنقاج 
أى مجمل عجز الإنتاج وتتضمن فى جانب الموارد إيرادات 
النشاط الجارى وتشمل صافى مبيعات إنتاج تام 
ايراداأت تشغيل للغير . خدمات مباعة ؛ ومشفولات 
داخلية تامة التكلفة ومبيعات بضائع بغرض البيع . وفى 
جاني الاستخدامات تظهر تكلفة الإنتاج المنقول من 


فون مسئولية مراقفب الحسابات فى ظل نظام المخصخصه 


0 


تظهر البنود التالية فى هذه المرحلة . 


الرحلة الثالثة : 


تهدقف هذه المرحلة إلى حساب مجمل فائض إنتاج 
ومتاجرة أو محجمل عجز إنتاج ومتاجرة وتظهر فى جانب 


01 17س و ا 11 
سسسه | ب# 0 


لكلذة حدبات تسويقية مجبل فالض اإننام 


اجو 

بستلزيات سلدية 
بمتلزبات خابية 
م لعويليا جاري 


د/ ]1١١‏ اعانات ذا ١‏ 
د" 
دا ما 
دا 0 


+ رصيد هذا الحساب بثل فائض الناج ومتاجرة ا مجز إنتاج ومتاجرة 


ااال 1 ا ل سشبابا/ا/ا/ا ا ا ادععع6# ث٠‏ _-_--------1هث :22:2 ميلم ملل م مسي ممما 5 58 ا 1 5 زه هه 
ستخدسات |[ 0 مور 20 | الموارد فائضض الإنتاج الثقول من الوح ا 


تكلفة النتاج (ز صيد منقول ) إبرادات تشاط جارى 

مشتريات بغرض البيع ها 4؟ أأصافى مبيعات إنناج تام 

فرق تقويم التغير فى المخزون إنتاج تام | ت/ 01" || تغير محزون إنناج تام بالتتلفة 

فري تقويم التفير فى بضائع بغرض البيع | ت/ 09" |أفر تقويم التغير فى مخزون انتج نام 
ابزادات تشغيل للقير 
حدمات بباعة 
صافى مبيعات بضائع بغرض البيع 


تغير فى مخزون بضائع بفغرض البيع 
فرق تقويم التغير في مخزون بضائع بغرض 
البيع 

رصيد هذا الحساب يمثل مجمل عجز الإنتاج أو مجمل فائض الإنتاج . 


ملاحظة إجراء التسويات اللازمة المتعلقة بالتغير فى 
المخزون إنتاج تام بالتكلفة والتفير فى مخزون بضائع 
خركن البع ودرق تعييم التدوو فى مخرون إنتاج غم 
وفرق تقويم التفير فى مخزون بضائع بغرض البيع ويذلك 


0١‏ ) سمجلة الإدارة - المجد 57 - العدد الثائى - أكتوير ..."؟ 


حم +١١‏ 
حم 11١‏ 
ت/ 17 
كم ١‏ 
دم 117 
تم اا 
حم ذا 


وتضاف إليها الإعانات ) إنتاج وتصدير ( أما 
إن وجد ويضاف إليها تكاليف الخدمات 
التسبويقية ١‏ تكلفة مراكز الخدمات 
ها الأرياح والخساتر : 

يهدفا ح/ أ خ إلى تحديد الفائض القابل 
للتوزيع أو العجز الجارى المتعلق بنتيجة أعمال 


المشروع كله فى نهاية السنة المالية . ويلاحظ لتبويب 
العناصر التى يتضمتها هذا الحساب الآتى : 


أولاً + النففات الث يتضيمفيا حر 1 فى النفقات 


حدود مسئولبة مراقب 


١ 


المتعلقة بالوظيفة الإدارية العامة وتشمل تكلفة مراكز 
الخفعاك الأدارية والكجويلية سهراء كانت احور أن 
مستلزمات خدمية أو مصروفات تحويلية جارية . 

نافتهي الكيان ايشا ساف تن العابيا أل 
التى لا ترتبط بالنشاط الجارى إرتباطاً مباشراً وهى 
يطلق عليها تحويلات جارية تخصيصية . 

ثالثاً : الإيرادات التى يتضمنها الجانب الدائن من 
ح/ أ . خ هى الإيرادات الطارئة أى التى لا ترتبط 
بالنشاط الجارى للمشروع وهى إيرادات الأوراق المالية 
والايرادات التحويلية . 

رابعاً : يعد ح/ أ . خ على مرحلتين : 

)١(‏ وتشمل فى الجانب الدائن مجمل فائض الإنتاج 
والكاجوة االوخل هن هار الاتعات,والتاهرة ويضناف: النه 
إيرادات الأوراق المالية والإيرادات التحويلية أما الجانب 
المدين فيشمل تكاليف مراكز الخدمات الإدارية وكذلك 
التحويلات الجارية التتخصيصية ما عدا الضرائب 
الذاكلية «ووضيق هذه الوكلة ينو عن النائضن أو العهز 
قبل حسبان الضرائب الداخلية . 

(؟) وتشمل الفائض أو العجز من المرحلة الأولى 
ويظهر فى الجانب المدين الضرائب الداخلية فينتج قيمة 
الفائض القابل للتوزيع أو قيمة العجز الجارى وهذا 
الفائض أو العجز يطابق الفائض أو العجز الذى يظهر 
فى ح/ العمليات الجارية . 


حا توزيع الأرباح : 
ويشمل طريقة التصرف فى الفائض أو العجز القابل 


الحسابات فى ظل تظام المتنصخصة 


| 


للتوزيع المنقول من ح/ أ . خ والفائض القابل للتوزيع إما 
أن يحجز فى صور احتياطيات مختلفة وبالنسبة التى نص 
الحقوق أى طلى الدولة والأسا همي والعمال والنسينة . 


الهوامش : 


1 97آ11155031لشم .ل .8 ,نتعلطهمكا (1) 
0 1.11 ) .02 .1111123115 مجعم 


ع3 لو11ة 151" .8 .851 رأءطنرواءط (2) 
01 غ1 8820000 'ع0تاأشامععم 1ه 001نام]ا 
ونأ .م0 'ل9إ1ه 16 08[ اسنامععكة وععله8/1 
0.2.11 


(1) أل حلفى نفو نظرية الساسيية «مذكراك 
لطلبة الماجستير عام 1575 . 

(غ) محاسبة الشركات ( الجزء الثاني  )‏ أ.د. حلمى 
تمر - المراجعة .. أصولها العلمية والعملية أ.د. عبدالمنهم 
محمود و د. عيسى أبو طبل عام 1911 . 

(ه) أصول محاسبة الشركات ١‏ أ.د. حلمى نمر , 
العؤه القانى + 

(1) النظام المحاسبى الموحد ؛ الجهاز المركزى 
للمحاسبات ؛ الطبعة اثالثة , 1959 . 

(0) أ.د. حلمى نمر ( مرجع سابق ) . 

(4) مجلة المال والتجارة ؛ عدد ديسمبر 1575 , يناير 


”اذا . 


60 أ.د. حلمى نمر ( مرجع سابق ) . 


مجلة الإردارة - المجلد 7 - العدد الثاني - أكتوير )8١ ( ٠٠٠١‏ 


0 

3 فسيل الماسيا اللروبية عي حياس مهاس 
شيرازى ( عام اا ١‏ 2 داو النهضة العرسية ٠‏ 

. ) د. عباس مهدى شيرازى ( مرجع سابق‎ )١١( 


(16) أ.د. حلمى نمر ( مرجع سايق ) ٠‏ 


المراجيع : 

(1) التظام اللساسبى الموحدء الجهاق المركزع 

(): 1ند حلفي تو بالأضول الغلعية والعملنة فى 
محاسبة الشركات , الجزء الثانى ؛ دار النهضة العربية . 

ف أ.د. حلمى نمر , مقالة يعتوان « دراسة تحلدلية 
لطبيعة عمليات المشروع التجارى ”, 

49 أُ. محمل عبد الفتاح » ندوة عن مشاكل التكاليف 
الثالث 19515 . 


)0( أ. إبراهيم على عشم اوى ؛ دراسات فى 
المراجعة . مطابم الأخبار . 


حدود مسيئولية مراقب الحسابات فى ظل نظام الملصخصة 


| 


(1) أ. محمود سبع ؛ أصول التنظيم المحاسبى ؛ دار 
النهضة العربية , ./191 , 


09 ل , عياس مهدى الشيرازى و أصول المحاسية 
القومية , دار النهضة العربية , 191/7 . 

)0 د. عبد المنعم محمود و د. عيسى أبى طبل ' 
المراجمة 7 أصولها العلمية والعملية 4 عام /1 ١‏ 1 دان 
النهضة العربية . 

3 مجلة المال والتجارة , مقايلة بعنوان « المفاهيم 
الجديدة فى النظام المحاسبى الموحد » للأستان عدلى 
نجيب لوقا العدد 55 لبستمير ؟/اة ١‏ والعدند 2 بناير 
/51| . 


(14) عبن الناسظ اأحعة زخدوان«دواسة تدلراءة فى 
/51 , مكتية الأنحلى , 
)١١(‏ مرقس إبراهيم . القوائم المالية . رسالة 


ماجستير ؛ كلية التجارة » جامعة القاهرة . 
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|سناذ إدارة الأعمال المساعد 
معهد الكفابة الانتاحية - جامعة الزقازيق 


2 
3 
.- 


درجات هام جدا الى غير هام على الإطلاق . ويبين 
الحدول رقو (؟) إحايات الستقصى متيه مرقة حسن 

العساررات اللسيحية الى سسجت ين إن سياضة 
معوقات التصدير ( نتائج اختبار الفرض الاأول) : الاغراق الى تفارسها الشسركات الأحنيية م اميقكداء 


بقية المنشور فى التعدد السابق 


إن الهدف الأساسى لهذه الدراسة هو التعرف على الشركات الأجنبية لسياسات تسويقية فعالة ‏ التشريعات 
أهم معوقات تدعيم القدرة التنافسية للصادرات النسجية والقيود التى تفرضها الحكومات الأجنبية » شدة المنافسة 
فى الأسواق الخارجية ؛ وفى سبيل تحقيق ذلك فقد ته فى الأسواق الأجنبية . عدم وجود تنسيق بين الشركات 
توجيه سؤال للمستقصى منهم للتعرف على أرائهم فى المصدرة . مخاطر البيع فى الخارج . صعوية الحصول 
درجة الأهمية النسبية لمجموعة من العوامل والتى تمثل على منافذ توزيع فى الأسواق الخارجية ؛ التركيز على 
عائقا أمام عملية التصدير . وقد تضمنت قائمة 2 الأسواق المحلية على حساب الأسواق الخارجية , 
الأستقصاء68 7 عائقا أمام المصدرين بشكل دائم أو الإفتقار إلى أسعار تنافسية , الإفتقار الى المعلومات عن 
عرضى للإاختيار من بينها وذلك على مقياس متدرج من ه22 الأسواق الأجنبية ؛ قصور المساعدات الحكومية فى 


مجلة الإدارة - المجلد 1" - العدد الثانى - أكتوير ٠٠٠١‏ ( 5؟) 


ع 


جدول رقم (؟) 
الأهمية النسبية لعوقات تدعيم القدرة التنافسية للصادرات النسجية 


هامإلن حدما / ل ظ 
0 م( التمسط* أ لرليب 
ابس | الأهمية 
-١‏ التشيماك افيد الت ترضها المكساد ااطنية 2 | 4 |3005 [95|ة إل |ء 1ك | || 
0 200101 اتات إعضام إمياع إمساء إد عدا م 
5 20111ظظ 01 3ه لكت 0ك تاكن كه نكن 161 03501 21 71 
تق الجراك الستدي لي التسد 1 نكن انك نكت] نك لقنا نه لكتن 1ئ15 51 201 امل 
٠٠‏ اتا إلى خوات مشخصصة فى تسريق الصابرات ا |30 |.00 |0 |006 |0 |905 |0 50 6 إل | ا 
-١‏ إيتاعتكليف ا 0 لك 51 نكن انكل نكنا لتكلا لقنا 151 801 لمق التكلم 
4- صعويات ال اكاك نكن لمكا اك لتك نكن نكا نكا ناكا نك ناخة اكاك 
“حتاف سياصفك لفتومع احتاجاد السك يني _ | 5 ١4| 0|1٠0‏ إلا ]كم إ0ه5 ]كم إ6ه؟| 0 | 
- مخاطر لبي ف انار ل نه تها نك لكلا الم لذ عمد 
5 


الأهميةالنسية 


عوائق النصددر 


721 101 51 -شدةالنافسة في الأسواق اجن الك نك نكن كل‎ ١ 
2| | | قصور للساعدات الحكيدية في الانب على معوقكت التصنير‎ ٠١ 
ا عقسا سف اسن اراب اي ا ا ا ا ا‎ 

0 انك نكن 1ل تكح لع فاتك نعل تكك 1153 اك تتاجم الم 


نب 


| نابع جدول رقم (؟) 
الااهمية النسبية معوقات تدعيم المدر: 


سيوع سس ا 777333333777777 6ق الى ل ل لاير سو 


0 9 0 0 الإطلاق(١)‏ | امنيسط | ترتيبالاهمية 
الحسانى 

05 020 تلت الكل لكنا للنة لكا لتك نكا انك كنا لك 51 لنت الال 
-الإتار إلى أسار تافسي ا 2 21 2 503 53 1ن نك لج الك 
4 - تفاع قيمة السلة اللي 1ك نكن 11 1 اننا كن الئئكا اين 1001 001 1ك تاك 
6 - صعوية الحصول على متاقذ توزيع فى الأسواق الخارجية | 2 أه.ه؟| ١غ‏ |4 بم ع أقيةاكة 0 7ع ١١‏ 55 98 
1 تار إل قاد تكتاجية مت اكت نكن لكك اك 231 الكت 1ئئك لكك اننا ناك اننا التكاكل 
" -ضم إكتال يشي مواصقات موحد تياد انيع الصرة ا | ٠١‏ |25 | * 50,4 | 0 |100| 6 |6 خا ل ا 
؟؟ - صعوية تقديم خدمات فعالة فى الأسواق الخارجية أإمساع إس] « ]لكر ع إكك عد ا 
#«سوسي ا |« إددا» مع إمعاس عسات كس ا 
اع لي ا 3 لكك 31نك لكت انك نكة 301 23001 1001 301 10001 11م 
- صعوةالناء باشتراطات الل 1ن 1ك نك لكك 0ن 20 2001 5230 2501 لكر ال 
9 - استخدامالشركات الأجنبية لسياسات تسر اكت نكن لان تك نك 01 1 051 151 523 1001 ال15 
1 نح ااننة لكك قن لقع 101 10303 2001 1201 151 120 ال 


يبلتل لكي 


١ 


التغلب على معوقات التصدير . ضعف حوافز التصدير 
المقدمة من الحكومة . قصور برامج الترويج المدعمة من 
الحكومة . صعوية تقديم خدمات فعالة فى الأسواق 
الخارجية , إرتفاع قيمة العملة المحلية , الإفتقار الى 
قاعدة تكتولوجبة متقدمة . صعوية عملية الإتصالات فى 
الأسواق الأجنبية , إرتفاع تكاليف التقل ؛ إرتفا ع تكلفة 
تموبل الصادرات » صعويات النقل . جاعت فى مقدمة 
المعوقات التى تمثل تحديا للشركات النسجية فى 
محاواتها لإختراق الأسواق الأجنبية حيث بلغ الوسط 
الحسابى لكل منها على التوالى "اارءً ؛ 5ذَرء : ٠‏ رءٌ : 
لالارة؛: مارع ١‏ ثلار”, 4لار؟ , #الار؟ , رم لكر؟اء, 
بلتراء ادو مرا اا ولو اللاو وار 
ككو” , مار" ايا اح 
نقطة المنتصق على المقياس . 

وعلى الجانب الآخر نجد أن العوامل الخاصة بالإفتقار 
الى خيرات متخصصة فى تسويق الصادرات عدم 
اكتمال وضع مواصفات موحدة لمنتجات النسيج 
المصدرة , الاختلافات الثقافية واللفوية . صعوية الوفاء 
بالإشتراطات البيئية , الموائق الجمركية ؛ عدم الوفاء 
بمواعيد التكسليم ؛ تعقد الإجراءات المستندية لعملية 
التصدير , عدم توافق مواصفات المنتج مع احتياجات 
المستهلك . آتت فى مرحلة متدنية نسببياً من حيث الأهمية 
كمعوقات تصدير المنتجات النسجية حيث بلغ الوسط 
الحسابى لكل منها كخر؟ ؛ كمر؟ :”مر؟ ؛ ل/الار؟ , 
كلار؟ , "لار؟ ء *لار؟ , لاأر؟ على التوالى . 


وتشير النتائج الأولية السابقة الى عدد من الحقائق 


(1؟) سجلة الإدارة - المجلد “5 - العدد الثانى - أكتوير ٠.‏ 


معوقات تدعيم القدرة التثنافسية للتصدير 


|| 


أهمها: 
١‏ - أنه على الرغم من حدة المنافسة التى تواجه 
الصادرات النستيحبية ة فى الأسواق الخاررحية واستخدام 


الشركات الأحجندية لسياسات تسويقية فعالة وزيادة القيود 
التى تفرضها الحكومات الأجنبية نجد أن المنشآت المصرية 
المصدرة لا يوجد بينها تنسيق وتعاون كاف بهدف تصميم 
استراتيجية تسويقية تمكنها من التصدى لهذه المنافسة 
والقيود . ومما يعطى تأييداً إضافياً لدراسات ( بازرعة 
71 , عفيفى 118.٠‏ ,المرسى !1191 , عرقة .111 , 
غائم 15560 , حاتم /151: عبد المحسن 11951551١‏ ) 
والتى توصلت نتائجها الى أن غياب التوجه السوقى يمثل 
أحد الأسباب المؤدية الثى تدنى القدرة التنافسية 
للصادرات المصرية عموما . 

؟ - من ناحية أخرى تؤكد النتائج السابقة ايضا 
الى أن تقلص دور الحكومة وأجهزتها فى دعم الصادرات 
النسجية ما زال من أهم الأسباب الرئيسية وراء تدهور 
القدرة التنافسية للصادرات النسجية فى الأسواق الدولية 
ومثل هذه النتيجة تؤكد ايضا ما سيق ان توصلت البه 
بعض الدراسات السايقة والتى اشارت الى ان ضعف 
حوافز التصدير النسجية ( مجلس الشورى /!ا159 , 
اسماعيل ١594‏ البنان ,١5995‏ 1994 112['3[261 ) . 


'' - انه من الملفت للنظر ان يرى ما يزيد عن نصف 
عينة الدراسة ان صعوبة الوفاء بالإاشتراطات البيئية لا 


رقم )١(‏ فى الجدول .د والذى يفيد بأن التشريعات 


0 


والقيود التى تفرضها الحكومات الأجنبية تعتبر من أهم 
معوقات تدعيم القدرة التنافسية للصادرات النسجية , 
وكيد ,هذ ء النشيحة مخالدة أمفنا (ا :توضلت البه:النراسات 
السابقة فى الدول المتقدمة ؛ ما استقر عليه الفكر 
التصديري حديثا من أن التحدى الأول الذى سيواجه 
صادرات الدول النامية لدخول الإأسواق العالمية يعتمد الى 
حد كبير على قدرتها فى الوفاء بالإشتراطات والقيود 


البيئية التى تحددها هذه الأسواق ( عبد الجواد /1191 , - 


1988 0125لا عت أقضطظ ,1996 .31 أء عمم1ا 
.1996 011211 025112161 2110001 ل[ 
3 11101133 ) ويما بفسر من ناحية اخرى 
الإدراك المحدوب لبعض عينة الدراسة لنوعية القيود 
والإشتراطات البيئية التى وضعتها العديد من الدول 
المققدية حديكا على :تهارة السوهات ينيك الوافظا: 
على بيئتها وصحة مواطنيها وأهمها نظام الأيزى والأيكو 
عا مع811-8 ؛ والكراف ( البنا 1559 ؛ حبيش 
6 )2 

واستكمالا للتحليل السابق تم إخضاع البيانات 
المذكورة فى الجدول رقم (؟) لإختيار تحليل العوامل 
515 1'23010 بهدف الحصول على الإجايات 
المترايطة حول المتفيرات بعد ادراجها فى مجموعات 
حسب أهميتها بكل مجموعة وتأثيرها على الصادرات 
الفسيدزة قيرو تداتى العطرق كن البنول (9ما زان 

أن التحليل العاملى للمخفيرات ال8»؟ ساعد فى 
استخراج خمسة عوامل رئيسية تم اختيارها وفقا ل 
لتشبعات العوامل من المعوقات والتى تقرر أن يكون ("ر) 
فآكثر لأى معوق وبحيث يكون هذا التشيع معوق واحد 


معوفات تدعيم القدرة التنافسية للتصدير 


5 


وعليه نجد أن العامل الأول أشار الى الإفتقار الى 
مؤسسات تسويقية فعالة والذى تمثل فى عدة صور منها 
الافتقان إلى اقاىة تكنو وهر متقومنة + ممعوية الحصول 
على منافذ توزيع فى الأسواق الخارجية ؛ إرتفا ع تكاليف 
النقل . الإفتقار الى معلومات الأسواق الأجنبية , إرتفاع 
تكلفة تمويل الصادرات » صعوية عملية الإتصالات فى 
الأسواق الأجنبية . صعوية تقديم خدمات فعالة فى 
الأسواق الخارجية , 

أما العامل الثانى فقد أشار الى ضفمف التوجه 
التسويقى حيث ركز العامل على استخدام الشركات 
الأحدية لسرا سات متويقية فعالة «.سراسة الاشراق الى 
يا لعا لعي عن سود دن 
الشركات السبونة زعت كراقق سراسيقات للاكوه 
احشيا جنات السقيلك الأحنى :عم الوفاء بمواعين 
التسليم » صعوية الوفاء بالإشتراطات البيئية التى يجب 
توافرها فى الأسواق الخارجية . 

ويشير العامل الثالث الى ضعف التسهيلات الحكومية 
لتشميع الصنانوا'ت التسمية حي مكست الثقائج فى 
هذا الصدد , تعقد الإجراءات المستتدية لعملية التصصدير : 
قصوى المساعدان الدكرمية فى القذلب حكن العرقات/ 
ضعف حوافز ويرامج الترويج المقدمة من الحكومة . 

وبخصوص العامل الرابع فيشير الى إرتفاع تكلفة 
التصدير والتى تشكلت فى عدة صور كإرتفاع تكاليف 
النقل وضبعوية التقل غيم الوناء بمواعيق الأعليم , 
العوائق الجمركية . صعوبة الوفاء بالإشتراطات البيئية . 


مجلة الإدارة - المجلد "٠‏ - العدد الثانى - أكتوير ٠٠١‏ (1 77 ) 


١ 


جدول رقم (؟) 
النحليل العاملي لمدوقات تدعيم القلدرة التنافسية للصادرات اللسحية 


ع 


١|‏ - التشريعات والقيود التى تفرفسها الحكومات الأجنبية مهد ا 1 ا 
: 


١‏ - صعوية عملية الاتصالات فى الأسواق الأجنددة 


علطم 0 515615 , ١١1+‏ | للم ؤ1ا١,‏ 


1 - تعقد الاحراءات المستتدية لعملية 


8. 144 ., عق و0١‏ , 


|؟ - عدم توافق مواصفات المنتج 
مخاطر البيع فى الخارج 
١‏ - شدة المنافسة فى الأسواق الأجندية 
5 قصور المساعدات الحكومية فى التغلي على معوقات التصدير 
|77 - ضعف حوافز التصدير المقدمة من الدكوءة 


,١‏ ككةع., اإاسلككةة., | لماككف., 


ار غ7 , 


,ال0٠١ام‎ 


4 - قصور برامج الترويج المدعمة من الحكومة ةع 7 , 


0 


تابع جدول رقم (؟) 
التحليل العاملي معوقات تدعيم القدرة التنافسية للصادرات النسجية 


7 اختلاقات الثقافية واللغورة 


الخارجبية 


١‏ - الإفتقار الى أسبعار تثافسية 


- إرتفا ع قيمة العملة المحلية 


٠‏ - الإفتقار إلى قاعدة تكنولوجية متطورة 


5 - عدم اكتمال وضع مواصفقات موحدة 


م 


- صعوية تقديم خدمات فعالة فى الأسواق الخارجية 


01 حدم الوفاء بمواعيد التسليع. 


4 العوائق الجمركية 


م؟ عدم وجود تنسيق بين الشركات المصدرة 1 11 ا , لمات 21 


اس صيفعوية الوقاء«الاشتراطات الستنة” . لالت , | سكككاؤ؟ | ,١ 5/١‏ | عائا1, |[ 522 
٠‏ - استشدام الشركات الأجنبية لسياسات تسويقية فعالة الحكمة, | 652مه, | كلالا.؟, |[ -59لا. | 5 5ا١ا.,‏ 
.ا 


4 - سباسسة الاغراق التى تمارسها الشركات الأجنيدة 


١١ 


ويتعلق العامل الخامس بالتشريعات والقيود البيئية 
والثقافية واللفوية التى تفرضها طبيعة الأسواق 


الأحنبية. 


وعليه يمكن تلخيص تحليل العوامل فى خمس 
مجموعات نوعية والتى يمكن أن تمثل المعوقات الرئيسية 
لتدعيم القدرة التنافسية للصادرات النسجية والتى تم 
تحديد أهميتها النسبية من خلال تحديد المتوسط العام 
لكل مجموعة كما هو وارد بجدول رقم (4) والذى يتضح 
منه مرة أخرى أن التشريعات والقيود التى تفرضها 
الحكومات الأجنبية تمثل التحدى الأول الذى يواجه 
المنشآت النسجية فى النفاذ الى الأسواق الخارجية » يلى 
ذلك فى الأهمية الإفتقار الى مؤسسات تسويقية تدعم 
الصادرات النسجية ؛ كما احتلت المجموعة الثالثة ضعف 
المساعدات الحكومية لعملية التصدير ؛ يليها فى الأهمية 
ممشوعة العوامل [لكمةهتضيحق الخوحة التسويقن.: 
واخيرا العوامل المتعلقة بإرتفاع تكلفة التصدير » ومثل 
قذة التقيحصة تيط سيدا الفركن الأول مخ الدراسة 
والذى ينص على " تابين معوقات القدرة التنافسية 
للقصدي فى دريحة الأشفية والفاكيسن *: 

الا'همية النسبية لمعوقات التصدير من وجهة 
نظر الشركات المصدرة بشكل دائم والمصدرة بشكل عرضى 
( نتائج اختبار الفرض الثانى ) : 

أشرنا فى الخلفية العلمية للدراسة عن توصل بعض 
. الدراسات السابقة الى تصنيف حديث أراحل التصدير 
يعتبر اكثر تتناسبا لظروف الدول النامية والذى يقسم 
الشركات المصدرة الى شركات مصدرة بشكل دائم 


معوقات تدعيم القدرة التناكقسبيك للنصددبر 


( 


وتشير نتائج هذه الدراسات الى أن الشركات المصدرة 
بشكل دائم لديها القدرة على التكيف والتعامل مع عقبات 
التصدير بكفاءة أعلى قياسا بالشركات المصدرة بشكل 


وأخرى مصدرة بشكل عرضدى ١‏ 


عرضى والتى تواجه صعوية فى التكيف والتعامل مع هذه 
المعوقات الأمر الذى قد يؤدى الى إحجام بعضها عن 
الإاستمرار فى نشاط التصدير - ولذا فإن إزالة معوقات 
التصدير التى تواجهها يعتبر أمراً هاما لتدعم القدرة 
التنافسية لمثل هذه النوعية من الشركات . 


وإنطلاقا من هذه الإعتبارات كان من الضرورى فى 
هزه الدراسة محاولة الختبار مدى وجود اختلاف فى 
إدراكات الشركات المصدرة بشكل دائم والمصدرة بشكل 
عرضى نحى الأهمية النسبية لمعوقات تدعيم القدرة 
التنافسية للتصدير . 


ولاختبار صحة الفرض اللمتعلق يهذا الجانب من 
الدراسة والذى ينص على أنه " لا توجد اختلافات جوهرية 
بين الشركات المصدرة بشكل دائم والشركات المصدرة 
بشكل عرضى فى إدراكها للأهمية النسبية لمعوقات 
التصدير " فقد تم استخدام اختبار 1651 .1 لإكتشاف 
معدي اختلاف إدراكات الشركات المصدرة بشكل دائم 
التتصدير . وتوضح البيانات الواردة بجدول رقم 0( 
النتائج التى تم التوصل اليها فيما يتعلق بإختبار الفرض 
الثانى والتى يتمثل أبرزها فيما يلى : 

١‏ - أنه من بين ال48" معوقا للقدرة التنافسسة 


للتصدير توحدل اختلافات معنوبة بحن ادراكات الشركات 


(0+ ) سجلة الاردارة - المجلد ؟“” - العدد الثانى - أكتوير ٠٠٠.٠١‏ 


١‏ بت | 0ق ة].. الى هه سنا 

ر إلى مو 

ال مؤسسات : 

: ت تسويقعة : 

بسع لتوجه السوة 0 
فى 


ا 
ضعفق المساعدات [١‏ 
57 


تم 
معوقات : 
التقل وما ع 

عدي 


لحشر ظ 
ليا لقيود ظ 
2-7 يا .يسيك 
سه جا - 0-0 


لذ 


جدول رقم( )0‏ 
إدراكات المصدرين بشكل دائم أوعرضى لاذهمية النسبيةلمعوقات 


ندعيم القدرة التنافسية للتصددر 


١‏ - التشريعات والقيود التى تفرضيها الحكومات 
؟ - الافتقار إلى المعلومات عن الأسواق الأجنبية 


ا صحو عملية الاتصالات فى الأسواق الأجنبية 


- تعقد الإجراءات المستندية لعملية التصدير 


: - الافتقار إلى خبرات متخصصة فى تسويق الصادرات 


أ - إرتقاع تكلفة تمويل الصادرات 


6 


٠‏ - مخاطر البيع فى الخارج 


٠١‏ - شدة المنافسة فى الأسواق الأجنيدة 


احساحات المستيلك الا جنبى 


7 - ضعف حوافن التصدير المقدمة من الحكومة 


4 - قصور يرامج الترويج المدعمة من الحكومة 


”ع 


' تابع جدول رقم (0) 
إدراكات المصدرين بشكل دائم أ وعرصى لالذهمية النسبية لعوقات تدعيم القدرة التنافسية للتصاددير 


عوائق النصدير 


18ت تركية الاذارة على الأسواى المهلية علن كناب الأسواق الشاريسي: 
75 الاختلافات الثقافية واللغوية 

- الإفتقار إلى أسعار تناقسية 

- إرتفاع قيمة العملة المحلية 

5 - صعوية الحصول على متافذ توزيع فى الأسواق الخارجية 

٠‏ - الإفتقار إلى قاعدة تكنولوجية متقدمة 

1 حتهيم إككبال وصيع مواضقات جوحةة لتتمات القسيم الصبمرة 
١‏ - صعوية تقديم خدمات فعالة فى الأسواق الخارجية 

؟؟ - عدم الوفاء بمواعيد التسليم. 

6 العوائق الجمركية 

4 عدم وجود تتسيق بين الشركات المصدرة 


اج ممعي الوقاء دا لاقت اطات: الدكة 


37 - استخداءم الشركات الأجنبية لسياسات تسويقية فعالة 
4 - سياسة الإغراق التى تمارسها الشركات الأجنبية 
+ دلالة إحصائية عتد ١(‏ .ىر 


كن 1 شوو يدوع 


(؛غ:) عجلة الرداوة - المجك 5١‏ - العدد الثاني - أكتوير ...” 


0 


المصدرة بشكل دائم والشركات المصدرة بشكل عرضى 
بشأن الأهمية النسبية لخمسة وعشرين معوقاً للتصدير 
وهى المعوقات من رقم ؟ حتى رقم 7؟ , حيث احتلت 
هذه العوائق أهمية مرتفعة لدى المصدرين العرضيين 
قياسا على المصدرين الدائميين ومما يعنى رقض الفرض 
الثانى من الدراسة الى حد كبير . والذى ينص على أنه " 
لا توحجد اختلافات جوهرية بين الشركات المصدرة بشكل 
دائم والمصدرة بشكل عرضى فى ادراكاتها للأهمية 
النسبية لمعوقات التصدير وقبول الفرض البديل . 


؟ - تشير النتائج الواردة بنفس الجدول السابق ان 
كلا من الشركات المصدرة بشكل دائم والمصدرة بشكل 
عرضى تتوافق فى إدراكاتها تحو الأهمية النسبية 
لعوقات التصدير المتعلقة بالتشريعات والقيود التى 
تفرضها الحكومات الأحجنبية . سياسة الإغراق التى 
تمارسها الشركات الأجنبية والعوائق الجمركية الأخرى . 


1 اتن فز انقائك فى ممتليات تناب 
الدراسات السابقة والتى تم تطبيقها فى بعض الدول 
النامية ا «لأخرى واستهدفت دراسة وتحليل التباين فى 
اتراكات الشبركات الهتورة مشكل عرنين والصيورة 
بشكل دائم فيما يتعلق بالأهمية النلسبية لمعوقات 
التصدير , 


اغهد 


304 0166تنة5 ,1991 عات ي ع16لرةك) 
,1992 812001 320 120 ,1991 عره] 1721 
,1995 1,6011001 ,1993 1130 320 80111 
. (1995 قدعع21511 >1 بك معاع1ادك1 


والتى توصلت الى ان المصدرين العرضيين يواجهون 


معوقات تدعيم القدرة التنافسية للتصدير 


ل 


بمعوقات متهددة حال التفكير فى الدخول الى الأسواق 
الاجنبية قياسا بالمصدريئ الدائميين . ولذا فإن الحد من 


تأشير هذه المعوقات في مرحلة التصدير العرضى يعتبر 
أمرا هاما لتدعيم القدرة التنافسية لصصادرات هذه الدول 
قى الأسواق العالمية . 

7" العلاقة بين معوقات التصدير والخصائص 
الديمواجراشة للشركات المصدرة : 

أشرنا فى الخلفية العلمية للدراسة ايضا الى توصل 
بعض الدراسات السابقة الى ان الأهمية النسبية لمعوقات 
التصدير قد تختلف ياختلاف حجم المنشأة المصدرة , 
الخبرة التصديرية , وطبيعة المنتج ‏ الأمر الذى يؤدى فى 
النهاية الى اختلاف النظرة الى هذه المعوقات وأهميتها 
بإختلاف هذه الخصائص واستنادا لهذه الدلائل فقد تم 
صياغة الفرض الثالث من فروض الدراسة فى صيغة 
فرض العدم والذى ينص على أنه " لا يمكن التمييز بدلالة 
احصائية بين الشركات الخاضعة للدراسة ذات 
الخصائص الديمواجرافية المختلفة وفقا لإدراكاتهم 


للأهميةالنسيية لمعوقات التصدير " . 


واتغكيار غةا الفرضى ت استغداء استري تمليل 
التباين احادي الإتجاه لقياس تأثير الخصائص 
الديمواجرافية المتعلقة بالحجم ؛ الخيرة التصديرية : 
طبيعة المنتج على الإدراك , 

ويبين الجدول رقم (1) النتائج التى تم التوصل اليها 
فيما يتعلق باختبار الفرض الثالث والتى يمكن تلخيصها 
فيما بلى : 


هك 


و 1010 احان لكان لق 20 0951 503 اتنقا نذا لذ اليكة لحقة لقم 


[' 0 جدول رقم (5) 
الأهمية النسبية معوقات تدعيم القدرة التنافسية للتصدير وفقأ لخصائص المنشأت النسجيةالمصدرة 


ا كر 


1 7 سه - 8ن - مخ يب - م ليك 
أن التصا ش 7 ثبمة | اسسوى | خيرة | خبرك | ثيمة | سنوى 
سؤالى حر ا (ت) محلددم | كييرد م المونة | وتسيح حاشرة تن 1 
لدو . - 
وداجلية 
١-التشريمات‏ والقيود التي فرضها المكياك الاجنبية ‏ | 290/255 |62| :)6ن | 0511| 18 | 6ش | 
حب 0 ذا ناك] لفك لاك انما ناكا لحا لهاك الكة كز ليق لكك 
انافاع كل مويل السادراد الا لكا الهم لاد لكا انك هنا لح الحفة النفا لكك لك 
-صعويات ان الكانا لانقة فخا الف لمانا لمكا اانه لكاذذ لعفل الئقة لفندت 


المنغيرات الدلموجرافية 


2 


ا نكا ناك لقا 2ه 520 نان لممق| 20 انك 51 للدت اقم 
”2 0ق لننها 200 2500 نكن لادها لذ نضا ك1 ك3 1201 
تصير للسامنات الكودية في اتظي علي معوقات تسبي | 30 |5215 |50995] ---.2 0ه | 9150 9 كاه عا ا 
2ظ لان 221 كن نان الجن ال الك انك الاق لك 


41, 
4 - قصور برامج الترويج المدعمة من الحكومة لي االو اللو اا ساي )| يف0 ال | قفا | لييكينا كحي | 


2 


' نابع جدول رقم(5) ' 
الأهمية النسبية معوقات تدعيع القدر: والتنافسية للتصدير وفقأ لخصائص المنشاتالنسجية المصددر' 5 


١5‏ - تركيز الإدارة على الأسواق المحلية ا 0 كلكا نت حا اانا انها 
١١‏ الاختئلافات الثقافية واللخوية ٠ش‏ ء١‏ ارا سا بايد 
لإفتقار إلى أ فسميه ظ ظ ال نا لس 
مل | جك ريم ا 3 اللي 
لننا تنا نك نك نكا ندا ندا كت نذا لك 0 0 
كنذا ان ننه لاك لهذا الدكا ليك 200 اقيق نضا لمكت ام 
اقلم لاك اندع نكن النمز الحقة انك 21 لنقة انق 1ك اك 
5 2 لسن نتن تنش لطا لسكا نكا قن فنا لسك أده 
للش نكا مت لقنا اندها نضا لسكا نكن لضا اسنا حدنن نمت 
ل أذ ددا د نظ دما مد لد 


8 - سياسة الإغراق التى تمارسها الشركات الأجتيرة 00 |0 الارع [ كام 0 


م 
انق لكا 
ع 


٠‏ - الإفتقار إلى قاعدة تكتوا جيه متقدمة 


ت النسيج المصدرة 


51- صهوية أالوقا ء الاج شتراطات الينشدة 


| ظ ظ معوقات تدعيم العدرة التنافسية للنتصيدير 


١‏ - تتمثل الجوانب التى تختلف بشأنها ادراكات 
الأهمية النسبية لمعوقات التصدير وفقا لحجم المنشأة فى 
جميع المعوقات المدرجة بالجدول ما عدا المعوق رقم )١(‏ 
والخاص بالقيود والتشريعات التى تفرضها الحكومات 
الأجنبية وكذلك المعوق رقم (58) والخاص بسياسة 
الإغراق . حيث تم إدراك هذه المعوقات بدرجة اكبر 
بالنسبة للمنشات صغيرة ومتوسطة الحجم , قياسا على 
المنشآت الكبيرة بما يعنى أنها تؤثر بشكل سلبى الى حد 
كبير على جهود هذه المنشات فى سعيها لإختراق 


١‏ ب يتفتيرمن براقات الخدرل ايها وجرد قرية 
معنوية فى إدراكات المسثولين بالشركات المصدرة 
بإختلاف الخيرة التصديرية فى جميع المعوقات المدرجة 
بنفس الجدول فيما عدا المعوق رقم )١(‏ والخاص 
بالتشريعات والقيود التى تفرضها الحكومات الأجنبية , 
والمعوق رقم (4؟) والخاص بالقيود الجمركية وكذلك 
العوق يرق (4؟) والخاص مسسامبة الإغراق القن 
تمارسها الشركات الأجنبية » فقد تم إدراك هذه المعوقات 
ايهذا ينويحة اكير +النيا العنشات زات الخدرة العدورة 
في مجال التصدير قياسا على المنشآت ذات الخبرة 
الفصوزرنة الطولة :يننا . 

- فيما عدا العناصر "86١581١16‏ يتضح من 
اناف الحدزل ومو اكقاؤفات قن أذراكات الأفمدة 
ابي ة لهوناك التعبوور فقا لتو اتلك فى حدن 
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العناصر المدرجة بالجدول حيث يتضح الإدراك المرتفع 
لهذه المعوقات بالنسبة لمنشآت التريكو والملابس الجاهزة 
قياسا على منشآت الغزل والنسيج ؛ وربما يرجح ذلك فى 
جانب منه الى الغزول المصرية والشهرة التى تتمتع بها فى 
الأسواق الدولية . 


- يستخلص من النتائج السابقة انه توجد اختلافات 
جوهرية بين المنشآت المصدرة وفقا لخصائصها 
الدسواجرافية فيما يتعلق بالأهمية النسبية لمعوقات 
التصدير » وهى ما يؤدى الى رفض فرض العدم الثالث 
والذى ينص على أنه " لا يمكن التمييز بدلالة إحصائية بين 
التبركنات الشافيهية للدرانية زات القتصبائصض 
الديمواجرافية المختلفة وفقا لادراكاتها للأهمية النسبية 
لعوقات التصدير ' وقبول الفرض البديل . وهما يعطى 
تأييدا إضافيا للدراسات السابقة والتى توصلت الى وجود 
تباين فى الأهمية النسبيةلمعوقات التصدير وفقا 
للخصائص الديمواحرافية للشركات املصدرة وإن نعطت 
الإاختلافات فى نوعية المعوقات التى يوجد بشأنها 
الإختلاف . 
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أهمسة موضوع البحث ومنهج دراسته : الواسع يشكل واقعاً أليماً تنعكس آثاره السلبية على 

قد يكون الخلاف بين أرياب المهن المتخصصة ظاهرة 2 المثتمين لكل طرف منهما , ويضع مستقبل العلاقات 
طبيعية وصحية . لكن هذا الخلاف إذا زاد وتومق 2 العامة فى مواجهة تساؤل خطير . فى الوقت الذى تلح 
واستفحل واستاصل , تحول إلى ظاهرة غير طبيعية وير 2 فيهالظروف والمتفيرات المحيطة بها وبالمنظمات التى 
صحية , وأصبع مشكلة مرضية تتطلب علاجاً , قبل إن 2 تعمل لها على أن تتطور العلاقات بالكيفية التى تتناسب 
يصبح واقع المهنة ومستقبلها فى مواجهة تساؤل خط ٠,‏ 2 مع مواجهة تحدياتها . كأسلوب حضارى قادر على أن 
قد ينتهى إلى التقليل من شأنها ؛ أو ينتهى إلى إندثارها . يلعب دوراً فعالاً فى الحياة الاجتماعية . 


وفى العلاقات العامة ؛ كمهنة متخصصة . نجد خلافاً العلاقات العامة , سواء فيما يتعلق بمفاهيمها أى طبيعتها 
و ها بين الأكادر يين من ناحية ؛ ويين الممارسين من أو مضموتها أى أساليب ممارستها ؛ أو غاباتها أو 
ناحية ثانية » وبين الطرفين من ناحية كالثة . وهذا الخلدف 2 علاقاتها بعملائها من المنظمات المعاصرة وجماهيرها . 
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وأثبتت هذه الدراسات العلمية أن هذا الخلاف الواسع 
يشكل فجوة عميقة يصعب عبورها . بل إنها أكدت على 
أن فجوة الخلاف بين الأكاديميين والممارسين تمتد منذ 
نشأة العلاقات العامة وخلال تطورها » بحيث أصبحت 
ظاهرة مرضية لها آثارها السلبية على واقم العلاقات 
العامة ومستقبلها )١(‏ , 


ففى دراسة علمية قام بها رويرت هيلبروز -11611 .خآ 
21 ونشرها فى مجلة 1/12822126 11310615 
سنة 19354 ؛ جاء فيها : « إن الممارسين للعلاقات العامة 
أخوة تجمعهم رابطة مشتركة هى مهنتهم » ولكن 
مصيبتهم هى فى عدم إتفاق إثنين منهم حول ما يقصد 
بالفعل بهذه المهنة (") , 

وليست هذه المشكلة قاصرة على مجتمع بعينه » وائما 
هى موجودة ومعثرف بها على مستوى العالم كله . فقفى 
مقال لإدوارد بيرنز 2611825 .1 سنة 19176 تأكدت 
هذه الحقيقة , عندما قال : « إن الدراسات التى أجريت 
على العلاقات العامة فى الولايات المتحدة الأمريكية 
وغيرها من دول العالم » تؤكد على أنه ليس هناك إتفاق 
حول المعاتى المقصودة من إصطلاح العلاقات 


الفقافقسة خ ١!‏ . 


وفى الثمانينات من القرن العشرين ؛ نشر فيليب 
ليزلى لاأ5©] .! مقالاً جاء فيه : إنه من غير الممكن 
أن يفهم الآخرون دورنا ٠‏ نحن خبراء العلاقات العامة , 
لأننا نقدم لهم مفاهيم واصطلاحات مبعثرة . ولا نستطيع 
أن نتوقع من الإدارة العليا وزعماء الرأى العام أن 
يحترموا ما نفهله طالما إننا نستخدم مفاهيم واصطلاحات 
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عديدة ومختلفة . وإذا لم نحدد مهتتنا » فكيف نتوقع من 


الآخرين ذلك 49 , 


وفى سنة 1584 نشر فرائك حفكنر 6111925[ .'] 
دراسة له بدأها بالاعتراف يهذه المشكلة . عندما قال ما 
معناه : إنه على الرغم من أن العلاقات العامة تهم كل 
منظمة إلا أنها تفهم فهماً سيئاً للغاية , لدرجة أن أخر 
مكان نستطيع أن نبحث فيه تعريف مرضى لها فو 
القاموس () , 

ولا يزال الخلاف قائماً ليس بهن الممارسين فحسب : 
وإنما بينهم وبين الأكاديميين أيضاً . 

ولقد إعترفت بهذه الحقيقة دراسات علمية كثيرة نشرت 
خلال العامين الأخيرين من القرن العشرين » حيث أكدت 
هذه الدراسات وجود علاقات سيئة بين الطرفين تصل إلى 
درجة إحداث فجوة واسعة بين الطرفين . رغم أن هتاك من 
يستنكر بقاء هذه الفجوة واستمرارها لما لها من آثار 
سلبية ضارة بالطرفين معاً ١‏ . 

وهذه الدراسات العلمية جميعها تؤكد على حقيقة هامة 
ذات أبعاد ثلاثة متكاملة : أولها , أن الخلاف بين المنتمين 
إلى العلاقات العامة ؛ سواء كاتوا ممارسين أو أكاديميين : 
أصبح ظاهرة غير طنيعية وغير صحية . وثائيها » إن هذه 
الظاهرة تحولت خلال زمن طويل إلى مشكلة مرضية 
مزمنة ويعترف بها الجميع . وثالثها إن هذه المشكلة 
المرضية تتطلب علاجاً فعالاً لما لها من تأثيرات سلبية على 
الممارسين والأكاديميين من تاحية » وعلى مهنة العلاقات 


نِبذ > تقنتعا 


العامة ذاتهنا من تاحمة كاتية .وهذة الحقيقة بتعاذها 


مجلة الردارة 3 المجلد 517 مد إإقدل الثانى 3 أكتوير 


0 ١ 000 


0 


الثلاثة تعنى أنه إذا كان الممارسون والأكاديميون هم 
الذين خلقوا هذه المشكلة أساساً . فإن عليهم علاجها 
بحسم . حتى لا يكوثوا هم أول ضحاياها . 

ثم إن التحديات التى تواجه العلاقات العامة 
والمنظمات التى تعمل لها خلال السئوات القادمة » تزيد 
هذا الوضع حساسية , وتجعل مواجهة هذه المشكلة أكثر 
ضرورة والحاحاً . فاقد أكدت الدراسات العلمية الإدارية 
على أن هناك تغيرات حالية ومستقبلة تحدث داخل 
المنظمات المعاصرة وحولها . وهذه التغيرات تمثل تحديات 
» وتفرضص على هذه المنظمات أساليب مستحدثة للتكيف 
والتوافق بالقدر الذى يضمن لها البقاء والاستمرار داخل 
بيئات تتسم بالتوتر والغموض . فلسوف تشهد بيئة العمل 
مزيداً من التغيرات التقنية والتنظيمية والإدارية والعمالية 
. ولسوف يكون لهذه التغيرات تأثيراتها على تشكيل 
المناخ التنظيمى داخل هذه المنظمات بطريقة مختلفة 
تماماً يطريقة مختلفة عما تعودت عليه ") , 

ولسوف تشهد الميئة الاجتماعية حول هذه المنظمات 
تغيرات أخرى تشريعية واقتصادية واجتماعية . إلى 
جائى ما سوف تحدثه ثورة تكتولوجيا الاتصالات 
والمعلومات فى حياة الناس من تحول فى توقعاتهم وزيادة 
فى فرص الاختيار بينهم ودعم للاتجاه نحو اللامركزية 
وتوسع فى التعرض للمواد الاتصالية وتنوع فى 
مصادرها . ولسوف يكون لكل هذه التغيرات ونتاتجها 
آثار نفسية واجتماعية سلبية وإيجابية بعيدة المدى 2 , 


ويضاق إلى ذلك ما سوف تشهده المجتمعات النامية 


من ظروف وتجحديات قد توؤدى الى تمزقها ومضاعفة 
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معاناتها , أى قد تدفعها إلى عبور فجوة التخلف , وتوفر 
لها القدرة على مسايرة حضارة مادية ذات إيقاغ سريع 


فى شتى المجالات . 

وفى جميع هذه الحالات المتقدمة والمتخلفة . سوف 
تشكل هذه التغيرات المنظمات المعاصرة بطريقة مخالفة لما 
هى عليه الآن ؛ ولأسوف تمثل أحوالها وأوضاعها الجديدة 
تحديات خطيرة أمام العلاقات العامة ؛ على أساس أنها 
أحد الأسالي الحضارية التى ينبغى عليها أن تتطور بما 
يتناسب مع دورها الجديد فى مواجهة تحدياتها الجديدة . 

ولا شك أن هذا التطور الذى تتطلبه تحديات العلاقات 
العامة ومنظماتها له مغزاه العميق . فإذا كانت العلاقات 
العامة قامت طوال تاريخها على مواجهة الواقع والتعامل 
معه , فإنها سوف تضطر خلال السنوات القادمة إلى أن 
تتعامل مع الواقع والمستقبل معاً . وإذا كان تطورها خلال 
سنواتها الماضية جاء منفصلاً عن تطور المنظات التى 
تعمل لها . قإنها خلال السنوات القادمة سوف تكون أكثر 
إنتماء لمنظماتها وأكثر تكيقاً مع أساليبها » وأكثر قدرة 
على التوافق مع إتجاهاتها . ولسوف تنعكس هذه 
التحولات جميعها على طبيعتها ومفاهيمها وأساليبها ؛ 
سواء من الناحية النظرية أى العملية . ظ 

لكن الخلاف الذى تعايشه العلاقات العامة . كظاهرة 
واقعية ومشكلة مرضية » يظل عائقاً أمام تطورها . وإذا 
لم يضع الممارسون والأكاديميون حداً لهذه الظاهرة 
وعلاجاً لهذا المرض » فإنهم سوف يدفعون بأتفسهم 
وبمهنتهم إلى واد سحيق مظلم . وإذا كان محتملاً حتى 
الآن أن يمارسوا مهنتهم على ضوء ظروف التعامل مع 


1 قضية اعلاف في 
الواقع رغم خلافاتهم ؛ فإنه لا يعقل أن يستمروا على 
ذلك , وهم يتعاملون مع الواقع والمستقبل معاً . فالمستقبل 
يعنى المجهول , والمجهول يتطلب رؤية واضحة وموحدة 
تحكم الفكر والتطبيق معأ . 

وعلى ذلك ؛ يصيح الخلاف فى العلاقات العامة قضية 
لها أهميتها وحساسيتها فى الواقع , ولها خطورتها فى 
المستقبل . ويصبح علاجها أمراً حيوياً لكل من الواقع 
والمستقبل . وهذا ما يوفر لموضوع هذا البحث أهميته 
وأصالته . 


وعلى الرغم من كثرة الدراسات العلمية التى تناولت 
هذا الخلاف , والتى أشرنا إلى العديد منها , إلا أنها 
تناولته تناولاً سطحياً , ولم تحاول أن تصل إلى حجذوره 
وأبعاده » ولم تبذل جهداً إيجابياً واضحاً لمواجهته وعلاجه 
. ويبقى إسهامها قاصراً فى الاعتراف بوجوده كظاهرة 
سلبية لها إفرازاتها السيئة . 

ومن ثم ؛ فإن مشكلة هذا البحث الذى بين أيدينا 
تتركز فى تساؤلات تتصل بأصول هذه الظاهرة ويكيفية 
تحولها إلى مرض خطير . وتتعدى حدود التشخيص 
لتصل إلى سبل العلاج الذى يحفظ للعلاقات العامة 
مكانتها المؤثرة فى الحياة الاجتماعية للمجتمغات 
المعاصرة ومنظماتها . ظ 

ولا شك فى أن مشكلة بحث كهذه ؛ تتطلب الرجوع 
إلى العديد من الدراسات العلمية فى مجالات الإدارة 
والإتضعال والغلرقات العامة مما تسهل من الشدرور 
الاجكمان على تهج القطليل المقارق بكل أسالبية التى 
نيو طليها دن ماف علبي قاين واستزلل 
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واستنتاج ؛ للوصول بالنتائج الحالية إلى أبعاد مستقبلة 
أكثر فائدة وأكثر قدرة على خدمة أهداف هذا الدحث . 
ويناع على ذلك . نستطيح أن تحدد خطوات هذا السبحث 
لهذه المشكلة . وبناء على هذا المنهج فى خمس خطوات 
أساسية منتالية . هى توصيف المشكلة وظواهرها . 
والمدخل إلى علاجها . والأسس التى يقوم عليها علاجها . 
والاغتبارات التى تحكم نجاح هذا العلاج . ثم تنتهى 
بالخلاصة والنوصيات ٠.‏ ومن الواضح أن كل خطوة زمه 
للخطؤة النى تليها وتؤدى إليها . وتصنح جميعها تصورا 
شاملا للاجابة العلمية على التساؤلات التى قامت عليها 
مشكلة هذا البحث . 
أولا : توصيف قضية الخلاف وظواهرها : 


لا شك أن الفهم الصحيح لأية ظاهرة مهنية يبدأ 
بتوصيفها والتعرف على أبعادها التاريخية والاجتماعية 
والكشف عن ظواهرها وشواهدها . ومن ثم ؛ فإن هذه 
الخطوة التى تتصل بتوصيف قضية الخلاف فى العلاقات 
العامة ؛ ابتداء من أصولها وجذورها وانتهاء بواقعها , 
تعتبر خطوة لها أهميتها وضرورتها . ونستطيع أن 
نتناولها هنا على مرحلتين : أولاهما . تتصل بالأصول 
التاريخية والاجتماعية . وثانيتهما . تتصل بالظواهر 
الواقعية الدالة عليها . وذلك كما يلى : 

| - الأصول التاريخية والاجتماعية : 

ينبغى أن نؤكد هنا على أننا لا نتناول تاريخ العلاقات 
العامة بالتحليل . ولكننا نلتقط الحقائق التاريخية داخل 
إطار ظروفها الاجتماعية ؛ والتى يكون لها علاقة واضحة 
بالأسباب الكامنة وراء ظهور الخلاف بين الممارسين 


مجلة الإداوة - المجلد 7؟ - العدد الثاني - أكتوير “٠٠٠١‏ ( ١ه)‏ 


١١ 


والأكاديميين ويلورته واستمراره » حتى لا يتوه الباحث 
فى تفاصيل تاريخية واجتماعية قد تشوه الصورة ولا 
توضحها . ظ 

وبادىء ذى بدء ؛ تنستطيع القول أن العلاقات العامة 
بدأت استجابة طبيعية لظروف اجتماعية واجهت رجال 
الإدارة العليا فى المنظمات الصناعية والتجارية الأمريكية 
خلال النصف الثاني من القرن التاسع عشر ؛ أى خلال 
الفترة التى وصفها المؤرخون بأنها فترة التغير السريع 
فى الحياة الاجتماعية الأمريكية . ولم يكن أمام الرجال 
الذين إستعانت بهم الإدارة العليا للقيام بالعلاقات العامة 
فى ذلك الوقت خلفية علمية أو تطبيقية متخصصة . يمكن 
أن يسترشدوا بها . فجاءت ممارستهم عشوائية , 
وتكتسب خبرتها من النتائج التى غالبا ما كانت سلبية . 

ولقد. انسلخت العلاقات العامة منذ اللحظة الأولى عن 
الظرؤف الاجتماعية التى دعت إليها وارتبطت ارتباطاً 
وثيقاً بواقع المنظمات التى استعانت بها . فمثلاً . كانت 
هذه الظروف الاجتماعية تتطلب إقناع الرأى العام بصحة 
واقع هذه المنظمات بعد أن يكون هذا الواقع قد أصبح 
صحيحاً بالفعل , لكنها اتجهت إلى إمتصاص ضغط 
الرأى العام بأساليب التمويه والتضليل والكذب ؛ وبدون 
أدنى محاولة لتغيير الواقع الذى تعانى منه الجمافير 
المرتبطة بهذه المنظمة . ففقدت بهذا الاتجاه الأصول 
الاجتماعية والفلسفية لوجودها كمهتة متخصصة , 
وفتحت الباب لدخول تعريفات مختلفة لها ؛ لا تمث لها 
بصلة ؛ بل إنها تسىء إليها » خاصةً وأنها صدرت عن 
تعارسين اها ط١‏ 0 ظ 
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وزاد هذا الوضع سوءاً . أن العلاقات العامة خضعت 
منذ اللحظة الأولى أيضاً لرغبات الإدازة العليا ؛ كى 
تشكلها كيفما تشاء . فقد استعان بها رجال الإدارة العليا 


كصدفة تحميهم وتحمى مبادعهم وأفكارهم الرأسمالية 
التقليدية التى يتعصبون لها أمام تغيرات وتطورات 
احتماعة قفس هذه المباد» والأفكار . فجاءعت ممارسات 
العلاقات العامة تعبيراً أميناً عن هذا الاتجاه 0 

فلقد كان الشعار الأول الذى رفعه أصحاب المشروعات 
الاقتصادية خلال الزبع الأخير من القرن التاسع عشر ؛ 
هوما 17 لسان هاريمان 13117121 .1!] .ع 
أحد كبار أصحاب شركات السكك الحديدية , قوله : أنه لا 
يريد أن يرى شيئاً لا يتحكم فيه على تلك السكك الحديدية 
التى يمتلكها () . وجاءت أنشطة العلاقات العامة 
رصاوساتها رنقاهيمها لتقون إنمكاسا لهذا الشغار 
وتطبيقاً له . فكانت أساليب التستر والتمويه لإخفاء 
الحقائق ؛ وكانت أساليب الكذب والخداع لتضليل وسائل 
الاتصال الجماهيرية ‏ وكانت أساليب النشر والدعاية 
بأسوأ معانيها . وكانت تلك الأساليب جميعها بكل أنواعها 
وأبعادها هى التى حكمت ووجهت القائلين العلاقات خلال 
تلك الفترة . ظ 

ولذلك يمكن القول أن العلاقات العامة لم تبدأ بداية 
صحيحة ». على عكس ما حدث للمهن المتخصصة الأخرى 
. فلم يكن هناك وقت ظهورها إطار علمى يحكم حركتها 
وتطبيقاتها » وحتى بعد أن ظهر ما يمنمى بإطار علمى لها 
مئتلاً فى عدد من الدراسات العلمية التى حاولت 
تأصيلها ؛ كان الاغتراب واضخاً والانفصاء جلياً بين 


0 


العلم والتطبيق , لاعتقاد الغالبية العظمى من الممارسين 
بأن العلاقات العامة خبرة عملية مكتسبة وليست علما 

ثم إن هذا التراث العلمى للعلاقات العامة جاء 
متأخراً وجاء مضمونه تقليدياً ومعبراً عن نتائج التطبيق 
العلمى وانعكاساً له . وهذا يعنى أنه كان توصيفاً لتجاري 
الممارسين » ولم يأت تقنيناً ولا تأصيلاً لها . فكان منقاداً 
متأثراً ولم يكن قائداً مؤثراً . ولعل أكبر دليل على ذلك : 
أن أول كتاب فى العلاقات العامة وضعه إدوارد بيرنز .2 
5 خلال عمله كأول محاضر للعلاقات العامة 
فى جامعة نيويورك سنة 1107م . وكان إداورد بيرند 
5 ...تا هذا مستشاراً أو خبيراً وليس عالماً 
أكاديمياً . 

ويضاف إلى ذلك ؛ أن ما نسميه تراثا علمياً للعلاقات 
العامة . هى اسم على غير مسمى . فالعلاقات لا تملك 
حتى الآن الأصالة والاستقلال والفردية والتميز . وشى 
صفات أساسية لكل تراث علمى أصيل داخل كل مجال 
من مجالات المعرفة العلمية . وكل ما يمكن أن يقال عن 
التراث العلمى للعلاقات العامة , أنه مزيج من نتائج 
الخبرة العملية مع بعض نتائج العلوم الاجتماعية التى 
يسبتعين بها الممارسون لإثراء ممارساتهم التطبيقية . 
ولذلك ٠‏ فإنها لا تزال حتى الآن عالة على العلوم 
الاجتماعية . 

ويضاف إلى ذلك أيضاً , أن تدريس هذا التراث 
للمارسين الناشئين فى المعاهد والكليات الجامعية جاء 
متأخراً عن بداية ظهور العلاقات العامة كمهنة متخصصة 
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كما أنه يدرس من خلال مقررات صحفية وإدارية 
وإعلانية واتصالية » قضاعت هوية هذا التراث بين أقسام 
علمية لها تخصصاتها وأصالتها . وكان لهذا الوضع تأثير 
سيئ على الممارسين ؛ أبسط ما يقال عنه , إنه يفلف 
العلاقات العامة بالفموض . ولعل الدليل على ذلك ؛ أنه 
حتى بعد إعتراف بعض الجامعات بالعلاقات العامة 
كمجال متخصص », إستمرت أقسام علمية عديدة ومتنوعة 
فى تدريسها كأحد مقرراتها , مما زاد الوضع سوءاً 
وغموضاً . 

واقد حاول بعض الممارسين والأكاديميين الوصول 
بالعلاقات العامة إلى قدر من الوضوح من خلال وضع 
أصول ومبادىء لها على قدر من السلامة والصحة من 
الناحية الوظيفية . لكن هذه المحاولات لم تكن متطابقة , 
ولم تنجح فى تهميش الأقوال الخاطئة السائدة فى 
تطبيقات العلاقات العامة . واختلط الحابل بالنايل . وزاد 
مجال العلاقات العامة تخبطاً وغموضاً . 


ويلاحظ أن هذه المحاولات التى استهدفت تصحيع 
مفاهيم العلاقات العامة وتطبيقاتها كانت فى معظمها 
مكاولات فريية + واتسارقف :ةا ة,التتصصن الذي نتم 
إليه صاحبه ».وتارة أخرى بطبيعة المجال الذى يعمل به , 
وبمارس العلاقات العامة من داخله ؛ كنأن يكون مجالاً 
اقتصادياً أو سياسياً أى إجتماعياً . ومن هنا كان من 
السهل أن تظهر وجهات نظر أخرى معارضية أو معدلة أى 
مستحدثة » مما زاد الطين بلة . 

ولقد أضيفت إليها محاولات جماعية من خلال توضيات 
أصدرتها مؤتمرات غلمية » ورغم أن هذا النوع من 
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المحاولات إكتسب قوة جماعية أكبر من القوة الفردية 
للمحاولات السابقة , إلا أنه لم يكتسب قوة الإلزام . 
ويرجع ذلك إلى تعدد التخصصات التطبيقية إلى جانب 
تعدد المجتمعات والمنظمات التى ينتمى إليها الحاضرون . 
وبالطبع لكل منهم اتجاهه الفكرى ورؤيته الخاصة , 
ومجاله الذى يحكمه , ومجتمعه الذى ينتمى إليه . فجاءعت 
النتيجة سلبية تماماً ؛ كما كانت قى المحاولات الفردية . 


وحدثت نفس النتائج السلبية للتعريفات والمفاهيم التى 
وضعتها جمعيات العلاقات العامة واتحاداتها داخل كل 
مجتمع . فقد واجهت هذه الجهود التنظيمية المهنية نفس 
المصير الذى وأجهته الجهود الفردية والجماعية ولنفس 
الأسباب , مضاقاً إليها فقدان الصلة بين هذه التنظيمات 
المهنية وبين مجالات التطبيق وبكل من يعمل فيها 
بالعلاقات العامة . 

وأخيراً ٠‏ نذكر حقيقة هامة غابت فى مجال العلاقات 
العامة ولا تزال غائية . فمن المعروف أن هناك فرقاً بين 
أن تنظر إلى العلاقات العامة كمهنة متخصصة لها 
قواعدها العامة . ويين أن تنظر إلى تطبيقاتها فى مجالات 
كثيرة ومتعددة . والنظرة الأولى عامة ولا يجوز الخلاف 
حولها , والنظرة الثانية جزئية خاصة ؛ ويجوز أن تجمع 
داخلها من الخلافات ما يتعدد يتعدد هذه التطبيقات 
الداخلة فيها . والخلط بين النظرتين غير جائز , لأنه يؤدى 
إلى خلافات لا حصر لها . ولا تجد أساساً أو قاعدة 
يرجع إليه أى إليها . وهذا هىو ما حدث بالفعل فى 
العلاقات العامة . بل إنه يمثل من وجهة نظرنا ؛ إطاراً 
يحكم هذا الخلاف الواسع ويعمقه . 
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ب - الظواهر الدالة على قضسية الخلاف 
اأبعادها : ظ 

عن الايسعي أن تتظر إلى الوقائع القاريفية 
والاجتماعية التى شكلت قضية الخلاف فى العلاقات 
العامة . على أنها وقائع ذات تأثيرات متراكمة . بمعنى أن 
هذه الوقائع وإن كانث تبدو فى ظاهرها إنها متتالية ؛ إلا 
آن تاشراحيا ليست كذلك.. فمن امرجم أن هذه القشية 


نتجت عن تأثيرات متراكمة لوقائع ذات جذور عميقة وذات 
أبعاد ممتدة خلال تاريخ طويل . 

ومن شم , فإن الظواهر الدالة عليها تكتسب نفس 
العمق والامتداد , مما يجعل هذه القضية معقدة فى 
تكوينها وصعبة فى مواجهتها .. ونستطيع أن نحسدد 
أهم هذه الظواهر فيما يلى : 

١‏ - تتعدد المفاهيم والتعريفات المستخدمة فى 
العلاقات العامة بشكل يثير غموضاً كثيفاً حول ما بقصد 
بالفعل بالعلاقات العامة كمهنة متخصصة . ورغم تعدد 
هذه المفاهيم والتعريفات ٠‏ إلا أياً منها لا يستطيع أن يعنى 
بالمضمون الحقيقى للعلاقات العامة . مما يفتح الباب 
واسعاً أمام تأويلات وتفسيرات لا حدود لها ؛: خاصةً عند 
التطبيق والممارسة . كما إنه على الرغم من تعدد هذه 
التعريفات والمفاهيم والتفسيرات ؛ فإن بعضاً منها أو 
جميعها غير قادرة على مواجهة التحديات الحالية 
والمستقبلة للعلاقات العامة والمنظمات التى تعمل لها . 
وهذا يعنى أن جميعها قاصرة عن إعطاء المضمون 
الحقيقى افلسفة العلاقات العامة كمهنة متخصصة قادرة 
على التطور , 
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وقد ترتب على هذه الظاهرة عدم فهم المنتلمات 
والجماهير التى تتعامل معها لما يقصد بالفعل بالعلاقات 
العامة ولما تعنيه من أهمية لحياتها الاجتماعية المشتركة 
ولصالحها الأساسية . 


؟ - إنعكس الخلاف حول المفاهيم والتعريفات 
والتفسيرات على الممارسات المهنية . فهناك من يرى أن 
هذه الممارسات تقوم على البحث والتخطيط والتنفيذ 
والتقويم . وهناك من لا يعترف بهذه المراحل الأريع 
جميعها . وكلا الفريين يختلقون حول مضمون كل 
فويكنية . 

وتتراوح درجات الخلاف حول درجات من المضمون 
العلمى ودرجات من العشوائية . ولا نستطيع أن نرجع 
هذا الخلاف إلى تعدد الامكانات المادية والفنية المتاحة 
للمارسين بقدر ما نرجعه إلى الخلاف فى وجهات النظر 
التى تعتمد أساساً على الاختلاف فى خبراتهم الذاتية 
وخلفياتهم العلمية التى تتعدد مصادرها وتتنوع . 

" - انعكست الظاهرتان السايقتان على الخلاف 
حول أهم أهداف العلاقات العامة , فهناك من يرى أنها 
تتمثل فى إقامة الواقع السليم والإعلام به . وهناك من 
يقول إنها أسلوب اتصالى لخدمة الإعلان والتسويق . 
وهناك من يؤكد أنها تهدف إلى الدعاية . بل إن هناك من 
يقصرها على خدمة المصالح الخاصة للإدارة العليا أو 
خدمات السكرتارية . وهفى جميعها أقوال قد تقترب 
بالعلاقات العامة من أهدافها الحقيقية أى قد تلقى بها فى 
ركن ثانوى وهامشى . كما أن هذه الأقوال قد تقترب بها 
من دائرة العلم أو تغرقها فى بحار الفوضى والعشوائية 
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والتخبط والسطحية . وما يعطى لهذه الأقوال حساسيتها 
أنها تجد لها تطبيقات واقعية فى كثير من المنظمات . 

؛ - تختلف التنظيمات الإدارية للعلاقات العامة داخل 
المنظمات المعاصرة . ما بين إدارة عامة وإدارة فرعية 
وقسم ومكتب . كما تختلف فى قربها من الإدارة العليا أو 
بعدها عنها . وكذلك تختلف فى درجات اعتراف الادارة 
العليا بها ويأهميتها . وفى جميع الحالات ؛ لا يمكن القول 
أن العلاقات العامة أخذت مكانتها اللائقة بها فى المنظمات 
المعاصرة لأسباب مختلفة , لعل أهمها الخلاف بين 
الممارسين لها حول ما ينبفى أن تقوم به العلاقات العامة 
داجل هذه المنظمات : وكذلك خلافهم حول كيفية 
ممارستهم لدورهم . 

ه - تخظف التنظيمات الخارجية للعلاقات العامة , ما 
بين مكاتبي وشركات استشارية . وقد يعود هذا الخلاف 
إلى تفاوت الإمكانيات الفنية والمالية , لكننا إذ! نظرنا إلى 
القائمين بهذه المكاتب والشركات الاستشارية ومدى فهمهم 
للعلاقات العامة بناء على مؤهلاتهم وخبراتهم العملية , 
لعرقنا أن الخلاف حول مفهوم العلاقات العامة بين هؤلاء 
المفارسين فى السبب الحقيقى لهذه الاختلافات التتظيضية 
ودرجاتها . 

5- تختلق التنظيمات المهتية للعلاقات العامة ما بين 
جمعيات واتحادات ومعاهد . ولم يستقر المنتمون إلى هذه 
التنظيمات على تنظيم مهنى قادر على هذه المهنة والدفاع 
عنها ؛ رغم أن كل الشواهد تؤكدٍ على أن هذه التنظيمات 
المهنية الكثيرة والمتعددة لا تعنى شيئاً له قيمته الحقيقية 
فى حياة المهنة ومشكلاتها . 
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7 - تختلف الانتماءات بين العاملين بالعلاقات 
العامة . سواء من حيث التحصيل العلمى حيث تتشعدد 
وتتنوع المعاهد والكليات التى يتخرجون منها والتى نتعدد 
مفاهيمها عن العلاقات العامة ؛ أو من حيث الخبرة 
العلمية والعملية » حيث يتسع مفهوم العمل الجماعى 
القائم على تخصصات مخختلفة تشكل مفاهيمهم المختلفة 
رغم إنهم يعملون فى مكان واحد . 

وقد اعترف سام بلاك 1813016 .5 , وملقن شارب 
.1/1 فى دراستهما المشتركة بهذه الظاهرة 
ونتائجها ؛ عندما أشارا الى أن أحد الأسباب الكامنة 
وراء صعوية الوصول إلى مفهوم للعلاقات العامة متفق 
عليه . يرجع الى صعوية مهنة العلاقات العامة وتعدد 
التخصصات التى تحتاج إليها )١(‏ , 

# - وأخيراً وليس آخراً ؛ ما نلاحظه من خلاف بين 
الأكاديميين أنفسهم من ناحية , ويينهم وبين الممارسين 
من ناحية أخرى . ورغم كشرة المؤتمرات العلمية التى 
تجمع بينهم ؛ إلا أننا لا نرى عائدا ملموساً ينعكس على 
الواقع . بل إننا لا نرى إعترافاً من الممارسين بما يكتبه 
الأكاديميون . 

وخلاصة القول هنا ؛ أن كل هذه الظواهر تؤكد على' 
عمق قضية الخلاف فى كل المجالات العلمية والتطبيقية 
التى تعنيها العلاقات العامة كمهنة متخصصة . ورغم أن 
كل الدراسات العلمية تعترف بوجود هذه القضية وتؤكدها 
الشواهد الواقعية ؛ إلا أنها لم تحسم حتى الآن : بل إنها 
تزداد عمقاً وخطورة . وهذا يؤكد على أننا فى مواجهة 
مشكلة مزمنة ومعقدة ؛ وتتطلب مواجهة تتسم بالشمول 
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والسعة والحالية . 
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ثانياً : المدخل إلى علاجها : 


إذا تتبعنا هذا الخلاف . وجدنا أن بدايته ترتبط 
وتتلازم مع بداية العلاقات العامة ذاتها . فالعلاقات العامة 
بدأت أنشطة عشوائية ولا تحكمها أفكار محددة وواضحة 
ولا تعبر عن مضمون ناضج . فكان طبيهياً أن ينشاً 
الخلاف حولها وفى النظرة إلى مقاهيمها وأساليب 
تطبيقها , بل وإلى النتائج المتوقعة منها . 

أضف إلى ذلك ؛ أن دخول ممارسين ذوى ثقافات 
مختلفة وائتماءات تخصصية متنوعة . حتى بعد أن 
أصبحت العلاقات العامة مقرراً دراسياً جامعياً ؛ لم يكن 
سبباً فى هذه البداية الغامضة , وإنما كان نتيجة لها , 
كما كان أحد عناصر المزيج الذى شكل المفاهيم العلمية 
والعشبوائية التى أطلقت عليها ويدرجات متفاوتة داخل 
إطار تنظيمى واجتماعى أعطاها صقاتها التى شاعت 
عنها كمهنة متخصصة محرومة من الاتفاق حولها . 

وإذا أخذنا ببعض النتائج الفلسفية والنفسية التى تؤكد 
على أن الفكر يحكم السلوك . وإن تطوير السلوك أو 
تغييره يلزم بالضرورة تطوير الفكر وتغييره ؛ طالما أن 
السلوك تعبير عن الفكر ونتاج ملازم له : فإننا نكون أمام 
قاعدة منطقية تصلح أساساً مقبولاً كمدخل لعلاج قضية 
الخلاف فى العلاقات العامة . 

وهذه القاعدة تقوم عليها أربعة أسس متتالية ومتكاملة 
ومتلازمة » وهى إن وحدة الفكر تؤدى بالضرورة إلى وحدة 
المفهوم ؛ وإن وحدة المفهوم توّدى بالضروزة إلى وحدة 


(1ه ) مجلة الإإدارة - المجلد 7٠‏ - العدد الثاني - أكتوير .:.؟ 


١‏ فضية الخلاف فى العلاقات العامة : ظواهرها وعلاجها 


الممارسة والتطبيق » وإن وحدة الممارسة والتطبيق تؤدى 
بالضرورة إلى وحدة الالتزام الأدبى والعلمى . والوحدة 
هنا لا تعنى التماثل والتطايق التام . ولكنها تسمح بقدر 
من التباين طالما أن وحدة الفكر تنشأ فى بيئة تسمح 
بدخول عناصر غير متحكم فيها . هذا من ناحية : ولكنها 
من ناحية أخرى لا تسمح بالخلاف الواسم الذى يوؤدى 
إلى التشتت والتمزق والانقسام . وبالتالى : فإن توفير 
هذه القاعدة يما تقوم عليه من أسس منطقية , ؛ ويكيفية 
تحكم التكامل بين العلم والتطبيق ؛ ويمكن أن يؤدى 
بالعلؤقا ته العامة الن سينة متخصصضة يتسقق لبا الوفاق 
والاتفاق والتجانس والوحدة . ولا تعرف الفرقة والتعصب 


. ونكون بهذه القاعدة قد حققنا مواجهة شاملة وعميقة مع 


مشكلة الخلاف التى طال أمدها واستفحل ضررها وتحتم 
إستتصالها . 


ثالثاً : الأسس التى بقوم علبها علاجها : 


بادىء ذى بدء ؛ يجب القول أن العلاقات العامة لها 
واثزانة متكاملان :أولهما . يتصل بكونها مهنة ذات طابع 
خاص . وبالتالى لها أساسيات أو ثوابت تقوم عليها . 
وثانيهما , يتصل بكونها مهنة تطبيقية فى مجالات متنوعة 
ومتباينة ‏ وبالتالى » فإنها ينبغى أن تتوافق وتتكيف مع 
ظروف كل مجال وإمكانياته » وبالتالى , فإن العموميات 
تحكم الجزئيات ؛ والجزئيات لا تشذ عن الكل الذى 
يحكمها ويوجهها . إن العلاقات العامة تشبه مهنة 


الهندسة أو المحاماة فلكل مهنة عبوتباتيا أو 


أساسياتها , ويكون على رجل العلاقات العامة أو 
المهندس أو المحامى ان يكيف هذه الأسا سبات نيما 


ببيببييينت لمهم مهمد 
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يتوافق مع ظروف كل حالة يواجهها . فالأساسيات ثابتة 
ولكن الممارس هى الذى ببدع وهو يواجه الموقف التطبيقى 
. ومن هنا ؛ قلنا أن رجل العلاقات العامة ينبفى أن تتوفر 
فيه صفة الخلق والإبداع . 

ثم إن هذا الكل الذى يضم الأساسيات أى العموميات 
هى الذى يقوم عليه التراث العلمى للمهن المتخصصة ؛ وهو 
الذى يلقن للدارسين فى المعاهد والكليات الجامعية , على 
أن دمتلك هؤلاء الدارسون الموهبة والاستعداد . حتى 
يتمكنوا من التطبيق الصحيح بما يتناسب مع ظروف 
الواقع التى تواجههم 


وبالقالى . يمكن أن نحدد الانسس التى يقوم عليها علاج 


قضية الخلاف فى العلاقات العامة . كما يلى . على أن 


يكون واضحا العلاقة التتابعية والتكاملية بينها: 

| تحقبق إاحدة الفكر : 

من المعروف علمداً أن الفكر يحكم الفرد ؛ سواء كان 
فزداً عادياً أو فرداً معنوياً ؛ وفى كل سلوكياته وأنشطته 
ونظرته إلى ما حوله., وهو يشكل فلسفة القرد فى الحياة 
وفى العمل . وإذا كان الفكر سوياً وناضجاً , جاءت 
السلوكيات والأنشطة والنظرات سوية ومتوافقة وإيجابية , 
والعكس صحيع تماماً ' ظ 

ويترتب على ذلك ؛ إن ما يحدث بين الأفراد من تمائل 
فى الفكر يكون ناتجاً عن التمائل فى مكونات هذا الفكر , 
وإن كان التطابق فى الفكر شيئأ مثالياً وغير متحقق فى 
الاحياة الاجتماعية . ولذلك , فإن وحدة الفكر بين الأفراد 
أقرب إلى التماثل الذى يسمح بشىء من التباين ؛ ولكنه لا 
يسمح بالخلاف الواسع ؛ لأنهم ينطلقون من قاعدة فكرية 


؟* (لاه) 


| 


واحدة لها مكوناتها المشتركة والواحدة . 

وهذا يعنى أن وحدة الغذاء الفكرى » أى وحعدة 
المضمون العلمى الذى يتلقونه فى مكان وأحد يجمعهم , 
هى التى تؤدى إلى وحدة الفكر بيثهم . 

وإذا طبقنا هذه الحقيقة العلمية على وحدة الفكر فى 
العلاقات العامة ؛ لزم لتحقيقها أن يكون المصدر الذى 
يعد الدارسين واحداً . والمضمون العلمى الذى يلقنه لهم 
واحداً كذلك . وهذا الاستنتاج لا يتحقق فى واقع 
العلاقات العامة منذ نشأتها وخلال تطورها . فهذا الواقع 
يعج بمصادر متنوعة ولا علاقة بينها ؛ فهناك كليات 
ومعاقد للاتصال الجماهيرى وهناك معاقد وكليات 
للصحافة ‏ وهناك معاهد وكليات للادارة ؛ وهناك معاهر 
وكليات للإعلان والتسويق ؛ بل هناك معاهد وكليات 
للاجتماع والخدمة الاجتماعية ؛ وكلها تدرس العلاقات 
العامة كمقررات متخصصة . ومن المؤكد أن لكل منها 
مصدر نظرته إلى العلاقات العامة ولكل مضهمونه العلمى 
الذى بدرسه . فكيف تتحقق وحدة الفكر وسط هذا 
الطوفان . فى تقديرنا » إن وحخدة المصدر المؤدية إلى 
وحدة المضمون العلمى والمشكلة لمكونات فكرية مشتركة 
تؤدى إلى وحدة الفكر . تكمن فى قدرتنا على أن نحدد 
الانتماء الحقيقى للعلاقات العامة . فإلى أى مصدر من 
المصادر التى تدررسها الآن تنتمى العلاقات 
العاممة 05 

تحن نرى أن التطبيق شىء والانتماء شىء آخر . 
فالعلاقات العامة تتعدد تطبيقاتها وتتنوع المنظمات التى 
تستحدمها ؛ لكنها فى كل هذه التطبيقات والمنظمات 
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ليست إلا وظيقة من وظائف الإدارة العليا . وهذا هو 
القاسم المشترك الذى يحدد طبيعة إنتمائها . فمن 
الطبيعى ألا نعدد مصادر تدريسها يتعدسر تطبيقاتها أو 
بتنوع أنشطتها , وإنما يكون من الأسلم علمياً أن نحدد 
مصدر تدريسها الوحيد طبقاً لهذا القاسم المشترك الذى 
يوحد إنتماها . ومن ثم » فإن العلاقات العامة ألصق 
بالإدارة فى كل التطبيقات والمنظمات التى تخدمها . ولقد 
ثبت علمياً أن العلاقات العامة أحد أنشطة الاتصال 
الإدارى » وهى مكملة لوظائفه وأهدافه داخل كل منظمة 


معاصرة لله : 


وعلى ذلك . تكون كليات الإدارة هى المصدر الوحيد 
الذى ينبفى أن يتولى تدريس العلاقات العامة وإعداد 
الممارسين لها . وتحقيق هذا الانتماء يتطلب تحقيق نقطتين 
أساسيتين : أولاهما . أن يكون للعلاقات العامة قسم 
مستقل داخل كل كلية ؛ أي تدرس من داخل قسسبم الاتصال 
الإدارى ؛: على أن تكون شعية لها ذاتيتها بين الشعب التى 
يمكن أن ينقسم إليها هذا القسم . وثانيتهما , أن يلغى 
تدريسها فى جميع الأقسام والمعاهد والكليات الأخرى 
والتى تقوم على نظرات جزئية تطبيقية إلى العلاقات 
العامة . وليس لها ما يبررها من الناحية العلمية . 
ولاشك أن هذا الانتماء الذى يسقق وهذة ادر : 
سوف يؤدى إلى وحدة المضمون العلمى » ويالتالى إلى 
وجدة القكر ..ويحقق للعلذقاك العامة كدونة متقسيسمة نا 
يتحقق للمهن المتخصصة الأخرى ٠‏ إذا التزمت المنظمات 
بالاعتما د على هذا معدن العكة وخرمهيةه لتسن ها 
تحتاج إليه من ممارسين للعلاقات العامة , 
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ب - تحقيق إحدن المفهوم : 

إن وحدة المفهوم تعنى وحدة الطريقة التى تفهم بها 
العلاقات العامة . ووحدة الطريقة تعنى أن تكون 
حالنا هنا كمن يبنى بيتاً واحداً ومشتركاً . فلا بد أن 
نكون متفقين على الأساسات التى يقوم عليها البثاء , 
الإطار الذى يشكل وحدة المصضمون التى تقوم علبها وحدة 
الممارسة التى هى جوهر هذا المضمون الواحد من ناحية 
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قاشة: 

وأهم هذه الأساسيات التى تقوم عليها وحدة المفهوم , 
أن العلاقات العامة جزء لا يتجزأ من المنظمات التى تعمل 
لها . ولطالما انفصلت العلاقات العامة خلال تطورها عن 
منظماتها . وقد نتج عن هذا الوضع تخلف واضح فى 
تطور العلاقات العامة عن تطور هذه المنظمات . 

ولعل أكبر دليل على ذلك . أن ممارسنات الملاقات 
العامة الحالية والتى إكتسبتها خلال فترات تطورها تقوم 
جميعها على التعامل مع الواقع . بينما المنظمات التى 
تعمل لها تطورت لا هى أبعد من ذلك . فقد فرضت عليها 
التحديات التى تواجهها أن تتعامل مع الواقع والمستقبل 
معاً من خلال ما يعرف بالادارة الاستراتيجية . 

ولسوف يترتب على هذا المفهوم أن تصبح العلاقات 
العامة وظيفة من وظائف الإدارة العليا وليست وظيفة 
إدارية كما هى عليه حالياً . وشتان بين المكانتين . فالمكانة 
الأولى تجعلها مرتبطة إرتباطاً عضوياً وأساسياً بأنشطة 
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الإدارة العليا . سواء كانت أنشطة تخطيطية أم تنفيذية . 
بينما المكانة الحالية منها وظيفة ثانوية وكمالية . 

ومن هذه الأساسيات التى تقوم عليها وحدة المفهوم : 
أن العلاقات العامة جزء لا يتجزأ من الاتصال الإدارى 
داخل كل منظمة . وهى تدعم وظائفه وأهدافه داخل 
المنظمات وخارجها ؛ هذا من ناحية ؛ إلى جانب ما تقوم 
به خدمة لمصالح هذه المنظمات مع جماهيرها من ناحية 
أخرى . وهى فى جميع الحالات جزء مكمل ومدعم 
للاتصال الإدارى ؛ وتصل به إلى ما لا يمكن أن يصل إليه 
بدونها » وهى تستخدم قنواته وشبكاته وأسالييبه ووسائله , 
إلى جانب ما تملكه كنشاط له خصوصيته وذاتيته من 
قنوات ووسائل وأساليب . 


وهذا يعنى , إن العلاقات العامة تحقق أهدافها من 
خلال طريقين متكامتين : أولهما يتخلل شبكات الاتصال 
الإدارى ليدعم وظائفه وأهدافه . وثانيهما تستقل به لتصل 
إلى أبعان لا يصل إليها الاتصال الإدارى بإمكانياته 
وأفدافه الخاصة . ومن هنا . كانت أهميتها الخاصة 
وشنووركها القضوى لكل المتنظمات العاضيرة والستفيلة . 

وبناء على ذلك ؛ تتحدد علاقة العلاقات العامة بكل 
الأنشطة الفنية والإدارية المماظة لها كالعلاقات الإنسانية 
أو المختلفة معها كوظيفة إتخاذ القرار . فهى من خلال 
الطريق المشترك مع الاتصال الإدارى تدعم أنشطة 
كاتخاذ القرار أو التوجيه أو الرقابة أى العلاقات الانسانية 
أو التسويق . فلكل نشاط من هذه الأنشطة طبيعته 
وأهدافه . ولكن العلاقات العامة تستطيع بأساليبها 
الخاصة أن تدعم هذه الأنشطة جميعها ؛ وتجعلها قادرة 


ال سس سم ساي سي 000 


مجلة الا دارة - المجلد 59 -العدد الثانى - أكتوبر ٠٠٠٠١‏ (59ة) 


0 


على تحقيق أهدافها بفعالية أكبر » ثم إنها ؛ من خلال 
طريقها المستقل ٠‏ تقوم بوظيفتها الأساسية ؛ التى تدعم 
بها الصورة الحسنة للمنظمة فى مواجهة جماهيرها 
الداخلية والخارجية ‏ وهى تعتمد فى ذلك على أنشطة 
مستقلة خاصة بها ء ولها وسائلها وأساليبها 


الخاصة , 


ويضاف إلى الأساسيات التى تقوم عليها وحدة 
المفهوم أيضاً . ذلك الاتجاه المستقبلى للعلاقات العامة 
تحى جماهيرها . فلم يعد مقبولاً منها أن تتعامل مع كل 
هذه الجمافير الواسعة التى ترتبط بها كل منظمة . فلقد 
تبين أن فى هذا الوضع إهدار لطاقتها وإمكانياتها ؛ 
بدون أن تحقق نتائج ملموسة يمكن قنياسها . ويقوم هذا 
الاتجاه المستقبلى على التعامل مع نوعيات الجماهير 
الأكثر أهمية والأكثر تأثيراً على مصالح المنظمة , والتى. 
يطلق عليها مصطلحات علمية كثيرة مثل : "16 
5 ., 0101105) 15ا1060 , 0161105 
بشترط أن يكون التعامل مع هذه التوعيات داخل إطار 
فأناض .ميقل أن يحقق هذا التعامل عائداً مادياً ملموساً 
. ذلك لأن المنظمات الحالية والمستقبلة تتجه إلى قياس 
أنشطتها بعائدها المادى ولن تستثنى العلاقات العامة من 
هزا الاتجاه 09 ,2 


وهذه الأساسيات التى تقوم عليها وحدة المفهوم سوف 
تنعكس على المضمون العلمى للعلاقات العامة وتشكل 
وحدته , لأن الاساسيات التى يقوم عليها البناء تتحكم فى 
طبيعة البناء شكلا ومضموناً ؛ وبالتالى سوف تؤدى إلى 
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ح - تحقيق وحدة الممارسة والتطبيق : 


تعتبر وحدة الممارسة والتطبيق ترجمة حقيقية وواقعية 
لوحدة المفهوم الناتج عن وحدة الفكر . ومن ثم ٠‏ فإن وحدة 
الممارسة والتطبيق هنا تعنى وحدة الأساليب المهنية التى 
تؤدى بها العلاقات العامة دورها داخل المنظمات 
وخارجها . 

ونحن هنا لا نتكلم عن الممارسات الحالية ؛ لأنها 
مقيدة بحدود الواقع الذى تتحرك داخله العلاقات العامة 
الحالية العاجزة عن التطور ؛ وإنما نتكلم عن ممارسات 
مطورة تستطيع بها أن تتعامل مع الواقع والمستقبل معأ » ؛ 
بكيفية تتناسب مع التحديات التى تواجهها ومع وحدة ' 
مفاهيمها التى حددناها ٠‏ 

وما نقصده هنا بالممارسات المطورة , إننا لا ندعى 
إستحداث أساليب جديدة تمامأ » وإنما نؤكد على إمكانية 
تطوير الأساليب الحالية بالكيفية التى يمكن بها تحقيق 
الغايات المقصودة . وعلى ذلك ؛ يمكن القول أن وحدة 
الممارسة والتطبيق تقوم على أربعة أساليب مطورة ؛ وهى . 
: البحث والتنبؤ . والتخطيط الاستراتيجى والتنفيدٌ» . 
55 . وهذه الأساليب المطورة يتم إستخدامها من 
خلال خطوات أربع ؛ كما يلى : 

+ خطوة البحث والتئيبق : 

من:المعروف حالياً أن :العلاقات العامة تبدأ برامجها ظ 
يتوصيف الموقف الذى توااجهه المنظمة بإحراء بحوث فى 
اتجاهات متعددة تشمل المنظمة وجماهيرها والموقف 
المتأزم بينهما , لتصل إلى إجابة على تساؤلين : أولهما ‏ 
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يتصل بطبيعة المشكلة التى تواجه المنظمة أى جماهيرها 
أوهما معاً . وثانيهما , يتصل بالتأكد من أن هذه 
المشكلة تدخل فى اختصاصات العلاقات العامة وقدراتها 

والمفهوم الحالى لهذه الخطوة يقتصر على البحث 
ويتعامل مع المواقف الطارئة والحالية التى تواجه المنظمة 
وجماهيرها , بهدف تقديم علاج مسكن للحالة المرضية 
التى تواجهها . 

ولكن هذا التعامل مع الواقع لن يكون كافياً فى إطار 
الاتجاه المستقبلى للمنظمات المعماصرة نحو الإدارة 
الاستراتيجية:التى تقوم على التخطيط الاستراتيجى 
لعشر ‏ سنوات أو لخمسة عشر سعنة قادمة ؛ والتى تتعامل 
من خلاله مع بيئات غامضة وقلقة . ومن ثم ؛ يكون على 
العلاقات العامة أن تستحدث أساليب للقثبؤ تتوافق مع 
أساليب البحث الحالية » لتصنع منها معأ أساليب مطورة 
تسطيع بها الحصول على معلوفات عن مواقف حالية 
واقعية ومواقف مستقبلية احتمالية . ولئن :كان المقام هنا 
لا يتسع لتحليل بعض هذه الأساليب التى نقصدها » فإن 
هناك دراسة علمية تناولتها بالتحليل ويمكن الرجوع 
إليها7"). 

*# خطوة التخطيط الاستراتيجى 


يمكن أن نعرف التخطيط الاستراتيجى فى العلاقات 
.. العامة تعريفاً إجرائياً نقول فيه , إنه عبارة عن خطوات 
علمية مدروسة ومنظمة وذات طبيعة خاصة ؛ تتكامل مم 
خطرات الققطيط الاكر اكد فى منظفة معينة : 
لتحقيق غايات متكاملة تخدم الرسالة المستقبلة المنظمة 
وتدعمها . والعلاقات العامة » بهذا التخطيط الاستراتيجى 
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تتعامل مع الواقع والمستقبل معاً . ويمثل التخطيط 
الحالى أحد خطوات هذا التخطيط الاستراتيجى فى 
العلاقات العامة , والذى يعتير بدوره خطوة من خطوات 
التخطيط الاستراتيجى فى المنظمة [؟') , 


والعلاقات العامة تصبح بهذا التخطبط الاستراتيجى 
وظيفة من وظائف الإدارة العليا لأول مرة فى تاريخها , 
حيث ينطبق إسمها على مسماها . وهى وإن كانت لها 
طبيعتها وأساليبها , إلا إنها من خلال تطوير هذه 
الأساليب ؛ تستطيع أن تحتل مكانتها ؛ لتشكل عنصراً 
أساسياً فى الإدارة الاستراتيجية وخطوة أساسية فى 
التخطيط الاستراتيجى للمنظمة كلها . 


*# خطوة التنفيذ : 

ويبقصد بهذه الخطوة تنفيذ برامج التخطيط 
الاقسكر اتتسون . وهذه الخطوة يحكمهنا كفن أسالت 
مستحدثة تتمشى مع متطلبات التخطيط الاستراتيجى . 
وهى تتمثل فيما يأثى : 

١‏ - أن تتوفر للعلاقات العامة أساليب تغطيها القدرة 
على تحديد الجماعات الأكثر أهنية والأكثر ت تأثيراً على 
امنظطفة القن :تسل ليا ٠‏ ويمكن أنه تقوم هذه الاساليب 
على عدد من الحقائق العلمية المتصلة بالجماعات الإنسانية 
قبن اأعروف أن اكل داع إتسائية شتخصيتها وتبينيها 
وأهدافها وعلاقاتها المتداخلة والمتكاملة مع الجماعات 
الأخرى . ويمكن باستخداء المقاييس النفسية والاجتماعية 
كمقائيس التقارب والتباعد والتنافر الاجتماعى داخل 
الجماعات : أن تصل إلى تحديذ الأفراد الأكثر تأثيراً 


لس جممم هك ل ا ا و سه ه مهء سي ممم - 
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داخل كل جماعة منها ؛ وهؤلاء الأفراد يمكن استخدامهم 
تأثير على جماعاتهم . 

كما أن العلاقات العامة تستطيع من خلال هذه 
المقاييس أن تضع أولويات لهذه الجماعات الأكثر أهمية 
والأكثر تأثيراً على مصالح المنظمة ؛ بحسب الأهمية 
النسبية لكل جماعة منها , لتختار من يينها بحسب طبيعة 
الحالات التى تواجهها ؛ ويحسب الخطة التى تصنعها ؛ 
وبحسب الإمكانات المادية والفنية المتاحة لها فى منظمة 


معرنية , 


؟ - أن تتوفر للعلاقات العامة القدرة على توفير 
استراتيجيات الإقناغ المستحدثة واستخدامها . فإذا 
كانت أساليب الإقناع المستحدثة حالياً فى العلاقات 
العامة صالحة لتنفيذ خطط تكتيكية فلا بد أن توجد 
أساليب أخرى للإقناع , يمكن أن تنفذ بها خطط 
امتكراشيجية تادرةعان تعقيق الدون الأإسفر اتيج 
للعلاقات العامة . 

ولقد إنتهت الدراسات العلمية فى مجال الإقناع إلى 
عون من التقاك الك ,يمكن الاستتقاذةمنهنا بحالنا مه 
الأخذ فى الاعتبار إمكانية تطويرها مستقبلياً . ولعل 
افيا لابه لازاه الساسيلا, يلاق يها البامقيج 
مصطلح الاستراتيجيات المستقبلة للإقناع : وهى : 
الاستراتيجية الديناميكية والاستراتيجية الثقافية 
الاجتماعية ٠‏ واستراتيجية بنا المعانى ("") . 


- أن يتوفر للعلاقات العامة القدرة على إمتلاك 
الوسائل التقنية المتطورة واستخدامها . فقد إنتهت ثورة 
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تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات إلى أساليب ووسائل 
اتصالية متطورة وقادرة على التأثير العميق والبعيد المدى 
والواسع الانتتشار ', بما تملكه من قدرات على تشكيل 
المعانى والقيم والتقاليد . ولسوف يكون للارتباط بين نتائج 
هذه الشورة ونتائج التطورات المستقبلة فى المنظمات 
المعاصرة إنعكاسات واسعة على الإنتاج والخدمات 
والحماهير . وفذه الانعاكسات سوف تشكل معاً المستقبل 
المهنى للعلاقات العامة . 

4 - أن يصبح ممارس العلاقات العامة تقنياً وقادراً 
على التعامل مع هذه الوسائل التقنية المتطورة . ولسوف 
يتطلب منه ذلك . تنمية قدراته على التنبئؤ والتخطيط 
الاستراتيجى وزيادة إتجاهه نحى التخصص المهنى الدقيق 
والتخصص الجماهيرى النوعى والأفقى . ولسوف تنعكس 
كل هذه التطورات على فلسفة التعليم فى العلاقات 
العامة + لتتحول من أعدان"أقران ممستعددن للفينة الى 
أعداد أقراد قادرين على الدخول فى المهنة . وهذا يتطلب 
درجة عالية من التركيز على كيفية الاستفادة من نتائج 
هذه الشورة التكتنولوحية الهائلة واحتمالاتها 
المستقبلة (!') , 

وبهذه الأساليب المستحدثة جميعها ؛ يتحدد الاتجاه 
المستقبلى لمضمون خطوة التنفيذ فى إطار وحدة الممارسة 
والتطبيق . إنها خطوة تشكلها كل الخطوات السابقة 
وتنعكس عليها . وهى خطوة تتطور بها إستراتيجيات 
التنفيذ واتجاهاتها وأساليبها . فلم تعد العشوائية مقبو 
ف سواسية تسونات مسكفنلة , ا تعترف إلا بالعام 
والتخصص والجدية ٠‏ 
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* خطوة التقويم : 

لم يعد مقبولاً كذلك القول إن التقويم أضعف خطوة 
فى العلاقات العامة , وأكثرها تجاهلاً وإهمالاً , لأن 
التقويم سوف تتزايد فى المستقبل بتزايد الاتجاه نحو 
تأكيد الدور الاستراتيجى للعلاقات العامة » وتأكيد النظرة 
المادية إلى أنشطتها . 

ولكى يحتل التقويم هذه المكانة وتتحقق به هذه 
الغاية » لابد وأن تتطور أساليبه الحالية بكيفية مناسبة . 
ولقد استطعتا من خلال دراسة لنا أن نحدد هذه الكيفية 
الناسية لتطوين أساليب الققويغ من خلال تاق خطرات 
الابسية كاي ]اهما كس رن الفانت 
الحالية للعلاقات العامة . وقد أوضحت ذلك وحدة المفهوم 
هنا . وثائنيتهما . تتصل بتحديد الأسس التى يقوم عليها 
تقويم متطور , وثالثتهما » تتصل بتوفير نموذج موحد 
للتقويم ؛ يمكن إن يستخدمه الممارسون فى كل مجالات 
التطبيق 0 , . 

ولسنا هنا فى مقام يسمح بالتحليل والتفصيل لكل 
هذه الخطوات . وإنما ذكرناها لتؤكد على إمكانية 
الوصول إلى أساليب موحدة للتقويم , تحقق الغاية منه 
بطريقة موحدة وفعالية » وتخلصه مما لصق به هن صفات 
سائنة بروهى عقاف لا اتناس مع مكائقه هذا + كإحذى 
الخطوات المشكلة لوحدة الممارسة والتطبيق . 


ويهذه الخطوات الأربع التى تقوم عليها وحدة الممارسة 
والتطبيق , ويتحقق بها مضمونها . يتأكد لنا أن وحدة 
الممارسة والتطبيق تقوم على أساليب مطورة وموحدة : 
وتعبر بالفعل تعبيراً واقعياً على وحدة المقهوم الناتج عن 
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وحدة الفكر ‏ ولتصبح هذه الأسس الثلاثة معاً معبرة 
تعبيراً دقيقاً عن وحدة المضمون العلمى . 

3 - تحقيق باحدة الالتزام الأدبن والعلسى : 

يعتبر الالتزام مشكلة أساسية فى العلاقات العامة 
الحالية . فلا إلتزام بقرارات أى توصيات تصدرها 
المؤفسسات العلمية , ولا إلتزام بين الممارسين بالتراث 
العلمى لمهنتهم . ولا إلتزام بينهم بأخلاقيات المهنة ؛ ولا 
إلتزام بين المنظمات بالممارسة العلمية الصحيحة للعلاقات 
العامة . وتمدو ساحة العلاقات العامة » وكأن كل شىء 
فيها يسير على هواه ويلا غاية واضحة أى قاعدة حاكمة . 
ومن ثم » فإن تحقيق وحدة الالترام الأدبى والعلمى ؛ تعتبر 
أساساً هاما من الأسس التى يقوم عليها علاج الخلاف 
فى العلاقات العامة , لأنها تعتبر سياجاً يحمى التطبيق 
من الانحراف ؛ وحصناً يمنع التعدى والاختراق . ولوحدة 
الالتزاح الأدبى والعلمى هنا مفهوم واحد يحقق الغاية منها 
.وهى شيوع التمسك القائم على الإقتناع والإيمان بكل 
المسادىء والممارسات العملية والأخلاقية التى تتطلبها 
الممارسة المهنية الصحيحة للعلاقات العامة : طبقاً لما جاء 
فى وحدة المضمون العلمى وما تفرضبه من وحدة القكر 
ووحدة المفهوه ووحدة الممارسة ؛ كأسس متكاملة قام 
عليها علاج الخلاف فى العلاقات العامة . ظ 


ووحدة الالتزام الأدبى والعلمى , بهذا المعنى , لها 
أبعاد كثيرة . فهى تطبق فى مواجهة المنظمات التى 
تخدمها العلاقات العامة » سواء فى نظرتها إليها أى فى 
تطبيقها أى فى نوعية الممارسين الذين تستخدمهم أو بعدم 
التدخل فى أنشطة العلاقات العامة بقصد توجيهها وجهة 
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لا تتنفق مع الأسس للتى تقوم عليها . وليكن لها فى 
علاقاتها بالإدارة القانونية والإدارة الصحية مثل 
يحتذى . 
وتطبق وحدة الالتزام الأدبى والعملى بهذا المعنى 
أيضاً فى مواجهة المارييدية . فهم ملتزمون أدبياً وعملياً 
تجاه مهنتهم , فلا يمارسون أنشطة خارجة عليها أو 
تسىء إليها : وهم ملتزمون بكل الأسس الموحدة التى 
تقوم عليها ؛ وهم ملتزمون تجاه أنفسهم وزملائهم 
وعملائهم وجماهيرهم ومجتمعاتهم داخل إطار ما يعرف 
بالأخلاقيات المهنية المتعارف عليها , وهم ملتزمون 
با مضمون العلمى الموحد لمهنتهم , وملتزمون بمتابعته , 
وملتزمون بإحداث التكامل بين العلم والتطبيق بأمانة 
كاملة . ظ 

إن وحدة الالتزام الأدبى والعلمى إذا تحققت بهذه 
المعانى » قإنها تضمن لوحدة القكر والمفهوم والممارسة 
إستمرارها وبقاءها.. وتعطى للتكامل بين العلم والتطبيق 
مغزاه وفاعليته . ولذلك يكون مهماً أن تصبح وحدة 
الالتزام الأدبى والعلمى مادة تدرس ضمن المضشمون 
العلمى الموحد فى كليات الإدارة » حتى تدخل ضمن 
المكونات الأمساسية التى تشكل وحسدة الفكر عند 


امعاريسن. 

ولا شك فى أن وضوح الرؤية الناتج عن تحقيق وحدة 
الفكر والمفهوم والممارسة , والتى تحقق بها العلاقات 
العامة نضجها وثباتها وكمالها كمهنة متخصصة لها 
تميزها واحترامها ومكانتها » سوف يجعل تحقيق وحدة 
الالتزام بكل معانيها وأبعادها أمراً طبيعياً وتلقائياً , لأتها 
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إلتزام فى مواجهة مهنة لا خلاف عليها ولا إنقسام 
حولها. 
رابع : الاعتباراث النى شكم سات هذا 


العلاج : 


لا نجاح لعلاج بدون توفر الظروف المناسبة . والبحوث 
النظرية بطبيعتها المثالية تحتاج إلى اعتبارات تحكم 
إمكانية تحقيق نتائجها . وهذا البحث الذى نحن يصدده 
تتطبق عليه هذه الحقيقة . ومن ثم , فإن نتائجه تحتاج إلى 
عدد من الاعتبارات التى تحكم إمكانية نجاحها على أرض 
الواقع . ومن أهمها , ما يلى : 


١‏ - إذا كان المضفون العلمى الموحد الذى يدرس من 
خلال كليات الإدارة كمصدر وحيد للتدريس واعداد 
الممارشين , أساساً لازماً يقوم على وحّدة المفهوم ويشكل 
وحدة الفكر , فإنه يمكن أن يتحقق منن خلال التراث 
العلمى الموجود حالياً » بشرط أن يتخلص من الشوائب 
والسلبيات والخلافات ؛ لتبقى منه الأساسيات المشتركة 
المتفق عليها » وبشرط أن تطور هذه الأساسيات المشتركة 
لتصبح قاعدة يبنى عليها علمى مستقبل ومتميز للملاقات 
العامة . يكون تعبيراً أميناً عن وحدة المفهوم والممارسة 
والالتزام ؛ وقادراً على إحداث التكامل مع التطبيق . وهذه 
كلها مواصفات أساسية لهذا المضمون العلمى الموحد 
اذى يشكل وحدة الفكر ... 


5 - إذا كانت وحدة الالتزام ادبي 0 أساساً 
الحسنة ليس لها مكان هنا . فهذه الوحدة ليست شعاراً 


| مسد 
أجوف أو كلاماً إنشائياً . وإنما هى كغيرها من المبادىء 
الواقعية » تحتاج إلى من يفقرضها بالفعل . وممن هنا , 
كانت أهمية وجود نقابة مهنية قوية للعلاقات العامة , 
شأنها فى ذلك شأن المهن المتتخصصة الأخرى . فهى 
التى تستطيع أن تفرض الالتزام على كل الأطراف ذات 
المصلحة مع العلاقات العامة . سواء كانت جهات علمية أو 
تطبيقية أى الممارسين أنفسهم . 


وإذا كان تصور قيام مثل هذا التنظيم المهنى القوى 
صعباً حتى الآن » فإننا نستطيع هنا أن نقدم تصورين , 
يمكن بواحد منهما أن يقوم هذا التنظيم المهنى : 

(ولهها . من خلال الممارسين الجدد الذين توفرت لهم 
وحدة الفكر والمفهوم والممارسة والالتزام فهم بهذه الوحدة 
المتكاملة سوف يشعرون أنهم ينتمون إلى مهنة لها 
إحترامها , وتحتاج إلى ما يحافظ عليها وعليهم ؛ ولن 
يكون أمامهم فى هذه الحالة إلا ما يطبق فى المهن 
المتخصصة الأخرى ؛ ممثلاً فى نقابة مهنية قوية . 

ثانيهها . من خلال التنظيمات المهنية الحالية ؛ والتى 
سيكون عليها أن تساير التطورات المستحدثة , وإلا فإنها 
ستو اه الاتقراكن:.:ومستادرة القطورات االستكددكة وف 
تفرض عليها أن تتحول إلى تنظيم نقابى واحد وقادر 
وفعال. ولسوف يفرض عليها هذا التهول أن تتسع 
لتشمل عضويتها كل الممارسين للعلاقات العامة فى 
مجتمعها . وليس بعضهم كما هو حالها الآن . كما 
سيفرض عليها هذا التحول أن تضع قوانين جذيدة 
ومتطورة وقادرة على أن تمنحها ما تحتاج إليه من سماطة 
قوية تفرض بها دورها الجديد فى مواجهة كل المتطلبات 


العلاقات العامة : ظواهرها وعلاجها 


0 


"' - إذا كان ما قيل فى هذا البحث , قد يراه البعض 
رأياً خاصاً يضاف إلى الآراء الفردية التى تزدحم بها 
ساحة العلاقات العامة » فإننا ترد عليهم ونقول : إن هذه 
الآراء المتتزاحمة تدور جميعها فى دائرة الواقع ولا 
تتجاوزها إلى المستقبل . وهذا الرئى الذى عرضناه هنا , 
إذا اعتبر كذلك , يدور فى دائرة المستقبل ويتجاوز حدون 
الواقع . وعلى ذلك ء فهسو ليس رأياً يضاف إلى الآراء 
المتزاحمة الحالية » ولكنه رأى منفرد يعلى عليها ولا يتداخل 
أى يتزاحم معها . ثم إنه رأى يحاؤل أن يصل بهذه الآراء 
المتزاحمة والمتداخلة والمتصارعة إلى وحدة توفق بينهم , 
ويجعل من توافقها قوة بناءة وقادرة على أن تسهم فئ 
التطور ولا تعوقه . 

وإذا كان هذا هو هدفنا بالفعل . فإننا نعتبره أساسآ 
للدهوة إلى مؤنفر علمى موسع . تنظمه الجامعات التى بها 
دراسات متخصصة فى العلاقات العامة وتسهم فيه 
النظيمات المهنية الحالية . ويدور حول قضية الخلاف فى 
العلاقات العامة وكيفية مواجهته وعلاجه . من خلال 
رأية مشتركة ومستقبلة . تكون إطارآ لتطوير العلاقات 
العامة . بالكيفية النى تجعلها قادرة على تحمل مسئوليتها 
فى مواجهة دورها الاستراتبسجى . ولتحتل العلاقات 
العامة بهذا التطوير مكانتها كعلم تطبيقى يقوم على 
مهنة متخصصة ناضجة . على أن تكون قرارات هذا 
المؤنمر ملزمة لكل المشنر كين فبه ٠‏ | 0 

وأخيراً , ليكن واضجاً أن ما توصلنا إليه من.نتائج 
هنا ؛ لا يمثل ضزورة ملحة من وجهة نظرنا وحدنا » وانما 
هناك من يشاركنا هذا.الإحساس . ففى دراسة علمية قام 


اللازمة لنجاحه . 


مجلة الإدارة - المجلكد 3 - العدد الثانى - أكتوير ٠٠٠١‏ ( 8") 


بها أحد الباحثين الأمريكيين » ويدعى دوجلاس بيركهيد 
8111620 135ع10011 فى بداية الثمانينات من القرن 
العشرين ء أكد فيها على أن الاستمرار على إعداد 
الممارسين علمياً فى الجامعات بالكيفية.الحالية خلال 
السنوات القادمة . سوف يؤْدى إلى طرد العلاقات العامة 
لأنها سوف تصبح مهنة غير مرغوب فى وجودها ؛ لأنها 
لم تستطع أن تتطور إلى المستوى العلمى للمهن الأخرى 
المهجودة معها . وهذا يعنى أن الأقسام العلمية الجامعية 
التى تسير بطريقة تقليدية ولا تطور مادتها العلمية ؛ 
تصبح أقساماً متخلفة وينبغى التخلص منها . 

ويضيف الباحث هنا قوله : إن التطور المقصود 
للعلاقات العامة ليس قائماً على الاعتماد العاجز على 
العلوم الاجتماعية , كما هى حالها الآن ؛ وإئما هى ذلك 
التطور القائم على قدراتها الذاتية الملتخصصة . والذى 
يستند على مضمون علمى شامل ومرن ٠‏ وتنظيم مهنى 
قوى يدعم وجودها فى المجتمع 11) . 

وهذا يعتى أن ما وصلنا إليه من نتائج فى هذا البحث 
يستجيب لضرورات علمية وتطبيقية ملحة ٠‏ ليس من وجهة 
تظركا فبدسي :وتنا أيضآ فخ وجيةة نظ ازنك القيذ 
تشفنعرون بالقطر الذى دهدد .مسعقزل العلذقاف العامة 

وحسبنا هنا إننا خطونا خطوة جادة على الطريق 
السهيع. . وفتحتا »مهد الغطوة طاقة امل ويكون على 
الباحثين أن يتابعوا سيرهم ليتحقق كل الأمل الذى يصبى 
إليه أولئك المتحمسون لعلاقات عامة متطورة وقادرة على 
دورها بنجاح لصالح منظماتها ومجتمعاتها . 


فضية النلاف فى العلاقات العامة : ظواهرها وعلاجها 


خامساً : الخلاصة والتوصيات : 


لقد بدت قضية الخلاف فى العلاقات العامة أمام 
الدراسات العلمية مشكلة مزمنة ولا علاج لها . واستمرت 
القضية فى استفحالها وفى إفرازاتها السيئة على المهنة 
والعاملين بها والمتعاملين معها . وكان لا بد فى مواجهتها 
من محاولات علمية جادة تسهم فى حلها وتدفع بالعلاقات 
العامة نحو مستقبل أفضل وأقدر على التعامل مع 
تحدياتها . ظ 


وكان هذا البحث الذى نحن يصدده إحدى هذه 
المحاولات المستهدفة هنا فى مواجهة هذه القضية ؛ ولقد 
ابوس كلاكيه اق يتمع تيبي الفيقرلا بلاج ووذ الفقبيا 
بعد توصيفها . لكثنا لا نستطيع القول بإننا فحدنا 
ويجهدنا المنفرد ؛ يمكن أن نحقق علاجاً متفقاً عليه 
بالإجماع . 


ومن هنا » كانت دعوتنا إلى بحوث أخرئى :تدعم ما 
توصلنا إليه ؛ ودعوتنا إلى موتمر علمى ينتهى إلى الوفاق 
حول ما يمكن أن يحقق هذه الغاية . ولا بأس هنا من أن 
تكون النتائج التى وصلنا إليها إسهاماً فى بناء هذا 
الوفاق . إذا تحقق للمشاركين فى هذا المؤتمر إحساس 
مشترك وعميق بأهمية المشكلة وبضرورة مواجهتها داخل 
إطار من جهد مشترك لتطوير العلاقات العامة بالكيفية 
التى تتناسب مع تحديات مستقبلها . 

والفلذقاك العامة لارتقهمها الناسقوة» نقدوها 
نتقصسها ود ة الاتحاء ووحلة الشهوو ما لفسن الشسترك.: 
ووحدة العزم والتصميم ..وهذه مواصفات ليست متوافرة 
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الآن ؛ ولكن لا يصعب توافرها . ونرجو أن يتحقق هذا 
قبل فوات الآوان . 


هوامش الدراسة ومراجعها : 


: أنظر من هذه الدراسات ما يلى‎ )١1( 


-1613 211611 11128ه10 .8 ,95ر8 - 
"1117ل 1]6131055 ع11[طناط" . 1035 
.2.13 .1978 ,1مك 


9 11112116 210 2165611 .هآ ,قعع118 - 
1111111119[ .0 .غ1 .2 .116131025 ع 1أطناظ 1[ 
.1982 


م1 لمة كمم لماع عتامطتاط . "1 ملاع[ - 
,4 ,.7220[اع2 : 2000م.ا .ا معداععج 


©2011 01 م2311 ع1 .ألا ,2709310 - 
313,260 مناع 1ط : 110013م1آ .1612610115 
.55 1027ع01ه 


2111 01 89701111011 156 .لق ,ناععال/1ا - 
امع ) 320 متللأنان) عمل ضمععم قدهم 112 
- 22.28 .01061,1986لاك .2.1.0 


-11618 عتاطنا معع71/10 .ل ,رامغ83:5 (2) 
2.5 .1969 ,8111 - تتلونروء81 :. ا .ل - 5م10 


0015 .02 .]1 رولؤهقممعء8 (3) 


1/111 عتناانا8 م80 .2 راوع[ (4) 
84 1253ل عع1/ا 310 12121005]آ ع1أطناظ 
|7 -1981 ,.0( 


-11510 .161380115 116طنا2 .1 ركمتكلقعء1 (ذ) 
2 مبمقبكط 320 2210مل0 15436 : طأنامط 21 اع 
1 .1924 ,1]101لء له 


قضية المنلاف فب العلاقات العامك : ظواهرها وعلاجها 


- تق طع مع 1 عط عمنع 8:1 .© ,عأنط17ا (6) 
735 -ح11طناظ عط 1 .11نا© ه213 
9 118م5 ,1 .110 ,د .01 ,أقاعء 53 

240 


(0) أنظر من هذه الدراسات , ما يأتى : 


011 .1612110115 2111111311 .تك ,10111111 - 
.1981.2 ,165101]آ : 113م 1711 


132281218 .1 رلاط11' - 


3 -22.391 .1983 رللع11.4.:17/11 .0031186 


0 116017 : 1111 .1 ,10316 - 
تلا .4 ,اقلطة1 140 : 500م.آ .ع6 1م2132 
7 .1986 ,110للء 

4( أنظر من هذه الدراسات ؛ مايأتى : 


-13آ 2100111 .018615 كك .هآ ,261212185010 - 
0 ,2631 311165 1تتمقل/ا 1117م 


1 6--135,؟1]65167 512655ناظ 


11 .0111615 عل .1 ,111618111 - 
1/117 : .ا .]8 .ععت1اعوءظ 320 5م ملظ 
1271/7 


5 16131015 2111 نط1 .101 ال - 
عنتاطنظ ع10كم]آ ,امتدمن للاظ 11 .00108 
11 010013آ لتنة .؟ .آظ .1]]8121005 

29 .1984 رمم[ 


20112112101015) 216197 ,.20) 185ل - 
: 23215 .156205" طأعتدء165 .166112101165 
1990.26 ,معو1126 


-16 قعع1132[خ 17امأءم0013) .ل ,15/ااع6[ - 
-16 11313861116121 .31165م تطمن) عمتاعل 
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14 .2 .1991 انمه ,لم71 


ال ,ع0 عت .5 ,متلانت (9) 
,1185ن) 00صب/تت اعم .كم مداع ]1 ع1اطناط 
.60101 ط©أ 4 ,اام - عمامع22 : ل 
2.3 


ععناع 3 ./ا رءمتقطذتع .5 عاعد81 (10) 
ل ,21185 لمصتتع اعمط .121055ع]1 ع1أطناظ 
4 - 22.3 .1983 بالق - عم1امة:2 : .ل 


: أنظر دراسية لنا يعئوان‎ 11١ 
مشكلة العلاقة بين الاتصال الإدارى والعلاقات‎ « 


العامة . » مجلة الإدارة . المجلد ه” العدد الأول . يولي 
اكذا وض كن ا 21 . 


(؟١1)‏ أنظر دراسة لنا يعتوان : 

: أهميبة الاتجحاة نحو تطبيق الموازنة المالية عم 
العلاقات العامة فى المنظمات المعاصرة ("( مجلة الإدارة : 
المحلد /7ا؟ العذد الرابع ٠‏ أبريل ٠ ١556‏ ص .> ص ١‏ ع 
5 

وانظر أيضاً : 

-1/آا 2 0101125 وناع10 عنث .1 رلتوع1] 

ماعط 10 213111102615 .21 102 1001 غ1اطة 

-251 0م165 155[ طة]85 2165م نم2 تاعط 1 


85 - 1987 ,أعأما/اا .0 .1 .2 . لأاللت 
.8 - 24 .22 


فضية الخلاف فى العلاقات العامد : ظواهرها وعلاجها 


ل 


4 مجلة الإدارة- المجلد 54 العدل الرابع 6 أبريل ١7‏ 


ص .ا ص : 16 أ . 


. أنظر دراستنا السايقة . ص . ص : 6 - ؟7‎ )١8( 


)١5(‏ يمكن الرجوع إلى تفاصيل هذه الاستراتيجيات 
ف دراسقنا السائقة .هن عن للد قاد 
2117 نرع10مقطعع1 أقطا/الا .1 ,ومم03 (16) 


2101551012 111163010115 قلط 101 كننقة 1/1 
22.2-5 .1993 5111112161 ,0 .1 .2 . 15أ3 


(17) أنظر هذه الدراسة لتنا بعنوان : 


العاكة م وطلة الادا رقم المعله 7+ العدة الأزل برايو 
١ 4‏ . ضس 6١‏ والعدل الثانى 1 أكتوير ١4‏ ص ١‏ 


مذ 010108تحخ .ذخ ,لدعط!زظ (18) 

8011 عاذ عزهمآ 82310 ذ : 211آ ع1مرعلدم 
'".20115) 01 5اعع مومع "' 5م3110 1161 
9--22.17 ,1981 لامك .2.0.0 


“3# ع عد 6د إن 


سجس ا يي م سس سج لسلس للللسساللسلللل 
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أق: ظ: 23 ا اه 3د 18: 3 23د 131 
ل ل 27 #2 ا 9# 5:90 9 995 0 7ل 0|077 


ااا اا ااا اد 


اللا ا ا اي ا 


مايا0 ايان ات__اقثراهت_هراك ذا > 
ل كل ل ا ا “م ل ل 19755594 الال كوول الال ول الال سور كل 
ع لوو ام واد "راح “ورا "وو سر لوو د وراد أ ماس "مداه لموام "واس لجوام “ووأ “ووأت 


جك" ده 
01 


ا 
3 


"" تقسم السياسة المصرفية للائتمان الممموح : 
فرض الدراسة الثانى : تزداد كفاءة سياسة 
الإقراض للغير بالمصرف الخاص عنه بكل من المصرفين 


الحكومى والأجنبى . 


الائتمان الممنوح ( أهميته والآليات النى 


كمه ): 


ماء الدار ى ابه 


0 بالتطبيق على الفطاع المصرفى السعودى » 


ا ا ا ا ا ا ا ا اا ا اك ا ا ا 1 ا ا ا اا ف ها 010 ا الا را ا ا ال ايد الى 4 ا د ل 0 60 
ع من سان قات مزاان الو" صلل دما( بارضا سار سوا ملك سلزكر سلا 370 موك صا ونا صا طلا ححا الا جااة طااك جاو جا سااار جا وا ا ا 0 105 3105 جا 305 15 اط ويل لاز 015 وا جا ب اط اجا ا اا و1 وا ا ا بج 


إعداد : دكتورة / بشرى بدير المرسى غنسام 
أستاذ إدارة اعمال المساعد - بجامحة الاز هر 
والمعارة حاليا لكلية الاقتصاد والادارة - جامهة الملك سعود - فرع التصيم 


- - “ين "عه ع" ب 1 ل َع ع- ص 2323 1 ل 7 3 ص 2 2 ع" َس ع ص و و رم 2 2 9 سس ا 1 - 0 و و و 1 م - ا ا وي © 2 9 - م 3 7-2 0-7 7" 1 - ا ع ةا 1 - ك _ و ا“ ا 9 بو -: 


الى ال ادر _ 1103 _ امكو لسري الى لا 
“اراس عبن إل ىك الى اتا زم با الال ااال تي لل ار الى ا الل ل ب لا لد الى اياي ابل التي ليلل الال ل ل لسلس مع العامة حاب ب امم 
- 


10 ه١‎ 

شكثة .ك1 .كاذ ,ك1 .كك كرد 110 1.8 4ك كرك أ ٠١‏ قله ,اد 848 ؛ شد هذه اذ 88+ كا ثاء 2448: لان ثاء هذه 18 له لل 24 له 18| 3 8ه اذ كاه 118 ذه هذاه "ا له 
1 هي . ل قل . ١٠‏ ل . . ب ل مث م ام . 77# 2 همه اج 9 ل ٠‏ لي ي0 ار _ عدم . لي 77 ااي آي «- ل اي| ل ._ ل . ل هاه __ره . 

شا ظ.. 8خ 55 8 انا سرء 11 ل للأققل )0 اه 11 3 لاع اذ اخ )ا 18 ظلاء ظاد كرء 1١‏ 001 ” كلظ 3د ل قاد هاه 8: هرد 2ض هد اد 8خ ظاء 8 © 2« 


. ل 
- 
ير ا سود 7 موي اك وو 77 سور 139 ع قل عسرا قاس "تناز سي 37 سحن ا عع القن ساي ااا سو له ور 1 


اسن سرس رسي حا يح كرح ال ار ل ل لمر لال ا ل ا ريل 


الودائع من الغير بل تمتد لتشمل مسئولية الاحتفاظ بها 
ضد كل من مخاطر التهديد المعروقة ( كالسطى أو مقاسد 
الاختلاس ) ومخاطر التأكل التى تنشأ عن اتنخفاض 
القوة الشرائية للنقود بسبب عوامل التضخم وغيرها من 
الققيوات الستقيلية كين لؤكدة سس عدم الاستكراء 
المناسب. للعمليات التشفيلية الواجبة . 

لذلك يقع على المصرف مسئولية حماية الأموال 
سواء المتعلقة بالملاك من أصحاب الأسهم أو بالمودعين 
اسحان الأرصدة تبحا لاعمتتحارات التزاهة ادن 
لظي ولوقي مجالات إستثمارية مناسبة تكفل 
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2 هسحا 


الاستقادة المزدوجة منها 4 سواء بالثشنبية للمصرف 
كوحدة اقتصادية أى بالنسية للغير من شم أصحاب 
بالمصارف بشان الحفاظ على مواردها المالدة وتنميتها 
أخذاً بموجبات السيولة ( اللازمة لمواجهة طليات السحب 
غير المحددة ) ما يلى : 

- توجيه جزء من الأموال بمعرفتها لمجالات 
إستثمارية تتعلق باقتناء أصول ثابتة كالأراضى والمعدات 
الرأسمالية . أو أصول متداولة كالممارسات المتعلقة بشراء 
كتهينات كايح سواء كانوا اشكاهيا طقسي او 


اعتباريين من خلال الاقراض ( أى منح الائتمان ) فى . 


إطار من الشروط والضسمانات التى تكفل حماية هذه 
الأموال وإنمائها تحقيقاً للأهداف الاقتصادية من جهة , 
وتلبية لأعباء المسئولية الاجتماعية التى تستهدف معاونة 
المجتمع بأفراده ووحداته على تنفيذ مشروعاتهم التجارية 
( من تأسيس أو إحلال أى تجديد ) بما يعود بالنفع على 
المفرض والمقترض من جهة أخرى ؛ ويطبق كل من 
المصرفين الحكومى والأجنبى ذلك من خلال التوسع فى 
تقديم السلف والقروض الصناعية والعقارية والجارية . 

- توجيه جزء من الأموال أيضاً للممارسات التى 
تكن شكل سشداركة ريخ الصعرف تله والفين عن كك 
المقترضضنين . من خلال عمليات المتاجرة والمشاركة 
والمرابحة المختلفة كما:هى متبع فى المصرف الخاص . 


دراسة خليلية لتقييم نزاهة الأداء الإدارى المالى 


ومن هذا يتضح مدى أهمية سياسة الإقراض التى 
تقوم بها المصارف فى مجالى التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية سواء على المستوى الوطنى أو الدولى . والتى 
تحكمها العديد من الاعتبارات التى تعكس فى مجملها 
أسلوب كل مصرف فى تنفيذها , بما يجعلها تختلف 
بدرجة كبيرة فى الواقع العملى من مصرف لآخر حتى ولو 
كانت هذه المصارف تنتمى لدولة واحدة , فما بال الأمر 
إذا ها كانت هذه السياسات تتبع دول مخثلفة . 

مما لااشك فيه أن النتيجة الحتمية لذلك هى تأثر 
المصارف بالنظم الاجتماعية والعقائدية والسياسية 
والاقتصادية والثقافية المميزة لكل مجتمع أو لكل منطقة , 
بما ينعكس آلياً على الأهداف الرئيسية للمصرف ؛ ومن ثم 
على مسار سياسته الائتمائية الممنوحة كما ونوعاً وزمتاً : 
تقفارة آخرى أن لهذه الآليات البيئية أثراً على المصارف 
فيما يتعلق بتحديد كل من : 


- أتواع الأنشطة موضوع التمويل ٠‏ وبالتالى تقرير 


أنواع القروض التى يمكن للمصرف أن يقدمها للعملاء 


بشأن توجيهها لمجالات استثمارية محددة . 

- أسهار التكلفة التى يقرها المصرق عند منحه 
للائتمان لعملائه بكل ما تشمله من مصروفات إدارية أو 
عمولات مستحقة لهم تبعأ لحجم القرض وأجله وأسلوب 
سداده المتفق عليه مقدماً . 

- أنواع الضمانات التى يقبلها المصرف عند منحه 
للائتمان . وهى التى عادةٌ ما تتفاوت بين ضمانات من 
أصول متداولة كبعض الثمار الزراعية ذات قيمة اقتصادية 
كمحصول القطن مثلا ‏ أو أصول ثابتة من سلع معمرة 
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ل 


كالآلات الرأسمالية أو عقارات كالمبانى أو أصول مالية 
كالأسهم والأذونات الحكومية والسندات والكمبيالات 
المقبولة الدفع بموجب الضمانات الشخصية للعميل 
كسمعته المالية . 


- الجداول أو البرامج الزمنية لسداد القرض ؛ حيث 
تتفاوت فترات أقساط السداد المسموح بها طولا أو قصراً 
بحسب عوامل مختلفة كنوع النشاط الذى سيوجه إليه 
الاثتمان ( بمعنى هل هو ذات دورة تشغفيلية بطيئة أم 
سريعة ! ) ومدى متانة المركز المالى للعميل حيث يكون 
الاتجاه عادة نحى تفضيل صياغة برنامج السداد على 
أساس أجال طويلة إذا ما كانت دورة التشغيل المقدرة 
أكثر ميلاً للبطء . وكذلك إذا ما كان مركزه المالى يغلب 
عليه عدم المتانة الواجبة . 

- الاعتبارات التشريعية والتنظيمية الدائمة والمتغيرة 
التى تحكم عمليتى توسيع أ تقييد منح الائتمان إما تبعاً 
للسياسة العامة للدولة أو لما تقرره الأجهزة المختصة 
كالبنك المركزى المسئول ( كصندوق النقد العربى 
السعودى ) . 

7 إلجاه تطور نسب الائتمان ال ممنوح : 

يأخذ نظام الائتمان المتبع عملياً فى المصارف إتجاهين 


أحدهما مباشر حيث تقديم الائتمان من خلال القروض 


والسلف المقدمة للغير لتشفيل محصلتها بمعرفتهم ‏ 
والآخر غير مباشر حيث يتم من خلال مشاركة المصرف 
للغير فى إستثمارات مختلفة كالتئجير للأصول والبيع 
بالتقسيط والمتاحجرة فى الحوافظ المالية وغيرها من الأعمال 
التجارية والصناعية . 


فا لخلبليه لتقيبيم نزاهك الأدام الادارى المالسى 


لذلك ينبغى تحليل الوضمع الائتمانى بمصارف الدراسة 
للوقوف على مدى تأثير نوع الائتمان الممنوح على الربحية 


لتوزيعات عناصر الأصول المتداولة أولاً كما هى مبين 
بالجدول رقم (؟) . 

ويعكس الجدول رقم )١(‏ ما يلى : 

يمتمو اضرف الكاهن أقل العبنا رف متها 
للقروض والسلف ؛ حيث لم يتعدى متوسط النسبة فيه "/ 
من إجمالى هيكل أصوله المتداولة يليه الصرف الحكومى 
الذى بلغ متوسط النسبة فيه 77/ ثم المصرف الأجنبى 

إن هذا التضاؤل الواضح فى نسب الائتمان بها 
اصرف هن كداته أن كير التسازلت القالية :ها هن 
المحالات الأخرى التى دوجة إليها مواردة المالنة القصيرة 
الأجل إذا ما كان شنا هامشياً من مواردلة بوجه نحو 
الاثتمان !وما هوأش مجالات الاستثمار الرئيسية 
للمصارف على ربحية السبهم !؟ . 

إن الجدول التالى رقم (؟) يجيب على ذلك كما يلى : 

ا مصرف الخاص : بصفة رئيسية توجه معظم محصلة 
موارده المالية المتداؤلة ( 285 ) إلى الأعمال التجارية 
بواسطة مشاركته للغير من الأفراد والشركات ومؤسسات 
مالية وهيئات حكومية فى الممارسات المختلفة كالمتاجرة 
والبيع بالتقسيط والصناعة والتأجير المقرون بالبيع وأعمال 
المرابحة . 


وبيقياس مدى العلاقة الارتباطية بين ربحية السهم 
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جدول رقم (؟) 


و 


د44 ١‏ ا ذاء 
0:44 | ا ا" لانن 
١‏ 
١‏ 
1 ةع : ْ عب ا 
ْ | 
ذة ظ ويه كد 
١‏ 
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جدول رقم (5) 
معامللات ألآار تباط المخلفة بين مجالات الانتمان الممنوح والربجية ة المحققة 


الانتمان بالمروض 15 بالمشاركة 18 20 الارتباط المتعدد 111 
١ر٠‏ (ضعيفة ) لار١‏ ( فوية) 
المصرف اشكومي ارء ( ضعيفة ) 3 ( قوية ) ٠,5‏ (قرية) 
المصرف الأجبي ١.١‏ ( ضعيفة ) كرء ( ضعيفة ) لار١‏ (قوية ) 
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0 ظ دراسة خليلية لتقبيم نزاهة الأداء الإدارى‎ ١ 


كنتقيى تابع ومجالاك الاستنان كتخقير. مسقل يراسيلا 
كل من معامل الارتباط الخطى البسيط ( والذى يرمز به 
ب 15 ) مرة كخطوة أولى للتعرف علي تأثير كل مجال 
استثمارى بصفة مستقلة على المتفير التابع ( رغم 
المؤاهذة على ذلك لصعوية استبعاد العوامل المتضافر:ة 
الى هذل القهين) ومسامل الارضاط المتعلد ( وسيرزمز له 
بالرمز 117 ] ) لتقييم العوامل الرئيسية مجتمعة فى مدى 
تأثيرها على المتغير المعنى كما يوضحه الجدول رقم (؟) . 


وبعكس هذا الجدول أن المصرف الخاص رغم توسعه 
فى توجيه أمواله نحى المشاركات التجارية مع الغير إلا أن 
ذلك ليس له تأثير إيجابى على الربحية ( لضعف ناتج 5] 
والذى لم يتجاوز ١ر١‏ ) فى حين أن لمجال منح الائتمان 
تأثير إيجابى على الربحية ( حيث بلغت قيمة 5] آرء ) . 

أمأ عن مدى تأثير كل من مجالى الاستثمار مما 
( الإقراض والمشاركة ) على الربحية فيلاحظ أنهما 
: ققان تأثيراً إيجابياً قوياً كما يعكسه )1١‏ ! والذى بلغ 


٠ ١رآل قيمته‎ 


ا مصرف الحكوهى : وهى بوجه الجزء الأكبر ( نحو 
“الا/ز ) من أمواله المتداولة إلى الإقراض والتسليف المحلى 
والأجنبى لمجالات الأنشطة الصناعية والتجارية والحكومية 
والخدمية ؛ ثم يليه مجال المشاركة فى أعمال المتاجرة 
بنحو /5١(‏ ) سواء فى الأوراق المالية 518 5598 
محلية وأجنبية خلال نظم الحوافز التجارية والاستثمارية . 

أما عن مدى درجة الارتباط لكل من هذين المجالين 
بربحية السهم فيلاحظ ضعف العلاقة بين مجال الإقراض 


والربحية حيث لم تتجاوز قيمة 5! ”"رء ومدى قوتها بين 


كك _ 


مجال الائتمان بالمشاركة والربحية حيث بلغت قيمة 5] 
4ر١‏ بما يستدل منه على مدى المخاطر والتكاليف التى 
تصحب الإقراض بتاثيراته السلبية على الربحية ؛ أما عن 
علاقة كل من المجالين معاً بالربحية فإن قيمة 17 "ا 
البالفة ار. تشير إلى مدى قوة الارتباط وإطراده بين كل 
من المتغيرين المعنيين والريحية . 


ا مصرف الا'هنسى : وهو يماثل المصرف الخاص لحد 
كبير فى سلوك توجيه أمواله المتداولة لمجالات التشغيل 
حدث أولوية الاستثمار بالمشاركة مع الغير ( 7/4 ) فى 
مختلف العمليات التجارية والصناعية وفضلاً عن المتاجرة 
بأصول الحواقظ المالية ثم مجال مذح القروض والسلفيات 
(707 ) فى المقام التالى . 

وبحساب درجة الارتباط لكل من هذين المجالين على 
حدى الريحية ؛ فقد أشارت نتائج 15 لكلاهما بالضعيف 
(4ر١٠٠١٠رء‏ على التوالى ) فى حين أن قيمة !4 | 
للمجالين معاً جاءت قوية ( /ار ٠‏ ) . 

وهكذا يخلص من نتائج القياس والتحليل السابق 
أن : 

- أن هناك من المصارف ما تتدنى فى منح القروض 
والسلفيات مفضلةً أسلوب الممارسات بالمشاركة مع الغير 
فيما يتعلق بتوظيف مواردها المالية كالمصرف الخاص ٠‏ 
وقد يكون أحد أسباب تفسير ذلك هو تغلب صفة الملكية 
الخاصة على هذا النوع من المصارف ؛ لعدم اقترانها 
بمسائدات حمايته من جهات أخرى فى ملكية هذه الأموال 
( كالحكومة مثلاً ) لا تضفيه من دعم يكفل مواجهة أى 
مخاطر ائتمائية ؛ ولهذا كان الاتجاه نحى تغليب أسلوب 
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١١‏ دراسة خليلية لتقييم نزاهة الأدا» الادارى المالى 


مشاركة الغير فى العمليات التجارية المختلفة وتقليص 
أسلوب الإقراض تحتباً لمخاطر التخلف عن السداد أو 
مواجهة الديون المعدومة أو ضياع فرص اقتناء مجالات 
إستثمارية مربحة . 

كذلك هناك من المصارف ما يغلب عليها طابع التوسم 
فى منح الائتمان من قروض وسلفيات ( كالملصرف 


الحكومى ) إلى جانب أسلوب المشاركات فى عمليات ' 


إستثمارية مختلفة ( رغم اتخفاض معدلات الربحية 
المحققة ).وقد يكون تفسسير ذلك هو استنادها إلى 
مساهمة الحكومة فى ملكية رأس مالها بما يوفر لها 
اعتبارات الدعم والتعزيز من مخاطر التوسع فى منح 
القروكن . 

- يضاف لما سبق هناك نوع آخر من الملصارف 
يشارك فى ملكيته رأس مال أجنبى ويتبع كل من أسلويى 
توظيف الأموال ( الائتمان والاستثمارات المشتركة ) 
محققاً معدلات ريحية مرتفعة وقد يكون من أحد 
الأسباب التفسيرية لذلك هو توافر اعتبارات النزافة 
الإدارية خاصة فيما يتعلق بشق الكفاءة فى تشفيل 
الأموال لتدخل الفكر الإدارى الأجنبى الذى عادةٌ ما يكون 
أكثر حرصاً وحذراً دائماً عن اتخاذ قرار بخروجه من بلده 
الأصلى , وذلك مقارنة بالوضع لدى المصارف المملوكة 
للدولة التى تزيد فيها اتجاهات عدم النزاهة الإدارية 
لاعتمادها على المساندة الحكومية فى أوقات الإخفاق 
الحرج . 

مما سبق يكون قد ثبت صحة فرض الدراسة ؛ حيث 


زيادة الائتمان الممنوح يعد من أحد العوامل المؤثرة على 


َ 


القوة الربحية للمصرف بالإايجاب وأن مقومات نجاح 
سياسة الائتمان المقدم للفير لا تقتصر على اعتبارات 
الحجم بقدر اعتبارات أخرى كتكلفة رأس المال ومعدلات 
الريصة المتوقعة والمخاطر المقدرة . 
17 تقسيم ساسة السيولة : 

فرض الدراسة الثالث : تساهم زيادة السيولة فى 
زئادة ريحبة المصرف / 

7 السسيولة وآلياتها فى القطاع المصرفى : 

إن السلامة الصحية للمصرف مرهونة ذائما بوضع 
السيولة فيه » وإذا كانت هذه السيولة '[110111011 تعنى 
مدى مقدرة أصول المنشأة المتداولة على التحول لنقدية 
تفى بسداد الالترامات المتداولة فى مواعيد استحقاقها 
دون تأخير , فهى تحظى باهتمام بالغ فى المجال المصرفى 
باعتبارها المجال المسئول عن تلبية كل من : 

طلبات المودعين ( دائنى المصرف ) لسحب ودائعهم 
بالكم والطريقة التى يرغبونها . 

- طلبات المقترضين ( مدينى المصرف ) للحصول على 

وعلى الرغم أن السيولة بشكل عام أداة هامة بكل 
وما يكسبها من صفة الضرورية لتحقيق الربحية 
المنشودة , إلا أن التخطيط لها يختلف نسبياً فى الوحدات 
المصرفية عن مثيلاتها من منظمات الأعمال الصناعية 
والتجارية والزراعية وذلك لصلتها المباشرة بكل من فئتى : 


ل حالسلل 
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- أصحاب المدخرات : وهم الذين يختلفون قفيما 
بينهم تبعاً لعدة معايير كمعيار أسلوب رد الودائع 
لأصحابها ( ودائع تحت الطلب لآجال محددة ) , أو 
معيار الوديعة ( ودائع لأفراد أو ودائع لهيئات أو ودائع 
حكومية ) أي معيار درجة تأكد السحب وهو الأكثر 
استخداماً ( ودائع مؤكدة السحب وودائع غير مؤكدة 
الشسحن ):. 


- المقترضين : وهم الذين يتفاوتون ما بين أشخاص 
طبيعيين وأشخاص اعتباريين ( كشركات التوصية أو 
تشافنة | مسافية ) 

لذلك تختص المصارف بمهمة تقديم جزء من محصلة 
الأموال المودعة لديها فى شكل قروض أو سلفيات أو 
مشاركات لطالبى الأموال تشجيعاً لهم على تحقيق 
أغراضهم الاقتصادية من جهة والتزاماً باعتبارات 
الوظرفة الاجتماعية التى تقضى بوجوب مساهمة كل 
كائن اقتصادى بالدولة بالمساهمة فى الرفاهية الاقتصادية 
والاجتماعية لأبناء جيله الحالى وأجياله التالية لذلك يقء 
على المصرف الجزء الأكبر من هذه المهمة باعتباره 


مؤسسة مالية مختصة باجتذاب الأموال . 

وإذا كان موضوع السيولة يحظى باهتمام الإدارة 
دائماً فى منظمات الأعمال التجارية والصناعية لصلته 
المباشرة بأهداف الربحية فإنه يستحوذ على اهتمام بالغ 
أيضاً فى القطاع المصرفى نظراً لطبيعة ممارساته والتى 


الاستثمار أى التشغيل للمدلخحرات لأهداف الريحية 
والإنماء مع الالتزام بتجنيب جزء منها فى شكل أصول 


دراسة غليلية لتقييم نزاهة الأداءم الإدارى المالى 


ى 


سائلة تسمح بمواجهة متطلبات السحب المفاجمًّة وألا 
يترتب على عدم مطابقة السيولة المتاحة أي المتوقعة 
لتطلبات السحب ( كمأ ونوعاً وزمناً ) آثاراً سلبية قد تبكر 
بفشله المالى ؛ ولهذا سيظل نجاح سياسة السيولة مرهوناً 
بنجاح التخطيط للتدفقات النقدية الداخلة والخارجة 
بموجب قوائّم التدفقات النقدية التقديرية , 

واستخدام المؤشرات المالية المختصة بهذا الشأن له 
أهميته فى مجال التقييم وهى عديدة كنسبة التداول ونسبة 
السيولة السريعة وصافى رأس المال العامل وفى كلها 
تعتمد فى حسابها على آليتين أساسيتين هما الأصول 
المتداولة والخصوم المتداولة . 

فقبالنسبة للخصوى المتداولة وهى جملة الالتزامات 
القصيرة الأجل فلها دور كبير فى مجال التقييم الحسابى 
باعتبارها أحد الآليتين التى تؤثر على نواتج الموشرات 
السابقة » فزيادة الالتزامات بفرض ثبات حجم الأصول 
المتداولة يؤدى إلى انفقاض السيولة وهو بالشىء غير 
المرنغوب فيه خاصة إذا ما قل ناتج المؤشر عن الحدود 
الدنيا التقريبية الواجية المعروفة لما يعنيه ذلك من صعوبات 
حتمية فى مواجهة التهديدات لمصاحبة للاستدانة )2١(‏ 
6 0688 وذلك تبعاً لما قد أيدته نتائج. 
أحد البحوث التطبيقية على شركات البترول والتى خلصت 
إلى أن الاستدانة المتزايدة رغم مزاياها للربحية فى ظل 
التحفظات الواحبة إلا أنها تقلل من مقدرة المنشأة على 
تحقيق أهدافها التنسوية المستقبلية 8]لاء لا 
00 خاصة فى حالة المنظمات ذات طاقات 
التشغيل المحدودة لما يتسبه ذلك فى علاقة سالبة (عكسية) 


مسو سس عسو مس الا اا د سيم ل سي 
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الس 


بين كل من هذين المتغيرين إذا لم تتوافر دراسة موضوعية 
مسيقة لقرارات زيادة الاستدانة لضمان إجادة استفلال 
قوسن الاستكبان التاهة 3 


أما عن آلية الأصول المتداولة . فيمكن القول أنها 
تحقق ذمة علاقة عكسية بينها وبين هيكل التمويل باعتبار 
أن التكلفة التى تصاحب تسييل الأصول المتداولة إلى 
نقدية تتدخل فى أمر تكوين هيكل التمويل للمنظه” [1"ا 
51111011 0321181 01 60112051]102 بممتى كلما 
اتجهت الإدارة مثلاً إلى التوسع فى البيع الآجل وما 
يصحبه من تكاليف إضافية ( بسبب بطء تحول حسابات 
القبض والمدينين إلى تقدية ولاحتمالات لمخاطر الديون 
المعدومة ) آدى هذا إلى العناية الفائقة والتحكم فى عملية 
الاختيار للعناصر المكونة لهيكل التمويل بالصيغة التى 


دراسة غخليلية لتقييم نزاهة الأداء الإدارى المالى 


تكفل تقليل احتمالات الارتباكات المالية . 
5 الخاه تطور السيولة المصرفقيكق : 


يمصارف الدراسة للحكم على مدى نزافة التخطيط 
والتتقيذ لهذه السباسة : 


وأهم المؤشرات المالية التى استند إليها فى ذلك الشأن 
كل من نسبة التداول والسيولة السريعة كما هو موضح 
تباعاً . 

- اسية التداول : ويتتبع ناتج هذه النسبة خلال 
سنوات الدراسة بالمصارف الثلاث , يتبين أنها لم تتجاوز 
فى المتوسط قيمة 5ر١‏ : ١‏ كما يتضح من الجدول 


رقم (4) . 


جدولركم ( + ) 
تطور نسب السسيولة بمصارف الدراسة و علاقتها با بحبة 


(**) يسط مؤثتر السيولة السريعة يتسل كل ما له صفة التحول للنقدية بسرعة وبدون خسارة مثل كل من المعادن الشينة بالصندوة 
والاستثمارات وكذلك أر صدة النقدية الناتجة عن الاستشسارات *ات أجال محددة ( باعتبارها نقدية تتوافر تبعا لتواريخ استحقاقيا المعروقة 
والمحددة مقدما ) ٠‏ ْ ظ 


لت . 5 
- بي : مم كلدي ., 
#2 . ل 
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١ 


وفى الحقيقة تعتبر هذه النسبة منخفضة لأنها تقل عن 
الحد الواجب المتعارف عليه أكاديمياً فى بيئة الأعمال وهو 
١5‏ بما يقضى بوجوب زيادتها . خاصة وأن طبيعة 
النشاط المصرفى تقضى بضرورة توافر حد أمان كاف 
لتوفير غطاء حماية مناسي من الأصول المتداولة لا بقل 
عن ريالين مقابل كل ريال التزامات سواء كانت هذه 
الأصول سائلة بطبيعتها كالنقدية الجاهزة أو أنها تتصف 
بقدرتها على التحول للنقدية بسرعة وبدون تكاليف وذلك 
كله لآهمية التزام المصرف بالوفاء بطلبات سحب العملاء 
تبعاً للشروط المتفق عليها مقدماً وتدعيماً لسمعته المالية . 

- نسبة السيولة السريعة : وهى تعد من أكشر 
مقاييس السيولة حدة أو سرعة 13110 - 2610 ذلك 
لاقتصارها فى الحساب على الأصول النقدية بطبيعتها 
دون كل من الأصول البطيئة التحول للنقدية والأخرى 
القادرة على التحول لنقدية ولكن بتكلفة عالية ٠.‏ 

ويحساب هذه النسبة فى المصارف الثلاثة ؛ تبين أنها 
منخفضة كثيراً » حيث قد تراوحت فيها فئ المتوسط ما 
بين أرء كما هو الحال بالمصرف الخاص ؛ وبين كرء١‏ كما 
هى الحال بالمصرف الحكومى » وهى ما يقل عن النسبة 
الواجبة وهى ١ : ١‏ وهو ما لا يتفق ومنطق النشاط 
المصرفى الذى يتمثل فى : 

- وجوب توفير حد أماأن لمواجهة طلبات السحب 
للودائع ذات الآجال غير المحددة . وهو ما يتطلب 
الاحتفاظ بأصول نقدية تسمح بتوفير ريال نقدى لكل ريال 
التزامات كما تقضى النسية المعيارية . 


الاتجاه نحى زيادة الربحية بتوجيه محصلة الودائع 


دراسة لخليلية لتقييم نزاهة الأداء الإدارى المالى 


هم 


نحو العمليات التشغيلية المربحة وإن كان لهذا الأمر 
انعكاساته السلبية على اعتبارات السيولة الواجية . 


إذاً كتقييم عام لموقف السيولة بالمصارف , يبدو أنه 
دون المستوى الواجب ؛ وإن لم يكن لذلك تأثير سلبى على 
ربحية السهم كما تؤكده نواتج معاملات الارتباط البسيط 
(5 5) التى حسبت بين الربحية ونسبة التداول مرة وبين 
الربحية ونسية السيولة السريعة مرة ثانية ( أسفل الجدول 
السابق ) ثم حسبت مرة ثالثة على أساس كل من 
النسبتين معاً كمتغيرين مستقلين مع الربحية كمتغير تابع 
من خلال معامل الارتباط المتعدد (130 1) والتى خلص 
منها أن : 

- هناك علاقة طردية قوية بالمصارف بين السيولة 
السريعة والربحية وانعدامها بين التداول والربحية ٠‏ أما 
عن علاقة هاتين النتسبتين معاً مع الربحية بواسطة 
الارتباط المتعدد (10 1) فجاعت العلاقة قوية فى المصارف 
الثلاثة ‏ حيث بلغت القيمة كر مما يشير إلى أن هناك 
ثمة صلة ارتباطية بين عموم السيولة والربحية وأن 
مؤشرات السيولة الواجبة والمتعارف عليها فى منظمات 
الأعمال مثل ؟ : ١‏ للتداول ,و ١ : ١‏ للسيولة السريعة , 
ليست بالضرورة أن تكون بهذه القيم المثالية بوحدات 
القطاع المصرفى ؛ حيث أن نتائج القياس جاءت متشابهة 
تقريباً سواء من سنة إلى أخرى بالمصرف الواحد ووسواء 
على مستقوض الصنارف كزيا محل الدراسة مما ولك عدف 
أهيية القتخططا الأفبول والنسن التداواة منسى دون 
بعيدة عن المبالغة لتحسين الربحية وإنمائها ( أو على الأقل 
الحفاظ على استقرارها ) ولتوقير فامش آمان مثانب 
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١ ْ دراسة لخليلية لتقييم نزاهة الأداء الإدارى المالى‎ ١١| 


أمام دائنيها لتحصين المركز المالى للمصرف ككيان 
اقتصادى قومى ضد أية هزات اقتصادية مفاجئة غير 
مرغوب فيها . 

ويهذا يكون قد ثبت عكس فرض الدراسة والذى بنى 
على أن المصرف ذات وضع سيولة أفضل يحقق ربحية 
أعلى ؛ حيث أفاد القياس أن المصرف الخاص لا يقل 
شأناً فى مركز سيولته عن المصرفين الآخرين رغم الزيادة 
الملحوظة فى ربحيته . 

/0 لشسيمم نص اع الريحية 

فرض الدراسة الحنامس : يزداد الاهتمام بالتخطيط 
للإيرادات بالملصرف الخاص عنه بكل من المصرفين 


؟/رك/ا| الربحيك ( والاليات التى لحكمها ): 


إن الربحع ضرورى فى حياة منظمات الأعمال باعتباره 
الوقود الأساسى ( إن جاز التعبير ) للاستمرار حتى ولو 
بأقل الأحجام لتدعيم أغراض الاستقرار والإنماء 
المنشودين دائمأ . 

ويتصف مصطلم الريح أو الايراد 165611116 يمرونة 
التعبير عنه لتعدد مسمياته تبعاً لمراحل الاستقطاع 
المختلفة التى تطرأ على بنود قائمة الدخل , ولذلك يتسع 
لتعبيرات عدة عنه كإيرادات المبيعات ( وهى المصدر الأول 
لكل أنواع الربح التالية ) ربح التشغيل والربح الخاضع 
للضريبة والربح الصافى القابل للتوزيع . 

إلا أن الربح المعنى مجال اهتمام الدراسة هو ذلك 
القايل للتوزيع باعتبارة المرآة التى تعكس مدى نجاح 


المصرف فى ممارسة عملياته المصرفية المختلفة سواء من 
وجهة نظر الإدارة كجهة داخلية أو الملاك كتحد الجهات 
الخارجية : بالإضافة إلى ما يقتضيه ذلك من وجوب 
التطرق للمصروقات الرئيسبية التى تستقطع منه ؛ ولهذا 
فإن تقييم سياسة الربحية تعد وسيلة ضمنية أيضا لتقييم 
سياسة الإنفاق بالمصرف فئ نفس الوقت . 


ويصعب تناول الإيرادات بالقياس دون التطرق لموضوع 
المصروفات بشكل خاص ؛ باعتيارها أحد العوامل 
الداخلية 6020086120115 التى تسيب مخاطر الفشل 
المالى » والذى يؤول قدر كبير منه لاعتبارات تختص 
بنزاهة الأداء . قلعل من عوامل الإخفاق الإدارى التى 
تسبب مثل هذه المشاكل ؛ هى عدم ملاءمة القرارات 
المتعلقة بحجم الأرباح المتوقعة من الرفع المالى بالأخرى 
المتعلقة بكل من حجم 315001184 هذا الرفع ( الاستدانة ) 
وتواريخ 1126111117 استحقاقه لامتزاج تأثيرهم المباشر 


على حركة التدفقات النقدية الداخلة كما ونوعاً (") . 


يضاف لما سبق أيضا أن دراسة الأرباح لها ضرورتها 
البالغة فى مجال الأعمال ؛ لأنها نتاج كل من قرارات 
التمويل والاستثمار اللذين يمثلان المدخلين الأساسيين 
للوظيفة المالية , واللذين على ضوئهما تتحدد سياسة 
التصرف فى الأرباح » إما بالتجنيب لجزء منها لتكون 
بمثابة صمام أمان للدائنين . فضلاً عما تضيفه من متانة 
على المركز المالى ؛ أى بالتوزيع الفعلى للجزء الآخر , 
والذى يكون بمثابة مصدر زيادة ثقة المساهمين الحاليين 
والمرتقبين فى سلامة الهيكل المالى . وبالتالى رفع القيمة 
السوقية للمصرف . 


جل يجيي سس سس سس لس لهل سس 
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دراسة خليلية لتقييم نزاهة الأداء الإدارى المالى ظ - 


جدول رقم (5 ) 
تطور الاوزان ال النسبية للإيرادات و المسروةات "١‏ المحققة بمصارف 0 1 م0 3 


إعر 
أغر 


١ 
أي ادانت أنسعاات‎ 


ادات المضسعات 
ادات الميعات 


الات لاك اللذكا اناا ااانا نا 21 نكا 1 
201 513 لكا الك الك ك1 ا انك انك ا الحا الك ا الا لقت 


(*)المصر.وفات السنوية تشمل مصر وفات للعمليات للعادية و الزكاة و الضمر لشب , 


؟/ة/' الخاه تطور الربحية المحققة للمصرف : المصروفات المحققة : ويرجع الارتفاع المنطقى بنسبة 
الآزاناكوالصعووفان ارحس ا ل ع الأخرين لمارف العكس م المسنوواانه والح يذ ا ربعت 
الزكاة والضرائب ) فى المتوسط نحو ه15/ فى المصرف 
بلاحظ من الجدول رقم (0) الاتجاهات المتباينة لكل | 00 00 
. من الإيرادات والمصروفات كما يلى : تس سركففة مقارنة:المصبرف الخاصن بخاضية وان 
الإيرادات المحفققة : يأخذ صافى الدخل المحقق الأعمال المصرفية بطبيعتها أعمالها خدمية لا تتطلب 
اتجاهات تفاوتة فى المصارف ال" لح حدق نعقة مصروفات رأسمالية ضخمة كمشروعات الأعمال 
المصرف الخاص أوزاناً نسبية مرتفعة تكاد تصل لنحىه الصناعية مثلا . 
1/ من إجمالى إيرادات المبيعات المحققة كما هو فى . الأرباح المبقاة والتوزيعات النقدية للأسهم : 
/1ذ5ا , بيثئما يصل أقصى ارتفاع منها بكل من 50 يانه 5 الأرباح ١١‏ له نعضا رف النراسة 
المصرفين الحكومى والأجنبى إلى أقل من ذلك 16؟7/ فى نوا دمن حدة كل هن الفسعنة الحتهة عنيا لساك 


مجلة الادارة - المجلد "أ - العدد الثانى - أكتوبر ع ) / ) 


| 


القتصٍويل الذاق والكمكن لواكزههميا اللالعةوالاخوه: 
لأغراض. التوزيع على أصحاب الأسهم المملوكة . 

وبتتبع نقائج الحساب لكل من هذين النوعين من 
الأرباح من الجدول السابق يتبين التفاوت بينهما ارتفاعاً 
وانخفاضاً سواء على مستوى المصرف الواحد ( التطور 
الراضى ) أن على نمسدترى الهمنا رف فصل الدراهة 
( التطور الأفقى ) حيث يتضح التالى : 

- يولى المصرف الخاص اهتماماً ملحوظاً بسياسة 
تجنيب جزء من أرياحه عن المصرفين الآخرين ؛ وذاك 
الالتزام بالانطة المعاسجية والقاقوقية مخ جية ولمبائعة 
المنظمة من جهة أخرى . ظ 


دراسة لخليلية لثقييم نزاهة الأداء الإدارى المالى 


ل 


الملاك بسبي قوته الإيرادية المرتفعة . 

وتقلرا ا يبديه المصرف: الخاص من تفوق نسبى عن 
المصرفين الأخيرين فى أرباحه | لمحتجزة . فهذا قد بثير 
تساؤلاً . هل هناك ثمة علاقة بين حجم الأموال المكونة 
لهيكله التمويلى بغض النظر عن مصادر تدبيرها ( تمويل 
ذاتى أى الرفع المالى ) وحجم إيرادات عملياته خاصة وأن 
هذا المصرف قد حقق أفضل الأرياح وهو الأقل حجماً فى 

إن الإجابة عن ذلك تتضح من الجدول الموضح بعد : 

ويعكس هذا الجدول ما يلى : 


- إن نسية الإيرادات لجملة الأموال المستثمرة تكاد 


كين مكشابية الحنارف القلؤة مو ف القوهما 
توجيه الجزء الأكبر من أرباحه للتوزيعات الثقدية على ظ 


تتراوح بين 77 - 7/ تقريباً . 


جدول رقم ١(‏ ) ظ 
تطور نسب المصروفات والإيرادات لإجمالي الاموال المستتمرة 


رف لكي 
الستوات 


0/00 
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ل 


ت أها عن تسية الصنروفات لحملة الأموال المستدرة 
فهى تقل بالمصرف الخاص خلال سنوات الدراسة ( حيث 
بلغت ؟/ فى المتوسط ) عن المصرفين الأخرين حيث زادت 
فيهما إلى 5/ . 

ويالتحقيق من مدى ارتباط العلاقة بين كل من 
المصروفات والإيرادات بالريحية المحققة كما هو موضحاً 
بأسفل الجدول يتبين أنه : 

- بالنسبة للمصروفات : فإن الارتباط البسيط 
(15) بينه وبين الربحية قد حقق بالمصارف الثلاثة قيمأ 
ضعيفة هى التوالى "رء ؛ 'ارء ١‏ آأرء 

- أما عن الإيرادات فقد جاءت قيم الارتباط (15) 
متفاوتة بين القوة كما هى الحال بالمصرف الخاص (ثلار.) 
والضعف كما هى بالمصرفين الآخرين حيث بلغت القيم 
لديا على لقال ار ا 

ب أسا هن كوي الارقباط القعون السصسووفات 
والإيرادات كمتغيرين مستقلين معاً بالربحية فى المصارف 
فقد أشارت القيم المحسوية إلى القوة بكل من المصرفين 
الخاص (فر.) والأجنبى (ار )١‏ وإلى الضعف بالمصرف 
الحكومى 2ن ) + 


هياكلها التمويلية والمقرونة بملكية خاصة ( كما هى الحال 
بالمصرف الخاص والذى يقلب عليه أسلوب إدارة 
الرجل الواحد ) كثيراً ما تحقق نتائج أفضل لتوافر 
اعتبارات الحرص على ضغط المصروفات واستنفاذ كل 
سبل التشغيل المحققة لأقصى ربحية مقارنةٌ بمثيلتها من 


دراسة خليلية لتقييم نزاهة الأداء الأدارى المالى 


١ 


الأعمال التى يغ عليها السعة المالية والمقرونة يتدخل 
حكومى أو المقرونة بفكر إدارى آخر كالأجنبى » حسيث 
تزداد فى هاتين الحالتين احتمالات عدم الاكتراث بالإنفاق 
الاقتصادى ومن هنا قد يكون التبديد والفساد الإدارى 
للاتكال على مساندة الحكومة بتدعيمها المالى الوفير : 
ولحاولة كل صاحب فكر إدارى مغاير إثبات ذاته فى 
المقام الأول ولى كان ذلك بمزيد من الإنفاق ) . 

وبهذا القدر من التحليل يكون ثبت صحة فرض 
الدراسة حيث تيين أن ضغط وتقليص المصروفات له تادر 
كبير على القوة الإيرادية بشكل عام وعلى ربحية السهم 
بشكل خاص مقارنة بتأثير الإيرادات وهى فى صورتها 


الأولية على الأرباح الصافية . 
تعقبب ومقترح على لتائج التقييم المالى لمصارف 
الدر اسية : 


مما سبق يخلص البحث إلى أن القرارات المالية التى 
بدارسها السرك كان منظبة تتتسو الوعية:: :قرارات 
تمويلية وأخرى استثمارية » وهى ما يدعى لتأكيد مدى 
أهمية الأخذ بمتهج تطابق آحال القرارات المتعلقة بتدبير 
الأموال ( هيكل التمويل ) بآجال القرارات المتعلقة بتوفير 
الأصول الثابتة والمتداولة ( هيكل الاستثمار ) للتوفيق بين 
متطلبات كل من الرفع المالى بتحفظاته لبلوغ أقصى 
استفادة منه على الربحية ؛ والسيولة بآلياتها لمواجهة 
متطلبات العملاء المتباينة وتأثيرها أيضاً على الربحية 
المستهدفة كما يعكسه الشكل المقترح التالى : 


القسم الثالث. 


مجلة الإإدارة - المجلد ؟ .- العدد الثانى - أكتوير , 50.١‏ (.81) 


دراسة خليلية لتقييم نزاهة الأداء الإدارى المالى 


شكل )١(‏ 
إطار مقترح للوظيفة المالية للقطاع المصرفي 
من منظور الرافعة والسيولة و الربحية 


ظ المصرف ظ 


العشغيل ظ المدخخلاات 


ع 


استثمارات طويلة 
_- الآخل كد حق الملكية 
لأغراض الربحية ١‏ 


: متثمارات قصبيرة الأجل 1 سديونيات مختلفة 


8 ساس يي 2 آي الاسسةت" 


فصيرة الأجل 


هوه 


( ”4 ) سجلة الأ.داوة - المجلد ؟؟ - العدد الثاني - أكتوير ...؟ 


١ 


النتائج والتوصيات والمشترحات 
؟- ١‏ نتادج الذز اسه : 
ويمكن تقسيمها على الوجه الموضح بعد : 
١/١/7‏ ئتائج الدراسنه : 


وهى النتائج التى توصل إليها البحث من خلال إثيات 
فووقبة :الت :كتارلتك السساسناف الصيرقنة اارتسسرة: 


سياسة قبول الودائع ( الرفع المالى ) ؛ 


- تشكل أموال الغير ( الودائع المقبولة ) وزناً كبيراً 
تصل كحد أدنى نحو 80/ من إجمالى الهيكل التمويلى 
لمصارف الدراسة : 

- تعتبر سيأاسة الرفع المالى المطبقة بمصارف 
الدراسة أحد العوامل التى لها تأثير على الربحية حيث أن 
الزيادة فى قبول الودائع 'لا يساهم إيجابياً فى تحسين 
الربحية ما لم يكن ذلك مرهوناً بالتخطيط المسبق لكيفية 
تدبير مجالات استثمارية مناسبة تكفل تحقيق إيرادات 
تفوق التكاليف الإضافية الثابتة . 

سياسة الائتمان الممنوح : 

- تتمثل مجالات توظيف الأموال فى أسلوبين ‏ 
الاتتمان ( القروض والسلفيات ) المقدم للفير ( من أفراد 
أى هيئات ) والمشاركات التجارية مع الغير من لخلال 
الإتجار فى الأصول المالية والتأجير للأصول الرأسمالية 
والأعمال التصنيعية والخدمية . 


بينما تعتبر المشاركات التجارية مجالاً أساسياً لمذتلق 


دراسة خليلية لتقييم نزاهة الأداء الادارى المالى 


ل 


المصارف السعودية » إلا أن منح الاتتمان للغير تختلف 
المصارف فى اتجاهاتها التشجيعية ؛ فهناك من يتوسع 
فى منحه كالمصرفين الحكومى والأجنبى وهناك من يتدنى 
للغاية فى الإقبال عليه كالمصرف الخاص . 

- تعد كل من اعتبارات نوع الملكية للمصرف ( فردى 
أى حكومى أو أجنبى ) والفكر الإدارى المهيمن والمسيطر 
على عملية اتخاذ القرارات المصرفية دور فى تقرير 
أولويات التفضيل فيما يتعلق بتوظيف الأموال محل 
الاستثمار . ظ 


- بشكل عام يعد التوسع فى الائتمان المقدم للغير من 
أحد عوامل تحسين الربحية . 

سياسة السيولك : 

- رغم أهمية السيولة للأعمال المصرفية إلا أن نتائج 
تقييمها قد أفادت باتنخفاضها بمصارف الدراسة عن 
النسي الواجبة المتعارف عليها وخاصة فيما يتعلق 
بالسيولة السريعة ( الحادة ) . 

- تعتبر السيولة أحد العوامل التى لها علاقة بالريحية 
المحققة لقوة العلاقة الارتباطية بينهما . 

سياسة الربحية : 


- بيتما تكاد تتساوى معدلات إيرادات العمليات 
المصرفية نسبةٌ إلى إجمالى الأموال المسثمرة فى مصارف 
النرائسة,. الا أن مغدلات البووقات تخطفه نميا حية 
جاءت منخفضة كثيراً فى المصرف الخاص عنه بالمصرفين 


مجلة الإدارة - المجلد ٠‏ - العدد الثانى - أكتوير 5٠٠٠١‏ ( 45 ) : 


||| دراسة خليلية لتقييم نزاهة الأداء الإدارى المالى‎ ١ 


لعدلات المصروفات يؤثر سلياً على الريحية الصافية 
المحققة . 


: نتائج عامة‎ 1/١ 


- يكل تعتيبير« تذاهة الآداء الإدارى المالى ( أوقم 
واتهل يان استحدافه علو قناول موسو التقيي امالى 
المؤسنيات الخاليةوالتى منها القتطا و السرق 1 يب 
السلوكية والأخرى التى تعلق بالتراخى فى الالتزام 
يتطلبيق الوضموغنة العلمية | لواجية فى أذاء العمل الالارى 


- إن النزاهة بالمضمون الشامل تعد من تحديات 
القرن الجديد لملاحقة التغيرات الاقتصادية والتكنولوجية . 


- تقضى تيارات الكوكيبة بما تستحدثه من ثورات آلية 
متلاحقة فى مجال الخدمات المصرفية بأهمية توافر 
اعتبارات نزاهة الآداء صموداً للمنافسات الدولية بأقل 
التكاليف , 

- تأكيد دور المصارف بشكل عام سواء المؤوسسة 
برأس مال وطنى أو برأس مال مشترك لحتمية دورفا 
التنموى وطنياً ودولياً . 

- ستظل الربحية المعيار الموضوعى للحكم على مدى 
النزاهة التى يتم بها الآداء الإدارى للأنشطة المصرفية 
بسياساتها المختلفة من قبول ودائّع ومنح ائتمان وتوفير 
ا 


7 توصيات البحث : 


تبعاً لنتائج الدراسة المتقدمة , يمكن تصنيف 
التوصيات لما يلى : 


#/ا/ا توصيات الدراسة : 


- تشجيع التوسع فى سياسة الرفع المالى ( الودائع 

- تقضى أعتبارات النزاهة من الإدارة المصرفية 
بضرورة توفير مشروعات إستثمارية جاهزة تتلقى محصلة 
التدفقات النقدية الداخلة من الودائع المقبولة لزيادة قوتها 
الايرادية . 

- تأكيد أهمية سياسة الائثتمان الممنوح المقرونة 
باعتباراتها الواجبة والتى فى مقدمتها تدنى مخاطر 
وتكاليف التحصيل . 

- إعادة النظر فى موقف السيولة لأهميتها فى تدعيم 
المركز المالى للمصرف كصرح اقتصادى من جبهة ولزبادة 
ثقة المستفيدين بالخدمات المصرفية ممن كانوا ملاكاً أو 
عملاء أى أجهزة حكومية من جهة أخرى . 

- تأكيدل أهمية توريع المخاطر المصرفية الناجمة عن 
إقراض الغير أو الناجمة عن المشاركات التجارية بالموازنة 
بين كل من هذين المج الين من منطلق مراعاة الشريعة 
الإسلامية تلضغط التكاليف , 

- تأكيد أهمية تمسك الإدارة المصرفية باعتبارات 
الفكر الإدارى المسيطر على سياسة المصرق . 


ممح ب يي يي يي م ا سس 222222 


( 84 ) سمجلة الردارة - المجلد "5 - العدد الثانى - أكتوير ...؟ 


١‏ دراسة خليلية لتقييم نزاهة الأداء الإدارى الكالى 


- إعادة النظر فى القرارات المتعلقة بالإنفاق على 
العمليات التشغيلية نسبة لمحصلة الإيرادات المختلفة 
تربعيما اوققه الرئهة الناتحة زاكنا . 


- مراعاة المواعمة دائماً بين قرارى توزيع الأرباح ( 
ولإرضاء رغبات الملاك من حملة الأسهم . 


- تأكيد أهمية توافق آجال القرارات المالية المتعلقة 
بتدبير الأموال ( هيكل التمويل ) بآجال القرارات المتعلقة 
باستثمارها فى كل من الأصول الثابتة والمتداولة ( هيكل 
الاستثمار ) لاعتبارات السيولة والربحية فى منظمات 
الأعمال بشكل عام ؛ وفى قطاع المصارف بشكل خاص 
( تبعاً للشكل المقترح ) . 


على تُسيس المصارف الوطنية ( المملوكة للأقراد ) طالم 


المختلفة., 


: توصيات عامة‎ 1/٠ 


ب لثمن مزة هق الككاننة العامة عن الصبارك 
وعملياتها ووسائلها وربحيتها لترشيد أساليب اتخاذ 
القرارات الاستثمارية لعملاء المصرف الحالدين أو المرتقبين 
من مقرضين أو مقترضين أو أصحاب أموال . 

- تأكيد أهمية دور الحاسبات الآلية والبرامج الجاهزة 
16 المتخصصة فى مجال التحليل المالى 
والإاحصائى فيما يتعلق بالتقييم المالى الدورى للمصرف 
سواء للجهات الداخلية كالإدارة أى الخارجية كالعملاء أو 


0 


المحطلين والمراقبين الماليين , 
مقترحات بحثية : 
للدراسة النظرية والتطبيقية تعذر تغطيتها خلال أجزائه 
رغم صلتها به لتقيده بحدودة ومن هذه المقتر الع 
ا لي ! 
- دراسة للتوصل لمعايير مالية ( مقرونة بحدود سماح 
تقريبية ) تصلح للقطاع المصرفى من واقع البيكة المصرفية 
السعودية . تسترشد مها الإدارة فى تقرير سياساتها 
- دراسة مقارنة عن ريحية رأآس المال الأجنبى فى 
غير بلده ( بلد مضيف ) وربحيته ببلده الأصلى اللتعرف 


على تأثيرات الكوكية على مسنوى عفاءة الآداء الادارى فى 


السدئات المختلفة . 
عه درأاسة مقارثئة ستخصصة عن المصارف 


الأمبحة البابتة فى النلكدة العربية السعودة 
( كالمصرى والبريطانى والهولندى والفرنسى والأمريكى ) 
للتعرف على مستوى ربحيتها وما تعتريه من تقاط قوة 
أو ضعف لترشدد القرارات الاستثماربة لأصحاب شسذة 


الأموال. 


القسم الرابع 
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دراسة خليلية لتقييم نزاهة الأداء الادارى المالى 


١ 


الملاحق والهوامش والمراجج 


١ - 1‏ ملاحق الدراسهة : 

)١( ملحق‎ 

معاملات الارتداط بين الرفع المالى والربحية بمصارف 
الدراسة 


) ١ ( ملحق‎ 


معاملات الأرتباط بين الرفع المالي والربحية بمصارف الدراسة 


جدول (1) 
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مجلة الردارة - المجلد '" - العدد الثانى - أكتوبر ٠7٠٠١‏ ( 4797 ) 


4 -؟ هوا مش الذر اسه : 


يعاقب عليه القانون « مجلة الأمن والحياة 5 الهدد "ا 
رمضان ١5١١/‏ ه ) ص 388 . 
الفسياد الإادارى )0 مجلة الإدارة ١‏ العدد 51 ؛ مارس 


.1١ )بص‎ 58 


2 حسن رمضان فجلة 0 علاج الشريعة الاسلامية 
للانحراف الوليقفى والقفسياد الادارى ( محلة الفيصل 
(العدد ١5١١5 1١45‏ ه) صلث3 . 

صم اتصقا رمعلموأطععمق عاموعع (4) 
01 ,رؤطمع3ل .8 5عمرول 00د ع01180) 
-وباع عطغ عت أ0110ب) مم01 01 
عأأطناط ضوع عمسم 01 مواأنا 

عأأطن8 , ا0أغ 53 أم توم 


.لطأ ,54 .اأم/ا ) للاعاباع ةا 01 151131 ام لم 
9 .رز 1994 ,.1.,/061م56 ,5 


(6) قضايا بنكية : آفاق المستقبل ( نشرة داخلية عن 
بنك القاهرة السعودى 159535  )‏ ضل , 


أناة>| أعأاصقما 0صة بل2؟0 .للا لاأنيوطن (6) 
عومقصاط ,تلعمصواعياع0ا مضق حنوانام لمن رطقم 
.7 .2 ر( 1998 طعنروالا ,35 .املا ) خمعصمواعياع0ا 


0 ل . إبراهيم بن عبد العزيز المهنا 0 دور الدولة 
فى الاتقسنان الحديق ) الجلتنة الاقتصارينة السعورية 
( العدد ١‏ . خريقف 1598 ) ؛: ص١6١١‏ . 


215892185 أوأنالا 300 2[30؟ .6 للق اناط530 (8) 
0 ع الأ عن اذ [13م03) أناوؤاممْ لتاممكا علا خوط لاا 


(88 ) عجلة الإدارة - المجلد ”5 - العدد الثانى - أكتوير .٠..؟‏ 


دراسة خليلية لتقييم نزاهة الأداء الإدارى المالى 


ا 


أوصعنول فط ,رلغول أوممكخمصعارا صم عممعل أب 
ععمومزع +0 ,( 1995 .عع2 ,5 .ملا ,50 امنا ) 


1421 .م 


.ل مطمل صق مععصة خصوك .لط بإممطامم (9) 

مم لمفمصعل عطخأا ممة ععتصولا! ع/الومععلم معأقع5 
أزلع67 ,بزعموالا غ0 اوصناول , عومقطع ‏ ع 01 دألعالط 
1996 .يولم ,4 .ولذ ,28 .أمنا ) ومكاصة8 200 

3 _ 942 .بطم 


مقلة لغ نكقاا غطعط ,بمعمصصوع .ل عاأمولةا (10) 

أ مم0 ,06و22عناع ا 01 أوهك أخطواع الو06 عط 
عأ اولمع لقعمع مم , كمدطأعا ومكاصد8 وراع و0 
320 .8 ,ب( 1994 طععدالا ,84 .امنا ) 


-زعلاع ا مودعم نع أ نولا ,لامياع0 امع5ول (11) 
ععموطا؟! أجطها6 نون ذلالمطابدعناع 15 ومالمع ا 206 
59 .2 ,( 1994 .ولاث ,8 .ام/ا ) 


5 فطع وماتطواعلالا ,لاميععما لامعومل (12) 
5ها أصة8 ععوق2ع/اه 1 .دنا كلده8 عاحيال 07 ز -ه01 
.45 .ظ ر( 1996 .كللث ,10 .امنا ) ععموصاط 61 


20565 :1101م 0111© ,31010 3010 (13) 
كأعنقععع8 تعطن" 0] دل معوخم4 0ح دعن رزعبامع 5م 
أمعمام ماع/اع0] ٠‏ ععولطاط , 

15 2ه ,( 1998 طععولا ,35 .اميا ) 


ما ,0ههوغ!»! عطه0ظ (14) 
سعنا ب ععنوطاع طماامناا0ب) 3031551 ملاعم 00) 
ب( 1998 طععدلا ,35 .امنا ) أمعمممماعن 


23م 
كلاق > أعصامةنا ممق بورع .للا ليوطت (15) 


.7 .2 بأأكت .م0 بتنقضقم 


(17) التقارير السنوية لكل من بنك الرياض ؛ شركة 


الراجحى المصضرفية , والبتك السعودى الأمريكى ٠‏ عن 
الفترة من !5 1944 ؛ مواضع مختلفة . 


4 ,صغمغ . 


. المرجع السابق‎ )١18( 


اأمضصا حذث ,أ3 غأع ,رصدأالط5ج! طغهمموجزاع (19) 

و 65اتأمنكاصة8 امع وو اعدمعع5 0 ذزأةلإااهممقَ أدع)| 
0لا ,40 .أمبا ) دعاصم مممعع أوأعمقصاط آه أحصنامل 
.55 .2 ,( 1996 .دول ,1 


ث 2867# (إعناع ا ناملا وك لاوا ,مع|اخ اوأ/اح0 (20) 
72 أ0/ا ) ادها _ وماعأصنامععم أرم مرعودمولة 
2.14 ,(1994 1/2 .ولج 


ع2 أنامطه طغبما عط[ ,لاهلا لأمصمدم (21) 
2 ,( 1994 برواا ,299 .هلأ ) لإاعممصصقبيط 5للتانا؟ 


, 6 


115 0ع طذ 0ق ععأام0 .) 86زز] (22) 
.أنال ,3 ,هلأ ,35 .ام/ا ) عمعووط 01 أواعمووال 
. 2.2.1015 ,( 1994 


-6 51 أو"الاة ,.أدجغع ,ممعو8 ,لأا عامجعح (23) 
اأمعصمع ودصولا , عو53لا أاعل عااعمنعمهم) عا 
ب( 1994 رصنك ,2 .هلط ,35 .اهلا ) بارع 002 
24 .م 


رطا أ3ط10 ,لامياع0 طاطمعومل (24) 
9 ,أن .م0 ,( 1994 ) 


رعاعا أوأعمقلماك ركاأدبلاهاءة 2 ورط6 (25) 

أوع لاا 10 55015ع أ :3185م 10هم) ع3065م3ل دأ 208 
01 أ3ل تال |2203 عامل , أمعصتغوومولا جرع 
509-11 .هلط ,10 .املا ) أرمعودمولا 


ملطة مملنعواعء عط معومع8 .ةا معزاع (26) 
ب © كأصقظ دا دمماصوء 300 أوغأام3) معع رباعم 
راملا ) وصاكاصق8 لتق غألع”ن) ,لإممدولا 01 اونتنامل 


دراسة لخليلية لتقييم نزاهة الأداء الإدارى المالس 


| 


2 .2 رز( 1995 لإزوالا ,2 .0لا 26 


-651لاقل ,ع720ع/اع | ,.أقخع ,رومها بم:3 ا (27) 
علاط 07 أقلعول , طاللاه 0 حاترأ عقة عأمعم 
3 ,( 1996 .7ل ,1 .هلط ,40 .اما ) كوأصومىتة 


لامع لاقل أعدرق /لاوا؟ حاأك تعر ه30 ا معنها0 (28) 

5 ةا أهأامة) لممطفع امل ععمعلأاط : عأمعلر نز 
ولام اناعم 01 .أكصل ) تعموم عاءمللا لمعطذأا/امصلا 
.2 - 2.1 ر( 1993 رعوء مطاصةي) 


و[لعأة86 صق تلوقع10م .ل اأعدطءأالة (29)ز -ونا 

01 انال , الااعنا 5 |0313 0525300 105 قل أنا 
أمع5 ,1 .ولا ,39 ,اول ) كعامصمعع أوأعصمدمهم 

1995 (, 2. 45 


-م0 ,غأه! .ذناها>ا عترة عصداع ا .ع عميوولن (30) 
ع3 لاعاأمنار عاصو8 هللامضعومءصط : ع الاأع نت 3115م 
لئاول غ5!ا , 6305"م5 أألعتء 01 ع الخ نم5 لمعا 

ب( 1996 .ايال ,3 .هلظ ,511 .ام/ا ) ععدوماط أه 


/ 98 ,م 
4 مراجع الدراسة : 

ما ا مراجع الكربية : 

سد 30207" أو سن ( احفة3 إبراهيم 0 الانهراف الادارى 
يعاقب عليه القانون « محلة الأمن والحياة 0 ) الحدد 'الاأ, 
رمضان /ا١8١‏ ه ). 

د 3 شيا ربراهيم عبد العزين ٠‏ دور الدولة فى 
الاقتصاد الحديث ) المجلة الاقتصادية السعودية ( العدل 
اءخريف 1998 ). 

- د . عاشور صقر « نحو برنامج متكامل لمكافحة 
الفسعال الادارى ل مجلة الإدارة 1 ١‏ العدد 9 مارس 


هجلة الإدارة - المجلد *"؟ - العدد الثانى - أكتوير ٠٠.٠؟"‏ ( 84م) 


١‏ دراسة خليلية لتقييم نزاهة الأداء الإدارى المالى 


- قحلة حسن رمضان « علاج الشريعة الاإسلامية 
للاثحراف الوظيقى والفساد الإدارى » مجلة الفيصل 
( العدد 185 ١8415 ٠‏ ه ) عالم الراجحى ؛ مجلة شهرية 
(العدد ه؛ مارس ١597‏ ). 

- قضايا بنكية . آفاق المستقبل ( نشرة داخلية عن 
بنك القاهرة السعودى 15553 ) . 


التقارير السنوية لكل من بنك الرياض 2» شركة 
الفترة من 57 199/8 , مواضع مختلفة . 


7 مؤسسة النقد العريبى السعودى , النشرة 
الإحصائية 1994 . 


- مؤسيسنة النقد العربى السعودى 4 النشرة 
الإحصائية 1199 . 


4 المراجع الأجنبية : 


عا صهق8 رعااع8 لمث .ل اعنطءزلا ,موعومعل10م - 
الاوك , عالنااعلا5 أهخأمدهء 350 85أ5مت قرز0ل 03 أنالنا 
1 هلظ ,39 ,أم7 ) كما ممصموعتة أوأعموماع 07 اوم 

ب( 1995 .6م58 


للنةنا ,معاام -ز عمقلا , بتعودعبج1 نولا ول بنوول 
بذ .810 ,7/2 .اهلا ) عملنها _ وصأغمنلمععم أمعمرحعنه 
. ( 1994 بزحلا 


لصة عوع ام ممءعاتصسوط عاموعع رموترواطع6مم - 
مب 003أأمنكره© 01 ووأؤالا روطمع3ل .8 ووورول 
عاأطن8 موعءمعممم 06 ممع ناوميظ قط لمح امت 
للاق ألاع 1 126100 ك صاصم علاطنط , ممع دامتصلم 
. ( 1994 راء0/أامع5 ,5 .10( ,54 .امن ) 


-م00) عالأععاعا اممنظاح غع , .للا »إموعط ,رممعج8 - 
) لاأمع :00031 أضعمضمعوودقاا , عود5لا غخطة0 مومه 


١ 


. (7.1994الاذ ,2 .80 ,35 .أمن 


بللا معأااع معوعظ -ز ممع مطعط ترلطة مملغواعم عط[ 
07 [3لاناول , وصكاصقظ صا كوصتصقع لات [3غامةى) 
,2 .هلا 26 ,أملا ) ومكعاصدظ8 ممق أزلمعي) ,لاعدرملا 

. ( 1995 بزمالا 


ماع20 مقلع)| أوأعمقمطكة ك5أقغطن ,كاد لالاج)ا 2 - 
ماعأ5ع للا 107 عصموو5د5ع ا :0703165.) 3030656ل 
-1/131 07 [3تاابامل أقطه او طاعخاما , أمعصعو3 ردلا 
(1993 .عع ,4 .ولا ,10 راملا ) أمعصومع30 


5 ومالوعا عووععيع ا براملط " لامعوول ,لام/اة0 - 
ب8 .أملا ) ععصقماع أقطاهاج) , 03156 ك5لإاوموالازعه 
٠‏ ( 1994 .وبلم 


01 5عناءوأ/ا عط وماطواعلالا لطامعدمل ,لام/اع0 - 
اهوط610 , 3255ها عاضصوظ ل0عووئعباع ا .قلا ؤلصو8 عأوبال 
. ( 10.1996 .املا ) عمعصمقطصاع 


2050 لإانغقلا غاعنا .ل عاروالا ,بمعمووع - 
لم2 أقلمأام0 ,عومومهق/اع ٠‏ 01 غومن غخطواء بالهع0 
-ع! 01 ممع موع عملم , عططر اث وماعامة8 ودأ 

. ( 1994 طععداا ,84 .أه7 ) برعأب 


ناة>ا أعنم3نا ممق ١‏ للا لاالوخطت ,/إج00 - 
-06ا © ععمقصاط , أمعمممواعيع0 عضخ مماعم يمسم 
.(1998 طعنولا ,35 .املا ) أمعحممواعن 


-01) 36023151 2105 تلع ]اما غأمع506 ,12119330 - 
35 .أل ) أمعجومواعن/اع0 بم ععمووع مملاميم 
.3 .2 .( 1998 لعمروالا 


1 1813 أو5علامأ 300 بان طمدن ,رواع01 ,أناوطرة ]| - 
-6نامقنا ك5غع اميقم أوخأمقه أجمععغما عع معلزيع 
3 [,ع100مطلاعع !| 01 .غأكص!)ترعمهم عاروينى مع اذا 


/ 
300 8656| ,206زعلاع ا ,.أج غ6 لاانقا .800 ] - 


ماللا0 1ن مطرأ] زر كعأطمممعع أوأعصوصاع 01 أوجانامل 
ل 1996 .قل 1 .هلط ,40 .امن ) 


ص0 ,.8 وبه)! ,1084 لمم بع وطئزولا ,لمواما - 


عت سس يي ا م سس 22 <2272 لم2 


)1١(‏ هجلة الإداوة - المجلد ”٠‏ - العدد الثانى - أكتوير ...؟ 


0 
1م83 ذنام ماعو مومع : ع عاذ أ163م03 أذما 
5 0ع 01 ع الاأعنان5 نع 1[ لم3 لامغأمنم 
.أنال ,3 .هلظ ,51 .أم/ا ) ععموواع ]0 [وقاتامل 1156 , 
.( 1996 


-ع 0115) ,3100565 :012101101 23010 ر0الاولطا - 
ر لأعنقعقع8 ععطسرظ 10 ولصحعوم ممح 5عممعنان 
لاع 8/3 ,35 .أه/ا ) أمعمامهاعناعحما ثم ععموواع 
5211 ,,ر( 1998 


ر705نا؟ 86و60 غألاه36 لخبت عط[! لإموصمُ رذنانلةا - 
.( 1994 يعولا ,299 .ملا ) بإعدرمصرمفناع 


ب[ قق0لعطذ ,رمقطخ! مضق .ن) لرز] ,ععام0 -ودرع 

ب ع2 026مامت لقة 55ع:151ل أوأعصمقه 
.الال ,3 .0لمز ,49 .أم7ا ) ععموصاة 07 أومنامل 

1994 (. 


بأوأننا رقة|ق20260 عقة .6 حلةالاطو83 ,310ل83 - 
لان ناناة [|3أامقك ألامطة للامد)! عبلا مل خوطن/لا 

, 0350 |02 8تاعغما ممء؟ ععمعواباع 501116 
.ع8 ,5 .0ط ,50 .أم/ا ) عمعموواء 01 ١3م‏ نامل 

1995 (: 


طول ,تعغخدع5 لصحم .لط لإتر0ط الم ,53111010 - 
50 065310 عط مقة ععامولا عبااومععام .ل 
أأمعن) ,لاعدمل/ا +0 |2مانامل , عومقطعغا] 01 دامعلا 
ب( 1996 .ناولا ,4 .ولط ,28 .اأم7 ) ومعاصة8 0دة 


ادعتضتامصع صم .لد غخع طعغعط3 راع ,مدازط135 - 
-الاول , كعأععامناكاصقط امعق3واعدمع "ام ]0 5أكلا|3113 
1 .ولا ,40 .امن ) دعأمصمدمععط لواعصهمان 07 ادم 


.( 1996 .رول 


7 م . م ال ميث ا 
بحاول هذا البسحث التهخفق من مستوى نزاهه 
112115031611 الاداء المصرفى بالقطاع ال مصصرفى 
السعودى وخاصة فيما يتعلق يكل من سياسة 


دراسة خلينية لتقييم نزاهة الأداء الإدارى المانى 


ل 


قبول الودائع ( وهو ما يعرف بالرقع المالى ) ومنح 
الائتمان للغير باعتبارهما النشاطين الأساسيين 
للمصرف . 

وحيث أن مؤشر ربحية السهم من المقاييس 
الكمية الذى لا زال يحظى باهتمام كل من المحللين 
الماليين وأصحاب البحث ‏ فقد ارتكزت الدراسة 
عليه فى المقارنة بين مصارف البسحث للاستدلال 
منه على مدى النزاهة المالية التى تؤدى بها 
الأنشطة المصرفية وللوقوف على أسباب تباين 
الربحية بين هذه المصارف . 


وقد اسئند البحث إلى إجرام دراسته التطبيقية 

على ثلاثة أنواع من المصارف تنختلف فيما بينها 
100001 1 9 3 5 

احثلافها جوهرياا فى نركيبه شيكلها النمويلى , ومن 
ثم فكرها الإدارى وشى : 

- مصرف مؤسس برأس مال وطنى ملوك للأفراد 
( كشركة ألر ا .ضحصسى المصرفية ). 

- مصرف مؤسس برأس مال وطنى تشارك فيه 
الحكومة ( كبنك الرياض ). 

0 و و 3 

- مصرق موسس براس مال وطني . 

وقداعتمد البحث فى تطبيق الاجراءات 
التسحلبلبة على التشغيل الآلى 5055 فى لحقيق 
العلافة الارتباطية البسيطة والمتعددة بين متغيرات 
فروض الدراسية . 

وبشكل عام تستهدف الدراسة إلى مسائدة 
رجل الادارة على موالية مستحدثات الحعضر التى 
تفرضها الكوكبة وخنب المفاسد المالية الممكنة 
بالاستفادة بأسس الإدارة الماليف وأساليب التحليل 
ا متقدمة التى لها إيجابياتها على عملية اتخاذ 
القرارات التمويلية والاستثمارية وتنفيذها بأقل 
الخاطضسر. 


مجلة الرداوة - المجلد 7" - العدد الثانى - أكتوير 


مخكة 41م 
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دأو 


كه - المجكد 


؟'” - العدد الثانى - أكتوير 0 
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تتناول كثير من الندوات والمؤتمرات العلمية التغيرات - ؤيادة مخاوف السكان من تحديات البيئة المخيطة 
الكبيرة التى تسود النظام العالمى فى نهاية القرن بهم ؛ بالإضافة الى الغزى السريع التكنولوجيا وتأثيره 
العشرين وأثارها المختلفة فى مجال الإدارة العامة فى على التئمية الصناعية وعلى تدريب القوى العاملة . 
القرن القادم وتحدث هذه التغيرات نتيجة لبعض الظواهر وفى ظل هذه الضقوط العالمية بالإضافة الى المشاكل 
والإتجاهات الحديثة مثل : المالية » ينبغى أن يتسم المسئول الإدارى بعدة خصائص 

- تطور العولة وتزايد العلاقات الاقتصادية -0//017 مميزة وذلك لمواجهة المتطلبات الجديدة التى تفرضها 
0121500 ظاهرة العولة والتى تتلخص فيما يلى : 

- تؤايد الفجوة بين مستوى الفنى والفقر وما ينتج ١‏ - من الصعب أن تستجيبي الإدارة العامة لكل 
عنها من اختلاف فى الإتجاهات الديمواجرافية وحركة المتطليات 11061١665‏ التى تفرضها العولة إذا 
التتفغيرات السكانية -106110 165021665 لم يكن العاملين بها على دراية كافية بها ولديهم الخبرات 
0015 اللازمة لمواجهة التغيرات المطلوية . 


- الإهتمام بالحقوق الفردية قبل المصلحة العامة " - وتتطلب هذه التعبئة أولا الفهم الشامل والعميق 
وسيادة المصالح الخاصة من قبل العاملين بالإدارة العامة للتحديات 6(لأعا لاع 
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المعقدة التى تواجه المجتمع والجهاز الحكومى . 


:' - وبد يتحتم على مسئولى الإدارة العامة على وجه 
الخصوص ؛ أن يعملوا على ثنمية هذا | لمفهوم ودعمة 
بالأساليب التوجيهية أو التدريبية اللازمة . 
؛ - يجب إضافة وظيفة جديدة تتمثل فى مسئولية 
بها الكوادر العامة والتى تتمثل فى تطبيق السياسات 
وإسداء النصح والإرشاد وتتركز هذه الوظيفة الجديدة فى 
الإدارة الحكومية قبل البدء فى إنجاز العمل . 
ويهدف الكاتب فى هذه المقالة إلى إيراز وتوضيح 
التقاط الهامة التى قد لا يدركها البعض أثناء التعامل 
من واقع العمل الفعلى فى مجال الإدارة العامة , 
تعقيدات الدولة الحديثة والتحديات 
التى تفرضها على الادارة العامة 
أماظ "1 06 عتتدع مم0 ١‏ 


الى جانب متطلبات التطور والتحديث التى تفرض على 
الدولة توجد تحديات أخرى متعددة يجب أن تواجهها 
الدولة مثل : 

١‏ - حماية أمن وحريات الأفراد والجماعات فى بيئة 
لم تعد مستقرة وزمن مهدد مما زاد من أعباء ومسئوليات 
الدولة بما يقوق طاقتها . 


؟ - أداء الخدمات وتمويلها فى وقت تسود فيه أليات 
السوق حيث يجب أن يتقلص دور الدولة فى مجال 
الخدماث . 

"د برعارة مصبالع الراطتيع لذي اللمتعات الأخرى 
وزيادة مطالب الأفراد والتزامات الدولة نحوهم وذاك فى 
الوقت الذى إزداد فيه الصراع على التنافس الدولى . 

6 بت إدارة تخفية اللهام التقوعة مما متطلب :مخ الدولة 
المرونة اللازمة لتنقيذ هذه المهام . 

ه - أسلوب الديمقراطية فى التعامل مع المتناقضات 
والضغوط المختلفة من قبل الأطراف المختلفة من المواطنين 
عجان لساك بينتلى لشي وفعي الشير ان 
والمساهمين . 

وتشضح عملية التعقيد في مهام الدولة بشكل ملموس 
فى التعامل اليومى فى مهال الأدارة بحية يواه السكؤل 
الإدارى كثيرا من المواقف الإدارية المتناقضة التي يصعب 
التوفيق بينها والتى قد تصطدم بالشئون السياسية 
والإقتصادية والتشريعية واللوائح الجامدة بالإضافة الى 
العامل النفسى الإجتماعى للمسئول الإدارى الذى يتعين 
عليه التوفيق بين المرؤوسين والزملاء والمنتفعين أى أصحاب 
المصالح وتقع عليه مسئولية التعاون معهم كل على حدة 
ومع ينيد اليف 

ولذلك , فقد ظهر من خلال المفهوم الجديد لللتغيرات 
النجساعية السكرية رنيو اليطائف التكربية وقد 
الواقع الإدارى فى المعاملات اليومية المتناقضة كثيرا من 
التحديات:لتذوعة الكى حصن الكرك معدا : 


يي #1313235آ#آ#آ#آ#آ#آ#آ#أثأث ل كك ااا 
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0 تعدد المهارات الإدارية عن طع|2/ال/ا|‎ - ١ 
وما‎ 2611 


ويقصد بها إستيعاب التنوع والإختلاف داخل العملية 
الإدارية والتعامل معها , والقدرة على تكييف ظروف 
المحيطين به فى العمل الإدارى مع نوعية المهام المكلف بها 
والأهداف التى يجب تحقيقها وكذلك القدرة على التأثير 
فيمن يعملون ويتعاملون معه بالرفم من إختلاف 
شخصياتهم ووظائفهم . 

؟ - الثقافة العامة عنازأاطناط معنن أان6 


ولا يكفى فقط اكتساب المهارات الإدارية التي تساعد 
على حسن التصرف فى المواقف المختلفة والتعامل معها 
لتحقيق الأهداف المرجوة ولكن يحب على المدير العمصرى 
أيضا أن يعرف كيف يضفى لمن حوله من الأفراد الأهمية 
الحقيقية لما بؤدونه من أعمال ومجهودات ٠.‏ 

ولذلك فإن رجل الإدارة فى الدولة الحديثة 1231] 
©1810 لبد أن يتحلى بقيادة فعالة مما 
يتطلب توفر سمة أخرى يطلق عليها الثقافة العامة والتى 
تساعد المدير على إقناع الآخرين والتعامل معهم بكفاءة . 

ونستطيع أن نقول ببساطة أنه يمكن فى الإدارة العامة 
استخدام أدوات وأساليب إدارية مستمرة من الإدارة فى 
القطاع الخاص حيث لا يوجد إختلاف جوهرى بين 
الإدارة العامة والإدارة فى القطاع الخاص من حيث 
الحوافز والإلتزامات وإشباع احتياجات العاملين . إلا أن 


الإدارة العامة تختلف اختلافا كليا عن إدارة الأعمال من 
حيث أن دور الدولة قبل مواطنيها يختلف عن أية منظمة 
خاصة حتى ولو كان نشاطها ضخم على المستوى القومى 
أى الدولى . 

إن دور الدولة وهدقها يتبع من العلاقة بين الفرد 
والمجتمع لتحقيق الآمن والأمان والعدالة والحرية وفى ظل 
الإمكقان الراسخ بخسرورة تسقيق الأمزاف الششرعة 
والمصلحة العامة على الممستويى الثقافى والإجتماغى 
والإقتصادى . 


وتراجن مناه التدزباتع الخظفة وغانا التعاوضة أماء 
التكرمات على اشتكلوك فرصياتيا + آنا التحوى السامل 
ركه عن | لإذارة لديم ةراطية فون ما رخذ وطلى عاتقي 
مسئولى الجهارٌ الإدارى والعاملون به . 


زهن خلال :هذا '[التظاوى يكب القول أنه يلوم على المذين 
العصرى أن يؤمن بضرورة التزامه الشخصى تجاه 
المجتمع , النابع من الفهم والإدارك العميق والإيمان بتطور 
وتنمية هذا المجتمع ومواجهة التحديات ... والعمل الجاد 
والمستمر على خدمة هذا المجتمع بما فيه من تنوع 
وتناقضات وتفيرات . ومن هذا المنطلق يجب على المدير 
العصرى فى الدولة الحديثة أن يكون متيقظا لكل الأبعاد 
والآفاق وإمكانيات تنمية المجتمع على المستوى الإقليمى 
والدولى وعلى المستوى الإجتماعي والإقتصادى والفنى 
والعلمى . ولذلك تتطلب إدارة شئّون الدولة الحديثة لما فيها 
من تنوع وتعقيد أن يكون المدير العصرى على درجة عالية 
من الثقافة الحدينة . 


ومن منطلق تحقيق العدالة والمساواة بين المواطنين 
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اقدي العصرى و مومية التحتيبب (١‏ 
ِ 


وإحترام السلطات وخاصة السياسية منها وتحقيق 
الرفاهية الإدارية يتبغى أن يتم كل عمل إدارى ويوؤدى 
بوضموح تام مدعم بالقوانين واللوائح والتوجيهات:.. إن 
المدير العصرى فى الدولة الحديثة يجب أن يعرف كيف 
يتصرف وكيف يتعامل حتى فى أصعب الأزمات ويكون 
لديه القدرة والكفاءة فى المفاضلة والإختيار بين البدائل 
وكاعمة ذا التسسعة انحكلفة عكنا بعتب شيكرة لسة 
القدرة على تقييم المتناقضات واستيعابها والتعامل معها 
عن مطاف المسشوانة جد متطلب ننه دنه التمد وحصية 
القصرق وإصيدان القزان الصائي الواقم . 

ومن هنا نقول أن التعقيد فى الدولة الحديثة يتطلب من 
المسئول الإدارى آلا يتشدد فى إصدار القرار من خلال 
النصوص واللوائح الصارمة والقوائين التي يصعب 
تفسيرها لذلك تتطلب إدارة الدولة المديثة من قيادتها 
الإدارية توفير المفهوم الأخلاقى الرفيع والإلتزام 
الشخصج تهاء ا لحتهم والقدرة على التعييق فى :ا لوقف 
المختلفة .. تلك هى مكونات الثقافة العامة التى يجب أن 
تكون عليها شخصية المدير العصرى . 

" - تشمية الفدرة على النوحيه والاعداد لدى القيادات 


الإدارية عنال1اعمعهلء ‏ ععطعخاعم01ي) 


يغباق الى الصيفات السابقة الذى:ذكرتافنا والثى 
يجب أن تتحلى بها شخصية المسئول الإدارى العصرى 
مثل تنوع المهارة الإدارية والشقافة العامة يضاف اليها 
القدرة على التوجيه والاعداد . 

يمعنى معرفة كيفية التفاعل مع المحيطين به بإهتمام 
ديد راعا ن.وتميئة كل العاملتن سعه مي[ التفاعل: . 


(937 ) سجلة الا.دارة - المجلد ؟” - العدد الثانى - أكتوير ...؟ 


ويمكن أن نطلق عليها ' الإدارة التفاعلية ' وهى الإدارة 
التى تتفاعل مع البيئة المحيطة أى تأخذ فى الإعتبار كل ما 
يحدث من تغيرات وتطورات فى البيئة المحيطة بها , 
والعمل على تعبئة وإعداد العاملين لمواجهة هذه التغيرات 
والتعامل جعيا حك رز كام وإذلك مطلق عفيوم [انتلية 
الحديثة على تلك المنظمة التى تكون دائما فى حالة تدريب 
مستمر أى تعمل على دراسة تطور البيئة وتحليل 
الإتجاهات الخارجية فى ضوء مهام المنظمة وتتعلم كيف 
كين التكنف مم هده التتييراف والتناقوي هة 
الاتتساهات بوتكون فى عالة تفله وكدوعب مستكير ارا 
إتمكيلهيا الى اينشهواء نطو العلومياك القظورة 
وااستمركة زانها حورت تمضى العاوماف رانفن .هال المتكلي 
لأنها أصبحت عنصرا أساسيا فى عملية المنافسة بين 
الدول » ولأآن الأفراد الذين تتكون منهم المنظمة يحتاجون 
لعملية دائمة ومستمرة من التعلم والتعليم لتحدث عملية 
الاسشحان والقهم الجيه قبل آذاء العمل : 
وتكمن عملية الفهم فى العلاقة المباشرة والتبادلية بين 
الأشخاص فى عملية التعلم والهدف منها هى التجاوب 
والتفاعل . 
ولا يمكن الوصول الى الفهم المكتسب إلا عن طريق 
الإحتكاك الدائم والإتصال مع القيادات الذين تتوافر لديهه 
القدرة على الفهم والقدرة على توصيل ال معلومات ولذلك 
يصبح لزاما على المدير أن يكون مدريا ومعلما لكل من 
يعمل معه لتوصيل المعنى الحقيقى لتقديم الخدمة العامة 
فى ظل التفيرات والتطورات التى تطرأ على الدواة 
والجتهم . 


| 1 


وتقتضى الأهى بهذا التميين الوافبير ين عبانة الذي 
والحضول طلى الفلومة . فالإتسساق لانن أن يكون عنلة 
الرغبة فى الفهم الجيد ليس مجرد المعرفة . كما لابد أن 
يكون عنده القدرة على توصيل المعنى وليس مجرد التعليم 
بهذا ما يعت أذ كون عليه المدين العضرى : 

وعندما نتكلم عن الثقافة العامة التى يجب أن يتحلى 
بها المدير العمعصرى نعنى بيذلك أنه قيل أن يكون قائدا 
ومعلما يجب أن يكون مثققا ومستئيرا وخبيرا فى مجال 
احختصاصه . إن تعدد المهارات الإدارية يعتبر شرطا 
أساسيا ولكن ليس كافيا ؛ بل يجب أن يستكمل بالثقافة 
العامة والقدرة على التوجيه والإعداد . اذا نعنى بالقدرة 
على توصيل المعلومة ؟ وماذا ننتظر من القائد الإدارى ؟ 


ننتظر من القائد الإدارى المهارة والقدرة العالية على 


التلاحم مع الآخرين والعمل بروح الفريق بحيث يجعلهم . 


أكثر التصاقا ومعرفة بالعمل المطلوب تنفيذه وتحفيز 
ميعاؤئية على ملو الهف انون عن ظريق االسافنة 
والتراسا وحن العدل العما عي . 

لا يكفى أن يكون القائد مفكرا جيدا واثما الأفضل أن 
يكون معلما ومدربا ولكن ماهى المهارات التى تتطلبها 
القدرة على التوجيه والإعداد تذكر مها على الأخص : 

1 ب الافعماء السخصى للقائة الأدارى «التالعية 
التوجيهية والتعليمية والإلترام بها نحو من يعملون معه . 

9 بت الهنارةتقى تنظيم وتركين الافكان والمعلوسات 
التى يعرضها أى يقترحها وحسن توصيلها للمرؤوسين 
لإستيعابها جيدا طبقا لإستعدادهم الفكرى وخبراتهم 


محلة الردارة 2 المجلد 5 - العدد الثانى _ أكتودر 


الوظيفية ؛ وليس استعراضا للعلم وفرضا للسلطة دون 
إحترام الآخرين . 

'٠‏ - مراعاة التفاعل مع الإيقاع التدريبى بمعنى أنه 
يجب على المدير أن يعطى معاونيه الوقت الكافى للفهم 
ويمنحهم المدة اللازمة التدريب حيث أن الواقع يقرض 
ضرورة التكرار وإعطاء الوقت اللازم للعملية التدريبية 


؛ - تعدد أساليب التعليم المستخدمة : إن المدير 
العصرى يجب أن يستخدم أكبر عدد ممكن من الطرق 
والوسائل التعليمية حيث قد يكون أسلوب التعليم قردى أو 
جماعى رسمى أو غير رسمى . 

وبإستخدام الأمثلة الشبيهة أى المضادة وبإستخداه 
الرسوم التوضيحية إن أمكن ويطرق التتحصفيز 


اللختلقف-ةة., 


ش : 1 متابعة الإنجاز الفعلى بصفة دورية والعمل على 
رفع مستوى الأداء بصورة تدريجية . 
المخلاصه : 
تتطلب الإدارة المرنة والقادرة علس التحدى أمام 
المتغبيرات الحديثة وجود قبادات إداريةه على مسستوي 
عال من الكفاءة والثقافة قادرة على مواجهة أعتى 
المشاكل والنصدى للتحديات ,. ما يلقى الضوء 
على أهمية الاخثيار الأمثل لهؤلاء القيادات وعملية 


التدريب الحديث وال معاصر الذى منح لهم . وكذلك 


م ااةا) 


|| ل 


اسناد المسئولية الحقيقية لهم وتفويض ومن هنا نستخلص الخطوط العريضة والممسسزة 
السلطات . وبري الكائب أن المدير العصرى المناسب : لشخصية المدير العصرى . 

له الحديثة والقا مسايرة المتغيرات اله 1 5508 . 
للدو بف والفادر على سره المسصكيراث السى وهى تعدد المهارات الادارية . والثنقافة العامة 
د به 3 / له و 2< 2 قكه القد - 3 - 
مصرضها العولمةه يحب ن يمحابي بالمعرفه و ره والقدرة على إعداد المرؤوسين وتوحسيهيم . 
على التماعل ء والقدرة على الفهم والاختيار 


والقدرة على التعليم وتوصيل الخبرة والمعلومات . 


#« يد ذا #6 


لس ص سم سس يح يج سي يس سي 22 لْ؟©؟©ْ؟بْ7؟سسس رو 
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«الفاقد والضائع والعاطل 
الحوافز واتروادع. 


ادارة الضرائب ‏ حوار فى ندوة دولية 


مناهج واساليب التنمية الادارية 


تخطيط الخدمات فى التعسر 
مفهوم ومنسكلات ادارة التنمية 


المسارات الصحيحة لوظيفة العلاقات العامة 
فى الأزمات 


لين سنساك المولة 
إبراهيم الببلدى أ 
د. إكرام يوسف سيد | ببدوى حمودة 
جعفرالسيكدكلكت حسن عباس زكى 
د.عبد العريز جازى د. عبدالنمالقيسوف 
عيد الوهاب الببشكي220 «. قتح الله المخطيب 
د. مصطفى خ لينل 2 <د.نزيه تحمدضيف 


الجا 


كلح عامريح ددج سخو 
دصدمها اماد جمعبات الثفية الادارية 


رمكيس التحريير 
امد عبد الغقار 


العدد ائلثالمكت 
يتابين ه/او1 


العفصيل والتوقيت 
الغاقد والضائع والعاطل جهدًا ووقنًا ومال 
الحوافز والروادع 


البيان الذى تقدمت به الحكومة يوم18؟ نوفمير 
الماضى الى مجلس الشسعب واوضحت فيهماتعتزم 
اتباعه من سياسة وما تقترحه من معالجات 
لمشكلات كثيرة تخفف بها أحمال الناس ومتاعبهم 
يتضمن حلولا لهذه اللشنكلات ؛ حلولا قابلة 
5 ار ا ع تحت الدراسة: 
مقترحات ترى أن توضع موضع النظر فى وقت 
3 أو بعيد . ولن نعرض لتفصيلات ذلك البيان 
الواسع المدى وما جاء فيه من حلول عاجلة أو 
حلول مؤجلة اجلا قريبا أو مقترحات جديرة 
بالبحث ؛ فقد قراه الناس وسمعوه وتديروا مايه 
من هذا القبيل . وبيان الرد على بيان الحكومة 
من اللجنة المختصة بمجلس الشعب عالج هو 
الآخر بعض المشكلات والحلول والمقترحات وزاد 
على ذلك توصيات اخرى جديرة آيضا بالنظر 


0 


والتقدير . ولا نعرض كذلك ل ا جاء فى الرد على 
بيان الحكومة فقد كان مكان ذلك فى وسائل الاعلام 
المختلفة وقد عنيت به واذاعته على الملا » وكان 
زمان ذلك فى حينه الملائم . ولكننا نكتفى بالاثسارة 
اليه كما أشرنا الى بيان الحكومة نظرا لتعرض 
البيانين لكثير من المسائل التى تستوقف الانتياه 
ليس لما فيها من موضوعات هامة فقط ولكن 
لانها تمس أفكارا أساسية لابد ان تستحرذ على 
اهتيام الجميع . ولعل اهم تلك الافكار ما تضمنته 
توجيهات السيد رئيس المجمهورية الى رئيس 
وزرائه منحيث الاهتمام ليس غقطبالككلاتالتى 
تعانى منها الجماهير وائما من حيث توقيتالمراحل 
المختلفة للحلول الموضوعة ؟و التى توضع للتغلب 
عليها وترشيد ما يتصل بها من أوضاع . 

أوصى السيد الرئيس بوضع جداول زمنية للتنفيذ 


كما جنشويحدث فىشاأنتعمير منطقة قناةالسويس 
وعودة اهلها اليها . وى التصور أن كل الحلول 
وكل المقتزحات ‏ ودائما فى تطاق الامكانيات 
المتاحة وفى ضوء الاسبقيات اللازمة ‏ مالم 
تقترن يتوقيتها الذى تتحتم مراعاته والالتزام به 
خطوة خطوة تتراخى الفائدة المرجوة فيها بل 
تتعرى من أهميتها ومن لزومها كلها أو بعضها . 


وفى التصور أن أى تفكير لايقترن بزمانهومكانه 
يصبح فهما معلقا فى الهواء » لا بالآرض يتصل 
ولا بواقع الناس يرتبط » وينتهى الى التمنى الجميل 
الشبيه باحلام اليقظة ٠‏ وما الى مثل هذا قصدت 
الحكومة ولا قصد مجلس الشعب » ومن اجل 
هذا لفت السيد الرئيس النظر بحق وحكمة الى 
عنصر الزمن الذى ينبغى ان يوضع دائما فى 
ألحساب عند تنفيذ أى سياسة أو الآخذ باى 
حلول أو تذليل آية متاعب ٠‏ 


لقنن 


الزمن قيمّة 


ويسلمنا ذلك الى تنبيه واجب الى قيمة الزمن 
انذى كثيرا ما نلاحظ اننا لا نلتفت اليها سواء 
كأفراد أو كيجموعات »© وهى قيمة نخشى أننا 
لا نحرص عليها فى كل الحالات حرصا حضاريا 
ولازما وحقيقيا . فى حالات كثيرة لانكاد نلتفت الى 
تلك القيمة ‏ قيمة الزمن » وكلفته وأهميته ‏ 
حتى لقد أصبح يقال اتنا تفتقد الاحساس بالزين 
ولا نفطن الى ارتباط الأعمال بأوقاتها ومجالاتها . 
فليس 'يكفى أن نضع المخططات العيئية فى أى 
قطاع أو فى أى نقماط اذ تفقد تلك اللخططات كثيرا 
من قيمتها اذا لم يصعاحيها ويلازمها التوقيت 
الدقيق . هذه الساعات أو الأيام أو الاسابيع أو 
الشهور أو السنوات الطويلة التى تضيع بين 
الدراسة والاعتماد: والتنفيذ ‏ والانتاج والتشكيل 
والخدمة تعوق الفائذة المرجوة من اتسيالالاعمال 
والانكقءطة وتدفقها ووصولها فى الوقت المتاسب 


فى هذا العدد 


التفصيل والتوقيت - 
الفاقد والضائع والعاطل 
جهدا ووقتا ومالا ‏ 
الحوافز والروادع ٠‏ . 
أحمد عبد الغفار 
ادارة الضرائب ‏ حوار 
فى ندوة دولية ٠.‏ 62 2.ء 
بدر الدين آبو غازى 
مناهج وأساليب التنمية 
الادارية ‏ . 2. .اه 
أحمد مصطفى عوض الله 
تخطيط الخدمات فى 
التعمر ‏ . . ٠.‏ . 
د. رمسيس عبد العليم جمعة 
مفهوم ومشكلات آدارة 
التنمية ٠. ٠. ٠.‏ . 


لوظيفة العملاقات العامة 

فى الأزمسات ٠. ٠.‏ . 
دء كسين محمد َس 

الادارة الريفية فى مصر ٠‏ 
اد. زيدان عبد آلب 

فى تخطيط وادارة الاقتصاد 
القومى ‏ . ٠.‏ . . 


جماعات العمل" ودوافع 
الأفراد 0 7 م 
نبيل اسماعيل رسلان 
التنمية الادارية ضرورة 
اللتدمية الاقتصادية 
والاحتماعية ٠. ٠.‏ . 
د. زكى محمود هاشم 
مندكلات الخدمات”" الفنية 


الكفاية الانتاجية .اه 


لذنا 


ذا 


51 


اه 


8ه 


39 


لف 


لذن 


51 


أحمد محمد عبد الرحمن الخصرى 


آضواء على غخلسفة الادارة 
العامة فى الهند القديمة ٠‏ 
عبد الفتاح رعوف الجلالى 


ه ندوات ‏ حلقات بحث ل 


, ٠.2 ٠. ٠. مؤتمرات‎ 


11 


11 


الى موقع الحااجةاليها والى المجموعة اوالمجاميع 
من الناس الذين ينتظروتها وتشتد حاحتهم اليها 
فى وقت مقدور ومحسوب . وليس ذلك وقتا 
ضائعا فقط بل هو جهد ومال ضائعان أيضا أو 
فاقدان مو عادمان أو سائيان بيتما تحن نحقناج 
احتياجا شديدا وملحا الى كلالوقت والجهدوا مال 
لتعويض الضغوط الهائلة التىتعرضنا ونتعرض 
لها بسبب ظروف المعركة ومتطلباتها . ولا يزال 
للمعركة مكانها الأول وأوليتها وسيادتها على كل 
الاعتبارات » ولكن ما تسترعى الانتباه اليه 
؟خذا من توجيهات السيد الرئيس ‏ هو ما ينبغى 
من حرص على الوقت » وفيه الجهد والمال » 
وذلك فى حدود الامكانيات التى لا تتقدم على 
اعتبارات المعركة .. ولابد هنا أن نعترف أن 
الظروف كانت أقوى منا فى حالات كثيرة » وأنه لم 
يكن لنا اختيار فى كثير مما نعانى منه ونرجو ان 
نتغلب عليه ولو بصورة نسبية » ولكن الدعوة 
الموجهة تأخذ فى حسابها الاسبقية المؤكدةللمعركة 
وتعمل على تحقيق ما يمكن تحقيقه خارج تلك 
الأسبقية الواجبة . 


نيدن 


ود 


ليس بالعصباالسحربة 


المشكلات التى نواجهها كثيرة ومتشابكة 
والمطالب التى تترتب عليها تنوء بها الامكانيات » 
ولذلككان لابد منأولوياتلدى الحكومةالتوتصدت 
وتتصدى لكل ما نواجهه من مصاعب ٠‏ والأآمر فى 
النهاية معلق بعدة ظروف على راأسها مطالب 
المعركة وتوليها الحكومة بحق الاسبقية الاولى 
ثم مطالب الجماهير فى الغذاء والكساء والسكن 
والنقل والمواصلات والتعليم والعلاج والطاتقات 
العاطلة فى الانتاج وفى الجهد البشرى وفى الوقت 
الضائع وفالاسعار المتزايدة وفالاجور وفشتى 
وجوه الحياة . الناس معذورون والحكومة 
معذورة » ولابد أن يستقر فى اذهان الناس 
انه ليس فى الوسع التغلب على كل انواع 
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المصاعب فى وقت قريب أو فى فترة تحدد بل لايد 
من مال وجهد ثم وقت تتطلبه طبيعة المثشكلات 
ذاتها . والحكومة لا تستطيع ان تستخدم عصا 
سحرية لتغيير الأحوال أو ترميم الأوضاع » قلابد 
لذلك من مال يتحتم تدبيره على فترات مرحلية 
وبعضه من الداخل وبعضه من الخارج » ولابد 
أن نصاير الزمن ليس فقط من حيث المالالمطلوب 
ولكن من حيث التفصيل والتوقيت أيضا . ولذلك 
كان لابد أن يعرف الجميع هذه الحقيقةوان يأخذوا 
الأشياء بهوادة ومزيد من الاحتمال . صحيح ان 
وقتا طويلا قد انقضى والصير مقيم والاحتمسال 
مشدود الى منتهاه أو ما هو قريب من منتهاه . 
ولكن اذا وضحت الأمور واقتصدنا فى الوعسود 
وشرحنا متاعب الحاكمين مثلما يشرح المحكومون 
متاعبهم كددنا بذلك فى حدود الصبر وشددنا من 
العزم على الاحتمال ٠‏ فلا تزال المعركة بأحمالها 
ومطاليها مستمرة وممتدة ومن مقتضى علمنا بذلك 
أن نكون أكثر صبرا وأن نلتمس التنسيق اللازم 
بين ما هو أسميق وبين ما هو الحق » وبينالممكن 
فى الحال وبين الممكن فى الاستقبال » ولا نقول 
غير الممكن لان كل المطلوب سيظل فى حدود 
الامكان فى نطاق الظروف المتغيرة والتى لابد ان 
يزداد انفراجها فى مقبل الايام ٠‏ 


ين 


الأسعاروالاجود 


خذ مثالا على هذا الأجور والأسعار . 
لقد تعالت أصوات فى مجلس الشعب بالمطالبة 
بزيادة الآجور » كانما زيادة الأجور حقيقةمستقلة 
عن الآسعارءوهما عنصران متلازمان لابنفصلان٠‏ 
هذه بداهة لا يكاد ينساها أى تفكير بسسيط عام 
يعرفه الجميع ٠‏ نالاجور والاسعار دائما فى 
سباق ؛ ومعدل الزيادة فى الاسعار يقوق دائا 
معدل الزيادة فى الاجور الا فى نقطة التوازن 
الاتتصادى التى يسعى التقصى والبحث الدائم فى 


الوصول الوها ويبقى دائما مثايرا فى مسعاه الذى 
لا يكاد ينتهى بحكم ديناميكية الحياة الاتتصادية 
دائمة الحركة والتقلب . وهذا صحيح فى الاوقات 
العادية ولكنه أظهر واغلب فى الظروف غيرالعادية 
وهو كذلك من باب أولى يعد معركة كالتى 
خضناها ولا تقزال تفرضى علينا الاستعداد 
لاستئنافها واليقظة الدائمة لها والمطالبالمستمرة 
النى تفرضها على حياتنا..وهو صحيح كذلك حتى 
يدون معركة . هو صحيح فى كل بلاد العالم التى 
يجتاحها التضكم الآن » وليس التضخم الا مظهرا 
من مظاهر السباق بين الأسعار والأجور مما 
يتأثر بعشرات الاعتبارات فى داخل الدول المخلفة 
وفى خارجها فى العالم الواسع . والعلاجات 
المختلفة التى تعلنها الدول تتراوح بين زيادة 
الانتاج وبين التقشف وبين معادلة موازينالتجارة 
والمدفوعات وبين إرقابة الأسعار وضغط الأجور 
وبين المطائب التى يزداد الحاحها والتى تغرض 
نفسها غلى الواقع . وكل دولة تحاول 'ن تصل 
الى نقطة توازن مرحلية لان الوصول الى نقطة 
توازن دائمةومستمرة أمريكاد يكون غيرمستطاع 
فى ظروف الدول المختلفة وفى ظروف العالم الدائمة 
الحركة والنفير . وحتى فى البلاد التى تسعى 
الى تجميد الأجور وضغط الأسمعار فى ظل اقتصاد 
مخطط تخطيطا شاملا » حتى فى هذه البلاد لابد 
من ان يعاد التنظر من وقت لآخر فى الاسعار 
والاجور بحكم أنه لا يوجد اقتصاد منعزلق العالم 
عن اقتصاديات الدول المختلفة وان كانت الحركة 
أيطأُ فى تلك البلاد والقدرة على الاكتفاء اعظم 
نسبيا . مثل هذا يحدث فى كل بلاد العالم وان 
تراوحت سرعة السياق بين الاسعار والاجور 
وتفاوتت تفاوتا نسبيا فى ظل الظروف المحلية . 


والعلاج الذى اخذت وتأخذ به الحكومة ‏ كما 
جاء فى بيانها وكما جاء على لسان المسئولين ‏ هو 
علاج أفيد فى ضوء الحقائق الاتتصادية من مجرد 
الاستجابة الى زيادة الأحجور والدخول فى دوامة 
السياق بين الأسعار والأجور . لقد عنيت بضغط 
اسعار السلع الاساسية عن طريق اعاتتها اعانة 
كبيرة كما يقضح فى ميزانية الدولة فى السنة 


الجارية . ولو أن الحكومة عمدت الى توزيع 

تلك الاعانة الكبيرة ( .51 مليون جنيه ) فى شكل 

زيادة فى الاجور بدلا من توسيع القاعدة السلعية 

وعلى الاخص فى الأساسى منها » لما انقضى وقت 

طويل حتى تكون الأسعار قد ابتلعتها وزادت 

عليها يكثير . وكيف يكون الحال لو أن رغيف 

الخبز قد اصبح بأربعة أو خمسة أآمثال ثمنهالذى 

تحرص الحكومة على يقائه ثايتا كما تحرص على 

بقاء أثمان غيره من السلع الضرورية ثابتة ؟ 

والأصل فى الاسعار فى نظام اقتصادى مثلنظامنا 

الذى يجمع بين الحرية الاقتصادية بقدر متدور 

وبين التخطيط الخاضع للمراقية المستمرة ‏ ان 

تكون هناك ثلاثة أنواع من الأسعار نضرب لها 

مثلا بما حدث فى تشيكوسلوفاكيا طبقا للوضاع 

الذى كانت حكومتها قد تبنته فى وقت من الأوقات 

- منذ بضع نوات عندما شرعت فى الاخذ بقدر 

من الانفتاح كما فعلنا ونفعل . أسعار ثابتة فى 

سلع ضرورية للاستهلاك » وأسعار مشروط فيها 

هامثى محدد منالريح يكون فيهااختيار المستهلك 

حرا حرية نسبية » وأسعار حرة فيما لا يتصل 

بضرورات المستهلك ولا شبه ضروراته . وق 

التصور أن بعض هذا النظام معمول به عتدنا 
بالفعل على هذا الوجه أو ذاك . 

الذى يعنينا فى هذا المقام أنه لابد 

من جرعة متوازنة من توفير السلع 

الأساسزة ومراقبةالاأسعار والاجور» 

ولا يستقيم ان تترك الأسعار تركض 

فى سطوة الزيادة بعد الزيادة فى 

الأجور بلا ضابط ولا رقابة ٠‏ وليس 

معنى اغفال المطلب العام فى زيادة 

الأجور زيادة معقولةتعين ولومرحليا 

على تزايد الأسعار الذى لا ينكر » 

ولكن كل ذلك ينبغى أن يخضعلتقدير 

دقيق وواع لكل الاعتبارات ٠‏ 

والحكومة تأخذ بهذا فعلا » فهى بينما 

ترصد الاعانات الكبيرة للسلع 

الاساسية فانها تنظر فى زيادةالاجور 

وعلى الأخص الأجورالصفغيرة وتطلق 
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بعض الوحدات الاقتصادية فمزاولة 
جانب من الحرية فى تقدير الآأجور 
مع ربطها بالانتاج على نحو يكفل 
الحافز ويوفر الناتج فى وقت واحد ٠‏ 


وعندنا أن هذه سسياسة حكيية لابد أن تؤتى 
ثمارها وعندئذ توسع الحكومة من الأخذ يها . 


عد 


الحافزوالرّادع 


وكما فكرت الحكومة » ونفذت © اطلاق بعض 
الحرية واطلاق الحوافز مرتبطة بالانتاجية > 
قد اعلنت الأخذ بما يسمى بيبدا القواب 
والعتاب . اطلاق ذلك لا يمس 
من. قريب أو يعيد المكاسب العمالية » ولا يعنى 
الاخذ بسياسة متشددة بدون قيود أو حدود . 
ومن أجل ذلك نفضل_التعبي عما يسمي بالثواب 
_والعقاب يما نصفه بالحوافز والروادع > 
وَهِو آبر لانت أن يكؤن )ىق احساب الحاسيين + 
ذلك أن الحافز المرتبط بالانتاجية والنظامية يعنى 
حتما أنه لا يحصل عليه الا من يكون واضح الاثر 
فى زيادة انتاجه فوق معدل معروف للجميع » 
بمعنى أنه لن يكون هناك حافز أن يتخلف . وفى 
ذلك رادع للمتباطىء والمتخاذل والمتلكىء 
والمتأبى على النظامية . وى هذا وحده جزاؤه 
الكاى . ولا يمنع ذلك من وضع المقصر أمسام 
مسسئوليته وى توقيع عقاب اذا كان له وجه 
فى نطاق اللوائح والقوانين وبالطرق اللنصوص 
علبوا نيوا ولااتاودن لادان كتئته الا مق + 
فان لم يكن يستحق جزاء فيكفيه تخلفه عنأقرانه 
ممن يحصلون على أجور حافزة نتيجة لاجتهادهم 
ودابهم على أعمالهم 3 


وقد أوضحت ان 


ولا ينبغى ان نذهب فى هذا مذهبا يعيدا فتقول 
دما يقول به النظام الرأسمالى من وضع رخصة 
التعيين والاستغناء : أو التأجير والفصل كبيسا 
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يسمونها » فى درجة قريبة من خط الانتاج الآول 
أو فى أقرب الدرجات اليه . وقد شساهدنا آمثلة 
من ذلك التطبيق حيث توضع تلك الزخصة فى 
أيدى رؤساء العمال مباشرة فى يعض الحالات 
ولكن فى نطاق النقابية والالتزام بحق المنافحة 
والدفاع بطبيعة الحال . بل يكفى فى هذا 
الخصوص » وهذا معيار لاشك فى سسلامتة 
وعدالته » أن يكون للمجتهد ثمرة اجتهاده 
وللمتخلف مغبة تخلفه وتقاعسه . 


ولقد نذكر مع سياسة اطلاق الحوافز يقدر 
كبير او صغير ان للادارة دورا اجتماعيا ى هذه 
الحالة ليس محل خلاف . وفى هذا المجال ثقول 
ان الشركات الاجنبية ‏ وعلى الأخص فى البلاد 
التى تذهب مذهبا يعيدا فى الحرية الاقتصادية 
وكيفيا كان حجم تلك الشركات كبيرا أو صغيرا ‏ 
تقوم بدور ضحم فى ميدان الخدمة الاجتماعية 
ويكون ذلك عندما لا تكون الدولة ساهرة على 
تددر الخديات الاجتماعية الآنائبية او عنذما 
يكون مطلوبا أن تضيف جهات العمل الى تلك 
الخدمات خدمات اضافية أو مزايا تكميلية . 
وتشمل تلك الخدمات الاضافية خدمات علاجية 
وصحية وثقافية وتعليمية وتدريبية ومشاركاتق 
الادارة وفى المساهمات الراسمالية وغيرها . 
وكما يكون الحافز مرتبطا بالانتاجية وبوقت العمل 
الاضاق فان الرادع قد يكون مرتبطا ببعض تلك 
الخدمات المضافة . 


لتنا 


التكوبناتال: تية 


وكما يقتضى الحرص على الوقت المبنادرة 
باقتصصيل والتدية علما امك تلك ى دود ماعو 
متاح بعد الاسبقيات الاولى » غان هذا الحرص 
يتطلب حتما ان نبادر الى اصلاح بعض التكوينات 
التحتية التى لابد متها لتمكين المستتثيرين 


الوافدين من أن يقوموا بأية مشروعات قد يرون 


أو ترى السلطات المختصة أن يقوموا يبها. 
ومن أول ما يرد فى قائمة أاصلاح أو ترميم أو 
تحسين التكوينات التحتيةالتليفونات والتلفرافات 
والتلكس والبريد » أى المواصلات كلها فىالداخل 
والخارج ٠‏ وقد سيق لنا فى هذه المجلة أن أشسرنا 
الى ذلك واهبنا باعطاء هذهالوسائل اوليةمطلوية 
وليس من ريب فى أن الحكومة واعية لذلك وعاملة 
عليه بقدر ما تسمح به ظروفها.ولقد ضربنا لذلك 
أمثلة مما حدث ويحدث من تعويق » ولابد لنا 
انصافا للجهود ان نسجل أن تقدما بدأ يشمعر به 
الناس فى هذا المجال © ولكن الأمر يتطلب مزيدا 
من التحسن ومن توقير تلك الخدمات الاساسية 
على نحو يتجاوب معمصالح الأعمال ومعنتطلبات 
التطوير » وهو أمر لاشك فى أنه قادم © ولكننا 
نرمى بهذا ان نسجل التحسن كما قلنا من ناحية» 
وأن نستزيد منه من ناحية آخرى حتى يقوم ذلك 
الرفق الهام بما هو مطلوب منه بالكفاءةوالفعالية 
اللتين يتحتم توافرهما فيه . 


ومثل ذلك يقال عن مرفق النقل فيما يتعلق 
بمطالب الناس فى الداخل . فليس من ريب فى أن 
الحكومة قد قامت وتقوم بمجهودات فائقة فسبيل 
تحسينه بعدة وسائل منها تدبير ادواته وتنظيم 
قواعد المرور ومطالبة العالمين بمزيد من العناية 
فى اعمالهم وتنظيم الحوافز والمكافآت وبغير ذلك 
من الوسائل » ولكنه على الرغم مما تم حتى الآن 
لا يزال يفتقر الى مزيد من الجهود والاضافات 
الكبيرة والكثيرة » لاتصاله القريب بمتاعب الناسن 
وبالوقت الضائع والضنى المتواتر بل العذاب 
الذى تروى عنه القصص العجيبة فى اكثر من 
جهة ومن أكثر من فئة مما ينعكسن اثره على 
مسارات العمل وعلى نفسيات العاملين وجهودهم 
وانتاجهم . وهذا كله معروف ومشهؤد . وليس 
من ثسك فى ؛ن الحكومة بذلت وتبذل فى هذا 
السبيل جهودا فائقة ؤمتوالية فى حدودتقديراتها 
التى قد لا يحيط يها الجميع . 


ومثل ذلك أيضا ما يسمى بالمصروفات 
الاستثمارية فى بعض جهات الأعمال التى 


' تقصر عن الوفاء بمطائب العمل أو تكلف فى 
غيبتها أعباء مالية قد تزيد عليها ٠‏ ومثائها 
وسائل النقل فى القطاع العام ٠‏ على أن ما 
أخذت الحكومة به ولو اخذا جزئيا من 
اطلاق الحرية لبعضالوحدات الانتاجية وان 
تجريبيا من شسانه أن يذلل بعض تلك 
الضعوبات . والعبرة فى النهاية بالمحاسبة 
على النتائج » ولا نقصد النتائج المالية فقط 
وانما نقصد التطابق بينها وبين كل الأهداف 
مالية وغيرها ٠‏ 


وائما ذكرنا أمثلة مقدورة لبعض التكوينات 
التحتية الجديرة بالتفات سريع ويتقديم ليش 
مناض منه اذا آريد ان تلاحق العصر وان نساير 
العالم المتحرك الراكض فى كل الاتجاهات . ونذكر 
ذلك دائما فى حدود الامكانيات والطاقة مع ترتيب 
ما هو مطلوب عمله فى كل المجالات وفى مقدمتها 
احتياجات المعركة التى لا نستطيع 'ن تغفلها 
أو لا نعطيها حقها الواجب واللازم من التقدم على 
سواها . ونذكر ذلك ونحن على يقين من أن 
الحكومة تعلم من أمرها جميعا أكثر مما تعلم ولا 
تتوانى عن موالاة جهودها فى صددها بكل ما هو 
متاح لها من امكانيات . فلسنا تنضيف جديدا 
ولكننا نؤمل ان نرى مرفقى المواصلات والنتقل 
وتد آخذا سمتهما الطبيعى لاتصالهما الوثيق 
بمجالات العمل . وقد رأينا ونرى ورأى ويرى 
الجميع قيما يختص بهما يعض المظاهر التىلاتزال 
غير باعثة على ما نرجوه لهما لا نقول من كمال 
بل من مظهر كريم ومفيد ٠‏ 


نان 


5007 3-5 
الثورة الإدارية 

واذ كنا قد عرضنا للتفصيل والتوقيت تعجلا 

للانجاز يصفقة عامة فان ما أوليناه من اهتهيام 

ببحوث الثورة الادارية جدير يظهور بعض آثاره 

فى بعض التواحى وعلى الأخص فيما يتعلق يما 
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سميتاه مسارات الأعمال . فان تحسين الاداء 
الادارى مطلب له صدارته فى كل الخطوات المقيلة 
والتوقيت فى شسأنه مطلوب والا جرى عليه ماجرى 
على كل الجهود السابقة مما يماثله » وهى جهود 
كانت كييرة ومتلاحقة ولكنها لم تسفر عن نتائج 
ملموسة . نقول ذلك ونحن نعرف يطبيعة الحال 
أن نتائج من هذا القبيل صعبة التحقق فى الزمن 
القصير ‏ لاتصال ذلك بأكثر من اعقبار ‏ ولانها 
تتعلق فى المقام الآولبالعنصر البشرىالذىلايتغير 
بين يوم وليلة ولا بين شهر وشهر ولا بين سنة 
واخرى . ونقول ذلك ونحن تعرق ان هناك 
يعض التحسن فى يعض الأعمال الادارية » ونحن 
نعرف أيضا ان جهودا كبيرة تبذل فى أكثر من 
اتجاه » ونعرف كذلك ان التعويقات الروتينية 
لا تزول فى أى مدى قضير . كل هذا حق ولكننا 
لابد ان نقرر أيضا ان هناك ما آصبحنا نسميه 
بالانفلات أو ما اشبه فى آكثر من مجال ٠‏ واذا 
كان لك عمل قى جهة كمصلحة الجمارك أومصلحة 
الضرائب أو فى المحاكم او فى الشهر العقارى » 
وحتى فى الهيئات الجديدة كهيئة الاستثمار ‏ ولا 
نحصى وانما نذكر امثلة قليلة ‏ قفى الوسع 
ازاك :نا تعنيه منا يمقن ته جيم التعائلين 
مع تلك الجهات الادارية وغيرها . ولقد يسلمنا 
ذلك الى التساؤل عما تم حتى الآن أو ما هو على 
الاقل بسبيلالتمام من اجراءات التحسينالادارى. 
وليس معنى ذلك اننا لاندرك مدى الجهود المبذولة 
قى تحسين احوال العاملين وفى تيسير الاجراءات 
واختصارها وتبسيطها وان الآمر يتطلب وقتا » 
ولكنه لا ينبغى ان يكون وقتا مفتوحا اذا كانت 
له بداية معلومة فليس له نهاية أو تبه نهاية. 
حتى مرحلة مرحلة أو جزئية جزئية مما ينبغى ان 
نشاهد ويشاهد الناس كمظهر ولو محدود د الاثار 
من مظاهر التحسين والتطوير . 

ان الدراسة والتقدير ورسم خطوط التنفيذ 
يستغرق وقتا . هذه حقيقة معروفة . ولكن هذا 
لا يجوز ان يستطيل أكثر مما يجب » لأنه يعنى 
فى ذلك الوقت فاقدا وضائعا وعاطلا من الجهد 
والوقت والمال : وكلما استطعنا ان نوفر ذلك 
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على انفسنا وعلى بلدنا كان هذا أو بالمصلحة 
وبعائد أكبر نحتاج اليه احتياجا شديدا . وليس 
ذلك تعجلا يقمد الحكمة أو يؤثر غلى بلوغ 
الاهداف ولكنهاستحثاث للزمنومطاوغة للموجبات 


العصر . 
واذا كنا تكلمنا ولففنا فى مقتضيات الثورة 
الادارية فانه مما يتسق معها ان نستلهم روح 


العصر فى السرعة والانجاز ٠‏ وريما سمحت لنفسى 
هنا ان أقول انه ليس كل الاجهزة الادارية ‏ 
سواء فى قطاع الأعمال أو فى قطاع الخدمات ‏ 
مما يحتاج الى جهود كبيرة للاصلاح . فهناك 
أجهزة يها كل مقومات القدرة على العمل المفيد 
والانتاج اللتكامل »© ولا تثقصها الا بعض 
الامكانيات القليلة » امكانيات مالية أو مادية أو 
تدريبية أو تنظيمية » لا تستعصى على الاصلاح 
والتطوير . وهذه نستطيع انننهض بها على وجه 
سريع نسبيا . بل اننى اذهب الى القول بأنهناك 
أجهزة لا يكاد ينقصها الا الضئيل من المعاونات 
وقد يكون التغيير والتقليب فيما يختص بها فيه من 
الضرر أو الخسارة أكثر مما فيه من الفائدة » أو 
على الاقل يمكن أن يقال ان الانتظار الى حين ممكن 
بالنسبة لها بل قد يكون أولى وأجدى .وصحيح 
دائما القول ان خطا شائعا خير من صواب 


'مهجور أو صواب يمكن الانتظار عليه أو التريث 


فى شانه ٠‏ وريما يكون التعجيل فى النظر فى أمر 
غيرها مما تتعالى الشكوى من أضطرابه أو من 
اعوجاج الأحوال فيه أجدر بالتقديم والتصوير ٠‏ 


واضرب مثلا لذلك النوع من الاجهزة التى 
يمكن آخذ الاصلاح خيها بهوادة وتؤدة : فا 
ما ينقص مجموعة البنوك هو معاونة ليست 
عصية على التدبير خان أعمال البنوك هى اعمال 
البنوك فى كل البلاد وكل الأزمان » ليس فيها 
آحاج ولا استحداثات من حيث موضوعيتها » ولكن 
ما ينقصها حقا هى أدوات العمل الحديثةوتحسين 
حال العاملين فيها » وتدريب المستجدين فيهما 
تدرييا منتظما فى داخل العمل أو فى برامج عملية 
منظمة » وهى بعد ذلك تقوم بواجبها على نحو 


مرض ٠‏ أقول هذا بينما اعلم ان الاقتراحات فى 
شانها وفيرة » وآن تنظيمات جديدة تعد ىق 
مدالاتها » وانمشروعات متعددة تجهز فتنظيمها 
أو اعادةتنظيمها » وقد لا يقرأ القارىئهذه السطور 
الا بعد أن تكون تلك التنظيمات الجديدة قد رأت 
الثور . وحتى يعد ذلك اذا لم تترك للبنوك 
حرياتها المعقولة فى تسيير اعمالها فان الفائدة 
المتوقعة من تنظيمها لا تكون مضمونة الاثر تماما. 
ومثل هذا يمكن أن يقال عن اجهزة أخرى لاتنقصها 
الا معاونة مقدور عليها فى ضوء المحاسسية النهائية 
على النتائج . 
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الجباولالزمنية 


وحتى لو قلنا بتوقيت خطوات الاصلاح ؟ أو 
بترتيب مراحله طبقا لجداول زمنية ‏ فان ذلك 
يفتد جدواه ما لم نأخذ أنفسنا فى حزم باحترام 
المواعيد والتواريخ والأزمان المقررة » والا كان 


التجارب بالنسبةللجداول الزمتيةالجميلة التصميم 
والتوقيع » ولكتها لهذا السبب أو ذاك لم توضع 
موضع التنفيذ الدقيق . نقول ذلك ونحن جميعا 
تعرف الصعوبات التى تكتنف التنفيذ فى بعض 
الاحوال » وتدرك الظروف غير العادية التى نمر 
قيها أو تمر بنا » ولكننا نعرف معوقات أخرى 
لا تمت الى أسباب من هذا القبيل بل هى اقرب 
الى التراخى والتلكؤ واخذ الامور فى البرامج 
العينية والزمنية مأخذا يسيرا هينا لا يحرص 
على الدقة والالتزام والارتباط بالتوقيت الموضرع. 
ولا نريد ان ندخل فى متاهات نظرية فنذكر طريقة 
برت فى التنفيذ والتوقيت » ولكننا نخاطب آيسر 
قواعد العمل والتطبيق اللذين يؤازرهما المنطق 
العام . 

ان الجداول الزمنية اذا لم نحترمها احتراما 
دقيقا كلما كان ذلك مستطاعا تصبح تهويمات 
وتكوينات خاوية من المحتوى اذا لم يتم الالتزام 
يها التزاما مطلقا ودقيقا » وروح هذا العصر 
الذى نريد أن .نعيش فيه مع الآخرين تأبى علينا 
ان نقع فى هذا المحظور مع إخذ كل الاعتباراتفى 


الحساب ٠.‏ 
ذلك هو الآخر من قبيل الوقت الضائع والمال 
المعطل والجهد المتقود . ولقد مررتا يبعض أحمد عبد الغفار 
نع كنا 
1 


؟ ‏ الادارة 


إدارة الضراتب 


حوار فى ندوة دولية 


0 نظم مجلسسر, الخدمة المانية بالجمهورية 
اللبنانية عن طريق المعهد الوطنى للادارة والاتماء 
حلقة عن ادارة الضرائب شارك فيها خبراء من 
الدول العربية وبعض الملسئولين عن ادارات 
الضرائب قضلا عن خبراء وممثلين للادارات 


عب بيسح سج 


بدر الدين ابو غازى 
وزير الثقافة السابق 


جد 


سبق أن نشيرنا له عدة بحوث كان آخرها ” الاصلاح 
الضريبى ‏ حوار حول التطور نشر فى عدد أكتوبر 
5 7 العدد الثانى ب المجلد السايع . 


لبد 
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ش١‎ 


بررالروت أبوغازى 


الضريبية من الولايات المتحدة الامريكية ويناما 
وآلمانيا الاتحادية » كما شاركت فرها الأمم المتحدة 
ومؤسسة فورد .. وقد عقدت هذه الحلقة ؤ, 
بيروت خلال الفترة من ؟ الى 1 نوفمبر 191/5 
وكانت مجالا للبحث والحوار حول قضايا الادارة 
الضريبة ومشكلاتها فضلا عن التجارب الحديثة 
التى طيقتها بعض الدول خلال الحقبة الآخيرة 

وان أهمية هذه الحلقة الدولية لتدعو الى 
استعراض اهم ما دار قيها فى اطار الدراسات 
التى نقدمها حول تطوير مشروعات الضرائب 
واصلاح الادارة الضريبية » . 

كانت محاور البحث فى الحلقة تدور حول 
المبادىء الاساسية والعناصر التى ترتكز عليها 


ادارة الضرائب الفعالة » وقد تفرعت عنها قضايا 
التقيد الطوعى بقواتين الضرائب وائتكليف الفورى 
بالضريبة وجبايتها » ووسائل اكتشاف المكلفين 
واساليب التدقيق التقنى والاستقصاء » 
والجوائب الاجرائية » والأحكام الجزائية فى 
قوانين الضرائب كعنصر مساعد للادارة الضريبية 
وادارة وتدريب الموظفين » ومسئوليات القادة 
الاداريين . 


كما تناول البحث الى جانب :ساليب الادارة 
الضريبية وعناصرها موضوع الهيكل التنظيمى 
الملائم لادارة الضرائب وتقسيماته . 


ثم استعرضت الحلقة تجربة حديثة فى المانيا 
الاتحادية عن استخدام الوسائل الالكترونية فى 
ادارة الضرائب فضلا عن تقرير عن تطور ادارة 
الضرائب فى لبنان وآخر عن اا؛تطورات الضريبية 
والهيكل التنظيمى لادارة الضرائب فى الجمهورية 
العربية الليبية , 


ويتضح مما تقدم أن محاور الحلقة فى مجموعها 
تناولت موضوع تطوير الادارة الضريرية من مختلف 
زواياها وبشكل متكامل وان تداخلت فى بعض 
الاحيان ألا انها جميعا اتجوت صوب هدف باورة 
نظرة قساملة لتطوير النظم وتحديثها من حيث 
الهيكل والتركيب ومن حيث أساليب العمل . 

وقد كان البحث الذى قدمه الدكتور خليل 
سالم مدير عام وزارة الاالية فى لبنان وكذلك بحث 
الدكتور مينالكو سوليس احد المسئولين عن المركز 
الإمريكى لمديرى الضرائب 634.300© 2 فى 
بناما متكاملين فى طرح قضية “ساسية كانت مدخلا 
للحوار هى قضية الالتزام الطوعى بقوانين 
الضرائب . 


وقد انطلق الحوار من: ان السبيل الحقيقى 
للوصول الى ادارة ضريبية ناجحة هو تأمين 
الالتزام او التجاوب الطوعى لاقوانين الضريبية . 

ويتحقق ذلك بطريقين أولهما الظروف العامة 
التى تؤثر فى تطبيق القوانين الضريبية . 


وثانيهما الاجراءات والأسائيب التى تتصل 
بعملية تطبيق القوانين الضريبية . 

:ما الظروف العامة فترتكز على اشاعة وعى 
الاقتناع بالضريبة لدى المواطنين ولا يتأتى ذلك 
الا أذا وجهت حصيئة الضرائب لبناء المجتمع 
ولمس المواطن عائدها فى شكل وحجم الخدمات 
التى تؤدى اليه . 

كما أن هذا الاقتناع يتطلب أن يكون العبء 
الضريبى موزعا بشكل عادل اجتماعيا وان تكون 
القدرة على الدفع معيارا أساسيا لتحديد العبء 
الضريبى وان تتلاعم الأهداف الأخرى للضريبة مع 
السياسات الانمائية والاقتصادية والاجتماعية » 
وان يكون المناخ العام لعمايات ربط الضريبة 
وتحصيلها موحيا بالثقة والاحترام بين المواطن 
والادارة الضريبية . 

اما الجانب الثانى المتصل بالاجراءات 
والاسانيبغقد برزت فيه عدة عناصر منها : 

١‏ وجوب تثقيف المكلف واحاطته بكل مايتعلق 
بعناية القانون وبنصوصه وشروطه وموجباته . 

؟ ل مساعدة المكاف فى القيام بواجئاته التى 
يلزمه بها القانون ٠.‏ 

“" ل معاملة المكلف بطريقة لائقة وباحترام 
ودون ايطاء . 

5 اعداد وتنفيد برامج مدروسة ومخططة 
لانشطة منظمة ومنسقة للادارة وتشمل : 

(!) تبسسيط البيانات والاقرارات ووضوحها . 

(ب) توفير الشرح اللازم لكل الوثائق التى 
يستعملها المكلف على أن تكون مفهومة بيسر لدى 
اكير عدد من المكلفين . 

(ج ) استخدام وسائل الاعلام المتوافرة من 
صحف ومجلات واذاعة وتليفزيون كادوات لارشماد 
النولي : 

(د ) توضير المرحلة الواحدة أو «المكان الواحد» 
بدلا من تجزئة المراحل والاماكن لخدمة المكنف . 
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(ه) توفير امكانية حساب الضريبة ذاتيا . 
(و) اعداد حسايات المكلفين بصورة دقيقة 
وفوزية وواضحة . 


(ز) تحصيل الضر 


رَمنى محكد . 


ائب المحققة وفق برنامج 


مراعاة ان توفير هذه المتومات 
يكفل تنمية الالتزام الطوعى لدىالمكلفين » ذلكلان 
اقسام عمل الادارة الضريبية بالاحترام والتقهم 
والتعاون من جهة وبالدقة والحزم والانتظام من 
جهة ثانية الى جانب برنامج منظم وواضح لمهمة 
التحصيل يؤدى الى تشجيع الممول على اداء 
التزامه ويحد من الالتجاء الى الوسائل الجذرية 
لو الاكراهية لتامين التحصيل . 


وهذا كله مع 


وفى مجال تنمية الالتزام اأطوعى بانقانون برزت 
أهمية' “ساليب التدقيق والاستقصاء فى التزامات 
المكلف وضرورة القيام بها بطريقة تكفل احترام 
المكلف من خلال طريقة عمل الموظفين واسالئيبهم 
بحيث يشجعه اسلوب التدقرق والاستقصاء 
وطريقة المعاملة على تحديد التزاماته مسستقبلا 
بصورة اكثر دقة . 


كما ان العقوبات وان. كانت اداة ضرورية 
لتطبيق القوانين الضريبية الا ان النظر اليها من 
خلال مفهوم الالتزام الطوعى يقتضى عدم اللجوء 
اليها الا بعد توفير الموظفين المختصين بشئون 
التدقدق وتطبيق أحكام القانون وكذلك بعد استاقاد 
كل الوسائلالاخرى . ذلك ان الاعتماد بكثافةعلى 
الاجراءات الجزائية يضر بفاعاية الادارة الضريبية 
ويحد من احتمالات نجاحها .. ومن ثم فان الآمر 
يتطلب استخدام الاجراءات الجزائية كوسيلة 
آخيرة وكداغع لحنز الممولين على الالتزام الطوعى 
وليس كأداة عادية لتطبيق القانون » وهذا يتطلب 
قدرة فى الجهاز الادارى وبراعته فى استخدامسلاح 
الجزاء او شيره ليحرك الممولين صوب الالتزام 
الطوعى لا ليكون اداة بطش وارهاب تنفرهم من 
قوانين الضرائب . 
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ويقصل تدريب الموظفين بقضية الالتزام الطوعى 
من حيث انها تتط'ب اعدادا خاصا للمشتغلين 
بالضرائب يجتمع فيه الى جانب توفير الخبرة 
الادارية والفنية تكوين الشخصية وتنمية وسائل 
الاتناع و'سائيب التعامل مع الممولين © والعناية 
بالجائب السلوكى للعاملين فى جهاز الضرائب ٠‏ 


على أثهاقد بور اتصفة خاصة من خلال الخواز 
إن قضية الالتزام الطوعى قضية متعلقة بالوعى 
الضريبى وهو حلقة من سلسلة حلقات يتدرج 
قيها الوعى القومى والوعى السياسى والثقة 
بالنظام الحاكم . كما أن الأمر يتطلب أن يسود 
المجتمع نوع منالتنوير يبدا مزمحو الآميةالكتابية 
حتى الامية الثقافية . 


وقد اعالج الاستاذ ميقاكو سوايس من :يتايا 
قضية الالتزام الطوعى من جانزب خلق المناخ 
الملائم لتاكيد هذا الانتزام وتعميق هذا الشسعور 
لدى المواطنين ووجوب التعاون بين رجال 
الضرائب وممثلى المكلفين من محامين ومحلسبين 
لتقديم البيانات والاقرارات صحيحة وكاملة . كما 
اشار الى أهمية تغيير عقنية رجال الضرائب 
رارشاد الممولين وتناول أيضا وسائل الاعلام 
ووجوب تطوير أسايبها واستعانة ادارة 
الضرائب بمعطيات ألفنون وأسساليب علم التقفس 
فى تقديم الاعلام الضريبى بصورة مؤثرة ومشوقة 
وبالطرق غير المباثيرة لما نها من تأثير اكثر ماعلية 
من الاعلام المباشر . 


على أنه أكد أيضا أهمية استعانة ادارة 
الضرائب بوسائل الرقابة وتبادل المعلومات بين 
الاجهزة المختلفة واحكام حلقات المتابعة تضييقا 
لمجالات التهرب . ومن ذلك استخدام البطاقة 
الضريبية كترخيص لزاولة النشاط » واستخدام 
شهادات براءة الذمة كوسيلة للتحقق من آداء 
الالتزام الضريبى وذلك بتقديمها فى حالة التصرفات 
الناتنة لذملكية وفى حالات المفادرة وقيرها .. 
كل ذلك مع الاستعانة بالجزاءات كعتصر مساعد 
على اداء الالتزام الضريبى .. وقى بناما تصل 


الجزءات الى السحن فى حالة الفقى الضريرى 
كما انها تتضمن عقوية.الحرمان من مزاولة المهنة 
وقد اعانت هذه الجزاءات ادارة الضرائب على 
احكام قبضتها على اإمولين . كما أن الخشية من 
الجزاء أدت الى تعميق الالتزام الطوعى . 


وقد تناولت البحوث بعد موضوع الالتزام 
الطوعى جوانب اخرى فى أسناليب المراجعة 
والاستقصاء عرض لها الأستاذ يتودور كونتروليس 
خبير مؤسسة فورد من خلال تجاريه فى الادارة 
الضريبية الأمريكية . 


وقد ابرز البحث عدة حقائق : 


١‏ - انه يتعذر ماديا فضلا عن انه ليس مطلوبا 
أن تجرى مراجعة دقيقة واستقصاء شامل لكل 
الاقرارات الضريبية . فلا وجه لأن تثقل الادارة 
الضريبية :عباءها من أجل ذلك . 


؟ ل ان الأمر يتطلب وضنع أولويات لما تتم 
مراجعتهمراجعة كاملة منالاقرارات » وذلكيقتضى 
تحديد معيار مسيق موضوعى يستند الى نوعيات 
الضرائب وفئات المكلفين واتجاهاتهم مع الافادة 
من البيانات المتاحة من محصلة المراجعات السابقة 
لتحديد ما يرقى الى مستوى الاولوية فى محال 
البخض:* 


 '“‏ ان المراجعة الضريبية لا يجوز ان تبدا 
قيل دراسة المراجع للحالة والتعرف عليها 
واستخلاص النتائج المختلفة ووضع تخطيط 
لبرتامج الفحص . 


؟ ‏ أن ادارةانضرائب ينبغىآأن تدرب أفرادها 
على تنويع أساليب المراجعة . فليس هناك نمط 
واحد وانما هناك طرائق تختئف باختلاف نوعية 
النشساط . 


وتطرق البحث بعد ذلك الى ضمانات الاعتراض 
والطعن . وقد أشار الأستاذ جوردون هيل كبير 
المستششارين فى ادارة ضرائب الدخل بالولايات 


المتحدة الى ان الادارة الضريبية الناجحة يجب 
أن تعمل على أساسيين : 


ضمان حقوق امكف فى الطعن والاعتراض 
على اجراءات الادارة . 


؟ ‏ ضمان حق الجهاز الرسمى فى ربط 
وتحصيل الشرائب مع يقظة فى الاجراءات وتنظيم 
لاستخدام الجزاءات . 


وعرض الاستاذ رفيق الاختيار من سوريا الى 
موضوع مسمئوليات القادة الاداريين مركزا على 
عدة حقائق : 

١‏ ان القيادة الادارية فى ادارة الضرائب 
اليوم لا يمكن أن تكون تلك القيادة ذات الطابع 
الجبائى المعروف فى نهاية القرن الماضى ومطلع 
هذا انقرن © وانما اصبح دور هذه القيادة ومن 
مهامها الرئيسية العمل فى سبيل البلوغ بالنظام 
الضريبى الى درجة من الاتقان تمكنه من تحقيق 
الاهداف الاقتصادية والسياسية والاجتماعية . 

؟ ان مسمئولية القادة الاداريين فى ادارة 
الضرائي تجاه جماهير المكلفين بالضريبة تلقى على 
عاتقهم اعباء تختلف عن اعياء القادة الاداريين فى 
التنظيمات الاداريةالأخرى لا يواجهونه من سلبية 
الممولين وما دتطل:ه ذلك من أسلوب خاص فى 
الادارة يعتمد على وسائل واعية تعتمد على 
تخطيط مركز وتنظيمات مدربة ورقابة ناجحة حتى 
تسستطيع ان تحقق الأهداف المتوخاة . 


“ا ان ادارة انضرائب ومسئوايات القادة 
الاداريين فيها لا يمكن ان تبقى قائمة على أسلوب 
حل المشاكل القائمة واتخاذ القرارات فى ضوء 
هذه المشكلة أو تلك دون الرؤية المستقبلية لأبعاد 
المشكلات ومحاولة مواجوتها بالحلول . 


ومن انيحوث التى اثارت اهتمايا خاصا بحث 
الاأستاذ أرثر ستراسل من وزارة المالية فى المانيا 
الاتحادية عن استخدام الحاسب الالنكترونى فى 
اغراض ربط وتحصيل الضرائب والمتابعة 
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والاحصائيات الضريبية .. وهى تجربة اقتضاها 
نقص العنصر البشرى من اناحية واس كيل 
المعدات وانتجهيزات الحديثة فى ادارة الضرائب 
الالمانية من ناحية آأخرى . 


على ان نجاح هذا النظام بقضل دقة النظام 
الآلمانى وتقدم المجتمع ودخوله بجدارة العصر 
الالكترونية وشيوع استخدام اجهزته فى البيئة .. 
كل ذلك لا يعنى احتمال نجاح هذا النظام اذا 
ما ادخل فى يلاد أخرى . 


هذا مع ملاحظة ان استخدام الحاسب 
الالكترونى فى اغراض انضرائب يتطلب اعدادا 
مسبقا وتدريبا . وقد عمدت الولايات المتحدة الى 
برنامج تدريبى على طرائق استخدام الكمبيوتر فى 
شئون المحاسبة الضريبية استغرق عامين الى 
ان اتيح توفير العدد اللازم والمؤهل من الأقراد 
للاضطلاع بهذا العمل . 


ومما هو جدير بالذكر ان استخدام الكمبيوتر 
فى المنشآت التجارية المتقدمة فى ائولايات المتحدة » 
والمانيا وبعض دول أوربا واعتمادها عليه فى 
اعداد حساباته؛ هو الذى يدعو إدارة الضرائب 
الى مواجهة هذا التطور بمراجعة التشريعات 
الخاصة يامساك الدفاتر لأمواءعية بين انحسابات 
الالكترونية الجديدة وبين اغراض الريط والفحص 
الضريبى . كما انه يتطلب فى الوقت نفسه توة 
المناخ المناسب واعداد الافراد المؤهنين لاستخدام 
هذه الاجهزة مع مراعاة التدرج فى استخدامها . 


وقد استعاات ادارة الشزائب فى لينان 
بالكمريوتز فى دوائرها ولكنها حتى الآن لم تحتق 


الافادة المرجوة منه . 


ونبه الاستاذ ستراسل الى أنه قد يكون من 
الميسور لكثير من اندول سراء الكمبيوتر ولكن ليس 
مزْسورا لها استخدامه .. انه جهاز يستطيع ان 
ينغطى كل شىء وبكن ذلك يترقف على امتلاك 
الخبرة التى تتيح الاقادة من امكانياته الهائلة » 
كما ان انتوسع فى استخدامه لاغراض الضرائب 
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يتوقف على المقدرة والخيال واستنباط مجالات 
جديدة يطرقها بامكانياته ١ ٠.‏ 


كذلك .. فان استخدامه رهن بظروف العنصر 
البشرى وكفاعته ... والافادة الجزئية منه تحيله 
الى آلة كاتبة باهظة التكليف . 


وتنك هى المحاذير التى ينبغى أن تكون فى 
اعتيار المخططين . 


وبعد ذلك تناول البحث موضوع الهيكل 
التنظيمى لادارة الضرائب وطزحت عدة. آراء 
لتنظيم أجهزة الخترائت وفقا معايمر أهيها : 


1 المعيار الجغرافى وضرورة التوفيق فيه 
بين اعتبارات كناية اداء انغمل الضريبى والتيسير 
على ممولى الضريبة وعمالها' » وبين تجنب حظر 
انتفتيت وإلتجزئة اذا ما جرى التوسع فى انثماء 
الوحدات والمكاتب الفرعية دون مقتض .2 - 7 


ولقد كان فى فرنسا قبل عام 154 1١584/(‏ ) 
مأمورية ولكنه قد رؤى تجميع عدد من المأموريات 
فى المدن الكبرنى فى مكتب واحد ياسم مأمورية 
مركزية تحتفظ المكاتب الفرعية داخلها باستقلالها 
مع تركيز الاعمال الادارية فى 'شسعية خاصة 
لخدمة كل مكاتب المأمورية المركزية . 


وبهذا يتحقق انجاز الأعمال بعددٍ أقل من 
الموظفين يؤدون خدمة مشتركة لمجموعة من 
الأموريات كما يتحقق انصرأق رؤساء المأموري يك 
لني العيل الشريبى أشرافا وتوجيها . 


على ان تقسيم فروع الضرائب وققا للمعيار 
الجغرافى يقتفى فى بعض الأحوال خروجا عليه 
فتنشماً مأمورية واخدة أو اكثر لنوع من المنشآات 
الهامة كالشركات المساهمة والبنوك ومنشآت 
الاشغال العامة انتى تتولى على مستوئ مركزئ 
شئون شرائب هذا النوع من المنشآت . 

ولهذا الاجراء مزاياه اذ يحقق وحدة فى 
محاسية هذه المنشآت . كما ان" له دواعييه 


اذ تتركز مأمورية أو أكثر فى مواقع تجمع 
المراكز الرئيسية للنشاط . 

؟ - معيار نوعية الضريية . 

قد يغلب عنى بعض الضرائب التقسيم الذوعى 
على التقسيم الجغرافى الذى يقوم على تقسيم 
المأموريات الى وحدات تختص بحى أو قرية أو 
مجموعة من القرى . وذلك ينعكس على تنظرم 
الادارة الضريبية . فممولو المهن غير التجارية 
كالمحامين والآطياء والمهندسين والفنانين قد 
يفضل تجميعهم فى مأموريات متخصصة على 
أساسن نوعيتهم لا على الأساس الجغرافى » كما 
ان نوعيات بعض الضرائب >الدمغة والتركات 
والضرائب على رقم الأعيال تتطئب انشساء 
مأموريات متخصصة تتجمع فيها النوعيات ذات 
الطبائع المتشابهة هذلك افضل من اتباع التقسيم 
الجغرافى على علاته . 

ل معيار ذوعية الوظيفة 

وهو يتطلب التقسيم عنى "ساس وجود أجهزة 
للتنفيذ » واأخرى للادارة والتنظيم » وثالشة 
للتفتيشى » ورابعة للشئون الفنية وشئون 
التخطيط ٠‏ 

وفى اطار نوعدة الوظيفة تبدو الحاجة الى 
مجموعة من الأقسام والوحدات الآساسية التى 
يتحقق بها للبناء التنظيمى الوضوح وانتشسيق 
والترابط وتدفق البيانات والمعلومات من خلال 
قنوات اتصال جيدة . 
على أنه آيا كانت هياكل التنظيم ذان ما تتطلبه 

دائما هو : 

وضوح بناء الهيكل وتناسقه المعمارى . 

التقسيم على اساس التخصص ٠‏ 

الفصل بين أعمال التنقيذ وأعمال التوجيه 
وبين أجهزة الرحوث والدراسات وأجهزة المتابعة. 

مراعاة ميدأ وحدة السلطة . 

ايجاد خطوط اتصال وثيقة بين الأقسام 
المتشضابهة . 


مراعاة اقتصاديات الادارة . 

تخقق التناسق بين أجهزة الضرائب 
المختلفة مباشرة وغير مباشرة وايجاد نوع من 
الترايط بيتها على المستوى الأعلى . 

توحيد جهات الاشراف على وحدات التنفيذ 

ايجاد قنوات اتصال جيدة لتدفق المعلومات 
وتداولها . 

العناية بوحدات 'البحث والمشورة فى الجهاز 
اتضريبى ٠‏ 

المواعمة بين مركزية وضع السياسة 
والتوجيه ودين دواعى التخصص فى ادارات 
نوعية . 
الاتجاهات العامة فى الحلقة : 

ونستطيع من خلال البحوث .التى طرحت 
والنقاشى الذى دار حونها ان نستخلص الاتجاهات 
العامة التى كاد يتعقد عليها الاجباع والتى 
تمثل فكر الخبراء والمسئولين عن ادارة الضرائب 
وأهم هذم الاتجاهات : 

١‏ إن الدعامة الأولى لادارة الضرائب 
الفعالة هى توفير الوضوح والعدالة للقوانين 
واعداد برامج متوازنة لتطبيقها 5 

؟ ‏ مع التسثيم بانه ليس هناك هيكل تنظيمى 
نمطى لادارة الضرائب الا أن هناك ميادىء 
أساسية ينبغى مراعاتها فى تنظيم الادارة الضريبية 
تتمثل فى اقامة الهيكل التنظيمى على نحو يحقق 
اقصى كقاءة للعمل مع مراعاة ظروف مجتمع 
الضريبة فى كل بلد »> وتجنب انتعقيد فى البناء 
التنظيمى وملاحظة ان الادارة الضريبية » وهى 
تمارس أعمالها مستندة الى صلاحيات السلطة» 
ينبغى ان تدخل فى تنظيمها مسئولياتها عن خدمة 
المكلفين وذنك يدعو الى تنظيم أجهزة الادارة 
الضريبية على نحو يتفق مع الاجراءات الضريبية 
وطبيعتها » وتوفير الادارات وتهيئة المكاتب يما 
يكفل التيسير على الممولين . 

وقد رجح من النقاشي ما يتطلبه التنظيم من 
توفيق بين الاعتبارات الجغرافزة والتقسيم على 
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اساس التخصص النوعى والوظيقى والقصل 
بين :عمال التنفيذ والرقابة والمتابعة وبين أعمال 
البحث والتخطيط والمشورة . 


وتأكد فى اللقاء اهمية انشاء الأجهزة المختضة 
بانتحليلو الاحصاء والبحوث والتشريع: والدراسات 
المقارنة على المستوى المركزى وضرورة العناية 
بجهز الاعلام الخريبى والعلاقات العامة بحيث 
يكون مسسئولا عن برامج ارشاد الممولين . 


 *‏ ان نجاح الادارة الضريبية رهن باقامة 
جسور من الثقة المتبادئة بين رجال الضرائب 
وبين المكلفين . 


ويدعم هذه الثقة اشاعة الوعى الضريبى 
وتعميق الاحساس بالواجب القومى ومسلك 
سلطات الغاريبة من مكلفيها . 


واذا كانت بيروقراطية السلطة تتيح ذلادارة 
الصسريبية وسائل لاكتشضاف المكلفين المتهربين 
واستقصاء حقيقة ارباحهم » كما ان طرق التدقيق 
والفحص التقنى تعين الادارة اذا ما احسن 
استخدامها علىالكشم عن جوانب التهرب ؛ومع 
التسلرم بأهمية هذه الوسائل ويما طرحته البحوث 
المقدمة للحلقة فى شأنها من آفكار »© الا أن فاعلية 
كل هذه الوسائل تخلل قاصرة ما ثم تقترن بادراك 
الأهمية الجمع بين صلاحيات السلطة وواجبات 
خدمة الممولين وارشادهم التى أصبحت من 
مسئوليات الادارة الضريبية العصرية . 


؟ ب أهمية ائعتّاية باختيار العاملين فى ادارات 
الضرائب سواء على مسقوى التنفيذ أو على 
مستوى القادة » وتطوير أساليب التدريب مع 
توفير انضمانات والحصاتات والحوافز المالية 
للعاملين فىالضرائب » اذ أن دقة مهمتهمكما آكدت 
الحلقة تتطلب توافر الضمانات والمناخ الملائم بعد 
تآمين الاختيار السليم لهم . 

ه ‏ هذا وقد تأكد من خلال الدراسة والحوار 
١همية‏ مراجعة حدود الكفاف الضريبى ووضع 
نظم مبسبطة لْصِعَان المكلفين وتطويغ. وبسائل 
التكليف واس انيب الجباية بحيث توفر الادارة 
الضريية طاقاتها الى ما هو أجدى وتوجه جهودها 
الى باقى فئات الممولين وهذا فى حد ذاته عامل 
هام فى رفع كفاءة ادارة الضرائب . 


واذا كان هذا الثقاء الأول على مستوى البلاد 
العربية حول موضوع ادارة الضرائب قد طرح 
عديدا من القضايا واتاح الحوار بين الفكر العربى 
والخبرات العالمية فىهذا المجال » فانهأكد ضرورة 
مواصلة هذه انلقاءات دوريا وقيام تجمع 
للمسئولين عن الضرائب فى اطار جامعة الدول 
العربية أو غيرها منالهيئاتالمعنية » تحقيقالتبادل 
اتخبرات وإلتقارب فى مجال حيوى أصبح من 
شواغل الفكرالادارى والمنظماتالدولية والاتليمية 
ازاء ما تأكد من أهمية التركيز على ادارة الضرائب 
كمقوم لنجاح اننظام الضريبى وما يتطلبه ذلك من 
مواصلة البحث للارتفاع بأجهزتها الى مستوى 
مطالب العصر . 
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مناهج وأساليب الثمية الإداربة 
ومااعترضها من مشكلات ومعوؤقات 
أحر وعرظفويكوضرالار 


التنمية فى مصر تجربة كها طابع خاص » فينذ وضعت الدوئة خططا محددة لتحقيق أهداف 
اقنصادية واجتماعية فى فترات زمنية محددة .. منذ ذلك التاريخ »> توالت المشبكلات والصمودات 
تباعا » بعضها يرجع الى قصور فى الادارة بمعناها الحديث » والبعض الآخر يرجع الى نقص فى 
امكانيات لا تتناسب مع آمال طموحه وضعها المخطط . ومع التسليم بوجود العديد من الشكلات > فقد 
كان حتما وضع عدد من الحلول للتغلب علىالمموقات وصولا لاقصى درجات النجاح وتحقيقا لاعلى 
معدلات التنمية ., 
ف الصفحات التالية يتحدث الكاتب عن التجربة الخمصرية فى مجال التنمية الادارية والدواعى اللتى 
دعت أليها » شارها المناهج والاساليب التى طبقنها الدوثة لخلق كوادر قادرة على تنفيذ المشروعات . 
وقد استهل الكاتب حديثئه بعرض مشسوق عن الادارة العلمية ونشاتها الحديئة » ولثم ينس فى هذا 
الصدد أن يسم الى ترائنا القديم وخبراتناالسابقة فى مجال تنفيذ وادارة المشروعات وفضل 
مؤسساتنا الاقتصادية وفى مقدمتها بنك مصر فى تكويزرجالات حملوا العبه وآدوا الرسالة . 
١‏ الادارة العلمية ونثساتها الحديثة : 
اح 1 لامراء فى أن الادارة » كأسلوب لتصرفات البشر 
أحمد مصطفى عوض الله فى مجال تصريف ششئون حياتهم » انما هى شىء 
رئيس مجلس ادارة الشركة الشرقية لازم البشرية منذ وجدت على الآرض » ولا أجدال 
للدخان والسجاير كذلك فى أن أقدم تنظيم علمى للادارة انما كان فى 
مجال شئون الحرب واعداد الجيوش »؛ مما حمل 
فلاسفة الادارة المعاصرين الى ارجاع جذور فنون 
الادارة الحديثة » يخاصة فى مجال ادارة العيل 
رز 11111 والعاملين » الى الاصول العسكرية التىاستقرت 


15 
+ الادارة 


منذ أقدم العصور والأزمان »© بيد أن الادارة 
الحديثة » بمقوماتها العلمية ويأهميتها القصوى 
فى توطيد آركان المدنية والارتقاء الانسانى لم تبرز 
كمجال خطير للبحث العلمى فى كافة نواحيه 
الا من بداية هذا القرن ©» وجاء ذلك صدى 
متغيرات جذرية طرأت على العالم كله » من ثورة 
صناعية تلتها ثورة تكنولوجية مازالت فى طريقها 
بدون توقف » وظهور الشركات الكبرى »© وأزدياد 
حجم المعاملات سواء فى داخل الدول المختلفة أو 
غيما بين بعضها البعض » وظهور الحركة النقابية 
العمالية + وارتفاع الوعى بالمبادىء والهلسفات 
التى تنادى بالعدالة الاجتماعية وتكافقٌ الفرص » 
ومحاربة الظلم الاجتماعى والاستغلال » وضخامة 
الواجبات والمسئوليات التى أصبحت تضطلع بها 
الأجهزة الحكومية » بجانب تعقد الانظية 
الاقتصادية نتيجة لتضخم النشاط الاقتصادى » 
واشتداد المنافسة بين المتجين سواء فى السوق 
الداخلى أم فى الأسواق الخارجية » مما أثار أهمية 
الكفاية الانتاجية كعنصر أساسى لتحقيق أسباب 
التجاح امام المشروع الاقتصادى » وقد استلزم 
ذلك كله نوعيات جديدة من الفكر الادارى تستطيع 
أن تواجه كل هذه المتغيرات انتى لا تعرف لهما 
نهاية تقف عندها » كما تطلب من الاداريين الذين 
يعهد اليهم بمسسئوليات الادارة ان تتوافر فيهم 
قدرات وبصائر تستوعب كل هذه التطورات الآخذ 
بعضها بتلابيب بعض ٠»‏ بل والا يققوا يأنفسهم 
عند حدودها »© بل تمتد بصيرتهم النافذة الى 
المستقبل القريب والبعيد معا © وأن يتخذوا من 
القرارات التىتضمن لمشروعاتهم الاستمرار والبقاء 
برغم تغير الاأوضاع والظروف الاقتصادية 
والاجتماعية وغيرهم . 

وقد تشعب البحث العلمى فى مجال تأصيل 
العملية الادارية تعبا واسعا » وظهرت فى ذلك 
بل وما زالت تظهر » نظريات ومذاهب متفرقة * 
بعضها قد نحا منحى فلسقيا » واليعض بنى 
على مبادىء علم النفس : وآخر نظر الى الادارة 
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كظاهرة تخضع للعلوم الرياضية» ومنهم من عدها 
من صميم 'الاقتصاد الرياضئ الخاضع للتحليل أو 
القياس الكمى » وغير ذلك من النظريات التى 
تزخر بها المكتبات وبحوث الجامعات » بخاصة 
فى الولايات المتحدة الأمريكية » والتى تأتينا بالجديد 
من يوم لآخر . 

ويهمنا من هذا الفيض الذى لم ينقطع ‏ ولن 
ينقطع له معين أبدا ‏ مآ استقر من مبادىء فى 
ظل ما يعرف بالادارة العلمية ‏ عتعناصمنمع 
غ86262 صمل التى تنسب فكرتها الأصلية الى 
العالم الامريكى فردريك تيلور » بخاصة ما انبثق 
منها من واقع ممارسة العملية الادارية ذاتها فى 
مجال المشروعات الصناعية الكبرى معتيدا على 
أسلوب التحليل والاستقراء » ويأتى على رأس 
من أرسوا اسسس هذه المدرسة بلا نزاع رجل 
الصدناعة الفرنسى !18370 1تم256 » الذى ضمن 
خلاصة تجاربه الميدانية الواسعة فى مؤلف وضعه 
فى سنة ١4.8‏ أسسماه « الادارة الصناعية 
والعامة » (*+) الذى لم يتم منه قبل وفاته الا بابان 
من أبوابه الأربعة التى فصلها فى مقدمة الكتاب» 
وقد لخص فايول مسئولية الادارة العلمية 
للمشروع فى « التنبؤ ( التخطرط ) والتنظيم 
ومباشرة التنفيذ والتنسيق والرقابة » . 
,لاعقتصوع 0‏ ,ز60م ؤومه ‏ ,لدع تامتستسقة" 

.”1 1 صم غع عتعصنةح00 ,تع سمسسسرمء 

وبهذا التحليل ارسيت مقومات الادارة العلمية 
الحديثة » التى حددت مسئولية الادارة وواجباتها 
فى نطاق هذه الاختصاصات الخمسة التى ترتبط 
حلقاتها ارتباطا عضويا لا انفصام له » بحيث تكون 
فى مجموعها وحدة لا تتجزا » وأصبحت المدرسة 
التى انبئقت من الممارسة الفعلية للمهمة الادارية 
على يد فايول © باجماع الكتاب والمفكرين فى 
مجال الادارة » ركيزة التكنولوجية الادارية الحديئة 
والدستور الموضح لعالم الادارة العلمية العملية 
لا الادارة العلمية التجريدية التى بشر بها فردريك 
تيلور والتى قصل قيها بين التخطيط والتنفيذ . 


" الادارة العلمية بمفهومها الحديث وتراتنا : 

ويحضرنا » ونحن فى مجال سرد ما تفتق عنه 
القكر الانسائى فى العصر الحديث عن طريق 
البحث العلمى من نظريات وافكار ومذاهب شتى 
فى تحليل « الادارة » ©» شىء من تراثنا الخالد له 
ارتباط وثيق بما توصل اليه الاجتهاد البشرى فى 
السنوات الآخيرة » بل يؤكده بصورة لمتكن تخطر 
على البال من قبل » فقد جاء فى سورة نبى الله 
يوسف عليه السلام بشأن ما قصه الكتاب الكريم 
عن الأنبياء « لقد كان فى قصصهم عبرة لأآولى 
الألباب ( آية 1١١١‏ ) » » وتناولت السورة من بين 
ما تناولات موضوع رؤيا ملك مصر فى العبارات 
الآتية : 


« يوسف أيها الصديق أفتنا فى سبع بقرات 
سسمان يأكلهن سيع عجاف وسيع ستيلات 
خضر واخر يابسات لعلى ارجع الى النامن 
لعلهم يعلمون ( 51 ) » قال تزرعون سيع 
سنين دأنا فما حصدتم فذروه فى سسئيله 
الا قليلا مما تأكلون(/؟) »© ثم يأتى من بعد 
ذلك سبع شداد يأكلن ما قدمتم لهن الا قليلا 
مما تحصنون(8؟) »© ثم يأقى من بعد ذلك 
عام فيه يغاث الناس وفيه يعصرون(؟؟) » 


غالآيات الكريمة تعطى صورة لعملية ادارية 
مكتملة الحلقات » مارستها الادارة العليا فى أعلى 
مستوياتها وفقا للمفهوم العلمى الحديث الذى 
شرحناه » غهى تنطوى على تنيق بالمستقبل ‏ 
ولا يغير من طبيعة هذا التنبؤ انه جاء عن طريق 
رؤيا منامية وهى تعادل رؤيا بصيرة واعية يجب 
أن يملكها القائد الادارى ‏ ثم تحديد لهدف 
استراتيجى أو خطة استراتيجية بالاحتياط لتوفير 
مخزون استراتيجى من الغذاء أقابلة سقى قحط 
ومجاعة ثم تنظيم للجهد البشرىالمبذول بتوجيهه 
للزراعة الدائبة المستمرة ‏ وريط ذلك ببرنامج 
زمنى محدد مدته سبع سنوات ‏ ثم مباشرة 
التنفيذ وما يرتبط به من إستخدام للسلطة والرقابة 
على التنقيذ بأن يأكلوا القليل مما يحصدون 
تقشفا ويتركوا الباقى فى سنيله دون دراس صيانة 


له من الآفات - وتتمثل حصيلة كل هذا الجهد 
المتنوع والمترابط ‏ من تنبؤ مسبق »© وخطة 
استراتيجية تتعلق بهدف معلوم » وبرامج مرسومة 
مربوطة بتوقيت محدد لتوجيه الجهد البشرى 
وممارسة لسلطة التنفيذ ‏ نقول تتمثل فى آخر 
الأمر فى تقييم للنتائج بتوافر مخزون من القمح 
غطى حاجات الناس فى خلال سنى القحط السبع» 
وجنيهم أخطار الموت جوعا مع تنبيههم الى ضرورة 
التحرز على جزء من المحصول لأغراض. التقاوى 
والبذور ضمانا لخطة مداومة الانتاج باستمرار 
الحياة البقرية . 


هذا وقد تولى مهمة القائد الادارى لكل هذه 
العملية نبى الله يوسف عليه السلام نفمسه» 
اذ « قال اجعلنى على خزائن الآرض انى حفيظ 
عليم(26) » موجها الكلام الى الملك » وقد استجمع 
نبى الله فى قوله هذا جماع الصفات التى يجب 
أن يتحلى بها القائد الادارى المتصدى لمثل ماتصدى 
له من مسئوليات » وقصر ذلك على 'نه حفيظ 
وعليم » حفيظ على ما عهد اليه من أمانة جسيمة » 
من أموال ورجال وامكانيات وثقة ومسئولية 
جسيمة ترتبط بها حياة الناس » ولديه فى نفس 
الوقت من العلم ما يمكنه من أن يدير كل عوامل 
الانتاج التى وضعت تحت تصرفه الادارة العلمية 
الكفيلة بتحقيق الهدف المرسوم بالخطة حجما 
وتوقيتا . 


ووفقا للمعايير التى تضهها الادارة العلمية 
الحديثة فى القائد الادارى » لا يتطلب من رجل 
الادارة المقتدر إلا أن يكون عليما بالابعاد المتعددة 
لمسئولياته وتشعباتها وأن يتحلى بنزاهة النفس 
التى يعبرون عتها بكلية 1824682349 « ما غرطنا 
فى الكتاب من شىء » هكذا قال اصدق القائلين . 


وهذه الصورة التحليلية للعملية الادارية فى 
أعلى مستوياتها انما هى انموذج متكامل يشكل 
مثلا أعلى لما يجب أن يستوعبه كل من يتصدى 
للعمل الادارى ممارسا أم متدربا »© فهى تحمل 
بعرضها الرائع تبسيطا جامعا وشاملا لكل 
ما توصل اليه آخيرا » وفى القرن العشرين » علماء 


ف 


الادارة وفلاسفتها وعظماء ممارسيها أمثال هنرى 
غايول وزملائه من أفذاذ المفكرين . 


وثمة آمر آخر يتعلق بتراثنا العظيم ى مجال 
ادارة المشروعات »© والكشف هنا لم يكن من 
جانينا » بل من جانب كاتب أمريكى يعد فى المقدمة 
بين كل من كتبوا فى مجال ادارة الأعمال » وهو 
#علعنط0 ."1 موغء82 ع اذ ذكر فى كتايه 
الذائع الشهرة والصيت المعنون « ممارسة 
الادار ة »4 غلعصعءعفصمكة عه ععتاموعط ع1 
( وهو كتاب وصفته مجلة عاعة175 هوعصنتفيظ 
كبرى المجلات العالمية المتخصصة يأنه جدير بأن 
يكون خير كتاب من نوعه لعدة سنوات طويلة 
قادمة ) وفى الصحيفة ”5 عند كلامه عن المشروع 
الاتتصادى 65©ستفنا8 ووظيفة الربح الآتى عن 
طريق المخاطرة عاقلا مه يأتى بالحرف *: 


«انه ليس من قبي لالمصادفة » ان كلمة «رزق» 
عقن (المخاطرة ) نفسها انما تعثى فى اللغة 
العربية الفصحى كسب المرء لخبزه اليومى » 
وانه عن طريق ركوب المخاطر يحصل اى رجل 
أعمال على خبزه اليومى(») » . 


فطلب الرزق فى تراثنا انما هو أمر مرهون 
الادارية انما تهدف فى مجال الاعمال الى تحقيق 
الرزق باتباع اسباب التحصيل » وهى فى التحليل 
العلمى لا تخرج عن التخطيط ( التنبقؤ المسبق ) 
ذى الهدف المرسوم والبرامج الموقوتة وممارسة 
سلطة التنفيذ والتنسيق والرقابة وما يتيعها من 
تقييم للنتائج المحققة . 


؟ ‏ خلفيات الممارسة الادارية فى جمهورية 
مصر العربية : 


لم تأت ممارسة الادارة فى مصر فى السنوات 
الآخيرة ‏ أى يعد تنفيذ برامج التصنيع الواسعة 


المدى وبرامج زيادة غلة الأرض المنزرعة وفقا 
لخطط التنمية الزمنية ‏ من فراغ © فقد كانت 
مصر حقا أسعد حالا من غيرها من البلاد النامية » 
فقد كان للعمل الوطنى منذ بداية سنى القرن 
الحالى مساهمات فى الانشطة الاتتصادية غير 
الزراعة التى كان يتركز فيها الجانئب الغالب من 
نشاط الطبقات المتيسرة من مصريين واجانب » 
ومما يجدر تسجيله عن تاريخ هذه الفترة من 
حياة مصر ذلك البرنامج الذى رسمه بعض كبار 
المقكرين والمثقفين المصريين لادخال الصناعة فى 
البلاد وتوسيع نطاقها » تحريرا للبلاد من التبعية 
الاقتتصادية للمستعمرين »© الذين استهدفوا مئذ 
وطأت أقدامهم أرض مصر ان يجعلوا منها مزرعة 
تمون مصانعيلادهم بالخاماتوالمحصولات الزراعية 
الأخرى وعلى رأسها القطن ©» وقد ضمن هؤلاء 
المفكرون والمثقفون برنامجهم تقريرا أصدروه 
واطلقوا عليه تقرير الصناعات » وعلى ضوء هذا 
التقرير قامت فكرة انشاء بنك مصر فى سنة 1311٠.‏ 
ليتولى انشاء عدد من الصناعات » وليقوم بالمهمة 
المزدوجة التى رسمت له »© كبنك ودائع وبنك 
أعمال فى نفسس. الوقت »© وقد سار البنك فى تنفيذ 
برنامجه وطبقا للخطة المرسومة مسيقا » فأوجد 
العديد من الصناعات المتكاملة » وأنشأ مجموعة 
من الشركات بعضها كان مملوكا له ملكية كاملة 
والبعض الآخر كان ملكيته مشتركة بينه وبين 
أغراد الشعب من المصريين وحدهم © ومارس 
البنك على شركاته الاشراف الذى كان يخوله له 
وضعه كشركة قابضة لإصةوم) 11010158 


ويهمنا فى مجال الممارسة الادارية أن نسجل 
أن هذا النشاط المتنوع الذى كان يباشره البنك 
قد فتح المجال أمام الشباب المصرى لكى يمارس 
الادارة ممارسة جادة وواعية ©» وفى ظروف 
منافسة حامية من جانب المنشآت الاجنبية » التى 
كانت تحس تماما بما كان يحمله نشاط البنك 
وشركاته من مساس قريب أم بعيد بمصالحها 


05 عستصوء“» أصفعم عتطوع4 لأهستئاءه وطغ هذ كاءعه)1 "علهك” 7050 عط) أهطا غصملاععة مص ها 16» 
.لم52 زانقة قلط قصعوء سقتمدفء ساقتاط 'زمة غأهطا عستطهفالق طوتامتط) ها غ1 ,"قعوعط ررائقة 


نف 


الاحتكارية » بجاتب ما كان يضمره المستعمر من 
أحقاد على هذه الزوضة الاقتصادية المصرية 
الناشئة » وما سيفضى اليه التوسع فيها من 
استقلال اقتصادى » هو الباب الموضل الى 
الاستقلال السياسى التام للبلاد . 


وق جو هذه الصراعات انصقلت التجرية 
الادارية المصرية وحققت نجاحا يعد »© بمقاييس 
تلك الأيام ومن واقع ظروقها الخاصة © شميئا 
نفخر +4 ونعتز»فقد تمت مباشرة هذا النشاط من 
واقع تخطيط مرسوم » وبجهد مصرى خالص » 
سواء فى قيادته الادارية أم فى قوته العاملة ©» 
من مهندسين وفنيين وعمال على اختلاف 
تخصصاتهم واعمالهم » ومن بين هؤلاء » وى 
ظل هذه المدرسة المصرية الخالصة » تخرجت 
كوادر من الاداريين الناجحين ممن تولوا يتجاح 
ادارة مرافق النشاط المصرى بعد أن تم تمصير 
المصالح الاقتصادية الاجنبية » وبعد التأميمات 
التى حدثت وما أنشىء من مشروعات اقتصادية 
جديدة وما ترتب عاى كل ذلك من خلق قطاع عام 
قوى هو العمود الفقرى لاجهد الاقتصادى المصرى 
كله فى الوقت الحاهشر . 

وات شَخْسَيَا لاحل لدرسنة ,نك :مصر عَرّفَانًا 
خاصا فى تكوينى وتنشئتى © فقد عملت فيه فى 
مستهل حياتى العملية وعقب تخرجى من 
الجامعة » وقد عهد الى وقتذاك بعمل كان يبدو 
تافها ولكنه اعطانى ذخيرة باقية فى شسأن تقدير 
قيمة الوقت فى انجاز العمل » ومتابعة التنفيذ 
يصورة مجدية ؛ ققد توليت تسلم البريد الوارد 
للبنك وكنت أسجل البريد واوزعه على الأقلام 
والادارات المختلفة وفقا لاختصاص كل متها » 
ثم اعود فى آخر اليوم واتابع الاقلام والادارات 
فيما اتخذته من تصرفات ازاء كل مكاتبة قمت 
بتسليمها اليهم فى بداية اليوم » وأسستقصى عن 
سبب أى تأخير » واوافى الادارة يوميا بنتيجة 
ذلك » بحيث لا يترك شىء بدون متابعة » ولا يقيل 
فى تأخير التنفيذ اية مبررات غير جدية » والا كانت 


ولازمتنى هذه الخيرة البسيطة التى اكتسيتها 
من مدرسة بنك مصر فى كل :عمل زاولته من تقدير 
للوقت » وعزوف عن التسويف » واحساس حى 
نايع من الضمير بمصالح الناس » يجانب متابعة 
التنفيذ يوما فيوما . 

طيب الله ثرى الأرض التى تحوى جثمان كل 
من هؤلاء الرجال الكبار حقا » الذين مكنوا الكثير 
من شباب مصر من أن يتهلوا من معينهم المبارك 
الذى ستظل مصر تذكره وفاء وعرفانا الى آخر 
الزمان ٠.‏ 
؟ - الدواعىالتىحتمت التنمية الادارية فمصر : 

ويرغم هذه الخلفية التاريخية البارزة لتجربة 
الممارسة الادارية فى مصر » فقد حلت بالبلاد 
وبالاوضاع الاقتصادية والاجتماعية عامة متغيرات 
فتحت مجالاتواسعة من النشاط تتطلب ممارسين 
اداريين ليتولوا قيادتها وتصريف شئونها . 

قفى المجال الداخلى » حصلت اليلاد على 
استقلالها السياسى بعد صراع دام حوالى هلا 
عاما » وبعد حرب ششنها الاستعمار مع حليفته 
اسرائيل فى عام 19165 4 وكان من آثار اندحار 
الاستعمار فى هذه الحرب » أن آلت الى البلاد 
مصائر قناة السويس »© ومسئوليات تشغيلها بكل 
كفاءة خدمة للتجارة العالمية »© ابرازا للقدرات 
المصرية فى ادارة مثل هذا المرفق الحيوى الهام 
الذى ترتبط به مصالح دولية كثيرة » كما تم تمصير 
المصالح الاتتصادية الانجليزية والفرنسية ©» 
وانشئت على اساسها المؤسسة الاقتصادية نواة 
القطاع العام الأولى » ثم حدثت التأمييات 
الواسعة المدى فى سنتى 19551 و1151 »2 
واخذت الدولة فى انشاء السد العالى » واشئت 
وزارة الصناعة فى عام 1165 »© وروضعت الخطط 
الخمسسية للتنهية » واستحدثت عدة صناعات 
كالحديد والصلب وسسماد أسوان وغيرها » وأممت 
الدولة البنوك وشركات التأمين » وتولت الدولة 
عمليات الاستيراد جميعا ©» والجانب الأكبر من 
٠‏ التصدير » وأنشئت شركات عامة تملكها الدولة 


المساعلة الدائبة والواعية من جانب الادارة ٠.‏ 8 إزلباشرة التجارة الخارجية وجائب من التجارة 


زف 


الداخلية ؛ كما آسست فى القطاع الزراعى 
عدة شركات سواء للاستصلاح أو للاستزراع » 
ووجه الاهتمام الى التعاون الزراعى » وأعطيت 
فروع بنك التسليف الزراعى باللحافظات كيانا 
مستقلا كشركات تتمتع باستقلال قانونى وتشرف 
عليها مؤسسة مركزية ©» و'وجدت المؤسسات 
النوعية الملتخصصة فى مجال الصناعات والانشطة 
الاتتصادية المختلفة » وتوسعت الدولة فى صناعة 
الحديد والصاب واقيم لها مجمع يكاد يفوق السد 
العالى فى ضخامته وحجم استثماراته » وأنشئت 
مؤسسمة الدواجن ومؤسسة اللحوم وغير ذلك من 
وجوه النشاط الاقتصادى التى لم يكن للدولة من 
قبل عهد بممارستها . 

وقد تطلب هذا التوسع الاتتصادى حشودا من 
الاداريين ليتولوا قيادته وليحققوا الأهداف التى 
رسمت من وراء هذا التوسع » وجاعت الحاجة 
الى هؤلاء الاداريين سريعة ومتلاحقة وفى خلال 
غترة قصيرة من الوقت © مما جعل اختيارهم فى 
الكثير من الحالات ليس قائما على توافر صلاحيات 
ذاتية من خبرة ادارية مسبقة فى مجال ادارة 
الأعمال ؛ بل كان الاختيار تمليه الرغية فى حشد 
من يتوسسم فيه المقدرة والاستعداد » وعلى أساس 
أن التجربة والخطأ كفيلان مع مرور الزمن بتقويم 
الحال وصقل القدرات الادارية اللازمة ٠‏ وقام 
الاختيار فى بعض الحالات على مجرد الثقة 
الشخصية فيمن أوكلت اليهم القيادة فى وتت 
كانت تسود البلاد فيه الظروف المعروفة التى 
تصاحب ثورة التحول الاجتماعى والتطبيقات 
الاشتراكية الواسعة المدى » وجاءت العناصر 
المختارة من بين رجال القوات المسلحة ومن 
العاملين فى الجهاز الحكومى وفى الشركات التى 
مصرت أو أممت »© بجانب العديد من أعضساء 
هيئات التدريس فى الجامعات ومعاهد التعليم 
العالى وغيرهم . 

فكان طبيعيا أن تبدو الحاجة ماسة الى برامج 
تئمية ادارية تودف الى توسيع مدارك هذه 
الحشود التى رفدت على الممارسة الادارية من 
غير خبرة أو خلفيات فى نوعيات العمل الذى 


ا 


تمارسه » توسيعا لآفاقها وتمكينا لها من استيعاب 
ما أصيح يقع عليها من مسئوليات وواجبات 
جه 


ويضاف الى كل ما سيق » أنه قد خلقت علاقات 
عمل جديدة فى مواقع العمل الاقتصادى »© اذ 
ظهرتعدة تنظيمات عمالية ف المصانئع والشركات. 
نتيجة لما حدث من تغيير فى عضوية مجالس 
الادارات » أذ جعلت كلها من العاملين فى الوحدات 
الاتتصادية » نصفهم تختاره الدولة من ذوى 
المناصب الرئيسية والنصف الآخر يتم انتخايه من 
جانب القاعدة العمالية فى الموتع » ومن وجود 
لجان سسياسية تمارس نشاطها السياسى فى نطاق 
الوحدة الاقتصادية » ومن لجان انتاج تشكل من 
الاداريين بمستوياتهم المختلفة بجانب أعضاء 
التنظيمات العمائية » وكل هذا يجانب اللجان 
النقابية » وهى التنظيم العمالى القديم الذى ظل 
محتفظا بوجوده وكيانه المسذتقل » وقد نشأت عن 
ذلك مشاكل علاقات قصعاط0»م ونطعدمتكهاءم 
لم تكن موجودة من قبل . 


كما أصبحت الوحدات الاقتصادية مرتبطة بتنفيذ 


اما يخصها من خطة التنمية المعتمدة من الدولة » 


وحددت لها أهداف مرسومة عليها “ن تحققها 
وأصيحت حريتها فى الانفاق الاستثمارى رهينة 
بما توفره لها الدوئة أو تسسمح به من اعتمادات 
مالية » والتزمت الوحدات بموازنة تقديرية سنوية 
عن تنفيذ أهدافها » وتقيم نتائج عملها على أساس 
ما حققته من هذه الأهداأف »2 وما يسسفر عنه 
التنفيذ من فائض: يصير توزيعه بين خزانة الدولة 
ومجموع العاملين » وصدرت لوائح عامة تنظم 
حقوق وواجبات العاملين على مستوى القطاع 
العام كله من جهة اجورهم وتدرجها وترقياتهم 
واجازاتهم ... الخ . 

وكل أولئك الظروف » قد الزمت اأقيادات 
الادارية بالتزامات ومسئوليات جديدة قبل الدولة 
وقبل المجتمع كله » ففائض الربح الذى يحققه 
انقطاع العام يخصص لاعادة استثماره من 
جديد » اذ يشلل موردا أساسيا من موارد 


التمويل للمشروعات الواردة بخطة التنمية » كما 
تضاف اليه إية أرصدة نقدية أخرى ( مما تمثله 
مخصصات الاهلاك والاحتياطيات الحرة ) . 


وبجانب هذه المتفيرات الخاصة بظروف المجتمع 
المصرى » هناك متغيرات أخرى دولية قد أصبحت 
تفرض هى الآخرى ضغوطها على العمل الادارى 
وتواجهه بمشكلات وقضايا لم تكن موجودة منقبل 
مما جعل الممارسة الادارية أمرا متشابكا وأكثر 
تعقيدا » فهناك ضغوط التكنولوجية الصناعية 
التى أصبحت خطوات تطورها من السرعة والتغيير 
مما يصعب كثيرا من جهد القيادة الادارية فى 
سبيل مداركتها واللحاق بها » بالاضافة الى 
ما يتطلبه التوسع الصناعى فى ظل التكنولوجيا 
من ضرورة استددال المهارة اليدوية للعاملين 
للنطه [هنتسقتمط باتسساع معارفهم النظرية 
والفنية فيما يختص بدقائق العمل حتى يتمكنوا من 
حسن آداء أعمالهم » وأصبحت العمالة نتيجة 
لذلك أغلى الاستثمارات الرأسمالية لهغتطق» 
أطعصناهةوطا1 التى يعتمد عليها المشروع الصناعى 
فى نموه وفى مواجهته لتحديات الحاضر والمستقيل. 


ه - مناهج وأساليب التنمية الادارية فى جمهورية 
مصر العربية : 


مما سيق أن فصلناه ‏ يتضح إن التذمية 
الادارية فى مصر كان مطلوبا منها أن تواجه 
المشاكل الآتية يصفة أساسية : 

أولا : تأهيل هذا العدد الكبير من الأفراد 
الذين وضعوا فى مراكز القيادة دون أن يكون لهم 
سابقة فى ممارسة ادارة الأعمال الاقتصادية 
المتشضعيبة . 


ثافيا : معالجة ما أظهره واقع الممارسة من 
جنوح بعض امقادة الاداريين من ذوى التخصصات 
الفنية » من مهنفسين وكيميائيين وقانونيين 
ومحاسبين .. الخ » الى تركيز جهدهم فى القيادة 
الادارية على نواحى تخصصاتهم الفنية وحدها 
وعدم الاهتمام الكاق من جاتيهم بياقى نواحى 


النشاط الاخرى مما آخل بالنظرة الشمولية التى 
يجب أن تتوافر فى القائد الذى وكل اليه أمر قيادة 
اللشروع كله . 


ثالثا : مواجهة انعكاس الخبرات السابقة 
ليعض القادة الاداريين على سلوكياتهم وطريقة 
آدائهم لمسئولياتهم ©» فقد اتجه بعض العسكريين 
السابقين منهم الى اعتبار القيادة الادارية مجرد 
اشتعمال لسلطة الضبط والربط واصدار الأوامر 
التى يجب أن يصدع لها من يلوتهم فى التسلسل 
الادارى على غرار ما تعودوا عليه فى أثناء خدمتهم 
العسكرية . 


كما نقل يعض من أختير منهم من بين العاملين 
بالجهاز الحكومى 'نظمة الحكومة وبيروقراطيتها 
وحرصوا على مباشرة مسئولياتهم الجديدة فى 
نطاق القواعد والتعليمات ولو تناقضت أو تصادمت 
مع طبيعة ادارة الاعمال الاقتصادية التى تتطلب 
حسن استخدام الوقت والمرونة فى التصرف 
والقدرة على اعطاء القرار السريع فى اقرب وقت 
ات 


رابعا : تدارك ما حدث من وقوع بعض 
القيادات فى مفاهيم خاطئة فيما يتعلق ببعض 
المبادىء والأسسس الأصولية لفن الادارة » ونكتفى 
هنا بمثالين : 


(1) نتيجة لكتابات صحفية غير واعية وغير 
مسئولة نشرت فى بداية التطبيقات الاشتراكية » 
هوجم ميدأ تحقيق ١‏ الريح » كأحد الأهداف 
المطلوبة » من الوحدات الاقتصادية » وذهبت 
بعض هذه الكتابات بأن جعل ١‏ الربح » هدفا اتما 
هو تفكير رأسمالى يتناقض مع المفاهيم الاشتراكية 
وقد سادت فكرة الغاء « الربح » فى الاتحاد: 
السوفييتى فى بداية العشرينات » ولكن سرعان 
ما تبينوا أن الوبح هو محك الاختبار الوحيد 
للحكم على نتيجة آداء المشروع والقائمين على 
ادارته » بجانب ما يؤديه « الربح » من وظيفة 
هامة أخرى » فهو الذى يؤمن المشروع من تقلبات 
المستقبل ومخاطره مما يمكن المشروع من الحفاظ 
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على مقوماته من العناصر التى تخاق الثروة وتنتج 
الثراء عوصنع00م-طغاهء؟ قصة ع ستأوعصه-طالدء 7797 
وحمايتها من أن تتبدد أو تتبخر » ويمكن أن نضيف 
الى ذلك وظيفة ثالثة فى بلادنا بالذات » ففوائض 
أرياح القطاع العام » بعد ما يوزع على العاملين » 
تساهم فى تمويل مشروعات التنمية الاقتصادية 
التى تحقق أهداف الدولة بزيادة الدخل القومى » 
والارتفاع بمعدلات التمو . 


وقد أصبحت الربحية هى القانون الأول والمطلق 
فى عرف الادارة السوفيتية » وأصبحوا يرددون 
بأن « الادارة بالروبل » هى اكتشاقهم الخاص 


٠ العظيم‎ 


(ب) ونتيجة لخطأ شاع وانتشر من جاتب 
بعض من كتبوا عن ادارة العمل والأغراد فى مصر 
ترجمت عبارة 8«مغهاع8 سقسناظ بالعلاقات 
الانسانية » لا العلاقات البشرية © اذ العبارة 
الانجليزية لا تقول ممما تسقسنآ] مره ممستك1 
318 مما كان يسسيغ الترجمة العربية 
الشائعة » وفهمت النظرية على محمل الاحسان 
والرافة ورقة الشعور الانسانى كعطاء من جانب 
الادارة » فى حين أن نظرية « العلاقات البشرية » 
انما مبناها أن يتم التعامل مع العامل كبشر له 
ميوله وانفعالاته وعواطفه © وأن يتم تحريكه 
للعمل عن طريق استحثاث ما فيه من جوانب 
نفسية لا على اساس انه مخلوق ميكانيكى أو 
آلة من الآلات كما كان ينظر آليه من قبل . 


وقد استدعت كل هذه الاعتيارات ضرورة 
تكييف برامج التنمية الادارية على صورة يجب 
أن تواجه بادىء ذى بدء الأصوليات الاساسية 
فى الفن الادارى » حتى تنتفى المقاهيم والسلوكيات 
الخاطئة » وتتأكد فى أذهان ممارسى الادارة 
المبادىء الاصولية الصحيحة التى تتفق وطبيعة 
النشاط الاقتصادى الذى يمارسونه © وتفتح 
امامهم ابواب النجاح » ثم تدرجت البرامج فى 
التطور »: فأخذت تنتقل من مرحلة الى مرحلة فى 
النواحى المرتبطة بالتخطيط ووضع السياسات 


ا 


والتنظيم والتنفيذ والسلوكيات واصدار القرارات 
والتدريب على استخدام الادوات العلمية التى 
تعين الادارة فى تأدية مهمتها » وأخيرا اتجوت 
المناهج الى اساليب تنمية القيادات الادارية 
نفسها رفعا لكفاعتها فى الاداء . 


وعلى هذا » فيمكننا أن نقسم مناهج أو برامج 
التنمية الادارية فى مصر الى النوعيات الآتية : 


مناهج استهدفت نشر الثقافة العامة 
الادارية . 


مناهج وبرامج موجهة للتنمية الادارية فى 
مجال القطاع العام . 


مناهج داخلية فى الوحدات الانتاجية لرقع 
مستوى الاداء الادارى وتكوين الكوادر القادرة . 
وغيما يلى أيضاح لكل نوعية من هذه المناهج . 


1 - مناهج استهدفت نشر الثقافة العامة 
المرتبطة بالادارة ونلخصها فيما يلى : 
(1) انششاء معهد الادارة العامة فى سنة 15616 
وكان أول محاولة فى هذا المجال وتركز عمله 
بخاصة فى البداية على تدريب العاملين بالجهاز 
الككومن م 


(ب) انشاء وزارة الصناعة فى عام 1١585‏ © 
واتباع مصلحة الكفاية الانتاجية والتدريب المهنى 
لها » فقد تسلمت المصلحة مهمة التدريب: العملى 
والتثقيف النظرى فى نواحى الادارة المخلتفة وقد 
عاونها منذ بداية سنى عملها خبراء من هيئة 
العمل الدولية » وتصدر عن المصلحة نشرة دورية 
باسم « الكفاية الانتاجية » . 

(ج) قيام المؤسسة الاقتصادية فى خلال 
الستوات 1101 الى 1155 باستدعاء خيراء 
أجانب ليحاضروا الكوادر الادارية لشركاتها فى 
يعض نواح مختارة من الرقاية المالية والتكاليف 
وتقييم الآداء وغيرها . 


(د) بعثات الى الخارج أوقدتها المؤسسة 
الاقتصادية فى خلال المدة المشار اليها الى معاهد 
الادارة فى سويسرا وغيرها من بين كوادرها 
الادارية . 


(ه) قيام خبراء هيئة العيل الدولية بعقد 
ندوات والقاء محاضرات فى المواقع الانتاجية بناء 
على طلب هذه المواقع وتتناول فيها النواحى التى 
تهمها أو قيام الخبراء بأبحاث عنها تتم مناقشتها 
بحضور الهيئة الادارية للموقع . 


(و) تأسيس جمعيات خاصة بغرض تنمية 
الادارة » مثل جمعية ادارة الأعمال العربية » 
وجمعية التكاليف العربية » وجمعية الادارة المالية 
وجمعية الهندسة الادارية » وجمعية العلاقات 
الصناعية وغيرها » بجانب قيام بعض التقاات 
المهنية كالتجاريين والمهندسين بالاسهام فى هذا 
المجال » وتقوم أغلب هذه الجمعيات وائتقابات 
باعداد برامج ومناهج موجهة الى مستويات 
الادارة المختلفة فى نواحى النشاط الصناعى 
والاتتصادى والمالى والتكنولوجى وادارة 
الخدمات والتأمينات الاجتماعية وغيرها . 


(ز) قيام عدة مكاتب خاصة للخبرة الادارية 
تضع خدماتها تحت تصرف من يرغب قيها ويعضها 
( مثل أراك ) بعقد برامج عامة فى نواح ادارية 


(ح) قيام بعض الوحدإات الاقتصادية باعداد 
مواسم ثقافية أو ندوات ومحاضرات فى داخلها 
لبحث ومناقثمة المشاكل المرتبطة بالادارة » سواء 
فى علاقاتها بالعاملين فى الموقع » أو كسبيل 
للاتصال بالقوة العاملة فى المسائل" التى تهمها 
تحديدا للمواقف ورفعا لسوء القهم . 


(ط) انشاء رابطة لخريجى معهد الادارة العليا 
ين النارسين + وتيلم الزابظة بادا تقرة 
دورية متخصصة © بجانب قيام الرابطة يعقد 
ندوات ومحاضرات ومؤتمر سنوى يتناول بحث 


ومناقشة قضية أساسية مما يرتيط بمسئوليات 


الادارة . 


(ى) قيام الوحدات الاقتصادية يعقد برامج 
تدريبية وتثقيفية لبعض الاخوة من الكادرات 
الادارية على المستوى العربى » وتبادل الخبرات 
معهم ( من الجمهورية اليمنية وجمهورية اليمن 
الديمقراطية » والسودان » والعراق » وليبيا ) . 


(ك) تكوين اتحاد لجمعيات التنمية الادارية 
فى مصر » واصدار الاتحاد أجلة « الادارة » كاداة 
تثقيفية عامة على مستوى رفيع فى فنون الادارة . 


٠‏ - مناهج وبرامج موجهة للتنمية الادارية فى 
مجال القطاع العام ونلخصها فى الآتى : 
(1) انشاء المعهد القومى للادارة العليا فى 
سنة 1151 »2 وقد بدا نشضاطه فعلا فى عام 195٠.‏ 
باسهام من جائب مؤسسة فورد الأمريكية 
02 هه 8020 وقد اعتمد فى منهجه التدريبى 
على دراسة الحالات 5610 عمو 
فى نواحى الادارة المختلفة » وى سنة ١الا5!‏ 
أدمجت المعاهد المسئولة عن التدريب الادارى فى 
القطاع العام والجهاز الحكومى فى المعهد القومى 
للتنمية الادارية . 


(ب) اتجاه الكليات الجامعية ( بخاصة كليات 
التجارة ) الىاختيار موضوعاتالرسائل الجامعية 
فى مستوى الماجستير أو الدكتوراه من واقيع 
المشاكل والقضايا التى تتعرض لها الممارسة 
الادارية فى الوحدات الاتتصادية وما تتخذه أزاءها 
من مواقف وقرارات » وتتناول هذه القرارات 
بالتحليل والمناقشة » مما انعكس بفائدة مزدوجة 
لأعمل الأكاديمى والادارة نفسها يترشيد سلوكها 
أو طريقة معالجتها لمشاكل الواقع . 

(ج) عقد برامج مع خبرات خارجية فى مجال 
التدريب الادارى مثل برنامجقصة117 #«مهقه]20 
الخاص بالتدريب الذاتى والتنمية الذاتية للمديرين 
ويقوم على إساسسى مياشرة المدير عملية بحث 
مشكلة ادارية فى موقع آخر غير شركته أو مصنعه 

وا 


؟ - الادارة 


ويتولى مناقشة المسئولين غيها مما يوسع من 
دائرة خبرته وينمى ملكاته الادارية . 


(د) برتامج القادة الاداريين الذى ينظمه الجهاز 
المركزى للتنظيم والادارة ( منذ سنة (151 ) 
وتقوم فلسفتهعلى فكرة مشاركةالقياداتالادارية 
العليا فى اقتراح الحلول للمشاكل الادارية 
المختلفة . 

م مناهج داخلية فى الوحدات الانتاجية ترفع 
الأداء الادارى وتكوين الكادرات القادرة : 

(1) وهذه المتناهج هى فى تصورنا أهم أساليب 
التنمية الادارية غيما لو أخذت كمسئولية ترتبط 
بالضمير والآمانة الوطنية ولم تؤخذ بالسطحية 
التى تكاد تكون ‏ مع بالعٌ الأسف ‏ الموتف 
السائد بين القيادات الادارية » فأعظم نجاح 
للقائد الادارى الذى على القمة لا يكون فقط 
بمقياس النتائج المالية أو المادية التى حققتها 
وحدته » بل ان هناك ما هو أكبر من ذلك » وهو 
أن يتأكد فى نفسه بيقين بأن الأمانة الوطنية 
تقتضيه إن يحس ,كل جوارحه ووجدانه بمسئوليته 
عن اسستمرار قجاح المشروع فى المستقبل 
التريب والبعيد : فى حياته وبعد مماته » وهو 
وان كان قائدا عظرما »> فان عظمته الحقيقية هى 
فى أن يجعل من العاملين معه قوادا أعظم يديرون 
العمل يكفاءة أفضل واقتدار أوفى . 


غما أسسهل السسبيل أمام القائد الادارى من أن 
يعتبر أن مهمته فى تنمية قدرات العاملين معه من 
المديرين قد استوفت حقها منه بمجرد أن يكون 
احتياطيا من الرجال * أو ان يقرز ان يتبادل 
الخبراء الاخصائيون فى مجالات العمل بالمشروع 
أعميال يعضهم البعض دم نطول 
رغبة فى اكتسابهم خبرات جديدة فى المجالات التى 
لم يتخصصوا فيها ليجعل منهم قادة اداريين 


غالئنمية الادارية هى أكبر من ذلك قدرا 
وإعقد تركيبا » فهى يجب أن تكون شاملة للهيئة 
الادارية جميعها > وان تستهدف مقابلة تحديات 


يا 


النمو والتطور » وآن يكون معيارها الأوحد القدرة 
على الآداء لا مجرد الاستلطاف والهوى الشخصى» 
وأن تواجه مخاطر الغد » لا تجتر خبرة الآمس » 
أو تجمد على أوضاع اليوم »© وأن تكون عملا 
متحركا ووصفيا لا مجرد تس كين للأفراد بطريق 
الترقية أو الرقع . 

والتنمية الادارية بهذا المفهوم » انما هى تنمية 
ذاتية تقع مسمئوليتها وعبؤها على الأقراد أنفسهم 
وما تنطوى عليه نفوسهم من قدرات »© وعلى 
القائد الادارى أن يعين الرجال العاملين معه على 
أن ينموا قدراتهم وملكاتهم الخاصة »© وتوفير 
التحديات أمامهم لشحذ هذه القدرات والمئلكات » 
وعليه كذلك أن يقوم دوريا بتقييم أداء كل منهم » 
ويسأل نفسه عما اذا كان الواحد منهم قد وضع 
فى مكان يستطيع معه أن يقدم أكبر عطاء » وماذا 
يعوزه فعلا من معارف وخبرات يمكن مداركتها 
لتنطلق قدراته وماكاته الكامنة فى نفسه » وعلى 
ضوء هذا يجدد اسلوب التنمية الادارية الذى 
يجب اتباعه ويعالج كل حالة بما يناسبها » كما 
يجبان يكونهناك تخطيط للقوة البشريةالعاملقق 
مجال الادارة وستصسصهام عع اموسملة-ءعمسصدلة 
يتم تحديده على أساس تحليل احتياجات المشروع 
وأهدافه وما يتطلبه من هيكل تنظيمى وما يبرزه 
التركيب العمرى ‏ 811261126 386 لأعضاء 
الهيئة الادارية للمشروع . 


ولم تعد برامج التنمية الادارية باجماع الشرق 
والغرب معا نوعا من الترف » فهى صنو عامل 
البحوث العلمية بالنسبة للمشروع الصناعى » 
ولا تجد القوات المسلحة فى أى مكان فى العالم 
محيصا عنها بانشاء معاهد القادة والاركان » 
ارتناعا بقدرات من تقع عليهم مسسئولية قيادة 
البشر » وادراكا لمدى الخطورة فيما يصدرونه من 
قرارات وما يصدر عنهم من تصرفات وسلوكيات . 

(ب) وتجد هذه الصورة الواجبة للتنمية 
الادارية بعض الصدى والانعكاسس. فيما تتيعه 
الشركة الشرقية « ايسترن كومبانى » شركة 
مساهمة مصرية » من أسلوب يقوم على انقماء 


ما يسمى باللجنة التنفيذية » وهى جهاز كوته 
رئيس الشركة ليشاركه مسئولية الادارة التنفيذية 
ويتكون من مديرى الادارات الرئيسية فى الشركة 
حيث تعرض عليهم مذكرات بما هو مطلوب 
اصداره من قرارات تتناول كل نواحى الشركة » 
من مالية وتسويق وشراء وانتاج .. وذلك فى 
حدود نصاب تحدده اثلوائح ©» ولكل عضو أن 
يبحث الموضوع حتى ولو كان غير داخل فى 
اختصاصه » وله أن يوافق أو يرفض أو يتحفظ » 
ثم تعرض الآراء على الرئيى »© فان كانت هناك 
موافقة اجماعية من الأعضاء اعتمد القرار واخذ 
طريقه الى التنفيذ » وان لم تكن هناك موافقة 
اجماعية » اجتمعت اللجنة بكل هيئتها وناقشت 
الامر حتى يتم التوصل الى القرار الاجماعى . 


وبهذا الأسلوب يتوافر لاعضاء اللجنة من 
المديرين الالمام انكامل بكلتفاصيل الادارةالتنئيذية 
للشركة » وبالتالى تتسسع خبراتهم خارج حدود 
وظائفهم الأصلية لتشمل الالمام باختصاصات 
ومسئوليات باقى الوظائف الأخرى على مستوى 
الشركة © وبالاختصار اكتسب كل مثهم نفس 
النظرة الكلية الشساملة التى.يمارسها رئيس مجلس 
الادارة فى موقعه من الشركة »© مما يؤؤهل أى 
واحد منهم بمرور الزمن وتراكم الخبرة »© ايكون 
عنصرا متدربا ومتمرسا وصالحا لتولىمهام القيادة 
العليا للشركة حينما يدعى لذلك . 


رج ) ويجانب البرامج التى تعدها انشركة مما 
سبق ايضاحه © فقد أعدت فى سسنة 5/إ19 
برنامجا داخليا حضره رئيس مجلس الادارة 
والهيئة الادارية جميعها . وكان موضوعه 
«الأساليب العلمية الحديثة فى التخطيط والادارة» 
وتناول المحاضرون المتخصصون فيه عدة مسائل 
ترتبط بالادوات الحديثة للادارة » وكان على راس 
ذلك التحليل الكمى فى الدراسات التسويقية » 
أسسى التخطيط الاقتصادى ومراحل التخطيط على 
مستوى المشروع » البرمجة الخطية » تطور 
وظائف الميزانية التقديرية » التعريف بالحاسبات 
( الكمبيوتر ) » نماذج توقيت وضبط تنقيدٌ 


المشروعات واستخدام الحاسب الالكترونى ىق 
هذا المجال +©م . . الخ . 


( د ) وعلى مستوى المشروع الاتتصادى » 
فيجب الا تشغلنا نواحى الفن الادارى المتشعية» 
وحرصنا على دوام تطويرها وتنميتها » عن طبيعة 
العمل المطلوب منا اداؤه » عمل اتتصادئنتعامل 
فيه مع عوامل الانتاج » مدخلات #غناطصة 
ومخرجات قأتامغن01 » نفقات وايرادات » 
نحركها بأتصى كفاية انتاجية » حتى تزيد قيمة 
الايراد على قيمة النفقة » وهذه هى الحتيقة 
الأساسية الأولى التى لا يجب أن تغيب عن تفكير 
القائد الادارى فى أية لحظة وفى أى قرار يتخذه » 
والتنمية الادارية انما هى وسيلة لتشبيت هذه 
الحقيقة » وتأهيل الممارس الادارى لكى يصدر 
عنها فى كل تصرف يجريه »© منذ اليدء قى وضع 
أهداف المشروع وخطته » وى رسم سياسات 
وتكتيكات العمل » وفى مياشرة التنفيذ الفعلى 
والرقابة عليه » ثم تقييم نتائج الانجاز للتحقق من 
مدى مطابقتها أو انحرافها عن الهدف الاقتصادى 
المرسوم والمتمثل أولا وآخيرا فى معادلة المدخلات 
والمخرجات والفائض ٠‏ 


وفطنة إلقائد الادارى وحكمته انما تكون فى 
حسن اختياره للمعايير والمقاييس التى توزن بها 
تصرناته أولا بأول وفقا لطبيعة النشاط الذى 
يباشره المشروع ؛ حتى تأتى النتائج المستقبلة 
لهذه التصرفات محققة للهدف الاقتصادى 
المنشود » وهذه هى الحقيقة الثانية التى يجب 
أن تسعى التنمية الادارية الى ترسيخها فى وجدان 
وتفكير الممارسسين لادارة الأعمال . 


وحقيقة ثالئة وأخيرة » وهى أن القيادة 
الادارية بمسئوليتها الشاملة يجب أن تتحرر 
من أن يوقفها قصر النظر أو ضيق البصسيرة فى 
مأزق حصر كل جهدها فى نواح جزئية من عملها 
الواسع المتشعب » بل عليها إن تجعل نظرتها 
فوقية بحيث ترى كل ما يجرى فى كافة مرافئق 
المشروع » تنسق وتصوب وتوجه وتراقب حتى 
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تضمن للعمل وحدته واتسجامه دون تتافر أو 
اختناقات » ويكون وضعها فى هذه المواقف جميعا 
وضع قائد الأوركسترا » ينسق الايقساعات 
الموسيقية حتى يخرج النغم صحيحا وسليما 
ودون أن يشترك فى العزف أو يستعمل يتفمسه 
احدى الالات العازفة . 


وادراك هذه الحقائق الثلاث ‏ وهى عمساد 
الحكية الادارية الواعية ‏ ورسوخها لا يتأتى 
عن طريق قراءة أو تلقين محاضرة يتضمنها 
برنامج أو منهج تدريبى » بل يكون محلها الايسان 
الراسخ فى القلب بأنها أمانة يقتضيها الخضمير 
الوطنى الحر ازاء جسامة المسئولية وضخامة 
ما تقتضيه من واجبات من القائد الادارى » ولهذا 
فليس ثمة ما هو أفعل فى تأكيدها ورسوخها من 
الاسوة او المثل الذى يستطيع القائد الادارى ان 
يضربه لمعاونيه بعمله وتفانيه . 


9 تبادل الخبرات الادارية فى ظل القطاع العام: 


وقد خلق وجود القطاع العام ظروفا مواتية 
امام تبادل الخبرات والانظمة الادارية فيما بين 
الوحدات الاتتصادية » فلم تعد الشركات تشعر 
بنفس القدر من الحساسيات التى كانت تقوم 
فيما بينها من قبل © فقد كانت كل منها تعد 
أنظمتها الداخلية وإساليبها الادارية » سواء 
فى أمور الحسابات والتكاليف والرقابة الداخلية 
وسياسات الشراء والبيع والتوظيف وتدريب 
العاملين وغيرها من أسرارها الخاصة التى تحرص 
على عدم الكشف عنها مثلما تحرص تماما على 
أسرارها الصناعية والتكنولوجية سواء بسواء » 
وبعد ظهور القطاع العام والمؤسسات النوعية » 
اضبحت التجارب والخبرات فى مجال التنظيم 
الادارى والتى توافرت لدى الوحدات القوية » 
جزءا من الثروة الوطنية التى رؤى ان تمقد 
الى الشركات الأخرى الاقل حظا فى التننظيم وكذا 
الشركات الجديدة » وحدث نوع من الاوانى 
المستطرقة فى انتقال الأنظمة والأساليب الادارية 
بين الشركات ؛ بخاصة بعد تطبيق النظام 


1. 


المحاسبى الموحد » واتجهت المؤسسات الصناعية 
على الأخص الى توحيد أنظمة التكاليف الصناعية 
على مستوى شركات القطاع الصناعى الواحد » 
يجانب توحيد اللوائج المالية وغيرها فى حدود 
المستطاع . 


كما ترتب على اشراك رؤساء الشركات فى 
عضوية مجالس ادارة المؤسسات النوعية 
المشرفة على القطاعات المختلفة » ان توحدت كثير 
من المفاهيم الادارية » وأصيحت الوحدات 
الناجحة والتى تتوافر لها الكفاءة الادارية 
المشهود بها معينا تستقى منه القيادات الادارية 
فى المواقع الاخرى ما يعوزها من أنظمة وقواعد 
وإساليب تدريب مختلفة » بجانب الاطلاع على 
ما تتبعه من وسائل فى تنمية القدرات الادارية » 
ويقسر لنا كل ذلك السبب فيما قاهدتاه من 
اختيار الكثير من رؤساء مجالس الادارة 
والمديرين من بين العاملين بالشركات الناجبحة 
لكى ينقلوا خبراتهم الى الشركات التى عينوا فيها 
رفعا لكقاءة العمل بها » وقد حقق هذا الأسلوب 
قدرا من النجاح لا يمكن اغفاله » وسانت بين 
وحدات القطاع العام علاقات تعاون وتفاهم » 
برغم ما قد يكون بينها من تنافس على السوق 
يخاصة فى مجال الصناعة الواحدة . 


وقد توافرت لبعضشركات القطاع العامتجارب 
ادارية رائدة » واذا سمح لى بأن اتكلم عن 
الشركة الشرقية ‏ ايسترن كومبانى » وجهدها 
فى هذا المجال » قانى أذكر من تجاريها ما يأتى : 


(1) تنظيم العلاقات التى تقوم فيما بين 
التشكيلات العمالية القانونية المتعددة فى 
الشركة عن طريق ومعاونة الادارة لها فى تكوين 
ميثاق توجيهى حدد اختصاص كل تشكيل منها » 
وازال اسباب التصارع »© وكانت هذه التجربة 
هى الاولى من نوعها فى مصر » آخذنت يها 
الشركات الاخرى وكانت محلا للتقدير من كل من 
اطلع على تفاصيلها أو تلمس ما حققته من 
آثار فى تأكيد صنو جو العمل فى الشركة . 


ب ) ادارة الخدمات العمالية بروح الآبوة 
دم عدم تلممعلوم كأداة ترفيه وتخفيف 
لاعباء العيل وتوثيق عرى الانتماء واشراك 
العاملين فى ادارتها ©» بجانب توجيه النشاط 
الرياضى نحو خدمة الانتاج بيناء الجسم السليم 
والخلق القويم ونشر روح الفريق وعزوقف عن 
محاولة اكتساب شهرة أو بطولة رياضية بين 
الجماهير فى خارج الشركة »© مما انعكس أثره 
على جو الشركة من تضاؤل مظاهر الانحراف 
والتغيب وسوء التصرف » واقسادت به وزارة 
القشمباب ونثرته فى كتاب أصدرته » وجعلته 
أساسا لسياسة توجيه شباب العمال فى 
المصاتع . 


(ج ) كما حولت الشركة بعض الخدمات 
الى حوافز » اذ جعلت الاستفادة بيصيتها 
العمالى بالأسكندرية » بكلما تتكلفه منمصروفات 
انتقال وسفر واقامة كاملة » بدون مقابل لكل 


عامل من عمالها يحصل فى تقريره السنوى على 
تقدير ممتقاز ٠.‏ 


(د) واحسست الادارة يأنها تدير مجتيعا 
كاملا يذاته » فحجاهدت أن تجعل منه صورة 
#ققدسة مشرفة فى خارج الشركة »© وأن تتوافر 
له فى داخلها سلوكيات واخلاقيات خلقت ضميرا 
عاما آخذا فى النبو يأمر بالمعروف ويستنكر 
المنكر » يخشاه العامل المنحرف ويردعه أكثر مما 
تردعه سلطة الادارة فى توقيع الجزاء » واخذت 
الادارة نفسها بمبدا الاقلال من اللجوء الى 
لائحة الجزاءات . 


هذا بجانب تجارب اخرى تزخر بها مواقع 
القطاع العام »© تتبادلها فيما بينها » ويعد 
بعضها فتحا جديدا فى مجال الادارة مما نراه 
جديرا بالدراسة والاعلام كما نقرا لتجارب غيرنا 
فى هذا المقام . 


الاختيار للخدمة العامة 


ماذا يعنى الاختيار ؟ أنه يعنى التفضيل والانتقاء المرتبط بمجموعة من القيم » وعلى 
ذلك فاختيار الموظفين العامين يعنى الانتقاء والتفضيل من بين ذوى الختدرة على الخدمة 
العامة وفقا لقيم تحددها نظم التوظف » ويحكم الاختيار فى هذا اأجال عمليات هامة 
هى )١(  :‏ تخطيط الاحتياجات من القوى العاملة على كل من المدى القصير والمدى 
الطويل (1) تحديد الموارد البشرية التى تواجه الاحتياجات المخططة من القوى العاملة 
) جعل هذه الموارد متاحة على أساس مستمر مع تحديد وتعريف بالقدرات والمواهب 


والسئوكيات المقدرة لمواجهة الاحتياجات (6) 


تحديد فعالية عمل الموارد المباشرة المقدر 


توافرها .. فالاختيار على ذلك يمثل حلقة متصلة تدور حول الاحتياجات من القوى 
العامئة والموارد البشرية المتاحة وفعالية العمل . 
دع صدء جومسه21 اعصدموعءم عتاطدم 


نضا 


تخطيط الخدمات فق التعمير 


التعمير عملية يتم من خلالها تحويل مجتمع 
لا تتوافر فيه عناصر تصلح للتنمية الى مجتمع 
تتوافر فيه هذه العناصر بصورة تسمح باتدقاع 
التنمية بمعدلات وانماط جديدة ومتطورة . وهذا 
معناه أن التعمير له ثلاث ركائز : 

الاأولى : عملية خلق لمقومات تنمية لم تكن 
موجودة اصلا . 


#ححصتتحت تاي ا با تاي بير ا هه 


ا دء رمسيس عبد العليم جمعة 
| وكبل وزارة الصحة 
سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها ١‏ يمد 


ريع قرن ‏ كيف نتصور الادارة فى مصر"» نشر فى عدد 
يوليو 1514 المدد الاول ب المباد السايع . 
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والثانية : السير فى التنمية باسلوب مكثف 
كما ونوعا لتعويض 'لتخلف الزمنى والحضارى 


الذى حاق بالمجتمع . 


والثالثة : الحرية فى الانطلاق بفكر وسياسة 
جديدة للتنمية لا تقيدها أوضاع قديمة أو قائمة 
نظرا لان انعملية تبدا من الصفر فى معظم 
أيعادها . 

ومعروف أن التنمية نوعان : تنمية اقتصادية 
وتنمية اجتماعية . وهما كوجهينلعملة واحدةهى 
التنبية القفااملة . 


والتنمية الاقتصادية تدفع الدخل التومى الى 
التزايد المطرد على مدى فترات زمنية تحددها 
الخطط . وهى تتم بتعيئة امكانات المجتهيع 
وطاقاته وموارده لتحقيق أهداف التنمية . 


والتنمية الاتتصادية ليست مجرد تضكم 
حجمى فى قطاعات الاقتصاد © بل هى أيضا 
تفاعل حركى بين القطاعات ويبعضها البعض . 


وقياس التنمية الاتتصادية يزيادة الدفل 
القومى قياس من بعد واحد أو زاوية واحدة . 


فالتنبية تصاحبها بالفرورة عدة تغيرات 
اجتماعية»منها التزايد السكانىواكتشافامكانيات 
واضافة موارد جديدة للثروة القومية (وهو 
ما يعبر عنه بتراكم راس المال ) وادخال 
اساليب فنية جديدة فى الاتتاج والادارة وتحسين 
الكناءة فى التشغيل والمهارة فى العمل وتغيير فى 
النظم والتشريعات بما يرقع الكفاية الانتاجية 
وتزايد فى الأهمية النسبية للصناعة وللزراعة . 
وما يتبع ذلك من تكثف للعمالة فى قطاع الصناعة 
عنها فى قطاع الزراعة ومن ثم تحول سكانى 
من الريف الى الحضر . يضاف الى ذلك كله 
الاعتماد الاساسى على الموارد الوطنية من ثروات 
ومدخرات ومحاولة تحقيق التوازن النقدى مع 
العالم الخارجى . 


والتنمية الاجتماعية تمثل الزيادة المستمرة فى 
احساس الفرد بالرفاهية والكرامة . وسبيلها 
الى ذلك هو استخدام العنصر البشرى احسن 
استخدام حتى لا يترك عيئا على الاتتصاد 
التومى » وذلك بتوفير فرص العمل لكل قادر 
عليه . وهى ايضا زيادة للمشاركة الجماهيرية 
القائمة على التعاون والاحساس بالمسئولية 
الاجتماعية بين أفراد المجتمع عن طريق الجهود 
الذاتية وممارسة الرقابة الشعبية على أجهزة 
الدولة . ويصاحب هذا كله توفير الخدمات 
الكافية لاشباع حاجات الفرد من أمن وتأمينات 
اجتماعية وصحة وتعليم واسكان وثقافة وترفيه 
الى غير ذلك من الخدمات التى تساعد فى النهاية 
على أن تأخذ أفضل ما فى المادة البشرية . 

بهذه الخلفية نستطيع أن نعتبير التعمير نوعا 
من التنمية الشاملة يتميز بالخصائص الآتية : 

أولا : نقطة البداية : فالمناطق المعدة للتعمير 


اما خالية من مظاهر الحياة الاجتماعية 
والاتتصادية بمقوماتها الكاملة مثل صحراء سيناء 
وباقى الصحارى المصرية » واما مناطق كانت لها 
هذه المقومات ثم تعرضت لنوع من الدمار 
والاتلاف والتهجير تركها قاصرة عن أن تنهض 
الى الحياة دون جهود تنموية مكثفة وسريعة 
العائد تعيد اليها الحزاة الاجتماعة والاقتصادية 
يشكلها الطبيعى مثل منطقة التناة . 


ثانيا : النظرة المتطورة للأهداف : نيناك 
من العوامل السياسية والانسانية ما يدعو الدولة 
ياحساس. متجاوب من الشعب الى أن تعطى 
الكثير للمناطق المعدة للتعمير تعويضا لها عما 
لحق بها وما ضحت به فى سبيل بلوغ الأهداف 
القومية فى التحرير والنصر . فالدولة تتطلع فى 
هذه المناطق الى تحقيق !هداف طموحة لخطط 
التعمير تجعل منها نموذجا وتجرية رائدة لبقية 
الأقاليم . 


ثالثا : المستقبل والانفتاح : فهناك الفرصة 
سائحة لادخال كل حديث مبثكر من اساليب 
العلم والتكنولوجيا يروح سياسة الانفتاح 
الجديدة التى تستقبل بها البلاد الموارد الخارجية 
من اموال واستثمارات وخبرات أجنبية . 


وانطلاقا من هذا المفهوم يمكن أن نتصور 
تخطيط الخدمات لمناطق التعمير على اساسين : 


الأول : اطار عام يربط ويحدد العلاقة بين 
تخطيط الخدمات وتخطيط القطاعات الاخرى 


الثافى : مقومات أساسية تعد بمثابة 
الضمانات أو الحصانات التى تكفل نجاح خطط 
الخدمات فى يلوغ أهدافها لصالح المجتمع الذى 
يجرق تعصسيرة.. 

أما الأساس الأول وهو الاطار العام الذى 
يريط ويحدد العلاقة بين تخطيط الخدمات 
وتخطءبط القطاعات الأخرى للتنمية » فذلك يقتضفى 
من المخطط عدة أمور : 


زا 


١‏ أن يطور النظرة التقليدية السطحية 
للخدمات الى نظرة جديدة متعمقة تحيط احاطة 
شاملة ويعيدة لما تعود به الخدمات على 
المجتمع من نتائج وآثار لا تقف عند حدود متعة 
الاستهلاك وسد حاجات الانسان للحياة ©» وانما 
تمتد الى أبعد من ذلك فتفصح عن أثر الخدمات 
فى زيادة كفاءة الانسان وقدرته على العيل 
واكتسابه الرضا النفسى والتعاون الاختيارى 
لبذل مزيد من الجهد والانتاج ٠‏ 


؟ ‏ آلا يسمح المخطط باتقصام بين آأهداف 
الانتاج وأهداف الخدمات . فكلاهما كل لا يتجزأ . 
يمعنى أن أهداف المصنع فى انتاج سلعة من 
السلع تصيح أهدافا عرجاء عاجزة عن التحقيق 
اذا لم تقرن بأهداف خدمات يوفرها القطاع 
الذى يندرج تحته هذا المصنع للعاملين غيه 
ليضمن لهم وهم العنصر البشرى وأهم عوامل 
الانتاج ب المناخ الحيوى والنفسى الذى يجعل 
هذا العنصر يعمل بالكفاءة الانتاجية التى قدرها 
له المخطط عندما وضعه فى جدول المدخلات لهذا 
المشروع . 


٠“‏ ل الحرص كل الحرص على التوازن بين 
أهداف الخدمات واهداف التنمية القاملة . 
والتوازن هنا لا يقف عند معنى التنسيق والمواعمية 
فحسب » وانما يشمل بالضرورة كل الاعتبارات 
التى يترتب على اغفالها تأثير عكسى على بقية 


الأهداف . 


؟ - بنفسن القدر من الاهمية لتناسق الخدمات 
مع الوضع الاتتصادى يكون تكامل الخدمات 
فيما بينها . ولا يتأتى ذلك الا بالمحافظة على 
مقومات التكافل الاجتماعى داخل الآسرة والترية 
والمجتمع . واساس هذه المقومات هى التقاليد 
والثقافة والدين ؛ ثم ادخال المؤسسات الاجتماعية 
الحديثة تباعا بمعدل سرعة يتمشى مع استعداد 
مجتمع التعمير للتطور الاجتماعى » ومع مراعاة 
احلال مقومات جديدة صحيحة محل المقومات 
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التى تستنفذ أغراضها » على آلا يضر هذا التقدم 
الاجتماعى بمعدل التنمية الاقتصادية . 


8ح أن ينخرصن اللخطلط على :تفادئ :ومعاومة 
ظاهرة التأثر والاتتداء العشوائى بمظاهر التقدم 
العمرانى والاجتماعى فى دول الغرب أو الشرق 
التى أحرزت نوعا من انتقدم فى ظل ايديولوجيات 
وقيم تلفظها طبائعنا وشريعتنا . 


و'ما الأساسس الثانى لتخطيط الحدمات فى 
مناطق التعمير قهى ضمانات النجاح لهذه الخطط 
فى بلوغ اهدافها . ويتناول ذلك عدة مراحل : 

٠. مرحلة اعداد الخطط‎ ١ 

؟ - مرحلة التنفيذ للبرامج والمشروعات . 

“ا ل مرحلة التقييم ٠‏ 

أولا : مرحلة الاعداد لخطط الخدمات اذناطق 
التعمير وفيها تطالعنا خطط التنمية السابقة 
( الخمسية الأولى والثانية ) (.5 -.7ا) 
ببعض المحاذير التى ينبغى تجنبها وبعض الثغرات 
التى يتحتم تغطيتها فى التخطيط الجديد . ولابد 
أيضا من استظهار الايجابيات التى أسسفر عنها 
تقييمنا لتلك الخطط . ولعل الذاكرة وهى تعود 
بنا الى بداية الستينات وما قبلها تشضير الى 
بعض الارهاصات التى كانت تذبىء ببعض 
النتائج السلبية ومنها : 


١‏ دور القرار السياسى فى تحديد أهداف 
التنمية فى الخطة العشرية الأولى ( 87٠١ - 5٠١‏ ) : 

وليس هنا مقام السرد لمولد قرار تحديد هدف 
مضاعفة اندخل القومى كل عشر سنوات » ومدى 
تواقق المدة مع ما ارتأته الحسابات التخطيطية 
بأبعادها العلمية المعقدة . وفى ظل ششعار العلم 
والايمان الذى يدين به مجتمعنا الجديد يبحماس 
ورضاء ودولة المؤسسات التى يقوم عليها نظامنا 
الحاضر أمنا وتأميتا للديمقراطية والكفاية والعدل 
فان القرار السياسى الآن يتوخى الرشد 
والاستقرار » واداته فى ذلك المجالس التومية 


الملتخصصة . وتلك جميعا دعامات للتخطيط 
السليم وعلينا أن نستخدمها بحماس واخلاص ٠.‏ 


؟ ‏ المشاركة الشعبية 
فى تحديد الأهداف القومية : 

فى بداية عهدنا بالتخطيط لم يكن لدى الجماهير 
ألوعى التخطيطى الكافى الذى دمكتهم من أن 
يتفهموا معنى التنمية والتزاماتها وأبعادها . 
وخرجت خطط التنمبية من قبل دون مناقشة 
جماهيرية واسسعة لأهداقها وانعكاساتها 
وارتباطاتها . ولم تكن دراسة المشروعات 
والخطط تتم بكفاية داخل القطاعات قبل اعتمادها 
وكان ذلك يتطلب اعداد جيل من المخططين فى كل 
قطاع يأخذ على عاتقه هذه المهمة . ولم تكن 
معاهد ومراكز التعليم والتخطيط قد أعدت نفسها 
لتوفير هذا النوع من التخصص . ولقد تحسن 
هذا الوضع ن المهم أن تطرح الأهداف 
والخطط طويلة المدى للتعمير لتناقشها 
المؤسسات الشعبية والعلمية و'جهزة الاعلام 
ولتبدى فيها الرأى حتى تنبع معبرة عن آمال 
الجماهير واحلامها ولكى يدلى كل خبير بخبرته 
وعلمه فى مجال تخصصه . ويذلك تكون قرص 
النجاح فى تحقيق الأهداف أوفر وأقرب . 


الآن ٠.‏ ومن 


؟ ‏ كفاية ودقة المعاومات والبيانات والاحصاءات 
اللازمة لعملد'ت التخطيط : 
لا شك أن اجهزة الاحصاء الآن قد عززت 
وتهيات لها الخبرات والأجهزة الحديئة » ويؤمل 
لها الآن أن تكون قادرة على أن تعد الذخيرة 
الاحصائية المطلوبة لخطط التعمير . 


ثانيا ‏ مرحلة التنفيذ وامتشفيل لبرامج 
ومشروعات الخدمات : 

هناك أبعاد ادأرية هامة لهذه المرحلة : 

١‏ التنظيم : اذا كانت الخدمات ‏ كما 
أسلفنا ‏ هى أداة التنمية الاجتماعية لتهيئة 
المواطن القادر على القرام بدوره المطلوب منه فى 
المجتمع بكفاءة ومقدرة » فان حسن تنظيم هذه 
الخدمات من خلال الأجهزة وأسلوب العيل 


والتشريعات هو المدخل لنجاح الخدمات فى بلوغها 
أهدافها . 


وأهداق الخدمات فى النهاية هى أن يتمتع 
الفرد بالرفاهية والكرامة حتى يستطيع فى كنفها 
أن يقدم لمجتمعه كل ما فى طاقته من جهد وعمل » 
وتوجه حصينة الجهود والأعيال الى الانتاج 
الذى يوفر للخدمات احتياجاتها من السلع 
والأموال وهكذا تدور عجلة الحياة فى كلل الرخاء 


٠. الاشود‎ 


واقامة مجتمع التعمير بالشكل المتطور الذى 
نستهدفه يضع لتنظيم خدماته الأسسسن التالية : 


(1) أن يشارك الأهالى فى ادارة تنفيذ 
وتسيير الخدمات والمرافقق ‏ والمشاركة تكون 
بالجهود الذاتية فى تكليف الانشاء على حسب 

قدرة المنتفعين حيث أثبتت التجربة أن وحدة 
الخدمة التى يشارك الأهالى فى بنائها يصبحون 
اكثر انتماء اليها وحرضا على حسن استخدايها 
وصياتتها . 


والمشاركة فى التشغيل تكون بالاشتراك فى 
عشنوية ملس الادارة فيلون عان نهل تسسويافت 
العمل والتعبير عن رغبات الجماهير فى أسلوب 
الخدمة ونظامها . كما تكون المشاركة فى عدالة 
توزيع الخدمة وى الرقابة على الاداء ومساعلة 
العاملين وتقييم ما يتحقق من نتائج . 


(ب) أن تتحدد الاختصاصات والسلطات 
والمسئوليات بوضوح ودقة سواء فى التنفيذ 
للخطة أو انتسيير للعمل . وأن تكون المسئولية 
مقرونة يما يلزمها من سلطة لتمكين صاحبها من 
تحملها . 


( ج ) أن يوضع لكل عمل وصغه الوظيفى 
ومواصفات المشتغل يه » والا يخرج الاختيار عن 
حدود هذه المواصفات ضمانا لالحاق الشخص 
المناسب بالعمل المناسب له وحرصا على ألا 
تزيد العمالة عن الحجم المطلوب لها عددا ونوعا 
وهو ما يعرف بالبطالة المقنعة داخل الأجهرة . 
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ه ‏ الادارة 


؟ ‏ الاهتمام الدائم برفع كفاءة المعامئلين 

بالخدمات وصقل خبراتهم ومهاراتهم : 

ومن المعلوم أن الخدمات من تعليم وصحة 
وثقافة وغيرها تتطور فى أساليبها ووسائلها 
بتطور العلوم والمعارف . ولذا فان القائمين 
على آدائها فى ظل التعمير لابد أن يواصلوا 
التعرف والتدريب على كل جديد ومستحدث فى 
مجال تخصصهم . وهذا من ناحية يجعل قيامهوم 
يواجباتهم محبيا الى نفوسهم © ومن ناحية اخرى 
يجعل المنتفعين بالخدمة يشعرون بتحسن وارتفاع 
مستواها . ومن ناحية ثالثة تصبح الخدمة أقل 
تكلفة وأكبر عائدا اقتصاديا . 


؟" ‏ أن يعتبر كل قطاع من قطاعات الخدمات 
آداة لغرس القيم الصالحة فى المججتمع 
ووسيلة لاكسابه السلوك السوى : 
هالخدمات التعليمية مثلا عليها أن تجعل 
من المدرسة وسسيلة لفرسن قيمة احترام 
الخيرة الفنية والعمل اليدوى . والخدمات 
الصحية عليها أن تغرس السوك الصحى وتنشر 
الثقافة الصحية بين الناسى . والخدمات 
الاجتماعية عيها ان تشيع روح التضامن والتكافل 
بين الأفراد . وهكذا تصيح الخدمات وسيلة 
للتنمية الاجتماعية فى التعمير » والتى تستهدف 
فيما تستهدفه تغيير قيم وسلوك المجتمع الى 


ما هو أرقى وأفضل وأقوم . 
ثالثا : مرحلة التقويم للخطط : 


التقويم هو القياس لمدى ما حققته الخطط من 
نتائج مستهدفة . ومعنى ذلك أن التقويم الصحيح 
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لا يتحقق الا عندما تكون أهداف الخطط قد سبق 
تحديدها وتوضيحها حتى يكون القياس على 
اساس واضح ملموس . وتقويم خطط الخدمات 
لابد أن تكون له ثلائة عناصر : 

الأول : تقييمالانشاءات : لقياس ما تمتاقامته 
وتجهيزه من وحدات الخدمية حسب الاهداف 
الموضوعة وطيقا للتوقيت الزمنى لها . 

الثانى : تقييم الأداء : لقياس كفاءة التشغيل 
والنشاط للوحدات التى تمت اقامتها وذلك حسب 
معدلات الاداء التى تحدد لها . 


الثالث : تقيبم العائد الاقتصادى : وذلك 
بقياسى تأثير نتائج الخدمة على الاوضاع 
الاتتصادية للمنتفع . كتآثير التعليم أو الصحة 
أو الثقافة على انتاج الفرد ودخله . وقد كانت 
هذه حلقة مفقودة بين الخدمات والائتاج مماجعل 
الاتتصاديين والمخططين ينظرون الى الخدمات 
على أنها استهلاك بدون عائد وهى نظرة بعيدة 
عن الحقيقة والواقع » اذ إن الخدمات هى فى 
الحقيقة نوع من الاستثمارات للتنمية ‏ استثهار 
للعنصر البشرى وهو أهم عناصر الانتاج - ومن 
هنا تبرز أهمية توجيه النظر الى دراسات وبحوث 
إقتصاديات الخدمات من صحة وتعليم وغيرها . 
ويشترك فيها فريق من مخططى الخدمة مع 
الاتتصاديين والاحصائيين . 

وبعد .... فان تخطيط الخدمات للتعمير 
جزء من التخطيط الشامل للتنمية القومية بكل 
ما فى معنى الشمول من توازن وتفسيق وتكامل 
بين قطاعات الدولة . 


لا شك أن جميع الدول ‏ متقدمة كانت أو نامية . فى حاجة الى تنمية مجتمعاتها فى شتى مجالات 
الحياة » اقتصادية واجتماعية وثقافية وغيرها » فالمام فى قفزاته المذهلة يقدم اليوم للانسسان 
امكانيات كبيرة لتحقيق الكثير فى هذه المجالات وبالتائى يثير فيه تطلعات لم يكن يحلم بها فى ماض غير 
بعيد ... غير أن الحاجة الىالتنمية فى الدول المتقدمة ليست من الضخامة والالحاح كما هى قى الدول 
النامية التى تعانى شعوبها من تخلف حضارى كبر » لذلك فان ادارة برامج التنمية فيها تواجه عقبات 
وتعثرات تجمل انجاز هذه البرامج أمرا عسيرا » وفى هذا المقال يتحدث الكاتب عن مشكلات الدول 


النامية فى آدارة برامجها للتنمية . 


دء أحمد رنسيد 


أستاذ الادارة العامة المساعد 
كلية الاقتصاد والعلوم السياسية 
جامعة القاهرة 


مفهوم ادارة التنمية 

يلاحظ الباحث فى الادارة العامة بالدول النامية 
ظهور مرحلة جديدة لعمل ولدراسة الأجهزة 
الادارية . وهى مرحلة تحول الادارة العامة فى 
الدول النامية الى ادارة للتنمية غ2268م10©؟:126 

2ق نقصل فق وادارة التننية هى 
« الاساليب الادارية الملائمة لتشغيل الجهاز 
الادارى فى الدولة النامية ولمواجهة مشسكلاته 


ذا 


بما يحقق الانماء الاقتصادى الفعال ويحافظ على 
موارد الدولة(١)‏ . وهذا التعريف لادارة التنمية 
يعنى أن ادارة التنمية هى البحث فى منطقتين 


١‏ الوسائل العامة اللملائمة لتحقيق الادارة 
الفعالة للتنبية . وهذا يشمل وضع الخطط 
والبرامج وتصميمها لتشغيل الأشكال التنظيمية 
الجديدة فى الجهنز الادارى بالدولة النامية 
وتخطيط عمليات الاصلاح الادارى ووضع برامجها 
والاشراف على تنفيذها وتقويمها . 


؟ - الوسائل العامة الملائمة لمساعدة الادارة 
الفعالة على تحقيق التنبية » مثل_التنيبية 
السياسية ودورها فى عملية ادارة التنبية ع 
الادارة المحلية والمشاركة والآتصال > وى كلتا 
المنطقتين فان دراسة ادارة التنمية هى دراسة 
فى الاسسى اللملائمة وتحليل للمشكلات ووضع 
للحيلول . 


ووفق تعريفنا السابق نان ادارة التنيية هى 
أحد منطئقات التطور فى علم الادارة العامة . 
أو هى الادارة العامة فى عالم الدولة النامية » 
أو هى مدخل متقدم فى دراسسة الادارة العامة . 


يتبين لنا من دراسة تجارب بعض الدول 
؛ كيف تتحول الآمال العظام لادارة 
التنمية الى مجموعة « اختناقات »4 وهذا فى 
أحسن تقدير ل والى حوائط مسدودة آمام 
التنمية فى كثير من الحالات . لقد اعادت التأثيرات 
السياسية والاجتماعية قضية ادارة التنمية الى 


,منطلق جديد والى مفترق الطرق . ان ادارة 
“التنمية لا يمكن أن تتم يمعزل عن الأحوال 
السياسية والاجتماعية المحيطة . 
التنمية لا يمكن أن تحقق أهدافها بغض النظضر 
أرعن مسار التنمية السياسية والتنمية الاجتماعية. 
| ان ادارة الانمية يجب أن تعكس حركة قومية 

شاملة فى التنمية . وليس هناك أى خطورة على 
. الاطلاق فى أن تكون ادارة التنمية « بطيئة » 
١‏ اذا كان هذا تعبيرا عن ارتباطها بالتطور المناسب 

سياسيا واجتماعيا ‏ ولكن هناك كل الخظر 

فى ادارة تنمية ان تسرع الخطى على الطريق 
( الانمائى وتتخطى الظروف السياسية والاجتماعية. 
ثم تفاجىء ‏ كما هو الشأن فى تجارب كثيرة فى 
: الدول النامية ذات النظم الجماعية ‏ بأنها 

لا تسير للامام بل قد تسمير الى الخلف وتجر 
وراءها قطاعات كبيرة من عوامل القأثير على 
| التطور السياسى والاجتماعى . ان السياسة 
ذ العامة الانمائية يمكن أن تكون تبريرا خطيرا 
فى أيدى الحاكم لتكميم الأفواه فى سسبيل تدعيم 
نقوذه وسلطانه ‏ ولكن فى هذه الحائة فان ادارة 
التنبية لابد وان تصبح ادارة « مرتشضية » 
واساليب عمل غير علمية ونفوذا وسطوة 
١‏ للبيروقراطية وتبديدا رهيبا ومفزعا فى الموارد 


ان ادارة 


١‏ النادرة . اذا ما ادعى الحاكم أنه يعمل ما يعمل 


من أجل حياة احسن للكادحين » وان من يعارضه 
. فهو ضد الكادحين وقد يجد ملايين من هؤلاء 
1 الكادحين يهتف ويهلل لسياسته »© ولكنه 
' يكون قد اغلق على ادارة التنمية الباب الذى 
ا يمكن أن تدلف منه الى تحقيق الاهداف الحقيقية 

للتنمية والتمدين » اذ أن ادارة التنمية اذا كان 
!| لها أن تحقق الأهداف المعقودة عليها فهى مطالبة 


)١١‏ لا يوجد تعريف متفق عليه لادارة التنيية » بل يستخدم المصطلح اشارة الى يعض المعانى التى يمكن حصرها 


فى ثلاثة معان مرتبطة بعضه: بالبعض وهى 2 


ادارة التنمية تعنى ادارة مشروعات التنمية فى الدول'لنامية . 
ادارة التنمية تعنى دراسة المشكلات الاجتماعية والسياسية والاقتصادية التى تواجه ادارة التنمية فى الدول 


النفية: + 


ادارة التنمية تعنى الادارة العامة فى الدول التامية » ببعنى أن الجهاز الادارى فى تلك الدول يقوم يدور 
أسامى مميز فى التنمية فهو جهاز ادارة تنمية من هذه الزاوية » ويرتبط يذلك المعنى دراسة تنظيم الجهاز الادارى 


ودرامسة محيط عمله ودراسة مشكلاته الحادة . 
يراجع فى ذلك : 


1971 بعكانا مغو عامتستسقق أامعددمماء7ع72 04 وسعناصوعم : 


انالا 


دععلع لمر 


باتباع الاساليب العلمية والاستفادة بالكفاءات . 
وهذا لا يتحقق الا فى ظل أكدر قدر من المشاركة 
ومن احساس الادارة بالمسئولية العامة تجاه 
المجتمع الذى تبغى تطويره . وهذه لن تكون 


إلاقضية سياسية . 


ومن هنا يزداد اقتناعنا » وبعد دراسة ادارة 
التنمية » بأن العنصر الهام فى تشسغيل منظيات 
التنمية هو فى تقدير ذلك التأثير الذى تخضع 
له كفاءة ادارة التئمية من تلك العوامل الاقتصادية 
والسياسية والثقافية » ومن هذا المنطلق قان 
ادارة التنمية هى دراسسة متقدمة تى الادارة العامة 
لكونها دراسة تحليلية اوظيفة الادارة ومشكلاتها 
فى المحيط الاجتماعى » أكثر من كونها دراسة 
أناسية فى القواعد والمبادىء العامة فى الادارة» 
وتحتاج مثل تلك الدراسة ويهذا الطابع الى توافر 
حد أدنى من المعرفة للياحث فيها من علوم الادارة 
العامة والنظرية والنظم السياسية والتنمية 
الاقتصادية والتنمية السياسية ومقدمات الاجتماع 
والعلوم السلوكية . 


المأسكلات الاجتماعية لادارة التنمية 

اذا كانت ادارة التنمية بحسب مفهوينا هى 
دراسة لوظيفة الادارة فى المحيط الاجتماعى للدول 
الثامية » فانه من الضرورى التعرف على طبيعة 
البيئة الاجتماعية لادارة التنمية . 


وتصدب التأشيرات البيئية عادة » وتظهر فى 
الثتافة العامة للمجتمع » وفى مكونات الشخصية 
أى فى التكوين البشرى للمجتمع . 


ويمسكن دراسة ذلك الج انب من زوايا 
ديموغرافية 1062208728116 وسيكولوجية 
أقعنعه1وطعنزة ومهنية [هطمتلغوءه1 
وفى مجال دراسة التأثيرات الاجتباعية على 


أن تكون امام نوع من علاقات السبب والنتيجة 
التحكمية والتسسبية فى نفس الوقت »© بمعنى أنه 
اذا كانت التأثيرات الاجتماعية حتمية وتحكمية. 
الا أن تلك التأثيرات غير جامدة بل تخضع للتغيير 
والتطور نتيجة للتغيير والتطور الاجتماعى . 
ومن ثم يصبح من الممكن تطوير بل واعادة تشكيل 
مكونات الثقافة العامة لصالح ادارة التنمية . 


بل ان هذا التغيير يصبح ضروريا وحيويا 
إذا أردنا لادارة التندنية ان تنجح فى تحتيق 
أهدافهار() . 

وهذه النظرة للموضوع وحتى تكون علمية 
يجب أن نأخذ القضية فى كل أبعادها . بمعنى 
اننا عندما نعالج احدى الظواهر الاجتماعية 
كجزء من نظام أعلى » فان هذا يستلزم دراسسة 
تأثيرها وتأثرها فى داخل ذلك النظام الاعلى . 
فالثقافة اذا كانت تؤثر على الشخصية الاجتماعية 
فهى تتأثر بها . ويمكن القول ان الثقافة العامة 
والظروف الحضارية للدول النامية تمشل فى 
الغالب عتبات يجب تذليلها أمام ادارة التنبية 
على أساس أن التقدم بعكس مفاهيم ثقافية 
وحضارية مختلفة . 


ونلاحظ أن قدرات التضور الثقافى ليست 
متكافئة مع التغيرات الأخرى فى البيئة الاجتماعية» 
بمعنى أن التغيير فى النظم الاتتصادية أو 
السياسية أو القانونية يمكن أن تتحقق بسرعة 
أكبير من سرعة التغير المفروض فى الثقافة 
العامة بل ان هذا هو جوهر المشكلة الاجتماعية 
فى ادارة التنمية . 

أو كما يقول أحد كيار المتخصصين الاجتماعيين 
« التخلف الثقافى يعنى أن العناصر الثقافية 
المادية تتغير تغيرا أسرع من العناصر الثقافية 
غير المادية »(9) ونلاحظ هنا أن المجتمع الثقاق 


تكوين الشخصية »© ومن ثم على ادارة التنمية لا يتغير بسرعة بعكس المجتمع المادى حيث يتم 
0 5 ,معنعتدك - ومن ةتتممء100 02 هعنال[ه5 ع6 : ممعم م .18 لأحوط 
كذلك 


.1965 ,,مجقعنط0 - دم تاأهتتص ه1503 02 وعناتامط ع0 : «عامم .8 لاوط 
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التطور والتغير المادى السريع بواسطة 
قرارات سياسية تصدر فتفير من النظم 
الاقتصادية والسياسية والقانونية فى المجتصمع 
المتخلف »© ولكن يحدث هنا تناقض أساسى » 
وهو ان التغير فى الجوانب السياسية 
والاتتصادية والقانونية لا يصاحيه تغير فى 
الجوائب الثقافيةالمتصلة به . لآن القيم,الحضارية 
والثقافية لا يمكن أن تتغير بسرعة ويسسهولة 
ويقرارات سياسية فقط . وهنا تنشأ فجوة 
خطيرة بين صورة النظم الجديدة وحقيقة سلوك 
البشر العاملين فى تطاقها . فمثلا قد يعيل 
الفرد فى المصانع بثقافة فلاح فى الحقل أو يعمل 
المدير بعقلية البيروقراطى وهكذا . 


وهذا التناقض بين التطور البطىء للمعتقدات 
أو القيم والأفكار والتطور البنيانى النظامى المادى 
للمجتمع يسبب مشاكل كثيرة لتلك النظم الحديثة» 
وهذه هى ظاهرة التخلف الثقافى فى المجتيع 
الثنامى . 


فكل تغيير فى الجوانب المادية » يجب 
لنجاحه وتحقيق فاعليته أن تصاحيه مجموعة 
من المعتقدات الحديثة الملائمة له . ونلاحظ لذلك 
ان المشكلة الاجتماعية التى تواجهها عملية 
التنمية اخطر واصعب مشكلات ادارة التنبية 
لأن هذه المشكلات لا يمكن مواجهتها باصدار 
قرارات سريعة . فالمعتقدات والقيم والاتجاهات 
السائدة فى اطار الثقافة العامة هى مجموعة 
من الافكار تحدد السلوك المرغوب فيه وغير 
المرغوب فيه فى مجتمع من المجتمعات والمعتقدات 
غير مادية وغير ملموسة . الا أن تأثيرها على 
الانسان وتصرفاته اقوى بكثير من تأثير 
الماديات . 


والمشكلات الاجتماعية لادارة التنبية لااتحل 
الا بتطوير الثقافة والمعتقدات والتحكم فيها . 
ونلاحظ أن هناك علاقة طردية بين الثقافة العامة 
والمعتقدات الاجتماعية . ودرجة الضبط 
الاجتماعى والضبط الاجتماعى نوعان : 
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١‏ ل الضيط الاجتماعى الرسمى والنوع 
التقليدى له هو القانون ووسائل تنفيذه ٠.‏ فاذا 
قام القانون يحماية يعض المعتقدات الخاصة فان 
ذلك يمثل السيطرة الرسمية » اذ يلعب القانون 
دورا حاسمما فى تقوية بعض العادات أو فى اختفاء 
غيرها . ومن أمثال ذلك تعدد الزوجات » تشجيع 
الفتاة على التعليم » هدم الافكار الرجعية 
الاجتماعية وهكذا » وقد يكون القانون اداة 
فعالة فى خلق المعتقدات الاجتماعية الايجابية 
اللازمة لانجاح ادارة التنمية . وفى هذه الحالة 
يتمف ٠‏ الكائون: حقة العدميلة :من عتتذه 


الزاوية . 


؟ ل الضبط الاجتماعى غير الرسمى » 
وهى السسيطرة الأخلاتية نتعنطاظ أى 
مجرد استنكار الناس فى مجتمع ما » عرفيا 
واتفاقيا ضمنيا على استيعاد أشياء وترحيبهم 
بأشياء . وهذه السيطرة لها تأثير بعيد المدى 
فى التنمية وهى أقوى فى المجتمع المتخلف عنها 
فى المجتمع المتقدم » حيث يستطيع الفرد تحدى 
تلك السيطرة يقوة أكبر . فالعرف الأخلاقى 
له سيطرة أقوى فى الريف عنه فى المدن يصفة 
عامة .. أما فى المجتمع المتقدم فالنظرة تختلف » 
اذ يعتبر القانون وحده هو الذى ينظم الاخلاق 
«وما عدا ذلك يترك للتقدير الشخصى للفرد . 
وهكذا نجد أن تغيير العادات السلبية للتنيبية 
اصعب فى البلاد المتخلفة عيا هو فى البلاد 
المتقدمة . وهنا يرى الباحثون ان استخدام 
| القانون فى هذه الحالة لازم » مثل النص على 
(فرض غرامات مالية بالنسبة لتصرفات معينة 


ل تكون سلبية ازاء تحقيق أاهداف التنبية . 


١‏ فالقانون يستطيع أن يضع نظاما اخلاقيًا لادارة 
التنمية » ولكن لابد ان يكون الجهد الأكبر على 
الاجهزة السياسية والقيادية التى عليها تتديم 
التدوة الحسنة للمواطنين عمليا لا نظريا فقط » 
وذلك على كافة المستويات القيادية . 


اللشكلات السياسية 
|| نلاحظ أنه حتى يمكن البدء فى عملية التنمية 


لابد من اتخاذ قرارات سياسية سريعة . والجانب 
السياسى لادارة التنمية يحمل تناقضا أساسيا 
هو أن قرارات البدء فى ادارة التنمية لا يمكن أن 
تتم آلا بمبادرة فورية لا تحتمل قيامها على مبدآ 
التشاور أو المشاركة السياسية » فى حين ان 
القرارات التنفيذية العملية لادارة التنمية لا يتأتى 
لها النجاح والفاعلية الا بتأسيسها على أكبر قدر 
من المشاركة السياسية » وهنا نجد التعارض 
والفجوة بين ضرورة الاعتماد على العمل الثورى 
السريع من أجل بناء سياسات التنمية » وضرورة 
الاعتماد فى الادارة على الشساركة فى صنع 
قراراتها . فالاسلوب العلمى فى الادارة هو 
المشاركة فى صنع القرارات الادارية » ومن 
الناحية السياسية أيضا فكرة التشاور أساسية 
لقرارات السياسة عامة . الا أنه فى حالات 
التحول الثورى لصالح التنمية قد يكون التشاور 
مستحيلا . 


مثلا س قرار تأميم قناة السويس هو قرار 
سياسى مبنى على اساس الاعتبارات التمويلية 
الخاصة بالتنمية الاتتصادية » متمثلة فى انثماء 
السد العالى » أى أنه قرار سياسى هام من 
وجهة نظر عملية التنمية الاتتصادية » وهنا نجد 
أن مبدا التشاور أو المشاركة فى صنع مثل هذا 
القرار انما تعترضه عقبات ضخمة تجعله غير 
ممكن من الاساس » لأنه لو كانت القيادة 
السياسية قد حاولت وقتئذ أن تستخدم مبدا 
التشاور قبل اتخاذ مثل هذا القرار لكانت 
التيارات المعادية مصلحيا قد ظهرت لتمنع 
صدور ذلك القرار أو على الاقل تضع عقبات 
خطيرة فى طريق صدوره . وهذا النمط من 
القرارات السريعة الحاسمة السياسية فى 
جوهرها والقائمة على التشاور المحدود جدا 
فى نطاق بعض خبرآت فنية معينة انما وجدت 
فى بدء عملية التنمية فى جميع تجارب هذا القرن» 
ولكن قى نهاية الأمر لايد وأن تلتزم ادارة التنمية 
بمبدا التشاور أو توسيع قاعدة المشاركة فى 
عملية صنع القرارات »© ويبدو لنا ان استراتيجية 


ادارة التنمية من وجهة نظر صنع قرارات تلك 
العملية تقوم على وجود مرحلتين متداخلتين 
0 


آولا : اتخاذ القيادة السياسية مجموعة 
قرارات سريعة على اساس مبدا التشاور فى 
أضيق نطاق وهى مرحلة حتمية فى بدء انطلاق 
التنمية . 


ثافيا : توسيع قاعدة المشاركة أثناء عيلية 
تنفيذ ادارة التنمية . فالتنمية تحتاج لقرارات 
سياسية سريعة لا يمكن أن تؤسس على التثماور 
الا فى أضيق نطاق ولكن ادارة التنمية تحتاج 
الى عكس ذلك , ونلاحظ هنا أن عدم تفهم القيادة 
السياسية للمرحلتين المذكورتين قد يؤدى الى 
الاطالة الزمنية للمرحلة الأولى » وهنا تحدث 
مخاطرة تضخم وتقوية البيروقراطية وثقل وزنها 
واضعاف الرقابة السياسية ومن ثم اضعاف 
ادارة التنمية ذاتها » ويصبح وكأن الهدف الوحيد 
للنظام السياسى الجديد هو تقوية البيروقتراطية 
ميا يجا المفروض فى ذلك النظام . 
فالبيروقراطية تستطيع أن تشل ادارة التنمية 
وتقضى على التنمية ذاتها بل وتهتم النظام 
السياسى الحديث ككل . 


والبيروقراطية تكون بالضرورة على حساب 
الكفاءة الادارية » لعدم اتباع مبدا التشاور » وهى 
قضية ادارية مثلما هى قضية سياسية . 


المشكلات الاقتصادية 
من أهم السمات التى تتميز بها ادارة التنمية 


انها ذات طايع اقتصادى » أكثر ما يكون ظهورا 
بالمقارنة مع الادارة العامة التقليدية . ويعود 


. ذلك الى تعدد وتنوع نشاط ادارة التنمية مما 


يخلق نتيجتين أساسيتين هما : 
( 1 ) قيام الادارة بادارة أنشطة انتاجية 
تستلزم اخذ النظرة الاقتصادية فى الاعتبار . 
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( ب ) زيادة عدد العاملين فى الجهاز الادارى 
مما يستلزم ايجاد مصدر كبير لدفع أجورهم 5 

وتهمنا النتيجة الثانية . فالآولى تكاد تكون 
قضية مفروغا منها تميز ادارة التنبمية بطايع 
الادارة الاتتصادية © اما النتيجة الثانية فقد 
تمر دون أن يرى خطورتها البعض . ان نقص 
الموارد الاقتصادية للدولة قد يؤدى الى خلق 
نظام أجور تتسم بانخفاض مستوياتها ٠.‏ ولن 
يعجز رجال الادارة فى هذه الحالة عن زيادة 
دخولهم من العمل بكل الوسائل غير المشروعة 
والتى يمكن أن تصبح بمرور الوقت ولكثرة 
ممارستها عرفا اداريا يجد الحماية اللازمة من 
رجال الادارة أنفسهم . وهذا سوف يعتنى 
ضمن أشياء أخرى فقدان الادارة لأهم مقومات 
قيامها . نقصد نزاهة أعضائها وموضوعيتهم 5 
اتخاذ القرارات . 


ومن المشاكل الاقتصادية التى ترتبط بتنوع 
الاهداف بادارة التنمية ما يلى : 


(1) صعوبة قياس درجة الكفاءة فى عمليات 
الادارةالعامةللجهاز الحكومى . فالمعايير متعددة 
فى طبيعتها : معايير مادية ومعايير معنوية 


وينتج من هذه الصعوبة صعوبة اخرى هى : 

0ب سموبة: العوضل: الى :نظام 'موموعى 
لتحديد مكافآت أو عقوبات العاملين فى منظمات 
ادارة التنمية والمسئولين عنها . 


ولكن هذه الصعوبات لا يجب أن تؤدى الى 
تخلى ادارة التنبية عن الاحساس بأهمية 
وخطورة الجانب الاقتصادى لعمليتها(ا) . كبا 
توجد جوانئب اخرى للمشكلات الاقتصادية فى 
ادارة التنبية . فالتخلف يتضح أكثر فى قوى 
الانتاج وارتباط ذلك التخلف فى القوى الانتاجية 
وعلاقاتها مع بنيان اجتماعى متخلف فى قواعد 


مؤسسساته وعادته وتقاليده . وقد بينا بعض 
تلك الجوانب والتى تمثل فى ذاتها عقبات خطيرة 
امام التنمية . ونلاحظ اننا اذا ما قصرنا حديثنا 
فى هذا القسم على المشكلات الاقتصادية 'البحتة 
قاننا نستطيع أن نقدم مزيدا لأهم تلك المشكلات 
التى تعوق ادارة التنمية . 


وعلى راس تلك المشكلات مشكلة الانفهار 


أ السكانى » اذ يصل معدل الزيادة فى السكان الى 


"بر ويصل أحيانا الى ؟ /ز فى الدول النامية فى 
حين يصل الى ١‏ / فى الدول المتتدمة . 


ان الانفجار السكاتى يمثل ضضغطا خطيرا على 
ادارة التنمية ويقلل من الافادة من فوائد التنمية 
ويضعف قيمة جهود ادارة التنمية . 


ومن المشكلات الاقتصادية فى البلاد المتخلفة » 
والتى تؤدى عادة الى انكماش دور الأفراد 
والمؤسسات الاهلية فى عملية التنمية » ومن ثم 
الى ظهور تيام الدولة بوظيفة اساسية فى تلك 
العملية انخفاض مستوى التراكم الراسمالى 
( الاستثيار ) أى التخلف الواضح فى الموارد 
المالية لعملية التنمية . وراس المال عنصر هام 
من عناصر التنبية لاحصول على وسسائل 
التنمية. 


وترتبط تلك المشكلة بمجموعة من التعقيدات 
الثقائية كضعف الميول الادخارية وضعف ملكة 
الابتكار , 


المشضكلات الادارية : 


ان عملية التنمية تتسم أساسا بالاتساع الهائل 
كما ونوعا فى دور الجهزز الادارى فى اليلاد 
النامية والحجم الكبير من المشكلات . واهم 
المشكلات الادارية فى الدول النامية يمكن تقسيمها 
تبعا للمصدر الى : 


)١(‏ توجد محاولات عديدة فى الترشيد الاقتصادى لادارة التنمية تعبر عنها درامات الموازنة العامة وموازتات 


البرامج والاداء ا. 
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وقد قطعت هذه الدراسات شوطا هاما فى طريق الترشيد الاقتصادى لادارة التنمية . 


: مشكلات تاريخية‎ ١ 


ترجع اساسا الى التغيير السريع فى وظائف 

الجهاز الادارى . فقد كانت هذه الوظائف 
تتركز فى ميادين تقليدية فى الادارة العامة المألوفة 
مثل حفظ النظام والآمن وادارة المرافق التقليدية 
فى الدولة » ولكنها فى فترة زمنية قصيرة تحولت 
الى وظائف اقتصادية تربوية ‏ ثقافية ل 
اجتماعية ‏ ويعنى ذلك أن الخبرات التتليدية تعد 
غير صالحة للجهاز الادارى فى البلاد النامية 
ولا تفيد كثيرا فى تحقيق . وقد 
لاحظ أحد خيراء الادارة العامة الأمريكية فى تترير 
له ان جهاز الخدمة المدنية فى الهند واحد من 
احسن عشرة أجهزة خدية مدنية فى العالم » 
ثم يضيف تناقضا صارخًا وهو أن هذا الجهاز 
لا يلائم ظروف التنمية فى الهند . معنى ذلك أنه 
من أحنسن الاأجهزة لادارة وتشسغيل الانقشطة 
التقليدية وغير ذلك فى ادارات التنمية(0) . 


أهداف التامية 


؟ لس مشسكلات تنظيمية : 


وتعود هذه المشكلات الى وجود نقص واضح 
فى تنظيمات ادارة التنمية وعدم اتباع الاسلوب 
العلمى فى مجالات كثيرة أهمها ( توصيف الوظائف 


وعدم التناسق بين السياسة والادارة )4 . 
-فالتنظيم الادارى لا يتمكن_من_ملاحقة_القرارائ القترارات 
السياسية فى أحيان كثيرة مما يصعب معه خلق 
السفانية ىلحي 
التنظيم_الملائم_لمواجهة تنفيذ تلك القرارات » 
وكثير_من_ القرارات السياسية لآ د يتم التنسيق 
بينها وبين آل لتتظليم الادارى أو آلقرارات . وهناك 
مشكلات تنظيبية أخرى تغود الى تعدد النظم 
الادارية اللازمة لادارة التندنعية . فلادارة 
الحكومية التقليدية والقطاع العام والادارة المحلية 
كل منها يحتاج إلى نظم ادارية مختلفة ؛) ميا 
يخلق صعوية خلق التنظيم الادارى المتناسق . 


*"' س مشسكاات بشرية 


وهى نقص الاداريين الفنيين الاخصسائيين 
اللازيين لادارة التنمية وخصوصا فى المجالات 
الدتيقة كوظائف الحفظ والتخزين والششراء 
والاشراف » حيث أنه لم يكن فى معظم الدول 
النامية مؤسسات تعليبية تؤهل هؤلاء بالقدر 
الكافى للتيام بوظائف فى ادارة التنمية . وهكذا 
نلاحظ أن مشكلات ادارة التنيية هى مش كلات 
ذات طبيعة متعددة الجوائب »© واأته لا يمكن 
لعلاجها الا آخذ النظرة الفاحصة والوجيلة 3 


ووضْع النظم واللوائح والاجراءات الادارية وهذه هى الاستراتيجية الصحيحة لكل من ادارة 
اللائمة لتعمل الجديد المطلوب .ن الجهاز الادارى 2 التنمية والاصلاح الادارى . 
كر ور 
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2ت الادلرة 


العلاقات العامة 
نئ ١بب#زماستع‏ 


تفجرت فى الشهور الأخيرة ازمة تلوث ميا رب فى مدينة القاهر: 

الصحف والمجلات عن أنباء هذا التلوث مدعما بالوثائق والمستندات وسط مشاعر السخط 9 

لجماهم, هانها هذا الخطر الداهم . ولما كانت أولى مسئوليات الحكومة توفي اعتبارات الصحة 

العامة للمواطنين » فقد بادر الدكتور عبد العزيز حجازى رئيس مجلس الوزراء بتكليف النيابة 
العامة بان تجرى تحقيقا فى هذا الامر يكشف حقيقته ويحدد المسئولين عنه . وفى نفس الوقت شكل 

مجلس الشعبمن بين أعضائه لجنة لتقصى الحقائق . 

ولكن ماذا كان هناك على الجانب الآخر ؟ ... صمت ولا ثىء سوى الصمت . 
وسلوك مرفق مياه القاهرة فيس فيه شذوذ عن الماقوف فى هذه المواطن فى مجتمعنا . 
والمعتاد أنه اذا أصبح سلوك جهاز من أجهزة الدولة موضوعا عاما » فان الاستجابة لهذا الموقف 

لا تخرج عن نمطين أثنين : 

د أما صمت يتمثل قاعدة « السكوت من ذهب » وحجة من يشيرون بالصمت أنه ما زال فى مجتمعنا 
حتى الآن كثرة لا تقر الصحف . ونسبة من قراء الصحف لا باس بها يحتمل الا يكونوا قد 
قراوا الموضوع ... والذين قرأوه يحتمل آلا يفهموه . أما الذين قراوه وفهيوه فسرعان 
اما ينسونه 2. 

آما نمط الاستجابة الثانى فيظن انه اخذ البادأة حين ينشر بيانا عملا بحق الرد مليئًا بالتبريرات 
ذات الصلة بالموضوع » ولكنه لا يعالج الموضوع ذاته . 

وى تقديرى أنه أذا كانت هناك وظيفة ادارية يتحدد خطرها عن طريق 
الاحساس بفيابها » فهى العلاقات العامة تاسيسا على مسئولياتها المباشرة 
مجلس لمطغطللسسحسم عن خلق المشاعر الودية © وتجنيد النوايا الطيبة © وتوجيه السلوك > 
1 وهى أمور لازمة لكسب التقدير فى اسهامات الخدمة العامة والاعتراف 
06ظ بالانجازات ... وتقبل طرائق العمل ومساندة وجهات النظر وتاييد الخطط 
لوادت على والمشروعات للمستقبل .. وفى النهاية تفهم المشكلات والامكانات المتاحة 
مساعد وزير الداخلية الحتها . 0 
اه ى. +.ى | أن الوقت حان لكى نضع لانشطة العلاقات العامة استراتيجية منكاملة 
كب 0 0 نت ) أومتماسكة محدودة سلفا باقتدار وتمكن أن تتمامل مع المستقبل واحتمال 
ال 0 تغيراته » وليس مع الحاضر باعتبار نتائجه . ولقد نبه السيد رئيس 
تخرد اق قد !لزي 11104 دض الرايع الجمهورية الى اهمية ذلك فى خطابه بمجلس الشعب يوم 1 اكتوبير 
لالد السلدسي ‏ سنة 115 بقوله : / أننا فى مصر نعتبر متخلفين عن عدونا الصهيونى فى 
مجالات علم العلاقات العامة » . 


سبال بوحى من كل هذا كتبت هذا المقال , 
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اننا نعيش فى عصر تعتبر فيه كلمة « أزمة » 
أكثر الكلمات شيوعا » وهى آخذة فى الزيادة 
يوما بعد يوم بنسية كبيرة . وهى فى اتدقاعها 
نحو الزيادة ( مع طول مدة بقائها ) تمس 
الجماهير فى أكثر من موضع »؛ ويهذا تحدث 
تغييرات جذرية فى اتجاهات الرأى العام . وكما 
أنه يتعين على الطبيب وهو يداوى جرحا الا يهمل 
سائر الجسد »© فانه من الضرورى بذل العناية 
للراى العام فى وقت الأزمة » ومن هنا يبدو 
الفرق واضحا بين الازمة والمتاعب . وفى مجالات 
العلاتات العامة يتعين تقدير الازمة فى اطار 
هذه النظرة . تأسيسا على هذا أصبحت الحاجة 
الى مثشسورة خبراء العلاقات العامة 'ششد من اى 
وقت مضى . ولقد أصبح هناك قول مأثور فى 
دوائر الأعمال يقول بأن الحكم لمنظمة أو عليها 
لم يعد بالآمر الممكن الا من خلال الأزمات التى 
تتعرض لها . وفى عبارة آخرى فان مواجهة 
الازمات والتعامل معها أصيح معيارا من معايير 
الاهبية بحيث اذا لم تتعرض منظمتك مؤخرا 
لازمة ذات دلالة نال ذلك من أهميتها . ويبدو 
أن هذا هو ما استقر عليه فكر الادارة ونظرتها 
الى الآزمة حديثا ٠‏ 


ولقد مرت العلاقات العامة بزمن كان دورها 
فى الازمات مجرد دور رجل الاطفاء » أى احماد 
النيوان المستعرة التى تأكل سنين طويلة من 
الجهد الشماق الذى بذل فى تشييد سمعة ومكانة 
المنظمة . لهذا ظلت العلاقات العامة تركز طويلا 
على الاستخدام الامثل للاسباب الفنية فى مواجهة 
المواقف الطارئة . 


وهى فى جملتها جهود ترمى الى اخراج المنظمة 
من هذا الموقف سليمة قدر الطاقة أو بأقل 
الاضرار . فى عبارة أخرى ‏ أقتصر دور العلاقات 
العامة على محاولة علاج الموقف يعد أن تكون 
قد دعيت الى ذنك . وهو كما نرى دور محدود 
جدا » ولا يتسم بالواقعية اذا أخذنا فى الاعتبار 
أن عالم اليوم هو عالم الأزمات كما سبق القول . 
هذا الدور المحدود يشبه فعل اطفاء الحريق 


الذى يحصر نقسه فى حدود اللحظة ‏ آى لحظة 
الحريق ‏ ويستهدفمنعالضرر الحال »© ولا ييتغى 
غاية أبعد سسبيلا واكثر أمنا . والفعل يمكن أن 
يتحول الى سياسة حينما يقرج من دائرة اللحظة 
الى دائرة المستقبل ©» وحينما لا يكون معنيا يبحصر 
نطاق اأضرر الى تلاى وقوعه ابتداء . حينئد 
يمكن أن نطاق على هذا النوع من التفكير المنظم 
سياسة التلاق من الحريق ٠‏ 


ه الدور الكببي : 


ودور العلاقات العامة الامثل يعتبر اكثر 
امتدادا وقيمة . هذا الدور يجب أن يبدا بعيدا 
عن الفكر التقليدى الذى يتبنى دعوتها للتدخل 
بعد وقوع المحظور »© ويكون التصور السليم 
لهذا الدور قائما فى نطاق سعيها لتحديد المواقف 
التى تمثل تهديدا للمنظمة »© ثم التعامل معها 
لمشعها من أن تترجم نفسها الى ازمات أو فواجع . 
وبسيب التركيز الخاطىء على اقتصار دور 
العلاتات العامة على التعامل مع الأزمات « يعد 
نشوبها » زاد الطاب على خبراء متخصصين فى 
تصفية المتاعب وتفريج الأزمات © وراح فى زوايا 
النسيان الدور الأكبر لهذه الوظيفة الهامة الذى 
هو من غير سك توقع الازمة وادراكها والوصول 
اليها قبل أن توجد لنفسها مركزا استراتيجيا 
ووضعا يؤثر على المنظمية وكيانها وانشطتها 
واهدافها . وأحب قبل الدخول فى تفاصيل اعمق 
أن انبه القارىء الى أمرين : 


( الاول ) الازمة بالتعريف هى نقطة تحول 
حاسمة وغير مستقرة » وأن هناك فارقا كبيرا 
بين الازمة والفاجعة #طم0388860:0 فالاخيرة تمثل 
الموقف المتفجر متطرف الخطورة » ومن المؤسف 
أنها المرحلة التى غالبا ما تقرر الادارة عندها 
دعوة العلاقات العامة للتدخل . ولا يميكن 
التعرض للفواجع يعيدا عن البراعة الفنية التى 
تمثل أوجه الاستجابة المختلفة لسلبيات الموقف» 
ولكنا هنا فى هذا المقال سوف ركز على الازمة 
يمفهومها الكلى . 
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( الثانى ) ان المنظمات من ناحية تمط التنظيم 
تعير عنها ثلاثة نماذج فقط * 


المنظمات العادية : 

دم دمتسمع 52 0عمأسعتمه عمتتسسمعط 
وهى المنظمات التى تمارس وظائف انتاجية أو 
توزيعية جارية مما تعود الناس استخدامه 
وإلحاجة اليه » وهى فى نفس الوقتت أكثر 
النظمات شيوعا » وهى الاقرب لتصور وادراك 
عمومية الناس واكثرها ملامسة لحياته اليومية 
وشئونه الجارية . 


منظمات الازمات 
دم ومتسوعمه لع تمعتمه عتمت 
مثل الجروشس وأجيزة المخابرات وأجهزة الامن 


الداخلى المتنوعة . 


منظمات المعرفة 
م ةستصوعه اعأمعتمه ععلنع]1 مما 
وهى المنظمات المهنية التى تستهدف أسسانسا 
تنمية المعرفة الاساسية والتطبيقية والمحائظة 
على نموها وازدهارها وتفوقها وتعميم الاستفادة 
منها ... مثل الجامعات والمعاهد النوعية 
وادارات البحوث والتطوير فى المنظمات الريحبة 


وينصرف معنى « المنظمة » فى هذا! المقال الى 
النموذج الآول + وهو المنظمات المعادية . ان 
قيمة الدور الكبير للعلاقات العامة هو فى قدرتها 
على ان تكون جهاز الانذار المبكر للمنظمة فى 
اكتشاف الازمة قبل أن تنشب . ولعل من 
المفاهيم الخاطئة ( والسائدة فى الوقت نفسه ) 
أن الأزمة تنقض مثل الصاعقة أو انها تحدث 
هكذا فجأة . ومن الظلم البين وصف الازمة بأنها 
تفاجىء أصحابها . ومع ذلك فالفاجاة أمر 
محبل :3ق حالة ما ناذا امن أشحابها هن ذفن 
رعوسيم فى الرمال كالنعام . وكما أن لكل شىء 
سيبا : كذلك الازمات . فمن أسيايها التغييرات 
الاساسية فى اتجاهات انجماهير تجاه انقاج 
منظمة ما أو خدماتها . أو بسبيب ادخال تعديلات 
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على سياسات مستقرة ... أو عيوب فئنية 
وجوهرية فى سلعة حيوية أو أخطاء فى بعض 
العمئيات ... ألى غير ذلك . كما أنه يمكن أن 
تكون الازمة نتيجة كل هذه الاسباب أو بعض 
الادارة آلفائية : 

اذا كانت الإدارة غير مدركة للدور الذى يمكن 
أن نلعبه العلاتات العامة فى التنبق بالازمات أو 
اكتشاف أمرها قبل استفحالها » فهذا دليل على 
إنها ليست راغية فى الاسهام فى مكافحة الازمات. 

ان كثيرا منالقيم الحالية ندور العلاقاتالعامة 
فى مواجهة الازمات يجب أن يعاد النظر فيها 
بتصد :نقيحها » وهذا يعتمد فى المقام الأول على 
ادراك الادارة لهذه القيم التى تمثلها العلاقات 
العامة فى تجنب المنظمة المخاطر ولكن ليس 
بوصقها إداة انقاذ . وعلى خيراء العلاقات 
العامة أن يعملوا فى داب لتوجيه نظر الادارة الى 
!لاضرار المحتملة التى قد يسسيبها موقتف معين 
ولكن قبل حدوثه . أما اذا وقعت الواقعة فان 
نشاط العلاتات العامة يأخذ شكل وسسائل 
المواجهة وانتى ليس مجال التعرض لها هنا . 

ان العلاقات العامة تضمع على وجودها قيدا » 
وتحد من فاعلرتها ؛ أن هى نظرت الى الازمة على 
أنها مجرد صراع يتوقف بانتهاء الازمة وظهور 
براءة المنظمة . الواتتع أن صراع العلاقات العامة 
فى هذه الحالة يأخذ شكلا آخر وعلى النحو 
التالى : 

١‏ توسيع نطاق توزيع الرسالة الكبيرة 
المتضمنة أن المنظمة قد استتب لها الأمان » وبنت 
لتقسها السلام . 

ملاحقة كل ماامن قبائة أن ينىة:الى. 
تمثيل المنظمة والتصدى لكل ما لا يعبر عن حقيقة 
أمورها فى أى شسأن من الشئون . 

ه المنع والتصدى : 

لا استطيع أن أمضى قدما فى كيفية معالجة 

خبير العلاقات العامة للازمة بالمنع أو بالمواجهة 


بل أن اشير الى موهية يصفها الكثيرون 
بالغموض . يبدو أن الاكفاء من خيراء العلاقات 
العامة يمتلكونها أو قدرا منها ... أعنى بها 
التيصر غطهذقطة وهى فى نظرى ليست عطية أو 
هدية ولكنها من قبيل المهارات التى يمكن 
اكنسابها . كما أن هناك طرقا عديدة تؤدى اليها 
ونادرا ما توجد الازمة « المتخصصة » ذاإت 
الطابع المحدود والتى لا تتعدد المعلومات بثشأنها 
من مختلف المصادر والمستويات . ونادرا أيضا 
ما يرد التقرير « الواحد »© الذى ينقل الصورة 
كاملة بجميع اجزائها . ولذا فان على خبير 
العلاتات العامة مهمة تجميع الاجزاء والمعلومات 
المشتتة فى صورة متكاملة وتوضيح الجوانب 
الغامضة وتسوية البيانات المتناقضة »© ويبدا فى 
تكوين الصورة يخطوطها العريضة * وما زالت 
المعلومات التفصيلية الجديدة ترد وهو يتوم بوزن 
وتقدير الحقائق الجديدة تبعا لمدى انسجامها مع 
المعلومات القائية على اساس اثرها المحتيل 
«ويخصم» البيانات المبالغ فيها وينظف التشويهات 
والشوائبالمتعلقة بها علىضوء تقديره لاحتمالات 
صحتها . كل هذا يتم فى شكل استيعاب وتمثل 
المعلومات على مستوى « العقل الباطن © 
وينتج عن هذه العملية نوع من البصيرة بالموقف 
هذه التى يكونها خبير العلاتات العامة يتحليل 
التقارير من خلال الأرقام والكلمات وإلرموز 
والتعبيرات المنقولة » والتى ينقذ الى الموتف 
القائم من ورائها . ويعتبر التيصر من الأمور 
العسير التعبير عنها بانكلام » بل قد يكون من 
الايسر التعبير عنها بالاحساس »© ولكنها مثل كل 
القتدرات الاخرى يمكن تنميتها بالتدريب المنظم 

والسؤال الذى يفرض نفسه هنا : أين تنقب 
العلاتات العامة عن النذر والاحتمالات المختلفة 
للازمة ؟ وبالاجابة نكون قد قطعنا نصف الطريق 
الى ممارسة العلاتات العامة أهم وظائفها على 
الاطلاق كجهاز المنظية للانذار المبكر بوجود 
المتاعب واقتراب الأزمات. . فى تصورى أن فى 
استطاعتها أن تعثر على ضالتها المنشودة فى : 


١‏ ل وسائل الاعلام الجماهيرية ( صحافة 
واذاعة وتليفزيون .. . الخ) . 


؟ ‏ اللجان الحكومية لتقصى الحقائق . 

ووستسدع8 غمعصده؟0 التى تعد النتائج التى 

تسغر عنها بالغة الدلالة على الموقف الذى ينتظر 
أن تتفه الحكومة فى موتف معين . 


© مجالاتالمنافسة ‏ وعلى خبير العلاقات 
العامة أنيحذل خطط المنظماتالمنافسة وتكتيكاتها 
لاستخلاص المتاعب والمشكلات التى تعانى منها 
وتئدير ما عساه ينعكس منها على منظمته ٠‏ 


؟ ‏ أحاديث المستهتكين .2121051168 “ع تستاقدم0 
وغاليا ما تدتوى على الكثير مما يفيد المنظمة .' 


هد يحوث الرأى العام وقياسساته . 


والآن ‏ ها هى سلسلة حلقات الاستراتيجية 
التى يجب على خبير العلاقات العامة اتباعها 
حيال الازمة : 


أولا : أن الانذار المبكر بوجود أزمة تتجمع 
ممحيبها قى سياء المنظمة يمكن خبير: العلاقات 
العامة من ادراك ايمادها المختلفة فى الوقت 
الذى قد تعجز الادارة فيه عن مثل ذلك (ناهيك 
بمجرد الشعور بها ) بسيبما يسميهعلماء الادارة 
دمزعذلا [إعصهننك أى نظرة الححر »© واعده أنا 
من تبيل اتعدام التيصر . ومن المعلوم أن يصر 
الادارة معلق على الدوام بالاهداف لا يحيد 
عنها . وكلما اقتربت الأهداف © أو اقترب 
بالتالى تحتقها ضانت مفكرة المواعيد عن يضبع 
دغائق تخصصها الادارة العليا لخبير العلاقات 
العامة ليحدثها عن ازمة تلوح بوادرها فى الآأفق 
التريب ؛ وليس لدى أى منهم وقت يضيعه فى 
مثل هذه المقاطعات . ذإذا كان هذا هو شسأن 
الادارة » فان على خبير العلاتات العامة أن 
يعتمد على احاسيسه ومشاعره وقدرته على 
التنبؤ . ولكن هل معنى ذلك أن ينقلب خبير 
!لعلاتات العامة الى ولى من أولياء الله ؟ لا 
ولكن عليه أن يكون قادرا على الرقص على 
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انغام الفرص المتاحة بنفس المهارة التى يرقص 
بها على انغام الازمات القادمة . 


ثانيا : على خبير العلاقات العامة بعد أن 
يضع يده على الحقائق أن يفسر الموقف على 
ضوئها . وبدون هذا التفسير الخلاق لن يتيسر له 
اقناع الادارة العليا بأن هناك أزمة سوف تنشب 
أو قد نشبت فعلا » وان هذه الأزمة لن تحل 
تفسيها بتقسنها . 


ثالثا : تقييم الحقائق التى يحصل عليها 
خبير العلاقات العامة تمكنه من التنبؤقٌ بردود 
فعلها فى الجماهير لا سسيما عاطفيا . فى هذا 
يقول « مارشال ماكلوهان » أحد مشاهير خبراء 
العلاقات العامة ما تعتقد الجماهير أنه حقيقى 
وواتقعى هو وحده دون سواه الذى يحكم 
العلاتات بين المنظية وجماهيرها ويقرر 
نتائجها » بهذا تصيح الحقائق التى يعتمد عليها 
خبير العلاقات العامة فى مواجهة الازمة ليست 
بمفردها كافية » بل يجب أن تساندها الى درجة 
مقبولة » توقعات عن الكيفية التى سوف تستجيب 
بها الجماهير وردود الفعل المختلفة ... الخ ٠.‏ 


رابعا : ان نجاح المنظمة رهن يباستغلال 
وتسخير الطاقات والفرص وتحويلها الى منافع 
وطيبات » وليس أبدا رهنا بقدرتها على حل 
المشكلات . ان كل ما تطمع فيه الادارة العليا 
بحل مشكلة ما هى أن تحافظل على الاشياء كما 
هى وعلى حالتها القائمة بها » أو على أكثر تقدير 
استبعاد القيود التى تقف حجر عثرة فى سبيل 
المنظمة وحصولها على النتائج ٠.‏ ان التنجاح 
والنتائج لا يمكن أن تتأتى الا من استنفارانطاقات 
واستغلالها » وان الموارد لكى تنتج فانها لابد 
وان تخصص لفرص وليست اشاكل أو ازمات » 
ناهينا أن الانسان لا يستطيع أن يواجه ويتصدى 
ويحل كل المشاكل . 


ليس معنى هذا ان تستخف الظمة باللشاكل 
والازمات وتتوارى عنها » ولكن عليها أن تتعرف 
وتقيلها كمعطيات مسلم يمصاحيتها للنمو » ثم 
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تتصدى بيّل كل جهدها لتذليلها الى أدنى مداهاة 
والسؤال الذى يواجهه خبير العلاتات العامة 
هنا ليس هو : كيف يفعل ما يفعله بطريقة 
صحيحة ؟ ولكن يجب أن يصبح : ما هى الاشياء 
الصحيحة التى يجب أن يفعلها ويفعلها بطريقة 


متحيحة 27 


خامسا : على خبير العلاقات العامة آلا يدع 
الادارة تغفل لحظة واحدة عن الجماهيير 
ومصالحها » أو تستسلم لفكر خاطىء يخضع 
الجماهير لاطار التعميم » أو أن حل مشكلاتها 
لا يقع فى نطاق مسسئولياتها ... هذا الحرص 
من جانب خبير العلاقات العامة نتيجته المؤكدة 
بقاء الجاهير ومصالحها حية على الدوام فى 
ضمير ووجدان الادارة. وليذكر دائما أنالجماهير 
هى مناط عمله »© وأنها تتكون من اشسخاص 
يعيشون فى الواقع ولهم اهتماماتهم » كما أن لهم 
أحكامهم » وهم فى النهاية يريطون دائما بين 
السلعة او الخدمة وبين المنظمة التى تنتجها 
أو تمتحها . 


سادسا : عليه أن يقيم نظام اتصالاته على 
أساسن الازدواج ( أى ذهابا وايابا ) وينبذ كلية 
أى تصور يقصر دوره على مجرد الخروج على 
الجماهير بمعلومات يدافع يها عن منظيته فى 
أوقات الازمة » فيهتم بنفس القدر باستقيال 
المعلومات عن الجماهير واتجاهاتها ونوع تفكيرها 
.... أىيهتم أيضا بالمدخلات . غناططّصآ1 


وفى النهاية دعنا نمسن الثظر حول ازمة 
تجاوزت مرحلة المنع لنرى كيف يواجهها خبير 
العلاقات انعامة ونوجه اليه الارشادات الآتية : 


. لا تتجاهل النقد ولا تضق ذرعا يه‎ ١ 


؟ ل قيم الهجوم يأن تعد دراسة سريعة 
لمصدرهة » ومدى وض وحه للراى العام ومدى 
تقبل الرأى العام له ٠.‏ فقد لا يحظى الهجوم 
نفسه بأى انتباه » فى حين ةد يثير انتباهه تصدى 
خبير العلاقات العامة له . وقد لوحظ فى حالات 


كثيرة أن الهجوم يثير السخط العام اذا كان 
مبعثه الحقد والرغبة فى التجريح وحينئذ يتجه 
الراى العام للوقوف الى جوار المنظمة بمجرد أن 
تتضح له دواقع الهجوم . 


٠“‏ ل لاتضيع الوقت وأقم دفاعك ووجهات 
نظرك على قاعدة صلبة . ثم أقدم دون تردد ٠‏ 


5 احذر فى نقس الوقت التسرع فى توجيه 
الضربات الحاسمة مالم تكن حصلت على كل 
الحقائق وقمت بتحليل الموقف واستوعبته تماما 
وتمثلت كل عناصره . والرد على النقاد قبل هذا 
من المؤكد أن يجعلك تخطىء الهدف وقد يجعل 


ه ‏ لا تجعل استجايتك للموقف مجرد عملية 
تجميل مكتفيا بتضميد الجرح » لأنه سوف يدمى 
ثانية . أن استجابتك للموقف يجب أن تحيط 
ليس فقط بالخارج ولكن بالداخل آيضا © وقد 
يهديك بحثك داخل منظمتك عن كثير من الحقائق 
اللازمة لمواجهة الازمة . وى حالات كثيرة اتضح 
أن جانبا كبيرا من المتاعب والمشكلات سبيها 
علاقات الأجزاء بعضها ببعض . وأن الحمياس 
الزائد دون مراعاة وحدة العمل وتكامل الاهداف 
كثيرا ما يؤثر تأثيرات ضارة على مخرجات 
المنظمة بسيب هذا التماس غير الصحى بين 
أجزاء المنظمة . 


1" لا تتجاهل نظرة العملاء والمستهلكين » 
واجعل تتديرها من زاويتهم هم وتفهم حاجياتهم 


٠ ومطاليهم‎ 


/ا ‏ اعلم أن النهاح يتوقف على ثلاث 
مجموعات من القدرات التنظيمية : 


أولا : قدرة علىتنظيم علاقات العمل الداخلية. 


ثانيا : قدرة على استيعاب قواعد التنظيم 
الخارجى . 


ثالثا : قدرة على تنظيم عملية تزويج تلك 


القواعد الداخلية والخارجية بعضها لبغض رغم 
ما بينها من اختلاف بين ٠‏ 


لم - نجاح جهودك فى الاتصال يعتمد على : 


(1) التحديد الدقيق لجماهيرك الرئيسية 
معناطهم ع1 


(ب) المعلومات التى تود أن تبعث يها اليهم 
من ناحية النوع والكيف . 


(ج) اقامة نظام لاسترجاع الاثر . .261 660. 


استثمر كل ما تحت يدك مما يمكن أن 
يؤيد وجهات نظرك مثل نتائج يحوث ودراسات 
أو خبرة مؤهلة موثوق فى قدرتها » حتى النتائج 
التى قد تسسبيها الازمة يمكن اسستثمارها لصالح 
المنظمة . ويستطيع خبير العلاقات العامة أن 
يضمن أوجه دفاعه بعض لمحات عن ماضى 
المنظمة المجيد فى خدمة عملائها والجماهير » وعن 
أهدافها ما تحقق منها وما هو فى طريقه الى 
التحقق وعن الجوانب الايجابية من سسياسات 
المنظمة ... وغير ذلك . وقد تتكشف الازمة'عن 
معايب وأخطاء يحتاج تلافيها الى ادخال تعديلات 
على الخطط والسياسات .وتعتبر حالة «الشركة 
المتحدة لمعلبات سمك التن » معيرة فى هذا 
الشأن . فلقد سرت بين مستهلكى هذه السلعة 
اشاعة بوجود آثار من مادة الزئيق يمحتويات 
العلب انخفضت المبيعات على اثرها انخقاضا 
ملحوظا . قامت الشركة بالاجراءات المعملية » 
وتأكدت من سلامة المعلبات » واعلنت ذلك 
للمستهلكين » ولكن توالى رغم ذلك انخفساض 
المبيعات ©» وزاد الاعراض عن السلمة . لجأت 
الشركة الى « دولى اندرسون » أحد مشاهير 
خبراء العلاتقات العامة فى الولايات المتحدة 
الامريكية الذى عالج الأزمة » وأستمرت جهوده 
ستة اأشهر تمكن بعدفها من استعادة ثقفة 
المستهلكين وبدات الأمور تعود الى سيتها 
العادية كما كانت قبل الازمة . ورغم ذلك نصح 
خبير العلاقات العامة باستمرار الجهود لاستثمار 
الموقف وكان نجاحه فائقا » غاطرد معدل زيادة 
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المبيعات » وسجلت أرقاما لم تصلها ابدا قبل 
نشوب الأزمة#د 


٠‏ ل ضع الادارة العليا آمام مسئولياتها فى 
اتخاذ القرارات فى المراحل المختلفة من الازمة . 


1١‏ عا نظم الاتصالات فى الداخل لتضمن 
وصول جميع المعلومات عن الازمة ووسائل 
مجابهتها الى كل فرد فى التنظيم ٠‏ 


؟١‏ ل كن قريبا من الابحاث المتخمصة التى 
تجريها أجهزة المنظمة أو خبراء تنتدبهم لهذا حول 
الازمة » واستخدام ما تسفر عنه من نتائج . 
واقترح على الادارة ما قد يكون لازما اجراؤه 
منها. 


1 - حدد المتحدث الرسمى ياسم المنظمية 
ولاتسمح بتعدد المتحدثينووضح للادارة الاخطار 
المحتملة التى تنتج عن هذا التعدد وابلغها 
التضارب أو اختلاف وجهات النظر . 


» فكر دائما فى النتائج الاحتمالية للازمة‎ ١5 
واعلم أنه من النادر أن توجد الازمة التى يمكن‎ 


النظر اليها يعزلة عن الواقع الذى تحيا فيه 
المنظلمة وكل ميمت اليه . 


٠. موجدرل‎ 


قد علمنا أن الأزمة هى الوقت الذى يجب 
ملى خب العلاقات العامة أن يحشد فيه كل 
أكائيانه وموارده وذراته ويشحخحذ حواسهة 


ويهيىء بصيرقه ٠‏ 


أن الأزمة تعتبر أكثر من تحد لمستوى 
وكفاءة وقدرة خبير العلاقات العامة ومدى 
معرقته يأصول مهنته ؛ ومحكا للحكم على 
قراراته وكينية ممارسسته لمسئولياته واستخدامه 
لسلطاته . 


ان مصارحة الادارة بحقيقة الموقف تحتاج 
إلى قدرة والى شجاعة تمائل تماما الشجاعة 
المطلوبة عن ذكر ما ترغب الادارة فى سسماعه 
ويكون فيه مغايرة للحقيقة . 


وقت الازمة هو وقت الموضوعية والصدق 
وفرصة يجب استثمارها لتصويب الاخطاء . 


قراءات اضافية حول الموضوع 


.28 - 6 .مم ,8 ندال 233 عتسنناه7؟ ,1913 بأفتوتل4ق ,لقمعه30 قدمأغجاعظ عتاطيظ (1) 


.28 © .م0 ,12 “عطتصدك2 2013 عتمتاه؟ ,1973 ,تأءطتمعءء12 ,لقمصعده3 فمملاهاء5 عنامنم (2) 


.33 - 12 : .هم ,1 > 1صناكظ 201 عصسلطه7؟ ,1914 ,لاتمناصوك ,لهمحناه3 كمصمتكهاءم عتاطيسط (8) 


.0 - 18 .هم ,3 «عطصدك2 23622 عصديلاه]؟ ,1914 رطءة81 ,لمصتدمك مممكأجاع8 علاطيط (4) 


.24 - 23 .22 ,5 201256 230 عصساه؟ ,1974 ,8133 ,تمصتنامك مممتلواء5 عناطيع (5) 


.32 - 34 .صط ,6 “مك2 عتن22 ماده ,1914 ,عصناك ,[58:ئه3 كومملغهاعع عناطيط (6) 
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الادارة الريشية إدارة القريةٍ'ى مس 


كانت مصر فى فجر التاريخ ولايات أو امارات 
يسيطر على كل منها امير » ولم يكن الأمير يملك 
أراضى امارته » وان كان يتمتع فيها بحقوق 
تشضابه حقوق الملكية . وكان كل من الأمراء 
يستخدم بعض الافراد لجباية الضرائب فحسب © 
أما علاقات الفلاحين بعضهم ببعض ومعاملاتهم» 


اا 7 
دء زيدان عبد الباقى 
مدرس علم الاجتماع بكلية البنات الاسلامية 
جامعة الازهر 
سبق ان نشيرنا له بحثا تحت عاوان «قياس الدوج 
المعنوية فى منظمات العمل » نشر فى عدد يناير 151/17 
العدد الثالث الشهر الخامس . 


د. زررات عسالباق 


فقد كانت تترك لكبار رجال القرية افض ما يتصل 
.ها من مفازعات ٠‏ 

وحتى نهاية العصر الفرغوثى كانت الأرائى 
اأزراعية ملكا للدولة . وقذ ائتقا'ث هذه الملكية 
الى البطالسة ؛ ثم الرومان من بعدهم . ويطرد 
العرب للرومان منمصر بدات الكنائس المسيحية» 
بأديرتها المتعددة » تضع يدها على مسساحات 
شاسعة من الأراضى الزراعية » كما مد الولاة 
العرب سلطان الدولة على الأراضى الزراعية » 
سواء اكانت أرافى خراجية أو عشورية » ويقوم 
الموظفون بجمعالخراج أو العشور من مستغليها. 
وظل هذا النظام سائدا حتىاواخر أيام الغاطميين» 
وان كان بعض الأمراء وبعض الموظفين قد 
استغلوا ضعف الدولة الفاطمية ووضعوا أيديهم 
على كثير من الاقطاعيات الزراعية .. 


اه 
7 الادارة 


غير ان صلاح الدين الاآيوبى ‏ عادما دخل 
مصر ‏ أورث قواده أقطاعيات الآمراء الفاطميين. 
ويبدو أنه كان يفضل أن تكون مرتبات كبار رجال 
الدولة فى ش. كل !قطاعيات ©» فقد كان القاضر 
الفاضل يتقاضشى مرتبه اقطاعا . ومن جهة أخرر 
غان الخليفة العادل اعطى الارض اجنده يزرعونه 
بعد الوباء الذى حل بالبلاد حينئذ ٠.‏ ومن ذلك 
التاريخ أخذت الا5طاعيات تنمو وتتسع حتى كادت 
تشمل جميع الأرافى المنزرعة ‏ ما عدا الموقوف 
منها على أعمال الخير ‏ فى أواخر عهد الأيوبيين(١)‏ 


وظل هذا النظام ساريا تحت حكم المماليك » 
مع دخول المماليك كاتطاعيين ايضا » وكان أبناء 
المملوك يرثون اقطاعية والدهم بعد وقاته . وقد 
مارس المماليك تعسسمفا لا حدود له ضد المزارعين 
الصريين © حتى أن المزارعين. كانوا يتركون 
اراضيهم ويهربوا من القرى . وزاد الطين يلة » 
سيطرة العثمازيين على البلاد » وارغامهم لملاك 
الأراضى الزراعية على تقديم :مبالغ باهظة من 
« الفردة » أو أن يتم اسستيلاء الدولة عاى تلك 
الاراضى أو الممتلكات .. ولذلك كان الملاك يلجاون 
الى وتفها على وجره الخير ‏ لا حبا فى الخير ‏ 
وانما هربا من المصادرة العثمانية لتلكالممتلكات. 


وظهر نظام الالتزام الذى كان يعهد فيه 
للملتزم بالارض عن طريق مزاد عام فى مقابل م.لغ 
من المال يسمى « حلوان » . وكان على الملتزم ان 
يدفع ضريبة للأراضى التى تعهد اليه تسمى 
« ميرى » وكان مسسموحا له بأن يحتفظ بالفرق 
بين ما يدفعه من الميرى وما يجمعه من الفلاحين . 
وكان هذا الفرق يعرف « بالفايظ » . وكان الملتزم 
يختار أحد رجال القرية ليكون مندوبا عنه » 
وبالتالى اصبح مندوب اللتزم بيثابة ٠«‏ يخ 
القمرية 6 . 

وبسرور الايام اصبح الملتزمون يتمتعسون 
بسلطات لا نهاية لها على الفلاحين ؛ أى على 
القرية كلها » بل ان الالتزام وصل الى سكل من 


(1) الاستاذ :صبحي وحيدة ؟ 
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أشكال الملكية الخاصة ؛ ووصل الأمر الى أن 
الملتزم الواحد كان يملك أكثر من قرية . 
وبسيطرة محمد على » على مصر الفى نظام 


الالتزام » وراح يفرض ضرائب متزايدة » بحيث 
تسسلم الضرائب دون وساطة من الملتزم . ويذلك 
أصيحت الضرائب »© وما يحصل عايه الملتزم من 
فايظ يدخل خزانة الدولة . وكان ذلك أشبه 
ما يكون بقوانين الاصلاح الزراعى التى انهت 
الاقطاع فى مصر سسمنة ١955‏ »© وان كانت قد 
جعلت من رئيس الدولة الاقطاعى الاول فى 
اليلاد ٠.‏ 


ولم يكتف محمد على بذلك » وائما راح يوزع 
« الوسسايا » أى الاقطاعيات على أعوانه وأقاريه 
.. ولم يعجب ذلك الملتزمين الاقطاعيين القدامى» 
ولذلك عملوا على ارغام الياثما » أى محمد على» 
على اعادة الاوضاع كما كانت عليه . غير أن 
الملتزمين القدامى عندما حاولوا اعادة سلطاتهم 
السابقة على الفلاحين » رفض الفلاحون ذلك » 
وقالوا تحن فلاحو الباثما ؛ أى فلاحو محمد على. 


وآخيرا عاد محمد على » واستولى على جميع 
الاراضى الزراعية » بما فيها اراضى الاوقاف 
الخيرية » بحجة عدم وجود مستندات تثبت ملكية 
هؤلاء الافراد لتلك الاراضى أو « الاحباسيات 


الرزن » . 


وفى سنة 1811 أمر محمد على بمسح الآراضخى 
الزراعية وتولية ابنه ابراهيم باشا حاكما على 
الصعيد . واأصبحت كل قرية مسئولة مسئولية 
جماعرة عن تسديد الضرائب مباشرة للباشسما 
محمد عاى بدون وساطة اللتزم . واصيح الأبثاء 
يخلفون آباءهم فى زراعة الأراضى »© بمعنى أن لهم 
حق التمتع بالايجار » وليس لهم حق ميراث تلك 
الارض . وكان موظفو الحكومة يلزمون اهل 
القرية » أو بالأحرى كبار الاسر بتسديد الضرائب 
المفروضة على القرية باعتبار المسئولية جماعية 
عن تسديد الضرائب مباشرة للباشا محمد على 
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بدون وساطة اللملتزم . غير أن هذا النظام ‏ فيما 
يبدو لم يكن بالفاعلية المطلوبة » ومن ثم تم 
تقسيم مصر الى عدة مديريات كبيرة » يحكم كل 
مديرية رجل « عثمائلى » أى تركى . وهذه 
المديريات مقسمة بدورها الى مراكز يحكيها 
« مصريون » ويسمى الحاكم متهم « المأمور ‏ 
أو النالر » وكل قرية » وكل مدينة بالأقاليم لها 
شيخها ويسمى « شيخ البلد » وهو مسلم من 
اهالى القرية أو البلدة .. وكل الموظفين ‏ فيما 
عدا شيخ اليلد من الأتراك(0) ٠.‏ 

وبالرغم من أن القرية ‏ دون المدن والمديريات 
كانت تدار بواسطة مصرى فلاح » فان « شيخ 
البلد » كان يلزم بتقديم « فردة » أى ضرائب عن 
“هل القرية بعد تحصيلها متهم . وكان يطالب 
بجلد من لا يدفع الضرائب . 


واصبح من سلطات شيخ البلد تعيين خليفة 
المزارع الذى ينقل الى رحمة الله » مما يؤكد 
استمرار نظام تمتع الفلاحين بحق الانتفاع » 
مع بقاء حق الملكية فى يد الدولة . ومن هنا يمكن 
القول بأن « ادارة القرية » أاصبحت مسئولية 
شخص واحد هو « شيخ القرية » وكان من 
مسئوليات شيخ القرية ما يلى : 

)١(‏ تجميع ايجار أراضى الابعادياتوالجفالك» 
وهى الأراضى التى منحها محمد عاى لأغراد أسرته 
وكبار رجال الحاشية وكبار الموظفين . 

(ب) مساعدة اصحاب الوسايا من الملتزمين 
السابقين على تحصيل مستحقاتهم لدى الفلاحين . 

(ج) تيسسير استثمار العربان للأراضى التى 
منحها محمد على للبدو ©؛ لكى يتقى ثشر تهديدهم 
وفزوهم للقرى من جانب »© ولكى بدمعهم الى 
الاستترار من جائب آخر . 


وبصدور لائحة الأراضى سنة 1855 فى عهد 


: ادوارد وليم لين‎ )1١( 


صئحة لام ٠‏ 


عباسى الاول »© بدأت الملكية الخاصة تأخذ طريقها 
الئن الظهور © مع ازدياد الضرائب على الملكيات 
الخاصة بشكل واضح » لا سسيما اذا كان المالك 
من غر أفراد حاشية الخديو أو موظفيه ٠.‏ 

وكان محمد على عندما الفى الالتزام قد 
استحدث نظاما آخر هر نظام « العهدة » ليضمن 
جباية الضرائب . ومن ثم أصدر فى مارسن عام 
«١‏ دكريتو » يلزم كبار الموظفين وضسباط 
الجيثى وغيرهم ممن آثروا عن طريق الحروب 
أن يدفعوا مستحقات القرى التى تسلموها كعهدة. 
ون يضمنوا ذلك فى المستقبل . وكانت هذ 
« العهد » تعطى لآتراك واجانب آخرين وقلير 
من المصريين ٠‏ 

والقرق الوحيد بين المتعود والملتزم هو أن 
الأول ليس له الحق فى رفع الضرائب على الفلاح 
مع اعطائه الحق فى تسخير الفلاحين فى العمل 
بمزارعه بدون أجر . وقد استغل المتعهدون من 
افراد أسرة محمد على هذا الحق فى اكراه 
الفلاحين على العمل بمزارعهم . 

وى عهد عراس بدا نظام « العهدة » فى الاختفاء 
وان كان بعض المتعهدين وضعوا 'يديهم على 
مساحات كبيرة من الأرض مثل سالم باقمسا 
السلحدار الذى كان فى عهدته قرية البلينا » 
ومنحت قايوب كعهدة لمحمد الشواربى » واأوضح 
على مبازك أنه كان لأسرة الشسواربى اربعة آلاف 
فدان فى قليوب »© كما حصل أحد أبناء الشواربى 
فى عهد الخديو اسماعيل فى عا.دى 1876/554 
على عهدة آخرى . 

واستولى السيد 'باظة على ستة آلاف فدان 
كانت فى عهدته © وكانت موزعة على عثرين 
ترية فى الشرقية » وكانت سسمنود فى عوسدة 
البدرواى .. الخ. هذا وقد اعتدرت ضريبةالمقاالة 
فى عهد اسسماعيل بمثابة ثمن للعهد »© ولاكتسداب 
جميع حقوق الملكية عليها بالتالى؟) ٠‏ 


انجليزى يتحدث عن ممر »© ترجمةناطية محجوب ٠‏ سلسلة كتب للجميع » القاهرة سبتمير 11819 


(1) دكتور محبود عودة ١‏ القرية بين التاريخ وعلم: الاجتماع..كتبة ممعيد رافت »© التاهرة 5675| صلفحة 165 .٠‏ 


ابن 


وخلال القرن التاسع عشر تحول بعض 
المتعهدين الى مشايخ للقرى ثم الى « عمد » فى 
عهد الحملة الفرنسية » واثرى الكثر من هؤلاء » 
عن طريق اسستثلال انفلاحين » فقد كان «العمدة» 
هو السئول امام الحكومة عن حصر افراد السخرة 
وعن المطلورين الخدمة العسكرية؛وكان هوبالتالى 
الذى يعين الأفراد المطلوبين للخدمة العسكرية 
.. ومن هنا كان العمدة يمارس استغلالا بشعا 
لتلك الحقوق الموكولة اليه بصورة جعلت العمد 
يتحولون الى اقطاعيين فى فترات وجيزة » حتى 


أن كثيرا من العمد كان كل منهم ‏ كما أشار 
الى ذلك على مبارك ‏ يملك إاكثر من 'لفى 
غدان . 

عمدة القرية : 


لقد صدر الأمر العالى فى /17 مارس 18586 فى 
عهد الاحتلال باختصاصات عمدة القرية » واعيد 
اصداره تحت رقم ١51‏ لسنة !11561 تحت اسم 
قانون العمد والمشايخ . وفى ظل هذا القانون 
اصبح العمدة هو الرئيس الادارى للقرية » وكان 

. بن التطبوعن بفد يلم الثورة وقضائها على الاقطاع 

أن تقلم اظافر نظام العمد الذى كان بمثابة الذراع 
الآأيمن 0 » حتى أن كل حزب كان يحاول 
سم بعض العمد اليه كمؤيدين .. ذلك أن 
سبيل المثال ل فى سسنة 
عزل "5 عمدة » وعادما جاءعت وزارة 
« زيوار » المعادية لحزب الوفد : اعادتهم الى 
مناصيهم وفصلت غيرهم .. الى أن أعادت حكومة 
عدلى يكن سسنة 1155 كل العمد المفصواين ة 
ومن ثم صدر القانون رقم للسسنة لإمؤ9١1‏ 
متضمنا نظام العمد والمشايخ يعد اصلاحه يما 
يتفق معواقع المجتمعالمصرى الجديد . وتم تطوير 
هذا القانون مرة أخرى بصدور القانون رقم 51 
لستة ١956‏ . 


0 
سهد زغاول - على 


وكان من شروط اختيار الرئيس الادارى للقرية 
ومساعديه ؛ أى العمدة ومشسايخ القرية فى الماضى 
أن يكون كل منهم.مرضيا عنه من الملتزم ثم بن 
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المتعهد » ثم أصبح الثراء بمثاية الشرط الاساسى 
لاختيارهم » بالاضافة الى المكانة الاجتماعية 
البارزة » لا سيما فى عهد الاحتلال البريطائى . 
وقد اشترط الامر العالى الصادر سنة 1١896‏ 
بألا تقل ملكية العمدة عن عشرة 'فدنة » وثسيخ 
البلد عن خمسة آفدنه » وبشرط أن يكون من 
المزارعين . وأبقى قانون سنة 191547 على هذه 
الشروط مع تعديل طفيف يألا تقل الضرائب التى 
يدفعها العمدة عن عشرة جنيهات وشيخ البلد 
عن خمسة جنيهات . وفى حالة عدم توافر هذه 
الشروط يضم الى قائمة المرشحين ‏ طبقا للمادة 
الرابعة من هذا القانون ‏ دافعو ؟على الضرائب 
التى تقل عن ذلك . 


وظلت هذه الشروط قائمة فى القانون رقم 5م 
لسنة 1155 مع ضرورة أن يكون العمدة أو شيخ 
البلد عضوا فى الاتحاد الاشتراكى ومن الذكور » 
ومتمتعا يجنسية مضرية ...هذا :وقد اجرئ تعديل 
فى هذا القانون منذ شهور »© وتقضى التعديلات 
بمتئح العمدة مكافأاة سنوية مقدارها ." 
جنيها وشيم القرية 94 جنيها كبدل تمثيل لما 
يتحمله كل منهم من السفر عدة مرات شهريا 
الى المركز أو المحافظة » مع تخفيض تنصاب 
العمدة الى خمسة افدنة وشيخ الإلد الى ثلاثة 
أفدنة كشرط للتعيين فى كل من هذين المنصبين » 
ويمكن تلخيص شروط التعيين فيما يلى : 


ا أجديدة 


١‏ أن يكون مصريا من الذكور وحسن 
السمعة وغير محسروم من مباشرة حقوقه 
السيينية | 


؟ ل أن تكون له مصالح جدية فى القرية » 
مع الغاء الشرط الوارد فى القانون رقم 1١‏ لسئة 
/17 باشتراط أن يكون مولودا فى القرية » أو 
مقيما بها اقامة عادية أو له مصالح جدية تجعله 
على اتصال يها . 


“ا الا تقل سسمنه عن 58 سسنة وأن يجيد 


القراءة والكتابة ودون التقيد بهذا الشرط بالنسبة 
للمشايخ . 


؟ - أن يكون حائزا لاراض زراعية أيا كانت 
مساحتها أو مستحقا لمعاش لايقلعن عشرينجنيها 

5 وخيسة للشيخ . 

ه ‏ أن يكون عضوا عاملا بالاتحاد الاشتراكى 
وتفق على فضله تادييها كمس متواك: ‏ 

1 ويشترط فيمن يعين شيخا آلا يمت بصلة 
القرابة العمدة حتى الدرجة الرابعة منعا لمراكز 
القوى . 


ادارة القرية : 


لما كانت القرية مجموعة مساكن ذات كيان 
مستقل » ولكنها ليست قاعدة للمحافظة أو مقرا 
لمركز أو قسم أو بندر ذى نظام ادارى خاص 
ولما كانت القرية تقسم ‏ طبقا لنص المادة الثانية 
من القانون 9ه لسنة 19156 الى حصص 
وهذه الحصة قد تكون جزءا من القرية أو عزبة 
أو كفرا أو :جعا أو محلة .. فان القرية تدار 
بواسطة العمدة وعدد من المشايخ يعادل عدد 
الحصص التى تنقسم اليها القرية : ووءليفة 
العمدة والمشايخ الأساسية هى نقل تعليمات: 
الحكومة الى الفلاحين وفض المنازعات التى تنشب 
بينهم » والقيام بتنفيذ تعليمات الحكومة عن طريق 
مجموعة الخفراء . وقد كان يستعان فى الماضى 
بوؤلاء الخفراء فى اعتقال الفلاحين وجلدهم 
بالسياط .. كما كان العمدة مسئولا عن زمام 
القرية » وجمع حو حق اللملتزم من المال . وعندما 
ألغى نظام الالتزام أصبح العمدة ممثلا للحكومة » 
ومن حقه تعيين الأشخاص الذين يؤول اليهم حق 
الانتفاع بالأرض بعد وفاة المنتفع السابق » كما 
أصبح من مسئوليات شيخ البلد تجنيد الفلاحين 
للجيثى وللاشغال العامة © وكذلك مسساعدة 
الطرفين فى تقدير الضرائب وجمعها منهم © ثم 
تركت هذه العملية من سنة 1694 للطرفين 
وحدهم . 

وكان الاحتلال الريطانى قد أصدر أوامره 
بتقييد سلطات العمد والمشايخءلا سيما فيما يتعلق 
بالنواحى المالية » والتجنيد لأعمال السخرة . 


ويخلك: اصبحك نينة عؤلاء اعداد كفية اما 
اثقادرين على العمل » و“خرى بأسماء من بلغوا 
سن الجندية » والقيض بمساعدة الخقراء على من 
يتخلف منهم عن التجنيد . وأصبح محظورا عليهم 
فرض اى غرامة بأكثر من خمسين قرشا © أو 
احتجاز أى شسخص لأكثر من 14؟ ساعة أو 
استجواب المتهمين . 


اختصاصات واسعة للعمد : 


وفى أواخر القرن التامسع عشر 'صبح من 
اختصاص العمد والمشايخ. القيام. ياعمال التعداذ 
وتسسجيلالمؤاليد والوفيات » والايلاغ عن الأوبئة » 
والاشراف على النواحى الصحية » واعداد قوائم 
الانتخابوالاشراف علىحراسة المنقشآتالحكومية 
وسلامة الطرق » ومساعدة المساحين » والابلاغ 
عن زراعة الحشيش والدخان والحجز على 
6 عن تسيديد مديونيات الحكومة . بالاضافة 

ى عمليات الأمن بالقرية وفض المنازعات بينأاهل 
.٠.‏ والقيام باعتماد الوثائق والشهادات 
الرسمية باعتباره ممثلا للحكومة . 
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تضديق اختصاصات العمد : 


وقد اعتدر اللورد كرومر هذه الاختصاصات 
الادارية أكثر من طاقات العمدة »© فعمل على 
الحد منها بحيث تنحصر فى فض المنازعات وأعمال 
الآمن وتسجيل الوفيات والمواليد ومراقبة كل 


ما يحدث فى زمام قريته من آفات زراعية . 


والعمدة يلجأ فى فض ا ازعات ‏ كما رآب 
ذلك مئات المرات فى قريتنا ‏ الى سماع أقوال 
الشاكى أو مقدم البلاغ ( الشكوى ؛ الى 
المشكو فى حقه ليقف الشاكى والمشكو فى حقه 
أمامه » وقد يسمح لهما أو لأحدهما دون الآخر 
بالجلوس طيقا للمكانة الاجتماعية لكل منهما » 
سواء أكان ذلك فى منزله » أو فى منزل أحد المشايخ 
أو أحد أعيان القرية » أو على احدى المصاطب 
أمام منزل أحد هؤلاء المذكورين . وبعد الاستماع 


استدعاء 


6.6 


الى وجهتى النظر © ورأى بعض الجالسين أو 
الموجودين من غير أقرباء طرفى النزاع » يقضى 
بينهما بأن يدفع احدهما للآخر ‏ مثلا ‏ ميلغا 
من المال أو كمية من أى محصول زراعى .. 
طبقا لطبيعة النزاع » فاذا استجاب المحكوم عليه 
كان بها .. واذا لم يستجب فائه يحجز فى غرفة 
التليفون وهو تليفون حكومى فى منزل العمدة 
وبجواره تحفظ البنادق الخاصة بالخفراء » الى أن 


يرسل مع خفير الى نقطة الشرطة التى تتبعها 


القرية » ليتولى ضا.ط الشرطة غض النزاع طبقا 
لما يراه » وقد يحرر محضرا بالواقعة ويحيلها الى 
النيابة كما هى العادة فى مثل هذه الامور . 


هذا ويجرى انتخاب العمدة بواسطة امل 
القرية » وتعطى النتيجة طبقا للاغلبية العددية 
ويتم تعيين الشيخ بواسطة لجنة 
العمد والمشايخ » تلك اللجنة التى يلاحظ فى 
اختيارها افضل العناصر التى يمكن أن تساعد 
العمدة فى ادارة القرية . 


للأصوات .. 


تأديب العمد والسايخ : 


لقد تضمن القانون رقم 9 لسنة 1١955‏ بعض 
القواعد التى تقضى بمحاسية العمد والمشايخ على 
كل ما يصدر منهم مخالفا للقانون أو لمسسئوليات 
وظائفهم » واجاز لمدير الآمن فى المحافظة معاقبة 
كل منهما بالانذار أو الفرامة حتى خمسة جنيهات 
أو الوقف عن اعمال وظيفته لمدة أقصاها ثلاثة 
أشور . واذا حكم على العمدة بالحيس احتياطيا 
أو تنفيذا لحكم جنائى يوقف بقوة ا:قانون عن 
عمله مدة اسه . وتتولى لجنة العمد والمشايخ 
بالمحافظة تنفيذ القواعد التأديبية للعمدوالمشايخ . 


تطوير الادارة الريفية : 


عرضنا من قبل لنظام ادارة القرية بواسطة 
العمد والمشايخ . هذا النظام الذى يتعرض كل 
يوم ومنذ زمن بعيد لانتقادات عنيفة » منها 


إن 


خضوع العمدة للسلطة المركزية خضوعا تاما » 
بحيث يفقد الذين انتخبوه فى القرية سلطانهم عليه 
ومن ثم يبقى فى منصبه ما دامت سلطات الآمن 
فى المحافظة راغية فى ذلك . ومن هنا قان العمدة 
يعمل على استرضاء سلطات الأمن فحسب ©» 
حتى يضمن بقاءه فى منصبه . ومن هذهالانتقادات 
أيضا أن العيدة يحتل فى القرية مركزا خاصا » 
فهو يعمل فى القرية ووسط أهله وأقريائه وانصاره 
بحكم منصبه »© ومن ثم فاته يمارس نفوذا معنويا 
لا حد له بجوار سلطاته الحكومية . وبعض العمد 
يستغلون هذا النفوذ المعنوى فى الحصول على 
اتاوات أو رشاوى ... وقد يستولى على بعض 
ممتلكات الأيتام أو صغار السسن أو الأميين وما 
الى ذلك » كما حدث فى قريتنا فى الخمسينات وفى 
غيرها من القرى ... ومنها أن المزايا العينية 
والمعنوية التى يحصل عليها العمدة كثيرا ما تدفع 
بعض أسر القرية الى المنافسة من اجل انتزاع 
هذا المنصب . ومن ثم تبدا المشاحنات التى قد 
تنتهى بمعارك دامية تزهق فيها أرواح كثيرة . 
لكل هذه الاسباب وغيرها طالب الكثيرون 
بالغاء نظام العمدية واستبداله بنظام آخر مثل : 
١‏ أن تدار القرية بواسطة ضابط من خلال 
نقطة شرطة لكل قرية . 
؟ - أن قدار القرية بواسطة مجلس قروى' ٠‏ 
ا الابقاء على نظام العمد والمشايخ مع 
اصلاحه . 


وفيما يلى يمكن تناول كل من هذه الاقتراحات 
بالدراسة : 


اولا : نقطة شرطة القرية : 


لما كان ضابط الشرطة فى الغالب من غير أيناء 
القرية » فانه لن يدرك بناء القوة الاجتماعية فى 
القرية ©» وبالتالى فسمتكون ادارته للقرية ادارة 
شرطية لا اجتماعيةومن ثمفان هذا النظام لنيكون 
بديلا افضل من النظام السابق . 


ثانيا : المجلس القروى : 

يتم اختيار أعضاء هذا المجلس من أعضاء 
معينين بحكم وظائفهم يمثلون وزارات التربية 
والتعليم » والداخلية » والزراعة » والاسكان 
والمرافق » والشقسئون الاجتماعية » والعمل » 
والضكة” ويم اتعينتهم فقران .مق 7اللحافظ” . 
وأعضاء منتخبين أنتخابا مياشرا بطريق الاقتراع 
السرى وعددهم ١١‏ عضوا ويراعى أن تكون 
الأغلبية للأعضاء النتخبين . ويتولى رئاسة 
المجلس احد أعضائه المعينين بقرار من الوزير 
المختص بعد أخذ رأى المحافظ . 


ويختص المجلس .القروى يما يلى « يقسوم 
المجلس فى دائرة.#ققتصاصيه باداء الخامات 
التعليمبية نو الهتخية :و الثقافية والاجتماءعية 
والعمالية والزراعقة والتننليمية وسائر” الخد. ات 


. المادة رقم 41 من قانون الادارة الحلية‎ )١( 
: (؟) دكتور زيدان عبد الباقى‎ 
فك > افده‎ 


التى يعهد اليه بها »> وفقا لهذا القانون ولائحته 
الداخلية(١)‏ » وهذه الاختصاصات قد تشمل قرية 
واحدة أو عدة قرى . ومثل هذا المجلس من افضل 
الوسائل لادارة القرية من وجهة نظرنا؟) ٠‏ 


ثالثا : اصلاح نظام العمد والمشايخ : 


ومن رآينا أن نظام العيد والمشايخ لم يعد 
يتفق مع الإدارة العلمية الحديثة لاسيما وان 
غالبيتهم شسبه اميين ©» ومن ثم فان ادارتهم للقرية 
تعتمد على العصبيات لا على القواعد الادارية 
العلمية » الآمر الذى لم يعد يتفق مع الاوضاع 
العلمية الحديثة . 


. ومما تجدر الاشارة اليه أن هذه النظم الثلاثة 
معمول بها فى القرى المصرية » وقد تظهر الايام 
أفضلية.يعضها على !ابعض الآخر . 


علم الاجتماع الريفى والقرىالمصرية . مكتبة الاتجلو المصربة . القاهرة 1506 4 صنحات من 


لاه 


فى تذطيط وإدارة 


: يثار كثيرا التساؤل : ما هو الافضل » اتباع آسلوب المركزية » أو أسلوب اللامركزية فى تخطيط 
وادارة تنمية الاقتصاد القومى ؟ فى هذه الدراسة مخاولة للاجابة على مثل هذا التساؤل الحيوى ‏ والذى 
ما زال يثير كثيرا من الجدل بين الاقتصاديين والاداربين وا مخططين ‏ مستفيدين فى ذلك من تجارب الدول 


المختلفة . 


التخطيط هو اسلوب أو منهج علمى لاخضاع 
تنمية المجتمع الى ارادة الاتسان عن طريق تحديد 
أهداف معيئة »© وتبعا للموارد المتاحة » مع وضع 
الاساليب والتنذليمات والاجراءات الكفيلة بتحقيق 
هذه الاهداف بأتل تكلفة اجتماعية ممكنة + وبأسرع 
١‏ لوو 


د. سعد زكى نصار 


مدرس الاقتصاد الزراعى جامعة آسيوط 


مه 


ما يمكن © وطبقا لأولويات محددة . ويعمل 
التخطيط على الاستخدام الامثل للموارد المتاحة 
للمجتمع » سواء كانت بشرية أو طبيعية » وذلك 
لضمان النمو الأمثل للاقتصاد القومى »2 ورفع 
مستوى معيشة السكان . 

ويعتبر التخطيط سمة اساسية من سمات 
المجتمع الاشتراكى »2 والاداة الرئيس.ية لتحقيق 
ثئية المجتمع » حيث تقوم الدولة - فى النظام 
الاشتراكى - واامثلة للشعب يملكية وسائل 
الانتاج الاساسية او الهامة وتنظيم العلاقات بين 
عناصر الانتاج وتخطيط الاقتصاد القومى تخطيطا 
شاملا » بمعنى السيطرة على تسيير الانتسناج 
والاقتصاد القومى »© وفقا لارادة الدولة لتحقيق 


الأهداف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية 
بأقل تكلفة اجتماعية وبأسرع ما يمكن . 


وتتدخل حكومات الدولة الراسمالية فى يعض 
الحالات فى الاتتصاد القومى عن طريق بعض 
التوجيهات وادارة المرافق العامة . ولقد حاولت 
كثير من الدول الراسمالية استخدام ما يمسمى 
بأسلوب البرمجة القطاعية لتوجيه سير الاتتصاد 
القومى فى بعض القطاعات أو ليعض المشروعات 
دون ما تدخل مباشر فى العملية الانتاجية » كما 
هو الشسأن فى النظام الاشتراكى . 


وكثير من الدول النامية ‏ كما هو الشأن فى 
مصر ‏ تمر بمرحلة التحول الى الاشتراكية » 
وبالتالى تابنى منهج التخطيط »© وذلك لخلق قاعدة 
صناعية وطنية قوية والقضاء على التخلف وتقليل 
الفجوة بينها وبين الدول المتقدمة » وكطريق 
للانطلاق وتحقيق الرخاء والتعيم الاتتصادى 
والاجتماعى للسكان بأسرع ما يمكن وبأقل تكاليف 
ممكنة . وانه فى فترات التحول الى الاشتراكية 
حيث تمتد العلاقات الانتاجية غير الاشتراكية » 
وتظل تلعب دورا فعالا فى الاقتصاد القومى يكون 
التخطيط أنِضا ممكنا لوجود القطاع الاقتصادى 
الاشتراكى ( عن طريق التأميمات وخلق القطاع 
الحكومى وتنفيذ قوانين الاصلاح الزراعى وخلات 
ذلك ) والذى يحكم المنافذ الرئيسية للاتتصاد 
القومى ويقوده . 

وينقسام التخطليط من وجهة نظر شموليته الى, 
تخليط جزئى ©» وهو ان تأخذ الدولة بمييدا 
تخطيط بعض القطاعات دون غيرها . فمثلا 


328 خطة لقطاع الصناعة دون قطاع الزراعة » 

تخطيطا قوميا شاملا لجميع القطاعات القومية» 
ا انوع من التخطيط يحقق التوازن بين 
قطاعات الاقتضاد القومى المختلفة » ويتفرع 
التخطيط الشامل على المستوى القومى الى 
تخطيط قطاعى » مثل التخطيط لنمو القطاع 
الزراعى والصناعى وغيره © ويتفرع التخطيط 
القطاعى الى التخطيط على مستوى المشروعات 
المختلفة داخل القطاع ‏ 


ومن وجهة النظر الزمنية ينقسم التخطيط الى 
تخطيط طويل المدى والذى يغطى فترة زمنية من 
٠‏ .»" سنة »2 والذى يحدد الاهوهداف 
الاستراتيجية للمجتمع » وتخطيط متوسط المدى 
والذى يعطى فترة زمنية من  «‏ ا سنوات » 
والذى يحدد الاهداف المرحلية للمجتمع على طريق 
تحقيق الهدف الاستراتيجى » وتخطيط قصير 
المدى » وهو عبارة عن الخطط السسنوية والتى 
تمثل خطط العمل لقطاعات الاقتتصاد القومى 
المختلفة . ومن وجهة نظر مركزية التخطيط 
ينقسم التخطيط الى تخطيط مركزى وتخطيط 
لا مركزى .. وسنتناول ذلك بالتفصيل فيما يلى .:. 


فى المرحلة الاولى من مراحل تنمية المجتمع 
الاشتراكى يكون تخطيط وادارة التنمية مركزيا 
بدرجة كبيرة حيث تؤخذ القرارات مركزيا ( بناء 
على معلومات من القاإعدة ) » وتنقل هذه القرارات 
فى صورة. اوامر وتوجيهات ادارية الى القاعدة 
كما يتضح ذلك من الرسم الموضح . 


معلومات 1 أوامر 
04 الجهاز المركزى للتخطيط وتوجيهات 

5 ادارية 

0 
! 1 
تؤشيية #تمسة م سفية 
1[ +4 1 ل 0 4 1ط 
منشأة منشاة مثشاأة منشاة منقشاة منشاأة منشأة منشأة شأة 


اهن 
م الادارة 


أى انالخطة توضعمركزيا » بناء على معلومات 
من المؤسسات والمنشآت والمشروعات والوحدات 
الاتتصادية . ويكون تنفيذ الخطة عن طريق 
توجيهات ومقاييس وأوامر ادارية بدلا من الوسائل 
الاتتصادية » حيث تلعب الآخيرة دورا مساعدا فنقط 
فى التنفيذ . والحوافز المادية يستعاض عنها فى 
هذه الحالة الى درجة كبيرة بجوائز أدبية . 


واللركزية خلال المسرحلة الأولى من مراحل 
تنمية اللجتمع الاشتراكى تعتبر ضرورة تاريخية » 
وليست خطا سياسيا » حيث يتطلب بناء النظام 
الاجتباعى الجديد درجة عالية من المركزية . 
يضاف الى ذلك فى حالة الدول النامية اعتبار 
آخر هو الحاجة الى التصنيع السريع » وهذا 
يتطلب مركزية الى درجة كبيرة » وذلك لكى يمكن 
تركيز الموارد فى أهداف معينة ومنع يعثرة هذه 
الموارد فى أهداف أخرى ؛ وكذلك لنقص وتخلف 
الكادر الصناعى . 

ولكن يجب التركيز على أنه حتى فى حالة 
التخطيط المركزى فانه يجب ملاحظة القوانين 
الاتتصادية العامة بخصوص النسب الخرورية 
فى عملية الانتاج واعادة الانقاج ( من المعروف 
ان القوانين الاقتصادية تعمل أيضا فى ظل النظام 
الاشتراكى والفرق بين طبيعبة عملها فى النظام 
لاشتراكى والنظام الراسمالى أنها فى النظام 
الاشتراكى موجهة بواسطة الدولة ©» وليست 
انفرادية حرة كما هوالحال فى النظام الرامتمالى) . 
وكذلك يجب العمل على تجنب الفقد فى الموارد 
والتأخير فى اتخاذ القرارات وتنفيذها كلما أمكن 
ذلك . 


وبعد اجتياز مرحلة التحول الى الاشتر 


والتصنيع فان طرق تخطيط 


وآن تتغير تجاه اللامركزية . 0 

وتعنى اللامركزية زيادة دور المؤسسسات 
والمنشآت والوحدات الاتتصادية ( القاعدة ) 
فى رسم أو بناء الخطة ( أى رسم الخطة 
بالاشتراك الحقيقى لكل الوحدات والمنظيات 
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تخطيط وادارة 0 لابد . 


الاتتصادية ) » وكذا الاعتماد :فى تنفيذ الخطة على 
الوسائل والادوات الاتتصادية ( الحساب 
الاتتصادى © الاسعار © استعمال ميكانيكية 
السوق » والحوافز ) أكثر من الاعتماد على 
المقاييس والاوامر والتوجيهات الادارية 
تلعب الآخيرة دورا مساعدا فقط فى التنفيذ يعكس 
الحال ق حالة التخطيط المركزى . ولكن هذا 
لا يعنى أن الادوات والوسائل الاتتصادية تعمل 
بطريقة انفرادية حرة »© ولكنها موجهة بواسطة 
الدولة . 


» حيث 


وتعتبر اللامركزية ضرورية بعد اجتياز مرحلة 
التحول الى الاثشستراكية والتصنيع » وذلك 
لمبررات عديدة يمكن حصر أهمها فيما يلى : 


١‏ ان الطرق المركزية التى تعتير ضرورية 
ومفيدة فى فترة التحول تصبح عقبة فى سبيل 
تقدم اقتصادى مطرد حينما تستعمل هذه الطرق 
بعد أن تنتهى مبرراتها التاريخية لأنها غير مرنة 
وتؤدى الى الفقد فى الموارد وتعوق التقدم الفنى. 


؟ ل تصبح اللامركزية ضرورية من أجل 
تشجيع المبادرة الاجتماعية ( ومن المعروف أن 
المركزية تعوق ذلك ) والذى يتطلب اشيراك 
الوحدات الاقتصادية فى رسم الخطة » اى اتخاذ 
القرارات ٠‏ وكذا فى تنفيذ الخطة . وتشجيع 
الممائرة الاجتماعية يستلزم ‏ تعريف الوحدات 
الاقتصادية بأهداف المجتمع و: تحقيق التناسق بين 
أهداف المجتمع واهداف الوحدات الاتتصادية 
( وهذا يتطلب مجهودات اجتماعية وسياسية ). 


ويستلزم الأمر أيضا استخدام كل من الحوافز 
المادية والادبية . 


؟ ل نمو الكادر المتقدم الذى يتطلب ويججعل 
من الممكن احداث تغييرات فى الطرق المركزية 
؟ - انه من الممكن رسسم الحوافز الاقتصادية 
بطريقة تجعل القرارات التى تتخذها الوحدات 


الاتتصادية لا مركزيا مماثلة للقرارات التى كانت 
ستتخذ مركزيا » أى تحقيق ذاتية الادارة 
أتعمدعع قصهاا 2ه «متأجسماتسف. 


ه ‏ تتصف المركزية بنواحىقصور ومحددات 
معينة » حيث أن توصيل المعلومات من مستوى 
المنشآت الى مستوى المؤسسات ثم الى مستوى 
الجهاز الركزى للتخطيط » ثم تحويل هذه 
المعلومات الى قرارات عند مستوى الجهاز 
المركزى » ثم اعطاء التوجيهات والأوامر الادارية 
( وذلك لتنفيذ هذه القرارات ) الى مستوى 
المؤسسد.ات ثم الى مستوى المنشآت يتطلب وقتا 
طويلا » ويؤدى الى تأخير فى اتخاذ القرارات » 
وكذا تنفيذها ( وهذا يتوقف بطبيعة الحال على 
طاقة وكفاءة المستويات المخظفة ). هذا بالاضافة 
الى التغييرات التى تحدث في كل من المعلومات 
والتوجيهات الادارية خلال رحلتهم الطويلة . 
هذه التغييرات فالمعلومات والتوجيهات والأوامر 
الادارية قد تكون نتيجة للاختصار الذى يحدث 
فيها عند المستويات المختلفة المذكورة والذى يقلل 
من وقتها . وقد تكون نتيجة أن لكل مستوى من 
هذه المستويات اهدافا معينة والتى قد تؤثر على 
المعلومات والقرارات والتوجيهات الادارية ٠‏ ومن 
المعروف أن التغييرات التى تحدث فى المعلومات 
أثناء رحلتها تؤثر على القرارات التى تتخذها 
السلطات المركرية » بحيث تصبح غير ممائلة 
للواقع كلية وغير آخذة فى الحسبان كل 
الاعتبارات ٠.‏ وكذلك فان التغييرات فى التوجيهات 
الادارية اثناء رحلتها تؤثر على تنفيذ القرارات » 
وقد تؤدى الى الحصول على نتائج منحرفة عن 
النتائج المستهدفة بواسطة السلطات المركزية . 


1 تشجيع الادارة الذاتية ممعم فصهم كاعم 
والثقة الذاتية ع©طع660م5©[6-20 والديمقراطية ., 


اسعمرمماء ع0 عجتعمعفصآا, 
/ا ‏ الانتقال الى التنمية الكثيفة 


م ضرورة ترشيد مستوى الميكرو 
( المؤسسات والمنشآت والوحدات الاقتصادية ). 


1 من المتفق عليه أن السلطات المركزية 
تعرف معلومات أكثر من الوحدات الاقتصادية 
يخصوص الشاكل واآهداف ذات الطبيعة العابة. 
ولكن معلوماتهم بخصوص المشاكل الاقتصادية 
والفنية الدقيقة والخاصة على مستوى الميكرو 
أقل من هؤلاء القريبين من العملية الانتاجية . 
هذا يعنى أن السلطات المركزية. يجب آلا تتخذ 
كل القرارات ٠‏ 


القرارات التى يجب آن تؤخذ مركزيا ( أو يعتمد 
فتنفيذها بدرجة معينة على التوجيهاتوالمقايس 
والأوامر الادارية ) والقرارات التى يجب انتترك 
للوحدات الاقتصادية ٠‏ 

ان المستوى المركزى يجب أن يقرر 7 

"© «866 معدل واتجاه النمو الاتتصادى‎ ١ 
.0ج عتسسمدمع»ة 06 ومأغععمتل سد‎ 

أى توزيع الدخل القومى بين الاستثمار 
والاستهلاك ©» وكذا توزيع الاستثمار بين مختلف 
فروع الاقتصاد القومى . وهذا هو المطلب الادنى 
لخظة. 


؟ ‏ الانتاج من سلع اساسية معينة ( على 
سبيل المثال المواد الخام الاساسيّة » وسائل 
الانتاج الاساسية:. . . الخ) . 


؟ ‏ الترابط بين النواحى التمويلية والطبيعية 
للخطة 06 5اأععم28 تقعتقتطم قسهة لهتعسصمدك؟] 
.ضقام عط خصوصا الترايط بين القوة الشرائية 
للسكان »وكمية السلع الاستهلاكية المتاحة لهم . 


؟ ب الترابط بين الخرجات من مختلف فروع 
الاتتصاد القومى 


ه ‏ العمالة والأجور . 

اج الأتجهان؟ 

7 التخطيط طويل المدى . 

م الاتفاقيات الاقتصادية الدولية . 


وما يزيد عن هذا يجب أن يترك للوحدات 
الاقتصادية مثلالاستثمارات المعاونة أوالمساعدة 
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غسعصسامعممذ #إصدن10عطناة عن طريق الاتترا 
من البنوك الموجهة بواسطة الدولة وكذلك الانتاج 
المساعد أو الفرعى 22006108. لإتق1وطناع 
هذا يعتى أن الخطة المركزية يجب ألا تدخل فى 
كل تفاصيل الحياة الاتتصادية . 


مجمل القول أن المركزية واللامركزية يجب 
أن تستعملا يعضهما مع يعض »2 وان كانتا 
تستخدمان بنسب مختلفة حسب المرحلة التى 
تمر بها التنمية فى المجتمع وحسب طاقة وكفاءة 
كل مستوى من المستويات المختلفة للتخطيط 
( المستوى المركزى ‏ مستوى المؤسسات. ‏ 
مستوى المنشآت والوحدات الاقتصادية ) . 


ويمكن القول أنه فى الحالات غير العادية 
والمفاجئة » فان المركزية تكون ضرورية . وكذلك 
تمتاز المركزية عن اللامركزية فى الحالات التى 
تختص القرارات فيها باستعمال موارد محدودة 
من وسائل مادية . 


ويمكن القول ان الفترة التى يبدا فيها المجتمع 
لاشتراكى فى تجنب الدرجة العالية من المركزية 
فى تخطيط وادارة التنمية والاتجاه الى اللامركزية 

تثمير الى أن المجتمع الاشتراكى الجديد قد نضج 
بالفعل » حيث يصيح من الممكن رسم الحوافز 
الاتتصادية يطريقة تجعل القرارات التى تتخذها 
المنشآت والوحدات الاقتصادية لا مركزيا ممائلة 
تماما للقرارات التى كانت ستتخذ مركزيا » اى 
. وهذا يعتى أن الوحدات 
الاتتصادية اصبحت رشيدة وملمة بأهداف 
المجتمع» وتحرص على تنفيذها ذاتيا ولا مركزيا. 
وهذا يعنى أيضا أنهناك تناسقا وتكاملاوترابطا 
بين أهداف المجتمع ككل » واهداف الوحدات 
الاتتصادية . 


تتحقق ذاتية الادارة 


ومن الملاحظ أن هناك تغييرات كثيرة تحدث 
عن طرق التخطيط والادارة فى معظم الدول 
الاشتراكية . وتختلف هذه التغييرات فى هيكلها 
ومحتواها وفقا للظروف المختلفة فى كل دولة . 
ولكن كل هذه التنييرات تشير الى الاتجاه الى 
اللامركزية فى تخطيط وادارة التنمية الاتتصادية. 


ان طريقة التخطيط والادارة تظل سساكنة فى 
الدول ذات الاقتصاد الر اكد نإج:0صمءع© غأسهصعماة. 
وتتغير فى الاقتصاديات التى تتصف بالديناميكية 
وفقا للمراحل امختلفة التى تمر بها هذه 
الاتتصاديات . 


ولقد ركز برنامج العمل الوطنى على ضرورة 
اشراك العاملين بالوحدات الاقتصادية فى رسم 
الخطة وتنفيذها ومتابعتها . « ان اشراك 
العاملين فى الادارة أمر على أقصى درجة من 
الاهمية . أنه أولا تطبيق عملى للديمقراطية » 
ثم هو ثانيا من الضمانات المهمة لزيادة الانتاج 
ومتابعة تنفيدذ الخطة . ان اششراك العاملين فى 
الادارة يصبح مجرد شسعار » ان لم يثشتركوا 
فى مناقشة خطة وحدتهم واقرارها » وان لم 
يلعبوا دورهم فى المتابعة آثناء التنفيذ وبعد 
انتهاء فترة الخطة . أنهم يستطيعون عن هذا 
الطريق ©» لو اتيحت لهم الفرص »© أن يتقدموا 
بكثير من المقترحات المفيدة وبعديد من الحلول 
الذاتية لمشاكل الانتاج . ان اثشستراكهم فى 
التخطيط يساعد على واقعية الخطة من ناحية » 
وعلى سلامة تنفيذها من ناحية آخرى . ان هذا 
الاسلوب فى الادارة يزيد دون شك ل من 
حماسة العاملين ويكسيهم الثقة بوحداتهم 
وقياداتها ويشعرهم بأن عملهم . نافع ومثمر » 
وأنهم ملاك حقيقيون لوسائل الانتاج » ومنفذون 
لاهداف الشعب فى نفس الوقت . 


المراجع 
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جماعات العمل ود وا ابزفؤزاد 


دراسة ف ديناميكية الجماعات 


نيبيل إسماعي لل 


ان الحصول على نظرة متكاملة عن الانسان ودوافعه تقتضى التعرض لتاثر الجماعة على سلوك 
ودوافع الأفراد » ذلك آن دافعية الفرد للعمل تتاثر بالجماعة التى يعمل فيها » فالفرد لا يعمل فى عالم 
مستقل » وانما داخل جماعة » ولذلك كان لا بد أن تتأثر دافعيته للعمل بالمناخ العام السائد فى هذه 
الجماعة والضغوط التى تمارسها الجماعة عليه والخصائص التى تتسم بها هذه الجماعة . 


لا نعنى بالجماعة مجرد وجود الأقراد معا 
فى مكان كتجمع عدد من الأفراد مصادفة ©» أو 
الأفراد الذين يدركون انهم يشتركون فى خصائص 
وح 
نبيل توفيق رسلان 
باحث بالجهاز المركزى للتنظيم والادارة 
عضو الهينة الفنية المبرامج القادة الاداريين 
ماجستمر فى الادارة العامة من جامعة 


عين شمس 


6 


معينة مثل أولئك الذين يزيد دكتهم السنذورى عن 
مقدار معين فى العام » اذ لا يتطلب الأمر فى هذا 
النوع من الجماعات قرام علاقات متبادلة أو 
تفاعل » أى ان كل وحدة داخل الجماعة إن تتغير 
نتيجة لتقاريها أو تباعدها عن الاخرى . 


وأتما الجماعة فى تعريف أساتذة علم النفئس 
الاجتماعى « شخصان أو أكثر يوجد بينهما علاقة 
سيكولوجية صريحة » فيشترط وجود كل الاعضاء 
كجماعة فى المجال السيكلوجى لكل فرد » أى 
ادراكها والاستجابة لها كجماعة ؛ كما يشترط 


3 


التفاعل الديتامى بين الأعضاء(١)‏ . ونقصد 
بائتفاعل « الدينامى » ان التغير فى حالة أى جزء 
من اجزاء الجماعة يؤدى الى تغيير فى أى جزء 
آخر . فاذا نظرنا مثلا الى جماعة من العاملين 
فى منظمة ما نظرة دينامية أمكن أن نبحث مشكلات 
التغيير الناتجة عن وجود المشرف . أو عدم 
وجوده » والجو الاجتماعى السائد فى الجماعة » 
كما أمكن أن ندرس سسلوك آفراد الجماعة فى 
ظروف مختلفة » وكيفية مواجهتهم للتهديد الخارجى 
واتخاذهم للقرارات الجماعية » وقيامهم يعملهم 
تعاونيا ... الخ . 

وبالطبع لنا أن نتوقع أن تأثير القوى الجماعية 
15 هصزل «مناه0© يزداد فى الجماعات الصغيرة 
التىيرتيط الفرد فيها ارتباطا مستمرا »مثلالعائلة 
وجماعة العمل » ويقل تأثير القوى الجماعية فى 
الجماعات العامة أو الوهمية » مثل جماعات 
العمال عامة أو رجال الاعمال عامة . 

وسوف تتركز مناقشاتنا التإلية حول الجماعة 
الصغيرة فى تطبيق لها فى مجال العمل أى مايسمى 
جماعة العمل 2015© 77021 ودراستنا لتأثير 
جماعة العمل على دوافع افرادها يقتضى تناول 
الموضوعات الأربعة التالية : 

دور الجماعة فى اشباع الحاجات الانسانية 
للفرد . 

متغيرات وخصائص الجماعة المؤثرة على 
دافعية القرد للعمل . 

تماسك الجماعة وتأثيره على سلوك 
الافراد . 

فاعلية الضسغط الجمساعى على دوافع 
الافراد . 
اولا س دور جماعة الدمل فى اسسباع الحاجات 

الانسانية للفرد : 

اثبتت الدراسات أن الجماعات تعتبير مصدرا 

هاما لاشضباع حاجات الأفراد عن طريق تفاعلوم 


٠ اجراء‎ 


3 


وتعاونهم . فلا يمكن أن يتحقق للانسان الشعور 
بالامن والحب والصداقة والتقدير الا فى جماعة . 
لان هذه الحاجات تشكل عن الصورة التى تكون 
لدى الآخرين عنا ومن الصورة التى نكونها 
لانفسنا . والسلوك الانسائى يكتسب معناه فقط 
من موقف اجتماعى والانسان بوصفه كائنا 
اجتماعيا 058411565 506181 يستمد الشسعور 
بالرضا من الانتماء الى جماعة . 

وتقدم الجماعة للفرد مواقف عدردة يستطيع 
فيها ان يظهر مهاراته » وآن يستغل قدراته » وان 
تعترف الجماعة بامكانياته . ويتوقف تماسسك 
الجماعة الى حد كبير على قدرة كل فرد » وعلى 
عزمه على أن يلعب آدواره بطرق تمكن الآخرين 
من ازيلعبوا ادوارهمايضا بنجاح . اى أن الكثير 
من الشعور بالرضا الذى يمنتمده الفرد من 
انتمائه .الى. الجماعة مصدره الفرص التى تتاح 
له كى يلعب أدواره يوصفه عضوا من أعضائها . 

ولن نستطرد فى شرح هذه الحاجات الانسانية 
التى يمكن أن تقوم جماعات العمل باشباعها 
لافرادها ‏ من الحاجة الى الانتماء » وصحبة 
الغير » والتقدير » وتقدير الذات »© والتعاون » 
والحماية » واكتساب خيرات جديدة ‏ نظرا 
لكثرة ما كتب من قبل فى هذا المجال » وانما يهمنا 
أن نؤكد هنا أن جماعات العمل فى اششباعها لهذه 
الحاجات تكون المخرج الفعال لامكان خفض التوتر 
والصراع بين ادارة المنظمة والعاملين »© خقيامها 
بالتوفيق بين أهداف الأفراد وأهداف المنظمة تصبح 
جماعة العمل الوحدة الهامة غ11 “1682 التى 
يمكن ان تعين على ادماج اهداف المنظمة مع 
حاجات الأفراد . 
ثانيا ‏ متغيرات وخصائص الجماعة المؤثرة على 

دافعية الفرد للعمل : 

الهدف الجمافى : 

ومن الدراسات التى اجريت لمعرفة تاثير الهدف 
الجماعى 0150108 0218© على دافعية الأفراد 


)١(‏ الدكتور لويس كامل مليكة : سيكلوجية الجماهات والقيارة »مكتبة النهضة المصرية » التاهرة © الطبعة الثانية 1871 ثلاث 


للعمل»الدراسة التى قاميها(دويتش طءقاتا»72 )١(‏ 
ليقارن بين الجماعات التى: يسود يها التعاون 
وتلك التى. يسنود. فيها التنافسن: بين :الأإفراد . 
فكون ‏ غشتر .جماعات :تجريبية يتكون كل مثهل من 
عدد من الأفراد واعطى لكل جماعة منها مهام 
معينة » وذكر للأفراد فى الجماعات التعاونية 
مناهتع 22102عم00-0)ان الجماعة سوف تقدر 
على أساسس. مقارنتها بالجماعات الأخرى » وأن 
درجة العضو فى الجماعة سوف:تتوقف على درجة 
جماعته عامة . أما فى الجماعة التنافسية 
ناه صمنغناءم ه00 » فكان يذكر لأفرادها أن 
كلا منهم سوف يحصل على درجة مختلفة تتوقف 
على مساهمته النسبية.فى انجاز الجماعة 
لمهامها . 


وقد وجد دويتثى أن الجماعة التعاونية قد 
تميزت عن الجماعة التنافسية بالآتى : 


وجود دافع قردى أقوى لاكمال العمل 
الجماعى والشنعور بالواجب نحو الآخرين . 

توزيع أكبر للعمل وتنوع أكبر فى قدر 
المساهمة بين الافراد . 


تنسسيق أكبر بين الجهود ٠‏ 
تفاعل واتصال وتفاهم أكثر بين الأفراد . 


شعور أكبر بالرضا عن عمل الجماعة 
وتعبير اكثر عن روح الصداقة فى انجاز المهام ٠‏ 


ويتضح من ذلك أن دويتش يرى أن قيام هدف 
جماعى يتضمن نوعا تعاونيا من التفاعل بين 
أفراد الجياعة . ولعل تلك النتيجة توضح لنسا 
الاسساس السيكرلوجي لمسا يسمى «روح الفريق» 

701 جنعع16 والمشاركة فى العمل الجماعى » 
مما يدعو الادارى والمشرف والتائد الى البحث 
عن العروامل التى تؤدى الى قيام أهداف 
جعاعية : 


بناء الجماعة : 

تتأثر دواقع الأفراد ببناء الجماعة » أى يتنظيمها 
الذى يشمل التمييز بين اعضاء الجماعة .عا 
أسامسى-ما ينمئ عادة بالمكانة أو الكركز 2٠.‏ 2" 


سلوك عضو الجماعة : 


فدواقع الفرد تتأثر بسلوك زملائه أعضاء 
الجماعة الذى يمكن تقسيمه الى ثلاثة مستويات: 


سلوك مركزة الذات . 
سلوك مركزة المحافظة على الجماعة . 
سلوك مركزة العمل الجماعى م 


فيكون سلوك عضو الجماعة مركزة العيل 
الجماعى الآ علقة1 120110 حيث يشضعر 
العضو بالحاجة الى انجاز العمل يدرجة عالية 
من الكقاءة الى درجة أنه لا يشعر بالمستويين 
الآخرون للحاجات مستوى. الحاجات الفزدية » 
ومستوى المحافظة على الجماعة ‏ واللذين 
يعملان فى نفس الوقت . 


ويكونسلوك العضو مركزةالجماعةاو المحافظة 
على الجمساعة أعتاعمآ ععمهقمة)سنوكة مناه 
حيث يعمل أعضاء الجماعة معا لانجاز مهمة 
معيئة يقوم كل عضو منهم بالعمل للأفراد الآخرين» 
وفى نفس الوقت يقوم بالعمل معهم . ونتيجة 
اذذك تتكون بالجماعة ششسبكة من ا؛تفاعل والعلاقات 
الدائمة التغزير . وينشا بااجماعة وعى متزايد 
بالروح الجماعية والىمواجهة حاجتها » والاحتفاظ 
بسلامة غلاقاتها الداخاية بما يمكنها من أنجاز 
المهية التى تسستهدفها . 

ويكون سلوك المضو مركزة حاجاته الفردية 
'ى الذات 160761 هله216 12019101181 حيث 
يحضر كل عضو معه عند انضمامه للجماعة 
مجموعة متميزة من الحاجات لها اثرها على 


ونامجع تومن لله محم فسة دملغد2ءم00-0 06 قأء 816 معطا 04 [(300 [8غأطء صتامعمءت صف : .36 ,طومانامط (1) 
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الجماعة . وتختبىء هذه الحاجات الفردية ق 
أغلب الأحيان خلف داقع المهمة كعاقهة1" مداه 
التى تقوم بها الجماعة او خلف انماط سلوكية 
راس خة وقوية » ولكذها تظهر يوضوح فى حالات 
اخرى »؛ ويظهر سلوك الفرد متركزا حولها . 


هذا » وكلما عمات الجماعة على الموازنة بين 
هذه المستويات الثلاثئة لسلوك اعضائها » نضجت 
واصبحت أكثر فاعلية وتأثيرا على أفرادهما . 
وعندما تهمل آحد هذه الممستويات © أو كلما 
تنقص فاعليته يضعف بالقالى تأثيرها عاى 
أعضائها . 


سكوك قائد الجماعة : 
اظهرت ابحاث بوفارد 8078704 أن القائد 

الديمقراطى اقدر من القائد المستبد فى تهيئة 
الظروف التى تؤدى فيها الجماعة ضغطا على 
دوافع سلوكِ اعضائها . كما أن اعضاء الجماعات 
الفيمقراطرة يتسم سلوكهم بالكثير من المظاهر 
الايجابية منها : قلة حالات الغياب »2 وزيادة 
الانتاجية » زيادة احتمال نظرة المرؤوسين الى 
مطالب المنظمة على انها مناسبة ومعقولة وتقبلهم 
عن طيب خاطر التغييرات فى العراءات العمل » 

زيادة مشاعر الود والمحبة من اعضاء جماعة 
العمل الى رئرسهم »> قلة حالات التوتر داخل 
وحدة العمل» وزيادة التماسك الداخاى 
زيادة ارتفاع الروح المعنوية . 


ويعتبر بسلوك قائد الجماعة من أهم العوامل 
المؤثرة فى سلوك اعضائها ونجاحالعيل الجماعى. 
فنى درابسبة قام بها جيمس ريتشارد 

لا 8عتمول فى أحد المصائع لأصناعات 
المعدنية فى ظل قيادة تتسم بأسلوب يشجع 
استقلال كل ذرد لمواهبه وقدراته . فقد اكدت ان 
سلوك العمال يتسم بنفس المظاهر الارجابية 
السابق الاشارة اليها » بالاضافة الى مظاهر 
أخزى'منها : زيادة التمعور باللسئولية . فلم تعد 
مهمسبة المراقيف أو المشبرف حفظ النظام »© بل 
أصبحت مؤفته ملاحقة الجماعة فى حمادسها للعمل» 


لاجماعة » 


كد 


وفتها زيادة الانتاج“لا من حيث. الكم فقط ولكن 
من حيث الجودة والابتكار ايضا » وأيضا تبادل 
الاحترام فى علاقات العمل . ولعل أهم ما تبرزه 
هذه التجارب جميعا الامكانيات الهائلة للقيادة 
فى تحفيز الأفراد . 


هذا بينما يؤدى الصراع أعناعغده 
بين قائد جماعات العمل واعضائها الى زيادة عدد 
الاجراءات التنظيمية وتزمتها » وبالتالى قلة تأثر 
الجماعة على سلوك ودواقع افرادها . ويشسير 
الصراع هنا الى الخلافات التى تقوم بين القائد 
والاعضاء والى اختلاف النظر فيما يجب على 
الأعضاء أن يقوموا به فى مجال العمل الجماعى . 


معاير الجماعة : 

يتأثر الأفراد بمعايير السلوك التى تضعها 
الجماعة 02105طة56 001105 بهدف التوحيد بين 
أفرادها » وتسيير حركة الجماعة نحو أهدافها » 
وهذه المعايير الجماعية قد لا تتفق جميعها وأهداف 
المنظية . فهى تحثهم على سلوك قد يتفق وهذه 
الاهداف وقد تحثهم على خلافها . 


فقد اظهرت التجربة ان الجماعة قد تتبنى معدلا 
تقريبيا من الانتاج تعتبره « عملا يوميا مناسسيا » » 
وعلى ذلك يختلف انقاج أى غرد من الاعضاء قليلا 
بالزيادة أو بالنقص عن المعدل الذى اختارته 
الجماعة » ولا يستطيع الفرد أن يتجاوز هذا 
المعمدل بدرجة كبيرة © والا اعتبر خارجا عن 
الجماعة وتعرض لعديد من وسائل التهديد 
والضقط الجبناعى ٠‏ 


وقد اظهرت تجارب هورنورن تأثير المعايير 
الجماعية على الكفاية الانتاجية لافرد ولاجماعة » 


فقد ظهرت بوضوح القيم والمعتقدات التالية : 


يجب الا تاتج أكثر من اللازم والا فستكون 
« مستففلا » لاع قناطع6 13 

يجب ألا تنتج أقل من اللازم والا فستكون 
« غشثشساشا » سمواعفتط0) 


يجب ألا تخبر المشرف بيأى شىء يمكن ان 

يحدث أثرا سسيئا فى احد الرفاق وآلا تكون «نماما» 
511 

يجب الا درن 

الشركة » 


رسميا وال تصيح « رجل 
لإةم مم عط عكر 


وطيقا لهذه القاعدة لا ينبغى ان يتصرف المفتثى 
على أنه مفتش. ؛ والا فهداك كثير من الوسائل 


التى يمكن للعامل بها ان يعارضه فى عمله . 


ومن ثم فقد جرت عادة أساتذة عام النفس 
الاجتماعى على استخدام مصطاح معايير الجماعة 
أو ,مستويات العامة + اوصنق. أو و اشرح الحقيقة 
المتعارف عليها ء وهى أن الآأعض_:, الذ ين تضمهم 
جماعة واحدة 0 528 كينا هيا تعلق 
بأفكارهم ومناحى سسلوكهم . واس تخدام هذا 
المصطلح سواء فى حعسورة وصفية أو تفسيرية 
يحمل فى طياته دلالة عثى أن هذا التجانس الظاهر 
يستقى الى حد ما من النفوذ الذى تسستطيع 


الجماعة أن تفرضه على أعضائها . 
ثالثا : تماس.ك الجماعة 
أن جمع !لقوى التى توجه الأفراد نحو الجماعة 
والتى سميق تناولها ‏ سواء ما تعلق منها 


بحاجات القسخص من الجماعة » أو يخصائص 
الجماعة المؤثرة على أفرادها . 


جميع هذه القوى تكون مفهوم جاذبيية 
الجماعة(١)‏ الذى يمكن على اساسه القول 


بتماسك الجماعة دع 7 لقع طم نا0: 6 


وتختلف الجماعات بعضها عن بعض فى مدى 
تماسكها ٠‏ وبالتالىئ فى مدى تأثيرها عاى لوك 
أغرادها + فكا'ما زاد تماسك إلجماعة زادت 
امكاتية 'انصياع اترادها اير ها 6 والعكس 
صحيح . وعلى ذلك فان تأثير الجماعة على 
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أعضائها يتأثر الى حد كبير بالعوامل المؤثرة على 
تماسك الجماعة ذاتها » وهذه العوامل عديدة من 
أهمها ما يلى : 


أول هذه العوامل المؤثرة على جاذبية 
الجوتكاعة تهنا ميق كنتناولهنت وهو 
دور الجماعة فى اشسباع الحاجات لأعضائها . فاذا 
إنضم شسخص الى جماعة توقعا منه أن ذلك 
الانضمام سوف يشابع حاجات شخصية معينة ثم 


تغيرت هذه الحاجات أثناء عضويته فى الجماعة » 


جاذبية الجماعة سدوف تقل بالنسية له » الا 


ان طريق خبراتهم فى الجماعة . . 0 ان 
تيدف عمدا تغيير حاجات أعضيائها . 
فى جاذبية الجماعة 


3 المكانة 
التى يشغلها داخل 
الشخص 


أو يدأ انه سوف يحصل 


جماعة معءعينة ‏ تزازيدت در 


الجماعة . وهذه هى احدى ١‏ 
استخلاسها من 
ى #علآعكة أن أبفض المراكز هى التى 
المكانة الرفيعة المهددة بهبوط 
مستواهم ؛ واصحاب اللمكانة المنخنضة الذين 
استحالت علييم الترقية الى على . كما لاحظ 
أن الأشخاص الآمنين على مراكزهم من بين ذوى 
المكانة الرفيعة واوائك الذين يثسعرون بأنهم قد 
يرتقعون مراكز أعلى هم اكثر الاعضساء 
اإنجذابا الى دقية أغراد الجماعة . 


دراسة كيلى لإءللء؟1 )١(‏ . فقد 


وجد 


تشبفلهناا اكات 


ومن العوامل الهامة أيضا المؤثرة فى تماسك 
الجماعة : مكانة الجماعة نفسها . فاذا كانت 


عالية تمسك “قرادها يمبادئها ومعاييرها والعكس 
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صمحيح . كما يمكن أن يؤدى تقدير الجمهور 
الخارجى الى جعل الجماعة أكثر تماسكا . فعتدما 
يظهر الجمهور الخارجى تقديرا مناسيا للجماعة » 
غمن الواضح أن زيادة التماسك تنشأ عن ادراك 
أعضاء الجماعة بأن العضوية تسسهم فى رقع 
المكانة الشخصية لاعضائها . 


ويضاف الى ذلك أن النجاح الذى تحرزه 
الجماعة يدعم تمامسكها والفشل يدفعها الى 
التنكك . يفسير لنا ذلك دراسسمة لكل من ثيبوت 

غتتقطقط1" )١(‏ وويلرمان كفا 3 
عن جماعة من النسوة اللاتى يعملن معا فى حجرة 
واحدة ى أحد مصائع الملابس ؛ ولم تكن تربطين 
اهتمامات تذكر : فمن النادر أن يتناقشن فى 
مسائل العمل . وحتى فى وقت الطعام كن يتناولنه 
فى صمت . ومع مرور الزمن رقتهن الادارة 
جميعا : فأصسبحن ‏ فجاة ل جماعة أخرى 
مختلفة . اذ بدأ التفاعل الودى يظهر بينهن فى 
اثناء العمل وأصبحت أوقات غذائهن مناسمبات 
. ويفسر هذان الكاتبان 
التغيير فى العلاتات الشخصية فيما بين هؤلاء 
العاملات : بالاشتراك فى المصير الذى واجهنه 
بزيادة رواتبهن . 
نظرهن الوسيلة التى حققن بها تحسنا فى ذلروفهن 
المالية » ونتيجة !ذلك زادت قيمة الجماعة بالنسبة 
لهن جميعا . 


اجتماعية سبب هذا 


فأصح بحت الجماعة تعتبر فى 


ويساعدنا النظر الى تماسك الجماعة فى ضوء 
مفهوم جاذبية الجماعة على تصحيح خطأ شائع » 
وهو الظن بأن الجباعة المتماسكة اعلى انتاجا من 
اأجماعة غير المتماسكة . ففى بعض الدراسات 
ختيرت فى احدى الشركات اقسام ذات انتاج 


نزاوه 


مرتفع ٠‏ وأقسسام ذات "! ىا. وقد وجد 


عن الاقتسسام الأقل تماسكا من حيث مستوى 


الانتاج ٠‏ كما أن الأقسدام المتماسكة قد اختلفقت 


الى حد يعيد من حيث مستواها الانتاجى . 
وتفسسير ذلك هو أن تماسسك الجماعة قد يزيد أو قد 
ينقص من الانتاج طبقا لاتجاه تأثير الجماعة . 
غاذا جاولت الجماعة التأفير فى أفرادها لزيادة 
الانتتاج تفوقت الجماعة المتماسكة على غير 
المتماسكة فى هذا المضمار . أما اذا حاولت 
الجماعة انقاص الانتاج . قان الجماعة الأقل 
تماسكا تتفوق فى الانتاج على الجماعة الأشسد 
تماسكا . وفى كل من الحالتين تكون الجماعة 
المتماسكة اقد تأثيرا على أفرادها من الجماعة 
غير المتماسكة . 


رابعا : فاعلية الضغط الجماعى على الأغراد 

تهدف القوىالتى توجهالافراد نحو الجماعةالى 
التماثل بين سلوك الأعضاء بما يحقق وحدة الهدف 
لاعضاء الجماعة وانصياعهم لمعاييرها . ويختلف 
موقف افراد الجماعة من الانصياع لهذا الضغط 
الجماعى . فبينما يستسلم بعض اعضاء الجماعة 
يقاوم البعض الآخر . 


فما الذى يحدد درجة فاعلية هذه التوى ©» 
وكيف يختلف موقف الأفراد منها ؟ لقد حاول علماء 
الننس الاجتماعى معرفة الاسباب التى تفسر 
الاختلاقات بين أعضاء الجماعة فى الاستسلام 
للضغط الجماعى . تأرجعوها الى خمسة أسباب 


رئيسية » هى ٠‏ 


: قوة جاذبية الجماعة فى نظر العضو‎ ١ 
ان جاذبية‎ )١( 768618867 يوضح غستنجر‎ 
. الجماعة لييست متساوية فى نظر جميع اعضائها‎ 
» فاذا كانت شسديدةالجاذبية بالنسبة لاحد الاعضاء‎ 
فسوف برغب فى ان يظل عضوا بها . وبلمثل‎ 
فعندما تضغط عليه الجماعة لكى يمتثل مع بقية‎ 
الاأعضاء . فائه سوف يكون سريع الاذعان‎ 
لخى لا يستيبعد من الجماعة . أما بالنسبة‎ 
للأتنسخاص الذين يثشعرون يميل ضعيف الى‎ 
الجماعة : نان الضغوط التى توجه إليهم للامتثال‎ 
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لا تدفعهم الى الاذعان »© بل قد تؤدى ضغوط 
الجماعة عليهم الى زيادة شعورهم المشتعل 
العدائى » اذ انهم يشعرون بآن رفض الجماعة 
لهم ليس صعب القبول . ويمكن القول على وجه 
العموم بأن الجماعة قد تستخدم الضغط الجماعى 
من أجل الوصول الى التوافق بنجاح > ولكن ققط 
بنسبة قوة حذبها لأعضائها فردا فردا . 


؟ ‏ أهمية المسالة التى يلزم الاتفاق عليها : 
ويرى شاشتر(١)‏ 5688362467 ان المسائل ذات 
الأهمية بالنسبة للجماعة تخلق ضغوطا دافعة 
نحو التمائل اقوى من الضسغوط التى تخلقها 
المسائل الأقل أهمية ؛ كما أن قوة الضغوط 
الموجهة نحو التمائل تزداد كلما زاد اعتقاد 
الأعضماء بأن السلوك المتماثئل يساعد الجماعة 
على تحقيق أهدافها . وقد تتفق الجماعة أحيانا 
على عدم السماح يظهور الضشغوط الدافعة الى 
التمائل فى مجالات معينة من الحياة الجماعية 
بقصد تشجيع الابتكار أو احترام حرية التفكير . 


"' - حجم المؤيدين للمستويات الجماعية : 
ويمكننا أن نضيف على أساسس الدراسة التى 
أجراها آثى؟) هك ان الضغوال الدافعة 
نحو التماثل قد تتزايد قوتها اذا أدرك العضو أن 
الجماعة مجتمعة على معاداته ٠‏ وتتدرج الضغوط 
فى الازدياد كلما زاد النطاق العام للمعارضة 
الجماعية العامة » ولو فى حدود معينة . 


؟ - درجة الضغط الجماعى التى يتعرض لها 


العضو : قد برتعرض أحد الاأشخاص للضغط اكثر 
من الآخرين . ويقرر شاشتر ‏ #عأطعهقطء8 


مثلا أن المخالف يتعرض لزيد من الاهتمام وريما 
لمزيد من الضغط أكبر مما يتعرض له غير المخالف 


.. كما وجد أن جهود الجماعة لتغيير شخص 


معين سوف تستمر مادامت تجد الجماعة الدليل 
على أن الشخص قايل للتغيير . وعلاوة علىذلك» 
اذا كان الشخص محبويا من أعضاء الجماعة . 
فمن المحتمل أن يتعرض لزيد من الضغط عمسا 
اذا كان غير محبوب » وذلك طبقا لدراسة اجراها 
باك 8861 ()) كما أن الخضغوط الجماعية 
الواقعة على العضو الجديد ‏ أو القليل 
الخبرة ‏ قد تختلف عن تلك الموجهة نحو العضو 
المحنك أو الخبير » وقد يسمح فى كثير من الأحيان 
لأعضاء الجماعة القدامى المحترمين أن يحيدوا 
بعض الشىء عن عددات الجماعة الصارمة 
إظهارا للاحترام » وفى الوقت ذاته هناك تلك 
الحالات التى يستطيع فيها العضو المستقل عن 
الجماعة أن يكسبها الى جانبه فى طريقة تفكيره 


بعد فترة من الزمن . 


ه - الفروق الفردية دين أعضاء الجماعة : 
فيمكن أن تكون هناك بعض الاختلافات المتعلقة 
بالشخصية بين اولئك الذين يمتثاون للجماعة 
والذين لا يمتثلون . فبعض الأشخاص سريعو 
الاذعان » والبعض الآخر محجمون عن الامتثال . 


ويتدم لنا كروتشفيلد(؟؛) 10ع/ط0160) مثالا 
على ذتك فى دراسة كلفت فيها بعض. الجماعات 
فى احدى التجارب المعملية ‏ بتركيب اجزاء 
من صورة معينة بحيث تتكون بتجميعها صورة 
كاملة . وكان المفروض على كل فرد أن يؤدى 
التجربة عن طريق تبادل بعض الاجزاء المكررة 
مع زملائه حتى يتيسر تجميع اجزاء الصورة لدى 
كل فرد فى التجربة . وقد فهم المشتركون أن 
التجربة عبارة عن موقف تعاونى يتبادلون فيه 
المساعدة ؛ ويستهدفون ‏ كجماعة ‏ أن يصل 
كل عضو الى النتيجة المطلوبة . وعلى اى حال 
فقد نظمت التجربة بحيث يواجه كل عضو موقفا 
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يظهر فيه الصراع بين رغبته فى التعاون مع بقية 
أعضاء الجماعة من جهة » ورغبته فى الوصول الى 
حل يتميز عن الاخرين بأنه أكثر توفيقا ٠.‏ واعتبرت 
الفترة التى يبر منها هذا الصراع فى المرتبة الأولى 
من الأهمية لقياس درجة الاستسلام أو المقاومة. 
وقد وجد أن بعض الأعضاء كانوا على استعداد 
للاستسلام لهذا الضغط الجماعى فى مرحلة مبكرة 
جدا على حين قاومه ‏ لفترة أطول بكثير ‏ 
تع الاعضاء الآخرين “> 


طبيعة العقوبة التى توجه للمخالفين : 

أنصبت معظم مناتشضاتنا السابقة فى هذا 
الموضوع على طبيعة وفاعلية الضغوط الداقعة 
نحو التمائل والناشئة عن ميل الفرد الى الجماعة 
.. بيد أن الأغراد غانيا ما ينتمون الى جماعات 
لا يستطيعون ‏ أولا يسمح لهم بتركها . فكيف 
تختلف الضغوط الدافعة نحو التمائل فى الموتف 
« المقيد » الأخير عن الضغوط الموجودة فى 
الجماعة الاختيارية ؟ و.معنى آخر كيف :ميز بين 
التهديد بعقاب المخالف فى كل من هذين الموقفين ؟ 


ان الشسخص عندما يبقى فى الجماعة لأنها 
تحذبه الى البقاء فيها . فان تهديده بالطرد منها 
نتيجة عدم امتثاله لامر ما من المحتمل أن يكون 
عقوبة صارمة »© وأن كانت شدة هذه العقوية 
تعتمد على درجة ميل العضو الى الجماعة . 
أما فى الجماعة ذات القوى المقيدة للانفصال فان 
الفرد « يعجز » فى الجماعة وهى تسستطيع أن 
تضغط عليه بالقدر الذى يخلق التمائل فى السلوك 
بين الاعضاء . وعلى هذا التحو فان ما تتمتع به 
الجماعة من سطوة على اعضائها انما يرجع 


الى ضغط هذه القوى الرادعة لا عن جاذبية 
الجماعة ذاتها . 


وهناك فى الحياة يطبيعة الحال تراكيب 
متعددة من هذين النقيضين اللذين ذكرناهها 
وعلى الرغم..من آنه .من غير المحتمل الى خد 
كبير أن نجد بكثرة حالات خالصة من كل منهما » 
فانه من المهم أن ندرس ‏ علاوة على ذلك ل 
كيف يختأف هذان النوعان من المواقف . 


قد يقال أن الجماعة التى لا يستطيع أعضاؤها 
أو لا يتاح لهم الحرية فى الاتسلاخ عنها سوف 
تخلق تماثلا اكثر وضوحا من الجماعة التى يبقى 
قيها أعضاؤها لأنهم متجذبون اليها . فالفرد فى 
الموقف المقيد يعلم أنه ينبغى أن يمتثل ‏ ان عاجلا 
أو آجلا ‏ وقد تظهر عليه مشاعر المقاومة 
أو بتخذ سملوكا واتجاها يرمى الى حماية نفسه 
من عواقب الضغوط الواقعة عليه . ولكنه 
سوف يذعن فالنهاية ‏ علىالأقل بقدر مايصل 
ذلك الى علم الاعضاء الآخرين . أما فى الجماعة 
الجاذية ‏ أى التى ينتمى اليها الفرد باختياره 
فيمكن له دائما أن ينسلخ عنها اذا لم تعجبه 
طبيعة التأثير الجماعى الواقع عليه . 


فينبفى أن نتوقع اذن أن الجماعة ذات القوى 
الرادعة سوف تحصل على تمائل واضح فى 
السلوك » ولكن الجماعة الجاذبة فقط هى التى 
مسستحدث فيها تغييرات حقيقية فى الاتجاهات 
والدوافع » وان كان قد لوحظ أن الضغوط التى 
تنشأ اصلا عن الجماعة التى لا يستطيع الفرد 
تركها يمكن أن تتحول الى قوى يرحب بها هذا 
الفرد من صميم قلبه + وذلك فى وقت لاحق . 


الكمية الددارية 
ضرورة للتمية الاقنصادية والاجمّاعية 


الحديث عن التنمية الاقتصادية » وبصفة خاصقةفى الدول النامية » حديث وأسع ومتضعب » 
يتناول دائما الموارد والامكانيات بالمناقشة والبحث » لكن هذا الحديث دائما ينتهى الى ضرورة توفي 
ادارة واعية قادرة على استخدام الموارد بأسلوبرشيد » وتوجيهها بطرق علمية نحو تحقيق الأهداف 
المنشودة فى أقرب وقت ممكن وباقل تكلفة ممكنة . فى هذا المقال يحدثنا الكاتب عن دور الادارة فى 
مجال التنمية والمشاكل التى تواجهها الادارة عادة فى هذا المجال وكيفية التغلب عليها » كما يناقشن 
فلسفة وأبعاد التنمية الادارية كضرورة ملحة لتحقدق التنمية الاقتصادية والاجتماعية . 


دور الادارة فى مجال التنمية : 


لقد أصبح الشغل الشاغل لكل دولة » ويصفة 
خاصة الدول النامية » ان تمهد الطريق لخلق 
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جيل من القادة يقودون التقدم فى كافة المجالات 
الاتتصادية والاجتماعية » ويعميلون على 
استمرار هذا التقدم ومواصلته دون توتف » 
ويخططون الابعاد الرئيسية للتعبئة الاتتصادية 
والاجتماعية » وتوزيع الموارد واستخدامها » 
ووضع التنظيمات الكفيلة بتحقيق الأهداف ؛ ذلك 
لأنه قد أصبح يقينا انه لا يمكن الاستمرار فى 
تحقيق نمو اقتصادى أو اجتماعى بدون تطوير 
ادارى ٠.‏ 


لقد اصبحت القيادة الادارية عتصرا حيويا 
فى عمليات التنمية الاقتصادية والاجتماعية . 
وبرزت مسئولية القيادات الادارية ‏ كمراكز 


ليه 


عصبية فى المنظمات ‏ عن الاسراع فى عملية 
التطوير الاقتصادى والاجتماعى » باعتبار أن 
هذه القيادات هى المحرك الأساسى للتطوير 
التومى - حيث صلتها وثيقة بالقيادات السياسية 
التى تعكس متطليات المصلحة العليا للدولة » 
وترسم السياسات العامة لتحقيق رفاهية 
الشعب . كما أن تفاعل القيادتين السياسية 
والادارية لازم وحتمى لتحقيق أهداف التنمية . 


وفى جمهورية مصر العربية » كمثال للدول 
النامية ؛ التى تسعى لتنهوض بمسسئولياتها التى 
اقتضتها الحركة الثورية نحو بناء مجتمع ناهض 
جديد : نجد أن نظامنا الادارى اصبح يتميز 
بمعالم محددة فرضتها طبيعة هذا التطور من 
ابرزها اسلوب التخطيط الشامل اضاعنة 
الدخل القومى : واسسلوب الادارة المحلية لتحقيق 
اللامركزية الادارية » وظهور القطاع العام + 
واضطلاعه بدور جوهرى فى قيادة التقدم فى 
جميع المجالات وتحمله المسئولية الرئيسية فى 


والواقع أن كافة التغييرات الجذرية فى بنائنا 
الاقتصادى والاجتماعى والادارى أصبحت تشكل 
عبئا كبيرا على عاتق الجياز الإدارى . وان كان 
النهوضس بيذه الاعباء يحتاج الى أساليب عديدة . 
فانه يحتاج بالدرجة الأولى الى خلق القيسادات 
الادارية والقادرة على قيادة التقدم ٠‏ وتعبئنة 
الجهود المنتجة ورفع كفاءتها والتنسيق بينها . 
وليس بخاف ان هذه هى المشكلة الاساسية 
فى تنمية المشروعات بصفة عامة ٠‏ أنها البحث 
عن المواهب والطلائع القيادية . ولقد قيل 
بحق ان النتائج الاتتصادية لا تتحقق بنعل 
القوى الاقتصادية وحدها ٠‏ وائما هى انجازات 
بشرية بالدرجة الاولى(1) . 


ان الادارة الرشيدة يمكنها تطوير الامكانيات 


المادية وكسر حلقة الركود عن طريق الاستغلال 
الأمثل للموارد والعناصر المتاحة » والتونئييق 
والمزج بينها » بما يحقق أقصى كناءة ممكنة . 
وبعبارة آخرى فان الكفاءة الادارية عنصر حيوى 
فى دعم الاقتصاد القومى » ومن ثم تصبح الادارة 
عنصرا فعالا ومتغيرا أسساسيا فى معادلة التنمية 
الاتتصادية والاجتماعية . 


مشاكل ادارة التنمية : 


ان ادارة التنمية الاقتصادية والاجتماعية 
ليست من الأمور الهينة » بل هى عملية صعبة 
يسيب ما يكتنف عملية التنمية ذاتها من مصاعب 
وتحديات وضغوط ترتب مشكلات للقائمين على 
ادارة التنمية فى الدول النامية . ومن أمثلة هذه 
المشكلات التقانيد الاجتماعية *» وهنا تكمن 
الصعوبة فى ايجاد الدوافع الذاتية لأفراد المجتمع 
لتطوير أنظمتهم الاقتصادية والاجتماعية » وذلك 
باعتبار أن تطوير النظام الاجتماعى بحيث يتلاعم 
مع مطائب التنمية أمر لازم وحتمى : وهذه هى 
مسئولية الأجهزة السياسية فى الدول التاميية 
يهدف توعية جماهير الشعب بأهداف وأيعاد 
عملية التنمية ومتطلباتها » بما يمكن معه مان 
تبولهم للتضحيات اللازمة لتنفيذ خطة التنىية 

وتحمل اعبائها وذلك من الوجهتين السياسية 
والاجتماعية . وهناك مشكلة تزايد حجم السكان 
حيث يفوق معدل تزايد السكان كل معدلات النمو 
والتطور الاتتصادى . وهناك مشكلة التخلف 
الاقتصادى للسكان نتيجة تفشى أمراض الجهل 
والفقر والمرذن : وهبوط مستواهم الاجتماعى » 
الى جانب عدم مرونة عنصر العمل . وهناك 
مشكلة قلة راس المال المتاح للتنمية ٠‏ وتعظم 
أهمية وخطورة هذه المشكلة اذا ما علينا ان 
رأس المال هو المحرك الأساسى للتطوير 
الاقتصادى والاجتماعى » هذا الى جانب انخفاض 
معدل تجميع راس المال لنقص المدخرات ٠‏ 
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وهناك مشكلة نقص النقد الأجنبى الذى يمثل 
عنصرا أساسيا فى الاستثمارات المخصصة لتنفيذ 
المشروعات فى الدول النامية وخاصة أنه فى مثل 
هذه الدول لا تكفى حصيلة الصادرات المنظورة 
وغير المنظورة لتمويل احتياجات خطة التنمية . 
وهناك مشكلة زيادة الميل للاستهلاك وضعف 
الميل للادخار ومن ثم يقل حجم المدخرات الموجهة 
لأغراض التنمية الأمر الذى يعرقل زيادة معدل 
التقدم الاتتصادى . وهناك مشكلة نقص 
الخامات والمواد الأولية اللازمة لاقامة صرح 
النهضة الصناعية التى تكفل زيادة الدخل القومى 
ورفع مستوى المعيشة وامتصاص العمالة 


الزائدة . وهناك مشكلة نقص الكفاءات الفنية 
والتنظيمية . وهناك مشلكلة نقص القوى 


المحركة من وقود وطاقة كهربائية وغيرها . 
وهناك مشكلة نقص وسائل النقل والمرافق 
اللازية . وهناك مشكلة تصريف المنتجات يسبب 
منافسة الأسواق الخارجية الى جانب حداثة 
خبرة ومهارة الدول التامية فى مجال التصدير ٠.‏ 
وهناك مشكلة تخلف السياسات المالية والنقدية. 
وهناك مشكلة فقدان التوازن بين القطضاعات 
الاقتتصادية المختلفة وتخلف الوسائل الانتاجية 
الأمر ألذى يؤدى الى صعوبة تجنب التقليات 
الاتتصادية الحادة . وهناك مشكلات اخرى 
عديدة أبرزها تخلف الجهاز الادارى للدولة النامية 
وتفشى اعراض الجمود والتعقيد الادارى . 


وتجدر الاشارة فى هذا المجال الى أن هناك 
رايا يفسر وجود تخلف اقتصادى فى دولة ما 
بنقص رأس ال مال اللازم للاستثمار فى 
المشروعات الجديدة لاستحداث طاقات انتاجية 
جديدة أو لعمليات التجديد والاحلال لطاقات 
المشروعات القائهة » أو بنقص الموارد الطبيعية» 
أو بنقص التطوير التكنولوجى لاساليب ووسائل 
الانتاج . فى حين أن هناك رأيا آخر يرجع 
التخلف الاتتصادى الى نقص الكفاءة البشرية 
التى تتمثل فى فئة المنظمين من أعضاء الهيئة 


الادارية . 


وواضح من هذين الرأيين أن أولهما يضفى 
وزنا وأهمية على المتغيرات المادية ؛ بينيا 
يركز الثانى على المتغيرات البشرية . والواقع أن 
كلا من الرآيين > منفردا » مغالى فيه بعض 
الثىء . فتنمية رأس المال وتطوير أساليب 
الانتاج ان لم تصاحيبهما تنمية للموارد البشرية 
لاستحداث قيادات ادارية جديدة » فلن يمكن 
للدولة أن تسير قدما فى برامج التنبية » 
اذ يعوزها العنصر البشرى القادر على الاستغلال 
الاتتصادى الأمثل للموارد المادية المتاحة . 
كذلك فان تنمية القيادات الادارية ان لم يصاحبها 
تكوين لرؤوس الأموال وتنميقللموارد والامكانيات 
الطبيعية ٠‏ فانالمتغير البشرى لزيفعل المعجزات» 
وما نود التركيز عليه هو ان الأهمية النسبية 
للعنصر البشرى ‏ القيادات الادارية ‏ تفوق 
الاهمية النسبية للعناصر المادية . بمعنى أنه 
مع وجود موارد مادية محدردة »© فانه يمكن 
للقيادة الادارية أن تحقق تطوير هذه الموارد 
والامكانيات عن طريق استغلالها أفضل استغلال 
ممكن . لقد أصبحت حقيقة أن العنصر البشرى 
هو أغلى المصادر الموارد اللازمة لتحقيق أهداف 
التنمية الاقتصادية والاجتماعية . ونقصد بالعنصر 
البشرى هنا الطلائع القيادية التى تواجه 
المشكلات بأسلوب علمى منظم وتعمل على توفير 
الوسائل الكفيلة بتحقيق الأهداف العامة ودفع 
عجلة البناء : ومواجهة التحديات واخصها 
معارك الانتاج التى هى المقياس الحتيقى لقوة 
النتدول : 


نلسفة التخطيط الشامل ومسئولية 
ادارة التذبية : 


يمكن القول .صفة عامة أن الدولة الحديئة 
لها دور فى التنمية الاقتصادية والاجتماعية يأخذ 
شكلا أو آخر فى مختلف الأنظمة الاتتصادية » 
سواء الآخذة منها يأسلوب الاقتصاد الحر > 
أو أسلوب التخطيط + هادفة من ذلك الى توجيه 
التنمية فى كافة مجالاتها نحو تحقيق رفاهية 
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الشعب(١)‏ . وبينما يكون تدخل الدولة فى عملية 
التنمية فى الاتتصاد الحر تدخلا غير مباشر عن 
طريق اصدار القوانين واللوائح والسياسات 
العامة التى تحدد الاطار العام الذى تمارس 
المشروعات نشاطها فى نطاقه 4 غضلا عن امداد 
هذه المشروعات بالتسهيلات التى تمكنها من القيام 
بدورها فى عملية التنمية ٠‏ الى جانب الرقابة على 
النشاط الاقتصادى ومعالجة بعض التناقضات 
والظواهر المعوقة للتندنية كظواهر البطالة 
والمنافسات المدمرة بين المشروعات : وعدم 
التوازن بين الادخار والاستثمار وغيرها 4 كما 
هو الحال فى الولايات المتحدة الأمريكية وكندا 
والمانيا الغفربية : أو عن طريق التدخل الايجابى 
فى بعض الأحيان بتملك وادارة بعض المشروعات 
الحيوية للدولة كنا هؤ الحا اق افر 1 
وبريطانيا ويعض الدول الغربية الأخرى : فان 
تدخل الدولة يتم بصورة واضحة فى الدول 
الاستراكية ذات النظام الاقتصادى الموجه ٠‏ 
حيث تلتزم الدولة بالتخطيط العام لأوجه !لنشاط 
فى كافة المجالات الاقتصادية والاجتماعية وعلى 
مستوى الدولة ككل ومن ثم يحل التخطيط القودمى 

محل آليات السوق فى دعم وتطوير الاقتصاد 
القومى ٠‏ كما هو الحال فى الاتحاد السسوفيتى 

الذى :ذف 
والتسويق والتمويل لنملكية العامة ٠‏ ومن ثم 
تسيطر الدولة سسيطرة كاملة على 


ع نيه مختلف اجهزة الانتاج 


الاقتعتساد 


القسومن ‏ أوهِقناك كول ويشطظ بين “هيقن 


نتولى ثمئون التنمية بها على درجات 


مختلفة من التدخل فى الدياة الاتنصادية بهدف 
تحقيق درجة معينة من النمو الاقتصادى 
والاجتماعى . وبصفة عامة يمكن القول بأن 
تدخل الدولة فى الحياة الاقتصدادية سدياسة تتبع 
بدرجات متفاوتة ى الدول النامية التى يكون لها 


: راجع فى هذا القأن‎ 0٠ 


عادة دور جوهرى فى عملية التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية » كما هو الحال فى الهند واتدونيسيا 
وباكستان وجمهورية مصر العربية . 

وكما سبق ذكره فان التخطيط القومى مسسألة 
خرورية وحتمية فى الاقتصاد الاشتراكى ©» فهو 
بديل عن آليات السدوق فى الاقتصاد الرأسمالى . 
ومن خلال التخطيط القومى تتمكن الدولة من 
مجابهة مشكلات ادارة التنمية السابق الاشارة 
اليها - واسلوب التخطيط القومى هو اسلوب 
للتوجيه انكامل والشامل اختلف القطاعات 
الاقتتصادية والاجتماعية » بما يكفل تحتيق زيادة 
الدخل التومى ورفع مستوى المعيقة لأفراد 
المجتمع . والتخطيط القومى هو بمثابة تعبئة 
للامكانيات والموارد المتاحة للدولة » سلنواء 
كانت موارد مادية أو طبيعية أو بشرية وتنظيم 
استغلالها وتوجيهها الى افضل الاستخدامات 
والاسراع بمعدلات التنمية لأحداث تقدم محسوب 
ومقدر بغية تحقيق هدف منشود ينحصر فى رفع 
المستوى الاقتصادى والاجتماعى فى الدولة » 
وذلك فى اقصر وقت ممكن ويأقل تكلفة اقتصادية 
واجتماعية ممكنة. وبعبارة أخرى ‏ تعتبر الخطة 
العامة لاتنمية الاقتصادية والاجتماعية بمثابة 
خط السير الاساسى لتحقيق الاهداف العامة 
للدولة ٠‏ فيى مركز تجمسع تلتقى فيه كافة 
الأهداف على مستوى كافة الاشروعات العامة 
فى الدولة . والخطة العامة تقررها السلطة 
السياسية العليا فى الدولة ‏ كها هو الحال فى 
ج.م.ع : باعتبار أن 


هذه الخطة تحدد حجم 
الأهداف المطلوبة على المستوى القومى * أى 
أهداف النشاط الاقتصادى فى مجموعة خلال 
فترة زمنية معينة » وتحدد هذه الأهداف اطار 
الخطة : ثم تحديد الوسائل التى عن طريتقها 


يمكن تحقيق الاهداف المنشودة . وتترجم هذه 


-دممة ..4غمة لنتقط صهومع1 فك مم60 اغنام ,سأمعصرمماءنكك8 عتلومصمء8 2 عكترمععامظ علتلطنظ ,ممعصدع .81 .ىم (2 
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ج6001 هن “المصتروء5 ,كمه1غ22 0عأنصتآ ع1 06 دممع1 ,كمه د21 لعانمنة (ء 


.1966 بتتاعمءك ,وعفلعمععامع عتاطيط 


الأهداف العامة على مستوى كل قطاع من 
قطاعات النشاط الاتتصادى والاجتماعى فى 
الدولة » ثم بالتالى على مستوى الوحدات 
الادارية أو المشروعات المختلفة داخل كل قطاع 
ممثلة فى أهداف فرعية وبرامج عمل تفصيلية 
محددة يفترات زمنية معينة © وتزويد هذه 
الشروعات بما يلزمها من موارد لتحقيق 
أهدافها . وفى حدود هذه الأهداف الجزئية 
المحددة للقطاعات وللمشروعات ‏ والتى تعتبر 
بمثابة مؤشرات للخطة - يكون تحقيقا مقياسا 
لنجاح القطاع أو المشروع . ومن أمثلها مقدار 
الاستثمار وكمية الانتاج وأنواعه وتكاليفه وحجم 
المبيعات وعائد الاستثمار وغيرها » تتولى 
القطاعات والمشروعات اقتراح الخطط التفصيلية 
الخاصة بكل منها فى حدود الاطار العام للخطة 
الشاملة . وترفع الخطط المقترحة الى جهاز 
التخطيط المركزى الذى يتولى دراستها » 
والتنسيق فيما بينها ومناقشتها مع الأجهزة 
المعنية ثم ينتهى الى وضع اطار متكامل للخطلة 
الشاملة ترفع الى السلطات العليا فى الدولة 
لاعتمادها . وعاى ذلك فاذا أعيدت الخطة الشاملة 
الى المشروعات العامة لتنقيذها كانت على علم 
بمكتيلات الخطة حيث اشتركت فى اعدادها 
واتتراح تفصيلاتها باعتبار ان الخطة الشاملة 
هى صورة واضحة ومتكاملة ومتناسقة لجزئياتها. 
معنى ذلك ان اى قرارات تتعلق بالخطة انشاملة 
تكون نتيجة نوع من اأشاركة بين القيادات 
الادارية المتدرجة على مستوى المشروع » وعلى 
مسستوى القطاع » وعلى مستوى الدولة ككل 
ممثلا فى الساطة الادارية والسياسة العليا فى 
الدولة . 

وبديهى ان كل دولة لها ظروفها الاقتصادية 
والاجتماعيةوالسياسية ؛ الآمر الذىيحتم أنيكون 
أسلوب كل دولة فى التخطيط والتنمية مراعيا 
لهذه الظروف والملاسسات . وهذا ما حدث فى 
جمهوريتنا » فلقد اخترنا أسلوبا للتخطيط والتنمية 


يلائم ظروفنا القائمة . فمواردنا الاتتصادية 
محدودة » وأهدافنا وآمالنا عريضة»ومن الخطورة 
يمكان أن تهدر هذه الموارد والامكانيات المحدودة. 
وظروفنا السياسية والاقتصادية والاجتماعمة 
'لتى سسادت فى أجيال سايقة كان لها اثرها 
فى تخافنا بعض الوقت عن ركب الحضارة . 
كما كان لها أثرها على الكيان الاقتصادى 
والاجتياعى للدولة . ومن ثم كان لابد من 
الاسراع بعملية التنمية لتعويض ما فاتنا فى 
سنوات طويلة وذلك عن طريق اعادة تنظيم 
بنيان اقتصادنا القومى . وقد تطلب ذلك 
بالشرورة اجراء تعديل فى كثير من الانظية 
والاجراءات والقوائين والمؤسسات القانيه 
بالمجتمع لتغيير أوضاع اقتصادية واجتماعية 
بهدف احداث التطور المنشود . ولقد اكد ميثاقنا 
الوطنى(١)‏ ان العمل من اجل زيادة قاعدة الثروة 
الوطنية لا يمكن ان يترك لعفوية راس المال 
الخاص المستفل » وان الحل الاشتراكى القائم 
على ضرورة سسيطرة الشعب على كل ادوات 
الانتاج وعلى توجيه فائضها طبقا لخطة محددة » 
هو المخرج الوحيد للتقدم الاقتصادى والاجتماعى. 
وهكذا صدرت القرارات الاشتراكية فى اعوام 
1 1935864 »4 1134 وضمت الى القطاع 
العام الجزء الاكبر من أدوات الانتساج فى 
مجالات المستاعة والمرافقق العامة والتجارة 
والمجال العقارى ومجال المال وغيرها . وكان 
لابد ازاء سيطرة الدولة على وسسائل الانتاج 
الهامة من وجود جهاز يتولى مهمة التخطيط على 
المستوى القومى وانشاء مؤسسات عامة يعهد 
اليها بتنفيذ مهام خطة التنمية وادارة المشروعات 
المؤمية . 
المتكاملة وهى المؤسسة الاتتصادية ومؤسسة 
مصر ومؤسسة النصر ووزعت اختصاصاتها 
جميعا على المؤسسات النوعية الجديدة التى 
أنشئنت بغرض تخطيط وتنظيم وتوجيه الأعمال 
فى نشاطات نوعية محددة ومتابعتها وتقييمها . 


وقد تقرر وقتئذ تصفية المؤسسات 


00 المبثاق الوطنى © 51 مايو 1131 »© الجمهورية العربيةالمتحدة » مصلحة الاستعلامات ٠‏ 


٠ل‏ الادارة 


ولقد طرح الميثاق الوطنى معادلته الصعية 
التى تبلورت فيها فلسفة التنمية » وهى كيف 
يمكن أن نزيد الانتاج وفى نفس الوقت نزيد 
الاستهلاك فى السلع والخدمات مع استمرار 
التزايد فى المدخرات مناجل الاستثمارات الجديدة 
ويبدو من أول وهلة أن عناصر هذه المعادلة 
متضارية مع بعضها البعض » فزيادة الاستهلاك 
تكون على حساب تكوين المدخرات التى هى 
أساس تكوين استثمارات جديدة لدفع عجلة 
الاتتاج: + على أن المياق عد القئ الفستوء على 
المدخل المناسب لحل هذه المعادلة رغم صعويتها» 
وفى هذا يشير الى أن التخطيط فى مجتمعنا مطالب 
بأن يجد حلا لهذه المعادلة التى يكمن فى حلها 
نجاح العمل الوطنى ماديا وانسائيا » وهذه 
المعادلة الصعبة ذات الشعب الثلاث الحيوية 
تتطلب ايجاد تنظيم ذى كفاية عالية وقدرة تستطيع 
تعبئة القوى المنتجة ورفع كفايتها ماديا وفكريا 
وريطها بعجلة الانتاج . وبديهى أن هذه القلسفة 
نلقى مسئولية كبيرة على عاتق القائمين بادارة 
التنمية : فالادارة مسئولة عن حل المعادلة 
الصعبة : ونجاحها فى ذلك هو محك الاختبار 
والمقياسن الحقيقى لقدرتها على النهوض 
بمسئولياتها فى مجال التطوير الاقتتصادى 
والاجتماعى . 


دور الجهاز الادارى فى عملية 
التنمية الاقتصادية والاجتماعية : 


فى الدول النامية ٠‏ يقوم الجهاز الادارى + أو 
جهاز الادارة العامة ٠‏ يدور رئيسى فى عملية 
التنمية الاقتصادية والاجتماعية الى جاتب الدور 
الذى يقوم به الافراد وعدد من المنظمات 
والهيئات فى المجتمع . وينطيق هذا الوضع على 
ج.م.ع حيث اللجهاز الادارى دور أسانى فى 
عملية التنبية ٠‏ اذ لا جدال ان الجهاز الادارى 
بما يشمله من وزارات ومصالح واجهزة 
قومية تتولى مهام التنسيق أو الرقابة على 
المستوى المركزى وهيئات عامة وأجهزة القطاع 
العام الاقتصادى والادارة المحلية ‏ هو فى خدمة 


لها 


التطور الاتقتصادى والاجتماعى واحدى أآدواته 
الرئيسية فى ذات الوقت . وهذا يلقى دون شك 
عبئًا كبيرا ومسئولية ضخمة على الجهاز الادارى 
تقتفى منه أن يكون على مستوى المسئولية 
وقادرا على آداء دوره بكفاءة وفاعلية » وخاصة 
أن الجهاز الادارى فى الدول النامية بصفة عامة 
له دور اقتصادى أو وظيفة اقتصادية بجانب 
وظيفته الاجتماعية » وهى الوظيفة التى يقوم 
بها القطاع العام فى الدولة » وان كان حجم هذا 
القطاع ومن ثم دوره يختلف من دولة نامية 
الى دولة اخرى وفقا لاعتبارات اجتماعية 
وسياسية . 
ومن المعلوم ان الجهاز الادارى ‏ أو جهاز 
الادارة العامة هو منقفذ السياسة المامة 
201167 مناطناظ التى هى تعبر عن الارادة 
العامة لأفراد الشعب ؛ تلك الارادة التى يفصح 
عنها الشعب بواسطة ممثليه فى 2 
التشريعية التى تتولى بدورها اصدار القوانين 
المعيرة عن السياسة العامة . وعلى ذلك 
فالقوانين الصادرة فى مجالات الصناعة او الزراعة 
أو التعليم أو الصحة العامة أو غيرها من المجالات 
هو عمل سياسى . وتتولى الادارة العامة تنفية 
السياسة العامة : اى ترجمة القوانين التى 
اصدرتها الهيئة التشريعية الى افعال وتصرفات 
0 موضع التاييق من أجل تحقيق أغراض. 
. والواقع ان الصلة وثيقة بين العسل 


“كين 0 الشعب وايضا تطلعانة. 
القادة السياسيين فى ضوء المصلحة العليًا 
للدولة : وتفاعل السلطتين السياسية والادارية 
يكفل فاعلية تنفيذ خطط التنبية فى مختلف 
مجللاتها . 


لقد أصيح يقينا أنه يغير أدأة ادارية متصفة 
بالكفاءة والفاعلية » لا يتسسنى للدولة تنفيذ 
سياسات عامة وحخحطط شاملة للتطوير الاتتصادى 
والاجتماعى ٠.‏ فكل نهضة شصاملة تسمتلزم أن 
يسيقها أو يلازمها تطوير للجهاز الادارى للدولة 


والارتفاع بكفاعته و3 تعبئته لخدمة التنبية 
الاتتصادية والاجتماعية . 


وما دام الجهاز الادارى فى الدول النامية 
على وجه الخصوص هو المسئول عن ادارة 
التنمية لتحقيق الأهداف العامة المنشودة على 
المستوى القومى » فان النهوض يهذه الأعباء 
يحتاج الى اساليب كثيرة لتطوير واصلاح الجهاز 
الادارى » من اهمها تطبيق اسسى التنظيم العلمى 
للأجهزة الادارية » وازالة العوائق والمثككلات 
الادارية وتحسين وسائل العمل واجراءاته 
وظروغه » واجراء التغييرات المناسية فى المفاهيم 
والأساليب الادارية الى جانب خلق القيادات 
الثورية المؤمنة بالهدف والقادرة على قيادة 
التقدم : وتعيئة الجهود المنتجة ورفع كناءتها . 
هذا الى جانب توافر العاملين المدربين القادرين 
على تنفيذ السياسسات والبرامج بكفاءة وفاعلية . 


حتمية الاصلاح الادارى : 


ان التخطيط فى مجال الاصلاح تخطيط مستمر 
بلبيعته بما يكفل مواجهة مقتضيات التطور * 
والاستمرار التى تفغرضها طبيعة المشسكلات 
٠.‏ ولهذا وجب أن تكون خطة الاصلاح 
الادارى خطة عامة مستمرة وشساملة تضم مختلف 
البرامج الكنفيلة برقع كفاءة الجهاز الادارى 
للدولة . 


الإدارية 


والواقع أن العديد من الدول تقوم بمراجعة 


أنخلمتها وتنظيماتها الادارية محاولة منها لرفع 
كفاءة الجهاز الادارى والقضاء على أسبداب 
الشكاوى المتعلقة بتنفيذ القوانين واللوائح 
والاجراءات والقرارات الادارية نتيجة ما يكتنقها 
من تعقيدات تظهر البيروقراطية ‏ الجهاز أو 
النظام الادارى ‏ بمظهر النظام الادارى الفاسد 
أو مظهر التخلف الادارى »© الأمر الذى يؤدى 
لا محالة الى جمود السياسات العامة وتعذر 


(1) تقرير مقدم ألى اللجنة المركزية لتنظيم الاداة الحكومية 


الحكومية فى الجمهورية العربية المتحدة »> يونيو 1136 ص 6 02 . 


تنفيذها » اذ ما فائدة وجود خطط وسياسات 
جيدة اذا كان الجهاز الادارى المنفذ لهذه الخطط 
والسياسات يفتقر الى الكفاءة ويكتنفه الجمود 
والتعقيد » والتمسك بالأساليب البالية فى 
الآداء ##وق كللنة 4 فان 'ادارة 'الضنية: يحب أن 
يصاحبها تطوير واصلاح ادارى لمعالجة مختلف 
المشكلات الادارية فى الجهاز الادارى بما يكفل 
تحقيق كفاءة وفاعلية العمليات الادارية . 


ويرتكز الاصلاح الادارى على جوانب متشعبة 
اهمها الجواتب التالية التى تعتبر يمثابة مداخل 
أساسية لرفع كفاءة الجهاز الادارى للدولة : 


١‏ تطوير التنظيم الادارى القائم بحيث يتوم 
هيكل الجهاز الادارىووهمدوهدة على أسسن 
علمية سليمة . كذلك الاهتمام بأنظية العمل 
يما يكفل دقتها ويساصطتها وتنظيم الاتصالات 
بين الوحدات الادارية وتحديد اختصاصاتها 
وتبسيط اجراءات العمل . 


ونى هذا المجال تجدر الاشارة الى نقطة هامة» 
وهى أن بحث تطوير الأنظمة الادارية يجب أن 
يتم فى ضوء متقتضيات التيار الثقافى الذى توجد 
ذه هذه النظم . ومن ثم لا يمكن التفكير فى اعادة 
تنظيم الجهاز الادارى لدولة ما يمعزل عن 
دراسة التيارات الثقافية السائدة فى الدولة 
والمعتقدات الاساسية والقيم التى تدين يها. 
فالتقدم الذى يحرزه شسعب ما لا يكمن فى النظام 
أو الجهاز الادارى » وانما فييا يقوم عليه هذا 
النظام من قوى أخلاقية وفلسفية وروحية 
ومعتقدات وقيم . وفى هذا يشير بعض خيراء 
الادارة العامة فى الولايات المتحدة الأمريكية(١)‏ 
الى حقيقة قوية رائعة هى أن الثقافة الاسلامية 
من أصلح الأسسس للحكم الثاجح فى العصر 
الحديث » ليس هذا فحسب ؛ بل أنها كذلك 
تقدم للشسعب المصرى المبادىء التى يمكن 
أن يقيموا عليها ديمقراطيتهم الجديدة التى تتميز 
الأداة 


من لوثرجيوليك وجيمس بولوك بكشأن تنظيم 


يف 


بالقيادة الايجابية القعالة ومشاركة الشعب فى 
الحكم وتحوى استخدام الثروة الخاصة والعامة 
لخير الآمة . 


؟ ل الاهتمام بالموظفين العامين ؛ ويصفة 
خاصة ؛ رجال الادارة » من ناحية وجود أسس 
سليمة . لاختيارهم واعدادهم وتدريبهم ورفع 
كفاءتهم الى جاتب رفع معنوياتهم وتحفيزهم . 
ويصفة عامة يجب الاهتمام بتنظيم ثسئون 
العاملين فى الجهاز الادارى . 


؟ ل الاهتمام بتطوير الوسائل القانونية 
والاجرائية التى تحكم سير العمل بالجهاز الادارى 
ونعنى بها القوانين واللوائح والانظمة التى تحكم 
سير العمل فى الجهاز الادارى : بحيث تكون هذه 
الوسائل ملائمة للظروف الواقعية للجهاز الادارى 
ومتمشية مع انتطور الاقتصادى والاجتماعى . 


غلسفة وأبعاد التنمية الادارية : 


ان المتتبع لتطور مدارس الفكر الادارى ل 
المدرسة التطبيقية ومدرسة السلوك البشرى 
ومدرسة النظام الاجتماعى والمدرسة الرياضية 
والمدرسة التجريبية ومدرسة نظرية القرارات ‏ 
يكن أن يلاحظ خصائس واتجاما'ت جديدة 
استحدثت نتيجة هذا التطور بحيث يجسد فيها 
الاطار الأسامى للعوامل التى ينظر اليها - 
باعتبارها مكونات وأبعاد الادارة الحديثةر١)‏ 
لقد تطورت الوظيفة الادارية ويرزت فيها 
عناصر جديدة تؤدى الى تحقيق أهداف الادارة . 
فقد برز اسامى المسئولية الادارية - وهو اتخاذ 
القرارات ٠.‏ وظهرت أهمية الجوانب السلوكية 
فى الادارة . كما ذلمرت أهمية المسسئولية 
الاجتماعية للادارة . وبرزت المهارة الادارية 


: راجع فى هذا الثشأن‎ )'١ 


كأسلوب يكمن فى التوجيه والاشراف © والقدرة 
على التخطيط © وتحليل المواقف واسستعراضن 
البدائل واتخاذ القرارات الادارية لحل المشكلات 
القائنية . وبرز دور الادارة كنشاط فكرى يقود 
أوجه النشاط التنفيذية نحو تحقيق أهداك 
المشروع . وبرزت العملية الادارية كنشاط 
ذهتئى موجه الكافة: الحهود الحماعية 6و يخطلط 
لكافة الجهود الجماعية ومخطط لكافة الاتجاهات 
التى يسلكها المشروع حتى يحقق أهدافه ٠‏ 
معتمدا على أسسسى ومبيادىء علمية بدلا من 
الارتجال والعشوائية القائية على محاولات 
التجربة والخطأ . وبرزت حقيقة كون العمل 
الادارى حصيلة اشتراك موقف العيل مع 
القدرات والمهارات الادارية للمدير مما يقتضى 
النرك.ز على دراسة النموذج القيادى وعلى 
تحليل المواتف القيادية فى ضوء الاتجاهات 
والجوانب المؤثرة . 

والقائد الادارى هو العضو الحيوى باعث 
الحياة فى المشروع والمسئول الأول عن ضسمان 
استقرار المشروع على المدى الطويل واستمرار 
حياته لتحقيق أهدافه . وانقائد الادارى فى ذلك 
يدفع فى المشروع بعوامل القوة والحيوية والتقدم» 
وبعمل على تطوير أهدافه باستمرار ويبث فيها 
من عوامل الخلق والمباداة والتجديد ما يضمن 
حركيتها وتطورها ٠‏ ومقابلة التحديات بمختلف 
جوانبها ٠‏ ويربط المشروع بالاتجاهات الفكرية 
والاجتماعية التى تحدد اطار المجتمع الكبير . 
غضلا عن ذلك فهو مسسئول عن تحديد نوع القيم 
الاجتماعية وانماط السلوك والفكر داخل المشروع 
والمحافظة على حيويته . وبديهى ان هذه كلها 
مقومات تعتمد على شخصية القائد وقدراته 
الادارية . والشخصية الادارية ينظر اليها » 


0 الإزفقتتكه 0م10 ,معلأعدصط فصع لاتمغط؟ ,أمعدمهعقصمكة اهمماووء202 ,مسفصتلمة معط رج 
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باعتبارها عملية ديناميكية مكونة من عدد من 
العناصر المتفاعلة بعضها مع يعض فى حالة متغيرة 
باستمرار » وهى عناصر غير ملموسة اذ هى 
مظاهر وتفسيرات تلحق بالسلوك الادارى ويكون 
لها تأثير على النتائج النهائية للمشروع من تجاح 
أواففل. 


ورغم أن نظرية الصفات(١)‏ تلإ#«معط) هنانج" 
تقرر ان هناك صفات مشتركة بين القادة 
الاداريين + فانه لا يمكن الوةقوف على الصفات 
والخصائصضن التى تجعل من القخص قائدا ناجخا 
فى جميع الأحوال . اذ لم تهتد الدراسات الادارية 
الى وجود تمط متسق من السمات والخصائص 
القيادية تطبق بصفة عامة . ولذلك فقد تأكدت 
أهمية نظرية الموتف”'/ 
فى ابراز ظواهر القيادة الادارية فى مواقف معينة 
ومن ثم تختلف أسماليب القيادة من موتف لآخْر . 


1017 ومتاع مل 


ويؤكد بعض الباحثين الاداريينلم) أن ايعاد 
ومكونات الوظيفة القيادية تتغير بتغير النلروف 
الاقتصادية ٠.‏ فنوع القيادة المسالحة لادارة 
المشروع فى أوقات الرواج وازدهار الأعبال 
يختلف عن نوع القيادة اللازمة لادارة المشروع 
فى أوقات تعرضه لمحنة ومواديته لازمات 


معينة. 


ويهمنا من مناقثستنا السدابقة أن نبرز الجوانب 
التالية: 


١‏ اهمية اخت الادارة العلد ل 


ب القرومات. . .وهنا كلاس د اكت الأقجاره د 


الأولى _وليست_تخصمية . ولذلك فأبسابن 


الاختيار هو توافر القدرات والمهارات الادارية 
وليسست القدرات التخصصية . ويعبآارهة أخرى 


70 ع ا 9 5 
فانه ليس من الضرورى أن تدوافر فى رجل الادارة 


العليا أى مهارات تخصصية . ان المدير ىق 
مستوى الادارة العليا ينظر الى الأمور من وجهة 
نظر عامة © وليس من وجهة نظر تخصصه 
السابق . ومساعدوه من المتخصصين من المؤكد 
انهم يعلمون أكثر منه فى النواحى التخصصية » 
ولكن نجاحه كمدير ‏ وفقا لراى أحد الباحثين 
الاداريين!؟) ‏ يعتمد على تسجه سياسة محكمة 
من الخيوط المنفصلة التى تبثل الخيرات 
والتخصصات المتاحة للمشروع . 


ومن المؤسف حتَا ان هناك آراء فى الدول 
النامية ‏ الحديثة العهد بالتطور الآدارى د دد آن 
الآدارة تقساط : تخصحى ؛ ومن ثم , يلزم أن ن يكون 
على راس المشروع الفنى رجل فنى بتخصص فى 

ال أو نشاط المشروع . ا 


فى الواقع ان بجل الادارة العليا فى حاجة الى 


ا 1 احاجة [ 

ها هو أهم مر ن التخصض ٠‏ اجة ال 
المفارة والكفاءة آءة الآدارية القادرة على قيادة 
لس ساك ل 


فى مجال الشروع دون آن تتوآتر“لديه القدرا 
فى_مجال المشروع دون أن تتوافر لديه القدرات 
حتيتييت 

الادارية © فاننا بَدَلَكَ تققد اكلنهية: جد المشروع 
ملسا ما 0-2 د ٠‏ دعت 


حيث لا قبل 0 رأسه بتحمل تبعات 
الادارة 6 والقاثم على ل راس الشروع حي ابمدناه 


أن متشي بدا م أحوج اليه . 
ى وهو أحو 


لقد تطورت الادارة كمهونة 120655105 
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ها 


شاأتها فى ذلك شأن أى من المهن الآخرى(0) ام 
وبمعنى آخر فلقد تطورت الادارة كنوع من العمل 
يمارس عن طريق استخدام معلومات ومعارف 
مرتبة ومصطلحات مشتركة ومعايير ومستويات 
معينة للاداء ونموذج اخلاقى يضع الصالح العام 
فوق الصالح الخاص . والحق أن الادارة لم 
تكتمل مهنيتها بعد وان كانت الدلائل تشير بقوة 
الى انها فى طريقها الى ذلك : ومن هذه الدلائل : 
(1 ) التمو السريع للمعلومات والمعارف 
المنظمة والمرتبة عن العملية الادارية والاكثار 
من الدراسات والابحاث فى مجال الادارة العلمية 
التى تقوم على مبادىء ومفاهيم علمية تستخدم 
كأدوات أساسية تحكم المديرين فى قراراتهم 
وتصرفاتهم ٠‏ 
(ب) أصبح المديرون يتكلمون نفس اللغة » 
ونعنى بذلك وحدة المفاهيم والأسس الادارية 
العامة . 


اج) امكان تبادل المهارات الادارية من مجال 
خفن 
(د ) التوسع فى انشاء معاهد لادارة الاعمال 


تهدف الى التطوير المستمر للمديرين فى مواجهة 
الاحتياج!ت المعقدة للادارة العلمية والمينية . 


(ه) التوسسع فى انشاء المنظمات والجمعيات 
الادارية . 


لقد اصبح يوجد فى الدول المتقدمة فئات 
مرموقة من المديرين المهنيين ال كينا 
65 الذين يحترفون الادارة ٠‏ وحتى فى 
الدول النامية التى تسسير فى طريق التنمية 
الاتتصادية والاجتماعية وترسم الخطط وتعد العدة 
لذلك : فان أهم مشكلة تواجهها هى المش_كلة 


: راجع فى هذا الشأن‎ )١ 
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الادارية » أى كيف تدير الدولة عملية التنبية 
5 كفاءة لتحقيق الآمال المعقودة عليها ٠.‏ ومن 
ثم فاختيار رجال الادارة مسألة فى غاية الاهمية 
فنجاح المشروع فى تحقيق أهدافه يعتمد بالدرجة 
الأولى على نجاح اختيار أعضاء الهيئة الادارية . 
وهنا تجدر الاشارة الى اهمية تقييم قدرات 
المرشحين لشغل هذا المستوى الوظيفى العالى . 
ويشمل ذلك تقييم القدرات 8218581*ممة تإأنلاطة 
ونعنى يها القدرات التعليمية والتدريبية والخبيرات 
والمهارات الادارية وإلقدرات الذهنية والقدرة 
على تحمل المسئولية والتصرف ومواجهة المشاكل 
الادارية . كذلك تقييم الشخصية #إاتاهصهم5تعم 
3581 ونعنى بذلك كافة الخصائص 
والصغات التى تذلهر قدرة الشخص على التكامل 
مع الأفراد واستمالتهم وحفزهم على العمل © 
وكذلك الخصائص التى تعكس قدرة الشخص 
على التكييف والتأقلم أد سنا 20 مع اإلخلثروف 
المتغيرة : ومدى تقدله للنقد © ومدى استقراره 
العاطفى [غ1!1طها5 600610221 وتّدرته على 
ألقيادة والحكم ؛ والقدرة على التعبير عن الذات * 
وانئقدرة على التقدم والترقى . كما ان توازن 
انشخسية من الآمور الهامة ؛ فمن خصائص رجل 
الادارة الناجح الثبات وقوة الارادة والعزيمة 
والتكامل والايجابية فى علاقاته وموضوعية تفكيره 
هذا الى جانب تقييم العوامل الاجتماعية 
1 506133 وتعنى بها سلوك الشخص 
واخلاقياته 22832615 وعلاقاته الاجتماعية 
وغيرها . 


؟ ‏ أهمية تنمية القدرات والمهارات الادارية 
للمديرين كمدخل اسامى لاضفاء الصيغة المهنية 
على الادارة واكساب رجال الادارة معلومات 
ومهارات ومعارف وغيرها من الأدوات اللازمة 
لادارة المشروع بكفاءة وفاعلية . ان التنبية 


.4 12 .ص غك .ره ,لسهتمد" ع3 (ه 
.6 105 .م ,بغ .م0 ,22165 برجممكة رط 
,2106551013 8670626 قطة]17 ع1 ,صعالف كنتم1 (ء 


الادارية تيدف الى تغيير سلوك المديرين وتطوير 
افكارهم وقدراتهم على التجديد والابتكار » حتى 
يصيحوا قادرين على مواجهة مشكلات وتحديات 
الادارة الحديثة . والتنمية الادارية عملية مستمرة 
توفر للمدير طوال سنوات عمله كمدير » وذلك 
لامداده بصفة مستمرة بالأسلحة اللازمة لواجهة 
التحديات والمواقف الحركية ومن ثم لا يمكن الاخذ 
بالراى الذى ينادى بأن القدرات الادارية تكتسب 
فقط من خلال ممارسة العمل الادارى على الطبيعة 
أى فى مجال الادارة التطبيقية وحدها » فالادارة 
وفقا لهذا الراى هى مجرد تطبيق لوجهات النظر 
السليم والفهم والادراك والذوق السليم . 
وبديهى أن هذا الرأى لا يعطى الاهتمام الواجب 
للتذمية الادارية . فالعمل الادارى معقد ويتطلب 
من المدير أن يتسلح بحصيلة من المهارات 
والمعلومات والاتجاهات المعنية . فالخيرة لا تكفى 
وحدها لتولى الشخص المركز القيادى » كما انها 
تستنفد بالضرورة وقتا طويلا حتى تنتج آثارها » 
ومن ثم لابد من ركيزة علمية تمد المدير بالأسس 
والمبادىء العلمية للادارة وهى ركيزة يوفرها 
برنامج التنمية الادارية . وعلى ذلك فركائز التنمية 
الادارية تتمثل فى أاسس ومفاهيم ووظائف وفتون 
الادارة العلمية » وهى معتومات تكتسب بالتدريب 
الى جانب الخبرة المكتسسبة من الاحتكاك والتلاحم 
بواقع جديد وتحصيل خبرات جديدة نافعة والتبادل 
المستمر للافكار بين قيادات المشروعات وتوسيع 
آفاقها بحيث تمتد الى ما يجاوز وظائفها الحالية 
وتجنب الركود فى الأفكار > واتاحة الفرصةللعقليات 
والفنون الادارية والاتجاهات الجديدة لتلمس وحل 
المشكلات الادارية . وأيا كان أسلوب التنهية 
الادارية بة المتبع 4ه فانه يجب التركيز 


يصفة خاصة الأملوبَ العلمى لاتخاذ القوار 


أن المشكلة 
ست 

الادارية هى فى الأصل مث مشكة_ اتخاذ قرار 3 
والأسلوب العلمى لتحليل الظواهر الادارية 


الادار ى 8تتكلهصحدمزوء»12 بياعتبار 


ودراسة آسيابها وربط السبب بالنتيجة » واسلوب 
الادارة بالأهداف 1965غ6ء[طه تإط 2032382626 
يباعتبار أن الهدف هو الذى يحكم كافة التصرفات 
الادارية » واساليب اعداد البرامج الادارية » 
وأسسى بحوث العمليات طنجوءقءم قدمغ هتمه 
التى تركز على استخدام الاساليب الرياضية فى 
اتخاذ القرارات الادارية » الى جانب تحليل النظم 
كذسترولوصة كددوؤؤوزة » واقتصاديات الادارة 
وعنصمهمء»ه 2351عع22دهم 2 ونظريات التنظيم 
والمدخل السلوكى فى الادارة [8«ماتاتقطء8,. 
طعدم«مصة 

وفى كلمة فانه من الاهمية بمكان استنهاص 
الكفاءات الادارية ودعمها والاستزادة من عدد 
القادرين على تحمل اعباء القيادة الادارية . هذا 
الى جانب ضرورة توقير أسس سليمة للاختيار 
والتدريب فى ادنى المستويات الوظيفية 4 حيث 
الفرصة متاحة لاكتشاف ملامح التدرات الادارية 
فى الأفراد فى سن مبكرة وبصرف النظر عن اعدادهم 
الأكاديمى التخصحصى » وتنمية هذه القدرات 
والمواهب واعددادهم لتحمل تبعات القيادة فى 
مستقبل حياتها الوظيفية . 

+« ضرورة الاهتمام بتخطوط القوى العاملة 
فى المستويات الادارية . فالمواهب والقدرات 
الادارة الأكفاء لييسوا 
متاحين بالعدد المطلوب . وهذه مشكلة أسساسية 
تواجهها الدولة النامية فى ضوء العملية التخطيطية 
لاحتياجاتها من رجال الادارة فى المستقبل القريب 
والبعيد . فالاحتياجات الادارية يجب أن يتم 
التنيؤ بها مقدما بفترة كافية للمعاونة على 
اكتشاف واختيار وتنمية المواهب والقدرات 
الادارية لمقابلة الاحتياجات المخططة . والسبب 

فى التنيؤ بالاحتياجات الادارية مقدما برقت كاف 
يرجع الى طول دورة التزمية الادارية . وبمعنى 
آخر فان الوقت المطلوب لتطوير المهارات الادارية 
أصبح طويلا حيث ان مطالب الوظيفة الادارية 
ذاتها أصبحت عديدة ومعقدة ازاء التطور 
التكنولوجى السريع . وان الاهتمام المتزايد ببرامج 
التطوير الادارى فى السئوات الحديثة لهو خير 


الادارية نادرة » ورجال 


4م 


دليل على أن الاعداد السليم للوظائف الادارية 
عملية صعبة وبطيئة فى ذات الوقت . ومن ناحية 
أخرى فان التقدير ااتزايد لقيمة وأهمية رجال 
الادارة الأكفاء قد أظهر عدم أمكان الاعتماكد بصفة 
مؤكدة على قنوات الترقية المعتادة فى المشروعات 
لتوفير المواهب والقدرات الادارية المطاوية . ومن 

خلال الْتَقتير الدقيق للاحتياجات ين الهسارات 
والأقدرات الادارية من حيث العدد والنوع وفقا 
لمتطادات خطة التنمية الاقتصادية والاجتماعية » 
وكذاك البحث المنظم القدرات الادارية المتاحة 
حاليا فى الدولة » يمكن الوقوف على حالة عدم 
التوازن الناشئة عن الاختلال فى التوازن بين 
المعروض وامطلوب من القدرات الادارية » ويكون 
ذلك مدخلا لبرامج التنمية الادارية لتحقيق التوازن 
المنشضود . 


ويجب أن يستاد البحث المنظم للقدرات الادارية 
المتاحة الى حصر ششسامل اكافة القيادات الادارية 
الموجودة . ويفيد فى هذا الثسأن اعداد قوائم 


ادارية ‏ 02165 أصعتتصآة عا كبعع ريم أو بطاقات 


تسجل فيها معاومات مفصلة عن مختاف القيادات 
الادارية تشمل الاسم والسن وجهة العمل 
والخبرات + والتعايم والتدريب »© والتاريخ 
الوظيفى » والتاريخ الادارى وكذلك الوقائع 
الجرهرية التى تتمثل فى التصرفات والمساهمات 
التى تفرق بين النجاح والفشل فالعمل الادارى» 

تقارير الكفاءة وية بيانات خاصة 
عن الشخصية القيادية والقدرات والاهتمامات 
والاتجاهات والتعاون وائلولاء وتحمل المسئواية 
وغير ذلك من الخصائص الهامة ٠.‏ وتعتبر مثل 
هذه البطاقات أو القوائم أساسا جوهريا ابرنامج 
تخطيط القوى العاملة الادارية . 


هذا الى جا 


ويرتبط يبهذا الاتتراح ضرورة وجود مركزية 
تتولى تخطيط القوى العاملة فى اراقع الادارية 
على مسدتوى الجهاز الادارى فى مجموعه والتنسيق 
بين احتراجات مختلف الوحدات والمشروعات من 
القيادات الادارية بما يكفل الاستخدام الأمثل 
لكفاءات الادارية فى أصلح مواقع العمل لها ودعم 
عمليات الاختيار والتنمية الادارية . 


دوافع العمل 


من بين الوسائل التى تساعد المدير على حفظبعاوبات امعاملين والابقاء على معدل انتاجيتهم وخاصة 
فى أوقات سغط العول ١١‏ يلى  :‏ 1 سا حين يسندءملا ينيغى أن يدين دائما مدى أهمبته اللحقيقة منذ 


البداية ؟ ل ألا يعوق العاملين بطلب تقاربر حالةما 1م تكن ضرورية فعلا حتى لا تتوقف دافعية العمل 
؟ - أن يكون واقعيا » فاذا كان المشروع لا يحناج الى عجالة فليصرح يذلك » ان محاوثة الضغط على 
العاملين فى كل مشروع دون حاجة حقيقنة لذلك يضعيم فى أزمات 4 أن يوضع التعليمات الهامة 


والمعقدة كتابة م ل لو تطلب الأمر تأجيل موعد 
بقدر الأمكان » فتغبير المواعيد دضع العاملين على 
العاملين يحسون بارضا لانجازعم هذه الأهدافه 


كم 


انجاز مشروع فعل.ه أن وبين الموعد ااجديد قبل حلوله 
أرض مهتزة 6" ل أن يحدد أهدافا معقولة ويجعل 
قبل أن يحدد لهم أعدافا جديدة . 


دراسة ميداية 


مشكلات الخدمات الفنية 
للسلع الاسنهلاكية الممرة فى مصصى 


د _عصاءا هري 


[ من الخبادىء العلمية المقررة أن الصيانة ضروريظلابقاء على صلاحية الآلات والأجهزة وخاصة الدقيقة 
منها » فهى تطيل فى عمر استخدامها وتحتفظ بكفاءةتضفيلها » وان الاهمال قى صيانتها يؤدى بالتالى الى 
فاقد ضذم فى الاقتصاد القومى » والكاتب فى هذاالمقال يمالج هذا الموضرع الهام فى مجال السلع 
الاستهلاكية المعيرة التى يحتاج اليها كل بيت »ويعرض الموقف بالنسية لعمليات صيانتها واصلاحها » 
ويكشف عما فى هذه العمليات من خلل نتيجة اشكلات تقلل من كفاءة استخدامها » ويقدم بمعض 
المقترحات المتى يرى فيها حلا لهذه المشكلات ] . 


نقصد بالخدمة الفنية كل نشساط يؤدى الى 
ازالة شكوى حائز السلع الاستهلاكية المعمرة 
ويكفل له انتنظام المنفعة المرجوة من تلك الأجهزة» 


دء محمد عصام المصرى 


مدرس آادارة الاعمال 


بالمعهد العالى للسياحة 


فشراء سلعة معمرة ينشىء علاقة قد تمتد لعدة 
سنوات بين المنتج والمشترى الذى يأمل فى ألمعونة 
الفنية منه أو من الموزع ء وهذه العلاقة تث 
الاصلاح وتوفير قطغ الغيار لاستبرار السلع 
فى اداء وظائفها . 


ويهدف هذا البحث الى الكشمف عن العوامل 
المؤثرة فى انخفاض كفاءة خدمات الامسلاح 
والصيانة للسلع الاستهلاكية المعمرة فى مصر عن 
طريق استخلاص المشساكل والصعوبات التى 
تعترض حائزي تلك السسلع » واقتراج الحلول 


ع2 
١لا‏ الادارة 


الجذرية لتذليل تلك المعوقات وسد احتياجات 
البلاد الحالية والمستقبلة . 


وقد اعتسد اليحث الميدانى على طريقة 
الاستقصاء بالمقابلة الشخصية مع وحداتالانتاج 
والتوزيع العامة والخاصة » ومع عينة احتمالية 
اختيرت على اسس علمية ‏ من حائزى تلك 
الاجهزة بسوق القاهرة الكبرى . 


وينقسم البحث الى قسمين : الأول يعرض 
اتجاهات حائزى السلع الاستهلاكية المعمرة 
وموزعيها فى كفاءة خدمات اصلاحها وصيانتها » 
والقسم الثانى يتناول تقويم كفاءة تلك الخدمات 
الفنية فى مصر . 


اتجاهات حائزى السلع الاستهلاكية المعمرة 
وموزعيها فى كفاءة الخدمات الفنية 


آولا ‏ اتجاهات حائزى تلكالاجهزة :ونتلخص 
فيما يلى : 


أن ظلاهرة نقص قطع الغيار تواجه جميع 
مراكز الخدمة فى القحلاع العام » برغم ان هذه 
المراكز تابعة لجهات الانتاج التى تتولى استيراد 
مسستلزماته . وفى القطاع الخاص لم تكن تلك 
اللاهرة واضحة ؛ ولم يثك منها العميلاء الا 
بالنسبة لجهاز التليفزيون فقط . ويرجع ذلك 
لتمتع ذلك القطاع بالمرونة الكافية التى تسساعده 
فى الحصول على مستلزماته يأى سعر وطريقة + 
مادام يتُدمل المشترى بقيمتها . 
' ل أن درجة كفاءة اصلاح المراوح وماكينات 
الخياطة المنزلية بالقطاع العام والخاص جيذة 
ولاتواجه صعوبات معينة ٠‏ 1 


أن درجة كفاءة اصلاح الرأديو فى اغلب 
وحدات القطاع العام والخاص جيدة ( وان كانت 
اتجاهات بعض الموزعين ترى أنها سيئة فى هذين 
القطاعين .بد بنكسبتين مختلفتين تبلغ فى القطاع العام 


"نر ثم تزتفع فى الخاض الى .؟ ب ):: 
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أن درجة كفاءة اصلاح الغسالات المنزلية 
فى القطاع العام حسسنة ولا يشوبها الا الاهمال » 
اما فى القطاع الخاص فهى أقل كفاءة فضلا عيا 
يتفشى فيها من مرض خطير هو السرقات . 

أن درجة كفاءة اصلاح الثلاجات فى القطاع 
الخاص أعلى منها فى القطاع العام الذى يشكو 
بعض العملاء من خدماته وما تخلفه من آثار 
لديهم ٠‏ 


ان اجهزة التليفزيون هى اكثر الأجهزة 
المنزلية الكهربائية اختلالا قيما يتعلق بكفاءة 
الاصلاح حيث ترتفع عدد الآراء التى ترى أنها 
سيئة ورديئة » سواء فى القطاع العام أو الخاص» 
الا أن مستوى كفاءة القطاع الخاص أافضل من 
القطاع العام » حيث تزيد الآراء القائلة بان 
الصيانة جيدة فى القطاع الخاص مرة ونصف مرة 
عن القطاعالعام وان كانالاتجاه العام يشير الى 
ان الصيانة فى القطاع الخاص أرخص منها فى 
القطاع العام . 


وهذه اتجاهات الحائزين فى القاهرة . اما فى 
المحافئلات الاخرى فقد تناول البحث الميدانى فى 
صددها استقصاء آراء الموزعين فى كفاءةالاصلاح 
والصيانة يمراكز الخدم ةللقطاعين العام والخاص 
ومشكلاتها . 
ثانيا ‏ اتجاهات متاجر القطاع العام وتتلخص 
فيما يلى : 

.عدم وجود مراكز خدمة فنية لاغلب 
الشركات الصناعية فى المحافظات حيث تقتصرعلى 
مركز فى القاهرة »؛ علما بأن الاعياء التى يتطليها 
قيام تلك المراكز يسيرة بالنسسبة لامكانات تلك 
الشركات . 

قيام عمال الخدمة الفنية بتقدير أعباء 
الصيانة جزافا » واضطرارهم الى المفالاة فى 
مصروقات الصيانة » خَؤها من“ التعرض للمجازاة 
عند ظهور عيوب لم توجد في الاعتبار حين وضع 
المقايييات و .. اب 


عجز. شركات الانتاج عنتوقير الخدمةالمناسية 
لعدم التنسيق بين اجهزة الخدمة الفنية وقطاع 
الاتتباج م 


عدم قبول الشركات التوسع فى مراكز 
الخدمة التابعة لها » لضنعوية توفير قطع الغيار 
والفنيين من جهة»وضالة نسب الربح المحققةالتى 
لاا تساعد على توفير خدمة فنية جيدة من جهة 
اخرى ٠.‏ 


ثالثا ‏ اتجاهات متاجر القطاع الخاص : 


(! ) الاتجاهات بالنسبة كراكز القطاع العام 
وتتلخص فيما يلى : 

زيادة عدد الموظفين الموجودين فى هذه 
المراكز عن حاجة العمل » وافتقار البعض منهم 
الى التخصص والتدريب والكفاءة المناسبة مما 
يؤدى الى تكرار احضار الجهاز لاصلاح العيب 
نفسه » أو لنلهور عيب جديد بعد فترات وجيزة 
من الاصلاح السابق . 


عدم انتقاء الفنيين فى هذه المراكز إدى الى 
وجود فئات جشعة تسعى الى زيادة دخلهابالعيل 
خارج المراكز أو يطرق ملتوية وغير مشروعة 
مثل الحصول على هبات معينة لانهاء الاصلاح 
ومراعاة الدقة فيه . 

انتشار ظاهرة سوء معاملة العميلاء 
والافتقار الى الأمانة » حيث تتعرض بعض 
الاجهزة للسرقة » واستغلال فترة الضمان لاى 
أجهاز فى تحميله بجميع القطع المطلوب صرقها » 
لاستغلالها فى اعمال الفنيين الخاصة بالورش 
الخارجّية , 1 


التلاعب فى مواعيد التسليم مع تآخرها 
لغترات طويلة » وعدم اجراء الاختبار الكافى على 
الاجوزة للتثيت من سلامة صيانتها أو اصلاحها . 
٠‏ تمقِضن: الرقابة .الحازمة على أعمنال هذه 
المراكز .نظا لان المشارهين :يعملون .على_ارضباء 


مجموعة من العاملين الذين يشرفون عليهم » دون 
الاهتمام بالشكوى التى تصدر. من العميلاء لكى 
تسائدهم مجموعة العاملين فى الترقى الى المراكز 
الاعلى . 


نقص قطع الغيار امراكز بصئةمستمرة» 
وفوق ذلك اعتبار شركات الانتاج هذه المراكز 
مصدر ربح دفعها الى رفع اسعار قطع الغيار 
ومصروفات الاصلاح التى تحدد عادة بطزيقة 
عفوية. 

الاهمال فى وضع أنظمة دقيقة لصرف 
الخامات اللازمة لمقايسات الاصلاح ولسحب 
التالف من العملاء ثم اعدامه أو لمتايعة اصلاح 
الاجهزة وتحديد الشخص الذى قام به » والتفتيشن 
عليه لمحاسيته عند تكرار ظهور الأعطاب . 


(ب) الاتجاهات بالنسبة لمراكز القطاع الخاص 
وتتلخص فيما يلى : 


المغالاة فى اسعار الاصلاح يجميع ورثن 
القطاع الخاص التى تعلل ذلك بارتفاع أسعار 
قطع الغيار نتيجة عدم تمكنها من الحمسول على 
تلك القدلع بسهولة وعدم تسلمها بالسعر الذى 
يحقق الربح المناسب خاصة وأن الورثى الخاصة 
مضطرة الى الششراء من السوق السوداء للوفاء 
باحتياجاتها . 


اعتبار عدم توافر الفنيين المدربين الامناء 

من أهم المشماكل التى تواجه المراكز » وذلكنتيجة 
لاستدعاء عدد من هصوؤلاء الفنيين الى الخدمة 
بالقوات المسلحة © وإتجاه بعضهم الى خارج 
البلاد » وعدم انتظامهم فى العمل ومغالاة الباقين 
منهم فى الأجور المطلوبة » لدرجة أن بعضهم يطلب 
مشاركة أصحاب الورثى فى الربح دون 1 
التزام بأعبائها . 


استيراد بعضشركات الانتاجلكوناتمةواضعة 
الجودة » مما يعق. إمنتنزافا: لموارد. الدولة سواء 
من.النقتد الإجنيى: أو مدخرات المملام التى تتييد فى 
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اصلاح هذه الاجهزة : ومع :أن عمرهاالاستهلاكى 
فى العادة قصير جدا . 


ل استيراد شركات الانتاج لاأجهزة متطورة 
تحتاج الى ذبرة خاصة ( فى مجال صناعة اجهزة 
التليفزيون ) وامكانات لا تتوافر لدى المراكز 
الخاصة مما يضطرها الى الاصلاح فى حدود 
امكاناتها حيث تكون المحصلة أن العميل هوالذى 
يتحمل نتائج التجربة والخطأ . 
رابعا ‏ اتجاهات مراكز الخدمة الخاصة : 

وهذه المراكز تلخص صعوباتها فيما يلى : 

نقص الخامات ومواد الانتاج المصنعة 
والاجزاء التامة الصنع تدفع المسئولين عن تلك 
المراكز الى الحصول عليها بأية أسعار ووسيلة » 
سواء عن طريق السوق السوداء أو تجار الشنطة 
ضمانا لاستمرار عجلة العمل وهذا ينتهى الى 
تحمل المشترى لاعباء ارتفاع أسعار الخدمات 
الفنية المقدمة اليه » بالاضافة الى صعوبة حصول 
هذه المراكز على مستلزماتها عن طريق شركات 
الانتاج مباشرة » أو شركات التجارة » فضلا 
عن عدم وجود أسس محددة يعتمد عليها ففتوزيع 
تلك المستتلزمات التى بلغ الامر فيها الى 'ن أحتكر 
توزيعها كلية عدد محدود من الموزعين . 


خلهور انتاج محلى بالسوق من مكونات 
متواضعة لم تخضع لرقابة الجودة الكافية 
والتفتيشى الفنى الدقيق » مما أدى الى زيادة 
الاعباء الملقاة على مراكز الخدمة وتحميلها اكثر 
من طاقتها » مما ينجم عنه انخفساض مستوى 
كفاءة الاصلاح ٠.‏ 

الافتقار الى اجهزة الاصلاح والصيانة 
وخاصة 'جهزة القياس ؛ مما يؤثر فى كفاءة القيام 
بأعمال الخدمة المطلوبة بالصورة الواجبة وى عدم 
امكان انهائها فى الموعد المناسب . 


عدم وجود الفنيين المؤهلين والمدربين فى 
السوق المعلى » مما يضطر المراكز الى الاعتماد 


كم 


على العاملين فى شركات الانتاج لبعض الوقت » 
برغم ما يتصف به بعضهم من عيوب خلقية » 
كالسرقة » فضلا عن عدم العناية الكافية فى القيام 
بالعمل على الوجه الاكمل . 


عدم اتاحة الفقرصة امام العاملين فى المراكز 
للاطلاع على ما يحدث من'تطورات فنية » خاصة 
أنها تعتمد على مكونات وتصميمات مستوردة 
من الخارج مثل ادخال الترانزستور فى اجهزة 
« قرى كاب » /!1 بوصة و «فيليس» ؟؟ بوصة. 
ولاشك ان هذا النوع من التصميم يحتاج الى 
التدريب الجيد حتى لا تتعرض اجهزة العملاء 
للتلف . 


اعتبار مهنةالاصلاح والصيانة مربحةفنظر 
الكثيرين وخصوصا فى حالة عدم التعرض لاعباء 
خاصة بنفقات الايجار والعاملين والضرائب 
والتأمينات وخلافه ‏ حفز العديد من الأافراد 
غير المتخصصين للتطفل على تلك المهنة والاساءة 
الى سمعتها والى كفاءة الاصلاح والصيانة فى 
القطاع الخاص والى تعريض المشترى لاضرار 
جسيمة فى الاجهزة واعباء الاصلاح . 


الحاجة الملحة الى الوعى الكافى من 
الحائزين بأن الاجهزة المنزلية الكهربائية تحتاج 
الى ترتيب ميزانية خاصة لاجراء الصيائة الوقائية 
بطريقة منتظمة » حتى يمكن اصلاح العطب قبل 
وقوعه أو على الاقل قبل اسستفحاله ©» لان ذلك 
يحدث عيوبا ضارة بالاجهزة . كما أن رغبة 
المشترى فى اصلاح الجهاز بالمنزل وعدم ارساله 
الى الورش. للكشف الجيد عليه يأجهزة القياس 
رتيحج الفرصة لعبث غير المتخصصين فيسه » 
والتسبب فى افساده » بالاضافة الى أن انخفاض 
الوعى بطرق الاستخدام السليم للاجهزة يؤثر 
ولا شك فى كفاءة تلك الاجهزة ويعرضها الى كثرة 
التلف . 


ب صعوية تدبير الحصص النقدية لشراء 
سيارات .خدمة لتوفير الصيانة من «البابللباب» 
نظرا.لطبيعة تلك الاجهزة العساسة وما يترتب 


على أسماءة عمليات تحميلها ونقلها من افسساد 
لها . واحداث قلفيات » وخاصة بالنسبة لاجهزة 
التليفزيون حيث تقضى تعليمات ادارة المرور 
المركزية يعدم استعمال سيارات الأجرة فى 
نقلها » مما يعرض المشترى إبالغات سائقى تلك 
السيارات فى أسعار النقل أو الاضطرار الى 
استخدام وسائل التقل البطىء مثل « التريسيكل» 
وما ينجم عنه من أضرار بالجهاز ٠‏ 


تقويم كفاءة الخدمة الننية للاجهزة المنزلية 
: الكهربائية فى مصر 

ويمكن من تحليلنا السابق أن نصل الى النتائج 

التالية : 

١‏ أن جميع مفردات البحث فى حاجة ماسة 
الى مستلزمات الاصلاح والصيانة من قطع غيار 
أو أجهزة ومعدات » فى الوقت الذى نجد فيه 
المستلزمات المستوردة عن طريق شركات القطاع 
العام » كثيرا ما تكون غير مطلوية للسوق » 
بالاضافة الى أنه يتبع فى توزيعها سياسات غير 
عادلة . 

؟ ‏ انخفاض مستوى كفاءة العاملين واساءة 
معاملتهم للجماهير » والاهمال.» وعدم المبالاة » 
والمغالاة » فى أسعار الاصلاح مع اختفاء جميع 
أشكال الرقابة الحازمة . 


* ل شسيوع مسئوليات عمليات الصيانة 
والاصلاح بين القطاعين العام والخاص نتيجظعدم 
تحديد الاختصاصات ومدى الكفاءة النسبية لكل 
من مراكز الخدمة الفنية والعاملين فيها مما يبرز 
الحاجة الى ضرورة اعادة النظر فى تنظيم هذه 
اللعيليات ويخاصة بعد ان وضحت جيدا أهميثها 
مما نجم عن هذا الشيوع من حدوث أخطاء أثرت 
على المصلحة العامة للبلاد . 

ويقتضىالامر تحليلكل منهذه النتائج على النحو 
القالى » قضاء على الثغرات التى ظهرت » 
وارتقاء بمستوى كنفاءة خدمة الاصلاح والصيانة 
للاجهزة المنزلية الكهربائية فى مصر . 


أولا : فيما يتعلق بتدبيي احتياجات مراكز الخدمة 
الفنية من قطع الغيار والاجهزة اللازمة : 


يعتقد الباحث أن استمرار اتباع سياسات غير 
عادلة للتوزيع لمستلزمات يكون السوق فى مسيس 
الحاجة اليها » انما يؤدى الى حدوث ارتباك 
ومجاملات » تنعكس فى النهاية على مصلحة 
حائزى السلع الاستهلاكية المعمرة الذين يحصلون 
على خدمات الاصلاح والصيانة بأسعار عالية فى 
الوتت الذى يهيىء فيه لفئة من اصحاب الوركشن 
والتجارة فرصة تحقيق ارباح كبيرة دون وجه 
حق مما يبرز ضرورة وجود تنظيم يقوم بتحديد 
جميع مسئوليات الجهات القائية على استيراد 
مستلزمات الاصلاح والصيانة ( الحصة النقدية 
لقطاع التجارة ) فى اطار يجمع بين الموزعين » 
وشركات الاستيراد » والورثش المختصة وتحقيق 
العدالة فى التوزيع . 


ونرى أن يكون الاطار العام لذلك التنظيم 
بالصورة التالية : 


(1) اجراء حصر لجميع مراكز الخدمة 
والورش التى تحتاج الى تلك المستلزمات عن 
طريق الشعب التجارية بالغرفة التجارية . 


( ب ) اشتراك جميع الورثش. ومراكز الخدمة 
المستعملة للصنف فى تقدير احتياجاتها ويتم ذلك 
بعد اعلان يصدر فى الصحف قبل بداية المام 
بثلاثة أشهر على الأقل من قبل مجلس الملع 
الهتدسية ( التابع لؤسسة التجارة ) . 


(ج) احصاء جميع الأصناف المطلوبة وكمياتها 
تفصيلا » وجهة الاستيراد » وتحديدها فى ضوء 
الحصة النقدية المقررة والتى يتم توزيعها وفق 
الأهمية النسبية لطلبات مراكز الخدمة © مما 
يحقق عدم استيراد أى مستلزمات الا اذا كانت 
هناك حاجة ماسة لها » وبالمواصفات المطلوبة 
فعلا للسوق »© وبعد مراجعة من مندوبى شركات 
الانتاج وممثلى الغرف التجارية وقركات 
التجارة . 


فلن 


٠‏ ( 3 ) قيام جهة واحدة بالتوزيع على مراكز 
الخدمة يكون لها من الفروع ما يمكنها من توصيل 
هذه المستلزمات الى جميع تلك المراكز فى جميع 
أنحاء القطر . 


(ه ) تشكيل لجان لتوزيع المستلزمات على 
حسب احتياجات المحافظات ( وتشكل هذه اللجان 
من ممثلى أصحاب مراكز الخدمة ومصلحة 
الرقابة الصناعية والتموين » وشركات الانتاج) 
على أن توزع الحصة المخصصة لكل محافظة 
على مراكز الخدية داخلها ‏ طبقا لعدد من 
الأنسن ب يوابظة علص جيلة ركسق © مشتهود 
له فى المحافظة بحسن السمعة وقوة المركز المالى 
ليقوم بتوزيع الحصص على المراكز الفنية التى 
يمكن تقسسيم أصحابها ألى أربع فئات حسب مدة 
مزاولة نشاط الخدمة » وراس المال المقيد فى 
السجل التجارى »© وعدد العمال والفنيين المؤمن 
عليهم بالتأمينات الاجتماعية » وحجم النشاط 
المعتهد من الضرائب والمسدد عنه الضرائب 
ومساحة المركز » وايجاره وموقعه » وسمعة 
صاحبه » ومن مجموع الدرجات التى يحصل عليها 
كل صاحب مركز خدمة فئية داخل المحافظة » 
يكون تحديد موقعه بين الفئات الآربع . 


( و) السماح لتجار الجملة ‏ تمشسيا مع 
سياسة الانفتاح الاقتصادى ‏ بالتعاقد مع 
الشركات المختصة بالاستيراد » على أن يقوموا 
بتشكيل مفردات قطع الغيار من البلاد المنتجة 
لتلك السلع والمسموح بالاستيراد متها على أن 
يكون ذلك فى حدود حصة نقدية لكل منهم وان 
يتم الاستيراد بواسطة أحدى شركات التجارة 
الخارجية التى تحدد لهذا الغرض » وذلك لاتاحة 
الفرصة أمامهم للحصول على أكبر قدر ممكن من 
المستلزمات غير المتوافرة فى السوق مع شدة 
الحاجة اليها : وذلك كله بعد أن يقوم الواحد 
منهم بتدبير حصة النقد اللازمة لطلياته » بمعرفته» 
من السوق الموازية للتقد » وتحويلها لشركة 
التجارة لاتمام عملية الاستيراد » ثم تحدد اسعار 
هذه المستازمات على اساسى فواتير الشبراء 


ىم 


مضافا أليها نسسمية ١.‏ منها لشركة الاستيراد 
و 50/ز من الاجمالى لتاجر الجملة المستورد » 
و ١؟/‏ لتجار التجزئة من ذلك الاجمالى ٠‏ 


وهنا ينبغى التأكيد على تجار الجملة ل فى 
صدد توزيع هذه المستلزمات ‏ بامساك دفاتر 
وفواتير خاصة بمبيعات هذه السلع »© ومراعاة 
توزيعها طبقا للاسس المقررة مع خضوعها لاحكام 
التفتيش. من وزارة التموين للتأكد من جدية التنفيذ 
وسلامته » كما يتعين كذلك وضع شروط محددة 
لهؤلاء التجار غيما يتعلق برابى المال وحجم 
المعاملات والسسمعة لتع محاولات المتسللين 
للدخول فى ذلك النشاط . 


ويمكن فى حالة نجاح هذا النظام على المدى 
الطويل وقف الحصص النقدية المخصّصة للمتاجرة 
فى مستلزمات الصيانة والاعتماد على استتيراد 
التجار. بتلك الطريقة من خلال شركات التجارة . 
ونعتقد أن هذا الاسلوب سيتيح الفرصة للتخلص 
من تجار الشنطة وأحكام الرقابة على توزيع هذه 
المستلزيات بأسعار معقولة لمراكز الخدمة . 


كما نرى اتباع نفس الاسلوب السابق بالنسبة 
لتقدير احتياجات المراكز الموجودة حاليا ومستقبلا 
من الاجهزة والادوات اللازمة » ثم يجرى 
استيرادها بنفس الاجراءات والخطوات المشار 
اليها فى وضع قيود خاصة بالمعاينة للتأكد من تلف 
الاجهزة المستخدمة » ومن انقضاء مدة معينة 
على صدور ترخيص انشاء المركز الذى يجب أن 
يكون معتمدا من شركات الانتاج وهكذا . 


ثانيا : فيما يتعاق بانخفاض مستوى كفاءة 
العاملين الفنية » واساءة معاملة الجماهر » 
والاهمال وعدم المبالاة » واخفاء الرقاية الحازمة. 


وقى هذا الصدد نرى من الضرورى ايجاد 
المتنع ( الفتى المرخض ؛ ل وعلئ وجه 
الخصوص للثلاجات والغسالات واجهزة التلفزيون 
- عن طريق عدد من الضوابط ‏ التى بمقتضاها 
لا يسمح بتسلل الافراد غير الأكفاء الى المهن 


اللرتبطة بالخدمات الفنية للأجهزة المنزليئة 
الكهربائية » مع التثيت من الكفاءة الفنية لكل من 
يمتهن خدمة الأصلاح فى مراكز القطاع الخاض » 
أو يتقدم للعمل فيها مستقبلا © وتتحدد هذه 
الضوايط فيما يلى : 


(1) اجادة القراءة والكتابة . 


(ب) وجود خبرة لا تقل عن خمس سنوات فى 


مجال المهنة التى يرغب التخصص فيها 


( ج) قضاء مدة عام بمركز تدزيب مهنى © تابع 
لاحدى شركات الانتاج أو بوزارة الصناعة 
أو المدارس المعتمدة منها ؛ حيث يدرس الناحية 
النظرية والعلمية للمهنة ومقؤماتها . على أن 
يكون تقويم التدريب بعد نهاية الدورة فى ضُوء 
المهارة التى اكتسبها بالنسبة لتلك المهنة مقدرة 
بدرجة جيد جدا على الاقل »© مع توافر شرط 
حسمن السير والسلوك أثناء ذلك . 


( د ) اجتياز اختبارات فنية فى مؤسسة 
الصناعات الهندسية والكهربائية والالكترونية 
بالاشتراك مع شركات الانقاج »2 قبل أن يمنح 
العامل ترخيصا يسمح له بمزاولة المهنة . 


(ه ) قيام مؤسسة الصتاعات الهزدسية 
والكهربائية والالكترونية بأجراء دورات تدريبية 
سنوية أو كل عدة سنوات لمراجعة مهارة هؤلاء 
العاملين » وتدريبهم على التطورات الحديثة فى 
الصناعة لمسايرتها . وحينئذ. يمكن ‏ عند عدم 
النجاح فى هذه الدورة التدريبية ل 
هؤلاء العاملين الترخيص' أو لا يجدد لهم لحين 
اجتياز دورة تدريبية آخرى مماثلة بنجاح » على 
أن يراعى منح لقب معين بعد كل تدريب » مثل 
غنى (1) »2 لب) ©» (ج). 


أن يسحب من 


ولا تخفى الحاجة الملحة الى مثل هذا الأسلوب 
التدريبى لما له من آثار ايجابية فى .مجالالصناعات 
الالكترونية على وجه الخصوض. ٠‏ 


ولتحقيق هذا التدريب بكفاءة ينيغى أن تساهم 


غيه ا شركات الانتاج ' والغرف: التجارية والمشترى 
النهائى بزيادة سعر الوحدة عدة قروش ٠.‏ 

ونغتقد أن هذا يؤدئ الى توافر العدد الكاق 
من القنيين المرخصين: © وتنمية الوعى بين جميع 
العاملين الفنيين والاذاريين والكتابيين بمراكز 
خدمة القطاعين الخاص والعام ويضعهم أمام 
مسئولياتهم » ويوضح لهم مدى اهمية العمل 
المنوط بهم وأثره فى الاقتصاد القومى » ويحفزهم 
ولا شك علىالنهوض بمهامالخدمةالفنية بما يحقق 
رجاء حائزى السلع الاستهلاكية المعمرة 

هذا بالاضافة الى وضع نظم رقابة حازمة 
بالنسية لصيانة السلع الالكترونية والثلاجات 
الكهربائية على وجه الخصوص تقوم بها أجهزة 
للتفتيش والمراقبة العامة تكون تابعة لمؤسسمة 
الصناعات الهندسسية والكهربائية والالكترونية 
أو للهيئة العامة للمواصقات القياسية » ابتفاء 
التثبت من توافر الفنيين المرخصين فى مراكز 
الخدمة للقطاعين العام والخاص حيث يكون واجبا 
فى حالة عدم توافرهم توقيع جزاءات رادعة بما 
فى ذلك اغلاقالمركز وتوجيه قهمة الغثى الصناعى 
تنفيذا للمادة 15 من القانون رقم ١؟‏ لسنة 
8 ؛ وما الى ذلك مما يستلزم ضرورة اتصال 
الادارة بأجهزة الخدمة الفنية المرتبطة بالجمهور » 
واجراء عمليات متايعة وتقويم مستمرة للجهود 
التى تبذل من اجل الوفاء بهذه الخدمات » ودراسة 
شكوى العملاء لمنع تكرارها مع مراعاة التطبيق 
الحازم بدا الثواب والعقاب. لمنع أى اهمال 
أو تقصير فى حق الجماهير » مع تشديد الرقابة 
على عمليات التسايم للأجهزة الى العيلاء . 
وتخطيط الدورات المستندية يما يحقق متابعة تلك 
الآجهزة من تاريخ الفحص المبدئى لها حتى تمام 
تسلمها اليهم . 

ولا شك. ان نجاح مراكز الخدمة فى القطاع 
العام والخاص هو محصلة معادلة يتمثل أحد 
طرفيها فى توفير خدمة مرضية لحائزى الاجهزة 
ويتمثل طرفها الآخر فى وجود رئيس غنى حازم 
لديه القدرة والسلطة على اتخاذ القرارات ©» 
ومجموعة أفراد فنيين أكفاء » وتوافر قطع الغيار 
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والاجهزة اللازمة للقياس والاختبسار © وتحقيق 
رقابة جيدة على تلك الأجهزة » ووجود نظام 
مرتبات ومكافآت مجزية للماملين © ورقابة 
صادقة عليهم » ووجود تنافس بين اللقطاعين العام 
والخاص »© وحرية استيراد المستلزمات للقطاع 
الخاص عن طريق شركات التجارة ٠‏ 


ثالثا : فيما يتعثق بميادىء التنظيم المقترح 
للخدمة الفنية للسلع الاسد استهلاكية المعمرة : 

يهدف التنظيم المقترح الى ايجاد أجهزة الخدمة 
الفنية الملائمة للوفاء بمطاب حائزى تلك السلع 
فى المعونة الفزية الجيدة » سواء من المنتج 
أو الموزع © والتى تثسمل الاصلاح وتوفير قطع 
الغيار لاستمرار تلك السلع فى آداء وظائفها . 


ويحاول الباحث بمقترحاته الخاصة بهذا 
التنظيم ‏ التغلب على مشكلات الاصلاح التى 
اثارها الحائزون والموزعون بالقاهرة والاقاليم فى 
اطار الامكانات المتوافرة » حاليا ومستقبلا » 
لوحدات انتاج جميع تلك الأجهزة وذلك على 
الوجه التالى . 


١‏ ل استعداد التشريعات التى تنظم الشروط 
الفنية اللازم توافرها فى مراكز الخدمة الفنية من 
وجهة نظر مؤسسة الصناعات الهندسية 
والكهربائية والالكترونية » بحيث لا يجوز انثشاؤها 
الا بعد الحصول على ترخيص من هذه المؤسسة 
بناء على استيفاء المركز لجميع الشروط الخاصة 
بتوافر أجهزة ومعدات الكشف والقياس والفنيين 
وراس المال ووسائل التخزين والنقل » مع امساك 
السجلات اللازمة اتابعة التشاط والتحقيق من 
شكوى العملاء . 


؟ ل اعطاء تلك المؤسسة أو وزارة الصناعة 
الحق فى اجراء التفتيش الدورى على هذه المراكز 
للتحقق من استمرار تنفيذ شروط الترخيص »2 
مما يعنى عدم الاكتفاء بمجرد الحصول على سجل 
تجارى من مصلحة التس جيل والرقابة التجارية 
( وزارة التموين والتجارة الداخلية ) أو الحصول 
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على الموافقة الصادرة من اجهزة الادارة المحلية 
بأن المكان مسموح به ومستوق للشروط الصحية 
لأن الآمر أيعد من ذلك بكثير » مما ينبغى معه 
اغداد المركز بالآجهزة العلمية السليمة ©» وتواغر 
مكافآته المالية والعتصر البشرى الفنى المدرب على 
نحو يمكنه من الخدمة الفنية على خير وجه . 


* - تحديد شروط الترخيص الفتى المناسبة 
لكل نوع من الاجهزة المنزاية الكهربائية دون 
مغالاة أو اجحاف يترتب عليه انكماشي فى عدد 
هذه المراكز ‏ وخاصة ف الأقاليم حيث أن يعض 
السلع الاستهلاكية المعمرة ( مثل ماكينة الخياطة 
المنزلية ) لا تحتاج الى توافر جميع تلك 
الاشتراطات الفنية لانشاء مراكز لخدمتها » بينما 
توافر هذه الاشتراطات بالغ الضرورة فى مجال 
خدمة بعضها الآخر ( مثل أاجهزة التليفزيون ) 
لحماية تلك الاجهزة من استغلال مراكز الخدمة 
المتسللة الى هذا النشاط الحيوى والتى يثبت 
عدم كفاعتها ٠.‏ 
: » ل توفير مراكز الخدمة الفنية المرخصمة 
خاصة وعامة ‏ بالعدد الكافى فى مختلف انحاء 
مصر لتقديم الخدمة المناسبة لحائزى تلك السلع 
محل البحث » فى اطار الامكانات الحالية 
والمستقبلة للقطاع العام والخاص وذلك على 
التحو التالى . 


(1) تعاون شركات الانتاج مع مراكز الخدمة 
الخاصة على مستوى المدن ( عواصم المحافئلات 
والمراكز ) نى عدد من السملع محل البحث مثل 
أجهزة الراديو والفسالات والمراوح الكهربائية 
وماكينات الخياطة المنزلية ٠.‏ ويعتمد هذا الاقتراح 
على عدة ملاحظات وهى : 


أن أغلب شركات انتاج تلك السلع لا تقدم 
ضمانا للمشترى النهائى كما أنها تقصر خدمتها 
على المصنع قفقط . اما الشركات التى أانشأت 
مراكز خدمة فنية فانها اكتفت بانشاء مركزين 
بمدينتى القاهرة والاسكندرية . 


أنه يوجد فىبعض المحافظات عدد منمراكز 


الخدمة الفنية الخاصة التى يمكن الاعتماد عليها 
فى آداء هذه الخدمة . 


أن اصلاح تلك الاجهزة وصيانتها يحتاجان 
الى خبرة فنية يس هل التدريب عليها يعدد من 
الادوات والمعدات البسيطة . 


وامتدادا لمسئولية شركات الانتاج عن ضمان 
توافير الخدمة الفنية المناسبة لانتاجها » فاننا 
نرى تحقيق التعاون بينها وبين الموزع ومركز 
الخدمة على الصورة التالية : 


قيام شركات الانتاج بأختيار عدد من مراكز 
الخدمة الجيدة ( المرخصة ) على مستوى المدن 
وتحديد تطاق المنطقة التى يخدمها كل منها . 


اثستراط شركات الانتاج على موزعيها 
بالقطاعين العام والخاص » للقيام بالتعاقد معهذه 
المراكز لأداء الخدمة الفنية » خلال فترة الضمان » 
نظير تقاضيها مصروفات الاصلاح من موزعى 
القطاعين . 


اتمام محاسسبة شهرية بين الموزع وشركة 
الانتاج على أساس فئة محددة لكل جهاز يتم 
اصلاحه خلال فترة الضمان . 


وهنا نرى شرورة أن يوجد لكل شركة من 
شركات الانتاج مركز خدمة رئيسى فى موقعمناسب 
بالقاهرة على الأقل ليتولى اجراء اصلاح الحالات 
الصعبة التى لم تنجح فيها مراكزالخدمة الخاصة » 
وليقوم بتحديد حصص الاحزاء تامة الصنع ©» 
ومستلزماتالصيانة »© وتوزيعهاعلى تلكالمراكز. 

«ب) يحتاج توفير الخدمة الفنية لعدد من 
السلع الاستهلاكية المعمرة الأخرى الى مهارة 
فنية خاصة وآلات حديثة وخطوط اختبار بعد 
الأصلاح تتطلب أعباء باهظة » مما يقتضينا دراسة 
موقف أهم تلك السلع ومئها الآتى : 


الثلاحات الكهربائية : حيث تبين من البحث 
الميدانى أن شركة انتاج الثلاجة « ايديال » تتبعها 
مراكز خدمة فنية فى القاهرة والاسكندرية 


والمنصورة والأقصر وأسوان © وان هذه المراكز 
محملة بأعباء كبيرة تعد سيبا فى طول مدة 
الاصلاح » وانخفاض مستوى نوعيته » أما شركة 
انتاج الثلاجة « كليفنتور » فانها تقتصر على 
الاصلاح بالمصنع الذى يؤدى بالتالى الى تركيز 
توزيعها على مدينة القاهرة . 


ولهذا نترى ضرورة بدء شركتى انتاج الثلاجات 
الكهربائية بالتوسع فى انشاء مراكز الخدية الفنية 
التايعة لها » يما يحقق ايجاد مركزى خدمة تابعين 
لشركة « ايديال » فى طنطا والمنيا . مع تشجيع 
الشركة لوزعيها المعتمدين على القيام بانشساء 
مراكز تحت اشرافهم » شريطة أن يقوم كل منها 
بالعمل فى محيط منطقة توزيعه © وقد تقدم بعضهم 
بهذا الاتتراح الى الشركة الا أنها رفضته . الآمر 
الذى يبرز حاجة السوق فعلا الى سرعة قيام 
هؤلاء الموزعين بانشاء تلك المراكز طبقا للشروط 
التى تحددها شركة الانتاج » والى اتمام التعامل 
حسب الأسعار بالشروط التى تفرضها حماية 
للمشترى ٠.‏ 


ونظرا لآن حجم انتاج الثلاجة « كليفنتور » 
لا يمثل أكثر من /١١‏ من اجمالى الانتاج المحلى » 
فاننا نرئ قيام شركة « ايديال » ومراكز الخدمة 
المعتمدة منها بأجراء اعمال الاصلاح والصيانة 
لتلك الثلاجة على أن تقوم الشركة المذكورة بتوفير 
قطع الغيار لتلك المراكز الفنية » ومحاسبتها على 
فئات تسعيرة موحدة لكل ثلاجة يتم اصلاحها 
خلال فترة الضمان . 


أجهزة الظيفزيون : حيث يحتاج توفير 
الخدمات الفنية لتلك الاجهزة الى تنظيم خاص > 
وذلك لضخامة عدد الأجهزة المتوافرة بالسوق » 
والتى تقدرها شركة النصر للتليفزيون والالكترونات 
بعدد .1.0 ألف جهاز تختص القاهرة وحدها بعدد 
ألف جهواز ثم تليها الاس كندرية فطنطا 
غالزقازيق فمديرية التحرير فياقى المحافظات » 
كما ان ثلث هذه الكمية على الأقل تجاوز تثغيله 
مدة عشر سنوات وهى المدة التى يبدا بعدها 
ضعف احزاء الجهاز واحتياجها الى الصيانة 


1١ 
الادارة‎  ذ؟‎ 


والتغيير » مما يزيد العبء الملقى على أجهزة 
الخدمة الفنية للتليفزيون »© بالاضافة للصعوبات 
التى تواجه هذه المراكز فى توفير الفنيين المدريين 
حيث تبلع نسبة النقص غيهم حوالى .لا/ز من 
احتياجاتها طبقا لبيانات الشركة المشار اليها . 


وقد ,لغ عدد المراكز الموجودة فى القاهرة 4 
مراكز خدمة عامة » وفى الاسكندرية اثنان فقط » 
وتتوقف عند هذا الحذ خدمة جميع شركات انتاج 
التلفزيون عدا شركة واحدة يوجد لها فرع واحد 
فى عاصمة كل محافظة . 


وبالتعمق فى هذا التحليل نكتشف أن تنصيب 
كل مركز خدمة فى القاهرة هو .10 جهازا يوميا 
على الأقل باعتبار أن .5/ من حائزيها يترددون 
مرة واحدة فى العام على تلكالمراكز التى يستحيل 
على أى متها » ولا شك » أستيعاب ذلك العدد 
الضحم » باعتبار أن متوسط عدد حالات الصيانة 
اليومية فى اكبرها هو ه/ جهازا . 


وفى ضوء كل ما سبق خرج الباحث بنتيجة هى 
ان مراكز الخدمة الفنية العامة الحالية والمستقبلة 
ستظل عاجزة عن الوفاء بحاجات السسوق 
المتزايدة لها . ولذا فمن الضرورى اسهام القطاع 
الخاص بدور مهم لتحمل مسسئولياته فى ذلك المجال 
الفنى الذى نحن يصدده والذى يمكن تحقيقه 
باتباع الآتى : 


١‏ قيام مؤسسة الصناعات الهندسية 
والكهربائية والالكترونية بحصر شصامل لجميع 
مراكز خدمة التليفزيون فى مصر » وتشكيل لجان 
معاينة لهذه المراكز للتأكد من توافر جميع 
الاشتراطات الفنية المقررة لها قانونا » ثم اعداد 
دليل جغراق بها يحصل عليه كل من الموزع 
والمشترى عند شراء الأجهزة . 

؟ ل اشتراط أن تكون لدى كل موزع ورشة 
فنية معتمدة تتناسب طاقاتها التشغيلية مع 
الكميات المسئول عن توزيعها أو أن يتعاقد مع 
احد مراكز الخدمة الفنية فى نطاق منطقة توزيعه 


د 


للقيام بالممام الخاصة به خلال فترة الخممان 
وما يبعدها . 


قيام كل المراكز الفنية السابقة بأعمال 
الاصلاح والصيانة لجميع ماركات وتماذج 
التليقزيون فى اطار المنطقة المحددة لكل منها . 


؟ د قيام شركات الانتاج بتحديد فئات 
للمحاسبة مع الموزعين بالنسبة لكل جهاز يتم 
اصلاحه خلال فترة الضمان حتى يتسنى قيامهم 
باخطارها ‏ فى بيان شهرى بتفاصيل حالات 
الاصلاح التى تمت » مع توضيح اسم العميل 
وعنوانه » وتاريخ الاصلاح » وتكاليقه ومكوناته. 


ه ‏ مساعدة جميع مراكز الخدمة الخاصة 
على استكمال الاشتراطات المحددة بالتشريعات 
لانشاء مراكز خدمة فنية ف. المناطق التى تفتقر 
الريكنا + 


هذا ويرى الباحثك ‏ نظرا لضخامة أجهزة 
الخدمة الفنية العاملة فى مجال التليفزيون 
اتباع احد أسلوبين لمواجهة هذا الموقف : 


الأسلوب الآول : فصل جميع مراكز الخدمة 
عن شركات الانتاج » وادماجها جميعا فى جهاز 
واحد مستقل يتبع مؤسسة الصناعات الهندسية 
والكهربائية والألكترونية » ويكون هدفه الرئيسبى 
التفرغ لآداء جميع الخدمات الفنية لاجهزة 
التليفزيون المبيعة مباشرة للمشترى النهائى عن 
طريق شركات الانتاج أو عن طريق جميع فروع 
متاجر القلاع العام بالاضافة الى اضطلاعه 
باستيراد وتوفير جميع مستلزمات أعمال الاصلاح 
والصيانتة على أن يمول هذا الجهاز من فائض 
أرباح الشركات المنتجة للتليفزيون حسب حجم 
انتاجها ومن عائد الخدمة الفنية المذكورة » ومن 
فروق أسسعار الاستيراد والبيع المحلى لمستلزمات 
الصياثة + 


ويكفى لبيان اهميةالدور الذى يمكنلهذا الجهاز 
أن يقوم به فى هذا المجال أن نعرف أن عائد صيانة 


تلك الاجهزة فى مراكز الخدمة التابعة لوزارة 
الصناعة فى عام1ا/1177 كان ...ر.٠ارا*‏ ج 


وق مقدور مؤسسة الصناعات الهندسية 
دقع هذا الجهاز الى النهوض بمسمئولياته على 
خير وجه اذا راعت الدقة واستيفاء جميع الشروط 
اللازمة لمنح تراخيص انشاء المراكز الفنية 
وتراخيص العاملين فى مهنة صيانة اجهزة 
التليئزيون ٠‏ 


على اننا نؤمن بأن من شسأن هذا الاقتراح 

يحقق مراكز خدمة القطاع العام التخلص من 
الصعوبات التى واجهتها نتيجة ارتباطها بشركات 
الانتاج والتى كان اهمها أخذ تلك الشركات 
موقفا جانبيا من نشاط الخدمات الفنية وعدم 
اعطائها الاهتمام الكافى فى تديير الوسائل المادية 
والبشرية للقيام بمهامها » فضلا عن عدم توفيرها 
للمعايير العادلة » بالنسبة للعامئين فيها على 
نحو يربط الحوافز المادية بالاداء الحقيقى بحيث 
يلقى من يقدم خلاصة فكره ومهارته ‏ فى خدمة 
العيلاء ‏ من المكافأة المجزية ما يشجعه على 
المفى فى سبيله ليكون نبراسا وقدوة لغيره 
والعكس بالعكسن ٠.‏ 


وس الشرورى آيضا توفير: أساليب 'الرقابة 
الحازمة التى تفتقر اليها شركات الانتاج فى غالبية 


مراكز الخدمة الفنية » على أن تعتمد هذه 
الرقابية على التقدير الرشيد للأهداف ومتابعتها 
لكل المراكز واقرار نظم التكاليف الحديثة لقياس 
كفاعتها ودورها فى الارتباط المباشر لحائزى تلك 
الاجهزة » والتعرف على مصادر شكواهم واتخاذ 
القرارات العاجلة لعلاجها » بحيث تكون الادارة 
وجميع العاملين فى تلك المراكز مسئولين عن جميع 
شكوى جماهير المنتفعين بهذه الخدمات ٠‏ 

الأسلوب الثانى : ترى البدء فى تجربة القاء 
مراكز الخدمة العامة على ممتتتقؤئ احدى 
المحافظات »© ولتمكن محافظة الاس كندرية مع 
الاستمرار فى ذلك لمدة عام على الاقل » والاعتماد 
على مراكز الخدمة الفنية الخاصة »© وااتفتيشن 
الدقيق عليها » للتأكد من سلامتها ‏ وقيامها 
بالخدمة بالمسورة المرضية للمنتفع بها » مع 
ارتباط فروع متاجر القطاع العام بعدد من مراكز 
القطاع الخاص ©» فاذا نجحت هذه التجربة 
تدرجنا بها من محافظة الى أخرى بحيث تقتصر 

مراكز الخدمة العامة » فى النهاية » على المناطق 
التى تنقصها المراكز الخاصة الجيدة » ذات 
السمعة الطيبة » والنتظمة دفتريا . وبهذا نكون 
قد رَفعنًا عن كاهل القطاع العام ادارة المشروعات 
الصغيرة التى تحتاج الى ارتباط وثيق بين صاحب 
المشروع: » والعاملين :بالمركز والمنتفعين بالخدمة 
غلى نحو يحقق رضاءهم جميعا . 


نكن 
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ممما تالنجاع فى قياس ىا للفاية ايرثاجية 


تعتبر الكفاية الانتاجية الاساس الحيوى لتحقيق التقدم والتنمية الاقتصادية . غهى القوة الدافعة 
الزيادة الانتاج » ورفع مستواه من حيث الجودة والنوع » وتقديم الخدمة اللازمة باحسن الطرق واتسبها ,. 


وللوصول الى الحكم السليم عن الكفاية الانتاجية » يجب اتباع أسلوب القياس المستمر لكل من 
الاداء والوقت والتكلفة » ووضع المستويات القياسية التى تعتبر الاساس فى اجراء مقارنة مستمرة 
بين ما يفترض تحقيقه » وما يمكن انجازه » فى ظل الظروف المتاحة وتحت المتفرات القائمة » ويتناول 
الكاتب فى هذا المقال المقومات الاساسية للنجاح فى قياس الكفاية الانتاجية . 


مفهوم الكفاية الانتاجية : 

الكفاية الانتاجية ليست مجرد نسبة بين 
متغيرين » هما المخرجات والمدخلات » وليست 
الم 01 


أحمد محمد عبد الرحمن المصرى 


مدير آدارة بالجهاز المركزى للتنظيم والادارة 
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متعلقة بعنصر واحد من عناصر العملية الانتاجية 
مثل العمل » بل هى توافق بين ركائز ثلاث هى 
الاداء السليم »© والوقت الملائم »© والتكلفة 
المناسبة . فعندما يتحقق الاداء السليم من مختلف 
العناصر المنتجة » مثل القوى البشرية » والقوى 
الميكانيكية » والآلية © والمواد الاولية المستخدمة 
فيجب أن يكون هذا الأداء السليم قد تم فى الوقت 
الملائم الذى يطلب فيه »2 ويششيع فيه حاجات 
المستهلكين . واذا أمكن أن يتحقق الآداء السليم 
فى الوقت الملائم » فلا قيمة اقتصادية له » الا اذا 
كان بالتكلفة المناسبة التى لا تزيد على الحد 


المناسب للحصول على -الربح . فالكقاية الانتاجية 
هى ‏ وحدها ‏ التى تخلق هذا التوافق المنطقى 
بين الاداء والوقت والتكلفة . 


كيفية قياس الكفاية الانقاجية : 


ليس قياس الكفاية الانقاجية بالآمر الصعب » 
اذ توجد وسائل واساليب عديدة يمكن بواسطتها 
الحكم على نوع ومستوى الكفاية الانتاجية . 


فالدراسة العلمية الدقيقة لجميع العناصر 
المنتجة المتاحة للمنشاة الصناعية » أو المفنشأة 
الخدمية » تمكننا من الالمام التام بكل ما يتعلق 
بهذه العناصر المنتجة » وكيفية استخدامها » 
وما تحققه لنا من آداء . وبالمثل فان دراسة هذه 
العناصر المنتجة أثناء آدائها للعملية الانتاجية فى 
مكان العمل » تعطينا الكثير من الحقائق عن 
امكانياتها وطاقاتها » والجهود اللمبذولة فيها » 
منذ ابتدائها وحتى نهايتها فى سلعة أو خدمة . 
واذا أمكن تسجيل وتدوين هذا التدفق المستمر 
من البيانات » لامكن فحصها وتحليلها وتقييمها 
وتحديد المستويات المثلى او القياسية التى يمكن 
اعتبارها الوضع الأمثل » أو الاداء الآمثل فى ظل 
الظروف والامكانيات المتاحة ٠‏ 

ومثل هذه المستويات القياسية هى التى تمثل 
الكفاية الانتاجية القياسية اذا توافقت مع الازمنة 
القياسية » والتكاليف المناسبة . 


ولا. تقف عملية القياسى عند وضع هذه 


المسبتويات القياسية »© بل .هى عملية. مستمرة 
ودائية » حيثها وجد الاداء وأينما تحقق »© ببعني 


أن قياس مكونات الآداء والوقت. والتكلنة » يجيب 
ان يتم يوميا » وعند كل مرخلة او برنامج ؛ لمعرفة 
الممستوى الفعلى الذى ينجز تحت الظروف 
والمتغيرات اليومية والعادية . وقد يحدث أن 
تكون النتائج المستخرجة غير مطابقة تماما 


للمستويات القياسية » وهذا يمثل .التفوق عندما: 


تزيد. هنها ويمثل التخلف عندما تقل عنها . لكن 


هناك من الاختلافات ما يمكن قبوله واعتباره 
الوضع الفعلىٍ الذى أمكن تحقيقه فى ظل هذه 
الظروف والامكانيات ٠‏ 


قياس الكفاية الانتاجية يقوم على نظرية 
علمية » أساسها ان كل شىء يمكن تحديد شكله 
وحجمه ونوعه وكميته أو محتواه » فاذا كان هذا 
الشىء متحركا فيمكن حساب حركته والاتجاه 
الذى تسلكه هذه الحركة » وعلاقة كل حركة 
بغيرها من الحركات » من حيث التسلسل والتتابع 
والارتباط وغير ذلك . واينما وجدت الحركة 
غيلزمها وقت »© والوقت أيسر فى القياس . فاذا 
كان خاصا يعنصر معين » أمكن ربطه بأداء هذا 
العنصر » واذا كان خاصا بمجموعة عناصر منتجة» 
لامكن قياسما يستغرقه آداء كل منهذه العناصر. 
أما قياس التكلفة فهو حصر دقيق وشامل لكل 
ما ينفق على هذا الاداء » وذلك الوقت المستغرق» 
وحتى أى ضياع يقع . فالاداء الجيد له قيمه » 
والاداء الضائع أيضا له قيمة » والوقت من ذهب 
غاذا امكن استغلال الوقت بأحسن صورة » 
كانت التكلفة مناسبة » واذا ضاع الوقت بغير 
فائدة » فهذا ضياع ومال مفقود . 
مقومات النجاح فى قياس الكفاية الانتاجية : 

قد يتساءل البعض عن ضمان نجاح مثل هذا 
القياس . وهل هناك عوائق أو موائع تجعل 
من القياس عملية لا جدوى منها. 


وللرد على هذه التساؤلات ‏ نقول ان الكفاية 
الانتاجية يمكن قياسها » مادام من السهل قياس 
مكوناتها ٠‏ فالآداء لاى عنصر منتج مثل القوى 
التقرية ب أو القوئ الآلية: أو المواد الأولية . 
يمكن قياسه: »2 والعلم التام “به ؛ وبامكانياتة ٠‏ 
والوقت لم يعجز احد عن ممرهته والتحكم فيه » 
والتكلفة أو المال المنصرف لا شك فى ائنا نقدر 
ان نحسبه ونوجهه لاشياع حاجاتنا . فاين 
الصعوبة ائن ؟ 


.. وعملية القياس.تتم .على مرحلتين - اولاهما 
مرحلة وضع المستويات القباسية »© وثانيتهما 
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تسجيل .المستويات الفعلية للمقارنة بالمستؤيات 
القياسية . وهى بذلك تمثل تقييم ورقابة مستمرة 
على مقدرات أى منشأة »© فى كل وقت ©» وتحت 
كل الظروف والتغيرات . ولكن ب مما لا شك 
فيه لابد للنجاح فى هذا القياس من :مقومات 


أساسية يرجع لها الفضل فى هذا النجاح توجزها , 


فيما يلى : 


ولا كفاءة الادارة : 


تعتير كفاءة الادارة وقدراتها أول المقومات 
التى تحقق النجاح فى قياس الكفاية الانتاجية . 
وليست الكفاءة الادارية بالندرة التى يتصورها 
البعض ٠.٠‏ فهناك الكثيرون الذين يمارسون الادارة» 
ولكلمنهماداؤه وقدراته . ولكن-ليسبالضرورقه 
أن يكون لكل من يعمل فى الحقل الادارى الكفاءة 
والقدرة التى تتيح لمنشأته أن تتميز .بالكفاية 
الانتاجية . 


كما لا يرتبط وجود الادارة القادرة ‏ أو ذات 
الكفاءة العالية ‏ بوجود نظام اقتصادى معين . 
فالمشروعات والمنشضآت موجودة فى أى مجتمع 
مهما اختلف شكله وسياسته . ولكن المهم هو 
كيف نكتشف هذه الادارة القادرة. » ونتيح لها 
فرص التقدم والممارسة واكتساب الخبرات . 


حقا ان الانسان مخلوق محدود الطاقة » لكن 
هناك من بين الناس من هو أقدر من غيره على 
ادارة ثسئون الآخرين والتحكم هيما تحت يده من 
امكانيات وعناصر وموارد يحركها نحو الاهداف » 
ويحقق منها أفضل استغلال . ومثل هذه القدرات 
هى الاساس الأول فى تحقيق الكفاية الانتاجية 
فى أى منشأة ٠‏ ومتى توافرت الادارة القادرة على 
القيادة » كان ذلك بمثابة الدعامة الاولى فى وجود 
الكفاية الانتتاجية وقياسها بنجاح » واتخاذ 
الاجراءات اللإزمة لتصحيح مسارها حتي تحجقق 
للمتكشأة اهدافها , 
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ثانيا ‏ حجم ملائم من العناصر المنتجة : 

ا كانت العملية الانتاجية هى البوتقة التى 
يتم فيها الاداء » وتمتزج فيها مختلف العتاصر 
المنتجة » مما يتيح لتلك العناصر التفاعل بين 
بعضها البعض لتخرج لنا فْ النهاية حجما مغيئا 
من الانتاج فى شكل سسلع أو خدمات ٠.‏ 


لذا يجب ان يكون القدر المستخدم من كل عنضر 
من تلك العتاصر بالحجم الملائم الذى تتطلبه 
العملية الانتاجية والطاقات المتاحة لها . 


والمقصود بالحجم الملائم هو التحديد الدقيق 
للحجم المستخدم فى العملية الانتاجية » والذى 
يجب أن تبدا به العملية الانتاجية » وتستمر غليه 
أو تعمل به حتى تخرج فى النهاية حجما معينا من 
الانتاج » هو ذلك الحجم الذى يكفى لتلبية الطلب 
فى السوق فى الوقت الذى تكون الحاجة اليه من 
الفزورى اشسياعها . 


ويجب ان يكون الحجم الملائم من العنساصر 
المنتجة مرنا بالقدر الذى يتيح للادارة التحكم فيه 
أو السيطرة عليه » وحتى لا ينقص عن الحد الذى 
يصبح فيه قادرا على اسستمرار وتدفق العمل . 
ولا ان يزيد على الحد الذى يجعل منه عبئا لايسهل 
التخلص منه . فمثلا قد تكون المواد الاولية المدخلة 
الى العملية الانتاجية بمقادير أقل مما يجب ©» 
مما يسبب فقدا أو توقف بعض الطاقات الاخرى 
المشتركة فى العملية الانتاجية . أما اذا كانت المواد 
الآولية المدخلة الى العملية الانتاجية كبيرة وأكثر 
من اللازم » فهذا يمثل انفاقا زائدا » وخلق نقط 
اختناق » وتكدسا داخل اماكن العمل أو خارجها. 
واذا كانت تلك المواد أكثر من طاقة التفمسغيل 
للافراد والآلات » فقد تضطر أن تزيد من فترة 
التشضغيل »؛ أو تعطل من صيانة الآلات ©» وتستهلك 
جهود العمال » وتخلق من المشاكل ما نحن فى 


والعمالة المستخدمة فى المنشأة يجب أن تكون 
بالقدر اللازم. والضزورى © .ومن التوعيات 
والتخصصات التى يحتاج :اليها' العمل »:خليس 


فيها زيادة أو تحميل أكثر مما يجب يخلق ارياكا 
للعمل » ومشاكل انسانية ووظيفية لا قبل لنا بها. 
هذا بالاضافة ‏ الى أن العمالة الزائدة تمثل 
طاقات يشرية معطلة » وتخفض انتاجية الافراد » 
وتفقدهم القدرة على التفاعل مع ظروق العمل 
ومتطلباته . وبالعكس - اذا كانت العمالة 
المستخدمة اقل من الحجم المطلوب »© فهذا معناه 
تحميل العمال القائمين بالعمل بأكثر من طاقاتهم 
وقدراتهم . هذا بالاضافة الى ان هذا التحميل 
الزائد يؤدى الى استهلاك سريع لقواهم البدنية » 
وخلق للشعور بالاجهاد وريما السآمة والملل . 
كما أنه يخلق العديد من المشاكل الانسانية 
والصحية » ويؤدى بالتبعية الى خفض فى مستوى 
الكفاية الانتاجية . 


اما التجهيز الآلى فلكى يكون حجمه ملائما » 
يجب ان تكون الآلات المستخدية فى العملية 
الانتاجية بالعدد والقدرة الكافية لانجاز الخطط 
المرسومة والبرامج المحددة فى الوقت المناسب . 
ويدخل فى تحقيق الملاعمة فى حجم التجهيز الآلى» 
الكثير من المؤثرات والعوامل . منها مثلا مدى 
قدم الآلة » وما تتلقاه من.صيانة مستمرة > أو 
ما يدخل عليها من تحسينات » وخطة استبدال 
الآلات ومطايقتها للتطور السريع فى تصميمالآلات» 
وغير ذلك مما يصيح عنصر جوهريا فى الاستفادة 
من .الآلات بالشكل الامثل . وهناك من الصعوبات 
والمشاكل الفنية ما يمنع من الاستفادة الكاملة من 
التجهيز الآلى ويجعل من الحجم الملائم حجما غير 
ملائم . ومن آمثلة ذلك عدم توافر قطع الغيار 
اللازمة » أو عدم وجود سياسة لاصيانة المستمرة 
او عدم توافر الصناع المهرة » أو عدم قدرة المنشأة 
على شسزاء آلات جديدة اما لنقص فى الأموال أو 
عدم توافر العملات الصعبة اللازمة للشراء ٠‏ 


وقد يتساعل البعض عن مدى اللاعمة فى حجم 
العناصر المنتجة . وهل تخضعهذه الملاعمة لمعايير 
أو حدود معينة ؟ وللرد على ذلك نقول أن هناك 
الكثير من الاسباب والعوامل التى تؤثر فى مدى 
الملامية في حجم العناصز المنتجة المتاحة للمنقياة ٠‏ 


وبعشن هذه العوايل تقع تحت مسيطرة الادارة 
ويمكنها أن تتغلب عليها بقدر ما لديها من كفاءة 
ادارية » والبعض الآخر لا يدخل فى نطاق سيطرة 
الادارة وكفاءتها » خاصة تنك العوامل الخارجية 
التى تنشا وتوجد خارج المنشأة » أو فى الظروف 
المحيطة » أو من موقف المنافسة » والتقليات التى 
تحدث قى السوق والطلب على السلع والخدمات 
. ومثل هذه العوامل قد تؤثر فى حجم العشاصر 
المنتجة المستخدمة وريما تصبح ضغوطا تؤثر فى 
هذا الحجم حتى يصيح غير ملائم . 


اما بالنسية للمعايير أو الحدود التى تعيل 
على تحديد حجم العناصر المنتجة . فلا شك فى أن 
الممارسة العملية للادارة فى عمليات الانتاج » 
واطلاعها على كل ما يحدث من تطورات فى المجال 
الانتاجى » يجعل تحت يدها من المعايير والمؤشرات 
ما يجعلها قادرة على معرفة الموقف أولا بأول » 
وما يجب عمله للمحافظة على ملاعمة العناصر 
المتتجة لما يتطلبه الانجاز السليم والصحيح 
الخطط الموضوعة . أما الحدود التى تقف فى طريق 
الوصول الى الحجم الملائم من العناصر المنتجة 
فهى اذا كانت فى جزء منها من مسئولية الادارة » 
الا ان الجزء الأكبر منها ناشىء من عوامل خارجية 
او عامة قد تثشسمل النشاط الاتتصادى كله . 
وسؤال آخر ‏ هو كيف نخلق التجانس أو 
التوافق بين تلك الاحجام الملائية من العناصر 
المنتجة ؟ وللرد على هذا السؤال نوضح أولا أن 
خلق التجانس والتوافق بين تاك الأحجام من 
العناصر المنتجة ‏ يبدا منذ أول تأسيس للمنشأة 
وحسب الامكانيات التى اتيحت لها » وطبقا لخطة 
توسعها أو نمو حجهما . فكلما كان مولد المنقاأة 
مسحيدا » كانت تدرتها على مواجهة 
التغيرات والمؤثرات كبيرة » مما يتيح لها القدرة 
على اليقاء . كما ان عملية التجائس والتوافق 
بين العناصر المنتجة هى من صميم عمل الادارة » 
فكلما كانت قادرة ومن مستوى كفاءة عالية » 
يكن لها المحافظة على هذا التجانس وتوجيهه 
نحو تحقيق أقصى كفاية انتاجبة ممكنة ٠‏ 
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ثاثا التنظيم الفعمال : 

التنظيم الفعال . هو ذلك التنظيم الصحيح 
لمختلف انشطة المتشأة . وهو التحديد الدقيق 
والواضح للوظائف الرئيسية والوظائف الفرعية» 
والذى يخلق بينها تناسقا فى اطار هيكل تنظيمى 
واحد . والتنظيم الفعال هو التنظيم القادر على 
تحقيق أهدافه » بمعنى أنه بمكوناته المختلفة » 
وبالوظائف التى يتضمنها يستطيع أن يسير قدما 
نحو تحقيق الأهداف فى الوقت الملائم وبالتكلفة 
المعقولة . فاذا كانت طرق الاتصال وحدود 
السلطات والمسئوليات © وحجم ونوع 
الاختصاصات لاوظائف القائمة بالتنظيم - تسير 
سيرا طبيعيا يوفر المقومات الحيوية للهيكل 
التنظيمى » فهذ! يؤدى الى انجاز العمل بالطريتة 
الصحيحة » وفى الوقت الملائم » وبالتكلفة المناسية 
أما اذا كانت الوظائف متداخلة فى الاختصاص » 
ومتنازعة فى السلطات » ومتضائلة فى المسئولية » 
وليس قيها من التعاون والازتباط ما يتيح لها 
الحركة » كان معنى ذلك حدوث ارتباك وصراعات 
وضياع وتسيب © ونقط اختناق » بل وانحلال 
يوقف التدفق السليم للعمل . 

فالتنظيم السليم هو الذى يساعد على وجود 
الكفاية الانتاجية ويعمل على استمرارها » كما 
يساعد الادارة على ممارسة دورها والعمل على 
استغلال الموارد المتاحة احسن استغلال ٠.‏ ومن 
ثم فقياس هذه الكفاية الانتاجية © وتوجيهها 
الوجية الصحيحة يصبح آمرا ميسورا . 


رابعا . الاستخدام الصحيح لوسائل القياس : 
تعمد الادارة الى استخدام بعض الوسائل التى 
توصلها الى معرفة وتحديد الكفاية الانتاجية . 
وهذه الوسائل قد تكون مباشرة 0 أى تقيس الآداء 
والوكت والتكلئة بطريقة مباشرة تانترب لدرجة 
كبيرة من العملية الانتاجية » وتجمع النتسائج 
والحقائق مباشرة لتضعها أمام الادارة بسرعة 
وى وضوح يمكنها من اتخاذ القراراتوالاجراءات 
التصحيحية فى الوقت المناسب . وقد تكون 
الوسائل فير مباثيرة » أى تقيسس الانشسظة أو 
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الاداء المشترك » وترقع النتائج والحقائق الشاملة 
أو ارقام الانتاج الكلى أو العمالة » أو التكلفة 
الكلية » أو الظواهر العامة الئفسية أو الاجتماعية 
للعاملين » وذلك حتى تكون امام الادارة الصورة 
الكاملة للمنشأة . والكفاية الانتاجية التى يتم 
بها الأداء وطرق العمل والأساليب التى توصلها 
الى الاهداف الرئيسية بنجاح . 

كما ان هذه الوسائل المباشرة والوسائل غير 
المباشرة هى التى تعرف الادارة بالكفاية الانتاجية 
الفعلية وتقارنها باستمرار بالكفاية الانتاجية 
المثالية أو القياسية . 

ووجود مثل هذه الوسائل ليس بكاف لضمان 
حسن قياس الكفاية الانتاجية . لانه ما لم تكن 
البيانات المستخدمة فى هذا القيالس صحيحة تماما» 
وتمثل الواقع القائم معلا داخل المنشأة » لكانت 
ما يجرى داخل هذه المنشأة . 


ولذا فمن الضرورى »© لضمان صحة البيانات 
والنتائج المستخرجة من القياس »© ان تكون 
البيانات مجمعة بطريقة سليمة » ومن واقع مكان 
العمل » مع خضوعها لرقابة دائهة يسهل معها 
كشف التلاعب أو المبالغة او التضليل فالبيانات. 
كما يلزم أيضا تصميم النماذج الخاصة بهذه 
البيانات بكل دقة وشمول . واذا كانت النماذج 
المستخدمة من النوع الذى يوضع فى مكان العمل» 
فيجب أن يخصص لها مكان واضح وثابت » وقريب 
من مكان وقوف مدون البيانات . ويفضل أن 
تخصص هذم النماذج لطبقة المشرفين والرؤساء 
مع تدريبهم على استخدامها لفترة كافية . 
ويجب - أيضا ‏ الفصل بين مهامتدوين وجمع 
البيانات من ناحية » وتحليل وتقييم النتائج من 
ناحية اخرى »© ولا سميما اذا أنشات المنظمات 
أقساما تنظيمية خاصة بقياس الكفاية الانتاجية » 
ويدخل فى اختصاص هذه الاقسام الاطلاع على 
البيانات الحقلية » آى المأخوذة مباشرة من العنابر 
أو غير المباشرة © وكذا عمل مراجعة فجائية 
وتاكبدبة على هذه البيانات لضبان صحتها ودقتها. 


ومما هو جدير بالذكر ان القائدة من 
استخدام وسائل القياس المباشرة وغير المباشرة » 
لا تجنى ثمارها ولا تصبح لها قيمة » الا اذا كان 
استخدامها لفرض قياس الكفاية الانتاجية فى 
الودت الذىيفترضه فيه الملاءمةوامكانية التصرف 
من جائب الادارة . ومثل هذا الوقت - من وجهة 
نظر الادارة ‏ هو الوقت الذى يكون فيه 
للأجراءات التصحيحية فاعليتها وأثرها فى تحسين 
الاداء والتحكم فى الوقت » والسيطرة على عناصر 


التكلفة . 
خامسا ‏ توافر جهاز مدرب لقياس الكفاية 
الانتاجية : 


ومن المقومات الاساسية فى قياسى الكفاية 
الانتاجية أن يتولى عملية القياس مجموعة مدرية 
ومؤهلة . ولذا يجب أن تنشىء الادارة ضمن 
هيكلها التنظيمى قسما تنظيميا متخصصا فى قياس 
الكفاية الانتاجية . ومثل هذا القسسم تكون من 
مسئوليته استخدام الوسائل المباشرة وغير 
المباشرة وتقديمها الى الادارة فى الشكل المبسط 
والواضح فاسرع وقت . ولكى يستطيع هذا 
الجهاز المدرب من الفنيين انجاز مهمته بنجاح » 
يجب أن تهيىء له ظروف عمل مناسبة على أحدث 
ما عرف عن تنظيم العمل وظروفه الملائمة ٠.‏ وبقدر 
ما يمنح للعماملين فى هذا القسم من مزايا 
وتسهيلات » بقدر. ما يعطون الادارة من عمل 
ومجهود ٠"‏ 

ومن الاسس الواجب اتباعها عند تكوين مثل 
هذا الجهاز المدرب » اختيار افراده بمنتهى الدقة 
والاهتمام . فيجب - مثلا ‏ أن توضع الشروط 
والمتطلبات المناسبة فى شخص القائم بقياس 
الكفاية الانتتاجية » من حيث قدراته الذاتية » 
ذكاؤه » تعليمه » خلقه » مدى المامه بالمنشأة التى 
يعمل بها وبمختلف أوجه نشاطها » ومشكلاتها . 
كما يجب أن يكون ممن يديئون بالولاء التام 
للمنشأة » كما يجب تدريب أغراد القياس على 
استعمال أجهزة القياس باختلاف أنواعها » سواء 
كانت كهربائية أو مائية » أو زكبقية » أو ميكانيكية 
أي خلاقه . 


والمهام الرئيسية التى يقوم بها قسسم الكفاية 
الانتاجية » هى جمع البيانات والمعلومات والحقائق 
عن الاداء والوقت والتكلفة » وتحليل هذه البيانات 
وتقييمها © والتأكد من صحة استيفائها على 
النماذج الخاصة بالقياس » واستخدام البيانات 
فى تكوين المعدلات والنسب ورسم اللتحنيات 
والرسوم التوضيحية » والاشكال الاحصائية . 


ومن المهم ‏ أيضا ‏ وضع التخطيط السمليم 
للبرامج التدريبية التى يدرب يها أفراد قياس 
الكفاية الانتاجية » وهذه البرامج على نوعيات 
مخظفة » منها البرامج الأولية للاعداد » وبرامج 
تحسين الاداء » وبرامج استخدام وسائل القياس 
وبرامج رفع الكفاية الانتاجية . 


سادسا ‏ تخفيض الضياع والقضاء علىالتسيب : 

يعتبر الضياع من أكثر مخفضات الكفاية 
الانتاجية » فالضياع معناه الفتد والخسارة » 
والجهد المبذول هباء منثورا » والوقت المستغرق 
من غير طائل والتكلفة المنفقة من غير كسب 


الأول هو الذى تفرضه طبيعة العمل والظروف 
المحيطة التى يتم فيها » ومثل هذا الضراع لا يمكن 
منعه مطلقا أو وقفه . ومن أمثلته ما يضيع من 
المواد الخام فى أثناء الشحن والتفريغ والتخزين 
والمناولة » أو أثناء التشغيل فى أماكن العمل » 
أو المجهود الذى يبذله الافراد فى اعمال أو حركات 
لا تسهم فى اتمام العملية الانتاجية » أو الآلات 
التى تعمل بدون مواد أو اداء يسهم فى العملية 
الانتاجية . ومن امظته ايضا الوقت الضائع بغير 
فائدة للمنشأة وهو من نوعيات متعددة ومتكررة . 
أو اماكن العمل » قبل تطبيق الوسائل المباشرة. 
وبالمثل عئدما تنفق المنثشأة أموالا فى العملية 
الانتاجية ثم تتلف المواد نتيجة لتوقف فجائى فى 
الآلات » أو تعطل للطاقات البشرية »© أو عندما 
لا تتصرف ملع المنثسأة جميعها »2 أو لا يقيل 
الجمهور على الخدمة التى تقدمها المنشأة . ومثل 
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هذا الضياع الذى لا يمكن تجتبه لا يجوز أن 
يزيد عن حد معين © حتى لا تتنعرض المنشضأة 
لخسائر كبيرة . 


أما الضياع الذى يمكن تجنبه أو التغلب عليه » 
قهو الضياع الذى ينشأ عن عمد © أو نتيجة 
لأعمال » أو لسوء فى التنظيم أو الضعف فى الادارة 
وهذا النذوع من الضياع يزداد ويؤثر فى نتائج 
المنقشأة ما دامت أسسبابه موجودة ولم يتم القضاء 
عليها.ومن امثلتها عدم وجود تدفق سليم ومستمر 
للاعمال داخل المنشأة . وهذا من مؤداه أن يخلق 
نقط اختذاق تتراكم أمامها الأعمال أو المواد ويلزم 
لتفريجها جهود اضافية أو حلول سريعة . ومن 
الامثلة الشائعة أيضا : عدم استغلال الوتت 
استغلالا سليما » بمعنى أن الخطط والجداول 
الخاصة بالتشغيل لا تغطى الوقت المخصص 
للعمل بانكامل . 'و أن التوقيت للعمليات لم يعد 
بطريقة سليمة مما يوجد فترات للانتظار لا داعى 
لها ؛ أو يترتب عليها وجود اعمال أو بضائع أكثر 
من اللازم فى مرحاة + وأقل مم! يجب فى مرحلة 
أخرى لاحقة أو سسابقة عليها » ومثل هذا الاختلاف 
يوجد ضدياعا يمكن تجنبه باتخاذ الاجراءات 
ااتصحيدية أو بادخال التحسينات على الاداء 
والوتت والتكلفة . 


والشياع الذى يمكن تجنيه يتكاثر وينتشر 
بسرعة ما دام لا يجد ما يوقفه » بل ويؤدى الى 
التسيب والانحلالية فى نظام العمل » وما يلحقها 
من امراض !اجمهاز الادارى والتنليم ») وقد 
صل الى انفلات السيطرة على الافراد » وتتميع 
أمامهم القيم والمبادىء لدرجة لا يسول معها 
اعادة تنظيمهم أو تقيلهم لتوجيهات رؤسائهم . 
وى ذلك الوضع لا يمكن أن توجد الكفاية الانتاجية 
ولا يمكن قياسها أو التعرف عليها . 
سابعا ‏ الحرص على استخدام كل ما يستحدث 

فى فن القياس : 

فالادارة الواعية هى تلك الادارة التى تتميز 

باتساع الافق والتطلع الى المستقيل بعين فاحصة 
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بعيدة المدى . والادارة من هذا النوع تقدر أهمية 
التقدم العلمى © والبحوث العلمية المتطورة فى 
مجال عملها » وى المجال الذى تزاول فيه المنشأة 
نشاطها . 


واساليب قياس الكفاية الانتاجية تتطور بسرعة 
كبيرة كغيرها من مختلف مظاهر الحياه البشرية 
ونوعياتها . واذا كان هدف أساليب ووسائل 
القياس توصيل الحقائق والنتائج بأسرع ما يمكن 
الى الادارة » فان فى تقدمها وتطورها زيادة مطاوبة 
ومؤثرة فى تقدم فن القياس »© وبالتالى فى تقدم 
فن الادارة . 


وهناك الكثير من الاعمال التى تستطيع الادارة 
عملها للتوصل الى تلك المستحدثات فى فنَ القياس 
سواء فى الاجهزة العلمية ومعدات القياس © أو 
فى أنظمة واساليب القياس نفسها وكذلك تدريب 
وتعليم القائمين بالقياس على تلك المستحدثات » 
سواء بالداخل او بالخارج . 


وبعد استعراضنا لمقومات النجاح فى قياس 
الكفاية الانتاجية نضيف أن مثل هذه المقومات 
الأإساسية هى التى تساعد على وجود الكفاية 
الانتاجية » بل وتعمل على رفعها الى أعلى 
المستويات ؛ وليس فى وجودها صعوية أو استحالة 
بل هى جميعا من مستازمات العمل المنظم سواء 
كان هذا العمل فى منشأة صناعية أو تجارية أو 
عامة . 


وان الادارة العليا فى يدها » بل وفى مقدورها 
اذا آرادت أن تتقدم بالمنشأة ‏ أن تحسن 
وتصححوتعالج العيوبو الأخطاء حتى تكو ن الكفاية 
الانتاجية هى الصفة أو الميزة التى تتميز بها عن 
غيرها من المنشآت . واذا كانت الادارة لم تبدا 
بعد فى خطوات الاصلاح والتحسين : فاقد آن 
الوقت لكى نبدآ فى بناء صرح التقدم عن طريق 
الاهتمام بالكفاية الانتاجية ويقيااسها »© وبخلق 
المناخ المالح لنموها فى مختلف القطاعات 
الاتتصادية بالبلاد . 


مع ديم القلسعات 4 الادارة العامة 


أصوارعل فلسفة ايردارةً العامة 
ف الهند القدعة 


يعتبر هذا المقال اضانة جديدة فى سلسلة المقالات التى يقدمها الكاتب تحت عنوان ( مع قدبم 
الفلسفات للادارة العامة ) والتى يحاول فيها أن يدلل على أن للادارة العامة الواعية جنذورا فى 
الماضى السحيق »© وكان لها وجود وأثر فعال منذ أن قامت حضارات لها شانها فى المجتمع » وان 
الم تخلف كنا علما للادارة العامة واضح المعالم كما خلفت لنا من علوم طبيعية وانسانية ,.. والكاتب 
فى هذا المقال يتحدث عن الفلسفة الادارية فى الهند القديمة . 


حينما رسسم الدكتور شرويد تايلور مؤرخ تاريخ 
العلم » الذى قضى حياته العلمية فى متحف تاريخ 
العلوم بلندن 06 6237غ8518 عطغ مه مسساءسبكة 
51626 خريطته الفريدة عن أزمنة العلم 
الاتبب ببس سس بسحي 


عبد. الفتاح رؤوف الجلالى 
مدير الادارة العامة للتنظيم والتخطيط والمتابعة 
بشركة النصر للدخان والسجاير 
سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها « فلسفة 
الادارة العامة عند الصينيين القدامى » نثشير فى عدد 
بوليو 191/4 العدد الأول المجئد السايع . 
مم0١‏ 
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العالم التى أثيثق منها نور العلم » أو على أرضها 
نما وتطور » وهى الخريطة التى نشرناها معاولى 
أيحاثنا فى سلسلة مقالاتنا هذه » التى نكتبها تحت 
عنوان « وقفة مع قديمالفلسفات فالادارةالعامة» 
والتى لا مفر منان نعيد نشرها هذا المقاللاهمية 
ذلك هنا » نجده قد أبرز مدنية الهند القديمة فى 
وقت متساو مع مدنيتى المصريين والعراقيين 
القدامى » وجعل من المدنيات الثلاث أولى مدنيات 
العالم القديم(١)‏ مع ابراز فارق هام بين المدنيات 
الثلاث : قبينما أنهى مدنيتى المصريين والعراقيين 


الرئيسية 
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مع اوائل التاريخ الميلادى ؛ حينما صبتا كل 
نتاجهما الملمى فى المدنية الاوروبية ( مدنياة 
اليونانيين كلاع7©6© فالهلينيين ‏ عكهنصع8»[1) 
والآخيرة هىالمدنيةالتى بقىلأورويا اليسير منها فى 


قمم ) على الارجح(١)‏ حتى ظهور المانية 
الحديثة ؛ اى مدنية البحث العلمى » التى بدات 
مع بدء اختراع الطباعة فى القرن السادس عقر 
عندما أنبثق فجر النهضة الاوروبية » وهى المدنية 


العصر البيزنطى 832884188 الى أن أختفت من المسماة بعصير التجارب الحديثة 11036528 
الوجود معالعصور الوسطى» تل كالعصور المسماة فلقامع ستمع معره1 


بالعصور المظلمة488©8 108215 ©1582 : اذا به يظهر 
اسستمرار المدنية الهندية على طول الصراع 
الحضارى للمدنيات القديمة والحديثة : وذلك 
مذذ قامت فى الزمن القديم دين عامى (20...؟ * 
بن 5.5 قاط 
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وقد اظهر شرويد تايلور المدنية الهندية ل 
كما هو واضح من الرسم ‏ وهى تأخحذ وتعطى 
من والى المدنية / »؛ ومن والى المدنية 


السورية والفارسية » ومن والى المدنية العربية » 
ثم تصمير زمنا يعد ذلك مقفلة على نفسها » 
فتتوازى أيضا © وهى تقطع الشوط بمفردها 
بمتأى عن العالم » مع المدنية الغربية الحديثة 
( مدنية البحث العلمى ) حتى ينتهى بها الاجل الى 
الاستعمار البريطانى » الذى أكتمل تفوذه على 
الهند فى عام /1ه1(148) »© والذى ادخلها مرغية 
فى زوايا النسيان العلمى » الى ان ابرزها 
استقلالها الحديث فى عام 1157 » يامكانياتها 
الضخمة فبدات تطل براسها على مدنية عصر الذرة 
86 عنصمغة 186 وتفخر بأنها تمكنت من سرها 
وفجرت نوويتها © وبذلك قطعت ادارتها العامة 
الحديثة مرحلة الادارة التقليدية » ودخلت فى 
خضم أزهى عصور الادارة العاية » وهو عصر 
ادارة الغفضاءر؟) »© «ملغههتستسقم4 ععوم8 
اذ عادت اشعة العلم تعلن عن انبثاقها ثانية 
من أرض الهند © وانها احتلت مكانها فى اطار 
المدنية العالمية المعاصرة . 


فليسست هناك اذن مدزية فى العالم ٠‏ تراكمت 
فيها المعرفة الادارية مثل المدنية الهندية : حيث 
استمرت أشعة العلم فى أراضيها ؛ ولم تغب عنها 
منذ أكثر من خمسة آلاف عام © ذلك أن العلم 
لا يقوم الا حيث يكون هناك ادارة عامة زاهرة» 
ترعاه وتغذيه وتقيه من الذبول » وكذلك لا تقوم 
المدنية الا اذا كانت قد ابتنتها ادارة عامة واعية 
سساندت جدرانها » واقامت هياكلها » ونظمت 
مجتمعها على احسن النظم . 


كما أنه ليس هناك مجتمع قد تداخل قديمه مع 
حديثه كالمجتمع الهندى »© ولهذا فان فلسفة 


(1) بدأ استعمار بريطاتيا الحقيقى للهند عندما تألفت شيركة 


الادارة العامة فى الهند القديمة لها وثيق الصلة 
بفلسغتها الحديثة » فمعرفتها تظهر متصلة تفش 
اتصال مدنيتها . 

واتساع الهند الشاسع وتاريخ الدول الكإرى 
والدويلات الصغيرة التى قامت فى ارجائها على 
طول مراحل التاريخ ؛ قد لا يعطينا الانطباع الدال 
على وجود ادارة عامة زاهرة تتوازى مع طول 
امتداد عمر الدزية الهندية المستمرة » ذلك أن 
مناطق التخل ف التى تتخلل مظاهر الرخاء »ونكبات 
الفيضانات لانهارها » وبعض المجاعات التى 
كانت ومازالت تتعرض لها يحكم تضاريسها » 
1 ات المهاجرين : الطامعين فى ثرواتها وغير 

من المظاهر أمر ملحوظ فى تاريخ خ الهند؛خاصة 

ع ل 
الزهد والتقشف منذ قديم التاريخ الى أن رايناها 
واضحة عند المهاتما غاندى أحد عظماء الائمة 
الوطنيين فى التاريخ الحديث . 

ولكننا اذا دققنا فى دراسة تاريخ الهند ٠‏ فسنجد 
أن مظاهر الرفاهية لم تبتعد عنها الا بعد اغتراب 
مدنيتها فى العصور الحديثة ؛ وان نك 
الفيضانات والمجاعات كانت تطوى مع الزمن * 
دون أن تترك أثرا كبيرا فى مجتمع الهند المزدهر 
بنظيه الفلسنية وبثرواته ا وان 01 
العامة قد تغذت بالكثير من فلسسقة الهند العقائدية 


على طول مراحل مدنيتها »4 فتعايثشت معها: 
أو قل تعايشت فى أكنافنا » كما تعايشت باقى 
النظم الاجتماعية الأخرى ٠‏ وأن زادها ممتلىء 
بالحكم والاخلاقيات والسلوكيات التى تجد صداها 
فى الدراسات الحديثة »؛ بصرف النظر عن طابع 
عقائدها الدينية . وأن الغزاأة الذين هاجموا 


الهند الشرقية البريطانية فى عهد الملكة اليزابيث عام 


٠‏ م » ومنحت بريطانيا هذه الشركة حق امتياز تجارة الهند والشرق الاقصى وذلك عام ١1.8‏ © وكان قيامها 
على أنقاض شركة قديمة ©» وهى بخلاف شركة الهند الهولندية التى قامت فى الهند أيضا فى نفس الوقت » 


ولكنها تركت المجال فى الهند للشركة البريطانية » والمخطط الذى مر فيه تكوين ١‏ 
بالنسبة لبريطانيا ونزحها لثروات الهند ء يذكرها المؤرخون بمرارة يندى لها الجبين « انظر دم 


لرأسمالية البريطانية وخاصة 
أحيد جامع 


الرآاسمالية التاشئة ‏ المبحث الأول عن تراكم رأسى المال التجارى ‏ ص 18 86 « ويرجع فى ذلك 


أيضا الى كتب الاقتصاديين التى تت 


تتكلم عن سياسة التجاريين فى استتزاف أموال المستعمرات وخاصة 


.1954 ,«ممتتمكامهك عه امعمرمماءجعم م صذ 5ع01ية85 ,0144 عن سدق 


(؟) وهذه المرحلة هى التى يعبر عنها فى الادارة بمرحلة التظم 
1 ,كتمع أدز85 ععتمآة عستعدمه81 ,«عللصحط0 .ع1 أعع و11 


يرجع الى كتاب 


الشامسعة 705ع56ز8 ععتصة 
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الهند مسواء الآريون ( .150 ق.م ) أو الفرس 
(لعلاق.م)أد المقتدونيون « الاسسكتدر الأكبر » 
78595 ق.م ) أو الترك ١١850‏ م) أو المغول 
( 1585 م) 4 وغيرهم لم يتمكنوا أن يقضوا على 
طبيعة الهند الفلسقية أو يغيروا من أمرها ثشيئا » 
كما أن بئرها الثرية لم ينضب معين كنوزها 
الا بالاستعمار البريطانى » لآن أكثر الغفزوات التى 
تعرضت لها الهند » كان سسرعان مايجلو الغزاة 
عنها » أو يتعايشوا على أرض الهند فى ظل حكمة 
الهنود وطقوسهم وتراتيمهم الدينية() ٠‏ 


وربما يعطينا وصف « جون ستراتشى » املكة 
المغول التى وجدها الشعب الانجليزى حينما تم 
استيلاؤه على الهند صورة لمدى الرفاهية المتطرفة 
التى كان يعيش فيها أباطرة المغول وحكامها 
والتى عبرت عن الأثر الممتد من مدتيتها القديمة 
فمع ضعف الامبراطور المفولى « فوراكشير » 
الذى كان يحكم الهند فى أوائل القرن الثاأمن عشر 
١‏ 6 م ) »2 وقيام دويلات مستقلة عنه داخل 

مدراطوريته فى الهند » يحكمها نواب أشبه بالملوك 
ا منهم بالتواب » الا إن هذا الامبراطور 
كان يجلس فى قلعة ( رد فورت ) ؛ على عرش 
الهند ( عرثش. الطاووس ) حيث عاصمته دلهى 
مزدانا بمظاهر الرفاهية التى كانت تحيط به * 
وهو يحكم من قاعة للعرش نقشت على 
جدرانها المحلاة بالجواهر ٠‏ العبارة التى تدل على 
رخاء الهند » وهى العبارة التى تقول « اذا كانت 
توجد جنة علىالارض : فهى هنا لفهى هنا إفهى 
هنا ' » . ولا يمكن أن يستقيم هذا القول * 
الا فى نلل ادارة عامة زاهية + ظلت تتناتلهيا 


)1٠١‏ يمكن أن يرجع لمعرفة تاريخ 
11560 60 11 


الهند على حقيقته الى المراجع الآتية ‏ 
01 .51.11 (ط) :1920 ,قنلمة 06 /1ز:وأونةة 0050 عط ,لغتصرة .الا ره) 
5 ,013ه1 04 بإجمغقنة1 “50:1 ف ,ء6 2163© .8.0 سه قتصدكء:1350 .23 .8 ر) 


مدنية الهند على طول مراحلها حتئ الأزمنة 
الحديثئة . ويستطرد ستراتشى فيصف القلعة 
التى كان يقيم فيها هذا الامبراطور المغولى فيقول 
انها كانت « تثسبه الكرملين أو المدينة الداخلية ». 
وكانت نافورات القضر يتبثق مذها ماء وردى » 
وكانت الشجيرات تسقى باللبن وعسل النحل » 
وكانت القلعة تضم داخلها الوزراء والمقربين الى 
الامبراطور » وقوادالجيثى » والحاشية » والخدم» 
والعبيد . وخارج اسوار القلعة كانت تقوم 
العاصمة دلهى يمبانيها المزدهرة ©» حيث كانت 
تعيش على موارد شبه القارة الهندية » وحيث 
كانت تضم رجال البنوك والمال والتجارة والنبلاء 
والكهنة والنساجينالذين لايباريهماحد فى مهارتهم» 
كما كانت تضم أحذق الصناع فى كل الفنون » وكان 
يقكون من كل هؤلاء مجتمع راق متقدم . وبجانب 
« دلهى المغول » كانت لندن فى عام 11/15 تبدو 
فى كثير من النواحى مجرد بلدة ريفية0 »© . 
هذا التقدم الذى وصفه ستراتثى لختام مدنئية 
الهنود » التى اسستمرت ما يقرب منستة آلافه 
عام » قد لا يزيد اذا استبعدنا مظاهر الترف 
التى اشرنا اليها ‏ عن التقدم 
والرفاهية التى كانت تعيثى فيها المدنية الهادية 
القديمة : التى جعات شرويد تاياور ؛ يضع الهند 


الباذنخة ل 


فى صف واحد مع بنأة الاهرام ومجتمع بابل . 
والمدنية الهندية القديمة التى كشفت عن عظمة 
الهند » وجعلت العالم ينخلر !!يها ياهتمام لينبوع 
المعرفة الذى نبع منها » هى المدنية التى 
يطلق عليها « مدنية وادى ‏ الاندسى()) » 
ه0111 كلامآ عط أى وادى السند كما 


ان ان يكن 


م171 برط ملق 710210 عط" عه وعلعمم1ءنزعمم8 صف (ع) 0صد :1931 أهقدم 0185س1 ,للعدم3قعج35 .5م (0) 


مآ 


والمرجع الاخر ترجمه الى العربية الدكتور محمد مصطفى زيادة « موسوعة تاريخ العلم © أنظر الهندصه8 ومابعدها . 


؟) يرجع الى عام ممه 04 لصكظ عط ,لإعطعغهع 5 سلمك 


حمسن حلمى ونشرتها مجموعة كتب « اخترنا لك »© . 


وللكتاب ترجمة قام بها الاستاذان حسن الحوت ومحمود 


و3 ودج القن 1 ع067معغط1 .7710.34 رمعل ع5 لصهة ,1946 ,مومه جئل0151 د5نهس1 بزلجمه ,لإدعاءه16 .331 


,1958 ,قصه01ج1 
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سقنلسة 056 5عع7ناه5 ,كمأ غهجة1ل9ا0 غ0 705معع2 ,ومعطاه فصع برإعروعى 


تعزف فى الغربية(١)‏ . والغريب أن هذه المدنية لم 
تكتشف الا فى عام 11115 فى منطقة موهنجو داروا 
2 على الضفة الغربية من نهر 
السند الادنى »© وهارابا 15135858 على يعد 
بضعة. أميال منها ناحية الشمال » حيث أفصح 
مكتشفاها سيرجون مارشال ومساعده العالم 
الاأثرى الهندى ر.د. بانرجى » أنها كانت بالغة 
الرقى خلال الألف الرابعة والثالثة قبل الميلاد » 
وآن ما وجد منها من نظم مستقرة تساوى على 
الاقل ما وجد فى « سومر » ويفوق ما كان سسائدا 
فى العصر نفسه فى بابل ومصر ؛ وان المدن 
المستكشفة والتى دثرت فى الثرى طابقا بعد 
طابق كانت أقشد ازدهارا من مدينة « أور » 
*لة أشهر مدن السومريين(؟) » وهى المدينة 
التى تمتعت بششهرتها الادارية العظيمة قبل ان 
تتمتع بمثل هذه الشهرة مدن المصريين أمثال 
« ممفيس » «وطيبه» أو دول المدن الهلينية امثال 
« أثينا » « واسسبرطة » . ومقارنة المدن الهندية 
القديمة بمدينة « أور » بالذات + لها دلالة على 
قدم هذه المدنيه » لأن «أور» هذه هى المدينة التى 
قيل عنها انها كانت مسقط راس سيدنا ابراهيم(؟) 
ولهذا يكثر القول بأن المدنيه الهندية كانت ذات 
نمط متقدم فى نظمها عن باقى البلاد الاخرى التى 


عاصرتها » وأن 'السومريين « أقدم فترات المدنية 
قى بلاد ما بين النهرين » قد نقلوا عن المدنية 
الهندية ثقاقتها(؛) ويميل البعض الى ارجاع تاريخ 
المدنية الهندية الى عام ...5 قبل الميلاد(ه) وان 
كان البعض يشكك كثيرا فى هذالة) ٠‏ 

وليس من السهولة أن نجزم بثىء فى خلاف 
الأثريين والاركولوجيين والأنثريولوجيين » عن أى 
المدنيتين كانت أقدم من الأخرى © مدنية سومر 
ام مدنية الهند وايهما أعطت الثانية من زادها 
ومعارفها وفلسفاتها» وهلنقلت مدنية السومريين 
عن الهنود آم نقلت مدنية الهنود عن السومريين» 
وعما اذا كانت مدن الأندسن ذات الأبنية 
الضخمة المبنية من الاجر الأحمر » وذات النظم 
المتعددة فى ادارتها » قد سسبقت بناء الاهرامات 
أو بناء الأهرامات قد سسيقها » فكل هذه الأمور 
لا يمكن البت فيها 4 لان مدن الهند المستكثشفة 
مازالت حديثة العهد بالكشف »؛ فلم يمض 
على العثور عليها اكثر من خمسين عاما » 
والعم ل دائب للكشلسف عن باقى 
اثارها . وكل يوم يمر تمد متاحف الهند بالعديد 
مما تتكشف عنه معاول المنقبين عن الآثار » 
وكلما لفظ جوق الأارض الهندية عن آثار 
جديدة » انكشف القناع عن 'قوال الرواة 


)١(‏ لقد التزمنا فى التعبير العربى لكلمة 180105 بنفس الكلمة اللاتينية « اندس © منطوقة ومكتوية بحروف 
عربية » وهو تعبير أدق من قولنا : « وادى السند » كما هو شسائع فى 'للفة العربية ( مرسوعة تاريخ العلم م 
النسخة العربية ‏ ص 150 ) . وقد شسجعنا على أن نلتزم بنفس تسمية هذه المدنية كما جاءعت فى اللاتينية » 
أن الاستاذ « همايون كبر » أحد عاماء الهند المشهود لهم بسعة المعرنة فى أيامنا الحديئة © حينما ألف كتابه عن 
« التراث الهندى © باللغة العربية » وذلك لاجلاء الغموض عن هذا التراث لدى قراء العربية » وكان بحكم 
منصبه » أقدر من يرشدنا الى صحيح النطق العربى لهذه المدنية » خاصة وقد ألف كتابه وهو وزير للثقافة 
والبحث العلمى للهتد » وبالاخص لأن الذى قام بنشر الكتاب هو « مجلسس الهند للروايط الثقافية » » هذا العالم 
الهندى الكبير قد احتفظ فى كتابه بالتعبير اللاتينى عند الاشارة الى مدنية « وادى السسند » © فلم يثر انيها الا بقوله 
« وادى الاندس » . يرجع الى « همليون كببر ‏ التراث الهندى ‏ 118616 ص ١‏ وما بعدها » . ثم لابد أن تقرر 
أن « وادى الاندس » ليس من صنم نهر السند فقط فهو قائم فى ثمال الهند فى منطقة الأثهار حيث نهر 
الكنج ونهر براهما بترا وقروعهيا الكثرة ٠‏ ا 

() يرجع ان نم1 ,وك علمه8 ,ععماتت8 لمامعتع0 عن ,ممنغه ج511 02 تإجمغ5 ع1 ,أصدعتط 1اذيكا 
17 .35 .2 ,1938 ,و#«مططوك2 ععط همد 
وانظر ترجمة هذا الجزء الذى قام به الدكتور زكى نجيب محمود ونشرته لجنة التأليف والترجمة والنثر 
كما يرجع الى : منممة 2ه بز«مغمن ععل#طصدت عد 

(5) يرجع الى بحثنا « جوائب الفكر الادارى فى قلسفة العراقيين القدامى » مجلة الادارة عدد يناير 151/6 ٠‏ 

(؟) يرجع الى .م رأمة5 أمعاعمة )ه310 ع0 ,تلطه .4 .لو 


ره) السيد أبو التصر أحمد الحسينى - القلسفة الهندية » دراسة تتضمن نواحيها مع المقارزنة بالتل 3 
العربية » ص 5 وما يعدها ٠‏ 
() بول ماسون أورسيل - الفلسفة فى الشرق ترجمة الاستاذ محمد يوسف موسى © 1168 © صن .8 وما يعدها 
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والمؤرخين » فاما يؤيد هذا الكشف هذه الاقوال 
واما يدمحضهار١)‏ . ولهذا فأمام بحاث الآثار 
عشرات السنين التى قد تفنى جيلا أو جيلدين 
لتنظيم معلوماتهم عن الكشوفات المستحدثة فى 
الهند » خاصة ولم تعد آثار مدنية الاندس تظهر 
بالمنطقة الشمالية حيث موهنجو داروا وهارايا » 
يل تعدتها الى مناطق آخرى من نهر الستلج 

[غلنا5 فى جيسلمر "©تملةقهة©6 من اعمال 
راجيستان 28383548282 كما لوحظ أن هذه المدنية 
قد امتدت فى لوتال 10881 » الواقعة على 
مقربة من احمد اباد 808520قصطثة () وبذلك 


يمكن أن نقول أن هذه المدنية القديمة قد امتدت 
فى الهند جنوبا وشرقا فشكلت نصف ثليه 
القارة الهندية. 


ولا يصح أن ننظر الى الهند كاحدى مناطق 
الآثار القديمة المحدودة المساحة » بحيث يمكن 
لقريق من البحاث أن يسرعوا الخطى فى الكشف 
عن مكوناتها الخفية تحت الأرض » فالهند ذات 
طبيعة مختلفة عن باقى بلاد المدنيات القديمة 
كمصر أو العراق او سوريا أو فلسطين أو لبنان 
أو اليونان أو غارفن أو غيرها من البلاد + فلو 
مساحة. الاراضى التى ظهرت فيها 
المدنيات القديهوة لما سساوت مساحة الهند 
وحدها : اذ تبلع مساحة الهند مر؟ مليون كم؟ )2 
( بخلاف الباكسذان وبتجلاديش. وسيلان وغيرها 


اجمعت 


من البلاد التى كانت تكشتمل عليها الهند 
القديمة )(؟) ثم ان ظروفها الحضارية تختلقف عن 
ظروف البلاد الآخرى تأهلها البالغ عددهم 85م 
مليون نسسمة(؛) يتكلمون 8؟؟ لغة مما يصعب 
معه توحيد الجهود وسهولة الاتصال © بل تزيد 
هذه اللغات لتصبح 860 لغة اذا ما ضممنا اليها 
اللهجات المتباينة لكل لغة والتى تجعل اللفة 
الواحدة حينما تتعدد لهجاتها فى حكم اللفات 
المتعددة(ه) . 


على أنه مهما بلغت الحيرة لدى علماء الآثار » 
ومن يتبعونهم وينتظرون نتائج كشوفهم »> يفعل 
المعوقات والمشكلات التى تعوق سرعتهم فى 
الكشف عن كنوز الهند الأثرية وضجرهم من عدم 
قدرتهم أن يستنطقوا بسرعة الحقيقة فى أرض 
الهند عارية من كل لبس »2 حينما يجدونها تنطق 
من أثر من الآثار » قد يعثرون عليه مخبأ فى مقبرة 
أو معبد أو مبنى أو قصر > أو يجدونه منقوشسا 
على حجر » أو تبيرزه قطعة حلى » أو لباس بال » 
أو بقايا عظام » أو مدينة كاملة المرافق مرصوفة 
الطرق »© أو ما ثابه ذلك » فان هناك ششسيئا هاما 
ظل حافظا للدنية الهنود على طول مراحل تاريخها 
آلا وهو النظم الفلسفية للهند القديمة » التى كتب 
لها كما يقول الفلاسفة الاستمرار دون أى فترة 
انقطاع » والتى أظهرها التاريخ متدرجة فى النمو 
مع الزمن » فصارت بذلك واسعة المدى لدرجة 


. ص 5 رما بعدها‎ 117٠ استيل فردمان  التنقيب عن الماضضى  تردمة الأستاذ أحمد محمد هيسبى‎ )١ 


ن كبر التراث الهتدنسى صن ؟ * 


على 
بهذا الرقم . » لأنه لوكانت المساحة أكبر من ذلك '©» 
١؟)‏ ذكرت الدكتورة دولت صادق أن تعداد السسكان هو 


ونت 


جغرافية ال.الم ‏ دراسةأقليمية ‏ الجزء الاول ‏ آمسيا وأوريا © 1517.6 صن .ا 
مفارة الهند فى اهرامٍ يوم !1115/8/1 بأن مساحتها لاآرا كم؟ »© وتميل الى الاخذ 
لما كان هناك صالح للجهات الرسمية للهند فى انقاصها . 
46 مليوتا « المرجع السابق » »© وهذا ما يؤيده جاى 
1091© فقد ذكر أيضا أن تعداد السكان هر4ة44 نممة أنظر كتابه 12616886 108غه[نامه2 2ه عأهير 


لكن الرقم الذى ذكرناه هو تعداد سنة 1517 حسب آخر الاحصائيات الرسمية ٠‏ 
(ه) ومن هذه اللغات ١/1‏ لغة مسلم بها كلغات أصلية لليلاد » واللفغات التى يقررها الدستور اليندى كلغات 


للادارة العامة والتى 
ة تدار لامركزيا 


+ تبلغ أربع عشرة لغة © وان 


الاتجليزية » ولكن أكثر من 18/ من السكان يتكلمونأكثر من لغة واحدة ٠‏ 


تستخدمها حكويات الولايات التى يلغ تعدادها خمس عشرة ولاية بخلاف خيس مناطق 
اللغات الغالية الاستعمال هى اللغة الهندية » واللغة 


والكتاية الرمسمية عدا الانجليزية 


عي أما الكتابة الناجارية 4م568 12833( المشتقة من الكتابة السنسكرتية 8565186 الأتطقطة5 ء أو الكتاية 


الأردية غملتتء5 90201 المشتقة 
تامل . يرجع ال 


1 


من العربية . كما أن هناك لفغات هندية أصلية كثرة يتكلمها أعل الدكن وأهيها لغة 
,2113«أكتتق قسة كأققف ر,كده ج1225 02 وعلعمملءتزعصمظظ علعقدم 577010 ,كعاعهة5 .لا عطومكة 


.79-95 .مم 1963 


لافتة(١)‏ ©» ذلك أن الهنود قد حفظوها نصوصا 
فى الصدور أكثر مما كتبوها نقوشا على الآثار » 
فكانت بذلك طيعة للتطور » قابلة للتهذيب ©» 
متفاعلة مع التقدم الفكرى الانسانى » فتقبلت 
بسهولة الكثير من الاضافات التى جادت يها 
قرائح المفكرين على مدى الأجيال . 


وبهذا.تمكنت الكلمة المنطوقة والمرئمة والمرتلة 
التى كانت تنتقل جيلا يعد جيل مع الاتسان 
الحى من أن تحافظ على الثراء العريض للفكر 
الفلسفى الهندى » وهو ما لم يحدث لآأى شعب 
من الشعوب . والغريب أن الفلاسفة كثيرا 
مايشيرون الى ان ترجمة النظم الفلسفية للهند 
بأكبلها ‏ وهى محاولات يقدم عليها المترجيون 
والعلماء مناشدين اثراء اللغات الاخرى يها ل 
أمر صعب تحقيقه » لآن هذه النظم عاشت داخل 
عقائد دينية اشتمات على كثم من الطقوسسن ©» 
التى تعنى معانى معينة © قد لا تفهم الا لمعتنقيها 
ومزاوليها » كما أن الترانيم التى تصاحب 
نطقها » من العادة الا تفصح سرها لغير معتنق 
العقيدةر؟) . 


ومع أن الاستعمار الاتتصادى الاوروبى للهند 
الذى أنفردت به اتجلترا بعد ذلك يجانب 
استعمارها السياسى » كان ناهيا لثرواتها منهيا 
مدنيتها القديمة »© الا أنه كان كاثشفا لفلسفتها 
التديمة العميقة ©» ولا يمكن لاحد أن ينكر هذه 
الحقيقة . ففى البدء لم يكن يهوى الذهاب الى 
الهند الا حفنة التجار المستغلين » وكان العلماء 


والفلاسفة الأوربيون يظنون أن الهند ليست الا 
منيعا للثروات » فلما اصدر الفيلسوف الهولندى 
روجرز كتابه « دعوة الى الوثنية الخبيثة »كا 
وذلك فى عام 1501 » وبدا الفلاسفة الأوروبيون 
يقراون عن الفكر القلسفى الهندى وجدوه يحوى 
نظما للفلسفة متشابكة » ولكنها مرصوصة رصا 
محكما » أحكمته الرواية فى اليدء » ثم اكملت 
احكامه الكتابة والتسجيل بجانب الرواية والترنيم» 
وحفظته الامهات مثل الآباء ليلقنوا تعاليم هذه 
الفلسفة للأطفال(4) » قنشا الشعب الهندى 
عليما بفلسفته التى تغلفت بها عقائده ©» فكانت 
الفلسفة هى مدرسة التربية الحقيقية للشعب 
الهندى . وبذلك ابتدا فلاسفة أورويا يكتبون عن 
عبادة ( يراهما ) » ويترجيون كتب الفيدات 
ههة56 186 ويتحدثون عن روعة اليوبانشاد 
05دقهدمآ] والريجفيدا 57608 285 والمهابهارتا 
8 والراميانا 22ةتإتضه2 واليوجا 
2 وغيرها من روائع الفلسفة الهندية التى 
انبهر بها فلاسفة اورويا . 


وتعتير الفيدات هى محتوى المصرفة 
ع01608س؟1 6ه 85001 للتراث الهندى المقدسس. 
ى المقدس 
لآن ( فيدا ) تعنى المعرفة 1500116086 وتشكل 
( الفيدات ) الأساسى الرئيسى الذى تقوم عليه 
العقيدة الهندوكية الحالية 5011522نآ؟ التى يدين 
بها أكثر من 65 /ز من سكان الهند المعاصروين(5)» 
فهى لهم ١‏ كالانجيل بالنسبة للمسيحيين وكنلقرآن 
بالنسبة للمسلمين ) . 


وعلى قدر ما تحتوى ( الفيدات ) من مبادىم 


الى -متنط سقتقمة صذ علمم18 ععنمد مه ه310 م ععامهلت قصد صحصطكعتكتقط0مظ1 حلمم صوع 


(1) يرجع 


(؟) المرجم السابق ( المقدمة ) 


.1 ,1957 ,لإطممعم 


0 651 ,تصمقمعطلمعة8 مع85100 عط مغ «مه12 صغم ععممظ سممطدعطم 


()) فى كتاب برمهنسسا يوجائندا عن « فلسفة الهند فى ميرةيوجى » »© الذى أدهشى أسماتذة هارغارد بأمريكا وهو 
الكتاب الذى نقله للعربية الأستاذ زكى عوض © ١1688‏ تجده يقول عن حياته فى يدء نشأتها : « وى 
حضرة الأم تذوقنا المعرفة الحلوة والمرة للاسفار المقدسة لقصص المهابهارتا والرامياتا وكانت المرجع الثانى لنا فى 
التربية » يرجع للكتاب ص ١5‏ - 

(ه) هناك أديان أخرى فى الهند » والهند من البلاد التى تحترم حقا حرية الأديان رغم دين الهندوكيين القالب » 
قالاسلام يدين به ١٠ب‏ من سكان الهند ©» والمسيحيةيدين بها 5را/ر من السكان والسيخ 51880 يدين يها 
/ار[/ر » وهناك مجموعة ديانات كالبوذية 510001579 التى أسسها الهنود والتى كادت تنقرض من أرضها الآن 
وهناك الجائز 38325 والبارسز 285565 وغيرها © ولا تزيد الآديان الأخرى فى مجموعها عن اير ٠‏ 
يرجع الى .82 .م قصمغج]1 عطغ عه هتلعممءررعمك عاجددم210ه19 


/ا16 
16 ل الادارة 


قلسفية » وضعتها فى صف أكثر النظم الفلسفية 
تقدما فى العالم ©» وقامت لأجلها أقسام للفلسفة 
الهندية فى جامعات أوروبا وأمريكا » الا أنها غاية 
فى التعقيد ؛ لكثرة تقسيماتها 4 وتفريغاتها » 
واساطيرها »واشخاصها » ووقائعها » واختلاط 
بسيط الكلام فيها مع معتده » وبالغ الحكمة مع 
أولياتها . لهذا قامت فى جامعات الدول المتقدمة 
ضمن الدراسات المقارنة فى العلوم الاجتماعية» 
أقسسام تحاول أن تستلهم المعرفة من أفواه 
الحكماء الهنود وكتاياتهم » وكل منها يبحث عن 
نصيبه من هذه الفلسفات . وكما تاه الناس 
فى آثار الهند تاهوا أيضا فى فلسسفة الفيدات(1) 
ولكن الاوروبيين استخلصوا منها ثقافة الهند » 
التى قالوا عنها أنها تحوى كل شىء » وأن دقائقها 
تحتوى على كل طريف من المعرفة وكل عميقق 
شئون الحياة » وانها تحوى من البدائيات 
البسيطة فى معرفة الكون الى اعقد النظريات 
الميتافيزيقية » ومن الوثنية المتطرفة الى وحدة 
الخائق ممثلا فى الاله الأكبر للهندوكيين (يراهماا. 
وبدا الاوربيون يراجعون حصيلة المعرفة الغربية 
من الفلسفة ؛ وكلما وجدوا رايا لفيلسوف متمائل 
مع ما قراوه فى النظم الفلسفية للهند : قالوا عنه 
أنه استعاره منها ‏ هكذا قالوا عن سقراط 
بأن فيلس وفا هنديا جاء الى مقره فى 
أثينا واخذ يحاوره فتغذى سقراط من فلسفته؛ 
وعن أرسطو 6008هاحق أن الاسكندر الأكبر 
« تلميذه » أرسل اليه كتب الهند الفلسفية 
فنهل منها : وشملوا حديثهم كذلك فيثاغورث 
2783802 وديموقريطس 10652013116 وفيدون 
602 ؛ وحينما وصلوا للفلاسفة الحداث 
رووا لنا تأثير الفكر القلسقى الهندى على هردر 
50 وخلجل أءمقع[طء5 وولهم ‏ «ماعطلت1 
وفندسمان «طقصطءة06سزل1 وغيرهم ممن 


لا يعدونولا يحصون9') . 


)١(‏ يرجم الى 


وى راينا انه سيأتى الدور على بحاث الادارة 
العامة لتحديد نصيبهم من ثقافة الهند القديمة » 
ولقد بدات تبرز فى بعض كتابيات علماء الادارة 
العامة كراء فلاسفة الهند وأن لم يفصح بعضهم 
عنها . قالاستاذ والدو مثلا حيتما أراد أن يعرف 
( التنظيم )0 تمنغدمتصوع00 قال أنه لا يمكنه 
ان يغطى تعريفه للتنظيم © والا قسيعيد 
أاسطورة فاقدى البصر والفيل دمكة مناظ 86 
أسقطوة11 عط 0ص فكلمتهم قد تحسسى الفيلمن 
مكان مختلف عن الآخر » ويلك خرج كل منهم 
بمعرفة عن هذا الحيوان تختلف عن زميله ‏ . 
ثم يخرج والدو من هذا الحديث : بأن الذين 
يكتبون فى الادارة » لن يمكنهم اسمتيفاؤها لآن 
المعرفة عندهم جزئية » وما يقرره الاقتصادى 
عنها » غير ما يقرره السيكلوجى .. الخ . 

ولآن ( الكلى ) فى المعرفة صعب المتال؟) . 
هذا الذىقاله والدو»ولم يشر الى مصدره »ظهر 
لنا أنه مستعار من الفلسفة الهندية من مذهب 
الجانتيين » الذين يدينون بأن الحقيقة نسبية » 
ويضربون مثلا على هذا يفاقدى اليصر الستة 
( أى أن الأسطورة من صنع فلاسسفة الهند ) 
حينما يتحسسون فيلا » فالذى يلمسه من أذنه 
سيصف الفيل يأنه مروحة ضخمة لذر الغلال » 
أما الآخر الذى يضع يده على ساق الفيل 
فسودظن أنه عمود مسسدتدير طويل »© ولهذا 
قان الأحكام نسبية 6 والحق الذى يصفه 
شخص أو جماعة ليس الا حقا من وجهة نظر 
معينة ؛ وريما يكون باطلا من وجهة نظر أخرى . 
وهو نفس ما ذهب اليه والدو بفارق أن الجانتية 
وفقا لتعاليم مؤسسلها «ماها فيرا» ©» ان كانت 
تظن أن الحق الكلى بعيد المنال » الا أنها تعترف 
به لطائفتها ؛ الذين يقضون حياتهم متقشفين 
متبتلين » يبحثون عن سير الوجود » حتى يطهروا 
انفسهم من أدران الحياة » فاذا تمكنوا من ذلك » 


بمقسعطكتء طهقط0ه2 .5 زمقلد ع5 قصه 1908 قلع 06 صوتوناعظ عط ,10ء61دممما8 .36 (0) 


3-36 .مم ,1957 ,لإطمموما1خطم هتله1 صا عامه8 ععسمه85 هق 


(؟) يرجع الى 
(؟) يرجع الى 


1١4 


13 .م ,1951 ,عسسعنهمة عنطمهوملقطع هآ ,ممممععة1 26 .11 
.82 .م ,1963 ,مملغهةغقمتستصقق عتاطبم صذ كعنككذ لسة كدء10 ,77/2100 غطوتوط1 


فهم وحدهم الذين ستتكشف الحقيقة المطلقة لهم. 

واذا استثنينا تقسيمات الفيدات التى ينوء 
الحديث بحملها عند تتحليلها » كالريج فيدا 
2 215 86 'وهى الخاصةباطلاق الترانيموالثتاء 
للالة 2221856 220 قستطزا8 166 « والسامافيدا 
الخاصة بضبط الانغام 26100165 عند التراتيل » 
والياجورفيدا 5603 12102 126 الخاصةبالقرابين 
وعلتتمصمه1 1تون اقع 59 التىيقو, م بها الكهنةللالهة» 
والآثارفافيد| 57602 ناطق 106 الخاصة يأتواع 
السحر ةانتصه'1 3916 عطلاءكيما اذا تركنا جانيا 
أشكال الفيدات المتنوعة كالمانتر! 332452 16 
أى الترانيم » والبراهمان 865ةتنطة:8 أى قواعد 
الطقوس والدعاء والرقى »© التى يقوم بها 
الكهنة » والأرانياكاة1ةتزطةت4أى نصوص الغابة 
الخاصة بالقديسين الرهبان » واليوبانكاد 
قةكدام] وهى المحاورات السرية للفلاسفة(1)» 
أذا استثنينا الخوض فى مسائل هذه التفريعات 
الفلسفية »4 رغم أنك تجد بالنسية للفلسفة 
الهندية بالذات » أن الترنيم والنغم والطقوس 
وتقديم القربان » تحوى من المواعظ والحكم » 
ما يمكن ادراجه تحت بنود الاخلاقيات » لأن 
الفلسفة الهندية جاءت مختلطة بكل هذا » فسوف 
تجد انهمنالاهميةالكبيرىأن نقولأن بحاثالعلوم» 
يجدون أكثر أغراضهم بالذات فى اليوبانشاد التى 
تحوى آراء الهند الفلسفية العظمى2؟) . 


ومن أهم الموضوعات التى تحت_وى عليها 
اليوبانشاد والتى يجد دارس الادارة العامة فيها 
كثيرا من المعرفة » تنك القوانين المسماة بقوانين 
مانو 1311 04 178هئة عط" 4؛ ففى هذه القتوانين 
ينلهر بوضوحكيف روضت الفلسفة الهنديةعقلية 
المواطن الهندى التديم فطبعته بالقناعة مع شىء 
كثير من القسوة » كما أنه ظاهر فيها كيف بدأ 
المجتمع الهندى طابعه فى التقشف والزهد ©» 
بحيث أصبحتث طبيعته العامة العزوف عنالدنيا 
)١(‏ يرجع الى 


() يرجع الى 
(9) يرجع الى 


ورهؤتها » والرضا بقليل العيشى وابسط المظاهر 
فى الحياة . 

وهذا التشريع المانوى فى جملته » تشريع 
دقيق صارم أريد به تربية خلق الهنود واخضاعهم 
لطبقة الكهنة ( البراهميين ) » وللملوك كذلك ©» 
وتم بموجب هذه القوانينتنميط قواعد السلوك 
الاجتماعى للناس عامة © كما أريد تثبيت قواعد 
العرف والتقاليد التى عات مع الهنود حتى 
اليوم . 

وقوانين مانو ذات الطايع الفلسفى هى أبيات 
من الشعر بلغت 5186 بيتا » قيل فى ميثولوجية 
آهل الهند القدامى انها من وحى الاله «براهما»(؟) 
الذى كان فى نظرهم هو الاله الاكبر الذى 
لا يتهر . 

ولقد صورت هذه القوانين طبقات الشعب 
على هيئة أربعة أجزاء من جسم الاله براهما » 
أعلاها طبقة البراهما » وهم كهان الاله ذاته » 
وهم ذوو طبيعة قدسية » وكانوا يمثلونمن الاله 
راسه » بمعتى أنهم كانوا بالتنسبة له مصدر 
حكمته . هؤلاء كان يجب على الملوك اجلالهم 
وعليهم أن يخدموهم » والا ينالوا من كرامتهم + 
وأن يحققوا رجاءهم » ويستجيبوا لنصحهم » 
ولا يمسوا أملاكهم » ولا يفرضوا عليها الضرائب» 
ولايحملوها بأى التزام » ولو فى أشد الظروف(4). 
أما الطبقة الثانيةفكانت طبقة المتحاربين»وكانوا 
يمثلون من الاله ذراعه أى مادة قوته . وكان 
من هؤلاء يخرج الملوك » الذين كانت مكانتهم 
أيضا مقدسة »> حيث تشيههم هذه القوانين بالنار 
المقدسة التى لا يصح الاقتراب منها » وبالشمس 
التى تضىء القلوب ؛ وتشمع النور فى العيون. » 
وبقوى الطبيعة العظمى .. كتلك التى تسكن 
الرياح أو القمر أو ما شابه ذلك . فهم فى مكانتهم 
القدسية لميكن يعلوهم غيرطيقة البراهمةفقط . 
أما الطبقة الثالثة فكانت طبقة التجار والصناع » 
وهم الذين يمثلون من الاله فخذه » أى التى تعينه 


.07 .م ,سمخ مهناك 06 850 عط بأسقعتط 1لذكا 
.30 .م ,1952 ,قصمتوتاع8 50210 06 برىو10معطءعف 156 ,ممعوعمككم عاعوق 
.112-192 .هم ,1957 ,لإطدومعه1تط2 سقتفصة مذ علمه80 عمجسم8 م 


(4) الدكتور مصطلفى الخشاب . تاريخ الفلسفة والنظريات القلسفية س ص 51 وما بعدها 
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على انتصاب طوله » وهؤلاء هم أفراد الشسعب 
العاملين الذين يمثلون مصدر رزقه » ولكن ليس 
لهم أن يتساورا فى الحقوق يطبقة المحاربين ولا فى 
الطقوس الدينية يطبقة البراهما » أما الطبيقة 
الرابعة فهى طبقة العبيد والارقاء » وهى تمثل 
قدم الاله آى أدنى أجزاء جسمه © وهؤلاء هم 
الذين لا يجب أن يعلو راسسهم الى أعلى لأتهم 
خلقوا للخدمة دون التمتع بأى امتياز » ولهذا 
قضى على اغلبهم أن يظلوا فى القاع : 

ولقد استعانت المدرسة المانوية فى الادارة 
العامة بهذا التنظيم على صرف الناس عن طلب 
المساواة فى المعاملة » فزهدوا عن المطالبة 
بحقوقهم » وداوموا على قهم أنقسهم بالطريقة 
التى رسمتها لهم هذه القواتين . 

ولقد كان على طبقة البراهمة التى كفل لها 
كل مظاهر التقديس والاحترام » أن تبتدع شيئا 
يضمن دوام هذا التنظيم » حتى يكفل لهم دوام 
البقاء فى علوهم »© وليظل الناس بعيدين عن 
التفكير فى امر دنياهم : فكان أن صور ( الجزاء ) 
#مهصعة0826 الذى يقع على المخالفين للتنظيم 
البراهمى : وكأنه أمر قدسى لايصح المناقشة فيه» 
فجعلوامنهذا المبدا الادارى الصرف أى(الجزائ) 
الها مطاعا : وصوروه على هيئة « السياسى 
الماهر ٠‏ والمدير الماكر + الذى يحكم الجنس 
الانسانى ويرعى مصالحه ويسهر على سلامته » 
حتى أصيح من الجزاء فى ميثولوجية الهنود 
القدامى « قاض قديس » .. « يستيقظ مبكرا 
قبل ان تسستيقظ الكائنات ولا يغمض عينيه 
الساهرتين حتى لا يفلت العابثون من رقابته » 
ثم ليضمنوا التشدد فى تنفيذ هذا القانون ٠فقد‏ 
أشار هذا القانون الى أن البراهمى اذا أبسساء 
تطبيق الأوامر التى تهبط عليه من عالم الالهةء 
اثقلبت سعادة الأفراد يؤسا وشصقاء © 
وعاثث الأشرار فى الأآرض فسادا » وتحللت 
الروابط الاجتباعية . واعتدى الأقوياء على 
الفعفاء : وانتقم العبيد من الأسيالد »> 


* المرجع السابق ويرجع كذلك الى‎ )١( 
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واستولى الدهماء علىوصولجان الحكم » وساموا 
البراهمة صنوف العذاب والوان المذلة والهوان . 
وهذه الفلسفة على ما فيها من أمل براق فى 
الحرص على سلامة النظام الاجتماعى » ومن 
رغبة معسولة فى تنفيذ القوانين »© الا أنها كما 
يقول بول جانيه تخقى وراءها أعنف مظاهر الحكم 
الثيوتراطى » وأقسى مظاهر الملكية المستبدة 
لانها تضع فوق قمة المجتمع (اله الجزاء ) وقد 
تدثر فى أثواب دموية لا تعرف اللين والمهادنة() . 

وكان تطبيق مبيدا الجزاء يهذه المورة » 
علاوة على أنه ساعد على اعتناق شعب الهند 
القديم للافكار الصوفية»التى ولدت فيهم العكوف 
على التأمل العقلى فى القوى الخفية والفناء فى 
الذات الالهية ممثلة فى الاله براهما والبعد 
عن مشاكل الحيلةة اليومية خوفا من 
الاذى الذى يصيب المتعلق بأمور الدنيا» 
كان كذلك سببا فى خلق طبقة شعبية خاميسة 
غير الطبقات الأربع التى وردت فى القوانين 
المانوية » وهى طبقة المنبوذين » التى كان قوامها 
اسرى الحروب وبعض القبائل الوطنية التى لم 
ترض الارتداد عن ديانتها الفطرية » وكذلك الذين 
يصبحون عبيدا وارقاء نتيجة توقيع الجزاء عليهم. 

ولقد تمكنت طبقة البراهمة فى ظل المدرسة 
المانوية أن تسيطر على المجتمع الهندى القديم 
وتقيم لنفسها داخله اسستقلالا فنيا عجيبا » حتى 
أصبح يعتقد أفراده انها احدى الوسائل الهاية 
المؤثرة فى الطبيعة » والتى بتسخيرها لقواها 
يمكنها أن تزيد من الانتاج القومى ولا يما فى 
الزراعة» كما اصيح يعتقد الناس فىأن ارضاءها 
يقى البلاد كر الكوارث الطبيعية » وشير الافات 
الزراعية :+.وشر الأمراض 'ألتى. تتاب مملكة 
الحيوان . ولكنه رغم كل هذا الانضباط الادارى 
الذىصاغه يعناية البراهميون القدامى اذا بطبقة 
من المفكرين ينفلتون من بين برائن هذه المدرسة 
ويؤسسون مذاهب مختلفة تقاوم سيطرة 
البراهية . 


.160 .م ,1 عصده1 .عدونانامم ععمعكء5 12 ع0 عأمغونة18 أعصوك اننوط 


لقد حاول البراهمة أن يقسسموا بيتهم وبين 
الغزاة منالآريينقيادةالهند فتركوا للغزاةالانخراط 
فى سسلك المحاربين الكشاتريه ‏ 865837885طع؟1 
فى حين قصروا على انفسهم وظائف الحكية 
والفلسفة والكهنوت . وقد جعلوا من الفلسفة 
التى ضمت كل معارف الهند مرا ولغزا موقوفا 
عليهم » وجعلوا من اللغة السنسكريتيه لفة 
للكهنة » فعاشت مغلقة فى عقولهم » كما أن 
كتابتها لم تكن صناعة لغيرهم واستخدموا الكتابة 
فى القليل النادر ولهذا سيطروا على مجال العلم 
والفلسفة . 


وكان من الضرورى أن يظهر من الشعب أناس 
يحاولون فكطلاسهم اللغة السنسكريتية » ولهذا 
نجدها تتطور فى عصر بوذا الىاللغة البراكيتية» 
التى كانت لغة البوذيين والجانتين ثم تحولت الى 
لغة شعبية وهى اللغة الباليه ( التى كتبت بها 
تعاليم بوذا ) . 

وانك لتلحظ التششكيك فى قوة البراهمة فيعض 
اشعار اليوبانشاد نفسها » ففيها من الاشثسعار 

تشير اليهم بتهكم . الا أن المعول الحقيقى 
الذى هدم تسلط طبقة البراهمة على الشسعب 
الهندى القديم لم يكن غير بوذا نفسه الذى عاثن 
بين عام 519ه وعام 5487 ق.م ٠+‏ 

ولقد اعتنى الهنود القدامى بتدوين تعاليم بوذا 
كتابة بعد أن تداولها الشعب ما يقرب من ثلاثة 
ترون » وامر المجلس البوذى فى عام 56١‏ قبل 
الميلاد بتدوين هذه التعليمات واطلقوا عليها اسم 
الباتاكات «2143138»> ومعناها سلال القانون 
بتدرة عط عه هغع1قه8وهى تحوى ثلاث ةأقسسام: 
السوتاةغ]]5811 186أى حكايات بوذا ومناقشاته » 
والفينياةزهصذ؟ عطلاى تشريعمه عصتامءماط 
والابيزوما وسصسوقطلنططقة عط أى مذهبهزا) . 

ومع أن الديانة البوذية قد تفرعت أصلا 
من الديانة البراهمية الجامدة ؛ولم تكن فى أول 


)١(‏ يرجع الى 


كما يرجع الى المرجعين السابقين والى كتاب ول ديرانتعن قصة الحضارة ٠‏ 


الآأمر تقصد القضاء على الفوارق الطبقية فى 
المجتمع الهندى القديم » الا انها بتبنيها مبدا 
المساواة بين افراد الشعب » ومناداتها باشتراك 
الافراد جميعا فى الطقوس والعبادات » اذا 
بحركتها التى كانت بمثابة ثورة داخل صفوف 
المدرسسة المانوية تذادى بضرورة ازالة القيود 
الاجتماعية وتخفيف حدة الفواصل التى كانت 
موجودة بين مختلف المجتمعات فى الهند . 

وطالب بوذا اتباعه ومؤيديه بأن ينتشروا فى 
الارض ويعلنوا أن الفقراء والاغنياء كلهم 
سواسية » وأن رجال الدين ورجال الحرب 
ورجال الزراعة والصناعة جميعهم مواطنون 
فضلاء » وجميعهم يتساوون فى التمتع باقامة 
الشعائر الدينية . وأن البراهمى لا يبز غيره من 
آفراد الطبقات الاخرى © وأنه ليس بيته وبيتهم 
ذاك الاختلاف الكبير الذى يوجد بين الذهب 
والصخر » أو بين النور والظلمة »© أو بين العلم 
والجهل » كما أدخل هذا الزعيم البراهمىالثورى 
تفسيرا جذريا فى مفاهيم المدرسة المانوية »> 
اذ نادى بأن البراهمى لم يخرج من الاثير أو من 
جوف الارض » ولم يولد فى هذا العالم عن طريق 
غير طبيعى ؛ وأنه رجل عادى كسائر الافراد » 
اذا مرض أو مات أصبحت حثته شسيئا نجسا » 
بحرم لمسها كجثث سائر الآدميين . 


ولكن رغم كل هذه المبادىء الانسانية التى 
أعلنتها البوذية » ورغم مالاح فى تصويرها من 
نضج وتقدم » الا أنها لم تتمكن فى تصويرها ؛ أن 
تنتزع من فلسفة الهنود القدامى حب الزمد 
والبعد عن الحياة » فظلت ادارتهم العامة أسيرة 
هذا الاطار » وخاصة أن مبادئها كانت اكثر 
تحريضا على هذا الاتجاه » أذ بنت مذهبها على 
أربعة مبادىء سمتها بالحقائق السامية الأربع 
أولاها : تقرير وجود الالم » وأن الحياة ضرب 
من الالم ذاته . وصورت مظاهر الالم فى الولادة 
واللرض والشيخوخة ؛ ثم تعدتها الى ظواهر 


سممتةمة ,19414 ,ععنط)8 ممع ممتعناعظ عه وع0عمم1عءتزعصكم ,ستطاء5 ململ سه 5ع ستامنك وعصسول 
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الحياة كلها . وثانى مبادئها يقرر أن مصدر الالم 
هو الشهوة » والميدا الثالث يطالب بضرورة 
القضاء على هذه الششهوة »© أما المبدآ الرابع 
فيرسم طريق الوصول للقضاء على هذه الشسهوة. 
وهذه البادىء الاربعة هى التى تسسمى ( السيل 
السامية ذات الشعب الثمان) . 

والشعبالثمان : انما تحددالصفاتالتى يجبآن 
يتحلى بها المرء وهى : سلامةالراى571698 غطع81 
وضلامة النية 1088غ28أوكة 81886 وسلامة القول 
طعععم5 غخطعتع وسلامة السلوك غطوتع 
أده وسلامةالعيش 000طعاءعنلااط غطونتظ 
وسلامة الجهد :10660 غطع81 » وسسلامة القصد 
فى الأمور التى تعنيناة18©8نا31100 غ1185وسلامة 
التركيز العقلى. 0050256800 81806 كل هذه 
السبلوالشعب يمكن ردها الى أمور ثلاثة هى: 
الاستقامة 10016116 همآو التأمل هه3أه 2361 هآ 
والحكية ع5386885 هآ .)١(‏ وبهذا وضع دوذا 
للهنود القدامى صراطا واضحا يمكن للادارة 
العامة أن تتبعه وهى حذرة من مطباته » المتمثلة 
فى الزهد والتعالى عن اطايب الأكل فى الحياة 
الدنيا » لأن التعاليم البوذية قد صورت فى 
عموميتها الحياة شرا من الشرور يجب التخلص 
منه ؛ بينما أعتبرت العالم الآخر هو الخير الاعظم 
والمطلب الاسمى للمواطن الصالح الذى يجب أن 
يتطلع الى ارجاء الدولة السماوية » غاضا ببصره 
عن تلك الدولة الارضية » فخلقت جيلاً من 
الاداريين المزهاد والمتصوفين © ما زال ممتدا 
أثره فى الهند حتى اليوم() . 1 

لقد كان بوذا صاحب ثورة9)» ولكنها ثورة 
اخلاقية علا فيها السلام على كل شىء وكان كأنه 
اعتنق ديانة السيدالمسيح قبل أنيولد بأكثر من 


..ه عام © ولقد كان يقول لاتباعه .. اذا أسماء 

الى انسان عن عمد فسارد اليه الاساءة بوقاية 

من حبى » وسأمتحه حبا مخلصا » وكلما زادنى 

شرا فسأزيده خيرا . 

عط صقم 2 مصوعع وعصرمه لتك عتامصطد عط1 
.2 سم عددم [اقطع 4ممع ععمم 


ثم هو القائل لريديه : 
١‏ لا يقتلن أحد كائنا حيا 
عصتعط عصستنا للنكا عده غمص غعمل 
؟ ‏ لا يأخذن أحد ما لم يعط له . 
سصنط مغ معاع غأمم هذ أهطم عكلها عده غمم أعآ 


“لا يقولن أحد كذيا . 
رتلعفلة؟ علوعرة عده أمم أغعن] 
؟ ‏ لايشرين أحد مسكرا . 
ملصعة عسصغوعءتدماصةذ عتمقمك عده غمم اع1 
ه ‏ لا يقمن أحد على دنسسن9؟) ٠‏ 
عأققطعست عط عمه غأمم اع 
ورغم هذه الثورة الاصلاحية التئ تعبر عن 
أغلى معانى السلوكيات التى تهتم بها الدراسات 
الادارية الحديثة » ورغم ما عمله الامبراطور 
أسوكا 48018 )١(‏ لزشر تعاليم بوذا داخل البلاد 
وخارجها » فان البوذية الآن كدين يدين به 
الملايين » والذى هومن أكثر آاديان العالم رواداء» 
فقد أصبحت دينا لغير الهنود رغم أن المعتنقين 
له فى العالم يبلغون ال ..ه مليون37) . 
ان الحديث عن فلسفة الهند يطول شرحه » 
وان ما يمكن أن تستفيد منها دراسسات الادارة 
العامة لكثير وكبير » ولكنه يحتاج الى مقشقة 
فى التفكير لمعرفة كيف نظم الهنود فلسفتهم 
وامنوها وأثروها بكل فكر ثاقب . 


9١ يرجع الى تاريخ القلسفة والنظريات السيا'سية للامتاذ الدكنور مصطفى الخشاب ص‎ )1١ 
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بى .209 .م قعتطاع لصة كمماكئتاعم عه معلءمماء وعمهط 


الى قنةءمملء ترعم؟ مكلهة م52 هسه ,عمسعنطة830 يلل ععأمأكنة]'1 ة مملاعد00مة ومصعيظ عمغعويهكظ 


. (0دوت181100 دنقصآة) ,كصمتعناء15 04 
.1959 ,أقتطة810 عط بوعامدعق ,النددة .قلا 


على أن كتاب المعتقدات القديية ‏ لإ108معطعمف عط" 
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الندوة العية الأولى فى المسائل السكانية 
لموجهى ومسئولى الثقافة العمالية ف الدولالعسة 


عقدت بالقاهرة فى الفترة من *؟ نوفمبر الى 
ه ديسمبر 191/5 الدورة العربية الأولى لمسئولى 
الثقافة العمالية عن الآثار الاجتماعية والاتتصادية 
للمسائل السكانية التى نظمتها منظمة العمل 
الدوليةبالاتفاق مع وزارةالقوى العاملةوالمؤسسة 
الثقافية العمالية وحضرها ممثلون عن اتحادات 
العمال والمنظمات العمالية العربية المتخصصة 
فى مجال للثقافة العمالية فى جميع البلاد العربية » 
وممثلون عن المنظمات الدولية الاقيمية المعنية 
كمراقبين » كالجامعة العربية ومنظمات اليونسكو 
واليونيسيف والصحة العالمية وجمعيات السكان 


وتنظيم الاسرة . 


وتأتى هذه الندوة قبل نهاية عام 1917/5 الذى 
اعتدر السسنة الدولية للسكان من أجل حث العالم 
على انتهاج سياسات تقيه الوقوع فى خطر 
الازيادات المطردة فى ااسكان بمقادير واعداد تفوق 
معدلات الزيادة فى التنمية وتكفل له التنسيق 
والمواعمة بين تزايد السكان والموارد المتاحة مما 
يسمح بامكانية اقامة الحياة الرغيدة لبنى البشر 
.. كذلك يجىء اتعقاد هذه الندوة فى أعقاب 


انهاء مؤتمر الغفذاء العالمى الذى دق ناقوس 
الخطر امام البشرية التى تواجه الآن أزمة 
المجاعة لقلة الغذاء الذى يكفى ملايين البطون 
الخاوية والافواه المفتوحة . 


ومن هنا تجىء اهمية هذه الندوة من أنها 
تمثل استجابة طبيعة واعية لظروف العصر 
ومتطلباته . فحينتواجهنا الحقيقةالمرة بأنمخزون 
الغذاء العالمى الآن لا يكفى لاكثر من اسابيع 
محدودة » وان عدة آلوف من البشر قد لقوا حتفهم 
من الجوع فى انحاء عديدة من العالم » وان هناك 
ملايين أخرى من البشر يتهددهم ذلك المصير .. 
حين تواجهنا هذه الحقائق سرعان ما يقفز أمامئا 
سؤال يطرح نفسه بالحاح .. ماذا بعد .. ؟ 
ذلك هو السؤال الذى اجتمعت الندوة العربية 
السكانية للاجابة عنه .. خاصة وان الدلائل 
تشير الى ان حزام الجوع والقحط فى أفريقيا 
يهدد الآن بالزحف الى الشمال نحو الجناح الغربى 
لأمتنا العربية . 

وقد أظورت مناقشات الندوة أهمية دراسة 
أبعاد المشاكل السسكانية للمهتمين بشثرئون الثقافة 
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العمالية حتى يمكن فيما بعد ادخال المسائل 
السكانية ضصمن برامج الثقافة العمالية نظرا 
لأهميتها للعمال » لأن الزيادة السكانية تؤثر على 
الاستخدام والآجور وعلى دخل الاسرة وظروف 
العمل » بقدر ما تؤثر على التنمية الوطنية وتوعيه 
الحياة والبيئة التى يعيثى فيها العمال ... وأنه 
لكى تتحقق رفاهية كافية للعامل ينبغى أن يبحث 
من أجله المشكلة السكانية التى تنعكس على 
تعليمه وصحته وأسرته وكل متطلبات الحياة . 

كذلك اظهرت المناققات إن المسألة السكانية 
بالنسبة للوطن العربى لا تعنى بالضرورة تحديد 
النسل أو التقليل من معدلات زيادته . ذلك انه 
ان كانت بعض البلدان العربية تعانى من زيادة 
سكانية كبيرة فان بلدانا اخرى تعاتى من نقص 
فى السكان تتقاعس معه قواها البشرية عن 
استيعاب ما حباها الله بها من خير وثروة ٠.‏ ومن 
هنا فأن المسألة السكانية بالنسبة تلوطن العربى 
مسألة تنسيق وتكامل سكانى تستطيع به أمتنا 
العربية أن تضع قواها البشرية فى الموضع 
المناسب بها لتواصل مسيرقها يثبات فى المجتمع 
الدولى . 

وعن مشكلة الغذاء العالمى اوضحت المناققشمات 
أنها فى الأسابسى مشككلة تزايد مطرد فى عدد 
السكان لا يتناسب مع التوسع الرأسى والآفقى 
فى الرقعة الزراعية : الآمر الذى تتزايد معه 
أسعار المنتجات الزراعية ... وهذه الحقيقة 
أو هذه المشكلة توجد بصورة صارخة فى الدول 
النامية حيث معدلات النمو السكانى عالية من 
ناحية ووسائل الانتاج والقدرة على الاستثمار 
متخلفة من ناحية اخرى . والبلدان العربية مثل 
مؤلم لذلك حيث يحدث نمو سكانى فى بعض 
أتطارها بمعدلات كبيرة : وأرض عربيية صالحة 
للزراعة بمئات الملايين من الافدنة والوكتارات 
لا تجد المال الكافى فى بعضها : أو الايدى العاملة 
المدربة فى البعض الآخر وذلك لكى تغل هذه 
الارض الخير لأبناء هذه الأقطار : ومن ثم كان 
استيراد كثير من الأقطار العربية حاجتها من 
المنتجات من دول تلوح من فترة لآخرى بحرمانها 
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من بيعها » وهذا يتطلب زيادة وعينا فى الآمة 
العربية بحقيقة ما يجرى فى عالم اليوم والاتجاه 
يخطى واسعة الى الافادة من اللزايا النسبية 
العديدة على امتداد أرضها الواسعة فيتفاعل 
رأس المال العربى الهائل مع الأرض العربية 
وما تكتنزه من خيرات » بخبرة الانسان العربى 
واخلاصه ليتحقق الخير لجماهير هذه الآمة وتكون 
بحق خير أمة أخرجت. للناس . 

وآخيرا فقد جاءت توصيات هذه الندوة فى 
ختام أعمالها مؤكدة هذا الفهم الواعى لابعاد 
المشاكل السكانية التى اظهرتها مناقشتها ... 
ومن أهم هذه التوصيات ضرورة تعميق المعرفة 
بالمسألة السكانية على مستوى الوطن العربى 
وعلاقتها بأوجه الحياة الاجتماعية والاقتصادية 
والثقافية والصحية » مع الاهتمام بتحقيق الربط 
الدائم بين المسألة السكانية ودراسات خطط 
التنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية . 


واوصت الأدوة بالعمل على أن تتضمن برامج 
الثقافة العمالية دراسات عن الثقافة السكانية 
واهميتها بالنسبة للتنبية وتأثير ذلك كله على 
القوى العاملة » وعقد دورات وحلقات آاخرى 
على المستوى القطرى والاقليمى لتآثير المسائل 
السكانية على العمالة . 

وأكدت الندوة دور أجهزة تنظيم الآسرة 
وضرورة دعمها بالامكانيات المادية. البشرية 
لتحقيق رسالتها وفقا للتراث العربى والقيم 
الروحية والحضارة العربية الانسانية وانسجاما 
مع مبدا التكامل العربى . 

وطالبت الندوة يضرورة تحسمين أوضاع الريف 
والبادية وتطويرها اقتصاديا واجتماعيا وثقافيا 
وتحقيق التوازن بين الريف والمديئنة فى خطط 
التنبية » ودعم أجهزة الرعاية الصحية والطلب 
الوقائى على المستويين القطرى والقومى لرقع 
المستوى الصحى للاتسان العربى . 

وعكست توصيات الندوة أيضا اهتمامها 
بقضية محو الأمية والارتفاع بالمستوى العلمى 
لابناء الوطن العربي حيث طالبت بتضافر الجهود 


المختلفة من أجهزة حكومية ومنظمات شعبية فى 
مجال محو الأمية على المستويين القومى والقطرى 
ومدها بكافة الامكانيات الكفيلة بالقضاء على هذه 
المشكنئة ولنشر الوعى السكانى فى المجتمع » 
كذلك تكثيف الجهود من قبل الأجهزة الحكومية 


حلقة دراسية 


نظمت جامعة الدول العربية بالاتفاق مع 
نظمتى الأمم المتحدة للتغذية والطفولة حلقة 
دراسية عن دور المراة فى التنمية الريفية عقدت 
خلال شهر نوقمبر 1916 يمقر الجامعة 
بالقتاهرة » وحضرها ممثلون عن ١8‏ دولة عربية 
ومن دول اليبحصر المقوسط » مع مراقبين 
عن الأمم المتحدة والاتحادات النسائية الحكومية 
والاهلية . 


وقد تم تخطيط برنامج الحلقة الدراسية ىق 
اطار يؤدى الى تركيز الانتباه على العلاقات 
المتداخلة بين وضع المرأة والتنمية الريفية 
والمشكلات السكانية »© كما يؤدى الى اقتراح 
الاستراتيجيات الكفيلة بزيادة مشاركة المرأة فى 
عمليات التنمية . 


وعقدت الحلقة ثمانى جلسات عامة قدم فيها 
1 بحثا كما قدمت تقارير شفغوية من بعض 
الأعضاء عن الأوضاع فى دولهم » كما تم تحليل 
اجابات 1 دول من الاستبيان الذى :رسل اليها 
عن موقف المرأة منالتنمية الريفية»وقد انقسمت 
الحلقة الدراسية بعد ذلك الى ثلاث مجموعات 
عمل : واحدة عن سيابسات التنمية الزيفية 
والثانية عن اعداد وتأهيل المرأة للعمل ىالريف. 
والثالثة لدراسة مشكلات الامية وتنظيم الاسرة » 
وقامت المجموعات. الثلاث بدراسة هذه 
الموضوعات ووضعت فيها توصياتها . 


للارتفاع بالمستوى التعليمى فى الوطن للعربى يما 
يكفل بناء الانسان العربى القادر على مسايرة 
روح العصر فى كافة الميادين واستصدار 
التشريعات التى تكفل الزامية مجانية التعليم فى 
كل مراحله . 


عن دور المرأة ف الثفية الريضية 


ففى مجال السياسات أوصت الحلقة 
الدراسية بضرورة النظر الى سياسات التنمية 
على أنها جزء من سياسة التنمية القومية للدول» 
ذلك أن استثمارات التنمية فى البلاد العربية لم 
تعط الاهتيام الكافى لتحسين ظروف الحياة 
الريفية » وأوصت الحلقة باعتبار المشساركة 
الشعبية فى عملية التنمية جزءا من استراتيجية 
كلية للتغيير الاجتماعى وضرورة تعبئة الجهود 
لانضمام المراة الى التنظيمات المختلفة للمشاركة 
الشعبية» وأوصت كذلك باعادة النظر ف القوانين 
والاجراءات التشريعية ذات الاثار السلبية على 
اثستراك المراة فى خطط التنمية والتأكيد على 
زيادة وعى المراة يضرورة ممارستها لحقوقها 
القائمة واصدار التشريعات السياسية والمانية 
اللازمة لهذه الممارسة » وآخيرا أوصت الحلقة 
فى مجال السياسات بأن تتبنى الحكومات العربية 
سياسات سكانية تهدف الى تحسين نوعية حياة 
سكان الريف مع ضرورة الأخذ يبرامج تنظيم 
الاسرة وادخال موضوع السياسات السكانية فى 
المناهج الدراسية . 

وى مجال اعداد وتأهيل المرأة للعمل فىالريف 
أوصت الحلقة الدراسية بضرورة توفير فرص 
العمل للمرأة فى الريف بالتوسع فى التصنيع 
الززافي. والإسنتتلت: الاساجية التبتفيرة 
وما يتطلبه ذلك من وضع برامج للتدريب المهنى 
للعاملات الريفيات لتزويدهن بالملعلومات 


1١ 
الادارة‎ 1٠ه‎ 


والمهارات لتحسين انتاجيتهن ؟ والعميل على 
تقديم برامج للتدريب المهتى للفتيات غير المقيدات 
بالمدارس والنساء غير العاملات ©» كما أوصت 
الحلقة الدراسية بالعمل على مذ الحاجة الماسة 
لدول المنطقة العربية الى الفنيين والمدربين 
القادريين على العمل فى مجالاتالتنمية الريفية » 
وآخيرا أوصت الحلقة بضرورة اجراء البحوث 
والدراسات ووضع الاحصائيات المتعلقة 
باستخدام المرأة فى القطاع الريقى ومعدل 
المشتغلات بأجر ونسبة الامية والمشسكلات 
الصحية التى تواجههن » ولا شك أن التخطيط 
السليم يحتاج الى مثل هذه البيانات . 


وفى مجال نحو الامية وتنظيم الاسرة أوصت 
الحلقة الدراسية باعتباز برامج تنظيم الاسرة 
جزءا من خدمات رعاية الامومة والطفولة » أما 
بالنسبة للقضاء على الامية فقد اوصت الحلقة 


فى المناطق الريفية على تنظيم دراسات وبرامج 
لتعليم من قاتتهم فرص التعليم © وأن تتحمل 
المنظماث السياسية مسئولية القيام بحملات 
لمحو الامية وزيادة مشاركة المراة فى عمليات 
التنمية . 


وآخيرا أوصت الحلقة الدراسية بضرورة 
اجراء البحوث فى العوامل المؤثرة فى اسهام المراة 
فى التنمية » وى دور المرأة فى اتخاذ القرارات 
لتنفيذ برامج التنمية الريفية » وفى المعتقدات 
والاتجاهات المؤثرة فى ادراك المراة وتصورها 
لدورها فى المجتمع . 

وبمناسية اعلان عام 1170 العام الدولى 
للمرأة فقد طالبت الحلقة الدراسية بضرورة بذل 
جهود مكثفة فى الدول الأعضاء لزيادة مشاركة 
المراة فى التنمية الريفية والعمل على انثماء لجان 
نسائية فى الدول التى لا توجد فيها مثل هذه 


بخرورة تشجيع الشباب المتعلم وطلبة المدارس 2 اللجان. 
المعدوة الدوئية الرابعة 


للبخاطرالصحية ف صناعة البناء والنمير 


عقدت يمقر الجامعة العربية بالقاهرة فىالفترة 
من ه؟" ب .59 توفمير 191/5 © الندوة الرابعة 
للمخاطر الصحية فى صناعة البناء والتعميي » 
واشترك فيها خبراء من ١١‏ دولة أجنبية و5 دول 
عربية وهى : المجر وبلجيكا والمانيا الديمقراطية 
والمانيا الاتحادية وفرنسا والبرازيل واسيانيا 
وكندا وبلغاريا ورومانيا والسويد والارجنتين 
وسوريا والعراق والسودان والكويت وفقلسطين 


٠. ومصر‎ 


وكان هدف الندوة دراسة الامراض الجلدية 
والصدرية التى تصيب العمال فى عملية البناء 
والتعمير » وطرق وقاية وحماية العاملين فى هذا 
الميدان © والاكتثشاف المبكر للامراض © وقد 
شهدت الندوة مناقشات لبحوث علمية مستفيضة 


العف 


حول الاخطار والامراض المهنية التى يتعرض لها 
العاملون فى مجال اليناء والتشييد » ومن هنا 
جاءعت أهمية هذه الندوة الدولية . 

وقد جاء فى حديث الدكتور قؤاد محى الدين 
وزير الصحة المصرى ورئيس شرف الندوة قوله: 
فى وقت تتجه فيه مصر بعد السادس من أكتوير 
الى مرحلة البناء والتشييد ليس على نطاق 
منطقة القناة فحسب »؛ ولكن ارحلة البناء الشامل 
لمصر الحديثة » فهى بلا.شك ازاء هذا الاتجاه 
الضخم فى البناء معماريا واقتصاديا وصناعيا 
واجتماعيا » فان مجتمعا عماليا ضخما سسيكون 
نتاج هذا التحويل» ومن ثم فان اهتماما بالعاملين 
فى هذا المجال يتطلب اهتماما أكبر واوسع من 
ناحية الدراسات والتطبيق فى مجال التأمين 
والطب الصناعى » مع ضرورة الاستفادة من 


هذه البحوث والدراسات فى توسيع نطاق 
الاهتمام يعمال اليناء والتشييد المصريين . 

وتناولت البحوث المصرية فى الندوة عددا من 
الموضوعات الاساسية فى الامن والطب الصناعى 
لعمال البناء » من ذلك البحث المقدم من الدكتور 
سمير الغوابى عن الاصابات الحادثة بين عمال 
البناء والتشييد والذى قام فيه بتحليل اسباب 
الحوادث ؛لتى جرت خلال عام 1575 بين عمال 
البناء بالقطاع وايرز أسيابها وتوع الاصاب 
والعضو المماب وكم تكلفت الدولة يسبب 
الانقطاع عن العمل وكذلك الاصابات القاظة التى 
حدثت فى نفس العام » ويحث ثان عن فقد السمع 
بين عمال الاساسات الميكانيكية وقد أجريت 
الدراسة التى يضمها هذا البحث فى خمسة 
مواقع للعمل حيث عمل قياس للضوضاء وقياس 
لقوة السمع عند العمال المشتغلين » وبحث ثالث 
عن التقييرات التى تحدث فى العظام والتى تنقماً 
عن مرض القيسون الذى يحدث للعمال الذين 
يتعرضون لضغوط دم مرتفعة من عملية بنساء 
قواعد الكبارى وتهتم أساسا بالعمال الذين 
يفطسون تحت سطح الماء » وبحث رابع عن 
التحجر الرئوى فى أعمال البناء أو الانثماءات 
الثقيلة حيث وجدت حالات تليف رئوى بين هؤلاء 
العمال » وبحث خامس عن الحوادث الجسيمة 
الناتجة عن السقالات . 

ومن البحوث المصرية التى قدمت فى الندوة 
البحث الذى قدمه الدكتور جمال السمرة عن 
المخاطر الصحية فى صناعة المواسير وطوب النار 
وذلك من واقع دراسسة ميدانية فى أحد المصانع 
حيث قام بقياس تركيز الاتربة فى جو المصنع 
ووجد أن نسبة التركيز أكثر من النسية المسموح 
بها » ونتج عن هذا التعرض الذى اسستمر فترات 
طويلة وصلت الى .2 عاما اصابة يعض العمال 
بالنزلات الشعبية المزمنة واصابة آخرين يمرض 
التحجر الرئوى » كما قدمت للندوة بحوث اخرى 
عن التحجر الرئوى منها بحث للدكتور جرجس 
عطية » وآخر للدكتور على مسعود »© وثالث 
للدكتور أحمد عمارة ٠‏ 


أما عن الآمراض الجلدية فى صناعة اليتساء 
فقد قدم الدكتور عيد المنعم المقتى يبحثا عن 
الاكيزما الجلدية بين عمال البناء » وقدم الدكتور 
ابراهيم الصياد بحثا عن الأمراض الجلدية بين 
العمال المعرضين للاسمنت وكذلك بين العمال 
المعرضين للمواد اللاصقة للخشب »© كما قدم 
الدكتور محمد ندا أيضا بحثسا عن الامراض 
الجلدية نى صناعة البناء . 


وناقشت الندوة الدولية عديدا من البحوث 
لخبراء من دول أجنبية مختلفة » منها بحث 
للدكتور بليزو عن تقييم مخاطر التحجر الرئوى » 
وبحث للدكتور جوليات عن العمال المعرضين 
لاخطار الاسيستوس © وبحث للدكتور جورج 
سولز عن الغبار فى صناعة البناء » وبحث 
للدكتور بليز أيضا عن الحساسية الجلدية لانواع 
مختلفة من الأسمنت » وبحث للدكتور فيكى عن 
المجهود العضلى لعمال بثاء المساكن الجاهزة » 
وبحوث اخرى عن أثر استعمال الالات التى 
تسبب الاهتزاز فى عمليات البناء على اضطرابات 
الدورة الدموية واليدين . 


هذا وقد انتهت الجلسات العلمية ناقشة 
هذه البحوث الى عدد من التوصيات الهامة لعلاج 
الامراض المهنية لعمال البناء والتشييد » واقتراح 
وسائل توفير الامن الصناعى فى صناعة البناء 
للتقليل من الحوادث التى تتعرض لها فئة العاملين 
بها » وضرورة فحص العمال دوريا لاكتشمساف 
حالات المرض المهنى قبل استفحالها » وضرورة 
استخدام وسائل الوقاية كسدادات الاذن 
واستعمال أحذية وملابس خاصة وتقليل نسبة 
الغبار وغيرها من وسائل الوقاية . 


وقد لاقت هذه التدوة التى نظمتها اللجنة 
الدولية الدائمة للمشاكل الصحية لاعمال اليناء 
وعماله تجاحا ملحوظا » خاصة وان الدراسات 
التى ناقشتها اعتمدت على التطبيق أكثر من 
مجرد النواحى النظرية » ونحن فى حاجة الى 
مزيد من مثل نوعيات بحوثها فى الكثير من 
مؤتمراتقا ... 
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بعك لاض 


يه أن يعن أنه بالنظ لجاع الساعى, الزي عِمَمَت 


تام الوفيردالرارا الزدوصة !11 


1 وللزمارة لمسكرة فى لوول نيرتم لمق الثانية 
5 ] مضاعفة الجوائزالشررِيتَ على الوه اليف + 


© غاعنة قصة الجائة اليف لضصيج : 


منيًا بشرريا در 6 بواسرتكت +« 4 ) مصيه 


© [ضاعفة عرد الجوائز اريت لصح : | 
6 جائزة تم ةكل مننوا «لاجرات ريا درة #! سات «48,؟١‏ نيه 
5 جائزة ثم ة كل منط © جمنيرات بشرريا لد ”ا سنوات « 6 || ججنبه 
66 جمائزة قّص ةكل منلا © جنا ددة سنت كاملك ١14‏ جيه 
؟؟ جاكزة شهيئة شيمبخها: ٠ه‏ ا" هنيه 
1 ا ا 
© كات _ررزيارة سه رالقائرة مسرا باستو 
وزيارة ال حرانائضى للودا إلى هه 2 7 000000 
© رمي ذلك إعلاست ديات بر سيسير 1417/14 التى ري 
عليها السب كن /؟ ينار ١41/0‏ 


5 حزارادزيت لنظام تش رييل + 


ا خصوات على ذائرة سنوية تصل إلفل 7 
يحب شررا لمث "لا جاه مالية تس علو بكل روات سورد لعرة سنواست - 
تعمسف جمة الجواا عاملة بردت خم أية طرائبت أوسورى . 

فرص الفو نز مجررة ؤ كلسم رركت بطري ال مشتركين والفالئزشتتب . 
الرشراك فش لحب الشوريب باكغرمرت ذصية مسيم الرصبير . 
للمشيرك بو سحب مرغ راب حكاءها أو نوضرا مقس بشاء ٠‏ 

جر سحي عاحس الجوائزبراسطة الحايسبت اديت . 


ا 


0 


سوسوي سوسم وسسسسوسصماك 0 


لك نصيب ثى الشروعائت 
الحديثة وممرشروعالرتف 
١‏ سياسة الاإنشنتشتاءعح 
الإمحتصادى الترائشدة 


0 0 والايجهن 


000 الاشداف الغلاثة 


ه حصص دما 7 ار ربك الحققة لمي يها . 
٠‏ مصاك ف الرباع ص تصل أوتزس على .هم يد سكب 
يم الأصساط ا مرنوعة بالإِضافمً إى صسلغ الوسَمَة الُصلى. 


مه السس عسي ألم أعساسسمسسيميمية أجر الصسسمسسصسصصسم اح 


ارنتاعج : صوردبت لمانا الديغرا طية 

لاععامللا كااعطظمع /لااء 8طلا 
أفمتطحموهكا فعطعدتمعطءمغوط 

5 عا تأطسمع8 عطعوغهعامممع0] عطعذ5انة0] 


وتالدكئدة ار سيود 050 
يحلن انزصَّاض على تر الوريمة 
يص نت ضونس لمبلغ ا موبرع 

جرع بدت مزال الزد هار والَامين 
نميل الورانع ىسن 8 "سنك 


الجلاسية 
لتكاماة 
- 
الأو 


ديا كمد - ارات 
الكتر ‏ ا ضرعا السالا 


رقم الايداع بدار الكتب 
لمتكتل 


الاشتراكات 


الاشتراك السنوى عن أريعة أعداد 
© داخل جمهورية مصر العربيسة 
جنيه مصرى واحد . 


© خارج جبهورية مصر العربية 
دمر دولار » أو جنيه استرلينيى 
و١١‏ ثلنا ثاملا مصاريف البريد 
وتدفع الاشتراكات ق الحسساب 
الجارى لليجلة رقم 11١15‏ 
بنك القاهرة الفرع الرئيسى 
شارع عدلى بالقاهرة 


الاعلانات 


الاعلانات يتفق عليها مع « مؤسسة 
دار التصرير للطيبع والنشر ا 
شركة الاعلانات المصرية » صاحية 
امتياز الاعلان بالمجلة . 
٠.‏ شارع توب الريحاتى 
تليفون ..771 القاعرة 
١‏ شارع أحمد عبد السلا 
ليفون 777557 الاسكندرية 


المراسلات 
مجلة « الادارة » 


؟ شارع الشواربى ‏ القاهرة 
تليقون ملاالاه / هام1م 


ااا غنال اانا 


0141111 1 


5+ 2 1115:1717 02:آ118:1718 61:1/115171ن الشاة "01 11011 اراس" 


1 عصسباه7؟ 
3 مو سمط 
5 جكتمدسوكة 


أ.ت/ مأهر ميط الفادي 
الجاهرة 


بين المشكلة 0 والازمة 


تطالعنا الصحف ‏ مئذ مدة ليست قتصرة 2 


بأخبار وتحقيقات حول الازمة الاقتصادية التى 
تعانيها اشلاد 6 وتبشر بقرب أنفراج هذه الازمة 
.. ومن الملاحظ ان هذه التحقيقات تحتل دائها 
مكان الصدارة فى الصفحات الأولى » تحت عناوين 
بارزة بخط كبير » وليس فى الصفحات الداخلية 
المتخصصة سواء كانت اتتصادية أو تقنية » مها 
يوحى بأن هذه التحقيقات ‏ التى أخذت شكل 
الحملات ‏ موجهة بالدرجة الاولى لرجل 
الشارع ٠‏ والحديث عن هموم رجل الشارع 
لا ينتهى © بعد ما تعقدت الأمور فى بعض تواحى 
الحياة لدرجة كبيرة من ارتفاع رهيب فى الأسعار ) 


0 


الى أزمة مستحكية فى المسناكن ؛ الى صعويات 
بالغة فى وسائل الانتقال والمواصلات ؛ الى قصور 
شديد فى كنفاءة المرافق العامة ©» الى آخر هذه 
الآلام التى طفحت على بشرة المجتمع المصرى مرة 


ولا شك أن ظهور هذا الطفح الجلدى المتقيح 
فى اماكن » الملتهب فى أماكن اخرى » المنتفخ فى 
أماكن ثالثة » ائيا هو نتمجة لعوامل كامئة 
ومتراكمة فجسد هذا المجتمع »2 واذا كان علماء 
اأطب يشيرون بعلاج الأسباب وليس الظواهر» 
على اعتبار أن علاج الآخيرة هو بمثابة اطفاء 


الحرائق دون القضاء على مصادر اندلا م النير ان6 
فان التصدى لاأزمات اللاحقة ومحاولة القضاء 
عليها ببعض الاحراءات السريعة هو ذوع من 
أتواع المواجهة القاصرة بل هو فى عرف 
الاقتصاديين ‏ كما هو فى عرف الأطباء أيضا ‏ 
له أضرار بالفة © أثلها تأخير فرص العلاح 
الانسب والأفضل والقادر على القضاء على 
الأسباب . 
ومن الفريب أن تلجأ بعض 
الصدحف ف مذثل هذا الوفت الى 
الترويج لبعض القرارات الاقتصادية 
ألقى قد تسب تهدف فى الأسسساس 
التغفيف وليس التطبيب ‏ بحيث 
تصبغها بصبفة وردية تجعلها اقرب 
الى احسلام الدفظة مذهما أأى رودا 
الواقع . 
أن الاجراءات التى اتخذتها الدولة س مثلا ‏ 
فى مجال الاسكان ‏ مع التاكيد على حسن النية 
والرغبة الشديدة لدى مصدر الثرار فى الوصول 
:الى الحل ‏ لم تدفع بالشكلة خطوة واحدة نحو 
الحل المنشمود .. واذا كانت الدولة تعلم هذا 
حيدأ ؛ وتؤكد فكل مشاسسنة © أن بعض الاجراءاث 
التى اتخذتها ومنها الأمر العسكرى الذى ألغى 
آخررا كانت مبادرات سريعة لمواجهة حالات 
طارئة - وأنها تدرس الموقف بجميع أبعاده لتخرج 
بعد ذلك بمشروع قانون يحقق أكبر فرصة ممكئة 
لتوفير المساكن وتشنجيع حركة البئاء .. اذا كان 
هذا ما تعلنه الدولة فى كل مناسبة » فكيف تطلع 
علينا بعض الصحف ؛ وتهلل لكل اجراء على 
أساس أنه الحل الأوفق .. 
كذلك .٠‏ نلاحظ أن الحكومة »2 قد أعلئت 
منذ عدة شسهور عن عزيها على اعادة النظر فى 
هيكل الأجور » بل والمحت الى نيتها فى رفع بعضص 
هذه الأجور .. ولثد جاء هذا الاعلان على شكل 
تحقيكات يومية فى الصفحات الأولى بالصحف 
اليومية وتصريحات على لسان بعض المسئولين؛ 
مما يوحى بالجدية .. وأن الزيادة آتية لا ريب 
فيهأ .. ومن الطبيعى أن تستهوى هذه الحملاث 


فى هذا العدد 
فسن المشكلكهك +4 ٠ه‏ والازمة 


كلمة التحرير 

المللحكلك الإدارية 4 0 
دء محمد عبد املعم خميس 
الخدمة المدنية في مصر 

ذه مكيك سعدك أكمت 

حول سوق الدواء المصرى 


1 :. 4 5 5 5 
56 زكريا تساك 
المتفرات ‏ التى نحكم غرص 
النمو الوظيفى . 1 
تديل اس سماعيق سلامك 
سناسساات» الدوافز 0 0 


د. زكى مكمود هاشم 
المصرفى ومصر .ه ٠0‏ . 
آبر أهيم مختدار آبر أهيم 
الادارى العام : اكعلاقات 
العامة 


٠ ٠ ٠ 


ل ٠‏ زيدان د الباقي 

العابية للدولة ء .ى. , 
أنور عبد الخالق صديق 
التخطيط كاددارة بالأهداف 
قَّ محاس ِ #2 4# ٠‏ 
د., ماهر تان الهادذى 

التغيير فى تفسير مفهوم 
العمل 0 


الأمعاد بأد الأسسا سي تعملدك 
التئمية ىو 0 0 
ناجى البصام 
نظلا الادارة المحلية فى 
المبل>فه الارددية 3 0 
محمد أبراهيم سلطان 
مي دور آجهزة الكقدريب 
قطاع الصتاعة ‏ 
ملخص رسالة ) 
محمد محيود عريشة 
تخطدط وآدارة المستوطنات 
النشرد يه كتآب حسديد 
لذو أنت سل حلقات زحث ‏ 


مؤتمرأت « #٠ «٠‏ 
دليل المصطلحات العلمدة 


15 


18 


٠ 
ال‎ 


؟ه6 


بم 


131 


7 


م 


11١ 


14 


5م 
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لال 
١ 584‏ 


الدمائية الجماهير العريضة وتلعب بأفئدتها ؛ 
واذا كنا لا نؤيد التهويل من آثار هذه الحملات 2 
قاننا ندعو الى عدم التهوين من ردود الفعل 
الناتحة عنها م.ء ومع ذلك 6 فالمسكئولون ب 
والحمد لله قد تداركوا الموقف 4 وكما تداركوه 
براكامن غيل + وآن يتسنهوا ال سياسة الأجور 
تفاديا للدخول فى تلك الدائرة الخبيثة التى يعرفها 
كل طالب يدرسى علم الاقتصاد . فارتفاع الأجور 
يؤدى الى ارتفاع الأسعار الذى يلتهم الزيادة فى 
الأجور ويعود الحال الى أسوأ مما كان ,.. 
ولا غرو أن نقرر أن أى زيادة فى الأجور فى ظل 
الأسعار الحالية ‏ مم افتراضص شاتها ‏ أن 
تحفق بعضسأ من الرخاء الذى ثر حوره الدولة 
لواطنيها » بل وقد لا توفر شسيئا من التيسير على 
الطبقات الكادحة .. ان نظرة واحدة الى معدل 
اازيادة فى أسعار الحاجيات »© وأن وقفة واحدة 
عند الأعماء التى يتحملها أى مواطن فى سب.يل 
الحصول على مسكن متوسط تؤكد العجز الكامل 
لدى هذا المواطن عن مواحجهة متطلبات الحماة 
الأساسية بدخله المحدود حتى لو تضاعف .. 
ان أكثر الناس تفاؤلا باحتمالات زيادة الأحور 
لا يتوقع أن تثعدى النسبة 2,١6‏ من المرتمات 
الحالية » وهذه الزيادة على ضخامتها وعدئها 
الجسيم على كاهل الدولة لا تبثل شيا على 
مسسمتوى الفرد . فهى لا تدفع ضررا ولا تفك كربا 
ولا تقضى على أزمة .. وقد يقتضى هذا اللجوع 
الى نوع آخر من الحلول © قد يكون بعضها 
تثبيت الأسعار ؛) وضغط الائثاق الحكومى 
والرسمى ب ضغطا حقيقيا لا مظهريا ‏ ثم 
النهووضص بالمرافق الاساسية التى انحدرت الى 
الشاع .. ولعل من حسن الطالع أن تتناول 
توجيهات السيد رئيس الجمهورية للسادة الوزراء 
هذه الجوانب بشىء من التفصيل والتوكيد فى اكثر 


دى معد ذلك ه. » أمرأان واه الأمر الأول خاص 
دجهد التنمية الادارية فى هذا المجال .. ملا زال 
الاقتصاد يولى ظهره للتنمية الادارية مع أنهها 


1 


اخوان. ٠‏ الاقتصاد برجاله من عهد الانغلاق الى 
عهد الانفتاح » يتحرك فى مسساحات متباينئة بين 
الضيق والاتساع ؛ لكنه على كل حال هو بعيد 
كل البعد عن رجال التنمية الادارية .. حتى 
حينما اجتمع الأواءان فى شخص واحد ‏ لواء 
الاقتصاد »© ولواء التثمية ب جمتح حص أن 
الاقكتصاد » وتعطلت التئمية .. 


وئيس من باب البالغة أن نقرر آن 
النتمية الادارية فى بعض العهود 
كانت لا تخرج عن كونها » تحفا نادرة 
تقتنى للتباهى والمفاخرة أو هى نوع 
من نباتات الزيئة التى آزين القصور 
الشاسعة والمساكن الفاخرة ٠.١‏ آو 
هى على أحسن تقفدير نسوع من 
الرياضة الذهنية يتناولها الائسسان 
من باب الترويح عن النفس ٠٠١‏ وليس 
ادل مشكلة . 


وأصبيح للتنمية ثورة .. وتعالت الصيحات 
وتعددت الاحتياعات التى انقليت طواحين هواء 
٠٠‏ ولقد كان بسبب هذا الوضع الشاذْ والظلم 
البين الذى لحق بالتنمية الادارية أن ضصيق 
الخناق علىالاتتصاد نفسه ‏ فرسس السيياق -- 
ككل قادم جديد »؛ وأضعفت حركته »6 وضديعت 
فرص لموه . 


والان وقد أصسبم للتئنمية الادارية وزس 
مسئول وعضو عامل فى مجلس الوزراء . الآن 
وقد استقطبت الأجهزة المعئية بالادارة سعضص 
الفيادات المعلمية الذشنابة ©» أصسبحت فرص 
الانطلاق متاحة وفرص التلاتى مع نقشفاطات 
المجتمع الأخرى مواتية . 


وأصبح الأمل معقودا علىحركة تنمية شماملة 
يشارك فيها الوزراء المختصسون بأجهزتهم 
الاكتصادى فحسب ‏ بل الأبعاد الآخرى التى 
لا تقل أهمية متل الأبعاد الاجتماعية والثقافية 


والتردوية والفكرية بده ودهذأ نصل الى المفهوم 


الأمر الثائى يتصل ينوع النشر وربطه دصفة 
المخاطب .. فالحديث عن ميزان المدفوعات ) 
وفى أى جائب يميل »؛ ومدى التحسين الذى طرا 
عليك .٠‏ وكدلك الحديث عن حجم الاستثمار أت 4 
ووسائل التمويل بالفروض أو بالعجز . . كل هذا 
على أهميته لايستهوى رجل ال.ارع » ي[المواطن 
العادى .. لا يستهويه لأنه لا يفهمه ولا يدرك 
أبعاده وآثاره .. أن ما يشده حقيقة هو أسعار 
الحاجيات وتوافر السلع والقضاء على الاذتناتات 
ال بيو الحيها كل عسوم بن ول كل مسيافة م 
الحديث الأول هو للاقتصاديين المتخصصين أو 
على الأقل لتلك الطيقة المستنيرة التى تسهى الى 
نهم الأسساس العلمى لكل ظاهرة من الكلواهر , . 
الحديث الثانى هو للعامة ألتى تسعى الى قوت 
يومها والتى تنظر لغدها بقلقعندها تنقطعالمياه :2 


وتتعقد شبكة المواصلات ؛ ثم لا تليث أن تبقسم 
وتتفاعل حينما يتحسن وجه رغيف الخبز »© أو 
حينما تجد مقعدا فى أوتوبيس أو كيس عدس فى 
الجمعية الاستهلاكية .. 


ذاك الحديث مطاوب 
مطلوب .. لكن لكل مقام مثالا . فلا يجوز الخلط 
أو التبديل »؛ كما لا يجوز أن يطفى هذا على ذاك . 
فحديث العكتل غير ضرورى »© وحديث القلب 
والبطن لازم .. حديث العلم لا فنى عنه » وحديث 
الوجدان لا يقل أهمية .. البحث عن الأسباب 
هو الطريق الواقعى لدل المشكلة ؛ والاجراءات 
العاجلة منهج مقبول لواجهة الأزمات وتهدئة 
الخواطر . 


© »> وصذأ الحديث 


وبين المثشككلة .. والأزمة مشسوار طويل 
وحديث أطول . 


الشكلة الادارية موضوع عام يسنطيع أن يتكلم فيه ويناقسه المناس كافة 2 ومع ذلك 
ففى كنبات هذه المشكلة الضخية ب. العامة تتمركز العديد من الأسكلات والعقد الفنية 
التى تحناج لحلها الى جهابذة ألفن واساطين العلم فى مختلف التخصصات . وكل تخصص له 
مدخل وتصور للملاج والحل ... فرؤية علماء الاقتنصاد للمشكلة الادارية تختلف كثرا عن 
رؤية علماء الاجتماع ©» وهذه تختلف اختلافا كرا من رؤية علياء السلوكيات ,. ومع ذلك 
ومع التحيز الذى يبديه كل فريق لوجهة ذظره تتأرجح المأاسكلة من العمومية والخصوصية 
وتقعائقم ..,., وهنا تكون اللكلمة لعلماء الإدارة فى تحديد المشكئة ,., وأقتراح المحل واختيار 


عن هذا الموضوع يحدننا الكاتب كحديث الاستاذ المعائم المجرب . 


1 


دء محمد عبد المدعم كميس 
رئيس محلكس آدآارة معهد الادارة العامة سسسابقا 
سبق آن نشرئنا له عدة بحوث كان آخرها بعئوان 
الشكاوى ‏ أسببابها وعلاجها ... » فى عدد 
ابريل 15193 العدد الرايع ب المحلد الثامن ٠‏ 


2222222 
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تختلف العلوم الطبييعية عن العلوم الاجتياعية 
اذ تهتم الأولى بالظواهر الطبيعية والعوامل التى 
تؤثر فيها وعلاقاتها بعضها ببعض . بينما تركز 
الثائية على الانسان وسلوكه ومدى تأثير هذا 
السلوك ى علذقاته مع غيره ٠.‏ ومن هنا كان الغرق 
بين النوعين من حيث طبيعة الظاهرة أو الذلواهر 
التى تهتم بها كل منهما ومن حيث الأسلوب الذى 
يتبع فى دراسة كل منهما » وما ينشأً عن كل من 
مشكلات . 


والادارة عملية أحتماعية لتحقيق هدف معين 
حيث تقوم على استخدام مجموعات من الافراد 
تتكون بينهم علاقات متبادلة . وهؤلاء الأفراد 
بالتنظيم الذدى يتمهم ويتعاملاون معة . وهذه 
الانياط من الآافراد يصعب أرضاوهم جميعا . 
اذ يتفاوت الرضا بتفاوت ما تحققه المنظمة لكل 
منهم من رغبات ٠‏ 


والادارة فى تعاملها مع كل هؤلاء لا شك تقال 
مشكلات تحّتلف باختلاف نوع المفشأهة والئئة لتنظطب 8 
وعلى الادارة أن توائم دين هذه المصالح التعدده 
والمتشادكة 1 وعلى الدولة قَّ النهاية أن توازرى 
عامة . ومن أجل هذا كان من الضرورى التعرف 
على ما ينشأ من مشكلات والعمل على أيجحاد 


وبركز غلماء الادارة على العلائات الائنسائية 
كمدخل للحد من المشكلات . ويقصيد بالعلاقات 
الانسانية فى هذا المحال سلوك الأفراد وتصرفاتهم 
فيما بينهم على مختلف المستويات . هالكلية 
الطيبة تفتح القلوب المغلقة . والتفكير السليه 
اساس القرار المتزن . والشمورى طريق الاتصال 
المساشر والمعرفة الصحيحة ِ والقدوة الحسنه 
قوام القيادة الرشيدة . والعفو عن الصغائر علا 
النئس المريضة؛والجزء العادل ميزانالاستقرار؛ 
المتبادل ؛ والمعد عن الشمكوك تدعيم للئقة . 


ان دراسنة سسلوك الأفراد وأنهياط العلاقات 
التى تربطهم بعضهم ببعض قتطلب من الادارة أن 
تعمل دائبة على تنمية التعاون بينها وبيئهم . كبا 
تستدعى من الأفراد انتقاء الوك التويم الذى 
يتعاملون فى أطاره مع الادارة فى جو من الثقة 
والتعاون والاحترام المتبادل . قالفرد يهمه أن 
يعامل كائسان له حاجاته المادية وحاجاته 
الننس.ية ٠‏ ولا تقل أهمية اشباع احداهيما عن 
الأاخرى ٠‏ فقد يكون ألفرد قادرا على العمل راغبا 
فيه » ولكن نراه غير مقبل عليه . ان الاقبال على 


العمل وتئمية كفاية الفرد لا تكون الا أذا ساد 
المجميوعة التى يعمل فيهأ ومع أفرادها علاقات 
انسانية تحبيه فى العمل . فلا التخصص الدقيق 
ولا عدالة توزيع العمل يستطيعان أن يكشفا عن 
المواهب والقدرات ما لم تصاحيهما معاملة طيبة 
تشعر الفرد بذاتيته فينعكس هذا الشعور ارتباطا 
بالجماعة التى يعيل معهم » وفخرا بالانتياء الى 
المنظمة التى يعمل فيها فيعطى كل ما عنده من 
موأهب وقدرات وثتنئيو بينههم عادات وتقاليد 
وضعوها بأنفسهم وارتضوها دستورا لهم . 


كذلك فان أهتمام الادارة دتوفير ديئة للعمل 
يستطيع الأفراد فيها اشسياع معظم حاجاتهم 
الأساسية فى حدود امكانيات الادارة هو الخطوة 
الأولى نحو الاستقرار والحد من المشكلات.وتد 
يثور التساؤل عما اذا كان أشسباع هذه الحاجات 
واهتمام الادارة يما دونها من حاجات يؤدى الى 
رضناهم ؛ ان أشياع كل الحاجات أمسر يصعب 
تحتيقه » اذ كلما حاولت: الادارة اشباع حاجة من 
الحاحات ظهرت حاجة حجديدة و مكذ! تتحددحاحات 
الأفراد ولا تتوقف . غالقول بأن اقسباع بعض 
الحاجاتيكفىلساعدة الادارة علىتوفيرحافزحركى 
فعال يدفع الأفراد الى الرضا آمر مثكوك فيه ) 
بل ريما يكون النقيضص. هو النتيجة الحتمية . 
وهذه هى كبرى المشكلات الادارية المزمئة التى 
تحتاح فى معالجتها الى جهد كبير . إذ ليس الهدف 
من اشباع الحاجات توفير الاشباع الاجوف الذى 
لا يؤدى الى القناعة والتكامل وتحمل المسئولية , 
وانما الهدف هو توفير دبيئة عمل جديدة تزول فيها 
عوائق الانتاج المادية والنفسية بحيث تمكن الافراد 
من مواجهة التحدى ببذل الحهد الأمثل اشباعا 
لذواتهم ويقينا متهم أنهم جديرون ببذل هذا الجهد , 
وهذا يتطلب أن يتصف القادة +الحكمة وأنتتو افر 
مستويات رفيعة من الاداء الخلاق . كما يتطلب 
توفير بيئة عمل صالحة يتبادل فيها الادارة والأفراد 
الثقة بحيث يشسعر الأفراد باهتمام الادارة بهم بما 
تهيئه من فرص متكافئة لاستخدام مهاراتهم|اذهنية 
والعفسلية فى أعمال ذات أهميات متسساوية 
وتوجيهاث متكافئة . وآخيرا اشراكهم فى التخطيطا 


. 


وأفهامهم أهداف السياسات المتى تضمعها الادارة 
حتى يساعدوا على تحقيقها . 


ماهية المشكلة الادارية : 


ليس هفاك أتفاق عام على معئى موحد 
للمشكلة . وقد تناول الكثيرون مفهوم المشكلة 
بالتحليل فى محاولة للاتفاق على تعريف موحد لها 
نام يوفقوا الى ذلك فجاءت التعريفات مخكتلفة 
تبعا لطبيعة المشكلة . وقد عرف البعض امشكلة 
بأنها صعوبة أو تعذر الاجابة على سمؤال من 
الأسئلة . كما عرفها البعض الآخر بأنها الشىء 
الغامض الذى يصعب فهمه . ويرى فريق ثالثك 
أن المشسكلة هى المسالة التى تبدا بافتراضات 
وشروط معينة والبحث من خاال هذه الافتراضات 
وعن طريق التجرية عن نتيجة منطتية أو حثيقية . 


وبالرغم مما يبدو فى هذه التعاريف من اختلاف 
فان المشمكلة بالمفهوم المسابق ائما تعئى مفهوم 
الملشكلة المطلق . والمشكلة بهذا المفهوم المطلق 
تعنى تعذر اختيار الاجابة الصحيحة عن سؤال 
يكون له أكثر من اجابة أو تكون له اجابة واحدة 
مشكوك فى صحتها ويصعب تترير صحتها أما 
لعدم تفهم مضمون الاحاية أو لعدم التاكد من 


والمشكئة الادارية تتفق ق مفهومها العام مع 
مضمون التعاريف السابقة وتختلف عنها فى كونها 
تتصل بالجهاز الادارى , 


فالمشكلة الإدارية تكسا بوجه عام عن تخلاف 
أحد أجزاء الحهاز الادارى عن القيام بدوره 
الطبيعى فى تحقيق الهدف سسمسوأع كان الهدف 
سياسيا أو اجتماعيا أو أقتصاديا . والشكلة 
الادارية بمعناها العلمى المهدد هى مس قٌ رأيى ‏ 
نشوء موقف يتعذر على من يواجهه ايجاد الحل 
المكاسب له قَْ اأوقكت المتاسب وتحثكث ظروف 
معينة . ويترتب على هذا التعريف ان الموقئف 


الذي يراه شخص مشكلة فد لا يراه شخص 


١ 


آخْر كذلك ٠‏ وأن ما تعتبره جهة مشكلة قد لا تراه 
با قري الاك »ون يما بوكر بالل و د 
معين أو فى ظرف معين قد لا يصبح كذلك فى وقت 
آخر يتغير الظرف الذى نقاً الموثف فيه وبسييه , 


كذاك فأن من الموائف ما فد يترتب عليه مشكلة 
ولكن لا يليث أن يختفى بايجاد حل مؤقت لها 
ثم لا يليث أن ينشا عن أالحل عند تطبيقه مواقف 
جائبية لم تؤخذ فى الاعتبار عند ايجاد الحل المؤتت 
بما قد يؤدى الى نشوء مشكلات قد تستمر لدد 
تطول وتقصر تبعا لطبيعة الحلول ومدى تأثيرها 
فى الفضاء على مسسيبباتها ٠‏ ومع ذلك فمن امشكلات 
ما لا تجدى يها الحلول المؤقتة . كما أن من 
الحلول ما يستغرق تطبيقها مددا طويلة تفتدها 
أهميتها . والسسيب فى ذلك يرجم عاده الى أن 
من يواجه المشكلة ائما يتناولها فى عمومياتها 
وليس بتفاصيلها أو أن يناقكش مشكلة يميل الى 
الجدل على المستوى النظرى التجريدى دون 
اللجوء الى التحليل العلمى الموضوعى لكل ما تتطلبه 
المشكلة من بيائات ومعلومات . 


تحديد المسكلة ومعائحتها : 

عند نشوء موقف يتعذر على من يواحهه 
التصرف فيه فأنه يلجأ عادة الى من يرى فيه التدرة 
على ايجاد الحل المناسب له أو الى من يملك 
اتحاث قرار فيه . وفى الحالتين فأن وأجب من 
يتصدى موف من المواقف الا ينظر اليه على 
أنه مشكلة بل ينظر اليه على أنه موقفف عاديى 
يطلب رأيه فيه أو أنه سؤال مطلوب منه الاجابة 
عليه ٠‏ فاذا تعذر أبداء الرأىأو الاجابة يبدا بتحليل 
الموقف لعرفة الاسباب التى ادت الى نشوئه 
ثم جمع البيانات والمعلومات اللتى يرى أنها تساعد 
على معرفة الاسباب . وآخيرا وضع افتراضات 
بالحلول و التنبؤ بنتائجها ثم اختيار الحل المناسب . 
وبمعنى آخر ينيغى عند مواجهة موقف من المواقف 
أن يسال نفسه هل توجد مقكلسكلة ؟ فان قتع 
دوحودها شعليه أن يحدد ماهية هذه المشكلة . 
أن العحرز عن التصدى لموقف من الموائف لا يؤدى 


بالضرورة الى نقسوء مشكلة . اذ ان من المواقف 
ماقد يبدو لأول وهلة مشكلة بينما هو فى واقعه 
موقف عادى ومتكرر وحله معروف لغير من يواجه 
الموتف وبذلك لا تكون هناك مشسكلة . كما أن 
الجهل بالحل لا يعنى بالضرورة عدم القدرة على 
العمل وائما يعنى قصور الاداره فى تدريب من 
يقومون بالعمل مما يجعلهم لا يكشعرون بالاطمئئنان 
فى التنيق بنتائج تصرفاتهم أو تصرف غيرهم وبذاك 
ينظرون الى كل موقف يشكون ق نتائجه على أنه 
مشكلة)ذاكت أن لكل أنئسسان نظطرمات ومشفاهيموقيما 
مستمدةبن كبر اته فىتكون هذه النظرياتوا لمفاهيم , 
فاذا انعدم لديه كل ذلك اصبم فى حيرة من أمره 
وارتاب فى كل ما يؤديه أو يتنبا به لعدم أرتكازه 
بشىء يرتكز اليه . 


وااشكلة الادارية ليست جديدة على العمل 
وانما تمتد جذورها الى كل عمل فلا يخلو عمل 
من مشاكل ويرجع ذلك يصفة عامة ألى التطور 
السريع ى الادارة العلمية وعدم مواكبة الأفراد 
لكل ما يستجد من تعلورات وبذلك يفقد الجهاز 
الادارى قدرته على تفهم هذه التطورات يذات 
السرعة التى تحدث بها هذه التطورات . 


و بقسس م علماع الادارة أسسباب نشوء المشاكل 
الادارية الى أربعة أققسسام هى . 


.: سل عوآأمل نقسسية‎ ١ 


من أهم هذه العوامل عدم اتوزيع العمل وسوء 
معاملة الأفراد بما يؤدى الى خفض الروح المعنوية 
لديهم بوصفها القوة الذاتية التى تدفعهم الى 
العمل باخلاص وولاء وتزكى فى تقوسهم الحماس. 
ان اشمعار الافراد على مختلف المستويات باهتهام 
الادارة بهم وبيا يؤدونه من عمل وبيان أهمية 
هذا العمل ؛ ومكافأة المجد منهم ماديا وآدبيا 
ومساطة غير المجد 4 والاستياع الى شكاوى 
الأفسراد والغيل على ازالة مسبباتها يجَعلهم 
يرتبطون بالعمل ويطمئنون على حاضرهم 
ى مستقدلهم : 


والمسئوليات مما يؤدى الى 


من الحلول 


؟ ل هوأمل نبدّية : 
وهى التى تقصل بالبيئة النى يوجد بها 
المشروع كالبعد عن الاركز الرئيسى وما يترتب عليه 
من تآأخر اتحاذ القرارات »© أو عدم وجود مساكن 
أن يعملون بجهة ما » وعدم وجود سيبل الاعاشة 
بها »© أو كعدم وجود عمال مهنثيين بالمنطقة © أو 
انعدام وسائل الاتصال بين المركز الرئيسى 
والفروع الى غير ذلك من الموائل التى تؤثر فى 
كناية الأفراد وعدم تفرغهم للعمل يتفوس راضية 
وتلوب مطمئنة . 


؟ س عوامل تنظيمية : 

من أهم هذه العوامل عدم تحديد السلطات 
أزدواج العمل أحيانا 
وتداخله أو تضاريه أحيانا أخرى »© ومتها أيضا 
ضعف وسائل الاتصال وةنواته أو انعدام التنظيم 
غير الرسمى . ومئها ضعف الرقابة وعدم وحجود 
معدلات أداء يمكن بها قياسس. عمل الأفراد . ومن 
هذه العوامل أيضا الببروقراطية والمركزية الى 
غر ذلك ., 


؟ مله عوآمل مأدية : 

ومن المزائل. الى صمل يكل .ها يرفس من 
مستوى معيشة الأفراد ورفع روحه المعنوية . 
وعلى راس هذه العوامل سسياسة الأجور والحوامز 
والروادع والقدريب والبعفات الداخلية 


والخارحية . 


دل المشكلة : 
من الطبيعى أن كل من يتصدى اشكلة أئما 
يسعى لايجاد حل لها » ولكن ينبغى أن نأخذ فى 
الاعتبار عند مئائشة أبه مشكلة أن المدف 
الأصساسى ليس ايجاد حل لهذه المشكلة بقدر 
ما تهدف الى التوصل الى قاعدة عامة تمنع نشوء 
مشكلات ممائلة مستقبلا بمعئى ألا يكون الحل حلا 
مؤقتا » وأذما حلا دائما يتضبى على أسباب 
الملشكلة سواء كان بتعديل لوائح أو سسياسات 
ثائمة أو الغائها واستبدالها بغيرها الى غر ذلك 
٠‏ ومن أحل هذا د ينبغى على من دو اجه 
الدفدك صفحة 6؟ 


١١ 
الادارة‎  !؟‎ 


خراط عار وظاء الور ازنيةؤبور 


بعتبر نظام الخدمة الدبية إلحالى فى جمهوريه مصر العربية محصلة نرآكمات تاريخية 
مديدة وضغوط ومزايدات سياسية خزبية وطائفية لم لكن تستودف فى الواقع مصلحة 
العاملين الفسهم قدر ما تسستهدف مصلحة الممركين لها اولا وقبل كل شىء » فكانت النتيجة 
ان صارت النعديلات التى أدخلت على قوائين ونظم الخدمة المدنية فى الماضى لا تخرجح عن 
كونها عمليات ترقيع أو تجبر غير منظية ترتب عليها نسلسلة من النتائج اهمها حالة الاحصاط 
وكذلك الخدمة التى تؤدى » وأصبم الموظف لا يثق فى الجهاز الحكومى كما ان ذلك الهجهاز 
لا بثق بالموظلف » أى ننشسات حالة من عدم الثقة المتبادلة بين الطرفين وذلك نتيحجة لان الكثر 
مدن تصرفات الادارة تجاه العاملين أصبح يشويها الهرى لانها كانت <( تطبخ ) فى ظل سرية 
وكتمان سديدين كما لو كانت خطة حربية خطيرة »2 وذلك مظهر آقل ما يقال فيه أنه مظهر 
شي صحى يترئب عليه عواقب وخيمة تؤثر فى مناخ وجو العمل » ولذلك تولد الشعور يعدم 
أ لثقك وتاصئت حذوره ورسخكت قَّ نفو دس المعاملين 75 


ومن الجدير بالذهئر أن السيد رئيس الوزراء كان قد صرم بأن الحكرمة بصدد دراسية 
أو وضع قانون حديد للتصسابلين مما دعا الكاتبه أن يعرض بعض الخواطر التى ترامت 
له علها تكون موضع نثلر المسئولين عن التطوير الجديد مركز! على تلك الجوائب اإنصلة 
بالجوانب النفسانية والانسانية دون الجوائب الاجرائية النفصيلية ” 


لسصسسسسح سح سس سي سصهى "٠‏ ارون إن 00 


د+ محمد سعيد أحميد 
وكبل وزارة الالية 
وخبير أدارة التنمبة بهدئة الامم المتحدة ب سانا 


أعتقد أن هناك شيعورا عايما بأن التقارير 
المشار أليها لا تؤخذ مأخذ الجد من قبل الرؤساء 
المسئولين عنها لعدم توافر الأسس الموضوعية 


سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها يعئوان التى تقوم عليها . كما أن بعض الرؤساء ؛ ممن 
« الادارة وتطبيتاتها فى المنظية العسكرية » زشر هم على غير وعى كاف بالأصول العلمية لادارة 
عدد ابريل 5 العدد الرابيع -- اللجلد الثامن ١‏ الآفراد 6 ينظرون الن تلك التقارير عل أنهاو : سيلة 


ال يا للانتقام من مرعوسيهم من ذوى الراى والفكر 


١5 


أو محاياة البعض الآخر لأسباب شخصية غير 
موضوعية لا تمت لصالح العمل بأى علاقة . 
وق هذه الحالات حمبيعا تضر التقارير المشار 
اليها أكثر مما تفيد وتثير مناخا ملوّه السخط 
والكراهية والحقد والاحناط نين العاملين . 


أن النظرة العلبية الحديثة للتقارير الدورية 
للتفاهم المتبادل بين الرئيس ومرعوسيه » اذ على 
جوانئب القوة فى المرؤوس والتشجيع على 
الاستمرار فيها » كذلك مساعدة المرعوسيين فى 
التغلبي على جوانب الضعف والقصور فيهم بحيث 
يشضعر هؤلاء - من خلال المناقشة - بحرص 
الرؤساء على مساعدتهم والاخذ بيدهم . 


ولتلاق أوحجه التصور سالفة الذكر هناك 
اتجاهات عديدة فى هذا الشأن أهمها ما يلى : 


١‏ عدم الاعتماك أعتمادا كاملا على التقارير 
الدورية فى شىئون الترقيات والعلاوات وامزايا 


المادية التى تمنح للعاملين وجميع مأ يصسيبهم 
من عائدأت مالية 8 


؟ ‏ الاقتصار فى اعداد هذه التقارير على 


وأساليبه وأصبح الآمر يتطلب النظر فى أمرهم 
بأسلوب أو بآخر . 

استثئائيا خاصا من الادارة بشرط أن يكون ذلك 
التميز ملحوظا ومؤيدا بدلائل مادية لا تقتبل 
النقاش حتى لا نفتعم المجال أمام سوء استخدام 


ومن مزايا الأسلوب المقترح توفير الوقت آلذى 
تبذله الرئاسات فى اعداد التقارير الدورية بالنسئة 
لكافة الماملين وذلك اذا كنا فملا حريصين على 
عنصر الوقت بالاضافة الى تحرر العاملين من 
عقدة الخوف والحتد والصراعات . 


الهباكل الوظيفية : 


لايد من اعادة النظر فى الهياكل الوظينية 
الحالية بالوزارات والهيئات والمصالح والشركات 
اذ لوحظ تكرار الالتجاء الى عمليات التنظيم واعادة 
التنظيم وانشاء الأجهزة الادارية المختلفة كوسيلة 
لتضخيم الهياكل الوظيفية دون أن تؤخذ فى هذا 
الشمأن اعتبارات صالح العمل ومتطلياتة . 

ومما يلفت النظر فى هذا المجال التضخم الملاحظ 
فى عدد الوكلاء الأول ومن فى مستواهم فى الأجهزة 
المختلفة بحيث أصبح عدد هؤلاء يقارب عدد 
وكلاء الوزارات فى بعض الجهات مما لا يستتيم 
مع الاوضاع التنظيمية السوية . 

ولذلك بحب اعادة النلر ىق هذه الهياكل 
الوظيفية على ضوء دراسة موضوعية تلبع من 
حاجة العمل ومقتشضياته خاصة وأن انبعاج الجهاز 
الادارى أدى الى ضياع حقوق من يستحقون 
وأصبحوا يتساوون مع من لا يستحقون » وحتى 
لا يضار العاملون الحاليون من الآثار المترقبة على 
تصحيح الأوضاع الوظيفية أرى أن يعتير هؤلاء 
شاغلين لدرجاتهم الحالية بصنة شخصية بحيث 
تلغى هذه الدرجات اذا لم تكن واردة فى الهياكل 
الوظيفية الجديدة عند ترقيتهم أو نقلهم أو لاى 
ا 


المكافآت عن الجهود غر العادية : 

كان يطلق على هذه المكافآت من قبل تعبير 
« الأجور الاضافية » أى تلك المكافات التى تصرف 
للعاملين مقايل ما يقومون به من أعمال فى غير 
أوقات العمل الرسمية , 

ولكن تبين فيما بعد ومن خلال الممارسة ان 
الموظفين كانوا يلزمون مكاتبهم بعد أوقات العمل 
الرسمية تحايلا على القانون لتقاضى هذه 
المكافآت دون أى داع من دواعى العمل الرسمية 
ولكن أمجرد شتشرير صرف تلك المكافات . 


تعير مفهوم(الأجور الاضافية»)الى « مكافآات عن 


الخلا 


جهود غير عادية » اذ استمرت الجهات المختلفة 
ف الامتناع عن صرف تلك المكاناآات: الا اذا عمل 
الموظفون فى غير اوقات العمل الرسسمية ولو أن 
تصورى حسب مذطوق التعبير أن هذه المكافات 
تصره العاملين عن جهودهم غير العادية حتى ولو 
قاموا بهاخلالاوقات العم لالرسمية . والسؤال 
الذىئيثور فىهذا الشيأن هواذا كانت الاأمورتسر فى 
الجهاز الحكومى على التحو المعروف للجميع والذى 
كان السيب فى تذمر الجمهور فى ظل الجهود غير 
العادية التى بيذلها العاملون . فكيف تكون الأمور 
لو لم يقم هؤلاء العاملون بيذل جوسودهم غير 
العادية ؛ 


ومع ذلك ومن خادل الممارسساه لم دق من هذه 
المكافآات من أثر سوى الاسم 4 أذ أصبحث توزع 
على أساس أنها مكافآت لمواجهة تكاليف المعيشة 
المتعاظمة دون النظر الى المساهمات الفعلية التى 
يقوم بها العاملون . وبدالاضافة الى ذلك اسستاثر 
بنصيب الأسد من هذه المكافاات اللعاملون ف المكاتب 
الركاسية فى الأجهزة الادارية والائتاجية المختلفة 


دون | 8 أستحفين لها معاد 0 


قواتم الاقدميات 


أرى أن يتضمن النظام الجديد للخدمة المدنية 
حق الموظف فى الحصول على بيان رسمى من جهة 
العمل بأقدميته بين زملائه ؛ وأن يكون من وأاجب 
الادارة بمقتضى أحكام القانون أن تلبى طلبه فى 
خلال فتره زمنية يتفق عليها والا وقع المسئولون 
من ذلك التقاعس تحت طائلة امؤ اخذة . 


ويرجع السبب فى هذا الاتتراح الى أن موضوع 
الأقتدمية فى الوقت الحاضر أصبعم يشوبة لايع 
السرية بدون مبرر حتى بالنسبة لصاحب الششسأن 
نفسه 6 وريما يكون السدبب فى ذلك تمكين جهة 
الادارة من التلاعب وفق أهوائها فى غفلة عن 
أصحاب المصلحة وفى مأمن من غضبهم حيث تجرى 
الأمور ق سرية تابة . 


ل 


ان الادارة الشجاعة الواثقة من نفسها والتى 
سليمة هى التى تعمل فى وضسم النهار . أما الادارة 
المتوية خهى التى لا تعمل الا فى الظلام وتلك 
شيمة غير الوائق من نفسمه ومن ليست لديه 


نظم اأترفيات 


أما الصو ص الترقيات فلى شيهأ وجهاه نظلر 
سدبقئنا اليها بعضس الدول المتقدمة الا وهى الاعلان 
عن الوظائف الشافرة التى تعتزم الادارة مسغلها 
وذلك قيل خلوها بوقت كاف يس سمح باتمام 
الاحراءات اللازمة بحيثك تشغل الوخليفة فور 
يكون من حق الكافة التقدم لشغل الوخليفة الخالية 
سو أء كان المتقدم من نفس حجهة العمل أو من 
خارحها مسعم تفضديل العاماين من نفس الحهة على 
غيرهم اذا تساوى الطرفان فى التأهيل والخدرة 
والجدارة وبذلك تكون الوظيفة من نصيب الأصلح 
منهما . 


ومع ذلك يحب اتاحة الغفرصة أن يستشعر 
الغين بالنظان الر جني بدايدة بقارن يدها العيل 
تضم بعض العناصر القضائية غير ذات المصلحة 
في جية العمل مع الفصل فى هذه التظللمات خلال 
مدة معينة تسمح باستقرار الأمور ومنح كل ذى 
حق حقه بأسلوب فورى ٠.‏ 


هذا بالنسبة الى الترقيات بمصنفة عامة 
أما بالنسبة لترقية القيادات العليا فانى أرى أن 
الاسلوب الحالى المتبع فيها اثبتت التجربة عدم 
جديته أو صلاحيته فى العديد من الحالات لأنه 
أسلوب روتيئى عكيم ترتب عليه تسرب بعس 
العناصر الى المراكز القيادية على غير اساس 
من الصلاحية او التأهيل أو الخدرة أو السلوك 
القيادى القويم بل على اساس أما من الاقدمية 
المطلقة أو المجاملة أو غير ذلك من العوامل التى 
لا تمت ألى الصلاحية بشكل أو بآخر . 


وهناك أساوب آخر تكون فيه الباداة للجنة 
مختارة مسكولة على مستوى الحمهورية تستعرض 
أسماء الثيادات العليا وخبرات أصحابها وتجاريهم 
ومؤهلاتهم وتختثار من دينهم أصلح كلاثة مثلا لشفل 
المناصب الشاغرة فى الجهات المختلفة بحيث يكون 
للوزير المختص حق الاختيار من بين هو لاء الثلاثة 
ونقا لمددأ « السلدلة على قدر المسئولية » والمدآا 
الأول معمول به حاليا فى هيئة الأمم المتحددة عند 
اختبار "المتقيارين .والكزاء: الرقيحين العمل 
فى الدول المختلفة . 


بلغت مرثباتهم نهاية ربط الدرجة » اذا لم يرقوا 
والية من عاذو أت 55 انهم كل مله على ألا بالحأو ل 
مجموع هذه العلاوات علاوتين أو ثلاثا وذلك 
تعويضا لهم عن تجمدهم فى درجاتوم وحنزا ليم 
دتسدقلق محال الذرذى أمامهم معد أن أو ذال كإره 
عدد أفراد القيادات الذين بلغوا نهاية اأربط وليس 
أماهم من فرح. للثرقية فى المستقيل القريب 
خصوصا اذا أخذنا فى الإعشار ما امترحته من 
تعديلات قى الهيكل الوذليفى قد تؤدى الى الحد من 
فرص الترقية أمام هؤّلاء . 


سئاسات الأصور : 


وهذة هى بيث القصيد ؛ اذ أن جداول الأحور 
والمرتبات الحالية » من وجهة نظر الكاتب ؛ 
لا تستند الى أسس موضوعية سليمة تبرر اطلاق 
مفهوم « السياسات » عليها : لأئها محصلة 
ضغوط أدت الى العديد من عمليات التجسر 
والترقيع التى اتخذت تسميات مختلفة رغم أن 
جوهرها لم يتفير . فمرة أطلق عليها لفظ الانصاف 
( عام ١544‏ ) ومرة أخرى أطلق عليها لفظ 
التيسير ( عام .196 ) وآخيرا أطلق عليها تعبير 
الأصلاح الوظيفى وكذلك الرسوب الوظيفى . 
ولم تقم محاولة من هذه المحاولات على أساس 
موضوعى.سليم ينظر الى المشسكلة برمتها ويحاول 


البحثك عن حل جذرى لها »؛ ولكن قامت تلك 
المحاولات على أساس.ى ارساء فئة معيئة على 
حساب باقى الغفئات . وياليت هذا الحل كد خئف 
من المشكلةه » ولكنه أثار فئات أخرى هبت مطالية 
هى الأخرى بحقها وبذلك فتح المجال أمام المزايدات 
التى تراها اليوم بحيث اصبح الشغل الشساغمل 
للعاملين فى الح.كومة والقطاع العام كبيرهم 
وصعغيرهم هو التفكير فى موضوع الأجور والمرثئيات 
والسعى وراء القكسايا التى يبتغون من ورائها 
الحصول على حقوقيم التى اغتصيتها الادارة 
تعسفا مئها 6 بدلا من الاأنصراف الى عملهم والقيام 
بوأجباتهم نحو النهيوض.ى بمستوى الخدمة العامة 
وتحسسين الأرائق وكشداء محسالم الجماصير . واذا 
كانت هناك مسئولية فى هذا الشأن فهى مسئولية 
الحكومة أولا واخيرا لأنها لم تحاول حسم المش.كلة 
عن طريق حاها جذريا أو النذلر اليها فى كليتها لأنها 
أصيبت بذوع من الحول الادارى أعماها عن اانظر 
الى الآمور من كافة جوائيها وتدبر الآثار المترتبة 
على تصرذاتها الجزئية أو الترقيع . 

وبالتحليل الاحمائى لجدول الأجور المبين 
فيما بعد والملحق بالقانون رقم 8ه لسنة ١/ا5|‏ 
باسدار نظام العاملين المدنيين بالدولة يلاحظ 
انان : 

١‏ دان المدنى فى الفئة العليا من المستوى 
الأول يبلغ حوالى ثلاثة اضعاف المدى فى النئة 
الدنيا ى ذات المستوى . 

؟ - أن المدى فى الفئة العليا من المستوى 
الثائنى يبلغ أربعة أضعاف المدى فى الفئة الدثيا 
فى ذاأت المستوى . 

'؟ - أن المدى فى الفئة العليا من المستوى 
الأول يبلع خمسة أضعاف المدى فى الفئة الدئيا 
فى ذات المستوى . 

؟ ‏ نسبة العلاوة السنوية الى مدى الفئة 
الوظيفية غير متناسبة ف الفئات المختلفة . 

م انسبة البلترة البنويةة ان الزن مريرية 


١ نج‎ 


صطدول الأمطلور 


تسسدة العلاوة السنوية الى 
الربط المالى الفثثات مدى الفئة العلاوه . 
السنوى | الوظيفية | الوظيقية | السنوية | مدى الفثة | اول مربوط | نهايةمربوط |نهاية مربوط 
الوظيفية الفئة الغثثة الممستوى 
الأدارة العلدا 
ممتازه ( وكيل أول ) 000 عد 0 ربط كابت 35 ب -- 0 
عالية (وكيل وزارة) |..؟١‏ ا ...خا .ع 7 هلارم ١‏ 7 ره ز 5ر75 أ آر1يم 
مدير عام .5م ..ب 5 ا ف ر؟ا'ن رار لسرة/ سر 
سس يس _سسس سس ال77سسسسسس7_ سسسب 
“لالم .]| 6ه و3 ككر١٠ا‏ ين مرا , أأرة/ 
المستوى الأول 5ه .586056 لام |[ 45ةا 7 0 اءرلام لأخره / 
مه ب 586" | 15| م 0" أأرا / أكره,/ 
7 سا ءارلا |[ .4ل د" “كر / ألاره/ ار ؟ / 
المستوى الثانى 47 سابل .95 ب .”ع | .* 14 / هكره / آر1/ 
40 لا ننم | .ةه ١‏ 7 -ورل/ار وكرة / 
م1 .5" | .لما ١١‏ ار" 7 ككرت كر / 
المستوى الثالك ٠4‏ -.75 1:5 .لما | بس 1 1 كرا ير حبرهة) 
٠.4‏ 1255| ببس 3 "أرق / كرا ي/ 


الفئة الوظيفية غير مترابطة مع نسية العلاوة 
السنوية الى نهاية مربوط الفئة الوظيفية . 

> اذا نظرنا الى نسبة العلاوة الى نهاية 
الربط المالى الستوى على كل مسستوى من 
المستويات الثلاثة نحد أنه ليس هناك تناسق ديثها 


« سياسة » بلمعنى العليى للأجور والمركبات 
فى الجداول الحالية بحيث تتبيع نسفقا منتظما على 
أساس تقسيم مستويات العاملين الى المستويات 
الكالية ٠‏ 

الإدارة العليا 

الادارة الوسطى 


الادارة الاثم اأفية 
الادارة التنفيذية 


أما الأاسس التى يجب أخذها فى الاعتبار عند 
وضع سياسة موضوعية للأحور والمرتبات 
فتتضشمن ما يلى : تكاليف المعيشة »6 الانتاحية » 
الامكائيات المالية للدولة © تناسيب الاجر مع قيمة 
العيل. ونوهيقه © والعوايل الاجتباعية © وسوق 
العيل من حيث العرضض والطلب ومرونتهما ) 
اقتناع العاملين بالسياسة المتترحة للأجور 
والمرتبات » واخرا قابلية السياسة للتغر 
والتوافق مع الظروف اللمتغيرة » أى مروئة تلك 
السياسة . فاذا أمكن التوصل الى مثل هذه 
السياسة فسوف نتغلب على المشاكل الاقتصادية 
والاجتماعية والسياسية الناشئة عن عدم وجود 
مثل هذه السياسة . 


لقند ترتب على الفراغ الناشىء من عدم وجود 
سياسات مدروسة تنظلم شئون الخدمة المدنية 
ومن بينها الآأجور والمرتيات ( وهذه لها حساسيتها 
الفائقة فى الظروف الحاضرة ) أن ساد جو من عدم 
الثقة بين العاملين وبين الأجهزة التى يعبلون غفيها 
اذ اصبم الموظف يشعر بأن هذه الأجهزة تستحل 
جهده وعرقه وهو بذلك أصبح يتحين الفرصة 
للانتقام أو للاثراء على حسابها . 


كذلك أصبحت الأجهزة تنظر الى العاملين فيها 
على أنهم عبء عليها لا يستحقون ما يصيبونه 
من مرتبات أى أئهم أصبحوا 5 :182 
ومن هنا يبدو أن الفرصة تعتر الآن متاحة لاعادة 
النظر فى نظام الخدمة المدنية يما يؤدى الى معالجة 
العيوب والثغرات السابق الاشارة اليها . أن 
الخواطر سالفة الذكر لا تكفل تحقيق العدالة 
الكاملة » بل كل ما تنشده هو تحقيق أكبر قدرمنها 
فى ظل الظروف التى تعيشها الدولة وى حدود 
مواردها »؛ وفى ضوء تجربة الدول المتقدمة نستطيع 
أن نطوع منها لتتناسب مع الظروف البيئية 
المحلية . 


وكل ما أرجوه فى هذا المجال الا يكون مشروع 
قانون الخدمة الدنية المتترح تكرار! أو صورة 
مشقشسوهة البحاولات السسابقة بحيث 
كون كمسن يدور فى حلقة مفرغة 6 بل كل 
ما أتمئاآاة أن يكون قد أن الآأوان للنثر الى 
مشاكل الخدمة المدنية نظرة علمية موضنوعية 
كسايملة وذلك 2 ضوع التحارب المأضية مع 
الاستعائة فى هذا الششان بصغوة الخيرات من 
الممارسين والعلميين ٠‏ 


26 3 


ست ب 


حول سورالو| الورك و اوعفر اماع سكاع اموارة 


روا شير الروارواطويرالستمن از الصيداب” 


ج12 


د.زلرياج اد 


تتردد من وقت لأآحر تلسكوى الجمهور من نقص بعش الادوية الحساسة والفرورية مما يش فل بال 
المسئثولين عن الصحة العامة الذين لا يهدا لهم بالقبل القضاء على هذه الشسكاوى المتكررة .., لكن 
هبهات ان يصل الجمهور الى حالة من الرضا اوان يصل المْسئولون الى درجة من الاطمئنان .., 
فالشكوى مستورة ودائمة » ولم بحدث ان انقطعت فى أى وقت من الاوقات على مدى الثلاثين عساما 
الماضية ... فالاستهلاك الدوائى لا يخطط له ...واستيراد الادوية سواء على هيئة مستحفضرات تامة 
التصئيع او خامات تخضع لظروف متباينة ٠‏ كملاهمها العملة الاجنبية ... ولقد عاشت تحصارة 
الدواء ف مصر سئوات طويلة فى ظل سوق مفتوح على مصراعيه وصل فيه مدد المستحضرات الى ما لا يزيد 
على العشرين الف مستحضر ... وكانت فرص كذهبية للنهازين وتجار الدواء والسماسرة من كل 
ملة ودين .., وللاسف فان العلاج فى مصر تلوزبهذه الالوان الصارخة والمتنافرة ... وتعودالاطباء 
على التبارى فى وصف الادوية المختلفة الشكلوالاصلوالحنسية , كددل على سمعة الاطلاعم ... وفرقت 
دصر ىق طوفان من الادوية المستوردة السيئةوالرديئة... وللاسف مرة اخرى فان شركات الادويةالمحلئة 
فى ذلك الوقت نهجت نفس النهج » وقطعت فذعملياتالتقليد ثسوطا كبيرا اكتشفت بمده أن هذا الطريق 
مسدوت »4 وعلرها آنْ تختار طريقا آخر وه*» فاخذتتقف بين انلسية و ألفيئة لتقييم مغ تذتحه منمستحضرات 
وتحاول آن تلفى تلك التى أصايها المتقادم أه التىأعرض عنها الأرفضى والاطباء لسبب أو لآخر .., 
كذلك نشحلت الدولة فى الدعوة الى ما يسسسووبترسيد الدواء والحد من الاستهلاك ... معبحاولة 
الفاء كل ما بدت ضرورته أو عدم حدوآه 5 

فهل نجحت الدولة أو شركات الادوية فيما سعوااليه , 

هذا ماتحدثنا هنه الدراسة التالية , 


ظهرت الحاجة ق السئوات الاخم ة الىصوضرورة 


دء زكربا جاد نوع من التغيير فى هيكل المستحضرات الصيدلية 


مدير الائتاي ظضو خلس الادار 5 
سبق أن نثرنا له عدة بحوث كان آخرها ٠‏ 
2 لكى يلجم نظام الادارة بالاهداف 0( قْ عرقت دوليو 
1 العدد الاول امجلد التاسع . 


ابن ا 


وتشض كلت العديد من اللجان على مستوى 
المؤسسةجدٍ ©» وفى بعض الشركات بغرض تقليل 
عدد المستحضرات والقاء سعضها ») وامكن معلا 
تخفيض عدد المستحضرات تخفيضا ملحوظا فى 
بعضص الشركسات ٠‏ بعضص مس تحضراتها التى 
تعتيرها غير اتتصادية . 


(عيد) الوضوع الذى نتناوله ©» له جذور قديبة منذ نششساأة الملؤسسة المصرية العابة للادوية وما قيلها .. كسا أن آثاره 


1 


والسوؤال الذى يطرح نفسسه هنا هو : 

ماهو المقصود من القفاء بعض المستحغه رأث 
وتحديد عدد المستحضرات التى تنتحها شركات 
الدواء . . . هل الالقاء مطلوب فى حد ذاته ؟ 
ولماذا 5 أم هل المطاوب تخفيضص حجم الخحلة 
الانتاجية للقطاع ؟ وهل هذا يجوز ... ؟ فاذا 
كان المطلوب الفغاء بعص الاصئاف » مع الادقاء 
على حجم الخطة . فما هو اذن البديل للاصئاف 
الملغاة ... ؟ 


كيف يمكن أن يتحقق توع من التغفيير دون 
احداث خلل اقتصادى لبعض الشركات المنتحة . 
ومع كل التحذظات فالكل بده سام على ضرورهة 
التغيير . ولكن يمكننا الثول أنه ليس هناك 
رؤية واضحة للهدف المطلوبتحقيقه » اوالوصول 
اليه عن طريق هذا التغيير . 

وهناك ملاحئلة هامة حدا » هى أن الكل يتكلم 
ذلك ثماما لأسياب عديده 4 أهمها أن هذأ التغيير 
يهدد التوازن الاتتصادى للشركة » مما يعرضها 
لتاعب أقتصادية و أنتاجبه وعمالية لاحد لها ه 
وعلى هذا فلكى يتحقئق تدر من التغييرز محللوب 
وحتمى لابد من توافر العناصر التالية : 

(1) وضصو م الهدن , سسوأء كان هدفما مرحدليا 
أو هدفا ثهائيا من وراء عملية الأثغيير . 


شركة . 
(9) قعرف واع لحاجات السوق الحقيقية من 
الدذواء 05 


(4) تصديد موقف كل شركة من العيئية 
الانتاحية للدواء بشكل عام 0 هل الشركة وحدة 
التناجية مسئولة عن تحقيق خطة مركزية ليس 
الا .٠.‏ أم هى وحدة اقتصادية سكل مقوماتها 
مسمئولة عن المربح والخسارة »© وتحتيق الخدمة 
الدوائية فى نفسنى الوقت ؟ 


ان المؤسسة المصرية العامة للادوية ‏ قبل 
قرار الغاء المؤسسات لجأت منذ بدء نشاطها 
عقب التأميم مباشرة الى ترك الصرية كاملة 
للشركات فى تحديد مساراتها واستخدام نوع 
من التنمية اكذاتية . 

وقد أمكن بائتهاج هذه السياسة تحقيق قدر 
كبير من التقدم والارتفاع بالطاقة الانتاجية الى 
مايقرب من خمس.ين مليون جنئيه . 

الا ان المؤسسة ‏ بعد فترة الانتثغلاق ‏ 
عادت بعد عشر سيئوات الى الاحساس يضرورة 
التنظيم والحد من انتاج المستحضرات . ولاك 
ان الشركات منفردهة ‏ ولو أنهسا اسستطاعت 
تحقيق قدر كبير من التئمية خلال العكرسنوات 
الماضية ‏ الا انها على ضوء امكانياتها الحالية؛ 
وى ظل التطورات الاتتصادية والدوائية فىالعالم 
غير قادرة على مجاراة متطلبات العصر فى عالم 
العلاج ؛ فالبحوث فى الخارج تتطور تطورا مذهلا 
وأمكانيات الشركات العالمية تسسير على درب 
التطور وتقدر عليه . 


معتى هذا أن التطور ضرورى . بل حتى اذا 
اردنا للصئاعة الدوائية الاستمرار »6 فلبيست 
المسألة محرد الفاء اصئاف ؛ ولكنها 5 أيةتنظء 
واسعة ؛ وترسيد للانتاج واستخدام امقل 
للطاتات وتنشيط حى للابحاث حتى تتوم بدورها 
فى تطوير الصناعة وقيادة الانتاح . وقد يكون 
احد المداخل الطبيعية وصولا لتحتيق بعض هذه 
الأمهدان الصعية والبعيدة » أن نبدا بعمل شكل 
من اشكال التنسيق بين شركات الادوية © بها 
يقضى على التكرار والازدواجية » وبما يصبغ 
كل شسركة بلون معين من المستحضرات تتميز 
به وتتفرغ له ) ولعله يجدر فى هذا الصدد أن 
تذكر بعض الحقائق التالية : 


(|) ان شركات الادوية جميعها صممت بشكل 
(؟) أن هناك بعض الاقتسام الخاصة لا توجد 
ق كل الشركات مثل خطوط انتاج فيال مضادات 


5 
يت الادارة 


الحيوية . وهذه توحد فى ثلاث شركات فقط , 
وكذلك وحدة انتاج المواد المجمدة التى توجد فى 


(9) أن جميع الشركات تقاترك فى عدد غير 
قليل من المجموعات الدوائية » ويدصفة خاصة 
تلك المثى تتميز دضخامةالاستهلاك مث ل الفيتاميئات 
وأدوية الكحة والهضم . 


(؟) أن هناك نوعا من التخصص لبعضص 
الشركات قى انتاجج مجموعات معيئة مث لالمضادات 


(ه) ومع ذلك فليس. هناك ما يمنع اى شركة 
أخرى من أنتاج مستحضر مضاد حيوى جديد 
سواء فى شكل اقتراص أو كبسول أو حقن , 
خاصة وان المضادات » قشأنها ششأن النيتاميئنات 
والهرمونات »© لها اغراء كبير لدى الشركات 
المنتحة . 


(1) أن سسسعة التذار عدد لإا مأس به من 
المسمتحفرات ودرجة تقبلها لدى المرضى ©» بل 
والاطباء لا يرتبط ‏ بالضرورة ل بنشاط الشركة 
المنتجة او الاساس العلمى للتركيبة بقدر ارتباطها 
بعوامل اخرى نفسية واقتص.ادية وبيئية واحيانا 
تاريخية ... والمثال على ذلك مرهم البوليد 
رمبن» وهو مرهم يستعمل فى حالات حروق الجلد 
وشراب الفتافوس وهو مقو عام 4 ومن الجدير 
بالذكر ان حظ هذين المستحفرين فى العديد من 
اللجان الاقتراح بالالغاء .... دون النظر الى 
الاثار الاقتصادية على الشركات المنتجة اوالابعاد 
الاجتياعية والنفسية على المستهلك . 


(/ا) أن الفاء يعض المستحضهرات المتقابهة 
لابحتئق بالضرورة 59 زياده مقابلة ف الاإأصتاف 
البديلة الياقية فى السوق ؛ اذ ان درجة القبول 


7 التوافق به بين المستحضر والريض عملية فردية 


لنوع معين من الدواء ويرتاح البعض الاخر 
لمشله . 


0 


بنظرة خاصة للطييب اكتسيها من 2018 
لاعلاح والاستماع للمرضى المترددين عليه ... 
ال عدا يسيل عاريلا اللففول ل يدقن اريت 
الدوائية مثل ادوية الهضم ‏ مضادات الهستامين 
الصداع ...الخ امرا عسسيرا وان لم يكن 

(9) ان الارقام التى ترد بخطة الشركات عن 
انتاج بعض المستحضرات بل وتوزيعها لا تمثل 
الحاجة الفعلية للمجتمع من هذه المستحضرات ) 
اذ أن ارتفاع توزيعها يرجع أحيانا لنشاط مندوبى 
البيع واتافيع اسلوب التعبيل 4 بعية رومت 
الأصئاف محملة على أصناف أخرى مطلوبية فى 
السوق . 


)١‏ أن الثركاتتميل المستحيل وفى ظلل 
ظروف صعبة مثل عدم توافر الخامات المطلوبة 
لانئتاح المستحضرات الواردة بالخطة ؛ مما يدفعها 
الى محاولة تحقيق الخطة الانتاجية ( من حيث 
القيمة ) بائتاج أى مستحضرات أخرى تتوافر 
لديها خاماتها ... واذا كانت هذه حثيقة تاريخية 
الا انه يجب أن نذكر أن الحصة النقدية لقطاع 
الدواء قد زادت فى العامين المنصرمين زيادة 
كبيرة © كذلك أعطيت حريات أكدر للشركات فق 
استراد خاماتها . 


موقف الشدركات من عملية 
التغيهي سير 


بالرغم من قيام المؤسسة فى سنوات ماضية 
بتشكيل عدد من اللجان بغرض تخفيضش عدد 
المستحضرات الص.يدلية والغاء سعضها ؛ وبالرقم 
من وصول هذه اللجان الى قرارات محددة بعضها 
أبلغ للشركات ٠‏ بالرغم من كل هذا فان الشركات 
لم تخضع لقرارات هذه اللجان دائما » وبعضها 
عارضمها ؛ واسستير فى الانتاج ولتحليل هذا 
الموقف يمكئنا تلخيصه بالشكل الآتى : 


)١(‏ أن معظم هذه اللحان عملت بعيدا عن 
الشركات واتخذت قراراتها دون مشاورة لهذه 
الشركات التى تعشير صاحية مصلحة حقيئية 
ف عملية الالغاء من عدمك , 


لذ اتترحت هذه ادب : الغاء يعاو الاصناف 
دون الف للخسارة الاقتص.ادية التى سدشعر من 
لها الشركة دون تقديم اتتراح بديل يحقق درحة 
من التوازن الاتتصادى يحعل عملية الالفاء أمر ! 
مقدو لا ومبيكنا , 

(؟) أن قرارات هذه اللجان تتعارض دائما مع 
قرارات الشركات فى الغاء بعضص مستحضراتها 

(؟) ثبت أن قرارات هذه اللحان ائما تمكئل 
وجهة نظر أعضائها . بيعنى ائه لو تشذ كلت 
هذه اللحان من اعضساء آخرين ‏ على نفس 
١‏ أسستوىي العليمى ونئفس التخصصى ‏ فقد تصل 
الى قرارات مكتافة تماما . 


(ه) حتى مع توافر اليبرارات العليية 
والاكقتصادية لالفاء سعض.ن المستحضرات 4 فأن 
الشركات تضطر صاغرة الى اتتاجها لاستكمال 
الخطة الانتاجية ( قيمة ) » نظرا لعدم ورود 
د 0 لالاأصئاف التدرجة كٌّ الخطة 
الموجود وليس المطلوب . 

1 أن لدى بعص الشركات رصيدأ ضحما مني 
العبوات والنشرات للمستحضرات الملغاة ؛ مما 
يستلزم فى حالة الالغاء اعدام هذه العبوات 
التى تتعدى تيمتها أحيانا آالاى الجنيهات . 


(0) وصلت بعض المستحمرات المطلسوبي 
الغاؤها الى درجة كبيرة من الاستقرار فى السوق 
بصرف النظر عن حجم توزيعها بحيث اصبحت 
موردأ أقتصاديا لا بأس به تحققه الشركة دون 
جهد يذكر . 


(48) الشركات بوجه عام غير مقتنعة بقرارات 
هذه اللحان © نظرا لاحساس ها بقدرتها على 
تصريف ما تقوم بانتاجه .. وهذا الموضوع 
سوف نتعرض له بثتىء من التفصيل فى دراسسة 


(9) أن أدارات الشركات ترفض القرارات 
التحكمية التى ترد لها فى هذا الشأن ©» نظس را 
لاحساسسها بائها هى الجبهة المسئولة عن النتائج 
السالبة والموجبة ؛ وهى التى ستتحمل أاعباء أى 
حسارة لو تحتقت . 


)٠(‏ هناك تضارب حقيقى فالأفكار واختلاف 
واأسع فى وجهات النظر حول بعض الموضوعات 
الهامة مثل مستحضرات الفيتاميتات »؛ هلتحتاج 
لتخفيض أم لزيادة الحجم ؟ وهل من المصلحة 
تخفيض الجرعات ام ابقاء كل مستحضر على حاله 
وبالسمعة التى أكتسيها . 


اذا كان التغير ضروريا ومطلوبا » من الذى 
بدأ #قطاع الدواء وركاته ,. أم الاأطيمياء 


المعالجون ؛ 


شيف بادا التفغيسر * 


ليس من عاب المالفة أن نقول ان القركات 
اكثر موضوعية فى الغائها لبعض المستحشرات 
عن اللحجان التى شكاتها المؤسسسة الملغاة . ذلك 
انها اتجهت نحو الغاء المستحضرات الضعيفة 
التوزييع أو التىهبط توزيعها الى درجة لاتشجع 
على الاستمرار فى الانتاج . اى ان الشركسات 
حينميا قررت الغاء بعض المستحضرات راعث 
بحجائب مصلحتها الاقتصادية ‏ درجة انتشار 
المستحضر والتى تعكس بشكل تتريبى درجة 
الحاجة لهذا المستحضر من عدمه .. وهذا 
اتجاه يبدو مثقبولا الى حد كبم . لان الاصل فى 
العملية الانتاجية بوجه عام هو انتاج ما يحتساج 
اليه المريض ويصفه الطبيب . آما اللجان التى 
شكلتها المؤسسة فقد سيطرتث عليها دائما نظرة 


1 


ترقديد قومية جعلتها تتحجه فى معظم قراراتها نحو 
الضفط و لكخنيض والالفاع وكان من دين ما أ ئترحت 
الغاء م من المستحضرات واسعة الائتشار 
التى سستترتب على الفائها مش كلات 
جماهيرية خاصة بنقص ادوية هامة وضرورية 
ومطلوبة خاصة وأن أعدادا كبير ةمن الأطباءمقتئمة 
بهأ ومتحمسة لها ؛ مما يسدتوحب والحالة هذه 
تنظيم حملة اعلام ضخمة لاقناع الأطباء فى شتى 
اركان الجمهورية بالاقلاع عن وصف هذه الادوية 
لرضاهم قبل القائها »؛ فهل هذا ممكن ؟ ... 
ومن الذى يقوم بهذا الدور .... قطاع الدواع 
٠.‏ أم وزارة الصحة ؟ اذا كانت مسكولية 
شركات الادوية هى توفير الادوية ومس تلزماتها 
للدولة وألتى يحددها القطاع الصحى منأدارات 
ومسمتشفيات وعيادات الاطباء » فان الاعتيار 
الأول يكمن فى توفير المطلوب فىالحاضرو المستقيل . 
أن الشركات بيصفتها وحدات انتاجية لا يدخل فى 
اختصاصها ‏ بصفة مباشرة عملية الترشيد . 
لان الترشيد بصورة مجردة مسئولية اجبهمزة 
التخطيط العليا فى الدولة والتى تتركز الان فى 
وزاره الصحة ... أما الترشيد من حيث تطوير 
وتغيير نحو الاحسان وتطور مع كل جديد فهو فى 
صلب مسئولية الشركات . 


السمو ال ان دون 


لماذا كانت المؤسسسة تشقل نفسها دائمايعملية 
الترقعيق آئ. التقير أو فط المتعفرات. ..؟ 
ورثت المؤس.سة قى دداية عهدها ©» وعتبالتأميم 
مباشره نركة ضخمة من المستحضرات تقدر 
بعشرأت الالاف من ادوية محلية ومستوردة ) 
وانطلاقا من سياسة اسستددال المستحضرات 
الاجنبية المستوردة بمستحضرات محلية بسدات 
عمليات الفاع واسعة نجحت فيها فى الغاء بعض 
المستحضرات المتداولة حيئئذ ©» وانقتصت عددها 
الى درجة ملموسة . ومن ذلك الوتت سارت 
سياسسة الالفاء تدريجيا بين النقشاط أحيائا ع 
والخمول احيانا أاخرى واكتها كاتت دائيا خطا 
صاعدا وضاغقطا . 


١ 


الموقف ألان ويعد مضى ما يقرب من خمس 
عشرة سسنة يختاف تماما .. ضعددالمستحمهضرات 
التى تنتج محليا ليس كبيرا الى درجة تقلق بال 
السكوليق # نيل علن 'الكسن كان هميذا اعدو 
يعتبر مناسسبا للاسباب التالية : 

)١(‏ أن طبيعية السوق ٠العلاجى‏ فى مصر تميل 
تحو التنوع والتباين » فما يقئع به طبيب قد 
لا يقنع به آخر © وقديتحمسى طبيب اسستحضر 
معين »© ويرفضه طبيب آخر . ومعئى هذا فان 
الاتتصار على انتامج مسمتحضرين أو ثلاثة مثلةا 
من مستحضرأت الكيد أو الحب ابيية ليس من 
الحكمة فى شىء ....٠‏ فقد مدفع هذا الطبيب 
المعالج الى الخروج من الدائرة الضيقة التى 
رسسمثها الشركات المحلية الى وصنف الدواء 
الاجئبى ©» ولو كلف ذلك المريض أن يحضره من 
الخارجم . 


(؟) أن التكرار الحقيقى يوجد فى المجموعات 
التى تحتاج بطبيعتها الى درجة كبيرة من التنوع 
والتباين يتطلبها الطبيب المعالج ويحتاجم اليه 
المريض احيانا . ومن أمثلة هذهالمجموعات ادوية 
الحساسية والربو والمقوياتك وادوية الهضسم 
والمليئات . 


) أن أتسساع عدد المستحضرات التىتنتجها 
الشركة الواحدة يعطيها حرية كبيرة فى مواجهة 
الاختناقات مثل نقص الخامات والعبوات . لان 
كثرة المستحضرأت يعنى تعدد البدائل أمام الشركة 
حتى لا يؤدى نقص خامسة معينة الى نوف 
خط انتاجى بالكامل » كما هو الحال مثلا فى 
النتحات المحدودة العذدد 5 


(*8) أنع د المستحضرات التى تنتحها 
الشركات فعلا اشثل من عدد المستحضرأت 
المسموح بانتاجها » خفى كل شركة يوجد عدد من 
المستحضرات يتوقف انتاجها عاما او عامين او 
أكثر لاسباب متعددة . وهذا يعنى ان الشركة 
اى شركة ‏ لا تتنسج بالضرورة كل 
مستحضر أتها كل عام , 


زه) دل أن المستحضرات التى ترد بالخطة 
السئنوية الملفة من الامائة للشركات - للاسف 
لاتنتجم بالكامل احيانا لسيب بسيط هو عام 
ورود الخامات اللازمة لتنفيذها »؛ مما يدفع 
الشركات الى البحث فى مخازنها عن أى خامات 
واستخدايها لانتاج أى مستحفضرات » وهنا ينشط 
رجال البيع فى تصريف هذمة المستحضرات 
مستخدمين عدة أساليب © وتفقد الأرقام تحت 
هذه الظروف مدلولاتها وتصبح الاصناف الراكدة 
وأسعة الانتشنار » لانها انتجت بقزارة »6 
والاصئاف المطلوبة قليلة التوزيع © لانها انتجت 
فى حدود الخامات الشحيحة المتاحة » واحيانا 
قد يمر العام دون أن تنتج على الاطلاق لعسدم 
ورود الخامات . والامثلة على ذلك كثيرة حدا 
لاحصر لها . 


نعود مرة ثانية الى هذا السؤال .... 


لاذا تشغل الدولة بالها بعملية ترشسيد أو 
تنظيم المستحضرات وو م 5 


يبدو أن السبب الحقيقى وراء ذلك يرجع الى 
النقص فى العملة الاجنبية المتاحة » وعدم انتظام 
ورود الحصص النقدية ... ان شركات الادوية 
فى ظروف نقص دائم فى العملة الصعبة تضطر 
الىمواجهة عملية اختيار صعبة بين العديد من 
الطلبات العاجلة والملحة » سواء على كل كل 
شامات أو مستحضم أت أو مستازمات عه وقئكغك 
يبدو لها أحيانا أن تخفيض المستحضرات قد 
يحل هذه المشكلة ... وهذا صحيح ولكن فى 
حالة واحدة وهى أن يعنى التخفيض »© تخفيضا 
فق الخطة الانتاجية للقطاع ونزولا بها مثلا ‏ 
من حجم حمسين مليونا من الجنيهات الى ثلاثين 
مليون جنيه . ولا اعتقكد أن هذا ما تقصده وزارة 
الصحة . لان تخفيض القدرة الانتاجية أو الاتجاه 
نحو الانكماش فى الانتاج له عواتب اقتصادية 
وخيمة معروفة ومؤكدة لا يتسع المجال لشرحها. 


أما أذا كان المقصود من تخفيض عدد 


استهلاك أصناف بديلة أكثر فعالية مع 
الابتاء على حجم الخطة الانتاجية لقطاع الدواء 
بل وزيادتها » طبقا لمؤشرات الئنمو المتفق عليها 
فان المشكلة الناتجة عن نقص العملة الصعة 
ستظل قائمة كما هى .... والصعوبات التى 
سستوأجهها الشركات ستتضاعف نتيجمة ضيق 
فرص الاختيار أمامها لائكماثن عدد المستحضرات 
اللتى تثتد ا 1 


الموقف الحصائى 
الموقف الحصالى يمسكن وصفه فى حقيقتين 


أسسا ل سريداني 9 


الاولى : أنه يجرى انتاج المستحضرات التى 
تتوافر خاماتها » بصرف النظر عن مدى الحاجة 
النها 4 وحجم أ لطلب عليها ٠‏ 


الموجودة ؛ بصرف النظر عن يدى الحاجةاليها 4 
وحجم الطلب عليها . 


المسثولين على مختلف المستويات » ولكئئا تود 
أن نضيف أن التأخير فى فتس اعتمادات استيراد 
الخامات »؛ ووصولها متأآخرة عن مومدهاشهورا 
وأحيانا أكثر من عام يجعل من أحترأم الحطة 
أمرا بالغ الصعوبية »)© كما يدفع الشفشركات اسمن 
النقص ى الخطة . 
بتوفير الخامات اللازمة لانتاحها لان اى خطة 
لا تتوافر لها مستلزماتها لا تزيد عن تصاصة 
دورق ٠‏ 

الثانى : ان يتغير نمط التوزيع » بحيث ينفصل 

زف 


ان يدفع للسوق باى مستحضرات ؛ يل عليبه 
توفير مايحتاج اليه السوق ويتم تصريفه عن 
طريق قنوات توزيع محايدة . وبطبيعة الحال ٠‏ 
فان تنفيذ الامر الثانى مرتيط بتحقيق الامر الاول 
اولا وقدل كل شوع ٠‏ 


مداخل للحل 

بدأئا بالحديث عن سسدياسة الفاءالمستحضرات 
حتى وصلنا الىصميم مشكلات الخطةولمنستطع 
تحنب الحديث عن هذه المشاكل © نظرا لا رتساحلها 
بالوضوع الأول ؛ اذ يستحيل التحدث عن تخفيض 
عدد المستحضرآات أو تخفيض الشركات لانتامج 
أنواع معينة من المجبوعات الدوائية»)دون التعرضص 
لشكلات الانتاج بهذه الشفركات 4 ودون وضم 
النقاطً فوق الحروف ٠‏ أن هناك معن الأحراءات 
البسيطة التى تمكن لامانة القطاع أن تتبئاها قبل 
الدخول فى تنفيذ سياس.تها الخاصة بتنظيم الانتاج 
على مستوى الشركات . وهذه الاحراءاث كنفيتئة 
بتوفير الكثير من الجهد والمال » فضلا عن رفع 
مستوى الخدمة الدوائية فى البلاد . 


| س توحيد أو تتميط حجم الزجاجات 
المستخدمة فى المحاليل فى جميع الشركات ولتكن 
مثلا ٠١‏ سسم 1.١‏ سيم ) عأ سيم . 


ان هذا التنميط أو 'التوحيد سوف يقضى على 
هذه الفوفى فى احجام واششكال العبوات والتى 
تمثل عبثئا ضخما لا مبرر له » فضملا عن تحقيق 
وفر أكيد عن طريق هذا التنميط » بالاضافة 
ألى فرص أوسسع للحصول على عبوات أفضل 
رادج . 


؟ - أعادة النظر فى حجم عبوات الأقراص 
والكبسولات » بما يتمشى مع الحاجة الفعلية 
للمريض * اذ أن الملاحظ أن هناك زيادة كبرة 
فى فسبة الضائع فى بعض المستحضرات التى 
يحتاج المريض منها لأكثر من عدد أقراص قليلة 
كما أن المريض. أحيانا يتحمل أعباء مالية لا مبرر 
لها عن طريق قسراء أكثر من عبوة واحدة لاس.تكمال 
العلاج من مستحضرات أخرى ©» وقد يكون 
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الاتجاه نحو تعيئة الاقراص فى شرائط حلا 
لهذا الموقكف ؛ فضملا عن أن الشريط . فى أحيان 
كثرة ‏ يحفظ المستحضرات ويحقق له شاتية 
أكبير . 


# اعادة النظر بالبحث فى بعض التركيبات 
الصيدلية ») وبصفة خاصة القديمة مثها بما 
يتمشى مع الاتجاه الحديث © والغاء بعض العناصر 
التى ثبت بصفة قاطعة عدم فائدتها مثل مشستقات 
الحليسروفوسفات . وقد يكون هذا حلا عادلا 
للمستحضرات التديية المعترض عليها من بعض 
الجحهات العلمية .. وعلى سببيل المثال بدلا من 
اتقراع: القاء مسسحككقن #النيتسالوس وكيد 
الشركة خسسارة ناتجة عن نقص فى البيع يصل 
الي زع :ال جنية: توا د بدلا ين هنذا 
يمكن تحلوير التركيبة واستيعاد العناصر غير 
اللازمة مع الابقاء على المستحضر بتفسن الاسم 
والشكل »© وبذلك نكون قد ضريئا أكثر من عصفور 
حجر وأحصد . 


ل بئفس التفكير السسابق اقترح اعادة 
النظر فى التركييات المسيدئية من حيث المواد 
المساعدة حجما ونوعا . ان بعض هذه التركيبات 
مضى عليها أكثر من عشرين عاما دون تغيير ) 
ولاشك أن هناك أسرافا زائدا فى استخدام هذه 
المواد وقيمتها على سبيل المثال لا الحصر ثانى 
أوكسيد التيتانيومو النيكوتيناميد. أن ماوردبالبندين 
"ا »4 ؟ فضلا عن أنه يحقق وفرا أكبر فانه كفيل 
العناصر الذى ثبت عدم فائدتها » بدلا من الغاء 
المستحضر ئفسه وضاع فرض عديدة تحجنيها 
الشركة مني وراء انتاحه 0 


ه سس حث الجهات العلمية الطبية مثل ثقابة 
الأطباء والجمعيات الطبية المختلفة على تثوير 
الأطباء بعدم وصف » أو على الأقل تقليل وصف 
المستحضرات التى تعتبر ترفا وليس علاجا , 
مع تبصيرهم بالجرعات المئناسية بكل حالة من 
كل مستحضر حتى تجىء المبادرة من الأطباء 
أنفسهم . 


المجموعات الدوائية ق شركات الادوية 


قامت المؤس سسة منذ سمئوات بتقسيم وتصنيف 
الأدوية والمستحضرات الصيدلية الى 514 مجموعة 
وق دراأاسسة لوكف كل شركة من انقاج هذه 
الجموهات رآينا من. لول فسيظ القمرم أن لوي 
مضم المجموعات المتقضايهة فى مجموعة واحدة 
كما بالجدول الموضمم المرفق » ولكن قبل مناتشة 
الأرتام الموجودة بالجدول المذكور وتحليلها يجب 
ذكر التحفظات التالية ٠‏ 


. أن النسب الموجودة بالجدول تقريبية‎ ١ 


؟ ‏ انها منسوبة الى اجمالى انتاج الشركة 
الواحدة » يبعنى أن ارتفاع النسبة فى شركة 
عفان شبركة" لخرض إل. مكووعة يتفي 7 ا 
بالضرورة ارتفاع القيمة بنفس الدرجة . 


؟ م أن هذه النسب متغيرة بطبيعتها ومتحركة 


15 أن الجدول لم يتضمن بعض المجموعات 
الشركات بانتاجها على الاطلاق كالاليان مثلاً . 


: المسكنات ومضادات الروماتزم‎ - ١ 


تتصدر ثلاث شركات أنتاج هذه المجيوعة 78 
والشركات هى على التوالى العربية م/؟1/ ثم 
الاسكندرية ا؟ م ثم القاهرة ١١‏ ..وبلاحظل 
الارتفاع الضخم فى شركتى العربية والاسكندرية 
سيب سارك الزينو والاسكين + ]3 يسل 
المتوسط السنوى من انتايم كل من هذين 
المستحفضرين الى نصف مليون جئيه ثقريبا 6 
كما يمثل مستحضر الريفو حوالى /1١8‏ من انتاجح 
الشركة العربية » ويمثل الاسكين حوالى 7١5‏ 
من أنتاج شركة الاسكندرية . الموتف فى شركة 
القاهرة يختلف قليلا » اذ أن ارتفاع انتاج الشركة 


المضادة للروماتزم امرتفعة السعر نسبيا مثل 
مستحفر أثدوسيد . كما يلاحل الانخنغفاض 
االعديى من انلقن يده الجموعة ل الشركات 
الآأخرى ») وان كان هذا لا يمئع من وجود 
مستحضرات هامة وقوية مثل المبقفازون 
والأكسيزون اللذين تنتجهما شركة التيل . 


يتركز انتاج ههةه المجموعة فى أربع شركات 
على الوجه المبين بالجدول ؛ ويلاحظ أن شركة 
مصر تتصدر أاشركات ( من حيث النسسبة لانتاحها 
الكلى ) كذلك من حيث التشكيلة السلعية لهذه 
المجموعة »6 اذ انها تنفرد بائتاج بعض المضادات 
التى لا تنتجم بشركات أخرى . كما يلاحظ أيضفما 
ارتفاع نمسسية ما ينتجم من المضمادات فى شسركة 
ممفيس © بالرغم من عدم وحجود شط انتاج 
بنسلين ؛ ويتسلين استريتومايسين ؛ اذ أنها 
ركزت على انتاج المضادات فى هيئة كيسول 
وكذلك أمبول © ( أكسيسيكين ) وجدير بالذكر 
أن كبسولات المضادات الحصوية المختلفة تمثل 
نسسبة عالية من الانتاج » فضلا عن ارتفاع هامش 
من الربح فى هذه المستحضرات بالمكارنة بالمضادات 
الأخرى مثل فيال بنسسلين © بنسسلين 
أستريتومايسين . تود أن نضيف كذاك آنه 
والحالة هذه ليس هناك ما بمئع أى شركة من 
انتاج كبسولات مضادات الحيوية كوسيلة لرفع 
رقم مبيعاتها وزيادة أرباحها » خاصة أن هذا 
الشكل من الانتاج لا يتطلب خطوطا انتاجية 
خاصة . 


؟ ‏ الفيتامينات والمآويات : 

يلاحظ بعد ضضم جميع مس تحضرات الفيتامينات 
والمتقويسات تحت مجموعة واحدة * ارتفاعم 
النسبة من هذه المجبوعة فى انتاج جميع الشركات 
بلا استثناء » وان تفاوتت هذه النشسية من شركة 
لأخرى والأرقام التى بالجدول تدل على أن جبيع 


؟ 


الشركات تعتمد أعتمادا كيرا على أانتاجها من 
هذه المجموعة »© بل أن هذه المستحضرات تعتسر 
الطبق المفضل أو المحرك لانتاجم كل شركة ؛ مما 
يصعبي معه تخصيص شركات معيئنة لانتايج 
الفيتاميئنات . 

ان لدى كل شركة عددآ من هذه المستحضراث 
فعتز بها ونعتدرها أعيدة ألساسية فى هيكل 
اقتصادياتها لا يمكن التنازل عنها أو التفريط 
فيهأ ما دام الهيكل التنظيمى بشركات ألؤسسة 
على ما هو عليه وما دام نظام المحاسبة هو 
النظام المعمول به الآن . 


1 س مستحضرات الحلد والدرج : 


تشترك جميع الشركات فى أنتاجح مستحضرات 
هذه المحموعة يتسب متفاوتة أعلاها شركة 
النيل » حيث يصل ان نسبة ما تنتجه حوالى 
51 من أجمالى انتاجها الستوى تليها شركة 
الكاهرة 5/ ؛ ثم ممفيس حوالى 5/ 
ومستحضرات المراهم لها صفة العمومية فى 
مختلف الشركات .» مل ولكل شركة عدد من 
المستحضرات التى لها سمعة طيبة حتى تلك 
الشركات التى تنخفئص نسبة الانتاجح فيها الى 
حوالى /١‏ من حيث تخصيص بعض الشركات 
لائتاج مستحضرات هذه المجموعة » فهذا يستتيع 
الغاء خطوط انتاجيةمتو”فرة حاليا بهذه الشركات . 


تتصدر شركتا سيد والئيل قسركات المؤسسة 
فى أنتاج هرمونات وتتيعها شركة ممفيس ومن 
الملاحظ ارتفاع فسمبك اتاج الهرمونات فى شرعة 
سديد ( 21١4‏ ) نظرا لعقود التصنيع مع شركة 
فشبرئج . كما ترتفع أيضا فى شركة النيل 
( 5 ) نظرا لعقود التصنيع من شيركة ريجتر 
وأورحانون 5 كما يشارك قى أنتاج هذم الجموعة 
بنتسب أقل 5/ كل من الشركتين العربية ومصر 
ومن الواضح أنه يمكن تخصيص ثلاث شركات 
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1" س مستحضرات الكدد والهضم ٠‏ 


تشترك جميع شركات المؤسسسة فى انتابٍ 
مستحضرات هده المجموعة © ولكن بنس.ب 
متغاوتة أعلاها شركة النيل حيث تصل النمسسة 
حوالى © /١‏ بسبب مستحضر الليبوزيس الذى 
بحثل مكانه مرموقة بين المستحضرات المحلية 
والمستوردة » والذى يمتص طاقة انتاجية ضخمة 
من آلات قركة النيل . وتلى شركة النيل الشركة 
العربية ( 9/ ) بسبب مستحضرها ليبوكولين 
الذى يعتير البديل الثائى لمستحضر اليبوزيس 
بالرقم عق الفارق الواسيع ق. العودة والسنيعة 
الثياتية » وبينها ترتفع نسبة من هذه المجموعة 
فى شركتى النيل والعريية يسبب مستحضرات 
الكيد » فان نسسمسية شركة الاسكندرية تعتسر 
مرتفعة أيضا م بسبب مستحشراتها الخاصة 
بالهضم سيروبوسستين وسيرسروستين ٠‏ س. 
ثم تفاوت النسب بعد ذلك فى الشركات طبقا 
للموضع بالجدول . 


/ا س مستحغرأات اكرمد والأنف والآذن والحدحرة 


تتفاوت النسسة 2 جميع الشركات فيما عدا 
الشركة اللعربية حيث تقل نسسبة مستحضرات 
هذه المجموعة ألى درحة ضكئيلة 
الشركات شركة التاهرة // سيب ارتفاع توزيع 
مستحضرها بروزولين تليها شركة سيد 16/ 
بسسيب أرتفاع مبيعاتها من مستحضراتها تولوكوزان 
ابتوسيد . . كذلك شركة الاسكندرية لها مستحضر 
وأسع الانتشار ( ابتوموسين ) . 


." 3 تنص در 


وبصفة عامة فان 1 شركات تشترك فى انتاج 
مستحمر أثك هذه المجموعة ©» ولو أنها لا تمثل 
والانتشضار أها تأثير لا بأس به 5 


م آدوية الصدر والكحة : 


تتقأرب < حوس كسام الشركات 7 انتاجها من هده 
المجموعة ؛ اذ أنلكل شركة عددا من المستحفشرات 


ان فطفن الشركات: عتصسر .هذه الحيرعة : 
ولكن ليس بدرجة كبيرة يمكن معها تخصيصها 
لهذا النوع من الانتاج نظرا لوجود درجة من 
المفافسة على المستحضرات المختلفة . 


8 المهدثات ‏ المثومات مضادات التقلهى : 

تتصدر شركة القاهرة ( 71١١‏ ) بقيمة الشركات 
فى انتاح مستحضرات هذه المجموعة » وبصفة 
خاصة المهدئات والأدوية والمضادة للكابة مثل 
ستيلازين والكيورازولدين » تليها شركة ممفيس 
ولكن بسبب تخصصها فى الأآدوية المضادة للتقلص 
ويصفة خاصة المستخدية فى حالات المسالك 
البولية الليئامين والجلوكوليتامين » ثم يلى بعد 
ذلك شركة النيل ( هر ) لدخولها هذا الميدان 
حديثا ببعض المستحضرات مثل ستيلانيل وارتفاع 
توزيع مستحضرها من الفالينيل . 


' آدوية القلب والمدرة للبول‎ - ٠ 

تتصدر شركة الثاهرة أيضا ( /٠١‏ | بقية 
الشركات يسبيب انتاحها عددا من المس تحمرات 
وهى التى تليها فى الترتيب »© فارتفاع النسية 
كولى يوريتال »؛ وهذا يعنى أن مستحضرات 
القلب لهذه الشركة محدودة . الشركة التالية 
فى هذه المجمومة هى شركة النيل ( هرع/ ) 
أادينولكس الذى ترتفع نسبة مبيعاته الى درحة 
كبيرة بالرغم من عدم اقتناع عدد كبير من أسماتذة 
القلب بعدم حدوأه , نخلص من هذا الى م 
يمكن أن نعتشدر شركة القاهرة هى الشركة 
والشر أيين ٠‏ 


: مطهرات الأمعاء والمنزلات المعوية‎ ١ 


تشترك معظم الشركات فى امتايج مستحضر أت 
هذه المجموعة بدرجات متفاوتة ©» أعلاها شركة 


سيد بسيب مستحضر أنتوسيد » وكذلك شركة 
ممفيس بسبب مستحضر بكناميسين وبكتال ., 
ولكن الموتف الحقيقى لهذه المجموعة أن جميع 
الشرعات تسستطيع أن تئتجح مستحضراتها 
باذ معوقات لانها عبارة عن أقراص كيس 
ومعلقات ©» وكلها تدخل ى أاطار الاكذ كال 
الصيدلية التى تنتجها جميع الشركات بل على 
التأكيد فان هذه المجموعة تمثل نسبة عالية من 
ترسياتك شركات فى العطاءات الحكومية . 


المسهلات : 


هذه المجموعة على ضعف حجمها الاتتصادى 
بوجه عام ألا أنها تيثل أهمية كبيرة لدى أغلبية 
المستهلكين . وتتصدر شركة التاهرة الشركات 
الأاخرى فلسملليا مستحضرم أتها دو لدو لاكسين 
والفالاكسين . أما شركة الاسكندرية فتنتج 
مستحضرها المشهور حبوب تصار . 
بقية المجموعات لا تمثل ثتلا اقتصاديا كبا 
وأن كان لها اهمية علاجية كبيرة وهى موزعة 
على الشركات المختلفة لظروف خاصة لها . ومنها 
على سبيل المثال : 
( 1 ) بديلات للدم والمحائيل : 


تقوم شركة النيل بصفة خاصة بانقاج 
مستحضر أت هذه المجموعة لوجود قسسم كبير بها 
( بأكستر ) وتشاركها أيضا شركة النصر بأبو 
زعبل . كبا تقوم شركتا مصر وممفيس بانتاج 
مستحضر جلوكوز . 


(ب) آدوية التحلط ومضادات المتحلط : 

تنفرد شركة النيل تقريبا بانتاج مضاد التجلط. 
أما أدوية التجلط فتنئج بعدة شركات ولكن بنسبة 
( ج) ادوية السكر : 


بدا انتاجه فى شركة النيل . أما عن علاج السكر 
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عن طريق الفم فينتج بشركات سيد القاهرة ب 
النئل . 


تنتسم هذه المركبات ب بجميم الشركات تقريبا وأن 
هذأ عرض عام أودّف الشركات 075 اتاج 


مستحفرات المجموعات المختلفة » ومنها تتضسمم 
الحقائق التالية : 


!جارد هناك بعض المجموعات لا تنتجج الا فى 
شركات محددة »؛ وبالتالى ييكننا أن نعتبير هذا 


؟ - أن هناك مجموعات أخرى تشترك فى 
انتاجها كل الشركات وهذه تنئسم الى ثلائة 
أفسامم : 


( أ ) قسام له وزن اقتصادى وأهميته كبيرة 
الفيتامينات . 


(ب) قسم له سمعة طيبة وتوزيع لا بأس به ؛ 
ويسستئفد طاقة ائتاجية بالشركة ولكنه لا يمثل 
ثقلا اقتصاديا كبيرا مثل ادوية الجلد وادوية 
ا لهضم ٠‏ وهذه أيبضسا تتمس.ك بها الشركات 
ولا تقدل المغاءها أو التثازل عنها . 

( ج ) قسم تنتجمه الشركات لاستكمال 
تشكيلاتها السلعية وان كان لا يمثل لها أهمية 
كبيره أو خاصة ويمكن أن توثفه أو أن تتنازل 
عن أنتاجه لفركة أخرى . 
الاتتراحات والتوصيات : 

ثنتهى دعد ذلك الى عرض بمض الاقتراحاث 
والتوصيات التى نعتقد انها خطوة على طريق 
التغيير المنكخشصود . 

(١‏ م ان التخصص النوعى للشركات فى انتابج 

بجموعات معينة لا يمكن أن يتم بين يوم وليلة , 
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منذ الووم . 


١‏ أن الفاه أى مستحضر لابد أن يسسيقه 
حساب للطاتة التى ستتعطل ى حالة الالفاء 
خاصة اذ كان الالغاء لا يقابله اضافة مستحضرات 


حديد. 6 75 


؟ بس أذا كانت بعض الشركات لا تعتيسر 
متخصصة بالمعنى الحرفى فى أنتاج بعض 
المجموعات الدوائية الا أن لها مستحضرا أو أكثر 
له وزن علاجى كبير ؛ وقد عددنا الكثير من 
الأمثلة فى صدر الدراسة . 


؟ ل ان الرغبة فى تحقيق نوع من التخصص 
فى الشركات لا يجب أن تتجحاهل أهمييةه هص ذة 
المستحضرات وخيرة القائمين على انتاجها . 


بالضرورة الى النتائج المرجوة » لآن أى مستحضر 
هو وحدة قائمة بذاتها من حيث الصفة والششكل 
والهيئة والمنظر وأسيم الشركة وسمعتها والثقة 


1- أن وضع شركات تصنئيع الدواء قد يعوق 
الى حد ما عملية التخصيص »© وقد يكون الحل 
الاحسن فى ادماجح بعس الشركات وصولا لهذا 
الهدف . 

لا فى تقديرنا أن العائق الحقيقى فى سسبيل 
التخصيص أو بمعنى أشسمل ترشسيد الدواء يتركز 
فى ذلك التناقض الوائسم بين ما تريده الدولة 
ممئلة فى الجهاز الممسكول عن الصحة العامة 
وتوفير العلاج »© وبين الحرية التى تنشدها 
الشركات فى انتهاج سياسات خاصة بها فى الانتاب 
والتوزيع والاستيراد بما يحتق لها توازنا اقتصاديا 
بالمرتبة الأولى ‏ وبشكل خاص فى ظلل انفتاح 
أحيانا » وهذا موضوع كبير لا يتسع له المجال 
سشمذه المره " 


النسبة المكوية القى تنتج من كل مجموعة بكل 
شركة من شركات قطاع الدواء 


الشركات المجموعة 


مضادات الحيبوية 
الفيتاميئات والمكويات 


5-5 
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ى 
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المذاكلة أن يفترص أسماسسا أمكان أيحاد حل لها 
حتى ولو كان حلا سسلبيا اذا كان هو الجلالوحيد. 
بمعنى أنه قبل الأخذ بهذا الحل ينيغى استعراض 
على نتائجها ومقارئتها بعضها ببعض ثم اختيار 
انسب الحلول » سسواء كان ايجابيا أو مسلبيا . 
وهذا يتتضى تواغر شروط فيمن يواحه المشكلة 
بجائب أقتناعه بامكان ايجاد حل وتحرزه من أى 
مؤثر حتى يكون تحليله للمعلومات أو الميانات 
التى تقدم اليه تحليلا محايدا لا يتأثر فيه براى 
أحد على أى مستوى الا من يرى استشارته . 
كما يشترط أن يكون فى استطاعته تطويع نظرياته 
لخدمة المشكلة وليس احتواء المشكلة لنظرياته. 


واخيرا ان من الشنجاعة أن يعلن فى ثقة عدم 
قدرته على التوصل الى الحل الذى يراه مئاسيا 


ونخلص من هذا الى أنه ليس من الضرورى أن 
يكون لكل مشسكلة حل ايجابى وائما قد يكون الحل 
السلبى هو الحل المناسب اذا ترتب عليه آقل 
الاضرار . ويكفى لكل من يتصدى أشكلة أن يبعين 
المشمكلة وان يحدد أبعادها وأن يتعرف عأى 
أسبابها ثم يحاول تحليل هذه الأسباب وأن يضسع 
عددا من الحلول الممكنة وآن يبحث ما يترتب على 
تطبيق كل مئها افتراضا . وآخيرا يختار من بيثها 
أنسبها فى حدود ما يتاح له من بيانات ومعلومات . 
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محاولات الحكومات المختلفة لاصمادح الادارة الحكومية لا تنتوى ,,. بل اننا قد لا تبالغ اذا 
قررنا أن محاولات الاصلاح هذه أحد العوامل الآساسية فى زيادة حجم اأمشكلة » وتعقيدها , 
لان هذه المحاولات فى مجملها لا تزيد عن عمليات ترميم لبناء متهدم أبل للسقوط 0 فآم نتعرضي أى 
محاولة تلهدم البناء ب بشجاعة والشروع تلسديد بذاء حديد . , . وأذا كانت ككوماتنا الحاضرة 
تسعى ألَّى وضسم نظام بحل لل تقوم على أسياس تقيسيم العمل الى وظائف و شكدندت دخول تنأسب 
مستوليات هذه الوظاتفه دون النظر للمؤهل 4 فاته من الطبيعى أن تآخذ هذه الوظائف بشكلن 
تنظيمى معين يتضح منه طريق التقدم والمترقى أن هم فى الستوبات المختلفة من السلم الوظيفى, . 
ذلك أن قرن النمق الوظليفى أمر على درحة كبيرة من الأهمية نتشدل دمقتضاها درحكاه الرضى 
والأقبال لمدى الموظف وكذلك ترفع من مستوى الآداء العام . 


عن هذا الموضوع يتحدث المكاتب وتعرض ما ينص عليه التشريع من مسألك للنموى الوظيفى 
والمترقى ثسارها المتغيرات التى تحكم هذه الفرص فى التطبيق الادارى . 


ان الحافز الحقيقى للعامل على العمل والاجتهاد بعين فى اولى درجات السلم الادارى يضع نصب 
هو أمله فى النمو الوظيفى ٠‏ فالءاملالذئيقبلان عينيه من أول الآمر احتمال صعوده درجات ذلك 


لله السلم بل ووصوله الى القمة ٠‏ ونظم العاملين 
القائمة على اعتبار الوظيفة العامة بمثابة مهنة 


نديل ااسماعيل ريسلان بنقطع لها العامل تؤيد هذا الاحتمال بل وتعمل 

عضو الهيئة المفنية لمبرامج القادة الاداريين عي وي 0 
سبق أن نشيرنا له بحثا عن « جباعات العيل ودوافع وبذلك تحتق فرص الئمو الوظيفى ى هذه 
الأتراد © تخ اوعدت كاير 151/8 البدد القالك المكلد النظم عدة غايات هامة منها احجتذاب أفضل 
اليج العناصر لشغل الوظائف العامة » وغرس الحافز 


ا لضي 2 نفوسس العاملين ليذل أخصى ما يستطيعون من 
,”3 


جهد املا فى الفوز بالترقية ؛ والمعاوئة على سيادة 
روح الطاعة والنظام باعتبار أن الترقية هى 
وسيلة الرؤساء عن طريق الترغيب » كما تعتبر 
الترقية فى ظل هذه النظم الوسيلة الطبيعية لاعداد 
القادة من موظفى الصف الأول . 

لذلك كانت فرص النمو الوظيفى المتاحة من 
الأمور الحيوية لتوفير الحافز لدى الاغراد للارتفاع 
بمسستوى الاداء والسلوك . فرق بين نخلام لا يرى 
الفرد فيه مئفذا وآخر يتيم للفرد خرصا أكبر 
لالمستتبل ولئموه الوظيفى . وتوفير هذه الفرص 
لا يؤكد مصالح الاخراد فحسب بل أنه يعتير 
الاساس للاحتفاظ بالكفابات الموحودة داخسل 
المنظمك واستثمار الأموال والطاقات التى أنفقت 
لاخنيارها وتعريفها بالعمل وتنميتها ٠‏ 

فالفرد لن يتولد عنده الحافز للتنمية الذاتية 
اذا لم تتواهر لديه الفرصة للئمو والئرقية . تلك 
الحقيقة الانسائية رفعت بعض الدول الى النص 
صرأحة فى قوانين العاملين بها على عدم الحاق 
الأفراد الا بالوظائف التى تهيىء لهم فرصا للترقى . 

فمن المضرورى أن تكون هناك مسالك واضحة 
للترقية عبر الهيكل التنظيمى للمنظمة وفى ميزانية 
وظائفها وذلك فى سكل مستويات وظيفية متدرجة 
ذات بداية ونهاية ومحددة استنادا الى دراسة 
تحليلية لكافة الاعمال دالمنظمة ٠‏ 


ونتناول فى هذا المقال دراسة هذه الفرص 
للنمو الوظيفى فى النظام الادارى فى مصر وذلك 
من ناحيتين ٠‏ ( الاولى ) ما ينص عليه التشريع 
من مسالك للنمو والترقى للوظائف الاعلى »؛ 
(١‏ الثانية ) المتغيرات التى تحكم هذه الفرص فى 
التنطبيق الادارى . 


أولا سب 


مسالك النمو الوظيفى فى التشريع 


أهتم نظاما العاملين بالقطاعين الحكومى 
والعام بالقانونين رقمى /ه و 1١‏ لسسنة ١/ا5١!‏ 
بوضع التنظيم التشريعى لفرص الئنمو الوظيفى 


باعتبار أن توفير هذه الفرص من الأمور الاساسية 
لنجاح نظام الترقية فيهما . ويتمثل ذلك فيما قرراه 
من المسالك التالية : 


| تفرودر عدد من ١‏ لمستوبات والفئكات الوظيفيةك . 


يقسم الجدول الملحق بكل من نظامى العاملين 
الوظائف الى أربعة مستويات وظيفية وهى : 
الادارة العليا ؛ والمستوى الأول © والممستوى 
الثانى » والمستوى الثالث ويضم كل مستوى ثلاث 
نئات وكليئية أى أنه يوجد فى خلل نظامى العاملين 
بالقطاعين اثنتا عشرة فئة وظيفية متدرجة . 


هذا التعدد فى الفئات الوظيفية لا شك أنه بتي 
للعاملين الفرصة للترقية الى أكثر من غئة وظيفية 
عن الفئة التى التدق بالخدمة عتدها ‏ والتى 
تختلف حسب مؤهل» وخدرتهء ‏ 0 ولكن بلاحظ 
على التعدد الذى يؤخذ به نظاما العاملين للفئات 
الوظيفية آنه يزيد كثيرا عن الحد اللازم لتمبيز 
المستويات المختلفة للوظائف من حيث الصعوبية 
والمسئولية » بما يبرر وضعها فى هئات وظيفية 
مختلفة خضلا عن أنه متحاوز حدود المستويات 
العامة للاعمال التى يمكن أن يشتمل عليها الهرم 
الوظيفى وبمعنى آخر أنه لا يمكن القول فى ظل 
نخلامى العاملين أن ترقية العامل من احدى الفئكات 
الاثئنتى عشرة ألتى يتضمئها جدول المرتباتو الأجور 
الى الفئة الاعلى يقابلها دائما وفى كل الاحوال 
نقل العامل المرقى الى وظيفة ذات مستوى أعلى 
من الصعوبة او المسئولية » أو الى وظيفة اشسراغية 
أو رئاسية ولكن الحقيقة أن العامل يظل فى معظم 
الاحيان ‏ بعد الترقية .. قائها بأعمال الوظيفة 
التى كان يقوم بها قبل الترقية . 


كذلك يِوْحْدْ على هذا التعدد الزائد فى الفئات 
الوظيفية أنه يؤدى الى عدد من الآثار غير الايجابية 
على آداء العاملين وروحهم المعنوية بشغل تفكمر 
العاملين بفرص الترقية على فترات متقاربة نظرا 
لتعددها وكثرتها فى حياة العامل بتعمدد وكثرة 
الفثات بدلا من تركز اهتمامهم وتفكيرهم فى اعمال 


١١ 


وظائفهم ٠‏ كما أن التعدد يؤدى الى مضاعفة آثار 
المفارقات بين العاملين فى الوحدات المختلفة 
بالدولة بالنسبة لفرصهم فى الترقية وما تؤدى اليه 
هذه المفارقات من انتقمار روح التذمر بين العاملين 
.. يضاف الى ما سسيق الاذار المالية لهذا التنعدد 
من زيادة الاعباء الماقية على الميزانية العامة للدولة 
بسبب تخصيص اعتمادات جديدة للوظائف لواجهة 
طلبات الوحدات المختلفة لترقية العاملين بها 
على فترات متقاربة للفثات الوظيفة المتعددة 
ولقصر الادة البينية بالتالى المحددة للترئية من 
فئة إلى أخرى . 


وأذا كان الأمر يتطلب الإقلال من عدد الفئات 
والعام انه يجب أن يتم ذلك بناء على دراسسة 
موضوعية للاعمال التى تتيح الموازئة دين تقسيم 
الوظائف الى فثات واضحة محددة على أساس من 
صعوبة الواجبات والمسئوليات وبما يتفق مع 
متطابات العمل الفعلية وذلك من ناحية » وبين 
اتاحة الفرصة للترقى والئهو الوظيفى من فئة الى 
أخرى للعامل أثناء حباته الوظيفية من ناحية 
أخرى . 


: الثرقية الى وظيفة اعلى شاغرة‎ ١ 


يتطلب المشرع فى نظامى العاملين بالقطاعين 
لاجراء الترقية وجود وظيفة أعلى شافرة . وعلى 
ذلك تئص صراحة المادة م من القانون 1١‏ لسئة 
1 بنظام العاملين بالقطاع العام « لا يجوز 
الترقية الا لوظيفة خالية بالهيكل التنظيمى )) و هذا 
أمر بديهى يتعين أعماله لو لم يوجد نص بذلك 
تطبيقا لنظام ترتيب الوظائف بالقطاع العام ,لهذا 
فان الترقية تتم فيه من وظيفة أدنى الى وظيفة 
شاغرة اخرى أعلى من ذات خئة مالية أعلى . 
فهناك اختلاف بين وآجبات ومسئوليات الوظيفة 
التى يسغلها العامل وواجبات ومسئوئيات الوظيفة 
المرقى اليها كذلك يشترط لترقية العامل الى هذه 
الوظيفة ؛ بالاضافة الى خلوها من الهيكل 
التنظيمى أن يكون مستوفيا لشروطها ومواصفاتها 


ض 


من حيث المؤهل والخبرة والمهارة المطلوبة وذلك 
وفقا لجداول التوصيف و التقييم 1 

آما بالنسبة للعاملين بالقطاع الحكومى فنظرا 
فان الترقية غيه تتم من فئة وظيفية الى آخرى 
أعلى منها بصرف النظر عن الوظيفة التى يشغلها ؛ 
وذلك لحين الانتهاء .ن عمليات توصيف وترتيب 
رتةييم الوظائف هيه ٠‏ 

ويتم توزيع الوظائف أو الفئات المالية فى الميزانية 
العامة وفقا لاحتياجات الوحدات المختلفة ) وبنما 
يكفل حين سيرها تحقيقا للمصلحة العامة ©» وتئفرد 
كل وحدة عن الاخرى بميزانية وظائفها بفئاتها 
ووظائفها . 

وقد اوضحت خبرة التطبديق الادارى أن هذه 
الفئات والوظائف ليست موزعة توزيعا عادلا بن 
الوحدات المختئفة.فبعض الوحدات تعانىمرقلة 
اللفئات الوظيفية الخالية بها تترقية العاملين عليها 
مها يضيق فرص الترقية لها وذلك خلافا لوحدات 
يوجد بها فئات وظيفة خالية كشرة » الأآمر الذى 
بتيح فرصا أو سيمع وأبسر للترقية وبمحرد قضساء 
الحد الادنى الذى يسترطه نظام العاملين لليقاء 
فى الفئة بما يتطلب اقامة توازن بين غرص الترقية 
ف الحوات الادارية المختلفة وذلك اما بطريق 
النقل أو اتاحة الفرصة للترقية فى وحدات أخرى 
حتى يتم توازن الترقيات بين كل العاملين فى الدولة 
ويشضشعر جميع العاملين بعدالة ما يطبق عليهم 
من قواعد . 

وقد عالجت السياسة الوظيفية التى اخذت 
بها الدولة لعدة سنوات ابتداء من سنة الأ5ا/ 
14 إتطبيق نظام الرسوب الوظيفى الى حد كبر 
التقليل من تفاوت خرص الترقية بين الوحدات 
المختلفة بالدولة ٠‏ 


'؟ س التدرج فى الوظائف : 


يقضى نظاما العاملين بالقطاعين بوجوب 
أن تكون الترقية من الوظيفة التى يشغلها العامل 
للوظيفة الاعلى مباقشرة والحكمية من ذلك أن 


يتمكن العامل من التدرج فى مختلف الوظائف 
بالهيكل الوظيفى للوحدة وبذلك يكتسب خبرة 
ومرآنا أثناء ذدرحه قَّ السام الادارى 0 

ويثور فى هذا المحال تساؤل عما اذا كان هذا 
التسدرج يسرى على وظائف الادارة العليا ؟ 
نذهب فريق فى الفقه الى أنه ما دامت الترقئية 
الى هذه الوظائف تتم بقرار جمهورى باعتبارها 
تعيينا فلا يسرى عليها القيد الخاص بأن تكون 
التزقية لزاما من الفئة التى يشسغلها العامل الى 
الفئة التالية لها مباشرة بينما يرى فريق آخر أنه 
أمام عدم وجود نص صريع فى نظامى العاملين 
على الاستثناء من القاعدة العامة التى وردت فيهما 
فان هذه القاعدة تكون هى الواجصة الاتباع فتكون 
الترقية فى وظائف الادارة من وظليفة الى الوظيفة 
فى الفئة التالية لها مباشرة » وان المشسرع لو أراد 
فى ذلك لنصن عليه صر احة , 
؟: ‏ فضاء فترة زمديك : 

واستكمالا لما يستهدفه التنظيم التشريعى من 
اكتساب العامل خبرة ومرانا أثناء تدرجه فى السلم 
الادارى فقد نص نظاما العاملين بالقطاعين 
الحكومى والعام أيضا على ضرورة قضاء العامل 
فترة زمفية فى فئته الوظيفية كحد أدنى قبل ترقيته 
الى الذئة الاعلى ٠.‏ 

ويبين من مراجعة الجدول المرفق بالقانون ./ه 
لسئة [/ا9ا أن المشرع قد وضع للعاملين بالفطاع 
الحكومى حدودا ديا للترقية من فئة وظيفية الى 
أخرى من ناته التدرجة تختلف من غئة لآخرى 
وتتراوح ما بين سمنة واحدة وأربع سئوات ) 
بحيث لا تجوز ترتية العامل الى وظيفة فى فئة 
أعلى الا بتضاء الفترة الزمئية المحددة . 
ولم يستثن المشرع من هذه الحدود الدنيا 
الا وظائف الادارة العليا بحيث يجوز الترقية اليها 
بدون فيد زمنى ٠‏ 

هذه الفترة الزمئية المحددة للترقية من فئة 
للنئة الأعلى منها هى حدود دنيا.اماالفترةالزمنية 
الفعلية التى يبقى فيها العامل فى فئة الوظيفة قبل 
الترقية فتختلف فى التطبيق الادارى وفق الفنات 


الخالية بميزاسة وظائف كل وكحدة من الوحدات 
من هذه الفئات المالية دميز أنيتها . 


كذلك سهدت هذه الفثرات الزمنية فى التطبيق 
الادارى تعديلا فى السنوات إلاة! غ2 "لإاؤا ) 
31/1 »> 150/5 »2 بتطبيق قواعد الأرسوب الوظيفى 
التى وضسعت حدودا دنيا اخرى للترقية تزيد عن 
اللخصوص عليها بااجدول المرافق للقانون 68 لسئة 
٠ 151/١‏ 

الا أن المدد الزمنية التى حددتها قرارات 
اأرس.وب الوظيفى وآن كانت تقيد فى ظاهرها من 
فرص الترقية للعاملين بالقطاع الحكومى بزيادة 
الحدود الدنيا عن الحدود المقررة بالقانون ممه 
الا آنه اذا راعينا أن المدد المحددة بالقانون 
لا يصاحبها اعتمادات فعلية فى ميزانيات وظائف 
كنىر من الجهات بالدولة لفثات وليفة شاغرة 
للترقية اليها لاتضح لنا آن قرارات الرسوب 
الوظيفى فى حقيقتها اتاحث فى التطبيق الادارى 
فرصا اوسع للترقية للعاملين الراس.ين فى فتاتهه 
الوظيفية ددا طويلة » وخاصة ف الوزارات 
والمصالح القديمة كوزارات التربية والتعليم 
والصحة والزراعة والرى . 

واذا انتقلنا للعاملين بالقطاع العام نجد المادة 
ول من القائون 11 لسنة 1١‏ بنظام العاملين 
بالقطاع العام تنص على انه « يسع مجلس الادارة 
الحدود الدتيا لمدد الترقية الى المستويات الواردة 
بجدول المرتبات بشرط الا تقل عن الآثى : 
| المؤهل أو الخيرة 


المستوى ‏ |( 
ظ مؤهل عال | مؤهل متوسط| خبرة 


الادارة العليا| ١5‏ 15 0 
المستوى الاول | / ها لف 
المستوى الثأئى | حديث / 16 


ويشترط عند الترقية الى وظيفة أعلى داخل 
المستوى أن يكون العامل مستوفيا للمدد التى 
يصدر بتحديدها قرار من مجلس الوزراء . 


ا" 


يبين مما سبق أن فرص الترقية للعاملين 
بالقطاع العام تتوقف على توعين من المدد الزمئية 
يحددهما مجلس الادارة المختص : الأولى مدد كلية 
للترقية من مستوى وظيفى الى المستوى الأعلى 
له ؛ والثانية مدد بعضية لالترتية من فثة وظيفية 
الى الفئة الأعلى لها داخل المستوى . بقرط آلا 
كل الترساب بين الهد الزيفية جين بسي وليب 
معيتة . 


وتحديد مدد كلية للترقية الى المسستويات 
الوظيفية لوظائف القطاع العام يتفق مع نظسام 
نرتيب الوظائف المطبق فيه والذى يشنرط كترفية 
العامل الى وظيفة اعلى او مستوى أعلى تواغر 
انستراطات ومواصتات الوظيفة فيه من حيث 
المؤهل والخبرة والمهارة المطلوبة وفق جداول 
التوصيف والتقييم لوظائف الوحدة الاقتصادية ٠‏ 


انيلس )) 
متغيرات النمو الوظيفى فى التطبيق الادارى 
وبالاضافة الى ما نص عليه نظاما العاملين 
بالكغطلاعين الحكومى والعسام من مسبالك للنمو 
والترقية لوظائفهم فان فرص الترقية تتأثر فى 
التطبيق الادارى بعدة متغيرات »© من أبرزها : 


المتفير الأول التضم كم البيروقراطى للجهاز 

الادارى : 

يشهد التنظيم الادارى للدولة تغييرات جذرية 
ومتلاحقة وسريعة أبتداء من قيام ثورة يوليو 
5 »4 ثم التحول الاشتراكى ؟1155 4 فمرحلة 
اقتصاد الحرب سنة 1117 فمرحلة الانفتاح 
الاقتصادى 151/5 . وما يترتب على ذلك من تحول 
كبير فى الدور التقليدى الذى اعتادت الحكومة أن 
تؤديه الى مسسئوليات متزايدة لها فى محالات 
الخدمات العامة والانتايج . 


ومالتاليى شهدت هذه الستوايت انشاء عديد من 
المنظمات الحكومية الجديدة تميل لتحقيق 
المسئوليات الجديدة للدولة وفى مقدمتها مسئولياتها 
فى مجال التنمية الكومية الشاملة . وقد آدى ذلك 
كله الى تضكم فى الجهاز الادارى وتمدد أطرافه 


1 


وتشعب مسئولياته وتجددها وتعقدها وما نود أن 

نوضحه هنا أن هذا التضخكم البيروقراطى آادى 

الى زيادة كبيرة فى عدد العاملين فى الجهاز الادارى 
لأدولة وتض كم ىق عدد الفئات الوظيفية التى 

تضمنها الموازئة العامة للدولة . 

كذلك يلاحظ من متابعة تاثير هذا التضخم 
الببروقراطى ف الجهاز الادارى على فرص الترقية 

ن)دناه أمور أساسيك 6 وهلى ٠‏ 

أن هذا التوسع البيروقراطى وأن كان اوجد 
فرصا للترقية لجميع قات العاماين الا آنه فد 
لوحظ أن خرصة الفئات العليا من العاملين 
كانت أكبر لما صاحب هذا التضخم من توسع 
بوجه خاص فى الوظائف العليا وانشاء فئات 
وظيفية جديدة بهذا المستوى الوظيفى كنثة 
وزير وفئة نائب وزير بعد أن كانت الفئة 
الممتازة هى أعلى فئات هذا الممستوى من 
الوظائف . مما دعا المعض الى المحلالية 
'وقف التوسع 3 هذه الوظائف الكدبرى ٠.‏ 

-- أن فرص الترقية تبعا لهذا التفغخم 
السروقراطى ف الجهاز الادارى كانت متاحة 
أكبر فى المنظمات الحديدة التى انشاتها الدولة 
لتحقيق الأعداف الحديدة كوزارة التخطيط ؛ 
ووزارة السد العالى »؛ ووزارة الكهرباء ؛ 
والجهاز المركزى للتنظيم والادارة »© وأجهزة 
المؤفسسات العامة .. كما ان خرصة الترقية 
فى الشركات الجديدة المنثشاة بعد التحول 
الاشتراكى كانت أكير وأسرع من الشركات 
القديمة المؤّممة . 

. أن ما صاحب هذا التطور فى التنظيم الادارى 
للدولة من تغيرات متلاحقة فووحداته بالانشساء 
والالغاء والادماج واعادة التنظيم وئقل التبعية 
وتغير الشكل القائونى لها ؛ وعلى نترات 
متقاربة أدى بلا تبسك الى التاثر فى فرص 
الترقية المتاحة للعاملشن بهذه الوحدات قلة 
واتساعا » صعوبة أو يسرا تبعا لكل تغيير 
أدارى منها ؛ فضلا عن آثاره على توفير 
الاستقر آأر التنظيمى 3 الادار ىَ لهذه املوحدات 
وكفاءة العامئين بها وروحهم المعنوية ٠‏ 


المتفر الثانى . تداخل المرتبات داخل المستوى 

الوظيفى : 

ترتب على السياسة الوخليفية التى أتبعها 
المشروع بنظامى العاملين بالقطاعين تجميع كل 
ثلاث فثئات وليفية فى مستوى وظيفى واحد 
ووضع بداية مربوط مختلفة ومتدرحة فى الزيادة 
لكل فئة منها . أما نهاية كل فئة وظيفية مفهىنهاية 
مربوط المستوى الوظيفى وبذلك تتاح الفخرصة 
للعامليئ للحصسول على مرتب وفئة علاوة الفئة 
الوظيفية الأعلى بمجرد وصول مرنبه بالعلاوات 
الى بدايتها حتى ولد أم يرقوا اليها فعلا » ممسا 
ساعد على التخفوف من آثار تفاوت خرص الترقبات 
بين الوحدات المخئلفة بالدولة ورسوب بعض 
العاملين فى فئاتهم الوظيفية , 

لكن تتضاعل قيمة هذه السياسة كلما كانت 
الفئة التى يشسفلها العامل هى اعلى خفئة فى 
المستوى الوظيفى أى اذا كان العامل شاغلا 
لوظينة فى الفئات الثامنة والخامسة والثائية غنى 
هذه الحالة سيتجمد مرتبه عند وصوله لنهاية ربط 
المستوى الوظيفى وبالتالى لن يمكنه الاستفادة من 
مرتب ونئة علاوة الفئة الأعلى الا اذا رقى أليها 
فعلا وفى المستوى الوظيفى الأعلى . 


المتغر الثالث ‏ نطاق سغل الوظائف : 

ومن المتفيرات المؤثرة على فرص الترقية فى 
التطبيق الادارى ايضا السياسسة التى تتبعها 
الوحدة الادارية فى شسغفل الوظائف الخالية يها 
وهل تتبع فى ذلك سياسة الترقية من بين العامكين 
فى الوظائف الاولى لها أم تبحث عن مرشحين لها 
من الخارج ٠‏ 

فشغل الوظائف بالترئتية من بين العاملين داخل 
الوحدة الادارية يلقى قبولا من العاملين لان فرص 
الترتية للوظائف الأعلى ستكون مقصورة عليهم 
دون أن يز أحمهم أحد من الخارج كما سسيتيعم ذلك 
الفرصة لأحراء سلسلة من الترقيات تمعا للوظيفة 
أو الوظائف الاعلى الشاغرة التى ستشغل . 

أما فتح الباب لشغل الوظائف الأعلى ( العليا ) 
الغماغرة ليتقدم لها من تتوافر لديهم القدرهة 
والكفاءة والصلاحية لقغغل هذه الوظائف وأن 


كانت تؤدى الى الحصول على أكفأ العناصر 
الصالحة لسغل الوظائف الخالية الا انها تثر تذمر 
العاملين داخل الوحدة الادارية الذين يرون دائما 
أن من حقهم وحدهم الفوز بفرصة الترقية المتاحة 
الى الوظائف الأعلى الشاغرة بها ويعتيرون من 
يظفر بالوظيفة الششاغرة من الخارج دخلاء عليهه 
الأثر الذى يتتكسن يلا فنك على روحيم الناوية 
وبالتالى قد يؤثر على مستوى آدائهم . 

هذه المقابلة بين السياستين لسغل الوظائف 
الأعلى الخالية تبدو أهميتها بوجه خاص فى سغل 
وظائف الادارة العليا حيث يقل الاعتهاد على 
الخبرة الفدية ويزداد الاعتماد على المخبرة الادارية 
والمهارات القيادية فى المرشع لتمفل هذه الوظائف 
وحيث يمارس العاملون فى مستوى وظائف الادارة 
العأيا نفس الوظائف حتى ولو اختلقت محالاث 
نشخاط الوحدة الادارية التى يتولون قيادتها ؛ 
تببلافيد واسسس الادازة تسيل بطابع السيوبية فى 
التطبيق وهذا يؤدى الى امكائية نتل القياداث 
الادارية من وحدة الى آخرى بصرف النظر عن 
طبيعة الناط فى اى مثها . 

وقد سهد التطبيق الادارى بمصر فترة تغلب 
فيها الأخذ فى الترشيح للوظائف العليا من خارج 
الوحدات الادارية بلغت مداها بعد ثورة ١م15‏ 
وفى اعقاب التحول الاشستراكى فى القطاع العام 
5 وهى ما عرفت بقضية ( اهل الثقة واهل 
الخبرة )) أو بقضية (( القبادات العسكرية فى 
الأحهزة الادار دل 1) + 

ويعطينا تقرير اللجنة الوزارية فى خطة تنفيذ 
بيان .لا مارسسن ١151/‏ مثالا حيا عاى هذه 
السياسة فى شسفل الوظائف العليا وذلك فى 
الوظائف أادبلوماسية بوزارة الخارجحية نورده 
لشتسله ٠ه‏ 

« غير أنه لوحظ فى السنوات الأخيرة زيادة 
عدد الذين ينقلوا الى وظائف السلك السسياسى 
دون أن يكونوا مؤهلين أصلا له مما أثر على 
مستوى أدأثه لمهمته وترك مرارة فى النفوس لدى 
العاملين فيه من ناحية اخرى . وفيما يلى بيان 
باعدادهم مقارنا بالاعداد الكلية واعداد 
الديلوماسيين الأصليين . 


؟ 


ه ‏ الادارة 


عدكت عددت 

الوظيفة العددالكلى | الدبلوماسيين| المعينين 
الأصلين منغرهم 

السفر الممتاز رد ١ ١‏ 
السسسقير | ١١ 0 ١8‏ 
الوزراء المفوضون| /ا.١‏ 5ه هه 
المستعغسارون 1 الى م 


ولا إبعنى ذلك ان كل من أتى من خارج السلك 
السياسى غم صالح اذ ائثبت بعضهم كفاية 
مشهودا بها ٠‏ كما أنه لا يشترط دائما ان يكون 
كل رجال السلك السياسى متدرجين من أول 
درجاته » لكى يدبفى الا تنقلب الحالات القليلة 
التى تقبل لصفات نادرة أو مراعاة لظروف خاصة 
تقتنضيها سياسة الدولة بحيث تصبح هى الحالات 
الاصئية الغاليك ٠‏ 


المتغير الرابع ‏ تقارب فرص الترقية بالرسوب 

والاصلامح الوظيفى 5 

سهد التطبيق الادارى فى مصر فى الفترة من 
سفة ١/ا15/ ١9/6‏ ذوعا من الترقبيات سميت 
ترقيات ١‏ الرسوب الوظيفى /) ١‏ والاصلاح 
الوظيفى )) اللثى تمت لانصاف العاملين الراسين 
فى خئاتهم الوظيفية واصلاح اوضاعهم الوظيفية » 
وذلك بالنظر الى الفكقة الآخيرة فى الردسوب 
والخدمة الكلية فى الاصلاح ٠‏ وذلك لترقية هؤلاء 
العامئين حتى ولو لم توجد فئات ووظائف اعلى 
خالية بميزانية الوحدة الادارية وهيكلها التنظيمى. 


فالترقيات بقواعد الرسوب والاصلاح الوظيفى 
تستخدم الخلوات الموجودة فى موازنة الوحدة 
الادارية لهذا الغرض . فاذا لم تكتف هذهالخلوات 
تخصم بباقى التكاليف على الاعتمادات المالية 
الملخصصة فق الموازنة لهذا الغرض وعلى وغورات 
الباب الأول الخاص بالاجور حتى تتمتسوية حالة 
هو لاء العاملين على فئات مالية تثكماأا بمصقة 
شسخصية . وتعتبر ألزيادة فى عدد الفئات المالية 
اللازمة لتنفيذ هذه التسوية زيادة حتمية فى موازنة 
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الوحدات تلغفى عند خلوها من شاغليها سواء 
بالوفاة أو بائتهاء الخدمة لاى للسمققفا آخر : 


فالتسويات الوظيفية التى تجرى للعاملين 
طبقا لهذه الفواعد يترتب عليها ترقية وليست 
مزايا مالبة فقط كمنحهم علاوات الفئة الأعلى » 
فالعامل الذى يطبق عليه قواعد الرسوب أو 
قواعد المترقيات بالاصلاح الوظيفى بالترقية الى 
فئتين وظيفتين تاليتين للفئة المالية التى يشغلها 
العامل أى انها أوجدت غرصتين للترقية للعاملين 
الراسبين فى مدة خدمتهم الكلية لذلك خقد اسفر 
تطبيق قواعد الرسوب والاصلاح الوظيفى عن 
فرص أوسع وأيسر للعاملين فى الوظيفة العامة 
وأسستفاد بهذه الترقيات بوجه خاص العاملون ثى 
الوزارات القديمة مثل التربية والتعليم والصحة 
والزراعة التى لم تكن فرص العاملين فيها لى 
الترئيات واسعة بما ترتب عليه رسوب اعداد 
كبيرة منهم فى فئتهم الوذليفية الأخيرة أو مدة خدمتهم 
الكلية مده طويلة . كذلك جاء قانون الاصلاح 
الوظيفى بتقييم مجز لبعض المؤهلات الدراسية 
المتوسطة والعسكرية وجداول مستقلة لحساب 
مدة خدمته الكلية أفادت جميعها فى تسوية حالات 
الحاصلين عليها وتمثل ذلك فى ترقيهم لفكتينماليتين 
أعلى وتدرج مرتباتهم وعلاواتهم بالزيادة وآفادت 
فو اعد اللرس.وب الوظيقى من أعوام 51/١‏ 1/ ه13 
بوجه خاص أيضا شساغلى الوظيفة التى يبدا 
مربوطها 181 - ١11٠١‏ جنيه سنويا (الفئة الثالثة) 
حيث رقى نسبة كبيرة منهم طبقا لهذه القواعد الى 
الفئة الأعلى ١/اثم‏ ل ١51٠١‏ جنيها سنويا ( الفدة 
الثاني ) ما كانت نتيجة القواعد العادية الترقية 
فى الوحدات الادارية أو يمسمم بها هياكلها 
التنظيمية . وجدير بالذكر فى هذا المجال تركيز 
قرارات الرسوب الوظيفى المتماقبة ثم قانون 
الاصلاح الوظيفى على مستوى كفاية العامل فى 
هذه الفئة ٠‏ فقد درحت حميعها على استراط أن 
تكون كفاية العامل قد قدرت بمرتبة ممتاز فى 
السدتين الأخيرتين ٠‏ فالمشروع يعتبر الترقية 
بالرسوب أو الاصلاح لهذه الفئّة حافزا للمجتهدين 


فضلا عن اعتبارات العدائة بانصاف الراسبين فى 
خدمتهم الوظيفية وهو ما يتفق أيضا مع ما تنص 
عليه نظم العاملين من أن الترقية بالفئة ؟للم / 
بالاختيار للكفاءة . 

امتدت هذه الفرصة للترقية بقانون تصحيح 
أوضاع العاملين رقم ١١‏ لسنة 6/ الى العاملين 
بالقطاع العام حيث حددت المادة الاولى من قانون 
أصداره نطاق سريان أحكامه بالعاملين بالقطاعين 
الحكومى والعام وذلك رغم تطبيق نظام توصيف 
وتقنيبم وترتيب الوظائف فى وحدات القطاع العام 
باعتبار أن هناك شركات قم توصيف وتقييم وظائفها 
منذ سئوأت ولكن ترتيب هذه الوظائف لا ابس متت 
بترقية العاملين الى وظائف أعلى لعدم وجود 
وظائف خالية بالهيكل التنتليمى : وذلك رغم 
أستيفاء المرشسح للترتية لاشتراطات شغفل هذه 
الوظائف . 

وان كان هذا التطبيق محل نقد منخبراء ترتيب 
الوظائف اتمارضه مع نخلام ترتنيب الوظائف المطيق 
وحدات هذا القطاع والذى ينص على أن تكون 
النرقيات على اساس من الاعتبارات الموضوعية 
المتعلقة بالوظيفة وليس على آساس انجازات 
شخصية بالعامل ومؤهله ٠‏ 
المنفي الخامس : خلق مجموعات وظيفية 

تخضصية : 

ويساعد انشساء مجموعات وظيفية تخصصية 
جديدة على فتح فرص للترقية لافرادها دون 
مزاحمة لهم من غير اصحاب التخصص الوظيئى. 
ومن الامثلة على ذلك ما اقترحه برنامج الاصلاح 
الاتتصادى والمالى 6 من احتياجح عمليات 
تدعيم وترشيد الجهاز المالى الى الحوافز المادية 
والمعنوية التى تدفع العاملين للاستمرار فى آداء 
عملهم بأعلى مستوى من الكفاية ) ولا يكن أن 
يتأتى ذلك الا اذا أتيححت لهم غرص الترقى والمكافأة 
دون مزاحمة وعلى أسساس من التخصص والاختيار 
النغير السادس - الهياكل الوظيفية بالمحليات : 

تتفاوت فرص الترقية فى التطبيق الادارى بين 
الفرص المتاحة بالهيكل الوظيفى بالوزارات على 
مستوى الجيهورية وبين الفرص المتاحة بالهيكل 
الوظيفى داخل المحافظة . 


فتمعميك الفئات الالية للعاملين فى الماصمية 
توزارات لها ميؤزائية وظائف على مسستوى 
الجمهورية يكفل لهم تكافؤا فى فرص الترقية أكبر 
وأبسر لأآن كل وظيفة تكلو على مستوى الدوقة 
تكون من نصيب العامق الزقدم أو الأكفا لها فى حدن 
أن رئط ألفقة المائية للعامل بميزانيةوظائف محافظة 
معينة تجعل خرصة ترقيته محدودة بخلو فئة 
وظيفية بالمحافظة التى يتبعها مما قد يؤدى الى 
وجود تفاوت بين العاملين الذين تتساوى مو هلاتهم 
وظروقهم . 
وتعتبر كر من الدرااسات أن هذا التفاوت من 
الأنسسباب الرئيسسية ألتى عطلت نكل العاملن 
بوزآارات الخدمات الى المحليات وآخرت تطبيق 
نظام الحكم المحلى ى مصر لذلك تطائب باعادة 
النظر فى سياسات التركيب الهيكلى للوظائف 
بالمحليات بحيث لا يضار العاملون المنقولون 
للمحليسات فى تدرج مستقبلهم الوظيفى وذلك 
بالاختبار دعن أحكد المداتل التى لاثم مئل 0 تدرج 
محافظات متكاملة جغرافيا وتخطيطا) أو ((الاحالمة 
الى المعائس بعد الوصول الى مستوى وخليفى 
التتخصصية . 
المذغر املسا.بع : اتاحة ألفر صة للعناصر ألنسابة : 
تتجه السياسسة الادارية والوظيفية للدولة لاتاحة 
الفرصة للتقدم للعناصر البشرية الشابة © بينها 
يحئق حيوية وتجديد الادارة . ويتمثل التطبيق 
الادارى لهذه السياسة فى عدة امور من اهمها : 
ب حظر مد مدة خدمة العاملن الذين يبكقون سن 
الاحالة الى المعاس وعدم قبول استتثناء على 
هذه أأفاعدة الا فوصورة الخدر 6غ المتوآاخرة» 
وعلى أن يكون اسمتبقاؤها فى مقايل مكافآات 
تعادل الفرق بين المعاش وامرتب دون شغل 
قو ء' الاحالة للمماس قبل دلوم المسن 
القانونية بضم مدد أعتبارية للخدمة آو تسويةهة 
معائس العامل على أسسساس معاس كامل 
دون خصم أى مبالع أو خصوميأت مئّة . 
ولا شك أن تطبيقات هذه السياسة سنا 
الطريق امام العناصر الثسابة الفرص اكبر للترقية 
الى الوظائف الأعلى ٠‏ 
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يهاس اذ اكوا فز ؤلقطراعالعا 


انه من الاهمية بمكان أن يكون الفرد قادرا على الميل ‏ 0211 60 الك ولكن الاهم هو أن 
يكون متحمسا لاداء العمل ورافبا فيه نشي ل فنا وترتكز هذه الرغبة بصفة اساسية 
على مقدرة الادارة على تحقيق التكامل بين مصائحوحاجات واهداف العاملين وبين تلك المصالح 
والحاد'ت والاهداف الخاصة بالمنشاة . ولذلك ففىالآونة الحديثة زاد الاهتمام بتحفيز العاملين » وخلق 
الرغية لديهم للعمل التعاونى الفعال بما يكفل الانهاز الاقتصادى لاهداف المنشاة »© باعتبار أن سسيداسسات 
الحوافز تلمب دورا فعمالا فى معالجة كثم من مشكلات الكفاية الانتاحية » سواء على مستوى المنشضاة » 
أو على مستوى الموتمع ككل » وبصفة خاصة فمراحل النمو الاقتصادى والاجتباعى . 

ومهدف تحفيز العاملين الى الناثر ق ساو كهم ء وتوجيبه هذآأ السلوك الوجهة المرغوبة ©» بيا يكنل 
التحقيق الاقتصادى لاهدافه النشاة . ولهذا يؤعد( ديفيز ))(1) على ضرورة أن يستعين المدير بمهارات 
عديدة فى مجصالات علم النفس 1853011010537 وعلمالاجتماع 500101087 وعلم الاثثروبولوجى 
30210270108 وئلك احاولة فهم وكل المشكلات المتعلقة بالعلاقات الانسانية , 

واذا كان الهدف من سداسسات الحوافز هو رفع الكفاية الانتاجية للعاملين وخفض تكلفة الانتساج 
وتحسين جودته ورفع معدلات نيو الدخل القومىومحاولة الاستغلال الامثل للطاقات المتاهة »4 فان 
فاعلية ورشد سياسات الحوافز تعتبر من المدمائم الاساسية لنجاح التئمية الاقتصادية ودفع عهلة 
الاقتصان القومى . 

وفى ج. م. ع © يتطلب ترسيد الفطاغ العام الاستغلال الاقتصادى الامثل لمختلف الطاقات والامكانيات 
المتاحة » وبصفة خاصة الموارد البشرية لا سيما أنمواردنا المادية محدودة ومعدل التزايد السكانى 
مرتفعم . وعلى ذلك يكون من الاهمية بمكان رفع الكفاية الانتاجية للعاملين . وهذا ما دفمنا الى بحث 
سياسات الحوانرز فى القطاع العام فى الحبهورية »والوقوف ملى دور هذه السياسات فى احداث التنيية 
المستهدفة وتحديد المؤشرات والآأسس التى تكفل التخطيط السليم لانظية الحوافز . ويتضمن البحث 
قسمين أساسيين ١‏ القسسم الاول وهو بمثابة بحث نظرى يتناول دراسة نظرية حول مدخسل التحفيز , 
ويتناول الفسم الثانى دراسة تحليلية لسياسات الحوافز فى القطاع السام . 


سس سي وبي وب بوسر القسم الأول 
دراسة نظرية حول مدخل التحفيز 
. الحاحات الانسانيك 8 111101 
دكتور زكى محمود هانسم ا ١‏ 
أن ملاحظة السلوك البشرى شىء © وفغهيه 
إستاذ ادارة الاعمال المساعد شىء آخر ؛ والتأثير فيه وتوجيهه الوجهة 


كيل كلية التحارة حامعة الازهر . 
ود 0 ور المرغوية شىع تاليف . ويتطلب قهيم السلوك 


0 الحاجات الاتساتية . 
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ونصفة عامة يمكن تقسيم الحاجات الانسائية 
الى ثلائة أنواع هى 


الحاحات الفسيولوحية 2185608 1قمتعم1و1موراط2 
والحاحات الاجتياعية 216608 500121 والحاجحات 
الذاتيةه 25]6608 م01861ع:2 


وترتدمط الحاجات الفسيولوحية بطبيعتها 
بوظائف بيولوجية . وهى حاجات أولية مشتركة 
فى كافة الأفراد . 


أما النومان الآخران من الحاجات فيش ار 
اليها بآنها حاجات ثانوية حيث هى حاجات غير 
ملموسة ©االقتقاسة وتختلف من كلسخص 
لآخر بدرجة اكبر بكثير من الحاجات الأولية . 


وفى النوع الاجتماعى » تبرز حاجات الاتصال 
282 والمشاركة 0110م 


والحب والمصمة صمناعع 2ه امع عبرم[ 
و القيو 5 حا 1 ناك :7 


وتشق الحاحات الذاتية من ضرورة نظر 
الشسخص لذاته ظل26 بطريقة معيئة . ومن 
بيئها الاعتراف والتقدير 156608816102 و السيادة 
أو السيطرة 0052128266 والاستتلال -«صومة0ض1 
068 والانجاز كدعصء”اء1طاعق وتحتيق أو تأكيد 
الذات «ملتاهجاق تادعم عزمع 


1+ ده فع الشخص لاحدايف 72 لك معين 
للتخفيف من حدة هذا التوتر ٠‏ ونهدشف ل 
السلوكية الى اششباع الحاجات' الانسائية , 


ومن المشكوك فيه أن أيا مِن الحاحات 55 
أو كلها ب يتم أشسباعها تماما وبمعدل ثاأبث . 
فالشخص بصفة دائية يرشع مستوى طموحه 
كلمأ نيت وزادت انجازاته ٠‏ وأذا كان الشسخص 
قادر!أ على أن يسيم حاحاته دطريقة مشولة 
لنفسه وللمجتمع الذى هى جزء منه ©) يعتس 


حيئئذ شخصا متكيفا أو متوافقا ‏ 40860 
والهدف من عملية التكيف أو المتوافق هذه هو 
أشباع الحاحات ٠‏ ويئتجح عدم التكيف أو عدم 
التوافق عنديا يخفق الشسخص فى سباع حاجائه 
أو عندما يقترن اشباعها بصعوبة بالغة أو عندما 
تشبع بطريقة لا يقرها المجتمع . ومن أآمثلة 
امسلوك الدال على عدم التوافق » التنقل الزائد 
بين الوظائف المختلفة والاسسحاب ( أى ترك 
خدمة المنشأة ) أو أحلام اليقظة 8#منصدوممتجومة 
والغيرة 3621038 والشكوى الزائدة والتفاخخر 
أو التساهى قاتاعم2828ط وغيرها . 


وهناك حاجات لا يقدر الشخص على اشباعها 
بأى طريقة ؛ ومن ثم لا يتم أستتبعاد التوترات 
الناشئة عنها . والنتيحة 5-5 الاحباط متنة "تأقيص؟] 
الذى يتم التعرف عليه يه من خلال أنواع معينة 
من السلوك مثل العدوان 88102معمع22 ( هجوم 
على العائق الذى عاق الفرد عن تحقيق هدفه ) 
والارتداد أو النكوص 18687688102 ( أحداث 
تصرفاتث من نوع غير ناضضجم ) والاستمسلام 
111 ( خضوع تام للقدر ) والتثبيت 
110 ( تكرار سلوك لا قيمة له ) 
وغيرها . 


وبديهى أنه يجب على المدير أن يكون على 
علم بطبيعة حاجات مرؤوسيه 6 وأن يلاحظ 
آخر يلزم أن يكون لديه بعض المعلومات عن 
الطبيعة البشرية وعن أسباب تصرفات الافراد 
ودوأفعهم حتى يمكنه ضبط سل لوكهم وتوجيهه 
والتحكىم فيه . 
نماذج أو انماط الحاحات الانسانية : 

رغم أن هناك اختلافا بين الأفراد ؛ ألا أنه من 
المعتقد أن هناك انماطا اساسية للحاحات 

قنطه 6 216604 وريما كان النموذج الأكثر 
قبولاً هو نموذيج « ماسملو )١(6»‏ وفيه يرى هذا 


)01 11 2013 ,عامره 7 7م2316 ,واالفمرمسروط 0 3ملأه؟2501 ,بو10هة36 .مر 
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العالم النفسائى أن الحاجات الانسائية تشدربم 
فى أهميتها ويصقة عامة تأتى الحاجات 
الفسيولوجية فى المرتبة الاولى من حيث اهمية 
الاشباع تليها الحاجات السيكولوجية . وطيقا 
لنظرية « ماسلو » فان اشياع الفرد لحاجة من 
حاجاته بدرجة معتولة يتولد عنه ظهور حاجة 
أخضرى على مسستوى أاعلى . فالحاجات 
الفنسيولوجية هى التى يلزم اسباعها اولا وبمجرد 
اشبامها بقدر معقول تبرز الحاجة الى الامن 
وباشباعها تبرز الحاجة الى الانتياء »© ثم الحاجة 
الى الاحترام والتقدير »4 ثم الحاجة الى تأكيد 
الذات . ويؤكد « ماسلو » ان الحاجات فير 
المشسبعة هى الدافع للسلوك البشرى . فالعامل 
ذو الأجر المحدود يتم تحفيزه من خلال زيادة أجره 
أو منحه مزايا مادية آخرى تكفه زيادة دخله . 
والمديرون يتم تحفيزهم من خلال التحفيز الآديى 
الذى يجدون فيه تأكيدا لذاتهم . وبنفس المعيار 
تخطىء الادارة اذا هى وفرت برنامجا للخدمات 
الاجتماعية لحفز العاملين دون أن يسبق ذلك 
وجود هيكل عادل للأجور يكفى لاشباع الحاجات 
الفسيولوجية للماملين . كذلك تخطىء الادارة 
اذأ ما اعتقدت أن مدكل التغويضات الالية مدخل 
كاف وحده لضبيان رضصاء العاملين وارتفاع 
معئوياتهم . فارتفاع المعنوية لا يوفره الدخل 
المادى وحده . ولنا فى تجارب الهوثورن التى 
أجرتها شركة وسترن اليكتريك وغسيرها من 
التجارب التى اجريت لقياسس المؤثرات على 
الكفاية الانتاحية ما يؤكد ذلك . فها دأميت 
الحاجات الفسيولوحية وحاحات الأمن تقد 
اشبعت بقدر معقول فان العاملين يتطلمون الى 
حاجات آخرى على مستوى اعلى لاشباعها 
ولذلك نجدهم يظهرون نوعا من عدم الرضا 
بالنسبة لاوجه معينة فى البيئة غير الوجه المادى. 
وتدور هذه الأوجه حول حاجات تحقيق الذات 
والاحترام والألفة والتعاطف الاجتماعى . 


نمودذج 0 هرزبرجح )) للتحفدز ٠:‏ 

من بين نظريات التحفيز الحديثة والجدلية فى 
ذات الوقت نخلرية « فردريك هصرزبرجج » 
52 (؟) وتتفق هذه النظرية مع 
مدخل تحقيق ائلذات 05261 
الذى أورده ٠‏ ماسملو ) ومع « نظطلرية ص » 
لا بجرمعطا" التى أوردها « ماكجريجور ) ومع 
ذماذج التيادة الديموقراطية . ويكوم جوهر 
نظرية « هرزيريم » على اعتبار أن العمل ذاته 
هو المصدر الأسساسى ان لم يكن الوحيد ‏ 
لتحئيز العاملين ٠‏ وتفترض النظطلرية أن هناك 
نوعين أساسبيين من العوامل . والنوع الأول 
اطلق عليه صاحب النظرية العوامل الصحية 
8 1112160216 ويعنى بها عوامل 
المحافظة على معنوية العاملين ومن أمثلتها الأجر 
والملاثات القشسخصية والاشراف وسسياسة 
المنشاأة واسسلوبها فى الادارة وظروف العميل 
والمركز 5اناةة5 والأمن الوظيفى 1]7اناع56 05ل 
على أن هذه العوامل لا تخدم فى تنشيط وتنمية 
الرضاء عن العمل . ولكن عدم وجودها أو نقصها 
يمسكن أن يخلق عدم الرضساء . وعلى ذلك 
فوحود مثل هذه العوامل يحدم فقط ف التقليل 
من حدة عدم الرضاء ‏ أما النوع الشائى من 
العوامل فيقير اليها صاحب النظرية باعتبارها 
عوامل محفزة 8 تهون على 
التقدم والنمو وتحقيق الذات . ومن أمثلتها 
العمل ذاته والاعتراف والتتدير 602تطدعمعءة86 


والآنجاز 670626 عق وامكائية النيو 
والتقدم . وكافة هذه العوامل المحفزة تتعلق 


بالعمل ذاته وليس بالبيئة المحيطة سسواء كانت 
بيئة طبيعية أو ادارية أو اجتماعية . وبمعنى 
آخر فان العيل ذاته هو مصدر تحفيز القائم 
بالعمل . أما العوامل الصحية فتخدم فقط فى 
تطهير المديئة وتلق حالاء عدم الرضاء ٠‏ ولمعنتى 
آخر فانها تخدم فى توفير بيئة عمل ملائية . 
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ورغم ان صاحب هذه النظرية يرى انها 
تصلح لختلف المستويات الوظيفية » فاننا نرى 
انها تناسب المستويات الوظيفية العليا والوظائف 
المهنية » باعتبار ان شساغلى هذه الوظائف قد 
أشبعوا الى حد ممقول حاجاتهم الفسيولوجية 
والحاجات الاجتبماعية ومن ثم يركزون على 
اأشباع حاجات الذات أو النفس ذات المستوى 
الأعلى ؛ هذا بالاضافة الى كونهم أكثر اهتماما 
بأعمالهم . لكن لا يمكننا القول بان عوامل مثل 
الأجر والامن لاتعتبر عوامل محفزة للعمال 
الصناعيين أو لصغار الموظفين الذين لم يحتقوا 
اأشباعا كافيا للحاجات ذأت المستوى الأدنى . 
علاوة على ذلك فان تحفيز العاملين يرتكز فى 
الواقع على كلتا المجموعتين من العوامل المرتبطة 
بالعمل وتلك المرتبطة بالبيئة . وبمعنى آخر فان 
العمل الجيد فى بيئة غير جيدة لايكون بالضرورة 
اكثر تحفيزا من العمل غير الجيد فى بيئة جيدة . 
فمن الصعب أن تقبل فكرة امكانية تحفيز الموظف 
واستثارة قدراته من خلال ادائه لعيل جيد 
له تيمته وأهميته . لكن الأجر منخفض الى جانب 
كون القيادة أوتقراطية فضلا عن كون سياسات 
العيل والسياسياتث الادارية ضعيفة غم 
متالسبة . وهذا يؤكد لنا أن الرضساء 
ملاع ة مايوه يتحقق ددرجة عاليبة 
عندما تتؤافز العوامل الجدية المرتيطة ,العيل ؛ 
وكذا المرتبطة بالبيئة المحيطة . على أن النظرية 
بصفة عامة لاتغفل اهمية العوامل البيئية ) 
ولكنها تركز على الموامل المرتبطة بالعمل 
وتسترعى نظر رجال الادارة الى ضرورة الاهتماء 
بهذه العوامل ؛ باعتبار أن العوامل البيئية ليسيث 
كافية لتحفيز العاملين »؛ وانها الأهم منها العوامل 
المرتبطة بالعممل ذاته بامتبار أن أهم ما يثير 
حماس الموظف هو أدائه لمعيل جاد له أهميته 
ويثير لديه أهتمامات وتحديات عديدة . وبصفة 
عامة فان ههم سسلوك وتصرفات الفرد يقتضى 


الدراس.ة المنطقية للفرد ولخلفيته 20نامعءا6ة8 
بالاضافة الى دراسسة حاجاته الأولية والاجتماعية 
والذاتية واهميتها النسبية خيما بينها بالتسية 
للغرد موضع الدراسة وهذه مسئولية حجيمهة 
الادارة . 


الانسان الناضج : 

يرى « ارحسرز »(1) أن السلوك الناضججم 
101 ع ناوالا يتميز بخمصسائص 
عديده أهمها النشاط المتزايد والاستثلال وادراك 
وسعرفة ألذات أو النفسسى والرقابة عليها والطموح 
لشسغل وظائف ذات مستوى اعلى واتمساع 
الرؤية وبعد النظر وامتلاك اهتيامات اعمق 


والقسدرة على التصرف بطرق مختلفة لاشسباع 
الحاحات ٠‏ ويكون هذا النضح جحزءا من 


الشخصية الانسسانية الكلية أخاكااء ةا 

ويرى « أرجرز » أن السياسيات والاجراءات 
بالمنقأة غالبا ما تكون غير قادرة على اجتذاب 
أو الاحتفاظ بالافراد الناضحين 260216 عانقالا 
كذلك يرى « ماكريجحور )١(6»‏ أن مداخل 
الادارة التقليدية تميل الى احباط حاجات ودوافع 
الأفراد الناضجين . كما يرى أن أسماسى هده 
الادارة التقليدية يقوم على افتراضات غير 
صحيحة عن القلسسخصية الناضجة وهى 
الافتراضات التالية ٠‏ 


| - أن الاأثسيان المادى لديه كره فكرى 
أو غريزى. 01511 أتعنعطنة للعجمل 


؟ ‏ نتيجة لهذه الخاصية الانسانية فى كره 
العيل »؛ فان معظم النساس يجب أن يرغموا 
40 على العمل وان ير'قبوا ويوجهوا 
ويهددوا بالعقاب لجعلهم يبذلون جهدا كافيا نحو 
تحتيق أهداف المنكأة . 
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؟ - يفضل الانسسان العادى أن يوجه غ2 
ويرغب قى تجنب المسئولية ولديه طموح ضثيل 
وينشد الأمن فوق كل شىء . 


ويكشسعر « ماكجريحور ) أن هذا المدخل 
الادارى ‏ والذى أطلق عليه « نظرية س » 
بجرمع 1" مرتكز على أن الشسخص 
العادى ليس ناضجا »© كما هو وارد فى تعريف 
« أرجرز »© السابق الاشسارة اليه , 


وقد وضع « ماكجريجور » نظرية جديدة على 
اساس نتائج البحث السيكولوجى والاجتماعى 
وأطلق هليها « نظرية ص »© لا تمعن" 
كتئدير منطتى أكبر لقدرات الأفراد(ا) . 


ويقوم جوهر النظرية الجديدة على الركائر 
النالية : 


ا 0 استخدام المجهود البدئى والذهنى 
ق العيل شئىء طبيعى تماما كاللمب أو الراحة . 
وهذا يدل على أن الانسان العادى لايكره العمل © 
بل أن هذا العيل قد يكون مصدرا للرضا واشمباع 
الحاجات : ولذلك يقيله الانسان عن طيب خاطر 
كما أنه قد يكون مصدرا للعقاب فيتجنبه كلما 
أمكنه ذلك . 


! هد ان الانسان سروف 6 يستخدم التوجيه : 


10[1ادم) اع5 فى خدمة الأهصداف التى 
يلتزم يها.. 


؟ - أن الالتزام بالأهداف يكون نتيجة للاثابة 
والمكافاة المرتبطة بالانجاز . 


7 52 يتعلم الائنسان العادى وتحت ظروف 
جيده وصحيحة , ليس فقط أن يتقبل المسئولية 
بل أن ينشدها وان يسعى الى تحملها . 


© نسب أن القدره على أظهار واستخدام درحة 
عالية من التخيل والممارة والابتكار فى حل 


0 
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المشكلات موزعة دين عسدد حبرو من الاخراد 4 
وليست محصورة فى عدد قليل منهم 8 

1 فق ظل ظروف الحياة الصناعية الحديثة ع 
يستخدم جزء محدود فقط من الطاقات الذهئية 
للانسان المادى ٠‏ 


ووأاضح أن « ماكجريجسور »© يلقى على 
الادارة مسئولية توفير الظروف الصحيحة 
واللائمة لتمو الفرد وتصرفه تصرفا ناضجا , 
وبصفة عامة فان الافتراض الذى يكونه المدير 
عن الطبيعة البشرية سموف يؤثر على طريقته 
وأسلوبه فى الادارة . 


التحفيز الابحابى والتحفيز الستبى : 

يمكئنا أن نميز نوعين أسساسسيين من التحفيز ع 
هما التحفيز الايحابى «متاة134015 مب1نزووم 
والتحفيز السلبى .. «م ه1107 مجننوعمنم 


وتهدف الحو اخز الايجابية الىى رفع الكناية 
الانتاحية وتحسين الأداع من خلال مدخل 
التفمجيع والاثابة الذى يشجع الفرد على أن 
يسلك سلوكا معينا ترغبه الادارة وعن طريق 
توفير التقدير والكسدب المادى والأدبى للاداء 
الجيد . هذا عكس. الحال فى الحوافز السسلبية 
التى تسعى الى التأثير فى سملوك العاملين من 
خلال مدخل العقاب والردع والتخويف » أى من 
خلال العمل التأديبى . 


واللشكلة الرئيسية هى تلك المتملقة بيدى 
الأخذ بأى من أسسلوبى التحفيز . فالمدير الذى 
يعتمد بصفة أساسية على اسسلوب التخويف 
والعقاب ٠‏ يعرف بأنه قائد سلبى 721688)1976 
163067 أما المدير الذى يعتهيد كلية على 
أسلوب التقدير والتشجيع فيعرف بأئه فائد 
أيصابى 1,6206«7 ©115زوه1 لكن الأمور 
لاتسير بمثل هذه البساطة فى التطبيق العملى . 
ليس هناك مدير لا بيستخدم مطلقا الوب 
العئاب والردع . والاختيار الأساسى للتحفيز 


1510, 22. 47 - 8. 


انما يتأكد بالنتائج العملية لأسلوبى التحفيز 
الايجابى أو الستلبى . 


ويصفة عامة يوفر الحافز السلبى انتاحية 
أعلى فى المدى القصير لكن يصاحبها هبوط فى 
معنويات العاملين وما يعكسه ذلك من اعراض 
سلوكية سلبية يترت عليها هبوط الانتاجية فى 
المدى الطويل . 


أما الحافز الايجابى فأنه يوفر روحا معئوية 
اعلى وانتاجية أثل فى المدى القصير لكن على 
المدى الطويل تزيد الانتاجية بدرجة كبيرة . وهذا 
يرجح كفة المدخل الايجابى فى التحفيز . 


صور التحفيز الايجابى : 

ان الكوافز بصفة عاية متعددة الحواتت 
والأبعاد »© لآن الحاجات الانسائية بمتعددة هى 
الأخرى ولا يصلح حافز واحد لتحفيز كافة 
العاملين © وانما تتعدد الحوافز وتتفاوت فى درحة 
فاعليتها » وفقا لحالة كل فرد على حدة . 
والقيادة الادارية الفعالة هى التى تعلم أيا من 
صور التحفيز يجدر استخدامه فى كل موقف على 
حده . وفيما يلى نبرز عددا! من المحفزات 
الايجابية بنوعيها المادى والمعنوى . 


١‏ اثارة العيل لاهتيمات العاملين 
5م111 دميعنى أن يبكون العيل متققا 
مع قدرات القائم به ومهارته واسستعداده 
ومدوله . 


للاستقرار المادى والنئفسى للعاملين . 


“" سس تحقيق الارتياط بين الأآحر والعمل فى 
ضوء معدلات موضوعية للأداء . ومدخل التحفيز 
هنا أن يكون الأحر ذاته محنفزا للأداء ى ضوء 
المعدلات النمطية للانجاز . ومن ثم يكافا فقط 
من يتجاوز هذه المعدلات المقررهة وليس من أدى 


1 التوسسع فى تطبيق انظمة الأجر 


التشجيعى على الأس.اس. الفردى والجماعى التى 
وزداد بموجبها كسب العامل يطريقة مباثشرة 
بزيادة أنتاجيته . 


مه كمفالة استقرار العاملين ف أعمالهم 


1 توفير حواغز مادية فردية أو جباعية 
ترتبط مباشرة بانتاجية العاملين مثل منح مكافآت 
تشسجيعية أو علاواتاستثنائية للعامثين الممتازين 
الذين يحقتون الأهداف المنشدودة أو الذين يؤدون 
أعمالا ممتازه فى نطاق زيادة الانتاج أو تحسين 
مستو أه أو خفضس تكلفتةه . 


ل سا من صور التحفيز المادى اثشراك 
العاملين فى أرباح المنشأة » بحيث يخصص لهم 
نصيب معين من الأرباح يوزع عليهم بئسبة 
المساهية الفعلية لكل منهم فى تحتيق الأهداف . 


م مه من الأهمية بمكان أن يصاحب أسلوب 
التحفيز الجماعى أسلوب للتحفيز الفردى يكون 
له تأثير مباشر وتعود نتائجه على لشسخاص بعينهم 
تعلق المثشاة ‏ أو المجتمع يصفة عامة ‏ أهمية 
على نتأسجم جهودهم ٠‏ 


1 من صور التحفيز المعنوى توفير حوافز 
انتاج معنوية تتمثل فى توفير فرص الترقيات 
الاستثنائية للعاملين الممتازين أو منحهم شهادات 
تقدير أو الاشادة بهم أو أيفادهم فى بعثات أو غير 
ذلك من صور التقدير للعاملين الاكفاء » والتى 
تشعرهم يما تعلقه المنشأة من اهمية على نتائج 
جهودهم . وتبدو أهمية الحوافل الآدبية بصدة 
خاصة فى الوظائف الادارية حيث فى هذا المستوى 
تزداد الحاحجة الى تأكيد 5.مور التائد الادارى 
بكيانه ؛ وأهييته وهى عناصر مستمدة من طبيعة 
ومستوى الاداء الادارى وفعالية تحتقتيق 
الأهداف . 


٠‏ ان توفي برامج الخدمات والمزايا 
الأقبافنة ى.مشطاق تواهيها الاحتياعية واليضة: 


11 
1 م الادارة 


وتلك المتصلة ببيئة العمل من حيث ظروف العيل 
وساعاق» وبرأمج الآأمان وغرها ع ليكفل رفع 
معنويات العاملين ويزيد من عفاعتهم الانتاجية . 


١١‏ - من صور التحفيز المعنوى أيضا محاولة 
تخليص الكش .خحص من متاعبه الشخصية وخاصة 
تلك المرتبطة بظروفه الاجتماعية خارج بيئة 
حياة الشخص بصفة عامة تكون بيثابة وحدة 

؟ ‏ يعتدر أشراك العاملسن فى ادارة المنشأة 
مدخلا للتحفيز المعنوى » حيث تتاح للعايملين 
فرصة الاشتراك فى ادارة وسائل الانتاج 
والمساهية با رأنهم وأفكار هم قٌّ تخطيط سلما قط 
المنكأة وتوحيه حاضرها , 


١1‏ . من الحوافز غم المادية يبرز حافز 
الاشراف الجيد . ونعنى بذلك أسلوب الاشراف 
الديموقراطى الذى يوفر للماملين الفرصة 
للابتكار »© ويتيح لهم حرية التعبير عن آرائهم 
وأفكارهم واللذى يقدر اهمية الثناء على جهود 
العاملين ى الوقت المئاسسدب والاعتراف بقدرأتهم , 


وكلمة آخيرة فى مجال الحوافز الايجابية ) 
وهى آن الاشخاص مختلفون فى مدى استجابتهم 
لهذه الحوافز العديدة التى أشرنا اليها . ودور 
الادارة هو أن تدرس حاجات المرؤوسين 
ودوافعهم . وفى ضوء ذلك يمكنها أن تختار أئنس.ب 
أساليب التحفيز لاحداث السلوك المرغوب . 

الفسم الثانى 

دراسات تحليقية لسياسات الحوافز فى 

القطاع العام بدجمهوردة مصر العربية 


يحكم سياسات الحوافز فى القطاع العام 
بجمهوريةميصر العربية أساسسا قاثون المؤسسات 
العامة وشركات القطاع المعام رقم "٠.‏ لسمنة 


1) 


1 


1/1 وقانون نظام العاملين بالقطاع العام 
رقم 1١‏ لسئة 1519/١‏ وملحقاتهما والقوانين المعدلة 
اعمتحا 6 


والواقع أن السياسات التطبيقية للحوافز 
متشسعبة فى مجالاتها . فهى قد ترتبط بنظام الأجور 
أو بنظام تقييم الوظائف او بأنظية العلاوات 
والمكافآت واليدلات والترثقيات والمشاركة فى 
الأرماح والمشاركة فى الادارة والخدمات 
الاجتماعية وغيرها . 


وسستحاول فيما يلى القاء الضوء على طبيعة 
وابعاد آهم هذه السياسات وتحليها بهدنق 
الوصول الى المؤشرات التى تكفل التخطيط 
السليم لانظمة الحوافز ويما يكفل ازالة المعوقات 
النى تعوق تقدم وتطور القطاع العام وتحقيقه 
لزيد من الانطلاق ٠‏ 


: جدول الأجور‎ -١ 

يخضع كافة العاملين بشركات القطاع العام 
للائحةه موحعذة للأحور أوردها نظام العاملين 
داخل وحدات هذأ القطاع . 


ولما كان نظام الأحسور فى دول الاقتصاد 
المخطط ب كما هو الحال فى ج. م. ع. ‏ جزعءا 
لا يتحزأ من عملية التخطيط للتنمية الاتتسادية 
والاجتياعية © فائه يكون من المفيد عدم توحيد 
فنثشات الأحور على مسستوى حميع المشروعات 
العامة . أذ من المفضل اكتلاف فئات الاجور 
باحتلاف قطاعات النشضاط الاقتصادى وفقا 
لطبيعة نشاط كل قطاع وظروف العيل به 
ومسستوى التأهيل والخيرة المطلوية . فضلا عن 
أهمية القتطاع بالنسبة للاقتصاد التومى . وتأخذ 
المانيا التيموقراطية() ‏ على سبيل المثال - 
بهذأ النظام حيث تختلف فئات وجداول الأحجور 
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باختلاف قطاعات النشاط الاقتصادى ٠‏ فترتفع 
فئات الأجور فى قطاع الحديد والصهلب وقطاع 
التعدين عنها فى قطاع تجارة الجملة © وترتفع 
فئات الأحور فى الصناعات الكيماوية عنها فى 
الدناعات الغذائية ... وهكذا . من الأفضل 
أذن العدول عن سسياسة فرض لائحة موحدة 
تسرى على جميع العاملين فى مختلف التطاعات 
وتطبيق سياسة تعدد اللوائح الوظيفية بما يتفق 
مع اختلاف طبيعة وظروف العمل فى القطاعات 


ويكفل النظام المقترح توزيع أفراد القوى 
العاملة على القطاعات الاقتصادية فى ضوء 
احتياجاتها الفعاية » حيث الفرصة متاحة 
لاجتذاب الخبرات والمهارات الطلوية الى جانب 
أن هذا النظام يمثل صدورة من صور التحنفيز 
المادى الأساسية . 


؟ ‏ هيكل مستويات الأحور : 

يتضمن هيكل الأجور الذى أورده نظام 
العاملين بالقطاع العام أربعة مسستويات أساسسية 
هى مستوى الادارة العليا والمستوى الأول 
والمستوى الثانى والمستوى الثالث . ويضم كل 
من هده المستويات عددا من الفئات المالية ألتى 
تبلغ فى مجموعها أحدى عشرة غئة مالية , 


والواقع أن فرض هذا العدد الكبير الوح 
من الفثات بصفة تحكمية على كافة شركات 
القطاع العام يصرف النظر عن تفاوت طبيعة 
ومستويات وآعباء الأعيال فى هذه الشركات »2 
الى جانئب اشستراط الترقية الى وظائف الفئة 
الأعلى مباثشرة(١)‏ قد يدفم البعضشس من القركات 
الى خلق وظائف مماطنعة بغرض تكيلة تسلسل 
هيكل النئات الوارد بلائحة الأجور » الأمر الذى 
يفقد الهياكل التنظيمية والوظيفنية صلاحيتها 
كمؤشر يعكسن. حقيقة الأعباء والمسئوليات ٠‏ 
كذلك غان التعدد الزائد فى المستويات المالدة 


. طبقا للمادة لم من نظام الماملين بالقطاع العام‎ )١( 


فى ج. م. ع تبلغ ١‏ 


غالبا ما يؤدى الى تجاوز المستويات الطبيعية 
للوظائف والاعياء اللمتى يمكن أن يشتمل عليها 
اليكل الوظيفى ٠.‏ 


وعلى ذلك يكون من الأجدر تخفيض عدد 
الفئات المالية التى يتضمنها جدول الأجور الأمر 
الذى يسهم فى تسهيل اتمام الترقيات » ويحد من 
كثرة أجرائها ويدعمها حيث تعكس هذه الفئاتث 
المحدودة حيئئذ مستويات وظيفية حقيتية تتفق 
والواقع العميلى لكل شركة فى ضوء مجال 
نشاطها وحجم أعمالها وعدد المستويات الوظيئية 
بها وهو أمر يسهم فى استقرار الهياكل التنظيمية 
شخصية بهدف انشاء هئات جديدة تسسمح بترقية 
عدد من العاملين ٠‏ هذا الى جانب أن النظام 
المقترح يسهم فى القضاء على مشاكل الرسوب 
حدة الصراع على الترقيات الصورية »© باعتبار 
أن الفئات المحدودة ستمثل فى حد ذاتها مستويات 
متدرجة من الصعوبة والمسئولية تتفق والواقع 


العملى . 


؟ ‏ النسبة بين الحدين الأدنى والأعئى للاجور 

يبلغ الحد الأدنى للأجور فى القطاع المعام 5 ! 
( مائة وآأربعة وأربعين ) حنيها سنويا وهو بدء 
للأجور ١...‏ ( ألفين ) جنيه سنويا وهو نهاية 
الربط المالى لمستوى الادارة العليا . وعلى 
ذلك تبلغ النسبة بين الحدين الادئى والاعلى 
حوالى ١5 : ١‏ هذا مع عدم ادخال بدل التمثيل 
أو غيره من البدلات التى يتقاضاها رجال الادارة 
العليا فى النسبة المشار اليها والتى بادخالها 
سيكون الحدان الأدنى والأعلى للأجور أكثر 
تباينا من النسبة المأكورة . ويؤيد ذلك دراسة 
قام بها معهد التخطيط القومى اتضح منها أن 
النسبة بين ادنى واعلى الدخول فى القطاع العام 
٠‏ 6؟ ( بتضامين مختلف 
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الددلات التى يتقاضاها رحال الادارة العليا 
وبخلاف المزايا العينية التى يتمتع بها كثير من 
شاغلى وظائف الادارة العليا وما بعكسسه ذلك 
من زيادة على الدخول الحقيقية التى تؤثر على 
النسبة المشسار اليها بالزياذة )١()‏ . 

والواقع أن هذه النسسبة بين الحدين الأدنى 
والأعلى الأجور تبدو مرتفعة عنها فى بعس من 
الدول الاشتراكية . غففى يوحوس لافيا(؟) 
تتراوح النسبة مأايين ١‏ ؛ 4 ؛ ١‏ :5 فى أكبر 
المشروعات . 

وق ألائيا الديموقراطية(؟) تبلغ حوالى : 

.1 ٠١ ١ 
ولما كانت النسدة بين الحدين الادئى والأعلى‎ 
للأحور تعتدر مؤشما للعدالة الاجتماعية ؛ فائه‎ 
يكون من الأوفق محاولة التقريب بين هذين‎ 
الحدين بما يتفق مع سياسسة الدولة الاشتراكية‎ 
التى تقوم على تقريب الفوارق بين الطبقات »؛‎ 

ويقتضشى ذلك - 

)١(‏ اعادة التظر فى الحد الأدنى للأحور بحيرك 
تعطى له نظرة اجتماعية بما يتفق مع مستوى 
المعيشة القسائم ومع الاوضاع والظروف 
وأيضا بما نحصل معه على حد 
أدنى من الانتاجية فى ضوء معايير مقررة للأداء . 

(ب) ضرورة ربط دخول رجال الادارة العليا 
بتحقيق مستويات معيئة من الانجاز بما يتمثى 
بع أسلوب الادارة بالاهداف . وهذا أمر يتتضى 
معه اعادة النظر فى الأسلوب المطبق لتحديد 
أجور ومرتباتك رؤساء محجالس آدارات الشركات 


حيث يرتبط أجر رئيس مجلس ادارة الشركة 
بمستوى تقييم الشركة التى عين بها لعوامل 
لا دخل له فيها(؛) » الى جانب عدم وجود ضوابط 
ومعايير لاختيار القيادات الادارية أو معاير 
واضحة للكفاءة الادارية تؤخذ فى الاعتبار عند 
توزيع رؤساء مجالس الادارة على الشركات ذات 
المستويات المختلقة والتى من البديهى تتطلب 
الادارية 1 


وفى هذا المجال تجدر الاششارة الى أن اللائحة 
اأسايقة للعاباين بالقطاع العام (ه) كانيكف تأخذد 
بفكرة ربط دخول رجال الادارة المليا فى بعض 
جوانبها بتحقيق مستويات من الانجاز وذلك 
أنها كانت تشترطء صرف بدل التمثيل فى هضوم 
ها تحقق من أهداف فى ختام كل سئة مالية ؛ 
فى حين أن اللائحة الجديدة(؟)أغفلت هذا الخقرط 
ومعنى ذلك أن بدل التمثيل الذى يمنح لكبار 
العاملين بالقطاع العام أصبم بمثابة حق مكتسب 
لهم بعد أن كان مربوطا بتحقيق آهداف معينة 
فى خطة الشركة . وبالتالى فقد هذا الددل تيمته 
التحفيزية . ولهذا يقترح اعادة النظر فى مح 
هذا البدل بحيث يرتبط منحه يتحقيق الشركة 
لأهدافها المخططة . 


5 مس سندايسة تقديم اموظائف : 

رغم أن القوانين واللوائح التى تنظم ششسئون 
التوظيف بالقطاع العام ند أقكرت منح الأجر على 
قدر العمل فى ضوء نظام موضوعى لتقييم الوظائف 
باعتبار أن معيار العيل هو المعيار السليه 


(!) معهد التخطيط القومى ؛ بحث من حصر وتقديرالاحتياجات من العمالة بالقطاع العام » الدراسسة الاولية ع 
اعدها د. محمد عبد النتاح منجى © ابريل 5ا1135ا ص [١1اوما‏ بعدها . 
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()) أعتيد مجلمى الوزراء فى أكتوير 7 عددا مزالعوامل التى تؤخذ فى الامتبار ه'د تحديد مستوى الشركة 
وبالتالى تحديد مستوى رئيس مجلس الادارة وهى موامل :حجم الانتاج وحجم الاصول والاستثيارات وحجم القتوى 


العاملة والقيمة المضافة وغرها من العوامل . 


(5) مادة لم1 من نظام العاملين المترر بالقرار الجبهورىرتم ألأسنة 11 وقرار رئيس الوزرام رتم .٠06؟‏ 
(1) ماده !١؟‏ من نظام العاملين المقرر بالقائون ١9‏ لسمنة [لا؟! . 
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والموضوعى فى معاملة الافراد 4 فان هذا المدا 
يبدو أنه غير ملتزم به تماما فى التطبيق العيلى . 


فقكد صدركث تواعد الاصلاح الوظيفى(١)‏ مؤيدة 
لبدا تسعير الشهادات الدراسية ومقررة لحق 
من يحمل مؤهلاً معينا فى الحصول على فئة 
معينة ومرتب معين . ولو كان حصوله على 
المؤهل »© أثفاء عمله فى وظيفة لا تستحق هذه 
الفئة » ولو كان العمل الذى يؤديه لا صلة له 
بهذا المؤهل . وبديهى أن معاملة العاملين على 
أساس تسعير الشهادات يؤدى الى عدم وجود 
توازن بين الأجر وبين عبء العيل . أن الاأساس 
السليم لتحديد فئات الوظائف هو أن تحدد الفئة 
للوظيفة وليس للموظف . وأن يكون ذلك بالقياس 
الى واجبات الوظيفة ومسئولياتها وقروط غلها 
وليس بمراعاة المؤهلات الدراسية للموظف أو 
طول مدة خدمته . أن تسعرر الفهادات الدراسية 
يمثل عقبة كؤّودا أمام اجراء تنظيم للوخلائنيقوم 
على أساس علمى سليم © كما أن ضررها لايقتصر 
على الوظائف ذاتها وائما يمتد الى أيجاد روح 
من التشاحن والتنابذ بين مختلف طوائف العاملين . 


ملى أن منائشتنا هذه تحتم وقفة شرورية 
أمام نظام تقييم الوظائف الذى طبق فى شركات 
القطاع العام » وتقييم هذا النظام فى ضوء مدى 
تحتيته للأهداف التالية ٠.‏ 


تحثيقه لممدا الاجر على مدر العيل أى 
كفالة الصفة التحفيزية للأحر ٠.‏ 


كفالته لادارة مختلف حو أنب شكون التوظف 
( الاختيار والتعيين والتدريب والترقية وغيرها ) 
على أسسموضوعية قوامها العمل والمسئولية . 


قضائه على ظاهرة تسعير الكنهادات 
الحراسية . 


دعم وتطوير ميزانيات الوظائف بالشركات. 
التخطيط السليم للعمالة . 


ه سب سياسة منح البدلات : ' 

أحاز نظام العاملين بالقطاع العام منعم 
العاملين بدلات خاصة تقتضيها طبيعة العمل وبدل 
اكامة » وكذلك البدلات المهنية بالفكات المتررة 
للعامتلين المائيين بالدولة؟) . 


وما نود التركيز عليه هنا هو أنه قد برزت 
فى الآونة الأخيرة ظاهرة اتجاه الدولة الى 
الاستجابة طالب بعض فئات العاملين بمنحها 
بدلات معينة الأآمر الذى أدى الى مطالبة فئات 
اخرى بأنواع متعددة من البدلات . والواقع أن 
المبالفة فى منح البدلات دون نظام واضح ومحدد 
نابع من طبيعة العمل وظروفه تؤدى لامحالة الى 
عور كثير من العاملين بالفين يتساوى فى ذلك 
الذين لا يحصلون على هذه الليدلات والذين 
يحصلون عليها أصلاً . ولهذا يقترح أحراء مسح 
وظيفى شامل فى مختلف وحدات القطاع العام 
لتحديد الوظائف التى يتطلب الأمر تعويض 
شاغليها عن ظروف وطبيعة العيل بوظائفهم ) 
حتى يكون تقرير البدلات لوظائف وليس لطوائف 
من العاملين . وبهذا تتأكد الحكية من منح 
البدلات باعتبارها حوافز ايجابية لمواجهة 
مقنضيات وظروف العمل وتتحقق العدالة فى 
متخوبا: : 
1" العلاوات التشحيعية : 

أحيز لمجلس الادارة(؟) فى حدود الاعتمادات 
المخصصة بالميزانية منح علاوة استثنائية واحدة 
بفئة العلاوءٌ الدورية للعامل اذا بذل جهدا 
خاصا يحقق ربحا أو اقتصادا فى النفقات أو زيادة 
فى الانتاجح . على أن المشرم قد قيد منم هذه 
العلاوة بفترة زمئية معينة ©» وذلك بالنص على 
أنه لا يجوز منح هذه العلاوة الا مرة واحدة كل 


٠ لس 4ه159 الصادر بشأن تصحيم أوضاع المايلين‎ ١١ الصادرة بالقانون رقم‎ )١( 


88 مأذده رقم 0 جني النظام ٠‏ 
(؟) بمقتضى المادة ه؟ من نظام العاملين . 
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دسنتين ©» وبشرط الا يجاوز العدد الذى يمنفح 
هذه العلاوهة .٠١٠1م‏ من عدد العامئين . 


والواقع أن هذا القيد قد يؤدى الى تثبيط 
جهود العاملين الممتازين فى السننة المتالية للسسئة 
التى منحوا فيها علاوة استتثنائية مادايت 
جهودهم الممتازة فى هذه السنة لن يكون لها أثر 
تشجيعى يعود عليهم بالفائدة . الى جانب ذلك 
قد يفقد العاملون الممتازون حماس تتهم للعميل 
والانتاج اذا ما حرموا من العلاوة الام تثتائية 
لتجاوزهم النسبة المحددة بالقافون . ولذا يكون 
من الآجدى منمم المكافآت. التشجيعية والعلاوات 
الاستثئائية دصفة مطلقة 6 دون 0 يحدها قيود 
زمنية أو عددية وحتى دون التقيد بوصول أجر 
الشخص الى نهاية ربط مسستواه الوظيفى صادام 
لم يحدث تجاوز للم _بة بين اجمالى الاجور 
والانتاجية المحقتقة فى الوحدة الاقتصادية . 


7" وضع الفرد المناسب فى الكان المناسب : 
يبرز هذا الدحل التحنيزى أهمية الحاق الأفراد 
بالأعمال 'لتى تثير أهتماماتهم وتتفق واستعدادهم 
وقدراتهم ‏ وهذا ما أكده نظام العاملين بالقطاع 
العام فى نصه بأن يشترط فيمن يعين أن يكون 
مستوفيا لمواصفات الوظيفة المطلوب شغلهال(ا) 
وبديهى أن الالتزام بهذا المبدا لا يجب أن يكون 
عند التعيين لاول مرة خقط » وائما يظل ملتزما 
به فى مختلف الاعمال التى يعهد بها الى العاملين 
بعد ذلك » سسواء عند الترقية او النتل . والاخلال 
بهذا المبدا يؤدى الى هبوط معئويات العاملين 
لاحساسهم بأنهم الحقوا بأعيال غير متفقة مع 
قتدراتهم وميولهم : ومن ثم تنخفض انتاحيتهم : 


ويبدو أن مدخل وضع القرد المناسب فى 
المكان المناسمب غير ملتزم به الى حد كبير فى 
القطاع العام » وهذا ما أكدته احدى الدراسات/") 
التطبيقية التى أجريت على شركات القطاع العام 


(|) مادة 8 فقرة لا من نظام العاملين . 


للمطابقة ما بين الوظائف المعين من اجلها العامل 
مع تلك التى يشغلها وقت الدراسة » باعتبار ان 
هناك شروطا دئيا يجب استرفاؤها قبل التعيين 
فى وظيفة ما ©» وبحيث تضمن الى حد مقبول 
مطابقة موأصفات العاملينلمتطل.ات هذه الأعمال. 
وقد اسفرت الدراسة عن أنه كثيرا ما يحدث بعد 
التعيين نقل العاملين الى أعمال اخرى تختلف 
كثيرا أو تليلا مع طبيعة الاعمال المعيئين من 
اجلها . وبديهى ان هذه الظاهرة تؤدى الى عدم 
ترشيد استخدام العيالة بما يكفل الحصدول على 
انتاجية عالية مع خفض تكلفة الانتاج الى جانب 
توفير نفثات أعادة التدريب وغرها من الننفقات, 


- المشاركة فى الارباح : 


للعاملين بالشركات نصيرب فى الأرباح التى 
يتقرر توزيعها؟) . وق ضوع القواعد الصادرة 
بتوزيع واستخدام نص.يب العاملين فى الأرياح ) 
وكذا قواعد التوزيع النقدى على العاملين عن 
نصييهم فى الأرباح(؟) يستحق العاملون ه؟7 
من صاف الارباح ( بعد احتجاز مقابل الاحتياطى 
القائونى ©» واحتياطى شراء سندات حكومية ») 
واحتياطى ارتفاع أسعار الأصول الثابتة ) 
مقابل التوزيع الآاول للدولة والمساهيين وحصة 
الأشراف ) . وتوزع ئسبة ال 7/55 المثمار 
اليها على أساسن ١.‏ خدمات اجتماعية 
مركزية للعاملين » هر خدمات اجتماعية واسكان 
/٠‏ توزيع نتقكدى . ويتم توزيع الحصمة النقدية 
1٠١ (‏ ) أساسس حساب متوسط الأجر الكقدى 
فى اليوم لجميع العاملين بالوحدة الانتاجية © ثم 
نسبة الحصة النقدية ( ثيمة التوزيع النتقدى 
المعتمد ) الى مجموع الاجور اليومية فينتج عدد 
الايام التى يصرف أجرها للفرد بحد أقصى .ه 
من حصيلة فائض التوزيع النقدى لصرف مكافآات 


(5؟) دراسة معهد التخطيط القومى السابق الاشارةاليها صص ١18‏ وما يمدها . 
(؟) بمقتضى المادة 5 من قانون اأؤسسصات العامةوشركات القطاع !| 
(غ) بمقتضى القرار الجيهورى رقم 88م لسنة لاؤاوقرار رئيس الوزراء رقم ٠؟‏ لسئة ؤذؤة( . 


م 


للعاملين بالشركات التى تحقق خسائر لاسباب 
خارجة عن أارادتها . كهيا أنه يجوز استخدام 
جزء من فائض التوزيع النقدى فى حالة اللشركات 
التى انخنضت ارباحها بنسبة أكير من +٠١‏ 
عن ارباح السئة السابتثة والتى يرى الوزير 
المختص زيادة التوزيع النقدى بها فى حدود التوزيع 
المعتهد للسنة المالية السابقة ») ويكون هذا 
التوزيع أكبر من قيمة ال 7,١١‏ المخصصة 
لاغراض التوزيع النقدى فى هذه الشركات . 


والواقع أن تحديد تُصيب العامل من الأرباح 
الموزعة فى صورة آجره الأساسى عن عدد من 
الآيام » وهو أجر زمنى فى طبيعته » يفقد هذا 
التوزيع صفته التحفيزية حيث يجب أن يتم توزيع 
الأرباح على أساسن أكثر موضسلوعية ؛ وهو 
أساس الكفاية الاتتاجية التى تعكسها المسساهمة 
الحقيقية لكل من المعاملين فى النتائج المحئقة . 


وبصفة عامة فان النظام المقرر لتوزيع الأرباح 
يتتضى دقة أنظية المحاسسية المطيقة فى الشركات 
بما يكفل أظهار الأرباح التى تتحقق لظروف غير 
عادية ©) حتى نضمن أن زيادة الارباح المحققة 
ترجع أس.اسا الى زيادة حهد العاملين وزيادة 
مساهمتهم الحقيقية فى النتائج المحتقكة ) وليست 
مجرد نتيجة فروق سعرية أى زيادات سعرية 
تطرأ على قيمة الانتاج » أو نتيجة تقدم تكنولوجى 
بحت أو غير ذلك من أسباب لادخل للعاملين 
فيها . هذا بالاضافة الى اهمية أحكام الرقابة 
على تحقيق الشركة لخسائر لظروف خارجة عن 
ارادتها أو تحقيقها لارباح تقل عن آرباح العام 
السابق بنسبة أكبر من /١١‏ ؛ وذلك بما يكفل 
وجود مبررات موضوعية تحتم صرف الأآربساح 
وليس مجرد اعتارات اجتباعية تفقد النظام 
صفته التحفيزية . كذلك يقتضى الأمر اعادة 
النظر فى المخصصات التحميلية التى تخصم من 


الأرباح المحتقة للوصول اللمى صافى الربح ومنها 
على سسبيل المثال مبلغ ال .م الذى يحجز 
لكابلة ارضاع اسعار الاصول © وهو مِبلم يعجر 
كثيرا عن ملاحقة الارتفاع السريع والمستمر فى 
أسعار الأصول الثابتة » الامر الذى يخشى 
معه ضعف قدر: الشركة على تكوين أحتياطيات 
رأس مالية تتطلبها ظروف التئمبية , 
كس المشاركة فق الادارة . 

أتيح للعاملين فى القطاع العام فى ج. م. ع 
فرصة كبيرة للاستراك فى ادارة وسسائل الانتاج 
وتخطيط مسستقبل الشركة »© وذلك من خلال 
اشستراكهم فى عضوية مجلس ادارة الشركة عن 
طريق الانتخاب(!) . 


والواقع أن هذا المدخل التحفيزى يحتاج الى 
تطوير وتنمية الوعى الادارى بدرجة أكبر بين 
أعضاء محلسن الادارة المنتخبين © بما يضمن 
أضطلاعهم بمسثوليات هذا الدور القيادى الخحُطير 
بكناءة وفاعلية » ويما يضمن مشاركتهم الجدية 
والفعالة فى المجلس » ويتضبى على أى احتمال 
لاستتثار أعضاء مجلس الادارة المعيئيين بالسلطة 


ويؤكد هذه التوصية ما ورد باحدى 
الدراسات(2؟) من ان 59/ من احمالى العاملين 
بالقطاع العام بدون مؤهلات ؛ ونسسبة كبيرة من 
هؤلاء أميون . كما تبلغ نسبة حاملى الشهادات 
الأتل من المتوسطة درة/ ونسية حاملى 
الشسهادات المتوسطة 715 وفوق المتوسطة 
آرا)/ وئسبة الجامعيين 6ره/ ونسسبة حاملى 
الشهادات العليا فوق الجامعية "ارم# . 


وهذه الاحصائية تؤكد ضرورة تنبية الوعى 
الادارى للاعضاء المنتخبين من خلال برامج 
تدريبية مكثفة لتعوض جزئيا النقص ق المستوى 


)١(‏ المادتان لم؛ ©» 4 من قائلون المؤسسات العامةوثكركات القعلاع العام رقم "٠‏ لسنة ١ال9ا5!‏ والمعدلتان 
بالقاتون رقم 1 لس سا'ة ه/ا؟5١!‏ وكذلك التانون رام ؟/ا لسسئة*باة | بشثمآن تحديد خروط واحراءات ائتخاب سيثلى العيال 


ل مجلس الادارة ٠‏ 


(؟) درأسسمة معهد التخطيط القويبى السابق الاشارة اليهاص "الم وما بعدها , 
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التعليمى . ويقترح فى هذا الثأن أن تتولى 
وزارة القوى العايلة ‏ بالاشتراك مع المؤسسات 
العلبية ع تخطيط برأمجج خاصة لتدريب أعضضماء 
مجلس الادارة المنتخين للتعريف بأبعاد العملية 
الادارية © ووظائفها والدور المطلوب منهم 
كأعضاء مجلس آدارة يمثلون مصالح الشركة 
أكثر من تمثيلهم لمصالح طائفية ©» مع الالمسام 
بحوانب التخطيط والتحليل المالى وآأساسيات 
التنظيم والرقابة وغيرها من الحوانب التى 
تدعم وتغئى تجربة المشاركة فى الادارة ,. وربما 
تكون الفائدة أكبر لو تقرر التحاق العامل بهذا 
البرئامج التدريبى واحتيازه بنجاح مقدما كشرط 
لترشيح نفسه لعضوية مجلسسن الإدارة . 
٠‏ اقتصاديات التحفيز : 

بديهى أن نظام الحوافز المطبق لابد وأن يدر 
عائدأا يفوق تكلفته . ودتحقق ذلك بتزايد 
الانتاجية الكلية بئسبة تفوق نسبة تزايد الأجور 
الكلية بما فيها الآجور النقدية ومشتملة على 
الحوافز النقدية والمزايا العينية وغيرها . على 
أن هذا الممبدا يبدو أنه لم يتحقق فى قشركات القطاع 
العام مما يدل على عدم كفاءة وفاعلية تخطيط 
وادارة أنظية الأجور والحوافز فى القطاع العام 
فى ج. مء ع ويؤكد ذلك ما ورد بتقرير انجازات 
ونتائج أعمال قطاع الصناعة والثروة المعدنية 
عن عام 1919/8 مقارنا بعام )١(199/5‏ حيث بلمْ 
معدل الزيادة التى تحققت فى مجال الانتاجح فى 
الشر كات الصناعية بالأسعار الثابتة فى عام 
ه17 بلمقارنة بعام 191/5 ( 7٠١‏ ) فى حين 
لع معدل الزيادة التى تحتقت فى مجال الأجور 
الكلية ( شاملة للأجور الأصلية والاضائفية 
والتشجيعية والمزايا العينية والتأمنات الاحتماعية 
وغيرها ) فى عام 6 بلمقارنة بعام 1519/5 
٠١ (‏ ”نز ) أى أن معدلات الزيادة فى الأحور 


الكلية بالشركات الصناعية تمثل .٠١٠؟/‏ من معدل 
الزيادة فى الانتاج مقوما بأسسعار السسئة 
السابقة . 


كذلك بلع متوسصط ائتاجية الجنيه / أجر 
على مستوى جميع الشركات تجميع العاملين فى 
عام ١11/5‏ ( ارلا ) جنيه مقابل لارلا جنيه فى 
عام 1919/5 بنقص قدره هره جنيه . 


وتجدر الاشسارة الى أن ظاهرة ارتفاع معدلات 
الزيادة فى الآأجور الكلية (١‏ قشاملة للحوافز 
بأنواعها المختلفة ) عن معدلات الزيادة فى الانتاج 
تكشفت أيضا عند عرض انجازات عام ١59/6‏ 
بالمقارئة بعام 191/7) حيث أتضح أن نسسبة 
الزيادة فى الانتااحج عام 1917/6 بالمقارئة لعام 5117| 
على مسدتوى القطاع يلغت /٠‏ بالأسعار الثابتة 
فى حين بلغت نسبة الزيادة فى الأجور الكلية عن 
نفسنى الفترة 9 . أى أن معدلات الزيادة في 
الأجحور الكلية على مستوى القطاع تمثل ..) 
من معدلات الزيادة فى الائتاج ٠‏ 


والواقع ان هذه الظاهرة اللافئقة للنظر 
تتطلب منا الحيطة » وعدم تقرير أى زيادات فى 
الأجور أو الحوافز مالم تكن تتايلها زيادات 
مناسبة فى معدلات الانتاج © حتى لا تصيح 
تعويضات العاملين محجرد أعباء لا يقابلها عائد 
مناسب . وئحن نؤكد هذا القول بمتاسبة صدور 
نظام المكافات التش جيعية الجيماعية للعاملين 
بالوجحدات الاقتصادية(؟) والذى يستلزم وجود 
ضوابط » ومقاييس موضوعية دقيقة تكفل التاكد 
من تحقيق الأهداف المخططة وزيادة الانتاحية 


ونعود مرة اخرى الى التأكيد على اهبية 
تخطيط انظية الحوافز بانواعها وصورها!لمختلفة 


, تقرير أصدرته وزارة الصسناعة والثروة المعدئية. الجزه الاول . أغسطس. 1515 ص 26 ويا بعدها‎ )١( 
الجزء‎ ٠. 1515 (؟) تترير وزأرة الصنامة والتعدين عن ائجارات ونتائج! ميال قطاع الصناعة والتسدين عن سام‎ 


الأول يونيو هلا15 هص 6ه وما بعدها . 


الصتافة الاول اا سل سس 55 وما بعدها 8 


0 


٠‏ وتفاصيل هد [ النظام ورذدت بتقريزر وزآرة 


المطبتة فى شركات القطاع العام » وذلك فى ضوء 
الاسسن العامة التالية : 


أ من الاهمية بمكان ربط الاجر بالانتامج بما 
يحقق العدالة وتكافوٌ الفرص فمعاملة العاملين 
وان يستند ذلك الى تخطيط سليم لانظمة الحوافز 
والاجور بزيادات مماثلة فى الانتاجية تفاديا لحدوث 
اى آثار تضخمية تضر بالاتتصاد القومى . 


ومن الاهمية بمكان استخدام الاجور كحافز 
على زياده الاثتاجية ٠‏ كذلك ينبفى وحود تكامل 
بين سيأسات الاجور والحوافز وس ياسةتخطيط 
العمالة على المستوى القومى وعلى مستةوى 
الشركة . 


ب ل تعتبر سدياسسات الحوافز مدخلا لرفع 
معنويات العاملين بهدف رفع كفايتهم الانتاجية 
الى جائب خلق روح الجمامة والولاء للمشروع . 


ج - يثبغى تصميم نظام الحوافز فى ضسوء 
اعتبارات أسناسسية تجمع مابين درأسسمة حاحات 
ورغبات ودوافع العاملين »؛ ودراسة ظروف 
العمل والانتاج بالشركة واهدافها الخططة ) 
وكذا دراسة الظروف الاتتصادية على المستوى 
القومى وكذا الاهداف القومية المتمثلة فى زيادة 
الدخل القومى ودعم التنبية الاتنصادية . 


د يراعى اختلاف انظمة الحوافز باختلاف 
مستويات العاملين وائنشطتهم وطبيعة اعمالهم 
كذلك ففى مجال المحاسسية على الحوافز ينبغى 
الا تتم المحاسبة على اسساس الاجور الاساسية 
والما حت لسالس الويف اارارل »رين قن يبيب 
التنفرقة بين فئات العاملين بقدر مشاركتهم فى 
تحقيق الاهداف المنشضودة . 


ه لس يجب أن يتضهين نظام الحوافز المطبق 
فى الشركة تحديدا لمعدلات الاداء التى ينبعغى 
تجاوزها لاستحتاق الحافز . ويبغى أن تحدد 
هذه المعدلات على أساس علمى دتيق . 


وق تحديد هذه المعدلات ينبغى ان يؤخذ فى 
الاعتبارمختلف الظروف التائمة » سواء الداخلية 
او الخارجية والتى يحتمل ان يكون لها تأثير على 
الانتاجية . كذلك يجب تطبيق متقاييس علمية 
لقياس اداء العاملين فى مختلف المواقع . 


و لس أن تشسجيع الحافز الجماعى لا يبحب أن 
يضحى بتشجيع الحافز الفردى على أسسساس 
الجهد الميذول . 

ز- لا يجب التركيز على الحوافز المسادية 
وحدها ؛ وأئيها يجب أن تمتد ابعاد التحفذييز 
لتشمل الحواخز المعنوية فى مختلف صورها . 


ح - أن الاهتمام بالتحفيز الايجابى لا يعنى 
اهمال التحفيز السلبى ىق صورة عقوباترادعة 
حيثما كان ذلك متطلبا لمتاومة ظواهر الائحراف 
والتسيب والسلبية والاهمال والتقصير . 

ط ل يجب أن يجرى نفييم دورى لنخ ام 
الاتتصادية 1 صوع العائد هنك 7 صو ره : 

زياده وتطوير الانتاج . 

ب تحسين جوده الانتاج أو تحسان الاداء 
حلا ها . 

خفض تكلفة الانتاج كنتيجة مباشرة للحهد 
الميذول »؛ مما يترتب عليه معدل استهلاك الوةقود 
وأوازم التشغيل ومعدل استهلاك قطع الغيار 
وحخفض وقفث الاعطال ومعدلات الحوادث 
والقضاء على الفاقد والضائع . ويتطلب ذلك 
وحود أنظمة دئيقةه لحسائات التكاليف 0 

تحقيق أرباح نتيجة جهد العاملين . 


ى ‏ يجب الاهتمام بتخطيط الانتاج »؛ حيث 
أن وضع خطط انتاجية سليمة توضح المعايير 
العامة والتفصيلية المستهدفة يعاون فى تتنفيذ 
سياسة سليمة للحوافز ترتبط بالانتاج . 


1 
ا الادارة 


ولاس ياغ الصر ف صر 
وسائل رم إمكانياءالبنوك لرفعر لا المية 


فى كلمات محددة تناول رئيس الجمهورية فى اجتماعه بقيادات العمل الاقتصادى فى ١.‏ 
يوليه 1 متساكلنا الاقتصادية » وابعاد التحرك المطئوب لاعادة بناء الاقتصاد المصرى» 
وعلاج العجز فى ميزان المدفو عات »؛ واستثمار المقومات التى تتبيز بها القاهرة والمتى بمكن 
ان تجعل منها مركزا ماليا متقدما » مؤكدا على الدور الذى يمكن ان تقوم به البنوك لدفع 
مشروعات الانفقاح الاقتنسادى والمشاركة فى تحقيق التنمية , 

وتتناول هذه الدراسة وسائل تطوير البئنوك الحصرية التى براها الباحث محتقه لاثطلاتها 
فى محال تحبيع وتعبتة الأموال ؛ ولى تقديم الخدمات المصرفية لكافة 'القطاعات الاقتصادية 
بالمستوى المطلوب من حيث سرمة الانجاز والوفاء بالاحتياجات ©» بما يرجى من وراله الاسراع 
فى أعادة البنامء وتحقيق الرفاهية لليجتمع . 


با سس لسسسسسس-----ىم 0-١‏ المقطلبات التمويلية للتنمية ومساهية البنوك فى 


ابراهيم مختار ابرا الا 

ار اريم تحمل الاقتصاد القومى الآثار التى ترتبت على 
نأئب الاير المام للشئون الالية بالبنك المركزى أعطاء الأولوية لنفقات الحر ب(١)‏ »© وتاجيل الكثير 
سبق أن نشرنا له هدة بحوث كان آخرها بعنوان من النفقات الاستثمارية » حتى انتهوت حرب 


ا بنواب الاتتتتيار ودورها قَّ النمى الاتتصادى 1( 


أ . قافا 0 
نشر فى عدد ابريل + العدد الرايع - المطد الثاين كتوبر 1519/5 بنصر عسكرى وسط مجمبوعة من 


الصعاب فى متدمتها الالتزامات التى تخلفت عن 


لل ل للب لب بيب يط | تروضى التسليس والمحافظة على القوة العسكرية؛ 


1 بليون جنيه مصرى خلال النترة من يوئية 1971 الى نهاية ديسيير ه/اة! 


آه 


وكبر حجم مطلوبات الجهاز اللمرق من الحكومة ؛ 
وازدياد حجم العجز فى ميزان المدفوعات ») وصعود 
معدل التضخم ؛ وحاجة معظم المرافق الى 
'التطوير 0 


وبعد خترة انتقالية قصيرة بدات البلاد اعتبارا 
من عام 1937/8 تنفيذ خطة خمسية قدر الاستثمار 
فيها بحوالى ١؟‏ بليون دولار » تقوم على اعطاء 
الاولوية لمشرومات البنية الاساسية؛ثم الصناعات 
التصديرية » فالصناعات التى تعتمد على الخامات 
المحلية وتوفر فرص العمالة » ومن المأمول أن 
تعسل البلاة. على كبورق خازيني © لالب ين 
المنطقة العربية » فى شكل معونات وقروض طويلة 
الاجل واستثمارات حكومية وخاصة فى حصدود 
هر ؟! بليون دولار » وآن تزداد المدخرات المحلية 
لترتفع نسبتها من اجمالى الناتج المحلى الى ١6‏ / 
فتوفر هرلا بليون دولار ٠‏ 


ومن الطبيعى أن تلثى مشاكل مصر أهتماما 
خاصا من الدول العربية المنتحة لليترول ©» فقفد 
أعلنت السعودية والكويت وأبو ظبى وقتطر عن 
استعدادها لتزويدها بدعم مالى عاجل بحوالى 
دولا ليون ولا 4 عن الساهية ل انفيياء 
صندوق لدعم الاتتصاد المصرى . كما ان هناك 
أمام محصر امكانية الاقتراض من الصناديق الثى 
ظهرت مؤخرا وهى صندوق النقد العربى(١)‏ ؛ 
وصندوق الأوبيك الذى ينتظر أن يقدم للدو ل النامية 
تروضا فى حدود ١.‏ مليون دولار بدون فائدة) 
وصندوق (0صناة قتتت 586) ٠‏ هذابالاضافة 
الى القروض التى تسعى مصر للحصول عليها من 
صتاديق التئمبية الأخرى مثل الصندوق العمربى 
للانياء الاقتصادى والاحتياعى © والصئدوق 
الكويتى للتئبية الاقتصادية وصندوق أبو ظبى 
للائماء الاقتصادى العربى » وصندوق التنميمة 
السعودى ») والبنك الاسلامى للتنمية . 


و لما كان الاعتماد على المصادر السائقة 
للتمويل لا يكفى لمواجهة احتياحات الاقتصاد 
المصرى ) فقد بات من الضرورى أن تعيل مصر 
على احذاب .رؤونن الآنوال اسنتناذا الى 
اكتصاديات السوق . ومن هذا المنطلق صسدر 
القانون رقم ؟5 لسنة 119/5 الذى فتح مجالات 
الاستثمار أمام العرب والاجائب ؛ وقدم ضمانات 
جدية لهم ضد مخاطر التأميم والمصادرة » مقررا 
اعفاءات ومزايا ضريبية مشنجعة على انفمساء 
المشروعات فى مصر . كيا تعمل السلطات جاهدة 
لتطوير النظم الادآرية لرفعمستوى الاداء والقضاء 
على التعقيدات المكتدية ومواطن الاختناقات بها 
بهيىء المناخ لقيام تلك المشروعات ونجاحها . 


وغنى عن الديان أن نؤكد على ما يمكن أنته 
به البئوك فى مجال تجميع الأموال من الأسواق ؛ 
وذلك عن طريق قبول الودائع بأنواعها؛ و الحصول 
على القروض وضمان القروض المقدمة من أجهزة 
تمويلية أخرى والمشاركة فى مجموعات التمويل ) 
والمساهية فى تأسيس وتطوير المشروعات؛واعداد 
دراسات الاستثمار والجدوى وتقييم المشروعات؛) 
وتقديم الحُدمات الاستثيارية المتعددة ©» والاشراف 
على الاصدارات ااجديدة للأسهم والسئدات 
والترويج لها »؛ وتمويل عمليات التجارة الخارجية 
وذلك عن طريق تقديم التسهيلات الاثتياتية 
للمستوردين »© ومنح تمويلات مقدمة للمصدرين ؛ 
وضمان التسمهيلات اللازمة لتلك العبليات . 


ولآهميةهذا الدور الكبير سمم قانون الاستثمار 
رقم 57 لسنة 15175 لرأسن المال العربى »والآجئيى 
بأآن يكون مع رأس المال المحلى بنوكا تجارية 
مشستركة تقوم بعمليات بالعملة اللحلية والعملات 
الآجنبية وقد بلع عدد هذه البنوك ثلاثة . كما أجاز 
تكوين بنوك استثمار وبنوك اعمال يقتصر نشاطها 


)١(‏ أنقفاته الدول العربية برأسهمال قدره 06ل مليون وحدة سحب خاصة ‏ لتحقيق عذة أفراض من بيتها تقديم 
تروض قصيرة الاجل لتصحيح اختلال موازين المدفوعات فالدول الاعماء . 
(؟) أنشاء صندوق النتد الدولى من فائش مبيعات الذهب لتقديم دعم أاضاق للدول التى تمانى من خلل فى موازين 


بدفوهاتها . 


٠ 


على العمليات التى تتم بالعيلات الحرة وذلك فى 
شكل مشروعات مشتركة أو مملوكة بالكامل لرأس 
المال العربى أو الأحنبى ؛ وقد تامسن هن هذه 
البنوك بنكان بالاشتراك مع راس الال المحلى » 
وافنا عقر فرعا لبنوك خارجية . ووفقا لنظاء 
المناطق. الحرة رخص بفتح فرع لبنك اجنبى(١)‏ . 
وذلك مخشلاف العديد من مكاتب تبثيل البنوك التى 
تم انشاؤه فى الحقدة الآخيرة . 

ويعكس الاقبال على ارتياد مجال العمل المصرق 
من جانب المستثمرين ثقة المإسسات المالية فى 
الخاريح فى حدية ما اتكذته مصر من اجراءات 
لتطبيق سياسة الانئفتاح الاقكتصادى فضلا عن 
الاطمئنان الى فرص ومستثشدل الأعمال تهدبينا 1 
كمايشكل قيام هذه البنوك فى حد ذاته عنصرضمان 
وثقة للمستثمرين والشركات الخارجية التىتريطها 
عادة صلات وثيقة بالأجهزة المصرفية » وهومايميهد 
الطريق لتيامها بالمشروعات التى تحتاج اليها 


تعديلات اساسية فى التشريعات المصرغية : 

ورغبة فى تهيئة مناخ العمل امام البنوك المصرية 
للانطلاق فى ظل هذه المتغيرات ؛ ومع التطورات 
0 فى هيكل البنوك وتلك المنتظر حدوثها غ 
سسدأ من الضرورى اجراء التعديلات اللازمة فى 
التشريعات المصرفية القائشمة حتى يمكن للدنوك 
المصرية أن تتنافس مع البئنوك الأجنبية فى القيام 
بالدور المطلوب نحو تجميع وتعبئة الاموال وخدمة 
المستثيرين والمشاركةالحادة فى البناء الاتتصادى. 


وفى هذا الشأن صدر قرار رئيس الجمهورية 
رقم 517 لسنة 1951/2 خئص على الغاء القرار 
الجمهورى رقم ؟17؟؟؟ لسنئة 159/1 الذى كان قد 
صدر لتحديد اختصاصات وحدات الجهاز الممرنى» 
العيليات والأنشطة المصرفية لمختلف القطاعات »2 
كيا صدر الكانون رقم 1١٠١‏ لسسنة ه/59١‏ محققا 
عده أهداف من أهمها : 


تخويل البنك المركزى كافة السلطات|تنظيم 
السياسة النقدية والمصرفية والاشراف على تنفيذها 
وفقا للخطط القررة » وبسط اشرافه ورقابته على 
فروع البنوك الأجنبية الى جائب بنوك القطساغم 
العام , 


استحداث انواع جديدة من البنوك للعمل 
في مصر تمه تيثيا مع متطلبيات ناما الانفتساس 
الاقتصادى ؛ وذلك بالتنسيق مع قانون اسستثمار 
الملل العريى والاجئبى رقم ؟؟ لسنة هل/ا5١‏ . 


كفالة المزيد من الحرية للبنوك المصرية فى 
ممارسة نشاطها » وفتح مجالات العيل أمايها 
فى تجميع المدخرات والقيام بيختلف الوان التمويل 
المحلى والخارجى؛والمشساركة فانششاء المشروعات 
وشركات الاستثمار بما يسمم لها بالاسهام فى تنفيذ 
سياسة الاتفتاح الاقتصادى . 


الانتاجية وتئفيذ الاستثمارات اللازمة لاغراضها 
دون التقيد بالنظم المقكررة فى الحكومية والتطام العام 


استثناء العاملين فى الجهاز المصرفى من 
أحكام قوانين العاملين فى الدولة وفى القطاع العام؛ 
بحيث يكون لهم لائحة خاصة للاجور والحوافز 
ويدلات السفر تتفق مع طبيعة لعجل فى هذا 
القطاع . 


نحو تعديل مسار البنوك لتحقيق الانطلاق : 


اذا كانت البنوك المصرية قد كيفت يدها 
لستوات طويلة عن القيام بدورها الطبيعي فى 
المساهية فى تغطية رؤوس أموال المشروعات أو 
المشاركة فى تأسيسها أو تقديم التروضى للتمويل 
الاستثمارى وذلك على اسبساس أن كافة مور 
التمويل المثسار اليها تتم بالنسبة لوحدات القطاع 
العام عن طريق الموازئة المامة للدولة بحيث 


)١(‏ بيان البنوك المسجلة لدى الينك المركرى المسرى فى !ا اغسطس 58اة) 
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اتتصر دور البنوك تدعا لذلك علىتغطية احتياجات 
التيويل الجارى فقتط »© مان هذه المفاهيم تغيرت 
الى حد كبير فى ضوء سياسة الانفتاح الاقتصادى» 
والمطالب الطموحة للنمو الاتتصادى وما يستتبعها 
من الحاحة الى الاعتماد على جهود البنوك فى 
اجتذاب الأموال من الخارج وفقا لأوضاع 
اتتصاديات السوق ؛ والاشتراك فى اقامة 
المشروعات مع المستثيرين العسرب والاجائب ؛ 
والوقاء بالخدمات المصرفية لتلبية الاحتياجات 
المتطورة فى مختلف ميادين النقاط الاتتصادى . 


وتحقيقا لهذه الأهداف لابد أن تهيىء البئوك 
نفسها للتعامل مع الأسواق المالية العالمية 
والمستثيرين » ونجاحها فى رسالتها يرتهن بالتنظيم 
السليم والادارة الناجحة . والتنظيم السلم توامه 
تقسيم العمل وتوزيعه بما يحقق الدقة والانسياب) 
وشغل الوظائف بالعناصر البشرية القادرة على 
تحيل مسئولياتها » وتبسيط أنظية العيل ؛ مع 
الاستفادة من استخدام الأجهزة الالكترونية. هذا 
بالاضافة الى أهمية وضع نظم مئاسبة للأجور 
والحوافز لضمان رفع الكفاية الانتاجية للعاملين ؛ 
واستقرار العمالة » والعناية بالتدريب لاع داد 
الكوادر المصرفية القادرة على القيام بعميليات 
الاستثمار والتمويل . 


ولا يحب أغفال أهمية الارتقاء دبيستوى الأداء 
الادارى وتوفر القادة الاداريين المؤهئين علميا 
وعيليا لمارسة مهام وظائفهم مدكفاءة واقتدار : 


تطوير أحراءات المعمل فى البنوك : 


لأشك أن تئوع عمليات البنوك وامتداد خدماتها 
الى الأعداد الهائلة من جماهير المتعاملين فىالداخل 
والخارج » فضلا عن اعتبارات المنافسة التى 
اوجدتها البنوك المشتركة وفروع البنوك الاجنبية 
لابد وآن يدفع البنوك المصرية الى اعادة النظضر 
فى أساليب ونظلم العيل سعيا وراء تحسينمستوى 
الآداء وتخفيض التكلفة واشضباع احتياجات 
المتعاملين وتحقيق دقة الانجاز ومروئة التنفيذ دون 


اخلال بضوابط المحافظة على سلامة الموحودات 
والقيم المالية ) وهى جميعها من أسباب تنبيسة 
الثقة التى يركز على توافرها نجاح البنوك 
واطراد نشاطها . 


ولا يخفى فى مجال التنظيم أهمية وجود دليل 
للعاملين يوضح اجراءات العمل فى ادارات البنك 
واقسامه » ومثل هذا الدليل يفيد مئه قدماء 
العاملين عفدما يرغيون فى التأكد من أحدى 
خطواكه العيل.وينيه بعسيفة قاسة النتدنن 
لأنه يوضح لهم صورة كاملة لما ينيفى أن 
يكون عليه تتابع سير العمل فى كل وحدة داخل 
البنسك . وترفق بهذا الدليل عادة نماذج من 
الاستمارات والاوراق والمستندات التى يتم العيل 
بها ويكون ذلك فى الأعمال النيطية . ومما لايحتاج 
الى أيضاح أهمية مراجعة دليل العمل وتعديله 
بهدف تحسين الخدمة واحختصار الاأحراءات 
وتيسير انسيلبها الى طالبيها . 


وبالنظر الى تشضصعب العمليات المصرفيةوتداخلها 
وما يتطلبه احكام الرقابة والضيط من اميساك 
العديد من السجلات واثبات مراحل انجازها أولا 
باول فان الاستعانة بالاجهزة الالكترونية المتطورة 
تحقق مزأيا السرعة والدقة واستخراعم العديد 
من المخرجات المفيدة . واذا كانت بعض البنوك 
الممرية تستعين فى الوقت الحالى بخدمات مفل 
هذه الأجهزة فان ذلك ما زال يتم بقدر محدود . 
ويتطلب الآمر المزيد من العئاية بدراسة هذا 
الموضوع والاستعانة ببيوت الخيرة المتخصصة 
لوضع الخطط المناسبة للتوسع فى الاستفادة من 
خدماتها ؛ ولا تخفى الاهمية الكبرى للتدريب على 
هذه الأجهزة سواء هيما يتعلق بادارتها وتصميم 
البرامج المختلفة وذلك ضمانا لسلامة تشغيلها 
والاستفادة منها على النحو المستهدفه . 


وفى مجال تنظيم البنوك يحب الا ننسى اهمية 
أختيار هذه الأماكن واعدادها بما يكنل توافسر 
الاضاءة والتهوية وسهولة الحركة وحسناستقبال 
العيلاء وراحتهم » واحتياطيات الأمن والمحانفئلة 


أنسياب الاعمال والمستئدات بين الادارات التى 
تؤدى الخدمات اللمتكاملة تحقيقا لسرعة الائجاز 
المصرية حاليا نتيجة لاعتبارات متعددة فى مقدمتها 
القيود التى غرضت عليها فى السنوات السائقكفة 
وكدلت حريتها فى. القيام بالانشساءات الرأسمالية من 
أبنية وتجهيزات حديثة . 


تئمية الخبرات المصرهيكة : 

بذلت البنوك المصرية فى السنوات الأخيرة 
الجهود لتدريب العاملين واتخذ ذلك صورا مختلفة 
منها أقامة مراكز التدريب والاستفادة من المنح 
التدريبية المقدمة من المنظيات والمؤسسات الدولية 
والمصارف الأحنبية . 


ورغم ذلك الاهتمام فما زال هناك بعضجوانب 
القصور فى أنشطة التدريب المتاحة حاليا تقلل من 
فاعليتها فى تحقيق الاهداف المرجوة وذلك لأسباب 
عدةمئثهيها: 


القصور فى تحديد القدر المتطلب تزويد المتدربين 
به من المعلوماتوالمهارات والخيرة اللازمةلاحداث 
التغيير المطلوب لرمع الكفاية . والتعرف على هذه 
الاحتياجات يتطلب توافر توصيف دقيق للوظائف 
التى سيشغلها المتدربون ليتسنى تحديد المستوى 
المطلوب رفع المتدرب اليه ليياشر اختصاصاتها 
ووأحباتها . 


؟ ‏ القصور فى تخطيط المناهج » فنقل مناهج 
تدريبية مطبقة فى مجتمعات آخرى قد لا يحتق 
الهدف اذا لم يتم الربط بين التدريب والبيئة والواقم 
العملى » مع ملاحقة تطور الاحتياجات أولا بأول . 


المسئولين عن التدريب سواء من ناحية الخبرة أو 

القدرة على نقل وتوصيل المعلومات الى المتدربين . 
1 الا تتحقئق فى حالات كفية المواعمية بين 
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اأفكريين ومستويانهم الوظيفية » خاسسة وان 
أساليب التدريب متعددة الصور. 


ومما لاشك فيسهكه أن التدريب النفاجح هو الذى 
يستخدم الاسلوب الذى يحقق مساهية المتدربين 
2 أنمى درجاته » دون الاعتيات على الأسلوب 
التعلييى حيث يجتيع المتدريون للاستماع الى 
محاضرة تلقى عليهم من مدرب يركز اهتهيامه فى 
المقام الأول على الموضوع دون الفرد المستمع , 

ه - عدم توافر وسائل الايضاح المساعدة على 
تفهم النواحى التى يتم التدريب عليها »© وكذا عدم 
وجود دليليساعد المدرب على القياميدوره لطلوب 
فى عملية التدريب . 


1 صعوية تقييم التدريب التقييم الصحيح 
والاطمئئان الى نتائجه خاصة اذا عاد المتدربون 
الى ممارسة اعمال لا تتنئاسب مع ما تم تدريبهم 
عليها؛أو لميعطوا الفرصة من رؤسائهم لاستخدام 
أو تحلطبيق ما دربوا عليه . 


لاس لا توفر بعض برأم التدريب حوافز فعالة 
للمتدربين مما يضعف من اقبالهم عليها » فالمتدرب 
لا ييغى التدريب لمجرد التئمية الشخصية فحسب ): 
وأئما يأمل من ورائه تحقيق تقدم أكبر واكتساب 
الحوافز المادية والأدبية التى تبعث على التنائس 
فى التحصيل , 


ولهذا تبدو أهمية الاهتمام بوضع برامجتدريبية 
من مستويات متتابعة تراكمية يراعى فى تنفيذها 
تونير مقومات النجاح التى اشرئا اليها » وذلك الى 
حائب تنفيذ برامج تخصصية لاعداد الخبرات 
الناسبة التى تحتاج اليها البنوك الصرية فى مجال 
العمليات المالية والاسستثمارية ذات الطابع الدولى 
تركز على دراسة الاسواق"اكالية العالية وشر- 
نواحى الاستثمار المختلفة فى الودائع بالعيلات 
الأجنبية وكهاداتث الايداع وى الاستثمار أت 
العتارية ) ودور المصارف فى دراسسة المشروعات 
وتكوين مجموعات التمويل . وتلنيذ مثل هذه 
البرامج يتطلب الاعداد الدقيق » وحسن اختيار 
العناصر امطلوب تدذريبها »؛ وتدبم الخبرات التى 


يمكن أن تقوم بالتدريب على نحويوائم بي نالنواحى 
النظرية والنواحى العملية » كما قد يكون من المفيد 
الاستعانة بخبرات تدريبية دولية لهذا الغرض : 


السلوك المطلوب من القبادات الادارية : 


اذا كانت الادارة أمائة يضعها المجتمع فى رقاب 
المديرين © فهى كذلك قيادة ومسئولية تضيع على 
عاتق المدير أن يكون دائما قدوة لمن يعملون معه ؛ 
فعلية واحب تدريبهم وتأهيلهم لاخذ أماكنهمتدريجيا 
فى صفغوف القياده الادارية بعد استكمال نضجهم ) 
وهوما يعاون على سد العجز الذى تعائيه البنوك 
المصرية فى الاحتياطى المدخر لشفل الوظائف القيادية 
فى المستقيل . 


والادارة الناححة يجب أن تستند فى قرارائها 
الى التشاقكش والتفاهم والوصول الى الاقثناع قبل 
اتخاذ القرار أو التصرف » ولا ينقص ذلك بطبيعة 
الحال من حرية الادارة فى حركتها أو من حتها فى 
ضار لأئهة يححب الصورة العامة عمن تعنيهم 
ويفصلهم عن محيط عملهم » ويجعلهم لا يتبينون 
بوضوح الطريق المطلوب أن يسيروا فيه نحوتحقيق 
الأهداف المطلوبة . 


واذا كانت الادارة الرشيدة تعتمد على الئقاش 
ثبل اصدار القرار مانه من انيد كذلك الأخذ 
بقاعدة التفويض فى الأحوال التى يبدو يها فائدة 
وخاعلية اتخاذ القرار فى اقرب نقطة من منبسع 
الحاجة اليه . 


ولاشك أن بن مقومات نجاح الادارة ايجاد 
الوسائل المناسبة لضمان سهولة ووضوح وصول 
التعلييات والأوامر الادارية من أعلى لأدنى 2 
وسهولة وصول البيانات من مختلف مواقع التئفيذ 
الى الادارة العليا.و اذ تلاحظ عادة سرعةوسهولة 
تقل التعليمات الادارية نحد أن المعلومات التى 
ترغب المستويات الدنيا فى توصيلها الى الادارة 
المليا قلما تجد الوسيلة للوصول الى عملها . 


الآدارة بالأصداف : 


لاضك أن الخد بنظام الادذاره بالأهداف يبحئق 
عدة مزايا لعل اهيها وضوح الرؤية فى الاهداف 
المطلوب الوصول اليها » والاهتمام بربط الانفاق 
العاملين لزيادة الإنتاجية وتحسين مستوى الأداء 
وتقليل التكلفة ؛ وتوافر روح التعاون غيما بيئهم 
أنهم سيتأئرون نتيجة عدم تحقيق الأهداف »© كما 
سيحقق دعم الرقاية الذاتية حيث يصدح الالتزام 
الذاتى أاقوى مصدر للرقابة وأكثر هاعلية من ركابة 


ولذلك يحب أن تعنى البئوك بوضع الأصداف 
التى تعيل لتحقيقها فى ضسوء الامكانيات المسالية 
والبشرية المتاحة ؛ مع تقرير المعايير الحُامسةٍ 
بالرقاية ومتامعة الأهداف . 


وللوصول الى تحديد هذه الأهداف يجب توافر 
بيانات ومعلومات كافية عن : 


١‏ - تحليل الموقف الحالى للبنك وادائه خلال 
السئوات الحخميس الماضية بالمفئارنئة مع البتنوك 


المنافسة . 


؟ س مراجعة العوامل المؤثرة فى نقساط البنك 
مثل التوزيع الجغر افو الاتتصادى للسكان وانواع 
المهن والآنقطة التى يزاولونهسا وحجم الدخول 
المتاحة لهم » والعوامل الاجتماعية والثقانفية ؛ 
والتغيرات المتوقعة لهم فى المستقبل » هذابالاضافة 
الى التوطن الصناعى والتجارى والزراعى على 
مستوى الجمهورية وتطور المشروعات المختلفة ؛ 
وحجم رؤوسس أموالها وعدد الماملين يها ونصيب 
البنك من القطاعات المختلفة التى تخدمها الدئوك 


وضمع تقديرات وأهداف حول ما يلى بصفة 
أساسمية : 


/ام 


| آرقام الزيادة المطلوب تحقيتقها فى كل من 
الودائع والسلف وق سائر الخدمات المصرفيسة 
الأخرى ؛ على ألا يتم ذلك على أاساس تحكمى » 
يل بالمناتشضة والاقناع بامكان تحقيق الهدف مم 
المناطق التى بها فخروع الينك المختلفة . 

؟ - الأرياح المستهدف تحتيقها ونسبتها وكيفية 
الوصول اليها . 

 '"‏ الأآهداف الأخرى المتعلقة بيمستوى الخدمة 
المؤداه » أو باضافة أعمال وخدمات مصرفية 
جديدة 4 أو القضاء على شسكوى المملاعء . 

وتحثيقا لهذه الأهداف يكين أن الينئك ابلس على 
نحو تحديد القطاعات التى يوجه جهوده نحو 
لتقديم الحُدمة المصرفية على نحو مرض »مع ايجاد 
الوسبلة المفاسية التى من شضأنها أن تواق ادارة 


راضين عن الخدمات التى تكدم لهم 6 ويساعد على 
ذلك أن تكون هئاك أهداف يسعى الدبنك الى 
تحتيقها فى هذا الصدد كما سبقت الاثسارة . 


ووضع الأهداف وخطط العمل يكون غير عملى 
لدة أكثر من حمس سنوات »© أذ يخضع وضسع 
الأهداف والخطة الى العديد من العوامل المتغيرة) 
وعلى الأخص ما يتعلق بأوضاع السكان والدخل 
والعمالة والائقاق » كما يرتبط بذلك تقدير الينك 
لامتداد فروعه والئمو المثالى له فى ضوء امكانياته 
وقدراته على التطور . 


ولعل من أهم الأهداف التى بجحب أن يضعها كل 
بنك بعناية هو تحديد ما سوف يتاح له اجتذابه من 
الموارد الخارحة بالعملات المختلفة سواء كان 
ذلك فى شكل مساهمات فى مشروعات جديدة أو 
كتروض وتسهيلات ائتمانية » ويتم وضع هذا 
الهدن بصفة خاصية بالتتمسق مع متطلب فى الخداة 
العامة للتئمية وأولويات الاستثيار المستهدفة . 
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دور الادارة فى التحفيز 


يقول دوجلاس ماكجر يجور فى كتابه « القيادة والتحفيز » أن الادارة مسنولة عن تنظيم 
عوامل الانتاج ‏ المال والخامات والمعدات والافراد . لخدمة الاهداف الاقتصادية , 
والافراد بطبيعتهم ليسوا سلبيين أو مقاومين للمتطلبات التنظيمية »> واذا ما كانوا عذاك 
فنتيجة أخطأ اانظمات نفسها » فالحافزية وقابئية التطور والقدرة على الاضطلاع بالمسئولية 
والاستعداد اتوجيه اللسلوك نحو تحقيق أهداف اانظبة » كل هذه موجودة بالطبيعة فى 
الافراد ولن تخلقها الادارة فيهم » ومستولية الادارة ان تيسر كلافراد التنرف على هذه 
الصفات الانسانية وتنميتها بانفسهم ... أن العمل الاساسى ثلادارة أن ترتب الاوضاع 
التنظيمية ووسائل العمل بحيث يرى الافراد آن خير وسيلة للتحقيق اهدافهم أن يوجهرا 


جهودهم نحو تحقيق اهداف الملظمة ,,., 


ميتي جص ا 


جرت 


يتداول الكاتب فى هذا المقال موضوها تناولته اقلام كثرة ©» ولكن الحديد فى معاله هو 
ريط الاجتمامى والنفسى المتخصص بن العلاقات العامة والادارة العامة من خلال التحديد 
العلمى الدقيق لنشاة العلاقات العامة وضرورتها ووظيفتها واخلاقياتها وتعاريفها ومجالاتها 
وأهميتها! للادارى العام من أحل رهضع المروح المعنوية وزيادة معدلات الانتاجح واستحالة قدر م 
الادارى العام على أدارة ظهره للعلاقات العامة لانها وسسيلته من اجل الحصول عثى تابيد 
الرأى العام لبرنامجه أو كنشاته » لانها العملية ألتى يستطيع التنظام بها ان صلل 
احتياهات ومتطلبات كل الاطراف المعنية » حتى يقود نفسه اليها رهو اكثر توافقا .. 


ترئئدط العلاقئات العامة بالادارهة العامة أرثباطا 
السائدة فى منثأة ما مرتفعة »© فان ذلك يعزى 
١‏ ج31 111 1 
ده زيدآن عبد المباقى 
استاذ علم الاجتماع المساعد بكلية الينات الاسلامية 
جابعة الأزهمر 
سدق أن نثيرنا له عدة بحوث كان آخرها بعئوان 
( البيانات الاماسية للعبلية الادارية 6 فى عدد أبريل 


ل 


النجاح ؛ عليه أن يوفر برنامجا مدروسا للعلاقات 
العامة يسهم فى استمرار ارتفاع الروح المعئوية 
بين الادارة العامة والعلاقات المعامة . ما هى 
العلاثات العامة وكدنف يسقطيع الادارى العام أن 
العلاقات العامة فانها تدخل فى صميم مجال 
سياسة الادارة » غففى كل مجال نوعى من مختلف 


ذه 
سه الاداره 


الأنشطة يتعايل الادارى مع عدد من أفقراد 
الجمهور مثل : العاملين بالمنشاة والمتعاملين معها 
واتحادات العمال » ومختلف تكتلات القوى 
الاتتصادية والاجتماعية .. وكل تلك التشكيلات 
غير المحددة او المحدودة يطلق عليها أسسم 
«الجيهور» ولذلك يبرز تساؤل هنا عما اذا كانت 
العلاقات العامة هى الوسيلة التى يصيح بها 
المواطنمحيطا بالآمور 5 وعما اذا كانت تزيد من 
سيطرة المديرعلىمااخذ يعرفباسهم «دولةالادارة) 
بشكل متزايد 5... أم أن العلاقات العامة لاتزيد 
عن كوئها تكنيكا 1662210118 'يستطيع الموظفون 
الغموميون عن طريقة أن يتعاملوا مع المواطن 
بحيث يفلتون 8115 10من هذا التحكم الجماهيرى؟ 
وفى الحتيقة فان العلاقات العامة لها كل تلك 
الأبعاد والخصائص »© ومن هنا تأتى ضرورتها 
وضرورة العئاية بها , 


نسأة العلاقات العامة : 


يذهب « باجيت كوك 00016 28866 الذى كان 
رئيسا لعهد لندن للعلاتقات الى أن أول من 
استخدم تعبير « العلاقات العامة » هو الرئيس 
الأمريكى الثالث توماس جيفرسون سسنة ١8.5‏ 
وكّان المتصود به يومئذ « الحالة المقلية » 
تنازويك 01 565156 لكل أو حالة «اأزاج» بمعنى أن 
المقتصدود بالعلاقات العاية لدى ١‏ حيفرسون »6 
هو حالة العقل أو المراج »© أو حالة المواعية فيما 
بين العقول والامزجة . 


غير أن « فيردييه .11 ,76103167 الفرنسى » 
يرى أن تعبير « العلاقات العامة » لم يستخدم قبل 
سنة 1881 حيث لم يستخدمه أحد قبل المحامى 
الامريكى دورمان أيتون 18608 تتقصده2 فى 
محاضرته التى القاها فى جامعة « ييل » 5818 
الامر يكية بعنوآن « العلاقات العاية وواجحبات 
امهمن التائونية )١(»‏ . 


ولكن الرأى المؤكد أن الص حفى الأمريكى 
« ايفى لبيى » 61م[ لإلائل الذى افتتح مكثبا عالميا 
للعلاقات العامة بسئة ١5."‏ ليكون فى خديمة 
المؤسسسات الكبرى هو أول من اسستخدم تعبير 
العلاقات العامة ومأرسن وأحياتها . 


عندما بلغت الرأسيالية أوجها ابان القسرن 
التاسع عثر © وبلمٌ التنافس أشده فى أواخر 
هذا القرن بين الشركات الرأسمالية ©» وراحت 
كل منها تقلل من أجور العاملين بها لتتمكن من 
منافسة الشركات الاخرى عن طريق تخفيض 
الأسعار . ومن ثم للم تعد اجور العيال يومِئَدْ 
تكفى أحتياجاتهم الضرورية . وبالتالى ائتشر 
اليغض والكراهية بين العمال وأصحاب الاعمال» 
وظهر ها يسسمى بروح المهنة)) © أى الروح 
الطبقى » الأمر الذى دفع كلا الفريقين الى التكتل 
فى مواجهة الآخر . وانهاز الراى العام 
الاوروبى والامريكى يومئذ للعمال ضدد اصحاب 
الأعمال أمثال ورد وروكفلر ورينو ... وغيرهم 
الذين أصبحت سمعتهم ‏ نتيجة لذلك ‏ فى غايبة 
السوء © ولا سسيما بعد انتشار التعطل وزيادة 
البؤس بين الفئئات العماملة ٠‏ وزاك موتف 
الكراهية دين العمال وأصحاب الاعمال اشتهال 
بظهور التايلور يه 18/10151813 وهو مذهب 
« تايلور ») الذى عين مستثارا لكثر منالشركات 
وطااب بزيادة الانتاج وفق قواعد علمية مع تقدير 
الاجور على اسس علمية » بالاضافة الى قيامه 
بكثير من الابحاث والدراسسات حول الطرق 
والأساليب التى تغرى العامل بالانتاج وتجعله 
متفانيا فى عمله © وقام بقياس الاجهادات التى 
يعانى منها العمال وكيفية التتليل منها ؛ ورم 
لذاك طريقا علميا واضحا عن طريق مقاييس 
دتيقة والزم الادارة بذلك : حتى ان تايلور يوصف 
بأنه اب الادارة العلمية . ولكن يبدر أن وسائله 
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والأوقات الطويلة التى كانت تستغرقها دراسات 
لم تكن ق صالح العمال . ومن ثم فقد كره العمال 
تايلور ووسائله واقتراحاته وأصسلاحاته وقامت 
الاضرآبات فى نفس المصائع التىاخذت بنصائحه. 
وبذلك بات الجو مشحونا بالكراهية والحقد 
واليغضاء بين العمال وأصحاب الأعيال . 


ونتيجة اكل ذلك اسستقر الراى يومئذ على ان 
المؤسسسمات الراسيالية هى مؤب.سات لتتل 
العامل فى مسيل حياتها . ولما كانت مصاحة 
العايل هى مصلحة صاحب العمل ؛ وزيادة 
الانتاج لا تفيد أصحاب العمل وحدهم »2 وانيا 
تفيد العمال أيضا »© فقد كان من الضرورى البحث 
عن وسيلة لازالة القبح والجشيع والانانية التى 
أحاطت بوجحوه أصحاب الاعمال وقخصياتهم 
وتحويلها الى كخخصيات جذابة . وقد أهتدى 
البحاث الى فكرة تقوم على ضرورة وجود 
وسسيط بين العيال ومعهم الراى العام وبين 
اصحاب الاعمال لتصحيح الموقف الاجتماعى بينهه 
ونزع الأسلاك الشائكة منه حتى لا ينفجر الموتف 
ويدمر الجميع . وكان هذا الوسيط المقترح هو 
« العلاقات العامة )١(»‏ . 


وظيفة 1 لعلاقات العايك 1 


اذا الوظيفة الاولى للعلاتات العامة هى انشماء 
جسر من التفاهم بين أصحاب الشركات والجمهور 
عن طريق ازالة سسوء التفاهم بين الفريقين 
وازالة جو الحتد والبغضاء والكراهية الأى سماد 
بينهما . وان تشرح للجمهور وتقنعه بالسياسة 
التى تسسير عليها الشركات فى الانتاج وفى الاجور 
أو فى توزيع الأرباح وفى مختلف علاقاتث «شروط) 
العمل . غير أن الازمة الاقتصادية سنة ه؟ؤا١‏ 
أدت الى تعويق العلاقات العامة عن اداء وظيفته 
بعض الوقت حتى أن البعض نظر اليها باعتبارها 
نزفا لا حاجة للمجتمع اليه . ولكن الرئيس 


روزفلت 80086961 وضع حدا للتنافس الششديد 
بين الشركات والزيها بأعادهة العمال المفمسولين 
واعطائهم بعض الاجور ان لم يكن كلها . والذى 
دفعه الى ذلك حرصه على الحرية الفردية 
والاكتصادية من حاتب وحوفة من الثيوعية التى 
كان عمرها يومئذ؟ اسنة وجاء على لسان زعيمها 
ان الشيوعية لا تعايشش. نظاما آخر من جائبْ 
آخر . ولذلك عمل روزفلت على تجنيد جيثى من 
خبراء العلاقات العامة لاعداد وتوجيه نداءاث 
الى الشسعب والى الشركات لانقاذ البلاد من 
غياهب الشسيوعنية ؛ وكذلك عقد مؤتمرات 
واصدار الكتب والنشرات والاستعانة بعلماء 
الاجتماع والنفس فى كيفية اقناع الجماهر 
وأصحاب الأعمال باليعد عن الانائية والنظر الى 
المصلحة العامة بعين الاعتبار »© ولا سسيما وأن 
انائية اصحاب الاعمال فى ذلك الحين كان معناها 
ازدهار النزعات الحمراء الوبيلة » الأمر الذى 
قد بؤدى بانقسلاب يطيح بالمجتمع الأمريكى 
الرأسمالى . وقد نجحت العلاقات العامة فى أول 
اختبار لها » ولذلك يقال أن العلاقات العامة قد 
أنقذت الولايات المتحدة الأمريكية من السقوط فى 
برائن الشيوعية سئة ١5595‏ وئتيحة لذلك 
أصبحت أآدارة العلاتات العامة من الادارات 
الرئيسية فى مختلف الشركات والمؤسسات 
والمصالح الحكومية فى أوروبا وامريكا وبقية أثحاء 


- العالم منذ ذلك التاريخ وحتى الآن والى ما كماء 


الله . فالعلاقات العامة منذ ذلك التاريخ 
كها يرى « ميلر » 14111858 اسستاك العلاتات 
العامة فى جامعة هارفارد »© انما وجدت لحماية 
المؤسسسات الاقتصادية والصناعية والاجتماعية) 
ولتؤكد الدلات الحسنة بين كل تلك المؤسسات 
وبين الجماهير ؛ وبينها وبين العاملين فيها ) 
وازالة الغثى والخداع الذى يلحق بااؤسسات 
الاتتصادية عن طريق الاعلان وما يؤدى اليه من 
فقدان الثقة . على اعتبار أن الاعلان والدعاية - 
كبا سئرى يقومان فى بعض الأحيان عل ىالغش.ى 


(|) دكتور زيدان عيد الباقى : وبسائل وأساليب الاتصال فى المجالات الاجتماعية والتربوية والادارية والاعلامية ٠‏ مكسة 
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والخداع » لآن الغرض متهيا هو الحصول هلى 
أكبر نصيب من المستهلكين © وأكبر نصسيب من 
الأرباح ©» لآن وظيفة العلاقات العامة الآأساسسية 
هى اعادة الثقة بين المؤسسة والجمهور »؛ وهى 
الثقكة الذى يضيعها الاعلان والدعاية الكاذبة . 
فالعلاتات العامة » كما يقول « شصالرون ) 
6 66 #عتتتطماط قى مجلة 81131161302 نآ 
عدد ديسسبر 1١3060١‏ « أن العلاقات العامة فى 
اساسها هى الوسائل المستخدية لدى المؤسسات 
لايجاد جو .ن الثقة عند موظفيها وعمالها وثى 
الأوساط التى تتعامل معها وعئد الجيهور © 
وذلك بغية الومصول الى تش جيع سياستها 
ونثساطها وبالتالى الى تقدم مشروعاتها ») . 


أخلاشات العلاقات العامة ٠‏ 

أن مفهوم العلاتات العامة ليس على الصورة 
المشضوهة المعروفة فى محتتمعنا © وائما للملاقات 
العامة اخلاقيات يلتزم بها المتخصصون فيها 
والمستفيدون منها » ومن اهم هذه الأخلاتيات 
ما يِلى ٠‏ 


(| ) وضع الحقيقة ناجعة أمام المواطتين 
والجمهور بلا زيف ولا كذب ولا خداع . 

( ب) ارجاع الثقة الى نفس ية المواطن أو 
الجمهور فى المؤسسة عن طريق عدم الخفاء 
الحقائق . 


( ج ) مراعاة الصالح العام من خلال الأعلام 


المفيد عن المؤسسسة والجمهور © مع التزام 
الأعلام الحياد وعدم الاتحياز : 


2610 601180101181 811 22158.102م058 821 1111011 تلكناوقطا ععصدماعة ه هل وماعغهمأقاصاورلج أ لزانم 


((د) القول بما ينم عن الحقيقة والتزام النزاهة 
بلا زيادة أو نقص لمسح الآثار الضارة التى 


( ه ) العلاقات العامة تقوم على الاعلان 
النزيه » وهو اعلان لا يمكن أن يكون مخطئا 
أو خادعا » والا أدى الى انهيار العلاقات العامة 
نفسدها والقضضاعء عليها تلقائيا , 


تعردف العلاقات العامة : 


لقد تعددت تعاريف العلاقات العامة © ولكنها 
كلها ذات عناصر متشابهة . وعلى سبيل المثال 
يعرفها « ركس هارو » وهو من الرواد فى مجال 
العلاقات العامة بأنها « عام يسستطيع التنظيم من 
خلاله أن يحاول بوعى النهوض ببس ئولياته 
الاجتماعية » وان يحصل على الاعتراف العام 
والموافتة الضرورية للنجاح(١)‏ ويعرفها فى مكان 
آخر بأنها العملية الثى يستطيع بها التنظليم ان 
يحلل احتياحات متطلبات كل الاطراق المعنية ) 
حتى يقود نفسسه اليها وهو أكثر توافتا »(0) . 


والعلائات العامة فى مفردات علم الحياة 
البيولوجى() هى البقاء المنظم والنفوذ 
الرسمى(؟) كما قيل أيضا بصورة أقل تأكيدا أن 
« العلاقات العامة عمل طيب يكسب الثقة 
ويستفرق 6٠١‏ /ز من الوقت فى العمل السليم ؛ 
ثم يستنفد العشر المتبقى من الوقتت فى الجحديث 
عن هذا العمل »(05) وكان ذلك هو رأى « رأيت 
وكرستيان » فى العلاقات: المامة(18) . 
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ومن جهة آخرى تعرف العلاتات العماية(١)‏ 
تعريفا أجرائيا بأنها « العلاقات العامة ليست 
إعيلا تختص به فلة من المهئيين » وائما هى طور 
من الادارة © فالادارة تضم السياسات ٠.‏ 


ويقوم رجال المشورة والعاملون بتنفيذها , 
وعندما يعملون متعاوئين © فان العلاقات العامة 
تستئد الى أساسن سسليم 59(6) . 


ويعرنهوأ « روبرت أبد يجراف .2 أمرةطه1 
تكنو له ( أن العلاقات العامة هى 
بكل بساطة فن دعوة الئاس ليتعاملوا معك ) 
فأنت أو المؤسسة تقوم بعمل علاقات اجتماعية 
معك وى أن يثقوا فيك » , 


ومن كل هذه التعاريف يتضم لنا أن العلاقاتث 
العاية ٠.‏ 


(| )يمكن أن تكون علما © وعليا له أهميته 
وانها لكذلك , 


| ب ) يمكن أن تكون عملية أجتماعية »؛ وهى 
العملية التى تعرف فى علم الاجتماع باسم عملية 
التكيف الاجتماعى . 


| ج ) ويمكن أن تكون فنا لا يقتصر على 


وهذه التعاريف صادثة ومعيرة © فالعلاثات 
العامة علم له مفاهيمه ونظرياتهوقوانيه واهميته؛ 
حتى أنه أصبعح مادة أساسية فى سائر الكليات 
الجامعية المتخصصة باعتباره العلم الذى يدرس 
سسلوك الأفراد والجماعات دراسة عليية 
موضوعية بغهية تنظيم العلاكات الانسائية على 
أساس سليم من المحبة والوعى الاجتماعى ... 


وهى أيضا عبلية اجتماعية © لانها ليست عيلا 
فرديا ؛ وأنما هى من الأعبال الجماعية . 
وهدفها أيحاد نوع من التفاهم والفهم المشترك 
والقبول المتسادل بين العممال وأصحاب الأعيال 4 
وهى بذلك لا تختلف عن عملية التكيف الاجتمامى. 
ولكنها فى الغفالب تتحول الى عبلية اجتماعية 
سلبية ليس هدفها خدمة الادارة والعاملين 
السستيلكين والمجتمع ؛ وانيا هدفها تيسير 
استعلال المستهلكين وتضليل المساهمين وتشتيت 
أذهان المستفيدين من أفراد المجتمع . وكذلك 
تعتبر العلاقات العامة فنا لان الذى تناط 4ه 
مسثوليات المعلاقات العامة ينبغى أن ثتوافر لديه 
مواهب الاخصائى الاجتساعى الذى يسستطيع 
استثمار كل مواهب العاملين فى المنشاة فى 
الاعلان والتبثيل والاذاعة والصسحافة ليضمن 
النجاح لبرنامجه وبرئامج المنشاأة فى العلاقات 
العامة(؟) . 


وعلى ذلك ييكن التول ان العلاتات العامة 
برنامسجح مخشطط للسياسة والعيل يرسمه ادارى 
بقصد أكتسساب الثقة العامة لبرنامحه أو لهيئته؛ 
وزيادة تفهم الجمهور له . 

وما كان الهدف من العلاقات العامة هو أرضاء 
كل فئات اصحاب المصلحة ‏ الجمهور والعاملين 
والادارة ذاتها ‏ فائه من الضرورى أن نتصور 
خطة الادارة العامة فى اطار لمس.يح بحيث يسم 
فى أعدادها كل فرد فى التنظيم » وينئهض بتنفيذها 
كل موظف وعامل © مع تركيزها على هذا 
الجمهور © وان توجه بصفة أساسسية من مكتب 
الرئيس التنفيذى الأعلى . 

وقد يصمم برئايج العلاقات العامة لكل من 
الأغراض الدفاعية والهجومية ... غالتاحية 
الدفاعية منه تعمل على حماية المنشأة من الهجوم 


:3 2 .01 .25 : .2.1 ,بلان13831 (1) 
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ومن سوء الفهم ... والثاحية الهجومية منه 
تسيرع بها الى المكانة والئفوذ .. وهدف ضمنى 
آخر هو اكتساب الثقة نتيجة لما تؤديه من عيل 
متقن . وهذا مظهر يدل على الروح المعنوية 
الداخلية » لان الانسان يتقن عمله عندما يلاثى 
التتدير . 


الموظفين يهتمون بالمستهلكين أو العملاء ») بمعنى 
أهتمامهم برغبات واتجاهات وحقوق من تقدم لهم 
الخدمة ٠‏ والآثر المفيد لهذا الائجاه بال لنسسية 
للمستهلكين يشبه أثر سياسة الادارة المتركزة 
على الموظفين أتُقسبسهم ٠‏ والنتيجة فى كل من 
الحالتين هى ارتفاع الروح المعنوية . ولذلك فمن 
المحتمل أن تحظى الخدمات التى تقدم فى ظل هذه 
الظروف بتقدير أكبر منه عندما تركز كل من 
الادارة والموظنين على أنفسهم لان العلاتات 
العامة الودية تجمل الخدمة تبدو فى صورة 


وترتيبا على ذلك » انه من الضرورى اجميع 
المؤوسسسمات والمنكفساآت أن تتصارع على الدقاء 
وبرئامج ألبلاقات العامة السليم وسيلة الى تلك 
الغابية © أن أنة من الواحب أن تتنافس جميع 
المنشات سواء أكانت خاصة أم حكومية ل 
على ارضاء سسيدها الذى هو الشعب الحصول 
على الجائزة التى هى تاييد الراى العام(١)‏ . 


وعلى ذلك فان الادارى العام اذا كان يأيل فى 
أزدهار ودوام برنامجه » يجب عليه أن يتعرف 
على مختلف الجماهر التى تحتد مصم هذا 
البرنامج بها يقدمه من خدمات . وليس ثمة تمييز 
مطلق فى مجال العلاقات العامة الرسمية بين 
مختلف اشكال المؤسسات من صااعية ومهنية 
وحكومية وغيرها لانها « جميعا تحُضع فى النهاية 


لثفس القوى التى تعلو فى آخر الأمر على كل 
يتحول الى عمل()) ٠.‏ 


وجهاز 1160158 العلاقاتن العامة يتكون من 
حجماعات أصحاب المصسالح مه على حسن أن 
وسسائلها الفنية التى تستخدمها فى تحقيق أاهدافها 
الصوتية والمرئية » والنظر فى الشكاوى وتقديم 
تقارير دورية أو سائوية © وعقد مؤتبرات صحفية 
وغير ذلك من الوسسائل التى تعتهيد على قوة 
الابتكار العبقرية لهؤلاء الذين ينفذون البرناميج : 
ومع أن استخدام هذه الوسائل قد يتطلب 
اخصائيين مثل رجال المسحانفة وكتاب الحوار 
5 ف الاذاعة والتليفزيون ومحررى 
المجلات » فلن يكون هؤلاء أبدا رجال قية فى 
الرئيسية على الرئيس التنفيذى الأعلى يعاونه 
موظف مشورة مختص فى العلاقات العامة 6 وقد 
يكرن هذا الموظن فى قطاع الأعيال هو ثائب 
الرئيس »؛ ولكنه فى الحكومة يكون عادة مدير قم 
المعلويات العايةر) ؛ أو مسساعدا للرئيس 
التنفيذى للهيئة . وربيا تكون ند سبقت له الخبرة 
فى تخصص مثل المطبوعات أو الراديو © الا انه 
ولا يهتم الا بصورة ثائنوية بالوسائل . 


وكما هو الشان فى كل ادوات الادارة مان 
الوسائط 8460182 والطرق الفنية فى العلاقات 
العامة تخضع دائما لاهداف المنشماة » ولا تكون 
مفيدة ألا حيث تساعد فى الاستراتيجحية الواسعة 
للادارة . 


0 001 8 158 21083831 181811055 114طنام «اعررومم ع لنرع 21376 10 مأورم تماق قصم ا نطالقم!ا [الم (1) 

850101 عدا 201 عناع 002125 ,أتاة صو تامع 02 05 ومع ل لقند 0 71161162 قصطولاناأقدا [ام ,قرة عويب 

مناه تطذرره م لطاطتام 6 158 17/111011 ,متام 56 27 لتق بعالطناع فط 18 للعاطم رروأققمم عله رن 

8217 50 5063:1023 0ه عط دذ 15 طعليزبب 6 593116 116 0غ أنعم[طناع لاالقصلة ممه وصم انأ قدا الف (2) 
م5ناص1 0عغ2[قطوم؟ 23 212ن1صاتره ع1اطدام 2ه 20208 م8 ,دمتائلوم عرو نو[ 


15 


.83 مبمااطناح كه ب#رمؤعوعاط (8) 


وما هو أهم فى برنامج الدعاية فى برنامج 
العلاتاث العامة هو اتاحة النصيحة الموسمية 
للادارة عن المشكلات العادية وطويلة الأمد التى 
تحدد شهرة 81101)-نا262 الادارة وتضسمن 
فيليا + هذا وموظت: استقارق واعد يفده 
بالذكاء والاهتمام بالادارة ويتقاضى مرتيا مرتفعا 
له قيمة كبيرة بالنسية للرئيس التنفيذى تزيد على 
اثئين من المساعدين الاستشاريين ضيقى الافق 
دربا على اعمال الصحافة ويتقاشى كل منهها 
نصف أجر الأول ٠‏ 


ومن بين جميع الانشطة الاستشارية فى الادارة 
لا فسة يستطيم كبر الاداريين )١(‏ أن بترك نقتساط 
العلاتات العامة لشخص غمه الا فى أضيق 
الحدود . فئد كانت الأحداث التى نقفأت عن ترك 
الحيل على الغارب() فى هذا المجال خلال 
العشرينات 156-19208' مِوؤللمة ودرسا قانسيا 
وتت أن كانت العلاقات العامة محالا حديدا »6 
بل وأصبحت نوعا من الددعة(؟) »© اذ كان هذا 
الوقت ونت ازدهار بالتسية لكير الدعاية 
والرجل المعوق الذى شعاره « أن الاعلان مفيد » 


وانه « ليس ما يتحدثون به عنك هو المهم 4 وائما 
المهم أن يداوموا الحديث عنك » كما لو كان رجال 
الأعيال الذين عائشيوا هذه الفئرة يقولون أن 
العلاقات العامة هى ديناميت(4) »© اذا أفلتث من 
الرقابة فسوف تحطهم السمعة وثقة الجماهم الى 
درجة يتعذر معها اصلاحها . 


وعلى ذلك فانه أذا كاثت العلاقات الصعصامة 
التى كانت فى العشرينات بدعة وكان ينظر الى 
العاملين فيها على اعتبارهم معوتين © لحخقد 
أصبحت فى الوقت الحالى علما من أهم العلوم 
الاجتماعية » كبا اصبحت عملية رئيسية من 
عمليات الاداره » ومن المستحيل على الادارى 
الذى يرغب فى أن يحقق برنامجه أهدافه أن يدير 
ظهره للعلاقات العامة . 


وهذأ ومادامت الروح المعنئوية نتيجة من نتائمم 
البرامج الناجحة للعلاتات العامة بالاضافة الى 
كونها الدليل الوحيد على نجاح الادارة غسوف 
تخصص لها مقالا مستقلاً من هذه امثالات التى 
نعدها فى حقل ”7 الادارة العامة والعلاقات 
العامة » . 


ينيك اننية اتن 


10885 80 نامز اأنامط8 عحقق 3م11 7186 ندع ور 
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ْ ء: أنتاوطاة عتلهقا 12637 هه 
#التهصرة م1 دملغواعم علاطيط 


ا(إتجاهات [ كر لللوازن الما للرول' 


تعتمر الموازنة العامة للدوئلة من الناحيةالتقليدية آداة رئيسية كضمان المرقابة المهاسبية) 
والرة'بة على استخدام الاموال العامة ©» فودفهاالاول هو تتبع استخدام الاعتميادات المالية 
المناسبة » وقد كان هذأ المنهج كافيا حينما كانت الأنشطة المحكومية محدودة المدى ؛ ولكن مع تطور 
الدولة واتساع نطاق نساطها » واستخدام خططالتنمية الطويلة والكمتوسطة الاجل »© تاكدت حقيقة» 
وهى أن عملدات أعداد الموازنة التقليدية لاتعابل الأحتياحات المتعددة لمسترى القرارات عد 
المستويات الحكومية المختلنة لتحتيق الاداة ١افمالةلميليات‏ البراميجح »© كما لاتغنم تماما متطليات 
السلطة التشريمية لمراهمة »> ومتابعة الانهازاتولاتعطى فكرة ملائبة للجمهور عن الافراضص التى 


تبهث عنها الحكومة . 


وأستجابة لهذه التطورات فان عملية الموازنة 
العامة أعيد توجيهها لتقوم بخدمة أكثر فاعلية 
« كأداة للادارة » » ولتخدم بصورة أفضل التخطيط 
السنوى فى علاقته مع خطط التنيية © والتحليل 


سس جحي سس بير 


أنور عبد الخالق محمد صديق 
خب بالمنظمة العربية للعلوم العربية 


لك و ا اا 01 
1١‏ 


الاقتصادى للخطط فى علاقتها مع الاحتياجات ) 
والموارد » ولادارة البرايج المخططة فى صورتها 
العينية والمالية حتى تحصل على النتائج المرغوبة 
باكفا الطرق » وقد اخذت مراحل تطور اتجاهات 
الموازنة العامة مراحل ثلاثا ٠‏ 


المرحلك الاولى : الاتجاه الرقابى 
021 لأضاسة 11 اأمع ارهز 165ل» 


كانت الوظيفة البارزة للموازنة العامة تتمير 
بالتركيز على عنصر الرقابة على الاثفاق العام ؛ 
وبتقبيد صلاحيات العاملين الحكوميين في التصرف 
فى النفقات العامة » حيث نقات الموازئة العامة فى 


الأصل كمو أزنة رقائة على الأموال )؛ ركان الغرض 
من اعداذها هو أحمكام أسصسلوب الرقابئة على 
أَلْنفمايت ٠.‏ 


فقد اهتمت الحكومات واجهزة الرقابة الشسسية 
فى ذلك الوقت بالرقابة على الانفاق العام» لغسمان 
عدم التلاعب والاسراف فى استخدام المال العام؛ 
وانعكس هذا الوضع على طريقة اعداد وتبويب 
الموازنة الحكومية ؛ واستخدام طرق الرقابة قبل 
وبعد الصرف ٠.‏ 


ومن أجل ذلك اعتمد تبويب النفقات خلال 
هذه المرحلة على « التبويب تبعا للغسرض من 
الانفاق ») ؛ مع تبويب تفصيلى للعديد من العناصر 
المختلفة التى تلزم لعمل الوحدة الادارية من 
حيث الافراد ‏ الوقود - الايجار ‏ التجهيزات 
المكتبية » وغيرها من المدحلات © كما اعتمدت 
النكلم الفئية لاعداد التقديرات ومراجعتها وانفاق 
الاموال على هذه اليئود التفصيلية ٠‏ 


أى أن لتيمسير تنفيذ هذه الموازئة » ولتحقيق 
المرقابة عليها » تبوب النفقات تبويبا أداريا 
ا حسب الوحدة الادارية » »© ثم تبويبا نوعيا 
( حسب الغرض من النفثة » ويطلق على هذا 
التبويب الادارى المدعم بالتبويب النوعى اسم 
( الموازنة التقليدية » أو « موازنة البنود »6 .وهى 
اكثر أنواع الموازنات انتشارا فى دول العالم ؛ 
فهى مطبقة على نطاق واسع فيالحكومات المحلية؛ 
وق العديد من الدكومات المركزية ( الاتحادية ) . 
الا آنه يؤخذ على هذه الموازنة »© تأكيد الرقكائة 
الشمديدة على أوجه الانفاق فى الوزارات والمصالح 
الحكومية » وان الرقابة على الانفاق تقتصر غالبا 
على الناحية الحسابية للتأكد من عدم تجاوز 
الاعتمادات عند الانفاق ؛ ومن أن الخدبمات 
والموارد المدرجة فى بنود الموازنة قد اشقشستريت 


, )001( 9-0 .8ج ,18967 2011 7م218 ,عطالاء 251108 70176152121626 ,18أ جتان 8,١.‏ 
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فعلا بدون الاخذ فى الاعتبار الاهداف والغايات 
التى أكستريت من أجلها » ولا مدى الانجازات التى 
تحققت نتيجة الاثفاق » كما تفتتر الموازئة 
التتليدية ‏ الى وسائل المتابعة لمعرفة ما تم تنفيده 
من أعمال ومشروعات وتكلفة ذلك » ومدى تحقيق 
التنفيذ للنتائج المستهدفة ©» وأن مواد الانفساق 
فى هذا التوع من الموازنة تكون غالبا غير متصلة 
بخطة أو برنامج عام © وينقصها وجود الدرامسات 
التى تتضمن الطرق البديلة للقيام بالاعيال ) 
ولا تستخدم يها اللقاييس والقواعد العلمية 
(لتحليل التكلفة/ العائد) التى تبنى عليها القرارات 
الهامة عند توزيع الاعتمادات بين أوجه الانفاق 


الحكويى.. 


وبالاضافة الى ذلك ان تبويب النفقات على 
أساس الفرض من النفقة يجعل من الصعب 
الثشتعهرف على البرامج والمشروعات ؛ كيا أنه 
لا يربط بين تلك النفقات وبين تكلفة المدخلات أو 
العمل الذى ينجز ؛ وماحتصار فان هذا النظام 
لا يوفر البيانات الكافية عن النشاط الحكومى ) 
ولا عن النتائج التى تتحقق مقايل الاموال التى 
تنفق » وبطبيعة الحال قد يكون من الممكن 
الحصول على هذه المعلومات والبياتات من 
التكارير التى تعدها الوزارات المختلفة » ولكن 
فى أغلب الأآحيان يصعب الريط بصورة مياشرة 
بين البيانات والمعلومات المطلوبة »© وبين البيانات 
المالية كما تبدو فى الموازئات أو فى الحسابات . 
المرحلة الثائية : (( الاتحاه الادارى 
0ح اأنتعنست عوسمة ملتره 
مع بدأية القرن العشرين كان بالولايسات 
المتحدة شعور متزايد نحو اصلاح موازئة 
الحكومة(١)‏ ©» غفى عهد الرئيس وليام تافت 
«ال18»> تشقشطت حركة نحو نظلام الموازنة 
الحديثة » كما ظهرت تطورات تدريجية مهدت 
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1 
ةً ‏ الادارة 


الطريق أمام تحول الموازتة نحو الاتجاه الادارى؛ 
ومن بين هذه التطورات التكامل بين النظلام 
المحاسبى والموازنة 6 والتركيز على تكلفة الاداء ؛ 
هذا بالاضاقة الى ادخال اساليب الادارة العلمية 
الرقائة المالية المركزية »؛ وتطبيق النظم المحاسسبية 
التى تحقق الرقابة الداخلية . 


ونتيحه لهدذه التطوراث التدريحجية تضساءعلت 
وظيفة الرقابة فى اهميتها » وتحول الاهتمام من 
الرقابة على بنود الانفاق بندا بندا ©» الى التركيز 
على مشكلة ادارة البرامج والانشقشطة الحكومية 
على أسس علمية © وقياس قيمة الاعمال التى 
تم تنفيذها © وكناءة هذا التثفيذ . 

وبعد الحرب العالمية الثائية زاد الاهتمام فى 
الولايات المتحدة الامريكية بضرورهة أصلاح 
الموازنة » خفى عام 1١515‏ أوصت لجنة هوغر 
«<2020123188102) “19500761» بضرورة أخسراأءع 
تعديلات فى نظم تبويب الموازنة » بحيث تتفق مع 
الاتجاه الادارى على أن يتم وضعها على أساس 
ديان تكلفة النشاط »© والوظيفة ؛ والمثشروع »6 
وأطلقت اللجنة على هذا النظام المقترح 7 موازنة 
الأداء ) «أعع8110 مم01 مره 12 » 

ولما كانت محجموعة الممل المنشثقة عن اللحنة قد 
استخدمت تعبيرأ آخر وهو « موازنة البرامج ‏ 
ة 6 | 20 )0 فد أصبح هناكتعبير أن 
حديدان للدلالة على تحديث الموازئة خلال تلك 
الفترة » ولم يكن هناك أى توافق بين الكتاب فى 
استخدام أى من التعبيرين » فالبعض يفضتل 
تعبير « موازنة البرامج » والبعض الآخر يؤثر 
تعبمر «موازنة الاداء» للدلالة على نفس الموازنة . 


م2 لب 282301 21081831238 202 1321181 لقم » 

«ع متاعع 18110 ععطهم 102 
قد ميز بين موازنة البرامج ؛ وبين موازئة 
الأداع 4 حيث أوضح الدليل ٠‏ 


ه موازنة البرامج يكون التركيز وااهتهيام 
أساسا على تبويب موازنات الجهات المختلفة الى 
وظلائف أو مهام 26]1088نا © ثم برأمج 
؛ ثم برأمجج فرعية ( أئشطة ) 
011-210 ثم الربط ديئها جبيعا وبين 
اليانات المالية الدقيقة . 


118[ 11101ط1 


ب أآماموازئة الاآداء فتقكوم متزويد الادارة 
بوسائل القياس الدقيقة 10018 862120 » مثل 
تكلفة الوحدة »© وقياس العمل © ومعدلات الاداء . 


ويفترضص قياس العمل من الناحية المالية 
والمادية )؛ وجود مجموعة من وحدات العيل 
لا بيكن التوصل اليها الا بعد تحديد البرامج ع( 
وتفريعاتها ©» وبهذا المفهوم تعتبر موازنات الآداء 
هدفا 00 2 تس © أذ يتغسمن تجنيد 
ا شق أهداف البرامب 5 


وكد عرف مكتب الموازنة العامة للولايات 
المتحدة الأمريكية موازئة البرامج والاداء بأنها : 
تلك الموازنة التى توضم الاغراض والاهداف التى 
تطلب لها الاعتمادات المالية » وتكاليف البرامج 
المتترحة لتحقيق تلك الأهداف » والبييانات 
والمعلومات لقياس الانجازات »© وكل ما انجز من 
الاعمال المدرجة تحت كل برنايج , 


والتعريف السابق هو نفس تعريف موازئة 
البرامج والاداء الوارد بدليل هيئة الامم لموازئة 
البرامج والاداء 8 


تبويب موازنة البرامج والاداء : 


المطلب الاساسى لاعداد موازئة البرامج والاداء 
هو وضع هيكل تبويب أساسى يفى بمتطلباتاتخاذ 
القرارات فيما يتعلق بالمنتجات الئهائية » وكذلك 
الخديات والمهام الواجب تنفيذها عن طريق 
الأحهزة الحكومية » وهذا الهيكل يجب أن يبين 
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بوضوح ما ينبغى أن يتخذ »© والافراض التى 
يجب خدمتها ©؛ كما يجب أن يوضع اطار عملى 
للتنفيذ الذى يخدم الاحتياجات المحاسبية ؛ويسمح 
بمراجعة تطور الاداء العينى والمالى نحو تحتيق 
الاهداف والاغراض التى استهدفت فى الخطة 
المعتمدة للموازنة ©» وقد تحدد هيكل التبويب فى 
موأزناه البرامجج والاداء الصادر عن هيئة الاهمم 
بالمكونات التالية : 

(أ) الوظائف ٠‏ وهى مجموعة عريضة (واسعة) 
للعمليات التى توجه نحو انجاز الغرض الرئيسى 
للحكومة . 

(ب) البرامج : وهى القطاعات الرئيسية داخل 
الوظيفة التى تحدد المنتجات النهائية للوحدة 
الرئيسيفة . 

(ج) الانشطة : ييثل النشاط جزءا من عمل 
البرنامج » ويستخدم فى ادارة العيليات نحو 
تحقيق هدف البرنامج © فهو تقسسيم عمل الوحدة 
التى تحدد الانواع المتجانسة للعمل المنفذ بواسطة 
التنظيمات المعاونة لانتاج المنتجات النهائية 
للبرنامج . ش 

ويتطلب هيكل موازئة البرامج والاداء خطة 
من التبويبيات لاستخدام العمليات كجزء مكيل 
لنظام الادارة الكلى للوحدة التنظيمية © وهذه 
التبوييات هى ٠‏ 

ه التبويب الوظيفى . 

وي التبويب وهمًا للبرامم 5 

5 التبويب وفمًا للائشطة : 

يه التدويب الاقتصادى . 

هذا بالاضافة الى : 

ه التبويب النوعى ( التبويب حسب يثود 

الانفاق ) , 
وه التتويب حسب الوحدات التنظيبيية 
( التتويب الادارى ) , 

وبمقارنة تبويبات موازنة البرامج والاداء مع 
تبويبات الموازنة التقليدية نجد أن : 

ه يتوافر بالموازنة التقليدية التبويب حسب 
الوحدات التنظيمية ( التبويب الادارى ) والتدويب 


حسب بنود الانفاق ( التبويب النوعى ) والى 
حد ما التبويب الوظينفى . 


© التبويب الوظيفى الذى يمثل مركز الصدارة 
فى شضكل (( أختصاصات ) وهو المكان الحلبيعى له. 


© ثم يلى ذلك التبويب حسب الوحدات 
التنظيمية فى شكل « وزارات ومصالح » . 

ه يلى ذلك البراسج التى تعدها تلك 
الوزارات والوحدات الحكومية وفقا 
للاختصاصات المحددة لها » أكْ ان كل برئامج 
يتضمن عددأ من وحدات الاداء . 


أما الاداع نفسه فيمكن قياسه عن طلسريق 


النشاط أو المشروع .: 

ه وتوزع تكاليف البرنامج بمشروعاته 
وأنشطته حسب ينود الصرف بربط تلك البنود 
بالنشاط المقيس »© ومذلك يزود الادارة باسماس 
لقياس اكثر تفصيلا للرقابة المالية والاشرافعلى 
العمليات » مبئود الصرف تيسر تقدير التكاليف 
ومراجعة التقديرات والرتابة على الأإموال 
والعمليات » ومرد ذلك أن الأساليب الفنية المتجعة 
فى تقدير احتياجات بنود الصرف من الأموال اللازمة 
للبرنامج يمكن تحديدها على مستوى النقشاط ؛ 
أو العمليات بالطرق المناسبة مع محتقويات 
النشاط . ظ 


وه ويعكسس التبويب الاقتمصادى قصسل 
النفكات الجارية عن الرأسممالية © فالئفنقات 
الحجارية تتعلق بالسلع والخدمات التىتستهلك 
كلية خلال المدة المحاسبية الجارية » والائفاق 
الرأسمالى هو مصروف للحصول على الاصول 
النتى تستعمل فترة طويلة كالادوات واللعهدات 
والأرض والممانى والمخزون ١لذى‏ تكون فوائده 
متاحة خلال كل من الفترة الحالية والفترة 
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المتبلة » وكذلك النفقات ذات الطبيعة الاستردادية 


والهدف الاساسى للمحاسسة هوق تلئيسة 
الاحتياجات المعملية لمديرى البرامج » وهذه 
الاحتياجات يمكن مواجهتها على احسن وجه 2 
بنظام محاسبى يستند الى حسابات الانقسطة 
مدعمة ببيانات موضوعية محددة © معلى سسبيل 
المثال فان جزعا من البرئامج يتوقف عليه باقى 
أجزاء ذلك البرنامج الذى يعتبر جزءا منالوظيفة ؛ 
والنقماط يتحدد بوحدة تنظيمية ويرتبط باعتمادات 
محدد له تمثل جزءا من اعتماد مالى © وعن 
طريق علاقته ببراسج الائفاق الجسارى أو 
الرأسمالى »© فان هيكل النشاط يجب أن يعكس 
الفصل بين الئكات الجارية والنفقات ال رأسممالية 
للوحدة . 


المرحلة الثالثة : ١‏ الاتجاه التخطيطى 
ددمتادسمت0 عوستسماط مطلته 


تتميز المرحلة الثالثة من مراحل تطورالموازنة 
العامة بتحول الاهتمام الأساسىالى الادارة العلياء 
ومساعدتها فى ادائها لوظيفتها التخطيطية ع 
واتخاذ القرارات © لذلك اصبح اهتمامالموازئة 
مركزا على محاولة ربط السيااسة المالية 
والاتنتصادية للحكومة بخطة اتتصادية محددة 
عن طريق مجموعة من البرامج والانشطةتهدف 
الى تحقيق الاهداف المالية والاقتصاديةللحكومة , 
ونتجح عن هذا الاتجاه أن تحول الاتحاه الى 
نظام اطلق عليه « نظام موازنة التخطيط )2 


والبريجة جم اتنتهة 21> 
لتقم قتج5 ع دااعع 10ج الذى يرمز اليه باختصار 
20 


وتتمثل الوظيفة الاساسية لل . «.2,28.8» 
فى توجيه اهتمام متخذ القرار لمشكلة الاختيار 


(1) 


72 


لتوضيح مدى النفع الناتج عن البدائل المختلفة 
اذا ما قورنت بالموارد العامة النادرة ©» وذلك 
بوضع درجات وتقديرات أدى النفع العام 
الناتتج فضلا عن عمل دراسات جدوى ؛وتفضيل 
بين البدائل المختلفة بحيث تستطيع الادارةالعليا 
على مستوى الوزراء » ورؤساء الدولة أن تتخذ 
القرار المنفاسب بين المبدائل المتاحة . 


فشسأة 22 : 
نشاأ نظام .2.2.8.85 اول ما نقاأ كنظام 


من أنظمة الادارة » واتسسع تطبيتقه وتطور 
استخدامه فى الولايات المتحدة: الامريكية , 
وخاصة فى وزارة الدفاع »© فقد استخدم وزير 
الدفاع الامريكى «1101/812818» ف عالم1 "ةا 
نظام 100000[ فى توزيع الاختيارات 
اليديلة للكوات الامريكية » وكان من نتيجة ذلك 
أن اتخذت توصية بتعميم اس.تخدام هذا المدخل 
على مختلف المجالات غير العسكرية فىالحكومة 
الاتحادية . 


وق مايو ١5151‏ بدآت كافة الوزارات و الاجهزة 
الحكومية فى الولايات المتحدة الامريكية لاولمرة 
اس تخدام 1-0 قد هد | ؛ ويرجع ذلك 
الى منتصف عام 6 عنديا أمر الرئيس 
31 .2 1711002 باسستخدام ما أسمماه 
بالنظام الجديد « الثورى » والذى يطلب من 
جميع الحهات الحكوبية أن تحتد بوضوح 
الاهداف الرئيسية « أو البرامج » التى وقم 
عليها اختيارها » وان تراعى التحليل المرتب 
للأساليب البديلة التى تعمل على تحقيق هذه 
الأهداف © وأن تقدم انئفاقها فى الاحل الطويل ) 
وكذلك خلال العام التالى . 


العوامل التىادت المى ظهور الاتجاهالتخطيطى : 
يرى كعأقلطء5 191162 )١(‏ أن عنئاك بعس 


العوامل آدت الى ظهور الاتجاه التخطيطى .. 
ويؤكد الكاتب على ثلائة تطورات هامة أثرت فى 


47 اج كك .02 ,بعاعلطء8 مهلل 


حرى تحول الاتجاه الادارى الى الاتجاه 
التخطيطى تدريجيا وهى ٠‏ 


وى كان للتحليل الاقتصادى سسواء الشامل 
او على مستوى المشروع دور كبير فى تشكيل 
السياسة المالية وسسيانية الموازنة . 


و أدى ظهور الاساليب الفنية الحديثة المتماقة 
بالمعلومات والقسرارات الى التوسع فى تطبيق 
التحليل الموفسوعى بالنسسبة لعملية رسم 
السياسات . 


وه كان هناك تقارب تدريجى بين مملية 
التخطيط وعملية الموازنة . 


ويفترض نظام موازئة التخطيط والبريجة 
أن الششغل الشاغل للحكومات هو امداد رعاياها 
بالسلع والخدمات »© وأن السلطات التشريعية 
توكل ألى الأجهزه الحكوبية أن تؤمن لهم هذه 
الطلبات التى يرغبون فى شرائها وانتتهلاكها 
استهلاكا جماعيا , والمصالح الحكومية واجبها 
انتاج السلع والخدمات التى لا يمكن ولا يحب 
أن يشتريها أفراد المستهلكين من سسوق القطاع 
الخاص ؛ أى أن .2.58.8 يهتم بالتقدير 
التفصيلى التكلفة والقيمة والبدائل بأكثر مما تهتم 


به النظم الاخرى . 
الجوانب الاساسية لنظام موازنة التخطيط 
والبرمجة : 


الحوائب الأسايسة لهذا النظام وهى ٠‏ 


الموازنة ؛ أو أعداد الموازنة هى العملية التى 
سيتتضاها يتم رئدط الأهدان بانتظام حتى يكون 
انناق الموارد المالية فى توافق وتمائل مع الأهداف 
العامة )؛ وأن بيكون هناك ارتباط بيئهها . 


التخطيط : هى عملية تحديد الأهداف . 


ل 


البرمجة : هى الخطوة فى الأنقشسطة المختلفة 
التى تدخل فى اتجاز أو تحتيق الأهداف المحددة) 
والبرمجة تملأ الفجوة بين التخطيط والموازنة » 
وتختص بتوزيع الموارد » وتحويل المدخلات الى 
مخرجات »© كبا تحدد واقعه »© وآئر تكلفة البدائل 
التى تحصل على أكبر منفعة من اتفاق الموارد 
النقدية ؛ والدخول فى نظام مستير لتقييم 
البرامج . 

ودصنة عامة فأن ملام هدأ النظام وحوانيه 
بكل وزارهة ( أو جهة ) يمكن القول أنها تتكون 
مما يلى(١) ٠‏ 


© يشتيل على هيكل للبرنامج يكورن محوره 
هو أهداف النظام » ويتعدى فى مكوناته الأساسية 
« الادارة » أومفيرها من الوحدات الاخرى 
المتشرعة عن الحهة . 

و التخطيط لفترة طويلة قادمة عادة خمس 
سسنوأات 75 

© أن يعبر عن الأهداف والائجازات المخططة 
فى صورة كبية وليس مالية ( تمويلية ) . 


وه تحديد البدائل فى صورة أنماط أو برامج 
أو أساليب تحقيق الأهداف »© وفى صورة مستويات 
النشضاط . 


و تقييم كل بن التكلفة والكفاءة : 

ه استخدام الادوات الدقيقة للتحليل الكمى . 

هي أستخدام طريقة « الاعتماد الاحمالى » 
بمعئى أنه لا يتقيد بيئود الانفاق التى تلتزم بها 
الموازئة التقليدية . 


ه يعتبر تحليل النظم 213868ضم تدعام زم 
هو العنصر الرئيسى فى نظام .2.2.8.8 ويمكن 
ارجاع التطورات التى حدثت فى هذا النظام 
وتأثيرها على التخطيط والموازنة الى نظم التحليل. 


2 ,أتقات امعع ف 160681 21156 .2.2.85 01 وقلمرع 56 5011 .79 رمن 
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مساكل تطديق نظام 2-7 إل اليه ا 
واحه تطبيق نظام 0-1 نيه اليه | العديد من 


المشاكل التى ادت الى عدم تطبيق هذا النظام 
وأنهياره 6 زمن هذه المضاكل : 


و ينتتد وإطل77110558 .لذ أل .2.2.8.5 
فى مقاله(١)‏ : 
د 110323 9818لقتة 201167 ععتزنجته 15> 


ويخلص الكاتب فى هذا المقال ألى أنه لا يوجد 
موظف من موظفى الادارات الحكومية يعرف كيف 
يقوم بالتحضير للموازنة ادارته على اساس نظرية 
58 4فهو يبين أن العديد من الموظفين 
فى الادارات الحكومية اطلعوا على افكار ونظرية 
...5 6 ويدركون ما يحب أن تكون عليه 
موازنة التخطيط والبرمجة بوجه عام ؛ ولكن 
لا يوجد منهم من يستطيع أن يبين الشكل أو 
الاطار الذى يجب أن تكون عليه هذه الموازئة 
فى أدارهة ما »6 وصعوبة التطبيق ناتحة عن عدم 
تحديكد ما هو المطلوب من الادارات الحكومية 
القيام به من أعبيال تحديداأ دقيقا . 


وى مشكلة الحصول على الاعتمادات اللازمة 
لتعيين المحللين المؤهلين وذوى الخبرة اللازمين 
ل .228.8 ف الادارات الحكومية ؛ 
والحصول على الاعتمادات اللازمة لتدريب 
وتطوير مخللى البرامج ورفع مستواهم العلهى 
والعملى . 

© ويبين 110176 هلل 15810104 ()) أن أهم 
المشاكل التى تواجه تطبيق .2.2.8.85 هى مشكلة 
تحديد الأهداف للنقاطات والاعيال الحكوبية 
تحديدأ مطلتا © فقد خلص فى دراسة أجراها 


لبعض التوانين »© أنه فى حوالى .ه/ز من تلك 
القوائين كانث الأهداف غايمضة وغر واضحة 
تماما »6 وأن أسباب الغيوض قى الأهداف تعود 


الى : 
(أ) هدم تحديد للاهداف مطلفا . 
(ب) أو ذكر الأآهداف فى حمل غامضة وعامة 
( ج) أو وجود اهداف متعددة . 


ويتول 2108267 علت1ء0ع1'0 ()) أن انصار 

.5-. ينوا تفاؤلهم بخصوص مستقيل 
هذا الأساوب الجديد فى اللموازنة على ضموء 
ما تحقق من أنجازات فى وزارة الدفاع الأمريكية ع 
الا أن الكاتب يرى أن مجرد أفتر أضضمهم بأن الأخذ 
بئفس الأساليب التى اتبعت فى وزارة الدفاع 
وادخالها على الوزارات والادارات الحكومية 
الأخرى © والتى قد تختلف أهدافها عن أهداف 
وزارة الدفاع والتى أحيانا ما تكون معاكسة لها 
يبدو أنه افتراض سساذم . 


ه الفشل منذ البداية فى تحتيق تكامل بين 
هذا النظام والعيليات المتبعة حاليا لاعداد 
الموازنة . 


ه انفصال السياسة المالية عن الواقع 
الفعلى . 


انهيار ال .2725.8 4 : 


بدا نظام ال. .2.8.8.85 فى التعثر والخروج 
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من ساحة الموازنة . فبالاضافة الى المشاكل 
والانتئادات السابق ذكرها . فهناك من الأسياب 
الأخرى والشواهد التى ادت الى انهيار هذا 
النظام » وانتهاء العيل به , 


ففى الولايات المتحدة الأمريكية مولد هذا 
النظام وتطوره » وكنتساط حكومى وأسمع النطاق ) 
مسار .2.88.8 نحو الانهيار وانتهاء العمل 
به » وربما يرجع ذلك الى اهم الأسباب وهى : 


وه حكومة أخرى : بمعئى قسام الرئيس 
جونسون بأول دفعة لتطبيق أسلوب .2.2.8.8 
على مستوى الحكومة © وكائت ترتكز بدرجة 
كبيرة على تجارب حكومة كيندى - جونسون 
فى وزاره الدفاع » وردما كان ائتقال السلطة 
الى حكومة نيكسون هو الخطوة الآخيرة فى حياة 
هذا النظام » حيث تركت الشخصيات التى كانت 
لها اليد الطولى لهذا النظام السلطة » واستطاعت 
الحكومة الجديدة بدون تقييم للنظام أن تحكم على 
سل عقة ٠.‏ 

وحتى فى حالة ما امكن نجاح هذا الاسلوب 
فان أولئك الذين عملوا فى ظل جونسون سوف 
ينسيون تحاحه لهم كه وأذا ما أنتيت الى الفشءل 
فسوف يتقع اللوم على فريق جوئسون »؛ أى أنه 
لم يكن هناك حافز توى للاستيرار فى هذا النظام» 

ه هذا بالاضافة الى أن هناك نقاط ضعف 
أخرى أثرت فى انهيار هذا النظام » ومنها . 


6 أن 21-0 إثر: إثره ١‏ لوس نظام 
8 لإللقة” غ10 


بالر - من أن نشضاط أسلو ب .ضظ.2.2 مدا 
باعلان أنه « نظام » لمان سرعان ما تبين أن 
التركيز كان على الاستخدام المطرد لاس اليب 
التحليلية لا على اساس استخدام عناصر النظام ؛ 
مما أدى الى كثير من الذين يعملون فى هذا المجال 
أن يسقطوأ من الرمز الانجليزى حرف « 8 » 


الدال على النظام واصبح التعبير المستخدم له 
هو .2,2,2.5 7 و 


» نظامان وليس نظاما واحدا : 


جاء فى النشرة رقم 11 " بتاريخ ؟١‏ أكتوبر 
سئة 1556 لمكتب الموازنة الأمريكية ‏ الخاصة 
بتعليمات الموازئة العامة أن التخطيط والبرمجة 
سوف تتكامل مع الموازئة فى نظام واحد جديد 
وهو .2.2.8.3 ؛ ولكن من ناحية أحرى لم يحدث 
هذا التكامل والاندماج ؛ بل ظل للموازنة الاهتماء 
الرئيسى © ولم يتعين لحدثى هذا النظام كينية 
هذا التكامل والاندماج . 


وبهذاأ نجد أن نفس الدولة اللتى نادت بأسلوب 
12.0[ ؛ تحاول هدم هذه الفكرة , حيث نجد 
كشيرا من الكتاب الامريكيينقامو! بهدم هذه الفكرة, 
كبا أن المشرفين على ادارات الموازقة بحكومات 
الولايات المتحدة والحكومة الفيدرالية الأمريكية 
عرقلوا حركة تطبيقها واستخدامها 6 وقد كانت 
لنتيجة انهيار هذا النظام وخروجه من حيز 
التنفيذ التطبيقى بالولايات المتحدة الأمريكية )2 
وقد صاحب ذلك عودهة الى موازنة البرايج 
والاداء . 


تنبا اننم ينف 


زف 


صدر العدد الآخير من (١‏ الادارة )) يوليو 1١5191‏ وقد تناول موصضوع الادارة بالاهداف 
فى آكثر من ناحية .., فقد نوقشت فيه بعض المشكلات والمموقات التى تحد من تطبيق 
تساعد على نحاحه , ف الكقال التالى بناقصض الكاتب آفكاره من زاوية أن الادارة بالاعراف 
بمعتناها الفنى الدقبق ليست أسللوبا صاتها للتطبيق . ينفس المدى ب على تسستى 
الحالات »4 على اعتبار أن الادارة بالاهداف هى فى الواقع أسلوب عمل وليست قاعدة 
تنظيمية , كما يشر الكاتبه الى أن هذا النظام بعتمجد الى ابعد درحجة على القاند الادارى 
الصالح الذى بدونه لا يؤدى المنظام الى أي نجام . 


طالعتنا الصحف آخرا باتجاه الحكومة نحو 
تطوير الادارة المصرية عن طريق تغيير أتسلوبها 
فى العبيل . وأثسير فى أكثر من بيان رسمى الى 
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دء ماهر عبد الهادى 


مدرس بكليبة الحقوق جامعة الزقازيق 


فى 


الاتجاه فى تطبيق ما عرف فى مجال العلوم الادارية 
بالاداره بالاهداف . ولقد كان تعيين أحد الوزراء 
من بين المتخصصين فى هذا الاسلوب الادارى 
خير دليل على رغبة الحكومة الصادقة فى تطوير 
الادارة الحكومية المصرية 6 وفقا لما وصلت اليه 


آحر التطورات العلمية فى مجال الادارة العامة 


وهئاك موضوعات تشيد الرأى العام بطبيعتها 
أو بتوقيتها » فيكثر خيها الحديث والكتابة . ويتعين 
الأخذ فى الاعتبار أن ارتجالية الحديث أو افاضته 
قد تؤدى ألى بلبلة الأمكار واعطاء صورة مشوشة 


للأمور ىى ذهن القارىء العادى غير المتخصص 
فى المسألة المطروحة . ومن ناحية أخرى فان 
مثل هذه المناكشات متحدة.فهىتضىء الطريق أماء 
السلطة السياسية وتعرفها الاتجاه النكرى للأفراد 
بما يسمح لها باتباعه حتى لا يكون هناك تعارض 
بين سياسة الحاكم ورغبة المحكوم , 


ومنذ هعدة شهور ظهرت' فكرة الادارة بالأهداف 
على السطح الفكرى فى مصر » وقد توالت الكتامات 
بشانها سواء فى الصحف اليومية أو فى المجلات 
التخصصية . 

ولذلك يبدو لى » حتى تتضح ناعدة النكاشى » 
أنه يجب الاشارة الى معض الحتائق الهامة : 


أو : ان نظرية الادارة بالاهداف ظهرت اولا 
فى أمريكا » وطبقت فى البداية فى مجال الادارة 
الخاصة ( ادارة المشروعات الصناعية والتجارية 
المملوكة لافراد أو لشركات ) »؛ ثم طبقت فى بداية 
الخمسيئيات على الادارة العامة ونجهام هذا 
الاسلوب أدى الى التميس.ك به حتى اليوم . 
ثم انتقلت هذه النظرية الى غرب أوريا غطبقت 
فى انجلترا والمانيا فى الخمسينيات وفى فرنسا فى 
بداية الستينيات . ونحنٌ فى مصر نرمى الى 
تعميمهأ فى منتصف السبعينيات . 


هذا يعنى ان الاساليب الادارية تنتقل من بلد 
الى بلد فى بطء شديد ناتج أولا عن أن الادارة 
العامة هى بطبيعتها تخشى التغير وترمى دائها 
( يسبب الظاهرة البيروقراطية التى تغطرس فى 
داخلها ) الى أبقاء الحال على ما هو عليه . 


فهى تقاوم التغيير برد فعل تلقائى . وتستمر 
المقأومة حتى يقهر أحد الطرمين »© أما الوضع 
القائم وأما الوضع الجديد . غفاذا قهر الأول طبق 
الثانى ٠.‏ واذا قهر الثانى بقى الأول على ما كان 
عليه . وتستمر العجلة . 


ومن ناحية آخرى »© يرجع بطء تطبيق النظم 
الادارية ؛ الحديثة والاحنبية ©» الى حاجة هذه 
الاخيرة الى فترة « تأقلم » تتلاعم يها مع البيئة 


الجديدة . وهذا يعنى أنه لا يمكن استيراد النظه 
والمصائع . 


فعملية انشاء المصائع تسبقها دراسات فى 
التخطيط الصناعى والانتاجى والتسويق والتحويل 
الخ ..٠‏ فاذا انتهثت هذه الدراسات الى صلاحية 
المشروع »© قمئا باسستيراد الآلات واعداد المنشات 
أتعدادا ليدء الانتاج . 


والمفروض فى مثل هذه الحالة أن يتم الانتاس 
بحسب الدراسة والخطة الموضوعة سلفا يما 
يسمح بتحقيق الاغراض المنتظرة والتى قد تتمة 
فى الحصول على عائد مادى معين أو آداء خدمة 
عامة محددة , 


هذا المخطط لا ينطق تماما فى حسالة 
أستراد النظم » والأساليب الأجنية حينيا 
يكون هناك تداخل بين العلاقات الاتسائية وبين 
مجال تطبيق هذه النظم والاساليب . فارتباط أى 
نظام أو اسلوب بالسلوك الانسانى يضفى على 
هذا النظام أو الاسلوب طابعامعينا يشيهه بالكائن 
الحى وسعده تماما عن صنفات الآلة , وذلك بمعنى 
أن النظام أو الاسدلوب يولد ولا يصنع أو يخلق 6 
ينشاً ويتطور بعكس الآلة التى تتقادم مع مرور 
الزمن ه وكأاى كائن حى فالنظام أو الاسلوب 
يتأئر بالبيئة المحيطة به ويؤثر فيها . 


وهذه الصفة الآخيرة هى التى تحدد مدى 
قابلية النظام أو الاسلوب على النقأة أو على 
الانتئال الى بيئة مخالفة لذلك التى تعود أن يوجد 
فيها . خاذا نقل نظام معين من بيئة الى أخرى 
كانت النتيجة احدى اثئتين ؛ أما لفظ النظام الجديد 
زرع هيه ؛ وأما تقبل البيئة لهذا النظام » وهذا 
لا يعنى بدء فاعلية النظام » ولكن يعنى فقط هدء 
مرحلة تأقلم النظام مع البيئة بدرجة فاملية 
منخفضة تتزايد مع تزايد التأقلم حتى تصل الى 
أعلى منسوب . وهذا التطور يحتاج الى فترة من 
الزمن ٠.‏ يضاف الى ذلك أن عملية نقل النظم 


ب 


٠‏ - الادارة 


والاساليب تقتضى أيضا اخضاع النظام أو 
الاسلوب موضوع النقل الى عملية « تكيف » 
بمعنى أضافة بعض الرتوثى أليه بمأ يسمح 
بتأقلمه وتجاويه مع البيئة الجديدة . وعملية 
التكيف هذه هى الضمان الوحيد ضد لفظ النظام 
الحديد بواسطة البيئة ٠‏ 


ونتيجة لذلك 4 فان نقل النظم والامساليب 
الادارية من مجتمع ألى آخر هى عملية مسعقدة 
تحتاج ألى دراسات دقيقة متعلتة أسساسا 
بطبيعة الجهاز الادارى للدولة « المستوردة » 
وأوجه اختلافها مع جهاز الدولة « الممصسدرة » 
بما يشمل ذلك من قواعد قانونية ونظم ادارية 
وأسساليب عميل الخ .. كيا تبحث هذه 
الدراسات ايضا مدى الامكائيات المادية والشرية 
المتاحة للجهاز الادارى بالاضافة الى تحديد مدى 
التاثر المتبادل بين هذا الجهاز وبين الانراد الذين 
يتعامل معهم دما يشمل ذلك من أساليب وطرق 
ونتائج هذا التأثر . 

فاذا أفادت هذه الدراسات بصلاحية النقل 
هذا لا يعنى ان ثمار النظام الجديد ستظهر فور 
نقله . وذلك انه يتعين انتظار فترة التأقلم السابق 
ذكرها . 

ونستنتج من هذا التحليل أن أسلوب الادارة 
بالاهداف الذى تزمم الوزارة الاخيرة تطبيقه على 
الادارة المصرية لا يمكن يأى حال من الاحوال أن 
تظهر نتائحه © حسنه كانت أو هعديئة ©» بطريقة 
فورية أو فى فثرة قصيرة من الزمن ٠‏ أذ أن هناك 
فترة زمئنية لازمة » تطلول أو تتئصر بحسب 
الامكانيات المتاحة ©» لتخطيط الاسلوب الحديد 
ولتطبيقه ولانتظار آثاره ثم تقييمها . 


لذلك يجب الا يتصور الآخوة المواطنون أن 
مشكلاتهم الادارية مع جهات الادارة قد أنتهت 
بمجرد أن اعلنت الحكوية تغر اسلوبها فى الادارة 
أو أن هذه المشاكل سوف تنتهى فى ظرف عدة أيام 
أو شهور . وبالاضافة الى ما ذكر فيجب عليئا 
ألا ننسى أن ما تراكم اثناء سئوات عديدة لا ييكن 
أزالته بين يوم وليلة . 
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هذه الحقيقة تبدو لى فى منتهى الاهمية ؛ ويقع 
على أجهزة الاعلام المختلفة عبء ايضاحها 
وتوصيلها الى مختلف طبقات الشمب »© حتى لاتقع 
هذه الخبرة فى بلبلة فكرية ناتجة عنسماع مبادىء 
رنانة فى الوقت الذى تبدو فيه الآمور وكأنها تسير 
على ما كانت عليه , 


فعلى الصحافة ان تاخذ دورها الحتيثى فى 
عملية التئمية بأن تقوم بتوعية الراى العام وتنبيهه 
الى الوزن الحتيقى للتفيرات الاجتماعية 
والاتتصادية والسياسية والادارية التى تتم فى 
داخل محتمعه . فاذا اتبعت وسائل الاعلام خلاف 
ذلك » تكون قد خرجت عن وظيفتها المثى يمليها 
عليها دورها الرئاء فى عملية التنئمية . 


ثائما : ان تطبيق أسلوب الادارة بالأهداف 
على الجهاز الادارى للدولة لا يمكن أن يثمر الا 
اذا توافرت له عئاصر الدوام أو على الاقل 
الاستقرار لفترة غير قصيرة لا تعد بالشهور بل 
بالسئوات © وهذا يقهى بأن تكون المبادرة فى 
تطبيق وفى مباشرة هذا الاسلوب موكلة الى جهاز 
أذارئ له ضفة الدواء وليسن الى جهان سياسى 
يتميز بطبعه بالتوقيت . 


أو ممعنى آخر » فانه يحب آلا توكل مهمة 
تطبيق هذا الاسلوب الى وزير معين ( مهما كانت 
كفاءة هذا الوزير لأن صفته السياسية وتوقيت 
منصبه تتعارضشس مع مقتضيات الأآمر ) أو الى 
وزارة معينة » ننلرا لان الوزراء والوزارات 
تابلون للتفير بحسب مقتضيات الآأسلوب 
الديمتراطى فى الحكم الذى يقتضى تغير المناصب 
السياسية فى الدولة بحسب تغي الاراء والاتجاهات 
السياسية للمحكويين . 


ولتفادى مثل هذه الترددات فى تطبيق النظم 
والأساليب الادارية ؛ اتجهت الدولة يصفة عابة 
منذ زمن طويل ألى اتشاء دواوين الموظفين ) 
ومجالس الخدمة المدنية على شكل هيئات ادارية 
لها صفة الدوام »؛ ولا تتأثر بالتغييرات السياسية 
بحيث يكون من بين اختصاماتها تطوير نظم 


وأساليب العمل الادارى بداخل الادارة الحكومية . 
وهذا هو ما دفعنا فى مصر الى انشضاء ديوان 
الموظفين عام 115١‏ ثم تطويره فى شكل الجهاز 
المركزى للتنظيم والادارة فى عام 1951 . 


وخلاصة القول أن مهمة تطبيق اسلوب الادارة 
بالاهداف على الادارة الحكومية المصرية تقع من 
وجهة نظرنا على عاتق الجهاز المركزى للتنظيم 
والادارة . وانه يتعين تزويد هذا الجهانز 
بالصلاحيات اللازمة للمباشيرة هذه المهمة بطريقة 
تسمح باستمرار الاصلاح والتطبيق فى حالة 
ما اذا حدث تغير وزارى . 


ثالثا : ان تطبيقأسلوب الادارة بالأهداهفيتتفى 
توآفر بعض العناصر الهامة التى سبق ذكر الكثير 
منها فى مقالات سسابقة بجريدة « الاهرام » ) 
وخصوصا مقال الدكتور عبد الكريم درويش. 
بتاريخ 1991/5/80 . 


ويبدو لى أنه يجب التركيز على ثلاث نقاط 
أساسية : 


١‏ أن الادارة بالأهداف تعتهمد أسساسيا على 
اليهم المهمات الاشرافية والقيادية . 


اذا فاته لا يكفى أن تعلن الدولة بأنها سنتيم 
اسلوب الادارة بالأهداف حتى نتصور أن هذا 
الاسلوب سيصيح حقيقة . اذ أن على آلدولة أن 
تجد أولا الاشفخاص الصالحين الذين ستحدد لهم 
الأهداف الواجب الوصول اليها والذين ستعطيهم 
الوسائل المادية والبشرية اللازية لتحقيق الآمر 
المرغوب . 


وهذأ هو أصعب الامور 5 


وذلك لان القيادات الادارية الموحودة حاليا 
فى دآخل الادارة الحكومية المصرية لبست كلها 
صالحة لتولى مهام الادارة بالأعداف . وليس هذا 
عيبا فى ادارتنا فهذه هى الحال فى جميع الدول . 
اذان هذا الأسلوب فى الادارة يتطلب نوعية معيئة 


من الأقشخاص 4 والناس تتفساوت بطديعتها 1 


فالادارة بالأهداى تدس تلزم أغرادا مدربين لديهم 
القدرة والرغبة علىتحمل المسئولية وعلىاللبادرة, 
وهذه أمور لا تتوافر بسهولة فى محيط الوظيفة 
العامة . فهذه الأخيرة توصف احيانا بأنها « مكان 
أمين » يلجأ اليه من لا يرغب فى التعرض الى 
متغيرات الظروف » تعطى الامان والاستتقرار 
وتحمل شاغلها واجبات محدودة مفصلة تبيئها 
اللوائح والقوانين » وأن المساعلة فى مجالها تتم 
بناء على قواعد منظمة ندقة الح 56 وبالتالى غان 
عملية البحث عن الأفراد الصالحين ستكون متسمة 
ببعض الصعوبة . 


؟ ‏ فاذا توافرت هذه الشخصيات فانه يتعين 
تزويدها بالوسائل المادية والبشرية والقانوئية بها 
يسمح ويحتق الأهداف المنوطة بها . وليست 
هذه العناصر من الأشياء التى يسهل العثور 
اروب + 

(!) فالعتصر المادى هو بطبيعته نادر بالمعنى 
الاتتصادى أى محدود الكبية مما يتتضى توزيعه 
بدقة على الأهداف المختلفة بحسب الأولويات 
وتزداد قدرة هذا العنصر فى دولة مثل مصر بسدب 
أنها دولة نامية فى حاجة الى امكانيات ض كمة 
لواحية تحديات التنمية . يضاف الى ذلك 
مقتضيات المجهود الحربى والتعمير . 


( ب ) والعنصر البشرى ( ويتصد به هنا 
الأفراد على المستوى التنفيذى ) لا يقل اهمية عن 
العثمر السابق . وهو يعنى حاحة المنظمة 
( الموكول أليها مهمة تنفيذ هدف معين ) الى عدد 
معين من الأفراد فى اختصاصات معينة ؛ فاذا 
زاد العدد او قل عن المطلوب صعب على المنظمة 


تنفيذ أهدافها . 


وذلك لان العدد الزائد من الموظفين سيكون 
بمثابة عائق يعطل الآخرين . واذا نقص عدد 
الموظفين © فهذا يعنى أن أحد اجزاء الخطة لن 
يتحقق بالكامل أو انها ستتحقق كلها » ولكن بتأخير 


كبا 


بعضها » آو انها ستتحقق كاملة وفى وقتها المحدد؛ 
ولكن بتشغيل الأفراد ساعات عمل اضافية ) 
وهذا يؤثر فى أغلب الاحيان على نوعية التنفيذ 
وعلى جودته ٠‏ 


وبحب علينا الا كنُسى أن الادارة المصرية هى 
آخر من يتحكم فى عدد موظفيها . فالكل يعلم أن 
التعيين لدينا يتم بطرق تتنافى مع أبسط قواعد 
الشظليم والادارة .. فالفعيين الجياعى لَكُريجِى 
الجابعات والمعاهد العليا يسمم لفئة قليلة جدا 
بأن تكون موضع تطبيق للمبدا المعروف « بالرجل 
الصالح فى المكان المناسب » أما بقية الخريجين 
فانهم يوزعون على الوزارات توزيعا يكاد يكون 
عدديا تحكيه اعتبارأت الميزانية . 

والنتيجة الطبيسية لذلك كبا تعرف جِميعا هى 
تكدس الموظنين فى بعض الوزارات والمصالح بما 
يزيد بكثير عن حاجة هذه الأخيرة . وبالتالى فاذا 
اردئا أن نطبق أسلوب الادارة بالاهداف فائه 
سيتعين على السئولين اتخاذ قرارات هامة فى 
مسألة القكوى العاملة وتوزيعها . 

ومما لا فك فيه ان مصير الاسلوب الجديد فى 
الادارة سسيكون الفشل المتثاهى اذا اعتمدنئا فى 
تطبيقه على العنصر البشرى القائم الآن بدون 
أعادة توزيعه بيا يسمح باقامة توازن دقيق بين 
الحاجة الفعلية الى الأغراد وبين عددهم القائم 
: الآن . 

وليست المسألة مجرد كم »؛ بل أنها أيضا مسسألة 
كيف . فالأفراد اللازمون للسهر على تحقيق 
الأهداى ليسوا فقط محرد « اداريين » كها قد 
يبدون الى الذهن فى أول وهلة . خنوعية هؤلاء 
الأفراد تتوقف أولا وآخيرا على طبيعة اللشروع أو 
المنظمة محل البحث , ناذا كان اختصاص هذه 
المنظمة ( الادارة ) انشاء الكبارى مثلا » فذلك 
يستلزم الاستعائة بالمهندمين الفئيين المختصين 
فى هذا النوع من الانشاءات » بالاضافة الى عمال 
التنفيذ واللحام والدهان الح ٠‏ .. وأذا كان هدف 
المنظمة هو القضاء على وباء معين أو مرض خطير 
استلزم الأمر استخدام اطباء وحذكياء وميرضات 


ا 


الآمية وحدت الاستعانة بعدد معين من المدرسين 
الأكفاع ه + + 6 ٠‏ 


ولنا أن نتساعل ( ويبدو لى أنه من الصعب 
الجزم فى هذا الموضوع ) فيما اذا كانت الادارة 
المصرية كادرة على توفمر التخصصات اللازمة 
لتطبيق برامج الادارة بالأهداف . وقد يبدو هذا 
الكساؤل فريبا ومحل نقد وخصوصا ائنا ذكرفا 
قبل قليل بأن الجهاز الادارى فى مصر مريضص 


« بالتكمة » منذ بداية السمتيئيات يسيب الاعداد 


الهائلة من الموظفين الذين ينكبون فى داخله مسع 
مطلع كل عام . ولكن يتعين علينا أن نشير الى 
أن الزيادة اللعددية لا تعنى بالضرورة توافر 
التخصصات اللازمة . وحتى اذا توافرت هذه 
الأخيرة فهذا لا يعنى انها متوافرة بالكفاءة 
والخبرة اللازمتين لتنفيذ الأهداف المنوطة بالادارة 
العامة ٠.‏ 


فالواقع يملى علينا أن نضع فى الاعتبار حقيقتين 
هامتين : أولاهيا أن الهيكل الادارى المصرى 
( يسبب التعيين الجماعى الدورى ) يحتوى على 
أعداد هائلة من الث.باب الناضج الذى تنقصه 
الخبرة والممارسة . هذه الخبرة تكتسب فى ايامنا 
هذه فى أضعاف أضعاف المدة التى احتاج اليها 
أسلافنا للحصول على نفس الخبرة . وذلك لأن 
تكدس الموظفين فى الادارات يؤدى أما الى اعادة 
توزيع العمل على عدد من الموظفين أكبر من 
الاجتياحات الفعلنية للعميل » وهو ما يؤدى الى 
انخفاض نصيب الغرد وبالتالى الى تطويل المدة 
الزمنية اللازمة للحصول على الخبرة » واما الى 
تحميل بعض الموظفين بعبء العمل كله مع ترك 
الآخرين بدون عمل فعلى أو اعطائهم عملا لايتصل 
بدرأستهم أو لا يساعدهم على تنمية حبراتهم , 
وف كلتا الحالتين فائنا نجد أنئفسئا أمام مجحبو مات 
هائلة بن الموظفين تحتوى على عدد لا يستهان 
به من قليلى الخبرة وعديمها . 


أما الحقيقة الثانية التى يجب آلا تغيب عن 
اذهان المخططين وهى ان عددا هائلا من الكفاءات 


الصرية قد وجدت طريقها للخارج سؤاء فى البلاد 
العربية أو الآوربية أو أمريكا . وكلنا يعلم أن هذه 
الكفاءات هى ق أغلب الأحيان من أقدر الكناءاث 
المصرية . فالجامعات فى الدول الشقيقة لا تنتدب 
الا أفمفل الأساتذة الجامعيين © والشركات 
لا تس.تخدم ألا المهندسسين الأكفاء والعمال المهرة » 
وهذا طبعا منطقى لأآن هذه الدول ليست لها خيرة 
فيمأ تزمع أقامته ؛ وبالتالى خلا مجال لديها لعديمى 


الخبرة .. الا يقول المثل الشائع خذ الخبرة من 
أمل الخرة . . 


وخلاصة القول أنه يحب الأخذ فى الحسبيان 
عند التخطيط للادارة بالأهداف أن كثير امن الخنرات 
المصرية التى تدخل فى الحسابات النظرية للتقوى 
العاملة ليست متوافرة فورا » لا لانها تحعدد 
الاعداد » ولكن لوجودها فى الخارجح تشارك فى 
عبلية التنمية قى الدول الآخرى . ولقد قام الآأهرام 

فى الشهور الأخيرة بنشر عدة تحقيقات صحفية 
عن مدى افتقار جامعاتنا الى أساتذتها ) وأن 
نسبة ال 7556 المسموح باعارتها كد تخطيت ىق 
عدد من الكليات »؛ بالاضافة الى أن الجاسعات 
الاتليمية الجديدة مازالت تفتقد بشدة الى 
أعضاء هيئة تدريس . يضاف الى ذلك مكق_كلةه 
الفنيين وأزمة الصط_ناعة التى تكلم عنها الأهرام 
فى أكثر من مره . 


كل هذه الأمدور يحب أن تدخل قى الحسيان 
على الارقام الموحوده بالملفات والاحصائيات 5 


( ج ) والعتصر ااثالث الذى يحب أن يتزود 
به القائميون على ثثفيدذ سسياسسة الادارة بالأهداف 
هو العنصر القانوئى أى محموعة القواهد 
التانونية واللوائم التى تسمح لهم باتباع هذا 
الأسلوب فى الادارة . فالادارة بالأهداف ترمى 


فى وأقع الآمر الى 5 تحقيق نتانم معيئة ومحددة 
بصرف النظر عن الطرق والوسائل المتبعة 


اع و ا ا المسئولين 


عن الادارة المعنية . وهذا الأسلوب لا يمكن 
تحنيقه ألا اذا سمحت بذلك القتواعد والقوائين 
القائمة الآن . . فان لم تسسمح ( وهذا هو الحال ) 
فليتعين تغيرها . 


وببعتى آخر + هالادارة المصرية يحكيها اليوه 
عدك من الكواعد القائونية واألنظم الادارية مرجع 
بعضها الى عصر الحكم الخديوى ؛ ولقد تطورت 
هذه القواعد يطبيمة الحال مع تطور الدولة وتغير 
النظام السياسى . ولكن طبيعتها الأساسسية ظلت 
كما هى.أى قوأعد قانونية ترمى ألى تنظيم«ادارة 
تسنير اوليست أدارة أهداف ٠‏ وتتسم هذه القواعد 
( فى أى دولة ) بص.لابتها وبجمودها والتى تحجد 
تبريرها فى الرغبة فى حماية المصلحة العامة والمال 
العام وحباية حريات الافراد وحقوقهم تجاه 
الدولة . 


وهذه القواعد تتسسم بشمولها أى بأئها تنظم 
كل صغيرة وكبيرة فى داخل الأداة الادارية دما 
لا يسمح بترك أى ثغرة تتسلل .منها العناصر 
الضارة بالمصلحة العامة . وهو ما يؤدى الى 
خنق روح المبادرة لدى الموظفين والمسئولين والى 
تشجيع مأ سمى بالروتين بما يتبعه من أوراق 
وملفات وأمضاءات ومرأحعة ورثابة وأنتظار 
الخ . 

وبالتالى فان أسلوب الادارة بالاهداف لن يثمر 
بميحرد أصدار قرار من أعلى مسستويات الدولة 
مصحوبا بتوصيات أو يأهداف محددة يتعين على 
مختلف الادارات الوصمول اليها . بل قد يؤدى 
مثل هذا التصرف الى التضارب وستظهر مشاكل 
حيوية عند التنفيذ . فالتيادات الادارية ستجد 
نفسسها ملتزمة بتحقدرق أهداف معينة ؛ بيئيا 
الوسسائل القانونية الموجودة تحت تصرفها تمنعها 
أو تعوقها عن تحقيق هذه الأهداف , 


وهذآأ بعنى أن هناك مرحلة وسسطى بحب 
أخذها فى الاعتبار ) توجد بين اعلان المبدأ وتحديد 
الأهداف © وهى عيلية تثيير القواعد القائونية 


فى 


وهناك طريقتان لاعطاء القيادات الادارية 
الصلاحيات القاتوئية اللازمة لتحقيق الأهداف 
المنوط بادارتهم . 

الطريقة الأولى هى أعطاء صلاحيات عامة » 
أى لمستوى ادارى معين فى كافة الادارات 
الحكومية بما يسمح لهم بالتصرف بحرية تامة فى 
حدود معينة . وهذا يعنى على سسببيل المشال 
ان يكون للمسئولين بدرجة مدير عام غما نوق 
مثلاً سلطة تعيين عدد معين من الموظفين بدون 
اتباع الاجراءات الادارية الواردة بالقواعد الحالية 
أو ساطة صرف مبالغ مالية فى حدود معينة بدون 
أتياع القتواعد المالية السسارية الآن 6 او سلطة 
تحطى عدد من الاحراءات القانوئنية عئد تثني ذ 
عمليات آدارية معيتة الخ .. 


والطريقة الثانية تقضى باتباع أسلوب تنظيمى 
قديم عرفا فى مصر وق العالم كله مئذ سنئوات 
طوال يما يسمى بالتنظيمات المستقلة . وهى 
تنظيمات تنشا لتحقيق أهداف محددة أو لتسسر 
مشروعات معيئة » ويكون لها الاسستقلال المالى 
والادارى التام عن الجهات الحكومية بمأ يسمح 
لها بتطبيق نظامها القانونى الخاص ( فى حدود 
القتواعد العامة ) واصدار لوائحها الداخلية التى 
تنظم علاقات المنظمة بالأفراد من ناحية وعلاثات 
المنظمة بموظفيها من ناحية أخرى . 

وهذا النوع من التنظيمات ليس حديدا علينا . 
فالهيئات العامة أنشئت فى الأصل لكى تتفادى 
تطبيق القواعد واللوائحم الحكومية المعقدة )ع 
وكانت لها سلطات كبيره فى تحديد النظام الوظيفى 
المطبق على موظفيها » وكانت نظمها تتسم بالمرونة 
دما يسمح وتحقيق الغايات المنشودة فى مصر الذى 
أدى الى فقدان هذه التنظيمات للصنات الأساننية 
التى كائت سبب انشائها . وبالتالى يتعين 
الرجوع الى هذا الاسلوب فى التنظيم نهو امفل 
الحلول للمشكلات الادارية التى تواجهنا الآن 
ف مصر . 


القادة الاداريين المروئة التامة اللازمة لتحتيق 


م 


الأهداف المنوطة بهم وتوكل لهم مهبمة احختيار 
أحسن النظم والطرق بمايسمح وتحقيق الأهداف. 
فهذاأ الأسلوب التنظيمى يؤدى الى تباين النظم 
الوظيفية المطبقة فى داخل الدولة وهو فى اعتقادئا 
( بخلاف الرآاى السائد فى مصر ) لازم لتشجيع 
الكفاءات واعطائها تقدير ها الحقيقى دمأ يساعد 
على دفع التنبية وزيادة الانتاج فى الدولة بصفة 
عامة . وتزداد أهمية هذا التباين فى دولة مضل 
حيز ضيق © مما يؤدى الى هروب الكفاءات الى 
الخارحج حيث تحصل على التقدير المادى الموازى 
لكفاءتها . وعلى اى حال فان الثمو البطىء للقطاع 
الخاص الذى نشهده حاليسا نتيحة للانت اج 
الاتتصادى سسيؤدى فى أغلب الفلن بعد فترة 
ما من الزمن الى تطبيق مبدا التباين فى النظم 
الوظيفية فى مصر والا فس.يحدث تسرب كبير 
لاحسن الكفاءات الادارية من القطاع الحكومى 
والعام الى القطاع الخاص . 


؟ ‏ فاذا توافرت الاشخاص وتم تزويدها 
بالعناصر المادية والبشرية والقانونية مان ذلك 
لْن يكفى لتحقيق الأهداف المرغوبة » والا اتبعث 
هذه الأشسخاص برقابة فعلية وجادة بقرط 
الا تؤدى هذه الرقابة الى شال العمل الادارى 
سواء عن طريق اذاعة الخوف بين المسسئولين 
أو عن طريق مزاولتها المستمرة بطريقة مبالغ 
فيها تؤدى الى تعطيل فعلى للعيل الادارى . 


فالصلاحيات المفترض اعطاؤها للتقيادة الإدارية 
لن تثمر آلا اذا آاحسن استخدابها وآلا أدث الى 
أضرار تفوق بكثير ماتسببه عادةالطرق التقليديةق 
الادارة . فهذه الآخيرة كما ذكرئا يفترض فيها أنها 
أصلح ما تفتق عنه ذهن الانسان بما يسمحوتجئب 
سوء أستخدام السلطة أو اهدار المصلحة العامة 
وبالتالى فان أغلب الاغرار الناتجة عنها هى فى 
الواقع أضرار ناتجة عن الرغبة فى حماية المملحة 
العاية ٠‏ وهو ما يسيح : فى المفهوم التقتليدى »: 
بالقفاعة لها . 


والانحراف فى مجال الادارة بالاهداف مجاله 


اوسع بكثير مما هو الحال فى مجال الادارة التقليدية 
فالتحلل من اللوائح قد يؤدى الى التس يب 
والرشوة والمحسوبية الخ . . . فاذا كانت 
كل هذه الامور موجودة الان بالرعقم من العدد 
الهائل من القوائنين واللوائح والقيود فما بالك 
بالنتيجة عندما تختفى هذه الأآخيرة تماما .. 
والانحراف فى مجال الادارة بالأهداف يصعب 
ضبطه فى أغلب الاحوال وذلك يرجع الى تحلل 
المسئولين من القواعد والنظم الادارية العامة . 


وثائيا الى أن المسئولين هم أنفستهم الثائمون على ' 


وبالتالى فأنهم يستطيعون تجنب ماقد يساعد على 
كشف انحرافهم . 


وقد يبدو لآول وهلة أن الانحرافات لن توجد 
الا فى التنظيمات التى تشغل فى تحقدق اهدافها 
على أساس أن الفششل ثتيجة للانحراف . ولكن 
التحرية اثبتت عدم صحة هذا التصور فى جميع 
الحالات . فقد تفشل التنظيمات نتيجة لاساليب 
فنية محضة مثل سوء تقدير الاهداف © وعدم 
تواقر العناصر اللازمة » وتغير الظروف الخ . 
وهو مالا علاقة له بالانحراف . كبا قد تفقيل 
التنظيمات نتيجة لاعوجاج المسئولين . وكذلك 
ايضا الحال بالنسبة للتنظيمات التى ادت 
مهمتها . فالوصول الى الغرض لا يعنى ابدا أن 
التنظليم ند استخدم الوسائل المادية واللشرية 
والقانونية استخداما سليما مائة فى المائة بها 
يسمح بتحقيق المصلحة العامة . نقد يكون هناك 
سوء تقدير ( بالزيادة ) من البداية وى لحظلة 
التخطيط بها يسسمح فى النهاية بتحقيق الأاهداف 
ونحقيق فائض يستغل استغلالا غير مشروع فى 
مصالم فردية وشخصية . 


بل انه يبدو لنا أن على الرقابة أن نهتم بكلا 
التنظيمين ؛ وان نركز تركيزا خاصا على 
الملشروعات التى أدت مهمتها حتى نتبين اولا أن 
الأهدافق قد حقتت بناء على طرق مشروعة 
وسليمة لا شائبة عليها » وذلك لآن هناك احتمالا 
بأن يقوم المسئولون بتضحية مصالح عامة هابة 


بقصد الوصول ٠‏ فقط المى تحقيق الأهداى اي 
ا الى الأهداف ا وتحفيق و 
المرادة 4 لقص سك تحويل الانتيساه عيا كم من 


رابعا : وآخيرا هناك نقطتان يجدر ذكرهها 
بخصوص تطبيق أل لوب الادارة بالأهداف فى 
مصر . 
النقطة الأولى : 

هى أن الادارة بالأهداف يمعناها الفنى الدتيق 
ليست اس لوبا صالحا للتطبيق بنفس المدى 
على جميع الادارات العامة . فالتنظيمات 
الادارية العامة يمكن تقسسيمها الى قسسمين 
أساسيين بحسب الدافع الى انشسائها: أولا 
« أدارات التسير » وثانيا « ادارات الأغراض » 
الأولى تنشا بقد.د تسيير مرفق عام معين وبصفة 
مستمرة . فهى تلتزم بالقيام بعمل معين له صفة 
المنفعة العامة وذلك بطريقة مطردة ومستمرة . 
فائنشاء هذه الادارات لا يتحدد بزمن معنن 
ولا بنتيجة معينة . فهى تظل قائمة ما دام سبب 
ثيامها مازال قائما ولحين الغائها بالطرق القائونية 
المحددة . وهى لا تقوم بتحقيق نتيجة نهائينة 
شائبة ولكن بتحقيق عدة نتائج مكررة بطريقة 
مستمره ودورية ية أو بمعئنى آخر © هذه الادارات 
تلتزم بتنفيذ وظيفة وليس بتحقيق هدف نهائى معين 
وأمثلة هذه الادارات كثيرة ©» وتجد محالها أساسما 
فيما اصطلح على تسميته فى فقه القانون الادارى 
المصرى بالمرافق العامة المتعلقكة بوظائف السيادة 
للدولة مثل الشرطة والدفاع والضرائب والقضاء. 
فكل هذه المجالات لها طابع الوظيفة المستمرة 


هذه الادارات لا مفر لها من تطبيق النظلام 
التتليدى فى الادارة القائم على أسساس توحيد 
النظم والعلاقاث فى داخل يت لها الطصسايع 
الكانونى بما يسسيح بتحقيق العدالة والمسماواة 
بين الافراد وبتحقيق الاستيرار فى العملية 
الادارية . ولكن هذا لا يعنى أن مبدا الادارة 


ام 


بالاهداف لا يحد مجالا للتطبيق فى مثل هذه 
التنظيمات الادارية . 


فى الواقع »© أنه يمكن تطبيق الادارة بالاهداف 
عهل ( وليس على أساسن أنها «قاعدة تنظيمية ) , 


بيعئى أنه ييكن لتحديد أهداف معينة فى داخل 
الاطار العام لامتصاص هذه التنظيمات تلتزم هذه 
الآخيرة بتحقيقها فى مدة زمنية معيئة على أن تمنح 
صلاحيات خاصة لاتعطى لها فى الظروف العادية 2 
فاذا تفثشى وباء مثلا » استلزم الآمر تكليف وزارة 
الصحة بالقضاء عليه بأسرع وقت »© وهو ما لايمكن 
تحقبقه بنجاح الا اذا أعطيت» الوزارة المعنية 
بعض الصلاحيات والامكانيات الخاصة التى 
تسمم لها بالتصرف بسرعة وبيرونة . كما يمكن 
أيضا « مرمحة » عمل الادارات الحكومية دمعنى 
أن تقوم مختلف الادارات بترجية «اختصاصاتها» 
الى « أهداف » محددة كما وكيفا وزمئا . وهذه 
« البرمجة » هى خير وسيلة لتخطيط وتنفيذ 
( ومتايعة تنفيذ ) أى أصلاح ادارى . ويجدر 
تالذكز (نه: يصعت عيل: هذه البرمعة هيطكقة 
متكاملة بالنسبة لأحد أنواع الادارات العامة »© 
وهى الادارات التى ينصب اختصاصها فى الرد 
على طلبات مقدمة من الأفراد . أى الادارات 
التى تبدأ فيها العملية الادارية بئاء على ميادرة 
قادمة من أحد أفراد الجمهور , 


فبالنسبة لهذه الادارات © يمكن تحديد الكيف 
والزمن بطريقة دقيقة © أما بالنسبة للكم فلا مفر 
من أعتباره بناء على « أحتيالات » وتوقعات . 

وفيما يتعلق « بادارات الأقراض ) 4 فهنا 
تظهر الادارة بالأهداف كقاعدة تنظيمية وليست 
كمجرد أسلوب عمل . ويقصد بادارات الافراض» 
التفظيمات الادارية التى تنشا فى داخل أو خارج 
الهيكل الادارى للدولة بقصد تحقيق نتيحة معيتة) 
ويترتب على تحقرق هذه النتيجة ( أو ثبوت عدم 
أمكان تحقيقها ) حل هذه الادارة وزوالها تماما . 


فهذه الادارات تتميز بأنها مؤقتة »© وبأنها تنشما 
نقصد القيام سد حاجة معيية وليس: لها ظادم 
الاستمرار والدوام وأن حياتها متوقفة على تحقيق 
النتيحة المنوطة يها . 


وبالتالى فائنا نحد أن كل صغره وكير ة متعلقة 
بهدّه الادآرات تحكيها فكرة وأحدهة وهى الوصول 
الى الأهداف ., 


والنقطة الثانية : 


هى أنه يحب آلا يتصور القارىء أن الادارة 
بالاهداف هى حدث حديد من نوعه على الادارة 
المصرية . فمن يبحث الأمور بتعمق يتبين أم 
ما ترمى اليه الحكومة الآن هو ١‏ تعميم » هذأ 
الاسلوب فى الادارة وليس « أدخاله » فى مصر . 
فهذا الأسلوب معروف فى مصر وسمبق استخدأيه 
بأشكاله المختلفة فى عدد من الادارات والتنظيمات 
العامة . 


فالادارة بالأهداف كأسلوب عمل سسق تطبيقه 
بتجاح فى عام 1101 على تسسيمر قناة السويس 
وجار تطبيقه الآن ( الى حد ما ) فى وزارة 
الأاسكان والتعمير 5 


والاداره باللأهداف كقاعدة تنظيمية سبق 
تطبيقها فى مصر . وأحدث الابثلة لها هى وزارة 
السد العالى التى انفشئت بقصسد تنفيذ المشروع 
وتجئيد كل الطاقات اللازمة للوصول الى هذا 
الهدف ٠‏ ثم حلت الوزارة بمجرد الانتهاء من 
بئاء الشروع . 


وق النهاية يجدر تكرار حقيقة من اهم ما ذكر» 
وهو أنه يتعين على الجهات المسئولة البحث أولا 
عن القاده الاداريين الصالحين لتولى مهام الادارة 
بالأهداف . فالخيرة والتجارب التى عمبت فى هذا 
المجال فى البلاد الأورودية أثيتت أن أثلب حسسالاث 
الفشل فى تطبيق الادارة بالأهداف ترجع الى عدم 
صلاحية القادة أو الى اتحرافهم . 
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تعرضص مفهوم الصبل لتفئسمآت مشتلفسة .,. فقى وقفت من الاوقات كانت الفظرة انيه [تتعدى 
النظر لباق ىالمناصر ألادية كالالات واأخامات » ثم اتضح أن الانتاجية 7 تتهدد بيقدار التخفيض 
المستير لتتذهة المعمبل .. بل أن هذا التخفيشرقد بكون ذا آثر معاكس على الانتاهية , 

ولذا ظهرت نظرة جديدة آلى قيمة العمإباعتباره مقابل سهد لانسان يجب أن يكوزمجزيا 
كتى بيعب النظر لهذا الانسان بأقمتبارة ميهصلةعواطف اكتسيها من نكوينه الإحتياهي ,+ 

ولذلك فان التسركيز على التمسصرف هلو متطلباته السلوغية ييثل عونا كبرا على نضم 


امعامقل نهو الانتاج 5 


واخما فان الاهتراف بيعنوبات المم[(وسيادتها بين الصال واصهاب الاعمال سمثسل 
الاتهاه المعاصر في البحث اتعتبمى ) . عن هذاالخوضوع يهدثنا الكاتبء . 


ري 


ذدء ملصور فهمى 
استاذ ادارة الاعمال المساهد 
حابمة القاهرة 


ان محور النشاط الاقتصادى هو تقديم سلعة 
أو خدمة تتفق والرغبات المطلوية ©» وذلك لا يمكن 
تحقيقه » الا من طريق دذل نثساط انتاجى . والنشاط 
بين هناصر المواد والعمل وراس المسال أو يمعتى 
آخر ما هو ألا حصيلة الجمع بين عناصر مادية 
( المواد + راس المال ) وعناصر بشسرية ( العبال ). 


وطبقا لهذا المنهوم انه يمكن القول بان العمل 


م 
 !1١‏ الأدارة 


عنصر من عناصر الانتاج لأنه لابد من توافر لاى آداء 
انتاجى ؛ كما أنه من العناصر الأساسية لتكوين 
المنتج » ولكن التطورات التى حدثت فى الانتاج 
آثر الثورة الصناعية على الرغم من مزاياها العديدة 
من النواحى الفنية للانتاج والتى أدت الى 
ادخال نظام الانتاج الكبير فى الصئاعة ؛ الا أنها 
فى الجاتب الآخر ادت الى استحداث العديد من 
وسائل استغلالعنصر العيل الذى أسفر عننجوة 
كبيرة بين العاملين والمالكين . اذ أن نظام الانتاج 
الكبير أدى الى تلهور أشكال من ملكية المنشآات 
فصلت مابين الملكية والادارة » وأصبح قيام 
المشروع يعتمد على تجميع حصص صغيرة (أسهم) 
من عدد كبير من المستثمرين » وترتب على ذلك 
اسناد ادارة المشروع الى مجموعة من المديرين 
المحترهين ممع احتفاظ الملاك بمؤشرات للرقابة على 
المديرين تحدد مدى كفاعتهم فى الادارة » وكان هذا 
الفياس يتمثل فى رقم الريح الصافى الذى يحققسه 
هؤلاء المديرون ٠‏ وعنك رسيم المديرين لخطتهم قْ 
اتخاذ القرارات رتبواأ أولويات تتمثل فى تحقيق 
أكبر ربح ممكن مع المحافظة على استمرار المشروع 
فى الحياة الاتتصادية وكانت أيسر الوسائل لتحقيق 
هذا الهدف تتمثل فى البحث عن وسائل تخفيض 
تكاليف الانتاج حتى يضمن المشروع توزيعا أكبر 
للسلعة أو هامشا اعلى للربح . 


ولماكانت العناصر التى تكون قائية التكلفة 
دالنسسة لأآى نقماط انتاجى لا تخرج عن تكلفة المواد 
الخام المطلوبة للعملية الانتاجية والمهمات والعدد 
والآلات وتكلفة العمل الذى تستخدم فى تشكيل 
العناصر السابقة ليعطىالمنتج المطلوب بالاضافة 
الى وايين امال اللازم لتيويل كافة العناصر 
السابقة . 


وطيقا للميفهوم الذى ساد فى هذا العصر بأن 
( العيل سلعة تخضع لجميع المتغيرات التى تخضء 


لها السلع المادية الأخرى فى الأسواق ) ؛ مان سوق 
العمل ؛ والذى كان من أبرز ملامحه قبل الانقلاب 
المناعى الاعتماد على العمال المهرة » أصبح -- 
بعد أدخال نظام النجار فى الصناعة » والذى اأدى 
الى انسقبوال الحهوف الكسخمى.ق اغليه عياييات 
التشغيل بالآلة ‏ يعتهمد على العمال انصاف المهرة 
والعمال غير المهرة بالاضافة الى استخدام الصبية 
والنساء فى الصناعة بحرجة أكبر من ذى قبل . 

كل هذه العوامل أعطت سوق العمل زيادة فى 
العروض من عنصر العمل بدرجة كبيرة ميا أدى 
الى تبلور فلسفة ادارية طيقها المديرون حينذاك 
أساسها أن اى توفير فى المبالغ التى تدفع كاجور 
هو وسيلة اساسية لتخفيض تكاليف الانتاجوبالتالى 
تحقيق الأارباح » وقد نتج عن ذلك اتفاق شبه عرفى 
بين مديرى المنقشماأت ‏ على اتباع كل الوسائل التى 
تؤدى الى استغلال مجهود العامل دون النطلر 
لآدميته أو غير ذلك من الاعتباراتك . وترتب على 
ذلك تمضية العامل فى عمله فترات بلفت فى بعض 
المنشات الى ست عشرة ساعة دون اتباع الى 
نظام لحماية أمن العمال أو سلامتهم أو تأمينهم 
اجتمرعيا. 


كما أنه بالنظسر الى موتف الباحثين فى ادارةٌ 
الأعيال واتجاه أبحاثهم الى تطبيق وسائل رمع ) 
الكفاية الانتاجية » تجدهم ند ركزوا على النواحى 
الفنية للانتاج .و عنداتجاههم الىالدراسات الخُاصة 
بالعمل كان تركيزهم منصبا على الجانب المسادى 
لعنصر العمل دون أى اعتراف بالجانب الانسانى 
كوسيلة اساسية لرفع الكناية الانتاجية ٠‏ وكانت 
ابرز المراحل التى ومصلوا اليها فى هذا المجال 
(دراسات الزمن والحركة ) . 

ولكن تغير اتجاه الكتاب فى ادارة الاعبال آخما 
(حوالىعام5؟11خاصةبعدبايو 81830 تاماجع 111 
والتى كان من ابرز نتائجها انه لايمكن النظر للعايل 


(1) د؛ بمتصور فهمى © أدارة الآفراد والعلاتقاتالانسائن_ة:دار النهضة العربية © التثاهرة ص ٠١‏ . ؟! 


فأسنته لى ذلك تامت على العروضي.. التالية : 
“# ينظر للعامل كفرد أن يستجيب للادارة بعمئة لردية . 


*# الاجر هو الحائز للعيل . فكليا حصل على وعد بزيادة الاجر زاد انتاجه . 
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على أن كل ما يربطه بالمشروع هو مجرد مادية 
تتمثل فى الأجر أو ظروف آداء العمل »© وائما هناك 
متعم أساسى يريط العامل بعيله لو معئويات 
العمل . وأن العامل قبل معاملته على أنه عنصر 
من عناصر الانتاج لابد من معاملته كانسان , وكليا 
زيدت الوسائل التى تشعره بأئه يعامل كشريك 2 
وليس كأجير تأثرت معنويته وبالتالى كفايته 


الانتاجية . 
الافتراضات التى تفسر سلوك الانسان فى محبط 
العمل() : 


تختلف هذه الافتراضات طيقا للنظر الى الجائب 
المنتج فى الانسان » فالبعض يرى فيه مجرد مكونات 
مادية مثلها مثل الآلة . والبعض يرى فيه قدرات 
خلاقتة يتحدد مقدارها دقدر ما أشسعت معئوياته 
وهذا ما يتضح مما يلى : 


١‏ الافتراضى الكلاسيكى ؛ أن الاتسسان بطبعه 
لا يحب العمل بل يكرهه ويحاول الهروب منه وعدم 
تحمل آية مسئولية » ولذلك يحب على الادارة أن 
تراقب العاملين مراقبة دقيقة وتدفعهم للعيصل 
بجدية ولو أدى ذلك الى توقيع العقوبات الرادعة 
على المتكاسل منهم .كما ترى هذه النظرية أن روح 
المنادرة والابتكار لا تنلهر عند الفرد الا اذا وجه 
وكان موضع المراقية والدفع 1 

؟ ‏ الافتراض الحديث ؛ أن بذل الطاقة العقلية 
والجسمانية فى العمل رغية طبيعية عند الانسان 


اللعب عند الطفل . 


2-37 ال ليش ليا ل ا مضه 


ويعتمد سلوك الفرد فى محيط العمل علىالدوامع 
تنحصر فى مجموعتين من الحاجات لابد أن تشضسيع 
لكى يستمز حماسه فى العمل . المجيوعة الأولى 
هى الحاحة الحلبيعية وهى تنشأ عن حاحة الانسان 
للطعام والشراب والمأوى والزمن . أما المجموعة 
الثانية فهى حاجات اجتماعية وسيكولوجية وتنثمآا 
عن حاجة الفرد للائتماء للجماعة وتتددر العمسس 
له واامركز الاجتماعمى وشعوره بالائجاز وتحقتيق 
الذاات . 


وقى مجتمع اليوم حيث ترتفع مستويات المعيقة 
منمأوى ومأكل وامن وضمان اجتماعىفانهمن فير 
المثبول أن تحاول دفع القاكيين بالعمل بالتخويف 
والعقاب أو حتى عنطريق زيادة الأجور وذلك لأن 
حاجاتهم المادية قد تم أشباعها الى حد معتول 
ويمكن التركيز على دفع العاملين للعمل بالتركيز 
على اشباع الحاجات الاجتماعية والسيكولوجية . 


ومرى ‏ 11612528 علءسعنع"1 )١(‏ أن للفرد 


نوعين من الحاجات : 
(1) حاجة للاشباع المادى . 
(ب) حاجة للاشباع النفسى . 
واشباع الحاجة الثانية مترنبة على الآولى »2 


كما أن اشباع الحاجة الثائية هو الذى يؤثر على 
مدى انتاجيته واقباله على العمل . 


د مراقية العبال أكتاء الاذاء يكون أحدى كما قل عددل الانخاص بالئسية للمكرف 8 


ب المكانأة المادرة ليست هى الدافع الوحيد للميل . 


عند العامل لا ييكن التعايل معه على أبساسن كوئهة فردا بل عضوا فى محموعة ٠.‏ 
د الدخمسس لا يؤدى بالضرورة الى زيادة كناية العايلبل قد يحول العمل الى روتين مبل لذلك قدم مايو الى الادارة 


الملاحظايت + 


0-7 أن الوحدة التى تدبرها الادارة ما سى الا تتخليم يتف بو اسعلة أغراد 


بد أن تكون الادارة لدبها الخبرة والمهارة اللتان تمكنائها من ملاحظة تصرفات العابلين كأفراد وكأعضاء فى حباعات 


للعلومات أكتر تفميلا راجم . 
205+ 11 .62م , 
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على 


ويفسر 11622506285 الاشباع النفسى بأنه تومير 
القدر اللازم.من الاتبعون بالسمادة فى العسسل 
والرضى عن عله وتضيق اللبدور ران خييلة 
يستقطب فكره وامكائياته العملية والخبريةوالقبول 
من الرئاسات ومعاملته كقريك أكثر من كونه 
كخم . 


آما الاشنباع المادى فيشتمل على توفير ظروف 
الأداع وألرتب المغرى والمعاشىعند أنتهاء الخحدمة, 


وبهذا يكون الأصل الوحيد للعامل الانسانى 
هو الدافع . والانسان يمكن أن تختلف جهوده 
الميذولة بتفاوت كبير ٠.‏ كيف يمكنه استخداممهاراته 
الفنية 5 أن هذا يعتمد على الدوافع . وربما يكون 
هذا الدامع مساألة مادية أو يكون مسألة علافات 
افسانية . ولاختيار الوجه الأخير ( العملاقات 
الانسانية ) يجب أن يوجه الانتباه الى الصور 
الأساسية لانواع وخطوات الدوافع . 


: الجوانب الاساسية للدوافع‎ ١ 


الداضع ببساطةهو التصرف الذى يحثة خصاما 
على الرغبة فى السلوك بطريقة معينة ») 
بهذه البساطة نبدا القول بأن هناك أشياء بسيطة 
تحتاج الىدفعها » وكثير منهاقد تسسب الاستجاءة , 
فكلمة التقدير » ورفع المرتب » والابتسامة؛والوعد 
برفع الآجر © وآلة كاتبة جديدة أفخمل ) ومكتب 
جديد .. أى فيها يكون دافع . والنظرية لا تقول 
للمنفذ أى دافع ييسدنا بأحسن فى كل الظروف ») 
وأكثر من ذلك غان المؤثر الخاص ققد يتبيعه فرد 
ولكبه يفشضل ق تتبعه الآخر .٠‏ وتصبدمح هتكة 
النظرية البسيطة فر بلالية , 

أن المؤئرات الخاصة تدهم بصعوية . مُديئهيي 
ومضة ضوء قد تكفى فى موقف ما » نجد أنه كثيرا 
ما نحتاج الى ملء أيدينا فى مواقف أخرى . وأيضا 
فان وميضها يدفع فى وقت ما شخصا معينتا بينما 
يفشل هذا الدافع فى دمع نفس الشخص فى وقث 


,155 .20 وعالععم [عنررموعومص 


1م 


آخر .. وآخيرا فان هناك مشكلة تضارب المشبهات 
التى تدفع فى ونت وأحد - هقد تدفع شركة ببعضص 
المنبهات للعاملين بينمايدفع الاتحاد العمالىبفيرها؛ 
وفى نفس الوقت نجد أن العامل لديه دوافع أخرى 
أن نظرية الدوافع البسيطة تتطلب ادراكا للظروف 
الخاصة والبيئة التى تستخدم فيها المنبهات5011201111 
وهذا ينطلب أن يكون الانسان دارسا للفروق 
الفردية بين الناس . أن خطط الدوامع يجب أن 
تكتب تبعا لظروف معينة مثل الجنس » اللون : 
العقيدة الولئية والعادات وذلك فى مساحةحاحته 
ومجتمع معين . وما يتم عمله فى شركة مأفى تاريح 
ملاتاتها الطويلة بالعاملين يكون بلاشك موضعمع 
تساؤل فى حالة شركة ما زالت حديثة العهد 
بعلاقاتها بالعاملين . 


كما أن المواقف العامة للمعاشنى والادارة تحاه 
بعضها يجب أن تتلاعم وخطط الدوافع 8 وكمثل 
آخر بذكر أن الظروف الاقتصادية لها آثار كيم 5 


؟ س خطوآت الدوافع : 1105015 01 وروماة 


أته من المناسب الآن أن ترى كيف تلك الادارة 
فى سمسبيل أيجاد الدوافع لدى العاملين . وهذا 
السلوك يجب أن يتجه الى : 


(|) ماذايجب عيله؟ 

(ب) كيف تم هذا العمل ولماذا ؟ 

فالاتجاه الأول خطوات فى الدفع .. والاتجاة 
الثانى قتواعد تحكم الخطوات وكلاهما يمارس فى 
وقت وأحد © وعيوما فان اتباع ترتيب سعين فى 
التطبيق عادة مايؤدى الى ايجاد الدافع المطلوب , 
والخطوات يبصفة عامة تشمل : 

(1) تحديد حجم المواقف التى تحتاج الى دفع . 

(إب) أعداد مجبيوعة من وسسائل الديع ٠‏ 

زج ) اختيار وتطبيق الدافع المناسب . 

( د ) متابعة نتائج التطبيق . 
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13 .2 .10.7 .ةرم 


العلاقات الانسانية وادارة الأغراد : 


أن مفهوم أدارة الأغراد حتى وفك كريب كان 
ينصرف الىتلك الادارة الفئيةالمنخصصة التىتعرف 


وكانت أعمال هذه الادارة ترتبط بتطبيق اللوائعح 
والتوائنين والاحراءات . كيبا أثها من الناحية 
التنظيمية كانت معزولة كبا كانت تنفرد باتخاذ 
الثرارات الخاصة بالعاملين فى ش كل تفسيرات 
للوائح والتوانين . 


ولكن اتساع الأعمال وازدياد التخصصات 
وظهور ونمو التنظيمات العيالية المختلفة وتعمقد 
الأمور وازدياد المشاكل أدى الى تطور مفهوم هذه 
الادارة , 


وأصبحت اهتمامات الادارة غير مقصورة على 
أمور التعيسين والترقيات والاحازات والعلاوات 
وتطبيق اللوائح والاجراءات الخاصة بها » يبل 
تطرق المفهوم الجديد الى الاهتمام بمعنويات العبل 
التى تمكن العامل من أداء عمله بكفاية فى عالم 
أزدادت فيه مطالب الحياة ومثاغل الهعامل 
ومسئولياته » بما قد ينتج عنه قصور فى الأداء اذا 
لم تشبع حاجاته ومكلالبه وتوفر له الادارة قدرا 
من الرضا النفسى ٠.‏ نغأصبح من وأجباتها درامسة 
قتدرات الائسان و احتياجاتة . 


اما دور الادارة بالانفراد باتخشاذ القرارأات خقد 
تقلص ئوعا ما . أذ أصبح المشرفون والاداريون فى 
المستويات الادارية المختلفةيتومون بجوائب متعددة 
فى وظيفة شسئون الأفسراد وادارة العخص 
الانسائى(١)‏ , 


فكل هرد يسغل منصبا اشرافيا فى منشأة ما من 
رئيس العمال الىرئيس مجلس الادارة يقومبوظائف 
شئون الأغراد . وطبيعى أن تجد أختلافا فى متدار 
ما يقوم به كل منهم باختلاف المستوى التئظيمى 
الذى يشغله .ولكن بغض النظر عن هذهالمستويات 


فان كل غرد يشغل منصبا اسرافيا لابد أن يسارس 
وظائف الأخراد ويكون له راى فى ششسئوتها وواجب 
ادارة الأفراد أخذ هذه الآراء فى الاعتبار عند تكوين 
رأيها النهائى ى اتخاذ قرار معين . 


ولذلك أصيعالمفهوم الجديد لهذه الادارة لايقتصر 
على ما سبق بل الاهتمام بما يجب أن تقوم بة فى 
ظل ظروف عمل حديدة اتسعت فيها علاقات العيل 
والعاملين »؛ وأصبحت متشايكة بحيث تتطلب 
اهتماما خاصا بالعلاقات الانسائية وتفهما للجوائب 
الانسانية المختلفة , 


ويزيد من أهمية العلاقات الائسانية نى آدارة 
الأفراد أن ما تقوم به يختلف عما تقوم به الادارات 
المتخصعصة الأخرى فى أى مشروع . خمثلا تحد 
ان ادارة المشترياك عملها يتعلق بكافة اجراءات 
الشراء فقط وعمل ادارة الانتاج يتعلق بكافةشئون 
الانتاج فقط بينما نجد أن ادارة العنصر الاثسائى 
يختلف عن جميع التخصصات الفنية فى أى مشروع 
أذ أن وظيفتها تتعلق بأعمال المنقشأة جميعهنا 
وبالعاملين على اختلاف تخصصاتهم وقدراتهم . 


لذلك فان دراسة العلاقات الانسائية فى آدارة 
الأفراد كمفهوم جديد من الأهمية بيمكان بالنسبة 
البشركي والادازيين اق جديع المساديات ل عضر 
عصر تزداد فيه مسئولياتهم للمساهية فى تحقيق 
أهداف المشروعات التى يعملون بها . 


المامل الانسأنى ٠:‏ “ماع88 توستتط 

ان أدارة الأغراد تهدف للمساعدة فى بناء قتوة 
عايلة راضية منتجة . وكل مدير يجب أن يأخذ فى 
اعتبياره احتياحات العمل من مهارات فنية لدى 
الآأفراد أو هذا هو وجه العامل الانتاحى . 

واذأ وقفئا عند هذا الحد خائئا نكون بعيدين عن 
الدقة لأآن للائسان صفات مميزة أخرى . وأنه يأتى 
الى العبل »6 شعور » ورغبات © وادراك حسن »© 
وشعارات 4 وقيم 4 ودوافع معيئة 6 سو أع أُعَانُوك 


ذه 


هذه متبولة لدى الادارة آم لا . لذلك فان رجل 
الادارة فى جميع المستويات أصبح مختصا بتأمين 
56011117 علاقات العاملين وإوضاعهم القاتونية 
قنتأها5 وأدوارهم 1005988 حتياحاتهم الشخصية 
والعائلية ٠‏ 


فاذأ كان المرع شر مستقر 11286166180 هذه 
الأمور فان الكفاءات الفئية تعترض طريقه ولايمكن 
التعاون معه . ومن جهة اخرى فان الفرد الذى 
تتجانس جوانبه المختلفة يكون اكثر توقيعا وائتاجا 
فى مركزه . ويجب أن يتعامل معه على لساس 
أنه انسان »© كما نتعامل معه على أساس آنه 
عافدل قن . 


كما أن أعضاء أىتنظيم لايزاولون أعمالهم فقطاء 
بل يؤثرون فى تحركات غيرهم . ويمكن النظر الى 
كل عنصر كفرد متعزل يقوم بالواجبات المطلوية 
كما أن كل عضو يؤثر وبالتالى يتأثر بالآخرين لأن 
عمله يتعلق بعمل الآخرين كما أن عملهم يتعلق 
بعمله . 

والعلاقة قد تكون فئية © وانسانية ») فمن 
حجائب قد يصدر المشرف أمرا الى آحد العيال فى 
الحدود الهندسية . ففى هذه الحدود تكون 
العلاقة مسألة موضوع فنى .ومن جانب آخر قد 
يزن المشرف أثر مواخقة سلوكه فى اعطاء أوامر 
نفيسة وما يترتب على هذه الأوامر من أثار على 
المعامل وعلى ممارسنة عمله كلية » وى هذه الحالة 
تد يربط الأآمر الفنى بالجوائب الانسائية . 


ان العلاتات الانسانية ترجع الى كيفية تأثر 
سلوك الناس بتداخل تحركاتهم حيث شعورهم 
وادراكهم ودوافعهم ومواقفهم وطرق التتييم . 
وبكلمات أخرى فان الناس مخلوقات سيكلوجية 
اجتماعية ل سياسية ‏ اخلاقية . كبا أنهم 
عئاصر أقتصادية وفنئية للائتاج تتداخل بشروط 
الابعاد الانسسائية متدافعة بالابعاد الاتتصادية . 
كما أن أثر الجوانب الانسائية على الانتاجية قد 


يكون لها أهمية العناصر الفنية : ولذلك نان 
كيفية ممارسة العلاقات انسمائية تصبح ذأ أهبية 


عظبى(١)‏ . 
الروح الممنوية عند الفرد والحماعة : 


يرى البعض أن هناك مفهومين متميزين الروح 
المعنوية .. فمن ناحية يمكن النظر الى الروح 
المعنوية كمسألة فردية وتوصف على أنها مشامر 
العامل أو اللماير نحو عمله © أو درجة الشعور 
بالرضا بهذا العمل . 


فهى مقدار الرضا الذى يشسعر به العسامل 
كشاغل لوظيفة وكعضو فى منشأة .. وعلى ذلك 
نهذا المفهوم يربط دين الروح المعنوية وبين 
احتياجات الفرد واشباع هذه الاحتياجات بها 
يؤدى » لتكيف الفرد مع عمله ودوره فى المنشأة , 


وى الموائف الصناعية فان كثرة الروح المعنوية 
تختص بمشساعر العامل نحو العيل الذى يقوم 
وسمعتة .٠م‏ فالروح المعنوية هى مزيج أو محصلة 
لهذه المشاعر مختلطة بساعات العمل الذى 
يقوم به والآجر الذى يحصل عليه والاشراف الذى 
يخضصع له وسياسات الأفراد المتبعة وظروف 
الاداء . هذه النظرة تؤكد تكيف العامل مع عمله. 
والتكيف قد يعنى أكثر من مجرد التلاؤم مع 
الوظيفة » فهو يختص بردود الفعل للغرد تجاه 
عغلاقاتك اللنعمل وزملانه ومترقةه ٠ه‏ وقذ يمتدك 
ليشسمل التكيف الأفكار والعادات والمشاعر . 


وهناك وجهة نظر آخرى تتصل بوجهة النظر 
تلك © وان اختلفقت عنها .. تلفت التظر الى 
الجماعة اكثر من “لفرد .. فهى تعرف الرو- 
المعنوية فى تعبير جماعى أو فى ظل ردود الفعل 
الاجتماعية وتركز على المشمساعر تجاه التيم 
الاجتماعية اكثر من القيم النردية ولا تؤكد كث ا 
على ظروف العمل » ولكن تؤكد اكثر على مشاعر 
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الترامعط وصالعم الجماعة والمشاركة فى أصدانف 
المجموعة والامل فى نجاح الكل ٠‏ وتعرف الروح 
المعنوية على ضوء هذا المفهوم بأنها شعور جارف 
بالإنتماء الى حد أن يضع الفرد مصلحة الجمامة 
فوق مصلحته الخاص كه , 


وبناء على ذلك فان آهم مظاهر الروح المعئوية 
هو رد الفعل المفعكس السريع الانتشار فى اعضضماء 
الجباعة الى الجماعة ككل ثم الى الجماعات 
الأخرى ؛ مكونة لانماط من السلوك الرسمى وغير 
الرسمى فى الجمامة . 


مؤشرات الروح المعنوية : 
عللة 801 2ه مم11 


لدى الفرد ولدى الجحماعة »؛ فان الاشمسارة 
تقتصر على المشاعر والروحج 8وصضناهع7) 
(1111م8 220 وكتسيرا ف بتردك أن الروم 
المعنوية المرتفعة أو المنخفضة يمكن تك سسها 2 
وأن المشاعر تذيع وتدتم عن طريق الاتصال . 


سقى أن تلاحظط أن المأشاعر مسألة مسخصبه 
تنبعث عن تعبير وسلوك موضوعى .. وهكذا 
فان الحكم على مستوى الروح والتغييرات يتوم 
على شواهد ومؤشرات معيئة مثل الانشسطة 
والتعبيراأت أو التعليقات الشفوية »© والئقد ) 
و لاجابة عن الأسمئلة . . ثم تترجم هذه الشمواهد 
الى نوع من التقبيم للروح المعنوية . 


وهذا الامر يخلق نوعا من التدخل غير المرغوب 
من عوأمل المصادنة . كأن يعزى تأخر العامل 
المتكرر مثلا الى مشاعره نحو احساسيه بأهبية 
عمله وأهبية وجوده فى الموعد المحدد ؛) ويفسر 
ذلك على انه نتيجة للروح المعنوية المنخنضة : 
على حين أن تأخره هذا قد يكون ناتجا عن سوء 
المواصلات مثلا . ولا يمكن للنظريات الحالية فى 
الروح المعنوية أن تتجئب مثل هذه الاخطاء فى 
التقرير سواء عن أدر'ك أو عدم ادراك لها .. 


فالجميع يقومون بدراسسة ما يفعله وما يقوله 
العاملون كوسميلة لتحديد مشاعرهم أو روحهم 
المعنوية . 


ولكن هناك نوعين اسساسيين من المؤشرات 


يتقبلهما الجميع ويركئون اليهما . 


بسن المؤشر الأول ٠‏ هو السلوك العلنى '“لذى 
يعبر عن دورات العمل والانتاجية وسرعة الانحاز 
ومنع العادم أو الذى يعبر عن القلق والتاطقؤ 


9 أهاالمؤشر الفانى : فهو عيايتقوله 
العاملون 8 وكيف يقتولونه 7 5 أى أرائهم وردود 


أفعالهم . 


وتؤكدت بعص درأسمات فَكل درأسات «(هورتون) 
على اهمية السلوك والاداء كيؤشر هام فى دراسة 
الروح المعنوية»ولكن تقييم الآراء والافكار هى أكثر 
ترات تثير الآراء على نطاق واسمع » وعن طريق 
الأسئلة يمكن قياس شسدة وجدية الاراء التى 
تتناولهما ل 


ومن الشمائع أن توصاف هذه الاراع والتعليقات 
الشفوية والمكتوبة « بالاتجاهات » (48151068) 
والطريقة الاكثر شسيوما من طرق دراسة الروح 
المعنوية هو ما يسمى « بقياسنى الاتحاهات ) 
#وحيقاات 0:5 ٠٠‏ وهنا يحب ملاحظة 
أمر هام فان الاتداهات هى أستعدادات سايقة 
على الفعل . وتتضمن عنصرا هاما من عناصر 
الشسعور والاحساس ويمكن القول بان الاتجاهات 
ماهى الا اتفكاسيات للمشاعر ولكنها لدستمشاعر 
بالتحديد .. وعلى ذلك لابد من وجود عتصر 
للتنسير والترجمة » فقياس الاتجاهات هو نوم 
من التعير عن الاراء ؛ ويجب أذن أن نستخلص 
الروح المعنوية من هذا التعبير عن الاراء , 
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تنمية الروح المعنوية والحفاظ عليها : 


أن أكثر سسياسات الادارة شيوعا ترمى الى 
الاحتفاظ بمستوى عال من الروح المعنوية .. 
وهذه السياسة يؤيدها المديرون على أساس 
من الموائف الفلسفية والنظرية التى يناتشوئها 
والتى يعير عنها البعض تعييرا واضحا ٠.‏ 


يد فالى حد ما .. تعبر هذه السياسة عن 
وحهة نظلر « أبوية » بمعنئى أن ينظر الديرون 
الى العاملين كابنائهم ؛ وأن وجود روح معتوية 
عالية بيتهم انها يعبر عن مششاعر الود مثهم نحو 
هؤلاء المديرين . 


يمد ومن ناحية أخرى فان هذه السياسة لد 
تعبر أيضا عن ذرجة عدم الامان التى يشسعر 
مها المديرون ٠٠‏ هم يسمعون النئد يوجه الى 
قدراتهم وطريقة أدائهم » ويشعرون بالحاجة الى 
اكتساب احترام العاملين وثقتهم وينظرون بالتالى 
الى مستوى الروح المعنوية المرتفع كنوع من 
الاطمئئان الذى يشيع بينهم ٠‏ 


يه ولعل أكثر المررات لهذه السياسة تقوم 
على أساسسن أن الروح المعئوية العالية هى دليل 
المشاركة من العمال ودليل على انخفاض نفقات 
ا تعيل . 


وهذة النظرية ذات تبول واسع ٠.‏ حيث يبدو 
واضحا أن العامل المتحمس لا يبحث عن عيل 
آخر فى مكان آخر . . كما يمكن عن طريقها تجنب 
تضكم نغقات العمل »© كما تئخلر الى اأرتفاع الائتاج 
كنتيجة من نتائج الروح المعنوية العالية . 


يد وقد يربط المديرون بين الروح المعثوية 
والولاء » ويهدفون من تنيمية روح الولاء بين 
العايتين الى تقليل الخوف من الاتحادات العمالية 
حيث يشسعرون أن الولاء للاتحاد قد يتعارضص. مع 
الولاء للمنشأة . . وهذا أمر خاطىء حيث لا مانع 
من الشعور بالو لاء لكو المنقشأة والاتحاد معا . 


به قد يبرر المديرون اهتمامهم بالروح المعنوية 
على أساس أن الروح المعنوية العالية تقف حائلا 
دون تدكل العمال فق عملية الادارة . 


عد وآخرا فان مسعض المديرين برون أن مستوى 
الروح المعنوية هو مقياس لمدى نجاح الادارة ) 
ونوعيتها .. ولذلك يحرصون على رفعها كدليل 
على حسن ادا'رتهم ونجاح خططهم . 


التفييم الملستمر للروح المعئوية ٠‏ 


تهدف هذه السياسة الى مراجعة مستمرة 
للروح المعنوية وتحرى أسباب انخفاض الروم 
المعنوية ويهتم المديرون بالف واهد والمؤشرات 
التى تدل على عدم الرضا أو المشاعر السيئة 
للعاملين .. فالاضراب أو التباطؤ فى الانتاج أو 
ارتقاع نسسبة الغياب والتأخير أو تقصير معدل 
الاثناج ودورات العمل .. كلها قبواهد على 
الروح المعنوية المنخنضة . 


ويرى أنصار هذه السبياسة أن الح رأسسات 
الدورية تؤدى فى حد ذاتها الى تحسسن اتجاهات 
العمال .. فان الاحساس باهتمام الادارة بدر'سة 
ردود الفعل لديهم وأعطائهم غرصة التعب, عنها 
وعن أرائهم .. يخفف من حالة التوتر(ا) . 


نيط تن ين 


الس سس سنن سوه سجن وس زا 1 


0 .127.5 ,81101 نهم 360 ,ممم1غهة61 2 11 8110 اناق معن ريد 7866801361 ,نمنه5 ماوط (1) 
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بعاد لاسَاسيّ لعل الثي- 


كثر الحديث فى الاونة الأآخرة عن التنمية »© حتى لم يمد اللفظ غربيا عن كل دارس 
أو مهتم بهذه العملية التى تحرى فى دول المالم الثالث , ومع ذلك فان الاختلاف على 
معدى اللفظ وعدم الاحجباع على فضواه » وتحديد مضامينه مازال قائما » وذلك لما تنطوى 
عليه عملية التنمية من حقائق وما بهيط بها من صعوبات وما براود اللفظ من مترادفات , 


فالتتبية ليست نموا اقتصادبا 100101 
0 ما يعئيه من طبقة تليه تعير عن 


جو 000 


ناجى البصام 
مدرس الآادارة العامة بكلية الادارة والاقتصاد 
جايعة بفداد 


سبق أن نفخثرئا ل>» هدة بحوث كان آخرها 
« الأصلاس الادارى ضرورة لادارة التنبية » هدد 
ينئاير الإ العدد الثالثك , المجلد الثاين ٠.‏ 


22211111 110 


المتغيرات الاقتصادية بما فى ذلك حسابات الدخل 
التومى ومعدلات الدخل والائفاق والاستثمار ؛ 
وائها تتضمن تغفييرات فى المترتسات الفتية 
والتنظيمية التى تنتج ذلك الدخلالقومى . فالتنمية 
تتسم بشسمولية المعنى ويلورته كاطار نظرى منسق 
لعملية التغيير . والتقدم يوجه عام يركز على 
المتغيرات النوعية والعوامل الاقتصادية فى عملية 
التحول الاتتصادى ؛ تلك العوامل التى لها دورها 
فى النمو ؛ ومن آهمها الملكية والحافز على العبل 
ورفع مستوى الكفايات والمهارات ونوع التنظيم 
الاجتماعى السائد على مستوى الدولة بأسرها ؛ 


٠ أسستاذ الاأدارة العابة اممساعهد . كلية الادارةو الاقتصاد جابعة بنداد‎ )١( 
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؟! ‏ الإدارة 


وبهذدا ترتبط التنمية بالتفيير الاجتبيامى لآن 
التحولات الكمية التى يعبر عنها المضسمون 
الاقتصادى لا يمكن أن تؤدى نتائجها ما لم تصاحيها 
تحولات كيفية يعبر عنها المفضسمون الاجتماعى 
والحضارى لعملية التنمية(١)‏ . 


يقصد بالتغير الاجتمامى كل تغير يتمل 
بالتنظيم الاجتماعمى »© أى بناء وظائف المجتمع ؛ 
وعلى هذا الاساسس » فالتفيير الاجتياعى يكون 
جزءا فقط من دائرة اخرى أوسمع نطاقا تعرف 
بالتغيير الحضارى الذى يعكس الأساس الفكرى 
والعلمى للتنمية(؟) . غعملية التغيير هذه »؛ أو 


بالأخرى عملية التنمية لا ييكن أن تتم ما لم . 


تتواغر فيها الابعاد الأنسانسية التالية : 


الابعاد الايديوئوجية العملية التئمية : 


ان تأثر الأافكار والايديولوجيات فى أحداث 
التغير الاجتماعى أو التحول الذى يصاحب التنمية 
والشكل الذى يتم فيه ذلك التحول أئما يتوتف 
الى حد كبير على نوع الايديولوجية الائمائية التى 
يجتازها المجتمع نظرا لا لهذه الايديولوجية من 
علاقة وظيفية بعملية التئبية . كبا ان الافكار 
والايديولوجيات تتنوع تبعا للاتجاهات المئتشرة 
فى المجتمع » ويتحدد قبولها أو رقفضنها وفقا للعقائد 
السائدة الممتدة بين الاتجاه الراديكالى والاتجاه 
الرجعى . فالايديولوجية تعنى نسقا من المعتتد:ت 
يؤدى الى خط معين فى السلوك على المستوى 
العام والخاص() . أو انها مجموعة قيم سياسية 


(|)موريس دوب : 
٠ 1511‏ عه إلى 

(؟) عبد , الكريم درويشى : الببروقراطية والاثستراكية 
الانجلو المصرية ؛ بدون تأريخ . ص ١‏ .” 


التنبية الاقتمادية فى الدول النامية .تعريب صصلاح الدين ثامق , 


رفيعة تقدم تغسررا للحاضر وصورة المستقبل ؛ 
وهى ترتبط بالعقيدة 1000615176 التى تعد تطبيقا 
للايديولوجية » فهى عبارة عن أوليات وسسيطة 
المدى وقواعد وأدوات وأسلوب لتنظيم العيل 
وكسب التأييد . والعئيدة تأخذ صورتها التطبيقية 
كع سمب برامج للعيل يمكن اعتبارها انشطة 
محددة تؤمن بها وتوجهها السلطة العامة(؛) 
فالايديولوجية تقوم بدور هام واجرائى وهو أنها 
تقكم معيارا لصدور القرارات خاصة تاك المقرارات 
التى تتضمن توزيعا للقيم الاساسسية والممثلة فى 
مصالم وأوجه نشاط حلبقة اتتصادية أو مضامين 
سسياسسية باعتبارها معيارا لتلك القيم . 


والايديولوجية تعنى أيضا نسقا من الأفكار 
توجه الأفعال ويئاسن على أسناسها السسلوك 
الفردى والاجتماعى ؛ ولهذا فان لكل مجتيع 
نُسسقه الخاس الذى بتفق مع تاريخه وظروفه 
الخاصة وثتافته المميزة(ه) . 


والايديولوجية ذاتها تتغير تغيرا تدريجيا فى 
المحضمون وق المعنى ؛ وأن تباين المفاهيم عن 
بعضها اليوم هو نتيجة تغيرات فى سسباق اجتماعى 
وق تفسدم النظريات والبرامج المعينة . وآكثر 
من ذلك أن تعبيرأ اصط لاحيا >كاللبيرالية أو 
الديمقراطية أو الاستراكية كاتجاه خاص ليس 
بالضرورة تعبيرا مرتبطا بأى فترة تاريخية خاصة 
بأى جماعة اجتماعية . وذلك أن الاسطلاحات 
ذات الدلالة فى الحركات الاجتماعية قد تتحول 
أيضا الى مفاهيم مجردة ومن ثم تكون أكثر قابلية 
للتبلور فى المعنى (1) . 


القاهرة » دار النهشة العرسة ع 
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وترتيبا على ذلك فان الايديولوجيات الانمائية 
انها تختلف من وقت لآخر ومن حالة الى أخرى 
تبعا للضغوط التى تقود عملية التنمية ذاتها والتى 
تأخذ على عاتقها مهمة التغيير والفترة التى تبدأ 
منها . وهذاما يؤيده البعض(١)‏ عند التعركن 
للتنمية باعتبارها تنوعا هيكليا وارتفاعا فى مستوى 
الاداء الاجتياعى حينما يرى أن هناك عدة 
ايديولوجيات للتنمية تتغير تبعا لمدى التركيز الذى 
يقع على أحد حجوائيها من قبل تلك الضفوط 
المتمثلة مالفئات المختلفة , 

فالتئمية كما يراها المحافظون انما هى تحسين 
فى مستوى الاداء الاجتماعى أى تحسسننا فى اداع 
الوظائف للوصول الى الاصلاح المنشود بدلا من 
احداث أى تفير فى البناء والتركيز الاحتماعى ) 
أى ان التدخل يجب أن يهدف الى المحافظة على 
الوضسع الاجتماعى مع ما ؤدى الى اختلال 
التوازن(؟) . 

أما اللييراليون فهم يرون فى التنمية تحسسنا 
للاوضاع العامة دون الاهتمام بتغير التركيب أو 
البناء الاجتماعى أى أن التدخل لتحسين الأوضاع 
يجب أن يكون مشروطا لكى لا تتأثر بقية الظواهر 
الأخرى . 


اما الراديكاليون فهم يرون فى التئمية جمعا 
بين فكرة التغيير فى البناء الاجتماعى والاهتمام 
بمستوى الاداء الاجتماعى وأن كان جل أهتمامهم 
ينصب على التغير فى التركيب الاجتباعى وهذه 
الفكرة تختلف عن وجهتى نظر المحافظين 
والليير اليين فق هذا المحجال . 

وأما الثوريون فينادون بتغيير كل ما هو موجود 
ابتغاء الوصول الى الافنضل وأن كان اهتمامهم 
لا يفاضل بين الاصلاح أو التحسين فى الأداء الذى 
يتم عن طريق هذا التغيمر , 


وآخيرا هناك الرجعيون الذين لا يرون فى التغيير 
موبلا وائما العودهة الى الماضى واعادة الأمور لا 
كائت عليه سنايقا والاعتهاد على القديم ٠‏ 


ومع أن هذه النظرة الى الايديولوجيات الانمائية 
تبدو وكأئها تتضمن نوعا من التبسيط الا أنه ينيغى 
الأخذ ف الاعتبار كما أسلفنئا أن الحدود بين 
المتغرأت الئتىتنئصب عليها الاهتياياتقد تتفيرشعا 
للمتغيرات التى تحدث فى الايديولوجيات ذأتها من 
وقت الآخر . ومن فترة ألى أآخرى . ومن ثم فان 
هذه النظرة تعبر عن أهم الضمغوط القائية قى 
اطار الايديولوحيات الانمائية الغفربية © اما 
الضغوط القائمة فى أطار الايديولوجية فانها تتضح 
فى المخطط التى تحدده تلك العقيدة والذى يتم عن 
طريق تحويل المجتمع بأسلوب الثورة » فالبمعد 
الايديولوجى فى التجارب الماركسية للتنمية يعتير 
من أهم ابعادها وهو يحدد زاوية الكغيير 
وأسلويه وأدواته فترتيط كل هذه المكغير اث تيعملية 
اتتقال مركز السسلطة والقوى السياسدية فى 
المجتمع من يد البورجوازية الممثلة قى الهيئسات 
الحكومية المختلفة الى يد الطبقة العاملة الممثلة 
فى الحزب المهمين والمعبر عن البروليتاريا وهو 
الحزب الشيوعى("؟) ٠‏ 


الأدعاد السباسية لعمشة التنمية(؛) : 


تتأثر عملية التنمية بالمناخ السياسى السائد 
وذلك لمافى طبيعة التغيير الذى تتضمنه عملية 
التنبية من ارثباط وثيق بالقوى السياسية والعملية 
السياسية فى المجتميع . ومن المتفق عليه أن برامج 
التغيير الاقتصادى والاحتماعى لا يمكن لها أن 
تحتق أهدافها ما لم يكن هناك ايمان واضح والتزام 
أكبر من جاتئب القيادة السياسية دعملية التنمئة 
والالتزام بما تتضمن من تضحيات ٠‏ 
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ورعم هذه الحتيقة فان احتلافا كبيرا لا يزال 
نائها حول الكيفية التى تؤثر فيها هذه المتغيرات 
السياسة ملفردة أو مجنيعة 'وعن. طبيمة التاقير 
على العملية الادارية وعما اذا كانت بالسلب أو 
بالايجاب وبخاصة اذا ما علم ان الاجهزة الادارية 
فى الدول الحديثة ومعظمها قد نشاأ قبل الاستقلال 
فى كلل الادارة الاستعمارية وتوطدت أركانه 
وأصبح له قوة معينة وتاريح وتراث . وحين وجد 
القادة السياسيون الجدد أنه لابد وأن يعتمدوا 
على هذا الجهاز ليثبت السلطة » فكان لابد لهم 
من توفير قيادات ادارية تدين بالولاء السياسى 
ومن هنا بدا الجهاز الادارى يمتلىء وخاصة فى 
درجاته العليا بالاشخاص الذين يتميزون بالولاء 
السياسى بغض النظر عن الخبرة ومن ثم يؤؤدى 
ذلك الى تسييس هذا الجهاز والى اضعاف كفاءته 
اداريا والى الاضرار بعملية التنبية والتفيير 
الاتتصادى © والاحتماعى(!١)‏ ,. 


ولهذا يرى البعض أن الديمقراطية السياسسية 
والانفتاح العتائدى السياسى على الجماهير وبين 
الجماهير يعتبر المناح الطبيعى الذى يمكن ان 
تتحتق ق ظله الثورة الادارية باعتبارها عملية 
تحول بشرى واجتماعى تنبع من اعماق الافراد 
والجحماعات ومن أيمائهم بغرورة التحول 
ومشاركتهم فى تحديد أطرو وأساليبه »> ولذلك 
ينبغى على السلطة الراغبة فى تحقيق التغيير 
الادارى الجذرى أن تسلك السسيل العلمية 
والديمقراطية فى وضع خطط التغيير وى تنفيذها 
وان تلجأ الى الاقناع والترغيب تارة والى التدريب 
والتثقيف تارة أخرى لكسب رهى وثقبول الموظفين 
لهذه الخطط .. بينما يرى فريق آخْر من هؤلاء 
| لعيئين بان الجنومح الى أله ليطثن وا 14 ستحدام ل لمعتف 
والققوة للاطاحة بالنظم الادارية الفاسدة وتشريع 
توانين التطهير وتشكيل لجان تتولى عزل وغصل 


الكوادر الادارية الهزيلة والمعادية أمر فى غابة 
الأهبية لتحتقيرق الأهداف التى تطرح فيهسا 
الجماهير . أما الوسائل الديمقراطية والانفتاح 
على كافة الموخلفين وآشراكهم فى عملية التغيير 
فليست مجدية لدى هذا الفريق لأنها تستنزف 
الوقتت والجهد وربما تتيح للفوى البيروقراطية 
الالتفاف حول الثورة والاطاحة بها دفاما عن 
مصالحها . 

وبالرغم من وجاهة الاتجاهين » ألا أن تطبيق 
اى منهما ققد واجه المعديد من المشاكل الرئيسية 
منهما التى حالت دون المضى فى تطبيقها , 

فالاستراتيجية الديمقراطية القائية على 
الترغيب والتدريب قد تكلف وقتا علويلا لا تحتهله 
المسيرة المتخلفة بالاضافة الى تطبيقها فى بيئات 
بدائية متخلفة وفى أنلية تحكيها بيروقراطيات 
ادارية منفذكة . 

واما الاستراتيجية الثورية القائية على المنف 
والقوة فقد تبدو أكثر واقعية لولا الآثار السيئة 
التى تترتب على تطبيقها » لذا فقد وجد من يرى 
الأححذ باسمثر اتيجية قد تحجيمع بين الاتجاهين 
وبخاصة ق مرحلة الانتقفال على الآقل ٠‏ هذه 
الاستراتيجية تقوم على التلويح بالقوة والعئف 
كلما استشعرت السلطة ضرورة ذلك وأن تلحأ 
الى ترغيب والتدريب كلما أستجمعت القيادة 
هيبتها وأصيح لكليتها تأثير مقنع لشرعيتها 
وضرورة بقائها ») ويطلق البعض على هذا التكتيك 
أستر أتيجية المواقف أو الظروف أى أن تعيل فى 
الوقت لتهيئة الظروف المؤاتية لتغيير اسستراتيجيتها 
الثورية البعيدة المدى الرامية الى تنمية الجهاز 
الادارى فكرا وسلوكا . كما أن هناك من يرى 
أن المرحلة التى تقيضها عملية التنبية » أو عملية 
التغيير هذه ينيغى أن توم على أسساسس الاهتداء 
الى سبيل واضح لخلق طليعة تتميز بالصفات 
المطلوبة لتوجيه وادارة الجهاز الادارى . هذه 


(1) ,108131850 ,عمط 81 «وع رم ناودع 1 88028غمة : عتاأنسواط نانع دجو ملم 2+ ارولف ,عدو لماو 


يرى الاستاذ اكد عدا 


- 340 ,مجر 1865 بققعم2 قساعار ه13 صلاول 


أن كفاءة الجهاز الادارىتتئاسب طرديا مع درجة ثيو المؤسسات السسياسية فر 


البيروتراطية فى المجتمع ؛ فحين يصبح الجهاز الادارى بركزثقل سياسى لفان هذا يؤدى الى ابعدام كناعته اداريا وبالتالى 


تقل قدرته على قيادة عملية التغيير الاقتصادى والاجتياعص . 


51 


الصفات هى الا تعداد الواضم للخلق والابتكار ؛ 
وأهتمام ذاتى رأسخ بالاجادة فى الاداء ) وقدرة 
ورغبة فى المخاطرة والاستبيتاع بالقدر المعتول 
منها , هذه الطليعة سستكون دائيا عند تيامها 
بدورها تحت ضغط المستفيدين من خدياتها ) 
ومن جماعة مرجعية تتمثل فيها يم ومعايير 
الادارة . وهذا الضغط فى حد ذاته يحُتلف عن 
ذلك الضغط الذى يتميز بالتخويف والتهديد فى 
الأجهزة الرقابية التىتنقا لمراقبة الادارة وتقويمها 
اذ أنه فى هذه الحالة ستقوم الرقابة باكتشاف 
الاخطاء ومحاولة تصحيحها قبل وقوعها . ومن 
هنا ستكون الرقابة فى هذه المرحلة صادقة وصايبرة 
وأميئة فى عملها اليومى بتصد معاونة الادارة 
وتشمخيص مشكلاتها وفى اكتساب القدرات الذاتية 
والقادرة على مساعدتها فى الئمو فى الاتجاهات 
التى تتطلبها عملية التنمية والتفير »© وبالادوار 
التى تلعبها مختلف اجهزة الدولة بهذا الشأن(١)‏ , 
الابعاد الحضارية لعملية التنمية : 

لما كانت التنيية تعنى مجيموعة أفكار وقيم 
تتركز حول الئمو وتحرك اتجاهات التغيير » أى 
الاطار الذى ينجذب أو يدور حول هذا التغيير 
المحدد وفقا للاهداف العامة التى ينيغى تحقيق 
التفيير الاجتماعى »© وان التغيير الاجتباعى يقصد 
به ذلك التغير المتصل بالتنظيم الاجتمامى أى 
بناء وظائف المجتمع ؛ فالتغيير الاجتماعى والحالة 
هذه يؤلف جزءا فقط من دائرة أوسع نطاقا تعرف 
بالتغيير الحضارى(؟) . فالتنمية فى كل صورها 
وبالمعنى الفنى الذى تعنيه © ليست الا صورة 
من صور التغيير الحضارى(؟) . فالتئمية هى وضسع 
انتقالى من حالة حضارية معينة الىحالة أخرى()) 


(|) أكرام يوسف سيد « عهاية التأثبر بين الوهم والحقيقةفى التزمية الادارية » 
العدد ١"‏ ل أكتوبر )8/ا9ة| » ص ١.‏ ؟! 


التنمية المناعية الدول العربية . 


والمنظور الحضارى لعملية التنمية ان يعنى أن تلك 
العيلية تتضمن متغييرات حضارية ترتبط بعملية 
قبول التغيير أو رفضه . كها ان هناك مجالا 
حضاريا يمكن أن يكون طريقا لاستيعاب التغيير 
بالرفم من العقيات الحضارية المتعددة الخاصة 
بتقاليد أى مجتمع وتراثه وانماط سلوكه . 


ويرى البعض(ه) أن فى كل مجتمع أو صورة 
حضارية يوجد مجال لاستحداث الحديد وادخاله 
2 هذه الحضارة بعد الوقوف على المتغيرات 
الحضارية ونظام الحوافز لكى يمكن سلوك 
المسييل الصحيح فى أقناع المجتمع بفائدة هذا 
الاختراع أو الاستحداث الجديد . ويصل هذا 
الفريق الى مجموعة اسستنتاجات خاصة بهذه 
العملية ؛ منها أنه كلما زادت قئوات اتصمال 
الحضارة والمجتمع بغيره زادت امكائية استيعابه 
للتأثير الجديد واحتمال ثبوله اذا كان هئاك اتصال 
دائم ومستمد » وانه يمكن نقل الاشكال الحضارية 


الأكثر قابلية للانتقال من العناصر المركدة ؛ وانه 


كلما كانت الفروق قير موّاتية للاستيعاب 
الحضارى زادت الحاجة الى وجود القيادات 
المستعدة للتضحية فى سبيل التغيير الحضارى 
وذلك عن طريق حركة قوية تخلخل المجتمع ؛ 
ويكون قبول التغيير اسرع اذا كان مؤاتيا وملائما 
ملصالح الطاقسات المتميزة فى المجتمع , 
وكلما ارتفعت مكانة أصحاب الاختراع أو 
الاستحداث الحضارى زادت امكائيات تبوله 2 
ويختلف هذا القبول بحسب عوامل التوتر التى 
تصاحب أدخاله أو عوامل التثيل «2متأوع ا ناه » 
حيث أن هذا يتوقف بدوره على طبيعة العلاقة 
بين الحضارة الجديدة والحضارة المتغيرة(1) . 


٠‏ والتنمية الصناعية العربية . مركر 


(؟)مدي الديي فب أير 
م . و 
(؟) المرجمع السابق ؛ ص ؛ ا 


: التغيمر الحضارى وتنمية المجتمع ,سرس الليان ) مركز تنمية المجتيع فى العالم العربى )؛ ؟"1! » 


1 
زى 207همآ كن هتررمالران2 م258 : 5م34 لملتعنامننمنر 48 12008118118173 3» (قتتعطأه لسم) عاتروله ,معز 


ريد 62ت 8101 اوزدل 21 111:22 


رطقت جطايتاه 6 ملنرمممع1 صا اسعررعع قتولة نصد 


19200 110 904 ٍ 6 


نى -102علا10 121مضطنع:1 لزه وألعتدرقم لماء20؟ : نرموم1 ندع 010 0 أ تاه 101115 ععدءد !171/1 ,عوو1311 
.104 - 95 ,زم ,1951 ,ققع28 إالقدة امنا [اعتسرمه بعلعم7ة ببعن1 جو اممو 


5 


ويرى المعض الآخر أن التغيير الحضارى أسرع 
ويسرع فى ثلاثة ميادين واضحة هى(١)‏ : 


؟ولا : الميدان السسياسى والاداره العامة وهو 
تغير يأتى من الاتجاهات العالمية فى الخارج من 
ناحية ومن الداخل من ناحية أخرى © فالتغيير 
الايحابى يأتى من الخارج والتفير السلبى الذى 
يتمثل فى مجرد القبول والتقليد أو فى الرفض يأتى 
من الداخل وتنتهى هذه العماية بئوع من الملاعية 
والتكيف وبصورة من صور التسوية القثومية . 


نانيا : المبدان الاتتصادى والانتاجى أى 
يتحسين وسسائل الانتاج والتبادل التجارى ووسائله 
بانشاء المصائع والبنوك وادخال التكتيك الحديث 
فى الزراعة , 


فالقنا ٠‏ الميدان الاجتماعى بما يضم من مرأغق 
الخدمات العامة كالتعليم والصحة والرعاية 
المختلفة ») وكان هذا الميدان زمنا طويلا جزءا من 
القطاع الخاص للاسرة قبل ان تتولاه الدولة . 

وتصدور الاطار الحضارى لعملية التغيير يوضح 
للمسئول عن التئمية المضمون العميق الواسسع 
لعملية النقل الحضارى . فمثلا لا يمكن القول بأن 
اتامة نموذج ادارة عامة على النمط الغربى هو 
شرط رئيسى والشرط الرئيسى لنجاح الادارة : 
فالتجربة السوفيتية © مثلا نجحت دون أن تنخلم 
الادترة العامة فيها وفقا للتنظيم الانكلوأمريكى() , 


ان التغلب على العقبسات الحضارية يرتبط 
بعملية خلقالتفيير واشناعته . وهناك عدة أساليب 
يقدمها الدارسسون فى هذا المجال ؛ منها ان ذلك 
يكون عن طريق تعميم وسسائل الاتصال الجمعى 
الذى يؤدى الى نقل الصورة العقلية من الرجل 
المسئول عن التغيير الى بناء المجتميع ذوى العمئلية 
التقليدية(؟) ؛ ومنها أيضا أن ذلك يمكن أن يتم 


! محى الدين صابر ؛ «التثيير الحشارى وتئبية‎ )١( 


0 -*1021063 212665023 .ا تتفم م1ع1267 20111 0 


عن طريق صافوة من المنظيين السياسيين تصبح 
مهمتهم خاق دافع جديد عن طريق زيادة عامل 
المشاركة والاتصال بين الفرد والمجتمع © ومتها 
كذلك ان العملية تتوقف على ربط التغيير بالاطار 
الحضارى والاجتماعى عن طريق فكرة الدافع أو 
الحافز للتغيير وبذلك يمكن تحويل مجتمع تتليدى 
الى مجتمسع حديث عن طريق خلق دوافع وحوافز 
فى الأفراد بقبول التفير والميل به ؛ الا أن 
العقبات الحضارية لعملية التنمية هى من العقبات 
التى يمكن ايجاد الحلول لها وخاصة فى مجال 
الادارة »6 ذلك أن اسساليب التنمية البيئية المحلية 
«أ2ع تنم ماع ماع10 701210111101137)» قد تستطيع الى 
حد ما تقديم سعض الحلول بالاضافة “لى اسهامات 
متخصصى السياسة والانثرويولوجيا وعلم النفس 
فى هذا المحال . 


الابعاد الاقتصادية لعملية التنمية : 


تحذلى الابعاد الاقتصادية لعملية التنمية باهتمام 
بالغ » لما لهذه الابعاد من اثر وام فى التغيم 
الذى تخلفه تلك العملية » وذلك التقدم الذى 
تصيو اليه عملية التنمية ذاتها . 


والكلام عن التئنمية حتى عهد ثريب غالبا 
ما يفهم على أنه يعنى التمئية الاقتصادية : على 
أساس.ى من التصور بان التنمية الاجتماعية وريبا 
السياسية فى الغالب يمكن ان تأتى تلقائيا الى حد 
كبير نتيجة لاتنمية الاتتصادية ؛ وبالتالى فان 
ورصف التئبية وتصنيفها وقياسها كان يعتمد أسماسا 
على مؤشرات اقتصادية مثل الدخل التومى ) 
وميزان المافوعات : والثوة الشرائية للعملة ؛ 
وما شابه ذلك من مؤشرات . كما ان التفسير'ت 
والتحليلات المقبولة لعملية التئمية بقيت الى فترة 
طويلة تستئد على تغكير اقتصادى بحت . 


#؟يرجم نسأيق ٠.‏ هن . 8لا 
00 211168116786 (.0©) .هدة 11و086ل ,وععرل جع[ 
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فالتد لتدممة الاقتص ادية تعنى عيلية بعك واطلاق 
توى معينة خلال فترة طويلة نسبيا محدثة تغييرات 
متصاعدة فى الدخل القومى تفوق معدل الزيادة 
السكائنية فتؤدى الى رفع متوسط نصيب الفرد 
مطابقة وملاسسبة فى الهيكل الائتاحى والاطار 
التنظيمى وعرض وطلب عوامل الانتاج(١)‏ , 


ولذا كانت التئمية الاقتصادية هدنفا من أهداف 
الدولة الحديثة والنامية ©» وذلك لآن زيادة الافتاج 
وحجم الدخل القومى قاعدة اس اسية لرقع مستوى 
المعيشة وزيادة الاستهلاك . والمشكلة التى 
تواجه الدول النامية هى مساألة الاستثمار من 
أجل التنمية فى عوامل الانتاج المختلفة » خصوصا 
وان موارد الاستثمار وأمكانياته محدودة فى تلك 
الدول »© كما أن عملية اتخاذ الثرارات هى افق 
نا براجية المتطنلون. .والسلولوت عع سيلينة 
التنمية فى تلك الدول . وهى فى الاستثمار نمو 
الصناعة : ومن بينها الصناعات الثقيلة فى بعض 
الأحيان ؛ وهذا اتجاه له قيمته وأهميته فى ايجاد 
طاقات انتاجية جديدة . ولهذا كان لابد للتخطيط 
أن يبنى على م: منهج أقتصادى سياسى احتماعى 
علمى يمتد الى ال السيطرة على جميع موارد وطاقات 
وأجهزه الاتقتصاد القومى لاستغلالها أففضل 


استفلال يؤدى الى ادراك أهداف محددة تتحصل ' 


ق مجموعها الى أعلى نمو أقتصادى وأقصى رفع 
مستوى معيقشة جميع أفراد المجتبع وذلك فى 
أقصر وقنت وبأءل تكلفة مع انئاك ١‏ لخطسو أو 
العيلية لتنفيذ كل ذلك ومتابعتهر؟) . 


وأما دور الحكومة فى العملية الاتتصادية فيتيثل 


فى استخدامها لاساليب مختلفة تبدا فى القيام 


(!) محبد ببارك حجم : 
البيانات وتوحيد |اصطلحات التخطبعلية فى 


بمسئولية الانتاج والتوزيع عن طريق مؤسسات 
القطاع العام الى الاشراف المباشر عن طريق 
اجراءات الرقابة والاشراف غير المباشر أو التأثر 
على العملية الانتاجية . 


وفى أوثق المفاهيم الاقتصادية ارتباطا بالعوامل 
فير الاقتصددية مفهوم الانتاج والانتاجية . هذا 
المفهوم له اهمية خاصة لما للانتاج والانتاجية من 
دور رئيسى فى دفع النمو الاقتعسادى » فالنهو 
يقاس فى أدق معائيه بعملية الانتاج ؛وعملية الانتاج 
ترتئط عليه الادارة العامة الى حد بعيد(؟) . 


كما أن الأفراد فى مثل هذه المجتميعات يسعون 
الى زيادة الدخل المادى بقصد زيادة كنفاءة الاداء 
الاقتصادى عن طريق الأخذ بالمستحدث من المناهجح 
والجديد من الادوات . الااآن هناك مجتيعات 
تفوق الأخرى فى ادائهها رغم اسستخدامها لتلك 
الوسائل ؛ وهذأ مأ يعنى أنه لابد من وجود عتبات 
تحول بين الأفراد وذلك الاداء . وهذه العقيات 
ترتبط بعوامل متعددة منها الجغرافية والسياسية 
والاجتماعية والاقكتصادية . وذلك لأن نسسة الادخار 
وان كانت تختلف من طب.قة الى طبقة حسب الدخل 
دآخل المجتمع الواحد ووخمقا لاهتياماتها وثييها 
فانها تختلف من مجتمع الى أخكسر حسب عاداته 
وقيمه ؛ ومن هنا لم تعد المشكلة مقارئة دولة 
فقيرة بدولة غنية بقدر ما هى مقارنة قيم 
المجحتتمعات المختلفة فى مختاف الدول ثم مقارئنة 
هذه المجتمعات لتحديد تركيز 'لادخار داخل 
المجتيع ٠‏ وهذا ما يعكس مدى تشابك وتفاعل 
مختلف اوجه النشاط الاتتصادى مع الاطار 
الحضارى الذى تتم فيه عملية التنمية من حيث 
التأثير المادل(ة) . 


نو حيكد الاطار ات المتضميدة خططوبر امج التدمية ااقتسادية 5 اليلدان ألعر بيه سن حديثك تفصيل 
: حائهة الذول» العورسة. . 


الآدارة الاقنصادية . لجنة التخطيط الاتتصادى 
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لهذا فان الححة الاقتصادية قد ضعفت بعد 
للتنمية فى كثير من الاحيان يتوكئف على : 
١‏ ب الكيفية التى يعرف بها دور الادارة فى 
المنشآات الاقتصادية . 


والحريات المتاحة لها . 
؟ بس الكيفية التى يعرف بها دور الأجهزة 
المعاونة والمراقية والمعوقة للادارة . 


1 ل الضغوط الداخلية والخارجية علىالاجهزة 
المعاونة للادارة والمراقبة والمموقة لها . 


ه ب الطريقة التى يختار بها العاملون فى تلك 
الأاجهزة والمعايير التى تقاسس بها هذه 
الأجهزة والعايلون بها . 


ا ل عملية التغيير واستئباط الحلولو الامكائيات 
المتاحة والدرجة التى يمكن الوصول اليها 
عمليا فى التغيير وعلاقات المقاومة للتغيير 
والآأساليب التى تتبع للتغلب على هذه 
المكاومة . 


م عملية تثبيث التغير واعبادة حالة 
الاستقرار(١)‏ . 


بر سي و يي ب يي يي 


هل يمكن لآى خرد أن يصبح قائدا ؟ 
يمكن لآى فرد أن يصبح قائدا لو اختار بعناية المواقف التى تتلاهم مع نمطه القيادى ©» أن فكرة 
أن الشخص بواد قائدا وعلى قدرة لأآن بقود فيجبيع الظروف أنيا هى محرد خرائة .٠‏ فلم 
نشهد للان قادة برزوا ى قيادتهم تحت جميعالظروف , 


وحين نفكر ى تحسين الاداء القيادى نتجه بباشرة الى فكرة تدريب القائد زاعمين أن الوظيفة 
الادارية غير قابلة للتفر ومتجاهلين حقيقة أن نبط قيادة الفرد يعتمد هلى شخصيته » وأن تفير 
نمط قيادة الفرد يعنى محاولة تغيبر شخصيته 4وكما نعلم من الخبرات فى مجال العلاج النشسى 
فان أحداث تفيرات دائبة فى بناء الشخصية يحتاجمن عام الى بضمة اعوام ©» ههل من الممكن أن 
لحدث تغيرا فى شخصية القائد بقليل منامحاضرات أو حنى باسابيع قليئة من التدريب المكثف . 


واذا كان من المشكوك فبه أن تحدثت وسائل التدريب المكثف اى تفي فى النمط القدادى للغرد) 
فانه يمكن على أى حال تصميم برامج تدريبيةتوفر الفرصة للقائد ليتعرف على المواقف التى 
تتلاءم مع شخصيته فيحسن فيها القبادة والتىلا تتلاءم فيفئمسل خيها » كما قد يكشف التدريب 
المعملى للفائد كفة علاقاته الشخصية مع اعضاه جباعات العمل . 
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(1) اكرام بوسف سيد * 7 هملية التاثر بين الوهم والحقيقةف التنمية الاقتصادية » 


م1 


1١6 هن‎ ٠. مرجع سايق‎ ٠ 


نظام اإراوارة يات 
الرلاة ارزررنية الباشية 


تعتبر هذه الدراسة اكتى نقدمها على صفحات مجلة الادارة > اول دراسة علمية ميدانية لنظام 
الادارة المحئية فى اتميلكة الاردنية الهاشمية .وقد أهد الباحث السيد / محمد ابراهيم سلطان 
عبيدات هذه الدراسة ليئال بها درجة الماحستم فى آدارة الاعمال باشراف الاستاذ الدكتور / 
حسن أهميد توفيق استادث آدارة الاعمال وعميد كلية التجارة بجابعة القاهرة . وفيما يلى عرض 


للدرأاسة ونتائحها : 
أولا : هدف الدراسة واهميتها : 
استهدنت الدراسة تقييم نظام الادارة المحلية 


البلديات رقم 5؟ لسنة ه55١‏ والترى رقم (1) 
لسنة ١56*‏ » وذلك مهدف التعرف على مشاكل 
تطبيق التظام والعمل على تطويرة على أساس 
علمى يتفق والتطورات التى استجدت ف المجتيع 
الأردئى وعلى كافة المستويات . 


ماهستمر آدارة اعمال 


1 
!1 الادارة 


أبا أهبية البحث فتئبع مما يلى : 

١‏ س اهتمام الحكومة المركزية بنلام الادارة 
المحلية ) وخاصة فى السئوات الآخيرة ٠‏ 

١‏ قلة النحوث والدراسات الميدانية والنظرية 
التى تعالج مشساكل نظام الادارة المحلية فى الأردن . 
ثانيا : اسلوب الدراسة . 

اعتمد الباحث فى أحراء هذه الدراسة على 
الأصساليب التالية : 

[١‏ الدراسة النظرية »© والهدف منها الوكوف 
على المبادىء العامة للادارة المحلية مع التعسرف 
على طبيعة النظام المحلى فى المملكة » واهم المشاكل 
التى يعانى منها وقد تطلب ذلك ما يلى : 


(!) دراسة المراجع العربية والاجنبية للوقوف 
على المبادىء الماية فى الادارة المحلية ,. 
الادارة المحلية فى المملكة . 

( ج ) دراسة التقارير والابحاث التى أجريت 
مجال الادارة المحلية يصفة عامة . 

"؟ ‏ الدراسمة الميدانية » التى قامت على أساس 
توجيه قائمتى استقصاء لكل من : 

(1) رؤساء واعضاء المجالس البلدية . 

( ب ) رؤساء وأعضاء المجالس الثتروية . 

وقد تضمئنت قوائم الاستتقصاء نوعين من 
الأسئلة : 

و أسئلة مغلقة ؛ وتعتهيد على ذكر بعض 
الاجابات المحتملة » يختار المستقصى منه واحدة 
منها أو أكثر للاجابة عليها , 


منه حرية الاجابة عليها بلغته وأسلوبه دون أن 
تحدد له آية اجابات محتملة . وقد استعملت هذه 
الأسئلة للتعرف على آراء ومقترحات المستتصى 
منه فى امش كلات التى يعانى ينها النظخلام 
الخلي.: 

؟ - المقابلات المفتوحة مع كل من وزير الشئون 
البلدية والقروية ورؤساء المجالس اليلدية . 


١٠ 


ثالثا : مجتمع الدراسة ونطاقها : 


اعتيد الباحث على أسلوب العينة بدلا من 
درأاسة المجتمع كله وذلك للاسياب التالية : 

(!) اتساع الرقعة الجغراهية لمجتمع الدراسة 
دحيث يشيل كافة أراضى المملكة . 

( ب ) أمكان الاستفناء عن التطبيق فى بعض 
المحافظات اكتفاء بالتطبيق بالمحافظات الأخرى 
لتشابه ظروف كل منها . 

وبعد استبعاد محافظات الضفة الغربية 
الثلائة » فقد تم اختيار المجالس البلدية والقروية 
فى محافظات أريد ( فى الشيال ) وعمان ( فى 
الوسط ) والكرك ( فى الجنوب ) لتكون مجتهيعا 
لدراسة الباحث . 


ونظرا لعدم امكان الباحث تطبيق الدراسة 
على كافة المجالس البلدية والقروية فى المحافظات 
الثلاث المختارة ©» فقد تم العيسل على أسساس 
دراسة اثنى عثشر مجلسا بلديا بئسبة /٠١‏ من 
مجموع المجالس البلدية فى الضفة القرقية للمملكة 
بنسبة .؟/ من مجموع المجالس البللدية فى 
الضفة الشرقية للمملكة الاردنية والبالغ عددها 
حتى نهاية عام 151/1 تسعة وكمسين مجلسا 
بلديا . 

اما بالنسبة للمجالس القروية فقد تم العمل 
على اساس دراسة ستة عشر مجلسا قرويا 
بنسبة هر/ من مجمسوع المجالس القسروية 
لمحافظات الضفة الشرقية للمبلكة . والبالغ عددها 
حتى نهاية عام 151/1 ( 180 ) مجلسا قرويا . 
رأيهعا : محتوبات الدراسة : 

تضمئت الدراسة ما يلى : 

(أ) دراسة المادىء العامة للادارة المحلية 
بصفة عامة وفى مجالات التقسييات الادارية 
لاأغراض الادارة المحلية » وتش كيل المحالس 
المحلية » اختصاصات المجالس المحلية » مصادر 


التيويل المحصلى : ادارة الافراد فى المجسالس 


( ب ) توصيف وتحليل نظام الادارة الحلية 
فى الأردن طبقا لقائوئى : ادارة البلديات 
رقم ( 59 ) لسسنة 6 ؛ وادارة الترى رقم 
(١السنة4ه5ا.‏ 


وفيما يلى عرض موجز لطبيعة النظام المصلى 
فى الأردن وعلى الشكل التالى : 
| ب الوحدات المحلية ( انواعها » تصنيفها » 
تتعظيمها ) : 


(1)انواع الوحدات المحلسة : 
يوحد فى الأردن توعان من الوجدات المحلية 
ههساأ ٠‏ 


د الوحدات البلدية وهى عبارة عن مؤسسات 
أهلية ذأت استقلال مالى » تحدث وتلغى وتعين 
حدودها ووظائفها وسلطاتها دمقتضى أحكام قانون 
البلديات المشار اليه فى هذا الحث . 


يد الوحدات القتروية » التى ينظم عملها قانون 
اداره القرى رقم ( ١)لسسمنة‏ 1164 » وأنه طبقا 
لأحكام هذا القانون تعتبر أية قرية يشكل فيها 
مجلس قروى وحدة قروية وفيما عدا ذلك من 
الكرى والوحدات العمائرية فلا تعتبر وحدات 
قروية ولا تدخل بالتالى فى عداد الوحدات 
الحلية . 


( ب ) تصنيف الوحدات المحلية : 

تنوع الوحدات المحلية ( بلدية وقروية ) وذلك تبعا 

لحجم المسكان ودرحة العمرأن والآهينة 

الاقتصادية والخصائص الاجتماعية والجغرافية . 
وتضم الوحدات البلدية فى نطاقها مجتمعات 

حضرية أو ريفية ؛ بيئما تضم الوحدات القروية 

(2) تنظيم الوحدات المحلية : 


يأخذ النظام المحلى الأردنى بأسلوب التنظيم 
الأغقى للوحدات المحلية » حيث لا يجوز لاية 


سلطة محلية مهما كان نوعها أو وضعها القانونى 
ممارسة آى قدر من الرقابة أو الاشراف على 
سلطات الوحدات المحلية الأخرى . 


غمثلا لا يجوز لسلطة بلدية معينة ان تبسائشر 
أى نوع من الرقابة على سلطة بلدية اخرى مهما 


كذلك لا يجوز لسلطة بلدية معينة ان تباشير 
أى نوع من الرقابة على سلطة قروية مهما كان 
حجمها أو تنطاقها أو تدر الاختصاصات والوظائف 


؟ س تسكيل المجالس البلدية والقروية 
وسير العمل فيها : 

(1) تسكيل المجالس البلدية : 

يتكون المجلس من سبعة أعضاء على الاقل ؛ 
ولا يزيد على اثنى عشر عضوا كحد أقصى . ويتم 
انتخاب أعضاء المجلس بالانتحاب الحر المساثشر 
لجميع الأعضماء فيما عدأ أمانة العاصمة حيث يتم 
العاصمة وذلك من قبل مجلس الوزراء . 


وتستمر مدة عمل المجلس المنتحب أربع سئوات 
من تاريخ تسلمه مهامه » ويجوز حل المجلس قبل 
انتهاء مدة دورته بقرار يصدره مجلس الوزراء 
بناء على توصية من وزير الشمئون البلدية والتروية: 
وفى هذه الحالة تعين لجنة للاشراف على الدلدية 
حثى يتم انتخاب مجلس جديد خلال سنة . 


ويتم تعيين رئيس المجلس من بين الأعضساء 
المنتخبين بقرار يصدره مجلس الوزراء يتوصية 
من وزير الشئون البلدية والتروية © وثنتهى مدته 
بأنتهاء مدة دورة المجلس أو حله »© كما يقوم 
الأعضاء بانتخاب نائب للرئيس ومن بينهم . 

ويدعو الرئيس المجلس للانعقاد مرة كل اسبوع 
ويرأاس جلساته ويمثله فى المؤتمرات والاجتياعات 
وينفذ قرارات المجلس »© ويعتير رئيس الجهااز 
الادارى فى السلدية . 


١|٠١١ 


وتجدر الاشارة هنا » أن قانون البلديات اجاز 
للمجالس البلدية الحق فى تشكيل اللجان المحاية 
اللازمة » لدراسة الموضفوعات المطصروحة على 
بساط البحث ف الاجتماعات . 


( ب ) تتسكيل المجالس القروية : 

يتكون مجلس القرية من عدد من الأشخاص 
لا يقل عن " ولا يزيد على ؟١‏ شخمسا بالكينية 
التى يحددها الحاكم الادارى المختص © يتم 
انتخابهم بواسطة الأشخاص المقيمين فى منطقة 
القرية لمدهة ثلاث سئوات . 


أما بالنسبة لرئيس المجلس فيعين بواسطة 
الحاكم الادارى المختص من بين الأعضاء المنتخبين 
وتجدر الاشار هنا ؛ أنه كثيرا ما يتوم أعضاء 
المجلس القروى باختيار أحدهم ليكون رئيسسا 
لليجلس » وما على الحاكم الادارى فى هذه الحالة 
الا المصادقة على هذا الاختيار . يعقد المجلس 
التروى جلسة عادية على الآقل كل شسهر » برئاسة 
رئيس المجلس أو نائبه فى حالة غيابه ©» ويتكون 
النصاب القانونى للجلسة من الاكثرية المطلقة 
للاعضساء . 


هذا وتعثبر جلسات المجالس التروية علنية 
بعكس الوضع ف المجالس البادية . 
؟ س اختصاصات المجالس البلدية والقروية : 

يميل المشرع الأردنى الى الالتزام النسبيبى 
بالأسلوب المتيع فىالنظام الانجليزى » وهو أسلوب 
تحديد اختصاصات المجالس الحلية على سبيل 
الحصر . لكنثه لم يتبع ما أتبعه المشرع الانجليزى 
من حيث اسلوب اختلاف النيط بالنسبة لجيبيع 
المجالس اللمحلية الموجودة فى نفس المستوى من 
حدرث حكم ونوعية الاختصاصات الممتوحة ' 

ومن الناحية الشكلية © فلقد حدد المشرع 
أسلوب ايراد اختصاصات المجالس الحلية فى 
الأردن على سبيل الحصر ولكن بطريقة غمامضة ؛ 
وذلك أنه لم يحدد بدرجة قاطعمة ما هى 
الاختصساصات المنوحة للمجالس المحلية وتلك 


ل 


التى تمارسها السلطة المركزية بفروعها فى 


الوحدات الادارية . 


(!) اختصاصات المحلس البلدى : 

يمارس المجلس المبلدى عددا من الاختصاصات 
الموكولة له بهوحب المادة ( ١غ‏ ) من قانون 
البلديات و أهيها ما يلى : 


هه الاختصاصات العامة ؛) وتشمل أنثقناعء 
الحدائق والساحات والحمامات ؛ و المسسالخ 
والمقابر والملاجىء والمجارى . 


ه الأعمال الرقابية وتشمل مراقبة »© انشاء 
الآبئية والمحلات والمطاعم والمتاهى والمساكن 
والفنادق والقمار و اليانئصيب واللوحات والاعلانات 
والاوزان والمكاييل وذيح الحيوائات . 


» الاعبال التنظيمية وتششمل تنظيم الاسواق 
والمجارى والفنادق والمطاعم والعمران وغيرها من 
الأعمال الموجودة داخل البيئة المحلية . 


ه خدمات أخرى ؛ وتشضمل تزويد السكان 
بالماء والكهرباء والغاز » والمحافظة على الآداب 
العامة » واتخاذ الاجراءات اللازمة لمنع الفيضانات 
واغاثة المنكوبين . 


كيا أعطيت البلديات حق وضع الأنظمة التى 
تمكنها من القيام بوظائفها المختلفة بقرار من 


مجلس الوزراء بذلك . 
( ب ) اختصاصات محلس القربة : 


يشيل اختصاص مجلس القرية كافة الأراضى 
الواقعة ضمن الترية وهى كالاتى : 


ه الاختصاصات العامة وتشضيل تأسيس 
المدارس والمستوصفات والحدائق المدرسية » 
وتهيئة الأسواق والمسالم وموارد الميباه » واثثماء 
الطرق والاماكن العابة » وتعيين واتالة كتمسة 
المجلس والتقيام بكافة الأعيال التى من قائها 
تحسين المرالحئق الصسجية وتحقيق السسلامة 
العامة . 


ج الاعمال الرقابية وتشسمل الاشراف على سمعة 
الطرق وأعمال البناء . 

ه الأعبال التنظيبية : وتشمل تنظيم رعى 
وسقى المواشى »© تنظيم وتوزيع أراضى القرية 
وتعيين أوتات الحصاد . ظ 

و خدبات آخرى وتكمل نظافة الشوارع 
والأماكن العامة » تنظيف مصادر المياه والخزانات» 
التبليغ عن المواليد والوفيات » المحافظضة على 
الأشضحار واتلاف الأعشاب المضرة . 

بي اختصاصات شسيه قضائية لتسوية المشاكل 
بحل الخلاف بين المواطنين عن طريق لجان تحكيم 
خاصة . كما تشيل اختصاصات المحجالس 
البلدية والقروية اختصاصات أخرى متعلقة بفرض 
الرسوم والعوائد وتحصيلها وحسب نص التانون 
فى كل منهما . 

والملاحظ على اختصاصات المجالس البلدية 
والقروية أنها اختصاصات من النوع التقلييدى 
المحدود » ذلك أنها لم تتعد بعد تلك الاختصاصات 
البيثية العامة . 


؟ ‏ تمويل المجالس البلدية والقروية : 

يرتكز نظام التمويل المحلى فى الاردن فيما يتعلق 
بالمجالس البلدية على ثلاثة اركان اساسية 
هى ٠‏ 

[ س الضرائب والرسوم والغرامات والعوائد 
والأموال التى تحصل لمصلحة البلديات ومجالس 
القرى بمقتضى بعض التوانين نوجزها كما يلى : 

(أ) ضريبة الأبنية والأراضى . 

( ب ) رسوم المحروقات ورسوم الدخولية 
وزرسوم رخص أقتناء المركبات ورخص المهن ٠.‏ 

( ج ) الغرامات التى تحصل بموجب بعض 
الكقوانين كالتى تستوق عن مخالفات قائثون النقل 
على الطرق وعن المخالفات الضحية و اللتية : 

(د ) العوائد التى تحصل يموجب بعض القو انين 
كعوائد التنظيم وعوائد تحسين الأرض واثمان 
المياه التى يستهلكها المشتركون بموجب قوانين أو 


انظية خاصة تضعها المجالس البلدية أو قانون 
مياه مديئة عمان . 


1 حت الرسوم التى تحصل لصلحة اليلديات 
والقرى بموجب بعض الأنظمة وتشمل رسوم بيع 
وفرز الآراضى وتشبيت الطرق . 


اما موارد المجالس القروية فتتمئل خيما يلى : 

(1آ ) عوائد عن أرامضى الئرية . 

( ب ) عوائد أبلاك وتستوق عن وحدات 
الادنية المستعملة للسمكن © أو لتعاطى أية حرفة 
أو صناعة يدفعها شاغل وحدة اليناية أو مالكها . 

( ج) عوائد شخصية وتستوفى عن كل شخص 

( ه ) عوائد التنظيفات »© والمسلخ والذبيحة م 
عو أئّد بيع الحيوانات » عوائد القبان والموزونات 
الضالة , / 

(و) المحروقات المالية'. 

(ز) التروض ٠.‏ 
7 صندوق قروضى البلديات والقرى ووضع 
له نظام خاص برأسمال تدر ه ثلاقة ملايين ديثار 
انح البلديات ومجالس القرى القروض التى 
ه ‏ آدارة الأغراد فى البلديات : 

يضع وزير الشئون البلدية والقروية بموافقة 
مجلس الوزراء أنذلية لوظفى البلدياتومستخدميها 
ينص فيها على واحباتهم وكيفية تعييئهم وترقيتهم 
واجازاتهم وأتخاذ الاجراءات التأديبية والعئاية 
الطيبة وتأمين حياتهم والتعويض عليهم . 

ويمكن القول أن النظام الاردنى للخدمة البلدية 
أقرب مايكون الى النظام المنتصل من حيث حرية 


1.5 


السلطات المحلية فق أحكتيار موظفيها ومستخدميها 
من البيئة المحلية والى النظام المتكايل من حيث 
تشابهه مع نظام الخدمة المأنية المطبق على 
الموظفين والاحراءات التاديية 8 

وطبتا لنظام موظفى البلديات رقم ( ١‏ ) لعام 
6 قان موظفى البلديات ينقسمون الى ثلاثة 
أكسام ٠‏ 

موظفى الصنف.لثانى ويتم تعيينهم بقرار من 
المجلس البلدى وموافقة وزير الشئون البلدية . 

يد موظفوا الصستف الثانى ويتم تعينهم بقرأر من 

الموظفين غير المصتفين وتسرى عليهم 
التواعد المنصوص عليها فى نظام الخدمة المدنية , 

وفيما يتعلق بتدريب موظفى البلديات »© تقوم 
وزارة البلديات والترى بالتعاون مع جهات أخرى 


كدمعهد الادارهة العامكه وديو أن الموظطفين 4 بتنظطيم 
بعض الدورات الفنية والادارية والتى بلغت الآن 


دورتين تدريبيتين فاقط .. 

تتهثل جوانب العلاتة المركزية بالسلطات 
المحلية فيما يلى : 
)١(‏ الرقابة المركزية وتاخذ الصور التالية : 

ه الرقابة السياسية ( اليرلمان ) . 

ه الرقابة التقضمائية . 

ه الرقابة الادارية وتشسمل الاتى : 

# الرقابة على المجالس المحلية ذاتها كحسل 
المجالس المحلية وتعيين بدل منها . 

بد الرقابة على أعضاء المجالس المحلية 
ورؤسائها » ويتمثل ذلك فى تعيين بعض الأعضاء 
وتعيين رؤساء المجالس واتقالتهم أو وقنفهم . 


٠٠١+ 


د الرقابة على أعمال المجالس المحلية وتتضمن 
الموافقة المسيقة واللاحكقة على قرارات المحليات 
كما تشمل أيضا الرقابة المالية والتفتيش على 
الموازنات المحلية واوجه الائفاق والايراد » الى 
جاتب الرقابة على شسئون الموخلفين من حيث 
موافقة السلطة المركزية على تعييئهم أو اقالتهم . 


( ب ) الخدمات المركزية للسلطات المحليسة 
ونتمثل فى : 


يد الخدمات المالية كتحصيل الضرائب نيابة 


يد الخدمات ذات الطبيعة الفئية ©» وتتيثل 
فى تأمين حصول السلطات المحلية على كبرة 
الأجهزة المتخصصية فى مجالات التعمير والمجارى 
والكهرباء والمياه . 


بد الخدمات المتعلقة بشسئون موظفى المحليات 
وتشمل تدريبهم ومساواتهم فيما يتعلق بالرواتب 
والحوافن . 


“د الخدمات العامة وتشمل تنظيم المؤتمرات 
والندوات والحلقات الدراسية . وتؤدى هذه 
الخدمات المتنوعة عن طريق حجهات متعددة مثل 
وزارة الششئون البلدية والقروية وصندوق قرض 
البلديات والقرى ووزارة المالية ومعهد الادارة 
العامة ووزارة الداخلية وجهات آخرى كل فى مجال 
اختصاصه . 


خامسا .. تانج الدراسة : 

استهدفت الدراسة كما سيق تخليل نظام الادارة 
المحلية فى الأردن رغبة فى المساهمة فى التفلب 
على المشكلات التى يعائى منها ذلك النظام . 


هذا ولقد كشفت تتائج الدراسة التدليلية 
المبدانية للنظام عن عديد من المشكلات الهسامة 


نعرضها على النحو التالى : 
١‏ المشكلات الخاصة بالوحدات السلدية 
والقروية . 


تواجه الوحدات المحلية محل البحث مجبوعة 
من المشكلات التى نعرض لاهمها على الشكل 
التعالى : 

(أ|) تفاوت أحجام الوحدات البلدية بعضها 
الدمعض © والوحدات القروية بعضها البعض . 

( ب ) تفاوت نطاق الوحدات البلدية . 

( ج ) تفاوت الموارد المالية للوحدات الملدية . 


؟ المشكلات الخاصة بتشكيل المجحسالس 
البلدية و التروية . 

وفى هذا المجال كشفت نتائج الدراسة عن 
الحقائق التالية : 

(أ) ضعف وعى الناخب والمرشح للعضوية 
ادى الى تشكيل مجالس محلية غير قادرة على 
التصدى لليشكلات التى تمائى منها المحليات . 

( ب ) سيطرة النزاعات القبلية والعشائرية 
على أسلوب تشكيل المجالس المجلية ورئاستها . 


( ج ) عجز التوآنين الحالية للادارة المحلية 
عن تومير المناخ المناسب لتكوين مجالس محلية 
معالة وذات كمفاءة » يسيب عدم وجود الضمانات 
الكفيلة بتمثيل كافة الفئات والطوائف المحلية فى 
تركيية المجلس المحلى » ويرجع ذلك لأآكثر من سسبب 
دياه 


“د صغر حجم العضوية فى المجالس المحلية . 

مجانية العضوية المؤدية الى عزوف النئات 
الفمابة عن المشاركة فى العيل المحلى . 

لا ب المشكلات الخاصة باختصاصات المجالس 
المحلية ( البلدية والقروية ) وفى هذا المجال كنت 
نتائج الدراسة عن الحقائق التالية : 

( أ ) ضالة الاختصاصات المينوحة للمجالس 


المحلية . 
( ب ) سوء توزيع الاختصاصات بين السلطة 
المركزية والمجالس المحلية . 


( ج ) الاختصساصات المحلية أكبر من قدرة 
المحليات المالية . 


( د ) الاختصاصات المحلية أكبر من الامكانات 
الادارية والننية للمحليات 8 


؟ ‏ المشكلات الخاصة بالتيويل المحلى 
للمجالس البلدية و القروية ٠‏ 


وفى هذا المجال كشنت ثتائج الدراسة عن 
الحقائق الثالية : 


(آ ) ضالة حجم الموارد المالية والمحلية . 

( ب ) ضعف الآعانات الحكوبية للمحليات , 

( ج ) تعدد أنواع الموارد المحلية الذى ينعكسن 
على كفاءة التحصيل وأرتفاع تكلفته مع امكاتئية 
التهرب اعتتادا من المكلف بئتل العبء وعدم 
عدالئه . 

(د ) عدم مروفة النظام المالى المحلى يسيب 
اعتبار الضرائب العتقارية المورد المحلى الاصصسيل 
رهم اتصافها بالحمود والثئات . 

( ه ) سيطرة الحكومة المركزية على التمويل 
المحلى المتمثلة فى تحديد أنواع ومقادير الضرائب 
والرسسيم والعوااه العلية » وق الرناا 
التصديق على التصرفات المالية لليحليات ©» مع 
احتكارها لآهم المصادر التمويلية وأكثرها ومرة 
كضريبة التركات والدخل والجمارك دون أن يكون 
للمحليات أى تصيب فيها . 


آما الميزانيات المحليية ؛ فانها تعائى من 
المشكلات التالية ٠‏ 
فيها . 

يد الأجهزة المالية لمعظم البلديات غم مؤهلة 

يه بطء وطول الاجراءات الممصاحية لاعداد 
دتنفيدٌ الميزائيات 1 

يد عدم بناء الميزانيات المحلية على أساس 
معدلارتك أداء موضوعة متدما 5 

مشكلة تدوير جميع البتايا من الميزانيات 
السابقة الى الميزاتيات اللاحقتة بسبب طول 
الاجراءات المدعة فى هذا القشأن . 


ىه المثغشكلات الخاصسة بادارة الافراد فى 
البلديات , 


وفى هذا المجال كضفت ثتائج الدراسة عن 
الحقائق التالية : 

١ (‏ ) تصارع الاعضاء والجماعات المحلية على 
تعيين أتاربهم وأصدقائهم جعل الاسلوب الحالى فى 
ضيين اأوتانين مير وتاسب السلياة العنبية اإلغاية. 

( هب ) أن أغلبية البلديات وخاصة الصغيرة 
والحديثئة منها » تعانى من مشكلة نقص الموظفين 
بمسب مهحدودية مو أردها الذاتية . 

( ج ) وتتيجة لما سبق آصبحت هذه البلديات 
غير قادرة على استخدام الكفاءات الفنيةو الادارية؛ 
يسبب ميل هذه الكفاءات للعمل فى الجهاز الحكومى 
والمدن الكبرى لضمان فرص وحوافز أكثر وأشمل , 

( د ) ضعف الاحسس اسن بالعيل المحلى لدى 
الموظفين » الناثشىء عن نقل كافة الخلافات 
العائلية الى داخل الأجهزة العاملة بالمحليات 
بأشخاص أبنائها الموظفين ٠‏ 


( ه ) ضهعف فرص الترفيع المتاحة لموظفى 
الترفيع فى البلديات الصغيرة والحديثة مع تلك 
الفرص المقاحة أمام موظفى البلديات الكبيرة 
ذات الامكانيات المالية الضخية . 

(ه ) ضعف الحوافسز الثاتبح عن القصور 
المملن والعشنارى العظم البلديات وخاسة الضف : 
مئها والحديئة . 
بسبب عدم وجود خطط واضحة وسسليية للتدريب 
قل مخال الادارة المحلية ككل ٠‏ 

- المشكلات الخاصة بالعلاقات المركزية 
والمحليمية : 


وفى هذا المحال كشغت الدراسة التحليلية من 
الحقائق التالية : 

)١(‏ المغالاة الشسديدة فى رقاية السلطة 
المركزية 5 


١1 


( ب ) ضعف تعاون أجهزة الوزارات العاملة فى 
الوحدات الادارية مع المجالس المحلية . 

( ج ) تعدد جهات الرقابة والاشراف ( وزارتا : 
الداخلية » والثمئون البلدية والتروية ) ٠‏ 

(د) انفصام العلاقة بين المجالس البلدية 


والتروية يعضها اليعض . 

( ه ) ضعف المشاركة الشعبية فى أعمال 
الادارة المحلية . 
سائسا .. التوصيات ٠.‏ 


تجىء التوصيات التى يقترحها الباحث فى 
نهاية بحثه انعكأسسا طبيعبا لما كشفت عنه 
نتائج الدراسة من مش كلات »© ومن ثم فان 
الباحث يقترح ما يلى من توصيات أملا فى أن 
يؤدى الأخذ بها الى علاج المشكلات التى يعانى 
منها النظام المحلى . 


وفيما يلى عرض موجز لتلك التوصيات . 


٠. والتروية‎ 


(1) عدم التوسع فى انششاء الوحدات البلدية ) 
الا بعد التأكد من صلاحية البلدة من ناحية الحجم 
والنطاق والقدرة المالية وباقى العوامل الأخرى 
لآن تكون وحذة بلدية . مع تجميع الوحدات 
البلدية الصغيرة فى نطاق وحدة محلية واحدة 
وفى لطاق سلطة محلية واحدة . 

( ب ) تجميع الوحدات التروية الصفيرة 
والمتجاورة فى نطاق وحدة قروية وأحدة بهدف 
التغلب على صغر حجم ونطاق الوحدات القروية 
مع تجميع القرى والوحدات العشائرية الصغيرة 
والمتجاورة والتى تدار بالأسلوب المركزى فى نطاق 
وحده هدلية واحدة . 

( ج ) انقشساء وحدة محلية على مستوى 
المحافظة لادارة الخدبات المحلية التى تعجز عن 
ادارتها الوحدات البلدية والتروية بامكاثياتها 
الحالية المحدودة . على أن تكون العلاقة بين 
هذه الوحدة العليا المتترحة وباقى الوحدات البلدية 


والقروية الوائعة فى نطاقها هلاقة هرمية » بحيث 
تكون المحافظة مسئولة من كافة الوحدات الواقعة 

؟] ‏ التوصيات الخاصة بتشكيل المجالس 
البلدية والتروية وسير العمل فيها ٠‏ 


(1) التأكيد على انتخاب كافة اعضاء المجالس 
المحلية بالطريق الحر الباشر ومن بين كامة 
الفئّات والطوائف فى المجتمع المحلى , 

( ب ) أن يتم انتخاب رئيس المجلس المحلى 
من بين الأعضاء ويواسطتهم ودون تدخل وزاره 

( ج ) تفسكيل مجلس محلى على مستوى 
المحافظة من بين أعضاع المحليات ( الواقعه فى 
نطاقها ) ورؤسناء فروع الأحهزة المركزية وذلك 
دصنفة مؤقتة 0 

( د ) أن يكون رئيس المحلس المحلى للمحافئلة 
معينا من قدل السلطة المركزية . 

( ه ) الابقاء على المدة الحالية للعضوية فى 
البلديات ©) مع رفع امدة الحالية للمضوية فى 
المجالس القروية ( !ا سنوات ) الى أربع سنوات 
أسوه بالبلديات . 

(و ) اعطاء الحق فى الانتخاب لمن بلغ الثامنة 
عشرة من العير للجنسين على حد سواء ٠.‏ 

( نز ) منحم أعضاء المجالس البلدية مقايل مادى 
يكون بدل حضور الجلسات ٠‏ 

(ح ) النص على ضرورة تتسكيل اللجان الدائمة 
داخل المجالس المحلية وبصفة الزامية . 

( ل ) اعداد حدول أعيال الجلس المحلى عن 
طريق لجنة محلية مع ابلاغ الأعضاء به قبل مدة 

(ى) الا يزيد اجتماع المجلس المحلى ( البلدى ) 

(ك ) أن تكون حجلسات المجالس المحلية 


٠9‏ التوصيات القشاصة باختصاصات المجهالس 
المحلية . 

(! ) تحديد اختصاصات المجالس ال محلية على 
سبيل الحصر من الناحية الموضوعية وليس من 
الناحية الشكلية كما هو متبع حاليا . 

( ب ) تخصيص كل نوع من الوحدات ال محلية 
( البلدية والقروية ) بحجم ونوعيية معيئة من 
الاختصاصات طبقا لطبيعة وظروف كل منها 
وصفته الكانونية ٠.‏ 

( ج ) تفاوت الوحدات البلدية من ناحية 
الحجم والتطاق والقدرة المالية » يغرض أن يكون 
هناك تفاوت فى تدر الاختصاصات التى تمئح لهذه 
الوحدات وهو ما يحققه اتباع أسلوب 
الاختصاصات الالزامية والاختصاسات الاختيارية , 

(د) وضع برامج زمئية محددة لثقسل 
الاخخصاصات من فروع الأجهزة المركزية الى 
المجلس المحلى للمحافظة »© بالاضافة الى وضمع 
برامج محددة لتدعيم استقلال المحافظات كوحدات 

4 التوصيات الخاصة بالتهويل المحلى : 

(أ) ان تتضسمن التشريعات المنئلية لعميل 
المجالس البلدية والقروية ما يسمح للمجالس 
بالحصول على كافة الموارد ذات الطابع المحلى . 

( ب ) أن يسمح للمحليات بالحصول على نسبة 
معينة من حصيلة بعض الضرائب والرسسوم 
كشريبة الدخل والشرائب على القيم المنقولة 
والتركات ورسوم الجمارك . 

| ج ) أعضع المجالس المحلية من رسوم 
الطوابع والجمارك والاستيراد عن اعمالها التى 
تستوحجب ذلك . 

( د) الغاء الرسوم غير الاقتصسادية كرسوم 
الحيوانات الضمالة وأقتناء الكلاب وغيرها . 

( ه ) فرض الرسوم التى تتصف بسيولة 
تحصيلهامثل الرسوم علىاستهلاك الثيار الكهريائى 
واستهلاك الميآاه . 

( و ) دفع غرامات المخالنات الى المجالس 
المحلية التى تقع المخالفة فى منطقتة عملها . 


١.7 
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( ز ) زيادة رأسمال صندوق قروضى البلديات 
والقرى بمتدار مليون دينار سنويا من الحكومة ؛ 
ولمدة خمس سنوات على الآقل © مع تخفيض 
الفائدة على قروض البلديات الى ؟// فقط » وعلى 
قروض القرى الى 2 / ٠‏ 

( ح ) تقديم أعانات مركزية عامة وسنوية الى 
كافة المجالس البلدية والقروية . 

( ط ) تقديم أعانات مركزية خاصة للوحدات 
المحلية الحديثة والفقيرة والتى لا تستطيع مواردها 
أتشاعء أو تنقديم الح الأدنى من الخذمات الضرورنئة 
للمواطن المحلى كخدمات ألماء والكهرباء 5 

ه ‏ التوصيات الخاصة بادارة الأفراد فى 
اليلديات : 

(أ) اتباع نظام الخدمة المتكامل لكل من موظفو 

( ب ) التمسك بقاعدة محلية الموظفين بصفة 
نسبية » مع وضيع وتحديد الشروط والمؤهلات 

( ج ) أتشضاء معهد للادارة المحلية تكون مهمته 
رعنيهم السياب 4 العامة للتدريب » مع تنظيم وتنفيذ 


ملى حد سواء 0 
1 التوصيات الخاصة بالعلاقات المركزية 
الكل 1 » 50" 


(أ) منح المحليات المزيد من اللامركزية التى 
يمكن أن يتحقق عن طريقها الحد ن سلطة الحكومة 
المركزية؛وذلك بأن تكون الرقابة محاطة بضمانات 
محددة منها : أن يتضمن قرار حل المجلس المحلى 
أسبابه معتشكيل مجلس جديد خلال هترة قصيرة ؛ 
وأن تقتصر الرقابة المركزية على اعمال المحليات. 
على نواحى الشرعية © وآن تكون الرقابة من حيث 
الميدا لاحكقة . ْ 


( ب ) انشاء جهاز مركزى للتخطيط والتئسيق 
تكون مهمته التنسدق بين خطط المحليات وخطط 
الأجحهزة المركزية بفغروعها المكتلفة فى الوحدات 
المحلية . 


| ج ) توحيد جهات الاشراف والرقابة بجهة 
واحدة هى وزارة الشيئون البلدية والقروية مئما 
للازدواجية والتغارب فى التوجيهات والأوامر 
الصادرة من جهات مركزية متعددة 3 


( د ) معاونة السلطات المركزية للمحليات فى 
دراسة وتنمية الموارد المحلية » مع توهير امكانيات 
التدريب لرمع كفاءة رؤساء وأعضاء المحليات 4 
وذلك بانشاء معهد للادارة المحلية كما سبق أن 
أشرنا . 


( ه ) توثيق الصلة بين المجالس المحلية بعضها 
البعض والمتجاورة مثها دبصفة خاصة “ بمكن أن 
تتحقق باتباع أحد أو كل الأساليب التالية : 


ه عقد مؤتمرات دورية مشستركة للمجالس 
المحلية فى نطاق وحدة ادارية >المحافظة مثلا . 


والمتجاورة منها على وجه الخصوص . 

2 تطبيق فكرة انشساء سلطة محلية واحدة لعدد 
من المجالس المتجاورة . 

(و) تحقيق المشاركة الشعبية فى الادارة المحلية 
يمكن أن تتحقق عن طريق : 

©ه تمثيل كافة الفنات والمصالح المحلية فى 
عضوية المحليات وبشكل عادل . 

© استطلاع رأى مواطنى المحليات هيما يتعلق 
بالشروعات المزمع تنفيذها على المستوى المحلى . 

ه اشراكهم فى عملية اتخاذ القرارات المتملتة 


بالوضوعاثت ذات الأهيية الخاصسة عن طريق 
الآفتب تققاة + 


2 د 


الف رسالة جممية| 


بهم روراجرزة الاررس وقطاءالصنات 


فا. اا 


كام باعداتد هذا البحث محمد محمود عريكثقة 
تحت أششراف الاستاذ الدكتور على عبد المجيد عبده 
وزدر الدولة للتنيبية الادارية 


يتمئل موضموع البحث فى تقييم دور أجهزة 
العربية . 


وتدبع اهمية البحث من الأسباب التائية . 

١‏ ل أهمية التدريب بامتباره من الوسائل 
الهامة الهادفة الى زيادة مقتدرة الأغراد على 
العمل » ومن ثم رفع الكفاءه الانتاحية للمشروعات . 

9 عوية الاسمى اأميية الدريب ل تقاية 
وتنفيذ ومتابعة التقماط التدريبى بالشركات ٠‏ 

؟ ‏ وحود مشكلات ومعوتات تحول دون 
التطبيق العلمى الكفء أو عدم التطبيق لهذه 


وتمئلت أهداف الدحث قدما يلى : 


| افق حصدفا الوضع الحالى لدور أجهزة 
التدريب بالشركات فى تخطيط وتنفيذ ومتايعة 


التدريب ؛ والاساليب المستخدمة فى كل محال 
من هذه امحالات . 


؟ ‏ تقييم الوضع الحالى لدور أجهزة التدريب 
بالشركات فى تخطيط وتئنيذ ومتابعة التدريب » 
والأساليب المستخدمة فى ضوء الأسس العلمية 
لتخطيط وتنفيذ ومتابعة التدريب . 
أساليب عمل أجهزهة التدريب بالشركات يما بمكن 
من تحقيق النتائج الايجابيةالمستهدفة من التدريب) 
وبيما يمكن من تطوير العمل التدريبى بقطاع 
الصناعة . 

1 - توصينفا وتقييم الوضع الحالى لأجهزة 

التدريب بالشركات من حيث التنظيم والامكائيات 
المالية والبشرية . 


ال 


بما يحقق الاستثمار الصحيح للامكانيات والموارد 
التدريبية ؛ وصولا الى الأهداف الانتاجية المرجوة. 


يتحسمن الباب الأول : دور آاجهزة التدريب 
بالشركات فى التخطيط للتدريب : 


وقد تناول الباحث فى هذا الباب توصيف وتقييم 
دور أجهزة التدريب بالشركات فيتحديد الاحتياجات 
التدريبية » اعذاد الخطة التدريبية وميزائية 
التدريب ©» واعداد وتوفي الماربين ومستلزسات 
التدريب . 


وخيما يلى اهم النتائج والتوصيات التى تم التوصل 
ألهها: 


أولا : تحديد الاحتياحات التدرببية للعاملن 
بالشركات : 


ثبت خطأ الغرض القائل بان الشركات تتبع 
الاسلوب العلمى فى تحديد الاحتياحات التدريبية : 


سم 3 يعكس تحديد الاحتياحات التدريبية 
للعاملين بالشركات للمشاكل والصعوبات التى 
يواجهها رؤساء الأقسام والادارات فى العمل ») 
فقد تبين أنه لا يتم التعصرف على المشاكل 
والصعوبات التى يواجهها الرؤساء فى العمل 
فى "/9ا/ من الشركات . 

؟ بعد إن آراء العهيال ومتترحاتهم ليست 
موضع أهتمام فى تحديد الاحتياجات التدريبية ع 
فقد تبين أنه لا يتم التعرف على شكاوى الماملين 
أو اقتراحاتهم فى 2515 من الشركات . 

أن اجهزة التدريب فى 85 من الشركات 


0 تقوم باى درأاسات أو بحوث تساعد فى تحديد 
الاحتياجات التدريبية . 


1 دافى جميع الشركات لا تستخدم أى بيانات 
الآلات أثناء تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين . 


لل 


وقد قدم الباحث أسلوبا مقترحا لتحديد 
الاحتياجات التدريبية للعاملين بالشركاتك . 


ويتوم الاسلوب المقترح على التفرقة بين نوعين 
التدريبية قصيرة الأجل والاحتياجات التدريبية 


كل منهما . 
ثانيا ٠:‏ أعداد الخطة التدربيه وميزانية التدريب : 


١‏ ثبت خطأ الفرض القائل بأئه يتم أعذاد 
مخطط مدروس ٠‏ غقد ثبين أنه لا يتم اعداد خطة 
تدريبية فى 1"/ من الشركات ؛ وفى 07/ من 
الشركات يتم اعداد خطة تدريبية » ولكن فى معظم 
هذه الشركات يتم أعداكد الخطة بطريقة غمى 


الشركات فى محال التدذريب ١‏ 


فتد تبين أنه لا يوجد نمط موحد للاتصال بين 
الفشركات » وان الاتصالات التى تتم فى حالات 
محدودة )؛ تتم بالاعتياد على العلاقات الشمخصية 
الفردية , 

؟ - خطأ الفرض القائل بأنه يتم أعداد ميزانية 
مخططة مستقلة للتدريب فى الشركات قد تبين 
أنه فى 15 من الشركات لا يتم اعداد ميزانية 
للدريب ؛ وفى 78 من الشركات يحدد رقم 
جزافى للانفاق على التدذريب دون الاستناد الى 
ساس أو منطق ممين . 


وقد عرض الباحث تصور مقترم لاعداد الخطط 
التدريبية بالشركات » كما بين الباحث كيفية تحقيق 
التنسيق فى مجال التدريب بين الشركات الداخلة 
فى نطاق تقطاعى واحد ؛ بما يمكن من حسسن 
استخدام الامكانيات التدريبية المتاحة . 


وعرض الباحث أيضا تصوره بالنسبة لاساس 


أعداد ميز أنية التدريب والينود التى بحب أن 
ننفك تتلضيهتها ل 


ثالنا ' أعداد وتوهر المدربين ومستلزمات التدريب: 
١‏ ساثبت الخطأ الفرض التائل بان أجهزة 


التدريب بالشركات تستعين بمدربين قم اعدادهم 
اعدادا سليما للعمل التدريبى . فقد تبين ما يلى ' 


١‏ - أن .٠م/‏ من الشركات تستعين بالمشرفين 
والرؤساء للعميل كمدريين ؛ ولكن دون أن يتم 
أعدادهم لذلك . 


(ب) لا توجد شروط موضوعية محددة تراعى 
ُْ اختيار المشرفين والرقسساء الذين تتم الاستعائة 


(ج) أن الشركات لا تراعى الدقة فى اختيار 
المحاضرين والمدريين الذين تتم الاستعانة بهم من 
جهات خارجية » حيث يتم الاختيار على اسس 
العرة كة : 


؟ س ثبت خطا الفرضى القائل بان التسهدلات 
والامكانيات اللازية للتدريب متوافرة فى جميع 
الشركات . فقد تبين أن ؟؟/ من الشركات توحد 
بها قاعات مخصصة للتدريب ٠‏ وأن /1.٠‏ من 
الشركات لا يوجد لديها وسائل ايضاح . وقد 
عرض ألباحث أسلوبا مقترحا يبين كينفية أعداد 
وتوقير المدربين الذين يستعان بهم فى تنفيذ البرامج 
التدريمية التى تنفذ بالقفركات , 

كذلك عرض الباحث تصوره لكينية تحقيق 
التعاون بين الشركات الداخلة فى نطاق قطاعى 
واحد فى توفير استخدام وسائل الايضام . 


ويتصمن الياب الثائى / دور أكهزة القدريب 
بالسركات ف تنقيذ التدريب : 

وقد تناول الباحث فى هذا الباب توصيف وتقييم 
دور أجهزة التدريب بالشركات فى تصميم البرامج 
وأعداد المادهة التدريبية 8 ثم التوصيف وتقييم دور 
أحهزة التدريب بالشركات فى تتنفيذ التدريب . 


وفيما يلى أهم النتائج والتوصيات التى تم 
التوصل اليها : 


أولا : تصميم البراميج واعداد الماده الندريبية . 


١‏ سا تبين خطأ الفغرض القائل بأنئه يتم اعداد 
التصميم الدتيق المتكامل لبرامج التدريب التى 
تنفذ داخليا بالشركات . فقد تبين أن أجهزة 
التدريب بالشركات تتولى تصميم البرامج التدريبية 
فى 58/ من الشركات ولكن التصميم الذى يتم 
أعداده فى هذه الحالات لا يمكن أن يكون دتيكا 
حيث أنه لا يوجد باجهزة التدريب بالشركات حاليا 
العاملون الذين تتوافر لديهم المؤهلات العلمية التى 
تمكنهم من أعداد تصميم دقيق متكامل للبرنامج 
التدريبى . 

؟ ثبت خطأ الفرض القائل بأنه يوجد 
بالشركات أسس منظمة تحدد الجهة التى تتولى 
اعداد المادة التدريبية للبرامج التى تنفد داخليا 
بالشركات والجهة ألتى تتولى مراجعتها . فقد تبين 
انه فى 14/ من الشركات ليس لجهاز التدريب 
دور فى اعداد المادة التدريبية ) وفى 7/5114 من 
الشذركات يقوم الجهاز بمراجعة المادة التدريبية , 

ونظرا لان أعداد التصسميم الدقيق المتكايل 
للبرنايح التدريبى يعد من العوامل الأساسية 
المؤثرة فى درجة تحقيق البرنامج لاهدائه ©» ونظرا 
95 غاليسة الشركات له تتيم لها أمكانياتها 
الاحتفاظ يفريق من المصممين الاكفساء بصفة 
مسستمرة . لذلك يوصى الباحث بتكوين فريق من 
المصميين الاكفاء للشركات الداحلة ق نطاق 
قطاعى واحد . ويوجد هذا الفريق فى احدى 
الشركات على أن توزع تكاليف الاحتفاظ به على 
الشركات الداخلة فى نطاق القطاع . 


وبالننبة لإعداد الماده التدريسة نقد عصرض 


ثأنيا : تنفيذ التدريب : 


| ا ثبت خطأ الفرض القائل بانه يوحد 
بالشركاث أسسس منظية تحدد الاحراءات والموامل 


١١١ 


التى يجب مراعاتها فى تنفيذ برامج التدريب . 
فقد تين أنه لا توجد أسس تحدد طريقة ترشيح 
المتدربين » أو تحدد الجهة المسئولة عن الترشيح . 
كذلك تبين عدم وجود اساسى ينظم تفرغ المتدربين 
أثناء تنفيذ البرامج الداخلية أو الخارجية . 


؟ .ثبت شطأ الفرض القائل بأنه يتم ربط 
التدريب فى الشركات بنظام مخطط للحوافز ٠‏ فقّد 
تبين أنه فى .1/ من الشركات يرتبط التدريب 
بالاستفادهة الشخصية فقط »© وفى 255 من 
الشركات لا يكون للتدريب أى تأثير مادى أو غير 
للدور الواجب أن تقوم به أجهزة التدريب بالشركة 
فى مرحلة تنفيذ التدريب. وعرض الباحث أيضا 

وتضمن الباب الثالث : دور أجهزة التدريبف 
بالشركات فى متابعة وتقبيم التدريب : 

وقد تئاول الباحث فى هذا الياب توصيف وتقيد 
دور اجهزة التدريب بالشركات فى متابعة التدريب 
وتنييم نتائجه . 

وخيما يلى أهم النتائج والتوصيات التى تم 
المتوصل الدها . 
بالشركات نظام لتابعة التدريب يكفل تحقيق 
المتابعة باسلوب علمى جاد . فقد تبين ما يلى ' 

( أ ) لا قتم أى اتصالات مع المتدربين أثناء تنفيذ 

(ب) نتركز متابعة التدريب خلال البرنامج على 
متامعة مدى مواظبة المتدرب على حضور ساعات 
البرئايج فقط . 

(ج) لا يتم أى اتصال بالمتدرب بعد انئتهاء 
البرنامج فى 075 من الشركات . 


(د) فى 58 من الشركات يتم اتصال بالرئيس 
التتفيذى للمتدرب بعد أنتهماء البرئامج ولكن الهدف 
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من هذه الاتصالات هو اخطار الرئيس التنفيذى 
بكري ل لكاي : 

5 ا ثيت خطسا فرض القائل بأنه توجد 
بالشركات نظم موضوعية لتقييم التدريب وقياس 
تائجه طبتا للاسس والمبادىء العلمية السليية 
غتد تبين ما يلى ٠‏ 

(ا) لاا يتم تقييم التدريب فى /'٠١‏ من الشركات . 


(ب) اجابت .1/ من الشركات بانه يتم تقييم 
التدريب بها . ولكن يتم التقييم فى هذه الشركات 
على اساس عدد العاملين الذين تم تدريبهم مقارئا 
بالخطة ؛ والبرامجالتى تمتنفيذها مقارنة بالخطة . 


(ج) لا يتم تحديد مدى فاعلية البرامج التدريبية 
ىُّ تحشق الاهداف المطلوبك من التدريب 1 أى 
شركة من الخفركات ٠‏ 

وقد عرض الباحث اسلوبا مقترحا لمتابعمة 
التدريب يتضصمن متابعة البرنامج اثناء التنفيدك ) 
وكذلك متابعة التدريب اثناء تنفيذ البرنامج وبعد 
انتهاء التنفيذ وعودة المتدرب . 


وعرض الباحث أيضا تصوره للمعايير الواجب 
أتداعه فى هذا الصدد . 


ويتضين الباب الرابع ؛ تنظيم أجهزة التدريب 
بالشركات : وقد قسمه الباحث الى فصلين تناول 
فى الفصل الاول التنظيم الحالى لاجهزة التدريب 
بالشركات . 

وغيما يلى يعرض الباحث اهم ما توصل اميه من 
فتائج وتوصيات : 
التدريب ق معظم الشركات : 

5 بل أن الجهاز دوره استشارى 1 55 من 


الشركات . وفى 8/ من الشركات يجمع الجهاز 
بين الدوريين الاستشضصارى والتنفيذى . 


؟ - أن الحجهاز لا يماردس بعض الاختصاصات 
الأسنانسية »؛ كما أن الجهاز يواجحه عددا من 
لاختصاصاته , 


عدم أكتمال التنظيم الداخلى للجهاز » ذلك 
أن غالبية التنظيمات لا تعبر عن الوضع الحتيتى 
ولا تعكس مسمنيات الاحهزة ٠‏ 

5ه ب عدم كفاية العدد الحالى للعاملين فى 
أجهزة التدريب فى 615 من الشركات »© وأنخحخفاض 
نسبة العاملين بالاجهزة من المؤهلات العالية الى 
15 من العاملين . وفضلا عن ذلك فان المشرهين 
على أجهزة التدريب فى 5١‏ من الشركات ليس 
لديهم الرغبة فى العمل بجهاز التذريب . 


ولذلك يومى الباحث بما يلى : 


١‏ سمرآاجعة التنظييات الحالسة لأحهفزة 
التدريب بالشركات ووضع تنظيمات جديدة يراعى 
ان تكون نابعة من حجم اختصاصات الجهماز 
وبما يتفق مع ظروف كل شركة . 


؟ ‏ أعاده النظر فى عدد العاملين مأحهز 5 
التدريب بالشركات ومؤهلاتهم العلمية » وان 
يتم تدعيم الجهاز بعدد أكبر من الافراد يما يتفق 


مع ظروف كل شركة , كما يوصى الباحث بضرورة 
أعاده النظر فى المشرفين على أجهزة التسدريب 
بالشركات »© وان يراعى ق المشرف على الجهاز 
ضرورة أيمائه واقتنساعه بالتدريب والمايبه 
بالاسس العلمية للنواحى المتصلة بالتدريب . 


وتضمن الفصل الثانى : نمطا تنظيميا مقترحا 
لوظيفة التدريب : ويقوم النمط التنظيمى المقترح 
على أساس أن يكون هئاك جهاز للتدريب فى كل 
شركة من الشركات ؛ وان تشمكل الشركات الداخلة 
فى نطاق قطاعى واحد لجنة تدريب قطاعية )2 
وتشكل اللجنة المتترحة من رؤساء اجهزةالتدريب 
بالشركاث الداخلة فى نطاق القطاع . 


ويوفر النمط التنظيمى المتترح أساسا منظما 
للاتصال بين الشركات التى تدخل فى نطساق 
قطاعى واحد بما يمئع الازدواج والتكرار فى العيل 
التدريبى ؛ وبما يحقق الاستخدام الامثل للموارد 
والامكانيات التدريبية بالشركات . 


السحث ٠‏ وق هذا الياب عرض الماحث ملخصا 


لنتائج البحث والتوصيات المقترحة لتطوير العمل 


التدريبى فى الشركات الداخلة فى نطاق قطاع 
الصئاعة . 
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كم عمرك | 
. سيم أحد لمجرد آنه عاش عددأ من ألستين » فالئاس يشيخذون فقط حين يهجرون أفكارهم ؛ أن مرور 
السبين قد يغضصن الحسد ولكن فقد الاهتمام انجدسا يفضن الكمروح ... فالقلق والشك وانعدام الثقفة 
بالنفس والخورف والياس ... هذه كلها هى السئنوات الطويلة التى تحنى الرأاس وتعيكد الينفس 
المنوثبة الى التراب © ومهما كانت سئوات العمرففى تلب كل شخص حب الغامرة وتحدى الاحداث 


وائرغبة اممعارمة لكل كدبكت ولئعة الحياة «٠‏ 


فانت صغم بقدر عفيدتك وعجوز بقدر اسكوكك »)صغم بقدر ثقتك بنفسك وعجوز بقدر مفاوفك » 
صمي بقدر أملك وعجوز بقئر ياأسك ..,. وتذكر أن بداخل قليك آلة تسجيل .. وطالما آنها تتسلم 


النشاؤم وثلوج الياس فديائذ فقط تصبح هجوزا , 
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عرض لكتاب حديد 


خطيط وإران:المستوواء]البشو 


ركه تدرة 5011 ممصو 02 اساعصو ع هصدة1 ده علاتسدوا8ظ 156 
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قسة : 

اعدت هذه الدراسة بواسطة فريق من خيراء 
الاتحاد الدولى للسلطات المحلية ( ايولا ) لتقديمها 
الى مؤتمر الامم المتصحدة حول المسستوطئات 
البشرية الذى عقد فى أوائل شهر يونية 15195 
فى مدينة فانكوفر بكئدا . وقد راأى الاتحاد الدولى 
للسلطات المحلية أن يسهم بهذه الدراسة فى 
المؤثتمر بناء على تكليف من الأمم المتحدة انطلاقا 
من حقيقة أن تخطيط وادارة المستوطئات البشرية 
عملية وثيقة الصلة بالحكم المحلى » بل انها تشسكل 
أساس. قياس مدى نجاح أو فشل نظام الحكم 
المحلى . 

فالمستوطنات البشرية هى تلك الأماكن التى 
تخذها الانسان موطنا وسكنًا له » ومكانا لعمله 
ولهوه > لذلك فانه يجب أن تخطط وتدار بأسلوب 
يشعر معه المواطئ أنه جزء فى القرارات المتملة 
ببيئته ) وليس متفرجا على تلك القوى الخارجية 
التى تصنع وتتحّد القرار المؤثر فى حياته . 

وتنقسم هذه الدراسة الى أردعة اقكسام 
رئيسية على النحو التالى : 


: ب الانسان والمستوطنات البثيرية‎ ١ 

برى فريق كخيراء الاتحاد الدولى للسبلطات 
المحلية الذى اعد هذه الدراسة أن هدف اى 
حكومة ينيغى أن يكون خدمة شنعبها » ولا يتحقق 
هذا الهدف بيفهومه الواسع العريضي الا اذا أمن 
كل فرد من أفراد هذا الشعب على يومه وغده ) 
وبذلت الحكومة جهدا مستيرا لا يعرف الكلل أو 
الملل لتحسين نوعية الحياة اليومية اواطنيها . 
ولا يمكن لآأى حكومة أن تحقق بيبتغاها هذا 
الا باشراك ثسعبها مشاركة معلية فى صئع حياته 
ومستقبله » وباتاحة الفرصة له لكى يستغل 
طاتاته وأمكائياته الكامئة أقكسى واحسن استفلال 
من أجل تحسين مستوى حياته ومعيشته . وعلى 
هذا الأساس فان من راى فريق الخبراء أن الفكرة 
الأساسية التى يتبغى أن تكون محور اهتهيام 
مؤتمر الامم المتحدة للمستوطنات البشرية هى 
العئصر الانسائى فى عمليسة تخطيط وادارة 
المستوطنات البشرية © او بعبارة أخرى © يجب 
أن يستهدف تخطيط وادارة أى مجتمع أن يلبى 
القيم الانسانية لأفراده » وان يحقق آمالهم وآمائيهم 
يادامت لا تتعارضص ممع احتياحات المجتميع : 


تلخيص (١‏ صبحى مهرم ) بالمنظمة المربية لململوم الادارية جامعة الدول الممربية 
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؟ ‏ الحكم المحلى والمستوطنات البشرية : 

تؤكد هذه الدراسة حثيقة أن هناك ارتماطا 
عضويا بين وجود نظام فعال للحكم المحلى ؛ 

وازدهمار وتقدم المستوطنات البشرية :2 
فبدون قيام هذا النظام ادارة المستوطنات 
الدشرية عا ينوم به كامل الحكومة المركزية ٠‏ 
كما أنه سوف يسفر عن أغراتقها بتفاصيل لاثهائية 
لا قبل لها بالبت فيها بشكل سريع وحاسم فضلا 
عن أنه سوف يشغلها عن مهامها التومية © اذا 
أضنئا الى كل هذا أن الاستجابة والتجاوب بين 
المواطئين فى مختلف ارجاء الدولة وحكويتهم 
المركزية فى العاصمة سستكون ضعيفة ؛ أن لم تكن 
فى حقيقة الآامر معدومة لادركئا بدى أهبية 
وجود نظام فعال للحكم المحلى بالنسبة لتخطيط 
وادارة المستوطئات البشرية . 

وى نهاية هذا الفصل يطالب فريق الخبراء 
دضرورة تد عيم نظام الحكم املحلى © ومتحته 
سلطات واخُتصاصات حقيقية ©» وموارد مالية 
كائية وثابتة » وأجهزة ادارية كنؤة حتى يمكن 
أن يسناهم فى تحتيق آمال المواطنين بخلق 


كانت بابي سيان السالير واب 


وليبوهم . 
؟ - المشاركة الشعبية والمستوطنات الإشرية : 

أما الجزء الثالك من هذه الدراسة هميتعزض 
لموضوع المشاركة القسعبيية والممستوطنات 
البشرية . وهو موضوع لصيق الصلة بالموضوع 
الذى سنبقه ؛ أذ أن الحكم المحلى آداة 
تحتيق المشاركة الشعبية الفعالة. فى تخطيط 
وادارة المجتبعات المحلية . وبعد أن نستعرض 
أساليب وطرق المشاركة الشعبية ومدى فعالية 
كل منّها ؛ تؤكد الدراسة على ضرورة توسيع 
نطاق المشاركة الشعبية » بحيث تغفطى جميسع 
الأنشطة الحكومية » وعلى أن تكون ابتداء من 
اللمراحل الاولى لعبلية التخطيط ثم انتقالا الى 
عملية التنفيذ » وانتهاء بتولى الادارة اليومية 
لماينفذ من مشروعات ووحدات ٠‏ 

ويتعرض هذا الحزء من الدراسة أيضا لحاق»: 
آخر من جوائب المشاركة الشمعبية » وهو اثر 


من أدوات 


وتأثر كل من متخذى القرارات والقاعدة 
الجماهيرية العريضة على الآخر 4 وفائدة التفاعل 
بيئهما © وحتمية خلق وسائل اتصال ثنائية بين 
المخططين ؛ وأعضاء المجلس المحلى المنتخدين »© 
والجماعات المنذلية الأخرى داخل المجتمع المحلى» 
والأغراد على اتساع قاعدتهم العريضة فى المجتيع. 
1 س سياسات استخدامات الأآراضى والمستوطنات 
النشرية ٠.‏ 

ويتثئاول الحزء الرايع والاخير من هذه الدراسة 
سياسسات استخدامات الآراضى فى الدول المختلفة ©» 
وتبين الدراسة أن هذه عد يديد تشضكل عتقبة 
كؤودا فى عديد من الدول فى طريق تخطيط وادارة 
المستوطنات اليثرية وتوصى الدراسة بأن 
التخطيط الكفعء والادارة السليية للمستوطئات 
البشرية تتطلب سياسة استخدامات للأراضى 
تحقق توفم الآرض فى الوقت المئناسب لتلبية 
حاجات المجتمع ؛ على ان توزع أعباء ومزايا 
تحتيق هذا المطلب على جميع آفراد المجتممع 
المحلى ‏ الذين يتأثرون 0 فد بهذا 
العيل ‏ بالتساوى . 

ومعد .. 

اذا كانت هذه الدراسة تقع فى ١١١.‏ صفحات » 
فان هذا لا يعنى أنه كان يعوزها الميق أو ينقتصها 
الشمول ؛ بل يمكئى أن أقرر © بلا مغالاة ؛ 
أن هذه الدراسة تتصف ههاتين الضفتين © وقد 
عودنا الاتحاد الدولى للسلطات المحلية أن يتدم 
لنا بين الحين والآحْر دراسات متانية وعميقة فى 
الجحوائب الختلفة للحكم المحلى » غدت بحق مرآجع 
ل( غثى عنها للباحثين والمتخصصين فى هذا 
المجال . على أن مرد هذا التركيز فى معالجة 
الموضوع»رغم تعقده »؛ وتشعبه © هو أنالدراسة 
تعتبر أسهاما فى مؤتمر دولى كبير » ضمن دراسات 
اخرى متعددة تتثاول موضوع المستوطنات 
البشرية من زواياه وجواتبه المختلفة ©» لذلك فقد 
قصرات على الممادىء العامة والأسنس التى تحكم 
ملاقة الحكم المحلى ودوره فى تخطيط وادارة 
المستوطنات البشرية دون الدخول فى التفاصيل 
الئنية » والتطبيقات فى دول العالم المختلفة . 
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الندوة المربية الأولى 
عن الصحافة 9 الاعاكم العمالى 


عئدت منظمة العيل العربية فى النترة من 
| ١1:سسبتيبر‏ 1196 بالقاهرة أول ئدوة عن 
الصحافة العبالية والاملام الغمالئ ) وقد حضرها 
ممثلون عن الدول العربية من بين العاملين فى 
الصحافة العمالية » وفى اجهزة الاعلام المعنية 
بمسائل العيل والعمال كالاذاعة والتليفزيون ؛ 
كما حشرها ممثلون عن.الصحف والمجلات العربية 
المتخصمة فى الاعلام العمالى » وذلك بالاضافة 
الى ممثلين لجامعة الدول العربية » ومنظمة العيل 
الدولية ) ومركز الدراسات الاعلامية للاس كان 
والتنمية والتعمير . 
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اهداف الندوة : 


وقد حددت منظية العمل العربية لهذه الندوه 
الاهداف التالية ٠‏ 


دعوة المشتركين خيها للاتفاق على خطوط 
عريضة فى مجال الصحافة العمالية والاعلام فى 
مجال العيل على المستوى العربى والتركيز على 
القضايا التى تهم العامل العربى والوطن العربى؛ 
من وجهة نظر أن العامل انتسان له مششاكله 
واحتياجاته مثل أى مواطن ؛ ثم له قضاياه المهنية 


التى ترنبط بعمله كما ترتبط بقضسية الانتساج 
والتنمية ٠.‏ ومن هذا النوع الأخير قضايا الثقافة 
العمالية والتدريب المهنى والأمن الصناعى 
والكفاية الانتاحية 203 


تبادل الرآى والوقوف على تجارب كل قطر 
مجال العيل ؛ بيا يحتق الريط والتنسيق والتعاون 
بين الاجهزة العربية العاملة فى هذا الميدان الهام» 
وكذلك محاولة الخروي بتوصيات' محدودة تحقق 
ذعم :دور الاجيق ة العربية ‏ الغابلة ق..هذا النوا: 
سواه على امسكوق القطري او دان لساري 
الثومى . 


مناقثسة أبعاد الدور الذى يمكن أن تقوم به 
منظلمة العمل العربية فى هذا المجال سواء على 
المستوى التطرى أو على المستوى القومى انطلاقا 
من ميثاق العمل العربى ودستور منظبة العمل 
العربية , 


وقد سار العمل بالندوة على أساسسن القساع 
محاضرة يعثبها مناتشة مفتوحة مع المحاضر عن 
موضوعها يلى ذلك قيام الخبراء ببلورة الاراء 
والمقترحات التى طرحث خلال الجلسة وقد اتبع 
نفس الأامر عند عرض وبناقشة التقارير القطرية 
التى تتناول واقع الصحافة العمالية والاعلام فى 
مجال العمل ثم جرى حوار حول هذه التقارير 
اعقبه بلورة وتقييم لما تضمئه التقترير وما أبرزته 
المناقشضات حو له ٠‏ 


مغاهيم مستركة : 


وقد أسفرت منائشات الئدوة عن مبادىء هامة 
اتفق المجتمعون عليها هى : 


أولا ؛ اتفق المجتيعون على اهمية ابراز التنمية 
العربية الشساملة وضرورة التكامل الاقتصادى 
العربى ودور العمال الحاسم والحيوى فيهيا ») 
وعلى أن الاعلام خادم وحليف للتنمية ؛ وعلى أن 
مهام الاعلام العمالى أبراز خطط التنمية وابراز 


دور العمال فيها ؛ وأهمية التدريب العصرى 
لواكبة التطورات التكنولوجية فى الائتاج والتنهية 
وتوعية أطراف العمل بحقوقهم وواجياتهم . 


ثانها : ومئل هذا التطور الشامل والعلمى 
لشاكل الاعلام عامة » والصحافة العمالية بوجه 
خاص ؛ يبرز خطورة تفشى الآمية كعائق ضكم فى . 
وجه نمو الصحافة العمالية » واتفق المجتيعون 
على اهمية محو الابية » وأنها لا تكون بيجرد 
تعليم الحروف الابجدية ولكن بمحو الامية بكافة 
اأشكالها » وأن النهوض حضاريا بالمجتمع العربى 
لا يكون الا بالمواجهة الذورية الشاملة اك._كلة 
الآمية . 


ثالثا : وقد برزت فى المناقفات الحرة الدناءة 
للندوة اهمية حرية الاعلام والصحافة والحريات 
النقابية كشرط لبناء المواطن العربى ؛ ولدعسم 
الحركة العمالية ودفع نشاطها الى الامام وان 
الاعلام العبالى وهو جزء منالاعلام العام لا يزدهر 
والتحرر 4 ومزيد من التعبير عن القاعدة العمالية. 


رأبعا : واهتيت الئدوة بابراز أهمية قيام 
الاعلام العمالى وخاصة الصحافة المكتوية التى 
تصدر من المنظبات العسالية » بدور فعال فى 
معارك الاعلام ضد الصههونية والامبريالية 
والاستعمار والاستغلال بجميع أشكالها » وذلك 
باقامة جسر أعلامى عمالى مع النقايات العمالية 
المناظرة فى الخارج » عربيا وقطريا » جماعيا 
وثنائيا ؛ لتوضيح وجهة النظر العربية وتأكيد 
الحقوق الثابتة لشعب فلسطين » وابراز التطوراءت 
الاجتماعية العربية الهامة » والتقدم الحضارى 
العربى : ولتصحيح الصورة العربية فى الخاري 
وذلك ايماثا دمأ للاعلام الشعبى من أهمية تصحب 
الاعلام الرسمى وتوازيه وتعمقه ؛ واييانا بها 
يستطيعه الاعلام النقابى العمالى من القيام يدور 
هام فى كلف دور أسرائيل العسدوانى الفاشى 
رخس ونظينات. اسبرائيل. العهالية العتصرية : 


١17 


واقع الاعلام العمالى + جه الايحابيات والسلبيات. 


ناقتشمت الندوة واقع الاعلام العيالى على 
مسسمتوى الوطن العربى فلاحظت بارتياح بعض 
الايجابيات » كما ناقكدت بحرية وصراحة وأاقص 
هذآأ الأعلام » وبحثت فى مقترحات علاج هذه 
النواقص والسلبيات . 


وقد لاحظت الندوة فى الايجابيات تزايدا فى 
الاهتمام بالصحافة العبالية والاعلام فى مجال 
العمل على المستوى القطرى والقومى © وتصميما 
على عبور فهوة التخلف فى جميع مجالات الاعلام 
العمالى » وادراكا لأهيية التنسيق بين الحهود 
الميذولة للنهوض به » واستمدادا من المفنظيات 
العربية المعئية وفى مقدمتها منظمة العمل العربية؛ 
والمنظمة العربية للتربية والعلوم والثقافة وادارة 
الاعلام بجامعة الدول العربية والمنظمات الثقابية 
والشعبية كالاتحاد الدولى لتقابات العمال العرب 
والاتحاد العام للصحفيين العرب »© للمساهية فى 
برنامج عمل مكثف ومتكامل لتمكين الاعلام العمالى 
من أداء وظائفه الحيوية في خدمة العمال والحركة 
العمالية . 


كما لاحظت الندوة قى السلبيات ندرة المعلومات 
عن أوضاع الصحافة العمالية والاعلام العيالى 
بالراديو والتليفزيون » وتصورا فى تدئق المعلومات 
وق ثبادل الصحف العمالية وبرامج الراديو 
والتليفزيون الاعلامية بين أقطار الوطن العربى 
وكذلك تمثرا فى توزيع الصحف العمياليية »؛ الى 
جانب ثلة الدراسات الميدائنية والاحصاءات 
المتعلقة بالاعلام العمالى والدراسات الخاصة 
بتوزيع الصحف العمالية والاستماع والمفاهدة 
بالنسبة للبرامج العمالبة فى الراديو والتليئزيون ؛ 
وتفاوتا فى القصور ومستوى الاداء ومس ئولية 
الأشراف والتنفيذ وتياسس النتائج بين البرايج 
والحدمات الموجهة الى العيال عن طريق الصحافة 
والراديو التى تعمل فى هذا الميدان على المستوى 
القطرى والشومى »© وئتصسا فى عدد الافراد 
المتخصصين فى الاعلام العمالى فى مختلف مجالاته 
على الرغم من تزايد الحاحة أليهم . 


أ١ام‎ 


خطة عمل للاعلام العمالى : 


وأمام الضرورات الملحة للنهووض غورا بحشد 
الوسائل الاعلامية العبالية العربية والتنس_يق 
دينها » رأت الندوه ألا تنتهى بتوصيات عايبة )2 
وان تضع تصوراتها فى شكل مقترحات محددة ) 
وبرنامج عيبل ٠‏ 


ضرورة تمثيل المنذليات العمالية فى أحهزة 
الاعلام والتخطيط الاعلامى والاتقتمصادى 
والاجتيامى على المستوى التطرى والتومى . 


تنظيم لقاءات دورية بين الاعلاميين العرب 
المشتغلين فى محال العيل » والاعداد من الآن 
لعقد الندوة الثائية للاهى لام العيالى فى 


العناية على الممستوى التطرى والقومى 
حكوميا وئتابيا بجمع ونثر الاحصاءات الخامة 
بالعبل والتنمية ومستوى المعيشمة والانتسساحج 
والاستهلاك والاجور والاسعار والضرائب معأكبر 
تدر من التحليل والتقييم والعرض والتبسيط ؛ 
وتيسر الحصول على هذه الاحصائيات لأجهزة 
الاعلام العبالى , 


زيادة المساحات والاوقات المخصصة للاعلام 
العمالى . 


العيل على تكوين الكادرات الاعلامية 
العيالية بانشاء المعاهد ومراكز التدريب على 
المستوى التقومى والتطرى »؛ واستحداث برايج 
دراسية مخصصة فى هذا المجال بمعاهد الاعلام 
القائمة الأن فى البلاد العربية ؛ مع اجراء دراسات 
ميدائية توضع على أساسسها برامج التدريب 
وكذلك دعوه النقابات الصحفية فى الاقطار العربية 
الى عدد من الصحفيين تحت التمرين سنويا الى 
التخصص فى الصحافة العمالية ودعوة.المعمهد 
القتومى للصحنيين العرب وغميره من مراكزالتدريب 


الى أضافة مادة الاعلام فى برامج دوراتها 
التدريبية . 


دعوة الاتحادات العمالية التطرية ونقابات 
الصحفيين القطرية والاجهزة المعنية بشيئون العمل 
والعبال الى عقد ندوات دورية على الستوى 
القطرى لدراسة وسائل النهوض بالاعلام العمالى 
وربطه بخطط التنبية مع الاعلام العيالى على 


اللستوى التومى . 


دعوة الصحف العمالية القطرية الى اتامة 
مشروعات اعلامية عمالية مشتركة »© وخاصة 
باللفات الاجنبية » لتوجه الى النقابات الاجنبية 
وأجهزة العمل والاعلام الدولية وذلك بالتعاون 
مع منظبة العيل العربية واتحاد الصحنيين 
العرب والاتحاد الدولى لنتايات العمال المرب. 


دعوة التنظييات العيالية على مستوى 
المصنع الى انشماء وتطوير الصمحافة الجدارية 
لتتديمها الى النقابات بالتعاون مع منظية العمل 
درس 


دعوة الحكومات العردية الى اعفاء الورق 
وادوات الطباعة والاجهزة والمواد الاعلامية 
المستخدمة فى أغراض الاعلام العيالى من 
الرسوم الجمركية ٠‏ 


العمالية مع العمال العرب المهاجرين وتنظيباتهم 
خارج الوطن العربى » ومساعدتهم اعلاميا بى 
الدفاع عن حقوقهم . 


توفير الظروف الموضوعية فى الأقطسار 
العربية لاجتذاب العمال والعلماء العرب المتييين 
خارج الوطن العربى للمشاركة بخبراتهم قى خطة 
التئمية الخمايلة . 


تيسير حصول التنظيمات والثقابات العمالية 
على أجهزة استتبال تليفزيونية بأسعار مخفضة 
لأغراض المشاهدة الجماعية المنظمية . 


الراديو والتليفزيون المعنية بشيئون العمل والعيال 


ثانيا : في برنامج العمل : 


ترى الندوهة أن تقوم منخلمة العمل العربية 
بالآأتى ٠‏ 


متعاونة مم جامعة الدول العربية والاتحاد 
الدولى لنقابات العمال العرب واتحاد الصحنيين 
العرب واتحاد اذاعات الدول العربية ؛ وتضسم 
تقيا ين اللنازين بالعسل واتقيراء 4 مسا 
الاعلام » وتسند أمانة هذه اللجئة الى مسئول 
الاعلام بالمنظية ) وتجتمع مره كل عامين . 


تكوين صندوق لدعم التبسادل الاعلامى 
باللجنة الدائمة للاعلام العمالى بالمنظمة تخصص 
له موازئة منادسبة ينفق منها على الاشفتراك في 
المجلات العمالية بهدف تيسم توزيعها على مختلف 
الدول العمالية وتبادل الوفود الاعلامية توثيقا 
للعلاقات العمالية . 


9 تسجيع النشر العمالى والترحمة وخاصة 
في مجال الابحاث المتعمقة والاعيال الموسوعية 
كالتاريخ للحركة النقابية عربيا وعالليا وتوفير 
مطبيعة حديثة التجهيز والامكانيات لتيسر خحديات 
الطباعة والنشر العيالى فى المنظية وعلى مستوى 
الوطن العربى . 

تفظيم دورات أعلامية بيعهدى بفداد 
والحزائر لتدريب الكوادر العاملة فى مجالالاعلام 
وتزويدهم بالمهارات المستحدثة فى هذا المجال 2 
وذلك لحين قيام هذه المنظية بانقماء معهد اعلايمى 
عربى ٠‏ 


الل 


اجراء مسنح شسامل لواقع الاعلام العمسالى 
العربى تحت اشراف منظية العمل العربية 
وبالتعاون مع جميع المنظمات والاجهزة المعنية 
بالاعلام فى الوطن العربى ؛ واعداد خطة للنهوض 
مه وتمكينه من أدأء مهمته فى أطار التئمية العربية 
الشاملة » واعداد برامج الخطة المثمار اليها من 
الآن حتى عام 1548٠.‏ >2 مع اعداد تصور لخطة 
أخرى بعيدة المدى » على أن يكون ى برنامج 
العام الأول مشروعات متكاملة للارتفاع بالاجهزة 
والبرامج والامكانيات القائية الى أعلى درجات 
كناعتها » وتحسين مستوى الأداء من نواحى 
التحرير والطباعة والتوزيع والاخراج والتقديم ٠‏ 


انشاء مركز عربى للمعلويات والاحصاءات 
العبالية فى اطار منظمة العمل العربية يكون دحت 
تصرف أجهزة الاعلام العمالى وتتعاون الماظية فى 
انفائه وفى امداده بالمعلومات مع مراكز المعلومات 
فى اللنظمات العربية والدولية والتنظيمات العمالية 
والاعلامية فى الوطن العربى . 


انتاج برامج أذاعية وتليفزيونية عمالية 
واعلامية فى مجال العمل على المستوى القومى ؛ 
تذاع دوريا من خلال الوسائل المتاحة حاليا 
والتى تتوافر فى المستقيل بالتعاون بين المنظبة 
وادارة الاعلام فى الجامعة العربية واتحاد اذامات 
الدول العربية والاتحاد الدولى لنقائنات العمال 
العرب . 


تشسجيع ائتاج ألغلام سيئيائية تسجيلية فى 
اطاز خطة الاملام العمالى » ودراسة ما يتعلق 
بشخصية العامل فى الافلام السيئمائية الروائية 
حرصا على تقديمها بطريقة تتفق مع دور العامل 
العربى فى المجتمع . 


يل 


اعداد برامج لحوار عيالى مع التنتليمات 
العمالية فى أفريقيا والبلدان غير المنصعازة ومع 
التنظيمات العمالية فى مناطقها الجغرافية تتعاون 
فيه منظية العمل المربية مع الاتحاد الدولى 
لنقابات العمال العرب وادارة الاعلام بجايعة 
الدول العربية . 


اعداد برامج لتوحيد المصطلحات العربية 
فى مجال العمل والاعلام العمالى تتعاون فيهمنظية 
العمل العربية مع المنظمات العربية والدولية 
المعنية » وى مقدمتها المنظمية العربية للترتية 
والعلوم والثقافة والاتحاد الدولى لنقابات العيال 
العرب »؛ واتحاد اذاعات الدول العربية » واتحاد 
الصحفيين العرب » وادارة الاعلام بجامعة الدول 
العربية » ومنظية العمل الدولية واليونسكو . 


وتدعق الدوة المدير العام مئذلية العمل العربية 
الى عرض هذا البرنامج على لجنة المتابعة 
الخاصة بالمنظمة فى أول اجتماع لها ليآخذ طريقه 
الى التنفيذ » كما تدعو جايعة الدول العربية 
( الادارة العامة للاعلام ) » والمنظية العرمية 
للتربية والعلوم والثثافة » واتحاد اذاعات الدول 
العربية ؛ والحكومات العربية واجهزة الاعلام 
بها © والاتحاد الدولى لنتابات العمال العرب ) 
واتحاد الصحفيين العرب »© والتئظيمات الئقابية 
الى التعاون الوثيق مع المنلية فى تنفيد هذا 
البرنامج , 


وق حتام اعمال التندوة اعرب المشساركون 
بالاجماع عن تقديرهم للمبادرة التى قامت يها 
منظمة العيل العربية لعقد هذه الندوة والجهود 
المخلصة التى قام بها مكتب العمل العربى لتوفير 
أسباب النجاح لأعبالها . 


مؤتمر القادة الادارين 
لزيادة الكفاءة الانتاحية للمراة العاملة 


تقوم برامج القادة الاداريين بالجهاز المركزى 
للتنظيم والآدارة حاليا ( اكتوير ‏ نوغمير 1995 ) 
بالاعداد والتنفيذ لمؤتمر يتناول بالدراسة الوسائل 
الكنفيلة بزيادة الكناءة الانتاجية للبراة العاملة »6 
نظرا لا تمثله المراة من شريحة هابة فى المجتمع 
الوظيفى فى مصر ويثير استخدا مهاس الكثير من 
الشكلات التى تؤثر على كفاءتها الانتاجية . 


أهداف ااؤتمر : 


لذلك فان هذا المؤتمر يستهدف دراسةالجوانب 
الثابتة المؤثرة على كناءة المراة العاملة : 


١‏ التصرف على الوظائف والاعمال التى 
يمكن أن تؤديها المراة بكفاءة اعلى » وما قد 
يستلزمه ذلك من اعادة النظر فى سياسات التعليم 
والتوظيف . 


؟ ‏ الاستفادة الكاملة من فترة عيل المرأة 
وما يقتضيه ذلك من دراسة نظم الوقت الكاميل 
ونصف الوقت ونظم الراحة واجازات الوضع 
للبراة العاملة فى ضوء دورها الاجتماعى كربة 
أسره . 


" - درأسة خدبات رعاية العاملين التى توفر 
للمرأة العماملة الآمن النفسى وآلحياة المتكاملة 
وما يقتشضيه ذلك من دراسة خدمسات دور الحضانة 
والمواصلات والحماية القانونية للدخل وثئلم 
التأمين والرعاية الاجتماعية . 


1 دراسة التنظيم التشريعى لعيل الرأة 
العاملة فى نظامى العاملين بالقتطاعين الحكومى 
والعام . 


نظام العمل بالمؤتمر 

وسيكون المؤتمر على فترتين : 

الفترة الاولى : مؤتمر محدود أو لجئة تحضيرية 
من أعضاء مختارين بالاشتراك مع الهيئة الفنية 
للبرامج لدراسة الموضوعات الاربعة السايبق 
ذكرها )؛ وتستهدف هذه النترة دراسة وبحث 
المشكلات الاساسية التى تعترض الكفاءة الانتاجية 
لليرأة العايلة ؛) ويخصص لهذ الفثترة عشرة 
احتماعات . 

الفترة الثانية : مؤتمر موسسع من أعضاء اللجنة 
التحضيرية والمهتمين وذوى الراى لناقشة نتائج 
دراسة اللجنة التحضيرية » وتعقد هذه الفترة ادة 
ثلاثة أو أربعة أيام متصلة . 


دراسات المؤتمر . 


ود قامت الهيئة الفئنة للبرامج باعداد عدد من 
الدرأاسات وااو التى م المؤتمر ؛ ومن 
أهيهامايلى : 
أجريت فى عدد من الوحدات بالقطاعين الحكوبى 
والعام ») وكذلك فى بعضى المحافظات , 

دراسة عن التنظيم التشريعى لعمل 7 
نظامى العاملين بالقطاعين الحكويى والعام 
وكذلك فى القوانين ير كقانون العمل 0 
التأمءعن الاجتماعى 

مس درأسة عن كادر حديد للوظائف الأسرية. . 

تلخيص وعرض وتحليل لجميع الدراسات 
السابتة التى أحريت عن المرأة العاملة . 

وسوف نتئاول فى العدد القادم من هذه المجلة 
أهم ما أنتهى اليه المؤتمر من دراسات ونتائج . 


1١١ 


تطوير التعليم فى مصر 
استراتيحية للتعليم حتى سنة ووو؟ 


بعد ثلاث دورات للمجلس التومى للتعليم من 
4 الى 1519/1 انتهيى المجلس من مهمته 
الصعبة لتطوير التمنليم فى مصر » ورفسع الى 
الرئيس أنور السادات بوص فه الرئيس الاعلى 
للمجالس القومية المتخصصة تقريره عن 
استراتيجية التعليم فى مضر حتى سنة ...؟ )© 
وقد أشاد سيادته بالجهد المدذول فى الدراسة وقرر 
أن ينشر هذا التقرير وتتخذ الاجراءات لتثئفيذه . 


المبادىء والأهداف : 


توضمم بداية التقرير التوجيهات التى اصدرها 
رئيس الجمهورية الى المجلس إراعاتها فيالدراسة 
ؤالتى اعتبرها المجلس التومى للتعليم المبادىء 
والاهداف الاساسية التى بنى عليها استراتجيته 
ليناء الافسان المصرى الجديد . 


وتتلخص هذه المبادىء والاهداف فى أن يكون 
العلم للجميع نظرا لأنه لن يكون هناك مكان فى 
القرن الحادى والعشرين لانسان غير متعلم » وان 
ااستراكية المعرفة فى المجتمع الحديث تستلزمعدالة 
العلم كل بما يستطيع وبما تؤهله له ملكاته »؛ وان 
مقتضيات العصر لا تجيز لشعب أن يتعلم ربع 
أغراده ويبقى ثلاثة أرياعهم دون أن يتاح لهم موارد 
المعرفة خصوصا اذا كان هذا الشسعب قد اختار 
لنفسه أن تكون نصف مقاعد مجالسه المنتخية 
جميعا للفلاحين والعيال » كما ان هذا الشعب 
نفسسه لا يمكن أن يواحه القرن الحادى والعشرين 
وغالبية أبنائه لم تئل من حظ التعليم سوى محصلة 
سئكوأات ست به يصيع + بعضها مال لتسيان أو عسمدم 
الممارسة بعد ترك المارسة . 


يل أن توعية التعليم العام ذاتها ينبغى أن 
تتغير فيجمع بين النظرية والتطبيق وبين الفسكر 
حل 


والعيل » ويعنى عناية خاصة بالتمليم الفنى الذى 
أصابه الاهيال ؛ كما أن الجامعات ليست مجرد 
مصانع للرجال والنساء وانها هى ممعساقل للعلم 
والبحث العلمى لربط التعليم بالمجتميع وتنسيق 
جهود البلاد العلبية كلها ؛ وأآخيرا فان الازهمر 
الشريف أساس أصيل من أسسس تكوين المواطن 
المصرى بل والمواطن المسلم فى العالم قاطبة )ومن 
هنا وجب أن تصبح العناية بالازهر شاملة من 
اول السلم الى قمته . | 


خيمسةه مرتكرآات أساسيبة : 


وهلى ضوء تلك الممادىء والاسسس أئتهى 
والتكنولوجيا من مهمته لتطوير خطط التعسليه 
وبرامجه فى مصر »؛ ووضعع تصوره للتخطيط 
العامى السليم للتعليم الذى يرتكز على خمسنة 
مرتكزات أسساسية هى : 
مد فترة التعليم الالزامى 
58 سلم جديد للتعليم العام 
العناية بالتعليم الأزهرى من القاهدة للتمة 
58 استراتيجية جديدة للتعليم الفنى 
ترشميد التعليم الجامعى 


مد خترة المتعليم الالمزامى : 
لاحظ المجلس القومى للتعليم أن مبدا الالزاه 


الذى يئص القانون على أن تعتبسر خترته سمت 
سنوات وهو كل ما تلتزم به الدولة نحو اعداد 
المواطن أصبح لا يلائم متتضيات العصر وأن كثرا 
من الدول النامية حولنا اتجهت الى مد هترةالالزام 
الى تسع سئوات أو عقر »؛ يضاف الى ذلك أن 
ما يؤدى فى مرحلة التعليم الابتداثى الالزامى هندنا 


هو أدنى بكثير من أن يزود من يتخرج منه بالقدر 
الضرورى من المعرقة أو أن يسلحه بالثقافة 
والدراية اللازمة لان تجعل منه مواطنا مدركا 
لوأجباته ؛ وفى كثير من الأحيان يرتد خردجوالتعليم 
الانتدائى الى ما يشنيه الأمبة بعد فخترة تقصر أو 
تطول » خصوصا وان عددا كبيرا مئهم يتسربون 
من المدرسةه شل أتهام المرحلة الامتدائية 8 


نتطة اخرى لاحظها أيضا اعضاء المجلس 
القومى للتعليم وهى أننا قد ارتضينا لانفسنا تمكينا 
لبدا الديمتراطية السليمة أن نجعل نصف المراكر 
القيادية الشعبية »6 وكذلك نصف عدد المقاعد 
فى جميع اللجالس المنتخبة على مختلف المستويات 
لفئة الغالبية الكبيرة من الشعب وهم الفلاحون 
والعيال » ولابد لنا ان نعترف أن هذه الفكة 
لا تزال حتى الآن أقل هئات المجتمع حظا من التربية 
والتعليم » ومن يتعلم منهم الى قدر اعلى ينتقل 
الى غئات المجتميع السياسية الاخرى » وميعنسى 
هذا بعبارة اخرى أنئا قد وضعنا على عاتق خئة 
الفلاحين والعمال أمانئة كبرى فى قيادة العمل 
السياسى والتشريعى والرقابى » ومثل تلكالامانة 
تسسمتوجب أول ما تستوجب أن- نتيح الفرصنة 
لفئة الغالبية لتحصل على القدر الكاق من التعليم 
والمعرفة » وما يترتب عليهما من ادراك سياسى 
وقومى وأسنع » ومن هنا اذا أردنا لتجريتنا 
السياسية الخطيرة أن تنجح النجاح المأمول وجب 
علينا أن نسلم بأن فترة تعليم لا تزيد على ست 
سئوات مهما حجودنا فيها وحاولنا الاتقفان 
لا يمكن أن تكون كافية لتكوين النصف الخطير 
من قياداتنا الشعبية والوطئية والسياسية . 


لكل هذه الاعتبارات جميعها انتهى تقرير 


المجلس القومى للتعليم الى ضرورة مد فترة الالزام 


الى تسنع سئوات لتشمل المدرستين الابئتدائية 
والاعدادية معا » على أن يتم ذلك بطريقة حكيمة 
ومتدرجة لتحقيق هذا الالزام الممتد الى تسسع 
سنوات فى حدود عام 1185 أى فى خلال مشر 
سئوات من الآن ؛ فالمجلس يرى أن تحتق ذلك 
معادلة فى غاية الصعوبة الما حاب 0 الارتفاع 


بمستوى الالزام الحالى بالتمليم الإبتدائى الى 
6 على الاقل » وأن يعمل على تجويد العملية 
التعليمية واتقانها » والقضاء على ظاهراثت 
التسرب بد وعدم التكاميل التربوى .. كل 
ذلك مع تحتيق مد خترة الالزام فى الوقت ذاته الى 
شهايبة مرحلة التعليم ان ؛ فيصبح التوسع 
فى التعليم أفقيا ورأسنيا وكيفيا فى الوقت فذاقة . 


سام تعليمى جديد : 


تناول تقرير المجلس التومى للتعليم موضوعا 
خطبرا آخر هو هيكل التعليم العام » ختد كان من 
الضرورى أن يتناول المجلس بصورة شساملةوجذرية 
والاعدادية والثانوية © وقد راعى أعضاء المحلس 
فى هذا الربط عدة اعتبارات أساسية كالتكامل فى 
أداء العيلية التعليمية على طول السام التعليبى ) 
وأن ييسر السلم التعليمى لكل ناشىء حق التعليه 
والفرصة لبلوغ ما ينشده فى اى نوع من انواع 
التعليم بالتحرك راسيا الى أعلى المراحل مادايث 
تدرأته تسمح بذلك »© كذلك أن يحقق هذا السلم 
العلمى التلاحم بين انواع التعليم وان تذاب 
المهنى بحيث تصيح هذه الفروع كلها ضمن بنية 
ووضعها لتكون دالة على مدى الاستيغاب فى 


وقضوء هذه الاعتدارا تالأساسسة رأىالجلس 


التومى للتعليم تقسيم السلم التعليمى الى المراحل 
الآتية : 


المرحلة السابتة للتعليم الابتدائى فى صورته 
الحالية : ويكون التركيز فيها على اعداد الآباء 
والأمهات للابوة والأمومة حتى يتربى الطفل تربية 
سليمة فى .سن الطفولة الاولى » ثم التركيز على 
أعداد المؤسسات الأهلية 0 لتربية الطفل 
ورعايته . 


نفدل 


الادارة 


س مرحلة التعليم الابتدائى : ويلتحق غفيها 
الطفل بالمدرسة مريسن السادسة الى الثانية 
عثرة من العمر ؛) ويهتم فى السئواث الفلاث 
الأولى منها بتعليم الطفل القراءة والكتابةو الحساب 
والمهارات الأساسية » أما السنوات الثلاث التالية 
فيركز فيها على تعميق المهارات المكتسبة وعلى 
المضمون البيئى والثتافى والاجتماعى والعلمى . 


المرحلة الاولى من التعليم الثانوى © وهى 
تقابل المرحلة الاعدادية الحالية » ولكن يقترح 
المجلس القومى للتعليم أن تطول الى أربعسئوات 
ويتعرض التلميذ غيها لمجالات مختلفة من المعرفة 
والتكوين التربوى تسمعح بتشخيص ميولهوقدراته 
من حانب المدرسة »؛ وتكون المواد الدراسية فى 
هذه الرحلة فى صورة مجموعات : 


المرحلة الثانية من التعليم الثانوى : وفيها 
يبدأ التشعيب الى تعليم ثائوى عام وتعليم ثانوى 
فئنى وتعليم ثانوى مهنى »© وهذه المرحلة يمكن أن 
تصببح مرحلة نهائية تؤهل الطالب للعمل اذا لم 
تتح له فرصة الالتحاق بالجامعات أو التعليم 
العالى او معاهد اعداد النئيين . 


وقد أحذ التعليم الثائنوى العام أهتهاهيا خاصا 
من أعضاء المجلس القومى للتعليم باعتباره التعليم 
الذى تتجه اليه آمال الغالئية العظمى من الطلاب 
لمايهيثه من خرص الترقى الاجتماعى وباعتياره 
مكانا وسطا بين التعليم العام والتعليم فى مراحله 
العليا » وئد رأى المجلس بالنسبة لهذا التعليم : 


الثانوى الحالى الى أدبى وعلمى الى نظام اختيار 
بين المواد »6 فيما عدا المادتين الاحداريتين وهما 
اللغة العربية واللغة الاوربية الاولى بالاافة 
الى مادتى التربية الدينية والتومية ؛ يكون للطالب 
الاخثيار دين مجموعات من المواد الدرأسية تتكون 
كل مجموعة منها من أربع أو خمس مواد تتصل 


بحسب أختياره . 


ادل 


وم تحدد الجايعات والمعاهد مقدما المواد 
الدراسية المؤهلة للقدمول فى كل كلية أو معهد »2 
حتى يستطيع الطالب اختيار مواد الدراسسة 
بالتعليم الثانوى العام على ضوئها وبناء على 
أستعداداته وتدراته . 


وهذا النظام فضلا عبا يتيحه من الربط بين 
التعليم العام والعالى فانه يؤدى ايضا الى تيسير 
نظام امتحان الثانئوية العامة وتبسيطه وازالة 
ما يصاحبه من آثار نفسسية على الطلاب وأولياء 
أمورهم . 


المناية بالتعليم الأزهرى : 


لاحظ أعضماء المجلس التومى للتعليم أئنا قد 
توسعنا خلال السئوات الآخرة فى تية هذا 
التعليم ؛ فصدور قانون الأزهر الجديد فى عام 
11١‏ وتوسيع جامعة الازهر بانشاء الكليات 
العلمية الحديثة وضع هذا عبئا جديدا على الازهر 
وجامعته ؛ لكن الأسسباب لم تهيأ للازهر لتوسيع 
قاعدته التعليمية التى لا تزال تستقبل ما لا يزيد 
على )/١‏ من مجموع من يتبلون فى أول المرحسلة 
الابتدائية » ولهذا غان معاهد الازهر فى التعليم 
العام عجزت عن أن تمد الجامعة باحتياجاتها من 
الطلاب وادى الى الاستماضنة عن ذلك بكبول 
فئات كبيرة من خريجى التعليم الثاتوى العام ٠‏ 


لذلك راى المحلس القومى للتعليم حتى تصبعح 
العناية بالتعليم الأزهرى كقاملة من أول السلم 
الى قمته : 


© وضع الخطط للتوسع فى القبول من الاسامسن 
من التعليم الابتدائى الأزهرى ؛ وبما يخفف ايضا 
عن مدارس المرحلة الابتدائية المادية ويزيد من 
نسبة الاستيعاب فى أول التعليم الابتدائى . 


©ه أن يبدا التعليم الأزهرى فى حمسن الخامسة 
بدلا من السادسة حيث أن الغالبية من أبناءالشعب 
قد لا تتهيأ أمامهم الظروف لالحاق ابتائهم بيدارس 
رياض الأطفال فى تلك السئة ) فضلا عن أئها سن 


ملائمة لما يؤديه الأزهر ومعاهده فى مرحلته الأولى 
من التبكر فى تحفيظ القرآن الكريم وتقويم لسان 
الطفل عن هذا السبيل . 


كذلك رأى المجلس القومى أن يكون التعليم 
الأزهرى أول الموضوعات التى يدرسها فى دورته 
القادمة ( أكتوبر آ/ا ‏ يوليه /ا/1591 ) لوضع 
السلم التعليسى فى الأزهر » ووسائل وسيم 5أعد ه 
التعليم الأزهرى والكتاب الأزهرى فى مراحل 
التعليم المختلفة ومعاهد النتيات الأزهرية 
والتخطيط لها . 


استراتيجية جديدة للتعليم الففى : 


لقند خصص المجلس القومى للتعليم جانيا من 
تقريره لقضية الفنيين والخطوات الواحباتخاذها 
من الآن لتوفي الاعداد الكافية مهم بها يسرك 
احتياجات مصر والدول العربية » وقد اوصى 
المجلس باجراءات محددة لتحقيق هذا الهدف وفى 
مقدمتها . 


ل أعطاء أولوية خاصة لانشاء معاهد اعداد 
الفنيين ومراكز الصناع المهرة فى المجالات القى لم 
تئل عنئاية تتناسب مع أهميتها فى خطة التنيية 
ومنها : التعمير والتششييد » الاتصالات والنتفشتل 
والمواصلات » الفندقة » الزراعة الحديثة » الثروة 
الحيوانتية والسمكية » التعدين والبترول ؛ 
الاليكترونيات والحاسب الآلى » السكرتارية 
المتقدمة . 


انشماء مجلس أعلى لاعداد الفنيين يضم 
المختصين من الوزارأت والهيئات فى قتطساعات 
التعليم والبحث العلبى والانتاج والخدمات 
. وغيرها ؛ ويئسق بين تلك الجحهات جميعا » كيا 
تكون مهمته رسسم السياسة الخاصة باعداد الفئيين 
وتدريب العبال المهرة ومتابعة تَتْقْيذ الخطط 
اموضوعة » على أن يلحق بهذا المجلس الأعلى 
مركز قومى لبحوث التخطيط فى مجال اعدادالقوى 
العاملة الفئية و الماهرة . 


ترنسيد التعليم الجامعى : 


استائر التعليم الجامعى باهتمام كبسير من 
دراسات المجلس القومى للتعليم وشمل تقريره 
عديداأ من الجوائب : سياسة الثبول بالجامعات» 
توزيع الجامعات أقليميا » الكتاب الجامعى » 
استخدام التكنولوجيا فى التعليم » الامتحائات 
الجامعية »© هيئة التدريس *؛ البحوث والدراسات 
العليا 4؛ ومن أهم مقترحات المجلس فى هذهالمجالات 
باانان : 


تجمع سكانى يتراوح بين مليون ونصف وبين 
مليونين ونصف من السكان ؛ وعلى ذلك شن مصر 
بسكانها الحاليين تحتاس الى عديد من الجامعات 
العالية ؛ وينتظر أن يرتقع العدد المطلوب الى 
ح 3 حامعة محلول عام .55 أذاما أردتا أن 
نحتفظ للجامعات بالعدد الأمثل من الطلاب . 


توزيع الجامعات أقليميا بها يحقق عدالة 
توزيع خدمات التمليم الجامعى ليكون فى متناول 
المواطن غير القادر على السعى اليها بعيدا عن 
موطنه وتخفيف العبء عن الاسر التى لا تطيق 
تقمتيت أبنائها ولتتاح الفرصة لاأولياء الأمور كى 
يساهموا فى الاشراف على تربية أولادهم ممسا 
يقيهم الانحراف ولا يعرضهم لمخاطر الاغتراب 
البعيد ؛ كها أن مثل هذا التوزيع ضرورى لاقامة 
التوازن بين الريف والحضر فى النهضة الثقافية 
والتعليمية . 


الاستعاضة عن مكتب التنسيق الحالى 
بجهاز علمى يلحق بالمجلس الأعلى للجامعات 
وتصبح مهمثه أجراء الدراسات العلبية لكل 
ما يتعلق بقبول الطلاب بالتعليم الجامعى من 
النواحى العلمية والغنية والتنظيمية » وتحليل 
نتائج متابعة الطلاب الذين يقبلون بكل توعية من 
نوعيات التعليم ومتابعة نظام القبول الجغراق 
وتطويره وذلك حتى تستطيع الجامعات فى حدود 


١ ١. 


دراسات هذا الجهاز صياغة اسلويها فى كبول 
الطلاب بل اعادة النظر فىتطوير الدراسة الجامعية 
ذاتهنا + 


ولعلاسم مشكلة الكتاب الجامعى راى المجلس 
تضجيع أعضاء هيئة التدريس على التاليف 4 
مختلف مجالات المعرفة باعتبار هذا من أهم 
اعمالهم » وضرورة ان تحدد مجالس الاقسام 
المرجمع الأساسى والمراجع الاضافية التى تتمشى 
مع المحتوى العلمى لكل مقرر . وفىحالة عدم تواهر 
المراجع فلمجلس القسمأن يعين من يقوم بالتأليف 
بما يكقل وجود الكتب فعلا قبليداية العام الدراسى 
كذلك رأى المجلس قيام الجامعات بشراء حقتوق 
التأليف فى الكتب الجامعية من المؤلفين بشروط 
مالية مجزية على أن يقتصر توزيعها على الطلاب » 
والافادة من الجهاز المركزى للكتب المدرسية 
والجامعية فى طبع هذه الكتب بطريقة اقتصادية 


تطوير أسلوب الامتحائات وفنا للأسس 
التربوية الحديثة بالتركيز على نظام الاختبارات 
الملوضوعية التى تعتمد على تقديم اوراق البحث 
لوال العام واختبارات الاجابات القصمة 
واختبارات التكملة ونظام اختبار الاجابة المحيحة 
من بين أجابات متعددة ©» فضلا عميا تحتته هصذه 
الاختبارات من وفر كبير فى الوقت والجهد المبذولين 
فى عيلية الابتحان ؛ وهذا أمر هام وأساسى 
بالئنسبة لجامعات الأعداد الكييرة . 


استخدام الوسسائل التكنولوجية التعليمية 
الحديثة فى التعليم الجامعى مث لالدوائر التليفزيونية 
المغلقة والفيدبيوتبو الأفلام التعليمية والتسحيلات 
والشرائح » مما يساعد على التغلب على كثير من 
المشكلات التى يعائى منها التدريس الجاميعى الآن 
من تلساكدس الطلابفى المدرجات والتخنيف من 
الظروف التعليبية القاسية التى يواحهها الاستاذ 


تجعل ثمنها أقل سعر ممكن ٠‏ الجامعى . 
تنظيم الهجرة والمعمل بالخارج 


مشروع قانون حديد 


انتهت وزارة القوى العاملة فى شهر أغسطس 
الماضى 1176 الىوضع مشروع جديد لتنظيم هجرة 
وعيل المصريين خارج البلاد يهدف لتشجيع تصدير 
العمالة ويقنن الحقوق والمزايا التى أعطتها 
قرارات جمهورية ووزارية متنائرة فى انون واحد » 
بالاضافة الى ما تضمنه من احكام جديدة ؛ كذلك 
يستهدف المشروع معالجة الصعوبات التى كشفت 
عنها تجربة استخدام العمالة المصرية فى الخاريح 
فى المرحلة السابقة ؛ والتى أبرزتها التقارير 
والبياناتك الواردة للوزارة من ممئليها العماليين 
1 الخارج ومن أهم الاتجاهات التى تضمئها 
المشروع الجديد ما يلى : 


1١151١ 


الاحتفاظ للمواطن الذى كان يعمل بالحكومة 
أو القطاع العام وهاجر للعمل بالخارج لوظيفته 
التى كان يشغلها قبل هجرته لمدة عام » على أن 
يقدم طلبا برفبته فى العودة الى عمله خلال ثلاثة 
شهور من تاريخ عودته للوطن » ويقفى المشروع 
بالاحتفاخل للمواطن العائد دأقدميته وكذلك ماماته 


يجيز المشروع الجديد للاشمخاص والنقابات 
أنشماء مكاتب خاصة بالبلاد للعمل 1 الخارجح 6 
فى الخارح بعقد عمل فردى بيئه وبين صاحب 


العمل بوضع 

تحاه العامل وخاصة بالنسبة لتحديد الاجر وتيسر 
حدولة نان سكن , 

ضرورة مراعاة أن تشتمل الاتفائيات الثنائية 
الخاصة بتنظيم استخدام العمالالمصريين فىالخارج 
على الاحكام التى تضمن صيانة حقوق العامل 
المصرى وتوفير الاستقرار له والمساوأة بيئه وبين 
العامل الوطتى وحقة ق الخصول على عمل كر ق 
نفس اللمهنة اذا انتهت مدة العتد الأصلى أو تم 
فسخه برضاء الطرفين . 

ب ضمانة حق العامل فى تحويل معاشه 
المستحق له عن الفترة التى قضاها فى الخارح ' 

اعطاء أولوية للمواطنين الذين يعملون فى 
الخاريم فى الحصول على مسسكن أو أراضى البناء 
مما تعرضه الحكومة والقطاع العام على أن يكون 
السداد بالعيلة الصعية . 

أن يكون لأبناء العائدين من الخارج أولوية 
الحصول على أباكن فى المدارس والمعاهد 
والجامعات , 


تفأصيل التزامات صاحب العيل 


يجوز لوزير القوى العاملة اصدار قرار 
بتنظيم السفر بالنسبة لبعض التخصصات وللمدة 
التى يحددها القرار لاسباب تتعلق بالمصلحة 
العامة مع عدم السباح بالهجرة أو العيل فى 
الخارج لكل من اتهم فى جناية أو جنحة وطلبت 
النياية العامة منعه من السئر . 


ولما كانت أمور الهجرة والعمل بالخارج 
لها أاتصال بمستويات واختصاصات الكثر من 
سيا عا الور والسل بالقاري نوا يبيب 
ألا تنفرد به جهة دون أن تسثثير براى غيرها من 
الأحهزة المعنية والمختصة بهذه المسائل ©» لذلك 
غان من بين ما ينص عليه المشروع الجديد انشماء 
مجلس قومى للهجرة والعمل فى الخارج ليؤكد 
مدى أهتمام الدولة برعاية العمالة المصرية واتاحة 
الترسة اهى العردة؟ الى الونان مرا القرى كل اانه 
املحددة بالمشروع 4 ويذلك تتسعر العمالة المصرية 
وهى فى الفرية باهمية انتمائها لموطنها وقيمة 
الرباط الذى يريطها بهذا الوطن . 


تي كن ين 


لكى يكون التدريب مفيدا ... 


هناك أربعة مبادىء بسيطة ولكنها آساسية لانهاتدور حول فكرة أن التدريب وسيلة لغاية وليس 


غاية ق حد ذأته , 
الأغراد ... هذه البادىء هى : 


. فاذا أحذث هذه المبادىء ف الاعتبار غسوفا يؤدى التدريب الى ارتفاع فى ادام 


ا س تحديد مفصل نوعى لا يراد بالالراكد أنيعيلوه بعد أن يتم تدريبهم . 


ا ل تجئب الوتوع فى هذه الاخطاء التفريبية الشائعة : 


عدم توضيس الاهداف التدريبية للانراد © 


الاعتباد اكثر ميا ينبغى على التعليم القفوى »)2 عدم بتاقكة حالات العمل الخارجة عن المعتاد » وآخما 
انتراض أن الأفراد خلال التدريب قد نهموا ما درس لهم ويستطيعون تطبيقه وذلك دون اثبات لهذ” 


الحتيقة . 


1 . التاكد من أن العبل التدريبى يتم وفقا لخطة تدريبية واضحة ومكتوية 8 


١ 737 


لآ 


الور العرية الوم 


ؤالعل ارزرارية 


( نرت المجلة فى عدد يوليو 1١591‏ الجزء الثانى مندليل المصطلحات المعربية الموحدة فى العلوم الادارية وفيما يئى 


الجزءان أآنثائث والرابع من هذا الدليل ه 


؟ ب تخطبط الانتاج 


التشهيل ( الاستنهارز ) لت ه1015 
اعداد التعليمات وارسائها الى اقسام الانتاج لضبان الانجازر 
السريع 5 

11011011 
دراسة الحركة 


دنرآاسة طريقة الاداء لنعادى اللحركات غير الضرورية وتقرتيب 
تتابع الحركات بقصد رفع الكفاية . 


١‏ 01 اهلا الرو[د)/ 
التنظيم ( الترتيب ) الداخلى للمصئع 
المترتيسف الداخلي كسام التصنيع والعمدد والالات بقصد 
التنسيق بينها والحصول على اقصى كفاية , 

1107-0118 1121ل معوسعمع 
خريطة تسلسل الاحراءات 


خريطة توضح تسلسل الخطوآات التعاقية لد فيئية 
انتاحية مهمينة . 


#و#تدتلسسها 2 وفنمعوسخع 
تخطيط عملية الصنع 
وتسع الخطط التفصبئلية أراحهل التصنيم 1 


١ 58 


لللحاييلا لا نان !| #ضااا ن فا 
تطوير المنتجات 
ه186 120011 
بحوث المنتجات 
البحث فى النتجات لتطويرها , 
لاقم 1ك للمسساة أءسلوعمم 


تبسيط المختجات 
تقليل عدن اانتدات او أحجامها أو أشكالها , 
ده لمعم 
الانتاج ( التصنيع ) 
عمليسات التصنيع الاستفراحهى أو التجبيعى أو التهويلى 
أو التحليلى , 
01 ره) دملاء سلومر2 
مراقبة الانتاج 
الرقابة على حركة المواد وادام الآلات واجراءات الميل 
والتصغيل فى المصلع . 
#تالسسدة1 2 نده1 1001716 
تخطيط الانتاج 


برمجة العمل تفصيليا فى المصنمع ,. 


وحاوناك اا دنا 
الانتاجية 
العلاقة ببن المدخلات ( تكائليق الانتساج ) والمفرحات ( كمية 
الانتاج ونوعه وقيمته ) . 
اونناترول». «جاللهت 9 
مراضة الهودة 
التاكد من مطابقة جسودة امنتجات فى مراحل التصسنيع 
للمواصفات الموضوعة . 
ْ 111 
التسسيي 
تنظيم مسار العيلبات فى استخدام المواد فى اقصر وقت 
واقل جهد لبلوغ أوفى كفاية , 
نا ع5 
جدولة الانتاج 


تخطيط المواعيد المتى تمر بها الجهود واكواد فى التصليع . 


(2200111) 11011هنللقاعمرة 
التخصص ( فى الانتاج ( 
التخصص فى انتاج منتج معين أو فى عبلية تصنيع معيئة ٠‏ 
551181210 
التنبيط ( المعايرة ) 
تصنيع منتجات موحدة اللواصفات , 
6 لتملسماك 
ا موقت المعيارى ) النمطى ٠.)‏ 
الوكت الدمطى لاداء عملية معينة أو انتاج منتج معين . 
تطااافاح ااانه 
دراسة الوقت ( الزمن ) ْ 


ملاحظة الوقت اللازم لاداء كل عنصر تفصيلى من عناصر 
العملية الصناعية وتسجيله كزبادة الكفاية الانتاحية , 


 :‏ بحوث التسويق 


تأت نرهع كم 1 50615111 
بحوث الاعادن ١‏ 
المبحث لاكتشاف استراتيحيات الاعلان ٠‏ 
01 
التحعللمل 
تحزئة المبياناتك وفحصها فحصاً دفيقا مع تفهم العلاقة بينها 
بغية الوصول الى نتائج . 
عتنا1310ة5 8م87 


المينة الجفرافية 
عينة تضم مناطق معينة كمفردات للبحث . 

' 000111111 
أافتراشس 
علاقة او ملاقات بين ظاهرتين أو أكثر ثبتت صكتها بمد 
الاختبار . 


لع« وموم8 أاطم عدا ]1 

بحوث عاداث الشراء 0 
الدحث لاكتشاف دوافع الشراء لدى المستهلكن . 
0 وهمد0) 


سيو 


طريقة الحالات 
الدراسة التطبيقية تلظروى العبئلية ثمالة أو اكثر بفغية اتخاذ 
قراد فى مشكلة ما أو أستنتاج مبادىه مهينة , 

لل واكك التال الف 
التحليل السببى ظ ظ 
اكتشاف علاقات السب و3 النتيهة 15 

0) 

التصدآاد 


:1ز0ل1اناطاعاة101 01 نامننتتمظن 
بحوث منافذ التوزيع 
البحث لاكتشاف انسب الطرق تتوزيع المنتحات , 

[ْ يستايسهد5 «مامننات 
العيئة التجمعية 
تقسيم المجتمع ألمى مجموعات وآكتيار بعضها عشثوائيا لتمثل 
العينة . 


6ه 21 تارمل 1رعدره12 
المتغرات التامعة [ 
متغرأات تتغمر تبعا للتغم فى متشرات آخرى . 
8 :]ترام موهم1آ1 
الدراسات الوصفية 
دراسة تصفاه مواقف تسويقية معينة . 
3 101110601110115 
سؤال ثثنائى الاجاية 
سؤال يتضمن أحابتين بديلتين فقط , 
باإنجاريافان لضا 
تجرية 1 
جمع البيانات بطريقة تسمح بالحصول على اسائتاجات دقيقة 
عن مدى صحة بعض الافتراضات . 
تلع قمهم16 عتنأامءعاطة11 برل« مندموا ردك 
بحوث التسويق التفسيرية 
محوث تهدف ألى تفسر الظواهر التسويقية المناهدة , 


15 


1112101510706 
الدراسيات الاسنتشافدة 
درآاسات «ادفة ألى تحديد المشكلة واكتشاف وسائل العمل 
وسياساته اراد تعديلها وتنمية بدائل جديدة لها , 
ْ لم 116101 
النحث الددانى 
البحث فى واقع التطبيق وظروفه في_الميدان . 


8 ندعل نرورّزه)111 


آلتفيرات المستقلة 

متفغيرات ديؤدى تغفيرها الى احداث تفير فى متغيرات أخرى. 
اتتفدلةاننا 

الشابقة 


اجتماع بين الباحث والمبحوث لتجميع البيانات . 
ش لوف ا ها ار يان 1 اا 
البحث بالمقابلة 
أجراء البحث عن طريق مقابئة المبحوثين . 
ار عاناا 31521 


بحوث التسويق 
البحصث الهاددى الى اكتثاف الحقائق التملكة بنيشضاكل 
التسسويق , 

لات دمقهما 311215 
بحوث السوق 


البحث الهادفه المى اكتشاف اسواق جديدة . 


طن م ومع 1 11005 
بحوث وسائل الاعلان 
البحث الهائف الى اكتشاف انسب وسائل الاعلان ., 
تأت مم06 ندوأكه جلان11 
بحوث الدوافع 
بحوث تهدف ألى اكتشاف دوافع المستهلكين باسائيبب كير 
مبائسرة . 
10 010165 81111116 
سؤال متعدد الاجوبة . 
سؤاأل يضعع امام المبحوث عذذا من الاجوبة البديلة 
للاختبار منها . 
ش 000 11671677 ومتحلان م2 لل -نرن تر 
الخابلة غير الموجههة ( المفتوحة ) 
مقابثة لا يلتزم فيها باسئلكة محددة مقدما 5 


لاوسد8 112 لاطوطوع<) رووتر 


العيئة غير الاحتمائية 
غيئة يكون أحتمال لهور آى مغردة من الممتبع فيها غير 
معروق 5 

00 
الملاهحلة 


المساهدة الشخصية للحقائق والأحداث , 


ريل 


للليلنكة اللمخارة 
سؤال مفتسوح 
سؤال لا ينص فيه على نقاط معينة لاختيار واحدة منها . 
وحللتت- أي 
الدراسة الاسترشادية 
الع توعوم]]1 جعدساام !د11 مبلام لل ورم 


بحوث التسويق التنبؤية 
بحوث تهدفى ألى التنبؤ بالاحداث التسويقية المستقلة . 
اهن وج سموراعع 
بيانات اولية 
بيانات تنتجح اثنام البحث . 
1 ع0 


استطلاع الراى ( الاستبدان ) 

قائمة من الاسئلة توجه الى عدد من الناس استطلاعا لارائهم 
16 121110 

المميئة المشوانية ( الهزامية ) 

مينة تسيح لكل مغردة من مفردات المجتمع بفرصة متساويذ 


فى الظهور , 
لم276 طتاعنهوومة 
تصميم ألبحث 
الاطار الذي يلم الدحث وفقا له . 
قأوؤلقة وعاوة 
تحليل البنعات 
تأء تهوموع]1 أعن10114 وملوة 
بحوث حهود البيع 


بحث ما ببذل من جهود فى البيع , 


1 نأك جعمع10 وولوة 


التنبؤ بالبيعات 
نقذير حجم المديعات من سلعة معيئة فى خترة مقدلة . 
516 
عيفة 
خزء يمثل مجتمم البحث 
1 112أاتتهةإن8 
الطريقة الميئليسة 


1 01س 01م نودت 

العينة المطبقية المشواتية ( المجزاهية ) 
عيئة تمثل طبقات مجتمع الدراسة وتؤخذ مفرداتها جزافا , 
12ل زمه مانهسرماودو8 


العينة الننظية 
عينة مغرداتها الاولى عشوائلية ثم تمضى مغرداتها بفواصل 
محندة منتظية ‏ 

اع ال 
حدولة البيانات 


الاشتر اكت 


الاثغتراك السنوى عن أرئعة أعداتن 

© داخل جمهورية مصر العربيية 
جنيه يصرى واحد , 

© كارج جمهورية مصر العربية 
همر؟ دولار ©» أو جنيه استرلينى 
و؟آأ شلئنا ثاملا ميصاريف البريد 
الجارى للمجلة رقم ؟١١1١!|‏ 
ينك القاهرة الفرع الرئيسى 
1١ 5‏ ضارع عفدلى بالقشضاهرة 


الاعلانات 


الاعلانات يتفق عليها مع 7 مؤؤسسسة 
دار التصرير للطببسع والنكثر سه 
شركة الاملانات المصرية » صاحبسة 
امتياز الاملان بالمجلة . ١‏ 


ه شارع نجيب الريحائى 
تليفون الما القاهرة 
| شسارعم أحيد عبد المسلام 
تلرفون 97551 الاسكتدرية 


المراسيلات 
مجلة 1 الادارة (( 


رقم الايداع بدار الكتب 
0 ؟ شارخ الشواربى ‏ القاهرة 
تليفون هلاالاه / هدلاماه 


1711126 4 


2 دعص نكر 
ظ 6 عرع م060 


ه البنوك الدولية 
الصورة الجديدة للتجمعات المالية عبر الحدود 


© التعليم والثقافة وجوانب من الاصلاح 
© التعاون الاستهلاكى 

الحكومة والوزارة فى الدستور الدائم 

© الكفاءة الاقتصادية والادارية فى تخطيط التنمية 


ه نحو تطوير اسلوب العمل فى مجلس الشعب 


َيه مسنّسْاك الجا 


إبراهيمإلبركدى0) أحمد خاكى 
د. إكام يوسفث سيد بدوى حهودة 
جعئر الصبد د. حسن شربهع 
-حسن عباس زحكى د. عبدالعزيزحجازى 


د. عبد المنمالقتيسوف د ٠‏ عبد اللنع خميس 
“عبد الوهاب البشرى د. فئح الله الخطيب 
:. مصطين السعيد د. مصبطضى خليل 


د . شزنيه أحمد ضببفا 


الجاظ 


دصدمها تماد جمعيات الثفية الادارية 


ردكيس التحريير 
امد عبد الغفار 


امعدد النثشاكف 
إكتوب ١4 ٠!‏ 


مذكرة من التحرير 


٠‏ اللنوك الدولية 


الصورة الجديدة للتجمعاحامالية عبرالحدود 


فى أوربا اليوم مجموعة من الفرق المالية الدائمة 
الى تتائف من مؤسسات خاصة من دول مختلفة 
يربط بينها اتفاق للعمل على نطاق دولى فى مجالات 
المال , 


والذى يميز هذه الفرق الدائية من 
« الكونسورسيا » هو ان هذه الآخيرة تتالف 
لغرض محدد وموقوت وتنفض بمجرد تسديد 
مستحقات الذين يستركون فيها » أما هذه الفرق 
فائها تتسم بالدوام وتأخذ عامة سكل البنوك 
واسمها ©» وتقوم بأكثر من عملية كلما لاج لها 
امكان العمل . ومن أجل هذا فانها تقيل الودائع 
وتنهض يما تنهض به البنوك فى كل مكان دون أن 
يتقيد عملها بدولة واحدة أو بغرض واحد . 

وتتألف هذه المبئوك بناء على اتفاق خاص بين 
مؤسسات خاصة من دولء مختلفة » وفى هذا 
تختلف عن المؤسسات الالية الدولية التى تتألف 
بناء على ميثاق بين دول ٠‏ 
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وقد تتألف من عدة 


أطراف من عدة دول وتعمل فى عدة دول »© فيمكن 
أن توصف بالدولية فى التشكيل وفى العمل » وهى 
فى هذا تختلف عن المؤسسات المالية الوطنية التى 
تنشئها دول معينة للعمل خارجيا فى أكثر مندولة. 

وقد يكون مقر بعض هذه البنوك فى دولة من 
الدول ولها بنوك تابعة فى دولة أو آكثر غيرها » 
كما قديكون مقرها فى دولة بعينها دون ان تكون 
لها فروع تابعة ٠‏ 

ومثال الشكل التنظيمى الاول الشركة .القايضة 
التى انشئت مؤخرا فى لوكس ,برج بانْلم 
'عسنة801 طهنث صووووحانظ ولها رع تبع فى 
بروكسل وآخر فى فرانكفورت ٠‏ وقد اشترك فى 
تأسيسها ستة بئوك أوربية كبرى 198150 من 
هولندا وألمانيا والنيسا وائجلترا وبلجيكا وفرنسا 
ومدد :ملحوظ يق. البتوك: والؤمينات 'المالنية 
العربية الهامة يبل عددها العشرة . من الكويت 
ومصر وأبو ظبى والجزائر ولبنان وليبيا والمغرب 


والسعودية وسوريا بخلاف البنك المصرى الدولى 


من القاهرة ٠‏ 
ومثال الششكل الثانى البنك الاوربى للا“تمان 
متوسط الأجل 


نمه دده" مسنانةع31 20 عتصد8 سمعصم باك 

ومقره فى بروكسل وليست له فروع وان كان 

مجال عمله يمتد الى جميع الدول وقد اشتركتق 

تأسيسه ثمانية بنوك أوربية من دول مختلفة هى 

هولندا وايطالياوالمانيا وانجلترا وفرنسا ودلجيكا. 
نكن 


- 
3-3 ب 
الجمرعات البلية 
ولقد كانت الظروف التى نشأت فيها ظاهرة 
البنوك الدولية فى أوربا مرجعها الى غزو الشركات 
الانتاجية الامريكية متعدددة الجنسية 0 
لدم صن 1مك 


والبنوك الامريكية الكبيرة للأسواق الأوربية . 
فما كان فى وسع البنوك الاوربية أن تقف ازاءها 
خرادى » بل كان عليها أن تتجمع كتنهض بمطالب 
تلك الشركات العملاقة التى تعمل فى اكثر من 
دولة وتصد موجات الفزو الوافدة من أمريكا فى 
خلال الستينيات » مما انتهى بالبنوك الاوربية الى 
التكتل والتكائف فى هذه المجموعات البنكية . 
وقد تم ذلك على حساب البنوك الصغيرة التى لم 
تعد تستطيع أن تزاحم للحصول على الودائع . 
ومع أنه لا يمكن أن يقال ان مشاركة هذه البنوك 
معا قد تدعمت بمرور الزمن »© فان ما يبدو جليا 
انها تمثل موارد ضخمة بشكل ظاهر بحيث تربطها 
الضخامة معا » وتمكنها من التصدى لاضخم 
الأعيال . وفى ظل هذه الضخامة يبدو بعضها 
كما لو كان بنكا واحدا وليس مؤلفا من عدة 
تولك 


ولا علاقة لهذه البنوك الدوليةبظاهرة الاندماج 


بين البنوك الداخلية التى تزداد فيها بعض الاحجام 
زيادة كبرى كما حدث ف اليابان وفى السويد ٠‏ 


فى هذا العدد 

و البنوك الدولية ‏ الصورة 
الجديدة للتجمعات الالية عبر 
الحدود ‏ . .٠ه ٠. ٠ ٠.‏ 


أحمد عبد الففار 


و التعليم والثقافة وجوانب من 
الاصلا. ا 


بدر الدين أبو غازى 


ه التماون الاستهلاكى ٠‏ . 
حسن زكى أحمد 

و الحكومة والوزارة فى الدستور 

, . . ٠. «.٠  مئادلا‎ 


حسين كامل الاسيوطى 


و الكفاءة الاقتصادية والادارية فى 
ده سميي سيدهم 


ه فحو تطوير أسلوب العمل فى 
مجلس الشعب ٠. ٠.‏ , 


دء حاتم لبيب جبر 


البحث العلمى واهميته فى مجال 
الادارة هف بها مر 8 
د, منصور أحمد منصور 


دراسة فى فلسفة الادارة 
العامل .ه . . ٠. ٠‏ 
دء أحمد رشيد 


مشسكلة استخدام البيانات 
والمعلومات يمصر ٠. ٠.‏ 0.* 
عبد الرحمن شفيق محمد 


استخدام التدريب لتعديل 
الاتجاهات السلوكية  +٠‏ . 
كامل شريف خورشيد 


الجوائب التنظيمية فى المؤتمرات 

و 0 
اد., محمد محبود ربيع 

'مؤتمرات ٠‏ ندوات ٠‏ حلقات 


٠ ٠. 2 +٠ +١ مكحلث‎ 


فقى اليايان ينك 

218 اعلسة8 مترزإعصدكظط خطعك-نوط) 
وهو أكبر بنوكها الآن » وقد تكون فى أول اكتوبر 
سنة 199/1 من بنكين كبيرين هما بنك 

عتصو8 خطع1-نوط1 

بنع علسة8 متروصوكة 1ممم271 وفى السويد 
البنك الجديد الضخم 
وقد تألف «عكلنته8 148كاقصظ هكاق1ةستقسةه8 
مؤخرا من اندماج بنك دوطسة8 معام مسنتةهدء8 
مع بنك دعكلمة18 وقلتاقمة سامطعاءه8)0 


وكيا أن هذا العصر هو عصر التكتلات 
الاتتصادية الكبيرة فانه ‏ استتباعا ‏ عصر 
التجمعات المالية الكييرة الموازية للشركات 
العملاتة التى يمتد نشماطها الى أكثر من دولة . 
واذا كانت مطالب هذه الوحدات الكبرى ضخمة 
تنتضى تجمعا من مدة بنوك لمواجهتها » فان هذه 
المطالب من الضخامة ومن التوزع بين الدول 
بحيث تفضل البنوك النى نتجمع لتحقيق تلك 
المطالب توزيع المخاطر فيما بينها وتعاونها معا 
فى حملها والاستجابة للمتجدد منها ٠‏ ولقد ساعدت 
على المفى فى هذا الشكل التنظيمى اللجديد حركات 
راس المال بين الدول ونققبات اسسعار الصرف 
وتعديل اسعر العملات بالرفع أو الخفض أو 
التعويم مما اقتضى التحوط ازاء كل ذلك بالتكتل 
والتآزر فى تلك المجموعات البنكية الكبرى ٠‏ 


وحتى آخر العام الماضى كانت هناك أريع بارزة 
منها هى * 
١‏ فريق 9008© وهو مؤلف من ثلاثة 
ينوك هى بنك علصسة8 تع سمدم 
من آلانيا وبتك هلقتصميربة غئقؤمة من فرئسسا 
وبنك 8تدم2 31 معصوظ من ايطاليا . 
م عالءردم 1 3 3 
م 
دم 81دم له متوغصة متصسد8 طنووم 8320 عد 
لصوم 
وهو مؤلف من استة بنوك هى بنك 
مسقل 10- تسمل ندء أق تسم 


من هولندا وبنك 168088ه86من المانيا وبنك 
1 من انجلترا وبنكا 6262816 8001606 
من فرنسا ومن بلجيكا ومن بنك 816أقصةغنةوعش) 
بالئميسا. 

؟ ل وفريق 023105 وهو يتألف من 
خمسة بنفوك هى بنك طماتقطصوكة عفقطة 

من الولايات المتحدة وبنك 0طهئله1 مغزلءم0 
من ايطاليا وبنك ‏ 6 غقستصخقهة15 1هدمننواط 


من انجلترا وبنك 8848صة0 عتصوى 81تزه12 
من كندا ومن بنك نلتسةطقع0صهرة هطع68ء 60و17 
من المائيا ٠‏ 

؟ - وفريق 8 « الشركة 
المالية الاوربية » 


ع6 1ع طهقصة1 8001666 
وهى تتائف من سبعة بنوك هى بنك دويتش من 
المانيا وبنك م عتسو8 عمعدصوولة 
من هولندا وبنك باركليز من انجلترا وبنك بروكسل 
من بلجيكا وبنك قط 061 0381اة11 
من ايطاليا وبنك فتدة2 06 213610081 
من فرنسسا وبنك أمريكا من الولايات المتحدة . 


ويقول المعلقون : ان تكوين هذه البنوك الدولية 
المشتركة ‏ وهى مؤلفة بناعملى اتفاق خاص بين 
مؤسسات خاصة ‏ هو بديل حديث لنظسام 
المراسلين التقليدى بنسمج تسبكة من البذوك 
وفروعها آكثر ترابطا بحكم وحدة الأهداف وبحكم 
المصالح المشتركة » لا كاطراى متراسلين ومتبادلين 
للمنفعة » ولكن كاطراف متعايشين ومتشاركين فى 
مؤسسة واحدة تضمنهم وتضمن مالهم من فروع. 


وبلاحظ أن ايثار الشكل التنظيمى الذى اصبح 
مالوفا الآن فى هذا المنمط من البنوك الحديئة ‏ 
وهو شكل المركز القابض فى بلد ثم امتداد فروعه 
الى بئدين او ثلاثة أو اكثر ‏ مبنى فى الأغلب على 
اعتبارات متصكة بالخضوع للضرائبسواء وجدت 
اتفاقات عدم ازدواج أو لم توجد ٠‏ 


ادرضطايات النمَريمَ ا متعاقبة 


وليس من ريب فى أن تشارك عدة بنوك من 
عدة بلاد فى مؤسسة مالية واحدة من بواعثه 
الواضحة محاولة الاحتماء من تقلبات أسعار 
الصرف» فلا تفاجأ بها البنوكفرادى» وائما تتساند 
فى اتقاء ما عسساها تجلبه من مخاطر . وائها تفعل 
الؤسسات المالية ذلك لآن تغيي سكعر العملة 
مفاجاة أو كاللفاجأة لم يعد يخيف الدول أو يزعج 
الحكومات» بل اصبح آمرا مالوفا حتى فىاكبرالبلاد 
واكثرها اعتدادا بسعر عملتها التى تعتبرها الدول 
عملة احتياطية . والحقيقة انه ازاء الاضطرابات 
النقدية المتوالية النى اجتاحت العالم فى السنوات 
الاخيرة ينقسم الراى رابين : راى يقول بانالتعويم 
فيه تاكيد لحرية الحركة » وراى يقول أن تثبيت 
اسعار الصرفمدعاة لاستقرار التعامل بين الدول٠‏ 
أصحاب الرأى الأول يقولون أن تعويم العبلات هو 
مجاراة فعلية للقوى الحقيقية فى الأسواق النقدية 
وتطابق مع الواقع» وخاصةأنه بعدالتجارب النقدية 
الاخيرة منذ أواخر الستينيات وخلال ما مفى من 
السبعيئيات ثبت أنه لم تترتب أية أضرار علىتعويم 
العملات » بل أن اصحاب الراى القائل بالتثبيت قد 
أصيحوا يميلون الى افساح مجالات التقلب زيادة 
أو نقصا أكثر نأكثر بما يقترب من التعويم أو 
يكاد . واصحاب الرأى الثانى تعنيهم مجالات 
التعامل الدولى والتجارة الدولية خاصة ويبغون 
من وراء رايهم أن تصل الأمور الى نوع من 
الاستترار فى صددها كيبا حدث فى اعقاب النظام 
النقدى المعاصر منذ انقسائه حتى بدأت تصييه 
الاضطرابات ٠‏ ولكنهم لا يلتفتون الى طائفة قوية 
ومتحكمة فى أسواق النقد هى فريق المضاربين لا 
المتجرين » فهؤلاء يؤلفون قوة طاغية تؤثر فى 
أاسعار النقد فى كل الأسواق وتتاثر بها ٠‏ 

ازاء هذه الاضطرابات المتعاقبة كان لابد أن 
تتحصن المؤسسات المالية الاقليمية فى مؤسسات 
دولية تتوزع فيها مخاطر الاستثمار ومخاطر تقلبات 
الاسعار حتى لو غطيت اتفاقاتها بمقود آجلة او 


بشروط الذهب أو العملاث الاحتياطية » خلا شىء 
أصبح ثابتا بحيث لا يخشى معه الاهتزاز فى وقت 
قريب أو بعيد ٠‏ 
وغنى عن البيان ان هذا التشمكيل البنكى 
الجديد لا علاقة له بما تعلنه أحيانا البنوك الوطنية 
من انها ممثلة فى كل القارات أو فى جميع جهات 
العالم أو فى المراكز التجارية فى كل مكان . فعيل 
بنك واحد يختلف عن عمل مجموعة مترابطة من 
البنوك فى تجمع مالى واحد على هذا النحو 
المشهود . 
عد 


وليست ظاهرة الجهود المالية المشستركة مقصورة 
على أسواق الدول الغربية » بل هى موجودة فى 
الدول الاستراكية ايضا » وان كانت هناك وجوه 
للخلاف لابد منها بسبب اختلاف الخلفية السياسية 
والاقتصادية والاجتماعية فى هذه البلاد . فمثلها 
توجد بنوك تشسترك فيها أكثر من مؤسسة فدول 
مختلفة فى الدول الغربية فان هناك بطبيعة الحال 
نظيرا لها فى الدول الاثستراكية كما هو حادث فعلا 
فى دول الكوميكون . ومن الطبيعى ان يكون انساء 
بنك من هذا النوع المشترك فى دول الكوميكون 
بذاء على اتفاق بين دول وليس بين مؤسسات 
خاصة حيث لاتوجد مثل هذه المؤسسات الخاصة , 
ولكن مجال العمل يتسابه من حيث امتسداده الى 
أكثر من دولة من دول هذه المجموعة . ففى سنة 
11 وظف بنك الاستثمار فى الكوميكون 
كلسو غمعطمع م1 «مععص0 ما يعادل /١‏ 
مليونا من الجنيهات الاسترلينية ( روبلات وعملات 
صعبة ) فى ١15‏ مشروعا فى دول المجموعة 
المختلفة ليس بينها مشروع فى الاتحاد السوفيتى, 
ومن المتوقع أن تنشط تدخلات هذا البنك فى 
أسواق النقد الدولية أسوة يبنك الكوميكون 
الذى يسوى مدفوعات الروبل قصيرة الاجل بين 
الدول الأعضاء » فقد أعلن انه طرح ثلاثة قروض 
مشتركة منفصلة تبلغ قيمتها .11 مليؤن دولار 
فى الأسواق المالية فى الدول الغربية . وريما 
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كان ذلك توطئة لان يقوم بنك الاستثمار الجديد في 
الكوميكون بطرح قروض طويلة الأجل وواسعة 
المدى فى تلك الأسواق فى السسئوات القادمة ؛ اذ 
أن هذا البنك ائما أسس لكى يمول مشروعات 
التنمية بة والتعامل فى الدول الاشتراكية فى أوريا 
1 

ولقد قد نذكرها هنا أن مداولات مجلس الكوميكون» 
الذى عقد فى موسكو فى منتصف شهر يوليو المافى 
قد تركزت آلى حد كبير على البرنامج الذى تموضعه 
فى بخارست منذ عام » ذلك البرنامج الذى يعود 
الى الاشادة بالتفكير الاقتصادى المركزى الذى 
عادت الدعوة اليه فى موسكو خاصة فى السنوات 
الأخيرة » وهو ما يتعارض مع مال الحجريين 
والبولنديين فى اعطاء القوى الاقتصادية هامثسا 
أوسع من الحرية فى اتخاذ القرارات بشأنتخصيص 
الموارد . الاتتصاديون فى المجر وبولندا يرغبون 
فى أن يتحول النظام الحسابى الحالى فى الكوميكون 
القائم على تسويات مبنية على تحويلات الرويل 
الى عملة فعلية تستطيع الدول الأعضاء استخدامها 
فيما بينها . وعند الاقتصاديين الذين يعارضون 
هذا الراى ان الأخذ بمثل ذلك مدعاة لاثارة 
مشكلات كثيرة . فجمييع أعضاء الكوميكون 
يستخدمون أساليب مختلفة فى حساب التكاليف 
وفى التسعير »6 ويؤيدون ذلك بقولهم انه حتى 
التحركات السياحية البسيطة ‏ كما حدث عندما 
اتيح للبولنديينو الالمان أن يقوموا برحلات سياحية 
متبادلة ‏ قد ترتبت عليها تدفقات مالية متوازية 
بسبب رغبة البولنديين فى شراء السلع من المانيا 
الشرقية»ومع ذلك فقد كانت هناك مباحثات تدعو 
الى التفاؤل حديثا فى اليابان عن احتمال الاتفاق 
على امكان تبادل التحويل بين الين والروبل وان 
كانت المتاعب الناجية من ميزان المدفومات 
اليوغوسلاى ‏ ويوغوسلافيا أكثر اتصمالا 
بالأسواق النقدية الغربية على نحو ما سئرى ل 
قد جعلت الرغبة فى قايلية التحويل الى عملات 
خارجية متغيرة الأسعار محدودة النطاق . ويظاهر 
القائلين بذلك أن فى الوسمع الاقتراض من الأسواق 
النقدية المغربية دون الحاجة الى الانضمام الى 
البنك الدولى أو صندوق النقد الدولى أو مواجهة 


4 


مخاطر القابلية للتحويل مع عملات ذات أسيعار 
متقلبة ٠‏ ولقد اتضح هذا الامكان بعد أن طرجح 
الينك الوطنى المجرى 
عتصو8 212660581 سمتتدعصد8 ع1 

خمسين مليون دولار بسندات أوربية 
طويلة » فقد اصبح ممكنا لدول أوربا الشرقية 
أن تفترض لآجال طويلة من أسواق الغرب الى 
جانب القروض قصيرة الاجل التى قامث وتقوم 
بطرحها فيها من وقت لآخر . 

الذى يعنى الباحث هنا آن هذا النمط التنظيمى 
لتجمعات مالية دولية موجود فى الغرب والشرق 
مع الاملاء للفروق الطبيعية بين الدول هنا وهناك 
من حيث انشاء نلك التجمعات بناء على مواثيق 
دولية فى الشرق وبناء على اتفاقات خاصة فى 
الأغلب بين مؤسسات خاصة فى الغرب »2 وانما 
لابد من آن تنسلك فى عناية الباحثين الأاسباب 
الداعية نوجود هذه الظاهرة فى الحالتين ٠‏ 
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عذال هن يوج وساد فيا 


وكما يقوم التأييد المالى لمشروعات التكايل 
والتنمية فى البلاد النامية خاصة »© وللمشروعات 
الكبرى فى الدول المتقدمة اقتصاديا عامة » على 
تساند بنوك قوية ذات موارد واسعة من عدة 
دول فان الدول من هذه وتلك ممن تتلقى 
مشروعاتها ذلك التأبيد ‏ ويوجوسلافيا ورومانيا 
فى هذا مثالان لابد أن يستلفتا النظر » نكتفى بعرضص 
أولهما ‏ فقد انخنت يوجوسلافيا اجراء تشريعيا 
أعقبته بتدابر تنفيذية لتشجيع رأس المال الأجنبى 
عامة على الوفود اليها والعمل بها » وكان ذلك 
واضحا فى نظا م الشركات المشتركة بين 0 
المال الأجنبى وبين رشن المال الوطنى أو عن طريق 
القروض ٠‏ والأمثلة على ذلك كثيرة أقربها الترض 
الذى أخذه بنك بيوجراد سكا 
عتسة8 وافلةدع 1860 
من فرسمت شسيكاجو ليمتد من لندن »© المتفرعة 
من الفرست ناسونال بنك أوف شسيكاجو » وقدره 
١١‏ مليون دولار للمساعدة فى زيادة انتاج 


يوجوسلانيا من الصلب . وكان مما قامت به 
الحكومة اليوجوسلافية أيضا ‏ فضلا عن تخفيض 
عملتها مرتين فى يناير وديسمبر من العام الماضى 
مجموعة من الاجراءات المالية والنقدية لمكافحة 
التضخم؛منها السياسة النقدية الانكماشيةومراقبة 
الاسعار وضغط الانفاق الحكويى والحد من 
الاتتراض الأجنيى وتيسير التسهيلات الائتمائنية 
بالنسية للصادرات . ولقد ظهر أثر هذه الاجراءات 
والتدابير فى الربع الأول منالعام الجارى (1911) 
اذ بدا التحسن ظاهرا فى التجارة الخارجية وى 
تكاليف المعيشة ٠‏ فحتى شهر ابريل من العام 
الحالى زادت الصادرات ؟١؟‏ / عما كانث عليه 
فى المدة المقابثة من العام الماضى وانخفخضت 
الواردات فى نفس المدة ١١‏ , عما كانت عليه » 
ونشطت السياحةعلى الساحل الادرياتيكى فاستمر 
نموها بمعدل لا يقل عن ١.‏ /ز سنويا . 
ولقد ترتب على هذه الاجراءات والتدابير أن 
تأاسست عدة شركات برأس مال مشترك وطنى 
وأجنبى وافد » وآخر ماتم من هذا القبيل الاتفاق 
بين شركة النحاس اليوجوسلافية ‏ 8©690[20 

وبين شركة 281616 الصناعية الامريكية 
الذى عقد حديثا ( مارس 151/5 ) »2 والاتفاق 
بين شركة 2 الفرنسية للسيارات 
وشركتى سيارات يوجوسلافيتين لانشاء مصنع 
للتجميع فى 002108 120078 » واتفاق 
شركة جنرال موتورز الكندية الخاص بتوريد 
قاطرات ديزل وكهربائية بضمان الحكومة الكندية 
تشسها وتمويلها » واتفاق شركة بل لصناعة 
التلينونات البلجيكية ( فرع من شركة بل الدولية 
الامريكية 1550 ) مع شركة اسكرا 
اليوجوسلافية ©» الى مثل هذه الاتفاقات مما يكفل 
تمو المناتج القومى الاجمالى ‏ 1207© 2 بنسسبة 
1 فى السنة الراهنة وفى السنة القادمة . ولقد 
نذكر أن الدخل الفردى فى يوجوسلافيا ارتفع 
خلال الستة والعشرين عاما الماضية من .15 
دولارا الى 6٠١‏ دولار بالرغم من أن عدد السكان 
قد بلغ العشرين مليونا . ومع أن يوجوسلافيا 
تتبع فى الخارج سياسة نشطة لعدم الانحياز وى 


الداخل نوما مرنا من الشيوعية » فانها تسيح 
يوجود آلاف المشروعات الخاصة الى جانب 
مشروعات القطاع الاجتماعى والاقليمى » كما آنها 
تبيح الملكية الخاصة للارض الزراعية فى حدود 0؟ 
فدانا ‏ ويصل عدد المزارع الصغيرة من هذه 
الملكيات الى .14 آلف مزرعة الى جانب المزارع 
الجماعية والحكومية الكبيرة٠‏ وكماتشجع القطاع 
الخاص على تملك بعض الاعمال ( الفنادق . 
العائلية مثلا حيث يسمح باستخدام عدد من 
العمال ) فانها تشجع المشاركات مع الشركات 
الدوئية العملاقة المتعددة الجنسية فى مشروعات 
مختلفة ٠‏ 

ويقول رجال الاقتصاد اليوجوسلاف ان احتياج 
بلادهم الى التكنولوجيا الحديثة أكثر من احتياجها 
الى راس المال ٠‏ ذلك أن يوجوسلافيا عندما 
شرعت فى حركة التصنيع وبدات تشترى المصانع 
وآدوات الانتاج الصناعى ف المافى استظهرت 
فيما بعد أنها لم تحصل على أحدث تكنولوجيا 
تكفل لصناعتها مسايرة الصنئامات العصرية . 
ومن خلال المشاركات مع راس المال الوافد ربنا 
استطاعت أن تكقل حصولها على مستحدثات 
التكنولوجيا والخبرة الاساسية اللازمة فيما قد 
تقدم عليه من صناعات ٠‏ 

دنا 


- 
٠.‏ 2 - 
انا ط_والفاهات 
ولا تستطيع البنوك الدولية الجديدة أن تعمل 
الا اذا توافرت لها بعض التيسيرات التى تستطيع 
من خلالها أن تقدم خدمتها المالية © تيسيرات 
ممائلة لما جاء ذكره فى المثال اليوجوسلافق . ولقد 
غطن الى هذه الحقيقة عدد متزايد من الدول 
وعلى الأخص من الدول النابيية فادخلت على 
أنظمتها تعديلات تشريعية لتضمن لرأس المال 
الوافد » وللتكنولوجيا والخبرة الآثيين معه » 
الأوضاع الميسرة التى يرتاح اليها ويمكنه أن يعبل 
فيها بالتازر مع راس الال والخبرة الوطنيين . 
ومع تلك البنوك الدولية فان كثيرا من البنوك 
الوطنية تعمل فى عدة دول » بعضها لحسابالدول 
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التى تمئحها جنسيتها ) وبعضها لحسأيها وحساأب 
الدول الاخرى التى يمتد نشاطها اليها أو تعمل 
فروعها فيها » وهو ما يمكن أن يأخذ كذلك شكل 
النشاط الدولى من حيث مجالات العمل » وليس 
من حيث التكوين الرأسمالى ٠‏ ولعل آبرز ما 
تستطيعه البنوك الدولية هو أن تجمع رؤوس 
الاموال اللازمة للنووض بالمشروعات الكبرى من 
أطراف عدة فى أكثر من دولة » وربما كانت اقدر 
على تحقيق ذلك الفرض من البنوك الوطنية التى 
تمد نثساطها خارج نطاق الاقليم الذى تتبعه من 
حيث الجنسية أو الاقامة ٠‏ 

ومع أن هذه البنوك الدولية تسيطر فى العامة 
على موارد واسعة مما هو مودع لدى البنوك 
المشتركة فيها ‏ ومعظمها منالبنوك الكبرى فى 
أوطائها ‏ فان اختيار الحجم الامثل لهذه المبنوك 
من الموضوعات التى تستحوذ على اهتمام القائمين 
بها . ذلك أن أحجايها تلعب دورا هاما فى شان 
أمكانياتها من ناحية . كما أنها توزع ثمراتها توزيعا 
متفتئا من ناحية أخرى ٠‏ ولذلك كانت تحرص على 


تفكير فى الماضى 


العالم ملىء بالناس الذين يقضورزسنواتهم الأخيرة متمنين لو كانت لديهم فى 
ماضيهم السجاعة الكافية وقاموا بتغيياعمالهم حين كانوا بعد شبابا يستطيعون 
ذلك »6 انهم يحسون أن لديهم موهية خاصة»شيئا يحسنون صنعه » ولكنهم لم يحاولوا 
قط أن يصنعوه » وليس كل هؤلاء الناسفير سعداء لأنهم لم يحصلوا قط على الثروة 
أو الشهرة وائما هم بالاكثر يأسفون علىأرضاء النفس الذى حرموا منه لانه لم تكن 


لديهم الشجاعة للقيام يما يريدوه ٠‏ 


وما لا يدركه معظم هؤلاء الناس أنهمليسوا أفذاذا وأن كل شخص يعرنوئه له 
نفس القصة ونفس الاحساسس. الخادع ؛ولا يعنى هذا أن حياتهم كانت فى غاية السوء 
أنما هم فقط يتساعلون ما اذا كان من الممكنأن تكون أفضل ... لو 
الخاصة للشسباب الذين يتسلقون سلم العمرخلفهم « لا تجعلوا القدر هو الذى يحرككم 


بل ادفعوا أنتم بالقدر أمامكم » . 


ألا تكون كبيرة فتتوزع » ولاصغيرة فلاتنهض ببعض 
المطالب ولا تستطيع أن تنافس غيرها مما يملك 
امكانيات أوسع . ولقد يساعد على الاحتفاظ لها 
بالحجم المحدد أن فى وسعها أن تؤلف مع غيرها 
من البنوك والهيئات المالية أى عدد تريده من 
الكونسورسيا بالمقدرة المالية المطلوبة ٠‏ وهذه 
مشاهدة فى كل عام بالئات . كما أنه لا قيد على 
الاطراف فى البنك الدولى الواحد من أن تتعاون 
مع أطراف آخرى مشتركة فى تجمعات مالية 
مماثلة اذا اقتضت الحال ٠‏ 


وعند الاقدام على مثل هذه المشاركات فى تسكل 
بنوك دولية » ومع أن احتمالات الربح قائمة دائما 
فى نظر من يتولون تاسيسها » فان الأرباح الكبيرة 
ليست متوقعة فى كل حالة بحكم توزع الانصبة 
وتعدد الشركاء ٠‏ قد يرضى الاطراف فيهما 
بانخفاض مقدور عليه فى الربح مقابل توزع 
المخاطر والتحوط لآية مفاجآت ٠‏ 


أحمد عبد الففار 


٠0‏ )© ونصيحتهم 


7 تركزت جهود اليونسكو المتصلة فى العقد الأخير ‏ يصفة 


آخنت مشكلات التعليم والثقافة فى خاصة ‏ على مشكلات التعليموالثتقافة » فجمل من عام 
العقدين الاخيرين من هذا القرن تحتل العام الدولى للتربية بعد جهود متصلة سبقت فى هذا 
اهتماما كبيرا على كافة المستويات » المجال . كما عقد فى نفس العام المؤتمر الأول للسياسة 
بدما من المستوى الدولى حتى المستوى الثتافية . 
1 » وثلك نحو فا 3 
0 كت ا 1 وشكلت لدراسة نظمالتعليمواجراء استقصاء سامل بشانه 
الاصلاح الادارى » كمامل هام فى تحقيق لجنة برئاسة ادجار فور رئيس وزراء فرنسا السابق والوزير 
التعليم لاهدافه » وفى الربط بينه وبين الأول فى وزارة ميسمير الحالية , 


الخدمات الثقافية فى هالم متغير يتطاب 2 اله 5 
ال 0 وفى ١‏ العربية أنشااليونسكو مركزين ١‏ 


ولاسافيب ' الممق :"+ .و اهتداما.:بالغراد المركز الاقليمى لتخطيط التربية وادارتها فى البلاد العربية» 
القائمين على شئون التمليم والثقافة , ومقره بيروت ٠‏ 

والمركز الاقليمى لمحو الآمية الوظينى فى البيئة الرينية فى 

البلاد العربية ؛ ومقره سرس الليان ٠‏ 

وعلى المستوى العربى توالت الدراسات والمؤتمرات » 
لعل أبرزها المؤتمر الثالث لوزراء التربية والتعليم والوزراء 
المسئولين عن التخطيط الاتتصادى فالدول العربية الذى 
نظمته اليونسكو »© بمعاوئة جامعة الدول العربية فى مراكثن 
فى سسنة .191 »© وكانث غايته بحث الاتجاهات الرئيسية 
السائدة فى التعليم بالدول العربية » ودراسة سياسة التعليم 
التنمية الاقتصادية والاجتماعية » وتحسين نوعية التعليم )من 
أجل تثمية الموارد البشرية » وفحص بعض الشكلات الرئيسية 
التى تواجهها نظم التعليم فى البلاد العربية . 


بدر الدين ابو غازى 
وزيد الثقافة الاسبق 
سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها 
المجالس القومية .. واعادة تنظيم الدولة » 
عدد ابريل 1515 العدد الرابع ‏ المجلد 
الرابع ٠.‏ 


1 
؟-ن الادارة 


ولم ينقطع فى مصر الحوار حول اصلاح التعليم 
وادارات الخدمات المتعليمية » كما أن حركات 
الاصلاح لم تتوقف » فأدخلت تعديلات عدة على 
النظام التعليمىف الفترة من 1117 حتى سسنة .5. 

واولت الثورة السياسة التعليمية اهتمامها 
على اساس فلسفة قوامها اعتيار التعليم وسيلة 
لاذابة الفوارق بين الطبقات » وتحقيق مبدآ تكافؤ 
الفرص » واتاحة فرص التعليم كاملة لجميع أفراد 
الشعب ٠‏ وعن هذه الفلسفة صدرت سياسة 
التوسع فى الخدمات وامتداد نطاقها . 

وفى سنة 566/"”توفرت اللجنة الوزارية للقوى 
العاملة على دراسة مشكلات التعليم » ووضعت 
تقريرا شاملا عن سياسته ٠‏ 

كبا توئرت اللجنة الوزارية للتعليم والثقافة فى 
سنة .1/9 على دراسة تنسيق الخدمات 
التعليمية والثقافية والربط بين التعليم والثقافة . 
وعقد قى تلك الفترة مؤتمر التعليم فى الدولة 
العصرية . كما استقديث مصر عددا من خبراء 
اليونسكو لدراسة مشكلات التعليم»؛ ووضع تقرير 
شامل لاصلاحه ٠‏ 

وتخللت هذه الحقبة دراسات وبحوث آأخرى 
متعددة واصلاحات تمت عبر هذه السئين ٠‏ 

وفى الشهور الماضية توفر مجلس الوزراء 
على دراسة السياسة التعليمية فالتعليم العام 
والتعليم الجامعى والعالى ٠‏ 


وقد أشار السيد رئيس الوزراء فى حديثه 
الى بعض الجوانب الادارية فى اتجاعات 
الاصلاح » بوهى جوانب اولاها المفكر الادارى 
فى السنوات الاخيرة اهتماما خاصا » واعطاها 
من اجنهادانه حلولا كثيرة حتى تصاحب الافكار 
والنظريات الادارية الاتجاهات التربوية الحديثة» 
ونسهم معها فى أصلاح التعليم من أجل أعداد 
أجبال تصلح للمشاركة فى مواقع العمل الوطنى 
وفى ادارة اجهزته ومؤسساته ٠‏ 


واذ كان من الخطوط الأساسية فى الاصلاح» 
كما بدا من البيان » تدارك ما فاتنا من صياغة 
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الانسان المصرى وتهيئته للاضطلاع بمسئولياته 
وملاحقةالعصر فى تغيرهوتحوله. ٠.‏ وهى قضية من 
القضايا الاساسية التى يعنى يها علم الادارة » 
فان جوانب هذا البحث انما تتناول بالدرجة 
الاولى هذا الموضوع من خلال الوجه الادارى 
للقضية » ومن خلال مشكلة التنمية المبشرية 
ووسائلها كدعامة للتنمية الاقتصادية والاجتمامية 
وأصل من أصولها ٠‏ 

ولعل وضوح طريق الاصلاح يتطلب وضوح 
الأهداف »© وتحديد الوسمائل المحققة لبلوغها 


' فى اطار الواقع والممكن ©» ويتطلب قبل ذلك 


استظهارا لأخطاء التجارب وقصورها حتى يمكن 
التوصل الى اسلوب يبلغ الهدف ويتقى الثغرات 
والمعوقات ٠.‏ 

وبدءا من الفرد كمحور للخدمات يبين لنا 
فى نطاق خدمات التعليم والثقافة تخلف فى صئاعة 
لانسان: واعداده اعدادا يعمق انسانيته » ويربطه 
بتيارات الفكر والقيم العليا فى الحياة »؛ ويصوغ 
منه فكرا متفتحا على قيمه الحضارية وعلى 
القيم الانسانية »© وينمى فيه ملكات العقل 
الخلاقة وقدرات التصرف والابتكار المتى تهيئه 
لملاحقة الحياة فى عصر متغير » والى هذا الهدف 
ينبغى أن تصوب خدمات التعليم والثقافة 
بمعناها الشامل ٠‏ 

وان مشكلات الادارة الناجمة عن قصور 
التعليم والثقافة مشكلات عويصة تجعل مهمة 
اعداد الافراد » وتهيئتهم لتولى مسئولياتهم ف 
مواقع العيل الوطنى مهمة عسيرة بعد أن 
تحولوا الى أرقام تشغلهم وتوجه مصائرهم .٠.‏ 
وهذا بالتالى يجعل صلاحيتهم لسئوليات العمل 
قاصرة » ويلقى على تدريبهم واعدادهم الوظيفى 
أعباء وجهودا كان من الممكن التخفف من بعضها 
لوكان الاعداد التعليمى سليما ومتكايلا » هذا 
فضلا عن صعوبة اعادة صياغة الفرد بعد أن 
تشكل تشكلا غير سليم » واعد اعدادا تلقينيا 
تحصيليا » فقلت فيه ملكات الابتكار مما ينمكس 
على حركة العمل التومى بآثار ضارة . وهذا 
كله يتطلب تقويم مستوى الناتج البشرى من 


الخدمات التعليمية لا على اساس الكم وانما على 
أساس القيمة . 

ان انعدام الترابط بين الخدمات التى توجه 
الى الشباب بدءا من الخدمات الصحية الى 
التعليم والثقافة والاعلام يبدد طاقات كبيرة لو 
أمكن تجميعها لحققت أفضل استثمار للافراد » 
ولونرت عائدا لانماء الثورة البشرية عن طريق 
البناء المتكامل للفرد . 

ل فى غياب منطق الجمع بين التعليم 
والتخطيط الاقتتصادى والاجتماعى لا يتسنى 
تجميعالموارد »واستظهار اتجاهات خطة التنمية» 
وتوجيه التعليم وفقا لاغراض الخطة ومتطلباتها 
وخاصة فيمايتعاق باحتياجاتها من القوى العاملة 
نوعا وعددا » وما لم يتحقق الارتباط الوظيفى 
بين تخطيط التعليم والتخطيط التومى الشايل 


ينحصر التخطيط التربوى فى بعض الأحوال 
فى برامج تستهدف زيادة عدد التلاميذ ومعالجة 
النواحى الكمية » مغفلا نواحيه النوعية والمطالب 
الاقنصادية للمجتمع ٠‏ ويواجه التخطيط المتكامل 
صعوبات » اهمها الافتقار الى استقصاءات 
توضح الاحنياجات من اكقوى العاملة وعدم دقة 
المعلومات الاحصائية ٠.٠‏ وهذا يؤدى الى تفاوت 
بين ناتج النظام التعليمىوبين احتياجات المجتمع ٠‏ 


ان الاصلاحات المرتجلة تقصر عن تحقيق 
الآمال التى عقدت عليها » وتؤدى الى عدم 
استقرار الأنظية » فضلا عن تعرض الأجهزة 
المختصة للتعديل والالغاء والانشاء » دون أن 
يتاح للتجربة أن تكتمل وتكشسف عن سلبياتها 
وايجابياتها ٠‏ . 

ان أجهزة البحث التربوى تتحول الى 
ادارات يستغرقها العمل المكتبى ©» نتيجة عدم 
استقرار اليقين بضرورة توفير الكيان لاجهرة 
البحوث واحاطتها بسياج ادارى يحميها من 
الانصراف عن مهامها الأساسية الى مواجهة 
مشكلات ومطالب ادارية عادية تجعل البحث 
يفقد قوامه وقاعليته فى عملية الاملاح . 


فى غياب التخطيط المتكامل والبحوث 
التربوية والادارية الشماملة » والانادة منمعطيات 
علم الادارة الحديث فى الجوائب الادارية للخدمات 
التعليمية تتخلف المدرسة عن ملاحقة التطور» 
ويضطرب آداء أفراد الخدمةالتعليمية لواجباتهم. 
وبنعكس ذلك على النظام التعليمى باكيله . 

وفى النهاية فان قصور الاعتمادات يؤدى 
الى تعذر التئفيذ مهما توافرت مقومات التخطيط 
لمشروعات التعليم . 

واذا كان نطاق البحث ومجاله لايتسع لكل 
جوائب الاصلاح » ؤلا يتطرق الى الجوائب 
التريوية والفنية الا بقدر اتصالها بنطاق 
الادارة » فليكن مجال الدراسة فى هذه الجوائب 
الأربعة من جوائب الاصلاح : 

. اجهزة التخطيط والبحوث‎ ٠“ 

بر أفراد الخدمة التعليمية . 

بر المشكلات المتعلقة بادارة المدرسة . 

“ر الترابط بين التعليم والثقافة . 


أولا : اجهزة التخطبط والبحوث : 


أشسير فيسياسة الاصلاح الى انقماء جهازين» 
اولهما المركر القومى للبحوث التربوية وقد صدر 
بانثسائه فعلا القرار الجمهورى رقم 8/١‏ لسنة 
لاا . 

وثانيهما المجلس الاعلى للتعليم الذى سيتقرع 
نلسياسة التعليبية ولربط التعليم بالبيئة 
واحتياجات المجتمع ٠‏ 

أما الركز القومى لبحوث التربية فله سلفه 
فى مركز التوثيق التربوى القائم بالوزارة . 

وفاعلية المركز الجديد رهن بتوفير اعلى 
مستوى الخبرات الفنية له » وتزويده بالاعتمادات 
اللازية لتحقيق أغراضه وتحصينه منذ انشائه 
بالمقومات التى تجنبه أعراض الأمراض الادارية 
التى تصيب الاجهزة الحديثة اذا لم تتوافر لها 
الاسباب التى تكفل لها تحقيق الاغراض التى 
أنشئت من أجلها » فلا تلبث أن تصاب بالضمور 
أو تذوب فى غمار الادارات التقليدية » فيبتلعها 
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الروتين اليومى وتفقد قدرتها على أن تكون 
أجهزة بحث وتفكير ٠‏ 

ويتطلب الأمر تحقيق مقومات الاستقلال لهذا 
المركز وتوفير الخبرات الفنية اللازمة له . على 
الا تتعجل أى اصلاح فى نظم التعليم قبل أن 
يتوفر المركز على دراستها » وعلى أن يكون 
من شواغل المركز بحث وسائل تحسين نوعية 
التعليم, وتقويم توازن النظم التعليمية بتوجيه 
المزيد من العناية الى التعليم المهنى والتقنى 
كاساس من أسس اصلاح التعليم » وعدم 
اعتباره تعليما من الدرجة الثانية مع ضروره 
قيابه على أنساس متين من التعليم العام وفقا 
لما أجمعث عليه مؤتمرات التربية . 

هذا مع ضرورة التركيز أيضا على التعليم 
الرينى باعتباره جزءا من تنمية الريف الساملة. 

وعلى أن تتوافر للمركز الى جانئب صفوة 
التربويين مجموعة من خبراء الادارة » نظرا 
لتداخل الجوائب الادارية كعنصر أساسى فى نجاح 
النظم التعليمية © ولمتايعة ما تقديه الادارة 
الحديثة من انكار لاصلاح النظم التعليمية وكفالة 
فاعليتها . 7 

وآما المجلس الاعلى للتعليم فلم تتضح بعد 
مقوماته ومكوناته ووضعه بين أجهزة الدولة..٠.‏ 
وان كان يثير تساؤلا حول وضعه بالقياس 
الى المجلس القومى للتعليم والتكنولوجيا الذى 
صدر بانشائه قرار رئيس الجمهورية رقم 15118 
لسنة 151/1١‏ ضمنمجموعة المجالس المتخصصة, 

ويختص المجلس القومى للتعليم والتكنولوجيا 
طبتا لترار انشائه باقتراح السياسة العامة 
والخطط لتنمية الامكانيات القومية فى مجال 
التعليم والتكنولوجيا » بما يضمن تدعيم القوى 
الخلاقة للمجتمع العلمى العصرى »© ودعممعاهد 
البحوث العلمية وتوفير المناخ المناسب لتطوير 
التقدم التكنولوجى العلمى . كما يختص بدراسة 
واقتواح الخطط العامة والبرامج اللازمة لتحقيق 
الترابط والتكامل والتنسيق المثمر بين كافة 
الانشمطة القائية والمقترحة » مع ريط البحوث 
العلمية بخدمة التطور خاصة قيما يتعلق بالانتاج 
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والاحتياجات الاخرى ذات الطابع القومى » 
واقتراح سسياسات التعاون المعلمى مع المجالات 
الدولية . 

ومتابعة تنفيذ الخطط والبرامج ونتائج تقييم 
الاداء » بما يفيد تقويم السياسات المستقبلة . 

ومن هذا يثور التساؤل حول دور المجلس 
الأعلى للتعليم بين مركز للبحوث التربوية موكل 
ببحث مختلف مشكلات التعليم ») ومجلس قومى 
للتعليم والتكنولوجيا مختص باقتراح السياسة 
العامة والخطط لتنمية الامكانيات القومية فى 
مجال التعليم ٠.‏ وهل يكون هذا المجلس الاعلى 
بديلا عن المجلس القومى »© أم يكون جهازا آخر 
قائما الى جانبه ٠‏ 

إن تاريخنا الادارى تغلب عليه تش كيلات 
المجالس واللجان العليا التابعة للوزارات والتى 
تشارك السلطة التنفيذية فى تحقيق اغراضها » 
ولم يتحقق بالقدر الكاق قيام الأجهزة القومية 
التى لا تتبع الوزارات ولا تتأثر بتغير الوزراء » 
ويتحقق لها استقلال الكيان مع توافر سسلات 
التعاون فى نفس الوقت . 

واذا ماعرضت فكرة انشاء مجالس عليا لكل 
شأن من ثسئون السياسة العامة فى مجالاتها 
المختلفة » فسيشكل الأمر أما ازدواجة الى حد 
كبر مع اختصاصات المجالس القومبية © أو 
سيرجىء استكمال كيائها وقيامها الفعلى » فى 
حين صدرت فكرة المجالس القومية عن الحاجة 
الى نوع آخر من التخطيط وش كل جديد من 
الأجهزة يضم خلاصة الكفاءة والتجربة الوطنية» 
بما يحقق ادارة الحكومة عن طريق التخصص 
واللامركزية » وبما يكفل لها من الاسستقلال 
والتبعية المباشرة لرئيس الجمهورية أن تكون 
أداته التخطيطية فى مباشرة مسئولية الحكم » 
باعتبار أن موقع التخطيط يجب أن يكون فى قمة 
السلطة المركزية » وأن يتوافر لها من الثباث 
والاستقرار ما يحقق وجود سياسة قومية 
مستقرة فى مجالات العمل الوطنى . 

هذا فضلا عن أن منطق الجمع بين التعليم 
والتخطيط الاقتصادى »2 وضرورة الارتباط 


الوظبفى بين تخطيط التعليم والتخطيط القومى 
الشامل يقتفى أن ترسم الكسياسة العلبا 
للتعليم فى بيئة المجالس القومية » وآن يسارك 
فيها مع المجلس القومى للتعليم المجالس 
المتخصصة الأخرى » وفى مقدمتها المجلس 
القومى للانتاج والمجلس القومى للخدمات ء 
ومن بين اختصاصاته اقتراح البرامج المناسبة 
لتوسيع الخدمات التعليمية » وكذلك المجلس 
القومى الثقافة والفنونوالاداب لتحقيق سياسة 
الترابط بين الخدمات التعثيمية » والخدمات 
الثقافية » والمجلس القومى لتنظيم الاسرة » 
والدراسات السكانية » وذلك نحاجة الخطط 
القومية فى التعطيم ألى بيانات احصائية 
ديموجرافية والى متابعة سياسة تنظيم الاسرة 
وبحوث الدراسات السكانية باعتبارها عنصرا 
مشكلا للخطط القومية فى مجال التعليم ٠‏ 
ومادمنا فى صدد متابعة رسم سياسة لكل 
قطاع من تطاعات العمل القومى فقد آن الاوان 
لآن تقوم المجالس المتخصصة الى جائب مجلس 
الوزراء » والى جانب التنظيم السياسى كأجهزة 
لرسم الخطط الشاملة فى تناسق يجمع بنيتها 
الادارية فى صعيد واحد © ويربط بيئهة وبين 
بقية أجهزة الدولة فى نفس الوقت . 
وبذلك يتاح للخطة القومية فى جوانبها المختلفة 
دراسة وثيدة وتتحقق النظرة الشاملة للاشياء 
على أن ذلك يتطلب فى نفس الوقت توافر 
التنظيمات ووحدات ومراكز البحث واللجان 
العليا » حيث تقتضيها طبيعة العمل على أن 
يجتمع الكل فى ترابط عضوى كامل ٠‏ 
ويبقى بعد هذا اختيار العناصر التى تتكون 
منها المجالس ومراكز البحوث ©» بحيث تجمع 
أعلى مستويات الرأى والخبرة » وعلى أن يراعى 
توفير عدد كبير من المتفرغين لعمل هذه المجالس, 
وى نهاية الامر فان نجاح أجهزة التخطيط 
والبحث رهن بالتنظيم الكفء وبالاختيثر الدقيق 
للأفراد » وبتوفير كانة المعداث والامكانيات حتى 
تستطيع أن تنهض بدورها فى صنع المستقبل » 
ورسم سياسته . 


وآمام هذه الأجهزة رصيد كبير من الدراسات 
والتجارب التى مر بها تاريخ التعليم فى مصر . 
كما أن لديها حصيلة وفيرة من الدراسات 
والابحاث العلمية يمكن الافادة منها » والمفاضلة 
بينها واختيار انسب الحلول للواقع المصرى 
بكل مافيه ؛ لأن نجاح السياسة التعليمية وبلوخ 
أهدافها رهن بارتباط التخطيط باهداف واضحة 
ووائعية ؛ حتى لايصطدم التخطيط الطموح بواقع 
الامكانيات فيتعثر التنفيدٌ ٠.‏ 

ووضوح الأهداف فى هذا المجال مطلب 
أساسى لتيسير أمر الادارة عن طريق الاهداف 
كأصل من أصول فلسفة العمل الادذارى ٠‏ 

ولاشك ان نجاح هذه الخطط يتطلب أن تكون 
ظروف البيئة وامكانيات البشر وقدرائهم » 
باعتبارها مؤثرا فيها ماثلة لدى أجهزة البحث 
والتخطيط ٠‏ 

ومن الأمور التى يجب أن تتوفر عليها مراكز 
البحث واجهزة التخطيط الى جائب الدراسات 
التربوية والفنية » أمر هام هو فى ذاته عنصر 
مؤثر فى ناعلية السياسة التعليمية وهو. مايتصل 
باقتصاديات الخدمة التعليمية وأساليب ادارتها 
وتقييم العائد بالقياس الى المثفق ٠...‏ وفا 
التجارب الحديثة لكثير من الدول نماذج لما يكن 
أن تحققه النظرة الاقتصادية الرثشيدة » والنظرة 
الادارية الصائبة » وادخال أُساليب الأدارة 
الحديثة فى توفير الكفاءة للخدمات التعليمية عن 
طريق ترشيد الانفاق والحد من الفاقد » نتيجة 
القصور فى تجميع الخدمات وتكاملها » وعدم 
التزام نهج ادارى سليم فى تحريك الأجهزة 
لمسئولة عن الخدمة التعليمية » وفى الافادة من 
طاتاتها وامكائياتها » دون تكرار أو تعدد يرفع 
من تكاليف الخدمة دون أن يحقق عائدا مجزيا . 


الجانب البشرى فى التنظيم ‏ افراد الخدمة 
التعليمية : 

الجائب البشرى ف التنظيم هو أخطر جوائب 
الاصلاح » ولا يمكن أن يستقيم الاصلاح الادارى 
فى مجال حيوى له طبيفته الخاصة © كيجال 
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التعليم ما لم يجعل فى اعتباره الآول جاتب 
البشر ... ويصفة خاسة المعلم , وهنا تبرز 
مشكلة كيفية تكوين اكثر أقسكال التنظيمات 
البشرية ائتاجا ووفاء بالهدف . 

والمعلم هو محور الخدمة التعليمية . غير أ 
نظرة الى أوضاع المعلمين تكشف عن مشكلات 
كثيرة لابد أن تندرج فى مراتب الاولوية فى حركة 
الاصلاح » وأبرز هذه المشكلات : 

١(‏ ) انعدام التجانس بين نوعية المعلمين فى 
المرحلة التعليمية الواحدة وتباين تأهيلهم »وعدم 
تناسب مؤهلات الكثير من الاضطلاع بالخدمة 
التعليمية . 

(ب ) نقص الاعداد التريوى » وقصور وسائل 
التدريب الحالية عن أن تحقق أثرها فى اعداد 
معلم الحاضر » فضلا عن المطالب والمواصفات 
الثى يجب أن تتوافر لمعلم المستقبل . 

( ج ) ضغوط العمل نتيجة أوضاع المدارس 
الحألية ونظام الفترات ؛ الامر: الذى لا يتيح للمعلم 
أن ايستكمل اعداده » ولا يتيح له فرصة الاتصال 
الحييم بالتلميذ » ولا يهىء له أسباب الفراغ 
اللازم للتفكير وتنمية الابتكار ٠‏ 

(د) قصور الحوافز وعدم توافر ظروف العيل 
الملائية والمستوى المعيشى اللائق » مما يصرف 
المعلبين عن الاضطلاع بمسئوليات المهنة » أو 
يستغرق أوقاتهم فى توفير أسباب العيش ٠‏ 

ونن “هنا فان أى اصلاح للتعليم ينبغى أن 
يتجه فى خطواته الاولى ثحو اصلاح حال 
المعلمين » ورفع روحهم المعنوية » وتوفير حوافز 
العبللهم »مع كفالة الأمن والاستقرار والمعاملة 
العادلة . 

وبعد هذا الجانب الانسانى فان الأآمر يتطلب 
المناية بتحرى اللياقة الاجتماعية والشخصية 
القيادية فى المعلمين . على أن تكون الحوافز 
رافعا مرمبا فى اختيار هذه المهنة » والارتفاع 
بمنزلة المعلم الاجتماعية » ومسستواه المادى » 
وتصحيح النظرة الى وظيفة المعلم ©» باعتبارها 
من أهم وظائف المجتمع . 

وتداركا لاوضاع المعلمين الحالية فان خطة 
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متكاملة ينبغى أن توجه الى العناية بالتدريب » 
وخاصة بالقياس الى المعلمين غير المؤهلين » 
واعطاء اهتمام خاص لمعلم المرحلة الابتدائية» 
باعتبارها من أخطر مراحل الاعداد والتكوين 
تفاديا لاثار ضارة ملموسة فى ئوعية التعليم 
وسطحيته وانحرافه عن الطريق التربوى السليم 
فى تكوين التلميذ ٠‏ 

على أن أآساليب التدريب قد تنوعت وظهرت 
فيها نظريات وأفكار عدة من حيث نوعية التدريب 
ومكانه وتوقيته » وهى نظريات تطلورت ممع 
الفكر الادارى الحديث») وشكلت لتدريب التعليم 
صيغه الملائية الطبيعية التى تحقق فى نفس 
اللوقنت رفع الكفاية الانتاجية » ومتابعة التطورات .. 
الاجتماعية والثقافية والسيفلسية والاقتصادية 
حتى يكون المعلم معايشيا لعصره ٠‏ 

ومع تدريب المعلم واعداده الذى ينبغى أن 
يكون له أسمبقية فى الاستثمارات التعليمية »فان 
الأمر يتطلب توحيد مستوى المعلم فى كل مرحلة 
من مراحل التعليم العام » والقضاء على التفاوت 
والمتناقضات القائمة التى تؤثر بطبيعة الحال 
فى فاعلية الخدمة التعليمية . 


بعض مشكلات ادارة المدرسة : 


المدرسة كاثئن عضوى وحقل للقوى وعالم 
ثقافى قائم بذاته » له بحكم طبيعته وتكوينه 
واحتوائه على مجموعات مختلفة من البشر 
مشكلاته التنظيمية والادارية المميزة , 

ولقد اولى الفكر الادارى اسلوب الادارة 
الحديقة فى الترسبة احتيليا كبيرا © وعنى 
بدراسة كيفية توفير أسياب التكايل للنظام 
المدرسى كله . 

ومن أهم القضايا التى اتجه اليها البحث » 
قضية العلاقات الانسانية فى المدرسة »© وكيفية 
ات 


ا الانسانية كمشكلة واعية متأصلة 
تنعكس على اتجاهات المدرسة »© وتتطلب قدرا 
عاليا من الكفاية الادارية » حتى تضطلع تلك 


الخلية الحية بدورها الفعال فى اعادة تخطيط 
الجماعة والاشتراك الفعلى فى وضع سياسة 
البيئة ٠‏ 

وفى هذا المجال تبرز عدة جوانب أهمها : 
د وسائل تنمية العلاقات الانسانية بين 
الطلبة » واسساليب التعليم الحديث فى هذا 
الصدد . 

بد تنمية تلك العلاقافتبين الطلبة والمدرسين. 

د تنمية المعلاقات الانسائية داخل المدرسة» 
بينها وبين البيئة المحيطة بها . 

د تنمية العلاقات الانسانية بين ناظر المدرسة 
وهيئة التدريس » كأساس من أسسس نجاح 
الادارة المدرسية » وما يعترض ذلك من معوقات 
يسبب عدم الكفاية الادارية » أو قصور التدريب 
فى مجال العلاقات الانسائية » او نقص الوعى 
به كقوة دافعة ومؤثرة فى رفع مسمتوى الادارة 
المدرسية . 

وقضية أخرى من قضايا الادارة المدرسية 
تتمثل فيما يلقيه تطور التعليم ونظمه من عبء 
كبير على عاتق الخدمات الادارية » وما يتطلبه 
ذلك من توفير الاداريين الماربين للعمل المدرسى» 
والعمل على كفاية الكوادر الادارية التى تعيل 
الى جانب الكوادر التربوية » وتخفف عنها عبثئا 
كثيرا من طاقاتها ٠‏ 

واذا كانت الطاقة البشرية محدودة » وهذه 
صفة مميزة للحياة » فان الأمر يتطلب تدبرا فى 
توفبر هذه الطاتة فيما أهلت له وايجاد التنظيم 
الذى يحقق انجاز العمل يحكمة وعدل واقتصاد. 

وتشسغل التربويين فى المدرسة »؛ وبصفة 
خاصة » النظار والمديريين مسئوليات من الاعمال 
الادارية والكتابية اليومية تستنفد أكبر طاقاتهم. 

ولابد للتنظيم من أن يعمل أثره فى المدرسة 
لتحقيق تقسيم افضل للعمل ... ولا يتحقق 
التنظيم الا بتوزيع الجهد » والقضاء على التوتر 
الأدارى الذى تحدثه ضغوط العمل الحالية . 

وقد كانت بادرة طيبة حين اعلن السيد رئيس 
الوزراء والسيد وزير التربية والتعليم عن فعييبن 
عدد من خريجى التجارة المثانوية » للقيام بجانب 


من الأعمال التى كان يتولاها نظار المدارس » 
وتستغرق كثيرا من وقتهم وتصرفهم عن مهامهم ٠‏ 

غير أن هذه الخطوة ينبغى أن يصحبها أيضا 
دراسة لأوضاع وأساليب تقويض السلطة فى 
المدارس © واقامة التنظيم الكفء الذى يكفل 
تقسيم العمل وتوزيعه ؛ ثم تجميعه فى النهابة 
بتكامل وتناسق » لأن من أهم أركان الاصلاح 
التنسيق السليم للطاقات التنظيمية والمادية 
والبشرية ,٠‏ 

واذا كان للمدرسة مشكلاتها العديدة من حيث 
الأماكن والتجهيزات ومن حيث الهوة الشاسعة 
بين الاعداد الحالى للمدارس وبين مطالب 
المدرسة العصرية ©» فان لها أيضا مشكلاتها 
التنظيمية العديدة .. ولقد جمدت المدارس على 
هياكلها وأساليب العمل الادارى فترة طويلة ., 
وليس هناك تشكيل انسانى يظل ساكنا ٠٠‏ فهو 
اما أن يبقى حيا خلاقا أو يتحلل ٠‏ 

وفى مجال ادارة الخدمات التعليمية تجارب 
عدة ومتنوعة فى تطوير ادارة المدرسبة ووسائل 
هذا التطوير »ومن هنا ينبغى أن يصاحب الاصلاح 
التربوى » واستكيال القصور المائل فى المبائى 
والتجهيزات المدرسية » اصلاح على نفس القدر 
فى المجال الادارى ... بل ان هذا الاصلاح 
الادارى دعامة لكل اصلاح فى مجالات التعليم 
ينبغى أن يشارك فيه خبراء الادارة بالفكر 
والراى ليحقق الاصلاح غايته . 

على أن عملية الاصلاح الادارى عملية مستمرة 
تصاحب قيام كل جهاز » وتستهدف بث الحياة 
والنظام فى هياكله وتغيير السلوك » وذلك كله 
يتطلب أن تتهيا الفرصة الكاملة لاجسواء 
الاصلاحات اللازية ؛ وأن يوضع على سبيل 
التجريب ما يتبلور من برامج الاصلاح ..فاذا 
ثبتت فاعليتها امكن أن تأخذ أسلوب التعميم . 
وفى مجال الاصلاح لخدمة قومية تحتل مكان 
الاولوية فى مجال الخدمات لابد من الاستقصاء 
الشامل الذى يشارك فيه المواطنون للتعبير عن 
مطالبهم وتطلجاتهم نحونوعية الخدمة ومستواهاء 
وللتعرف على احتياجاتهم ٠.‏ ولعل نظام اللجان 
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الاهلية الاستشارية كتنظيم له صيغة متكاملة مع 
الجهاز الادارى » طبقا لاقتراحات مؤتمر تطوير 
آداء الخدمات العامة المنعقد فى يناير / فبراير 
53 تحت اشراف برامج القادة الاداريين من 
أصلح التنظيمات ملاعمة للتجربة والاختبار فى 
مجال التعليم كقضية تشغل كل المواطنين . 


الترابط بين التعليم والثقافة : 


ليس هدف التعليم فى عالم عصرى متغير هو 
التحصيل ؛وائما تنمية قدرات العقل الخلاقة... 
والتعليم الذى يهدف الى إعداد المتخصصين 
لاغراض مهنة محدودة تعليم قاصر لا يمد مواقع 
العمل الوطنى بالطاقات المقادرة على الحركة 
والابتكار » ولا يعد القادرين على تولى أمور 
هذه المواقع بشمولق الرؤية وجسارر.ة فىالتصور 
وقدرة على مسسايرة روح العصر . 

ودنيا التخصص دنيا محدودة ضيقة .. ومن 
هنا تأكدت الدعوة الى التوسع فى برامج الاعداد 
التعليمى 'للادارة » وعلى ضرورة مواكبة يرامج 
الثقافة لبرامج التعليم لصياغة الائسان الذى 
يتخطى حدود التكوين الضيق © كمجموعة من 
المهارات » وخزانة من التحصيل ألى التربية 
بمعناها الشامل » مصاحبة للتعليم المتخصص.. 
وفى طبيعة الانسان شرارة تغىء نشاطه الخلاق 
وتجعل منهعنصرا فعالا كيير الاثر. ٠.‏ ومسئولية 
السياسة التعليمية والثقافية هى شسحذ شرارة 
هذه القوى الداخلية والكشف عنها . 

ولقد دلت البحوث والاستقصاءات الادارية 
الحديثة على أن التعليم الحر يسهم اسهاما كبيرا 
5 تكوين المديرين » واعدادهم للاضطلاع 
بمسئولياتهم الادارية على مستوى عال ... 
وكشفت التجارب عن أهمية الدراسات الخاصة 
فى مختلف الفنون والعلوم فى تنمية القدرات عند 
المنفذين » واتساع افقهم » وامتلاكهم 
قدرة تفهم طبيعة العيل »4 وصلته بالمجتمع 
والاحداث الجارية . 

واذا كان التعليم استثمارا للثروة البشرية 
فان فاعلية هذا الاستثمار تتطلب تجميع كل 
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طاقات الاستثمار البشرى » وحشدها من أجل 
صياغة الانسان العصرى » والثقافة هى الوجه 
الآخر للاستثمار والقاعدة الشاملة التى يتحثق 
بها مزيد من النجاح للنظام التعليمى . 

واذا كان اعلان حقوق الانسان قد نص فى 
مواده على حق التعليم » فانه قشصفعه بحق 
الانسان فى الثقافة » وفى المششاركة فى الحياة 
الثقافية للجماعة والاستمتاع بروائع الفنون -. 

من أجل هذا فان أى اصلاح للتعليم ينبغى 
أن يدخل فى حسابه الخدمات الثقافية كخدمية 
أساسية مكملة للتعليم ٠‏ 

وبهذا المفهوم لاتكون الثقافة ترفا ولا نشساطآا 
هامشيا » وانيما تصيح ضرورة ودعامة من. 
دعامات اعداد المجتمع 8 

ومن هنا تتحدد فى التخطيط الاحتياجات 
الأساسبية للعمل الثقافى » بحيث تغلب الضرورات 
على الكماليات والمقومات الرئيسية على نواحى 
الترف .. وهذا يتطلب من أجهزة الثقافة أن 
تخطط برامجها على أساس أنها لا تعمل من أجل 
الصفوة وحدهم » وانما هىتعمل من أجل القاعدة 
الكبيرة من المواطنين .. وعليها أن تكضسكل 
برامجها بحيث تكمل البرامج التعليمية ؛ وتغطى 
قصورها » وتقوم عنها بما لا تستطيعه فى صياغة 
الفرد وتهيئته لمعايشة عصره . 

ولقد أولت مؤتمرات السياسة الثقافية 
العالمية اهتماما لضرورة مواكبة برامج الثقافة 
لبرامج التعليم حتى يتحقق بتكاملها الاعداد 
الامثل للفرد » وأشارت الى أن تشسيوع التعليم 
ينبغى أن يستكمل بشيوع الثقافة ..٠.‏ بل هى 
نبهت الى خطر السوقية والطابع التجارى الذى 
يغزو وسائل الاتصال الجماهيرى وى مقدمتها 
التليفزيون والاذاعة » وضرورة التنسيق بينها 
وبين خدمات التعليم والخدمات الثقافية البحتة » 
والا استطاعت هذه الوسائل بغزوها أن تقوض 
ما يبنيه التعليم وما تشيده الثقافة » فى حين آنه 
يمكن أن يكون التليفزيون والاذاعة من الآدوات 
الفعالة فى احداث التغيير الثقافى لو تسنى التوفيق 
بين المستوئ واتساع قاعدة الجماهير ؛ وأيكن 


التنسيق بين برامجها وبين برامج التعليم 
والثقافة . 

ولا يعنى ذلك مجرد اهتمام تلك الأجهزة 
الجماهيرية بالبرامج التعليمية أو الثقافية » بل 
يعنى فى المقام الأول تحديد نوعية نشاطها الكلى 
ومساراتها » وما يمكن أن تحدثه من آثر فى.يناء 
الفرد : وتكوين ذوقه وفكره » وتغيير سلوكه 
عن طريق ما تقدمه بدءا من الاعلان الى الرواية. 

ومن هنا فان الاصلاح الامثل للتعليم لاينبغى 
أن يقتصر على المدرسة والمنهج والمعلم والكتاب» 
وانما يجب آن يجمع كل ما يتصل بتكوين الشباب 
فى خطة قومية شاملة © وآن يصاحب اصلاح 
التعليم اصلاح لاجهزة الثقافة واستثمار متكايل 
للخدمات الاعلامية والخدمات الشبابية الموزعة 
..٠.‏ فبمثل هذا التجميع يتحقق ائد أففضمل 
بتكلفة آقل » وتتجمع كل طاقات العمل من أجل 
هدف واضح محدد © هو تشكيل النواة الفكرية 
والسلوكية للجمامة . 

وبمراجعة للواقع المصرى يبين أن التنسيق 
القائم حاليا بين أجهزة التعليم والثقافة والاعلام 
ليس متحققا بالقدر المناسب » بحيث يمكن القول 
أن الامكانيات المتاحة حاليا مهما يكن قدرها 
ليست مستغلة استغلالا كافيا » وان هناك 
مجالات عدة لتحقيق مزيد من التنسيق والترابط 
على أساس تكايل هذه الخدمات . 

وفى سبيل تحقيق هذا الاتجاه الذى اعتنتته 
دول كثيرة » ولثايت جسورا بين التعليم 
والثقافة تبدو عدة أسس صادرة عن الواقع 
والممكن قابلة للتحقيق أهمها : 

١‏ أن المدرسة هى الخلية الثقافية الاولى» 
وهى المجتمع الحى الذى يجبآن تتضافر الجهود 
لاحداث التغيبر عن طريقه ٠‏ 

ولم تعد المدارس الحديثة قاعات تحصيل 
مغلقة » وجدرانا تحجبها عن المجتمع .. وائما 
اتجه الفكر الى انفتاح المدرسة على المجتمع » 
وانفتاح المجتمع على المدرسة ٠‏ 

وقد أجرت بعض الدول النامية تجارب ناجحة 
فى تحويل المدارس الى مراكز ثقافية تسهم الى 


جانب التعليم فى تشكيل ثقافة المجتمع »© ويتلاقى 
فيها الطلبة والاهالى والمعامون حول مجالات 
النشاط الثتا المختلفة ف غير اوقات الدراسة. . 
المسرح والسينما والموسيقى أو المعارض ونوادى 
العلوم وغيرها . 

وبهذا النهج اصبحث المادرسة عنصرا حيا فى 
المجتمع » وتحقق مزيد من ارتباط المجتمع بها » 
كما تحقق اقبال الاهالى على المشاركة فيها : 
وخلق بيئة صالحة لتنمية العلاقات الانسانية 
والتكوين الاجتباعى » وشحذ ملكات المبادرة 
والابتكار لدى الآفراد . 

وف ذات الوقت أمكن تحقيق مبدأ تعدد وظيفة 
المكان المواحد » واستخدامه لأغراض مختلنة... 
وهو اصلح الحلول لاحداث التنمية الثقانية فى 
نطاق موارد محدودة ٠‏ 

وفى مصر قصور فى اعتماداث المبانى المدرسية» 
وتوزع فى اعتمادات الخدمات الثقافية » وخدمات 
القباب بين بيوت الثقافة » ودور العرض 
السينمائى المزمع اقامتها فى الاقاليم » ومراكز 
الشباب فى المحليات ومراكز الاعلام ٠‏ 

وتوزع هذه الاعتماداث على قصورها » 
وكذلك توزع الطاقات البشرية بينها لا يجعل 
لاى منها الفاعلية الواجبة . 

وما دمنا فى مرحلة تتطلب الالتزام بالأولويات 
ويشدنا طموح مسايرة العصر الى تحقيق منجزات 
كثيرة تتطلب تكامل خطة الاصلاح © فان النهج 
الامثل هو تجميع هذه الموارد والطاقات بجسارة 
فى التصور تجعل من مدارسئا فى هذه المرحلة 
مجتيع التعليم والثقافة »؛ وتحقق تضافر المعلمين 
والرواد الثقافيين الموزعين على قصور الثقافة 
وبيوتها والمسئولين عن مراكز الشباب ومراكر 
الاعلام من أجل تنفيذ خطة للتنمية البشرية .. 
على أن تتوقف اقامة بيوت مستقلة للثقافة ودور 
للعرض السينمائى فى القرى » ويتجمع ذلك كله 
فى بناء معمارى واحد يحقق عائدا أفضل : 
ويكفل ربط المدرسة بالمجتمع » مع تدبر أمر 
مسار العلاقات الادارية والانسانية فى هذه 


153 
“ب الادارة 


النواة الجديدة » وتشكيل بناء ادارى سسليم منها 
يحفق لها الفاعلية ويتجنب المعوقات . 

ولعل التجارب التى حققها الآخرون بتعاون 
التربويين ورجال الثقافة وخبراء الادارة جديرة 
بأن تحتذى »© وأن توضع موضع التجريب فى 
بعض المواقع . 

؟ ل تاكد لدى العالم اليقين بآن أزمة 
الشباب ‏ كظاهرة عالميةه هى ازمة حضارية» 
ومن هنا أخذ الاهتمام ينصرف الى تنمية القدرات 
الانسائية » واحتلال الفنون مكانا أمساسيا فى 
هذا المجال » والريط بينها وبين التعليم لاحياء 
اليصر والبصيرة » واستثمار الطاتات الانسانية 
بصورة افضل ٠‏ 

واذا كان من الميسور أن تستوعب المدرسة 
كثيرا من الانشطة الثقافية فى المجتسع وتكون 
محتوى لها » فان ذلك يتطلب أيضا أن 
يستكمل التعليم عن طريق المتاحف » وأن تتحول 
هذه الى مراكز تعليمية الى جائب دورها الثقاق 
الآخر ا. 

وقد أمكن بالتعاون الوثيق بين المنظمات 
التعليبية والمنظمات الثقافية تطوير المتاحف 
صوب هذا المدف » واستخدام الوسائل 
السمعية والبصرية بها ... وتجسيد التاريخ 
فى قاعات المتاحف ايتحول من مادة تلقينية الى 
مادة حية ... وكذلك دراسة العلوم فى المتاحف 
العلمية » بدلا من دراستها الجامدة من خلال 
الكتب وحدها ... وتنظيم معارص جوالة من 
المتاحف الى المدارس . 

وقد أنشئت فى متاحف لندن على سسبيل المثال 
مجموعة ادارات لخدمة التعليم ما زالت تتسع 
وتزداد شمولا ٠.‏ 

ونفذت كل أآدوات التربية الفنية الى المتاحف 
العامة ؛ كمتحف العلوم » ومتحف الصور 
التاريخية » حتى يتاح للطالب البريطانى من خلال 
اللوحات والنمادج المجسمة والازياء التاريخية 
آن يعايش عصور التاريخ وآن يستوعبها وان 
يتفهم تكنولوجيا العصر ومعطياته أيضا . 

واخذت ظاهرة متاحف الأطفال تزداد اتساعا 
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.. كانت أمريكا البادئة بها سنة 5م١1‏ » 
وأصبح لديها الآن "؟ متحفا الى جانب .؟ متحفا 
أنشأت اقسابا خاصة بهدف التعليم عن طريق 
المتاحف » واتبعت السويد والدانيرك وهوائدا 
هذا النهج © كيا أخنت تتبعه دول نامية فى 
تطلعها الى اللحاق بروح العصر . 

ومن هنا تشكلت برامج الاصلاح فيما يتعلق 
بتجديد المتاحف © وابراز شخصيتها © والعناية 
بعرض مجموعاتها » وتزويدها بالوسائل 
السمعية واليصرية »© واندماج المتحف فى تيار 
الحياة الجارية .٠‏ 


وفى مصر ثورة متحفية بدءا من متحف 
الجيولوجيا حتى متحف العلوم © وبين 
النوعين من المتاحف عديد من متاحف الآثار 
والفنون والمتاحف القومية ٠‏ 

ولكن الدور التعليمى لهذه المتاحف 
باهت الأثى » كما آن تطويرها لخدمة 
التعليم يتطلب خطة قومية لا تنفرد بها 
اجهزة الثقافة » وائما تتنضافر معها اجهزة 
التربية واجهزة التخطيط الافتصادى 
والاجتساعى من أجل ان تكون اولوية 
التطوير فى هذه المرحلة » لتهيئة المتاحف 
فرسائتها النعليمية » ومن اجل تعاون 
المحليات مع السلطة المركزية فى نئي 
المتاحف الاقثيمية ..٠‏ ومن اجل ادخال 
الوسائل التعليمية الجديدة فى مجال 
المتاحف ٠‏ 


واذا كان هذا النظر يمنتضىء بالطموح » الا 
أنه لا يغفل الواقع بامكانياته ومعوقاته أيضا .. 
والاعتمادات التى ترصد للمتاحف والطاثاتك 
البشرية المتجمعة فيها يمكن وفق خطة متكاملة 
وبتصويب للائفاق وتحريك للبشر أن تمغضى جميعا 
صوب هدف وأاحد » قوامه الثقافة فى خدمة 
التعليم وبمصاحبته » فتتحقق بادارة هذه الموارد 
عن طريق هذا الهدف نتائج باهرة تجعل من 
الخدمة الثقافية عنصرا عضويا مكيلا للخدمة 
التعليمية ,” 


 «‏ اصبحت السينما آداة فعالة فى نشر 
المعرفة وتطوير الفكر والذوق ٠‏ 

وكما ازالت الطبياعة الحواجز بين العلم 
والفكر والثقافة وبين النامس »؛ فان السينيا 
أصبحت الآن تقوميدور بالغ الأهمية » وعلى نطاق 
اوسع فى نقل معطيات الفكر والحياة العصرية 
الى الناس بلغة قوامها فهم مشترك وبوسيلة 
أكثر فاعلية ونفاذا فى تشكيل المجتبع ٠‏ 

والسينما » بقدر ما هى وسيلة ترفيه » فانها 
أيضا ينبفى أن تضطلع وفى مجتمعنا بدور كبير 
فى المجالين التعليمى والثقافى ... بل الى هذا 
الدور ينبغى أن توجه طاقاتها ومواردها . 

ولعل وضوح الهدف وتحديده يكفل تجنب 
العثرات الادارية والأخطاء . 

ولو ركز العمل السينمائى فى مصر أهدافه » 
ووجه معظم جهوده لخدمة التعليم » لامكن ان 
يكون آداة فعالة فى التربية , 

ومن أجل هذا ينبغى أن تكون السيئما فى مصر 
خدمة ثقافية » وأن تتجه قبل كل شىء نحو 
الافلام التسجيلية لتغطية حاجة المجتمع الى 
التعليم والثقافة عن طريق الفيلم . 

لقد اتجهت دول عديدة الى هذه الادارة 
السحرية لبناء ثقانفة مجتمعاتها ... وأعطت 
للانلام التعليمية والثقافية أضعاف ما تعطيه 
للأفلام الروائية » نظرا لتأثيرها البالغ فى النشرء 
وفاعليتها فى نقل المعلومات» وتفتح ملكات 
الابتكار » وحاسة التثييم لدى المواطنين ٠‏ ونظرا 
لانها يمكن أن تستكمل بما تقدمه من مادة علمية 
قصور اعداد المملم وعلى الاخص ف المرحلة 
الاولى » وتنقل العصر بمعطياته بأقل الوسائل 
تكلفة الى المواطنين , 

على أن ذلك يتطلب خطة واعية ونظرة 
موسعة الى معنى التعليم » وتجميعا لطاقات 
وموارد تنفقها أجهزة الدولة فى هذا المجال دون 
أن تحقق أثرها الفعال »© فضلا عن ظاهرة 
الازدواج والتكرار فيما تنتجه اجهزة الاعلام 
والزراعة والخدمات المختلفة من آفلام لو أمكن 


تجميعها فى خطة شاملة » وتحت اشراف مركز 
5ومى للافلام التسجيلية لا يتولى الانتاج وحده» 
وائها يكون مسئولا عن التخطيط بمشاركة كاملة 
من كافة أجهزة الخدمات »؛ فان ذلك يمكن أن 
يحقق استثمارا افضل وعائدا أكبر من هذه 
الخدمة . 

فى أجهزة الثقافئة طاقات آخرى كبيرة 
لم تنسق جهودها مع أجهزة التعليم » تتمثل فى 
مراكز ثقافة الاطفال » ومسرح العرائس على 
مستوى المرحلة التعليمية الأولى وفى الموارد 
الفنية بقصور الثقافة وفى أجهزة الثقافة المسرحية 
والموسيقية ... ولدى وزارة الثقافة والاعلام 
عديد من المتخصصين فى هذا المجال . فماذا 
لو ركزت الجهود فى هذه الفترة على المسرح 
المدرسى وعلى تجارب تعليم الموسيقى بالمدارس» 
وقد حققث فيها دول صغيرة نجاحا ظاهرا أشسارت 
اليه مؤتمرات السياسة الثقافية الدولية .. كما ان 
لديها مخزونا من الكتب الثقانية والمجلات يمكن 
أن يشكل مكتبات للمدارس لو ارتفعنا عن النظرة 
الادارية المحدودة » واعتنقنا شعار انفتاح أجهزة 
الخدمات وتضائرها من أجل أفضل استثمار » 
وهو التعليم وتحتيق التناسق والترابط الكامل بين 
آجهزة الثتافة واجهزة التعليم . 

لايقل التليفزيون والاذاعة خطرا عن 
كل هذه الوسائل » بل هو يعلو عليها ازاء ظاهرة 
انتشاره ... ولقد وصل التليفزيون الى //٠‏ 
من المنازل فى اليابان » 51/ فى ايطاليا » 3ب 
فى بولندا » وهو مع الاذاعة اداة فعالة لاحداث 
التغيير الثقافى » ولاستكيال قصور الخدمات 
التعليمية » وللمساهمة فى بناء الفرد وصيافة 
وجدانه وفكره ٠‏ 

ومن أجل هذا فان الآمر يتطلب خطة متكاملة 
لتعييق الاستفادة من البرامج التعليمية ... 
والتركيز على ارسال البرامج بالقوة التى تكنى 


لتغطية المحافظات » وللمشاركة فى الاشراف 


والتوجيه بالقياس الى كافة البرامج التليفزيوئية 
والاذاعية ؛ مع القيام بدراسات علمية 
لتياس اتجاهت الراأى العام . مع 
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تنسيق نشاط بيوت الثقافة ومراكز الاعلام فى 
اطار هدف خدية التمليم تفاديا للتكرار 
والازدواج ٠‏ 

وكذلك من أجل العيل على محو الآمية 
التعليمية والثقافية والوظيفية فى وقت وأحد . 
والافادة من كافة الطاقات المتاحة من أجل هذا 
الغرض ٠‏ 

- ان اللغة العربية تتطلب ملاحقة سريعة 
حتى تفى مصطلحاتها بمتطلبات العصر العلمى . 
وهذا يضضمع مجمع اللفة العربية فى مواجهة 
مسئولية ضخمة ينبغى أن يفرد لها ضمن نشاطه 
الكبير برنامجا خاصا يستهدف صياغة المصطلحات 
العصرية لكل المستويات ... ويعمل على أن 
يحقق ‏ وفق مخطط زمنى ‏ تيسير اللغة لخدبة 
أغراض التعليم ٠‏ 

واذا كانت هذه الجوانب من الاصلاح لم تواجه 
كل ابعاد المشكلة » فهى على الاقل أشسارت الى 
خطوط اساسية منها . 

وليس الامر آمر ترايط التعليم والثقافة فحسب» 
برغم أنه مطلب ملح من مطالب العصر »© وائمةه 
.هو أمر تضافر جهود كافة أجهزة الخدمات ومراكر 


أثمن ما نملك : 


رف 


ان أثمن سجايا الائسان نزاهته » انها صدة خاصة جدا ولكنها الصخرة التى تبنى عليها شخصيته » 
وعناصر النزاهة هى احترام النفس والامانة والثقة »فلو أنك حين تقول شيئا فعلته ولو أن الامانة بالنسبة 
لك هى أن تعدل ولو أنك تحس أن ميزة الحياة تتضمنبسئولية خلقية ‏ فلا شك أن فى داخلك بذور النزاهة. 

وليس بالهم من تكون وما اذا كنت « مهما » أو غيرمهم وما هى معتقداتك الدينية وما لون جلدك ‏ فأنت 
وأنت وحدك الطينة التى تصنع صفة النزاهة » فالنزاهةكالحبل اللمتين الذى تغيب أطرافه عن النظر وانت 
تقبض بيدك على وسطه بآرائك وافعالك اليومية ويصبحهاديك وخط حياتك ٠‏ 

كيف تنمى نزاهتك ؟ ان تكون لديك الشجاعة دواما لعمل ما يبدو لك شريفا محترما » أن العالم يمئج 
الشرف لليشهورين ولكن أنت فقط تستطيع أن تكسبلنفسك الشرف . 


البحث العلمى من اجل المشاركة فى خطة اصلاح 
التعليم »© وتوجيه كافة الطاقات صوب هذا 
الهدف . 

وليس هذا التضافر من أجل اعداد الطلبة 
وحدهم » بل أن تدريب المعلمين لاستكيال 
ثقافتهم العامة يضع أجهزة الثقافة فى مواجهة 
مسئولية أخرى من مسئولياتها الرئيسية . 

والثقافة فى مجتمع متغير تتطلب أن يتوافر 
للمتعلم تكوين عقلى سليم » ومرونة فكرية )» 
ونظرة موضوعية للاشياء » وتقتضى تحويل العلم 
الى جزء من المكيان العقلى والنفسى للمواطن » 
مع المام عام بالمعرفة الانسانية وادراك لقيم 
الفمن .ولتكارة : 

وهذا كله يتطلب خطة قومية متكابلة تجمع 
كافة الاطراف والعناصر » وأسلويا فى الادارة 
يتفق ومنطق هذا الاصلاح » وقدرا كبيرا من 
الحماسة والايمان بالفكرة » يصاحبه قدر ممائل 
من التنظيم . 

ولو أمكن توافر هذه المقومات »© ووضسح 
ايل © ليطا اوااعقه نبت استثمار 


ات 


خصائصه .. 


لقيهه ., تتظيمه 


لا جدال فى أن للتعاون الاستهلاكى أهمية كبرىوخاصة فى الدول النامية » اذ آنه يمالج المديد من 
المشكلات الاقتصادية ومن أهمها العمل على استقرارالاسعار ومحارية الاحتكار » كما أنه يقيم مجتمما 
متماسكا سليما » وبرغم أن الانظمة التعاونية تنفر بطبيعتها من التدخل الحكومى الا أنه لاهمية التعاون 
الاستهلاكى فى الدول الرأسمالية والاشتراكية علىالسواء تعمد الى التدخل فى نشاطه بغرض تنظيمه 
ليحقق أهدافه » وفى هذا المجال يتحدث الكاتب عنالتماون الاستهلاكى لى مصر ومشاكله وحتمية تدخل 


الدولة فى تنظيمه , 


اهمية التعاون الاستهلاكى وخصائصه 
ما من شك فى أن التعاون الاستهلاكى يلقى 
١هتماما‏ بالغا » سسواء فى الدول النامية » أو تلك 
الآخذة بأسباب النمو » لأن أهمية هذا النوع من 
التعاون مستمدة من خصائصه ذات الجوانب 
المتعددة التى نوردها على سبيل الايجاز فيما 
يلى : 
آولا ‏ ان التعاون الاستهلاكى يعالج عدة 
مشكلات اقتصادية » كمسالة رفع مستوى 
المعيشة للطبقات الفقيرة » ثم مشكلة استقرار 
الأمسعار ٠.‏ وهو اذ يقعل فائيا يعالجها بشكل 
جذرى »© حيث أنه يتصل بفئات متعددة من 
المواطنين الذين يؤلفون ‏ بزيادة عددهم 7 
قوة هائلة ذات أثر فعال فى الانتاج 
والاأسواق . 
35 
حسن زكى أحمد 
رئيس مجلس ادارة بنك القاهرة 
سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها 
١‏ اجهزة التسويق والسياسات السعرية » 
نشر فى عدد يناير 151/1 ل العدد الثالث -. 


الجلد الثالث , 
لصح جيم 


ثافيا ‏ ان التعاون الاستهلاكى يخفف ما 
امكن ‏ ان لم يعبل على تجنب ‏ الازمات 
الاقتصادية الدورية . تلك التى لم يستطع النظام 
الاتتصادى الحر أن يثضى عليها تماما . ذلك أنه 
يعمل على تنظيم الطلب على المنتجات » من حيث 
حجمه ومواصفاته ومواقيته عن طريق تجميع 
الطلبات التفصيلية للمستهلكين » بما يعطىالانتاج 
الفرصة لمواءعية نفسه مع الطلب المجيل الذى 
يتخذ بذلك صورة شبه محددة الابعاد . والتعاون 
الاستهلاكى اذا لم يقض تماما على ظاهرة 
الدورات الاتتصادية » فائما برجع ذلك لان 
لنظام ليس عاما » وائما هو يعتبر مقصورا على 
فئات بذاتها من المستهلكين » التقت مصالحها ثم 
رغباتها فى نطاق معين من السلع » توزع بطريقنة 
ذاتية فى مناطق بذاتها من البلدان ٠‏ 3 

ولما للتعاون الاستهلاكى من أثر بالغ على 
مقدرات الانتاج فى أحجامه ومواصفاته ومواقيته» 
نستطيع أن ندرك فعاليته الاقتصادية فى المجتمع» 
منتجا ومستهلكا فى وقت واحد ٠.‏ 

ثالثا ‏ ان التعاون الاستهلاكى يحارب 


زف 


الاحتكار » ويحد من غلوائه . بل أن الأسائس 
فى قيامه هو دفاع ضد الاحتكار من فئات محدودى 
الدخل ٠.‏ ويعمل على خفض الأسعار وتثبيتها 
على المستوى المعقول . ذلك ان هناك شسيه 
ارتباط تعاقدى بين المشترين والوسطاء ل 
الجمعيات التعاونية ‏ على تسلم الكبيات 
المشسترأة بالكامل فور وصولها » وسداد آثمانها 
المتفئق عليها , 

هذا الارتباط التنظيمى غير موجودفى الاسواق 
الحرة بين الوسطاء من التجار والمشترين الأفراد 
من غير الجمعيات التعاونية . وبذلك تصدر 
قرارات الشراء من الوسطاء أنفسهم » وبحسب 
توقعاتهم © لما ينتظر أن يطلب منهم من سلع . 
فهم لا يتلقون عنها طلبا مسسبقا من المشترين . 
ولتديقال أن الوسطاء يستطيعون بحكم تجاريهم 
وملامستهم لظروف السوق ؛أن يحكموا تقديراتهم 
لكميات السلع الماستراة وانواعها . غير أنهم لمن 
يبلغوا الدقة الكافية اللتى تصل اليها الجمعيات 
النى تترجم طلباتها الاحتياجات الفعلية للمشترين 
من الأعضام . 

وبذلك نجد أن التعاون الاستهلاكى لا يعمل 
على تجنب أرباح الوسسطاء » ومغالاة المحتكرين 
فحسب »؛ وائما هو يتخلص من وجود المخزون 
السلعى الذى يركد لدى مخازن التجار بعد أن 
انصرف عنه المستهلكون . كما أنه يوفر مصروفات 
التخزين والتمويل التى تنفق على هذا المخزون , 
وبذلك يخفض اسعار السلع بالارياح الطائلة » 
أو الأعباء الباهظة التى تتراكم على التكلنة » 
سواء بطريقة متعمدة بسبب المضاربة » أو لآن 
من طبيعة نظام التسويق الحر أن يحدد الانتاج 
على أاساس التكهنات بمقادير ومواصفات 
المشستريات » ويعتمد بذلك على المخزون السلعى 
كضرورة . هذا بالاضافة الى الفاقد الذى لا يتم 
بيعه أو يباع بتضحية فى السعر تعلى بالضرورة 
على المستوى العام للأسعار . 

رابعا ‏ ان أهمية التماون الاستهلاكى لا 
تقتصر على المجالات الاتتصادية وحدها » واتما 
تنعداها الى النواحى الاجتماعية . أن قاعدة 
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عريضة من المستهلكين الذين اتفقت مصالحهم 
يجتمعون معا لدراسة نوعيات السلع التى 
يطلبونها ٠.‏ ويحاولون الارتقاء بمواصفاتها الى 
أعلى المستويات . ويتبادلون المساعى والخبرة 
وسرعان ما تتشسعب موضوعات الدراسة 
والمناقشة لتمتد الى شئونهم الخاصة والثقافبة 
والتعليمية والصحية » فضسلا عن الانتاجية , 
وبذلك لا يعدو الأمر مجرد' تجميع رقبات 
المستهلكين »© وانما تجمع لأشخاصهم بآراثهم 
وأفكارهم وآلامهم وآمالهم 0 انهم يقيمون مجتمعا 
متماسكا سليما عن طريق التعاون الاستهلاكى . 

خامسا ‏ ان الآثار السياسية للتعاون 
الاستهلاكى هى بدورها بالفة الأهمبة . لقد 
كانت الوسيلة الفعالة للحكومات هى أن تحصل 
على تاييد الراى العام وثقته عن طريق تحنيق 
رغباته الاقتصادية » وذلك بأن الناخبين يختارون 
المرشحين الذين يقدمون لهم أقصى الوعود التى 
تحقق لهم هذه المصالح بطريقة مباشرة . غير أن 
التعاون الاستهلاكى يقوم تلقائيا على تحائيق 
المصالح الشخصية بطبيعته مجتمعا متحررا من 
الوجهة الاقتصادية من الاعتماد الكلى على نفوذ 
المرشسحين »؛ وقدراتهم على تحقيق المصالح 
الشذ الشخصية » بل ان هؤلاء هم الذين يسعون اليه . 
وبذلك فان رأى الناخب فى تكوينه وفى تقريره سوف 
يهدف الى مدى قدرة الارقشسح على تحثيق الأهداف 
القومية العليا » ثم المصالح المحلية ذات الصفة 
الجماعية . 

سادسا ‏ ان التعاون الاستهلاكى لا يقتصر 
على توزيع السلع الاستهلاكية » وانما يتناول 
كذلك السلع الانتاجية . فمن المعروف أن السلع 
الوسيطة التى يعاد استخدامها فى انتاج جديد 
تعتبر سلعا استهلاكية فى مرحلتها الثانية , 
غالبذور والأسمدة والخامات تعتبر استهلاكية 
بالنسبة لاستخدامها فى مرحلة الانتاج الزراعى 
والتصنيع . غير أنها باعتبارها من العناصر 
المشتركة فى الانتاج الجديد لاتستنفد أغراضها 
المباشرة »© وائما يطول اسستخدامها حتى تعد 
السلع الزراعية والصناعية التى اشتركت فى 
انتاجها ؛ وتطرح فى الأسواق للشراء مرة آخرى . 


تدخل الحكومات فى التعاون الاستهلاكى ومبرراته: 


هذه الخصائص أضنت على التعاون 
الاستهلاكى من الأهمية الاقتصادية والاجتماعية 
والسياسية ما جعل الحكومات تسارع الى 
التدخل فى نشاطه »© برغم أن الانظمة التعاونية 
تنفر بطبيعتها من التدخل الحكومى . غير أن 
ثمة مبررات دعت لهذا التدخل وهى : 

١‏ أن القائمين على التعاون ليسوا دائها 
فى المستوى الكاق من الخبرة الفنية والتدريب 
على العمل التعاونى . واذا كان الايمان 
بالتعاون كدعوة » وبأهدافه كوسيلة جذيت اليها 
التعاونيين وأثارت حوافزهم الى النهوض به » 
فان عناصر هامة أخرى لا تكتسب بيجرد 
الايمان . ولا يخفى أن التعاون الاستهلاكى 
بستلزم خبرات منوعة فى الادارة والوساطة 
والتخزين 'والتمويل والحسابات والتسويق 
وغيرها . وهى دائما فى تطور مستمر بفضل 
التقدم العلمى ٠‏ 

؟ ‏ ان ثمة مشاكل أخرى لا تستطيع 
التعاونيات الاستهلاكية أن تجد لها حلا ذاتيا » 
ون اهمها مفكلة التمويل + أن يعض هذه 
التعاونيات يجد الحل فى الحصول على الائتبان 
من الموردين بمعنى القيام بالشراء والتسلم مع 
ارجاء دفع الثمن . وقد يكون لدى التعاونيات 
الاستهلاكية الأخرى تمويل ذاتى يتمثل فى 
رؤوس أموال الجمعيات » أو الاحتياطيات » أو 
حسابات الأعضاء » أو ايداعها بفوائد مجزية » 
تشجيعا لهم على الادخار . غير أنه فى بعض 
الاحيان تششعر التعاونيات بنقص فى السيولة 
هندما يتطلب بعض الموردين أو المصائع دفع 
آثمان السلع مقدما » أو يتطلب دفع عرابين 
على ذمة تشسغيل المنتجات . 


ان الحكومة تتدخل لحل مشاكل التمويل بعدة 
صور . فقد تمد الجمعيات بقروض نقدية عن 
طريق اعتمدات مالية تفتح فى البئنوك يضمان 
الحكومات »© أو تتفق مع شركات القطاع العام 
على توريد السلع المطلوبة » بموجب كيبيالات 


أو تعهدات بالدفع ©» أو خطابات ضمان نقدية 
لصالحها من البنوك . 

وبالاضافة الى التمويل تمنح الحكومات 
الجمعيات امكانيات مادية لتسهيل ممارسة 
نشاطها » كتدبير المكان اللازم لها » أو الاستعانة 
بالاجهزة الحكومية لخديتها . 

؟ ‏ ان الآثار الاتتصادية للتعاون الاستهلاكى 
من ناحية نوعيات الاستهلاك » وأحجام الطلب » 
وانعكاساته على الأنشطة الانتاجية والأسعار 
تجعل تدخل الحكومات حتميالمتابعة هذه الآثار 
فى المجالات الأخرى » بل وفى النشاط التعاوتى 
ذاته . ومن المناسب الاشارة هنا الى الآثار 
السياسية والاجتماعية التى تضاعف من ضرورة 
تدخل الحكومة فى سياسة التعاونيات » 
والاتجاهات الفكرية التى تنبعث منها . ويلاحظ 
أن التدخل هنا لا يتم حتما لخدمة التعاونيات 
كما هو فى الحالات السابقة التى تهدف لدعم 
التعاون الاستهلاكى » وانما هو يتم من اجل 
متابعة التعاونيات كمركز نشاط ذاتى له قدرته 
وقوته وحساباته . أو من أجل تطويره الى 
الاهداف المطلوبة . أو من اجل تصحيح 
أوضاعه ٠.‏ 


الحكومات الاشتراكية والتعاون الاستهلاكى : 

هذا وتختلف مبررات التدخل الحكومى ى 
التعاون الاستهلاكى وأساليبه بين المجتمعين 
الاشتراكى والراسمالى . فبينما يصطبغ التدخل 
الحكومى فى المجتمعات الرأسمالية بالطابع 
السياسى »© ويتم بضفة اختيارية وغير محددة .٠‏ 
فانه فى المجتمعات الاقستراكية يعتبر ضرورة 
حتمية » فهى تستكمل بهذا التدخل فى أهدافها 
القومية . لآن التعاون الاستهلاكى يعمل بطبيعته 
على علاج التفاوت بين الدخول » والغاء طبقة 
الوسطاء » كما يخلق الحوافز الذائية . وميا 
يساعد على ذلك ان التعاون ‏ كنظام عام س 
يحمل من المرونة فى التطبيق ما يجعله مقبولا ) 
فضلا عن أنه فى مجالات الاستهلاك تتمسع 
مجالات نشاطه » ومن ثم فعاليته بما يعبل على 
انتشاره اذا كانت الظروف والامكانيات مواتية 


ائلة 


لازدهاره » أو يعمنل على أنكياشينه » ممع 
اتتصاره على سلع أو مناطق بذاتها يكون 
احتمال النجاح فيها متوقعا ٠‏ 


الجمعيات التعاونية الاستهلاكية بالمحافظات : 


من الواقع ان تدخل حكومة الثورة فى التعاون 
الاستهلاكى كان ملحوظا » ويتميز بتعدد مجالاته 
وأساليبه . ففيما يتعلق بالجالات نجد أن أبرز 
هذه المجالات ينشمط فى الريف » وهو الجبعيات 
التعاونية الاستهلاكية بالمحافنظات ؛ وتلك التى 
تقوم فى شتى المحافظات بالارياف . 


وتهدف الى توفير المواد الاستهلاكية الاساسية 
لجمهور المواطئين » وتتكون رؤوس أموالها من 
اكتتابات كل منهم فى أسهم الجمعية . وقد تناولت 
شتى السلع الغذائية ثم الكسائية » وكذلك بعض 
الأدوات المنزلية » وكذلك مواد البناء الرئيسية » 
كالخكشب والحديد . 


. ولما لم يكن من السهل انتخاب الأعضاء من 
جمهرة | الستهلكين من الأعضاء المساهمين »© فقد 
تم اختيار نخبة من المواطنين الذين توافرت لهسم 
الخبرة اللائمة والمفيدة على الصالح العام وتفهم 
عمليات الادارة . ثم اسسناد ادارة الجمعية لأحد 
الافراد الذين نتوافر فيهم الكناية والنزاهة ومرونة 
التصرف ٠‏ 


مشكلات الجمعيات التعاونية الاستهلاكية 


٠‏ غير أن الجمعياث لم توفق فى النهوض يأعمالها 
للاسباب الآتية : 


أولا ‏ أن رؤوس الأموال المجبعة من 
المساهمين لا تكنى لتغطية احتياجاتها التمويلية » 
لشراء البضائع ودفع العرابين » والصرف على 
المخزون السلعى وانشاء الفروع . 
أن مجالس آدارة الجمعيات لم تحستن 
الادارة فى بعض الأحيان . .وكانت اجتماعاتها 
قليلة . وضعفت الصلة بين أعضاء المجلس 
والعاملين بالجمعية » وكذلك بحتائق أوضاعها 


ف 


ومركزها المالى » ومدى الوفاء بالتزاماتها 
والتعرف على حركة المبيعات » البضائع الراكدة 
٠‏ الخ , 

ثالثا ‏ ان هامش الربح المتاح للجمعية يعتبر 
عسيلا .'فانه لم يكن .ممكا الخقط هلئ. اسعار 
الشراء » بسبب زيادة التكلفة لدى المصائع 
والموردين . ولم يكن ممكنا من جهة أخرى رفع 
أسعار البيع © تلافيا لاعتراض المستهلكين » 
ورغبة فى اشعارهم بأن الجمعيات التعاونية تبيع 
باقل من لسعار الوسظاء الغاديين .: 


رابعا ‏ أن التكلفة الادارية والتجارية لدى 
الجمعية كذلك كانت مرتفعة لعدة أسباب ترجع 
على الأخص الى ضعف الحوافز الشخصية » 
وتلة الكفاية الفنية والالمام بأحوال السوق 
والتصريف . وعدم الاشراف والرقابة الداخلية 
أو الشعبية . ومن جهة أخرى فان طبيعة نظام 
الجمعيات لا تجعل للعاملين من السلطة ما يخول 
لهم سرعة البت فى مشكلاتهم قبل استفحالها أو 
العمل على تنشيط المبيعات . فان منح خصسم 
معين على المبيعات أو التضحية باسعار بيع 
بعض البضائع الراكدة » يستدعى الرجوع الى 
مستويات اشرافية اعلى . ويتطلب عيل محاضر 
لاثبات الحالة » وتكون النتيجة بوار البصائع التى 
تتخلف دون سرعة التصرف فيها بالبيع بأسعار 
مناسية , 


خامسا - كذلك فان الدورة المستندية لعملية 
البيع .متكررة ولا داعى لها . ومرهقة بالئنسبة 
للمشمترى فان من يرغب فى شراء سلعة ببضعة 
قروشس يتعين عليه تحرير ( بون ) يثبثت فيه نوعها 
وكمياتها والسعر والثمن ٠‏ ألم يتسوجه- به الى 
شخص يتسلم الثمن ويختم ( البون ) » ثم أخيرا 
يعود به الى البائع ليتسلم البضاعة . 


هذه العملية تتم فى محال البيع الأخرى بصفة 
مباشرة وسريعة » بينما هى فى الجمعية التعاونية 
تتطلب وقتا طويلا وازدحاما فى العمل » وتكلفة 
اضافية للاستمارات المطبومة . ويضيف الى 


التكلفة تعدد العاملين الذين استدعى تعييتهم 
هذا الروتين فى العمل . 


سادسا ‏ أن نوعيات السلع نيست متوافرة 
بالكامل لدى الجمعيات : 

بمعنى أن تيار العرض غير منتظم © ويرجع 
ذلك لعدم وجود دراسة دقيقة لحجم الطلب على 
كل سبلعة . أو لفقدان الصلة المستيمرة بين 
الجمعية والموردين . وهناك سلع نادرة من 
الطبيعى آلا تتوافر باستمرار . فاذا كانت هذه 
السلع هرورية وذاتث استهلاك عام ©» فيجب 
العيل على توفير المعروض منها » واذا لم تكن 
فمن الأولى عدم عرضها » حتى نتلافى بذلك تذمر 
المشترين ٠.‏ 

غير أنه بدلا من البحث عن علاج » فان بعض 
الممسئولين بالجمعية يتلاعبون فى السلع 
المعروضة . ويعمدون الى اخفائها فور تسلمها 
ايثارا لبعض المستهلكين من الشخصيات الكبيرة 
بها . ولا ريب أن هذا التلاعب يؤدى الى امعان 
فى ندرة وجود السلع المطلوبة ٠‏ 
حتمية تدخل الدولة : 

بعد هذا العرض لأوضاع النشاط التعاونى 
الاستهلاكى » نود أن نعرض لتدخل الدولة فى 
تنظيمه . والواقع أنها قد تيت على مرحلتين : 

الأولى : فى انشاء الجمعيات التعاونية ابتداء. 
وقد تم فى المرحلة جمع قيم الاكتتابات » واختيار 
أعضاء مجلس الادارة والمدير والعاملين » ومقار 
الجمعيات »© ونوعيات السلع التى سوف تتجر 
فيها . والواقع أن هذه المرحلة تقليدية ؛ وتمت فى 
جبيع المحافظات على نمط واحد . وترك 
للمحافظة الاشراف على مهمة الانشاء ٠‏ 

الثانية : بعدء أن ظهرت نواحى الضعف التى 
ذكرناها . وبذلك اتسمت هذه المرحلة بأنها 


مرحلة دعم . ذلك بأنها نبهت المحافظات الى أن . 


مهمة الدولة لا تنتهى عند مجرد الانششاء وانيا 


بالتابعة . 
وكانت مظاهر التدخل فى مرحلته الثانية 
تلخص فيما يلى : 


١‏ فى مجال التسويل ‏ دبسرت بعض 
المحافظات اعتمادات مالية من مواردها العامة » 
ومنحتها للجمعيات تغطية لخسائرها . كما اتصلت 
بالبنوك التى تعاملها بقصد زيادة التسهيلات 
الاثتمانية الممنوحة لها لمقابلة تسويل الزيادة فى 
نشاطها الذى يتمثل فى مشترياتها وفى مخزوئها 
الكل .. 

؟ ‏ فى مجال التكلفة : لجات المحافظات فى 
سبيل خفض التكلفة التسويقية على الجمعيات 
الى التوسط لها فى ممارسة عمليات توريد السلع 
الفذائية كاللصوم والجبن والبيض »© لبعض 
الجهات الرسمية الستهلكة كالدارس 
والمستشفيات والجيش © حتى تعوض بما 
تحققه من ربح هذه العمليات الزيادة التى تواجهها 
فى التكلنة . 


- فى مجال التنظيم الادارى : الواقع أن 
هذه المشكلة كانت محل تردد من المحافظات , 
فقد كانت حائرة بين تغيير المجلس ( رئيسسه 
وأعضائه ) أو ابقائه حتى يحلوا بأنفسهم 
المشاكل التى تسببوا فيها . ولا ريب أن العلاج 
النصفى ليس شافيا ٠.‏ فليس أجدى من تغيير 
المجلس الذى ثبت فشل سياسته » ومساءلته 
عنها » ثم اعطاء الفرصة للمجلس الجديد الذى 
يحسن اختياره ليتفرغ لتنفيذ سياسته الجديدة , 


والواقع أن هذه الوسائل الملاجية » لم تكن 
مجدية تماما . فان زيادة التسهيلات الاثتمانية 
من البنوك لا تؤدى الى دعم الجمعية ما دايثت 
مرهقة بأعباء التكلفة الباهظة ( من زيادة العاملين 
عن احتياجات العيل وضعف كفايتهم الفنية » 
وزيادة المخزون السلعى » وركود البضائع ) . 
كما. أن التكلفة لا تنخفض بسبب زيادة رقم 
الأعمال وحده ما لم يكن نظام العمل بالجبعية 
سليما بما يجعلها قادرة على مواجهة النشاط 
الجديد . 


وفى رأينا أن ثمة اعتبارات أخرى يجب أن 


يقوم عليها تنظيم التعاون الاستهلاكى والرقابة 
عليه » نوردها فيما يلى : 


ف 
؟ ‏ الادارة 


تنظيم التعاون الاستهلاكى : 


١‏ فيما يختص بعناصر التكلفة : يجب أن 
تكون التكلفة محل دراسة عملية لدى الجمعيات * 
بحيث تؤخذ فى الحسبان نوعيات السلع » ومدة 
بقائها تحت التصريف » وحجم المتوقع بيعه منها » 
وأسعار الشراء » ومصروفات البيع . ولا ريب 
أن بقاء بعض السلع دون تصريف أو تعرض 
البعض الآخر للتلف قد يضيف الى التكلفة 
التسويقية أعباء بأكثر من العناصر العادية . 
ومن جهة اخرى »؛ فان المصروفات الادارية 
والصيانة والتأسيس يجب أن تضاف أنصية منها 
على تكلفة كل سلعة باعتيارها مصروفات غير 
مباشرة . كما يعتبر ارتفاع نسبة الفاتد من 
الملآخذ التى يجب أن يتم التحتيق فيها . 

؟ ‏ أآسمس تقدير الربح : اذا كانت الدولة 
تهدف من تحديد أسعار بيع المواد الاستهلاكية 
الى خفض نفقات المعيثمة » ولم يكن مبستوى 
السعر المحدد » متفقا سع سمعر التكلفة » بما 
لا يستبقى للجمعية نصيبها العادل من الربح » 
فائه يتعين على الدولة » تحديد الفرق وسداده 
للجبعيات بالكامل . انه بدون مراعاة هذا الميدا 
وتطبيقه لا يمكن تقييم النشماط التعاونى 
الاستهلاكى ٠‏ 

تنظيم مويل الجمعيات : لا ريب أن 
الأموال الذاتية للجمعيات لا تكفى لتمويلها » فمن 
الطبيعى أن تلجأ لمصادر خارجية للتمويل . غير 
أنه يجب أن تحتسب القروض التى تتناولها 
الجيعيات على أسس واضحة . فالسلفيات 
مقابل بضائع مشتراة تحت التصريف » يجب أن 
تتناسب معها ويجب ألا تقدم عن يضائع 
مشتراة بالأجل ٠.‏ فان الشراء بالأجل يعتبر 
نوعا من التمويل © يقدمه المورد . كذلك يجب 
ألا تخصم كمبيالات للجمعيات عن مثل هذه البضائع 
والا قانهسا سوف تقع فى عسر مالى اذ 
أستحتت الكمبيالة وتعين عليها سداد 
نيمتها مرتين . ولا بأس من منح الجمعية قروضا 
على المكشوف بمبالغ بسيطة حتى تعالج بها 
أية اختناقات عارضة فى السيولة » ولكن لا يجوز 
قطعا أن تمنح قروضا تستعين بها على تأسيس 
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فروع جديدة » فان مصروفات التأسيس تعتبر 
رأسمالية » ولا يمكن سدادها الا فى الأإمد 
الطويل ٠‏ 

؟ - الجهاز الادارى للجمعيات : يجب أن 
تكون ادارة الجمعية على مستوى من الكنفاية 
والنزاهة والمسئولية الواضحة » وى مقابل ذلك 
يجب أن تتوافر لها الحرية فى اصدار القرارات 
فى حدود اختصاصها . المشاهد أن بعض 
المحافظين يتدخلون فى تعيين العاملين من 
مستويات غير مقبولة أو بالزيادة عن العدد 
اللازم . ان هذا التصرف لا يؤدى الى زيادة 
التكلفة فحسب »؛ وانما الى اضطراب العيل 
وتعويقه ,. 

كذلك يجب الاستعانة بالحوافز الايجابية بآن 
تمئح للعاملين مكافآت تشجيعية بموجب معايير 
معينة » كانخفاض نسسبة الفاقد » أو زيادة معدل 
التصريف » أو سرعة انجاز الاعمال » أو قلة 
شكاوى العملاء . ومن جهة أخرى يجب آن 
تكون المعاملة الوظيفية لهم على مستوى العاملين 
بسائر القطاعات فيمنحون مزايا العلاج المجانى 
والعلاوات المنتظمة التى تناسب مؤهلاتهم » 
وتفتح لهم مجالات الترقيات وهكذا . 

ه ‏ السياسة التسويقية : يجب أن تقوم 
السياسة التسويقية لدى الجمعيات على أساس 
وجود تيار منتظم من السلع المتدفقة »؛ بحيث يجد 
العملاء كل ما يلزمهم فى كل وقت من السلع . 
ولا محل لتناول السلع النادرة » فهى تخلق أزسات 
فى التوزيع وتبعث روح المجاملات » وتخلق 
السوق السوداء . أنه يتعين للوصول لذلك 
دراسة معدلات توزيع كل سلعة ومواسيها 
وأنماطها بكلٍ دقة » وعندئذ سوف لا يكون هناك 
فاقد من السلع التالفة أو الراكدة . 

أن انتقاء السلع بدقة يعمل على سرعة 
تصريفها . ويتيح الفرصة للشراء بأفضل الشروط. 


الرقابة على التعاون الاستهلاكى 
ليس هناك تنظيم دون رقابة ؛ ونرى فى هذا 
المجال اتباع ما يلى : 


١‏ ارتباط اعضاء مجلس الادارة بنشاط 
الجمعية » أن مجلس الادارة يعتبر مجلس مديرين» 
بمعنى أن يناط بكل عضو الاشراف على قسحم 
معين من النشاط . وأن يشعر بمسئوليته عنه . 
ويحاسب عليها . وتتحدد له مكافاأة نظيرالاشراف» 
وبذلك يتأكد اتصال الأعضاء بنشساط الجمعية 
وتغدو جلسات المجلس أكثر انتظاما . 

؟ ‏ انشاء لجان مراقبة : وتتالف هذه اللجان 
من نخبة من أعضاء مجلس الادارة » ويضم اليهم 
أحد المسئولين من المختصين بالمحافظة » وتكون 
مهمتها متابعة انتظام العمل بالجمعية » وذلك 
من خلال مراجعة البياناث الاحصائية عن 
المبيعات والمراكز المالية والكشوف الجردية » 
ويكون لها حق التفتيش. العينى » ثم تعتسد 
اصدار القرارات فى بعض الشئون قبل عرضها 
على المجلس . وتجتمع كل أسبوع على الأقل . 

“' الرقابة الداخلية والتفتيش : يجب أن 
تكون هناك هيئة محايدة تقوم بعمليات التفتيشن 
والمراجعة على أعمال الجمعية تشترك المحافظة فى 
تكوينها . كما يقوم تفتيش مفاجىء على الجمعيات 


الشباب لا سن له : 


من قيل ادارات مختصة بوزارة التموين » وكذلك 
يكون من حق البنوك التى تتعامل معها 
الجمعية القيام بالجرد على المخزون السلعى 
والاطلاع على دفاترها . 


ومن جهة أخرى يراعى فى انشاء النظام 
المحاسبى أن يعنى بالرقابة الداخلية للعمليات 
من خلال التوازن الحسابى والضبط الدفترى . 
والأفضل أن يطبق النظام المحاسبى الموحد على 
الجمعيات التى تمارس التعاون الاستهلاكى . 


؟ ‏ الرقابة الشعبية : يما للشعب ‏ 
مساهما ومستهلكا ‏ من صلة قوية بالجبعيات 
فان الرقابة الشعبية على الجمعيات تثم بواسطة 
لجان مختصة من المجالس الشسعبية » وهى التى 
تتلقى الشكاوى ان وجدت » وتقوم بالتحقيق فيها) 
وكذلك فى تظلمات العاملين . وتقدم تقريرا بها 
تراه من ملاحظات رقابية الى المجلس الشعبى كل 
ثلائة أشهر على الأقل . غير أنه اذا كانت ثمة 
ملاحظات ذات خطورة معينة » فائها تقوم 
بالابلاغ عنها فورا ٠‏ 


ليس الشباب مجرد فترة من الحياة » ائه حالة للعقل وسمة للارادة وصفة للخيال وقوة للمواطف 
وغلبة الشجاعة على التهيب وشهوة المخاطرة على حب الدعة والراحة » فلا يهرم أى غرد لمجرد أنه 
عاش عددا من السسنين »© وائما يهرم بهجره إثله © واذا كان مر السنين يفضن الجبين فان فقد الحماس 


يغضن الروح »2 


... والقلق والشك وفقد الثقة بالنفس والخوف واليأس ... هذه هى السئوات 
الطويلة التى تحئى الراس وتحطم الروح المتوثبة ٠‏ 


فأئت شاب بقدر ثقتك بنفسك وعجوز بقدر شكوكك » شاب بقدر ابمانك وعجوز بقدر مخاوفك ؛ وطالما 
يستقبل قلبك رسالات الجمال والبهجة والشجاعة والعظبة والقوة من الدنيا ومن الانسان ومن اللائهائية 


غأنت لا شك فى شسبابك ٠‏ 


55 


الحكومة والوزارة فى 


عالج الدستور الدائم لجمهورية مصر العربية 
الصادر فى1١‏ سبتمير سنة 191/1 موضوعالسلطة 
التنفيذية والهيئات التى تمارسها » واختصاصات 
هذه الهيئات » وذلك تحت الفصل الثالث من 
الباب الخامس الخاص بنظام الحكم . 

وينقسم هذا الفصل الى آربعة فروع : 

الفرع الأول : رئيس الجمهورية 

الفرع الثانى : الحكومة 

الفرع الثالث : الادارة المحلية 

الفرع اكرابع : المجالس القومية المتخصصة 

وبينبا عنى الفرع الاول اساسا بتحديد 
السلطات النى يبائرها رئيس الجمهورية » 
كرئيس للسلطة التنفيذية بالاشتراك مع مجلس 
الوزراء فيما يختص بوضع السسياسة العامة للدولة 
والاشراف على تنفيذها » نجد أن الفرع الثانى 
الخاص بالحكومة قد وصفها بأنها الهيئة التنئيذية 
والادارية العليا للدولة » وأنها تتكون من رئيس 
مجلس الوزراء وئوابه والوزراء ونوابهم ‏ كما 


حسين كامل الأسيوطى 
وكيل الجهاز المركزى للتنظيم والادارة 
سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها 
المؤسسة العامة كوحدة قابضة » نشر فى 
عدد ايريل 151/1 ل العدد الرابع ‏ المجلد 
الرايع , 


ف الدستورالاتم 


نص الدستور فى هذا الفرع على وجود مجلس 
وزراء وحدد الاختصاصات التى يمارسها هذا 


. الجلس بوجه خاص م 


وبهذا يكون الدستور قد وزع مهام السلطة 
التنفيذيةبين رئيس الجمهورية والحكومة ومجلس 
الوزراء بأعثباره ضمن تشكيلات الحكومة ( فضلا 
عن الادارة المحلية والمجالس القومية المتخصصة) 
وهذا يدعونا الى التأمل فيما يعنيه الدستور حين 
يفرق بين الحكومة وبين مجلس الوزراء» ويدعونا 
أيضا الى التساؤل عن العلاقة فيما بين هاتين 
الهيئتين وبين الوزارة التى تكلم عنها الدستور 
فى عديد من المواد خاصة عند الكلام عن اداء 
اعضاء الوزارة لليمين الدستورية امام رئيس 
الجمهورية قبل مباشرة مهام أعمال وظائفهم » 
وعن برنامج الوزارة الذى يقدمه رئيس مجلس 
الوزراء عقب تأليفها » وعند افتتاح دور الانعقاد 
العادى لمجلس الشعب ٠‏ وكذلك فى صدد الكلام 
عن اسستقالة الوزارة عند الخلاف بينها وبين 
مجلمن الشبعب ٠‏ 

المقصود بالحكومة فى دستور سنة 19515 

اعتبر الدستور المؤقت الصادر فى سنة 19551 
الحكومة جناحا ثانيا للسلطة التنفيذية الى جوار 
رئيس الجمهورية ووصفها بأنها الهيئة التنفيذية 
والادارية العليا للدولة وعين تشكيلها بأنها تتكون 
من رئيس الوزراء ونوابه والوزراء .. وحدد 
اختصاصاتها جملة بأنها تتمثل فى تنفيذ السياسة 


العامة للدولة » وفقا للقوانين والمقرارات 
الجمهورية ثم عينها تفصيلا على الوجه المبين فى 
المادة 16 وأهمها : 

توجيهوتنسيق ومراجعة أعمال الوزراءزا) 
والمؤسسات والهيئات العامة , 

اعداد مشروعات القوانين والقرارات . 

اعداد مشروع الميزانية العامة للدولة 
ومشروع الخطة ٠‏ 

ل مراقية اعمال الوزارات والمصالح 
والهيئات العامة والمحلية . ولها أن تلغى أو 
تعدل 'قراراتها غير الملائية على الوجه المبين 
فى القانون ٠‏ 

وقد كان مفهوم اصطلاحى مجلس الوزراء 
والحكومة بحسب دستور 1156 مثار تساؤلات 
كثيرة ‏ لان مواد هذا الدستور تتكلم عن 
مجلس الوزراء كما تتكلم عن الحكومة »© وقد 
وصفت الحكومة بانها الهيئة التنفيذية والادارية 
العليا للدولة » وعرفتها بأنها تتكون من رئيس 
الوزراء ونوابه والوزراء وخولتها دون مجلس 
الوزراء اختصاصات محددة »© وجعلتها دون 
مجلس الوزراء هى التى تشترك مع رئيس 
الجمهورية فى وضع السياسة العامة للدولة 
والاشراف على تنفيذها ( م ١١‏ ) على أن يكون 
له الحق فى طلب تقارير من الحكومة ومن 
أعضائها م 116) . 

وبينها أعطث مواد الدستور للحكومة كل 
هذا الاهتمام ‏ جاءت اشسارتها الى مجلس 
الوزراء عابرة ومقتضبة كالتول بأن 7 رئيس 
الوزراء يرأس مجلس الوزراء ©» وأن لرئيس 
الجمهورية حق دعوة مجلس الوزراء للانعقاد 
وحضو جلساته » ٠‏ 

ماهو المقصود بالحكومة دستوريا : 

يقول فقهاء القانون الدستورى أن اصطلاح 


الحكومة يمكن أن يأخذ أحد ثلاثئة معان مختلفة: 

( 1 ) المعفى الأول : ويقصد به الهيئات 
العليا الحاكية التىتوجه سياسة الدولة ؛وتشمل 
السلطة التنفيذية والسلطة التشريعية . 

( ب) المعنى الثانى : أن يقصد بالحكومة 
السلطة التنفيئية وحدها أى رئيس الدولة 
والوزراء ٠‏ 

( ج ) أما المعنى الثالث : فهو أن يتصد 
بالحكومة الوزارة وحدها () . 

رايا : 

وفى اعتقادنا أن مؤدى مقابلة الاحكام الخاصة 
بالحكومة بالاحكام الخاصة بمجلس الوزراء فى 
دستور 1155 هو القول بأن الحكومة ومجلس 
الوزراء شسيئان مختلفان وليسا مترادفين . أما 
المقصود بالحكومة فيمكن القول بادىء ذى بدء 
بأنه هو الوزراء مثفردينكل فيحدود اختصاصه ٠‏ 
أما اذا اجتيعوا فائهم يتخذون هيئة مجلس 
وزراء ٠‏ 


غير أن هذا المعنى قد لا يستقيم مع النصس 
على أن رئيس الوزراء يدير أعمال الحكومة ل 
وان لرئيس الجمهورية أن يطلب تقارير من 
الحكومة ومن اعضائها . وهذا يميل بنا الى 
اعطاء اصطلاح الحكومة المدلول الذى يتفق مع 
المعنى الثالث من المعانى التى ينصرف اليها 
اصطلاح الحكومة دستوريا » وهو أنها تعبير 
عن الوزاوة ويؤكد ذلك استخدام الدستور لهذا 
الاصطلاح فى مجال مسئولية الحكومة وأعضائها 
امام مجلس الامة ‏ وحق هذا المجلس فى سحب 
الثئة من الحكومة وأعضاء منها ) . 

ولكن من المتمذر على أية حال أن يستقيم 
مفهوم واحد لاصطلاح الحكومة فى كل المواضع 
التى ورد فيها » فلا بد أن يتعثر أى مفهوم 
نتصوره معقولا » ولا يلبث أن يصطدم بمعنى 


(1» يدل السياق على أن المقصود هو الوزارات وليس الوزراء ٠‏ 

(؟) عبد الحميد متولى 7 القانون الدستورى والانظمة السياسية » طبعة سنة 11551 

(9) أشار بعض الاساتذة لهذا المعنى أذ قالوا أن الطرف الثانى للسلطة التنئيذية وفقا لدستور 1116 هو الوزارة التى 
أطلق عليها الدستوى الحكومة ‏ محسن خليل ١‏ النظوالسياسية والقانون الدستورى » الطبعة الثائية صفحة 17م 
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مخالف أو بسياق لا يحتمله . ولا نستطرد لنعطى 
الامثلة على ذلك خشسية الاطالة . 

وانما الذى يبدو لنا أن هذا الغموض كانت 
وراءه محاولة لعدم اعطاء مجلس الوزراء كيانا 
دسستوريا ثابنا أو صفة السلطة التى تجتمع 
وتتائرر ٠‏ 

وقد تصور واضعو الدسستور انهم يستطيعون 
الاستعاضة عن « مجلس الوزراء » «بالحكومة» 
ويصلون بهذا الى نفس الغرض بأن يمارس 
الوزراء مجتمعين الاختصاصات المعطاة للحكومة 
دون أن يننظمهم مجلس وزراء بحيث لايمكن أن 
يتخذ مجلس الوزراء أية مبادرة أو قرار . 
ولهذا جاءت الاشارة الى مجلس الوزراء عابرة 
وخالية من كل معنى أو مضمون لم 111) (0- 

ولكن هذا الفهم الذى يقوم على التفرقة بين 
الحكومة وبين مجلس الوزراء بحسب دستور 
5 والذى يتسق مع افتراض الابانة 
والوضوح فى آحكام الدستور وينزه واضعيه عن 
استخدام اصطلاحى الحكومة ومجلس الوزراء 
بمعئى واحد مع التأرجح بينهما من موضع الى 
آخر بلا ضابط ©» لم يمنع من أن يتجه بعض 
اساتذة القانون الدستورى الى أن اصطلاحى 
الحكومة ومجلس الوزراء « فى دستور 1556 »© 
مترادفان » واذ تغقررت للحكومة اختصاصات 
فى الماذة ١96‏ فائها وفق هذا الرأى تعتبر 
اختصاصات لمجلس الوزراء ) ٠‏ 

ومع اختلافنا مع هذا الرأى فليس هنا مجال 
مناقشته » فضلا عن عدم جدوى ذلك بعد صدور 
الدستور الدائم . 

ومن شسأن هذا كله أن يلفتنا الى ظاهرة 
خطبرة جدا أولى بنا أن نجنب تشريعاننا 


وتنظيماتنا الأساسية مثلها »2 وهى أن هذه 
التشريعات أسمى وأثمن من أن نعرضها 
للغموض أو نترك فيها ثغرات أو نصوغ أحكايها 
بحيث تكون معانيها موضع لبس أو خفاء . 
كما أئنا نلاحظ أن أحكام دستور 1956 لم 
تلق الاهتمام الواجبمن فقهاء القانون الدستورى 
وأآساتذة الادارة ‏ وكانت شروح فقهاء الثانون 
الدستوى لاحكامه شروحا عابرة وسريعة , 


المقصود بالحكومة فى دسقور 1591/١‏ 

سبق أن ذكرنا أن هذا الدستور قد عرف 
الحكومة بأنها الهيئة التنفيذية والادارية العليا 
للدولة » وبأنها تتكون من رئيس مجلس الوزراء 
ونوابه والوزراء ونوابهم » وهو فى هذا يتفق مع 
دستور سنة 1955 »؛ ولكن دستور 191/1 على 
خلاف دستور 1155 لم يعين للحكومة سلطات 
محددة » بل نقل الاختصاصات التى كانت معطاة 
لها فى دسستور 1956 الى مجلسن الوزراء 
(مالدة 165 ). 

وهنا يبرز التساؤل الذى هو جوهر هذا 
البحث : 

« هل لاصطلاحى الحكومة ومجلس الوزراء 
فى مفهوم واضعى دستور (119 مدلولان 
مختلفان .. ؟ أم هما شىء وأحد .. 5 ويزيد 
الأمر تعقيدا أن دستور سنة 1971 تكلم أيضا 
عن هيئة ثالثة هى الوزارة »6 مما يتعين معه 
محاولة وضع الحدود الفاصلة بين كل من هذه 
الهيئات وهى مهمة عسيرة فيما نرى ٠‏ 

تشكيلات الحكومة : 

واسكمالا للصورة فيما يتعلق بتشسكيل 
الحكومة كفرع من السلطة التنفيذية فى الدستور 


(ا) كانت التقاليد فى فرنسا مستقرة فى ظل الجمهوربة الثالثة والرابعة » على تخويل رئيس مجلس الوزراء سلطة 
جمع الوزراء تحت رياسته فى صورة اجتماع للوزراء ولا يملك الوزراء فى هذه الصورة من صور الاجتماعات التى لم يرد 
عليها نص فى دسستور 1157 ايا من الاختصاصات المخولةلمجلس الوزراء بالدستور 7 الاساليب الفئية للعمل الحكومى »© 
مجلة العلوم الادارية ( عدد ؟ السئة الاولى ؛ ص !!؟ ) وهىصورة عكسية للصورة عندنا فى ظل دستور 11756 حيث أعطيت 
الاختصاصات للحكومة أى للوزراء مجتمعين ولم تعط مجلس الوزراء ٠‏ ولكن التجربة الفرئسية تلقى ضوءا على أن ما أعطي. 
من اختصاصات دستورية لهيئة ما لا يجوز أن تمارسه هيئةأخرى ولو كان تشكيلهما واحدا . 

(1) أنظر على سبيل المثال ثروت بدوى (١‏ القانون الدستورىوتطوير الانظمة الدستورية فى مصر » » 1511 ص 788 ا 
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الدائم نقول أن الدستور تكلم عن رئيس مجلس 
الوزراء فذكر أنه يشرف على اعمال الحكومة » 
كما تكلم عن الوزير ووصفه بأنه الرئيس 
الادارى الأعلى لوزارته ويتولى رسم سياسة 
الوزارة فى حدود السياسة العامة للدولة ويقوم 
بتنفيذها . 

وبذلك يتبلور الوضع بحسب ظاهر الأحكام 
الواردة تحت الفرع الثانى من الفصل الثالث 
الخاص بالحكومة عن الأحكام الآتية : 

(أ) بحسب حرفية النص تتكون الحكومة 
من : . 
بد رئيس مجلس الوزراء ونوابه . 
بد الوزراء ونوابهم . 

(ب ) تكلم الدستور عن الوزارة فى عدة 
مواضع كما سسبق القول دون أن يحدد مدلولها 
أو تكوينها ٠‏ 

( ج ) رئيس مجلس الوزراء يشسرف على 
اعمال الحكومة . ويحسب النص الصريح الخاص 
بتكوين الحكومة فانمعنى ذلك أن يشرف رئيس 
مجلس الوزراء على أعمال نوا رئيس الوزراء 
والوزراء وثوابهم . 

( د ) بالرغم من عدم الاشارة الى مجلس 
الوزراء كتكوين عضوى من الحكومة © فقد 
تعرض الدستور لاختصاصات هذا المجلس » 
وذكر أن هذه الاختصاصات هى التى يمارسها 
المجلس بوجه خاص » دون أن يكون قد سبق 
ذلك تحديد لوضع مجلس الوزراء أو تحديد 
لاختصاصاته بوجه عام . 

( ه ) الوزير هو الرئيس الادارى الأعلى 
لوزارته ٠‏ 

ملاحظات عامة : 

ستناقشس هذه الأحكامبنفس الثرتيب لتوضيح 
رأينا فى صددها » ولحاولة وضع الحد الفاصل 
بين هذه الهيئات والتنظيمات بما يعطى 
للمصطلحات التى استخدمها الدستور المعثى 
المتكامل الذى يتفق مبع أهدافه » ويزيل كل لبس 
ويرفع أى. تعارض أو شسبه تعارض ٠‏ 


د واضح مما تقدم ‏ أنه فى الوقت الذى 
عرف فيه الدستور الحكومة بأنها الهيئة التنفيذية 
والادارية العليا للدولة » فانه أسبغ هذه الصفة 
على هيئة أخرى » وهى مجلس الوزراء » حين 
أعطاها اختصاصات ليست فى مجموعها الا 
مكونات السلطة التنفيذية والادارية العليا فى 
الدولة . 

بد وفى الوقت الذىيذكر فيه أن رئيس مجلس 
الوزراء ونوابه والوزراء ونوايهم يكوئون الحكومة 
فانه يتكلم عن الوزارة » فى حين أن الاولى أنهم 
يكونون الوزارة لا الحكومة . 

بد ثمة مفارقة بين النص على أن رئيس 
الجمهورية يتولى السلطة التنفيذية ويمارسها 
على الوجه المبين فى الدستور بما يشير الى أنه 
هو قمة السلطة التنفيذية فى الدولة » وبين النص 
على أن الحكومة التى تتكون من رئيس الوزراء 
ونوابه والوزراء نوابهم هى الهيئة التنفيذية 
والادارية العليا ملدولة + 

راينا : 


.٠‏ وفى ظنى أنه يمكن التوفيق بين كل 
الاعتبارات اذا فسر الدمستور على ضوء 
الافتراضات الآتية : 

بده الحكومة : 

هى مجموعة الاجهزة التنفيذية والادارية التى 
تعمل تحت الاشراف الاعلى لرئيس الجمهورية 
رأس السلطة التنفيذية والتى يديرها الوزراء 
كل فيما يخصه . وتأخذ هذه الأجهرة أشكالا 
تنظيمية عديدة » مئها الوزاراتوالمصالح والاجهزة 
المركزية والهيئات العامة والمؤسسات العاية 
وغيرها ‏ وبذلك يستقيم معنى المادة ؟6١‏ حين 
تعطى لرئيس الجمهورية الحق فى طلب تقارير 
من الوزراء » وليس من الحكومة كبا كان يفول 
دستور 1156 »© ومعنى المادة 168 التى تعطى 
رئيس مجلس الوزراء سلطة الاشراف على 
أعمال الحكومة بحيث لا ينصرف هذا الاشراف 
الى الوزراء أنفسهم . 


رذن 


عد الوزارة : 

يكسكل رئيس الجمهورية وزارة تعاونه فى 
ممارسة سلطاته التشريعيةمثل اقتراح القوانين 
أو اصدار قرارات لها قوة القانون وكذلك ى 


اختصاصاته التنفيذية . فهى تشكيل ذو صفة 
سياسية وادارية معا © وتتكون من رئيس 


الوزراء ومعاونيه » وهم عادة من الوزراء س 
ويجوز أن يعين رئس الجمهورية نوابا لرئيس 
الوزراء ونوابا للوزراء ٠‏ 

فالوزارة تشمكيل جماعى يمثل السسلطة 
التنفيذية أمام مجلس الشعب ‏ وتتقدم للمجلس 
بسياسة تلتزم بها أمامه . وللمجلس أن يقرر 
مسئوليتها سياسيا فى بعض الأحوال وهى 
مسئولية تضامدية » ولكن اسستقالة الوزارة لاتكون 


الا بالشروط والاجراءات المنصوص عليها فى 
الدستور ٠‏ 


مجلس الوزواء : 

وفى رأينا أن الوزراة عند اجتماعها لممارسة 
الاختصاصات المخولة لها دستوريا تنعقد فى هيئة 
يطلق عليها مجلس الوزراء » ومعروف أن وضع 
مجلس الوزراء يختلف فى الأنظمة البرمانية عنه 
فى الانظمة الرياسية حيث تكاد سلطات هذا 
المجلس تجب سلطات رئيس الدولة فى الانظمة 
البرلمانية أو تكون لهذا المجلس اليد العليا فى 
السلطات التنفيذية . فى حين يكون فى الانظمة 
الرياسية هيئة استشارية معاونة لرئيس الدولة 
ليس لها أى كيان دسستورى مثل الحال فى ظل 
دستور مصر لسنة 1157 حيث كان ينص على 
أن « يضع رئيس الجمهورية السياسة العامة 
للحكومة بالاشستراك مع الوزراء وله /, 

مع الوزراء يه اند الوزراء لتبساد 
الاق ٠.)‏ 


وتمشيا مع هذا المنطق فان ذلك الدستور 

أعتير مقبر. الوزراء هم الجناح الثانى للسلطة 
التنفيذية المقابل لرئيس الجمهورية 

وبالتالى هلم ينشىء أى تنظيم جماعى للحكومة 

أو للوزارة » وبالتالى لم يخدد أية اختصاصات 


ثانا 


للحكومة كما فعل دستور 1155 4 أو لمجلس 
الوزراء كما فعل دسستور 19511 ٠.‏ 


ويترتب على الأخذ باقتراحنا بتفسير المقصود 


بالحكومة بأنها مجموعة الاجهزة التنفيذية التى 


يديرها الوزراء ‏ ما يأتى : 


(!) ان مجلس الوزراء ‏ وليس الحكوميةفب 
يعتبر ففىواقع الآمر هو الهيئة التنفيذية والادارية 
العليا . 


إب ١‏ ان هذا المجلس يعتبر الهيئة التنفيذية 
والادارية العليا للحكومة وليس للدوئة كما جاء 
فى الدستور حتى يتمشى ذلك مع وضم رئيس 
الجمهورية علسراس الدولة بسلطتها التشريعية 
والتنفيذية » واختصاصه أصلا بتولى السلطة 
التنفيذية فى الدولة . 

فاذا عرضنا للاختصاصات التى أعطاها 
الدسستور لمجلس الوزراء بوجه خاص »© فانه 
يستوقف النظر كما قلنا أنه لم يحدد اختصاصه 
العام قبل التعرض لما يمارسه بوجه خاص ‏ 
وكان أولى بواضعى الدستوز أن يضلعوا: نصبا 
يعالج اختصاصات مجلس الوزراء بوجه عام١‏ 
كأن ينص على اختصاصه عموما بمعاونة رئيس 
الجمهورية فى مباششيرة سسلطاته التشريعية 
والتنفيذية . أو انتعتبر الاختصاصات المنصوص 
عليها جامعة مانمة بحيث لا يبقى مجال 
للاجتهاد ٠‏ 


وكما سبق القول فان دستور سنة 1956 لم 
يضع لمجلس الوزراء اختصاصات محددة . وبذا 
فان المجلس يكون فى رايئا' مجلا استشاريا 
لرئيس الجمهورية »فضلا عن كونه هيئة تنسيق 
لاعمال الوزارات المختلفةلضمان عدم التعارض. 
وى كل الاحوال فلم يكن لمجلس الوزراء أية 

لطات ولا يملك اصدار قرارات نافذة . 


' ومؤدى هذا القول "نآن نظام الحكم بحسب 
دستور 1155 لا يعترف بوجود مجلس وزراء 


الوجه المفروض فى النظام البرلمانى )١(‏ - الأآمر 
الذى يتفق مع تغليب هذا الدسترر للنظام 
الرياسى 9) ٠‏ 

وقد خول دستور 1191 الاختصاصات التى 
كانت للحكومة وفقا لدستور 1156 بوجه عام 
لمدلس الوزراء وهى التى سبق لنا ذكر أهمهالب 
وذلك مع تعديلات قليلة ولكن بعضها لا يخلو من 
آهميبة ‏ مثال ذلك : 

١‏ كانت الحكومة تختص بتوجيه وتنسيق 
ومراجعة اعمال الوزارات والمؤسسات والهيئات 
العامة . 

غاصبح مجلس الوزراء يختص بتوجيه وتنسيق 
ومتابعة أعمال الوزارات » فاستبدل لفظ متابعة 
بلفظ مراجعة ‏ ولاشك فى اختلاف مدلول 
اللفظين » لان المراجعة ترتبط بفكرة سلطة الجهة 
الرياسية فى التعقيب والتعديل والالغاء ‏ ولعل 
هذا التعبير يتمشى مع عدم وجود مقابل للمادة 
من دسمتور 1156 والتى كائت تعطى 
الحكومة سلطةيراقبة أعمال الوزارات والمصالح 
والهيئات العامة والمحلية ‏ ولها أن تلغى أو 
تعدل قراراتها غير الملائية على الوجه المبين فى 
القانون ٠‏ 

؟ - لم يوضع فى الدستور الدائم مقابل لنص 
الدستور الملغى على أن الحكومة تملك تعيين 
وعزل الموظفين طبقا للقانون ‏ ووفقا لتفسير 
الحكومة بمعنى الوزارة مجتمعة »© فانه لم يكن 
لها » وفقا لمذا النص »© الا اقتراح تعيين 
الموظفين الذين يصدر بتعيينهم قرار من رئيس 
الجمهورية . ولعلٍ السبب فى عدم وجود نص 
مقابل هو تصور أن هذا يدخل فى عموم النص 
الوارد على اختصاص مجلس الوزراء باعداد 
مشروعات القوانين والقرارات أيا كان نوعها . 


د رئيس مجلس الوزراء : 


لم يكن نظام الحكم فى دستور 1165 يسمح 
بانشاء منصب رئيس الوزراء أو رئيس مجلس 
الوزراء » بل كانت العلاقة بين رئيس الجمهورية 
وبين الوزراء علاقة مباشرة كبا أوضحنا من قبل 
وفقا لفاهيم النظام الرياسى الذى لايعترف بأى 
كيان ذاتى للوزارة أو لمجلس الوزراء حتى يكون 
لايهمما رئيس ٠‏ 

وفى دستور 1156 وجدمنصب رئيس الوزراء 
واختص بأن يراس مجلس الوزراء ويدير أعمال 
الحكومة وتتبعه مبائرة هيئات الرقابة 
والتفتيش فى الدولة » واذ كان المفروض أن 
رياسته مجلس الوزراء تنحصر فى ادارة أعمال 
جلساته خاصة » وأن المجلس وفقا لدستور 
لم تكن له آية اختصاصات محددة > فان 
سسلطاته الحقيقية وفقا لهذا الدستور تتوقف على 
تفسير اصطلاح الحكومة التى أمطى سلطة ادارة 
أعمالها . هل المتصود بها الوزراء منفردين 
وبذلك يكون لرئيس الوزراء عليهم سلطة 
رياسية ؟ أم المقصود هو الأجهزة التنفيذية التى 
يديرونها وبذلك يكون له التدخل فى أعمال 
وزاداتهم آم المقصود هو الوزارة ‏ وهنا تكون 
ادارة اعمال الوزارة شيئا غايضا لا يمكن 
تحديده , 
أما فى الدستور الدائم فقد أطلق على هذا 
المنصب اسم رئيس مجلس الوزراء وأعطى 
سلطة الاشراف على أعمال الحكومة ( م 101 
فقرة آخيرة ) ويحسب المعنى الذى اتترحئاه 
لاصطلاح الحكومة فانه يشرف على الاجهزة 
التنفيذية التى يديرها الوزراء دون أن يكون فى 
ذلك تأكيد لمعنى سلطته الرياسية على الوزراء 


(!) مكس هذا الراى أن مجلس الوزراء كان يمارساختصاصات فعلية ويملك سلطة التقرير فى غير قليل من 


الامور ‏ ثروت بدوى المرجع السابق ٠‏ 


(؟) بالرفم من عدم وجود نص فى دستور 1158 على وجودمجلس الوزراء فان رئيس الجمهورية جرى على عقد اجتمامات 
دودية للورراء ‏ دون أن يكون لهذا الاجتماع سلطة اتخاذترارات معيئة مما يجعله من قبيل اساليب العيل ويجرد اداة 
للتنسيق ؛ وبالتالى لا يحتاج الى نص فى الدستور - وبالمثلفقد جرى رؤساء الولايات المتحدة رغم مقاومتهم فكرة نظام 


لمجلس الوزراء على عقد اجتماعات للوزراء ٠‏ 


ومثل هذا التتليد لا يتئافى مع جوهر النظام الرياسى ما دامت السلطة 


الفعلية فى يد رئيس الجنهورية ‏ سليمان الطباوى ١‏ مبادىءالقانون الدستورى ») ص 14٠١‏ 


ااا 


هب الادارة 


أنفسهم . ولعل المتصود فعلا بصياغة هذه 
النئرة هو تجنب اثارة معنى خساس هو مدى 
خضوع الوزواء لرياسة رئيس مجلس الوزراع 
ولعل :هذا هو القصود أيِضًا بالعدول عن تسمية 
رئيس الوزراء ٠‏ الى رئيس مجلس الوزراء ‏ 
مع أن القسمية الاولى هى الادق فى نظرنا ما 
دائت رياسته غير مقصورة على جلسات مجلس 
الوزراء » بل هو رأس وزارة متضامنة ى 
المسئولية لها.سياسة جماعية وفكر موحد » وهو 
الذى يتكلم باسمها ويعبر عن رايها ويدافع عن 


كيف تعد نفسك للترقية/: 


وكيف يمكن علاجها ؟ 


٠ تخصصك‎ 


بل كذلك يعاونك على تحسين ادائك اليومى . 


لجع يي 0ت 


يمكنك أن ترقى الى قمة سلم النجاح الادارى ولا تقل أن هذا يسهل قولا ويصعب ميلا فهذا واقع 
والاداريون الناجحون يستطيعونه » وهاك بعض الخطوات التى تعاونك فى ذلك : 


» مما يقال‎ 8٠ ركز حين تستمع »؛ ويقول خبراء الحديث ان المستمع المتوسط يستوعب فقط‎ ١ 
ولكنك تستطيع أن تتفادى الاخطاء واسنتغادة الحديث وأن يعرف منك انك لا تحتاج الا أن يقال‎ 
٠ لك الامر مرة واحدة اذا ما أصغيت بأذئيك معا‎ 


؟ ل درب تلسك على. ايجاد الحلول وكون .عادة التعرف على وسائل خفض التكاليف وازالة 
المعوتات فى كل مهمة تعالجها وتأكد أن الحلولقد بحثت بكل دقة .٠‏ 


؟ ل تعرف على أوجه النقص فيك » ما أوجه القصور فى تدريبك ومهارانك وعلاقاتك مع الغير 1 


؛ ل تعلم وكون لنفسك ذخيرة من المعرفة عن طربق القراءة ‏ فى ميدان تخصصك وف المعلومات 
العابة » واكتسب مارات مرتبطة بالعمل .فمعرفة عملية بالمحاسبة لها قيمة برغم بعدها عن ميدان 


ه ل تعرف على عمل رئيسك فهذا ليس فقط يعدك لتكون خلفه الطبيعى حتى يرتفع هو الى أعلى 


ومن هنا فريما كانت أقضل تسمية هى 

« رئيس الوزارة » () ٠‏ 
د د د 

وبعد فريما كانت هذه اجتهادات متواضعة 
لا تحقق أكثر من آثارة الاهتمام بالموضوع وحث 
الأسائذة والباحثين على تناوله بما يظهر وجه 
الحقيقة فيه 4 ولعل الاسهام المرتقب من 
الاسانذة الأجلاء الذين شاركوا فى وضع 
الدستور الدائم آكبر من أى اسهام آخر فى هذا 
المجال ‏ ولعلئا نطالع لهم أو نسمع منهم 
ما يشفى الغليل وينير الطريق ٠‏ 


)١(‏ يلاحظ أن الفقيهين وحيد رافت ووايت ابراهيم وهمامن رواد الفقه الدستورى فى مصر قد فضلا استخدام اصطلاح 
رئيس الوزارة فى شرحهبا لوضع رئيس الوزراء وسلطاته ومسئولياته ( القانون الدستور  »‏ طبعة 151 ب صن 


85 س 6م 


فى 


اللفارالاشتصارتً وابزيارة فى طب الفية 
مع الإنثارة بصقة خاصة إلى التجرية الصريك 


الميرسي 


يهدف الكاتب فى هذا البحث الى توضيح مفهومالكفاءة الاقتصادية والكفاءة الادارية » وتحديد آهميتهما 
بالنسبة الى تخطيط التنمية الاقتصادية , وقد تناول لى هذا البحث تطبيق هذه النواحى على التخطيط 


القومى الشسامل ٠‏ 


وقصد بالكفاءة الاقتصادية الكفاءة فى توزيع المواردالاقتصادية » وترتبط الكفاءة الادارية ارتباطا وثيقا 
بالكفاءة الاقتصادية » وتسهم كل منهما فى رفع درجة كفاءة الاخرى » وخاصة فى حالة ما اذا قل الاعتماد 
على جهاز السوق »© كوسيلة اجتماعية ©» لتنسيق قرارات وتصرفات الوحدات الاقتصادية داخل الاقتصاد 
القومى » كما يتناول البحث التجربة المصرية فالتخطيطالقومى » واهمية دور الكفاءة فيها » وقياس الكفاءة 
الاتتصادية مع تطبيق الطريقة المقترحة للقياس علىسنوات التخطيط القومى الشامل « ١ه‏ / ,157 
حه فلن » مع تحليل وتقييم النتائج » وآخيرا يتناولالبحث الكفاءة الادارية » والعوامل المؤثرة فيها 


خلال نفس الفترة من البحث . 


اهمية الكفاءة فى التخطيط الاقتصادى : 

يرجع الإهتهام الى موضوع الكفاءة الى طبيعة 
المشسكلة الاقتصادية ذاتها . ففى أى نظام 
اتتصادى »© تعد الموارد المتاحة » من طبيعية 
وبشرية ورأسمالية » نادرة بالنسبة الى 
استخداماتها فى اشباع عدد غير محدود من 
الحاجات الانسانية . ويستدعى ذلك » بالضرورة» 


0ك 


اد+ سمير سيدهم 
كبير الاخصائيين بوزارة التخطيط 

أستاذ زميل زائر ورئيس وحدة الاقتصاد 
بقسم الاقتصاد والعلوم السياسية 

بالجامعة الامريكية بالقاهرة 


أيجاد الوسائل الملائية للانتصاد فى استخدام تلك 
الموارد . والاتتصاد هنا يعنى « عملية الوصول 
الى أقصى حد من الكفاءة فى استخدام تلك 
الموارد » ٠ )١(‏ ويتيح استخدام الموارد اكفا 
استخدام لحصول المجتمع على أقصى حد ميكن 
من الاشباع طبقا لتفضيلاته . فزيادة الكفاءة فى 
انتاج سلعة ما تعنى امكانية انتاج نفس الثدر 
من هذه السلعة بهوارد أقل »© مما يتيح توجيه 
الموارد المتوافرة » فى هذه الحالة »© الى زيادة 
انتاج نفس هذه السلعة » أو لانتاج قدر أكبر من 
سلع أخرى طبقا لتفضيلات المجتمع . 
ويعتبر التخطيط الاتتصادى فى جوهره نشساطا 
تنظيميا يتكون من العناصر التالية : (؟) 
(1) وضع الاهداف ذات الطابع الائتتصادى » 
بغرض تنفيذها بواسطة تنسيقٍ وبذل 
الجهود الاقتصادية والاجتماعية , 


/ 


جدول رقم ( ١‏ ) 
معامل القيمة المضافة الى قيمة الانتاج المحلى الاجمالى 
عن السنوات من 5١/05‏ الى 190/65 


56/4 الال 
بذكن لل 
قف ا 
لق 

ارؤقه 


ارله حرا 


مجموع القطاعات السلعية 4# 


النقل والمواصلات رالا 
التجارة والمال قرمة 
الاسكان ا 
المرافق العامة لف 
الفديات الأخرى 0 
مجموع قطاعات الخدمات يزلذا 


الاقتصاد القوى 444 

حسبت المعاملات فى هذا الجدول على أساس النسب المثوية بين الدخل والانتاج » من واقع تقديرات الانتاج والدخل بالاسعار 
الثابتة لسئة الاساس ٠١/016‏ » والمذكورة فى متابعة وتقييم الخطة الخمسية الاولى ( ,61/1 س 1978/16  )‏ الجزء الاول » وزارة 
التخطيط ( فبراير 1155 ) ص ص ٠ه‏ 2 /ا؟ . 


جدول رقم ( ؟ ) 
معامل القيمة المضافة / قيمة الانتاج المحلى الاجمالى 
عن السنوات من 1550/55 الى 59/ .1997 


القطاعات اذلف 
الزراعة ارق 
الصناعة لذن 
الكهر باء 
النشييه 


مجموع القطاعات السلعية 00 
الثقل والمواصلات ار 
التجارة والمال 32 
الإسكان ارةهة 
المرافق العامة 350 
اللدمات الأخرى كرقهة 


جوع قطاعات الخدمات 


000 اار44 كرغ 
حسبت المعاملات المبيئة فى هذا الجدول على أساس النسب المثوية بين الدخل والانتاج » من واقع تتديرات الانتاج والدخل 
بالاسعار الثابتة لسئة 1570/16 والمأكورة فى متابعة وتقديم النمؤالاقنصادى فى الجمهورية العربية المتحدة 1951/15 ( أغسطس 
4 © ص ” وذلك بالنسبة لبيانات 65 ©؛ 7/60 24 207/6 ومتابعة وتقبيم خطة السئة 198/87 ( يوليو 1954 ) ص 5 » 
بالنسبة لبيانات 18/117 » ومتابمة وتقيبم النمو الاقتصادى'فىالسنة 94/./ ( مايو 1111 ) ص 90 بالنسبة لبيانات 55/88 © 
كرا , 


رب) اختيار الوسائل الاقتصادية الأكثر ملاعمة 
لتنفيذ الأهداف المحددة . 
(ج) التوفيق بين الأهداف والوسائل »© لتنفيذ 
أكبر قدر من الأهداف فى حدود الوسائل 
المتاحة ٠.‏ 
وعلى ذلك فان عملية التخطيط تتطلبرا) تحديد 
الاهداف » () وضع الخطط () تنفيذ الخطط 
ومتابعتها . وهذا التصور لطبيعة عملية التخطيط 
الاتتصادى يجعله ينطبق على أى نظام اقتصادى» 
وعلى أى نشساط اقتصادى »© وعلى أى مستوى 
فاذا ما أردنا تحديد دور الكفاءة الاقتصادية 
فى عملية التخطيط الاقتصادى ؛ وعما اذا كان 
يعتبر هدفا فى حد ذاته » أو وسيلة لتحقيق أهداف 
أخرى » فان الامر يتطلب تحديد الأهداف المبتغاة 
فى المجتمع والعلاقات التى يمكن أن تنشا فيما 
بينها » وكذلك بين الأهداف والوسائل . ففى أى 
مجتمع » نجد أن الأهداف التى يسعى المجتمع 
الى تحقيقها هى دائما أهداف متعددة يمكن أن 
تتمائل أو تتناسق أو تتعارض فيما بينها 0) . 
ويتسبب تعارض الاهداف أو عدم تناسقها فى 
خلق مشاكل تخطيطية صعبة » الأمر الذى 
يستدعى تحديد أولويات لتحقيق الأهداف ©» 
والتنسيق بينها . بالاضافة الى ذلك » فان بعض 
المشاكل التخطيطية تنبع من صعوبة أو استحالة 
تحديد الأهداف رقميا . وأخيرا » تجدر الاثسارة 
الى وجود ارتباط متبادل بين الأهداف والوسائل . 
ناختيار الاهداف يؤثر على تحديد الوسائل الكنيلة» 
بتحقيق هذه الأهداف » كما أن اختيار الوسائل 
المتاحة يؤثر على تحديد الأهداف . 
ومن بين أهم الأهداف التى تجد تأييدا واسعا 
بين المذاهب الاقتصادية والنظم الاتنصادية 
المختلفة ») بسبب مساهمتها فى زيادة رفاهية 
المجتمع » نجد الأهداف الرئيسية التالية () : 
(1) التنمية الاتتصادية . 
(ب) العدالة فى توزيع الثروة والدخل . 
(ج) الاستقرار فى الممستوى العام للدفل 
والعمالة والأسعار . 


رد) الكفاءة فى تخصيص الموارد الاتتصادية . 

وبالرغم من أن كلا من هذه الأهداف مرتبط 
ارتباطا مباشرا برفاهية الفرد والجماعة » فان 
الاهمية النسبية لكل منها تختلف من دولة الى 
أخرى » ومن زمن الى آخر داخل الدولة الواحدة. 
ومن الواضح أن الأهمية النسبية لكل من هذه 
الأهداف فى أية دولة » تحدد أولوية ترتيبها بالنسبة 
للاهداف الأخرى . فنجد أن البلاد المتقدمة 
اقتصاديا قد تضع هدف « الاستقرار فى المستوى 
العام للدخل والعمالة والأسعار » أو هدف 
« الكفاءة الاقتصادية » فى اارتبة الأولى من مختلف 
الأهداف » بينيا تتخذ الدول النامية من « التنمية 
الاتتصادية » هدفا أساسيا قد يتقدم غيره من 
الأهداف الأخرى فى درجة الاولوية . 

وفى رأينا أن اختيار هدف « الكنفاءة فى استخدام 
الموارد الاقتصادية » لا يتعارض مع غيره من 
الأهداى الأخرى »؛ بل ان اختياره كهدف رئيسى » 
يحيله فى نفس الوقت الى وسيلة فعالة فى سبيل 
تحقيق الأهداف الرئيسية الأخرى »© مثل التنمية 
الاتتصادية والاستقرار الاتتصادى . 
التجربة المصرية فى التخطيط القومى واهمية دور 
الكفاءة فيها , 

منذ قامت الثورة فى يوليو ؟16١‏ شاهدت البلاد 
تحولات سريعة وعميقة فى جميع المجالات . فقد 
تحملت الحكومة مسئوليات التنمية الاتتصادية 
والاجتباعية » واخذت على عاتقها تننيذ 
المشروعات الكبرى » وارساء قواعد البرامج 
الضخمة المتعددة » محاولة جذب الاتقتصاد القومى 
من حالة الركود والتأخر الذى كان يعانيه قتبل 
الثورة ودفعه فى طريق النمو الذاتى , 

ويمكن أن تقسم مجهودات التنمية تاريخيا الى 
مرحلتين : المرحلة الأولى وهى مرحلة التخطيط 
الجزئى والتى بدات منذ قيام الثورة حتى ٠ 115٠.‏ 
وى هذه اارحلة وضعت ونفذت خطط جزئية أو 
برامجقطاعية ومشروعات كبرى» والمرحلةالثانية» 
وهى مرحلة التخطيط التق وىى القسايل » 
بدات منذ يوليو 115٠.‏ بوضع خطة قومية شاملة 
طويلة الأجل للتنمية الاتتصادية والاجتماعية 


فنا 


تهدف الى مضاعفة الدخل القومى كل عشرسمئوات 
والعدالة فى توزيع الثروة والدخل (9) ٠‏ 

وقد قتسمت الخطة الى خطتين متوسطتى 
الأجل»نفذت الأولى منهمافىالسنوات من.191531/5 
حتى 1115/16 . أما السنواتالخمس التالية فلم 
تصدر لها خطة تفصيلية © وأعدت بدلا منها خطة 
أخرى تغطى سبع سنوات لم تصدر أيضا » وق 
نهاية عام 1955 أعدت خطة انجاز ثلاثية تغطى 
السنوات المتبقية من الفترة الثانية للخطة العشرية 
والتى كان يعد خلالها خطط ستوية () . 


ومما لا سك فيه أن التغبرات الهيكلية » وحجم 
مجهودات التئمية » وتعقد السياسات الاتتصادية» 
تجعل استخدام اسسلوب التخطيط القومى الشامل 
أمراضروريا للتنميةالاقتصادية والاجتمامية . فان 
هذا الأسلوب يتيحاختيار الأهدافالمحددة بوضوح 
وأئنسب الوسائل » لتحقيق الأهداف المحددة ؛ بما 
يتناسب مع الهيكل الاقتصادى للدولة , 


ويبدو أن هدف الكفاءة قد أحتل مكانة أقل:» 
بالمقارنة بالمكانة التى تحتلها الاهداف الاتتصادية 
والاجتماعية الأخرى فى التخطيط القومى » مثل 
التئمية الاتتصادية والعدالة فى توزيع الثروة 
والدخل ٠‏ خلا نجد فى الخطط القومية ذكرا لهدف 
الكفاءة الاقتصادية كأحد الأهداف الرئيسية »؛ كما 
أن الموارد المخصصة لزيادة هذه الكفاءة غير 
موضحة بالاطار العام للخطط » كتوجيه يعض 
الموارد لاستحداث واستخدام الأساليب 
التكنولوجية الحديثة التى تسهم فى رفع الكفاءة 
الاتتصادية © مثلما نجده فى يعض خطط البلاد 
الأخرى ») مثل الاتحاد السوفيتى والهند . 


ولا يعنى ذلك أن هدف الكفاءة كان خافيا عن 
أذهان المسئولين » فكثير من التصريحات تثمير الى 
ضرورة القضاء على الاسراف » والاتتصاد فى 
استخدام الموارد » وتحسسين مستوى الأداء » كما 
أن كثيرا من الاجراءات التى أاتخذت » وخاصة فى 
السنوات الأخيرة » تعتبر خطوات ايجابية على 
الطريق الصحيح لرفع مستوى الكفاءة . 


4. 


قياس الكفاءة الاقتصادية وتطبيقها على الاقتصاد 
القومى : 

ان محاولة قياس وتحديد مستوى الكناءة 
الاتتصادية » وتطورها تفصيليا خلال سئوات خطط 
التنمية تتطلب دراسة تفصيلية تتضمن » فيما 
تتضمنه »© تطور الكفاية الانتاجية لكل عامل من 
عوامل الانتاج بأنواعه المختلفة » المعاملات الفنية 
لانتاج السلع المختلفة» كفاءة البرامج الاستثمارية 
والمشروعات » وذلك على مختلف الممستويات 
التنظيمية » ابتداء من الوحدة الانتاجية حتى 
مستوى الاقتصاد القومى . وبطبيعة الحال » ان 
هذا الأسلوب الشامل التفصيلى يخرج عن نطاق 
هذا المقام . وبدلا من ذلك فائنا نلجأ فى بحثنا هذا 
الى مدخل آخر بتحديد مدى التطور الذى طرا 
على الكفاية الانتاجية فى استخدام الموارد من 
السلع الوسيطة على مستوى الاقتصاد القومى 
ككل » وكذلك على مستوى القطاعات الاقتصادية 
الرئيسية » وعلى الرغم من أن النتائج التى نحصل 
عليها باتباع هذه الطريقة لا يمكن اعتبارها قاطعة 
أو نهائية» الا أنه يمكن اتخاذها كمؤشر عام يوضح 
نمو « الكفاءة » أو تدهورها بصفة اجمالية , 

وباعتبار أن تطور معاملات القيمة المضافة / 
قيمة الانتاج المحلى الاجمالى مؤشرا لنمو أو تدهور 
الكفاءة الاقتصادية » كما ذكرنا سابقا » فانه يمكن 
استخلاص التالى من الجدولين السابقين رقم () 
ورقم ) ٠‏ 

اذ أنه بالنسبة للخطة الخمسسية الأولى 
- 1935/14 »4 يتضح » بمقارنة 
المعامل الخاص بخطة السنة الأخيرة 115/56 
بمعامل سئة الأساس » اتجاه الكفاءة الاتتصادية 
نحو الهبوط بالنسبة للاقتصاد القومى » ومجموع 
قطاع الخدمات وخاصة فى الاسكان . أما بالنسبة 
للمعامل الخاص بمجموع القطاعات السلعية » 
ختتجه الكفاءة الاقتصادية الى الارتفاع بدرجة 
بسيطة » ويرجع ذلك الى زيادة كبيرة فى معامل 
قطاع الصناعة والكهرياء » يقابلها انخفاض فى 
معامل قطاع التقمييد » مع ثبات معامل قطاع 
الزراعة . 


؟ ‏ أما المعاملات الإستخلصة من المحقق 
نعلا خلال سئوات الخطة الخمسية 
الأولى » فنلاحظ » بالنسبة للاقتصاد القومى » 
ارتفاعا ضئيلا بحوالى #ر/ز فى بعض السنوات» 
وانخفاضا فى السنوات الأخرى » كما أنه فى السنة 
الأخيرة 1175/75 ارتفع المعامل عما كان متوقعا 
لهذهالسئة بنفسالنسبةالسابقة . فىهذا التذبئب 
الواضح والئمو المتواضع ف الكفاءة فى بعض 
السنوات قد تأثر هذا المعامل بصورة واضحة 
بنقص الكفاءة فى مجموع قطاعات الخدمات » وقد 
قللمن تدهور المستوى العام لكفاءة الاقتصاد 
القومى تحسسين جزئى فى مستوى الكفاءة فى 
مجموع القطاعات السلعية فى السئتين الاخيرتين 
من الخطة بعد ثباث الكفاءة خلال السئوات الثلاث 
الأولى عند نفس مستوى سسنة الأساس ٠‏ 

الا أنه فى السنوات الخمس التالية 195/565 
احت/ء/اكا نلاحظ تدهورا ملحوظا فى مستوى 
الكفاءة فى الاتتصاد القومى ككل » وفى مجموعى 
القطاعات السلعية والخدمية , 

9 بالنسبة للقطاعات السلعية : نلاحظ 
ارتفاعا فى-مستوى الكفاءة خلال سنوات الخطة 
الخمسية الأولى ( .1551/5 - 1955/54 ) فى 
قطاعات الصناعة والكهرباء » الا انها لم تتجاوز 
ما كان مقدرا لها فى السمئة الأخيرة . أما فى 
السنوات الخمس القالية ( 1953/58 
.117 ) فتغير الاتجاه نحو الهبوط فى قطاع 
الصنامة »© بينما استير فى الارتفاع فى قطاع 
الكهرباء . وفى قطاع التشييد » كان الارتفاع 
فى مستوى الكفاءة واضحا خلال سئوات الخطة 
الخمسية الأولى » كما كان الهبوط واضحا فى هذا 
المستوى خلال السنوات الخمس التالية » وى 
قطاع الزراعة لم يكن متوقعا أن يرتفئع مستوى 
الكفاءة فى السنة الأخيرة من الخطة الخيسية 
الأولى عن مستواها فى سسنئة الأساس . الا أن 
المستوى المحقق فعلا كان أقل من مستوى سنة 
الأساس (فيما عدا السنتين الأخيرتين من الخطة) 
كذلك كان الحال بالنسبة للسنوات الخمس 
التالية , 


؟ أما بالنسية لقطاعات الخدمات فنجد 
خلال سنوات الخطة الخمسية الأولق ثبات أو 
تدهور مستوى الكفاءة بالنسبة لسسنة الأساس 
15 إ(فيما عدا قطاع النقل والمواصلات )» 
ولم يصل الى المستوى المتوقع له فى السنة الأخيرة 
( الا بالنسبة لقطاع النقل والمواصلات ) . 

كما نلاحظ أنه فى السنوات الخمس التالية كان 
الارتفاع واضحا فى مستوى الكناءة فى قطاع 
المرافق العامة وضئيلا فى قطاعى التجارة والمال» 
والاسكان »© بيئما اتجه مستوى الكفاءة الى 
الانخفاض فى القطاعات الأخرى ٠‏ 

وبوجه عام يمكن أن نخلص من التحليل 
السابق الى ما يلى * 

(1) ان الارتفاع بمستوى الكفاءة الاقتصادية 
فى تخصيص الموارد لم يؤخذ فى الاعتبار بدرجة 
كافية فى الخطة الخمسية الأولى . فيما عدا 
القليل من القطاعات » كان مستوى الكفاءة المقدر 
للسنة الأخيرة من الخطة يتساوى مع » أو يقل عن 
مستوى الكفاءة فى سسنة الأساس ٠‏ 

(ب ) ان مستوى الكفاءة المحقق كان يتذبذب 
مسعودا وهبوظا خلال سلوات 'الخطة الخيسية 
الأولى ٠‏ وهذا المستوى »؛ ولو أنه ارتفع فى 
السنة الاخيرة عن المستوى المتدر لهذه السنة 
بالخطة » وكذلك عن مستوى سمئة الأساس » فى 
معظم القطاعات السلعية » الا ان الامر كان على 
خلاف ذلك فى قطاعات الخدمات , 

( ج) ان الاتجاه التصاعدى فى مستوى الكفاءة 
الملاحظ فى بعض التطاعات السلعية » وى احدى 
قطاعات الخدمات ( النقل والمواصلات ) فى خلال 
سنوات الخطة الخمسية الاولى © أصبح 
اتجاها تنازليا بالنسبة للاقتصاد القومى ككل » 
وبالنسبة لمعظم القطاعات ( فيما عدا قطاعى 
الكهرباء والتجارة والمال ) فى السئوات الخمس 
التالية للخطة الخمسية الأولى . 

ويبدو أن مستوى الكفاءة الاقتصادية فى 
تخصيص الموارد خلال الخطة الخمسية: الاولى» 
والفترة الخمسية التالية قد تأثر بعدة عوامل 
مئها: 
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: ل وضع وتنفيذ البرامج الاستثمارية‎ ١ 


ان خطط التنمية الموضوعة » يمكن اعتبارها 
أساسا برامج استثمارية . كما أن هذه البراميج 
يمكن اعتبارها تجميعا للمشروعات المقترحة . 

ويبدو أنه لم يتم » فى بعض الأحيان » تطبيق 
معابير استثمارية 05166218 غ63 تتغوعومة 
موحدة ومتناسقة لتقييمهذه المشروعات اقتصاديا 
عند اقتراحها » أو عند تجميعها فى اطار البرايج 
الاستثمارية . ولقد آثر ذلك على النواحى 
الاخرى من الخطط القومية »؛ ومنها الانتاج 
والقيمة المضافة » حيث أن الخطة ككل » وبرغم 
أنها وضعت فى اطار متناسق »© فقد كانت ترتكز 
أساسا على مقترحات المشروعات الاستثمارية 
كما أنه عند تنفيذ هذه المشروعات »© اندفعت 


بعض التطاعات ؛ وتآخر البعض الآخر فى ' 


التنفيذ » مما أوجد حالة من عدم التنسيق 
والتكامل . وبالاضافة الى ذلك » فان حرب 
يونيو 19151 كانت لهاآثارها على تخطيط وتنفيذ 
المشروعات الاستثمارية فى الفترة التالية للخطة 
الخمسية الأولى . الا أنه مما خفف من حدة 
هذا الاثر ان يعض الاراضى |1 8 
والمشروعات الصناعية التى لم تعط انتاجا كابلا 
فى سنوات الخطة الخمسية الاولى » بدات 
تعطى عائدا اكبر فى السنوات التالية لهذه 
الخلة , 

ونرى أنه عند تقييم المشروعات مراعاة بعض 
الاعتبارات اللهامة » ومنها وجوب تطبيق أسلوب 
موحد لتقييم المشروعات من حيث التكاليف 
والعائد » كلما امكن ذلك ؛ حتى يتسئى اعداد 
اطار الخطة على أساس موحد » كما يجب أن 
تحدد المشروعات فى ضوء الاطار العام للخطة » 
وان توضع الاجراءات الكفيلة بتنفيذ المشروعات 
طبتا للخطط الموضوعة . 

ونلاحظ أيضا أنهعند اعداد وتنفيذ المشروعات 
الاستثمارية لا يوجد ما يدل على أن الاهتيام 
الكئق قد اعطى المشكلة الموقع الأمثل للمشروع 
وذلك لخنض ننقات النقل » ولتعظيم الانتاج فى 
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كل منطقة جغرافية .فلم تنضمن الخطط توازنات 
مكانية 128 وهى توازنات 
ضرورية لتحقيق التوزيع الامثل للمشروعات » 
مما يتيح التوافق يين أهداف الانتاج وبين عوامل 
الانتاج المتاحة فى كل منطقة . 

والمشاهد فعلا هو استتمرار تركيز 
المشروعات »© وخاصة الصناعية منها » حول 
المدن الكبرى ؛ومن المعروف أنه يمكن الاستفادة 
من الوفورات الخارجية عندما تتركز المشروعات 
فى منطقة ما ؛ الا أن اسستمرار التركيز بعد 
الوصول الى الحد الأمثل يؤدى الى خلق 
العوائق وتفاقم المشاكل » مما يجعل النفقات 
الاجتماعية 565688 800181 تفوق المزايا الاجتماعية 
7ت0 ه660 552025886 لهذه المشروعات . 

كفاءة نظام الثمن 

ان نظام الثمن الكفء يجب أن يعكس ١‏ الننقة 
الاجتماعية » ( والندرة » فى الزمن القصير ) 
لمختلف وسائل الانتاج © والاهمية الاجتماعية 
لمختلف السلع . (1) ونظام الثمن له ارتباط وثيق 
بمشكة الكفاءة الاقتصادية . فكلما كانت 
الاسعار تعكس الندرة النسبية الحقيقية للسليع 
أو الانتاجية الحدية لعناصر الانتاج »© أمكن 
الاسترشاد بها فى توجيه هذه المعناصر على 
الوجه الامثل ٠‏ 

ونظام الثمن فى مصر » وخاصة منذ بدء 
التخطيط القومى الشامل » مزيج من الأسسعار 
المحددة اداريا » والأسعار المحددة عن طريق 
تفاعل قوى العرض والطلب فى السوق »2 الا 
أنه يغلب ت السلع والخدمات وعناصر 
الانتاج »اداريا ٠‏ ويتحكم الجهاز الادارى للحكومة 
فى الأسعار أما بتحديدها مباشرة © أو بطريقة 
غير مباشرة بواسطة تحديد هذا من الربح . هذا 
بالاضافة الى اخضاع بعض السلع الاستهلاكية 
الضرورية ©» مثل السكر والزيت © لنظام 
البطاقات التموينية . 

وقد لوحظ عدم سلامة نظام التسعير فيما 
يتعلق بتوازن العرض والطلب على السلع المنتجة 
محليا . )١(‏ فعندما تختلف الأسعار المحددة عن 
الأسعار التوازنية ينعكس ذلك فى ايجاد فجوة 


بين العرض والطلب »© فيتراكم المخزون من 
السلع عندما تكون الاسعار المحددة أعلى من 
الأسعار التوازنية » كما يحدث نقص فى المعروض 
من السلع وتطغى أسعار السوق السوداء )فى 
حالة ما اذا كانت الأمسعار المحددة اقل من 
الأسعار التوازنية . ونلاحظ أن السياسة 
السعرية التى تهدف الى نمو الارباح الحتكارية 
أو تخفيض نفقة المعيشة عن طريق تثبيت 
الاسعار عند مشتريات أقل من الأسعار 
التوازنية تخلق اقتصادا يمائى من النقص أو 
العجز ؟ 7إتدمصمءة وعممممطة 
« بعدم احتوائه على قوى ذاتية تمنع 
صوت العجز » ٠ )٠١(‏ 

من الواضح أن مثل هذا النظام فى التسعير 
لا يتيح أسلوبا أمثل للاسترشاد به فى توزيع 
الموارد » سسواء بالنسبة للمنتجين أو بالنسبة 
للقائمين بالتخطيط المركزى . وميا لا شك فيه 
أن جهاز تخطيط الاسعار الذى انشىء بوزارة 
التخطيط فى عام 191/1 سسيكون له دور فعال فى 
القضاء على كثير من هذه المشاكل » حيث أن 
مهمة هذا الجهاز هى « اقتراح السياسات 
السعرية المناسبة لتخطيط التنمية الاتتصادية 
والتى تحقق اهداف الخطة العامة للتنبية 
الاتتصادية والاجتماعية » وتعمسل على رفع 
الكفاءة الاتنصادية(١0)‏ »4 . 
الكفاءة الادارية : 

تعتبر الكفاءة الادارية عنصرا حيويا لنجاح 
خطط التنمية » وخاصة اذا كان الاعتماد أساسا 
على الادارة كوسيلة اجتماعية للشسيق 
الاتتصادى » كما هو الحال فى مصر . ١‏ وتعتبر 
الادارة ذات كفاءة عالية كلما أمكنها تحتيق 
الأهداف بأقل تكلفة ممكنة » (05) . 

واذا ما اتخذنا من الانجازات المحتقة خلال 
سئوات الخطة مؤشرا عاما على مدى الكفاءة 
الادارية على مستوى الاقتصاد القومى »© لأمكن 
الحكم بأن الادارة » كانت بوجه عام ذات كفاءة 
عالية . فقد ارتفع الدخل المحلى خلال هذه 


السنوات بيعدل متوسط سنوى قدره هر" / 
ويعتبر هذا المعدل عاليا بالقارئة بمعدلات النمو 
فى الدول النامية » والتى لم تتجاوز ؟ ‏ 6) !01 ٠‏ 
٠ )19(‏ أما أذا قارنا ما تحتق من دخل محلى 
بالمستهدف » فانئا نجد أنه تحتقت نسسبة 5م 1 
فقط من الزيادة المستهدفة لهذا الدخل . (4) 
وبالرغم من أن زيادة الدخل القومى المستهدفة 
لم تتحقق كابلا » فأن هذه النسبة المحققة تعتبر 
مشرفة للغاية لعنصر الادارة » وخاصة حينيا 
نتذكر أن التخطيط القومى الششامل كان حيئذاك» 
أول محاولة من نوعها فى البلاد » وحينما نتذكر 
ايضا المشاكل والمصاعب التى واجهت الخطة 
بوجه عام »© والتى واجهت الادارة على كافة 
المستويات على وجه خاص . كما أن استمرار 
نمو الدخل المحلى » سنة بعد أخرى فى السنوات 
الخمس التالية للخطة » ولو بمعدلات متواضعة» 
بالرغم من السياسة الانكماشية بعد سنة 1556 
حتى حرب يونيو 1151 © ثم ما تلا ذلك من 
اعداد خطط سئوية تتسم بالاحتياط حتى منتصف 
8 حين بدا التوسع النسبى » )٠١(‏ لدليل 
على مدى كفاءة الادارة , 

الا أنه بالرغم من هذه الانجازات »© كان هناك 
العديد من العوامل التى أثرت تأثيرا عكسيا على 
الكفاءة الادارية » والتى أثرث بالتالى على 
الانجازات المحققة منذ بدء الخطة الخمسية 
الأولى وحتى الآن . وقد اتخذت اجراءات عديدة 
للقضاء على تلك العوامل ٠‏ ومن هذه العوامل 
مثلا » عدم وض وح الأهداف » وعدم كفاءة 
التنظيم وتعدد اجهزة الرقابة . 

فمن الطبيعى أن يؤدى عدم تحديد الأهداف 
والمسئوليات والالتزامات بطريقة واضحة 
بالنسبة لكل وحدة ادارية وانتاجية وبالنسبة 
لكل موظف الى عدم تحقيق الاهداف كاملة . 
ومما يسهم أيضا فى عدم تنفيذ الأهداف بالكابل» 
مالوحظ من استيرار « الخوف من ممارسة حرية 
التصرف حتى فى الحالات التى تجيزها اللوائح .. 
بالاضافة الى الاحجام أو التراخى فى تنويض 
السلطة من خلال التدرج الهرمى » . (131) 


1 
5 الادارة 


ونضلا عن ذلك فان استيرار المركزية فى 
الادارة يؤثر » فى كثير من الأحوال 4 فى كناءة 
التنظيم » ومدى تحقيق الأهداف المبتغاة . ففى 
نطاق الادارة الحكومية مثلا » نجد أن تجربة 
الادارة المحلية التى بدأت فى سسنة .195 « لم 
تحقق جميع الاهداف التى دعت اليها لأسباب 
عديدة » من بينها » وفى مقدمتها » نظام هذه 
الادارة على أدنى مسستوياته فى القرية والمدينة . 
فلم يكن لهذا المستوى دور أساسى فى التخطيط » 
وفى تحقيق المشاركة الشعبية التى هى عدة 
التخطيط السليم ..... وعدم وضوح الصلة 
بين الأجهزة التنفيذية على هذا المستوى والهيئات 
والمنظمات والتشكيلات الشعبية القائمة فيه » 
الأمر الذى دعا الى ضرورة اعادة النظر فى 
كيفية خلق الجهاز الشسعبى الأمثل ... » ( ١!‏ ) 
والذى تبلور أخيرا فى صورة المجالس الشعبية . 

كما لوحظ أن تنظيم القطاع العام ( المكون 
من قطاع الأعمال العام وقطاع الادارة الحكومية) 
لم يكن تنظيما شاملا مثاليا فى جميع الاحوال» 
نتيجة لتداخل المسئوليات للوحدات المختلفة » 
وبسيب التعقيدات الادارية »© والالتزام باتباع 
الأساليب البيروقراطية » وعدم تطبيق معدلات 
الأداء .(14) هذا فضلا عنتعدد أجهزة الرقابة» 
سواء على المستوى الوظيفى التى تتولى الرقابة 
داخل الأجهزة التنفيذية والتى تقوم بها اجهزة 
متخصصة »؛ أو على المستوى الشعبى »؛ كما 
الوحظعدم التنسيق بينها» وتضارب اختصاصاتها 
فى بعضٍ الاحيان ؛مما يؤثرعلى الكفاءة الادارية. 
« ونظرا لتعدد أجهزة الادارة » وتغير مفهوم 
الرتابة من جهاز رقابى الى آخر » فائه ينبغى 
تحديد مهمة الرقابة على أساس أن تهدف 
الرقابة الى الوصول الى تقييم انتاجية التنفيذ» 
وآلا يقتصر عملها على الارتباط بشسلكيات 
التنفيذ » وأن تكون وسيلة لغفسمان سلامة 
التصرف فى الأموال العابة » وأن يكون أاسلوب 
الرقابة قائما على مقاييس وأسس موضوعية + 
وأن توضع اختصاصات واضحة لكل جهاز من 
اجهزة الرقابة لضمان عدم تدخل الاختصاصات 
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بينها » مما يؤدى الى تكرار عملية الرقابة على 
الموص وع الواحد من زاوية التخصص 
المواحد ٠‏ » (5) 

وقد تصدى برنامج الامسلاح الاقتصادى 
والمالى لكثير من المشاكل التى تجابه القطاع 
العام » عن طريق تحديد معالم الهيكل التنظيمى 
للنشاط الادارى والاقتصادى © مما استلزم 
اعادة النظر فى أوضاع بعض الأجهزة ؛ومراجعة 
اختصاصاتها » وتحديد أوجه نشاطها »2 كيبا 
تطلب أيضا ضرورة تحديد الأهداف بوضوح » 
وتحديد المركز المالى للوحدة الاقتصادية ؛وتنظيم 
المحاسبة بالموازنات على اأسس تجارية » والقيام 
بدراسات علمية لدراسة أسسى التشسغيل 
الاتتصادى . () 

لم يحظ هدفرفع الكفاءة الاقتصادية والادارية 
بالقدر الكافمن الاهتمام »مثل, غيره من الأهداف» 
مما كان له آثاره السلبية فى تحقيق أهدافخطط 
التنمية . وبالرغم من الاجراءات التى اتخذت 
فى الآونة الآخيرة من اعادة تنظيم وحدات 
الاقتصاد القومى » والتوسع فى برامج التدريب 
لرفع الكفاية الانتاجية للعمل © والقضاء على 
مظاهر الاسراف » فان الامر يستلزم © عند 
اعداد الخطط القادمة » مزيدا من الاهتمام برفع 
مستوى الكفاءة » وخاصة أن المرحلة القادية 
تتطلب تعبئة جميعَ الموارد » واستخدامها على 
الوجه الامثل لتحقيق النصر فى المعركة » ولتحقيق 
مستوى معيشى أعلى . ويقتضى الأمر » فى هذا 
المجال » تحديد أهداف محددة لرفع الكفاءة 
الاقتصادية والادارية فى الخطط القادمة » على ' 
مختلف المستويات التنظيمية » ابتداء من مستوى 
الوحدة حتى مستوى الاقتصاد القومى . الا أنه 
يجب الأخذ فى الاعتبار أن مجرد وجود خطة لا 
يعنى نجاحها تلقائيا . فلا يكفى أن توضع الخطة 
على آسس علمية سليمة © بل يجب آن يتم 
تنفيذها على أكمل ؤجه »© حتى يمكن مواجهة 
معارك التنمية والحرب باعلى مستوى ممكن ' 
من الكفاءة . 
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الادارة العامة والبيئة السياسية 


تعمل الادارة العامة من مجال سياسىاذ تتأثر قدرتها على القيام بدورها فى عملية 
التنمية الى درجة كبيرة بالبيئة السياسيةالتى<“ثعيل فيها . وتلعب المؤسسسات 
والعمليات السياسية الدور الحاسم فتحديدالاهداف السياسية وتعيين اولوياتها وفى 
اقرار القيم المختارة وتخصيص الموارد وكذلكفى ابتكار الوسائل لتنفيذ السياسات القومية 
وتزويد الادارةالعامة بالتوجيه اللازموالمواردالضرورية . كما أن هذه المؤسسات تمد 
الاساليب التفصيلية التى تحقق بها الاهدا السياسية مثل المشاركة الديموقراطية فى 
التنمية القومية وتكافؤ الفرص و ن الديناميكية السياسية عامل ضخم يؤثر 
ف القرارات_الادارية للحكوية .٠‏ اما تحدث_الاصلاحات_الادارية_استجابة 
لتغيرات سياسية كبرى مثل اقرار دستورجديد أو استيلاء نظام جديد على السلطة 
ا اصدار قوانين جديدة تدخل تغيراتهيكلية على النظام الاقتصادى والاجتماعى. 

وعلى الادارة العامة حتى تعمل بفاعليةالا تكتفى بالتجاوب مع البيئة السياسية بل 
واجبها أيضا أن تحصل على تعضيد القيادةالسياسية . اذ لا ترتفع القدرات الادارية 
الا اذا أدرك القادة السياسيون الحاجةاليها وقدموا التوجيه المستمر والموارد 
اللازمة لازدهارها . 


من تقرير سكرتير عام الامم المتحدة عن أهداف وبرا مج الادارة العامة فى حقد التنمية الثانى - وثيفة 
الاسم المتحدة رقم 0/16/51ه810/8 يم ل 
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نحوتطويرابلوب اليمل فى بول سالسشعب 


3 ظل دسكور مص ب الدابعم 


توجد ظاهرة دستورية تسود معظم دول العالم هذا العصر » وتتلخص فى اضبحلال أهمية السلطة 
التشريعية فى مواجهة ١‏ الادارة » التى يتعاظم دورهاكقوة مؤثرة ضمن أجهزة هذه الدول » وفى عجز 
البرلمانات عن التكيف مع مقتضيات العصر © وعن مجاراة الادارة التى تعمل باستمرار على تطوير 
اسلوب عملها بما يتفق ومتطلبات التطور المامىوالتكنولوجى الهائل الذى نلمسه فى حياتنا » حتى 
أن بعض فتهاء القاثون العام أصبحوا يتحدثون عن( آزمة النظام البرمائى العالمية فى القرن العشرين » . 
كذلك فان دور الدولة ومسئولياتها فى توجيهالحياة الاقتصادية والاجتماعية يتزايد باستيرار » 
لان الدولة لم تعد تقتصر على القيام بالمهام التقليدية المتعلقة بضمان اقامة المدالة والسهر على الامن 
والنظام » وانما أصبحت الدولة تتحمل ب وآيا كان البدا الذين تدين به آعباء جديدة حيوية » وتتدخل 
فى مختلف المجالات بهدف تحقيق الرخاء والمدالة لمواطنيها . 
وبطبيعة الحال فان العبه الاكبر فى هذا المجال يقع على ١‏ الادارة » التى تتسع سلطاتها بالتدريج 


على حساب فيرها من اجهزة الدولة , 


ان الأساليب التى تتبعها الادارة واغتهادها 
فى البحث واتخاذ القرارات على موظفين فنيين 
ذوى تخصصات عالية » وعلى وسائل عمل حديثة 
تتناسب مع مسئولياتها الجديدة وما يشوب الحياة 
العصرية بن تعقيد » كل ذلك جعل مهمة رقابة 
السلطة التشريعية للادارة مهمة صعبة الى حد 
بعيد يستلزم أداؤها بكفاية تطوير أساليب الرقابة 
ب سس 
دء حاتم على لبيب جبر 
مستشار مساعد بمجلس الدولة 
سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها 
« المفوض البركائى فى السويد وهيئة الادعاء 


فى الاتحاد السوفيتى » نشر فى عدد يناير ؟/191 
. المدد الثالث ب المجلد الرابع ٠‏ 


اللشاما 


البرلمانية التقايدية تطويرا جذريا يتفق وروح 
العصر الذى نعيش فيه ٠‏ 

وقد تنبه الدستور الدائم لجيهورية مصر 
العربية الى أن تحقيق الديمتراطية السليمة يحتم 
وجود مجلس شعب قادر على ممارسة 
اختصاصاته كاملة » سواء ما تعلق منها بسلطة 
التشريع واقرار السياسة العامة للدولة والخطة 


العامة للدولة » أو ما تعلق منها بالرقابة على 
أعمال السلطة التنفيذية . 

فعمد.. الدستور الى تطوير أساليب رثابة 
السلطة التشريعية على أعمال السلطة التنفيذية 
بما يتلاعم مع ازدياد مسئوليات الادارة فى مصر 
بعد أن اخذت بالنظام الافستراكى » ونظبيت 
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اقتصادها القومى وفقا لخطة تنمية شاملة . ولم 
يكتف الدسستور بايراد النصوص التقليدية التى 
تقشى بمسئولية الوزراء أمام مجلس الشعب 
وتبيح لاعضاء المجلس توجيه طلبات الاحاطة 
والاسئلة والاستجوابات اليهم وسحب الثقة 
منهم © وائما تضمن الدستور العديد من المواد 
المستحدثة التى تهدف الى أحكام رقابة مجلس 
الشسعب على الادارة فى ظل الظروف الجديدة التى 
اشرنا اليها. 


ومن اهم المواد التى تعبر عن هذا الاتجاه المادة 
1 من الدستور التى تنص على أن « يقر 
مجلس الشعب الخطة العامة للتنمية الاتتصادية 
والاجتمامية . ويحدد القانون طريقة اعداد 
الخطة وعرضها على مجلس الشعب » . 

المادة ١14‏ منه التى تنص على أنه « يجب 
عرض الحساب الختامى لميزانية الدولة على 
مجلس الشسعب فى مدة لا تزيد على سنة واحدة 
من تاريخ انتهاء السنة المالية ٠‏ ويتم التصويت 
عليه بابا بابا ويصدر بقائون ٠‏ 

كما يجب عرض التقرير اللسنوى للجهاز 
الركزى للمحاسبات » وملاحظاته على مجلس 
الشسعب ٠.‏ 

وللمجلس أن يطلب من الجهاز المركزى 
للمحاسبات آية بيانات أو تقارير آاخرى . 

أما المادة 1١‏ فائها تنص صراحة »© ولأول 
مرة » فى صلب الدستور على أن ١‏ لمجلس الشعب 
أن يكون لجنة خاصة أو يكلف لجنة منلجائه بنحمص 
نشاط احدى المصالح الادارية ؛ أو المؤسسات 
العامة » أو أى جهاز تنفيذى أو ادارى » أو أى 
مشروع من المشروعات العامة » وذلك من أجل 


تقصى الحقائق »© وابلاغ المجلس بحقيقة الأوضاع 
المالية أو الادارية أو الاقتصادية »4 أو اجراء 
تحقيقات فى أى موضوع يتعلق بعمل من الاعمال 
السابقة . 

وللجنة فى سسبيل القيام بمهمتها أن تجيع 
ما تراه من أدلة » وأن تطلب سسماع من ترى 
سماع أقواله . وعلى جميع الجهات التذيذية 
والادارية أن تستجيب الى طلبها » وأن تضعم تحث 
تصرفها لهذا الفرض ما تطليبه من وثائق 
أو مستندات أو غير ذلك () . 

كذلك فان اللائحة الداخلية مجلس الشعب 
المعيول بها منذ ١١‏ نوفيبر ١11/1‏ أتت بالعديد 
من المواد التى تعبر عن الاتجاه نحو تطوير 
المفهوم التقليدى لرقابة السلطة التشريعية 
للنشاط الادارى ٠‏ 

ومن ذلك النص العام الوارد فى المادة " من 
اللائحة الذى يقضى بأن « تكفل هذه اللائحة 
أوسع مدى للمناقشة الحرة والتبادل المسئول 
والدييقراطى للرأى بين المجلس والحكومة 
واجهزتها الادارية والانتاجية والتنظيمات الشعبية 
والنقابات والتعاونيات » ومعاهد البحث العلمى 
وغيرها من الهيئات العاملة فى ميادين الاتتصاد 
والخدمات والاجتباع والعلم والثقافة ومع 
المواطنين الذين يمكنهم أن يسهموا اسهاما مجديا 
فى دراسة الموضوعات المعروضة على المجلس 
ولجانه ») . 

ومن ذلك أيضا تخويل مكتب المجلس وضع 
البرامج التفصيلية للبوضوعات المهية التى 
ستكون موضوع الناقشة العامة فى المجلس 
خلال الدورة مع الاستعانة فى ذلك بما يتجمع 
لديه من اقتراحات لجان المجلسن . وإقتراحات 
المجمومات الاقليمية لاعضائه وتقارير المجالس 


(1) من النصوص المستحدثة التى لها أهميتها فى تحتيقرقابة مجلس الشعب على الادارة ‏ ولو بطريق غير مباهر - ' 


المادة 104 من الدستور التى تنص على أن 7 يكون المدعىالعام الاشتراكى مسئولا عن اتخاذ الاجراءات التى تكفل تأمين ٠‏ 


حنوق الشعب وسلامة المجتسع ونظامه السيامى والحفاظ علىالمكاسب الاشتراكية والتزام السلوك الاشتراكى ٠‏ ويحدد 
٠‏ ويكون خاضعا لرقابة مجلسالشسعب وذلك كله على الوجه المبين فى القاثون 6 
الاشتراكى وعلاقته بمجلس الشمعب بعد » الا أنه من الواضح 


القانون اختصاصاته الاخرى 


ورغم: عدم صدور القانون المحدد لاختصاصات المدعى العام 


من استقراء المادة السابقة أن المدمى العام الاشتراكى الخاضع لرقابة مجلس الشعب سيتوم بدور خاصي فى مراقبة . 


٠ الآدارة‎ 


ل 


الشعبية ©» وكذلك اقتراحات الأعضاء وآراء 
المواطنين والتنظيمات السياسية والشسعبية 
وغيرها من المؤسشات الاجتماعية . 
وتخويل مكتب المجلس حق تحديد موضوعات 
معينة للجان لدراستها » وتحديد أسلوب هذد 
الدراسة » سواء فى جلسة خاصة للجنة آو 
عن طريق عقد جلسات للاستطلاع والمواجهة » 
أو عن طريق تكليف اللجنة المختصة أو لجنة 
خاصة ياستظهار الحقائق فى موضوع معين أو 
بأى أسلوب آخر يراه المكتب مناسسيا . 
هذا وتعتبر لجان مجلس الشعب اجهزة 
تساعده على اتخاذ الترارات وممارسة الرقابة 
على نقشساط مختلف أجهزة الدولة . ولهذه اللجان 
اختصاصات واسعة تشمل بحث الوسائل 
المؤدية الى تنمية الاقتصاد القومى © ومتابعة 
انجاز المهام الرئيسية فى بناء الدولة فى مختلف 
المجالات وحث ما يحال اليها من المشروعات أو 
الاقتراحات أو الموضوعات التى تدخل فى نشاط 
الوزارات » وحق اقتراح القوانين وتقصى آثار 
تطبيق القوانين الهامة ٠‏ 
وعلى اللجان أن تجمع كافة البيانات 
والمعلومات التى تتعلق بالمؤضوعات المحالة اليها» 
لتمكين المجلس وأعضائه من تكوين رأيهم فى 
الموضوع عند مناققسته على .أسس ايجابية 
ولعملية جمع البيانات والمعلومات: بهدف 
الوصول الى الحتيقة واتخاذ القرارات السليمة 
أهمية كبرى » لأنه يستحيل على المجلس بغير 
الحصول على هذه البيانات. والمعلومات مزاولة 


دوره فى مراقبة الادارة بشكل موضوعى ومؤثر. 


والحق أن الوسائل التى كفلتها اللائحة 
الداخلية لمجلس الشسعب للجانه للتزود بالمعلومات 
والخغبزات واتجاهات الرأى العام متعددة 
وشاملة . 

فيجوز للجان أن تطلب حضور أعضاء الحكومة 
ورؤساء مختلق الاجهزة الحكومية ٠‏ وعليهم 
حضور جلسة اللجنة اذا طلبت ذلك ؛ ولهم فى 


غير هذه الحالة أن ينيبوا عنهم من يختارونه من 
معاونيهم ٠‏ 

كيا يجوز لأعضاء الحكومة ومعاونيهم أن 
يصِطحيوا معهم. خيراء من آذازاتهم: له :بور 
جلسات اللجان » وعلى هؤلاء جميعا أن يزودوا 
اللجان بالشروح والبيانات التى تساعد على آداء 
اختضاصها آداء سليما : 

وللجنة أن تطلب ‏ عند نظر مشروع قانون ‏ 
جميع الدراسات والاحصاءات والوثائق والشروح 
والبيانات التى اعتمدت عليها الحكومة فى اعداد 
مشروع القانون ؛ كما لها أن تطلب حضور 
الاخصائيين الذين أسهموا فى اعداد المشروع 
المعروض لاعطاء الأعضاء التفصيلات الضرورية 
التى تتعلق بالاوجه الفئية فيه والأغراض 
المستهدفة منه . ويودع كل وزير مكتب اللجنة 
المختصة التقارير المنشودة المتعلقة بنشاط 
الوزارة والبيانات والتقارير الاحصائية والوثائق 
وغير ذلك » مما يجعل أعضاء اللجنة على صلة 
دائمة بنشاط الوزارة .كما أن للجنئة أن تطلبمن 
أى وزير معلومات أو ايضاحات عن نشاط 
وزارته أو فروعها أو الهيئات والمؤسسات التى 
تشرف عليها . ويحفظ فى كل لجئنة سجل خاص 
يقيد فيه أسماء الخبراء والمتخصصين واللمإرزين 
فى ميادين النشاط والعمل التى تدخل فى دائرة 
اختصاص اللجنة ٠‏ 

وللجئة أن تطلب من رئيس المجلس الاستعانة 
بواحد أو أكثر منهم فى الموضوهات التى تعرض 
لها . كما أن للجنة أن تطلب من رئيس المجلس 
الاستعانة بواحد أو أكثر بصفة دائية .٠‏ 

وللجان أيضا أن تطلب من رئيس المجلس عقد 
اجتماعات للاستطلاع والمواجهة بمناسبة بحثها 
لمشروع قانون »© أو دراسستها لأحد الموضوعات 
العامة المهمة © ويدعى لهذه الاجتمامات الى 
جائب ممثلى اجهزة الدولة المتخصصون والفنيون 
وغيرهم من البارزين فى الحياة الاقتصادية 
والاجتماعية والثقافية ٠‏ 

ويجوز أن يدعى الى هذه الاجتباعات 
المؤاطنون وممثلو التنظيمات السياسية والشسعبية 


1.5 


ممن ترى اللجنة التى تتولى عملية الاستطلاع 
والمواجهة ضرورة الاستماع اليهم فى الموضوع 
المعروض ٠‏ 

ويجوز عند احالة الموضوع الى لجنته 
المختصة أن يحال أيضا الى لجنة أخرى 
لتستانس اللجئة برأيها فيه » كما يجوز للجنة 
الأصلية بموافقة رئيس المجلس أن تستائنس 
برآى لجنة أخرى فى الموضوع المحال اليها . 

كذلك فان المجموعات الاقليمية لأعضاء مجلس 
الشعب يدخل فى اختصاصها متايعة القوانين 
بعد نفاذها اراقبتها فى التطبيق ©» والقيام 
بالدراسات اميدانية التى يتطلبها عمل المجلس 
ولجانه ٠‏ 

وفى مجال العلاقات الدولية تعقد اللجنة 
المختصة بالعلاقات الخارجية اجتماعات دورية مع 
وزير الخارجية للاستماع الى ما يدلى به من 
ايضاحات عن الموقف الدولى » وعن تطورات 
السياسة الدولية » وعن السياسة الخارجية 
للجمهورية وغير ذلك من المعلومات والبيانات 
التى تجعل اعضاء اللجنئة على اتصال مستمر 
بمجريات السياسة الدولية . 

ويحيط وزير الخارجية اللجنة بما جرى فى 
الاجتماعات أو المؤتمرات الدولية التىاثسترك فيها» 
كما يودع الوزراء اللجان المختصة التقارير التى 
اعدوها عن الزيارات الخارجية التى قاموا بها» 
وعن المؤتمرات والاجتباعات الدولية التى 
اثستركوا فيها » وكذلك تقارير الوفود الرسمية 
التى مثلت الجمهورية فى مهام خارجية أو فى 
المؤتمرات والاجتماعات الدولية . وللجنة أن 
تستوضح الوزير المختص غفيما تضمنته هذه 
التقارير »© أو أن تطلب حضور رؤسساء الوفود 
اناقشتهم فيما جاء فى هذه التقارير . 

وبالنسبة لدراسة مشروع الموازنة العامة 
للدولة والميزانيات المستقلة والملحقة » فان 
اللجنة المختصة عليها أن تتناول فى بحثها لها 
دراسة البيان المالى السنوى والموازنات الخاصة 
بقطاع الأعمال وقطاع الخدمات والاتسام 
والفروع المختلفة والتقارير السنوية عن المركر 


المالى للهيئات والمؤسسات العامة كما تتناول 
بحث القرارات الخاصة بربط الموازنة . وتقدم 
اللجنة تقريرا عاما عن السياسة الالية لمشروع 
الموازنة كما تقدم تقريرا عن كل قسم أو جزء 
متها . 

أما عن دور اللجان بالنسبة للعرائض التى 
تقدم الى مجلس الشمعب » فان اللجنة المختصة 
لها أن تطلع على الأوراق والسجلات التى تمكنها 


.من فحص العرائض الهامة » وأن تستمع الى 


مقدم العريضة » وأن تطلب من الوزير الذى تتبعه 
الجهة الادارية المختصة أن يقدم لها كل 
التسهيلات التى تمكنها من استظهار الحتيقة » 
ثم ترفع اللجنة الى رئيس المجلس تقريرا بنتائج 
هذا الفحص . 2 . 

وعلى اللجنة انتتوفر على تحليل الموضوعات 
والمشكلات التى تدعو الى تقديم عرائض وان 
تستخلص بعض النتائج العامة »©» وأن تقترح 
الحلول العامة التى من شانها أن تزيل أسباب 
الشكوى . كما لها أن تقترح الاجراءات العلاجية 
لبعض العرائض الهامة المحالة اليها والقى تمثل 
ظاهرة اجتماعية أو سياسية عامة . 


وأول مأ يتبادر الى الذهن بعد اسستقراء 
النصوص العديدة سسالفة الذكر التى تنظم كينية 
مراقبة السلطة التشريعية الادارية هو التساؤل 
عما اذا كانت هذه الرقابة تتم فعلا بالكفاية 
المطلوبة » وتحقق الهدف المنشود منها تماما » 
أم ان الآمر يحتاج الى مزيد من النصوص لضمان 
أحكام الرقابة . 

الواقع أنه رغم كفاية النصوص السابتة فى 
رأينا لضمان قيام مجلس الشسعب المصرى بدوره 
كاملا فى ممارسة سلطة التشريع » ورقابة اعمال 
الادارة رقابة فعالة 4 فان هذه الرقابة لا تتم 
على أكمل وجه فى كثير من الأحيان وخاصة 
بالنسية للموضوعات الفنية المعقدة التى يصعب 
على غير المتخصصين الالمام بدقائقها . , 

والنظر الى دور السلطة التشريعية فى اقرار 
مشروعات القوائين ذات الطابع الاقتتصادى 


والخطط العامة للتنمية الاقتصادية التى تضعها 
الادارة ومراقبة تنفيذها خير مثال يبين صعوبة 
مهية مجلس الششعب فى هذا المجال » لا تتميز به 
هذه التشريعات والخطط من طابع فنى خاص 
مرتبط بترتيب الاولويات فى تنفيذ المشروعات » 
وحساب ما تحققه من زيادة فى الدخل التومى» 
ولأن جزئيات الخطة مرتبطة بعضها ببعض » 
وبالتالى فانه لا يصح النظر الى كل منها على 
حدة وانما يجب النظر الى الخطة فى مجموعها 
ككل » كما أن هذه الخطط يجب أن يتوافر فيها 
قدر من المرونة اللازمة لمواجهة الظروف المتغيرة 
وهو أمر يضاعف من صعوبة مهمة التقدير 
المسبق والدقيق بواسطة مجلس الششعب للخطط 
العامة للتئمية الاقتصاديةبكل أبعادها وتوقعاتها 
وتفاصيلها . 

والأمر لا يختلف عن ذلك كثيرا عند نظر 
السلطة التشريعية مشروع الموازنة العاية 
للدولة التى لها آهمية بالغة بالنسبة لحياة 
المواطنين فى مجموعهم »© اذ يصادف أعضاء 
مجلس الشعب العديد من الصعويبات لتنهم 
واستيعاب تفاصيلها ومحتوياتها على وجه 
يمكنهم من دراستها دراسة موضوعية جادة » 
ومن توجيه انتقادات لها أو اقتراحات بناءة 
بشائها لايكون الدافع اليها اعتبارات شخصية 
بحتة أو لاتستند الى معلومات خاصة غير 
مدروسة دراسة كافية , 

ولعضو مجلس الشعب العذر اذا هو عجز 
عن الالمام بالابعاد الحقيقية للكثير من مشروعات 
التشريعات الاتتصاديةولخطط التنمية الاتتصادية 
وللموازنة العامة للدولة . كما أن له العذر 
أيضا اذا هو تاه فى بحر البيانات المتعلقة 
باولويات المشروعات والنفع العائد من 
الاستثيارات فى ضوء السياسة المالية 
والاقتصادية المتغيرة للدولة ومواردها المتاحة » 
لآن ذلك كله ليس بالامر السهل الهين الذى 
يستطيع عضو مجلس الششعب فير المتخصص 
0 عليه دون معوئة خارجية » وخاصة 
عندما تقف تقف الادارة بكل امكانياتها وأجهزتها 


الفنية فى مواجهته وتصمم على وجهة نظرها . 

وفى هذه الحالات فان نتيجة المناظرة غير 
المتكافئة التى تقوم بين عضو مجلس الشعب 
وبين الادارة هى تغليب وجهة نظر الادارة فى 
غالب الأحوال . 

ولعل حل هذه الصعوبات التى تواجه أعضاء 
مجلس الشعب » وكذلك التناقض الذى يمكن 
أن ينشا نتيجة اضطرار مجلس الشعب - فى 
مراقبته أعمال الادارة ‏ الى الاعتياد أساسسا 
على المعلومات والبيانات والاحصاءات التى 
توفرها له الادارة ذاتها » يكون بمنح أعضام 
الأجهزة الادارية التى تتولى مهمة جمع وتحليل 
البيانات وعمل الاحصاءات © وكذلك أعفساء 
الأجهزة الادارية للرقابة أكبر قدر ممكن من 
الحصانات والاستقلال فى العمل على وجه يمكنهم 
من الوقوف فى وجه محاولات الضغط والتأثي 
ومن الجهر بالراى السليم فى كل الظروف ٠‏ 

والجهاز المركزى للمحاسبات على رأس أجهزة 
الرقابة التى يجب أن تولى أعضاءه أكبر قدر 
من الاهتيام »© وأن نحرص على أن يتمتغوا 
بحصانات خاصة نظرا للدور الكبير الذى يقوم 
به هذا الجهاز فى مراقبة أعمال الادارة واحاطة 
مجلس الشعب بحقيقة النشاط الادارى »؛ سواء 
عن طريق التقارير السنوية التىيعرضها الجهاز 
على المجلس » أو بواسطة البيانات والتقارير 
الأخرى التى يتدمها الى المجلس بناء على طلبه 
وطبقا للمادة 114 من الدستور ٠‏ 

كذلك فائه يجب الاهتام بانشاء أجهزة فنية 
معاونة ومتخصصة تتبع مجلس الشسعب 
مباشرة » وتتولى بحث مختلف الموضوعات 
الاتتصادية والاجتماعية والقانونية وغيرها التى 
يحيلها المجلس ولجائه للدراسة وللتحقق من 
صحة البيانات المتعلقة بها وتحليلها . كما تتولى 
هذه الأجهزة أمداد أعضاء المجلس بالبحوث 
والدراسات والمعلوماث التى تعينهم على الوصول 
الى قرارات سليبة » وعلى مراقبة الادارة 
مراقبة فعالة مفيدة ٠‏ 


اه 
ا الادارة 


' ومن رأينا أن يشسمل اختصاص هذه الأجهزة 
إلفنية تجميع مختلف التشريعات وتبويبها بشكل 
منظم يمكن معه للباحث التعرف بسرعة وبيسر 
على النصوص التشريعية التى تحكم أى مسالة 
معروضة »؛ وذلك بعد أن تعددت هذه التشريعات 
بشكل أصبح معه من العسير على الخبراء وغير 
الخبراء على وجه سواء متابعتها والتعرف عليها . 

وأعضاء هذه الاأجهزة المتخصصة التابغة 
مجلس الشسعب سيكتهم الوقوفه على قدم 
المساواة مع خبراء الادارة الفنيين » وسيناتشون 
بكفاية واقتدار الأسانيد العلمية والفنية المعقدة 
التى.تستند اليها الادارة » بشكل متزايد فى اتخاذ 
قراراتها “وسينتقدونها ويحيطون المجلس برآيهم 
المحايد بشأنها » كما أن أعضاء هذه الأجهزة 
يمكنهم بحث ودراسة واقتراح الحلول البديلة 
لتلك التى تراها الادارة وعرض الأمر على 
مجلس الشعب ليتخذ ما يراه بثسأتها () . 

وبمعنى آخر فان هذه الأجهزة المتخصصة 
تكون مهمتها هى مهمة «الخبير المحايد» للمجلس 
ولجائه فى المسائل التى يحتاج بحثها الى خبرة 
خاصة لا تتوافر فى الغالبية فى أعضاء مجلس 
الشمعب ؛ كما تكون من مهمة هذه الأجهزة القيام 
بالدراضات التمهيدية اللازمة لعرض الموضوعات 
على المجلس عرضا علميا سليما» واقتراح مختلف 
الحلول للمشكلات التى تعرض عليها » لآن من 
شان ذلك أن يتيح للامضاء فرصة الاختبار بين 
مختلف البدائل ويجنبهم الحيرة التى قد يتعرضون 
لها عندما يعترضون على اجراء ادارى مخالف 
لسياسة مجلس الشعب » ثم يعجزون عن اقتراح 
الحل البديل بسبب قصور ف المعلومات المتاحة لهم 
او نقص فى الخبرات المتوافرة لديهم 57 


واذا كانت اللائحة الداخلية لمجلس الشعبئت 
متبعة فى ذلك أحدث اتجاهات فقه القانون 
الدستورى - قد ركزت بحق على أهمية عمل 
لجان مجلس الشعب باعتبارها وسيلة لضمان 
قيام المجلس بأداء المهمة الموكولة اليه بكفاية» 
فان الأجهزة المتخصصة المتترحة من شأنها أن 
تساهم مساهيمة كبيرة فى عمل هذه اللجان التى 
يتعين أيضا تدعيم سكرتيرياتها بالعدد اللازم من 
العاملين الاكفاء الذين يعتبرون همزة الوصل 
بين اللجان وبين باتى أجهزة مجلس الشسعب 
ويساهمون مساهية فعالةفى نقشساط هذه اللجان. 

ويلاحظ أن اقتراحنا الخاص بانثساء الاجهرة 


الملتخصصة التابعة لمجلس الشعب لا يخل بطبيعة 


الحال بحق المجلس المطلق فى اتخاذ ما يراه من 
قرارات فى نهاية الآمر . كما أن هذا الاقتراح 
يجد ما يبرره فى نص المادة 56 من اللائحة 
الداخلية اجلس الشعب التى تقضى بأن « يحنظ 
فى كل لجنة سجل خاص يقيد فيه أسماء الخبراء 
والمتخصصين والمبرزين فى ميادين النشاط والعبل 
التى تدخل فى دائرة اختصاص اللجنة » . 

وللجنة أن تطلب من رئيس المجلس 
الاستعانة بواحد أو أكثر منهم فى الموضوعات 
التى تعرض عليها . ويحدد مكتب المجلس 
مكانآت الخبراء , . 

وللجنة أن تطلب من رئيس المجلس الاستعانة 
بواحد أو أكثر بصفة دائمة (0 . 

وخلاصة القول أنه يحسن اعادة النظر فى 
أساليب العمل المستخدية فى مجلس الشعب ©» 
حتى يتمكن من مجابهة المسئوليات الضخية 
الموكولة اليه بعد صدور الدستور الدائم 
لجمهورية مصر العربية ومن مراقبة الجهاز 


(1) أنظر فى تأييد وجوب وجود خبراء فئين الى جائب أعضاءمجلس الشعب ولجائه للمساهية فى العيل التشريعى وى 


“ الرقابة المالية » تترير 86:66 هق ,5 
وتترير ‏ الناهكة .3430 فى : 


ناعم 16 ع وتو سعصمع أموو عمد صلغولاده 
> ملقنهه 1 مصتعم شتة مسسلوهممرر8 ب عمعديو امومع كه كله 


#لاقصع 6 ,1965 #معطدمة2509 4-6 ووقموقن ‏ 


(1) يلاحظ أن الكونجرس الامريكى يجبز للجانه الدائية استخدا 


عدد من الخبراء » كما أنه يلحق بمكتبة الكونجرس ' 


جهاز لتلقى أسمئلة واستفسارات اللجان والاعضاء يسمى 889168 بيدا 78ل ويمدهم بكافة البيانات . 


المتعلقة بهذه الاسئلة والاستفساراتوذلك فى حيدة تامة ٠.‏ 


إفف 


الادارى الذى تضخم وتشعبت اختصاصاته الى الشيعب المصرى وبين الحكومة على أساس من 
حد كبير » ماع - 0 الاول للنشاط التعثون الوثيق والتفاهم اللمتبادل بين جهازين 
الاتتصادى فى الدوا وأكش الجهات حاجة الى يكمل كل منهما الآخر » ويقومان معا بدورهها 
رتابة فعالة من جانب ممثلى الشسعب ٠‏ فى ظل تحالف قوى الشعب العاملة . 
وفى هذا المجال فاننا نود الاشارة الى أن ' 

تاكيد وجوب رقابة مجلس الششعب الادارة مراقبة 
جدية.لا يجب أن يكون محلا لحساسيات خاصة انما تهدف الى المشاركة الايجابية المسئولة من 
من جانبها » لأن هذه الرقابة ليس هدفها تصيه جانب المجلس فى العمل الوطنى وابراز جوائبه 
أخطام الادارة والمبالغةنيها بهدف اسقاط حكومة الايجابية واستخلاص الدروس امستفادة منها 
واحلال أخرى محلها كبا هو الحال فى معظم لعلاج الجوانب السلبية والتصدى للانحرافات» 
الدول التى تأخذ بنظام الاحزاب والتى د وضمان فاعلية الجهاز التنفيذى )١(‏ » وهو الآأمر 
فيها المعارضة ‏ تقليديا وكسياسة عامة ‏ الى الذى يتعين معه على الادارة النظر الى مجلس 
احراج اله مة والقائبين على الساطة الشعب نظرة الحليف الى حليفه ؛ لا نظرة 
التنفينية » وائها تقوم العلاقة بين مجلس المنافس الى منافسه . 


كما أن رقابة المجلس هلى اعمال الحكومة 


سدوكان العمل فى الجهاز مقسسما بعد اعادة تنظيمه سنة 141 ابين الاقسام الاتبة : 

٠ غرفة قراءة الكونجرس » ويلحق بها مكتبة عايةللعلوم الاجتماعية‎ ١ 

؟ ل قسم القوانين الاتحادية »© ويتولى نشر البياناتوالنهارس الخاصة بمشرومات التوانين المقدمة الى الكونجرس 
والوانين التى اترها الكونجرس وأصدرها رئيس الجبهورية ,كذلك فان القسم ينشر محاضر الجلسات العلنية للجان 
الكونجرس »© ويرد على اسئلة اللجان والاعضاء التى تتعلقاحيانا بطلب دراسة تطور تشريع أو مبدأ قانونى معين + 
أو عمل دراسات خاصة بمبدا « الدستورية 6 أو بقير ذلكمن الموضومات »؛ أو بحث مختظلف الحلول للمسائل المعروضة 
وبيان الاراء المؤيدة والمعارضة لكل حل ٠‏ 

؟ ل قسسم قوانين الولايات الذى ينكر قوانين الولاياتوالفهارس المتعلقة بها » ويرد على اسئلة لجان الكونجرس 
والاعضاء وأسئلة الاجهزة الادارية الاتحادية وحكوماتالولايات فى هذا الشان ٠‏ 

؟ ‏ قسم الاستعلامات الذى يتولى الحنظ المركزى للملفاتوالمستئدات والمراجع © كبا يحلظ معظم فهارس الموضوعات 
غير اللمتعلقة بمسائل قانونية » ويفحص مختلف المطبوعاتالتى تصل الى الجهاز للتعرف على ما بها من معلومات تهم 
الاقسام المختلنة ثم يتوم بفهرستها . ويتولى هذا القسمايضا الرد على الاستفسارات البسيطة © ويزود السائلين 
ببيانات عن المراجع المتعلقة بالموضوعات التى تهمهم © كما يساهم فى البحث هن المراجع التى يعجزون عن تحديدها بدتة ٠‏ 

ه ‏ قسم الابحاث العامة ويرد على أغلب الاسئلة العامةغير المتعلقة بمسائل قانونية ٠‏ 

1 ل قم الابحاث المتعيقة الذى يجمع عددا من كبارالمتخصصين فى مختلف فروع المعرفة الذين يتومومن بأبحاث 
فى الموضومات التى تحتاج الى خبراء على أعلى المسنوياتويردون ‏ فى حدود تخصصاتهم ‏ على أسئلة لجان وأعضاء 
الكونجرس ويساعدون هذه اللجان فى تحليل وتتبيم المشروعاتوالتوصيات المعروضة عليها حتى تتمكن من الوصول الى 
قرارات سليمة مدروسة ١ , ٠‏ 

: أنظر فى تفصيل ما تقدم مقال 68 8200124 .79 يمئوان‎  - 
موده عط 208 وماومو8 ومعمععع مم5 ووه [قلوعمة'‎ 
, ص 44؟ ل 167 من مجلة 17 06لعله8 20118081 سقعاغصسف 256 منة [6ؤز‎ 
: وأنظر أيضا ص 155 من مؤلف  6288806#ةصةط0 كتةضف بعئوان‎ 
تعمسللته .80 ”7ععلهة8 أمنوتناوط غمعصواموع لك‎ 
موظف ويشمل هدة أقسام متخصصة للسياسة‎ ٠ سنة 11517 والذى يضيف الى ما تقذم أن الجهاز سالف الذكرأصبح يضم‎ 
٠ الداخلية والاقتصاد والتعليم والصحة العامة والشثونالخارجيةوالمسائل التاريخية والثروات الطبيعية‎ 
٠ كبا يشير المؤلف الى أن موظفى الجهاز يمكنهم الاستعانةبالعابلين فى مكتبة الكونجرس ويخبراء من الخارج‎ 


(1) أنظر فى تأكيد ذلك المادة 6 والمادة 6 والمادة ه مناللائحة الداخلية لمجلس الشعب ٠‏ 


لفن 


لبجل العاى وريه ف جال ابزيارة 


اكتسب البحث العلمى قبولا متزايدا فى جميع الدولوسائر المنظمات والهيئات العامة والخاصة »© باعتباره 
طريقا للمعرفة » ومنيعا للدراسة » وسببلا لاكتشافطرق جديدة للحياة » وتوصلا الى حلول عديد من 
مشاكل ١اجتمع‏ © أو الانتاج > أو الانسان أو الحياةذاتها .. غفى مجال الصناعة مثلا لا تدخر آلاف 
الشركات والهينات الصناعية » وعلى الاخص ف إلدولالمتقدمة وسعا فى انفاق اعتمادات ضخمة من الاموال 
فى مجال البحث العلمى لانتاج سلع جديدة ؛ أو الكشفعن طرق جديدة فى الانقاج » أو تنمية أو تحقيق الطرق 
الحالية فيه » أو التوصل الى انتاج السلعة باقلتكلفة , بل انه يوجد فى بعض الدول المتقدمة » وعلى 
الاخص فى الولايات المتحدة الامريكية ») مؤسساتاو هيئات قد تخصصت فى أجراء الابدحاث العلمية 
واصبح لها فروع فى الدول الاخرىق ٠‏ 

ولا شك فى أن الصفة الرائدة ترجال الادارةالناجحين » هى اعتمادهم على البحث العلمى كوسيلة 
جوهرية تؤدى الى نجاح اهداف الهيئة أو المنظمة .. 

هذا وقد كان من المعروف أن الابحاث العلميةكأنت ل وما زَالت :س: شائعة فى مجالات مثل الذرة 
والآلية الصناعية » والصواريخ » والفضاء الخارجى والامراض أو قاع المحيطات . الا أن مجالات | 

' “فى الدول وشمولها 'الانسان والمادة تطلبت اجراءواستمرار وتزايد البحث العلمى حتى شمل كافة 


الميادين الصناعية والاجتماعية والسياسية والنفسيةوالاقتصادية . 


البجث كاداة علمية : ' 
البحثٍ .كطريق:علمى نوصل الى. معرفة وفهم 


لحتائق معينة قد حل محل طرق وأساليب اليجثا” : 


البداثية التى تتسم بالبطء وكانت ترتكو على مبدا 


التجربة والخطأ النابعة منخبرة طويلة أوممارسة. 


عملية . ولهذا فان البحث العلمى لا يرتكر. على: 
مجرد الملاحظة العارضة أو العمابرة » بل هو 


ده فنصوز احمد منتضور 
أستاذ ادارة الاعمال و العلاقات الصناعية 
' الجامعة الامريكية ل بالقاهرة. . 


تخطيط علمى منسق للرد هلى اسئلة مخددة أو 


... .. احتبار فروض بنيت على تأملات فكرية عن طريق 


الفحص والتقصئ والاستقصاء الموضوعى . والبحث 
العلمى.لا يتعلق اساسا بأسنثلة يسهل الرد عليها » 


' .أو بحقائق ثبتت علميا بأبحاث سابقة » بل ان 
'. . البحث .العلمى يهدف الى الرد على أسبثلة أو 


اختبار: فزوض علمية صعب على الانسان الرد 
عليها أو. تفصى حقائقها بالمشاهدة أو اللملإحظة » 
أو المناقشة ؟ أو الحوار الكلامى . ويتطلب البحث 


.جمع معلومات وبيانات من جِهاتِ مختلفة أو مبعينة 


أو من مجموعة من الموظفين » وقد يتطلب البحث 
استعمال. الأسئلة المكتوبة أو الشفوية وألرد 


'“عليها؛ 


والبحث العلمى له صفات -جوهرية تنبع من 
تحديد خطوات معينة © توصلا الى نتائج محندة 
فى مجال معين ٠‏ ويمكن اجمال هذه الصفات فيما 
يلى : 

١‏ ان البحث العلمى لابد وان يرتكز على 
عملية تخطيطية للبحث وتصميم طريقة محددة 
للبحث وتقصى الحقائق والمعلومات والبيانات . 


؟ ل أن يقوم الباحث بتنفيذ الخطوات المشار 
آليها فيما سبق فى شكل منظم منسق ٠‏ 

“ا أن تتحقق النتائج “امروب فيها عن 
طريق المراجعة والفحص والاختب ان للتثيت من 
النتائج التى بنيت عليها الفروضي » أو إستبعادها» 
أو الرد على الأسئلة التى طرحت سلها , 

س ان استعمال هذه الوسائل أو الأساليب 
“انما تكون بهدف ايجاد الحلول لشاكل عملية » 
أو الرد على أسئلة يصعب الرد عليها أو يحار 
الانسان فى تعليلها » أو بهدف خلق أو تجديد أو 
تحسين أو تنمية أو ادخال طرق جديدة فى الائتاج 
أو التوزيع أو الاستهلاك أو العلاقات الانسانية 
الى غير ذلك من المشكلات والصعوبات . , 


تطور أساليب البحث العلمى : 


التاملات الفكرية أو التطلع الى المعرفة وفهم 
الحياة والأقمياء صفة لازمت الانسان منذ زمن 
فنديم » أراد بها الرد على أسئلة حار فى الرد عليها» 
أو اسباعا لرغبته فى معرفة الحقائق مستهدفا 
تحسين طرق الحياة أو المعيشنة'» آملا فى حياة 
آمئة تخلو من المشكلات . فقد أكانث : مثلا ا 
فيضانات النيل السنوية وآاغراقها للحقنول 
والاراخى سببا فى أن اختزع قدماء آلمصريين 
التقويم السنوئ وعلم الهندسة  ٠‏ 3 

وطرق البحث وأساليبه حسب قطوره يكن 
تقسيمها الى طرق أولية أو قديبة وطرق حديثة ٠‏ 
على أنه تجب الاشارة الى آن الطرق والأساليب 
'القديمة كانت بمثاية مشعل” يضيء للباجثين 
والكتاب طرقا جديدة؛ وآفاق واسعة اناميم 


“لتجديد أو. تحسين أو ادخال أو خُلق ما يسمى 
الآن الاساليب الحديثة للمعرفة ٠‏ | , 
' ونفضل هذا التطور أو الخلق أصبح البحث 
العلمى مرتكزا على ركائز علمية' محددة » مؤدية 
الى نتائج موضوعية بعيدة عن "الانحراف أو 
المحاباة أو التخريب أو التحيز 25 * 35307 
ونعرض فيما يلى شزحا موجزا لكل من 
الطرق التديّمة والأساليب الحديثة فى: البحث , 
أولا : طرق وأساليب البحث القديية »© وهى 
أريعة » السلطة » والخبرة الشسخصية » 
والاستنتاج » والاستدلال - 


: السلطة‎ - ١ 


٠‏ وهو اسلوب كان متبعا لمعرفة وفهم المشكلات 
والظواهر والاشياء عن طريق الالتجاء .الى 
أصحاب البسلطة المتخصصين ف الدولة أو.الى 
آولئك الذين يتصفون بقوة الحكية والفطنة 
والقدرة على النهم والمعرنة . 

من هذه الطرق أن يلجا “الأنسان الى التغاليد 
التى اتبعها آباؤه وأجداده » باعتبار أن هذه 
التقاليد انما ترتكز على خبرة طؤيلة » وممارسة 
فعلية ذات حكية أخذ بها الناس “ واكتسبت 
الصحة والسلامة فى نتائج تطبيّقها او استعمالهًا 
لحل المشكلات أؤ فهم الظواهر » أو تعليل 


"تسواهد معينة . كما لجا الانسان الن رجال'الذين 


أو رئيس القبيلة أو رجال السلطة أو العلمناء 
القدامى للحصول على اجابة أسئلة اراد لها رذا» 
أو ظواهر حار فى فهمها أو مشكلات استنتفضى 
عليه حلها ٠‏ اذ أن الاعتقاد الذى كان سائدا' أن 
تفسير ظاهرة » أو الحكم على مسألة معينة © 
لو حل مشكلة ما ؛ انما يملكه هؤلاء الخيرة “من 
الناس »؛ بما لا يدع 'مجالا للشك'فى فحوى 
تفسيرهم و حلهم للمشكلات. . ومفال ذلك 
الاعتقاد الذى عبر عنه ارسطاطاليس أن للمراة 
عنددا من الأسنان أكثر من عدد أسئان 0 
ولا شك فى أن مجرد الملاحظة تؤكدٍ خطا )هذ 
الاعتقاد , 


إبركن 


وف السئوات التى تلك العصور الوسطى لجأ 
الانسان الى الملوك والمشرعين والقضاة كيصدر 
للرد على أسئلتهم »© أو تفسيرا لظاهرة تحيرهم 
أو لحل مشاكلهم . ومازال الانسان يلجأ الى هذه 
المصادر كطريق للبحث وتقصى الحقيقة وحل 
المشكلات ٠‏ 

وقد لجا الانسان أيضا الى استطلاع راى 
الخبراء أو المتخصصين باعتبار أنهم يملكون 
القدرة الذهنية والمارسة التدريبية والخبرة 
العبلية:.+ 


؟ - الخبرة الشخصية : 


قد يلجا الانسان الى نفسه وتقييم ذاته اضيا 
أو باحثا » أو عالما »© معللا ذلك بأنه له خبرة 
عملية » وتجارب طويلة » وممارسة فعلية للحياة. 
وقد ثبت أن هذا الأسلوب من البحث تعوزه 
الصحة فى النتائج » والسلامة فى المعرفة والفهم 
الصحيح . 


* س الاستنتاج : 


٠‏ ومعناه أن يُبدا الانسان بفروض عامة أو 
شساملة جامعة وينتهى بنتيجة منطقية مستمدة من 
الفروض المطروحة ويعتيد الباحث فى بحثه على 
القياس المنطتى 2تهذهومنازة أو النتيجة 
المنطقية لعلاقة بين عوامل معينة تؤدى الى نتيجة 
محددة . وهذه الطريقة أو الأسلوب تستعيل 
كطريق للاختبار أو التثبت من صحة أو حقيقة ما » 
وتتكون من ثلاثة فروض ومصنصه 1 
يتخذ الاثنان الأولان منها كفروض منطقية » 
والثالث يؤدى الى الحتيقة أو النتيجة المراد 
الوصول اليها .٠‏ وطريقة الاستنتاج أو القياس 
المنطفى اما أن تتملق . : 
(1) بفروض حتمية أو مناسبة 
سمتومتارك لمعتممومنوه 
(ب) وايا أن تتعلق بفروض مشروطة 
: < أو منطقية تتقلعه1از8 [68عطاومر25 
( ج ) واما أن ترتكز على فروض بديلة 
سماع110:ز8 ع الهم 1م * 


3و 


ويعثير هذا الاسلوب احدى مراحل البحث 
العلمى الحديث الذى يعتمد على التاملات الفكرية 
وجمع البيانات والحقائق . وموجز القول أن هذا 
الأسلوب لا يكفى فى حد ذاته للحصول على نتائج 
تتميز بالصحة أو الصلاحية والاستيثاق أو الوثوق. 


؟ ل اسلوب الاستدلال : 


قد يلى فى استعماله اسلوب الاستئتاج السابق 
الاشارة اليه » أو يصحبه » أو يكون اسستعمال 
الأسلوبين ركيزة للتوصل الى الحقيقة أو النتيجة 
المراد الحصول عليها . ويتميز هذا الأسلوب بان 
الباحث يعتيد على حقائق أو بيانات أو شواهد 
يجمعها وتعينه على الوصول الى النتيجة . ولهذا 
فان هذا الاسلوب يتميز بصلاحية أكثر »© وبنتائج 
يمكن الاعتماد عليها أو الوثوق بها. 

والأسلوب الاستدلالى » اما أن يكون كاملا 
أو تاما » وأما أن يكون ناقصا أو غير تام . 
ويستعمل الاسلوب الكامل أو التام كطريق 
للحصول على معلومات تتميز بالشسمول والعموم, 
ويعتبر بيكون ‏ 86002 2882018 من مؤسسى 
هذا الأمسلوب ( 1١651١‏ ب 1555 ) ويسموى 
0 86000010530 وقد أوصى بيكون 
الباحثين بترتيب البيانات والحقائق أو الشواهد فى 
جداول ثلاثة : الجدول الاول يجمع فيه البيانات 
أو الدلائل الايجابية 268 مقطا عاتالقم2 
ويجمع فى الثانئى البيانات أو الدلائل السسلبية 
8ع سقافما 6اتاوعهء171 ويجمع فى الجدول الثالث 
البيانات أو الدلائل الدالة على متغيرات فى 
الظواهر أو الطبيعة ©» والتى تساعد على اعطاء 
نتائج ثانوية أو مسساعدة » وبترتيب هذه الجداول 
وبتحليل هذه البيانات أو الدلائل » يستطيع 
الباحث الوصول الى نتائج ايجابية صحيحة ٠‏ 

والاسلوب الاستدلالى غير التام أو الناقص هو 
الذى يرتكز على بعض وليس كل الدلائل أو 
البيانات . والنتائج التى يمكن استخلاصها من 
استعمال هذا الاسلوب هى نتائج عامة ©» وقد 
تكون صحيحة بالنسبة لدلائل أو نتائج مشابهة , 
'ثانيا : أساليب أو طرق البحث الحديثة : لايجاد 


أسلوب اكثر صلاحية واكثر استيثاقا فى نتائجهاء 
قام بعض العلماء مثل نيوتون ‏ 2688002 
وجاليليو معلتلةة وغفيرهما بضم الأسلوبين 
السابقين دم سقس قسة دمتاعمةوط 
وأدخلوا عليهما تقدما ملموسا © وأضافوا اليهما 
من الاسس العلمية ما يزيد من صدق النتائج 
وايجابية الوثوق فيها . وبهذا أصبح البحث يعتمد 
على المشاهدة والملاحظة والتأملات الفكرية 
المرتكزة على هدى من الفروض العلمية ؛ 
والوصول الى نتائج لها باختبار صحتها 
وايجابيتها . ومن هذا بدأ البحث العلمى طريقه 
الى النو والازدهار . 

وق عام 111١‏ قام 126578 بابتكار مراحل 
أو خطوات البحث العلمى وجعلها حمسا هى : 

١‏ الشسعور أو الادراك الصحيح بوجود 
مشكلة »© أو عقبة أو ظاهرة تحتاج الى حل 
أو تفسمير ٠‏ 

؟ ل تحديد وتعريف المشكلة المرتكزان على 
الدقة والوضوح . 

س وضمع الفروض العلمية أو العملية المرتكزة 
على التأملات الفكرية عن طريق اقامة علاقةنظرية 
بين الفروض والعوامل أو الأسباب التى يرى 
الباحث وجود علاقة تسببت فى خلق المشكلة أو 
الظاهرة أو العقبة ٠‏ 

؟ - اسستعمال الاساليب العلمية المرتكرة 
على التأملات الفكرية بالمشاهدة أو التعليل » أو 
المناظرة » للتوصل الى حلول متترحة للمششكلة » 
أو الظاهرة أو العقبة . : 

ه ل اختبار الفروض المطروحة عن طريق 
اقامة علاقة سسببية عملية بين الفرض المطروح 
والبياناث والدلائل والشواهد التى جمعها الباحث 
ليؤكد هذه العلاتة عملا . 


أدوات البحث العلمى ' 
أنواع البحوث العلمية ثلاثة : 


(1) أنظى فى تقسيمات البحوث الوصفية : 


١‏ . اليحوث التاريخية لمع مم1 
9طومةء68 وهى التى تستهدف الوقوف على 
الحوادث التاريخية » واسباب حدوثها » 
وتفسيرها . وقد يريد الباحث من دراسة 
الماضى » تفسير الحاضر والتنبؤ بالمستقبل ٠‏ 


؟ ل النوع الشائى هو البحوث الوصفية 
0 عط سمعو6 18 وجتام لووط 


وهى البحوث التى تستهدف معرفة ودراسة 
ما هو موجود من الظواهر » أو المشكلات وايجاد 
الحلول لها » مثل الابحاث المتعلقة بالميول أو 
الرغبات الانسانية فى العيل وتفسير ظواهر معينة 
مثل انخفاض الروح المعنوية بين الموظفين وزيادة 
نسبة أو معدل الاخطاء الوظيفية » أو سوء 
العلاقات بين الرئيس ومرؤوسيه () ٠‏ 

م« النوع الثالث من البحوث هى البحوث 
التجريبية ‏ #عطوصةهمه8 [ماأصعستومعظ 
وهى التى تستهدف بالاضافة الى ما تقدم ٠‏ 
الكشف عن أسباب المشكلة أو الظاهرة » والبحث 
فى كيفية حدوثها » وايجاد الحلول الملائية لها . 
وهذه البحوث ترتكز اساسا على متغيرين : 

المتغير المستقل » وآخر غير مستقل أو تابع ») 
ويحاول الباحث دراسة أثر التغير الذى يطرا على 
المتفير التابع اذا أدخل تغييرا على المتغير 
المستقل ٠‏ 

ومهما يكن نوع البحث الذى يختاره الباحث » 
فانه يتعين عليه أن يختار احدى أدوات أو أساليب 
البحث العلمى فى جمع الحقائق والبيانات والدلائل 
وقد يختار الباحث استعمال أكثر من واحدة من 
هذه الادوات . والشرط الجوهرى هنا هو أن 
يكون الباحث على المام بهذه الأدوات أو الأساليب 
ومدى قصورها »2 أو فاعليتها » أو موضوعيتها 
فى الحصول علئ البيانات . ونعرض فيما يلى 
أهيها : 


النوع الأول : النموذج او العينة * وصتامسد8 
وهى اختيار عينة لاشنياء متجانسة فى النوع » 


: 2021 27697 بطوعفعقم82 02 71005008 ,قعققه8 .18 مقاوناهط قصد ,قهه6 .77 معدت 
.1954 ,.قصة ,قامويت ‏ وتتطمعت دمغفاويف 


أو الأصل » أو الأساس . مثالذلك اختيار عينةمن 
سكان مديئفة معينة للحصول على بيانات عن 
القوى العاملة بها . وهذه العينة المختارة انها 
تستعمل لتمثل المجتمع كله وتعبر عنه . وبهذه 
الطريقة يستطيع الباحث الاقتصاد فى المال » 
والتوفير فى الوقت » وبذل جهد أقل فى الحصول 
على البيانات وتقصى النتائج ٠‏ 

ولكى يحصل الباحث على عينة ممثلة تبثيلا 
صادنا ودقيقا للمجتمع » يجب أن يختار بانتظام 
كل وحدة من هذه العينة بطريقة معينة تحت 
شروط محكمة أو يمكن التحكم فيها »2 ويمكن 
اجمال الخطوات الواجب اتباعها فيما يلى : 

١‏ لس يتعين تعيين الوحدات التى تشملها 
العينة ) وتحديد تعريف لها يمكن من التعرف عليها 
وعلى طبيعتها الذاتية . فاذا اراد الباحث مثلا أن 
يقف على متوسط أجر أساتذة الجامعات »© فعليه 
ان يعرف المجتمع الذى يختار منه العينة الممثلة 
تعريفا واضحا » ويحدد وحداتها كأن يقرر مثلا 
انه سيدخل فى بحثه كل أسائذة الجامعات » بغض 
النظر عن درجاتهم الوظيفية أو اعتبار ادخال 
بعضهم فقط © أو أنه سيختار العينة الممثلة 
لأساتذة فرع معين من فروع الدراسة. كفروع 
الطب » أو الهندسة » أو الحقوق ٠‏ 

؟ ل اذا تم تنفيذ الخطوة السابقة © فلابد 
من تحديد اطار لهذه الوحدات المكونة للعينة 
الممثلة » وذلك عن طريق عمل قائمة يذكر فيها 
هذه الوحدات فى شكل كامل »© وتام » ودقيق » 
ويمثل الوضع الراهن أو الحالى لها . ومثال ذلك 
عمل قائمة بأسماء المدرسين المتمطلين خلال مدة 
معيئة ممن لهم خبرة خمس سئوات فى التدريس. 
وفى غالب الأحيان » فان محاولة الحصول على 
هذه المعلومات انما يمثل صعوية تعوق البحث 
العلمى أو نتائجه » وبين الصعوبات البارزة » 
عدم استعداد أو رغبة بعض الهيئات أو المصالح 
باعطاء مثل هذه المعلومات لأسباب متعددة 
ومتغايرة ٠‏ 

ونظرا لوجود هذه الصعوبات أو المعوقات فى 
0 اقامة هذا الاطار من المعلومات » فان نتائج 


0 


البحث العلمى قد تكون محدودة © أو غير دتيقة. 

على الباحث أن « يختار » من هذه 
الوحدات طريقا للسير فى بحثه » ويتعين الحرص 
والتريث فى اختيار هذه الوحدات لعدم ارتكاب 
خطأ أو أخطاء قد تؤثر على النتائج . 

؟ م على اللمباحث أن يحصل على عيئة كافية 
بالدرجة التى تمثل المجتمع تمثيلا صادقا ولا توجد 
قاعدة علمية فى تحديد حجم هذه العينة من حيث 
الكم أو الكيف . وكل ما يمكن أن يقنال أن تكون 
العينة فى حد ذاتها ممثلة للمجتمع تبثيلا صادقا 
على قدر الامكان ٠‏ 

الفوع الثائى : توجيه الأسئلةهةتعمصه مهمه 

وتعتبر الأسئلة من العوامل الهامة لجمع 
البيانات أو الحقائق التى تؤكد ايجابية أو سلبية 
الفرض أو الفروض التى طرحها الباحث كطريق 
لحل المشكلة » أو لتفسير الظاهرة ٠‏ ويلاحظ أن 
الاجابة على الاسئلة الموجهة قد ينقصها الكمال 
والشمول ؛ على اعتبار أن بعض النأس قد 
تنقصهم القدرة على اعطاء الرد فى صورة واضحة 
أو كاملة . وقد تكون الردود على الأسئلة مرتكرة 
على عوامل شخصية »© أو ذهنية » أو سلوكية 
مما قد يؤثر على صلاحية الردود ٠.‏ وكل ما يمكن 
عمله هو أن على الباحث أن يكون « ماهرا » 
ودتيقا فى اختيار هذا الطريق لجمع الحقائق ٠‏ 

وقد يكون توجيه الاسئلة بطريق البريد » وقد 
يكون بطريق التوجيه الشفوى لها » والتى تتم 
بمقابلة شخصية مباشرة بين الباحث والفرد 
المراد الحصول منه على المعلومات . 
وهناك ثلاثة نماذج للأسئلة : 

: النموذج او الشكل المغلق‎ ١ 

ويتمثل فى وضع أستئلة محددة » ويعطى الفرد 
المجال ليعبر عن رآيه بكلمة « نعم » أو « لا »») 
أو عن طريق وضع علامة 2 /ه أو بوضع 
دائرة حول الاجابة المختارة » وقد يعبر الفرد عن 
رأيه بكلمة صحيحة أو غير صحيحة .٠‏ 
؟ ب النموذج او الشمكل المفتوح : 

وصورته أن يضع الباحث سؤالا أو عدة اسئلة 


ويطلب من الفرد أن يضع الاجابة التى يراها 


معبرة عن رأيه . 


؟ ل النموذج التصويرى : 

كآن تقدم الاسئلة فى شكل صور أو رسومات 
بدلا من البكلمات أو الجمل اللفظية . وهذا 
النموذج أو الشكل من الاسئلة غالبا ما يستعيل 
فى الأبحاث الخاصة بالاطفال وصغار السن من 
الشباب ,٠‏ 

ومهما يكن آمر اختيار الشكل أو النموذج » 
فان على الباحث أن يبذل جهدا معقولا فى تصميم 
الأسئلة » واقامة العلائة بين وصفها والهدف 
منها الى غير ذلك من العوامل التى قد تؤثر ى 
النتيجة . كل ذلك يحتاج الى مران وخبرة ودراية» 
وكفاءة من الباحث , 
النوع الثالث : المتابلات : 

وهو يتمثل فى أن يتم الرد على الأسئلة شفويا 
عن طريق المقابلة الشخصية بين الباحث والفرد 
المراد الحصول منه على رد أو ردود على الأسسئلة 
الموجهة . وهذه الطريقة شائعة الاستعمال فى 
الأبحاث التى تتطلب الحصول على ردود من 
صغار السن أو أولئك الذين لا يعرفون القراءة 
والكتابة . 

وقد تكون الاسئلة الموجهة فى المتابلة آخذة 
الشكل الرسمى أو الموحد 

177 0 عتناعنت8 هده عتالاعععلط 
وذلكبتوجيه نفس الأسئلة الى 
الأشخاص ؛ وبذات الاسلوب » وتحديد الغفرض 
.من الأسئلة تحديدا كاملا . وقد تكون الاسئلة غير 
رسمية أو موحدة . 

177 لعتتتع نات فصتا ده عالأعومتة م10 
وهى التى تعطى للباحث والفرد حرية كابلة فى 
اعداد الرد واسلوبه وطريقة التعبير وسلوكه فى 
صيغة الرد . وقد يستخدم الباحث الطريقتين 
معا » امعانا فى الحصول على بيانات وحقائق أكثر 
صدقا » وأصدق فاعلية ٠.‏ 

على أنه يشترط لنجاح طريقة اللمتابلات أن 
يمهد الباحث لها »؛ ويستعد لاستعمالها حتى 


يضمن توجيه الأسئلة فى صورة محددة وواضحة 
وأن يمهد لذلك باقامة علاقة طيبة بيئه وبين 
الاشخاص الذين سيكونون موضع المقابلة » حتى 
يضمن الحصول على ردود موضوعية تتصف 
بالكيال والشمول ٠‏ ويحسن استعيال آلة 
تسجيل لضمان الحصول على كل ما تم فى ااتابلة 
ضمانا للتوصل الى نتائج صحيحة ٠‏ 

وصعوبة اختيار واحد أو أكثر من آدوات او 
أساليب البحث العيلى المشار اليها هى ضمان 
الوصول الى نتائج ترتكز عى أمرين هامين : 

الأول : ضمان الاعتماد على النتائج المستخلصة 
ودقتها ٠‏ 

الثانى : ضمان ثبوت النتائج المستخلصة بكونها 
مرتكزة على علاقة مسببة صحيحة وثابتة أدث الى 

ناذا احتاط الباحث لهذه الصعوبة وتحكم فى 
عدم تأثيرها على نتائج البحث عن طريق دراسة 
البيانات » وتحليلها وتفسيرها واختبار الفروض 
واقامة السببية الموضوعة لها ؛ فان التثرير 
النهائى للبحث وعرض النتائج سيكون له أثر كبير 
على حل المشكئة ‏ 


خاهمة : 


يتضح من هذا العرض المبسط لأهمية البحث 
العلمى فى مجال الادارة آنه مشعل ينير الطريق 
للادارة لمواجهة المشكلات الفنية © والعلمية » 
والعملية » والسلوكية ومواجهة تحديات الانتاج» 
والتوزيع » والاستهلاك ٠‏ 
ولا مراء فى أن الاتجاه الحديث فى الادارة هو 
اجراء الأبحاث المتواصلة فى مجال العلوم السلوكية 
التى تستهدف دراسة طبيعة الانسان » وسلوكه) 
توصلا الى اشباع حاجاته ورغباته وذلك لتحقيق 
أهداف الادارة » ويزكى هذا الاتجاه الحتيتة 
الثابتة أن الانسان وليست الآلة هو عماد الانتاج » 
ومن ثم يتعين ايجاد الطرق والأساليب الكفيلة 
لاستمالةجهوده وفكره ووقته لتحقيقأهداف الادارة. 
والبحث العلمى هو طريق ايجابى لدراسة حاجات 
الانسان ورغباته فى العمل توصلا الى اشباعها . 
فى 
ل الادارة 


رراسة فى فُلسمْهٌ ابزدارةً العامة 


مفاهيم اللإصالاح الؤداردك 


ر. أخرتشيد 


الاصلاح الادارى عملية حتمية توليها جميع الدولبالغ اهتمامها وعنايتها » سواء اكانت هذه الدول 
راسمالية آم استراكية » متقدمة آم نامية » والفرض من هذه العملية لا خلاف عليه بينها » أذ يعنى الاصلاح 


الادارى احداث تغييرات فى أجهزة الدولة الادارية » لتحقيق أهدافها باتم 


واعلى كفاءة » وائما الخلاف 


راجع الى منهوم الدولة للاصلاح الادارى » وفى الفكرالادارى الذى تدين به » وفى هذا المقال يعرضي الكاتب 
مفاهيم ومداخل الاصلاح الادارى فى الفكر العربى ©» وفى الفكر الماركسى , ثم يركز الاهتمام على الدول 
الثامية » فيتناول بالتحليل أوضاهها بالنسبة لعمليات الاصلاح الادارى بها . 


الاصلاح الادارى والتنمية الادارية والتخطيط 
الادارى كلها مصطلحات تستخدم فى دراسسات 
الادارة العاية » وتتناول موضوعا معينا هو 
« تنظيم الجهاز الادارى » وحل مشكلات وزيادة 
كفاءة تحقيقه للأهداف العامة للدولة » ولسياستها 
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دء أحمد رشيد 


استان الادارة العابة المساعد كلية 
الانتصاد والعلوم السياسية ‏ جامعة القاهرة. 
سبق ان نشرنا له عدة بحوث كان آخرها 


( مفهوم آدارة الافراد فى مصر » نشر فى عدد 
ابريل 1911 ب العدد الرابع ‏ المجلد 
:الرابع , 


ل ان 


العامة . الا أن هناك بعض الباحثين الذين 
يفرقون بين المفاهيم أو الاصطلاحات الثلاثة )1١(‏ , 
فالاصلاح الادارى يقترن بالنظرة المتأنية البطيئة» 
والاسلوب المرحلى لتنظيم جهاز الدولة بطريقة 
غير صارخة وغير ملموسة » من حيث واقع 
التغيير وآثاره . فهو أسلوب أكثر تحفظا من 
غيره من الاساليب فى سبيل تحقيق التغيير وتنظيم 
جهاز الدولة ٠.‏ 

أما التنمية الادارية فتقترن بتنمبية العنصر 
البشرى فى الادارة » وخاصة فى المستويات 
العليا أو التنفيذية» أى مستويات المديرين وأعضاء 
الادارة العليا 9) ,. 
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والتنمية الادارية بالنسبة مبعض الباحثين 
تسمل كذلك تطوير وسائل العمل » وألتى ترتبط 
ارتباطا وثيقا بتنمية العنصر البشرى » ومصطلح 
التئمية الادارية يساير دراسات التنمية التى 
ظهرت فى مختلف الميادين الاجتماعية »© كالتنمية 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية . 
فالتنمية هى تعبير عن حيوية المجتمع والسياسة 
العامة فى جميع نواحى الحياة الاجتماعية »ومئها 
النواحى الادارية . 

أما مصطلح التخطيط الادارى . فهو أكثر 
المصطلحات تعقيدا . فين ناحية يعنى العيلية 
الادارية العامة التى يمارسها رجل الادارة فى 
أى منظمة » وعلى أى مستوى . فالادارة 
تنقسم الى عدة أنشطة مترابطة غير منفصلة 
فى الواقع العملى » ومثها النشاط التخطيطى » 
وهو تحديد الاهداف واختيار الوسائل الملائية 
للوصول الى الاهداف . فهو ثقباط أساسى 
فى العملية الادارية . وبعض الباحثين يرى أن 
القرارات الادارية كلها قرارات تخطيطية © اذ 
أن مضموئها جميعا هو وضع خطة محددة 
للهدف وللوسيلة المثلى ٠‏ فالعملية الادارية فى 
جوهرها هى عملية تخطيطية مع ترجيح كفة 
المسستويات الأعلى فى الجهاز الادارى فى ذلك 
الصدد عن المستويات الدنيامنه .ومن هذا يظهر 
الاستخدام الثانى لمصطلح التخطيط الادارى » 
حيث يشير الى العمل القيادى فى الدولة على 
انه عمل تخطيطى . فالتخطيط القومى هو 
الوظيفة الاساسية لعناصر القيادة فى الدولة » 
وله جوانبعدة سياسية واقتصادية واجتماعية» 
ومنها بالضرورة الجانب الادارى » أى الذى يعنى 
باعداد الوسائل الادارية الكنيلة باعداد الأجهرة 
الادارية ‏ لخدية أهداف الدولة المختلفة بأقصى 
كفامة (0)ا. 


قتخطيط الجائب الادارى يستهدف أساسا 
خدمة الجوانب المتعددة الاخرى للتخطيط القومى 
الشامل . والدولة الآخذة بنظام التخطيط 
الاقتصادى الشامل لابد لها أن تأخذ بالتخطيط 
الادارى الشامل »© لان تنظيم الدولة يجب أن 
يكون ملائما لهذه القرارات الاتتصادية . 

والاتجاهات الفكرية الثلاثة « الاصلاح ل 
التنمية ‏ التخطيط » كلها تمثل نظرة تنظيمية 
فاحصة لاقامة الوسائل البنيانية الهيكلية فى 
الجهاز الادارى » بما يحتق اهداف السياسة 
العامة للدولة بأقصى كفاءة ممكنة , 

ولكننا نفضل من هذه المصطلحات ؛ مصطلح 
الاصلاح الادارى حيث أنه : 

(1) أكثر المصطلحات شسيوعا فى الثتافة 
الادارية المعاصرة . 

زب ) آكثر المصطلحات دقة من حيث قيامه 
على افتراض وجود حاجة الى التغيير والاصلاح. 
نالاصلاح الادارى ‏ اذا هو « عملية تغيير 
مقصود فى عمل الأجهزة الادارية سواء عن طريق 
التغير فى التنظيم أو فى أساليب العمل أو فى 
سلوكيات العاملين أو فى كل هذه معا » () . 

ويستلزم الامر أن ناخذ نظرة فاحصة لهذه 
العملية فى الفكر الادارى المعاصر . 
الاصلاح الادارى فى الفكر الادارى الغربى : 

ومفهوم الاصلاح الادارى فى الفكر الثقاى 
الغربى هو « احداث تغييرات مستمرة فى هيكل 
تنظيم الدولة » . وهذا المفهوم المبسط يعكس 
الثقانة الادارية الغربية التى تتصف بصفة' 
أساسية هى التجريبية والبراجماتية . () فلا 
توجد حقائق مطلقة فى التنظيم الادارى » بل مجرد 
افتراضات نظرية قابلة للاختبار لتقرر مدى 
فعاليتها وصحتها فى التطبيق العملى . فالفكى 
الادارى الغربى يؤمن بمبدا التجربة والخطا 


(1) يراجع فى تعاريف التخطيط الادارئ فى هذا النهومالدكتور أحمد رشيد : نظرية الادارة العامة دار النهضة 


٠ 151/1 العربية‎ 

(1) يراجع فى مناهيم الاصلاح الادارى ‏ الدكتور أحبدرشيد : التخطيط الادارى ‏ مجلة العلوم الادارية ب العدد - 
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وتغيير النظرة الى الصواب والخطأ والى 
التنظيم الادارى من فترة لاخرى ٠‏ والتنظيم 
الادارى فى الدول الغربية يتوم على دعامتين : 

أولا ‏ اقامة الهيكل التنظيمى ( مفهوم 


ستاتيكى ) ٠‏ 
ثانيا ‏ اعادة بناء الهيكل التنظيمى ( مفهوم 
ديتاميكى ) ٠‏ 


فالدمامة الاولى لا تعنى انتهاء تنظيم الجهاز 
الادارى » بل مجرد البدء فى عملية تشغيل هذا 
الهيكل واقعيا وتجريبيا » ممأ ينتج معه وجود 
ثغرات أو نقص أو نقاط ضعف ف تنظيم الدولة » 
وبالتالى تلاحقه فورا عملية اعادة التنظيم . 

فالتنظيم واعادة التنظيم هما وجهان لعملة 
واحدة هو التنظيم الفعال.لذلك فقد جرى العرف 
التنظيمى الادارى فى الدولة الغربية على انشساء 
وحدات متخصصة فنية فى التنظيم الادارى 
وأساليب العمل على أعلى مستوى ف الدولة 
وتلحق برئيس الدولة أو بوزير الخزانة » وتقوم 
هذه الوحدات بدراسات مستمرة للهيكل التنظيمى 
للدولة ولاساليب العيل اللائية لاهداف 
السياسة المامة وبرامج الدولة » وتبدى 
ملاحظاتها الفنية فيما يتعلق بأوجه التغيير 
المستير اللازم احداثها . وهذه الوحدات تسمى 
عادة : مكاتب التنظيم وأساليب ( او طرائق ) 
العمل . واللاحظ فى الدول الغربية أن الهيكل 
التنظيمى للجهاز الادارى يعكس نظاما سياسية 
ومستقرا عاطها8 أى معالله 
واضحة وأبعاده معروفة »© الا أنه متطور غير 
متحجر وغير جامد ؛ ولكن مظاهر التغيير فيه 
تماثل طبيعة تطور أهداف الدولة الغربية ذاتها» 
من حيث البطء » وعدم الجذرية » وعدم الفجائية» 
بل بناء على نقاس طويل تساهم غيه فئات عديدة 
من الشعب ٠‏ خمثلا : قرارات وقوانين التاميم فى 
بريطانيا نلاحظ أنها صدرت يعد مناقشمات على 
مختلف المستويات الرسمية والاجتماعية استمرت 


حوالى . سنة أدثف النهاية ؛ وبعد صدورهاء 
الى تبنى الدولة أهدافا جديدة غير مألوفة فى 
سيانستها مما أدى المى ظهور وظائف جديدة 
للدولة ولجهازها الادارى ٠‏ 

كما احتاج الأمر الى اعادة تنظيم الجهاز 
الادارى » وق هذه الحالة يبدا الاصلاح 
الادارى عن طريق اللجان ذات الطابع الفثى 
والسياسى معا ٠.‏ وحتى لو تم تشكيلها بقرار 
ادارىفهى تقدم توصياتها الى السلطة التشريعية 
التى تقوم بمناقشة هذه التوصيات والمقترحات 
على ضوء الاثباتات التى تؤيدها أو الوقائع التى 
تفندها » وفى النهاية تصدر التشريعات اللازمة 
لاعادة النظر فى تنظيم الدولة » بناء على مضمون 
تلك التوصيات » مثال ذلك لجنة هووفر 
الامريكية ‏ ولجنة فولتن فى بريطانيا التى 
تكونت سسمنة 1157 لدراسة الأوضاع التنظيمية 
للخدمات المدنية )١(‏ ©» وقدمت تقريرها الى 
مجلس العموم فى سنة 1958 »4 ولم تصسدر 
التشريعات الاصلاحية للخدمة المدنية الا فى سنة 
11 . ولقد جاء فى تقرير فولتن افكار ثورية 
تستهدف احداث تغيير جذرى فى الخدمة المدنية 
البريطانية . فلقد دما فولتن مثلا الى تغيير 
الكادر الادارى للخدمة المدنية» وتحويله الى كادر 
موحد »© وذلك بعد أن ظلت الكادرات فى بريطانيا 
ثابتة التنظيم منذ قرون على ثلاثة مستويات . 
كذلك دعا تقرير فولتن الى الأخذ بمبدا التعيين 
للخدمة المدنية فى الوظائف الفنية من خارج 
الجهاز الادارى ‏ وهذا النظام معمول به فى 
الولايات المتحدة » حيث يتم التعيين فى الجهاز 
الادارى للدولة من الشركات الأهلية . كذلك 
دعا الى توضيح معالم الوظائف الاستشارية فى 
الآجهزة الادارية » وذلك يحيل تغثييرا فى طبيعة 
الادارة البريطانية العريقة ‏ الخطية والرئاسية. 
وليس من المتوقع أن تتكون لجنة أخرى مماثلة ى 
بريطانيا قبل .؟ عاما على الأقل مثلا 
الا لو حدثت تغييرات جذرية فى النظام السياسى 
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البريطائى . فالاصلاح الادارى هنا هو عملية 
تتسم بطابع التطور البطىء الذى يقام على 
النقاشى والبحث المستفيض ٠‏ 

الاصلاح الادارى فى الفكر الماركسى : 

أما فى الفكر الادارى الماركسى فالاصلاح 
الادارى هو عملية احداث تغيير جذرى فالبناء 
التنظيمى للدولةمن النواحى المادية ‏ ثم متابعة 
هذا التغيير الجذرى بالتوعية الثقافية الادارية 
من أجل تثبيت المجتمع الجديد الاشستراكى . 
« فالتغيرات الادارية المادية ولا يليها تثبيتها 
ثقافيا وتحويلها الى اتجاه سلوكى فعلى ى 
المجتمع الاشتراكى وفى أجهزته الادارية . ففى 
تجارب الاصلاح الادارى الغربية نجد تطورا فكريا 
عكسيا . فالدعوة الى التغيير تسيق أحداث 
التغييرات المادية فعليا . أما فى النظام 
الماركمى فهناك طليعة « البرولتياريا » متمثلة 
فى قيادات الحزب الشيوعى التى تستطيع بما 
لها من قوة سسياسية وعقيدية وايديولوجية 
وشعبية ان تبدا فوريا بتنفيذ الاصلاح الادارى 
ماديا وعمليا ٠‏ أى هو اصلاح ادارى مفاجىء 
سريع جذرى » ثم بعد ذلك تقوم بحملات التغيير 
الثقاق النفسى . وتطبيق هذه الفلسفة هو على 
أساس المفهوم الماركسى اللينينى للدولة » وهو 
هرورة تصنية أجهزة الدولة الراسمالية حتى 
يمكن تدعيم النظام الافستراكى » حيث أن 
مؤسسات الدولة الرأسمالية هى آداة الطبقة 
الحاكية لقهر الكادحين واستغلال فائض التيمة 
من أعمالهم المنتجة ٠‏ 

وتبعا للفكر الماركسى فهناك نوعان من 
المإؤسسات فى الدولة الرأسمالية هى : 
١ :‏ ل مؤسسات لابد من ازالتها تماما وهى 
تلك المرتبطة ارتباطا عضويا مع النظام القديم: 
'( الشرطة وتتحول الى المليشيا الشعبية ) 
( الخيش ويتحول الى الجيش الاحمر ) ( القضاء 
ويتحول الى الأجهزة القضائية للسوفييتات 
المحلية) , 
5 ل مؤسسات قدييمة خدمت النظام 
الرأسمالى.» ولكن يمكن أن تصتير لخدمة النظام 


الجديد » وهو دكتاتورية البروليتاريا مثل 
المؤسسات المصرفية والمؤسسسات الصناعية 
والخدمات والمرافق . وبالنسية لهذا النوع من 
المؤسسات المتبقية من الدولة الرأسمالية فائها 
تتعرض لعملية تغيبر جذرى عنيف لانشماء تنظيم 
جديد ٠‏ وهذه العملية الاصلاحية تمر فى مرحلتين 
هيا : 
(1) تغيير الادارة العليا أو الكادر الادارى 
القيادى واستبداله بكادر آتخر موال 
سياسيا للنظام الاشتراكى الجديد . 
(ب) تغيير القانون أو النظام الأساسى لهذه 
المؤسسات . 
وهذا يستلزم تثبيت الثقافة الادارية الجديدة» 
لأن هذه التغيبرات المادية لم يسبقها اعداد ثثانى 
ادارى كاف ٠‏ 

فايمان الكادر الادارى الجديد بالمبادىء 
الماركسية لايكفى فى حد ذاته لتحقيق كفاءةالعملية 
الادارية فى خدمة المجتمع المحيط بها )؛ مبسا 
يتطلب استمرار عملية الاصلاح الادارى دائما , 
اذا لاتنتهى عمليات بئاء المؤسسات والهياكلوالنظم 
الجديدة » ولكنها تستمر كتنظيم سبياسى أساسى 
له طابع عضوى.ف البناء الأعلى للدولة . 


والاصلاح الادارى لا يمكن أن يكون هو ذاته 
نائدا للتغير الاجتماعى » بل هو مجرد وسيلة ٠‏ 
فالطبيعة البيروقراطية للادارة العامة تجعلها فير 
مؤهلة لقيادة الثورة الاجتماعية » ان الادارة مجرد 
آداة تنفيذية فقط. فلو كانت الادارة العامة تمثل 
المبادىء والمنفذ للتغيير الاجتماعى فى آن واحد » 
فان هذا يكون نموذجا اجتماعيا جامدا ببروقراطيا 
تضع فيه الادارة الفاية » وتختار الوسيلة 
التنفيذية لتلك الفاية » وبذلك ينقد النظام 
الاجتماعى صفات التطور والحيوية الطبيعية فيه. 


المقارنة بين المفهومين : 


وتوجد ثلاثة عناصر رئيسية للمقارئة بين مفهوم 
الاصلاح الادارى فى الثتافة الغربية والثقانة 
الشيوعية : 
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أولا ‏ فى النظام الاشستراكى بدا الاصلاح 
الادارى بعد ثورة سياسية اقتصادية اجتماعية 
فى سسنة /1111. » وكان اصلاحا سريعا فجائيا » 
وبالتالى كان اصلاحا جذريا ٠‏ 
أما فى النظام الغربى فرغم أن الاصلاح الادارى 
يأتى عتب تغييرات فى أبعاد السياسة العامة 
ومقهومها للنظام الاجتماعى » الا أنه ظل بلا طابع 
جذرى > وذلك نظرا للفترة الزمنية الطويلة نسبيا 
التى تم الاصلاح خلالها تطوريا بطيئًا . فقد يكون 
مضمون وجوهر الاصلاح جذريا » الا أن طول 
المدى فى احداثه وتنفيذه عمليا يؤدى الى تخفيف 
الجذرية فيه . 
ففكرة الاصلاح الادارى قد تكون جذرية » ولكن 
طريقة ظهورها الى حيز التنفيذ تتم بأمسلوب 
تطورى تدريجى © مما يفقدها طابع النجائية 
وتخفيف الجذرية الاصلاحية . فهو بهذا المعنى 
نثساط ادارى ذاتى تقوم به الادارة نفسها فى اطار 
تطور مفهومها عن السسياسة العامة للدولة . 
الاصلاح الادارئ فى النظام الاشتراكى 
0 فوقى سلطوى خارجى عن هيكل الادارة 
د ٠‏ 
أما فى النظام الغربى فهو اصلاح من الداخل 
نط1 0ه ونلاحظ هنا أن الاصلاح 
الادارى فى أى نموذج اجتماعى انيا هو عملية 
فوقية » أى صادرة منأعلى الهرم السياسى »من 
حيث المباداة أو التخطيط »© ولكن تنفيذ الاصلاح 
الادارى هو الذى يختلف بين النظامين . فالطابع 
الفوتى واضح للغاية فى النظام الاشتراكى » نظرا 
لأن القيادة العليا فى المجتمع تتبنى افكار الاصلاح 
وتنفيذها فى آن واحد 4 ذلك على عكس الاصلاح 
الادارى فالنظام الغربى .فرغم أن اصدار أوامر 
وخطط الاصلاح يأتى فوقيا من أعلى الا أن التنفيذ 
يتم بالاقناع والاتتناع والمناتشة الحرة - فيظهر 
الاصلاح كما لو كانت الإدازة نفسها هي التى 
بادأت به . 


الاصلاح الادارى فى النظام الاشستراكى 


تقوم به العناصر المتطرفة فى حين تقوم به فى 
النظام الغربى العناصر المعتدلة. فمثلا حين ظهرت 
فكرة الاصلاح الادارى فى روسيا عقب ثورة سسئة 
سنة 1111 كان ذلك فى شسكل ليبرالى متحرر 
يسمح للعاملين بالادارة الذاتية » مما يخفف من 
قبضة الدولة » ثم بعد ذلك انتصر الاتجاه المتطرف 
فى عمليات الاصلاح الادارى » مما ادى الى تركيزر 
سلطة الدولة وتقوية دورها فى الاصلاح الادارى . 

أما فى الدولة الفربية فيسيطر على تنفيذ 
الاصلاح الادارى أنصار الحلول الوسطى أو 
العناصر المعتدلة فكريا » وذلك لأسباب كثيرة , 
منها أن الاصلاح الادارى يظهر فى بادىء الآمر 
متطرفا على المستوى النظرى » ثم بعد ذلك وأثناء 
تطبيقه فى الواقع العملى يفقد تطرفه حتى يصل 
الى توفيق معين ©6قنتده:2م0022 يحترم الوضع 
القائم فى المجتمع ٠‏ 0 قناناواق 

فالتفاعل بين التطرف النظرى والاعتدال العملى 
التطبيقى تننج عنه هذه العملية التوفيقية 
التوسطية فى الاصلاح مثلا ... تقرير فولئن يمتاز 
بالثورية الجذرية من الناحية النظرية » الا أن 
كبار الاداريين البريطانيين المحافظين بفنكرهم 
وطبيعتهم سوف يميلون الى الاعتدال فى تنفيذه ٠‏ 

وهكذا ينتج التوفيق العملى بين التطرف 
والرجعية فى فى صلية الاصلاح الادارى ل وتلك 
سمة من سمات النظام الغربى للاصلاح 
الادارى () . 


الدول النامية : 


أما فى الدول النامية فالاصلاح الادارى يعبر 
عن « ظاهرة حتمية فى تلك الدول النامية » وهى 
قيام الجهاز الادارى بدور أساسى رئيسى فى 
عمليات تحقيق أهداف التنمية الشاملة ذلك » 300 
واقع معين هو ... قصور ذلك الجهاز طبيعيا 
عن القيام بهذا الدور الحتمى . وهكذا فان 
الاصلاح الادارى فى الدول النامية وظيفته الحتمية 
هى سد الفجوة بين آمال السياسة العامة 
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الوطنية من جانب ؛ وامكائيات تنفيذها عمليا من 
جانب آخر »© . 


كذلك هناك جوانب أخرى فى الظاهرة 
الاجتماعية فى الدولة النامية تفسر الحتمية التى 
تميز الاصلاح الادارى فى تلك الدول وعلى رآسها 
طموح أهداف التنمية فى كثير من الدول النامية الى 
حد يبالغ فى تصوير امكانيات هذه الدول واقميا » 
وآمثلة هذه المبالغاث فى التقديرات كثيرة منها : 
(1 ) عدم التقدير الموضوعى الدقيق لامكانات 
الدولة النامية » ومن ثم تضخيم حجم تلك 
الامكانات » مما يؤدى الى وضع أهداف 
التنمية بطريقة عشوائية تؤدى الى تعقيد 
عمليات الادارة وزيادة الحاجة الى 
الاصلاح ٠‏ 


إب) النزعة الوطنية المتطرفة لقيادة بعض 
الدول النامية بعد استقلالها السياسى » 
اذ ترغب النخبة الحاكمة أن تكسب التأييد 
الشعبى عن طريق تضخيم امكانيات الدولة 
فى تحقيق أهداف التنمية . وهذه ظاهرة 
شائعة فعلا تحكم نظم الحكم فى الدول 
النامية حديثة الاستقلال حتى فى حالة تغير 
الجماعة الحاكمة » مما يؤدى الى تضخيم 
مشكلات الجهان الادارى ٠‏ 


إج) رغية الدولة النامية فى تقوية جهازها 

الادارى تعبيرا عن واحدة من أهم سمات 

الدولة القومية الحديثة : الادارة القوية 

وهذا يعنى المزيد من الحاجة الى الاصلاح 
الاداري ٠‏ 


ويظهر الاصلاح الادارى فى الدول النامية » 
كعملية أساسية حتمية » مثل حتمية قيام الجهاز 
الادارى بدور ضحم فى احداث التثمية . فالاصلاح 
الادارى هو احدى حتميات ادارة التنمية » وذلك 
لان الجهاز الادارى القائم بها يعجز بطبيعته 
واوضاعه الراهنة عن تحقيق السياسة العامة 


بكفاءة . ولابد من اصلاحه ©» ومن ثم فان حتمية 


الاصلاح الادارى فى الدولة النامية أهم من حتمية 
قيام الادارة بدورها فى التنمبية () . بل ان 
الاصلاح هو الشرط الأساسى للحتمية الثانية 
المذكورة ٠.‏ فوضع قرارات ادارة التنمية هو عملية 
ذات طابع سياسى تسهل بعد الاستقلال . الا أن 
القدرة على تشمغيل الجهاز الادارى القائم بالدولة 
النامية حديثة الاستقلال والذى يتميز بالممعف 
وانخفاض الكفاءة » تمثل التحدى الأساسى أمام 
الدول الثامية . كما أنها هى الفيصل الأهم فى 
تحديد مستقبل السياسة العامة . 


مفهومان للاصلاح الادارى : 

يبدولنا من الاستعراض السريع مفاهيم 
الاصلاح الادارى فى النظم الادارية المعاصرة 
أن الاصلاح الادارى يظهر تعبيرا عن الاحساس 
بالحاجة الى أحداث تغييرات جذرية فى عمل 
الاجهزة الادارية ذاتها عن رؤيتها واحدائها 
طبيعيا . واسلوب تحقيق ذلك التغسيير 
يختلف باختلاف النظام الادارى » ولكن يمكن 
ملاحظة أنه بالنسبة لجميع النظم يوجد مفهومان 
أساسيان لماهية الاصلاح الادارى : 


اولا ‏ الاصلاح الادارى الذاتى : 

الادارة الحكومية يجب أن تقوم بالاصلاح 
الادارى بذاتها ‏ أو بطبيعتها ‏ فهى مطالبة 
بتصحيح أخطائها أولا بأول عن طريق التقييم 
والمتابعة والرقابة » وباتباع الوسائل العملية 
لتحسين أساليب العمل » وتنظيم خطوات العملية 
الادارية . فالنشاط الادارى هو نشاط اصلاح 
يفترض نظريا أن الاذارة المامة فى الدولة 
الحديثئة هى نفسها الاصلاح الادارى ب 
وهذا هو منهوم الامصلاح الادارى كنشاط 
تلقائى مستير للادارة العامة ككل فى أنْ 
تصحح ذاتها بذاتها » بأن تكتشف أولا بأول مصبادر 
الخلل والخطأ فى مختلف جزئيات العمل ٠‏ .. 

وهذا المفهوم للاصلاح الاداربى يعبر عن الادارة 
العامة ذاتها فى صورتها المتطورة بصفة مستمرة 
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التلقائية والطبيعية . هو التغيير الادارىي 
المستمر الذى لا يتوقف » والشروط الأساسسية 
لتوافر مثل هذا النموذج : 

أولا ‏ قدرة النظام الادارى على الاحساس 
بمتطلبات التغيير والتطور » تبعا لها . وهذا 
النظام الادارى يختلف اختلافا جوهريا عن نظام 
ادارى جامد »6 يتلقى حاجات التغيير ويمتصها دون 
أن يتأئر بها فعليا ‏ بل ان مثل هذا النظام 
العاجز قد يعدى عناصر الاصلاح ذاتها » فتفشل 
فى تقديراتها التصحيحية () ٠‏ 


والتمييز بين النوعين من النظم الادارية يرجع 
الى مؤشرات معينة منها : 
(1) فشل وقصور نظم الاتصالات فى الجهاز 
الادارى © وبينه وبين ١‏ 
إب) ظهور ولاءات غبر رسمية وارقباطات 
اجتماعية داخل الجهاز ( شسللية ) تؤدى 
الى عرقلة تحقيق التغيير » لأنه يتعارض 
مع مصالحها الخاصة ٠.‏ 
(ج) ضعف عناصر المشورة ومدى ما تميلكه 
من قدرات ابتكارية ٠.‏ وعدم قدرتها على 
رؤية حاجات الاصلاح الادارى . 
ثانيا ‏ درجة تمدن النظام الاجتماعى 
مغ وستصسمرء 1100 
أى قدرة النظام الاجتماعى القائم على تحقيق 
التفييرات فيه“ والتطور » تبعا لها 
تلقائيا وطبيعيا فى صورة النمو الطبيعى لجميع 
مكوئاته » بما فيها النظام الادارى . 
فالمجتمع غير المتمدن بالمعنى المذكور لا يصلح 
فيه هذا المفهوم للاصلاح الادارى الذاتى التلقائى 
التطورى الطبيعى » وذلك لان مثل هذا المجتمع 
يتسم بتنائض مستمر بين الأوضاع التقليدية 
القديمة » وبين الرغبة فى الاوضماع المتمدئة من 
جائب قطاع كبر من المجتمع ٠‏ 
فالهيكل الاجتياعى جامد فى كيانه » وينعكس 
ذلك الجمود على جميع نظمه يما فيها التي 
الادارية ٠‏ ومن ام سمات المجتمع المتيدن من 
النواحى الادارية 


(1) الدكتور آحيد رشيد : 
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(1) نجاح نظم المعلومات التبادلية 16681261 
أى قيام نظم اتصالات مرتفعة الكفاءة فى 
التفذية العكسية بالبيانات المرتدة » مما 
يؤدى الى الاحساس السريع بالخطا 
ويخلق القدرة على التصحيح . 

(ب) قوة عناصر المشهورة وامتلاكها لقدرات 
ابتكارية على أن تكون قريبة من عناصر 
القيادة التىقلما كانت لا تستأثر بالراى » 
وانما تحترم المشورة وتأخذ بها وتنفذها 
كلما أمكن التطور طبيعيا دون حاجة :الى 
نشاط فوقى »© وتدخل سلطة من أعلى . 

(ج) عدم التمسك بالمراكز الوظيفية » أى 
المروئة فى الجهاز الادارى »© وامكانية 
التنقل من عناصر التنفيذ الى عنامر 
المشورة أو القيادة وبالعكس 720686102 
فى التجارب والابعاد الادارية التطبيقية . 

(د) مدى سيطرة الحلول الوسطى 

8 مهام مم0 * 

على النظام الادارى والتى تؤدى الى 

نوع من المحافظة الادارية سه هدم 

وتجمد عملية اصدار القرارات وتحافظ 
التقائم وتجمله عرفا 

1 وك 2-7 


وأخيرا ان الاصلاح الادارى الطبيعى التلثائى 
هو مفهوم الادارة الناجحة التقدمية والحديثة . 

وهذا المفهوم الأول للاصلاح الادارى يقوم. على 
أساس مطلب حيوى » وهو ضرورة قيام ادارة 
العمليات الحكومية على مبدا التصحيح الذاتى 
للاخطاء والتطور مع الزمن والاستجابة الفعالة 
لحاجات المجتيع وأهداف السياسة العامة . 
وكلما كان هذا هو الحال قلت الحاجة الى فرض 
اصلاح الادارة من خارج الأجهزة الادارية . 


ثانيا ‏ الاصلاح الادارى الفوقى الجبرى : 


والبداية فيه هو الاحساس العام بوجود قصور 
فادح فى الجهازر الادارى الكلى يعجز ذلك 'الجهاز 
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الادارى عن رؤيته أو تصحيحه - فيدخل الاصلاح 
الخارجى الفوقى الى ذلك النظام ٠.‏ فالصفة الاولى 
المميزة لذلك المفهوم عن المفهوم السابق هى أن 
الاصلاح الادارى يأتىمن أعلى ومن خارجالاجهزة 
الادارية . والاحساس بالحاجة الى الاصلاح 
الادارى تكون بناء على ملاحظة المجتمع بفثاته 
المختلفة لاعراض معينة تظهر على الادارة منها: 

(1) عجز الادارة العامة باستمرار عن تحقيق 
الأهداف الموضوعة لها وذلك الى مدى 
يلاحظه الجميع : المواطن والمستويات 

الادارية المختلفة » أى شديوع الخطأ وعدم 
الرضا عن العملية الادارية فى جميع أنحاء 
المجتمع ٠‏ 
وهذا الاحساس يبدا من جائب 
المواطنين المتعاملين مع النظام الادارى » 
ثم ينتقل الىداخل الجهاز الادارى» وخاصة 
لدى عناصر القيادة لانها هى ذاتها التى 
تقوم بوضع تلك الأهداف التى لم يحققها 
النظام الادارى ككل » ومن ثم تكون أقدر 
الجميع على التعرف على مدى اخفاق ذلك 
النظام . كما ان هذه العناصر ذات طابع 
سياسى يجعلها أقدر على الاحساس 
بشكوى المجتيع ٠‏ 

(ب) عجز الادارة العامة عن القيام بواجباتها 
العادية فى الظروف الاستئنائية » أو ان 
تفى باعباء استثنائية فرضت على المجتمع 
فجأة ( وباء -- كارثة طبيعية ‏ حريق فى 
منطقة صناعية ) © وهنا تظهر النظرة 
الفوقية لاصلاح الجهاز الادارى » حيث 
يظهر عجزه وقصوره مرة واحدة أمام 
الثاسن. + 

(ج) عجز الجهاز الادارى عن رؤية المستقبل 
ومشاكله واحتياجاته المتوقعة » ومظاهر 
ذلك هى قصر المدى الزمنى للخطط 
الادارية » فلا تتعدى السئة الواحدة لعدم 


امتلاك الادارة القدرة على الرؤية 
البعيدة , 


( د ) عجز الجهاز الادارى عن التعرف على 
الاستخدام الأمثل » للموارد المتاحة »؛ مما 
يؤدى فى الواقع الى تبديد تلك الموارد ») 
نظرا لعدم امتلاكه الوسائل العلمية . 
ونلاحظ أنه أهم من تلك الأعراض هو 
الاحساس بها . والاحساس بها مسألة 
نسبية قيمية تقديرية لها طابع 
سياسى » اذ أنه حتى الآن لا توجد 
نظرية ثابتة محددة قاطعة لفهوم 
الكفاءة فى الادارة العامة »© بل هى لا 
تتعدى الاجتهادات . وائتشار الاحساس 
بتلك الموارض واجماع غالبية المواطنين 
على وجودها مساألة نسبية يتوقف على 
طبيعة النبو الاجتماعى القائم قعلا » أى 
على مدى طموح وتطورية أو جود 
المجتمع ٠‏ فالمجتمع الديناميكى لا يتحبل 
أى نقص فى كفاءة الادارة . والمجتمع 
القانع الجامد تكون مفاهيم كفاءة الادارة 
بالنسبة له منخفضة بسبب ركوده 
الفكرى . ولكن هناك عوامل تفرض فرضا 
على المجتمع أن يشعر باعراض انخفاض 
كفاءة الادارة العامة ومنها : 


ولا عوامل سياسية : 


كالحروب . فمثلا نكسة 1151 أدت الىانتشار 
الحديث عن الاصلاح الادارى ٠‏ وتغيير النظام 
السياسى كالتعديلات الدستورية التى تؤدى الى 
تعديلات جذرية فى نظام السياسة الخارجية أو 
الداخلية . 

فيبدا الضمير الجماعى فى التساؤل والبحث عن 
مبررات وتفسيرات لتلك الأوضاع الجديدة » ومن 
ثم يلفت النظر الى أمراض لأجتيع بسفة هامة » 
ومنها أمراض الجهاز الادارى © وتظهر الحاجة 
الى أصلاح ادارى ... جذرى ٠‏ 


)١(‏ يجب أن نلاحظ أن هذا المجر قد يكون مرجعه التغييرالمستمر فى السياسة العامة للدولة الذى يجعل من المستحيل 


على الجهاز الادارى متابعة هذه التغييرات ٠‏ 
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ثانيا ‏ عوامل اقتصادية : 


كالازمات الاقتصادية الحادة مثل انخفاض سعر 
النتد » والتضخم » والافلاس القومى © واعادة 
توزيع الثروة . فالقرارات الاثشتراكية فى مصر 
مثلا ادت الى موجة من التفكير فى الاصلاح 
الادارى نتيجة الزيادة المفاجئة فى أعياء الجهاز 
الادارى والتحول القاطع فى طبيعة أعمال الادارة 
العامة الحكومية . 


ثالثا ‏ عوامل اجتماعية : 


كالتغيير فى الهيكل الطبقى » وانتشار الجرائم» 
وانعدام الامن »© والنزاهة » والتغيير الثقاق 
الملموس الذى يأتى من تأثير خارجى يدخل فجاة 
وينتشر بسرعة فى المجتمع ويدخل أذهان الناس » 
ويشعرهم بالفوفى القائمة حولهم ٠‏ 


رابعا ‏ عوامل ديموفرافية : 

كالائفجار السكائى ‏ والهجرة من الريف 
للحضر والتى تظهر عجز الادارة عن آداء الخديات 
الاساسية للانسان . 
خامسا ‏ الثورة الشاملة : 


حيث يكون الاحساس أسهل » والائتناع اكبر 


ان قيام مؤسسة ما من احدى البلاد بنشاط اقتصادى فى بلد آخر يحمل فى طيانه نوما من التبادل الثقافى 

-- ويوفر وسيلة للقضاء على حواجز المتاجرة التى قدتكون قائمة بين البلدين » ومن الطبيعى أن تكون 
أهداف المؤسسة أساسا اتتصادية ولكن الاهبيةالاجتماعية لارساء علاقة وثيقة بالبلد الحمضيت ينبغى 
آلا يستهان بها » فتجاح المؤسسة فى نشاطها فى بلد آخر يحتم عليها أن تعنى باشياء أخرى شير مجرد 
الربح ؛ كمن الخطا أن تحل على البلد لتستفيد مناسواق همالته ثم تجنى الارباح الوثيرة فحسب » 
هالبلد امضيف يتطلب أن يدخل اليه التدريبو التكنولوجيا بحيث يحصل منها على ثماى دائمة فى 
سكل ارتفاع لمستوى معيقة المواطنين © وفوق ذلكبان معرفة المنظمة بالناس ؛ واحترامهم واخذ تقاليدهم 
وتطلعاتهم فى الاعتبار تعتبر من الامور الجوهرية »وف الجملة ينبغي عليها أن تتعدى مجرد الوصود 
لمساهدة اتتضاد البلد المضيف الى العمل على تقديمهذه المساهدة , 


"6 


بوجود تلك الموارض التى تحتم الاصلاح 
الادارى ٠‏ 


وهكذا فان فكرة الاصلاح الادارى الفوقى 
لا تاتى الامن حدث خطير فى حياة الامة » فالحاجة 
الى الاصلاح تكون طبيعية دائمة تلقائية » دون 
افتعال أو تدخل خارجى فوقى فى حالة النظام 
الادارى الناجح » وفى ظل المجتمع المتمدين 
بالمعانى المذكورة .٠‏ 


ولكن قصور النظام الادارى فى الدولة الثامية 
يستمر فترة قد تطول أو تقصر حسب ظروف 
المجتمع ودرجة وعى عناصر القيادة العليا 
وتمسكها بالاصلاح الادارى ٠‏ لذا لابد من وجود 
عوامل تدفع الناس الى الاحساس بالعوارض 
السلبية القائمة فى النظام الادارى العام , 


وتوجد هذه العوامل فى الدول النامية جميعا 
بدرجات مختلفة ٠.‏ نقصد بتلك العوامل متطلبات 
الثورة للتنمية والتغيير الاجتماعى ؛ فهذه المتطلبات 
تضع أعباء مختلفة ومتسعة على عاتق الأجهزة 
الادارية تجعلها عاجزة عن الوفاء بأعبائها دون 
احداث اصلاح ادارى جذرى . وهذا الاصلاح 
لن يتأتى أبدا داخليا » بل لابد أن تكون المبادرة فيه 
من خارج الجهاز الادارى » ثم تسرى العملية 
لتصل الى أعمال الاجهزة الادارية بعد ذلك , 


سكل ست إم البيانات والماومات بم 


7 


ارصن شفيق ضر 


سبق آن نشرت اجلة فى العدد الماضى ( يوليو 191/1 ) مقالاً للدكتور محمد محمد الهادى آستان 
التوثيق الزميل بالمعهد القومى للتنمية الادارية عنجمع وتنظيم المعلومات لخدمة التخطيط القومى » وقد 
تعرض سيادته فى مقاله لاهمية المعلومات للنخطيط 4 وانواع هذه المعلومات » وطرق جمعها »2 ونظام 
استخدامها » وكان قد وصل المجلة المقال التالىيعالج فيه كاتبه مشكلة عدم تدفق المعلومات فى يسر 
من مصادرها الى مستويات التخطيط وما ينتج عن ذلكمن آثار بالفة على سلامة الخطط »© ويقترح علاجا 
لذلك تنظيما معينا على المستويات المختلفة للاجهزة الادارية يكفل جمع وتنظيم وتدفق المملومات الى 
المستويات التخطيطية بالقدر المناسب وبالشكل الذى يوفى باحتياجانها وفى الوقت الاكثر ملاهمة » وكما 
وعدت المجلة واستكمالا لدراسة هذا الموضوع الهامننشر هذا المقال . 


المظاهر العامة للمشكلة : 

١‏ لم تعد الدولة فى جمهورية ممر العربية 
بعد ثورة 110415 دولة السيادة التى تقتصر 
مهمتها على تقديم بعض الخدمات الأساسية من 
أمن ودفاع وعدالة وبعض الخدمات المحدودة فى 
مجال الصحة والتعليم والرعاية الاجتماعية ) انما 
أصبحت الدولة الاشتراكية التى تؤمن بمبدا العدالة 
الاجتماعية الذى يتيح لكل مواطن قدرا متكافئا 
من الخدمات وفرص العمل والدخل المثاسب . 


ود اقتضى تنفيذ هذه السياسة تغييرا شاملا 


عبد الرحمن شفيق محمد 
مدير عام ( بالنيابة ) 
بالجهار المركزى للتنظيم والادارة 


فى الهيكل البنائى للمجتمع » يشسمل النواحى 
السياسية والاقتصادية والادارية . وترتب على 
ذلك زيادة الاعباء الملقاة على عاتق الدولة» وزيادة 
عدد حجم الأجهزة التى تقوم بهذه المسئوليات تبعا 
لذلك ٠‏ فآنشئت الاجهزة المركزية للرثابة والتنظيم 
والادارة والاحصاء؛والوزارات التى تقوم بواسطة 
ما يتبعها من فروع وهيئات ومؤسسات بأعمال 
الخدمات والانتاج , 


وحتى يمكن لتلك الأجهزة أن تمارس مهمتها 
بكفاءة » فائها ترجع دائما الى مواقع التنفيذ 
بمختلف نوعياتها لتحصل على البيانات والمعلومات 
التى تعيئها على أداء مهمتها فى مجال التخطيط 
والتوجيه والرقابة والتنظيم والتنسيق وامتابعة 
وتقييم الآداء . ١‏ 

؟ - أن اقامة مجتمع الكفاية والعدل يعتيدب 
أساسما على حسسن استغلال الموارد والامكانيات 
والجهود البشرية المتاحة ٠‏ ووسيلة الدولة فى ذلك 


ك5 


التخطيط العلمى المتكامل الذى يعتمد على تحديد 
دقيق لهذه الموارد والامكانيات » وحصر دقيق 
للاحتياجات ووضع الأولويات لتنفيذها حسب 
أهميتها النسبية ومتابعتها وتقييم فائدتها ‏ وهذا 
لا يمكن تقريره الا على أسماس دراسات وبحوث 
تعتيد على قدر كبير من المعلومات والاحصاءات 
الدثيقة التى تمثل الموقف تمثيلا صادقا . 

؟ ل وقد صاحب التغيير فى البناء الاجتماعى 
للمجتسع المصرى تغيير فى نظرته للأمور »© وابداء 
اهتمام بنواح لم تكن تثير اهتمامه بقدر كبير مثل 
الاهتيام بالتعليم والثقافة ومجالات البحث العلمى. 
الا أن هذه النظرة تغيرت بعد الثورة فأصبحت 
أبواب التعليم والثقافة والبحث العلمى مفتوحة 
على مصراعيها لكل راغب فيها » مما زاد فى عدد 
الدارسين والباحثين والعاملين فى مجالات البحوث 
والعلوم المختلفة ٠‏ ومن الطبيعى أن تستند كل 
دراسة أو بحث الى حقائق ومعلومات واحصاء 
يتم الحصول عليها من مصادرها المختلفة » وهذا 
يشكل عيئًا كبيرا على هذه المصادر . 

؟ ل وقد ثارت فى الآونة الأخيرة شسكوى تردد 
صداها فى المؤتمرات واللجان المختلفة ‏ ( ابتداء 
من مؤتمر الانتاج الذى عقد فى المدة من 7ا١‏ الى 
1 أكتوبر 11580 » ومؤتمر الادارة الذى عقد فى 
المدة من "5 الى 8؟ أكنوبر سنة 1556 © وآخرها 
مؤتمر الفادة الاداريين الخاص بتطوير آداء 
الخدمات العامة الذى عقد فى المدة من ؟ يناير الى 
٠‏ فبراير 151/5 ) ب من كثرة طلب الرئاسات 
والأجهزة المركزية للبيانات وال معلومات وتكرار 
طلبها فى أوقات غير مناسبة » وف نماذج مختلفة 
تختلف من جهة الى أخرى حسب طبيعة العمل 
الذى تؤديه ٠‏ 

ويمكن ارجاع هذه الشكوى الى عدة عوامل 
منها الئاتج عن زيادة تدخل الدولة فى المجالات 
المختلفة »؛ وأخذها بمبدا التخطيط الشسامل مما زاد 
فى مسئولياتها » وبالتالى فى حجم المعلومات التى 
تمكنها من السيطرة الكاملة عليها » ومنها ماهو 
راجع الى عدم تنظيم وتنسسيق عملية جمع 
البيانات نفسها حتى تكون فخدمة الاجهزة المختلفة 


د 


فى سهولة ويسر © دون ارهاق لمواقع التنفيذ 
المختلفة . 


كفاءة المعلومات وائرها على كفاءة الادارة : 


ه ‏ تتضمن العملية الادارية كافة التدابيي 
والاجراءات الكنيلة بقيادة المنظية والسيطرة 
الفعالة على مختلف الانشطة التى تمارسها »وعلى 
الأخص فى مجالات التخطيط ورسسم السياسات 
وتنظيم العمل وادارة الافراد وتوجيه أعمالهم 
والاشراف والرقابة. وتقييم الاداء ٠‏ 

ويتميز القائ الادارى الكفء برجاحة الرتى 
والفطئة وحسن الادراك المعتمد على المعرفة 
النظرية والخبرة العملية وصدق الحس والاستنباط 
السليم النابعين من شخصيته الخلاقة والايمان 
بالعمل . وهذه المميزات والخصائص الشمخصية 
على أهميتها البالغة . لابد وأن يسندها قدر 
كاف من البيانات والمعلومات علىمختلف الجوائب 
والانشطة التى تتداولها المنظمة وعلى الأخص تلك 
التى تتعلق بالآتى : 

)١(‏ الانشسطة الداخلية بالمنظية وموقف 
العمليات الجارية بها والطاقات البشرية والمادية 
المتاحة لها )وكل مايؤثر على حسسن أدائها لاعمالها 
وتحقيقها لاهدافها وفقا للسياسات والخطط 
المرسومة لها , 

(ب) العوامل الخارجية المؤثرة على حياة 
المنظمة » وقدرتها على التوافق مع البيئة المحيطة 
بها » وقدرتها على تحقيق أهدافها فى ظل هذه 
الظروف والاعتبارات المؤثرة عليها . 

5 ل وتتزايد حاجة الادارة للمعلومات عندما 
يكون عليها أن تتخذ القرار فى ثسأن من ثسئونها . 

غفى مرحاة التخطيط فان تحديد أهداف المنظمة 
ورسم سياستها ووضسع برامج العمل لتحقيق 
الأهداف وفقا للسياسات المرسومة ؛ وتخطيط 
التنظيم » وتطوير اساليب العمل واجراءاته 
ونمائجه وتخصيص الامكانيات والموارد البشرية 
والمالية والمادية وما الى ذلك من التدابير التى 
تتخذها ادارة المنظمة لقيادة وتوجيه أعمالها » 
يتطلب اتخاذ القرار الرشيد فى هذه الممسائل 


الاعتمادعلى كمية ضخمقمن المعلومات التى يتوقتف 
على تكاملها ودقتها سلامة القرارات المتكدة . 

وى خلال مراحل التنفيذ يتطلب حسن آداء 
العمل التنسيق المستمر بين مختلف الانشطة التى 
تمارسها أجهزة ووحدات وأقسام المنظمة » واتخاذ 
القرارات الفورية بالنسبة للاجراءات والتدابير 
الواجب اتخاذها للتغليعلى الصعويات والمعونات 
ومقابلة الظروف الطارثة المؤثرةعلى نظام العمل» 
طبقا للخطط والبرامج الموضوعة . وتعتهد الادارة 
خلال مراحل التنفيذ على مدى قدرة ادارة المنظمة 
على التعرف على الموقف الجارى لسير العمليات 
فى مختلف أجزاء المنظمة » عن طريق سيل متدفق 
من البيانات والمعلومات الصحيحة والدقيقة 
والشاملة التى يجب أن تصل فى الوقت المناسب 
ما يسمح للادارة باتخاذ القرار المطلوب فى هذا 
الوقت , 

ويعقب اتهام التنفيذ مرحلة التقييم التى تعتبد 
دورها على المتابعة المستمرة لسير العمليات > 
وتقييم الانجاز ؛ ومدى النجاح فى تحقيق الخطط 
والبرامج المقررة ؛ ومراقبة التكاليف وضبطها » 
والربط بينها وبين الاعتمادات المخصصة أصلا 
بالميزانية التقديرية » وما الى ذلك من وسائل 
وأساليب تقييم الاداء . وتعتبر التقارير بأنواعها 
المختلفة من أهم وسسائل قياس نتائج التشغيل 
ومسستوى الانجاز والرقابة على النفقات » ومدى 
مطايقة سسير العمل للسياسات ؛» والخطط 
المرسومة »© ونظم التنفيذ المقررة . هذا بالاضافة 
الى ايضاح المصاعب والمعوقات التى اثرت على 
انتظام سير العمل ومدى فاعلية الاجراءات 
والتدابير التى اتخذت للتغلب عليها ٠‏ كبا تعتبر 
وسائل المحاسبة وقياس العمل والتفتيثسوالرقابة 
وتقييم اعمال الافراد والمراجعة المالية والادارية 
وما اليها من أهم الوسائل التى تساعد الادارة على 
تقييم آداء المنظية عن طريق ماتقدمه لها من 
بيانات ومعلومات تصور بوضوح ودقة مختلفة 
الجوائب المتعلقة بالتنفيذ ٠‏ 

7 ل ولا يقتصر اهتمام ادارة المنظية على 
البيانات والمعلومات الداخلية للمنظمة » بل يمتد 


هذا الاهنمام الى البيانات والمعلومات الداخلية 
للمتظمة © بل يمتد هذا النظام الى البيانات 
والمعلومات التى تحصل عليه المنظة من 
خارجها ؛ اذ تعتبر هذه المعلومات من 
العوامل والاعتبارات وردود الفعل الخارجية 
التى تؤثر على نشاط المنظمة . فدراسة الأسواق 
ودراسة العوامل السياسية والاتتصادية 
والاجتماعية واتجاهات المجتمع المحلى والقومى 
والعالمى » واتجاهات النقاباث العمالية والمهئية» 
ومطالب الجماهير التى تتعامل معها المنظية او 
تتأثر بها فى أعمالها » واتجاهات الأجهزة الحكوميه 
المعنية ؛ وكذا التطورات العلمية والفنية 
والتكنولوجية فى المجالين المحلى والخارجى .. 
هذه كلها من العوامل التى يجب على ادارة المنظية 
أن تكون فى صورة واضحة عنها لتضعها موضسع 
الاعتبار فى تخطيط أعمالها ورسم سياستها » حتى 
يمكنها تحقيق أعلى درجة من المواءمة بين انشطتها 
ومطالب وظروف البيئة التى تعيشها ٠‏ 

ويتطلب الامر ضرورة حصول ادارة المنظمة على 
فيض مستمر من المعلومات المتعلقة بكافة المجالات 
والاتجاهات ذات الأهمية بالنسبة للمنظمة .ومن 
الطبيعى أن القصور فى الحصول على المعلومات 
السليمة والكافية » والقصور فى متابعة ما يجد 
عليها بما يمثل آخر موقف سيكون له رد فعل 
مياشر بالنسبة لانعزال المنظمة عن الحقيقة التى 
تعيش فى اطارها , 
عناصر كفاءة المعلومات : 

8 - يحكم كناءة البياناك والمعلومات » مها 
يؤثر على حسن وكفاءة أداء الخدمات والانتاج » 
عديد من العوامل والاعتبارات أهمها : 

(1) السلامة والدقة فى تدفق المعلومات . 

(ب) التوقيت المناسب فى وصول المعلومات . 

(ج) وضوح تصنيف المعلومات ٠‏ 

( د) نطاق استخدام المعلومات . 

غبالنسية للسلامة والدقة فى تدفق المعلومات 
فانها تعتبر العنصر الأول فى كفاءة هذه المعلومات» 
فاذا لم تكن البيانات والمعلومات الواردة الى 
الادارة موثوقا فى صحتها » وانها تعبر حقيقة عن 
الموقف الذى تصوره » فان كافة الاجراءات التى 


الا 


ستتخذها الادارة ستكون موسومة بالشك مما 
تضطر معه الادارة الى اضاعة الوقت فى التأكد 
من سلامة هذه المعلومات » أو تلجأ الى الاعتماد 
على التقدير المبنى على الاحساس » أكثر مما هو 
على الواقع . وكلا الأمرين مرير ومرهق بالنسبة 
للادارة . ووجود نظام سسليم ومتكامل ومتقن 
لتجميع ومراجعة وتصنيف وتحليل البيانات 
واستخراج المعلوماتعلى الصورة المطلوية يعطى 
الثئة فى هذه المعلومات » وترتفع كفاءة مثل هذا 
النظام وتزداد الثقة فى سلامة المعلومات كلما أمكن 
تلافى احتمالات الخطا البشرى . وطبيعى أن 
استخدام الوسائل الآلية فى التجميع والتصنيف 
يساعد كثيرا على ذلك , 

وبالنسبة لوصول المعلوماتئف التوقيت المناسب 
فان ذلك له اهميته البالفة . فالمعلومات هى 
الأساس فى اتخاذ القرار . واذا لم تكن هذه 
المعلومات متيسرة فى يد السلطة التى ستتخذ 
القرار فى الوقت المناسب لاتخاذ القرار فانها تفقد 
قيمتها . وفى غالبية الأحوال تكون المعلومات مهما 
تكن قاصرة أو مشكوكا فى سلامتها ذات أثر حاسم 
بالنسية لاتخاذ قرار معين يتحتم اتخاذه فى وقتت 
معين ؛ فى حين أن المعلومات الصحيحة الوافية 
التى تصل بعد الأوان لا يكون لها قيمة » لآن 
القرار يكون قد اتخد وانتهى الامر . ويمساعد 
النظام السليم لتجميع وتصنيف وتحليل البيانات 
والمعلومات على توثيرمطالب الادارة من المعلومات 
فى الوقت المناسب » دون الحاجة الى اعادة طلبها 
من مصادر انتاجها وما يستغرقه ذلك من وقنت 
ثمين قد لاتحتمله ظروف العمل . 

وبالنسبة لوضوح.التصنيف وا مجال الذى 
تغطيه مجموعة المعلومات المقدمة للادارة فان ذلك 
يساعد على وض وح الرؤية »© وتلاى التشتت 
والغموض الذى تمانيه الادارة عنديا تجابه 
بأكداس من البيانات والمعلومات التى تقطى 
مختلف مجالات العمل بالمنظمة »6 وتثشمل العديد 
من التفاصيل المتشابكة والمتداخلة . وتزداد آهمية 


تصنيف المعلومات كلما ازدادت مجالات نشباط , 


المنظية وحجم اعمالها » واتسع نطاق عملها » 
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وتعددت تقسيماته بما يضفى المزيد من التعقيد 
على اعمال ادارة المنظمة ومسئولياتها . والنظام 
السليم لتصنيف المعلومات هو الذى يتيح للمدير 
أن يضع يده مباشرة على المعلومات التى يريدها 
دون أن يضيع الوقت فى مراجعة العديد من 
البياتات التى تتراكم امامه ويجد نفسه غارقا فى 
متاهاتها . 

وبالنسبة لنطاق استخدام المعلومات » قان 
ذلك يرتبط بمدى فاعلية نظام المعلومات . وقد 
اتاح التقدم الكبير فى وسائل وأساليب اعداد 
وتداول المعلومات ‏ وعلى الأخص بعد استخدام 
الحواسب الالكترونية على نطاق واسع ‏ أكبر 
الفرص لزيادة نطاق استخدام المعلومات من حيث 
توسيع مصادر اعداد البيانات وفى الوقت ذاته 
توسيع دائرة الجهات المستفيدة والمستخدمة لهذه 
البيانات » وعلى سبيل المثال أصبيح فى مقدور 
بعض الشركات الكبرى أن نتلقى فى تهاية اليوم 
البيانات الكاملة الدقيقة عن موقتف المخزون 
السلعى والمشتريات والمبيعات فىفروعها ومخازنها 
المنتشيرة فى جهات متباعدة »4 وان تراجع هذه 
المواقتف وتحللها وتتخذ القرار الفورى بالنسبة 
لتزويد فروعها باحتياجاتها من السلع ونقلالمخزون 
من جهة الى اخرى واصدار التعليمات اللازمة 
لتنفيذ هذه القرارات » بحيث يكون قد تم تنفيذها 
مع بداية العمل فى اليوم التالى .وقد وصل التقدم 
فى تطوير الحواسبب الالكترونية الى الحد الذى 
يسمح لها باستيعاب طاقة تخزيئية ضخمة تصل 
الى مثات الملايين من الحروف أو الارقام 4 وبما 
يسمح لها بالاتصال عن طريق المبرقات الكاتبة س 
السلكية واللاسلكية ‏ بعدد يصل الى ...؟ جهة 
ترسل معلوماتها مباشرة الى الحاسب الالكنرونى 
الرئيسى »© وتتلقى منه مباشرة احنياجاتها مسن 
البيانات والمعلومات دون تدخل فيما بينها - 


الأبعاد الر: رئيسية لمشكلة اعمداد البيانات 
والمعلومات وتداولها فى مصر : 


41 - يمكن تلخيص الابعاد الرئيسية لمشكلة 
اعداد البيانات والمعلومات وتداولها ‏ مما يؤثر 


على حسن وكناءة أداء الخدمات والانتاج ‏ ى 
النقاط الأربع الآتية : 

)١(‏ تكرار طلب الأجهزة المركزية المختصة 
للبيانات والمعلومات من وحدات الانتاج والخديات 
نتيجة لتعدد هذه الأجهزة . 

(ب) تعدد نوعيات المبيانات والمعلومات طبقا 
للغرض الذى ستستخدم فيه » وما يستتبع ذلك 
من تعدد الاشكال والجداول والنماذج المستخدمة 
لتحقيق هذه الاغراض المختلفة . 

رج) عدم التنسيق فى أوقات طلب البيانات 
والمعلومات للاجهزة المختلفة , 

(د) الازدواج القائم بين ادارات الاحصاءات 
المركزية التابعة للجهاز المركزى للتعبئة العامة 
والاحصاء واللمثنقساة بالوزارات والمصافظات 
والهيئات العامة والمؤسسات العامة تنفيذا للمادة 
١١ (‏ ) من القرار الجمهورى رقم 9116؟ لسنة 
5 وبين ادارات الاحصاء المحلية التى تنقئها 
نفس هذه المنظمات لخدمة أغراض الاحصاء فى 
مجال عيلها . 

فبالنسبة لتكرار طلب الأجهزة المركزية المختصة 
للبيانات والمعلومات نتيجة لتعدد هذه الاجهزة 
فان هذا راجع الى اختيار الدولة للمبادىء 
الاشتراكية كحل لمش كلة التخلف الاتتصادى 
والاجتماعى . والتخطيط الشامل لعملية الانتاجهو 
الوسيلة الوحيدة لبلوغ هذا الهدف » وهذا يستلزم 
تعاون عدد كبير من الأجهزة فى عمليات التخطيط 
والرقابة والتنظيم والتنفيذ»الامر الذى لايتم بكفاءة 
الا اسستئادا الى بيانات ومعلومات دقيقة تطلبها 
هذه الأجهزة » دون تنظيم أو تنسيق فيما بينها » 
مما يرهق وحدات التنفيذ » سواء فى مجال الانتاج 
أو الخدمات ويعوق من كناعتها فى تحقيق أهدافها. 

وفيما يختص بتعدد نوعيات البيانات والمعلومات 
فان كل جهة تطلب المعلومات التى تخدم أغراضها 
ويتضح هذا من العرض التالى : 


: الوزارة اللختصة‎ )١( 
تقوم بطلب بيانات من الفروع والهيئات‎ 


والمؤسسات ومديريات الخخدمات التايعة لها 
( الوحدات المرعوسة ) » للتحقق من قيامها بتنفيذ 


الخطط الموضوعة فمجالات الانشطة المسئولة 
عنها الوزارة والتنسيق فيما بينها . وقد تشسمل 
هذه البيانات الاهداف والسياسات العامة 
للاستثمار والتمويل والانتاج والتسويق والتصدير 
والعمالة والخدمات العاية وكذلك اللوائح 
والهياكل التنظيمية وسياسات ندريب العاملين 
والموازنات التخطيطية والميزائيات العموميةوحساب 
الارباح والخسائر » وانشاء أو ادماج الوحدات 
الاتتصادية ووحدات الخدمات العامة وما الى 
ذلك من بيانات ومعلومات أخرى - وترفع بدورها 
تقارير عن موقف أجهزتها الى الرئاسات العليا. 

وقد تطلب فى نفس الوقث الاجهزة الركزية 
المختصة للرقابة الماليةوالتنظيم والادارة والاحصاء 
والتخطيط والخزانة والاقتصاد نفس البيانات من 
هذه الوحداث المرعوسة مباشرة »© طبقا للاشكال 
والنماذج والجداول التى يضعها كل جهاز لخدمة 
أغراضه » الأمر الذى يؤدى الى تكرار طلب هذه 
البيانات فى مواقيث مختلفة » مما يشكل عبئا كبيرا 
على هذه الوحدات المرعوسة ويؤدى الىضياعكثير 
من الوقت والجهد والتكلفة . 

(ب) المؤسسة المختصة : 

وتطلب من الوحدات الاتتصادية التابعه 
البيانات والمعلومات التى تشمل برامج الانتاج 
والتصديروالتسويق والاستثماروالعمالة والربحية 
والهياكل التنظيمية والوظيفية » وسياسات 
التدريب واللوائح المالية والادارية والموازنات 
التخطيطية والميزائيات العيومية »؛ وحساب 
الأرباح والخسائر ؛ وتوزيع الأرباح » وزيادة راس 
المال أو تخفيضه وانقساء أو اصاع أو تقسيم أو 
تعديل نظام الوحدات الاقتصادية وتقييم آدائها ‏ 
وكل هذه البيانات والمعلومات وغيرها تمكن 
اأؤسسات من ممارسة اختصاصاتها من تخطيط؛ 
ومتابعة أهداف الوحدات الاقتصادية » والتنسيق 
بينها » وتقييم أدائها » وتقديم المعاونة الفنية 
والمالية والادارية ية لها دون التدخل فى شئونها 
التنفيذية طبقا للقانون رقم .5 لسنة 1!1( 
الخاص بالمؤسسات العامة وشركات القطاع العام 
ولائحته التنفيذية الصادرة بالقرار الجمهورى رقم 
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(ج) الهيئاث والفروع : 

تقوم بتقديم البيانات الخاصة بنشاطها وما 
تتكلفه من أموال » وما تحتاج اليه من نفقات 
للجهات والأجهزة ذات الشأن ٠‏ 

أما بالنسبة لتعدد الأشكال والنماذج والجداول 
التى تفرغ فيها المعلومات فان ذلك ناتج عن تعدد 
الجهات التى تطلب المعلومات » وعدم وجحود 
اتفاق بينها » يهدف الى تقليل الاشكال والنماذج 
الى اقل قدر ممكن » بحيث يخدم النموذج الواحد 
اكثر من غرض » ويغطى احتياجات أكثرمن جهاز. 

ونتيجة لتعدد وتكرار طلب البيانات والمعلومات 
من أكثر من جهة أن ثارت مشكلة خاصة بالتوقيت 
غير المناسب الذى تطلب فيه بسبب عدم تنسيق 
الوقت بين هذه الجهات » اذ كثيرا ماتطلب 
معلومات لعدد من الجهات والأجهزة فى وقت 
واحد » الأمر الذى يشكل عبئًا ثقيلا على اللموحدات 
وخاصة اذا علم أن معظيها يفتقر الى الامكانيات 
والوسائل الآلية والالكترونية التى تمكنها من آداء 
وظيفتها بأكبر قدر من الكفاءة والفعالية . 

وبالنسبة للازدواج بين ادارة الاحصاءات 
المركزية وادارة الاحصاء المحلية فى أغلب 
المنظمات »© فان ذلك مرجعه الى ان ادراك 
الاحصاءات المركزية ‏ المنشسأة بالقرار الجمهورى 
رقم 1510 لسنة 1155 تقوم بخدمة الجهاز 
المركزى للتعبئة العاية والاحصاء فقط » مما اضطر 
هذه المنظمات الى انشاء آدارات احصاء محلية 
لخدمة أغراض الاحصاء فى مجال عملها » الامر 
الذى أدى الى تفتيت الخبرات والامكانيات 
وضياعكثير من الوقت والجهد والتكلفة . 
انشاء نظام للمعلومات على مستوى الجمهورية 

٠‏ ل تأسيسا على ما تقدم » ونظرا لما 
المعلومات من آهمية يالغة فى المعاونة على رسم 
السياسات ووضع الخطط ومراقبة المششروعات 
وتقيبم أعمالها ومد رجال الادارة بالحقائق التئ 
تعاونهم فى السيطرة على المنظيات التى يعملون 
بها وحسن آدارتها » فان الدول المتقدمة اعتمت 


17 


بانشساء أنظمة للمعلومات على مختلف المستويات 
السياسية والادارية والاقتصادية وأمدتها بيختلف 
الامكانيات والوسائل الآلية والالكترونية لتمكنها 
من آداء وظيفتها بأقل مجهود ووقت وتكلفة ٠‏ 

١‏ يقتضى انشاع نظام للمعلومات فى مصر» 
وتنظيم عملية تجميع وتداول البيانات والمعلومات 
أن تتضمن وحدة الاحصاء بالمنظمات على مختلف 
المستويات التنظيمية « مركز معلومات » 
مدع دمنغه ه1272 يهدف الى ايجاد جهار 
فى المنظمة تتركز فيه عمليات طلب وتلقى واعداد 
وتجميع وتصنيف وتدوال البيانات والمعلومات 
داخل المنظمة وخارجها ص مع مراعاةدرجة السرية 
المتفاوتة تبعا لاهميتها كأعمال التعبئة ‏ واعطاء 
هذه البيانات لوحدة الاحصساء لتحليلها واجراء 
البحوث الاحصائية وترجمة الأرقام » بحيث تمئل 
الاحصاءات موقف المنظمة فى وقت معين . وبذلك 
يمكن امداد الوحدات الداخلية بالمنظمة بطريقة 
سهلة بالبيانات والمعلومات الدقيقة التى تعاونها 
على أداء مهمتها بأعلى قدر من المكفاءة » وكذلك 
تلبية احتياجات الاجهزة الرئاسية والاجهزة 
المركزية بالشكل والقدر الذى يعاون كلا منها 
على تحقيق هدفه بسهولة ويسر فى أقصر وقث 
وبأقل جهد وتكلفة . ويتطلب ذلك تطوير ادارات 
الاحصاءات المركزية وادارات الاحصاء المحلية 
بكل وزارة أو محافظة أو هيئة عامة أو مؤسسة 
عامة عن طريق ادماج هذه الادارات المركزية 
والمحلية » توحيدا للجهود والخبرات »© وتدعيما 
للامكانيات وتقليلا للتكاليف ‏ الأمر الذى يزيد 
من كنايتها وكفاءتها الاحصائية ‏ بحيث تتبع 
هذه الادارة الموحدة اداريا الجهة المنشأة بهاءوفنيا 
الجهاز المركزى للتعبئة العامة والاحصاء وتقوم 
بخدمة المنظية داخليا وخارجيا فى ضوء نظام 
وحدات الاحصاء ومراكز المعلومات . 

؟١‏ ل ويمكن تحديد العلاقات التنظيمية لوحدة 
الاحصاء ومركز المعلومات فى الآتى : 

( 1 ) يتولى مركز المعلومات تلقى وتجميع 
وتصئيف وتسسجيل الحقائق والبيانات عن أوجه 
النتساط المختلفة للمنظمة ومتابعة التغييرات فىهذه 


البيانات والمعلومات واعداد التقارير عن هذه 
البيانات والمعلومات . 

(ب) وتتولى وحدة الاحصاء بالمنظية دراسة 
هذه البيانات والمعلومات والاحصائيات » وترجمة 
الأرقام وتحليلها ووضعها فى الشكل الذى يسمح 
بالاستفادة بها » بحيث تمثل الرسومات البيانية 
والمؤشرات والدلالات والخرائط الاحصائية موقف 
المنظمة فى وقث معين . 

(ج) ونظرا للعلاقة الوثيقة والمستمرة بين مرخر 
المعلومات ووحدة الاحصاء بالمنظمة ولتكامل 
واجبات ومسئوليات كل منهما » وارتكازههما على 
مبدا الأخذ والعطاء 48168 قضة موتع 
من حيشقيام المركز بالاقصالات المباشرة والمستمرة 
بوحدة الاحصاء ومدها بالبيانات والمعلومات 
لتحليلها أو دراستها احصائيا وتلقى هذه 
الدراسات والتحاليل الاحصائية وارسالها للجهات 
المعنية؛لذلك يحسن أن يكونالموقعالتنظيمى ركز 
المعلومات تابعا لوحدة الاحصاء التى تتسع بدورها 
وتعمل على اتصال وثيق بالرئيس الأعلى للمنظمة. 

( د ) وعلى اللرغم من ان مركز المعلومات يتبع 
تنظيميا وحدة الاحصاء فانه يرتبط ارتباطا وثيقا 
بوحدات وعمليات التخطيط والمتابعة . فعيلية 
المتابعة والتقييم لاتكتمل الا اذا توافر لها تنظيم 
عملية تجميع وتداول المعلومات عن كافة الانشطة 
فى المنظية ل اذ أن حسن تجميع البيانات 
والمعلويمات وتصنيفها وتسجيلها مع استكيالها 
اولا بأول » واضافة ما يستجد عليها من تعديلات 
يعتبر من أهم أسس سلامة عمليات المتابعة 
والتقييم التى تعتبر بدورها جزءا من عمليات 
التخطيط الذى يعتمد فى رسم سياساته وخططه 
وبرامجه على البيانات والمعلومات التى تصور 
الموقف القائم بالمنظية ومواردها المادية والبشرية 
الفعلية والممكنة وتنسيقها لمقابلة الاحتياجات 
والرغبات لتحقيق هدف المنظمة . 

- ويمكن تصور اسلوب عمل شسبكة مراكز 
المعلومات على المستويات التنظيمية المختلفة فى 
النقاط الآتية حتى تحقق هذه المراكز هدفها بأعلى 
كفاءة مطلوبة : 

(:1 ) يبدا تنظيم عملية اعداد وتجميع وتداول 
المعلوماتيتحديد البيائات المطلوب الحصولعليها 


والصورة. التى تقدم عليها ومستوى التفاصيل 
الذى يتطلبه كل مستوى تنظيمى . 

(ب) يقوم مركز المعلومات بتلقى وتجميسع 
وتصنيف والاحتفاظ بجميع المعلومات بالمنظية 
( الوحدة الاقتصادية / مجلس المدينة مثلا ) والتى 
ترد أليه دوريا من الأجهزة المختصة به »ويتولى 
مركز المعلومات اعداد جميع التقارير الدورية 
والخاصة التى تطلب منه ويقدمها الى المستوى 
الأعلى ( المؤسسسة العامة / المجلس التئنيذى 
بالمحافظة ) حيث يتم تجميعها والتنسيق بيئها 
بمركز المعلومات الذى ينشأ بوحدة الاحصاء بهذا 
المستوى والذى يقوم بنفس الدور » ويتولى اعداد 
التقارير التى تقدم الى المستوى الأعلى (الوزارة) 
وترسل الى مركز المعلومات الذى ينشأ بوحدة 
الاحصاء بالوزارة » وكذلك الى مراكز المعلومات 
للاجهزة المركزية المختلفة ٠‏ 

(ج) بتكامل تسبكة مراكز المعلومات على مختلف 
المستويات طبقا للاسلوب سالف الذكر » وترابط 
هذه الشسبكة واتصالها المباشر فيما بينها أفقيا 
وراسيا يمكن تبادل المعلومات بصورة تلقائية 
منتظمة دون ازعاج للرئاسات » ودون حاجة الى 
اعادة طلب البيانات من. الوحدة التنفيذية فى كل 
مرة » الأمر الذى يؤدى الى توفير الجهد والوثنت 
ويجعل هذه الوحدات تركز جهودها على عمليات 
التنفيذ »؛ وتقديم الخدمة أو الانتاج بايسر واسرع 
السبل وأكثرها اتتصادا . 

(د) أن حسسن تجميع البيانات وتصئيفها 
وتسسجيلها مع اسمتكمالها أولا بأول » واضافة 
ما يستجد عليها منتعديلات » أو اضافات تسمح 
لأى مستوى بتقديم بيانات فورية تمثل الموقف فى 
تاريخ معين » وتعتبر الحالات الخاصة التى تتحتم 
فيها مراجعة الموقف تبعا لآخر تعديل فى حكم 
الاستثناء » وفى هذه الحالقيتم عن طريق الاتصال 
المباشر بمراكز المعلويات المختصة بتمديل 
البيانات والمعلومات وفقا لاخر صورة لها . 

(ه) وتوافر المعلومات لدى هذه المراكز وتفرغها 
لهذه العملية يسمح لها باعادة صياغتها أو تبويبها 
على أكثر من صورة » طبقا للاحتياجات © كما 
يسمح بتركيز المعلومات والاحصائيات فى تلك 

المراكز بالاضافة الى امكانية تكايلهذه المعلومات 


١ 


٠‏ الادارة 


بشكل فعال » الأمر الذى يخدم كافة الأجهزة على 
المستوى الموجود به مركز المعلومات وكذلك على 
المستويات الأعلى والأدئى ©» فتسستطيع أجهزة 
المؤسسة ( مثلا ) الرجوع الى مركز معلومات 
المؤسسمة فى كل ما تريد الوقوف عليه بالنسبة 
لموتف الوحدات الاقتصادية التابعة » دون الحاجة 
للاتصال بالوحدة الاقتصادية والأجهزة المختصة 
بها . وفى حالة قصور المعلومات لدى مركز 
معلومات المؤسسة »؛ فانه يمكن استكيالها 
بالاتصال المباشر ببسركز معلومات الوحدة 
الائتصادية » كها يمكن قطبيق نفس الاسلوب 
بالنسبة لسائر الستويات التنظيمية والادارية , 

( و ) ومنعا من تضكم المعلومات المحتفظ بها 
فى مراكز المعلومات الى الحد اللذى يربك العمل» 
ويؤثر على جدية ودتة البيانات المحتفظ بها » 
فلابد من تحديد مسمتويات تفصيل البيائات التى 
يحتفظ بها مركز المعلومات فى كل مستوى » كذلك 
ينبئى توجيه العناية الكافية لتدعيم مراكز 
المعلومات بالامكانيات المادية والبشرية التى 
تسسمح لها بالعمل بانتظام وكفاءة . 

( ز ) من المئاسيب العيل على ربط مراكز 
المعلومات بتسبكة من المبرقات الكاتبة مع الجهات 
التى يوجد بها اجهزة اسستقبال وارسال آلية » 
وعلى الاخص الحواسب الالكترونية بما يكثل 
سرعة وصول البيائات الى مراكز المعلومات 
والحصول متها على النتائج والبيانات والتحاليل 
الاحصائية اللازية لخدمةعمليات التخطيطوالبحوث 
والمتابعة وتقييم الأداء والتنظيم والادارة , 

(ج) وبديهى أن بعض المعلومات والبيانات 
كأعمال التعبئة تحتاج الى درجة متفاوتة من 
السرعة تبعا لاهميتها » ويجب أن يؤخذ هذا فى 
الاعتبار عند تداول واعطاء البيانات المطلوبة . 

١5‏ ويمكن تحديد اختصاصات وحدة 
الاحصاء . بها تتضمنه من مركز معلومات ل 
فى الآتى : 

اجراء الحصر الشسامل لجميع الامكانيات » 
سواء كانت قوى بشرية أو مادية أو مالية » 
وتبويبها واعدادها للاغراض الاحصائية وأغراض 
التعبئة ؤتزويد الجهات المعئيةبالبيانات والمعلويات 


فا 


والاحصائيات دوريا أو بناء على طليها . 

ب تصميم وفتح ومسك السجلات والنماذج 
واعداد النشرات اللازمة لتوزيعها على أجهرة 
المنظمة والوحدات التابعة لها » والحصول على 
كافة البيانات والمعلومات اللازمة » وتجميعها 
وترتيبها وتفريغها ٠‏ 

اعداد الرسوم البيانية والجداول واللوحات 
والخرائط الاحصائية وكافة الاحصائيات اللازمة 
منواقع البيانات والمعلومات الواردة للوحدة . 

اعداد النماذج والاستمارات الاحصائيسة 
اللازمة لتسجيل كافة البياناك الخاصة بأوجه 
نشاط المنظية المختلفة » ومراعاة استينائها اولا 
بأول واستخراج البيانات المطلوبة . 

اعداد الدليل الاحصائى العام لنشساط 
المنظمة والوحدات التابعة لها » وتجميع المادة 
اللازمية له من بيانات وجداول ورسومات . 

القيام بالدراسات والبحوث الاحصائية 
اللازمة وتحليل البيانات والتقارير الاحصائية 
الواردة واعداد التقارير الخاصة بننائج 
الدراسات والبحوث التحليلية الاحصائية وتزويد 
الجهات بها . 

انشاء مركز معلومات للمنظية يتولى الآتى: 

د تلقى جميع المعلومات والبياناث الواردة من 
مختلف المصادر داخل وخارج المنظمة , 

4د تصنئيف البيانات والمعلومات الواردة 
وتسجيلها ٠‏ 

بد متابعة التغييرات فى المعلومات والبيانات 
واثبات التعديلات فى البيانات المسجلة . 

بأد الاستعداد لتقديم تقارير الموقف عن مختلف 
انشطة المنظمة طبقا لموقف آخر البيانات المسجلة 
عن كل من هذه الانشطة . 5 

بد اعداد تقارير المعلومات وابلاغها للجهات 
اللعنية داخل المنظمة وخارجها . 

بد التعاون مع مراكز المعلومات فى المستويات 
الأدنى والمستوى الأعلى » وكذا مراكز المعلومات 
بالمنظمات الشقيقة » بما يحقق تكامل المعلومات 
والبيانات المسجلة بمركز المعلومات . 

بد العمل كحلقة اتصال بين المنظمة والجهار 
المركزى للتعبثئة العامة والاحصاء . 1 


سكام اليب لَه يلال تالا ّالسلولية 


من أهم اميادين التى تنال عناية الانضطة التدريبيةميدان آخلاقيات المهنة وتحقيق مسنويات سلوكية » 
سراء كانت فردية أو جماعية » تتمشى مع آداب المهنة من ناحية » ومع الآداب العامة من ناحية اخرى » 
وبذلك لم تعد جهود التدريب تنحصر فى تطوبر المعلومات والخبرات والمهارات التخصصية التى ترتبط بطبيعة 
العبل فحسب » بل تمدتها ألى اتجاهات الفردوالجماعات لتوليهم العناية الحستثيرة » ولتوثق أواصر 
التكامل و التضامن بين أفراد الوحدات المختلفة » وفهذا المقال يتحدث الكاتب عن سلوك الفرد والاخلاقيات 
المهنية وأنواع التدريب ويقترح اسلوبا للتدريب لتمديلاتجاهات الفرد السلوكية على أن يوضع هذا الاسلوب 


موضع التجربة للحكم على مدى صلاحيته , 


« توالى المجتبعات الحديثة ©» سسواء كانت 
اشتراكية أو رأسسمالية » اهتماماتها بالتدريب . 
واصبح التخطيط الواعى للقوى العاملة فى هذه 
المجتمعات يفسر التدريب فى معنى واسع يشتمل 
على كافة جميع الوسائل والأساليب التى تعين» 
بشكل مباشر أو غير مباشر » على رفع مستوى 
معلومات وخبرات ومهارات وسلوك واتجاهات 
الأفراد » الامر الذى يؤدى ف النهاية الى الارتفاع 
بمستوى قوى الشعب العاملة من جميع الوجوه» 
وبالتالى ارتفاع مستوى الخدمات والانتاج ٠‏ 

والتدريب يؤدى هذه الجهود »؛ ايمانا منه 
بأن كفاءة الخدمة العامة محصلة مشروطة بيهارة 
الأداء » والالتزام بمعايير الأخلاقيات المهنية » 


كامل شريف خورسيد 


المدير العام لمتابعة وتقييم التدريب الادارى 
بالجهاز المركزى للتنظيم والادارة 


وبالتالى تدعيم المظاهر السلوكية الحميدة بين 
العاملين » وتجنب أسسباب الانحراف أصلا » مع 
تقويم وعلاج حالات الاعوجاج © . 

لا شك أن القصد من الخوض فى هذا 
الموضوع ذى المجال الواسع » والميدان العبيق 
هو ابداء رأاى قد يجد فيه رجال الادارة بعض 
الافكار التى قد ثبتث صلاحيتها أو عمقها فى تدعيم 
السلوك الطيب ؛ وتقويم الانحراف الضار » 
كاساس للنظام والانضباط فى وحدات الدولة » 
مما قد يضطرنا غالبا الى الخوض فى شسخصيات 
العاملين » وتلمس عوامل ومهيئات الانحراف 
حيث توجد »؛ والعمل على تشخيصها فى مختلف 
أبعادها » ثم التفكير فى وسائل العلاج الناجحة. 

والآن » ونحن بسبيل طرق الموضوع » 
فمن الأفضل أن نوضح بعض المفاهيم الرئيسية 
التى نعتيرها مقومات أساسية لا يجب أن نغفل 
عنها خلال معالجتنا للموضوع من بدايته » لترشد 
خطواتنا » وتوجه تفكينا بالتعمق فى النفئس 
اليشرية » والتعرف على مقوماتها » وما نعنيه 


ا 


بالسلوك عامة والسلوك المهنى خاصة» وأشكال 
كل منها » سسوية » كانت أو معتلة » حتى يصبح 
الطريق ممهدا لمعالجة دور التدريب فى تدعيم 
السلوك المهنى الصالح ٠.‏ وهنا يتعين علينا أن 
نضع نصب أعينئا حقائق هامة عن تكوين الأفراد 
نفسيا وعقليا والتى نوجزها فى أن لكل فرد » 
وان بدا منحرفا » بعض النواحى الطيبة الخيرة. 
وهذه يمكن أن تكون بدايات نستغلها لمقاومة ما 
قد يعانيه الفرد من مظاهر الانحراف أينما كانت» 
وثئمية النواحى الخيرة والطيبة فيه بالتدريب ٠‏ 

اقسلوك : 

00 أولا أن نتفق على مدلول السلوك 
وبصرف النظر عن المعنى السيكولوجى للفظ » 
فاننا هنا بصدد تصرفات المامل الفردية 
والجماعية » ومدى انطباقها على القيم الأخلاقية 
للمهنة » أو تمارضها معها . 

ولا ينبيغى أن يغيب عن خاطرنا أن سلوك 
العامل فى مهنته » ائما يرتبط الى حد كبير بالنيمط 
السلوكى المميز لشخصيته العامة » وحظها من 
التكامل والتوازن . وهذا النمط السلوكى العام 
هو محصلة لعوامل كثيرة ومعقدة » بعضها 
وراثى » وبعضها مكتسب من البيئة ٠‏ 

بذلك يصبح سلوك الفرد فى موقف من 
المواقف التى تعرض له فى حياته الخاصة 
والعامة من قبيل رد الفعل مؤثرات خارجية أو 
داخلية . ويتشكل هذا السلوك على نحو يتفق 
مع الاتجاه العام للطابع الخلقى المميز للشخص 

(تعم مط ) ٠.‏ ولسئا نعئى بذلك ان 
الطابع الخلقى للفرد وحده جهاز منسق يؤثر ى 
سلوك الفرد فى اتجاه موحد ومتميز » لآأن هذه 
الوحدة فى اتجاه السلوك من شان الشخصيات 
التى لا تعانى بوضوح من مظاهر التفكك . 
فالحق أن عامة الناس لا يكون سسلوكهم طيبا أو 
رديئا فى سائر الأحوال وبصورة مطلقة © فقد 
يكون الانسان طيب السلوك فى موقف »© نزاعا 
الى الشر فى موقف آخر مع تفاوت بعيد المدى 
فى النوع والدرجة بتفاوت الظروف والمؤثرات . 

ونحن اذا درسنا سلوك فرد فى موقف من 
المواتف التى تعسرض له فى حياته تجد أنه 
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تجيب لهذا الموتف بطريقة شعورية » مدركة 
أحيانا » وبطريقة لا سعورية أو به سعورية 
فى أحيان أخرى ؛ وهو فى ذلك يتاثر بعوامل 
بالغة التداخل والتعقيد » بعضها شعورى 
وبعضها لا شعورى © من ذلك معلوماته عن 
الموقتف ومدى وطبيعة خبرته به واتجاهاته 
وعواطفه ذات الارتباط بهذا الموقف »؛ ثم عاداته 
السلوكية » ومدى ما يؤثر فى سسلوكه من عقد 
نفسية وخبرات مكبوتة ودفينة تعمل وتوجه من 
وراء ستار . وهكذا يصبح السلوك فى موقف من 
المواقف نتيجة لطبيعة 5 لوقف من ناحية وطبيعة 
الشخص من ناحية آأخرى . 
الطبيعة البشرية محايدة : 

ويقصد بذلك أن الطبيعة البشرية » لا هى 
خيرة ولا هى شريرة »© بخلقها وأسساسها » اما 
الانحراف والشر فما هو الا نتيجة لافساد الزمن 
لطبائع البشر » وان تأثير الظروف التى تلابس 
نشأة الانسان وئموه وردود أمعاله للؤثراتث 
البيئة وانماط السلوك التى يكتسبها من خلال 
تفاعله الاجتماعى فى المدرسة والبيثت والحياة » 
جميعها عوامل قد تساعده على توجيه تصرفاته 
نحو الغايات الطيبة » أو تنحرف بها نحو الشر 
والاضرار ٠‏ 

. هذه الحقيقة ينبغى أن نضعها نصب 
العين عند النظر فى تنمية النواحى السلوكية عن 
طريق التدريب » حيث نستطيع أن نرى أثر 
الماضى فى الحاضر » وأثر الحاضر فى الحافر » ٠‏ 
وأثر الحاضر ف المستتبل . 
تعديل سلوك الراشد أمر صعب : 

أن تعديل سلوك الراشد » سواء فى 
مجال الاخلاقيات الشخصية »© أو آداب التصرف 
فى محيط العمل أمر تحفه الصعاب » لان التعديل 


المطلوب له أبعاد عميقة بقدر طول وعرض وعمق 
حياة الفرد نفسه . 


لكن هذه الصعاب لا يجب أن تثنينا عن 
محاولة دراسة الظروف المهيئة للانحراف دراسة 
موضوعية مستنيرة بهدف التشخيص الدقيق 
توطئة لوصف أفضل العلاجات الفعالة »4 ولعل 


فى ادراكنا لهذه المعوبة فى أبعادها الصحيحة 
ما يحفزنا الى توجيه الجدية »© والعناية التى 
تناسبها فى البحث والعلاج »2 ويرشدنا الى 
الأساليب الحذرة اللبقة التى تخاطب فى الفرد 
قوى المعرفة والادراك »© كما تأخذ بيده لتكوين 
اتجاهات صالحة »© وتساعده على التخلص من 
الاتجاهات الفاسدة » وتنمى فيه قيما سلوكية 
مقبولة ٠‏ 

الا ان هذا لا يعنى القاء التبعة كاملة على 
الفرد وماضيه » بل لعل ظروف عمله مسئولة 
هما يعانيه من انحرافات سلوكية . 
السلوك المتحرف : 

يعرف السلوك المنحرف قياسا على القيم 
والمعايير الأخلاتية المطلوبة . فالسلوك الذى يجاى 
هذه المعايير الى درجة أو أخرى يوصم 
بالاعوجاج ٠‏ 

واذا نظرنا الى الموقف من الوجهة الاجتماعية 
فائنا نستطيع تعريف السلوك المنحرف بأنه ذلك 
النوع من التصرف الذى يؤدى الى ايقاع الضرر 
بالآخرين ٠‏ 

وموجز القول فى الانحراف أنه اعتداء على 
الثيم والمعايير تترتب عليه آثار ضارة بالفرد أو 
تسىء الى الجراعة أو كليهما . 

ويمكن النظر الى الانحراف على أنه شكل 
من آشسكال سسوء التكيف 1121801862 
أو انه حالة من التفكك فى : 

١‏ داخل شخصية الفرد » حيث تتصارع 
مستويات النمو الاخلاقى وتتشماجر القيم » 
فيتعذر عليه الاختيار والحكم الاخلاقى بمقتضى 
الضمير المتعقل » وهذا هو ميدان الاخلاق 
الفردية . 

؟ ‏ علاقة الفرد بمن حوله من الناس » 
وهذا هو مجال الأخلاق الاجتماعية . ولا شك 
أن المجال الفردى والمجال الاجتماعى فى الاخلاق 
مترابطان » تجمعهما وحدة ويشدهما استمرار 
واتصال . 

ونحن اذا تساعلنا لماذا يسلك بعض 


(تسمتوو0) 


الناس سلوكا نصمه بالاعوجاج لتبين أن 
الاسباب تقع فى طائفتين من العوامل : 


1 داعو آمل مهيئة 780018 عصنةهمقنمءمط 


وهى العوامل التى ترجع الى نشاأة الفرد 
وماضيه وتجاربه © واسستعداداته © وعاداته 
السلوكية التى اكتسبها من خلال نشاته ونموه 
واتجاهاته السائدة ومدى ما يتحلى به من تكامل 
فى الشخصية أو يتصف به من التفكك وغير ذلك. 


" ل عوامل معجلة 780660:8 مداه غاواءهم 


وهى الظروف المثيرة المعجلة التى تعتيد على 
الاستعدادات المهيئة » فتحييها وتعجل بظهورها 
فى صورة استجابة للموتف . 

وتضرب على هذين النوعين من العوامل 
مثلا يوضحهما : 

شخص لا يؤمن بقيمة الآمانة »؛ ولديه 
الاستعداد لأآن يخون الثقة وجد نفسسه فجاة أمام 
خزانة مفتوحة عامرة بالمال . وليس هناك 
رقيب عليه , 

فاستعداده لخيانة الأمانة كامن يتربصس 
الفرص المواتية للظهور » ومن ثم فهو عامل 
مهيىء . والخزانة المفتوحة وغياب صاحبها 
عامل عجل بظهور الكامن من استعداداته 
الشريرة . 

وقد يحدث أن يبقى الاستعداد المهيىء كامئا 
لعدم توافر الظروف المعجلة بظهوره » فيبدو كآن 
الشخص على خلق سليم » ولكنه خلق فرضته 
الملابسات والاحوال ؛ وليس نابعا من اصول 
وجذور راسخة فى استعداداته نفسها . 

هذا وينبغى أن نتساءل عندما تواجهئا 
حالة انحراف خلتى : 

١‏ الى أى حد يمكننا اعتبار هذا 
الانحراف » مقصودا أو غير مقصود ؟ 

؟ ‏ ثم هل هذا الانحراف ظاهرة جرئية 
وقتية ؛ أم صيغة شاملة سائدة فى شخصية 
فاعلة ؟؛ 


فا 


طبيعة دوافع السلوك المنحرف : 


: بعض دوافع الانحراف الشعورية‎ )١( 

حيث ينشأ مثلا عن خطأ فى تقدير الموقف 
وحساب العوامل امتداخلة حسابا شعوريا 
واعيا . وقد ينشا خطا التقدير عن الجهل أو 
نقص الخبرة ويكون من الظلم والتجنى عندئذ 
ارجاع الانحراف الى سسوء النية والقصد ؛ وفى مثل 
هذه الحالات يمكن ببعض المجهود الشعورى أن 
نوضح الموقف للفرد » ونصحح فكرته عنه فيرجع 
الى الطريق السوى . 


( ب ) بعض دوافع الانحراف اللاشعورية : 


وهذه عوامل دفينة متولدة عن عقد وصراعات 
نفسية مكبوتة تؤثر فى السلوك تأثيرا قسريا من 
وراء قسعار كثيف لا يدرى المنحرف سسيبه . 
والموقف هنا وفى مثل هذه الحالات تتفاوت ششدته 
ويختلف فى درجة تعقيده وتعذر علاجه وتتفاوت 
الاشرابات اللاششعورية فى ششدتها وعمقها » وهى 
تتراوح ما بين تصرفات بسسيطة غير مفهومة الى 


مظاهر عصبية ع1 ويمكن علاجها 
يشىء من الصبر عن طريق التحليل النفسى » 
وذهنئية (060ط870م) تنقطع فيها صلة 


المرء بالواقع المحيط به انقطاعا تاما . 


( ج ) بعض دوافع الانحراف الشبه شعورية : 
قنام ل قددم- 811 

وهذه كالعادات السلوكية والاتجاهات النفسية 
التى يكتسبها الفرد بتأثير الظروف المحيطة به » 
ويعمل بوحيها كالمنوم تنويما مغناطسيا دون وعى 
منه ) وخاصة عندما يطول به العهد على تعودهاء» 
فترسخ فى تكوينه النفسى » وتشغل من هذا 
التكوين محلا وسطا بين الشعور الواعى 
واللاشعور الدفين فى الأعماق ‏ - فى مثل هذه 
الحالات يعالج الموقف بمساعدة الفرد على 
استبيعاد الظروف الممجلة التى تستثثير 
الاستعدادات الكامئة للسلوك . 
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الاخلاقيات المهنية : قعلط8 10521مده ممم 


لابد لنا من توضيح مفهوم الاخلائيات 
المهنية » مع بيان علاقة هذه الاخلاقيات بالقيم 
والمعايير العامة لتوفير أساس ضرورى واضح 
نقيم عليه قواعد استكمال بحثنا لموضوع استغلال 
التدريب لتنمية السلوك . 

وكثير من المهن والحرف لا يزال لها 
تقنينات أخلاقية مميزة ملزمة لأعضائها . وعلى 
سبيل المشال فالاطباء والمحامون والصدفيون 
يلتزمون بحفظ أسرار عملائهم كقيم فى آداب المهلة. 
وتقاليدها . وقد يأتى الالزام من القانون نفسه 
الذى يفرض على صاحب المهنة قيما أخلائية 
ومعايير سلوكية معينة . فالقانون يحرم قتل 
المريض حين يكون القصد من وراء ذلك الرحمة 
به » وازالة آلامه فى الحالات المستعصية الثى 
لا شفاء مئها . وبعض الدول تحرم الاجزياض الا 
فى الحالات التى يهدد فيها الحمل أو الوذمع حياة 
لآم ٠‏ 

واحيانا يكون العرف السائد مصدرا لعايبر 
سلوكية معينة يلتزم بها أعضاء المهئة ٠‏ فالاطباء 
لا يتفناضون من بعضهم أجورا نظير العلاج ٠‏ 

ب وعلى ذلك يمكن تقسيم اخلاقيات المهنة 
الى النوعين الآتيين : 

' س أسساسس عام من المعايير السلوكية‎ ١ 
والقيم الاخلاتية تعين الفرد على التصرف‎ 
الاخلاتى والاختيار والحكم على مختلف الموائف‎ 
, التى تعرض له داخل العمل وخارجه‎ 

؟ ل أساس خاص لمعايير واخلاقيات خاصة 
بالمهنة التى تستمد من طبيعة المهنة »؛ ونوع العمل 
وتوصيفه . قالقيم المطلوبة لمهنة قد تذتلف عن 
المعايير التى تتحكم فى سلوك صاحب مهنة اخرى 
وهكذا . 

الا أن من شروط اختيار الموظف لعمل من 
الأعمال أن يتوافر فيه أصلا أقصى ما يمكن من 
التكامل الخلقى ‏ 12682387 1210:81 ومدى 
استعداده للالتزام بالمعايير الموضوعة ل ولا 
يخنى أن حسن اختيار الموظف من الناحية 
الأخلاقية يوفر عليه وعلى الرؤساء الكثير من 


الوقت والمجهود الذى يبذل لتقويم ما يطرا عليه 
من انحرافات فى أثناء الخدمة . 


السلوك المهنى الامثل : 


لتحديد مجالات السلوك اللمهنى الأمثل 
وسيلتان » فاما أن تحدد التيم الطيبة المطلوبة 
للعمل © اجتهادا على اساس أن يكون العامل 
بارا بمهنته متفانيا فيها » راعيا لها » يعيل 
على التقدم والئنمو فيها على قدر امكانياته 
وطاقته » ملتزما فى علاقتته وتصرفاته بآداب 
السلوك المهئى »© أو انئا نبحث الموضوع بطريق 
غير مباشر عملا بمبدا « تعرف الاشياء 
باضدادها »© تتحدد مجالات الانحراف السائدة 
فنستدل منها على القيم الاخلاقية الكفيلة 
بالارثشاد الى السلوك القويم » والتى ينبغى أن 
نوليها حقها من العناية والاهتمام ‏ ويمكن فى 
هذا المجال أن نصئف الانحرافات تحت عنوانين: 

١‏ ب الانحرافات التى تتصل بالعلاقات 
وتنقسم هى الأخرى الى : 

(1) انحرافات فى المعلاقة بين العامل وزملائه 

فى العمل »© وبيئهم وبين رؤسائهم ٠‏ 

(ب) انحرافات فى العلاقة بين العاملين 

والجمهور الذى يتعامل معه . 

؟ ب انحرافات أخلاقية فردية تؤثر فى موقف 
الفرد من عمله وأسلوب الأداء لهذا العمل . 

فبالنسبة لعلاقة العامل بزملائه ورؤسائه » 
فتد تنظهر جليا الانحرافات الآتية : ١‏ 

١‏ س ضعف التماون » وقد يتصل بهذه 
الظاهرة من نزعات عدوانية قد تضر بالعمل » 
وتنجاوزه الى مجموع الوحدة والممسببات 
المحتملة . لذلك قد يكون عيب ننسى فى الفرد 
يدفعه الى الانعزالية . كما يمكن أن تكون بسبب 
سوء تنظيم الوحدة » أو بسبب خطاأ ما فى 
الاجراءات لا يشجع على العمل الجماعى » كفريق 
متكامل » ويضعف من شعور الفرد بانتمائه الى 
الجياعة »© مع اثارة للحزازات والمنافسات 
الضارة التى يغلب عليها سسمة الحقد ٠‏ 

؟ ل تحدى الرؤساء أو الخضوع التام لهم 


كرد فعل لنرعة التسلط المفرط للتيادات © أو 
نتيجة لتشريعات العمل التى تفرض السلطة 
المطلقة السائدة فى الوحدة ‏ هذا وقد يتولد 
التحدى أو الخضوع التام نتيجة لنزعات مرضية 
فى الفرد ذاته . 

أما بالنسبة للاخلاقيات الفردية التى تؤثر 
على اداء العامل لعيله » فيمكن أن نسوق بعضا 
منها على سبيل المثال كما يلى : 

١‏ ل عدم الحسم والتردد وضعف القدرة 
على المثابرة ٠‏ 

؟ ‏ الافتقار للأمانة , 

* التراخى والكسل اللذين يعبر عنهما 
كثرة الغياب أو التأخير وانخفاض معدلات 
الاتقاي . 

؟ لس عدم الثقة بالئفس ٠.‏ 

ه - انعدام الاخلاص للوحدة والشعور 
بالانتماء اليها والتنائى فى تحقيق اهدافها . 

1 ل السلبية اللمتمثلة فى الجنوح الى معدم 
ابداء الراى واللامبالاة » واتعدام التحديد 
والتطوير والابتكار » الأمر الذى يصل با موثلف 
الى حد القناعة بتلقى التعليمات من غيره دون 
مناقثمة ويتجئب المسئولية . 

ورغم أن الانحرافات التى سقئاها » على 
سبيل المشال لا الحصر »© تبدو منفصلة عن 
بعضها » فانه قد تكون مرتبطة ببعضها » يتأثر 
كل منها بالآخر ويؤثر فيه ويؤدى كل منها الى 
غيره »© والأمثلة على ذلك كثيرة وواضحة ؛ ولا 
تحتاج الى شرح ٠‏ ويمكن على أساس البحث 
الميدانى أن نضيف الكثير الى قائية الانحرافات 
هذه » والتى اذا أمكن لنا حصرها يمكننا بالتالى 
تحديد القيم السلوكية التى يجب أن يكون لها 
الاسبقية فى اهتمام الجميع . 
مسئولية النظم البيروقراطية : 

بعض الانحراف قد ينثا من طبيعة التنظيم 
البيووقراطى ما يستلزمه وينشأ عنه من طبيعة 
خاصة للمسئوليات والسلطات » وجميود 
التعليسات » فضلا عن مستوبات الاجور والأسس 
التى تقوم عليها الترقيات والتثلب فى ظروف 
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الخدمة » وغير ذلك من العوامل الخارجة عن 
ارادة العامل كفرد ‏ فقد يدخل الوظيفة غرد 
ينطوى على خير ويأمل فى النمو والتطور »© ولكنه 
يمر بتجارب خلال سنى خدمته » فتخمد فيه كل 
نزعات الباداة الخلاقة والابتكار » ويتحتم عليه 
الطاعة العمياء » وتشسل تصرفاته فينزع إلى 
التراخى والسلبية » التماسا للآأمن » وبعدا عن 
مواطن الزلل » وهذا ما سيأتى تفصيله فييا 


بعك . 


الحرية والساطة الضابطة 
فى المجتمع الاشستراكى : 


الانسان بطبعه تواق الى الحرية » ولكنه 
فى الوقت ذاته ينزع بسجيته الى طلب السلطة 
الضابطة التى تنظم سلوكه » وترسم الحدود 
للحرية صيانة لحقوقه وحقوق الغير ٠‏ والمجتمع 
الاشتراكى مجتمع الحرية المنظية دون سيطرة 
أو استغلال من فرد لفرد أو طبقة اجتباعية 
لطبقة آخرى ٠‏ 

والعامل فى المجتمع الاشتراكى « خادم 
مدنى » لا ينظر اليه كتجحسيد للسلطة المتسلطة» 
بل ينظر اليه على قدم المساواة كيواطن فى خدمة 
المواطئين وخدمة نفسه . وقد انقضى عهد كان 
الموظف الروتينى البيروقراطى الحكومى يعتبر 
نفسه من طبقة غير طبقة الئاس وأنه فوق 
مستوى رقابة الجمهور. وهكذا تطورت العقلية» 
وعلى هذا النحو ينبغى أن يكون -التنظيم للخدمة 
العاية . 


وبناء على ذلك » فالعابلون الذين مازالوا 
متعلقين بمظاهر التسلط الحكومى يعتبرون فى 
عرفنا منحرفين سلوكيا ‏ واذا كان النظام 
المكتبى يحيط الموظف بسواتر وضمانات تحفظ له 
احترامه » وتحميه من الاعتداء أثناء تأدية وظيفته» 
وتكفل له وسائل التشجيع والحفر على ممارسة 
سسلطاته والنهوض باعباء عمله » ومسئولياته فى 
مستوى آداء رفيع »© فلا بد أيضا لهذا النظام 
المكتبى أزيحيط حرية العامل بالروادع وسلطات 


كم 


الضبط المتى تحول بينه وبين مظاهر الانحراف 
والشطط . 


نظام القصول والتراضى فى تقنين اخلاقيات 
الوظيفة ( المهنة ) 

وهنا يتردد فى أذهاننا ويحضرنا سؤال 
ومناقشة جدلية عمن يرس.م حدود الاخلاقيات 
المهنية » ويضع القيم السلوكية المطلوبة للعمل ؟ 
هل هى الرئاسة بحيث يهبط التقنين من اعلى؟ 
أم يتراضى العاملون على أسلوب معين مئاسب 
يأخذون أنفسهم به عن قيول ٠‏ 

يتمثل فى هذا السؤال اسلوبان من أساليب 
الحياة » وتوزيع السلطات »© ويتارجع هذا 
الاسلوب بين قطبين © أحدهما يمكن أن نطلق 
عليه القطب « التحكمى » »© والثاتى يوصف 
بأنه قطب « الضيط الذاتى » »© والمفاضلة بينهما 
يفصل فيها التطبيق من ناحية » ومنطق الطبيعة 
البشرية من ناحية آخرى . ولا بد لنا فى هذه 
المرحلة من بحثنا من التحفظ بالقول بأننا لاندعو 
الى الأخذ بأحد الطرفين المتعارضين والخير فى 
الوسط . 

فالمبدا الذى نؤمن به وتهدينا اليه دراسة 
طبائع الناس » صغارا وكبارا » أن الحدود الثى 
يتراضى عليها النفس على أساسس من النهم 
والادراك الذى يؤدى الى قبول واع ‏ تكون 
أقرب الى التزامهم واحترامهم »© وأكثر دواما 
واستقرارا من حدود توصف لهم وتهبط عليهم 
من امل + 

ولكئنا اذا تركنا الحبل على غاريه للصفوف 
الدنيا من العاملين لرسمهذه الحدود » فانذائفوت 
بذلك الفرصة مام القيادة المالحة وخيرات 
القادة التى يمكن أن توسع أفق الادراك 
والاحاطة الشايلة » وتهدى وتوجه وترشسد 
المدارسة حتى يصل النقاش الى مداه الصحيح» 
ويحقق غاية من أقرب الطرق وأقومها . 

ان تقنين اخلاقيات المهنة ليس آمرا 
ميسرا . ولابد لأى تقنين من هذا النوع أن يكون 
نابعا من أعضاء المهنة ذاتها على أيدى قادتها 


المجربين الاكفاء . ومن الضرورى فى هذا التقنين 
أن يكون متفقا مع الاطار العام والاتجاهات 
الاجتماعية والاحتياجات العامة والضوابط 
المطلوبة ,. 

الا أن البعض يلقى تبعة اعداد مثل هذا 
التتنين المهنى على عاتق الأجهزة المعنية » كى 
يستمد من أعضائها العاملين بها بيانا بالتصرفات 
الاخلاقية المناسبة » وتعمل على تأكيدها وتدعيمها 
والسير على تنفيذها » ما دامت صادرة عن رضاء 
بين أصحاب المصلحة واتناقهم فى الرأى ٠‏ 

وكفالة السلوك الاخلاقى فى العمل تتطلب 
بالضرورة أمرين * 

١‏ حماية العامل من الاتهام بالانحراف اذا 
كان بريئا » وذلك عن طريق تنظيم اجراءات 
هذه الحماية من دفاع وخلافه . 

»" ل تشسكيل أجهزة للسهر على ضمان هذه 
المعايير فى سلوك أعضاء المهنة بتنظيم الاجراءات 
التأديبية فى حالات القصد والتعيد . 

ل ولسسنا نسوق هذا المثال بقصد الايحاء 
بقبوله فى ذاته وعلى علاته » انما أردنا أن نعرض 
أساليب فى تنظيم الاخلاقيات المهنية » ورعايتها 
والسهر عليها ©» ويتضح لئنا من خلال هذا 
الاستعراض الى أى مدى ينبغى أن نذهب قيما 
بين مبداى الحرية من ناحية والضبط والربط 
من ناحية أخرى ٠‏ 


التدريب ‏ مفهومه وأنواعه واساليبه : 

المقصود بالتدريب فى مفهومه الشامل 
عملية تعديل ايجابى فى سلوك العامل من الناحية 
المهنية يرمى الى اكسسابه : 

. س معارف ومعلومات وخبرات تنقصه‎ ١ 

؟ - انماط سلوكية وعاداتومهارات ملاثمة.. 

م ب اتجاهات صالحة نحو العمل والسلطة. 

كل ذلك بقصد رفع مستوى كنفاية الأداء بحيث 
تتحقق فيه شروط الاتفاق والفاعلية مع السرعة 
واقتصاد فى المجهود والتكلفة . 

وتتش كل الخدمات التدريبية » وتتنوع 
الاهداف المرسومة »؛ والظروف التى تتم فيها 
العملية التدريبية ‏ وما يتم مها فى نطاق مجهود 


اسم اعتيارى » اسم - النمط التقليدى أو 
الكلاسيكى على المستوى الجماعى ‏ وعدا هذا 
فللتدريب أساليب كثيرة ومنوعة ٠‏ 
من أساليب التدريب ‏ التدريب بالقدوة ‏ 
فالرئيس الكفء والعابل النشيط الماهر فى عمله 
يعتبر قدوة رائدة ينتقل أثرها بطريقة مباشرة 
أو غير مباشرة للمرؤوسين والزملاء » وبأسلوب 
كثيرا مايكون اشد تأثيرا من مجرد النصح 
والارشاد الباشر . فاذا توافر بين العاملين 
التفاهم اللازم بل التنافس للصالح العام © نجد 
القدوة فى ذروة أثرها النافع الذى يفوق أحيانا 
توقعاتنا » ولعل فى هذا ما يفسر اهتمام الاجهزة 
العاملة بتوزيع الكفايات وتهيئة الظروف الطبيعية 
للقاء يتم بين عامل خبير مجرب © وآخر ناثىء 
قليل التجربة ٠‏ 
وفضلا عن ذلك فمن المعروف نفسيا أن 
للجماعة تأثيرها على أعضائها وخاصة منهم من 
تراوده نزعة معتدلة للخروج على مقتضيات 
الجماعة » ولاسلوب الجماعة فى العمل والنشاط 
تأثير جانب ايحائى على الأفراد الذين يشعرون 
بالحاجة الى الانتماء » ولذلك فان الجماعة 
المالحة يمكن أن تكون اداة تدريب فعالة 
بالنسبة للافراد ») تحدث اثرها بطريق مباشر 
أو غير مباشر » مقصود أو غير مقصود فى تعديل 
السلوك المهنى للعامل » بما يكفل الارتفاع به 
الى المستوى السائد بين الجماعة .. 
ثم انه ليس من الفضرورى فى سسائر 
الاحوال أن يكون التدريب جماعيا » فقد تركر 
قيادة العمل جهودها فى تدريب فرد بعينه تقدر 
حاجته الى الرعاية الخاصة »© فتوجهه وترتسده 
الى الاسلوب السليم للنهوض بأعباء ومسئوليات 
عمله ) ومعالجة ما قد يششوب آداءه أو سسلوكه 
من عيوب . ولعل مثل هذا الاسلوب يكون ملائما 
فى بعض حالات الانحراف بالذات . 
وهناك أسلوب آخر من أساليب التدريب 
ونعنى به التدريب الذاتى » وفيه نوفر للعامل 
الظروف التى تساعده على أن ينمى ئفسه بنفئسه 
فى عمله مع حفزه وتنشيطه بطريق مباشر أو 
غير مباشر »© وقد يقتضى الحال أحيانا الاششراف 
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على جهوده الذاتية وتوجيهها » وفى أحيان أخرى 
يترك وشأنه » مع رقابة غير ملحوظة منه 
وهكذا . والحق أن خير مانأمله فى العامل المجد 
أن يشسعر ذاتيا بناحية نقص فيه » فيعمل فى عزم 
ومن وحى ارادته على مداركتها » وأن نكون فى 
عونه مادام فى عون نفسه . 

وهناك عدا ماتقدم عشرات من الاساليب 
التدريبية الممكنة » وما قدمناه منها انما قصدنا 
به اتصاله عن قرب أو بعد » ولدرجة أو اخرى . 
بما نحن يصدده من التدريب السلوكى الناجح» 
ولا فحب فى هذه المرحلة من بحثنا أن نتعجل 
الحكم » ونبادر قبل الأوان بوصف اسلوب معين 
قد تثبت التجربة عدم جدواه» وائما نحن نحاول 
فقط التمهيد » وانارة السبيل امام الدراسة 
العلمية الموضوعية على الطبيعة » فهى الكنيلة 
آخر الأمر بتحديد الاسلوب الأمثل . 


اذن كيف يمكننا استخدام التدريب تنعديل 
الاتجاهات السلوكية : 


حيث اننا بصدد محاولة فى ميدان لم يطرق 
نيه التدريب بالدرجة المؤثرة » فان الأمر يتطلب 
ضمانا لنجاح تجربتنا اننجرى تجربة استطلاعية 
فى قطاعين متكافثينفى عدد العاملين » وفىمسبتوى 
السلوك المهنى مقيسا بمظهر معين من مظاهر 
الانحراف »© أو بقيمة سلوكية » وتقوم بتجربة 
خطة التدريب المقترحة فى أحد القطاعين » ونترك 
الآخر بدون تدريب » على آأساس أنه مجموعة 
قياسية ( ضابطة ) ؛ ثم نقيس عليها آخر الآمر 
نتائج التجربة '» ومدى ماحققه القطاع الذى 
تمت فيه المتجربة »© بالمقارنة بالقطاع القيلسى 
ليمكن الحكم على مدى صلاحية الخطة المتترح 
وضعها موضع التجربة الاستطلاعية . 

ولذلك يقترح أن تتم الخطة التجريبية على 
ثلاث مراحل : 


: المرحلة الأوتى‎ - ١ 


وهى مرحلة تمهيدية وتحضيرية لتنفيذ الخطة 
الأمساسية المتترحة وتعتبر مرحلة لجمع 


الل 


الاحتياجات التدريبية التى ستحدد اطار واهداف 
الخطة التدريبية . 


؟ ل المرحثة الثانية : 


لتننيذ الخطة التدريبية على ضصوء النتائج 
المستخلصة من المرحلة التمهيدية » وتحديد 
اهدافها القريبة والبعيدة . 


: المرحلة الثالثة‎ ٠ 


قياس نتائج التجربة ومدى تفوق القطاع 
( المجبوعة ) التجريبى على القطاع (المجبوعة) 
الضابط »© وبذلك يمكن الحكم علميا وعمليا على 
مدى نجاح » وصلاحية الخطة التدريبية ) 
والاسلوب الذى اتبع ٠‏ 


- المرحلة الأولى وتشتمل على الاجراءات 
التمهيدية الآنية : 


١‏ ل تصميم مجموعة من الاسستفتاءات التى 
يمكن عن طريقها تحديد القيم السلوكية التى 
أجمع على طلبها السواد الأعظم » سواء كانت 
قيما عامة مشتركة بين الأعمال وفى مختلف 
الظروف والمواقف » أو كائت خاصة باعمال 
معينة فى مجموع قطاعات العمل ومستوياته » 
ثم تطرح هذه الاستفتاءات فى القطاع التجريبى. 

؟. التعرف ميدائيا على مظاهر الانحرافات 
العامة والخاصة » واستقصاء بواعثها وظروفها 
المهيئة والمعجلة .٠‏ 

"ا ل اجراء عينة من الاختبارات المصممة 
خصيصا لتشخيص السلوك المعتل ومن أشهرها 
اختبارات 121877 فته عتمم ط مجو 
والتى يمكن عن طريقها ملاحظة الطابع السلوكى 
للفرد أثناء العمل وأخلاقه عموما بخلق مواقف 
تتخذ دليلا لقياس الخلق نوجز منها ما يلى على 
سبيل المثال , 

)١(‏ وضع العامل فى ظروف يواجه فيها 
اغراء أو صراعا بين لذته الشخصية وصالح 
الآخرين وتكون استجابته لتأثير هذه الظروف 


دليلا على اسلوب تصرفه والقيم التى يقتدى بها 
فى سلوكه , 

لب ) اعطاء العامل مهمة مستحيلة ويطلب 
منه أداؤها كأن تعصب عيناه ويكلف بوضع نقط 
داخل دوائر وهو معصوب العينين »© وهو أمر 
مستحيل أن يددث الا بالمصادفة أو اذا اختلس 
هذا العامل النظر مخالفا لتؤاعد الاختبار . 

( ج ) اعطاء لفيف من العاملين مجموعة من 
المفردات كاصلاحات علمية أو لغوية أو مهنية 
فنية » ويكلف كل عامل بوضع علامة أمام كل كلمة 
ينهم ويعرف معناها » ثم يعاد بعد فترة عيل 
اختبار آخر للتعرف على مدى فهمهم وتعرفهم 
لنفس مجموعة المفردات »© ثم تقابل النتيجتان 
ويستخرج منها الذين جنحوا للمبالغة فى الاخنبار 
الأول وادعائهم فهم ومعرفة أغلب معاتى مجموعة 
المفردات . 

؟ - انتقاء أسساليب التدريب السلوكى ؛) مع 
تنوعها بالنسبة للقيم المطلوب تثبيتها وتنبيتها 
ومع الانحرافات المراد محوها ل فبعض هذه 
الانحرافات السلوكية لايتئاسب معا الاسلوب 
الجماعى فى المعالجة » ويفضل معالجتها معالجة 
فردية » بيئما البعض يفيد فيه المعالجة الجماعية 
ب هذا وليكن معلوما أن أغلب الانحرافات ينجح 
فى علاجها الاسلوب فير المباشر » اذ أنه تد 
تستثار فى المنحرف عوامل التحدى والمكابرة اذا 
ماووجه بنئيصته . . على أن يتجنب التدريب 


التلثينى بالوعظ والارشاد اللفظى »© ا5 أنه قد . 


ثبث عدم جدواه فى أكثر الحالاث » وتفضل عليه 
أساليب الممارسة العملية والعمل الجماعى . 

وهذه المرحلة هى بمثابة عملية جمع وحصر 
وتحديد الاحتياجات التدريبيةفى المجال السلوكى. 


( د ) المرحلة الثانية » وتشمل خطة التدريب 
المقترحة لتنمية النواحى السلوكية : 

وهى »؛ كأى خطة تدريبية » وعلى ضوء نتائج 
المرحلة التمهيدية © يلزم أن يتوافر فى الخطلة 
الهدفية ولاستمرار والتراكم والشوامل لجميع 
طبقات العاملين » والتدرج.من الاسهل للأصعب 


والواقعية والتطوير » لكى نضمن نجاح العمل 
التدريبى الذى ستتكفل به الخطة » ولكى نضمن 
مستوىسلوكيا مقبولا لايلزم أن تشتمل على الآتى: 
١‏ ان نولد فى نفوس العاملين الجدد الثقة 
بالنفس »© وازالة ما يكون قد اصابهم من 
تهيب وخوف من المجمول الذى ينتظرهم فى 
أعمالهم » وذلك بتعريفهم بجهاز الدولة ©» وأين 
تقع الوحدة التى سيعملون بها من هذا الجهاز» 
وعلاقته الأفقية والعرضية به وأهداف الوحدة 
واختصاصاتها ومسئولياتها مع تأكيد مبادىء 
العلاقات الانسانية فى نفوسهم »؛ فضلا عن 
تزويدهم بالبادىء والتدريبات العملية المنيدة فى 
ميدان العمل والتخصص الذى ينتظرهم مما يكون 
له أكبر فضل فى توليد ثقتهم بأنفسهم © وبذلك 
يمكن تجنب جانب لا يستهان به من مظاهر 
الانحراف التى تنشا عن افتقاد الثقة والامن * 
وتعتبر برامج العاملين الجدد من هذه الزاوية 
وسائل وقائية من الانحراف مستقبلا ٠‏ 
؟ ل الاهتمام بالمرقين أو من سيرتون الى 
وظائف اعلى »© وتعريفهم بمهام واعباء اعمالهم 
الجديدة » وذلك عن طريق برامج التأهيل 
للمستوى الاعلى كرؤساء . وهئا يجب آلا يغيب 
عنا أنه قد يكون فى سلوك الرؤساء ما يشجع 
عن غير عمد على انحراف المرؤوسين ؛ ولذلك 
لكى نحظى بأفضل النتائج يجب أن يشمل التدريب» 
وخاصة الجانئب السلوكى مئه » تدريبا لكل من 
الرئيس والمرؤوس . على أن يركز بالنسبة 
لتدريب الرئيس على أصول الادارة واتران 
النواحى القيادية الانسائية تجاه المرؤوسين . 
* ل على أن خطة التدريب عامة » والتدريب 
السلوكى خاصة » يجب أن تنبع من خطة الانراد 
بالوحدة التى تعنى بتوزيع الكفايات » ووضع 
الرجل الصالح فى المكان المناسب له . كل هذا 
كفيل بأن يشيع الطمائينة ويولد الثقة والامل 
فى النفوس ويتلافى الكثير من معجلات الانحراف» 
مع وضع خطة لتوفير الحوافز فى العمل ») سواء 
منها ما كان مشجعا مقدرا ؛ أو رادعا يجزى المسىء 
باسماءتة. 0 
؟ ل هذا على تخصيص الجانب الأكبر 
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للتدريب أثناء العمل للعمل الجماعى وامناقشة 
الحرة فى جو من القيادة الديمقراطية الصالحة 
ومن عوامل بث الثقة فى النفوس » وازالة مخاوف 
العاملين ©» وتدعيم شعورهم بالانتياء للوحدة 
والاخلاص لما » والتفائى فى سييلها » مع 
تصحيح اتجاهاتهم نحو السلطة »© معنوية كانت 
أو مادية » وهذا الاسلوب من أساليب التدريب 
آثناء العمل يقوى بين العاملين اواصر التضامن 
والمتكامل والعمل فى فريق . 

ه ‏ كيبا يجب أن يكون من أهداف خطة 
التدريب ان تهتم بتصحيح موقف العامل من 
التشريع المنظم لعمله © فلا ينظر اليه ككتاب 
منزل » وان نجاح التشريع يثبت بالتجربة 
والتطبيق . وهذا النجاح هو الشفيع المبرر 
لبقاء التشريع على حالة من الاستترار . 
فالتعليمات والتشريعات والاوامر المكتبية قصد' 
بها اصلا تنظيم وتيسير العمل وضبط الاجراءات 
ولا ينبغى للعامل أن ينظر اليها على أنها سيف 
مسلط على الرؤوس » وتحول بينه وبين المرونة 
والتعقل اللازمين فى تصريف الأمور ‏ وبدون 
ذلك فمن المنتظر من القائمين على تنفيذ هذا 
النوع من التدريب أن يوجهوا: نظر المسئولين 
الى مافيه من ثغرات » وان يبدوا رأيهم بصراحة 
من أجل صالح العمل » هذا هو السلوك الطبيعى 
المطلوب . أما تقديس النظم والتعليمات علىعلاتها 
فهو مظهر معتل ومنحرف » ولابد من علاجه بهذا 
النسوع من التدريب . ونوجه النظر هنا الى 
فاسسقت الاشارة اليه عن الضمير المتعقل 
والضمير المتزمت »© وآثر كل منهما فى السلوك, 

1 الا أن الأسلوب الذى يوصى بالاعتماد 
عليه لنجاح خطة التدريب هو أن برامج هذا النوع 
من التدريب يجب أن تتم فى حلقات مناققشة 
وبحيث تخصص لمعالجة مشكات العمل » 
ووسائل تنظيمه » وتبسيطه » على أن يشترك 
فن هذه الحلقات المستويات الوظيفية المختلفة 
للعاملين فى ديمقراطية وتعاون واحترام ‏ وهذا 
الاسلوب يعتبر وسيلة ناجحة تسهم » بطريق 
مباشر وغير مباشر » فى الارتفاع بمستوباتهم 
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السلوكية » وتجعل طاتتهم للسلطة والتشريع 
قائية على أساس من الفهم والادراك » مستندة 
الى أساس متين من التراضى والاقتناع » وتنمى 
لدى الأفراد شهعورا! عميقا بالولاء للوحدة » 
وحافزا على النهوض بها. فيزول جانب لايستهان 
به من مهيئات ومعجلات الانحراف © وقد أثبتت 
الأبحاثك النفسية أن موقف العامل من الوحدة 
التى يعمل بها فى مظهرها المعنوى ومظهرها 
المادى » وما تمثله من سلطة هذا الموقف يتراوح 
بين قطبين متنافرين »© هما التبعية والاستقلالية 
6 - 126761106206 
والانحياز المغالى فيه نحو 
أى من الطرفين يكون سيبا لكثير من الانحرافات 
السلوكية تتفاوت فى نوعها وقبتها”: : 

١ (‏ ) فالتبعية المغالى فيها تقضى على التفكير 
وتشله » وتوقف الحركة ©» وتحث على السسلبية 
وعدم المبالاة وتحرم الوحدة من الآراء البناءة 
الخلاقة المتطورة . 

(ب ) بيئما الاستقلالية التامة تحث هى أيضا 
على السلبية وعدم المبالاة . كما أنها تقتل الشسعور 
بالانتماء » وتهدم العمل فى فريق متضامن وقد 
تنتهى الى ازدراء النظام » بل ومعاداته وتحديه. 

- ولا يجب فى هذا المجال أن نهمل التوعية 
التى يعتمد عليها اعتمادا واسعا فى نجاح خطة 
استغلال التدريب لتنبية النواحى السلوكية 
بتصحيح مواقف العاملين من السلطة »© وتوعيتهم 
وتئمية اتجاهاتهم فى الطريق الصحيح ما بين قطبى 
التبعية والاستتلالية » مع تشسجيعهم على النظر 
الى النظام المعمول به نظرة موضوعية تهدف الى 
صالح العيل عامة » ولذلك يجب أن ندخل إلى 
وحداتنا خدمات التوجيه والارشاد النفسىئ 
والاجتماعى عن طريق أقسام اخصائية يضمها 
تنظيم الوحدة وتكلف بدراسة حالات السلوك 
وعلاجها على المستوى الفردى أو الجماعى أو 
كليهما معا » وتجميعها وتبويبها كاحتياجات 


تدريبية سلوكية . 
( د ) المرحلة الثائثة : 
بناء على النتائج التى يتم استخلاصها من 


التجربة » وبناء على مؤشرات متابعة تنفيد 
الخطة التدريبية يتم تقييم هذه التجربة بقياس 
ماحقققه من تفوق للقطاع التجريبى على القطاع 
الضابط ( القياس ) للحكم على مدى ماأحرزته 
التجربة من نجاح » ومدى صلاحية الخطة 
التدريبية » والأسلوب الذى اتبع فى تنفيذها 
للأخذ بها وتعميمها كما هى »© أو بعد تعديل 


وتطوير ماقد تسفر عنه عملية تقييم التجربة 
ككل ٠,‏ 
الخلاصة : 


يعتبر التدريب أآداة طيعة ذات عائد اسستثهار 
ملموس وبعيد المدى اذا أحسن اسستخدايه 


وخطط له تخطيط واع مستنير مينى على الدقة 
فى جمع وحصر وتحديد الاحتياجات التدريبية 
الواضحة المعالم ( الباشرة ) او غير الواضحة 
المعالم ( غير المباثسرة ) » على أن يكون من 
أهداف برامج التدريب العناية بتوعية العاملين » 
وتصحيح موقفهم من السلطة وتثمية الاتجاهات 
المحيحة لديهم » متجنبين اسلوب الوعظ 
والارشاد واتباع طرق غير مباشرة لتنمية 
النواحى السلوكية بوجه عام » سواء بالتدريب 
المبرمج أو التدريب أثناء العمل . الا أن الرجاد 
وكل الرجاء فى القدوة الحسئة لارساء القيم 
الصالحة الطيبة . 


ا كد 


المراجسع 
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: رومامطهروم تملئعه8 (65 
.م2161 .2 عمو معط بره 
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62 1519681637 ,مءطلتناة عه مع02» 87 
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ا جانب الظمِيةَ ف المؤترات الرملية 


د . كم مول لا 


ظهرت حاجة الجماعات البشرية منذ القدم الى عقد اجتماعات بين مندوبيها لحل المشكلات الناجمة هن 
علاقاتها المتبادلة . وكان هؤلاه المندوبون يتمتعون فى آغلب الاحوال بنوع من الحصانة © فلا يجوز قتلهم 


أو احتجازهم 


. وقد اكتشفت مراسلات قديمة بين الفراعنة وملوك الدول المجاورة تدل على حسدوث 


اجتماعات أو ما يشبه المؤتمرات » كتلك التى حدثتبين رمسيس الثانى وآمير الديثيين » وانتهت الى 


عقد معاهدة تدالف بينهبا عام 19/8 قبل الميلاد . 


كان لهذه الاجتماعات أو المؤتمرات فى شسكلهاالبدائى تقاليد ونظم خاصة » أخذت تتطور بالتدريج فى 
لل الحضارات اللمتعاقبة . الا أن المؤتمرات السياسية والدبلوماسية كانت أسبق من الوجهة التاريخية من 


المؤتمرات الغنية , 


لهذا نجد أن التقاليد المرعية الان والتى نلتزهمهامعظم الدول وامنظمات الدولية فى عقد مؤتمراتها الفنية 
سواء كانت اقتصادية أو اجتماعية أو ثقافية » انمايعود الفضل فيها الى تلك التقاليد والنظم التى انحدرت 
الينا من سلسلة تاريخية طويلة من المإتبراتالسياسية » ونتيجة للخبرات العالمية المتحصلة من 
كثرة الادتكاك الدولى , ولا نعدو الحقيقة اذا قلنا أزحسن اعداد وتنظيم المؤتمر الدولى يعتبر من المعوامل 


الرئيسية التى تساعد على نجاحه . 


عن هذا الموضوع يحدثنا الكاتب مع تحديد الاجراءات التى يجب اتباعها فى اعداد المؤتمرات 
الدوئية » وكذلك وأجبات رئيس المؤتمر ورؤساءاللجان , 


يحسسن فى مستهل بحثنا أن نشير بايجاز الى 
المفهوم العلمى لبعض المصطلحات الفنية المتداولة 
فى هذا الميدان » تفاديا لليس الناجم عن الاستعيال 
اليومى الدارج لبعضها » وما يترتب عليه من 
عدم الالترام الدثتيق بمفهومها العلمى . 

المؤتمر الدولى 7©6ع«ععم0) - ووع نودم 

تعند الدول مؤتمرات فيما بينها للوصول الى 

امي ويك سويب و سير 

3+ محمد محمود ربيع 


مراقب البحوث الفنية بوزارة السياحة 
دكتوراه فى العلوم السياسية 
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اتفاق مششسترك حول الأمور التى تهيها »؛ أو 
مواجهة احدى المشكلات التى تهددها كتدبير 
الوسائل اللازمة لحل مشكلات الحدود بيئها » 
أو تعميق المصالح المشستركة ذات الطابع 
الاكتصادى أو الاجتماعى(١) ٠.‏ 

وبلاحظ أن المؤتمر الدولى قد يكون رسميا » 
فتوفد الحكومات مندوبين رسسميين لتمثيلها فيه» 
كما أنه قد يكون عير رسمى »© فيحضره مندوبون 
للنقابات أو المنظمات والهيئاك الشعبية ؛ حسب 
طبيعة المؤتمر والغرض من عقده . ومن البديهى 
أنه تسبق عقد اللمؤتمر الدولى سلسلة من 
الاجراءات التنظيمية لاعداد برنامجهوتوجيه الدعوة 
الى الاطراف المشتركة فيه » ورسم طريقة سير 
العيل به »6 وائتهائه . 


وليس هناك فرق أسابمى بين مصطلحى 
د00 سل وقع رع 000 

لكلمة مؤتمر ٠‏ فكلاهما يثسير الى اجتماع بين 
المندوبين المفوضين لعدة دول لناقشة وحل 
المشكلات الدولية ٠‏ 

وقد كان اصطلاح 008282688 يستعيل 
غالبا فى الماضى ليدل على الاجتماعات التى يعقدها 
المندوبون المفوضون للدول لاقرار السلام » واعادة 
تقسيم الأراضى » كما حدث فى مؤتمر فيينا 
18160١--1815(‏ ) بعد حروب نابليون » ومؤتمر 
باريس ( 1801 ) بعد حرب القرم » ومؤتمر 
برلين (1817/8) يعد الحرب بين روسيا القيصرية 
وتركيا . ولكن هذا لم يمنع من اطلاق اصطلاح 

نع كحم على مؤتمر لندن ( ؟1511- 
5 ) لوضع شروط الصلح بين تركيا والدول 
البلقانية المتحالفة » وكذلك مؤتمرات الببام 5 


باريس بعد الحرب العالمية الأولى » ثم الحرب 
العالمية الثانية . 
يتبين من هذا أن ما قد يكون بطبيعته 
8ع د00 


يمكن أن يكون كثيرا ما يخلط الخبراء أنفسهم 
عند التعبير بأحد هذين المصطلحين ٠‏ 
000 اننا اذا شئنا توخى الدقة » 
فائنا نجد أن التفرقة بينهما ليست فى العنوان » 
وائما فى طبيعة المناقشات الجارية . فاصطلاح 
هه ص0 يستعمل للاعمال الدولة البناءة 
التى تنتهى الى عقد معاهدة مقلا » 
أو اعلان ومناصرة قانون » فى حين نلاحظ آن 
اصطلاح ععطع نم00 2لا يعبر الا عن 
حادث عرضى » وينطبق على الأعمال التى تجرى 
لمناصرة سسياسية معينة 9) ٠‏ 

المقرر: نات 0م23 

عندما يعين المؤتمر لجنة أو لجنة فرعية 
لدراسة موضوع معين »© فانه يقوم باختيار فرد 
من أعضاء اللجنة ليكون مقررا لها أمام المؤتمر 
الرئيسى »© ويتولى تقديم تقريرها ٠‏ 

المحرر النهائى : فلقصذ1 عأعفم 

بعد الانتهاء من المؤتمر توضع أحيانا خلاصة 
رسمية أو بيان بالناقشات التى دارت . وهذه 
البيانات تحوى المعاهدات التى قم توقيعها ؛بناء 
على نتائج المؤتمر » كما تتضمن بعض الآراء أو 


التعليمات التى وافق عليها المؤتمر . ويطلق على 
هذه الخلاصة أحيانا أسم محرر «داعف» 


أو محضر نهائى ‏ "لقهذا لوطن7؟ مفوورم" 
وأدق تعبير هو محرر نهاثى 

المرامسم : 200001 

النظم والتواعد التى تتبع فى الاحوال الرسمية 
أو الاجتباعات تطلق عليها كلمة مراسم . ومثال 
ذلك أسلوب المكاتبات والاستتقبالات والولائم 
والحفلات والأسبقية والرتب والالقاب والنياثشسين. 
وليست كل هذه القواعد مكتوبة . وهى مازالت 
موضع التنفيذ والاحترام حتى اليوم » وخاصة 
بعد ان تخلصت من بعض أجراءاتها المعقدة التى 
كانت سائدةفى المافى بسببكثرة الامبراطوريات 
والممالك . والبروتوكول أو ما يطلق عليه لفظ 
عهد كان فى الأصل سسجلا لاتفاقية ما » وكلمة 

2001 أقل رسمية من كلمة 

أنه" أى معاهدة »© وكلمة 2ملأتءتتدم0 
أى اتفاقية . غير أن كثيرا من العهود الدولية 
الهامة كانت على هذا الشكل » وعلى الاخص 
اشعية التى أبرمث بجئيف عام .157 * 

نشئت بمقتضاها المحكية الدائية للعدل الدولى. 


تحديد مكان آنعقاد المؤتمر : 

نلاحظ أن تحديد مكان انعقاد المؤتمر الدولى 
تراعى فيه مدة اعتبارات يتم تغليب أحدها على 
الآخر » ونقا لنوع المؤتير والغرض من عقده. 
لهذا قد يعقد المؤتمر فى أحد الأمكنة الآتية : 

عاصية الدولة التى اقترحت عقد المؤتمر. 

عاصية الدولة التى يعنيها حل المسائل 
المعروضة على المؤتمر أكثر من غيرها . 

عاصية الدولة التى يعتبر موقعها مناسبا 
لكل الدول المشتركة فى الؤتمر ٠‏ 

عاصمة الدولة التى يتوافر فيها جو الحياد 
بالنسبة مناققمات المؤتمر ٠‏ 

وقد تحرص المعاهدة المتعددة الأطراف 
التى سيتم تعديلها على وضع نص بتحديد مكان 
انعقاد المؤتمر بمكان الاجتماع السابق أو الاتفاق 
عليه فى المؤتمر السابق ٠‏ 

ولتوضيح هذا س نذكر بأيجاز بعض الامثلة 
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التاريخية ٠‏ غفى عام 19.4 عقد مؤتمر يحرى 
فى لندن مراعاة لسيادة بريطانيا البحرية القى 
استمرت حتى أوائل القرن العشرين »© كذلك 
فانه مراعاة لحياد مكان المؤتمر وحياد أراضى 
الدولة التى يعقد فيها انعقد مؤتمر لوكارنو فى 
عام 6 بسويسرا . أما اتفاقية البريد التى 
يتم تعديلها يصفة دورية فى مؤتمر يضم الدول 
المكونة لاتحاد البريد العالمى » فان تحديد مكان 
الانعتاد التالى يتم بالاتفاق بين مندوبى الدول 
أعضاء المؤتمر ٠‏ 


توجيه الدموات لحضور المؤتمر : 


يسسق توجيه الدعوات لحضور مؤتمر ما ٠‏ 
تبادل وجهات النظر بين الدول المعنية » أو تلك 
التى ستتائر به بشكل رئيسى ٠‏ ومن المستحسن 
دائها تحديد نطاق المؤتمر المزمع عقده مقدما 
بقدر الامكان حتى يكون هناك أساسسن متين 
للمناقفمات . () والدليل على ذلك أن الفضل 
فى عدم الوصول الى اتفاق قى بعض الأحيان كان 
نتيجة لنقص الاستعدادات الأولية . ولهذا تلجا 
الدول والهيئات الدولية غالبا الى تشكيل لجنة 
تحضيرية تكلف ياعداد مقترحات عن تاريخ ومكان 
عقد المؤتمر » وكذلك موضوعه وبرنامجه » وميزة 
هذه الطريفقة أنها تضمن الحصول على خدماتك 
لجنة لا تتحيز فى قرتيبها لكافة الموضوعات 
التمهيدية التى تؤثر على نجاح المناتقشات 
المستتبلة . وتلجا الدولة أو مجموعة الدول التى 
أخذت على عاتقها مهمة تنظيم المؤتمر الى اخطار 
الدول المدعوة بالبرنامج العام للمؤتمر فى نفس 
المذكرة التى تدعوها فيها الى حضوره . () 
فالخطوة التمهيدية اذن هى اعداد برئامج 
بالمسائل التى تطرح للمئاقشة بغرض الوصول 
الى حل ٠‏ 

وتقوم الحكومة التى يعقد المؤتمر فى أراضيها 
بتوجيه الدعوات لحضور المؤتمر » ولكن قد 
يحدث أن تقوم حكومة أخرى بذلك بعد موافقة 
الحكومة الاولى على عقد المؤتير فى أراضيها. . 
ففى حالة مؤتمر السلام الذى عقد فى لاهاى 


5 


سنة 1١811‏ كان آمبراطور روسيا هو صاحب 
اقتراح عقد المؤتمر . وتولت الحكومة الهولئدية 
التى كانت عضوا فى المؤتمر توجيه الدعوات . 

وقد يقوم بمهمة توجيه الدعوات للأعضاء 
هيئة الأمم المتحدة أو المجلس الاقتصادى 
والاجتماعى أو الوكالات المتخصصة () . أما 
اذا كان المؤتمر هو احدى وسائل العمل التى 
نص عليها النظام الأساسى منظمة دائمة ©» فان 
حرية الدعوة تختفى ويحل محلها الحق المرتبط 
بالعضوية لكل دولة فى المنظمة لحضور اجتماعات 
الهيئة . فمثلا بعد ان نص نظام الاتحاد البريدى 
العالمى على عقد مؤتمرات للمندوبين المفوضين 
للبلاد المتعاتدة أو مؤتمرات ادارية عادية حسب 
أهمية الموضوعات المعروضة للبحث » رأت المادة 
١١‏ فقرة ؟ أن لكل دولة أن تمثل نفسها يسعوث 
واحد أو عدة مبعوثين »© أو يمثلها وفد دولة 
أخرى (1) . ويجتمع مندوبو بلاد الاتحاد على 
هيئة مؤتمر بعد خمس سئوات على الاكثر من 
تاريخ العمل بوثائق المؤتمر السابق له لمراجعة 


' هذه الوثائق أو استكمالها ان كان هناك داع 


لذلك . ويجوز عقد مؤتمر غير عادى بناء على 
طلب أو موافقة ثلثى البلاد الأعضاء على الأقل » 
وتقوم البلاد الأعضاء التى اقترحت عقد هذا 
المؤتمر بتحديد مكان انعقاده بالاتفاق مع المكتب 
الدولى للاتحاد . أما الاجتماعات الادارية فيجور 
بناء على طلب ثلثى الادارات على الأقل » أو 
بموافقتها » عقد اجتماعات يعهد اليها فحص 
مسائل ادارية بحتة . وفى هذه الحالة تتولى 
الادارات التى اقترحت عتد الاجتماع تعيين مكان 
الانعقاد بعد التفاهم مع المكتب الدولى وتقوم 
ادارة اليلد الذى يعقد فيه الاجتياع بتوجيه 
الدعوات ٠‏ () 


جدول اعمال المؤتمر ؛ 

كان تحديد الأعمال التى ستناقثش فى المؤتمر 
واعدادها يعتمدفى الماضى على المباذرة الشخصية 
للدول . ولكن مما يدعو الى الرضا ظهور الاتجاه 
الحديث الموفق نحو الاعتماد على الخبيرة 


والتخصص الفنى لجهاز المؤتمر . وبمرور الوقث 
تطورت هذه الطريقة وتحددت فى أتجاه أسلوب 
فنى وموضوعى أفضل من ناحية الاعداد 
والتحضير »© وانتقلت الأعمال التحضيرية من يد 
حكومة معينة تلتزم بوجهات نظر خاصة الى يد 
جهاز يقدم ضمانات أكثر لعدم التحيز . ويعطينا 
الاتحاد البريدى العالمى وجهازه نموذجا واقعيا. 
لذلك . ففى مجال مؤتمرات البريد فان العمل 
التحضيرى زاد بطريقة كبيرة لدرجة انشاء لجنة 
جديدة من الجهاز الادارى الدولى ليساعد مكتب 
الاتحاد ؛ وهى لجنة دراسة أنشأها للمرة 
الاولى مؤتمر مدريد عام .111 واجتمعت مرتين 
قبل مؤتمر اسستكهولم عام 1155 وخلال هذا 
المؤتمر الأخبر زاد عدد أعضائها من لا الى ١5‏ » 
وهذه اللجنة لا تضم سسوى خبراء البريد الذين 
يجتمعون قبل انعقاد المؤتمر بستة أشهر لوضع 
التوصيات التى ستدرج فى البرنامج مونطه 
وبعد أن انشئت اللجنة التحضيرية للدراسة هذه 
( والتى دعت اليها الحاجة الفنية الشديدة ) كان 
من اللازم أن يمتد نشاط مثل هذه اللجان الى 
المؤتمرات التى يرتبط فيما الجائبان الفنى 
والسياسى ارتباطا وثيقا مثل المؤتمرات الاقتصادية 
ومؤتمرات نزع السلاح ٠.‏ 


ممثقو الدول فى المؤتمر : 


يحدث غالبا فى كثير من المؤتمرات غير 
السياسية » أو ذاث الصفة شسبه السياسية التى 
تعقد فى الأزمنة الحديثة » أن يعين الممثلون 
. الدبلوماسيون بصفة مندوبين مفوضين أساسيين 
يساعدهم آخرون أحيانا » أو أن يكون المندوبون 
المفوضون من الموظفين الرسميين أو أشخاصا 
لهم دراية خاصة بالموضوعات التى ستناتقن(). 
وتحدد أهمية المؤتمر أو المناسبة عدد أتباعهم من 
الرسميين والأشسخاص ذوى المؤهلات اللازمة 
فنيا أو قانونيا » وكذلك المترجمين والسكرتاريين. 

ويؤلف المندوب المفوضأو المندوبون المفوضون 
لكل دولة مع موظفيهم ما يسمى ببعثة :هذه 
الدولة الى الإؤتمر ٠‏ واذا كان هناك أكثر من 


متدوب مقوض واحد للدولة »© فان الأقدم يعين 
عادة بأسم المندوب المفوض الاول لبلده ٠.‏ علي 
أن يجلس مع الآخرين فى المؤتير كمجبوعة ٠‏ 
ويزود المندوبون المفوضون ‏ كيا تدل على 
ذلك التابهم ‏ فى أى مؤتمر دولى بسلطات كاملة 
من رؤساء دولهم أو حكوماتهم التى يمثلونها 
تخولهم الاشتراكف المفاوضات وتوقيع المعاهدات 
التى تتمبخض عنها المباحثات ( مع الاحتفاظ 
للحكومة بحق التصديق عليها عند الازوم ) , 
وترسل أسماء المندوبين المفوضين مقدما الى 
حكومة الدولة التى سيعقد المؤتمر فى أراضيها. 
وف الاتحاد البريدى العالمى الذى أشرنا الى أنه 
من أقدم الاتحادات الفنية فى العالم نجد أن المادة 
١‏ من اتفاقية أوتاوه لعام ١151‏ تنص على أن 
كل دولة فى المؤتبر يمثلها مندوب مفوض واحد 
أو اكثر تزودهم حكوماتهم بالتفويض اللازم ٠‏ 
ويمكن - عند الاتتضاء ‏ أن يمثله وفد بلد 
آخر . ومع ذلك فمن المنهوم أنه لا يجوز لوفد 
ماأن يمثل أكثر من بلد واحد غير بلده » ولنا فى 
هذا الموضوع عودة عند الكلام على اللجان التى 
يكونها المؤتير » وخاصة لجنة التحقق من 
السلطات المخولة للمندوبين . أما اللغات التى 
يستعملها المندوبون فى المؤتمر فقد طرأ عليه' 
تطور كبير فى الآونة الاخيرة . فقبل الحرب 
العالمية الأولى كانت اللغة الفرنسية هى اللغة 
المستعملة عادة فأى مؤتمر دولى ثم نما الاتجاه 
بين الحربين العاللميتين الى استمميال اللفة 
الانجليزية أيضا . ففى مؤتمر السلام بباريس 
سئة 1119 استخديت الانجليزية والفرنسية 
كلغتين رسميتين ٠‏ أما المؤتمرات التى يشترك 
فيها عدد محدود من الدول » فان لغة احداها 
تتخذ أحيانا كلغة رسمية للمؤتمر » ولكن قد 
تستخدم عدة لغاث أيضا فى هذا المؤتير () ٠‏ 
والاتجاه السائد فى المؤتمرات التى لا يحد دولها 
أقليم واحد هو أن اللغة الانجليزية أكثر اللغفات 
استعمالا » ولكن تستخدم عادة لغة أخرى على 
الأقل الى جانبها . وقد ادى التطور الآلى الحديث 
الى جعل استعمال لفغتين أو أكثر فى المؤتمر أكثر 
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سهولة عن طريق الترجمة الفورية الحديفة 
للأحاديث . 
رئيس المؤتمر : 

أن رئيس أى مؤتمر دولى هو عادة ‏ وليس 
دائها ‏ المثل الأول للدولة التى يعقد فيها 
المؤتمر اذا كانت هذه الدولة مشتركة فيه . وهو 
غالبا وزير الخارجية فى حالة المؤتمرات السياسية 
ويتم انتخاب رئيس المؤتمر بناء على اقتراح ممثل 
الدولة التى يأتى ترتيبها الأول فى الحروف 
الابجدية » أو بناء على اقتراح يقدمه اكبر الاعضاء 
سئا وهو ماأيسمى 3886 «عتزهة واحيانا 
بواسطة عضو آخر يتم اختياره خصيصا لهذه 
المناسبة . 

وقد تولى رئاسة الؤتمر أكثر من شخص 
واحد بالدور » كبا حدث فى مؤتمر جنيف لعام 
»؛ وكذك فى مؤتمر الحياد الايجابى وعدم 
الانحياز الذى عقد فى بلجراد سنة 1551١‏ . 


واجبات رئيس المؤتمر الدولى : 


١‏ افتتاح اعمال المؤتمر بخطاب يبين فيه 
أهدافه بشكل عام 4 وبهذا يضع الخطوط 
العريضة التى سستجرى فى نطاتها المناقشات , 

؟ ل يعلن أسسياء أعضاء السكرتارية الذين 
سبق الاتفاق عليهم بشكل غير رسمى بين ممثلى 
الدول , 

"ا ل يوجه مجرى المناقشات خلال اجتماعات 
المؤتمر ٠‏ 
؟ - يعلن اختتام أعمال المؤتمر . 

ويقدم الاعضاء فى الاجتماع النهائى عادة 
اتتراحا بتوجيه الشكر الى الرئيس على 
الخدمات التى آداها للمؤتمر ٠.‏ 


سسكرتير اللمؤتمر : 


يكون السكرتير العام للمؤتمر عادة أحد 
الرسميين من الدولة المتى يعقد فيها المؤتمر اذا 
كانت مشتركة فيه ؛ كما تقدم غالبا بقية أعضاء 
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السكرتارية أيضا مع استكمالهم بآخرين أحيانا 
من الموظفين الذين يتبعون مختلف وفود الدول 
المشتركة . وتخضع السكرتارية لرقابة واشراف 
رئيس المؤتمر .وبينما نجد أن وظائفها الأسالسية 
هى أعداد الوثائق الرسسمية للمؤتمر »© فانها 
تشمل أيضا تنظيم كافة المسائل المتعلقة بنظام 
المؤتمر » وما قد يعهد اليها من أعمال آخرى . 
ويحتاج المؤتمر دائما الى أعمال الترجمةللأحاديث 
والوثائق واصدار التصريحات للصحف . وفى حالة 
المؤتمرات التى تعقد تحت رعاية هيئة الآمم 
المتحدة أو أحدى وكلاتها المتخصصة »© فان 
سكرتارية الأمم المتحدة أو الوكالة المتخصصة 
تقدم الخدمات الخرورية عادة . ويخضع المكتب 
الذى يقوم بهذه العمليات لارشادات رئيس 
المؤتمرونائيه يساعدهما السكرتير العام للمؤتمر. 


بروتوكول جلوس المؤتمر : 


جرت العادة على تحديد الأسبقية بين المندوبين 
المفوضين فى المؤتعرات على أسساسس النظام 
الابجدى باللغة الانجليزية لأسماء الدول اامثلة فى 
المؤتمر » ما لم يكن هناك نظام آخر متفق عليه . 
ما التقليد المتبع فهو الجلوس للأعضاء على يمين 
ثم على يسار الرئيس بالتبادل . وعلى أية 
حال قد يختلف نظام الجلوس نتيجة لعدد من 
العوامل » مثل نوع العلاقة بين المشتركين فى 
المؤتمر . فمثلا فى حالة عقد مؤتمر للسلام » فان 
ممثلى الدول المتحاربة يجلسون فى مجموعتين 
متقابلتين . والاجراء العام المتبع الآن هو تنظيم 
الجلوس على أساس أابجدى »© مبتدئين عادة من 
يمين رئيس المؤتمر . وتحديد أى الوفود يحتل 
المكان الأول الى يمين الرئيس يمكن أن يتم 
بالاتفاق آو بالقرعة . ولتوضيح هذا الكلام 
سنعطى مثالا مبسطا . لتفرض أن عدد أعضاء 
مؤتمر ما كان عششرة أفراد . فاذا رمزنا للرئيمس 
بالرقم ١‏ فان نظام جلوسهم على مائدة المؤتمر 
حسب الترتيب الأبجهدى لأسماء دولهم 
باللغة الانجليزية سسيكون بالشكل الآتى ( مع 
مراعاة أن يواجه الرئيس مدخل القاعة ) : 
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ويحدث فى مثل هذه المؤتيرات الدولية ان 
توجه الددوات أثناء المؤتمر أو بعده لحضور 
حفلات أو ولائم » وق هذه الحالة فان أحكام 
البروتوكول يجب مراعاتها بدقة »© لأنها تختلف 
فى كل حالة عن الاخرى » كيا لو حشر أحد 
الرسميين أو المسئولين الكبار هذه الوليمة أو اذا 
خلت من السيدات » أو حضرها عدد منهن . 
وسنعرض اثل هذه المسائل عند الكلام عن دور 
العلاقاتث العامة فى المؤتمرات الدولية . 


اجراءات عقد الاجتماعات العامة واللجان : 


تختلف الاجراءات المتبعة فى مؤتمر ما 4 حسب 
أهيبية أو درجة تعقيد المسائل المطروحة 
للمناقشة ٠‏ وتحدد تواعد الاجراءات منذ البداية 
لتكون هادية للاأعضاء المشتركين . واذا تكلمنا 
على سببيل المفال عن النظم الداخلية لمؤتمرات 
واجتماعات الاتحاد البريدى العالمى » فاننا نهد 
أن المادة ١6‏ من اتفاقية اوتاوه المعتودة سئة 
17 تنص على أن كل مؤتمر وكل اجتماع يضع 
النظام الداخلى اللازم لتسيير أعماله ٠‏ والى ان 
يقرر هذا النظام تطبق أحكام النظام الداخلى التى 
وضعها المؤتمر السابق فيما يختص بالمداولات , 

يبدا المؤتمر الدولى أعماله عادة بعقد جلسة 
عامة تلقى فيها كلمات المجاملة المناسبة » اذ 
يقوم رئيس الجلسة بالاشادة بمجهودات الدول 
فى عقد المؤتمر وبيان الآمال المعقودة على الوصول 
الى اتفاق حول. النيدن المدرجة بجدول الاعمال» 
وصيانة مصالح وت تحقيق أهداف الدول المشتركة 
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المؤتمر أهبية او خطورة الموضوعات التى 
ستعرض عليه . وهذا الاجتماع العام الأول ذو 
صنفة تمهيدية ؛ اذ يتم انتخاب رئيس المؤتمر 
وتسمية اعضاء السكرتارية ورسم الخطوط التى 
سينظم على أساسها المؤتمر وتعيين اللجان ... 
بعد ذلك تعقد الاجتباعات العامة بين الحين 
والحين ويحضرها ممثلو الدول بكامل هيئتهم » 
وذلك عند الفرورة كبا فى حالة تلقى تقارير 
اللجان والنظر فيهاه 
وللاجتماعات العامة قوامد معينة نوجزها 
فيما يلى : 
١‏ أن الاجتماعات العامة غير محددة العدد 
فى الغالب وان لم يكن هذا قاعدة مطلقة . فنظام 
سير المؤتمر هو الذى يحدد عدد الاجتيامات 
العامة تحاشيا للتطويل الذى لا داعى له , 
؟ س يوجد أكثر من ذ نظام يهتم بتحديد ما يسم 
بال اينات والذى من غيره قد 
لا يعقد اجتماع ويعنى ذلك العدد المحدد من 
الأعضاء الذى يجب أن يكون حاشرا حتى تكون 
اجراءات عقد الاجتماع صحيحة . 
 *‏ يضع كل مؤتمر نظاما لالقاء الكلمات 
مع تحديد المدة الممنوحة لكل متخدث . 
(1) فمثلا تبنى مؤتمر لاهاى الثانى 15.1 ) 
قاعدة تحديد ٠١‏ دتائق لكل متحدث فى 
نفس الاجتماع . 

(ب) وتلجأ مؤتمرات أخرى الى منح كل وفد 
حدا اقصى لدة الكلام . 

(ج) بينما نجد نظاما أو نظما أخرى تترك 

التحديد لتقدير المؤتمر » وذلك انح مدة 
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اطول للوفود التى يستدعى التناء بياناتها 
أو لديها من الدوافع ما يبرر ذلك . 
وتعتبرعملية تشكيلاللجان المختلفة داخل المؤتمر 
من المسائل الاجرائية الهامة )٠١(‏ . وقد يلجا 
المؤتمر الى تكوين لجنة من كل الأعضاء اذا رؤى 
انه من المصلحة عقد اجتماعات خاصة لاجراء 
دراسة تمهيدية للمشكلات المعروضة للمناتقشة 
بجائب الاجتماعات الرسمية . وتشبه هذه اللجنة 
الاجتباعالعام. ولكنميزة هذه الطريقةانها تسهل 
عملية المناقشة من ناحية التنظيم والاجراءات . 
ويتولى المؤتمر تنظيم المسائل التى تتملق 
بالرئاسة والمكنب والنظام الداخلى » وتحقيق 
السلطات المخولة للمندوبين ٠‏ ويدير مكتب المؤتمر 
. هيئة جماعية تضم الرئيس ونوابه والسكرتير 
العام المنتخب اذا كان هناك داع . ونظام المؤتمر 
هو الذى يحدد التكوين الصحيح لهذا المكتب . 
كما يقوم بتحديد اختصاصاته . وفى هذا المجال 
يناقكش المكتب نظام أعمال المؤتمر ويعرض عليه 
مقنترحاته . ويكفل المكتب التنسيق بين أعيال 
اللجان المختلنة ويمارس فى بعض الاحيان حق 
تقرير سرية بعض الاجتماعات العامة اذا منح 
السلطة لذلك ٠. )١1(‏ 
وقبل تكوين اللجان وتوزيع المشكلات عليها 
فان المؤتمر ككل يدرس مدى مناسبة اجراء 
مناقشات عامة حول المشكلة » كيا حدث أيام 
عصبة الآمم . فقد بدات أعمال مؤتمر معاملة 
الاجانب بمناقشة عامة . وعند انتهاء المناققشة 
العامة تبدا اللجان أعمالها . وتختلف طريقة العمل 
فى الجلسات العامة عن اللجان ٠‏ فهذه تتولى فى 
حدود اختصاصها تقديم الاقتراحات والتقارير 
حول موضوعات البحث ؛ بينيا يبلك الاجتماع 
العام تقرير مصير المشرومات التى تنتج عن 
أعمال اللجان (1) ٠.‏ وتعتبر اللجان عموما أكثر 
مرونة من الاجتماع العام ٠.‏ ولكن منعا من تحولها 
الى هيئات جامدة ظهرت فكرة اللجان الفرعية 
التى تؤلف من اعضاء احدى اللجان لتتولى بالبحث 
بعض المسائل الخاصة اللتى تعترضهم »© وهؤلاء 
بالتالى يرفعون تقريرهم الى اللجنة ٠‏ وحيث 
تشكل لجان كما يحدث غاليا هناقشة ينود 
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معينة فى جدول الأعمال ‏ فان هذه بدورها تعين 
رئيسا يضع عند الضرورة قواعد للاجراءات » 
بالاضافة الى وجود سكرتير أو سكرتيرين فانها 
غالبا تعين مقررا لاعداد التقرير الذى سيقدم 
الى هيئة المؤتمر مجتمعة ‏ وهذا المقرر قد 
يكون ‏ وقد لا يكون ‏ رئيسا لهذه اللجنة . 

ومهام مقرر اللجنة هى تلخيص المناقشات 
التى جرت فى شكل تقرير يبين النتائج التى وصلت 
اليها اللجئة فى هذه المسألة . وهذا التقرير الذى 
يقدمه المترر أولا الى أعضاء اللجنة يقوم بعرضه 
بعد ذلك على هيئة المؤتمر مجتمعة » وهو المتكلم 
بأسم اللجنة فى عرض قرارها على هذه الهيئة » 
وبامثل فى حالة اللجنة الفرعية التى تعين لوضع 
تقريرها . 

ولا تثي مشكلة رئاسة اللجان كثيرا من 
العقبات . فهناك ‏ طرق لتعيينهم : 

١‏ تقوم كل لجنة بانتخاب رئيس لها ونائب 
للرئيس » وهذا هو النظام الذى كان متبعا فى 
ظل عصبة الامم . 

؟ ل ترك تعيين رؤساء اللجان ونوابهم الى 
المؤتمر نفسه . وقد أتبع هذا فى مؤتير لاهاى 
الثانى عام 11.177 

؟ س مراعاة تعيين رؤسماء اللجان مع تحقيق 
المساواة بين الدول التى تكون كتلة واحدة والتى 
تحاول دون وجه حق فرض سيطرتها على حساب 
الآخرين . 

ولرؤساء اللجان دور معين وسلطات محددة» 
حيث يفوض اليهم مهئة تنظيم المناقشضات الهامة 
والوصول الى نتائج مجدية ٠‏ ويعتير من سلطتهم 
أيضا : 

. ل توجيه العمل اليومى للجنة‎ ١ 

؟ ل قيادة المناقشات وقفل بابها . 

؟ ل ويكون من اختصاصهم أحيانا اختيار 
مقررين » وتكليفهم بعرض مختلف نواحى المشكلة 
المعروضة للمناتشسة واقتراح الحلول المناسبة . 

واذا وضعنا جانبا الموضوع الأسائسى 
للمناققمة فان الحاجة تدعو الى تثسكيل لجنتين 
هيا: 


لجنة الصيافة : 


وهى تضم عددا محدودا من الأعضاء وأغلبهم 
من الفنيين » وهى مكلفة بتنسيق الأعمال التى 
تم التصويت عليها فى المؤتمر واعداد المقترحات 
آلتى ستوضع أمام المؤتمر للدراسة . وبناء على 
تقرير اللجنة فان اعمال المؤتمر تأخذ شكلها 
النهائى وتعد نصوص المعاهدة التى تيخضت عنها 
اعياله . 


لجنة التحقق من السلطات المخولة للمندوبين : 


وهى تتكون من عدد صغير من الأعضساء 
ومنتخبين من المؤتمر بناء على اقتراح الرئيس . 
ويقدم المندوبون الى سكرتارية المؤتمر ما يثبيث 
هذه السلطات » ثم تشرع اللجنة فى دراسة 
الوثائق التى قدمتها لها السكرتارية للتحقق 
مما اذا كانت السلطات المخولة للمندوبين منحث 
لهم من رؤسساء دولهم أو من مصادر أخرى » ومما 
اذا كان من حقهم التفاوض والتصديق أو مجرد 
التفاوض ٠‏ 

واذا لم يكن لديهم حق التصديق فان اللجنة 
تقترح على المؤتمر أن يطلب من هؤلاء المندوبين 
الحصول من دولهم على هذه السلطة . وعلى 
اللحنة أن تخطر المؤتمر أيضا بالدول التى 
ستحضر الاجتماعات بصفتها مراقبة ٠‏ 


طريقة اعداد محاضر جلشات المؤتير : 


يجب أن توجه عناية خاصة فى المؤتمرات 
الهامة الى اعداد محضر الجلسة . وقد جرت 
العادة ان يعد السكرتير أو السكرتيرون محضرا 
لكل جلسة يبين فيه تاريخ وساعة ومكان 
الاجتماع واسماء المندوبين المفوضين وهيئة 
الموظفين التابعين لكل منهم » وأسياء الدول 
الممثلة . ويتبع ذلك بيان بالمباحثات اللتى تمت 
والنتائج المتى توصلوا اليهما ووقت اختقام 
الجلسة . ويرفق بذلك أيضا أية بيانات أو 
مشروعات تكون قد بحثت . (19) ورغم أن 
اجتماعات اللجان تأخذ مظهرا أقِل رسمية من 


'لاجتماع العام غان عمل تلك اللجان يجب تسجيله 
أيضا لأهميته . ويقع هذا على عاتق سكرتارية 
المؤتمر التى يوجد أمايها طريقان للقيام بهذا 
العيلن + 
١‏ ل منح محاضر الجلسات صفة غير ملزمة 
وتكلف السكرتارية فى هذه الحالة بأن تضع : 
(!) تقريرا كاملا غير مطبوع تحت تصرف 
اللجنة عن كل اجتماع يتم . 
(ب) تقريرا تحليليا يلخص مقترحات الاجتماع 
الرسمية مع طبعه وتوزيمه عتى 
الأعضاء . ويرجع لهذا الاجراء فضل 
كفالة مناقشة حرة صريحة أقل رسمية , 
؟ ل اعداد سسجل لمناقشات كل لجنة »؛ ولا 
تنشر هذه الوثائق الا بموافقة اللجنة المختصة » 
وتعتبر هذه محاضر ملزمة . 

ويوقع المندوبون المفوضون الحاضرون محضر 
الجلسة » وعادة يوقعه الرئيس والسكرتر 
العام . وتتم قراءة المحضر أحيانا فى الاجتماع 
التالى للموافقة عليه . ولكن الأكثر حدوثا هو 
تقديم المسودات الى المندوبين المفوضين لادخال 
التعديلات الفرورية . و فىهذه الحالة يبين 
الرئيس فى الجلسة التالية أن هناك موافتة 
ويصدر قرارا بها ثم يتم التوقيع عليها ٠‏ وتحتفظ 
حكومة الدولة التى عقد فيها المؤتمر بالنسع 
الأصلية وتزود ممثلى الدول الأخرى بنسخ منها, 
ولكن الذى يحدث فى السنين الأخيرة غير ذلك ) 
اذ انه لا يؤخذ بكل هذه الاجراءات ٠‏ فمثلا اصبح 
من غير المعتاد اقرار محاضر جلسات المؤتمر 
وتوقيعها بواسطة الرئيس رغم أن السكرتير 
العام ( أو السكرتيرين ) يقدمها عادة الى مندوبى 
الدول قبل صياغتها فى الشكل النهائى ) وقد 
تضاف توقيعاتهم بعد ذلك . 


التصويت : 


أعترف مؤتبر لاهاى ( 1855 ؛ 11.7 ) 
بمبدا المساواة بين الدول فى التصويت فى المؤتمر 
صغيرها وكبيرها 4 وسواء كان التصويث فى 
اللجان أو الاجتماعات العامة للمؤتمر ٠‏ وتبل 
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ظهور طريقة اخذ الاصوات بالاغلبية المعبول بها 
الآن والتى استتب لها الأمر أخيرا فى المنظمات 
والمؤتمرات الدولية. كانت القاعدة السارية هى 
ضرورة توافر الاجماع فى أخذ الآأصوات للأعضاء 
الحاضرين . ولا يخفى أن اعتماد عهد عصبة الآمم 
الى حد كبير على قاعدة الاجماع تسبب فى تعطيل 
أعمال الهيئة الدولية فى ذلك الوقت لاستحالة 
جمع آراء الدول ذات المصالح المتضاربة على 
قرار واحد ينال اجماع الأصوات . واذا حدث 
أن نال قرار ما اجماع اصوات المندوبين فان 
هذا القرار كانت تغلب عليه صفات الميوعة وعدم 
الوضوح حتى يلائم أغراض كافة الأطراف ال معنية 
المشتركة فى التصويت» ولايمس مايعتبره كل منهم 
من المصالح الحيوية لدولته . يضاف الى هذا 
عيب كبير آخر ؛ وهو أن قاعدة الاجماع تعتبر 
مسمئولة مسئولية كبيرة عن ادخال مبدا التحفظات 
فى الاتفاقات الدولية التى تتسخض عنها 
المؤتمرات »؛ وهذا يؤدى الى اضعاف قوة هذه 
الاتفائيات واثارة البلبلة حول مدى الالتزامات 
إلتى, تقيدت بها كل دولة . ثم ظهر تطور كبير 
وبدا مبدا الأغلبية يحل محل قاعدة الاجماع » وقد 
بدا هذا التطور منذ زمن بعيد ©» ثم آأخذ يجد 
طريقة الى الاجتمامات العامة واللجان . واذا 
نظرئا الى ما يجرى فى الاتحاد البريدى العالمى 
هائنا نلاحظ أن بعض المواد الاساسسية للاتفاقية 
والتى تعتبر بمثابة ميثاق لا يمكن تعديلها الا 
بالتصويت الاجماعى » بيئها بعض المواد الاخرى 
يتم تعديلها باغلبية الثلثين . ومن ناحية آخرنى 
فان الاتفاقية يمكن تفسيرها على أساس الاغلبية 
المطلتة للأصوات . ثم حدثت خطوة أخرى للامام» 
وذلك بقبول قاعدة أغلبية الأصوات فى الاجتباعات 
العامة للمؤتيرات فيما يتعلق بمسائل الاجراءات, 
والمثال الواضح أمامنا على ذلك هو أنه فى ظل 
عهد عصبة الأمم كانت المادة من نظام 
الجمعية تضع كمبدا أن القرارات تتخذ باجماع 
الآصوات لأعضاء الجمعية الحاضرين ٠‏ ثم اتضيف 
المادة أن جميع مسائل الاجراءات موضوع 
البحث بما فى ذلك اللجان المختصة بتحقيق بعض 
النقاط الخاصة تحل عن طريق الجمعية وتقرر 
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بالاغلبية . ولم يكن مبدا أخذ الاصوات بالاغلبية 
قد أستقر بعد »© ولكنه فى طريقه للتطور الاكيد ٠‏ 
وخاصة بعد انشاء هيئة الآمم المتحدة . ومما لا 
شك فيه أن قاعدة الأغلبية قد تفوقت الآن على 
قاعدة الاجماع القديمة دون التقليل من حقوق 
الاقلية . كما أنها تحد من التعطيل الذى تهدف 
اليه أقلية مغرضة كان فى امكانها فى ظل القاعدة 
القديية أن تعرقل مجهودات الاغلبية فى الارتباط 
بتواعد انشائية أقرتها لمصلحة أغلبية الدول 
الأعضاء فى المؤتمر . 

وفيما يلى بعض التواعد الهامة التى تراعى 
عند التصويت فى المؤتميرات : 

١‏ تؤخذ الأصوات فى المؤتمر » مع اعتبار 
الممتنمعين عن التصويت غائبين . 

؟ س تجرى الانتخابات فى المؤتمر وى لجانه 
كقاعدة عامة بواسطة التصويت السرى . 

* ب تؤخذ الاأصوات فى اللجان برفع 
الايدى الا اذا قررت اللجنة اتباع نظام حصر 
الآصوات بالاسم بالنسبة لكل عضو ٠‏ 

س يجب تقسيم النص المعروض للتصويت 
اذا طلب ذلك أحد الوفود . 

ه ‏ استبعاد امكان التصويت بالذيابة الذى 
اقترح فى مؤتمر لاهاى الثانى ( 11.17 ) ٠‏ 


صياغة الاتفاقيات وتوقيعها : 


وفى نهاية المؤتمر تبدا اللجنة المختصة صيافة 
المناقشات فى اتفاقية أو معاهدة . وحيث الخلو 
هذه النتائج من أى صعوبات خاصة ؛ نان 
المراحل التالية هى عبارة عن قراءة أولى اشروع 
المعاهدة التى تم اعدادها تتبعها قراءة ثانية 
( هذا اذا كانت هناك اقتراحات بعمل تدديلات 
أعيدت بسيبها ثانية الى اللجان للنظر يها ) , 
وبعد ذلك قراءة آخيرة ذات صبغة شكلية حيك تقدم 
الصيغة النهائية للمندوبين المفوضين لتوقيعها ٠‏ 

والمتبع حديثا فى حالة وصول رؤساء الدول 
الى اتفاق أن تلحق التوتيعات على المعاهدة بعد 
أنتهاء مباحثات المؤتمر » وفقا للترتيب الأبجدى 
للدول التى يراسونها . وفى حالة الاتفاق بين 


حكومات تلحق التوقيعات وفقا للترتيب الأبجدى 
للدول . ولا تسرى هذه المراسم فى حالة معاهدات 
السلام التى تعقب الحرب » لأن لهذه ظروفا 
أخرى خاصة . فمثلا فى معاهدة السلام مع 
ايطاليا بعد الحرب العالمية الثانية جاعت توقيعات 
الدول الخمس الكبرى أولا » ثم بعد ذلك توقيعات 
الدول المتحالفة وفقا للترتيب الأبجدى باللفة 
الانجليزية واخيرا توقيع ايطاليا . 


وتعتبر كل هذه الاجراءات التى سبق أن 
تكلمنا عنها متطورة ومبسطة اذا قيست بما كان 
يحدث فى الماضى . فقد كان جائب كبير من عمل 
المؤتمرات يوجه الى العناية بمسائل الاحتفالات 
وقواعد الاتيكيت » وما اذا كانت الدعوة توجه 
الى دول معينة أم لا ©» والاعتراف بألقاب بعض 
التياصرة والملوك أو عدم الاعتراف بها 
والاسبقيات بين ممثلى الدول والملوك وملاحظة 
الأسبقية الواجب مراعاتها فى التوقيعات وهو 
ما يطلق عليه اصطلاح تمصوغلم 
وسنتكلم عن هذا الاصطلاح بشىء من التفصيل 
ليتضح الفرق بين الاجراءات المعقدة فى الماضى» 
والتطور الذى وصلنا اليه » اذ أنه ارضاء للدول 
كان يراعى فى نسخة المعاهدة المخسصة لكل 
دولة أن يكتب اسم رئيسها ثم ممثليه فى المؤتمر 
قبل اسماء رؤساء الدول الأخرى وممثليهم . 
وعند التوقيع تسسبق توقيعاتهم على هذه الصورة 
توقيعات بقية المندوبين . وبذلك تشغل كل دولة 
مكان الشرف الأول بالدور أى على صورة 
المماهدة التى ستحتفظ بها . ومن الأمثلة 
التاريخية التى تبين مدى التعقيدات التى أشرنا 
اليها وطريقة تفكير المتفاوضين فى ذلك الوقت 
مؤتمر نيميخن ( 1511 ب 11 ) 06 00688 

2 فنفتقد أجريت استعدادات ضخمة 
قبل انتهاء المؤتمر لتوقيع معاهدة الصلح بين 
فرئسسا وأسسيانيا » فأعدت نسخكتان من المعاهدة 
الأولى بالفرنسية والثانية بالاسبائية » ووضعتا 
على المائدة التى يجلس عليها الوسطاء 
الانجليز . ثم دخل المندوبون الفرنسيون الثلاثة 
من أحد الأبواب » وفى نفس اللحظة دفل 


المندوبون الأسبان الثلاثة من الباب المتابل . ثم 
جلس الفريقان فى نفس الوقت على مقاعد 
متشابهة تماما وذات مساند سبق اعدادها قبل 
الاجتماع حتى لا تحدث ازمة فى حالة وجود أى 
اختلاف فى شكلها . وبعد ذلك تبادلوا التوتيعات 
على كل من نسختى المعاهدة فى نفس اللحظة 
أيضا . وقد اسستغرق الاتفاق على كل هذه 
التصرفات وقتا غير قليل بالطبع » وقيست كل 


. خطوة وكلمة مقدما قبل عملية التوقيع ٠‏ وليس 


معنى هذا أنه لا تتبع الآن قواعد للبروتوكول , 
فهناك قواعد ما زالت تطبق بدقة أثناء عقد 
المؤتمرات أيا كان نوعها واثناء تبادل التوقيعات. 
وائما الذى حدث هو تطور كبير نحو تبسيط 
اجراءات المفاوضات والمؤتمرات يتمشى مع اتجاه 
معظم انظمة الحكم فى دول العالم نحو النظام 
الجمهورى » والتخلص من النظم الملكية المعقدة 
بألقابها وتقاليدها »؛ وذلك لمسايرة التطور العلمى 
والصناعى الحديث . فليس من المعقول فى عصر 
الذرة أن تظل اجراءات تنظيم المؤتمرات الدولية 
وعقد المعاهدات كيا كانت عليه فى العصور 
الوسطى وقبل اكتشاف مصادر الطاقة الحديثة. 


مظاهر التطور فى تنظيم المؤتمرات الدولية : 

يتضح مما تقدم مدى التطور الذى طرا على 
الجوائب التنظيمية فى المؤتمرات الدولية . ويمكن 
أن نلاحظ هذا التطور فى اربعة اتجاهات رئيسية: 


؟!- الامتاد: 


أصبحت الاستعدادات الأآولية لعتد المؤتير 
تسير فى اطار مرسوم »© وتخضع لنظام دقيق 
وان لم تبلغ حد الكمال . وقد ناقش مؤتمر تقنين 
القانون الدولى موضوع اعداد المؤتمرات الدولية» 
وانتهى الى قرارات تعدت نطاق التقنين » 
واكتسبت صنة عامة . وترمى هذه القرارات 
الى : 
٠‏ (1) الاعتماد على الأصول العلمية والتطبيقية 

فى وضع مشرومات الاتفاقيات ٠‏ 
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(ب) أخطار الحكومات المعنية بهذه المشروعات 
وذلك للوقوف على آرائها وملاحظاتها . 
(ج) الحرص على تضمين جدول أعمال المؤتمر 
مواد تحظى بموافقة صريحة من أغلبية 
الدول المشتركة , 
؟ ‏ سيطرة الأفلبية : 
ان من أهم وسائل تحقيق السلام عن طريق 
سيادة القانون هى قبول قاهدة مناقشة 
الموضوعات والمشكلات الدولية فمؤتمر يتوافر له 
نظام داخلى يكفل سيطرة الأغلبية على الأقلية 
وفرض قراراتها عليها . 
* ب الدورية أو الانعقاد المنتظم : 
تهتم الشمعوب عادة بالمشاكل التى تمس كيانها 
ووسائل تحسين مستوى معيشتها » وهذا هو 
الذى اعطى أهمية كبيرة لعقد المؤتمرات بصفة 
دورية . والاصطلاح الدقيق لهذا النوع من 


المؤتمرات الدورية هو عم 00 
بعكس اصطلاح 600582888 الذى لا يعتبر 
الا حادثا عرضيا . 


؟ - ارتفاع ممستوى التكنيك : 

لقد مضى الوقث الذى كانت تكفى فيه خبرة 
الدبلوماسيين اتنظيم المؤتمرات الدولية » وعقد 
الاتفائيات نظرا للتشابك الشديد فى العلاقات 
الدولية الذى يستلزم الالمام بكافة فروع المعرفة 
الانسانية لتسيير دفة العمل فى المؤتمرات 
المختلفة ٠.‏ 

ويرجع الفضل فى ارتفاع مستوى تكنيك العمل 
فى المؤتسرات الى ؛ 

)١(‏ اعتماد الوفود الرسيمية للدول من 
السياسيين والدبلوماسيين على استشمارة 
المختصين المراقبين لهم . وهذا هو الاتجاه 
الحديث فى تكوين وفود الدول فى المؤتمرات 
الدولية , 

(ب) مراعاة تزويد وفد الدولة بخبراء فى نفس 
الموضوع المعروض للمناققمة » ويقومون 
هم بالدور الرئيسى فى أعمال المؤتمر » 
ويحدث هذا غالبا فى المؤتمرات الننية , 
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الجوانب التنظيمية التكميلية 
دور العلاقات العامة : 

تعهد سكرتارية المؤتمر الى عدد من المختصين 
بالقيام بمهام العلاقات العاية . وهذه المهام 
ليست سهلة كما قد يتبادر الى الذهن . كما أنها 
لا تقتتصر على استقبال وتوديع الأعضاء أو اقامة 
الحفلات لهم » كما هو الشسائع خطأ عن العلاقات 
العامة , 

ونشير فيما يلى الى بعض الواجبات 058 
الهامة التى تناط بهم : 

يستلزم الاتصال بالوفود مهارة خاصة تتمثل 
فى محاولة فهم تقاليدها وأسلوب تفكيرها . 
ويمكن تنمية هذه المهارة بالالمسام بأصول العلوم 
الاجتباعية » ثم دراسة المصالح الماستركة بين 
الدول المثلة فى المؤتمر . ويسهل القيام بذلك 
باتباع أساليب الاستفتاء المنظم » وترتيب الحقائق 
والآراء فى جداول احصائية للوصول الى معلومات 
موضوعية أكيدة توضع على أساسها برامج 
الاتصال ٠‏ 

ويسهل الالمام بفنون الاعلام وامكانياته 
عمل الاتصالات الناجحة بأعضاء الوفود ©» 
واحاطتهم أولا بأول بالحقائق الصادقة عن ال مؤتمر 
وقراراته » وتصحيح المملومات المشوشة أو 
الكاذبة التى قد تكون لديهم عن أهداف المؤتمر 
أو الدولة المضيفة , 

أما آداب الضيافة فى المؤتمرات الدولية 
فتتطلب مهارة كبيرة فى وضع الاصول والقواعد 
التى تحدد أسبقية الغسيوف ومدة ضيافتهم 
الرسمية وطريقة خدمتهم أثناء مدة اقامتهم 
وتحديد المرافقين لهم ٠.‏ وهى اجراءات يجب 
اتقانها تماما بالدراسة وطول الخبرة . واذا لم 
تكن الخبرة كافية فلابد من الاستعائة برجال 
المراسم الرسميين للدولة » تحاشسيا للحرج 
ووقوع الأزمات ٠‏ 


اعداد قاعة الاجتماع : 
يلاحظ مند اختيار أمكنة الاجتماعات أن تكون 


مناسبة من حيث موقعها والتسهيلات الداخلية 
بها (15) وتجهيز قاعات الاجتماعات العامة 
وقاعات اجتماعات اللجان الفرعية والاشراف 
على تزويدها بكافة الأجهزة والآدوات اللازمة 
لحسن سير المناقشات » مثل الميكروفونات 
والسماعات وتظام الاضاءة وجهاز العرض اذا 
كان عمل المؤتمر أو اللجنة سيحتاج الى عرض 
أفلام أو شرائح توضيحية ٠‏ ويعين لهذا مراقب 
لكل قاعة يعد مسكولا عن تجهيزها وترتيب 
جلوس الأعضاء نيها » ووضع أعلام دولهم على 
مائدة الاجتماع وأبواب قاعة الاجتباع وعلى 
سارية المؤتمر . ويحدث أحيانا قى بعض 
المؤتمرات أن تطبع كروت خاصة أو بطاقات 
توضع أمام كل عضو »© وتحوى أسمه ولقبه 
وبعض المعلومات الضرورية عنه » ويكون لدى 
الرئيس فى هذه الحالة بطاقات مشابهة حتى 
يسهل عليه تقديم الأعضاء . 

وتعد منصة رئيسية عادة مع تخصيص 
منتصفها لجلوس الرئيس © وعلى يمينه مكان 
جلوس العضو الذى سيتحدث . ويجلس على 
يمين هذا العضو زميل آخر يتولى تقديمه قبل 
الكلام » ما لم يكن هناك اتفاق بأن يتولى رئيس 
الجلسة أو اللجنة مهمة التقديم . وليس هناك 
قانون معين أو دستور يحدد هذه الاجراءات ٠‏ 
وانما يحكمها العرف الذى تراعيه معظم الدول 
فى مثل هذه المناسبات مع اختلافات طفيفة وبعض 
الحالات ولكنها لاتسس الجوهر . وى العادة 
يدرس نظام الاجتماعات قبل عقد المؤتمر بعدة 
أشهر » ويعمل كشف بأسماء أعضاء الوفود ؛ 
وأماكن جلوس كل منهم حسب مركزه السياسى » 
أو. الاجتمامى » أو حسب مركزه الفنى فى حالة 
مؤتمرات الوكالات المتخصصة لهيئة الامم 
المتحدة . 


دستور التعامل الدوتى : 
تتكفل ادارات العلاقات العامة بكافة الترتيبات 


الادارية الخاصة بالوفود » وتقوم بالتزامات 
الدولة اللداعية الت ينزل على نفقتها عادة 


أعضاء الثوفود الرسمية مع حجز الاماكن للاعداد 
التى اتفق على دعوتها » وتحديد طريقة استقبال 
الوفود والشخصيات التى ستكلف بذلك ؛ حسب 
مكانة كل وفد والشخصية التى أرسلت لتمثيل 
الدولة فيه . 


مراعاة العلاقات بين الدول : 


من الامور المرعية كذلك عدم الجمع بين الدول 
التى لا تربطها صلات فى مؤتمر دولى » حتى لا 
تنسحب بعض الوفود » كما يحدث مثلا لو دعيث 
اسرائيل لحضور مؤتمر تشترك فيه الدول 
العربية . كذلك لا يجوز دعوة احدى الدول التى 
لم يتم الاعتراف بها من أغلب الدول المشتركة فى 
المؤتمر . ويستلزم هذا تتبع مجريات السياسة 
الدولية باستمرار للوقوف على آخر التطورات 
التى تهم المشتغلين بعقد المؤتمرات الدولية , 
وتؤدى مراعاة هذه الاعتبارات الى قيام صلات 
طيبة ‏ ولاك بين الوفود وهيئة المؤتمر 
وسلطات الدولة الداعية ؛ تساعد على حسن 
سبر العمل »© وتجنب العراقيل التى قد تؤثر 
على النتائج العابة . هذا بالاضانفة الى ان 
توفير كل هذه الامكانيات سيجعل أعضاء الوفود 
يركزون جهودهم غلى أعمال المؤتمر فقط . 

واذا كانت العلاقات العامة مهمة فى النشاط 
التجارى والصناعى » فانها اكثر أهمية فى مجال 
عقد المؤتمرات الدولية © لآن رجالها يتعايلون 
مع وفود عدة دول ذات أنظمة اجتماعية مختلفة 
وآراء ومعتقدات متباينة ٠.‏ لهذا ترمى العلاقات 
العامة فى المؤتمرات الدولية الى : 

١‏ ل تعريف الشمعوببسياسة المؤتمر وأعمال 
لجانه والغرض من عقده . 

 '"‏ خلق التعارف بين أعضاء المؤتمر وبين 
الهيئات المحلية التى يتصل نشاطها بنوع العيل 
فى المؤتمر » لتبادل الخبرات لخير الطرفين 
ولتوثيق عرى الصداقة بينهما ». والتى .تعتبر 
عاملا هاما فى التقريب بين وجهات النظر والقضاء 
على اسباب الخلاف . 


15 
الادارة‎ - ١ 


ل السهر على راحة اعضاء الوفود واجابة 
طلباتهم الخاصة التى تتعلق بالمؤتمر . 

؟ ل وآخيرا نقل وتفسير قرارات المؤتمر 
وتوصياته الى الكشسعوب حتويكون لديها الوضوح 


الكافى » والاستجابة اللازمة عندما تصدر 
الحكومات قوانين جديدة لتنفيذ القرارات التى 
التزمث بها ٠.‏ وسنتعرض لهذه النقاط بشىء من 
التفصيل فيما يعد .٠‏ 


العلاقات الخارجية والعلاقات الداخلية ق 
المؤتمرات المذولية 


عاج اس ارجارجارجارجارمارجارجارجاراا9 
مدير العلاقات العامة 
وكيل 08 العامة 
3 العلاقات العلاثات 
الخارجية الداخلية 

الصحانة النشر الترجمة الحفاوة المعلومات2 الخدمات 
والاذاعة والاختزال والارشيف العامة 
التليفئزيون قامة 
والتليفئزيون والانتق ال 


العلاقات الخارجية فى المؤتمرات الدولية : 


يقوم مدير العلاقات العامة فى المؤتمر الدولى 
بالاشراف على العلاقات الخارجية للمؤتمر » 
وتسمى آحيانا بالاعمال الصحفية للمؤتمر “لان 
المحانة تعتبر من الأركان الهامة للعلاقات 
الماية فى المؤتمرات الدولية © ولانها أيضا 
الوسيلة الاولى تقريبا لتوجيه الراى العام . 

ولتنظيم النقشاط الصحفى فى المؤتمرات الدولية 
تنشىء السكرتارية 'مكتبا خاصا للصحافة يتولى 
الاشراف على شئونها » كتخصيص حجرات فى 
مقر المؤتهر للصحنيين المحليين والاجائب » 
وتجهيزها بوسائل الاستثبال والاتصال بوكالات 
الائباء العالمية , ١‏ 
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ويمكن ايجاز واجبات مكتب الصحافة فى 
المؤتمر الدولى فيما يلى : 

توثيق الملاقات بين هيئة المؤتمر وبين 
رؤساء تحرير الصحف ومندوبى وكالات الانباء 
والصحافة الأجنبية الوافدين لحضور المؤتمر . 

الاطلاع على جميع الصحف والمجلات 
المحلية والأجنبية لاعداد سجل يومى بقصاصات 
الأخبار التى تتصل باأعمال المؤتمر © وتزويد 
المختصين بأهم ما فيها لدراسته وبحثه والرد 
عليه اذا لزم الامر » والافادة بما كتب من آراء 
ومقترحات ٠‏ 

ل اعداد البيانات الخاصة بالقرارات العاية 
أو القرارات الفرزعية للجائه المختلفة » واعداد 
الصور الفوتوغرافية وأرسمالها للنشر فى الصحف 


والمجلات , 


الاعداد للمؤتمرات الصحفية التى تطلب 
هيئة المؤتمر عقدها » وذلك باتخاذ الاجراءات 
اللازمة للدعوة اليها وتنظيمها وتسجيلها . 

ويلاحظ أن الهيئات الدولية تنشىء مكاتب 
للاستعلامات » كما هو الحال فى الأمم المتحدة 
التى بها رابطة للصحنيين ومندوبى وكلات 
الانباء والاذاعة » للتعاون فى 'الحصول على 
الأخبار » بسبب كثرةعدد الوفود وتعدد المنظيات 
الخاصة بتلك الهيئة الدولية . وتحدد الهيئة 
الدولية أو الؤتمر الجلسات التى يسمح 
للصحفيين بحضورها » ولها أيضا أن تعلن 
الجلسة السرية © فلا يحضشرها سوى اعضاء 
اللجنة أو الاجتماع العام . وتقوم سكرتارية 
المؤتمر أو مصاحة الاستعلامات فى الدولة 
المضيفة باصدار تصريحات حضور المؤتمد 
للصحفيين ٠‏ 

ويحدث عادة فى الاجتماع الأول للمؤتمر » وبعد 
انتخاب الرئيس والسكرتير » أن يُتفق الأعضاء 
على تسخص منهم ليقوم بمهمة التحدث الرسمي 
باسم المؤتمر ويتولى تمثيله أمام هيئات الأعلام 


. المختلفة » ولا يسمح لغيره بالادلاء بأية تصريحات ” 


واذا استعرضنا الخدمات الجليلة التى تؤديها 
الصحافة للمؤتيرات الدولية فاننا نجدها ظاهرة 
فى ثلاثة ميادين هامة هى : 

الدعاية للمؤتمر + 

الأعلام بتراراته . 

تسجيل أعماله . 


الدعلاية المؤتمر : 


يوجد جهاز خاص بأعمال الدعاية فى كل مؤتمر 
دولى يتولى اعداد المواد اللازمة لها قبل, بدئه 
يمدة كافية ؛ وحسب درجة أهمية المؤتمر فتقسم 
دول العالم الى مناطق ترتب حسب أهمية كل 
منطقة لأغراض المؤتمر من ناحية التأييد المنتظر» 
أو الرغبة فى التوضيح وازالة الافكار الخاطئة 
العالتة بأهدافه » ومن ثم يسهل تحديد الاسلوب 
الذى يتبع فى كل منها ٠.‏ ويحدث أحبانا فى 


ونحبية:. 


المؤتمرات الهامة أن تسبقها حملات دعائية مركرة 
تصل الى درجة تنظيم أسفار لخبراء الدعاية فى 
الدول الموجهة اليها الحملة » وعقد الاجتماعات 
نيها » واستغلال الصحف وغفيرها فى الاحاديث 
التى تهدف الى مخاطبةعقليات الشسعوب ووعيها» 
لتزويدها بالاسباب التى تدعو الى عقد المؤتمر 
والتفسيرات اللازمة لتئويرها والظفر بتأبيدها. 


الأعلام بقرارات المؤد 


المعروف عن الدعاية أنها تميل الى المبالغة 
والتضخيم » وقد تسىء بعض الدول اسستعمالها 
فتصل الىحد التضليل وتشويه الحتائق واعطاء 
صورة زائفة للواقع . لهذا يفضل:خبراء العلاقاث 
العامة استعمال لفظ الاعلام للتعبير عن الدقة 
والصراحة والمدق فى نشر اخبار وقرارات 
الهيئات والمؤتمرات . وتنقسم وسائل الاعلام 
الى وسائل أعلام عامة ووسائل اعلام خاصة. 
ووسائل الاعلام العاية هى الصحافة والاذاعة 
والتليفزيون والسينما والاملائات واللافتات 
والمهرجانات ٠‏ أما وسائل الاعلام الخاصة . 
فهى كما تبدو من اسمها » تلك التى يصدرها 
المؤتمر أو المؤسسة أو الهيئة التى تقوم بالاعلام» 
كالنشرة التى يصدرها المؤتمر الدولى » وكذلك 
كتيباته » وأفلامه الخاصة »؛ والحفلات التى 
يقيمها . وعلى قدر كفاية وخبرة رجال العلاقاث 
العامة يكون توفيقهم فى اختيار وسيلة الأعلام 
التى تتئناسب مع ظروف المؤتمر وأهدافه وعقلية 
الجمهور الموجهة اليه » وان كانت الاذاعة أقدر 
على السبق لاستطاعتها تقديم أخبار الاحدات 
فور وقوعها فى أى وقت من النهار أو الليل : 
وكذلك البيائقت والترارات المطلوب اعلائها على 
الشعب . (11) 


تسجيل قرارات المؤتمر : 


والصحافة بتتبعها لاحداث المؤتبر تقوم فى 
الواقع بعملية تسمجيل الجلسات »؛ ومادار من 
مناتثمات فى لجان المؤتير واجتماعاته العامة » 
وما ,اتخْدْ. من ترارات » وتسجل هذه الاحداث 
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أيضا فى الكتيبات والنشرات التى ينشرها المؤتمر 
والافلام القصيرة والشرائط الاذاعية . ويحدث 
عادة أن يصدر قسم النشر التابع لادارة العلاقات 
الخارجية نشرة رسمية يومية بلغة الدولة التى 
يعقد فيها المؤتمر » وتوزع على الأعضاء وعلى 
مندوبى الصحف ووكلات الأنباء والاذاعة , 
وهذه النشرة قند تكون أسبوعية أو شهرية اذا 
كانت مدة المؤتمر ستمتد الى أسابيع أو أاشهر » 
كما حدث فى مؤتمر فيينا الدولى لعام 155١‏ 
الخاص بقواعد الدبلوماسية » اذ استمر حوالى 
ثلاثة أشهر . وتترجم النشرة الى عدة لغات 
مَنها الانجليزية والفرنسية والالمانية عادة »وهى 
لغات تتقنها الوفود فى المؤتمرات الدولية مع 
مراعاة لغات الدول الاخرى المشتركة حسسىف 
الاتفاق »© أو اذا كان ذلك فى الامكان . يفسر 
هذا الأهمية الخاصة التى توجه لأعمال الترجمة 
والاختزال بصفتها من الوسائل الاساسية 
للتسجيل وخاصة عندما يضم المؤتمر وفودا 
وجئسيات متعددة , 


العلافات الداخلية فى المؤتمرات الدولية : 


يتولى مدير العلاقات العامة فى المؤتمر ‏ الى 
جائب اشرافه على العلاقات الخارجية - مهمة 
الاشراف أيضا على العلاقات الداخلية للمؤتمر . 
وتقوم الدول أو الهيئات أو الماظمات امشتركة 
باجراء اتصالات فيما بينها قبل موعد الانعقاد 
بمدة كافية » للاتفاق على الخطوات والاجراءات 
اللازمة ٠.‏ وتؤلف لهذا الغرض لجنة تسمى 
اللجنة التحضيرية وقد أشرئا الى مزايا الاتجاه 
الحديث للاعتماد على الخبرة والتخصص الفنى 
لجهاز المؤتمر من ناحية الاعمداد والتحضير . 
واللجنة التحضيرية مثل اللجان الاخرى © من 
حيث تشكيلها » اى أن لها رئيسا ومقررا وأعضاء » 
وهى تقسمل ممثلين لجميع الدول المشتركة 
فى المؤتمر . وتضم الدول الى ممثليها فى هذه 
اللجنة خبراء فى العلاقات العامة سبق أن تكلمنا 
- غن بعض المهام المنوطة بهم . وسنوضح هنا 
بقية هذه الممام . ولا يقتصر. عمل اللجنه 
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التحضيرية على وضع جدول لاأعمال المؤتمر » 
وانما يتعدى ذلك الى اعمال هامة أخرى تشمل 
وضع ميزانية للمؤتمر . وهذه تحدد بنسبة مئوية 
حسب تعداد سسكان الدول المشتركة أو الامكانيات 
المادية لها» أو أى أساس آخر يتفق عليه أعضاء 
اللجنة التحضيرية . والبالغ التى تدفعها الدول 
أو الهينات الشتركة فى المؤتمر هى التى تكون 
ميزانية المؤتمر » وهى تقسم على أوجه الانفاق 
التى يحددها الأعضاء بما فيها ميزائية العلاقاث 
العامة للمؤتمر التى يجب أن تتمتع بشىء من 
المرونة » نظرا لطبيعة هذه العملية وما تتطلبه 
من مواجهة ظروف مفاجئة غير متوقعة أو تنفيذ 
ترار صادر من هيئة المؤتمر . ومن الأاعمال 
الهامة الأخرى لهذه اللجنة ترتيب اقامة الوفود 
فى الفنادق أو القصور حسب مكانة الشخصيات 
التى ستحضر المؤتمر وتحديد مدة الاقامة والجهة 
التى ستتحمل نفقاتها » وطريقة استقبال الوفود 
ووسائل الانتقال داخليا وطريقة توجيه الدعموة 
لحضور المؤتمر واسم الهيئات أو الحكومات 
الداعية الى عقده واللغة التى توجه بها الدعوة. 

الحفاوة والاقامة : 

وعند التئفيذ يقع اتعبء الاكبر على رجال 
العلاقات العامة » ولا يتأتى هذا الا بمعرفة عدد 
أعضاء كل وقد على اساس الحصر ؛ واسم كل 
منهم ووظيفته » وميعاد وصول الوفد ؛ واليناء 
الجوى أو البحرى الذى سيصل عن طريقه . 
وبعد جمع هذه البيانات يكلف بعض الافراد أو 
تشكل لجنة لاستقبال الوفود والترحيب بها » 
ويراس لجنة الاستقبال عادة احدى الشخصيات 
الكبيرة فى مجال العمل الذى سيعقد المؤتمر من 
أجله . وتتبع نفس الاجراءات فى حالة التوديع 
بعد اختتام أعمال المؤتمر . وهاتان العمليتات 
الاستقبال والتوديع . رغم بساطتهما الا أنهما 
فى غاية الاهمية من ناحية المراسم بالنسية لأعضاء 
الوفود القادمة . وتستخدم الببانات المجبعة عن 
أعضاء الوفود والتى سبقت الاشارة اليها فى 
اعداد أماكن اقامتهم أيضا بحيث يمكن ارشسادهم 


ببجرد الوصول الى هذه الاماكن » وخصوصا 
فى حالة وجود دعوة رسمية من حكومة أو هيئة 


معيئة . 
الخدمات العامة : 


نحتاج الوفود الأجنبية فى كل مؤتمر دولى الى 
القيام باتصالات فنية ومهنية بالهيئات التى يرتبط 
عملها بموضوع أعمال المؤتمر . ويقوم قسسم 
الخدمات العامة فى المؤتمر بالتمهيد لهذه 
الاتصالات وتحديد المواعيد المنلسبة لها مع 
النقابات والهيئات المطلوب الاتصال بها » اى 
أنه يعمل كحلقة اتصال بين هذه الهيئات وبين 
أعضاء المؤتمر . ويقع على عاتق هذا القسم 
أيضا وظيفة هامة أخرى © وهى عملية أعداد 
قاعات الاجتماعات التى شرحناها . وعلى ضوء 
ما يراه قسم الخدمات العامة أثناء قيامه بواجباته 
فانه يرفع تقريره الى رئاسة المؤتمر بملاحظاته 
على سير الاجتماعات من الناحية الادارية » 
واقتراحاته فى هذا الشأن » وشسكاوى أعضاء 
المؤتمر ومطالبهم . ثم الاشراف على اقامةحفلات 
المؤتمر ومراعاة المراسم الواجبة فى اقاية المآدب 
واحترام تقاليد الوفود » ومحاولة الاستجابة لها 
بقدر الامكان دون احراج الآخرين » كعدم تناول 
المسلمين للحم الخئزير مثلا » وتحريم لحم الأبقار 
بالنسبة للهنود » الى آخر هذه الامور التى قد 
تسسبيب مشاكل لاداعى لها . 


المعلومات والارشيف : 


يهتم قسم المعلومات بجمع بيانات احصائية 
ومعلومات وافية عن الؤتمرات السابقة فى نفس 
الموضوع وقراراتها ويعد كشوفا كاملة بأسماء 
أعضاء الوفود » طبقا لآخر البيانات الواردة اليه » 
وتطبع هذه الكشوف بعدة لفغات »© وتوزع على 
الأعضاء فى الاجتماع الاول . ويعتبر هذا القسم 
من الأقسسام الهاية علأن أعضاء المؤتمر يعتمدون 
عليه فى طلب البيانات اللازمة لاعمالهم . واذا 
أحسن اعداده فانه يستطيع تزويدهم أيضا 


بالكتب والمراجع التى تتعلق بالموضوع الذى 
يبحثه المؤتمر . 
وهناك تعاون وثيق بين قسم المعلومات الذى 
يجمع الاحصائيات والبيانات والصور وبين قسم 
الارشيف الذى يقوم بتبويبها وتصنيفها وحفظها. 
وعلى هذا الآخير يتوقف حسن تنظيم العيل 
وسرعة انجازه ٠‏ فهو الذى يحتفظ بنسخ متعددة 
من أحاديث وخطب وبيائات رؤساء الوفود 
وأعضائها فى المؤتير » وكذلك مجموعات كاملة 
للصحف والمجلات والكتيبات الخاصة بالموضوع 
لسهولة الرجوع اليها » وأخيرا تسلم مراسلات 
المؤتمر وتوزيعها وتصدير مكاتباته . 
المراسم وآداب السلوك 
10 عد عامءماورط 
يستلزم العمل فى العلاقات العامة للمؤتمرات 
الدولية الالام بقدر كبير من المعلومات العابة فى 
فروع العلوم الاساسية » بجائب اكتساب 
الخبرة » والافادة من المران فى ثسئون المراسم 
وآداب السلوك . وسنشرح الآن القواعد التى 
تراعى فى الاحتفالات الرسمية التى تصاحب عقد 
المؤتمرات الدولية عادة . وأولى هذه القواعد 
طريقة كتابة رقاع الدعوة التى توجه باسم المؤتمر 
أو باأسم رئيسه ؛ وتحرر عادة بلغتين . الاولى 
لغة الدولة المضيفة » والثانية لغة أجنبية يتعامل 
بها المؤتمر أو يقررها » وغالبا تكون الفرئسية 
ثم تكتب أسماء المدعوين بخط اليد »؛ أو على 
الآلة الكاتبة » وترسل قبل موعد الحفلة أو 
الموليمة بوقت كاف » أو توزع على أعضاء الوفود 
دفعة واحدة اذا كان الوقت لا يسمح كما فى 
حالة المؤتمرات التى تعقد لمدد قصيرة ٠‏ وفى 
الحالة الاولى حيث ترسل رقاع الدعوة قبل 
الحفلة بمدة كافية » فان الوقتت يسمح للمدعوين 
للرد بالقبول أو الاعتذار . والدعوات التى يجب 
الرد عليها يكتب على أحد أطرافها الحروف 
202ظ1 وهى اختصار 
للمصطلح النرنسى غ5ق1م قناه7 811 تع0 موجن5" 
ولا يطلب الرد على 
الدعوات الخاصة بحفلات الكوكتيل »؛ كما أن 
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حجم رقاع الدعوة لحضورها أصغر من مثيلاتها 
فى حالة الولائم . ورغم أن بطاقاتها لا تتطلب 
الرد » وليس عليها العبارة السابقة » فائه 
يستحسن الرد عليها من باب اللياقة . (17) 
ويغلب استعمال الاجراءات المشمار اليها فى 
المعماملات الشخصية بين الديلوماسيين 
والسياسيين . أما الحفلات والولائم الجماعية 
التى تقام لجميع آفراد الوفود » قلا تخضع لكل 
هذه الاجراءات » اذ يمكن توجيه الدعوة بالسم 
كل شخص ؛ أو باسم كل وفد كمجموعة © أو 
توجيه الدعوة لكافة أعضاء الؤتمر ككل دون 
رقاع دعوة . وف نهاية الدعوة أو الوليمة يرد 
رئيس الوفد أو رئيس المؤتمر حسب الظروف 
يكلمة شسكر مناسمبة بالنيابة عن المدعوين . وهذا 
هو المقصود فى مجال العلاقات العامة من فكرة 
اقامة المآدب »؛ أى ضمان اثارة الانتباه الى 
المؤتمر عن طريق اتاحة الفرصة للصحنيين 
الحاضرين لمقابلة أعضاء الوفود والتحدث اليهم 
خارج اطار الرسمية السائد فى مقر المؤتمر » 
ونشر هذه الأحاديث فى الصحف »© وكذلك كلمات 
بعض الوفود والتصريحات الخاصة التى قد ينجح 
أحد الصحفيين فى الحصول عليها (18) ٠‏ 


ترئيب الجلوس فى الحفلات والولائم : 
سبق أن تكلمئا عن بروتوكول جلوس أعضاء 


ذا نذا 


إلى 


(0060 (0 


- اذا وجدت شخصية كبيرة بين المدعوين » 
فان اللداعى يحتل مكان الشرف الأول » ويتوسط 
الضيف الكيير المكان . المواجه له على أن يرتب 
المدعوون حسنب أسيتيتهم حول الداعى والضيف 
الكبير بالتبادل فيجلس الاول فى الاسبقية الى 
يمين الداعى ؛ والثانى الى يمين الضيف الكبير» 
والثالث الى يسار الداعى ؛ والرابع الى يمنار 


65 


الوفود فى الاجتماعات العامة واللجان ب وتخلزًا 
لوجود اختلافات بسيطة فى حالة ترتيب جلوس 
المدعوين فى ولائم وحفلات لمؤتمرات الدولية » 
نتكلم فيما يلى باختصار عن أهم هذه الاختلانات » 
مع عدم الاخلال باحتمال اتباع نظم أخرى » 
وفقا لما تمليه الظروف الموضوعية على رجال 
العلاقات العاية فى المؤتمرات الدولية © أوطبقا 
لما يتفق عليه . وهناك ثلاثة أوضاع مختلفة 
لترتيب الموائد (5) حسب الشخصيات التى 
ستحضر الحفلة » ولكن بصفة عامة نجد أن مصر 
تطبق النظام السائد فى معظم الدول » وهو 
تخصيص منتصف المائدة المواجهة لباب القاعة 
الرئيسى لمكان الشرف الأول ( ولو أن بعض 
الدول تعتبر رأسى المائدة هو مكان القرف الأول 
ثم يجلس الاول فى الأسسبقية على يمينه» والثانى 
على يساره » والثالث على يمينه وهكذا ) .(١5؟)‏ 

(1) اذا كانت الحفلة مقصورة على الرجال 
ترتب المائدة وفقا لاى الوضعين الآتبيين : 

١‏ اذا لم يكن بين المدعويين احصدى 
الششخصيات الكييرة » يجلس الداعى فى مكان 
الشرف أى وسط المائدة مواجها ياب القاعة 
الرئيبى » ويدور حوله ترتيب المدعوين حسب 
أسبقيتهم » فيجلس الأول فى الاسسبقية الى يمين 
ا » والثانى الى يساره » والثالث اللى 
يمينه » والرابع الى يساره وهكذا كما فى الرسم: 


0 3 * 
(0) 
07 050 0010) 


الشيف الكبر : وهكذا كيا هو مبين بالرسم : 

(ب ) اذا كانت الدعوة تشسمل السيدات 
والرجال فان المسئولين عن العلاتات العنامة 
يعدون كششقين بالأسيقية ؛ الأول للمدعوات » 
والثانى للمدعوين » ويراعى فى ترتيب الجلوس 
ألا تجلس سيدتان بجوار بعضهما » أى يجب أن 
تجلس كل سيدة بين رجلين . كذلك: لا تجلس 


إلذا 


زلف 0( 


أى سيدة فى اطراف المائدة » ويعالج ذلك بزيادة 
مند الرجال الدموين عن امدعوات: ,: 

كما تسسبق السسيدات المتزوجات غيرهن من 
النساء غير المتزوجات » وتوضع على المائدة 
بطاقات أمام المتاعد باسماء شاغليها من المدعوين 
والمدعوات . ويراهى ف المآدب الكبيرة التى 
يحضرها الدبلوماسيون أو رجال الدولة وضع 
رسم مصغر لترتبب المائدة خارج القاعة بحيث 
يعرف كل مدعو اسم السيدة التى ستجلس على 
يمينه حتى يصطحبها عند الدخول » ثم يساعدها 
فى الجلوس. ويوليها القدر الأكبر من عنايته اثناء 


ضيف الشرف 


(0 (9 


سيدات فأنه يراعى أن تجلس المضيفة فى مكان 
الشرف »© ويتوسط المضيف المكان المواجه لها : 
ويدور حولهما المدعوون والمدموات ؛ فيجلس 
الأول فى الأسسبقية الى يمين المضيفة » والثانى 
الى يسارها » وتجلس أولى المدعوات فى الاسبتية 
الى يمين الداعى » والمثانية الى يساره » والثالثة 
الى يمين المدعو الأول »© والرابعة الى يسار 
المدعو الثانى . ثم يجلس المدعو الثالث الى يمين 
المدعوة الأولى » والرابع الى يسار المدعوة الثانية. 
وهكذا كما يبين الرسم . ويلاحظ أن الارقام 
التى بين أقواس ترمز الى أماكن المدعوين 


المأدبة . أما طريقة ترتيب المائدة فى حالة وجود الرجال : 
0 6 3 ؟) المضيفة )١(‏ (ه) ‏ (م) 
5 1) 
00 انه 1١‏ الضيف 09 226 


ومن الخطأ أن يتبادر الى الاذهان أن قواعد 
المراسم وآداب السلوك واجبة الاحترام من 
رجال العلاتات العامة فقط »© اذ أنه يجب أن 
يلم بها جميع السيدات والرجال الذين يحضرون 
الحفلات والمآدب بحكم عيلهم أو مركزهم 
الاجتباعى .ومن القواعد والآداب الهامة ضرورة 
المحافظة بكل دقة على مواعيد الاجتماعات » 
وكذلك مواعيد الحفلات المحددة فى رقاع الدعوة. 

وتتولى السيدة المضيفة مهمة تعريف المدعوات 
والمدعوين ببعضهم البعض ؛ مع مراعاة أن يقدم 
الرجال دائيا » مهما تكن مراكزهم أو رتبهم 


الى السيدات ٠‏ وف حالة التعارف بين الرجال 
يقدم الاقل مرتبة الى الاعلى منه فى المرتبة . 
وفى البلاد التى يسود فيها عادة لثم أيدى 
السيدات فأننا نلاحظ خطأ شسائعا وهو لثم بيد 
الآنسات . والوضع الصحيح هو لثم يد السيدة 
المتزوجة فقط » على ألا تكون فى القفاز . وى 
نهاية الوليمة تنهض المضيفة أولا © ثم يتبعها 
بقية المدعوات والمدعوين ٠‏ 

وهناك صفات ومؤهلات خاصة يجب توافرها 
فى رجال العلاقات العامة » أهمها اتقان أكبر عدد 
ممكن من اللغات الأجنبية » ودراسة أصول 
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المراسم » وآداب السلوك وقواعد الدبلوماسية» 
والعلاقات الدولية »؛ وتتيع الاخبار العالمية 
والمحلية والعناية بحسن الهندام واللباقة فى 
الحديث والكياسة فى التصرفات » وقوة الملاحظة 
وحسن التقدير وضبط النفس . 

الخائمية : 

نختتم هذا البحث يتلخيص أهم الاجراءات 


التى يجب اتباعها فى الاعداد للمؤتمر الدولى » 
وكذلك واجبات رؤسساء المؤتمرات واللجان ٠‏ 


الاجراءات التحضرية : 

س يحدد بوضوح الهدف من عقد المؤتمر ٠‏ 
واذا لم يكن هناك هدف واضح فلا داعى لعقد 
المؤتمر ٠‏ 

حصر وتجهيز الاحتياجات العينية اللازمة 
كالتقارير والنماذج والعينات والصور والافلام 
والمعارض ٠‏ 

اختيار المكان المناسب لعقد الاجتماع , 

تحديد مدة انعقاد المؤتمر وعدم أطالتها عن 
المدة الضرورية , 

اخطار الدول أو الهيئات المشتركة قبل 
موعد الانعقاد بوقت كاف للاستعداد . 

القاء نظرة اخيرة على التسهيلات 
والتجهيزات فى قاعات الاجتمامعات . 

افتتاح الجلسة : 


يجب أن يفتتح الرئيس الاجتماع فى الوقت 
المسفه . 


كلل 


يجب عرض الهدف يوضوح لتركيز الانتباه 
على المادة المطلوب فهمها » أو الموافقة عليها 
أو رفضها . 


قيادة المناقشات : 


يترك الاشتراك فى المناقثشات اختياريا . 
وللرئيس توجيه أسثلة أو استشارات الى عضو 
معين بالاسم . وله أيضا أن يوجهها بشكل عام 
وليس الى أعضاء يالذات . 

أششيراك أكبر عدد ممكن من الأعضاء ف 
المناقشة ومنع احتكارها بواسطة عضو ما . 
ويمكن للرئيس الاجابة على سؤال أحد الاعضاء 
ولكن الافضل ترك عضو آخر يرد على السؤال. 

القاء الضوء على العقبات والصعاب التى 
تعترض الاتفاق . 

مناقشة الحلول الممكنة واستخدام الوسائل 
المتاحة للايضاح »؛ كالتقارير والآفلام والعينات . 

اتباع طريقة تلخيص المناقشات من وقث 
اآخر انع التششتت والتشعب » ولحسن تقدير 
ألوقت » وانهاء الاجتماع فى الوقث المحدد . 

رفع الجلسة وانهاء المؤتمر : 

يلخص الرئيس الحلول المتترحة © ثم 
يأخذ الموافقة على أحدها بعد بلورته للأعضاء» 
وضمان فهمه بوضوح . 

اتباع طريقة التصويت التى يقرها المؤتمر. 

فى حالة نجاح المؤتمر يقدم الشسكر للأعضاء 
على مسساهيتهم ومجهوداتهم البئاءة فى المناقئشضات 
واتخاذ القرارات . 


نينا 


ىغرمة : فاء ا لضد .. ورفاهة برع 


أولا : 
و التجارة الخاجيم 


املتمال ا معمفية ٠‏ لأمواطنين ولتئاع ناص 


الت مستشتد يه .. 


سلمخجماق:: 
خيان مت مل لإدارة ايان 


68 مرتاءا ل 
الشلوراليات 


آلمرا أجع 


-تسو0! ع0 مأععوقة معنواعده بأعوطلع امومميد 
قععمة ممت 5ه عسوواص»؟ ها م3 غه مواغوو 
:00115 128 افبعع8 : صذ ,"وع1هصماءفصوعمر 
2 .م ,48 و1 ,11 ,1984 

.م ,قاطة 


9 .2 ,.1510 
8 .م ,قاط1 


-أأموسدط علقسماملط ما عقأنة مه بلرملوة اأمعصيور 
.306 .م ,1957 2 ,0ه ادناه رون 

تةقتهقع10 ع0 مأمعوقة وعنولمد» بأبوطزق ور 
.406 .2 أله .ره ,... صم 

040 م بععاقو56 ,3 ومرم 
,3 ه20 لقصم نفدم رقصم هم اضوع 0 
.40 ,739 .م ,1956 عناكمك عط ,11 .01 


08٠‏ عمأعومط عللمصرمامام مغ وقانه له ,موق ,و 
071 بج له 


.م ,مقاطة 
311 ,310 .طم ,قلطم 


ا ا 0 0 05 
+418 .8 رك بيه "...هما 
441 .م ,قاط 


.0 عع لععوعم عقتمماماط مغ عقانك فك ,بروغوة ,3 
.2 اله 
محمود محيد الجوهرى » العلاقات العامة فىالمؤتمرات 
الدولية ؛) ص ٠١6‏ 
626 ,.فلة 0663ا30 نة/ ."1ن ,لزعاوقق .0 صطمل 
0مععة كله0 طق صق مدملعغهاء2 عناطيط المماموم 
.574 .8 ,1958 «ممقدمية قسة ممقعتطه ,وه 
نايك رقه2618:66 عتاطناط بقاعتقصقه .8 فمواوعم 
491 .م ,1956 هه 
-136 .م ,1959 بعأفعدواغ8 غومط وتتسط 
-مصقك مدمتغأوامع عتاطناط ,معقنامع همك عن برواوقم 
د .8 أله ,نه بعاممط 
محمود محمد الجوهرى » العلاتات العابة فى 
المؤتمرات الدولية ؛ مرجع سابق ؛ ص 2.8 
.345 ,344 صم يأك جره ع أعناو86 غومط ,8 
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دو ابزدارة فى مهام ا مواجرية 


عقدت جماعة خريجى المعهد القومى للادارة 
العليا مؤتمرها الثامن خلال الفترة من ١؟‏ الى 
ه» يونية 199/79 بمدينة الاسكندرية لدراسة 
ومناقشة موضوع « دور الادارة فى مرحلة 
المواجهة » » وذلك بهدف تعبئة وتخطيط وتنظيم 
جهود قطاع الأميال فى دعم امكانيات التحرير 
والتصدى للتحديات التى تواجه بلدنا فى هذه 
المرحلة , 

وقد انهى المؤتمر أعماله بالموافقة على 
التوصيات التى تركزت فى ثلاثة جوائب رئيسية 
فى تقرير مدى كناءة الاستعداد للمواجهة المطلوبة 
من قطاع الأعيال وهى : الجانب الاتتصادى 
والجائب النفسى السلوكى وجاتب الدفاع المدنى» 
وفيما يلى تلخيص لأهم هذه التوصيات : 


أولا : الجانب الاقتصادى : 


يرى اللؤتمر أن دعم الامكانيات الاقتصادية 
على مستوى قطاعات الانتاج والمستوى القومى» 
هو اساس الصيود فى معركة شاملة قد يطول 
أجلها ؛ وأن الكفاية الاتتصادية فى تخصيص 
واستغلال الموارد المتاحة هى مسئولية مواقع 
الانتاج ذاتها لمؤازرة السلطات المختصة وخاصة 
بالنسية لمايلى: 

تحديد الأهداف ذات الاولوية والتى يتحتم 
أن يبذل كل الجهد من اجل الوفاء يها على 


يكلا 


مستوى الوحدة الانتاجية والمؤسسة والاتتصاد 
القومى » وذلك فى ضوء احتياجات المعركة 
والاحتياجات الاساسية للسكان . 

ان احتمالات تصاعد الموقف العسكرى 
يحتم امكان تحريك الموارد من وحدة الى أخرى 
فى نطاق جغرافى معين أو بين الوحدات الصناعية 
ذات النشاط المتشابه » مما يتطلب وجود اجهزة 
فعالة للاتصال والتنسيق بين الوحدات على 
المستوى الجغراى النوعى . 

اعادة النظر فى الاولويات عند تخصيص 
الموارد والطاقات المتاحة فى ضنوء الأهداف التى 
تحددها المعركة لترشيد استغلالها ٠‏ 

وضع خطط واقعية ودقيقة تستهدف رفع 
كفاية استخدام كافة عناصر الانتاج المتاحة 2 
سواء فى ذلك العاملون أو الآلات أو مستلزمات 
الانتاج , 

توفير مخزون استراتيجى من المواد ذات 
الأولويات أو بدائلها » والتى لا غنى عنها للوفاء 
بالاحتياجات الرئيسية للمجهود الحربى 
والاستهلاك الضرورى للسكان ٠‏ 

تحفيز الوحدات الاقتصادية على زيادة 
قيمة صادراتها من خلال نظام يتيح لها حق 
الاستيراد بمقدار زيادة. صادراتها عن الهدف 
المحدد لها . 

ضرورة احداث تقدم مستمر فى أساليب 


العمل بووحدات الانتاج فى ضوء التطور العلمى 
والتكنولوجى الحديث تمكينا المديرين من تحقيق 
الأمدافت ٠.‏ 


اهتمام معاهد التدريب بايصال الاساليب 
العلميةوامكانياتها وحدودها ومقوماتها الأساسية 
الى رجال الادارة العليا » مع تدريب الكناييات 
الفنية المتخصصة على مختلف استخداماتها 
وتطبيقاتها , 


ثانيا : الجائب النفسى السلوكى : 

يؤمن اللمؤتمر ايمانا عميقا بأن عملية التنمية 
الاتتصادية والاجتماعية ترتبط. ارتباطا وثيقا 
بالعنضر البشرى »© ودرجة كفاءته وصلابته فى 
العمل والمبقاء » ولذلك فان المؤتمر يؤكد التزام 
المديرين بما يلى : 

أن يكون المديرون قدوة فى مواقع عملهم؛ 
وأن يتحملوا مسئولية رفع الروح المعمئوية 
للعاملين ©» ودعم ثقتهم بالنصر © وامكانياتهم ف 
دعم التقدم الاقتصادى والاجتماعى ٠‏ 

توعية العاملين بالواقع الذى يعيشه 
الوطن فى مرحلة المواجهة والمصارحة المبنية على 
الثقة المتبادلة بين القيادات فى مختلف المستويات 
وجماهير العاملين ٠‏ 

توضيح الرؤية بالنسية للأهداف السياسية 
لهذه المرحلة » وتوضيح الرؤية بالنسبة للعمل 
ودور العاملينفى رفع المعدلات الحالية للانتاجية. 

العمل على رفع الكفاية الانتاجية للعاملين 
بالتوجيه والارشساد والرقابة الرشيدة والتدريب. 

ايضاح نظم الحوافز للعاملين © ليكون 
مفهومها تجاوز الحد المستهدف أصلا ٠.‏ 

تكوين رأى عام واع مستنير داخل 


الوحدات لتدارس ما يواجهها وما يواجه الوطز 
من أمور تهمهم جميعا . 


ثالثا : الدفاع المدنى : 


يشعر المؤتير بأن بذل كل الجهود واتخاذ 
مختلف الاجراءات لتأمين المواطنين ومواقع 
الانتاج هو مسئولية أساسية لضمان سير العبل 
واطراد الانتاج وتحقيق الصمود والنصر »© ولذا 
يوصى بما يلى : 

التوعية بمتطلبات الدفاع المدنى وتحمل 
مسمئوليته عن طريق التدريب والتهيئة النفسية. 

تدريب المهندسسين فى الوحدات الانتاجية 
والخدمية على الهندسة الوقائية حتى يمكلهم 
تطوير أساليب الوقاية لمواجهة التطور الخطير فى 
أساليب التدمير . 

تدبير الوسائل الغرورية لوقاية الأفراد 
فى مواقع الانتاجوحماية اانشآت وفقا للتصميمات 
التى تحددها الهندسة الوقائية . 

الاطمئنان على وقاية المرافق المختلفة مثل 
مرافق المياه والمجارى والكهرباء والنقل 
والمواصلات والطاقات الحرارية . 

قوفير ااصادر البديلة للطاقة وشبكات 
البحار والصرف الصحى وخطوط المواصلات 
وغيرها . 

وضع امكائيات الدفاع المدنى والبدائل 
المختلفة للمرافق موضع الاختبار الدورى ورفع 
كفايتها وزيادة قدرتها . 

وضع خطة متكاملة للتنسيق والتعاون 
المشترك بين الوحدات الانتاجية والخدمية على 
مستوى كل منطقة بالنسبة للدفاع المدئى 
وخدمات المرافئق . 


مرام ابادرة ف شا وعال الفر 


تستضيف جمهورية المانيا الاتحائية منظية 
.0505 العقد مؤتمرها السادس عشر فى 
مدينة ميونخ من *5؟ الى 51 أكتوبر 15171 * 
ومنظية .22605.0.8 (المدلس الدولى للادارة 


العلمية منظمة علمية تضم ٠.‏ دولة © وقد 
أنشثئت فى 115 ومركز سكرتيريتها العامة 
مدينة جنيف بسويسرا » وتهدف هذه المنظمة الى 
تطوير ونشر مبادىء وطرق الادارة العلييية 


ال 


والتطبيقية » محاولة منها لرفع المستويات 
المعيشية لجميع الامم عن طريق استخدام افضل 
للموارد البشرية والمادية المتاحة»؛ ومنظمية 6108© 
ليست منظية سياسية » ولا تعيل من أجل 
الربح » ولذلك فانها تلقى دواما الدعم والمسائدة 
من جميع المستويات الاجتماعية »© وقد أتاحت 
مؤتمراتها السسابتةالتى حضرها آلاف من المساهمين 
الذين يمثلون مختلف الدوائر المعنية من كل أجزاء 
العالم » أتاحث فرصا فريدة للتعرف على أحدث 
الآراء عن المشكلات الادارية » ولتبادل الخبرات 
داخل جساعات البحث التى تتفرع عادة عن 
مؤتمراتها ٠‏ 

وفى فترة التغيير الحالية التى ترمى الى اقابة 
بناء أكثر توازنا بعالم الفد يتحول تركيز الادارة 
من يوم لآخر عن الجوانب الفنية والتنظيمية 
داخل اللمنظمات الى العيل على التوفيق بين 
المشكلات الداخلية وبين تطور السياسات 
الاجتماعية والاقتصادية ف ارجاء العالم» 
ا 90 33 منظمة 5 بودي م 

نظرا للاهمية الكبرى ولجدة هذا التطور ‏ 
أن يكون موضوع مؤتمرها العالمى السادس عثشر 
هو : مهام الادارة فى بناء عالم الغد ,. 

ويقول الدكتور جوسستاف هينمان رئيس 
جمهورية المانيا الاتحادية وهى الدولة المضيفة 
« ان المسالة الرئيسية هى تشجيع علاقة 
متوازنة بين توقعات القطاعات المختلفة لمجتمعنا 
وما يهمنا فى الواقع أن يوجد اقتصاد مثمر يكون 
ضمان العمل فيه هو الأساس فى كل ما نتوقعه 
من الحياة » , 

أما الدككور أرئست ولف مومش رئيس 
جلس ادارة منظمة 01508 الالمانية 8 
ص 00 القائمةبتنظيم |للؤتمر فيقول«ينبغ 
أن يكون فى مقدور الجنس البشرى »؛ ككيان 
متكامل موجه الى الانتاج » أن يعمل على تحقيق 
الذات خلال الجزء الاكبر من الحياة » وفى الهيكل 
الاجتماعى والاتتصادى للفدسوف يتكونراسمالنه 
اليس فقط من الملل والعمالة » بل كذلك من 
الفكر والعلم » وهذان العايلان بالاضافة الى 
المال والعبالة سوف يشسكلان خلفية لحضارة 


11١ 


صناعية دائمة النمو والتزايد » وعن طريق 
تكامل هذه العوامل فقط سوف يمكننا أن نتحكم 
فى النزعات المتلتة لعصرنا الحالى » . 

وآخيرا يقول الدكتور اريك ميتلستين شيد 
رئيس منظمة .2010.8 يمكن ازالة الكثير من 
الموائق فى المحيط السياسى من خلال تكابل 
حقيقى بين الأمم » ولكن المشكلة الكبرى التى 
لم تلق بعد حلا هى فى ميدان العلاقات الانسانية» 
انها مشكلة تنمية المساهمة الصادقة فى أى ميدان 
للجهد الانسانى يرتكز على انجاز أمثل » وعلى 
تحقيق لتدللعات الانراد » وهذا المؤتير العالمى 
السادس عشر لمنظمة .0.1.0.8 يعالج تنمية 
مجتمع فيه أفراد من جميع الشعوب وجميع 
القارات ومن مختلف النظم والخلفيات الثقائية 
بحيث يعملون دواما مع بعضهم البعض باحترام 
متبادل وسلام » أما التفاوت فى درجات التصنيع 
قانها تستدعى تدرجاف الملامةوالتركيز معاجماع 
عام على الهدف النهائى » . 

وسوف تكون الموضوعات التى يعالجها المؤثير 
على الشكل الآتى : 

الادارة والاتجاهات الأساسية للتنبية 
الاجتماعية والاقتصادية » وتتضين؛ المسئوليات 
تجاه المجتمعوالحكومة فبيئة تحكيها المؤسسات» 
السلطة الحكومية تحت ضغط الرغبة الانسانية 
فى تحقيق الذات والمساهمة ©» تحدى اللمشباب 
للادارة »© الادارة فى وجود اتجاهات عالمية 
للتعاون والاندماجية . 

مهام ووسائل الادارة فى الأنظمة الاجتماعية 
والاقتصادية المختلفة وتتنضمن : امكانيات وحدود 
الادارة فى الشرق والغرب © خلق ادارة فمالة 
وتقدمية فى الدول النامية ؛ فرص الادارة 
ومش كلاتها وحدودها فى مجتمعات الاقتصاد 
المتكامل »© تطوير ادارة العمليات متعددة 
القومية , 

الأبعاد الانسانية فى الادارة » وتتضمن : 
الحائزية والسلوك فى الادارة » تنمية وفرص 
المراة فى الادارة » دور زوجة المدير » تتييم 
انجاز المدير . 

- الطرق والوسائل الفنية الحديثةفى الادارة» 


وتتضمن ؛ الهياكل والاستراتيجيات التى تكفل 
ادارة فعالة ©» انظمة الاعلام واتخاذ القرار 
الادارى »4 ادارة المشروعات والانظمة » الادارة 
الموجهة للاستحداثات ٠‏ 


الادارة »؛ ويتضمن : تكوين القادة لمنظمات الغد» 
أهمية اشتمال برامج القادة للتنبؤ وعلم تقدير 
المستقبل » التعليم والتعلم المتئن فى المنظمات » 
تنمية الادارة عن طريق تكامل التدريب مع نظم 


التعليم والتدريب اساسيان لتحقيق اهداف2 التعليم العالى . 
مشردع رليل ا مصسطاعات ابردا رلك 


قام خبراء المنظمة العربية للعلوم الادارية 
باعداد مشروعدليل للمصطلحات الادارية مصئفة 
وفقا للمجالات الادارية المختلفة » وقد قامت 
المنظمة بارسال هذا المشروع الى الحكومات 
والسفارات العربية لعرضهعلى الجهات المختصة 
لديها » وخاصة بالنسبة للمشتغلين بالعلسوم 
الادارية من أنساتذة الادارة بالجامعات والمعاهد. 
لدراسته وابداء الراى ؛ كما أرسلته كذلك الى : 
مجمع اللغة العربية بالقاهرة » ومجمع اللغة 
العربية بدمشق »2 والمجمع العلمى العراقى ) 
والمنظية العربية للتربية والثتافة والعلوم 
بالقاهرة » والمكتب الدائم لتنسيق التعريب فى 
الوطن العربى بالرباط . 

وقد أعيد المشروع للمنظمة بعد أن درسته 
الجهات المختلفة بالدول العربية والتى يعنيها 
الامر وتعمل فى مجال الادارة » ومن ثم انعقدت 


لجنة خلال الفترة من ١4‏ مارس ( آذار ) الى 
أول ابريل ( نيسان ) سمنة 151/5 © وانعقدت 
مرة أخرى خلال الفترة من 25 ابريل ( نيسان ) 
الى ١١‏ مايو (أيار) 1111 » لدراسة المصطلحات 
وما ورد عنها من ملاحظات » وائتهت من دراسة 
المصطلحات الخاصة : بالتنظيم والادارة » 
والتمويل » وادارة الانتاج » وبحوث التسويق: 
وادارة المشتريات » والتسويق » والعلسوم 
السلوكية , 

هذا وقد تقرر اس كمال دراسة ادرو 
بواسطة اللجئة التى ستجتمع فى ١1‏ سبتمبر 
« أيلول » 1417/5 لتقوم بدراسة مصطلحات : 
ادارة الافراد والعلاقات الصناعية ؛ والادارة 
العامة والادارة المركزية والمحلية »2 وادارة 
المكاتب ( السكرتارية والمحفوظات ) والمحامسة 
الادارية » ومحاسبة التكاليف . 


النظام المالى ا مويب رللرول العرربية 


قام خبراء المنظمة العربية للعلوم الادارية 
باعداد مشروع للنظام المالى الموحد للدول 
العربية » ويتكون المشروع من ؛ نظام موازنة 
الجهاز الادارى للحكومة » النظام المحاسبى 
الموحد للجهاز الادارى الحكومى » نظام الموازنة 
الاستشارية لخدمة وتخطيط التنمية الاقتصادية . 

وقد تشكلت لجنة من خبراء الدول والبلاد 
العربية دعت اليها كل من جامعة الدول العربية 
والمنظمة العربية للعلوم الادارية »؛ حيث عقدت 
اجتباعاتها بمقر المنظبة فى المدة من 11 فبراير 


الى ؟ مارس 1911 © وذلك لمناقشة المشروع 
المذكور ووضعه فى صيغته النهائية , 

وانتهت اللجنة من دراسة مشروع نظام 
موازنة اللجهاز الادارى للحكومة بالدول والبلاد 
العربية » واستكيالا لدراسة مشروع النظام 
المالى الموحد قد تقرر دعوة لجنة خبراء الدول 
العربية للاجتماع خلال الفترة من ١‏ الى ١؟‏ 
سبتمبر 19197 لدراسة باقى المشروع ووضعة 
فى صيغته النهائية ,٠‏ 

وسوف تعرض ئتيجة دراسة هذه اللجنة على 


للبلا 


المؤتمر العربى السادس للعلوم الادارية المقرر 
عقده خلال الفترة من ؟ الى لا ديسمبر 191/9 


بمقر الأمانة العامة لجامعة الدول العربية 
بالقاهرة . 


فط برنارج مؤضات الما ءا بردارييب لهام 191/10/16 


اعتمد السيد الدكتور عبد العزيز حجازى وزير 
الخزانة ورئيس الجهاز المركزى للتنظيم والادارة 
خطة برنامج مؤتمرات القادة الاداريين لعام 
7 ؛»؛ وتتضمن الخطة المؤتمرات التالية: 


١‏ الأبعاد الادارية التخطيط القومى الثسامل: 


وكانت هيئة البرامج قد انتهت من الاعداد 
لهذا المؤتمر » على أن يتم عقده فى خطة ١ا/‏ 
5 غير أنه لم يتيسر انعقاده قبل انقضاء 
سمئة الخطة لاعتبارات عديدة أدت الى تأجيله» 
وقد نشرنا فى العدد السابق من المجلة آهداف 
هذا المؤتمر » والأبعاد الأساسية التى سيتناولها 
بالبحث والدراسة »© وقد صرح السيد الاستاذ 
حسين كامل الاسيوطى وكيل الجهاز ورئيس 
البرامج أنه قد تقرر البدء بهذا المؤتمر فى الخطة 
الجديدة ؛ اذ أنه لايحتاج الى مزيد من الاعداد 
وسوف يبدا عقده فى .1511/5/7 ٠.‏ 


؟ ب المؤتمر العام : 

وهو المؤتمر المزمع عقده برئاسة السسيد نائب 
رئيس مجلس الوزراء ووزير الداخلية لدراسة 
نتائج توصيات مؤتمر تطوير أداء الخدمات 
العامة » تنفيذا لقرار اللجنة الوزارية للخدمات » 
وى سبيل الاعداد لهذا المؤتمر قامت ادارة 
البرامج بالاتصال بالسادة وزراء الخدمات 
للوقوف على اقتراحات كل وزارة بشأن تطبيق 
توصيات المؤتمر » وعقد لثاء عام للقيادات 
الادارية بها يحضره رئيس البرامج » وتم للآن 
عقد لقاءات عامة مع القيادات الآدارية فى أرمع 
وزادات هى : وزارة الداخلية » وزارة الشئون 
الاجتماعية 4 وزارة التعليم العالى » وزارة 
الكهرياء . 

وتقوم ادارة البرامج بتلقى الاقتراحات من 
اللوزارات المختلفة وتحليلها للخروج بمؤشرات 
عامة تعرض على المؤتمر العام المزمع عقده 
لمتابعة نتائج مؤتمر الخدمات ») ويتوقف عتد هذا 
المؤتمر بالدرجة الاولى على مدى استجابة هذه 
الوزارات فى عقد الاجتماعات » وموافاة ادارة 
البرامج بنتائج دراساتها ؛ تمهيدا لعقد المؤتمر. 


الل 


؟ س ترسيد سياسات الهجرة والاغتراب وربطها 
بأهداف قومية : 

ويتضمن موضوع هذا المؤتمر الأبعاد التالية: 
مفاهيم وأهداف وسياسات الهجرة © التنظي 
القانونى والادارى لشئون الهجرة »© اجراءات 
الهجرة » علاقات المهاجرين بالوطن »© الانتفاع 
القومى بالهجرة ٠‏ 
؛؟ ل الجوائب الادارية للبحث العلمى : 

ويتضمن موضوع المؤتمر الأبعاد التالية : 
مفهوم البحث العلمى وأهدافه والسياسات التى 
تحكمه »© تنظيم البحث العلمى والعوامل المؤثرة» 
التمويل والامكانيات »؛ المادة للبحث العلمى » 
الأفراد المشتغلين بالبحث العلمى »© تقييم ومتابعة 
البحوث العلمية ومدى الاستفادة منها فى التطبيق 
الملو : 
ه ‏ الموازنة العامة وأثرها على الاداء : 

ويتضمن موضوع الؤتمر الأبعاد التالية : 
اعداد الموازنة العامة » تنفيذ الموازئة العامة » 
تقييم كفاءة الموازنة العامة ؛ آثر الموازنة العامة 
على كفاءة الآداء » موازنة الآداء وما يواجهها 
من صعوبات ٠‏ 
" ل نظام الادارة المحلية والاتجاه نحو الحكم 
المحلى : 

ويتضمن موضوع ألؤتمر الابعاد التالية : 
سياسات واهداف آلدولة فى شان الحكم المحلى» 
الجوائب التنظيمية والادارية للحكم المحلى »2 
تمويل المحليات » الأفراد العاملين فى المحايات » 
تنمية المجتمع المحلى ٠‏ 
/ا ل مؤتمر اقليمى : 

عند مؤتمر للقادة الاداريين فى نطاق احدى 
المحافظات بهدف احداث التحام فكرىي بين 
القيادات الادارية بالمحليات وبيئها وبين نظائرها 
بالحكومة الركزية حول تشخيص مشكلات 


'الادارة المحلية » ودراسة العقبات الادارية التى 


تعوق تطور نظام الحكم المحلى . 


كفك 


5 زر .. ندال التردة 1 


٠١‏ جائةسترةعاكل داب شري ةصانية. 
لضاف ى ذالة سنوت كصل إلى ل از 


6 ل 097 « | جييرات له 4 نات 
16 ارات « اجنراه د لاسنرات 
16 ااباسررَامه ف منزياعدة الا بنات | 
اراتك © منيرات ة سنك كاملة 
. ا 5 مريب العمارز؛ 
© مرمناتك فسَناول يرت 5-5 0 
وك آى وصّعت .. ف كما الساع العا صيامًا 
أ مم ريتررة الرعدللاصرسم 
ْ © السم على ا جرال زبرارطة رام الم ا 
العقل ارت ٠‏ | ل 


2 جميع ربع البنك بأخاء الجهورية 


و خاصرٌ 


4.4 
”وحدات بنك بورسحيد سايق“ 


ا ا ا 0 


وبيّدمفيه #* جاءهزة 
مسنها | تسلارر دن «»ة 8 
ىا : 
#جامة | ورارة ل جنيع 

| طاثانية 2 
دبا جائة | مننائلعمة ايد يال /١‏ شن 
عينية | وتليتر/وت وسئان اماد 
بابإضافت إ لت ذائرة >[ الا إ/ مويل 


يباسحب والساعر- (مبامًا << انال 
بمب لين ك في ع معطي كامات 
م ابايع س ذربرٍ .. الماهرة 
تَمَالِدِدَمْةَ العمل الصرق على ار دوصسوي. 


8 


محان 
ء ذاه 
لششخثقه | 
ف 


الال رار لكك أ 
.4 بيب هه اله 
كبرق شهات الصناءات الأالكزوننية ف الشرق 


فيلييس 
85 نزم 


© . 
موري ؛رانن> 
0 
لجميع أغرضب الاضباءة الحدبيغة 
عاد وفلويت ويه ضور راط 
أجهدة تليفزيون 
وراديو العكهباء 
ولالسلجنطاربية 
جارة 


الإدارة والمعارض :5؟ جاخ علك .يت 4441/ا/- 8/481/11 
مركن الخدمة والصبانة : متب 41109494 


0 لوبي المصرية 1 0 


وئأبلت عام 1943 
« تكو نس ومرس للمزل الرضيع 
ووصرةصفيه للفزل السصيك . 
+ عرد ا مقا ذل .٠١‏ رما ه١‏ مغزل. 


03 اوشاع السنوي ا للتمالى .+1 /اطنى 
غزل سرع وطق .ه066 منير 

»4 فهرالصارراك .ره" ر/امد انا 
الاش ويردرنيا وباي 

> ف بدا ا حلم ٠ر٠‏ هر( نيه 


بكيس اللوم : 6 سواه ياه 
القاكة 5 تت 7 6٠‏ 17 م( 
ايلطزربت : ََ امم ا 


30 


كبرى شرات النامينفى الشرق 
اكز الى ٠ ١‏ ايع طلعت عرب - القالئرة ب ١4.5.8‏ 


كالاب كايا ل 6 
ابه كات الموئيسة المعسنة العامة للصناعات الرزوية ‏ 7 
ممَعسَا اراق يسا ء الها اراي 
بالق اتويات العالية 


بقن بازتاع الأضطافت الطتية + 


٠‏ الماك والكابمايت الفارية 
5 املك العزولة بالقطت 
. املك للكابات ا معز وطالب زيسيك 
٠‏ انملك والكابرات المع لير بالمطاط 
٠‏ الكابرات اللرريابيّة انرضِية المساحة 
« الكابسايت التدفونيرةت 
« املك الزيزبات العالية "لون" 
ه معزناتتلبلببف الاحاء . 
ع ابزداءة العامة لفاكت 

لسعو زد كي از 7 
على طرنوءم َعم ا يإساعيلية 
تليفوك ٠.١‏ /ا,/ عدر ؤطوط . 


ع ب 0 
ا تك 2 5 | 2< | 


مطايع الأهصرام الجا 


رقم الايداع بدار الكتب 
اللإكتكد 


طل الأضمام التجارة 


رقم الايداع بدار الكتب 


00 الرككدحا 


الاشستراكات 


الاشتراك السنوى ععن اربعة اعداد 

© داخل جبهورية بمر العربية 
جئيسه مصرى واحد ٠‏ 

© خارج جبهورية بمصر المربية 
#هر؟ دولار ؛ أ جنيه استرلينىي 
و1١‏ شلنا شاملا مصاريف البريد 
وتدئع الاشتراكات فى الحساب 
الجارى للمجلة رقم 11.11 
بنك القاهرة الفرع الرئيسى 
شسارع عدلى بالقاهرة , 


الاعلانات 


الاملانات يتفئق عليها مع ١‏ مؤسسة 
دار التصرير للطيع والئشر ‏ 
شركة الاملائات المصرية » صاحبة 
امتياز الاملان بالمجلة ٠‏ 
ه شارع نجيب الريحائى 
تلينون ..7010 القاهرة 
١‏ شارع أحيد هبد السلام 
تليفون 11777171 الاسكندرية 


المراسلات 


مجلة 7 الادارة ‏ 
؟ شارع الشواربى ‏ القاهرة 
تليفون «لاالاه /- 0اه1م 


ااانا 


0411811: 1 


8+ مه !الاك 02:آ15171 61531191371 انشكط "07 510171ئ2 م15 


. 


77 6 ناميا 
2 عط سسا 


001018111 32 


2227 ةر د و اه 7 تقطقطة7/5ه772371526:1577316357:777157:5:30811175 1 و +ع وود 


العدد الثالت - يناير "1/8و 


« 


يصررمااتا رصمسات | سم إلاوا 


وى 
ريدة 
يدت 


3و 


كل عامي- رد سحو 
نصديرها اماد <معبات الثفية الاداريه 


ربكيس التخريير 


َيه سنسّاك ا ها 


إبراهيم | تيركى . أحمد خاكى 
د. أكام يوسلف اسيك بدفوى حهودة 


سوسس ةا 


جحثكر الصسمبد د. حسن شربيع 

حسن حباس زحكى د . عبدالعزبزحجازى 

د. عبل اللنج القيسوق ل ٠‏ عبد للنم خميس 

عبد الوهاب اتيشرىى د. قنح الله الخطيب ظ 

د. مصطن السعحيد د. مصرطتى خ ليل العدد اكثالث 


د شزيه حمل مييق | اشاس س/41 1١‏ 


مذكرة من التحرير 


مخصصالإحلال ف القياداتالادارية 
أفواج متلذحقة تضمان الاستراروالمستى 


قى بحث يثير الاهتمام أشار أحد رجال الادارة 
فى اليابان(1) الى كتاب لاحد الكتاب اليابانيين 
بعنوان «أبعاد جديدة للاقتصاد اليابانى96؟)حاول 
صاحبه أن يقيس قياسسا كميا الأسباب والعوامل 
المختلنة لثمو ذلك الاقتصاد نموا مساقا بقتصد 
معرقة مدى أنسهام العمل ورأسن المال 
والتكتولوجيا فى ذلك النمو والنسبة التى شارك 
بها كل عنصر من العناصر الثلاثة فيه . وبالرعم 
من صعوبة مثل تلك المحاولة اتبع صاحب الكتاب 
وهو أحد العاملين فى جهاز التخطيط الاقتصادى 
فى اليابان ‏ الأسساليب التحليلية التى سيق أن 


)00 0ل) 1037:0512 


اتبعها أحد الكتاب الأمريكيين(؟) ‏ وهو بدوره 
من لجنة التنمية الاتقتصادية فى الولايات المتحدة_ 
ولم يصل فى صددها الى نتائج مقتطوع بصحتها' 
ولكتها تنطوى على دلالة تكاد تكون متفقا عليها 
وان أخدلفقت تسية مساهمة هده العناصر ق 
النمو الاقتصادى طيقا لاختلاف التقدير . وقد 
احتاط الكاتب لذلك يوصفه للئتائج ألتى انتهى 
اليها تفكيره يقوله محذرا أنها تحمل فى طياتها 
هامشا للخطأ . وق الجدول الموضح قى الصفحة 
رقم 1 تلخيص لنسبة ما تسهم به العناصر الثلاثة 
فى النيو الاتتصادى كما أورده المؤلف اليابانى . 


وهو رئيسن شركة جوحو للورق »؛ وقد ينتى بحثه على مجموعة أحاديث أدلى بها ىق أيبريل ٠‏ 


منة 115 خلال زياراته للمكسيك والاكواردور وننزويلاكيدير متطوع موفد من اللجنة التعاونية للادارة الدولية 
(1884000) التايعة للجمعية اليابانية للادارة الدولية.والبحثمنشور فى مجلة الادارة اليابانية 3828 560626 قتتهاآل - 
الجلد السادمن العدد الاول ل صيف سينة 95198 صفحة .؟ وما بعدها . 
(؟) ذكره اشاحث وهو .1922 « 116020123 عمق سسورزوقل ع1 01 قصدم[قمفغسصستط 4119 : 1زم تسفمسفظط موقل1 
0) أورده الكاتب نقلا عن اللإلف :17821560 116 صذ طابيعه 0 عتدرمومع18 غه عح12ا80 عط1ة» : مموتصع12 ."10.1 
 1069©108-‏ م01:م0 مم18 202 عمع]السصره 0‏ ,دمع ؤهاة 1660م عط عمموغعط هه«تاأمدصع طلم قمه معنوغا5ت 


002 ,13 ,1810 “عجريو 7ق اصع جمة 1م5112 وزأطعجم 


6 ,1093ندالأقطط معسل2001 عط ,جمء عاط وعطق8 30ت 98> :راوكتدع12 ".لا 


ويستلفت النظر بصفة خاصة فى هذا القصوير 
أن نسبة اسهام التكنولوجيا فى تطوير الاقتصاد 
فى المناطق الثلاث أكير بوضوح من نسية أسمهام 
رآسن المال ونسسبة أسنهام العمل . ولقد أوضمسح 
الكاتب أن التكتولوجيا فى هذا التحليل يتسع 
مداها أتساعا كيرا . فهى لا تشمل فقط 
الستحدثات القنية والوسائل الجديدة المستخدمة 
فى محالها هنا وهناك» بل تشمل كذلك فىاصطلاح 
المؤلفين » المقدرة الادارية » أى المقدره على توليد 
نتائج عن طريق التكامل والتنسيق بين العمل 
ورأنسن المال والمعدات . 

ومع أن الباحث لم يبين الأساليب التحليلية 
التى اعتمد عليها المؤلفان الأمريكى ثم اليابانى » 
ومع تحذيراتهما المتكررة وتحفظهما ى شصأن 
أخذ ما وصلا اليه مأخذ الاحتياط فان اليادى 
أنهما اتخذا معدل النمو أصلا ثم أخرجا منه 
معدلات أنتاجية العمل ورأس المال والريادة فى 
الانتاجية التى يمكن ارجاعها الى طرائق الانقاج 
الفنية الحديثة والمتغيرات الاقتصادية فى التكاليف 
والأسعار . وارجعا ما بقى الى المهاراتبالادارية 
الفائتة التى أوصلت اليابان الى مكانها المرموق 
بين الدول المتقدمة من حيث تحقيق ذلك المعدل 
المرتقع من النمو . وقد أورد الباحث فى يحثه 
ما يحسيبه من خصائص الاداره فى اليابان وهى 
خصائص تنقرد يها عن الادارة فى المفاطق 
الآأخرى . 

وكيقما كان الرأى فى ذلك التحليل فليس من 
ريب ى أن أهمية الدور الذى تضطلع به الادارة 
فى النمو الاقتصادى محل أتفاق الجميع بيمايكاد 
يعطله من النايات فى كل فض ديك . وبسواز 
ارتفعت نسبة مساهية هذا العنصر أو ذاك »2 
فان مقدار النمو الذى يمكن أرجاعه الى المهارة 
الادارية لا يمكن أن يكون أقل من مقدار مأبمكن 
أرجاعه ألى العاملين الآخرين . والذى يعئينا 
هنا أن تشير اليه هو ما يدل عليه ذلك التحليل 
من الدور البالع الآهمية الذى تنهض به الادارة 
تجارب الدول التى سجلت تقدما مشهورا فى 


و 


مخصص الاحلال فى 
القادات الادارية 


أفواج متلاحقة لضمان 
الاستمرار والمستوى 
أحمد عبد الغفسار 


دور مرأكز البحوتث فق 
التنمدة 


«2 ٠ «2 آ‎ 


د. التهامى عبد الرحمن 
تحربة التخطبط الصحى 
القومى فى مصر 0 ٠‏ . 
د. رمسيس عبد العليم 
العالدقات الثقافية الدولية 
نظرة مقارنة الى 
التنظيمات وطرائق العمل 
بدر الدين آبو غازى 
الرقابة الادارية ‏ 
مفهومها وأمعادها 0 
د. محمد عبد المتعم خبيس 
الاتحاهات التحدييثة 
فى الميزانية - ميزانية 
البرامج 6 .ا غاء 


فى عملية الاتصال . . 
د. حسين محيد على 
مختار ابراهيم مختار 
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لنا جاب زاهية 


وى تجربتنا نحن قامت الاداره بمثيل لهذا 
الدور أو بآقل منه أو يأكثر منه فى ظروف بالفة 
الممعوبة . ومن الجور أن نقلل من أثر ما قامت 
به من هذا التبيل . ولا نذهب مذهب التقرير 
الدراسى لكى تذكر التاريخ مئذ اتساع نطاق 
القطاع العام قى السنين الأولى للتمصير والتأميم » 
قئحن حميعا لا نذكر ذلك فقط ولكنئا عثنناه 
ونعيشه حتى اليوم . من الجور آن نغمط الادارة 
المصرية حقها فقد سجلت لنفسها بعض التجاحات 
معتمدة على الاجتهاد والموهية وحدهها ويعقمر 
مسائدة من التطور العلمى الواحب . حدحث ذلك 
فى كثير من الحالات » وحدث تقدم رائع قى مجالات 
الادارة مما كان مضرب الأمثال فى حالات قليلة 
أخرى . كل ذلك مع خلفية التحول الاشتراكى 
والتطور الاجتياعى المصاحب له والتوسع 
الانتاجى فى اكثر من مجال ومع تجرية التخطيط 
وتجرية المسارات التشريعية والرقابيةوالاشرافية) 
ومع استشراف آفاق جديدة لم تكن معروقة من 
قبل أو كانت معروفة على قلة وضآلة خيرة . 


مع كل هذه الظروف ينبقى أن يقرر الراى 
اللمخنصف أن المقدرة الادارية المصرية مرت فى 
مرحلة الاختبار ينحاح قليل أو كثمر + وقد آاعتدنا 
أن نضرب مثلا لنجاح الادارة فى قناة السويس 
وق السد العالى وهما مثلان رائعان للمهارة 
الادارية المتفوقة .وهناك أمثلة غير قليلة سجلت 
الادارة فيها توفيقا مشهودا ونتائج مشرفة مع 
توسمع تجاوز ماكان مقدرا ابتداء ٠‏ ومن يقرا عن 
الادارة فى السد العالى يعترف بالمقدرة الادارية 
الثابتة ى التوجيه والاشراف والمعايشة وحل 
المشاكلالصغيرة والكبيرة بالفهم والصبر والتفكر 
المخظم+ يرى ذلك فى التخطيط العينى وفى تنظيم 
القوى العاملة مع المرونة فى اللوائح والميزانية 
المتطورة واختفاءالبيروتراطية والرعايةالاجتماعية 
والتأثر بالبيئة والتأثمر فيها وتناول أدوات الانتاج 
الكبيرة والتعاون مع الخبرة السوفيتية وغيرذلك 
مما ينطق بالمقدرة الحقيقية فى ادارة مثل هذا 
المشروع الهام . وكما قال الاشتاذ نيد السلام 
نبية(١)أن‏ السد العالى تموذج لمدى خيرة الادارة 
المصرية ف القطاع العام فى قيادة أصعب العملياث 
التكنيكية وأشتهاوصولا ال ىالهدف ينجاح لايذكر. 
فدون عمل الادارة لحشد الموارد البشريةوالمادية 


)١(‏ 3 الادارة فى السد العالى  »‏ (عداد عيد السلامتبيه تاثئبه مدير الهيئة العامة لبناء السد العالى للكشسئون 


الالية والادارية ‏ التاهرة ؟الإة]ا . 


١ 


وفى تخطيط العمل تخطيطا عمليا دقيقا » وتى 
وضع كل رد لأقمى ما يستطيع من جهد وطاقة 
لتحقيق العمل المحدد » ودون متابعة قعالة 
ورقابة مستمرة ومواجهة العقبات أثر نشوئها 
ودون التفكير الخلاق لمواجهة الظروف الدائمة 
التغر والمشاكل غير المتوقعة © دون هذا جميعه 
ما كان يمكن التنسيق بين عمل هذا العددالضخم 
من العامتين الذين وصلوا فى بعض مراحل العمل 
فى السد العالى الى أكثر من ." الف عامل 
ومهندس فى موقع السسد العالى وبين مصادر 
التوريد التى تقع على بعد آلاف الكلو مترأات . 


واستنصافا كلادارة المصرية لابد أن نذكر 
أن عملها فى ابان فترة التحول الاستراكى 
مقصورا على العمل الادارى كعمل ادارى 
فقط » ولكنها تقلقى على عاتقها الى جانبه 
بكشر من الواجبات وتفرض عليها متابعمة 
الآنظمة- والتشريعات ومراعاة الاعتبارات 
التى تتحتم مراعاتها ٠‏ واحقاقا للحؤينبغى 
أن فقول أن الجيل الذى كان من نصيبه أن 
يحمل عبء كل ذلك نجح معظمه نجاحا 
مقدورا تشسهد به النتائج بالرغم من الخطا 
وآتزلل اللذين كان لابد من قدر منهما ق 
الصورة الشاملة ٠‏ 


لزنت 
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ولم يكن امر آدارة ما تناولته الدولة بالتمعصير 
أو التأميم يثير صعوية قبل ذلك لسيبين : الآول 
أن مالكى المشروعات والأعمال اللتى مصرت أو 
أميت ‏ أو ممثلى هؤلاء المالكين تمثيلا ذاتيا ‏ 
هم ألذين كانوا يتولون آدارتها يحفزهم داافع 


: الجهاز المركزى للتنظيم والادارة -- قطاع ترتيب الوظائف‎ )١( 


الكسب الشخصى يدون حدود © وكل ما سوى 
ذلك من أهداف للاداره كان يقع موقعا ثانويا 
فى تفكيرهم؟اذ كان المناح السائد ينقصه استكمال 
الكنالة الاجتماعية كما كانت تنقصه النظرة 
الاتتصادية المخططة والمسيرة المناسية لها © ولم 
يكن يستظل الا بنظام ضرائب ( لا قزال أطلاله 
باقية ) يتوم على فلسفة اقتصادية ومالية لببرالية. 
واقع الآمر أن مشسكلة الادارة لم تكن قائمة أو لم 
تكن محسومسة قبل نشوء القطاع العام » لما 
انفصلت الادارة عن الملكية فى ذلك القطاعظهرت 
الملعة الى قوفي اذازة من توع لكر ومويقرسة 
فكرية مختلفة . ومع أن تهيئة الأسباب لظهور 
النوع المطلوب من الادارة لم تؤخذ لها أى أهمية ) 
فقد اضطلعت الادارة المصرية يدورها ‏ يغير 
اعداد كاف ويقير تهيىء ‏ على وجه هو الذى 
نصفه فنئتول بأن من الجور أن نقمط حقها 
وجهدها بشأن ما وصلت أليه من نتائج معالتسليم 
بوحجود هامش من الخطأ ومن الانحراف فى أحوال 
لابد أن نقول أنها قليلة . والسبب الثانى أن قطاع 
الأعمال قبل التمصير والتأميم كان قطاعا صغيرا 
نسسبيا ألى جاتب تطاع الأعمال العام الذىشهدتا 
تطوره فى الستيئيات »© وكذلك كان قطاعالخدمات 
محدودا بالاحتياج المتصور من جهة وينقص قى 
الاهتمام بتوصيل الخدمات ألى مستحقيها من 
جمهور الشعب استيحاء من تفكير اقتصادى 
واجتماعى محتلف عما كان سائدا قبل ذلك من 
حهة ثائية . : 


ومن الواحب أن نعترف ليس فقط أن العبء 
كان كبيرا ‏ ولا يزال كبيرا - وانما أن نقول أن 
الآمال فى بعض الحالات كانت تتجاوز الامكانيات 
من ناحية » وأن بعض العاملين الذنين تتوقف 
عليهم التتائج كانوا فى أحوال لا يبذلون المعوئة . 
المطلوبية بالروح التى يلزم دائها أن تسود ى 
مضمار الأعمال من ناحية أخرى . 0 ' 


الادارة العابة للاحصاء الوظيفى : مذكرة يشسأن , 


درامسة وتططيل بعض سممات العايلين بمسمتوى الادارةالملياو الذين ميطلفون سسن الاحالة الي المعاث. خلال القترة من 


عام 1515 حتى عام 151[ ٠+‏ 


ولا يعنى كل ذلك أنه ليس فى الامكان أيتدع 
مما كان © فان هناك فى شيأن الادارة كما فى 
فيرها من الشتكون مجالا وأسسعا للاجتهاد والتمنى 
يتتذى جهدا موصولا لتحقيق مستوى أرفع 
ونتائج أكبر تحتاج اليهما البلاد اليوم أكثر مما 
كانت تحتاج أليهما فى أوائل الستينيات . 
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الاهبرك واإٌارمون 


الهم أن هذا الجيل من رجال الادارة الذى 
اضطلع بما اضطلع به في المرحلة الاضية 
سيذهب أو سيدذهب معظمه بما له وما عليه 
وسيسلم لواء القيادة الى الصفوف التالية ان 
عاجلا وأن آحجلا . 


فى الدراسة التحليلية التى ام بها الجهاز 
المركزى للتنظيم والادارة يتضح أن هرل/ا١/:‏ من 
عدد ألدذين يشغلون وظائف الادارة العليا سوف 
يبلغون سسن الاحالة على المعاكى فى السئنوات 
الخمس القادمة » وهى نسبة مرتفعة تقتضى 
الاعداد لاحلالمن يحلون محلأقرادها مندٌ الآن» 
اعدادهم ليس بالمصادفة البحت ولا بالاعتماد 
هلى الاجتهادات الفردية أو الاستعداد التطرى 
للتيادة » بل بتزويدهم بقدر ملحوظ من المعرفة 
ومن المهارات الادارية المكتسئة © فان القسادة 
الادارية أصبحت فنا ميس من شك أن التميز فيه 
يتطلب استعدادا خاصاءولكن جاتنا ملحوظا منه 
يمكن أن يكتسب بالتدريب والتعرض المواقف 
المشضابهة واستعراض الحلول اللائمة لكل حالة. 
ذلك أن مجموع شاغلى وظائقف الادارة العليا ‏ 
وق تقدير جهاز التنظيم آنه 417/إه أخذا من عدد 
وظائف ما يسميه القانون وظائف' الادارة العلنا 
وهى وظائف الفثئات الممتازة ووكلاء الوزارات 
والفئات الأولى ‏ تمثل منه النسية آنفة الذكر 
6 عاأملاعوهم موزعون على التطاعالحكومى 
والقطاع العام والكادراتث الخاصة »6 فمن هؤّلاء 
5 ف القطاع الحكومى و ؟8ه فى القطاع العام 


مم 


و ١ه‏ فى الكادرات الخاصة . فاذا أسستمعدنا 
هؤلاء الآخرين » لأآن الخلافة قى هذه الكادرات_ 
وان استئدت الى بعض المعايرة العلمية الىجائب 
خصال فردية ليس من المحتوم أن تكون بيئها 
مرجحات قيادية ‏ تكاد تسسير على وقيرة زمئية 
أو ثسبه زمنية »© ولا تثير من أجل ذلك صعوية 
يعتد بها . أما القبادات الادارئة المتقاعدة فى 
الفطاعين الحكومى والعام»أى فى محال ىالخدمات 
والانتاج وما يتصل بهما من سياسات التخطيط 
والتنفيذ فينبغى أن تستوقف النظر لأنها هى التى 
تتطئب استعدادا خاصا واعدادا خاصا ولائد أن 
تؤخذ لذلك الأآسبة منذ الآن . والحق أن هذا 
التحليل الذى قام به جهاز التنظيم وان كان كميا 
لا يعرض لآية مرجحات كيفية فانه ينبه الى ظاهرة 
تستوجب عناية القيادة العليا كما تتطلب عملا 
مستمرا وهادفا فى نطاق المعرفة والتدريب .ولابد 
أن ننصف أصحاب التحليل فنقول أنه كمى لا كيفى 
لآن التحليل الكيفى يكاد يكون غير ممستطاع 
فالحكم فيه ينبغى أن يكون قياسا لأكثر من ظاهرة 
ل وليسن قياس التتائجالرقمية وحدها ‏ بمعدلات 
ليس من السهل تحديد بعضها .كذلك فان الحصر 
عن طريق عدد ونوع الوظائف التى توصف 
يوظائف الادارة العليا من واقع الموازناتالوظيفية 
هو القدر المتاح من آلوان الحصر فى غيبة تلك 
اللعدلات , 


ين 


الفئات والقرءات 

. وتد يختلف الراى فى هل شغل هذه الوظائف 
ذاته يدل على قدرات قيادية ٠‏ رمما كان ذلك 
ضحيحا أو يفترض أئه صحيح في بعض الوظائف 
التعليمية أو العلمية وى بعض وظائف يطلب فيها 
قدر محدد من المعرفة والخيرة . ولكته لا يمكن 
أن يكون.صحيحا فى جميع وظائف قطاعى الخدمات 
والاعمال أو فيماتسميه الدراسة القطاع الحكومى 
والقطاع العام على أن تستبعد من القطاع الأول 
وظائف المراكز السيادية والسياسية . عندئذ 


يصبح حقا أن نتساعل هل شغل الوظائف فى ذاته 
يعنى توافر قدرات قيادية معيئة فى شماغلى تلك 
الوظائف . وما هى تلك القدرات »6 وما السييل الى 
التعرف عليها وقياسها قياسا يطمأن اليه اذا 
علمتا أن الاسستئاد الى التحاربي السايبقة قد 
لا يكون كامل الدلالة على وحجود تلك القدرات 
ومداها > ذلك أن شغل وظيفة سابقة بنحاح قد 
لا يكون مضمونا فى وظيفة آخرى والمكس 
صحيح ٠‏ ليس ون المحتوم أذن أن نقول دائما أن 
شغل وظيفة من وظائف مايسمى بالادارة العليا 
يعنى ضرورة توافر مهارة قيانية ملحوظة »© فكم 
رآينا ونرى تسواهد على فساد ذلك النظر. ولكن 
أكان هنا تسبيل آخر الى حصر القبيادات الادارية 
بمفهوم أدق واعمق من مجرد سغل الوظائف » 
ما دام آن المفروض أن من يصل الى شغ لوظيفة 
من هذه الوظائف لامد أن تتوآافر ذه مواصفات 
خاصة من بينها قدرة معينة على القيادة ٠‏ ولكن 
هل يعنى ذلك من ناحية أخرى آن من ام يصلوا 
الى شغل وظائف من هذا العببيل ك4 سوآاء بحكم 
سنهم أو بحكم عدد الوظائف أو لأى سبب آخر» 
يفتقدون المهارات القيادية التى يصعب قياسها؟ 
ان الجواب الايجابى على هذا السؤال يضوى 
شططا فى الحكم لآن المهارات القيادية كبا قد 
تتوافر ف الوظيفة الاكبر فانها قد تتواغر فىالوظيفة 
الأصغر ٠‏ وان كان من المسلم به أن التجرية 

تؤكدها والخيرة التى تراكمها الممارسة الطويلة 
توطدها وتحصنها . ومؤدى ذلك أن المهارهة 
القيادية مطلوبة فى الوظائف الأصغر كيا هى 
مطلوبة فى الوظائف الأكبر . بل ان يعض النظر 
الادارى يعنى مها فى أدنى مسستويات الاداره 
ينفسسرالقدر الذىئيوليها اياه قالمستويات الأعلى . 
وقد ثذشاهدت تطبيقات لهذا الفظر قى بعض 
الصناعات خاصة فق البلاد المتقدمة حيث كانوا 
يولون أهتماما متزايدا بالمواصفات القيادية فى 
رؤساء العمال المشرفين على صف الائتاج الأول 
لا يقل عن الاهتيام بهافى الصفوف الادارية 
العليا . بل استوقفت نظرى السلطات الواسعة 
التى :يمتحونها لهذه القيادات حيث يضعون 


سلطات التشضغيل وال معاد ف مسمستوىق ادارى 
اقرب ما يكون الى صفوف الانتاج الاولىأوصفوف 
الأداء الأولى اذا أتصل الأمر بالحُدمات مع 
الضمانات القائونية والنتابية اللازمة ‏ بل 
ريب فى أن دور القيادات العليا فى تحقيق خلك 
تنظيميا دور شاقولكنه بعيد الآثر لايق 
فيه بأوضاع متطورة تشريعيا وقضائيا»كما ينبعغى 
فى أطار من التفكر الاقتصادى الوطيد . 


واذأ كنا لم نصل فى كل الحالات الى وضع 
معدلات أداء مقررة ف الأعمال المتكررة ‏ وهو 
أمر تفسد المحاولات فيه أعتبارأات من الكم على 
حساب الكيف فى معظم ما جرى منه حتى الآن ‏ 
فان أصعب من ذلك بكثر أن نصل الى محددات 
أداء ق الأعمال غر المتكررة وأكثر صعوية عندما 
يتصل الأمر بالادارة العليا ٠.‏ ومع كل ما يلحق 
ذلك من صعاب فاأن من الممكن الاتفاق علىأسس 
أو قياسات أن لم تكن قاطعة الدلالة فانها مرجحة 
لها ترجيحا مفيدا فى معظم الحالات » وشرط ذلك 

هو أنترسى أهداف الخطة الاقتصاديةو الاجتماعية 
علىأسس مستقرة ‏ ومرقبطة بالواقعوا لمكن 
وكلنا نرحو آلا يتخلف عنها الزمن كيفها كانت 
الأحوال . 


2 
فى 1 
بللمظاي موضوعية 
وتبقى بعد ذلك فى شأن الدراسة الكمية التى 
نعتب على نتائجها بعض ملاحظات لايد أن نضعها 
موضع النظلر ٠‏ 


امجموعاءنالوطيفية 
الملاحظة الاولى ان ما عنيت: الدراسة بابرازه 
من انتماء القيادات الادارية التى تتقاعد فى خلال 


. 


السنوات الخمس القادمة الىماسمى بالمجموعات 
الوظيفية أماقسمة طبقا للمؤهلات الحراسية : 
قانونية وتجارية وهندسسية ومثل ذلك © طائش. 
الدلالة بالنسبة للقيادات الادارية فى القطاع 
العام » خاصكلان القائد الادارى الذى نعترف له 
بقدر من النجاح ليس من الحتوم أن يكون قد 
تلتى تأهيلا تجاريا أو قاثونيا أو هندسسيا عندما 
يتصل البحث بالمستويات العليا فى الادارة . ولا 
نظن أن هناك خلافا قى الرأى حول ذلك4كفان آىة 
تسليمنا بهذه الحقيقة أنه حتى فى بعض الدراسات 
العليا فى الحامعات لا يشترط أن يشترك فيها 
من تلقى معرفة من نوع خاص وائما تقبل فيها 
أنواع المعرفة المختلفة ىق ظل شروط خاصة . 
وآية أكبر أن مراكز التدريب الخاصة بالادارة 
العليا هنا وهناك تستقبل كل أنواع الدارسين 
من أصحاب المعرقة التجارية والهئدسية 
والقانونية ورجال التوات المسلحة وفيرهم . 
وانما تشترط أتواع خاصة من الدراسة ففوظائف 
التخصص من المستويات المتوسطة نقتط . مادا 
تجاوز أصحايها تلك المحالات الى مستويات 
الادارة العليا أصيح .الضابط هو الثدرة الادارية 
فى ذاتها بغض النظر عن المتحى التخصصى الذى 
جاعت منه. والكلام هنا منصرف الى الادارة العليا 
فى ذاتها وليس الى ما دونها من المستويات التى 
يجوز فى أن توصيفها اشتراط مهل من هذا 
النوع أو من ذاك . وقد يكون التحليل قد عثنى 
بذلك لكى يحاول أن يبرز فى ثسآن الادارة الوسطى 
مدى الاحتياج الى الانواع المختلفة من المؤّهلات 
الدراسية وخاصة أن ما يسمى يوظائف الادارة 
العليا يثشمل « فئات »6 هى أقرب الى ذلك 
المستوىالأوسط منه الىمستوى الادارة الاعلى. 


نطرة إلى المستقبل 
والملاحظة الثانية أن التحليل اهتم بالخارجين 
تقاعدا ممن يشغلون وظائف الادارة العليا 
بمفهوم توانين التوظف واكتفى بتقرير الحقيقة 
التى أسبيفر عنها الإأاحمصاع وهى أن عتكتدت هو لاع 
+ 


يلع١11١‏ من أصل مجموع وظائفهذا المستوى 
وهى تبلغ 17/ه عددا فى « المرحلة الراهئة » 
من نموئنا الاقتصادى والاجتماعى ©» وهو نمو 
لابد أن يريو وأن يلحقه التزايد يحكم التمو العام» 
مثئبها الى جسامة نسسبة الخارجين بالتقاعد الى 
كوادر العاملين الحالية . ولم يجاوز التحليل 
الاحصائى ذلك وما كان له أن يحاوزه ‏ 
للتنبيه الى محاولة استطلاع الاحتياجات القادمة 
الناجمة عن النمو المرتتب . خاذا آخنئنا فى 
حسابدا ما يتوقع من زيادة فى تلك الاحتباحات 
مستقبلا الى جانب الوظائف التى يخرجشاغلوها 
ببلوغ سن الاحالة ألى المعاش لجاز لنا أن نقول 
آن مقدار الاحتياج قَْ الملستو آث اكلخمس الكادمة 
لابد أن يزيد على النسبة التى أسفر عنهاالاحصاء 
بما يصل آلى ثلث القدر الحالى فى آقل التقدير. 


الصفوف الحالية 


والملاحظة الثالثة أنه كان يكون مجديا لو دلنا 
الاحصاء على أحتمالات توافر العدد الكاى من 
الصف الثانى الذى يأتى قبل وظائف الادارةالعليا 
السلم الوظيقى . ويقيتنا أن عددا كافيا أو أكثر 
من كاف متوافر من هؤلاء وأن كان لاد من 
تزويدهم بالتدر اللازم من اأعرفة والتدريب مع 
تعريضهم لتجارب مشابهة لما قد يضطلعون يه 
مستقبلا عندما تلقى اليهم بمقاليد الادارة العليا. 
فاذا قلنا ان شماغلى الوظائف من الفئة الاولى 
من الذين أمامهم سنوات للعمل قبل يلوغ سن 
التقاعد ( غير من يبلغون سن الاحالة على المعاشس 
فى السئوات الخمس القادمة وعدد هؤلاء طبقا 
للدراسة الاحصائية التى نعرض تتائجها ؟ه0/ 
من مجموع وظائف الادارة العليا فى تعريف 
قوائين التوظف وهو ؟9لإه ) »2 أذا قلنا أن هؤلاء 
هم الصف الثائى فى القيادات الادارية ©» فان من 
هم كوئهم فالتسلسل الادارى همالصف الثالث . 
وريما كان من اللازم - ومن الآن ‏ وضعالبرامج 
التى تتيح لهم الجانب المطلوب من المعرفة ومن 
التدريب المتوالى حتى تكفل انسياب الأجيال 


الادارية على نحو من التخطيط البعيد المدى 
نسبيا كما تفعل البلاد المعنية يعتصر الاداره فى 
نموها الاقتصادى والاجتماعى.بل يذهب البعض 
فيها يتصل بالتدريب ‏ مع أهتمامواضح بأعلى 
مستويات ادارية وفى ذات الوقت ‏ الىالاهتمام 
بالصفين الثقاتى والثالث بأقتناع أساسه أن 
الاستثمار فى شأن أولئك وهؤلاء هو أستثمار 
مفيد ذو عائد مرتفع فى أى تخطيط مفتوح العينين 
لاحتياجات المستقبل . 
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الخصص والايصنياى 


وواضح مما سبق أثنى اكتفيت بالعرض دون 
الاقتراح . فمثل هذا الموضوع الهام لا يعالج 
معالجة فردية وائما يحتاج الى جهود محشودة 
فى التفكر كما يحتاج ألى مثلها فى وضع ما ينتهى 
اليه التفكير موضع التنفيذ . وأنما اقول فقط ان 
مفتاح المعالجة على آى وضع وضعلا الأمر هو 
الاهتمام بالادارة الوسطى كما جاء فى الملاحظة 
الثالثة من ١للاحظات‏ الموضوعية » ليس فعط لأآن 
الاسستثمار التدريبى فيها ذو عائد آكبر وانما لأنها 
فى حالتنا ‏ وربما فلنا فى كل حالة مماثلة ‏ هى 
المخزون فصف المصنع الذى يمكننا السحب منه 
بالحساب المتنطقى ٠‏ ذلك آن الترتيب الطبيعى 
فى المخزون الادارى ‏ اذا حاز لنا أن نستعر 
هذا التصور ‏ هو أن المخزون المدخر أولا هو 
المخزون المسحوب أولا»فهو الذويكون قدمضت 
عليه الفترة الزمنية اللازمة للنضج وللموازبة 
بين عناصر المدخلات والاستخدام النهائىلاغراض 
الاستعماق.وعفوا عن هذا التصوير. على أنثا 
اذا وقفنا لنكول ما هى الادارة الوسطى فستحد 
أن الرأى يختلف فى شسأن تقديرها باختلاف زاوية 
النظر ‏ قيقول البعض أن أفراد الادارة الوسطى 
هم من قضوأ عددا معينا من السستين متقلبين قى 


العمل أو الأعمال . ويقول البعض بل هم الذين 
يتلقون القرارات ويكون من وأجبهم وضعها 
موضع التنفيذ . ويقول آخرون بل هم الذين 
يشرفون على القيادات فوق القيادات الدنيا مثل 
رؤساء الأقسامم أو مديرى الادارات . ويقول 
غيرهم أنه ليس من الممكن تحديد آفرادها تى كل 
الحالات »6 وأنه لإدد من النظر فى كل حالة أو ىكل 
تنظيم على حدة . فقد يرتفع أو ينخفئض موضعهم 
من خرائط التنظيم فى حالة دون آخرى . على 
أنه يكاد يكون من المتفق عليه أن متوسط الأعمار 
يصلح فيصلا تأخذ به أكثر من منظمة أو مركر 
للتدريب » وهو متوسط يتراوح فى التقدير بين 
منتصف الحلقتة الرائعة ومنتصف الحلقةالخامسة 
تقريبا بغير حدود حامده . مثل هذا المتوسط فى 
الأغلب الأعم يجيب على كل المتطليات . يكون قد 
أنقفى عليه فى العمل أو الأعمال عدد معقول من 
المسنين »© ويكون على أفراده فى العاده تلقى 
القترارات ووضعها من جانبهم موضع التنفيذ : 
ويكون قد وصل الى المراكز فوق القيادات 
الاشرافية الأولى حتما فى أى تنظيم .وهذاالمتوسط 
كما يختلف من بلد الى بلد فانه يختلف كذلك من 
قطاع الى قطاع طبقا لسياسة العمالة المتيعة فى 
كل يلد أو قطاع . 


هؤلاء هم الذين يكونون المخزون الادارى 
نصف المصنع الذى يجوز السحب عليه 
لاغراض التعويض آو الاحلال وان كنت 
قد تجاوزت فنيا ‏ كنمط حر من آنماط 
الذعبر ‏ فاسميته مخصصا دون أن آسميه 
احتياطيا على نحو ما تذهب اليه اصول 
المحاسبة ٠‏ هؤلاء هم الذين يصدق عليهم 
أن الاستثمار فى شانهم أعلى عائدا منه فى 
آى مستوى أدارى آخر ٠‏ 

أحمد عند الففار 
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ابت مهلة الادارهة 


> 5 2 جاح 
البحوث ق الثفيه 


لم يعد المتحدث عن العلم البوم فى حاجة الى أآزنيسوق الدئيل على أهمية المعلم المجتمع . قلقد تميز 
آلقرن ادلعشرون بطفرة علمية سملت كل مقومات الصاة ©» سواء أكانت اقتصادية أم اجتماعية 
آم عسكرية » ويستشعرها الناسى كافة لارتداطها الوثيق بجميع مطالب حياتهم . ففى كل مجتمع مهما 
كن نظامه السياسى والاقتصادى يتوم العلم بوظيفة اساسية قوامها تسخيم قوى الطبيعة وامكاناتها 
لخدمة الانسان وتوفر أحتياجاته المختلقة حتى أطلق بحق على العصر الذى نعيشه ١‏ عصر العلم » .. 
وهكذا يسلم هذة القرن قيادته للتفكير العلمى باعتباره المرجع القادر على توفم آمنه ومختلف حاجاته فى 


ومن هنا وبالنظر الى طبيعة الصراع ونوعيته 
بين الدول النامية والدول المتقدمة فانه من الملازم 
أن يقوم البحث العلمى داخل الدول النامية بدور 
رئيسى فى تطويع العلم والتكنولوجيا الحديئة 
بم! يتفق وظروف هذه الدول > والعمل على 
اكتشاف أساليب تكنولوجية مبتكرة تنبسع من 
ظروف البلد النامى » ومن طبيعة الحياة فيه » 
مع تحقيق الافادهة الكاملة من موارده الدنسرية 
والمادية . هذا بالاضافة الى أن البحث العلمى 
يحب أن يهدف الى وضع الحلول العلمية لزيادة 
الافتاج وتحكسيئه مع خعض تكلفتنه والتغلف على 
الصعوبات التى تعترض سبيله ٠‏ 


د. التهامى عبد الرحمن موسى 


مدير ااركز القومى للبحوث 
سبق أن ترقا آله عدة دحوث كان 


آخرها 1 هحرة الكفايات العلمية ) 
نشر ق عند أكتوبر .لاةا العسدد 
الثانى الخمحلد الثالث . 


حل 


أن الحديث عن المحث العلمى التطبيقى ودوره 
فى التئمية الاقتصادية هو الحديث عن التفاعل 
بين العلم والتكنولوجيا . 


فالعلم هو البحث عن الحتيقة » وهو عملية 
جمع البياتات »© وتسجيل المشاهدات 2 
واستخلاص علاقات تريط بينها وتصلح أسساسما 
للتئدق بمسلوك الأشماء تحت ظروف معينة تحددها 
تلك العلاقات . وهو أسلوب وطريقة © أى منهج 
يتبعه الانسان فى معالجة المسائل » ويرتكز هذا 
الأسلوب على عده دعائم أبرزها الواقعية المادية 
وعدم الاتنحياز ٠.‏ 

أما التكذولوجيا فهى علم الاستفادة منالحقائق 
العلمية فى توفير سبل الحياة . ومن هنا تتضح 
احدى صور التفاعل بين العلم والتكنولوجيا ؛ 
فهى تعتمد أساسسا على الحقائق العلمية . وعلى 
الرغم من أن التكئولوجيا سسبقت: العلم تاريخيا 
فانها لم تتتدم تقدما ملمنوسا الا. فتيجة للنهضنات 
العلمية . والتفاغل بينالعلم والتكنولوجيا. تفاعل 
عكسى © فكيا أن ازدهار العلم يدفع التقدم 
التكنولوحى »© كذلك يخلق هذا الآخر آفاقا جديده 
للعلم » وتحديات أعظم للعقل اليشرى 5 


ان دور العلم فى الدول النامية لا يقل عنه فى 
الحول المتقدمة وان اختلفت طبيعة الأهداف؛ذلك 
أن البحث العلمى من حيث أهدافه ينقسسم الى 
أربعة أنواع هى ٠‏ 


4 نكو ثّ علمية أساسية‎ ١ 
(معطءمدعءقع15.6 عزهة8) وهى التى تهتم بالبحث عن‎ 
الحقيقة فحسب وقد تكون موجهة أو غير موجهة.‎ 


؟  .‏ فحوث تطبيقية (معطعجدءمع1 71160رق4) 
وتعفى بتطبيق نتائج البحو ثالأساسسية فى المجالات 
التخصصية » أو بمعنى آخر هى تلك السنحوث التى 
تسعى ألى تطبيق حقائق علمية معروفة فى حل 
مشاكل معيئة أو تحقيق أغراض محددة . 


؟ ‏ فحوث قتطويرية (.1 اه أتعسمم1ء1067) 
وتعتى بالجمع بين الانجازات التكنولوجية 
والحقائق العلمية الجديدة للحصول على انجازات 
تكنولوجية أكثر وأفضل . 


1 نحدث مواعمة آو أقلمة (.1 «مه110أهام هل غ) 
وهى التى تهدف الى حل المشاكل الناحمة عن 
نقل أساليب معروفة ومطبقة بنجاح من مجتمع 
آحر . وتنثاً هذه المشاكل عن وجود ظروف 
محلية فى البيئة الجديدة لا وجود لها تى المصدر 
الاصلى ؛ أو اختلاف مستويات المعرفة والمهارة : 
بل وحتى العادات الاجتماعية وتغيير مصادر 
الخامات . ولهذه البحوث اهمية كيرى فى 
المجمتمعات النامية فهى تحقئق عائدا اقتصاديا 
سريعا ؛ كما أنها تحل المشاكل الملحة الموجودة 
فعلا فى المجتمع . 

ولا تختلف طبيعة العلم بين نوع وآخر من 
هذه الأنوا عالأريعة .ذلك أنه واناختلفت الأهداف 
بينها ألا أنها حميعا ترتكز على أساس واحد »© 
هو أتباع الآسلوب العلمى للبحث عن حقيقة 
مجهولة . 


ويشثشمل النشاط العلمى فى جميع البلاد هذه 
الأنواع الاريعة ولكن تتفاوت الاولويات والنسب 


من بلد الى آخر فى ضوء ظروف البلاد المختلفة 
وأوضاعها الاقتصادية والاجتماعية والتكتولوجية 
.. ولئن كان للبحوث الأساسسية أهميتها المرى 
فى تقدم العلم وفى اثراء حصيلته فان جهودا كبرى 
لابد أن تبذل لتخصيص نسب عالية من جهود 
الباحثين للبحوث المرتبطة بمششماكلنا الاتتصادية 
والاجتماعية وغيرها وذلك وفق خطة موضوعة 
لخدمة التنمية » وذلك أنه من المسلم به فى 
عصرنا الحديث أن تجاح أى عمل مرهون أسساسا 
بالخطة الموضوعة له والتى يجب أن تقوم على 
حساب تحقيق للقدرات المتوافرة والامكاناءتالمادية 
المتاحة .٠.‏ أن عدم وجود خطة أو عدم الالتزام 
بالأصول العلمية فى وضعها من الآمور التى تحول 
دون الوصول الى الهدف المنشود من العمل 
ويصيح الانفاق عليها ضربا من الناقد الذى لاعائد 
وراءه وبالتالى يصيح عبئا على موارد الدول 
وخاضة الثانية منها . 


ان محتمعات الندره التى توحد بوحه عام ف 
الدول النامية تحتاج الى درجة عالبة ودقيقة من 
التخطيط القائم على تحديد الامكانات المتاحة 
وتوجيهها وحهة رشيدة نحو هدف التنمية .. 
ومن المؤكد أن أية معثرة فى هذهالامكانات المحدودة 
سوف تثضى على فرص التئمية .وما من شك قأن 
الفمان الوحيد تتحقيق اعلى عائد ممكن هو 
وجود خطة علمية مدروسة على مستوى آلدولة 
توزع على مراكز ومعاهد البحوث وخقا لامكاناتها 


وحتى يمكن وضع هذه الخطة عاى أسس 
سليمة فلابد من أن توضع مشروعات التنمية 
تحت نظر الباحنين العلميينالمتخصصين لدراستها 
وتقديم ااشورة بشانها سواء آكانت تاك 
الشروعات قائمة أم مستحدنة. وبمعئى آخر لابد 
أن يتحدد للعلماء مطالب دولهم حتى يمكنهم تقديم 
خبرأتهم وتوصياتهم التى يمكن أن يتشكل منها 
صلب الخطة العملية . أن فى ذلك ضممائا لأمور 
عده تذكر مثها : 


1# 


© توجية حجهود الياحثين لخدمة هذه 
المشروعات هما يوفر لها أقفضل الظروف لتئفيذها . 


©» أن تأتى الخطة نابعة من احتياحات الديئة 
ومعيرة عن آمالها . 

© الاستفادة الكاملة من الامكانات المتاحة 
اليخيفة. النامى عل مسترى. القولة واكك هت 
ناحية الأفراد أو التحهيزأات . 


وبذلك تقل تكاليف الخيرة الأجنبية . 


ان الالتزام بخطة علمية تهدف الى ربط البحث 
العلمى بخطة التنمية كان ولا شك سيخرج 
مؤسسات البحث العلمى من اطار عملها 
الاكاديمى أو عملها غير الهادف الى الاطار الملتزم 
الذى يمكن حساب عاتده » وهو ما تفتقر آأثلئه 
الدول النامية فى المقام الأول ٠‏ 


ومما لا ريب فيه أن تنفيذ مشروعات الخطة 
يترتب عليه عائد اقتصادى عاجل » مع معايشة 
واقعية يحتاجاليها العلميون لتفهم أوضاعالانتاح 
وضروراته © ممأ يساعد على تعديل مسار 
بحوثهم » ويتحقق معه مع الوقت توع من الخبرة 
التكنولوجية التى تحقاج اليها البلاد فى تطورها . 


ومن هذا النطلق تتحدد سياسستفا فى المركز 
القومى للبحوث باعتباره فى طليمة الركائز 
المسسكولة عن النبحث العلمى قى مصر ٠‏ 


ان المركز القومى للبحوث غنى بالخيرات 
العلمية الملتخصصة وبامكاناته المعملية وغرها . 
ولهذا كان من أولى المسئوليات التى قمنا بها 
هى تحديد هذه العناصر سواء البشرية منها 
أو المادية لخدمة الاقتصاد القومى دآمن المجتمبع 
فى اطار خطة يتحقق فى ظلها الفرض الذى انثئىء 
الركز أصلا من آحله والذى تبقيه الدولة منه 
سبيلا للنهوض بخميع مقوماته » ومسايرة لركب 
التقدم والحضارة قى ظل السياسة التى أعلتها 
الرئيس محمد آتور السمادات فى يرئامج العمل 


أ 


الوطنى الذى تقدم به 
يوليو سيئة الإ159 . 


ؤتمر القومى العام فى 


ورغبة فى توجيه مختلف المقومات البحثية 
المتوافرة بالمركز فى اطار خطة عملية يتحقق فى 
ظلها الغفرض الذى انشىء من آحله المركز وضعت 
سياسة تحدد الأبعاد الكفيلة بيتحقيق الأهداف 
النشودة وتستيد على الأساسيات التالعة : 

أولا : وضع خطة للحوث بالمركزٌ تستمد 
مشروعاتها من «(خطة التئمية))التى تنضعها الدوقة 
وكذلك من مشروعمات (١‏ التخطيط الاقليمى 
للمحافظات )) » ومن المشاكلالتومية التى تعترض 
الانتاج فى المصائع والشركات . . ذلك أنه بدون 
هذه الخطة سوف يستحيل توجيه امكانات المركز 
لتحقيق العرض الذى تبتفيه الدولة منة »© كما 
سيتعذر على الباحث الالتزام بموضوع معين 
مما يترتب عليه فاقد وأعباء لا تتحملها أمكائات . 
الدولة النامية . 


وقد راعينا عند وضع الخطة الآسس الآتية : 
© ارتباطها بمشكلات الكتنمية وبالاحتياجات 
الفعلية للمجتمع ٠‏ 
© وأفعيتها حتى بيتسنى تنفيذها » ولضمان 
الواقعبة خقد آخذنا فى الاعتبار الامكانات المتاحة 
من الباحثين والمعدات والتمويل ٠‏ 


© قيام مجالس علمية متخصصة باعداد 
الخطة وتحديد أولودات مشروعاتها ٠‏ وتضم هذه 
المجاقس الى جانب القيادات العلمية متخصصين 
دمفلو ل حهات الانتاج أو الخديات 0 


©»ه وضع سياسة لتمويل بحوثها وخاصة 
ما فرتبط منها ن4منسكلات التنمدية 4 


©» التفسيق بين كلالاقسام والوحدات البحثية 
بالمركز حتى لاتتشتت الجهود فدراسة موضوعات 
بعينها فى آكثر من وحدة » وبحيث تتعاون 
التخصصات المختلفة وينسق بينها لحل المشكلة ٠‏ 


©» توفير المناخ العلمى الملائم » مع وضع 
قواعد لكافأة المحدين + 

© وضع نظام فعال للمتابعة لضمان التنفيذ 
فى المدة المقررة بحيث تكون المتابعة على أساس 
تقارير دورية محددة توضح فيها مرأحل سير 
الدحث »© وما تم التوصل أليه » والمعقبات التى 
تواجهه ومقترحات التغلب عليها > بمعنى أن 
تكون المتابعة فى جوهرها متابعة مراحل عمل 
وئيست متابعة نتائج نهائية فقط ٠‏ 


وجدير بالذكر أنه عند الحديث عن الخطة 
يحب أن نفرق بين أمرين : 


الأول : أعداد الخطة العلمية على مستوى 
الدولة وحولاه الأجهزة المركزية المستولة © ثم 
توزيعها على الهيئات البحثية فى الدولة لتختار 
كل منها ما يدخل فى مجال نشاطها وتسستوعبه 
تدراتها . 


الثاتى : اعداد الخطة البحثية الخاصة بكل 
مركز أو معهد بحثى © فهذه مسئوليته الأولى 
يحكم ما يتوافر لديه من خيرات وبحكم صلاته 
المماثشيره مع مراكق الانكاج والخدمات .. ومن 
البديهى أن خطة كل هيئة بحثية سوف تضمن 
تصيبها من الخطة العلمية للدولة . 


ثآنيا - ربط معامل البحوث بامركز بجهات 
الانتاج والخدمات ال معنية : 

ان اشتراك جهات الانتاج والخدمات على 
أوسع تطاق مع العاملين بالمركز يهيىء مناخا 
للقفهم الكامل ويوفر ضمانات الافادة من الامكانات 
البحثية المتوافرة وحسن استخدامها لتطوير 
الانتاج وحل مشاكله . . . ولتحقيق ترابط عريض 
فعال تم فى العام الماضى تشكيل مجلس علمى 
متخصص لكل مجال من مجالات الانتاج الرئيسية 
مثل الصناعات الدوائية والصناعات الغذائية 
والصتاعات المعدنفية والصنتاعات الكيماوية 
والصناعات اليتروئية والصناعات الفسحية 


1 الانتايج النئاتى و الانتاج الحدد أنى و الذأر أفى 
والبيئة وغيرها بما يضمن ربط بحوث المركز 
ونشاطه وفقا لامكاناته بالجهات المعنية فى مجالات 
الانتاج والخدمات . . وتضم هذه المجالس صفوة 
المتخصصين فى المركز والجامعات والمؤسسات 
الانتاجية .. وى ذلك ضممان لتحقيق الترائط 
المتكامل والتعاون المطلق بينهم حجميعا يما يكفل 
للعمل فاعليته » ويما يمكن اللقاعدة العلمية 
العريضة من المشاركة فى اعداد مشروعات 
الخطة البحثية بالمركز على أساس من الواقع 
وبصورة فعالة . 


ولقد روعى فى تشكيل هذه المجالس أن تكون 
رياستها للمسئولين عن التطاعات الانتاحية 
وأمائتها لأساتذة المركز 4 كما أن التمثدل فيها 
مناصفة بين جهات الانتاج من جانئب ومعامل 
المركز المعنية وغيرها من الجهات البحثية من 
انيه انور 


وتحتص هذه المجالس بتنسيق التعاون بين 
المؤسسات والشركات من جهة ومعامل المركر 
من جهة أخرى؛ واعداد الخطة التفصيلية للدسحوث 
العلمية والتكنولوجية التى تضمن توجيه البحوث 
العلمية الى حدمة أهداف التئنمية مع توفير 
التمويل اللازم لها » ومتابعة تنفيذ هذه الخطة ' 
والافادة من نتأئج بحوتها . 


والجدير بالذكر أن المؤسسات وشركاتها الممثلة 
ى هذ المجالس قد قامت من جاتيها بحصر 
ما يعترضها من مشكلات علمية » وجار تحديد 
محتواها العلمى ووضع خطة تكفل التغلب عليها. 
وق الجائب الآخر قام المركز بحصر كافة نتائج 
بحوثه التى تصلح للتطبيق وتدخل فى نطاق عمل 
كل مجلس من هذه المجالس وتم توزيعها عليها » 
وقد انتهت بعض هذه المجالس من وضع خطتها 
البحثية وتوفير التمويل اللازم لها . 


وفى بعض الأحيان يتم التعاون بين المركز 
وجهة الانتاج فى صورة عقود يبرمها الركز مع 


ها 


الجهات المستفيده يتحدد فيها موضوع الححث 
ومدته وتمويله والفريق البحثى ونظام العمل . 
ولقد حقق هذا النظام ترابطا علميا مع تلك الجهات 
المستفيدة . ويدل تزايده الكمى والكيفى على ثقة 
تلك الجهات فيما يمكن أن يقدمه لها المركز من 


فائده . 


ولقد هيا تشكيل المجالس العلمية مناخا صالحا 
للعاملين فى البحث العلمى وزملائهم فى المؤسسات 
الانتاجية . والأمل كبير أن يتحقق بهذه المجالس 
الفائده المرجوة من المركز نحو خدمة التثئمية وحل 
مشكلاتها . 


ثالثا : وضع نظام المعايشة الميدانية بين 
العاملين بالمركز وال متخصصين فى وحدات الانتاج 
/ الخدمات 


مق أحل: الوضصوك: الى الحلول “السانية الت 
تعالجج المشكلات اللتى تعترض الانتاج فأنئه لابد من 
أن يقف الياحث على ظروف العمل وملايساته 
بوحدات الاتتاج © وبلمثل فانه لابد وان يتقف 
المتخصصون فى الوحدات الاتتاجية على الدور 
الذى يمكن أن يسهم به البحث العلمى فى معاونتهم 
.. الآثر الذى يتطلب - 


©» انشاء وحدات بحوث حقلية فى المصانع 
بقصد التعرف على اللثسكلات التى تواجه الانتاج 
والمعئونة فى حلها » هذا فضلا عن تبادل الخرات 
فى التواحى الصناعية والعلمية .. وتترس.ن 
المجالس المتخصصة بالمركز حاليا موضوع انقماء 
وحدات بحوث حقلية تهدف الى تطوير الائتاجٍ 
وتحسسين صفاتاةء ©) وتكون أمتدادا لمعامل النحوث 
بالركز وذلك فى المصانع التى يستوعب نشاطها 
مُثل هذا الغمل العلمى ويحتاج اليه . ذلك آنه 
فى أطار سسياسة المركز الجديدة نحو توسيع 
صلاته مع مختلف الجهات المعنية وتدعيمها فان 
احدى وسائله لتحقيق ذلك هى انشضاء خلك 
الوجدات ٠‏ الحتلية.. التى سيعمل يها فرق بحثية 


تضم متخصصين منالجانبين وتكون لها ميزانيات 
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مستقلة داخل ميزانية المصائع ذاتها » وس.وف 
تختص هذه الوحدات الحقلية بالعمل على تطبيق 
نتائجج المحوث المعملية واحراء التحارب تخصف 
الصناعية حتى تصل الى مرحلة التنفيذ » وكذلك 
التعرف على المشكلات التى تعترض الانقتاج 
والعمل على حلها بالوحدة الحقلية أو بمعامل 
المركز التومى للبيحوث . 


© وضع نظام بتبح للعاملتين فى المحالات 
الانتاجية معرفة ما يدور فى البحث العلمى حتى 
يمكن الافادة من النتائج التى تتوصل اليها 
البحوث العلمية ) مع تنظيم ندوات علمية تعالج 
موضوعات محددهة متصلة بمشكلات التثئييمة 
وذلك بالاشتراك مع المسئولين فى القطاعات 
المعنيةه . 


©» ننظيم برامج تدريدية للعامئين فى الوحدات 
الامتاجية وفق خطط موضوعة بهدف رفع كفايتهم 
الادتاحية +« 


واذا كان الهدف الرئيسى للمركز هو أجراء 
اليبحوث والدراسات لخدمة التنمية فانه لن أولى 
وسائله فى تحتيق ذلك هو نقل الخيرات المستفادة 
الى مختلف جهات الانتاج والخدمات . 


لذلك فقد انتهج المركز ابتداء من العام الماأضى 
وفقا لسياسته الجديدة وضع كل امكاناته العلمية 
والفنية فى خدمة التنمية . وقد عقدت دورات 
تدريبية تناولت: الأسس النظلرية للصناعات 
المرتيطة بمجالات الزيوت والدهون والحراريات 
والزجاج والورقوالسليلوز والفلزات والبلاستيك 
واليويات والمطاط والجلود والآليان والصناعات 
الغذائية . وقد حضر هذه الدورات مجموعة 
كبيرة من العاملين فى المصائع المعنية . وقد 
استغرقته الدورة التدريبية الفترة من أولنوقمير 
51/١‏ حتى آخر يونية سئة 191/5 وكان نجاحها 
الداقع الأول الى اعادتها بعد تطويرها وفقا 
أرغبات الدارسين وجهات عملهم 1ا آحسسته تلك 
الحهات من فائدة عادت على الانتاج . 


والمركز ‏ وهو يعاود الدورات التدريبية س. 
ائما يتدفع من واقع ادراكه لمسئولياته )ويشجعه 
عليها قيل ذلك الاقيال الكبير من العاملين فىجهات 
الانتاج والخدمات ومشاركة جهات عملهم بالتوجيه 
نيما يهمهم بالنسبة لهذه الدورات . 


© تدعيم الصلاتمع اللويثاتالخارحية والتماون 
معها فى حل معض المشكلات التى تدهم بلادنا ٠‏ 


رابعا ‏ متابعة التقدم العلمى العالمى : 

ان الافادة من التقدم العلمى العاللى ضرورة 
تتطليها ظروف الدول النامية © ذلك أن ماآحرزه 
العلم فى الدول المتقدمة يعد رصيدا ضخما يمكن 
أن نفيد منه يما يجنينا تكلفة التكرار ويعيننا على 
أن نيدأ مع حركة العصر العثلمى . أن نظرهة 
سريعة على الدول التى أحرزت معدلا عاليا 
وسريعا للنمو مثل اليابان والصين لتوضح لنا 
أهمية الدور الذى قدمه العلم العالمى لاقتصاديات 
تلك الدول . وهكذا وكخطوة اولى على الطريق 
قام المركز خلال عامه المنصرم بتضمين الاتفاقيات 
العلمية والتكنولوجية التى تعقد مع الهيئات 
العامية المتماثئة بالخارج المجالات المعلمية التى 
تحتاج ايها المبلاد وتتطلع فيها الى الافادة من 
الخبرات الأجنبية المتقدمة » كما وفر فرصا أوسع 
لعلماته الناشئين منهموالقدامى لتحسين مؤهلاتهم 
أو لحضور المؤتمرات والندوات العلمية . 


ان خلق العلم القومى أن القضايا التى يبحب 
أن تعطى كل اهتمام ٠‏ فمن احرص على مصلحة 
بلده من ابنها النابع من آارضها المتفهم لظروفها ٠‏ 
أن استمرار الاعتماد على العلم المستورد أمر 
تحفه المخاطر . 


خامسا ‏ تعديل نظام الترقى وآثر البحوث 

الموجهة فى الترقية : 

ومن الطبيعى مع ما تقدم أن يكون التقدير 
الذى يؤخذ به للترقية هو مقدار ما أسهم به 


وليسروفقا للمعايير التى يؤْحْذ بها حالياوا لمستمدة 
من النظام الجامعى والتى تصرف أعضاء هيئة 
البحوث عن المشاركة فى حل المشاكل اللتىتعترض 
الانتتاج والخدمات » كما أنها لا تحقق مراكز 
البحوث التطبيتية فرصة تكوين كادراتها وفقا 


ويآخذ هذا الموضوع حاليا طريقه ليصدر ق 
التشريع امناسب . 


سادسا ‏ انشاء المعاهد الدحثية المتخصصة ٠‏ 

درج المركز منذ أن وضع خطته الاستثمارية 
الأولى فى الخمسينيات على انشماء معاهد بحثية 
متخصصة يخدم كل منها قطاعا رئيسسيا من 
قطاعات الانتاج أو الخدمات ومن أمثلتها معهدا 
البترول والفلزات وغيرهما .. وكان المتبع أن 
ييدأً ببناء المعامل البحثية وتزويدها يما تحتاج 


اليه من تجهيزات وأجهزة علمية على أن ينظر 


بعد الانتهاء من المعامل فى بناء وتجهيز المستوى 
التحريبى ونصف الصتاعى . 

ولقد تبين لنا عدم جدوى تلك السياسة : 
ذلك أن حسن توظيف الاموال فى مجتمعنا النامى 
له أهميته » ويتطلب أن نتجه بالتمويل المقاح 
الى بناء معامل للتجارب نصف الصناعية بدلا 
المركز التى تكفى للعمل فى الوقتت: الحالى » 
وتتسع للتوسعات العلمية المنتظرة فيما يزيد على 
عشر سمتوات قادمة .. ويزيد من الحاجة الى 
الى تلك المعامل التحجريبية ونصف الصئاعييبة 
ما يتوافر بالاركز حاليا من عدد لا يستهان به من 
نتائج البحوث التطبيقية التى يلزم تجريتها على 
المستوى نصف الصناعى قبل تطبيقها فى الصناعة 
وكذلك الحاجة الملحة الىتكنولوجيين وفنيين سوف 
بتوأفرون بعد تشغيل هذا النوع الحديد منمعامل 
التجارب تصف الصناعية . 


وأكثر من ذلك فقد أغفلت الخطط الاستثمارية 
السابقة ادراج ما هو ضرورى للحفاظ على 
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مسسمتوى أجهزة المركز العلمية وكفاءتها بمايمكنه 
من عسنايزة ركني الحغيارة و التهوضن دس لناقة 
كمصدر وجسر للتكنولوجيا المتقكمة . 


بيه أمكن عند وضع مشروعات المركز فى 
+ الاستثمارية الحالية تحقيق كل ما تقكتم 
0 من حيثك أدراج مشروع الاحلال لأجهزة 
المركز ومعداته أم من حيث تعديل سسياسة انشاء 
المعاهد البحئية المتخصصة يما يضمن البمعممع 
بالمعامل نصف الصناعية . 


اننا ان لم نسرع الخطى سستصل الفجوة بيتنا 
وبين الدول المتقدمة علميا الى الحد الذى لا يمكن 
تخطيه ويصر أعتيادنا على ما هو مستورد من 
تكنولوحيات متقدمة أمرا حتميا » الأمر الذى 
لا يتفق ومصالح قضايانا الوطئية . 


والمركز فى ظل أهداقه وقلسفته سوف تتصل 
جهوده بلوغا لمستقيل ملؤه التفاقؤل والرخاء 
معتمدا على العون الصادق الذى يلقاه من 
حكومة الشعب فى ظل جمهوريتنا الثانية صاحبة 
شعار العلم والايمان يتيادة الرئيس المناضل 
محمد أنئور السادات . 


فى ضوء ما تقدم نستطيع أن نقول أن مراكز 
البحوث لا تستطيع تحقيق رسالتها الا يبتواقر 
أركان عدة مثها - 


١‏ وجود خطة علمية واضحة ال عالمنابعة 
من احنياجات المجتمع ومعبرة عن آماله . 


؟" ‏ أيمان رجال البحث العلمى والصناعة 
بالعمل الجماعى » وضرورة الربط بين وحدات 
البحوث ووحدات الانتاج » مع معايشة ميدانية 
بين 'العاملين فيها » فضلا عن وجود تنظيم تنتقل 
بمقتضاه المشاكل العلمية من قطاعات الانناج 
الى أجهزة البحث العلمى لحلها ده 


يل 


؟ ‏ ايمان المسئولين بحتمية سبق البحث 
العلمى لآأى مشروع صناعى أو تكنولوجى جديد. 

1 تور الأفراد العلميين ‏ مما ؤذتلك 
المساعدون الفنيون ‏ اللازمة لطبيعة العمل 
وححمة ٠+٠‏ 

ه - لاعداد الأآحهزة اللازمة بما فى ذلك 
الأحهزة المعاونة ٠.‏ 

1" ايجاد نظام متكامل للتوثيق والاعلام . 

لا سم وضع تشريعات مناسية لدفع عجلة 
البحث العلمى . 

وقيل أن أختتم كلمتى أجد من المناسب أن 
اشير الى ما أثير فى اجتماع لجنة خبراء العلوم 
والتكنولوحيا لمنظمة الوحدة الافريقية يلاجوس. 
وقد حضرت هذا الاجتماع ممقلا عن مصر فى 

أواخر أغسطس المافى حيث ناقشت اللجنة 
موضوع أستغلال الدول اللكبيرى للمواردالطبيعية 
فى اليلاد الافريقية النامية بالنشسية لليترول 
واليورائيوم وغير ذلك ©» وكثشنفت عن أثر هذا 
الاستغلال على قدرة الدول الافريقية مستقبلا 
ولا سيما عندما تواجه متطليات نهضتها حيث 
يكمن الخطر فى سيرعة استهلاك هذه المصادر 
لصالح الدول الكبرى قبل أن تستعد الدول 
الافريقية النامية لاستخدامها . وأن تتمكن تلك 
الدول من استخدام مواردها الطبيعية استخداما 
سليما الا بالعلم وبالعلم وحده . 

ثم بعد ذلك ومع فجر الدولة الجديدة . . دولة 
الوحدة بين مصر وليبيا طليعة النهضة والتحرر 
على الصقيد العربى والافريقى ) ؛ تمان هناك 
أعباء مضاعفة ومسكوليات تاريخية يخية تلقى على 
كاهل علماء البلدين ليمدوا هذا التيار السياسى 
الشريف بكل مقومات النجاح والتقدم انطلاقا 
من حسن توجيه الثروات والموارد الطبيعية 
الهائلة والموجودة فى كلا اليلدين الويضهية التى 
تحقئق الخر كل الخير لشضعب دولة الوحدة . 


تجربة التخطبط الصحى | لقوفى فى مصصر 


د رسيس عبد | تل مجمعة 


تخد الخطة القومية ‏ وخاصة ف الدول المنامية_مكان الصدارة فى أولويات التخطيط اققومى الشامل 
للتنمية الاعتصادية والاحتبماعية » وذلك لان الارنماع بالمستوى الصحى للمواطين لا يعتير خدمة احتماعية 
فحسب » بل هو فى الواقع استمار له عائد اقتصادىيتمثل فى زيادة للانتاج والدخل نتيجة لارتفاع قدرة 
المواطنين على العمل ون هذا المعال يتناول الكاتب بالدرامسة والتحليل موضوع التخطيط الصحى 
ويناقشس تجربة جمهورية مصر فى هذا المجال . 


التخطبط !1 ضرورى لقتنمعة 
الاققصباندية والاجهماعية 


البلاد التى تمارسسى التخطيط الشامل تعتير 
والتخطيط الصحى بهذا الوضع ضرورة حتمية 
لتكامل الخطة الشاملة . 


لكن هذا لا يمئع أن يكون للدول التى لا تتبمع 
التخطيط الشامل - مثل أغلب الدول ال رأسمالية 
تحخطيط صحى تحدد فيه الأهداف المسحية 
التى يبفى المسئولون تحقيتها ‏ والتخطيط 


ده رمسيس عبد العليم جمعه 


الصحدة ورئئس وحدة التنظيمو الادارة 
بوزارة الصحة 

سبق أن نسرنا له عدهة بحوث كان 

آخرها ( مدخل لتنظيم وادارة قطاع 

الكخدمات الصحية ) نثشر يعيد أبريل 

11/١‏ العدد الرابع ‏ المحلد 

الثالثف . 


الصحى فى جمهورية مصر العربية خرورة يحتمها 
عاملان : 

العامل الاول هو : لزوم التكامل مع الخطة 
الشاملة للدولة . 


العامل الثانى هو : أن المشكلات الصحية فى 
بلدنا ذات طبيعة مزمقة ©» ولها ارتباط وثيق 
بأوضاع قديمة وشبه مستديمة © ولها جوانيها 
الطبيعية والاجتماعية والجغرافية . ولذا فان 
القضاء عليها حذريا يتطلب بعض الوئت ؛ مما 
يستلزم وضع خطة منظمة ذأت أهداف وتوقيت 
محدد . ومن أآمثلة ذلك مشكلة الآأمراض المتوطنة) 
كالبلهارسيا والملاريا © ومشكلة تزايد السكان ») 
ومشكلة سسوء التغذية 320 الح . فهذه جميعها 
مشكلات لا تحل فى أيام وشهور »© بل تستلزم 
سئوات »4 ومن هنا فهى تحتاج الى أعداد وترتيب 
للعمليات المختلفة التى تكتنفها الحلول الموضوعة») 
كعمليات الحصر » والمتاومة 4 والوقاية ؛ والعلاج 
والادارة » والتمويل » وتوفير الافراد » والتدريب 
والمتابعة © والتقييم .. الخ . ثم توزيع مراحل 
هذه العمليات على فترات زمئية . ومراعاه 
ما يترتب من نتائج كل مرخلة منها على المراخحل 
التى تلوههماء. ْ 
5 
«ا س مطلة الإدارة 


من ذلك ندرك أن الخدمات الصتحية فى ج.م.٠ع‏ 
كان لابد لها حتما من تخطيط ©» حتى لو لم يكن 
لدينا خطة شساملة . فيدون التخطيط الصحى 
لا يمكننا أن تصل ألى المستوى المأمول لصحة 
المواطئين . 


مقومات النجاح فى التخطيط الصحى : 


حتى يكون التخطيط الصحى ناححا »> ترى أنه 
يحب توآفر المقومات الأساسسية الاتية : 


أولا ‏ تنظيم اجهزة التخطيط الصحى : 


١‏ البناء التنظيمى : وهذا ينبغى أن تتوافر 


)١(‏ الجماعية » وذلك ضمانا للمشورة © بأن 
تمثل فيه كل الجهات المعنية بالصحة فى البلد » 
سواء كانت حكومية أو خاصة أونقائية أو شعبية ٠‏ 
والشورة مطلوبة لا قى تحديد السياسة والأهداف 
العريضة للخطة الصحية فحسب © مل وق وضع 
يرامجها ومشروعاتها التفصيلية أيضا » لكى 
يسم بالراف. والفكر كل كى. خيرة الى #فنساءة 
أو علم . كذلك يجب ألا يغفل رلى المنتفع بالخدمة 
فلذلك وزنه للتعرف على مدى استعداده لتقيلها : 
والاستفادة متها والسعى اليها . وهذه الجماعية 
فى التشكيل يجب أن تكون بقدر الامكان على كل 
المستوبيات . 


(ب) أن تكون له قاعدة عريضة تبدا بالمستوى 
الذى يجمع آفراد الشعب . وآأجهزة التنفيذ 
المحلية . ثم يتدرج نحو المركز الى أعلى السلطات 
الصحية ف البلد . والمركزية هنا هدفها التفسيق 
لا التركيز » وخاصة اذا كانت صفة الجماعية 


مث تحفقث هه 


( ج ) الريط السليم بين جهاز التخطيط 
الصحى وآأجهزة التخطيط الأخرى للدولة على 
مختلف المستويات » وذلك بحيث تسير عملية 
وضع الخطة فى سهولة ويسر © دون أن تكتشف 
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أخطاء أو عقيبات بعد فوات الوقت المناسب 
لتداركها ©» نتيجة لعدم التنسيق بين الأهداف 
قى كل مستوى ٠.‏ 


( د ) الحفاظ على استقرار شكل الجحهاز 
ما أمكن © ما دام يؤدى الغرض على الوجه 
المطلوب »© فلا يتعرض الشكل للتغيير أو التبديل 
دون مبرر »6 لأآن ذلك يتنعكس على أسسبلوب العمل 
ووضع الأآفراد يما لا يتفق وصالح عملية 
التخطيط ذاتها . 


ورسسم السياسة الصحية تقع على عاتق المحلس 
الأعلى للخدمات الصحية الذى يجب أن يقوم 
بواجبه فى ذلك كاملا وبفاعلية » الى جائب وأجبه 
التنسيق بين حهات الخدمة © تحقيقا لحسن 
اسسمتخدام الامكانيات » وتنظيم المعاملة الالية 
للاطياء ؛ وتنظليم أحوز العلاج للمرضى « 


ولضمان قيامالمجلس يهذهالواجبات الاساسية 
يتبغى توفير المقومات الاتية ٠‏ 

أولا : آن يكون تشكيل المجلس بحيث يضم 
جميع الجهات المعنية بالخدمة » فيضاف الى 
تمثيله الحالى الحهات الاتية : 


الاتحاد الاشتراكى العربى »© ووزارة الادارة 
المحلية » ووزارة الصناعة ©» ووزارة الاسسكان 
والمرافق »© والمنتفعون بقانون التأمين الصحى »2 
وقانون التأمينات الاجتماعية . والجهاز التنفيذى 


لتنظيم الأسرة . 


ثانيا ٠‏ أن يعطى الصلاحيات ( بحكم القاتون ) 
التى تضمن التزام الجهات المعنية يقراراته 
ومسياساته وخططه 5 


ثالثا : أن يوفر له الدعم الكاق وظيفيا وماليا 


ليقوم بمسئولياته فى مجال البحوثك والدراسات 
التخطيطية والاحصائية . 


؟ ‏ اختيار الأقراد : هناك يعض الصقات 
ينسغى أن تتوافر فى المخططين الصحيين أهمها ٠‏ 


(1) سعة الأفق © ووفرة المعارف العامة © 
والدراية الفنية والتجريبية فى أساسيات الطب 
والاداره الصحية ©» وذلك بالتأهيل والتدريب 3ق 
المعاهد والمراكز التخصصية فى التخطيط القومى 
والتخطيط الصحى . 


(ب) الفطنة وقوه الذاكره » وحضور البديهة ؛ 
والقدرة على التنبؤ والاستنباط . 


( ج ) الوعى الخلاق والمبادأة » ومنطقية 
التفكر ًَ والحرآة 1 أنداء الأرأى مع احترام آراء 


(د) التفرغ. 


 #“‏ أسلوب العمل داخل جهارز التخطيط 
الصحى : يحب تحديد أسلوب العمل دآخل حهاز 
التخطيط الصحى وأن يلتزم به الجميع فى كل 
المستويات ما أمكن . 


تآدىا ‏ توآافر السعانات الاحصاتدة السكدمة 
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يعتمد التخطيط الصحى اعتمادا كبيرا على 
البياتات الأحصائية »© وبدونها لا يمكن للمخطط 
أن يضع خطة صحية على أسس سلليمة . وهذا 
يستازم وجود اأجهزة 'أحصائية متخسصة ذات 
كفاءة على المستوى المركزى والحلى . وأن يتولى 
هذه الأجهزة أقراد فنيون متفرغون ومدربون 
تدرييا يؤهلهم لتحمل مسئولية اعداد البياقات 
الصحيحة بالسرعة المطلوبة . كما يجب أنتتوافر 
لهذه الأحهزة الاحصائية الأدوات والمعداتالحديثة 
التى تمكنها من القيام بعمليات الحصر »© والتبويب 
والاستنباط » واخراج النتائج » الى آخر هذه 
العمليات فى سسهولة وسرعة واتقان . 


ثالنا . المشاركة الحماعية فى عشّة التخطيط 
أن التخطيط الصحى الناجح لا يخرى فى عزلة 


عن المواطنين أو بأسلوب بيروقراطى أو تسلطى 
لأن الخطة الصحية تهم كل مواطن وتمس حياته 
من .جنيع اترائصيا + وكل فرك آداة إنمالة ل ظلنية 
الخطة » وهو فى النهاية منتفع بنتاكجها » متمتع 
بعائدها . ولهذا كانت المشاركة الجماعية فى 
وضع الخقظة خرورة يشاتية ابلية الضليط 
الصحى . وهذه المشاركة يجب أن تلازم عملية 
رسم السياسة واعداد الخطة منذ البداية حتى 
النهاية » وبذا يسهل التعرف على الاحتياجات 
من الخدمة ©» وفتّا لما يستشعره المواطنون 
ويحسون به »© ثم التعرف على مدى تقيلهم لهذه 
الحخدمة اذا ما وفرت لهم » ومدى أقبالهم عليهاء 
أو اتصرافهم عنها . 


تضم الى جائب المسئولين الرسميين أكبر عدد 
من ذوى الكفاءهة والخيرة والعلم 5 وأن ملت 
خارج النطاق الرسيى يتلمس المشورة وبالتفاعل 
والتناقش مع الجماهير ومع المهنيين والتقابيين فى 
اليه من تحديد لاطارها المالى والاقتصادى ؛ يما 
يتناسق مع الاطار: الاقتصادى للخطة الساملة . 
أما التفاصيل الفنية وعمليات البرمجة للخطة 
الصحية فتترك للفنيين يقطعون برأيهم فيها . 

رابعا ب تقرير السياسة الصحية للدولة 
وتحديد الأهداف وترتيب الأولويات : 

والأسساننة الصهة عن .مصوعة النافي: 
والمقاهيم التى يفكر بروحها » ويعمل فى أطارها ؛ , 

ويقر هذه السياسة ويرسم خطوطها العامة 
القيادة السناسية © وفقا لاحتياجات الشعب )2 
وق ضصوءعء الدرأاسة الفنية والحمحث العلمى الذى 


.تقوم به المحالس »6 واللجان المتخصصة ق التنظيم 
اللسيامى والهيئات والأجهزهة الحكومية .. 


١ 


أما الأهداف العريضة التنموية للخطة قتعير 
عن النتائج التى يستهدف قنطاع الصحة ملوغها فى 
فهاية الخطة »© وفقا للسياسسة الصحية التى يتبعها 
٠٠‏ وهذه الأهداف العريضة لا ترتيط عادة 
يتوقيعات زمنية ولا بتفصيل رقمى . 

والأهداف الفنية للبرامج الصحية يتصد بها 
المستويات الصحية المطلوب بلوغها نتيجة لتنفيد 
الي رامجج الصحية 5 ولادد أن تتضمن الاهداف 
الفئنية للبرامج تحديدا دقيقا ومقفصلا لهذه 

١‏ - النوع : ( مثل تحديد نوع المرض أو 
المشكلة الصحية المطلوب حلها) . 


؟ ‏ المكان : ( مثل تحديد المنطقة المطلوب 
تحقيق هذا الهدف الفنئى فيها ) . 


لط الكم : ( مثل تحديد المعدل المطلوب 
تحفيض وفيات الرضنع اليه قى يرامج رعاية 
الأمومة والطفولة »6 أو تحديد الئسبة المطلوب 
البلهارسيا أو الدرن ؛ أو تحديد المعدل المطلوب 
خفض الزيادة السكانية اليه فى برئامج لتنظيم 
الأسرة ) . 


؟. ‏ الزمن : ( بتحديد المدة المطلوب تحقيق 
الهدف الفنى فى تنهايتها وتقسسيمه لمراحل زمنية) . 


ه ‏ المنتفعون : ( متحديد فئة السكانالمطلوب 


معلى سبيل المثال : 


نكول أن الهدف الفنى لبرنامج مثل ( برنامج 
مكاقحة البلهارسيا بالفيوم ) هو خفض نسسبة 
الاصابة بمرض البلهارسيا فى محافظة الفيوم من 
٠‏ الى هبر خلال ؟ سيئوات بين سكان قرى 
المحافظة . 


وأهداقف الائحار للمشروعات المصحمة هىتوع 
وحجم الانجازات أو الأعمال الواحب تنفيذهيا 


فا 


فى المشروعات الصحية التى يششتمل عليها اللمبرنامج 
الصحى »© مع تحديد الزمن المطلوب اتهاء العمل 


فية وموقعة . 


فعلى سسبيل المثال : 


نقول أن أهداف الانجاز لمشروع مثل مشروع 
مكافحة قواقع البلهارسيا ضمن برئامج مكافحة 
البلهارسيا بالفيوم « هو رثس مسسافة عدد من 
الكيلو مترات من المجارى المائية بمبيد القواقع فى 
مركز كذا وكذا خلال بمضعة أشهر من الستة » . 


هل أهدافنا الصحية واضحة ومحددة : 


الواقع أنه برغم أن الأهداف العريضة التنموية 
لخطتنا الصحية فى .م.ع. محددة فما زلنا 
نحتاج الى تحديد ووضوح بالنسية للاهداف 
الفنية للبرامج الصحية » كما أن المشروعات 
الداخلة فى هذه البرامح لابد أن ترتيط بأهداف 
أنجاز محددة واضحة أيضا حتى تكون عملية 
المتابعة والتقييم محكمة © ونحن اذا كنا قد 
بدأنا من الصفر فى توفير الخدمة الصحية قق 
ميزائية الخطة الخمسية الأولى » حتى أن حاحتنا 
الى سرعة التوسع فى الخدمة قد شغلتنا عن 
التخطيط المحكم © فسرئا بأسلوب التخطيط 
الفضقاض »© الا أنه قد عن الآوان » وئحن تعد 
للخطة العشرية الثانية ؟/01 ل 9م © أن تيد فى 
عمل المسوح والبحوث والدراسسات الاحصائية 
التخطيطية للتعرف على تسب الأمراش © وتسب 
الوفيات » وئوعياتها » وتوزيعها الجغراق » 
ووضع الخطط التى تعبر حقيقة عن الاحتياجات ' 
من الحخدمة ©» ونربط كل برنامج بأهدافه الثنية 
وكل مشروع بأهداف انجازه ٠‏ 


أولويات خطننا الصحية : 
(١‏ توفر الخدمة الصحية لسسمكان الريف 


الذين حرموآأ فى الماضى من حقهم قى الرعاية 
السمزا وهم ينالون أكثر بن شيف السكان وريية 


الوحدة الريفية بالمجموعة الصحية والمستشفى 


المركزى والعام فى تعلسل للخدمة يسمح بتحويل 
الحالات الصعبة يسهولة من مستوى الى آخر . 


؟ ‏ قوقير الرعاية الطبية للفئات العاملة . 


8 قتقيذ البرامج. الصحية الموجهة لحل 
المشكلات الصحية التى تؤثر على قدرة المواطئين 
على الانتاءح » كالبلهارسيا والدرن والملاريا . 


4ب الفرسع فى العلاناك النوعية عن ظريق 
المعاهد والمراكز المتخصصة © كثلتل الأطفال » 
وعلاج السرطان »© وعلاج البلهارسيا وأمراض 
التفذية . 


0 ب رقع الكفاءة والخيره الفئية للعاملين ىق 
الحقل الصحى عن طريق التوسع فى المدارس 
والمعاهد » وبرامج التدريب والبعثات والمنح فى 


افقتصاددات الصحمة : 


المقصود بدارسسة اتقتصاديات الخحدمات الصحية 
هو التعرف على التواحى الاقتصادية لهذه 
الخدمات © سواء قامت مها أجهزة الدولة أو 
المؤسمسات الخاصة . ويدخل ق ذلك حساب 
التكلفة للحدمة بحراسة الاتفاقات أو المصروفات» 
حيث يتم تفصيلها » بارجاعها الى أبوابها المعروفة 
بالانفاقات الرأسمالية © والانفاقات الجارية . 


ولكى تكون هناك موازئة للمصروفات »© يدرس 
كذلك العائد ©» وقد يكون فى صورة مباشرة يسما 
يدنعه المنتفعون من ثمن نقدى عند انتفاعهم 
بالخدمة » أو فى صورة غين مباشرة كالضرائب 
أو اثستراكات تستقطع من الدخول » كما فى نظام 
التأمين الصحى ٠ه‏ ويدخل فى العائد غر الماشر 
أيضا ألهبات والاوقاف . : 


المباشرة وغير المباشرة يسنمى العائد المنظور. 
ولكن هناك أيضا عائدا اقتصاديا غر منظور 


يتمثل فى قيمة الزيادة ى الانتاج والدخل »© نتيجة 
ارتفاع الكفاءة الانتاجية للعمل بارتفاع القدرة 
الحسمية والذهئية للعامل السليم ويخلوه من 
العاهة وياتخنفاض عدد ساعات تغسسه عن العمل» 
سبب المرض ويطول عمره الانتاجي . 


وتظهر أهمية حسابات التكلفة للمشروعات 
الصحية وحسابات عائدها الاقتصادى عند التخطيط 
لقطاع الصحة » سواء فى مرحلة اتخاذ قرارات 
النفصيل بين مشروع واحرءاو ى ترتيب أولويات 
التنفيذ لمختلف المشروعات المدرجة فى الخطة . 


كذلك فان دراسسة اقتصاديات الخدمات الصحية 
تساعد أجهزة التخطيط على المستوى التومى فى 
وضع استثمارات الخدمات الصحية فى موضعها 
السليم بين قطاعات التنمية . اذ طالما نظر الى 
الخدمات الصحية على أنها نوع من الاستهلاك 
بغير عائد . وهذه التظرة يجب أن دمهد لتصحيحها 
بالدراسة المتعمقة لاقتصاديات الصحة . وهذه 
الدراسات علاوة على ما تقدم تتعرض أيضا 
لتوسط تكلفة حياة المواطن السليم منذ ولادته 
وعلى مراحل عمره لحساب ما تنفقده الدولة 
يوفاة الأفراد » باعتبارهم قوى بشرية تكون أهم 
عوامل الاستثمار فى التنمية . 


وتحتاج كل دولة لآن تعقد المقارنات بيتها وبين 
الدول الآخرى التى تسيقها أو تتخلف عنها فى 
النمو الاتتصادى » لنتبين موضعها من العالم : 
وليكون تخطيطها وتقييمها لحُدماتها الصحية على 
أساس علمى سمليم ٠‏ 


الصحة العالمية عام 1951١‏ عن الانفاق على 
الخدمات الصحية فى بعض دول العالم عن نتائج 
لها قيمتها فى مجال أقتصاديات الخدمة الصحية . 

بالنسبة لمستوى الخدمة الصحية فى الملاد 
محل الدراسة لوحظ أنه رغم ارتفاع مستوى 
دخول الافراد فى أغليها »© فانها تختلف اختلافا 


نف 


الأمراضن فيها. » وق البلاد مرتفعة الدخل لوحظط 
الشيخوخة ومتوسطن العمر محل ١اهتمام:‏ البحاث 
والدارسين . وكئلك فان أمراض الدرن وشلل 


الأطفال أصبحت ق حكم المقضى عليها » وتركز 
الاهتميام على سرطان الركة ©» وآأمراض القلب 
والشرايين » والأمراض العقلية والنفسية (جدول 
رقم ١‏ ) . 


جدول رقم (1) 
احصاءات حبوية لبعض الدول (15911) 
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٠:‏ .0.0 ]| معدل وثقاة 
الله 7 1 معدل الوئيات ]| معدل المو اليد| معدو الأطفال من 
0 العام ىالألف | فى الألف من الست 7 8 

أستر اليا 1_1 وم 14 ؟ 1م 11 

كندا ؟ ولا 1 كف و1 

سيلان كك "وم همده " 206 116 

شيل 11 11| أره” رما ولا 

ألصين - لاه 7 1 ”اولخ “ا 6 1 

قتشيكرسلو فا كيا ا ؟ و 4 1١‏ 5-05 6 

دامرك 11 اك 1١‏ لام 4 

فنلندا 1-00 8 ١1‏ 11م أرا 

فرئسا ره ؟ مره ١‏ رأ 85 ١و‏ 

إيران لوهة* وهم و1 ورة ما 6و+ 

إسر أئيل 18 25 4 1م ا 

جابيكا م وم و4 كراهة ا 

كينيا ووهءه كو6 وكش ورةوه درة 

هولينذا ريال ولا وكش 0م 1 

الار ويج 1 ١و4 ١‏ ام 1 

با 'كسثان 4 ١1‏ وم 1-37 3 3 7< 
الغلبين 17114 و اب با ؟ أرهم ١م‏ م و١‏ 
بولندا اه “ولا هو ؟ 81 لاوا م١‏ 5 
الستغال 4 4 ' باو ١‏ اا | 0 ل ٠ه‏ 
ستغافوره و77 . و5 ش جر 656 0 4ظ63ظ 88 
السو يد مره ١‏ 4 4و ١‏ اوم مره !ىه ا 
قائز انيا '5هر*ء*ة| ووه 5 وولاع روه 06» رض ووأ 
إنجليرا قف ٠و1‏ |[ فؤولا١‏ 8114 | 0 0 
.الولاياتالمتحدةالامريكية| ‏ “اره_» ره ا و4 ا 5 5 
يوغوسلائيا ولام 4 ا ” د 5 لاوا كورلا 

ورءة| موه وروه ون» ”> ووه 


أما اليلاد منخفضة الدخل فلها مشكلاتها 
المتفاقمة ؛ ومن أهبها مشخمكلة الدرن وبعض 
الآمراض الأآخرى المتوطنة فيها والتى ينتر 
وجودها فى مناطق أورربا الفربية أو أمريكا 
الشمالية . ووفيات الطفولة منتشرة فى الدول 
ذات الدخول المتحفضة . فوفيات الرضع على 
سبيل المثال .11 فى الالق فى تائزانيا ( بيتما هى 
5 فى الألف أو أقل فى يلد كالسويد ) وفى أكثر من 
,٠‏ من الوفيات تكو نالاآمراض المعديه والطفيليةه 
هى سيب الوقاد ٠‏ 

وتتراوح معدلات التمو السكانى قى البلاد محل 
الدراسمه بين /١‏ ( فى !غلب دول غرب أوريا ) 
و ”:/ أو تزيد (ى الصين وتايوان وحاميكا وكينيا 
ومسعافوره وفنزويلا ) ٠‏ 


واذا اعتيرنا فسسبة أسيرة المستششفيات الى 


السكان مقياسا لتوافر الخدمة الطبية ( رغم أنه : 


مقياس محدود القيمة » لآن ذلك يتوقف على توافر 
الاقراد والامكانيات الآخرى فى المستشقى ) فاننا 
نجد أن البلاد مرتفعة الدخول هى التى تتميز 
بتسسيك عالية من الأآسرة الى السكان . ولكن 
الغريب أنه ليس من الضرورى أنه كلما ارتفع 
ذخل الفرد فى البلد » قلت نسسية المرضى المترددين 
على الطبيب الواحد . 


وفالئسية لكثافة السكان وتوزيعهم ©» فقد 
لوحظ فى بلاد كثيرة أن تكدس السكان فى المدن 
كان من أسباب ارتفاع الانفاق على الخدمة 
الصحية » وخاصة ما خصص لحل مشكلات صحة 
الديئة ‏ علاوه على ذلك فان تكدس الاأطباء وفئات 
التمريض فى المناطق الحضرية » يسيب اقسصساع 
رقعتها ونزوح الناس اليها ©» وتوافر امكانياتها 
المعيشية قد سبب ندرة فى عدد العاملين منهم فى 
امريف » مما دعا اللى أن ترفع الحكومات مرتباتهم 
لحفزهم على البقاء فى وحدات الريف والمناطق 


النائية . 


واذا قارنا مين البلاد النامدة » من حيث مصادر 


البلاد الثامية على الحكومات أساسسا » فى حين 
انه فى الدول المتقدمة تمول الغالبيه العظمى من 
الخدمةالصحية منموارد التأمين الصحى الاجدارى 
والتامين الاحتيارى واجور العلاج الحاص . 


وق عدد كبير من الدول ذات الدخل المنخئض 
نجد أن التأمين الاختيارى الخاص ضد المرض 
غير معروف تقرييا » فى حين أن العلاج الخاص 


صعوبات التقييم والمقارنة فى مجال 
دراسة اقتصادياتالخدمة الصحية : 


من الصعب عقد مقارنات بين الدول فى نسية 
ما يقق على الخدمات الصحية الى حملة الموارد 
القومية . لآن طرق قيامن الموارد القومية تختلف 
من بلد لآخر . ألا أننا نستطيع ان ننسب ما ينفق 


' على المخدمات الصحية الى جملة الناتج القومى 


أو الى جملة الدخل القومى ( وهو يساوى 
مجموع دخكول الأفراد من عملهم أو من ممتلكاتهم 
+ ارباح المؤسسات الخاصة | ارياح المؤسسسات 
الحكومية ) . 


ولتبسيط اغراض المقارنة بالنسية للموارد 
القومية فى الدول المختلفة »؛ فائها تحسب بعملة 
موحدة هى الدولار ؛ ولكن اتباع نفس الطريقة 
لقارنة المنصرف على الصحة لا يمكن الاعتهاد 
عليه لعدم وجود طريقة صحيحة لقارنةالمستويات 
المختلفة للمعيشة أو الانفاق الصحى » الا أنه 
على “أى حال يعطى مؤثشرا له بعض الدلالات . 


الصحة حساب الجزء المماشر 4 أى الذى بتفعة 


المنتفع مباشرة عند تلقى الخدمة » وعلى الأخص 
ما يدفع ثمنا للدواء ٠,‏ 


كذلك فان فصل تكلفة الخدمة العلاحية داخل 


الممستشفى عن تكلفة الخدمة خارج المستشفى 


( العيادة الخارجية والرعاية المنزلية ) ليس بالامر 
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توزيع الانفاق الصكى بين الاندفاق الجارى 
والانفاق الراسمالى ٠.‏ 
يمثل الجدول رقم ( ؟ ) مقارتة بين يعض 
الحول فى تسسببة الائفاق الجارى على الخدمات 
الصحية الى حملة الناتج القومى ©» وكذلكنسيته 
الى الدخل القومى * وتتراوح هذه النسسمية عادة 
بين در3 / ) ايه ؛ ولكن دلالة هذا القياس 
فى المقارنة تتو انه عاين طبيعة أجور وأثمان العلا 
فى الملاد المختلفة . ففى الدول التى تكون فيها 
دخول الأطياء وأسعار العلاج مرتفعة ؛ تحجد 
للخدمات الصحية نسية عالية من الدخل القومى» 
وهذا هو الوضع فى بلد كالولايات المتحدة مثلا ؛ 


من التوع الذى 5 بيئهما فى ميزانية 


والعكس 0 اليلاد 5 المعحل المنخفض لدخلٍ 
الطبيب والتى يها اتسساع الفارق بين أعلى 
الدخول وأقلها . 


وقد لوحظ عدم وجود علاقة بين مستوى دخل 
الفرد قى بلد من البلاد » وبين ئنسية ما يئفق من 
الدخل القومى على الخدمات الصحية فيه . 
فدخل الفرد فى يوغوسلافيا ثلث دخل الفرد فى 
فئلئدا » مع أن نسسبة ما ينفق من الدخل القومى 
على الخدمة الصحية فى يوغوسلافيا مساو لنسسيته 


ف فتلتدآا . 
كذلك نان دخل الفرد فى أنجلترا يزيد عنه فى 
شيلى بنسية 5.٠.‏ / بينما نسسية ما ينفق من 


الدخل القومى فى انجلترا يزيد .هم ,نر فقط عنه 
فى شيلى . 


حدول ( ؟ ) 
النسبة المثوية كتحمقة الانفاق اتحارى على الخديات الصحية 
(يما فيها الخدمات اكتى تؤدى بمقابل) الى جملة الناتج القومى والى حملة الدخل القومسى 


: 5200 من جملة الدخل دخل الفرد ق مسئة 
2 د من جملة النااج عر التقوى 0 ( بالدولار 
7 / الأسريى ) 
شولى 14 6 اه 54١‏ 
كندا !45١‏ 616 م هه ١‏ 
الولايات المتحدة 1 7 1 ”2 
اسير اليا 11/5 6 ا | 
. أمر ائيل 1,١‏ 4ره أ 1١4‏ 
السويد 4ط 4,3 كوه ٠‏ | 
| هولتدا ١‏ هو و6 106 
يوغوسلافيا ١45١‏ 221 ؟ره وففق 
فتاسدا ةا ا 4و6 4١‏ 
فرنسا ل ا مره 8ه ١‏ 
انجلترا | ؟0 و 44 ا 
سيلان اه مه و" يك ال 
كينيا 1/5 آم 6 5 
تان افيا 1 0 0 3 
بولندا 5و١‏ الى 46 ووه 
تشيكو سلوفا كيا ١415١‏ 6 و ماة 
جمهورية مصر العر بية 4/4 كلاوه فقره ةو«ا؟ . 
ظ ( أى ٠ه‏ جها ) 
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جدول (؟) 


نوزيع الانفاق الصحى 
بين الانفاق الرأسمائى والانفاق الجارى 

5 578 الانقاق الر أسمالى الانفاق الجارى 

1 028 )0 
اير اليا 0110 71 كل 
كندا 1451 ريم يذكل 
سيلات لاه |08 لاوة لارقة . 
شيل 155١‏ قثو د15 
تشيكوسلوفا كيا ال 51 فل 
فتلندا أ451! كرة وق 
فرنسا ]| و 34 
أسر ان 1010 4 ولا 4 
كينيا 00 7 45 
هولندا ل م 41 
بولندا 5١‏ 4رهة 441 
السويد 4157| 5 3 
تانزانيا 4555١‏ 8 اك 
اجر | 0 .ره ءرمة 
الولايات المتعحدة 1101 416 46 
يوغوسلافيا ]|45 14 | آرم 


وقد وجد تباين واضح فى نصيب الفرد من 
الاثفاق على الخدمات الصحية فى الدول محل 
الدراسة . فهو فى الولايات المتددة . ١.‏ ضعف 
قيمته فى تانزانيا . كذلك هو فى السويد ؟ أضعاف 
قيمته ق فنزويلا و ١؟!‏ ضعفا قيمته فى القلبين 
وتنزائياً . - سيب هذا الارتفاع فى الدول 
الغنية أن أجور العمل مرتفعة الى حد كبر فى 
قطاع الصحة ‏ 5 


ويلاحظ أن قسسبة كبيرة منالانفاق الجارى على 
الحدمات الصحية يخصص لخدمة المستقفيات , 
ففى فنلندا تبلغ النسبة .1 بر » وهى عالية 
درو واو عاو ياي وي 


حيث تخبيصن هذه الدول اما بزيد لل 00 


من انفاقها الجارى على الخدمات الصحية 


للمنصرف على الرعاية . الطيبية خارج المستشفى 
( العيادة الخارحية والعلاج المنزلى ) . 

واذا انتقلقا الى الانفاق الرأسمالى علي 
الخدمات الصحية تجده يتقير من هننة ألى آخرى: 
فى اليلد الواحد » لارتباطة بأخوال اللد 
الاتتصادية وظزوف وخطط التنمية.قيها .. 


ويوضح جدول ( 7 ) العلاقة بين الاننباق 
الجارى والانفاق الر أسمالى علنْ الخدمات 
المبحية فى بعض الدول . وا بحدر ذكره أن 
الانفاق الرأسمالى ( الانقماءات ) لا يعبر عن 
مستوى المعيشة فى اليلد الذى يقترن به 6" فقد 
تكون قيمته عالية فى بلد ذذَْ دخل متخُفض »© وقد 
يكون الرتم عاليا فى احدى السنين نتيجة بنناء 
مشروغ ضخم قى هذه السنة يالذات ٠.‏ وق تصبقا 
البلاد مجل الدراسة ' نجد أن ٠‏ مصصدر الاتفاق 


0 
1 0-6 مجلة الادارة 


الرأسمالى تتحمله كلية الحكومات 5 الا أن بمعضش ش 


البلاد تعتمد أساسا فى تمويل الانفاق الراسمالى 


للخدمة الصحية على الآموال التثيرية وذلك 2 


هو الحال فى الولايات المتحدة بنسبة 5م بر 
وفنلندا ( بنسية 5١‏ # ) . 

ومن الصعب تحديد ما يحصص من الانفاق 
الراسمالى على الخدمة الصحية للاتفاق على 
التعليم ألطبى والبحوث . 


كذلك ليس من السهل التحديد بين ما يخص 
امستثشفيات من الاثفاق الرأسمالى وما يخص 
ياقى الخديات الصحية فى الدول محل المقارنة 2 
الا أنه عموما يمكن القول بأن غالبية الدول 
تخصص للخدمات العلاجية 6 / من الانفاقات 
للصحية الرأسمالية مثها .لا / أو آكثر 
للمستشيفيات بالذات ( فى شيلى وتشيكوسمسلوفاكيا 
ويوغوسلافيا يخص المستشنفيات .2 من اتنفاقها 
العلاجى الرأسمالى ) والبائى يصرف على 
العيادات . 
تكلفة الخدمة داخل المستشفيات : 

فى كثير من الدول يدفع الجاء الآكبر من تكلفة 
الخدمة العلاجية © وعلى الأخص خدمة 
المستشصفيات من ميزائية الحكومات ( المركزية 
أو المحلية ) ؛ ومن صئناديق القامين الصحى 
الاجبارى ١‏ وهى الصورة غير المباشرة للائفاق 
التى سسيق ذكرها ) . 

ونتفاوت طبيعة الرسالةالتىئتؤديها المستشنفيات 
العامة بين دولة وأخرى © وهى تتوتف على 
الامكانيات المتوافرة فى المستشفيات المتخصصة :2 
وخاصة التى تعالج فئنات سسن معينة أو الحالات 
المزمنة ٠.‏ وعموما وجد أن حوالى .65 /ز من 
الأيام السريرية تقضى فى المستشفيات العامة : 
ولكن فى الملاد التى بها مستشفيات متخصصة 
على مسْتوى عال كما ونوعا » تقل نسبة الايام 
السريرية فى ا استشفيات العامة إلى .؟ ا 
كما هو ع اق ا نحئترأ مثلا . 


"4 


دين بلد وآخر »© وأن كانت هذه المدة ف المبلاد 
الفكرهة جدا قد وصلت فى المتوسط 16 يوما . 
وتختلفب تكلفة اليوم السريرى فى المستشفى العام 
من بلد لآخر . غفى بعض اليلاد بيلغت التكلفة 
٠‏ ضعف قيمة متوسبط دكل الفرد اليومى 
( الصين والسنغال ) . أما فى تشيكوسلوفاكيا 
وبولندا فائها ضعف يمة دخل الفرد اليومى . 
وفى بلاد آخرى بلغت هر؟ م أمثال قيمة متوسط 
دخل الفرد اليومى 0 


وق اليلاد منخفضة الدخليتكلف اليومالسريرى 
فى المستشفى العام ١.‏ أمثال متوسسط دخل الفرد 
اليومى ؛ معنى ذلك أننا نحتاج الى 5 منالدخل 
القومى لثوفر 1 أسيرة لكل ٠٠٠‏ من اللسكان 5 


ويجب أن نتذكر أن اختلاف مدة الاقامة فى 
المستشفيات بين بلد وآخر يتوقف على نوع 
الحالات التى يعالجها المستشقى . فمستشيفيات 
الأطفال فى بعض البلاد تركز على حالات العلاج 
طويل الأمد ؛ فى حين تحول حالات العلايح قتصير 
الأمد الى المستثشفيات العامة . والفكس قد 
يتبع فى بلاد أخرى . كذلك فان مدة اقامة المريض 
وتكلفة اليوم السريرى تختلف تيعا للحالة 
الاجتماعية » ومدى الخدمات اللتى تؤدى للمريض 
فى فترة النقاهة وبعد ثلفائه . 


سياسات الدول فالانفاق على الخدمات الصحية: 


فى دراسة أجرتها منظمة العمل الدولية على 
15] دولة فى الفترة من 1556 الى ه55١‏ لوحل 
أنه فى بلدين فتط هما فرنسا وايطاليا زادت تكلفة 
النرد للرعاية الصحية بمعدل أسرع من زيادة 
لب ار ع ان ارس د الرعاية التأميئىة 
التى يتمتع بها المنتفعون لتغطى دائّرة أوسع من 
الما ٠‏ وفى ايطاليا كذلك تضخمت المدفوعات 
المطلوبة للرعاية الطبية وخدمات المستشقيات . 
آما فى انجلترا فكانت تكلفة الفرد للرعاية الصحية 
تزيد بمعدل أقل من معدل زيادة دخل الفرد . 
أما فى باقى بلاد اثعالم ؛ فان معدل الانفاق على 


الرعاية الصحية التأمينية بقى ثابتا يالنسبة لمعدل 
الدخل: التومى. : 


وقد بقيت هذه الاتجاهات يعد عام 1108 فى 
نفس أوضاعها »© فيما عدا اتجلترا حيث ارتفعت 
فيها ارتفاعا ملحوظا نسسبة ما ينفق على الخدمات 
المسحية الى الدخل القومى والى الانفاقات العامة 
ففى عام ١91758‏ كانتت انجلترا تنفق لار؟ من 
دخلها القومى على الخدمات الصحية وبين عام 
68 الى 1115 كان يتفق 1 / من جملة الناقج 
القومى على الخدمات الصحية ٠‏ ويسهم التأمين 
الاختيارى ينسبة ١‏ ,ر مما تنفقه انجلترا على 
الخدمات الصحية زيادة على خدمات تأميم الطب. 
وق الولايات المتحدة بلغت نسبة الانفاق على 
الخدمات الصحية الى جملة الناتج القومى بين 
عامى 151951 و "1517.من آر"؟ / ألى مره ز 
بمعدل زياده ستوى قدره 6أ.ءر. 7 والسيب 
الوحيد لهذه الزيادهة هو التوسع السريع فى 
التأمين الاختيارى وخاصة للعلاج فى المستشفيات 
حتى أصبح التأمين الصحى عام 115 يغطى 
5ن من تكاليف العلاج بالمستثمفيات ٠.‏ 


والجدير بالملاحظة أنه اذا اسستمر معدل 
الزيادة ( ١‏ / من الناتج التقومى كل ٠١‏ سسنوات ) 
فى الائفاق على الخدمات الصحية »© فائه فى نهابة 
القرن الحالى أى عام ١...‏ يصيح /١١‏ من 
الناكج القومى مخصصا للخدمات الصحية . 
وتدل الاحصاءات أيضا على أن نسية متزايدة 
من الائفاق الصحى تخصص للمستثكفيات ٠.‏ 


ملحوظة امورو ادا و 
الحكومى ) . 


أن نصيب الفرد من الأسرة يتزايد فى كثير من 
الدول ٠‏ وهذا يزيد الاحقياج الى 0 العاملين 
من الايدى العاملة قد تزايد ديئها ا 


العمل للعامل فى الخدمة الصحية يتناقص . 


ويلاحق ذلك أيضا وي العامى. الذى 5 


المستشفى . 
أضف الى ذلك كله قزايد الحاجة الى الأفرادا 


العاملين فى الرعاية الطبية خارج المستشفى . 
علاوة على التوسع فى الخحدمات الوتائية . 
والرعاية المنزلية » وبرامج التثقيف الصحى 
والبحوث وما يحتاج اليه الاطباء من اعداد 
أكير من الماعدين والننيين . 


اغلاط المقارتة : 


لم تسفر أى دراسة منالدراسات التىأحريت 
حتى الآن قى محال اقتصاديات الخدمات الصحية 
عن نتائج للعائد الاقتصادى لهذه الخدمات . 
كما أنها لم تتوصل بعد الى مقياس كيى أدى 
ما يخص الفرد من الخدمة الصحية فى مختلف 
الدول . فأسعار هذه الخدمات تختلف من ءاد 
آخر . كما أن ما يستخدم في أداء الخدمة من 
اجهزه ومستلزمات يختلف -فى: مستوى الكم 
والنوع . 


ولذلك فانه اذا تساوى بلدان فى دخل الفرذ . 


فى. توفر الخدمة الصمحية . 


فالدول الثلاث التى بها أعلى انفاق من 5 
القومى على الخدمات الصحية هى كندا واسرائيل 
والولايات المتحدة . ومستوى المعيشة فيها 
مختلف كل الاختلاف ». ولذا فان البيانات لا تعطى 
دلالة على أيها يوغر خدمة صحية أكير للفرد . 
ولا تقطع يأن احداها هى أولى دول العالم كله 
فى توفير الخدمة الصحية لسكانها . 

ان الولايات المتحدة بها أطباء أكثر مما فى كندا؛ 
ولكن كندا بها ممرضات وأسرة مستشفيات أكثر 
مما فى الولايات المتحدة . ونسية الأطباء للسكان 
فى -اسرائيل ضعف ما فى الولايات المتحدة » ولكن 
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عدد ممرضاتها وأسرة مستشفياتها أقل مكثم مما 
فى كندا أو الولايات المتحدة . وهناك عامل 
آخر يزيد اللقارنة تعقيدا! ) وهو أن كسب 
الأطياء فى الولايات المتحدة ( بالدولار ) خيمسة 
أضعاف كسب الأطباء ققى أسرائيل . 


ولنحاول أن نعقد مقارتة آخرى بين الولايات 
المتحدة وبين كل من السويد وتشيكوسلوفاكيا . 
أن عدد أمسرة المستشقيات فى السويد تزيد .2 / 
عنها فى الولايات المتحدة ولكن نسبة الأطباء الى 
السكان أقل .فىالسويد .ودالنسبة لتشضيكوسسلوفاكيا 
نجد يها عدد آاسرة أكثر وأطباء أكثر من الولايات 
المتحدة . 


ولايد أن ندرك أن معدل الأسيرة الى السمكان 
بمفرده ليس مؤّثرا كافيا لتوفر الخدمة الصحية 
فى أى بلد . 


وهناك نقطة آخرى > وهى أنه لا يمكن استنتاج 
علاقة ثابتة بين ما يثئفق على الخدمة الصحية 


ولكن حجم هذا الانفاق على أى حال مؤثر له 
بعض الوزن . وقد كشفت الدراسات عن أن 
الانفاق على الخدمة الصحية فى البلاد المنخفضة 
الدخول يكون ضئيلا اذا لم تتول الحكومات توقير 
ما يئفق على الحدمات' المحية عن طريق الاقراد 
أو الجماعات الاهلية عن 6؟ إز من جملة ما ينفق 
على هذه الخدمات . 


ومن بين اليلاد مرتفعة الدخول نجد أن اليلاد 
التى تعتهد أساسما على حكوماتها فى توقير الخدمة 
الصحية ليست هى التى يكون جملة انفاقها على 
الخدمة الصحية أكثر من غمرها . 


ونحن عندما تقيم الانفاق الصحى لأى بلد 
لا يمكننا تجاهل العوامل التاريخية والسياسية 
والثقافية والاقتصادية لهذأ اليلد » بل من امهم 
أيضا أن تأخذ فى الاعتبار مستويات مزاولة المهنة 
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الحلبية » كذلك فان القيم السائدة ين الثاس لها 
وزنها أيضا ‏ فهى تحدد قيمة حياة الانسان 
فى المجتمع ‏ والى أى مدى تقيل المجتمع تدخل 
الاأئسان للتأثير فى المرض أو الموت © كذلك فان 
مفهوم الناس وئنظرتهم لحاجات الفرد الأساسية 
لها من غير شك أثرها فى التقييم ٠‏ 


فى ضوء ما تقدم .وعلى سسبيل التحفظ يمكن 
القول بأنه فى البلاد التى بها دخل الفرد شديد 
الاأنخفاض يعتمر "ان هو الحد الأعلى لنسية 
ما ينفق من الناتس القومى على الخدمات الصحية 
( منها ؟ /ر تمول تمويلا غير مباشر من الضرائب») 
واستقطاعات التأمين الصحى والهبات .. الخ . 
واذا نسبنا المتصرف على الخدمات الصحية الى 
جملة المصروفات الحكومية فى هذه الدول الفقيرة 
نجدها تتراوح بين 4 211512 . وقد وجد عادة 
أن ما يخص الانفاقات الرأسمالية على قطاع 
الصحة يتراوح بين هر؟/ر و 72١1‏ من ميزانية 
القطاع . وهذا القدر بالطيع يتوقف على عوامل 
عدة منها مدى الاحتياج الى اضافة منشضات 
أو احلال غيرها »© نتيجة الزيادة فى عدد السكان 
والرغبة فى تحسين الخدمة . أما بقية الميزائية 
فهى للمصروفات الجارية موزعة على الخدمات 
العلاجية داخل المستشفيات وخارجها وخدمات 
الصحة العامة . 

وقد لوحظ أن البلاد ذات الدخول المنخفضة 
توزع أنفاقاتها الصحية على النحو التالى : 2 

6 /ر هه //ر على العلاج داخل المستشفيات 

©-105/ على العلاج خارج المستشفيات 

؟)ى# 4/ لصحة البيئة . 

“/ر 6م للتعليم الطبى. . 
. ولكن هذه النسب ليست بطبيعة الحال مما 
يقبل تطبيقه في كل بلاد العالم . اذْ لكل خطة 
صحية أولوياتها الخاصة © فعتدما يكون التركيز 
على الوقاية يزداد الانفاق على خدمات الصحة 
العامة والقوى العاملة » وعندما يكون التركيز 


على مستوى الخدمة وثوعيتها تحتاج لانفاق 
اكثر على التدريب والتعليم » ولكن المهم هو 
ايجاد نوع من التوازن بين حجم الخدمات المقدمة 
وبين الأآفراد اللازمين لأدائها كما ونوعا في حدود 
الميزائية المتاحة للقطاع كله . 

وقد يحتاج المخطط لان يفاضل بين عدد قليل 
من الوحدات الصحية مع مستوى عال من الأفراد 
العاملين بها وبين عدد كثير من الوحدات لها 
مستوى أقل من مهارة الآفراد . كذلك قد يحتاج 
الخطط أن يفاضل بين أنشاء مستشفى واحد 
كبير يضم تخصصات طبية متعددة » أو عدة 
امستشئفيات أصغر حجما مكل منها طبيب واحد 
وبعصض المساعدين 1 

والحل هنا يعتمد كثيرا على التوزيع السكانى 
وسهولة المواصلات وعوامل أخرى محلية . 

ولكن الخطأ الذى بحب أن بتحاشاه المخطط )ع 
هو أن يضمن خطته خدمات مثالية طموحة تعجز 
الموارد المالية المتاحة عن تنفيذها أو اقامة 
مستشفيات لا تتوافر لها الأموال الكافية لتسييرها 
أو شغل العمالة اللازمة لها . 


مشاكل اوضع النظام الأمثل 
ألحسياب الانفاقات ألصحة : 

لا يمكن أن نضع يدئا فى الوقت الحاصمر على 
نظام أمثل لحساب الانفاقات الصحية لتتبعه كل 
الدول » لأن ذلك مرتبط بطبيعة النظم الصحية 
فيها » ولاختلافها فى التقسيمات للتشاط الصحى 
لؤسساتها بين صحة الفرد وصحة المجتمع 
وصحة البيئة وبين العلاج والوقاية . كذلك 
لاختلاف النظم المحاسبية ومدى تمييزها بين 
المستشنيات التى تبغى الريح والتى لا تستهدف 
الربتح , : 


دور الصحة ف التئمية الاقتصادية 
والاحجتمسااعية فى مصر : 


ينقسم الكلام فى هذا الموضوع الى 'النقاط 


النتطة الأولى : 
الصحية . 

النقطة الثانية . عن مفهوم التئمية . 

النقطة الثالثة : فى أوحه العلامة دين العلاج 


النقطة الرابعة : عن بعض اقتصاديات العلاج 
ق يلدنا . 
والعلاح خدمة يقوم بها آفراد المهن الطبية 
وتمثل حلقة فى سلمملة تمتد على طريق الصراع 
بين الانسان والمرض . 
وأولى حلقات هذه السلسلة هى الحفاظ على 
صحة الفرد بالتغئية والنظافة والرياضة وصحة 
البيئة . 
والحلقة الثانية : هى وقاية الانسان من 
الأمراض بتحصيئه ضد العدوى بها . 
. والحلقة الثالثة : هى الاكتشاف المبكر 
للأمراض ٠.‏ 
والحلقة الرايعة ‏ هى العلاج 5 
والحلقة الخامسة : هى التأهيل الطبى اثع 
أو تقليل مضاعفات المرض من العاهة والعجز . 
والحلقة السادسة : هى التأهيل المهتى 
للشخص المعالج »© ليتكيف مع المجتمع ويواجه 
متطلبات الحياة . 
والترتيب الذى ذكرناه للحلقات الست فى 
سلسلة الصراع بين الانسبان والمرض مهم جدا 
بالنسبة للمريض وبالنسبة للتنمية أيضا . لآن 
كل جهد واستثمار يبذل ويوجه لحلقة من الحلقات 
يوفر ويختصر فى الجهد والاستثمار اللازم الحلتة. 
التى تليها . 
فالجهود والاستثمارات الموجهة للنظافة 
والتغذية وصحة البيئة وللوقاية والتحصينات 
وللاكتشاف الممكر لليرض . هذه الجهود 
والاستثمارات المفروض أن تكون كافية وفعالة ؛ 
بحيث تقلل الى أقصى حد الحاجة الى جهود 
واستثمارات للعلاج ( الوقاية توفر العلاج ) . 
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من الحاجة للجهد والاستثمار اللازم للتأهيل 5 


وهذه مسألة هامة تتعلق مترتيب أسيقياث 
البرامج الصحية ٠‏ وتشير ألى أن المستشفى 
مرحلة من الخدمة يتبغى ‏ ف الدول الثامية ‏ 
العمل على الاقلال من الحاحة اليها قدرالمستطاع) 
وذلك يتوجيه العناية الواحبة للاكتشاف الميكر 
للامراض ولتوفير المقاح الصحى لأفراد المجتمع. 


أن المستشفى من أكثر وسائل الخدمة الصحية 
اأزتقاخا فى التكلقة وهو ارتفاع مطرد ياستمرار . 
وبرغم ذلك فان أغلب الدول النامية تواحه مشكلة 
انتشار الآمراض التى تحتاج الى علاج ولا يمكن 
أن تنتظر برامج وخطط وائية للقضاء عليها ) 
ولذا تضطر الدولة المخططة فق البداية الى توجيه 
الجزء الأكبر من ابستثماراتها فى اللصحة الى 
المشروعات العلاحية استحابة لمشسغط الراى 
العام وتعزيزا للمكانة السياسية ومجابهة للحالة 
المرضية . 


ولكن -الخطز الكبير أن تستمر هذه الدول فى 
سبياسة صحية تستتزف فيها المنشآت العلاحية 
بفخامة مظهرها الجزء الأكير من الانقاق الصحى 
على حساب التواحى الوقائية»لان معنى ذلك أن 
العلاج والتئمية لا يلتقيان عند هدف واحد . 


مناهية التنمية : . 
0 التئمية نوعان:اقتصادية وأحتماعية:؛و الحقيقة 
أتهما وجهان لعملة واحدة هى التنمية الشاملة . 

وإلتنمية الاإقتصادية هعصى عملية يتم بها دفع 
الدخل القومى الى الزياده المطردة على مدى فترة 
زمنية قند تطولٍ أو تقنصر ٠‏ والتئمية تنطوى على 
حركة وتغيير لأوضاع معينة فى المجتمعوفيها تأثر 
يغوامل متعددة ومتداخلة ومرتبط أيضا يالزمان 
والمكان . ّْ 0 

والتنمية الاقتصادية لا تعنى فقط أن .هناك نموا 


نذا 


فى كل قطاع :من قطاعات الاقتصاد »6 بل تعنى 
أيضا قيام علاتات بين هذه القطاعات وبعضها . 


وقولنا أن التنمية هى دفع الدخلالقومى للزيادة 
ينطوى على وجود قوة دافعة وجهد مبذول . 


فلو أن دولة متخلفة تفجرت فيها بين يوم وليلة 
مئات من آبار اليترول فارتفع دخلها القومى فجأة 


اعد 
والتكعبير عن القئمية أو قياسسها مزيادة الحخل 
التقومى هو فى الواقع تعبير وقياس من بعد 
أو من زاوية واحدة . 
فهناك تغيرات تححث نتيحة مؤثرات وعوامل 
مركبة تصاحب عملية التنمية الاقتصادية أهمها : 


ل وحود تزأيد سمكائى 5 


اكتثماف امكانيات واضافة موارد حديدة 
للثروة القومية ( وهو ما يعبر عنه يتراكم راسن 
امال ) . 

أدخال أساليب فنية جديدة فى الانتاج . 

تحسين الكفاءة والمهارة فى العمل . 

تغيير فى النظم والتشريعات لرفع الكفاية 
الانتاحية . 
للزراعة .. وما يتبع ذلك من تكثف للعمالة فى قطاع 
الصناعة عنه فى قطاع الزراعة . ومن ثم تحول 
سكانى من الريف ألى الحضر ٠.‏ 

5 . 


ومن خصائص التئمية أيضا اعتماد الدولة 
الأناسى على مواردها الوطنية من ثروات 
ومدخرات »© وأنتحاول تحقيق التوازن ؤمعاملاتها 
مع العالم الخارجى 8 وتصحيح ميزان مدقو عاأتها . 

والواقع آن كلا من هذه التغيرات الأساسية 
له انعكاس على الخدمة العلاحية »© أما بالتأثير 
أو بالتآأثر وهو ما سنضرب عليه أمثلة فيما يعد . 


آما التنمية الاجتماعية فتتطوى على زيادة 
مستمرة ومطردة ق احساس الفرد (وهو 
اساس المجتمع ) بالرفاهية والكرامة . وهى أيضا 
مثل التئمية الاقتصادية يجب أن تصاحيها تغيرات 
باضنياء: 


استخدام العتصر البشرى احسن استخدام 
فلا يكون عيئًا على الاقتصاد القومى . وينطوى 
ذلك بداهة على توفير فرص العمل للجميع . 

والتنمية الاجتماعية تعنى زيادة فعالية 
المشاركة الشعبية» القائية علىالتعاون والشعور 
بالمسئولية الاجتماعية بين أغراد المجتمع » ويتمثل 
ذلك فى هذل الحهود الذاتية وممارسة الرقابة 
الشمعبية على الاداء . 

والتنمية الاجتماعية تعمل على توقير 
الخدمات الكافية لاشباع حاجات الأفراد من أمن 
وتآمينات وصحة وتعليم واسكان وغيرها . 


لأن هذه الخدمات تسسناعد فى النهاية على أن 
تأخذ أفضل ما فى المادة البشرية ومن المهم أن 
يكون مستوى هذه الخدمات وكفاءتها فى تزايد 
مطرد دون تجمد أو تكوصء 

ومن وجهة نظر ألدين تعتى التنمية الاجتماعية 
بمالحفاظ على كرامة الانسان © باعتياره خلينة 
الله فى أرضه »© ويستوحب ذلك تحقيق العدالة 
القاتونية والاجتماعية والاقتصادية . 
أوجه العالاقة ببن العلاج والتئمية : 

لهذه العلاقة ثلاثة أمعاد ٠‏ 

١‏ علاقة موضوعية » لان الهدف من العلاج 
وهو تحويل المواطن غير المنتج الى مواطن منتج 
يضيف بجهده الى الانتاج التومى هو جزء مكمل 
للهدف العريض للتنمية الاقتصادية وهو مضاعفة 
الحخل القومى . 

* - علاقة سببية » لآن من تسباب نجاح 
.التنمية تور المواطن السليم القادر على الانتاج ؛ 


ولا يتأتى ذلك الا يعلاج المرضى . وف الاتجحاه 
العكصسى نجد أن التنمية الاقتصادية قد تنتج فى 
محال الصناعة والزراعة والاسكان واللمرافق 
سلعا تدعم وسمائل العلا .غير أنها قد تؤدى الى 
مشاكل صحية تحتاج ألى علاج من نوع خاص 
وتضيف أعباء حديدة الى تكلفة الخدمة العلاحية 
عامة . 


؟ ‏ علاتة شكلية ») حيث تستخدم بعض 
المقاييس والاساليب التخطيطية لتقييم النشاط 
بنفس القدر من الوضوح والدقة . 

وق أطار من هذه الابعاد الثلاثة نستطيع أن 
نصوغ العلاقة بين العلاج والتنمية على النعو 
التالى ' 


أولا : العلاح كخدمة » نسلم بأنه من قبيل 
الاستهلاك »© باعتبار آنه مطلب وحق لكل مواطن 
بحكم الميثاق والدستور ٠.‏ 

ثانيا : العلاج كخدمة أيضا تؤكد أنه من 'قبيل 
الاستثمار فى الانتاج ©» على أساس أنه صيانة 
لأحد العناصر الهامة فى الاثتاب وهو العنصر 
المشرى . 1 1 


ثالثا : العنصر البشرى © ليس فقط اححّد 
مناصر الانتاج » بل هو من أهم عناصره . فنتائح 
التنمية تعود بالدرجة الأولى الى الجهود البشرية 
التى تدفع الدخل القومى للزيادة » وليس نتيجة 
الموارد نفسسها مهما كانت هذه الموارد مهمة . 


الاتقتصاد ينبغى حساب العائد الاتتصادى لصيانة 
الحهد المشرى »© أى معامل العائد الى التكلفة 
طبيين وآدوية ه © ه الح 0 ش 
حامسا ٠‏ ولاقتصاذيات العلاج خصائص منعيئة 
تميزها عن غيرها من اأقتصاديات الخدمنات وهذه 
هن از >" 
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( [) أ ن الأطباغ لحيهم القدرة تحويل 
المطالب الى احتياجات : 


والمطالب تعير عن الاقبال الللقاقى من الأفراد 
علئ الخدمة العلاحية بيئما الاحتياجات تعبر عن 
الخدمة العلاحجية الضروزية التى تجايه الحا 
الفعلية طيقًا لحصر ثشامل للأمراض وتخطيط 
مدرومسنس اء 

(ب) أن المستهلك للخدمة العلاجية © وهو 
المريض»عاجز فى أغلب الأحوال عن تقييم العيل 
الطمى وكفاعته . وهكذا نان الطلب على الخدمة 
العلاجية ليس دائيا فى كل الحالات دليل تفضيل 
واقتناع بها » مثل بقية السلع والخدمات . 


(رح) أن كثرا| من الأمراض تحد من تفسسها 
بنقسها » وتصبح مزمنة لدرجة أن كل ما يقكم 
في علاجها هو مجرد التسكين . 


زد ارتفاع تكلفة السحوث والتدريب قى محال 
الطب والعلاج .. 


الصحة كاستثمار ف الانتاج : 
أجرى العسرف بين سكين “على اعتبار 
الصرف عل" الخدمات ؛ وانه بذاك لا. يحقق عائدا 


كبر أء التخطيط ور الى درأسمة أقتصا باث 
الصحة 8 وهى تتتاول جسبين أسيابسققة. : 


. الول : دراسة تكلفة الخدمة الصحية وقاية 


وعبلاجا' ودواء » وارتباطها بالشمكل التنظيمى 
للخدمات . 


+ الثانى: ٠‏ دراسية. الخسنافز .الاكتصادية الناحمة 
.غبن _حدؤث 'المرض والعجز .والؤفاة » مما' يسيب 
فتدآان قوى الانقاج مقدرا بقيمة « رجل ايوم “ 
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أو بالنفوذ »6 ويتحقق العائد الاتتصادى اذا 
تفادينا يعض أو كل هذه الخسائر يرفع مستوى 
الصحة للفرد والمجتمع . 

ولاشك أن الاستثمارات الضخمة التىوضيعت 
فى المجال الصحى للخطط الخمسية ا كانت 
للتأكد من تحتيق فده أهداقها مكحو ييه 
بالئسية للجماهير . لذلك كان من الضرورى البدء 
فى وضع معدلات للاداء وقياس الناتج للنشماط 
كما وئوعا وتكلفة . وهذا يستلزم بحث العناصر 
الآتية كخطوة أولىعلى الطريق للدراسة الشاملة 
لاتقتصاديات الصحة ٠‏ 1 

١‏ تقييم الامكانيا تالموجودة ومدى كفاءعتها. 

؟ ‏ كرأسسة قاعشية الأداء عن طريق الكم 
والتوع والزمن ٠‏ 

؟ ‏ درأسة تكلفة الأآداء والخدمة فى جميع 
الأنشطة المختلفة فى الخدمات الصحية . 

وبهذا يمكن: استخلاص مؤشرات تمطية تؤخذ 
كمقياس للاداء ومحاسية القائمين بالعيل قَّ 
الوحدات المختلفقة . >ذلك التوصل الى حاب 


. التكلفة لكل نوع, من الخدمة واكتشضاف أأى تساشع 


فى المال والجهد . ومن ثم يمكن وضع ميزانية 
أداعء لكل مستوى من مستويات الخدمة ووالجكل 
نشاط معين . وقد بدأت وزارة الصحة مفذ 
بداية الخطةالخمسية الثانية فى ادخالاتتصاديات 


ومعروف أئه من العسسر من الناحية العلمية 
تقييم الخدمات الصحية يصفة ششساملة اقتصاديا 
بالمال » لصعوية امكانية ايجاد المقاييس السليمة 
والعلمية التى يقاس على أساسسها تقييم الخدمات 
الصحية ماديا. » ولاثستراك عوامل ذات أهمية 
خاصة انسانية وأخلاقية ومعئوية » ولا يكن 
أغفالها! مهما كانت أهمية الاقتصاد ق الحياة 
العصرية © وكذلك لأن هناك عوامل أخرى 
متشابكة مع الحُدمات الضحية تتفاعل معها ع 


بعضها ثقاق وتعليمى واجتماعى ولا يمكنالفصل 
الكامل بينهما © اذ أن التقدم فى أى ميدان منها 
يؤئر تأثيرا واضحا فى اليدان الآخر »© كتأثسر 
الممحة على التعلَيم والعكس © وتأثم الميكة 
الاجتماعية والسكن على كل من التعليموالصحة. 

ف ان الدول القى أخدت بعلم الاقتصادالصحى 
قررت أن هثاك اعتبارات هامة ضمنتها قرارات 
ندوة موسكو لاقتصاد الصحة عام 11548 وهى : 

أو لا أت العوامل الاقتصادية يحب ألا تكون 
العامل الوحيد المتحكم فى تقرير السياسةالصحية 
أو تنفيذ الخطط واليرامج الصحية . 

ثانيا : يحب أن يكون الاهتمام أساسسا بالصحة 
من أحل الصحة ؛ وأن تأتى بعده الحسسابات 

ثالثا : أن الحانب الانسانى للحُدمة الصحية 
يحب ألا يهمل أبدأ » حيث أنه قد يتعارض مع 
اقتصاديات الصحة والمرض 1 

ويبلغ ما ينفق على الخدمات الصحية فى 
جمهورية مصر العربية حاليا ار؟/ من جملة 
الانفاق التومى وهو يساوى هرا / من جملة 
الدخل القومى.ى حين تدل الاحصاءات عن عام 
17 ( وهى المتاحة حاليا ) أن النسية كانت فى 
دول العالم الأخرى تتراوح بين لر؟/ ©؛آرلا/ 
من الدخل القومى »2 ولابد أنها قد زادت عن 
ذلك كثرا الآن ٠‏ ويوضاح الحدول رقم ( 1 ) 
تطور الانفاق على الخديات الصحية بين الاعوام 
تك 1ك 232 2 

ومن العوامل التى تزيد فى تكاليف الخدبة 

١‏ التقدم الطبى نتيجة البحوث والتكنولوجيا 
ألقى عيئًا ثقيلا على الخدمات ! أصحية © فأصبحت 
تتكلف أضعافا مضاعفة للعلاج كأمراض الكلى »؛ 
والقلب والسرطان والجراحات الدقيقة » وزرع 
الأنسحة وغيرها . 

1 نسم زياده شعور الناس 1 بحقهم قُّ هذه 
الخدمات »© وأنها أصبحت مكفولة ينص الدسماتير 
والتشريعات . كما نص ميثاتنا الوطنى على أن 
المرعاية الصحية حق للمو اطنين 5 


لا س التوسيع فى التخصصات الدقيقة فى فروع 
الب المحينقة مما يحناج لأتيماط خاصة من 
اخصائيين لم يكونوا معروفين من قبل وأجهزره 
دقيتة مستحدتةه 5 
أرشنتفاط الاقكتصاد الصحى بالكش كل التنظيمى 

للخدمات الصحدة ٠‏ 

برتدط الاقتصاد الصحى ارتياطا وثيقا بالشكل 
التنظيمى لهذه الخدمات ه ومن الأسس التنظيمية 
اللتى تساعد على تحفيبى أحسن استفلال للموارد 
المتاحة قى الخدمة الصحية ما يلى ٠‏ 

: مركزية التخطيط ولا مركزية التنفيذ‎ ١ 
حيث تعطى مرونة فى التصرف على مستوى‎ 
تشنخدمة ونمطها الملائم للئيئة مع الاستفادهبالحهود‎ 
. الذاتئة‎ 

١‏ مسي ردط لخدمك الممارس العام ف وحدات 
المسف الأول ( الوحدات الريفية وعياداتالأحياء 
دالمدن ) بالتخصصات فى المستثكفيات ©» وهو 
ما يرفع كفاءة الخُدمة ومعدلات التشغيللامكانيات 
المستوى الأدنى من أسرة وأجهزة ومعدات وهو 
ما يعير عنفيتكايل الخدمات الصحية وتسلسملها. 

11 رشع كفاءة الخكدية حارج المستضفى 
) عيادأات الأحياع والعيادات الشاميلة ) مما 
بقلل مدة اقامة المريض داخل المستشفى؛وبالتالى 
زيادة دورة السرير وخفض تكلفة العلاج عايمة . 
الخسائر الاقتصادية الناحمة عن بعض المشكلات 

الصحية فى مصر ٠‏ 

: ل متشدكلة البلهارسيا‎ ١ 

وهى تمثل أولى مشكلاتنا الصحية حيث تلقى 
عدئا ثقيلا على أقتصادنا الكومى ٠‏ 
تقريبا من سكن الريف » فى حين أنها 81 / 
بالنسية لسكان الجمهورية © وان المرضش. يسيب 


نح 
2 - مجلة الادارة 


موضسممية الانتتاج الزراعى © فان الخسسارة 
الاقتصادية فى نقص الاتتاج بنسب البلهارسيا 
وحدها تبلع ؟17 مليون جنيه تقريبا فى السغة . 

هذا هو حساب تقريبى للخسائر الاتتصادية 
الناجمة عن انتشار مرض واحد © والتى يترتب 
على تفاديها تحقيق عائد اقتصادى على دخول 
الأفراد والدخل الاي ٠.‏ ق حين تبلع تكاليف 
الصرف على هذا المرض حوالى ثلاثة أرباع مليون 
جنيه فقط فالسسنة لمكافحة قواقع البلهارسيا . 
فاذا أضفنا أحتمال تأثير المرض على تعليمالنتىء 
من حيث نقص أاستيعاب التلميدٌ المريض للعلم 
فى المراحل الأولى منه فان هذا يتعكس بلا شك 
على الانتاج فى العائد يعيد الآأجل . 
؟ ‏ الدرن - 

يقدر معدل الاصابة بالدرن الرئوى وبامئ 
الأعضاء ب ( منجملة السكان . ولما كانت 
الاصابة بهذا المرض تحد من قدرة المريض على 
أداء العمل الطبيعى المنوط به . لذلك فان 
الخسارة الناتجة عن الاصابة بهذا المرض تقدر 
غلى التنحو التالى ٠‏ ...ر...ر؟ ( تعداد 
السكان ) هر ١ي/‏ ( معدل اصابة ) >< ع/١‏ جم 
( الحد الأدنى لدخل الفرد اليومى )ل ع“ 

مليون جنيه سننويا 3 
م تخسره البلاد نتيجة عدم علاج المرضى الذين 
لا .تستوعيهم مستشفيات الأمراض الصدرية . 
؟ ب الإمراض العقلية والنفسية : 

هناك ما يقرب من 14 ألف 


تقريبا 4 وهذأ صو 


السكان ) لا ينتجون على مدار المسنة © أى آنهم 
حُسارة للاتتصاد القومى تبلغ “"ر؟؟ مليون 
رجل ‏ يوم سسنويا أى لارخ مليون جنيه . 


؛ ‏ الملاريا : 


ييلع عدد حالات وس بالملاريا فى أقصى ., 


.ستوات حدتها ( قبن اعام 5 ) ١اأركلاما‏ 
حالة © وباعتبار 0 اللريض عن العمل 6 
'أيام فأن مجموع الفاقد .1ره؟ار؟ رجل ل 
يوم أى ه١كر46هار!‏ حنيها . وياعتبار أن الطاقة 
. الانكاجية للمريض تقل دمقدار النصف لفترة ثلاثة 


ذا 


7 مواطن مرظى . 
بالأمرافن. إلعقلية والنفسية ( ؟ فى الالفه من ' 


أشهر بعد الاصابة بالمرض ؛ فان الفاقد ييلع 
رلاثلارة؟؟ رجل ‏ يوم أى ؟15مر1اؤوارم 
جنيها » أى أن مجموع الفاقد من الملاريا يبلع 
/الالار . هخير؟ حنيها . 
زيادة العمر المتوقع للانسان نتيجة لارتفاع 
المستوى الضحى. العام وآثره على الاقتصاد: 
من أهم الامثلة التى تبين تأثير الصحة على 
الاتتصاد هو اتخفاض معدلات الوفيات لجميع 
فئات العمر التى ينشاً عنها زيادة فى توقع عمر 
الآأفراد ٠‏ فبعد أن كان توقع عمر الذكور ١‏ 
سمنة فى عام /1351 أصبح لار.ه فى عام .155 
وارتفع الى 'لار؟ه فى عام /1951 . 


واذا اعتبرنا أن القوئى العاملة تعادل مههر 
من مجموع السكان وأنهم يمثلون الذكور والاناث 
فى سمن العمل ( ه١1‏ ه55 ) وأن حوالى .ا 
فقط من الذكور والاناث قادرون على العمل 
المنتج . وآن دخل الفرد يعادل .٠8م‏ جنيها ستوياء 
فان العائد خلال الخمس سيئوات الماضية يعادل 


..ر.ء٠أار!‏ حنية . 


خفض معدلات الاجازات المرضية نتيجة للتامين 


الصحى وآثره على الاقتصاد : 

كانيتك النتيحة المنطقية لسلامة الأداء وارتفاع 
المستوى الصحى العام دين المنتفعين بالتأمين 
الصحى أن انخفضت معدلات الاجازات المرضية 


الممنوحة للعامل من 8 أيام ال ١ار؟‏ فى السسنة 


للعامليئن قَّ الشركات 4 فيكون الوفر الذى تحقق فحخقة 
للائتاج بالئميةه لعدد المنتفعين حالما نحو كره 


.0 جوم عمل للفرد »؛ أى ٠.ءراتكثمرآ‏ يوم عمل 


كما كان متوسط الاحازات المرضية اللممنوحة 


لأمنتفعين ا بالحكومة نحو ؟ارلما م 


لوفر تحو كرا! يوم عمل للفرد ) أومليساوى 
٠.‏ 81 1 يوم عمل . 


وبأعقيار أن متوسط الاحر الشهرى للعامل ٠.‏ 


حنيها هو ...راهآار١اأ‏ حنية . 


حدول ( ؟ ) 
تطور الانفاق 
على الخدمات الصحية بين عام ١ه‏ »2 .5 »2 .لاوا 


اليياتن 1م م ١4‏ 

تعداد السكان لاو ؟ 
جملة الدخل القوى ( مليون ج ) 8م 0 
متوسط دخل الفرد ( جنيه ) . بام 
جملة الانفاق القوى (مليون ج ) المقض 
متو سط فيب الفر د من الإنفاق 

القوى (ج) 4+5 
جملة الإنفاق على الصحة (مليون ج) حك 
متوسط نصيب الفرد من الإنقاق 

الدخل القوى (و*./ 
نسية ما ينفق عل الصحة إِل 

الانفاق القورى ؟و ”7 / 


04 ا 


!ا 


مقومات التخطيط الصحى العلمى ٠‏ 

اننا اذا وصلنا الى التقدير الصحيح لتكلفة 
اتخدمة الصحية متسوبة الى حملة المواردالقومية 
( الناتججم أو الدخل القومى ) »© فان ذلك يعتمر 
نقطة اليدء فى دحراسة اقتصاديات الخدمات 
الصحية »6 ولا بد أن تعنى مثل هذه الدراسات 
أيضا بالتوزيع المحلى الى جانب الشمول القومى»؛ 
بمعنى أن تكسمل الدراسسة الموارد الصحية لكل 
أقليمى . والصفة الميزة لاتتصاديات الخدمة 
الصحية فيه . وذلك بهدحف الوصول الى عدالة 
التوزيع للخدمة الصحية »© وتوفيرها لجميع 
اأماطى سواء ١‏ 


فى ضوء ما تقدم » ولكى يكون القطاع الصحى 
فى ج.٠ع.م.‏ لديه البيائات والاحصاءات عن كل 
ما يتعلق بالانفاق والتكلفة للخدمة الصحية 
وعائقدها » يشيغى عمل الدراسات والبحوث 
الآتّة : 


| - أحراء دراسة ميدانية لمعرفة نسب 
الاصابة بالامراض » وتوزيعها على فئات السن 
ومعدل مرات الاصابة للمريض © ومدة الاصابة 
للمريض فى المرة » ونسب الوفاة من كل مرض 
موزعة على فئات السن . 

؟ - تقذير الخسارة الاقتصادية المترتبة على 
المرض. والوفاة بالنسبة لكل الأمراض ٠.‏ 

9؟ تحديد أبواب ويئود ميزانية الدولة التى 
يتعارف الجمع على آثها توع منالاثقاق الصحى: 
ثم حساب قيمتها وتوزيع هذا الانفاق الى قسمين 
رئيسيين رأسمالى وجار ٠‏ 

وهذه الحراسات والبحوث دى المهمة الآولى 


لأجهزة التخطيط الصحى ق الدولة » والتى يحب 


ان تدعم بالكفاءات والخبرات والامكانيات »© لك . 
تقوم مرسالتها 8 تحقيق أقصمى كفاءة لاس تخد إم 
المتاح لدينا من موارد فى اطار خطة صحية تومية 
تسهم ق تحقيق أهداف خطط التنمية الاتقتصادية 
والاحتماعية الشاملة : 


1 


العلاقات الثماقية.الد ولية 


نغظة مقارنه إلى النْيمات وطراتق الحمل 


من قديم كان التعاون بين صناع الفكر والفن 
قائها » ومن خلال هذا التعاون تحقق الأحذ 
والعطاء بين الفلسنات والعلوم والفنون » وتحقق 
التبيادل الحضارى. قبل أن تقوم عليه منظمات 
تتولاه » وقبل أن تتأكد الحاجة الى اسهام الفكر 
الادارى قى وضع سمات التشكيل التنظيمى الملاتم 
لتحقيق فاعلية التادل الثقافى بين الدول ©» وى 
تحديد طرائق العمل وأدواته التى تكفل وضوح 
التخطيط ودقة التنفيذ . فالتبادل الثتاق كان حيا 
فى قلب اليشر قبل أن يأخذ صيغه التنظيمية 
العصرية . 


بدر الدين ابو غازى 
3 
وزدر الثقاقة الأسبق 
سدق أن شرنا نه عدة بحوث كأن 
آخرها ( التعقيم والثعافة وجوانب من 


الاصلاح ») نشر فى عدد أكتوبر 1511 
العدد الثانى . المجلد الخامس . 


ا 0 


1 


بدرائدين أبوغالى 


وما كانت السسياسة الثقافية قيبل الحرب 
الملعالمية الآولى عنصرا بارزا من مكونات السسياسة 
الخارحية . . ولكئها بعد هذه الحرب بيدأت تشكل 
مادة من مواد الاتفاقيات والمعاهدات .. وتولت 
الجمعيات الخُاصة مهمة تنشيط التبادل العلمى 
والثتاق عدر الحدود . 


ثم زاد اهتيام الدول بوجودها التقاق حارج 
حدودها . .ودخل تعبير « الديلوماسية الثقافية » 
فى المجال الدولى الى جانب « الدبلوماسية 
السياسرية » . 


وآنشىء بعد ذلك المعهد الدولى للتعاونالفكرى 
سياسة ثشر التقافة . 


وتأكدت بعد الحرب العالية الثائية أهمية 
الانتشار الثقاى » ورسم السياسات الثقاقية 
والاعلامية 4 وضرورة وضع أفضل التنظيمات 
ملاءمة على المستوى الدولى ل كنفالة تحقيق 
ما تضمنه اعلان حقوق الائسان من حق التقافة ) 


والمشاركة فى الحياة الفكرية للمجتمع الانسائى »؛ 
والاستمتاع يروائع الفنون والمساهمة فى التة 
العلمى والافاده من ثماره ونتائجه . . كما ظهرت 
أيضا ضرورأت أقامة اليناء التنظيمى الفعال فى 
كل دولة للاضطلاع بمسئوليات التيادل الثقاق 
الخارحى من واقع طبيعة هذا النشاط الجديد 
على الأجهزه الرسمية ©» ومن مقتضيات تنوعه 
وتعدده ©» ومن ضروره التفسيق بين مختلف 
الاشكال التنظيمية التى تشارك فويصنع السياسة 
الثتافية » واعداد الأفراد وتهيئة الوسائل التى 
تكفل لهذا النشاط أسياب النجاح وفق مفاهيم 
الادارة الحديثة . 


ولعل نظرة مقارنة الى التنظيميات وطرائق 
العمل التى تحققت حتى الآن تتيح لنا استظهار 
صور بلورتها التجربة الدولية عبر سنين نال 
التنظيم فيها أهتماما كبيرا من أجل البحث عن 
شكل ومنهج للعمل فى مجال أصبح متطلبا لقدر 
كبر من التخطيط والتنظيم ٠‏ 


وليكن البدء بنماذج من التنظيم على المستوى 
الدولى ثم على مستوى المجموعات الاقليمية » 
ويلى ذلك نماذج للتنظيمات على مستوى الدولة 
الواحدة نستقمى فيها أشكال الإجهزة التائية 
على هذا الجانب الهام من جوائب العمل الثتافى 
وهياكلها الادارية» وأساليب العمل فيها وطرائقه 
وذلك من خلال نظرة الى الاوضاع القائمة فى 
عديد من الدول . 


آولا على المستوى الدولى : 

تضمن ميثاق الأمم المتحدة الصادر فى 11 من 
يوليو سنة ©1514 عدة نصوص تشم ألى أهداف 
المنظمة الدولية فى تحقيق التعاون الدولى من أجل 
حل المشكلات العالمية فى المحالات الاقتصادية 
والاجتماعية ©» واضطلاعها من أجل تحقيق هذه 
الأاهداقف بمهمة اتظضاء وكالات متخصصة فى 
المجالات الاقتصادية و اناما والثقافية ) أو فى 
مجال الصحة وغر ذلك من المحالات . 


وبهذا قام على الصعيد الدولى هيكل تنظيمى 
كبير هو منظمة الأمم المتحدة » والى جائيها جهاز 
وسيط هو المجلس الاتتصادى والاجتماعى ؛ 
وما يلحق به من وكالات متخصصة »2 وفى مقدمة 
الهياكل التنظيمية الدولية التى أنشئت لتنسيق 
وتنمية العلاقات الثقافية بين الدول من أجل 
السلام منظمة اليونسكو ؛ وما يتصل بها هى 


ويبدو فى هذا اليبناء الادارى الكير الذى 
يحتوى الأمم المتحدة موا ووكالاتها ملامح 
التنظيم الرأسى اللمذى يبدأ من القمة متجها الى 
القاعدة ٠‏ غير أنه فى حقيقة الأمر بناء يعتمد على 
التنظيم الافقى » بمعنى أن كل ما يتفرع عن هذا 
الميكل دارم الكبير لا م لسلطة أعلى » 
ولكنه 4 يمثل مجموعات لكل منهأ حقوق متساوية »6 
وصلاحيات كاملة قى التنفيذ . 


ولنآخذ على سبيل المثال منظمة اليونسكو 
التى أنشئت فى سنة 1165 بكيانها الذاتى : 
وشخصيتها المعنوية .المميزة التى تتيح لها حرية 
الحركة © وفاعلية التنفيذ فى مجالات اختصاصاتها 


بعنياء 
لقد قام الهيكل الادارى التنظيمى لليونسكو 
على ثلاث بام 8 


١س‏ الؤتسن العام ويضيع مخظف مظن القول 
الأعضاء فى المنظمة » ولهم فيه حقوق متساوية . 
ويعتبر المؤتمر أعلى جهاز للمنظمة يرسم سياستها 
العامة ©) ويعتمد برامجها التنفيذية » ويقر 
الاعتمادات المالية . كما يختص بتعيين المدير 
العام للمنظمة . 


؟ ‏ المجلس التنفيذى ويتكون من الأعضاء 
ليق يسوبي الركيس الما وبراتيي فى ايارس 
تنوع الثقافات والتمثيل الجغرافى العادل .. 
وليس أعضاء المجلس التنفيذى» ممثلين لحكوماتهم 
وأئما هم يعملون تحت أشراف المؤتمر العام . 


ون 


ل السسكرتارية : وقد تحرى ميثاق المنظمة 
اليعد عن التحديد والتفصيلات حين آششار الميها» 
واكتفى بالكلام عن المدير العام للمنظمة ومعاونيهء 
حرصا على المرونة وامكانية احداث تغيير فى 
الهيكل التنظيمى للسكرتارية كلما دعت الأحوال» 
دون حاجة الى تعديل الميثاق ٠.‏ 


فى السكرتاريه » هى ادارة التعليم والملوم 
الطبيعية والعلوم السياسسية والاعلام والمعونة 
الفئنية » فضلا عن أجهزة لأغراض تبادل الأفراد 
والتوثيق والمطبوعات ٠.‏ 
ومكتب للميزانية والمبرامج وادارة للعلاقات 
الرسمية الخارجية . 


وقد أتاح ذلك التنظيم الهيكلى خطوط اتصال 


جديدة بين السلطة العليا للمنظمة ومين جهازها 
التنفيذى والادارى . 


كما أنه كفل فى نفس الوقت تحقيق ترابط بين 
المنظمة الدولية وبين الجمعيات الدولية القائمة 
عن طريق أنشاء تنظيمات تضم هذه الجمعيات 
أهمها : 
اللدئة الدوئية للاتحاد العلمى 
6 08 ععاختسصطهة) ‏ 91نهم تأ حصحءاس1 
(.1.)0.5.10) ننمتدل] 
لجنة النظمات الدولية للعلوم الطبيعية 
ماع01 أقطام لأقدمعطد1 08 عم غن درمت 
(.0.1.0.84.5)) وععمدمعك5 لادعتنع11 عط5ذا 101 


المحلس الدوتلى للفلسفة والدراسات الانسانئة 
سه و9ذم 2511050 10 اتعصنام0) :11211023 
(.1.2.2.282.5) مذ 2اكس1تتو سردت[ 

الجمعية الدوقية للفنون التشكيلية 
هاتف 8116ج21 01 تملطتواعمهققمةف 210321 ه12 
(.ذ.2.خ1.4) 


5 


المجلس الدولى للمتاحف 
كنات قنتكلا 01 2211نت0) 110151 تزع اض1 
(.202200011) 


المجاس الدولى للموسيقى 


(.1.1.00) لت نطننامم) 1111516 211023:1 مس1 


المعهد الدولى للمسرح 


(.1.1*.1) ع1األأقطة معمططأوعطخ 23021 تمدع انز 


المكتب الدولى للحامعات 
11 7217151165 1216103:101:91 
(.11011) 


وهو بمثابه سكرتارية للجمعية الدوليةللجامعات. 

ويللاحظ تسو هده التنظيمات فين صورة 
المجالس أو الجمعيات أو المعاهد أو المكاتب © 
هذه المجموعة تكله وكيابه . 


هذا فضلا عن أن التنظيم قد كفل لهذه 
المجحموعات حرية الحركة والاستقلال من آحجل 
المعاونة على تحقيق اهداف المنظمة فى مجالات 
التعاون الدولى عن طريق ما هو متاح لهذه 
التنظيمات من وسائل الاتصال التى قد لا تتواغر 
للمنظمة الدولية »© فضلا عما تستطيع الهيئات 
غير الحكومية تحقيقه يحركتها ووسمائلها الذاتية. 


واستكمالا للتنظيم 4 وتوشكتا للأصلات دين 
فان ميثاق المدظمة يدعو الدول الى أنشضاء شعب 
قومية للمشاركة عن طريق المشورة فى نشاط 
اليونسكو 4 ولتمشل المصالح التقافمة لكل دوله , 


وبهذا الهيكل من التنظيم يتفريعاته يتحرك هذا 
اليئاء الادارى الكبير صوب أهدافه © ويتذرع 
بالمؤتمرات والاجتماعات التى ينظمها كوسيلة لتنمية 
العلاقات الثقافية الدولية . كما يستعين بأجهزته 
من أجل تحقيق هذه الأهداف . غير أنه يترك 
التبادل الثقاق. المياشر دين الدول محالا للاتفاقيات 
الثنائية الخاصة . 


ثائيا ‏ على مستوى المجموعات الاقئيمية : 

نأخذ المجلس الأوربى كنموذج لتنظيم منكامل 
قام منذ سنة 1141 بهدف تحقيق ارتباط وثيق 
بين أعضائه من دول أوريا من أجل الحفاظ على 
المبادىء والمكل التى تمثل تراثا مشتركا للدول 
الأعضاء ©» ومن أجل التقدم الاقتتصادى والاحتماعى 
وكذلك من أجل العمل المشترك فى مجحاللات 
الثقاقية . 


وللمجلس الأوريى تنظيمان أساسميان يتمثلان 
فى لجنته الوزارية والجمعية الاستشارية . 


شير أن هناك مجموعة من الأجهزة تعمل 
يتنسيق فى نطاق المجلس الأوريى من أجل تحقيق 
فاعلية تنفيذية لنشاطه .. ومن هذه الأجهزة 
فى مجال العمل الثقانى لجنة خيراء الثقافة »؛ وهى 
لحنة دائمة أنشئتت سنة ]| © وتتكون مث 
كبار الموظفين الرسميين الذين روعى فى اختيارهم 
تخصصات وخيرات مختلفة تدفع بالتعاون 
الثتافى الى مجالات بعيدة . 


ولهذه اللجنة اسستتلال مالى وادارى يتيح لها ٠‏ 
اللقرارات > قدرا كبيرا من فاعلية العمل . 


والى جانب لجنة الخبراء قامت لجنة أخرى 
مشتركة من ممثلى لجنة الشئون الثقافية والعلمية 
فى الجمعية الاستشارية » ومن لجنئة الخيراء » 
وهذا التثقكيل يتيح تبادل الرأى والتعاون بين 
أهل الاختصاص والخيرة وبين البرلمانيين من 
أعضاء الجمعية الاستششارية كيرلمان للمجلس 
الأوربى . 


ويحرص المجلس الأوربى على أن يحقق 
يتشكيلاته تعاونا وثيقا مع أنظمة اليونسكو » 
وعلى أيحاد خطوط اتصال دائمة تكفل تيبادل 
المعلومات عن المشروعات وطرائق التنفيذ » 
فضلا عنالمعوئة الفنية التى يتلقاها مناليونسكو . 


غير أنه يحرص أيضا على أن. ينفرد فى مجال 


العمل الثقافى ينشساط مميز فى دطاق وقهوم الوحدة 


الاوربية » دون أن يمتد الى مهمة الانتشار الثقاق 


العام ©» باعتبار أن ذلك من خصائص المنظمات 


الدولية » لا المنظمات الاقليمية » وحتى لا تخنلط 
المهمه الموكوله اليه برسساله منظمه اليونسكو . 


وق منطق التنظيم الادارى يعتنتق المجلس 
الأوربى أسلوب الاعتماد على المنظمات الخاصه 
والهيئات غير الحكومية © لان تصشاط متل هذه 
المنظمات والهيئات ادا ما تم بتنسيق مع جهاز 
رسمى فانه يعطى العمل دفعة وحيوية وماعلية. 


وهذا هو ما تكشفت عنه فعلا تجرئة استعانة 
المجلس الأوربى بمثل هذه المنظمات والهيئات . 

وهو نهج لمسناه على المستوى الدولى فى 
تنظيمات اليونسكو »© وما يتصل يه من مؤسسات 
وجماعات ثقافية : دولية خاصة والروابط التى 
أوجدها بين المنظمة الدولية وبين هذه المؤسسات 
والمجماعات » لان التجرية قد دلت على أن التعاون 
بين الاجهزة الرسمية والمنشآت الخاصة فى 
مجالات العمل الثقاى والعمل الاجتماعى على 
الخصوص أفعل فى تحقيق الأغراض © وانه يمد 
مواقع العمل بيطاقات تدفع به ألى مسارآأتة . 

ومن أجل هذا فان الأنشطة التى يضطلع يها 
المجلس الأوريى فى مجال حلقات البحث والمؤتيرات 
والمعارض © وفيما أبرمه من اتفاقيات للتبادل 
الثقانى » انما تستكمل بنشاط المؤسسات الخاصة 
التى تعاونه وفى مقدمتها المركز الاوربى للثقافة . 


وهذا المركز تعينه عدة حكومات من أجل 
القيام دمهمته فى مجال الحركة الأؤربية . وقد 
أنشأ هذا المركز مكتبا للدراسات ومجموعة من 
اللجان والجمعيات الملحقة به أهمها : لجئنة 
التربية الرياضية © تحقيقا للتبادل بين أوساط 
الرياضة والاوساط الثقافية . وقد صدر ذلك 
عن فكرة تنمية أسسلوب حياة وأخلاقيات أوربية 
وما تتطلبه من تعاون الرياضة والثقافة فى هذا 
المحال , 
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ومن الجمعيات والهيئات التى أنشأها المركز 
جمعية معاهد الدراسسات الأوربية المختلفة كصيعة 
للتعاون فيما بينها » ثم الجمعية الأوربية 
للمهرجانات والموسيقى ونوادى الكتب والمركز 
الأوربى للادحاث الترية واتحاد النائرين 
الآوربيين ٠.‏ 


ويعتمد المركز فى عمله على اللتاءات والنشرات 
الدورية والوثئاكئق التى تحقق تنادل المعلومات 
والخيرات »© وتريط أجهزه المركز بالمجلس 

والى جانب هذه التنظيمات الادارية قام تنظيم 
مالى مدعم لها هو الصندوق الأوريى للثقافة ء 
يهدف تحقيق التمويل اللازم لمختلف مشروعات 
العمل الثقاى . 


كما أفاد المركز من التنظيمات الاقتصادية © 
فعمل على غرارها من أجل قيام سسوق أوربية 
مشمتركة للفكر تكون بمثابة مركز للتبادل الثقاق ؛ 
ومركز للدراسات يعنى يوضسع الحلول لمختلف 
أالشكلات المتصلة بالعلاقات الثقافية 4 وبأخشذ 
المركز فى عمله دمج التعاون المماشر مع 
الشخصبات الثتافية كل ى محال تخصصها ٠»‏ 
يعيدا عن طرق الاتصال المرسمية ٠.‏ 


ويستعين المجلس الآأوربى الى جاتب المركز 
كتنظيم كبر له فروعه ولجاته بهيئة خاصة أآخرى: 
هى جمعية معاهد الدراسات الاوربية التى تجمع 
معاهد التعليم والنسحث ٠.‏ وتقوم الصلة مين 
الجمعية ومركز الدحراسات من خلال جهاز أدارى 
من أفراد المركز يعملون كأمانة عامة لجمعية 
المعاهد » وتم هذه الجمعية معاهد ومراكز 
دراسية وبعض كليات الدراسات العليا» وتتضافر 
هذه المؤسسات العلمية من أجل التكوين الأوربى 
للافراد »© ودراسات مشكلات أوريا دتراسة علمية 
من أجل تحقيق التكامل بين دولها . 

وهكذا اسستطاع المجلس الأوريى بهذه 
المجبموعة من التنظيمات أن يتطلق فى تحقيق 


أهدافه . 


لق 


ثالئا ‏ صور من تنظيمات بعض الدول فى مجلس 
العلاقات الثقافئة الخارحية ٠.‏ 

تتنوع الهياكل الادارية للعمل الثقاق الخارجى 
تبعا لنظام كل دولة وظروقها .. كما أن طبيعة 
الدعاية الثقافية كسسياسة استراتيجية تشضكل 
بالضرورة أجهزتها » طبقا لهذا المقهوم على نحو 
يغاير أجهزة الاعلام بمعناها الدارج .. فالدعاية 
الثقافية تعتى رغبة الدولة فى تحقيق حضورها 
الثقافى خارج حدودها الاقليمية » وهذا الحضور 
الثقاى يتطلب نهجا موضوعيا بعيدا عن الدعاية 
السياسية المباشره تتذرع له الدول يعديد من 
الوسائل » فى مقدمتها الكلمة المسموعة من خلال 
المحاضرات والارسال الاذاعى 4 ومن خلال الكلمة 
المكتوبة عن طريق الصحافة والكتاب » ومن خلال 
الصورة عن طريق الفوتوغرافيا والتليفزيون 
والسيتما » ومن خلال عروض الفنون التشكيلية» 
وعروض المسرح والموسيقى © وكذلك من خلال 
المؤسسات التعليهية . 


وهذا التمثيل الثقائى يمثل عنصرا أساسيا من 
العلاتات بين الدول . فر أنه يختلف عن التمثيل 
السياسى فى اعتماده على أجهزة أخرى الى جانب 
الأحهزة الحكومية ©» وان جحاء ذلك بدرحات 
وأساليب تتفاوت تيعا لاختلاف النظام السياسى 
والتنظيمى والادارى لكل دولة . 


واذا كانت التنظييات وطرائق العمل فى مجال 
العلاتات الثقافية بين الدول التى تعطى صورا 
متعددة من تشكل الأجهزة الادارية لواجهة هذه 
الهية الق. اصبحت: تحط مرقيسة آولى: .شمن 
وظائف الدولة :فى العصر الحديث م فان نظره 
ونظرة أآخرى على الوضع ى مصر © وما طرآ 
على الآحهزة الادارية المسكولة عن العمل الثقاق 
من تحولات تعطى الفكر الادارى أبعادا للنحث »2 
وتصورا جديدا فى وقت أصيح فيه العمل الثقاق 
المصرى فى حارج مصر بالعالم يتطلب مراجعة 
للاجهزه القائمة © وتطويرا لأساليب العمل *2 


تحقيتا لمزيد من النشاط والفاعلية في هذا المجال» 
7 بقا 2-0 3 لو 55 نل تحمد طاتاتها ١‏ 00" 
نتائجم . 1 5 


نماذج من التنظيمات وطرائق العمل : 
[١‏ قرقسسا . 

تحتل العلاقات الثقافية الخارجية فى فرتسا 
مكانا كبيرا من الاهتمام يقابل علاقاتها السياسية 
ويدعمها . . ولقد مر العمل الثقاق فيها يتطورات 
سواء من حيث التنظيم » أو من حيث أساليب 
العمل صاحبت التحولات التى مرت بها الادارة 
الفرئسية . 


ولقد كائت ثشمئون العلاقات الثقافية الخارجية 
فى فرنسسا تتقاسمها ‏ أساسا ‏ وزارتان : 
وزارة الخارجية ووزارة التعليم » وذلك قيل 
انشاء وزارة للثشئون الثقافية ؛ ثم أصبحت 
وزارة الشمئونالثقافية بعد انشائها طرفا أساسبا 
بشطاع بيسترايات ةق ذا الماق. . 


وتتجمع فى الوزارات الئلاثك كفاءة الادارة 
الفرنسية © وتثاليدها الراسخة فى وزارهة 
الخارحية » وطاقات المؤسسسات الثقافية التاسعة 
لوزارة الثسئون الثقافية » وامكانيات الجامعات 
والمعاهد والمدارسنى التابعة لوزارة التعليم» وبرغم 
توزيع العمل بين هذه الوزارات © فان قدره 
الادارة الفرئسية استطاعت أن تصهرها وتجمع 
دينها فى تناسسق كام . 


وتمثل الادارهة العامة للعلاقات الثقافية بوزاره 
الخارجية الحهاز الادارى الأعلى الذى تحقق 
بقياية. ق ,ْوريقة الجالية ينه الحرب. الغاليية 
الثاأنية دفعة كميرهة كانت فرنسا ىق حاحة أليها 
بعد الحرب © لتمد ما اتقطع من خطوطها الثقائية 
عير العالم ) وتوسع من شبكة هذه الخطوط . 
وتضم هذه الادارة العامة الادارات التالية ٠‏ 
١‏ ادارة التعليم » ومهمتها الاساسية نشر 
اللغة الفرنسية والتعليم الفرنسى فى الخارج 2 


واداة ذلك المعاهد والمراكز الثقافية ومدارس 
الليسسيه وتمئل نقط أرتكاز للعمل التقاق فى 
المخارج ؛ وتنتشر هذه المعاهد فى أركان العالم 3 
وتثشرف الحجامعات على المعاهد العليا منها . 
كما تزودها اداره العلاقاتانتعافيه الخارجيةه يبدل 
ادوأت العمل التقاق المسى قهيتها شمكون مراكز 
اقسعاع تقاق © وعلى الآحص بابدنيات واجهزد 
السيتما » وموات المعارضش. والعروض المسرحية 
والموسيقية ؛ والى جأنب مدها معاهد بعوم مراحز 
البحث العلمى ٠‏ ومعظمها يخيص بالبحوت أؤدرية 
والمتاريخية والجعرافية ٠‏ ويرغم نعدد الجهات 
التى تتبعها هذه المراكز تبعا تتوعينها ٠‏ مأنها 
تعمل جميعا وفق اسلوب يحفل تنسيق النوجيه 
والاشراف » مع الاحتفاظ لكل مركز بتقف كيل 
برامجة » وتوجيه نتشاطه فى أطار التوجيه العام . 
وهنناك مؤسسات تعليمية أخرى تتولاها 
جماعتان خاصتان : الاليائس والبعفة العلمانية 
الفرنسية »© وكلتاهها تعمل بمعاونة ادارة 
العلاقات الثقافية الخارجية من آحل نشر اللغة ) 
وتعميق الوجود الفكرى لفرنسا فى الخارج . 
وداخل نطاق أدارة التعليم أنقىء قسمللشئون 
التربوية يتولى دراسة المسائل البيداحوجية : 
ويمد المعاهد الفرنسية فى الخارج والملحقين 
الثقافيين بنتائج دراساته فى المناهج والتوثيق 
البيداجوجى لنشرها فى البلاد التى يعملون يها . 


؟ ‏ أآثكارة الشئون الثقافية والفئية : صدر 
انشضاء هذه الادارة عن فكرة أن العمل الثقاق 
يجب ألا يقتصر على رواد المؤسسات الفرئسىة 
الثقافية فى الخارح » ولكن ينبغى أن يمتد الى 
كل من تعنيهم الثقافة الفرئسية . 

ومن هنا اتبعت هذه الادارة أساليب متعددة 
للوصول بالثقافة الفرنسية الى مواقع الراغبين 
فيها © أهمها سسياسة نشر الثقافة عن طريق 
الكتاب » وقد حققت فى هذا المجال نجاحا ثقافيا 
كمرأ ©» ونحاحا أقتصاديا أيضا © أذ أستطاعت 
أن ترقفع بأرقام تصدير الكتب والدوريات الى 
مئات الملايين من الفرنكات سسئويا . 
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وقد أخذت فى تنفيذ هذه السياسة بأسلوب 
اعتئقته الادارة الفرنسية » هو أسلوب التعاون 
بين آجهزة الحكومة وبين الهيئات الخاصة التى, 
تعمل ىاتساق . ومنهنا كاثت جمعية نشر الفكر 
الفرنسى والجمعية الوطنية للكتاب الفرئسى من 
الأدوات الفعالة المعاوئة للحكومة فى سياستها . 


بنمذا ذا البيع يبن عدرة البيسيكت عل 
الانتشار والحركة ودين سلطة الدولة التى مهدت 
الكتاب أسباب التصدير والتيسيرات الجمركية 
اللدزمة 6 مع ادخال الكتقاب الفرئسى كعنصر هام 
فى الاتفاقيات التحارية من الدول . 


فير أن الانتشار الثقافى © عن طريق توصيل 
الثقافة الفرنسية الى المعالم © لم يكتف بالكتاب 
آداة له » واثها اعتمد أيضاأا على الصور 
الفوتوغرافية والآفلام والأسطوانات وبرامج 
الارسال الاذاعى والتليفزيونى التى ترسل وفق 
خطة متكاملة الى اليلاد الأخرى » مصحوية 
بنشرات دورية اعلامية تعين كل يلد على التعرف 
على نتاج الثقافة الفرنسية فى هذه المحجالات »> 
وعلى اختيار احتياجاته منها . 


؟ ‏ آدارة التادل الفدى ٠.‏ 

من خلال تنظيم هذه الادارة » وأسلوب عملها 
يمثل مرة آخرى شكل من أكثر الأشكال ملاعمة 
للادارة الفرئسية » هو تشكل التعاون بين 
الأجهزة الحكومبية والجمعيات © والافادة من 
التنظيمات الخاصة التى تدعم كيائها عبر السنين 
وأثبتت قدرتها على التتفيذ ٠‏ 


قادارة التبادل الفقتى جاءت وليدة الحرب 
العالمية الثانية » كفرع من فروع جهاز العلاقات 
الثقافية الخارجية الذى يمثل كيانا كبيرا مميزا 
بين أجهزة وزارة الخارجية الفرنسسية . 


وعند انشائها وجدت كيانا خاصا قائما منذ 
سنة 1111 » متمثلا فى الجمعية الفرنسية لنشر 
الفنون التى تأسست يتوجيه منرايمونبيوانكاريه 
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وأدوار هيريو » وتولت مسيئولية التيادل الفنى .. 
ومن هنا وجدت الادارة الفرئسية أن الملاعمات 
تدعوها الى دعم هذه الجماعة ؛ والتعاون معهاء؛ 
واستمرارها حجهاز تنفيدى للسياسه القردسية 
ق مجان شر المىون . وتضع الحارجية القرسسية 
بحت بصرىف شدة الجماعةه الإاعتيانات اللازمة 
نفيك بر ١‏ مسح المعيادن الععاق لق تنكل اعانبةه لها .م 

على ان البرفامج, السسنوى لنثبادل النفاق من 


خلال القنون التشكيلية وفنون المسرح والموسسميقى 
يتم اعداده فى وزارة الخارجية الفرنسية . 
بادنتعاون مع وزارة الثقافة »© ثم يطرح على 
الحمعية التى يتكون مجلسنى ادارتها من آعضاء 
يمتلون الجهاز الرسمى بالوزارتين © وممثلين 
للوزارات ال معئية الاخرى ورجال الفكر والفن 
ويعاون المجلس مجموعة من الخبراء . 


وغل .كسوع كراعية يحلنى :اذارة الشيعى: 
للبرذ'مج العام للتبادل رين الفئون الفرنسية 
وفنون العالم يتم وضع الدرامج الخاصة »© وتتولى 
الجمعية مسئوليات: التنفيذ ©» مسمتعينة ى ذلك 
مامكائيات المتأاحف والمسارح وقاعات الموسيقى») 
ودون أية حواجز تفصل بين البيروقراطية 
القرنسية وبين مجموعات الفئانفين والمفكرين . 
ومقةا الأنباوب من. العيل الكن التوصل. أل 
أفضل الأشكال التنظيمية ملاعمة لدفع العمل 
الثتقافى فى مجال الفنون دقعة كبيرة تمثلت فى 
التغضاط الكيم الذى تحقق ؟متصدير الفثور 


الفرنسية الى الخارج » واستيراد الفئون العالمية 


الى فرفسا . 


1 - مكتب المفظمات الدولية - 

مسكوليات هذا المكتب تمتد الى الشضكون 
الثقافية الفرئسية فى علاقتها بالمنظمات الدولية. 
غير أنه لا يقصر احخُتصاصه على الآداب والفئون؛: 
وائما يشمل أيضا شىئون البحث العلمى والطب 
والاقتصاد والقانون والعلوم الاجتماعية بصفة 
عامة . 


وينسق حركة نششاط فرنسا مع العلم من خلال 
أجهزتها الثقافيه والعلمية المختلفة . كما ينظم 
الاجتماعات الدولية التى تشارك فيها . 


هه آدارة التعاون الفنى : 

أن الحاجة الى الاهتمام بالعلاقات الدولية فى 
جوانبها الفنية التكنولوجية © الى جانب وجوه 
الثخغاط الثقاق © اقتضت مثاركة فرئسا ق 
البرامج الدولية للمعونة الفئنية ©» وتطلبت انشساء 
ادارة تتوفر على فنظيم المشاركات فى هذه 
رانين : 

وقد روعى فى تشكيلها وتنظيمها قدرتها على 
الثقاى مع الدول ٠‏ كما تحقق لها مركز توثيق 
ومعلومات يتيح توفم البيانات اللازمة عن كل 
محالات التماون الفنى © ود يخدم أغر اض الملاقات 
الخارحية فى هذا الصدد . 


؟" ل بريطانيا . 

فور أنتهاء الحرب العالمية الثانية اتجه الراى 
الى الغاء وزارة الاعلام البريطانية »© علىأساس 
هذا الالغاء أعقمه التفكر فى أقامة مديل لها يتفق 
ومهام السلام © ويتولى خدمات الاعلام بالثقافة 
الدريطاتية © باعتبار أن الاعلام والتبادل الثقاق 


الثقاق انتهت ألى وضع عدة مبادىء ٠‏ 
(1) أن الخدمة الاعلامية أداة ضرورية 
للديلوماسية الفعالة . 


(ب) أن التشاط الرسمى فى مجال الاعلام 
مكمل للمبادرات الخاصة © ومن هنا يفضل أن 
يوجه هذا النشاط عن طريق القنوات الخاصة 
القائمة » بدلا من أن نلقى على الدولة شسق 
قتوأات أتصال جديدة . 


(ج) أن فاعلية تأثم الاذاعة والمحاضرات 
واللقاءات الشخصية تتطلب من أجهزة الاعلام 
ادراك تلائه أمور هامة 3 

المستوى . 

الاستمرار 0 

٠. اليقين‎ 

( د ) ينيعى أعداد الكوادر القادره على هذا 
العمل © ونهيية اعلى الأآمكانيات اللازمه له 2 
والا ضاع كل حهد يبذل قى هذا ١‏ لسبيل . ومن 
الافضل اللمتحلى عن هذا المشساط ادأ لم يمكن 
الغيام به بصوره مرضية . 
حططا طويله ٠»‏ لاا مجرد مشروعات قصره المدى 
سائر يثائر الاعقمادات .. ويديعى ان بوقتر 
الاسشياب لتمويل هذه الخطط 5 

( و ) ينبعى الاخذ بتقليد اتبعته وزاره 
الخارجحية » وهو الاستعاتنة يعدد من المتخصصين 
خارج نطاق السلك السياسى لتطعيم السياسة 
البريطاءية فى علاقاتها الثقافيه الخارجية بعناصر 
النتتوع اللازمة لرسسم أيعادها . 

| ز ) أن الأمر يتطلب متابعة من لجان وضمع 
اليرامج الثقافية والاعلامية © وتشكيل لجنة 
استثارية من مجموعة من ذوى الرأى والخيرة 
لتوجيه الأجهزه القائمة بالعمل فى هذا المجال » 
ومداركة ما يلزم لتوفير الكفاءة للجهاز الاعلامى. 


وتقوم على شئون الاعلام الثقافى فى بريطانيا 
أربع مؤسسات تحت اشراف وزارة الخارجية »2 
وتشكل على النحو التالى ٠‏ 

ا المكتب الرئيسى للاعلام © ومهمته تحديد 
الوسائل الفنية لاعداد مواد الدعاية وتحريرهاء 
ونشر المطبوعات الحديثة » والتوصية بانتاج 
الأفلام وأساليب اعداد المغارض ؛ وتوزيع 
الصحفة والصور الفوتوغرافية ©» وادارة بعض 
قاعات المحاضرات ., كما تصدر عنه مجموعة 
منالمجلات والتشرات لترويج الكتاب البريطانى. 
وباأركز قسم للترجمة يتولى الترحمة الى ثلاثين 
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لغة . كما أن مه قسسما لتنظيم الرحلات داخل 
اتجلترا للصحفيين الأجانب ٠.‏ 


؟ ‏ قسيم الاعلام بوزارة الخارجية »6 ومهمته 
ذات طايع سبياسى تتثاول الاعلام بالسياسةه 
البريانية 1 يوطني ضور سعيمة ووالضعة علها 
بحم الس نين 


ويمكن القول بأن هذا القسسم يتولى المهام 
المتغيرة قصيرة المدى التى تدخل فى مفهوم الاعلام 
امياد ع 


غير آن أدارة العلاقات الثقافية بهذا القسم 
تمثل الحكومة لدى المنظمات الدولية مثل 
اليونسكو واتحاد أوربا الغربية والمجلسس الاوريبى 
كما آنها تقدم المشورة فى ششسأن الاعانة اللخصصة 
للمجلس البريطانى يميزانية الخارجية . 


: المجلس البريطانى‎ ٠ 

حاء أنشساع المجلسس النمريطائى نتيحة لادراك 
المسئولين الحاجة الى نشر الثقافة البريطانية 
فيما وراء البحار » والى ضرورة يام مؤسسة 
لها شخصيتها المميزة واستقلالها المالى لتتولى 
أمر العلاقات الثقافية الخارجية . 


وقد أنشىء المجلس البريطانى سسنة ١5164‏ ع 
وهو يضم أكثر من مأئتى عضو »© بعضهميعملون 
يصفة شرفية © وبقيتهم من الموظفين . 

وتضم اللحنة التنفيذية ثلاثين عضوا يجمعون 
الجهاز التنفيذى والجامعاتوالسلطة التشريعية» 
وتعاونهم لجان استثشارية قى العلوم والطب 
والتانون والموسيقى والمسرح والفئون الجميلة 
والتأليف والنشر » وفى شمئون الجامعات»و التعليم 
اللغة الاتجليزية ٠‏ 


ويقايل هذه اللجحان الاستشارية آدارات 
مسسئو له عن 03 وسائل الادل الثكاق ف العلوم 


ا 


وللمجلس البريطائى ممثلون يقومون بمهمة 
الملحق الثقانى فى اليلاد التى يمتد اليها نشساط 
المجلس . على أن يكون هذا الملحق على اتصال 
وتيق بالبعثة الدبلوماسية البريطانية . 


ويحقق المجلس البريطانى الوجود الثقاق 
الخارجى عن طريق المراكز الثقافية وم كاتب 
الأعلام والمعاهد التى ينشتها 59 


ومع حرية الحركة التى توافرت لهذا التشكيل 
الذى لم يأخذ سسمة الوزارات »© ويتمتع ىق نفس 
الوقتت سلطات واسعة واستقلال قى العمل »© 
يرغم ارتباطه بالدولة استطاع المجلس البريطانى 
ان يمد خطوط الانتثشار الثقاى من خلال 
المحاضرات ومعارض الفنون والفرق المسرحية 
والموسيقية » وعن طريق نشر الكتاب البريطانى 
فى الحارج والافلام التعليمية والتسجيلية . 


وقد كفلت التقاليد الادارية البريطانية نطاتا 
لعمل المجلسس فى كل ما يتصل بالسسياسات الثقافية 
وبرامج التيادل الثثاى ©» دون أن يقوم ثمة 
تعارض بينه وبين أجهزة الاعلام الأخرى أو 
الادارات المعنية ىق بعض الوزارات ىق شثشأن 
حوائب التبادل الثقاق . بل ان تنسسيق العمل 
بين المجلس وبين الأجهزة الأخرى فيما يتطلب 
قيامه بمهمته مكقول بحكم هذه التقاليد على نحو 
يضمن توافق خطة العمل الثقاى الخارجى مع 
برامجها التئفيذية » دون ثمة معوق من الحواجز 
الادارية التى تفصل بعض الأجهزة ») ودون أى 
تداخل فى الاختصاصات . 


1 هيئتة الاذاعة البريطائدة : 

وهى شركة من شركات النفع العام تحتكر 
الارسال الاذاعى والتليفزيونى © ويدير شيئكونها 
مجلس من الأمناء . ولوزير اليريد اشراف على 


ومن مهام الهيئة فى مجال الاعلام الثقاق 
الخارحجى تقديم جوانب الحياه والثقافةالبريطائية 


ىه ب ايطائيا . 


يتولى العلاقات الثقافية الحارجية فى أيطاليا 
كما هو الشأن ففرنسا وانجلترا ‏ تنظيمان ٠‏ 
تنظيم رسمى حكومى وتنظيم آخر خاص شبه 
رسمى ٠‏ 

أما الآول فتقوم عليه ادا رات وزا ره الخارجية 
سواء فى علاقة ايطاليا بالمنظيات الدولية أو فى 
علاقاتها الثقافية بالدول . 


وتشرف آداره العلاقات الثقافية الخارحية 
على تنفيذ برامج التبادل الثقافى » وتيادل 
الأاساتذة والمعارض والفرق المسرحية والموسيقية 
وتدارس اللغات . 

كما أنها تولى أهتماما كبيرا للوجود الثقاق 
لايطاليا فى الخارج من خلال المعاهد الثقافية 
والمدارس وقد أتسع نطاق هذه اإمعاهد حتىكشمل 
بلادا عديدة من العالم . 

وذلك باعتمار أن قيام مثل هذه المعاهد مكفل 
الوجود الدائم للثقافة الايطالية فى الخارج » فى 
حين تغذى البرامج الثقافية السنوية هذا 
الوجود يحضور متغير منوع الأشكال من خلال 
عروض الفنون والآداب التى تعاون الادارة 
العامة للششئون الثقافية فى تزويد المعاهد بها »2 
وكذلك فيما تصدره من نشرات تتناول الاحداث 
الهامة فى العلوم والفنون والآداب . 

آما النقضاط الخاص فتتولاه جماعة داتتى 
اليجيرى التى تعمل على نشر اللغة الايطالية فى 
العالم عن طريق ما تنشئه من مدارس ©» وهى 
فى هذا تقايل فى وجودها جهدد الاليائس ىق 
فرنسا » والمجلس البريطانى فى انجلترا»وتعتمد 
الحماعة فى تمويلها على اشتراكات الأعضاء 
والهيئات كما أنها لا تقتصر على مدارسن اللغات 
وحدها » وأنما يمتد نشاطها الى الفن امسرحى 
والموسيقى والىنشر الكتاب الايطالى فى الخارج. 

وهى مركزية فى جهازها الركيسى بايطاليا ؛ 
لا مركزية بالقياس الى فروعها التى تتمقع بقدر 
كبير من الحرية والاستقلال فى آداره شئونها . 


1 مس أسنيانتتا . 

يتولى شئون العلاقات الثقافية الخارجية ق 
أسسائيا مجلسن العلاتات الثقافية الذى أنشىء 
سنة 5955| 6 وهو يتبع الككرية »؛ وتتركز فيه 
0 الثقافية الابيائية قَّ 53 ومكاتب 
الاستعلامات والسياحة . وتلحق يه آيضا 
الملعاهد الخاصة , 

وينظم المجلس المعارض والمؤتمرات 
والمحاضرات .كما يتولى توزيع المناهجالدراسيةء 
وتنظيم الزيارات الوافدة الى استانيا »© وكل 
ما يتعلق بششئون التبادل العلمى والأآدبى والفنى. 

ولأمجلس هيئة ادارية تتكون من وزرااء ووكلاء 
وزاراث الخارحية والتعليم والاعلام والسياحة . 
كما أن له لجنة دائمة يتولى أمائتها مدير العلاقات 
الثقافية بوزارة الخارجية وذلك تحقيقا للترابط 
بين أجهزة الخارجية وبين الجهاز المسئول عن 
العلاتات الثثكافية فى الخار .2 

وحرصا على تنسيق انتشار الثقافة الاسبانية 
قُْ العالم » فان المجلس يتقسسم الى ادارات 
جغرافية أو نوعية يتولى كل منها شئون منطقة 
بذاتها تمعا لأهميتها . . فتتولى العلاقات الثقافية 
كل من أمريكا وأورنا ادارنة خاصة . . كما أن 
مجموعة المبلاد الاسلامية وبلاد الشرق الأقصى 
لها ادار 6 قاكمة بذّاتها , 

ويتصفمع الوا الك الثقافية عبتم 
لا الاتحاد السوفيتى ٠.‏ 

بدأ 5د تنظيه كئون العلاقات الثقافية الخارجية 
بالاتحاد السوفيتى عن طريق وزارة الثقافة 
و< جمعبة العلاقات الثقافية مع الخارج / 

وحاء انشاء هذه الجمعية سابقا على اتشماء 
وزآارة الثكافة ») ويشرف على هذه الحيعية علماء 
وكتاب وفنائون ورياضيون »© ولا تقتصر مهمة 
الجمعية على نشر ثقافة شعوب الاتحادالسوفيتى 
فى الخارج ؛ بل هئ أيضا تتو 
الثقافة الأحنسية فى الاتحاد السوفيتى © ومن هنا 
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فهى تقوم بوظيفة التبادل الثقافى . وللجمعية فروع 
فى جمهوريات الاتحاد » وهى تضم أفرادا 
وأشخاصا معنوية ٠.‏ ئ 

ولهذه الجمعية ممثلون فى الخارج . كما أنها 
ترتبط بجمعيات الصداقة مع شعوب الاتحاد 
السوفيتى © وتنظم معها دعوة العلماء وممثلى 
الثقافات المختلفة . كما ترسسل الى الخارج 
ممثلى الثقافة السوفيتية . وهى تستقيل أيضا 
اقعارض والفرق السرعية والوسيفية »وكرسل 
الى الخارج نظائرها » وتدير حلقة التبادلالثقاق 
كجهاز للاعلام به فى الخارج . 

وليست جمعية العلاقات الثقافية جمعية 
خاصة مستقلة على الصورة التى لمسئاها فى 
مجموعة الدول الأوربية » ولكنها جهاز من أجهزه 
الدولة . 

واذا كانت رسالتها فى التادل الثقاق تش تيه 
مرسالة وزارة الثقافة » فان الحدود الفاصلة 
دين الاختصاصين تضيطها عدذة معايير أهمها 
المعيار التجارى . 

ومن هنا فان ايفاد فرق الباليه أو الموسيقى 
السوفيتية الى الخارج لتقديم عروض بيمقايل 
يقع فى اختصاص وزارة الثقافة » فى حين تختص 
الجبعية مثلا بايفاد الوفود العلمية أو الثقافية 
الى المؤتمرات قى الخارج » أو استقتبال الفنائين 
القادمين للاتحاد السوفيقى للزيارة ©» لا لتقديم 
عروض بمقابل . 

على آن ثمة منظمات آخرى تعمل بالتعاون 
مع الهيكتين فى شئون التبادل الثقاى الخارجى ؛ 
منها مايتولى تصدير المطبوعات © ومتها مايختص 
يتصدير الأفلام » وهذه المؤسسات تعمل على 
أساس تجارى فى تمنويق تتاج الثقافة السونيتية 
بالخارج »© هذا فضملا عن عمليات تبادل الكتب 
التى تقوم بها «كتبة لينين © وهى مكتبة الدولة 
التومية على تطاق واسع ق العالم . ظ 

واذ كان الحزب والحكومة فى الاتحادالسوفيتى 
يعطيان التبادل الثقافى أهمية كبرى »© ويهدفان 
فى خططهما الى توسسيع قاعدة العلاقات الثقافية 
وتعميقها © فانهما أيضا مد وفرا لهذا النشاط 
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التنخليم الادارى الكفء الذى استطاع أن يتهض 
بمسئوليات العمل الثقاق فى شموله وتعدده 
واتساعه على نحو اتاح نقل ثمالر الثقافة 
السوفيتية الى الخارجح » واتصالها فى نفس 
الوقت بتبارات الثقافة العالمية . 
مم بوذا : | 

كانت بولندا حتى فى فترات التوتر بين الشرق 
والقرب من أكثر بلاد العالم الشبيوعى حرصا 
على استمرار علاثاتها الثقافية الخارجية مع كل 
البلاد » ومع بعض دول أوريا الغربية بيصفة 
خاصة . 

وانطلاتقا من الايمان بأهمية التبادل الثقاق 
مع العالم قكامت تنظيمات تكفل دعمه أهمها : 

وزارة الثقافة والفنون . 

الأكاديمية اليولئدية للعلوم . 

وزارة التعليم العالى . 

ادارة الصحافة والاعلام بوزارة الخارجية . 

اتحاد الكتاب والفناتين . 

المعاهد الثقافية . 

ئقاية اللثالين . 

المكتبة الوطنية . 

على أن هذه التنظيمات المختلفة تعمل جميعا 
ق اطار أهداف الدولة وخطتها العامة » وفتطاق 
برامج التبادل الثقاق التى توضع بتنسيق مع 
ألهيكات المختلفة » وبعد اسستظهار أمكانياتها 
التنفيذية بحيث يتحقق التوافق بين مشروع خطة 
التبادل الثقاق وبين مراحل التنفيذ . 

محصلة هذه النظرة المقارئة تدل على أن 
السياسسة الثقافية الخارحية أصبحت عنصر أهاما 
يتطلب من الدول تخطيطا واعيا لأهدافها ع 
وتحديدا لمساراتها واحتياجاتها . 

وأن هذأ التخطيط ند هيأآت له كل دولة حسب 
ظروفها الأجهزه التى تتقولى تنفيذه » ووقفرت 
لكل جهاز التنظيم الادارى الكفء كما كفلت 
التنسيق الكامل بين الأحهزة المسئولة عرسياسة 
التدادل الثقاق » وربطت فى اتساق بين الأجهزة 
الرسمية والهيئكات الخاصة . كما أعطت عنايتها 
للمؤسسات والمراكز الثقافية فى الخارج » 


باعتيارها منشآات تابقة لنقر الثقافة © ووزعت 
هذه المراكز وفقا لنوعيات تستجيب لاحتياجات 
كل ملدكوق نفس ألوقت أولت الاتفاتيات الكثقافية 
والبرامج التثفيذية الدورية أهتماما خاصا لتقدم 
من لخلالها أكثر الواجهات الحضارية تمثيلا 
للثقانفة . 


ولعلنا بعد هذا الاستعراض فى حاجة الى 
تأمل أوضاع التنظيمات القائمة فى مصر»ومناتقشة 
سياسة التبادل الثقاق »© باعتبارها قضية هامة 
من قضايا الدولة العصرية . 


تنظيم شئون العلاقات الثقافية الخارجية فمصر: 

مر تنظيم شئون العلاقات الثقافية الخارجية 
فى مصر خلال العثرين عاما الآخرة يتطورات 
نستعرضها © ددءاأ من تلك الفترة التى كانت 
وزارة التريية والتعليم تتولى فيها ثسئون العلاقات 
الثقافية عريطريق الادارة العامة للقئون الثقافية 
التى كانت تنقسم بدورها المى قسمين : أحدهما 
يتولى العلاقات الثقافية مع الدول الشرقية ؛ 
والآخر مع الدول الغربية ٠‏ 

ويتولى هذه الشئون »© الى جانب تلك الادارة 
أيضا » قسسم للعلاقات الثقافية بوزارة الخارجية. 

وق هذه الفترة كانت المعاهد المصرية ق 
الخارج تمارس كخاطها ىق لتدن ومنريد © حي 
معهت الدرأسات الاسلامية 4 قَْ حين كان ىَّ 
.روما أكاديمية مصرية للفنون الجميلة . 

وكان الوجود الثقافى لمصر فى الخارج يتيثل 
أيضا فى مشاركة بالمركز الجامعى لدراسات 
الوسر اافيسية مدت ارين + ول سوير 
الدراسات .العربية بجامعة آثيئا . 

وعلى المستوى العرزبى يقوم مجمع اللغفة 
العربية بدور كبير فى التيادل الثقاق مع دو لالعالم 
العربى . كما كانت العلاتات مع العالم العربى 
تمثل فى حضور محر الثقافى عن طريق المدرسين 
والكتب وعن طريق الجامعات ٠‏ 

وق دممقه م ١‏ أنشئكت وزاره المثقافةف أاصبحت 
طرفا ثالثا الى جانب وزارة القربية والتعليم 


ووزارة الخارجية فيما يتعلق بشئون العلاقات 
الثقافية الخارجية . 


ثم أعقبها أنشاء وزارة التعليم العالى 2 


وق سنة 1115 أتشئت وزارة العلاقات 
الثقافية الحارجية »؛ ويعد فترة من اتشائها صدر 
قرار رئيس الجمهورية رقم ٠8/؟‏ لسنة 15514 
بمسكوليات وتنظيم لك الوزارة . 

ومن استعراضى هذا القرار يتبين أنه قد وكل 
اليها تنظيم وتدعيم العلاقات الثقافية وشئون 
التيادل الفتقى والتعاون الاقتصادى بين مصر 
وغيرها من الدول © وقتح مجالات جديده له ) 
ووضع الخطط والسياسات والبرامج اللازمة 
لذلك قى حدود الخطة العامة للدولة » ,بالاتفاق 
مع الجهات المعنية ومتايعة تنفيذها . 


وقذ خولت الوزارة فى سبيل تحقيق أغراضها 
القيام بالدراسات والبحوث الكفيلة بالتعرف على 
محالات التعاون الخارحى الثقافق والفنى 
والاتتصادى » وامكائيات تبادل وتدعيم المعونات 
والخيرات »6 والاتصال بالمنظمات والهيئاتالدولية 
والاقليمية المشتغلة بالشئون الثقافية والفئية 
والاقتصادية » والمساهمة فى نشاطها © وتنظيم 
مساهية الحهات العامة الأخرى فيها . والعمل 
على عند الإتفاقات والمعاهدات بين مصر وغرها 
من الدول ق المجالات المشار اليها » ومتابعة 
تنفيذ الاتفاضات والمعاهدات: المذكورة . وكذلك 
الاتصال بالوزاأرات والهيكات والمؤسسات 


وتحديد احتياجاتها فى مجالات التعاون الثقاق 
والفتى والاتتصادى »© والعمل على الافادة من 


ولها أيضا اقتراح وتنفيذ الخطط والبرامج 
اللقررة فى مجال العلاقات الثقافية والفنية 
الخارجية »© بالتعاون مع الجهات المختصة 2 
وعلى الأخص غيما يتعلق بتبادل الخبراء 
والفنيين والعمال المهرة » والاشراف علىنشساطهم 


0 


ةدا 


فى الخارج »4 وانثاء المعاهد والمراكز وسائر 
المؤسسات الثقافية فى الخارج » والاشراف 
عليها » ومتابعة نشساط الهيئات الأحنبية اللممائلة 
فى الجمهورية » ومباشرة التمثيل الثقاق والفتى 
لصر فى الخارج © ورعاية المبعوثين والعمل 
سمختلف الوسائل على نقر الثقافة العربية 
والاسلامية © وتوكيد أثرها فى الخارج © ونشر 
الثقافة الخارجية السليمة فى ربوع اليلاد ) 
وتحقيق التفاعل الشكرى والثقاف والفنى 
ابسن بين بس بايا سكن 


كما وكل اليها تنظيم اشتراك الدولة ق 
المؤتمرات الثقافية والفتية والاقتصادية التى 
تعقد فى الخارح ؛ وتنظيم عقد هذه المؤتمرات 
فى مصر © وتدعيم التيادل بين مصر وغررها من 
البلاد فى شسئون المسرح والسسيئما والتليفزيون © 
وى شسئون الآثار والمتاحف والمعارض © ومباشره 
شئون التعاون الفنى بين مصر والخاري © وعقد 
الاتقفائات: الخاصة به © و القيام بالأعميال 
والكروعات اللازمة لتنفيذ تلك . 

ومن أستعراض هذه الاختصاصاتو الصلاحيات 
يتين أن انششساء وزارة العلاقات الثقافيةالخارحية 
انها صدر عن الحاجة الى جهاز أعلى تتجمع فيه 
شئون تخطيط العلاقات الثقافية وتنفيذها #ضمانا 
لوحدة الاشراف والتوجيه » وأن كانت مباشرهة 
هذه الاختصاصات تتم بالاتفاق مع الجهات 
الختصة . الا أن تحمعها تحت أشثراف واأحد 
كان مقصودا به تحقيق متثومات النجاح للتخطيط 
وللتنفيذ معأ ومرأعى فيه أهمية العلاقات الثقافية 
الخارجية لمصر يحكم تاريخها الحضارى وكياتها 
المام ‏ ظ 

وكان ضروريا تبمعا لهمهذه الاختصاصات أن 
تتجمع فىهذه الوزارة المصالح والادارات الموزعة 
دين 'وزارات عدة © فتنقل اليها من رياسة 
السبهورية مكافب. المنونة الفنية © ومن ودار 
التعليم العالئ الادارة العامة للعلاقات الخارجية 
-وادذارة التعاون الثقافق والمراكز والمعاهد الثقافنة 
بالخارج: والتمثيل الثقاى الخارجى »© والادارة 
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العامة لرعاية الوافدين والممعوثين ©» كما نقل 
اليرها من وزارة الخارحية الادارة الاقتصادية 
والادارة الثقافية ©» ومن وزارة التخطيط أآدارة 
المعونة الفنية » ومن وزارة الاعلام اداره التبادل 
الثقاق »© واختصت أيضا بالاشراف على الشعبة 
القومية لليوتسكو. + 


ولم يكد هذا التنظيم يأخذ طريقه الى التنفيد 
حتى ألفيت وزارة العلاقات الثقافية الخارجية 
بعد شهور »© وى تشكيل وزارى آخر . . . ولم يتح 
للتجربة برغم ما كانت تبشر به من نجاح أن تعطى 
ثمارها أو أن يتهياً الحكم عليها على ضوء 
اللفاضلة بين الأوضاع التى سميقتها وبين ماتلاها 


ومرة آخرى أعيد توزيع الادارات والمصالح 
التى كانت قد نقلت الى وزارة التعليم العالى ) 


وأعيد توزيع اختصاصات تلك الوزارة . 


ثم شكلت فى سنة /آا55١‏ بوزارة الخارحية 
لحنة عامة للعلاقات الثقافية الخارجية والتعاون 
الفنى برياسة وكيل وزارة الخارجية وعضوية 
وكلاء وزارات التخطيط والاقتصاد والتعليم 
العالى والتربية والتعليم والثقافة والصحة 
والعمل والزراعة والمواصلات والخزانة والعدل 


٠‏ والاوقاف والاسكان والمرافقوالنقل ووكيل المجلس 


الأعلى تللبحث العلمى والأمين العام أجمع المحوث 
الاسلامية وميثل من المجلس الأعلى لرعاية 
الشقشباب وهيئة قفاة السسويس ومدير آدارهة 
العلاقات الثقافية والتعاون الفئى بوزارة 
الخارجية . 

وتختص هذه اللجنة »© بالنظر فى السياسسية 
العامة للعلاقات الثقافية والفنية والعلمية التى 
تقوم بين مصر والدول »4 أو المؤسسات الأجنبية 
أو المنظمات أو الهيئات الدولية ©» واقتراحماتراه 
بشأتها . كما تختص بمراجعة الخطط التى 
تضعها الوزارات"والهيئات لتنفية تلك السياسة 
والتنسيق بينها »2 ومتابعة التنفيذ فى جهات 
الاختصاص . ظ 


ومن صلاحيات اللجنة بمحث اليزانيات المقترحة 
من الجهات المختصة »© ومشروعات الاتفاقات 
الثقافية أو التمثيل الثقافى والفنى والاعلامى 
والمراكز والمعاهد الثقافية والتعليمية والبعثات 
التعليمية . 1 


ولهده اللحنة العامة لجنة تنفيئية أخرى 
تتولى اختصاصات حددها قرار انشاء اللجنة 
العامة . 


وعند هذه الصورة توقف تيار التغيير .. 
أجهزة تقففيذية موزعة بين وزاره الخارجية 
ووزارة الثقافة والاعلام ووزارة التعليم العالى 
وحهات آخرى . . ولجنة عامة للعلاقات الثقافية 
الخارجية يعتمد قراراتها رئيس الوزراء؛وتجتمع 
مرة كل شسهر ©» وتضم عددا من وكلاء الوزارات 
كما سسبق البيان . 


ومن تقييم الوضع القائم تبين - 

١‏ ان العلاقات الثقافية الخارجية © رَعْم 
كونها منطلقا هاما ىق معركتنا الحضارية »© ألا 
أنها لا تنال حظها من التحطيط المتكامل لسياسة 
العمل الثقافى فى الخارج وللتبادل الثقاق معالعالم 
على ضوء استظهار الأولويات والام كانئيات 
والاحتياجات . . ومن هنا كثيرا ما قصاغ البرامج 
التنفيذية للاتفاقات المثقافية صيائمة نمطية دون 
التعرف على ظروف كل دلد »© وامكانيات الافاده 
منه عن طريق التبادل ©» ودون القعرف على 
الطاقات الموحجودهة لديئا والتى يمكن توحيهها 
الى القاريع ».وفق سسياسة جرسومة بعيدة المدى 
والاهداف تحقق لها الناعلية اللازمة . 


هذا فضملا عن أن تجميع أطراف العناصر القى 
تشكل مقومات النقشضاط الثقاى فى الخارج من 
وزارات وهيئات متعددة يصطدم بعقبات كثيرة. 


؟] ‏ ازاء تعدد حهات التنفيذ والمتامعة 
والاشراف كان الأمر يتطلب ايجاد قنوات اتصال 
جيدة تجمع شتات هذه الجهات . كما يتطلب 
أيضا دعما كبيرا لادارة العلاقات الثقافية بوزآاره 


الخارجية » بمراعاة أنها أصبحت بديلا عن وزارة 
كانت قائمة خيما يتصل بحوهر اختصاص تلك 
الوزارة » وكذلك دعم ادارة التيادل الثقاق 
بوزارة الثقافة والاعلام . 

ذا لم تتحقق حتى الآن صيغة ملائمة لتجميع 
ضرورالنشاط الثتافى » والاخاده م نالطاقات الكييرة 
خارج نطاق الاجهزة الرسمية لدفع الحياة الى 
برامج العمل الثقاق فى الخارج © والتنسيق بين 
امكانيات هذه الطاقات وحماسكها للتئفيد وبين 
ما للاجهزة الرسمية من صلاحيات تكفل لها 
ادخال نشاط الحجمعيات العلمية والقئية الكبيرة 
فى نطاق التبادل الثتافى » وق مصر هيئات: أرست 
تقاليد راسخة فى مجال العمل الثقافى ») ولكنها 
١‏ تستطيع وحدها أن تمد نشاطها الى الخارج 
بيتما هى كنيلة بيقدر قليل من الامكانيات أن تقدم 
وحها حضاريا لمصر فى الخارج » وأن تكون 
عنصرا فعالا فى مجال التبادل الثقاق » ومنها على 
سبيل المثال الجمعية المصرية للاقتصادالسياسى 
والتشريع والمجمع العلمى المصرى والجمعية 
الجغرافية وجمعية محبى القئون الجميلة . 


وأن فى الصيع والتنظيمات التى أتيعتها كثير 
من الدول فى الجمع بين العام والخاص ©» بين 
التشاط الرسىى والنشاط الأهلى من أجل 
استكمال حلقات العمل الثقاق الخارجى مايصلح 
للاهتداء به أخراء للتجربة المصرية . 

1 لم تحقق معاهدنا ومراكزنا الثقافية فى 
الخارجح » وهى تتبع وزارة التعليم العالى عدا 
أكاديمية روما التى تتيبع وزارة الثقافة - لمتحقق 
هذه وتلك كل ما هو معقود عليها من آمال .. 
ومقارنة بين تشاطها ويين تشاط معاهد البحث 
والمراكز الثقافية الأحنبية تدل على تخلف قد يكون 
مرجعة نقص الامكانيات المادية أو قصور 
الامكائيات اليقرية وكلاهيا مرده الافتقار الى 
تصور كامل لآهمية هذه المعاهد والمراكز » وعدم 
أعطائها قدرها من الأهيية وسسبط المسئوليات 
العديدة التى تشسفل الأجهزهة المركزية 0 
هذه المعاهد . 


أ 
عسل مجلة الادار د 


ه ‏ ان المستثارين الثقافيين فى الخارج 
تثتلهم أعباء ادارية تأخذ المحل الأول من 
اهتمامهم » بحكم تبعيتهم لوزارة التعليم العالى؛ 
وهذه الاعباء تتمثل فى ثشئون المبعوثين المالية 
والادارية » ولا :سبيل الى دقع المحياة الى العمل 
الثتافى ما لم يتفرغ المستشار الثقاىق للعمل 
الثقافى كسفير لحضارة بلاده فى الخارج » وتتولى 
شئون المبعوثين مكاتب مخصصة للبعثات . 


على أن يقترن ذلك باحتيار دقيق للمستثسارين 
الثتقافيين فى الخارجح بحيث تجتمع فيهم جميع 
المقومات التى يجب تواغرها لسفير ثقافى للبلاد 
يمثل صورتها الحضارية »© وينقل اليها تيارات 
التطور العلمى والثقاف فى البلد الذى يعمل به. 
وهذا يتطلب اعدادا خاصا لهذا العمل؛واختيارا 
لأشخاص يتواغر غيهم الحماسة له والوعى 
بأبعاده فضلا عن سيعة الآفق . 


5 أن المكاتب الثقاقية ى الخارج تعائى 
قصورا فى المواد الاعلامية والثقافية .. وعزلة 
عن ياقى الوزارات .. ومهما يكن من آمر الخلاف 
حول تبعية هذه المكاتب »© فان التبعية الادارية 
لوزارة من الوزارات لا تعنى عدم قيام الوزارات 
الآخرى بمسئواياتها فى مجال العمل الثقاق 
الخارجى بل يجب تزويد هذه المكاتب بالواد 
الثقافية اللازمة لآداء رسالتها سوأء من المكتب 
أو من الأعمال الفنية أو الأفلام التسجيلية التى 
تعطى صورة حضارية مشرفة عن مصر 
وانحاز أقها وتقدمها . 

وقد كانت هنالك هوأدر نحو هذا الاتحاه فى 
سسنة 1919/1 فشكلت لحنة مشتتركة من وزاره 
التعليم العالى التى تتبعها هذه المكاتب ووزارة 
الثقافة بدكم مسئولياتها عن التنشاط الثقاق ق 
مصر والخارج »© وخلك يغرض احراء استقصاء 
عن أوضاع هذه المكاتب واحتياجاتها ولوضع 
امكانيات وزارة الثقافة وآدوات العمل الثقاق فى 
خدمة هذه المكاتب » حتى يتسنى لها آداء رسالتها 
الثكافية على الوحه الأكمل . 


بف 


ان النظرة الى اهتمام الدول بالعمل الثقاقى 
قى الخارج » ويالعلاقات الدولية الثقافية وتهيئة 
كل أسسياب النجاح لها عن طريق أفضل التنظيمات 
ملاعية » وعن طريق مراجعة أساليب العمل 
وتطويرها وتطويغ الفكر الادارى لخدمتها لتدعو 
بالمقارئة مع الوضع التقائم فى مصر الى مراجعة 
للصورة القائمة ©» أما باقامة تنظيم يجمع أعلى 
الكناءات المتخصصة فى هذ المجال فى صورة 
مجلس أو هيئة عليا تكون مسسئولة عن تخطيط 
سسيانسة الانتشار الثقاققى فى الخارج والتبادل على 
ضوء متطلباتنا العلمية والثقافية » ويتولى أيضا 
مسئوليات التنفيذ وتنسيقه مع الأجهزة الأخرى 
يشكل يحقق مزيدا من الايجابية »© ويوفر التكامل 
الادارى والتئاسق الادارى وكلاهما دعامة من 
دعامات نجاح التنظيم ٠.‏ 

وأمامنا صوره المجلس اليريطائى ونظائره 
من الهيئات نمونجا للتنظيمات الادارية فى هذا 
المجال . واذا لم يكن ذلك ميسورا » فلا أقل 
من أعادة تنظيم الشئونالثقافية بوزارة الخارجية 
المصرية بحيث يكون لها ما للادارة الفرئسية من 
أهمية وصلاحيات »© وأن يتوافر لديها ما يتوافر 
لتلك الادارة من لجان الخبرة والمشورهة © ومن 
أجهزة المتابعة التى تجعل للنشاط الثقاف فى 
الخارح فاعليته وايجابيته .. كل ذلك مع توفير 
وسائل التنسيق بين هذا الحهاز ودين الأجهزه 
المسئولة فى الوزارات الأخرى والهيئات الأمعنية 
تحقيقا للوحدة التى يجب أن تريط جميع أوجه 
النشماط الحكومى والنقشماط الخاص من آحل 
الوصول بالعلاقات الثقافية الخارجية الى 
المستوى الذى أصيح العصر يتطلية . 
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الركابه الاداريه' 


د. عبدا مع محميس 


يختلف علماء الادارة على تحديد معنى موحد لترقابة . وليس من شك فى أن الخلاف على تحديد 
المعنى يضفى على الرقابة أهمية خاصة ©» من حبث استخداماتها » لان كل من تعرض لوضع تدعريف 
للرقابة آنما اكتفى فى تعريفه بأن يتضمن الاغراض آلتى يراها أكثر فاعلية » وأعمق أثرا فى موضوع 
بحثه » وفى هذا الخقال يناقش الكاتب مفهوم الرقابة وأهدافها وخصائصها والبادىء التى تقوم عليها 


والآثار التى تفتجها ٠‏ 


مفهوم الرقابة : 


الرقاية ‏ يمفهومها الأكثر شصيوعا بين 
الموظفين ‏ تثير فى كثير من الآحيان مفاهيم سلبية 
تدعدها عن الأهداف التى تعيل الرقاية على 
بالتسلط وبالقيود والضوايط التى تنسج حول 
الأفراد تنيودأ تكمثل فيما تحيطهم مها من قواعد 
وتعليمات »© تكون فى رأيهم غير ضرورية . ويزيد 
فى هذا المفهوم الخاطىء ما يلمسونه أحيانا فى 


داء محمد عبد المنعم خميس 


رئيس محلس ادارة معهد الادارة 
العامة الأسبق 
سبق أن نشرنا له بحوثا كان آخرها 
حول الحوافز وآثرها فى العمل )) 
نشر فى عدد آبردل 151/١‏ الصدد 
الرابع ‏ الجلد الثالث , 


جماعة المراقيين من تصرفات توحى بعدم الثمّة 
بين الرؤساء » على مختلف مستوياتهم وبين 
مساعديهم ومن يعملون تحت رتاسساتهم وعدم 
ليمان الرؤساء بكقفاءة هؤلاء المساعدين وق 
التقليل بعدم قدرتهم على تحمل مسكولية العمل 
الذى يقومون به ٠‏ 


ومما يؤكد هذا الاعتقاد » ميل الكثيرين ممن 
تحت تأثر سلوك شخمى يشكل يصور دورهم 
على باقى الموظفين » بدعوى ما يتبين لهم من أن 
معض الموظفين قد يتصرفون دون تقدير للمسئولية» 
فان الغالبية يمارسون الرقابة بمفهومها الصحيح. 
وهذا الفرض المبالغ فيه يخلق جوا من عدم الثقة 
بان الطرفن » دؤثر دون شمك ق العلاقات 
الانسانية » المفروض أن تكون متبادلة على الدوام 


د 


بينهما . ويؤدى هذا الشعور بطبيعته الى عدم 
الرضا 4 وعدم الارتياح 4 ورنها الى الاحتكاك 
بين المراقبين ‏ ومن واا ييار : وتكون / النتيجية 
وموس و , 


وقد يكون من المناسب »© ونحن يصدد مناقشصة 
مفهوم الرقابة الادارية » أن تحاول فى ايجاز 
تفسسمر ما يعنيه لفظ « الرقاية » فى الادارة . لأآنه 
مهما يلغت دقة التخطيط ؛ وسلامة التصميم © 
واحكام التوجيه » فان انحرافات معيئة ‏ ضئيلة 
كانت أو حسيمة ‏ لابد وأن تظهر أثثاء التثقية 
سيب عوامل متعددة يصعب تقديرها ) 
أو التثيقٌ بها مسسيتا . ومن أهم هده العوامل - 
العوامل الانسانية والنظامية والبيئية داخل آبة 
منظمة . وقد تتحكم هذه العوامل أحيانا فى بعض 
المواقف © بحيث يصعب السيطرة عليها . ومع 
ذلك فان من المواقف ما يمكن تجتبه أو التقليل 
من آثاره » وهذا هو دور الرقابة . 


واذا كانت وظيفة الرقابة الادارية هى التحذير 
الممكر مما قد تكشيفه بعد ثلك من أنتحراقات 
أو تصدعات عن التوقعات السايق وصفها »© 
فان هذا التحذير يعاون الادارة على تجنب الكثر 
من هذه الأحداث كلما اأستطاعت ذلك ؛ أو التقليل 
:من أثرها على المنظمة . 

ان وظيفة الرقابة فى تحد جوانيها تقو 
بضوابطها على أساس الاسترجاع أو التغذية 
كما تقوم وظيفة الترموستات أو صمام ضغط 
البخار على تنظيم درجة الحرارة أو السرعة اللتين 
أما أن تكونا مرتفعتين جدا أو منخفضتين حدا . 
وهذه الضوابط قى الرقامة تساعد الادارة على عدم 
التورط فى مواقف تشمعر فيها يالعجز عن التصرف » 
لأن هذه الضوايط تعطى اشسارات مسيقة تكون 
بمثابة تحذيرات ضد الاأحداث للمش كلات التى 
ييكن أن : تصبح بدون هذه التحذيرات حادة لدرحة 
تصبعح 53 من غير الميسور تجنبها . 

كذلك فان وظيفة أجهزة الرقابة ‏ على اختلاف 
مستوياتها ‏ تتمثل فى القاء الضوء على العمليات 


01 


الادارية لتكشف عن الاضطرابات » وعدم الانتظاء 
0 تعود الأمور الى مسارها الطبيعى د 


الأهداف ., 


والرقابة الجيدة تمكن الادارة من التعرف أولا 
بأول على الانحرافات لكى تتدخل » لاعادة الجهار 
ى الوقت المناسب الى حالته الطبيعية . وهذا 
يعنى أن الرقابة الجيدة تكون بطبيعتها عملا وقائيا 
وعلاجيا فى وقت وأحد »© وليست بالضرورة عملا 
تقييديا محددأ . 


وكلما أمكن تفهم الضوابط على صورتها 
الحقيقية والصحيحة أمكن اقامة الجهاز القادر 
على ضيط نفسسمه »© وبالتالى قلت الحاجة الى تدخل 
السلطات الأعلى الى الحد الأدنى »> سواء من 
الداخل أو من الخارج . 


تعريف آكرقابة : 

واذا كان البعض يرى أن الرقابة تعنى العمل 
على تحقيق أهداف معينة يسعى المشروع الى 
تحقيقها © فان يعضا آخر يعرف الرقاية يأتكها 
مطابقة العمل المطلوب أداؤه من كل فرد داخل 
قى دائرة العمل على ما يقوم به فعلا . 


ويذهب فريق ألى أن الرقابة تعنى التحقق من 
أن التنفيذ يتم فى مختلف مراحله وفقا لما هو 
مقرر بالخطة » وطبقا للبرامج الزمنية المعتمدة ع 
وق حدود القواعد والتعليمات الموضوعة . كها 
يذهب فريق آخر الى تحديد مفهوم الرقابة فى 
الاشراف والمراجعة التىتقوم بها سلطة عل , 
التعرف على كيقية سير العمل داخل المشروع ) 
والتأكد من استخدام الموارد وفقا لماهو محدد لها. 
ويرى فريق ثالث أن الرقابة هى النشاط الذى 


تقوم به الادارة © لتنفيذ السياسمات التى تضعها 


تقويمها » والعمل على اصلاح ما قد 0 
من ضعف » حتى يمكن تحقيق قنهة الأهداف كما قدرتها 
الحطة . وآخيرا نان حيو : علماء الاداره يعرفون 


الرقابة بأنها اعادة الننظر فى الخطة أو فى 


السياسات الادارية عن طريق متابعة التنفيذ . 


ورعّم هذا الخلاف فى الرأى بين علماء الادارة 
والمهتمين بالاداره عموما فى تعريف الرقابة تعريفا 
محددا »© فان استئباط تعريف موحد يمكن أن يوفق 
بين هذه التعريفات المختلقة » يصبح أمرا مرغوبا 
فيه . وى هذا المجال تكون الرقابة هى : عملية 
متايعة دائمة ومستمرة تقوم بها الادارة بتفسها 
أو بتكليف غرهاهُ للتأكد من أن ع مأ يجرى عليه 
العمل داخل الوحدة الادار, رية أو الاقتصادية يتم 
وفتا للخطط الموضوعة © والسياسات المرسومة 
والبرامج المعدة . وى حدود القواتين والقواعد 
والتعليمات المعمول بها لتحقيق أهداف معينة . 


وهذا التعريف للرقابة يتناول المفهوم المطلق » 
دون أن يتعرض لاأغراض الرقاية المتمددة 
والمتشعية . كما أنه لم يجمع بين هذه الأغراض 
فى تعريف وأحد »© بل فرق بين مفهوم الرقابة » 
وأغراضها على خلاف ماسين من التعريفات 
السابقة . 


كذلك فان هذا التعريف يستبعد ‏ بالضرورة 
رقابة الدولة التى تحمل معتى الوصاية ع 
فتفرض بحكم ما لها من سيادة قيوداأ معينة يكون 
الغرض مثها »6 أما مراحعة لبعض الأعيال »2 
وأما فرض سلطة ادارية قلزم اللشروع بغرورة 
الحصول مقندما على ترخيص لبعض الأعمال 
واقرارها قبل مباشرتها . واذا كان من غير 
الميسور وضع تعريف محدد للرتابة وتضمينه 
أغراضها المختلفة » فائه كذلك أمر غير مرغغوب 
فيه » لآن كل من تعرض لتعريف الرقابة اتقما 
يضمن تعريفه الغرض الذى يراه أكثر أهمية فى 
موضوع بحثه . ويذلك يصيح التعريف الاجراثى 
هو أنسب التعريفات © حيث يهتم بتحديد مختلف 
العمليات التى تكون ق محموعها النشاط الرقابى » 
مكل تحديد الاآهداف والعمل المطلوب اتجازه © 
وتحديد مسئولية هذا الانجاز » وتوفير البيانات 
اللازمة عن أوجه النشاط المختلفة داخل المشروع 
والاهتمام بعمليات الاشراف والتوجيه والمراجعة ) 
وأخيرا تحديد الوسائل والمعاونة » للتأكد من أن 
العمل يسير وفقا للبرامج الموضوعة . 


خصائص الرقابة . 
أن عناصر الادارة ‏ مهما اتحدت . لا تستطيع 
أن كسال بمدردها بل لبد ان اكدايها وظائف مميدة 
تساعد من ناحية على تفاعل هذه العئاصر حتى 
تذنتج أثرها فى تحقيق الأهداف التى يسعى اليها 
التنظيم . ومن بين هذه الوظائف وريما تكون 
أهمها « الرقابة » حيث لا تقتصر على الشكون 
المالية » من حيث اختيار أفضل الوسائل فى تقدير 
الأموال » وتحديد الحجم المناسب منها ©» واحتيار 
أفضل مصادر التمويل » وتنظيم استخدامها على 
الوجه الأكيل . بل تمتد كذلك الى التنظيم الادارى 
والى أداء الموظفين دما يحقق الهدف العا م فأحسن 
الوسائل وأعلى كفاية © وللرقاية بهذا الوصف 
خصائص ينبغى أن تتوافر فيها حتى تنتج أثرها . 


فالرقة تعتهر وظيفة من وظ اف الادارة ع 
ويترتب على ذلك أنها ليست سلطة قائمة دذاتها : 
دمعنى انها لا تملك اصدار القرار » كما لاتيلك 
التنئفيذ » واتقما تستهدف متابعة العمل التحقق من 
أن ما يجرى ف المجال الادارى يسير ق مساره 
الطبيعى »© ونفمًا للخطط الموضوعة والسياسات 
المرسومة » والكشف عن الأخطاء والانحرافات 
وابلاغها للمسئولين ومناقشتهم فيها ليقوموا 
بتصحيحها وتحديد المسئولية فى الحالات التى 
تتطلب ذلك . وهذه الخاصية تفيد فى خلق جو من 
الثقة والتعاون بين من يقوم بالرقابة »© وبين من 
تقع عليه الرقابة » على عكس ما قد يظن البعض 
من أن القائمين على الرقابة يكونون فى مراكز قوى 
تمتحهم سلطات معيئة يرهبون يها غيرهم . وهذا 
ظن خاطىء ينيفى أن يتخلص منه كل فرد حتى 
يعمل فى اطمئنان . ان القائمين على الرقابة ليس 
لهم أية سلطة »© وأنما لهم اختصاصات يقومون 
بها » حكمهم فى ذلك حكم أى موظف . ومن حقهم 
أن ينبهوا الى أى خطأ يكتشفونه » ومن حق من 
وقع فى الخطأ كذلك أن يبين ظروف وملايسات 
الواقعة » والاستماع الى كل ما يدلى يه فى شأنها 
حتى يتحققوا على الطبيعة وفى موقع العيل من 
الأسباب التى دعت الى وقوعه مع التحجاوز عن 
الأخطاء الطفيفة كلما كان من الممكن تصحيحها . 


زنك 


والرقابة بعد ذلك عملية دائمة تبداً مع 
المشروع أو المنظمة ») وتستمر معه فلا تنتهى : 
بل تبدآ من حيث تنتهى . غفما تكاد تنتهى من عملية 
حتى تبدأ بأخرى » وتستمر معها وتلاحقها ى كل 

مرحلة عمل »؛ وفى كل وقت وفى أى مكان . وتيدو 
أهمية هذه الخاصية فق استمرار العمل »© وحسسن 
الأداء وجودة الانتاج © وتنمية الأفراد ©» وحفض 
تكلفة الخدمة » وماختصار تحقيق أهداف الأمنظمة 
بأعلى كفاية: ٠.‏ والرقابة لا تتتصر على نشماط دون 
نقشاط » ولا على أفراد دون غيرهم »© ولا على 
مرحلة دون مرحلة » بل تشمل جميع الاوضاع 
وتقع فى المجال الذى تنقط فيه مختلف الوظائف » 
وتسرى على جميع الاقراد الذين يعم لون فى 
النخضاط . 


والرقابة بهذا الوصف ليست عملية 
متخصصة تقوم بها أجهزة متفرغة لأعمال الرقابة © 
وتنفرد بها © فقد تكون الرقابة داخلية تقوم 
بها الادارة فى نطاق السلطة التنفيذية المخولة 
بغرض التوجيه والارشاد وكشف الاخطاء 


والانحرافات والعقبسات التى تعترض الاداء أو 
الممستويات ييه لا تقد اموي ده الادارة 


العليا » ولكنها تتدنى حتى تصل الى أصفر وحدة 
ادارية . وتتمثل الرتابة فى هذه الحالة فيما تقو 
به الادارة من متايعة جميع الأعمال ومراجعتها ) 
للكشضف عن الأخطاء أن وحدت © وك تصحمحها أن 
امكن والعمل على تلافيها مستقبلا ٠‏ 


نوع من انوا الرتابة . كما يجوز أن يجمع بين 
أكثر من نوع . ومن هيتات الرقابة ٠‏ هيئة الرقابة 
الادارية »؛ ومن الأجهزة : الجهاز المركزى 
للمحاسبات والجهاز المركزى للتفظيم والادارة 

وتباشر كل من الهيئات والأجهزه أعمالها فى نطاق 


والرقابة تكون دائما لاحقة لنشأة النشاط. 
كيا أن استمرارها يتوقف على استمرار التقماط . 
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الرقابة ة 57 *" بي 4 حتى تمع وقفوم 
الخطأ . وتسمى الرقاية فى هذه الحالة بالرقابة 


الوقائية . كما تكون الرقابة آثناء العملية لتصحيح 
مأاقد بكقكف من ٠‏ أخطاء © »؛ وتسمى ىق هذة الحالة 


بالرقابة العلاجية ٠‏ وآخيرا فقد تقع الرقابة بعد 
فالعيرة أنن بنشسأة النشاط حتى يكن أن تبدآ 


الرتابة عملها . 
موقع الرقابة من التنظيم : 


. اذا كانت الرقاية الرسمية تمكن كل فرد 
فى موقع عمله من معرفة اختصاصاته من الأهداف 
مسبقا » وعلى وجه التحديد حتى يمكن مساعلته 
بعد ذلك » فانها تعتير كذلك وظيفة يسهم كل 
فرد فى المنظمة فى القيام يجزء منها ٠‏ ومن هنأ 
يثور التساؤل حول موقع الرقابة . ٠.‏ وهل ينحصر 
فى ألقمة » بمعنئ أن تنفرد القياده بها © أم تنتشر 
الركابة بين مختلف الوحدات المكونة للمنفظمة . 
وهل تكون الرقاية مع ذلك مركزية أم تكون 
لا مركزية ©» آم تجمع بين النوعين معا . 


ان كلا من المركزية واللامركزية فى الرقابة لها 
مزاأياها كما أن لها عيويها . ولذلك فان مومع 
الرقابة كوظيفة يتأثر عادة بنوع التنظيم »6 
وبالأهداف التى يسعى الى تحقيقها كما يتأثر 
بالأفراد الذين يقومون بالرقابة . وعلى ذلك يمكن 
التول يأن الرقابة بشقيها المركزية واللامركزية 
ينيغى أن يعملا معا حتى تكون رقاية فمعللة 
ومحكمة » مع الالتزام التام بالأسسى العلمية التى 
تجعل من الرقابة آداة لتحسين الآداء » وليست 
سيفا مسلطا على رقاب الأقراد . 


أن الوقت قد حان لأن ينظر الى الرقابة 
من زاوية جديدهة » خصوصا بالنسسية للدول الآخذة 
فى النمو يعد أن تعرضت لتحولات شاملة »© نتيجة 
للتقدم التكنولوجى فى البلاد المتقدمة © ولتحديات 
الاستقلال فى البلاد الآخذة فى التمو » الأمر الذ 

أصبحت معه الادارة ككل عملا معقدا لا يمكن 
ممارسته بالأسلوب القديم القائم على المحاولة 


والخطأ .. والادارة بهذا الوضع تتطلب مهارة 
ومعرقة لا تتوافر فى الشخص العادى . كما 
أنها تحتاج الى أشخاص مؤهلين ومتخصصين لهم 
خرات عريضة فى ميادين عمل محدده ؛ بحيث 
يكون همهم الاول المثابرة الجادة على العمل من 
أجل الوصول الى مستويات أداء أفضل وسلوك 
أقتوم » وأخلاقيات أوسمع 0-7 ؛ حتى يستطيع 
كل من يعمل تحت أآدارتهم أن يكتسب احترام 
المسئولين والجمهور على حد سواء . ويذلك تتم 
عملية الرقابة فيسر حيثتجد مناخًا اداريا ملائها 
ومنهوما موحدا يساعد الجميع على التعساون 
ق الكشف عن الخطأا؛حيث يوحد »2 والائحرافاأت 
حيث تفع دون نظر الى تسسلط أو استعلاء ؛ 
وأنئها يقصد التعرف على أسباب الخطأ »© 
ومسيبات الاتحراف والعمل على تصحيحها 
وازالتها ما دام الجمبيع يربطهم الولاء الخالص 
للمنظمة . كذلك فانه عند قياس مدى تجاح جهاز 
الرقابة فى عمله ينبغى أن يوضع فى الاعتبار تكلفة 
العمل الذى يتوم به ©» من حيث المال والوقت 
والروح المعنوية . ذلك أنه قد يكون من الميسور 
للادارة أن توقف سرقات تقع فى وحدة معينة 
يتعيين حارس أو أكثر لتفتيش كل موظف عند 
مغادرته العمل . فاذا كانت قيمة المسروتات تقل 
عن قيمة ما يتقاة ه الحارسس © فان تكاليف هذا 
الاحراع تعثبير مضببعة ة للمال . واذا كائت هذه 
العملية تستغرق وقتا طويلا »؛ كان ذلك مضيعة 
للوقت . كذلك فان تفتيش الموظنين عامة ودون 
تفرقة © ريما أدى الى + خفض الروح المعنوية بينهم 

وامتهان كرامتهم . وريما يكون مثل هذا القرار 


أسوأ قرار يتحخذه مسئول فى الجهاز . 


مبادىء الرقابة : 

واذا كانت الرقابة تهتم أساسا بقياس الأعمال» 
والكشف عن الاتحرافات السلبية ثم العمل على 
تصحيحها »© تأكيدا للهدف الأمسامى ' من الرقابة » 


وهو مطابقة العمل الجارى بما هو مقرر بالخطط 
والسياسات الموضوعة . وبالرغم من أن التخطيما 
يسبق دائما الرقاية > وائه كثلك ليس من المعتاد 
أن تنفذ الخطط تلقائيا » لذلك كان التأكيد على 


الرقابة كأداة لقياس اوجه التشاط وليس لقياس 
عمل الافراد » مع مراعاة اثه لا تعارض مع كون 
هذا القياس يتم بطبيعة الحال من خلال آداء 
الأفراد لأعمالهم ما داموا هم أنفسسهم الاداة التى 
عن طريقها يتم العمل . 


كذلك فليس حتما أن يصاحب مفهوم الرقاية 
ممارسة ضغوط معيئة للكشف عن أى ائحراف 
بقدر ما ينبيعى أن يكون هذا المقهوم مجرد قياس 
للانحرانات وتصحيحها . ولذلك كانت الرقابة 
الذاتية أفضل أنواع الرقابة ؛ حيث ينتفى معها أى 
مؤثر أو ضغط . فالفرد أقدر على تفهم وأجباته 
وتحديد موقفه من كل عمل . كيبا أنه أقدر على 
تقويم تفسه © وتحديد مدى أحادته للعمل الذى 
يقوم به . كذلك فائه أكثر الناس رغبة قى تصحيح 
أعماله حتى لا يكتشف غير ه أخطاءه 8 


واذا كان التخطيط الادارى يهتم بالأاهداف 
ووضع الخطط والسياسات »© والاهتمام بتكاملها 
وتوافقها فان وظيفة الرقابة هى الاهتمام بتطويع 
الحوادث الجحارية لتتوافق مع هذه الخطط 
والسياسات . ويترتب على ذلك أنه كلما كانت 
الخطة واضحة المعالم متكاملة الاجزاء منسقة 
الاوضاع كانت بطبيعتها اعظم آداة ممستطاعة 
للرقاية التامة © لأن الخطة السليية تعئى عن 
مراجعة المافى © وتكشف فى الوقت ذأته عن 
أسياب وقوع الاتنحرافات وموأقيت ومواقع 
اكتشافها . ويكون الهدف من الرقابة ى هذه 
الحالة هو التأكد من وقوع الخطأ » والعمل على 
ملافاة تكراره قى كل خطة مستقيلة . كما يكون 
الهدف من الرتابة كذلك محاولة التنبق بأى خطأ 
محتمل الونوع ومنع وقنوعه . 


على أن وظيفة الرقابة تقتضى ‏ كما أوضحنا 
ليس فقط محاولة الكشف عن الأخطاء © وانها 
وجسامتها . وهذا يعنى انه اذا كان الخطأ ناشئا 
عن أسباب خارجة عن الخطة »© فقد يستلزم 
تصحيح هذا الخطآ وضع خطة جديدة » أو ادخال 
تعديلات جوهرية عليها . كبا قد يستلزم الامر 


4م 


اعادة التنظيم أو وضع سياسة للتعليم أحسن 
أو للاشراف والتوحيه افضل . كما قد يستلزم 
اعادة النظر فى سياسة التوظف من خلال وسائزا 
متباينة » كالتدريب والاختيار أو مراجعة سياسة 
الأجور ... ال . 


وريما يبدو لأول وهلة أن مثل هذه النظرة الى 
الرقاية تحعلها تتداخل فى وظائف آخرى للادارة . 


يبت خطأ هذه النظرة فى أن مهمة الرقاية - 


كما أوضحنا .. تقتصر على كشف الخطأ »© وتحديد 
موقعه وبيان مسبياته . فهى بهذا المفهوم تشمل 
الرقابة على الأفراد وعلى التصرفات . واذا كانت 
سلامة الرقابة تقاس بمدى تحتيقها للاهداف 2 
أن كلما ارتفعت نسية تحقيق الأهداف كائئت 
الرقائة ذات فاعلية . ولكى تؤدى الرقاية دورها 
يتبغى أن تتوافر فيها شروط تلخص أهمها فيما 
و1 
أولا ‏ مناسبة النظام لطبيعة العمل : 

ولذلك ينيغى عند اختيار وتصميم أى نظسام 
للرقاية أن يناسب طبيعة العمل الذى سيطبق 
علية » بحيث تعكس الرقاية فى نطاق هذا النظام 
طبيعة العمل وحاجاته . وهذا يعنى اختيار 
أآأدوات الرقابة التى يسهل استخدامها تبعنا 
للغرضن. المطلوب © أذ من الأآدوات ما لابمكن 
استخدامه فى بعض أنواع النشاطات © ومنها 
ما يكون أستخدامه آشد أثرا من غيره . فكل 
نقاط يختلف عن الآخر من حيث حجم النشساط 
وكمية العمل ونوعه . وليس من شسك ان الاداة 
أو الادوات التى تستخدم فى الرقابة المالية تختلف» 
من حيث المبدا » عن تلك التى تستخدم فى الرقابة 
على الانتاج ٠.‏ كما تختلف الأآخيرة عن تلك التى 
تستخدم فى الرقابة من المخزون السلعى أو على 
القسويق وهكذا ... 
ثآنيا : التوقيت الداسب ٠:‏ 

أن أفضل نظام للرقائة هو النظام التى يحكم 
الركابة بشكل يعمل على الكشف عن الأخطاء 
والاتحرافات قبل وقوعها » حتى يمكن تجنب ما قد 
يترتب عليها من آثار » وهذا ما تعنيه بالتوقيت 


ارج 


المناسب فى الرقابة . واذا كان من الأخطاء 
ما لا يمكن تجنبها قبل وقوعها فان الكشف عنها فى 
الوقت المناسب يساعد على أصلاحها »© وكذلك 
الحد مما قد يقع منها ووقف تكرآارها ويصفة 
خاصة ما يكون مها متشابها 4 عن طريق بحث 
مسسيباتها » ووضع العلاج المناسب بما يمتنع 
تكرارها. 


وعلى ذلك فتحقيق الرقابة فى الوقت المتاسب 
يعتبر من أهم العوامل التى تساعد على انتظام 
العمل ودقته »6 والا أتعدم 0 
سذوات ملفة » ييا # ينيد عقف عن خلف] 
موظف بعد وفاته »© أو فصله » أو ثقله » أو احالته 
الى المعاس . حقيقة أن ذمة الموظف لا تبرأ من 
أى التزام قد ترتب على خطئه الا يقتضاء هذا 
الالتزام » وائما قد تتكلف المطاليبة مه أكثر من 
قيمته . كما قد يستحيل فى كثير من الأحوال 
تحقيقفة . ومكون مرد خلك ق هذه الحالة الى 
قصور نظام الرقابة عن متابعة العمل فى الوقت 
المناسب © فضلا عما يترتب على هذا القصور من 
ضياع للجهد والمال . 
ثالنا ‏ مرونة النظام ٠‏ 

ويعنى بالمرونة أن يصمم نظام الرقابة ») بحيث 
يكون تابلا لمواجهة أى احتمال ©» بمعتى أن يكون 
دو مودي دان يتفق وطبيعة العمل وتطوره دون 

ثم ق فاعليته أو اتخاد احراءاأات معقد 6 5 وطويلة, 
ا وو و 
ومواجهة أى تغيير يطرا على طريقة العمل تيبعا 
لتعديل فى الخطط والسياسات أو مقايلة ظروف 
غير متوقعة . 


ومن الأمثلة العادية والتى تحدث كثرا 
الآلات أو مرض بعض العمال ممن يكون لهم 
أهمية خاصة ,فلو فرض وحدث اهمال فتسحجيل 
هذه الوقائع ©» ولو يصفة موّقتة ©) يصبح من 
المحتيل تكرار مثل هذه الوقائع مما يترتب عليه 
خفض الانتاج © وبذلك تنعدم فاعلية الرقاية ٠‏ 


وعلى النقيض اذا كان تظام الرقابة مرنا » فانه 
يتوقع مثل هذا الاهمال فق التسجيل فيكشف عنه 
في أسرع وقت ويضع من الوسائل ما يمكن معها 
التغلب عليها دون توقف يؤثر على الانتاج . 
رابعا ‏ قلة التكلفة : 


ان تكلفة عملية الرقاية بأى نظام وعلى أية 


صورهة من صورها تؤثر تأثيرا مياشرا على الكناية 


الانتاجية » ولذلك فلا ينيغى أن تزيد تكاليف أى 
نظام للرقابة على العائد النقدى المترتب على 


تتقيذه . 


وهذا الشرط رغم ماله من أهمية » فأن تحقيته 
لاا يكون فى كثير من الأحوال أمرا سهلا أو ميسورا: 
أذ قد يصعب تقدير تكاليف نظام معين للرقاية 
تقديرأ دقيتا . كما يكون من المتعتر تقدير العائد 
التكقدى لما يعود من الفوائد التئاتحة عنه . فكل 
نظام له ميزاته التى ترتبط أساسا بأهمية النشاط 
وحجم المتشروح ٠‏ ومع ذلك فان نظاما مفصلا 
للرقابة يحتاج الى مجهودات واتقساءات كثيرة 
لا تتناسب وآأهمية عمليات معيتة لا شك يفقد 
الرقابة أهميتها » حيث تكون تكاليف مثل هذا 
النظام كبيرة ©» مما يؤدى الى زيادة فى الحسمارة 
قد تربو على الخسارة التى تنجم عن عدم اتباع 
هذا النظام . 


ومن الأمثلة التطبيقية على ذلك ما ا أحد 
العنوك التحارية باحدى الولايات الامريكية من أن 
تكاليف الرقابئة على الشيكات المسحوية ع 
وألتى تقل قيمة كل حي عن : 00 تزيد 
تزويرها أو عدم اتونية سرفهب) ؛ - الغى 
الينك اللرقابة على هذه الشيكات . 


كذلك فان الممول الذى يخضع للضريبة »؛ والذى 
تقدر أرياحه أو دخله تقديرا جزافيا » لعدم أمساكه 
دفاتر حسابية © وبالرغم من رغبته الأكيدة فى 
امساك الدفاتر المطلوبة والمحاسبة على أساس 
العمليات المسجلة بها من ناحية » ومن ناحية 
آأخرى حتى تكون الدفاتر آداة للرقابة على نتائج 


أعماله ,. بالرغم من كل ذلك نراه قبل أن يتخذ 
سمي او يد مويه 
وو ماو يا 
من ضرائب » فائه يمتنع عن أمسساك هذه الدقاتر . 
مفضلا أن د يستمر حخاضعا قمحاسببته على أساس 
التقدير الحزاق . 

الوضوح شرط أسامى فى أى نظام للرقابة ) 
بحيث يمكن كل من يمارس عملية الرقابة أن يفهمه؛ 
ويذلك يسهل عليه تطبيقه . فاذ! كان من طبيعة 
النظام مثلا استخدام معادلات رياضية أو خرائط 
تنظيمية أو تحليلات تفصيلية أو ملخصات احصائية 
فيئيغى أن يكون أعدادها على مستوى قدرة من 
يستخدمها » وليست قدره واضعها »2 أو افتراض. 
سهولتها ما دامت قى رأى صاحيها سهلة القهم » 
ميسورة التطبيق 5 فالبساطة والملاعمة شرطان 
أساسيان لنجاح أى نظام للرقابة ما دامت الرضابة 
أدأه للاصلام * 


ان أساس الرقابة هو رسم الطريق للاصلاح . 

ونظام الرقاية السليم هو الذى يكشف عن الخطأ 
أو الانحراف ©» ويحدد موقعه ©» ويتعرف على 
أمنناية » وهذا لا يتم الا بالثقة والتعاون بين من 
يقوم بالرقابة ومن تقع عليه الرقابة . فاذا كان 
الآول غير ملم تمأما بما يقوم به انعدمت الثقة 
بيئه وبين الأاخر 4 وتصبح الركائة ق هده الحالة 
عديمة الجدوى . يل ريما تصبح لداة للارهاب . 


وكلما أطمأن من تقع عليه الرقابة لمن يقوم 
بالرقابة أمكن كشف الأآخطاء دون تخوف وأمكن 
اصلاحها بطريقة يتقبلها كل موظف طواعية وعن 
رغبة فى تعرف أسبابها » وليس كرها ورهية ممن 
يظن فيه التسلط وريما عدم العلم بما يقوم به 
أعمال الرتابة . 


الرقابة وشكل التنظيم ٠‏ 
يعتبر التنظيم آدأة 00 » ووسسييلة لتحقيق 
الرتابة » وعلى ذلك فان نظا م الرتاية يجب أن 
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يتناسب وشكل التنظيم » بمعئى أنه عند اختيار 
أداة أو أكثز من أدوات الرقاية ينيغى أن تتناسب ») 
وأن تقتلاعم وطبيعة العمل الذى يخضع للرقابة . 
تمثلا محاسسبة التكاليف كأداة من آدوات الرقابة 


أكثر ما تسستخدم فى الرتابة على تكلفة الانتاج ٠‏ . 


وصع كوثها كذلك فأن اعدادها يكب)» أن يتلاعم مع 
الشكل التنظيمى لادارة المصتع »© بمعتى أئنها 
اذا أعدت أحمالا ودون تفصيل للمفردات: التى تهم 
كل رئيس فى آدارة فانها قفد تخرج عن الحد 
أبعاد الرقائة : ظ 

ان ممارسة عملية الرقابة يوسيلة أو أكثر 
من وسائل الرقابة المتعددة تقتضى مئاسسبة هذه 
مايكون مثها مطلوبيا لانشماء نظامللرقابة أو لاحكام 
رقائة تائمة . وق كلتا الحالتين » وضمانا لسلامة 
الرقابة ينبغى توافر عتصرين أساسيين : 

الأول - وجود خطط وسياسات وبرامج محددة 

الثانىي ‏ وض وح التخطيط والتشسيق بين 
أحزائه . 
٠‏ وبثلك يعلم كل فرد ما هو مطلوب منه تنفيذه 
تمعا لهذه الخطط والسياسات والبرامج ‏ ثم تأتى 
بعد ذلك الخطوة التالية »© وهى عيلية الرقابة 
ذاقها التى تتطلب قبل ممارستها خطوات ثلاثا : 

٠. جد وضع المعايى‎ ١ 

06 سم مسو تقويم الأداء ُ 
٠‏ ب تحديد الأخطاء والانحرافات:وتصحيحها. 


ولذلك ينيغى تحديد المعاير التى يمكن استخدامها 
فى كل. عملية رقابية . وقد تكون هذه المعايير 


ملموسة »© وهى التى تمثل كما من المنتج ©» أو 
وحدة من الخدمات أو ساعات عمل. . .. الم . 
كما تكون تكلفة سلعة من السلع أو ايرادا أو 
أستثمار أت د المح 5 : 

وقد تكون هذه المعايير غير ملموسة ©» وهى 
تلك .التى لا يمكن قياسها بالأرقام وخصوصبا فى 


ا 


الحالات التى يكون الهدقف من الرقابة مثلا تحقيق 
مستوى عال من الولاء آو تخطيط برنامج للعلاقات 
العامة من آحل كسيب رضاء العاملين 4 ماعتبارهة 
قوة فعالة فى المجتمع . ويكون قياس مثل هذه 
الظواهر عادة يما تعكسه من الآثار التى يترتب 
عليها فى نفوسن العاملين بالمنظية أو تفوس 
عملائها . 
ل تقودم الآداء - 

ويكون عن طريق مقارتة الآداء الفعلى بالمعاير 
الموضوعة التى تتخذ أآساسا للمقارنة وتقويم 
الأداء.فمثلا تفيد دراسة الزمن والحركة وضع 
معيار للرقابة ( رجل / ساعة ) يمكن استخدامه 
فى الرقابة على انتاج منتج معين بكميات كبيره . 
وبلاحظ ق هذا المحال أنه كلما معد العمل عن 
ضافقة |اغدة الس من غير السيور تابية .كا 
لو أريد مثلا رقابة أداء نائب مدير احدى الادارات 
كالقشئون المالية والعلاقات العامة . ويصيح 
المعيار فى مثل هذه الأحوال غر واضح © ولكنه 
مع ذلك يعتبر مؤثرا على حسسين الأداء أو فى 
قصوره . فالاستقرار فى العمل وعدم وجودنزاع 
بين نتايات العمال والادارة © وكذلك الامتناع عن 
الاضراب ». تعتبر جميعها مؤكرات على حسن 
الآداء . كذلك قد يقاس العمل يطريقة سملبية , 
فاستمرآار المشروع وعدم قيام شواهد على فشله 
يعتدر موؤشرأ على حسن الأداع . 
؟ ل تصحيح الأخطاء : 

متى يتم اختيار المعايير المناسبة التى تعكس 
التنظيم فان قياس الأداء يكون بالمقارنة بهذه 
المقاييس » ويصيح من الميسور الكشف عن 
الأخطاء والانحرافات ى أسرع وقت وأتسبيه © 
ومتى تم ذلك أمكن تحديد مواقع هذه الأخطاء » 
ومعرالة مسيناتها ف اتسديدها أن الك ينبا 
يتناسب وكل خطأ على حدة . 


أهداف الرقابة : 
تتطلب عديدا من الاجراءات أهمها : جمع البيانات 
وترتيبها » ثم تحليلها » واستخلاص النتائج التى 


تصلح أسانما للمقارنة . كذلك وضع مسمتويات 
للاداء . ويعرف مسسيتوى الأداء بأقه المحهودات 
والنتائج التى يتحتم على كل فرد من القوى العاملة 
بالشروع أو المنظمة تحقيقها فى خلال مدة زمنية 
محدده . وهذه الاحراءات تعدها الهيئة التثائمة 
على الرقابة بغرض استخدامها للوصول الى نتائج 
تحقق أهداف الرقاية . وتختلف هذه الأهداف 
ياختلاقف نوع وشكل الرقابة وطبيعتها . وتتخذ 
الرقابة أحد شكلين أساسيين : الرقابة على 
البيائات والرقابة على الاداء . 


فالرقابة على البيانات تهدف الى التأكد من أن 
الموارد ند تم أتفاقها فى حدود الاعتمادات 
المخصصة لها »2 وأن انفاقها قد تم بطرق سسليمة : 
وق تطاق السلطات المعتمدة والتواتين والقواعد 
اللعمول فهة. 

أما الرقابة على الاداء فتهدف الى التأكد من أن 
الموارد قد استخدمت أفضل استخدام . 

وهذان الشكلان من الرقابة يتحدان فى التطبيق 
العملى للرقابة ؛ بمعنى أنه لابد أنتقسمل الرقابة 
مكتلف أوجه النشاط الذى يمارسه المشروع 
كما ينيغى أن تثممل النتائج الاجمالية وتحليلها 
كم مغارنتها بالمعايير القياسية ه وهذه المقكارنات 
يستخدمها المشروع للتعرف الى أى مدى أمكن 
تحقيق أهداف المشروع انتاجيا أو خدمياءويمكن 
تلخيص أهم أهداف الرقابة فيما يلى : 


١‏ - اكتشاف نقط الضعف والقصور فى الأداء ؛ 
وتحديد الأخطاء ؛ وتعيين الانحرافات المرتبة على 
تلك »© ثم محاولة ايجاد العلا المقاسب لكل 
حالة » واقتراح التعديلات التى يرى ادخالها على 
الخطة 6 أو فى السياسات المقررة يما يحقق 
القضاء على هذه الأخطاء والاثحرافات . 

؟ ‏ العمل على تحتب الاسرافف أو الضياع 
ويالتالى تحقيق وفر دون مساسن بالانتاج وكفاءته 
أو الحُدمة وفعاليتها . 

'" ل تقويم نتائج الأعمال ومقارنتها تياعا 
بالمقاييس المعمارية يفرض الاستفادة من الخطط 
السابقة . ظ 


+ تحديد المسثولية فيما يقع من أخطاء ٠‏ 
واتحرافقات حسيمة »© ومحاسية المسئولين كل 
حسب مسمئوليتة . 


آثار الرقابة : 


يبدو أثر الرقابة » ومدى فاعليتها فى تحقيق 
أهدافها فيما يترتب عليها من نتائج من بينها : 


أولا ‏ فقحسين الأداء : نالرقابة السليمة . 
مفهوما وتطبيقا ‏ هى تلك التى يترتب عليها 
تحسين مستور ق الأداء ما دامت تكشف عن 
الأخطاء والانحرافات والتعرف على مسناتها 
وارشاد القائمين على العمل الى طرق الوقاية 
التى تساعد على منع احتمال تكرارها قدر 
المستطام . كما تساعد على تفهم توعية الأخطاء 
وطبيعتها ») والعمل على مثع ما قد يشابه 
ما تكشف من أخطاء . كذلك فائها تخلق فى 
الموظفين حاسمة القدرة على اكتشافها بأتفسهمأو 
الاحتياط من وقوعها © وبذلك يتحسسن أداوٌهم 
شيا فشيئا حتى يصبح تصرفهم فى أى عمل 
يقومون به تصرفا سليها ويصيح ما يقع من أخطاء 
بعد ذلك ليس من الخطورة أو الجسامة التى 
تدعو ألى القلق أو الريبة ما دامت الرقاية فى 
النهاية تكش قه . 


وما ينيغى أن نشير اليه أنه كلما تجاوزت 
الادارة عن الأخطاء الطفيفة التى يحتمل أن يقع 
فيها أى فرد تحت نفس الظروف واللابسات وعن 
غير قصد )© اطيأن الفرد فى عمله © فيس تتقيم 
تفكيره » ويرقى تصرفه ويحمسن أداؤه . 

ثانيا ‏ زدادة الافتاج وأرتفاع دوجة حوتته : 

ان زيادة الانتاج » وارتفاع درجة جودته . 
لا شك دلالة كانية للحكم على سلامة الرقاية ؛ 
لآنها نتيحة طبيعية لحسسين الأداء . أذ كلما حسنئ 
الآداء زاد الانتاج » ومن غر القصود أن تكون 
النتيجة عكسية » الا اذا كان لأسباب خارجة عن 
الارادة » كأن يكون ذلك نتيجة لظلواهر طبيعية 
أو اقتصادية أو سياسية . والمفروض فى مثل هذه 
الأحوال أن يكون أى من هذه الآسياب مفاجنًا 


١ 


وعارضا بحيث لا يمكن تجنبه ©» وائما يقتصر دور 
الاداء على التخفيقف من حنته . وكلما كان الأداء 
حسسينا أمكن التعرف يسبرعة على أسنيائه والتضاء 
عليه حتى يعود الانتاج الى مساره الطبيعى 4 
وق الوقت ذاته يساعد على تنميتة بما يعوض 
ما فقكده يسبيب هذه الأسساب يعشلها أو كلها . 


ان الزياده فى الانتاج ليست هدفا فى ذاتها ع 
وائما هى فقط وه دلَة لتوفر القدر المناسب من 
الانتايحج » وعلى مستوى من الجودة أحقايلة 
بالشرورة بوطعم يوامس فتصيانة: لقلوة الخنابة 
تنفيذأ دقيقا من حيث الكم والتوتيت © والا فان 
الزياده بما يفيض عن الطليات قد يؤدى الى تحميد 
جزء من المال دون استثمار . كذلك فان قلة الانقاج 
بما لا يلاحق الطلبات القائمة والمتوقعة يعنى 

سارة ممكنة © أو فى القليل نقص فى الأرماح 
عما هو مقدر لها . 


عدلك فأن وفرهة الافتاج مع تقصسص مستوى 
الجودة المطلوية تعئى عدم القدرة على مئافسة 
المنتحات الممائلة » مما يؤدى فى الثهاية الى خنض 
الأرباح » أو تحقيق خسارة نتيجة عدم الاقبال 
على هذه المنتحات »© والعزوف عنها الى المنتجات 
التى تتوافر فى الأسواق تكون أكثر منها جودة . 

فاذا تثاولنا الخدمات نرى أن حسنين الأداء 
يساعد على اتجاز حجم من العمل أكبر فى المواقيت 
المحددة »؛ وريما قى عدد أقل وق ذلك ارضاء 
لجمهور المستفيدين الذين من حقهم أن ينالوا مزيدا 
من الاهتمام ما داموا هم الممولين الاساسيين 
للدولة بما يدفعوته من ضرائب ورسوم ٠.‏ 
ثالثا ‏ الحفاظ على الآصول الثابتة واطالة عمرها 
التشسفيئى : 
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البنخخدامها © والمحافظة عليها » وطتل من عيرها 
التشغيلى فلا تستهلك سريعا » بل تظل بحالة 
حيدة قابلة للاستعمال بنفس الكفاية دون أن تتكلف 
صيائتها مصروفات استتنائية » أو الالتجاء الى 
استيدالها بغيرها قبل مدد الاستبدال النمطية ع 
بل تقدير الخسائر التى قد تئجم عن بيعها . 
فالرقاية على العدد والآلات وعموما على الأصول 
الثايتة يساعد على المحافظة على كفايتها » 
وأطالة عمرها » ربيا الى آكثر من المدد التمطبة . 
وحتى أذا أستيدلت يغيرها ©» لسيب أو لآخر »© 
كالاختراعات الحديثة فى الآلات مثلا » فان قيمتها 
عند الاستبدال تزيد فى جميع الأحوال عن قيمتها 
ف حالة أساءهة استخدامها أو الاهيال فى صمفانئتها . 
هذا بالاضافة الى أنه كلما اهتمت المنظمة يصيانة 
أصولها الثابتة والرقابة عليها انتظم الانتاي كما 
ونوعا دون أن يتأثر يتقادم الآلات وتعرضها 
للتوقف من وقت لآخر . 


رابعا ‏ تحقيق زيادة فى الربح والفائض أو 
تحسين فى الخدمة : 

اذا قامت الرقابة بوظيفتها على الوجه الأكيل » 
المنظمة »© فلا شك أن حصيلة النتائح السابقة 
مجتمعة ستؤدى الى زيادة فى الانتاج ») لأن 
حسمن الأداء يزيد فى الانتاج كما سبق أن أشرئا . 
كما أنها ترفع من درجة جودته » وهذا يؤدى 
الى مزيد من الاقبال على هذه امنتججات » وبالتالى 
الى زيادة الانتاحج . كما أن الرقابة على الأصول 
الثابتة تقلل من المصروفات . ونتيجة لهذا تزيد 
الأرباح © أما لزيادة المبيعات ونقص التكاليف » 
وأما لما تقرره المنظمة من تغيمر فى هيكل الأسعار 
عن .طريق. الفييق ق. الأسعار بين حبسادلك 
المستهلكين »© تبعا لما يتكشف للمنظمة من أمور 
تيئنى عليها سسياسستها التسويقية . 


الابجحاهات الحديثهق المبزانية 


مبزائنية الاداء 


محمد تأاكرعصقودب 


شهد العاكم منذ عدة سنوات تطورا كبما فى طرق وضع المبزائيات العامة ©» والحكومية . ولم يفف 
هذا التطور عند حد تغير الشكل أو التبويب ©» بلتعداه الى تغير المفهوم من حيث وضع اليزانئية 
كوسيلة للرقابة على الاموال العامة الى أسلوب لترشيد الانفاق وتحقيق أهداف محددة مستقلة . 


ولقد نشطت الاقلام خلال سنوات مضت بفرضففت آنظار المسئولين فى الادارات واخصالح الحكومية 
الى ضرورة اعادة النظر فى آمور المميزانيات التقليدية والعمل على تطويرها وادخال الاصلاحات ائلازمة 
حتى تلاتم حاجات ومتطلبات العصر المذى نعيش فيه, فى هذا الموضوع يحدثنا الكاتب سارها الاشكال 
المختلئة من اليزانيات مع التركيز على الاتجاهات الحديثة فى اليزانية » والتى تشمل ميزانية الاداء » 
وميزانية البرامج » مع عرض لبعض الآراءوالانتقادات والتعليقات حول هذا الموضوع . 


تعددت أنواع الميزانيات واختلفت مسمياتها ) 
وميزانية الاداء » وميزانية البرامج »© وأنظية 
التخطيط والبرامج والميزائية . 

وفى هذا البحث » سأتكلم بايجاز عن الأنواع 
المعروفة من الميزانيات محاولا تسليط المزيد من 
الضوء على ٠‏ 

. الميزافية التقليدية‎ ١ 

؟ ‏ الاتحاهات الحديثة فى الميزائية ©» وألتى 
تشممل مهزانية الاداء ©» وميزائية البرامج © أو 
أنظمة التخطيط والبرامج والميزانية ٠‏ 


ا بي م 010000000000 
محمد شاكر عصفور 
خْبنز الميزائية فى معهد الادارة العامة 
الرياض ل الملكة العربية السعودية 


7772722211 ا ا 


آولا : الممزائية التقليدية : 100561 [هد1201610 

وهى من أكثر آنواع الميزائيات انتشارا فى 
العالم . ويتصف هذا النوع بتأكيده الرقابة 
الشديدة على أوحه الائفاق »4 ومتقييده صلاحيات 
الموظفين الحكوميين فق التصرف فى التفقات 
العامة . ويرجع ذلك الى التطور التاريخى 
للميزانية العامة » التى نشأت فى الاصل كميزائية 
رقائة على الأموال العامة . 


ولتيسير تنفيذ الميزانية ولتحقيق الرقابة عليها ؛ 
فائه يحرى تبويب الثفقات تبويبا اداريا أولا © 
ثم تبويبا نوعيا © ثانيا . وتى التبويب الادارى 
تسم النفتات المامة على أساس الوزارات 
والمصالح التى تقوم بالانفاق . أما التبيويب 
النوعى فيعتبر مكيلا للتبويب الادارى 6 
فهو يبين بالتقفصيل ما تتفقه كل ادارة 
حكومية فى سبيل الحصول على خدتمات 
الموظفين © وعلى بدلات الانتقال والسفر ونفقات 
شراء اللوازم والأحهزه والآلات . وغمر ذلك من 
أوجه الاتفاق الحكومى المتنوعة . ولتحقيق ذلك 


نا 


الاثفاق المختلفة » ويخدم هذا التبويب أغراض 
الحاسسة والرتابة ., ويؤخذ على هذا التنوع من 
المدزانيات تأكيده على الرقابئة الشديدة على أوجه 
الانفاق فى الوزارات والمصالح الحكومية . وأن 
الرقائة على الانفاق تققتتصر غالبا على الناحية 
الحسسابية للتأكد من عدم تجاوز الاعتمادات عند 
الممزائية قد أشتريت فعلا ؛ يدون الآخذ فى الاعتبار 
الأهداف والغايات أالتى اشتريت من أحلها »ع 
ولا مدى الانحازات التى تحققت نتيحة الائفاق . 


كما تفتقر الممدز انية التتقليدية الى وسائل المتايعهة 
لعرفة ما تم تنفيذه من أعمال ومشروعات وتكلفة 
ذلك © ومدى تحقيق التئنيذ للنتائج المستهدفة © 
علاوة على أن مواد الانفاق تكون غالما غير متصلة 
بخطة أو يبرئامج عام للتئمية . وبالاضافة الى 
ما تقدم خان الميزانية التقليدية ينقصها وجحجود 
الدراسسات التى تتضمن الطرق الدديلة للقيام 
بالأعمال © ولا تستخدم فيها المقابيس والقو اعد 
العلمية لتدليل التكلفة »6 العائد التى تبتى عليها 
القرارات الهامة عند توزيع الاعتمادات بين أوجه 
الاتفاق الحكوبى . أما الاسلوب الفالب علىتوزيع 
الاعتمادات »6 ق المزائمة التقليدية ©» فهو أسلوب 
الساومة بين الوزارات والمصالح الحكومية )© 
ثائيا : الاتحاهات الحديثة ف المبزادية ٠‏ 
تشمل الاتجاهات الحديثة فى الميزانية ؛ أنواع 
الممزاثيات التالية ٠.‏ 
كا ميزائية الأداعء - 
عطتاعع 5110 ع220دعه عط 
عستاعع810 سوبع معرط[ 
أو أتنظمة التخطيط واليرامج والميزانية ٠‏ 
عستاعع808 312:0 عسمتسسويعه6 ربعستسمسواط 
(22288) ممسماووة 
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وفيما يلى توضيح للتطور التاريخى للميزانيات 
الحديثة » ثم بيان افاهيم وعناصر هذه الأنواع 
من الميزائيات ٠‏ 


: التطور التاريخى للميزانيات الحديثة‎ )١( 

بيدأت من الناحية التاريخية ‏ بوادر فكرة 
ميزانية الأداء فى الظهور ف الولايات المتحده 
الأمريكية منذ بداية القرن العشرين . فظهرت 
ويقكل بدائى فى ميزانيات مديئتى نيويورك 
وريتشمند فى الفترهة ما بين 151١5 ١11١9‏ 
وكانت مجرد تجربة لوضع ميزانية تكاليف لهاتين 
المحينتين . وقد ساهم مكتب اليحوث البلدية قى 
مدينة نيويورك ى تطوير هذه الفكره » فقام بوضع 
تقسيمات منصلة للاشغال العامة فى تلك المدينة . 
وقد تضمنت ثلاث وظائف رئيسية » منها تنظطيف 
الشموارع » وصيانتها . ثم قسمت كل وظيفة من 
هذه الوظائف الى عشرة أتقخضطة سميت 
بالتتسيمات حسبب الأعمال © ثم وضعت معدلات 
الآداء اللازمة للقياس فى الميزانية » كمدد الأميال 
التى تنظف (مثلا) » ثم قدرت تكاليف القيام بانجاز 
الوحدة » والتكاليف الاجمالية للقيام بالعمل . 
وعزز هذا التقسيم بتبويب النفقات على آأساس 
وعى ‏ لأوجه الاثفاق لكل قاط . ولم تطل مدة 
استعمال هذا النوع من الميزانية لكثرة التفاصيل 
فى نود الميزانية ولقلة المرونة عند التنفيك . 

وفى العشريتات من هذا القرن تقاول الكتابي 
الخيرة المتحصلة من تجربة مدينة نيويورك فى 
تحضير الميزافية على أساس الاآداء . وتطور 
عئد العديد من الحكومات نوع من الميزائية أطلقوا 
عليه اسم ميزائية المشروعات أو ميزانئية البرامج 
تشبه الى حد بعيد ما يسمى الآن بميزانية الاداء 
أو الانجاز . 


والانجازات . ولا تزال ميزانية البرامج لوادى 
التفيسى تعتبر من أتجح وأشهر الميزانيات 
الموضموعة على أساسن هذا التوع الجهديد من 
الميزائية . 


وعلى ضوع دراأسة قأم دهأ ديفيد توفيك 
لميزانية وزاآره الدفاع الامريكية واقتراحاته 
بخصوص تطبيق هذا النوع الجديد من الميزانية 
فى وزارهة الدفاع »2 أهتم وزير الدفاع رويرت 
5 على أساس ميزانية البرامج فحقق أدخال 
هذا التوع من الميزانية نتائج باهرة مما أدى الى 
التوصية بادخال ميزانية البرامج فى جميع الادارات 
المدنية فى الحكومة الامريكية . 


( ب ) مسميات ميزافية البرامج : 


تفير أسسم هذا النوع الحديد من الميزانية عدة 
مرأت فى السئوات السبع الآخيرة » فأطلق عليها 
اسم « ميزانية البرامج » » ثم أطلق عليها اسه 
( نظام التخطيط والميزانية 4) . ثم أشي الى 
الميزائية الجديده باسسم « نظام التخطيط واليرامج 
والميزانية »4 . الا أنه مهما اختلفنت التسميات 
لهذا النوع من الميزائية فان الذى أحب أن أوضحه 
هو أن كلها تعطى مقهوما واحدا وخصائصمميزة 
وأحدة ٠‏ وما هى الا أسمماء لهذا النوع الجديد 
من الميزائية والذى طوزه المفكرون والملصلحون 
منذ بداية هذا القرن » والذى سأآشر اليه فى هذا 
البحث ياسم ميزانية البرامج تسهيلا واختصارا 
للتسمية . 


) ميزانية الأآداء ( الانحاز‎ 1١ 
عطتاعع1110 ععمم ددم سروم‎ 


(1 ) مذهوم مدزانية الآداء : 


سأختار لاغراض هذا البحث تعريفينلتوضيح 
مفهوم ميزأنية الأداء . التعريف الأول : وقال به 
الأستاذ جيس. بيركهيد 151155690 16556 حيث 
يرى أن ميزائنية الاداء « هى ذلك التتويب فى 
الميزانية الذى يركز على الأشياء التى تقوم بها 
الحكومة وليس على الأثقسياء التى تشمتريها ؛ 
وبهذا فان ميزآنية الآداء تنقل التركيز من وسائل 
القيام بالعمل الى العمل المنجز ذاته » . 


أما التعريف الثانتى : فقد قال مه مكتبالميزانية 
فى الولايات المتحدة الامريكية حيث يرى أزميزانية 
الأداء عيارة عن تلك « اليزانية التى تبين 
الأهداف التى تطلب لها الاعتمادات المالية »ع 
وتكاليف اليرامج المقترحة للوصول الى تلك 
الأهداف ؛ والبيانات والمعلومات الكمية التى 
تقيس الانجازات وكل ماأنجز من الأعمال المدرجة 
تحت كل برتامس: ) . 


(ب) خصائص منزآانية الآداء : 
يمكن أجمال خصائص ميزائية الآداء فيما يلى: 
١‏ أنها تساعد فى توزيع الامكانيات المالية 
المتوافرة لدى الدولة بشكل أفضل © حيث تدم 
تنفيذها بوأاسطة الوزارات © وعن تكاليف تلك 
البرامج وعن الانحازات: والعوائد منها . 


1 0 تساعى على 2-7 مرء ع لية تنفيذالبرامج 
والمشروعات للوزارات والمصالح الحكومية » فهى 
تين مققدمأ عدد وحذات الأداع التى مما ووم 
نتيجة تنفيذ برنامج معين . 


؟ ‏ قوفر ميزائية الآداء للمواطنين معلومات 
كافية عن مختلف أوحة: الائفاق. الحكومى وأنواع 
الخدمات التى تقدمها الدولة للمواطئين . 


1 تسصسهل عملية التصديق على الممزائية 
بوأسطة السلتلطة التشرزيعية 4 حيث يستطيع 
الحكومة من أعمال » ومقدار الانجازات التى 
ستحققها وتكاليفها . 


(<) آمثلة على وحدات الأداء ( الانجاز ) : 


يجدر بنا أن نذكر بعض الأمثلة على وحدات 
الأداء ( الانجاز ) فى المجالات التى يمكن فيها 
قياس كمية الانجازات © وقياسس. تكلفة تنفيذ 
كل وحدة من زحدات الأداء . ومن أمثلة ذلك 


يالل : 
م 


: الي رتامج 


| ل برئامج استصلاح أآراض زراعية . 


ل «# تعييدطرق . 
3<« رعاية صحية ف المستشفيات . 
©ه << 8 


توزيع مياه . 


( د ) تطبيق ميزافية الآداء : 

عند تطبيق ميزانية فلايد من اتباء الخطوات 
التالية : 
تقوم به الوزارات من أعمال . 

امب درأ س2 أ لهيكل التنظيمى للادارأت 
والاجهزة التى ستقرف على تنفية تلك البرامج. 


ا تحديد وحدات الآداء لكل برنامج . 


5 - تقدير التكاليف الاجمالية لانجاز العمل » 
لكل. برنامم. + 


ه ‏ وضع نظام داحلى لاعداد التقارير عن 
سير العمل اثناء تنفيدذ البرامج خلال السئة 
اللية ؛ مع مقارنة ما يتم انجازه فعلا بما هو 
هقرر أنحازه فى الخطة 0 

” - تنظيم وثيقة الخطة على أساس البرايج ؛ 
يمول منكه 0 
البرامج م6 وشسيعن فيهأ وحدات الأداء 5 ومقيد قْ 
هذه اح راي 


1 


وحدات الأداء ( الاتجاز ) 


عدد الوحدات ( الأآفدنة ‏ الهكتارات ) التى 
ستصيح صالحة للزراعة ٠.‏ 

عدد الكيلومترات أو الأميال التى سستعيكد . 

عدد الطلاب المسحجلين فى المدارسسن ٠.‏ 

عدد الآأسرة فى المستشفى ؛ المعدل اليومىللافراد 
الذين يعالجون فى المستشفى . 

عدد الحالوئات المستهلكة من الماع . 


( هم ) صعويات تطبيق مدزانية الأداء ٠.‏ 
تتطلب ممزائية الأداء تحديد وحدات الأداعء 
التى ستقاس مها اتحازات ألير أمجح الحكومية ) 
ويسهل تحديد واختيار وحدات الآداء للنئشاطات 
والأعمال الحكومية التى تنتجح منها آثار مادية 
ملموسة ٠‏ 
0 عدها وقيااسس كميتها 0 وتعثير هده الحالات 
وما شايهها من الصعوبات التى تجابه كل من 
يحاول تطبيق ميزانية الأداء » على أعمال الحهاز 
الحكومى . 
؟ ‏ مدر أففة الدرامج 9 
01 بع تمتاعع8 81101 متوع وس[ 
عمطتاعع810 لصضةه عستسسوعوعط ,ع ستتصواط 
(2885ط) مسعافوة 


(1) مذهوم ميزآنية البرامج : 

تعتفر ميزائية البرامج من أحدث أتواع 
الميزائيات المعروفة الآن فى ا المتحدة 
الامريكية وهى حصيلة التطورات والتحسينات 
التى أدخلت على الميزانية الحكومية . 

وميزائية البرامج ماهى الا خطة للتيام بالاعمال 


الحكومية»تتضمن برامج ومشروعات معد :للتتفيذ 
فق المستقيل . 


وفيض ميزائية البراني + سانا » الى اتسين 
وترشيد عملية اتخاذ القرارات فيما يتعلق بأفضل 
الطرق لتوزيع واستخدام الامكانيات المتوافرة 
لدى الدولة » يما توفره لوأضعى ومقررى 
السياسة الحكومية وسائل تحليلية لتقييم البرامج 
والمشروعات الحالية والمس تقبلة للوزارات 
والملصالح الحكومية ») علاوة على توفيرها 
للمعلومات الكافية عن كل برنامج أو مشروع 
حكومى © وتوضيح الطرق البديلة للانجاز »2 ثم 
دراسة التكاليف والعائد لكل من الطرق البديلة 
القترحة 


(ب) فرضيات ميزانية البرامج : 


[! تعتمد ميزائية البرامج ©» بشكل عام ٠‏ على 
الفرضيات التالية ٠‏ 


١‏ - تكون المترارات أفضل اذا كان ؛الامكان 
تحديد الأهداف المرحو . تحقيقها 95 


؟ - تكون القرارات أفخل اذا كان من الممكن 
معرقة الوسائل لتحقيق الأهداف المرمنومة ؛ 
ومن ثم دراسة وتحليل الطرق البديلة لتحقيق تلك 


الأهداف 


لا تكوتن القرارات أفضل اذا توافرت 
المعلومات عن كيفية أستخدآم الامكائيات الموحودة 


نعالية البرامج الحالية . 


ه س يستحسسن أن تكون هناك استمرارية فى 
اتخاذ القرارات © وذلك لواجهة الأوضاع الناتجة 
عن عدم تطابق الأداء الفعلى مع ما هو موجود 
فى أالخطة . على أن تقدم تفسيرات عن أسياب 
التغيرات ألتى طرآت على الخطط © مع بيان آثر 
هذه التغيرات على الميزائية وعلى القوائين 
والأنظمة المتمعة فى المنظمة . 


(<) أهداف ميزائية البرامج : 
تهدف ميزائية البرامج الى تحقيق ما يلى : 
(١‏ تحديد الأهداف : يعتير تحديد الأهداف 
التومية » واعادة النظر فيها من أهم أهداف 
ميزانية البراميجح . 


؟ ‏ تحديد الأولويات بالقسبة للاهداف: حيث 
ان امكاتيات: الدولة محدودة ونادرة مع تنوع 
المطالب وكثرتها » فان ميزائية البيرامج تعمل على 
تحديد الأولويات بالنسبة للاهداف وعند ترحمتها 
الى برامج ومشروعات . 

زيادة الكفاية والفاعلية : حيث تهدف الى 
تحقيق أكبر قدر ممكن من النتائج من أستخدام 
الموارد المتاحة للدولة . 

1 تحسين عملية اتخاذ القرارات ٠‏ تساعد 
ميزانية البرامج على تحسين وترشيد عملية اتخاذ 
القرارات فى الوزارات والمصالم الحكومية 
واتخاذها على أسس موضوعية ©» حيث تتخذ 
حسب نظرية ميزانية اليرامج عل ىأساس مقاييس 
وتحليلات علبية معينة ٠.‏ 


ه ‏ تحسينعملية تنفيذالبرامج والمشروعات: 
وذلك بمراجعة وتتثييم البرامج والمشروعات من 
حين لآخر » بهدف معرفة ما تم أنجازه فعلا 
بالمقارنة دما كان مخططا والتعرف على الاختلافات 
ثم اتخاذ القرارات والاجراءات المصححةواللازمة 
أمستئادا على التتارير المنتظمة عن سم العيل 
والمتى تسستوجبها ميزاتية البوامج . 


( د ) خصائص ميزانية البرامج : 

من الخصائص الميزة لميزانية اليرامج ما يلى: 

١‏ التخطيط : تهتمميزائية البرامج بالتخطيط؛ 
حيث تبين برامج ومشروعات الوزارات والمصالح 
الحكومية لعدد من السنوات المقبلة © والنفقات 
المتوقعة لها ٠‏ حيث توضع خطة طويلة الاحل 
لده عشر سنوات أو أكثر » وتكون هذه الخطة 
موحزة وتتخضمن الخطوط العريضةكون التفصيلات) 
وعلى ضوء الخطة توضع خطط متوسطة الأجل 


5ت بجلة الادارة 


ومفصلة مده كل منها خمس سنوات © ويتضمن 
كل برنامج المشروعات والأعمال التى ستئفذ خلال 
مدة البرنامج » ثم يتسسم البرنامج الى خطط 
سنوية ( ميزانيات ) وتتضمن الميزانية غ+مع12088 
النفقات اللازمة لتنفيذ القسم المحدد من البرنامج 
فى تلك السسمئة . 


"ل اليرامج : تهتم ميزانية البرامج ببيان 
البرامج والمشروعات التىتقوم بتنفيتها الوزارات 
والمصالح الحكومية المختلفة . فعند تطبيق ميزانية 
البرامج تحدد البرامج الرئيسية لكل وزارة 
أو.مصلحة» وتتضمن اليرامج الرئيسية التشاطات 
والأعمال الأساسية التى تقوم بها أو ستقوم بهاء 
ثم تقسسم البرامج الأساسية الى برامج فرعية 
ضهة ع0 طناتة 2 والبرامج الفرعهية الى 
نشاطات 11625 ؟ااعف » وترصد الاعتمادات 
اللازمة لتنفيذ البرامج: القرعية والأساسية 
والنشاطات ق وثيقة الميزانية على الصفحات 
المخصصة لها . 


وتظهر قى وثيقة الميزانية البرامج الرئيسية 
والفرغية © وتدرج المخصصات يشكل تفصيلى 
تحث البرامج الفرعية اذا كان البرنامج متسما 
الب .براي فرهية بالا بعانها حرج مث البرقانت 
الرئيسى . 

البدائل : يعتير تحديد اليدائل من التواعد 
الهامة التى ترتكز عليها ميزائية البدائل .مما 
يساعد فى عملية أتخاذ الترارات ©» حيث تحرى 
دراسة تحليلية لكل بديل إنعرقة نقاط القوة 
والضعف قيها ©» وتكلفة كل يديل والعائد منة . 

5 - التحليل : تستوجب ميزائنية البرامج 
اجراء دراسات تحليلية للبرامج الرئييسية 
والفرعية قيل اتخاذ القرارات . وتعتير الدراسات 
التحليلية عنصرا هاما من عناصر ميزانية البرامج. 

وهناك مقاييس وقواعد معينة يمك ن الاستعانة 
يها عند اجراء الدراسات التحليلية للبرامج 
والملشروعات الحكومية . وعند المفاضلة فيما 
بيئها » ومن هذه القواعد والمقاييس ما يلى : 


1 


٠ تحليل التكلفة  الفاعلية‎ )١( 

5 طلم تقعطه جكتاعه 11 و00 
(ب) تحليل التكلفة ‏ العائد ٠.‏ 

كط أالعمعظ- اومن 
وفيما يلى عرض موحز لكل مقياس من هذين 

( أولا ) تحشدل التكلفهة -- الفاعلعة : 
وهى طريقة لتقييم الندائل المختلقة المتوافره 
لدينا للوصول الى الهدف . قيبينلنا التحليل ؛ 
البديل الاقضل للوصول الى الهدف بأقلالتكاليف») 
آو اليديل الأفضل لتحقيق أكير الفوائد أو النتائج 
من اثفاق مبلغ محدد من المال » وبماستخدآام طريقة 
تحليل التكلقة _ الفاعلية » يستطيع المحلل أن 
يبين البديل الأفضل من بين البدائل ( البرامج ) 
المكترحة للوصول الى الهدف ويأقل تكلفة ممكنة , 
ما ينفق سيكون فى شكل نقود © أما الناتجأو العائد 
فسموف لا مبكون ىق شكل نقدى حيث يصعب أحيانا 
تقييمه بالنقود . أن الناقتج أو العائد ‏ مثلا ‏ 
عيارة عن عدد الأطفال الذين يستفيدون 


( ثائيا ) تحليل التكلفة ‏ العائد : 
نقدى »© كما يقيم الناتج أو العائد بالنقود كذلك . 
والهدف من تحليل التكلفة ‏ العائد هو بيان 
على الاجابة عن الأسئلة التالية : 
١‏ هل العائد مقيما بالنقود أكبر من التكلفة؟ 
؟ ‏ هل العائد أقل من التكلفة ؟ 
ولعل الاجابة على هذه الآسسئلة توضح لنا أن 
طريقة تحليل 'التكلفة ‏ العائد ما هى الا وسيلة 
للدراسة والتحليل وتقديم التوصيات وا متترحات 


واذا قارنا بين كل من طريقة تحليل التكلفة 
العائد ©» وطريقة تحليل التكلفة ‏ الفاعلية 
فاننا نجد أن كلتا الطريقتين تبين جانب التكلفة 
بشكل نتدى فى حين نلاحظ اختلانا بيئهما فى جائب 
العاكد ») حيث تين طريقةتحليل التكتلفة ‏ العائد » 
ذلك العائد بشكل نقدى »2 فى حين يصعب تقييم 
هذا الجائب فى صورة نقدية باستخدام طريقة 
تحليل التكلقة ‏ الفاعلية . 


ونستنتجم من ذلك أن النتائج التى تحصل علّيها 
من استخدام طريقة تحليل التكلفة ‏ العائد أكثر 
بوكموعية ين الطريقة الأخرى. , 

© التقييم 3 ويقصد فك تقييم لا تحازأت 
النادجة عن تنفية البرامج والمشروعات؛ومقارئة 
ما أتجز فعلا بما كان مخططا قبل التنثفيذ ؛ 
والتأكد من كفاءة الجهات المشرفة على التنفيذ : 
والمحدده . علاوه على مايقدمه التقييم من توضيح 
للمشكلات التى تواجه التنفيذ للعمل على القضاء 
05 


(ه ) كيمة تحضير ميزائية البرامج 5 

تتضمن عملية ‏ تحضير ميزانية البرامج القيام 
بالخطوات التالية : 

١‏ تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها تحديدا 
واأضمحا ٠‏ 
المطلوية . /! 
وتقدير الناتج من البرامج الرئيسية والفرعية 
ومن المشروعات ٠‏ وذلك السنة الاولى كى ترصد 
الاعتمادات من بدأية السمئة المالية المقبلة . 

5 ب تقدير ما تحتاج اليه البرامج من أموال 
ادة أربع سسئوات أخرى مقبلة علاوة على تكاليف 
0 ل وخشمع نظام واحراءات للمتايعة و5 تحليل 
نتائجج التنفيذ . 


المعلومات بشكل منتظم ودائم ِ 
لا تحديد المسئولية الادارية عن تتفيذ 
البرامج » وتقدير حاجة البرامج من الموظفين . 


(و ) عناصر ميزانية البرامج : 

تعتيدك ميز أنئدة البرامج على ثلارثف درأسسات 
أساسية ( وثائق ‏ تقارير ) تتدمها كل وزارة 
أو مصلحة تطبق هذا النوع من الميزانية . وهذه 
الدر اسات هى : 


٠. )82847(«  جمانربلل المذكره التفسرية‎ ١ 
1210 امتنقرع‎ 010 
وتبين المآكرة التفسيرية للبرنامج أهدافالمنظية‎ 
بوجه عام » والخطة التى ستسير عليها لتحقيق‎ 
تلك الأهداف »© كما تتضمن عرضا موحزا للبرامج‎ 
الرئيسية والفرعية للوزارة أو للمسلحة» وتحتوى‎ 
اللذكرة على ملخص للطرق البديلة لتحقيق‎ 
أجريت © والتئن على ضوئها اتخنت الترارات‎ 
الخاصة باختيار البرامج الرئيسية والبرامج‎ 
٠ الفرعية للمنظيمة‎ 
: )821217( الخطة التمويلية للبرنامج‎ ٠ ؟‎ 
صقاط لمتعسمسة! 220 مسمتومعط‎ 
وتكون على شكل جداول تتضمن ملخصا‎ 
لبرامج المنظية © كما تتضمن الخطة التمويلية‎ 
تقديرات للتكاليف والعوائد ليرامج المنظية ادة‎ 
والهدف من تقديم الخطة التمويلية لبرنامج‎ 
ادارة ما » هو توضيح الصورة لادارة الميزانية‎ 
مالية فى المستقيل نتيحة الموافقة على تنفيدٌ‎ 


؟ ‏ الدراسات الخاصة (88) : 
8 50 
وكحضر هذه الدراسمة بوأسطة كر أء ومحللى 
ميزأنية البرامج فى المنظمة وتتضمن الدراسات 
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التحليلية التى تم على ضوئها اختيار البرامج 
الرئيسية والفرعية مع دراسسات مقارتة للتكاليف 
يستطيع أن ,يحقق أهداف المنظمة بأقل تكلفة 
ممكنة للحكومة . 


( ز ) خصائص ومؤهلات محلل ميزانية المبرامج: 
تتطلب عملية تطبيق ميزانية البرامج توافر 
عدد امن الموظفين المختصين باجراء الدراسات 
لتحليلية للبرامج. » يطلق عليهم أسيم « محللى 
ميزانية اليرامج » 17818هصسف 122885 ويقوم 
٠‏ هؤلاء المحللون بتقديم المغلومات اللازمة عن 
تكاليف البرامج والعوائد المتوقعة متها . 


٠أما‏ عن .مؤهلات هؤلاء المحللين » فيمكن القول 
بوجه.عام 4 يأنه لا يشترط فى المحلل حصوله على 
مؤهل عال فى القاتون أوالادارة العانة أوالاتتصاد 
نكون لديه اطلاع كاف فى محجلالات التخطيط 
والميزانية والاقتصاد © وأن يتلقى تدريبا معينا 
على سلوب ميزائية البرامج وكيفية تطبيقها . 


( ح ) مراحل وخطوات تطبيق ميزانية البرامج : 
. تمر عملية تطبيق ميزانية البرامج بالمراحل 
والخطوات: التالية : 


المرحلة الأولى : 
ويتم فى هذه المرحلة اجراء:دراسة استكشافية 
لعرفة مدى أمكائية تطبيق ميزانية البرامج »2 
ولتحقيق هذا الهدف »> تشكل لجنة من الخيراء 
والمختصين فى 'موضوع الميزانية لاجراء الدراسة 
المطلوبة وبالتالى تقديم التوصيات اللازمة . قاذا 
كانت المتوصيات والمتترحات المقدمة تتضمن 
الاقتفاع بأهمية تطبيق مهرانية البورام” يستصدر 
القرار الخاص بذلك... على أنه قبل البدء قفتطبيق 
الميزائية » لابد من عقد تدوات لكبار الموظفين 
لتوضيح .مفهوم الميزانية © ثم أنه لابد من ٠‏ عقد 
دوزات تدريبية لموظفى الادارة الوسطىوالموظفين 


بلا 


التنفينيين تتناول 
اليرامج . 


الجوانئب التقصيلية ليزانية 


المرحلة التجريبية _ 

وتقم: فى هذه المرحلة 'عملية .تطبيق الميرانية 
ىق عدد محدد من الوزارات والادارات الخكومية 
بهدف تجرية الميزانية ‏ الجديدهة بشكل فعنلى '. 
وتلقى هذه المرحلة مزيدا من: الضبوء على. مفدى 
إمكانية تطبيق بيزانية البرامج فى الوزارات 
والاداى ات الحكومنة © كما أنها تكثشلف عن 
السمويات التى تواجه عملية التطنيق 6 فضلا 
عن | تيح الفرصة اللموظنين لاكتساب خبرات 
لي في تطبية بق وتنفيذ ميز أئمةه البرامج . 


هذا » 539 فى المرحلة التجريبية اعداد التماذج 
اللازمة لتطبيق 'الميزانية ووضع الاجراءات 2٠‏ 
وكتاية الآدلة ونصوص التعليمات لهذا النوع 
من الميزانية . كما تعد ميزاتيات نمونجية لبعض 
الادارات على أساسن أسلوب ميزأنية البراميح ٠‏ 


مرحلة التطبيق السامقل ٠.‏ 

ويطلب قى هذه المرحلة من الوزارات والادارات 
الحكومية اعداد ميزائياتها على أمناس الأسلوب 
الجديد . ويتولى قسمم ميزانية: المبرامج:“قئ ادارزة 
الميزائية والخبراء. والمحللون فى الوزارات دورا 
قياديا فى تطبيق الميزانية . فيقومون بالاجابة على 
الاستفسارات 3 والمساعدة قَْ حل الملشاكل التى 
تواجه الجهات المختلفة فى مرحلة التطبيق © ثم 
اجراء التعديلات اللازمة على النماذج و التمليمات 


علئ ضوء: نتائج التطبيق » ومن خلال' تقييم هذه 
0 


( ط ) آراء وانتقادات »> وتعليقات حول ميزائئة 
التترامج : 
حليت ميرائرة البرامئج 6 ع ظهورها: وحتى 
الآن ©» باهتمام العديد من الباحثين والمفكرين فى 
مجال. الخلوم الانسائية: »6 ولا “سيما متن: مفكرى 
وأساتذة الادارة العامة والعلوم ‏ السياسية 


والاكتصاد 5-65 ٠‏ وقد تبايتت الآراء ى هذا 
الأسلوب الجديد من أساليب المديزاتية ©» فهئاك 
من يدافع عنه © ا ؛ قى حين أن هناك 
من ينتقده ويبين عيويه ومصاعب تطبيقة . 
فهناك من يرى أن أنصار ميزائية البرامج قد 
بالغوا.فى بيان فوائدها ومزاياها والدعاية لها 
وبيع فكرتها دون أن يأخذوا فى اعتبارهم التكاليف 
المالية اللازمة لادخال هذا النوع من الميزانية 
فى الحكومة © تلك التكاليف التى تكون مرتفعة 
فى الادارات الصغيرة جدا . ومن أبرز القائلين 
بذلك الانتقاد هو الأستاذ فردريك موشر . 
21027 .ل 
كما انتقد هذا الأسلوب استنادا الى الكول 
يأنه لا يوجد موظف_واحد من موظفى الادارات 
الحكومئية يعرف كيف يعد ميزائية أدارته :على 
أساسن نظرية مدقائعة البرامج ... 


وبالاضنافة الى هذا. الائتقاد الذى يقول مه,. 


الاستاذ 1. ويلدافسكى #خطاة7911339 .ىم فاته 
يرى أن صعوبة تطبيق ميزانية البرامج ناتجة عن 
عدم تخديد ماهو ملاوب من الادارات الحكومية 
أن تقوم به من أعمال تحديدا دقيقا . :كما يرى 
ويلدأفسكى أن ميزانية البرامج ©» بما تجمعه من 
كبيات كبيرة من المعلومات فائها تعطل عملية 
تحليل السياسة العامة » قلا يستطيع كيار 
المسئولين دراسسة تلك الكميات من المعلومات 
المحمعة يطريقة عشوائية من جانب الادارات 
الحكومية . ., وبهذا فان ميزانية إلبرامج تعطل 
التخليل الحيد للسيئفة العامة" . 


ويبين هارولد هوق 2095679 .شط أهم 
الشضشكلات التى تواجه تطبيق ميزانية البرامج ) 
حيث يرى أن من أهم تلك المشاكل مشكلة تحديد 
الأهداف للنشناطات والاعمال الحكومية تحكيدا 
فقيقا ٠.‏ فقد وجد فى دراسسة أجراها لبعض 
الكتوائين أئة ق حوالى ده / متها © كائت 
الأداف: غامئضة وغير' واضحة تماما »4 وأن 
أسباب الفموض ق الأهداف يرجع الى ٠‏ 
١‏ عدم تحديد الساو 0 | 


. مكتب الميزائية 


؟ ‏ أو © ذكر الأهداف فى جمل غامضة 
وعامة . 


أو »6 وحود أهداف متعددة . 


وهذًا من فائة أن يحبل عيلية التجليل صنعة 
وعسسيرة . 

أما شار لس قولتز 01 مدير 
مكتب الميزانية الامريكى والذى لعب دورا كبيرا 
فى أدخال ميزانية البرامج فى الادارات الحكومية 
فى الولايات المتحدة » فيرى أن من بين المشكلات 
الرئيسية التى تواجه تطبيق ميزانية البرامج 
ايان : 


١‏ ارسال كبيات كببرة من المعلومات الى 
عن البراني. الرئيسية والفرسية| 
والتحليلات التى تجحرى لها بواسطة الادارات 
الحكومية . فتشكل هذه الكميات الضخمة من 
المعلومات عبئًا كبيرا على مكتب الميزانية وقسبب 
له مشكلات كثرهة »© ولا سيما مشكلات تصئيقف 
المعلومات ودرأاسة محتوياتها فى مدة زمنية 
قصيرة لا تتجاوز الأشهر الأريعة ٠‏ ويرى شولتز 
أن من الأفضل وضع برنامج زمنى يطلب بموجبه 
أرسال المعلومات اللازمة لاتخاد القرارات 
بالسرض اران ارسي 11 8 تن اود كيدا 
بعد أأعلومات القتقصيلية للبرامج الرئيسية التى 
تتصمن البرامجح المفرعبة ِ 


؟ - مشكلة الحصول على الاعتمادات اللازمة 
لتعيين المحطلين المؤهلين .» وذوى الخيرة فى مجال 
و البرامج ؛ أو لتدريبهم وتطويرهم ورفع 


هم العلمى والعملى . 1 
ا ع اد رمعا 


واد وملموس لتسهيل عيلبة” التحليل 55 
بن التكاليف والعوائد من البرايج . 
والمشككين بالادارات الحكومية ُْ حدوى 3-7 
ادخال ميزانية البرامج فى اداراتهم . 
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أعمدة الحكمة الملسيّة, علية الاتصال 


حديث إلى الإدارة . 


ذن. ححسان محمد حأى 


ارتفعت ق الآونة الاخرة أآصوات الباحثين ف الاتصال الى حد يعيد » وى ألوقت نفسه نلاحظ آن 
كفاءة الاتصال وفغماليته آخذة فى النقصان الى الحدالذى يهدد بهوة سحيقة تتسع يوما بعد يوم يمكن 
ان تحول هذ1 العالم الذى نعيشه ألى تيه مناللبس وسوء الظن والتشكك . خفهل يمكن لنا أن 
نتصور أن مرد همذه الهوة الهائلة راجع الى أن الفروض الاساسية ذاتها التى قامت عليها الكتابات 
والمارسات قى هذا اكجاق تشوبها أخطاء جسيمة ؟ وان تصويب هذه الفروض لابد وأن ينتهى ألى الفاء 


هذه آألهوة . 


ء تتعامل هذه المقالة مع عملية أاعادة فرز الصحيح من الخطا فى هذه الفروضضص . 


الفغرض الأول : أن آأساس عمشئة الاتصال » 
ليس هو القائم بالاتصال وعلى قدراته تتوقف 
كفاءة العمئدة ولكن متثقى الاتصال هو الأساس» 
وهو الجوهر ٠‏ 


وللتدليل على ذلك دعنا تتساعل : ماذا للو 
تداعت شجرة فى غابة يقعل القدم ©» هل يكون 
لسقوطها صوت اذا لم يكن هناك من يسمعه ؛ 
من المؤكد أن تتخلف عن هذا الحدحث موحات 


قواء 3+ كيسان مكيوك على 
مدير عام مصلحة الاحوال الدندة 
بوزاروة الداخشية 
سبق أن نشرنا له بحثا تحت عنوان 
(( مستشار العملاقات المامة فق 
الصناعة » نشر فى عدد يوليو 1414 
العدد الاول ‏ [أ1طلد الثانى . 
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صوتية »© ولكن ما لم تكن هناك آذان تستقيلها 
وعقل. يدركها. فلا صو فا ٠,‏ 

تساول آخر : هل للون وجود ما لم توجد 
عين تميزه: ؟ والدقيتة والثائنية هل تكونان شسيئًا 
ذا معنى اذا لم ترمزا الى حادثة ؟ 


لعل كل هذه التساؤلات تثبت تماما أنالصوت 
والصورة والزمن لا وجود لها الا اذا وجد من 
يدركها . وعلى هذا فان جوهر عملية الاتصال 
هو الادراك »© وبدونه يصيح الزمن ضياعا 
والآلوان سواء » والصوت ضوضاء © وكل 
الضوضاء عيثا . ا 


بناء علية يكون تصحيح الخطا الشائع الذى 
يفترض أن كفاءهة الاتصال وفعاليته تتوقفان على 
قدرة القائم بالاتصال الى أن كفاءة الاتصال 
وفعاليته رهن بيمتلقى الاتصال وقدكرته على 
الادراك .. ويتداعى من هذا التصحيح الأساسى 
عدد من التصحيحات الفرعية الآتية : 


ان الذى يتوم بالاتصال فعلا هو متلقى 
الاتصال ]26112162 ٠‏ أما المرسل ققد يتكلم 
أو يكتب أو يغنى © ولكنه بالتأكيد لا يتصل ؛ 
لآن ذلك يتجاوز قدرته ألتى تنحصر فى مجرد أن 
يجعل من الممكن أو المستحيل على متلقى الاتصال 
أن يدرك . 

الفرض الثانى : قيست العبرة فى الاتصال 
بما يقال » ولكن العبرة بما يدرك مما يقال . 

بالنظر الى أن القرد يدرك فقط ما هو قادر 
على ادراكه » مثله فى ذلك مثل الاذن بالنسية 
للنيذبات الصوتية » والعين بالئسبة للذيذيات 
الضوئية وهكذا . .فان فعالية الاتصال وكفاءته 
تتوقفان على ققدرة ادراك متلقى الاتصال» وليس 
على شىء آخر . 


حقيقة أن الفرد قد ينظر وقد يسمع من 
الناحية الفيزيقية المحضة » ولكن المقطوع به أن 
الاتصال عاجزا كليا عن تلقى الاستجابة . 


وقد تقبه ألى هذه الحقيتة أرسطو منذ آلاف 
السئين فقال : « أن النظر لشىء .. ورؤية 
ما تفظر اليه شىء آخر .. وما تدركه مما تراه 
شىء ثالث وما تتعلمه مما تدركه هو المهم » 
من خلال هذه النظره التزم الفلاسقة والمريون 
بقاعدة . ولو أن المعنيين بالاتصال يتناسونها 
يوما بعد آخر ‏ أن على المرء أن يتحدث الى 
الناس من خلال تجاريهم > فان كان على المرء 
أن يخاطب نجارا فان ذلك يتطلب منه أن 
يستتكهم الاستعارات والتقسبيهات التى 
يستخدمها النجارون . وهذا محمد سيد المرسلين 
صلوات الله عليه يقول : « أمرت أن أخاطب 
الناس على قدر عقولهم »© وهو القائل أيضا : 
2 من حكث التاس بما لا يفهمونه كان عليهم 
فتنة »6 . بناء على ذلك فان الاتصال يحب أن 
ينتبع من ظروف متلقى الاتصال المبنية على 
تجاربه > ومقدار فهمه . ولهذا فانه من 
الملشكوك فيه جدا أن تأتى عملية شرح الظروف 


للناس بأية نتيجة » اذ أنهم لن يتمكنوا من ادراك 
مضمون الاتصال الا من خلال خبراتهم هم ؛ 
وليس من خلال خبرات ومنطق القائم بالاتصال . 
وبغض النظر عن آداة الاتصال فان ما يجب أن 
يكون محل الاهتمام فى المقام الأول هو « هل 
الاتصال فى نطاق ادراك متلقيه : وهل فى متدوره 
أن يتلقاه ؟ » 5 


ونطاق الادراك لدى الفرد تحده اعتئارات 
معنوية ( ثقافية وعاطنية ) ومادية © والأولى 
تأتى فى المقام الآول . ومن آلاف السنين 
والملاحظ أن المتعصبين لا يقتئعون مهما تكن 
الحجج ومبلع رشدها »© وائنا لنعلم الآن أن 
ذلك لا يتعلق بالحجج ذاتها » بقدر ما يتعلق 
بهؤلاء المتعصيين ( أو من نسميهم كذلك ) الذين 
ليس لديهم فى الواقع قدرة على ادراك مايتجاوز 
نطاق ادراكهم الثقافى ؛ أو العاطقى 6 الأمر 
الذى يتطلب العمل على تقغيير هذين البعدين 
قبل تقديم أية حجج أو براهين . بتعبير آخر 
فليس هئاك فى هذا العالم الذى نعيش فيه من 
هو معنى بالحقيقة لذاتها . فالادراك محكوم 
بتدرتنا ومدى هذه أالقدرة »© هذه الحقيقة عرفتها 
الباحثة مارى باركر فوليت منذ أكثر من نصف 
قرن فكتبتتقول : « أحتلافات الرآى والصراعات 
لا تتعلق بأى شىء ظاهر »© بقدر ما تتعلق بنقص 
الادراك . وعلى ذلك قان ما يراه (() ىق وضوح 
تام لايراه (ب)على الاطلاق؛وبالتداعى فان الحجج 
التى يقدمها (1) لا تثير أى اهتمام لدى (ب) لائها 
تعلق بما لايراة.ورقم أنه قد يكون من اللختيل 
أن الاثئين يريان الحقيقة »© الا أنه من المؤكد أن 
كلا منهما يرى واجهة منها فقط » 1 

الفرض الثالث : الانصال من فاحية أخرى 
هو التوفعات »© ومتساركة الاهتمامات ٠‏ 

وكقاعده عامة نحن ندرك فقط ما نتوقع 
ادراكه . كما أننا نرى بوضوح ما نتوقع رؤيته 
ونسمع بكيفية أفضل ما نتوقع سماعه اليا 
مالا يتوقعه المرء فغاليا ما يكون مصيره التجاهل» 


زف 


وهو مع أهميته لا يأتى فى المقام الأول بالقياس 
اليم احتمال عدم تلقيه أصلا . 

.لد أده تتهْى التوؤصل الى هذه الحتيقة من 
الإنسان قرنين من الزمان ©» انتهت خلدلهما كل 
الأبحاث الى تتائج واحدة فى جميع الحالات » 
وهى أن العقل البشرى خلق ليصوغ انطباعته 
فى أطار توقعاته » وهو يرفض كل ما عدا ذلك 
ويقاومه ( أى أدراك ما لا يتوقع وعدم ادراك 
ما يتو5كع ) » ومع هذا يمكن تهيئة العقل البشرى 
لاهو مطلوب مثه ادراكه اذا تجاوز ذللكتنطاق 
تؤتلعاته » وذلك بالتلويح أمامه بأن ما سوف 
يؤاجهه لهو أمر مختلف »© ويهذا تحدث فق العقل 
صدمة تقطع السير العادى لعملياته التى آلفها 
2 ترتيعب ونظام مسبق ٠.‏ 

ومنذ سستوات قليلة لفت نظر علماء الثكفس 
أثناء قيامهم بأبحاث على الذاكرة » ظاهرة غريبة 
قليت قروضهم السسابقة رأسا على عقب . لقد 
أهتدى العلماء عن طريق أعداد قاكية تحوى 
يعض الكلمات المختارة الى تحديد مدى كخدرة 
ذاكرة الإنسان على الاختزان . ويغرض الضبط 
فان العلماء يستخدمون الى جاتبها قائمة أخرى 
تحوى كلمات لا معنى لها » وهى مجرد تركيبات 
من الحروف يمكن عن طريقها قياس التأثيرالذى 
يحدثه الفهم على التذكر . ولدهشة العلماء 
أظهرت الاختبارات أن الذاكرة لديها قدرة عالية 
لاختزان الكلمات عديية المعنى . ولتفسير ذلك 
يكول العلماءٍ أن الكلمات ليست محرد حروف »© 
وائما تحوى الى حائب ذلك شحنات أنفعالية » 
وهذا يفسر لنا أن الكلمات التى ترتبط بواقع غير 
سار أو التى تحمل تهديدا للذات يكون مصيرها 
الكبت . أما تلك التى ترتبط بواقع سسار ؛ أو التى 
لا تحمل تهديدا » قانها تختزن أو تحفظ . وهذا 
الاختيار الذى يعتمد آساسما على الارتماط 
العاطنى ظل من وقتها يستخدم فى اختبارات 
تشخيص الاضطرابات العاطفية وتحديد جوانب 
الشخصية. . واذا عدنا مرة آخرى الى قدرة 
الذاكرة على الاحتفاظ بالكلمات عديمة المعنى » 


0 


والتى شكلت أمام العلماء عقية فى تفسييرها 
لاهتديئا الى أن سيب بقاء هذه الكليات حية 
بالذاكرة انما يرجع الى طبيعتها وكونها فارغة 
من المعنى . ولهذا السبب فهى عديمة المطالب؛ 
أى لا تمارس أى ضغط لحيدتها التامة » 11611461 
وتصبح الذاكرة بالنسبة لها آلية لا تظهرتجاهها 
تقبلا أو نيذا . 


أن نفسى الشىء يحدث فى الاتصال »© فهو يرتب 
مطالب على الدوام » اذ يطلب من متلقىالاتصال 
أن يكون شميئا » أو يفعل ششيئا ©» أو يعتقد شبيئا . 
فاذا حدث توافق بين المتطلبات والتطلعاتو القيم 
والأهداف عند الاتصال حينئدذ متحتقا © والاكانت 
النتيجة قفل الياب فى وجهه أو أن يواجه كحد 
أحنى بمقاومة عتيده . 


الفرض الرابع : الفرد لا يدرك الجزئيات 
والتفاصيل ابتداء » وككنه يدرك الصورة العامة» 
ويستقبع ذلك ( ولا يسسبقه ) آدراك المفردات 
المحددة » أو آجزاء الصورة الكلية ٠‏ وبمعنى 
آخو خانه لا منطق للتفاصيل أو المكفردات الا من 
خلال اطار عام وصورة مجسمة ٠‏ 


فئقط وخطوط الصورة لا معئى لهاءولا منطق 
يدعمها ألا من خلال كل الصورة »© ونحنلاتنسمع 
فى اللحن الموسيقى كل آلة على حدة »© وان كان 
مجموع ما تؤديه كل الآلات ينتهى مه ألى لحن 
مونسيقى © ويكون تقييم النتطة. والخط فىالصورة 
وصوت وآداء كل آله فى اللحن » من خلال الكل. 
ولغة الايماءات أو < اللغة الصامتة كما يسمونها » 
ونبرات الصوت وتعبيرات الوجه . والظروف 
والملامسات كلها © تلك لا يمكن أبدا عزلها عن 
مضمون -الاقصال © ويدونها يفقد ‏ هذا المضمون 
معناه كلية . تأمل عبارة « لقد أسعدئى لثاؤك » 
فائها تحوى أكثر من معنى يتوقف على ما فيها 
من حرارة أو تحفظ أو برود .. وما تتضمنه من 
اعزاز أو.“:صد » الأمر الذى يستتد”' الى الخلفية 
التى لها فى اللعة الصامتة التى بدورها لا هفل 


أى قيمة بعيدا عن المضمون الذى تسسائده؛و الذى 


يحمله الاتصال بين جوائحه . ويحضرنى هنا 
ما دقوله أتباع مدرسة العلاقات الانسائية فق 
الأدارة من أن "الاتصال لا يمكن أن يكون مجرد 
كلمة أو كلمات تخرج من فم الائسان »© ولا يد أن 
يآأخذ فى الاعتبار دائما الائسان قائلها . 


اننا نعيشىق عالم متعدد الأبعاد لهمدهأقمع صنل 31111 
وتظهر هوة الاتصال السحيقة اذا لم ير المرء فيه 
الا بعدأا واحدا ©» دون أن يلحظ بقية الأبعاد . 
وهئاك الكثر مما يمكن استخلاصه من قصة الفيل 
والعميان الثلاثة ى هذا الاطار . فلقد التف هؤلاء 
حول الفيل فى محاولة للتعرف على حقيقة هذا 
الوحش الاسطورى الذى سمعوا عنه كثرا »2 
وأخذ كل منهم يتحسس ما صادفه منه . أما الآول 
نصاح : « الفيل أسطوائى كجذع شجرة »© . 
وكان قد تحسسن الساق . أما الثانى وكان تخد 
تحسس الآثئن قصاح : « بل هو مفلطح كورقة 
شجرة » . وجاء دور الثالث الذى أكد أن الفيل 
انما هؤ شىء مدببٌ كسن الحرية وكان قدتحسس 
لناب . وأضسح طبعا أنه فى حالة همؤلاء الثلاثة 
لن يكون هناك تصور صحيح للفيل حتى يقوم 
وهكذا . ولعله من المؤكد أيضا أنه ليست هتاك 
فرص لنجاح الاتصال ما لم نعرف قدرة متلقى 
الاتصال ( الذى هو الاساس الحتيقى لعملية 
الاتصال. ) على الرؤية وأسسباب ذلك . 


الفرض الخامس : الاتصالوالاعلام ليسا واقعا 
وآحدا 0 دل هما واقعان مختلفان » ولكل مدهما 
مساره » وان كان آى اعلام لايد وأآن يسشيقه 
اتضال . 2 

د فالاعلام يتعامل مع حقائق وتفاصيل 
ومنطق »6 وهو بهذه الخاصية يعتير شيا تجريديا ) 
ويمكن وصفه بأنه غير شخصى »؛ الأمر الذ 
يرتبط به أآنه. كلما أمكن تخليصه ( أى الاعلام ) 
من القيم والتوقعات الانسائية والمدركاتوالعاطفة 
توافرت له كل المتومات المهنية والعلمية © ولكنه 
من ناحية آخرى ان يصل الى أحد لآن الذىيجعله 


أعلاما ليس فقط هذه الصفات الهئية ولكن أ 
يوجد من يستقبله أو يتلقاه » وأن يرتبط بامكانات 
هذا المتلقى وتوئعاته واهتماماتةه .. كما سيق 
القول . وعليه فالاعلام لابد 2" يسسقه أتصال 
يكل الاشتراطات أالتى سبقت الاشارة اليها . 


يد متطلبات الاعلام الفعال تخالف تماما 
متطلبات الاتصال الفعال »© لآن الاعلام محدد:٠غ‏ 
ونحن ندرك عن طريق الاتصال عمومية اللموضوع 
أو اطاره العام © ولكن الاعلام ينقل اليئا مفردات 
محددة 6 كلبا قلت عد الاعلام ناجحا . أما اذا 


تضمن الاعلام العديد من هذه المفردات » فانه 


يؤدى الى افلاس الاعلام . 


يد ولآن الاعلام يفترض سابقة الاتصال 2 
فائة يجب أن حمل على الدوام مفتاح الكثقرة 
لفرداته © حتى ييكن تقبله (ثاهيك باستخدامم)) 
وهو ما يتطلب أن تكون الشفرة معلومة سلفا 
لتلقى الاعلام » وهو مأ يفترض ضممينا اتفاقا 
سايبقا .. أى أتصالا . أن متلقى الاعلام دحب 
أن يعرف أشياء مما يدور حول المقردات أأحدده 
التى. ينقلها الاعلام . وعلى سبيل المثال : هل 
الأرقام المسجلة على شرائط الحاسب الالكترونى 
ترمز الى ارتفاعات قمم جبال © أو تمثل رصيد 
الحكومة من المعملات الحرة .. الخ وى كلقا 
الحالتين فان الآمر يتطلب الالمام بشىء عن الجبال 
وأرتفاعاتها 4 والعملات الحرة وأرصدتها 8 


د يعمل الاتصال بكفاءة أكبر كلما زادت 
مستويات(١)‏ المعائى »© وقلت فى الكم ى نفس 
الوتت . 

والآن ... 

وبعد كل الذى وعيثاه عن الاتصال ) 


(إ8 المستويات اه اللبعائى. 'الحروفة .و المستخدية 
الآن: هئ : 

(1) حرفية النص ٠‏ 
. «ب) المجاز . 

لجخ الفن التصصى . 

(د) الرمزية ٠‏ 


1/6 
عت محلة الادارة 


والتصحيحات التى أحريناها على فروضه 
الأساسية ؛ م! هى فرص النجاح بالنسية 
للمستقبل ؟ ش 

تقف الانسانية ىق الوقت الحاضر عند مفترق 
الطرق ق تاريخها الحضارى الطويل ©» وتمتد 
أمامها آفأق المستقمل » متحاوزة قدراتوامكاتنات 
البصيرة الانسائية المحدودة : ومع' هذا فان 
المستقيل سوف ينبعث حتما من رغيات الائسان 
واختيارأته وأفعاله . ومن الموؤكد أن يسيبذلك 
مشكلات معقدة لكل الانشطة الانسائية ©» ويكاد 
الاتصال يتميز عن غيره هنا » لآنه يحمل على 
كاهله مسئولية عظمى تجاه صقع المستقيل الذى 
ترضاه الانساتية . مد يدو 70 الكول مدهلا © 
ولكن لتذكر أن المستقبل نفسه سوف يكون هو 
الآخر أكثر اذهالا بيا يحويه من أمارات يمكن 
تصورها » كما تبدو من خلال فثرة زمنية معقولة ) 
وهى تقساسل فى أتساق تال ٠‏ 


د يسبب التغيير الاجتماعى والتكنولوجى 
السريع »2 نان انسان العصر الحديث لم يعد 
لديه أية تأكيدات يأن معارفه الجارية يمكن أن 
رن صحيعة 3 لتقل + ويعارة القرى فان 
الائنسان فتقد الكثير من الضمائات يعد أن بات 
يوقنا يان معطم ها يعرية اسبح * يواسي من 
مواجهة المستقيل . 


د .قتيس التكنولوجيا الحديثة :غرصا كثرة 2 
وتفتح أمام الانسان آقاقا غير محدودهة للاختيارء 
الأمر: ألدذى يخلق صعابا مستعصية يتعين على 
الانسان مجايهتها . 


عد الاختيارات المتنوعة فى الدرجة والشضدة 
المتاحة لا يمكن أبدا اتتحامها > آو التضدى لها 
فى ظّل القيم الموروقة-ار' التقليدية . 
يد تحتاجادارة المنظمات قى مجتمع التكنولوجيا 
الى تفظيم مستمر ومقتايع للذكاء والابداع والانتاج. 
فأذا ما زاوجنا بين التصحيحات التىأجريتاها 
مسبقا على الفروض الاساسية' لعملية الاتصال» 


7 


وما تداعى منها من تصحيحات غرعية .. وبين 
المستقبيل واماراته ©» يكون الطريق الى أادراك 
متطلبات النجاح للاتصال قد انفتس على مصراعيه. 


لقد. جرينا طويلا أن يكون مسار الاتصال من 
أعلى الى أسفل ؛ ولسنا بأنفسئا أن مثل هذا 
النمط لا يحقق أى تجاح مهما جاهدنا وعملنا فى 
سر ياد ٠.‏ السبب فى ذلك راجع الى كون 
الاتصال بهذا الشكل يركز على ما نريد نحن أن 
نقوله » الآمر الذى يفترض التسليم بأن الذى 
يقوم بالاتصال هو الذى يتحدث »© وقد علمقا 
مما سيق أنه انما يتحدث فقط © وأن الاتصال 
فعل المتلتى لا فعل المتحدث . وما دمنا قد ركزنا 
على المتحدث »© لاسسيما أن كان قائدا أو رئيسبا » 
وآردنا أن تجعل منه قادرا على الاتصال»ونسينا 
أن كل ما قى مقدور هذا النمط من الاتصال أن 
يحمله ائما هو الاوامر ولا قىء سواها.وتجاهلنا 
كذلك حقيقة آن الاتصال النازل لا يمكن أن يحمل 
معه أى شىء يتعلق بالتفهم ( تاهيك بالدافعية ) 
فمثل هذه لا محملها الا الاتصال الصاعد » أآى من 
هؤلاء الذين يدركون الى الذين يريدون الوصول 
الى مدركاتهم ٠‏ 


ان أى أتصال بين الادارة والعاملين معها فى 
اأنظية يعد من الوجهة السلية يغنيية كلرقت 
والمال »6 مالم تكن الادارة على دراية قامة 
متوقعات العاملين واهتياماتهم ومدى أدراكهم. 
بعبارة أخرى .ويتعيير وائعى » فان مثل هذا 
الاتصدال عديم الجدوى ما لم يستهدف متلقى 
الاتصال . 


ولكن الانصات )١(‏ أيضا لا يفيد كثرا فى 


)١(‏ من تعريقا حديث للائصات أنه 7 فعل بيتضمتن .تمثل 
وتفسير مثير بصرى يستقبل فى سياق مثير سمعى ©# . 

وفيما يلى بعضص. ما أمكن التوصل أليه عن الانصات 
من خلال أبحاث علمية حديقة : 

٠. يتفاوت الاقراد فى الاتصات تقفاوتا حادا‎  |١ 

. الذكور ينصتون عكيفية أفضل من الائاث‎ ١ 

يتصت ارا فى سرعة أكين مها يتحدثون 5 

َم 53 الانصات ييكن اكتسابها وتئميتها عن طريق 
التدرب المنظم عليها .. الى قير ذلك مما يضيق عنه اللمقام. 


موضوعنا هذا »© فهو يفترض أن الرئيس أو 
القائد فى مقدوره أن يفهم ويدرك كل ما يصل 
الى سمعه . معئى هذا أن الانصات يفترض 
التسليم يأن المرعوسسين فى مقدورهم الاتصال »؛ 
وهو تسليم يصعب الأحْذ يه . كما أنه ليس 
هناك مبرر كاف للاعتقاد دأن الائصات © شائه 
شأن الكلام يمكن أن يعمل على ازالة الليس 
وسوء القهم . بالاضافة الى أن نظرية الانصات 
لا كأخذ فق الاعتبار أن الاتصال هو مشضاركة 
الاهتيامات . والمعكوم أن الائنصات يمفرده 
لا يساعد كثرا على استتقطاب الرغبات 
والاختيار أت والقيم والتطلعات . 

ونحن 'حين ننصت لسنا مطاليين « كما فى 
حالة الاتصال النازل » أن نحسن من مراسمللاتنا؛ 
أو أن نقول الأشياء بوضوح وبساطة »© وأن نتكلم 
اللغة التى يتكلمها الآخرون . ويالتأكيد فان 
الاتصال الصاعد الذى يركز على المتلقى » بدلا من 
المرسل هو الذى يعتنى دون سواه ©» ويتضمن 
منهوم الانصات . ويهذا يصبح الانصات نقطة 
البدء فى مثل هذا النمط من الاتصال . 


ومزيد من الاعلام أن يحل مشكلات الاتصال» 
مع ان هناك من يتصورون الأعلام جسرا يمتد 
عبر هوة الاتصال 6 وهو هو أمر ليس صكيحا » 
عبتزايد الاعلام تزداد الحاجة آلى الاتصالالفعال 
وبتعبمر آخر الاعلام المتزائد بوسع هوة الاتصال ٠‏ 
وقد علمنا أن الاعلام شكلى مجرد » ويتسم 
باللاشخصية » ويعتمد على أتفاق مسبق على 
حدود المعانى وكيفية التطبيق ٠.‏ أى يعتمد على 
الاتصال وهذا هو الأمر الأول ٠‏ كما ان شكلية 
الاتصال وتجريده ولا شخصيته من ثشسانها آن 
تباعد بين الاعلام والجماهم » الأمر الذى يتطلب 
جهدا أضافيا لاعادة بناء العملاقات الانسانية » 
وهى جوهر الاتصال ٠‏ وهذا هو الأمر الثانى ٠.‏ 

معئى هذا أن فعالية الاتصال سوف ترزداد 
اعتمادا على الاتصال وعفايته وفعاليته ©» وأته 
ق حالة افتقاده ( كما هو حادث الآن ) فان الاعلام 


لْن ب يحتق أبدا ما هو معقود عليه . أن كوره 


الاعلام باتفجاراتها لهى دافع قوى لنا جميعا عى 
نتجه الى الاتصال . كما أن هوة الاتصال 
الفاغرة فاها من حولنا من كل جانب ( بين الادارة 
والعاملين .. بين الاعمال والحكومة .. بين 
الطلبة والجامعات . . بين الانتاج والاستهلاك ) 
يمكن أن تفمر لنا حاجتنا الماسة الى مزيد من 
الاتصال فى مواجهة الزيادة المطردة فى الاعلام . 


وى الختام 

هل يمكن أن تعتبر أثنا توصلئا الى آمر هنأ 
ذى بال فى موضوع الاتصال ؟ وهل فى مقدورنا 
آن نعد أنفسئا لمواجهة المستقيل ؟ 

( أولا ) يجب أن يبدا الاتصال هالمتلقى بدلا من 
المرسل . وفى الظروف الطبيعية داخل المتظمات» 
فان علينا أن تبدا من أسفل الى أعلى . أما 
الاتصال من أعلى الى أسفل © فقد علمئا يأنه 
عديم التأثري © ودوره بأتى 9 أعتاب الاتصال 
الصاعد »6 ويبعد أن يكون قد حتق أهدافه كاملة ٠‏ 
بحيث ينظر الى الاتصال النازل على أنه مجرده 2 
رد فعل © وليس فعلا © وآنه استجاية وليس 
ميادآة . 

( ثانيا ) تحقق أن الائنصات ليسنى بكاف »© وآن 
الاتصال الصاعد يجب أن يركز أولا على ما فى 
مقتدور كل من المرسل والتلقى أدراكه . وعليةه 
أن يركز أيضا على حاجيات ومتطلبات متلقى 
الاتصال © وقيمه ©» ومعاييره » ومعتقداته 6 
وتطلعاته » ... ولتوضيح ما تقدم أسسوق 
التصور الآتى : ١‏ 06 

اذا آرادت الادارة العليا فى منظمة كدمرة أن 
تحدث تغيرا فعالا » نانها تطلب الى العاملين 
معها أن يقدموأ لها تصورراتهم عن الواع 
وضروب المساهمات المختلفة التى فى متدورهم 
أن يقدموها » ويرغبوا فى تحقيقها داخل منظمتهم » 
ويبينوا مسئولياتهم تجاهها ٠‏ 

والرفيم آن ما يتدمه العاملون فى هذا المجال 
نادرا ما يتفق وتوقعات الادارة © الآمر الذى 


١ 
زم > نه‎ 


يكتْعفف نخلاء عن قدت :التساغذاق 'الاذاك بين 
الادارة والغامتين:" 'أحلول : موضوعات يعتبيرها 
الكلرفان: واشعا: واحدا .٠واذًا‏ ما تؤصلنًا الى أن 
الطرتقن نومار اللواقئع ' ألواحد مُحْتلفا 6'فان “هذا 
فعتئه هو ١‏ الإتصنال متلق الاتصال فى حالتننا 
هده يضشيقا الى تجربته عمقأ يزيده فهما الخقيقة 


عملية اتخاذ القرارات ومقكلات الأولويات © 


والمفاضلة مين ما برغب فيه الانساتن ومتطليات 


الموقف .. وغم ذلك »© وف قمتهاإ “الأبعادالحقيقية ' 


إمسئولية أتحاة القراو برؤوحقنيقة أقه سوف لا يرى 
بلا يتمثل الموتف بنفسس الكيفية المتى يعالجه يها 
الركيس» ولعي 5 أن. يتفهم تماما التعقيدات 
التى يواجهها الرئيس والتى ليست يقينا من 
ضنعه © بقدر م1 هئ موروثة رفى مبلب «ماية 
اك ش 

' والاتضثال1+ 1 أثنه ينه أل رض من توصل 
آليه المزعوس ( متلقى” الاتضال ] »؛ الا أنه يكون 

فد .ركز أغلئ” تطلعاته. اوقيمة أوذواقعه  ٠‏ وتكون 
. كدليته” وال من جائت الاذارة 5 العليا الى 


المرؤوس ' ونين" بوك ا يغملهةويعدها تصدز قزارا 
بماءيجب .عليه “أن ”يغفله وَحيفف  -.,‏ ' 


٠‏ ان الاتصال داخل منظمات اليوم يجب يجب أن نكو 
هندطها الرئيني: خفز 'متلقئ الأتضال © لكى. يقدم 
على تجربة الاتصال .. وآن.يتشنمن دعوة جننيع 
المعايلين للنشاركة فى “مسئوفية القسرارات الى 
فى “مدق 'مشمتطاع .. 5 ا 

٠.‏ وأود قبل.ان انهى هذا المقال :الى أن أقاثر الى 


اخز اخمهم- 0000 
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خطر اعتبره.موجها آلى صميم كل ما قلتة وآعنى 
به التمط الابدى الحازم فى الادارة ( سواء فى 
الحكومية أو منظمات الاعمال » يواسطة هيئقة 
آو 'سلطان أو شخص »© فى مواجهة الأقراد أؤ 
الحماعات ) اذ أنه يتينى دفاعا تقليديا. فى مواجهة 
الاتصال بمفاهيمه التى جاهدنا قى الوصول اليهاء 
وعنو 'يتمسك بهذا الدفاع ويخرص عليه : ووكهة 
نظره أن العالم الذى نعيشه آصبح : عالما 'تصديد 
التعقيد لا يصلح له الا المتخصص 'الذى يعرف 
أكثر من سسواه ٠‏ أمثل هذآ القتؤل ى حقيكته 'ينغذ 
دفاعا. عن الاتصال »© وليس دفاعا فى مواجهّته : 

فعندما يكون الافراد والحماعات مدركين تماما 
لا يفعله الاب الحازم © لاثهم يشاركونه على 
الحوام خبراته وادراكه ؛ ان مثل هذا الاب 
يستطيع قى هذه الحالة أن يتخذ القرارات نيابة 
عنهم. وقعالمنا المعقد هناك حاجة أكثر للمشاركة 
المواعيبةرق؛' الخبزات : الملازمة لعملية: (أثتخاة 
القرارات © ويدونها يتوقف الاتصأل © ويتعدم 
الادزاك “تبعا لذلك »© الامر الذى يخْلق حول 
القرار حوا من عدم التقيل ©» بل واتعدام الرغبية 


ق تدفيده , 


ان الاتصال فى المنظمات لم يعد يقينا من أساليب 
ووسائل الادارة » يقدر ما أصيح يمثل طورا من 
أطوار ثموها . ولعل, الدرس الذى وعيتاه هثا 
عن أسياب انعدام فعاليته وتأثيره يكون ذاقعا 
قويا للتشيث به والعمل على انجاحه . 
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' ( آوضح الكاتب فى بحث سبق نشره 
بالمجاكة العدد الاول اكجلد 
الخاميس ‏ أهمية تسويق الخدمات 
.| المصرقية » وتجارب بعض الدول 
الاجنبية فى بهذا المجال » وما بثلته 
,إلبنوك : المجرية. ,من حهود , التسويق 
اأخماتها . 0000000 
0 والبحث المفشور فى هذا الكعدد 
يتنلول وضع ومتابعة: تنفيذ الخطط 
التسويقية فى البنوك: التجارية » . 


ابراهيم مختار ابراهيم 


مدير آدارة الرقاية على الاثتمان 
المصرق بالبنك .المركرى 
سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان 
آخرنها (( المتركيز فى القطاع المصرق » ' 
فى اق عدد يوليو 15175 ل المتد: 
الاول ‏ المجلد «الخامس . 


ماهية الخطة الفستويقية : 


اليك 4 مو اا البسوق والتمرق علي ملبيمتة 


وأنعاده واحتياجات المتعاملين فبك 85 


والخطة التسويقية يمكن وصفها'يأئها مجموعة الاجراءات 
التى تكفئل تحقيق هذه الأهدافح » فنتضيين #حيم بيد د ,أسلوب 


مع تحديد موعد البدء ف 5 متها » »؛ بحيث باسفيلابا للطلى 


عليها. 


ولا تعمل الخطة التسويقية منعزلة عن الخطة الغامة للننك 
حيث أنها' فى وأقع الأمر حرع منهأ 6 ومن كم نأزم أن: يتواقر 
التئاسق مينهمنا من حيث الأعدان والفترة التى تعطيها 
كل مهما . 


وترتبط الخطة إلتسبويقية لكل بنك يظروقه © وتعد ونقا 
لتدراته المالية ؛ ونظم العمل به ؛ وخبرات العاملين فيه » 


: وحدود انتشار وحداته والظروف الاجتماعية وإلاتتصنادية 


للمناطق التى له وجود فيها ٠‏ 
ير 53 


ى جديدة عم لو كان 'المطلوبٌ ا لأخدق انماث /! 'التى 


التوقعات الممستقبلة:لأعمال البنك على مفستوى إنواعالتشاط 


. التى ترجع فى الآساس الى عملاء حاليين أو عملا هتوقعين . 


م 7 


وتوضع الخطة التسويقية سستويا © بالاتساق 
مع الخطة الشياملة للبنك » وفى اطار خطة طويلة 
الآجل © قلافيا للوقوع تحت رحمة التصرفات 
العقوية للمديرين » وخاصة قى حالة تغير القائمين 
بالادارة 6 وبعت دلك تجزآ الخطة السنوية ال 
خطط ريع سنوية وشهرية © بل قد تجزاً الى 
خطط يومية 9 

وعلى العموم فانه يتعين أن يراعى عند جدولة 
الخطة التسويقية الاعتبارات التالية - 

أن يتردد أسم الينك ياستمرار فى المجتمع. 

. عدد المرات التى سصمسيقوم الينك فيها 
بالترويج خلال الدة . ْ 

مدى التغطبية للعملاء الحاليين 
والمستهدفين .. 
الوظائف التالية : 

٠ الاعلان والترويج‎ (١ 

. العلاتات العامة‎  » 

ا تنمية نشباط الينك ٠‏ 
الاعلان والترويج : 
بالعملاء » وييوجبه يرسل البنك رسالة الى 
العميل المتوقع تنطوى على وعد يارضضماء من يتقدم 
تسعى الرسسالة الاعلانية الى بلوع 


. الشمسة أهداف متدرجة يتحقق عند آخرها الهدف 
للنهائى للاعلان » وذلك علئ النحو التالى : 


وبحيا أن > 


(1) جتب اهتمام العملاء المحتملين الذين 
.. يريد. البنك أن يضمهم الى جمهور المتعاملين فى 
'(ب) أشعار العميل بداقع الملصلحة باصمل 
امع أليتك . 


4 


(ج) تحويل شعور العميل بالنائذة الى رغبة 
فى التعامل مع البنك . 
(د ) اققاع ! لعمدل بأن ما يقدمه ألينك من 
ويجب أن يكون الاقناع مزدوجا « اققاع 
بالخدمة المقدمة © واقناع بالينك الذى يقدمها » . 
( ه ) تحويل كل ما سبق من دوافع نفسية 
الى عملية ايجابية قوامها اقدام العميل للحصول 
على الخدمة من الينك . 


وتتعدد الوسائل الاعلاتية المستخدمة »6 قمنها 
الكلمة المتروءة أو المسموعة أو الاعلان المرئى 
المسموع . ويرغم ما يجمع بينها من هدف © وهو 
الاتصال بالعميل المرتقب لتحقيق زيادة نقخماط 
الينك © الا أن لكل منها خصائص معينة © من 
حيث درجة انتشارها » وقدرتها على جذب انتباه 
الجماهير » واقناع العملاء بالاتدام على التعامل 
فيما أعلن عنه البنك ©» وعلى أية حال فان اختيار 
الوسيلة يتوقف على مدى تحقيقها للغرض 
المطلوب بالتكاليف المناسسية . وعلى سسبيل المثال 
اذا كان هدف النك زيادة السلفيات فى مجموعها 
عن طريق الخصول على عمليات اقراض كبيرة 
الحجم »© فان الاعلان فى الصحف اليومية قد 
لا يكون الوسيلة المئاسية فى ههه الحالة »© 
بل يفضل البريد المباشر كوسيلة للاتصال 
بالعملاء أو المقابلة الشخصية . وعلى العكس 
من ذلك قد يناسب الاعلان بالصحف لزيادة 
الودائم الادخارية » حيث يصعب استخدام البريد 
المباشر لتحقيق نتيجة فعالة . وعلى ضوء 
الدراسسية للعملاء المحتملين ؛ وأنواعهم 6 ومستوى 
دخولهم يمكن تحديد الوسيلة التى تحقق الهدف 
المنشود . ظ 


0 
ويحب أن يخطط للحملة الاعلائية بعثاية ) 
ويمكن اعتبار البرنايج الاعلانتى الكامل للبتنسك 
مجموعة من الحملات » يصمم كل منها لتحقيق 
هدف معين فى مدة زمنية محدودة . وق مجال 


. وضع جدول زمئى للعيل الاعلانى يراعى ما يلى: ' 


(1) يجب أن يحدد متدما الهدف من الاعلان. 
ويازم لذلك دراسة قدرة الوسائل المختلفة على 
الوصول الى العميل المستهئف © بحيث تتحقق 
تغطية سوق الخدمة الرئيسى والأآسواق النرعية. 


(ب) يجب تحديد عدد المرات اللازمة للاملان. 
ويتوقف الأآمر على طبيعة الخدمة لعل 5 
العميل لشرائها من انك . فالخدمة التى وشترد 

العميل عدة ” تحتاج الى الاعلان 3 


عنها » ويقتضى اد لان 


( ج ) تحديد الوقت المنقضى بين كل رسسالة 
اعلانية وأخرى . ويراعى فى ذلك المواعمة بين 
تكاليف وضمان استمرار الحملة الاعلاتية على 
نحو مرض ٠‏ 

ومن المفضل أن يعهد بتنظيم الحملات الاعلائية 
للشنك الى احدى المؤسسات المتخصصة قق هذا 
العمل » وان كان ذلك لا يلغى مهمة اضطلاع 
أحدى الادارات المختصة بالبنك بمهمة اختيار 
وكالات الاعلان ذات الخبرة المئاسية »© ومتابعة 
النشاط الاعلائى للتأكد من وصول الرسالة 
الاعلانية الى العميل المرتتب . 


تنمية العالاقات العامة . 

يحتاج البنك الى تنمية علاقاته مع المجتمع ٠.‏ 
ودصقة خاصة مع العملاعء الحالين والمرتتيين 4 
وبمكن أن يكسم عمل العلاقتات العامة الى ثلاثة 
مسسمتويات ٠.‏ 

(1) 000 
خلال الاستقال الطيب لهم مالئئك 6 ومخاطيتهم 
دطريقة ودبة م والاحاية على أستفسار اتهم 5 
(ب) علاقاتك عامة بالانشطة الاتتصادية من 
صناعة وتجارة .. الخ » وتتعلق بدور البنك فى 
العاملة لكقالة نجاح خططها 5 

(ج) علاقات عامة بالجمهور »© وهى تحاول 
أن تضع للبنك صورة المواطن الصالح © ومن 


أمثلتها تقديم التبرعات والمشاركة فى المناسبات 
المختلفة . 


وعلى وجه العموم يستهدف عمل العلاقات 
العامة خلق واستمرار العلاقات الودية مع 
مختلف الفئكات التى يتعامل » أو سميتعامل معها 
الينك » ولا تقتصر:مهمة العلاتات العامة على 
الادارة المكلفة فقط بهذا العمل » يل يشارك فيه 
كل من يعمل يالينك فى حدود اختصاصاته ٠‏ 


تئمدة نشاط البنك - 

يقترن ما يقوم به البنك من أعلان وترويج 
وما يسعى أليه من تثمية العلاقات العامة باتخاذ 
الاجراءات اللازمة أمارسة وظيفة تثمية تخضاط 
الينك فى مجال الخدمات المصرفية »© وتتخذ تلك 
الاحراءات مظهرين أساسيين على التحو التالى : 


(1) الوقوف على أهم المعاملات المنتظرة 
وما تتطلبه من أموال فى ضوء النتائج التى قسفر 
عنها بحوث السوق عن العملاء الحتملين ؛ 
ومواقعهم ؛ وأتواع نشاطهم »© تمهيدا لتقدير 
المعاملات المنتظرة ومتطلباتها المالية © وتحديد 
الوسسيلة المناسمية لتدبيرها . 


و 0 المتسيم بالينك اجراء الاتصالات 
ينتظر 3 العميل حاوس سا 
يسعى أليه ©» ويكون ذلك يتخصيص من يتصل 
بالعملاء المحتملين ©» مع تحديد وسيلة هذا 
الاتصال . وقد يقوم بهذه المهمة مدير أقرب فرع 
من العميل © .أو يقوم بها أفراد متخصصون 
بالبنك ©» ويتوقف السبيل المتبع على أهمينة 
معاملات العميل ومدى اس تعداده للاقتتاع 


بالتعامل مع البثنك . 


داقع 0 لدى العملا 6 حيث أن ب الخدم 


4 


أيخاحها باعطاء مثال لخدمة معيئنة » ولتكن 
الادخار فى دفاتر التوفير ©» وئلك على التحو 
التالى ٠‏ 


(١‏ الحاحة : بمعنى أن يكون العميل مقتئعا 
يأنه ى حاحة الى مبلع معين بعد قتره معينة ع 
لظروف اجتماعية يتوقعها © وأنه لا يمكن حينتذ 
أن يحصل على هذا المبلغ دفعة واحدة من دخله . 


؟ ‏ الخدمة : ويعنى ذلك أن يقتنع العميل 
أن الادخار فى دفتر التوفمر بالينك بشكل منتظم 
يحقق له توافر المبلع المطلوب فى نهاية المدة . 


0 
؟" ‏ المصدر : أن يقتفع | لعميل بأن دفتر 
التوف,ي لدى بنك بذاته يحقق له الغرض الذى 


بريده نما لَه من ميزات خاصة . 


السعر : ومناد ذلك شعور العميل بأن 
ميعر الفائدة الذى يقدمه .البنك له أفضل. ما يمكن 
أن يحصل عليه . ْ 

5 ألوقت : ويقصذ به اقدام العميل على 
اليدء ىق الايداع * 
ونظرا لما يمكن أن يحققه الجهد البيعى من 
فتأئجم 4 فأن اليئوك يحب أن تولى أهمية كبير 6 
لثدريب العاملين فيها على كيفية بيع الخدمات 
المصرفية »6 والبائع المدرب الناجح هو من تتوافر 

لديه المعلونات الكافية عن : 
0 العزل ( أحتيلدافة + مفكلافه > تقتلة 


الحالى والممتقيل ) . 
ا اليد ال » مركزه التقفافسى + 


أسسلوب البيع ( ايصال الرسالة اس 5 
الرد على استنننارات العملام ) , ' 


ولا شك آن تعاون المستويات الادارية المختلفة 
وبسكا يالفداف. اراي الوقبوية والاتبارب 
المقترح لتنفيذها يساعدها كثيرا على الوصول 
النى النتائج ' المرجوة © .وعليه تبذو أهمية وضع 
البرامج التدرريبية الئاسية لكل من هذه 
المستويبات . 


تقييم ومتابعة الخطة التسويقية . 

يجب العناية بمتايعة النتائج التى تسفر عن 
تنفيذ الخطة التسويقية على مستوى الينك كله 
وعلى مستوى كل فرع ومكتب على حدهة ؛ ى ضوء 
بعض المؤشرأت أهمها . 


١‏ قياسن قدره الحملات الاعلانية ؛ وما 
أسفرت عنه من زيادة فى المعاملات بالفروع 
المختلفقة » وقد يكشف ذلك عن نقص معدكل 
الزيادة فى بعض الفروع عما كان متوقعا » رغم 
أن الزيادة الاحمالية للينك قد تحققت على النحو 
المتدر . وقد يشر ذلك الى أن الرسالة الاعلانية 
لم تصل الى العملاء المحتملين فى هذه المناطق غ2 
مما قد يتطلب تعديل أسلوب الحملات الاعلانية 
مستقملا . 

؟] ‏ درأسة أسياب توققف بعض العملاء عن 
التعامل مع فروع الينك »© وهل يتعلق ذلك 
بأسلوب أداء العاملين للخدمات أويتوعية وشروط 
الخدمات المقدمة »© أو أن السيب يكمن قى ظروف 
خاصة بالعملاء» وعلى هذا يمكن اتخحاذ الاجراءات 
المناسبة لتدارك ما يكون من ثفغرات . 


'ومما يساعد على نجاح الخطة' التسويقية عقد 
الاجتماعات الدورية بين مديرى الفروع لطرح 
المشكلات التى تعترضهم ق بيع الخدماتالمصرفية؛ 
تنهيدا لاتخاذ القرارات المناسية بعد تبادل مختف 
الخبرات والآراء . 


1 


لحة حأمل 


حفاءة الادارة العندقيهة 


بالمّطاعن العام والخاص 


محمد عصبام للضي 


تملك جمهورية مصر أمكانيات سياحية كبرة اذا استفلت استغفلالا كاملا فائها دون شك تحصبعح 


مصدرا هاما من مصادر الدخل القومى ©» وتعتهيد 


السياحة فى نجاحها على عدة مقومات من أهعيها 


الخدمات الفندقية التى تمثل المصدر الرئيسى للدخل السياحى ©» وق هذا القال يقدم الكاتب درآاسة 
تحلشدة لادارة الخرمات القندقية فى القطاعن العساموالخاص »© ويخلص الى محموعة من التوصيات آلتى 
تهدف ألى وفع كفاءة النشاط الفتدقى يما يدعم صناعة السياحة فى مصر . 


لاقشك أن المسياحة تلعب كورا هاما ومؤثرا 
في الاتتضاد القومى » جعلها تحتل مكانا بارزا 
أن لم يكن مكان الصدارة من اهتمام الدول- 
وليس فقط فى الدول التى لها شضهرتها فى مجال 
السياحة » ولكن فى كثرم من الدول الأخرى »© 
اكية أو الرأسممالية التى دخلت: فى 
هذا المحال حديثا 6 أيماتا منها بالأثر الكبسر 
للسياحة على أقتصادها التكومى . 


سمو أع الاثشتر 


ولاشك أيضا أن جمهورية مصر العربية تمتلك 
من المقومات السياحية التى تعتمد على مواردها 
الطبيعية “ والتاريخية »© والحغر أفية »© والديئية») 
والعلمية © والثقافية ما يثير الاهتمام ويغفرى 


محمد عصام المصرى: 
معيد بالمعهد العالى للسياحة 


بيخ ل ب 


بالمشاهدة »6 وهذه المقومات حديرة أن تدعم كل 
تطوير سياحى يجعل منها مصدرا! هاما من 


وتعتير الفنادق دعامة صناعة السياحة » 
حيث أنها تمثل المصدر الرئيسى للدخل السياحى؛ 
وذلك أن انفاق السائح فى توفير حاجاتهالأساسية 
من المبيت: والطعام والشراب يمثل الجزء الأكبر 
من ائفاتكه » فضلا عن أنه الحزء الضرورى الذى 
لا يتيسر للسائح أن يتحاثى الانفاق عليه . لذلك 
فان الاهتمام بالنشاط الفتدقى »6. تأكيدا لراحة 
السائحين »؛ وتوفيرا للخدمة لهم »© يعد الركيزه 
الاولى للتطوير الببياحى ,.١‏ , 

وسدين الحدول التالى تطور الطاقة الفئدقية 
والليالى السياحية قى خلال السنوات 1375/56: 

ويمككننا أن ستنتج من الجدول الآتى 
الملاحظتين التاليتين - 207 

'الآولئ : آن الاتجاه العام .لعدد الفنادق 
محمهورية مضر 'العربية أآخذ فى الاتخفاض أبتداء 


يم 
١١‏ محلة الادارة 


جدول )١(‏ 
تطور اقطاقة المفندقية والتيالى المسياحية 


خلال الستلوات 1721515/766) 


الليان 
عدد القتادق 
عدد الغرف ( بالآلف ) 6" 
عدد الليالى السياحية ( بالمليون ) ١‏ 


[1515 


[848 ١ 14 ١41 
4 أذة‎ 4485 
"7و١‎ 7 ١ 7” 5و‎ 
و5 0 كو‎ 


من عام ١55/4‏ ؛ وقد أمكن ؛ رغم ذلك ؛ الاحتفاظ 
بنفس الطاقة من عدد غرف القتادق لعام 1111 © 
نتيجة للتوسع الرآسى قى عدد الفنادق القائهة 
فعلا . 

الثانية : أن عدد الليالى السياحية ايتداء من 
عام ١951/‏ ألخفض عن معدلات السئنوات 16 
و1951 »> نتيجة لظروف المعركة © وما ترتب 
عليها من اتحّنفاض عدد السياح القادمين لبلادناء 
الا أقه ابتداء من عام ١1355‏ © بدأت الحركة 
السياحية فى الانتعاثشى مرة أخرى »2 آملا فىالعودة 
الى ما كانت عليه قبل عام ٠. ١9517‏ 

ويتقسم هذأ المحث الى قسمين رئيسيين ٠.‏ 

الأول ٠‏ دراسة تحليلية لمقومات التشضاط 
الفندقى فى جمهورية مصر العربية مع مقارتة 
أمستويات الكفاية لكل من التطاع العام والخاص. 

الثانى:تقويم كفاية العمالة فى المجال الفندقى» 
وامداء مقترحات التغلب عليها فى المدى التصير . 
أملا ق استغلال الطاقات الفندقية لتحقيق أكير 
عائد ممكن من النقد الأجنيى للمساهمة ق أعباء 
معركة المواجهة مع العدو . 


أولا ‏ مقايس الكفاية ( المقترحة ) للنشضاط 
الففدعفى ٠.‏ 

نثشر الجهاز المركزى للتعيئة العامة والاحصاء 
فق ديسمير ١519/1‏ © أحصاء للتقاط الفندقى 
عن عام 15593/548 © وقد حاولنا تلخيص هذه 
الاحصاءات ق سيعة ينود موزعة على عدد 
الفنادق وعدد الغرف وعدد الأسرة وليالى الاقامة 
وعدد المثشتغلين والأحور والايرادات © وثكلك 
لكل من فنادق القطاع العام والخاص © بهدف 
الريط دين هذه المتومات ؛ لاستنتاجي عدد من 
المؤشرات للاسترساد بها قى تقييم أداء النشاط 
الفندتى »4 محاولين التعرف على مواطن الضعف 
وتقتكيم بعض المقترحات لرفع كفاية الادارة 
الفندقية فى القطاعين العام والخاص . 


: موقف فنادق الدرجة السياحية‎ ١ 
تركزر نشاط القطاع العام فى أنشاء وتشغيل‎ 
الفنادق الممتازة ©» والدرحة الأولى »© وعدد محدود‎ 


من غنادق الدرجة الثانية » قى حين انفرد القطاع 
الخاص همأقشاء المفتادق الممسفاحية بمالاضافة الى 


)6 الحهاز الرعزرىي لتتعدثة العامة والاحصاء » الكتابي الستوى للاحصاءات العامة لجيهورية مصر العربية :اه 


.ثماة]8 > الكاهرة © يوتيو [/151 ٠‏ هن ١١‏ © +55 . 


1م 


حدول ( ١‏ ) 
مقومات صناعة الفنادق فى القطاعين العام والخاص 
عن عام 1155/4 


( عام ) 

؟ - عدد ألغر ف(خاص) 
(جملة) 

(عام) 

م - عدد الآسر (خاص) 

بالألف 


(جملة) 
(عام) 
4- ليالىالإقامة (خاص) 
بالألف 


(جملة) 
(عام) 
و-عددالمشتغلين (خاص) 
(بالآالف) 
(جملة) 
(عام) 
؟ - الآأجور (خاص) 
(يالآلف جنيه) 
(جملة) 
(عام) 
بو ب الإيرادات (خاص) 
(بالآلف جنيه) 
(جملة) 


مساهمته مما يزيد على / من عدد الفنادق 
الممتازة والدرجتين الأولى والثانية . 


ونعتقد أنه ( حاليا ) من مقاييس التقدم فى 
الحركة السياحية »© معدلات التوسع فى انثساء 
ننادق الدرجة السياحية © باعتبار أن الدخول 
من السياحة الرخيصة تغل فى مجموعها أرقاما 
كبره »© لآن القالدية العظمى من السياح ©») من 


ذوى الدخول المتوسطة . ومن ثم فاننا نحبذ 
تشمجيع القطاع الخاص على تحويل جانب من 
فنادق الدرجة الثالقة الى الدرجة السياحية » 
بالاضافة الى الفنادق السياحية الجديدة »6 ومن 
الأهمية أيضا دخول القطاع العام الى هذا 
الميدان » وخاصة أن متوسط العائد السنوى 
للسرير الواحد فى فنادق الدرجة السياحية 71 
جنيها ( تقريبا ) فى حين أن العائد السنوى للسرير 


0م 


الواحد فى فنادق الدرجة الثانية التايعة للقطاع 
العام لا يتعدى 14 حنيها . 


من آأحمالى الامرادات الفندقية بعد خصم 

الأحور : 

:يرط هذا المؤشر بين احمالى الاير ادا تا أمحتقة 
بعد خصم الاجور ‏ باعتيار أن بئد الأجور يمثل 
أهم المصروفابت ألثابتة التى يتحملها الفتدق ‏ 
وفين المطاقة الفندقية التى تمثل المصدر الرئيسى 
لايراد الفندق »© ومن ثم فاته كلما أرتفع متوسط 
عائذ السرير » كان مؤثرا فلن 6 كفاية الادارة فى 
استغلال امكانيات اي فى تحتيق أكبر أيراد 
ممكن سواء ,من التأجر أو 0 أو القادى 
المليلى آو غيرها من الخدمات الأخرى . وفيما 
يلى مقارنة بين متوسيط العائد الستنوى للسرير 
المواحد فى كل من قتادق القطام العام والخاص. 


حدول ( ؟ ) 
متوسط ' العائد السنوى للسرير الواحد 
فى كل من فنادق القطاع العام والخاص 


تلطاع عام 2 0 144 
فطاخ خاص |١7 2 1١17٠‏ 8ه ١‏ 


. ويتبين من الجدول السابق أن متوسط عائد 
السرير الواحد فى الفنادق الممتازة والدرجنئة 
الثانية المملوكة للقطاع الخاص يعادل ار" مرة 
تقريبا من مثيله فى القطاع العام »© كما أن 

متونيط عاق السرير 0-0 قَّ ا الدحرحة 
الآولئ المملوكة للقطاع العا م يزيد بمعدل /ا١؟‏ / 
تقريبا عن مثيله قى فنادق القطاع الخاص . 


23 مقياس كفاية درجة الأشغال لفرف الففدق: 


الى الغرف المعدة للاستعمال كمؤشر هام يو 01 
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فى 'تحديد الربح الاجمالى للفندق . وثرى أنه 
من الضرورى أن يقوم كل فندق باجراء دراسسات 
تحديد نقط التعادل (6طذه2 طعا عاوهء122) 

التى يتحدد عندها درجة اشغال معلومة لغرف 
الفندق يتم فيها المتوازن بين اجمالى .الايرادات 
للفندق » وجميع الأعياء الثابتة والمتغيرة للفندق» 
وى حالة زيادة درحة أشغال الفندق عن حنندا 
التعادل أو التوازن يكون الايراد المحقق الذى 
بزيد عن مقدار أشغال الفندق للتعادل يمثابة 
1 رماح صافية للفتدق . 


صدول ( : ) 
نسية الاسغال ف فنادق القطاعين العام والخاص 
نوع الفندق ممتازن ‏ أولى 'ثثاأتنية 
ظ / 1 / 
قطاع عام ْ .86. 21 3 
قطاع خاص كا 15 1 


ويتبين من الئثسب السابقة أن درجة الاشمال 
ق قعاون القطاع ١1‏ ' . من الدرجتين الممتازة 
والثانية تصل الى  .‏ .2/16 من الاشسغال ى 
فنادق القطاع العام . 


1 مقوسط عدد المشتغلين للفرفة الواحدة 

٠. بالففتق‎ 

يتثاول هذا المؤّشر العلاقة بين عدد المشتغلين 
وغرف الفتدق بهدف الوصول الى متوسط عدد 
المشتغلين للغرفة الواحدة بالفندق »© وخلك 
لتارنة تتائج هذه المؤشرات بالمعايير المتعارف 
عليها لمستويات الخدمة المئاسسبة لكل من درجات 
الفنادق المختلفة » والتى تتجه الى أن يكون فى 
فنادق الحرحة الممتازة عمال بقدر عدد الغرف 
مره ونصف مرة » وقى فتادق الدرجة الأولىعمال 
بتدر عدد الغرف مرة وربع مره © وق الدرجة 
الثانئية عمال بقدر عدد ثلاثة أرباع المرف . 
والجدول التالى رقم ( © ) يعرض نتائج هذا 
المؤشر فى كل من فنادق القطاع العام والخاصي. 


) ٠ ( حدول‎ 


متوسط عد المشتفلين للغرفة الواحدة 


تطاع عام كر 15‏ هرا كرا 


. ويمكننا أن نستنتج من الحدول السابق أن 
فقادق القطاع العام تقوم بتشغيل عدد من 
العاملين يزيد على الأثئماط المتعارف عليها . 
ويتدين أيضا أن متوسط عدد العاملين للغرفة 
المواحدة فى القطاع العام يزيد عنه نى القطاع 
“الخاص يما يترب من الضعف فى قنادق الدرجتين 
الآولى والثانية » ويما يقرب من الثلث فى الفنادق 
الممتازة . وقد يبدو للوهلة الأولى أن مستوى 
الخدمة فى القطاع العام أرفع بكثير منه فى القطاع 
الخاص » ولكن اذا ريطنا هذا المؤشر يالك ائج 
التى توصلنا الليهامن ارتفاع عائد السرير ودرجة 
الاشمغال للغرف فى فقادق القطاع الخاص عن 
القطاع العام لاتضح لنا أن هناك عمالة.زائدة 
عن الحاجة فى فنادق القطاع العام » مما يترتب 
عليها أرتفاع عببء بند الأجور والمزايا العيئية 
لهؤلاء العاملين دون أن يقابلها آية زيادة فعلية 
فى ايرادات هذه الفنادق . وهذا الاستنتاج 
يدفعنا الى تخصيص دراسة خاصة عن العاملين 


جدول (1) 
متوسط اجر العامل ونصييدمن المزايا العينيه والمكافآت() 


ىق هذه النئلدق تتضممن خصأتصهم ٠‏ وأسياليب 
دفع أجورهم 4 وتشجيعهم ه؛ وهنا ما ستفرد له 
القسسم التانى من البحث . 
ثانيا ب كناءة العاملين فى النشاط المندقى +: 
يعد من مؤشرات الانتاجية الهامة التى يمكن 
الاستعانة بها فى قياس كنفاءة العاملين هو عائد 
الايراد الناتج من الجنيه الواحد الاجر © وكذا 
متوسط عند ليالى الاقامة لكل حنيه آحر » وكذا 
متوسط أجر العامل ونصيبه من المزاقا العينية 
والمئح والمكافاآت . واستكمالا للبحث فى مستوى 
الكفاءة للعاملين من الاهمية دراسة الحجالة 
التعليمية لهم وتوزيعهم حسب المهن ©» وكذلك 
النوع للتثبت من مدى مواعمتهم للاعيال القى 
يقومون بها » وهذا ما سنتناوله بالتحليل ى 
الجزء التالى من البحث . 


متوسط أجر العامل ونصيبه من المزايا العينية 
والمنئح والمكافآت : 
يتناول جدول (1 ) عرض أحمالى قيمة الأجور 
والمزايا العينية والمنح والمكافآت للعاملين فؤفنادق 
القطاع العام والخاص من الدرجات المتازة 
والأولى والثانية بهدف اجراء 'مقارئة عن اختلاف 
أساليب دفع الأجور نى كل من القطاع العام 


' والخاص . 


الوحدة : بالآلف جنيه 


اا لك ماك واكك ا 5 اااي اد دالو ات 
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.ص 6 ©) 15 )2 ه58 . 


ماه 


ويتبين لنا من الجدول السايق الآتى ٠‏ 

بع أن متوسيط تحبيت الفائل من الاخور 
النقدية » والمزايا العينية فى القطاع العام يزيد 
عن زميله فى القطاع الخاص بمعدل ١5‏ / بالفسية 
للاجر النقدى و اره مره بالنسية للمزايا العينية 

ع أن وتوسطل تصيب. العايل من الدع 
والمكافات فى القطاع الخاص يزيد بمعدل ‏ امثلا 
من نصيب زميله فى القطاع العام 


وهذا المؤشر يشر الى أن القطاع الخاص 
يقدر ما يقوم متوفمر الأآجر النقدى الثابت للعامل» 
فهو يتبع أيضا أسلوب الحوافز الايجابية بما 
يحقق ريط الاجر بالانتاج ومكافأة المخلص الآمين 
فى عمله حتى تصل نسية المكافات والمنح الى 


ولاتتعدى ! ,نز فى القطاع العام . 


مؤشر عآئد الابراد الناتج من كل جنيه أآجر : 


تعتقد أن مؤثر متوسط أجر العامل النتدى 
وتصيبية من المزايا العيئية يزداد وضوحا اذا 
أضيف أليه مؤمعرى عائد الايراد الناتج عن كل 
جنيه أجر »2 لتوضيح مدى الكفاءة فى استغلال 
الطاقة العاملة بالمشروع بما يحقق أيرأد مريح 
للفئندق 3 

والجدول رقم ( لا ) يوضح كنفاءة هذا اأؤشر 
بالنسبة للفنادق الممتازة والدرجة الأولى والثانية 
لكل من القطاع العام والخاص . 


حجدول ( +؛ ) 
متوسط عاقد الابراد الناتج من كل حجدنبه 


فى فنادق القطاع العام والخاص 


الأجور << عدددليالىالاقامة ‏ الايرادات 
(بالالفجنيه) ( بالالف ) ١‏ (الألفجنيه) 
قطاع عام كأكرآ مه 151٠‏ 
متوسط نصيب الجنيه أجر 5 5ر (ليلة) آر؟ (جنيه) 
قطاع خاص لادر عا 1م 
متوسط نصيب الجنيه أجر ب ار١ا(ليلة)‏ مرة (جنية) 


وتشمير الأرقام الموضحة بالجدول رقم (7) بأن 
كل جنيه أجر يدفع فى فتادق القتطاع الخاص 
يحقق أيرادا قدره كبر؛ جنيه © فى حين تنخفئض 
فى القطاع العام الى ١ر؟‏ حنيه أى يما يقل عن 
نصف العائد فى فنادق القطاع الخاص . ولزيادة 
تأكيد مستوى كنفاءة الؤشر السابق »© استخلصئا 
مؤشرا آخر يوضح عدد ليالى الاقامة فى الفندق 
لكل جنيه أجر » حيث اتضح أن المؤشر الأخير 
يحقق قى فنادق القطاع الخاص ١ار١‏ ليلة وق 
فتادق القطاع العام ؟ر ليلة . 


ولعل هذه المؤشرات تؤكد لنا مدى الجهود 


غيم 


التى تبذلها فنادق القطاع الخاص فى تشغيل 
الطاقة العاملة بما يحقق أكبر ربح صانق ممكن 
من جائب »© وأكبر دخل سياحى للدولة من جانب 
آحخر .ء. 

وقد دفعتنا النتائج السابقة للتحقق من 
افتراض © وهو هل يرجع انخفاض العائد ق 


أغنادق القطاع العام عن مثيلتها فى القطاع 


الخاص »© ألى تضخم العمالة » وائخقفاض 
مستوى كقاءتها 8 » وهذا ما دقعنا الى تحليل 


حصائص العاملين ق التنشاط الفئدقى كما هو 


موضح يجدول (8 ) 


جدول 20 
خصائص العامتين فى الخشاط الفتدقى () 


قطاع عام 0:4١‏ 
/ 6 
قطاع خاص 4 
/ 066 


الإجمالى د ححد | من | 7الحف 


النوع 
ذكر | أنى 
حةة | 5605 
4١‏ . 
أو" | بام 
امم ١7‏ 


م1١‎ | ذلاءلا‎ | 5١١١ | "ال‎ "7" | 26١ 


ويتدين من الحدول السابق الملاحظات التالية: 

١‏ ارتفاع تسببة الاداريين والقنيين والكتية 
فى فئادق القطاع العام وهم الذين يتومون 
يعمل ذهنى © ويتقاضون عنه أجرا كالدير 
والمشرف والكاتب ‏ أى معدل ١؟/‏ من أجمالى 
عدد العاملين » وهذه الئسسمة تزيد عن المعدل 
الطبيعى لها والتى لا تزيد عن ١٠؟//‏ من اجمالى 
عدد العاملين » كما وجدئا أن عدد العاملين من 
هذه الفئة يقرب من ثلاثة أضعاف العاملين فى 
القطاع الخاص فى الوقت الذى تحقق فيه فنادق 
الحرجات الممتازة والآولى والثانية زيادة قى صاى 
الايرآاد بعد خصم الأحور عن فنادق القطاع العام 
تبلعغ 1171 ألف حجنية . 

ومتحليل الحالة التعليمية لهذه الفئة من 
العامتئين بالفنائق نحد أن فنادق القطاع الخاص 
قتصرت: هذه الوظائف على حملة المؤهل العالى 
والمأؤهلات المتوسطة » هذا فق الوقت الذى 
استوعبت فيه هذه الوظائف فى فئادق القطاع 
العام حوالى 57 /7 من العاملين ألْدْمِن ١‏ يحملون 
أى مؤهل »© وقد تكون هناك وجهة نظلر بأن 


هؤلاء العاملين من وى الخيرة والكفاءة © الا 
اننا لا نتفق مع هذا الرأى باعتبار أن فنادق 
القطاع الخاص التى تهتم يجانئب الخيرة لم 
تسمتعن تقريبا يمن لا يحملون مؤهلا ى وظائف 
الاداريين والفنيين والكتبة ©» بل أنها أستبيعتدت 
حوالى "؟ بز من حملة امؤهلات حتى المتوسطة 
من العمل فق هذه الوظائف وخاصة أن هذه آالقئة 
كلها تعمل فى الفنادق الممتازة والدرجتين الآولى 
والثانية . وبناء على ذلك نجد أن فتادق القطاع 
الخاص قد ركزت فى اختيارها للعاملين على جاتب 
الكم والكيف معا » وبصورة أفضل وأكفأ من 
فنئادق القطاع العام : 

؟ ا يط عد العمال الأميين فى الفنادق 
الممتازة والدرجتين الأولى والثانية عدد 5.م١‏ 
عامل وهذا الرقم يمثل ١؟/‏ من اجمالى عندد 
العاملين فى هذه الفنادق ونرى أنه من الضرورى 
محو أمية هؤلاء العاملين عن طريق النقايات 
العمالية لشركات الفنادق © أو بالتعاون مع 
أجهزة الحكم المحلى مع توفير الحوافز الايجابية 
عن طريق المكافآات المادية المفاسية للذين 


)1( الجهاز المرعرى للتعبثة العامة والاحصاء أحساء التضاط الغندقى لعام 1111/14 1 القاهرة 0 ديسسمدر 151/1 


ص لا 6 ١6‏ ) لالا . 
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يحصلون على تسهادة محو الامية وكذ! الحوافز, ' 
السابيه يتلكي عرفية المايل الحبين. التجام ى ” 


دراسات محو الامية 5 و تنعتقكد [كك قَّ حاله قيام 
فقاتق القطاع العام دمتحفيض حجم العمالة 


الموجودهة فيها4عليها أن تيد!ا باستيعاد الأعذداد. 


الزاتدة من الأميين والعاملين بدون مؤهل © ولم 


بحققوا مستويات التذريب المطلويه . 
لا تعد نسميه اقعاملين من الاتاث ق التشاط 
القندقى نسسيهة متواضعة © حيث لم تتعد 1/ ى 
فتادق القطاع العام » ١‏ # فى فتقاتكحق القطاع 
الخاص »© ونعتقد آن العمل الفتقدقى ق مسيس 
الحاجه لاعداد هاتله من الأناث المتمرسات على 
مهنه المديريات والمشرفقات على الادوار . ٌْ 
تاثا الخلاصة والتوصيات : 
ويمكن أن نوجز التوصيات المقترحة فى الآتى : 
١‏ - الاتجاه نحو التوسيع الراسى فى الفنادق 
القائمة فعل عن طريق زياده يعض الطوايق 
والاخنحة ») مما يزيد طاقة الفنادق بتكلفة 
استثمارية أقل :اذ أن هذه التوسعات أوفر 
كرا من ببناء فنادق حديدة تتكلف أضعافماتتكلفه 
هذه : التؤسعات ف 'الفنادق القائمة . ولاشمك أن 
الأرتقاء يحجم الفندق أى الحجم الأمثل يحقق 
استغلال ٠.جميع‏ مرافق الفندق والمعمالة يكفاءة 
اقتصادية ».كما أنه: يخفضن نصيب الغرقفة' فن 
الاعنساء الثايتة » وبالتالى تحقيق أكير ايراد 
ممكن . 


1 الاتحجاه نحو وضع تخطيط متكامل 
لببجول .القطاع العام فى مجال انشقماء وادارة: 
قغادق. الدرجة. السياحية لتحقيق التوسع المناسب 
على مدى السنوات: القادمة فى طاقة هذا المنوع 
من 'الفنادق »؛ يمسا يسسمح ياسستيعاب الزيادة 
المنتظره فى عدد السياح 'من ذوى الدخل المحدود 
وزالثين يُمثثون الغالبية العظمى من سياحالعالم» 
ولعل خذا الموثق :هو الذى حفنز القطاع الخاص 
الى تركيز جانب هام من نشاطهم فى ميدان ادارة 


فنادقٌق 'الدحة الستياحية , ونئرى أن التوسسع ق0 


8 


ادم ان يخون مصدر أيراد هام 4 وخاصة ات 


الأيراد الستوى للسرير فى فتادق الدرحه 
السياحية ( للقطاع الخاص ) الا جنيها ىق حين 


آن الايراد الستوى للسرير فى فتادق الدرجه 


المعامية ر للعطاح العام ) يبلع 11 كنيها ( ق ضصضل 
احتصانيات سام ١311/1/6‏ )اآاى حخلال قترة 
انكماتتن الحركة السياحيه لظروف الحرب ) . 
ونرى “قتلمجيع القطاع الحاص على تحويل 
حادب من قنادق الدرجه التالتة اللمى فتادق الدرجه 
السياحية » لاستيعاب المتوسع ىق الحركةه 
السياحيه بعد ازاله آكار العدوان ى القريب 
اتعاحل بمشيتة الله . 
'؟" ‏ ضرورة الارتفاع يمستوى كفاءة أشسغال 
غرف قتادق القطاع العام الى مستوى قتقادق 
القطاع الخقاص ( على الاقل ) حيث اثبتت 
الدراسه الاحصائية أن تسب الاشغال فى فنادق 
الدرجات الممتازة والآولى والثانية التايعة للقطاع 
الخاص تمتل /1١6.‏ تقريبا من اشغال فقنادق 
القطاع العام ؛ ولعل هذا العامل قد يكون من 
الدوافع التى حفزت المؤسسمنة المصرية العامة 
للسياحة والفنادق للاتفاق مع معض شركات 
الفننادق العالمية لادارة عدد من فنادق القطاع 
العام . ظ 
1 التخلص من العمالة الزائدة يفنادق 
القطاع العام يمالا تتعدى الانساط المتعارف عليها 
وهى فى فنادق الدرجة الممتازة عمال بقدر 
عدد الغرقف مرة وخصف مرة »© وف فتادق الدرجة 
الأولى عمال بقدر عدد الغرف مرة وريع مرة » 
وفى فنادق, الدرجة. الثائية عمال يقدر ثلاثة أرباع 
عسدد الغرف على الأآقبل ‏ ويترتب .على ذلك 
تخفيض العمالة بعدد م16١‏ عاملا ( بنسبة 58 بر 
من احمالى عدد العاملين ) تبلع متوسط أجورهم 
015 ألف؛ جنينه. » هذا" المبلغ.يمفل ما“يزيد عن 
٠‏ / من اجمالى ايرادات فنادق القطاع العام.. 
وترى أن استبعاد العاملة:- الزائؤة تكوق- من 


الالااريين 'والقنيين والكتبة الذين لا يحملون أى 


مؤزهل حيث يمثلون . 5/ من العاملين فى هذه 
العئة »© وكذأ أستبيعاد أكدر قتر من العمال 
الأميين والذين يمثلون /1١‏ من اجمالى عدد 
العاملين فى فتادحق القطاع العام . 

ومن الحجدير بالذكر أن أستبعاد الأعداد 
المشار اليها من الغاملين لن يؤثر على مستوى 
الحدمه المطلويه ىق الفبائق : لان الاعداد الياقيه 
تمئل العماله الواحبي تواقرها ق حاله الاشغال 
انكامل لجميع عرف فبادق القطاع العام 

ن ل العمل الجاد على محو آمية جميع 
العامنين الاميين فمادق المعطاع العام والخاص 
عن ريق التراسات التى تتنطمها النقايات 
العماليه لتشركات مؤسسسة الفنادق او عن طريق 
تعظطيمات الاتحاد الاستراعكى او اجهزه الحكم 
المحلى » مع توفير الحوافز الماديه للتاجحين ق 
أإمتجاناتب محو الامية وكذا الحوافز السلبيه 
بتاحير ترقنيه المعامل للحين الحصول على شهاده 
محو الامد 
7 الاهتمام باتاحة القرص للاناث للعمل فى 
النقصاط الفندقى: » وعلى وجه الخصوص فى 
وظائف المحكيرات والمشرفات على الأآدوار © وقد 
أنسهم معهد الفئادق لاعداد الفنيين فى تخصيص 
شعبة للمدبرات لتوفير حاجة النشاط الفندتى 
من المتخصصين فى هذا الميدان . 


: لا الاهتمام بتوقي التدريب الفئى والادارى 


للعاملين فى النشاط الفندقى » وعلى جمبيع 
المستويات © وتأهيلهم لزيادة الكفاءة الانتاجية : 
وترشيد الأداء »© سواء عند الالتحاق بالعمل » 
أو طوال مدة الخدمة لتنمية قدرات العمل , 

..وقد. أسهمت وزارة التعليم العالى ١‏ المعهد 
العالى القنادق 6 ومعهد ٠‏ الفذادق لاعداد الفنيين ( 


اي 


المعاهد السسابقة فى اتاحة الفرصة للعاملين فى 
الفنادق للدراسة بها »2 طبقا للنظم والشروطالتى 


الاددى . 


متررها وزارة القعليم العالى » أسسوة بالدراسات 
التعاونية والبريدية التى تقدمها الوزارة للعاملين 
فى تلك المجالات . ويهذا يمكننا أن نصقل الخدرات 
العملية الموجودة بالفنادق بالاساس العلمى أيضا 
مما يهيىء لهم فرص الترقى وارتقاح كفاءه ا لاداع ,. 

4 ضروره وضع دانع للعامئين وللاجور 
والحوافز ى التشاط الفندقى تت تتفق مع طبيعة 
وطروف العمل الفندقى © حتى يمذن للفضاع 
العام الأحنفاظ بالعاملين القدامى والممتازينالدين 
تتوامر ليم حيرات مبمخصصهة وحدا اطائق نظم 
اتحواقز ددفع العام نحو مزيد من الجهد عن 
طريق الحوافز الايجابيه والئى تنمثل ى بدلات 
طبيعه العمل او العمولات © والعلاوات الدوريةغ 
والاستثقائية ©» والترقيات © او قد تكون حوافز 
سطبية باسقاط حق العامل فى العمولة او الحرمان 
من علاوة أو ترقية © أو الهبوط الى الدرجة 
ولا شك أن تطبيق هذه المبادىء يعدل 
وحزم يجعرالعامل يحندى الحطا ٠١‏ وخاصضة ان 
الاحطاء المقصوده ق3 هذا الميدانثئن نتهدد سممعتنا 
السياحيه العالميه »؛ كما يرتبط يثلك صيروره 
وضوح حط السلطهوالمسئوليه وتبسيطالاجّراءات 
يما يحمق سسيرعه التواب والعقاب . ظ 


اجراء الدراسات اللازمة لوضع مفاهيم 
محدده وموحدة يمكن على آساسها قياس نتائج 
النشضاط الفندقى ومقارنة كفاءه وحدات ذلك 
النشاط بيعضها البعض ٠.‏ 


٠‏ قيام الجهاز المركزى للتعيئة والاحصاء 
بتوفير بيانات الايرادات الفندقية مصورة اكثر 


تفصبلا تسمودم باستخدام عدهة موؤثشرات لقياس 


كفاءة هذا التشخشاط حدث بمكن توزيع الايمرادات 
لكل من السياحة الداخلية آو الخارجية وحسب 
دول الاتفاقيات ودول العملات الحرهة » ماعتبار 
أنه من المتاييس الهامة للنقشاط السياحى © هو 


0 ' تصدير هذه الخدمات بالعملات الحرة تمثميا مع 


الاتحاه نحو توفمر أكبر قدر من هذدةه العملات 
الاتتصادية للبلاد . 


11 
١‏ محلة الادارة 


قياس الروج المعنوية ف.منظاث العمل 


لا حدال فى أن الروح المعنوية 
للافراد فى محيط العمل نتحكم الى أبعد 
حد فى انتاجياتهم » ولا شك أن هناك 
العديد من العوامل المادية والمعنوية 
التى تتفاعل لتؤدى ألى تحديد مستوى 
هذه الروح لدى الافراد » آن ارتفاعا 
أو آنخفاضا . فى هذا المقال يعمرض 
الكاتب بعض الوسائل العلمية التى 
تستخدم لقياس درجة العوامل المؤثرة 
على الروح المعنوية لتعامئين فى 
منظماتهم » ومن ثم دميكته أستخدام 
نتائج القياس ف رفع الكفاية الانتاحبية 
نلعا 


3 
كف 


ال + زندآن يت الباهى 


مدرس العلوم السلوكية بمعهد الادارة 
العامة 
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د.زيدان عبد الباق 


تعرف الروح المعنوية يانها 8 شمعور الفرد بالرضا حيئما 
تشبع حاجاته المختلفة » وتعرف بأئها « حملة 0-0 
النفسعة حوبي ادراك الفرد لظ روف عيمله 
0 والمعنوية 6)يمعنى أ ن المقصود بالروح المعنوية هو 

م المشاكل والخلافات فى جو العمل وادراك العاملين 
ل وأفضلية ظروف وامكانات العمل فى الشركة التى 
يعملون بها عن غيرها من الشركات . 


وعلى هذا فان الروح المعنوية العالية تبدو فيما يحيط بجو 
العمل من عوامل مادية ومعنوية ) وهى مرهونة بعوامل 
وظروف شستى من أهمها : ظروف فيزيقية جيدة » آجور عادلة » 
قيادة ديمقراطية لا تعسف فيها» وتقدير منصف لا تحيز فيه 
لجهود كل عامل » مع تشجيعه على ما يقوم به من آعميال 
ممتازة واشراكه فى وضع خطةالعمل وأهدافه والااستماع 
الى شكاواه عندما يشعر بأى نوع من الظلم ©» واتاحة فرص 
الترتى والتقدم أمامه »© واشعاره بأن جهة 0 تهتم براحته 
ورفاهيقه وطمأئينته وكرامته » أهتهيامها .: وات 0 
الأساسية . 


نخلص من هذا الى أن العوامل التى ينيغىقياسها فى مجال 
الروح المعنوية هى : 


(1) الشعور بأن العمل ملك للعامل ©» كماهو ملك للادارة 
(ب) الشعور بالآامن الاقتتصادى . 
(جد) الاعتراف بوحود المنافسة العادلة . 


(د) الارتياح الى النتيجة الطيية التى حصلت عليها 


الحماعة 5 


(ه) الشعور بأن الفرد مقبول من الجماعة . 

زو) الثقة فى القيادة العليا للمنشأة )١(‏ . 

تلك هى أهم الأبعاد التى يمكن قياسها لتحديد 
مستوى الروح ال معنوية فى مجال العمل ارتفاعا 
أو اتخفاضاً .. هذا ومن أهم طرق قياس الروح 
الطوية بايئن ؟ ظ 
|١‏ ب المقابالات الشخصية : 

تعتير المقابلة الشخصية مع العامل وسيلة 
معدلة لدراسسة المجال المتصل بمعنوية العامل عن 
طريق أشخاص مدربين على المقايلات الشخصية 
بالعامل » أما تليفونيا » أو بالزيارة للحصول على 
معلومات تماثل المعلومات التى يطليها الاستبار 
) الاأستيان ) . وبهذه الوسشيلة يتم أحراء 
اللقابلة الشخصية مع عينة تمثل مجموع العاملين 
تمثيلا صحيحا . ويمكن اختيار العينة تبعا 
للمستويات الادارية والمهنية الموجودة بالمنشاأة 
بحيث تقسم الى ١(‏ )ب 2 ج) د © ه) و)وعلى 
أن تمثل (1) الادارة العليا » ( ب ) الادارة الوسطى 
( ج ) الاداريين ؛ ( د ) الملاحظين والمشرفين ؛ 
( ه ) العيال © ( و ) تمثل عمال المعاونة .. 
ويتم اختيار افراد العينة من مناطق تمثل مساحة 
المنشأة تمثيلا جغرافيا سليما » ثم تراجع البياتات 
التى يتم الحصول عليها لمعرفة مدى دقتها . 

ومن مزانا المقابلات اله لشخصية أتها تكشف عن 
أوضاع غير متوقعة بالنسبة للروح المعنوية 
التخنضة ؛ لا سيما اذا أحريت بعيدا عن 
الرسميات . على أن مساوثها الرئيسية هى حخوف 
العمال من الافصاح عن آرائهم ومشساعرهم 
الحقيقية ... على حين أن العمال الذين يرغبون 
ى الانتقال من منشاأة الى آخرى »© أو الثين 
يرغيون فى الاستقالة » هؤلاء لا يتحرجون من 
الاقصاح عن هذه الاراء والمشاعر ... ولثئلك 


فان البحاث يبذلون جهودا طويلة من أجل الحصول 
على آراء هؤلاء العامئين » الأمر الذى يعطيئا 
صورة وأضحة عن آراء ومشاعر العايلين فى تلك 
المنشأة « 


والأسلوب الذى يستخدم فى تلك المقابلات 
الشخصية » أن يسأل العامل عن النواحى السارة 
فى العمل »© وتلك التى يضيق بها فى عمله . ومن 
الأفضل أتاحة الفرصة للعامل وتشجيعه على 
الافصاح عن مشاعره وآرائه فى أآية مقشسكلة 
فى حرية تامة . وعلى القائم بالمقابلة الشخصية » 
لا سيما اذا كان مدريا على هذا الأسلوب العلمى 
من أساليب البحث الاجتماعى أن يستنتج الظروف 
التى يميل أليها العامل فى حديثه ©2 وتلك التى 
لا يرغب فى الحديث عنها ») أذ قد يكون ما يرغب 
عنه فى الحديث أهم مما يرغب فيه , 


وقد أفضت دراسة الروح المعنوية باستخدام 
طريقة المقابلات الشخصية مع العمال والموظفين 
الى برنامج شامل « لارشاد العمال 6 ... وقد 
تصد بهذا البرنامج توافق الفرد بتشجيعه على 
التعيم الحر الطليق فى جو ألوف موثوق يه © 
بعيدا عن مواقف القضاء أو الاحكام () . 


(1) معامل نبآت المقابلة الشخصية : 

تقاس درحة ثبات المتابلة الشخحّصية للعاملين 
فى حالة قياس الروح المعنوية عن طريق اعادة 
المتابلة الشخصية مع عدد مناسب من أفراد 
العينة » بحجة أن الشخص الذى قام بالمقايلة 
الشخصية ف المرة الآأولى قد فكدت منهدالبيانئات 
التى سبق الحصول عليها » ثم تستخدم الطرق 
الاحصائية التى تستخدم فى الدراسات الاجتماعية 
والئفسية لمعرفة درجات ثبات تلك الديانات (؟). 
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(ب) مدى صحة القابلة الشخصية : 

تقاس صحة ,7731131 المقابلات الشخصية 
بمطالية العاملين 2 باعادة المقايلة الشسخصية مع 

عدد مئاسبي من أفراد العينة » مع القركيز على 

فى المقابلة السابقة » ثم تعالج تلك البيانات 

. أحصائيا بالطريقة السايقة )١(‏ . 


ويرى -اليعض أن طريقة المقايلات الشخصية 
أفضل من طرق الاستيار » على اعتبار أن المبحوث 
فى المقابلة الشخصية يستطيع التعير بحرية مطلقة 
من آرائه » واذا غم عليه سؤال فانه يستطيع 
. الاستفسار عنه من اخصائى المقابيلة الشدخصية 
. فى حين قد يصعب عليه التعيير فى الاستبار : 
لعدم درايته مثلا بالقراءة والكتابة » وكذلك لا يجد 
من يشرح له ما لم يستطع فهمه © مما يضطره 
الى ملء خانات الاستمارة بأى كلام لجحرد استيفاء 
.المطلوب ... كما أن أخصائى اأقابلة يستطيع 
استثارة اهتيام المبحوث لكى يجيب يصدق على 
كل الأسئلة بعكس الحال فى الاستبار . 


ومع ذلك فان الطرق الشائعة فى قياس 
الاتجاهات هى : الاستفتاءات ©» والاختيارات 
التدريجية لقياسسى الاتحاهات »© وذلك لبساطتها 


,ومبوضوعيتها وتوفيرها للوقت والجهد والمال . 
ا طريقة اببتبار الاتجاهات : 
وأذدغة] د ١ ١‏ 


لكل جماعة ينتمى اليها الفرد :'قوانين خلقية 
واجتماعية مميزة لها'عن غيرها » على اعتبار أن 
لأفرادها أسساسا واحدا يرجعون اليه فى النظر 
آلى. الاشنياء :.' فالعمال. الصفاعيون »© المهتحسون © 
المحامون »© الأطباء ©» والاخصائيون الاجتماعيون 
... الخ . كل هؤلاء وآمثالهم لهم مجموعة من 
الاتجاهات العقلية والميول المميزة التى توحد بينهم 
وتجعلهم ينتمون الى جماعة وأحدة . 


والفرد يتعلم أثناء نموه الاجتماعى . . . القانون 
الاخلاتى للجماعة أو للجماعات التى ينتمى أليها : 
تماما كما يتعلم مهارات المهنة التى يمارسها . 
فالجماعة هى مصدر المهارات التى يتعلمها الفرد ) 
كما أنها مصدر أتجاهاته العقلية .. فالطالب 
الدينى يتعلم أسلوب العيادة »© وأداء الطقوس 
الديئية فى نفس الوقت الذى يكون فيه معتقداته 
عن تلك الديائة . والحداد أو البراد أو الخراط 
أو النساج . . . يتعلم مهنته فى نفسى الوقت الذى 
يكون فيه أقكاره عن تلك المهن » ومجال ممارستهاء 
والقواعد اللازم معرفتها فى استخدامها . والجتدى 
يتعلم وسائل الحروب »© ويتعلم معها المثل العليا 
التى يحارب من أحلها . ومدى طاعة القفرد 
للقوانين الخلقية ») ومدى كفايته الانتاجية تتكاملان 
معا أثفاء تدريبه فى الحياة لتكوين شخصيته ... 
فكل جماعة يتوقف وجودها على ما لها من قوانين 
خلقية وعلى مهارة أفرادها . 


ومقاييس الاتجاهات نوع من الاستخيارات التى 
يجيب عليها المبحوتون دون ذكر أسمائهم ٠.‏ وق 
الغالب تقوم منظمات خاصة مستقلة عن المنقشأة 
بعملية الاستخبارات حتى يطمئن المبحوثون الى 
أنه لن ينالهم:ضرر من الصراحة فى الاجاية على 
الأسئلة بحيث تأتى الاحابات معبر 5 بوضوح عن 
الآراء والمشاعز . غير أن بعض المحوثين قد 
يهملون فى الرد على الاستخبار » أو أن الاستمارات 


التى' يجاب عليها لا تمثل المنشأة تمثيلا كاملا . . 


وهناك توعان من الاستشخشارات هما :. 
(1) مقايئيس الاتجاهات 50516 4160068م 


يقاسىس الاتجاه بقائمة من الاسسئلة تدور حول 
آراء ومشاعر العامل نحو عمله وزملائه ورؤسائه 
وسائر علاقات وتشسروط العمل الأخرى . . . هذه 
الآراء والمشاعر بعد الحصول عليها تمثل فى 
مجموعها مستوى الروح المعنوية للمنشضأة 
المدروسة »© يمعتى أن متوسط درجات العمال 
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فى هذا المقياس هو الدليل على روحهم المعنوية , 


عناصر قياس الاتجاه نحو الروح المعنوية : 
تقدير الادارة للعمل . 


تحميد ١١‏ سا ١‏ سا لضي 


؟ ‏ الحوافز والمكافآت التشجيعية وغيرها . 
أأزايا والخدمات العينية . 
نألنا : ألحاحات الاحتماعية : 
١‏ العلاقات مع الزملاء . 
عت العلاقات مع الرؤسماء 5 
 '‏ العلاقات مع المرعوسين . 


قرص التقدم والترقى فى العمل . رابعآ : الحاحات الأخرى : 
هدف ١‏ لسئولية الملقاة على القرد . (١‏ ظروف العمل . 
١:‏ 5 أسسيتمرأر وضمان ! 5 
6 مدق الستاطة التى يتمتع يها الفرد . | يي 
15 الامكاتات المتاحة لانجاز العمل . لور 
الا 5 التأمينات اللخطفة , 
ا00000 وتقاس كل من هذه العناصر بالمقياس المتصل 
٠١‏ - الاجر . المتدرج التالى : 
١+ . 54‏ ( صفر ) ١‏ - 
راض تماما راض غير متأكد راض بعض الشىء غير راض مطلقا ' 


ويمكن توضيح المقصود بالترتيب فى المتياس 
الشايق على الئحو التالى : 

1١‏ غير رأضص مطلقا ( ؟ ) ممعنى أن 
حاحاته غير مشبعة تماما بالتسبة لهذا العنصر . 

5 راض يعض الشىء ١-(‏ ) بمعنى أن 
حاحاته نشدعة الى حد ما بالئسبة لهذا العنصر . 
ميفة يعقن القوع عالتسبة لهذا الشصر . 

5 رأض ( + ١‏ ) بمعتى أن حاجاته مشبعة 
بالنسبة لهذا العنصر . 

ه ‏ رأض تماما ( .4؟ ) بمعنى أن حاجاته 
مشبعة تماما بالئسسبة لهذا العتصر . 

:.ويتفريع عتاصر كل استمازة من استمارات 
المقياس بهذه الطريقة © ثم تجميع التتائج النهائية 
نُجميع الاستمارات .. فاذا جاءت النتيجة فى 


الغالب مع الترتيب الرايع ‏ مثلا ‏ فان مستوى 
الروح | معتوية ممع الرضاء 2 واذا حاعت مع 
الترتيب الآول '» فقان مستوى الروح المعنوة ‏ 
عدم الرخساء مطلقا . ه وهكذآا 71 


المقياس المتصل والروح ال معنوية : 
تعتير الروح المعنوية ورأى العاملين فيها من . 
الاتجاهات العقلية .. والاتجاه العقلى »؛ كما 
يعرفه « أولبورت » بأنه « حالة استعداد عقلى 
عصبى »© نظمث عن طريق التجارب الشخصية : 
وتعمل على توجيه استجابة الفرد لكل الاشياء 
والمواقف التى تتعلق بهذا الاستعداد 6 )١(‏ ذلك 
أن الاتجاه العقلى فى جوهره هو حالة استعداد 
كامنة يبدو أثرها أذا ما توافر المثر المتعلق بها . 
وقد يكون الاتحاه العقلى تجأه شىء أو أشضياء 
مادية » وقد يكون تجاه شىء أو أشياء معنوية ) 
وقد يكون تجاه شخص أو مجموعة أشخاص ٠.‏ 
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والمتياس المتصل المتدر جم ©8621 2تتانتتتاصم) 
يعتمد على وضع عدد من الوحدات بعد ترتيبها 
بين حدين » وبحيث تكون المسافة بين كل وحدتين 
متساوية . قهو وسيلة لتحويل الحقائق النوعية 
الى متغيرات عددية . وإذا كاقت مقاييس 
الاتجامات العثلية تختلف اختلافا كبيرا فى التطبيق 
العيلى الذى يتبعه كل منها » قانها جميعا تقوم 
على أساس الحصول على استجابة لقظية أواقف 
معيئة ©» وذلك بهدف تحديد مركز الفرد فى المقيلس 
المتصل ‏ 


ويحدد مدى هذا المقياس بطرفين متباعدين © 
أحدهما يشير الى منتهى القبول »© والآخير يشير 
الى منتهى الرفضششس . وهذا المقياس المقصل قد 
يكون ناتجا عن تدرج وحداته فحسب © وذلك عن 
طريق أعداد عدد من الوحدات يكتلف من حيث 
الشدة أو الاتساع > ومن ثم يعمل أخصائى القياس 
على ترتيبها على هذا الآساسن لتحديد موقف 
( درجة ) المبحوث من هذه الدرجات المتفاوتة . 
وقد يترتب على ذلك تدرج فى الاجابة على كل 
وحدة » وذلك بألا يكتفى أخصائى القياس بمطالبة 
المبحوث بابداء موافقته أو عدم موافقتة قحسب 
على السؤال أو الافتراض الذدى تتضمئه وحدة 
المتياس »© بل يطاليه أيضا بتحديد درجة موائقته 
أو معارضته له . وذلك بأن يختار درجة من 
خمس درجات مثلا ليعير يها عن مدى ششده ايماته 
بالفرض الذى تدور حوله وحدات المقياس ٠.‏ 


فاذا كان المقياس يدور حول فرص الترقى 
والتقدم فى العمل © أو مدى السلطة التى يتمتع 
بها المامل . .. الى آخر الحاجات التى تؤثر فى 
يستطيع أن يطلب من المبحوث أن يحدد درجة 
أحايته على كل حاحة من تلك الحاجات كما يلى : 

فمثلا . فرص الترقى والتقدم فى العمل ق 
الشركة . 


وأيضا : مدى السلطة التى يتمتع بها العامل 
فى الشركة . 
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هل هى ؟ 
كافية جدا ‏ كافية ‏ غير متأكد ‏ غير كافية 
ب غير كافية مطلقا . ْ 
وذلك على اعتبار أن الفكرة الأساسية فى تعوين 
المكقياس » أنه يفترض أن المتغير متدرجح ومحدد 
بحدين ... ذلك أن تكوين الوحدات وتتايعها ) 
وما تتضمنه من ميادين تفصيلية تدل على طبيعته . 


أنسجام وحدات المقياس ٠‏ 

ومن الواجب على واضع المقياس » درامسة 
المجال الذى يبحثه دراسة تحليلية لمعرفة العوامل 
التى تدخل فيه »© والعوامل الأاخرى التى 
لا يتضمئها » حتى لا تتعارض درحات العوامل 
المخظفة وتصيح الدرجات الكلية للمقياس عديمة 
المعنى . ولذلك فاته ينطبق على هذا المقياس 
ما ينطيق على الاستبيان من ضرورة انسجام 
وحدأته حيث تهدف الاستمارة عادة الى استحلاء 
مشكلة واحدة ومحددة . وعلى ذلك فان الاستبيان 
مدلا يشتمل على مجموعة من الاسئلة التى يرى 
أخصائى القياس أنها تبحث حوائنب هذه المشكلة 
الا أنه قد يصل بها الى مجموعة غير منسجمة 
من الاسئلة دون قصد . وعلى هذا فانه من 
الفرورى على أخصائى القياس القيام ياختبار 
درجة أنسجام مجموعة الوحدات التى تتضشضمتها 
الاستمارة . 


والاستمارة المنسحمة الوحدات هى الاستمارة 
التى تقيس جميع وحداتها عاملا واحدا قى جميع 
الأشخاص » على اعتبار أنه فى حالة عدم انسجام 
الوحدات »© فان كل وحدة تصيح مستقلة عن 
غيرها » على حين أنه قى حالة احتواء الاستمارة 
على أكثر من ناحية » فانه ينبغى اعتبار كل ناحية 
فيها » استمارة قائمة بذاتها » بحيث تؤخذ درجاتها 
على حدة »© ودون الحصول على درجة كلية 
للاستمارة ٠‏ وذلك لأنئه فى حالة استقتلال كل فاحمة 
عن الأخرى »© فائه قد يتعارض اتجاه المدحوث 
فى نواحى الاستمارة . ومن ثم فان نتيجة الاسستبيان 
تأتى فى درجة كلية غير معبرة عن أى ناحية 
من نوأحى الاستمارة . 


هذا ويمكن استخدام الطرق الاحصائية فى 
تحديد درجة افسجام وحدات الاستمارة . وذلك 
يحسماب معامل الارتبياط بين نتائج الوحدات 
المختلفة »؛ ومن فحص المصفوفة الارتياطية 

تاتاهقط دمتنو1اء00) الناتحة سسستطيع 
أخصائى القياس أكتشاف كل وحدة لا تكون 
منسجمة مع باقى وحدات الاستمارة ... أو أن 
يستخدم معايلا آخر > هو معامل الاتفاق الداخلى 
11277 ك0) لقدضعاتا أى معامل 
الارتباط بين نتيجة الوحدة ونتيجة الاستمارة 
كلها » ومن حساب المعاملات المختلفة يتضح أن 
بعض الوحدات قد تكون ضعيفة الارتياط 
بالاستمارة كلها . 


ذلك أن معامل الاتفاق الداخلى يتعلق بقياس 
مدي صحة جرع أو وحدة من وحدات المقياسس 0 
وعلى أخصائى القياس أن يقارن نتيجة الاجابات 
على هذا الجزء © أو تلك الوحدة بنتائج المتياس 
كله ... بمعنى أن هذا المعامل يبين مدى اتفاق 
الجزء مع الكل أو الفقرة مع باقى الفقرات فى نتيجة: 
المقياس . فاذا افترضنا أن المقياس قد ثشبكث 
صلاحيته يصفة عامة لقياس سمة من السمات 
لدرجة كبيرة من الصحة والدقة » كان معامل 
ارتياط نتيجة الوحدة أو الجزء أو الفقرة ( أو 
السؤال ) وئتيجة الاختبار كله دليلا على صحة 
الوحدة أو الفقرة أو السؤال لقياس ما يرغب 
أخصائى القياس فى قياسه من الموضوعات . 


طرق قياس الاتجاهات : 

من أهم الطرق المتبعة فى قياس الاتجاهات 

. طريقة المقارنات الزوجية‎ ١ 

؟ ل طريقة المسافة الاجتماعية ( طريقة 
بوجاردس ) . 

؟" ‏ طريقة الفقرات المتساوية الايمعاد 
( طريقة ثرستون ) . 

. طريتة ليكرت‎  : 


5ه طريقة جيوتمان . 


والطريقة التى تتناسب أكثر من غيرها فى قياس 
الروح المعنوية هى طريقة ( ليكرت ) : 


طريقة يكرت والروح ال معنوية : 

( ثرستون ) تلجأ الى الحكام (38888) 

فى قياس مدى صحة الأجزاء آو الفقرات للتأكد من 
كل جملة فى المقياس لها معامل اتفاق داخلى عال » 
لأن الفقرات التى تحذف نتيجة لحكم الحكام هى 
التى لها معامل اتفاق ضعيف ... أما يسيب 
عدم وضوحها وأحتمالها لمعنى واحد »© أو يسيب 
عدم أتصالها أتصالا وثيتا بأسأس مشكلة الروح 
المعنوية أو أى مشكلة أخرى يقاس الاتجاه نحوها 
.٠٠‏ غير أن ( ليكرت ) وان سار على نفس 
الطريقة » فانه لم يكتف بثلك. وانما ابتكر طريقة 
معروقة ياأسمه . 


هذا و ( ليكرت ) فى طريقته لا يلجأ الى حكم 
الحكام »؛ وائما الى استجايات الممحوثين » حىيث 
يطلب من كل مبحوث أن يبدى رأيه فى كل خترة 
أو جزء أو جملة ( أو سؤال ) وليس فى سؤال 
واحد أو مجموعة من الأسئلة دون غرها ) كما 
هو الحال فى طريقة ( ثرستون ) » وفضلا عن ذلك 
فان الاستجايات على مقياس ( ثرستون ) تششتمل 
على الرفض . . . كما يسمح ياستجابة غير محددة 
للسعض الاخر .٠‏ ل سسيما عندما يعجز الممحوث 
عن ابداء راى معين فى احدى الجمل . بيد آن كل 
جملة من مقياس ليكرت لها خمس مراحل تتدرج 
من المعارضة الشديدة الى الموافقة التامة على 


النحو التالى : 
١‏ أوافق بشدة . 
؟ ‏ أوافق . 
؟' ل غير متأكد . 
؛ ‏ أعارض . 
ه ‏ أعارض بشدة . 


وطريقة تطبيق تلك الطريقة قى مجال الروح 
المعنوية » ليست طريقة مباشرة © بمعنى أن 
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: الروح المعنوية ليست لها وحدات مثل وحدات 
الاتجاهات العقلية . وانما الروح المعنوية 
عبارة عن انعكاسسات لتطبيقات مختلفة فى مجال 
شروط وعلاقات العمل والخدمات. والتأمينات 
الاجتماعية المختلفة ©» بمعنى أن الحاحات الذاتية 
والأولية » والاحتماعية © والحاحات الأخرى 
التي تسسعى الشر كات الى أشباعها 6 العاملين 

روح ا 3 العمال قى محال الدراسة . 
0 هذا فان تطبيق تلك الطريقة يتلخص فى 
الملوات التالية - 

أولا 1 أعداد حندول يعناص تلك الحاحات 
الجارى اشباعها ؛ مع وضع خمس خانات أمام 
كل عنصر من عئاصر تلك الحاحات 6 حسبتوع 
وشدهة الاستجامة طرما للتقسيمات السسابقة ممع 
الاسترشثاد بالأآمثلة التالية : 

مثال ( ١‏ ):: ويدور حول فاعليةة الخدمات 
الصحية والطبية بالشركة : 
"' هل تذهب الى العيادة: الطبية عر عتدما 
تكون مريضا ؟ : بانتظام ..٠‏ كثرأ »© ©واهة أحيانا 
“تاحرا-...' لا أذهت مطلقا ‏ ا 
ْ مثال'( ف 1 * ويدور حول فاعلية التآمينات 
جذا . 0 كافية ' 5 «عكانة لزغ متهت 0 
غير كافية > هه © قير كافية. مطلقا . 

مثال ( ”7 ) : ويدور حول فاعلية نظا م الاشراف 
بدالشركة ؟ ١‏ لزانت يقبذة د أرافق" .6ه قور 
متأكد ... أعارض . . . أعارض يقدة ... 

مثال ( ؟ ) : ويدور حول فغالية نظام توزيع 

هل تؤيد نظام توزيع الحوافز بالشركة ؟ : 
أؤيد مشضشدة دوج افيد 1ك رأى لى ... 


أعارض 0 أعارضٍ مشدة 0 
مثال ( نه ): مده الخ . 


0 


ثانيا - ومن 'الضرورى أن تمثل تلك الوحدات 
نماذج متنوعة لجميع الحاجات الجارى اشباعها 
ق الشركة مجال الدرأسة © فحيث لا يطعى ميدان 
من ميادين المشكلة على بأقى الميادين فى تكوين 


المقياس . ومن الجائز وضع أكثر من سؤال 


بعععارات مختلفة لعنصر وأحد 4 مكل عتصر 
العلاقكات يبن الرؤساء والمرعوسين 5 وهناك 
طريقتان لتحديد الأسئلة الصالحة وغير الصالحة 


. همأً. 


( 1 ) طريقة الاتفاق الداختى : 


وخلك يحساب معامل الارتياط بين ترجات 
استجابة كل سؤال من أسئلة المقياس كله4ويمكن 
فى هذه الحالة استخدام معامل الارتباط الرياعى 
6 بحيث يتسم كل سؤال الى مافوق 
الوط 5 وما ده دون ن المتوسط 5 ار استخدام 


معامل الارتباط . . ذلك أن كلا المتغرين فمعامل 


ْ التوافكق يصتنف الى عدد من الأنواع المتميزة © 


ودون المتقيد بشرط اتصال التوزيع فيهيا على 
الاطلاق . أى أن الأصل قى انستخدام هذه المعامل 
هو الحالات التى يحتلف فيها أحد المتغرين أو 
كلاهما اختلافا نوعيا 6 مع مراعاة أنه يصلح 
أيضا فى الحالات التى يختلف فيها المتغر ا ناختلافا 
0 وذلك مبع تقسيم مدى درحات 
المقياس الى خكمس فثات تصئف الاستحابات 


لح 


وي» استخدام جداول تحلدل الوحدات : 
يمكن أستخدام. جداول تخليل الوحدات ق 
تحديد الاسئلة الصالحة وقير الصالحة ©» ومن 
7 الجداول فى هذا الشأن ©» جدول ( فلائاجان 
سدق قط 1؟1) . وهذا الجدول يعتمد علىمعامل 
الارتباط الثنائى لقامعه-81) المؤسعس على 
الفرق بين التنسستين المئويتين :. حيث تمكن 
( فلاناحان ) من تحويل أع 6 أس الى قيمتقريبية 
معامل الارتبياط الثئائى طبقا للمتنحنيات المعينة 


التى وضعها لحساب معامل الارتياط من معرفة 
التسبتين ٠‏ 

وبمعرفة نسمية الاجابات الصحيحة عن وحده 
المقياس فى مجموعه ذوى الروح المعنوية المرتفعة 
اع وذوى الروح المعنوية المنخفضة أ س يمكن 
حساب المعامل المطلوب(١)‏ . 
الطريقة الماثشره المسيطة التى تتضمن اعطاء 
الاجابات عن كل وحدة درجة واحدة أو درجتين. 
الى خمس درجات »© أى بترجيح استجابات كل 
وحده طمما للدرحات الختلفة 4 ومن كم فات»4 قَْ 
هذه الحالة تعطى حمسن درحات لأشد أتحاه 
موافق لموضوع المقياس فى كل وحدة. ثم تجمع 
الدرجات التىيحصل عليها الفرد فى جميع وحدات 
المقياس 4 وذلك تال لفسئة لقياس الروح المعئنوية 
للعامل ‏ وتقسم على عدد الوحدات للحصول 
على الدرجة المتوسطة . . وكذلك تجمع الدرجات 
بالنسية لكل وحدات المقايس ‏ لقياسن الروح 
المعنوية على مستوى الشركة وتقسم على 
عدد الوحدات للحصول على الدرحة المتوسطة. 
وذلك مع مراعاه تطبيق هذا المفياس على عينئة 
قمكثيل جميع العاملين طيقا للاسسن العلمية 
للعينات . 


مقناسنى اهريروك علهع5 117061تذانلا : 
ومن الامثلة الأخرى لأسئلة المتاييس تلك التى 
وردت فى مقياس ( 5هر بروك ) حيث أن من رأيه 
أنه « اذا أحريت دراسات منظمة ودقيقة 
لاتجاهات العمال بين آوقة وآخرى »© قانأصحاب 
الأعمال ‏ أو الادارة ‏ سيتمكنون من قياس 
تفوقهم فى ازالة أسسباب القلق فى موقفالعمل © 
وبواسطة أساليب قياس الاتجاهات يتيس رللعمال 
أن يعيروا باطمئنان عن آرائهم فى شروط العيل 


- 


ونظام الآجور وساعات التشغيل .. كما يتيسر 
لأصحاب الاعمال من ناحية أخرى © أن يحيطوا 
أنفسهم علما يأى تغير فى اتجماهات العمال » 
ويعدلوا من قواعد الشركة كى يساعدوا على 
ايجاد الانسجام المتبادل بينهم ويين العمال ) 
ويثيتوا رعبتهم الصادقة ىق التعاون » 
عتاصر مقياسه للروح المعنوية كما يلى : 


 [‏ أعتقد أن معاملة هذه المنشأة للعاملين 
فيها أفضل من أى منشأة أخرى . 

؟ ‏ لو كان لى أن أختار المتشأة التى أعمل 
مها لاخترت تلك المنشأة. 

؟ ‏ لا مجال للمحسوبية فى هذه المنشأة . 

لكل مجتهد ومخلص نصيب ف الترقية 
فى تلك المنشأة . 

ه ‏ أئق فى طبيب هذه المنشأة ©) كما أثق 
فى طبييبى الخاص ٠‏ 

1 توزيع الأخحور ق هده المنشيأة عادل 
ومحز لكل من العامل الماهر وغر الماهر . 

/ا ‏ هذه المنشأة تعمل بياخلاص للوقوف 
على رأى عمالها فيها . 

م - تعاملنا هذه المنقيأة بصفة عامة كيا 
كستحق ٠.‏ 

1 أعتقد أن الحوادث ستقع مهما أختنا 
حذونا + 

1١.‏ تعمل المفشأة باخلاص لزيادة رفاهية 
عمالها . 

ذأ لا أعتقد أن المديرين والمشرفين 
والملاحظين وااباشرين يعاملون طالبى العمل 

1 أعتقد أن المديرين والمشرفين والملاحظين 
يقكتلون كثيرا من الاقتراحات الجيدهة . 

رئيسى المباشر يقصر الاجازات على 
معارفه وأصدقائه من العاملين . 


1 وكانت 


عمل احستاو ين 0مطأاعصط' «مطمممه ودعغذ1 غهع1 كه «وملاعع1ه5 عطا سد دمت تقعتعدعة) : .1.4 ,تتوعقمها8 --1 
د15 02 5231نان 1‏ .102أتاطلتاقتة 156 غة هاهتل ج201 غخصع اعتلععمت اأمعمدممم أع220001 عللا 
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11 أعتقد أن المنشأه تشغل المقغاصب 
الجيدة فيها من خارجها بدلا من اتاحة فرص 
الترقى أمام العاملين فيها . 

06 لكى تتاح لك فرصة الترقية »© عليك 
باأيمحث عن 0 )0 5 ١ى‏ 0 اليها 5 

1 توزيع الاجور فى هذه المنقشأة أمر 
لا يطاق . 

11 العامل المخلص الأآمين مصصيره الفشل 
والاضطهاد فَْ هذه المنضات ع 

ال اميس د الح(١)‏ 5 


مسوح الراى 7ع وستدعم0) 

« المسح 7قع117ا8 »> هو دحراسة عامة شاملة 
وتمهيدية لدراسة مشكلة معينة يقوم بها الباحث 
وهو لم يزل بعيدا عن المشكلة » وهدف هذه 
الدحراسة هو الارتياد والاستكشاف »© وهويختلف 
عن مقياس الاتجاه .. ذلك أن مقياسى الاتجاه 
يعطى فكره عامة عن المستوى النسسبى للروح 
المعنوية لجماعات العمال © بيد أنها لا تقكم 
معاونة للادارة فؤمعرفة العوامل النوعيةالخاصة 
التى تقوم وراء سخط العمال أو عدم رضائهم 
عن سياسة الشركة أو ظروف العمل ؛ مثلما 
يفعل المسح . وتدور موضوعات المسوح حول 
مجال معين من مجالات العمل »© مثل مجال 
الاشراف أو مجال الادارة العليا أو نحو النقادة 
...الخ ومن أمثلة ذلك : 
( 1 ) ما هو رايك فى رئيسك المباشر ؟ : 

١‏ هل يعرف واجبات عمله كما يتيغى ؟ 

؟ ‏ هل يميل الى المحاباة والحسسوبية ؟ 

؟ ا هل يفى بوعوده ؟ 

1 هل يرحب بالاقتراحاءت الجديدة ؟ 

ه ‏ هل يجيد الارتساد والتعليم ؟ 

1 هل يعرف العمال عن العمل أكثر منه؟ 


م هل تعتقد أنه فى حاجة الى مزيد من 


هب ماهو ورأىك فى سياسة المنسأة ؟ 

١‏ هل تهتم الادارة العليا بالعاملين ؟ 

؟ ا ماهو مدى أهتماميك يبرامج التشاط 
الرياضى التى تنفذها المنشأة ؟ 

 "‏ هل تقدم أقتراحات مفيدة للمنشأهة ؟ 

4 هل تشبعر بأن لك مسستقبلا طييا بهذه 
المنشأهة ؟ 

ه ‏ ما هو شعورك حينما تستدعى لاداره 
شكون العاملين من أحل أحراء مقابلة شخصية 
معك ة 

5 هل توفر لك المفقضاأه فرصة زيادة 
بعض المهارات الجديدة فى مهنتك ؟ 

لا هل تختلف ظروف العمل هنا عنها فى 
المنشضات الآخرى ؟ 

هل يخطف توزيع الأجون عن غئه اق 
المنشات الآخرى بالنسبة لنفس المهن ؟ 


(ج) ماهو رايك ف اللجنة النقابية ؟ 

وى دراسة أجراها ( تشييرلين ) (؟) عن 
الملشاكل الكيرى لعلاقات العمال فى الصنتاعة 
الحديثة حيث قام باستخبار مائتى عامل فى أحد 
مصائع النسيج فى ولاية ماساشوستس »© تصفهم 
من النقابيين » والنصف الآخر من غير التقائيين 
..٠.‏ وجاءت ثتيجة الدراسة مؤكده أن 5/ 
من العاملين النقابيين و 7/8/ من العاملين غير 
النقابيين يعتقدون بفائدة النقاية . 


بيد أن الياحث © عاد وساأال التكابيبن عن 
الأسباب التى دفعتهم ألى الانضمام الى اللجنة 
النقابية » فكائت الأسباب التى أدلوا بها على هذا 
السوّال مرقبة تنازليا كما يلى : 


5-58 ,5 ,1984 .1مطن2578 .506 .ل عع 103مم 4430 05 معهل تتام : .825 لاع عمط وأ 
.115 ,14 ,1955 ,.3. .65م ,ع8ستلستطا «1850 مق أهط؟؟ : .10.15 ,سذامعطسمتكن - و0 


. الأن الرفاق من العمال أتضموا اليها‎ ١ 
. للشعور بالآمن والطمأنيئة أكثر‎  ؟‎ 
م لان اللحئة الثقابية وسيلة العايل‎ 


الوحيدة للحصول على نتائج معينة . 
1 الرغية فى الانضمام أثل تلك التشكيلات 
النكائية . 


على حين كان الاعتراض الرئيسى الذى حال 
بين غير الثقابيين وبين الانضمام الى اللجنة 
النقابية هو فشسلها فى الحصول على نتائج لصالح 
العمال ( بنسية ه72 ) وكان الاعتراض على 
القيادة والزعامة فى اللجنة الثقابية قريبا من 
الاعتراض الآول بنسية ( ٠ ) 751١‏ 


وقد اتفق رأى غير النقابيين مع النقابيين على 
ان الاضراب ليس الوسيلة الوحيدة للحصول على 
نتائكج .. كما قرر 8/ من النقابيين مع 16/ 
من غير النقابيين أن آصحاب مصائع النسيج 
لا يعاملون العامل معاملة أثسانية »6 باعتيباره 
أفسأنا له كرأمته وشخشخصيته . 


؟ - اللطرق غير المباشرة ق قياس الروح المعنوية: 

توجد طريقة غير مباشره © بعيد! عن طرق 
المقايبلات الشخصية والااستكاراتث ومقياس 
الاتصاهات 4 وطى طرد مفقة أ لسبس جلا فا أو 
الااستتقصاءات المكتبية ©» حيث يقوم بعض 
المتخصصين بتحليل بعض البيانات التى يتم جمعها 
وترتيبها من أدارة شئون العاملين بصقة مستمرة » 
ثم يقومون بتحليلها واستخلاص بعض النتائج متها 
عن مسستويات الروح المعنوية لكل قسم من أقسام 
المنشأة ©» بل ولكل فرد من العاملين فيها . ومن 
أمثلة البياتات التى يجرى جمعها وتحليلها مايلى: 

معدلات ترك الخدمة . 

معدلات الفاقد والتالف والانتاج المعيب . 


ل معدلات الجزاءات . 

بعد جمع هذه البيائات حول تلك المعدلات ) 
يجرى تفسيرها اجتهاديا؛على أساس أن ارتفاع 
معدلات الغياب قد تكون لأسباب خارجية بعيدة 
عن ظروف العمل .غير أتها فىالغالب تعكس مدى 
رضاء أو عدمرضاءالعامل عن جو العمل؛4وهالتالى 
ونتيجة لهذا التفسير الاجتهادى > فان المتخصصين 
فى تلك الدراسات يطلبون من الادارة أن تسرع 
بالعمل على رفع الروح المعنوية عندما ترتفع 
معدلات الغياب .. مع أن الغياب ليس هو 
المشكلة .. وانما المشكلة هى التى عبر عنها 
الغياب » على اعتبار أن الغياب أسلوب سسلبى 
لواجهة مشمكة لا يستطيع العامل المتعغيب 
مواحهتها . . كما أن معدلات الحوادث والاصايات 
المهنية تدل ‏ اذا لم تكن هناك عيوب فى الآلات 
والماكينات ‏ على حدوث حالات كثيره من الشرود 
الذهنى .. وليس معنى ارتفاع هذا المعدل هو 
العمل على رفع الروح المعنوية » واقيا الذى 
يجب عمله هو اليحث عن أسباب حدوث الشرود 
الذهئنى ... ذلك الذى يرتيط بعلاقات وقروط 
العمل ... الخ . 


نخلص من هذا الى أن تلك البيانات تفسر 
طبقا لأسيابها الظاهرة » ومن ثم فائها مظهر لعرض 
كامن ؛ وعلى الادارة ن تمحث عن الأسياب الكامئة 
لارتفاع أو انخفاضص تلك المعدلات » ثم تسرع بوضع 
خطة للعلاج . 

تلك هى أهم طرق قياس الروح المعئوية فى 
الشركات الصناعية . ويلاحظ أن كل هذه الطرق 
صالحة للدراسة »© اذا توافر لها متخصصون فى 
تطبيق مثل لك المقاييس . ولعل آدقها هو مقياس 
( آهريروك ) اذا ما تم ترجيح درجاته بطريقة 
المقياس المتصل المتدرج . 


ترى هل ان الآوان لكى نكف عن تقدير 
مستويات الروح المعثوية بمجرد النظر ... هل 
آن الأوان لعى نلجاً الى أسمتخدام الأساليب العتلمية 
فى هذا المجال الحيوى الذى يرتبط بزيادة الانتاحية) 
وبالتالى بزيادة الثروه القومية ؟ 


٠٠١ 


أساليب ف الدراسات الميقارنة للإدارة العامة 


ان الدراسات المقارنة فى الادارة العامة كلم تآخذمكانها بين الدراسات الاداريبة العلمية آلا ةوالسنوات 
الاخرة من هذا العصر » لان هذه الدراسات سار تمنذ ظهرت كميدان دراسة رسمى فى آواخر ألقرن 
التاسع عشر »© وأوائل القرن العشرين(1) سمانقليديا جعلها تقتصر على التحليل الوصفىللمقؤسسات 
والعمئدات الادارية داآخل كل دولة . ولهذا ظقت الدراسات الكمقارنة فى الادارة العامة لا مكان ذها 
بين تلك الدراسات العلمية آلا بعد أن زاد الانتاج العتمى فى مواد الادارة أكعامة بشكل ملحوظ فى آوآخر 
السنين الخمسينية من هذا القرن »© وبذلك حاولت هذه الدراسات ابجاد الصلة المفقودة > والتىيقضى 


الخطكق آبجادها بين 


وتقوم هذه الصلة فى - رآينا ب على آلدراسة ال قارنة لكدقية (اعداد كل دولة لادارتها العامة » 


وبالدراسة المقارنة للادارات العابة اختلف الدول . 


لقد دأبت الدراسات الحديثة فى الادارة العامة 
على التركيز على العوامل البيئية لكل دولة فى 
اعدادها لتظامها الادارى © وركزت المدارس 
الفكرية اللتى تسود هذه الدراسات فى الآونة 
الأخيرة على هذه العوامل التى يختلف تفاعلها 
وتداخلها قى الهياكل والنظم » ومدى كأثيرها فيها 
باحختلاف الاحجواء التى تسودها . 


مدرس الادارة العامة بكلية 
التجارة بجامعة الرياض 


سبق أن نشرنا اله بحثا تحت عنوان 
الرقابة الداخلية وفاعليتها على 
الانشضطة الحكومية ) نشر ىق عند 
آكتوبر 15/1 العند الثانى ‏ 
المحئد اكرايع . 


الاهتمام بالدراسات المقارنة وتطورها : 


ان الاهتمام بالدراسات الادارية المقارنة 
ونموها الملحوظ فى السنوات الاخيرة يستند الى 
اعتبارات عملية ملحة هى : 


١‏ حركة الاصلاح الادارى الشامل التى 
اقتضاها أتسساع نشاط الدولة المعاصرة وتنوعه ) 
فكل دولة اتخذنت شكلا معيئا لادارتها العامة ) 
ووفقا للأوضاع الاجتماعية السائدة فيها » ووفقا 
لا أملته عليها التطورات التكنولوجية والعلوم 
التطبيقية » وما فرضه عليها الراى العام من 
وجوب تلبية مطالبه ورغائيه فى تحسينمستويات 
معيشته »والتمتع بالخدمات العامة ©» وتوفير 
الرفاهية ودرء المخاطر عته كمخاطر الحروب 
النووية والتجارب الذرية » وما الى ذلك من 
أتواع الأسلحة ووسائل الدفاع التتى استحدثت 
لهذا الغعرض 


(1) عبد الغفور يونس دراسات ف الادارة العامة ال كتب المصرى الحديث للطباعة والئشر الاسكندرية - 


الطيعة الاولى ٠. ١5535‏ ص ل١‏ و 596( و 26( . 


١1١ 


هذه الأسياب حتمت على الدول الحديثة أن 
تعد جهازا حكوميا يستوعب تلك المتطليات 
:الجديدة » وفرضت على حكوماتها دورا يختلف 
.عن الدور السسابق الذى كان يقتصر على مرافق 
:الدفاع والبوليس والتقضاء حيثما كاقت علاقة 
:الحكومة انذاك علاقة استثثتائية محضة ©» فكل 
:مسسئولياتها كانت تنحصر فى تهيئة الأمن الداخلى 
.والخارجى » والعمل على سيادة الطمأنينة 
'والاستقرار . ويمكن القول بأن حقوق الأفراد 
حينذاك كانت حقوقا سياسية ذات طابع سسلبى 
إتتمثل فى حق الأفراد فى ألا تقيد حرياتهم الشخصية 
؛كحرية التنقل والعمل والتعليم والتعبير عن الرأى 
“العام » وحرمة المسكن والمساواة أمام القاثون . 
:'فهذه الحريات والحقوق تلتزم الدولة يألا تعتدى 
,عليها الا بالقدر الذى تستقلزمه الظروف » ولكنها 
'لا تضع على عاتق الدولة التزامات متعددة )١(‏ . 


+ ان الحرب العالية الأولى » وما ترتب عليها 
أمن نتائج »© كالازمة الاقتصادية التى اجتاحت 
|العالم » وانتشار اليطالة كنتيجة لها ») حدا بالدول 
المتطورة الى الاعتراف بضرورة تدخل الحكوية 
التحقيق زيادة الانفاق الحكومى © وتحقيق التوظف 
|الكامل عن طريق المشروعات العامة 4 فكان ذلك 
أالحجر الأساسى قى اتجاه الحكومات الجديدة 
أوفى نطاق الادارات العامة . ومن أمفلة ذلك 
أما حدا بالرئيس روزفلت رئيس حمهورية الولايات 
| المتحدة الأمريكية من أن يحدث ثورة ق الحكومة 
|الأمريكية » وذلك باتباع سياسته المشهورة ياسم 
| (له16 ع2 ع16) 


|لتثفية المشروعات العامة © قويلت بشىء من 
| الصعوبة فى البداية » الا أن التنجاح الباهر الذى 


-_ 11 ص للا . 


531لا ص 5م امه . 


حققته تلك السياسة أدى بالراى العام الامريكى 
الى الاقرار العام بالدور الذى تلعيه الحكومة 
قى النشاط الاقتصادى يصفة عامة والضماتنات 
الاجتماعية والشرعية والاتحادات العامة »© 
وبمساعدة الحكومة للتعليم » وتدخلها فى جميع 
المجالات لتيسم الضمانات للأفراد والرفاهية 
للمجتمع 0) . 


وقد تطلب هذا التفير زيادة فى عدد الموظفين 
والعاملين فى الجهماز الحكومى » وتنوع 
اختصاصاتهم ومؤهلاتهم وتوفير الضمانات لهم »> 
فكان ذلك سبيا فى زيادة أعباء الميزانيات لجابهة 
هذا التطور بشكل عام ©» وما يخصص فيها من 
مرتئات ومعاشات والضمانات الخاصة للموظفين 
بشكل خاص . كما استحدث هذا التغير اتجحاهات 
عامة ومعاصرة أو مبادىء عامة تجدها فى كل 
دراسة وفى كل تنظيم © فأدى هذا التوسع الضخم 
السريع الى تسمية هذا العصر بعصر التنظيم 
الكبر 2102تتطوع02) ذهداا فاتهمكوا ف 
بيان أسس هذه التتنظييات وأهدافها » وتركيب 
يثئائها » ومشكلات الادارة فيها (): . فاحدى 
السمات الظاهرة ق الحكومة الحديثة هى مقدار 
ما تنهض به من عدد كبير ومتزايد من الوظائف 
التى يتطلب تنفيذها جهازا اداريا متشعبا + 
ونتيجة لهذا أصبح معظم ما تئهض به الحكومات 
اليوم يندرج فى طبيعته تحت الأاعمال الادارية 6 
ولذا زادت أهمية الادارة العامة فى الاداء 
الحكومى » دون أن ينقص ذلك من شان التشريع 
أو القضاء . 


أن تطور الحجهاز الادارى للحكومات الحديثة 
الن حجمة العلان يتلق يب ومقة خايلة ب عه 
نشوء النظام الصناعى ؛ لآن المجتمعات الصناعية 


(01 الدكتور سيد محيود الهوارى ‏ الادارة العامة سمطيعة الانصاف بيروت لينان ‏ الطبعة الأولى سمنة 
(؟) الدكتور عسليمان محيد الطياوىي ‏ مبادىء علمالادارة العامة دار الفكر العربى ‏ الطبعة الاولى سنة 


(5) الدكتور عبد املك عودة ‏ الادارة العابة والسياسة مكتبة الانطو المصرية ‏ الطبعة الاونى ‏ التاهرة سنة 


كل 


الحضرية تعتمد على حكوماتها فى نواح متعددة : 
باعتبارها منظمة ووسيطة مساهيمة وموفره 
للخدمات » ومصدر الاعائنات والغكروض 6 وعاملة 
على الارتفاع بالمستويات القومية للحياهة الكريمة 
وكآداة لتشخيص الأدواء الاقتصادية والاحتماعية 
وعائنها . 


ونتيجة لتطور وظيفة الحكومات الحديثة 2 
وازدياد الآعباء اللقاة على عاتقها © أرتفع عدد 
الموظفين المعموميين مثلا فى الحكومة الامريكية 
الاتحادية الى مليوئين ونصف مليون فى عام /1ه19 
بعد أن كان عددهم أقل من مائة ألف موظف فى 
سينة ١9..‏ © وملقت الزياده أقصاها يسبب 
الحرب. وما تلاها من أحداث >4 وما صحيها من 
توتر دولى رتب مسؤوليات متزايدة تتحملها 
الحكومة الاتحادية ©» كما تضاعف عدد الموظفين 
المدنيين فى انجلترا من . .؟ر/ا1 موظف فى سنة 
(١‏ الى ...ره؟/! موظف فى سسنة ه150 6 
وى فرئسسا ازداد عدد الموظفين المدنيين من 
دحو فا موظف فسقة 1507 أل معديو 
موظف قى سئّة . ه15 . * 


هذا الاتساء فى نقاط الدولة المعاصرة وتنوعه 
اقتفى الوقوف على التجارب المقارنة للدول التى 
سبقت فى مضمار الاصلاح الادارى . 

5 ظهور الدول الجديدة حديثة الاستقلال 
فى آسسيا وأفريقيا » وحاجتها الماسة الى تطوير 
أجهزتها الادارية للنهوض بأعباء التنميةالاتتصادية 
والاجتماعية » مما يتطلب أجحراء دراسات مقارنة 
للنظم الادارية فى الدول المتقدمة للاحاطة بأحدث 
أبساليب الادارة والتنظيم ميهأ . 


حاحة أجهزة المعونة الفنية فى المجال 
الادارى ‏ والتى أدركتها آخرا ‏ الى دراسات 
بيئية مقارنة للاوضاع الادارية المحلية السسائدة 
فى الدول الحديثة والنامية » لميتسنى لها حل 
مشكلاتها على أساس. سليم من الواقع »© بدلا 
من فرض حلول أجتبية غريية على بيئتها 
وتقاليدها ») فيكون مصنرها الالحخفاق . 


14 


لهذا فقد دأب خيراء الادارة العامة بالامم 
المتحدة ) ومعة من أساتذه الادارة العامة فى 
الجامعات الى أن يتجهوا فى دراساتهم نحو 
دراسمة النظم والآساليب الادارية المختلفة فى دول 
متعددة ©» والى محاولة الوصول ألى أسباليب 
للدراسات الأمقار ئنة »> 116120001028197 وترتب 
على ذلك أن ظهرت دراسات عديدة تحاول 
صراحة » أو ضلمئا © تخطيط اطار للدراسات 
التارئة فى الادارة العامة ©» فهناك من الأبحاث 
والمحاولات ما مهد الطريق للوصول الى نماذج 
للبحث: 6 .ومتها .ما استعيل طريفة مهينة أفكن 
أن يصبح أسملويا معترقا يه © ومتها ما عمد 
صراحة إلى التركيز على دراسة وتصميم هذه 
الأساليب © ويدئلك أصبحت الدراسات الادارية 
المكارئة أحد الميادين الرئيسية لدراسة الادارة 
العامة © ولقد تأكدت أهميتها فى الستوات الآخمرة 
بدرجة أن دعت الى اعادة طبع مؤّلفات: العلماء 
ى أصول الادارة العامة ©» ليتضمن خصلا عن 
الادارهة العامة المقارئة . 

وأصبحت معظمكليات الادارة العامة ومعاهدها 
تتضمن مناهجها برامج خاصة فى الادارة العامة 
المكارئة . 
المشكلات التى تعترض الدراسات اللمقارنة : 

ان الحدراساتالمقارنة ف الادارة العامة ما زالت 
تعانى مشكلات كثيرة بالرغم من التقدم الملحوظ 
الذى أحرزته هذه الدراسات © وما تميزت به من 
المعرفة الإدارية على الصعيد المقارن فى الآوئة 
«الاخيرة . ويعزى ذلك ف رأينا الى حداثة هذه 
الدحراسات ذاتها ©» فكان لابد لها من أن تجايه 
مشكلات كثيرة معضها لم يجد حلولا حتى الان ؛ 
ومن هذه المشكلات تداخل المتغرأات أالتى يتنصب 
عليها البحث المقارن كالعوامل السياسية 
والاتتصادية والحضارية © وسرعة تفاعلها 
وتغييرها مما يحول دون استخراج قو اعدعامة؛ 
وأنماط ثابتة نسييا بحيث يمكن تأكيد رابطة 
الشببية 4 والسايل على. ان ظاهرة معينة سزبها 
أو ينجم عنها ظاهرة أخرى . وصعوية فهم 


التقاليد والأحوال الاجتماعية والسياسية والنظرية 
السائدة فى الدول المختلفة » وقلة الميانات 
والاحصائيات الدقيقة والمنظية »© وأحيانا عدم 
توافرها © وخاصة فى ود الثامية والدول 
الحديثة الاستقلال » والتى تعتير أساسا للمقارتة 
وأن توافرت فان نتائجها لا يمكن الوثوق يها . 
ومئها أيضأ الابكعاد عن الموضوعية التى تتمثل 
فى احجام الكثير من العاملين فى حكومات الدول 
المختلفة عن نقد أنظمتهم فى التقارير التى يقدمونها 
الى المؤتيرات الدولية التى يمكن أن تتوافر لديها 
حصيلة كثيرة عن هذه الدراسات © فكان من 
نتيجة ذلك كله أن تعددت الاتجاهات والأساليب 
العلمية فى البحث الادارى المقارن » وحال دون 
الفيبة الى لساب كيني لني اسن عابر 
ميدائى ينصب عايه كثر من | الدراسسات المعاصمرة 
ق الادارة المعامة المقارنة ويعتير الشغل الشاغل 
لروادها اليوم )١(‏ , 
أساليب ف الدراسات المقارنة : 

أوله سس الأسالدب التى ساعت الدرا سبمساتثك 
أئمتداء . 

على الرغم من المشكلات التى تعترض 
الدراسات المقارنة فى الادارة العامة والعقبات 
التى تواحهها » متمثلة فى القدرة النسدية لمادتها 
نظرا لحداثتها » وتشتت الدراسات فى ششياأتها » 
مائها عدت سريعا أحد مجالات الادارة العامة 
الخطيرة فى نظر العالم والخيبير »؛ لماتميزتث به 
من تقدم ملحوظ فى المعرفة الادارية فى الصعيد 

ويعزى ذلك الى الاعتئارات العملية واللحة 
التى أوردناها وكان لها الدور الفعال 2 الاهتمام 
مهذه الحراسسات © مما أدى الى ظهور ثلاثة 
فى حين اتجه الآخران نحو التطور 9) . 


(() دكتور عبد الكريم درويشى ودكتورة ليلى تكلا 
سسمئة 1558 ه صن أهأاء 


١‏ الأسسلوب الايديولوجى ‏ وهو يركز على 
الميادىء والمثل والعموميات © ويقوم على تقديم 
مثل أو نماذج أو البحث عن طريق أفضل للأداء 
والائحازء وقد ساد هذأ الاتجاه أيان حركة الاداره 
العلمية . 

ومن أمثلة هذه الدراسبات »6 أ لش]حث الدذى 
أحر أه 1210372 .1 لقدط01جا عن تأره 1 حركة 
الاصلاح الوظيفى فى بريطائيا يعثوان : 

-83810 لذ : لتمفاعظ نوع نا مم5 لجان 
5 تتناعطا جنا 110205 22 معقتاطم4 02 7م 
1 تنقء تع ترم دمننا 


فسنة .188 وق هذا البحث قدم « أتيون » 
الوظيقى بالولايات المتحدة الامريكية وقتئكذ ٠‏ 

وكذلك المحث الذى قنيه سنة /المما 
« 711802 70000997 > بعنوان ‏ 107ما5 16 

تسق عتاطتاط 02 ونقرته وقتذاك 
مجلة علم السياسة الأمريكية . وثية أمثلة 
لدراسات أحدث »© منها الكتاب الذى أصدره 
سنئة .19 1ط .10 0تقصمعءا حدث 


عرض مم من نظم التوظف فى عدة دول 
دعنوأن : 

5 11005 معطا دآ ع 351 111 156 
وحيدة يعالجها من الناحية التاريخية © أو يعنى 
بحالة ادارية واحدة معيئة أو دولة بمفردهاً . 

ومن أمثلة هذه الدراسات البحث الذى أجراه 
الأستاذ ( مورو فركر ) أستاذ علم الاجتماع 
بجامعة برنستون الأمريكية عن التكون الاجتماعى 
للبروقراطية فى مصر »4 وخاصة طيقة كبار 

الموظفين وأصدره سنئة /1161 يعنوان ٠»‏ 
ج501 انه 7عهة تم ناقعطتا8 اأمرعط ممع 1100 

1 
؟ ‏ الاسلوب التجريدى ‏ ويعئى بوضسع 
قواعد واستخلاص الأصول العامة » بغض النظر 


أصول الادارة العامة مكتبة الانجلو المصرية . القاهرة 


1 ب صعأقتستنصسق م علآطتاط عه 55103 عجان تقوصه© 156 صذ ققمع12» : 5م118 .اكز 


1902 227111 .701 ,.عف.ظظ1) 


١.0 


عن التفاعل والتائر التبادل بين الايكولوجية )١(‏ 
( البيئة ) المحلية وبين الادارة العامة . ولكن مع 
تقدم حراسة الاداره العامة بدا واضحا عدم 
سلامة التحويل على تلك الاساليب وحدها ىق 
الدراسات المقارنة للادارة العامة . وان كانت 
لا تزال تحتفظ بوحودها لأسبياب ©» منئها أن 
ما يستئد عليه الآأسلوب الايديولوجى من أصل 
عام واحد مثل ( الكناية ) أو ( الصالح العام ) 
لا يمكن. أن .يعفين أسلسا .اق التزود بتوجيهت 
كافية واضحة فق العمل © كما أن الأسلوب 
الموصفى بحد ذأته ينضوى تحقه أستخلاص 
العموميات والقواعد والفروض التى تحدد 
أصول السلوك © وآأوجه الارتباط بين امتغيرأت» 
وبذلك يجمع تحت مثطوياته أسملويا آخر © هو 
الأسلوب التأصيلى »؛ وبالتالى فان أتباع الآأسلوب 
التجريدى يعنى التطبيق الحرق لقواعد الأصول 
العامة من التاحية الشكلية الرسمفة مقط ع وليس 
من الناحية الواقعية الفعلية . ولهذا ظهرت قى 
أفق الحراسات المقارنة للادارة العامة أساليب 


أخرى كادت تحل محل تلك الأساليب التى سمادت 
أيتداع أو تتعاون معهأ . 

ثانيا . الأساكيب الحديثة : 

١‏ الأسلوب التجريبى هو الذى يعتى 
بالجائب التطبيقى العملى» ويحاول هذا الأسلوب 
أن يحل محل الأسلوب الأيديولوجى . اذ أنه 
وشرحه كنموذج أدارى جيد للاقتداء بيه ©» فهو 
يستئد على الأبحاث التى يغلب عليها طايع 
التعمن © ووضع الأصول والتواعد العامة © 
المتحده ويبرتامحها ق الادارة العامة ؛ حيث أن 
النأحث من دراسته يحصل على خصائص حجيدة 
لأنظمة عدة » ومن ثم يجمع توصيات عامة مطلقة 
تستهدف همده الجهود الكشثقف عن الأصول 
العامة للعمل الادارى 1 

ومن أمثلة ذلك التقرير الذى يتخذ شكل قائمة 
استفسارات وأسئلة للاجابة عليها ومعدة يمعرفة 
لحنة الأمم المتحدة المختصة ممشكلات الادارة 


)١(‏ الايكولوجية ‏ قى أبسط معانيها ‏ تعتى تراس ةالعلاقة بين الطبيعة والانسان © قهى ليست مجرد وصف 
بسيط للظروف البيئية وأثرها فى تحديد أوجه الثشقشاط البشرىويخاصة فى مجال الحياة الاقتصادية ©» مثل مباشرة أعمسال 
معيئة بالذات تهيىء الظروف الجغرافية لقيامها ٠.‏ وانما الامريقتفى فى مجال دراسة النسق الايكولوجى تتبع العلاقات 
المتبادلة بين الانسان والبيئة العامة © وأثر هذه العوامل البيئية فى الانسان والنظم المخطلفة » من اقتصادية وسسياسية 
وديتية وغيرها . 

فكلبة ايكولوجيا ‏ مششتقة من أصل يونائى معتاه ( بيت )أو ملجاً © ولكن فى المعتى اليونانى قان اللفظ لا يقتصر على 
المسكن > بل وآيضا على الاشخاص الثين يثيمون قيه والمناقط اليومية التى يتومون بها من أجل العيشن . 

ولقد أدخلت كلمة ايكولوجى ‏ 2601087 لاول مرة الى العلوم البايولوجية على يد عالم الأحياء الالماتى أرتستهيكل 
لعء2866 افمتدعظ فى عام 1831 » للاشارة الىالعلاتات المتبادقة بين الثباتات والحيوانات التى توجد معا قى بيئة 
طبيعية معينة . ولكن استخدام التهج الايكولوجى قى مجال العلوم الانساتية لم يظهر الا ى أوائل القرن العشرين فى 
أعمال عالم الاجتماع الامريكى تسارلس جالين ظذط81© 1685تهط0 فى كتابه عن التشريح الاجتماعى لاحد المجتمعات المحلية 
الزراعية 9ا[21تتتصدره0) تتمتتوعع م هه 01 لالنتتاملدسف [دلء50 منة م١ؤوا١ ٠‏ بيد أن حالبن لم يستحّدم صراحة كلمة 
( ايكولوجية ) . الا أنه فى دراسته للاسر القروية التىتعيش قى احدى مقاطعات أمريكا » وهى الدراسة الثى 
يشتيل عليها ذلك البحث © كان قد أوضم فى تبيان العلاتات المتبائثة بين الناس والبيئة بطريقة تحليلية قيها كشضم من 
العمق والفهم > ثم عبر عن هذا كله فى طريقة عامة تبين آتواع الانشطة وتوزيعها فى مختلقف المناطق © وكان غرضه 
من ذلك أن يدلل على أنه فى كل محتمع من المجتيمعات الاثسائية يوجد ما يسميفياائاطقالطبيعية ققعقم 1تعتاة]1 
التى تظهر تلقائيا نتيجة لتوافو ظروف ايكولوجية معينة .وان كل متنطقة من هذه المئاطق تتطلب توعا أو أنواعا من 
النشاط الاجتياعى يتلاعم مع هذه الظروقف © ولم يلبث هذا الاتجاه أن انتشر فى كتابات علماء الاجتياع الاخرين فى أمريكا 
مثل روبرت بارك ‏ 828336 208656 الذى حاول قى العام ثفسه سنة 1115 أن يدلل على أن المديئة ظاهرة طبيعية 
تتش نتيجة لتوآفر عوامل طبيعية لا يمكن التحكم قيها “أو أن لكل مدينة من آأدن تنظيمها الخاص يها ©» وتتقكسم 
بمقتضاه ألى مناطق مختلقة لكل متها نقصاطها الخاص ©)سواء أكان خلك النشاط صناعيا أم تجاريا أم مسكتيا » يل 
أن لكل منطقة خصائصها الاجتماعية والثقافية التى تطبعحياة أهلها يطايع حاص . 

ومثل هذا الاقجاه يظهر فى كتايات ميرحس ققعكعتتتاظ الذى يعتبر هو أيضا من أكبر علماء الاجتماع الامريكيين الذين 
اهتموأ بالدراسة الايكولوجية » ويخاصة مسألة التناظربين المناطق الطبيعية فى المديئة والظواهر الاجتيماعية 
وألثتافية ٠‏ فالمقاطق المتخلفة فى المديئة مثلا هى بطبيعتهامثوى طبيعى للجريية © والرثيلة ©» والامراض © والقساد» 
والتفكك العائلى ©» وغير ذلك من السلوك والائتصراقف . 

وأول من تطرق الى الايكولوجية فى الادارة هو الاستاذ جون كوز 8138© 3082 ١‏ في بحث له يعنوان : 

لت تعلق علأاطو2 ده عدمتاعم 1م12 


١٠١1 


العامة ؛ طيقا لاتفاقات بينهيئة الامم واليونسكو. 


؟ ‏ الأسلوب التأصيلى : ويتضمن قدرا 
لا بآأس به من الشرح التحليلى » فهو يعنى أساسسا 
الى جائب وصف اليناءالادارىيتفسير الظاهرة 
الادارية موضوع البحث ©» فهو يعنى يأوجه 
التماثل والاختلاف فى أشكال وتكوين النظم 
الادارية . كما يعنى بوظائف هذهالنظم والتغيرات 
المرتبطة . مهو يعمد الى تطبيق الاسلوب العلمى 
المطيق فى حراسة العلوم الطبيعية فى نطاقالعلوم 
الادارية » ويحاول استخلاص قوانين تحكم 
الأوشماع الادارية 6« وتحب هه شتروط وظبروف 
تطبيقها »© ويعالحها من زاويتها الاجتماعية البحتة , 
ومن أحسسن الأمثلة على ذلك ما أجراه الاستاذ 
( مروبرجر ) أستاذ علمالاجتماع يجامعة برنستون 
الأمريكية عن التكوين الاجتماعى للبيروقراطية فى 
مصر »© وخاصة طبقة كبار الموظفين ؛ وأصدرها 
سمسثة لإه9١1‏ © ويمكن مقارئتها بالدراسات 
الاجتماعية التى أجراها العلماء عن البيروتراطية 
الأمريكية © ولهذا فان هذا الأسلوب يقوم على 
تأصيل المسائل »6 واستخلاص التواعد © بدلا 
من الأساليب الوصنية . 

8 الأسلوب البيئى : يتميز هذا الاسلوب 
كونة ين لفحت اللسالسه القن مرك فى 
الدراسات القارنة ى الادارة العامة » ويعتمد 
على الدراسة الشساملة لمختلف الاوضاع والظروف 
المحيطة بالظاهرة الادارية وتطورها/فهو يعكس 
حقيقة التفاعل والتاثي المتيائل بين الادارة 
العامة وبيئتها المحلية © فيركز على دراسة 
العوامل البيئية المحيطة بالمجتمع © ومدى تأثير 
هذه العوامل على ادارته العامة . وقد ظهر 
هذا الأسلوب ى بحث للاستاد 38118) عامل )١(‏ . 
بعنو أن 1 ذه قطمتاعهة1611آ1 
23 دحيث دعا فيه الى دراسة 
الادارة العامة من زاوية البيئشة المحلية التى 
تعيشى فيها » لكى يمكن الوقوف على مدى التفاعل 
والتأثير المتبادل بينها وبين بيئتها المحلية ؛ ولكى 


غ0 115365197 عسسدقطهقلف :1052 قعأمتستسقف عنتاطنس2 ده كلامتاعع21ع1 ,قنلةة) ستامل (1) 


يأتى تطبيق الأصول والقواعد العامة فى الدول 
الجديدة تطبيقا واقعيا فعليا ) ولكى ا تصطدم 
بالأوضاع البيئية الحلية والدينية والعائلية 
والمعيشية السائدة فيها . اذا ما محثت العوامل 
البيئية لتلك الدول © والوقوف على مدى ملاعمة 
تلك الأصول والتواعد لها , 

فالأسلوب البيئى يعنى بالدراسة التى تتعر 
أساسسا الى وصف العتاصر الممدزة ألميئة بي 
ترابطها بالادارة » وكيف يمكن لهذه العناصر أي 
مو 3 ثر على شكلها وأجراءاتها يصقة خاصة ‏ _ 
ل العملية الادارية مصفة عامة . 

ويعتمر الأستاذ رجز 191888 .1/7 15860 من 
أكير المتحمسين لهذا الأسلوب الحديث . فهوو 
لا يكتفى ١محرد‏ الدعوة له © وائما ييرز أهميتة 
الحيوية كضرورة للمستقبل © فهو يؤمن بأن 
الدراسة المتارنة للادارة العامة ستظل متسمة 
بضيق الأآفق فى جوهرها ما ألم تتحول عن طايعهاأ 
التجريدى الذى يسودها ألى الأسلوب البيئى 
معالحتها (9) . 

ولعل من مظاهر اهتمامه البالغ بهذا الاسلوب؛ 
ذلك الكتاب الذى أصدره آخرا بعتنوان 
تسلف عتاطنداظ 2ه جج16م1:2 ع1 
وق هذا الكتاب يتثاول بالدراسسرة الميئة لثلاثة 
نماذج آدارية | هع 7ناة اق نس نطلل فر 
فى الولايات المتحدة الآمريكية وتايلتد والفلبين : 
وهى نماذج تلائم الدول والمجتمعات الزراعية 
التقليدية 6 والدول الصناعية الحديثة والمجتمعات 
المتطورة 50616168 1753281110281 التى نلمسها 
فى الدول الحديدة النامية » وتعكس هذه الدراسة 
تجاربه كأمريكى قفضى سنتين ىق جنوب شرقى 
آسيا يدرس © ويعلم الادارة العامة فى تايلند 
و#الفلبين . فيعالج فى كتابه هذا التطبيقات الادارية 
لبذه المناطق الم على نعلاق واس 2 وضعها 


9 .2 .(1948) ,همع 1 #تتتقط هلا 


-21011 عستطستاطنا2 هقف :1002أد"اكقتستسقف عتاطه2 2ه وعم18:01 ع5 ,موعلتة .الال (2) 
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تنظيم الجهار الإدارى ىق قالمابان 


محمد حسن فى 


لفتت اأتحربية الكدابانية ق العشرين سدئة اللماضتة أنظار العائم » آذ أن ما بيلفته عمليات التدمية 
وفصدفة خاصة تنمية الصادرات من معدلات قد فاق كل التقديرات الكالوفة . ولانسك أن اأتعرض لتقيدم 
هذه و يحتاج لدراسة صو تتتداول لو و و لكتغيمر ك3 جين اليابانى عفف المرب 
مجال التنمية انما برجم الى الانسان اكيابانى تنفسسهك»6 وما فتمبيز به من حب للنظام والطاعة ودساطة قَّ 
العش مع تعصب شيديد لدكده » ومح ذلك فان هذه التصفات الطبيعية 5 المواطن الياباتى لا تستطيم أن 
تصتع وحدها المعجزة »© بل لابد من نظام خاصض سيطر وبوجه ويقود . فى هذا القام الاخر يحدتنا الكاتب 
عن تنظدم الجهاز الادارى للدولة وفروعه وحدود سلطات كل منها . كما يشر الكاتب اآشارة سريعة 
الى السنطات الاخرى كسلطة العرس الامبراطورى والسلطة التشريعدة والسلطة القضائية . 


يدير مجلس الوزراء الجهاز الادارى فى اليايان 
رسميا اق يشسكل مجلس الوزراء والوزارات 
والأجهزة والهيئات تنظيما واحدا هو المسئول 
عن كافة أتقشطة الدولة ما عدا الأنقشطة القانونية 
والقضائية . ونتيجة لذلك كان من الطبيعى أن 
الاجهزة والهيئات التى تعنى بالادارة القرمية 
تنظم دستوريا تحت أشراف مجلسسن الوزراع . 

ولما كانت الوزارات لا تغطى كافة مجالات 
أنقضطة الدولة لذلك فان الحزء الأكير من هذه 
الأتنتشطة مفوض الى رؤساء الحكومات المحلية 


0 


محمذ حسن فتحكى 
مدير عام بالجهار المركزى للتنظيم 


و الاداره 


ل 


مكل المحافظات والملديات . وق النطاق الذى 
ينجز به هؤلاء المحافظون والرؤساء مهام الدولة 
المفوضة فانه يطلق عليه « أحجهزة الدولة » . 


وبالاضافة للحكومات المحلية هناك هيئات 
خاصة أو هيئات حكومية مثل سكك حديد 
اليابان القومية » شركة التلغراف والتليفون 
اليابائية » الهيئة اليابائية الاحتكارية 
وهيكات واتحادات أخرى ميصل عددها 
الآن « ؟١١‏ » أنشئت لتنفيد أعمال الدولة .وهذه 
الهيئات الخاصة تحضع لاثرآف ورقامة الوزراع 
عن ظريق بلطتوى فى كنيين. امخيرين. والاشراف 
المالى عليهم وتمائل بعض هذه الهيكات المكاتب 
الحكومية فى تطبيق اللوائح والقوانين . 


وعلى ذلك فان التنظيم الكلى للادارة القومية 
يغطى مساحة أكبر من تلك التى يغطيها التنظيم 
الادارى القومى الأصلى الذى يتكون من مكتب 
رئيس الوزراء والوزارات . 


: المسئولية المشتركة لادارة اجهزة الدولة‎ ١ 

ينص دستور اليايان على تذويل أستاد 
السلطة التنفينية لمجلس الوزراء .. ومجلسسن 
الوزراء نفسه مكلف بعدة أعمال أدارية أصيلة فى 


الدستور © هنك فتخص المادهة ((1/7/6) على ان أاجئس 
الوزر اي التالئة ' 


(1) تنفيذ القوانين بأماتة . 
(ه) ادارة الخدمة المدنية . 
القواب . 
(ز) أصدار قكرآار أت محلسنى الوزراء 


الدستور والقواتين ٠.‏ أ 


الكقول فأ مجلس.ى الوزرآا ع يبهكته تنغو ذ كافة 
أنشطة الدولة ندقسةه 5 


وتقئص األاده 5ل من الدحستور على أن نجميع 
القوائين وقرارات مجلس الوزراء توقع بمعرفة 
وزير الدولة المختص وتعتمد من رئيس الوزراء 
كما تقس اناف 7 على أن رئيس الوزراء 
الإدا رية. وتمعنى آخر فأن الدستورأ يفترضسلفا 
ان وزراء الدولة هم الوزراء |الختضون وعلى أن 
ينشا تنظيم ا يكتمن معتى تأغبال. الذولة, 


وتطبيقا لهذا الدستور فان انون مجلس 
الوزراء ينص على أن ية يقسم الوزراء فيمأ بيفهم 
الأعمال الادارية وتكفل و متهن يعدن ميسن متها 
ى حدود اختصاصه كوزير مختّص ٠.‏ 


وتنص المادة ه" من قانون تنظيم الحكومة 
القومية بأن رئيس الوزراء وكل وزير فى وزارته 
طبقا لقانون مجلسن الوزراء يكون مسئولا ورقيبا 
على الأعمال الادار, ية المتملققا اموت انتة ع وهس 


الأعمال الادارية لا تعدو مجال الادارة العامة 
التى يظهرها مجال اختصاصات وس للات 
الأجهزة الادارية المماثلة التى يحددها القانون . 
وعموما فلل قانون تأسيسى فيه جزء يسمى 
« وأجبات اللوزارة » وفيه يبين واجبات كل وزاره 
مشروعة تفصيلا بقصد تسهيل تعاملها مع 
الجماهر التى تهتم بأنظمة الدولة . 


وى الواقع فان كل وزير مختص له مسئولية 
ادارية فى كل مجال من الحكومة الوطنية لا يدلى 
دما له من سلطات عند التعامل فى مجال أعماله 
التخصصية من خلال ملطته الشرعية ٠‏ وق كثير 
من الحالات نجد أن رئيس الوزراء أو أحد 
الوزراء المختصين ليس له سلطة لتنفيد الأعمال 
التى هو بصدد الاشراف والرقابة عليها . وعلى 
سبيل المشال »؛ وزير المالية له مسئواية ادارة 
الشرائب القومية ولكن ليس لديه الساطةلفرض 
أى نوع من الضرائب على المواطنين ولك نالسلطة 


من شسأن رئيس مكتب الضرائب 0 


والاختصاص المركزى لمجلس الوزراء هو 
التفسيق الذى يضمن توحيد الادارة الحكومية 
المنفذة بمعاوئة الأفرع الادارية المختلفة . 


وهذا هو السبب فى أن الدستورر يمتح رئيس 
النزرأة الذي ييال. مجلس الروراء. + ببارسة 
الرقابة والاشراف على الأفرع الادارية المختلفة. 
فان قانون مجلس الوزراء ينص على أن هذه 
السلطة ينيغى أن تمارس متمشية مع السياسات 
التى سبق اقرارها فى اجتماعات مجلس الوزراء؛ 
وأن رئيس الوزراء يجرى المشاورة قى اجتماعات 
المجحلس ويعطى الترار فى أى نقطة فيها خلاف 
من امناحية الكائونية دمن الوزراء المختصين . 


وقد يوقف ركيسس الوزراء التدايم أو الأوامر 
لأى مكتب آأدارى والتى تتعلق يعمل مجلس 
الوزراء ٠.‏ وهته السلطات لرئيسسى الوزراع 
مطلومة لتآأمين سلامة ووحده الادارة القكومية . 


0 


؟ ‏ مجلس الوزراء : 

يتكون مجلس الوزراء من رئيسسى الوزراء 
رئيسما له » 19 وزير للدولة ( الدستور مادة *" 
(1)) »> وقائون محسن الوزراء مادة ! (1) 
والوزارات والآجهزة التى يشرف عليها الوزراء 


هى ٠‏ 
١‏ مكتب رئيسن الوزراء . 
5 ل وزارة التعليم . 


هىه ‏ وزارة الصحة والرفاهية . ٠‏ 
1 وزارة ألمالية . 
با وزارة الزراعة والغابات . 
. م - وزارة التجارة الدولية و الصناعة . 
15 وزارة الثكقل . 
٠‏ وزارة المريد والتليفونات . 
١1ل‏ وثئارة العمل . 
؟ ل وزارة التشبيد . 
1 وزارة الداحخلية . 


جهاز الششئون الادارية . 
جهاز تنمية هوكايدو . 
جهاز الدفاع . 
جهاز 000 الاقتصادى :. 
جهاز العلوم والتكنولوجيا . 
. ل جهاز البيئلة . 
وكالة الامن العام الكومية ‏ 
وكالة التنمية الاقليمية ل رأس س.المالالكومى. 
ل مدير عام مكتب رئيس الوزراء . 


ويلاحظ أن بعض وزراء الدولة يراس اثنين 
أو أكثر من هذه المكاتب 05 


ويختار رئيس الوزراء من بين أعضاء مجلس 
النواب وبترشيح من المجلس ( مادة 19 من 
الدستور ) . 

11 


ويعين الاميراطور رئيس الوزراء الذى رشحه 
مجن الثواب (يادة ين انون ) ديعن 
رئيس الوزراء الوزراء ويعزلهم .ويختارمعظمهم 
و أعضاء مجلس الثواب وئوأئهة ه ويجحب أن 
يكون رئيس الوزراء والوزراء من المدتنيين . 
ويمكن لرئيس الوزراء عزل الوزراء ٠.‏ وهذه 
السئطة فى العزل هى القاعدة التى تحفظ سملامة 
ووحده مجلس الوزراء . 


(ب) آدارة مجلس الوزراء : 
احتماعات المحلسس : 


يتوم مجلس الوزراء يممارسة اختصاصاته 
خلال اجتماعاته ( قانون المحلس مادة ؟ (1)) 


وتتكون سسكرتارية المجلس من ٠‏ 
رئيس سكرتارية أجلس الوزراء ( يشقله 
وزير دولة ) . 


نواب رئيس سكرتارية مجلس الوزراء 
( يحضرون الاحتماعات ولكن لا وى يشتركون قَْ 
أتخاذ القراآر ) 1 


ولا توحد هناك كواعد مكتوئة تنظم عملية 
احتماعات محلس الوزراء 5 رسيس 


الوزراء كل رم ثلاثاء ويوم جمعة 0 
وأحيانا يتم اتحاد القرار بالتمرير على أعضاء 
المجلس . 


ويما أن مجلس الوزراء » عقد ممارسسته 
لسلطته التنفيئية يكون مسئولا بأجيعه أمام 
محلسن الثواب فان من المفروض أن يكون قراره 
باجماع الآراء ٠.‏ ورغبة فى ضمان الاجماع على 
الآراء ان رئيس الوزراء له الحق فى تعيين وعزل 
الوزراء . ْ 

وكقاعدة فان الموضوعات ترفع الى لجنة 


نواب الوزراء قبل عرضها على اجتماع مجلس 
الوزراء . وتعقد لجنة ثواب الوزراء آيام الاثنين 


والخميس أى الايام السايقة لاجتماعات مجلس 
الوزراء . وهذا العرف السائد هو أهم أستئماط 


للتنسيق بين الأفرع الادارية . 
(ح) الوحدات الفرعية لحاس الوزراء 
وتختص بالآتى ٠‏ 
ترتيب الاحندة . 
السياسات . 
تجميع وبحث المعلومات . 
المكتب العانونى 9 
ويختص ,الآتى : 
وترارات مجلس الوزراء والمعاهدات 75 
ل أعطاء الاستشارأت والفتاوى القانوئئمة 
لجلسى الوزراء ولرئيس الوزراء والوزراء . 
مجلس الدفاع القومى : 


ويختص بالآقتى : 
مناقشة المسائل الهامة التى .تتعلقبالدفاع 
القومى . 


يعتبر مجلسن وزراء داخلى » أعضاؤه هم 
رئيس الوزراء ووزير الخارجية ووزير المالية 
ومدير عام جهاز الدفاع والوزير رئيس جهاز 
التخطيط الاتتصادى . 
هيثة الأغفراد القومية : 

ولتّد أنشئت هذه الهيئة لتأمين حيناد الخدمة 
المانية طبيقا لقانون الخدمة المانية وهى تحث 
الأشراف العام لمجلس الوزراء , 
1 الوحدات الادارية القومية وبناؤها التنظيمى: 
. يقسم قانونالتنظيم الحكومى القومى الوحدات 
الادارية الى ٠‏ 

مكاتب على مستوى الوزارات . 


وزارات . 

سس أجم زه +٠‏ 

وكالات . 

والسيب الرئيسى فى هذا القانون هو ايجاد 
ممعيار للدناء التنظيمى لهذه الأحهزة 5 والوحدات 
الأساسية الادارية هى المكاتب التى علىمستوى 
الوزراء والوزارات . 


أما الأجهزة والوكالات فهى ليست على نفس 
المستوى السابق . ولكنها تنش كأجهزة خارجية 
عن الوزارات والمكاتب على مستوى الوزارات 
تحت أشرافها . 


وق الحقيقة لا يوحد سوى مكتب. واحد على 
مسستوى الوزارة وهو مكتب رئيس الوزراء . 


ولكل وزارة نائب وزير برلمانى ماعدا وزارة 
المالية ) وزارة الزراعة والغابات ©» وزارة التجارة 
الدولية والصناعة » ولكل منها نائبان . وئائب 
الوزير الور[ انى يساعد الوزير ويثقترك فى 
اقطيظ الشيانيات وبردينة التقنية ويصبيف 
المسائل السئياسية وينفذ قرارات الوزيرويمارس 
اختصاصات: الوزير أثناء غيأيه . 


ولكل ورازه نائب وزير ادارى يساعد الوزير 
فى حفظ النظام فى الوزارة ويشرف على أعمال 
اللكاتب والاقسنام » والآجهزة الملحقة ©» والافرع 
المحلية . ولمكتبب رئيس الوزراء مدير عأم واثئان 
مساعدان للمدير العام ويشغل منصب مدير عأم 
المكتب وزير دولة . 


وكما ذكر سايقا فان الاجهزة والوكالات تنشا 
كوحدات مستقلة لجهة فى مستوى وزارة أو 
وزارة ٠‏ ولكن فى ,حالات الضرورة القصوى فان 
الوكالة أو الجهاز يُمكن وضعه فى جهاز أو وكالة 


5 برأسمها أحد وزرأء الدولة‎ ١ 


ويئثا الجهاز عندما يكون هناك قدر كبسير 
من الانشخضطة التى تمأرسسها الوزارة تختلف عن 
باقى العمل » ويعنى بأمرها رئيس ( مستقل 


١! 


عن الوزير ) لضمان الكفاءة فى العمل . 
وتنكماً الوكالة » عندما تعترض رقابةواشراف 
الوزير انجاز أهداف عمل معين ويمكن أنجاز 
هذا العمل يطريقة أفضل دون اشراف ورقاية 
الوزير ا اكسرة . وهذه الوكالات هى - 
وكاله التحاره والتسويق . 
ركالة الآمن القومى العام . 
وكالة تنسيق الأراضى . ظ 
وكالة التنمية الاقليمية لرآم ىالمالالقومنى. 
الوكالة الادارية للاختيار القومى . ' 
وكالة سسلامة التحقيق العام . 
وكالة حفظ التراث الخاص ٠‏ 
وكالة علاقات العمل للبحريين . 
وكالة علاقات العمل المركزية . 
ف كالة علاقات العمل للهبيئات العامة 
والمشروعات الكومية : 
ويسمى رئيمى الجهاز « المدير العام #ويسمى 
رئيس الوكالة بالرئيس 
ولا يمكن لرؤساء هةه الأجهز» والوكالات 
تتراح اللؤائح أو مشروعات القوانين أو أوامر 
مجلس الوزراء مياشرة للمجلس أو اصدار أى 
ترارات وزارية . وفيما عدا ذلك نان الجهاز أو 
الوكالة وتمتع بكافة صلاحيات الوزارة تقريبا . 
للجهاز « نائب مدير عام » الا اذا كان يرأس 
الجهاز وزسر دولة قان نأثئية يكون «( نائب وزير 
أدارى 0 6 ويا يلى هذه الآجهزة : 
- جهاز شئون القصر الاميراطورى 
مكتب رئيس الوزراء 
جهاز الشئون الادارية . 
مكتب رئيس الوزراء ,رئيسه وزير دولة 
جهاز تنمية هوكايدو . 
مكتب رئيس الوزراء - رئيسه وزير دولة 
جهاز الدفاع ش 
مكتب رئيس الوزراء - رئيسه وزير دولة 
دهاز التخطيط الاتتصادى 
مكتب رئيس الوزراء ‏ رئيسه وزير دولة 
جهاز العلوم والتكنولوجيا 
مكتب رئيس الوزراء - رئيسه وزير دولة 


١1 


جهاز رئيس الوزراء ‏ جهاز الدفاع . 
جهاز البيئة 
جهاز رئيس الوزراء ‏ رئيسه وزير دولة 
جهاز اقليم كيناوا الشمالية 
جهاز رئيس الوزراء 
ص حهاز لامك ألد لتحقيق العام 
وزير العدل 
55 جهاز الضريبة الادارى 
وزارة اللمالية 
ب جهاز التأمين الاجتماعى 
وزارة الصحة والرفاهية 
سه حهاز الفذاء 
وزارة الزراعة والنباتات 
جهاز الغائات 
وزارة الزراعة والفايات 
وزارة الزراعة والغابات 
وزارهة التحارة الدولية والصئاعة 
حهاز المشروعات الصعغعرة 
جهاز التأمين البحرى 
وزاره النقل 
جهاز التحقيق فى الحوادث البحرية 
وزارة الكقل 
جهاز الأرصاد الجوية 
وزارة الثقل 
جهاز المفاع ضد الحرائق 
وزارة الداخلية 
وبتم أنشاء أو ألغاء مكتب رئيس الوزارة 4 
أو وزارة © أو جهاز أو وكالة بقوة القانون . 
وتشمغل كل وحدة أدذارية به تدرحا هرميا برأسه 
الوزير أو الرئيس أو امدير العام - ويقسم قانون 
تنظيم الحكومة القومى اليناء اللتنظيمى الداخلى 
لم86 الأقسام الفرعبة الداخلية : 
فى مكتب رئيس الوزراء 
مكتب حت أداره 1 


 ةيراتزركسس‎ 


فى الوزاره ٠‏ سكرتارية ‏ مكتب ‏ ادارة 

فى الجهاز ( رئيسه وزير ) : سكرتارية .-. 
مكتب ل قى جهاز ( رئيسه ليس وزيرا ) : 
سكرتارية ‏ آدارة . 

السكرتارية : هى تنظيم استشارى وهى 
آأساسسا تعنى بالأرشيف والوثائق © والميزانية » 
والاستشاره © والعلاقات العامة والاحصاء » 
والتحقيكات ... الخ . من خلالها تراقتبوتئسق 
الأنشطة للمكاتب والادارات المختلفة . 

أما المكاتب أو الادارات فهى عبارة عن 
تنظيم خطى يعنى مباشرة بالواجبات للوحدة 


الإدار مة . 


ل الأقسام : 
وتئثشاً فق السكرتارية واللكاتب وانئشاقؤها 
أو الغاؤها يكون بقرار من مجلس الوزراء . 


(ب) مكاتب الأفرع المحلية : 

وتنشاً بالقانون لرعاية جزء من الوحدات 
الادارية فى الأماكن الواقعة خارج الرئاسات . 
وهناك مشكلات بالغة الأهمية فى مكاتب الأفرع 
المحلية منها تفويض السلطات اليهم .فهى مشكلة 
من وجهة نظر تنظيم الادارة الحكومية . وقد 
أشي الى أن سوء الادارة فى المكاتب الفرعية 
المحلية غاليا ما يسبب مشكلات مثل ازدواج 
الاشراقف » ومضاعفة الششئون الادارية»والنقص 
فى الادارة الديمقراظية . 


(<) المنظمات الملحفة : 
هناك أنواع كثيرة من المنظمات التى تنشض] 


للمادة م من قأنون تنظيم الحكومة الفرعية وأهم 
نوع من هذه التنظيمات هو الحلس الاستشارى. 


وقد أفثكات الحكومة القومية مجالس 
أستشارية كوسيلة للحصول على المعلومات 
من خبراء فى مختلق المجالات ©» لتامين عدالة 
الادارة » ولضيط: الرغبات المتعارضة وللتنسيق 
بين مكتلف مجالات: الادارة . وأنه أن المفيد 


للحكومة أن تتمشّى مع التنمية الاجتماعية 
والاقتصادية والعلمية 5 


وقد أشير الى أن هناك ميلا لاستغلال هذه 
من المسئولية الحقيقية الملقاة على عاتتهم . 


ه ‏ المحافظ ( أو العمدة ) كحهاز دولة : 

(أ) كما ذكر من قبل ©» فان بعض أعمال 
الدولة تنفذ بمعرفة المحافظ أو العمدةٌ تحت 
اشراف وتوجيه الوزير المختص . ( قائون الحكم 
المحلى مادة .16 ) . كما أن أعمال الدولة التى 
تقع على عاتقه محددة فى قانون الحكم المحلى 
( مادة 158 ) وقد يلجأ الوزير المختص الىتوجيه 
انذار للمحافظ ( أو العمدة ) اذا فثل فى اتخاذ 
الاجراءات الصحيحة بالرغم من تحذير الوزير 
الختص ( مادة 165 ) . وفيما يلى نص بعض 
المواد الموضحة لذلك : 


المادهة |282٠‏ . 
الأعمال الادارية تحت اشراف وتوحيه الوزير 
الختص أو المحافظ . 


المادة 15 : 


| أ ) اذا وجد الوزير المختص أن أى محافظ 
قد تعدى على القانون أو القرارات الوزارية أو 
تهاون أو تراخى فى ادارة أو تنفيذ أعمال الدولة 
فق نطاق مسلطاته قائه يبادر بانذار ذلك المحافظ 
كتائة حتى يأخذ الاجراءات الصحيحة فى مفلل 
هذه الحالات فى الوقت الذى يحدده . 

(ب) أذا أمتنع المحافظ الذى وجه اليهالانذار 
عن اتخاذ الاجراءات الصحيحة وق الوقت| احدد 
فقد يلجأ لوزير المختص الى اقامة دعوى عليه 
ق الحكية العليا لانذاره 5 


إج) بمجرد أقامة الدعؤى ييلع الوزي را مختص 
الحافظ مهذه الو أئعة . 
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(د ) تسستدعى المحكمة العليا التى رفعت يها 
هذه الدعوى علا الطرفين فى تاريخ الاستجواب 
الذى يعقد خلال 16 يوما من تاريخ قبول 
الدعوى . 


(ه) اذا رآت المحمكة العليا أن الدعوى 
المرنوعة من الوزير المختص مقبولة فانها تصدر 
.عذار! كتابيا للمحافظ تأمره باتخاذ الاحراءات 
الحصديحة ق وقت محدد . 


(ز ) اذا امتنع المحافظ عن الاذعان أثل هذا 
الاعكم القضائى فى الوقت المحدد فيعود الوزير 
المخخقص الى رفع دعوى أخرى فى نفسسن المحكمية 
العليا التى تستدعى كلا الطرفين خلال ١٠١‏ أيام 
لاس نحجواب آخر . 


(١‏ متى اتخذ قرار حاسم فان الوزيرا ملختص 
قد يتولى بنفساه اتخاذ الاجراءات الصحيحة على 
حساب المحافظ المخطىء ٠‏ 


( ط ) وقد يعزل رئيس الوزراء مثل هذا 
المحافظ اذا آتخذ قرار حاسم فى الفقرة (ز) . 


(ى) حتى اذا اتخذ قرار حاسم فى الفقرة (ز) 
فللمحاقظ أن يرفع دعوى فى نفس المحكمة العليا 
لالغاء قرار رئيس الوزراء بعزله ( الفقرة ط ) 
اذا ائدت أنه قد .أذعن للقرار ( الفقرة ه ) . 


(ك) بكون القرار طيما للفقتره ( ه أو زّ ) . 
متمشيا مع قواعد المحكمة العليا . 


' إل ) لا يكون للاسمتئئاف تحت خروط الفقره 
السايبقة قوة التعطيل ( لا يترتب عليه وقف 
التنفيدث ) . 


( م ) اذا وجد المحافظ أن رئيسسن المديتة أو 
القرية قد تعدى على القائنون أو القرارات 
الوزارية أو الحكومية أو تهاون فى ادارة أو تنفيذ 
أعمال الدولة فى قطاق سسلطاته فانه يقوم يانذاره 
أو أقامة دعوى ضده فى محكمة الحى وتتبع معه 
داثى الاحراءات السايقة ٠.‏ 


يل 


(ن) يصبح المحاقظ أو العمدة المعزول طبقا 
للفتقرة (ط) أو الفقرة السابقة غير صالح للعمل 
فى أى مكتب من مكاتب الدولة الملحقة بالمحافظات 
بمستوياتها المختلفة»أو أى مكتب عام من المكاتب 
المحلية العامة لمده سسئتين من تاريح عزله . 


(س) أى اعتراض على العزل طيقا لأفقره 
(ط) أو (م) يجب أن يقدم خلال فترة ثلاثين يوما 
مني تاريح الاخطار 5 


حكومة اليابان 


الاممراطور 1 

لا توجد لدى الامبراطور الذى يعتير رمرا 
لليابان ويمثل ششسعيه أى سلطات فيما يتعلق 
بالحكومة © ولكنه يصدر القوائين ق الموضوعات 
المتعلقة بالدولة بمشورة وموافقة مجلس الوزراء 
مثل تعديل الدستور والقوانين وقرارات مجلس 
الوزراء والمعاهدات ودعوة المجلسس. العام وحل 
مجلسنى التنواب واعلان الانتخابات العامةلا عضاء 
المحلس العام والتمديق على تعيين وعزل 
والوزراء . 


وهو يعين أيضا رئيس الوزراء ورئيس 
القضاة للمحكمة العليا المرشحين بمعرفة مجلس 
النواب والوزراء على التوالى . 


وقد يلزم التنوية .. بأن مرعز الاميراطور 
بعد الحرب ف اليايان أصيبح يختلقف عما 
كان عليه قبل الحرب عتدما كان الامبراطور منتبع 
السلطة . 


والعركقن الاميراطورى وراثى من الآباء 
للابناء . 


محلس النواب : 


يتكون مجلس التواب فى الواقع من مجلسمين 
هما مجلس ممثلى الشعب ومجلس المستشارين 


التى تصدر قوانين الدولة . 


ويتكون مجلس ممثلى الشضعب من 551١‏ عضوا 
ينتخبون مياشرة من الشعب من 5؟! دائرة من 
ضمنها أوكيناوا ( عادة من "إ الى م أعضاء عن 
كل دائره ) ومدهة العضوية لمثلى الشعب ارمع 
سنوات ولكنها تثتهى فى حالة حل المجلس قبل 
نهاية الدورة الكاملة . 


ويتكون مجلسنى المستشارين من 9ه" عضوا 
ينتخيون أيضا من الشعب متهم ٠.١‏ من الدوائر 
الشعبية »© ؟5١‏ من ال ل4!7؟ محافظة متضمئة 
أوكيناوا . ( من ؟ ب أعضاء لكل محافظة ) 
والمدة لأعضاء مجلس المستشارين هى 5 سنوات 
وبعاد انتحخاب نصف العدد ثلاث سمئوات . 


والتصويت مكفول للجميع ولا يوجد أى تميز 
بسبب الأصل أو العقيدة أو الحنس أو الحالة 
الاحتماعية أو العائلية أو التعليم أو المللكية أو 
الدخل . 

: ويبدأ محلس النواب دورته العادية للمدة .ه١١‏ 
يوما من منتصف ديسمير كل عام ويمكن أن تمتد 
لدة. واحدة فقط ويمكن أمجلسس الوزراء أن يطلب 
عتد جلسة غير عادية كلما تطلب الأآمر ذلك . 

ولكل من اللمجلسين سكرتارية ومكاتب قانونية 
أحمه سك 3 . 


بعض الحالات الاستثنائية يكون لتثرار ممثلى 
الشضعب الاسبقية على مجلسن الممستشارين 5 


مجلس الوزراء ٠‏ 

تقتصر - السلطة التنفيذية على مجلسى الوزراء 
الذى يتكوت من: رئيس الوزراء وتسعة عشر 
وزيرا للدولة ( متضمنا أربعة وزراء بدون وزارة 
ورئيس سسكرتارية: مجلس الوزراء ومدير مكتب 


رئيس الوزراء ) وكلهم مجتمعين ‏ مسسئولون 


أمام المجلس . 

ويقدم المجلس أسثقالة جماعية عتدما يصيح 
منصب رئيس الوزراء شاغرأ أو عتدمأ كشتعكغد 
دورة الانعقاد الأولى بعد الانتخايات العامة 

واذا ما طرح مجلس ممثلى الشعب اقتراحا 
بسحب الثقة أو اعترض على الثقة بالحكومة 
فيلتزم أيضا أن يقدم مجلسى الوزراء اسستقالة 
جماعية . الا اذا حل المجلس خلال عشرة أيام. 


ويلزم أن يكون رئيس مجلس الوزراء مختارا 
من أعضاء مجلس الثواب وهو يعين الوزراء 
ويزلي + وعلصا يكل ركس السوزراد يباين 
الوزراء فانه يعرض المطالب على المجلس ويقدم 
له التثارير عن الأعيال العامة والعلاقات 
الخارجية ويمارس الاشراف على مختلف الأفرع 
الادارية 7 

ويتضمن مجلس الوزراء مكتب رئيس الوزراء 
أو اثنتى عشرة وزارة وكذا سكرتارية مجلس 
الوزراء والمكتب القانونى وهيئة الافرادالقومية 
ومجلس الدفاع الوطنى . 


ويوجد مجلس للمحاسبات ويتكون من ثلاثة 


مراقبين مستقلين طبقا للدستور . 


السلطة القضائية : 

كل السلطة القضائية مخولة للمحكمة العليا 
وكذا فى المحاكم الأدنى مثل المحاكم العاليةومحاكم 
الاحيار و.حاكم العائلات والمحاكم الجزئية . 


ولا يمكن انشاء محاكم غير عادية ولا يمكن 
لآى تنظيم فى السلطة التنفيئية أن يكون له سلطة 
قضائية نهائية وقضاة المحكية العليا ؛ قفيما 
عدا القضاةة الذين يعينهم الامبراطور »© يعيتون 
بمعرفة مجلس الوزراء وكذا قضاة المحاكمالادنى 


11 
هط مجلة الادازة 


مؤبعمر التخطيط القوبى الشامل 


عتدت برامج القادة الاداريين فى الفتره من 
"٠‏ سيتمير الى نهاية توفمبر ١91/5‏ مؤتمرها 
الأول .للبحوث هذا العام حول موضوع «الأبعاد 
الادارية للتخطيط القومى الشامل 6 وقد تثاولنا 
فى عدد سابق من المجلة دواعى احتيار هذا 
الموضوع مجالا للدراسة بالمؤتمر والجهود التى 
يثلث للاعداد له . وعلى ذلك نتثاول فى هذا 
العدد من المجلة ملخصا بأهم توصيات ال مؤّتمر 
وأتحاهات هذه التوصيات . 

وقد لاحظ .المؤتعر ‏ بادىء ذى بدء ‏ أن 
نظام التخطيط القومى الشامل الذى الزمت به 
الدولة كمنهج: حتىن رددقه الوثائق الآساسية 
الثقافية وآخرها برتامسج العمل الوطنى أمر 
مستهدف لا يمكن. توفير جميع مقوماته ىق مدى 
قريب وانما يتطلب الأمر وقتا طويلا يتم فى خلال 
تطبيق هذا الأسلوب تدريجيا . ولتحقي قالوصول 
الى هذا النظام فقد أوصى المؤتمر بالآتى : 

لياه 
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أولا ‏ فيما يتعلق بالسياسات القومية للتئمية : 
الاسراع فتشكيل المجالس القومية المتخصصة 
مع توضيح ما اذا كان دورها يقتصر على رسنم 
السياسية العامة أم أن لها دورا فى دراسة 
الخطط ومتابعة تنفيذها » مع ضروزة توضيح 
العلاقة بين هذه المجالس القومية والمجالس 
النوعية والهيئات العاملة ى مجال التخطيط . 


اشراك القاعدة الجماهررية فى رس م السياسات 
عن طريق الجالس الشضشعيية باللمحافل ات 
والتنظيمات السياسية والنقابية والمهنية . 


.أن تنطوى السياسات القومية على مؤشرات 
كافية تحدد اتجاهات التئيية ف المستقيل 
ومجالاتها وأولوياتها ؛ على أن تعلن هذه 
السياسات لكافة الأجهزة. الرسمية والشعبية 
والجماهيرية بوسائل الاعلام المقاأسب ٠.‏ 


اتاحة ألوقت الكاق لتطبيق السياسات القومية 
للتتمعمة حتى يتضح عمليا متطلبات التغيير 


أن تولى السياسات القومية أاهتماما خاصا 
يوضع الأسسى الكقيلة بخلق المواطن الصالح 


نانيا ‏ فيما يتعلق بسياسات التخطيط القومي 
الشامل ‏ أوصى المؤتمر بالآتى ٠‏ 
أن تقرجم السياسات القومية للتئمية الى 
أهداف قومية تخطيطية تتسم بالوضوح والتحديد 
والتوازن بين احتياجات التنمية وبين الامكانيات 
المتاحة والمتوقعة . 


أن يتضمن القانون المزمع صدوره فى شمأن 
طريقة اعداد الخطة النص على أشراك المواطنين 
ق أعدادها يما يكفل الافادهة من آرائهم ؛ ومالئنس 
على ضرورة الالتزام بالخطة واعتبار الخروج 
عليها موضع مساعلة جادة مهما علا مستوى 
الكفيلة يتشجيع المواطنين على الادخار » واعادة 


مراجعة التشريعات المسادرة ىَّ شان 
التخطيط القومى وتعديلها بما يتفق والتنظيمات 
التى استجدت بعد صدورها مثل القطاع العام 
والاداره المحلية ٠‏ 


تقسسيم الدولة الى أتاليم تخطيطية متكاملة 
اقتصاديا واجتماعيا مع .وضع تخطيط شامل 
للتنمية بهذه الأقاليم ٠.‏ . 


تعميق دور القطاع الخاص فى وضع وتتفيد 
الخطة التوميشة: الشاملة مما يتطلب حصرا 
لامكانيات هذا القطاع » واتخاذ الوسسائل الكفيلة 
بتوجيهه © . وتوفلر الضمانات: اللازمة للقيام 
خور؟ + | ْ 


أن تتضمن الخطة القومية الشاملة خطعة 
فرعية للاصلاح والتنمية الادارية تستهدف توفير 
جهاز أدارى على مستوى عال من الكناءة 
والصلاحية بما يهيىء له القدرة على تنفيذ خطة 
التئمية . 

الاهتمام بتنمية الوعى التخطيطى بالوسائل 
المناسية لتعديل المناهج الدراسية ع 
ومشاركة من أجهزة الاعلام » وأسهام ايجايى 
من الاتحاد الاشتراكى . 


ثالثا ‏ فيما يتعلق باعداد الخطة القومية 
الشاملة ب أوصى المؤتمر بالآتى : 
ضرورة أجراء مسح وحصر الموارد المتاحة : 
على أن يتم هذا الحصر مرحليا طيبقا ليرتامج 
الادارى يكفل توفم البيانات التخطيطية ؤىؤحدات 
هذا الحهاز . 


تطوير البيانات الاحصائية الحالية الىمستوى 
عال من الكيف والدقة والموضوعية وذلك 
يتوضيح الغرض من البيانات © ومنع الازدواج 
والتضمارب بينها » وتبسيط أسلوب تجميعها 
وضبط التوقيتات الزمنية التى تسستغرقها . 

تحديد الأهداف التخطيطية تحديدا منطقيا 
يستند على أساس من الإحصاءات والدراسات 
التى تراعى القدره الحقيقية للتمو والقوانين 
الاتتصادية العامة . 


ضرورة وضوح الأهداف التخطيطية لدى كل 
من المخطط والمنفذ والمتابع وذلك على المستوياتث : 
المختلفة بما يضمن حسسين المشاركة فى اعداد 
الخطة وتنفيذها .٠‏ , 00 

تحديد مضمون الاطار العام 'للخطة والمراحل 
التى تمر بها ©» وتوضيح المفاهيم الأساسية فى 
أعداد الخطة . 
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اعادة النظر فى قانون المؤسصسات يما يتفق 
5 قور المؤسسة والوخدة الاقتصادية ف محال 
التخطيط بتخويل المؤسسة سلطة تحريك. رؤوس 
الأموال بين وحداتها بما يسمح لها باقراضيعض 
الوحدات يفائض وحدات أخرى . 

تآكيد أهمية دراسة المإروعات فى أعداد 
.الخطة على ضرورة تكامل هذه الدراسةوتسلسلها 
على المستويات المختلفة » وان قتصحبالمشروعات 
الانتاجية الرئيسية دراسة لمشروعات الخدمات 
المكملة لها © واعداد هذه الدراسات ق وقت 
مبكر يسمح بارسالها الى أجهزة التخطيط :وقت 

دراسة الوسائل البديلة على تطاق واألسم 
.يما يكفل للخطة المرونة الكافية مع التركيز على 
الوسائل التى تعتمد على يرفع الكفاءة الائتاجية: 
وتغيير خطوط الانتاج»وتشغيل الطاقات العاطلة . 


الريط بين الخطة المالية بأجزائها المختلفة 
من موازنة عامة جل ائفة' نقد أحنبى وخطةائتمان 
بها يضمن عسي ان سود ويساعد على 
رريظها بالخطة' العينية .. ". ْ 

ضروزة الريط بين اتخطمسة العينية: والخطعة 
.المالية والئقدسية » 'مع“سرعة اعداد الموازنات 
'التخطيطية ؛' وضرورة أن يشترك فى لجانمناقشة 
مشروع -الميزانية ممثل لموزارة التخطيط ٠‏ 

وضع واستخدام معايير. تمويلية للحساب 
الدتيق لتكاليف: الشروعات المدرجة: لخطة للقضاء 
على ظاهِرة المغتالاة فى :حهجم. الاستثمارات 
والمساومة . 

الأشراع فى اتخويل موازنه وحدات: الحبار 
الإدارى للدولة من موازنة 'اعتمادات مالية الى 
موازنة "آداء وبرامج . 


رابعا قنما بتعلق نتتقيد ومتابعة 'وتقييم الخطة 
القومية الشساملة سم أوصى جم 
.بالاتئ 5م 2 : 
3 سمتخدام. الأمعالي العلمية: الحديفة وتخطبيط 
البرامج الزمنية لتنفيذ المشروعات .2 :: 
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رئيس مكلبي: الوززآف» معون 


اعتبار قرارات الوحدات الاقتصادية ق مجال 
وضع مرامجها التفصيلية المنقذة للخطة العامة 
نهائية دون حاجة الى عرضها على مجالس ادارة 
المؤوسسات . 

ضرورة التنفسيق سين القطاعات المختلفة فى 
تنفيذ مشروعات الخطة » ويمكن اللجوء الى 
تشكيل لجان مشتركة بين القطاعات المعنية 
وجهاز التخطيط المركزى »© على أن يكون أعضاء 
هذه اللحان من ذوى سلطة أصدار القرارات ىق 
قطاعاتهم' ٠.‏ 

العمل على تبسيط الاجراءات 'اللتى تعوقتنفيذ 
الخطة»وبوجه خاص ق مجال أستراد ا 
الانتاج . 

استخدام جهمات المتائعة والتقييم' م 
ومؤشرات واحدة لقياس الكناءة الانتاجية مما 
يساعد على تحقيق الربط والتكامل فى عمليات 
المتابعة . ْ 
. العيل على.آن تأخذ نماذج متابعة الخطة 
نفس الشكل الخاص يتماذع أاعدادها حتىيمكن 
قياس مدى تحقيق الأهداف بها . 

تنظيم أنسياب تقارير المتابغة والتقييم بين 
جهات المتابعة وفقا لتوقيتات: محددة مما يساعد 
على ادخال التعديلات اللازمة ى الخطط الجارية. 
الاستعانة فى تقييم نتائكج الخطة بعدد من 
المؤشرات التى لا تقتصر فقط على النتائج المباشرة 
المنظورهة والنهائية اله وائما تتثاول الآثار 
الأخرى للتئفيذ غير المنظورة اقتصاحيا .. 


خامسا -. فيما يتعئق باجهزة .التخطيط القومى 
0035 االشبامل : 20000 53, .. 

أوصى الؤتمر بامادة تنظيم أجهزة التخابا 
فى الدولة على الوجه التالى : 

انشاء لحئة عليا' للتخطيط القومى برئكاسة 
مهمتها ' تلقى 
السساسنات التونية واسئتخلاض الا هنداف 
التخطيطية منها ثم 


أعداده 95 


مراحعة منروع الخطة فمعك 


انشاء جهاز مركزى للتخطيط فى شكل هيئة 
تسمى « الهيئكة القومية للتخطيط ©» وذلك محل 
وزارة التخطيط.على أن يراس هذا الجهاز رئيس 
يدرجة نائب رئيس وزراأء وتكون مهمته ترجمة 
الأهداف التخطيطية العامة الى أهداف قطاعية. 

انشاء لحان للتنسيق يين القطاعات النوعية. 


تحديد نمط تنظيمى موحد للمجالس النوعية 
والهيئات التخطيطية القطاعية الحالية . 


استكمال أتشاء لحان التخطيط والمتابعة فى 
الوزارات والمؤسسات والهيئات العامة . 


و5 10 تنخء موحة ا كاتب أ 5 
والمتائمعة همالوحدات المختلقة ) تحقيق الريدط 
التنظيمى دين الوظائف التخطيطية من احخصاء 
وتخطيط وبحوث ومتايعة وتقييم ٠.‏ 


أن تتولى المحجالس اكتف ذم دا محافنا 5 
التنسيق والتكامل فى عمليات التخطيط الاتليمى, 


ائنشاء وحدات للاحصاء ق المحافظات التى 
لا توحد بها مثل هذه الوحدات مع انششائها أيضا 


وضع دليل للبيانات التخطيطية المطلوبة من 
محتلف القطاعات والأنشطة ونوعياتها وتيوبيها 
ومدى شسمولها ودوريتها . 


معدلات ومعايم للمتايعة :وا لتقييم وخطة عمل 
سنوية بأولويات محددة . 


حظلر 


سس ساس . 


تقوم برأمج القادة الاداريين حاليا بالاعداد 
لؤتمرها الثائى للبحوث هذا العام حول موضوع 
« ترشيد سسياسات الهجرة والاغتراب وريطها 
بأهداف التنمية »6 ويهدف المؤتمر الى تنظيم 
سليم لعمليات الهجره بما يجعلها استثماراقوميا 
للقوى البشرية . 


تمثيل المسئولين عن أجهزة البحث العلمى ىق 
أجهزة التخطيط على اختلاف مستوياتها . 


سادسا ‏ فيما يتعلق بالافراد العاملين فى 

التخطيط ‏ أوص المؤتمر بالآتى .. 

ادخال المفاهيم والمبادىء الاساسية التخطيط 

فى البرامج الدراسية للمدارس والمعاهد 

والجامعات للمساهمة فى نشر الوعى التخطيطى. 

تحويل يعض المدارس الثانوية الى مدارس 

لإاعداد المساعدين الفنيين لختلف الوظائف 

والأعمال التخطيطية مثل حفظة ومسجلى 
المياتات . 


أكثساء معهد عال للحر أسات الكتخطيطية 
لاعداد حريحى الحامعات 58 


الأفراد العاملين فى التخطيط . 

أى. هام القيادات العليا فى الوزارات 
والمؤسسات ق أعداد الأفراد اللازمين لعمليات 
التخطيط . 

وضع خطة لاشتراك العاملين قى المجال 
التخطيطى فى برامج تخطيطية وبرامج ادارية . 

مراعاة استمرار العاملين الذين يتم تدريبهم 
على أعمال التخطيط قى العمل يوحدات التخطيط. 

انشاء كادر وظيفى خاص للعاملين فى مجال 
التخطيط على مستوى الدولة وذلك حتى لايتسرب 
العاملون فى هذا المجال الى وظائف أخرى يعد 
اكتسسايهم خبره 8 


الهجببسيرة 


وقد دعت البرامج بعض القرارات اللتصلة 
بالموضوع بوزارات الخارجية » والداخلية : 

والتعليم العالى ؛ والتوى العاملة بالاضافة الى 
بعض المتخصصين لتكوين لجنة الاعداد للمؤتمر. 

وقد خلصت اجتماعات هذه اللجنة الى تشخيص 
لشكلات النراسة بالمؤتمر فى الأمعاد التالية : 

1 
مجلة الادارة 


أولا ‏ مشكلات تتعسلق بمفاهيم وسياسات 

أهمها عدم وضوح المقصود بلمهاجر والمغترب 
والمتيم قى الخاريس مما أدى الى تنائض السياسات 
حول موضوع الهحرهة بين اتحاهات مشجعة 
للمفحرة 4 وأتحجاهات معارضة مما أدى الى عدم 
انتفاع الدولة بها فى عملية التنمية . 


ثانيا ‏ مسكلات تتعلق باحراءات الهجره : 
أهمها تعدد الجهات المتصلة بموضوع أالهحرة 
وعدم التنسيق بيتها بما يؤدى الى الازدواج فى 
بعض الاجراءات وكثرة المستئدات والأوراق 
الرسمية التى تطلب لاإاسستيفاء اجراءات الهجرة. 
كل ذلك أدى الى تعقد وطول أاجراءات الهجحرة 
وكثرة الأعباء المالية اللتى يتحملها طالب الهحرة . 


ثالنا ‏ مشسكلات تتعلق بالمهاحر : 


أسبايا مادية أم مهنية أم نفسية أم احجتماعية 


البيانات عن أسواق العمل بالخارحج . ونقص 
الامكانيات المادية الكافية للهحرة . ومنهامشكلات 
المهاجر بعد السفر مثل عدم قيام جهة رسمية 
بالخارج يرعاية وتسهيل أقامة المماجرين . 
وصعوبات الحصول على عمل أن يهاجرون . 
ومثلكلات افتقار المهاجر للرابطة الروحية 
والاتصالات مع الوطن . 


رائبعا ‏ مشكلات تتعلق بالانتفاع القومى 
بالهجرة : 

أهمها عدم الاستفادة بذوى الخبرات المتازهة 
والطويلة من المهاحرين يما يفيد أهداف التثمية. 
والافتقار الى عقد اتفاقات ثنائية مع الدول 
المستوردة للقوى العاملة وقصور الاشراف الجيد 
على المبعوثين بالخارج . والافتقار الى قيام 
جاليات مصرية بدول المهجر . 

وبالاضافة الى تشخيص مشسكلات الدراسة 
باأؤتمر فقد قامت برامج القادة الاداريين باعداد 
عدد من امشحوث النظرية والميدائية التى تخدم 
المؤَتجتمير 4 3 ذلك بالاستعانة تنعصن الأساتدهة 


نالت توصيات مؤتمر تطوير أداء الخدمات 
العامة الذدى عقدته برامج القادة الاداريين فى 
الفتره من ؟ يناير ألى ٠١‏ فيراير ١91/5‏ اهتمام 
اللجنة الوزارية للخدمات قأصدرت فى جلستها 
بتاريح ١؟‏ مارسن ١519/9‏ عدكدأ من القرارات 
بشأنها ‏ سبق عرض هذه التوصيات قى عدد 
سابق من المجلة . 


توزيع قوصيات المؤتمر على جميع التيادات 
الادارية بوزارات الخدمات . 


عقد اجتماع على مستوى كل وزآارة تحضره 
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القيادات بها ورئيسن برامج القادة الاداريين 
لتوفير الاعلام اللكاق عن هذه التوصيات ٠‏ 


تكوين مجموعة عمل لكل وزارة تحت مسمئولية 
وكيل الوزارة المختص لاتخاذ الاجراءات الكفيلة 
بتطويع هذه القزارات للتنفيذ بالوزاره . 


تقوم كل وزاره بارس ال ثتائج التطبيق الى 
البرامج, لدراسستها والاستفادهة بها فى المؤتمرات 
المقلة . 


عقد مؤتمر عام برئاسة السيد نائب رئيس 
الوزراء للخدمات والسادة وزراء الخدمات 


لدراسة النتائج الخاصة بالمؤتمر واقتراحات 
الوزارات بالتطبيق . 

ولتئفيذ هذه القرارات عقدت وزارات الشئون 
الاجتماعية »© والداخلية © والتعليم العالى »© 
والكهرياء » والنقل » والمواصلات » والتربية 
والتعليمى » والطيران المدنى » اجتماعات مع 
القيادات العليا يها وبحضور رئيس برامج القادة 
الاداريين لمناقشة تطويع توصيات مؤتمر الخدمات 
العامة على الخدمات التوعية بها وما زالت بقية 
وزارآات الخدمات تعقد اجتماعاتها لهذا الغرض. 


كدلك شكلت فى هذه الوزارات مجموعات عمل 
يرئاسة وكيل الوزارة اللمختص لدراسة توصيات 
المؤتمر وامكانيات تنفيذه ا بالوزارة وأولويات 
الخدمات التى توجه اليها جهود الوزارهة »© 
والامكائيات المادية والمالية؛و التعديلات التنظيبية 
والادارية ألتى يتطليها تنفيذث هذه التوصيات . 


عذلك توالى هذه الوزارات أرسسال نقائجم 
در أسساتها لير أمجج القادهة الادارد يبن لتقو م هذه 


المتابعة المقترح عقده حين تنتهى هذه الدراسسات. 


المؤتمر الحرفٍ السادس للعلوم الاداربة 


قامت كل من الأمانة العامة لحامعة الدول 
العربية والمنظية المعربية للعلوم الادارية بتنظيم 
عقد المؤتمر العريى السادسن للعلوم الادارية 
فى الفترة من ؟ ‏ لا ديسمير سنة 191/5 فى مغر 
الأمائة العامة بالقاهرة واشتركت فى هذا أالؤتمر 
جميع الدول العربية الأعضاء فى الجامعة العربية 
وذلك عن طريق وفود رسسمية تمثل الدوائر 
المختصة بالأمور الادارية » هذا علاوة على حضور 
العديد من الهيئات والمعاهد والجامعات المستقلة 
والمهتمة بالعلوم الادارية قى هذه الدول . 


وتميز هذا المؤتمر عن المؤتمرات السابقة بأن 
حدول أعماله اقتصر على بحث بندين فقط وهما َ 


١‏ التظام المالى الموحد فى الدول العربية. 

؟ - دراآاسة الطرق المختلفة لقياسن كفاءة 
الموظفين والمستخدمين والعاملين فى الأجهزة 
الادارية بالحول العربية . 

وكان خيراء الدول العردية والمنفظمة قدت قامو أ 
باعداد البحوث والدراسات الخاصة بهاتين 
الدراستين وقد عرضت على لجان الؤتمر التى 
ناقثشمتها وأئدت الرأى فيها . 


أن يكون هذا المؤتمر قد حتق أهدافه ليكون 
استمراراأ للمؤتمرات قادمة تهدف الى توحيد 


النظم الادارية فى كافة الدول العربية . 
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النروة العربية الول بددارة المصارون 


ايمانا بالدور الخلاق لقطاع المصارف فى دفع 
عجلة التنبية الاقتصادية والاجتماعية للدول 
العربية » وبأهمية رفع مسستوى الأداء للخدمات 
المصرفية » وعملا على التصرف على أتماط 
الاجهزة المصرفية السائدة فى الدول العربية وعلى 
تحقيق تعاون وثيق بينها » فقد دمت المنظمة 
العربية للعلوم الادارية الى عقتد هذا اللقاء 
العربى الآول من أجل تطوير الجهاز المصرق 
العربى كى يساير التطور المصرى الحديث . 


وقد عتدت النذوة نمصر ف ليتان فبروت 
بالجمهورية اللينانية خلال الفترة من "1 ؟؟ 
نوفمير ( تثرين الثائفى ) ؟/199 مرئاسسة الأسستاذ 
الياس سيركيس حاكم مصرف لبنان رئيسسا فخريا 
للقدوة والأس.قاذ الدكتور أحمد تظمى عند الحميد 
مستشسار البنك الدولى للتجارة الخارحية والتنمية 
رئيسا للندوة » وبحضور نخبة ممتازة من كبار 
خراء ورحال المصارف وأدارهة الأعمال قٌْ الدول 
العرمية الآديك . 

المملكة الأردئية الهاة قشضمية 6 الجمهورية 
التونسية»جمهورية الجزائر القسعبيةالديمقراطية؛ 
المملكة العردية السعودية 14 جمهوربة السودان 
الديمقراطية » الجمهورية العربية السورية :6 
الجمهورية العراقية ؛ دولة الكويثت »© الجمهورية 


ل 


البثائية » الجمهورية العربية الليبية » جمهورية 
مصر العربية © الجمهورية العربية اليمنية . 

كما أسهم كذلك فى الندو ه خبراء من بعض 
المؤسسسات العربية والهيئات العلمية العربدية 
والمنظمات الدولية 5 

وقد اتدئق عن النئدوه ثلاث لحان © أختصت 
الآولى بالتنظيم العام للجهاز المصرفى »© والثانية 
يأساليب تنظيم ادارة العمليات المصرفية »6 
والثالثة بموضنوعنات التعاون' الطربى . ظ 

وقد نكل مكقيه كل كيك حون عق رئيس 
ونائب رئيس ومقرر ©) وأسندت هذه المهام لكبار 


ووزع الأعضاء »؛ بناء على اختيارهم »© على 
لحان المؤتمر الثلاث ©» وتدارست اللحان البحوث 
والدراسات الميدانية فى جميع الدول العربية » 
فأتاحت الندوة بذلك مجالا للتعرف على النظم 
المصرفية فى العالم العربى ©» وزودت المكتبة 
العربية بمراجع هامة كانت تفتقر اليها فى هذا 
الشأآن . 


وكان فى التقاء هذا الجمع الغفير من رجال 


المصارف العردية فرصة فريدهة للتعارف والتقارب 


وائتهيت الندوه باتخاذ العديد من التوصيات 
وأضمها : 


أولا ‏ فى مجال التنظيم العام للجهاز المصرنى : 
رآأت الندوة أئه يميكن أستحداث استخدام 
أدوات نقدية غير الأدوات التقليدية » مثل اعداد 
حخطلة ائنتمانية تنسجم مع خطه التثمية العامة © 
ويكون دور السياسه اننقدية فى مثل هذه الدول 
التوحيه لاعداد تلك الخطة الائتمانية والاثشراف 
على تنفيذها ومتابعته » عن طريق الرقابة على 
المصسارف مدحيث كه تحدث أحتثاتقئات تموبلية 5 


ب تقييم تجربة الاندماجات قى المصارف © 
ترى الثئدوة أن الاندماج المصرفى الهادف الىانثماء 
وحداءث مصرفية كبيره يزيد من مواردهاءويؤدى 
الى توزيع المخاطر التى تنطوى عليها عمليسات 
التمويل » مما ينمى بالتالى قدرتها على تلبية 
حاحات التئمية الاقتصادية . 


شافدا 2 فَُ محال أسالسفب تدظيم آدار 0 العملدات 
اللصرفبمة 9 
زيادة مشاركة المصارف التجارية فى تمويل 


قيام المصارف بدراسات متكاملة لاقتصاديات 
الملشروعات والتأكد من سسلامتها وتدرتها 
على سداد التزاماتها » وما تحتقه من مزايا فى 
تطوير أقتصاديات المجتمع وامكان استمرار 
' للتتروعات ومراعاة. ذلك عند منح الائتمان . 

أيجاد مراكز تجميع المخاطر فى كل يلد 
عرمى تتلقى أالمبيائات الخاصة بكافة التسهيلات 
الاأئتمائية التى تمنحها مختلف الأجهزة المالية 
لتركميد القرارات الاثتمانية والحد من التوسع 
الاثتمانى غم المرغوب فيه . 


تبادل الخيرات بين المصارف العربية 


ومعاهد التدريب المصرفية العربية فى مجالات 
تدريب العاملين والاستفادة من البرامج المطبقة 


فى المصارف العردية اسستفادة مششتركة » وتبادل 


ايجاد معهد مصرفى عربى ؛ ليتولى التدريب 
المتقدم للمستويات الادارية العليا » وتقديم 
بالاتحاد المصرق العربى عند انقائه . 


ثاثثا ‏ فى مجال التعاون المصرق العربى 

توصى الندوة بالعمل على التوسع فتبادل 
التسهيلات الائتهائئة والودائع مين المصارف 
العربية التجارية »© الأمر الذى يقتضى أن تتوم 
المصارف المركزية بتمكين المصارف المتحارية من 
تنفيذ التزاماتها فى موأعيدها عملا بالتواعد 
الصرفية المتعارف عليها عاليا . 


5 تنظيم نشضاط المصارف الاحنبية العاملة فى 
يعض الدول العربية » واجتقاب الزيادة الكبيرة 
فى عددها © ومطالبتها يتشغيل المواطئين بنسية 
معيئة فى مناصب الاإدارة العليا ٠‏ 


توصى الندوة يمعاملة الشركات العربدية 
التى يرسو عليها عطاء تنقيذ مشروعات انمائية 
فى الدول العربية الاخرى بمعاملة هذه الشركات 
معاملة الشركات الوطنية فى الدول العربية التى 
تنفذ فيها هذه المشروعات »© فيما يتعلق يشروط 
منحها التسهيلات الائتمانية وخطابات الضمان . 


قوصى الندوة بانشاء اأتحاك للمصارف 
العربية » ووضع هذه التوصية موضع التنفيذ فى 
أترب وقت »© وتدعو الندوة المنظمة العربية 
للعلوم الادارية » بالاشتراك مع لجنة من ممثلى 
المصارف العربية ياعداد مشروع الاتحاد بعد 
استقصاء رأى المصارف المعئية تمهيد! لءرضه 
عا جبعية #الئيسية فنظم المسارهف العربية. : 

أستهدافا مرفع معدلات التنمية فى الدول 
العربية » توصى الندوة أن تولى هيئات التمويل 
العربية اهتماما خاصا بمنح قروض للمصارف 
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الصتاعية فى الدول العربية لاستثمارهاا ى 
المشروعات الخاصة المدروسمة المتوافرهة لحيها 
والتى تقصر أمكانياتها عن مواجهة تمويلها . 


توصى التدوة بالعمل على توسيع مجال 
التعامل فى أسسهم وستدات الشركات العربية في 
الاسواق المالية العربية التائية 2 والاخرى 
لمنتظر قيامها » والربط بين هذه الاسواق حتى 
تزداد القدرة الاستيعابية لها . 


من أهداف السندوق العربى للانياء 
الاقتصادى والاجتماعى ‏ الاسهام فى تمويل 
المشروعات فى الدول العريبية ») وتشجيع توظيف 
الأموال العامة والخاصة يما يكفل تطوير وتثمية 
الاتتصاد العريمى © وتوفير الخيرات والمعونات 
الفنية ى مختلف مجالات التنمية » وتقوم الى 
جاتب الصندوق مؤسسات أخرى للتنمية مثل 
صندوق التنمية الكويتى » وصندوق التنمية فى 
انو ,لين + 

وتوصى الندو ه دعم التعاون بين هذه المئنشات 
وبينها وبين المصارف المركزية » والمصارف 
التجارية والتخصصة » كما توصى بأن ينشا فى 
الصندوق العربى للاتماء الاتقتصادى والاجتماعى 
جهاز لدراسة المشروعات بالاستعانة ؛الخشرات 
العربية المتوافرة والخبرات الاجتبية » وأن يضع 
الصندوق امكانياته فى خدمة هيئقات التنمية 
الوطنية . 


توصى الندوة بتدعيم المؤسسة العربية 
لضمان الاستثمار ©» وتهيب بالدول الأعضاء أن 
تبادر الى وضع الاتفاقية موضع التنفية © وذلك 
عن طريق الانضمام والتصديق عليها ©» أو رفع 


الل 


مساهية الاأعضاء المنضمين © وتأمل الندوة أن 
يقسع نطاق عمل الؤسسة فى المستقبل لتقمل 
الخاطر التجارية أيضا ©» سسواء عن طريق زيادة 
رأس المال ©» أو جعل نسية من رأسن المال فى 
صورة التزامات تسدد عند طليها . 


توصى الندوة يدراسة مشروع المصطلحات 
المصرفية العربية الذى أعدته المنظمة العربية 
للعلوم الادارية ©» والذى اعقبرته الندوة خطوة 
ميدئية نحو اللوصول الى مصطلحات مصرفية 
موحده »© وتهيب الندوه بالممصارف المركزية ؛ 
والمصارف والهيئات المالية الأخرى »© والمهيمنين 
بالشكون المصرفية أن تتعاون مع المفظمة الى 
أقصى حد لانجاز هذا العمل قى أقرب وقت ممكن . 

3 

توصى الندوه بأن تتوسمع المعاهد المصرفية 
القائمة فى المدول العربية فى قبول الدارسين من 
الدول العربية الاخرى »© وفى تبادل المحاضرين 
وبرامج التدريب ©» وتدعو اللجنة الى تتجيع 
تبادل الزيارات بينالمسئولين فى المصارف التجارية 
والمركزية والمتخصصة والسلطات الحكومية 
المثرقة على اأمؤسسسات المالية ©» والعمل على 
عقد ندوات متخصصة ومستمرة للمسئولين ىق 
ادارة المصارف العربية لدراسة وحل المشاكل 
العملية التى تواحه تلك المصارف . وأن تتتادل 
المصارف والمئشات المالية العربية التقثشرات 
والمحوث التى تصدرها . 


ومما لا ريب فيه أن حسسن اعداد وتنظيم التدو ه 
الذى اضطلعت نه المنظمة العربية للعلوم الادارية 
يعد من العوامل الرئيسية التى أسهمت ىق نجاح 
هذه الندوة »© وتحقيقها للغايات المستهدفة . 
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لعلى فى لحظة اعداد هذا التقرير الذى تحاول 
أن نعكسن فيه بالصدق والأمانة © بالاعتزاز 
والفخار ©» بعضا من الحهود المتميزة والعمل اليناء 
الذين أمكن تحقيقهما فى وحدتنا الاتتصادية خلال 
خمس سنئوات من خلال الفهم الواعى والناضج 
لتطليات المرحلة ومن خلال التعاون الصادق 
والتفاعل الايجابى بين جميع أآفراد الأسرة على 
مختلف مستوياتهم الوظيفية فى كافة مراكزر 
المسئولية . 


لعلى فى هذه اللحظة أعود يذاكرتى الى خترة 
تقارب ست سسئنوأات حيثما شرفت بتعيينى رئيسا 
لحلس آداره الشركة قى أبريل ١95‏ » تلك 
اللحظة التى كانت تمثل بالنسبة لى قلقا بالغفا 
لاكان يتردد فى الأوساط المعنية فى قطاع النقل 
حول نوعية الامكانيات البشرية المتاحة لهذا 
المرفق وحول التخلف الذى كان يعترى تظم 
العمل به . 


لقد آثيتت المراحل الأولى من الممارسة الفعلية 
للعمل فى هذه الشركة عكس ذلك تماما »© أثعتت 
سطحية هذا التقييم ومنافاته لطبيعة الأمور ) حيث 
تكشضفت حهود أبناء هذه الشركة المخلصين تحت 
قيادة الأخ والزميل المهندس حسن مراد » سلفى 


0, 

0 
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فى ادارة هذه الشركة » تلك الجهود التى أمكن من 
خلالها تغير تلك الصورة القاتمة التى كانت 
تسيطر على الكثيرين من المسئولين فى قطاعات 
الدولة المختلفة ويعض مراكز المسئولية يمها» 
كما أمكن من خلالها وضع حد لبعض توأحى 
القصور والانحرافات التى كانت تشوه حهود أبناء 


هذا الى جانب حقيقة هامة تكشفت لى وبسرعة 
مذهلة من خلال الاتصال الماشر بالعديد من 
زملائى العاملين فى مواقع العمل المختلفة ومن 
خلال ممارسة العمل حنبا الى جنب معهم على 
الطبيعة تلك الحقيقة التى أعتز بها أيما أعتزاز 
وأعزو اليها ما أمكن للشركة من انجازات وتطور 
خلال الحمس سنوات موضوع هذا التقرير الاوهى 
كفاءهة هؤلاء الزملاء و أخلاصهم للعمل وتفائيهم قُ 
سبيل آدائه وق سبيل رفع كفاءته وشعورهم الجاد 
والصادق بالانتماء الى الفريق ©» ذلك الشعور الذى 
لم يكن من المكن اكتشافه الاامن خلال التلاحم 
الحتيقى مع كل غرد منهم ومن خلال ازالة كافة 
الحواجز والعوازل بين الجهاز الادارى بالشركة 
وبين القاعدة العمالية العريضة ومن خلال تحقيق 
نظرية المشاركة فى الادارة سلوكا ومتضمونا بين 
القيادات السياسية والنكائية والتئشيذية .. 


6ن 


تمخرت تلك الأسطورة ‏ أسطورة الشركة 
المستعصية ‏ وحلت محلها صوره مثرقة س 
صورة الشركة الجادة المؤمئة بمواثيق الثورة 
وقياداتها ومبادئها وقيمها » الواعية بالمغناح 
السياسى والاحتماعى والاقتصادى الذى تعمل 
من خلاله »6 المصرة على الأخذ بالأسلوب العلمى 
منهاجا للتطور ويأسس الاشتراكية سلوكا تحو 
تحقيق أهداف هذا المجتمع : 


ان واجب الأمانة يقتضينى أن أقرر هذه 
الحقيقة اعترافا منى بالجميل الذى أحاطتقى به 
وزملائى أعضاء مجلس الادارة »6 القاعدة العمالية 
العريضة امؤمنة وبممثلى التنظيمات السياسية 
والنقابية وممثلى القاعدة فى مجلس الادارة وقاعدة 
العمل التنفيذى على مختلق المستويات الاشرافية 


.منذ اللحظة الاولى لتولى مسكولية الادارة فى 


وحدتنا الاقتصادية ») حيث أن أى نجاح تحقق 


'سواء كان لى شرف المشاركة فيه أو توجيهه انما 


يعزى بالدرجة الأولى الى عزيمتهم جميعا 
وأصرارهم على النجاح وتقبلهم لتغيمر الأسلوب 


ولعل سسمة التخلف » التى كانت تسيطر على 
تقييم الكثير من المسئؤولين لهذه الشركة والملشضار 


اليها فى صدر هذه المقدمة ظاهرة طبيعية لازمت 


مرافق النقل فى كثير من تجارب: الدول الناميهة 


اق.-مسعيل يرال التنق اجبوعة بين. نباب 


التى تعزى الى طبيعة اتتصاديات هذه الدول 


.والى طبيعة مراحل' النمو الاولى للمجتمعات التى 


يتم التركيز فيها على النماء الصتاعى والزراعى 
أفقيا ورأسيا باعتبار هذين القطاعين أكثر 
القطاعات تأثرا على زيادة الناتج التومى © قى 
الوقتت الذى تتخلف فيه الخدمات فى هذه المراحل 
حتى تصل هذه المجتمعات. الى مرحلة الانطلاق 


حنث يبدا الاهتمام بتوفير وتدعيم الخدمات حنيا 


0 


على أن شركة أتوبيس ذسرق الدثتا قد تمكنت 
خلال. خمس سنفوآات ورغم المححتدات المناخية 


فرق 


المثشار ايها ورغم الضغوط الاقتصادية التى 
خلفتها ظروف الفكسة ومراحل الصمود واعادة 
دناء القوات المسلحة وخلال معارك الاستنزاف 
والاعداد للمعركة والمواجهة اتشاملة مع العدو 
من أن تسجل بمزيد من الفخار تطورا حذريا فى 
أسائيب العمل وتخطيط عمليات المتشغيل ومتابعتها 
وتحاوز الأهداف الموضوعة لها ضمن أاطار الأهداف 
القومية » نتيجة لآخذها بزمام المبادآة فى تطويع 
العلوم الادارية الحديئة لتحتيق أهداف الوحدة 
الاقتصادية وخدمة حماهر المستفيدين بخدمة 
المرفق ٠‏ وقد سلكت الشركة من خلال المشاركة 
الادارية الواعية فى الادارة وديمقراطيتةي!ا سلوكا 
يستند فى آساسه الى مجموعة المقومات الادارية 
العلمية تتلخص بصفة عامة فيما يلى : 


 |١‏ الفهم الدقيق لأهداف الوحدة الاقتصادية 
ضمن الخطة القومية الشاملة . 


؟ ‏ الفهم الواعى الدقيق للمؤثرات المفاخية 
واللحددات التى ترسم أطار هذه المؤثرات . * 


:ا ل رسيم السسبياسة الادارية للمنفشأة من 
خلال هذا المفهوم ومن خلال اتِحَاد مدخل النظم 
(طعدمءومطف مدععاوجوة8) كأساسن لتحقيق 
مزيد من التكامل والتعاون مين أهداف الأتشطة 
الفرعية سسبيلا لتحقيق الأهداق الرئيسية للوحدة 
الاقتصادية ككل . 


51 أعادة تنظيم الشركة بالأسلوب الذى 
يحتق أفضل سسمبل الاتصال والتكامل ويخلق 


الفرصة الملاكمة لمزيد من تفويضش السلطات ومزيد 


من أطلاق حرية الحركة ونقل زمام المنادوة الى 
مختلف المستويات الادارية , 


ه- الأخذ بالتخطيط المستمر فى الأجلين القصير 
والطويل أسلوبا لخلق بعد جديد لعملية اتخاذ 


القرارات منع استناد هذا التخطيط فى كافة مراحله 


الى بحوث خنية واقتصادية وادارية علمية وميدانية 


تتعاون فيها الأجهزة المختصة بالشركة مع 
المؤسسسات العلمية المختلفة فى الجامعات والمعاهد 
وبيوت الخيرة المتخصصة » تأكيدا وأيمانا 
بالتوجيهات التى نصت عليها مواثيق الثورة من 
تطويع البحوث العلمية نحو مشاكل القطاع 


العام . 


مسئولية | العمل المت اليه بمزيد من 
من وضوح الرؤيا . 


لا تحفقيق مزيد من الالتحام والتعهاون بين 
قيادات العمل السياسية والنقابية والتنفيذية فى 
سبق تحقيق أكدر قدر من الفعالية امار 
العاملين فى الادارة وتحقيق الديمقراطية الادارية 
مفهوما ومضومونا وسلوكا . 


م اطلاق الحوافز بين مجموعة العاملين 
كأسلوب لاطلاق طاقاتهم وحثهم على الايداع 
والخلق تمشيا مع توجيهات الميثاق وبيان ١٠١‏ 
مارسسى وبرتامج العمل الوطتى . 


1 ادخال استخدامات الحاسب الالكتروتى 
سديلا لحل المواقف متعددة المتغيرات . 


١.‏ الاعتماد على الحلول الذاتية كأسلوب 
للحد من احتياجات المرفق من العملات اأصعبة 
أسههاما من الشركة فى تخقيف حةة متطلبات 
وحدات القطاع العام من النقد الأجئبى وما يمثله 
هذا من عيء على ميزان مدفوعات الدولة »© 
وذلك بتنظيم وتحفيز تصنيع قطع الغيار محليا . 


تأسيسا على كل هذا فان شركة الثيل 
العامة لأتوبيس شرق الدلتا تمكنت خلال السنوات 
الخمسس الماضية من تحقيق العديد من الانجازات 
المشرفة التى استحقت من أجلها أن تفوز بجائزة 
الدولة للوحدات الاقتصادية ( 00 الانتااج ) 
خمس سسئوات متتالية عن قطاع : نقل -الركاب 


بالأقاليم » على أن هذا لا يعنى بحال من الأحوال 
اختفاء السلميات أو الوصول الى المستوى اللائة 
الذى ننشده جميعا لمرفقنا المزيز خما زال الطريق 
طويلا وشاقا وما زال هناك عديد من العقبات 
والصعاب وزوايا التغيم والتعديل التى تهدف 
يما بالصير والطلن والاينان. طن كف اوها 
واحداثها تحاوبا مع الفيم والمفاهيم والعقانتد 
المتى أرسى قواعدها قائد ثورتنا الاشتراكية وباعث 
نهضننا الحدينة المزعيم الخالد حمال عبد النقاصر 
والمتى عقد زمديل كفاحه ونضاله الرئدس محمد 
أنور السادات العزم باصرار على السسير 
بمقنضاها قدما نحو التحرير والنصر ونحو تحقيق 
أهداف مأ نعد النصر ٠.‏ 


ونسوق على سسيل امثال لا الحصر بعض 
الانجازات التى تحتقت خلال هذه الغترة من عمر 
الشركة : 


اولا : التخطيط العلمى المتكاملللقضاء على آبرز 
مشاكل التكشغيل والحد من الأعطال وول تحددنهة 
خطوطه العريضة فيما يلى ٠‏ 


/ 5559 جهاز الشركة بالعديد من المثقنين 
والمؤهلين من ذوى التخصصات الادارية والفنية 


القادرة على أحداث التطوير . 


؟ ‏ ل تعميق جذور التعاون مع الهيئات 
والمؤسسات العلمية والجامعات ومراكز البحوث 
وبيوت الخيرة الاستشارية تحقيقا لمبدا تطلويع 
البحث العلمى لحل مشاكل القطاع العام . 


9 تخطيط برامج الصيائة والانتاج بالورشس 
الرئيسيية والفرعية وتحديد أنماط الأداء ومعدلاته) 


وأنماط التكاليف لمختلف العمليات . 


؟ ب الربط فين ميعدلات الأداء والتكاليف 


ه تحديد الفترات النمطية للتقاطرات على 


11١ 


الخطوط المختلفة المكونة لشيكات الشركة الرئيسية 


والفرعية واستغلال فترات الركود قى تنفيذ خطة . 


الصيانة الوقائية لوحدات النقل المكونة لأسطول 
الشركة وتئفيذ برامج التفتيشش. الدورى عليها . 


4 اعادة تخطيط شيكات الخُطوط والحد 
من الازدواحات على أساس من الدراسات 
الميداتية والاحصائية لمعدلات الكثاقة السكاتية 
ومعدلات نمو الطلب على خدمة النقل وتطورها مع 
تزايد معدلات دخول الأغراد ومع ظروف التحول 
الاتتصادى والاحتماعى وذلك يهدف تحقيق 
الاستخدام الأمثل للامكائيات المتاحة للشركة 
من السيارات ورفع كفاءة استخدام أسطولها 
الثايقة . 

ا اعداد خطة متكاملة للقوى العامة فى 
الآجل الطويل تنسيقا مع مستقبل شسبكة الخطوط 
والتوسعات المرتقية فى حجم الخدمة وحجم 
الاستثيارات المرتيطة بها والربط بين هذه الخطة 
وما يتوقع انجازه من رفع لمستوى آداء الفرد 
وتطويره فى أساليب العمل . 


ثافها ٠‏ ديمقراطية الادارة واشراك القيادات 
السياسية والنقابية والعمالية فى الادارة : قد 
كان للقهم الواعى والصادق لهذا المفهوم الاذارى 
الخلاق أكير الآثر فى خلق المناخ الصحى للعمل 
وحفز العاملين على تعميق تطلعاتهم وآمالهم فى 
احداث التغيير والتطوير واتجاحهما ولعل أبرز 
صور هذا التعاون والتكاتف المثمر ئين التيادات 
التنقيذمة والقاعدة العمالية ممثلة فى قيادتها 
السياسية والنقابية مايلى : 


١‏ الايمان المطلق بييداً حجماعية القادة 
وخلق روح التفاهم والثقة والاحترام المتإادل 
لوجهات النظر والاستقرار بين أفراد الأآسرة 
بره » يحدوهم أمل واحد مشترك » الاثطلاق 
تحتيق الهدف . 


؟ ‏ الاطاحة بكافة الحوافز المضطنعة بين 
الكاعدة والادارة وافساح وفث الادار هَ لدراسة 
مشاكل العمل والعاملين . 


عرق 


؟ ‏ اتاحة الفرصة للنقد الصريح والبئناء 
بل حدود . 

1 مراعاة العدالة المطلقة فى ادارة قسئون 
العمل والعاملين دون اغفال العوامل الانسائنية 
ودون المساسن بالصالمح العام . 

ه ‏ تعزيز الايمان لدى العاملين وممثليهم فى 
مجلسن الادارة وقيادات تنظيماتهم السسياسية 
والنقابية والاتتاجية بأن هذا التمثيل تكليف يتطلب 
عملا مخلصا » حدا » شاقا وهادفا وليس تقريفا 
يرتب حقوقا غر مشروعة لطبقة أو فئة 
مميزة. 


قالنا ٠‏ التدربيب بهدف رفع الكفاءة الانتاجحية : 


ايمائا بالدور الأساسى الذى يلعيه التدريب 


كوسيلة ايجابية لرفع مستوى كفاءة الفرد 


وتحسين مستوى أدائه فنيا واداريا كخطوة على 
طريق رفع كنفاءة الاداء فى المنشأهة ككل »© وايمانا 
بأهمية التدريب سباي كأداه لخلق مزيد من 
الوعى بالمفاهيم الاشتراكية وبالأهداف السياسسية 
والاجتماعية للتطبيق وتحقيق مزيد من وضوح 
الرؤيا لقاعدة العاملين العريضة والتركيز على 
ايضاح مقهوم . السلوك الاشتراكى للقيادات 
التنفيذية والستائعة بة والنقابية »© خفقد كان أهتمام 
الادارة مثقصبا على تخطيط برامج التدريب بها 
وفق السياسات التى تحكمها الملامح التالية : 


أن التقمغيل الكامل والقضاء على التكلفة 
الاجتماعية للتطبيق المتمثلة فى فائض العمالة 
غير الماهرة بمتطلبات توجيه العاملين نحو خلق 
مهارات لم تكن متاحة لهم أصلا بهدف الحد من 
هذا الفائض 00 
؟ ‏ أن تدريب العاملين الجدد قبل تسلمهم 
لأعمالهم بالمنشأة أو فور تسليمهم له لها 
وتعريفهم بالخطوط العريضة لاقراض وآهداف 
المنقشأة ضمن الاطار العام لأهداف قطاع الثقل » 
كفيل بأن يرفع من درجة أهتمامهم بالعمل وتقهمهم 
لأهدافه ويزيد من عمق شعورهم بالانتماء الى 
فقريق العاملين بالشركة ٠.‏ 


م أن أرتفاع الوعى التدريبى بين العمال 
وأيمائهم معائده يخلق مناحًا متأسمما للكضاء على 
المعوقات التى تواجه العمل ومناحًا متاسبا لاحداث 
التطوير و التغير فى أساليب العمل . 


1 أن سسرعة التغيير علميا وتكنولوجيا سمة 
من سمات العصر الحديث تتطلب استمرارا تدريب 
العاملين وتوعيتهم بمحّتلف تقواحى التقدم والتطور . 


ه أن تنمية المهارات السلوكية لدى العاملين 
وقتياداتهم والئهوض دمستوى العلاقات الانسائية 
داخل المنشأة وبين العاملين بها وجمهور 
المستفيدين من خدماتها مطلب عادل يحقق سسموا 
فى مستوى ومفهوم الأداء قى مرفق ينتج خحدمة 
حيوية لجماهر الشعب . 


رابعا : تكريم شرف العمل وقيمه بتقدير 
العاملين الملتزمين : 


تقديرا من ادارة الشركة لأهمية العامل 
الافسانى كعتنصر مؤّثر على معنويات العاملين 
لجموعة العاملين بها من ذوى الخبرة الذين آأمضوا 
فى خدمة قطاع النتل أكثر من خمسة وعثرين عاما 
سمو أء متهم من أحيلو ا الى التكاعد أو من رَّألوا 
يعملون يخدمة الشركة والعمال المثاليين من 
لروح الفريق ولشعور الفرد بالائتماء لأآسره 
الشركة . 


فقد استحدثت الشركة نظاما ككافاة العاملن 
بها وكانوا روادا فى مجال خدمة النقل البرى فى 
ظل القسر والقهر اللذين كانا يمارسان بمعرفة 
بعض الْلتزمين واستطاعوا بصبرهم وايمانهم 
أن سستمروا فى آداء واجبهم وفقل خبرتهم لزملاتهم 
بعد تأميم هذه المرافق ضاربين بذلك مثلا رائعا 
للاصرار على خدمة وطنهم فى هذا المجال الحيوى 
فاستحقوا من أآحل ذلك تكريم الشركة التى 
تتشرف بانتمائهم اليها ٠٠.‏ فقامت بتكريمهم يمنحهم 


بعض الجوائز النقدية الرمزية الى جانب وسام . 


الخدمة الممتازة مما كان له ابلغ الآثر فى دعم المروح 
الأسرية ودعم الاحساس بالارتباط والانتماء من 
العاملين بالشركة ٠‏ 

ولا شك أن النتائمج اليأهره التى تحققت نتيحة 
لايمان واخلاص وحجهد العاملين والتى يعكسها هذا 
التقرير خير حافز لنا جميعا على الاستيرار فى 
تطبيق هذه السياسات التى وصلت بالمرفق الى 
تحقيق هذه الاتحازات وحافزا لهم حميعها على 
تدارك مواقع القصور وازالة الاختناقات وصولا 
بالمرفئق الى الغاية التى تصبو اليها جميعا 
وهى الوصول الى الاستخدام الأمثقل الكامل 
الشركة أن تفخر بوصولها الى انجاز مسستهدفاتها 
ق أطار الخطة العامة للاقتتصاد التومى 1 

ولا يفوتنا فى هذه المناسبة ونحن ندكل على 
مدى النحاح الذى وصلنا آليه من أن نتوجه بخائص 
الشكر والتقدير الى الأجهزة التنفيذية والسياسية 
والنقابية والتى عاونت بتوجيهانها وارشاداتها 
وحهو دها الصادقة قى تحفيق المناح الناسب الذى 
ساعد على وصولنا آلى هذه الصورة المنسرفة ٠‏ 

تحية خالصة لجميع العاملين فى حقل الفقفل 
ودعاء لهم بدوام التقدم والازدهار + 

ووقفة أجلال وأكبار نزملائنا الذين استشهدوآا 
خلال المعارك المتوالية فى مناطق سيناء والقنال ٠٠‏ 
آسكنهم الله العلى القدير جنات الخائدين ٠‏ 

تحبة وتقدبيرا لأخواننا ورزملانا من آسرة 
الشركة الرابضين على خط النار فى المواجهة 
مع العدو > 

تحية عند الله طيبة مباركة تجميع الزملاء الذين 
شدوا على يدى معاونين مساهمين فى انتجاح 
هذا المرفق ٠‏ 

والله الموفق دائلما .١‏ 


رئيس محلس الإدارة 
مهندس : سممر فهمى أمين 
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الانستراكات 


الإشمتراك السنوى عن أوروبعة أعداد 
© داخل جمهورية مصر العربية 


درا دولار »؛ أو جنيه استرلينى 
و؟١‏ شلنا شاملا مصاريف اليريد 
وتدفع الافشتراكات فق الحسصساب 
الحمارى للمجلة رقم 15١15‏ 
ينك القاهرة الفرع الرئيسى 
تسارخ عدلى بلقاهرة ٠.‏ 


الاعلانات 


امتياز الاعلان بالمطة ٠‏ 
م شمارع نجيب الريحاتنى 
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١‏ شارع أحيد عبد السلام 
تلينون 9/151؟ الاسكندرية 


المراسلات 


مطاع الاض_ءام الققارة محلة « الادارة » 


١ا/رثك1ةا|‏ | . طينون 76١1/ام‏ /ر ولامكة 


الككتالا 


01111151: 1 


2 


/5 ناح 


1111112 3 
: 1410. 89 


© المجلد الرابع والثلاثوي ©). العدد ان الأول والثاني © يوليو / اكتوبر 1 


إن معركية السسلام .. 
التئ يقودها الرئيس منارك يكل إكفاءة واقار . ١‏ 
نكل ضراوة فى إدارنها غن أنه معركة حرييسسة 1 . 


رئيس مجلس الإدارة 


ورئيس التحرير 


دكتور حسين رمزى كاظم 


مدير التحرير 
حسسن عبد السسلام 


سكرتير التحرير 
عبد المعطى احمه 


المجلد الرابع والثلاثون القاهرة - " شارع الشواربى 
العددان الأول والثانى جمهورية مصر العربية 
يوليو/ أكتوير 5٠١١‏ 5 لكندس - ديفدين 
الشراقف الفنى 
يحيى زهران 
الاإخراج الفنى وتصميم الغلاف 
سعيد أبو الدهب 
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| * الجبعيسة المصرية للادارة المالب 
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1 الجبعية المصسرية العلبيسة للإدارة 
جمعية إدارة الاعسسسل التربيسسسسة 
0 : 

| * اكاديميسة إدارة الااعمسسال الدوليسسسسة 


| * جماعسة التسسسادة الإدا ريس سين 
+ جماعة خريجى المعهد القومى للإدارة العامة 
* الجمسية المصرية لسلادارة العامة 
أ الجبعية المصسرية لسلإدارة الإجتماعيية 
/ الجبعية العلمسسية العربية للنسقل 
* الجمعية المصرية لسلادارة المحليسة 


اذا توافرت فيها الشروط التالية : 


« 


3 


اتحاد جمعبيات التامدة الإدارية ‏ 


1 


ا جباعسة اسافات العامسة العربية 


داخل جمهورية مصر العربية 
خارج جمهورية مصر العربية 


الواحد شاملة مصروفات البريد 


© ( كلمة العدد ) الإدارة .. ونصر أكتوير .. بين دعاة 


تقبل إدارة تحرير المجلة نشر البحوث والدراسات والمقالات العلمية بعد فحهفا واعتماد نشرها , 


أن تكون ذات علاقة وثيقة برسالة المجلة العلمية التى صدرت من اجلها 
» تقدم الموضوعات من اصل + صورة منسوخة على الآلة الكاتبة على ان تكون مكتوبة حديثا ولم يسبق نشرها أو تقديمها 
لأية دورية أخرى وتضيف المعلومات الجديدة المفيدة لفكر القارىء 

تلتزم هذه الموضوعات بالمنهج العلمى فى البحث والإسناد الموضوعى ؛ وتصاغ فى لغة عربية سليمة 
تعرض الدراسات والبحوث العلمية المقدمة للنشر على لجنة التحكيم من أساتذة الجامعات والخبراء ؛ ويقوم الباحثون بسداد 
قيمة الرسوم المستحقة نظير تكاليف النشر والتحكيم لإدارة المجلة 


© اثنى عشر جنيهاً شاملة مصروفات البريد لنسخة واحدة أربعة أعداد 


ثلاثون دولاراً سنوياً عن أربعة أعداد , وثمانية دولارات عن العدد 
٠‏ 


5 
0 الحرب والسلام . 
0 د. حسين رمزى كاظم 
© إدارة الجودة الشاملة فى تسويق الخدمات الاجتماعية | * 
|| د. أسامة محمد طما 
ا أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 
0 © الوحدة النقدية الأوروبية ( اليورى ) وأثرها على التدفق ‏ 7“ 
0 السياحى إلى مصر , 
١‏ د, غادة على حمود 
0 د. منى فاروق حجاج 
ا كلية السياحة والفنادق - جامعة حلوان 
0 
قل ا كمءة 


الإعلانات 


تسدد الإشتراكات نقدا ويموجب شيك باس | يتفق عليها مع إدارة المجلة وفقا للشروط المحددة 
السيد أمين صندوق مجلة الإدارة ( إتحاد جمعيات 
التنسية الإدارية ) على | اب الجارى للمجلة رقم للإعلان بها ولقائمة أسعار الإعلانات المعتمدة من 
بنك القاهرة 14 شارع عدلى . المجلس الأعلى للصحافة . 


© تقييم أداء شركات سمسرة الأوراق المالية , 
د. منى محمد إبراهيم البطل 1 0 
كلية التجارة - جامعة قناة | 0 الاستاذ الدكتور/ خسن اس 
١‏ رئيسس جامعة عين شسمس 
© التغيير التنظيمى وكيفية احتواء مقاومته فى المنظمات . 01 َ الاستاذ الدكتور / محمد إبراهميم 


د. عبد الله بن عبد الكريم السالم 0 رئيس جابمعة النويبة 

أستان الإدارة المساعد - قسم الإدارة العامة الاستاذ الدكتور / بك ى عه 3 
كلية الاقتصاد والإدارة ا 0 
٠»‏ 1 عميد كلية التجارة - جامعة الاأزهر 
جامعة الملك عبد العزيز بجدة ا 5 

الاستاذ الاكتور / محمد احمد شوقى 

© معوقات نمو السوق البريطانى فى مصر - دراسة 16 هعميدكلية التجارة - جامعة الزقازيق 
ميدانية للمشاكل التى تواجه منظمى الرحلات الشاملة الاستاذ الاكتور / عبد الحبيه بعجت 
البريطانية فى المقصد المصرى ومع وكالات السياحة عميد معهد الكفاية الإنتاجية جامعة الزقازيق 
المصرية ٠‏ * الاستاذ الدكتور ! حسل ابوزيبه 


د. وصال محمد أبى علم 
مدرس بكلية السياحة والفنادق 


عميد كلية التجارة - جامعة التاهرة 
يجامة حلوان الاستاذ الاكتور / محمد عبد المجيسد 
عميد كلية التجارة - جامعة عين شمس 


| أب لمعل رقم الإيداع بدار الكتب : ١١/ر1973‏ 


+« تعبر البحوث والدراسات عن رأى كتابها ‏ ولا تعبر بالضرورة عن رأى المجلة » وتقع ممسئولية صحة المعلومات والمراجع 
والبيانات الواردة بها على هؤلاء الكتاب شخصيا . 
كل ماينشر أو يقبل للنشر فى المجلة ‏ لا يجوز إعادة نشره بأية طريقة من طرق النشر إلا بإذن كتابى من إدارة المجلة , مع 
الإشارة بوضوح إلى المجلة كمرجع تم النقل عنه ‏ 


تنشر الموضوعات فى المجلة فى الموعد الذى تحدده إدارة المجلة وفقا لما تحدده خطة التحرير والتى تتحدد على أساسها 
أولويات النشر , وللمجلة الحق فى قبول أو رفض أية موضوعات ترد إليها ؛ كما أنها لاتلتزم برد الموضوعات التى لايتم 
نشرها, 


سوف يظل يوم 1 أكتوبر من كل عام يوماً خالداً 
فى ناريخ مصر . لأنه يعيد إلى أذهان شعب مصر 
ذكرى من أعز وأغلى الذكريات .. ذكرى نصر أكتوبر 
المجيد , الذى أكد لشسعوب العالم أجمع قدرة 
وكفاءة المقاثل المصرى فى مواجهة العدوان والدفاع 
عن أراضيه المغتصبة . 


إن هذا اليوم الخالد فى تاربخ العسكرية 
المصرية . سوف يظل أيضا معيناً لا بنضب للكتاب 
والمفكرين والمحللين فى كثير من معاهدالبحوث 
العسكرية فى جسيع دول العالم . حيث أفرزت 
حرب أكتوبر العديد من الدروس المستفادة التتى 
تناولتنها الكتابات العديدة من كبارالمحللين 
العسكريين فى أنحاء العالم . والتى أبرزت العديد 
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من الدروس المستفادة من نتائج تلك الحرب . 

ولعل من أهم الدروس المستفادة ما يلى: 

١‏ - أشادت الكتابات العديدة لمراكزالبحوث 
العسكرية فى جصيع أنحاء العالم بالأسلوب 
العلمى فى إدارة العمليات الحربية. من حبث 
التخطيط الجيد لها , والتنظيم المتكامل لكافة 
أنشطة الغمليات والتنسيق والتعاون التكتيكى 
والتعبوى والاستراتيجى لوحداتها العسكرية , 
والإعداد والتدريب المستمر السابق للعمليات » 
ولحقيق مبداً المفاجأة ٠‏ والحشد المادى والمعنوىي 
للأفراد . وفى متابعة العمليات الحربية , واتخاذ 
القرارات فى الوقت المناسب بالسرعة المطلوبة . 
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؟ - ثبث أن المقاتل المصرى كان هو العنصر 
الحساسم وراىم هذا الانتصار. وأن العبرة بالرجال 
وليست بالسلاح . حيث جلت قدرة وكفاءة المقاتل 
فى مواجهة واقتحام حصون العدو. وبعبوره خط 
بارليف , واسترداده لأرضه المغتصبة , والذود عنها 
بروحه ودمائه . 


«- أثبتت نتائح الحسرب أنه كان وراء النصر 
فيادات عسكرية قادرة ومؤمنة , أدارت المعركة بأداء 
رائع وبروح الفريق , وكان على رأس تلك القسيادات 
قيادة متميزة ومخلصة للرئيس محمد حسنى 
مبارك قائد قواتنا الجوية فى ذلك اليسوم2. وصاحب 
اليد الطولى فى الضربة الجوية المفاجئة التى 
شلت جميع مواقع العدو. وكائت هى مفتاح 
النصر العظيم . 

4- أعادت حرب أكتوبر لشعب مصر ثقته 
بقواته الملسلحة. وهدمت نظرية الأمن 
الإسرائيلى , ودمرت الجيش الإسرائيلى الذى قسيل 
عنه أنه لايقهر . ومحت هذه الأسطورة الخيالية 
التسى أراد دعساة الحسرب فى إسرائيل نشرها 
وترويجها. 

ه - أدرك شعب مصر أن ما حدث لقواته 
المسلحة فى عام917ا2. لم يكن سوى عثرة 
اعترضث طريق قواته الملسلحة . واستغلتها 
إسرائيل . وبنت عليها ادعاءات وافتراءوات كاذبة 
لاأساس لها من الصحة . 

1 - أثبتت حرب أكتوبر أنها بقدر ما كانت 
انتصاراً عسكرياً رائعاً للمدرسة العسكرية 
المصرية .. إلا أنها كانت أيضاً حرباً من أجل 
السلام .. السلام العادل والشامل .. الذى يضمن 
لجميع شعوب المنطقة العربية أمنها وحقوقها 


0 


المشروعه . 


الادارة .. ونصر أكتوبر .. بين دعاة الحرب والسلام 


0 


- جلت عظمة القيادة السياسية بوضوح فى 
التوجه نحو خيار السلام , مع الإصرار على عودة 
آخر حبة رمل فى تلك البقعة الصغيرة من أرض 
سيناء بطابا .. حيث آثرت القيادة المصرية أن تنحاز 
الطريق السلام , وتختار أسلوب التفاوض فى إدارة 
تلك الأزمة , إلى أن صدر حكم محكمة العدل 
الدولية الذى أكد أن هذه البقعة إنماهى جزم لا 
يتجزاً من أرض سيناء المصرية , وبذلك فإن التاريخ 
يكون قد سجل أن سيناء قد لخسررت وعادت إلى 
الوطن الأم مصر عن طريق الحرب , وأيضا عن طريق 
السلام . 

ولعل الأحداث التى نتشهدها ساحة العمل 
العربى فى هذه الأيام, والحرب الشرسة والاعتداوات 
الإسرائيلية على الشعب الفلسطينى من دعاة 
الحرب والدمار فى إسرائيل . إنما تذكرنا بنتائيج حرب 
أكتوبر المجيدة . والدروس المستفادة منها فى مجالى 
الحرب والسلام . والتى أكدت أن طريق الحرب لا يؤدى 
إلى غحفيق الأمن والاستقرار لكافة شعوب المنطفة. 


إن ممعركة السلام التى يقودها الرئيس مبسارك 
بكل كفاءة واقتدار. لا تقل ضراوة فى إدارتها عن أبة 
معركة حربية. فهو يسعى دون كلل أو توقف 
لتنسيق الجهود من أجل خخقيق السلام الشامل 
والعادل فى المنطقة العربية , إماناً منه بأن السلام 
هو الطريق المؤدى إلى يق الأمن والاستقرار لكافة 
شعوب المنطقة وفى مقدمتها إسرائيل نفسها, 
وفى الوقت الذى أجمعت كافة دول العالم على 
إعافة حكومة شارون ورفقائه من دعاة الحرب 
لمسيرة السلام وتشكيكها فى مصداقبة الاتفافات 
الدولية التى تم توقيعها من كافة الأطراف . 

ولقد تأكد لدى جميع دول العالم أن مصر 
السلام .. بقيادة الرئيس مبارك .. إِنما تعمل من 
أجل لخقيق السلام العادل والدائم فى المنطقة 
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سكس 


العربية كلها .. إياناً من الرئيس , ومن خلفه 
شعب مصر.ء أن حياة مطمئنة يجب أن تسود 
لتحقق لشعوب المنطقة السلام العادل الذى 
يكفل الحقوق المشروعة , ويوفر لدول المنطقة الأمن 
والاستقرار والطمأئينة والسلام . 

ولقد سعت مصر - وما زالت تسعى - من أجل 
الدفاع عن الحق .. الحسق العسربى فى انسحاب 
إسرائيل الكامل من كافة الأراضى العربية المحتلة 
بعد عام 1419 , والحق الشرعى لشعب فلسطين 
فى إقامة دولته .. إذ أن جوهر القضية هى تلك 
الحقوق التى يجب أن تمنح لأصحابها كاملة غير 

ولقد سعت مصر - وما زالت تسعى - من أجل 
غخفيق العدالة .. العدالة فى أن تعيش جميع 
شعوب المنطقة فى سلام دائم .. قائيم على العدل 
والمساواة .. وليس على مطامع التوسع , واغتصاب 
الأراضى , وبناء العديد من المستوطنات .. وهنا فإنه 
يجب على إسسرائيل أن درك جسيسلماً أن 
استراتيجيتها فى المنطقة بيجب أن تنغير. وأنه 


بجي 
يجب أن تنفهم سيكلوجية الشعوب العربية 


ومدى تمسكها بترابها المقدس . ومقدساتها 
الدبنية . والذود عنها بكل غال ونفيس . مهما 
طال الوقت . ومهما كانت التضحيات . 


ولقد سعت مصر - وما زالث تسعى - من أجل 
غحفيق الرخاء لشعب مصر.. مصر التى ضحت 
بالكثير , واستنزفت مواردها وطاقاتها الإنتاجسية 
خلال الحروب الماضية , لكى لخمى الأمة العربية ضد 
أى اعتداء .. وبالرغم من هذه التضحيات, فإن 
شعب مصر مشابرته ونضاله , وبفضل القيادة 
المخلصة للرئيس مبارك , واجه بكل حكمة وعزم 
كافة المشكلات الاقتصادية والاجتماعية , وخاض 
خلال السنوات الطويلة الماضية معارك كثيرة 


الإدارة .. ونصر أكتوبر .. بين دعاة الحرب والسلام )) 


التحقيق النمو والرخاء لشعب مصر. 


وإذا كانت حصرب أكتوبر قد أثبتت بكل المعايير 
حتمية التضامن والتعاون بين الدول العسربية , من 
أجل وحدة الصف العربى ,2 فى مواجهة أى عدوان 
يواجه الأمة العربية .. فإن اعتداءات إسرائيل على 
الشصب الفلسطينى الستى تقوم بها فى الوقت 
الحالى . تتطلب موقفاً عربياً موحداً , يكون أكثر 
قوة وماسكاً فى مواجهة هذا الصلف الإسرائيلى . 

وإذا كانت مسيرة السلام خلال هذه الأيام تتعثر 
خطواتها . رغم الجسهود المضنية التى يبذلها 
الرئيس مبارك لاحتواء الموقف , فإن السلام العادل 
من أجل الحق سوف ينتصر فى النهاية مهما 
صادفه من عقبات . لأن السلام هو حياة الشعوب , 
وأن أبناء الشعب الفلسطينى هم أصحاب حقوق 
مشروعة مسلحة بالعدل والإمان والإرادة القوية . 

وأخيراً فإن مصر- بقيادة الرئيس مبارك - تبذل 
قصارى جهدها للعمل على خُمَيق وحدة الصف 
العربى. ل مواجهة كافة التحديات. إلا أن ذلك 
لايخفى الحقيقة التى نأمل أن تقتنع بها إسرائيل , 
وهى أن مصر تريد السلام .. السلام من أجل الحق 
والعدل والرخاء .. السلام الذى يستند إلى القوة, 
ذلك لأن القوة هى الضمان الحقيقى لحماية السلام 
ودعمه .. لذلك فإن قواتنا المسلحة سوف تبسفضى 
فوية وقادرة ومتطورة . ومحافظة على استعدادها 
وكفاءتها القتالية العالية, من أجل حماية أرض 
الوطن والدفاع عن أراضيه , ومواجهة أى تهديدات 
خارجية محتملة فى المنطقة . 


ولك لفق :: 
د. حسين رمزى كاظم 
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أهمية البحث : 

وصف الكسيس العلاقة المدهشة بين المواطن الأمريكى 
ومجتمعه بالملاحظتين التاليتين : 

يهتم الأمزيكى بشئونه الخاصة كما لو كان يعيش 
بمفرده فى هذا العالم ؛ ثم فى اللحظة التالية يراه مضحيا 
فى سبيل المصلحة الجماعية كما لى كان قد نسى كل شىء 
عن شئونه الخاصة , 

" أنه يمكن تقييم حالة المجتمع الديمقراطى من خلال 
عدد وجودة المهام التى يقوم بها المواطن بصفته 
الشخصية ' وقد استنتج الكسيس فى هذا أن نجاح 
التجربة الأمريكية يرجع الى النومية الفريدة لمشاركة 
المواطن فى شئون الحكم . وقد حدد توماس جيفرسون من 
خلال مفهومه عن صاحب المصلحة الآلية الرئيسية لتطبيق 


إعداد 
الدكتور أسامة محمد علما 


مشاركة المواطنين فى شئون الحكم على النح التالى : 

' يجعل كل مواطن عضوا نشطا فى الحكومة 
ومكاتبها القريبة والأكثر أهمية بالنسبة له , فإن ذلك 
سوف يربطه بأقوى المشاعر نحو استقلالية بلاده 
ودستورها الجمهورى " 

وبرغم اعتماد الحكومة الواضح على تأييد المواطن 
ومشاركته , فإن هناك علاقة عكسية متفاقمة » قد نشأت 
بينهما متفاقمة » ويعكس التدهور السريع فى معدلات 
مشاركة الناخبين فى الحياة السياسية لا مبالاة المواطنين 
المطلقة واشمئزازهم من السياسين , 

كما أن انتشار بعض الكلمات المختصرة المكونة من 
أوائل حروف جمل مثل (71014) انتخبوا ولا واحد من 
المذكورين 11111137 , ليس فى حديقة منزلى الخلفية 


جمسسبب لسك 
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اس 


الذالم8 بناء لا شىء فى لا مكان ؛ قرب لا شىء ” 
لهى إشارة إضافية لما أصاب الجماهير من لا مبالاة 
ولبعد الحكومة عن المواطنين , وبالنسبة لمشاركة المواطنين 
فى الشئون الأخرى ؛ غير الإنتخاب فإنها تقل بكثير عن 
عشرة من واحد بالمائة , 

ولا يعلم الأمريكيون إلا القليل عن التفاصيل الدقيقة 
الخاصة بالعمليات الحكومية ؛ فعلى سبيل المثال فإن /الا 
بالمائة من المواطنين الذين تضمنهم بحث شمل ثلاثة مدن 
كانوا يعلمون أن من مهام مجالس مدينتهم الإلتزام 
بالميزانيات التقديرية ال أن بالمائة منهم فقط هم الذين 
تمكنوا من تحديد ولو رقم تقريبى لموازنة البلدية أو 
مديونية السندات ؛ أى نسبة المتبقى من حصيلة ضرائب 
الملكية وضرائب المبيعات وما شابه . وقد عجز حوالى +٠‏ 
بالمائة ممن شملتهم الدراسة عن استنتاج أى تحديد 
تبعات الفشل فى البدء فى إتباع سياسات كفيلة بمنع 
البيئة من التدهور , 


وهنا يثور التساؤل عما هو سبب هذا النقص الواضح 
فى معلومات ودعم ؛ ومشاركة الجمهور ؟ وما المطلوب 
عمله إعادة بناء علاقات بناءة بين المحكومين والحكام ؟ 
أول خطوة هى فحص عوائق المشاركة الجماهيرية التى تم 
التعرف عليها » حتى يتم تناولها فى البرامج المستقبلية 
الخاصة بالمشاركة الجماهيرية . فرغم ان بعض 
المسئولين الرسميين » وبعض الجماهير يؤيدون ويدعمون 
برامج المشاركة الجماهيزية , إلا أن تقديرهم لتلك 
البرامج وللمشاركين فيها غالبا ما يتسم بالسلبية . 


فغالبا ما بعتير المسئولون الرسيمون المشاركة الشعبية 
باهظة التكلفة فيما يخص الموارد ووقت العاملين . كما 
أنهم يشعرون أن المواطنين يطلبون مطالبا غير منطقية » 
وينظرون للأمور نظرة مفرطة فى التبسيط ولا يتسمون 
بعمق النظرة » ويحتاجون وقتا ابتدائيا طويلا للغاية » 
وكثيرا ما توجههم فكرة ضرورة تساوى المدفوع والناتج » 
ويتوقعون الكثير ويطالبون بالكثير , كما انهم غير 
متوافقين , ولا يمثلون اصحاب المصلحة ويشاركون بغير 
نظام » مفرطى الإهتمام بمصالحهم » غير راضين فى 
الوصول الى حلول وسط , كما ينقصهم الوعى بالنواحى 
القانونية » ولا يتقيدون بالموضوعات المطروحة , ولا يودون 
أن يكونوا موضع حساب ٠‏ 

وعلى الجانب الآخر يشعر المواطنون أن الهيئات العامة 
غير مرنة ؛ ولامكترثة » وغير مستجيبة » وشديدة التقيد 
بالنواحى القانونية ؛ وشديدة الإغراق فى السياسة , 
والمناورات ويسهل جرها الى المفاوضات والرضاء بالحلول 
الوسط . 

كما يشعر المواطنون أن الجهات الحكومية ضعيفة 
المساهمة جدا فى مجالات الوقت والمال ورفع آمال 
الجماهير . 

ويالإضافة الى تلك النظرة السلبية المتبادلة ما بين 
المنظمات والمواطنين فإن هناك عموميتين تخصا الحكومات 
المحلية يبدوا أنهما مستمرتان دون فتورهما : 

اتخاذ موقف ' لا تتصل بنا فنحن سوف نتصل بك ” 
حيال المواطن » وغياب الآلية الفعالة لحشد أهالى وموارد 
المجتمعات المحلية . 
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سؤال البحث : 

وفى ضوء إنعدام الثقة المتبادل وقلة الشقة فى 
البيروقراطية سواء المنتخبة أى المعينة سؤال يدور فى 
بحثنا هذا حول " كيف يمكن للحكومة تحريك برامج 
لتشجيع مشاركة الجماهير الفعالة " ؟ 
محتويات البحث : 

يشمل البحث أربعة مباحث : 

يتناول المبحث الأول مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
ودورها فى تحسين مستوى الإتصال والتعاون , 

ويتناول المبحث الثانى شرح وتوضيح مدى نجاح 
البلديات فى تطبيق إدارة الجودة الشاملة , 

أما المبحث الثالث فيتناول دراسة حالة " إدارة الجودة 
الشاملة وإستخدام المياه فى مدينة أوريم بولاية يوتاه , 

أما المبحث الرابع والأخير فيتناول نتائج هذا البحث , 
المبحث الأول 

إدارة الجودة الشاملة تحسن مستوى الإتصال والتعاون 

يزعم أيوجين ما كجريجور أن ' للمسئولين الرسميين 
الدائميين وضع استراتيجى ؛ يسمح لهم إما بتشجيع أو 
إحباط المشاركة الجماهيرية الضرورية لإدارة الشئون 
الحكومية بصورة فعالة " , 

وتقترح دراسة حديثة أجريت على ٠٠١‏ من العمد 
والمديرين » أن أهم وأكثر رسالة منفردة ؛ يجب إيصالها 


الى المواطنين هى ' أن المدينة تنتمى اليكم أنتم يأأصحاب 
المصلحة , ولابد أن تتحملوا مسئولية تحديد مستقبلها من 
خلال المشاركة " ويستنتج السيد/ ريتشارد ج . لوكود 
عمدة أوجدنس برج بولاية نيويورك : أن صلاح المجتمع 
المحلى يتساوى مع نظرة أفراده الى أنفسهم فلا بد أن 
تكون مشاعر المواطنين ايجابية تجاه مدينتهم حتى يرجوا 
لروح النجاح والرفاهية فيها ' . 

وإذا كان لكل وجهات النظر الخاصة بالمشاركة 
الشعبية أن تتحسن فلابد من ذكر وجهة النظر واسعة 
الإنتشار عن الحكومة أنها غير مثيرة للإهتمام وجذابة " 
وأن تدفع فى عروق المواطن الإحساس بالإنتماء وتزوده 
بإحساس يكاد يرقى الى درجة العقيدة بأهمية الهدف 
المحدد فى اطار نظام الحكم الديمقراطى . وتعتبر ادارة 
الجودة الشاملة من الإتجاهات الإدارية المديثة التى 
يمكنها أن ترفع من مستوى مشاركة المواطنين فى عملية 
الإدارة الحكومية » حيث ترفع من جودة الخدمة من خلال 
عملية التزام تشمل التنظيم بأكمله » حيث تفوض السلطة 
للأفراد ليتمرنوا علي فهم متطلبات الخدمات التى تؤديها 
المنظمة » وكيف يتجاوبون معها بصورة ملائمة مع أخذ 
صالح المواطن ( العميل ) وصالح البيئة دائما في 
الاعتبار . 

وتحظى ادارة الجودة الشامة باهتمام مستمر فى 
القطاع العام . ولهذا ما يبرره حيث أن إدارة الجودة 
الشاملة توفر احتمالات كبيرة للتأثير الإيجابى فى 
مستخدمى الخدمات الحكومية , 


ومبرر إنفاق الوقت والجهد فى إدارة الجودة الشاملة » 
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هى أنها مفتاح رفع جودة وكفاءة الخدمات العامة التى 
تقدم للجمهور ففى إدارة الجودة الشاملة , تعتبر الجودة 
هى قياس القيمة سواء بالنسبة للهيئة التى توفر الخدمة 
أى لتلقى الخدمة , وهذا ينطبق على مواصفات الخدمة 
والإنتاجية والكفاءة والإستخدام الحكيم للموارد . 

ولا يوجد شئ غامض يتعلق بالآليات الأساسية لإدارة 
الجودة الشاملة فأولا : تعتبر إدارة الجودة الشاملة أن كل 
شئ هو عملية ؛ أما عملية علاجية أى عملية إدارية » وهى 
صيغة أخرى لقول ' أن العديد من الناس يجب أن يعملوا 
سويا بكفاءة لإنجاز أغلب المهام , 

ثانيا : تعلم إدارة الجودة الشاملة الناس أن ينظروا 
الى ما هو اوسع من دورهم الوظيفى الضيق ومهام هذا 
الدور » بحيث تشمل نظريتهم العمليات الأوسع التى 
يشكل كل منهم جزءا منها . 

ثالثا : تمكن الجودة الشاملة الناس أن يتعاونوا فى 
تحليل وتحسين العمليات الخاصة بعملهم » ويهذا فإنه تبعا 
لنظرية إدارة الجودة الشاملة فإن كل جزء فى المنظمة 
يمكن أن يتقدم ويتحسن بصورة مستمرة . 

وتختلف مبادىء إدارة الجودة الشاملة عن مبادىء 
أساليب الإدارة الأخرى الأكثر تقليدية والمعروفة لأغلب 
المنظمات الخاصة ومنظمات القطاع العام ) جدول ١‏ ( 1 

وتختلف مبادىء إدارة الجودة الشاملة عن مبادىء 
أساليب الإدارة الأخرى الأكثر تقليدية والمعروفة لأغلب 
المنظمات الخاصة ومنظمات القطاع العام ٠‏ 


ومن اهم مبادىء الجودة الشاملة : التركيز على 


٠. المستهلك‎ 


ويتم تحديد توقعات العملاء فى إدارة الجودة الشاملة 
من خلال المقابلات الرسمية وفير الرسمية ومناقشة 
مستخدمى الخدمة ( يفترض المديرون فى كثير من 
الحكومات المحلية أنهم يعرفون ما الذى يحتاجه المواطن 
لكنهم يسالونه أبدا عن احتياجاته الفعلية ) تعتبر مشاركة 
العاملين من المبادىء الأساسية الأخرى لإدارة الجودة 
الشاملة وهى مبدأ يسرى على التدريب والتوجيه الإدارى 
ويعمل على ضمان أن المسئولين عن القيام بعملية ما 
مؤهلين أفضل تأهيل لتحسين هذه العملية ؛ ويعتبر 
تفويض السلطة للعاملين بحيث يتمكنوا من إتخاذ 
القرارات اليومية جانبا مهما من جوانب إدارة الجودة 
الشاملة ؛ والتدريب على مهارات الوظيفة الأساسية , 
وعلى طرق التطوير والتحسين وبعد أن يتم توفير كل ما 
سبق يتم التفويض من خلال منحهم السلطة وتحميلهم 
بالمسئولية , 

ومع تغلغل مباديء إدارة الجودة الشاملة فى منطمة ما 
يركز الأفراد ( المدريين على الأساليب الفنية للتطوير 
والتحسين ) على العمليات والنظم المؤثرة أكثر من غيرها 
فى جودة تحقق أهداف التطوير الأساسية . 

ويعتبر التطوير المستمر والإيمان بأنه دائما ما توجد 
إمكانية الوصول الى وضع أفضل .ء من العلامات 
الأساسية المميزة لإدارة الجودة الشاملة . 

ويناء عليه فعندما تصل إحدى العمليات الى وضع 
ثبات وتصبح تحت السيطرة يظل » من واجب كل العاملين 
محاولة الوصول لطرق أفضل لضبط هذه العملية » بحيث 


صسسببببب لسلس 2ك 
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إدارة الجودة الشاملة فى 


|| ل 
تسويق الخدمات العامة 
1 لل 


جدول )1١(‏ 
المقارنة بين مبادى الإدارة التقليدية وادارة الحودة الشاملة 


ٌ : 
يتم 'لحديد أو نعريف ا-حتياجات مستخدمي السلج 
والخدمات بناءا على الاختصاصات . 


ينم احتمال حدوث الأخطاء ووجودها الالك 
إذا لم يتجاوز الأمر المعايير المحددة . 


| يم فحص المنتجات والخدمات لاكتشاف 
المشاكل ثم إصلاحها . 

يتم الاعتماد'على الحدس فى اآخاذ العديد من 

]| القرارات , 

تخطيط قصير الأجل مرتبط بدورة الموازئسة 

( الميزانية التقديرية) 


يقوم بالرقابة والتطوير مديرين وأخصائين أفراد 


تركيز التطويرات على التقدم المفاجئ فى التقنية 
الدي يحدث مرة واحدة مثل الجاسب الآلي 
والميكنة . 

اس سيت 
هيكل رأسي ومركزية قائمة على الرقابة 


منح عقود.قصيرة الأجل بناءا علي السعر 


التركيز على .المستهلك : حيث يحدد مستخدمي 


لايتم اتعمال الأخطاء ولا وجود هالك ولا أى 


عمل لا يضيف قيمة إلى المنتجات والخدمات . 


طريقة أداء المنظمة لمهمتها , 


المتشاركة . 


السلع والخدمات ما الذي يريدونه 


تعتمد على منع حدوث المشاكل . 


تعتمد القرارات على الحذائق 
بيانات واقعية وإجراءات عملية , 
تخطيط طويل الأجل مبنى على أساس تحسين 


وذلك باستخدام 


التصميم المتزامن لدورة حياة السلعة أو الخدمة 
بأكملها بواسطة فرق مكونة من القائمين بالعديد 


2 والمورفلن. والعملاء والهينات 3 
التحسين المستمر لكل جزئية تتعلق بكيفية أداء 
العمل . 


هيكل أفقي يعتمد على اللامركزية ويقوم على 
أساس تغظيم الفائدة المضافة للسلع والخدمات . 
قيام مشاركة والتزام طويل الأجل ماين البائع 
والمشترى قائم على الجزدة والتخسين المستمر. 


| الس ررك 


تلائم احتياجات العملاء وتوقعاتهم بدرجة أكبر » وتشير 
مقلوة : " أن إدارة الجودة الشاملة هى رحلة أكثر منها 
هدفا ' الى أن القيمة المحورية فى إدارة الجودة الشاملة 
هى التحسين المستمر () , 

تقود متطلبات العملاء كل أعمال المنظمة التى تدار 
بمفهوم الجودة الشاملة , ولهذا السبب تركز إدارة 
الجودة الشاملة على تجهيز العاملين ليتمكنوا من تحديد 
وفهم عملائهم بصورة أفضل وتحديد ماهى احتياجاتهم 
وقد قدر أن تكلفة الجودة المنخفضة : بمعنى الثمن المدفوع 
مقابل إعادة العمل , والهالك » وعدم رضاء العملاء وغيرها 
من تبعات قصور الجودة - قد ترتفع حتى ١‏ بالمائة من 
حجم المبيعات الكلية فى المنظمات الخدمية . 

وهذا يوضح مدى ضخامة قدرات خفض التكاليف 
الكامنة فى إدارة الجودة الشاملة 9 , 

المبحث الثائى 
نجاح البلديات فى تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

ما زالت الجودة الشاملة مفهوما جديدا فيما يتعلق 
بالقطاع العام » ورغم هذا فإن بعض الحكومات المحلية قد 
طبقته ونجحت فى خفض التكاليف ورفع الكفاءة , 
وتحتوى القائمة الموجودة بصفحة 5 على مصادر معلومات 
عن كيفية تطبيق وإدارة الجودة الشاملة فى القطاع 
العام . وقد قررت مدينة أوستن أن تضع " العميل فى 
المقدمة " من خلال التطبيق الشامل لإدارة الجودة الشاملة 
على مستوى المدينة باكملها . 


وقد نجحت أوستن فى تطبيق مبادىء الجودة الشاملة 
فى القطاع العام من خلال عملية تطلق عليها " بناء معايير 
أوستن لخدمة المستهلك " (00) , 

ويعتبر التطبيق أصعب مرحلة فى عملية إدارة الجودة 
الشاملة . وقد أنشات أوستن هيكلا تنظيميا لتسهيل 
وإدارة التحول الى هذا النوع من الإدارة . 

ووضعت خطوط إرشادية (01110611265) لجوائب 
السلوك الإدارى الرئيسية , وللإتصالات وللتدريب » 
والمكافآت , والتقدير وذلك لتسهيل تطبيق عمليات إدارة 
الجودة الشاملة . فيجب إحداث تعديل فى الشثقافة 
التنظيمية حيث يتم تحويل محور التركيز الى تقديم 
مواصفات ذات جودة للمواطن .ويجب على الإدارة إدراك 
أنه عليها أن تشرك العاملن معها فى المسئولية , 

ولإحداث هذا التغير فى الثقافة التنظيمية . وتحسين 
الخدمة لابد من سير الإتصالات ( بين الإدارة والعاملين ) 
فى الإتجاهين . ولابد من توفير التدريب الخاص بإستعمال 
الأدوات وأداء العمليات حتى يتمكن العاملين من التحسين 
المستمر لجودة الخدمات التى يقدمونها . 

كما لابد أن يظهر من خلال التقدير والمكافآت أن 
الإدارة ملتزمة تماما بمبدأ الجودة الشاملة وأنها توجه 
جهود العاملين نحى غرض تقديم خدمات ذات جودة عالية 
للعملاء )٠١(‏ . 

وقد استخدمت مقاطعة " ماريكويا " بولاية ' اريزونا " 
معاونة استشارى خارجى لتطبيق الأساليب الفنية لإدارة 
الجودة الشاملة . وقد نجحت هذه العملية حتى الآن فى 
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تركين طاقات المقاطعة » من خلال استخدام مجموعات 
هدفها الحصول على معلومات من المواطنين ٠‏ 

وقد تم الإتفاق على فلسفة لرسالة المقاطعة ؛ ورسم 
الخطة الإستراتيجية واختيار الأهداف الممكن قياسها 
كميا . وقد وصف المواطنين وفريق إدارة الجودة الشاملة 
اسلوب الإدارة السابق بأنه كان إدارة عن طريق الحدس 
وإدارة عن طريق الإستثناء , والتقييم غير الذى يعتمد على 
القليل جدا من القياس ‏ أو غير المصحوب بقياس على 
الإطلاق » وبه أنشطة غير متلائمة بالضرورة مع رسالة 
المقاطعة أو أغراضها أو أهدافها , وبعد تطبيق ادارة 
الجودة الشاملة تغير أسلوب الإدارة فأصبح محوره توجيه 
جميع الأنشطة لتحقيق غرض المقاطعة وأهدافها , وتم 
تبسيط إجراءات العمل من خلال تنظيم مستويات العاملين 
على أساس حجم العمل وأصبح العاملون مسئولين عن 
التحسين المستمر فى الجودة » كما أصبح قياس الأهداف 
الخاصة بالأداء يتم بواسطة نظام تقارير يستخدم 
المؤشرات الأساسية لقياس المدخلات ( المواد والعاملين 
مثلا) والمخرجات ( زيادة سرعة تسليم خدمات المقاطعة 
مثلا ) والنتائج : ( انخفاض التكاليف في إدارات 
المقاطعة , تقليل عدد موظفيها ؛ عدم الحاجة لزيادة 
الضرائب مثلا ) . 

وهنا يثور التساؤل الآتى : 

' إذا كانت المفاهيم الأساسية لإدارة الجودة الشاملة 
بهذه المعقولية وكان تطبيقها ملحا وفوائدها بهذا الوضوح 
» فلم لم تصبح هى القاعدة فى توفير جميع الخدمات 
الحكومية ؟ 


والجواب ببساطة : أن إدارة الجودة الشاملة تعتبر 
نموذجا جديدا بالنسبة لجميع المنظمات الحكومية تقريبا » 
وهى تتطلب عملية تغيير تنظيمى معقدة تمس كل جزء فى 
المنظمة , كما أنها تتطلب قيادة ذات رؤية ‏ وتنمية 
المهارات عبر المنظمة بأكملها , وقبل كل شئ تتطلب 
التزاما مستمرا بها (9) , 

ويوضح الجدول رقم (؟) العوامل الجوهرية اللازمة 
فى إدارة الجودة الشاملة . 

المبحث الثالث 
دراسة حالة : إدارة الجودة الشاملة واستخدامها المياه 
بمدينة اوريم بولاية يوتام 

فى ربيع عام 1١54/4‏ » صرح عدد من مديرى قطاعات 
المياه بأن مدينة أوريم بولاية يوتاه قد استنفذت جميع 
حقوقها المصرح بها من المياه السطحية ؛ وأنه يجب عليها 
إتباع إجراءات فورية لترشيد المياه 

على جميع المستهلكين الذين يستخدمون كميات كبيرة 
من المياه مثل المدارس , والمصائع , والحدائق والكنائس 


وملاعب الجولف . 
وقد طلب من جميع السكان خفض استهلاكهم من 


المياه بنسبة /"١‏ , وأن يخفضوا الري الخارجى الى 
اقصى حد ممكن , وأنه إذا لم يتم الإلتزام بإجراءات 
الترشيد السابقة فإن احتياجات المياه بالسكان البالفين 
٠‏ من السكان لا يمكن الوفاء بها . 


وكنتيجة لإجراءات الحد من الإستهلاك اصفرت 
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جدول رقم (؟) العوامل الجوهرية المطاوبة لنجاح إدارة الجودة الشاملة : 


.| رضاء العملاء جودة الخدمات تحدد قيمة المنظمة . تحديد هذه الجودة 
يعتمد أولا واخيرا على استجابة العميل . هذه عملية مستمرة 
وطويلة تؤدى الى تحصين الأرباح ( الميزانيات التقديرية ) » 
وبقاء المنظمة ؛ وتألقها , وتحملها لامسئوليات الاجتماعية . 

قابلية خاصية القيادة. للتفويض | يتخلى القادة عن الرقابة مع.إعادة هيكلة المنظنة ومع 
تفويض المزيد من السلطة للعاملين ومع نمو الكفاءات 
الاساسية ويتحول دور المدير الى ميسر للتغيبر والتنمية . 


يي 
تمثل الرؤى قي المنظمة - وهو مايعتبره أعضاء المنظمة 

مهنا لتنمية خبرتهم المشتركة ‏ ومهما لما ينتجونه . ولابد من 

نشوء وتنمية هله الرؤية اراد؛! ( دون اجبار) داخل المنظمة 


| الرؤية المشترضة ” 


1 علاقة المشارئية يجود البمل فى المنظمات الدسطحة ( 1101200181 
انع ) حين يدرك كل عضو من أعضائها أن أمامه 
الفصة ليقدم مساهمة مهمة . ومع زيسادة اتخاذ القرارات 
بواسطة الجماعات . وكذلك. يتم التخلى عن المحددات 
التقليدية للمراتب ( مثل الاقدمية أو المركز الوظيفى أو 
الاستحواذ على اختصاصات الاخرين ) . الخبرة الجوهرية 
تتيح الخبرة الجيدة من تعرفة وكفاءة الفرد والفريق 
والمنظمة . ولاتوجد ادوات ذات أولوية عن غيرها » فحسن 
3 أدارة الموارد يعتمد على 

الخبرة بالمنتج والعميل والبيئة . 


لثقافة التنظيمية الوفورات غير المباشرة الناتجة عن خلق بيئة تنظيمية تشجع 
على العطاء أكثر مما تقيد الطاقات فى هيكل ؛ وتؤكد على 
أهمية التعلم المستمر بغرض التكيف » وتبث الاعتقاد بأن 
الافراد والقيم هى مزايا تنافسية أساسية فى المنظمة وهدذه 
الدنظعة . تكون مستعدة لقبول المخاطر فى سبيل حماية 
وتنمية الاحساس بأهمية التعاون والتكامل داخل المنظمة . | 
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الس من 


الخضرة بالحدائق واشتكى مديرى ملاعب الجولف من 
أنهم سوف يفقدون اجزاءا من مروجهم وساحاتهم 
الخضراء ؛ وبدأت مروج المدارس تموت , وأخذ المستهلكين 
يطالبون بالمزيدمن المياه . وقد استطاعت المدنية تحمل 
فترتى ربيع وصيف عام ١544‏ بشرائها المياه من مصادر 
أخرى . ولكن رغم هذا فإن الأزمة كانت تضيق يوما بعد 
يوما حيث إنت إنتشر السخط العام على إدارة المياه فى 
المدينة , 
خديد الإحتياجات من المعلومات : 

بعد المرور بهذه التجربة قام مدير إدارة موارد المياه 
بجمع العاملين بمرفق مياه المدينة لمناقشة الوضع 
ومحاولة الإجابة عن بعض الأمثلة مثل : 

» ماهى بالضبط حقوق المياه القانونية التى تضمن 
لمدينة لأوريم استخدام مصادى المياه المتاحة ؟ 

» كيف تخصص وتوزع المتاح من المياه ؟ ماهى حجم 
المياه الذى فى حوزتنا ؟ .. وكيف يمكن إرضاء احتياجات 
العملاء ؟ 

» وقد ظهر جليا أثناء الإجتماع أن المعلومات لم 
يسبق لها المرور بأزمة مياه وعليه فإنها لم تحتاج أبدأً 
لجمع المعلومات اللازمة للإجابة على الأسئلة الاساسية . 

* وبات واضحا أن أسلوب إدارة مرفق المياه بأوريم 
يجب أن يتغير حتى يمكنها إرضاء احتياجات العملاء . 

»د وقد نتج عجز المياه 1144 من إنخفاض مساحات 
الجليد العائم الى مستوى أقل من المتوسط ومن التغير فى 


أنماط تكثف المياه منذ عام 1141 . ونظرا لحداثة عهده 
بمشاكل نقص المياه كان على مدير إدارة المياه أن يتعلم 
الكثير عن نظام إمدادات المياه والتفاصيل الخاصة بحقوق 
المياه . وفور ما أصبحت هذه المعلومات معروفة لديه 
أصبحت الإدارة فى وضع أكثر قدرة لإدخال التغيرات 
المطلوية فى التشغيل , 

وشرعت الإدارة فى جمع جميع المعلومات عن حقوق 
المياه الخاصة بأوربيم ؛ لتحديد كيف يمكن استغلال هذه 
الحقوق . وقد استغرقت المقابلات مع مسئولى المياه 
ودراسة وثائق المحاكم أياما عديدة ونظم مرفق المياه هذه 
المعلومات فى تقرير أطلق عليه " إمدادات مياه أوريم " . 

وكانت الخطوة التالية هى استغلال هذه المعلومات » 
التى تم جمعها خلال هذا التمرين الإدارى العملى ؛ لحل 
المشاكل التى عانت منها المدينة أثناء ١94/4‏ . 

تم تنظيم " فريق النمر ' لإيجاد الحلول ومنع حدوث 
عجز فى المياه مستقبلا . ولقب الفريق النمر هو مصطلح 
يستخدمه أهالى أوريم لوصف مجموعة من الناس يعملون 
معا على المشكلة لحلها أو فى برنامج لتحسينه . وهناك 
منظمات تطلق على مثل هذه الفرق " فرق تحسين 
الجودة * 

وقد يكون فريق النمر هذا من : مدير إدارة موارد 
المياه وثلاث من أعضا الإدارة هم : 


مشرف المياه » وإخصائى المياه وفنى إمدادات المياه . 


وكل منهم ينظم ويراقب المياه أثناء مسيرها عبر نظام 
التوزيع . وقد تم أيضا ضم أحد العملاء ( المستهلكين ) 
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املق 


َ ب ل ةو تود ا 


الى الفريق النمر كنتيجة لإستقصاء عام أجرى في ربيع 
عام 15/1 ٠‏ أرسل عشوائيا الى ١16٠١‏ عميل وتم تلقى 
ردود من 5١‏ بالمائة منهم . وتشير نتائج الإستقصاء الى 
أن ١غ‏ بالماثة من العملاء يشعرون أن إمدادات المياه 
وضغطها متوسطين , بينما يشعر "١‏ بالمائة منهم أن 
الإمدادات والضغط أقل من المتوسط , 

وقد كانت نتائج الإستقصاء متوافقة مع المجالات التى 
حددتها إدارة موارد المياه كمجالات تحتاج الى 
التحسين ؛ وإضافة الى هذا فقد تعلمت الإدارة درسا 
معها من الإستقصاء وهى ضرورة اشتراك العميل 
مباشرة » كعضو فى الفريق بدلا من الإكتفاء بنتائج 
الإستقصاءات التى أجريت عليه ؛ أى تمثيله بواسطة 
مجموعات أخرى . 

وكلف مرفق مياه أوريم عنه شركة للإعلانات » لتقوم 
بعمل دراسة عن اهتمامات المواطنين على مستوى المدينة 
باكملها . وقد صممت تلك الشركة قائمة استقصاء , 
وأرفقتها مع فواتير الإستهلاك الشهرية , 

وكان معدل الردود الملتقاه ٠١‏ بالمائة . وكانت معظم 
الأسئلة عن الخدمات التى توفرها المدينة وما هى رأى 
السكان فى جودة تلك الخدمات , 


وهناك سؤالان على الأخص حثا المواطنين على الأداء 
بإجابات تظهر اهتماما هما : 


-- هل تعرف من أين تأتى المياه التى تشتريها ؟ 
- وكيف يمكن توزيع المياه بحيث يزيد ضغطها ؟ 


وجات إجايات هذين السؤالين مفيدة للمسئولين فى 


تطوير خطة إدارة مياه أوريم . 
ويعد تكوين فريق النمر حددت الأهداف التنظيمية 
ومعى: 


أن يتم توضيح حقوق المياه الخاصة بالمدينة لكل عضى 
فى الفريق وأن يتم رسم خطة لإدارة المياه ينتج عنها 
إمدادات مياه تتسم بالجودة ٠‏ وأن يتم إشباع حاجات 
العملاء والحصول على رضائهم . وكان هناك هدف 
إضافى يمس مشاركة المجتمع المحلى وهى تشجيع توعية 
المستهلكين . 


رسم وتطوير الخطة الإستراتيجية : 

اجتمع فريق النمر كثيرا لمراجعة المعلومات الخاصة 
بإمدادات المياه , كما اشترى حاسبا آليا لتخزين البيانات 
والمساعدة فى تحديد الإتجاهات التاريخية . ومع إكتساب 
أعضاء الفريق للمزيد من المعرفة قاموا بشراء معدات 
وحواسب آلية إضافية لزيادة قدرتهم على تتبع البيانات , 

وقد نتج عن هذا - بعد حوالى عام من العمل - خطة 
استراتيجية لتزويد أوريم بالمياه . وقد حددت الخطة 
إمدادات المياه على أساس دورات كل منها تستغرق ١١‏ 
يوما طوال العام . وهكذا أصبح أعضاء الفريق يعرفون 
من أين ستاتى المياه فى كل يوم من أيام العام وما هو 
المقدار المتبقى وتشمل مصادر المياه الخاصة بالمدينة الآبار 
والعيون والمياه المشتراه من هيئات أخرى . 

ومن الفوائد المهمة التى جناها مدير إدارة الميياه 
الإهتمام الذى أبداه أعضاء الفريق أثناء مشاركتهم فى 
المشروع , 
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وفيما يلى بعض تعليقات من بعض الموظفين : 

- أتاحت لى اجتماعاتنا الشهرية الفرصة لزيادة 
قدرتى . وقد ساعدتنى على استيعاب الصورة الكاملة 
لعملية إمداد العملاء بالمياه . وجعلتنى أدرك أهمية العمل 
الجماعى . فالحقيقة أنه مع عمل الجميع على تحقيق نفس 
الهدف يمكن تحقيق إنجاز أكثر بكثير من ذى قبل . 

- ساعدتنى روح التعاون التى تكونت أثثاء 
الإجتماعات على الإستمتا م بوظيفتى بصورة أكير . 

- بالحصول على مدخلات من الجميع يمكنك أن تصل 
إلى طريقة أفضل لأداء الأعمال . كما أن هذا يشعر 
الجميع بالرضاء عن وظائفهم ومهنهم . 

- حين يمكن للناس أن يكونوا مشاركين وأن يلعبوا 
دورا فى الفريق الذى يتخذ القرارات فى موضوع مهم 
كإمدادات المياه فإنهم يشعرون بالتحمس لتحقيق 
الأمتيان . 

- وما زال هذا الفريق يجتمع شهريا لمراجعة خطة 
إمدادات المياه . وقد اتسع دليل إمدادات المياه وهى الاسم 
الذى يطلق على امدادات مياه اوريم , ليشمل لا فقط 
المعلومات عن حقوق المياه بأوريم ولكن أيضا تاريخ المياه » 
ومعلومات عن الجى وخرائط ورسوم بيانية وأوراق عمل , 
ويمكن لأى عضى فى فريق إمدادات مياه أوريم أن 
يستخدم دليل أمدادات المياه ليوفر المعلومات عن أى 
موضوع له علاقة بأمدادات مياه أوريم . والأهم من هذا 
أنه منذ رسم الخطة وتنظيم الإجتماعات الشهرية فإن 
المدينة لم تحتاج الى تقييد استخدامات المياه بالرغم من 


أن الجفاف قد استمر منذ 1985 . 


النموذج بحسن من درجة تعلم المواطن : 

جنت الإدارة ثمارا جيدة من مجسهودات لإشراك 
السكان فى برنامج موجه لتعليمهم . فقد كانت المدينة 
راغبة فى توفير المعلومات للسكان ولساعدتهم على فهم 
نظام إمدادات مياه أوريم وأن تحسن النتائج الخاصة 
باستقصاء 191817 ( وفيما يخص نسبة الرد والمعلومات ) 
وفى تشجيع الإستخدام الحكيم للمياه . 

وقام أحد سكان أوريم ببناء نموذج لمختلف مصادر 
المياه حتى يمكن استخدامه كاداة تعليمية . وهذا النموذج 
( التى تبلغ ابعاده 4 “ا ١١‏ قدم ) . 

نموذج نقال وهى يظهر الجبال والأنهار والعيون والآبار 
وغيرها من المعالم المعروفة جيدا فى أوريم . ويضم 
النموذج مضخة مياه صغيرة , بينما تمثل خطوط المياه 
الرئيسية فيه أنابيب بلاستيكية شفافة بحيث تظهر المياه 
وهى تمر خلال النظام . 

وقد ساهم موظفى التعليم الخاص بالمياه في ولاية يوتاه 
فى هذا المشروع بكتيبات ومطويات لتوزع على المواطنين » 
كما قاموا بعمل نشرة إعلانية من صفحة واحدة تحتوى 
على افكار قيمة عن الإستخدام الرشيد للمياه وحفظ المياه 
.ومع توفر النموذج والمادة المكتوبة سابقى الذكر » 
عرضت إدارة موارد المياه بأوريم القيام بعروض للشرح 
أمام الجماعات المدنية المحلية والمدارس ٠‏ وقد تم فعلا أداء 
العديد من العروض كما تم وضع جداول لعدد آخر منها , 


أثار النموذج إهتمام معلمى المدارس ويرى المئات من 
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تلاميذ المدارس العرض الخاص به كل عام . وتم تلقى 
مكالمات من المواطنين يعربون فيها عن رضاهم عن 
البرنامج التعليمى كما يظهر شكل )١(‏ رضاء العملاء 
المتنامى عن الخدمة حيث يظهر أن عدد المكالمات المتلقاه 
من العملاء غير الراضين قد بدأ فى الإنخفاض ؛ بعد 
تطبيق برنامج المعلومات فى 1187 , مع استمرار 
انخفاض عدد تلك المكالمات كل عام بعد ذلك عن العام 
السابق له . وقد تأقلم سكان أوريم مع ظروف الجفاف 
بسبب اشتراكهم فى برنامج المدينة التعليمى . كما بات 
السكان أكثر فهما لأهمية الإستخدام الحكيم للمياه 
وأصبح موظفى المدينة أكثر فهما لكيفية إشباع حاجات 
العملاء , 


سشكيل سر ر ذا 


المبحث الرابع 
نتسائج البحسث 


حسن إدارة المياه موضوع حيوى لمستقبل أوريم , 
ويثق سكان أوريم فى البرامج التى طورها فريق الإدارة , 
ويعلمون أن الخطط تكفى لمواجهة التحديات الحالية 
والمستقبلية الخاصة بالمياه . وقد ساهمت إدارة الجودة 
الشاملة فى تحقيق هذه النتيجة المرضية بطريقتين : 

أولا : هى شجعت مشاركة المواطنين فى عملة التخطيط 
؛ وقد مثلت هذه المشاركة تجربة تعليمية ؛ تعلم الناس من 
خلالها الكثير عن إدارة شئون المياه ؛ مما دعم اعتزازهم 
بأنفسهم ومدينتهم ورغبتهم فى الحفاظ على هذا المصدر 
العالى . 

ثانيا : شجعت إدارة الجودة الشاملة موظفى المدينة 
على التعاون فيما يخص تحليل وتحسين خدمات المدينة مع 


06 تركيزهم على المواطن باعتباره عميلا . 
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10[712624م822 801121 ومتوعع 210 10141 1هئزه 
ممطككلتده'1آ هه غدد صصمن ممم 0 
.(1988) .12.0 ,لماع قتطوة17] ,أناملسقط 
6م 2160ةا5 اع 10 81097 -18 
-10 1606221 0624ع113228 021117 10151" 
.1320001 العتطعع8 11302 111[هن0 101 
1 7606121 العطراعع8 11323 0811 
18 00161110261114 115 ,1/132386116111 
.(1991) .12.0 رمماعستطدة117 0286 
0103117 5مة نظ" .1.1 ,الك18][ -19 
ب11111-؟7ة1 146 ,. "13206001 1م00 
.(1988 ,يلع طا4) علتملا بعاد 

-2061عآ 011 111121" .1.11 ش18[ -20 
-320آ8 عا اأناعع8 مذ .01021117 1012 ملطة 
ع11ملا بجع1ظ رووع21 ع136 ع1 ,"عاممط 
.(1989) 

131 1014101" .2 ,إعل[طاعع ]1 -21 
1312810611٠‏ ع1[ طناظ ,قالع متطاء 00597 
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إدارة الجودة الشاملة فى تسويق الخدمات العامة ١‏ 


.(1992 ,.غع0) 

طكلظكظ ع .آ,رل 02181 -22 

-1328 ع8 ,10015 012111 2ه عاهوطل مدع" 
,21335 ([1اناء 2:00 ,"طعة10م مه عدعر 
.(1990) عملا بجع11 

012117" ,.آ 581118118181017 -23 
5 11317210 ,الله بنن م وعمره0 
٠‏ 1991 ,.تهف- د31 ) 2:64 :62 ,.ب126 
أمنتدمن) 'إائلةن0 1هع52050 -24 

-دعآ .5 1165310 0مة أسة0 .آ عمععن8) 
217 ,15-11111ة1/101 ,(015 للع رطتزه تمع 
.(1989) ع1زملا 


-011311 10181 عستام 2خ .1.8 ,51155 -25 
عتاطنا غلاعصتطمع 001 م1 الامططعع 2 مدا[ ا 
-لإآناك) 356 : ك4 : 52 .كع مملشهناكتستصسلم 
1992 .كلام 

- 18810 عت .0 ,7701817111811 -26 
عتاطنا ا 511 050111" .ل 111015 
0 ع ناطناط ,"2100 ناكتستصسلم 
.(1992 ,.عنتث-:117ا2) 356 : 4 : 52 ,.1697 

5 116" ,.]1)1 ,110171ه 171 -27 

4 11620 ,1000 ,"0 مطاع1/1 اعسرعع 3م1313 
.(1086) عامل و7116 ,.00 


« » * ب« » 


جسم سس سك 
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مقدمة: 

شهدت فترة الثمانينات من القرن العشرين ظهور 
تكتلات اقتصادية كبرى ؛ كان أهمها السوق الأوروبية 
المشتركة والنافتا بزعامة الولايات المتحدة الأمريكية , 
وتكتل الباسفيك بزعامة اليابان » وتكتل جنوب شرق آسيا 
والمعروف بالنمور الآسيوية . 

وتعتبر السوق الأوروبية المشتركة , والمعروفة الآن 
باسم الاتحاد الأوروبى ؛ من أهم هذه التكتلات من 
الوجهة السياحية ؛ إن يضم الاتحاد جميع الدول الأوروبية 
الكبرى المصدرة للحركة السياحية لمصر ؛ ويما أن اليوزى 


د . غادة على حمود . د . منى فاروق حجاج 
كلية السياحة والفنادق جامعة حلوان 


هو العملة الموحدة للاتحاد الأوروبى » فإن تأثير هذه 
العملة على المعاملات الاقتصادية للتجارة الخارجية 
المصرية بصفة عامة ؛ وعلى حجم الحركة السياحية 
الوافدة إلى مصر بصفة خاصة سيكون له أثر فعال على 
الاقتصاد المصرى » نظرا لوجود علاقة ارتباط بين الجنيه 
المصرى والدولار الأمريكى لذلك فإن أى تغير فى قيمة 
الدولار مقابل العملات الأوروبية مثل الفرنك الفرنسى 
والمارك ألالمانى والجنيه الاسترلينى وغيرها سيؤثر بنفس 
القيمة وفى نفس الاتجاه على قيمة الجنيه المصرى فى 
مواجهة هذه العملات () , 


ومن الملاحظ أن الدولار الأمريكى ظل العملة الوحيدة 


تتا تتا ا :دالبب ب بيزززب5-5-5-521000525259 
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لمهيمنة على الاقتصاد العالمى خلال سنوات الستينات 
والسبعينات وبداية الثمانينات من القرن العشرين ؛ كما 
ظهر المارك الالمانى كعملة اقتصادية قوية فى المرتبة 
لثانية بعد الدولار الأمريكى خلال سنوات الثمانينات » 
أما اليوم فما زال الدولار الأمريكى مهيمنا على حركة 
لتجارة العالمية , بينما ظل المارك الألمانى مقصورا 
هيمنته على حركة التجارة القائمة بين دول الاتحاد فى 
المقام الأول ؛ ومن المتوقع بدخول استخدام اليورى حين 
التطبيق ألا ينتتقص من هيمنة الدولار الأمريكى والين 
اليابانى مع التطور الهائل فى الاقتصاد اليابانى وتطور 
علاقاته الخارجية ؛ أما اليورى عند تطبيقه سيصبح العملة 
الثانية من حيث الهيمنة على التجارة العالمية بعد الدولار » 
ومن المتوقع أنه على الأمد المتوسط ؛ ومع ازدهار التعامل 
مع اليورى خارج اوروبا » خاصة نتيجة لانتعاش الاتحاد 
الأوروبى كقوة اقتصادية عالمية » وانتشار المنشآت الدولية 
سيلعب اليورو دورا متزايدا فى أسواق الصرف 
العالمية 9) , 


ويتكون ميكل الاتحاد النقدى الاوروبى من : ( 
١‏ - البرلمان الأدردب 
11614 6223م 81110 
" - المفوضية الأوروبية 
3 1102 
* - المجلس الأوروبى فى جوتنبرج 


ا 1أع ه001 دعم تنظ 


| | الوحدة النقدية الأوروبية ( اليورو ) وأثرها على التدفق السياحى إلى مصر || 


- مجلس الاتحاد الأوروبى 
هعم 0غناظ 02 اأعهناه 
ه - محكمة العدل 
1511 01 001114 
* - البنك المركزى الأوروبى 
(808) علمدظ 2[1تامعن) وعم مسباظ 
3٠‏ - اللجنة المالية والاجتماعية 
عع لمم 50121 220 عتسممدمع8 
- بنك الاستثمار الأوروبى 
علصة8 1257651216216 1006211نا 
4 - لجنة التظلمات الأوروبية 
511106211 
وبالنظر الى التطور التاريخى لنشأة العملة الأوروبية 
الموحدة , يتضح أن خاهور هذه العملة بشكلها الحالى 
تطلب المرور بعدة مراحل بدءا من معاهدة روما عام ١501/‏ 
ومرورا بقمة ما ستريخت فى ديسمبر من عام ١55١‏ 
والتى تعد من أهم هذه المراحل على الاطلاق إذ تم خلالها 
الاتفاق على انشاء البنك المركزى الأوروبى فى نهاية عام 
7 والعملة الأوروبية الموحدة فى نهاية عام 1١994‏ ©) , 
وبالتوقيع على اتفاقية ماستريخت -14135 116 
1621 5116124 فى ١١/اا/اكذا‏ عرفت تجربة 
الجماعة الأوروبية مولد " الاتحاد الأورويى " حيث عملت 
الجماعة على انشاء السوق الداخلية الموحدة وتحقيق 
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١١|‏ الوحدة النقدية الأوروبية ( اليورو ) وأثرها على التدفق السياحس إلى مصر 


التعاون بين الدول خاصة في مجال السياسة الخارجية 
والدفاعية ومجالات متعددة اخرى مثل الشرطة والعدل 
والهجرة الى جانب المجالات الاقتصادية والمالية 
والنقدية © , 


وقد بدأ العمل بنظام الاتحاد النقدى الأوروبى منذ اول 
يناير 1494 وبدأ التداول به مع العملات القومية فى الدول 
المشتركة وهى إحدى عشرة دولة تضم فرنسا , المانيا » 
بلجيكا . لوكسمبرج ؛ هوإندا , اسبانيا البرتفغال, 
ايطاليا , النمسا , ايرلندا » فنلندا . وهسوف تظل كل من 
بريطانيا والدانمارك والسويد خارج نطاق اليورى , 
وتحاول اليونان الانضمام الى المنطقة ولكن بعد تحسن 
الظروف الاقتصادية الحالية وحتى تستوفى بنود اتفاقية 
فامجتريهة : 

وبصفة عامة فقد تبنى الاتحاد الأوروبى اطارا عاما 
للنشاط السياحى يتلخص فيما يلى ؛ )١(‏ 

١‏ - ضمان حرية الحركة والتنقل وتوفير الحماية 
الكافية لسائحى الاتحاد الأوروبى وذلك من خلال : 

- تسهيل الاجراءات الجمركية , 

- تبسيط الاجراءات الأمنية فى منافذ الدخول 
والخروج , 

- تقديم المساعدات الكافية للسائحين وتنظيم القيود 
الخاصة بتأمين دخول السيارات . 


- حماية مصالح السائح فى حالة حدوث أى قصور 
فى الخدمات المقدمة اليه 


* - إرساء القواعد الخاصة بالعمالة فى القطاع 
السياحى وذلك من خلال : 

- توفير الحرية للمنشآت لتقديم كافة الخدمات 
السياحية 

- توفير برامج للتدريب المهنى لكافة مستويات العمل 
السياحى . 

- تقديم المساعدات المالية اللازمة من الصندوق 
الاجتماعى الأوروبى 

- تشجيع وتنمية سياحة قضاء الإجازات 

- إعادة النظر فى السياسات الضرائبية المتبعة 

- رفع كفاءة العاملين بالقطاع السياحى 

" - تبنى سياسات مشتركة لنشاط النقل وربطه 
بالنشاط السياحى . 

؛ - الحفاظ على التراث الأوروبى واستفلاله 
الاستفلال الأمثل فى خدمة النشاط السياحى وذلك من 
خلال : 

- حماية البيئة 

- حماية التراث 

ه - التنمية الاقليمية والسياحة 

وتهدف الخطة السياحية التى أعدها الاتحاد الأوروبى 
عام 194١‏ إلى تنمية صناعة السياحة بالتركيز على 
المشروعات الصغيرة والمتوسطة , وكذلك على رفع جودة 
الخدمات السياحية وتحسين الوضع التنافسى لصناعة 
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ل الوحدة النقدية الأوروبية ( اليورو ) وأثرها على التدفق السياحى إلى مصر 


السياحة على المستوى العالمى 
كما تهدف الخطة أيضا إلى الحفاظ على جودة البيئة 

الطبيعية والتراث الحضارى وعادات وتقاليد المجتمع 

المحلى مع توفير الحماية الاقتصادية الكافية للسائح . 


وبالنظر الى الحركة السياحية الدولية الوافدة الى 
مصر يتضح من تحليل هذه الحركة أن دول منطقة أليورو 
تستاثر بحوالى نصف حجم هذه الحركة , وتعد هذه 
النسبة كبيرة إذ أنها تتعدى اجمالى حجم أى حركة 
وافدة من أى سوق آخر , 

ويظهر تأثير اليورور بقوة على الكثير من الدول بصفة 
خاصة مصر والتى سوف نتأثر اقتصادياتها ببدء تداول 
اليورى نظرا لوجود اتفاقية الشراكة المصرية الأوروبية 
وتضخم حجم التجارة بين مصر ودول أورويا بالإضافة 
إلى ارتباط الجهاز المصرفى فى مصر ارتباطا وثيقا 
بالبنوك الأوروبية أكشر من ارتباطها بالبنوك 
الأمريكية "0 , 


ومن الأمور المسلم بها أن الاتحاد الأوروبى أدى الى 
ظهور سائح جديد هى السائح الأوروبى -160115' مكنا 
15 مما يتطلب معه ضرورة توافر عدة عوامل حتى يمكن 
الوصول الى تحقيق رضائه الكامل عن الخدمة , وتتمثل 
هذه العوامل فيما يلى : ) 

* توفير الكفاءة اللازمة : ويقع علي عاتق المؤسسات 
القائمة محاولة استغلال كافة الخصائص المشتركة 
للسائحين بغرض الوصول الى تحقيق الكفاءة اللازمة فى 
مجال الانتاج والتوزيع , 


ا 


»* تمائل احتياجات ورغبات السائحين وعاداتهم 
الشرائية ويعد هذا التحول من التباين والاختلاف فى 
الرغبات والاحتياجات نواة ظهور السائح الأوروبى الجديد 
الذنى يطلق عليه 010581 01 0025111161 110ا8 


001351 
أهداف البحث : 


يهدف هذا البحث الى تحليل تأثير العملة الأوروبية 
الموحدة (اليورى) على حجم التدفق السياحى الى مصر مع 
توضيح مراحل نشأة هذه العملة وأثر تطبيقها على 
مستقبل الحركة السياحية الوافدة , 
مراحل تطبيق اليورو بدءا من اول يوليو عام 
وانتهاعٌ فى اول يوليو ؟..؟ : () 

المرحلة الاولى ١١:‏ يوليو )196٠‏ 

مولد الاتحاد النقدى والاقتصادى وتدفق رؤوس 
الأموال بين الدول الأو وبية الأعضاء بالاتحاد 

المرحلة الثانية ١١:‏ يناير 19917) 

تكوين السوق الأوروبية الموحدة 

المرحلة الثالثة ١(‏ توفمير 1991) 

تجميد التعامل بالآيكو 1580157 

وبداية تنفيذ الاتحاد الأوروبى بموجب معاهدة 
ماستريخت 

المرحلة الرابعة : (يناير1994) 


- تكوين المؤسسة النقدية الأوروبية فى فرانكفورت 
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0 


لامكل 

- اتخاذ خطوات للتعاون الاقتصادى ووضع 
السياسات علي المستوى الأوروبى 

- استماتة الدول الأوروبية الاعضاء من أجل تخفيف 
معدلات العجز وتحقيق تقدم اقتصادى متكامل 

المرحلة الخامسة : "١(‏ مايو1990) 

بداية الانتقال الى مرحلة تطبيق العملة الأوروبية 
الموحدة 

المرحلة السادسة : (11-10 ديسمير 19490) 

نتائج المجلس الأوروبى فى مدريد : 

احلال اسم اليورى بدلا من الآيكو كهعملة أوروبية 
موحدة ووضع جدول زمنى للتحول الى هذه العملة 
الجديدة فى عام 1919 ويقدر انتهاؤه فى عام 7٠١1‏ , 

المرحلة السابعة ١(:‏ ديسمير 1995 ) 

مرحلة انشاء البنك المركزى الأوروبى 15115006211 
(808) عله8 0621581 والنظام الأوروبى للبنوك 


المركزية 00621181 01 5[/56612 11100631 
(85008) وعلصدظ 


المرحلة الثامنة ١:‏ بداية 1994) 

مرحلة تحديد الدول التى ستبدأ بالتعامل بهذه العملة 
الموحدة 

المرحلة التاسعة 

انجاز الوحدة النقدية وبداية إصدار العملة الجديدة 
الورقية والمعدنية من اليورو 


الوحدة النقدية الأوروبية ( اليورو ) وأثرها على التدفق السياحى إلى مصر 


1 

المرحلة العاشرة ١:‏ قبل يناير 1954 ) 

الترتيبات النهائية لانشاء البنك المركزى الأوروبى 
والنظام الأورويى للبنوك المركزية , 

المرحلة الحادية عشرة : ١(‏ يناير 1989 ) 

- تكوين مجلس لتحديد اسعار الصرف لعملات البلاد 
المشاركة واليورى 

- بداية انتهاج سياسة نقدية موحدة باليورو 

المرحلة الثانية عشرة :( من ١‏ يناير 1494 حتى ١‏ يناير 
بذقة 

وضع معدلات ثابتة لأسعار صرف العملات وبداية 
تحضير البنوك والقطاعات الاقتصادية والمالية المختلفة 
للتغيير الجديد 

المرحلة الثالثة عشرة ١١:‏ يناير 7٠١١1‏ ) 

بداية التعامل باليورو كعملة نقدية موحدة وبداية 
الاستبدال التدريجى للعملات المحلية للبلاد الأرروبية 
بالعملة الجديدة 

المرحلة الرابعة عشرة والاخيرة : ١(‏ يوليو )17٠١1‏ 

الانتهاء التام من التعامل بالعملات الأوروبية المحلية 
والاستبدال التام باليورى كعملة وحيدة لبلاد الاتحاد 
النقدى الأيروبى . 
شسروط مشاركة الدول فسى منطقة اليسورو 


طبقا لبنود اتفافية ماسترخت عام ١997‏ : 


تشترط بنود اتفاقية ماستريخت فى الدول المنضمة 


تت م اك 
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الوحدة النقدية الأوروبية ( اليورو ) وأثرها على التدفق السياحى 


م ا 


لمنطقة اليورى ان تتمتع بثبات الاسعار حيث لا يجب ان ميزانية هذه الدول عن ؟/ من الناتج المحلسى 
يزيد معدل التضخم عن هر١/‏ كما يجب ان تتمتع الدول2 الاجمالى612 0 . 
باستقرار الصرف واستقرار معدلات الفائدة بحيث لايزيد 


قوة ا 0 اجهة الدولا 
معدل سعر الفائدة طويل الأجل عن "/[ قوة اليورو فى مواح 28 
وتنص بنود الاتفاقية ايضا على ضرورة الايزيد عجن وتتضح قوة اليورى فى مواجهة الدولار الأمريكى من 
الجدول التالى رقم )١(‏ 


جدول )١(‏ عناصر القوة لدول منطقة اليورو فى مواجهة الولايات المتحدة الأمريكية 


منطقة اليورو الولايات المتحدة الامريكية 
السكان 8 آمليون هه مليون 
الناتج القومى الاجمالى مر" ترليون دولار درل ترليون دولار 
الايرادات السياحية و نسبتها إلى | ؟" بليون دولار تمثل 9/0١1‏ 4" بليون دولار تمثل 
الاجمالى العالمى الك 
إجمالى الزيارات السياحية و نسبتها 4 مليون تمثل 4 9/0١‏ 45 مليون تمثل ‏ “ار 9/0 
إلى الاجمالى العالمى 
الميزان السياحى ٠‏ مليون دولار ١١‏ مليون دولار 


و تضم منطقة اليورو : النمسا ء بلجيكا » فنلندا » فرنسا » المانيا » ايرلندا » ايطالياء لوكسمبرج: 
هولندا » اسبانيا و البرتغال 

المصدر :1/133 5-8 ,016606 ,مك10 220 متناظ عط جه تةستصء 5 01817/810 ,171710 
15308 


ا" "كت ااا 262222 ييي93ي 89959592399‏ 2_0 
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نتائج المنتدى 1:14 عن السياحة واليورو 


وتتلخص ا هداف المنتدى فيما يلى : )١١‏ 

١‏ - تشجيع التعاون الفنى بين الحكومات وشركات 
السياحة على المستوى القومى وكذلك المنشآت السياحية 
التابعة للقطاعين العام والخاص على حد سواء 


؟ - تنشيط وتنمية السياحة بين الدول الأوروبية 

؟ - العمل علي ازالة كافة المعوقات التى تواجه تقدم 
السياحة 

ويتلخص تاثير تطبيق العملة الموحدة على الامد 
القصير والبعيد على السياحة فيما يلى : 

على الأمد الطويل : 


لعل من أهم الاثار لتطبيق اليورى على السياحة على 
المدى الطويل هى خلق نظام جديد يحقق الرفاهية 
للمجتمع مدا ينعكس على مستويات الدخول ويساهم 
مساهمة فعالة فى تحسين الوضع التنافسى لهذه الدول 
فى مختلف الأسواق السياحية كما أن هذا النظام 
سيعمل على خلق تأثيرات قوية وتبنى سياسات مالية 
وتنمية المنتج كما سيرفع من قيمة الأموال المنفقة على 
النشاط السياحى وبالثالى سيتفنامف من المائد 
المتحصل , 

كما أن علاقة اليورو ومدى قوته أمام الدولار الأمريكى 
الذى يعد العملة المهيمنة عالميا ستؤثر بلاشك على 
مستقبل هذه الصناعة ويتوقف هذا التأثير على مدى 
التغير الحادث فى السياسات المحلية المتبعة , 
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على الأمد القصير: 


ينصب الاهتمام فى الأمد القصير على التحضير 
لمرحلة تطبيق اليورى تطبيقا فعليا وهى المرحلة التى تبدأ 
من اوائل عام 7٠٠١7‏ ويستلزم ذلك توافر كافة المعلومات 
الخاصة بالعملة الجديدة والانتقال من مرحلة التعامل مع 
العملة المحلية بجانب العملة الموحدة (©01111626) 101181 
610 ؛ كما يتطلب ذلك تحديد شكل العلاقات بين دول 
الاتحاد مع الدول غير الأعضاء سواء فى القارة الأوروبية 
أى خارجها كذلك تقديم كافة الخدمات الاستشارية واعداد 
البرامج التدريبية للعاملين بقطاع السياحة , هذا بالاضافة 
الى اعطاء النصائح والترويج للنظام الجديد بين كافة 
السائحين من داخل القارة الأوروبية أى خارجها 


تأثيسر اليورو على عمسل منظمى الرحلات 
الشاملة : 


انقسم منظمو الرحلات الشاملة ما بين مأيدين 
ومعارضين لليورى وأثره على سوق الرحلات الشاملة ؛ ومن 
المتوقع أن يظهر أكبر تأثير سلبى على الدول التى تعتمد 
اعتمادا أساسيا على النشاط السياحى كنشاط اقتصادى 
فى المقام الاول مثل أسبانيا والبرتغال إذ أن هذه الدول لن 
تتمتع بوضع تنافسى قوى مقارنة بالمقاصد السياحية 
الاخرى القريبة من الاتحاد الأوروبى وغير الأعضاء به , 

وبما أن السعر يشكل احد العوامل الأساسية والمؤثرة 
فى اتخاذ السائح قرار السفر فإن أى تغير فى أسعار 
الرحلات الشاملة سيؤثر بلا شك على قرار السائح بالسفر 
أى تفضيله مقصدا سياحيا عن مقصد آخر أو على أقل 
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تقدير فإن السعر سيوثر بلا شك على تقييمه للرحلة 
ودرجة رضائه عنها . 

ومن الأمور المتعارف عليها أنه قبل أن يدخل اليورى 
حيز التطبيق كان فى استطاعة الدول أن توائم سعر 
صرف العملات بما يتناسب مع حجم التدفق السياحى 
الوافد اليها الا أن هذا الأمر يعد من المستحيل تنفيذه مع 
تطبيق اليورى ودليل ذلك نتيجة الدراسة البريطانية التى 
أعدت عام 1440 والتى ترصد حركة السياحة البريطانية 
إلى المقاصد السياحية الواقعة خارج الاتحاد الأيدوبى 
والتى قدرت ب /١‏ وتتنباً هذه الدراسة بزيادة هذه 
الحركة الى /4١‏ فى عام 7.٠١‏ . "0 

ويتوقع مؤيدى هذه النظرية بأنه مع تطبيق اليورو 
سوف تتناقص الحركة السياحية داخل دول الاتحاد 
الأرروبى بمعدلات ملحوظة ؛ ومع دخول اليورى حيز 
التطبيق الفعلى يصبح ازاما على منظمى الرحلات 
الشاملة أن يقوموا بتحويل كل المعاملات التى كانت تتم 
بالعملات المحلية للدول التى يتبعوها إلى العملة الجديدة 
وأن يتم الإعلان عن أسعار الرحلات الشاملة بالعملة 
الجديدة (الييرى) , 


ولعل أكشر الشركات تاثرا بتطبسيق اليورى هى 
الشركات التى تعتمد اعتماداً أساسيا فى دخلها على 
التغير فى أسعار صرف العملات المختلفة والذى سيختفى 
مع وجود العملة الجديدة والتعامل بها مما سيؤثر تأثيرا 
كبيرا على المركز المالى لهذه الشركات إذ أن السائح 
سيفضل أن يقوم بعملية التغيير بنفسه , 
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تأثير اليورو على صناعة الضيافة 


ويظهر تأثير اليورور الايجابى على صناعة الضيافة 
فيما يلى : (5") 

* نهاية التغير فى أسعار صرف العملات أو تذبذها , 

+ انخفاض تكلفة التحويلات النقدية , 

» استقرار الأسعار 

“* انخفاض حدة المنافسة نتيجة انخفاض أسعار 
صرف العملات فى الأسواق المنافسة 

»* زيادة القوة الشرائية 

* انخفاض أسعار الفوائد 

»« تحسين الصورة السياحية لكثير من المقاصد 
السياحية على سبيل المثال ينظر السائح الألمانى الى 
المقصد النمساوى باعتباره مقصدا مرتفع الأسعار كما 
يعد السوق الايطالى أرخص أسعارا نظرا للانخفاض 
المستمر لقيمة الليرة الإيطالية , 

سيؤدى تطبيق اليورى إلى وجود وفر يصل إلى 7١‏ 
بليون دولار كانت تنقق بواسطة السائحين الأوروبيين على 
تحويلات العملات ؛ وهذا الوفر سيوجه بلا شك بشكل كلى 
أو جزئى للإنفاق على صناعة الضيافة . 


تأثير اليورو على السياحة المصرية : 

تعد أوروبا اليوم قوة اقتصادية موحدة بعد اتفاق 
احدى عشر دولة اوروبية من بين خمسة عشر دولة هى 
دول الاتحاد الأوروبى على التعامل مع اليورى كعملة 
أوروبية موحدة هذا بالإضافة إلى تحرير النقل الجوى من 
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كل القيود ؛ وبعد بدء تنفيذ اتفاقية شنجن 516118611 
اصبح من المتوقع ان تصبح أورويا سوقا سياحية 
تنافسية عن ذى قبل نظرا لتوقع زيادة الحركة السياحية 
بين مختلف الدول المكونة للاتحاد مع إزالة كافة القيود 
الجمركية والعقبات المواجهة للحركة السياحية . 


ولأن اليورو سيصيح عملة قوية دوليا فإنه سيؤدى الى 
خفض الفوارق بين مستويات النمو والدخول خاصة فى 
الدول الأوروبية ذات العملات الأقل قوة مثل اسبانيا 
وايطاليا . وتعد هذه الدول من أكبر الدول المصدرة 
للحركة السياحية الى الشرق الاوسط وخصوصا مصر » 


جدول (1) الحركة السياحية الدولية الوافدة من دول منطقة اليورو إلى مصر 


المانيا إضستتف 


بلجيكا 


تاياي فر 


١ بففسضن‎ 


أن 
النمسا 9 حل 
فتلئدا وءءة؟ 


5 / 
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الشف 


فقيل /االاة 
ايطاليا تلفت لل 
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ومع زيادة قوة اليورى فى مقابل عملات الدول الأخرى 
المستقبلة للحركة السياحية مثل المقصد المصرى فإنه من 
المتوقع زيادة التدفق السياحى الى هذه الدول وانتعاش 
الحركة السياحية بها باعتبارها دولاً نسبيا 
رخيصة 09 , 

خديل الحركة السياحية الوافدة الى مصر 
من دول منظمة اليورو 


يوضح الجدول التالى (؟) اجمالى الحركة السياحية 
الوافدة من دول منظمة اليورى الى مصر 


لسبة التغير 


4ر1" 


اه لارا١ا‏ 


6457م 


1١5 كره‎ 44 


» تعد ايرلندا أيضاً من دول منطقة اليورو إلا أن الإحصاءات اللخاصة بالسياحة الوافدة منها إلى 
مصر تدخل ضمن إحصاءات إجمالى الحركة الوافدة من السوق البريطانى 
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ويتضح من الجدول السابق أن السوق الاألمانى يحتل 
المركز الأول من حيث اجمالى الحركة الوافدة من دول 
منطقة اليورى الى مصر حيث بلغ حجم الزيارات 
السياحية /87771/ زيارة فى عام ٠٠٠١‏ بزيادة قدرها 
در 4/ عن عام 11914 » يليه فى التسرتيب السوق 
الايطالى بإجمالى زيارات 07175 زيارة عام 7٠٠١‏ 
وبنسبة زيادة قدرها /ار؟١‏ عن عام 1555 . 


ثميأتى فى 
المركز الثالث السوق 
الفرنسى بإجصالى 
زيارات بلفت 
4 عام 
٠‏ وبنسبة زيادة 
قدرت ب 4را؟ عن 
العام السابق , 
ويأتى السوق 
الهولندى والبلجيكى 
فى المركزين الرابع 
والغفامس على 
التوالى بإجمالى زيارات ٠١171737 1١47١1/6‏ على 
الترتيب فى عام ٠٠٠١‏ بنسبة زيادة قدرها ةر4١‏ وار7١ا‏ 
عن عام 6 . ويأتى السوق الاسبانى والنمساوى 
والفنلندى والبرتغالى وسوق لوكسمبرج فى المراكز 
الأخيرة من حيث إجمالى الحركة للسياحة الوافدة الى 
مصر من دول منطقة اليورى مع ملاحظة تميز معدلات 
الحركة بالارتفاع فى أعداد السائحين القادمين من هذه 
الأسواق خلال عام ٠٠٠١‏ مقارنة بالعام السابق . 


3 
مكحل 


الأعوام إجمالى الحركة الدولية 
الوافدة إلى مصر 


هه 
1/09 
المصدر : وزارة السياحة » السياحة بالأرقام » ٠5٠٠٠‏ 


إجمالى الحركة الوافدة إلى مصر من دول 


منطقة البورو مسقسارنة بإجسمالى حركة 


السياحة الدولية الوافدة إليها : 


ويوضح الجدول التالى (؟) اجمالى الحركة السياحية 
الوافدة من دول منطقة اليورى ونسبتها الى اجمالى الحركة 
الدولية الوافدة اليها عن عامى ١999 7.٠١‏ 


إجمالى الحركة الوافدة 
من منطقة اليورو 


نسبة الحركة الوافدة من 
منطقة اليورو إلى إجمالى 
الحركة الوافدة إلى مصر 
ا المككع 0 | مك4 


| لجدلا ا لاكر١4‏ 


وبتحليل الأرقام الواردة فى الجدول السابق يتضح أن 
دول منطقة اليورى تستأثر بنسبة ”4ر4 من اجمالى 
الحركة السياحية الدولية الوافدة إلى مصر عام ٠.٠١‏ 
مقارنة بنسبة /ا4ر.4 من إجمالى الحركة الوافدة ومع 
تطبيق اليورى أوائل عام 2٠١7‏ من المتوقع ان تتزايد هذه 
النسبة لتتعدى أكش من نصف الحركة خاصة عند انضمام 
العديد من الدول المرشحة لمنطقة اليورى . 
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النتائج والتوصيات 

اولا: النتائج : 

لعل من أهم المتغيرات التى شهدها القرن العشرون 
ظهور التكتلات الاقتصادية الكبرى , ويأتى الاتحاد 
الأوروبى على رأس هذه التكتلات من حيث الأهمية , وبما 
أن اليورى هو العملة الموحدة للاتحاد الأوربى والتى من 
المتوقع بعد دخولها حيز التطبيق الفعلى فى أوائل عام 
أن تلعب دورا اقتصاديا هاما بل من المتوقع أيضا 
أن تقف عائقا أمام هيمنة الدولار الأمريكى كوحدة نقدية 
مهيمنة على الاقتصاد العالمى . 

وبالنظر الى تأثير اليورى على حجم الحركة السياحية 
الدولية الوافدة الى مصر يلاحظ أنه مع ازدياد قوة هذه 
العملة فإن الدول السياحية المستقبلة والتى تقع خارج 
نطاق اليورو ستصبح دولا رخصية وبالتالى ستجذب 
مزيدا من الحركة من دول منطقة اليورى باعتبار أن القوة 
الشرائية لهذه العملة الموحدة سترتفع ارتفاعا كبيرا 
لتنافس قوة الدولار . 

وبالرغم من توقع زيادة الحركة داخل دول الاتحاد 
نظرا لتلاشى كافة العوائق والقيود الخاصة بانتقال 
السائحين داخل دول الاتحاد الا أنه من المتوقع أن تضار 
الدول السياحية التى تعتمد اعتمادا رئيسيا على النشاط 
السياحى كنشاط اقتصادى قائم مثل ايطاليا واسبانيا 
والبرتغال نظرا لوجود تنافس قوى من دول تقع فى 
حوض البحر المتوسط من حيث الأسعار مثل مصر , 
تونس , اسرائيل , الاردن وتركيا . 
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ويتوقع منظمى الرحلات الشاملة أنه مع تطبيق اليوروى 
سوف تتناقص الحركة السياحية داخل دول الاتحاد 
لأوروبى بمعدلات ملحوظة على الرغم من توقع زيادتها 
لى الدول الواقعة خارج نطاق منطقة اليورو» أما عن 
تأثير اليورى على صناعة الضيافة فإنه من المتوقع أن 
يؤدى الى رفع الصورة السياحية لكثير من المقاصد 
السياحية نظرا لثبات أسعار صرف العملات وانخفاض 
تكلفة التحويلات النقدية واستقرار الأسعار لزيادة القوة 
لشرائية وانخفاض أسعار الفوائد , 


وبالنظر الى الحركة السياحية الوافدة الى مصر من 
دول منطقة اليورى يتضح أن حوالى نصف الحركة 
لسياحية الدولية الوافدة الى الدولة تأتى من دول منطقة 
ليورى وتتسم الحركة بمعدلات متزايدة من عام إلى آخر » 
كما أنه من المتوقع أن ترتفع هذه الحركة مع دخول اليورى 
حيز التطبيق الفعلى لتتعدى هذه النسبة خاصة بعد أن 
تنضم المملكة المتحدة والسويد والدنمارك الى منطقة اليورى 
فى وقت لاحق , 


ثانيا : التوصيات : 

*# ضرورة زيادة الطاقة الفندقية لاستقبال الحركة 
المتزايدة الوافدة من سوق منطقة اليورى . 

* رفع جودة الخدمات المقدمة الى السائح إذ أن 
عنصر الجودة سيكون عنصرا هاما ومؤثرا فى اتخاذ 
قرار الشراء,. 

* إعادة النظر فى سياسة أسعار الفائدة على الجنيه 
المصرى , 
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» ضرورة اعداد البنوك المصرية للدخول فى مجال 
الخدمات المصرفية الشاملة حيث سيكون أمام البنوك 
عملتين فقط هما اليورو والدولار الأمر الذى سيعكس 
اختفاء المزايا التنافسية القائمة على العملات القومية 
والجمارك . 


» العمل على رفع كفاءة العاملين فى مجال السياحة 
والفندقة إذ أن تطبيق اليورى سيعمل على خلق مزيد من 
فرص العمل الجديدة كما أن التعامل بعملة واحدة بين 
منطقة اليورى سيؤدى الى تسهيل عملية انتقال رئوس 
لأموال بين هذه الدول والعالم الخارجى وفتح مجالات 
جديدة للانتاج والتوظف لا سيما فى الدول التى تتوافر 
لها شرطان اساسيان وهى الدول الأقل تكلفة والدول 
لاكثر جاذبية للاستثمارات وهذا بلا شك متوافر بمصر , 

“* الاهتمام باجراء الداراسات السوقية المتعمقة وذلك 
من خلال الدراسات التى تقوم بها المكاتب السياحية 
الخارجية القائمة فى هذه الأسواق أ من خلال الشركات 
التخصصة فى إجراء مثل هذه الدراسات حتى يتثنى 
التعرف على دوافع ورغبات واحتياجات السائح الجديد 
القادم من هذه المنطقة , 

» العمل على تكثيف الحملات التنشيطية فى اسواق 
لاتحاد الأوروبى بصفة عامة ومنطقة اليورى بصفة خاصة 
وذلك من خلال رفع الميزانيات المخصصة لهذه الأسواق 
وتبنى استراتيجيات وخطط تسويقية وتنشيطية تعمل على 
ستخدام مزيج متنوع من الأدوات . 


لي ليذ ليا 


0 


ا مراجع 


)١(‏ بنك مصر ء النشرة الاقتصادية ؛ السنة الثانية 

والأربعون , العدد الأول , 1155 , ص 5" 
عط 04 3035م 1امحصآ عط ,.2 رعاء8 (2) 
810 201202 متنا مط 01 2م 111ل مم1 


0 ,00111211551013 28111006811 رق16نا0 6 
.13-14.مم ,1]10.26,1998 ,قاعم 0م 


-825)141آ ,55102 1 طصدمن) ندعم معنا (3) 
-3م متنا ,100هتآ مقعم متا عط 1ه قدمل 
قاعم 


(4) بنك مصر ء النشرة الاقتصادية » السنة الأربعون 
العدد الأول , 19517 ,ص 47 


(5) د . محمود الطنطاوى الباز , اقتصاديات التجارة 
الخارجية » مكتبة عين شمس ؛ ١199‏ 2 ص 7١5‏ 


.0 ,51359 320 ل رقمة97171111 (6) 


: 1264م 1265:610 عتسمدمءع8 320 3ك 1ناه1' 
10 قلط" روععم116ءمد8 تدع م0 1ناظ 
,1998 ..101آ رقهه5 هه /ز117116 امل 
.9 - 20.378 


(0) بنك مصر , مركز البحوث ٠‏ أوراق بنك مصر 
البحثية ؛ العملة الأوروبية الموحدة " اليورى " النشأة 
ومراحل التطبيق والاثار المتوقعة على الاقتصاد الدولى 
والمصرىء الفدد لا , ١999‏ ص 2١‏ , 

,.5 2501261 320 .1 رععاهمطتة57 (8) 


8111 ,10111513 2[ 10101 كقطع8 61 متناك 0 
,1999 ,.01آ ,قتة سمتساعكط مره 
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22.210- 

6 55102 1لمتص20 مقعم مجن (9) 
,7 قأعكاء20 تناه سذا ع8 "منناظ" عط 11ت 
.9 - 8 .مم ,1996 


)٠١(‏ بنك مصر , مركز البحوث ؛ أوراق بنك مصر 
البحثية , العملة الأوروبية الموحدة " اليورى " النشأة 
ومراحل التطبيق والاثار المتوقعة على الاقتصاد الدولى 
والمصرى , العدد 1 , 1935 .ص ١5‏ 

)11( 77”20, 081/18105610181 


8 - 5 رع01660 ,115123نا10 320 متناظ عط 
8 1/1373. 


الوحدة النقدية الأوروبية ( اليورو ) وأثرها على التدفق السياحى إلى مصر 


7 


51201118328 0181/1/11 ,17710 (12) 
8- 5 رععع016 ,15123 1ناه'1' 4مة متناظ عط 
8 2/137 


5612832 0810/8100 ,57910 (13) 
8- 5 رعععع01 ,1011510 2110 متناظ قط 
8 1/137 


, نظمى أمين ؛ تحليل الأسواق السياحية‎ )١14( 
, 3٠٠٠١  ةرهاقلا‎ 


* # »*« # ب« 


يبي سس س2 1ه 
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الفصل الأول 


مقدمة البحث 

أولا : مشكلة البحث : 

: خلفية المشكلة‎ - ١ 

الأصل فى معاملات البيع والشراء ‏ أن يباشر كل من 
البائع والمشترى بنفسه العملية » ويجوز أن يوكل أحدهما 
غيره لتنفيذها ؛ ولكن الأمر قد يختلف فى مجال التعامل 
فى الأوراق المالية ؛ فقد يتم البيع والشراء داخل نطاق 
مكانى محدود وهو البورصة ( السوق المنتظمة ) » أى 
خارج البورصة ( السوق غير المنتظمة ) » وسواء كانت 
عند إصدار الأوراق المالية لأول مرة من خلال الاكتاب 
العام ؛ وهو ما يطلق عليه السوق الأولية » أو كانت تتم 


ببببببببببببببب با 


د. منى محمد إبراهيم البطل 
كلية التجارة - جامعة قناة السويس 


ال 


بتداول هذه الأوراق بعد إصدارها ؛ وهى ما يطلق عليه 
السوق الثانوية , يتطلب الأمر فى كل الأحوال أن يكون 
هناك وسيط بين البائع والمشترى ؛ وهو ما يطلق 
عليه (( السمسار 820162 726 )) (0) , 

وقد اعتبر القانون . السمسرة فى مجال الأوراق 
المالية مهنة قائمة بذاتها و(( اشترط الحصول على 
ترخيص بذلك من هيئة سوق المال , والقيد بالسجل المعد 
لديها لهذا الغرض )) (9) , 

ويرجع معرفة مصر بسمسار الأوراق المالية ؛ منذ 
إنشاء بورصة الأورق المالية بالاسكندرية عام ١» ١8417‏ ثم 
بورصة القاهرة عام 18417 » وقام بنك مصر بدعمهما عن 
طريق الشركات التى أنشأها وطرحت أسهمها وتداوات 
فيهما . 9) 


الللسسسلييلببببب ب ب بيب ب ب بإب بيب ب ب ب ربيب يي يي ست 
(5) مجلة الا.دارة - المجلد ؛؟ - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير ٠٠١١‏ 


م 

تجمد العمل فى البورصتين » كنتيجة لحركة التمصير 
والتأميم الشامل لهما عام 1554 () , الأمر الذى أدى 
إلى هبوط حركة التعامل *) ؛ حيث أنشات الحكومة 
صندوقا لدعم البورصتين » ومكاتب السمسرة القائمة فى 
ذلك الوقت ؛ كان عددها تسع مكاتب بالقاهرة )١(‏ ؛ وست 
مكاتب بالإسكندرية ) , 

ظهرت الحاجة لإحياء البورصتين , بعد الأخذ بسياسة 
الإنفتاح الإقتصادى ؛ وتدفق الإستثمارات الأجتبية , 
وتشجيع القطاع الخاص ؛ وتطبيق سياسة الإصلاح 
الإقتصادى ؛ وتحويل شركات القطاع العام لشركات 
قطاع أعمال (0) . كما أنشئت الهيئة العامة لسوق المال 
والهيئة العامة للاستثمار ؛ وقد صاحبت كل ذلك مجموعة 
من القوانين المنظمة (5) , 

وقد اشترط القانون , منح ترخيص مزاولة مهنة 
السمسرة لمن يتوفر فيه الشروط التالية : 

)١(‏ شروطا تتعلق بالكفاية المالية : ومفادها (( أن 
يكون طالب الترخيص شركة مساهمة أو شركة توصية 
بالأسهم )) فقرة أ مادة 19 من القانون )) ؛ برأس مال 
ممُصدر 75١‏ ألف جنيه مصرى على الأقل ؛ ولا يقل 
المدفوع منه عن الربع ( فقرة )١(‏ مادة 170 من اللائحة ) 
.كما أضاف وزير الاقتصاد (( على الشركة أن تحتفظ 
بالملاءة المالية اللازمة لمزاولة نشاطها ؛ وبما يحقق ضمان 
وفائها بإلتزاماتها » وذلك مع مراعاة ما تضعه الهيئة من 
قواعد فى هذا الشأن )) )١١(‏ , 


() شروطا تتعدق بالحالة المدئية : ومفادها فيمن 


تفييم أداءو شركات سمسرة الأوراق المالية 
1 


0 


يباشر عمليات التداول بالبورصة , ممثلاً لشركة 
السمسرة ؛ أن يكون متمتعا بالأهلية القانونية » وبالف من 
العمر خمسا وعشرين عامآ ( الفقرة الأولى مادة 4 من 
اللائحة ) , 

(5) شروطا تتعلق بالنزاهة وحسل السيرة : ومفاداها 
(( ألا يكون ممن سبق فصله تأديبيا من الخدمة أى منعه 
تأديبيا بصفة نهائية من مزاولة مهنة السمسرة أى أى مهنة 
حرة أى حكم عليه بعقوبة جناية أو جنحة فى جريمة ماسة 
بالشرف أو الأمانة أى بعقوبة مقيدة للحرية فى إحدى 
الجرائم المنصوص عليها فى قوانين الشركات أو التجارة 
أى قانون سوق المال أى حكم بشهر إفلاسه . وأن يكون 
حسن السمعة وذى نزاهة تجارية » ويكون متفرغا ولا يعمل 
بأى وجه وبأية صفة فى شركة سمسرة أخرى أو فى 
الأعمال التجارية )) . ( الفقرة الثالثة والخامسة مادة 44 
من اللائحة ) . 

(4) شروطا تتعلق بالكفاءة الفنية : رمفادها (( أن 
يكون حاصلاً على مؤهل عال مع استثناء الخبرة أى 
إجتياز الإختبارات أى الدراسات التى يصدر بشانها أى 
بتنظيمها قرار من الهيئة )) ( الفقرة ؛ ‏ من المادة 4 
من اللائحة ) , 

كما أصدر وزير الاقتصاد , القرار رقم ؟؟ لسنة 
)1١١ 6‏ , بإضافة باب جديد إلى اللائحة التنفيذية 
لقانون سوق رأس المال الصادر منه برقم ١1‏ لسنة 
7 ع هى الباب السادس : أحكام منظمة لشركات 
تكوين وإدارة محافظ الأوراق المالية وشركات السمسرة 
فى الأوراق المالية . 


يسبب 00 77 ساسك 
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سس كل 


يتضح من كل ما سبق ؛ أن المشرع قد علق أهمية 
كبيرة على نزاهة وكفاءة شركات السمسرة ؛ حيث أن 
السمسار هو حجر الزاوية فى سوق الأوراق المالية » 
وتعتمد على كفاعته ونزاهته سلامة عمليات السوق وتدعيم 
الثقة فيه من جانب المستثمرين , 

كما تواصل الدولة خطاها نحو تشجيع الإستثمارات » 
ومحاربة الركود الاقتصادى بالأساليب المباشرة ؛ وغير 
المباشرة ؛ بهدف زيادة الإستثمارات لتصل تدريجيآ إلى 
من الناتج القومى )١١(‏ . وتاكيداً لذلك ما جاء 
بالبيان المالى لوزارة المالية » باستمرار تنفيذ برامج 
وسياسات الإصلاح الاقتصادى والمالى مع استمرارية 
قياس الأداء وربطه بمؤشرات المتغيرات فى الحركة 
الاقتصادية والاجتماعية , وقد تمثلت أهم النتائج 
فيما يلى (19) : 

)00( ارتفع معدل النمى الحقيقى فى الناتج المحلى 
الإجمالى من ١ر4١١‏ مليار جنيه عام 1197/97 بمعدل 
نمى هر”/ إلى ؟ر”75 مليار جنيه عام 1951/97 
بمعدل ثمى 'اره/ وليصل إلى نحى /اره/ فى عام 
/افرمكذا , 

(9) إتجاه أسعار القائدة إلى الإنخفاض مع 
المحافظة على تشجيع الإدخار وإنخفاض معدل التضخم 
من 6ابز عام 1957/87 إلى اره/ز عام 1951/55 . 

(5) انخفاض عجز الموازنة العامة من ١ر؛/:‏ من 
النتاتج المحلى الإجصالى عام 1197/57 إلى أقل من ١/ز‏ 
عام 5ؤ//1ةؤا , 


(4) زيادة الاحتياطيات الدولية من ١ر١٠‏ مليار دولار 
عام 1997/57 إلى 5ر١٠‏ مليار دولار عام 19517//557 . 


(ه) زيادة حجم التداول فى الأوراق المالية بسوق 
المال , إذ ارتفعت قيمة التداول من "ر514 مليون جنيه 
عام 1994/57 إلئ 74 مليار جنيه عام 1991/47 بزيادة 


قدرها هر" مليار جنيه بنسبة زيادة /4١69‏ , 


(1) الإستمرار فى تنفيذ برامج الخصخصة لتحقيق 
الهدف المرسوم لها واستخدام جانب من عائدها فى 
تخفيض الدين العام المحلى , 

(1) تنمية المدخرات العامة وتشجيع الإستثمار وضبط 
حركة التوسع النقدى وترشيسد استخدام القروض . 

يتضح من النتائج الموضحة , الرؤية الموضوعية التى 
تبنتها الدولة لتحقيق الإنطلاق المرجى للاقتصاد المصرى , 
وتكاتف الجهود المبذولة من قبل الدولة ومؤسساتها , نحى 
تنقية المناخ الإستثمارى وتطويره وجعله أكثر جاذبية أمام 
المستشر المحلى والأجنبى » وحتى نتمكن من الدخول فى 
سباق المنافسة العالمية لإجتذاب الاستثمارات الأجنبية , 
ليس مع الدول النامية فقط ولكن أيضا مع المجتمع الدول 
بأكمله , 

كما يتضح أيضا ؛ أن نسبة الزيادة فى حجم التداول 
فى الأوراق المالية بسوق امال » والتى بلغت خلال ثلاث 
سنوات 24169 » قد تمت أيضا بمجهودات سمسرة 
الأوراق المالية » التى من مهامها الأساسية ما يلى )١9(‏ : 

المهمة الأولى : تنفيذ أوامر العملاء شراءا وبيعا 
للأوراق المالية . بتتجميع هذه الأوراق والتأكد من 


ااا 2222222 515159595923939912112سس 
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مسب ب 1 


5 , 
|| تقييم أداءو شركات 


سلامتها , ثم ترتيبها وتنفيذها بإنضباط ودقة وأمانة 
وكفاءة فى الأداء , 

المهمة الثانية : التأثير فى الكفاءة الداخلية للسوق , 
والتى يقصد بها قدرة السوق على خلق التوازن بين 
العرض والطلب ٠‏ دون أن يتكبد المتعاملون فيه تكلفة عالية 
بالنسبة للسمسرة , ودون أن يتاح للتجار والمتخصصين 
أى صناع السوق فرصة لتحقيق مدى أى هامش ربح مغال 
في إلطةا 1 

المهمة الثالثة : توسيع السوق , وتعمل على تحقيق 
ذلك مع باقى المؤسسات العاملة فى المجال ؛ حيث تعتمد 
على جذب مستثمرين جدد محليين وعالميين عن طريق 
شرح طبيعة السوق وأساليبة »ويساعدها فى ذلك فنيين 
قادرين على توجيه النصح والإرشاد للمستثمرين موضوع 
النصح , 

لذلك كان اهتمام الباحثة بتقييم اداء شركات سمسرة 
الأوراق المالية » لدورها المؤثر فى سوق رأس المال عامة , 
وسوق الأوراق المالية خاصة . 

ب - ظواهر المشكلة : 

وفقا للدراسة الإستطلاعية التى قامت بها الباحثة )١7(‏ 
أمكن تحديد عدد من أهم الظواهر كأساس لمشكلة 
البحث : 


)١(‏ الزيادة المضطردة فى الإصدارات وحركسة 


التداول وعدد الشركات وأسهمها المتداولة : 


: إجمالى قيمة الإصدارات‎ )١( 


شهدت سوق الإصدارات زيادة واضحة فى إصدارات 
الأوراق المالية , نتيجة ازيادة ثقة المستثمرين المصريين 
والأجانب فى الإقتصاد المصرى , سواء تمثل ذلك فى 
تنسيس شركات جديدة أو زيادة رؤوس أموال شركات 


قائمة : 


ويوضح الجدول رقم )١(‏ إجمالى قيمة الإصدارات 
خلال القترة من 1454 حتى مارس ١998‏ ويتبين منه 
ها يلى: 

)١(‏ ارتفعت قيمة الإصدارات الجديدة عند التأسيس 
من 1١4١‏ مليون جنيه عام 14114 تمثل نسبة /ر!4// من 
إجمالى قيمة الإصدارات » إلى "ر84١17‏ مليون جنيه 
عام 1931 تمثل نسبة 87/ , 


(1) رغم إرتفاع قيمة الإصدارات الجديدة لزيادة رأس 
المال من 77١8‏ مليون جنيه عام 19954 إلى 7..0,5” 
مليون جنيه عام 57 , إلا أن نسبتها للإجمالى إنخفضت 
من و ,ده /ز إلى 4 81/ , 

(*) يلغ إجمالى قيمة إصدارات السندات الحكومية 
٠‏ مليون جنيه / بينما بلغت قيمة إصدارات الشركات 
ليون جنيه , 

(4) إرتفع المتوهسط الشهرى لقيمة الإصدارات من 
مليون جنيه عام 14 إلى 1177.17 مليون جنيه 
عام 1591 ١‏ 
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ال تس _7777 ]6 


جدول رقم (1) 
إجمالى قيمة الإصدارات 
خلال الغترة من 94 حتى مارس 1998 


القيمة بالمليون جنيه 
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إصدارلت جديدة عند الناسيس : 
جنيه مصرى 
أجنبى (مقوم بالمصرى» 


امهم 


إصدارات جديدة لزيادة راس الخال د 
جيه مصرى 
أجنبى (مقوم بالمصرى) 


منوسط شهرى لقيمة الإصداراء ب أعيه | 


المصدر : الهيئة العامة لسوق المال : مركز المعلومات ٠‏ الإحصاءات السنوية » الإصدارات . 

(*) تم حساب المتوسط الشهرى لقيسمة الإصدارات لعام 1998 بضرب الإجمالى ا 4 وقسمته على 12 
عدد شهور السنة . 

(**) استخرجت, النسب فى كل السنوات يقسمة كل بند على الإجمالى وضربها فى 100 للنسبة المثوية . 


(20) مجلة الاردارة - المجلد ١4‏ - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير 7.١١‏ 


آ 
سس م 


(ب) تطور قيمة الإصدارات : 


يصور الجدول رقم (؟) 
تطور حركة الإصدارات 
الجديدة فى الفترة من 54 
وحتى آخر مارس 1998 , 
ويتضح من الجدول ما يلى : 

(1) حدث تطور بصفة عامة 
فى جميع الإصدارات خلال 
الفترة من ١4584‏ حتى مارس 
4و1 , 

(؟) ارتفعت قيمة 
الإصدارات الجديدة عند 


التأسيس بمقدار ,4947 


() ارتفعت قيمة 
الإصدارات الجديدة لزيادة 
رأس المال بمقدار 497,9؟ 
مليون جنيه » بنسبة زيادة 
قدرها ١54,5‏ /ز, 


(4) ارتفع المتوسط 
الشهرى لقيمة الإصدارات 
بمقدار ,1717 مليون جنيه 
بنسبة زيادة 4 ,59؟/ز , 


جدول رقم 22( 
تطور قيمة الاصدارات 
خلال الفترة من 94 حتى مارس 1998 القيمة بالمليون جنيه 
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إصدارات جديدة عند النآسيس ٠‏ 
جنيه مصرى 


أجنبى (مقرم بالمصرى). 


إصدارات جديدة لزيادة راس امال 
جيه مصرى 
اجتبى (مقرم بالمسرى) 


إصبدارلت جديدة للسندلت!*/ 
حكوسة 
شرككلات 


6 سه سه سد 
ددع عه 


المصدر ': الهيثة العامة لسوق المال : مركز المعلرمات ؛ الإحصاءات السنوية » الإصدارات . 

(*) سئة الاساس فى الإصدارات الجديدة للسئدات جعكاها عام 1995 وذلك لعدم وجود إصدارات 
للسندات الحكومية فى عام 1994 : بالإضافة إلى أن إصدارات الشركات فى عام 1994 تعستبر 
ضصعيفة لباقى السنوات ٠‏ 

(**) عام 1994 هو سئة الاساس لقيساس تطور قيمة الإصدارات فى السنوات التالية على أساسها فيماعدا 
الإصدارات الجديدة للسندات . 


(***) لأن قيمة الإصدارات فى عام 1998 هى ربع سنوية حولت سنوية بضربها فى 4 لصحة المقارنة . 


سجلة الاإدارة - المجلد 74 - العددان الأول والثانى - يولي/ أكتوير )14١ ( 7٠١١‏ 


ّ 


() تطور حركة التداول : 


يوضح الجدول رقم (؟) تطور حسركة التداول خلال 
الفترة من "47 وحتى نهاية مارس ١4958‏ 


ها يلدكى: 


)١(‏ حدث تطور بصفة عامة فى حركة التداول خلال 


الفترة من 47 حتى 91/15/71 , 


(1) ارتفعت قيمة التداول وكمية وعدد العمليات بنسب 


8 : 
تقييم أداو شركات سمسرة الأوراق المالية 
: 3 


7 


* فشل عمليات طرح شركات قطاع الأعمال الأخيرة 
( فيما عدا شركة التليفون المحمول ) » كنتيجة لتعلم 
جمهور المتعاملين بالشركات التى يتعاملون على أورقها 
والتى تمتاز بالنمو وإمكانية تحقيق الارباح الممستقبلية . 


» كثرة التصريحات والإشاعات ؛ مما أدى إلى فقد ثقة 
المستثمرين فى الأوراق المطروحة » حيث أن سوق الأوراق 
المالية سوق حساس لأية تصريحات أو أحداث أو 


قرارات 


(ه ركه ١اغ/)‏ » (ه ,4 .,؟/) ١‏ (57517,1/) على التوالى . 


(؟) ارتفع أيضا متوسط قب 
ماكر 

(4) انخفضت حركة التداول 
من ١/١‏ حستىي ١؟/8/5؛‏ عن 
مثيلتها فى السنوات السابقة » 
ويرجع ذلك إلى ما يلى : 

»+ الإنخفاض المستمر لأسعار 
الأسهم المطروحة منذ فبراير عام 
/31ؤا , 

* إرتفاع العرض مقابل الطلب 
؛ كنتيجة لإنسحاب عدد غير قليل 
من المستثشمرين من السوق , 
وخاصة العاديين قصيرى الأجل 
كنتيجة للشعور بالذعر من 
استمرار إنخفاض الأسعار 
بالإضافة إلى عامل الخبرة والوعى 
بمفهوم الإستثمار , 


* غياب صناع السوق وعدم وجود نظام البيع على 
المكشوف . 


قيمة التداول الشهرى بنسبة 


جدول رقم (3) 
تطور حركة التداول 
خلال الفترة من 93 حتى عارس 1998 
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ا« سس إءتت تت إوس وس إنعي افع إن 


5ك نت 220 221 لكا ذخا اذك انق لك 
تسم إففة إمتتزت» إععت إعة إمنن فته |مدد 


المصدر : الهيثة العامة لسوق المال : مركز المعلومات - الإحصاءات السنوية » حركة التداول . 
(*) عام 1993 هو سنة الأساس خركة التداول . 
(**) ضربت نتائج هذه الفترة “ا 4 لصححة المقارنة بالسنوات الأنخرى . 


(5؛ ) سجلة الإ.دارة - المجلد 4؟ - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير 7٠١١‏ 


0 


(د) عدد الشركات ا مساممة وراس مالها الإسمى 
والسوقى : 

يوضح الجدول رقم (4) تطور عدد الشركات وأسهمها 
المتداولة ورأس مالها الإسمى والسوقى خلال الفترة من 
"51 حتى نهاية عام 111 . حيث يتبين ما يلى : 


جدول رقم (4) 
تطور عدد الشركات وأسهمها المتداولة ورأس مالها الإسمى والسوقى 
خلال الفترة من 93 حتى 1997/12/31 


عدد الشركات المتداوك 
أوراتها خلال العام 


رأس امال الإسمى 

للشركات المقيدة 

رأس المال السوتى 
للشركاث المقيدة 


557 
تقييم أداء شركات سمسرة الأوراق المالية 


متوسط عدد الشركات المتداول 
أوراقها شهريا 


1 


)١(‏ حدث تطور بصفة عامة فى عدد الشركات 
وأسهمها المتداولة ورؤوس أموالها الإسمية والسوقية , 

(1) ارتفع عدد الشركات من 14؟ شركة إلى 415 
شركة أى بنسبة 04/ , كما ارتفع عدد الشركات المتداول 
أوراقها إلى الضعف . 


(؟) رغم أن رأس المال الإاسمى 
للشركات قد ارتفع إلى الضعف , إلا 
أن رأس المال السوقى قد إرتفع إلى 
خمسة أضعاف تقرييا ٠‏ 

(0) مقارنة عدد شركات 
سمسرة الأوراق المالية بإجمالى 
عدد الشركات المقيدة بجداول 


البورصة : 


أيوضح الجدول رقم (ه) نسبة 
عدد شركات سمسرة الأوراق المالية 
لإجمالى عدد الشركات المقيدة 
بجداول البورصة » حيث يتبين ما 

(1) الإرتفاع الممستمر لعدد 
شركات السمسرة ؛ حيث كانت ثلاث 
شركات فقط عام 1947 اصبحت 


ليذ 


المصلبر : الهيئة العامة لسوق المال : مركز المعلومات ؛ الإحصاءات السنوية » سوق التداول . 


شركة فى سبتمبر عام 1954 , 


(ب) الإرتفاع المستمر فى نسبة 
شركات السمسرة الجديدة . 


سجلة الا.دارة - المجلد 4؟ - العددان الأول والثانى - يوليى/ أكتوير ٠.١١‏ ( 147 ) 


1 


جدول رقم (5) عمد أى غير عمد , إلا أنها أدت 


َ 


نسبة شركات سمسرة الارراق المالية لعدد الشركات المقيدة الى توقيع جزاءات تراوحت بين 
خلال الفترة من 93 حتى سبتمبر 1998 الإنذار أى الوقف أى الغرامة أى 


الإحالة الى النيابة العامة )١9(‏ 
والجدول رقم (5) يوضح نسبة 
الشركات المخالفة لمجمسوع 


الشركات ككل , 
المصدر : الهيئة العامة لسوق المال : مركز المعلومات » الإحصاءات السنوية » سوق التداول . يؤثر توقيع الجزاءات على 


أداء شركات سمسرة الأوراق 
(ج) تقاربت النسبة فى عام 19417 مع النسبة فى عام 


5 ؛ ويرجع ذلك الى ما يلى : 

)١(‏ تقارب نسبة الزيادة فى عدد الشركات المقيدة ه, 
/٠١7‏ , مع نسبة الزيادة فى عدد شركات سمسرة الأوراق 
المالية مر"١/‏ , 


المالية » كنتيجة لما يلى : 

(أ) إنخفاض أداء الشركة المخالفة ؛ كنتيجة 
لانخفاض حجم تعاملاتها وبالتالى قيمة عمولتها 
وأرباحها . 

(ب) إهتزاز سمعتها بين الشركات المماثلة 
والمستثمرين , وفقد الثقة فى تعاملاتها . 

(ج) إنخفاض عدد العملاء ؛ لأن السمة الرئيسية 


(؟) إحجام كثير من الأفراد عن المطالبة بتأسيس 
شركات سمسرة جديدة » نتيجة الإنخفاض المستمر فى 
أسعار الأسهم منذ بداية عام 


/3ؤا , جدول رقم (66 
نسبة شركات سمسرة الاوراق المالية المخالفة لعددها الكلى 
(0) مخالفات شركات خلال الفترة من 94 حتى 12/31/ 1997 


سمسرة الأوراق المالية : 


رغم أن القانون قد وضع 


ضوابط وشروط ؛ لمنح ترخيص 

مزاولة مهنة السمسرة » إلا أن المالية المالية المالية المالية 

البعض قد ارتكب مخالقات ٠‏ | 2 | 2 |5 | ” | 4 |45| 13 | 5 257] 1*2 | " 41 ]| 

هذه المضالفات قد تكون عن المصدر : بورصة الأوراق المالية بالقاهرة » الجزاءات الموقعة بمعرفة مجلس التأديب على شركات السمسرة 
من عام 94 حتى عام 1997 


(4؛ ) مجلة الأ.دارة - المجلد 56 - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير "7.١١‏ 


َ 


لسوق الأوراق المالية هى السرعة فى تنفيذ الأمر , شراء 
أى بيعا , حيث يلجأ هؤلاء العملاء الى شركات أخرى 
منافسة , 

(4) جهات الرقابة المخارجيسة على شركات 
السمسرة : 

ينظر الى البورصة كمرفق عام , تتدخل الدولة فيها 
بالتنظيم والإشراف والرقابة والمتابعة المستمرة » من كل 
من الهيئة العامة لسوق المال وإدارة البورصة , 

تقوم الهيئة العامة لسوق المال بدور رقابى لضمان 
سلامة سوق رأس المال وحماية المستثمر , بالإضافة الى 
الإشراف على سوق التداول ( البورصة ) (0؟) , 

كما يقوم بإدارة سوق التداول ( البورصة ) رئيس 
معين ومجلس إدارة » ومن أهم اختصاصاتهم حماية 
المتعاملين وشركات السمسرة )"١(‏ , 

إلا أن الباحثة لمست لدى بعض المسئولين بهيئة سوق 
المال والقائمين بإدارة البورصة , نظرة الشك والريبة وعدم 
الثقة فى شركات سمسرة الأوراق المالية . وقد أكد ذلك 
التصريح الذى صرح به أحد رؤساء مجلس إدارة إحدى 
شركات السمسرة ' بأنه قد أصبحت شركات السمسرة 
كبش الفداء فى كل كبيرة وصغيرة فى سوق رأس 
المال 59) , 


(0) المنافسة من السماسرة الأجائب (51) : 


تطبق اتفاقية الجات تدريجيا , بما يؤدى إلى نظام 


ا تقييم أداء شركات سمسرة الأوراق المالية 
: 


0 


مفتوح على العالم » وسوق مصرية عالمية » حيث يصعب 


وضع قيود على أى مستثمر أى سمسار أجنبى ؛ طالما 
استوفى الشروط المطلوية , إلا أن قدرة الشركات الأجنبية 
العاملة فى مجال الأوراق المالية . على اختيار الوقت 
المناسب للبيع والشراء من خلال الدراسات المتعمقة 
وتحليل البيانات والمعلومات ؛ الى جانب الإمكانيات المادية 
المرتفعة » تفوق فى ذلك الشركات المصرية ؛ ذات الخبرات 
المحدودة مما سيؤدى الى اشتعال المنافسة ومحاولات 
البقاء للأصلح . 

كما أنه قد دخلت بالفعل مجموعة " فلمنجز ' العالمية 
البورصة المصرية ؛ عن طريق شرائها لشركة سمسرة 
مصرية , بالإضافة الى أن هناك مجموعات دولية أخرى » 
تتمتع بسمعة عالمية جيدة ؛ تنط للدخول للبورصة . 

اختلفت آراء رؤساء مجالس إدارات شركات السمسرة 
المصرية , فيما بين مؤيد ومعارض ؛ وكل له مبرراته , 
كانت مبررات المعارضين تتمثل فى أن الهدف الرئيسيى 
لدخول السماسرة الأجانب هى الربح ٠‏ وذلك وفقا لنمط 
تفكيرهم وسلوكهم المختلف ٠‏ بالإضافة الى إدارة أموال 
عملائهم بتفويض مما يوفر لهم حرية البيع والشراء فى أى 
وقت , وهذا لا يتوفر للشركات المصرية , بالإضافة الى 
التخوف من هيمنة هذه الشركات على البورصة المصرية . 
أما مبررات المؤيدين » تتمثل فى تجديد وتطوير الخدمة 
للعميل ؛ بالإضافة إلى تحسين وتوسيع السوق من خلال 
جذب عملاء ومستثمرين جدد من الداخل والخارج . كما 
يساعد الإحتكاك على تحسين أداء الشركات المصرية 
وتطوير وتحديث هياكلها التنظيمية . 


مجلة الاردارة - المجلد 4؟ - العددان الأول والثانى - يوليى/ أكتوير ٠٠١١‏ ( 40 ) 


| ميت سم د 1 


ج - تحديد ا مشكلة : 

أثارت كل الظواهر السابقة إنتباه الباحثة الى وجود 
مشكلة تواجهها شركات سمسرة الأوراق المالية » وتتمثل 
فى قصور أداء أغلب الشركات ؛ ومن ثم فإن مشكلة هذا 
البحث تتمثل فى " تقييم أداء شركات سمسرة الأوراق 
المالية " 


يهدف هذا البحث الى ما يلى : 


أ - تحليل وتقييم أداء الشركات موضع البحث » 
وصولا الى تحديد العوامل المؤثرة على الأداء ؛ سواء 
كانت هذه العوامل خارجية أو داخلية » ووصولا أيضا 
لتحديد الشركات ذات الأداء المتميز والشركات ذات الأداء 
غير المتمين ,. 

ب - تحديد عوامل التميز لدى الشركات المتميزة . 

ج - بناء نموذج يمكن بتطبيقه تصنيف أى شركة من 
شركات البحث ؛ الى شركة ذات أداء متميز أو شركة ذات 
أداء غير متمين , 

د - التوصل من خلال النموذج ؛ الى مساعدة 
الشركات غير المتميزة ؛ على تطوير آدائها , 
ثالثا : أهمية البحث : 


تنبثق أهمية هذا البحث من أهدافه ذات الأبعاد 
المتعددة والمتنوعة والمتباينة وهى : 


ٌ - الدور الهام الذى يمكن أن تلعبه شركات 


السمسرة . فى خدمة الإقتصاد القومى . 
ب - رفع كفاءة أداء الشركات ذات الأداء غير المتميز 
٠‏ عن طريق كشف عوامل التميز لدى الشركات المتميزة , 
حتى تسترشد بها وتضع الأساليب الملائمة والفعالة لذلك , 
ج - معالجته لموضوع ما يزال بكرا فى الكتابات 
العربية » وما يزال بعد جديدا فى غيرها من الكتابات , 


رابعا : الدراسات السابقة : 


إنطلاقا من البدء من حيث انتهى الآخرون ؛ فقد تم 
البحث فى الدوريات العلمية العربية والأجنبية » وفى 
الوسائل الإلكترونية » عن بحوث سابقة ذات صلة مباشرة 
ببحثنا هذا » إلا أنه وجد ما يلى: 

(أ) بحوث فى تقييم الأداء ولكن التطبيق العملى فى 
مجالات مختلفة عن شركات سمسرة الأوراق المالية , 

(ب) بحوث أجنبية عن السماسرة فى مختلف 
التخصصات ؛ مثال ذلك سماسرة العقارات ؛ المنقولات » 
ولقليل عن سماسرة الأوراق المالية . 

(ج) بحث واحد فقط عن مدى قيام سماسرة الأوراق 
المالية بأداء الدور الموكل إليهم فى تنشيط تداول الأوراق 
المالية » وبحوث عديدة عن الأوراق المالية وبورة الأوراق 
المالية وكيفية الإستثمار فى الأوراق المالية . 

(د) منتدى واحد فقط الذى عقد فى 1991 بجامعة 
الأزهر » بمركز صالح كامل للإقتصاد الإسلامى وكان 
بعنوان « المنتدى الإقتصادى للشركات العاملة فى مجال 
الأوراق المالية » . 
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لذلك فقد قامت الباحثة بعرض ما يمكن أن يكون ذا 
صلة بموضوع البحث ؛ وإن كانت هذه الصلة فى الغالب 
غير مباشرة ٠‏ 

روى بلاك 8181,1991 .1 نزم 9") ٠‏ 


اختبر الباحث تأثير نموذجين مختلفين لسلوك سمسار 
العقارات ؛ وذلك عن طريق تحليل هذا السلوك عند دفع 
أتعاب السمسرة على أساس التكاليف النهائية ؛ وعلى 
أساس أسعار المنازل . وضح نموذج السماسرة » 
اختلاف البائعين بعضهم عن بعض , ويقوم السمسار 
بتوضيح ذلك للمشترى . 

عرض الباحث فى مقدمة بحثه ‏ البحوث السابقة 
والدراسات التى أعدت فى مجال سمسرة العقارات » كما 
أشار الى نظرية الوكالة وقانون الوكالة » ليوضح بالأمثلة 
المشاكل التى يمكن أن يواجهها المشسترى والبائع عن 
طريق سماسرة العقارات . 

وقد توصل الباحث الى النتائج التالية : 

(1) أختبر دور سمسار العقارات من خلال شروط 
محددة ؛ وذلك لكونه الفرد الوحيد الذى يمتلك المعلومات 
عن كافة العقارات والمنازل فى دائرة إختصاصه . أتضح 
أنه يمكن أن يكون من خلال معلوماته يحتل مركز صانع 
السوق 19115 )113116 . 

(ب) تمثل الدور المطلق لسمسار المشترى ( الوكيل 
الوحيد ) ٠‏ من خلال تحليله للبيانات المسحية , 


(ج) تم تطوير توقعات سلوك السماسرة , وأيضا 
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البائعين أو المشترين ؛ عن طريق استخدام نظرية الوكالة . 

(د) لا يوجد اختلافات بين المشترين » فى حالة دفع 
نفقات السمسرة نقدا , سواء على أسا التكاليف النهائية 
أى بأسعار المنازل . 


خيرى على الجزيرى ؟5و! (19) , 

استهدف البحث الإجابة على السؤال الرئيسى لمشكلة 
البحث وهو " ما مدى قيام سمسارة الأوراق المالية بأداء 
الدور الموكل اليهم فى تنشيط تداول الأوراق المالية ؟ " , 

وقد انتهى البحث إلى النتائج التالية : 

(1) آن مكاتب السمسرة تعاتى من خلل واقغ فن 
هيكل العمالة الخاص بها سواء من حيث العدد والنوعية , 

(؟) أن الأنشطة التى تؤديها مكاتب السمسرة , لا 
تعدو كونها عملية الوساطة المجردة بين البائع والمشترى . 

(؟) أن الإتجاهات الخاصة بسماسرة الأوراق المالية » 
العاملين بسوق الأوراق المالية بالقاهرة . تعبر عن 


تجاهات سلبية , 


إتج - 
الشحات محمد عطوة الزنقرانى 1955 (131) : 


استهدف الباحث تحليل طبيعة كل من الرقابة وتقييم 
الأداء من وجهة نظر الإدارة ؛ بيان طبيعة العلاقة بينهما » 
تحليل طرق وأساليب تقييم الآداء وعلاقتها بالتخطيط » 
تحليل لطبيعة الإطار العام لنظام تقييم الأداء , تقييم 
هدف تحقيق الربح كمؤشر وحيد لتقييم الأداء » تقديم 
إطار محاسبى مقترح لتقييم الأداء فى شركات قطاع 
الأعمال العام يتضمن جانبين : 
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مؤشرات لتقييم الأداء لمخنلف أوجه النشاط الجارى » 
سواء الحالى أو فى المستقبل , 

الجانب الثانى : 

مؤشرات لتقييم الأداء فى مجالات الإستثمارات 
العينية أى فى محفظة الأوراق المالية , 

وقد توصل الباحث إلى النتائج التالية : 

(أ) يوجد خلط كبير بين كل من الرقابة وتقييم الأداء » 
ولكن فى الواقع العملى , نجد أن لكل منهما صفاته 
الخاصة ومميزاته ودوره . 

(ب) تستوجب عملية تقييم الأداء ضرورة إجراء مسح 
ميدانى شامل للوحدة الإقتصادية » بغرض التعرف على 
سائر عملياتها الإنتاجية . 

(ج) إن فكرة تقييم الأداء ليست فكرة مستحدثة » بل 
قديمة سبقتنا إليها دول كثيرة , 

[6 يرتبط بالنتيجة السابقة ؛ فقد بدأ الإهتمام بفكرة 
تقييم الأداء فى الوحدات الإقتصادية العامة فى مصر , 
فى أواخر عام 1555 , 

(ه) إن التخطيط للمشروع يعتبر خطوة سابقة 

(و) لا يمكن الإعتماد على معيار الربح فقط كمؤشر 
لتقييم أداء المنظمة ؛ ولكن لابد من مختلف أوجه النشاط 
جارى واستثمارى ٠‏ بل والتنبق بالمستقبل . 


() لا يغتلف نظام تقييم الأداء المطبق فى قطاع 
الأعمال الخاص عن ذلك الواجب التطبسيق فى قطاع 
الأعمال العام , 


نوال محمود ياقوت 1957 (317) : 

استهدفت الباحثة , التعرف على الدور الذى يمكن 
لبورصة الأوراق المالية أن تقوم به لتدعيم سياسة وبرامج 
الخصخصة فى مصر ؛ كما استهدفت أيضا تحديد ما 
هى المعوقات التى تعوق مساهمة أسواق المال فى تنفيذ 
برامج الخصخصة ومحاولة الإجابة على هذه التساؤلات : 
هل السوق بوضعها الحالى قادرة على المساهمة فى النمو 
الإقتصادى ؟ , هل يتحقق فى سوق المال كافة شروط 
الكفاءة اللازمة ؟ ؛ هل يتوقع للسوق المالى أن يساهم فى 
زيادة معدل النمى الإقتصادى والرفاهية الإجتماعية ؟ , 
كما استهدفت ايضا التعرف على الدور الذى تقوم به 
المؤفسسات المالية ‏ خاصة البنوك التجارية فى تنشيط 
سوق المال من خلال محافظها المالية . 

وقد توصلت الباحثة للنتائج التالية: 

أ) هناك جوانب من عدم الكفاءة فى السوق المصرى 

منها: 

(1) النقص الواضح فى المعلومات , 

(1) النقص المؤسسى الواضح . حيث مازالت البنوك 
التجارية هى الأكثر تحكما فى السوق . 

(؟) عدم الكفاءة السعرية والتوزيعية . 

(4) عدم توافر المستثمر المهنى المتخصص . 


كك 
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(ج) زيادة حجم التعامل بصورة كبيرة حينما بلغت 
النسبة الإجمالية للنمو فى حجم التعامل خلال " سنوات 
ع/ 


(ب) إرتفاع عدد الشركات المقيدة مؤشر إيجابى . 


(د) زيادة حجم الإصدارات الجديدة فى البورصة 
ساهم فى نشاط سوق الإصدار . 

عمر محمد عثمان صقر 1990 (58) : 

استهدف الباحث دراسة وتحليل مقومات أسواق 
الأوراق المالية الصاعدة ودورها فى التنمية الاقتصادية . 

توصل الباحث الى النتائج التالية : 

(أ) وجود تباين فيما بين أسواق الأوراق المالية 
الصاعدة من دولة نامية لأخرى ؛ ويرجع هذا التباين الى 
الإختلاف فى مقومات البيئة الاقتصادية والتمويلية فى 
الدول النامية » والتى تتمثل أهم مكوناتها فيما يلى : 

, دور وحجم القطاع الخاص‎ )١( 

. قدرة المستثمرين الأجانب على الوصول للسوق‎ )١( 

(؟) دور مصادر التمويل البديلة , 

(4) الوضع المؤسسى والإشراف والإفصاح 
والترتيبات القائمة , 

(0) الإطار التشريعى والتنظيمى الذى يحكم 
الاستثمار المحلى والأجنبى . 


(ب) يتكون هيكل أسواق الأوراق المالية الصاعدة من 
إصدار السندات الدولية , وكذلك إصدار حقوق الملكية فى 
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الأسواق الدولية » مثال ذلك خصخصة شركات القطاع 
العام بالإضافة الى الشراء الاجنبى المباشر للأوراق 
المالية , 


(ج) تعتبر كل من العوامل الخارجية والمحلية محددات 
لنمو اسواق الأوراق المالية الصاعدة , كما يلى : 

)١(‏ تتمثل العوامل الخارجية فى إنخفاض اسعار 
الفائدة فى الأسواق المالية الدولية ؛ الركود الإقتصادى 
وضعف فى الطلب على الأموال:والتغيرات المؤسسية فى 
الدول المتقدمة , 

(؟) تمثل العوامل المحلية عوامل مساعدة على جذب 
الإستثمارات الى اسواق الأوراق المالية الصاعدة . ومن 
أهم هذه العوامل : سياسات الإصلاح الإقتصادى لتوفير 
المناخ الملائم لنمى هذه الأسواق » إرتفاع معدلات النمى 
الإقتصادى وإصلاح القطاع المالى وتوسيع الملكية , 

(د) تقوم أسواق الأوراق المالية بدور مهم فى التنمية 
الإقتصادية » حيث يعتبر إحدى الآليات الهامة ؛ لتجميع 
وتوجيه الموارد المالية وتوظيفها , فى المشسروعات 
الإستثمارية ؛ من خلال حيازة الأفراد والشركات 
والموسسات لما يصدر فى هذا السوق من أسهم وسندات 
وأدوات مالية أخرى , 

(ه) تسهم أسواق الأوراق المالية بدور مهم فى التنمية 
الإقتصادية » وذلك من خلال : 

)١(‏ دورها فى زيادة الإدخار » من خلال ما توفره من 
مجموعة كبيرة من الخيارات لوحدة الفائض لتوليد أصول 
مالية أكبر ويالمحافظة على تفصيلاتها ٠‏ 
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(؟) دورها فى خلق السيولة . 

(؟) دورها فى تخصيص الموارد . 

(4) دورها فى علاج المديونية الخارجية . 

(4) دورها فى استعادة رأس المال الهارب ٠‏ 

(1) دورها فى تلطيف التقلبات الإقتصادية , 

(و) تحمل أسواق الأوراق المالية الصاعدة قدرا من 
المخاطر والمشاكل ؛ التى تؤثر على اقتصاديات الدول 
النامية ؛ ويرجع ذلك الى ما يتميز به الإستثمار ؛ فى 
محفظة الأوراق المالية » من مخاطر التدفق العكسى فى 
الأجل القصير ؛ مقارنة بالأشكال الأخرى من تدفقات 
رآمن"المال : 

(ز) يمكن مواجهة المخاطر المحتملة لأسواق الأوراق 
المالية الصاعدة ؛ والناتجة عن التدفق العكسى لرأس المال 
للخارج ؛ لا تتمثل فى تقييد تدفق رأس امال للخارج » 
وإنما فى بناء اقتصاد قادر على استيعاب الصدمات , 

(ح) يتوقف مستقبل أسواق الأوراق المالية الصاعدة » 
على مسايرتها لحركة الإبتكارات المالية مثال ذلك عقود 
المستقلبيات 111611165 والخيارات 207141015 والمصارف 
الشاملة 88515 15:6581م[1 » ومؤسسات السوير 
ماركت 1/]3116]5 ناك 326181 , بالإضافة 
الى تضافر الجهود حتى تستطيع المنافسة على المستوى 
المحلى والدولى والقيام بدورها المنشود , 

لارى جوردون 1996 601007 .7 :1.333 (51) 


أظهر كاتب المقالة ( وهو صاحب وكالة سمسرة ) » أن 
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العلاقة دائما بين وكالة السمسرة المستقلة وشركات نقل 
المنتجات , من العلاقات التى تتصف بالتعقيد » فرغم أن 
التعريف الشائع ؛ أن وجود شركة النقل أساسا لدعم 
الوكالة » إلا أن هدف الوكالة هى توزيع المنتجات عن طريق 
شركة النقل للمستهلكين من خلال المصانع المنتجة ؛ إلا أن 
الواقع يختلف عن ذلك ؛ حيث أن العلاقة ليست بهذه 
البساطة , بل أكثر تعقيدا . ففى أى علاقة عمل , يكون 
من الصسعب رقع العائدات ‏ بما يؤدى الى تعشر الهدف 
الحقيقى . حينما تأخذ الحالات مدة أطول ليصدق عليها أو 
تكون المنتجات الجديدة غير منافسة ؛ يكون من السهل: ' 
نسيان أن شركة النقل ووكالة السمسرة ؛ يساهم كل 
منهما فى تحقيق الهدف نفسه , 


كنتيجة لكل ما سبق ؛ إبتدعت وكالة لارى جوردن » 
قائمة تهم شركات النقل ؛ حتى تكون الإتصالات واضحة 
وفقا لتوقعاتهم . تذكر القائمة كل شركة نقل , أنها إذا 
عملت بجد للوكالة . سوف تعمل الوكالة بجد لها . كما 
تشتمل قائمة التوقعات على النقاط التالية : 

(أ) وثيقة تعهد . 

(ب) العمولات . 

(ج) درجة المنافسة 

(د) الخدمة 

(0) الإسم التجارى ( الشهرة ) . 


المنتدى الاقتصادى للشركات العاملة فى مجال الاوراق 
المالية 19917 : 


عقد المنتدى لأهمية سوق رأس المال من ناحية ؛ وللدور 
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لكبير الذى به الشركات العاملة فى مجال الأوراق المالية 
فى السوق خاصة . وقد ضم المنتدى رئيس جامعة الأزهر 
» رئيس هيئة سوق المال الحالى والسابق » محافظ البنك 
المركزي السابق » وزير السياحة والطيران السايق » 
ورئيس المجموعة المصرية للأوراق المالية . كما ضم 
المنتدى رؤساء مجالس بعض شركات سمسرة الأوراق 
لمالية » شركات إدارة صناديق الاستثمار وشركات رأس 
لمال المخاطر ونخبة من أستاتذة الجامعات . 


وقدم بحث واحد وورق عمل ؛ نوضح فيما يلى تلخيصا 
لبعضهم : 

محمد عبد الحليم عمن 1991 (1) , 

استهدف البحث المساهمة فى رفع كفاية الأداء لسوق 
لمال اعتمادآً على قواعد الشريعة الإسلامية ؛ وبما ينطوى 
عليه هذا الهدف من بيان شمول الشريعة لكل الأمور , 
وصلاحيتها للتطبيق فى كل زمان ومكان » ونحى تحقيق 
هذا الهدف العام تتحقق أهداف فرعية منها ما يلى : 

أ- التعسرف على سوق رأس المال » والجوانب 
الأساسية لعناصره الثلاثة ( المؤسسات - الأوراق المالية 
- المعاملات ) ؛ بالشكل الذى يوضع المعلومات التى تبين 
حقيقة كل منها ؛ لتسهيل تكييفها والحكم عليها شرعاآً » 
لأن الحكم على الشىء فرع عن تصوره . 

ب - بيان القواعد المنظمة للشركات العاملة فى مجال 
الأوراق المالية » من واقع قانون سوق رأس المال رقم ه4 


لسنة 1997 ولائحته التنفيذية , 


ج - بيان التكييف والحكم الشرعى لعناصر سوق 
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رأس المال ( المؤسسات - الأوراق المالية - المعاملات ) » 
فى ضوء ما تم التعرف عليه فى البندين السابقين وتقديم 
مقترحات لما يظهر من مخالفات فيها لقواعد الشريعة 
والتوجيهات الإسلامية العامة , 

وقد توصل الباحث إلى النتائج التالية: 


(أ) سوق رأس المال المصرية بحمد الله بخير » وأن 
الجوائب التى تتفق مع أحكام الشريعة فى عناصرها 
الثلاثة ( مؤفسسات - أوراق مالية - معاملات ) أكبر من 
الجوانب التى تخالفها . 

(ب) تم توضيح بعض الجوانب الشرعية للموضوع » 
إلقاء للضوء لتاكيد أن فى الشريعة الإسلامية الكثير » 
لتنظيم سوق رأس المال على أسس عادلة وتحقق 
المصلحة , 

(ج) فتح البساب أمام المخلصين للدين والوطن » 
لاستكمال بحث جميع جوانب سوق رأس المال من منظور 
إسلامى والعمل على تطبيقه فى الواقع العملى , 

محمود فهمى ١9910‏ (9]) : 

استهدفت ورقة العمل الجوانب القانونية للشركات 
العاملة فى مجال الأوراق المالية » وقد تم توضيح النقاط 
التالية : 

(أ) نبذة تاريخية عن القوانين الحاكمة للنشساط 
الأقتصادى فى مصر , من خلال قوانين الإستثمار ؛ منذ 
عهد محمد على حتى الآن . 


(ب) لخص القانون 15 لسنة 1997 الخاص بتنظيم 
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سوق رأس المال فى مسصر ء وتم التتركييز على المواد 
الخاصة بالشركات العاملة بسوق رأس المال . 


(ج) تم توضيح أن أى تطور تشريعى يحدث فى 
مصر أن تحسين للآطر التشريعية ؛ لابد أن يتزامن 
ويتواكب مع التقدم السياسى والإجتماعى . 

هشام توفيق /1591 (51) : 

استهدف ورقة العمل تطور صناعة سوق المال فى 
مصر منذ عام 1144 حتى عام 1951 ؛ من حيث عدد 
شركات السمسرة وعدد المستثمرين , بالإضافة إلى 
شركات إدارة صناديق المحافظ المالية . ثم أشار إلى 
الجمعية المصرية للاوراق المالية وميشاق الشرف بين 
أعضائها . وما يجب الإلتزام به من قواعد فى السلوك 
المهنى , مثال ذلك الإلتزام بالقوانيين العامة وتوخى الحذر 
قبل تقديم توصية بقرار استثمار أو تنفيذ قرار استثمار 
لآخرين ؛ بالإضافة إلى تنفيذ العمليات والإفصاح عن 
حالات تضارب المصالح وعن مصادر دخل إضافية وأيضآ 
إلتزامه بحفظ سرية المعلومات التى يأتمنه عليها العميل . 

كما يتضمن ميثاق الشرف توقيع العقوبات إذا ثبت 
مخالفة أى عضو من الجمعية لأى من البنود الواردة فى 
الميثاق . 


حمدى رشاد ١991‏ (9]) : 


استهدفت ورقة العمل التعريف بشركات السمسرة » 
من حيث المهمات الأساسية التى قامت على أساسها : 


المعمة الأولى : تنفيذ أوامر العملاء بيعآ وشراءا 


تقييم أداءو شركات سمسرة الأوراق المالية 


َم 


للأوراق المالية . وتقابل الشركات عدة صعوبات فى تنفيذ 
هذه المهمة , تتضمن ما يلى : 


أ - التزايد السريع فى عدد الممستثمرين وخدمتهم , 

ب - عدم وجود كوادر مدرية . 

ج - الحاجة الشديدة للإنضباط والدقة والأمانة لأنها 
صناعة تعمل فى أموال الناس ومدخرات حياتهم . 

د - عدم إكتمال ونضوج مؤسسات السوق . 

المهمة الثانية : توسيع السوق : تعتمد الشركات فى 
أداء هذا الدور على جذب مستثمرين جدد ؛ محليين 
وعالميين ‏ عن طريق شرح طبيعة السوق وأساليبه ؛ كما 
يساعدها فى هذا وجود فنيين بها , قادرين على توجيه 
النصح والإرشاد للمستششرين ٠‏ 


سعيد عبد العزيز عثمان ١994‏ (5") : 


استهدف البحث تحليل وتقييم مقومات كفاءة الأداء 
التشغيلى فى قطاع النقل العام بمدينة الإسكندرية , الذى 
تشرف عليه الهيئة العامة لنقل الركاب » ويما يسمح بإبران 
علاقات الإتساق والتكامل بين المؤشرات المختلفة للأداء 
التشغيلى والكشف عن العلاقات المتبادلة والمتداخلة بين 
مقومات الأداء التشغيلى السائد . 

وقد توصل الباحث الى النتائج التالية : 

أولا : شهدت سنوات الدراسة اتجاها عاما 
لإنخفاض كفاءة الأداء التشغيلى والفنى والمالى فى كافة 
قطاعات النقل العام ( ترام الرمل - ترام المدينة - 
السيارات ) ؛ إلا أن هناك تفاوتا واضحا وجوهريا بين تلك 
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لقطاعات ؛ سواء من حيث قوة هذا التدهور أى أسبابه , 


ثانيا : اتضح تدهورا حادا ومستمرا لقطاع النقل 
لعام بترام الرمل » وذلك فى حجم النشاط ؛ ويرجع ذلك 
لى التدهور الشديد فى كفاءة الأداء الفنى » وإنخفاض 
جوهرى فى جودة الخدمة المقدمة كنتيجة لتدهور الأداء 
التشغيلى والفنى . 

ثالثا : اتضح انخفاضا مستمرا فى كفاءة الأداء 
لتشغيلى لترام المدينة » وأيضا إنخفاضا فى جودة 
لخدمة المقدمة . وقد اتضح أن السبب الرئيسى فى ذلك 
يرجع الى الإنخفاض الشديد فى كفاءة الأداء الفنى . 

رابعا : وجود تفاوت واضح وجوهرى بين كفاءة الأداء 
التشغيلى والفنى والمالى بين ترام الرمل وترام المدينة » 
حيث يتمتع ترام الرمل بكفاءة تشغيلية أعلى بكثير من 
ترام المدينة فى جميع سنوات الدراسة . 

خامسا : اتضح تدهورا فى كفاءة الأداء التشغيلى 
والفنى لقطاع النقل بالسيارات . كما اتضح تفاوت فى 
كفاءة الأداء التشغيلى والفنى والمالى بين مناطق التشغيل 
المختلفة , 


سادسا : تعانى جميع قطاعات النقل العام بمدينة 
الاسكندرية بمختلف المناطق التشغيلية ( باستثناء منطقة 
شرق المدينة ) » تدهورا شديدا فى كفاءة الأداء الفنى » 
وقد تبين أن ذلك يرجع الى قصور عمليات الصيانة 
والإصلاح ؛ عدم توافر قطع الغيار بالكم والجودة المناسبة 
وفى الوقت المناسب , عدم الإلتزام بإجراءات وبرامج 


(ه) شركة الإسكندرية الوطنية للحديد والصلب , 


| للا 
تقييم أداى شركات سمسرة الأوراق المالية 


0 


الصيانة الدورية وزيادة معدل غياب السائقين والمحصلين 
وزيادة عدد المصادمات والحوادث , 


سابعا : يعكس التدهور النسبى فى كفاءة الآداء 
التشغيلى والفنى والمالى لكافة قطاعات النقل العام ( قطاع 
ترام الرمل - ترام المدينة - قطاع السيارات ) فى 
السنوات النهائية للدراسة , ثلاث انواع من الإختلالات 
ترتبط بوجود : 

*« عدم كفاءة تخصصية , 

+ عدم كفاءة انتاجية , 

* عدم كفاءة تنظيمية , 

ثامنا : يوجد قصور واضح فى حجم وكفاءة المقومات 
الخارجية للأداء التشغيلى ( تدهور حالة الطرق ؛ انتشار 
نقاط الاختناقات المرورية . مشروعات البنية الذى يتم 
انجازها لا تكفى الحد الأدنى للمتطلبات الاساسية فى 
هذا المجال ) . وقد أثرت تلك العوامل سلبيا ويشكل 
واضح وجوهرى على حجم الخدمة المقدمة ومستوى 
جودتها , 


أحمد ماهر 1994 (1) : 


استهدف الباحث التحقق من كفاءة مراكز التقييم ( لا 
يشير المصطلح الى مكان ولكنه يشير الى طريقة تستخدم 
عددا من الأساليب لتقييم القدرات والمهارات للمديرين » 
والتى ترتبط بنجاح عملهم الإدارى فى المنظمات التى 
يعملون فيها ) وذلك فى إحدى الشركات الرائدة (*) والتى 
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١!‏ تقييم أداء شركات سمسرة الأوراق المالية 


تستخدم هذا الأسلوب كجزء من نظام إدارة الموارد 
البشرية لديها . وقد تم التحقق من هذه الكفاءة من خلال 
قياس كل من الصدق ويشمل صددق المحتوى والصدق 
التنبؤى , والثبات بين الدرجات المعطاة بواسطة القائمين 
بالتقييم ؛ والنمطية بمعنى الإنتساق فى الإدارة والإجراءات 
والمعاملة التى يحصل عليها المشاركون , 

توصل الباحث الى النتائج التالية: 


* تمتع فكرة مراكز التقييم والتى ذاع شيوعها 
واستخدامها فى العالم وقل معرفتها واستخدامها فى 
مصر والدول العربية ؛ بالكفاءة » ولقد تحقق ذلك لتوافر 
صدق وثبات ونمطية عالية فى مراكز التقييم محل 
البحسث ٠‏ 

» ثبت أن هذه الفكرة كاسلوب لقياس القدرات 
والمهارات والإستعدادات الإدارية قادرة من خلال 
الإختبارات والتمرينات التى تستخدمها , أن تعبر فى 
محتواها عن المواقف التى يتتعرض لها المديرون فى 
أعمالهم , وهو ما يطلق عليه بصدق المحتوى , 

ثبت أن برنامج مراكز التقييم قادرة على التنبق 
بكفاءة الأداء للمديرين المشاركين بها . 

* يتمتع البرنامج بدرجة عالية من النمطية » حيث 
يحصل كل المشاركين على نفس نوع المعاملة . بسبب 
وجود إتساق وتوحد فى الإدارة والإجراءات التنفيذية 
للبرنامج , 

استخلاصا للبحوث السابقة ؛ يتضح ما يلى : 


(1) اهتمت أغلب البحوث بالموضوعات الخاصة بتقييم 


ظ 1 


الأداء فى منظمات الأعمال . مقومات كفاءة الأداء 
التشغيلى فى قطاع النقل العام بمدينة الاسكندرية وتقييم 
كفاءة مراكز التقييم فى مصر . بالاضافة الى الإهتمام 
المتزاية ينور البورصة اغيم منياسة وورامع الفستلخصة 
ومقومات سوق الأوراق المالية الصاعدة ودورها فى التنمية 
الإقتصادية . كان موضوع بحثين عن السماسرة ؛ الأول 
سمسار العقارات ٠‏ أما الثانى قدم فى منتدى اقتصادى 
عن الجوانب الشرعية العامة للشركات العاملة فى مجال 
الأوراق المالية . بالإضافة الى مقالتين » من صاحب وكالة 
سمسرة أجنبية , ابتدع قائمة توقعات لشركات النقل 
لتسهيل التعاملات بين شركة النقل ووكالة السمسرة . كما 
قدم صاحب شركة سمسرة مصرية ورقة عمل فى منتدى 
اقتصادى عن شركات السمسرة , 

() المنهج العلمى الذى اتبع فى أغلب الأبحاث المنهج 
الوصفى مع استخدام الاستقصاء والمقابلات , كأسلوبين 
لجمع البيانات » فيما عدا بحثان استخدم الأول نموذجين 
لتحليل السلوك , أما الثانى فكان دراسة نظرية , 

(؟) عدم وجود بحوث مصرية عن شركات سمسرة 
الأوراق المالية » من حيث أدائها أو تقييمها أى تنظيمها 
( فيما عدا بحث واحد فقط عن دور سماسرة الأوراق 
المالية فى تنشيط التعامل بسوق الأوراق المالية » وقد أعد 
منذ ثمانى سنوات أى قبل تطبيق قانون 0؟ لسنة ؟145). 


خامسا : فروض البحث : 


يعتمد هذا البحث على الفروض الأساسية التالية : 
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الفرض الأول : " قد يكون أداء بعض شركات سمسرة 
الأوراق المالية يفوق أداء شركات السمسرة ككل " . 

الفرض الثانى : " قد يكون تميز الشركات ذات الأداء 
المتميز على أساس : 

*» وجود خبرات فنية نادرة . 

*« وجى هيكل تنظيمى , 

“« وجود ابتكار ورقابة جيدة . 

» عدم توقيع جزاءات على الشركة . 

» احترام العمل والحرص على تحقيق مصالحة 
والحصول على رضاء العملاء التام , 

» الشفافية ووصول المعلومة فى نفس الوقت للجميع , 

الفرض الثالث : ' قد تمثل النتائج الستخرجة مؤشرا 
لسلوك شركات السمسرة ؛ ومكونات اساسية لتميز أداء 
الشركات ذات الأداء المتمين ' , 
سادسا : اسلوب البحث : 


١‏ - منهج البحث: 

اعتمد هذا البحث على المنهج التحليلى الإستنباطى , 
فكان الهدف منه تحليل وتقييم أداء شركات البحث وصولا 
الى الشركات ذات الأداء المتميز , وإستنباط العوامل - 
خارجية وداخلية - المؤثرة على هذا الأداء » ومن ثم » 
الوصول الى عوامل التميز لأداء الشركات المتميزة ؛ لكى 
تسترشد بها الشركات الأخرى , 


تقييم أداء شركات سمسرة الأوراق ال مالية 


0 


ويمكن تحديد منهجية البحث فيما يلى -116]50001 
5ك 01 نزع0 : 

)١(‏ تحليل وتقييم أداء شركات البحث على أساس 
حجم تعاملاتهم بأسلوب المقارنة التاريخية ؛ لتحديد 
الشركات المتميزة وغير المتميزة فى الأداء . 

[9ة) استخدام مقياس ليكرت الخماسى لقياس مدى 
الأهمية النسبية لكل عامل من العوامل المؤثرة على الأداء » 
وقد تدرج من مهم جدا الى غير مهم 7 

(؟) استخدم تحيل التمايز 1/111816 (311(4) 
515 هسك امدسمتسته1015 ا يلى : 

(أ) تحديد العوامل المميزة للشركات ذات الأداء 
المتميز , 

5 الوصول لنموذج مقترح ( نموذج دالة التماين ) ' 
عن طريق تطبيقه على أى شركة ( فى مجال شركات 
البحث ) ؛ يمكن معرفة إن كانت شركة متميزة من عدمه , 

(ب) مجتمع البحث: 

يتكون مجتمع البحث من جميع الشركات العاملة فى 
مجال سمسرة الأوراق المالية , والمقيدة فى سجلات 
بورصة القاهرة والاسكندرية ؛ وحصلت على تصريح 
بمزاولة النشاط من الهيئة العامة لسوق المالى فى 
اكوا , 

(ج) عينة البحث : 

تم اختيار عينة عشوائية بسيطة تعادل [/٠١‏ من 
مجتمع البحث مطروحا من هذا المجتمع الشركات ذات 
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الأداء المتميز 9؟") » حيث تم استقصاء آرائهم جميعا . 


ويوضح الجدول رقم () النسبة المكوية بين حجم 
المجتم وحجم العينة المأخوذة . 


جدول رقم (7©) 
النسبة المثوية لحجم المجتمع وحجم العينة 


ونسبة الإستجابة 


(د) تصميم قائمة الاستجابة : 

اعتمدت الباحثة فى جمع المعلومات والبيانات من 
المفردات على كل من المقابلات الشخصية المتعمقة , 
وإعداد قائمة الإستقصاء وفقا للخطوات التالية : 

: قسم الى جزثين‎ )١( 

الجزم الأول : 

خاص ببيانات عن المستقصى منه مثال ذلك : اسمه 
ووظيفته واسم |ا*, ركة ونشأتها من حيث تاريخ حصولها 
على الترخيص ومزاولتها النشاط ورأس مالها المصدر 
والمدفوع وحجم تعاملاتها , 

الجزء الثائى : 

اشتمل على سؤالين خصص الأول للعوامل الخارجية 
التى تم استنباطها ؛ وعددها تسع عوامل ثم تلاهم سؤال 
مفتوح بذكر عوامل اخرى لدى المستقصى منه . كما 


خصص السؤال الثانى للعوامل الداخلية » وعددها إحدى 

عشر عاملا ثم تلاها ايضا سؤال مفتوح بذكر عوامل 
أخرى . 

(؟) تم استخدام القياس 

الترتيبى ذى الخمس نقاط , 


لتقدير درجة الأهسية للعوامل 
المشلقة التى تؤكن بنورها قلي 
الأداء , 


(؟) يوعى فى تصمسيم 
القائمة وضوح الكلمسات 
والبساطة فى التعبير , 

(4) بعد إعداد قائمة الإستقصاء فى صورتها 
الأولية » تم اختبارها لدى أربعة رؤساء مجالس إدارات 
شركات سمسرة أوراق مالية وثلاثة مسئولين فى كل من 
إدارة البورصة ( سوق التداول ) والهيئة العامة لسوق 
رأس المال , وذلك بهدف الوقوف على مسدى وضسوحها 
وسهولة استخدامها وإنعكاسها للواقع الحقيقى ؛ وقد 
أسفر هذا الإختيار عن بعض التعديلات فى الصيافة 
لتكون أكثر وضوحا . وتم تعديل القائمة حتى تكون فى 
صورتها النهائية . 

ه- الآسلوب الإحصائى فى البحث ومبررات 
استخدامه 9) , 

تستخدم الباحثة أسلوب تحليل التمايز فى تحديد 
عوامل التميز , وفى بناء نموذج كمى مقترح لقياس التميز 
لشركات البحث . 
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ل لساك سس يد 0 


حيث أنه من الأساليب متعددة المتغيرات ؛ هدفه 
النهائى التوصل الى إجراء ما لتصنيف عدة مفردات الى 
مجتمع معين من بين عدة مجتمعات , كما ان تحليل 
التمايز عبارة عن تحليل يقوم على عينة من المفردات 
مأخوذة من مجتمعات موجودة , وذلك لبناء قاعدة يمكنها 
المساعدة مستقبلا فى تحديد المجتمع الذى ينتمى اليه 


مفردات حديثة , 


وتتمثل أهم مبررات استخدام الباحثة لأسلوب تحليل 
التمايز فى بناء نموذج كمى لقياس التميز فى شركات 
البحث فما يلى : 

(1) يعتبر أسلوب تحليل التمايز من الأساليب 
الإحصائية التى تستخدم لتحليل المجتمعات الإحصائية 
المتعددة المتغيرات » حيث يكون المتغير التابع يمكنه آخذ 
قيمتين أى أكثر فى شكل وصفى مثل متميز - غير متميز , 
قوى - ضعيف ؛ فعال , غير فعال ؛ لذلك فإنه يناسب 
المشكلة التى يتناولها هذا البحث . 

(؟) يكون معروفا مقدما أن هناك مجتمعين » وهذه 
المجتمعات متشابهة ولكنها منفصلة احصائيا » رغم 
تشابكها أو تداخلها فيما بينها بقدر ما من التشابك أو 
التداخل , 

(؟) يقوم تحليل التمايز على تكوين قاعدة للفصل 
الإحصائى ؛ بين المجتمعات محل البحث ؛ بناء على عينة 
من المفردات المأخوذة من هذه المجتمعات وبحيث يكون من 
المعروف المجتمع الذى تنتمى إليه كل مفردة ( كل شركة ) 
وبالنسبة لكل مفردة يكون من المعلوم قيمة خاصة ( عامل 
أى متغير ) أى أكثر قابلة للقياس تستخدم فى عملية التميز 


وهذا يناسب أحد أهداف هذا البحث وهو التوصل الى 
بناء نموذج , 

(4) الهدف النهائى لأسلوب تحليل التتمايز هو 
استخدام قاعدة الفصل الإحصائى التى يتم التوصل اليها 
فى تصنيف مفردات جديدة - من غير المعروف المجتمع 
الذى تنتمى اليه أى تنشا منه لأحد المجتمعات المحددة 
مقدما وذلك فى ضوء قيم العوامل , التى تم قياسها . 

(5) القاعدة المستخدمة فى تصنيف المفردات تمكن 
من تدنية احتمال التصنيف الخطأ لأى مفردة جديدة لأحد 
المجتمعات محل التحليل , 

(1) تأخذ عادة قاعدة الفصل الإحصائى , التى يتم 
التوصل اليها شكل تجميع خطى لمجموعة العوامل , 
سابعا : حدود البحث : 

شركات البحث : يقتصر البحث على : 

(1) العشر شركات الأوائل من شركات سمسرة 
الأوراق المالية » التى حققت حجم تعاملات اجمالية كبير 
حتى 1/ر1ا/91ة1 . 

(؟) عينة ممثلةالمجتمع الشركات الباقية » بنسبة /١١‏ 
وهم ١6‏ شركة , 

المكان : القاهرة والاسكندرية . 

الزمان : 

)١(‏ تحليل وتقيمالأداء فى ثلاث فترات 
الااكى/ر”ةوا , 1591/1/1 وسبتمبر 199/4 , 
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سس سول 


(؟) سوف يتم اجراء الإستقصاء خلال الفترة من (؟) أرسل الإستقصاء بالفاكس لبعض الشركات , إلا 
يونية حتى أغسطس 15158 , أن الإاستجابة كانت أقل من 7٠١‏ » لذا تم استيفاء 


5 . الإستقصاء بالمقابلات الشخصية التى أجرتها الباحثة , 
ثامنا : صعوبات البحث : فده يا التي اجرها ل 


(5) صعوية المصول على البيانات والمعلومات من 
المسئولين , بإدارة البورصة والمسئولين بالهيئة العامة 
مجموعة من الصعويات ٠‏ لسوق المال , رغم المناداة دائما بالشفافية والوضوح فى 

(1) لم تجب أغلب الشركات على الورقة الأولى فى المعلومات. 
الإستقصاء , الخاصة ببيانات المستقصى منه , الشركة » 
حجم التعاملات ورؤوس الأموال ؛ مما أدى الى حصول 
الباحثة على هذه البيانات من مضاس اخرى مشتلفة : 


قابلت الباحثة أثناء إعدادها هذا البحث وأثناء التنفيذ 


١‏ لسدساة فى العدد ا لقادم 


لبي بيب يبب يبب ب ب د 
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ملخص البحث 


أصبح التغيير فى عالم اليوم عنصرا أساسيا فى كل 
جانب من جوانب حياة الأفراد والمنظمات الإدارية على حد 


بسنا 


والمنظمات التى تتكيف مع متطلبات التغيير يكون لديها 
قدرة أفضل على النجاح فى تحقيق أهدافها والبقاء . 

أما تلك المنظمات التى تتقوقع على نفسها ويسودها 
الجمود ولا تستعد للتعامل مع التغيير فإنها غالبا ما 
تفشل فى تحقيق أهدافها وتواجه المصاعب التى تؤدى بها 
إلى التشتت والفنام , 


ا اا:أيجه11ي 20 


د.عيد الله بن عبد الكريم السالم 
أستاذ الإدارة المساعد - قسم الإدارة العامة 


كلية الاقتصاد والإدارة - جامعةالملك عبد العزيزبجدة 


وتستهدف هذه الدراسة معرفة ماهية التفيير 
التنظيمى والأسباب الداخلية والخارجية الداعية إايه فى 
المنظمات . كما تتطرق الدراسة لبيان أنواع التغيير 
والمراحل التى يمر بها . ونظرا لكون التغيير عرضة 
للمقاومة من أعضاء المنظمة فإن الدراسة ناقشت مفهوم 
مقاومة التغيير والعلامات الفردية والتنظيمية الدالة على 
حدوثه , 

كما بحثت الدراسة الأسباب الرئيسية وراء مقاومة 
التغيير وتناولت أهمية دور الإدارة العليا فى إنجاح 
التغيير , وفى النهاية اقترحت بعض الأساليب المتاحة 
للحد من مقاومة التغيير فى المنظمات . 
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مقدمة : 
التغيير سنة من سان الله فى الكون وهو أمر حتمى 
ولازم لكى تستمر الحياة . ولم يمر على الإنسان فترة من 
الفترات فى أى عصر من العصور دون أن يكون قد حدث 
فيها نوع من التغيير إما فى المناخ والظروف الجغرافية أو 
تغير فى بعض المعارف والفنون ؛ أى تير فى الآلات 
والحرف التى كان يستخدمها لاكتساب معيشته , 
والتغير صفة ملازمة للإنسان » فخلاياه تتجدد وتتغير 
باستمرار » وتركيبته الجسمانية ليست ثابتة وإنما تمر 
بمراحل عديدة من النمى ؛ وكذلك الحال بالنسبة 
لشخصيته وأفكاره ومهاراته وقدراته . ولقد أثبت الإنسان 
على مر العصور بأنه كان ولا زال وسيظل من أقدر 
الكائنات الحية على مواجهة التغيير ؛ وذلك لان الله عن 
وجل وهبه العقل , وبواسطة العقل يحاول دائما ابتكار 
وسائل التكيف والتأقلم مع الظروف المحيطة به , 
والمنظمات الإنسانية ليست وليدة الصدفة أو 
العشوائية وإنما هى وليدة أفكار 
الإنسان وإرادته لأجل تلبية بعض 
مطالبه واحتياجاته فى الحياة . 
والمنظمات الإنسانية وفقا لمنهج 
النظم 1081م 5156122 
لا تعمل بعزلة عن البيئة التى 
تعيش بداخلها . ويمكن لنا أن 
نبسط فكرة التفاعل بين المنظمة 
والبيئة على النحى التالى : 


وتؤثر المنظمة فى البيئة المحيطة بها كما تتأثر بها 
أيضا . فمن بيئة المجتمع تستورد المنظمة الموارد التى 
تحتاجها ثم تقوم بتحويلها إلى مخرجات تفيد البيئة مرة 
أخرى على شكل خدمات أو سلع متنوعة » وهذا ما تسميه 
بعض مناهج الإدارة بالنظام المفتوح 53/516112 0061 
أى أن المنظمة عبارة عن نظام مفتوح على البيئة والمجتمع 
والتأثير هنا يكون متبادل بين الطرفين () , 


والمنظمات كالكائن الحى تمر بتطورات وتغيرات عديدة 
لكى تضمن استمرارها فى البيئة . ويرى روينز -1605 
5 أن الصراع من أجل البقماء فى حياة المنظمات 
يتطلب استمرارية التغيير ٠‏ ويقدم روبنز النموذج التالى 
لإيضاح فكرته (" , 
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فالمنظمات تعيش فى حالة صراع مع القوى الداخلية 
والقوى الخارجية التى توجه التغيير » وهذه القوى تضغط 
على المنظمة من أجل تحسين الخدمات والسلع التى 
تقدمها ؛ والمحصلة النهائية للتفاعل مع التغيير إما أن 
تكون التكيف وينتج عن ذلك بقاء المنظمة واستمرار 
انشطتها وإما عدم التكيف مما يترتب عليه فناء المنظمة 
واندثار أنشطتها , 

إن التغيير حقيقة أكيدة يواجهها الإنسان فى جميع 
شئون حياته » ويقول الرئيس الأمريكى بل كلينتون " لا 
شىء أكيد فى هذا العالم سوى التغيير وأن التحدى الذى 
يواجه القادة هى جعل التغيير صديقا وليس عضوا () , 

إن المنظمات التى استطاعت أن تنجح وتستمر فى 
انشطتها على مستوى السبعين سنة الماضية بعد الثورة 
الصناعية هى المنظمات التى استطاعت أن تكيف نفسها 
مع أجواء التغيير . 


ومن المفيد حقا قبل أن ندرس موضوع كيفية احتواء 
مقاومة التغيير أن نتعرف فى البداية على ماهية التغيير 
التنظيمى ؛ وأنواع التغيير ومراحله والمعوقات التى قد 
تواجه التغيير . إن فهمنا لذلك سيساعد على التعامل مع 
مقاومة التغيير بشكل أفضل , 


ماهية التغيير التنظيمى ؟ 

يختلف الباحثون فى إدراكهم لمفهوم التغيير التنظيمي 
بناءا على اختلاف نظرتهم الى اهداف التغيير وبناءا على 
الجانب الذى يركز على التغيير ( واء! كان جانبا سلوكيا 
أ تنظيميا أو تكنولوجيا ) والوسائل المستخدمة لتحقيق 


لل 


ذلك التغيير الممشود . 

ولاحظ الدكتور حامد بدر أن بعض الباحثين يستخدم 
لفظ التغيير التنظيمى كمرادف التطوير التنظيمى رغم أن 
التطوير التنظيمى يركز فى الغالب على التغيير المرتبط 
بمجالات الأفراد والمبنى على استخدام العلوم السلوكية , 
أما التغيير التنظيمى فيعبر عن التغيير فى مجالات عديدة 
بالمنظمة ويعتمد على معارف متنوعة تتناسب مع نوعية 
التغيير المطلوب 9) , 

وبمراجعة بعض الكتابات فى هذا المجال نجد بعض 
الباحثين يعرف التغيير التنظيمى بأنه " استراتيجية 
تعليمية معقدة تهدف الى تغيير المعتقدات والقيم 
والاتجاهات وهيكل المنظمات حستى تستطيع أن تكيف 
نفسها لمواجهة التقنية الحديثة والتغييرات فى المجالات 
التكنولوجية والاجتماعية والاقتصادية *) . 


وهناك فريق ثانى يرى التغيير التنظيمى " نشاط طويل 
المدى يهدف لتحسين قدرة المنظمة على حل مشاكلها 
وتجديد ذاتها عن طريق إحداث تطوير شامل فى المناخ 
السائد بالمنظمة وبالتركيز على زيادة فعالية الجماعات 
فيها وذلك بمعاونة وكيل التغيير الذى يقنع الأعضاء 
بالأفكار الجديدة © , 

وهناك فريق ثالث ينظر الى التغيير التنظيمى على 
أنه " المجهود والمخطط الشامل لزيادة فعالية المنظمة 
بواسطة التغيير المخطط المبنى على نظريات العلوم 
السلوكية * 29 , 


ويحاول الدكتور حامد بدر أن يعرف التغيير التنظيمى 
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بشكل أشمل فيعرفه بأنه " عملية التنمية والتحسين 
المستمر والمنظمة فى كافة أجزاء عناصر النظام أى بععض 
منها والتى تمارسها الإدارة لتحقيق مستويات متصاعدة 
من الفعالية والكفاءة التنظيمية بحيث تضمن للنظام بقاؤه 
واستمراره وتطوره فى ظل الظروف المتغيرة وذلك 
بالاستعانة بمحاولات المعرفة المختلفة والمناسبة " (4) , 
وبناء على الآراء السابقة يمكن لنا أن نستنتج بأن 
التغيير التنظيمى هى جهد مخطط ومستمر يهدف الى 
تغيير كلى أو جزئى فى المنظمة لزيادة فاعليتها فى 
التكيف مع الاحتياجات البيئية . وهذا التغيير يهتم 
بالجوانب السلوكية أو التنظيمية أى التكنولوجية أى جميع 
تلك الجوانب مجتمعة وحسب الأهداف المنشودة للتغيير , 


الأسباب التى تستدعى النغبييرفى 
ا منظمات : 


عندما نتأمل واقع الحياة الإدارية نجد أن التغيير فى 
المنظمات لا ينطلق من فراغ ولا يكون عشوائيا وإنما هو 
جهد مخطط يستهدف تحسين وتطوير بعض الوظائف 
والعمليات الإدارية من أجل تقديم خدمات المنظمة بشكل 
أفضل مما كانت عليه . ويمكن تصنيف الأسباب التى 
تستدعى التغيير تحت نوعين رئيسيين هما : أسباب 
داخلية وأسباب خارجية ٠‏ 

: الاسباب الداخلية‎ )١( 

وتنبع من داخل المنظمة وغالبا ما تكون مرتبطة 
بالعمليات الإدارية والتفاعلات بين أعضاء المنظمة ومن 


ضمن هذه الأسباب : 


“ا"1”'' ايموي 2 1 1 222221221212222 22 0 20 


١‏ - التغيير فى أهداف المنظمة أى التغيير فى 
رسالتها . 

- اعادة هيكلة المنظمة واعادة التنظيم . 

* - ادخال معدات تكنولوجية جديدة ( كالحاسب 
الآلى وأنظمة المعلومات مثلا ) , 


؛ - ضفف التعاون والانسجام بين العاملين وتدنى 


الروح المعنوية , 
ه - ارتفاع نسبة الغياب وعدم التقيد بالمواعيد 
الرسمية للدوام . 


, ارتفاع نسبة ترك العمل‎ - ١ 

. تغيير القيادة العليا‎ - ٠ 

- الرغبة فى اعادة تأهيل العاملين ورفع قدراتهم 
الوظيفية , 

9 - تدنى مستويات الانتاجية , 

. تدنى الأرباح‎ -٠ 

. الصراع على السلطة والمناصب الوظيفية‎ -١ 

, 9 التخصيص والتغيير فى أسلوب الإدارة‎ -١ 

(ب) الاسباب الخارجية : 

هناك أسباب أخرى للتغيير تأتى من البيئة المحيطة 
للمنظمة ومن بين هذه الأسباب : 


١‏ - صدور قوانين وتشريعات حكومية جديدة تمس 
بعض جوانب الأنشطة الخاصة بال منظمة ( قوانين العمل » 
قوانين الضمان الاجتماعى ... الخ ) 
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؟ - ضفوط الاتحادات والنقابات المهنية أو 
العمالية. 

- ضغوط بعض الجماعات المنظمة مثل جماعات 
حماية المستهلك وجماعات حماية البيئة .. الخ, 

؛ - التغيرات الاقتصادية وأثرها على أسعار 
الموارد التى تستخدمها المنظمة وأثرها أيضا على مستوى 
المعيشة ومستوى أسعار السلع والخدمات , 

ه - الانفجار المعرفى فى شتى ميادين العمل 
والمعرفة , 

؟ - التقدم التكنولوجى وما يتطلبه من تكيف مع 
الابتكارات والاختراعات الجديدة . 

» التقدم فى وسائل الاتصالات والمواصلات‎ - ٠ 
فالحدود الجغرافية لم تعد عائقا أمام المججتمعات‎ 
وانفتاحها على بعضها البعض الأمر الذى زاد من‎ 
, مستوى توقعات المستهلكين‎ 

6 - ظهور المؤسسات والمنظمات العالمية والتى 
تمارس أحيانا بعض الضغوط على المنظمات ا محلية . 

4 - الاتجاهات الجديدة نحو العولة -10081128) 
3 وانفتاح المجتمعات على بعضها البعض من خلال 
الأسواق التجارية الحرة والاتفاقات الاقتصادية التى تدعم 
هذا الانفتاح . 

.1ك التنافس الحاد بين المنظمات ( كما هو حاصل 
فى صناعات النقل الجوى وصناعة الحاسب الآلى 
وصناعة الاتصالات ) . 


-١‏ التغيرات الاجتماعية والحضارية وزيادة الاهتمام 
بالقضايا الإنسانية والاجتماعية الأمر الذى يولد المزيد من 
الضغوط على المنظمات لتقوم بمسئولياتها الاجتماعية , 

-١‏ التغير فى مفاهيم العملاء وظهور توقعات 


ومطالب جديدة باستمرار 00) , 


كل تلك القوى والمؤثرات الخارجية تفرض ضغوطها 
على المنظمة وتدفعها الى التغير والتكيف مع البيئة 
الخارجية . وتجدر الإشارة الى أن بعض تلك الضغوط قد 
تكون داخلية وخارجية فى نفس الوقت تبعا للطريقة التى 
ننظر من خلالها لمؤثر التغيير , 


أنواع التغييسر: 


التتغيير فى المنظمات له أنواع عديدة ويمكن لنا 
ايجازها على النحو التالى : 

اولا : من حيث تدخل ارادة الإنسان فى احداث 
التغيير )'١(‏ يمكن لنا أن نقسم التغيير الى : 

أ - تغيير تلقائى : وهى تغيير لم تتنبأ به المنظمة ولم 
تستعد له مسبقا ويولد لدى المنظمة رد فعل لمواجهة تلك 
الظروف الداخلية أو الخارجية الطارئة التى تستوجب 
التغيير . 

ب - تغيير مخطط : وهو الذى يتحقق نتيجة لرغبة 
الإنسان فى إحداث التغيير فيحدد أهداف التغيير 
ومجالاته ومراحله ونتائجه المتوقعة . ويهدف هذا النوع الى 
تغيير الحالة الراهنة وتبديلها بحالة أخرى مرغربة تحقق 


أهداف التنظيم , 
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ثانيا: من حيث الشمولية "') يمكن تقسيم التغيير 
الى : 

أ - تغيير ششامل : ويشمل جميع جوانب المنظمة 
السلوكية والتنظيمية والتكنولوجية ويهتم بكافة الجوانب 
فى المنظمة لأجل إحداث تغيير شمولى . 

ب - تغيير جزئى : ويركز على بعض جوانب المنظمة 
إما فى النواحى السلوكية أى التنظيمية أو التكنولوجية . 
وقد تلجأ المنظمات للتغيير الجزئى لحل مشاكل طارئة 
ولقلة تكلفة التغيير الجزئى مقارنة بالتغيير الشامل , 

ثالثا : من حيث سرعة التنفيذ (') يمكن تقسيم 
التغيير الى: 

أ - تغيير سريع : وعادة ما يرتبط بالتغييرات 
البسيطة والتى يمكن إحداثها بسرعة , 

ب - تغيير تدريجى : وهذا النوع من التغيير بطىء 
ومرحلى حيث يتم تجزئة الهدف العام للتغيير إلى أهداف 
فرمية يتم تنفيذها خلال مراحل زمنية تتناسب مع 
استعدادات المنظمة , 

رابعا : من ناحية ردة فعل الإدارة تجاه التغيير 29 
يمكن لنا أن نقسم التغيير الى : 

أ -- تغيير متوقع : وهو التغيير الذى سبق للمنظمة 
أن تهيات له وتنبأت به واتخذت الوسائل اللازمة 
للاستعداد لتنفيذه . 

ب - تغيير غير متوقع : وهى التغيير الذى لم تستعد 
له المنظمة ولم تتنبأ به وتكون له أضرار جسيمة على 


التغيير التنظيمى وكيفية احتواء مقاومته فى المنظمات 
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المنظمة إذا لم تتكيف معه بالطريقة الملائمة , 
مراحل عملية التغيير: 


تناول كثير من الكتاب المراحل والخطوات التى تمر بها 
عملية التغيير إلا أن أيا منهم لم يجزم بوجود نموذج امثل 
يشرح الكيفية التى يتحقق من خلالها التغيير » وحيث أن 
المجال لا يتسع لسرد كل تلك الآراء فيمكن أن نكتفى برأى 
إدقار شاين 561162 280831 لكونه من الرواد فى هذا 
المجال وتبعا لوجهة نظره فإن التغيير المخطط يمر بثلاثة 
مراحل رئيسية هى 9 : 

1[014:662108 ٠: إزالة تجمد الوضع القائم‎ - ١ 


يبدأ التغيير بانتهاء حالة قديمة ويدء حالة جديدة فى 
المنظمة , ولكى ينجح التغيير لابد من إذابة السلوكيات 
والأفكار والاتجاهات غير المرغوبة للفرد وتهيكته لقبول 
الوضع الجديد وقبول الوضع الجديد يتطلب التكيف مع 
التغيير بطريقة ايجابية تحقق أهداف المنظمة ؛ وتتطلب 
مرحلة إزالة التجمد فى الوضع القائم ما يلى : 

, التهيئة للتغيير‎ - ١ 

فبدون تهيئة الأفراد فى الجوانب السلوكية والمهارات 
والمعلومات لا يمكن للتغيير أن ينجح ؛ ويجب على المنظمة 
أن تنجح فى اقناعهم برؤية التغيير صديقا وليس عضوا . 
وهنا تلعب البرامج التثقيفية والتدريبية دورا كبيرا فى تلك 
التهيئة الايجابية للفرد . 

ب - إعداد خطة للتغييز : 


فهذه الخطة المبدئية تساعد الإدارة على تحديد أهداف 
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التغيير ووضع الأولويات واقتراح البدائل المناسبة فى 
ضوء المعلومات المتوفرة , كما يستحسن إشراك الأفراد 
والاستنارة بأرائهم فى الإعداد لخطة التغيير . 
١‏ - التغيير والتحرك نحو المستوى الجديد: 
0 
وفى هذه المرحلة يفترض أن الأفراد قد تهيئوا لعملية 
التغيير واكتسبوا المهارات اللازمة وأصبحوا قادرين على 
ويجب جدولة التنفيذ وتقييم عملية التنفيذ أولا بأول 
لكى يتم احتواء أى مشكلة طارئة فى حالة حدوثها » 
وكلما كان التخطيط والإعداد للتغيير جيدا كلما كان 
التنفين ناجحا . 
وقد يصاحب هذه المرحلة نوع من الارتباك والقلق 
والتشويش . لكى على الإدارة التعامل مع ذلك بطريقة 
فعالة من خلال التوجيه والتثقيف المستمر لأفراد المنظمة , 


كما يجب على المنظمة اعادة تقييم خطة التغيير على 


ضوء النتائج التي تم تحقيقها ويجب المضى قدما فى 
تنفيذ الخطة بدراسة وتأنى لتلافى السلبيات قدر 
الإمكان , 


- ترسيخ التغيير (إعادة تجميد الوضع القائم ) 

فى هذه المرحلة تقوم المنظمة بترسيخ وتعزيز الأفكار 
والاتجاهات والسلوكيات المرغوبة لكى يستمر الأفراد فى 
الالتزام بمستويات الأداء العالية »ولا شك أن للحوافز 
المادية والمعنوية دور مهم فى هذا التعزيز ؛ ويفترض أن 
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تستمر المنظمة فى تعزيز الوضع القائم الى أن تأتى 
متغيرات داخلية أى خارجية جديدة تستوجب إعادة 
التغيير , وعندها تبدأ الدورة الثلاثية لعملية التغيير من 


جديد. 
معنى مقاومة التغيير التنظيمى ؟ 


ليس من المستغرب ألا نجد تعريف موحد لمقاومة 
التغيير التنظيمى فكل باحث إدارى يرى المقاومة من 
منظور فهمه الخاص للجوانب السلوكية والتنظيمية 
والتكنولوجية المتعلقة بهذا الشأن ٠‏ وإليكم بعض تعريفات 
مقاومة التغيير . 

يعرف الدكتور حسن حريم مقاومة التغيير بأنها " 
استجابة عاطفية/ سلوكية تجاه خطر حقيقى أو متوقع 
يهدد اسلوب العمل الحالى " (379) , 


أما الاستان/ علاء الساعدى فيعرف مقاومة التغيير 
بأنها : 

" السلوك الهادف الى وقاية وحماية الشخص من اثار 
تغيير حقيقى أو متصور ' 1" , 

كما يرى الساعدى أن المقاومة تأخن اشكالا عديدة قد 
تكون فيها العدائية واضحة وصريحة أو مخفية وضمنية . 


ويعرف عاصم الأعرجى مقاومة التغيير بأنها تعنى : " 
امتناع الموظفين عن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة 
المناسبة والركون الى المحافظة على الوضع القائم . وقد 
تعنى مقاومة التغيير فى بعض الحالات القيام بعمليات 
مناقضة ونافية لعمليات التغيير الإدارى " 34 , 
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ومن التعريفات السابقة يمكن الاستنتاج بأن مقاومة 
التغيير التنظيمى تعنى : صدور ردود فعل سلبية من قبل 
الفرد للأبقاء على الأوضاع الراهنة التى ألفها وارتاح 
لها , ولكونه يتصور أن التغيير سيسلبه بعض المزايا 
المكتسبة والمتوقعة . 


علامات مقاومة التغيير التنظيمى : 


تأخذ مقاومة التغيير التنظيمى صورا عديدة بعضها 
مباشر وعلنى وبعضها غير مباشر وخفى , كما أن مقاومة 
التغيير قد تكون موجهة ضد التغيير نفسه أى موجهة ضد 
الأشخاص اللذين يقومون بعملية التغيير » ويقوم الأفراد 
بمقاومة التغيير لكون أهدافهم ومصالحهم الشخصية لا 
تتماشى مع أهداف ومصالح المتبنين للتغيير . 

ويرى كل من سكوت وجاف 18416 22 56016 أن 
هناك علامات فردية أى تنظيمية لمقاومة التغيير 09 , 

ويمكن أن نستشف العلامات الفردية -12 01 511185 
01710111231 من خلال بعض الأعراض 
التى تظهر فى عدة صور من بينها : 

. كثرة الشكاوى والتذمر‎ - ١ 

”* - مهاجمة المقترحات والأفكار الجديدة والانتقاد 

* - كشرة المجادلة والدفاع عن الأوضاع الحالية 
والتقليل من شأن الحاجة للتغيير , 

؛ - اظهار مشاعر الغضب والاحباط . 

ه - الميل الى الصمت وضفف المثساركة فى 
الانشطة المتعلقة بالتغيير . 


1 - الانسحاب من الاجتماعات والأنشطة المتعلقة 
بإحداث التغيير . 

٠‏ - كثرة الغياب لأسباب ظاهرية متعلقة بالمرض 
وأسباب فعلية تهدف الى الاحتجاج وعدم الرضا عن 
التغيير . 

6 - كثرة ارتكاب الأخطاء والتظاهر بعدم المعرفة , 

أما العلامات التنظيمية -018312128 01 51185 
651512322 110231 فإنها تمس مستوى المنظمة ككل 
وتأخذ اشكالا عديدة من بينها : 

, كثرة الحوادث والإصابات فى جى العمل‎ - ١ 

” - قلة الإنتاجية . 

؟ا- انخفاض نسبة المبيعات ( إذا كانت المنظمة 
ربحية ( 5 

؛ - تدنى مستوى الأداء وتدنى مستوي الخدمة 
المقدمة للجمهور . 

ات زيادة نسبة الراغبين في ترك العمل , 

5 - زيادة انشطة الجماعات المهنية والنقابية التى 
تطالب بحقوق أكثر للعاملين (:) , 


لماذا يقاوم الأفراد التغيير ؟ 


الإنسان هو العنصر الرئيسى الموجه لجميع الأنشطة 
الإدارية وهى أيضا محور عملية التغيير » وإحداث التغيير 
داخل المنظمات يعتمد على قبول الأفراد له وتعاونهم فى 
إنجاحه . لكن المشكلة تكمن فى كون الأفراد أحيانا 
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لا يرون التغيير بنفس الطريقة الإيجابية التى تراها 
الإدارة العليا » وإذا ما افترضنا أن عملية التغيير تعنى 
الانتقال من الحالة الراهنة (ث.) الى الحالة المرغويبة (183) 
فهناك احتمال ان يرى الأفراد الحالة (8) بطرق مختلفة 
يمكن تشبيهها على النحى التالى ١(‏ : 


وغير ذلك 


كما يختلف الأفراد ايضا فى فهم الوسائل والطرق 
التى تؤدى الى نجاح التغيير والوصول الى الحالة 
المرغوية (18) فعلى سبيل المثال لا الحصر قد يرى بعض 
الأفراد الوصول الى الحالة (8) من خلال طرق عديدة 
يمكن أن نمثلها بالأشكال التالية : 


وقد نتسساط لماذا يختلف الأفراد فى فهم نتائج 
التغيير ؟ ولماذا تتباين ردود افعالهم تجاهه ؟ . 


لقد أجاب على هذا التساؤل الدكتور على السلمى حيث 
وجد أن : أن الأفراد يتصرفون عادة بوحى من دوافعهم 
واتجاهاتهم وخبراتهم وتكويناتهم الشخصية التى تعكس 
خصائصهم النفسية وحالاتهم المزاجية ... ( ويتأثرون ) 
بعلاقاتهم الاجتماعية والروابط التى تشدهم بعضهم الى 
بعض "59 , 

ونستنتج من رأى الدكتور السلمى أن الأفراد يتأثرون 
فى تقبلهم أى عدم تقبلهم للتغيير بدوافعهم ومصالحهم 
الشخصية وهذا الرأى يتوافق مع نظرية " العقد النفسى " 
التى ترى أن العلاقة بين الأفراد والمنظمات التى يعملون 
بها لا تقتصر على العقود الرسمية المكتوبة وإنما هناك 
عقد نفسى غير مكتوب يجذب الأفراد لأعمالهم . 

وهذا العقد النفسى -02© 25/6101081631 126" 
130 يغطى جميع المكاسب التى يتحصل عليها ويتوقعها 
الفرد من العمل الذى يؤديه ('") وكلما زادات هذه المكاسب 
كلما زاد ولاء الفرد لوظيفته وللمنظمة ؛ وكلما تعرضت 
هذه المكاسب للخطر كلما أدى ذلك لمقاومة الفرد للتغيير » 
لكى يحافظ على مصالحه الواردة فى عقده النفسى مع 
المنظمة , 

ولذلك يجب على المنظمات أن تدرك أن المرتب والحوافن 
المادية ليست كل شىء فى حياة الأفراد وإنما هناك جوانب 
أخرى ليست مغطاه بالعقود الرسمية ‏ ومن الأمثلة على 
ذلك الفرص للإابداع , الاحترام ؛ الارتياح للزملاء 
والرؤساء ؛ النظرة الاجتماعية للوظيفة , المكاسب 
الشخصية من وراء العمل ؛ وكلما نجحذنا فى معرفة 
المصالح التى يغطيها العقد النفسى لكل فرد فى المنظمة 
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كلما أمكننا أن نطمئن الفرد بأن التغيير لن يمس تلك 
الجوانب بطريقة سلبية وإنما سيزيد من العوائد الايجابية 
على مصالح الأفراد وأهداف المنظمة . 

وهناك نظرية أخرى تدعى نطاق الأمان 01 220116 
560111117 تششير الى مفهوم مشابه لنظرية العقد 
النفسى . حيث ترى هذه النظرية أن هناك نطاقا للأمان 
لكل فرد داخل المنظمة . وهذا النطاق مستمد من الأنظمة 
والاجراءات التى توضح كيفية أداء الفرد للإعمال 
ومستمد أيضا من خلال العادات السلوكية التى يكتسبها 
الفرد من خلال التفاعل مع زملاء العمل , وهذا النطاق 
يعتاد عليه الإنسان يوفر له سياج من الحماية النفسية 
والشعور بالأمان فى جى العمل , 

وكلما شعر الفرد بأن التغيير القادم سيهدد نطاق 
الأمان لديه فإنه سيكون اتجاهات سلبية تجاه التغيير 
ويعمل على مقاومته 9") , 

وفى دراسة ميدانية قام بها الدكتور احمد العامرى 
والكتور ناصر الفوزان على مجموعة من الموظفين فى 
الأجهزة الحكومية فى الممكلة العربية السعودية وجد أن 
من أهم أسباب مقاومة التغيير : 

. ضعف الاتصال والتنسيق بين أطراف التغيير‎ - ١ 

" - غموض الأمور الفنية الإجرائية . 

. سوء إدراك أهمية التغيير‎ - ٠١ 

؛ - الإخلال بالوضع الوظيفى . 

ه - الإخلال بالعلاقات الاجتماعية , 
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1 - ضعف الاستعداد التنظيمى . 


- الخوف من التغيير القيمى الثقافى . 
- غموض النتائج النهائية للتغيير (*") , 


كما توصلت الدراسة التى قام بها الدكتور ربحى 
الحسن الى أن من أكثر الأسباب الشائعة لمقاومة 


التغيير: 
١‏ -الارتياح للمألوف والخوف من المجهول الذى 
سيأتى مع التغيير . 


” - العادات والأعراف الاجتماعية السلبية . 

*' - أسوء الفهم لأهداف التغيير , 

غ - الخوف من فقدان المصالح والامتيازات 
المكتسبة , 

ه - الانتماءات والعلاقات غير الرسمية 9) , 


كما يؤكد الدكتور على السلمى بأنه عند دراسة أثر 
الإنسان على عملية التغيير لابد من استيعاب العوامل 
المؤثرة على سلوكياته وفى مقدمة هذه العوامل ما يلى : 

١‏ - العوامل النفسية : وتشمل الإدراك والتفكير 
والدوافع والاتجاهات والخبرات والتعلم ومخصائص تكوين 
الشخصية . 

>" - العوامل الاجتماعية : وتشمل علاقات التفاعل 
الاجتماعى وأثر الجماعات وأثر ضغوط اللبيئة 
الاجتماعية , 

؟ - العوامل الايدلوجية والثقافية والحضارية : 
وتشمل تأثير الدين والعرف والعادات والتقاليد والقيم 
السائدة فى المجتمع , 
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غ - العوامل الاقتصادية : وتتركز فى الحوافن 
المقدمة للفرد فى شكل مكافآت مالية ومزايا أخرى . 

ه - العوامل التنظيمية : وتشمل أسس توزيع العمل 
وكيفية تحديد الاختصاصات والواجبات والمسئوليات 
واتخاذ القرارات ... الخ 9 , 


وبناء على ما سبق فإن الفرد عندما يمر بعملية 
التغيير فى المنظمة فإنه سيواجه احتمالين رئيسيين 
ففسما:: 

: الاحتمال الأول‎ - ١ 


أن يرى التغيير بصورة ايجابية ويشعر فى هذه الحالة 
بأن التغيير سيمنحه الفرصة لاشباع المزيد من حاجاته 
ورغباته ويحقق له مستوى أعلى من التقدم الوظيفى وهذا 
بدوره سيحقق له المزيد من أهدافه وأحلامه فى الحياة , 

وفى هذه الحالة سيحاول الفرد أن يبذل قصارى 
جهده لتأييد وانجاح عملية التغيير , 

: الاحتمال الثانى‎ - ١ 


أن يرى التغيير بصورة سلبية يشعر من خلالها بأن 
التغيير سيهدد أمنه الوظيفى واستقراره فى جو العمل 
وقد يؤدى الى نزع بعض المكاسب أو المزايا التى كان 
يتمتع بها الأمر الذى سيعتم آفاق المستقبل ويسد فرص 
لتقدم والنجاح أمامه , وعندما يحدث التعارض فى عقل 
لإنسان بين أهدافه الشخصية وأهداف التغيير فإنه يتجه 
لى مقاومة التغيير بكل الأساليب الممكنة ويحاول خلق 
لتسبريرات والعشرات التى تمكنه من افشال عملية 
لتغيير 9" , 


دور الإدارة العليا فى الخاح التخيير 


كل المستويات الإدارية بالمنظمة تلعب دورا مهما فى 
انجاح التغيير . ويشير بعض الرواد الإداريين من أمثال 
(,8665310 ,لاع ك5 ,1515[عتش) الى أن التغيير 
يجب أن يبدأ من قمة المنظمة ويحظى بالتأييد من قبل 
الإدارة العليا لكلى يحق أهدافه . فتبنى الإدارة العليا 
للتغيير يجعل المستويات الإدارية الأدنى تشعر بالدعم 
والتتشجيع وهذا بدوره يؤدى الى تفاعل افضل مع 
متطلبات التغيير 9" , 

وفى الدراسة التي قام بها كل من 13116 4*2 560011 
فى عام 144١‏ نجد تباينا فى نظرة المستويات الإدارية 
الثلاثة تجاه التغيير () : 


10104 


فالإدارة العليا : 

تكون متحمسة للتغيير وترسم خططها الاستراتيجية 
بمثالية وتتوقع ان المستويات الدنيا تفهم أهداف التغيير 
بنفس طريقتها وتتجنب الإدارة العليا فتح قنوات الاتصال 
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بالإدارة العليا ولا تود سماع الأخبار السيئة والانتقادات 
. وعندما تبدأ عملية التغيير فإن الإدارة العليا تلقى باللوم 
على الإدارة الوسطى فى مقاومة التغيير وخاصة عند عدم 
سيره بالطريقة المثالية المتوخاه . 

اما الإدارة الوسطى : 

فإنها تحاول فهم التغيير بالكيفية التى تريدها الإدارة 
العليا ولكنها تجد الكثير من الصعوبات فى تطبيق خطط 
التغيير لعدم تمكنها من الحصول على المعلومات 
والإرشادات المناسبة من الإدارة العليا . ولذا فإن الإدارة 
الوسطى تشعر بالكثير من الحرج عندما تجابه بالأسئلة 
الصاعدة من أفراد الإدارة الدنيا ولا تجد لديها الأجوبة 
الواضحة لتلك التساؤلات , 


كما أن الإدارة الوسطى تكون عرضة للضغوط من 
كلا المستويين الإداريين المحيطين بها فالإدارة العليا 
تضغط لانجاح التفيير والإدارة الدنيا تضغط عليها من 
خلال مقاومة التغيير لكونها لم تفهم التغيير بالطريقة التى 
ترغبها الإدارة العليا , 

اما الإدارة الدئيا : 

فيشعر أفرادها بالخوف من التغيير لكون مصالحهم 
الراهنة مهددة , كما أن التغيير قد يطلب اكتساب 
مهارات جديدة وإحداث بنية جديدة فى المنظمة وهذا قد 
يؤدى الى فقدان بعض المميزات الحالية ولذا يعمل أفراد 
الإدارة الدنيا على مقاومة التغيير . 

لذا يجب على الإدارة العليا أن تنجح فى خلق روح 
المسئولية الجماعية بين أفراد المنظمة وعلى كافة 


المستويات الإدارية لكى ينجح التغيير . 
أساليب الحد من مقاومة التغيير: 
على الإدارة العليا أن تستخدم كافة الأساليب المتاحة 


لكى تنجح عملية التغيير ومن أهم الأساليب المستخدمة 
لاحتواء المقاومة السلبية للتغيير : 


. تهيئة الأفراد نفسيا وتنظيميا لقبول التغيير‎ - ١ 


" - إعداد خطة واضحة للتغيير والتدرج فى تطبيق 
هذه الخطة , 


”" - فتح قنوات الاتصال بين المستويات الإدارية 
الثلاثة لتبادل المعلومات حول كيفية سير عملية التغيير . 


؛ - تشجيع مشاركة المستويات التنفيذية فى عملية 
التغيير . 


ه - استخدام التدريب والتعليم مع مراعاة الفروق 
الفردية والاستعدادات والمهارات لدى الأفراد . 


* - احتواء الاشاعات السلبية وتقديم المعلومات 
الكافية للمستويات الإدارية المشاركة فى التغيير . 

, تقديم الحوافز المادية والمعنوية‎ - ٠ 

4 - استخدام اسلوب التفاوض , 


4 - استخدام اسلوب الفرض والإكراه في بعض 
الحالات التى لم تجدى معها الأساليب السابقة , 


خائمة: 


التغيير ضرورة حتمية فى حياة المنظمة ولابد من العمل 
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علي انجاح خطط التغيير لكى تستمر المنظمة وتبقى . إلا 
أنه فى نفس الوقت يجب أن نتذكر بأن التغيير ليس مجرد 
آمال وأمانى على الورق . كما يجب أن نعى بأن تطبيق 
التغيير صعب وله ثمن وقد لا يتم بالسرعة المتوقعة ولذلك 
يجب على المنظمة أن تضع فى الحسبان التكاليف المادية 
والمعنوية للتغيير وأن تعمل على اشراك الأفراد من كافة 
المستويات الإدارية فى تبنى عملية التغيير . وكلما توافقت 
أهداف الأفراد مع أهداف المنظمة كلما ساعد ذلك على 
رؤية التغيير بطريقة ايجابية وعندما ينظر الأفراد 
للتغيير بطريقة ايجابية تقل المقاومة وتتحقق أهداف 
التفيير . 


هوامش البحث : 


)١(‏ ناصر محمد العديلى ؛ السلوك الإنسان, 
والتنظيمى ؛ ( الرياض : معهد الإدارة العامة , 1550) , 
ص 559 . أيضا أنظر ص ص 477 - 487 , 
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(؟) نقلا عن مقالة عبد الله أبى السمح بعنوان " موقف 
حبيبى ' صحيفة عكاظ ؛ العدد 1١١١4‏ الأربعاء 
4 ه الموافق لاكرءا/ركةذا ص 2١‏ . 

(4) حامد بدر " إدارة التغيير التنظيمى فى المنظمة " 
مجلة البحوث التجارية " , العدد ١١‏ المجلد 9 , ١9141/‏ » 
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هن 
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(5) نفس المصدر, ص81 , 

(1). نفس المصدر , ص81 . 

(8)' فقس امقس + سروك 

(1) حسين حريم ," السلوك التنظيمى " ؛ ( عمان : 
دار زهران للنشر والتوزيع ٠‏ 1941) ,ص ص 44١‏ - 
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)1١(‏ عبد المحسن صالح كاظم , " التغيير فى المنشآت 
بين مسببات الأخفاق وعوامل النجاح " ٠‏ مجلة الإدارى » 
العدد /ا؛ ‏ ( مسقط : معهد الإدارة العامة , ديسمبر 
51 )ص 30١‏ , 

(17) عبد الله عبد الغنى الطجم ؛ التطوير التنظيمى » 
ط١‏ ( جدة : دار النوابغ » ١4١6‏ ه  )‏ ص ٠١‏ , 

(؟1) علاء عبد الحسين الساعدى ؛ " أسباب تأييد 
ومقاومة التغيير التنظيمى " ؛ مجلة الإدارى ؛ العدد 5 ( 
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: علاء الساعدى » ص 175 ؛ أنظر أيضا‎ )١4( 
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المؤسسات الحكومية الأردنية نحى إدارة التغيير " ؛ مجلة 
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: لمعرفة المزيد عن خطوات عملية التغيير أنظر‎ )1١( 


حسين حريم » مصدر سابق » ص ص 458 - 251 , 
وحامد بدر » مصدر سابق » ص ص ١١7”‏ -175, وعبد 
الحسين صالح كاظم ؛ مصدر سابق » ص ”3 , 


(11) حسين حريم » مصدر سابق » ص ؟١ه‏ , 


(17) علاء عبد الحسين الساعدى . مصدر سايق » 
ص 1825 , 


(10) عاصم الأعرجى ؛ دراسات معاصرة فى 
التطوير الإدارى ؛ ( عمان : دار الفكر للطباعة والنشر 
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(11) على السلمى , تطور الفكر التنظيمى ؛ ( القاهرة 
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التنظيمى فى البلاد العربية » ( الكويت : دار القلم 19/1 
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(4؟) أحمد سالم العامرى وناصر محمد الفوزان , " 
مقاومة الموظفين للتغيير فى الأجهزة الحكومية بالمملكة 
العربية السعودية : أسبابها وسبل علاجها ' ؛ مجلة 
الإدارة العامة » ( الرياض : معهد الإدارة العامة ) , العدد 
الثالث رجب ١418‏ ه نوفمبر /19917 م ,ص 3/0 . 

(11) ربحى الحسن , " التخطيط للتغيير ' » مجلة 
الإدارة العامة » ( الرياض : مههد الإدارة العامة ) ؛ العدد 
/" محرم 1401 ه ديسمين 1980 م ؛ ص ص 1١44‏ - 
165 , 

(1؟) نفس المصدر السابق » ص 7817 . 
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المراجع : 

اولا : المراجع باللغة العربية 

" , احمد سالم العامرى وناصر محمد الفوزان‎ )١( 
مقاومة الموظفين للتغيير فى الأجهزة الحكومية بالمملكة‎ 
العربية السعودية : أسبابها وسبل علاجها ' . مجلة‎ 
, ) الإدارة العامة . ( الرياض : معهد الإدارة العامة‎ 
, 1١551 ه نوفمير‎ ١4١14 العدد الثالث رجب‎ 

(؟) حامد بدر . ' إدارة التغيير التنظيمى فى المنظمة 
' مجلة البحوث التجارية ' . العدد ١١‏ المجلد 9 . /1541 , 

(1) حسين حريم . ' السلوك التنظيمى " . عمان : 
دار زهران للنشر والتوزيع . ١591/‏ , 

(4) ربحى الحسن , ' التخطيط للتغيير ' . مجلة 
الإدارة العامة , الرياض : معهد الإدارة العامة , العدد 
1" محرم 1801 ه ديسمير 1940 , 

() عاصم الأعرجى . دراسات معاصرة فى التطوير 
الإدارى . عمان : دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع , 
6ؤؤا , 

(5) عبد الله أبى السمح بعنوان " موقف حبيبى " 
صحيفة عكاظ . العدد 15١١4‏ الأربعاء ١470/1/١4‏ ه 
الموافق لالا/رء ١/رة‏ كا , 

(0) عبد الله الطيب , ' المدير والبيئة ' . مجلة الإدارة 
العامة . العدد 5؟ محرم ١504‏ ه الموافق اكتوير 1927 
. الرياض : معهد الإدارة العامة . العدد 4 محرم ١4١4‏ 
ه اكتوير 1941 . 
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(4) عبد الله عبد الغنى الطجم ٠‏ التطوير التنظيمى ٠‏ 
ط ١‏ . جدة : دار النوابغ , ١4١6‏ ه , 

3( عبد الحسين صالح كاظم . " التغيير فى المنشآت 
بين مسببات الاخفاق وعوامل النجاح " . مجلة الإداري ٠‏ 
العدد /ا؛ . مسقط : معهد الإدارة العامة . ديسمبر 
أؤؤا, 


: على السلمى . تطور الفكر التنظيمى . القاهرة‎ )٠١( 
٠ دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع : د .ت‎ 

)1١(‏ علاء الساعدى . أسباب تأييد ومقاومة التغيير 
التنظيمى ' . مجلة الإدارى . مسقط معهد الإدارة العامة , 
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(؟1١)‏ مصطفى احمد تركى , بحوث فى السلوك 
التنظيمى فى البلاد العربية . الكويت : دار القلم 1945 , 

(1) موسي سلامة اللوزى . " اتجاهات العاملين فى 
المؤسسات الحكومية الأردنية نحو ادارة التغيير " . مجلة 
دراسات . عمان . الجامعة الأردنية . المجلد "٠‏ العدد ؟ . 
ربيع الأول ١1414‏ ه تمون 1594 , 


(14) ناصر محمد العديلى . السلوك الإنسان 
والتنظيمى . الرياض : معهد الإدارة العامة , 19868, 
ثانيا : المراجع باللغة الانجليزية 
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د/ وصال محمد ابو علم 


| مدرس بكلية السياحة والفنادق - جامعة حلوان | 


يمثل السوق السياحى الأوروبى أهمية بالغة بالنسبة 
لمصر ؛ حيث يحتل المرتبة الأولى بالنسبة للأسواق 
السياحية المصدرة إلى مصر قد مثل نسبة ؟؟ر1/: من 
حجم الحركة السياحية بمصر عام 1444 وكذلك حقق 
عدد ليالى سياحية بلغت ١٠ر١//‏ من إجمالى عدد الليالى 
السياحية فى نفس العام , وذلك طبقا لآخر إصدار 
للسياحة بالأرقام الذى أصدرته وزارة السياحة حيث بلغ 
عددهم ( .5ر17 ) ثلاثمائة وستة وثلاثون ألف 
واربعمائة سائح من اجمالى (٠.5ر95/ار؟)‏ أربعة ملايين 
وسبتعماثة ستكة وتسعون آلف وخمسيمائة سائع وازوا 


مصر عام 1114 , وقد قضوا (١٠/ار601ر١)‏ مليون 
وثمانمائة وسبعة وخمسون ألف وسبعمائة ليلة سياحية 
من إجمالى (١٠٠ن"0٠ر١؟)‏ واحد وثلاثون مليون وألفان 
ومائة ليلة سياحية ( طبقا للمرجع السابق السياحة 
بالأرقام 1555) , 


ويعد السائح البريطانى من الجنسيات التى تقوم 
بإنفاق عال , فقد احتل السائح البريطانى المرتبة الثالثة 
فى العالم من حيث الإنفاق طبقا لدراسة أصدرتها 
منظمة السياحة العالمية (18710) حيث وصل إنفاقهم 
كره7 بليون دولار عام ١.٠١١‏ -طق1118 1011152) 
(2001 هونا . 
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وتظهر تنبؤات حجم حركة السياحة العالمية فى العالم 
ان عدد الزيارات التى سوف يقوم بها السائح البريطانى 
عام ٠٠6‏ سوف تصل الى ( لادرهده مليون زيارة ) 
وسوف تصل الى 7٠٠٠١‏ الى 5١ره"‏ مليون زيارة » اما 
الليالى السياحية فتصل عام 7٠١٠‏ الى 5١‏ مليون ليلة » 
بينما تصل عام ٠٠١٠١‏ الى 0"/ مليون ليلة , أما فيما 
يتعلق بالإنفاق السياحى فيصل عام 2٠١٠‏ الى 44ر4؟ 
بليون دولار ٠‏ بيئما يصل عام 7١٠١‏ الى ه44ر1؛ بليون 
دولار (1995 ,لش ,6121321 ,.ث ,503505) . 


وبالرغم من أن التكهنات تشير إلى أن هذه الأرقام 
سوف تحقق معدلات أعلى بكثير من ذلك إلا أنها توضح 
الازدياد المستمر والمتنامى لهذا السوق فى المستقيل , مما 
يرجحه كسوق مصدر واعد ومتنامى بالنسبة لمصر , 

يتضح من العرض السابق أهمية السوق البريطانى 
لمصر » مما يستوجب ضرورة الحفاظ على وضع هذا 
السوق فى قائمة الأسواق المصدرة لنا » وكذلك محاولة 
زيادة النصيب السوقى منه » وخاصة أن الإحصاءات 
توضح ضعف حجم الحركة السياحية التى تخرج منه 
لمصر , 

فبينما بلغ إجمالى الحركة الخارجية منه (415ر٠0)‏ 
مليون زيارة عام 51801501651994 81011033) 
(1993-1998 , 


بلغت الحركة السياحية لمصر منه فى نقس العام 
(19905؟1) سائحاً مائتان وتسعة وثلاثون الف وتسعمائة 
واثنان سائحاً فقط ( السياحة بالأرقام 1954 ) , 


وهناك العديد من الأسباب التى قد تشكل مشاكل 


وعقبات فى سبيل الحصول على نصيب وافر من هذا 
السوق منها : 

١‏ - بعد مصر كمقصد سياحى عن السوق 
البريطانى . 

” - ارتفاع أسعار الخدمات السياحية , 

*' - تدنى مستوى جودة الخدمات , 

؛ - هيمنة منظمى الرحلات الشاملة العملاقة 
(وخاصة بعد الاندماجات) على توجيه الحركة السياحية 
الى مناطق ومقاصد بعينها . 

ه - قصور فى وسائل التسويق السياحى , 

1 - مشاكل فى التعامل مع المقصد السيساحى 
المصرى , 

هناك العديد من المشاكل التى قد تطرح كأسباب فى 
هذا الشأن » وحيث أن التعامل المهنى بين الشركات 
البريطانية والشركات المصرية فى العمل فى السوق 
المصرى قد يكون أحد أسباب هذه المشاكل للتعرف على 
أنواع المشاكل التى قد تنش بينهما لمحاولة رصدها للتغلب 
عليها وذلك : 

١‏ - للحفاظ على وضع السوق البريطانى فى قمة 
قائمة الأسواق المصدرة لمصر . 

؟ - كاحهد حلول مشكلة نقص تدفق السوق 
البريطانى لمصر من إجمالى الحركة التى تخرج للمقاصد 
الأخرى . 

ولذلك فقد قامت الباحثة بإجراء لقاءات عديدة مع 
بعض مفردات السوق فى انجلترا وتوصلت من خلالها الى 
الرغبة الشديدة لهؤلاء الأفراد لزيارة مصر , وما تمثله لهم 


للسبلشيي٠يلسلسسيبيييبيبيب---‏ ببس 
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كعنصر جذب بحضارتها العريقة وشعبها المضياف » 
وذلك لكل من لم يسبق له زيارتها : وأيضا من قام 
بزيارتها من قبل . 

وقد دفع هذا الباحثة للتعرف على الواقع الفعلى 
لوضع مصر فى السوق البريطانى وتم ذلك من خلال : 

١‏ - الاتصال بالمنظمة الرئيسية المسئولة عن عمل 
شركات ووكالات السفر والسياحة بانجلترا (81:4لهش) 
والتى تقوم بإصدار إحصاءات ودراسات خاصة 
بالسياحة من وإلى انجلترا وكذلك كل ما يتعلق بعمل 
شركات ووكالات السياحة والسفر بها » وقامت المنظمة 
بإرسال النشرات الخاصة بحركة السائح البريطانى 
للمناطق السياحية المختلفة من عام 1951 الى 1954 
كأحدث دراسة متوفرة لديهم وذلك فى سبتمبر 3٠٠١‏ . 

- واتضع من خلال هذه الإحصائية عدم ذكر مصر 
كمقصد مذفرد ولكنها تدخل ضمن دول الشرق الأوسط 
بالرغم من ذكر الدول الأخرى المنافسة فى المنطقة كتركيا 
وقبرص واليونان ومالطا واسرائيل , 

- كما أوضح الدراسة الصادرة من ال 
(82814) عن رؤيا لاتجاهات الإجازات لعام ٠.٠١‏ 
تضمنت أيضا لأهم المقاصد السياحية للدول التى يسافر 
اليها السائح البريطانى (2000 ,4181'4) وقد رصدت 
الدراسة اهم هذه الدول وهى : 

" اسبانيا - فرنسا - جمهورية ايرلندا - الولايات 
المتحدة الامريكية - ايطاليا - هولندا - اليونان - تركيا 
- قبرص - دول الكاريبى ' ومرة أخرى أيضا لم يرد 
اسم مصر فى هذه الدراسة , 

؟ - تم فتح الإنترنت على موقع شركة توماس كوك 


والتى تعد من أكبر الشركات العاملة تمى السوق المصرى 
حيث تتوافر دراسة عن اتجافات حركة السفر من السوق 
البريطانى للمقاصد المختلفة ولنها لا تتضمن ايضا 
ذكرللمقصد المصرى . 

جا قافت الباحكة يعمل يسع لبعقن شركات 
السياحة فى ال ]515666 11181 فى مدينة جبلفورد 
وكذلك تم تصفح بعض الكاتلوجات الخاصة بها والتى 
تقوم بعرض البرامج السياحية للمقاصد المختلفة حيث 
ظهر ايضا ضعف تواجد البرامج السياحية لمصر بها . 

مما سبق ذكره يتضح أن مصر لا تمثل مصدر ثقل 
كمقصد سياحى مستقطب للحركة السياحية البريطانية , 
وهذا ما تؤكده أيضا الإحصاءات التى توضح حجم حركة 
السوق البريطانى للخارج وحجمه فى مصر ؛ وهذا بالرغم 
مما تشكله مصر كعنصر جذب شديد بالنسبة للمواطن 
الإنجليزى ؛ وقد دفع هذا الباحثة للتعمق فى هذا الشأن . 

- قامت الباحثة بزيارة مكتب هيئة التنشيط 
السياحى بلندن الذى يمثل مصر فى انجلترا ومقابلة 
مديرة المكتب للتعرف على وضع مصر كمقصد سياحى 
بالنسبة للسوق البريطاني ؛ وقد اتضح من خلال هذا 
اللقاء تواجد بعض المشاكل التى تواجه المكتب ومنها 
مشاكل بين طرفى التعامل المهنى . 

مما سبق تكون للدراسة الدافع للبحث وراء هذه النقطة 
بالتحديد : 


هدف البحث : 


التعرف على المشاكل التى تواجه منظمى الرحلات 
البريطانية الشاملة فى المقصد المصرى بوجه عام ثم مع 
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شركات ووكالات السياحة فى مصر بوجه خاص وذلك من 
خلال دراسة ميدانية بهدف رصدها لتلافى التأثير السلبى 
الذى قد تسيبه لهذا السوق العام بالنسبة لمصر , 


منهجية البحث : 


يتبع البحث المنهج الاستكشافى والوصفى للتعرف 
على المشاكل التى تنش بين الطرفين » وتتضمن الدراسة 
الوصفية عرض لبعض الإحصاءات المتاحة عن حركة 
السوق الانجليزى ووضع مصر فيه . 

أما الدراسة الرئيسية فهى دراسة ميدانية تمت من 
خلال تصميم استقصاءات وزعت على منظمي الرحلات 
الانجليزية الششاملة التى تتعامل مع السوق المصرى 
للتعرف على أسباب المشاكل التى تواجهها فيه . 

وقد تم اختيار المجتمع الكلى للدراسة حيث أن حجمه 
صغير ولا يتطلب الأمر اختيار عينة منه اما النطاق 
الجغرافى فشمل المملكة المتحدة بأكملها » وتم وضع 
عناصر كمعايير للدراسة والتقييم . 


الدراسة الميدانية : 


- شملت الدراسة الميدانية زيارة مكتب هيئة التنشيط 
السياحى المصرى بلندن للتعرف على حجم ونوع المشاكل 
التى تواجه هذا السوق فى مصر , كما اجرى حوار مع 
مدير المنتج المصرى بشركة توماس كوك » ومن خلال هذا 
تم حصر هذه المشاكل والتى تمثلت فى : 

١‏ - تدنى مستوى الخدمة الفندقية وعدم مطابقتها 
لتوقعات السائح البريطانى . 

- عدم الالتزام لتنفيذ البرنامج السياحى من قبل 


الشركات السياحية المصرية وتقديم خدمات سيئة نتيجة 
تدنى الأسعار . 

٠‏ - مشاكل خاصة بالعاديات والسلع السياحية 
المصرية من حيث عدم تطابق الجودة مع السعر والمغالاة 
فى بعض الأحيان فى أسعار السلع , 

ولتصميم الاستقصاء تم الاستعانة بالمراجع الخاصة 
بأعمال وتنظيم شركات ووكالات السياحة فى السوق 
البريطاني وتم الاخذ فى الاعتبار المشاكل السابق ذكرها , 
كذلك فقد تم الحصول من المكتب المصسرى بلندن على 
القائمة الخاصة بمنظمى الرحلات الشاملة بالمملكة المتحدة 
والتى تتعامل مع السوق المصرى وكان إجمالى عددها ٠١‏ 


شركة . 


الاستقصام: 


- تمت هذه الدراسة فى الفترة من 7٠٠١/4‏ الى 
ارا 


- تم حصر المشاكل ووضع المعايير لتقييمها 
ودراستها فى الاستقصاء , كما تم تعديل الاستقصاء اكثر 
من مرة وتم عرضه على أساتذة متخصصين فى مناهج 
البحث فى جامعة سارى 'إ511156 بانجلترا لمراجعته » 
وتم إرسال نسخة للمكتب السياحى المصرى للتاكد من أنه 
يغطى جميع المشاكل المتوقعة والتي يتعرض لها منظمى 
الرحلات البريطانية الشاملة . 

- تم إرسال عدد (عشر) استقصاءت لمنظمى 
الرحلات البريطانية الشاملة كدراسة استكشافية مسبقة 
تمهيدا لإرسال العدد الإجمالى . لم يتم الرد إلا بعدد 
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إجابتين فقط , 

- روميت آراء اللتتخصصين فى مناهج البحث 
وإجابات الدراسة الاستكشافية حتى تم إخراج 
الاستقصاء بالشكل الحالى ؛ تم تقسيم الاستفهام إلى 
عدة أجزاء » يقيس كل جزء منها أحد المتغيرات المطلوب 
التعرف عليها فى الدراسة , 

- قامت الدراسة بإرسال (واحد وسبعين) استقصاء 
بالبريد المستعجل . 

وتم المصول على عدد 4؟ إجابة + ؟ اعتذار وتمثل 
إجمالى عدد ١‏ صحيفة استقصاء وهى تمثل نسبة 
لر١٠4/‏ من العدد الإجمالى وهى نسبةاقل من /5٠١‏ من 
ستجابة الشركات التى تتعامل مع السوق المصرى وهذا 
هو أقصى عدد تمكنت الدراسة من الوصول إليه بعد 
محاولات عديدة شملت إرسال الاستقصاء مرتين بالبريد 
الستعجل ثم بالفاكس ثم الاتصال , وتعد هذه النسبة 
نسبة صالحة بالنسبة للاستقصاء الموزع بالبريد حيث 
تشير المراجع العلمية أن نسبة //"٠‏ من إجمالى عدد 
لاستقصاءات الواردة بالبريد تعد صالحة للدراسة , 


01 726 16500156 8 511159635 505131 101) 
0" عأطقمهكمع: 15 3096 :[11غةستعدميممة 
. 20615,1997مةذ' ,"1990 ق1026ى 


- وبعد تجميع الاستقصاءات وفرزها وجد أن بعض 
الاجابات لم تستكمل ولكنها لا تؤثر على نتائج الدراسة 
الاجمالية » وقد تم مراعاة هذا العنصر فى تحليل 
الاستقصاء , 


غليل الاستقصاء : 


- تم تقسيم الاستقصاء الى جزئين رئيسيين : 

الجزء الأول : وينقسم الى قسمين القسم الأول وهى 
خاص بالتعرف على الخلفية الخاصة بالشركة ( نوع 
الشركة - حجم العمل - بدء النشاط فى مصر - طريقة 
العمل فى السوق المصرى . 

أولا: القسم الول ويشمل الآتى ؛: 

١‏ - نوعها ( متعددة الجنسات - قومية متعددة 
النشاط - إقليمية متعددة النشاط - مستقلة ) , 

ويعود هذا التقسيم لأنواع الشركات طبقا للقواعد 
المنظمة بالممكلة المتحدة الخاصة بذلك ؛ وتنقسم أنواع 
الشركات فى السوق البريطانى طبقا لحجم العمل وطبقا 
للنشاط السياحى . 

وتنقسم الشركات البريطانية طبقا لحجم العمل 
(1997 ,.14 ,اتقطقدع2) : 

أ - شركة متعددة الجنسيات 11111123102815 
حيث تتواجد مكاتبها السياحية حول العالم . 

ب - شركات قومية متعددة النشاط 113610181 
195 حيث تتواجد أفرع لها فى جميع أنحاء 
المملكة المتحدة . 

ج - شركات إقليمية 111110165 1168101221 
حيث يتواجد لها افرع تتركز فى اقليم واحد فى المملكة 
المتحدة . 
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د - شركات مستقلة 1206061206115 وعادة 
يتواجد مكتب واحد أى عدة افرع يديرها مالكها أى 
الشركاء المحليين (1510 ,.1 ,/162511835) , 

أما من حيث النشاط فهناك شركات لقضاء العطلات 
وشركات الرحلات الترفيهية » وتمثل الشركات المستقلة 
الأغلبية العظمى من شركات قضاء العطلات ( التى تقدم 
الرحلات الشاملة ) ؛ بينما شركات الرحلات الترفيهية 
فالاغلبية العظمى منها هى شركات متعددة النشاط 
(1111115165) وعملها يشمل كافة الأنشطة السياحية . 
(10ط14.1 ,لتق ط فوع 2) 

كما تم تحديد أنواع الشركات السياحية التى تعمل 
فى انجلترا بناء على حجم العمل حيث ان النشاط حدد له 
سؤال مستقل , 

* - الفترة الزمنية التى قضتها فى التعامل مع 
السوق الصرى : 

( من ١‏ : ” سنوات ؛ من 4 : ” سنوات » من / : ٠١‏ 
سنوات , اكثر من ٠١‏ سنوات ) ٠‏ 

' - حجم عملها فى السوق المصري من إجمالى 
حجم عمل الشركة : 

( أقل من ١٠ب‏ من :/٠١‏ 0"/زء من 55 56/ء 
اكثر من 25٠‏ ) . 

- طريقة العمل فى السوق المصرى » وتكون إما 
من خلال مكتب يمثلها فى مصر ؛ أى من خلال شركة 
مصرية تتعاقد معها لتنفذ البرنامج . 


ومن خلال هذه الخلفية نستطيع أن نتعرف على حجم 


عمل المنشأة والفترة التى قضتها فى التعامل مع السوق 
المصرى , مما يعطى انطباعاً بالثقة فى المعلومات وفى 
نتائج الدراسة فى حالة التعامل طويل المدى , 

أما بالنسبة لحجم عمل الشركة فقد تم استبعاد تقييم 
التعامل بالعائد المادى وهى الأرجح فى التقييم لاعتقاد 
الباحثة أن الشركات قد لا ترحب بالإجابة عليها وقد 
تستثنى اجابته لذا تم التقييم من خلال حجم العمل , 

ثانيا : القسم الثانى : 

يوضع النشاط الخاص بهذه الشركات فى مصر 
ونستطيع ان نستخلص منه أهم أنواع الأنشطة السياحية 
التى تتطلبها وتمارسها » ومن خلال التعرف على حجم 
الشركة وعدد سنوات خبرتها فى التعامل مع السوق 
المصرى ونوع تشاطها ( من القسم الأول تستطيع ان 
نتوصل الى صورة اوضع فى التقييم ) , 

الجزم الثانى : ( وهى يتكون من القسمين الثالث والرابع 
والخامس ) , 

ثالث : القسم الثالث : 

يقيس مشاكل التعامل مع المقصد عموما حيث يشمل 
الخدمات الرئيسية التى تقدم الى السائح وذلك للتعرف 
على المشاكل التى تواجه السوق البريطانى بصفة 
عامة, 

- وقد شمل هذ القسم المشاكل التى تتعلق بالأغذية 
والمشروبات والأساليب الصحية والمنذاخ والمعلومات المتاحة 
عن مصر » كذلك الأسعار والتسوق والبرامج الاختيارية 
والجودة بصفة عامة ووسائل الإقامة والالتزام بتوقيت 
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البرنامج السياحى وتسهيلات المطار والطيران الداخلى 
والنقل » وملحق بالسؤال شرح للعوامل التى تمثل اكثر 
العناصر سببا للمشاكل , 


رابعا : القسم الرايع : 

فيتعرف على مشاكل الشركات البريطانية التى تتعامل 
مع الشركات المصرية , والهدف هنا هى قياس وتقييم عدة 
عناصر رئيسية فى هذا التعامل ومنها تقييم الأداء 
التكنولوجي فى العمل - التعاقدات - جودة الخدمة - 
تنفيذ البرنامج - النقل - وسائل الإقامة - البرنامج - 
الأسعار - البرامج الاختيارية - أسعار التذاكر فى 
المزارات السياحية , ثم الأفراد التى يتعامل معها 
السائحون كالمرشد والسائق ومرافق المجموعة , وكذلك 
إذا كان هناك مشاكل أخرى ؛ وملحق بالسؤال شرح 
للعوامل التى تمثل أكثر العناصر سببا للمشاكل . 

- وقد استخدم فى القسم الثالث والرابع ( مقياس 
68 116111260 ) ليقيس أو يحكم على صورة 
الشركة وذلك من خلال قضيتين مختلفتين لصفتين ليرسم 
صورة واضحة ومؤثرة » ويتم باستخدام الصفة الايجابية 
والسلببية للحصول على تقييم الحالة , 

خامسا: القسم الخامس : 

فخصص لتعليقات الإضافية بالنسبة لأسباب 
المشاكل التى تواجه الشركات الانجليزية فى السوق 
المصر 


التحليل والدراسة الاحصائية : 


تم إجراء التحليل باستخدام النظام الاحصائى للعلوم 


الاجتماعية فى مركز الاحصاء يمؤسسة الأهرام وتم 
استبعاد اجابات أخرى (011615) فى القسم الأول 
والثالث والرابع من الاستقصاء وتم التعامل معها يدويا » 
وكذلك الجزء الخاص بالشرح لأسباب المشاكل لم تدخل 
فى الترميز ( التكويد) والتحليل , وكذلك الجزء الخامس 
والخاص بالتعليقات الاضافية . وقد تمت الدراسة 
الاحصائية والتحليل من خلال النسبة المئوية الصحيحة 
(24286ع26506 172110) بعد استبعاد المفردات التى لم 
يتم الإجابة عليها ؛ وكذلك استخدمت مجموع التكرارات 
والمتوسط , 

وقد قامت الباحثة فى القسم الثانى من الجزء الثانى 
بقياس السؤال بطريقيتن » حيث أن بعض المستقصى 
منهم لم يجيبوا على السؤال بوضع ترتيب للأنشطة كما 
طلب منهم , ولكن قاموا بالاختيار بالإشارة فقط ودون 
ترتيب » ولذلك تم التعامل مع الاجابات بتقسيمها الى 


قسمين : 


الطريقة الأولى : حيث أجاب المستقصى منهم 
بوضع علامة على نوع النشاط دون ترتيب كما طلب منهم 
فى السؤال . 

الطريقة الثانية : من خلال الترتيب حيث يتم وضع 
ترتيب لنشاط الشركة طبقا للأهمية , 

وبناء عليه تم قياس هذا القسم بأسلويين , الأسلوب 
الأول ( نعم ) أى (لا) للاختيار وكان عدد الاجابات ١7‏ 
إجابة » والجزء الثانى بالترتيب (16321188) طبقا 
للأهمية وكان عددهم ١١‏ إجابة , 
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َ 


اجابات الاستقصاء : 


الجزم الاول ( القسم الأول) : 


وبالتحليل كانت النتائج كالتالى : 


جدول ( )١‏ :النسبة المئوية والتكرار لانواع الشركات البريطانية التى 


تتعامل مع السوق المصرى 
عدد ٍ 
نوع الشركة ْ الإجابات_ | النسبة المئوية ؟ 

شركات متعددة الجنسيات 5 | او 
شركات وطنية 3 ا كن 

وشركات إقليمية ١‏ ا ذا 

شركات مستقلة 15 | كلك 
الإجمالى /؟ 1 


* ملحوظة : احتسبت النسبة المئوية بناء على العدد المتاح 
- ويدل هذا على أن أكثر عدد الشركات التى تتعامل مع السوق المصرى 
هى الشركات ( المستقلة ) . 

رسم توضيحى يمثل جدول رقم )١(‏ 


نوع الشركة 


(؟8 ) سجلة الاردارة - المجلد 54 - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير ٠7٠١١‏ 


5 لاا 
معوقات نمو السوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدائية 


جدول ( ' ) التكرار والنسبة المئوية لبدء النشاط و العمل للشركة 
البريطانية فى السوق المصرى 


(التكرار) 
بدء النشاط فى مصر عدد الشركات النسبة المئوية م9 

من "-١‏ سنوات 3 ليق 
| من 5-4 ستوات | 1 515 
ا : 
من1-١٠١‏ سنوات 7 11 
اكثر من ٠١‏ سنوات لف 0 
الاجمالى : إلى 6 

ا ا ا ا 02 


ويدل هذا الجدول على النسبة العظمى من الشركات البريطانية تعمل فى 
السوق المصرى منذ اكثن من ٠١‏ سنوات . 


رسم توضيحى يمثل جدول رقم (؟) 
0 بدء النشاط فى مصر 


من 1-4 سنوات ع 
من-١٠‏ سنوات © 
اكثر من ٠١‏ سنوات 86 
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1 


جدول ( " ) التكرار والنسب المئوية لحجم عمل الشركات البريطانية فى 


السوق المصرى 
(التكرار ) 
حجم العمل ' عدد الشركات النسبة المئوية م9 
أقل من ٠ 17 9٠١‏ لارمه 0 )أ 
من ٠١‏ الى 9696 0 177 
من 75 4.١:‏ 90 37 لك 
أكثر من 904٠‏ 3 لق 
الإجمالى ل ع 


ويدل هذا الجدول على ان النسبة العظمى من الشركات البريطانية يمثل 
حجم عملها فى السوق المصرى اقل من ٠١‏ 75 من إجمالى حجم عمل 
الشركة ككل . 

رسم توضيحى يمثل الجدول رقم (7) 


حجم العمل فى السوق المصرى 


أقل من 70٠١‏ 9 
من ٠١‏ لى 887050 
اكثر من ٠‏ 09614 
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جدول ( ؛ ) التكرار والنسبة. المئوية لإدارة وتنفيذ برنامج الزيارة 


( التعرار ) 
إدارة البرنامج فى مصر | عدد الشركات | النسبة المئوية 96 
من خلال مكتب تابع | 3 | ١‏ 
للشركة _ فى مصر 


من خلال تعامل الشركة مع 31 1 
ووكالات السياحة فى مصر 


وإجابات هذا السؤال تدل على اعتماد الشركات فى السوق 
البريطانى على خدمات شركات ووكالات السياحة المصرية . 
رسم توضيحى يمثل الجدول رقم ( ؛ ) 


طريقة التعامل فى السوق المصرى 
0 20 


و 
00000 
وقد 


من خلال مكتب تابع من خلال تعامل الشركة مع 
الشركة ىمصر ووكالات السياحة فى مصر 


إعبيد احذ كلد جه نيزن 
6 
3 


القسم الثانى : من الجزء الأول : من خلال طريقتين » وذلك نتيجة الحصول على اسلوبين 
ويناقش نوع النشاط الذى تمارسه الشركة فى الإجابة , وبالتالى تم التحليل ثم الربط بين 
البريطائية فى السوق المصرى .وتم تحليل هذا الجزء النتيجتين: 
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ٍ" عد حير ب يت عا يا ا 


جدول ) 3 ) تكرار الإجابات والنسب المئويى لها فى اختيار الأنشطة التى 
تمارسها الشركات البريطانية فى مصر( بدون ترتيب ) 


1 النتشاط نعم | لا النسبة المثوية 56 
لاختيار النشاط 
المغامرات والسفارى ؟ ١5 ١١|‏ 
الثقافية والتاريخية مض الس ع 
الترفيهية والشواطئ اه لل 
الأعمال 5 ١6 ١١| ١‏ 
الرحلات النيلية 3 أ 07 
أنشطة رياضية 3 3 297 
تيس 


ملحوظة :-تم حساب النسبة المئوية لكل نشاط على حده 


يتضج من ذلد ان النشاط26 يليه فى الأهمية الشواطيء والترفيه 2 
الشقافى يحتل المرتبة الأولى بالنسبة )2 بينما الرحلات البحرية والرياضية تل 


لنشاط الشركات البريطانية فى مصر2)"" المرتبة الثالثة. 
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1 


جدول (1) تكرار الإجابات والنسب المئوية لترتيب الأنشطة ألتى تمارسها 
الشركات البريطانية فى مصر(طبقا لأهميتها ) 


النشاط لم يجب | الأولى | |! 
المغامرات | ه 31 
والسفارى 

الثقافة  -|‏ هم 
والتاريخية 

الشواطئ |" ١‏ 
والترفيه 

الأعمال |6 1 
الرحلات ١|‏ 5 
النيلية 

| الأنشطة لبا 
| الرياضية 

|المجموع 


يوضح لنا هذا الجدول أهمية 
السياحة الثقافية فى السوق 
البريطانى حيث ان الرحلات النيلية 
واغلبها وان لم يكن بأكملها شى 
رحلات نيلية لزيارة الاقسصر واسسوان 


السادسة | السابعة 1 مجموع 


الاختيارات | االملوي 
للمرتبة الأولى | 396 
والثانية 


7 1 3 ١ 
- - 1 2 8 
4 1 2 ١ 
7 1 - 1 
5 15 


ويؤكد هذا ايضا على أهمية النشاط 
الثقافى. مايعكس تطابق هذه 
الإجابة مع إجابة الجدول السابق . 


ملحوظة : النسبة الملوية ( نسبة تقريبية ) وهى 
مجموع الاختيار الاول والثائى بالنسبة للعدد الكلى 
للاختيارات الاولى والثانية ٠‏ 
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الجزء الثانى : القسم الثالث : 


جدول رقم (7 ) التكرارات والمتوسط للمشاكل التى يواجهها السائح 
البريطانى فى مصر ويقد شكاوى عنها لمنظم الرحلة الشاملة البريطانى 


ويمثل الجدول السابق الشركات التى تواجه مشاكل حدوثها » وقد تم استخدام المتوسط الإجمالى للمشاكل 
اكشر تكرارا ؛ وكذلك الشركات التى تلقت شكاوىي2 التى تواجه الشركات للحصول على ترتيب للمشاكل الأكثر 
متوسطة العدد والتى تلقت شكاوى قليلة طبقا لتكرار ‏ حدوقا. 


) مجلة الا.دارة - المجلد 4" - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير 5٠.١‏ 


/ 


وبالتحليل الإحصائى ( باستخدام 116201260 
5631 ) لقياس المشاكل نجد أنه كلما كبرت قيمة 
لمتوسط توضح قلة المشكلة والعكس صحيح فكلما كان 
لمتوسط صغيرا أظهر لنا كبر حجم المشكلة . 

وتوجد مشكلة صغيرة واجهت !إلدراسة حيث ان 
جمالى عدد الإجابات لم يكن موحدا فى جميع العناصر 
لتى وضعت للتقييم والتى تراوحت ما بين إجمالى عدد 


معوقات نمو السوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدانية 


59 : 19) ويرجع هذا الفرق لأن بعض مفردات المجتمع 
لم تجب على بعض الأسئلة ؛ ويمثل هذا نسبة خطأ في 
النتائج تصل إلى حوالى 5 , وبالتالى يراعى ان النتائج 
قائمة على هذه النسبة من الخطأ ؛ ولم تستخدم الوسائل 
الإحصائية لعلاج هذه المشكلة حيث انها تمثل نسبة 
صغيرة نستطيع أن نتغاضى عنها فى التقييم لانها لن 
تمثل فرقا كبيرا فى توضيح المشاكل الأكثر أهمية والتى 
نود حصرها . 


جدول رقم (8 ) التكزار والنسب المئوية التقريبية للمشاكل الأكثر 
والمتوسطة والاقل حدوثا طبقا لعدد الشركات 


1 


0 3 


إجمالى الشركات التى | إجمالى الشركات التى | إجمالى الشركات التى | إجمالى 
العنه تلقت مشاكل كثيرة تلقت مشاكل اقل عدد تلقت مشاكل قفيلة عدد 

و نسبتها المنوية /9_ | ونسبتها المنوية 90 | ونسبتها المنويه ؟_ | الإجابات 
الطعام 1 78 5 لقن ل ا لف 


>24 
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/ 
وفى هذا الجدول يتم جمع الترتيب ( من الجدول 
السابق ( الأول والثانى والثالث والذى يمثل اكبر تكرار 
للمشاكل وكذلك جمع الترتيب الخامس والسادس والسابع 
باعتبار ان مجموعهم يمثل اقل تكرار للمشاكل واعتبار 
أن الترتيب رقم أربعة يمثل المرحلة المتوسطة وذلك لكل 
عَتَمن على .عدة بوهم من .خلال هذا التجميع ما ولئ:: 
أن أكشر العناصر شكوى هى الطيران الداخلى 
وتسهيلات المطار ثم الوسائل الصحية والوقائية ثم الطعام 
ثم الالتزام بتوقيت البرنامج السياحى ثم المشاكل 
الخاصة بوسائل الإقامة ثم النقل ثم التسوق ثم ارتفاع 

الأسعار , 


وقد رصدت الباحثة من خلال الإجابات لمشاكل اخرى 


3 
معوقات مو السوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدانية 


0 
(018655) فى هذا القسم التعليقات التالية : 

١‏ - ان المشاكل الصحية تتعلق بنوعية الأغذية 
والمشروبات وجودتها . كذلك ما يتعلق بتكرار الام بالمعدة 
للسائحين . 

- البيئة والمشاكل التى تتعلق بنقص التخطيط 
والحفاظ عليها . 

* - المشاكل الخاصة بخدمات مصر للطيران . 

؛ - مشاكل متعلقة بعنصر الأمان ووسائل الإنقان 
حيث تم الإشارة إلى أن وسائل الإنقاذ تدار بخطورة مما 
يزيد من احتمالات الوفاة . 

ه - المشاكل الخاصة بالفنادق والمتعلقة بالفنادق 
ذات النجمتين والتى لا تلائم السائحين على الإطلاق , 


جدول (1) تكرار المشاكل التى تواجه الشركة البريطانية 


المشاكل الخاصة بصلاحية الطعا 


المشاكل الخاصة بالأسعاز 
المشاكل الخاصة بالتسوق ' 


ْ المشكلة 
المشاكل الخاصة بالوسائل الوقائية والصحية 7 


المشاكل الخاصة بالمطار والطيران الداخلى 


(50) سمجلة الا.دارة - المجلد 4" - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير 7٠١١‏ 


١‏ معوقات نمو السوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدائية 


ويعرض الجدول السابق ا مشاكل 
التى وردت فى تعليقات السؤال 
ال مفتوح فى القسم الثالث , ويبتضح 
من عرض الجدول السابق أن النتيجة 
تتفق مع الجدول السابق ذكره 
وخليله. 


- 


التعليقات الخاصة بأسباب 
ا مشاكل التى أشير إليهافى 
السؤال المفتوح , وقد تم رصد 
الإجابات التالية : 


١‏ - تكرار مرض السائحين لفترة 
طويلة عند العودة لبادهم . 

؟ - توفيت شركة مصر للطيران 
( تأخير مغادرة الطائرات والتى نادرا 
ماتغادر فى توقفيتهاالمعلن 
عنهيا). 


“« - مشاكل متعلقة بطلب 

- المغالاة فى أسسعار السلع 
ا مباعة للسائحين من قبل البائعين 
المحليين . 

ه - ضعف الأساليب الصحية 
والوؤقائية وخاصة الرحسلات 
الثيليه . 

1 - الضسغط على السسائحين 
للشراء فى المحلات ا مختلفة وكذلك 
فى شراء البرامج الاختيارية. 

؛» - عدم كفاءة تسهيلات 
المضسار. 

4 - زيادة الأسعار عام بعد عام . 

4 - تسهيلات ومستويات وسائل 
الاقفامة ليست على الدرجة 
المطلوبة . 


مجلة الإردارة - المجلد 4؟ - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير )9١ ( ٠.١‏ 


0 د دو ا ا 0 


القسم الثانى : الجزء الرابع : 


جدول رقم ٠١(‏ )التكرار والمتوسط للمشاكل التى تواجه منظمى الرحلات 
الشاملة البريطانية فى التعامل مع شركات السياحة المصرية 


مشاكل متكرره الحدوث لا مشاكل 


الاجمالى | المتوسط | الترتيب 


الأداء ا 3 3 5 1 37 كذ | تقش 3 
| التكنولوجى 
التزامات | ١ 1 2 1 ” | ١‏ 8 ]اا 7 
'العقد 
مستوى | "١ 3 5 1 7” | "١‏ 3 5 | ملاة 1 
الخدمة 
ل | سل ا سس سي 
تنفيذ ١ ١ ١‏ 8 0 1 8 7 لقف 17 
| البرنامج | | | 

يعيب حسييب لييح حية بد 
وسائل 5 8 3 1 16 ١‏ لاا | 4ءلارة ]| اه 
النقل 
وسائل 5 3 ٠‏ | ه 9 | كك 5 
الاقامة 
المزارات 7 ١‏ 
السياحية 
الاسعار 1 ف 
البرنامج | - | - 
| الاختيارى 
تذاكر مه 
| المزارات / 
المرشد 1 
السياحو 
السائق 0 ١‏ 0 5 8 هه 

ل 

مرافق ا 97 1١ ١‏ | 7 3 5 | ره 1١‏ 
المجموعة 


ملحوظة : يمثل الرقم )١(‏ اكثر المشاكل ورقم )١(‏ لا مشاكل . 


(؟1) صجلة الاردارة - المجلد 6" - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير 7.١١‏ 


معوقات نمو السوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدانية 


ومن ديسل الجدول السابق يتسضح أن أكثر 
عناصر المشاكل تتواجسد فسى الأسعار , تليها 
الالتزام بتنفيذ العقد.ء ثم أسسعار تذاكر المسزارات 
السياحية , ثم الأداء التكنولوجى للشسركة 


المصرية. 

وتوجد نفس ال مشكلة فى التسرتيب مسثل 
الشكلة التى وردت فى غسليل المشساكل الستى 
تواجه السائح فس المقصد المصرى ( جدول رقم ) » 
حيث أن إجسمالى عدد الإجابات لم يكسن موحدا 
فى جمصيع العناصر الستى وضعت للتقييم 
والتى تراوحت ما بين إجمالسى عدهد (14 : )١0‏ وقثل 
نسبة خطاً حوالى ٠١‏ ولذا براعى هذا فى النتائج 
وقدتم التعامل مع هذا القسسم بنفس الأسلوب 
للجدول السابق . 

التعليقات التي وردت فى السؤال المفتوخ 
الخاص بهذا القسم لتحديد أسباب هذه 
ا مشاكل : 

. أن الفنادق والمراكب العائمة دون المستوى‎ - ١ 

؟" - استهلاك وقت طويل فى تأشيرة الدخول . 

“* - ضرورة مراعاة أسعار تذاكر المزارات 
السياحية. 


غ - مراعاة الرقابة على الجودة حيث أن المنافسة 


عالية, 

ه - مشكلة زيادة الأسعار . 

1 - ارتفاع أسعار الفنادق , 

٠‏ - زيادة الحجز للفنادق عن العدد الحقيقى المتاح 
لها من الغرف , 

8 - مشكلة عدم التزام شركة مصر للطيران بتوقيت 
القن 

التعليقات الخاصة بالقسم الخامس : 

وردت التعليقات الآنية والخناصة مشكلة 
عمولة المرشدين وطلب البسقشيش ,2 
وكذلك إحراج السسائحين ندفع مبالغ 
نقدية للتصوير غير القانونى , أيضا تعديل 
العسقد المبسرم بين الشركة البريسطائية 


والشركة المصرية بدون سابق انذار. 


الدراسة بين المتنغيرت المختدفة فى 
البحث : 
بالتحليل الإحصائي لدراسة العلاقة بين بدء النشاط 


ونوع النشاط فى الشركات السياحية , وذلك باستخدام 
اسلوب (13111361015' 0085)) ٠‏ 


مجلة الا.دارة - المجلد ١4‏ - العددان الأول والثانى - يوليى / أكتوير 0.١‏ ( 97) 


سس جع 


جدول رقم ( ١١‏ ) تكرار عدد الشركات والعلاقة بين بدء نشاط عمل 


الشركة البريطانية فى مصر والأنشطة التى تمارسها. 

تاريخ بدء العمل _ | نوع النشاط التكرار 
كثر من ٠١‏ سنوات سياحة: المغامرات ١‏ 
كثر من ٠١‏ سنوات 1 
اكثر من ٠١‏ سنوات 2 
كثر من ٠١‏ سنوات سياحة الأعمال 0 
كثر من ٠١‏ سنوات_ | الرحلات النهرية 3 

الأنشطة الرياضية 3 


رسم توضيحى يمثل الجدول رقم )١١(‏ 


العلاقة بين تاريخ بدء العمل والانشطة السياحية 


بتضع لنا أن تاريخ النشاط لأكثر من ٠١‏ سنوات الأولى فى تعاملها مع مصر . 
يحتل المرتبة الأولى فى التعامل مع الأنماط المختلفة ؟ - المرتبة الثانية فى التعامل مع الشركات (أكثر 
وترتيبها كالتالى : من.٠1‏ سنوات) فى الانشطة القرفنيهبية وسيباهة 
١‏ - الشركات التى تتعامل مع السوق المصرى منذ 2 الشواطىء. 
أكثر من ٠١‏ سنوات يمثل نشاط السياحة الثقافية المرتبة 
يي 
(94) سجلة الاردارة - المجلد ١4‏ - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير 7.1 


0 اعد ستسييت مي لي يديد 0 


؟ - المرتبة الثالثة فى التعامل مع الشركات (أكثر ومن الجدول السابق نجد أن العلاقة بين الشركات التى 
من ٠١‏ سنوات ) هى الرحلات النهرية والأنشملة 2 تعمل فى السوق المصرى منذ اكثر من ٠١‏ سنوات 
الرياضية . والانشطة المختلفة ٠‏ 


؛ - المرتبة الأخيرة تحتلها سياحة الأعمال وسياحة ١‏ - تحتل الأنشطة الثقافية والرحلات النهرية المرتبة 
المغامرات , الأولى, 


* وبدراسة العلاقة بين نفس المتغيرين السابقين - تحتل الأنشطة الترفيهية والشواطىء المرتبة 


ولكن بالتطبيق على الانشطة بالترتيب : اللإنيسجة ؛ 
جدول رقم ١1(‏ )العلاقة بين تاريخ بدء عمل المنشأة الإنجليزية فى 6ت قجتل المقامراتة 
مصر والأنشطة السياحية والأنشطة الرياضية المرتبة 
تاريخ بدء العمل ' نوع النشاط العدد الثالشة. 
اكثر من ٠١‏ سنوات المغامرات 0 4 - تحتل الأممال 
اكثر من ٠١‏ سنوات الثقافية 0 المرتبة الرابعة . 
اكثر من ٠١‏ سنوات | الترفيهية 1 
اكثر من ٠١‏ سنوات 01 الأعمال 7 وهذارها يوضح لنا 
اكثر من ٠١‏ سئوات | الرحلات النهرية 1 الآدبية الكبيزة المتياهة 
الكثر من ٠١‏ ستوات .| الأنشطة الؤياضية 5-1 الال الا 
0 كما يتضح أن سياحة 
رسم توضيحى يمثل الجدول رقم )١7(‏ الأممال تحتل المرتبة 
العلاقة بين تاريخ بدء العمل والانشطة السياحية اللخيصرة . 
ملحوظة ؛: لم يتم 
ب ا استخدام (501137 1©) 
1 لآن حجم العينة صغير ولا 
1 تعطى نتيجة ذات معنى لذا 
أ لا يمكن الاعتماد عليها فى 
المغامرات الثقافية الترفيهية الأعمال . الرحلات الأنشطة الثتاك 
النهرية الرياضية هت 
اكثر من ٠١‏ سنوات ا 


عجلة الا.دارة - المجلد 4؟ - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير 7٠١١‏ ( 40) 


0 مان سل يدت تمس الاسة مبائية 0 


جدول رقم ( 1 )عدد الشركات البريطانية طبقا لحجم العمل بالربط للانشطة 


العخنصصر حجم العمل العدد ( التكرار ) 
اقل من ١٠؟‏ 0 
من ٠١‏ الى 961١8‏ 
المغامرات |من 5؟ : 904٠‏ 
اكثر من 9014٠‏ 
اقل من ١٠؟9‏ 
من ٠١‏ الى 9,0١0‏ 
الثفافية |من 5" : ١٠4؛‏ 

| اكش من 904٠‏ 

اقل من 9 

من ٠١‏ الى 8076 ا 
ترفيهية |من 55 904٠6:‏ 
اكثر من 9614٠‏ 
اقل من ١٠؟9‏ 
| من ٠١‏ الى 80١5‏ 
لاعمال |من 5؟ : 964١‏ 
اكثر من 9014٠‏ 
اقل من 90٠١‏ 
|من ٠١‏ الى 715 
الرحلات |من 5؟ 904١:‏ 
النهرية اكثر من ٠04؟‏ 
اقل من 90٠١‏ 
لرياضية |من ٠١‏ الى 5056 
من 75 964١:‏ 
اكثر من ٠014؟‏ 


5 


أع اع لاع إل اع اه لاع إمه |ام 


مج الاح امم اع امم لاع اسه إمم اج لام |مم اع |©>- 


(11) عجلة الإرداوة - المجلد 4" - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير 5.١١‏ 


٠‏ سس حر رح ور كان 


وبدراسة الجدول السابق يتضح لنا ما يلى : مع تحليل العلاقة بين تاريخ النشاط وحجم العمل 

١‏ - ان حجم العمل الأقل من /٠١‏ هى الاى ةر يتضح لنا ان حجم العمل أقل من /٠١‏ أكثن تكرارا مع 
تكرارا وان النشاط الأول مع حجم هذا العمل هى النشاط: ‏ الشركات التى تعمل أكثر من ٠١‏ سنوات والتى تمثل 
لثقافى . الأكثر تكرارا ايضا , 

؟ - النشاط القانى هو 
لرحلات النيلية وكذلك الأنشطة 
لترفيهية , 


جدول رقم ( ١4‏ ) مجموع التكرارات لتوشيج العلاقة بين تاريخ نشاط 
الشركة البريطانية فى مصر وحجم العمل 


حجم العمل تاريخ العمل. التكرار 
* - النشاط الذى يحتل المرتبة | إل من 961 اكثر من ٠١‏ سنوات ف 
لثالثة هو المغامرات وكذلك الأنشطة 
من ٠١‏ الى 59616 أأكثر من ٠١‏ سنوات : 
لرياضية , 
من +7 905٠:‏ اكثر من ١ |  تاونس ٠١‏ 
- النشاط الذى يحتل المرتبة 
3 | اكثر من 865٠‏ اكثر من ٠١‏ سنوات 
الرابعة والأخيرة هى الأعمال . 


ويؤكد هذا مرة أخرى نفس 


النتائج السابقة . 


جدول رقم )١5(‏ تكرار عدد الشركات لتوضيح العلاقة بين حجم 


عمل الشركة البريطانية وكيفية العمل فى السوق المصرى يتضح ان العمل فى السوق 
حجم العمل تكرار شركات غير تكرار الشركات الممثلة المصرى للشركات التى حجم 
ممثلة فى مصر وتعتمد فى مصر اقل من /٠١‏ تعمل مكثافة 
على وكيل سياحى 4 قل من /٠١‏ تعمل بكثافة 
ضرق أكثر من خلال التعاون مع 

اقل من 90٠١‏ 1 0 شركات سياحة مصرية , 
من ٠١‏ الى 9076 250100 3 وتؤكد التحليلات السابقة 
من 75 : .964 ١ ١‏ (جدول )١4 : ٠١‏ نفس النتائج 
أكثر من +305 1 التى توصلت لها الدراسة 

الاجمالى 5 مسبقا. 


مجلة الارداوة - المجلد 4؟ - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير "5.0١‏ ( 917) 


0 ل ع و 0 


النتائج والتوصيات : 
النتائج: 
اثبتت الدراسة السابقة ما يلى : 


١‏ - ضعف حجم الحركة السياحية التى تخرج من 
السوق البريطانى إلى مصر » فقد كان إجمالى حجم 
الحركة السياحية التى خرجت منه عام 1948 حوالى 
"/امرءه مليون سائح بينئما استضافت مصر منها 
70" سسائح فى نفس العام , وهذا العدد لم يتغير 
كثيرا عام ٠٠٠١‏ حيث تجاوزت إجمالى حجم الحركة 
السياحية من السوق البريطانى الى المقاصد السياحية 
المختلفة "0 مايون سائح وكان نصيب مصر ١٠.4ر771‏ 
سائح فقط . 

؟ - يمثل إنفاق السائح البريطانى المرتبة الثالثة فى 
العالم بالنسبة لترتيب الجنسيات الأكثر إنفاقا فى العام , 
حي انفقوا ”ره؟ بليون دولار عام 7٠١1‏ , 

٠‏ - يحتل السوق البريطانى المرتبة الرابعة بالنسبة 
للأسواق السياحية المصدرة للحركة السياحية الى مصر . 

- بالنسبة ندراسة الشركات التى تتعامل مع 
السوق المصرى يتضح لنا الآتى : 

أ - أن اغلب الشركات التى تتعامل مع السوق 
المصرى شركات مستقلة وتمثل نسبة 354/ من اجمالي 
عدد الشركات ؛ وتحتل الشركات متعددة الجنسيات 
المرتبة الثانية وتمثل نسبة ار77/ من إجمالى عدد 
الشركات , 


ب - الشركات البريطانية التى تتعامل مع السوق 
المصرى تعمل منذ فترة طويلة وتمثل الأغلبية بنسبة 
؛ر؟7/ من إجمالى الشركات التى تتعامل منذ أكثر من 
٠‏ سنوات فى مصر , ويؤكد هذا ان العلاقة بين السوق 
البيريطانى والمقصد المصرى علاقة امتدت لفترة زمنية 
طويلة وتعطى انطباعاً بالمصداقية فى المعلومات التى يتم 
الحصول عليها كنتيجة لخبرة هذه الشركات فى السوق 
المضرئ , 

ج - بالنسبة لحجم العمل فنجد ان حجم العمل يمثل 
اقل من ٠١‏ من إجمالى حجم عمل هذه الشركة وتمثل 
نسبة 5ر4ه/ من إجمالى عدد الشركات التى تعمل فى 
السوق المصرى , ويوضح هذا عدم اولوية وأهمية المقصد 
المصرى فى السوق البريطاني والذى يعود للعديد من 
الأسباب التى تتطلب دراستها والإلمام بها والذى قد تكون 
منها المشاكل التى وردت فى هذا الدراسة . 


د - ان معظم الشركات البريطانية والتى تمثل نسبة 
4ر47/ من إجمالى عدد الشركات » تقوم بالحصول على 
خدماتها من خلال التعاقد مع شركات ووكالات السفر 
والسياحة المصرية , ويدل هذا على الاعتماد الكبير على 
الشركات المصرية وأهمية الدور الذى تؤديه هذه الشركات 
ولذا فإن تواجد أى مشاكل بين الطرفين يؤدى بلا شك 
الى سلبيات تنعكس على حجم العمل وبالتالى على حجم 
الحركة السياحية الوافدة الينا من هذا السوق . 

ه - اتضح من الدراسة أن أكثر نشاط تمارسه هذه 
الشركات هو السياحة الثقافية والتاريخية وكذلك الرحلات 
النهرية والتى يمثل اغلبها ايضا رحلات ذات نشاط ثقافى 


الاااا00 تت 20000 
(18) مجلة الا.دارة - المجلد ١4‏ - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير ٠١١‏ 


ل معوقات نموالسوق البريطانى فى مصر - 


( رحلات الأقصر واسوان ) ٠‏ مما يظهر أهمية هذا 
النشاط كعنصر جذب رئيسى للسوق البريطانى ؛ ويلى 
السياحة الثقافية فى الأهمية السياحية الترفيهية 
والشاطئية وذلك لما تتمتع به مصر من مناخ مناسب لهذه 
الأنشطة اغلب فترات السنة تقريبا » بينما تحتل سياحة 
الأعمال المرتبة الاخيرة ؛ ويعود ذلك لأن معظم هذه 
الشركات تقوم ببيع برامج سياحية شاملة لا تناسب 
قطاع الأعمال , 

١‏ - اتضح وجود العديد من المشاكل التى تواجه 
الشركات البريطانية وتتمثل في : 

- تذبذب الأسعار وارتفاعها وخاصة فى الفنادق ٠‏ 

ب - ضعف الأساليب ووالوسائل الوقائية والصحية 
والتى تسبب مشاكل صحية للسائحين . 

ج - تدنى مستوى الخدمات وجودة المنتتجات 
السياحية بالمقارن بمثيلتها العالمية وخاصة فيما يتعلق 
بوسائل الإقامة . 

د - مشاكل الطيران المحلى وتوقيت السفر لمصر 
للطيران وتسهيلات التأشيرة ٠‏ 

ه - عدم الالتزام بتنفيذ العقد المبرم بين الشركات 
البريطانية والمصرية والتعديل للعقد احيانا بدون سابق 
إنذار. 

و- ضعف مستوى الأداء التكنولوجى للشركات 
السياحية المصرية , 


كما وردت الشكاوى التالية: 


١‏ - زيادة المجن بالفنادق عن عدد الغرف المتاحة 
مما يسبب مشاكل فى تنفيذ البرنامج . 

” - مشكلة عمولة المرشدين . 

- مشكلة طلب البقشيش . 


- إحراج السائحين لدفع مبالغ نقدية للتصوير غير 
القانونى . 

ه - عدم تطابق الجودة مع السعر فى السلع 
السياحية التى تباع للسائحين مع المفالاة فى الأسعار 
وكذلك بيع بعض المنتجات المقلدة على أنها أصلية . 

* - الطعام وأكثر مشاكله أنه غير صحى ويسبب 
مشاكل صحية للسائحين ؛ فقد ورد مرض السائحين 
لفترات طويلة وتكرار الشكوى من الم بالمعدة , 

- أما المشاكل التى نادرا ما يرد عنها ذكر فهى فى 
توافر المعلومات عن مصر والمناخ والبرامج الاختيارية التى 
تباع للسائحين ؛ كذلك ما يتعلق بالسائق والمرشد ومرافق 
المجموعة . 


التوصيات : 


١‏ - أبرزت الدراسة أهمية السوق البريطانى بالنسبة 
لمصر وكذلك اظهرت ان السوق البريطانى لازال يحتوى 
على فرصة كبيرة لاستقطاب حركة اكبر منها » وخاصة 
أنه من الجنسيات ذوي الإنفاق العالى على المستّوى 
العالمي » ولذا توصى الدراسة بإعطاء أولوية لهذا السوق 
من خلال تواجد أكبر وتوجيه حملات تنشيطية لاستقطاب 
حركة مناسبة منه , 
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* - تمثل الشركات المستقلة والشركات متعددة 
لجنسيات الاغلبية العظمى من الشركات البريطانية التى 
تتعامل مع مصر مما يستوجب الاهتمام بها وبمتطلباتها 
ورغباتها لأنها ذات السيادة فى التعامل فى السوق 
الصرى واعطاء الأولوية لتوثيق الصلة بهذا النوع من 
الشركات . 


- أوضحت الدراسة ان معظم الشركات 
البريطانية تتعامل مع المقصد المصرى من خلال شركات 
ووكالات سفر وسياحة مصرية ؛ مما يتتطلب ضرورة 
ازالة أى عوائق وحل أى مشاكل تعترض هذه الشركات 
حيث أن أكبر حجم للتعامل من السوق البريطانى يتم من 
خلال هذه العلاقة » وان أى خلل سوف يؤدى الى سلبيات 
تنعكس على حجم العمل وحجم تدفق الحركة السياحية 
البريطائية الى مصر . 

- أظهرت الدراسة أهمية السياحة الثقافية فى 
مصر . اذا يجب حل أى مشاكل تواجه الشركات 
البريطانية فى ممارسة هذا النشاط ؛ كذلك بحث تطوير 
مفردات هذا النشاط حيث أنه يمثل عنصر الجذب الأول 
بالنسبة للسوق البريطانى مع العمل على جذب شريحة 
أخرى من السائحين البريطانيين وذلك بالتركيز على 
الأنماط السياحية فى مصر , 


ه - مراعاة مستوى الجودة للخدمات السياحية 
لمواجهة المنافسة الشرسة التى يواجهها المقصد المصرى 
من قبل المقاصد السياحية الاخرى . 

" - الرقابة على المنشات التى تبيع السلع السياحية 
وذلك من خلال تضافر جهود كل من شرطة السياحة 


0 عي سي 0 


ووزارة السياحة واتحاد الصناعات الصغيرة واتحاد المهن 
اليدوية وخلافه وذلك لحل المشاكل الخاصة ببيع منتج 
سياحى اصيل فى جودته وبسعر مناسب , كذلك توحيد 
الأسعار طبقا للجودة حيث ان اختلاف الأسعار من بائع 
الى آخر يهز ثقة السائح فى البائع المصرى , وكذلك يمكن 
لغرفة السلع السياحية مع وزارة السياحة ان تقوم بدور 
رئيسى فى التوعية والإشراف والرقابة , 

' - بالنسبة للفنادق يتطلب الامر التدريب المستمر 
للعاملين والارتقاء بمستويات الجودة لتناسب رغبات 
العميل , مع الأخذ فى الاعتبار مراعاة مستويات ودراجات 
وأسعار ووسائل الاقامة فى الدول والمقاصد المنافسة 
لمصر , 

4 - مراعاة وضع سياسة سعرية موضوعية وملائمة 
لوسائل الاقامة تتناسب مع الاسواق المنافسة وجودة 
المقتج المضرى . 

1 - وفيما يتعلق بالالتزام من الشركة المصرية فى 
تنفيذ البرنامج السياحى فيجب حل هذه المشاكل بالالتزام 
بالتوقيت وتنفيذ مفرادات البرنامج كما ورد بالعقد . 

-٠‏ مراعاة تحديث تسهيلات وخدمات المطار المقدمة 
للسائحين والزام الشركة الوطنية بمراعاة الدقة بتوقيتات 
التبفل: 

-١‏ ضرورة الاهتمام بالوسائل والاساليب الصحية 
التى تضمن سلامة وصحة السائحين . 

وواقع الأمر أن السائح يشترى المنتج السياحى كوحدة 
واحدة سواء كان ما يتعلق بوسائل الاقامة أو المزارات 
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سس رين 


السياحية أى خدمات المرشد أو السلع السياحية المشتراه 
» ففى النهاية هى تمثل تجربة واحدة يقوم السائح 
بشرائها , ولذلك يجب مراعاة الجوانب المختلفة فى جودة 
هذا المنتج المركب , 

وتقترح الباحثة أن تكون هناك ابحاث مستقبلية عن 
كل عنصر منفرد من المشاكل التى تواجه منظمى 
الرحلات الشاملة فى مصر ؛ والتى هى فى الواقع ايضا 
تعبر عن المشاكل التى تتلقاها من عملائها زائرى المقصد 
السياحي المصرى ؛ حتى نستطيع ان نتعمق فى المشكلة 
ونحللها تحليلا دقيقا للوصول للأسباب والحلول , 

وتقترح الباحثة ايضا ضرورة البحث فى القصور 
الخاص بحجم عمل الشركات الانجليزية فى مصر حيث 
ثبتت الدراسة ان الاغلبية من هذه الشركات يمثل حجم 
عملها فى مصر اقل من  /٠١‏ وهى نسبة ضئيلة جدا 
تعكس لنا عدم اولوية مصر كمقصد سياحى السوق 
البريطانى , ولذا يعتبر الخوض فى هذه المشكلة من 
الأمور العاجلة , 
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7 6 5 4 23 1 5ع لأناع عنام ملتام رو .ار 
4-7 7-2-3 ع قناط اةأأمرع8 ٠‏ 1 
7 6 5 4 23 1 ةعم أعأقمةها مقتاموظ بار 

:زم لمعم عمقعام ),5ع5 0 

5 12235 45 6 7 
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قط عأتمد غو11 ,عناوطة معمملامعته ودعغا عللقدمعاطممم عط عم كممكقة: عأمءتلما عوهماط 
م +10 قمققع؟ أمقاكدمها أومم قط ملاأع معطا وروطة مع أككقاء كه صعاأ عطا ره تعطويم 
:ع اميم 


قأصة نسسمه© همه للم :5 ممناءء5 


لمعم ععهمة مط هذ امع ج7ممه لهمه 200181 نزصة عملقجم مممعاط 


قط عن علقس ه) عاععط عممء 21 ,رمتل ؤوعموسو يت عسننا عنامز عأمنعمممع ولعمععماء 1 
هه هأ ممتقمم ولمعي عط بقعم برأقمتطا قمه بكمملاوعين زمه لعذكته أمم عنزوط نامر 
معلعله معأمعتله! ومرمسرعط) )م ممه 
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مجلة الا.دارة - المجلد 4؟ - العددان الأول والثانى - يوليى/ أكتوير )1١١١ ( ٠.0١‏ 


معوقات نموالسوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدائية 


ف.ك .12,11 

1110 طاعسمء مم18 مدت انوا 

اماع 5 عع تجع5 عط “د10 0165 د35 أسع عع مه ه11 04 اممطع 8 
تإع سك ]0ه انوع لملا 

لهند 

1122© ,لإع سيو 


دود ,لتقسه طق مدلة_لمععد :لتم سعط 
6 014833 مه 876301 01483 :و1 


0 ممع 210 


لكك 
)٠١5(‏ سجلة الادارة - المجلد 4" - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير ٠١١1‏ 


إلى تكامل الجهود وزيادة قعاليتها . ' ْ 
(5) تشجيع ونشر المؤلفات والبحوث والترجمات الإدارية . 
(4) تنظيم وإقامة المؤقرات والندوات دوريا بهدف توفير اللقاءات المنظمة بين القيادات الإدارية لعبادل الآراء 


. الفكر الإداري + 
)١‏ حصر وتوثيق القوانين واللوائح والقرارات الخاصة بمجالات التنمية الإدارية . 
' (5) تنظيم مشاركة وتقثيل الجمعيات فى المؤتقرات والهيئات الدولية المعنية بالتنمية الإدارية . 
(9) عقد بعض البرامج التدريبية فى مجالات الإدارة الختلفة . 
)4١‏ تقديم المعاونة الفتية فى مجالات الاستثمارات الإدارية والبحوث للدول العربية والافريقية . 


- . 
اتحاد جمعيات التنمية الإدارية - ١‏ شارع الشواربى - القاهرة - الدور الثالث 
1106 07 لاس > 7 لضفاضا 


مطتاع الأعتاميكوزي انيل 
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كلخ عامي م ربع سل حولم 
شايفا ايها 0 2- 
د جمعياتب| 0 
/ . نايع 
لإداريه 


ركيس ال 
لتحرير 


مركو رحسر 
7 الو 


- مانيو‎ ١ 
اكتوير‎ © 4 


يزداد حجم الجهاز الادارى للدولة عاما بعد 
عام . وطبقا للاحصائيات يبلع عدد العاملين بهذا 
الجهاز 55؟مرهثلارا عاملاً ىق 1١98٠./1/١‏ . 
كما وصلت موازتنة هذا الجهاز الى 4/الاره ١‏ ار ؟ 
حئية عن نفس العام : 

ويوكل الى الجهاز الادارى للدولة كل عام 
واجبات جديدة لميكن يقوم بها فى الماضى وذلك حلا 


لشاك [المواطنين © ومن أمثلة ذلك تشساط الأمن.. 


المدن الجديدة وغيرها ٠.‏ 


لذلك .. فاته ينبعى أن نعطى قدرا كيرا من. 00 


الأهتمام لتطوير أداء هذا الجهاز الضحم: وتلك 
مسثولية جميع الجهات العاملة ى ميدان التنمية 
الادارية ٠‏ 

ولئد كان منحسن الحظ أن يقرر اتحاد جمعيات 
التئمية الإدارية عقد مؤتمر علمى عنتطوير الادارة 
الحكومية دعا اليه الوزارات والمحافظات 
والجامعات والقوات المسلحة والشرطة والهيئات 
العامة وجمعيات التنمية الادارية وغيرها من 
الهيئات العاملة فى مجال التنمية الادارية :, ..* 


ويهدف المؤتمر الى : 
١‏ ادرأسة و د تحليل المحالات المختلفة. لتحسسين 


0 


يالادارةا 


!ا تقييم المداخل المختلفة لتطوير أساليب 
الادارة الحكومية , 

1 تلديم التوصيات العملية لرفع كفاءة 
الجهاز الحكومى سواء منحيث الجوانب التنظيمية 
أو الأساليب والنظم الادارية أو الموارد اليشرية . 


ويضم المؤتمر ست اأحان رئيسية هى : 


.1ن لجنة تنظيم الحكومة . 


؟ لجنة الحكم المحلى . 
9ب لجنة النظام المالى فى الحكومة . 


4200 سلب لجنة الرقابة والمتايعة . 


به لجنة ادارة الأقراد . 

لجنة نظم وأساليب العمل . 

ونعااج اللحنة الأولى بصفة عامة الموضوعات 
الآنية : 


ادفاميفة الحظو الحدويى: 

5 مرأجعة شاملة الهيك لالتنظيمى الحكومى . 

7د الوضسع المقترح لتنظيم الحكومة ٠‏ 

آما اللجنة' الثانية فتدرس موضوعين بصفة 
أساسية هما : . 

. تطوير وتنمية المحليات‎ ١ 

؟ ب المشاركة الشعبية فى الحكم المحلى . 


ونقوم أللجنة اثثالثة بدراسة الموضوعات 
الثالئة : 

أ التكاليف فى قطاع الداع العامة 000 

؟ ‏ تطويرا لوا زئة العامة والحبناب ‏ الختامى 

؟ ‏ تنظيم المخازن الحكومية . 


وتدرس الاجنة الرابعة الرقاد قابة فى "الجهمار 


الحكومى من خلال ٠‏ 

. تطوير دون اجهزة الزقابة الخارجية‎ ١ 

؟ اصلاح الادارة الحكومية . 

آما الأحنة الخامسة وهى اجنة ادارة الآفراد 
فتقوم بدراسة ع عدة بك يد : 


الخدمة اللمانئية . 
اسبعوائد الناباين 5 5 7 الدولةا 
؟ ‏ مشاكل التدريب فى القطاع الكو مئْ 0 


وتذوأى!الاحنة! لسادسة دراسة عدة مبرصوطيه ١‏ 


خاصة بالنظم وأساليب العمل ٠‏ 

٠.اأهتمو‎ 

ا ب تبسبيط الاجراءات .. 

ظ ؟ ‏ معدلات الأداء والمكررات الوظينية ٠.‏ 

؟" ‏ تصميم وادارة نظم المعلومات . 

وسوف يعقد المؤتمر باذن الله بميئى جامعة 
الدول العربية بالقاهرة لمدة ثلاثة أيام من الثلاثاء 
8 اكتوبر الى "الخميس .؟ أكتويز .114 . 
ظ ولقد تلقى المؤتمر الحالى 6 بحثا من. أساتدّة 


الإدارة والعاملين ق الأجهزهة الحكومية :المختلفقة 
وهيثات التنمية الادارية 0# 0 


وكانا نتطلع الى التوصيات التى سوف ينتهى 
ايها هذا المؤتمر . 


مر ا 


فى هذا العدذ 


٠‏ مؤتمر تطودر الآدارة “الحكومية 
وى دراسيية حدوى المشزوعات 
:الاستثمارية لتشسركات متعددة 
ااجنسية وه اه اهم ١‏ 1 

. خلال الشافقى 
لدو الخارجية ضرورة 
'للتنمية الادارية '. .م . 
د. مكيد فخرى أنو صلل 
00 دحو اطار فخرى ٠‏ 5 7 
د. أحمد فهمى جلال 

ه الاستثمار الخاص فى ظل قانون 
الاستثمار والمناطق الهرة 
لحك تعصتدلك  +٠‏ .ا .ه هه 
د وهبى غبريال 0 

0 المدير وشتعدددكه الأدوار ٠‏ اه 

لاي زمدان بل الداقى ْ 

5 أهمية وضرورة انشساع نظام 
معاومات الحكم المحلى  ٠ ٠‏ 


أ صضيحى مصرم 


و استراتيجية حجديدة اتنظيم 


- الجهساز الأدان: ىَْ الدولة 537 
٠‏ لبيسل توفيق كسسى : 


97 الممسلك الأخلاقى فى حماية 


| وسوس سيل .اه 
,. حكسين محمد على 


ان و الصناغات الصتفيرة ٠‏ 


والاحتماعية ء «ه وى اه . 


اله« 0 القافى 


نمط 0 طويل 0 0 


أ مكمود ممسبح 


هو تكو مقهوم حدبد لأرفابةه على . 


الوحدات الاقتصادية بالقضاع 
العبام. ل « ٠‏ 4 
أ. أجبد. غبد 5206 المصرىق ‏ 


و الادارة اأعامة وصهعوبة 


| الام أسقها . الجامعية ‏ * 3 3 


َي عبد الفتاح وَوَوفَ الخلالى ‏ * 


< 5 9 وتقييم وحدآات ادا 


عبد الكريم . هاشم ١‏ 


0 والادارة ا ا 00 6 0 


ل 


71 
210 
1 
35 
585 


| # 


0 
:آم . 
83 


0 ئ 


للخربار سهردة ا سرت 


بيكن القول بصفة عامة أن من أهم خصائص الشركات متعددة الجنسية -1116118 11 


11 تلشدره 11 


التشتت الحغرافى فى هدد كبير من الدول > مع تركيز الادارة المعليا فى 


المركز الرئيسى الذى يكون على اتصال بشركاته اكتابعة وفروعه . وتنظر الشركة متصددة 
الجنسية الى كل الأسواق على اعتبار انها اسواق وطنية » بحيث 21 تركز سياستها اللسوقية 
على .بيع المنتجات فى السوق الوطنى فحسب »© بل تقوم باعداد المنتجات لتوزيعها فى أسواقها 
الرئيسية أينيا كانت , كما تعتير الشركة متعددة الجنسية المعالم سوقا. لرأس مالها » بحيث 
تقترض وتقرض الأموال 6 أو تبيع الاسهم والسندات فى آى مكان ف العالم ©» وبالتالى 
يكون كها مساهمون وأرباح موزعة فى عدة دول . وتؤاول الملشركات متعددة الجنسية نشاطها 
فى ظل. ظروف .سياسية واقتصادية وقانونية وادارية متعددة تختلف من دولة الى اخرى » 


مما يؤثر فى نشاطها تائر! ملموسا(ا) , 
وبعد أن صدر قانون الاننتاح الاقتصادى رقم 
لسئة 151/5 وتعديلاته بالقانون رقم ؟؟! لسنة 
37 فى جمهورية مصر العربية الذى ختح الباب 
للاستثمار العربى والاجنيبى فى جميع الانشطة : 


اأستادذ المحاسية المسداعد 
كلية التجارة جامعة 'الزمازيق 


والذى نتجم عنه اتاحة الفرصة لانشاء الكثير من 
المشروعات التى تعتير أغليها خروعا لشتركات 
عالمية. متعددة الجئنسية . 


ومن الطبيعى أن الشركات متعددة الجنسية 
لا تقدم على انشماء المشروعات الاستثمارية الا بعد 
دراسة حدواها ؛ والتأكد من أئها سوف تعود 
عليها بالفائدة المجزية . وهنا يثار التساؤل عن 
كيفية احراء هذه الدراسة » وهل تختلف عن تلك 
التى تقوم بها الشركات الوطنية ؟ 


فى الواقع أن دراسة جدوى المشروعات 
الاستثماريبة للشركات متعددهة الجنسية تقوم على 


)١(‏ الأستاك محمد السيد سعيد : الشركات متعددة الجئسيةوكفارها الأتتصادية والاحتياعية والمفتيية . الميئة المصرية 


العامة للكتاب 159018 صنحات 91 م !١1‏ 


1 


نفس مو أعد. واحراءات دراسة حدوى المشروعات 
الوطنية © الا انها تعتير أكثر صعوبة » يسبب 
تعدد العملات وظروف السوق © واختلاف قوانين 
الضرائب وما الى ذلك . 


غفى الشركات الوطنية يمكن المفاصضلة بين 
الاستثيارات المختلفة على اساس تتقدير التدفقات 
النقدية التى يحققها كل بديل من البدائل 
الاستثيارية المعروضة »© وتحديد علاقة ذلك 
التدفئق بالمالغ المطلوب استثمارها . فاذا زادت 
التدئقات على التكلفة الأصلية غان هذا يدل على 
أن للمشروع قيمة حالية موحجبة ؛ وبالتالى يتعين 
قبول الاقتراح الاستثمارى لأئه يعتبر مريحا . 
واذا حدث العكس فانه يدل على أن المشروع 
قيمة حالية مسالبة ؛ ويبذا يكون غير صسالح 
للاستثمار وغير مربح © ممأ يستوجب رغفضة . 
وفيحالة تعدد المشروعات الاستثمارية يمكنترتييها 
ترتيبا تفاضليا على اساس صافى القيمة الحالية 
للتدفقات النكقدية ؛ والمشروع الذى يحقق أكبير 
قيمة حالية موجبة يكون ترتيبه الاول © ويليه 
المشروع الذى يحقق ثائنى كيمة حالية موجبة . 
وهكذا(؟) . 


ويتطلب التحليل السابق ضرورة وجود حسد 
أدنى للعائد على الاستثمار يس تخدم فى ايجاد 
القيمة الحالية للتدفقات النقدية .. علاوة على 
الطرق الاخرى للمفاضلة بين المشروعات 
الاستثمارية(؟) . 


أما بالئسسة للشركات متعددة الحنسية فأن 


تطبيق ما تقدم يسبب. الكثير من المشاكل © لان ' 


حساب كل من التدفقات النقدية المتوقعة وتكلفة 


راس المال يعتبران اكثر صعوبة . فكيف يتم 
قياس التدفقات النقدية ذ هل على أساسنى 
التدفقات للشركة الأم » آم على الاساسى المحلى؟ 
وكذلك كيف يتم تحديد تكلفة رآس المال ؟ هل 
على أساس تكلفة ران المال للشركة الام © آم 
الشركة التابعة فى الدولة المضيفة © أم على 
المستوى العالمى ؟ 

ومن الثابت أن المحاسبة الادارية: تلعب دورا 
ملموسا فى المفاضلة بين المشروعات الاستثمارية» 
فهى ليست سوى غن اعداد واستخدام البيانات 
والمعلومات المحاسبية بالشكل الذى يمكن الادارة 
من أتحاد القرارات والمقاضلة بين المشروعات »© 
بها يتضمن تحتيق أفضل كنفاية ممكنة » والاطمئئان 
على سلامة التنفيذ » وتحديد المسئوليات ومواجهة 
المتساكل(؛) » بحيث تستخدم الاساليب الرياضية 
والاحصائية لتحليل التتائج واعداد البيائات 
والمعلومات اللازمة لترشيد الترارات . 

ولما كان أقبال الشركات متعددة الجنسية على 
انشاء المشروعات الاستثمارية يتوقف أساسما على 
دراسة جدواها » ومراعاة بأننا ى حاحة 
ماسة فى ظل الانفتاح الاقتصادى الى الكثير من 
هذه المشروعات »© وتمشديا مع التطور الحدرث 
للمحاسية الادارية والتكنولوجيا المتطورة التى 
أصبحت تستخدم الأساليب الرياضية -الحديقة . 
فتد رأيت أن أناقشن كل ذلك فى هذا النحث 6 
بحيث يتئاول : | ظ 

١‏ الخطوات الاساسية لدراسة جدوى 
المشروعات الاستمارية للشركات متفسففة + 
الجنسية . 


5 س استخدام الاساليب الرياضية لدرامسة 
حدوى هذه المشروعات 006 ش 


(؟) دكتور جلال. الشافعى * درأسات فى المحانسبة الادارية . مكتة المدينة 5لإ15 صنحات إلّما ؛ لالما. | 
ت#تتنلطة11طنا2 صم التتطعة88 .دمتماععل[1 ع 110 ارون :]10م 1امصدوء5 لطنة سقنتيع81 215820108 1 


(1) دكتور حسن محيد كبال : المحاسية الادارية 


.2 - 24 .نر 0000 2021 نت 4 .مما .00 . 


٠‏ مكتبة عين اكمس 119/6 صفحات لم[ 2 .؟ 


(ه) ‏ .1116 811 1262166-11 ع 181108 لم1 : 210 طن ماعط . د10 2510 م قحو جزل علوت 051 4 


2 - 319 20 (1909) ,6257ل بتاك و ,ب8167000 مله 


الخطو ات الاساسية درام جدوىٍ المشروعات 
١‏ د تحديد التحفقات النقدية الناتجة عن 
المشروع الا مستثمارى المقترح 0 ظ ! 
؟ ‏ تحديد التدفقات النقدية الممكن تحويلها 
الى الشركة الأم , ١‏ 
8 ل تحديد المخاطر التى تتعرض لها الشركة 
الام نتيجة قيامهأ بالاستثمار ع ومجاولة تحتدها 
7 التخفيف مئهأ . 


5 سس قياسن ربحية المشروع الاستثمارى ” , 
0 اس قبول أو رفض المشروع الاستمارى 
0 0 
ْ قش كلا من هذه الخطوات بالتفصيل . 
ظ _, لا : تحديد التدذقفات النقدية الثاتجة عن 
المشروع الاستتمارى 007: 


تزكر 0 دا اليه عدت عدت 
الس طباه 9 ولذا : شعت بيانات عن ادن ا 


التدفقاتالنقدية الداخلةو الخارحة.658اتمصآ طمو) ‏ 


01111175 0خ خلال الفتره 5 موق ضع الدر أدمنة 


وعاده ها 5 م درأنسة حدواىق المشروع الاستشمارى 
خلال خترة محددة() © كد تكذون عشر ستو أت 4 
ٌ بدلا.من محاولة صدير التدفقات لفترة غير محددة. 


الازنة لانضاء مشروع استمارى 1 : تكاليف شراء 


انيس ؛ 5_6 اويل يي السلعى 


1 دكتور محمد عباس حجازى ٠.‏ . الموازنات 5 


هذا فضبلا عن آ ن الشركة . متعددة الجنسية 
يجب أن تتوقع استثمار أت آخرى اخنافية. خلاف 
الاستثمار ات الأصلية ؛ اذ أن هذه الاستثمارات 
يتبعها عادة ودعي أخورف ند يكون دعضبها 
الزاميا . فلو أن المشروع بدأ نشاطه فى بأد تسود 
خية الحماية الجمركية لتش جيع الصناعات 
الناشكئة »2 مبعد فال هذه الحماية يكون من 
الضرورى زيادة الثقغعاط لنائسة الأمسواق 
الأجنبية ٠‏ كما أن بعض. الدول ترخض تحويل 
التدفقات النقدية بالكامل الى الشر كة الأم مما 
يضطرها الى اعادة استثمارها . وقد يئشضا 
المشروع الاستثمارى الجديد يأموال مقترضة فى 
أغلبها » مما يتطلب اعادة استثمار الأرياح لمواجهة 
أعباء هذه القروض. . 


التأسيس فتتمثل قَْ ايرادات ونفقات التشغيل 


العادية(؛) , ولامكان تحديد هذة التدفقات بتعين 


اكرام ما على | 8 | 

| تقدير حجم الطلب على المسلع التى 
سيتعامل فيها المشروع الاستثمارى 4 وذلك من 
وائع دراسة البيانات التاريخية الخاسه 
بالمشروعات الممائلة ؛ و المصادرة اليديلة للانتاج ) 
والنمو العام للسكان ©» ودرحة "المئافسة © ومدى 
افكانية العمل بالقرب من الأسواق '» ومن هذه 
التنيؤ أت والتقديرات يمكن التوصل الى المبنعات 
التى يستطيع أن يقوم بها المشروع ٠‏ 06 


١‏ كت مدير النفقات المتوكعة اللازمة لتشضغيل 
المشروع4 ويمكنالتؤضل الئ هذه التقديراتعادة 


من واشع البيانات التاريخية للمشروعات الممائلة ' 6 


التقدير ء1 اسان سيبك من المبيسعات م6 أو 


. البرمجة الخطية البسيطة. . 


مكتية الششباب 1515 صفحات 544 ب .نيم 
7 . ون ا شنا وعوة 16م مزع تت نفك 


العنا 1 تمع عر عع جرع عة ” 596 ونان 
1246 .م 


. ”م ل ترأسة النظام الضريبى للدولة المضيفة 
المزمع انشاء المشروع الاستثمارى بها ©) بحيث 
تتضمن هذه الدراسمة ضرائب الدخل والضرائب 
ثمير المباشسرة 6 واتفاقيات مضع الازدواج الضريبى 
وغيرها » حتى يمكن تقدير .الضرائب المتوقع 
اأستحقائها . 


وبطرح النفقات المقدرة من المبيعات المقدرة 
تفتج الارياح بعد خصم الضرائب © وهذه الأرياح 
زائدا مخصسص اهلاك الأصول تمئل صاق 
التدفقات النقدية الداخلة الناتجة عن التشغيل . 


ثاذيا : تحديد التدفقات النقدية الممكن تحويلها الى 
الشركة الأم ' 
تفل الشركات متعددة الحنسية زيادة مئفعة 
تحويلات المشروغ الاستثمارى النقدية على 
مستوى عالى ؛ فتد ترغب فى أعادة استثمار 
النقدية فى خروع أو مشروعات أخرى »2 أو توزيع 
الأرباح أو سداد الديون. ومن المعرو ف أن الأرماح 
الناتجة عن أى مشروع تكون عديمة الاهمية اذا 
لم تحول وتستخدم فى مثل هذه البدائل . 

وجدير بالذكر أن الشركة متغددة الجنسية 
يجب أن تحدد النقدية التى يسمجبتدويلها الى 
عملات أخرى لنقلها الى مكان آخر » الا أن هذا 
يتوقف على أسعار تحويل العملات ؛ وعلى قو اعد 
الرقابة على النقد » ومن ثم يتعين على الشركة 
متعددة الجنسية أن تدرس القوانين والتعليمات 
الخاصة بتحويل النقدية الناتحة عن قشاط 
المشروعات الاستثمارية بالفرؤع ؛ مثل أرَباح 
التضغدل 6 ومقايل المصاريف الادارية والفئية 
والاتاوات والتروضى: وغيرها .. وكذلك دراسة 
الرقابة على . النقد السائدة للتعرف على القيود 


| التى قد توجد على تحويل العملة .. واذا با تم 
التعرف على التدفقات النقدية المتاحة يمكن أن 


تعد الموازنة الخاصة بالشركة الأم » على أن 
يؤحد فى الاعتبار تحويل التدخقات النقدية مغيتلة 
اليلدين المختصدن © ويساعد ذلك الشركة متعددة 
الجنسية فى التعرف على قيمة التدفقات النقدية 
الممكن تحويلها(ة) . اا 
ثالنا : تحديد المخاطر التى تتعرض لها الشركة 
الام نتيجة قيامها بالاستثمار 

قبل تحديد معدل العائد على الاستثمار لأى 
مشروع لابد أن تتأكد الشركة متعددة الحنسية 
أن جميع المخاطر الناتحة عن الاستثمار قد اخذت 
فى الاعتبار . ومن أهم الأساليب التى تحدد 
المخاطر تحليل الحساسية 4313:8518 0-0 
العوامل التى قد تؤثر على ربحية المشروع . اذ . 

يعتير أسلوب تحليل الحساسية من 00 

الهامة لقياس آثار المخاطرة ») حيث يعد تحليلا 
انتقاديا للعو أمل والعناصر التى تتحدد على 
أساسها النتائج المتوقع جدوثها ؛ وذلك باظهار 
أى هذه العوامل والعناصر كان له الآثر الأكبر 
على تلك النتائج » وتبيان ما يمكن حدوثه للنتائج 
اذا ما كان هناك اتحراف عن التقديرات المتوقئعة 
للعوامل والعناصر الرئيسية() .- 


ويعتير أسلؤوب تحديد الحساسية من الأهمية 
نمكان عند دراسة جدوى المشروعات الاستثمارية 
نظرا لأنه يمد الدارسين 2 التى 
اذا كانت المخاطر المحرطة بالشزوع من الشذابة 
لدرحة لا يمكن معها قبوله ٠‏ 

ويمكن أن تكون ضوابط الحسابيية على النحو 
التالى ٠‏ 

١‏ حت 131 كان التضكم متوقعا فى المستقبل 
الكريب © خان الأسعار 'اللخلية. المرتفعة يعن أن 
دو دى الى تخُفيضص الطلب لي ش 
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؟ ‏ آذا كان الاتكماكى متوقعا »6 فا نالأسعار 
الاجئبية المرتفعة يمكن أن تؤدى الى زيادة الطلب 
المحلى 9 


س يمكن أن يؤدى التضكم المتوقع الى 
زياد” تكاكف التشغيل . 


1 ب يمكن أن يؤدى التضكم المتوقع الى 
ارتفاع تكاليرف أستبدال الأصول »© واذا ما كان 
مسووحا باعادة التقدير فغستحدتث زيادة فق 
مخصصات الاهلآاك .. 


مه قد دودى. أنشغضاء الفرع آَ لحديد الى 
اتكماثس غير ملائم ق مبيعات الفروع الموجودة 
من قبل » ويمكن مراعاة ذلك بادخال قيمة تقديرية 
لهذه الخسائر ضمن التدفقات النقدية الخارحة 
للمشروع « 

1 أعداد موازنة تين التدفقات السنوية 
المتوكعة ٠‏ ٌْ 

/ا س تحويل بتود الموازئة باستخدام, أسعار 
تحويل العملات المختلفة . 


وغنى عن البيان أنالهدف من تحليل الحساسية 
هو تقدير الكثير من الاحتمالات بقدر الامكان ) 
وبالتالى زيادة دقة قواعد المشروع المتوقعة , 
واذا ما تأكدت الشركة متعددة الجنسية من أن 
الموازئة الموضوعة خد آخذت فى الحسيان كافة 
المخاطر ؛ غائها تتجه حو معدل العائد المطلوب 
تحقيقه . وق حالة تقييم مشروع استثمارى من 
الخرورى ايجاد أقل معدل عائد ممكن يستخدم 
كحد فاصل بين بول أو رفض المشروع . 


رابعا : خياس ربحية المشروع الاستثمارى 
أن أهم مايعنى الشركة متعددهة الحجئنسية 
بالنسية للمشروع الاسمستتثبارى هو قدرقه على 


استعادة تكلفته الأصلية وتحقيق فائض ويرجع 
ذلك الى أن تأثير التضكم والرقابة على تحويل 
النقد قد يعوق تحويل الأموال كلية © أو تعمل 
على تخفيض الاموال المحصلة بشكل ملحوظ . 
وبالتالى فان دراسة جدوى المشروع الاستثمارى 
على أساس. التدفق الئقدى المفصوم لقياس 
الربحية تعتبر من الآأهمية بمكان . 


وفى الواقع ان اهمية أى استثمار تتوقف على 
فندرة تدفقاته النقدية الداخلة فى أن تزيد عن 
تدفقاته الخارجة . ولكن من الملاحظ أن قيمة 
النقود تختلف تبعا لتاريخ الحصول عليها »2 خقيية 
النقود فى الوقت الحاضر أفضل مئها فى المستقبل. 
يسيب التضكم وانخفاض قيمة النقود بصفة 
مستمر5 . ولقياسنى القيمة الحقرقية للتدنقات 
النقدية الداخلة المستقبلة يجب أن يتم الثعبير عن 
هذه التدفقات بالقيم الجارية على أساسن خصمها 
بسسعر فائدة تختاره الشركة » بحرث يتمشى مع 
درجة اللخاطرة التى ينطوى عليها المشروع 
الاستثمارى(١٠)‏ . 


وهو مأايمثل الحد الأدئى لعائد الاستثمار الذى 
تستطيع الشركة تحقيقه لو أنها استثمرت أموالها 
فى استمار آخر ‏ ثم تقارن القيمة الحالية 
بالتدفقات الخارجة * خاذا ما زادت الأولى عن 
الثانية غان هذا يؤكد أن المشروع الاستثمارى 


سانا 


سوفة يحقق ذانضا 3 


خاميسا : فول أو رخض اللمشروع الاستتثمارى 


الفرج 


على ضوء الدراسة .والتحليل السائقين خان 
الشركة متعددة الجنسسية تقرر قبول المشروع 
الاستثمارى المتترح اذا ما زادت القيمة الحالية 
للتدفقات النقدية الداخلة عن تدفقاته النقدية 
الخارجة - أو ما يعرف بصانى القيمة الحالية ‏ 
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.5 .م (1948) ,عاتدم" 


من ناحية »؛ واذا ما كان معدل العائد على 
الاستثمار المحتمل يزيد على المعدل الموضوع كحد 
فاصل من تاحية أخرى . واذا كان العكس مان 
الشركة ترفض المشروع الاستثيارى اللمأكور . 


وجدير بالذكر أن قبول المشروع الاستثمارى 
لا يعنى أئهة سوف يتم تنفيذه » بل يقصد به 
انضمامه فقط الى المشروعات الاستتثمارية 
المقبولة » ولا يبدا تنفيذه الا بعد اجراء مفاضلة 
بيئه وبين المشروعات الآخرى بيختلف طرق 
المفاضلة © مثل فخترة الاسترداد وصاق التيبية 
الحالية للتدفقات النقدية » ومعدل العائد على 
الاستثمار .. الح ه دحيث أذا شت أن المئشروع 
الاستثمارى المشار اليه أحسئها حجميعا فائة يبدا 


تنفدذه 8 


استخدام الإسااتف آآر داضية لدر أديسسة ددو ىف 
المشروعات الاستثماردة للشركاتمتعددة الدتسية 
لعله من نافلة القول أن الأساليب الرياضية 


أصبحث تستخدم على نطاق واسع فى مختلق 


ومن كم فأئه يمحن استخدام هذه الاساالب ق 


وندين فى الشكل رقم )١(‏ تموذجا لاأسلوب المحاكاة 


دراأسة حدوى المشروعات الاستثمارية ٠‏ وجحدير 
بالذكر أن أفضل هذه الاساليب ق هذا الصدد 
هو أسلوب المحاكاة118102اتقاة الذى يتصد مه 
بصفة عامة تصوير الواقع . ويتم ذلك عادة عن 
طريق القيام بتجارب على نماذج رياضية 1006[5 
تحتوى على عدد ضكم من الحاسبات(١1) ٠.‏ وقد 
كان لظهور ر الحسابات ؛ الالكتر وئية ا 


بو ا اع العابيه بييية 


المعمل الذى تفحص فيه الخطة الموضوعة »© 
ويكضشف عن الفضروف والاحتمالات المتوقع 
حدوثها(؟١) ٠.‏ 


وتوجد استخدامات كثيرة لأآسلوب المحاكاة . 
ومن العروف أنه كلما زادت المشاكل كان 
هذا الأسلوب أكثر فائدهة . ويمكن أس تخدامةه 
بصفة خاصة لدراسة حدوى ااشروعات 
الاستثمارية ©» حرثك يتم تحليل الاقتراحات المختلفة 
وفحص الاحتمالات الخاصة بالحصول على العائد 
المتوقع ») وطبيعة التشتت المحيط بهذه الاحتيالات 
على أسسن العهوامل والعتاصر الداخلية 
والخارحية المتعددة (؟1١)‏ . 


الشكل رقم (1) 
المدخلات تموذجٍ المجاكاة المخرحات 
وا عد يود المعادلات التى تبين نظا المتغيرات الداخلية 
5 0 006 نير الممكن التحكم خيها العمل باستخدام الفروض التى تبين كرف يغمل 
5 ا ا ١‏ المتغرات الخارحية النظام مفاعلية ودقة 


نس 
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.1١ 


ومن الشكل رقم (١).يتضم‏ أن أسلوب المحاكاة . 


يتكون. من العناصر. التالية ٠‏ . 


2. 2 الفروض أو المقاييسن 678]©تتدومهة‎ (١ 


الكرار 4 والتى نظل ثائتة خلال مرات .أو دورات 


؟ ‏ التثميرات الخارحية 58ت7امدععمعسظ8 
171 وهى عبيارة عن المدخلات غير 


تكورن عرضة لاتحراف عشواتئى ٠.‏ ومالتالى يكعين ‏ 


على واضع الكرار أن يكسم نظاماأ دصف الحوادىث 
والظواهر الممكن حدوثها ؛ واحتميال هذا 
الحدوث 5 


التفرات ” فع[طقتعة7ا فتتمصعع 1000 - 
وهى عبارة عن المخرجات أو المتغيرات ‏ 
الناتجة: التى 'تبين عمليات النظام © وكيف يمكن " ٠‏ 
أن يحقق مختلف الاهداف بدقة عندما يواحه ' 


1 العادلات 8 وهى عبارة عن 
أساليب رياضية تكون قلب أسلوب المحاكاة ‏ 
وتظهر كيفية ارتباط المتغيرات الداخلية بالقاييس 
والمتغيرات الخارجية . 


ويتم أجراء دورات أسلوب امحاكاة فوأسطة 
الحاسب الالكترونى ؛ حيث قد تبلع. هذه الدورات 
'مابين ..ه 64 ...| دورة لكل من المتغيرات على 
سميدل التجربة والمحاكاة تبعا لاختلاف ظروف 
احتمالها » حتى يمكن التوصل الى نتائج دقتيقة 
وسليمة . ظ ظ 


اننا 


وخيما يلى شكل. مبسط رقم (؟) يبين ‏ خريطة 


التدفق لأسلوب المحاكاة بواسسطة الحاسب 


الالكترونى : 


١ 


| ستيج قا لكان 


ا متميرات المأ رجبرراته 


اعبس | هلس 
المتعرات.الرامليرتك 


شدكل رقم (؟) 


طسبقها ليها بدالية| ٠‏ 


من الشكل رقم (1) يتضح أن 
يسير كما يلى ٠‏ 


والتوزيعات. الاحتمالية لكل متغير خارجى . 


؟ ‏ يتكون أسلوب المحاكاة ذأته من عدى 


بحدد هأ المنظم ٠‏ 


900 فى كل مرة أو دورة يتم غيها عمل مجاكاة 
تنولد قيمة لكل متغير خارجى ؛ تختار عقبوائنا 
من وامكع توزيعها الاحتمالى . 


؟ حب عليوع أسياسن هدذهة: القيم. العشوائية 
المتعو ىه يجا يي نتسب قدمة لكل متعر دأخلى 


ه ب تعطى كل دورة ٠‏ من دورات المحاكاة عيئة 
بالملاحظات المتعلقة بكل متعير داخلى وعندتجميع 
هذه الملاحظات لكل دورات المحاكاة يحصل المحلل 
على توزيع تجريبى » يمك نأنيحسب على أساسه 
الاحصائيات العادية ؛ وقوائم الاحتمالات الخاصة: 


بالمتغر الداخلى وقيمتة . 


واحصائثياتها التى بهم طبعها . بعث الانتهاء. من 3 50 
المحاكاة يمكن اتخاذ القرارات المطلوبة , 

ويمكن استخدام أسلوب . ماسو مغدمق1 
للمحاكاة لدرأسة حدوى المشروعات 0 


للشركات متعددة الجاسيار لا يمتاز به 
مزأيا عديدة منها : ظ 


تضمن الكثر من تنيع الخارجية العشوائية [ 


الم تتصف بالتوزيع الاحتمالى والتداخل , 


53000001 )1:( 


(ه1) 


“المشروع الاستثمارى والشركة الأم ؛ 


0001 . ة 0000 ساكصتامعمم 9005© طن مع تنقودم1 


2600 .أنه يمكن. ه من أحراء تحليل الحساسية 


5 بطزيقة مياشرة دقيقة » وبالتالى دمكن تحديد الأثر 


على النظام كضوائط ؛ وتعديل التوزيع الاحتمالى 
9 أن تكاليف تئنيذه صغيرة تسبيا ؛ كنا 
يمكن تعديل برامجه يسهولة ويسر ٠.‏ 


وحتى يمكن الوصول الى تحليل دقيق لدراسة 
جدوى المشروعات الاستثمارية للشركات متعددة 
الجئنسية وتقييم المشروع بواسطة جميع الجهات 
المعئية سنحاول استخدام أسلوب 2160هن) عغدملل 
ممعرفة كل من الفرع 0 سوف يتوم بانشاء 
؛ اذ أن هذا 
التنويمللمشروع منوجهتى نظام محُتلفتين يعتبزمن 
الأهمية بمكان . فالمشروع الذى ينشاً فى بلد اجنبى 
قد يكون أستثمارا مربحا جدا فق حد ذاته » الا أن 


ْ اختلاف أسعار العملات واختلاف المعاملةالضريبية 
ظ قد يجعله اقل اغراء من وجهة نظر الشركة الام . 


ومع تسليمنا بأن الأسلوب المشبار اليه -- 
الأسلوب المثالى لتقيد م المشروعات الاستثمارية من 
وجهة نظر الفرع 0 الشركة الأم © الا أنه يعد 
لريقةا غبلية اونظرية ورياضية يعقولة البناشةة 
بين المشروعات الاستثمارية خاصة. اذا .ما كان 


.هناك الكثير من .عوامل وظروف عدم التأكد , 


وعلى أساس هذه المفاضلة يستطيع كل من الفرع 
والشركة الأم اختيار أحسين المشروعاتالاستثمارية 
المعروضة .١‏ 


00 أو حت استخدام أسكو ب المحاكا ةعور كك الفرع(15: 


: يستخدم اتفرععند تقيدمك المشرو عالاستثمارى 


8 التكاليف رادت عو لمشروع. 4 ويعتبر 


فى التبسيط يفترض أن الفرع يشتزى ويباع داخل 


: قةصمط 110 . 
.2 .م (1950) 616 ,جتنو ورصره0) 2111 
- كام .212 .11 .2ه : 5ع0158 2ق 01311 «تطامل 


ف 


وييكن يان تفاصيل. أسلوب المصضاكاة ف الحدولين رقم ١(‏ 6 ؟). 
الجدول رقم ( ١‏ ) 
التدفتات آالئنة د 1 


التدفتات الداخلة . التدفقات الخارجة 
الايراد من المميعات . مصاريق التأسيس 
قت القيمة التخريدكية للأصول د تكاليرف التمويل. 


تكاليف التشغيل 
ل ضرائب الدولة المضيفة 


الحدول رقم (؟ ١)‏ . 
الفروض أو المقابيس والمتغيرات والمعادلات 
الفروض أو المقاييس : ا 
شن ار ده سعر بيع الوحده فى السئة و 
درجة. المخاطرة. التى يتعرض لها الفرع . 


اف 5 

ن ك و ب نسبة. الاهلاك للسنة و 

ما كام - المجموع الكلى لعدد مرات اجراء أسلوب المحاكاة 
المتفرات الخارجية : ظ 

ن س و معدل نبو السوق لكل سنة و ٠.‏ 

ح سناو ست حجم السوق المبدئى بالوحدات . 

سن و قصيب السوق لكل سئة و 

امط الاستثمار الأصلى المطلوب . 


ن ع الحياه الانتاجية للاسستتثما 
ت ث تكاليف التشضغيل الثابتة الكلية فى السنة و 


53 
تا ماو تكاليف التشغيل المتغير لكل وحدة فى السنة و 
اماو تكلقة الفائدة الخاصة بالمشروع فى السنة و 
متاخو ب التكاليف الآخرى الخاصة.بالشروع فى السنة و . 
دعو ح رأسس المال العامل المطلوب بالمشروع فى السنة و 
سن ض و ت سعر الضريبة فى الدولة المضيفة على عائد اللأشروع ف السنة و . 
داهتاو ت ادرجة التضكم فى السنة و . 
ج دباو د احتمال قيام حرب فى الدولة الضيفة خلال السنة و 
ن ح رساو د نسية الخسارة التى تتحملها الشركة اذا حدثت حرب فى السنة و 
حمى 0 - اختمال حدوث مصادرة للأملاك فى الدولة الضيفة فى السئة و ” 
#حمو ب الخسارة التى تتحملها الشركة اذ! حدثت الصادرة فى السنة و , 


المتفرات الداخلية : 


وما ىاو ب وحدات المبيعات الناتجة عن المشروع فى السنة و 
أ دو د أحمالى الايراد الناتج عن المشروع فى السنة و . 
تكو ب للتكاليف الكلية الخاصة بالمشروع فى السئة و . 
ض ر باو 5 ضريبة الدولة المضيفة على الدخل الناتج من المشروع فى السئة و ' 
ص د ب ض و ب صاق الدخل بعد ضريبة الدولة المضيفة الناتج من المشروع فى السنة و . 
صرات نو ب صاق التدفق النقدى الداخل الناتج من المشروع فى السنة و ' 
ق ذو القيمة الدفترية للمشروع فى نهاية السنة و . 
قات القيمة التخريدية للمشروع فى ذهاية السنة و . 
ت داف ننى - التدنق الداخل النهائى فى حالة حدوث مصادرة أو حرب خلال السنة ن . 
فا عار خترة الاسترداد للاستثيار . 
ص ق م ب صاق القيمة الحالية للاستتثمار . 
م ع أ ب معدل العائد على الاستثيار المخصوم ٠‏ 
اكأعصادلات . 
ق د ٠‏ ب أاماط 


مكو ) مخصصالاهلاك) ب زنكو)(قدو_ )١‏ 


ف دو ت قدو ] امكو 

ح سو - (حس و )(ا لط نسسن و !إ) و ع-9245...ءن 
ومبادىو - (حسنى )(صصسن, ) وع ١ا١)؛)؟...ن‏ 

أىدو جح (سنىبب ر)(ومب ا ى رو ) 

ت ماكو ظ - رنام ر)(وامب ى و) 

اتوي عاتمك رادتثر +تخر ب+مك و 

ض ر نب و. -ت (سسر ضر )(أىر و تك و) 

ص د ب ض)و - أىر, سات ك , ناض وى 

صل ت نوا ب اص داب ف , الى ماك , اس راع, 


ق تان - (قتن -ؤ مامكء ك ن)(١‏ +دتتن ) 
نت داف زان 37 لخ خم ن )قت ل 4 صاتك ان ل ( 
ت داق نان 3-5 (ادنحربان )(قت ن + صن تن ن ) 
ىَ 
و - ١‏ و و 
< | 0 عن 1 ند 
ص ق ح ' ان 00 - امماط 
كن صن دان فى 2 
و - ١|‏ (اكراوى 


الى فترة الإسترداد وصاق القيمة الحالية ومعدل 
العائكى فلن الاستثمار للمشروعات موضع السحث» 
وذلك فى كل مر يجرى فيه تحليل الم ا 
تدخكق معدئتة . 


وبالحصول على هذه المعايير يمكن أن يكون 
اللشروعات الامنتثمارية المعروضة » حيث يستطيع 
أن يخطر الشركة الام بالمشروعات التى يرى 


الم افقة على اتخاذ الاجراءات الكنيلة بتئفيذها 


ثاديا ب استخدام أسلوب المحاكاة بمعرفة الشركة 
الآأم(1١)‏ . 


تنظر الشركة الآم نظرة عالمية عند المشروعات 
الأستثمارية 4 وتس تحدم المعلومات المتعاتة 


٠‏ بالفتروع ذاه (بثل حساق مكيل اتروع بعد 


عن أسلوب الا" الود م بواسطة افرع 


غدل ارال ف حت ب 1 للم الع بيه 
قبل أن تخصص الأمو ال لشروع معين . 


ويمكن بيان تفاصيل آسلوب المحاكاة فى الجدولين رقم ( ” + ؟ ) 
الحدول رقم ( ؟ ) 
التدفقات النقدية من وجهة نظر الشركة الأم 


التدفقكات الداخلة ظ 
الوفورات المباثيرة الناتجة عن المشروع 
الريح المحول الى الشركة الام 

مس توزيعات الأرباح 

الأتاوات والمصاريف المحولة 

الفوائد والقروض المحصلة 


331 - 338. )11 


001 


التدفقات الخارجة 

القروضن الممتنوحة 

تكلفة العمل والمواد 

تكلفة النقل 

الضرائب المتوقع استحقاقها على الأرياس 


.1810 : 015 قسصة عتعماكت نطمكل 


الحدول رقم ( ؟ ) 
الفروض او المقاييس والمتغيرات والمعادلات 


ا - القروض المزمع منحها للمشروع بواسطة الشركة الام فى السنة , 

5 د رآس المال المخصص المشروع بواسطة الشركة الأم فى السنة . 

فتك وازىر عد معدل التوزيع كمي وزوية بين الأرينخ المتولدة ع عن المشروع ف السنة و. 
559ظإ د جر اع الحرلةن المدة و , ظ 

خ شى درجة المخاطرة التى تتعرض لها الشركة الام . 


المتفيرات الخارجية : 
سات جو لا ا 


م دحو 3 
موطن 0 ل ٠‏ 

ع ماثتو تكالف العمل والمواد والتكالاف الأخرى ال #نحيلية العا الام للاتتا 
بالمشروع بعملة موطن الشركة الأم فى السنة و 0 

دق لو تكاليف النقل الخاصة باستيراد المنتجات فى السنة و على اأساس عملة [ 
موطن الشركة الأم ٠‏ ظ 

سن ضهن على 00س سسعر الضريبة العالمى .على التوزيعات والاتاوات والارباح المحولة . 

سن ض شن و سعر ضريبة بلد الشركة الأآم . 

فاك هو 55 ئدة التى يدفعها الفرع الى الشركة الم على اسان هيل اليلد الوجود 
دك 2 

دم مو راس الال الردود بواسطة افر فى السفة و على السام عملة الا 

, الموحود به الكو , 


المنشرات الداخلية 


أىرشرو اجمالى الايراد الأجنبى للشركة الام قبل الضريبة العالمية الناتج عن المشروع 
قى السنة و 
- سو وس التكاليف الكلية للشركة الام المتولدة عن المشروع ف السنئة و 
ض ر ب شسو أجمالى الضرائب المتوقتع سدادها بواسطة الشركة الآأم فى السنة و 
ض ر نعو ع قيمة الضريبة العالمية المحتمل دفعها بواسطة الشركة الآم . 
ص د ب ض ثشوو ىك صاق دكل الشركة الأآم بعد جميع الضرائب . 
صات ن سو ب صاف التدفق للشركة الام فى السنة و 
فاكثار شن سح خترة الاسترداد بالنسبة للشركة الام . 
ص ق ح ثس جح صاق القيمة الحالية بالنسبة للشقركة الام : 
م غ أ نس ب معدل العائد الداخلى بالنسبة للشركة الأم . 
المعادلات . 
3 ْ 3 1 53 
( أت و لدف ده ) ٠‏ 
5 3 
ت ك شس عمت) بدن قل 
3ق 5 5و 
و 1 1 
ض ر ب و (مدج لداتتاك شن )(سى ض شن ) 
5و 5 و د 
ض رابا شس ض ر باع الهإاض راب و 
و و3 5 
من د ب ص ثدن أى رشن ا مدخ بلاتاكشى ناض رب شن 
و و و 2 3 و 
صات ن شس د ص د ب ض شى لو ( سس تاج )(دقار رمام ) 
#40 2 53 5 5و 3 
ظ [ ى 
فات را شّسس (قم درم)- ال8ة | صرت ن شن أب .ه 
قو داء و 
ن صرات ن ش و < 
ص ق ح شن - اط 00 ب( قم. هررم )٠.‏ 
. ص اث ن نثشن و 
م ع أ.شن م 14 ل( قم ه ارم ه ) سمه 
ظ ظ د (( ١‏ بدر)ى 


ومن المعادلات السابقة تستطيع الشركة الآم الوصول الى خترة الاسترداد وصاف القيمة 
الحالية للتدفقات النقدية ومعدل العائد الداخلى للمشروع الاستثمارى من وجهة نظرها 2 حرث 
يمكن ان ترتب كل المشروعات المقترحة على أساس عالى ثم المفاضلة بيثها بعد اجراء أسلوب 
المحاكاة عدة مرات باستخدام الحاسب الالكتروئى ثم اختيار أحسنها . 


مثال 


بالرغم من أسلوب المحاكاة لا يمكن اجراؤه الا باستخدام الحاسب الالكترونى لكثرة العمليات 


حادآأ غخرضص أن هناك مثكروعا أستثماريا معروضا على شركة ما 4 وكانت التكلقفة الأصلية 
والحياة الانتاجية للمشروع وصافق التدفقات النقدية الداخلة السئوية كما يبدو من الجدول رقم 


(ه) الآتى : 
الجدول رقم (ه) 
التكلفة الأصلية الحياة الانتاحية صاأق التدفقات السئوية 
التيمة الاحتمالب السنوات الاحتمال الثيمة الاحتمال 
0000 الآرء 06 آرء. 0000 آر.ه 
اليا أره 3 أره | ء . ١60٠.‏ اآره 
0 آر. 7 آر. 11٠٠‏ أرء 
ا 8 © آره 


ويراد دراسة جدوى هذا المشروع باستخدام أسلوب المحاكاة على أساس عمل ٠ه‏ دورات لهذا 
الأسلوب »© ومع اختراض أن تكلفة رآأس ألالتبلع 5١م‏ والفشسبة العامة للمخاطرة / 
وللتبسيط يفترض أنها ستبقى ثابتة خلال حياة المشروع . 


العلل 


يمكن ايجاد المطلوب باستخدام أسلوب المحاكاة واستخراج صافى القيمة الحالية ومعدل العائد 
الداخلى على الاستثماروفترة الاسترداد » وذلك على النحو التالى : [ 


و 


حتى يمكن عمل دورات أسلوب المحاكاة يدويايتعين وجود جدول للارقام العشوائية وخيما يلى 
جزء من هذا الجدول )١19( ٠‏ 5 


جزء من جدول الأرقام العشوائية ( رقم 1 ) 
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٠.111‏ ال 15 بحر 
درك 0 0611م لامر 1 1 
5411١ 71.‏ 1109 86 
هلاه 5./ خا ؟ ؟ا. 5ه 111 
1 17 . الى 1111 5 .ا 
4 8ه 1خةأا. 5515 
11171 ةمه ١١١/1‏ 15 . 
الللطفةذ 1ه 1 م 
وبرهلاه 615 . نارف 1114 
1151١ 11177 111‏ 6ه 
114الا. /ا. ا ١‏ كنا 6 ام 
لاه ١ه‏ 5117 .01 
خلا . 56 1114١‏ .٠م‏ 11 
165 1. 111 5 هم 
65١‏ /اءما ٠‏ قفر 73 . 
65.. 516 ال 6 ا" 
ام ترفرسرين هم . 55 


ومن الجدول السابق رقم (1) يمكن أن نستنتج عشوائيا قيما لكل من المطلوبات الثلاثة السابق 
الاشارة اليها . ولاستنتاج الارقام العشوائية من الجدول يمكن أن تبدأ من أى مكان غيه بقراءة أى 
عمودين متجاورين طال ما أثنا نحتاج الى عدد عشوائى ثئائى »© ونقرا أما رأسيا أو اخقيا , 
وللتبسيط فسوف نستخدم العمود الاول فى الجدول من اليمين ونختار الرقمين الاآخيرين من اليسار » 
بحيث نبدأ من أعلى بالعدد 8 . ثم ننزل ال ىأسفل العمود » كما سنقوم بجمع درجات الاحتمال 
بالتتابع كما يبدو من الجدول الآتى رقم (/1) ٠.‏ 


عاة ظ .0 .2 .110 : 38 اه تنه 013312 تتطمك 


الجدول رقم (/ا) 


التكلفة الاصلية الحياة الانتاجية 
0000 9 مجموح أنت , مجمو ع 
القديمة الاحتيال الاحتيالات السمئو الاحتميال الاحتمالات 
و ٠ه‏ 1 ار ٠آر‏ 0 أر ٠‏ أر 
مه + ,7 آر أر 1 #آر وبر 
ورء.ة آر تءرآ 7 ار ٠ءرآ‏ 


صاق الدفعات السئوية 


1 55 5 مجمو 
لقيية الاحتمال الاحتمالات 
0000010 آأر أر 
...مهأ آر د أل 
أن الو 
وعءت51 آر هرأ 


ويتبين من الجدول رقم (ل/9) أن التكلفة الأصليةللمشرو عستكون ٠.....‏ اذا كانالرقمالعشوائى 
بين ٠‏ وأقل من ع5 م وستكون ثعء.ة# اذا كان الرقم | لعشو أنى ما بن م 4 5 وينئطبة ذلك 


على المطلوبات الاخرى , 


٠ )8( رقم‎ 


اسن فس روسب بات وز ... 


معدل 


التكلفة الأصلية الحياة الانتاحية التدفقات السنوية ‏ . / ١‏ 

و لوو لان 7 ء صاق القدمة ِ فترة. 
الدورة الرقم رريخ الرقم إن درن الثم القيمة الحالية لخن الاسترداد 

العشوائى ”* العشوائى العشوائى ‏ * 5 لدي الأستر 

١‏ 5 و٠٠‏ 1 0 /ا. 0000 رتم١‏ ع 

5 865 ا : 01 30.60 4كرلا؟؟15 ؟5آر18/ مدرلا سسنة 
م 61 0 4 لاه ...ءا كرة815؟ ..رذماغز مرا سنة 
0 15 6ث.ثءه.ؤ لا. 0 اه ثثءء# الار الات 65هر"ا/ز شر5 سمئة 
0 ه56 00 0 7 ..؟ الركرلاة؟5١‏ ؟آار"”١1‏ هر" سسننة 


يلاحظ أن صاق التيمة الحالية تم حسابها على أساسسى أن نسية المخاطرة 1/ ٠‏ 
ومن الجدول ركم (8) يتضح أن هناك اختلافابين النتائج »؛ ويرجع ذلك الى قلة عدد المتغرات 
الخارحية .2 وتلة عدد دورات أسلوب المحاكاةالتى يثم عملها . 
وبتكرار دورات أسلوب المجاكاة يمكن التوصلالى المعايير المعروفة لدراسة جدوى المشروعات 
الاستثمارية »؛ وهى صاق القيمة الحالية ومعدل العائد الداخلى وخترة الاسترداد بدقة . وبمقارنة 
هذه المعاير اختلف المشروعات المعروضة يمكن المفاضلة بينها واختيار أفضلها ٠‏ ض 


١١ 


يدور هذا البحث حول دراسة جدوى 
المشروعات الاستثمارية للشركات متعددة الجنسية 
ود حاولت تناوله من ناحية نظرية فى الجزء 
الاو من اليمحيث ثم من ذاحية رياضية باستخدام 
الحاكاهة مو خاصة طر دقة ماتدون) ه110 
حيث تم وضع نموذج رياضى بالنسيبة لكل من 
الفرع الذى يتولى القيام بالشروع الاستثمارى 
0 لام 6 وذالك للتوصل الى المعابير التى 
عب وقد احختتمت اليحث دمثال متسط 
لكيفية استخدام أسلوب المحاكاة ى هذا الشأن . 


وفى اعتقادى أن هذا البحث يعتبر يالغ الأهمية 
بالنسبة للشركات متعددة الجنسية التى تسعى 
لاستثمار أموالها فى مختلف المشروعات فى بلدان 
العالم المتعددة »© اذ أنها لا بد أن تدرس جدوى 
هذه المشروعات قبل الاقدأم على تنفيدها »© ولعل 
أهمية هذا اليحث تيدو واضحة ق عصرنا الحاضر ) 


المراجع . 


الى الكثير والكثير جدا من هذه المشروعات 
الاستثمارية . 


وبالرغم من ذلك كأئنا لا ففعل ما يحتاج آأليه 
البيحث من الكثير من المعلومات وضرورة استخدام 
الحاسب الالكترونى للقيام بأسلوب المحاكاة ع 
او ووو ٠‏ ولكئنا ق نفس 
الوقت لا ننسى أ ن الشركات متعددهة الجئنسية 
ليست سوى شركات عالميةشضخمة لديها الامكائنيات 
المتاحة التى تمكنها من القيام دهده الدرأسة ٠.‏ 

وجدير بالذكر أن المحاسبة الادارية بصورتها 
الحديثة المتطورة التى تستخدم الاساليب الرياضية 
والحاسب الالكترونى ‏ تقوم بدور خعال فق 
دراسة جدوى المشروعات »© وتحقيق ما يرئو اليه 
العحث 6 بما تعده من بيانات ومعلومات »© وما 
تقدمه من درأسات تساهم بقسط وافر فى هذا 
الصدد » باعتبارها فى خدمة الادارة من ناحية ) 
وى خدمة المجتمع اساسا من تاحية آخرى . 


| دكتور حلال الشافعى : دراسات فالمحاسية الادارية . 


؟ ل دكتور حسن محمد كمال ٠‏ 

ب الأسيتاك محمد السنيك السعيد 
والسياسية 9 

41 دكتور محمد عياسن حجارى 


. الموازئات‎ ٠: 
ذخ .1185 أتتتامع5©6 :أ5م2) : تاعمج تتم8 وعم اسقطن)‎ 21151281151 
015110 81111711312 510 11320 )701251685: قنع ه57‎ 
1128أقنتام 86 : نامآ قطة 05 11ان)‎ 320 20012021161 3 
112310104 281 1285أعع21102 لقا اجون ع1" : :50101 56320017 32520 سقدط‎ 
. 1139767 148ماع 20 : معصطعوة/لا‎ 015 0261217118 


الف كلك كسد 1 الحنسية وآثارها الاقتصادية والاجتماعية 


ا © تح موا 


16 12101103::10133 :273 :118138563136331 : 1058 [ع0ل .10 
عطذأع 2108 [3 ةردن : 0نتقطء 211 اتتعط8:0 له عتنتواع0صتط ققسسطمطتة بكاءع2هاب) سطمل .11 
,عناطلة أستامععى 10 18100615 «تعاتتوصصم0 : نع8109 معطمل .12 


تن 0ع خا 11313:861131 : #ج811106 تقلا .15 


.عتنلأستامعع هف لقتتاءع 22 ع8 : نتعطءقع12 لنحة2 لطة خغصطقاءجزه) 10هطمظ1 .14 
[13:0ط0©) تنه عسصتاعع8110 رع صطأاستامع عمف 0085 دن 5ع ستقمع8 : عحصامط! سقتللة/؟ .10 
169165990 ع تاأاسامععة عطة ,عستتصتامععط لقططاه “نانم ططءغمآ جره عع6لتستصوون) عط آله غتتوررمظ .106 
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ابا لز اعيرة ضور هزر الإرارة 


المقفستهة : 


تسر فضية المتنمية الادارية اهتماما بألفا لدى طلاب الادارة وجميع الهيتات المتصئة 
والعنية بهذه القضية , وذلك ذا لكلتئمية الآدارية من اهمية بالنسيية لجمبع الدول واللمنظمات 
الادارية . وهنا فى هذا البحث ينعرض الكاتب لاحد حوانب هذه المشكلة » وذلك عن طريق 
أحد مقومات التذمية الادارية آلا وهى الرقاية الخارجبة ء وذلك للاعتقاد بآن الرقابةاتذارحية 
تعتدر آحد المعوامل الضرورية المسامدة على تنمية قدرات وكفاءة الجهاز الادارى أو التفيدى 
بالمدو 21 أذآ ما تم أفر للرقابة الخارحية عنصر أ الكفاءم و القاعلية بالإاضاقة الى النساخ 


الملائم كذلك . 


يمكننا القول بأن الجهاز الادارى الكفه أو 
المنقدم » هو ذلك الجهاز القادر على التغلب على 
الملشاكل ومتطلبات المجتمع المتجددة والمختلئة 6 
بدرجة عالية من الكفاءة والفاعلية . ويمكئنا كذلك 


ل ه يوحتديودكد فخرى أدو له 
الجامعة الامريشية ‏ بالقاهرة 


سيق أن نشرنا له وكان آخر مقال يعنوأن : 
لا الدييقراطية وائتنمية الادارية فى الدول الئامية » 
نشر ق العدد الرابع ابريل .لم اللمحجلد الثانى عشر. 


الكول © بأنهذا الجهاز الادا رىالمتطور له مقومات 
ذاتية أو فنية ومتومات خارجية أو بيئية . 
فالمقومات الذاتية أو الفنية تتضمن الآمور 
التنظيمية والأفراد والقيادة والى غير ذلك من : 
المقومات الادارية الأخرى الضرورية لفاعلية 
وكفاءة الجهاز الادارى . أما المقومات الخارجية 
أو البيئية فهى تلك التى تتعلق بالبيئة المحيطة 
بالجهاز الادارى مثل النظام السياسى والاقتصادى 
والاجتماعى السائد بهذا المجتمع وذات الطبيعة 


المساعدة على نمو وتطور الحهاز الادارى القائم 


بالمجتمع 
التئمية الادارية تواغر هذه المقومات مجتمعة . . 
أى أنه من الضرورى توافر المتومات الذاتية 


| ومن هنا ينض حلنا . أن دن ضروريات‎ ٠ 


س0 


أو .الغنية وكذلك المقومات الخارجية أو البيئية معا 
لكى يصل الجهاز الادارى الى درجة عالية من 
الكفاءة والتطور . 


وسوف نتعرض هنا بالبحث للرقابةالخارجية 
الخارحية أو الديئية 4 وذلك لتوضسيح أهميسة 
الرقابة الخارجية بالنسبة للتمية الادارية . 


اأرقاية : 
الركابة هى تلك العمليات التى تجعل التنفيذ 
مثفقا مع الخطة أو تجدل الانحراغات عن أعدافه 
المنظمة فى الحدود المسموح بها . ولذا خهى 
احراء ضرورى للتأكد من أن الأهداف والخطة 
والسياسات والستويات يجرى تحقيقها(ا) ٠‏ 
فالهدف من الرقسابة هو متابعة تنفيذ الخطة 
واكتشاف الانحرافاات عند حدوثها أو تبل ذلك 
ثم تقديم العلاج اللازم لهت الائحر أفات وذلاءئ 
لضمان حسن تنفيث الخطّة ... ولكى تتحتق 
الأهداف المنشودة . ومن المعروف والواضح أن 
هناك تعريفات كثيرة للرقابة ومنها ما يلى : 
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وتنقسم الرقابة الى نوعين : 
أولا ‏ الرقابة الداخلية : 


اجهزة تابعة لنفس السلطة التى تتبعها الاقسام 


أو الادارات التنفيذية . خرقابة أقكسام المتابعة 
والتخطيط » والادارات القانونية ومجالس الادارة 
أو رؤساؤها » على الادارات آو الاقسام التنفيذية 
وكذلك رقابةوزارة المالية والجهاز الركزى للتنظيم 
والادارة آو حتى رقابة مجلسى الوزراء على 
الوزارات والمصالح المختلفة ما هى الا صورة من 
صور الرقابة الداخلية وذلك لتبعية هذه الأحهزة 
الرقابية والأجهزة التنفيذية لنفس السلطة وهى 
السلطة التنفيذية . خالادارات أو الهيئات الرقابية 
والادارات أو الهيئات التنفيذية » تشترك معا فى 
كونها جزءا أو أجزاء من التنظيم الداخلى للسلطة 
التتفيذية ٠‏ 


ثانيا ‏ الرقابة الخارجية(؟) : 


وهى, تشمل الادارات أو المؤسسات الرقاسية 
فير التابعة أو خاضعة لنفس السلطة التى تتبعها 
الأجهزة أو الادارات التنفيذية . خرقابة مجلس, 
الشعب أو الأحزاب أو القضاء أو الصحافة أو 
المواطئين » على الجهاز التنفيذى للدولة © تعتير 
رقابة خارجية وذلك لوجود كيان مستقل لها من 
حدث السلتلطة ء عن السلطة التنفيذية أو جهاز 


الدولة التنفيذى . خالرقابة الخارجية هى تلات 


الرقابة التى تتم بواسطة مؤسسات أو أفراد من 


انواع الرقابة الخارجية : 

هناك أنواع متعددة ومختلفة للرقابة الحارجية 
والتى تتخذ وسائل وأساليب متعددة ومتنوعة 
لتحقق أهدافها.حيث يرجع هذا التعددو الاختلاف 
الى تعدد واختلاف المصادر والأساليب الممكنة 
والمتفاسية مع هذه المصادر والأاهداف . فهناك 
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() وللمزيد من التفاصيل عن الرقابة يمكن الرجوع الى بحث الدكتور مفتاح جلال « أجهزة الرقابة فى مصر 4 بسجلة الادارة ‏ 


' المجلد الماثشر المددت الثانى ‏ أكتوير با ١‏ والى معحث 


فى فرئسا » والصادر عن المعهد التومى للتنمية الادارية . 
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الآستائبم عبد السلام بدوى « الرقلبة على المؤّسسسات السامة: 


رقابة تشريعية وقضائية وحزبية أو سياسية 
وشعبية بالاضافة الى رقابة الصحافة » على 
الجهاز التنفيذى أو الادارى للدولة . 


وفيما يلى توضيح موجز لأنواع الرقابة 
الخارجية : 


: الرقابة التشريعية‎ ١ 


هى تلك السلطة الدستورية التى تحاسب 
وتراقئب وتوحه السلطة التففيدية © قدل وآثناعو بعد 
تنفيك السياسة العامة للدولة التى تمت المواغقة 
مليهسابواسشظة السلظة "التشريعية .. كبالنظلن 
الديمقتراطية نجد أن البرلمان هو صاحب الحق ق 
اقرار السياسة العامة ومتابعة تنفيذها . وكذلك 
للمجالس النيابية كممثلين للشعب »؛ الحق فتوجيه 
ومحاسبة الجهاز التنفيذى اذا لزم الأمر .وتختلف 
فاعلية هذا النوع من الرقابة من بلد الى آخر أو 
من نظام الى آخر حسب درجة قوه وفاعلية 
السلطة التشريعية فى مواحهة السلطة التنفيذية . 


خفى مصر نجد أن مجلس الشعب يقومباعتماد 
المدزائية العامة للدولة ويرائب أعمال الحكومة . 
ولمجلس الشعب الحق فى مئاقشة أى موضوع عام 
وذلك لاستيضاح سياسة الحكومة فى هذا الشأن. 
كما لمجلس الشعب الحق فى اجراء التحقيق 
بالنسبة لأى موضوع عام يرى المجلس اجراع 
تحقيق بشأنه وذلك عن طريق لجانه الخاصة 
بالاضافة الى ذلك نجد أن لأعضاء مجلس الشعب 
الحق فى تقديم أسئلة أو استجوابات الى رئيس 
مجلس الوزراء أو الوزراء لمحاسيتهم فى الشئون 
المختلفة التى تدخل فى اختصاص هؤلاء المسئولين 
وتأكيدا لهذا الحق الرقابى نجد أن الجهازالمركزى 
للمحاسيات أصبمح آخيرا تابعا لمجلسى الشعب . 


؟ ‏ الرقابة القضائية : 


وهى رقنابة السلطة القضائية على تصرفات 


وأنشغطة الحهاز الادارى للدولة ِ من واحصات | 


السلطة القضائية التأكد من تنفيذ السلطةالتنفيذية 
للقوانين كما جاءت ووضعت من قل الساطة 
التشريعية فللمواطئين الحق قى الالتحاء للتضماء 
القضائية الحق فى مسائلة ومحاسية الجهار 
الادارى وكذلك معاضشة أغراده المخطئين ومعاشة 
الادارات والمصالح ثم التعويض عن هذه الأضرار 


وتعتبر الرقاية: القضائية » عاملا هاما لتحتيق 
شرعية تصرفات أجهزة الدولة التنفيذية وحماية 
قوية للمواطئين ضد تعسف السلطة التنفيذية . 
وتعتبر الرقابة القتصائية عاملا هاما فى ردع 
السلطة التنفيذية وادارتها عن اساءة استعيال 
سلطاتها وعلى أن تمارس أنشضطتها وأعمالها كما 
جاءعت القوانين خصا وروحا وطبقا للأهداف 
الموضوعة والمنشودة . وخيرمثال لفاعلية وكفاءة 
الرقابة القضائية هو مجلس الدولة المصرى الذى 
قدم أروع الأحكام فى حماية المواطئين تجاه تعسف 
السلطة التنفيذية . 


تقوم الأحزاب السياسية وخصوصا أحزاب 
المعارضة بدور رقابى هام .غفىالنظم الديمقراطية 
الحزبية نجد أن أحزاب المعارضة تقوم بكشف 
أخطاء الحزب الحاكم وكخشدف مسماوىءع آدار ته 
لجهاز الدولة التننيذى وذلك سعيا وراء كسب 
الرأى العام واسقاط الحزب الحاكم . بالاضافة 
ألى ذلك فان معرفة الحزب الحاكم بماستفلال 
الأحزاب المعارضة لأخطائه يعتير عاملا رادعا 
للحزب الحاكم من الوقوع فى الأخطاء وحافزا له 
عأىتطوير وتحسسين أداء الجهاز الادارى للدولك 
ولكن تتوتف خاعلية هذا النوع من الرقابة على 
درجة تمتع المجتمع بالحياةة الديمقراطية , ' 
فالمجتمعات ذاشنظام الحزب الواحدتصيم الرقابة 
الحزبية معدومة أو شسبه معدومة وذلك لعتم 
سماح الحزب الواحد الحاكم للأحزاب المعارضنة 
بالنقد أو اعلان الرأى فى امور السياسيةوالمشاكل 


علدا 


العامة . ويذلك تفقد هذه المجتمعات أحد مقومات 
الاصلاح الادارىلعدم سدم اح هذهالنظم الدكتاتورية 
بالنقد واختلاف الرأى أو الاعلان عن سوء الادارة 


ومشساكل اللجتمع . 


رقابة المنظمات والنقابات المهنية : 


بأهتمام تصرغات أو أجراءات السلطة التنفي ذية 
وذلك لما لبمعض هذه التصرخات من آثار مباشسرة 
عر مداشرة على هذه المنظمات ٠‏ فعذدما 
بأى نقساط ترى المتظمات فية مساس 
بمصالحها تقوم هذه المنظيات المعنية 
بالأمر يدور دفاعى عن مصالحها وذلك بالنقد 
والتوجيه . ولمعرغة الحكومة والجهاز الادارى 
للدولة ذلك الأآمر نحجد أن الحهاز الادارى يحاول 
حاهدأ ف الحصول على تأديد هذه المنظيمات 
بالمعارضة لهذه الاجراءات الأمر الذى يؤدى 
بالخرورة الى زيادة مسئولية الجهاز التنفيذىتجاه 
عامة . 

ومن المعروف أن درحة تأثير هذه المنظمات على 
أعمال جهاز الدولة الادارى يرتبط بدرجة قوة هذه 
المنظمات باللجتمع » وكذلك بزيادة وعى وارتباط 


6 ل رقادة الأخراد : 


هناك حق دستورى لجميع المواطتين فى مرائبة 
الجهاز الادارى للدولة . خللمواطن الحق فى أن 
يطالب المسئولين . ممثليه بالمجالس النيابية 
بتصحيح الاخطاء التى يراها تقع عليه من قيل 
الجهاز الادارى . وله كذلك أن يقاضى الجهاز 
.الادارى أو السلطة التنفيذية اذا رأى ذلك , 
وهناك حق أو سنلاح آخر للمواطن يمكنه أن 

يستخدمه وهو تأييده للهيئة الحاكمة عندما تحرى 


١1 


الانتخابات »© ونحن نملم أن المواطن بالدول 
الديمقراطية المتقدمة والذى يعرف حقوقهوواحباته . 
الدستورية يباشر حقوقه كاملة تجاه الجهار 
الادارى ويمكنه يطرق ووسائل مختلفة أن يصلح 
ويغير من بعض تصرفات الجهاز الادارى أو 
السلطة التنفيذية . وخير مثال على ذلك هو 
1 طملد 8‏ فى أمريكا الذى 
يتزعم حركة الدفاع عن المستهلك . بالاضافة الى 
ذلك يمكثنا أن نلاحظ أن الحكومات التى تعمل فى 
ظل نظام ديمقراطى ومعجماهير ذاتوعى سياسى 
مرتفع » تسعى حاهدة الى تلبية طلبات الجماهر 
والحد من أخطاء الجهاز الادارى . وهذا بالطبع 
يؤدى الى سعى السلطة التنفيذية على زيادةكفاءة 
الجهاز الادارى وتئميته . 


ما يقوم به 


للصحافة دور هام وأساسى فى مراقبة وتطوير 
الجهاز الادارى . فالصحافة تمتلك قدرأت خنية 
ضكمة لاكتشاف الأخطاء وتتديم العصلاج اللازم 
لها . فالصحافة الحرة تعتبر خير معبر لمشاكل 
الجماهير وحير كاشف الأخطام الحهاز الادارى 
ولاسيما بالنسية للأمور المتعلقة باستخدام الموارد 
والتوجيه . وتعتبر عملية بلورة وتعتئة الراىالعاء 
تواسطة الصحافة هف اخلاد الحؤاق الأذارع 
أمرا هاما وخطيرا على الساطة التنفيذ لما لذلك 
من آثار سياسية غير مرغوية من قبل السلطة 
التنفينية أو الجهز الادارى . مهذا 
الأمر يدعو السلطة التنفيذية أو الجهاز الادارى 
للحد من أخطائه وزيادة قدراته والعمل الحاد فى 
مواجهة متطلبات ومشاكل المجتمع بأفضل السيل 
المتاحة . وهذا بالطبع يعنى تطوير الجهاز الادارى 
بالدولة . وخير ما نسوق فىهذا المقام ما قامت به 
الصحافة الامريكية بالئسبة لمشكلة ”عامج مم و17 
والتى ادت الى اسستقالة رئيس الولايات المتحدة 
الأمريكية بعد تزايد الضغوط السياسية عليه خقد 
كان لوسائل الاعلام المختلفة دور أساسى فق الكشف 2 
والاعلان عن أخطاء ادارة الرئيس المريكى 
وتعبئة الرأى العام ضده . 


علاقة الرقابة الخارجية بالتنمية الادارية : 


من المعروف لدى طلاب الادارة أن من معطيات 
وسمات الادارة النامية أو المتقدمة هو التنفيذ 
الجيد أو الاداء الجيد للاعيال المطلوية منثها . 
وان هذا التنفيذ أو الأداء الجيد لا يأتى عفنويا 
الى رقابة ذات كفاءة عالية متطورة(١)‏ . 

فالرقابة المتطورة أمر ضرورى أعرقة سير 
العمل واكتشاف الانحرافات عها هو مطلوب , 
فمسئولية الرقابة الجيدة هو توضيح مدى تطابق 
أو عدم تطابيق التذفيذد وسمم الخخطط والبرامج 
الموضوعة والمطلوب تنفيذها ويتضح هذا بالرسم 
التكنصالين: : 


ب مم 


حا ]حم 


0 
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الشهال المطلوب 


بالاضافة الى ذلك نجد أن الرقابة المتطورة 
هى تلك الرقابة التى تقدم العلاج اللازم لتصحيح 
مسار التنفيذ وبهذا يتضح لنا علاقة وأهمية 
الرقابة بالتنفيذ الجيد وحسن الأداء وبالتالى 
بالتنمية الادارية لآن الرقابة المتطورة ويمفهومها 
الحديث » ليس خقط قادرة على اكتشاف الأخطاء 
بل هى أيضا قادرة على تقديم العلاج: الفرورى 
لذلك الأمر الذىيؤدى الى تنمية الجهاز الادارى. 
غغياب الرقابة الجيدةالمتطورة يفقد التخطيطاحدى 
الوظائف الادارية الهامة له » ويترك التننيذ لأهواء 
القائمين عليه . الآمر الذى يؤدى بالضرورة الى 
ضعف الجهاز الادارى أو التنفيذى . 


وان كنا هنا نؤكد على أهمية الرقابةالخارجية 
فهذا بالطبع لا يعنى عدم اهتمامنا بالرقابةالداخلية 
فنحن ثرى أن اهتمامنا بالرقابة الخارجية ؛ ما هو 


الا تأكيد لاهمية الرقابة الداخلية وذلك لاعتقادنا 
بأن الرقابة الخارجية تعتبر حاقزا قويا لفاعلية 
الرقابة الداخلية فعلم ومعرفة اجهزة الرقابة 
الداخلية والقيادات المسئولة عن الجهاز الادارى 
بفاعلية وقوة الرقابة الخارجية يعتبر حافزا وعابلا 
قويا لهذه الأجهزة والقيادات على القيام بوظائفهم 
خير قيام . فعندما تتقدم وتتطور الرقابة 
الحارجية تتقدم وتتطور معها الرقابية الداخلية 
وذلك لاعتقادنا بأن هناك علاقة طردية بين الرقابة 
الخارحية والرقائة الداخلية . 
الخلاصة . 

من اللاحظ أن أغلبية ‏ أ نلميكن جميعالدول 
النامية تعائى من ضعف أجهزتها التنفيذية أو 
الادارية بالاضاغة الى ضصعف أجهزتها الرقابيةبينها 
نجد أن الدول الغربية تتميز يتطور أجهزتها 
الادارية أو التنفيذية وقوة وفاعلية أجهزتها 
الرقابية الآمر الذى يدعونا الى القول بأن الرقابة 
المتطورة ضرورة للتنمية الادارية حيث أن الرقابة 
المتطورة الكفء تساعد على تثمية وتطوير الجهاز 
الادارى ولهذا ندعو الى الاهتمام بالرقابةالخارجية 
والداخلية حتى تقوم الرقابة بدورها الغعال فى تنمية 
وتطوير الجهاز الادارى للدولة . 


ولكن لكى تقوم الرقاية الخارجية بدورها الهام 
فى التئمية لأبد من تواغر مقومات متعددة ومختلفة 
ومنها المناالسياسىالمساعد على خاعليةالرقابة, 
فالمناخ السياسى الذى يساعد على حريةالصخافة 
والنقد واستقلال القضاء والسلطة التشريعية آمر 
ضرورى لنفاعلية الرقابة الخارجية . خالنظ ام 
الديمقراطى يسمح للسلطة التشريعيةوالقضائية 
والصحافة والثقابات المهنية والمواطئين بمراقئة. 
الجهاز التنفيذى واكتشاف آخطائه ثم المساهية فى 
علاج المشاكل التى تواجهه وبذلك يضيف الجهاز 
التنفيذى الىمقومات الذاتية الفنية عواملمساعدة 
وضرورية لتطوير ذاته وتحسين قدرته التنفيذية. 


جع الى بحث الدكتور محمد الطيب عيد اللطيف اعد : العلمية والاتجاهات الحديثة 


للرقاباة - مجلة التنمية الاداءية العدد الرايع يوليو سئة علدا التاهرة . 
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يمكن القول بان هناك مدخلن آساسيين كدراسة وتحليل التنظيم يقصد نتفهم خصائصه 
وطبيعته . ينادى المدخل الأول بتطبيق مبادىء وأصول التنظيم والادارة على جميع التنظيمات 
بغض النظر عن كونها تنظيمات تجارية س صناعية ب خدمات ‏ حكومية سا عمسكرية ‏ 
اجتماعية ب دبنية .., الخ ٠.‏ 

أما عن اكدخل الثانى فهو يختلف أساسا عن المدخل الأول ف آنه ينادى بآن مبادىء الادارة 
والتنظيم يجب أن تختلف من تنظيم ألى آخر وق نفس التنظيم من وقت الى آخر طبقا اللظروف 
الخاصة به , ْ 

سوف نتعرض ق هذا المقال الى هذين المدخلين لدراسة التنظيم أو التنظييات بالتفصيل 
وذلك كتى نستطيع أن نخرج من هذ! التدلبل بالاطار أو النيوذج الذى نستطيع أن نستخدمه 
فى تحليل ودراسة طبيعة التنظيمات تحت الفخحص ., 0 2 


المدخل العام لدراسة وتحليل التنظيم : 


يفبر ص هذا المدخل أن مسادىع التنظيم 
والادارة وأاحدة ىق جميعم أنواع التنظيمات 


دكتور أحمد فهمى خلال 


١‏ سس مدرس آادارة الأعمال ‏ كلية المتحارة حايعة 
اللهاهرة ْ 


؟ ‏ بكالوريوس تجسارة ‏ آادارة أعسصساآال ‏ أو واحدة بالئسسية للتنظيم الواحد بغض النظر عن 


دوتئبه 19549 ل 5090006 1 5 1 أكااء 
'؟ سب ماهستم فى أدارة الأعيال ‏ تنظيم الادارة الفتر أت المختلفة لحياة هذا التنظيم , طرخنا لذلك 


العلرىا 3 التدركات آلسسساهية قَّ يل يه فأن ممادىءع الإدار 5 والتنظيم الخاصة بالحييودفق 
ا مآبو 13558 ( حامعة القاهرة ) أل اضف فل )اه 9 3 تطسقها متحاس لإدااة 
4 ل ماجستر فى التنظيم . جامعة لاذكستر بانجلترا لمستشفيات يمكن ن كخم ديقها بام #خان” 

ستتمير لاا 5 43د تنظيم احدى مصأ الغزل والتسيع آ . 
مه سل دكتوراه فى ادارة الأعمال - حجامعة لانكستر أوا ج ٠:0.‏ 5 1 3 9 ب 


بانجلترا اكتوبر /اؤا ظ 
كذلاكءت حتى قّ محال المستشفيات تُسسهأ شأن 
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ادارة وتنظيم المستشفى العلاجى يمكن أن يتم 
بئنفس الطريقة الخاصة بادارة وتدظيم المستشفى 
الجراحى أو مستشفى الأمراض العقلية ٠.‏ طيبقا 
لهذا المدخل أيضا فانه يمكن استيراد نظام ادارة 
من دول أجنبية واستخدامه فى ادارة مشروعاتنا 
فى بلدنا . 


هذا المادخل للتنظيم والادارة مدخل تقليدى 
ويمكن أن يندرج تحته مدرستين من مدارس 
ادارة الأعمال و التنظيم : 

(1) مدرسسة الادارة العلمية , 


(ب) مدرسة العلاقات الانسانية . 


وبالرغم من أن هاتين المدرسستين يختلفان كثيرا 
من حيث الممادء الخاصة بالاداره والتنظيم حتى 
أن أغلب الكتاب فى هذا المجال يقومون بتصنيفهم 
على أساس أثهما س مدرستين منفصلتين س 
واتحاهاتهم واحدة 5 وسوف مشعرضص لذلك 
بالتفصيل بعد أن ثلقى بعض الضوء باختصار 
على أهم مدادىء هذه المدارس أو النظريات . 


مدرسة الإدارة العامية : (عتانه مومع نتدءسسظ) : 


مدرسة الادارة العلمية ملتصقة تاريخيا 
بأعمال فريدريك تايلور ومجموعته . تايلور 
(ههلم١ ‏ 1515 ) مهندسن بالتمرين أرتفع من 
عامل الى رئيس المهندسين آراء تايلور تم نشرها 
أول مرة فى 1845 أما عن النتائج النهائية لتجاربه 
فقد ئثرت فى 151١‏ »© على أى حال فان هذه 
المدرسة ترتكز على أربع مبادىء رئيسية(1) ٠‏ 


| العمل على ايجاد الطريقة المثالية أو 
لحسن طريقة لأداء العهل . 


وذلك معنئأه العمل و أل يحي عن أمثل أو أحسب' 
طريقة لأداء العمل وذلك عن طريق تدفيل 


الوظيفة بواسطة دراسة الحركة ودرانة الزمن 

؟ ‏ أكتيار العمال . هذا يشثشمل اختيار 
الشخص المناسب لوظيفة معيئة وكذلك تدريبه 
على أداء الع«ل بالطريقة الصحيحة ٠.‏ 


يزداد أجور العمال بزيادة انتاجيتهم . التركيز 
هنا على الحافز المادى . 


بعملية التخطيط وتنظيم العمل أما بالنسسبة للعمال 


المدرسة العلمية للادارة ‏ ه. ل حانت 
هارئجتون ايرسون وأيضا فراتك وليلين جليليرت 


مدرسة البروقراطية() ٠‏ 


هذا المفهوم ملتصق التصاقا شسديدا بالعميل 
الذى قام به ماكس ويبر 
1158١ 1855 (‏ ) أسساسيا تعليم ماكن ويبر 
فى ألانيا التانون »© الاقتصاد * التاريخ ٠.‏ 


ويلاحظ أن التنظيم البيروقراطى يركز على 
الرسميات (ل#وانتقهصده7) فى أداء العسل 
مثال ذلك التركيز على أن تكون هناك 
اختصاصات محددهة ومكتوبة 4 احراءات رسمفية 
للعمل »© لوائح © قرارات © وهكذا وبالتالى فان 
هحوما على هذه النظرية قد شن عليها. 
يتلخص فى ناحيتين أولهما أن التركيز على 
النواحى الرسمية يجعل التنظيم غير مرن 
وبالكالى يفشل فى التعامل مع الظروف التى 
تتطلب تغيير وتجديد وابتكار وثانيهما يتعلق 
بالناحية الائمنانية . ان التنظيم البيروقراطى 
يعامل أعضاوؤه معاملة ميكانيكية وبالتالى 
لا يسمح لهم باستخدام قدراتهم استخدام فعال 
وكذلك اشسباع رغباتهم السامية ومن اللاحلظ أن . 
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هذه النظرية تندرج تحت المادخل العام للادارة 
حرعث أن ماكس ودبر يتنادى 05 التنلسيم 
البيروتراطى يحقق نتائج ايجابية فى جميع 
الظروف . 


بيئما فى المانيا ماكس ويبر كان مشفولا فى 
تحديد حخصائص التنظيم الفعال وقام متلخر 
نتائجه ىق شكل التنظيم البيروقراطى فان فى 
فرنسسا وأمريكا فى نفسى الوقت تقريبا كان أيضسسا 
هنر ى فايول ؛ موودى © وأيضا مارك باركرفوليت 
كاتوا بوتبين يتسييد وتتعديت اليرسكال اللتظبيين 
التشثفيل . 


الآتية : 


١‏ التنظيم عبارة عن نأعة ع2 طلد) 
وحاتلن ادن نغوم بتوجيهه ومحكوم 
بواسطة مجموعة من اللوائح والقواعد . الهدف 
الرئيسى للمشروع هو خدمة العملاء سسواء 
بتقديمه لهم خدمات أو سلع يحتاجونها » وبالتالى 
فان الاستمرار فى المشروع من عدمه يتوقف على 
قدراته على تقديم هذه السلع والخدمات الى 
عملائه وأيضا من حصيلة بيع السلع والخدمات 
يتم أرضاء الادارة » العمال ؛ الموردون » 
أصحاب الأسيهم 500 البح . 


؟ ‏ وظيفة الادارة عبارة عن التخطيط 
والرقابة . والتخطيط أساسا يشملل اتخاز 
القرارات »؛ وضع الأهداف ؛ وضع السياسات 2 
تخصيص الاعمال لوحدات التنظيم وبالتالى خان 
وظيفة التنظيم ( بالمعنى الم<ادود ) تنيع من عملية 
التخطيط حيث أن توزيع الاختصاصات يشسمل 
تحديد وتوصيف التنظيم المناسب للوحدات فق 
شكل مراكز »© أقسسام © أدارات ,,., الح , 


لا ب المفاهيم الخاصة بالسلطة المسكولية 
2 


والمسائلة . تم استخدامها لتحديد العلاقات بين 
الوحجدات التنظيمية المختلفة . 


1 هناك عدة طرق لتحديد العلاقات بين 
الوحدات التنظيمية وهى مثلا التنظيم على اساس 
المنتجات 6 على أستاسن العملاء » على أسساس 
جغسرانفى »© أيضا تحديد العدد المنساسب من 
ورغباته » بغرض محاولة تحقيقها فى العمل 
عليهم أشرافا فعالاا سمى ب 01 طوررة 

.آهتادمت2 . هذه النظرية كما هو الحال فى 
النظرية البيروتراطية تهدف بها مدرسسة الادارة 
العلمية الى وضع تواعد عامة للتنظيم والادارة 
بغرض تحقيق زيادة الكفاية فى المشروعات . هنا 
يفترض أن التنظيمات المختلفة متشسابهة وأن 
تحقيق الكفاية فى المشروع يتم أساسا عن طريق 
التخطيط والرقابة . أيضا تفترض هذه المجموعة 
من النظريات أن العنصر البشرى أو الانسانى . 
غير معقد وأن حاجاته تنحصر خقط فى النواحى 
المادية , 


على أى حال فان التطور فق الادارة والتنظيم 
بدأ يتحول الى الاهتمام بالعنصر الانسائى ولكن 
أيضا فى نفس الاتجاه الخاص بوضع قواعد عامة 
تحكم العمل فى جميع التنظيمات © هذا التطور 
حندت تحت الجهود الخاصة بعدرسة العلاكات 
الانساتية . 


مدرسة العلاقات الانسانية : 


ق الحقيقة أن هذه المدرسة بدأت أسساسا 
تجاربها حول موضوع تحسين ظروف العمل ٠.‏ 
وذلك لرفع الكفاية الانتاحية فى المشروعات ؛ أى 
نفس الهدف الذى كانت تسسعى اليه النظريات 
السابقة هو أيضما كان الشغل اشاغل هذم 
المدرسة . 


غير أن خلال تجاريها اخاصة بتحسين ظروف 
أضاءة ونظم اراحة داخل اأحدى المصائع ظهر 


اجنام 21221 فق تأثيره عى انتاحية ٠‏ 
مصائع هاوثورن وقد قام بتخيص نتائجه قى 


معادلة هامة ٠‏ 
رضاء العاملين يؤدى الى زيادة الانتاجية . 


أنضا يفترضص أن هده المعائلةكه تنطبق على 
جميع العاملين فى جميع التنظيمات وبالتالى فان 
مدرسة العلاقات الانسانية تتدرج أيضا تحت 
المدخل العام للادارة والتنظيم . 


وحجد التون مايو من خلال تجاريه فى مصائع 
هاوثورن أن هناك عاملين أساسييكن دؤثرأن على 
الناحية المعنوية أو الناحية النفسسية للعيال 
وبالتالى يزيد من الانتاجية العاملين هما : 


(أ) نظام الاشراف . 
ب) العلاقات غير الرسسمية . 


يختص العامل الأول ( الاكراف ) باأتحاهات 
وميول المشرفين بالنسية لاشرافهم على العمسال 
هنا بدلا من أن يكون المشرف مركزا على آداء 
الوظائف واتمام الأعمال فانه فى عملية الاشراف 
يقوم بالتركيز على النواحى الانسانية للعسال 
أى أنه بدلا من الانتراض أن العامل آلة أو مأكينة 
كمأ يحدث فى مدرسية الادارة العلمية والنظريات 
المثيلة خانه يمكن أيضا أداء الأعمال ولكن بطريق 
انسائى . يستتبع ذلك أن نظام الاشراف يكون 
تفصييا عاما أو الاشراأقف من بعد بدلا من 
الاأشراف الدقيق 3ع106]211 أو 8ع105) 
ينترض هنا أن العامل يحب العمل ويكدسهة 
وأئه يرغب فى العمل بحرية وأنه يحب تحيسل 
المسئولية والتصرف ... الخ . وبالتالى لابد من 
أن يعمل نظام الاشراف على تهيئة المناح للعامل 
لعى يضع شخصيته فى العمل وأن يعمل بجدية . 


أما عن العامل الثائى (العلاقات غير الرسهمية) 
فائنه يختص أيضا برغبات وحاجات العاملين هنا 


تفقرضص سس ه اللدرسيسة أن حاجات الانسانية. 


لا تتوتف عند الرغيات المادية فقط كيا هو 
معروف فى نظرية الادارة العلمية ومثيلاتها . فنى 
هذه المدرسة يرى أصحايها أن الانسان لديه 
رغية أو حاجة وهى أن يشعر أنه ينتمى الى 
مجموعة وبالتالى يحصل على رضاء من انضمامه 
لهذه المجموعة ؛ وبالتالى اذا سمح نظام الانتاجٍ 
أو نظام العمل للعمال بأن يكونوا من بينهم 
مجموعات صغرة سوف كتولد ديهم علامات سس 
رسمية ألتى قد تساهم فى زيادة الكفاية الانتاحية 
فى العمل . وبالتالى فان هذه المدرسة تعتقد أنه 
اذا تركت الادارة حرية تكوين المحموعات كذلك 
سهلت عملية قيامها فان ذلك من تسأنه أن يزيد 
الانتاج وبالتالى ان هذه المدرسة تضع لنا 
معادلة كعايلن : 


١‏ - نظام الأشراف ( نظام يركز على الناحية 
الأنسانية . 


؟ ا تكوين مجموعات صغيرة ( يركز على 
لعلاتات غير الرسهسة ) 5 


زيادة رضاء العاملين زيادة الانتاج 

ويلاحظ أن هذه المدرسة (العلاتات الانسائية) 
تفتلف عن مدرسة الادارة العلمية ومثيلاتها 
وكذلك تتشابه معهم . أوجه الخلاف تنيع من 
الأسلوب أو الاستراتيجية الخاصة بهذه المدارس 
نغى مدرسة الادارة العلمية ومثيلاتها التركيز 
ينصب على الانتاج أو العمل من حيث تخطيطه 
ومراقبته ٠‏ أما فى مدرمة العلاقات الانسانية 
فان التركيز ينصب على النواحى الانسائية فى 
العمل . وبالئسبة لوجه الشيه بينهما فهو يتلخصس 
ف أن هدف هذه المدارس واحد وهو البحث عن 
الكفاية الانتاجية وأيضشا البحث عن نظريات 
ومبادىء يمكن تطبيقها فى جميع الظروف والأحوال 
والآأوقات أى باختصار مبادىء ونظريات عامة . 


على أى حال قبل الدخول فى المدخل الشانى 
للادارة والتنظيم فانه يفضل أن نتطرق بالتفصيل 
الى النظريات الحدينة فى مدرسة العلاقات ‏ 2 
الأنسانية , 


١1 


منذ ظهور مكرسسة العلاقات الانسسانئية وقد 
انشغل وتوحه الكتاب فى الادارة الى البحث عن 
العوامل المخطفة التى تؤدى الى زيادهة رضساء 
العاملين فى العمل . سوف نتطرق الى بعض هذه 
النظريات . على الرغم من أن البعض يعتقد أنها 
نظريات أكثر تقدما فى الادارة والتنظيم الا آنها 
من جهة نظر الكاتب تعد فقط امتداد مدرسسة 
العلاقات الانسأنية وسوف نرى أنه لا توحد خيها 
نواحى جوهرية تجعلنا نعدها نظريات حديئة 
أو متقدمة حيث أن جذورها جميعا توجد فى 
الأعمال التى قام بها التون مايو فى 191556 . 
وبالتالى يرى الكاتب أنها حديثة فقط فى الظهور . 


عندما لنت التون مايو وشركاه رجال الادارة 
وكتايها الى العنصر البشرى فى التنظيم فانه بدأ 
. يعض العلياء ق البحث عن حاجات الانسان 
وبالتالى يتم اشياع هذه الرغبات والحاجات ومن 
ثم سوف يزداد رضاء العاملين وبالتالى سوف 
تزداد الانتاحية . 


هذه هى نظرية ماسلو فى هذا المضمار 
ولا يهمئا هنا من ههه النظرية الا: التقسسيم 
الخاص بحاحات الانسان ورغباتة . ماسلو قام 
بترتيب رغبات الانسان وحاجاته فى شكل هرمى 
وعند قاعتكة هذا الهرم تو جد الرغيات 
الفسيولوجية للشخص وهذه تتعلق بحاجة 
الانسان الى المأكل والمشرب والملسنى والمسكن . 
والتى تساعد بدنة على أن يقوم بوظائفه 
النسيولوجية . وعنذما يقوم الشخص باتسباع 


611111119199111ظمسبيبيبيبيببيبيبيبيبيبي يي ييا ااا 200 اال ااا 


هذه الحاحات والرغبات فاته تظهر لديه حاحات 
جديده وهى الداجة الى الشعور بالآمان هنسا 
يبدا الشخص مثلا فى التطلع الى وظيفة تحقق له 
الأمان والاستقرار ... الخ . ويعد أن يقوم 
باشباع هذه الرغمبات فاته تظهر حاحجة جديدة 
وهى خاصة بالرغمة فى الاثتماء الى جماعة . هنا 
يبدا الشخص ف التفكير فى أن ينتمى الى مجموعة 
والتى فسمى بالتنظيمات غير الرسبية © قد يكون 
اسان تكوين. المجبوعة هو ااؤهل أو طبيمة 
الوظيفة التى يشثلها أعضاء المجموعة أو أن 
هذه المحموعة تتكون أساسا للصراع والتنافس 
مع مجموعات اخرى ف التنظيم حول هد؟ معين 
أو موارد معينة محدودة . النوع الأول من 
المجبوعات يسبى مجموعات وظيفية أما النوع 
الثانى فهو محموعات سياسية . 


بعد أن يقوم الفرد باشباع رغبة الانتهياء 
وذلك دانضمامه ( حمياعات المصلحة ) الى 
مجموعة معينة مانه تظهر لديه رغة أخرى وهى 
رغبة الشعور بالاحترام سواء من نفسه أو من 
الغير . وهنا يتصرف الفر<د تصرفات معيئة يعتقد 
أنها تكسبه احترام نفمنه لنفسه أو احترام الغير 
له . .وبعد أن يتم السباع هذه الرغبة فان الفرد 
يتطلع الى رغبة حديدة وهى رغبة تحقيق الذات 
وق رأى ماسلو أن هده الرغبة تعد من 
الرغبات السامية والتى يستطيع عدد قليل جدا 
من أفراد المجتمع تحقيق اشباعها . هذه الرغبة 
تتحقق عن طريق أن الشخص الذى يجب أن 
يؤدى احدى الأعمال تتاح له غخرصة آدائها 
وتتحقئق له الرغية بأداء هذا العمل بتجاح تام.. 
والشكل التالى يبين هذه الرغبات(؟) : 


) .1964 ..عص10 ممو5 عه 991167 3 ,510131637 ,0130013مل ,70116 217 بدنوتاع 150513 تحرج عدن 0 يي 7 


١0 


تحقد 


الذأات 


الحاجة الى الاهتمام 


الحاحات الفس.يولوحية 


وان كان ماسلو قد أفادنا ببيان رغبات الفرد 
وحاجاته وأنها متعددة وليست فقط مادية فان 
النقد الذى يمكن توجيهه الى هذه النظرية أنها 
تفترضص أن الأفراد لهم حاجات واحدة متشابهة 
وأن هذا الترتيب للحاجات له نفس الوزن 
والأهمية لدى جميع الأفراد أيضا هذه النظرية 
تفترض أنه لا يمكن ظهور رغبات وحاجات عليا 
الا بعد أقداع الرغابت والحاجات الدنيا وأنه 
لابد للشخص بأن يصعد هذا السلم بشسكل 
وواتيتى ...على أى حال قد تخد أنه لسن من 
الشرورى على الفرد أن يتتبع هذا السلم بشكل 
روتينى فى الوصول الى الرغيات العليا كبا أن 
بعض الأفراد قد تختلف لديهم هذه الرغبات 
من حيث الترتيب والأهمية(؟) . 
دظرية ‏ <50ع7ج1125 .10 

قام ماكجريجور بتوصيف نظريتين من نظريات 
الادارة والتنظيم ؛ هما نظرية (ير) ونظرية (ل1) 


بالنسبة لنظرية (ير) فائها تفترض بعضص 


١‏ ديكره الانسان العمل ويعمل على تفاديه 
اذا أمكن . 

لذلك يحب أن تعمل الادارة على اجبار العامل 
على العمل »© رقايته » عقابه وذلك لتدقعه على 
العمل وتحقيق أهداف المشروع . 


؟ ‏ يفضل الانسان أن يعمل تحت رقابة 
دئيكة وتوجيه دقيق ويكره تحمل المسئولية ولديه 
تطلعات محدودة وينفضل الأمان: على كل ثلىء . 

نتيجة هذه الفروض فان نظرية عر فى الادارة 
والتنظيم تستئد اساسا على التوجيه والرتابة . 
وبمعئى أن يتم تفصيل الأعمال وتوزيعها ووضع 
نظلم الرقابة التى تضمن التنفيذ وكذلك الاستعانة 
بنظم العقاب المختلفة لحنفز العمال على عملهم(ه) 

وعلى الوجه الآخر فان ماكجريجور قام بوضع 
نظرية (/إ) فى الادارة والتنظيم وهى : 


(4) بلاحظ أن الكاتب كام دعرضى نظرية ساسلوا ى شسكل هرمى © توجد عند تاعدة الهرم الحاحة أو الرضة التى يشترك 
نيها الانسان ع 00 من لانت وكليا 0 قَّ هذا الهرم كلما 0 الرضة أو اا على ا 0 » طبتا لذلك ': 


(2 19 .00 280012 3117 ونم رج 11 100 5 0 10 ةنده 6ط 02 5-5 2 لام 55 :1 


نون 


١‏ ب ان الشخص لا يكره العيمل ولكن على 
العكس ذخان العيل نفسه قد يكون مصدرا 
: للرضاء والشسعور بالراحة . 


5 - ان الشخص يمكنه أن يمارسس. التوجيه 
الذاتى وأيضا الرقابة الذاتية فى تحتدق الأهداف 
الذى اتفق ووافق على العمل من أحلها . 


# س أن اتمام العمل وآداء الوظيفة قد يكون 
فى حد ذاأته مصدرا للرضفاء وتحقيق أهداف 
واأشباع رغبات الفرد . 


؛ م أن الانسان يسعى الى تحمل المسثولية 
ولا يكرهها ولديه قدرة وطاقة على الابشكار 
والتخيل والتجديد . 


نتيحة هذه الافتر أضات تظهر لا نظطرية 
مختلفة للادارة والتنظيم . هذه النظرية تنادى 
. باعطاء الفرد الحرية فى العمل حتى يستطيع أن 
يدوتق ذأته وأن يضع شخصيته وذاته فى العمل 
أيضا تمضمع الرقاية الدقيقة والاشراف التفصيلى 
حتى يستطيع الفرد أن يتصرف طيقا للظروف . 


على أى حال فان ماكجريجور يعتقد بأن نظرية 
2 أيلح من نظرية (2غ2)وأن لتحقيق الأهداف 


وعلى كل حال فائنا نختلف مع ماكجريجور فى 
أنه وضع لنا مبادىء للادارة والتنظيم تتقصف 
بالعمومية والشمول بقوله بأن نظرية (5) اصلح 
من نظرية (2) ى جميع الظروف والأحوال فى 
حين أن الدراسات اليدائية كما سئرى قد أثبتت 
أن آيضا نظرية (2) قد تحقق نجام باهر فى 
ظروف معيئة والتى اذا طبقنا نظرية )6 
فى جميع الظروف سوف تحقق نتائج سلبية ٠‏ من 
الملاحظ أن نظرية عا تميل أو تشيه النظرية 
الخاصة يمدرسة الادارة العلمية أما نظرية (*8) 
فانها تشيه أكثر نظرية العلاقات الانسانية وهو 


يعتتد أن نظرية (41 صالحة فى جميع الظروف 
والأحوال وبالتالى فأنه ينادى بالغاء نظرية ير , 


السؤال الآن هل لدى جميع الأفراد الرغية 
على العمل بحرية ولديهم حب تحمل المسئولية 
كذلك هل فى جميع الظروفه والوظائف ييكن أن 
يطبق خيها نظام المشاركة فى الادارة أو أن هناك 
ظروف يتحتم على الادارة الانفراد باتخاذ القرار 
وعلى الأفراد تنفيذه فى أقل وقت ممكن . 


على نمط ماكجريجور غفان 76قعآئآ1 ند شام 
بتوصيف أيضا نظم مختلفة للتنظيم والادارة هى 
منا0ظ1 تتطعأق وه 50 عجره سسعخووة يلاحطظ أن 
(1) متعاوزهة يثسبه نظرية ‏ أمانظرية 
فهى تثبه كثيرا (4) صتعاورك 


نظرية 73125618 ح 


يعد هيرزبيرج أيضا من الكتاب الذين يندرحون 
تحت مدرسة العلاقات الانسائية . لقد كان 
هيرزبيرجح مشغولا بالمشكلة الخاصة يرفع رضاء 
العاملين فى التنظيم بصفة عامة والعوامل التى 
تؤدى ألى زيادة الرضا بصفة خاصة . 


قام هيرزبيرّج وزملاثه بعمل بحث ميدائى على 
٠‏ مهندسن ومحاسب يمثلون هذه الهن فى 
الصتاعة فى بتسيرج لقد طلب من هؤلاء 
المهندسين والمحاسبين أن يذكروا الحوادث التى 
جعلتهم سعداء والآخرى التى جعلتهم غير سعداء 
فى المشروع بالنسبة للوظائف التى يقومون بها . 
اهم خلاصة يمكن استنتاجها من هذا البحث أن . 
العوامل التى تؤدى الى الرضما تعد مختلنة تماما 
عن العوامل التى تؤدى الى عدم الرضا . 


وقد وجدت خمسة عوامل مرتبطة بالرضما 
وى : ش : 


2 ْ .مك عزمو8 111 سوم 11 011 ]ا ؟اتق 127 ,02221526103 تمص 7تتتاط 16 ,“تمعلار1 .1 
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الجذب والاحترام . 
عم السكولية: .. 
0 سس التقدم «١‏ 


نأا اند الصلسي 


هذه العوامل متصسلة بحاجات الانسسان 
السامية ( تحقيق الذات ) وتتعلق بمكونات 
أما العوامل التى تؤدى الى عدم الرضا مهى : 
؟ سا ئوع الاشراف . 
؟ ‏ ل الأجر . 
1 العلاقات الانسسانئية . 
ممه ظطروف العمل ل 


يلاحظ أن هذه العوامل متصلة بحاحات 
الانسان الفسيولوجية والاجتماعية وهى ليست 
متصلة بمكونات الوظيفة نفسها ولكن بالظروف 
والميئة النى تؤدى فيها هذه الوظيفة » هذه 


تت 


العوامل تمنع ولكن لا تؤدى الى وبالتالى الى 


الانتاجية يجب على الادارة أن تقوم بالتركيز على . 


العوامل التى تؤدى الى زيادة الرضا وهى 
متعلقة بالوظيفة نفسها وليس بالبيئة أو بالظروف 
التى تؤدى فيها الوظيفة . 


ولتطبيق نظرية هيرزبيرج ( التركيز على 
مكونات الوظيفة ) ظهر أتجاه فى التنظيم والادارة 
ينادى بتكبير الوظيفة للفرد هذا المفهوم يرى 
زيادة عدد العمليات الذى يقوم بتأدينها العامل 
وبالتالى يقل تكرار أداء العملية الواحدة وبالتالى 
يقل احتمال الملل من التكرار ومن هنسا يزداد 
رضا العامل ومن ثم تزداد الانتاجية معنى ذلك 
أنه بدلا من أن ينوم الفرد بعيلية غسيل الأطباق 
فقط فى أحد المطاعم الكبرى فائه يسسند اليه أيضا 
عمليات غسيل الآكواب والشوك والملاعق ... 


التم . غير أن هذا المفهوم تعرض للانتقاد 
القديد حيث أن العبرة ليست بالقيام بعمليات 
متشابهة وبالتالى ظهر المفهوم الحديثك وهنا 
ليست العبرة بحجم الوظيقة ( تكبيرها أفقيا 
بعمليات متشابهة ) ولكن العيرة بجعل الوظيفة 
الفرد يقوم بأكثر من عملية مختلفة مثلا الاثمتراك 
فى التخطيط » التنفيذ ؛ الاثستراك فى الرقابة أو 
بمعئى آخر تكبير الوظيفة رأسيا . 

على أى حال فان النقد الممكن توجيهه الى 
نظرية هيرزبيرج مماثل لما تم تقديمه لبقية 
فى الاغتراض الاساسى أن أفراد المشروع لهم 
بالعمل تمكن من تكبير الوظيفة وأيضا ان جميع 
الظروف يمكن أن تسمح للفرد بالتعرف وتحمل 
المسئولية وبالتالى فان ما يعيب هذه النظرية 
هو درجة عموميتها . 


يلاحظ مما سيق أننا تعرضنا الى نوعين 
من التفكير فى الادارة والتنظيم هما التفكير الذى 
ينادى بالتركيز على الانتاج ويفترض أن العامل 
عبارة عن ماكينة وان الحافز المادى هو 
الأساس فى دفعه للعمل والانتاج , هذا التفكير 
ساد وكان واضحا حليا فى الكتثايات الخاصة 
بالمدرسة العلمية للادارة ومثيلاتها من النظريات 
المختلفة . أما غن النوع الثائى من التفكنير 
والذى يختلف عن الأول فهو يركز على الجوائب 
الانسائية للمنظية غير أن الهدف كان واضحا 
وواحدا فى كليهما وهو تحقيق الكفاية الذاتية. 
وزيادة الانتاج . مدرسة العلاتات الانسسائية 
تنادى بالتركيز على النواحى الانسانية فى التنظيه 
كأسلوب لتحقيق زيادة الانتاج هنا الافتراضى: 
الأساسى أن العامل ليس آلة وائما ائسان ليس 
له فقط رغبات مادية وائما أيضا رغبات اجتماعية 


تتمثل فى رغبته فى الانضمام الى جماعة وأيضسا 


رغبات خاصة بتحقيق ذاته فى العمل ... الخ . 
حيث التطور ) قامت بالتركيز على عوامل الرضا 
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وكيفية زيادة درحة الرضا فى العمل وذلك عن 
طريق اعداد وتهيئة المفاح للفرد لكوع نمسا رسو 
حريته » يتصرف © يتحمل المسئولية وباختصار 
ان العمل يشعره بأنه انسان وليس. جزءا من 
الآلة . 


على أى حال كل من هذه التنظيمات والمدارس 
المختلفة وان كان هدفها واحد وهو زيادة الانتاج 
وأساليبها مختلفة ( البعض يركز على الانتساج 
والآخر يركز على النواحى الانسانية فى التنظيم ) 
الا أن جميع هذه التنظيمات والمدارسسن يريط بينها 
عايل واحد وهو الذى جعلنا نضعهم جميعا تحت 
مدخل واحد 2208ه<#وصق لدراسة وتحليل 
التنظيم . لقد أصبح جليا من العرض السابق 
ان كل من هذه النظريات والمدارس تنادى بل 
وتؤمن بأن مبادئها هى الصحيحة وهى التى يمكن 
تطبيقها فى كل ميدان من ميادين العمل المختلفة , 
فتايلور ينادى بأن مبادىء الادارة العليية صالحة 
| للتطبيق فى جميع الظروف والأحوال وأن ثتائجها 
أيحابية ؛ ومدرسة العلاقات الائنسانية تطالب 
بتكبير الوظيفة وجعلها ثرية وذلك فى جميع أنواع 
التنظيمات وكذلك بالنسبة لجميع الأفراد بدون 
النظر الى طبيعة الأفراد أو طبيعة الوظائف 
المختلفة . 


بمعنى آخر أن الأفراد حاجياتهم واحدة 
وبسيطة وان الوظائف طبيعتها واحدة فيثلا 
بالنسبة لهم أن نظا م أدارة المستشفى يمكن أن 
يكون فعالا لاداررة أحدى كتائب الحيشصش فى وقت 


السلم ووقت الحرب . 


هذه النظريات ند قبت بتسسميتها نظريات 
عامة أو تساملة (2881ه17م0) الأن أصحابها 
يعتقدون بأن مبادىء التنظيم والادارة لها صفة 
الشمول أو العموم وقابلة للتطبيق فى كل مكان 
بغض النظر عن طبيعة الظروف التى سوف يتم 
تطبيقها فيها هذا المدخل للتنظيم والادارة مدخل 
محدود الأغفق حدث أنه يتجاهل عوامل كثرة 


ا 


١1 


ليست بالصحيحة من حيث التطبيق العيلى . 


؟ - أن المدخل « الخاص » لدراسة وتحليل 
التنظيم 6021256167 ريما يعتير ظهوره 
لدراسة وتحليل التنظيم من أهم التطورات 
لنظرية التنظيم ٠‏ ففى ظظل هذا المدخل لا توجد 
ممأدىع عامة 080 يمكن تطبيقها قّ 
جميع أنواع التنظيمات بل الأساسسن هنا أن 
مبادىء التنظيم والادارة تختلف باختلاف ظروف 
التنظيم » طبقا لهذا المدخل يعد التنظيم 


وبالرغم من أن المحوث التى تتحذ هصذه 
الاستراتيجية قد ظهرت بعد عام .155 الا أن 
جذور هذا المدخل تعد قديمة » فكثير من الكتاب 
ف الكرون السسايقة قد اكترحوا أهمية هذا 
المدخل مثل برنارو بوليه ورأوا الحاجة الى أن 
يؤخْذ فى الحسسان حقائق الموقف عند اتخاذ 
قترارات بخصوصي دفسأع 0 اليد ٠‏ 
هذه المدرسة لم 00 باتداء 08 للتنظيم 
والادارة كما هو الحال فى المدخل العام للادارة 
الا أنهم انشغلوا أساسسما بالبحث عن العوامل 
المختلفة التى تتحكم فى اختيار تنظيم معين دون 
آخر . على أى حال يمكن أن نقول أن ثلاثة 
عوامل أسناسية قد تم اقتراحها بواسطة الكتاب 
الذين ينظرون الى التنظيم نظرة خصوصية او 
يتخذون الوجهة كاستراتيجية . هذه العوامل 
هى ٠.‏ 

؟ - طبيعة البيئة التى يعمل بها المشروع , 

ولكى نصل الى الاطار الذى سوف نستخدمه 


ف تحليل ودراسة التنظيم ينبغى علينا أن نتطرق 
بالتفصيل الى هذه العوامل . 


1924 ,تلتقمسعصمآة ,عع نه 1مفجعمه مباناوع 0 ,1أ50116 ,<1 1 


: طبيعة التكنولوجيا‎ ١ 


فى أواخر الخمسينات فى اثجلترا تامت جون 
وودوارد وزملائها بعمل دراسة ميدائية على ٠١‏ ؛ 
منشأة صناعية فى ساوث ايسكس لقد كان 
الهدف الرئيسى للبحث هو معرفة ما اذا كان 
هناك علاقة بين درجة نجاح المنشأة وبين نلام 
الادارة التى تتبعه هذه المنقشاة غير أن النتائج 
الأولية للبحث قد أقمارت الى أن هناك نظم 
ادارية مختلفة يتم تطبيقها فى هذه أانشآات 
ولا يوجد بينها وبين درجة نجاءة المنشأة أية 
علاقة ٠‏ ولكن قد وجدت أن الاعتماد على طبيعة 
التكنولوجيا التى يتخذها مشروع معين تفسر 
يعض الاختلاف أو الثسيه بين هذه المنشآت ع 
وبالتالى تحول هدف البحث الى دراسة العلاقة 
بين التكنولوجيا وبين الهيكل التنظيمى 
للمشروع(؟) ٠‏ ومقهوم التكنولوجى فى هذا البحث 
كان يتم قياسه على أساسس التكنولوجيا : 


نظسام الادار مَّ 


هيكل جايد 
١‏ مصسيي غير رتسويع) < نظام الوحدة 
مرن 


وهكذأ يلاحظ أن تعريف الأسستاذة 23 ة؟ من 
للتكنولوجى تعريف محدود حيث ينطبق فقط على 
الئنئشات الاضتاعية الى تكميز بوجود العمدد 
والآلات والماكينات ظاهرة وبالتالى فان تطبيق 
هذأ التعريف على المنقغشآت غير األصتاعية 
( شركات التأمين مثلا ) يكتئفه كثير من المشاكل ١‏ 
على مستوى المنشأة ككل وليس من المعقول أن 
على جميعمع أدارأات اللشروع نفس الدرجة 
الآلات المستخدمة تؤثر كثيرا على ادارة الائتاج 
وتأثيرها يقل على الادارات الأخرى الخاصسة 
بالمشروع ٠‏ 
ل 00 


طببعية التكنواوتى 


على أى حال فان فى هذا البحث وجدت 
علاقة بين طبيعة نظام الانقاج ( التكنولوجيا ) 
وبين درجة نجاح المنشأة وبالتالى خان طبيعة 
التكتولوجيا تفسر الاحتلاف بين الأنظمة الادارية 
التى تتبعها ألنقشيات المختلفقة ٠‏ فمثلا وجد أن 
النوع الأول من التكنولوجيا الوحدة مرتبط بأنظمة 
ادارية عبارة عن مرنة وأيضا غير رسمية آما 
بالنسبة للنوع الثانى ( الانتاج الكبير ) فأنه مرتيط 
بأنظمة ادارية تتميز بانها ذو هيكلة هرمية 
ورسمية أما عن التكنولوجيا الخاصة بالصناعات 
التحويلية فان الأنظمة الادارية الشائعة تميل 
لآن تكون متشابهة للسائد فى النوع الخساص 
بال ( الوحدة ) وبالتالى ان قتمتةسجةمم؟] 
قامت بتفسير نجاح المشروعات من عدمه عن 
طريق درجة المواعمة بين نظام الادارة المطبق 
وكذلك طبيعة التكنولوجيا المستخدمة فى الشروع 
فمثتلكا : 


درجة نجاح أو فشل المشدروع 
مشروع فاشل 


مشروع ناجح 


بعد ذلك تطرق الى الاعتماد على الوظيفة 


الرئيسية للمشروع وذلك لتجليل دراسة طبيعة 
التنظيمات المخطفة » على أى حال فان الارتياط 
بين وظيفة المشروع وهيككله التنظييمى لميس 
بالمدخل الحديث(١٠)‏ . ظ 


ولا كان المشروع يوجند اساسسا للقيام 
بوظيفة معينة فأئه من المنطق ومن الطبيعى أن 
يتأثر هذا التنظيم بطبيعة هذه الوظيفة أو هذه 
المهمة ٠‏ بل أكثر من ذلك غان نجاح هذا الشروع 
فى آداء هذه المهمة أو هذه الوظيفة يؤثر 
استمرار هذا المشروع من عدمه : 


)3 ,3 زقت 101317 خعروعبين 000 ,881100 ع0 10121 مج 11 
١ +(‏ -أمع لقنت 01 00طاع1م 11 مم10 ع 2م 58 60256013 لهت 1081مطء817م قمع 1قلن50 قمرم5" ,لوا غة قلع 
ْ -33- 25 .22 ,3951 ,1 ,2 .701 ,قصه 1111 سمسرياة ,عدن 
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عند تحديد طبيعة الوظليفة الرئيسية للمشروع؛ 
يمكن تحديد التواحى التى سسيقوم المشروع 
باسيتر ادها من حارج المشروع وكذلك العمليات 
المختلفة التى سيقوم باجرائها داخل المشروع 
ثم فى النهاية المنتجات التى سيقوم بتصديرها 
لخارج المشروع فى شكل سلع وخدمات والتى 


بناء عليها يتوقف درجة استمرار المشروع وتموة. 


يعد مفهوم الوظيفة الآأساسية للمشروع مفيد 
حيث أنه يمكن أن يتطيق على جميع أنواع 
المنشآات صناعية ؛ تحارية ) خدمات ... الخ ع 
كذلك فانه يركز الانتياه على ميدان الأعيال 
الخاص بالمشروع . 


.وق عملية تحديد وقياسى هذا المفهوم . هل 
نقوم بمعرفته وتحديده من خلال التصرفات 
الخاصة بالادارات المخلفة للمشروع ؟ هذا معناه 
أئئا نفترض أن هناك اتفاق دين الادارات المختلفة 
للمشروع على هدف المشروع » ممثلا أدارة 
الانتايج ٠‏ نجدها أسساسما د تهتم بالعمليات الانتاحية 
كالماكينات أما أدارة القت ويق فان أهتمامها 
الرئيسى بالعملاء وهكذا . أيضا من خلال علاقة 
الملشروع بالهيئة فأنه توجد مشاكل »؛ خمثلا يعتقد 
أصحاب المشروع أن الهدف الرئيسى للمشروع 
هو تحقيق أعلى ريح ممكن وبالتال قد يتحول 


الى. أنتاج أتوماتيكى الذى من شسأنه أن يستغنىن 2 


عن عدد من العمال فى حين أن البيئة الخارحية 
للمشروع قد تنظر للمشروع أساسا على أنه 
يقوم بتوفير الفرص لاستيعاب البطالة الموحودة 
4 اليف ظ 
كذلك قد يكون للمشروع أكثر من وظيفة 
رئيسية والمشكلة تظهر اذأ كائت هذه الوظائف 
بينها صراع يمعنى أن تحقيق واحدة منها يه 
يقلل الفرصة لتحقيق الأخرى ؛ فمكثلا لَى 
المستشفيات التى تقوم بوظيفة العلايج ا 
وظينة التعليم فانكه أذأ أهتميت أأسثة 
بالوظيفة العلاجية فان.ذلك سيكون على حساب 
الوظيفة التعليمية للمستصفى وهكذا »© ويظهر 
ذلك الصراع واضحا فى حالة المنظيات الخاصة 
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بالاصلاح أو السحون © فُمثاا وظيفة السحن هى 
التآأديب والتهذيبي والاصسلاح ٠‏ ويلاحظ أن 
النظم الادارية الخاصة بالاصلاح وهكذا . 


على أى حال يمكن أن تقول أنه من المنضل 
ان نفكر فى التنظيم بأنه يقتوم بتأدية أكثر من 
وظيفة » كل قطاع من قطاعات التنظيم له وظيفة 
رئيسية وهذه الوظائف الركيسية تؤدى وتعمل 
على تحقيق الوظيفة الكلية للمشروع . 


يلاحظ مما سبق أنه توجد مشاكل من محاولة 
ربط طبيعة التكنولوجيا التى يستخدمها المشروع 
او طبيعة الوظيفة الرئيسية للمشروع بالهيكل 
التنظيمى ٠‏ وبالتالى فأئه يمكن حل هذه المشاكل 
بأن تعتمد على وظيفة الفرد كوسيلة لتحليل 
وتفهم طبيعة التنظيميات 6 بمعنى آخر بدلا من 
الاعتماد على طبيعة التكنولوجيا على مستوى 
المشروع فأنه يمكن الاعيمدد على طبيعة 
التكنولوجيا على مستوى الفرد ويلاحظ أنه يمكن 
الحديث أيضا عن طبيعة التكنولوجيا على 
مستوى المجموعة . 


يلاحظ أن كل فرد يقوم بتطبيق تكنولوجيا 
معينة لداع وظيفته ولاستنتاجح طبيعهة هذه 


التكنولوجيا يحسن التفكير على أسامى النظاء 
هذا الدخل حص بالنظام يحعلنا تسم 0 


(أ) طبيعة المشاكل التى يتعامل بها الفرد 
والتى تكون مدخلات وظيفته ومن المعروف أن 
الشسخص يقوم باستخدام مواد خام لأداء وظيفته 
أو التى تكون وظيفته »© هذه الواد الخام أو 
المشاكل المعروضة عليه لحلها قد تكون متكررة 
من يوم الآخر اند تكون مفهومة لديه تماما وقد 
لا تكون متكررة ويصعب التنبؤ بها وقد لا تكون 
مفهومة تماما ولابد من اسستخدام بعض الاساليب 
لقحصها والكشف عن الغموض الذى يكتنفها : 


(١‏ مشاكل متكررة ومعروفة ومن السهل 
التتدؤٌ يها 7 


؟ ل مشساكل شير متكررة وغير معروفة ومن 
|| 1 التبه ءُ هأ 1 


يتطبيقهاأ لحل هذه المشاكل المعروضة عليه أو 
التى يستخدمها الفرد لتحويل المواد الخام الى 
منتحات معينة 0 


هذه العمليات أيضا تختلف © هناك عمليات 
أو احراءات معروفة وقد تعلمها الشخص قبل 
ذلك أو موجودة فى اللوائح الخاصة بالمشروع أو 
القرارات الادارية ... الخ وقد تكون هذه 
الاأحراءات غير موحودة ولا تحضسع للتحليل 
العلدى.واتنا يحب استخدام الحرق. والعابة 
والتخمين لايجاد هذه الاجراءات أو الطريقة 
لحل هذه اشاكل أو التعامل مع المواد الخام 
وبالتالى ٠‏ 


١‏ هناك أحراعات معروفة وموحودىة أو 
يمكن استخدام الأسلوب العلمى لايجادها . 
للتحليل العلمى لاكتشافها بل تخضع لعوامل 
أخرى . ظ 

( ج ) النتائج الخاصة بالوظيفة » من الملاحظا 
أن أى فرد منا له وظيفته وهذه الوظيفة تتكون 


من عدة مهام قد تكون هذه المهام مشاكل | 


مطلوب من الفرد اتخاذ قرارات بشاأئها أى 
حلها »2 وقد تكون هذه المهام بعض الخحْطايات 
المطلوب من الكاتب على الآلة الكاتبة أن يقوم 
بكتابتها وهكذا »© نتيجة اتام الوظيفة هو 
الحصول على بعض النتائج قد تكون هذه النتائج 
عيارة عن قرارات كما هو الحال فى وظيفة 
رئيس مجلسى الادارة وقد تكون عبارة عن تقارير 
مكتوبة كما هو الحال فى وظيفة مدير البحوث 
فى المنشأة وقد تكون عبارة عن خطابات مكتوبة 
على الماكيئة كما هو الحال فى وظيفسة الكاتب 
على الآلة الكاتبة وهكذا . من الملاحظ أن نتائج 
هذه الوظائف تختلف خمنها النتائج الملموسة التى 
يمكن أن تخضع للقيساس. الكمى مثلا عدد 


الخطابات المكتوبة ( كمية الانتايم | ؛ عيدد 
الوحدات الميامة وهكذا ومتها الذى لا يخضع 
للتياس الكمى مثلا من الصعب قياس نقائج 
وخليفة رئيس مكلسين الادارة من الناحية العددية 
أو الكمية . أيضا تتائهم الوظيفة قد تختلف من 
وظيفة لآخرى من حيث موعد ظهور وتحتيق 
نتائج الوظيقة والذى من خلاله يستطيع الفرد 
معرفة عما اذا كان قد قام بأداء وظيفة ناجحة 
أم لا هنا يلاحظ أن الكاتب على الآلة الكاتمة 
يستطيع فى نهاية اليوم أو حتى كل ساعة أن 
يعرف تماما كبية أنتاجه وأنه اذا كان قد أدى 
وظيفة ناجحة أم لا . مندوب البيع يستطيع كل 
يوم أن يعلم ما اذا كان قد أدى وظيفته بتجساح 
أم لا . 

ب 


ولكن هل يستطيع رئيس ن مجلس الادارة أن 
يعرف نتائج وظيفته يوميا . يلاحظ أنه يتعامل 
مع مشاكل ويتخذ القرارات التى قد تظهر نقائحها 
بعد سيئوأ تكذلك قسم السحوث والتطسوير فى 
المنشأة لا يستطيع تقييم نتائجه يوميا وهكذا . 
وبالتالى خأئنا لدينا االآن نوعين من الوظائف : 


| س وظائف نتائجها يمكن قياسها كميا وتظهر 


بعد آداء الوظينفة فورا أو بعد فترة قصيرة .. 


ع ل ل ل الكمى 
وتظهر نتائحها بعد أداع الوظيقفة دفتر 5 زمئنية 
طويلة . 


ويلاحظ من التحليل السايق أن وظائف الأفراد ' 
تختلف من حيث المشاكل أو المواد الخام التى 
يشتغلون عليها »؛ من حيث الاجراءات أو الوسائل 
التى يتسعونها لحل هذه المشاكل أو لتحويل هده 
المواد الخام. الى متتجات ©» وأخيرا من حيث 
النتائج الخامنة بهذه الوظائف وبالتالى يمكن 
لكول أن هناك نوعين من الوظائف : ْ 

(1) الوظائف الروتينية وهى التى تتميز بأن 
المشاكل أو المواد الخام التى يتعايل معها الغرد 
معروفة ومتكرررءة ومفهومة »© الوسسائل 
والأجراءات التى يطبقها أيضا معروفة وينكن ‏ 


ل 


ايجادها الى كنا حتكم للمطليل. الداين. ولخ 
فان انتاقج هذه الوظائف يمكن خيامن نتائجها كميا 
وكذلك تظهر بعد فترة زمنية قصيريهة من أدائها 5 


نين لوطهب ع الروفنية وه الكن ديز 
بأن المشاكل أو المواد الخام التى يتعامل فيها 
الفرد غير معروفة وغير متكررة وغير مفهومة © 
والوسائل والاحراءات التى يطبثها غير معروفة 
دمن العميهب امتكخداء, الأساليب: العادييمة 
لايحادها وائهما الاعتياد أساسما يكون على 
التخمين والحدسن والحزق وهكذا »© وآخيرا فان 
نتائج هذه الوظائف لا يمكن قياسها كميا وكذلك 
فانها تظهر بعد فترة زمنئية طويلة بعد أتمام 
الوظيفة أو المهمة . 


يلاحظ أساسا أن الفرق الجوهرى بين أنواع 
الوظائف المبينة أعلاه فى درجة اليقين أو التأكد 
الموجودة فى وظيفة الفرد . يلاحظ أن الفرد الذى 
يعمل فى الوظائف الروتينية يتمتع يدرجة عالية 
من التأكد أو اليقين نخصوص طبيعة المشاكل 
التى يتعامل معها » طبيعة المواد الخام التى 
يعمل عليها » طبيعة العمليات أو الاجراءات 
التى يتخذها لحل هذه المشاكل أو لتحويل هذه 
المواد الحُام الى منتجات وأخيرا غأنه يتمتع أيضا 
بدرجة عالية من التأكد بخصوص نتائج وظيفته . 


أما عن الوظائف غير الروتينية فان الفرد يعمل 
فى ظروف متغيرة وبالتالى فان درجة التأكد أو 
اليقكين التى يتمتع يها محدودة سواء بالنسية 
للمشاكل التى يعمل عليها أو المواد الخام التى 
يتعامل معها » أو الاجراءات والوسائل لحل هذه 
المشاكل » كذلك نتائج وظيفته . 


وبالتالى يمكن القول أن هناك وظائف ثابتة 
روتينية ووظائف أخرى تتصف بالتغيير باستمرار 
وبالتالى فانها غير روتينية . ومن الملاحظ أن 
شرط أساسى لأداء الوظائف غير الوتيئية هو 
درجة التعليم التى يحتاج الفرد القيام بها لاتمام 
وظيفته . ويلاحبظ أن كمية التعليم ترتيط أسماسسا 
بكمية التغيير فى الوظيفة فكلما كانت درحة التغير 
كبيرة فان كمية التعليم التى يحتاجها الشخص 


5 


لأداء وظيفته كبيرة أيضا أما فى الوظائف الروتينية 
فان الشخص لا يحتاج الى تعليم لأدائها فبعد 
فترة كافية من أداء الوظيفة يكون قد تعلمها 


كما يلاحظ أن التغيير مرتيط أسساسا بالتعليم 
اذا كان الشخص غير متأكد من طبيعة المشاكل 
القن يغبل. عليها © وطبيعة الاجرايات المطلوية 
تنفيذها لحل هذه المشاكل وطبيعة نتائج وظينته 
انه يحقات الى ممارسية يعدن الاتقيلة الخاضة 
اازدااء راسد واار فيضن > بافسيكة به 
الأنشطة التعليمية التى من شاأنها أن تقوم 
بمحاولة تحويل الموقف من عدم يقين الى يقين 
وه حذا ٠‏ 


من التحليل السابق يمكن أن نقول أن هناك 
وظائف روتينية يحتاج الشخص الى أن يقوم 
بعمليات تعليمية لأدائها وبعكد أداء وظيقته يفترة 
مناسبة فهو قد أصبح متعلما ولا يحتاج الى أى 
نشاط تعليمى حيث آنها وظيفة ثابتة ومتكررة . 
أما النوع الآخر من الوظائف فهو مرقبط بالتغيير 
وبالتالى يحإتاج الآمر من الش خص أن يتعبام 
وذلك حتى يستطيع أن يقوم بأداء وظيفنكقه . 
وبالتالى يمكن القول يأنه لدينا نوعان أسساسيان 
من الوظائف ٠‏ 


. وظائف روتينية‎ ١ 


ومن الملاحظ أنه قلما نحد وظيفة .٠١٠٠ا/‏ 
روتينية و وظيفة ٠١٠‏ بز تعليمية . فمن البحث 
الذى أجراه الكاتب على محموعة من الوظائف 
المختلفة فى أرمع تنظيمات مختلفة وجد أنه من 
النادر أن توجد وظيفة روتيئية أو ظيفة تعليمية 
٠‏ بالتالى يمكن تقسيم الوظائف ليس على 
أساسنى مجموعتين وائما على أسساسس أن هناك 
مقياس 0 يبدأ طرخه الأيسر ( أقصى 
اليسار ) بالوظائف التى يمكن اعتبارها روتينية 
+21 فى عتنيا كس إلى اكاك اقرف اثثر 


للقياس تقل كمية الروتين التى تحتويه الوظيفة 
وتزداد كمية التعليم المطلوبة من الشخص الذى 
يتوم بالوظيفة حتى نصل الى اقصى اليمين وهى 
النقطة التى تمثئل الوظائف التعليمية 7٠١١.٠.‏ 
وبالتالى فأنه من المفضل أن تفكر فى الوظائف 
التى يتكون منها التنظيم على أنها وظائف مختلطة 
بكميات مختلفة من الروتين والتعليم المطلوب 
. لأداء الوظيفة ويمكن تمثيل ذلك بالرسم التالى : 


4 ا 02 
وظائف تعليمية وظائف روتيئية 


ويلاحظ ان هذا المقياس ولو آنه تم استنتاجه 
على مستوى الفرد فاننا يمكن تطبيقه أيضا على 
مستوى التنظيم ككل ويمكن القول أن هنساك 
تنظيم وظيفته الرئيسية روتينية والآخر وظيفته 
الرئيسية تعليمية ولكن تحديد طبعة وظفة التنظيم 
ككل يتم عن طريق وصف البيئة التى يعمل فيها 
اللشسروع وليسن طيما للمشساكل والاجراءات ونتائج 
وظيق4 الفرد كما هو الحال فى التحليل على 
المستوى الفردى . والجزء التالى يقوم بتحليل 
تأثير البيئة على التنظيم . ّْ 


( ب ) طبيعة البيقة التى يعمل يها التفظدم ١١١‏ : 


يلاحظ أن أثر البيئة على التذظيم شىء منطقى 
ومانتزل- على اتبنانين "أن اللظيم أساسا يوج 
لخدمة البيئة وبالتالى فان نمو ونجاح المشروع 
أو خشله وتوقفه عن العمل يتوقف أسسياسسا على 
قدرته على مد المجتمع أو البيئة بالخدمات أو 
السلع التى يحتاجها كما أن التنظيم لا يستطيع 
أن يعمل بمعزل عن البيئة التى يعمل فيها فهو 
يستمد منها المواد الخام »© الآلات ؛ القفوى 
العاملة ... الم . وبالئالى فان أى تغيير فى 
هده العوامل بؤثر على التنظيم ؛ أخرا فان 
هناك قوانين وقرارات .ينظمها الجتمع الذى 
يعمل فيه التنظيم وبالتالى لابد للتنظيم أن يحترمها 
ويضعها فى حسباته عند وضع سياساته وخططه 


المختلفة . ونظرا لأهمية البيئة التى يعمل فيها 
المأشروع فان محال البحث فى نظرية التنظيم 
أعطى أهمية للعلاقة مين البيئة والتنظيم فيثسلا 
ف انحلترا أجرى الاستاذان 25طنا 
وت اليك دراسة ميدانية فق هذا المحصال 
ووجدا أن هناك أنظمة مختلفة للادارة تختلف 
طيقا لدرجة الثبات أو التغيمر الذى تتميز به 
البيئة التى يعمل فيها المشروع . وعلى وجه 
الخصوص فائهما قاما بدراسة درجة الثات 
أو التغير فى النواحى الخاصة ئها يلى : 

1 ب العبيوابل اللتعلفة «التواهى 'النقييسة 
الخاصة بالمشروع . 

؟ ‏ العوامل المتعلقة والنواحى السسوقية 
خاصة بمنتجات المشروع . 


؟" ‏ العوامل المتعلقة بالبحوث وتطور العلوم 
والذى يتصل بالشروع بدرجة أو بأخرى . 


يلاحظ أن اى تغير فى النواحى الفنية فى البيئة 
ويمس المشروع خان التنظيم يتأثر بذلك فمثلا أى 
تطوير فى العدد والآلات والماكينات الخاصة 
بصنئاعة الغزل والنسيح يؤثر على أعمال ادارة 
الانتاج فى شركات الغزل والنسججم © أيضا دخول 
مشروع جديد فى ميدان الغزل والنسيج وتغيير 
الطلب على منتجات الغزل والنسيج يؤثر على 
أعمال التسويق فى شركات الغدل والنسيج »6 
أيمسا ظهور بحوث علمية متعلقة بصناعة 
وتسويق الغزل والنسيج سوف يؤثر بالتالى على 
أعمال البحوث والتطوير قى شركات الغزل 
والنسيج . هنا هذه التغييرات لا يستطيع التنظيم 
الخاص بشركة من الغزل والنسيج أن يتجاهلها 


بل لابد من تغيير خططه وسياساته حتى يستطيع 


أن يحتويها وبالتالى فان دراسسة التغيير أو الثيات 
فى النواحى ألفنية ؛ ونواحى السوق ونواحى 
البحوث والعلوم المتعلقة بالتنظيم يفيد فى التفرقة 
بين طبيعة الوظسائف على مستوى المشروع 
كبايان1ة " ض 000 ظ 
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0 ليسي قل . 

؟ ل هناك مشروعات تعمل فى بيئة تتميز 
بالتغير وعدم الاستقرار والثبات وأن هناك 
مفاجات كبيرة سواء بخصوص الناحية الننية ؛ 
ونواحى السوق ؛ ونواحى البحوث والعلوم ٠.‏ 

لتد وجد الأآستاذان إن التنظيم الذى يعمل فى 
النوع الاول من الظروف تكتلف خسائصه عن 
التنظيم الذى يعمل فى النوع الثانى . 

لقد اطلقا على النوع الأول التنظيم الميكانيكى 
وعلى النوع الثانى بالتنظيم الفضوى . 


يلاحظ أننا أمام نوعين مخطفين من التنظيم 
والادارة نوع جامد غير مرن ( ميكانيكى ) والذوم 
الار رسف بالرونة + النوخ الايل يفيه الى 
العلمية والمدارس الأخرى مشيلاتها . هذأ التنظيم 
أعلى الى أسفل . أما النوع الثاني ال عتصوع0 
شهو كت - الى احزاة كفير التدظيم المقترح بوأ سططلةه 
الكتاب الذين يتخذون استيراتيجية العلاقات 
الانسانية كاأساس.قى دراساتهم ويلاحظ أنه لاول 
مرة فى تاريخ الادارة يبدا الكتاب فى القول بأنه 
لكل ظروف معينة تنظيم معين وأن درجة التوافق 
ين خسائصن التتزليي. وخصائض الحتيع ار االيقة 
1 درحة نجاح هذ أ المشروع كمثلا 23 6 التى 
تثميز بالشبات والاستقر 


درحجة التغيير 


التنظيم المثالى لذلك هو التنظيم الآلى 6أوتسقطء216 
أما اذا كان التنظيم .يعمل فى مجتمع أو بيئة 
تأتاع حستطاه 1117 تتميز بدرحة عالية من 
التغيير 0 الاستقرار وظهور مشاكل جديدة 
ن التفظيم المثالى لهذه الظروف هو 

وبالتالى تتحقة د 


باستمرار فا 
الذى يسمى 01881216 
الائنتاجية للمشروع ٠.‏ 

ولقد قام الأستاذان طمع1م,آ عت معمع م12 
فى أمريكا يعمل دراسة مماثلة عن أثر البيئة 
أو الاطار الذى يعمل فيه المشروع على هيكله 
التنظيمى ووجدا أيضا نتائج ممائلة الما وجد فى 
الدحث الذى أعد فى انجلترا . 


الت تعمل ع شركات 4 والتسيج ودين 
الظرو فالتى تعمل فيها شركات تنمية وتطوير 
الالكترونيات 7 ق5ن1داهنتنان 1:1 
وف أمريكا(؟؟) كان الاختلاف واضح بين الظروف 
التى تعمل 0 فرحات 1 الأغذية المحفوظة 
فبينما تعمل أشركات الغزل .والننسيج وشركات 
ثابتة ومستقرة ومتكررهة وأن درجة التغيير قّ 
مجال السوق أو النواحى الفتية أو البحوث 
والعلوم المتصلة يها محدودة حجدا . أما عن 
الظروف التى تعمل فيها شركات البلاستيك 
وشركات أنتاج الالعترونيات فهى تتميز بدرجة .2 
عالية من التطوير والتغيير باستمرار وبالتالى 
وجد أن التنظيم الناجح فى صناعة الغزل والنسيج 
وف صناعة الأغذية ا المحفوظة هو الذى يتفق مع 
هذه الظروف 9 أى تنظيم جامد غير مرن 
ميكانيكى قَّ حبين ن التنظيم الفاشضل قْ صئاعة 
0 0 وق صئاعة الألدة المحوظة 


0 محدودة حدا نان ا يلى : 
الصنتاعة الظروف التنظيم الموحد درجة النحاح 
7بسسسس ل ل ليييح م حيبي 
صناعةه الغزل والنسيج ثاءتة ومسستقرة ميكائيكى نأحح 
صناعة الفزل والنسيج ثابيتة ومستقرة ميكانيكى ناجح 
صناعة انتاج الأغذية المحفوظة ثابتة ومستفرة عضوى فاشل 
يي يي يي يي ل 


ا 
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ونفس الكلام ينطبيق على التفظييات فى 
المنااعت الأخرى أى درجة الاتفاق والامواعية 
بين طبيعة الظروف التى يعمل فيها التنظيم وبين 


نوع الهيكل التنظيمى المهم فى تحديد درجة نجاح 
أو فثمل التنظيم كما يلى : 


صناعة الملاستيك مثغمرة بأسستمر ميكائنيكى فاشل 
صناعة البلاستيك متغفرة باسستمرآار ميكانيكى فاشل 
صناعة الالكترونيات متغرة باسستم رار عضوى ناجم 


ويلاحظ هنا أنه حدث تغيير جوهرى فى تفكير 
الكتاب فى علم التنظيم خبدلا من القول والمناداة 
بأن هناك تنظيم وأحد لجميع الظروف ولجميع 
الأحوال © بدأ المفكرون والكتاب فى التفكير بأن 
لكل ظروف معيئة تنظيم معين مناسب . بل أن 
اكثر من ذلك فان داخل التنظيم أى على مستوى 
التنظيمات الفرعية 
فان القطاعات المختلفة أو الإدارات الختلقة 


داخل التنظيم فأنها تختلف أيضا فمثلا ادارة 
الفن الصناعى والتكنولوجى ) الذى قد يختلف 
2 الظروف الخاصة وتتعامل اداره التسويق مسمم 
قطاع السوق » مستهلك »© منافس © تختلف 
غيها الظروف وبالتالى يؤثر ذلك على طبيعة 
التنظيمات المختلفة داخل التنظيم التى تتعامل 
مع هذه القطاعات كما يلى : 


البيئة الخارجية 


قطاع الفن الصناعى 
ماكينات / عدد / |الآك 


ظ 


درحة التغيمر محدودة 


تنظيم ادارة الانتاج داخل 
المشروع ميكائيكى 


وهكذا قد نتوئع أن تختلف تصرخفات الأفراد 
با ختلاف البيئة التى يتعاملون معها . بينما فى 
أدارة الانقايج يكون التركيز على الافتاج فق ظروف 


القطاع التجارى 
عملاع / مناكئة 


درجة التغير متوسطة 


تنظيم ادارة الكسويق 
داخل المشروع خليط 


قطاع البحوث والعلوم 
جامعات / مرأكز يحوث 


درجة التغير عالية 


تنظيم ادارة البحوث 
داخل المشروع مرن 


عالية من حيث درحة التأكد خصوصا أن البيانات 


وبالتالى يمكن التخطيط بدرجة عالية من الدقة . 
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أما ادارة التسويق فلان البيانات عن السوق 
قد تختلف بدرحة أكبر من بيانات الانتاج ولكن 
أقل من يبيانات البحوث من وقت لآخر فان 
التخطيط يكون بشكل تقريبى وهكذا . 


على أى حال ما يهمنا هنا هو أن كل آدارة 
فى المشروع تقوم بدراسمة البيئة التى تعمل فيها 
ناذا كانت بيئة تتميز بالثبات والاستقرار فان 
وظيفة الاداررة تكون روتينية أى درجة التعليم 
اللازمة لأداء هذه الوظيفة محدودة حدا وبالتالى 
يمكن تحديد يصفة قاطعة الممسكوليات 
والاختسيساصضاك .ويكون, الاتضيال, بسكل راسه 
وهكذا . أما اذا كانت وظيقة الادارة تعليمية 
لآن الادارة تتعامل مع بيثة تتميز بالتغيير من 
وقت الآخر فهنا لابد من أن تكون وظيفة الادارة 


مشروع ١‏ 
الوظيفة الركيسية روقينية 
الهيكل التنظيمى جامد 
هنا نجد أن الهيكل التنظيمى الحامد هو أحسن 


هيكل تنظيمى لخدمة المشروع أ أما اللهيكل 
أله ظلى المرن 1 هك :. يقوم متهيه 4 المفسساح 


ستكون تعليمية باستم رآأر 


تعليمية حتى نستطيع أن نتعلم حصائص هصذه 
البيئة المتغيرة من وقت الآخر والعمل على تفهم 
هذه الخصائصي باستم رار حتى تس تطيع أن 
تقوم باسباع رغبات هذه البيئة المتغيرة ولا كان 
التغيير مستمرا ( البيانئات متغيرة ) خان الوظيفة 
15 1) 

وبلاحظ أن فرط التعليم أساسيا  .‏ 
لتطور المشروع ونموه » أما اذا تجاهل المشروغ 

تلك الوظيفة فان المشروع سسيجد نفسه ينتج 
سلع وخدمات أجتمع غير موجود وبالتالى سيقف 
موه أن آحلا أو عاحجلا أما المشروع الذى دعيمل 
فى خلروف ثابتة مستقرة فاته قد تعلم طبيعة 
ظروف البيئة التى يعمل فيها ولما كانت هذه 
الظروف ثائتة فانه لا يحتاح الى أن يتعلم 
باستمرار وهنا تصبح وظيفته روتينية كما يلى . 


ع نتتط1 1:2 


مشلروع - 
الوظيفة الرئيسية تعليمية 
الهيكل التنظيمى مرن 
والظروف التى من خلالها سوف تتم العملية 


التعليمية ومن هنا يمكن القول ان لكل ظروف 


2 2 مد 
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الإشرارا لياص ؤظ قانوو ]| سناروالن | لور ترام 


بصدور قانون الاستثمار رقم 7؟ لسنة 191/6 
الخاص باستثمار المال العربى والأآجذبى والمناطق 
الحرة بدأت مصر سيلسة جديدة لتقف_جيع 
الاستثمار الأحنبى دهدف دعم التنمية الاقتصادية 


دء وهبى غدريال 
المهيئة. المعامة للاستثبار العربى والاجنبى 
والمناطق الحهرة 


سيق أن نشرئا عدة بحوث كان آخرها بعئوان : 
« ادارة الاستثيار الاجئبى الخاص فى الدول الثامية 6 
نشر فى العدد الرايبع ابريلث لا المجلد الحادى عشثر ٠‏ 


م٠‏ وشو عبرال 


فى البلاد . وكان لصدور الثانون أثره الواضح 
فى حفز التطلعات سسواء من جائب المستثمرين 
الاجائب أو من جائب الجهات الرسمية قى مصر . 
ولا شك أن السوق الكبيرة التى تتمتع بها مصر 
وائخفاض مستوى أجور العمال نسبيا وتدفق 
الاموال الدترولية الى المنطقة العربية. » كل ذلك 
كان من سأئه حفز كثير من الشركات الاجنبية على 
ايفاد ممثليها الىمصر لاستكشمافغنفرص الاستثمار 
ذات الطابع الثلاثى : أى استخدام المال العربى 
والتكئولوجيا الغربية والعمالة والموارد المصرية .. 


.وكان تدفق و صول ممثلى هذه الشركات من 
العلامات التى بعت الامل فى امكان قياممشبروعات 


كبيرة فى فترة قصيرة نسييا , 


م 


والواقع أن هذه التوقكعات لم تتحقق خادل 
السنوات الاولى بالكامل ©» وطديعى أن معدلات 
التنفيذ كانت تسر فى تباطقٌ نسبى »© وهو ما يرجع 
الى بعض العوامل الهامة مثل الاعتمسارات 
السياسية » وضعف الخدمات والمرافق »© وضعف 
الحواخز التى قدمها قانون الاستثمار (قبل تعديله) 
بالاضافة الى بعضى المعلومات الادارية . ومن 
الجائب الرسمى بدأت السلطات تشنعر أن كثرا 
من المشروعات القتى قدمت لم تكن فى صالح 
. الاقتصاد الكقومسسى ولم تزدذد عن محرد محاو لات 
مقئعة لبيع التكنولوجيا الاجنبية . 


ومع ذلك غان السئوات الثلاث الاولى شهدت 
تقدما ملحوظا »؛) وحتى ." يونيو /ا/[15 كانت 
هناك محموعة من المشروعات بلغت 1 مشروعأ 
ددأأت الانتاج الفعلى تبلغ رؤوس أموالههما 
حوالى هر؟1؟ مليون جنيه ( منها حوالى ١١؟‏ 
مليونا بالعملة الأحنبية ) بالاضافخة الى ممما 
مشروعا تبلغ رؤوس أموالها ؟59 ملدون جنيه 
( منها 417 مليون جتيه بالعملة الاجنبية ) كانت 
فى مرحلة التنفيذ . وتركزت الانشضطة بصنة عامة 
فى قطاع البنوك وشركات الاستثمار والمشروعات 
السياحية وبعضص شركات الاسكان » أما عن 
المشروعات الصناعية فكان نصييها ضثيلا ودون 
التوقعات مكثير . 


والواقع أ ن الثلاث ستوات الاولى كانت بمثاية 
غتر 5 « موأعمة » لكل من الحكومة والشركات 
الاحشية على حد سسواع . وطبيعى أننا كنا فحتاج 
الىذلك بعد ختره انغلاق استمرت أكثر منعشرين 
ماما وبدا كل من الطرفين محاولة التعرف أكثر 
على الطرف الآخر . فقد اكتسئت السلطات 
المعئية خلال هذه الفترة خيرة أكثر فى التعامل 
مع الشركات متعددة الجنسية وبدأت بحث 
الاساليب التى من شأنئها جذب راس المال 
الاجنبى » ومن الئاحية الاخرى خان الشركات 
الاجئبية بدأت تحس أنها فى استطاعتها التغلب 
على كثر من المشكلات القائهة بل وى استطاعتها 
العمل فى ظل الظروف. القائمة فعلا . 
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وخلال هذه السئوات الاولى بدأت الشركات 
الاحنية والمؤسسات الدولية حوارا جادا مع 
الحكومة المصرية حول العقبات التى تعوق 
سياسة الانفتاح ٠‏ وتركزت كانفة المئاتشات حول 
التانون 1: لسنة 191/5 الذى أصبح يمثل فى 
نظرهم جوهر سياسة الاخفتاح ٠‏ وأنتهفى الامر 
الى الاقتناع بأهمية تعديل القانون *4؟ لسنة 
فى ضسوء ما أسترت عنه المثاتكخضات 2 
والتوصيات ؛ وصدر القانون الا لسنة 151/7 
فى 11 مايو /ا/159 معدلا قائون الامستثمار 27 
لسنة 151/6 ٠‏ 


وتركزت التعديلات التى أدخلها القانون بم 
لسنة /الا15 على اضافة بعضي المحالات الى تلك 
التى نص عليها القائون الاصلى مع ازالة كثير 
من الصعوبات وتوضيح النصوص التى كانت 
تكتسم ببعضصس الغيوضي والتى كانت الشركات 
الاجنبية ترى غيها أمورأ تعوق الاستثمار الاجنبى 
ق مصر . ويعتير القانون ؟؟ لسنئة /ا191 بداية 
مرحلة جديدة ق سياسة الائفتاجح » وسوف تعالج 
فى هذه الدراسة تجربة السئوات الثلاث الاولى 
ثم نتطرق بعد ذلك آلى التعديلات التى أدخلها 
التانون ؟؟ لعام /الا15 . 


آأولا ٠‏ تحربة الثلاثت سنوات الاولى 
فى ضوء احكام القانون 1931/4/19 
اذا نظرئا الى القائون 1195/57 واللائحة 
التنفيذية للقانون نجد أنه كان يهدف الى تحتيق 
كلانه أركان , 
) 1 | تداك محالات الاستثمار 0 
( ب ) تحديد الضمانات واازايا التى يقدمها 
القانون ظ 
(ج) ايجاد الجهاز المناسب الذى يتولى عملية 
تنفيذ أحكام القانون . 
وسوف نحاول أن نوضح المشاكل التى واجهث 
المستثيرين بالنسبة لكل من هذه الاركان . 


(! ) طبيعة الاستثمارات المطلوبة : 


نص قانون الاستثمار على ضرورة الموافقة 
على أى مشروع أستثمارى قبل تتفيذه الفعلى ) 
ومع ذلك لم يوضح القانون طبيعة المشروعات 
المتبولة على وجه التحديد ولم يوضح أيضا 
المبادىء التفصيلية التى يتم تطبيقها لدى تقييم 
المشروعات »© ولكنه أكتفى بتحديد المجالات التى 
يتم فيها قبول المشروعات مثل «الصناعة والتعدين 
والطاقة والسياحة والنقل والمشروعات الاخرى» 
دون تحديد الاولويات المفتوحة أمام رأسنى المال 
الاجنيبى . 


وركز القانون أساسا على طبيعة المال 
المستثمر فى المشروعات »© بل واعتبر أن المال 
المستثمر هو بمثابة تدفق صافللنقد الأجنبى دون 
تحميل احتياطيات البلاد من النقد الاحنبى لخدمة 
المشروعات بأية أعباء الا فى أضيق الحدود . وعلى 
سبيل المثال فانه بصرف النظر عن حنسية 
المستثير فان النقد الاجنبى أو الاصول المستوردة 
من الخارج تعتبر فى مفهوم القانون « مالا 
مستثمراأ » . وبالاضافة الى ذلك ذفان القانون 
عمد الى تشحجيع المشروعات التى تحقق أكتفاء 
ذأتيا من النقد الاحنبى عن طريق الصادرات . 
وعلى ذلك غانه من الناحية العملية يمكن القول 
بأن التركيز كان أسماسسما يتجه الى المشروعات 
الموجهة للتصدير والتى تستطيع مواجية 
احتياجاتها من النقد الاجنبىاللازم لخدمة القروض 
واأستيراد أحتياجاتها من الخارج وتحويل 
: أرباحها . 


وعلى الرغم من أن القائون 17 لسنة ١5/6‏ 
( قبل تعديله ) قد خص ف المادة ؟؟ (؟) على أن 
الملشروعات الأسناسية ذدأات الأهبمية الخاصة 
للاقتصاد القومى والتئ لا تتجه الى التصدير 
يمكنها تحويل صافى أرباحها بالكامل © خفان تحديد 

مفهوم« المشروعات الأاساسسية ») لم يتم توضيحه؛ 
وحتى نهاية /ا/191 لم يتم المواغقة على مشروع 


وعلى الرغم أيضا من أن القائون 57 ( قبل 
تعديله ) لم ينص صراحة على عمم الترحيب 
بالمشروعات التى تحل محل الواردات » الا أن 
القيود التى فرضها على ضرورة توافر النقد 
الاجنبى اللازم لمقايلة تحويل الاربياحج وسداد 
المصروغات المستحقة فىالخاري أبعدت المستثمرين 
حقيقة عن هذا المجال » وساد الاعتقاد بأن 
مطالبة المشروعات بتصدير جزء على الاقل من 
انتاجها سوف يضمن الوصول الى الجودة المناسمة 
واستخدام التكنولوجيا الحديثة لمواجهة السوق 
العالى . 


وبالاضافة الى ذلك خفقد واجه المستثمرون 
مشكلة أكثر حدة وهى مشكلة سصسعر الصرف 
بالنسبة لراس المال لدى دخوله ثم سعر الصرف 
الذى يطبق لدى استرداد رأس المال وتحويل 
الارياح . وكان الوضع آنئذ (قبل تعديل القانون) 
يتلخص فى وجود سعرين للصرف احدهما رسمى 
(هر؟ دولار للجنيه ) والآخر سعر السوق 
الموازية (؟6ر! دولار للجنيه ) © وكان القانون 
ينصعلى تحويل راسسالمال المستثمر فى المشروعات 
المسوافق عليها على امساس سعر الصرف 
التسينى. : 

وقد رأى المستثيرون أن استخدام المسعر 
الرسمى معناه تقييم استثماراتهم بآقل من قيمتها 
الحقيقية » وأنه لن يكون من العدالة استخدام 
هذا السعر فى المشروعات المشتركة مع الششركاء 
المصريين »© وبالتالى خفقد حاول المستتثمرون 
الأجائب تجنب ما قد يلحقهم من أخرار نتيجحة 
استخدام هذا السعر عن طريق التقليل بقدر 
الاأمكان من حجم اسستثمارأتهم النقدية » مع محاولة 
تعلية قدمة أستثماراتهم العينية وتقييم مساهمة. 
شركائهم المحليين بأقل من قيمتها الحقيقية واعتبار 
التكنولوجيا كحزع من رأس المال المستثمر . 

وبدت هذه المشكلة أكثر تعقدا بالنشسية 
لاسترداد رأس المال والارباحج » غبيئنيا نص 
القانون ؟؟ على أن تحويل رأسن المال المستثمر 
الى البلاد يتم على أساسن سعر الصرف الرسمى» 
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نحده قد نص أيضا على اسمترداد رأس المال على 
أساس « سعر الصرف السارى » ولم يأت ينص 
صريحيفسر يموجيبه تغير «سعر الصرف السارى» 
وهل هو السعر الرسمى أو سعر الصرف قى 
السوق الموازية » وطبيعى أن تطبيق سسعر 
السوق الموازية على إعادة تحويل رأسن امال 
المستثمر الذى تم احتسايه من قبل على أساس 
سعر الصرف الرسمى كان يعنى الحاق حُسارة 
تعادل حوالى .٠6غز‏ من قيمة الاستثمار ذأته . 
وزاد اموقف سوءا أنالقائنون لميحدد سعر الصرف 
الذى يتم بموجيه تحويل الارباح ولم يشر حتى 
الى تعبير « السعر السارى »© »© وكان تحويل 
الارياحج على اساسى سعر السوق الموازية معناه 
ايضا تحويل نصفف عائد الاستثمار طاليا أن 
الاستثمار الأصلى تم تقييمة على أسباس سسعر 
الصرف الرسمى . وى ضوء آهمية المشروع بات 
واضحا للمسؤلين أن هناك مشكلة حقيقية حول 
موضوع سسعر الصرف وأن الامر يتطلب تعديل 
الكائنون ذاته . 


(ب) الحوافز والزاءا والاعفاءات 


نص القائون 7 أسسوة بقوانين الاستثمار 
الاخرى على عدد من المزايا والحواغز والاعفاءات 
لتشجيع تدفق راس المال العربى والاجنبى 
للبلاد . وفى هذا الصدد خقد نص القانون على 
عدد من المزايا للمشروعات المقامة فى داخل البلاد 
وعدد آخر من المزايا للمشروعات المقامة فى 
الناطق الحرة . 

١‏ الحوافز الالىة وقد نص القانون على 
أعفاء المشروعات التى تقام دآخل البلاد من ضريمة 
الارباح التجارية والصناعية لمدة خمس سنوات 
يمكن مدها الى ثمان سمنوات اعتبارأ من تاريخ 
بدء الانتاج . ولا كانت هذه المدة قد لا تناسب 
المشروعات التى تتطلب وقتا طويلاً تتمكن بعده من 
تحقيق أرباح » فقد كان من رأى بعض المستثمرين 
مد خترة الاعفاء الضريبى أو احتساب هذه الفترة 
من أول عام يحقق غيه المشروع ارباحا . 
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وبالنسبة للمستثمرين الامريكيين خفقد وجدوا 
أن الاعناء الذى نص عليه القانون سسوف يكون 
عديم الجدوى فى ضوء قوانين الضرائب السارية 
فى الولايات المتحدة حيث أن القانون المصرى 
اشترط لمئح الاعفاء الضريبى « ألا تصبح الارياح 
محل الاعفاء خاضعة فعلا للغرائب فى دولة 
المستثمر الاجنبى أو الدول الاخرى التى قد تحول 
اليها هذه الارباح ») . 


وكان الهدف من وضع هذا النص فى القانون 
هو التأكد من أن الخسارة التى تتحملها الخزانة 
المصرية نتيجة هذا الاعفاء الضريبى سوف يستفيد 
منها المستثير ذاته وليست اية حكومة احئدية 
لخرى . 


والواقع أن هذه المشكلة لم تنشا فى حالة 
المشروعات المقامة فى المناطق الحرة حيث أن 
القانون لم ينص على آية شروط أو توقيتات » ومع 
ذلك ان هذه المشروعات واجهت مشكلة آخرى 
خاصة بفرض رسوم سسئوية معيئة على عملياتهاء 
حيث نص القانون ( قيل تعديله ) على غرض 
رسم واحد فى المائة على البضائع التى تدخل او 
تخرج من المنطتة الحرة لحساب المشروع ٠.‏ ومن 
الناحية العملية نقد كانت هذه النسية فى نظر 
رجال الاعمال تمثل عبئًا كبيرا طالما كانت تفرض 
على قيمة البضائم الداخلة أو الخُارجة من المنطقة 
الحرة وليست على الارباح المحققة بالفمل . 


؟" المزايا النقدية : كما سبق أن ذكرنا غان 
أى مشروع لا يحقق أكتفاء ذاتيا فى متطلباته من 
النقد الآجنبى لم يتسن له الحصول على تأكيدات 
بتوفير التنقد الاحنيى اللازم لمواجهة هذه 
الاحتياجات » ولذلك خقد كانت التيسيرات التى 
بيدأت بتوسيع نطاق السوق الموازية فى عام 
54 ثم السماح بتأسيس البنوك الاجتبية فى 
مصر »© وتأسيسس « السوق التجارية » للعملة فى 
عام ١91/1‏ 20321687 عق تتقطاععه دوجن“ كل ذلك 
كان من شسأنه توافر العملة الاجنبية بشكل متزايد. 
يومأ بعد آخر . ظ 


'؟' الاعفاءات من قوانين العمل : أعنى 
قانون الاستثمار الشركات المنشأة وخثا لاحكامه 

من القواعد التى تحكم شركات القطاع العام من 

حيث تمثيل العمال فى مجالس الادارة أو توزيع 
نسبة محددة من الارياح على العاملين . وعلى 
الرغم من ذلك فقد وجد رجال الاعمال الاجائب 
أن هناك قوائين أخرى تحد من حرية الحركة مثل 
التانون ١١‏ لسنة ١151١‏ الذى يقضى يعدم 
حجواز أقتضاء رئيس مجلسس الادارة أو أعضاء 
المجلس مكافأهة تزيد على . . .© حنيه فى السنة ع 
والقائون 51 لسئة 1 الذى لا يجحيز لاعضام 
مجلس الادارة لأية شركة مساهمة العمل فى قشركة 
أخرى الا بترخيص خاص من رئيس الجمهورية » 
والقانون 1١‏ لسئة ه56 الذى لذ يحيز تعيين 
الموظفين الا عن طريق مكتب العمل . ويات 
واضحا أيضا أن هئاك تعديلات يجب ادخالها فى 
هذا المجال بما يحقق اهداف سياسة الانفتاح 
الجديدة . 


ثانيا : تعديل القانون 1914/49 


وى مواجهة ما أثاره المستثمرون من مشساكل 
تواجههم بدأت الدولة تفكر فى تعديل القائون 
10/7 وذلك مندد منتصف عام ١51/53‏ . وعلى 
الرغم من معظم المشاكل القانونية التى ظهرت 
خلال الثلاث سنوات الاولى من تطبيق القانون 
أمكن مواجهتها عن طريق اصدار القرارات الا أن 
تعديل الثانون ذاته ظهر كأمر لا مفر منه بعد أن 
باتك موضمع تعليق من جائب الشركات الاجنبية 
بالاضافة الى أن تعديل القانون ذاته يعطى قوة 
أكبر للقائمين على تنفيذه ويعتبر مؤشرا على أن 
ثواب الشعب ما زالوا مصممين على دفعسياسة 
الامفتاح إوتدعيمها ٠‏ وحتى يمكن الاحتفاظ بنوع 
من الاستقرار بالنسية للاطار القاتونى للاستثمار 
الاجنبى فى مصر » خان الحكومة خضلت الاحتناظ 
عليه بدلا من اصدار قائون جديد . 


وحتى تحقق التعديلات المشار اليه الغرض 
مئها رأت الهيئة العامة للاستثمار 1 همية ختح 
حوار بين مجتمع رجال الاعمال والجهات الحكومية 
المعنية حتى تتمكن الجهات الحكومية من شرح 
التعديلات المقترحة والوقوف على الرأى »2 ويما 
يتيبح صياغة هذه التعديلات بالاسلوب الذى 
يخدم الهدف منها 4 وعقدت سلسلة من اللقاءات 
والمؤتمرات انتهت الى عدد من التوصيات تم 
صياغتها وعرضها على الوزارة ومجلس الدولة 
ثم تقديمها الى مجلس الشعب حيث تمت مناتشضشة 
المواد واحدة تلو الاخرى © وتم صدور القائون 
1 لسنة /191 الذى أصيم ناهذا اعتبارا من 
ذكيونيو لالا5١ا‏ . 


حوهر التعديلات ٠‏ 


كما أشرنا من قبل فان تجربة السنوات الثلاث 
الأولى من تطبيق القانون الاصلى أسفرت عن 
ظهور بعض المشاكل مئها )١(‏ المشروعات المقبولة 
وخاصة بالنسبة للمشروعات التى تهدف الى 
الاحلال فى الاستيراد (؟) تطبيق سعر الصرف 
المناسب (؟) تحويل رأسس. المال والارياح (؟) 
تفسير وتطبيق الاعفاءات الضريبية (ه) القيود 
التى يفرضها قانون الشركات وقائون العمل . 


وعليه خقد حاول القانون ؟19177//1 التعرض 
لحل هذه المشاكل على الوجه التالى : 


أولا : توسيع نطاق المشروعات المقبولة : 

77 اط مشسروعات التصدير ومدروعات الاحادل 
فى الاسشعراد 

ا كرا ين قبل غان القانون 1995/67 كان 
يعطى أفضلية للمشروعات الموجهة للتصدير من 


حروثت ا 


تخويلها حق تحويل الأرباح بالكامل فى حالة 
ما أذا تمكن المشروع من مقابلة كافة احتياجاته 
من النقد الاجنبى وهو ما يعنى مطالبة المشروع 


01453 


بالائتابح اساسا للتصدير حتى يصيعم له الحق فى 
تحويل أرباحه للخارج ٠‏ ولعل الاستثناء الوحيد 
لهذه القتاعدة العامة كان ينحصر فق المشروعات 
الثى أطلق عليها فى النص القديم « المشرعات 
الاساسسية » والتى أعطيت الحق فى تحويل 
اربداحها بالكامل يبصرف النظر عن متحصلاتها 
بالنقد الاجئيبى » وهو ما يندرمم تحته المشروعات 
التى تهدف الى الاحلال فى الاستبيراد » وعليه مان 
أى مشروع من هذا النوع كان له الحق فى تحويل 
أرياحه بالكامل اذا ما تسم تصنيفه ضمن 
« المشروعات الاساسية » ؛ الأمر الذى يحظلى 
بمواغقة واحدة من قبل هيئة الاستثمار . 


وعليه فقد تم تعديل المادتين ؟١‏ »2 ؟"! من 
القانون بما يسمح بتشجيع المشروعات المعوضة 
للواردات » وبموجب التعديلات الجديدة أصبحت 
الأرباح المحققة بالعملة المحلية قابلة للتحويل الى 
الخارج وفقا لما يلى : 


١‏ لا تتطلب المادة ؟؟ (!) اعتبار 
المشروعات المعوضة للواردات «. مشروعات 
أساسية » 6 وأصبح من حق هيئة الاستثمار 
الموافقة على تحويل الارباح كليا أو جزثيا وخقا 
لا يتم الاتفاق عليهمع المستثير وقت مئح الموافقة. 


» - تقص المادة )١(‏ العدلة على السماح 
للمشروع بالحصول على العملة الاجنبية محلينا 
عن طريق بيع العملة المحلية للبنوك وكذا بيعم 
المنتجات فى السوق المحلية مقابل اقتضماء قييتها 
بالعملة الاحجنبية ,. كما يمكن للمشروع أيضا 
الجضول على العملةالاجئبية منالسوق التجارية. 


؟- المشروعات المحصربة الخائلصة : 


.لم يسمح القانون قبل تعديله بقيام مشروعات 
مصرية خالصة أى مملوكة بالكامل لصريين ©» ولدى 
نعديل القانون أصيحت مثل هذه المشروعات من 
المشروعات المقبولة مع تمتعها بنفس المزايا التى 
يتمتع بها المسستثمر الاجنبى © مع قيام هيئة 
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الاستثمار بالنظر فى هذه اأشروعات ومح 
المواغقات اللازمة طالما كانت هذه المشروعات 
تنطبق عليها المعايير التى تراعيها الهيئة لدى 
النظر فى الشروعات المتدمة لها ومتايعتها أسوة 
بالمشروعات المشتركة . 


؟ ب أنشطة أخرى ٠‏ 

سمح القانون بعد تعديله فى /!/191 بممارسة 
أنشطة جديدة لم ينص عليها النص الأصلى 
للقانون » وحتى يمكنتشسجيع قطاعالتشييد والبناء 
والحصول على التكنولوجيا المطلوبة © قم اضافة 
الانقشطة التالية فى نطاق القانون : 

نشساط التعمير فى المناطق الخارجة عن 
الرقعة الزراعية ونطاق المدن الحاشءة , 

نشساط المقاولات التى تقوم بها شركات 
مساهمة لا تقل مشاركة رأسس المال المصرى فيها 
عن خمسين فى المائة . 

نساط بيوت الخيرة الفئية المتخذة شكل 
شركة مساهمة بالمشاركة معبيوت الخيرةالأجنية 
العالمة اذا كان يتعلق بأى من المشروعاتك 
الداخلة فى المجالات المسموح بها وخقا للقانون 
والتى تعتبر هذه الخبرة من مقتضياته . 


ثاديا ٠:‏ سعر الصرف 

وحتى يمكن انهاء الحدل الذى استمر لفترة 
طويلة حول تلعدد أسعار الصرف للجئيه المصرى» 
غان القائون 7" لسنة 191/97 تضمن مادة جديدة 
( رقم ؟ مكرر ) تقضى بتحويل المال المستثمر الى 
جمهورية مصر العربية واعادة تصدير وكذلك 
تحويل الارباح المحققة الى الخارج وذلك ياعلى 
سعر معلن للئقد الأجنبى الشابل للتحويل 2 
ويسرى ذلك. على المال المستثمر اللازم لشراء 
الأراضى والعقارات التى تمثل جزءا متكاملا من 
الأصول الرأسمالية للمشروعات التى تواغقمليها 
هيئكة الاستثمار . 

وبالنسبة للمشروعات التى سبق لها تحويل 
رأس. مالها الى مصر قبل تعديل القانون ( أى 


تم تحويل رؤوس أموالها بالسعر الرسمى ) هقد 
أغرد لها القانون "؟ لسنة 1591/17 مادة مستقلة 
( المادة الخامسة ) التى تنص على أئه يجوز 
باتفاق الشركاء المثلين لثلاثة أرباع رأس المال 
على الاقل فى المشروع أو بقرار من الجمعية 
العمومية غير العادية بحسب الأحوال اعادة 
تقييم حصصهم ف المشروع فى حدود ما تم تحويله 
مئها » وى هذه الحالة يكون للمشروع زيادة قيمة 
الحصص أو اصدار أسهم مجائية بما يعادل 
فروق اعاده التقييم ودون أن يكون لذلك أثرعلى 
حقوق التصويت © ولا تخضع عملية اعادة 
التقييم وزيادة قيمة الحصص أو اصدار الأسهم 
المشار اليها لآية ضرائب أو رسوم . 


واذا لم يتسن اعادة التقييم على نحو 
ما سبق تظل قيمة الحصص أو قيمة ما تم تحويله 
منئها بحسب الأحوال على ما هى عليهمحسوبة 
يالسعر الرسمى الذى تم تحويلها على أساسه؛ 
كما تظل نسبة المشاركة فى الأرباح المحددة على 
أساس. تلكّالقيمة عند قتبولالمشروع دونتعديل» 
وتوزع الأرباح الناتجة عما تم تحويله على اأساس 
نسبة المشاركة المشار اليها , 


ثالنا : تحويل رس المال 


وبالاضائة الى أنهاء مشكلة تعند سعر 
الصمرف » عالج القائون المعدل مشكلة القواعد 
الخاصة باعادة تحويل راس المال . فقد نص 
القانون الأصلى على تقييد عملية تحويل 
راس المال وذلك باحتساب كيمة امال المستثمر 
واضافة نسبة تحددها هيئة الاستثمار اواحهة 
أى ارتفاع يكون ققد طرأ على قيمة الاستثمار . 
. وقد ألغى القانون بعد تعديله هذه القيود وأصبم 
للمستثمر الحق فى تحويل الال المستثمر ثى حدود 
قيمة الاستثمار عند التصفية أو التصرف غيه . 
وعلى الرغم من أن المستثمير يستطيع اعفادة 
تصدير المال المستثير أو التصرف خيه بشرط أن 
يعون قد مضى على ورود المال خمس سئوات 


أتاح للمستثمر تحويل المال المستثير كله اذا كان 
رصيد المستثمر فى حسابه المفتوح بالتقد الاجنبى 
وتم ذلك أو اذأ كان قد تصرف فيه مقتابل 
نقد أجئبى حر بشرط اخطار هيئة الاستثمار بهذا 
بعملة أجنبية فى البورصة المصرية بنقد أجنبى حر 
الى الخارج دون قيود . 


ويجوز أيضا للمستثمر التصرف فى أمواله أو 
جزء منها الى آخر بعملة محلية ©» ويحل المتصرف 
اليه محل المستثير الأصلى فى الانتفاع بأحكام 
الكائون باستثناء حقوق التحويل الخصوص عليها 
فى القانون . 


رابعا : الحوافز المالدة 


تحدد المادة ١1‏ من القائون المعدل الاعفاءات 
الضريبية التى تتمتع بها المشروعات وأوضحت 
دون لبس أن الأرباح التى توزعها المشروعات 
تتمتع بالاعفاء من الضريبة على أيراداث القيم 
المنقولة ومن الضريبة على الأرياح التجارية 
والصناعية ومن الضريبة العامة على الايراد . 
وأضافت المادة 11 نصا يقضى باعفاء مشروعات. 
التعمير وانشاء المدن الجحديدة وأستص لاح 
الأرأضى للدة عشر سئوات يجوز مدها الى 
خمسة عششر عاما ٠.‏ ويموجب النص الج ديد 
اصبحت ارباح المشروعات معفاة من الضرييةعلى 
الأرباح التجارية والصناعية بصرف النظر عن 
السياسة الضريبية المطبقة فى دولة المستثمر ) 
وقد كان النص الأصلى فى القائون قبل تعديله 
يقضى بعدم الاعفاء من هذه الشريبة: اذا ترتب 
على هذا الاعفاءاخضاع الأرباح المعفاة للضرائب 
فى دولة المستثمر » وهو ما كان يصعب التحقق 
منئه عمليا ٠.‏ ومع هذا اشترط القانون المعدل 
لسريان الاعفاء من الضريبة العامة على. الايراد 


أم 


آلا يصبح الايراد محل هذا الاعفاء خاضعا علا 
لغريبة مماثلة فى دولة المستثمر الاجنبى » وتقفى 
المادة ل/ا! من الثانون المعدل باعفاء الأرباح التى 
يوزعها المشروع منالضريبة العامة على الايراد 
وذلك بنسبة ه,/ من القيمة الأصلية لحصةالممول 
فى رأسس مال المشروع وذلك بعد انقضاء مدة 
الاعماء الأصلية والتى يسمر_ى خلالها الإأعفاعم 
الكامل من هذه الضريبة على الأرباح التىتوزعها 
الشروعات . 
( ب ) أعفاءات حجديدة تلعامين الأحانب : 
كذلك تقضى المادة (.؟) من القانون المعدل 
باعفاء الأحور والمرقات والمكافآات التى بحصل 
عليها الخبراء والعاملون الأجائب من الخريبة 
العامة على الايراد وهو ماكان يسرى خقط على 


العاملين الأجائب فى المناطق الحرة قيل تعديل 


( جت ) تعديل الرسوم فى الناطق الحرة : 

ذكرنا من شل أن أقتضاء رسمم بواقع ان 
من قيمة السلع الداخلية الى المنطقة الحصرة 
أو الخارجية منها لحساب المشروع كان أمرا غير 
مناسب وخاصة بالنسبة للمشروعات التى لاتغل 
ربحا عاليا » ولذلك فقد اقتشى الأمر تعديل 
الكائون بحيث يصبح هذا الرسم )/7١(‏ هو 
الحد الاقصى الذى يتم اقتضاؤه » وأصبحالمشروع 
الحق فى سداد رسسم دون هذا الحد وخقا لمعدل 
ربحيته والظروف الأخرى التى تقتضى ذلك . أما 
عن المشروعات التى لا يقتفضى نشاطها الرئيسى 
ادخال واخراج سلع خائها تخضع لرسم لا يتجاوز 
5/, من القيمة المضافة التى يحققها المشروع 
سنويا . 00 

وقد قخدمت المادهة 7 المعدلة حافزا اضافنا 


للمشروعات الصناعية التى تعمل ف المناطق 
الحرة حيتك قضت بتخفيض الرسوم الجمركية 
المستحقة. على البضائع التى تستورد للسوق 
المحلى الى النصف اذا ما بلغت المكوناتالمحلية 


كك هذه البضائع 5٠‏ أو أكثر . 
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خامسا ‏ اعفاءات جديدة من قانون الشركات 
وكائنون العمق 5 


وق محاولة لتيسير العمل وتحرير المشروعات 
الاستثمارية من القيود التى لا تتمشى مع طبيعتها 
فقد تم تعديل المادتين ١١‏ »4 ؟1 من القائون 
بحييك كم تحرير هذه المشروعات من قود أنتخاب 
العمال فى مجالس آدارتها ؛ وكذلك من أحكام 
القانون ١١‏ لسنة ١168‏ الذى يشترط عدم 
التعيين بأكثر من ١5‏ جنيها الا يبامتحان مسابقة» 
وحررها آيضا من شرط تعيين العاملين عن طريق 
مكاتب استخدام العاطلين والعمال © مع أستثناء 
الشركات رقم ١1‏ لسنة ١161‏ وآجاز زيادة 
ما يتقاضاه أعضاء مجلسن الادارة أو العاملون 
عن. ...هه حنية ق الستة . 0 : 


سادسا النواهى التنظيمية : 


كان الأثر المباشر الوحيد لقائنون 8 لسنة 
/1171 فى المجال التنظيمى هو توسسيع 
اختصاصات الهيئة العامة للاسستثمار وهى الحهة 
المناط بها تطبيق أحكام القائون 1591/5/47 بحيث 
يشمل ذلك النظر فى المشروعات المقدمة من 
القطاع الخاص المصرى بالاضافة الى تلك 
القدمة من الشركات الأحنبية والمشروعات ذات 
الطايع المشترك . ولذلك فقد تم تعديل اسم 
الْهيئة بما يتفق مع ذلك وأصيم اسمهمها الهيئة 
العامة للاستثمار والمناطق الحرة بعد ان كانت 
( ألهيئة العامة لاستثمار المال العربى والاجنبى 


.'والناطق الحرة » . 


أما عن الأثر غير المباشر للقائون خقد كان فى 
الواقتع محصلة للحوار الذى دار لغترة طويلة 
مع رجال الأعمال وائتهى الى التعديلات التى 
تضمنهاأ القانون ؟//1997 ؛بالاضاغة الى الخرة 
التى اكتسبتها الهيئة خلال السئوات القلاث 
الأولى بعد صدور قائون الاستثماز عام 199/6 » 


ونقصد بذلك التغير الذى طرا على مسياسة 2 


الهيئة ذاتهأ والتحول من مجرد النظر يما يقدم 
اليها من طلبات والبت فيها الى الترويج 
لخروعات محددة مطلوبة للاقتصاد القومى ويتم 
ذلك بعد الاتصال بالجهات النئية المعنية واعداد 


فى الداخل والخاريم . 


ولا يفوتنا هنا أن نتوه الى ما بذلته الهيئة من 
أجل تقديم كافة الخدمات اللازمة للمستثمر فى 
مبنى الهيئة ذاته بعد أن أصبحت كاخة الجهات 
الحكومية التى لها علاكة بالمستثمر لها مكاتب 
العقارى ووزارة العمل والضرائب والجوازات 
والجنسية وغيرها مما يسهل العمل ويقلل من 


الأداء الحكومى 5 


وقد يكون من المناسب هنا أن نشير الى أن 
أسلوب العمل بالهيئة يقضى بالبت خيما يقدم من 
طلبات خلال ثمانية أسابيع على الأكثر اذا كان 
الطلب المقدم مستوقيا للييانات المطلوبةومدروسسا 
بأسلوب جيد » وتستعين الهيئة برأى الجهات 
الفئية المعنية وفقا لطبيعة المشروع المتدم ثم تقوم 
باجراء تقييم أقتصادى للمشروع » وتعرض 
النتيجة بعد ذلك على مجلس ادارة الهيئة الذى 
يعقد شهريا بصفة دورية »© ويمنح المشروع مهلة 
ستة شسهور لاتخاذ الخطوات التئنيذية التى تثبث 
مدى جديته فالتنقيذ ويجوز مد هذه الفترة بقرار 


ىا لكا لتيسى 


وج بإسانينك تس المررشضح طول الرمقس رفويس عقاريظة 
لمززاء دانسا تس الماتَ والشركاءت سم والجعيا بتسه التماويت . 

6 بولسا لوثياكت الذكس يلماء الينات مس عربوكر » نل 
شي للب فير تورسع الينك توما داشعً) وشمؤي تنعاطم 
يوسا لروت سب الرسقا نس الرصصا رحس ,التوبط وقوقت 
ارط وال وتراضى لوإنكار المتارمه واستشفيات والقاب 
الإباسعَ لأصعئا دسا (صناعم 


وينات لمر الرطح سه 


© تموالينك بوضع خا صب إذ يب) شرتوكي ل البتك 
ومروعه قت ام#خ_ا بح بالإضاقة إنىئب ٠‏ 
أعات الشليف لاضراض المتاء واللمين 
كاف الاعال"تكب ‏ السرفية المارة الممشادة 


حدي يمور م يه 


لعو لالارشام 


مس سس سس سسسب مإ سب سس سان 

بورع عرض والضابات الجا م كرتم 

صيع ارابامتسهالنشاط اللأرهح» 

ضرع بمو الما لسيتسه 
ب اإأدبام 84.لم لاه سرع ال مرائيحه 


اليك العقارى لعول 
امدزا لمت .مم رشاع عدا عالق نرت - الل اهرة 


الفرمع الماهبة + ا ملسم الاررضة الم) ليت - عل نه | 
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| للمدير ., أدوار متعددة ؛ فى مجأل عمله ,. ومع مرءدوسيه .. وبين زملانه ٠٠.‏ ومع 
رؤساته ٠‏ ومع أصدفقائه قَْ النادى وه وداخل أسرتننةه وه الح فها لى تلت الادوار وغسرها 
على وجه التحديد ؟ ... أن الاحجابة عن هذا السؤال هى موضوع هذا المقال » الذى تداول 
فيه كاتبه شخصية المدير بالتحديد الدقيق » بالاضافة الى تحديد مفهوم (١‏ الادارة »)2 ,... 
كم نتاول دور المددر كدلقة اتصال لعن أجهزة المتحوث والتخطيط والمتابعة ٠‏ و ناقنس ومنسالهك 
تعدد الآدوار كخاصية مركزية تحتاج من كل مدير »© الالمام بماهية كل دور من الأدوار التى 
يناط به القيام بها ؛ حتى لا تختلط الآدوار فى ذهنه ©» وبعحز التعاملتون معه عن معسرفة 
هويته أو اتجاهاته أو ميوله أو حتى آرائه وآفكاره .. الخ »© وبالاضافة الى ذلك حددالكآاتب 
أهم نماذج أدوار المدير بالتفصيل الموجز » ومن النماذج التى عرض لها : دور ألكدير كمدير 
لب دول اللدير قَّ الأسرة الك الدور المستدمي للمددر - الدور المتوشع للمدير سبك دول اللددر 
الملزم الك المددر وتدنى الدور سه المددر ومركب الدور يه المدير والأدوآر المتمعددة 07 اخددر 
والأدوار الكتبادكة ,,, وتعل من الأفضل أن نترك الكاتب معك عزيزى القارىء ... ]ا 


0 0 ان. موضوع الأدوار المتعددة 120165 11161016 
دء زيدان عبد الباقى التى يمارسنها الشخص الواحد اجبيوعة من 


استاذ علم الاجتماع المساعد بكلية واجباتوطبقة بعينها تبدو أكثر وضوحا فى وظيفة 
العمكوم الاحتماعية ١‏ . 1 
جابعة الامام آبن سعود الاسلامية « المدير © . ولهذا فان احتياج هذه الوظيفة الى 
سيق أن نشرنا له عدهة بحوث كان آخرها دعثو أن ٠‏ ْ ششمخصية ذأات نينا ميحدده من الأمور التى 
0 التثنافس الادارى الاجتياعى إل انكر ف العذد الخالك 5 
ا عحات اله الذاتي عقي. + لا تحتاج الى برهان »© فتلك قضبية باتت أشضشية. 
: بالبديهيات . 


2 


الدور : 


يستخدم منهوم « الدور » فى علم الاجتماع وق 
علم النفس الاجتماعى وفى غيرهما من العلوم 
والفروع بمعان متنوعة وان ام تكن متناقضة » 
غمفهوم الدور ينطلق كمظهر للبناء الاجتماعى على 
وضع اجتماعى محدد) يتميز بمجموعة من الصفات 
الشخصية والأنقشطة التى تخضع لتقييم معيارى 
الى حد ما 4 قبل أولئك الذين يكوئون فى الموتف 
الاجتماعى ومن قبل الآخرين . 


ويعرف « الدور » من جهة أخرى كعنصر قى 
عملية: التفاعل الاحتمياعى » وهو هنا ما يشير الى 
نمط متكرر من الأفعال المكتسبة التىيؤديها شخص 
معين فى موقف من مواقف التفاعل الاجتماعى . 
هذا ويتركز الدور ‏ كنموذيجم ‏ حول بعض 
الحقوق والواجبات »© بمعنى أنه يرتيط يوضع 
محدد للمكانة الفردية داخل الحجماعة أو الموقف 
الاجتماعى المعين . ومن ثم فان دور الشخص 
يتحدد قى هذين المجالين « الجماعة ‏ والموقف 
الاجتباعى » على أساس مجموعة من التوقعات 
النى يعتنقها الآخرون » ويشترك معهم الشخص 
نفسه فى اعتناتها . 
ويربط « رالف لينتون » بين مفهوم « الدور » 
ومفهوم « المكائة » 5486318 على أسساسن أن 
« المكانة هى مجموعة الحتوق والواحبات ) وأن 
« الدور هو المظهر الديئامى للمكائة ») . فممارسة 
هذه الحقوق والقيام بتلك الواجبات هو ما يفهم 
منه الثيام بالدور(١)‏ . وقد أقر هذا التحديد أنهوم 
الدور كل من «بارسوئز» فكتابه بعنوان (الئسق 


الاجتماعى ) و «رادكليف بيراون» فى كتابه بعئوان ‏ 


« البناء والوظيفة فى المجتمع البدائى » وكذلك 
« روبرت ميرتون »© فى كتابه بعنوان « النظرية 
واليناء الاجحتياعى )ا هوه الح 0 


والاجتماعية والمزاجية التى تبدو فى التعامل 
الاجتماعى للفرد ؛ والتى تميزه عن غيره من 
من الأخراد تمييزا كاملا(؟) » وعلى ذلك خائه لما 
كأن لكل فرد ‏ فضلا عن المدير ‏ أوضاعح 
كثيرة داخل المجتمع © فهو لذلك ‏ يؤدى 
مجموعة من الأدوار المساينك . وما دامت وحدة 
الذات تتطلب درجة معينة من التكامل السلوكى 
والتيمى »6 فان الشخص يميل الى القأثر فى 
طريقة أدائه لأدواره المتعددة . ومع ذلك فان 
أداءه لن يتطابيق على نحو ديق مع توقعات 
الآخرين » ولن يتمكن من مواجهة كل التوقعات 
التى يعمل على تكوينها كحصيلة ذاتية خاصة 
به .. وشخصية بهذه السمات لا تتأتى من 
فراغ ؛ وائما هى نتائج تفاعل ‏ صاحيها » 
المستمر مع عناصر حضارته الاجتماعية والثقافية 
والبيئثية . وهى فى جوهرها نبت وترحجمة واقعية 
لكيان الجماعة النفسى والاجتماعى والثقاق 
القائم ؛ أى هى نتاج للتقاعل مع قيم ومعايير 
وعادىء وأهداف وآداب وعادات وتقاليد 
اجتماعية للحماعة ٠‏ ومن ثم فأن الثقافة ‏ 
اى التراث الاجتماعى . هى التى تساهم 
فى تشكيل النسق القيمى لدى الفرد » يما تنطوى: 
عليه من أفكار وأتجاهات واطارات مرجعيسة 
ومعتقدات اجتماعية » كما تمده بالأسس السليمة 
للعلاقات والمعاملات فى المجتمع . 


واذا كنا قد حددنا ‏ بصفقة. مبدئية ‏ 
السمات الأساسية للمدير .٠.‏ نغخما هى »© على 
وحجه الدقة ؛ المهام التى يجب على المدير القيام 
بها ؟ .. أثها فى كلمة واحدة « الادارة ») ولكن : 
ما هى الادارة ؟ .. الادارة بالمعنى الاجتماعى 
هى « عملية تخطيط وتنظيم وتنسيق وتوجيه 
عوامل الانتاجح فى مقروع اتتصادى أو هيئة 
للخدمات » وينطيق هذا المصطلح فى نفسى الوقت 
على « النظمين » فى التسلسل الهرمى * 
والمنفذين لعملية الادارة ذاتها » أى الذين يقومون 
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بأداء هذه الوظائف أو المهام الوظيفية . ومما 
تحدر الاشارة اليه أن التسلسل الهرمى الادارى 
فى أى تنظيم رسمى ؛ يستمد سلطته ومسئولياته 
من وظيفته ©» أى من علاقة مكانته بالتنظيم 
ولا يستمدها من أية خصائص أو مميزات أخرى 
كالملكية ؛ أو المولد » أو الصفات الموروثة )© 
أو القوة العسكرية . كما أنه لا يستمد وضعة 
من السلطة التى توفرها المعرفة الممتازة أو 
اخارات الإداء أو الانجازات الموضوعية والمتفق 
عليها اجتماعيا . ومعتى ذلك أن مكائة التسلسل 
وقوته ومسئولياته تعتمد على ما يقوم به من 
وظائف أساسية دون غيرها .. وينطيق هذا 
التحديد على محتمعات « المشروعات الحرة »6 
أو مجتمسعات «الاشتراكيةالديمقر أطية» أو «الدول 
الشمولية(١)‏ » ومن جهة أخرى فان « الادارة » 
هى التى « تختص بماذا وكيف 5 » أما « ماذا ؟ » 
فهى موضوع الادارة ©» وهى المعرفة الفنية عن 
مجال من مجالات العمل يستطيع الادارى أن يتولى 
ادارته . و «كيقف 45 هى الطرق الفئية قى الادارة؛ 
وهى المسادىء التى تنفذ تبعا لها البرامج الانتاجيه؛ 

يمتحقق دمقتضاها بلوع الأهداف . وهاتان الكلمتان 
١‏ ماذا وكيف ؟ » بالتعريف الاجرائى السالف الذكر 
تشكلان ما يسيمى « بالادارة »2(؟) 


والادارة بهذا التعريف تعتير مسئولة عن نجاح 
وبناء واستمرار المنظمة . ومن ثم فان عليها أن 
تعمل جاهدة حتى يكون « الاتصال » على الدوام 
مستوعدا ما تفكر فيه © وما تخطط له . ذلك أن 
أهداف أى منظمة تقع خارجها » بمعنى أن النتائج 
لإ تتحتق ق ١‏ د » وائما فى « الخارج » الذى 
تخدمه المنظمة ومادام هناك أرتماط واضح أى 
اتصال واضح « بين الداخل والخارج » بالئسية 
للمنظمة »© نائها ‏ لكى تحقق أهدافها ©» وتدرك 
النجاح المنشود » يجب أن يشكل الاتصال جائيا 
لا غنى عنه فى عملية صنع القرار 


ومن هئا يمكن القول أن « الادارة »6 قد أصبحت 
« مهنة » <مزققه18101 يندر من يضطلع بأعيائها 
بكفاية واكتدار »؛ فهى مهنة لا تختلف عن مهنة 
الهندسة أو الطب أو القضاء .. والذى يدعو 
الى الاعتقاد بأن الادارة بأتت « مهنة ) يحتقاج 
الى مهارات واستعدادات لا يمكن الحصول 
عليها من المؤسسات التعليمية والتدريبية وحدها. 
وافما ‏ ويصفةأساسية ‏ منالممارسمة العملية؛ 
ولا سيما بعد التخري فى التخصص الناسب ىق 
الجايممة . ذلك أن موقف الادارة من المواقف 
السريعة التغير . وهذا التغير يحتاج الى المروئة 
من المدير بحيث يتكيف لكل موقف جديد © حتى 
قبل ظهوره . 


المدير حلقة نوحيه واتصال : 


ذلك أنه لكى يكون الموقف العملى للمدير موقفا 
فعلا 4 فين الضرورى أن يكون بالدائرة 
الكهربية يمعنى أن المدير الناجح هو الذى يجمع 
خطى الموجب والسالب ف الادارة © فتتحقق 
الآئارة ومن ثم تبدو الأهداف واضحة © كيا 
تيدو وسائل وآأدوات وخامات الانت اج 
واضحة .. ومع الوضوح يكون النجاح . ولكى 
يزداد هذا الكلام وضوحا نقول : 


أن سسياسة التنظيم وهيكله »© تحددان 
بواسطة الادارة العليا . وهذا التحديد يستلزم 
فى القيادة الادارية خصائص وسمات تتناسب مع 
الملشروع ©» فضلا عن ضرورة تقبلها وكذلك تقبل 
اللمدير للمؤثرات ‏ من أعلى ‏ مثل تغير 
الادارة العليا مع تغير مصاحب فى وجهة النظر 
( العتصر الايحابي ) . 


وكذلك التفر - من أسفقل ‏ مقل 
الاعتراف بالتنظيمات العمالية ( العنصر السلبى ) 
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وأيضا التغير سس وي الخارحم - مثل التعر أت 
التى تصيب التشتريعات الاحتماعية والاقتصادية 
وتلك التى تحدث فى السوق »؛ والتى توّدى 
بالشرورة الى تغير فى خصائصس التنظيم > لو 
الى اعادة تحديد خصائص وسمات نماذج 
القيادات الادارية المئيولة ١‏ العنصر السلبى 
المشترك ) . 


والمدير الذى يقو مبايجاد التلاؤم والتوائق 
فين كل هذه المتغيرات ( العنصر الايجسانى 
المشترك ) . 


ومن هذه المتغيرات يتضح لنا أن دائرة العملية 
الادارية تنطوى على عنصرين أحدههما ايجسابى 
والآخر سسلبى » وعنصرين آخرين كل منهيما 
« مشترك » بين السلبى والايجابى . وبذلك يمكن 
فصل الشعيرات الايحابية وضمها الى العنصر 
الايجابى الرئيسى ٠.‏ وفصل الشعيرات السلمية 
وضمها الى العنصر السلبى الرئيسى ٠‏ ومن ثم 
يمكن الحصؤل على مجموعتين من الأسلاك : 
احداهما ايجابية والآخرى سلبية .. وبالتالى 
يمكن للادارة أن تحصل على الانارة المطلوبة .. 
والمدير ‏ هنا هو الشخص الوحيد المسئول 


تلعددية الأدوار : 


وشخصية المدير بالصورة التى أوضحناها ‏ 
من قبل مطالبة بالقيام بمجموعة من الأدوار ؛ 
بشىء من الاتزان والاستقرار النسبى مستوى 
: التكامل خلال فترة زمنية معينة . وهذا يحتاحج 
س من المدير ‏ ألى ثقافة معيارية مشتركة بينه 
ودين من يتول ىأدارتهم من فلحية .. والىمعيار 
محدد كوعا ما » مركزه العضوى فى المنظية 
أو المنقمأة أو المؤسسسة التى يتولى الادارة فيهاء 
بحيث تمكنه من الثيام بالعديد من العيليات 
التفاعلية المزدوجة ؛ كما تمكنه من زيادة عمليات 

التفاعل بين العاملين أغرادا وجماعات . 


وقد تكون أنساق التفاعل المتبادل دين جماعات) 
وهذه الجماعات قد تكون متضامنة بيدرحة عامة 
ولكنها ‏ دائما ‏ ليست سوى أنساق فرعية 
من أنساق اجتماعية أكثر اتساعا . ويرجع ذلك 
الى العوامل التى أوضحناها من قبل من الثقافة 
المشتركة . ولذلك فان التفاعل الذى يحدث 
بدون لغة مشتركة هو فى الواقع تفاعل محدود 
للغاية من جانئب .. ومن جانب آخر فان العلاقة 
بين نسق التفاعل وشخصيات أعضسائه لعب 
دورا هاما فى زيادة فعالية التفاعل . فالثنائية 
8 كحقيقة أمبيريقية لا تش كل بأى حال 
مجتمعا مستقلا » ولذلك لا يكقصر عضو الثنائية 
على التفاعل مع الدور الذى يؤديه شريكه أو 
زميله أو مديره فى هذه الثنائية . ومن هنا قان 
أهتمام المدير لا ينبغى أن. يقتصر على تفاعل 
ثنائى واحد »6 وتفاعل المدير هنا ينيغى ‏ أيضا - 
أن يختلف باختلاف الموقف الاجتماعى . ومن أجل 
زيادة الايضاح - مرة أخرى ‏ - فالزواج - على 
سسبيل المثال ‏ على الرغم من أنه علاقة ثنائية 
على جانب كبير من الأهمية . فان الزوجين قى 
كل المجمعات ‏ فى القالب ‏ لهما أطفال . 
ودور الزوج هنا يقباين عن دور الزوحة بالتأكيد 
اع عمليه أنحاب الآطفال هذه كما أن دور 
الزوج يتيباين عن دور الاب . كما أن الأسرة 
الصغيرة عبارة عن جماعة أكثر شمولا » يؤدى 
كل عضو فيهأ عددا كبيرا من الأدوار . ورب هده 
الأسيرة وأمثالها هو مديرها . 


تعدد الأدوار خاصية موكزية : 


وظاهرة تلعدك الأدوار خاصية مركزية بجت كها 
هو معروفه ‏ فى سائر المجتمعات وأهميتهنا 
تزداد بازياد تبأين فئات المجتمع . ومن ثم فان 
مجالات تفاعل مخلف الآفراد تخلف نتيعهة 
لتداخلها ولتغلغها فى يعضها البعض بالرغم من 
عدم تطايقها ٠‏ ذلك أن أى فرد يستطيع الاشتراك 
ف عدد كبير من أنساق التفاعل النوعية © غير أن 
أكثرها أهيية واستمرارأ ف الوجود بالفسية 


٠‏ الام 


له هى عضويته المتفاعلة فى الجماعات الثايبتقة 
المستقرة . ويتضح من ذلك أن الوحده التى 
تتكون منها ‏ مع الآخرين ‏ عضوية الجماعة ) 
ليست هى « الفرد » يصفة أساسية © وآأئما 
الشخص الذى يلعب دورا فى الجحمساعة . 
والسدب الاحتماعى لهذه الظاهرة © والذى يتحد 
مع الأسباب النفسية والوراثية وما اليها»؛ 
يتعثل فى عدم وحود شسخصين متجانسين أو 
متطلايقين من حيث الاهتسام بالدور ©1501 
ألاعصيء 127017 وهو أمر يزداد كثيرا ق المحتمعات 
حيث نحد نسرية كبيرة من أهتمامات الأدوار 
ليست وراثية . وبذلك تصيح أهتمامات الدور 
نوعا من الاختيارأت التلقائية على وحه التحديد . 

والتفامل كعملية ينكن تحديد خطوطه العامة 
على آساس أنه مهيا تكن المراحل الوسطى فى 
خط التطور من السلوك الحيوانى اليسيط الى 
التفاعل الاحتماعى الائساتى .. فان هذا التفاعل 
الاجتماعى يرتكز على معايير رمزية ثقافية . 
ولو أن له بالتأكيد ‏ الى جانب ذلك أسسا 
0 ثقافية » فرعية متعددة . ويترتب على ذلك 
أئنا نستطيع تحليل عملية التفاعل من ناحيتين : 

الأولى : من ناحية ما يحدث داخل الوحدة 
الفاعلة ( جماعة أو شخص يؤدى دورا ) . 

وألئاسية ٠‏ من تأحفة ما يحدث بين هذه 
الوحدأت . 


ولذلك يشار الى العملية الأولى ماعتيارها 
« قرارأ » والى العملية الأخيرة ماعتتارها 
« اتصالا ») . ظ 

وق عمليات اتخاذ القرارات »© فان المعلومات 
النى تنقل الى الوحدة التى تتخذ قرارا ,( وتلك هى 
حالة التفاعل ) ٠‏ ولكن المعلومات عن اليتئتة 
قد لا تكون مناسسة . بيد أنها تتكون ىق ضوع 
استعدادات وعواطف وأهداف .. الوحذدة 
الانتاحية ذاتها . عندئذ يتم أداء الفعل الذى 
يتكون من الاتصال بالوحدات الأخرى الموجودة 
الاتصال شفويا :أو .تحريريا »© خانه قد يكون من 


اره 


تعييرات الوجه » ومن الحروف والكلمات 
والأصوات .., الح . ويذلك يصبح الاتصسال 
مدخلاد 122115 للوحدات المستقيلة » وكذلك 
الوحدات المرسسلة التى قد يعتريها شىء من الخوف 
من محتويات الرسمالة الواردة . 


دماذ يم آدو أر اأددر 3 


تتتوع هذه الأدوار باختلاف المواقف الاجتماعية 
التى يلتقى بها المدير ‏ أو تلاقيه ب طوأل 
الفترة التى يشغل فيها تلك الوظيفة © ومن 
1 3 | * 


: دور المدير كمدير‎ ١ 


وهو دور يكوم به الفرد » سواء أختير له أو 
مرض نفسه عليه بخبراته ومهارأته وخصائصه 
القيادية ٠‏ ولذلك فالخيرة المكتسية تعتير نتيحة 
لجهود الفرد وأفعاله ه. » ومثل هذأ الدور بو صف 
بأنة « دور مكتسسب » 10016 مجو تطعطة. 


؟ دور ادير فى الأسرة : 


وهو دور يحصل عليه الفرد بيجرد وصوله 
الى سن معينة خضوعا نطق العادات والأعراف 
والتقاليد ») وخضوعا ‏ أيضا ‏ نطق رغية 
الفرد فى أن يكون له مولود على صورته . ويعتبر 
دور الجئس (٠‏ الذكر والأنثى ) من أكثر الأدوار 
عمومية . كما أن مستويات السن المختلفة 
ترقبط بتوقعات متباينة . ويضاف الى ذلك أن 
الادوار القائمة على عضوية الفرد فى جماعة 
عنصرية أو جماعة ديئية معينة تعتبر أذوارا ' 
مورثتة ©1016 11660عهقش. 


؟- الدور المستدمج للمدير : 


وهو الدور الذى يتبناه المدير ويجعله جزءا من 
مفؤومة الذاتى أو صورته الذاتية مثل دوره 
الاجتماعى والاتصالى .. فى المؤسسة . ودوره 


الشسخصى هنا يسدق ممصمو نك وشكله من الأدوار 
التى استدمجها أو تبناها من الآخرين وجعلها 
ملكا له .. ويسمى دوره هنا بالدور المستدمسج 
1250لا 1113 


1 الدور المتوقع للمدير : 

المتوقع من المدير فى المجتمعات الآخذة فى النمو 
بالدرجة الاولى أن يقاطع السلوك الممروف 
بالضمحك أو الابتسام » وان يعقد معاهدة طويلة 
المدى مع « تكشيرة ») يتوج بها وجهه وألا يتحدث 
الا بالصوت المرتفع » وآن يتلفذ بتعذيب العاملين 
تحت رئاستةه وامتهان كرامتهم والازدراء 
بشخصياتهم » وان يبذل كل جهد مستطاع ليحول 
بين العاملين أو بعضهم وبين حص سولهم على 
حتوهيم لدي اللالية ان الؤسيسية بن وان يكون 
من وجهة أخرى ‏ تادرا على تسخر وتذليل 
كل الامتيازات فى منظمته أو مؤسسسنته أمام أقاربه) 
أو آرماب الوساطات وأصحاب الشسفاعات .., 
بيئما المدير فى الدول المتقدمة أو المتحضرة © نجد 
المتوئع منه هو النصح والتوجيه والارشاد 
والمعاملة الأخوية البعيدة عن الفظاظة والغطرسة 
والكبرياء الكاذبة .. الخ . مع رغبته الشديدة 
فى مساعدة مرعوسية على زيادة معدلات انتاجيتهم 
ولذلك فان توقعات الدور هى التى يعتقد المرء أن 
الآخرين ملزمون بأدائها نحوه فى موقف معين . 
وهو أيضا ذلك الدور الذى يعتقد الشخص أن 
الآخرين يتوقعون منه القيام به . على أن هذا 
الدور يتطابق مع متطلبات الدور أو التوقعات 
الفعلية للآخرين » أو مع تحديد دوره الشخصى . . 
وهذا الدور يوصفبالدور المتوقع 1016 162061760 


ه ‏ دور ادير الملزم : 

وهو دور تتحدد معأييره بمستوى نض سج 
الجوائب الثقافية فى المجتمسع . فالتعياز 
مثلا من الأدوار الآأساسية للمدير فى تعامله مع 
مرعوسيه .. ولكن لشدة العواطف الق خصية 


فى المحتممات الآخذه فى الئمو » نحجد انحي ازا 


1 


من المدير لصالح أقاربه أو مواطئية أو أصحاب 
الشفاعات . هذا وقد استخدم «تيودور نيوكيب» 
هذا المصطاح للاشارة الى فئة السلوك المتوقع 
من ألذين يشغلون دورا معيئا . وقد فرق - فى 
هذا الصدد ‏ بين هذأ المصطلح ودين مص طلم 
(( سلوك الدور » الذى يشير الى سلوك أى غرد 
ف دور معين!١)‏ . 


وفرق « نيوكمب »© أيضا بين سلوك الدور 

001 68 كس لوك متوقع اجتماعيا 
فى دور معين ؛ أو سلوك متوقع يؤدى كم زء من 
دور .٠.‏ كما ميز أيضا بين « الدور الملزم » الذى 
اعتيره مفهوما « سسوسيولوجيا » وبين « سلوك 
الدور » الذى نظر اليه باعتياره « مفهوما 
سيكلوجيا » . 


1" المدير وقبنى الدور : 


والمقصود بيذلك هو تبئى أفكار أو أتحاهات 
أو وحهات نظر الآخرين . . فلقد كانت على 
سيل المثال - فكرة الادارة بالأهداف مطروحة 
للتطبيق من بين كثير من البدع التى طرحت ىق 
هذا المجال كبديل لأسلوب عقيم آخر وهو اسلوب 
« أهل الثقة » .. وطلب من كل مدير أن يتبنى 
هذه الفكرة باعتبارها ملكا للبدير . وينطوى 
تبنى مثل هذا الدور فى الغالب على رغبته قى 
التعاطف والاستبصار .. أى التعاطف مع الفكرة 
أو الرآى أو الاتجاه .. وتبنيه بئقس مفهوم 
صاحيةه .. ولذلك يوصىف بالدور التبنى 
201 لاج 1. 


7 المدير ومركب الدور ٠‏ 
وقد عرف « ميرتون » هذا المصطلح على أنه 


مجموعة ادوار تتركز حول مكانة اجتماعية 
معينة » والمدير كمثال على ذلك يشغل عدة 
وظائف فى وقت واحد » وظيفة منها رئيمسية 
وأسناسية وهى « الادارة » والياقيات غيم 


0 ,701 277 .:8011 سع0ن1ج1 ,نوه 1مطعزة2 1هاء50 : ,1.834 ,طحصمع 11677 


رئيسيات مثل : أخصسائى بحوث وتخطيط 
ومتابعة . . ومرشد وموجه للعاملين . . مستشار 
لهيئات حكومية وصناعية واقتصادية .. كاتب © 
مؤلف »© لاعب فى فريق رياضى .. رب أسيرة . 
والمتخصص ف أحد الأساليب الانتاجية وذلك هو 


| أُقْصو د ميركب الدور 0 أ5. 
م - المددر والآدوار التعدد”< : 


وهى مجموعة الأدوار المتصلة بيختلف 
المكانات التى يشسغلها أحد الأفراد فى فترة معينة؛ 
ومثال ذلك الأآدوار المتصلة بالمدير كيدير وكزوج ؛ 
وكاب »4وكرجل ادارة » وكمصل فى أحدى دور 
العبادة » وكمواطن فى مجتمع ما .. الخ . وذلك 
هو المقصو د مالأدوار امتعددة 101685 16م18411161. 


المدير والأدوار المتبادلة : 


وهى مجموعة الأدوار الاجتماعية التى تخدد 
نماذ جح التفاعل بين مكانتين أو أكثر من المكانات 
المترابطة . هذا وتتميز الآدوار التبادلية بارتياطها 
وعدم أنفصالها » فالعلاقات بين المدير والموظف 
أو العامل وبين المدير وزوجته وأبئائه .. وبين 
المدير وأصدتائه .. هى من نوع العلاقات 
التبادلية . وتحتل دراسة هذه الصورة من 
العلائات أهمية بالغة فى تحليل يثاء الحياة 
الاجتماعية وعملياتها(!) . 


تلك هى مجموعة الأآدوار الرئيسية القى يضطر 
كل مدير الى القيام بها » ويقاس نجاحه ‏ من 
عدمه ‏ بقدرته على تقمص شخصية كل دور 


بأسلوب مبتكر . 


110-119٠ )(‏ .رم ,1968 ,دمت تزمرة .11تق2 لم6 طذ 15011516086 ,506101083 01 21611009137 ثم : ...© ,لاعطء 1111 


مفتاح فجاحك كمشرف 


أن مفتاح نجاحك كمشرف هو قدرتك على التعابل مع الافراد الذين يعبلون تحت اشرافك 
بحيث تجعلهم يؤدون ما ينبغى عليهم علمه وهم راغبون ©» وتحقيق ذلك يتطلب منك أن تحاول 
التعرف على فكر وميل وشخصية كل فرد منهم » وآن تبين الهم بوضصوح كيف يؤدون العمل 
ويلقدمون فيه دون ملل من جانبك »© وآن تتاكد من فهمهم لك حين تلقى اليهم بتوجيهاتك وأن 
نتابح تقدمهم فى العمل » وألا يكون نقدك لاحدهم أمام الآخرين وعليك أن تمدح قبل أن تبرز 
الخطأ وأن يتركز نقدك على كيفية أداء العمل بطريقة أفضل مم تجنب الملوم آو التجريح » 
وآخيرا تستبع الى مشكلاتهم فى صبر وتعمل على حلها . ظ ظ 

أنت اذ١‏ التزمت بكل ذلك فى تعاملك مع مرؤسيك ستراهم أكثر قناعة بك وسوف يؤيد 
انجازهم وتكسب أنت سمعة كونك أحسن المشرفين . 


7 ضرورء نما نظام ساورازر) لم 
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ان أستيعاب حقائق العصر تضع قضية التنمية على واس القضايا القى تطرح نفسها ٠.‏ 
بالحاح » والحكم المحلى وسيلة لا غنى عنها تلتعجيل بالتنبية الشاملة على المستوى المحلى 
والاقليمى وبالتالئمى على المستوى القومى . والتنمية سداها القوى البشرية القادرة. على 
التفكير والخلق والبناء » ولحمتها المواود اكالية القادرة على رفع معدلات الإستثمار الى 
الستويات المطلوبة » وقوامها معلومات هى خلاصة الانتاج الفكرى ,. ومن توافق امرتكوات . 
الثلاثة الاساسية تكون التنمية الشاملة . وف هذا المقال يطرح أالكاتب تصور! لنظسام 


معلومات الحكم المحلى , 
ومع الانطلاقة الجديدة التى يشهدها وطننا 
العزيز © يتزايد الاعتماد يوما بعد يوم على الحكم 
المحلى كأداة لتحقيق الكناءة الادارية والديمقراطية 


صسبقكى مضرم 


رئيس شسعية الادارة المحلية بالمنظمة 
العربية للملوم الادارية 


جامعة اللدول العربية 


سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها بعنوان 
« أدارة برامسج مشروعات التنيية الرينية » نثم فى 
العدد الاول يوليو .م المحطد الثالث عقر . 


الشمعبية؛وبالتالى سبيلا لزيادة الانتاجية وتحسين 
نوعية الحياة والظروف المعيشية ف المجتمسات 
المحلية . ولذا خائنا نشضهد الآن بمصورة متكقاأبعة 
حركة تغيير وتعديل بهدف اصلاح نظظم الادارة 
والحكم المحلى لنقل مراكز اتخاذ القرارات الى 
السلطات والتيادات المحلية فى مواقع العمل 
الميدائية » واشراك وحدات الحكم المحلى معلا 
وواقعا فى عملية التخطيط للتئمية الشاملة على 
المستويات الحلية والاتليمية والقومية »© وبذلك 
نشأت الحاجة الى وصول المعلومات الى مراكز 
اتخاذ الترارات بالصورة. المفاسبة وف الوقتت 
المناسب © اذ تتوقف نوعية الترارات ليس خقط 


1١ 


على مدى القدرة على اتخاذها ‏ ولكن أيضا وقبل 
كل شىء على نوعية المعلومات المتصلة بالمشكلة 
المطروحة ومدى تغطيتها . 


ويشير اصطلاح « نظام المعلومات »© الى 
المنتجين © والمستفيدين »6 والسبل والاوساطالتى 
تتفاعل بصورة منظمة لتحدث توصيلا أو مواصلة 
للمعلومات »؛ لذلك فان نظام معلومات للحكمالمحلى 
سوفه يدور حول عمليات محددة » جوهرها أقثناء 
وتحلبل وخزن واسترجاع المعلومات , 


وق ضوع هذأ ع ينبغى الدء أولا بتحديد 
الأغراض العملية من نظام معلومات الحكم المحلى: 
أى تحديد تلك الاهداف العامة التى على أسساسها 
يمكن تحديد المتطليات من المعلومات ومصادرهاء 
ووضع خطة لتنظيم الحصول عليها » ونشرها فى 
الصورة المباشرة . 


اولا ‏ الأغراض العملية من نظام معلومات الحكم 
المدأى : 


لى : 


ليس من كنك فى إن : فظام معلومات أدارية 
من هذا النوع يتكون من عدة عناصر » خالنظام 


التاعدة وان كانت بمثابة القلب من النظام الا انها 
لا تشكل النظام عله » ذلك لآن . النظام اذ! كان 
تراد له الاستمرار يكفاءه وفاعلية فاته يحب أن 
يشتمل على الوسائل الكفيلة بالحصول على 
بيانات جديدة وتجديد البيانات القديمة إواكبة 
التغر أت التى تحدث فى النظام الاقتتمصادى 
والاجتماعمى للدولة من ناحية » والقرارات 
والمعلومات وأليائات الصادرة عن الفظم الادارية 
الفرعية المختلفة من ناحية أخرى ٠‏ كذلك يحب 
التسليم بأن نظامالمعلومات الكفء لن يقتصر على 
ان واو 0 
أمكانات وقدراث من شأنها تفسير المعلومات التى 
يحويها النظام ' 


يعتمد بالدرجة الاولى على الاغراض المطلوب منه 


ب 


تحقيتها ومشوع الديانات والمعلومات التى سيحتاج 
الها مئة مستخدموه © وعلى العموم انه يمكن 
حصر الأغراض العملية من نظام معلومسات الحكم 
المحلى على النحو التالى : 


: س زيادة كفاءة العمليات الادارية‎ ١ 


وذلك عن طريق وصول المعلومات الى مراكز 
اتخاذ الترارات ( مجلس الوزراء ‏ الوزيرالمختص 
بالحكم المحلى ‏ الوزراء المعنيين ‏ المحافظين 
والرؤساء التنفيئيين المطيين ‏ المجالمس المداية 
الأجهزة الحكومية الأخرى ) بالصورة المناسبة 
وفى الوقت المئاسب »؛ غالشكوى عامة الآن عند 
هذه المراكز من عدم توأغر المعلومات عن سير 
الملشروعات المختلفة فى نطاق المحلبات وما تد 
يعترضهاأ من مشكلات وعقبات © وموقف الصرف 
من الاعتمادات المالية المرصودة لهذه المشروعات 
الأمر الذى قد يؤدى الى ضياع الاعتمادات المالية 
المقررة لهذه المشروعات © أو عدم حسن وكمقاءة 
استخدامها . 


وقد تكون المرحلة الآولى فى هذا الصدد هى 
تومير المعلومات والبيانات للمستفيدين منها كبا 
هى »© على أن.يتم تحويل البيانات المالية » على 
سييل المثال » الى نظام حساات ومراكز تكلفة 
للمشروعات والبرامج المختلفة كمرحلة تالية . 
وق مرحلة ثالثة تضمين معلومات عن الأخراد 
المكلفين بالعمل فى كل مشروع أو برئنامج » ومواقع 
عملهم ؛ ودرجة استكمال المشروع واحتياجاته من 
الموارد . 


؟ ب السجلات والمحفوظات : 


من و أقع الإمكاتات التى يمكن أاستغلالها 
والمشار اليها بعاليه سوف يتيسر من خلال هذا 
النظام خدمة أآنشطة تصئرف »© وتبويب » وفهرسة» 
واسترجاع المستئدات والتقارير والملفات » وكذلك 
أصدار تقارير دورية عن متابعة العمل تكون ‏ 


اساس همليات التقييم والرقابة . وفى هذه الحالة 
سوؤثر نظام معلومات الحكم المحلى على نظم 
واحجراءات العمل المثمعة ف هذا المحال ؛ وق سر © 
من المجالات الأخرى المتصلة مباشرة به , 


؟ أعدآد الو ازنة 0 الخطة . 


على أساس تقاعدة البيانات التى سيوفرها 
النظام ©» غائه يمكن استخدامه بالنسبة للسلطة 
المحلية لاعداد طلياتها وخططها وموازناتها على 
أسسس واقعية من المعلومات والبيائات الصحيحة» 
وبالنسبة للوزارات المعنية مباشرة بخططوموازنات 
الحكم المحلى مثل الوزارات المسئولة عن الحكي 
المحلى والتخطيط والمالية فائها سوف تستفيد من 
نظام المعلومات فى أجراء حوار مع السلطسات 
المحلية حول ما طلبته من مشروعمات وبرامج 
واعتمادات مالية » وتحليل أثر هذا على الأهداف 
العامة لخطة التئمية الاقتصادية والاجتياعية 
والمشروعات الأخرى , 

ويعتبر نظام معلومات الحكم المحلى ذا أهمية 
بالغة الحيوية بالنسسية التخطيط المكانى 
واستخدامات الأراضى »© خآجهزة الحكم الحلى 
بحاجة الى سجلات تحوى معلومات عن نوعية 
الآراضى الوائعة فى نطاق السلطة امحلية 
واستخداماتها المختلفة »6 والهياكل الاقتصادية 
والاجتماعية المقامة عليها » كما يجب أن تكشتمل 
أيضا وبالضرورةعلى بيانات عن الاسكانوتسهيلات 
الخدمات التى يستخدمها السكان مثل المدارس ؛ 
ومراكز الرعاية الصحية والاجتماعية .. الخ 
بعبارة أخرى ؛ غان نظام معلومات الحكم المحلى 
فى هذا. المجال يتعين عليه أن يوفر لنا ملخصا 
كاملا عن كل الأنشطة البشرية الهامة فى نطاق 
الوحدات المحلية » وبالتالى فى نطاق الدولة كلها؛ 
ذلك أنكل نشاط بشرى بحاجة الى مكان ليباشر 
د 44 وكل الأماكن والمواقع يجب أن تكون ضمن 
بيانات استخدامات الأراضى . 


ونظرا لأن المشروعات والبرامج تتكامل وظيفيا 
غوق رققلعة جغراغية محددة » هى نطاق السلطة 


المحلية » عن طريق قلك الرحلات التى يقطعها 
مواطئو السلطة المحلية من أماكن اقامتهم الىمواقع 
عملهم ومراكز الخدبات المختلفة » قان توافر ميانات 
عن استخدامات الأرافضى يعتير بداية صالحة 
لتحسين تخطيط مشروعات البئية الأسماسية من 
ناحية » ولتوطين الانشطة الاقتصادية والاجتماعية 
من ناحية أخرى . 


؟ ‏ التنسيق والتكامل والرقابة : 


تتمثل مشكلة التئسيق على المستوى الحكومى 
الوزارى أو على المستوى المركزى فى كيفيةتحقيق 
التفسيقٌق اللازم فى ادارة الاقتصاد القومى » 
وتخصيص أأوارد بين قطاعات الاقتصاد المختلفة» 
والخدمات التى منشأنها تدعيم الأهداف الاجتماعية 
وفقا للسياسات القومية . ويتخذ التنسيق على 
المستوى الوزارى ثلاثة أشكال مختلفة : 


(أ) تتولى الحكومة المركزية باعتبارها الجهاز 
السئول عن السياسات القومية النظر ال ىالوازد 
نظرة شمولية تأخذ فى اعتبارها ليس فقط الموارد 
الالية الحكومية ولكن أيضا الاستتثمارات 
الخاصة وكذلك المقاءج من العيلات الأمشية )© 
والموارد البشرية المدربة » وغير ذلك من الموارد 
الأآخرى . أما موارد مثل الأرض وألمياه فقد تحتابجح 
الى تنسيق على مستوى أقل من المستوى المركزى 
القومى أى على مستوى المشروعات القومية . 


(ب) تحتاس اأمشروعات التى تصممها وتنفذها 
القطاعات المختلفة أو الوزارات المعنية الى 
مجموعة متئوعة من الأئشطة والخدمات المعاوئة 
والتدعيمية لهذه المشروعات » مثل توخير المدخلات 
من المواد » وهى المواد التى قد يشترك غيها أكثر 
من مشروع واحد على مستوى الدولة 4 وعدم 
تواغرها بالكمية والنوعية الناسبة وف الوقت 
الحدد قد يؤثر تأثر | ضار! على المشروع أو 
البرنامج كله . 


والبرامج ؛ من ثم غان هناك حاجة الى تنسيق 


1, 


أنشطة الوزارات المختلفة على مستوى ونطاق 
الوحدة المحلية . كذلك غان الكثبى من المشروعات 
والبرامجم التى دف تنتسئها وتددرها السلطة المحلية 
تحتاج الى تنسيق من الوزارات المركزية . 


من تأحية أخرى غان أنشاء : نظام معلومات!لحكم 
المحلى سوف يسساعد على أحراع مكارنة بين 
الستطات المحلية لقياس مدى كفاعتها وفاعليتها فى 
استخدام الموارد المتاحة لها » ودرجة تنفيذها 
للمشروعات المقررة لها » وبالتالى التوصل الى 
بيانات تسهل عملية التقييم ؛ وتحقق تبادل 
المعلومات بين وحدات الحم المحلى من تلكدة + 
وبين وحدات الحكم المحلى والأجهزة الحكومية 
الاخرى مما بيسر عملية التكامل » ويعطى.ؤشراء” 
مستقبلية يهتدى بها فى عملية توزيع وتخصيص 
الموارد . 

وآخيرا فان من الأركان الأساسية التى يقوم 
عليها نظام الحكم المحلى »© الرقابة المركزية والا 
تحوؤلت وحدات الحكم المحلى الى دويلات داخل 
الدولة » وتصميم وتنفيذ نظام للمعلومات للحكم 
المحلى يسهل للحكومة المركزية الاضطلاع يهذه 
المهمة بطريقة لا تتعارض مع 2-5 استقلالية 
السلطات المحلية فى معالجة ششيئون مجتيعها 


الحالى » وتوفير ما تحتاج اليه من مرونة وحرية 2 


حركة ٠‏ ومن خلال نظام المعلومات يمكنللسلطات 
المفقصسة فى الحكومة المركزية أن تراقب أى 
أنحراف عن الخطة العامة للدولة فى أى موقع » 
أو أى معوقات تتف حائلا دون تنفيذها» كما يمكنها 
من خلال مثل هذا النظام التعرف على مستويات 
ومعدلات الأداء فى المحليات المختلقة . 


ثانيا : المتطلبات من المعلومات ومصادرها : 
رغم أن احتياجات نظام الحكم المحلى من 
المعلومات متنوعة» ومتعددة الا أنه يمكن حصرها 
غيما يلى : ظ 
معلومات خاصة نظام الحكم المحلى 
نفسه وصادرة عن تطبيقه وتحتاج اليهأ أجهزته 
على السنويات المختلفة : ش 


00 


(1) المستوىالمركرى ‏ 
الحكم المحلى . 

(ب ) المسقوى الاقليمبى ب 
الاقليمى . 

(ج) المستوى المحلى ‏ أجهزة الادارة المحلية 
ق المحافظات والمدن والمراكز والقرى . 

-- معلومات صادرة عن نظم آدارية » وهى 
تتمثل فى أفعال وترارات وأئماط النشاطو الحركة 
التى تمارسها تلك النظم »© والتى ترتبط بعلاقات 
مباشرة وغير مباشرة بالحكم المحلى مثل : 

(1) نظام التخطيط والموازنة والقتوى العاملة. 


الوزارة المسئولةعن 


أجهزة التخطيط 


0 نظام التعليم والصحة والاسكان والرعاية 

(حج) نظام الأثقافة والاعلام والشباب والرياضة 
والسياحة . 

(ك) نظام الزراعةوالرى و أستصلا الأراضى, 

(ه) نظام الصناعة والتعدين والكهرباء . 

(و) أنظمة آأخرى . 
- معاومات صادرة عن نظم عليا فى المجتمع لها 
سلطة التشريع والسيادة والرقابة »© وأجهزة 
ومرأآكز الشبحث العلمى مثل : 

(!) رئيس الدولة 5 

(ب) البرلان . 

(ج) مجلس الوزراء . 


١د‏ ) الأجهزة المركزية للرقابة والمحاسبات 
والاحصاء والخدمة المدنية وغيرها - 


(ه) مراكز البحث العلمى والجامعات 
وماشايهها . 

؟ ‏ معلومات صادرة عن النظم المادية 
والطبيعية ع بالمجتيمعات المحلية على 


ثالثا ٠:‏ الخصور التقريبى للنظام : 

النظام الذى نقترحه هو فى الواقع شبكة من 
وحدات متعدده منتشرة فإىمحافظات الدولةوتشكل 
غيما بينها ومع الوحدة المركزية فى الوزارات 
المسئولة عن الحكم المحلى مركرا للمعلومات . 
وعلى هذا الأساس تقع على عاتق الوحدة امركزية 
عبء التخطيط والتوجيه ؛ واعداد وتدريب القوى 
العاملة المتخصصة واللازمة لوحدات الشسيكة . 

ويتم تنفيذ المشروع على عدهة مراحل تشتمل 
خيما تشتمل على ما يلى ٠‏ 

١‏ أحراء دراسة مسحيةلكيفية أنتاجج وتداول 
المعلومات فى الوقت الحالى فى قطاع الحكم المحلى») 
على أن تغطى هذه الدراسة الوزارة المسئولة 
النى تعتير عينات ممثلة لياقى الوحدات فى الدولة. 

وتشتمل عملية المسح على ما يأقى  *‏ 

مد الهيكل التنظيمى العام ٠‏ 

مد الاختصاصات والأائشطة ( المدخلات 

جد العاملين . 

مد الامكانيات والموارد المستخدمة . 

د الأجهزة والوحدات التى يتم الاتصال بها , 

بد حصر المعلومات والبيانئات اللموجودة . 

؟ ‏ مسعح لاجهزة المعلومات فى الحهات الأخرى 
التى لها علاقة مباشرة وغير مباشرة بنظام الحكم 
المحلى للتعرف على توعيات البيائات المتوافرة 
لهاءه 

3 ل[ لدخلات والمخرجات من المعلومات . 

عد الامكانيات والموارد المستخدمة . 

عند العاملين: بأجهزة المعلونات . 

مد الأجهزة والوحدات التى يتم الاتصاليهاء 
وكذلك تلك المستفيدة من خدماتها على المستويات 
المختلفة ( مركزية / اقليمية / محلية) . 


تحليل التشريعات والقوانين واللوائح 
المعمول بها حاليا لتحديد نوعية المعلومات التى 
يتطلبها النظام ٠.‏ 


1 - تحليل ما أسفر عنه المسح فى ضوءتحليل 
التشريعات والقوائين واللوائح للحكم على مدى 
كفاءة وكفاية النظام الحالى وفقا للمعايير التالية : 

يد كمية المعلومات والبيانات المتاحة . 


3 قدرة النظام السائد على استثمار واستغلال 
المتاح من البيانات والمعلومات . 
المعلومات اللازمة . 

مد دقة التوقيت فى تداول المعلومات بين أجزاء 
النظام ٠.‏ 
ه ساف ضوء ماتقدم يتم تصميم نظام المعلومات 
الجديد ؛ وتجهيز مركز المعلومات وغروعه © وأجراء 
اختبارات التنفيذ ©» وتقييم وتعديل النظم © ثم 
تشغيل النظم بعد ذلك ٠‏ 


خساتية . 


نعتقد أن هناك حاحة ماسة فعلا الى وحود 


نظام معلوماتك للحكم المحلى يكخدم الأاغراض 


المحددة بعاليهة »)وسوف يعتمد هذا النظامقالمرحلة 
الآولى علىالبيائات والمعلوماتالمتاحة والموجودة؛ 
مع المتسليم بأنه سيحتاج الى بيانات ومعلومات 
من مصادر جديدة ل متكن متواغرة من قبل . 


وعلى العموم خان نظام معلومات للحكم المحلى 
يجب أن يصمم ويئنذ لتحقيق الاهداف التالية : 


١‏ تسهدلآنشطة وعمليات التخطيطو الم وازنة) 


وتقييم الاداء على الستوى المحلى »© وتحقيق 
التئسيق والتكامل بين الانشطة العامة والخاصة .. 


؟ ‏ أنشاء قاعدة بيائات على المستوىالطى ‏ 


والاقليمى لخدمة انشطة ووظائف الادارةالمختلفة. 


م 


يحكم التنظيم المرئيسى للدولة فى مراحله المسابقة على امترار المجمهورى بالتشكيل 

الوزارى الأخر فى 1١ا/ره/.1954‏ سوى قرارات ارتبطت بظروف وأوضاع وقتية دون وجود 
استراتيجية واضحة المعالم تحدد أبعاد التغيي . 

ويعتبر التشكيل الوزارى أول تشكيل من نوعه منذ انشاء ( الوزارات ) المصرية فى 
عهد توبار باسا » اذ لاول مرة يتضمن قراو التشكيل ملامح استراتبجبة جديدة لتنظيم الجهاز 
الادارى للدوثة * 

وتقوم هذه الأستراتيجية على دعامتين اساسيتين تنصرف الاولى الى تدعيم نظام الحكم 
المحلى من خاذل الاستعاضة عن وزارات الخدمات بمجحرد وزراء دولة يعملون فى محال 
التخطيط ‏ كل فى تخصصه النوعى ‏ جِنيا الى جنب ومن خلال مجلس واحد مع محافظين 
( فى درجة وزراء ) مسئوكين عن التنفيذ مسئولية كاملة ‏ كل فى الاطار الجغرافى تحافظته - 
بينما تركز الدعابة الثائية للاستراتيجية الحديدة على تحقيق التكامل الافقى من خلال مذاصب 
نوآب لوئيس الوزرام للاشراف على تطاعات متنداسقة ومتكاملة * ونقدم الكاتب قّ مقاته 
تحليلا لاظواهر التنظيمية التى دعت الى الاخذ بهذه الاستراتيجية الجديدة » ثم يهرض 
اتجاهات أخرى يرى فرورتها للوصول آلى الضبط التنظيمى اللطلوب . 


الواقع أنالمرحلة الجديدة التى تمر بها مصر-< اذ ان الادارة تتأكر بكافة العوامل الابكولوجية التى 
مئذ حرب أكتوبر سنة /69 والانفتاح الاقتصادى<>0 تقعترى المجتمع الذى نعيش غيه . 
سنة 197/5 وثيام الأحزاب السياسية سنة /ا/111 ١‏ 
كان لابد لها من انعكاسات على التنظيم والادارة وبدات مقومات هذه المرحلة تستقر وترسخ 
ئ كايعاد اساسية للوصول الى مجتمع الرخاء 
النشود فى ظل السلام الذى استقرت أيعاده بعد 
الآتفاقيات الآخخرة ©» ومن أهم هذه المقكومات 


ياعلى : 
نبيل توفيق حسن ظ ١‏ الائنتاح الاتتصادىوماله من انعكاسات 
مدير بالجهاز المركزى للتنظيم والادارة على دور الدولة فى ميدان الانتاج والخدمات سواء 
د 520000 ن حبث تركيز دورها ة التخطيط والاشراف 
سس وج يود 


الأول يوليو «حم ‏ المجلد 51 لثالثف عتس ٠‏ 


تمارس به الدولة مباشرة الأنشطة التنفيذية فى 
مجال الانتاج . 
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؟ س تشجيع ودعم القطاع الخاص وما يترتب 
عليه من ابراز نشاط الدولة فى الاشراف والمتائعة 
والرقابة وتوفير الامكانيات الفنية والمادية لدعم 
دور القطاع الخاص وتشجيعه . 


9 دعم وتطوير نظام الحكم المحلى بما يكفل 
انتكال السلطة الفعلية فى دكي اديت 
على دور الوحدات الاداريةعلى اللساوي المركزى. 


د 1 تطوير الخشدمات وتيسير تقديمها الى 
المواطنين حيث لا يتطلب مجتمع الرخاء فقط رفع 
المستوى الاقتصادى للمواطنين وائما يتطلب أيضا 
تحقّق رضا المواطئين عن أتصالاتهم مع الأجهزة 
الحكومية للحصول على الخدنات ورضائهم عن 
مستوى هذه الخدماتث وعن أسلوب تتختديمها . 


ه - زيادة الانتاج ورفع الانتاجية باعتبارها 
المدخل الطبيعى بل والمدخل الوحيد لتحقيق الرخاء 
المنشود ٠‏ وغثى عن القول أن هذا الهدف لا بمسس 
فقط العملية الانتاجية فى حد ذاتها ولكنه يتطلب 
أيضا مسائدة على أعلى مستويات الكفاءة 
والفاعلية من الاجهزة الحكومية التى تلعب دور! 
هأماأ 2 توحيه سياسات التنقغساط الانتاحى 
وترشيده واستغلال امكانياته وتوغير المنام اللازم 
لاتنطلاقه الى أعلى الآفاق . 

ولا شضك أن هذه الاستراتيجية الحديدة لم تفسع 
من خراغ وانها تعتير محصاة تحليل الظواهر 
الشضائعة فى التنظيمات الاساسية للجهاز الادارى 
للدولة . وغيما يلى تصنيف لاهم هذه الظواهر : 


يلاحظ تعدد التعديلات فى الهيكل التنظيمى 
الرئيسى للجهاز الادارى للدولة وذلك على فترات 
متتالية دون وجود استراتيجية واضحة تحكم هذه 
التغييرات المتلاحقة » ولعل من ابرز الامثلة على 


ذلك تلك التعديلات التى تناولت نشماط استصملا-م 
الاراخى من حيث الحاقه مرة بوزارة الزراعة 
وأخرى بوزارة الرى ثم انشاء وزارة مخصصة 
لهذا النشاط » وكذلك نشاط البحث العلمى الذى 
أنشئت له وزارة سنة ١111١‏ ثم ألغيت سنة 
6 ثم أعيد انشاؤها سنة 1958 ثم ألغيت 
مرة أخرى سنة ١/إ15‏ . وكذلك نتساط التحارة 
الاكتصاد وتارة آخرى بوزارة التجارة والتموين 
ثم أعادته ألى وزارة الايتصاد ٠‏ وتؤدى ظاهرهة 

الاستقرار التنليمى الى عدم وجود الغرصة 
الكافية لتنفيذ السياسات والخطط التومية وضياع 
الوقت ف تصمدم وأعداد سدياسسات وخطط جدود ت 
والىاشاعة جو مزعدم الاستقرار يؤثر نفسيا على 
ا اتلاحقة 0 الى 5 السام فد عدم 
0 


؟ ‏ تض كم الويكل التنظيمى للجهاز الادار ى 
الدولة 0 مكونأتك ٠.‏ 


بلغ عدد الوزارات فى مصر ‏ قبل التشكيل 
الوزارى الآخير ‏ 8؟ وزارة بخلاف وزراء الدولة 
( وبلعغع عددهم 5١‏ ) وبمقارتة هذا العدد وبمثيله 
بعض الدول المتقدمة يلاحظ ضخاية هذا العدد 
نسسبيا أذ يبلغعدد الوزارات فى الحكومة الفيدر الية 
بالولايات المتحدة الامريكية ؟١١‏ وزارة كما يبلغ 
هذا العدد فى اليابان ١١‏ وزارة أيضا وق انجلترا 
"١‏ وزارة كما كان هذا العدد ق مصر ثبل سنة 
15 لايتجاوز 15 وزارة وما ينطيق على 
الوزارات ينطبق أيضا على الهيئات وغيرها من 
امغال الوحدات الادارية التى تكون منها الجهاز 
الادارى فى مصر وذلك كما يتضهم من الحدول 
الأتى(١)‏ الذى يتضمن أحصائية عن الوحدات 
الادارية بحسب مسمياتها : ظ 


.٠ الادارة المركزية للتنظيم يالجهاز المركزى للتنظيم والادارة  تترير فى ششأن تطوير الهيكل التنظيمى الرئيسى للدولة‎ )١( 
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امسن العدد 


مصلحة 25 
ةوق ١١‏ 
جهاز مركزى 
جهاز 1 
مركز ‏ 7 
ييه ؟ 
مجلس أعلى ١‏ 


مجلس ١‏ 
اكاديمية ١‏ 
أمائة عامة 0 
أتحاد ١‏ 


ولا شك أن هذه الظاهرة يمكن تبريرها فى 
غيا بنظام الحكم المحلى . أما وقد اتجهت الدولة 
الى تدعيم نظام الحكم المحلى ونقل كافة السلطات 
التنفيذية الى وحدات الحكم المحلى خفقد أصبمح 
من الضرورى العمل على الحد من تضكم الجهاز 
الادارى للدولة على المستوى المركزى ٠‏ 


؟ ل تعدد الاجهزة الفوقيةوالمستويات التنظبية 
الوسيطة : 


من بين الظواهر التى تلاحظ بوضوح فى الجهاز 
الادارى للدولة تعدد وجود أجهزة متتالية رأسيا 
وينحصر دورها فى مجرد الاقراف على انئشطة 
تنفيذية تمارس من خلال أجهزة أدنى .ومن أمثلة 
ذلك نشاط استصلاح الأراضى الذى تمارسمه فعلا 
على مستوى التتفيد شركات قطاع عام مع وجود 
هيئة عامة للتعمير ومشروعات التنمية الزراعية 
وصددوق لاراضى الاستصلاح كم وزارة لاستصااح 
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تعتير جهازا مشرفا على هيئة كهرباء مصر ووزارة 
البترول التى تعد مجرد جهاز فوقى مشرف على 
الهيئة العامة للبترول التى تعتبر بمثابة مستوى 
تنظيمى وسيط للاشراف على شركات البترول »؛ 
ومن أمننك ذا”ك أيضا وحود هيئة عامة لتنمية دجيرة 
السد العالى تتبع وزير التعمير ويتركز دورها فى 
محرد الاشراف على الشركات القى تنشثها 
الهيكة 6 وكذلك الوضع بالتسدبة للهيئة العامة 
للمستشفيات والمعاهمد التعلييية التى تعتمر 
جهازا وسسيطا ما بين وزارة الصحة وبين 
المستشقيات والمعاهد التعلرمية . ومن أهم آثار 
السلطة مركزيا واطالة خطوط الاتصال وتعقديد 
عملية الاتصالات الادارية وتصعيد القرارات الى 


+1 م آاختلاف الادوار التنظدمبة . 


يلاحظ كذلك أن بعض الاختصاصات ذات الطابع 
التخطيطى تتكرر «مارستها فى وحدات ادارية من 
مختلف الاش كال فتمارس احيانا فى الوزارة 
المختصة واحيانا تمارس من خلال وزارة وهيئة 
عامة تابيعة لها حيث لم تتضمح بعد الخطوط 
الفاصلة بين أهداف وآدوار التنظيمات المعنية . 
ومن أمثلة ذلك ما يؤدى من انشطة تخطيطية فى 
كل من وزارة النقل والهيئة العامة لتخطيط 
مشروعات النقل وكذلك وزارة البترول والهيئة 
العامة للبترول . 

ومن أمثلة ذلك أيضا قيام الجهات التخطيطية 
فى مجال البحث العلمى بالتنفيذ كما هو الحال 
بالنسبة لاكاديمية البحث العلمى والتكئولوجيا 
الامر الذى يؤدى الى ما يمكن تسميته بالاحتكار 


فى البحث وانعزاله عن مشكلات التطبيق وتركه 


احيانا فى خراغ واسع لا يحدده هدفا(!) ويؤدى 
اختلاف الأدوار » بالش كل السابق بياته الى 
ما يعرف السلوكيون فى مشكلات التنظيم باسسم 
التناققض فى الدور أن الصراع فى الدور مع قدر من 
المبوعة فيه؛ويعد هذا تناقضا جذريا يحبط بالدور 
أو يؤدى به الى العحز تماما(؟) . 


ر التنظيمية فى 
الوجحدات الادارية + حيث يثرر أحد الكتاب أن 
كثيرا(؟) من انشطة الوزارات او العامة 
يندرج تحت نشاط التنفيذ بدلا من أن تتجه الى 
التخطيط والمتابعة وترك الامور التنفيذية لوحدات 
الحكم المحلى أو الوحداءت الاقتصادية التابعة لها 
فى حالة القطاع العام . 


ه - ازدواج الاختصاصات وتداخلها : 


تعتبر مشكلة ازدواج وتكرار الاختصاصات 

بين اجزاء الجهاز الادارى للدولة من أهم العيوب 
التى يترتب عليها ارتفاع نفقات الاداء وتعويق 
الاجراءات وزيادة الاحساس بمشكلات الروثين 
ومن أبرز مظاهر الازدواج ذلك الموجود بين 
اختصاضات» البيقات العاية وبين اخقضاضات 
الوزارات التىتتيعها تلك الهيثات »الأمر الذىويمثل 
فاقدا فى الوقت وتكرارا للجهود بالاضافة الى 
صعوبة تحديد المسئولية(؛) أما على المستوى 
الأفقى فقد يوجد بعض التداخل فق الاختصاصات 
وهى نتيجة لتعدد الأجهزة العامثة فى مجللات 
واحدة . ومثال ذلك نشاط رى الصحارى الذى 
يشوبه سعض التداخل بين وزارة الرى وبين وزارة 
الخارجية فى مجالات الاعلام الخارجى وتكرار 


عمليات الاستماع الى الاذاعات الخارجية واصدار 


النثشرات والتقارير عن الأوضساع والموائقف 
الس 


000000000000000 :ةالغ قال ل يال 


؟ ‏ اختقاد التكامل فى تشكيل الهيكل التنظيمى 
الرئيسى للدولة ٠‏ 


ويتمثل ذلك فى وجود أكثر من وحدة ادارية 
أمارسة انشطةمتكاملة بطبيعتها وذلك مثل أنشطة 
البترول والكهرياء والطاقة الذرية التى يجمعها 
مجال واحد هو مجال ( الطاقة ) » وكذلك مال 
نشضاط النقل والمواصلات والنقل البحرى والطيران 
المدئى يجمعها مجال واحد هو مجال النقل 
والمواصلات »© ومن الأمئلة على ذلك أيضا وجود 
وزارتين احداههما للاسكانوالأخرى للتعمير فىحين 
أنهيا يكونان ق حقيقة الأمر محال نشاط واحدا 
هو التشييد والبناء » وكذلك وزارة الزراعة 
ووزارة استصلاح الاراضى اللتان تعملان فى مجال 
متكامل هو تنمية الانتاج الزراعى . 


ومن أهم النتائج التى تترتب على هذا التفتيثت 
صعوبة عملية التنسيق وتعدد الأحهزة المعاونة 
فى دواوين الوزارات وهى تلك العاملة فى المجالات 
المالية والادارية وغيرها من العناصر الاستقارية 
والرقابية وفضلا عن ذلك كله يؤدى التفتيث 
بالضرورة الى زيادة التكلفة . 


ا ل عدم ملاعمة نطاق الأشراف : 


ويلاحظ ذلك فى ضيق نطاق الاشراف بالنسبة 
لبعض الوزراء واتساعه فى حالات اخرى . ومثال 
ذلك وزير البترول ووزير الاوقاف الذى يشرف 
كل منهما على هيئة عامة واحدة بيثما أن وزير 
الزراعة ‏ مثلا ‏ يشرف على 1 هيئات عامة 
ويشرف وزير الصحة على لا هيئات عامة , 


وانطلاقا من تحليل الظواهر التنظيمية الشمائعة 
فى تشكيل الجهاز الادارى للدولة على الوجه 


)١(‏ ده زكريا حجاد ‏ مشكلات البحث العلمى فى الوحدات الانتاجية ‏ مجلة الادارة ‏ يوليو ؟/ا؟ا 
٠ ٠ 68‏ اكرام يوشسسشا سميك سمه مذكرة للعرض عذىي لحنة الوكلاء هالجهاز المركرى للتنظيم والادارة بسآن تحديدت دور الجهاز 


وأعداد تنظيم له على فرار بيوت الخبرة . 
9) دء على السلمبىي 
(1) دء على السلميى س 


المرجع السسايق ماص 1١56‏ 
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السابق بيانه تمخض الامر عن الاتجاهات الجديدة 
للتغيير التى احتواها التشكيل الوزارى الاخير 


والتى ركزت فى المرحلة الحالية على اتجاهين 
رئيسيين - كما سيقت الاشارة ‏ وهما تدعيم 


الحكم المحلى وتحقيق التكامل الاخفقى على التفصيل 


الآتى : 


: تندعيم الحكم المحلى‎ ١ 


لم يلجأ الاتجاه الحديد الى تدعدم الحكم المحلى 
الى الاساليب المعروفة من حيثك دعم السلطات 
المسئدهة الى الحكم المحلى سواء بطريق الاستاد 
أو التنويض أو من حيث تخصيص الاموال اللازمة 
له الموازئات المختلفة أو من حيث توقير الكفاءات 
البشرية المتخصصة اللازمة للاضطلاع بمسئوليات 
التئمية فى كافة المواقع على مستوى كل محافظة ‏ 
وائما قام الاتجاه الجديد لتدعيم الحكم المحلى على 
تقليص الجهاز الادارى على المستوى المركزى. 
فكلما تخلصس حجم هذا الجهاز تدعمت سلطات 


الحكم المحلى وزادت قدرة القيادات المحلية على: 


التصرف واتخاذ الترارأت دون تدخل ف الحجوائب 
التنفيذية من جائب الوحدات الادارية المركزية , 


وتأسيسا على ذلك تضممن القرار الجمهورى 
بالتش مكيل الوزارى الاخير الاستعاضة عن 
وزارات الخدمات بمجرد وزراء الدولة ‏ يعملون 
فى مجال التخطيط ‏ كل فى تخصصه التوعى - 
جنبا الى جنب ومن خلالمجلس واحد مع محافظين 
( فى درجة وزراء ) مسئولين عن التنفيذ مسئولية 
كاملة فؤكافقة مجالات الخدمات الحكومية . كل 
فى الاطار الجغرافى لمحافظته وقد شمل ذلك وزراء 
الدوئلة للتعليم والبحث العلمى ©» والاسكان 
واستصلاح الاراضى »© وللقوى العاملة والتدريب» 
وللزراعة والامسن الغفذائى »2 سد : 
وللاوتاف . )١(‏ 


؟ ب تحقدق التكامل الافقى ٠:‏ 


روعى كذلك فى التشكيل الوزارى الاخير تجميع 
الانشطة المتكاملة بحيث يشكل كل منها قطاعا 
واضحا ومتميزا يمارس نتشساطا رئيسيا منأنشضطة 
الدولة وذلك من خلال استحداث مناصب تواب 
لرئيس الوزراء للاشراف على قطاعات متناسقة 
ومتكاملة فى مجالات ثلاثة هى الخدمات ؛ والانتاج) 
والمال والاقتصاد . ويضم قطاع الخدمات وزراء 
الدولة للتعليم » وللششئون الاجتماعية » وللاسكان 
واستصلاح الاراضى » وللقوى العاملة والتدريب» 
وللصحة »6 وللاوقاف» ووزير التأميناتالاجتماعية. 
ويضم قطاع الانتاج وزراء النقل والمواص لات 
والنقل البحرى ؛ الرى »© الصناعة » الكهرياء 6 
ووزير الدولة للزراعة. . ويضم قطاع الال 
والاقتصاد وزراء التخطيط والمالية والاقتصاد »؛ 
السياحة والطيران المدنى »© التموين والتجارة 
الداخلية . ويؤدى التنظيم القطاعى على هذا 
الوجه الى زيادة كفاءة التنسيق مما يعمل على 
فاعليةالاداء على مستوى التخطيط وعلى مستويات 
التنفيذ المختلفة ©» كما أن هذا التنظيم القطاعى 
يساعد ق المستقبل على التقليل من عدد الوحدات 
الادارية وتخفيض التكلفة . 


وبالاضافة الى الاتجاهين الرئيسين سالفى 
الذكر والمتمثلين فى المرحلة الحالية فى تدعيم الحكي 
المحلى وتحقيق التكامل الاغتى فان الامر يتطلب 
فى المرحلة المقبلة المنى قدما فى عدة اتجاهات 
أخرى تتكاتف جميعها للوصول الى الضغيط 
التنظ مى المطلوب . وخيما يلى نعرض لأهم هذه 
الاتحاهات : 


١ ضغط عدد الوزارات وغسرها من اأوحدات‎ ل٠‎ ١ 
. الاداردة‎ 


يتطلب الامر للوصولبعدد الوزاراتوالوحدات 
الادارية الاخرى الى الحد الامثل الذى يتئاسب 
مع التقسيم المنطقى لنوعيات. الانشطة فى الجهاز 


00 قرار رئيس الجمهورية رقم 1١8‏ لسنة 118٠‏ بتشكيل الوزارة: . 
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الادارى ولا يخل بكناءة ادارة وتيسسم الأعمال 
الحكومية . ولا يستهدف من هذا الضغط محرد 
تحقيق أعتبارات الاقتصاد ف التكلفة وائيما لهذا 
التطوير ايعاده المتعددة قى رفع الكناءة الادارية 
من خلال تيسير الاتصالات وتدعيم كفاءة التنسيق 
وزيادة خاعلية التخطيط والرقابة والتشجيع على 
تفويض السلطات الى المستويات الأدنى . 


وعلى ذلك يمكن ادماج وزارات التخطيط 
والاقتصاد والمالية فى وزارة واحدة » ووزارات 
النقل والمواصلات والتقل البحرى ف وزارة 
واحدة » والقوى العاملة والقشئون الاجتماعية 
والتأمينات الاجتماعية فى وزارة واحدة » والتعمير 
والاسكان واستصلاح الاراضى فى وزارة واحدةء 
والضتاعة والقررة. المننية والنترول. واكيريا, 
فى وزارة واحدة » والدفاع والائتاج الحربى فى 
ونادة وااضوة وات ان كز مجموعة من هذه 
الوزارات - عدا القوى العاملة ‏ تحت اشراف 
نائب رئيس وزراء أو وزير واحد طيقا للتشكيل 
الوزارى الحالى - وهى خطوة يمكن أن تتلوها 
خطوات حتى يتحقق الادماج غيما بينها' , 


؟ ‏ اس تبعاد الاجهزة الفوقية والمستويات 
التنظدمبة الوسدطة : 


وبذلك يمكن تفادى التعدد الرأسى للاجهزة 
الفوقية التى تعتدر مستويات تنظيمية وسيطة 
ينحصر دورها فى الاشراف على الوحدات الادنى 
التى تتولى التنفيذ الفعلى للآنشضطة © ويؤدى ذلك 
الى امكان الغاء عدد من الوحدات الادارية وتوزيع 
اختصاصاتها دون احتمال الاخلال بكفاءة الاداء , 
ولا نك أن هذا التطوير من أهم مزأياه تقصر 
خطوط الاتصالات وزيادة فاعليتها وكفالة المرونة 
للوحدات القائمة,بالتئفيذ قى ممارسة اختصاصاتها. 

ومن تطبيقات هذه الفكرة يمكن دراسة الغاء 
الهيئة العامة لمشروعات تحسين 'الاراضى وئتل 
الاعمال ذأت الطيميعة التخطيطية الى ديوان عام 


وزارة الزراعة والتئفيذية الى مديريات الزراعة . 
والغاء الهيئة العامة اتخطيط مشروعات النقل 
واسناد اختصاصاتها الى ديوان عام وزارة النقل 
والغاء الهيئتين العامتين للطرق والكبارى والنقل 
النهرى ونقل اختصاصاتها التخطيطية الى ديوان 
عام الوزارة واختصاصاتهما التنفيذية الى 
المحافظات والغاء الهيئة العامة لتعاونيات البتاء 
والاسكان وئقل اختصاصاتها فى مجال التعاونيات 
لديوان الوزارة واختصاصاتها فى مجال البتاء 
والتشييد الى الجهاز المركزى للتعمير . 


»؟ ب استبعاد الأشكال التنظيمية التى لا تقتضيها 
طبيعة النشاط : 


التى ينئحصر دورها فق عمليات التمويل دون أن 
يكون لها دور فى مجال تخطيط أو تنفيذ النشاط 
النوعى الذى يقوم على تمويله الصندوق. ولا 
كانت لعمليات التمويل علاقة وثيقة بالمسئوليات 
التخطيطية التى تمارسها دواوين الوزارات غائكه 
يقترح الاستعائة عن ( شكل ) الصندوق بفتح 
( حساب خاص ) دديوان الوزارة النوعية ا1ختسة 
تتجمع فيك حصيلة الموارد اللخصصة للصندوق 
كما يتم الصرف فى وجوه الائفاق على التشاط 
الملخصصة له هذأ الموارد 8 


5 - المواعمة بين الأاهداف والأنشطة وبين 
الاشكال التنظدمية : 


حيث ينبغى وجود تناسب بين نوع التثقاط 
وين الشكل التنظيمى الذى تتخذه الوحده الادارية 
القائمة بهذا النشاط ؛ وتمشيا مع هذا المتطق 
يقترح أن تؤدى الاعمال السيادية من خلال دواوين 
الوزارات وما يتبعها من مصالح . أما الأعيال 
الخدمية ذات الطابع المركزى فيئاسيها شكل 
الهيئة العامة ويترتب على ذلك تحويل بعض 


ظ اليسداك مثل الهيئة العابة للطيران المدنى التى: 


يقترح تحويلها الى مصلحة وكذلك مصلحة سك 


7١ 


العملة التى يقترح تحويلها الى هيئة عامة » ومن 
بين الآمثلة على ذلك أيضا اقتراح تحويل يعض 
الهيئات القائمة بانشطة ذات طايع ائتاجى الى 
شركات مثل هيئتى النقل العام بالقاهصرة 
والاسكندرية ومن الامثلة للاعمال أالتى تمارسى 
من خلال مصلحة ودكدر) أدماحها ق ديو أن عام 
الوزارة نشاط مصلحة الرى . 


ه ل توحيد المعالجة التنظيمية للوحدات الادارية 
التمائلة . 


ويتمثل ذلك اساسا فى معالجة الأوضاع 
التنظيمية لمراكز ومعاهد البحوث النوعية حيث 
يقترح ربطها تنظيميا بالوزارات النوعية المختصة 
مباشرة يما يكفل أن تؤدى هذه المراكز والمعاهد 
دورها فى خدمة غرض الوزارة فى مجال النشاط 
النفوعى الذى تتولاه . ومنأمثلة التعديلات فى هذا 
الصدد تعديل تبعية بعض العاهد التائعة 
لاكاديمية البحث العتمى الى الوزارات المختصة . 


1 أبراز أهمية بعض الانشطة بابداد أحهزة 
قدياسب مع هذه الإهمية 


عامة ونشاط استغلال الثروة السمكية على وجه 


عام وزارة الزراعة ويقترح انشاء هيئة عامة أو 
شركة لاستغثلال الثروة السمكية بما يتضمنه ذلك 
من عمليات الدراسة والبحث والتخطيط وتشجيع 
استغلال الثروة السمكية والاشراف على هذا 
الاستغعلال وربطه بالاحتياجات المطلوبة له من 
حيثتصنيع أو استيراد الأدوات والمعدات اللازمة 
له أو من حيث التوزيع والنقل أو من حيث التعليب 
والتصنيع . ولا شك أن الاهتمام بهذا النشاط 
يتناسب مع الامكانيات المتاحة فى مجال الثروة 
السمكية وما يعكسه من أهمية خاصة فى توغير 
احد المئكومات الاساسية للامن الغذاثى ف البلاد . 


لا س تركيز اللسئوليات التخطيطية فى دواوين 
الكوزارات ٠:‏ 

أى أن تتركز كافة المسئثوليات ذات الطابع 
التخطيطى ق ديوان الوزارة المختصة بحسب 
نوع النشاط مع استبعاد الوحدات الادارية التى 
يقتصر دورها على ممارسة هذه المسئوليات : 
ولا يعنى هذا سلب الوحدات الادارية سلطات 
التخطيط اللازم لاضطلاعها بمسسئولياتها التنفيذية) 
ويؤكد الاخذ بهذا الاتجاه اهمية ممارسة دواوين 
الوزارات للسئولياتها الاصيلة فى مجال التخطيط 
ويتفادى ما يشوبها حاليا من تحول الى أعمال 
أخرى تخرج عن دورها الأصيل . 


عاد عقر عر 
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ترارق ؤمارئلعافا العا 


[ فى القاهرة من 11 الى ؟! ابريل سنة .118 أقام الجهاز المركزى لاأتنظيم والادارة 
! برامج القادة الادارين ( مؤتمرا عن ١‏ أآدارة العلاقاتك العامة ) وق ختام المؤ تمر صدرت 
عنه قوصيات عديدة يهمنا ملها التوصية رقم 11 ونصها : 
نظرا الما يؤدى اليه انشساء نقابة أو رابطة للمشتفلين بمهنة العلاقات العامة من ايجاد 
صلات وروايط بينهم » وتبادل الخبرات والمعارف وإرساء 5واعد وآداب ©» وسسلوكيات 
كمارسة المهنة على أسس اخلاقية » فان المؤتمر يوصى بانشاء نقابة أو رايطة المشتغلن 


بالعلاقات العامة فى مصر . 


وهذا المقال يتضمن تعريفا ببعض الحهود الرائدة التى تبذلها حمعية العلاقات العابمة 
الامريكة اع سبيل أرساء قو أعد ممارسة الأعااقات العامة على أسسسن أخلادئة ه وذعت 
فمازئنا بحاجة الى نقلة كبرة فى فكر الادارة المصرية وأسائيب ممارستها لوظيفة العلاقات 
العامة فى اتجاه المستويات المتى بلفتها الادارة الحديتة فى الدول المتقدمة ] , 


ده كن مكمد عأى 
خبر العلاقات العامة 


العلاتات العامة سنة ...؟ »© نثر فى العدد الأول 
يولبو .لم المحلد الثالث عشم ٠‏ 


مما لا شك فيه أن كل المهن تتطلب فى ممارسيها 
أن ميكوئو! على المستوى المطلوب من الأخلاق . 
بع ذا كرس علاي أن زانين يسان ف ماليية 
المسآأك الأخلاقئقى قُّ كل ما دوو دبك ممارسسها مدن 2 
اعمال ونشاطات . يلان خْلو الممارسة من العنصر 
الأخلاقى يخرجح العلاثات العامة عن طبيعتها 


0 


ويحولها الى عمل من أعمال الدعاية التى لا تتطلب 
مثل هذه الاخلاقيات والقيم فى ممارسستها . ومما 
يساعد على تحقيق هذا المطلب أن يكون لدى 
الممارس فكرة عامة عمأ يعتدر مسلكا مقدولا ومالاً 
يعتدر عذلك الا أن الحقيقة التى بلمسها كل من 
يمتهن العلاقات العامة هى أن هناك غموضا حول 
كنه المسلك الأخلاقى وأيعاده الأمر الذى يبرز 
مستولية الجمعيات العلمية والتنظيمات النقابية 
ودورها فى اقامة النموذمم الكامل للمسلك الأخلاقى 


الذى يمكن تنفيذه . 

وتبل الدخول ق الموضوع دعونا نتفق على 
ثلاث نقط رئيسية ٠:‏ س 
لا يدركون تماما الأبعاد الكلية اساي يعتبر مسلكا 
غير أخلاقى . 

؟ ‏ رجال العلاقات العامة أتفسهم هم 


المسئولون عن تقديم الحلول للمشكلات السلوكية 
التى تسود مجالات عملهم 2 

لا أن ثمة تقدما أمكن أحرازه ىق هذا 
الإتحاه / 


وف ظنى أن القائون الأخلاقى لمارسة مهئنة 
العلاقات العامة فى الولايات المتحدة الأمريكية 
ومع التسسليم بأن 
اى قات ن لسن حلا شافيا ولا نهائيا لعلاج ماشرع 

من أجله : الإ أنه فى حالتنا لاير ب 
0 التى يعقدها ممارسو العلاقات العامة 
هناك على ممارمة ثخليفة متص فة بالأآخلاقيات 
والكم . 


ولكن ما هى قصة هذا القانون ؟ 

ى عام 1١125‏ اقترح مجلس ادارة جمعية 
العلاقات الامريكية مشروع التانون الاخلاتى 
لمارسة العلاتات العامة فى الولايات المتحدة 
الأمريكية 

ثم أقرته الجمعية العمومية فى عام 1911 وسار 

يتصدر القانون ديباجة نصها : 
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التفاهم المتيادل والتعاون دين الآفراد والحماعات., 
أو : أن نلتزم فى تصرفاتنا العامة والخاصة 
بما يتفئق و بالق د لساك العام . 
ثائيا : أن يكون هديئنا ى الطريق الذى سير 
فيه الحق والدقة والمعاملة الأمينة الصادقة 
ثالثا : أن نعمل جاهدين على مؤازرة الجهود 
التى تستهدف السمو بمهنة العلاقات العامة سواء 
وما شابهها . 
رابعا : ان ننفذ بصدق وامانة أحكام القانون 
ويتكون القانون من ١"‏ مادة علىالنحو التالى : 
وموظفيه ومع الجمهور عامة . 
ماده 3 8 
علي العضو أن يجعل وظندة ظدفته أثناع تادمته | 
متفقة ميم العنالي الغام... 
ماده * . ظ 
السمليم أثئاع أدام وظمدفته 5 
مادة ؟ -< 


على العضو ألا ممثل مصالح ليت أو جماعات 
اذا ع هذه “ساح 6 ما لم 5 تتفق الأطراف 


ماذة ثم . /! 
على العضو أن يكون على الدوام محتفظا 


بكقة عملائه وأن يصون أسر ارهم ؛ والا يقبل عملا 
يضطره الى غير ذلك 5 


مادة ٠. ١‏ 
على العضو ألا يشارك فى عمل من ششسائثة أن 
ينال من صدق وأمانة عمليات الاتصال بالجماهي . 

مسادة فا . 
على العضو ألا يدلى عامد! بمعلومات زائفة 
أو مقللة + وان يوذل جيد» لوتب يا ين كنائة 


مأدهة ل . 
على العضو الا بينضلم لعشدوية أيه جماعة 
تعلن عن اعتتاقها الحندا! وهى تحفى أغراضسها 


الحقيقية عن الناس لصالح فرد أو هيئة . 


دمادة 5 : 

عان المقيو الا تنيب فق الاسيازة الى سبيعة 
فرد آخر يعمل ف مهنة العلاقات العامة » الا اذأ 
كان قى تصرفات ذلك الفرد ما يعد انتهاكا للقائون 
الأخلاقى لأحكام المادة الثالثة عشرة من لائحة 
العضدوية . 


٠: !أ‎ ١ ماأادة‎ 


على العضو ألا يثال من سمعة المنظية أو 
منتجاتها أو عملائها . 


مادة 1١‏ : 
على ١‏ لعضو ألا يقيل مكافأة أو عمولة من غير 


اطلاعهم على كافة الظروف اإلحيطة بالموضوع ٠‏ 


ماده ١١‏ :0 
لا يقبل العضو من عميل أى مكافأة مشروطة 
بتحتيق نقائج معيئنة »6 ولا مرتبا بنشنس هذا 

الشرط . 
مادة ؟١1:‏ ظ 


٠.15 مادة‎ 


على العضو ألا يستمر فى عمل يضطره الى 
مخالفة أحكام هذا القائون . 


مأتدة م1 . 

يحب على العضو الذى يطلب للتسهادة ق أبة 
التى تستدعيه الا اذا منعه عذر قهرى تقله تلك 
السلطة . 


مدادة 11 : 


على العضو أن يتعاون وسع باقّى الأعشضاء ق 
المحافظة على القانون وسلامة تطبيقه . 


ان جهود جمعية العلاقات العامة الأمريكية لم 
تقف عند أصدار الثانون الأخلاقى ولكنها تدعو 
أعضاءها البالغع عددهم ...ر.ه ممارسن الى 
الأبلاغ عن أى انتهاك أو خدمة لأحكامه وهى 
لا تغفل ذلك أبدا . كما أنها تبحث وتنقب وتكلف 
بعض المكاتب الاستشارية للقيام بدراسات مسحية 
مختلف مجالات ممارسته وظيفة العلاقات 
العامة . 


وبالنظر لكون الصحافة هى المجال الاكثرحيوية 
بين مجالات أداء وظيفة العلاقات العامة » فان 
علاقة ممارسى العلاتات العامة بالصحافة 
والصحفيين تعتبر قمة بين مختلف العلاقات ببأقى 
فئات الحماهير المتعاملة صمعهم ٠‏ من ثم فان, أنقاد 
القانون الأخلاقى فىمجال العلاقات الصحفية يعتمر 
امرا حيويا . ويعتبر البحث فى هذا المجال 
لاستخلاص المسلك المتبول أمرا رائدا ييسهل 
البحوث الأخرى فى بقية مجالات العلاقات العامة. 

لنلق نظرة على دراسة مسحية أجرتها جمعية 
العلاقات العامة الأمريكية عام 191/9 على عينة 
مختارة من ١١1/‏ ممارسين وأعضاء فى الجمعية 
موزعين على1؟ ولاية ويمثلون مختلف التخصصات 
العاملة فى مجالات التعليمى والصحة والنقل 
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والانتاج وتحارة التحزئة وق الحكومة وق المكاتب 
الآفاق المختلفة لعلاقتهم بالصحافة والصحنفيين . 
والتمييز الوحيد فى هذه العينة كونه من المستجدين 
العمر . كان البرر لهذا التمييز هو الرغبة قى 
الحصول على أجابات ذأات معئنى من أعلخاص 
1 لل 

وفيما يلى الاسئلة واجاباتها : - 


سن : هل تظن ان الصحفى اليوم أكثر أخساسنا 
بالمسئولية عما كان عليه من ه سسنوات ؟ 


ج : ؟4 فى المائة أجابوا نعم . 


ولنلق نظره على بعض الأسباب التى من 
أجلها لم يأت الرقم مرتفعا . 


ج : ١1‏ ف المائة أجابوأ نعم . 

بدن 1 بل اكترحت | لصحيفة أن يكون لك 
برنامجم اعلانى محدد المواعيد اذا أردت أ نتستخدم 
الصحيفة: تشرتك الصحفية )١(‏ 5 

ج : 5؟ ف المائة أجابوا نعم . 


سنى ٠‏ هل طلب منك أن تبعث بيمقالاتك الانتاجحية 
وموادك الاعلامية عن طريق ادارة الاعلان 

ج : ؟؟ فى المائة أجابوا نعم . 

ج ١5‏ فى المائة اجايوا نعم . 


)١( :‏ تعتبر النقرة الصحنفية أداة العلاقات العامة 
والصحفيين قٌ مرقبة الصد ارة سن العلاتات الصحفية 
.ما بها من أنباء فى قالب يتفق وطايع الأيواب ألتى يحرروثها . 
لزيد من المعلومات عن النشرة الصحفية : اريجيع الى 
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سس : هل طلب منك أى صحفى أية خدمات 
خاصة ؟ 


سج ٠‏ ف الماثة أجابوأ نعم : 

سس : هل تحس فق حرية بامكانك أن تقبل 
أو ترفض هذه المطالب ؟ 

ج :© 4 فى المائة: أجايوا نعم . 


واذا تكن حاولنا انيمكفات يبايث الس اليد 
الخاصة التى يطليها الصحفيون منرحال العلاكات 
نتبحة مصادمات ) . 

تذاكر مجانية للحفلات المسرحية والوياضية. 


من المشمع لقاربه اليخارى ) . 
تذاكر مجانية للسفر بالطائرة 1 
ولننظر الى الاسئلة والاجابات حول موضوع 


المبلاد أو رأسسى السنئة وذلك خلال السئوات 
الثلاث الماضبة ؟ ظ 


ج 95٠١‏ فى المائة آجابوا نعم . 


الاولى فىاذاعة انبائها على الصحف . ويضعها ممارسو العلاقات العامة 
1 0 والصدىنف تنظر الى هده النشرهة على أنها من مصاكر الأنباع وهى ا تقدل 
أحدا أى التزام كرما مالكيفية التى تأتيها من أدارة الملاقات العامبة قَّ منظمة ها . وحرية المخررين مكنولة ق اعادة صياغة 


الصناعية؛مكتبة الانجلى المصرية © القاهرة 1555 ص 15١‏ وما بعدها . 


٠ 5‏ هل تفكر قَْ أصداآء أحدهم عام “را | 
احيقة الندحيف) 9 


ج : لا فى المائة أجابوا نعم . 

سن ٠‏ هل اعتدت أن تهدىرحال الصحافة هدذاأيا 
ذات قيمة فى غير مناسبتى عيد |ايلاد ورأس 
السئة ؟ 

ج : 5ف الماكة أجايوا نعم . 
حول علاقة رجال العلاقات العامة بالصحفيين 
وكان ذلك على النحو التالى ٠‏ 

بى 1 هل فل الى سحن فق حياييك يسدر 
معلومات ة 

ج : ؟1 ف المائة أجابوا نعم . 
أنها تحمى مصادر معلوماتها بكيفية أفضل ؟ 


0 . دوائر الأعميال 6 7 المائه 


مديرو التحرير والتئفيئثيون /ا١‏ فالمائة 
س ٠‏ هل سيق لصحفى أن أعد قصته حول 
منظمتك دون أن يتصسل تليفونيا للتحقق من 
المعلومات والوقائع ؟ 
ج : ٠ف‏ الماثة اجابوا نعم . 


ممارس العلاتات العامة بالصحفيين طلب من 


المستجدين اضافة أية تعليقات يعتقدون أنها ذات 
المستشيل . 

هذه كانث مجموعة الاستجايباث 1 
الترفيهية تكثر اتصالات رجال الصحافة . 


كلهم يهتمون بالعلومات الوثيقة وهدفهم املام 
الجماهير بالوثائق . 


تضم مهئنة العلاقات العامة الكثير من 


ل عدد محرري الصحف المعيئين بتغطية أنباع 
نقشاطات العلاقات العامة فى هبوط . 


الميل لتصديق كل ما يقوله العاملون قى 
الحكومة دون أدئى محاولة للتحقق مما بتال 


وبالرغم من فضيحة ووتر جيت فان رجال 
الصحافة يعتقدون أن الحكومة ينيوع المدق 
والظيارة : 


هناك رغبة عامة فى ضرورة التعاون لتعرية 
أى ممارسسة فى مجال العلاتكات العامة تكون دون 
المستوى المطلوب أو تتضمن أنتهاكا للقانون 
الأخلاتى فى أى موقع كانت . 


( أنتهى الدحث ) 


فى رأيى أن الدبحث كشف عن الأبعاد المختلفة 
لعلاقات الصحائة والصحقيين مار سى العلاقات 
العامة .وعن تحديد المسلك الأخلاقى الذى يتعين 
على البارسين ان ولقنوا اتنسيو يه أق. موانبية 
تلك الأبعاد . وأن ذلك يجب أن يتم فى اطار 
خطط وسياسات العلاقات العامة التى كان غيايها 
سسيبا فى ضياع المعالم بين ما يعد سسلوكا متيولا 
ومالا يعد كذلك . وبعبارة أخرى ما يعد مسلكا ‏ 
أخلاتيا وما ليس كذلك . أما السبب الأكبر ( كما 
جاء فى خاتمة البحث ) فهو « التفاحة المعطوية » 
فى البرميل .٠‏ وقد ناشد البحث المسئولين ومن 
يعنيهم الأمر ضرورة استبعاد هذه « التفاحة » 
قبل أن تصيب البقية بالعدوى . والتشبيه واضح 
والمعنى لا يحتاي لأى تعليق . المهم أن نبدا فورا. ‏ 
فنحن متأخرون فعلا . 305 


يا 


رالصناءانالصفرءُ 


اك 3 الإؤضصارية رالاجماعية 


تتمثل الصناعات الصغفرة ىق الحرف اليدوية 
والورشى الصغيرة التى يمكن أن تمثل وحدات 
الاستغلال الفرعية فى مجالات صناعية متعددة » 
ويمكن القيام بها بواسطة مشروعات صغيرة 
أو متوسطة الحكم تستخدم المواد المحلية وبعض 


ليء* عواد الفافى 
كذية الاد آر 6 و الإقتصساد 
حاممة أليصر ة ‏ العراق 


سيق أن نشرنا له وكان آخر مقال له يعتوان ؛ 
« الكناية الانتاجية » نشر فى العدد الثاني أكتوير 
ذلا ( المجلد الثانى عثر ) . 
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المستوردة وتقنيات كثيفة العمالة مثل صناعة 
الكساء وصناعة الاقكيشة الرخيصة والصئاعات 
الحلدية والأحذية وصناعة المأكولات وصناعة 
التعليب ولعب الاطفالوالادوات المحلية السيطة؛ 
ويستوعبي هذا النمط من الانتابجح عمانة كبيرة كها 
يفف من خدة البطالة المقئعة فى. حالة وحودها 
ويشجع على اجراء توزيع أغضل للدخل بين أغراد 
المجتمع كما تساهم الصناعات الصغيرة بنسبة 
كسنرة فى أجمالى الانتاج القومى وتدعيم الهيكل 
الصئاعى وموازنته » وزيادة سرعة دوران عملية 
التصنيع وتهيئة المجال للمنئافسة جودة وسعرا 
وخلق طبقة جديدة من رجال الصناعة الوطئية 
تعبئة المدخرات الخاصة التى تظل أما معطلة 
لو تنفق فى الكماليات أو أوجه نشاط غير انتاجية؛ 


كذلك فان للصناعات الصغرة مزايا خاصة فنية ى 
مواجهة المنتجهات النمطية التى تعمل الدول 
الصناعية على التمادى خيها © أضف الى ذلك 
ما تحدثه هذه الصنتاعات من روايط غير مباشرة 
كتوليد عمالة فى القطاعات الاقتصامدية المتصلة 
بها » وطبقا لتقدير شبراء هيئة الامم المتحدة توغر 
هذه الصناعات وظائف لحوالى نصف العاملين 
فى الصناعات التحويلية فى الدول النامية الاكثر 
تقدما فى الصناعة وأكثر من ثلاثة أرباع فى باقى 
هذه الدول(١) ٠‏ 


كذلكت تشير أحدى الدراسات المتقدمة التى 
أجراها البنك الدولى مؤخرا فى تسع صناعات 
هامة ( صناعة الطوب وصناعة الجلود والاحذية 
والسماد وصناعة السكر وصناعة غزل القطن 
وصناعة نسحم القطن ... ) ومدى استخدامها 
للعمالة فى حالة استخدام التكنولوجيا البسيطة 
ومقارنة ذلك بالمصانع الممائلة فى مفس الانشطة 
والتى تستخدم تكنولوجيا متقدمة وحديثة وأكثر 
كثافة فى رأسى المال ©» أوضحت هذه الدراسة 
المفارقة الصارخة فى محال قوى العمل المستخدمة 
ففى مقابل كل وحدة واحدة من 3 المال 
المستثمر يمكن اتاحة غرص عمل تتراوح ما بين 
ار١‏ الى ١١‏ خرصة عمل حسب نوع الصناعة 
فى مقابل خرصة عمل واحدة خقط فى كل من هذه 
الصناعات ذات التكنولوجيا المتقدمة وذات 
الكثافة الرأسمالية العالية؟) . 


ونظرا لتزايد قوى العمل فى الدول النامية 
بمعدلات كبيرة ( 1؟ مليون عامل كل سنئة ) وهذه 
المعدلات تثفوق معدلات التئمية فى الصناعة 
( مر /ز قى السنوات ) لذلك خلم يستطع 
قطاع الصناعة فى هذه الدول استيعاب كائة هذه 
الزيادة السنوية فى قوى العمل خاصة وأن معظم 
الدول النامية قد اتجهت الى الصناعات ذات 
الكثافة الرأسمالية والتى لا تحتاجح الى عمالة 
كبير 6 وشجعت على أامتها عن 0 أعفاءات 


ضرائب الدخل وأسعار الفائدةالمدعمة والاعفاءات 
الأخرى . كل ذلك أدى الى الانحراف فى توزيع 
الموارد لصالمح عتنصر رأسسن المال على حساب 
العمل خزادت حدة البطالة فى الدول النامية وهو 
ما كشف عنه تقييم مخطط التنمية فى الدول الثامية 
كأول عرض وتقيدم لتقدم الانجاز خلال العقشد 
الثائنى للتنمية » لذلك 0 اتجه الاهتمام الى 


الصناعات الصسفرة والحوفية وأصبحت ب صبحت تلقى 
تشجيعا واسعا فى خطط التنمية الحالية فى الدول 


الثامية وساعد على ذلك أن برامج تشجيع هذه 
الصناعات الصغررة يعثير أمرا سسهلا وغير مكلف 
وعادة ما يجرى تنظيم التدريب المهنى فى الورثشس 
ذاتها خضلا عن صغر حجم الاحتياجات ال سسالا 
اللازمة . 

ولقد أتجهت الدول الى تشجيع الصناعات 
الصغيرة والحرخية واليدوية ليس فقط من أجل 
آثارها على العمالة وتوزيع الدخل بل أيضا 
كصناعة. مساعدة للتروييح السياحى وتختلف أوجه 
امساعدة من دولة الى أخرى © ففى الهند تقدم 


. الحكومة التسهلات الاثتمانية » وفى دول أمريكا 


اللاتينية توفر الحكومات العرض الكاق من المواد 
الأولية النادرة » وفى الدو ل الاغريقية تتمثل مساعدة 
الحكومات فى تقديم الاستشارات الادارية والمعونة 
الفنية والآلات والمعدات على هيئة قروض 
بالاضافة الى تبنى سياسة اقراض تميزية كيا 
يحدث فى نيجيريا ٠‏ 

ولقد احرزت بعض الدول النامية مثل كوريا 
وتايلائد نجاحا فى توسيع الصناعات كثيفة العمالة 
والموجهة للتصدير وقامت هذه الدول وعلى نطاق 
واسع ببيع عتصر العمل غير الماهر أو خصف 
الماهر بل الرخيص » كما نجحت هذه الدول فى 
زيادة صادراتها من المنتجات كثيفة العمالة نسبيا 
نتيجة توفير عرض كاف من عنصر العمل وعوامل 
الانتاج الأخرئى بأسعار السوق الجارية وبذلك 
تم ربط برامج التصنيع بها والقائمة على .التصدير 
بأهداف تنمية الدخل القومى والتوظف واعادة 
توزيع الدخل ٠.‏ 
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الا أنه ينبغى اخذ جانب الحذر فيما يتعلق بمثل 
استراتيجية التصدير هذه حيث أثبتت التجربة 
أن التصنيع من أجل التصدير قد ينطوى على ثىء 
بن القطور 5 تشحية فسقه وحود. الانيتترار 
الاقتتصادى طويل المدى من وجهة نظر طلب 
السوق علىمنتحات الصناعات الصغيرة والحرفية 
وموقفها التنافسى فى الاسواق الاجنبية خاصة 
وان بعص هذه المنتجات تفتقد وجود الاسواق 
المحشة الكاضة »© والميزة النسسية هنا تتوقف على 
وفرة عنصر العمل الرخيص نصف الماهر وبعض 
الموارد الطبيعة ومن ثم يتعين تطوير المهارات 
الصناعية لتجارى متطلبات التغيير المستمر 
والحركات المختلفة لراس المال والتجارة مما 
يتطلب اختيارا مدروسا بعتاية للمنتجات الصناعية 
والعمليات التى تكفل أوسيع الروابط الممكنة 
للانتا ججالمحلى . ولا شك أن انتشار التعليم العام 
والتعليم بالممارسة وأكتساب المهارات الصناعية 
واكتساب الخبرة بأعداد متزايدة من العمال للمهنة 
سوف يعمل على تلجيع وتئمية هذه الصناعات 
الصغيرة والحرفية ٠.‏ 


أما فى بلادنا فتهدف الخطة الخمسية .//5/ 
الى زيادة نوة العمل من كر؟١‏ مليون عامل الى 
ملدون عامل © ولما كانت العمالة المستخدمة 
فى قطاع الصناعة لا تتجاوز /١6‏ من قتوى العمل 
كما أن قطاع الصناعة يعائى من كثافة عمالية فى 
شركات القطاع العام والأجهزة الانتاجية الحكومية 
الهن الذى يؤثر مباشرة على معدلات الانتاحية 
المحققة » ولما كان خلق وظائف منتجة يختلف تماما 
عن خلق وظائف تهدف الى تخفيف حدة اليطالة + 
ولما كان يصعب استيعاب جزء كبير من العمالة 
المتزايدة باستخدام كامل للطاقة الانتاجية من 
خلال تشغيل متعدد للورديات لعدم ملاعمة ذلك 
لاقتصاديات السوق ونظامتا الاجتماعى بخلاف 
بعلي الفول. الى السستوفيت السبسيا كدر بن 
اجمالى الزيادة فى العمالة وذلك من خلال تشغيل 


ورديات أضافية ( 7,58 فى بولندا »© 2/05 فى 
المجر )١()‏ ولما كان من الواجب أحداث توازن بين 
التنمية كثيفة العمالة وبين التنمية كثيفة رأسن 
المال يحقق التوازن بينالتئمية الاجتماعيةو التنمية 
الاتتصادية »© لكل هذه الاعتبارات خلا يبقى أمامنا 
سوى تشسجيع الصناعات الصغيره والحرخية 
واليدوية لاستيعاب قوى العمل المتزايدة وللا 
تحدثه من مساهمة فعالة فى التثمية الاقتصادية 
وذلك كما سبق أيضاحه ٠‏ لكل ذلك يتعين مساعدة 
القطاع الخاص والصناعات الصغيرة والحرخية 
على نطاق واسسع ومئحها التسهيلات الاثتمائنية 
وتيسير القروض واتاحة الفرصة لشراء المصائع 
الصغيرة اللازمة وتوسير مستلزمات الانتاج 
والخامات لتشغيل هذه الصناعات واتاحة غرص 
التدريب وتدبير الخبرات لهذه الصناعات الصغرة 
واتخاذ كافة الاحراءات لتسهيل تصدير منتحاتها 
وتحصيل أثمائها دون عثاء أو مشقة . 


ويكفى أن نشير الى أمثلة من الدول المتقدمة 
فى هذا المجال ©» خفى غفرئسا نجد مدنا معيئنة 


تتخصص ف انتاج صناعات صغيرة . خمثلا مديئة 
0 :1101 تتخصص فى صناعة نوع معين من 


الحلوى وقد استطاعت هذه المصائقع الصغيرة 
المنتثرة ىق هذه البلاد أن تغزو بدأنتاحها أسيو اق 
العالم أجمع؛)وق سمودسرأ تقوم مجموعة من الشركات 
الكبرى ولكنها لا تملك مصائع ضخكمة بل تعتمد 
على انتاج وتشغيل المتخصصين الذين ينتجون 
فى ورش حرفية صغيرة تتخصص فى انتاج اجزاء 
صغير 6 معيئة من عدهةٌ الساعات بل أن الكثير من 
الانتاج يتم فى المنازل بواسطة أسر متخصصة »ع 
وى أيطاليا تغليت الحكومة على مشكلة العمالة 
الزائدة فى القطاعات الاقتصادية بنشر الصناعات 
الصغيرة والحرفية ذاتالكثافة العمالية المتوسطة 
فى القطاعات الاقتصادية وذلك طبقا لخطة أطلق 
عليها ١17892021‏ أسستمرت من ١1106‏ 
أسنتهدفت امتصاص وتشغيل العمالة الزائدةق هذه 
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القطاعمات ونححت فق تحقدق أهدافها(١)‏ كذلك 
عمدت الهند الى نثر الصناعات الصغرة ق كائة 
الانشطة الصناعية وبالذات صناعات الغزل 
والنسيج حتى يمكن استيعاب الزيادة المتسارعة 
فى قوى العمل ٠‏ 


ائئا يجب أن سعى لاحياء الصناعات الصغيرة 
القائمة على رؤوس أموال بسيطة كصناعة 
الاثاث والئجارة وصناعةالحلود والاحذية وصناعة 
السجاد والكليم والملبوسات والخيزران والقش 
والاوانى النحاسية وعشرات وعثرات من 
الصناعات الصفغفره القتى يمكن تعميمها والاستفادة 
منها فى استيعاب العمالة الزائدة ومن ثم العمل 
على تحسين الانتاحية فى القطاعات الإاقتصادية 
فضلا عن المشاركة فى التنمية الاقتصادية © لقد 
كانت مددئنة دمداط مثلا مركزا ضخما لصناعة 
الاثاث والحلود وصناعة الألبان كما كانت أسيوط 
مركزا صناعيا لصناعة الأثاث الذى يعرف 
بالأسيوطى وكذلك بصناعة السحاد والكليم . 


ولا شك أن تشجيع الصناعات الصغيرة 
والحرفية يساعد على تطوير التكنولوجيا التقليدية 
كثيفة العمالة والتى لم يثبت عجزها اقتصاديا 
وكذلك خلق التكتولوجيا المحلية التى تعتبر وليدة 
ظروف المجتمع وتأخذ فى أاعتبارها تواغفر الأيدى 
العاملة وقلة رامس المال . 


قضية التعليم وبصفة خاصة محو الامية والتعليم 
الغنى والتدريب المهنى وتنمية الخبرات المحلية 
والاعتماد عليها . 


وحتى يمكن التغلب على العقبات التى تعترض 


الصناعات الصغيرة بسبب صغر العمليات ونقص 
الموارد المالية والافتقار الىالمعونة الادارية والفنية 
والتسويقية فقط عمدت الحكومة الى اتخاذ 
اجراءات تشجيعية متعددة ق هذا المجال تهدف 
الى انشاء صناعات جديدة والتوسع فى الصناعات 
القائية وتحسين المستوى الفنى لها ومنها ٠‏ 


زيادة التروض المتاحة للقطاع الخاص 
بالعمالات المحلية والاحندية: للمشروعات الصناعية 
ال..١‏ مليون حنيه وللجمعيات التعاوئية الحرفية 
الى 6؟ مليون جنيه وذلك ق موازنة سنة ١58.‏ 


وبفائدة وشروط ميسرهة ٠‏ 


. تدريب الحرفيين على استخدام الآلاتوتطوير 
الصناعات الحرفية وأدخال بدائل الخاماتك قى 
معض الصناعات الحرغية وخاصة صناعة الاتاث 
والصناعات الجلدية والملابس الجاهزة ومنتجات 
خان الخليلى وانشاء مراكز لخدمتها مسع توخير 
الخامات ومستلزمات الائتاج لها وتسهيل حصول 
الحرفيين على الآلات والمعدات اللازمة بالاتفاق 
دمع اتحهيات المختصة . 


هذه ولا قغضك اتحجاهات سسليمة من جائب 
الحكومة ويرجى مضاعفتها وزيادة الاهتمام بهذه 
الصناعات على أساس خطة قومية كاملة محددة 
المعالم لتشجيعها بكافة السيل وعن طريق 
الاعفاءات الجمركية والضرائبية فى مجالاتها 
المختلفة ومن ثم تشجيعالقطاع الخاصو الصناعات 
الصغيرة والحرغية حتى تستطيع أن تقوم بدورها 
الهام فى التنمية الاتتصادية وزيادة الدخل القومى 
وتشغيل قوى العمل المتزايدة وتئمية الخيرات 
وتحقيق معدلات عالية للتئمية فى البلاد . 


(1) 147 ,1963" ,تطاءع2 ه27 .00 © للنقطع85 ,لق1297ا8 ,أمعطء3507 «وطق1 مسقتلقمد .2.0 ب81130118آ1] 


ملفا 


ولتم | رسي رط لمر لك ازول 


[ يستهدف هذا المتاقل الدعوة أكى تفير نمط التمويل طويل الآجل فى شركات التطام 
العام والقائم على المقروض والمساهمات اكحكومية »© وخلق آثماط تمويلية جديدة تتداسب مع 
ظروف الانفتاح الاقتصادى » وطبيعة نشساط كل شركة » واهدافها » كذلك المتركيز على الدور 
التمويلى الذى يجب آن يعقوم به البنك القومى لالاستتمار فى هذا المجال بصفته المالك وألمول 


الرئيسى لشركات القطاع العام ] . 
اولا ‏ تطوو تنظيم التمويل طويل الأجل : 


يحب التفرقة دين الفترة ألتى سادت فيها 
المؤسسات العامة وبين التنظيم القطاعى السائد 
اليوم » خفى ظل نظام المؤسسات العامة » اقر 


مكحموك تسن 


مدرس مساعد آدارة الإعمال 
كلية تجارة عين سمس 


« محور الاهتمام المالى فى شركات التطاع العام 0 نم 


1م 


القائون لها دورا تمويتيا من خلال انشاء الشركات 
الجديدة بواسطة الاكتتاب فى رأسس مالها أو تقديمها 
التمويل لا تخرج عن الاحتمالات الثلاثة التالية : 
١س‏ أن تحصل عليها من وزارة الخزانة أو : 
التابعة لها أو : 
لل أن تقترض من البئنوك التجارية ٠‏ 
فبالنسبة للاحتمال الأول » لا يوجد سيب معقول 
لرور اعتمادات الموازنة الاستثمارية ( قروض 


ومساهمات ) لكل شركة بالمؤسسة ؛ خما داممئدرا 
فى الخطة انشاء شركة جديدة أو التومسع فى 
شركة قائمة خلماذا لا تقوم جهة التمويل المركزية 
(وزارة الخزانة ) بوضع المبالغ المقررة لذلك 
الاستثمار تحت تصرف الشركة المعنية ؟ 

أما الاحتمال الثائى » غان حصول المؤسسة على 
أرباح الشركات التابعة لها ينعكس على التمويل 
الذاتى فيها بالانخفاض ؛ فىحين أن المفروض ترك 
هذه الأرياح للشركات التى ولدتها لاستخدامها 
قى توسعاتها الذاتية » ودعيم مركزها المالى . 

وفيما يتعلق بالاحتمال الثالث ؛ فقد استغلت 
الشركات ضمانات المؤسسة لهذه القروض 
. وتوسعت خيها » وعلى الرغم من أئها روس تصيرة 
الأجل غانها من الناحية العملية تحولت الى تمويل 
طويل الأجل نظرا لتكرار تجديدها » وترتب على 
الغاء الضمانات التى تقدمها المؤوسسة لهذه التروض 
وتحميد الشركات لها أن تضحُمت مديونية الشركات 
العامة للجهاز المصرفى وأصبحت مشكلة أخرى 
يتعين البحث عن حل لها . 

أما فى ظل التنظيم القطاعى الجديد » فالملاحظ 
أ نالقطاع مجردجهاز تخطيط وتنسيقبين الشركات؛ 
خلا توحد له سلطقتمويلية » شعد الفاء المؤسسات 
العامة آلت ملكية رؤوس أموال الشركات الى 
الخزائة العامة التى أصبحت بدورها هى الممول 
للاستثمارات من خلال أموال تقكرضها من صندوق 
استثمار الودائع والتأمينات ‏ الجهة المسئولة 
عن تجميع المدخرات لتمويل الخطة الاسثثمارية 
للدولة ‏ الذى يقوم باصدار خطاب الى البنك 
المركزى بالخصم على حساب الصندوق بمبلع معين 
لحسابء وزارة الخزائة . 

فمن الملاحظ أنه لا توحد علاقة مياشرة بين 
الصندوق وبين الشركات التى يقوم بتمويلها ؛ 
هالعلاقة المباشرة هى بين الصندوق ووزارة 


الخزانة من خلال قيامه باتراضها بحد أدنى قدره 
»6 أما الحد الأعلى لاقتراضى الصندوق فهو 
هر 7 ؛ كما يحوز للصندوق فق الحالات الطارئة ٠‏ 
السحب على المكشوف من الينك المركزرى . 
ثاتيا ‏ البنك القومى للاستتمار ٠‏ 

اذا كان موضوع الساعة هو البتك القومى 
للاستثمار كمالك وممول رئيسى لشركات القطاع 
العام © غائه يجب أن يختلف معن تلك البتوك 
المعروفة فى النظم الاشتراكية ( بنوك الاستثمار ) 
والتى تقصر نساطها على منح الائتمان الاستثمارى 
أ0ع2) اع لضاقء1027 للمشروعات 
المدرحة فى الخطة الاقتصادية للدولة »© أن الينك 
التومى للاستثمار مطالبباكثر منهذا فهوالمسئول 
عن تطوير وتنمية الأسواق المالية(١)‏ . 181عفضساط 
115 من خلال وساطته بين الدخرين 
والمستثمرين » فله أن يقوم باصدار الأسهم 
والسندات المختلفة » وتكوين شركات حديدة من 
خلال الاكتتاب فى أسهمها وسنداتها » وضمان 
الأموال التى تقترضها سواء بالعملة الأجنية أو 
المحلية » فالبنك القومى للاستثمار مسئول عن 
تكوين الهياكل الاساسية لتداول الأموال فى 
الاقتصاد القومى #تتتناتأعء تاق قط 1أوأعصمسك] 

وتجدر الاشارة الى أن البنك المركزى يمكنه 
أن يلعب دورا هاما فى تمويل الاستثمارات فى 
القطاع العام وذلك من خلال الترويجج والتشجيع 
والمساهمة فى تكوين مؤسسات مالية متخصصة 
كالبتك القومى للاستثمار ؛ خعلى سبيل المثاليمتلك 
بنك الاحتياطى الهثئدى ؟) كلصو عرعوع2 1106 
٠٠ < 6‏ من رأسى مالمؤسسة 
التمويل الصناعية ؛ /١6‏ من رؤوس أموال 
مؤسسسات الدولةللشمويل » كما يمتلك بنك كندا , 
2 01 علصوظ ع1 ٠٠‏ من رأسن 
المال المملوك فى بنك التنمية هناك97) . 


(؟) 08 قططمل : 81560011) همتتاسدكال 12 1 و6عتاعة:2 لاضع قدسمفاطه1 ,جوععز8ه180 بزو[ستدزة 
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بل ويعتقد الباحث أن البنك المركزى يمكن أن 
يمد ضمائه الى الحد الذى يسمح بدفع حد أدنى 
من التوزيعات على الأموال المملوكة فى الينك القومى 
للاستثمار ©» وكذلك ضمان أصل وقوائد السندات 
التى يصدرها سواء فى الأسواق المالية الحلية أو 
الاجلبيةا 6 وكلك علساوب خم مبافر ق فسويل 
الاستثمارات فى القطاع العام ٠‏ 


ثالثا ‏ التصنرف « الاقتصادى ‏ الاحتماعى » 
لشركات القطاع العام * 


أن نقطة البداية ى الحديث عن أنماط تمويلية 
جدددة شركات القطاع العام هى معرخةالتصنيف 
(الاقكتصادى ‏ الاحتماعى» لها 0212 صمع:50610-18 

200 وق أى مجموعة من هذا 
ب فصقة عامة - أن شركات القطاع العام تدر م 
لحفت ثلردث محموعات رئيسية 8 


المجموعة الآولى : 


شركات تدار على الآسس التحارية © وهنا 
يكون المطلوب منها تعظيم الربيم 
0 ا ااممرط مع مراعاة خترة الحمل 
2 0651:1029 شمن المعروف أن 
المشروعات لا تصل ألى كامل طاقتها الانتاحية 
ألا بعد خترة من الزمن © لذلك من العملى وضع 


أهداف ريحية تتمشى مع مراحل التمو فى الشركة , ' 


الكجموعة الثانية : 


وهى شركات تقوم بوظائف غير تجارية © ولا 
تستهدف الربح »؛ ويكون المطلوب منها هو زيادة 
العوائد الاجتماعية الى أقصى حد ممكن »© ولاشك 
أن ذلك يحملها بخسائر جسيمة © وهنا يتعين على 
الحكومة لاأغراض احتماعية ‏ مقابلة هذه 
الخسائر . ظ 


41 


المجموعة ألثائنة ٠‏ 


وهى شسركات تقوم بوظائف تجارية وغير تجارية 
وهو معظم حال الشركات العامة وهنا تأتى 
المشكلة !! خمن أخطر الأمور فى مفاهيم العوائد 
الاجتماعية أنه عادة ما ينظر اليها على انها مبرر 
شرعى للأياح المنخفضة أو حتى الخسارة فى بعض 
الأحيان ؛ غائئنا لا نستطيع معرفة الى أى مدى 
كانت هذه الأرباح التليلة أو الخسارة نتيحة 
للعوائد الاجتماعية أو لعدم الكفاية فى عملياتها : 
ومما لاشك هيه أن هذه النقتطة تحتاح لدراسة 
مستقلة ‏ تخرح عن نطاق هذه المقالة ‏ وياأمل 
الواحث فى تناولها فى مقال لاحق . 


لذلك يجب على البنك القومى للاسستثمار الربط 
ما بين موقع كل شركة فى التصثيف « الاقتصادى س 
الاجتماعى » وبين مصادر التمويل التى يتيحها لها؛ 
بدلا من عملية التنييط 0132526102:ه0صداق 
الحالية والقائمة على القروض والمساهمات 
الحكومية بالنسبة لجميع الشركات على الرغم من 
اختلاف طبيعة نشاطها وأهدافها » قتمط التمويل 
الحالي انما يؤدى الى اهدار للموارد القومية من 
ناحية © وتقويض الاستقلال المالى الذى تدعيه 
الحكومة لهذه الشركات من ئاحية أخرى . 


رأبعا : تصور لانماط تمويلية جديدة : 


فى ضوء التصنئيف ١‏ الاقتصادى ‏ الاجتماعى » 
السابق يمكن تصور الأثماط التمويلية التى يساهم 
البنك القومى للاستثمار فى توغيرها : 


١‏ ات بالئسسئة للشركات التى تمارس نشضاطا 
على الآأسس التجارية وتسهدف الردح : 

. التمويل الذاتى‎ /١ 

/١‏ أصدارات جديدة من الاسهم يكتتب فيها 


العاملون والحيهور . 


/١‏ قروض من البئنك القومى للاستثمار » على 
أن تخضع هذه القروضي للدراسات والتقييم 


المصرف المعمول به فى هذا المجال لبيان ما اذا كانث 
الشركة تستحق القرض آم لا . 


والجمهور بضمان البنك القومى للاستثمار ٠‏ 


؟ ‏ بالنسبة للشركات التى تقوم بوظائف 
الهدف منها خدمة المجتمع » وتحسسين مستوى 
معيشة الأغخراد » فائه من الضرورى تعزيزهصا 
ومساعدتها على الحد من التضكم فى الأسعار وذلك 
من خلال تمويل أستثماراتها بأموال مساهمة من 
البنك القومى للاستثمار وبدون مقابل » كما يتعين 
على الدولة اعفاؤها من الضرائب . 


٠‏ س بالنسبة للشركات التى تمارس نشساطا 
مختلطا ( على اسمس تجارية وانشطة أخرى 
الهدف منها خدمة المجتمع ) خائه من المقترح تمويل 
أستثمارتها كما يلى ٠‏ 


7/1/7 التمويل الذاتى . 


1/7 سنئدات يكتتب خيها الجمهور والبئوك 
التحارية وبضمان اليتنك التومى للاستثمار 5 

؟/؟ بالنسبة للاستثمارات الجديدة فى الخطة 
يتعين تمويلها من البنك القومى باموال مساهمة 


مع تحميل هذه المساهمة ببقابل قدره )0(/١١‏ 


يحصل عليها البنك قبل اجراء آية توزيعات من 
ارباح الشركة © هذا وقد تقل هذه النسبة على 
حسب ظروف كل شركة ؛ والحكم هنا لادارة 
البنك . 


7 بالنسبة للتجاوزات فى الخطة الاستثمارية 
والتى تأخذ شكل توسعات تقررها ادارة الشركة 
7-0 عن أل 1 :. 


9/ التمويل الذاتى . 


*/؟/؟ قروض من البنك القومى للاستثمار ؛ 
وللبنك الموافقة أو الرفض للقرفى فى ضوء 
الدراسات المصرفية المعيول بها فى هذا 
المجال(؟) . 


مراعاة ما يلى : 


١‏ تعديل النظام الحالى لتوزيع الارياح 
والكائم على التنميط واخضاع التوزيع لتواعد 
موحد لا ترأعى ظروف ودور كل شركة © لذلك 
من الأفضل أن يتم التوزيع وفقا لما تقرره 
الجمعيات العموبية فى الشركات يذيث يسيم 
بحجز جزء من الارياح الصافية يتناسب مع 
احتياجات الاحلال والتحديد فيها . 


؟ لماكانت فوائشنى الشركات العامة ستصب 
فى البنك القومى للاستثمار »© ولما كان الاسستقلال 
المالى للشركات يعطيها الحق فى اختيار أوجه 
استثمار فوائضها لتحتيق أكير عائد ممكن » غائه 
من الضرورى أن تحصل هذه الشركات على 
معدلات فائدة من البنك تعكس ندرة الأموال فى 
السوق » والفرص الاستثمارية البديلة المتاحة ‏ 
حتى لا تفقد الشركات ميزة اتخاذ القرارات 
الاستثمارية القائية على الكفاءة فى استخدام 
الأموال . ظ 


2  ىرصملا تمثل نسبة ١١ر اكبر عائد على الاوعية الادخاريةالمطية © وهو الفائد على شدهادات البنك الاهلى‎ )١( 


المجميوعة (بم ٠‏ 


(؟) تشسمل الدراسات المصرفية فى هذا المجال التأكد من توافر مأ 


الى الفصل السادس فى ؛ 


08 © و لزيد من التفاصيل ييكن للقارىء الرجوع 


د.ء سيد الهوارى ©» أساسيات آدارة البنوك ( التاهرة ١‏ مكتبة عين شمس لم5( ) . 


0م 
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لقد كان للقرارات الاشراكية الصادرة فى يوليو 
سئة 115١‏ أبلغ الآثر على الاتقتصاد المصرى , 
فيئذ ذلك التاريخ وتحول جزء كبير من الانتاج 
الصناعى والخدمى الى سيطرة الدولة » وأصبحت 
غالبية المصائع المصرية تدار بأساليب جديدة 
مختلفة عن تلك الأساليب التى كانت تتمعها 
الادارة قبل حلول هذه السيطرة الحكومية ٠‏ 


أحمد محمد عبد اأرحمن المصرى 


مدير باتحهاز المرعرى للتنظيم والادارة 
والأمين الفنى للسعبة التنمية الادارية 
بالجالس القومية المتخصصة برئاسة الجمهورية 


سيق أن نشرنا له عدة يحوث كان آخرها يعنوان: 
0 الاننتاح الاكتتصمادى فى أالريفه 4 نشثشر فى العدد 
الأول يوليو هلم ( المحاد الثالث عشي ) . 


َم 


0 


مبإططاواقا) . 


ومهما كانت الأهداف القومية من وراء عملية 
تأميم الشركات التجارية والصناعية خلقد ثبت . 
بعد تجربة التسعة عشر عاما الماضية ‏ أن عدم 
وحوت نظام مدروسن للادارة والرقاية على الأداء 4 
والانتاج » ونوع الخدمة فى ظل الوضع الجديد- 
أوحد آثاره السلبية على كثير من هذه الوحدات 
الاكتصاددة 6 وأن كنا لا كككر وجود يعض الآثار 
الإيحابية ألتى ساعدت على بقاء الكثر من هذه 
الوحدات تعمل بقوة الدفع الطبيعى وخاصة اذا 


'علمئا أن الدولة بنفوذها وأموالها ومصارخها كانت 


تسائدت هذه الوحدات الاكتصادية فو السقوط م 


وليس معثى ذلك © ائكعدام وجود تملك 
الأنظمة فى القطاع العام . يل كانت هناك أنظمة 
غير مدروسة يكناية » حتى أن البعض مئها 
كان منئشأه أارادة خردية أو رغيبة شخصية فى 


السيطرة دون الاستناد الى أساس موضوعى 
فى أنحاز الرقابة وتحسين الأداء . حتى تلك 
الأجهزة الرقابية العديدة التى كانت فى وقت من 
الأوقات تسعة عشر جهازا وادارة رسمية 
متخصصسة فى الرقائة على أداء الوحدات 
الاكقتصادية . مما أدى الى ظهور رد فعل خطير 
وشكوى متكررة من الادارات المسئولة عن هذه 
الوحدات الاقتصادية . وتم اعداد مؤتمرالادارة 
فى عام 1156 »© واعقبه الكثير من القرارات التى 
رفعث الكثر من التيود الرقابية على هذه 
الوعدآاث © وهررتها من. الرقابة الخارحية: نينا 
عدا رقابة جهاز المحاسيات ٠‏ 

وكانت هناك المؤسسات النوعية المختلفة التى 
كانت تمثل دور الرقيب . والمثرف على أداع 
نشماط هذه الوحدات الاقتصادية © وظلت تعمل 
لسنوات طويلة ( أكثتر من احدى عشرة سنة ) 
حتى صدر القرار الجمهورى الخاص بتعديل 
قائنون المؤسسات العامة رقم ١١١‏ لستة ه30 !ا 
الذى ألغى هذه المؤسسات النوعية » وأنشاً بدلا 
منها المجالس القطاعية العليا » وأنشأً مع كل 
مجلس قطاعى أآمانة غنية اقتصرت مهمتها على 
جمع البيانات ومتابعة تنفيذ الخطط المعتمدة من 
المجلس القطاعى . والحقيقة تقال بأن هذه 
الأمانات الفنية عبارة عن أجهزة حكومية تابعة 
للوزارات المختصة ولا تقوم بأى دور رقابى 
تصحيحى أو معاون للادارة المسئكولة عن الوحدة 
الاقتصادية . 

والاتجاه الجديد الآن ‏ هو نحو اعادة تنظيم 
وحدات القطاع العام على أساس. أنشاء شركات 
كابضة »© والمعروف عن الشركات القايضة أنها © 
شركات أاستثيارية أى أن الاقتراح يتضمن أنشاء 
شركات جديدة تتبع لهاالشركات القائمة » والفكرة 


فى حد ذاتها ‏ قد تكونلها وجاهتها فى المجتمعات ‏ 


الرأسمالية » ولكن كيف يمكن تطبيقها فى ظل 
القطاع العام »© وطبقا للمفاهيم السائدة الآن . 

وأشير فى هذا الصدد الى المقالة التى نشرتها 
فى يناير سنة /ا/[15 فى ( مجلة الادارة ) تحث 


عئوان « رأى مقترح لاعادة تنظيمالقطاع العام». 
ذكرت فيها أن الانفتاح الاكتصادى يستتيع 
أعادة النظر فى دور القطاع العام »؛ والسماح 
بانشاء الوحدات الاقتصادية الكييرة القادرة على 
مواجهة المنافسة الأحنية » ووضعت لهأ عدة 
حلول منها التكامل الرأسى © أو التكامل الاغقى 
بين الشركات القائمة © أو المشاركة مع الشركات 
الأجنبية ؛ أو بانشاء شركات مساهية حديدة 
يشارك غيها المواطنون برؤوسس آموالهم اللحدودة 
فى ظل فقانون حديد للشركات المساهمة والختلطة . 
ومثل هذه الحلول ‏ تعنى خلق المناخ الطبيعى 
لوجود الرقابة الفعالة ألتى تتمثل فى سلطات 
رقابية للجمعية العمومية » وسلطات رقابية 
داخلية »© وسلطات رقابية خارجية »© دون تداخل 
أو تعارض أو خلق مزيد من المتومات والمشاكل . 


المشاكل الرقسية التى تواحهه ا الوحدات 
الاغتصادية ٠‏ 


لآ يخفى عل ىأحد من المديرين التنفيذيينبالقطاع 
العام » ما تسببه الرقاية المبالغ غيها من ضيق 
وضجر لهم وتعويق للعمل »© وكذلك ما تخلكق»ه 
الرقابة الداخلية الواهية من تسيب وانهيار فى 
العمل . وهناك عدة مشاكل رقابية بسارزة فى 
القطاع العام يمكن لنا أيجازها غيما يلى : 


: مشكلة الرقابة على آداء العمالة‎ ١ 


قد يبدو - للبعض - أن الرقابة على أداء 
الأخراد أبسط أنواع الرقابة ولكن الحقيقة هى 
أن عدم وجود نظام للرقابة يجعل من هذهالعملية 
من أكثر المهام صعوبة .,وخاصة فى ظل فقدانهيبة 
المشرف أو رئيسى العمال . خفالنظام الدقيق للرقابة 
هو الذى يحدد متى يحب أن تتدخل الادارةومتى 
يجب آلا تتدخل وتترك الفرد يجرى التصحيح 
اللازم على أدائه من تلقاء نفسمه . 


مجرد شعور الفرد بأنهناك منيسيراجع عمله 
ويكتشف ما قد يقع فيه من أخطاء يحجعله أكثر 
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حرصا قق الأداء ؛ وق تحقيق املطلوب منه 0 ومأ 
نلاحظه فى كشر من الوحدات الانتاجيةة ‏ أن الفرد 
وربما الكثير من, الأفراد يشعرون بأنهم فى مئأى 
فير عابىء بالرقاية » ويسلك ما يحلو له من 
سلوك 8 


وغقدان « القدوة فى العمل » يجعل الفرد 
يتمادى فى اتيان الخطأ » بل يحاول البعض 
البحث عن التيرير المنطقى لارتكاب الخطا »© 
وكل هذه المشاكل منشؤما عدم الجزم من جائب 
الإادارة » وعدم الاحساسن بالمسئولية والواجب 
من حائب الأخراد ٠.‏ 


؟ ‏ منسكلة الرقابة على المنتحات والخدمات : 


فى كثير من الوحدات الاقتصادية والخدمدة 
لا يوجد الاهتمام الكافى بالاتفاق وتميع دور الرقابة 
على الحودة »© خاصة عندما تكون هذه الرقابة 
تحت سيطرة رجال الائتاج أفسسهم » فشكثيرأ 
ما تصدر تقارير الرقاية فى صالحهم »© ولا تشير 
صراحة الى الأخطاء أو العيوب تدحت سستار 
المسموحات ق المواصفات . 


وربيا كانت هذه المشكلة الرقابية سيبتخاف 
مواصفات السلع المصرية عن مثيلاتها الاجنبية 
المستوردة ,٠‏ سواء من ناحية مواصفات الخامات 
المستخدمة »؛ أو الأغلفة والعبوات »؛ أو أساليب 
العرض ؛ أو ضعف الأساليب الاعلانية , 


ل مشكلة التخطيط والرقابة على الخطط :. 


بالرغم من أن الدولة منذ الستينات كانشتركز 
على ضرورة الالتزام بالخطط الموضوعة؛والرقائة 
على تنفدذها ,. الا أن هذا الأسلوب من الانجاز 
الذى يعتمد على خطط محددة مقدما »© ومعتيدة 
من الرئاسة السياسية لم يلق فى مصر النجاح 
المنشود . وأصبح وسيلة سهلة لوضسع خطط 
ظاهرها الطيوح ؛ وباطتها الحقيقى هو الاقل 
من الممكن أعتماد! على أن البيانات لدى الرقيب 
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قليلة ومضللة © ولن يسيل علية اكتشضشاف 
الحقيقة هذا بالاضافة الى أن أغلبية الوحدات 
الاتقتصادية حثئقت الخطط بالرغم من الاسستحالة 


اذا كانت الانتاجية أحد المؤشرات الهامة التى 
توضح مدى تقدم المنشأة فى تحقيق أكبر المخرجات 
من المدخلات المحدودة والمعلومة مقدما » خالواقع 
أن عدم خهم طبيعة هذا المؤشر 4 والاتجاهات 
العكسية فيه التى قد لا يظهرها مباشرة أمام 
المراقب يجعل من هذا المؤشر ‏ فى بعض الاوقنات 
وسيلة مضللة للرقائة . 

وهناك الكثير من الأساليب العلمية لزمادة 
الانتاج » وتحسين الانتاجية التى لم تعرف طريقها 
بعد للتطبيق في الوحدات الاقتصادية التابعة 
للقطاع العام » فى الوقت الذى نجدها منطبقة بدقة 
فى الشركات الجديدة المنشضأةة فى ظل سياسة 
الاأئفتاح الاقتصادى . 


© مشسكئة الخاط دين مفهوم المرخابة وغيرها من 
المفاهيم : 

لقد كان الخطأ فى خهم الرقابة من حيث المضمون 
والفاعلية » والعمق اللازم لاثبات حدواها 2 
وصلاحيتها لانتظام العمل واجادته » أحد أسباب 
فسلها . ختعدد أجهزة الرقابة دون تنسيق وتحديد 


| سسليم لدور كل مذها معئأهة الازدواج والخلط وضياع 


الهدف بين هذا وذاك . كذلك التعبير عن الرقائة 
بأنها متابعةفىبعض الأوقات »ثم استخدام العكس 
فى أوقات أخرى » أدىالى خلق عدم ثقةفى اساليب 
الرقابة والاستهانة بالمراقبين» ومحاولة تضليلهم. 


1 مسكلة الاحساس والالتزام بالوقت الاثم : 
نظرا لعدم وجود مسئوليات زمنية قياسية 


تستخدمها الوحدات الاقتصادية داخل مواقع 
العمل . غالاحساسس والالتزام بالوقت الملائم 


أصبح من الامور النادرة الوجود فى القطاع العام. 
فيثلا هه كثير من التعاتقدات وعقود التوريد 
لا تو بالتزاماتها فى الوقت المحدد لها . ويترتب 
على ذلك كثير من المشاكل التى تجعل من عملية 
الرعية عن الوقت سبعية ورببا مسضيلة . بل 
وجدنا فى بعض المواقع تعمد التأخير فى اخراج 
المنتحات حتى يترتب على هذا التأخير اختناقات 
سويقية . كذلك نجد بعض الوحدات الاقتصادية 
تزدد من ساعات العمل فى شكل عمل اضاق 
لإنحاز العمل . وهذا معناه زيادة فى التكاليف »© 
وتعويق لأعمال الرقابة على الأداء والوكت ٠‏ 


لا مسكلة الالمام بالتكئفة والتقيد بمستويات 
ملائمة : 


قليلا ما تحد الدير الفنتى الدرك للحجوائنب 
التكاليفية » والكثر يعتير التكاليف مسألة 
يختص بها المحاسب أو كاتب الحسابات © وهذ!ا 
خطأ لا نحده فى المجتمعات الصناعية المتقدية . 


ذالفرد الذى يعمل ق الانتاج أو يقدم خدمة 
للجمهور يجب أن يدرك أهمية التكلفة © وتقديم 
السلعة أو الخدمة مأقل تكلفة ممكئة . ومن هنا 
تتم عملية رقابة ذاتية على التكلفة سواء فى المصنع 
أو فى الشركة أو فى المكتب أو أيئما كان يتم أعداد 
التحكيم فى الاسراف المالى الذى قد يشيع فى كثر 


م مشكلة الانضباط داخل مكان العمل : 


ومن المشاكل التى تؤثر على فاعلية نظام 
الركابة عدم وجود أنضباط فى مكان العمل © وق 
سلوكيات الاخراد القائيين بالعمل . ومن المشاهد 
فى كثير من الوحدات الاقتصادية الخدمية خفقدان 
الانضباط فى العمل ؛ بمعنى أن النظام أمر ئادر 
الوجود ؛ وليس من السهل على الفرد أو العميل 
أو المتعامل مع الوحدة الاتتصادية الوصول الى 


ما يبغيه فى يسر وسوولة . وهذا يجعل من 
الصعب على هؤلاء الناس اتنجاز معاملاتهم فى 
الوقت الملائم » ولذا يتجهون الى القطاع الخاص 
أو الشذركات المنظمة ٠‏ أو التى لديها نظام رقائى 
محتسسم 9 


8 ” مشمكلة عدم ادراك الضياع والفاقد : 


دمثل الضياع والفاقد جزءا كبيرأ من الطاقة 
الضائعة ق مخثلف وحدات القطاع العام ه وهذأ 
مرجعة عدم المالاة / أو عدم ادراك مدى تأثم هدآأ 
الضياع على التكالرف من تاحية » وضياع للجهود 
الشرية س والخامات المستخدمة فى غير الغرض 
المخصص لها من ناحية أخرى . وكلما زأد حجم 
الضائع والمفقود كان ذلك دللا على ضعف 
الركابة 6 وعدم فاعليتها . 


لجأت بعض الوحدات الاقتصادية الى تطبيق 
نظم للحوافز لا تستند الى قتواعد سليمة » مما أدى 
الى نتائج غير متوقعة ؛ أو غير مرغوبة © مثل 
زيادة الانتاحج على حساب حودة المنتس © أو زيادة 
الائتاح مع زيادة كبيرة فى الاجور لا تتعادل مسع 
النسبة الملائمة للزيادة فى التكاليف الصناعية . 
كما أن الحواغز ليست مجرد زيادة فى أجور 
الاغراد ©» بل هى نسة محسوبة ددقة من الزياده 
المحققة فى الانتاح بالجودة الطلوبة »© كما اذا لم 
يتحقق التكامل بين مكونات نظام الحواغز والنظام 
الرقابى المفروض عليه خلن تؤدى الحواغخز 
أهدائفهما. 


تشتكى بعضن الادارات المسئولة عن الوحدات 
الاقتصادية من خضوعها لنظام التسعير الجبرى » 
وعدم آمكائها تغطية التكاليف الصناعية عن طريق 
الأسعار المحدودهة لمنتحاتها 0 وريما يدفع. ذلك 
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الى محاولة تغيير المواصنات أو استخدام خامات 
أكل جودة لتخفيض التكاليف وتحقيق حافة ربح . 
وهذا معئاه أن سياسة التسعير الحبرى تمثل 
مائقا فى تحتيق رتابة فعالة على التكلفة »© وعلى 
المواصفات السليمة للمنتج . 
> مششكلة الحوادة من المنافسة : 

ترددت ‏ ق الفترة الاخرة ‏ نداءات كثرة 
تطالب بحماية الانقتاج المحلى من مثيله المستورد 
أو الذى يرد عن طريق المناخذ المشروعة أو غير 
المشروعة . وذاك على أساس أن هذه المنتحات 
تنافس المنتجات المحلية وتقلل من غرص تصريفها 
فى السوق المحلى . ولكن اذا بحثئا عن المشكئلة 
الحقيقية فى انصراقف المستهلك المحلى عن السلع 
المحاية لوجدناه انخفاضى الجودة » أو عدم توخيرها 
فى الوقت الذى يحتاج اليه الناس » وفى فرض 
هذه الحماية اضرار بسياسة الانفتاح »© واقامة 
الغرص لعدم الاتقكان ٠‏ 
9 س مسكلة تصردف المخزون السلعى : 

من الملعروف ‏ أ ن هناك أحجاما كبيرة من 


المخزون السلعى لدى بعضى الوحدات الاقتصادية 
الصناعية 4 له التصريف 4 أو أتنصراف 


الجمهور عن شراء تلك السلع الى سلع آخرى 


الأجنبية فى شركات الاستثمار . وريما كانت هذه 
الملشكلة ناشئة عن ضعف دراسات السوق » أو 
الانتاجح بعيدا عن متطلبات السوق ودراساتته 
السليمة . ولهذا نجد اتحاها لتطبيق السسياسات 
التصريفية السريعة التى تستغل ضعف الامكانيات 
المالية للمستهلكين ‏ كنظام البيع بالتقسيط 
والتوسع فيه لتصريف كميات كييرة من المخزون 
السلعى ©» وحتى اذا فرضنا أن نظام التقسسيط 
لن يكون على حساب حصول لمستولك على السلع 
الجيدة » خيجب خرض رقابة محكمة على الانتاج 
خاصة ذلك المخصص للبيع بالتقسيط , حيث ثىت 
بر ات السابقة أن الوحدات الاقتصادية 
تنتج السلع المعمرة لاتهتم تم كثيرا بجودة السلع 

0 بأسلوب التقسيط . 2 
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وهذه المشاكل السابق عرضها على سبيل 
المثال وليس الحصر . لان هناك الكثير من المشاكل 
الرقابية الاساسية والفرعية التى قد تنشاً عن 
وجود مشاكل الرقابة الاساسية » وآخرىمتعلقة 
بالعمل آو الناتجة عن اسلوب الادارة أو المترتبة 
عن حدوث متعيرات غير متوقعة ., 


ولا شك فى أن هذه المشاكل تؤثر فى الوصول 
لآأهم الاهداف التى يمكن أن تحققها الرقابة خاصة 
عندما تكون قائمة على نظام محكم ومدروس . 


بعض الاهداف التى تحققها الرقأبة : 


يمكن اجمال الاهداف التى تحققها الرقابة خيها 
يلى ٠‏ 
والوكقوف على مدى تقشأاسب هأ ثم من انحازات 


١‏ - الوقوف على مسار أيتك التففدد الفعاية 
عليه أولا بأول . 


امن اكتتساتك. الأخناهاء والانئحرافات عن 
مقاييسى الاداء الحددة مكقدما قى مختاف مراحل 
التنففيذ . 


8 المساهمة فى تحديد وكشضف الئواحى التى 
تتطلب ضرورة تغير وتعديل خطط وبرامج العمل 
فى ضوء ظروف التشغفيل الفعلية والعوامل التى 
تؤكر بشكل فعال فى تنفيذها أو هرورة تعديل 
وتغيير أساليب وطرق التتفيذ بمكتصد لوغ الاداع 


المثاسيب . 


ه - المساهمة فى تحديد الاجراءات اللازمة 
لوضسع الأمور قَ نصضابها قبل أن تكتسمسسسع دأمرة 
الانحرافات بالش_ كل الذى يتعذر معه اتخاذ 
الاحراءات المصصحة . 


1 أنارة الطريق أو الترشيد المستمر الواعى 
مستويات الادارة أو الاجهزة المسئولة عن الرثابة 
الآأمر الذى دمكنهم من المطالية بتحسين مستوى 
أداء التنفيذ باستمرار ٠.‏ 


لا المساهية فى تحقيق نوع من عدالة المعاملة 
وتقرير الحواغز بين العاملين أو محاسبة المقصرين 
يما يؤدى الى المحافظة على مستويات الاداء أو 
العمل على زيادتها الامر الذى يدفع العاملين الى 
بذل أاقصى جهد فى تأدية الأعيال الموكل اليهم 
تنفيذها » مما يؤدى فى النهاية الى تحقيق انتاحية 
عالية بأقل تكلفة ممكنة , 

التنسيق بين مختلف أوحه نشاط الوحدة 
الاقتصادية الواحدة أو بين مجموعة من الوحدات 
المتشضامئهة على مستوى القطاعات ( المؤسسات ) 
ممسا يمكن المسئولين من تحقيق أقصى وفورات 
ميكنة »2 أو بحث نواح معينة من الاسراف 

تمكين الاجهزة المسئولة من الوقوف على 
مدى ما حقفته الوحدات الاقتصادية أو القطاعات 
النوعية من أهداف اقتصادية أو اجتماعية على 
المستويين القومى أو القطاعى . 

على سدديل المثال كد تحد أن 1 

تحقيق برامج معينة للعمالة . 

د تحقيق خطمط كومية للاستثمار 5 


.- تحقيق خدمات عامة معيئة لاكبر عدد من. 


جمهور المستهلكين لسلع معينة بأقل تكلفة ممكنة . 
تحقدق القدمة المضافة المستهدفنة . 
الوصول بالأسعار الى مستوى معين 


ومقبول . ظ 
من قبل الاعتبارات والمتطلبات الاقتصادية 
والاجتماعية التى يمكن أن تعمل على تحقيقها 
الرقابة الداخلية والخارجية على حد سواء . 
ومن البديهى أن تعمل الاجهزة الرقابية المسئولة 


والخدمات فى الوقت المطلوب » بأقل تكلفة ممكنة؛ 
وبمستوىالاسعار التى حددتها السلطة التنفيذية؛ 
وذلاك عن طريق نظام غفعال يهدف الى تجويد 
الإداع » وتصحيح الاخطاع ؛ ومئع الائحرأفات . 


نوع الركائة التذى يحب أن دمارسه أحيزة الرقابة 
الداخلية واأخارحية : 


قد عرفت عدة مسميات للرقائة . منها ما طو 
متعلق بطبيعة الرقابة مثل الحسابية والرقاية 
الاقتصادية » ومنها ما هو متعلق بالوقت الذى 
تتم فيه كالرقابة السابقة والرقابة اللاحقة » أو 
الرقابة التاريخية . ومنها ما هو متعلق بممارسة 
الحكومة لسلطاتها الرقابية على الوحدات 
الاتتصادية فعرفت برتابة الوزير » والرقابة على 
رأس المال ؛ والرقابة على الكفاءة » والرقابة على 
الاسعار » والرقابة المالية » والرتابة الادارية . 
كما تبوب الرقابة الى رقابة مستندية ورقابية على 
الاداعء »© ومهما كان المسمى الذى يوضع لالرقابة .» 
فهو ما يرتبط بالغرض أو الأسلوب الذى تمارس 
به . وفى رأينا أن أفضل المسميات التى يمكن 
الاخذ بها فى النظام الرقابى المحدكم هى الرقابة 
الوقائرة المائعة © والرقابة التصححية . 


٠ الرقابة (أوقائية المانعة‎  |١ 


أو حصرها فى أضرق مجال . وهذا النوع من 
الرقابة يتطلب الكثير من الاجراءات الرقابية التى 
تحول دون ووم الاخطاء أو حصرها ع أضيق 


وليس هذا غحسب ‏ بل هى الرقابة التى 
يلزم لوجودها العديد من النظم الدقيقة والمحكية» 
التى تغطى كافة الانشطة والاعمال التى تمارسها 
الوحدة الاكتصادية . فمثلا وجود نظام للأجور » 
ونظام للحوافز ؛ ونظام للتخزين »© ونظام للتسويق . 
الداخلى والخارجى ؛ ونظام للتعامل » ونام 
للضبط والتشغيل الداخلى للعمل والافراد © وغير 


1١ 


ذلك من الأنظمة . مثل هذه الأنظمة تحدد توعية 
الاجراءات التنفيذية لكل نشاط من الأنشطة التى 


تمارسها الوحدة الاتتصادية »© وبالتالى تحدد 


النطاق الذى تغطيه السلطة الرقابية . ولا قسك 
فى أن توغير مثل هذه الانظمة يتيح لهذا النوع من 
الرقاية الصلاحية والتيسير حتى تتابع الاداء » 
والتأكد من مطايقة التنفيذ الفعلى للخطط 
الموضموعة ٠.‏ 


ويستتيع هذا النوع من الرقابة ‏ أتباع بعض 
الأساليب الرقابية » والوسائل المرنة التى تتمكن 
سلطة الرقابة فى المجلس الاعلى القطاعى من 
تلقى الديانات أآولا دأول ©» ويحيث لا يتوقف هذا 
الايداد فى أى وقت 4 وكل ذلك ىق حركة ديناميكية 
تشمل كل النظام الرقابى المحكم . 


وهذآا النوع من الركائة لا تهدف الى محرد 
كشدف الاخطاء وملاحقتها » بل يعمل ق تفس 
الايحابى لهذه الاخطاء . أى أثنها تعتمد على حركة 
رقابية مرثيطة بالتوقيت والاجراء التصحيحى 
اللازم ٠‏ ويمكن تصويرها قى خطوأت ثلاث هى ٠‏ 
( !1 ) كششف الخطأ أو الاتحراف عن الخطة بدتة. 
( ب ) التوقيت السليم ( فى الكشف وف الحل ) ٠‏ 

ولكى تمارس هذه مت د عدد من 
الشروط مثل : 

١‏ جهاز رقابى كفء وشعال ؛ وعلى درجة 
عالية من الوعى كي 


؟ ل وضوح تام فى النظام والتصرف 00 
؛ ل تجاوب وقبول عام من قيل الوحدات 
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ه ‏ تعاون من الجهة صاحية السلطة الرقادية 
العليا » والأجهزة الادارية التى تراقيها . 

ويستتبع الأخذ بهذا المفهوم للرقابة تحت 
مسىى الرقابة الوقائية الماقعة © والرقائة 
التصحيحيرة »؛ تحديد لأمدى السلطة الرقابية 
الممئوحة لكل جهاز سواء كان الجهاز الداخلى 
بالوحدة الاقتصادية © أو الأجهزه الخارجية 
الاخرى خارج الوحدة الاقتصادية . 

وق رأينا أن يقوم المحلسسى الاعلى القطاعى 
بدور فعال فى أتمامهذه الر قاية الخارحية بالتتسيق 
مع حهاز المحاسيات الذى بتبع محلس الشعب . 
وبالغاء غسيره من الاجهز5 التى تمارس. الرقابة 
الماللة أو الادارية . سواء فى الوزارات أو فق 
المخابيرات العامة أو هيئة الرقابة الادارية . على 
أن يصبح للمارسة هذه السلطة الرقابية نظام 
رقابى محكم ٠.‏ 


أن استخدامهدف الربح كأخذ المعايير الرئيسية 
لقياس آداء الوحدات الاقتصادية ليس بالمهمة 
الرقابية الخارجية فخحسب »© بل يعتبير فى نفس 
الوقت من المهام الرقابية الداخلية ٠.‏ ومعنى هذا 
أن استخدام هدف الريح فى قياسن الاداع »© 
يجب أن تمارسه السلطة الرقابية الخارحية على 
نقماط الوحدة الاقتصادية » الى جوار الس لطة 
الرقابية الداخلية المتمثلة فى الادارة العليا لاوحدة 
الاقتصادية والجهاز الرقابى الداخلى بالوحدة . 

وهذا يوضح مدى أمتداد السلطة الرقابية . 
على الوحدات الاقتصادية التابعة للقطاع العام . 
التى فرئى أن تتئقسم الى نوعين هما : السلطة 
الرقابية الخارجية » والسلطة الرقائية الداخلية. 
أولا ٠‏ السلطة الرقابية الخارحية : 

وهى السلطة الرقابية التى تمارسها جهة 
خارج الوحدة الاقتصادية ذاتها » كتلك التى يتمتع 


بها المجلس الاعلى التطاعى »6 وباعتبار أن هذة 
السلطة تدخل ضمن اختصاضاته الرئيسية » حتى 


ولو أصبحت هذه السلطة الرقابية فى أضيق نطاق 
لتاخذ شكل المتابعة . 


والسلطة الرقابية الخارجية يمكن أن يتمتع 
بها أكثر من جهة رقابية © ويتوقف ذلك على مدى 
اتساع الرقعة الجغرافية للدولة » وعدد الوحدات 
الاكتصادية التى يلزم مراقبتها ©» ولكن فى حالة 
تعدد الحهات التى تمسارس هذه السلطة يبحب أن 
توزع بينهما المهام الرقابية دون أن تتداخل 
أاختصاصاتها ٠.‏ 


(] ) الساطة الرقابية الخارحية التى بمارسها 
المجلس الاعلى القطاعى ٠‏ 


من المعاوم علميا أن السلطة لا بد وان تتعادل 
مع المسئولية . وبناء عليه خان تحديد مدى ونوع 
السلطة الرقابية الممنوحة للمجلس الاعلى 
القطاعى يتم طبقا لما ينص عليه القانون الخاص 
به. دن مسسئولية ٠‏ 


وعندما تكون هذه المسئولية فى أضيق نطاق 
غلا بد وأن تكون السلطة الرقابية أيضا فى حدود 
هذا النطاق . 


كما أن المدى الذى تصل اله هذه السلطة 
الرقابية يتوقف على كوعية هذه السلطة التى 
تتحدد لنا بأحد النوعين التاليين من مجالات 
الرقاية : 


١‏ توافر أمكائيات كافية لاتاحة الاطلاع 
المستمر على الأداء » وممارسته عند أى لحظة , 


؟ ل تحديد الأعمال والنتائج التى تخضع لهذا 
النوع من الرقابة » وحتى لا تمتد الى أعمالبسيطة 
أو تتدخل فى أخطاء تافهة يمكن معالجتها داخليا , 

ويتضح من ذلك أن نطاق السلطة الرقابية 
فى هذا النوع من الرقابة يغطى عمليات التصحيح 
واجراءاتها ©» كما يرتبط فى ذات الوقت بطبيعة 
النشاط ونوعية الخطط الموضوعة لكل نشاط 
والبرامج التئئيذية لهذه الخطط , 


هذا بالاضافة الى أن التركيز على الانجازات 
ومدى مطابقتها للمطلوب أو مدى تحقيقها للاهداف 
الاصلية » لا يعنى التدخل فى مهام الادارة العليا 
بالوحدة الاقتصادية »؛ بل هو تقديم للتفاصيل ©» 
ولكن التدخل لانقاذ الموقف أو تصحيح الأداء . 


والقانون رقم (١‏ لستة هم/ا59١‏ حدد تكوين 
المجالس العليا واختصاصاتتها » ويميل الى 
التركيز على اعتماد الخطط والتفسيق والمتابعة 
على أداء الوحدات الاقتصادية » وليس من الممكن 
انجازه لمهامه بنجاح دون أن يمارس قدرا معينا 
من الرقابة الفعالة على هذه الخطط والتى تاخد 
أحد الشكلين السابدتين ٠.‏ 


( ب ) ممارسة المداس الأعلى القطاعى لهذه 
السلطة الرقابية : 


يستلزم لقيام المجلس الاعلى القطاعى بمباشرة 
هذه السلطة الرقابية أن يكون التنظيم الخاص 


الصلاحيات اللازمة لنجاحها ويتحةتق ذلك مما يلى: 


١‏ تحديد الجهائ القنى والاغ_خاص 
المسئولين عن ممارسة هذه السلطة , 

1 أعداد عدد من التماذج والصحائف التى 
تجمع عليها البياناتسواء من الوحدات الاقتصادية 
مباشر 5 4 أو من وحدات متابعة ملحقة بالمجلس 5 


ذ - تحددد عدد من الفئيين المختصين لمارسة 


التفتيش المفاجىء علك الضرورة أو الذفضك © وعلى 
انشسطة الوحدات الاقتصادية التابعة للمجلس 


ووضوح ٠‏ ظ 
0 سس وحواد معأيم ووسائل شعألة لمارسة 
هذه الرقائة ٠,‏ 0 
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4 بروز عدد من المؤقفرات المتمق عليهبا 
لتتييم التصرفات الانتاجية والتسويقية والعمالية . 

دوه اثل مرئة لقياسى الكقاية الانتاحية 
للوحدة الاقتصادية بمعتاها الواسع الذى يشمل 
التواغق بين الاداء والوقت والتكلفة . 


ثانيا : السلطة الرقابية الداخلية : 


وهى السلطة الرقابية التى تغفرضها طبيعة 
ممارسة الادازة لمهامها اللمختلنفة داخل الوحدة 
الاقتصادية . < 

ودحب أن تتنئاسمبي هذه السلطة الرقابية مع 
مسئوليات الادارة » وحسن سيطرتها على مختلقف 
الموارد الاقتصادية المتاحة لها , 

وتددأ هذه السئطة الركائية من الادارة العليا 
بالوحدة الاقتصادية باعتبارها المستوى الاعلى 
الذى يغوض الى المستويات الاخرى التالية ؛ اذا 
نجد هذه السلطة الرقابية متدزجة من أعلى الى 
أسفل المستويات الاشرافية ؛ؤحدود المسئوليات 
الملقاة على كل مركز مسئولية . 

أى أن نطاق هذه السلطة يغطى الادارة العليا 
والادارات الرئيسسية ؛ والادارات التنفيذية ) 
والأقسام واللشرفين ٠‏ 


والسلطة الرقابية الداخلية هى التى تمارسها 
على نفسسها وعلى قوابعها »© للتأكد من مطايقة 
الانتاج والمنجزات للخطط الموضوعة مسيتا ع 
وذلك قبل أن تخضع.للرقابة الخارجية . 

وهذه الرقابة يلزمها نظام رتابى محكم آيضا ؛ 
تحدده كل وحدة اتتصادية حسب ظروفها 
وأمكائياتها » وتعمل بالتنسيق مع الرقابة الخارجية 
والنظام الرقابى الخاص بالقطاع الئوعى »© الذى 
يعتبر جزءا من النظام الرقابى العام الذى يغطى 
القطاع العام كله . 


146 


٠: التوصدات‎ 


من استعراض المشاكل الرقابية والصعويات 
والمعوقات التى تقف فى طريق اتقان العمل » 
وبتجويد السلع المنتجة فى وحدات القطاع العام » 
وكذلك الحدمات المقدمة الى حماهير الواطنين , 
توصى بالآتى ٠‏ 


١‏ شرورة الأسراع برسيم النظام الرقابى 
الملحكم على الاداء سواء ق داخل الوحدة 
الاقتصادية © أو خارجها عن طريق المجلس 
القطاعى . 


؟ ‏ أن يستتئد النظام الى مفاهيم محددة 
وواضحة للرقابة تعمل على منع وقوع الخطأا 
( تدر الامكان ) والوقاية من الاضرار التى يمكن 
أن تحدتث من هذه الإاخطاء »6 وكذلك الرقابئة 
التصحيحية ألتى تساعد الوحدة الاقتصادية على 
تصحيح الخطأ العادى غير المتعمد . أما الأخطاء 
المتعمدة فلها القانون والتحقيق . 


5 أن مفهوم النظام يقوم على وحود عدة 
مكونات وأجزاء تقوم كل منها بدور فعال فى عملية 
الرقابة ؛ ولهذا يجب أن يكون نظام الرقابة 
الداخلى جما من. نظساك الرهابة غلن انتوق 
القطاعى »© الذى يمثل جزئية فى النظام الرقابى 
على المستوى القومى ؛ بدون تعقيدات أو معوقات 
قد تقف فى طريق نجاح الرقابة وغاعليتها . 


5 ضرورة أن تتحدد السلطة الرقابية 
الخارجية والسلطة الرقابية الداخلية بحيث تعمل 
كل مثهما فى اتساق تام »© وتعاون بيئهما فى نطاق 
الموضوع 00 


مع ملاحظطة انه قد ركز على المغاهيم والمشاكل 


والمبادىع دون الدخول قَْ تفصياللات .اه 


مع ريب المرفة فى الزارة الماممٌ 


الإرارة العا وضعو دراستمالجامعيم 


عبرالساع روف الجدرني 


فى هذا المبحث » يحاول الكاتب تحليل الآراء اللتى دارت حول صبلاحية تدريس مادة 
الادارة العامة للحامعين لأعدادهم للعمل أالحكومى ©» أو عدم صلاحيتها » والآراء الكتى تقف 
وسطا بين الصلاحية أو عدم الصلاحية »> وهو فى تحليله الشائق كهذا الملوضوع »> يتناول 
أيمضا تفديد الأآراء التى توعد أن للادارة »> كاصل للدراسات الادارية » نلرية متكاملة الاركان» 
والآراء التى تنكر وحود هذه النظرية ©» وكذلك تلك التى تؤكد آن لها مدادىء محدددة © 
أصبحت تعرف بأصطلاحانها العلمية » والتى ننكر أن لهذه البادىء قائمة حصر أو مدلولات 
مستقلة أو بناء متميز . 

ولم يكن اللمكاتب بممكنه أن يقدم لنا هذا المبحت ©» ما كم يكن قد مر بنا فى سلسلة 
بحونه الأآولى ©» والتى نشرنها لله مجلة الادارة تحت عنوان ( مع قديم الفلسذات فى الادارة 
العامة ») » على روائع الْمرفة الادارية عند قدامى المصربين والمراقيين والصيندين واذهنود 
واليونانيين والايرانيين واللئانين والمسوريين ©» فقد آارأد بهذه المدحوث أن بدلل أن معرفة 
الادارة العامة قديمة قدم قيام الدول وظبهور المدئيات »© وأنه يدب ألا تنسيا معرفتها 
المستحدثة »© الفركائز الأوكى التى بنتها فلسفات المدنيات القديمة لتقيامها , 

ولأهمدة هذا البحث > فقد وضعه الاحث قى خاتمة سلسلة بحوثه الثانية فى الادارة العامة 
والتى يقدمها تحت عنوان « مع حديث المعرفة فى الادارة العامة » » والتى تناول فيها تدليل 
متسكاات دراستها. أ[ كأستحدثة دائنسية لغموضص أصطلاحها م ومنسكاتها الترمونولوهجبة التى 
ذلقتها تبسمدتها ومعضلة تعردفها ع ومتأهات تكنو لوحدتها « وأزمتها ونع الفادون الادارق 
حدما ولدت بساحته » وآزمة القاتون الادارق معها حدما ترعرع الوددد فصار أفرم طوغع 
من أصلّك 6 ومشكلتها صع سلطات أالدولة » وبهذ! أمكنه أن دفتعح المياب لحديته اليوم عسن 
صعوية دراستها الجامعية , 


فى محثنا السابق عن « الادارة العامة ومشكلتها 
مع سلطات الدولة ) » أنتهينا فيه الى أن الادارة 
العامة ليست موضوعا محصورا داخل الس لطة 
التنفيذية ولا ه ىاصطلاح مرادف لها ©» وأننشاطها 
سسبق أن نشيرنا له عدة بحوث كان آخرها بعنوان: يتعدى هذه السلطة الى بانى السلطات ٠‏ 
« الادارة العامة ومشكلاتها مع سلطات الدولة » 
اك ندا ان الا ها لل وحددئا رأيئا فى هذا البحث بأن مشسكلة الادارة 
العامة مع السلطات العامة هى مشكلة مزمنة منذ 
القدم » وأن تداخلها مع هذه السلطات أمر معروف 


عبد الفتاح رؤوف اأجلالى 
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من من وحود الدولة ونشاأاتها ٠‏ ولا يصح أن 
نتجاهلها أو نتبرم بها ارتباطا بفكرة معيئة فى دراسة 


ثم قلنا أن الادارة العامة هى بحسب ما أنتهى 
اليه أغل بعلمائها أن هى الا«الدولة وهىتتصرف») 
أى « الحكومة وهى تعمل » .واستبعدنا التوهان 
فى تعريف لفظ الحكومة الذى يترنح بين الضيق 
والاقسصساع ؛ حيئما يراد حصره داخل السلطة 
التنفيذية » أو فى اعتباره لفظا مرادغا لها »© أو حيثما 
يراد تعميمه ل#رشيل سلطات الدولة كلها > وذلك 
وفقا لنوع نظام الحكم القائم فى الدولة , وطالينا 
. بأئه ليس هناك داع للخوض فى مناقشات عقمت 
مع الزمن خيما تعنيه الحكومة فى اصطلاحها 
المعاصر » ورجحنا القول بأن الحكومة أصبحت 
بالفعل تعنى حاليا سلطات الدولة الثلاث التنفيذية 


والقضائية والتشريعية وما يستجد من السلطات. 


باعتبارها الواحجهة الديئا : ميكية للدولة ٠‏ 


وأبدينا الرآى أنه لا يصح لصعوبة الفصل بين 
سلطات الدولة»أن نتهرب من واشع مشكلة الادارة 
أتعامة غنطالب مع المطالبين بأن تكون الادارة 
. العامة سلطة رابعة مكميلة للسلطات التشريعية 
والتئفيذية والتضائية © لأن ليس هذا هو الحل 
حيئيا تذق بشدة مشكلتها أبواب هذه السلطات 
فنسارع الى أغفراد سلطة جديدة لها ؛ لأن الآمر 
بذلك سيزيد من حدة المشكلة تعقيدا » فبدلا من أن 
يكون المطالب تحديد النواصل بين سلطات ثلاث 
ليمنع تداخلها ؛ ولضمان خاعلية الرقابة عليها ‏ 
سيصيمم التداخل مين سلطات أرمع 4 وتقل اذن 
عملية الرقابة خاعلية 6 علاوة على ايعاد الإدارة 
العامة عن هذه السلطات الا خيما سمح لها القانون 
به من علاقة(١)‏ , 

واذا كانت الادارة العامة على هذا الوسع من 
النشاط غانا أننتساعل : هل يمكن أن يضممعرختها 
كتابي يوضع بيزيدى طالب الدراسة ف الجامعات, 


لقد قامت مناقشات حادة بين باحثى علمالادارة 
العامة » غرضها تباين مدى صلاحية تدريس الادارة 
العامة فى الحامعات . وكان من أبرز ما لوحظ قى 
هذا الشأن اهتمام العلماء الأمريكيين بهذ! 
الموضوع ختئاولوه يصراحة يحسدون عليها . 


وحينما حاول الأستاذ دوايت والدو أن يقدم لنا 
نماذج للمؤيدين والمعارضين والذين يقفوا وسطا 
بينهم بهذا الخصوص » تساعل وهو الرجل ذوالباع 
الطويل فى تدريس الادارة العامة ومزاولتها ؛ اذ 
يكفى أنه عميد دراسات الادارة العامة فى جامعة 
كاليفورئيا والأستاد المتدله لتخصصه ف العلوم 
السياسية ‏ فى التئقيب عن معرغة الادارة العامة 
مثا قديم الزمان » وصاحب الآراء المستفيضة قَّ 
دراسات الادارة العامة المتكارئة » فى محاولته هذه 
تساعل أولا هل يمكن أن يعد علماء الادارة العامة 
برنامجا متكاملا يصلح لتخريج « أهل العموميات 
العامة 6» “قأهقتله7عصعة)'* © وهو مايمكن أن 
نصف به أهل الادارة العامةكلانهم فالواقمليسوا 
« أحصائيين »6 ”"هأهتلةء6م85' فى مادة 
محصورة يمكن التخصص فيها »© اذ معرغةالادارة 
العامة واسعة جدا ؛ ويصعب علىثرد مهما أوتى 
من القدرة العقلية والذكائية أن يلم بها ©» ولهذا 
فهو يرى أنه اذا آصررنا على وضعهم فى قوائم 
تخصص لننصفهم كأخصائيين »؛ خائه يمكن أننطلق 
عليهم « اخصائيو العموميات اك لعل 
“100 تناج ع مآ 5 . 


هؤلاء الئاس»هل يمكن حقا أعدادهم عن طريق 
الدراسات الجامعية أو حتى عن طريق نوع معين 
من التدريب » خصوصا وهم بحق كما يقول أرويك 
عالم الادارة العامة الانجليزى » لتعدد الأبواب 
التى يتفرقون عليها لينصرنوا منها الى الحياة 
العملية » ولقدرتهم أن يتعايشو! مع كثيز منالمهن 
وآن يتمرسوا حياتها أصبحوا يستحتون لتب 
« فئانى كل فن 0() ”68م 511 2ه مأعتاعق. 


200 8 يرجم الى بحثنا المثسار اليه فى مجلة الادارة عدد ابريل .154 من ص 58 الى ص‎ )١( 
فى 7 093 .8 .2 ,1953 ,دملطه#امتستسقمة عناطزيم 2 1881163 820 قموع1 ,792160 الع ابر‎ 
1, لمم 02 قأصم ص11 م ,ه11‎ 10١ 1943, 2. ار ا‎ 
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وهذه فى الحقيقة ظاهرة علمية يجب أن تجلى 
عن فلسفة الحيأة ذاتهارا) . 


وى الواقع لاهمية هؤلاء « الجئر اليستسس ‏ 
”8ق له عع رع )'' قى تسيير دفة العيل الوطنى 
وتحسين أداء العمل الحكومى »6 هذه الأهمية التى 
تجعلا نصر على ادخال مسماهم المرادئعتهمبهةق 
اللغة اللاتيئية لننطقه وئستهجيه بالحروف اللاتينية 
فى لغة الخاد العرمية » نظرا لما قد يحصل من 
لبسى © اذا عريئثنا التتسمية وأطلقت عليهم لفظ 
« العموميين » © أذ أستقل بهذه التسمية تقريما 
نوع معين من المهئة فى مصر »© يعيشون على أبواب 
دور الحكومة ولكنهم ليسوا من خدامها ) وهم 
الكتبة الخصوصيون الذين يجلسون على أبواب 
المحاكم ودورالصحة ومبنى الجوازات ودورالتموين 
والمصالح الاخرى » يكتبون لك الطلبات التى تقدم 
لنطاق نفوذهم » والتى لا قدرة لك على صياغتها 
ولو كنت من جهابذة اللغة العربية ومتمرسى العمل 
الحكومى »© لأهمية هؤلام « الجن اليستس. »4 ل 
والكلمة كما أوضحنئاه ليست مئسوبة أيضا الى 
الحئرالات العسكريين 4 بل هى نعت لاهل الادارة 
العامة مدئيين وعسكريين . أردنا أن تفرد هذا 
البحث ليكون خاتمة حديثنا فى المسلس ل الذىئنقدمه 
تحت عنوان «مع حديث المعرفة فى الادارة العامة») 
لنتفهم الآراء التى دارت عن أمكانية أعدادهم ق 
الجامعات 6 وما دار حول هذا الموضوع فق باد 
كأمريكا خيها أم الدراسات للادارة العامة » لنترشد 
بآفكارهم أو نضيق عليها أو نؤيدها أو ننقضها 
حسب الأفكار ألتى وردت خيها . 

وسوف يظهر ف بحثنا هذا عند اضطرارئا 
الى الاستشهاد بوقائم نظام أدارى معين بز 


(0) 


فيره بالفكر والتجربة فى احدى المدنيات القديمة ‏ 
أئنا ماكنا بقادرين أن نتناول هذا الموضوع لولا 
تركيزئا البحث فىسلسلة مقالاتنا الأولىالتىنشرت 
ف محلة الاداره أيتداء من عدد يوليو “ا/ا15 
وما بعده(ا) عنروائع المعرفة الادارية عند قدامى 
المصريين والعراقيين والصينيين و الهنودو اليونائيين 
والايرانيين واللبنائيين والسوريين »© التى قدمتها 
تحت عئوان «مع قديم الفلسفات فى الادارة العامة» 
فلقد كانت كلها محوثا أغادتنا عند مناقشضة هذا 
الموضوع الهام » وهذا ماكقانا الاحالة عليها فى 
هامشىهذا! البحث؛كيا أنالموضوعات التىطرقناها 
فى سلسلة بحوثنا الثانية فى موضوع الادارة العامة 
والتى ئشرناها تحت عنوان « مع حديث المعرفة 
فى الادارة العامة » أبتداء من العدد يوليو لالاة! . 
من هذه المجلة » والتى حللنا فيها مشكلاتدراستها 
المستحدثة » بالئسسة لغموض اصطلاحها : 
ومشكلتها الترمونؤلوجية التى خلقتها تسميتها ) 
ومعضلة تعريقها؛وبتاهات تكنولوجيتها » وأزمتها 
مع القائون الادارى حينما ولدت يساحته »© وازمة 
الكائون الادارى معها حينما ترعرع الوليد نووزر 
افرع طولا من أصله » ومش كلتها مع السلطات 
العامة للدولة ©» فهذه السلسلة وخرت علينا ترديد 
كثير من الأفكار والاشارة الى كثير من المراجع » 
غليعذرنا القارىء فى بحثنا هذا اذا كنا كلتما أردنا 
الاستدلال حثيقة وردت فيها » أرجعناه الى البحث 
الذى تناولها من قبل » توفيرا لوقته وتحديدا 
لصفحات هذا الشحث . 

لنحاول اذن الآن أن نستطلع رأى الاأمريكيين 
فى صلاحية الادارة العامة للدراسة الجامعية . 
لقد أوضح عالمان أمريكيان ‏ لهما وزنهما فى هذا 
العلم ‏ وجهتى النظر فى هذا الموضوع » أحدهيا 
روبرت هاتقش ونز الذى كسان مديرا لجايمعة 


0 ,2 .194:7 .102 هةاأقتستصقق ناطناط 0غ دامتاء 210 مذ ,تتقطقتطظ 1032 مسد وأع0هطه5 .8 نا 
(؟) يرجع ألى بحثنا «الالتزام بالواجب عند المصريين التدامى) عدد يوليو ا/151 4 ويحثنا عن « جوانب النفكر الادارى فى 


فلسفة العراثيين التدامى 6 عدد يثاير ١519/4‏ ومحثنا عن « نواحى المعرنة فى غلسنة الادارة العامة عند الصيئيين التدامى 6 عدد 
يوليو 6/ا5! 6 وبحثنا عن « اضواء على فلسفقة الادارة العامةفى الهند القديية 6 عدد يثئاير ١51/0‏ © وبحتنا عن « ابداعنات 
الفكر الادارى غند فلاسفة اليونان التدامى » عدد ابريل ه/ا15 © وبحثنا عن « فلسفة الحكم والادارة عند الايرائيين 
القدامى » عدد أكتوبر هلإ9ؤ1 »© وبحثنا عن « اللبنائيون التدابى وفلسفتهم الادارية » عدد يئاير ١51/5‏ 4 وبحثنا عن « السوريين 
التدامى وتيام فلسنتهم الادارية على الحرب والتحارة » عدد ابريل 1195 ْ 0 
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. صيكافو » والآخر وليم موشر الذى كان عميدا 
لكلية ماكسويل . والآاول يعارض فكرة الاعداد 
فى الجامعة لوظائف الخدمة العامة لأنه من أنصار 
الثقافة الواسعة غير المحددة بالنسبة من يتولون 
المناصب الادارية » والخائى يؤيد وجهة النظر فى 
انه يمكن الأعداد فى الجامعة لوظائف الخدمة 
العامة . وهناك ثالث من علماء الادارة المشهورين 
وهو شارلس بيرد يقف بينهما محايد! متخذا موقفا 
وسطا » وسنتعرض الآرائهم فيما يلى عسى أن تثير 
لنا طريقنا الدراسى الجامعى للادارة العاية . 


يرى روبرت هاتشونز أنه من غير الممكن لأى 
كلية أن تحضر الأشخاص مباشرة للحياة 
العامة » وهذا نتيجة لطبيعة الحياة العامة من 
ناحيةونتيجة أيضا لطبيعة الكليات منناحيةأخرى. 
فالحياة العامة يصورها بأنها مرتبطة بأمور معقدة 
عاجلة » ومن غير الممكن أنيتعلم الاأشخاص كيف 
يتعاملون مع المواقف المحيرة بغير أن يشاهدوهاء 
كما أنه من غير الممكن أن تنقل هذه المواقفا الى 
أروتة الكليات لدراستها دراسة علمية على 


4 *" هد 
انبا 


ويرى هاتشونز أن المدرسة الطبية أصبح 
لها تأثير ضار على الفكرة التعليمية » غالناس 
يريدون أن يتعلموا الادارة العامة كما يتعلمون فى 
كليات الطب » ولكن فى هذه الكليات يمرن الطلبة 
عادة على الإشياء التى يستخدمونها فى الناحية 
العملية . غالمرضى الذين يتعلمون عليهم هم مرضى 


حقيقة والأآساتذة وتثلاميذهم يحاولون علاجهم .: 


ولأجل أن يتم نفس الشىء فى الادارة العامة خلايد 
أن ينشغل الأساتذة فى حثل الخدمة العامة » 
فينقلو أ الى حل المشاكل العامة خارج كلياتهم » 
لتكون الدراسة الجامعية على الطبيعة »2 وق 
الوقت نفسه يتمرن الطلبة على أيديهم كمساعدين 


لهم . 


ثم يضرب مثلا بنفسه خيقول أنه اذا ساله 
شخص باعتباره عميدأ لاحدى الجامعات ومديرا 


لمرفق تعليمىان يعد برنامجا للطلبة الراغبينفق أن 
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*“قند0نا11ه تسل مض فائه لن يمد غير 


عن الأساتذة والطلاب كدراسة لهم . وهذا من 
طبيعته سيمنحهم بعض المعرفة »© ثم يرى أن يعقب 
ذلك » تدريسه لهم تاريخ التعلدم فى بلده أمريكا » 
وهو أمر بعيد عن آدارة التعليم » وريها بعيد 
أيضا عن منهج الادارة العامة . ثم يخريج من ذلك 
دأنه ليس هناك شىء ييكن أن يعلم على أسناسن 
أنه أدارة عامة بالطريقة التى ذكرها . وليس 
الموضوع فى أن يقال أن الحياة العامة أمر هام ع 
وأنها ذات أشياء هامة يجب أن تعلم . اذ لا بد 
أن تختار الأشياء المميزة التى يجب أن نعلمها بأن 
تحدد أولا موضوماتها بصفة أساسية » وثائيا أن 
تكون هذه الموضوعات من الممكن تدريسها . 
ويستطرد فيقول أن الموضوع ليس بمستوف حقه 
حينما يقال أن هناك كبية طيبة من المعلومات عن 
الخدمة العامة يمكن تعليمها خهذا لا يشضشك فيه . 
ويضرب لهذا مثلا فى نشاط واحد من أوجه نشاط 
الادارة العامة كخدمة البريد فقط . غعندما يحاول 
دراسته يجب أن يعرف الدارسين بالواجبات 
الخاصة بموظفيها » ويمكن أن يترسم الدارس 
تاريح هيئة البريد وتنظيمها وعملياتها ومصاعيها . 
ويمكن أن يدرس أمرها بطريقة المقارنة حيث 
نقارن نظمها بالنظم البريطانية والفرنسية والألمانية 
والمس_ويسرية والايطالية واليابيانية 
والتشكوسلوفاكية وغيرها © فكل هذه معلومات 
يمكن أن تدرس للأعداد للخدمة فى هيئة البريد . 
كما يمكن أن يعقب ذلك دراسة عن الحكومة 
الفيدر الية 61 86062381 لاعدادالدارس 
للخدمة العامة ؛ ثم يتبع هذا بدراسة لحكومات 
الولابات **85أتاعصتمعه م 6 ثم دراسة عن 
حكومات المنفاطق "2]85ع نم0 «واستتون)"'' 


ثم درأاسة عن حكويات العو أصسم خانة ا 


"لطع مطمعدع ون ة) ثم دراسة عن حكومات المدن 
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المتفرهة يها  .‏ 


ثم يتساعل هاتقونز : أى أشتراك فى هذا كله 
لتحضير الاأشخاص للخدمة العامة ؟ ثم هذا 
الجامعة » فقد لا يعمل فى خدمة البريد بعد ذلك . 
ثم يقول : أن المعلومات اذا كانت مفيدة © فائة من 
الممكن الحصول عليها دون الحضور الى الكليات؛ 
وأنه من الصعب أن يقال عن المعلومات السايقة 
ائها منيدة الا اذا كان ذلك بعد التحاق الخريج 
فى وظيفة بهيئة البريد أو قسم آخر من أقسام 

' وهذا الراى الآخير يجب أن نطيل النظر اليه ؛ 
وح لا تيح لو ل ووو ين 
قصورا ق تثقيف الموظف العام لا تقدر على سد 
عجزه ادارات التدريب بالوزارات والمؤسسات 
والوحدات الحكومية لوحدها » حيثيا تعئنى بتدريب 
أهلها . كم نتمنى أن تنشضط الجامعات عندنا فى 
المساهمة مع قطاع الخدمات وقطاع الائتاج بأكثر 


من النصيب الذى تعطيه الآن لتفظيم دراسات 
تخصيصه لفروع هامة من النقشاط الحكومى 


تحتاجح الى خبرة وعلم اناده الجامعة »© وبذلك 
يمكن أن تؤدى الجامعة أكبر مساهمة ق 5 
العمل الحكومى من حراء تثقدف العاملين فخيها 
على أن هاتشونز عاد بعد أن وضع رأيه بعدم 
أمكان اعداد الجامعيين مباشرة للخدمة العامة 
الى التساوؤل »© عما اذا كانت الادارة العامة فى 
حالة هدم امكان ثيامها موضوعا بالدراسة 
الجامعية » خهل الكليات عديمة الفائدة.فى المساعدة 
بأى وسيلة نافعة فى تحضرير الرجال والنساء 
الذى يمكن أن يكونوا مستقيلا خداما أذكياء ق 
الحكومة”قغصةه8 عنتاطتاط غدوع اام صل “ويجيب 
على ذلك بأنه من الممكن أن تساعد الكليات فى 
ابمبداء كنية موحية و اقيصضية ف هذا المعيار 
فيعداون طلابهم نوعا من أثئواع التعليم العام الذى 
يوْ للثتاغة العامة » ويذلك كدي قد قدموأ 
أحسن المهام لدو لة ف ميدان الخدمات العلية , 


تفيد 0 تكوين القادة ا فيشير برغبة بأن 


يتولى خريجو الجامعة مهامرسم السياسة العامة 
كما يتولون مهام التنفيذ ٠‏ ويقترح برنامجا للدراسة 
يشترط فيه أن يكون برنامجا ناجحا » بحيث لادييكن 
أن يعيه الطالب يدون مساعدة اساتذته » اذ يحب 
أن يكون من النوع الذى يكسيه تعليما جديدا » 
ومعرفة مستحدثة » بحيث يعيئه على التوجيه . 
ويعول أهمية كبرى على أن يكون هذا البرنامج 
ناتجا عن محصلة الخبرات والتجارب للأساتذة ؛ 
يحيث لا يمكن للطالب أن يكتسبه من الحياة 
العملية بمفرده اللهم الا بعد مدة طويلة يجرب فيها 
أوجه الصواب والخطأ »© ومن ن هتنا تكون أهميبة 
دراسته على يدى أستاذه » أذ سيكون له الفضل 
فى تجنيه كثرأ من الأخطاء ؛ حينمأ يتمكن من 
ارثاده الى اتصر الطريق الذى يحب أن يسلكه 
ويصل فيه بوضوح الى هدفه . 
ويعطى هاتشونز أمثلة لمثل هذه المعلومات 
التى يعول عليها الاهمية الكبرى فى تثقيف طالب 
الجامعة وتهيئته للخدمة العامة بعد صقل موهيته؛ 
فيخص منها أصول المعرفة يقواع د التنظيم 
والادارة لمن يرغب فى خهم حقيقة سير الأمور في 
الخدمة العامة » وأن يدرس الطالب معها شيئًا 
بن نانناة الؤسساك السيقسية + وآن يف 
بدراسة التاريخ والمؤرخين بادثئا بهيرودوئس 
"11200115 ثم يتجه بالتاريخ الى العصور 
الحاضرة » ويرى فى تحليل حوادث التاريخ 
ما يخدم فى حل المشاكل المعقدة المعاصرة ٠.‏ وى 
ميدان الأخلاق والسياسة »© يرى هاتشونز فى 
كتاب الجبهورية لأفلاطون *'110طتاترعظ 10:5 د[1ط'“ 
وى كتاب السياسة والأخلاق لأرسطو © 5ءكط18 
”16أ0أقتعف. آه قغ1اتاه2 وى بحوث الفلاسنفة 
الحداث آمثال وليم جيمس ”#عصتوق صتهنللة7)» 
وحون ديوى ج11 صسطهنل'* 6 بحث قَْ مثل 
هذه الدراسات ماده طيمة لأعداد الطالب للخدمة 
العامة . 


وأخيرا يختم هاتشونز آراءه بأنه من الواجب 
أن يضاف الى هذه الدراسة » اللعرفة العامة 


بالتاريخ .الطويل لاحوال السياسة الأمريكية » 
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ويؤكد أن مثل هذه النواحى من الدراسات التى 
يرى فيها برئامجا صالحا لدراسة الادارة العامة 
على رغم تنوع موضوعاتها » لا يمكن أن يحصلها 
الراغبون فى دراستهم فى وقت راحتهم أو ىق 
عرجهم ومرجهم. أثناء حياتهم العميلية »6 لأنها 
دراسات عامة لابد أن تحرسنى على يد أساتذة 
متخصصين من أساتئذة الجامعات © وق ص ذا 
البرنامج ينحصر البديل الذى يقدمه لدراسة 
الادارة العامة فى الجامعة اذا أردنا أعداد أناس 
متخصصين فى الخدمة العامة(١)‏ . 


وفى تحليلنا لآراء هاتشونز هذه »2 حاولنا أن 
نرمى الضوء على الأفكار التى قد تخدعنا بصفتنا 
مواطنين غير أمربكيين © خقد كان حديثه موحها 
لأهل بلده أمريكا » وقد تناولنا أمرها فى بمحثنا الذى 
ورد فى هذه المجلة فى سلسلة مقالاتنا الأولى تحت 
عنوان مع قديم الفلسفات فى الإدارة العامة » 
حينئما كنا نتكلم عن جوائب الفكر الادارى فى 

غلسفة العراقيين القدامى » والذى نثر ف عدد 
ظ يثاير سئة 54/ا51!ا »© فقلنا أئنا مع تقديرنا لروبرت 
هاتشونز باعتباره أحد وجوه التربية الملحوظين 
فى المجتمع الأمريكى ومن أيرز رواد المدرسة 
التاريخية الحديثة للادارة العامة ؛ ومع تقديرتا 
لطالبته الا تدرسى الادارة العامة للتعرف على 
قلسفاتها الا من خلال الدراسة التاريخية لانها 
الدراسة الجامعة المائعة لتفهم كنه الفلسفات 
التى تقلبت عليها ») ومع اعلائنا لحجته فى أن 
المواطن الصالح »؛ والادارى الئاجح » واملك 
العاذل وهم العناصر البشرية الثلاثة التى تهثم تي" 
بترديتها الدراسات الادارية ؛ يخضعون حاليا 
لنفس الدراسات الثى كان مطلوبا اعطاؤها أن 
سيقو هم من الأقدمين ©» وأن العادات التى نرغب 
أن يتحلوا بها هى نفس العادات التنى رغب 
الزاحلون أن يتحلوا بها » وهذا كله جميل » ويمثل 
وجهة نظر »© قد يؤيده فيها كثيرون ؛ الا أن 


هاتشخضو ئز حينما أراد أن يحدد نقطة البدء فى 
الدراأسة ( أهيل خقافة الشرق القديم الادارية 
اهمالا تاما وكاملا . 


لقد طالب هاتشونز ‏ كما ذكرئا قى البحث 
المشار اليه « أن تبداً الدراسة من عند المؤرخ 
الأغريقى هيرودوت اللملقب يأبى المؤرخين »© وأن 
نعقبه بدراسة خلينته ق المكانة »© المؤرشّ اليونائى 
توسيدس » ثم نعقبهما بدراسة الفلسفة العملية 
التى جاء لنا بها أفلاطون وأرسطو »© ثم كتبعهم 
يدراسة أفكار خلاسفة الغرب الذين تولوا بعدهم 
فى وقتئا الحاضر » وخاصة علماء المنطق البارزين 
أمثال ولدم جيمس وجون ديوى ») ثم قلنا : ١‏ ومع 
تقديرنا الكبير للانتاج العلمى والفلسفى لمفكرى 
الغرب » الا أنه ظاهر من كتابة هاتشوئز أنه قد 
حصر تفكيره فى يئاة الثقافة الغربية » وكأن خلسفة 
الادارة العامة » لم يسهر على انمائها الا أهل 
الغرب © وكأن الشرق لم يكن له فلسفاته وحكامه 
وأناسهة . وحتى اذا قيل أنه من الممكن أن نتعرف 
على الشرق من خلال كتابات هيرودوت ؛ أو غيره 
من خلاسنة الاغريق © غان الرواية لم تعد تركى 
فى التحقيق العلمىالى مكانة أنتاج الآنثروبولوجيين 
والاركيولوجيين . لهذا فقد سقط أكثر ما'رواه 
هيرودوت » تحت ضغط الكشوف الاثرية العديدة؛ 
التى صححت كثيرا من معلوماته ٠‏ ثم أن هناك 
آلاخا من السنين فى حضارات الشرق القديم ٠‏ ؛ 
يمكن أن تفد دأرسى الادارة العامة 6 ولم تبرز فى 
كنابات هصيرودوت ولا فى كتابات من تلوه من 
فلاسفة الاغريق » . 


ثم تابعنا رأينا فى تحليل اقوال هاتشونز بأنه «اذا 
كانت ألدر أاسةالتاري يخية مصقلةحننا لعقولدار سي 
الادارة العامة فلا غنى اذن أن يكون الندء م 
عند تحليل الفلسفات: الادارية التى جاءت بها 


المدراس الفكرية قُ بلاد الشرق القديم 4 . ا دك 


ظهرت أقدم مدنيات العالم 6 لان وحودت مدنية قَّ 


© ظهر ., هذا البحث فى أول عدد أجلة الادارة العامة فى أمرمكا الصا ق علد أن‎ )١( 
ش ::”” 055316 صم 7 تتمتخوم 5 تستمرمق 2 م2 متوس. اننا ا ماس يات‎ 
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دقعة من الأرض »© يتبعه وجود ادارهة عامة زاهرة) 
ساعدت على خلق هذه المدئية » . ثم ذكرنا بأئئا 
« كنا نود من بحاث الادارة العامة فى الغرب ؛ 
وهم أصحاب علم حددث 6 ولد معد أن غزآأ اتاج 
الاركيولوجين والانثريولوجيين عقول المفكرين ؛ 
الا ينزلقوا فس المنزلق الذى انزلقه باحثو العلوم 
الاخرى فى القرنين الثامن عشر والتاسع عشر ؛ 
الذين أهملو أ ل عون عمد ع ُلسفقات الشرق 
القديم وأحداثه العلمية 4 لأئنه اذا كان للأخردين 
عذرهم. »6 لهم كانوأ ينتظرون نتاتج سحوتث 
الأثريين » غليس للأولين نفس العذر © بعد أن 
وخاصة عن أسالدريبي ادارته لليشر » مما لا يمكن 
أن دلتمسرمعةه عدر لباحثيبحث قَّ أصول الفلسفة 
الادارية » لأن مهمته أن يصل الى لب الحقيقة ؛ 
وأن يئبش عنها فى أى بقعة من الأرض © ومع 
أى حقبة من الزمن » ثم استندئا فى رأينا الذى 
كدمئاه الى حقيتة تنطق دها دراسات الادارة 
العامة فى حداثتها وهى « أنها كموضوع ‏ قد 
محصنةف الفأسفات المختلقة 4 وأغفاضت قشرح 
لآأنه ظاهرة تبدت للفلاسفة مع كل علاقة بين 
مواطن ومواطن © وبين حاكم ومحكوم » ولذلك 
وحدت ظطواهره منذ تحاصم قايل وهابيل على 
تفع الدئيا © فكان من الضرورى وحود ثالث » 
ببرز للمتخاصمين وجه العدل » ويحضهم على 
والبغضاء »© ويهيىء لهم سبل الرغامية »© ويحمى 
حيئما صار لموضوعها علم بين العلوم » . 

على أئنا يجب الا نحمل وزرا لهاتشوئز عن 


اهماله مدنيات الشرق القديم فى الدراسة التاريخية 
أكثر مما يجب »© خان مدنيات الششرق لم تكن تهم 


هاتثونز فى تربية المواطن الأمريكى ورجل الدولة 
الأمريكى بأكثر مما يؤثر فيه مدئية الاغريق وفلسنة 
الرومان الذى انحدر منه المواطن الأمريكى فى اكثر 
ولاياته »© التى كانت تحت قيادة سليلى أهل 
الغرب وبيدهم أمور البلاد » لهذا آراد هاتشونز 
الا ينسى أهل الادارة العامة فى أمريكا متايع 
فلسفتهم ثم أنئا نجده يحاول صهرهم فى بوتقة 
القوميةالامريكية بدراسةتاريخها السيامىالحديث» 
ثم بدراسة نظامها الادارى ©» حينما ضرب مقلا 
بدراسة هيئة البريد فى امريكا حسب توزيعها 
الجغرافى المركزى واللامركزى داخل حكوبيات 
الولايات المتحدة . كل هذا يجعل لهاتشونز عذره 
خصوصا اذا عرفنا أن بحثه هذا قد ظهر مع أول 
أصدار لمجلةالادارةالعامةق أمريكا 2136 عطل“؛ 
26167 متناو مةتستصعةة الذى ظهر فى مارسر 
سنة8؟111 وذلكتحتعنوان «هل يمكن أنيدرب 
الناسنى على أصمسول الادارة العامة » 
أن هذا من المستحيلات ») ومما يحعانا 
قف بجانب هاتشونز مؤيدين نعرته 
الوطنية وهو آمر يجب أن بلازم رواد الادارة 
العامة فى أى بلد تستحدث دراستها عندها © آن 
القوم فى أمريكا فى هذا الوقت كانوا جد مشفولين 
بأمركة علم الادارة العامة الذى صدر اليهم من 
أوروبا . غفى هذا الوقتت »؛ كانت أفكار هذا العلم 
مملاة عليهم من الخارج © ولم يكن قد أصبح كما 
هو الآن علم للتصدير ومعرخة لغزو عقول أهل 
البلاد الآأخرى ؛ خائنشدادهم حتى هذا التاريعم 
بأقوال « وودرو ولسن »© أب الادارة العامة فى 
أمريكا » كان لازال ماثلا أمام أعينهم » مهو القائل 
فى مقاله الذى نشر فى عام ١841/‏ واستحق عليه 
لتب « أب الادارة العامة )١(»‏ قى عرف الامريكيين 
وردد له هذا اللتب مداقكى علماء الادارة العامة فى 
اليلاد الاخرى © هو القائل بأن أصداف 
الادارة العامة الذى استوردوه ى هذا الوكت 
قد استخلصت من ظروف وأحوال تاريخ الأجناس 
البشرية الأجنبية عنهم » كما أن ناريح الانظمة 
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السياسية التى تناولها تعتبر غريبة على نظامهم 
الأمريكىاذ هىمستخلصة منالثورات الأجنبية)ثم 
أن مبادىءهذا العلمحسهيمااستوردها الأمريكيون 
ثبت لهم أثها ئمت فى أحضان العلماء الفرئسيين 
والآلان » ولهذا غتد جهزت لتخدم شسعوبا غير 
الشعب الامريكى.وانه فى شكله الذى نقلاليهم؛ 
قد ظهر لهم وكأنه وضع ليناسب أسكالالحكومات 
المركزية الأوروبية . ولهذا فائه رأى أنه اذا كان 
من الضرورى استعادته ليخدم قوميتهم »© فعلى 
الباحثين الأمريكيين واجب تطويره ليوقى بأغراض 
دولتهم © وحتى يناسب حكومتهم ذات اللامركزية 
المتشضعبة العلاقات © ثم هو الذى أبدئنكرةأنداذا 
كان من الضرورى تنميته » فعلى البحا ثالأمريكيين 
بقع عبء أمركته ]1 عقتطع6 32261 أقتامط تزع10"“' 
ليى فقط بالتسكل أو اللغفة ييل من 
الواججبب أيضا أن يطور فى الفكرة والمسادىء 
والأهداف »© وأن يتنهم جيدا الدستور الأمريكى 
ليتلمس شعور هم .ثم هو يحتمأيضا ضرورة تطهير 
شر أيينه منالحمى البيروقراطية وهذا أمر لايتحقق 
له إلا اذا استنشق كثيرا من الحرية الأمريكية . 

معذر هاتشوزن بالنسبة آرائه التى أبداها 
فى تلمس طرق تدريس علم الادارة العامة ليخدم 
المواطن الأمريكى » ويساعد فى تنقشسكة العقلية 
الأمريكية. » ويهذب رجل الدولة الأمريكى ؛ ويساعد 
فى رفاهية أهل أمريكا © عذره كان قائما » ولكن 


بعد أن مى علم الادارة العامة الأمريكى ليحتل ' 


اعلى مكائه فى عقول الأمريكيين وأصبح صالحا 
للتصضدير للخارج ؛ ولم ينتبيه الممستوردون الى 
ما أنتبه الأمريكيون من قبل عند استيراده خقلدوا 
الأغكار الأمريكية ولم يعد لهم من هاد الا النظام 
الأمريكى » ونسوا أن لهم تاريخًا قوميا. يمكن أن 
يبنى عليهثقافة رجلالدولة عندهم؛وأنديموقراطية 
الادارة كما تزاولقأمريكا تلتصق بنظامها السياسى 
التصاق الأخو ين السياميين اللذين لا مخاصل 
يفصلهما عن بعضهما لاشتراكهما فى عمود فترى 
واحد.: ووقنع آهل البلاد الاخرى حينما قام بينهم 
علما للادارة العامة فى أخطاء غفاحشة » حيئما ظنوا 
أن “الأنظمة الادارية صالحة للاستيراد بتبحها 


٠١ 


ومحاسنها » ولما تكشف أهل اورويا هذا المتحدر 
عندهم © ثار علماء الادارة العامة الانجليز 
والغرنسيون والآلمان وغيرهم وطالبوا تطوير علم 
الادارة العامة قوميا ليصلح للتعصايش. مسع 
أنظمتهم ولم يجدوا غضاضة ق ذلك » حتى 
الأمر وك نْ أكفسهم سأعدوهم ىق هذأ © أما أمهل 
الشرق آصحاب الدنيات القديمة ومهد الأديان 
السماوية لازال سمات علم الادارة العامة عندهم 
تشير الىأئه علم مستوردوهو موضوع قدخصصنا 
له سلسلة دراساتنا القادمة فى معرفة الادارة 
العامة التى تحاول أن شساء الله أن نتقدمها ؤيبحوث 
متتابعة ىق هذه المجلة تحت عنوان « الإدارة 
العامة وصراع الأيديولوجيات » ,. 


ولنحاول الآن أن نتبشى مع الرأى الآخر المضاد 
لرأى هاتشوئز الذى قدمه وليم موشر الذى يؤيد 
صلاحية تدريس الادارة العامة بالجامعات ؛ خهو 
يرى أن الكليات يمكنها أن تعمل كثيرا من الأمور 
بالنسبة لدراسة الادارة العامة وفى كتابته يشر 
الى ما تناوله هاتشونز بكسأن التدريب علىالادارة 
العامة قبل الالتحاق بالوظيفة مبيئا أن موضوعه 
هو الذى أوحى اليه بالملاحظات التى آبداها . 


2 


ويرى موشر أولا أنه يجب أن نوجد حدا خاصلا 
بين التدريب للأتسخاص غير المثقفين جامعيا ) 
والتدريب للأشخاص خريجى الجامعات . وقد تكلم 
مور عن المجموعة الأولىبئوعخاص وان لمينسى 
الالتفات الى النوع الآخر . ويرى أته اذا أعيد 
فحص البرامج التى تدرسس فى المدارس الأمريكية ) 
لظهر أنها برامج عرضية وليست متخصصة » غهى 
تعطى بعض دراسات عن الحكومة وعلم الاجتماء 
وعلم الاقتصاد للطلبة الذين سيبحثون عن وظينفة 
يشغلونها فى الحكومة . ولكن مع ذلك .لا يمكن أن 
يقال أن مجموعة ما يعطى من الدراسات يعتير 
برنامجا شاملا للخدمة فى الوظائف الحكوميةتدرس 
قيل التخرج ويرى أن نفس الكلام يمكن أن يقال 
عن البرامسج الخاصة بالكيمياء ٠‏ *زأستصعط» 2 
أو بالطبيعة ”8165توط2”“» أو بالبكتريولوجى 


“107م ماعو و غيرها من البرامج المتخصصة ‏ 


التى يدرسها الطليةوقد يجد دارسوها فىدراساتهم 
السايقة فائدة عند التحاقهم فى خدمة الحكومة » 
ولكنهم قد لا يلتحقون بها أذ قد يعملون فى القطاع 
الخاص قَْ مياددن الصناعةو غرها 4 ولذلكفليس 
هناك البرامج التىترسم يشكلمحدد حتىقهذه 
الممن على أساس التحاق دارسيها بوظائف الخدمة 
العامة » وأئه يمكن أن يقال أن عدد المدارس التى 
تنظم برأمجا تدريبية بغرض الالتحاق فى خدمة 
الحكومة قليل جدا . 


وحينا يا موشر ال نويات" اللخزيينين. ؛ 
يرى أن الخدمة العامة لها أوضاعها الخاصة التى 
تتميز عن أوضاع الأعمال الخاصة » وأئه اذا أريد 
تخصيص شخص ما للخدمة العامة 6 خائه يجب 
أن يعرف أولا شسيئا عن القانونالعام وما يتفرعمنه 
لآن ذلك يكفل له غهم وسسائل تنظيم النشاط العام . 
كما يرى أنه يجب أن يعرف الدارس شيئا عن 
تنظيم الحكومة » والعلاقات التى تجرى 
بواسطة هذا التنظيم » كما أنه يجب العناية 
بتفهيمه كيفية تحضير مدزائية السلطات العامة ) 
وأن يلم بمعلومات واسعة عن طريقة رقابة 
الموظفين وكيفية تنفيذ القوانين » وهذا الأمور 
وما يمائلها تعتبر نماذج من الموضوعات الهسامة 
للسلوك العالى فى الحياة العملية لموظف العام . 


ثم يستطرد موشر فى القول أنه على الرغم من 
العدد المحدود من الشباب المشتاق لدخول حقل 
الادارة العامة » فان هناك زيادة فى المعرفة العامة 
يجب أن تحصل بالاضافة الى ضرورة فهم أنواع 
الوظائف الاستشارية وأن يدرس الطالب الكثر 
عنها . كما يرى أن المرء يمكنة أن يعد تفسه 
لدراسة الادارة على أساسس أنه علم تطبيقى له 
معرفته الخاصة بئفس الطريقة التى يعد بها 
المهندسون والكيمائيون أنفسهم لمزاولة مهتنهم , 
غالمحترغون فى هذه الحقول وما ششسابهها يحاولون 
ان ينظوا علميم الى ليكنة الميل ويطيقوة © وغي 
بنمون غلمهم كلما كثرت وسائل التطبيق وقاءوا 
بمزاولة العيل . ثم انهم لا يمكنهم أن يحتقوا 


الأسلوب الغنى والطرائق السليمة ؤالمهئة الا اذا 
جربوا ذلك عمليا . 


وهو يشير الى أنه اذا كان يقرر أن المدير فى 
الجهاز الحكومى يجب أن يعرف كما ذكرنا يعاليه 
شيئًا عن الثانون العام وأن تدرسس الالية العامة 
والمحاسية وما شايه ذلك » الا أنه فى الوقت ئئسه 
لا ييكن أن يكون متخصصا فى هذه الحقول 
المختلفة ) وهو ليس أكثر من الطبيب الذى يعرف 
عموميات الطب ثم يتخصص فى البكتريولوجى أو 
الأعصاب أو الأطفال أو ما شابه ذلك . ويتول 
موئر أنه لا يطلب من الشخص الذى بريد أن 
بؤيده قَّ هِذّأ الاتجاه ألا أن يحلس قَّ كرسى المدير 
المدير ليس أكثر من قائد لأوركسترا © يقدم انتاح 
عديد من أآصوات الآلات المختلفة التى يعزفها عدد 
قد يتراوح بين العشرين والثلاثين شخصا » ولكن 
توضع عليه مسؤولية أن تكون الأصوات متناسقة 
مقبولة للساء ع» فى الوقت الذى قد لا يعرف قائد 
الأوركسترا هذا أن يعزف يئفسه على أكثر الآلات 
الموسيقية المستخدمة ٠‏ وبرى آخرا أنه لابد أن 
يكون معلوما أن الرئيس الادارى لابد أن يزاول 
الحكمة والمهارة عند تأديته لأعماله وهذا هو أهم 


ىع بحب أن يستهدفاه عند أعداده ., 


ولقد اكتسئت آراء مور تأممد! وأسمعا حنى 
. قوله ع تتبفهك للادارى مقائد الأوركسترا 
المطالب بخلق الانسجام فى صفوف رجاله ومع 
هذه كما أدلى بها فى لغته تيتا لنشضله الذى 
ترجمته أكثر اللغات الى دراساتها الادارية . 
-01221ة جه 05 ععلعنه 16 1 515 م20 بوآه قفقط: عون 
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وفى الحقيقة لم يكن موشر بأكثر من, متنبىء جيد 
لا ستصير عليه دراسات الادارة العماية فى 


١ 


الجامعات الأمريكية قليس هناك جامعة فى أمريكا 
لم تحتل دراسة الادارة العامة فى اغلب كلياتها 
مكاتا « ملحوظا » » ولكن لما شعر الأمريكيون 
أن المداخل لمادة الادارة العامة قد تباينت 
اتجاهاتها وتعددت » أصيح من المألوف أن يشترك 
أعدادا كسرة من أساتذة الجامعات فى تأليف كتاب 
جامعى واحد يقدم للطلبة ويلتزم به الأساتذة 
فى الكليات التىيدرسون غيهاالادارة العام ةعلىأنه 
المفهج المفضل »© وذلك توحيداأ للأفكار ومعالجةلأن 
يكون المدخل لهذه الدراسة أمرا متفقا عليه من 
أساتذة هذه الماده التى ولحوا اليها عن طريق 
تخصسصات عدة من أنواع للعلوم مختلفة(١)‏ . 2 


وبينئما كان هاتشونزن وموشر وكل منهما له 
رأيه الخاص فى هل تدرسى مادة الادارة العامة 
أو لا تدرس فى الجابعات حسب ما أوضحنا اذا 
برآى ثالث يبزغ فى مجتمع الدراسات الأمريكية 
للادارة العامة وهو راى قارلز بيرد الذى وقف 
وسطا بين الرأيين المتنازعين . 


لقد أوضح شارلز بيرد المقصود بعلم الادارة فى 
بحث له بعتوان « دراسة حكومية » إعتيره 
الأمريكيون من البحوث القيمة فى فلسقة الادارة 
العامة وعليها وخنها . ويرى بيرد أن كل معرخة 
يمكن- الحصول عليها تصلح لتوصيلها للشباب : 
أو بعبارة آخرى ان المعرفة الادارية يمكن أن 
يتعلمها شباب الرجال والنساء كما يمكن أن يتعليها 
كبارهم »© أذا لم يكن قد فقد الآأمل فيهم .» وأنئه من 
الممكن أن يكتشف كمية المعلومات من المعرفة 
الادارية التى قد تفيد هؤلاء الأشخاص الساعين 
لها » وآنه سنجد أن المعرفة الادارية كأى معرفة 
أخرى يسعى اليها الجنس. البشرى »؛ لأن ذلك 
مرده أن هناك عليا للادارة يمكن للمرء أن متعلمه 
| ويعلمه ويستخدمه ؛ ولكن ليس هناك قرط 


يحتم ضرورة تعليمه ف. الجامعات: » واذا كانت 
الجامعات ترى لها مصلحة. قومية حيوية حقيقية 
ىق مستقبل حكومتها وحضارة بلادها فستقوم 
بتعليم هذا العلم » وسوف يهتم. يمعرفتهالموظفون 
العموميون كما يهتم به السيالسيون ويرحيون 
بذلك » وستتحسن تأديتهم للخدمق العامة كنتيجة 
حتمية لمثل هذه الدراأسات . 


ومن مطالعتنا لرأى بيرد نراه يردد أفكار 
هاتشوتزن فى ضرورة التزود بدراسات أفكار 
بادئا من تاريخ الآغريق لصقل الموظف العام 
فكريا ويردد أقوال موشر فى ضرورة الاعتناء 
بتأسيسن الثقافة الادارية على أساسنى أنه قد 
أصبح لها علم متواخر النظرية ما لم يقم الادارى 
باستيعابه لصار فى ادارة شسئون عمله كالئجم 
"7مم1مساقف" الذى لا ينطق عن حقيقة مؤكدة 
ولكن بذكاء يخيب الآمال أكثر مما يحققها(؟) . 


ونحن قد نسلم مع بيرد فى أن الادارة العامة 
ما دامت تتكون من كلمتين صفة وموصوف » لأنها 
ادارة قبل آن تكون عامة ولهذا فيجب أن يؤسس 
علمها وفنها على ما صار للادارة من نقغرية 
ومبادىء »2 ولكنه لم يحاول أن يزيل اللبسشسى عما 
يقال عن نظريتها ومبادثها . 


فاذكانت قَْ السحوث العلمية أن الادارة أصبحت 


لها مبادىء أستخلصت بعد حهد شساق نتيحة 
لاستخدام الطريقة. العلمية الصحيحة فى تتصى 
الحقائق . وأن هذه الممادىء أمكن ردها الى 
أصول عامة وتصنيقها » بحيث.كونت كل مجموعة 
منها وظيفة تقميزت بشكل خاص ومبادىء فرعية 
معينة فاعتبر مثلا التخطيط وظيفة ادارية كيا 
اعتبر التنظيم وظيفة ادارية والتوظيف ايضا ' 
وهكذا »2 وقد اشتملت كل من هذه الوظائف على 


. تواعد علبية خاصة تبيزت مشكلها وهدنفها 
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الادارى . ورغم كل هذا لا يميكن أن يقال أن 
العلماء قد استقروا على مجموعة البادىء التى 
تشضكل اليئيان المتكامل للاأصطلاح العلمى الفنى 
فى الادارة . وهذا يعنى أنه لا يمكن أن نسلم 
بآن هناك نظرية عامة مكتملة التكوين يمكن أن 
نطلق عليها عبارة « نظرية الادارة » , 


21# 
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والأمر لا يعدو أن يكون أمر اجتهاد بعض الباحثين 
إحاولة اقامة هذه النظرية . 


وق ذلك مقول الأستاذ بول مورت ©؛ أنه قد 
عاثى حياته بين موضوعات الادارة علما وعيلا 
ولا يمكنه أن يقرر أن هناك نظرية عامة لها(١)‏ . 
ويرى دونيل وكونتز بحق أن الجهود العلمية التى 
ذل فى محوث الادارة أتما هدنها بناء هذه 
النظرية التى ستحدد معالم هذأ العلم(؟) 4؛ ديئمأ 
يعلق على ذلك جوريم تيرى فيقول أن القول بأن 
هياك علما للادارة قَْ مجموعه غير صحيم وأمر 
يدعو الى اللبسسى؟2؟) © وأيضا يرى الأستاذ حون 
جلوفر(؟) أنه اذا نجح العلماء فى اقامة نظسرية 
الادارة فاته يمكن أن يقال أن هناك علما للادارة 
على نمط العلوم. المستقرة »6 ويقترح تسممية 
هذا العلم باصططلاح « ماندجمنتولوجى 
'*6110108[7 دططء 115311808 حيث يتميز حيئئذ دشنوت 
معناه ووضوح أجزائه » وحيث تثبل مبادئه 


السهولة 4 لصار علم الادارة العامة فى هذه 
الحالة امه ”وع010]تتعصرعع250ةطم1 عتاطمط" 
على أساس تفريعات علوم «١‏ الأتثريولوجى » 


ها أضيف الى العبارة المئتقاه من بين عبارات 


اللغة كلمة ‏ 8508 الدالة على العلم ليصبح 


ومع كل هذه الآراء المؤيدة لدراسة الادارة 
العامة أو للادارة عموما وغير المؤيدة © خالركب 
يسير عالميا فى تدريس أصول الادارة وفروعها 
فى جميع كليات العالم ») وهو نوع من الاجتهاد 
العالمى لا يعوقه خلق المصاعب الفكرية التى تلقى 
آأمام الركبعندما يلج الفكر الى دو رالجامعات(5). 
وف وأينا حينما يصيم علم الادارة العامة له نظرية 
عالمية » وأسسس تفيد فى خلق رفاهية البشر فى 
كافة الشعوب »© فلن تكون هناك حروب فيها 
غالب ومغلوب »© ولن يكون هناك ظالم ومظلوم» 
فالحكم سيصير فى أيدى أناس عدل »© تققهوا فى 
عدالة ادارة البشر »© وهذا لا يتأتى الا اذا تحول 
هؤلاء البشر ليعيشوا فى جنة النعيم الخالية من 
الأحقاد والنزعات وحب الأثرة واعلاء الذات . أها 
م دام هناك نفس أماره بالسموء © وأنئسساأن 
تلن نان واه انسذفتن. 4 فسيظل الثانسن فى بحاحة 
الى علم للادارة يسوسسن حاكيهم قيل أن يسوس 
محكوميهم »؛ وسيظل السؤال الحائر يدور حول 
ئفسه . هل هناك فائدة من تعليم الادارة العامة 
اذا كان الذين موكل اليهم أمور النامسى لا يستزيدون 
من علمها النافع » وهذا يضع أيدينا على .حقيقتين 
هامتين فأما أن تكونجرعة العلم غير كافية © فلايد 
من الاستزادة » أو أن الدواء غير نافع غلا صلاحية 
لعلم لا ينفع » فالى الله اذن أدعو أن يبصرنا 
بيا يجب أن نهتدى به فى مثل هذه الأمور الشائكة 


و« الفسيولوجى.) و« السوشيولوجي » » وكل والله المعين ٠‏ 
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(ه) والآمر يزيد صعوية فى بلادتا الاسلامية 6 غلئا منطق خامريئا اذ منطق الادارة الاسلامية غير منطثها فى الثقافة الغربية م 2 
انظر فى ذلك مسلسلة بحوثنا فى مجلة المسام المعاصر عن ١‏ الادارة العامة بين الثقافة الغربية و الثتائة الاسلامية » و 9 منطق الادارة ': 
العامة فى ثقافة الاسلام » © و « الادارة العامة بين تسسييد قانون الخالق وسيادة قانون المخلوقين 8 ثم بالاهم بحثنا عن « لماذ! 
أعطينا أبوة الادارة العلمية عالميا لأحيد ‏ بن تيبية 6 ؤهى بحوث نقشرت تبياما فى مجلة « المسلم المعاهر © أبتداء بن اعداد 1 


9 ١1 عام‎ 


١ . © 


أو ٠‏ موضوع الدراسة ٠‏ 

ان الاتجاه نحو انشاء وحدات استشارية 
متخصصة فى أعمال البحوث والدراسات ق محال 
التنظيم والاساليب الادارية القائمة فى الوزارات 
والمصسالح والمأؤسسات العامة والمشروعات 
الخاصة الكبرى يعتبر اتجاها حديثا لم يتبع الا فى 
عدد قليل من الدول . 


اعداد : عبد ااكريم محمد هأنسم السمدد 

اشراف : الآسناذ الدكتور حنفى سايمان 
استاذ ورئيس قسم ادارة الاعبال 
بكلية التجارة جامعة الزقازيق 


الدكتور : أحمد عادل راسد 
آسستاذ ادارة الاعمال المساعد 
بكلية التجارة جامعة الزقازيق 


ولقد نشأت فكرة ايحاد وحدات أو مكاتب 
متخصصة ف أعمال التنظيم والادارة فى كل من 
الولايات امتحدة الامريكية وبريطائيا » حيوث طبقت 
على تطاق ضيق ف كلا اليلدين ابان الحرب العالمية 
الثانية » وبتوسسع أكبر فى الفترة التى أعقبتها ‏ 
وشهدت الخمسيئات انتشاز هذه الوحدات ونموها 
خاصة بين شركات الأعمال . 2 


وتوحد هذه الوحدات تحت مسميات مختلنة » 
كالتحلىل الادارى © الاستكقسارات الإدارية 
العمليات والطرق *؛ التنظيم وطرق اللعمنل »© 
التخطيط التنظيمى »© التنظيم والادارة . 

ولقتد واكدرت مصر هذا الاتجاه »© ويدأات. .ذلك 
فى منتصف الخمسينات. » فى البداية على مستوى 


الخكومة المركزية بانشاء الادارة المركزية للتنظيم 


يديوان الموظفين » ثم أخذت هذه الوحدات فى 
الانتثشسار فى الوزارات والمصالح الحكومية. 


والهيئات والمؤسسات العابية ©» وكذلك الوحدات 
الاكتصادية التابعة للقطاع العا 

وتهدف وحدات التنظيم والاذارة الى تسهيل 
العمليات الادارية عن طريق دراسة المشاكل 
الادارية دراسة تفصيلية واستخدام المعلومات 
المتخصصة فى محال الأساليب الادارية من خلال 
نظرة هادفة الى المشكلة ؛ ورغم ذلك غان 
الأسس التى تقوم عليها » ونطاق وطبيعة عملها 
تختلف باختلاف الظروف الى تعمل مها الوحدة , 
لذلك غان وحدة التنظيم والادارة قد تنجح فى حل 
المشكلات التنظيمية والادارية فى مكان معين أو 
منشمأة معيئة ٠‏ بيئما لا تنجح فى ذلك فى مكان آخر 
وظروف أخرى . 

ومن ثم قانه من المنأاسب دراسة فاعلية 
وحدات التنظيم والادارة وتحديد العوامل التى 
تؤثر على كفايتها فى تحقيق أهدافها خاصة فى 
وحدات قطاع الأعمال العا » همأ يتميز به من 
حساسية للظروف والمتغيرات المختلفئة داخل 
وخارج وحداته ؛ وبالذات فى الفترة الحالشة 
والمتشملة فى ظل سياسة الانفتاح على العالم 
: الخارحى . 
ثاديا!ا : هدف الدحث واهميته : 

تهدف الدراسة للوصول الى توصيف علمى 
.وموضوعى لاوضاع وحسدات التنظيم والادارة 
فى بعض الشركات التى يتضمنها قطاع الصناعات 
المعدنية الاساسية ومنتجاتها لتقييم كافة الجوائب 
التى تؤثر على كفاية وفاعلية تحقيقها لأعدافها ) 
وقيامها بالدور المحدد لها وحتى يمكن حصر 
مشكلات ومعوئات أنطلاق هذه الوحدات تمهيدا 
لاقتراح الحلول الملائمة للتغلب عليها ) وختس 
آفاق الانطلاق نحو تحقيق أقصى كناية. وفاعلية 
ممكئة لها . 


وبالتحديد هن النحث دهدف الى : 


١‏ دراسسة اوضاع وحدات التنظيم والادارة 


الحالية فى الشركات: الواقعة فى عينة البحث » بن 
حيث أهدافها ) طبيعة نفناظها © غلاقاتها ©» 


سياساتها » وأهميتها بالنسبة للشركة المأحقة 
بها » وكذلك دراسة الآوضساع التنظيمية لها 6 
وطرق عملها » والعايلين بها » والامكانيات 

؟ - أستكر َس المؤثشر أث والاتحاهات الخّاصة 


بدراسة الجواتب السابقة 6 وتحديد الجواتب ‏ 
الايجابية والسلبية فى كل متغير من المتغيرات . 


“؟ ‏ اقتراح الحلول المناسية بالنسبة للمشاكل 
الخاصة بكل متغير من متغعمرات الدراسة »© لتوفير 
انسب مناخ له لتأكيد تفاعله اليناء مع المتغيرات 
الأخرى »؛ للوصول بالوحدأات الى تحقديق 0 أهدأفها, 


والبحث يما يهدف اليه » يساهم بالجهد 
المتواضع الذى يذل فيه على تطوير وتذعيم هذه 
الوحدات » وخاصة أن التشاط الذى تقوم به 
وحدات التنظيم والادارة فى شركات القطاع العام 
لم يلق العناية الكافية من الدارسين أو الجهات 
الحكومية اللسئولة , 


ثالثا : الاطار العام للدراسة  :‏ 
يتحدد الاطار العام للدراسة فى-» الآتى 


١‏ دراسة علمية للاتجاهات الحديثة فى 
مفهوم ودور وحدات التنظيم والادارة » تنظيمها 
وطرق العمل الخاصة بها وهيكلها الوظيفى » 
والعاملين ؛ كاطار يمكن للوحدة من خلاله أن : 
تحقق أهدائها . 


ولقد: استعان الباحث فى اجراء هذه الدراسة 
بالمراجع العربية والاجنبية المتاحة والتى تعالج 
الموضوع محل البحث . 

؟ - درأسة مندانية يد على نوعين من 
اللحصوت * 
الدرا. سة الميدائية على ١‏ الطبيعة وتحديد كافة ظ 
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مراسة الهياكل التنظيمية والادارية وجداول 
الوظائف هالئسشية للشركات الواقعة ى عينة 
البحث بشكل عام © مع التركيز على ما يخص 
وحدات التنظيم والادارة منها » .بالاضافة الى 
القيام مزيارات ميدانية لبعض الشركات »© واجراء 
مقابلات عميقة وغير موجهة مع العاملين بهذه 
الوحدات أو المشرفين عليها © وخاصة رؤساء 
الوحدات » ورئاسة الجهة التى تتبعها الوحدة . 


(ب) بحث استئتاجى لدراسة جميع المتغيرات 
الاساسية المتصلة بموضوع البحث © وتحديد 
الجوائب السلبية والايجابية الخاصة بها » ووضع 
التوصيات اللازمة معالجتها ‏ وئهج البحث قى 
هذا المجال منهج البحوث الوصفية © اتساقا مع 
أهداف الدراسة ؛ وهى وصف وتقييم وحدات 
التنظيم والادارة » غققام بجمع البيانات المتعلقة 
بموضوع البحث »© والمتغيرات المؤثرة عليه ) 
وتسجيلها » وتحليلها » لتوصيف هذه الوحدات 
وتقيدمها . ْ 


رامعا : ٠‏ تحديد وجمع الددانات : 


أغادت كل من الدراسة العلمية »؛ البحث 
الاستطلاعى فى تحديد العوامل أو المتغيرات 1 
تحدث تأثيرها علىوحدات التنظيموالادارة ومهدت 
لتحديد كافة الجوائب التى يحب أن تغطيها 


البيانات الضرورية للنحث ٠‏ وتحددت هذهالبيانات 


ف الآتى ٠:‏ 


تاريخ انشماء الوحدة ؛ أغراضها » مجالات وطبيعة 
مشاطها » سياساتها , 


ب اتير الوحدات © الرياسات التى تتبعها ) 


مستو م الوحدات التنظيمى) تقكسيماتها التتظليمية) 
مسعبي , 


علاقات ت الوحدات بالجهات الى و تتطلب عمل 


.١( ١م‎ 


مضع الحهات الأضرى © مدى الاستعانة بها 
والاستجابة لتوصياتها ») مدى تعاون الجهاث 
والوحدات الآخرى معها » علاقاتها بوحدهة التنظيم 
والآدارة بالوزارة وبالجم از المركزى لالتنظيم 
والادارة . 


الهيكل الوظيفى ©» وهيكل القوى العاملة 
بالوحداث »© تكويئه » خصائصه . 


الامكانيات المتاحة للوحدة » المادية » 
والمعئوية . 


| خطة وأسلوب فوسل الوحدات © خمطلممط 
وبرأمج واحراءات العمل © السجلات والادوات 
والبيائات اللازمة لممارسة الوحدة لأعمالها , 


أنجازات الوحدات »© تنشاطها ق محال النحوث 
فى النجاح الشامل للشركات . 


هذا فيما ما ولق بالجوائب التيتغطيها ال البيانات» ‏ 
كانت كالاتى : 


بالنسبة للبيانات الثانوية ( أو التاريخية ) فقد 
حصل الباحث على معظم الحتائق عن طريق 
دراسة البيانات الموجودة فى سجلات الشركات » 
مثل آدلة التنظيم © الخرائط التنظيمية »© جداول 
الوظائف » حداول ترئيب وتقييم الوظل ائف » 
الهمياكل الى ظيفية © امسو 2 التقسيماتك 
التنظيرمية فى القشركاث يحي بيد اسه 
وخاصة ما تعلق منها بوحدات التنظيم والادارة 

هذا بالاضافة الى ملفات العاملين بهذه الوحدات 
والجاييت الخاصة بها , 


اباتك تي 8 ” اغرة ففوشائق الجهاز المركزي 


الدراسات والبحوث والرسائل العلمنية فى مجاله 
تهتم أكثر بالجهاز الادارىق للحكومة المتمثل فى 
الوزارات والمصالم والهيئات العامة ووهدات 
الحكم المحلى » وتركز على وحدات التنظيم 


والادارة ئةه 0 


وبدالسبة للبيانات الاولية ( أو الممدائية ) : ختد 
تم جمعها عن طريق المتايلة الش خصية لجميع 
رؤساء وحدات التنظيم والادارة محل الدراسة » 
وكذلك الرياسات التابعة لها والمشرفة عليها . 
أما: بالنسبة للمستقصمى منهم الآخرون فئد وزعت 
عليهم قوائم الاستقصاء وطلب منهم استيناؤها 
قَ موعد محدد » وقام الباحث بالمرور عليهم 
لتسلمها . 


خامسا : عينة البحث : 


يشم لمجتمعالدراسة. عدد اثنتين وثلاثينشركة 
وهى التى دتضيثها قطاع الصناعات المعدنية 
الاساسية ومنتجاتها »© وذلك طيقا التاعطيم 
القطاعى الصادر بقرار رئيس الجمهورية ركم 
لسنة 151/5 م بانشاء المجالس العليا 
للقطاعات وذلك اثر الفاء المؤسسات العامة 
النوعية بالقائون رقم 11١‏ لسنة 191/5 والصادرة 
بشأن بعض الاحكام الخاصة بشركات القطاع 
العام . 


وتمثل عينة النحث .مر من هذه الشركات ع 
وقد اخحُتيرت هذه العيئة بالأسلوب العشوائى 
البسيط . ورغم أن هذه النسسبة تعتبر مرتفعة » 
حرو أن الدراأسات الاحخصاتية قد أوضحت أنه 
من الممكن أن يصل حجم العينة الى حد أدنى قدره 
6 الا أن الباحث رأى أن يشمل البحث هذه 
العينة الكبيرة نسبيا » توخيرا لأكبر ضمانات ممكنة 
لاستخراج نتائجح يمكن تعميمها . 

وقد شملت هذه العينة ١‏ شركة هى : 

١س‏ شركة الحديد والصلب المصرية . 


؟ سس شركة مصانع الدلتا للصلب . 


الشركة الاهلية للصئاعات المعدئية . 

1 شركة النصر لصناعة المطروقات . 

ه ‏ شركة النصر لصناعة المواسير ولوازمها 

4 . الشركة المصرية للحراريات . 

لا شركة النصر لانتاب الحراريات والفخار 
(سورئاجا) . 

م شركة الخزف والصينى . 

3 شركة مصر للهندسة والعدد (ميكار) . 

. ) شركة الدلتا الصناعية ( ايديال‎ ٠٠ 

. شركة الكابلات الكهربائية المصرية‎ ١١ 


(كولدير ) . 


5 الشركة المصرية للراديو الترائزستور 
والاجهزة الالكترونية , 


شركة التركيبات والخدمات الصناعية. 


الشركة العامة لليطاريات . 


1 شركة الفصر للتليفزيون والالكترونيات 


ورغم أن النسبة المئوية لشركات العينة موزعة 
على الصناعات التى يتضمنها القطاع متفاوتة من 
صناعة الى أخرى »؛ اذا نسبت الى اجمالى عدد 
شركات القطاع ؛ أو الى اجمالى عدد شركات 
العينة . الا ان النسبة فى كل الاخوال لم تتجاوز 
حدها الأادنى “كرام وزادت فى بعض الاحيان 
الى 5همردهر » والعينة بهذا الشكل لم تقل فى 
أدنى حدودهأا عن الحد الممسموح به أحصائيا 
3 هطو 12 4 

والعينة بهذا الشسكل تحقق الاضالة فى 
العشنوائية » وتغى بغرض تمثيل كافة تقسيمات 
مجتمع الدراسة ( الصناعات التى تشيها ) ممة' 
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يفيد فى تصغم الخطأ المعيارى الأمر الذى يحقق 
قدرا كييرا من الدقة ) خصوصا وان هناك قدرا 
كبير! من التجانس بين الشركات المكونة لكل 
صناعة ٠‏ 


سأنتسا : محتودا'ت الدراسة 


تنقسم الدراسة فى هذا البحث الى خيسة 
أبواب هى كالآتى : 


الداأب الاول : ث. مفهوم ودور وحدات التنظيم 
والادارة . 


ظ وبقدم دراسة علمية هوم ودور وحدات 
التنظيم والادارة دن خلال : غصلين . 


الفصل الاول : وحدات التنظيم والادارة س 
مفهومها © أهميتها ؛ أهدافها »؛ سياساتها : 
ويشمل مبحثين * المبحث الاول : المنهوم والاهمية؛ 
ويقوم بالتعريف بوحدات التفظيم والادارة ويحدد 
اللفاهيم المرتبطة بهذا التعريف؛ثم يتناول المجالات 
التى تعمل فيها » وأخيرا يعرض لاهميتها للمنظبة 
التى توجد بها » المبحث الثائى : الأهداف 
والسياسات ويعرضص لأهداف هذه الوحدات 
والسياسات التى ينتهجها عصيي الأصمداف 
الموضوعة ,.. 


وكان أهم ما أنتهمت اليه الدراأمسسة فق هذا 
الفصل هو : 


أن وحدات التنظيم والادارة م هى اقسام أو 
ا ستحرييةه تنشضئها المنظمات داخلها 
للاستفادة ة من موضوعية الخبرة الادارية يقدر 
الاستطاعة فى. مجالات التنظيم والادارة » ويطلق 
عليها ف الغالب اصطلاحم 2848 0صه 0. . 


- أن مجالات عي لهذا هذه 5 
أهمية التنسيق دعن الميل والعاملين والعلاقكات 
التى تربط بيهم فى. اطار ونسمق. أقسنام. وأنشضطة 
المنظنسة » وهى لذلك يجب أن تغمل فى مجال 
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الاستراتيحية التنظيمية والادارية الشاملة على 
تطاق عريكن بالتعساون مع وافبيعى السياسة 
العليا »© وأن كان هذا لآ ينفى تحملها لمسئوليات 


التكتيك التفصيلى لهذه الاستراتيجية . 


6 ترجع أهمية وحدات التنظيم والادارة الىأن 
دراسة التنظيم وطرق العيل كأسلوب ادارى 
تطبيقى هى احدى وسائل رفع الكفاءة الادارية ‏ 
أن لم تكن أهمها ‏ وهى مكملة وليست بديلة 
لغيرها من أعمال الادارة الأخرى » الا أنه يجب 
التئبيه الى أن دورها ينحصر فى تدعيم السلطات 
والمسئوليات الادارية وليس الحلول محلها . 


أن وحدات التنظيم والادارة تهدف الىدراسة 
خطة التنظيم الأساسية » التقسسيم السليم 
والتوزيع الوظيفى لأعمال المنظمة © أقامة بناء: 
سليم للسلطة والرقابة وتوغير المشورة والخدمة 
المناسبة لاحتياجات المنظينة ورظوفها © والغاء 
التنازع حول الاختصاصات والتئسيق السليم 
لليرامج والاعمال وضمان ملاءعمة القوى العاملة 
لاحتياجات وظروف العمل وتحفيزهم لخلق الدواخع 
فحو الاداء الكفم , 


ع اأونه وجود سياسة محددة لوحدة التنظيم 
والادارة يوفر لها مجموعة من القواعد الاخلاتية 
والنظامية التى تنظم عملها وعلاقاتها مما يساعدها 
على تحقيق اهدافها ويتفق مع طبيعة نشاطها 
الاستشارى ومجالات عملها . 


اسه الثائى . م 6 و 5-75 5 


تع للتففدد وآألا سمتشسارة 6 ثم يحدد طبيعة ١‏ لعيل 


. الاستشارى 6 وآخرا يعرم.ى للتنظيم والادارة 


كنضاط متصارى / 8 


للسشارة بة و العلاقات الو قلينية لوحدات الشليم . 


ان وحدات التنظيموالإدارةهى وحدا تجانبية 
مساعدة لخط السلطة وتشاطها استشارئ لانها 
لا تملك سلطة أحداث التغيير » كما أتها لا تيلك 
خرص النتائج التى تثتهى اليها الدراسات التى 
تحريها . وتنحصر وسائلها فى احداث التغيير 
المطلوب فى الثقة فى أعمالها وقدرتها على الاقناع . 


ان العلاقات الاستشارية لوحدة التنظيم 
والادارة هى عبارة عن شبكة العلاقات التى تربط 
الوحدة بالرئيس الادارى الأعلى : وكذلك الرؤساء 
أو المشرغين على الاقسام أو الفروع الآخرى فى 
المنظمة والعاملين يها فى مجال قيامها بتقديم 
خدماتها الاستشارية لهم . ويعتمد نجاح وحدة 
التنظيم والادارة على الاقناع و الالتزام بالتوصيات 
التى تقدمها على أدارة علاقاتها الاستثبارية 
بالمتعاملين معها بطريقة ملائمة فى كل مرحلة من 
المراحل التى يمر بها العمل . 


هناك علاقات وظيفية تربط بين وحدة التنظيم 
الاخرى التى تتكون منها المنظمة التى تمارس - 
كنشاط خرعى ‏ مسئوليات أو أعمالا تتصل 
بالمجالات التخصصية ( الوظيفية ) للوحدة »2 أو 
التى تعمل فى نفس المجال وهى وحدات التنظيم 
والادارة على المستوى الأعلى والآدنى . 
الداب. الثانى : تنظيم وحدات التنظيم والادارة 
والعاملين بها ويشتمل هذا ألياب: على خصلين ٠‏ 
الفصل الاول : تنظيم وأساليب عمل وحدات 
التنظيم والادارة » ويضم مبحثين : 
المبحث الأول ٠‏ التنظيم ».ويعرض لوقع الوحدة 
على خريطة التنظيم » وتنظيمها الداخلى » ويحدد 
المتغيرات التى تؤثر فى كل منهما . 
المبحث الثائى : أساليب العمل » ويعرضس لخطة 


والادوات والسجلات والبيانات اللازمة .لها.  .‏ 


وكان اهم ما انتهت اليه الدراسة فى هذا الغصل 
«هوو وه 


عدم وجود تموذج أو نماذج محددة لوضع 
وحدات التنظيم والادارة في التنظيم الادارى 
للمنظمة © اذ أن ذلك يختلف حسب عديد من 
العوامل التى ترتبط بلروف كل منظمة على حدة » 
الا أن ما أتفق عليه فى هذا الشأن أن يكون رئيس 
الوحدة فى الوضع الذى يحقق له المركز الملائم فى 
التنظيم الادارى والذى يمكنه من خلاله تأكيد 
توصياته وجعل فرصة الأخذ بها أكير . 


ويتراوح التنظيم الداخلى لوحدة التنظيم 
والادارة بين البساطة والتعقيد طبقا لهدفها 
وحجمهأ ‏ ونطاق عملها ومجال أنشطتهاء وطبيعة 
علاقاتها » ومكانها ومدى تواغر الموارد البشرية 
والمادية المتاحة لها وطبيعة ومدى الاختصاصات 
والمسئوليات الممنوحة لها . 


يحتاج العمل بوحدة التنظيم والادارة الى 
تخطيط مسيق © حتى لا تضيع الجهود فى متاهات 
العمل ومشاكله »© وبالتالى خان وضع خطة عمل 
للوحدة يحدد مداها الزمنى ضرورة لتتفيذ أعمالها 
وتحقيق أهدافها ويجب أن تترجم خطة العمل الى 
برامج محددة التوقيت وارزانية والامكانات المادية 
والبشرية . 


من _الأهميبة أن مسحدد نظام العمل بوحدة التنظيم 
والادارة وينشر على العاملين » ويتضمن نظام 
الطلبات 6 ونظام الاتصالات الافقية والرأسية » 
وأيضا أسلوب متابعة أعمال الوحدة  ,‏ 


أن توفر الادوات والسجلات المناسية لحجم 
وطبيعة عمل وحدة التنظيم والادارة يساهم فى 
تسيير دفة العمل بها ؛ وحنظ المعلوماتو البيانات» 
وتوحيد مفاهيم. العمل بالنسبة للعاملين والمتعاملين 
معها »© وتحديد الصلات والعلاقات بين مختلف 
المستويات بها . 00 
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الفصل الكانى 8 العاملون بوحدأت التنظيم 
والادارة » ويضم مبحثين * 


المبحث الاول : اختيار العاملين © ويعرض 
لكيفية تحديد القوى الوظيفية اللازمة للقيام 
بأعمال وآنشطة وحدات التنظيم والادارة ©» وعذلاك 
يتناول تحديد الخصائصى المطلوب تواخرها فى 
أخصائييها من صفات شخصية »© ومعرفة نظرية ؛ 
وخبرة عملية ,” 


المحث الثانى : تدريب العاملين » ويتقفاول 


وكان سم ما انتهت اليه ال اسسة فى هذا 


حت أنتتوافر لدى اخصائيى التنظيمو الادارة 
مجبوعة من الصفات الشخصية والخيرات العلمية 
والعملية التىتتفق وطبيعة العم لالمنوط به »6وتشسبه 
هذه الخصائص والخيرات الى حد كبير خصائص 
ومهارات المدير الناجمح ٠‏ ومن ثم يصعب تحديدها 
فهى تخضع للظروف الخاصة بكل وحدة »© والتى 
تحددها أحتياجات وشخصيات رؤسائه وكذلك 
مشاكل المنظمة . 


بس أ ضالة فر صأستخدام عاميلين علىمستوى 
.ملائم من الخبرة والمعرفة العلمية والعملية الملائية 
لطبيعة عمل وحدات التنظيم والادارة تؤكد على 
ضرورة توفير برامج تدريبية ملاثمة للعاملين الجدد 
والعاملين القدامي تدعم قدراتهم ومهاراتهم أو 
لكسيهم مهارات وتدرات. جديد 5 5 


0 الثالث . :7 : وحدات التنظيم والادارة ف 
النصل الاول ' : نشاة 5200000 التنظيم 


والادارة 43 ويعر هص لتخساط التنظيم والادازرة اق 
000 مصر العزبية » ونثقساة الوحدات المحلية 


للتنظيم والادارة . 
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الفصل الثائى ٠‏ خصائص الوحدات الحلية 
للتنظيم والادارة © وقد عرض لخصائص وحدات 
التنظيم والادارة فى ظل قرار رئيس الجمهورية 
رقم 79 لسنة 161/7 والمعايير الصادرة فى شان 
تطبيق لكتاب دورى الجهاز المركزى للتنظيم 
والإدارهة رقم ؟' لسنة /لالاة!ا . 


الباب هو ٠:‏ 

فى آوائكل الخمسينات » وجاءت أول اثشارة لذلك 
ق تقرير الخبير البريطائى سكتكر عن مشاكل 
العاملين فى الحكومة المصرية فى أواخْر .ه14 . 
وشهدت الفترة من منتصف الخمسيئات وحتى 
الآأن تجسدد وبلورة الاهتمام بالتنظيم والادارة 
كنشاط متخصص ق صو ر 5 وحدات تلحق بالجهة 


التى تستفيد من خدماتها سواء على مستوى 


الحكومة المركزية أو وحدات الجهاز الادارى . 


سين بالرغم دن حدأئة شاط التفظيم والادارة 
ق مصر فقت اتخذ أشكالا عديدة فى أقل من عثرين 


عاما » حيث شلمله ديوان الموظغين ثم جهاز تنظيم 


الإادارة الحكومية كم الجهماز المركرى للتنظيم 
والادارة على مستوى الحكومة المركزية . 

بدا الاعتمام ثى منتصف الستينات بانقشاء 
الوحدات المحلية للتنظيم والادارة على مستوى 
الوحدات الادارية التى يشسملها الجهاز الادارى 
للدولة 4 دو أع ىَّ الأحهزة الحكومية التقليدرة من 
وزارات 5-5 و عامة 4 أو : 0 


ّْ الادارى لهب ان ينيع من داخل ‏ المنظمة ويتلاام 


مع ظروفها وأوضاعها الخاصة . 
الى .صورة أغضل وأخذت المفاهيم الخاصة بها 
تتدعم من خلال مجموعة من النصوص التشريعية 


الى تناولتها . 


جد أن أهداف وحدات التنظيم والادار 5 المحلية 


كتمسر فى العمل على رخع مستوى كفاية الاداء 


مدالحهة الماشأة بها وتحقيق الاقتصاد قى نفتات 
أداء الأعمال » وذلك عن طريق تقديم المعاونة فق 
مجال التنظيم والادارةللمسئولين خيها . وبالتطبيق 
الواعى لأساليب الادارة العلمية لتحقيق كفاءة 
اليئاء الهيكلى للمنظمة وأسلوب العمل واجراءاته 
ولوائحه والتوى العاملة . 

|[المجالات المحددة لوحدات التنظيمو الادارة 
المحلية التى تعمل بها هى - 

التنظيم والادارة وطرق العمل »© ترتيب الوظائف 
وتخطيط القتوى العاملة © ساون . 

انقرار رئيس الجمهورية رقم7؟” لسنة“/ا/51ا 
يبشأن أاعادة تنظيم وتحديد اختصاصات وحدات 
التنظيم والادارة » وكتاب دورى الجهاز المركزى 
للتنظيم والادارة الصادر فى شأن تطبيقه عالج 
كافة الحوائب المتعلقة هذه الوحدات محدد 
أهداغها وتشتعيتها واختصاصاتها © ويئاءها 
3 لتنظيمى وعلاقاتهاً . 

لباب الرابع : الدراسة الميدائية 
هذا ألياب على خصلين ٠‏ 


الفصل الأول : اطار الدراسة الميدائية » ويعرض 
لأهداغها » واطارها العام 6 والبيانات المطلوبة 
للدراسة وأسلوب جمعها ثم عيئة البحث © وهو 
ماتئاوله الباحث بالعرض من قبل ٠‏ 


الفصل الثائى : تحليل بيائات الدراسة 
المبدانية » ويعرضن لتحليل البيانات التى تمجمعها 
والتى تغطى محموعة المتغيرات محل البحث , 

اما الباب الخامس والآخير : غهو خاص 
بالنتائكيم والتوصيات . 


57 يلى عرض لبعضى النتائج والتوصسيات 
التى توصل اليها الدبحث : 


: ويشتمل 


أولة ٠:‏ النتسائج : 
نت ان أنشضاء وحدات للتنظيم والادارة اق 
ايام محل ليان سساير أتحاه وود نحو 


المتخصصة قَْ مجال التنظيم والاداره ق المنظمات» 
وأخذت فى الظهور والتطور مع التطور فى مفهومها 
ودورها وأهبيتها وطبيعة تشاطها . 


وتهدف هذه الوحدات الى رفع مستوى 
الكفاءة الادارية فى الشركات التى توجد مهيا » 
عن طريق القيام بعمليات الاصلاح الادارى »6 
مساعدة الادارة العليا فى دراسة المشكلات 
التنظيمية والادارية ©» والتنسيق. بين الادارات 
والأقسام والوحدات الأخرى التى تضممها الشركة 
فى ظل أطار للخطة المركزية للتفظيم والادارة ٠‏ 


تمارسن هذه الوحدات أنشطتها بصنفة 
أساسية فى مجال التنظيم وترتيب الوظائف 
وتقبيمها »© بالاضافة الى تخطيط القتوى العاملة 
والتدريب »؛ وآخرا البحوث الادارية . 


ونشاطها استشارى بشكل عام »© الا أنه 
قد يكون تنفيذيا فى حدود ضيقة »© وخاصة فى 
مجال التدريب »© وبالنسية لبعض الموضوعات 
التى قد تتطلب ذلك . وتسود النظرة الى هذه 
الوحدات على أئها وحدات تنسيق واستشارة, 
ثانيا ‏ نتائج خاصة بدراسة اوضاع التنظيمية : 

ل توجد الوحدات الثى تقوم بالنقشسط_اط 
المتخصص التنظيم والادارة فى شركات عينة البحث 
تحت مسميات تنظيبية مختلقة التنظيم والادارة » 
التنظيم والتدريب » التنظيم والبحوث الادارية» 
التنظيم © وترتيب الوظائف . ظ 

3 وتقع هذه الوحدات. تحت الاشرافالمباشر 
مدير عا م العلاكتات الصناعية » أو مدير أدار #إب) 
محوث 1 علاتات العيل»أو رئيس مجلس الآدارة 


: أو مددن عا د لقتو الادارية والتنظيم. . 


- ويترأوح مسستوى تقييم الفحدة بين 
الادارة ( ههر4هة, .من الوحدات ) © رئاسة 
الأقسام (8ار18/ ) 24 قسم (لاكرلا؟/ ) . 

لم .تحدد متررات وكليفية لعظم وحدات : 
التنظيم والادارة محل الدراسة ( #الارالا/ز من 
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الوحدات ) ولكن الوحدات ألاقية حدد لها مقرر 
وظيفى ( لاكرلا؟/ ) . ورغم صعوبة تحديد 
عبء العمل ومعدلات الاداء بالنسبة لوظطائف 
هذه الوحدات »© وهى لازمة لتحديد المقررات 
الوظيفية » غائه يجب الا يكون ذلك عائقا دون 
بذل المحاولات فى هذا الشأن , 2 


يتكون هيكل القوى العاللة النثية 
بالوحدات من 1١‏ عاملا مقهم 6 حاصلون على 
مؤهل دراسى عال »© لاثار"# /ر حاصلون على مؤهل 
فوق المتوسط »4 ١١م‏ حاصلون على مؤهمل 
متوسصط ؛ لارام ( وأحد فقط ) حاصل على 
مؤهل دراسى دون المتوسط . 


من العاملين #ثار4م | /# حاصلون علىم ةق هل 
لاكرا,/ ( واحد فقط ) حاصل على مؤّهل عال 
ودراسات :عليا ال وادارة الأعمال ١‏ وبذلك 
فأن 1٠‏ من العاملين قد تنفق مؤهلانهم الدراسية 
ل العيل فى وحدات التنظيم والادارة . 


وبالنسبة للخيرات التدريبية للعاملين : 
غان الشركات التى توجد يها وحدات التنظيم 
والادارة محل الدراسة تهتم باكساب العاملين 
بهذه الوحدات الخيرات التدريبية اللازية 
( رمي من العامئثين مدريون ) . 


أنه على الرغم من رضاء بعضى العاملين 
بوجدات. التنظيم والادارة عن العمل. .بها © الا 
أن رضاء معظم العاملين غير كامل © يسبب عديدت 

من الفوامل التى تؤثر تأثيزا سلبيا عليه . » 
معظمها تتصل ناشباعرغبات غير ماديةللعاملين) 
505006 الاخص ظروف العمل : ونظرة الشركة 
للوحدة » وعلاقة العمل بها بتخصص العاملين» 
بالاضافة الىفرص التقدم الوظيفى أمام. العاملين. 


سيت ا أداء: وحدات 0 والادارة + 


١١+ 


الادارية » العلاقات الصناعية » 


والادارة بالوزارة » الجهاز المركزى للتنظيم 
والادارة »© ومصلحة الكناية الانتاحية والتدريب 
المهنى . وكذلك مع حميع الوحدات الأخرى داخل 
الشركات »6 وعلى وحه الخص وص الشضئكون 
شئون العاملين 
وبحوث العمالة وااتابعة والشئون القانونيةوذلك 
لارتباط أعمالها بهذه الجهات والوحدات بدشكل 
أو بآخر . ظ 


توضع معظم توصيات الوحدات موضع 
التنفيئ ) وأهم التوصاتك التى نفذت تتصلناعادة 
تقييم بعض الوظائف »© وتعديلات فى. الهياكل 
التنظيمية والوظيفية » وكذلك التوصيات المتعلقة 


حتقت الوحدات أهدافها بكفاءة متوسطة 
5ر21 #نز من الاسستجابات © أو محطدودة 
(؟"قر86١م‏ ) ؛ وأن كائت بعضى الوحدات قد 
حققت أهدافها بمستوى ممتاز ( 65ر98/ ) . 
وننتقل الآن لنعرض بعض التوصيات : 


توحيد المسميات التنظيمية للوحدات التى. 
تقوم بالنشناط المتخصص للتنظيم والادارة فى 
شركات القطاع العام تحدثك مسمى التنظيمو الادارة 
تمشضيا مع الاتجاه فى القطاع الحكومى فى مصر ؛ 
وكذلك الاتجاه العالمى فى اطلاق هذا المسمى على 
مثل هذه الوحدات ,0000000 ظ 


ل ضرورة وضع وحدات التنظيم والادارة فى 
مستوى عال على خريطة التنظيم الادارى 
للشركات ختتبع رئيس مجلس. الادارة مباشرة فى 
حالة ما اذا كان نطاق الاشراف: بالتسية له 
يسمح بذلك »© أو يفوض الاشراق عليها للمستوى 
التالى مباشرة » وتبعية الوحدة بهذا الشكل تتيح 
لها مزيدا. من. الفعالية. فى. مجال الاتصال وجمع . 
المعلونات. ومتابعة التوصيات التى تآخذ: طريقها 
الى التطبيق بعد اثرارها واعتمادها.., ‏ : 


57 تحديد اختصاصات وحدات التنظيمو الادارة» 
على مستوى الوحدة ©» وعلى مستوى كل تقسيم 
تنظيمى من تقسوماتها بالشكل الذى يحقق 


, اللملاعية ممع الأهداف المحددة للوحدة‎ ١ 


المشتركة بين وحدة التنظيم والادارة والوحدات 
الاخرى بالشركة ٠‏ 00 


25 توخمر الكعفاعايث اللازمية للعمل بوحدات 


يتحدد أعضاؤها وتمثيلهم ومواصفاتهم طيقا 
لدحراسات وافية من الخبراء فى هذا المجال . 


ضرورة وضسسع خطة سئوية متكاملة 
ومتماسكة لوحدات التنظيم والادارة ترتبطبالخطة 
السئوية للشركات » وتستوحى خطوطها من 
الدراسات المستفيضة لأهداف واتحاهات التطوير 
داخلها » وكذلك التغيرات المتوقعة فى كل ما يؤثر 
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+« “السسية السيدينة لسلادارة اللابة 
١‏ . د. حسين رمزى كاظم 

ظ 2 الجمعينة المصسرية العلبيسسة للادارة ... © حول إنجازات وزارة الدولة للتنمية الإدارية . / 
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م جامعة المنصورة 
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ظ * جمضة إدارة الاأعبسال العزرسسسة 


95 دعا 


+ الوا سس وي لكايه ؛ العريسية 


الو اهمه 


قبل ادارة أحرير المجلة نه نشر البحوث والدراسات والمقالات العلمية بعد قخحصها واعتماد نشرفا , 
اذا توأاكرت كقبها الشروط التاليسة : 
+ ان تكون ذات علاقة وثيقة برسالة المجلة العلمية التى صدرت من اجلها 
*# تقدم الموضوعات من اصل + صورة منسوخة على الآلة الكاتبة . على ان تكون مكتوية حديثًا ولم يسيبق نشرها أى تقديمها 
لآية دورية أخرى وتضيف المعلومات الجديدة المفيدة لفكر القارىء 
تلتزم هذه الموضوعات بالمنهج العلمى فى البحث والإسناد الموضوعي , وتصاغ فى لغة عربية سليمة 
تعرض الدراسات والبحوث العلمية المقدمة للتشر على لجنة التحكيم من أساتذة الجامعات والخبراء » ويقوم الباحثون بسداد 
قيمة الرسوم المستحقة نظير تكاليف النشر والتحكيم لإدارة المجاة 
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١‏ ' دتفق عليها مع إدارة المجلة وفقا الشروط المحددة 
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*# تعبر البحوث والدراسات عن رأى كتابها .ولا تعبر بالضرورة عن رأى المجلة . وتقع مسئولية صحة المعلومات والمراجع 
والبيانات الواردة بها على هؤلاء الكتاب شخصيا . ض 

*# كل ماينشر أو يقيل للنشر فى المجلة . لا يجوز إعادة نشره بأية طريقة من طرق النشر إلا بإذن كتابى من إدارة المجلة , مع - 
الإشارة بوضموح إلى المجلة كمرجع تم النقل عنه . 

# تنشر الموضوعات فى المجلة فى الموعد الذى تحدده إدارة المجلة وفقا لما تحدده خطة التحرير والتى تتحد #اتحتن على اسناسها. 

أولويات النشر ؛ وللمجلة الحق فى قبول أو رفض أية موضوعات ترد إليها . كما أنها لاتلتزم برد الموضوعات التى لايتم ‏ 
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للا اا اج ا اك 


مع بزوغ فجر الأول من يناير للعام الحالى . 
نكون أمام أحداث ثلاث قد لاتتكرر فى عمر البشر 
ألا وهى يزىغ فجر عام جديد ... واستقبال الألفية 
الثالثة من سنوات التقويم الميلادى 
السابعة من الحضارة الفرعونية العريقة 0 

وقد احتفلت جموع البشر على وجه البسيطة 
بهذه المناسبة .. كل على طريقته .. حيث شاركت 
وسائل الإعلام وشاشات التليفزيون نقل احتفالات 
العديد من دول العالم .. مهما تبياعدت مواقعها 
على الكرة الأرضية .. من نصفها الشمالى 
والجنويى أم الشرقى والغربى وفروق التوقيت 


٠‏ ويداية الألفية 


ليامع الى 


ل الوا ل ا “ل سى ةل وى سس و وااو أ و ل ياس ةا اس ا ييا ا ل )1 ةكم هر كروي ا الى ا ةا اا الأ ا تل رركا #_ا قات 
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عن ال ات ا قا شن ل ال لت لل لت ف الى ال فنا يا لير ال لاا سراف سم 


ع مس مع ماع م م ع كم 


بينها ... وكانت مظاهرة إعلامية عالمية جمعت يين 
المقبارات والثقافات واللغات المآبايثة فى وت 
قليل. 

ونغتنم هذه المناسبة لنزف لبنى البشر 
تهانينا القلبية يعام جديد .. يسود فيه السلام 
والوثام بين الشعوب المختلفة .. ونيذ الحروب 
بالشاحتاه قد كلت العرين تسير عامل 
.. أى توجيهها لدعم المجهود الحريى 
وحرمان الشعوب من جنى ثمار طاقات هائلة 
متاحة توفر لها الرخاء والأمن والأمان . 

انها لفرصة سانحة لكى نحاسب أنفسنذا 


الإنتاج 
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1 ست 


عدا اكستاء خلال العام الماشس ..وتعديد آنه 
التحمون والشبعف التى شنابت اعمالنا خلال فترات 
القجر ناض :الخازفيي بي تهون قاط الفرة 
للتاعمق. غلمها وتمخسيقها .,.ومحاولة تكرارها 
نعراعاة كافة التغيرات القاكمة و التوقعة : 

فإذا كان العالم المتقدم الآن , والذى يحمل 
صفة التقدم التكنولوجى ؛ يحتفل ببداية الآلفية 
القالثة مح عسس ايناقه .. [إنذا فى عصبر العنان؟ 
نحتفل بيداية الألفية السايعة من عمر شعينا ... 
والفرق شاسع .. ففى الوقت الذى بيدأت فيه 
الألفية الثانية من التقويم الفرعونى كان العاله 
الغريى والأوربى يعيش عصر الجهالة .. والظلاه 
والسافا. 

ونغتنم هذه المناسية لنطالب أبناء الوطن أن 
يشمروا عن سواعدهم الفتية لمزيد من الإنتاج 
الراقى :. والقدمنات: الؤداة لحمهور الواطقنة 
بسهولة ويسر .. وتبسيط إجراءات الحصول عليها 
دون تعقيد أو إطالة أى زيادة فى النفقات . 

ونحن فى حاجة إلى نظرة جديدة للمملية 
التعليمية فى وطننا حتى تساير مخرجاته متطلبات 
عجلة التنمية والإنماء .. والتاكيد على تشييد 
صروح الصناعات الإنتاجية فى شتى المجالات , 
أملاً فى التأكيد على إقامة قاعدة إنتاجية شامخة 
والتوهسع فى تكنولوجيا المعلومات والاتصالات . 


الأدارة .. وعام جديد 


ويجب العمل على توبسيع الرقعة الزراعية : 
وزيادة إنتاجية الفدان .. والبحث عن زراغعات 
جديدة بخلاف الزراعات التقليدية .. مع التوسع 
الراشى لاتقاحنة المساحة الؤواعية التاحة مييوها 
يستتبعها من الحفاظ على تنمية الثروة الحيوانية 
والداجنة والسمكية .. فمن لا يملك قوت يومه .. لا 
يأمن على حاضره ومستقيله .. فالأمن والأمان 
جناحى التقدم والانطلاق . 

ولا بد من الدعم الممستمر لقواتنا المسلحة 
حنن تظلدوها الحصن الحصية اههانة جود 
بلادنا من أى اعتداء .. ودرء شرور من تسول له 
نفسه محاولة النيل من مقدراتنا . 

وأخيرا يهل علبنا عام جديد .. يتلازم فيه 
عيدى الفطر المبارك .. والميلاد المحيد .. تأكيدا 
لنسيجى الوحدة الوطنية . وعنصر المواطنة . 
اللهم أجعل أيامنا كلها أعيادا .. وأبدل 

أحزاننا وأتراحنا أفراحاً .. وأسبغ علينا واسع 


نعمائك .. اللهم امين . 
دكل عام وإنتم بخير . 
د. حسين رمزى كاظم 


عاد عاد جر عار 
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لا شك أن سساسسة الإصلاح الاقتصادى بمصر فلقد قامت وزارة التنمية الإدارية بوضع 
اعنمدت . و0 زالت . على عدة ركائز رئسسة . الموظف فى لؤرة الاهنمام . وتحدد مشكلات» 
آخذة فى الاعتبار . ونصب أعين التائمين حلمها المتراكمة . ومحاولة كشف أسبابها ووضع الحلول 
البعد الاجتماعى أشاء تنفشذ هذه السساسة . المناسية لها . 

ولذد كان الاصلا 
الإداري أخد أدوات الاصلا 
أل قتصادى ٠‏ 


وقفداتخذت الوزارة فى 
هداالصسدد عدة قفرارات 


ومن هنا . فإن وزارة استند يسيم 
الدولة للتنمية الادارية قد استراتيجيات لحل مشكلات 


آلت على نفسها القفساخ دور ا ' 04 ٠‏ 


ا 0 


23232020202 (التسساملين بالج هسساز الإدارى 
للدولة .. أهمها ما بلى : 


أساسى وفعال فى تنفيذ 
سياسة الإصلاح الإدارى 
على كافة الوحدات الإدارية 
بالدولة . والتى اعتمدت على 
عدة محاور من اهمها 
تبسيط الإجراءات . وتحقيق 
وحدة البمعاملة بين جميح 
العاملين بالجهاز الإدارى 
للدو/ة + ظ لقد كان لتنفيذ هذا القرار مفعول السحر فى 
ومن هذا المنضق . ىن لاب بى إن 00 نفوس كثير من العاملين بالدولة » الذين أمضوا 
على سياسة الإصلاح الإدارى التى تقو عييى ‏ فترات طويلة فى درجاتهم دون أن يكون لهم بارقة 
وزارة الدولة للتنمية الإدارية بالتركيز على أمل فى الترقى . 


أولا معالجة الرسوب 
الوظيفى بضدور القرار رقم 718 
20 لسئة 1991/8 بترقية جميع العاملين 
20270 | بالدولة الذين أنموا المدة البينية 
اللازمة للترقية فى 194/17/1: 


العنصر الاساسى والمحرك لها وهو العامل أو وجاء هذا القرار ليفتح أمام العاملين أيواب 
الموظف كما تحب أن تسمه دائما فى أجهزة الأمل مرة أخرى .. ومن ناحية أخرى » فقد كان 


الذو له 21 ذازلل ٠+.‏ 
ولة الإداره تطبيق هذا القرار وتنفيذه بمفهوم اقتصادى عال , 
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0 مل لشت ورا اسمن ابي 1 


لا يكلف الدولة أعباء تمويل الدرجات التى سيتم لا يحقق الاستخدام الأمثل لهذه العمالة بكفاءة 

الترقية عليها . وذلك باستخدام تكاليف الوظائف ١‏ اقتصادية .. ومن هنا , كان لا بد من اتخاذ 

الشاغرة لدى الوحدات الإدارية . خطوات جادة لتخفيض هذا العدد الهائل » وفى 
ثانما : خصر الوظائف الشاغرة لدى الوحدات ‏ سبيل ذلك تم اتخاذ الخطوات التالية 

المختلفة بالجهاز الإدارى للدوله : + إلفاء الوظائف الزائدة 

عن حاجة العمل ؛ واستحداث 


وظائف حديدة تحتاهها الوحزاف.. 


إن برنامج الإصلاح 
الإدارى منذ عام ١9917‏ قد ركز 
على نقطة رئيسية وجوهرية ' 
وهى فكرة جديدة تنطوى على 
خصو الوخلاتق العولة الشاغرة 
نموا زنات الوخكاث الاداوية: 
وتجنيب تكاليفها فى اعتماد 


*# ربط التعيين باحتياجات 
العمل الفعلية والحقيقية . 

1 الاستجاية لتطلد أت 
الجهات يتدبير العمالة اللازمة عن 
طريق النقل بين الوجدات الإدارية 


اجعالى حاص يستكي في 
تحسين أحوال العاملين . والتعيينات الجديدة , 
وتطوير الخدمات التى تقدم للجماهير . رابعا : التيسير على العاملين بتع 
ظ الإجازات وإطلاق مدد الإعارات والنقل إلى جهات 
قريبة من محال إقامتهم : 
)١(‏ حق المرأة فى العمل نصف الوقت مقايل 


ولقد بلغت أعداد الوظائف الشاغرة فى أول 
عام ١194‏ نحى ١172‏ ألف وظيفة بتكلفة مالية 
قدرها 005 مليون جنيه . 


نصف الآحر : 
ثالنا : علاج مشكلات تصخم الجهاز الادارى ظ 
للدوئة.: بالنسبة للإجازة الخاصة بالعممل نصف 
الوقت بنصف الأآجر » فإنها مقصورة على المرأة , 
وليسث جديدة ؛ فهى موجودة بقانون العاملين 


المدنيين بالدولة فى:المادة (77) والتى تنص على أنه 


بلغ حجم الجهاز الإدارى للدولة حوالى 
خمسة ملايين و 5٠0٠4‏ ألف وظيفة » وهشو عدد كبير 
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يجوز للسلطة المختصة وفقاً للقواعد التى تضعها 
الترخيص للعاملة بأن تعمل نصف أيام العمل 
الوسعفة مقازل تمدقف الأهر المسنتهق لها : 
وتستحق نصف الإجازات الاعتيادية والمرضية 
المقررة لها . وكان الهدف من هذا الترخيص هو 
التيسير على المرأة وتمكينها من أداء واجبها فى 
العمل ورعايتها لأسرتها . وإعمالاً للدستور 
القاضى بكفالة الدولة لحماية الأمومة والطفولة , 
وتمكين المرأة من التوفيق بين واجباتها نحر 
الآسرة وعملها فى المجتمع . 

إلا أنه تم إدخال تعديلات عليها تعطى المرأة 
حرية اختيار وقت الإجازة سواء كل أسيوع أو كل 
شهر أو كل ستة أشهر .. المهم أن تعمل خلال 
السنة الواحدة نصف الوقت ؛ ومن حقها العودة 
للعمل لفترة كاملة فى أى وقت تشاء . 

كما أضافت التعديلات الجديدة حق المرأة 
فى الحصول على هذه الإجازة المشار إليها 
ينصف الأجر الأساسى وتصف الحوافز والمكافات 
فيما عدا المكاقآت عن العمل الإضافى الذى يأخذه 
زملاقها فى أوقات العمل غير الرسمية ؛ موضحاً 
أن الهدف من إدخال هذه المزايا هى أن المرأة 
عندما كانت تدفع كامل حصتها من التأميتات عن 
الأحر الكامل ؛: كان يصل نصف أجرها إلى 


حول إخازات وزارة التنمية الاداريه 


ل 


وقد خحخحقق ذلك بصدور قرار رئيس مجلس 
الوزرام رقم !148 لسنة ٠0٠١‏ فى شأن المزايا المقسررة 
للمرأة العاملة التى تعمل نصف وقت العمل 
اللركيمه .. 


ضر( فتح الاجارات الخاصةه والاعارات يدون حد 


ع و 


أقصى : 

إن الجهاز الإدارى للدولة يعانى تضخماً فى 
بعض الوظائف . مما يؤثر فى الأداء ويقلل 
الانتاجية .. لذلك فقد اتجهت وزارة التنمية الإدارية 
الى تخفيف التضكم ورفع كفاءة الجهاز 
الادارى : والتيسير على العاملين المدنيين » وقد تم 
وضع عدة ضوابط يأتى فى مقدمتها حق الموظف 
فى طلي الإعارة أو الإجازة دون ذكر أسباب , 
وعلى الجهة أن تستجيب لطلبه خلال ١١‏ يوماً مع 
عدم وضع حد أقصى ؛ على أن تمنح لأول مرة لمدة 
أربع سنوات دفعة واحدة إلا إذا طلب الموظف مدة 
أقل ؛ ولايلزم حضوره شخصياً لمد الإجازة » ولكن 
يمكن مدها من خلال وكيل أو زميل ؛ كما لا يلزم 
سداد التأمينات حتى لا تكون مبرراً لرفض تجديد 
الإجازة أو الإعارة » ولكن من حق التأمينات أن 
تخيره إما أن تسقط المدة من المعاش وإما تدفع 
الأقساط مضافاً إليها الفرامة المقررة للتأخير , 


ابيب بيب بي برب يبي ب يي 000 
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وأعضاء هيئة التدريس والمكلفون والعاملون 
بوزارات الدفاع والداخلية والإعلام » ويتوقف على 
السلطة المختصة . 

وقد توجت هذه المجهودات بصدور قسرار رئيس 
مجلس الوزراء رقم 185 لستك 5٠0٠١‏ . 

() تيسير نقل العاملين إلى جهات قريبة 
من محال إقامتهم با محافظات المختلفة : 


لا شك فى أن تحقيق الاستقرار الاجتماعى 
للعاملين بالدولة سوف يؤثر بطريقة إيجابية على 
الاستقرار الوظيفى » ومن ثم تحقيق مخرجات 
بنكوات التيسين تقل العاملين إلى محال إقامتهه 
ولكنه لم يحظ بالجدية » وكان الموظفون يتقدمون 
دون أن يجد أى رد فعل من الجهة تلبية لطلبه 
بحجة عدم وجود درجات خالية بالجهة التى يرغب 
النقل إليها ... ولحل هذه المشكلة ولتتدحقية 
الاستقرار الأسرى فقد تقرر وضع نظام دكصمرز 
تحقيق رغبة العامل الذى يريد النقل ويتم تنفيذ 
هذا النظام فى شهر مارس من كل عام لمن يرغب 
فى النقل من العاملين إلى جهات عمل يها محل 


| 


إقامته , على أن يتقدم بطلب للسلطة المختصة 
يحدد فيه المكان الذى يريد العمل يه » وليس تحديد 
الجهة . يمعنى أن يحدد المحافظة أو البلدة التى 
بها محل إقامته , وأن يكون ذلك مثيوتاً فى الأوراق 
الرسمية أو البطاقة » وسوف تقوم وزارة التنمية 
بتحديد الجهة التى ينقل إليها فى المكان المراد 
النقل إليه بعد أن يكون ورد من المحافظ كشف 
بطلبات الراغيين فى النقل وعدد الوظائف 
ودرجاتهم والمجموعة النوعية . ثم بعد ذلك يقوم 
الجهاز المركزى للتنظيم والإدارة باتخان الإجراءات 
اللازمة للنقل الجماعى » وهذا النظام لا يسرى على 
اعخماء الييثات القفياف وأ عقباء فينة التدرسن ‏ 
والمكلفين ؛ والعاملين فى وظائف التعليم أينما 
وجدوا ونقلهم يتوقف على السلطة المختصة , كما 
لا يسرى على العاملين بوزارات الدفاع والداخلية 
والإعلام ؛ كما لا يجون النقل الجماعى المحافظات 
الحدودية ( شمال سيناء . وجنوب سيناء : 
والوادى الجديد ؛ ومطروج , واليحن الأحمر , 
وأسوان ) إلا بموافقة السلطة المختصة » حفاظاً 
على أداء الجهاز الإدارى » مؤكدا أن هذا القرار 
سوف ينطيق من مارس المقيل . 

وفى هذا الصدد صدر قرار رئيس مجلس الوزرام 


رقم 144 لستك 5١٠٠١‏ . 
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ل 

خامسا : استصدار بعض القوانين بتعديل 
قوانين أخرى تحقق مزايا للعاملين : 

(|) التجاوزعن استرداد مسا سسق صرفه 


بخير وجه حلى : 


إن التجاوز عما صرف بفير وجه حق 
للعاملين من مرتيات وما فى حكمها لا يتم إلا 
بصدور قانون بقرار ... ذلك التجاوز وشروطه 
ومداه وحالاته » وحيث أن القانون رقم "1 لسنة 
1 مضى على صدوره أكثر من عشر سنوات 
والذى صدر بالتجاورز عما صرف بغير وجه حق , 
وكدراك اكوب أن المركلف الذي سمل على 
علاوة ويعد خمس سنوات مثلاً اتضح أنه أخذها 
بدون وجه حق وأن ذلك خطأً الجهة ؛ أى حصل 
عليها تنفيذاً لحكم قضائى أو فتوى من مجلس 
الدولة أى الجهاز المركزى للتنظيم والإدارة » ويعد 
فترةأالغى هذا الحكم ... لذا فإنه لمعالجة هذه 
الحالات . وتخفيفاً عن كاهل العاملين وعدم 
مطالبتهم بمبالغ قد لا تكون لإرادتهم دخل فى 
الحصول عليها ؛ لذا فقد تقرر إصدار هذا القرار 
للتجاوز عما صرف دون وجه حق . موضحاً أن 
هذه البالغ تمل إلى 1 دليية جثيه .. 

وقفى هذا الصدد. صدر القائون رقم 4 لسنة ٠١٠٠١‏ 


. كما أصدرت وزارة الدولة للتنمية الإدارية الكتاب الدورى 


حول إجازات وزارة التنمية الادارية 


0 


رقم " لسنة ٠٠٠١‏ فى كيفية تطبيق القانون رقم 4 


* ٠ 


لسنة /0.١‏ بالتجاوز عن استرداد ما صرف بغير وجه 
حق. 

(10) تعديل المادة ( 2 ؟ مكرراً ) بتسوية حالات 
الحاصلين على مؤهلات أعلى اثناء المخدصة : 

تضمنت التعديلات أنه فى حالة حصول 
العامل المعين بمؤهل متوسط على مؤهل أعلى أثناء 
الخدمة. ناه يعون السلظة المخخصيا إن تسد 
تعيينه على الدرجة التخصصية وعلاوة من علاوات 
الذوحة وتصقوهيزة الكيديهة..:..ويشيترظ الآ تن 
على خمس سنوات ولا تزيد على سنة الحصول على 
المؤهل ؛ ولكن التعديلات الجديدة استجايت لمطالب 
العاملين , وأسقطت القيد الوارد يهذه الفقرة , 
بحيث تحسب نصف المدة كاملة حتى ولو تجاوز 
بها العامل تاريخ الحصول على المؤهل العالى ؛ ولا 
تسرى هذه القرارات على موظفى الدرجتين الثانية 
والأولى من مجموعة الوظائف الفنية أى المكتبية 
الذين يحصلون على مؤهل عال أثناء الخدمة ,: 
ولكن يمنحون علاوتين من علاوات درجة الوظيفة 
التى يشغلونها وقت الحصول على المؤهل ؛ كما 
أدخلت التعديلات الجديدة أربع طوائف لم يكن 
النص الحالى يجيز تطبيقها عليهم وهم : العاملون 
الذين عينوا بدون مؤهل ثم حصلوا على مؤهلات 
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١١‏ حول إلجازات وزارة التنمية الإدارية 


أثناء الخدمة تسوى حالاتهم » والفئّة الثانية هم 
العاملون بالقطاع العام الذين حصلوا على مؤفل 
أعلى أثناء الخدمة وتم نقله أو تعيينه بإحدى 
الوحدات التى تطيق قانون العاملين المدنيين بالدولة 
فأيضاً تسوى لهم حالاتهم , والفئتان الثالثة 
والرايعة هم الذين عينوا يوظائف لا تتطلب 
مؤهلات دراسية رغم حصولهم على المؤهل قيل 
حصولهم على الوظيفة » يجوز إعادة تعيينه أو 
الحاصلون على المؤهل الأعلى أثناء الخدمة وعينوا 
به عن طريق اللجنة الوزارية للقوى العاملة أو 
المسايقة . 

إن الفئات الأربع الذين يستفيدون بهذه 
الميزة يتراوح عددهم بين ”3٠‏ ألف ىو ٠١‏ ألف 
مسوانان + ويلالافسلة تسل إنىي 16 اليس ونا يم 
اعتمادها من الاعتماد الإجمالى الخاص لبرنامج 
الإصلاح الوظيفى ... كما شملت التعديلات إعادة 
ترتيب أقدمية العامل يين زملائه فى ذات الدرجة 
وذات المجموعة إذا اختار العامل الحاصل على 
مؤهل أعلى أثناء الخدمة اليقاء فى مجموعته 
الوظيفية . 


فرصة التراجع 
إن الفرصة المهمة التى أدخلت على 


١ 


التعديلات الجديدة والتى تستخدم لمدة ثئلائة 
أشهر فقط من تاريخ العمل يهذا القانون ؛ ويتم 
الغاؤها حفاظاً على استقرار المراكز القانونية , 
وهو النص الذى يحيز للعامل العودة الى وظيفته 
الساياةة ]13 لحو يخي كايية تلوق اانه 
(5؟ مكرراً) بتسوية حالات الحاصلين على مؤهل 
أغلى أثناء الكدمة +.يشمرظ أن بكرن ابداء الوضعة 
آثناء الفترة الزمنية المشار إليها . 

ولقد صدر فى هذا الشأن القائون رقم ه لستة 
0٠‏ كما أصدرت وزارة الدولة للتنمية الإدارية الكتاب 
الدورى رقم 4 لسنة ٠٠٠٠١‏ , والكتاب الدورى ركم ه لسنه 
لك 


() نثبيث العمالة المؤّفتة بدون إعلان : 


إن المقصود بالعمالة المؤقتة هم الذين يعملون 
بعقود موّقتة على الباب الأول والثانى بوحدة يها 
درجات وهيكل وظيفى ؛ أما العمال الذين يعملون 
على الباب الثالث فى جهات ليس لها هيكل وظيفى 
ودرجات وظائف دائمة تسمى عمالة موسمية , ولا 
تندرج تحت بند العمالة المؤقتة » ويجوز استثناء 
تعيين العاملين بالمكافآت الشاملة على اعتمادات 
الأخون:وقة] اكتشيرات المواؤنة مشرط أن سكين 
مضى على عمله بالوحدة ثلاث سنوات على 
الوظائف الشاغرة يها . 
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ويتم تثبيت العمالة المؤقتة بشروط هى : أن 
يكون قد مضى على العامل بالوحدة ثلاث سنوات 
على الأقل » وأن ترى السلطة المختصة تعيينه 
يالجهة بشرط أن يكون هناك درجات شاغرة 
بالوحدة التى يعمل بها ٠‏ وأن يتم تعيينه على بداية 
ريط التعيين إذا توافرت قيه شروط شغل 
الوظيفة , ولا يجوز تعيينه على الدرجة الثانية أو 
الأولى » وعلى الجهة الإدارية التى تحتاج إلى 
وظائف جديدة أن يتم من خلال تثبيت العمالة 
المؤقتة لديها ما دام توافرت شروط شغل الوظيفة 
٠‏ وعلى أن يتم الإعلان داخلياً . لأنه خاص بتثبيت 
العمالة . موضحاً أنه تم تعيين ١4‏ ألف موظف ته 


تُبيتهم 562 ١‏ لفحم 3 السنايقة وسنوف 6 يسعتقبل من 
الذين مر على عملهم ثلاث سنوات ٠‏ ووافق الجهاز 
المؤفنة , 

وقد صدر فى هذا الشان القانون رقم ه لسنة 
السابق الاشارة إليه والذى أضاف فقرة ثائية إلى 
المادة (“؟) من القانون رقم 2٠‏ لستك 4لاوا . 

كما أصدرت وزارة الدولة للتنمية الادارية الكتاب 


الدورى رقم 1١‏ لسنة ٠٠0٠١‏ فى هذا الشأن . 


6 عا عد عو م 
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| بكلية الآداب / جامعة المنصورة ‏ | 


0 العاملين بالعلاقات العامة بالولاء للجماهير التى يتعاملون 
كديا من كلل التظلمات الى مهلو كينا + وفذة 


ظ | اط الرابع : القدرة على تحمل المسئولية الاجتماعية الجماهير هى الطرف الآخر فى العلاقة المشتركة مه هذه 
المنظمات . وهذه العلاقة المشتركة تمثل إطارًا يحكحه 
الأهداف والمصالح المشتركة بين الطرفين . والتى ينبغىي 
أن تستمد منها الخيارات والبدائل المطروحة فى مواجهة 
المواقف والمشكلات التى تواجهها هذه المنظمات . 


وهنا أيضا » يمكن أن نستفيد من دراسة علمية نفسية 
حول قياس المسئولية الاجتماعية )١1(‏ لكى نحدد ما 
يقصد بالقدرة على تحمل المسئولية الاجتماعية كبعد رايع 
وأساسى . فقد تبين أن الشخص المسئول اجتماعيا » أو 
الذى لذية كهكون بالسكولة الاتحمشاغة وه ذلك الشسخهن ومن ثم ؛ فإن قياس هذا البعد والبعد الذى يسبقه , 
الذى لديه استعداد لتقبل نتائج سلوكه ؛ ويعتمد عليه قبل يوفر لنا الحكم على مدى قدرة العاملين على الوصول إلى 
قرارات قائمة على هذه الخيارات والبدائل . على أساس 
أن التوازن بين قوة الانتماء إلى منظمة معينة وقوة الولاء 
لجماهيرها ؛ هى القاعدة التى تقوم عليها هذه القدرة على 


الأخيرين وفك انعو ته كما أكهويتاك ابعق ا 


بالالتزام نحى الآخرين .. 


وهشذه المعانى جمبعها دمكن أن تحدد مدى شعور 


مجلة الإ.دارة - المجكد ؟7 - العددان الثالت والرايع - يناير وأيريل ١0 ( 5٠.٠.‏ ) 


0 


يعتبر أمرا لازما وضروريا . 

وعلى ذلك » قسمنا هذا البعد الرابع إلى مكوتين 
فرعيين وبنفس الطريقة ؛ فهناك ولاء عام نحى الآحرين 
يرتبطون بمنظلمة معينة تهم الفرد والعلاقة بينهما 
ارتباطية قوية . 

() الؤلاء العام نحن الآخرين 

يعنى هذا الولاء العام أن يمتلك شخص معين ميلا 
إيجابيا نحو الآخرين ؛ فيثق فيهم ولا يتأخر عن 
مساعدتهم والوقوف إلى جانبهم ؛ لأنه يشعر أن مصلحته 
نتائج أعماله تجاههم ؛ لأنه يشعر بالولاء نحوهم . 

(ب) الولاء الخاص نحو الآخرين الذين يرتبطون 
5 :3 4 سنا 

يعنى هذا الولاء الخاص أن شخص معينًا يملك ميلا 
إيجابيًا نحو الآخرين الذين يرتبطون معه بمنظمة أو 
منظمات معينة . فهى لا يشعر بالاحترام لهم والاستعداد 
لمعونتهم والاستماع لهم والإسهام فى حل مشاكلهم . 
يرتبط باستجابات إيجابية عند الفرد الذى يتوفر لديه نحو 
سلوكيات تعبر عن الميل الطبيعى نحو الآخرين بصفة 
عامة من ناحية , ونحو أولئك الذين يرتيطون معه بمنظمة 
أى منظمات معينة بصفة خاصة من ناحية ثانية . فاذا 
توفرت هذه الاستجابات الإيجابية . كان الفرد مالكًا 
للقدرة على تحمل المسئولية الاجتماعية ؛ والعكس صحيع 


شحو اختبار موحد لشياس القدرات الخاصة عند ال متقدمين لدراسة العلذقات العامة 


١ 


كناما +ويذرحاى متافرةة : 

البعد الخامس : توفر القدرة على حل المشكلات 

هذه القردة على حل المشكلات تمثل لب أو جوهر 
القدرة على صنع القرار التى عرفناها بأنها القدرة 
الخاصة القابلة للقياس . والأبعاد الإربعة التى حددنا 
مفاهيمها تضع لها إطارها الإجرائى وتؤكد على رمكانية 
وجود هذه القدرة على حل المشكلات بالكيفية التى يعنيها 
صنع القرار داخل إطار إجرائى . ولكنها لا تؤكد على أن 
الشخص الذى يملكها قادر بالفعل على حل المشكلات إذا 
وضع فى مواجهة مواقف واقعية تتطلب ذلك . وهذا يعنى 
أنه ينيفى أن يكون هتاك محدا واقعما يكشف عن 
الممارسج الفعلية المعبرة عن هذه الأبعاد الأربعة , وهذا ما 
توفره القدرة على حل المشكلات هنا كيعد خامس له 
أهميته وضرورته . 

فمثلاً . قد يمتلك الفرد انتماء أصلاً لمنظمته وولاء قوب 
لجماهيرها إلى جانب المواصفات الأخرى . ولكنه فى 
مواجهة موقف معين , قد يفقد الرؤية الواضحة والاتزان 
السليم . فيفقد القدرة على اتخاذ القرار الذى يعبر عن 
المصالح المشتركة بين المنظمة وجماهيرها . وهنا ؛ نجد أن 
المواقف وحدها هى التى فصات بين شخص متردد وآخر 
حاسم ؛ رغم أن الاثنين قد يتساويان فى انتمائهما 
وولائهما وقدراتهما الأخرى . 

وبالتالى , فإن القدرة على اتخاذ القرار فى مواجهة 
مشكلة ناتجة عن موقف معين , لا يحسمها إلا هذا الموقف 
ذاته . وتكون الأبعاد الأخرى إطارا يحكم حركة الفرد , 
ويعطى لهذا القرار طبيعة خاصة تميز أولئك الذين يملكون 
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الاستعداد للعمل فى العلاقات العامة عن غيرهم . وهذا 
در الوع سن ريدت ليان عالق وداه اللطرري على 
المتقدمين للدراسة المتخصصة فى مجأل العلافات العامة . 


وعلى ذلك ومبكن تسبي فاه القدرة غلى حل 
المشكلات كبعد خامس هنا إلى مكونين فرعيين : أولهما 
عام ؛ والآخر خاص ؛ وينفس الطريقة التى سرنا عليها 
ونحن نقسم الأبعاد الأريعة الأخرى » ومع ملاحظة ارتباط 
قوى وإيجابى بين المكونين كذلك . 

() القدرة على حل المشكلات العامة 

ويقصد بهذه القدرة معنيان متكاملان : ولهما » سرعة 
الفرد فى الأتيان بحل مشكلة يعلمها من قراءاته وخبراته 
العملية فى الحياة الاجتماعية . ويكون ذكر ال مشكلة هو 
المشسن بوالجل الذي نمه مسوغة هن الاسيتحانة و وكانديها 
. أن يكون الحل مبتكرا وجديدا وليس مكررا . فما دامت 
الشكلة معوؤقة .قافن أن كون قن فلت ههرا عث 
تفكيره إذا كان واسع الاطلاع وقوى الانتماء لمجتمعه 
وشديد الولاء لمواطئية . 

(ب) القدرة على حل المشكلات الخاصة بمنظمات 

وهنا تتفقل.من السام إلى القناص »فلك :مقطلية 
ظروفها ولها مشكلاتها . وهى جميعها مجالات للعمل 
بالعلاقات العامة . ومن ثم . فإن معرفته بالمنظمات 
الموجودة بالمجتمع أمر هام وضرورى . وبالتالى » فإن ذكر 
بعض مشكلاتها يعتبر مثيرات تدعو إلى حلول سريعة 
ومبتكرة كذلك . وتكون هذه الاستجابات المطلوية فى 
مواجهة المشكلات المشيرة فى هذين المكونين هى تلك 


نحو اختبار موحد لقياس القدرات الخناصة عند المتقدمين كدراسة العلاقات العامة 


1 


والعكس صحيح تماما ويبدرجات متفاوتة اهما 1 


ويلاحظ هنا إننا راعينا وجود ارتباط قوى بين مكونات 
كل بعد على حدة ويقوم على علاقة الجزء بالكل . وراعينا 
أيضا وجود ارتباط قوى بين الأبعاد الخمسة جميعها 
ويقوم على ما بينها من علاقة وظيفية فى كل مجتمع . 
وبذلك تتكامل هذه الأبعاد ومكوناتها لتصنع مواصفات 
أساسية للقدرة المطلوب قياسها . والتى اعتبرناها محورا 
لكل الاستعدادات الطبيعية المطلوب توفرها فى أوائك الذين 
يرغبون فى الدراسة المتخصصة للعلاقات العامة , كأحد 
المجالات المهنية للاتصال الجماهيرى . 

التا : تصميم الاختبار الموحد وإجراءاته ١:‏ انظر ملحق 
الدراسة ) 

يهدف هذا الاختيار إلى الحصول على استجابات 
لفظية من الطلية المبحوثين المتثقدمين لدراسة العلاقات 
العامة فى الكليات والجامعات المصرية . مع مراعاة آن 
يسهل قياسها كميًا بكيفية تكشف عن استعداداتهم 
الطبيعية للعمل بهذه المهنة فى الحياة العملية بعد 

ونهدف إلى أن يكون هذا الاختبار مقنثا . بمعنى أن 
تكون إجراءاته وصياغة بنوده وطريقة تقديم منبهاته 
وأسلوب تصميمه ٠‏ جميعها موحدة فى كل المواقف , بحيث 
تكون حدود تدخل الباحث أو المختبر فى أضيق نطاق 
ممكن ؛ ويما يسمح بإمكانية الحصول على النتائج نفسها 
اذا استخدمه باحث ومختبر آخر )١0/(‏ وقد قامت لجثة من 
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الطالب فى نهاية المرحلة الثانوية ويداية المرحلة الجامعية 
لادملك خيرات غملية واسعة يمحالات العمل المختافة 
للعلاقات العامة ؛ فإننا راعينا أن يكون هذا الاختبار ميا 
بالكيفية التى تناسب طبيعة المرحلة العمرية وظروفها , 
بشرط أن تكون هذه الكيفية قادرة على كشف استعداداته 
الطبيعية والفطرية التى يملكها , إذا وضع فى ظروف 
مماثلة لتلك التى سيواجهها فى مجالات العمل المختلفة . 

ونبداً بالتأكيد على تصميم هذا الاختبار يهدف إلى 
القياس الكمى للاستجابات اللفظية للمفحوصين فى 
مواجهة الأبعاد الخمسة للقدرة على صنع القرار 
ومكوناتها ‏ مع مراعاة الارتباط القوى بين مكونات كل 
بعد : بحيث تكون العلاقة بين استجابات كل مكونين داخل 
كل يعد عالية الارتباط من ناحية » وأن تكون العلاقة بين 
مجموع الاستجابات الإيجابية لكل بعد والأبعاد الأخرى 
عالية الارتباط كذلك ؛ من ناحية ثانية » وأن يكون إجمالى 
الاستجابات جميعها كميًا وقادرا على تحديد مدى ما 
يملكه كل طالب من القدرة على صنع القرار ٠‏ لتسهيل 
المقارنة بينه وبين زملائه ؛ من نحية ثالثة . 

وبتاء على ذلك ؛ قمنا بعدد من الإجراءات التى تحقق 
عا هذه القابة «دواخكل اطاى اسمتهارة سيت تصعميهًا 
علميًا مقنئًا » كما يلى : 

(() فيما ينعلق بالا/عاد الربعة ال'ولى 

)١(‏ تحتوى الأبعاد الأربعة الأولى على عبارات تشكل 
مثيرات للطالب الملقحوص ؛ ومطلوب منه أن يجيب بذعم 
على كل عبارة يوافق عليها ء أو الإجابة بلا إذا كان لا 
يوافق عليها . 


| 


(؟) كل بعد من هذه الأبعاد الأربعة يحتوى على 
عشرين عبارة ؛ منها عشرة عبارات للمكون (1) » وعشرة 
عبارات للمكون (ب) . 

(5؟) كل استجابة إيجابية لها درجة . فيكون مجموع 
الاستجابات الإيجابية لكل مكون ٠١‏ درجات ؛ ولكل بعد 
عشرين درجة . 

(4) لا يشترط أن تكون إجابة المفحوص بنعم لكى 
تكون استجابته إيجابية ؛ لأن هناك عبارات تتطلب الإجابة 
عليها بلا لتكون الاستجابة لها ريجابية » حتى نتحاشى ما 
يسمى بالاستحسان الاجتماعى : وحتى نوفر لكل بعد ما 
نسوس بالضيدق الداكلن ‏ 

(ب) فيما يتعلق بالبعد الخامس وعلاقته بالأيعاد 
الأخرى داخل إطار النتائج الإجمالية : 


(5) يتضمن هذا البعد عشرين مشكلة ؛ منها عشرة 
مشكلات عامة وتدخل فيما يتصل بالمكون (أ) » وعشرة 
مشكلات خاصة تدخل فيما يتصل بالمكون (ب) داخل 
إطار المفاهيم التى حددناها من قبل . 


(1) يحكم زمن الاختبار السرعة المطلوية للوصول إلى 
حل لهذه المشكلات جميعها ويكون على المفحوص أن يضع 
الحل على السطر المخصص لكل مشكلة . 


(0) يكون على القائم بالاختبار أن يراجع الحلول التى 
كتبها كل مفحوص ٠‏ فإذا وجد حلاً مبتكرا وجديدا » وضع 
فى الخانة المقابلة وتحت كلمة نعم علامة (06) وإذا لم يجد 
الحل كذلك , كأن يكون مكررًا أو معادً! مثلاً : وضع فى 
الخانة المقابلة وتحث كلمة لا علامة (06) . 
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(4) لكل استجابة أو إجابة » أى لكل حل مبتكر 
وجديد درجة ؛ ومن مجموع الاستجابات الإيجابية فى 
المكون (أ) » ومجموع الاستجابات الإيجابية فى المكون 
إب) يكون المجموع الكلى للاستجابات الإيجابية فى البعد 
الخامس كله , 


(5) من السهل بعد ذلك استخراج ممامل الارتياط 
بين مكونى البعد الخامس . وإيجاد معامل الارتباط دين 


)٠١(‏ ونستطيع بعد ذلك إيجاد درجة موحدة لأبعاد 
الاختيار كله و: نجسب من ٠‏ درحة . وكذاأك : 1 نستطيع 
يدام ذلك ترديب المتخوصين تتازلنا : 

ويناء على العدد المطلوب لدراسة العلاقات العامة , 
نستطيع أن نحدد المقبولين بناء على هذه القائمة المرتبة 
تنازليًا » لنصل إلى أفضل المرشحين . 

)١١(‏ قمنا بعمل مفتاح للتصحيح ؛ وحددنا عليه 
اناا مل يبرا رو اننا عق تسيل بارا عبان 
التصحيح وسرعتها علي القائمين بالاختيار ولا نثرك 
فرصة للاختلاف أو التردد . 

وبهذه الأإجراءات جمقميعها : نكون قند وضعنأ أسس 
هذا الاختبار الموحد والمقنن . بعد أن حددنا أبعاده 
الأساسية ومكوناتها والعيارات والمشكلات المميرة عن 
مفاهيمها وعلاقاتها بطريقة كمية , وبالكيفية التى تعطى 
نتائج إجمالية قادرة على تحقيق الغاية من هذا الاختبار . - 

رابعا : تطبيق الاختيار الموحد والاعتبارات العلمية 
التى تحكمه : 


نحو اختبار موحد لقياس القدراث الخناصة عند المتقدمين لدراسة العلاقات العامة 


ل 


عند تطبيق هذا الاختبار ٠‏ ينيفى أن تتوفر له عدد من 
الاعتبارات التى تحكم هذا التطبيق . بمعنى أن هناك 
إجراءات علمية تعطى لهذا الاختبار مشككة النهائى وتوفر 
له صفتى الصدق والمرونة . وذلك كما يلى : 

(() الإجراءات المحفقة لصدق الاختبار : 


أول هذه الإجراءات يتصل بما يسمى بالاتساق 
الداخلى بين مكونات الأبعاد التى تقوم عليها استمارة 
الاختبار : وهذه خطوة منهجية هامة . فقد تبين أن لكل 
بعد مكونين فرعيين : 

أولهما » مكون عام ؛ وثانيهما » مكون خاص ء والعلاقة 
الارتباطية بين المكونين عالية وإيجابية وقوية . وهذا يعنى 
أن صدق الاستجاية التى يدلى بها الطالب يتطلب أن 
يكون معامل الارتباط بين مجموع استجاباته نحو المكون 
العام فى كل بعد أساسى من الأبعاد الخمسة ومجموع 
استجاباته نحى المكون الخاص لهذا البعد أو ذاك إيجابيا 
وعاليا . وكلما كان معامل الارتباط أكثر ارتفاعا ‏ كلما 
كانت الاستجابة نحو هذا البعد أو ذاك أكثر صدقا . هذا 
من ناحية . ثم أن العلاقة الارتباطية بين الأبعاد جميعها 
إيجابية وقوية وعالية كذلك . وهذا يعنى أن معامل الارتباط 
بين مجموع الاستجابات فى كل الأبعاد الخمسبة ينبغى أن 
يكون إيجابيا وعاليا . وكلما كان معامل الارتباط بينها 
أكثر"ارتفاعا ‏ كلما كان صدق الاستجابة على استمارة 
الاختبار أعلى . 

ومعامل الارتباط هنا يمعنييه يوفر هذا الاتساق 
الداخلى داخل كل بعد من ناحية , وبين الأبعاد جميعها 
من ناحية ثانية . وهذا الإجراء خطوة منهجية وإحصائية 
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هامة . ولأهميتها يطبقها القائمون بالاختبار على عينة من 
الطلبة قبل التطبيق النهائى للاختبار . كاإجراء تمهيدى 


وثانى هذه الإجراءات يتصل بما يسمى بثبات المقياس 
. وهذه خطوة منهجية هامة أيضا . وهى تتخذ بعد 
الانتهاء من تطبيق الاختبار , باختيار مجموعة عشوائية 
من الذين طبق عليهم الاختبار . بعد مرور فترة زمنية لا 
تقل عن أسبوع من الموعد الذى أجرى فيه الاختبار . ثم 
يعاد تطبيق الاختبار على هذه العينة مرة أخرى . وتجرى 
بين استجابات أفراد هذه الميتة فى هذه المرة الثانية 
واستجاباتها فى المرة الأولى معالجة إحصائية لاستخراج 
مدائل الارقيانة بين اسكياباتها فى ارين .هذا كان 
معامل الارتباط عالدًا . ويرضى عنه القائمون بالاختيار ‏ 
كانت نتيجة الاختبار كله مرضية ؛ لأن الاختبار استم 
بثبات الاستجابات من قبل المبحوثين ؛ وإلا وجب إعادة 
الاختبار كله مرة ثانية بعد دراسةج عيوب التطبيق التى 
أدت إلى عدم الثبات . 

وثالث هذه الإجراءات يتصل بالنتائج النهائية للاختبار 
. وهنا نؤكد على أن القائمين بالاختبار عليهم ترتيب نتائج 
المفحوصين ترتيبا تنازليا . وعلى ضوء العدد المطلوب منه 
؛ يأتى تحديد أعلى النتائج التى توفر هذا العدد المطلوب , 
لآأن أصحابها هم الذين تتوفر فيهم أعلى درجات القدرات 
الخاصة فيمن بريد أن بتخصص فى دراسة العلاقات 
العامة مما تيا . 

(ب) الإجراءات المحفقه لمروله اف خسار : 


رعم كل | سس والمبادىع والاعتيارات الحتى وفرناها 


اختبار موحد لقياس القدرات الخاصة عند ال متقدمين لدراسة العلاقات العامة 


0 


لهذا الاختبار » لكى يكون اختبارًا علميًا موحدا ومقننا 
وقادرًا على تحقيق الفاية منه , بالكيفية التى توفر خطوة 
متقدمة نحى تطوبر العلاقات العامة من الناحيتين العلمية 
والتطبيقية ؛ إلا أن الجمود ليس له مكان فى العلم ؛ لآن 
المعرفة العلمية تراث إنسانى متراكم ومتطور . 


ومن هنا ؛ فإن المرونة عند تطبيق هدا الاختبار الموحد 
تعتبر ضرورة ملحة خلال فترات زمنية متتالية . وبالتالى , 
فإن المراجعة العلمية والتطبيقية لمضمون هذا الاختبار 
والاستجابات المطلوية منها . بصفة مستمرة لتحقيق 
غايات تتطلبها صفة المرونة المستهدفة هنا , 

ولا شك أن أسس هذا الاختبار وأبعاده ومكوناتها 
وعاذفاتها كل نقاهمها هنا فق أطرا وكسمية نثايتة . 
لكن العبارات والمشكلات المثيرة للاستجابات داخل كل بعد 
من أبعاد الاستجابة يمكن أن تتآثر بالتطورات المستقبلية ؛ 
سواء فى المجال العلمى والأكاديمى أو فى المجال العلمى 
والتطبيقى . ومن ثم . فإن مراجعة هذه العبارات 
والمشكلات يهدف استحداث أو إضافة أو تعديل أو تغيير 
بعضها زو كلها بحسب الحاجة ؛ يعتبر أمرا ضروريا , 
حتى تتمشى مع متطلبات التطور التى تفرضها ظروف 
ومستجدات وتحدبات غير معروقة لنا الآن , 

فمن المعروف أنالمستويات العلمية للطلبة تتأثر بما 
يحدث من تطور فى نظم التعليم والعلم ونظم المعيشة 
الاقتصادية والاجتماعية وغيرها . ثم أن المشكلات 
الاقتصادية والاجتماعية داخل أى مجتمع لا تتصف 
بالدوام » وإنما تتغير وتختص وتستحدث بحسب ما يحدث 
داخل هذا المجتمع أو ذاك من تطور وتقدم . وفى جميع 
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الحالات » تكون مراجعة العبارات والمشكلات ضرورية 
وحتمية داخل كل أبعاد الاستمارة ومكوناتها » حتى 
نضمن أن تكون استجابات الطلية فى مواجهتها معبرة 
تمأما عن مستوياتهم وظروفهم . 

ويذلك » نستطيع القول أن هذا الاختبار تتوفر له صفة 
المرونة المطلوية , لأنه قايل لإدخال التعديلات التى تفرضها 
الطروك لعفي فى | اتحقيع واالسقويات! التحرية الطلنة 
المفحوصين . كما نستطيع القول أنه تتوفر فيوصفة 
الصدق بعد زن تطبق عليه كل الإجراءات العلمية المحققة 
لها . 

خامس) : ما يضيفه الاختبار الموحد إلى التراث العلمى : 

إذا نظرنا إلى هذا الاختبار الموحد والمقنن على ضوء 
الغاية المستهدفة منه وداخل إطار النتائج التى انتهت إليها 
الدراسات العلمية السابقة ؛ وجدناه يمثل إضافة علمية 
أصيلة من زاويا متعددة ومتكاملة 

فمن الزاوية العلمية المتخصصة , وجدنا أن كل 
المقاييس المطبقة تتجاهل تمامًا القدرا الخاصةالتى تعتبر 
قاعدة تقوم عليها الخبرات المعرفية والعلمية المكتسبة . 
وجاء هذا الاختبار الموحد ليؤكد عليها من ناحية » وليثيت 
إمكانية تحديدها وقياسها كميا من ناحية ثانية وبدرجة 
عالية من الثبات والصدق والمروتة . 

كما وجدنا أن المقاييس العلمية التى قدمت من خلال 
دراسات علمية نظرية تجاهات ما بين المجالات التطبيقية 
للاتصال الجماهيرى . كالصحافة والإذاعة والعلاقات 


العامة » من فروق جوهرية تعود إلى الطبائع المتميزة لهذه 


اختبار موحد لقياس القدرات الناصة عند المتقدمين لدراسة العلاقات العامة 


ل 


المجالات . وجاء هذا الاختبار الموحد ليقيت أن هذا 
التجاهل ليس له ما ييرره ؛ وأنه من الضرورى أن يكون 
أساسا تقوم عليهالمقاييس المستخدمة فى اختيار وتحديد 
المتقدمين لدراستها والعمل يها . 

ومن الزاوية العلمية العامة . وحدنا هذا الاختيار 
الموحد يراعى فيه كل الأسس والاعتبارات العلمية التى 
تقوم عليها المقاييس فى علم النفس التربوى . وقدم أطرا 
وقواعد ومفاهيم للقياس ٠‏ يمكن أن يتوفر بها درجات عالية 
من الصدق والتبات والمرونة للاستجابات المستهدفة منه فى 
كل وقت وفى مواجهة كل الظروف المتغيرة فى المجتمعات 
العربية . 

ومن هنا ٠‏ يعتبر هذا الاختبار » من وجهة نظر محايدة 
؛ خطوة إلى الأمام نحو مواجهة علمية إيجابية لكل ما 
تعانى منه العلاقات العامة من قصور وتخلف فى مجال 
توفير المستويات البشرية القادرة على تحمل مسئولياتها 
بإيجابية تجاه التحديات المستقبلية التى سوف تواجهها 
المنظمات المعاصرة . 

سادسا : الخصالة والتوصيات : 

أكدت الدراسات العلمية الاجتماعية على أهمية توقير 
الإمكانات البشرية السليمة كقاعدة تقوم عليها التنمية 
المتطورة فى كل مجالات الحياة الإنسانية . كما أكدت على 
أن القدرات الطبيعية الخاصة هى العنصر البشرى الأكثر 
أهمية ‏ والأكثر ثراء ؛ والأكثر قدرة على دفع هذه التنمية 
المتطورة وتجديدها وتحديثها . 


ولا شك أن المدخل إلى استثمار هذه القدرات الخاصة 
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لاحداث أقصى استفادة منها ؛ هى أن تكتشف هذه 
القدرات القاضية ف الوق التاسى الوب اناي : 
واقنن ابمتطا ع هنذا الأخضان التوسد الذى قزمقاء هنا أن 
يحقق هذه الغاية بدرجة عالية . 

ويبقى إعداد هذه القدرات الخاصة بالكيفية المناسبة 
علميًا وعمليا . حتى تستطيع أن تتحمل مسئوليتها فى 
تطوين العلدقات العافة يمنا يتوافق .مغ تحدات.حاضيرها 
ومستقبلها . 

وهذا ينقلنا إلى مجالات أخرى لها متطلبات أخرى : 
لجل أقنها اتيتحقق للعادقات الناعة مشيوعها الحقيقن 
كمهنة متخصصة لها جانبها العلمى المتخصص والمتميز 
والمستقل . شأنها فى ذلك شأن المهن الملتخصصة فى كل 
مجالات الحياة الإنسائية فى كل مجتمع معاصر . 


ومن فثا + يواجه الباحثون فى العلاقات العامة تحديا 
علميًا » يتمثل فى قدرتهم على توفير هذا الجانب العلمى 
التخضصن العلاقات العافة »والقى قرس تراكها :العلمئ 
كفذاء أساسى للدارسين لها . ويشرى جاتبها التطبيقى 


كمهنة متخصصة . 


وفذا التحدى لبس قاصير ا على ححتمم معين :وانها 
هى تجد يواجه الباحثين فى مجال العلاقات العامة فى كل 
المحصتمعات المعصاصرة . ولسوف تفرض التقفبرات 
الحاليةوالمستقيلية على هؤلاء الباحثين أن يقبلوا هذا 
الاتصدى بإرادة قنوية ؛ إذا أاردوا لهذه المهنة أن تتطور 
وتتقدم لتنخذ مكانها كمهنة لها دورها ورسالتها . 


نحو اختبار موحد لقياس القدرات الخناصة عند المتقدمين لدراسة العلاقات العامة 
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نحو اختبار موحد لقياس القدرات الخاصة عند المتقدمين لدراسة العلاقات العامة 
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ملحق الدراسة 


نموذج لإستمارة الإختبار الموحد 


اختبار لقباس القدراث الخاصة 
عند المتقدمين لدواسة العلاقات العامة 
مث الناجحين في الخافية العامة 
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تعليمات هامهة 
نعرض عليك فيمايلي عددا من العبارات والمشكلات التي يتصل كل منها بأمر أو 
موقف أو حدث تختلف وجهات النظرحوله. والمرجو منك قراءة كل عبارة ومشكلة بإمعان, 
ثم حدد موقفك أو رأيك منها في المكان المخصص لذلك في هذه الاستمارة. 
أولا : فيما يتعلق بالأبعاد الأريعة الأوثى : 
)١(‏ ضع علامة (عا) في الخانة الموجودة أمام كل عبارة وتحت كلمة نعم إذا كنت 
موائقاً عليها. 
(؟) ضع علامة (*) في الخانة الموجودة أمام كل عبارة وتحت كلمة لا إذا كنت غير 
ثانياً : فيما يتعلق بالبعد الخامس والأخير: 
() أمامك مشكلات معروفة وسمعت عنها أو قرأت عنها والمطلوب منك كتابة 
ماترأه حلا جديدآ ومتنكراً لكل مشكلة؛ بحيث لاتكرر حلولا معروفة عنها. 
وقد ترك سطر تحت كل مشكلة لتكتب رأيك عليه بإيجاز شديد. 
(4) لاتستعمل الخانة الأخيرة الموجودة أمام كل مشكلة؛ فهى من اختصاص 
القائمين بالاختيار. واستعمل فقط السطر الخالى ولاتتجاوزه. 
لاحظ أنه لاتوجد إجابات صحيحة وإجابات غير صحيحة؛ وأن الإجابة الصحيحة 
هي التي تعبر عن رأيك تعبيراً حقيقياً. وهذا يدعوك الا تترد في وضع العلامة (“) في 
المكان الذي يعلن عن رأيك الخاص بصراحة وأن تقول الحل الذي تراه مبتكراً في رأيك 
الخاص. 
شكراً على تعاونك ؛ 
القائمون يالا خثيازر 
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لاتميل الى القراءة في أوقات فراغك. 

تصاحب الناس ذوى الآراء الحرة والذين لهم تصرفات تلفت اليهم الانظار. 
لاتبت فى جميع أمورك بنفسك. 

ميل إلى القراءة عن القادة المشهورين. 

تفضل الاستماع خلال المناقشات يينك وبين زملائك. 

تقرأ عن تجارب تأثير اللغة فى سلوك الناس . 

تراسل إحدى الصحف لتقول وأيك فى حادثة معينة. 

لاتميل إلى أن تخطب فى اجتماع عام . 

قيل الى أن تصف للئاس كيف يستعملون الأشياء الجديدة . 

قيل إلى أن تكون زعيماً فى بلدك . 


لل ليمع 
*|غ| | | | ط | | ]| ] ط[ | اه 


قيل إلي أن تصلح بين الناس . 
فى رأيك أن الإضرابات العمالية تحل بالقوة وحدها . 
تحب أن تنظم استفتاء للرأى العام فى موضوع معين . 
الانسان القرى هر الذى يفرض نفسه على الآخرين . 
الخلافات بين الناس طبيعية؛ ولكئهم يستطيعون أن يصلوا إلى تفاهم مشترك. 
أن لا أحتاج إلى الآخرين وتهمنى مصلحتى الخاصة فقط . 
الوصول إلى الحلول الوسط خير من فرض الحلول المتفردة. 
لايهمتى أن أسمع الى الآخرين بقدر مايهمنى أن يستمعوا إلى. 
لايهمنى دفاع الآخرين عن أنفسهم طالما أنى كونت رأيا مسبقاً عنهم. 
أوافق على الرأى القائل بأن الغاية تبرر الوسيلة . 


ا ا 
لال 20 
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أصغي إلى الآخرين قبل أن أقول رأبي فيما يقولون . 
أحتاج إلى نكرار القراءة حتى أتأكد مما أقرأ . 

ليس فى إمكائى أن أفهم موضوعات كثيرة بدون الاستعانة بالآخرين . 
أفضل التسلية مع التلفيزيون على التسلية بالقراءة . 

لا أستطيع أن أتذكر كثيراً ما قرأت بعد مرور أسبوع . 

لا أحتاج الى الاستفادة من قراءاتى فى مراجهة المراقف الجديدة. 

لا حاجة لنا الى الإستمرار فى القراءة بعد التخرج . 

أفضل أن أشترى كتابا على أن أشترى بثمئه شيئاً آخر يهمنى . 
القراءة ليست مهمة كثيراً فى حياتتا العملية. 

أحب الخروج مع أصحابى على أن أجلس فى منزلى لأقرأ كتاباً جديدا. 


أحتاج الى كثير من الصبر لأفهم الآخرين ماأريد حول موضوع معين . 
أفضل استخدام معانى المصطلحات وأنا أتكلم فى موضوع علمى جاف مع الآخرين . 
عند شرح ميزائية الدولة الى المواطنين نحتاج الى استخدام الرسوم التوضيحية والبيانية: 
لابأس من التكرار مرات عديدة إذا كان ذلك ضروريا ليفهم الآخرون ماأقول . 

من المهم جدأ أن أكون فاهماً لما أقزل وليس مهما أن يفهمنى الآخرون . 

يضايقنى أولئك الذين يسألون بعد أن إنتهى من حديثى لأنهم أغبياء . 

أشعر بالملل والضجر إذا اضطررت الى تكرار ماأقول لكى يفهمني الآخرون : 

لا أشعر بأى مسئولية تجاه الذين لايفهمون ماأقول لأن العيب فيهم . 
الناس لايختلفون فى قدرتهم على الفهم؛ فكلهم سراء . ' 

نحتاج فى كلا منا إلى الآخرين الى استخذام لغة أبسط من لغة الكتابة. 
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ليس من الضرورى أن تجعل الدولة موضوع بعث التراث مسألة قومية . 
أرى أن تعلم لغة أجنبية أهم فى هذا العصر من تعلم اللغة العربية . 
أن تراثنا يمكن أن يكون ذات قيمة أساسية عند الأخذ بالجديد . 
يعجبنى أولئك الذين يخلطون بين الكلمات الأجنبية والعربية لأنهم عصريون متحررون. 
أغضب عندما أستمع الى أخطاء المذيعين فى نطق الكلمات العربية وإعرايها . 


أن تراثنا لايحتوي على أى عنصر من عناصر التقدم . 
بنبغى أن يكون الإنسان نفعياً فى تصرفاته تجاه الآخرين . 
أعتقد أننا يجب أن نساير الأمم لمتقدمة ونتحرر من تراثنا . 
يهمتى أن أعلم عن المشهورين الأجاتب أكثر ما أعلم عن المشهرين العرب . 
ينبغى أن ننظر إلى الأمام ولاننظر إلى الخلف لأن تاريخنا كله مأسى . 


لم كم كم كاه 
8 | 1ط 1 ل ل لم 


معد 
ةك 


من المهم جد أن ينتمى كل إنسان إلئ أحد النوادى ليمارس نشاطه . 
أشعر بالسعادة إذا انقصر فريق النادى الذى أنتمى اليه وأشعر بالحزن إذا هزم . 
أسارع الى تقديم المعونة إذا كان النادى الذى أنتمى اليه فى أزمة . 
لا أحب تغيير النادى الذى انتمى اليه مهما كان واقعه سيئا . 
لاتربطنى بالنادى الذى أنتمى اليه إلا مصالحى الشخصية . 
أدافع عن لنادى الذى أنتمى اليه حتي ولو لم يكن الحق معه . 
أشعر أن جميع من فى النادى من أجهزة إدارية وعمال وأعضاء فريق واحد . 
ليس على النادى أن يسهم فى حل مشكلات الحى الذى يقع فيه . 

.على كل أعضاء النادى أن يعاونوا الإدارة على مواجهة المشكلات . 

أرى أن إدارة الثادى هى المسئولة وحدها عن مشكلات النادى . 


م ا" 
3 لا ا ا ا 
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يجب على كل مواطن أن يهتم بشئون الناس حتى ولو كان ذلك على حساب مصالحه الشخصية. 
أغضب عندما أسمع أن شخصا ما قد منع من استخدام حقه الانتخابى بدون حق. 
يجب أن أخذ مصالح الاخرين فى اعتبارى عندما أريد أن أحقق مصالحى الخاصة 
أعترف أننى أحاول معرئة ما يفكر فيه الآخرون قبل أن أتتخد مرقفا. 

لكل فرد أن يشترى كل ما يريد ما دام قادرا مهما كانت حالة السوق . 

لا بأس من الاحتيال على الآخرين ما داموا لا ينتبهون الى ذلك. 

لا فائدة من تقديم خدمات الى الآخرين لأنهم يسيئون اليك بعد ذلك. 

لا أعتزض على الصخب الذى يحدثه الآخرون. فلكل فرد أن يتصرف كما يشاء. 
اذا أساء الى أحد فائنى أسارع الى الرد على الاساءة بمثلها أو أشد منها 

لا أغضب عندما أشاهد فوضى المرور فى الشوارع. فهذه مشكلة تهم الآخرين. 


لللد]ع ع 
1 808 هسه 13 


أشعر أن المدرسة لاتنجخ فى أداء رسالتها الا بتعاون أهل الحي المحيطين بها. 
المدرسة يمكنها أن تسهم في علاج مشكلات الحى كخلال أجازة الصيف. 
من وأجبي كمدير مدرسة أن أشترك في برامج الخدمة العامة في الحي الذى تقع فيه مدرستي. 
أنصع الباعة الجائلين الذين يقفون أمام مدرستي بالإهتمام بنظافة مايعرضون. 


لا أشعر بضرورة إستشارة أولياء الأمور فى كل ما تنوى مدرستى اتخاذه من قررات. 
أشعر يضرورة مساهمة الطلبة في مواجهة مشكلة ازدحام المرور أمام مدرستي. !ا 
لا أغضب عندما أري عمال النظافة في مدرستي يلون القمامة في الشرارع المحيطة بها. 00 
إدارة المدرسة قتد مسئوليتها من داخل المدرسة الى الحى الذى تقع فيه. 
التعاون بين مدارس الحي لمواجهة مشكلاته ليس ضرورياً. 
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زيادة السكان بئسبة أعلى من زيادة النمو الإقتصادى . 


ظ 
: 
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مشكلة عدم إنتظام الدراسة وإنضباطها فى مدارس ألريف الصرى فى مواجهة وزارة التربية والتعليم 
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مشكلة إنخفاض مستوي الأداء فى الجامعات المصرية . 
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برى الاقتصاديون أن الظواهر الاقتصادية مثلها مثل 
الظواهر الاجتماعية يكون الأصل فيها الاستقامة 
والاعتدال ؛ وأن هذه الاستقامة أو الاعتدال لا يمكن أن 
يختلفا أو أن يتفيرا دونما مؤثرات أو عوامل ( متغيرات ) 
خارجية على تلك الظواهر تجعل هذه الظواهر غير قادرة 
على الاحتفاظ باستقامتها أو اعتدالها , وبالتالى لى أمكن 
للباحثين فى مختلف العلوم الاجتماعية ( ومنها علم 
الاقتصاد ) البحث عن طريقة أو وسيلة ‏ رياضية كانت أم 
إحصائية أم تقديرية أم غير ذلك من الطرق والوسائل ‏ 
تمكنهم من تقدير هذه التغيرات أو المؤثرات أو العوامل 
الخارجية ثم استبعادها من تلك الظواهر ؛ لعادت هذه 
الظلواهن ال انق انستقامقها :واعقدا لبتها »: 


بمعنى آخر » فإن أى ظاهرة إقتصادية ( مثل أسعار 
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! وس سوه و 01 ا 
استاذ الاقتصاد ْ 0 


ب ل السادات سا الإدارية اله ْ 


لسوت تسوت" كك “لل تتم فاه م ته ثم وات وه د د 


النفط الخاه أو حجم الإنتاج أو الاستهلاك منه ؛ أى مثل 
حجم الاستهلاك من الطاقة النووية , ٠‏ .. الخ ) لى أمكن 
قياسها عبر فترة طويلة من الزمن ( عشرو ن أو ثلاثون 
أى مائة عام مثلاً ) لوجد الباحث أن خط الاتجاة العام 
لهذه الظاهرة كان يجب أن يكون مستقيماً يمكن قياس 
ممدل نه اسيل مدواك كا دنا العدن هر حا ان 
سالباً . إلا أن هذا ال«:يجب » لم يحدث فى واقع الأمر 
لهذه الظاهرة . فلمان! ؟ 

لأن هذه الظاهرة طرأ عليها عدد من التغيرات ( ا 
التغيرات الموسمية ؛ والتغيرات الدورية ( الدورات 
الاقتصادية أئ دورات الأعمال ) ؛ والتغيرات العارفة أو 
الطارئة ] . جعلتها تحيد عن ن إمتتقامتها واعتدالها 
قتصبح أشبه بالسلسلة الزمنية وليس بالخظ الممستقيم 


بلا م 


انساقة .. وشمرتى اتوسمية والسشيايربب ١‏ 


( الاتجاه العام ) . وبالتالى لى أمكن للباحث فى أى من 
هذه العلوم الاجتماعية ( ومنها علم الاقتصاد ) أن يجد 
وبسيلة أو طريقة ( قياسية ) تمكنه من تقدير حجوم 
أو الطارئة ) واستبعادها من هذه السلسلة الزمنية لعادت 
الأخيرة إلى سابق استقامتها واعتداليتها فتصبح خطأ 
مستقيماً أى إتجاهاً عاماً . أى أن )١(‏ : 

السلسلة الزمنية - الاتجاه العام + التغيرات الموسمية + 
التشرات الدورية + التغيرات العارضة أو الطارتة . 


ولأن التغيرات العارضة أو الطارئة - كما يتضح من 
تسميتها - لا يكون معروفاً وقت حدوثها أى إتجاه حدوثها 
( بالزيادة أى بالنقص على الحجم الكلى للظاهرة ) ولا كم 
حدوثها ( كبير مؤثر أو قليل عديم التأثير ) ؛ لذلك لا 
يمكن قياسها إحصائياً مما جعل الباحثون يتجاهلونها 
تجاهلاً إحصائياً . ويذلك لا يتبقى فى السلسلة الزمنية 
سوى الاتجاه العام والتغيرات الموسمية والتغيرات 


النوورة : 


من التمهيد السايق يتضح أن هذه الدراسة قائمة 
لاختبار فرض رئيسى واحد هو« إن الطاقة لا تخضع 
للتغيرات الموسمية ولكنها تخضع للتغيرات الدورية » . 
وبالتالى فهى تهدف علاوة على محاولة توصلها إلى نتيجة 
حيار هن اعرد الل تقر عل الاسق رات 
واتجاهاتها وكيفية علاج آثارها أو تحقيق الاستفادة من 
حدوثها ( أى عدم حدوثها ) . 

وتسهيلاً لمهمة هذا البحث فى اختيار صحة أو عدم 


الى | لجموعتين التاليتين من الأسئلة : 

1- ما هى التغيرات ( الظاهرة ) الموسمية ؟ وكيف 
يمكن تقدبرها ؟ وهل تخضع الطاقة ( بمصادرها المتنوعة 
لهذه الظاهرة ؟ ولماذا تخضع ( أو لا تخضع ) لها ؟ . 

؟ - ماهى التغيرات (الظاهرة ) الدورية ؟ وكبف 

وفى سبيل تحقيق البحث لهدفه واختبار فرضه فقط 
استخدم عدداً من الطرق والوسائل الإحصائية التى 
والدورية واتجاهاتهما . 
نقتطين أساسيتين أولهما تخص التغيرات الموسمية, 

أو دنال سس للتعسزانت امو اسدواا» : 

1 دين + كلقا ذكل,علنها :فكي المهات جد عندها 
رزقاً قال يامريم أنى لك هذا قالت هى من عند الله . إن 
الله يرزق من يشاء يغير حساب » آل عمران » 7٠‏ . 

وفى تفسير تلك الآية الكريمة قال المفسرون 7") فى 
صفة هذا الرزق أنه كان يفيض ( كما ونوعاً ) بالخير حول 
كان ياتبها ليس فقط يكميات كبيرة أو من أصناف متعددة 


1١ )‏ ) مبجلة الا دارة 11 المجلك نوا - العددان الثالث والرايع - ينايبر وأبريل ١000‏ 
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ومتنوعة , ولكنه ‏ وهذا هى الأهم من وجهة نظر دراستنا 
هزه كان يأتيها فى غير موعده أو أوانه . مثل أن تأتيها 
فاكية الصيف فى الشتاء وفاكهة الشتاء فى الصيف , ... 
وهكذا . ولأن الذى وضع فى الصيف ( والشتاء أيضاً ) 
خصائصه فجعله متتجاً لنوعيات معينة بذاتها من 
الفاكهة . هو وحده ‏ سيحانه ‏ القادر على كسر هذه 
الخصائص , لذلك كانت إجابة السيدة البتول مريم على 
سؤال سيدنا زكريا « هو من عند الله . إن الله يرزق من 
يشاء بغير حساب » . وهى بذلك تعترف بنعمة الله وفضله 
عليها وتفوض الأمر كله إليه سبحانه عز وجل . 

أما بحساباتنا نحن كبشر ؛ فلكل موسم من مواسم 
السنة الأربعة ( الشتاء ؛ الربيع . الصيف ؛ الخريف ) 
خصائصه وسماته الجوية والطبيعية والمناخية التى تجعله 
قادراً على إنتاج منتجات معينة قد لا تنتج فى بقية 
المواسم الأخرى إطلاقاً أو أنها قد تنتج فيها ولكن بنسب 


بناء عليه » يمكن تعريف ظاهرة التغيرات الموسمية (") 
بأنها الزيادة أى النقص فى حجم ( أو إتجاهات ) الظاهرة 
موضع الدراسة ( والتى هى فى بحثنا هذا بعض أهم 
المتغفيرات الاقتصادية الخاصة ببعض أهم عاك ولاه 
الطاقة مثل النفط الخام والغاز الطبيعى والكهرياء , .. 
إلخ ) . وذلك فى وقت معين ( موسم معي ) من كل 


سيسثاةهء , 
أى أنها التغيرات التى يتنظم تكرار وقوعها أى حدوثها 
خلال فترة زمنية معينة لا تزيد غالباً عن سنة . وهذه 


التغيرات غالباً ما تحدث على نفس الوتيرة فى تواريخ 


. 


معينة سنوياً لا تحيد عنها . وهى تحدث بسبب ظروف 
مناخية أى فصلية ( ظروف طبيعية لا دخل للإنسان فيها ) 
أى بسبب ظروف مكتسبة مثل العادات والتقاليد التى تدفع 
البشر فى بعض المجتمعات إلى زيادة إستهلاكهم من 
اللحوم أو الأسماك مثلاً فى أيام محددة من كل سنة , ... 
وهدذزا . 


فعل تخضع الطاقة لظاهرة الموسمية ؟ كان هذا هو 
السؤال الرئيسى فى المجموعة الاولى لا'سئلة هذه 

وللاجابة عن هذه المجموعة الأولى من الأسئلة 
إتبع البحث الخطوات التالية : 


١‏ - قام الباحث بتجميع كل ما وجده من بيانات فى 
صورة موسمية أو فصلية ( عن الفترة من /لا5ك 5٠٠١‏ ) 
عن المتغيرات الرئيسية للدراسة وهى : أسعار كل من 
النفط الخام ر الستريه )م والغاء الطسفى ( سعر التنه 
الرئيسى ) . ويعض أهم المنتجات البترولية ( وهى 
الجازولين . وزيوت الديزل » وزيوت الوقود . والمتيقيات 
الاغرى مياخيرا اسار الكهرياء. 2 

5 - ثم قام الباحث بعد ذلك بتطبيق الطريقة 
الاتمصاكزة المعروكة بالسم» لريقة التوسيطات البسيظة : 
علئ السانات التائق تحسهها فى الخطوة الستابقة ولك 
لتقدير ( حساب ) درجات أو نسب الموسمية لكل من 
المتغيرات الأريعة الرئيسية السابقة . 


؟ - فكانت نتائج هذا التقرير كما يظهرها الجدول 
رقم )١(‏ التالى: . 


مجلة |[ا.دارة - المجلد ؟؟ - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل "5٠٠٠١‏ ( 30 ) 


|( الطاقة .. وظاهرتى الموسميكة والدوريه 


جدول رقم( ١‏ ) 
نسب ( درجات ) موسمية اسعار استهلاك مختلف انواع ومصادر 


الربع الارل 
ز فصل الشعاء ) 


المصدر : 


: الارقام المطلقة المحسوب هنها بيانات هذا الجدول مأخوذة هن شبكة الانعرنت من المصادر العالية‎ -١ 
أكناعئلة لزأطغده] وصتاع»2:1 81 ستباءاوماء 2 / ماقتس مكم1 وورعمخ1 (و)‎ 1999 . 
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12 1 لإلطغمه84 كد [موتاذلة : 0380 - 1ع / 2015 و لأطأأض ه11 نتاءء‎ , 201 / 
]214 - 01307 110 2013آ1 عاشاع 1 : 0035 - شآظا / 1015 , الع ألاع12 وج15112 بوأطام‎ 6 


. 0226 د ذاظ / 10015 , ولطأامرول3 
1-- نسب ( درجات ) الموهمية من تقدير الباحث باستخدام الطريقة الاحصانية المعروفة باسم طريقة 
المتوسطات البسيطة ٠‏ يرجى فى هذا الصدد الرجوع الى : 
فرهاد محمد على ( دكتور ) » الاقتصاد الادارى - مدخل فى اتخاذ القرارات على مستعوى الوحدة 
الاقتصادية » مكتبة الانجلو المصرية , القاهرة » ٠ ١185‏ ص 4غ 48١‏ . 


( 4؟) مجلة الإردارة - المجد "١6‏ - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل .. .؟ 


| الطافة .. وظاهرتى الموسمية والدورية "١‏ 


(8) ومن هذا الجدول يمكن إستنتاج ما يلى : ومن ناحية أخرى » فإن هذا بدوره يعنى أن متغيرات 
ار بساك لاسب اللرسسدوائين للياتت الدراسة هذه ( أسعار النفط الخام ؛ وأسعار الغان 
الأربعة فى ( وبين ) كل متغيرات الدراسة تقريباً . مما الطبيعى ا واستار يقن اهم النتجات البترواية » واسعار 
يعنى أن كل مصادر الطاقة على اختلاف أتواعها ( سواء الكهرباء ) » وهى أيضاً متساوية فيما بينها بعضها 
كانت يكافا أو مصتحة .وسو قانع نولا ع1 البغضإد يحطى كل مها يتحو 56/ فى المتوسط خلال 
لعن أن كوراء انق تسارت نميا ادن الممة ‏ الوشع الواخد 


لأسعارها عند المواسيم الأريعة (الشتاء , الريد 1 00 لذلك كان متوسط نسية أو درجة الموسمية 
الصيف , الخريق) . للربعين الأول والثانى من السنة حوالى هل/ارة”/ لكل من 


1 مما يعنى بدوره أت هذه الفصوا متساوبة الوزن المتغيرات الأريعة للدراسة وحوالى 50/ للريع الثالث 6 
| : . : 8 / َ / الأء : ' 2 
الفسس فيه بزتها وبعضمها !القن ذلك لكل ع ع التبوات 20 انريم الاخمر هديها ,وكيا ورجه 
هذه المتغيرات التى احتواها هذا الجدول . هذا من ناحية (أوذان) موسمية متقارية الى حد كبير . وهذا ما بظهره 
بوضوح شكل رقم )١(‏ . 
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ا 


د - ولذلك أيضاً كان المدى ٠‏ هو الفرق بين أكبر وأقل 
نسبة موسمية , عند كل متغير من متغيرات الدراسة 
محدوداً للغاية ( العمود الأخير فى جدول رقم )١(‏ 
السابق ) » وممثلاً فى متوسطه بحوالى 4ر٠‏ / . 

ه - ومن النتيجة السابقة تتضح معالم الإجابة عن 
المجموعة الأولى من أسئلة هذه الدراسة : هل تخضع 
الطاقة لظاهرة ( التغيرات ) الموسمية ؟ والإجابة بالنفى . 
مما يعنى أن أسعار الطاقة ويالتالى الطلب عليها 
والمعروض منها لا تخضع لظاهرة الموسمية . أى أنه لا 
أسعارها ولا الحجوم المعروضة والمطلوية منها تتغير بتغير 
الفصول الأربعة للسنة الواحدة . فالناس تستهلك الطاقة 
شتاءاً وصيفاً وخريفاً وربيعاً بدرجات وحجوم تكاد تكون 
متقارية ومتساوية . فالناس مثلاً تستهلك الطاقة ( بصرف 
النظر عن نوعيتها أى مصدرها ) شتاءاً للتدفئة وصيفاً 
للتبريد » وتستهلكها طوال السنة في الطهى والمواصصسلات 
والانتقالات والاستذكار : .... إلخ . 

ثانيا: بالنسبة للتغيرات الدورية : 


الأيام نداولها بين الناس .... » آل عمران ؛ ١18١‏ . 


1 ألم . غلبت الروم قى أدنى الأرض وهم من بعد 
لبهم سيغلبون . فى بضع سنين لله الأمر من قبل ومن 
بعد وبومئذ يفرح المؤمنون » الروم ؛ 0 
يأكلهن سبع عجاف وبسسيبع سثبيلات خضر وأخر 


باأيسات و رك ل" 


الطاقة .. وظاهرتى الموسمية والدورية 
1 


١ 


ينما تفدد الآية الأولى معنى مداولة الأيام بين الناس , 
نقارة هى بار ويشاءواتتسمان ( كىن القر ] دوتان: 
أخرى هى أيام شدة وياس ولأى وحرب ( أيام قرح ) © . 
فاق محموعة الآناك الثالنة قمطى .فقن المعنى لهذه الداواة 
أو الدورية ( بلغة الاقتصاديين ) وإن كانت قد حددت لها 


مدة فى صورة مدى ( بضع سنين ) يتراوح بين " إلى ١‏ 
سنوات ؛ لأن « البضع » فى اللغة العريية هو العدد الذى 
يتراوح هن الثلاث إلى التسع ( سنين ) ") أما الآية 
الأخيرة فقد جاءت واضحة وصريحة ؛ من الناحية 
الاقتصادية . إن أوضحت مدة الدورة الاقتصادية بسبع 
سنوات بين الرخاء أو الازدهار الاقتصادى ( معبراً عنه 
بالبقرات السمان والسنبلات الخضر ) وبين الانكماش أو 
الأزمة الاقتصادية أو الكساد ( معبراً عنه بالبقرات 
العجاف والسنبلات اليابسات ) )١(‏ , 


محصلة ما سيق إذن أن الدورة الاقتصادية ( التفيرات 
الدورية ) ظاهرة اجتماعية ( ولا غرى فى ذلك طالما كان 
وسيظل علم الاقتصاد علماً إجتماعياً ) عرفتها البشرية 
منذ مراحل حياتها الأولى . 

ويعرف الاقتصاديون التغيرات الدورية بأتها الزيادة أو 
النققص فى حجم الظاهرة موضع الدراسة ( والتى هى فى 
بحككا هذا مقن اف التسيرات الاقخصانية الخافية 
عقن افع مصبادنواتوا ع اللاقةاسثل النفظ الخاء الفا 
الطبيعى والكهرباء . ... الخ ) وذلك فى وقت معين كل عدد 
من السنوات . أى أنها التغيرات التى ينتظم تكرار وقوعها 
أى حدوثها كل عدد ( تقريبى ) معين من السنوات . لذلك 


سميت بالدورية « أو ه بالدورة » () , 


+٠ (‏ ) مجلة الداوق - المجلد "© - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل ١٠..؟‏ 


| مع 


والتغيرات الدورية أطول من التغيرات الموسمية إن أنها 
لا تحدث بين سسنة وأخرى - كما فى الأخيرة ‏ ولأنها تحدث 
على شكل موجات تتساوى قيها الدورة الزمنية مع المسافة 
بين قمتى أو قاعى موجتين متتاليتين . وكما سبق 
الإشارة ؛ إذ اعتبرنا أن السلسلة الزمنية - الاتجاه العام 
4 التفموات االرسمية حه التغوراف الدورنة +« الحتقيرات 
الطارئة » فإن تقدير التغيرات الدورية يكون باستبعاد 
تأثيرات كل . من الاتجاه العام والتفيرات الموهسمية 
والطارئة . لذلك سميت طريقة حساب التفيرات الدورية 
بطريقة الرصيد . 

فهل تخضع الطاقة لظاهرة الدورية ؟ كان هذا هو أهم 
سؤال فى المجموعة الثانية من أسئلة هذه الدراسة . 

وللاجابة عن المجموعة الثانية من أسئلة هذه الدراسة , 
إتبع الباحث الخطوات التالية : 

١‏ - قام الباحث بتجميع بيانات سلسلة زمنية إمتدت 
من سنة ١9177‏ إلى سنة ١4517‏ عن المتفيرات الرئيسية 
التسعة للدراسة ؛ وهى : الإنتاج والاستهلاك من كل من 
النفط الخام والفاز الطبيعى ؛ والاستهلاك من الطاقة 
النووية » وأسعار النقوط الخام ( العربى ؛ برنت ؛ 
تكساس ؛ خفيف نيجيريا ) . فظبرت نتائج هذا 
التجميع كما يوضحها جدول رقم (؟) . 

؟ - وللتاكد من وجودب علاقات إرتباط معنوية وقوية 
وسلمية بين متغيرات الدراسة هذه » حتى يمكن نناءاً 
عليها إستمرار الباحث فى الربط الإحصائى بين هذه 
المتغيرات وبالتالى استكمال تقدير المؤشرات الإحصائية 
المناسبة الخاصة بها . قام الباحث بحساب معاملات 


الارتباط الجزْئى والبسيط بين هذه المتغيرات التسعة . 


فظهرت نتائج هذا الحساب كما يوضحها جدول 
رقم (( بهذه الدراشيه ٠‏ 


؟+ ا اام الماسة مق ؤالك بكتدير دزال القياء 
العام عن عاذقنة كل من هاه العفيرات التسعة يعتصير 
الزمن ( بوصفه العنصر الشامل لكل المتغيرات السياسية 
والإنسانية والثقافية والاجتماعية والعسكرية والإيكولوجية 
والتكنولوجية التى يمكن أن تمر بها البشرية عبر تاريخ 
حياتها الطويل ) . 


5 * 


نت نتائج هذا التقدير كما يبوضحها 
حجدول رفم 69 سهده الدرانينة . 
القيمة التقديرية لكل متغدر من متغيرات الدراسة التسعة, 


ثم حساب النسبة المثوبة للتغير الدورى الخاصة بهذا 
المتغير وذلك باستخدام المعادلة التالية : 


الأرقام الفعلية لبيانات الظاهرة (المتغير المعنى) فى سنة هما 
الارقام الاتجاهية لبباثات الظاهرة (المتغير المعنى) فى لس السنة 


١١+ با‎ 


التقير الذؤري (/1) - 


فكانت نتائج هذه المخنطوة كما يوضحها 


جدول رقم (4) بهذه الدراسسة . 
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' جدول رقم (؟) 
اسعار وحجوم الإنتاج والاستهلاك العالمية لبعض اهم 
أنواع الطاقة خلال الفترة 8819-9117 ١‏ 
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المصدر : شبكة الإنترنت ٠»‏ مواقع مختلفة ٠‏ 1 


١ 
/ 


ذه » 


الطاكة .. وظا 


1 
4 


نونك 


والدورد 


لسك 


ال دارة - 


المجلكد ؟' - العددان 


الثالث والرابع - يناير 


وأبريل 


) 27 ١ 00ل‎ 


إلنة 


جدول رقم( ” ) 
معاملات الارتباط البسيط والجزئي بين متغيرات الدراسة 
لاتق ٠‏ عو ووو ووو وو ووو 


الك 
ظ الإنتاج من الفاؤ الطبيعي 


ظ | 56دم || 274سم 

| مكح 3 - 0 0-2-5253 
ظ | 1 1 

1 0 عدر 


* القيمة ٠‏ ورور 
الصيثر: حسب الباحث هذه المعاملات يتطق برنامج 5255 على يانات جدرل رقم ( ؟ ) السابق 


[[اسارغط يرت | عو د نا أسعار الغط اليجيري | الأمتهلاك من الغاز ج من الغاز الطبيعى أ استهلاك الطاقة ال الاستهلاك من النفط لكام أ لدت تن العا لم أمعاء ننط 


الطاقك 


1 
/ 
إٍ 
1 
1 


| 


الطاقة .. وظاهرتى الموسهية والدوريه 


١١ 


جدول رقم (4) 
معادلات الاتجاه العام المحسوبة عن الفترة ؟/91١1- ١951‏ 
لمختلف متغيرات الدراسة 


- الانتاج العالمي من الغاز الطبيعى_ |ص - 121,48 + 4.48 س 

*- الاستهلاك العالمي من الطاقة النووية أص - 448.09 + 10.41 س 

*- السعر العالمى لنفط خفيف دبى__ ص - 19.04 + ٠.‏ س 

1- السعر العالمي لنفط برنت _____إص > 10,88 - ٠.04‏ مس 

/- السعر العالمى لنفط نيجيريا ص - /اى,8” - 1,١1‏ اس 
ظ 


اس وبق ادن 


* ص هى القيمة التقديرية للمتغير موضع الدراسة ٠‏ 


3 


- للا,اهة 55 + 2١,6‏ سن 


المصدر : 


حسبت هذه المعادلات بواسطة البياحث عن طريق تطبيق برنامج وومه 
على بيانات جدول رقم (؟) السابق ٠‏ 


5 مجلة ||! داوة - المحلد 1" - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل‎ ) ١ 


مجلة الداوة - المجد ؟؟ - العددان الثالث والرايع - يناير وأبريل 


.”> (ه4) 


١ 


جدول رقم ( ٠‏ ) نقدير معدلات التغيرات الدورية (96) لمتغيرات الدراسة خلال الفترة ؟ 


ستبوسفي وصدييم__ | صم سم من سيدييم__ | عت سف وتيرفيي_ | صتيت مي مرتيي_ |_ميتينة تشينن نتف ترية__ |_ تر سم ديدسي__ | فرصم صديرت__ | فرصت صدييي_ ‏ | ترص ضيعت ‏ أ 
ضني | هوي_أصيرمي .| دن_ | سبي إجرصييع| دن | ضري إصرشييي]_تن | شري إصخرقير.»| تتي_| صيني إخبرصيري»| بن | سمرى إقبر مررية| دي | صن أخي شريي| بت | يري | قب صيدىية| تت | ضري أخبر سدر.| 
جع لمم ام كحك ال اك كك الجر الك لكك لكك الاك لكر لكك الاك 313313اماا اتيز اوس لامجك ا لكر الاك لكان ااا اكاك الاك 1 199110101 


ان لكك رسج الوم كك ككل لمكم كك واكك اللو ككل 12 ا 8201 اك الك كم الك 210 2 2 2 اك اللو 112 اك اك الك 
انحن ا الا ا ال الات ال اك ا ا ال كاك 0 ان افع الل اك ا ال ا ال 101 ان2 ال 1 ك0 لقم قتا 
2 اس ااا ]998890 نايا انا ] 100999 اللندتنا لمانا 100090849 نل :18 000009000 التللنا الن للا 00110004 الدتلنا ندا 999999 اناا لاا 0018186 ل ا 1000010 ل ل م30 
لصدر : 
-١‏ جميع أرقام اعمدة " فطى " مأخوذة من جدول رقم (؟) السابق ٠‏ 
-١‏ جميع ارقام اعمدة " تقديرى " محسوبة بواسطة الباحث وذلك بتطبيق معادلة الاتجاء العام الخاصة بالمتغير المعنى ( وقموجودة بجدول ع ؛ السايق) على ارقام احمدة " فعلى " الخاصة بنفس هذا المتغيراء 
*- اعمدة التفير النورى 46 محسوبة بواسطة الباحث عن طريق قسمة رقم " الفعنى" على رقم " التفديرى" المناظر له وضرب خارج القسمة :* 


و 
3 
: 
3 
إٍِ 
1 
2 


١ 

ه - من جملة الجداول السابق الإشارة إليها فى هذا 
الد لتحجليل يمكن التوصل الى عن ذ نتائج هى 

- إن ظاهرة الطاقة فى عمومها ظاهرة متقلية 
(جدول رقم (؟) ) وليست ثابتة أآى جامدة ؛ خاصة فيما 
بتعلق بأسعارها الحام . وهذا مأ بعيد تأكيده شكل رقم 
(؟) التالى : 


06ظ1 1204 100 1376 912 
1000 156 15252 15018 174 
النتبتوامح ح 
شكال س تمر 2 ) قطوي سحا تلت أ شاع اللتتوط 


ا خمرل الفترة علادذا - لاوددا 

ب - إن جدول رقم (؟) يظهر أننا أمام ظاهرة 
مترابطة الأركان ( المتغيرات ) » يمعنى أن متفيراتها 
ترتبط مع بعضها البعض بعلاقات إرتباط إحصائى كلها 
بلا إستثناء موجبة من ناحية ؛ وكثير منها قوى أو فوق 
المتوسط من ناحية أخرى أكثر أهمية . قعلى سبيل المثال 
هناك علاقة إرتباط موجب وقوى ( لأنه يكاد أن يقترب من 
الواحد الصحيح ) بين أسعار النفوط الخام الأربعة 
بعضها وبعض ٠‏ ثم بين هذه الأسعار وكل من الكميات 
المنتجة والمستهلكة من النفط الخام . وكذلك بين الإنتاج 


الطاقة .. وظاهرتى الموسيمية والدورية 


/ 


والاستهلاك من النفط الخام والإنتاج والاستهلاك من الغاز 
الطبيعى . وهذه النتائج كلها تؤكد إمكانية استخدام أحد 
هذى التقدرات للقتيق دا لاك + 

ج - لذلك جاءت معدلات الاتجاه العام التى يوضحها 
جدول رقم (4) تؤكد أن كل من الإنتاج والاستهلاك 
العالمبين من كل من النفط الخاء والغاز الطبيعى 

والاستهلاك العالمى للطاقة النووية هم فى علاقة 

طردية مع عنصر الزمن يتزايدون بمروره 
واستمراريته . وأن أسعار النفط الخام العربى 
دونما بقية أسعار النقوط الأخرى غير العربية 
( ريما لجودة الأول ) هى فقط التى تتزايد بمرور 

الزمن . 

د - وأخيراً جاء جدول رقم (ه) مؤكداً وجود 
ظاهرة التفيرات الدورية بالنسبة لكل المتغيرات 
الاقتصادية التى شملتها هذه الدراسة عن أنواغ 
ومصادر الطاقة المختلفة . وهذا ما يظهره بوضوح 
شكلى رقم (؟) و (5) التاليين , 

ومن هذين الشكلين يتضح أن متوسط طول فترة التغير 
الدورى الواحد ( سواء بين أعلى قمتين متتاليتين أو أدنى 
قاعدتين متتاليتين ) تتراوح بين ه - 1 سنوات سواء فيما 
بخص إنتاج الطاقة أى استهلاكها أو أسعارها . 

وبذلك تتضح معالم الإجابة عن المجموعة الثانية من 
أسئلة هذه الدراسة عن مدى خضوع الطاقة لظاهرة 
الدورية بالإيجاب . أى أن الطاقة لا تخضع لظاهرة 
المويسمية ‏ كما سيق أن أوضحت هذه الدراسة ‏ لكنها 


تخضع لظاهرة الدورية أو لظاهرة دورات الأعمال 


( 5 ) هجلة الإدارة - المجلد >*؟ - العددان الثالث والرايع - يناير وأبريل ٠.٠١‏ 


الطاقة .. وظاهرتى الموسمية والدورية 


20 


6ك و |[ لحقة نود 


سل - : 5 . ا" ا 
1 1 55 
أ ! 0 
غ 

ا 5 ووسي بيو بوسنهيا 1 آ ١‏ 
07 . 4 

حْ 2 8 
- ع ' | 


استهمرك_الغان اللي -- ا تيرك العزل فنا 

2 95 5 تشسيثةنخع ّ م ف ةف" 

ٍ 
5 3 21 
0 في 1 03 

. 0١ 

0 

6 ظ ١‏ 
2 3 200 
م 5 ع 
دض : 6 

جا 1 1 


)مج 


دوين صا اننا تكد المي 


(>) ' 
كردم 
1 
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5للار) 20518655 . ويعزى الاقتصاديون (0) 
ذلك لبعض أو كل واحد أو أكثر من الأسباب والعوامل 
التالية : 

١‏ - موحات الضمور أو الاتحطاط ؛ والتى تحدث 
بسيب قيام المشروعات بضغط نقفقات الإنتاج خاصة فيما 
يتعلق منها بينود الأجور والمكافآت وما شابهها وذلك لفترة 
زمنية معينة بهدف زيادة أرباحهم فيؤدى ذلك بدوره إلى 
زيادة البطالة السافرة من ناحية ثم إلى تقليل حجم الطلب 
الكلى من ناحية أخرى أهم . والأآخير بدوره بالضرورة 
سيؤدى إلى تقليل حجم المعروض ( الإنتاج ) فيحدث 
الضمور أو الانحطاط ( الإنمكاش ) فى حجم النشاط 
الاقتصادى ككل . فإذا نجح هؤلاء المتعطلون ( البطالة 
السافرة ) فى الحصول على فرص عمل جديدة ؛ فإن هذا 
يؤدى إلى زيادة الإنتاجية والناتج والدخول الفردية فيعمل 
هذا يدوره على زيادة حجم الطلب الكلى ... وهكذا يتكرر 
حدوث الموجات . 


؟ - التطور التكنولوجى ؛ خاصة فى مجالات 
استخدام الحاسويات الشخصية والذى أدى إلى زيادة 
معدلات إتجاز الأعمال ونموها .... إلخ . 


” - الرقابة على المخزون ؛ والتى يمكنها عن طريق 
زيادته أى إنقاصه معادلة الحجم الكلى على مختلف أنوا ع 
السلع . خاصة مصادر وأنوا ع الطاقة القابلة أصلا 
للتخزين مثل البترول والغاز الطبيعى والفحم . فمثلاً فى 
حالة زيادة حجم المعروض ( الإنتاج ) من مصدر طاقة 
معين ( النفط الخام مثلاً ) عن حجم الطلب الكلى عليه فى 


خلال فترة زمنية معينة يمكن تخزين الفارق من هذا 


الطافة .. وظاهرتى الموسمية والدورية 
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الإنتاج : فيصيح حجم المعروض عتدئذ قريباً من حجم 
المطلوب . والعكس بالعكس صحيح عند زيادة حجم الطلب 
الكلى من النفط الخاح عن حجم المعروض منه » إن فى هذه 
الحالة يمكن إستخدام هذا الفائض السايق تخزينه منه فى 


مساواة عرضه مع طلية ... وهكذا . 

- تطور ونمو الإنتاج من مختلف أنواع الخدمات ( 
القطاع الخدمى ) ؛ بمعدلات أكبر من النمو الذى حدث فى 
الإنتاج من القطاع السلعى : مما أدى بدوره إلى استقرار 
الطلب الكلى . وذلك لأنه وكما هو معروف فإن معدلات 
التقلب ( الدورات الاقتصادية ) فى القطاع السلعى غالبا 
ما تكون بصورة أكثر حدة منها فى القطاع الخدمى . 

ه - التغيرات (الآثار ) المفاجئة أو الحادة » ؤالتى 
عادة ما تحدث بسبب بعض التصرفات غير المدروسة . 
فمثلاً قرار تجميد ( تسقيف ) أسعار الفائدة على الودائع 
الادخارية أى الاستثمارية سيؤدى حتماً إلى قيام المدخرين 
إلى سحب هذه الودائع من الينوك والمصارف وتحويلها 
إلى نتقود سائلة لشراء سلع وخدمات بالسوق فيعمل هذا 
على تغدير حجم الطلب الكلى فى هذا السوق . وقد تحدث 
مثل هذه التغيرات المفاجئة أيضاً بسبب إشاعات يطلقها 
الأفراد أى بسبب بعض القرارات التى تتخذها بعض 
المشروعات . 

1 - الكوكبة ( أو العالمية كما يروق للبعض أن 
يسميها ) . والتى جعلت من العالم ( على إختلاف 
أيدولوجياته ودياناته وألوانه ومواقعه ومستوباته الاجتماعية 
والاقتصادية ) قرية واحدة كبيرة يؤثر ويتأثر بعضها 
ببعض . وبالتالى يمكن لاقتصاديات الدول الثنى يمانى 


( 4: ) مجلة الاداوة - المجلد 5" - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل ٠٠٠١‏ 


١‏ الطاقة .. وظاهرتى الموسمية والدورية 


الطلب الكلى المحلى بها من نقص أو عجز أن تتخطى هذا 
العجز بزيادة صادراتها إلى الغالم الخارجى - دوثما 
عوائق ضخمة كما كان الحال قبلاً - ويذلك يتحول العجز 
أى القلة فى طلبها الكلى المحلى إلى زيادة ونمو . 

ونتعكن هذا العامل بالذاك مق لكر العواهل السمنة 
قطاع البترول ومشتقاته والغاز الطبيعى لما لهذه السلع 
سيت اين شن ا لنشان يمكانة عالة رسع 
إستراتيجية ) . 
المال : 

عوضت هذه الدراسة الوضيهها عن الطاقة وطاهرتي 
علاقاتها بظاهرة الدورية . 

وتوصلت الدراسة إلى صحة فرضها الوحيد 
والأساسى وفق أن الظاقة بصسرف النظاو عن احتدارق 
أنواعها ومصادرها لا تحخضع لظاهرة الموسيمية ولكنها 


الأعمال . 


وكلتا هاتين النتيجتين ‏ على الرغم من أن إحداهما 
بالإيجاب والأخرى بالرفض - يؤديا من وجهة نظر هذه 
الدراسة إلى تشحة بحسنة تورظعة . 

تحيم خضو الطاقة انقاحاً وامقيلكا وأسعارا 
لظاهرة الموسمية ( الأجل القصير ) يعنى ثبات معدلات 
نمو كل من هذه المتغيرات الثلاثة واستقرارها وهى نتيجة 


1 


طيبة سواء بالنسبة للمنتج ( شركات بترول وغار وكهرباء ) 
أى بالنسبة المستهلك ( فرداً كان أى هيئة أو جماعة ) أو 
بالنسبة للدولة ( بصفتها المستفيد الأول من إستقرار 
الأسعار فى الأجل القصير ) لما يؤدى إليه ذلك بدوره من 
إستقرار اقتصادى مبعثه إستقرار موارد الدولة حيث هى 
المالك الأول لمعظم مصادر الطاقة فى معظم الدول ؛ وما 
يستتبعه هذا أيضاً من إستقرار سياسى واجتماعى ) . 


بينما يكون خضصوع الطاقة لظاهرة الدورية مؤدياً 
لنتيجة طيية مؤداها أن التفير الذى سيحدث فى المتغيرات 
الاقتصادية ( الإنتاج . الاستهلاك » الأسعار ) الخاصة 
بمصادر الطاقة هذه لن يكون أو يحدث ‏ لأنه دورى ‏ فجأة 
أى بدون سابق إنذار » وإنما سيحدث بعد أو كل فترة 
متوسطة من الزمن مقدارها خمس أو ست سنئوات . 
وبالتالى يمكن للمستهلك أن يتهيا لو كان التغير الذى 
سيحدث فى الأسعار بالزيادة . ويمكن للمنتج أن يتهياً لو 
كان التفير الذى سيحدث فى الإنتاج بالزيادة . ويمكن 
للدولة ‏ خاصة إذا ما كانت نامية يعتمد إقتصادها على 
أحد مصادر الطاقة كاليترول أو الغاز الطبيعى ‏ أن تتهيا 
وتستعد للمساومة والمفاوضة قيل اقرار أى حدوث أى 


انخفاض فى أسعار الطاقة , .... وهكذا . 


هوامش الدراسية 

)١(‏ فرهاد محمد على ( دكتور ) , الاقتصاد الإدارى 
مدخل فى اتخاذ القرارت على مستوى الوحدة 
الاقتصادية ( مكتبة الإنجلو المصصرية , القاهرة , 1187 ) 
من ل 11 , 
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(أ) سيد قطب . فى ظلال القرآن ( المجلد الأول , 
الأحزاء من 5-١‏ المليمة السيادسة والمفشرؤن 1 دار 


(5) يرجى فى هذا الصدد الرجوع إلى : 


المجلد الأول . الطبعة الثالثة .دار المعرقة :؛ ببروت , 
/ا4 )ا ص 179 . 


(') فرهاد محمد على ( دكتور ) ٠‏ مرجع سيق ذكرة 
.ص 1لا . 


. ١١١ ٠ 


را اليك اسايق اح با ْ 

(1) وفى التقسير ( الاقتصادى ) لهذه الرؤية قال 
يوسف أن مصر ستستقيل سبع سنوات لينة رخاء تكون 
فيها التربية خصبة مملوءة بالخير وتطيب الحياة ويصفو 
العيش ؛ ثم تأتى فى أعقابها سبع سنوات شداد لا يحدث 
فيها مطر وتمتلئ السماء فيها بالبرق الخادع ويجف ماء 


الطاقة .. وظاهرتى الموسمية والدوريةه 


ل 


نهر النيل فيموت الزرع والضرع . ثم بعد ذلك تعاد الكرة 
تخزين ( ترك ) القمح فى سنبله لا يؤخذ منه إلا بمقدار 
الحاجة إليه فى وقت الشدة والبأس . يرجى فى هذا 


الصدد الرجوع إلى 


(1) محمد أحمد جاد المولى وآخرون ؛ قصص القرآن 
( الطبعة الثالثة عشر , مكتبة دار التراث ؛ القاهرة , 
4 )ص 1١4-1١١5‏ . 

(ب) نواف الحليسى ( دكتور ) ؛ المنهج الاقتصادى فى 
التخطيط لنبى الله يوسف ( الطبعة الثانية , وكالة الأهراء 
للتوزيع , القاهرة , 1960 ) ص 587 - 5560 . 


(0) فرهاد محمد على ( دكتور ) مرجع سيق ذكره » 


ص 2860 . 
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مقدبة تاريخية : 
أن مجرد عنوان هذا المقال . يتطلب منا يالضرورة 
العودة الى الوراء قليلا ‏ فلن نبدأ مثلا من العصور 
القديمة منذ الفراعنة . فالماضى البعيد حافل والحمد لله 
بالسبق الرياضى للمصريين كما هو مسجل على الآثار 
المصرية الفرعونية وخصوصا على السجل الحافل ويرسوم 
واضحة على جدران مقابر بنى حسن بالمنيا . 

ولكن فى هذا العصر - عصر السرعة كما يسمونه - 
رلأنه طابع الشياب أيضا فى الوقت الحالى » فسوف تبدأ 
الحديث معكم من قبل بداية القرن العشرين بقليل . 

ففى عام ١6957‏ صدر قرا ر من محمد زكى ياشا - 


ناخلى العار فب العهووهة -والقن تيف يعاليا وزاوة الترسة 


وكراده ثى هد كراه "رياه 4 مه 


7 أسس سسسسسن 


والتعليم ؛ بجعل التربية البدنية مادة أساسية فى المدارس 
وكانت قبل ذلك قاصرة على طوابير التلاميذ فى فناء 
المدرسة ثم صعودهم الى الفصول فى خطوات منتظمة 
بداية الرياصة المصرية : 

جاء الإحتلال البريطانى لمصر عام 14885 ولم تكن 
هناك رياضة .. ولم تكن هناك أندية .. وسادت البلاد 
أزمة نفسية .. صرفت الناس عن التفكير فى مثل هذه 
الشكون تعومبا نا جره نكي ازور حرا كان 1 
يزال ينزف .. كما أن مفهوم الرياضة نستطيع القول بأنه 
لم يكن مفهوما فى هذه الحقبة من الزمن .. فقد سبق 
الإحتلال البريطانى تواجد الكيان التركى بمصر .. والذى 
كان يرى فى التعليم وجود المدارس ذات المستوى الجيد 


خطرا بهدد وجوده .. ولهذا كان مخنقه عند حد معين ٠‏ 
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ويتجنب ذلك بالنسبة للأزهر خوفا على سمعة تركيا 


تند سعط 


الدينية . 


أما بعد الإحتلال البريطانى .. ويعد أن هدأت الأمور 
له ويعد آن تربع النظار الإنجليز على المدارس الإبتدائية 
والثانوية أيضا .. ولأن الإنجليز يحبون الرياضة , فقد بدأ 
هؤلاء النظار فى تنظيم التمرينات البدنية للتلاميذ 
وجعلوهم يزاولونها بدءا من المدارس الإبتدائية .. وهذه 
هى البداية التى تطورت بعد ذلك ونتج عنها ما سمى 
بالقسم المخصوص وهى إنتخاب التلاميذ فى أداء 
التمرينات البدنية .. ثم عمل مسابقة بين هذه الأقسام فى 
مز ختتلقف المداوسن »دوالتشريق القبائة ينال الفوع أن 
(الصينية ) كما كانت تسمى حتى فى أوائل العشرينات . 
وقفة مع التاريخ وبدع التنظيم الرياصى فى مصر : 

كانت البداية بتكوين يعض الأندية مثل : نادى 
الجزيرة عام ١445‏ وإقتصرت العضوية فيه على ضباط 
الجيش الإنجليز فقط .. ونادى السكة الحديد عام ١1١7”‏ 
وإقتصرت العضوية فيه أيضا على مهندسى مصلحة 
السكة الحديد الإنجليز فقط , ثم التادى الأهلى عام 
7 والنادى المختلط عام ١1917‏ . 


ويعتبر عام ١1١6١‏ هى بدء هبوب الريح الرياضى على 
مصر .. وذلك بعد أن تم تشكيل أول لجنة أوليمبية لمصر 
فى عهد الخديوى عباس حلمى ويرئاسة الأمير / عمر 
طوسون .. وكان مقرها الاسكندرية حيث كانت أملاك 
هذا الأمين الوالسعة جز ا حمبا كانق الانسكنورية مبركة 
نشاط للجائيات الأجنبية وظهور بعض الأنشطة فى 


المدارس , وفى مدارس بعضص الجمعيات ويعضص الأندية 


الأنشطة الرياضية فى مصر وموقعها على الخريطة الدولية 


0 


الشعبية .. وكان هذا بجانب الحركة الأوليمبية الوافدة , 
وإنتهازا للنشاط الوليد .. فقد تكون ما يسمى ( إتحاد 
الأندية الرياضية ) عام ١16١‏ وكان مقره الاسكندرية 
أيضا .. كما كان تشكيله من الرعايا الأجانب المقيمين 


بالاسكندرية وكان رئيسه يدعى ( جاك جوهر ) وسكرتيرة 
العام ( ميشيل هيرمان ) .. ولم يكن هذا الإتحاد .. 
إتحادا بالمعنى المعروف لإدارة لعبة من اللعبات .. بل كان 
يدير جميع أنوا ع الرياضة ويمتلك جميع السلطات فى وقت 
كانت مصر فيه واقعة تحت سلطان أجنبى رهيب يسمى ( 
الامتيازات الأجنبية ) وكانت آثارها أشد لعنة من الإحتلال 
البريطانى . 
ندابة اتحادات الرياضية المصرية : 

إن مصر اشتركت اشتراكا رمزيا فى دورة استكهولم 
الاوليمبية عام ١117‏ بالسويد وكان الإشتراك قاصرا على 
اللاع أسسس عستن :فى سملو الشيقن ...كما كانت 
مصر عازمة على الإشتراك فى الدورة الاولبية عام ١51"‏ 
والتى كان مقررا إقامتها ببرلين عاصمة المانيا .. ولكن 
إندلاع الحرب بين الحلفاء والمانيا عام ١5154‏ قضى على 
هذه الدورة ولم تقم .. ثم كانت دورة أنقرس عام ١55١‏ 
واشتركت مصر فيها تحت ادارة ( الإتحاد المختلط ) 
وعادت النعكة الضرنة حافلة العديه من الشكارس .ومن 
هنا بدأت المطالبة بإقامة إتحاد منفصل لكل لعبة من 
اللعبات الرياضية . 

راد لجعي مرك التسرر حن الإقداد اققططط يتكرية 
إتحادات منفصلة لكل لعبة بداية من عام 1517١‏ ناضلت 
خلزليا يعض الشنخصواك الصرية المرفوقة فى ذلك الوقة 
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وحتى عام ١154٠‏ كان قد تكون بمصر أكثر من ثمانية 
إتحادات رياضية منها : العاب القوى / كرة القدم / 
الملاكمة / رفع الأثقال / كرة السلة / المصارعة / 
السباحة / الدراجات . 


ثم توالى بعد ذلك تكوين الإتحادات الأخرى الواحد تلو 
الآخر وطبقا لما يبذل من جهود فى سبيل ذلك .. وقد 
انمطاعت الإتحادات الحمدة ان تقو على أكتباك 
العناصر المصرية المختلفة وألتى إكتسبت الخبرة نتيجة 
للمارسة والاشتراك فى البطولات المدلية والبطولات 
الدولية سواء على مستوى اللاعيين أى الحكام وكان من 
يتقاعد عن اللعب يهرع الى الخدمة بالإنخراط فى سلك 
التحكيم والإدارة » فأثروا الإتحادات المصرية الوليدة 
بجهودهم وخبرتهم وتفانيهم فى خدمتها متطوعين تطوعاً 
كاملا حقيقيا .. فلا الحكم .. ولا الإدارى يتقاضى أى 
شىء حتى مصاريف إنتقاله الى مقر الأندية المختلفة 
للتحكيم أى الإشتراك فى إدارة البطولات التى تقام بها . 
كان الحكم أو الإدارى يدفعها من جيبه الخاص .. ولم تغر 
مهنة التديب فى هذه الفترة أحد من هؤلاء لينخرط فى 
سلكها بغية النفع والإستفادة مئلما هو الحال الآن . 


لك 
حديثنا عن بدع رسم موقع مصر 
على الخريطة الدولية 


كانت خطوات مصر نحى الظهور فى المحيط الدولى 
تقابل بالدس .. وإقامة العراقيل فى طريق الخطوات 
المصرية لإستشعار القوى الأجنبية بثقل مصر وشعبها 
وما يمكن أن ينتجه ذلك من آثار على المنطقة المصيطة 


تنظيم الأنشطة الرياضية فى مصر وموقعها على الخريطة الدولية 


ل 


عربيا وأفريقيا » فكان لابد من وأد أية محاولات من شأنها 
بزوغ نجم مصر على الساحة الدولية .. ولتكن بدايتنا من 
الدورة الافريقية الأولى التى حاولت مصر إقامتها عاه 
48 والتى تعتيرها الدورة الذييحة . 


كانت نتائج مصر الرياضية على المستوى الدولى 
والأوليمبى قد لفتت الأنظار إليها .. وحاولت مصر إقامة 
دورة ألعاب تضم شباب القارة الافريقية عام ١959‏ عقب 
ما نالته من شرف الفوز بالعديد من البطولات فى الألهحاب 
الاوليمبية عام 1998 , إذ كانت هذه السنة من أزفى 
السنوات فى تاريخ مصر وحتى الآن » إذ لم يكن فوز 
مصر فيها قاصرا على لعبة واحدة أى لعبتين .. بل حصلت 
مصر فيها على : 

)١(‏ المركز الأول ( الميدالية الذهبية ) رفع الأثقال سيد 


(5) المركز الأول ( الميدالية الذهبية ) المصارعة 


() المركز الثانى ( الميدالية الفضية ) الغطس فريد 
سمدكة ٠١‏ مثر . 


(5) المركز الثانى ( الميدالية الفضية ) الغطس فريد 
سميكة 0 مثر . ْ 

(ه) المركز الثال ( الميدالية البرونزية ) الغطس / 
فريد سمبكة / اللوحة المتحركة . 

(5) نجاح إسحق حلمى فى عبور المانش عام 
54 , 
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عليها : إدمون صوصة فى البلياردى ؛ وسلفاتور شيكوريل 
فى السلاح . 


() المركز الرابع بأولمبياد 174 لفريق كرة القدم . 


وعين الإستهمار ترقب ولا تغفل .. ولهذا تركت مصر 
وهيئاتها الرياضية تروج لفكرة الدورة الافريقية دون أن 
تتدخل حتى إذا ما تم بناء ستاد الاسكندرية ويدأت مصر 
توجه الدعوة بالفعل للدورة الافريقية حيث كانت معظم دول 
القارة فى تلك الفترة واقعة تحت نير الاستعمار ومعظمهه 
من الحلقاء . الذين حالوا دون إشتراك هذه الدول وأمرتهه 
بعدم الحضور الى مصر حتى لا يشاهدو! مظاهر تقدمها 
ومعالم حضارتها .. وقتلت الدورة الافريقية والتى كان 
مقررا أن تقام وأنشىء من أجلها ستاد الاسكندرية عام 
000 


عودة الى مصر الا ولسمبية . 

حقيقة كان لقتل الدورة الافريقية أثر عكسى فقد لفتت 
هذه الحادثة نظر الملك فؤاد وأثارت اهتمامه الى التشكيل 
الأعلى للرياضة فى مصر وشعر بعدم اهتمام هؤلاء 
الأجانب المسيطرين على قمة هيئة الرياضة فى الدولة وهى 
اللجنة الاوليمبية والتى يرأسها إسما الأمير/ عمر 
طوويسون . 

ولهذا كان رد الفعل يعد إلغاء الدورة الافريقية التى 
كان يبغى الملك فؤاد من ورائها شيئًا من الفخار ٠‏ ولهذا 
أراد أن يضع على رأس اللجنة الاوليمبية المصرية 
شخصا آخر . وكانت اوللمبياد ؟197 على الأيواب » وهنا 


أثير تعيين مندوب مصرى في عضوية اللجنة الاوليمبية 


تنظيم الأنشطة الرياضية فى مصر وموقعها على الخريطة الدوليه 


ل 


الجنسية - والذى كان يمثل مصر فى ذاك الوقت بعضوية 
اللجنة الاولبية الدولية .. وتمسكت اللجنة الاولبية الدولية 


بقاتونها وهو عضوية اعضائها مدى الحياة وهم يعينون 
من قبلها لا من قبل الدول وتمسكت مصر بوجهة نظرها 
ولم تشارك بأولبياد لوس انجلوس عام ١155‏ .. ولكن 
نظرا لمكانة مصر وثقلها فقد نجحت المساعى التي بذلت 
فيما بعد بتمثيل مصر فى اللجنة الاولمبية الدولية بالسيد/ 
محمد طاهر باشا .. وصدر المرسوم الملكى بتكوين اللجنة 
الأهلية للرياضة البدنية واعتمد قانونها ... وكان هذا بداية 
الفنظيم القافل الرياغنة قن مصر : 


وقبل أن نعرج على التنظيمات الحكومية والأهلية 
الرزاكة في معت ينه لويد ريات أقزية 15 يداني العا 
لنا وقفة موجزة مع نجاح آخر من نجاحات مصر على 
المستوى الدولى ؛ إذ خرجت من مصر فكرة تنظيم دورة 
الألعاب الرياضية اقليميا تضم كافة الدول المطلة على 
حوض البحر الابيض المتوسط .. ولاقت الفكرة ترحيبا 
كبيرا من كافة الجهات الدولية ( اللجنة الاولبية الدولية /, 
الإتحادات الدولية / اللجان الاولمبية الأهلية ) وخرجت الى 
الثور الدورة الأولى لألعاب البحر المتوسط عام 190١‏ التى 
نظمتها مضر بمدينة الاسكندرية على ستادها المنشاً عام 
0 , 


بدء الننظيمات الرياضية يمصر عقب ثورة 9" يوليو 1107 : 


مباحثات بقيادة البكباشى ( فى هذا الوقت ) عبد الرحمن 
أمين - والذى أصبح فريقا يعد ذلك - وكان الرجل رحمه 
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الله يبغى الوصول بالرياضة المصرية الى تحقيق أهدافها 
فقد كان رياضيا وله ماض بنادى الترسانة الرياضى فى 
كرة القدم » وكان يرغب أيضا فى تيسير السبل للوصول 
الى تحقيق الأهداف الرياضية الحقيقية .. 

وبدأت تشكيلات جديدة فى الجهاز الإدارى للرياضة 
فتولى هى رئاسة اللجنة الاولبية .. كما عين النجم 
الرياضى السابق والنائب بمجلس الدولة محمود مختار 
( التدش ) وكّياا لوزارة الشئون الإجتماعية لشئون 
الرياضة - إذ لم تكن وزارة الشباب ولا المجلس الأعلى 
للشباب والرياضة قد شكلا بعد . 


وعقب ذلك صدر أول قانون موحد للأندية الرياضية 
والإتحادات ينظم لها طريق سيرها ويقنن لها شئونها 
بوضوح .. ثم كان للفريق عبد الرحمن أمين أيضا فضل 
كبير فى تكوين المجلس الأعلى للشباب برئاسة السيد/ 
كمال الدين حسين - وسكرتارية المرحوم / عادل طاهر - 
وقد تحول هذا المجلس بعد ذلك الى وزارة للشباب ؛ وفى 
عهد تلك الوزارة تتابع على اللجنة الاولبية المصرية 
مجموعة من الشخصيات الرياضية المرموقة لا يتسع 
لمجال لذكر الأسماء الآن , 
بناع العالم .. والحركة ال ولمبية : 

إن بناء العالم السعيد المستقر يجب أن يبدأ ببناء 
الفرد .. وحين نريد أن تجدد العزم لبناء مجتمع سعيد 
ينعم بالسلام .. فيجب أن نعلم أنه من الخطأ أن نبذنى 
خطواتنا على أساس أن إصلاح الحياة الإجتماعية 
بالنسبة للمجتمع تؤدى تلقائيا الى إصلاح الفرد .. بل 
يجب الإهتمام أساسا بعقلية الفرد ونفسيته.. ومتى 


تنظيم الأنشطة الرياضية فى مصر وموقعها على المخريطة الدولية 


ا 


أصضقلت الفرد . سهل عليه أن يتعاون مع أمثاله لخدمة 
المجتمع . وحينئذ يستطيع إصلاح ما أفسدته الحروب . 

ولا ننكر أن التمرينات والألعاب التى تنشرها الحركة 
الاولبية تحسن الصحة وتنمى القوة البدنية والروحية . 
وعندما يأتى التنازع على الحياة فالصحة والقوة والعقل 
هم الذين يسودون بالطبع . 

ونود فى هذا المقام أن نوضح حقيقة حول الحلقات 
الخمس ( رمز وشعار الألعاب الاولمبية ) ولجنتها الاولمبية 
الدولية » فكل حلقة بلونها ترمز الى قازة من القارات : 
فمثلا الحلقة السوداء ترمز لقارة افريقيا ؛ والصقراء أسنا 
. والخضراء أورويا ... وهكذا كما كان يشاع فى البداية : 
إلا أن الحقيقة حول هذه الخلقات أنها ترمز الى القارات 
الخمس وهى : أورويا / أمريكا/ آسيا / أفريقيا/ 
إستراليا ... أما الألوان الخمس وهى : الأحمر / الأزيق 
/ الأصفر // الأسود / الأخضر ... فهى الألوان 
الأساسية التى تتشكل منها ألوان أعلام جميع الدول . 

ملامح التنظيمات الرياصية 


على المستوى الدولى والعالمى والمحلى 
ولا : المستوى العالمى 


: اللجنة الاولمسة الدولية‎ )١( 

لا شك أن الحركة الأولبية تعد أرقى الحركات 
الاجتماية المنظمة التى ظهرت فى العصر الحديث بما 
تضمئه من مبادئىء سامدة : 


فبعد تعطل الألعاب الاولبية القديمة ؛ ظلت هذه الألعاب 
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فى ذاكرة التاريخ تعد أثرا من الآثار » إلى أن كانت 
مبادرة البارون ( بيير دى كويرتان ) هى الحافز الرئيسى 
لعقد المؤتمر الرياضى الدولى فى شهر يونية عام 18514 - 
أواخر القرن التاسع عشر - حيث أقيم هذا المؤتمر فى 
باريس , وتوجت أعماله بالإعلان فى "" يونية 16515 عن 
تشكيل اللجنة الاولبية الدولية . التى لم تآل جهدا فى 
إحياء الحركة الاولبية فسارعت بيتنظيم أول دورة لاألعاب 
الاولبية الحديثة صيف عام 1447 بمدينة أثينا باليونان . 


ويعد الفكر الاولمبى يمتابة فلسفة فى الحياة » كما نص 
على ذلك الميثاق الاولبى ذاته ؛ إن تهدف تلك الفلسفة الى 
تقونة وصبقل الصفات المدنية :و العقلرة وا لارائية ينس 
متوازية فى قالب سوى ؛ أى ما نعير عنه حاليا بمزج 
الرياضة بالثقافة والتعليم » وفى هذا الإطار يسعى الفكر 
الايلبى الى خلق نسق للحياة تتوازى فيها الكفاءة 
العضلية مع القيم التعليمية للمثل التى يحتذى بها فى 
إطار إحترام المبادىء الاخلاقية . 

واللجنة الاولمبية الدولية تعد أعلى سلطة رياضية فى 
العالم وهى كيان يينى نفسه بنفسه ... وتشمل الحركة 
الارلبية كاقة المنظمات والرياضيين والأشخاص الذين 
يرتضون العمل وفق مبادىء الميثاق الاولبى : والمعيار 
الأنسامى للتتدراج تحت مستمى الحركة الإواسيةافو 
اإعتراف اللجنة الاولبية الدولية . 


والميثاق الاولبى هو الجامع لأحكام وقوانين وملاحق 
القوانين التى تقرها اللجنة الاولبية الدولية ؛ أى أن هذا 
الميثاق هو دستور عمل الحركة الاولبية وتنظيم الدورات 
الاولبية الصيفية والشتوية . 


تنظيم الأنشطة الرياضية فى مصر وموقعها على الخريطة الدولية 


(0) إتحاد اللجان الاولمبية الا'هلية : 

وهى إتحاد يضم فى عضويته كافة اللجان الاولبية 
اللقار) السمية ديل الالو , يقيتى ينقد مخ التبااها 
ومشاكلها وسبل تطوير أدائها ومعاونتها فى تحقيق 
أهدافها على مستوى بلدها ؛ للإتحاد جمعية عمومية 
تجتمع سنويا وينتخب مجلس إدارة هذا الإتحاد يمعرفة 
الحمفنة الفسومةة الك تتكوق .من كافة النول الأعفساءنية:. 


ثانيا : المستوى الدولى 

(") الاتحادات الرياضية الدولية : 

بغية النهوض بالحركة الاولبية فإنه يجوز للجنة 
الاولبية الدولية الإعتخراف بالاتحادات الرياضية الدولية 
يوصفها منظمات دولية غير حكومنةه تدير رياضة أو عدة 
رغاد على السترى الدرن والأشبانة إلى العيترى 
المحلى 1 وحيث أن دون الاتحادات الدولية بندر جح فى إطار 
المركة الاولبية . فلذا يتعين آن تتوافق لوائحه وكافة 
أنشطته مع نصوص الميثاق الاولبى » وممأ ينبغى ذكره أن 
كل اتحاد دولى يتمتمع بإستقلالية تامة فى إدارة رياضته 
0 والإتحاد الدولى لأى رياضة معنى بالأمور التالية : 

)1( إنشاء وتعزدير القواعد الخاصة بممارسة رياضته 
وضمان تطبييق هذه القواعد : 

(ج) صياغة معايير أهلية المسابقات المشاركة فى 


الألعاب الاولبية بما يتوافق مع الميثاق الاولبى ورفع تلك 
المعايير للتصديق عليها من اللجنة الاولبية الدولية . 
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(د) تولى مسئولية الإشراف الفنى وإدارة رياضته 
أثناء الألعاب الاولبية والمسابقات الأخرى التى قامت تحت 
رعابة اللجنة الاولبية الدولية . 


(ه) توفير المساعدات الفنية أثناء التطبيق العملى 
لبزائع التشامن الاوادى.. 

(1) اللجان الاولمبية الوطنية : 

وتتركز مهام هذه اللجان فى تطوير وحماية الحركة 
الاولبية فى دولهم المعنية بما يتوافق مع ما هو وارد فى 
نصوص الميثاق الاولبى ... وتقوم اللجان الاولبية الوطنية 


(9) رعاية المبادىء الأساسية للفكر الاولمبى على 
الممستوى المحلى فى إطار النشاط الرياضى ومن خلال 
ومنائل اللحان الاولمسة القتعودة تستطيم تك القكن 
الاولبى عن طريق البرامج التعليمية للتربية البدنية 
والرياضية فى المدارس والجامعات ويجوز لها إنشاء 
مؤسسات يكون هدفها الأساسى بث التعاليم الاولمبية عن 
طريق لإانشاء الاكاديميات الاولبية الوطنية والمتاحف 
الاولبية والبرامج الثقافية المختلفة . 

(ب) ضمان تطبيق نصوص الميثاق الاولبى فى 
دولهم . 

(ج) تشجيع تطوير المهارات الفائقة وبرامج الرياضية 

(د) للجان الاولبية الوطنية مطلق الصلاحية فى تمثيل 
دولهم فى الألعاب الاولمبية وفى كافة المسابقات الاقليمية 
والقارية أو المسابقات الدولية متعددة الرياضيات والتى تتم 


تنظيم الأنشطة الرياضية فى مصر وموقعها على الخريطة الدولية 


ل 


اقامتها تحت رعابة اللجنة الاولمبية الدولية . 


اضافة للعديد من المهام الأخرى ٠.‏ والتى لا يتسمع 
المجال هنا لذكرها تفصبلا . 


ثالثا : على المستوى المحلى : 


ونعنى هنا التنظيمات الرياضية على مستوى جمهورية 
مصر العربية : وقد أوضحنا فى بداية هذه المحاضرة تبذة 
تاريخية عن بدء تكوين هذه التنظيمات والمحنا خلالها دور 
هذه التنظيمات ومسمياتها وكيفية نشأتها وتطور عملها . 


والتنظيمات الرياضية فى جمهورية مصر العربية تضم 
تنظيمات حكومية وتنظيمات أخرى أهلية ... ولكى نوضح 
العلاقة بين كل من الأجهزةالحكومية والهيئات الأهلية فى 
المجال الرياضى بصفة عامة , يلم أن نتفق أولا على 
تعريف محدد ومفهوم واضح لطبيعة وأهداف كل متها ... 
وفيما يلى تعريف مختصر الكل من لأجهزة الحكومية 
والهيئات الأهلية . 

: الاجهزة الحكومية‎ )١( 

وهى أجهزة تنشؤها الدولة ضمن هيكل الجهاز 
الحكومى بمستوياته المختلفة داخل الوزارات أى المؤسسات 
المعنية بالنشاط الرياضى كجزء من مسئولياتها المحددة 
فى قرارات إنشائها . 

ومن الطبيعى أن يتولى العمل فى هذه الأجهزة 
الحكومية موظفون عموميون يخضوعون لنظم وقوانين العمل 
فى الجهاز الحكومى للدولة سواء من حيث المؤهل أو 
الخبرة أو نظم المرتبات والترقى ... إل . كذلك فإن العمل 


مجلة الدارة - المجلد *! - العددان الثالث والرابع - يتاير وأبريل 7٠٠١‏ ( لاه) 


١ 


داخل هذه الأجهزة يخضع للوائح الإدارية والمالية المعتمدة 
لأجهزة الحكومية فى الدولة . 

وتضصع شذة الأحهزة خططها وبرامجها فى صوء 
السداسة العامة للدولة وفى حدود الميزانيات المعتمدة لها 
ضمن ميزانية الجهاز الحكومى للدولة كما تخضع فى كل 
شأنها فى ذلك شأن باقى الأجهزة والمؤسسات الحكومية 
فى مجالات العمل الأخرى . 

والهدف من إهتماهء الدولة بإنشاء هذه الأجهزة 
الحكومية الرياضية هى قيام هذه الأجهزة بتنفيذ سياسة 
الدولة ومسئولياتها تجاه الشباب فى مجال التربية 
الرياضية والنشاط الرياضى العام ؛ بإعتبار أن النشاط 
الرياضى فى أى مجتمع يعتبر مرفقا من مرافق الخدمة 
العامة وهدفا من أهداف الدولة لرعاية النشىء والشباب 
شأنها فى ذلك شأن الخدمات الصحية والتعليمية والثقافية 
... وفى الغالبية العظمى من الدول أن لم يكن جميعها 
ينص دستور الدولة على مسئولية الحكومة المباشرة قى 
مجال التربية الرياضية ونشر الرياضة بين مجتمع 
الشياب . 

(9) الهيئات الا"هلية : 


الأصل فى الهيئات الأهلية هى أنها هيئات تقوم 
سبادرات وجيره آلدليةا من موسرعة من البواف والقادة 
المهتمين بمجال محدد من مجالات النشاط الرياضى - 
ويتم تمويل هذه الهيئات أساسا من مصادر التمويل 
الشعبى الأهلى سواء من المؤسسات أو الأفراد المهتمين 
بهذا النوع من النشاط . 


تنظيم الأنشطة الرياضية فى مصر وموقعها على المخريطة الدولية 


ل 


ويدير هذه الهيئات عادة مجالس إدارة يتم إنتضاب 
امعبافيا بالإنتقاب الس الباشر من بين مجفوع اغقناء 
الهيئة المسددين لإشتراكاتها والذين يمثلون الجمعية 
العمومية لها . 

ومن أمثة الهيئات الرياضية الأهلية : النادى الرياضى 
/ الإتحاد الرياضى/ اللجنة الأولبية الأهلية . 


هو الوحدة الأساسية لقاعدة تتظيم الهيئات الرياضية 
الأهلية فى أى مجتمع وهى مؤسسة تريوية رياضية تهدف 
إلى إتاحة القرصة للشياي لممارسة الأنشطة الرياضية 
أساسا بالاضافة للأنشطة الثقافية والإجتماعية . 


(ك) ال نحاد الرياصى : 


الإتحاد الرياضى هو الهيئة المسئولة عن إدارة شئون 
لعبة معينة فى الدولة من جميع النواحى الفنية والإدارية 
والمالية وتتكون الجمعية العمومية للإتحاد الرياضى من 
ممثلى الأندية الرياضية المنضمة لعضوية الإتحاد وهم 
الذين ينتخبون مجلس ادارة الإتحاد لتولى مسئولية إدارة 
شئونه لفئرة زمنية محذدة . 

ويكون للإتحاد الرياضى فروعا فى الأقاليم أو 
المحافظات تسمى مناطق الإتحاد تضم لعضويتها الأندية 
أعضاء الإتحاد فى نطاق الأقاليم أو المحافظة وتعمل على 

وينضم الإتحاد الرياضى لعضوية الإتحادات الاقليمية 


والقارية والدولية المناظرة له لتنظيم إشتراك الفرق القومية 
وفرق الأندية التابعة له فى المسابقات الدولية التى تنظمها 
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وذو اا لاتحاذا تت وفق لوائع ونظم كل مسائقة . 

(ج) اللجنة الاؤلمبية الأهلية : 

تتكون اللجنة الاولبية فى الدولة من مسجموع 
الإتحادات الاولمبية ( الألعاب المدرجة بالبرنامج الاولبى ) 
ويشكل مجلس إدارتها بالإنتخاب من بين ممثلى هذه 
الإتحادات ويكون ذلك عادة عقب الإنتهاء من كل دورة 
ارلبية الى كل أريعة مبقوات وهس النترة الزمنية الراة 


وتعتبر اللجنة الاولبية مسئولة عن تنظيم اشتراك 
الفرق القومية للدولة فى مسابقات الألعاب الاولبية 
والقارية والاقليمية وهى وحدها التى تمكل الدولة فى هذه 
السايقنات طبقا للقؤاغه. والتظم :القن :تقسفها اللكنة 
الاولبية الدولية وهى مسئولة عن رعاية القواعد والمبادىء 
الاوعلبية والمحافظة عليها وحماية الهواية وفقا لدستور 


تنظيم الأنشطة الرياضيةً فى مصر وموقعها على الخريطة الدولية 


ل 


اللجنة الاولبية الدولية والميثاق الاولبى . 

وختاما ... لعلنا نشكون قد وفقنا كى 
عرض بعض الملامح المرتبطة بالأنشطة 
الرياضيسة فى مسصر من حيث تاريخها 
وتطور نشأتها ومواقع هذه الأنشطة على 
المخريطة الدولية والتنظيمات التى لُدد 
ملامح العمل التنفيذى ورسم سياسات 
مارسهك تلك الأنشطة علسى كاقة 


المستويات العالمية والدولية والمحلية . 


تعذاتنبة ما ما نيا 
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الل ا . " ١‏ لاطي 2 0 سما ل 5 0١‏ أ و السصر 17 
دكتوراه من جامعة ويلز ببريطانيا ١‏ )| 
| استاذ تنظيم المجتمع المساعد بجامعة حلوان | 


الانصات : 

يجناء ١‏ ايعان برا الى حباقة الشحضية 1 الرشينا 
إلى أى يكام عجار الإقسنات للاغريت. 

فالزوج يحتاج إلى أن يتصت إلى زوجته : 
يحتاج إلى أن ينصت إلى المريض ؛ والمدرس يحتاج إلى 
أن ينصت الى تلاميذه , والموظف يحتاج إلى أن يبنصت 
الى الجمهور : والمدير تهتباج إلى أن ينضت إلى 


مروؤسبسة 2 


ولقد أوضحت الدراسات أثنا نقضى 7/٠١‏ من ساعات 
العمل فى. عملية الإتصالات ( حديث أو إنصات ) منها 
مالايقل عن ه65 يقضيه المرء فى عملية الإنصات 


وحدقا 1 


انا 


جه 0 
)| 
نض 


أسباب الإنصات : 

إن الانصات هو عملية إتصال فى المرتبة الأولى ونحن 
نستخدم الانصات لأسباب عديدة منها : 

. نقل المعلومات‎ )١( 

)١(‏ التعارف 

(5) تبادل المشاعر . 

(4) الفهم والاستيعاب . 


بكلمات أخرى يمكن أن تحدد الأسياب التى تودى 
بالناس إلى الانصات فى الآتى : 


. أن تحب المتحدث أى تكون معجبا به‎ )١( 


(5) أن تعتقد أن المتحدث لديه مايستحق الاستماع . 
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الإنصات أو عدمه : 

(8) حينما تعتقد أن هناك احتمالا بأن يطلب منك 
التعليق على النقطة التى تم الحديث عنها . 

() أن تعتقد إذا أنصت جيداً للمتكلم فإنك تستطيع 


أهمية الانصات : 

والانصات له أهمية كبيرة فى 5 تحقيق التواصل مع 
الناس ( ومساعدتهم ؛ وتوصيل الشعور بتقبلهم 5 
والتجاوب معهم , والاحترام لهم ... بل إن الإنصات الجيد 
للآخرين يساعدك على إقناع الآخرين بآرائك وأفكارك : 

كذلك يمكن أن نقول أن الإنصات الجيد هو أقصر 
وتعالى يقول فى سورة الأعراف ” وإذا قرىء التران 
فاسه ١‏ 0) له وأز ث١‏ 9) لعل تر ىن ك6 
الآئة غ١٠5‏ , 

فالإانصات لغوياً . مصدراً للفعل نصت ؛ بمعنى ترك 
الكلام من أجل الاستماع وتفهم كلام المتحدث . 
618 ]آ بمعنى الإصفاء والاستماع الجيد ومحاولة 
الفهم. 


)١(‏ بععنى « إقصدوا السماع وتوجهوا إلى تفهم 
)١(‏ بمعنى « اتركوا الكلام لأجل الاستماع » . 


الكلام ء, 


ل 


الإنصات والاستماع : 


وهناك فرق بين الاستماع 11621128 والإنصات .. 

فالإنصات أعم وأشمل من الاستماع .والاستماع 
والاستماع يتم بواسطة الأذن » بينما الإنصات يتم من 
خلال العقل . 


مراحل الانصات : 

وار عايا لانسام برلمال يدان تسترينا يليوا 
فى الآثى : 

. الانتباه والتركيز‎ )١( 

(0) الاستماع . 

(؟) محاولة فهم المرسل ( المتحدث ) 

9 5 تشسجسيع المسل على الات صرار من خلال 
اأرسل على التعيون الحر هن أفكاره :. 
حسن الإانصات : 

تقول أحهالحكفاء أئنا بحي أن تتعلء إداب الإتصنات 
والأقبال بالوجه . والنظر إلى المتكلم . والوعى لما يقول . 
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هلانت منصت جين ا( 


يصمت فى أحيان كثيرة بما يعطى لنفسه الفرصه فى فهم 
كلام المتحدث وا 5 لتفكير فى موضوع الحوار . 


ولقد مدح بعض الحكماء الصمت سيع عبارات هى : 
١‏ - أنه عبدادة من غير غذاء . 
؟ - زينة من غير حلى . 
'؟ - هيبة من غير سلطان . 
6 - حصن من غير حارس . 
ه - استغناء عن الاعتذار لأحد . 
١‏ - راحة الكرام الكابتين . 
٠»‏ - ستر لعيوب المتكلم . 
الانصاث والزمن : 
ومع كل هذه الأهمية والفوائد للانصات ٠‏ إلا أن معظم 
الأفراد لايجيدون الإنصات القعال . حيث أثبتت الدراسات 
أنه بعد الإنصات المستمر لمدة عشر دقائق » لايتجاوز 
الشخص ماسمعه وفهمه وقيمه عن نصف ماقيل تقريباً . 


وخلال 4/4 ساعة يفقد /5٠‏ منها لتنتهى الرسالة عماءا 
إلى رفن أصلها + ممدتى أشن إنها تحكدة فى ذاكرفةا 


عقبات الإنصات الجيد : 
ومن العقبات التى قد تصادف طريقك إلى الإنصات 


الجي : 


لها 


١‏ - شهعورك الملح بأنه يجب عليك الإجابة عن شىء 
ها اف تايوه 

؟ - الحكم على الكلام الصادر من المتكلم . كما 
يفعل بعض المتعمقين فى اللغة حيث إنهم يخرجون عن 
موضوع الحديث تماماً بسبب خطأ قد يقع من المتكلم فى 
الاعوات :مكلذ + 

" - أن تسمع وأنت فى عجلة من أمرك . من أجل 
أن تكرم صديقا لك أى تحابيه ؛ ولوعرفت أن الوقت الذى 
تضيعه بدون فهم هى نفسه لى حاولت أن تفهم لما تعجلت . 

- أن تسمع ما تريد سماعه فقط - فتختار مما 
قال ما تحب أن تسمعه فقط وتهمل ماعداه . 

ه - أن يكون لديك ماتود قوله ويلح عليك وتتحين 
الفرصة لمقاطعة محدثك حتى تدلى يما لديك . 

5 - أن تكون مشغفول الباب تماما مما لايفسح 
مجالا للسماع من الآخرين . 

“ا - أن لاتكون متفقا فى الرأى مع محددتك أو 
مقتنعا سلفا أنك وإياه متناقضان فى المبدأ . 

6 - أن ترى محدثك كشخص لا ينتمى إليك ولاتنتمى 
إليه , لكل منكما أفكار متعارضة . 

5 2 أن تكون متصرفك الذهن ضفن مح تله أى.مهعلقا 


فيه دون متابعة أى تركيز . 
ما الذى نمعله لتستطيع الانصات 
بشكل فعال وجيد ؟ 


- أن تنصت للأفكار وليس للجمل والعبارات‎ - ١ 
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0 اعرف نفسك ٠.‏ 


فريما تكون الجمل غير موضحة للمعنى . 

؟ - أن تعرف المحتوى الحقيقى والمراد من وراء كلام 
الملتحدث أكثر من التعرف على الظاهر منه . 
بينها وبين النقطة الأولى وهكذا حتى تكون موضوعا 
متكاملا . ولكن إحذر اعتقاد أى افتراض التقطة التالية . 


؛ - لا تندفع بتحضير الرد على الحديث . 


ه - ضع فى عقلك دائما أن الحديث مستمر حتى 
ميعاد الإنتهاء فلا تكن متلهفا على فترات فى وسط 
الحديث يتوقف فيها ولا تنتظر وقت الإنتهاء وتظل تنظر 
فى الساعة كل دقيقة . 

1 - أن يكون ذهتك حاضرا عند سياق الأمثلة حتى 
تربط بينها وبين المراد توضيحه بها . 


أخيرا .. 

تذكر أن انعدام مهارة الإنصات الفعال 
مكلفة للغاية. حيث يترتب عليها على 
سبيل المثال . إعادة تنفيذ الأعمال مرة 
أخرى , والسوقوع فى أخطاء عديدة .. لأن 
الإنصات للأخرين يوفر لك كثيسرا من 
المعلومات التى تهمك فى الحياة والعمل أو 


الدرا تشنك 3 
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فل ألت فنصت جيد ؟... 
الأز.مامدى قدرتك على 
الانصات الجيد. وبتركيز؟ لتعرف 
الرد. عليك بالاجابة عن الأسئلة 
الاتبة ب انيد أق 5-656 
عندما تنصت للآخرين أثناء 
حديتهمح معك: 


اهل تعطي لهم الاحساس 
بالاختمام بحريثهم؟ 

نيم( ذا 

5 هل توفس الانتياد والتركيز 
لحديتهد؟ 

نم ل] :[] 

"' - شل تشعر المتحدث بأنك متابع 
لحديثه من خلال اشارة حركية أو 
صونية؟ 

نت ل] «[] 

؛ هل تستخلص كثيراً من الأمور 


حلدل الحركات الحسمانيت وناإر._ 
الصوت لدى المتحدث؟ 


نم [] 7 [] 
شل تقوم بتسجيل يعض 


النقاط الميمة التي وردت ف الحديث 


سم دا 
١‏ هل تترك المتحدث حتى يندهي 
من حديثه. ثم تقوم بمناقشته؟ 
نم ل] «لأا 


/ فقي حالة عدم فهمك احدى الأفكار 


نم [] ”[] 
4- هل توافق على هذد العيارة: فن 
الانصات يتطلب أن أكون ميتسما 
يبدرجة مقنسوله وق الأوقسات 
المناسية؟ 


“ريخ "نا 


0 || 


4 هل ترد عل الهاتف اثناء حديتك 27 0 

مل الآخرينة المراجع ابلذدفتب هذ هله 

نهم [ ]ا ا[ ] )١(‏ القرآن الكريه 

٠‏ هل تدصت الي مسا بهمك من 

الكلام فقط. وتعرض عن دونه؟ (؟) محمد عبد الغنى : مهارات الحديث والإنصات 

يعن ]| لأ (القاهرة : مركز تطوير الأداء والتنمية , 1594) . 

| شل تقاطع المتحدث كثيرا عند ش‎ ١ 

حديشه معك؟ اه مذحث محمد ابو التصصر ف ل هل انت منصت 

نم [ ] ١‏ [] جيد ؟ » مجلة الشروق ؛ العدد 5١48‏ . السارقة : -1١١‏ 

./4 -هل توحي للمتحدث باثك معه. 84 ,ص‎ ١١ 

في حين أنك لست كذلك؟ ارقم ا 

نعم |[ ] [١‏ ] (؛) مدحت محمد أبو النصر : « مهارة الإنصات 
أ -اعط لنفسك درحجة واحدة في معهد التنمية الإدارية ,. ١515‏ ) من ص ٠‏ ؟١ا‏ 1 


حالة الاحاية ي «نمم» » عن الأسئلة 
من ١‏ الى 8: وف حالة الاجابة ب ١٠لا‏ 
عن الأسئلة من 4 الى .١17‏ 

ب - اجمع درجاتك عن جميع 
الأسئلة. 

اذا حصلت عر 4 درصات : عاد عاد عاد عاد عاد 
الأخضرين وتهتم يهم. عندما 
يسححرجون مب أغلي 2 
سعداء لانصاتك وانتيامك د 

#اذا حصلت على ة الى م 
درحات. فانت احيانا مئصت حبد. 
وأحيانا أخرى لا., . وذلك عشدما 
يكون موضوع الحديث وشخصدة 
المنحدث غير ذي اهمية بالتسية 
إلدك. أو أن انتياهفك ولتركبرك قل 
الحديث يتاثران ببعض الأمور الثي 
تشتت ذهنك وتبعده عن المتحدث. 

5 أخيرا. اذا حصلت على أقل من 
ه درجات فاأنت شخص غمر مئصت 
للآخرين. أنت تستمع إلنهم بادنك 
فقط. لا يعقلك. وشذا بيعرضك 
للوة يو ع ف أخطاء عدد. لان الأحفنات 
اللآخزين يوقرتلك كثيرا من 
المعلوسات التي تهدك ف الحياة 
والعمل أو الدراسة. 

أغلب الئاس لا يحيون الاتصال 
بك. لأنهم لبسو أغبياء. ولاتهم 
يدركون أنك لا تحترمهم ولا 
تهنم بهم نظرا لعدم انصاتك 
اليهم. 

تنصضحك بإعادد قراءت 
المكدمة والأسئلة هرد 
أخرى. ا 7 


م م مم م م ام ا بي تل .ا 2أااة م و و ا 
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الفصل الثالث 
الدراسة المبدائية 


أولا: مقدمة : 

أظهرت الباحثة فيما سيق » ما تعانيهة مصر من مشكلة 
لعجز فى الميزان التجارى » ويعكس هذا العجز عدم قدرة 
لإنتاج المحلى على الوفاء بالمتطلبات المحلية من ناحية : 
.عدم قدرته على النفاذ إلى الأسواق الخارجية من ناحية 


د. منى محمد إبراهيم البطل ‏ 13 
| كلية التجارة - جابعة قناة السويس أ 


5 يا كل 
“ولع و*دنى" سن" دي“ عو" ىو" نى* عو" كه 


عول« واه و »5 ع5 د" "ا" ذا تس" معك' تمر هك كاب" ه”_ ."ا مك و5 مث ع" ه02" مث مث 5.6" ب”ث م65:١‏ 
©*+.م "من" يتنى"ء١٠و"دمنوى"ءمي"‏ ه 


ا 0 


11111 


11111 111 


1111 


أخرى ؛ كما يعكس ذلك عدم القدرة على استغلال المزايا 
النسبية , وتطوير الإنتاج لمواكبة احتياجات السوق 
المحلية والعالمية والأفريقية ؛ كما يعكس أيضاً عدم معرفة 
واكتشاف المزايا التنافسية التى يستطيع المنتج المصرى 
بها اختراق الأسواق الدولية . ظ 

على الرغو من الميوه الرسمية اتليهي وتندن 
الصادرات المصرية , وفتح أسواق جديدة لها ؛ إلا أن 
هذه الجهود لم تحقق النتائج المطلوية ؛ واستمرت المشكلة 
قائمة ‏ حتى أصبحت مصر تمثل طبقاً لتقارير البنك 
الدولى الترتيب القالث بالنسبة للدول الأقل تصديراً 


والدام وال للد لكان البق 11971 ميا ار 
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يحدث تقدماً ملموساً فى الصادرات المصرية » خاصة مع 
الاتحاه لتحرير التجارة . 
لذلك يتطلي الأمر اعطاء الأولوية الكاملة ا لتتمية 


وزبادة الصادرات , بإزالة أى معوقات أو عقبات تعوق 


| 7 معوقات تويلية . 

1 معوقات جمركية . 

م معوقات جمركية من الدول المستوردة ٠‏ 

ما معوقات لسويفية , 

م1 معوقات إلناجية ٠‏ 

م 3 معوفات لكنولوجيه ٠‏ 

18 معوقات نفل وعبور + 

ع3 معوقات من الجهات المسئولة عن الرقابة 

على الصادرات فى الموائىء المصرية ٠‏ 

وقد تم استقصاء آراء عينة من المصدرين المصريين ؛ 
الذين يصدرون منتجاتهم عن طريق ال ميناء الجاف بمدينة 
العاشو هن رنشتان م وغودراء التصوير بالشركاكت 
القابضة , التى تقوم بتصدير منتجات الشركات التابعة 
لها . وذلك للتعرف على درجة تأثير كل معوق من وجهة 
نظرهم , على العملية التصديرية إلى السوق الأفريقية . 


إدراك المدرا» والمصدرين لمعوقات الصادرات المصرية 


إلى السوق الافريقية 


١ 


ثالثاً : إدراك المصدرين ومدراء التسصدير 


بالشركات القابضة لمعوقات الصادرات 
المصرية إلى السوق الأفريقية : 

| - ترتسب المعوقات وفقآ لمتوسط الرتب : 

يوضح الجدول رقم )١7(‏ ترتيب المعوقات وفقاً لمتوسط 
الرتب » الذى تم حسابه باختبار مان ويتنى 121111/| 
اعم ]اطلالا أو 568»© [.لأ . الذى يتعبر من أقروى 
الاختبارات اللامعملية , الخاصة بالفرق بين مقياسين , 


ترنيبى أى مقياس ليكرت : 


)١(‏ تمثل المعوق الأول , وفقاً لإدراكات المدراء فى 
التسارع التكنولوجى ؛ الذى يجتاح العالم الان فى كل 
وسائل الإنتاج » عدم استطاعة المنتجين المصريين من 
ملاحقته . كان ترتيب هذا المعوق . وفقاً لإدراكات 
المصدرين هو الثامن أو الأخير » حيث يرجع ذلك إلى أنهم 
يعتمدون فى إنتاجهم أساساً , على الأيدى العاملة فأغلب 
المنتجات المصدرة هى المنسوجات القطنية , السجاد ؛ 
الحلوع.والسدرا سكا 


(؟) تمثل المعوق الأول » وفقاً لإدراكات المصدرين فى 
التتسويق ؛ من حييث ندرة المعلومسات عن الأسواق 
الآفريقية » مع عدم إجراء بحوث تسويقية لاكتشاف رغبات 
واحتياجات وأذواق المستهاك الأفريقى ؛ والتى يتم على 
أساسها تصميم المنتجات »؛ التى تحوز القبول لدى هذا 


(*) تم كتابة هذه المعوقات بالتفصيل فى الفصل الأول مقدمة البحث ضمن مظاهر المشكلة . 
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إدراك المدراء والمصدرين لمعوفات الصادرات المصرية إلى السوق الافريقية 


جدول رقم (16) 
ثرئيب . معوقات التصدير وفقا لآرآء المصدرين والمدراء 
رفقًا لمترسط الرتب 


التمويلية 

التسويقية 

الإنتاجية 

التكن و لوجية 

الجمركية المصرية 

جمركية من الدول المستوردة 

نفل وعبور 

الجهات المئولة عن رقابة الصادرات 


00 المتوسط العام 1415 215 


المصدر : النتائج الإحصائية لإجابات المستقصى منهم على الإستقصاء . 
المستهلك . يقابل ذلك ندرة أكشْر فى معرفة المستهلك (غ) تمثل المعوق الثانى » لدى المصدرين فى خدمات 
الأفريقى بالمنتجات المصرية » ومدى قدرتها التنافسية من النقل والعبور . حيث تمثل تكلفة باهظة ببالإضافة إلى 
حيث الجودة والسعر والتعبئة والتغليف . يضاف إلى ذلك المخاطر التى يمكن أن تواجهها الحاويات أى الشحنات فى 
قلة الاهتمام بإقامة المعارض الدائمة للمنتجات المصرية ٠‏ الموانئ المختلقة ‏ وذلك لعدم وجود خطوط مباشرة للنقل 
فى الدول الأفريقية , واستخدام البعثات الترويجية كثداة الجوى والبحرى لدول السوق الأفريقية . وعدم توفر طرق 
تسويقية هامة , كان ترتيب هذا المعوق هى الثامن لدى ممهدة لخطوط التقل البرى . حيث أنه غالبا يتم نقل 


ده 


المدراء. المنتجات المصرية ؛ إلى الأسواق الأفريقية بطريقة غير 


حت لمعم ايم ا ندم ادصنل الي قد دن 


(5) تمثل المعوق الشانى , لدى المدرا, بيى ‏ ؛ .2 هباشرة عبر الموانيء الأوروبية . كان ترتيب هذا المعوق هو 
حيث مواصقات المنتج الذى يرضى رغبات واحتياان ‏ السابع ادى الدراء . 

المستهلك الأفريقى ودرجة جودته , بالإضافة إلى الاهتماء (0) تمثل المعوق الثالث ؛ لدى المدراء فى الجهات 
بحسن تعبئته وتغليفه ‏ وجودة تشطيباته ؛ ومحاولات المصرية المسئولة عن رقابة الصادرات ؛ من حيث تعددها 
التطوير والابتكارات الدائمة للمنتجات . كان ترتيب هذا وتداخل اختصاصاتها . وتأزم البيروقراطية بها , 


المعوق فى السابق لدى المصدرين . بالإغسافة إلى طول الإجبراءات. + كان هذا المسوق هو 
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السادس لدى المصدرين ؛ لأنهم يوظفون الشخصيات ذات 


ولقة : 


(1) تمثل المعوق الثالث , لدى المصدرين فى التمويل , 
حيث تعانى كل الدول الأفريقية ‏ تقريباً - من ندرة الصرف 
الأعضن م ويفكفه السكورنون فمها على الاتكمنان طويل 
الأجل (لدد تتراوح بين ٠١‏ وى ١8.‏ يوماً) ؛ مع وجول 
مخاطر وصعويات كبيرة فى السداد . بالإضافة إلى عده 
وجود خدمات مصرفية متطورة لهذا الغرض فى هذه 
الدول : مما يجعل المعاملات تتم عن طريق بنوك خارجية 
(أوروبية) . فضلاً عن هذا » عدم وجود نظم فعالة لضمان 
الصادرات ؛ الأمر الذى يضعف قدرة المصدرين المصريين 
على المنافسة فى هذه الأسواق , بالمقارنة مع منافسيهم 
+وكتهسوهبا عق دول شوق أنمما القند اتشيء البتك 
الأقتسريقى للتكسهمسسيةس والاشيبة عسي تراد 
(كاللخم 1111/8 41) . عام 1154 (ومقره القاهرة) 
٠‏ بغرض توفير التمويل للمصديرن والمستوردين الأفارقة : 
وتقديم الضمانات والتسهيلات المصرفية التى يحتاجها 
توسيع التجارة بين الدول الأفريقية , إلا أنه ما زال فى 
ميو كان ب ذا الس سن السانين اذى [كه ا 

(لا'تقاريت ادراكات الدراء واللصدرين .فى تارقن 
الفؤكات الحمركنة من الدول السكوردة + هيف احتاه 
الترقيت الزايع لدى المقوا«والخامس لدى المصبورين + كا 
تقاربا أيضاً فى المعوقات الجمركية المصرية : حيث احتلت 
الترتيب الخامس لدى المدرآء . والرابع لدى المصدرين . 


(4) اتضم التباعد الشديد والاختلاف ؛ فيما بين كل 


إدراك المدرام والمصدرين معوقات الحسادرات المصريةه إلى السوق الإفريقية 


ل 


التصدير على الصادرات المصرية . 


حبث كان المتوسبط العام لإدراكات المدراع هى 


هلار؟؛ : وللمصدرين ه٠٠رقم؟‏ . 


وفقا للتحليل السابق . نصل إلى : 

النتيجة السابعة « رغم أن كلاً من مدراء التصدير 
بالشركات القابضة والمصدرين المصريين » الذين يصدرون 
منتجاتهم عن طريق الميناء الجاف بالعاشر من رمضان ؛ 
بعملان معاً لتحقيق طفرة فى الصادرات المصرية , إلا أن 
ترتيبهم للمعوقات التى تقف حائلاً أمام انطلاق هذه 
الصادرات ؛ اختلف بدرجة كبيرة فى ترتيب ست 
معوقات . وتقارب فى إثنتين فقط » . 

ب - مستؤى المعنوية لمعوقات التصدير وفقا لإداركات 
المدراء والمصدرين : 

يوضح الجدول رقم )١1(‏ مستوى المعنوية لمعوقات 
التصدير . وفقاً لاختبار مان ويتنى -1]/ا/ا 13171١‏ 
ل ©1! ؛ المبنى على إدراكات كل من المدراء والمصدرين , 


هه تيمو هد 


حيث اتضح بدرجة ثقة /5٠5‏ النتائج التالية : 
النتيجة الثامنة « يوجد فروق فيما بين إدراكات المدراء 
والمصدرين ؛ ولكن ليست معنوية أى ليست ذات دلالة 
إحصائية للمعوقات التالية » . 
مستوى المعنوية 
6 المعوقات التمويلية . 1 
5 المعوثات الجمركية المصردة /417. 


( 14) مجلة الإدارة - المجلد ؟؟ - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل "٠٠.٠١‏ 


إدراك المدراء والمصدرين لمعوقات الصادرات المصرية إلى السوق الافريقية 


جدرل رقم (17) 
مستوىق المعنوية لعوقات التصدير 
وفقًا لإدراكات المدراء المصدرين 


7 
000 | 161.0 [01.000] [| 10.000 2222000 4 102 | الال 


0/0 ]1435400 158.000 [1471.000 497000 351.000 ] 0000| 1 معانلا 
211- |816.]- 101 05 [إ715.. 110 0 / 

اذ ركم 
05). 000 00000 ل" 4/ !:. 000 018. (0ع/2-121) 


المصدر : الإخحتيارات الإحصائية اللامعلمية التى تحت عن طريق البرنامجج الجاهز 51”55 أى 5101151081 
3 500141 101 173201385 بإستخدام الكمبيوتر الشخصى ”1 . 


مستوى المعنوية 
م غ2 المعوقات الجمركية من الدول المستوردة 7 
م7 المعوقات الجمركية من الجهات المصردة المسئولة عن 07. 


الرقاية على الصبادر ات 


السحجه الناسعهة : بوجدل فروق فيمأ نان إدراكات المدراء والمصدرين 1 وذات 
معنوية , أى ذات دلالة إحصائية للمعوقات التالية : 


مستوى المعنوية 
2 المعوقات التسويفية 00). 
: المعوقات الانتاحية 00 
4 المعوقات التكنولوجية 00 
37 المعوقات الخاصة بالنفل والعدور 0. 


مجلة الا دارة - المجلد - العددان الثالث والرايع - بتاير وأيربل ٠٠٠٠١‏ ([ 359 ) 


١ 


وفقاً للنتائج السابقة يقبل الفرض الثالث ‏ جِرئياً ‏ 
وئصة : « غلم وبجول قروق معئوبة ع قيما بين إدراكات كل 


من المدراء والمصدرين نحى معوقات التصدير المتمئلة 


7 المعوقات التمويلية . 

3 المعوقات النسويقية ٠‏ 

ج 7 المعوقات الإنتاحية . 

مخ اللمعوقات التكبولوجية . 

26 المعوقات الجمركية المصريه ٠‏ 

م 3 المعوقات الجمركية من الدول المسنوردة . 

57 المعوقات الخاصة بالنقل والعبور ٠‏ 

م غ1 المعوقات من الجهات المصرية المسئولة عن 
رقاية الصادر ألس ٠‏ 


- مستوى المعنوية للمتوسط العام للزئب : 
العام للرتب (26) , للمعوقات الثمانية : فيما بين كل من 
إدراكات المدراء والمصدرين 5 حيث اتضح بدرجة دقة ه5/ 
النتيجة التالية : 

الشسجهة العاشرة فوبجلكل فروق فيما بان إدراكات 
؛ للمتوسط العام للرتب ؛ للمعوقات الثمانية , وفقاً 
لإدراكات كل من المدراء والمصدرين » حيث أن مستوى 
المعنوية هاعر اه 

وفقاً لهذه النتيجة . نصل إلى عدم صحة الفرض 


الرابع أى رفضه وئصة : « عدم وجود قفروق معذنوية 


إدراك المدراء والمصدرين لمعوقات الصادرات المصرية 


الافريقية 


ل 


للمتوسط العام للرتب , للمعوقات الثمانية وفقاً لإدراكات 


إلى السوق 


المدراء والمصدرين» : 
الفصل الرابع 
النتائج والتوصيات والبحوث المستقبلية 


, الحهود الرسمية لتنشيط الصادرات المصرية‎ - ١ 
: وحجم هذه الصادرات‎ 

أشتت الدراسة صحة الفقرض الأول الذى نصه «قد 
دوؤدى عدم وحول استراتيجية واضحة للتوجه الخارجى ( 
إلى البسوق العاكنة بصكةعامةعوإلى السوق الأفريقن 
يصقة خاصة» . 

وقد ثبت ذلك من خلال النتائج التالية ‏ 

النسجة اولي :« ضعف القدرة التصديرية المصرية ؛ 
لضالة نسية الواردات مقارنة ينسبة الواردات من السوق 
العالمية » . 

النتيجة الثانية ٠:‏ ضعف القدرة التصديرية المصرية , 
لضفف نسبة الصادرات مقارنة ينسبية الواردات من 

النشجة الثالئة : .هناك حتهول رسمية 5 غلي الصعيد 
الابيليا ونسوكها + إلا آتينا كبو لقتل سمو يهنا 


7١ (‏ ) مجلة الإداوة - المجلد 3" - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل . . ؟ 


إدراك المدرام والمصدرين لمعوقات الصادرات ال مصرية إلى السوق الافريقية 


. 


استراتيجية واضحة للتوجه الخارجى ؛ تخدم العملية أفحت الذراسة فمحة القركن الثالث بهزتنا وتصعه 
التصديرية» : (اغدم وجول فشروق معنوبة ١‏ قبما بنن إدراكات كل من 


ب - حجم التجارة المصرية مع السوق الأفريقية : المدراء والمصدرين ؛ نحو معوقات التصدير ؛ المتمثلة فى : 


7 المعوقات التمؤيلية ٠‏ 
2 المعوقات التسويقية . 
د 76 المعوقات الإنتاجية , 
بر المعوقات التكنولوجية ٠‏ 


أثبتت الدراسة صحة الفرض الثانى الذى نصه : «قد 
يرجم القصور فى الصادرات الى قصور باللجان المشكلة 
لتنشيط هذه الصادرات» ؛ وقد نيت ذلك من خلال النتائج 


0-6 5 5 المعوقات الجمركية المصرية ٠‏ 
النتجة الرابعة : «ضألة قيمة ونسبة الصادرات م المعوقات الجمركية من الدول المستوردة . 
الصرية إلى السوق الأقريقية . قد يرجم إلى قصور هزه 2 757 المعوقات الخاصة بالنقل والعبور . 
|! م7 المعوقات من الجهات المصرية المسئولة عن 
الصادر لكانا , 0 6 
زقانة الصنادر الساء* 


النتسجة الخاوسبة : «تعتمد الجهود الرسمية لتنشيط 
وتنمية الصادرات المصرية » على عدد من اللجان ؛ إلا أن وقد ثبت ذلك من خلال النتائج التالية : 
فذه اللبان ابس بها تمخيل اشركات لطاع الأسال القام النتيجة الثامنة : يوجد فروق فيما بين إدراكات المدراء 
١ 9 5‏ : - ع ل 05 وه 6 تت ا 
والشركات لخاصة المسسكوا عن الإنتاج لطرح وجها و 586 ولكن 1 ١‏ بذاك 5 زان دلالة 
النظر المختلفة . ولمعرفة المعوقات التى تحول دون زيادة 


إحصائية للمعوقات التالية : 
الصادرات: لدراستها وللوصول إلى الحلول المناسبة , مستوى المعنوية 
لتنشيط وتنمية هذه الصادرات» : ْ 4" المعوقات التمؤيلية ٠‏ لك 
في) - ١‏ 7 

النتيجة السادسة : «رخم تشكيل اللجان من الوزداء ٠‏ 2 28خ المعوقات الجمركية المصرية ٠‏ 1 
ذات العلاقة بالصادرات المصربية ؛ إلا أن هذه الصادرات 4 المعوقات الجمركية من الدول 
دا ؤالت .مسكئلة + هما أدى إلى ائم بالميزا ا - 

زالت ضديلة ' أدى إلى وجود عجن داثم بالميزار : " ١‏ 

١ 2 5‏ م غ1 المعوقات من الجهات المصريه 
التجارى» : 


المسلولة عن رقابة الصادرات  .‏ ادر* 
ج - إدراك المدراع والمصدرين للمعوقات التى تواجه 
الصادرات المصرية إلى السوق الا'فريقية : 
)١(‏ ترتيب المعوقات وفقآ لمتوسط الرتب . ومستوى 
المعنوية : 


التسجة الناسعة : بوحجل فروق فيما بس إدراكات 
المدراء والمصدرين ( وذات معنوبة أى ذات دلالة احخصائية 


للمعوقات التالية : 


بساساتستسبلب_ب-ب_ب-ب-ب-_-ب-_-ب_ب_ب_ب_ب سجس ا 


مجلة الا دارة - المجلد ا - العددان الثالث والراأيع - بناير وأبريل ١0‏ ١غ‏ ) 


بمسنوى المعبوية 
المعوقات التسويقية ٠‏ 20 
د 5 المعوقات ال فاحية + 0١‏ 
رخ المعوقات التكنولوجية ٠١‏ 0 


57 المعوقات الخاصة بالنقل والعيور ٠.‏ (" 
(5) مسنوى المعنوية للمتوؤسط العام للرتب : 
أثبتت الدراسة عدم صحة الفرض الرابع الذى نصه : 
«عدم وجود قروق معنوية للمتوسط العام للرتب ٠‏ للمعوقات 
الثمانية . وفقاً لادراكات المدراء والمصدرين» . 
وقد ثبت من خلال النتيجة التالية : 
النشجة العاشرة : «يوجد فروق فيما بين إدراكات 
المدراء والمصدرين . وذات معتوية أى ذات دلالة إحصائية 
٠‏ للمتوسط العام الرتب . للمعوقات الثمانية , وفقاً 
لإدراكات كل من المدراء والمصدرين حيث أن مستوى 


المحئوية مأمي , 


-_ 


ثانيا : التوصيات : 


4 


قد يرجع كل ما سبق ؛ إلى عدم وجود استراتيجية 
معدن لقال تيك كدركان الساد ان لحي ا 
عليه توصى الباحثة بما يلى : 

التوصية الاولى : «تحديد الميزة التنافسية أو الميزات 
التنافسية التى تمتلكها مصر , لتحديد المنتجات التى تغزو 
بها الأسواق الخارجية والتى تتناسب مع رغبات 
واحتياجات المستهلك الخارجى أوروبى » أمريكى , 


أسيوى : عربى وأفريقى . 


إدراك المدرام والمصدرين لمعوقات الصادرات المصرية إلى السوق الإفريقية 


الغو عسة الثال» اوضع اسيثراتتجية التوجه الخارجى 
011660 111/310لا0) ؛ أو ما يعرف بسياسة 
التصدير ('؟ . حتى تحقق الدولة من خلالها أداء أفضل 
للصادرات والنمو الاقفتصادى 0 كما يبتحفقق ذعفا لقدرات 
القلاعات الضف فى فواجية النافممة الخارسية: 
حيث يكون فى مقدورها ٠‏ تنويع تشكيلة المنتجات 
والخدمات» 1 

التوصية الثالثة :« الهدف الرئيسى لهذه الاستراتيمدة 
هى : بناء قاعدة للصادرات المصرنة فى أقاليم ودول العالم 
عامة , وفى أقاليم ودول القارة الأفريقية خاصة» ., 
والمشاطر التى تواجه التنفيذ : لوضع الحلول اللازمة 
والممكنة لتنقيذها . 

الميكلة القائية + حمر ما هو متاح من امكا ندا كنات 
( بشرية 1 فنية ' وإدارية ( لتحديد تقاط القوة وتدعيمها 
وتقال الفعف لعاههها . 

الرحلة القالكة :توخبم خطة صكاعية التصسدين عن 
الريق : 

أ - تعديل القوانين والتشريعات الجمركدة والاقتصادية 
والنقدية وفقاً لهذه الاستراتيجية , 

ب - حشد كل الطاقات اللازمة لخدمة الخطة الصناعية 


وتتفيذها ' 


١‏ 7 مجلة الا داوة - المجلد 3 - العددان الثالث والرايع - يثاير وأبريل كن 


إدراك المدرام والمصدرين بمعوقات 


) 


ج - تشجيع الاستثمارات المحلية والأجنبية » دمتحها 
وزانا :متفوعة ‏ للاتقا ع للتصدين .. 


الخطة . 


التو صيه الخامسة : «التطوير المستمر للمنتجات ٠‏ عن 
الذي ب ويدا بالل ع رشبان ولعي ايان الساتيلار 
الخارجى الدايمة | لتقيدر ) . 


توصى الباحتة بإجراء اليحوث التالية : 

(أ) إدراكات مدراء الجمارك المصرية والمصدرين 
المصريين نحو معوقات التصدير . 

(ب) ادراكات مدراء التصدير بالشركات القايضة 
والمصدرين المصريين نحى معوقات التصدير . 


(ج) استراتيجية التصنيع من منظور الميزة التنافسية 


(د) تقييم أداء المشروعات الصناعية بالمدن الجديدة . 


(ه) تقييم أداء قطاع الأعمال العام الغزل والنسيج 


(و) تقييم أداء قطاع الصناعات الغذائية من منظور 
لميزة التنافسية . 


“1 6د 6إد 


الصادرات المصرية إلى السوق الافريقيةه 


0 


هوامش البحث 


العالمية والمحلية» ففبراسن ىر ٠ ١‏ ملحق للأهرام 
الاقتصادى 1 مؤسيسة الأفرام 4 القاهرة 0 ص ١؟‏ 6 


(؟) زاهر رياض «#كشف أفريقياه».ب ت ,م معهل 
الدراسات والبحوث الأفريقية , القاهرة . ص١٠‏ . 

(5) محمد محمد قايقٌ 6 «نورة 57 دوليو وآفريقيا» , 
ا ١‏ . مركز دراسات الوحدة العربية ٠‏ ديروت ؛ لبنان , 
ص ١ ١.١‏ . 

(5) جمال عبد الناصر ؛ «فلسفة الثورة». ب ,. لثا #» 


(6) محمد محمد قايق ‏ « عيل الناصر والثورة 
الأفريقيرة 4 »4 ١8.‏ دار الوحذدة تفروك ٠‏ لينان : 
ص١١‏ 0 ثورة ؟؟ يولي وأفريقدا » » مرجع سيق ذكره »2 


٠ ١١٠١ ص‎ 


(1) سحذى حماأل ٠‏ صرب الخليج وتآثيرها علئ 
التعاون العربى الأفريقى »م قراءة أولدة »م لشكخذ5أا مركن 
(0) يمكن الرجوع للمراجع التالية : 
أسانى . ظطافر حمدى كنعان 00 اليعد الاقفتصادى 
دراسات الورحذة الأفريقية تنلرفت ) ليتان ( 


ص١7‏ 7غ 5 51 1 


ب - عيد الك عودة . «التعاون العربى الأفريقى فى 


مجلة الإدارة - المجلد ؟؟ - العددان الثالث والرابع - يتاير وأبريل ٠5٠٠١‏ ( 75 ) 


| 


العشرين عاماً الماضية ؛ من الفرصة التاريخية إلى المأزق 
التاريخى» 1 1١6‏ 1 مركز البحوث والدراسات 


القأهرة . القاهرة . ص/ - 8ه . 


ج - عطا حسن البطحانى . «الأبعاد السياسية 
للتعاون الاقتصادى بين الدول العربية والأفريقية . رأس 
المال العربى فى غرب أفريقيا . ١195‏ , مركز البحوث 
والدراسات السياسية . كلية الاقتصاد والعلوم السياسية , 


(6) تشير الباحثة إلى أنه لم يتم استخدام إطار محدر 
أى تصميم معين فى الدراسة الاستطلاعية ؛ حيث لا يوجد 
تصميم محدد أق إجراءات ومراحل معينة للبحوث 
الاستطلاعية , لذلك قامت الماحثة بالاتصالات الممكنة 
بالمصادر الميسرة والتى لها صلة يموضوع البحث 
لالحصول على القدر المناسب من البيانات والمعلومات 
اللازمة لتكوين وصياغة مشكلة البحث : وفروضها » 
واقناكية الأاسقة صباء».وتهدين 'العزفات: الت تسد سن 
انطلاق الصادرات المصرية بها . وما غير ذلك ضرورى 
لاعداد البحث » أنظر فى ذلك : 

0اعططعع :8 .لم8 بخ رمومعأااء1.5/ا. نأ 

-!|أا ,1988 برطععوعد5ع8 ومواخاع جلا 

66-71 .لط ,رصالمما .نما منقطء81 5أمى 


(9) توصلت الباحثة إلى هذه المعوقات من خلال ثلاثة 
مصادر : 


+« الصدر الأول : الاطلاع على ما يلى )١(‏ نتائج 


إدراك المدرايم والمصدرين لمعوقات الصادرات المصرية إلى السوق الافريقيه 


الندوة التى عقدت بمركز بحوث ودراسات التجارة 
القايسة : جامعة حلزاق فى 8 فارس 155 عدن 
تطبيق منطقة التجارة الحرة العريية الكبرى وأساليب 
الاستفادة منها» . (") المقالات المختلفة المنشورة بالأهرام 
الاقتصادى . وخاصة مقالات د . عبد الملك عودة خلال 


عامى ١951‏ و1994 . 


5 المصدر الثانى : المقايلات الشخخضصية مع مدراء 
التصدير بالشركات القايضة وعينة من المصدرين عير 


* المصدر الثالث : بحث د . عراقى الشريبينى , 
«العلاقات الاقتصادية بين مصر ودول حوض النثيل والقرن 
الأفريقى» . مقدم إلى المؤتمر الستوى الثانى عشر للبحوث 
السياسية , بعنوان «علاقات مصر مع دول الجوار فى 
التفبعينات فى الققرة مق فى 7 امسر 3ش 

)٠١0(‏ عراقى عبد العزيز الشربينى ؛ المرجع السابق ؛ 
غ1 : 

[1)أمعظا المسية النظطهاض «والأيماة:السياسية 
للقعاون :مث الذول :الغريرة والأفريقية .راس" المال العرس 
فى غرب آفريقياء مرجع سيق ذكرة ع حن 1181 . 

)١10(‏ عراقى عبد العزيز الشربينى ؛ «العلاقات 
الاقتصادية العربية الأفريقية» , 1194 , مركن البحوث 

والدراسات السياسية , كلية الاقتصاد والعلوم السياسية ؛ 
جامعة القاهرة ؛ القاهرة 2 ص ١55١١ 76٠٠١‏ . 


(؟1١)‏ حمدى عيد الرحمن , «أقريقبا والقرن الواحد 
والعشرين : رؤية مستقيلية ( بوتيو /551١ا‏ مركز البحوث 
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والدراسات السياسية ٠‏ كلية الاقتصاد والعلوم السياسية , 


جامعة القاهرة , القاهرة . ص١‏ ل . 
5] الالال" ,500111 أصونا ( 14 ) 


ما غاناء !انا 50 صصرمقع8 1306 
7 .أمل/ا ,1998 لوالا ,"1637م 
ب2001165ط 346116382 01 (3لانامل 

. 43-69 .مم رولاصع>ا ,امزلم 


)15( ,ع0 ازع/ا0 داممموع0م‎ ! ١20 
عظ] صا صماخوعوعغ ما اهممزوع8 ممح‎ 
ألا 2001) - أخرع وامماعلاء(]‎ : 

30 5عناد55|ا 5طاع21م 0أ 28510 
- طلاذ 101 655015 | 

01 أ3طاناول ,7 .أم/ا ,1998 ,جءملام 
رأط3160ل[ظا ردعأمامطضمع2 ونام 
.-1085.ممر3لامع )| 


(17) عراقى عبد العزيز الشربينى «٠:‏ العلاقات 
الاقتصادية بين مصصر ودول حوض النيل والقسرن 
الأفريقى » ؛ مرجع سبق ذكره » ص ١‏ ؟؟ . 

(10) تم الاطلاع على ما يلى : رئاسة مجلس الوزراء 
- مركز معلومات القطاع العام «إنجازات القطاع العام 1١‏ 
: 51 , نوفمبر 56 ؛ مركز المعلومات بالقاهرة ؛ القانون 
رقم ٠١7‏ سنة 195١‏ ,؛ وزارة التخطيط ؛ دراسة تحليلية 
للمدن والمجتمعات العمرائية الجديدة (دراسة الأوضاع 
الراهنة لمدن الجيل الأول ؛ نوفمبر ١595‏ ؛وزارة 
التتخطيط (البرنامج الإنمائى للأمم المتحدة) , القاهرة 


إدراك المدرام والمصدرين لمعوقات الصادرات المصرية إلى السوق الافريقية ' 


تقارير ومذكرات غير منشورة للتمثيل التجارى بالقاهرة . 
مركز تنمية الصادرات المصرية ٠‏ «نظرة عامة عن 
قطاع الأعمال العام ؛ مركز معلومات قطاع الأعمال العام 
» «تقرير تقييم الأداء للشركات القايضة مما مارس 
6 ,القاهرة  .‏ سجلات الصادر للميناء الجاف بمدينة 
العاشر من رمضان 56 الأهرام الاقتصادى 1 إعداد عامى 
51 159 ء, مؤسسة الأهرام , القاهرة . 

)١6(‏ حمدى أبى الفتوح عطيفة , منهجية البحث 


ت . ء دار النشر للجامعات : القاهرة » ص/م١ ١‏ . 


«الاخشارات اللامعملية» و5١‏ 6 ن 2٠0‏ ص أ ه ' 
الصادر للميناء الجاف يمدينة العاشر من رمضان ٠‏ 

(1؟) مقابلة شخصية مع بعض المسئولين با ميناء 
الحاف تهديتة العاقتر من وسشنا نت وار ان 
والاطلاع على سجل الصادر بالممئاع . 

(9؟) يمكن الرجوع للمراجع التالية : 
«مقدمة فى الاخصاء التحليلى» , ١١59195‏ الث ل٠'ء'‏ 
صه 6 ١‏ . 


فا 11 12 1 1 1 1 121 1 1[ 1[ 1[ آذ ااا 1ة1ة1ة1ة1ة101 0 0ل 


( «الاخشارات اللامعملية» ع 
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|| 


مرجع سيق ذكره ص 0 شرن . 

(59) مئى محمد إيراهيم اليطل .«ادارة المخازن ‏ 
الممادىء والأسس ‏ نظرة مستقيلية للقرن الحادى 
والعشرين» ‏ 1198 ,ب .١ن‏ . : صال/ا١‏ - 778 , 

(غ5) سالم وهبى » مجمل إبراهيم ؛ «مجموعة ال ه١ا‏ 
وسسالة قودحة إلى النول المبخاعيةه عادو :155 الجدد 
الفرنسية» 4 مايقو 5554 , العدد رقم ١‏ الأهرام 
الاقتصادى ( مؤسسة الأهرام 0 القاهرة ص١‏ اق 
والمفرب» 4 مابق ١558‏ 7 العدكد رقم 11 7" الأهراه 


الاقتصادى 1 موسسة الأهرام 5 القاهرة 0 ص: ١‏ 2ه ٠ ١‏ 


(0؟) الأهرام الاقتصادى ؛ ديسمبر 1991 , العدد 
أأه١‏ ص ٠ ١‏ 


(14) عبد الناصر محمد ؛ «اجتماع اللجنة التجارية 
المصرية ‏ السودانية بالقاهرة فى يناير القادم» ؛ ديسمبر 
51 , العدد ١6١١‏ الأهرام الاقتصادى . مؤسسة 
الأهرام ؛ القاهرة . ص17 . 

(59؟) سالم وهبى : «مصر تنافس شركات عالمية 
لتطوير شركة السكر بكينيا» ؛ مايو 1998 , العدد ؟7ه١‏ 
؛ الأهرام الاقتصادى , مؤسسة الأهرام , القاهرة , 


ص و١‏ 1 


إدراك المدرام والمصدرين لمعوقات الصادرات المصرية إلى السوق الافريقية 


ل 


(.5غ)+د لل ء«لجنة عليا فى لوزاكا 
بدن مصر ‏ زامبيا» 0 أغسطس بم 4 ١‏ 4 العددن م١‏ 5 
مؤبسسة الأهرام ؛ القاهرة . ص١١‏ : 

(١؟)‏ نعمان الزياتى . «المأزق العريى فى المنطقة 
الحرة» ؛ أبريل 1554 ؛ العدد 1655 : مؤسسة الأهرام , 
القاهرةٌ . صغ ؛ ‏ 7 : : 

(؟؟) مقابلة شخصية مع أحد المستشارين التجاريين 
بجهاز التمثيل التجارى بتاريخ /ا؟/را/1155 . 

(2؟) مركز تنمية الصادرات المصرية ٠‏ «نظرة عامة 
عن الكوميسسا» ؛ ب . ت . , القاهرة » ص” ‏ / . 


(14) يمكن الرجوع إلى : 

*# جريدة الأهرام : خلال شهرى توفمبر » ديسمبر 
١ 6 /‏ اسبتمير 1١95‏ 1 أكتوير ونوفمير 5 ١‏ 0 

5 الأهرام الاقتصادى , من العدد ١١5/8‏ حتى العدد 

ومذكرات غير متشورة التفثيل التمارص هالقاهرة. 

علد تصريحات لرئيس الوؤزراء 4 الأهرام الاقتصادى 0 
العدد ١665‏ : ص١١‏ ., 

(5؟) يمنى الحماقى «سياسة مصر تحى التصدير» ( 
6 ا المؤتمر السنوى الشامن بعنوان «الإدارة وافاق 


المستقيل» »؛ د . شقيد يبس عامر » ص 53/ا 1 


(17) يمكن الرجوع للمراجع التالية : 


( 7 ) هجلة الا دارة - المجلد "” - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل ١٠٠.٠‏ 


إدراك المدرام والمصدرين لمعوقات الصادرات المصرية إلى السوق الافريقية 


|] 


[13لا 51102 ,8313553 .8 (3) ب - عمر سلمان . عزت المراكبى ؛ «قراءات فى : 
-اعلاع نآ | 5ع201121 240115116101 مشكلات الاقتصاد الدولى المعاصر» . 15198 , مكتبة عين 
/311131ل ,56017017165 0210 2 شمس ,القاهرة . ص.؟١‏ , 
.أول/ا , أمعصرماع/اء0) 10نزم/الا ,1882 


. 0.23-38م.2 
300 عد عند جد علد علد 
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ا ال ا ال 00 5 52 يكن ب 0 باس يا يي 71-1 نية * 


نتناول فى هذا المقال موضوعا هاما وحبويا . ألا 
وهو التفويض الإدارى فى السلطة أو الإختصاص , 


وهل يجوز التفويض فى التفويض ؟ .. 


يعتبر التفويض حجر الزاوية فى القانون الإدارى ؛ كما 
أنه ضرورة من ضرورات حسئن التنظيم الإدارى من أجل 
تحقيق الأهداف المنوطة بكل هيئة أو منظمة إدارية وإنجاز 
ل الموكولة إليها بسرعة سمل ول ات وحم 
, البطء فى الإجراءات ؛ بالإضافة الى خفض الأعباء 
المالية )١(‏ , 
كما أن التفويض من شأنه أن يرفع الضغط عن كاهل 
القادة الإداريين لكى يتفرغوا لمهام القيادة الأساسية 
كالتخطيط والتوجيه والتنسيق وإتخاذ القرار ويترك 


إعداد : العمعد دضؤر / حسل حسيزل شرف 8 0 
الإدارة العامة لتصاريح العمل 


للموظف الأدنى مهام إنجاز الأعمال الأخرى (') , 
وبالإضافة الى ما سبق تتعدد الأسباب الداعية الى 
التفويض حيث لا يتسع المجال الى سردها 7(" . 


ونود فى البداية التعريف بالتفويض الإدارى وعناصره 
حتى يتسنى الإجابة على السؤال المطروح ؛ وهل المقصود 
بالتفويض بالنسبة للسلطة أو الإختصاص أم كليهما 
معاً؟ 


أولا : التهريف بالتفويض الادارى : 


معدن تعزيفات ال لتنفويض الإدارى وفقا للعلم الذى 

يتناوله » والزاوية التى ينظر اليه منها » فيختلف مدلوله 
من الناحيتين اللفوية والقانونية ؛ وأيضا من وجهة نظر 
علماء الإدارة العامة وفقا لما يلى : 


) ا ( سجلة الا دارة -- المجلل ا العددان الثالث والرابع ب يناير وأبريل : 


: تعريف التفويض فى اللغة‎ )١( 
ردة اليه وتفاوض الشريكان فى المال أي اشتركا شيبه‎ 
أجمع وهى شركة ,و ( المفاوضة ) وفاوضه فى أمره أى‎ 
جارهى ( تفاوض ) القوم فى الأمر أى فاوض بعضهم‎ 
1 

كفا قل شوقن البه الأمن + اع ضعهوه البةوصيناة 


الحاكم فيه (*) . 


بجاديعن النالا القران اكد فى ماية "فوشن 
أفوض " أنه من الحصى يأتى فوضى ؛ أى مختلطين ؛ وما 
لهم فوضى بينهم ؛ أى مختلط فيهم ؛ ومنه يجىء الإتكال 
فى الأمر على آخر ورده اليه ؛ فيقال : فوض اليه أمره ‏ 
ومن هذا المعنى ورد المضارع فى أفوض ' وأفوض أمرى 
الى الله " 1 , 

ولقد عرف قديما مبدأ تلازم السلطة والمسئولية ومبداً 
تقويقن الصلطة 171 


فكان الرسول ' صلى الله عليه وسلم ينيب عنه عمالا 
الى القبائل والمدن الكبرى بالحجاز واليمن ؛ وكانت وظيفة 
هؤلاء العمال الإمامة فى الصلاة وجمع الصدقات والحكم 
بين الناس كما كان عليه الصلاة والسلام يرسل الرسل 
الى قريش نيابة عنه ليبلغهم أمرا ويفاوضهم فى صلح أو 
غيره , ثم يباشر اشرافه ورقابته عليهم إما بنقسه أو 


بواسطة رسله ومبعوثيه [4) . 


وفى عهد الخلقاء الراشدين ؛ تنوعت حاجات الدولة 


هل يجوز التفويض فى التفويض بالنسبة للسلطة أو الاختصاص ؟ 


تفويضات متنوعا حسب الظروف والأحوال . حيث كان 
الخليفة يفوض بالمهمة والسلطة المناسبة لتأديتها . كما 
كان يراعى فيمن يعهد اليه بإحدى مهامه أن يكون أهلا 
لها وذا مقدرة على إنجاز ما فوض فيه ؛ ومن ذلك تكليف 
أبى بكر الصديق زيد بن ثابت الأنصارى بتتبع القرآن 
وجمعه . حيث أتم المفوض اليه مهمته بنجاح وتم جمع 
القررن (1) , 


وفى عهد عمر بن الخطاب فرضت أحوال الدولة 
الإسلامية المركزية فى الحكم ٠‏ بل سلك اسلويا مركزيا 
متفردا لا يكاد يذكر له مثيل في التاريخ بهدف تثبيت 
دعائم الاسلام الذى اتسعت رقعته بصورة واضحة ؛ ورغه 
ذلك قام أمير المؤمنين عمر بن الخطاب بتفويض الكثير من 
سلطاته الى الولاة وحكام الأقاليم التابعة للدولة 
الاسلامية . كما أنشئت الدواوين فى عهده حيث عهد لكل 
ديوان بشأن من شئون الدولة » وعلى نفس النهج سارت 
الأمور فى خلافة عثمان بن عفان ثم فى خلافة على بن أبى 
طالي ... الى أن أنشئت الوزارات فى عهد الدولة الأموية 
التى فوضت لها مهام كثيرة ومتنوعة ("') . 


وهكذا يمكن تتبع فكرة التفويض فى النظام الاسلامى 
عن طريق المفهوم اللغوى كما سبق بيانه أو عن طريق 
التطبيق العملى لها وكيفية استخدامها والإستفادة منها , 
إذ كانت تجمع فكرة التفويض معانى مرتبطة بها , 
كالمعاونة والمشاركة والمشاورة وشد الأزر والإنابة إلى أن 
اتخذ صراحة لفظ التفوبض فى عهد الدولة العباسية , 
حيث بلغ التنظيم الإدارى مستوى رفيعا فى هذا العصر 


وقسمت الوزارة الى وزارة تنفيذ ووزارة تفويض ؛ وفى 


مجلة الإدارة - المجلد ”١‏ - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل ٠٠٠١‏ ( 78) 


0 


الأخيرة كان الخليفة يعهد بجزء من مهامه الى وزير 
التفويض تحت إشرافه و مسئوليته )١١(‏ , 

(؟) التعريف القانونى للتفويض : 
عدة زاويا مفكلفة الااأنيا تكاق فى النهابة من جبمة 
| لمضمون الاجمالى للمعنى والمباديء والأحكام العامة 
المنظمة له . 

لوانسن بلافروضي * إن يديد ساب النالتس امي 
بممارسة جاتب من اختصاصه سواء فى مسألة معينة أو 
فى نوع معين من المسائل الى فرد آخر أو سلطة 


' )١؟(‎ 7 . 


وفى تعريف آخر ء أنه افتراض أن صاحب 
الإختصاص يتنازل بإرادته إلى آخر عن بعض اختصاصه 
ولا يتم التفويض إلا إذا أصدر الأصيل القرار السلازم 
له , وأن التتفويضش لا يرد إلا على جزء من هذا 
الاختصاص 59" , 

ويعرف الققية الفرنسى 1/13111359111 التفويض بأنه 
يعنى التوصية التى تعطى لفرد الحق قى العمل باسم 
خخ 1) , 

وفى تعريف للفقية الهندى 11619122311 بأنه أستاد 
جزء من عملية أى مهمة إدارية إلى اخرين . 

ونخلص مما سبق الى أنه مهما تعددت التعريفات 
للتفويض الإدارى من وجهة نظر فقهاء القانون الإدارى إلا 
أنها تجمع وتتفق على المعنى الإجمالى من حيث كونها 


هل يجوزا لتفويض فى التفويض بالنسبة للسلطة او 


ل 


دراسة قانونية تفيد الحكم على مشروعية التفويض من 
عدم .وكحدين اللفظاريداقة وكتاول اعرف فى حبالة الثاك 
والسكون دون ريط المعنى بالهدف ٠‏ وهذا الإتجاه القانونى 
يعرف بالفقه اللاتينى ممثلا فى النظام الفرنسى . 

() تعريف التفويض فى علم الادارة العامة : 

تعددت التعريفات الخاصة بموضوع التفويض فى علم 
الإدارة وفقا لنوع دراسته ومجاله فيقصد بالتفويض بأن 
جين ارس الدارى حفن التسا هات الت ليود 
من القانون لأحد العاملين من المستويات الادارية التالية , 
ويترتب على ذلك أن يكون لمن فوض اليه الإختصاص أن 
يصدر قرارات فيما فوض فيه دون الرجوع الى الرئيس , 
مستا كيد الدقيياى اسسلورا بيس الى قبي إدلرا 
الجهاز الإادرى (*' . 


كما يعرفه الدكتور م حسن أحمد توفيق ؛ على أنه 
إجازة الرئيس فى أن يفوض بعض سلطاته لفيره بشرط 
إجازة المشرع ذلك صراحة ؛ قإذا خرج عن النصوص 
التشريعية كان باطلا وبالتالى يبطل كل ما يترتب عليه من 
تصرفات » ولذا فإن تفويض السلطة فى مصر يأتى عادة 
فى تشريعات جزئية وبمناسبة تنظيم معين )١١(‏ , 

ويقصد بالتفويض أيضا تخويل الرئيس بعض 
الصلاحيات المسندة اليه الى غيره من بين مرؤسيه » على 
أن يتخذ التدابير والوسائل الكفيلة لمساءلتهم ومحاسبتهم 
عن نتائجها بحيث يضمن ممارستهم لتلك الإختصاصات 
على الوجه الذى يثتراءى له يصفته المسكئول الأول 
يا 00 
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سس 
وفى تعريف آخر للتفويض ' أن يعهد الرئيس الإدارى 
ببعض إختصاصاته التى يستمدها من القانون الى أحد 


1 
مرؤسيه ( 0 


ويخلص من التعريفات السابقة للتفويض من وجهة 
نظر بعض علماء الإدارة العامة على أنها تتسع فى مجال 
هذا العلم لتشمل الهدف من التفويض فى الإطار القانونى 
الخاص به » مع تحديد مسئوليات المفوض اليه عن أدائه 
الفخل الجنيد المغول اليه متكي هذا التقويض د 
عدم تخلى الأصيل عن مسئوليته عما يترتب عن أداء هذا 
العمل من نتائج . وهذا شأن فقهاء الإدارة العامة فى 
تعريف العمليات الإدارية المقتلفة إذ يتناولونها على أنها 
ظاهرة إدارية تموج بالحركة فى الحياة الإدارية ومن خلال 
البيكل التنظيمى فى السلم الإدارى . على عكس فقهاء 
القانون الإدارى الذين يتناولونها فى حالة الثبات والسكون 
واتجاه الإدارة العامة يمثله الفقه الأمريكى بالمعنى السابق 
ايضاحة . 


ثانيا : عناصر التفويض الادارى : 

نقصد بعناصر التفويض ء أى الأجزاء التى تتحلل 
اليها عملية التفويض , أما قواعده فيعنى بها الأسس التى 
يجب أن تراعى فيه حتى يحقق الغرض منه . 

فعتأاصر التفويض وقواعده ا تعنى بشرعية التفويضص 
بقدر ما تنظر اليه كفن من فنون الإدارة له أسسه وقواعده 
العلمية (19) , 


هذا وسوف نتعرض بالدراسة لعناصر التفويض حيث 
تتضمن عملية التفويض 8211012 0616 01 72100655 فى 


التفويض بالنسبة للسلطة أو الاختصاص ؟ 


|| 


٠‏ والأخيرة سواء بالنسبة للمفوض 16168116 ؛ أو 
بالنسية للمفوض إليه 06168812116 (2) , 

وسوف نتناول تلك العناصر بشىء من الإيجاز فيما 
بلي 


1011165 الواجيات‎ )١( 


تعنى تقويض الرئيس الى أحد الأشخاص التابعين له 
بواهمات. هفينة »روهذا الواح لةضورة مخعدد 2 ققد 
يكون فى صورة نشاط يعلفه به أى فى صورة تنتائج 
وأهداف محددة يكون على هذا التابع أو المرعيس 

وبالطبع فإن هذه الواجبات المفوضة لابد أن تكون من 
اختصاص الرئيس أصلا حتى يستطيع أن يفوض فيها , 
ومن ثم يتم تحديد هذه الواجبات أو المهام إما بنشاط أو 

(؟) السلطة 1]10117الل : 

ويقصد بها مجموعة القدرات اللازمة لإنجاز العمل 
الموكل الى المدير » فبعد تحديد المهام الفوضة تحديدا 
دقيقا وبالتالى تحديد المسئولية عند تنفيذ هذه المهام » فإنه 
يتحتم على الأصيل ( المفوض ) أن يفوض السلطة الكافية 
واللازمة للتنفيذ ؛ بحيث يكون هناك تناسب بين المهام 
المفوضة والسلطة الممنوحة للتنفيذ » لأن المرعوس بدون هذه 
السلطة يكون مكتوف الأيدى لدى إنجاز الواجبات 
المفوضة اليه والملزم بتحقيقها على تحى معين ('") . 
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| 


(9) المسئولية 16570125111117 : 

نحد أنه كقاعدة عامة , عندما يناط بأى موظف 
اختصاص محدد بتعين عليه أن يباشره بنفسيه ؛ 

ولكن يثور التساؤل فى حالة التفويض يجانب من 
السلطة أى الاختصاص عن مدى مسئولية المفوض اليه فى 
حالة اخلاله بالتزامه 06118211011) الناتج عن عملية 
التفويض وأساس هذة المسئولية , 

وللاجابة عن هذا التساؤل : نجد أن القاعدة المستقرة 
فى هذا الشأن . أنه لا تفويض فى المسئّولية , فقياهم 
الأممل كفويض يكن اختاهياتة الى حرتسية اسيهادا 
الى نص يأذن له بذلك , لا يعنى تفويض مسئوليته عن 
هذه الإختصاصات ؛ لأنه يظل مسئولا عن تنقيذها بالرغم 
من قيامه بالتفويض 7" . 

وليس معنى ما تقدم أن المفوض اليه يكون غير مسئول 
بحجة أن المسئولية لم تفوض اليه من الأصيل مع تفويض 
الإاختصاص . 
اختصاصه ٠‏ تعبن على الأخير تنفيذه وأصبح ملتزما 
من آثار » على أن المسئولية الناشئة عن ذلك هى مسئولية 
جديدة ظهرت بعد قرار التفويض أساسيها الإلتزام 
بالتنفيذ ؛ وليمطت مسئولية مفوضة إليه من الأصيل نتيجة 
التفويقن أن مسكر لرقه لو تقويكى 19 


هذا وقد تكون مسكئولية المرعيوس أمام رئيستهة 1 


هل يجوز التفويض فى التفويض بالنسبة للسلطة أو الاختصاص ؟ 


ل 


مسئولية تأديبية . وقد تمتد الى الجانبين المدنى والجناتئى 
معاتبهاللاثار المترتبة على موقفه السلبى فى أداء 
الواجبات المفوضة اليه أى خروجه عن فحواها . فالإلزام 
الناشىء نتيجة عملية التفويض يكون على قدر الواجبات 
والمهام موضوع التفويض ٠‏ وعلى قدر السطة التى فوضت 
لإنجازها 65 


ومادامت مطالب المسئولية والمساطة واجبة الإهتمام من 
جانب الإداريين ‏ فإنه يجب أن يكون التفويض واضحا 
ومكددا فى :قكرات منظية «اتسهمة تجميع البيانات 
وتقديرها انما هى وظيفة مختلفة عن المراجعة التى تتحقق 
من أن القرارات قد نفذت . 

وبالإضافة الى ذلك يجب أن تكون المساءلة دائما فى 
حدود السلطات المفوضة وفى نطاق الإطاز المحدد لها من 
قيل الرئاسات المختصة يذلك (*2) . 


وبنادى الكولونيل لندول ايروبك 1/1511 18/102311 
بضرورة تطابق السلطة والمسئولية 2110 4111101119 
16520120 101151 165201251211169 فأى فرد أو 
جماعة أفراد تحدد مسئوليتهم ولا يمنحون السلطة اللازمة 
لأداء مهامهم الموكولة اليهم فإنهم يمارسونها بفعالية أقل , 
ومن الأهمية أن نجعل العمل يؤدى بيسر على جميع 
المستويات الإدارية وأن تتعادل السلطة والمسئولية اللازمة 
لتنفيذه (1") , 


ونرى أنه يتعين تحديد المهام والواجبات بدقة عند 
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اما 
لتحقيق هدف واحد » ومن ثم يجب أن تحدد واجبات كل 
موظف وعلاقته بالأعمال والوظائف الأخرى , على أن 
يعقب ذلك تحديد المستوليات عن المسلطات اللازمة لمواكية 
ومسايرة تنفيذها على الوجه الأكمل ومده بالفعالية 
المطلوبة » بالإضافة الى قيام الرئيس الإدارى بتنظيم 
الوسائل الفعالة التى تكفل الرقابة على مرعوسيه فى 
ممارستهم للسلطات المفوضة اليهم والتى تحول دون 
اساءة استعمالهم أتلك السلطات . 


الثا: تفويض السلطة وتفويض 
الاختصاص : 


يثار الجدل عما إذا كان المقصود بالتفويض هو 

وللإجابة عما سبق نبداً بتعريف مدلول كل من 
الاختصاص والسلطة ؛ حتى تستقيم هذه المسميات خلال 

فيعرف الإختصاص على أنه ' القدرة القانونية على 
التعيير عن إرادة إحدى السلطات العامة تعبيرا قانونيا , 
أى وضع هذه الارادة موضصع ش لتتفيذ 0 ١‏ 

كما يعرف الاختصاص بأنه ' القدرة الشرعية لعضو 
على أن يتخذ هذا القرار أى ذاك وان الاختصاص كان فى 
البداية مرتبطا بإحدى وظائف الدولة الثلاث » وكان يسمى 
حينئل بألا ف اص الوخلة (4»؟) ' 


وفى تعريف آخر على أنه " صلاحية رجل الادارة 


التفويض بالنسبة للسلطة أو الاحتصاص ؟ 


7 


والزمانية التى يبينها القانون (9") , 

أما بالنسبة للسلطة ؛ فيعرفها البعض على أنها ' حق 
الرئيس الإدارى فى اتخاذ قرارات تحكم تصرفات 
مرعوسيه فى الجهاز الحكومى " ('') . 

كما ذهب ليونارد وايت 1/12166-1,6011210/ا الى أن 
السلطة عبارة عن القدرة على اتخاذن قرارات تكون مقبولة 
لدى التابع كمرشد اسلوكه يغض النظر عن تقديره 
الشخصى لزايا القرار )"١(‏ , 

وفى تعريف آخر للساطة بأتها كمصطلح مجرد -85 
51211 القدرة على فرض الإرادة على الآخريئ ؛ أو القدرة 
على إلزامهم بما تمليه تلك الإرادة . وإذا تم تطبيق ذلك 
على السلطة الإدارية أصبح المقصود منها قدرة الرئيس 
الإدارى على فرض إرادته بما يتخذه من قرارات ملزمة 
فى حدود اختاصاته على مرعوسيه؛ فيما يتعلق يما 
يباشرونه من أعمال . 

كما ذهب بعض الفقهاء الى اعتبار أن السلطة قوة من 
القوى , فيعرفها فريق بأنها قوة قانونية أو شرعية تعطى 
الحق فى الأمر أو الفعل أى هى القوة على إصدار الأوامر 
للآخرين ليقوموا بعمل أو ليمتنعوا عنه بصورة يراها 
صاحب السلطة كفيلة بتحقيق هدف المنظمة أو 
القسم("ا, 

وينتهى الدكتور / بشار جميل يوسف - فى رسالته 
الى أن السلطة مكنة شرعية تستند فى شرعيتها الى 
الدستور أى القانون أى اللائحة » تمكن من ولت اليه تنفيذ 


اخخصياصاتة العينة وسواءياككاة قرارات أف باصعدان 
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١ 


أوامر للعاملين تكون ملزمة لهم بغض النظر عن أرائهم 
وميولهم ومعتقداتهم مما يتحقق معه فى النهاية غايات 
المنظمة الإدارية . ولذا تظهر المسئولية دائما يجانب 
السلطة مما يلزم ضرورة تناسب كل منهما مع الأخر 
تحقيقا لكفاءة أجهزة الدولة المختلفة وفاعليتها بغية 
الوصول الى غايتها . 

ويخلص نفس الباحث الى أن التفويض يتجه الى 
الإاختصاص فقط وليس الى السلطة ‏ فلكل من 
الإصطلاحين معنى وطبيعة مختلفة عن الآخر » منتقدا فى 
ذاك جميع الآراء التى تخالقه ('") , 


وتناول الدكتور/ محمود إبراهيم الوالى - هذا 
الموضوع بالتحليل » وإنتهى الى أنه أصبح التفويض فى 
السلطة أو الإختصاص مقبولا . بل أصبحت كلمة سلطة 
011 الآن فى فرنسا مرادقة لكلمة اختصاص 
6 كما أصيحت أيضا فى الفقه المصرى 
كلمة سلطة مساوية لكلمة إختصاص ؛ وتحولت من معنى 
القوة والقهر القديم الى معنى محددل 2 فهى فى بعحض 
الأحيان تعد قيدا على من يتمتع بها أكثر من اعتبارها 
امتيازا له . ويالإضافة الى ما تقدم فإن تطور فكرة 
السلطة العامة جعل وجوه التقاء بين مفهومها القانونى مع 
المفهوم الفنى لها في علم الإدارة العامة , إن يلتقى 
العلمان على أن السلطة ماهى إلا مجموعة من الواجبات 
والمسئوليات , وأن التفويض فى جزء منها أمر مرغوب فيه 
لتحسين أداء هذه الواجيات والمسئوليات ©" , 

ويضيف الكاتب الى أن تقارب الألفاظ المستخدمة فى 
العلمين عن السلطة برغم إختلاف اللغة ساهم فى هذا 


هل يجوز التفويض فى التفويض بالنسبة للسلطة أو الاختصاص ؟ 


ل 


التقارب بين المفهومين حيث تستخدم كلمتى - 001119011 
0111 فى علم القانون وكلمتى- 007/61 
11011139لش فى علم الإدارة العامة . 


ونذاك تخلص الى أن تعميرات الاختصياض أو السلا 
أصبحت الآن تستخدم كمترادفات فى النظامين المصرى 
والفرنسى لتعبر عن إلتزامات وقيود وواجبات اكثر مما 
بحمله ظاهر التعبير من معنى القوة والقهر القديم (") , 

ونؤيد الرأى الأخير ,» حيث يستخدم لفظى السلطة 
والإاختصاص كمترادفين فى كتابات كثيرة سواء فى 
القانون الإدارى أو فى علم الإدارة العامة . 

فلفظ السلطة أصبح مجرد وظيفة ذات اختصاص 
قانونى وذلك بتأهيل صاحبها لإصدار بعض القرارات 
الإدارية فردية كانت أو تنظيمية , وذات اختصاص تقديرى 
حين يرخص لصاحب السلطة اصدار بعض القرارات مع 
وجود جوانب رقابية ؛ بالإضافة الى اختصاص فنى » وفو 
المجال التخصصى الذى تمارس فيه الوظيفة , فالسلطة 
لابد وأن تفوض دائما مع تفويض الإختصاص وذلك 
لامكانية تنقيذه من المفوض اليه ('! . 

لزااسوف تاقنر فدين التعبيريق كلذل هذا (لقال 
كمترادفين » فالتفويض يسرى على السلطة والإختصاص 
معا , ويمثل له بتعبيرات متعددة تؤدى نفس المعنى ؛ مثل 
يفوض ويعطى ويخول ويمثل ... وغيرها من الألفاظ التى 
تفيد التعبير عن رغبة المشرع فى التفويض وصدور قرار 
الأصيل به والعمل بمقتضاه . 


ويثور التساؤل ونحن تيصدد يبحث التزامات المفوض 
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) هل يجوز التفويض فى 
اليه لإ ِ كتفناضناتةه المفوضية عن مدي سلطته فى إعادة 
التفويض فيها ؟ وهى ما يطلق عليه تفويض أو التفويض 
الفرعى 0616821101 - 50115 011 511006168261015 
فى مجال الإجابة على هذا التساؤل نوجز الآتى : 


القاعدة المعمول بها فى مصر ء وعلى ضوء القُوانين 
العامة والجزئية » أنه ما لم يوجد نص يقضى بغير ذلك , 
فليس لمن فوض اليه الاختصاص أن يفوضه لفيره , 
ويعتبر قيام المفوض اليه بإعادة تفويض ما فوض فيه 
مجاوزا لحدود اختصاصه ") , 


وتفويض التفويض درجة من درجات توزيع 
الإختصاص ؛ يمكن أن يكتسب صفة الشرعية بنفس 
الأداة التى تملك منح الإاختصاص ؛ أى أنه إذا صرح 
نص الآذن بذلك اصبح جائزا إلا أن هذا يعنى انحدار 
الاختصاصات دون ما حد . لأن التص الذى يأذن 
بتفويض التفويض ؛ إنما يحدد درجات هذا التفويض 
الأخير والسلطات التى يجوز أن ينحدر اليها الإختصاص 
الأمر الذى يلزم مراعاته عند إجراء هذه التفويضات ٠‏ 
كما أنه يؤخذ فى هذا الشأن بيمبدأ التفسير الضيق ؛ 
فالإستثناء لا يقاس عليه ولا يتوسع فيه 1" . 
وتطبيقا لما سبق ؛ فقد نصت المادة ٠١‏ من القانون 
رقم 4" لسنة ١957‏ بشأن إصدار قانون الأحكام 
العسكرية , على أنه " إذا كان هتاك وجه لاقامة الدعوى , 
فيجب على النياية العسكرية أن تستصدر أمرا بالإحالة 
على الوجه التالى : 


من رئيس الجمهورية أى من يفوضه أو من ضابط 


كن 


التفويض بالنسبةً للسلطة أو الاختصاص * 


١ 


مرخص له بذلك بمقتضى تفويض من الضايط الذى 
اعطيت له السلطة فى الأصل من رئيس الجمهورية أى من 
يفوضه وذلك بالنسبة للضابط ويجوز لمن يخول سلطة 
الإذن بالإحالة بالنسبة للضباط أن يفوض القادة الأدنى 
مله يسلظة الآذن بالاحالة بالنسية اكعمناط الضيفق 
والحثون (3) , 

كما نصت المادة (/ا5) من تقس القانون فى شأن 
التصديق على الأحكام على أن يصدق رئيس الجمهورية أو 
من يفوضه على أحكام المحاكم العسكرية » ويجوز الضنابط 
الذى اعطيت له هذه السلطة فى الأصل من رئيس 
الجمهورية أن يفوض من يرى من الضباط سلطة 
التصديق عى أحكام هذه المحاكم . 

أما فى علم الإدارة العامة » فنجد ان تفويض التفويض 
أى التفويض الفرعى جائز مالم يمنع المفوض اليه من ذلك 
خلافا لما سبق ؛ فالرئيس يفوض الى مرؤسيه ٠‏ وهؤلاء 
بدورهم يفوضون الى مرعوسيهم ... إلا أنه لابد أن يتم 
ذلك وفقا للقاعدة الثابتة فى هذا الصدد ؛ ألا وهى عدم 
تقويض السكولية ؛.حيث تستمر المسكولية عن التفويض 
بالسلطة أى بالإختاص مهما تدنى ؛ ويسأل كل منهم 
مسئولية تصاعدية أمام الرئيس المفوض وبالتالى تبقى 
مسئولية الأصيل رغم قيامه بالتفويض ('* . 


ا مراجع 


التفويض فى الساطة الإدارية » بيروت مطايع الأمل » سنة 
,ص 4غ . 
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(؟) راجع الدكتورة/ عزيزة الشريف . أنشطة العملية 
الإدارية : القاهرة , دار النهضة العربية » سنة 1945 , 
عن 11 


حسين شرف , التفويض فى القانون الإدارى ( دراسة 
ىلا9 . 


ء( راجع الشيخ/ محمد بن أبى بكر عيل القادر 
الرازى « مختار الصحاح 2 القاهرة 3 الهئئة العامة للكتاب 


, سعئة ١519/1‏ ص 0١85‏ ه 


القاهفرة دار المعارف , المجحلل الخامس ؛ ص مل ١‏ ., 


1 أنظر معجم الفاظ القرآن الكريم » القاهرة , 
الومكة اللصعررة للعالنف والتفن : الحله الكاتن + الطيعة 
الثانية , سنة ٠/!5١ا‏ . ص 55 , 


0 داجع الدكتور ‏ حمدى أمين عيد الهادى , 
نظرية الكفاية فى الوظيفة العامة . رسالة دكتوراه من كلية 
الحقوق - جامعة القاهرة ‏ سنة 1554 . ص 5١7‏ . 
الإسلام » القاهرة , سنة 191/8 , ص ١‏ . 


(4) بواجم الدكقورة /رمسيدة امبماعدل الكافلك» 
مصر قى عهد الولاة من الفتح العربى الى قيام الدولة 


. 


هل يجوز التفويض فى التفويض بالنسبة للسلطة أو الاختصاص ؟ 


0 


وأصول السياسة والادارة الحديثة 7 القاهرة , سبتة 


,ص 7583 . 


+ الدكتور/ عبد الفتاح شحاتة : تاريخ الأمة العربية , 
موضح المطبعة أو الناشر ) صهء وما بعدهاً : 


والولاية النيثينة ٠‏ الشتاهرة.مطيعة الحلسن »+ الليفة 
الثانية , سنة 191/4 , ص ؟7 , ص 75” , 7 774 . 
؟) انر الذكتقىي/ سات متهم الطمارى: 


مبادىء القانون الإدارى ( القاهرة ' دار الفكر العربى ؛ 
الطبعة العاشرة . سنة /ا/191١‏ » ص /91 , 


)١١(‏ راجع الكتور/, سعد عصفور , د . مفحسن 
خليل ظ الفضاء الإادرى « الاسكندرية منشاة المعارف 
( غير موضح سنة الطبع أو النشر ) . ص 55 ' 

1211130712, دع مماغأهقعع1ع06 هآ‎ 01011 )١4( 

9 ,1920 ,31215 15656 ر1أطلاط 
التفويض فى الإختصاصات الإدارية 1 دراسة مقارنة ١‏ 
القاهرة | دان المنار للطباعة والنشر ظ الطبعة الأولى ؛ سنيتة 
5ص ١7‏ , 


الإدارة العامة ( القاهرة ( دار النهض ‏ ةالعريسة شنة 
1 ,ص 1514 , 
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(1) راجع الدكتور /, حسن احمد توفيق ؛ الإدارة 
العامة 1 القاهرة ك4 الهميئة العامة للمطابع الإميرية سدذة 


٠ "١ ص‎ : ١4 


فى الإختصاصات فى النظام الإدارى فى جمهورية مصر 


سنة 15 ص ١٠١.6١‏ , 


(14) أنظر الدكتور/ ماحد راغب الحلى / علم الإدارة 
العامة ( الاسكنرية 6( دار المطيوعات الجامعية سرئة 
6 ص 599 , 


(14) .زاجم الكت /رعيد الققا عسي + التقرين 
فى القانون الإدارى وعلم الادارة العامة, القاهرة ( دار 


النيفبة الفرسة سق 151 هن 185 


(١؟)‏ 61لضنات 320 (رصطةخ11111) ممسوء ا 


138613610 01 5وعع220 عط!' رزروة811ط0)) 
ع5 رع 1اع213 لطة 01 1تقجاع8 5أمرعه2020) 
76 ,12013 ,الدط-عء1امء:2 ,180111010 0110 

0.60 


(11) راج 
التفويض الإادارى ' دراسة مقارنة " 
الفرنن «مكة 403 كن 4 , 


الدكتور/ محمول ابراهيم الوالى ؛ نظرية 
القاهرة , دار الفكر 


(؟؟) راجع هارولد كونتروسيريل أودنيل » مباديء 
الإدارة - تحليل الوظائف والمهمات الإدارية . ترجمة 
بشير العريضى ومحمود فتحى عمر ؛ الجزء الأول سنة 
6 أ ص 51 : 


هل يجوز التفويض فى التفويض بالنسبة للسلطة أو الاختصاص *؟ 


١ 


(16) راجع الدكتور/ بشار جميل يوسف ٠‏ التفويض 
فى الاختصاص ؛ رسالة دكتوراه : كلية الحقوق - جامعة 


عبن شمس ؛ سئة 151/9 2 ص 0ه 5 


(14) التعبير الدارج فى علم الإدارة العامة عن حالة 
إخلال المفوض اليه بالالتزام الناشيء نتيجة عملية 
التفويض هو المساطلة (ق466011111851111 وذلك عن 
الفعل الخاطيء الذى يرتكبه أحد الموظفين لدي قيامه 
بانجاز الواجبات المسندة اليه ؛ وهى مسئولية جديدة 
ناشئة نتيجة التفويض 


(0؟) راجع الدكتور/ محمود ابراهيم الوالى ؛ نظرية 
التفويض الإدارى » مرجم سابق » ص ؟؟١‏ 5 


990 رامع ال#تولوقيل التفول ابرويك + علاسبير 
الإدارة ؛ ترجمة على حامد بكر , اشراف الدكتور/ كمال 
حون ١‏ القامر الك اشر عي عرض يا 
النشر ) ص ؟7 . 

- وهذا الكاتب بريطانى الجنسية ويعد أحد رواد تبادل 
الخبرات الإدارية الدوليين الذين اسهموا فى تطوير 
الإدارة . 


(10؟) انظر المرجع السابق ؛ ص ١ه‏ . 
(؟) -0ا065)14ا5 ,لمتاصة كد60 ) 2116226205 


22011 2ع 21102ع16ع1 أ 1025] 
0.9 ,1969 ,23115 ركلهع 1182 001015112111 م 


سرنة م/اة ا ص ٠7‏ ' 


لىيثآآ[آذذت تسبي ل سر 0 
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3 انظر الدكتور/ سيد محمد الهوارى ٠‏ الإدارة 
العامة . الطبعة الثانية . بيروت سنة 1950 , ص 4 . 
1 2م10م1000ه1 ,(لممسممعآ) معانلا 


]5 1لمتصلنم ع أاطناط 01 تإلناذ عطأا م 
1957 011لا بععل] 


التنظيم الاإدارى 25 النظم الوضعية والإسلامية 0 الكاهرة 
.دار النهضة العريية . سنة ؟955١1‏ ص 0١٠‏ ., 
فى الاختصاص ؛ مرجع سابق ؛ ص /١‏ ومابعدها : 
ابراهيم الوالى 6 نظرية التفويض الإدارى 1 مرحم سايق « 
ص ١16‏ وثم؟ , 

(0؟) راجع فن هذا الشان : 

2# الكتور “/رسليمان محمد الطماوى 0 مباديء الإدارة 

« حيث يستخدم تعبير تركيز السلطة وتفويضها 
11177 ناف 165)دعع16ع0آ1 220 0621105[ 116 
كما بتتاول ايضا تفويض السلطة الاختصاص كمترادقين 


هل يجوز التفويض فى التفويض بالنسبة للسلطة أو الاختصاص ؟ 


0 


فى مؤّلفة الوجيز فى القانون الإادرى مرجع سايق ٠:‏ ص 
١٠6 - 6‏ . 


علا الدكتور/ سند محمةو ل الهوارى 1 الإدارة ' الأصول 
والأسس العلمية " القافرة » مطبعة عين شمس » الطبعمة 


الرابعة . سنة 191١‏ .ص 585 . 


حندث وردت تحت مسمى تفوبيض السلطة -82 10616 
011197]ناث 01 11012 مرادقفا لتعبير كلمة 
الاختصاص ٠.‏ 


و الذككو تر عبد الفتاح تحسيقن » التقويض .فى القانون 
الادارى وعلم الإدارة العامة , مرجم سايق ص ا" 
حيث يستخدم تفويض السلطة والإختصاص كمترادفين . 
محمود عبد المنهم ٠‏ أصول الإدارة والتنظيم ( غير موضح 
المطبعة أو الناشر ) سنة ١91/4‏ , ص 5١5‏ , 

(117) راجع الدكتور / فؤاد العطار : مبادىء الإدارة 
العامة 5 القاهرة 0 دار النهضة ٠‏ 

35 الدكتور/ عمرى فوا د بركات ؛ التفويض فى 


5 ,ص 144 . 


مم م اا م 00 اا ا ااا ا ا 0 215551 يي سغآ#9/#9ئىئض س سس ١‏ “ سس؟١ ‏ 1 1 تلا ل لل 15_5_5577 
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01 0 إعداة:ذ. الفونس بقايل ب بسخرون 
١‏ مدير عام الاستثمار والدراسيات الاقتصادية 


| بالهيئة العامة لمشروعات التعمير والتنمية الزراعية 


00 


تطورت مراجعة الحسابات 411101111103 فى أواخر التحكم فى الخلافات التى تنشاً خلال مزاولة أنشطتها 
الفرن العشرين ويتسارع تطورها ونحن على أبواب القرن والقوانين الدولية التى تتحكم فى هذه المنازعات هذا الى 
الواحد والعكشرين َ حافك تفرش أنشطة الوحدات الإقتصادية الى مخاطرة 


ولئن كان الدافع الى الإهتمام بالمراجعة نتيحة لانتشار: طُ 3 نتيجة الختلاف النظم السياسية من دولة الى دولة . ْ 


شركات الأموال وإنفصال الملكية عن الإدارة وإطمئئان إذن لم تعد هجرد مطابقة المستندات مع الدقاتر الى 
سم تقس الأفوال عه سلامة سياس فإنه صحةالمراجعة 0 بعد التوازن المسابى ١‏ المالية 


والمتعددة الجنسيات القى على المراقبين عبئا كبيرا يتناسب أصدرتها الجاع | العلمية والمعاهد المهنية تصلح كمبادى. 
مع اختلاف مصادر تمويل هذه الشركات وتعدد الأنشطة علمية استقر عليها العرف المحاسبى فيما مضى ودون 
لمنوط القيام بها بل وتعذدت العملات بتعدد البلدان التى تطور , بل يعد النظام المحاسبى الموحد الذى يطبق على 
تتعامل معه وتعدد أسواقها وما يحكم هذه الأسواق 5 شركات القطاع العام أبان السبعينات والشمانينات 
تفاليد وأذواق وأخلاقيات وتعدد جنسيات اللبباسرين. وحن اس قطاع الأعمال العام التى 
والعاملين والقوانين التى تتحكم فى نشاط الشركة وجهات تبغى الدولة اخصخصدها والتخلص ف خسائرها الفادجة 
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فما كان يصلح من أتظمة محاسبية وإدارية فى ظل نظام 


الاقتصاد الحر . 


وبذلك تنعقد مسئّولية مراقب الحسابات العقدية تجاه 
موكليه من المساهمين والشركة ومسئوليتها التقصرية 
تجاه كافة الناس بدءا من تكوين الشركة وخلال مزاولة 
نشاطها وحتى تتم تصفيتها . ومن ثم فإن مسئولية 
الحسابات قد إتسعت لتشمل فيما وراء تكوين الشركة 
وحتى تمام زوال شخصيتها المعنوية أى انتقال ملكيتها أو 
دمجها . 

وترى الجهات القضائية أنه لا يمكن الحكم على مراقب 
الحسابات بأنه قد أدى عمله ما لم يقم بعمل التحريات 
اللازمة للتأكد من أن السحلات المحاسبية قد شملت 
صورة حقيقية لكافة أنشطة المنشأة ولذلك فهى يبذل 
العناية الكافية والمهارات المهنية اللازمة فى القيام يعمله , 
أما مدى هذه العناية وهذه المهارة فهى عناية الشخص 
المعتاد من أوسط أقرانه . هذ! بدوره يعتمد على ظروف 


ولكى يخلى المراقب مسئوليته يجب عليه ألا يقتصر 
عمله على مراجعة ما جاء بالدفاتر بل عليه أن يقنع نفسه 
بأن القيود الواردة بها تعكس حقيقة معاملاتها مع الغير 
وهى بذلك يتحدى ما جاء من بيانات بهذه الدفائر 
والسجلات حتى يثيت مدى دقتها ومطابقتها لمبادىء 
واحرانات: الجاسية و الراحبة وطويكة عدليات القنياة 
ونظمها الإدارية ومطابقتها لأحكام القوانين والقرارات 
واللوائح السارية وتقدير مدى كفاءة وأمانة القائمين 


حدود مسئولية مراقب الحسابات فى ظل نظام المخصخصة 


0 


بالعمل . 

وإن كان من الأغراض الأساسية لمراقب الحسابات 
تعقيق الحسابات الختامية والمركز المالى المنشأة لإمكان 
إبداء الرئى الفنى المحايد عن مدى دلالتها لتدوينه فى 
تقرير المراجعة ؛ فإنه فى سياق مباشرة المراقب لأهدافه 
الأساسية يعمل على تقليل فرص ارتكاب الأخطاء والغش 
بسبب الأثر الرادع الذى تخلقه زيارات المراجع فى نفوس 
العاملين بالمنشأة . 

على أنه فى ظل قيام شركات مساهمة مصرية 
وشركات استثماريةمشتركة وشركات قابضة وشركات 
متعددة الجنسيات فإنه يقع على عاتق المراقب طمانة 
الشركاء والمستثمرين على سلامة إدارة الشركة وسلامة 
أموالهم المستثمرة وكشف مواطن الخلل فى أنظمة الرقابة 
الداخلية ؛ ومحاولة معالجتها قبل أن يستفحل الأمر وحتى 
تستطيع الإطراف الخارجية المتعاملة مع المنشأة أن 
تطمئن على سلامة استخدام أموالهم ليس فحسب 
الممتتسرين انما أيقسا الداكنن وأعسكاب الفروضن 
وحاملى السندات وسواء كانت بنوك أوى هيئات إئتمانية 
أخرى , 

وفى ظل نظام الخصخصة الذى نحن بصدده والذى 
سوق مشفل خستخضنة القيركاث سنك الخامصة حسين 
وإنما يشمل الشركات حتى الناجحة منها فى إطار توسيع 
قاعدة الملكية فإن تقارير مراقب الحسابات تسهل من 
عملية تقدير ثمن بيع المنشأة من حيث أصولها الثابتة التى 
إرتفعت قيمتها التاريخية فى ظل التضكم المستمر 
والإنخفاض فى القيمة الشرائية لوحدة النقد والتقده 
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حدود مسئولية مراقب 


1 


التكنولوجى مما دفع الكثيرين الى استخدام اساليب 
أخرى فى التقييم كأسلوب مضاعف الربحية أو القيمة 
الحالية » كما أن تقييم الشهرة باعتبارها من الأصول 
المعنوية الهامة والتى درج على تقييمها بطريقة قدرة 
المنشأة على تحقيق الأرباح فوق العادية ؛ وسواء كانت 
الأصول مادية أى معنوية فإن الإعتماد على سلسلة من 
الأرباح الماضية وإستمرار الحصول عليها فى المستقيل 
يمثل أساسا رئيسيا مستقى من السهلات والدفاتر 
وتقرير مراقب الحسابات . 

وكشيرا ما تستفيد الجهات القضائية ومصلحة 
الضراش من البيانات الواردة فى تقدير المراقب ورأيه 
المحايد حول التنظيم المحاسبى للمنشأة وأحكام نظاه 
الرقابة الداخلية وإدخال نظم رقابية أخرى مثل رقابة 
الميزانية 021101) 8110179/613177 والتكاليف المعيارية 
218 513206160 والمحماسبة الإدارية ونظم 
المعلومات المحاسبية . كما يساهم المراقب قى مراجعة 
التقارير التى تقدمها المنشأة للجهات الحكومية كهيئة 
الإستثمار ومراقبة النقد وشركات التأمين ويساهم المراقب 
فى ظل نظم المعلومات الحديثة الى إنشاء قاعدة بيانات 
تساهم كثيرا فى توفير البيائات المطلوية عن الوحدة 
الإقتصادية لكل من الجهات المذكورة وفى أقل وقت وبأقل 


دوز المراقب فى التحفق من قيم ال صؤل والخصوم : 

من المتبع أن يقوم مراقب الحسابات من التحقق من 
قيم الأصول بإطلاعه على مستندات الشراء والتاكد من 
قيمتها بهذه المستندات . ولكن يحب ألا يكتفى المراقب 


الحسابات فى ظل نظام المتنصخصة 


0 


بهذا فقد تكون المنشأة قد تصرفت فى الأصل يعد شرائه 
بالبيع أى بالرهن . وقد تتهرض الأصول للتلاعب 
والإختلاس من بعض العاملين ومن ثم يجب على المراقب 
التحقق الحسابى من صحة أرقام الأصول با ميزانية » فقد 
يكون رقم الأصول إنعكاسا لقسيم المسابات بدفاتر 
الأستان ‏ وفى هذا الصدد قد يكون رقمها واحدا أو عدة 
أرقام مجمعة فى الأستان المساعد الذى يجب مراجعة 
مفرداته مع الحسابات الإجمالية بالأستان العام ثم 
مطايقته مع الرقم المدرج بالميزانية . 

إلا أنه إلى جانب المراجعة المستندية يجب أن يتحقق 
المراجع من تقويم الأصول بالإطلاع على تكلفة إقتناء تلك 
الأصول والتاكد من كفاية المخصصات للاستهلاك وللديون 
المشكوك فيها وتتبع تفيرات القيمة التى تطراً على الأصل 
'وإذا كانت طبيعة الأصل الفنية لا يتمكن المراقب من 
الإلمام بها عليه أن يستعين بشهادات الفنيين علئ أن يذكر 
ذلك فى تقريره ٠‏ وأن المراقب ليس من واجبه أن يقوم 
الأصول إلا أن من واجيه التأكد من أن الأصول قد قومت 
على الأساس الصحيح وفقا للأصول المحاسبية المرعية . 

وإن كان الدارج هو تقويم الأصول الثابتة والمصروفات 
الرأسمالية التى تضاف اليها بالتكلفة الفعلية مخصوما 
منها الاهلاك , إلا أنه نظرا لإرتفاع التكلفة الفعلية 
للأصول بإنخفاض القوة الشرائية لوحدة النقد أدي إلى 
الإعتداد بالقيمة السوقية للأصل : مما دفع إلى تكوين 
مخصصات لمواجهة الإرتقاع فى الأسعار ؛ وإظهار 
الأصول بقيمة تقترب من القيمة السوقية ولى بغرض إعداد 
الحسابات الختامية والمركز المالى الحقيقى للمنشأة ولكن 
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ونحن فى مجال الحصخصة فاإن المنشأة تقصد بيع 
أصولها الثابتة ومن كم يجب الإعتداد بالقيمة السوقية 


ويلاحظ أن الأصول الثابتة تنقسم الى أصول ملموسة 
وأصول غير ملموسة وعند | لتقبيم يجب الأحذ فئ الإعتيار 
أن الأراضى والإستثمارات فى شركات تابعة وهما من 
الأصول الملموسة غير قابلة للاهلاك كقاعدة عامة إلا إذا 
طرأ على انييتها إنقفاس كبير وكير يرتنا شين 
المحل وهى من الأصول غير الملموسة لا تستهلك الا اذا 

على أنه من المتبع تقويم الأصول المتداولة للتحويل الى 
نقدية بقيمة التكلفة أو السوق أيهما أقل طبقا لما كان 
سائّدا ' وتبيعا لمبداً الحيطة والحذر فإنه يمرور الوقت 
الإشاعة الجرديةا طيكا لسين البيع لمان عدم ترسيل 
أرباح فترة الى فترة أخرى . 

إلا أنه تواجه المراقب مشكلة تقويم الأرصدة المدنية 
الأخرى وحيث أنها أصولا وهمية بمعنى أنها مصروفات 
التأسيس ومصروفات إصدار الأسهم والسئدات والرصيد 
بالميزانية إلا الأرصدة ذات القيمة الحقيقية للمنشأة . 

وكمرحلة تالية يقتضى من المراقب التحمقق من وجود 
والبضاعة الجردية الموجودة فى حوزة المنشأة » وإن كان 


المراقب يعتمد على الجرد الفعلى الذى تقوم به إدارة 
المنشأة . إلا أن المراقب يقوم بعدة إختبارات على كشوف 
الجرد - أما فى حالة حيازة الفير لهذه الأصول فيعتمد 
المراقب على شهادات من هؤلاء الفير كالأوراق المودعة 
بالبتوك أى البضائع الموجودة بمخازن الإستيداع . كما 
يجب التحقق من أن الأصول مؤمن عليها ضد الأخطار 
التى تتعرض لها بمبالغ كافية . 

ومن الأمور الهامة أن يقوم المراقب بالتحقق من ملكية 
الأصول بأن يقوم بالإطلاع على عقود ومستندات اللملكية 
حيث أن العقارات تنتقل ملكيتها بعقود مسجلة بينما . 
الاستثمارات تصدر بها شهادات تثيت ملكيتها : وأيضا 
يمكن الحصول على شهادات سلبية من الشهر المقارى 
بعدم وقوع تصرفات على الأصل المملوك للمنشأة . 


وقبل أن ننهى هذا العرض يجب على المراقب التحقق 
من أى حقوق لالغير على الأصول وذاك بفحص الوثائق 
التى تثبت وجود هذه الحقوق كشهادة البنك التى توضح 
ما قد يوجد له من حقوق على الإستثمارات والأوراق 
التجارية المودعة لديه » ويطلب من مخازن الإستيداع 
شهادة يمآ يسفحق ليم هن .قوق على التضبائع الثى 
يحتفظون بها . 
تقسيم أصول الوحدة الانتاحية المطروحة للخصخصة : 

عند تنفيذ برنامج الخصخصة يتبادر الى الذهن كم 
المشكلات التى بمكن مواحهتها ومدى تعدد أراء الجهات 
القائمة بعملية التقييم وقد يتم الاستعانة بجهات متعددة 
لديها الخبرات والكفاءات المتتخصصة مثل المكاتب 
الإاستشارية وبيوت الخبرة المصرية والأجنبية والبنوك 
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المصرية والأجنبية » وإذا كانت الأصول تتعلق بالشركات 
التابعة فيمكن الإستعانة بالخبراء المختصين فى الشركات 
القايضة باعتبارها الشركة المسيطرة بالتعاون مع 
الشركات التابعة وذلك حتي يتم الوصول الى القيمة 
السوقية العادلة لأصول الشركات ؛ ولكى يؤدى الربح 
الناتج من عمليات البيع الى إصلاح الهياكل التمويلية 
القمقنة ويسم أن تكون.واقيها أن ذلك سيمكن اليل 
من تكوين مشروعات ناجحة تتلاعم مع سياسة الدولة لخلق 
فرص توظيف فى مجالات متعددة ؛ 

أما عند تقييم شركة كاملة سواء كانت تحتوى على 
وحدة إنتاجية واحدة ( خط إنتاجى واحد ) أى عدة خطوط 
إنتاجية فإن عملية التقييم لهذه الشركات تعبر عن القيمة 
الحالية لحقوق الملكية فى تاريخ التقييم والتى يتحدد على 
أساسها علاوة أى خصم الإصدار فى رأس مال الشركة 
المدفوع حيث تمثل حقوق الملكية صافى أصول الشركة 
التى تعبر عنها المعادلة التالية : 

( راس المال المدفوع + الإحتياطات + الاارباح المحتجزة ٠‏ 
الارباح المحققة حتى تاريخ التقييم - الارباح المرحلة أو 
الخسائر المحفقة حتى تاريخ النقييم ) ٠.‏ 

ولذك فإن عملية التقييم فى محاولة الوصول الى القيمة 
الحالية للشركة ككل أى لسهم كجزء من رأس مال الشركة 


وعند طرح هذه الشركات للبيع يجب أن تقوم الشركات 
التابعة بتجهين الميزانيا والحسايات الختامية الشركة منذ 
نشأتها حتى تاريخ التقييم موضحا بها الأصول يدقة 
وبالتفصيل والحسابات التثى يمكن الرجوع اليها عند 
مراجعة تاريخ شراء وإستخدام الأصل فى ضوء نشاط 
الشركة والغرض من إنشائها وتحديد الطاقة الإنتاجية 
بالشركة وحجم الطاقة المتاحة والمستغلة والعاطلة وهذا 
يستوجب توافر نظام متكامل التكاليف الفعلية والتكاليف 
المعيارية يمكن من تحديد تكلفة المنقج بشكل دقيق 
وموضحا به عناصر ومراكز التكاليف الخاصة بكل منتج 
وأساليب الاحميل التى تتبع عند تحميل التكاليف الغير 
مباشرة ؛ ومن الجدير بالذكر يجب أن تكون الشركة قد 
أتبعت عند إعدادها القوائم المالية للشركة معايير المحاسبة 
المحلية والدولية وثبات هذه المعايير من سنة لأخرى 
ومحاولة توضيح أسباب التغيرات فى هذه المبادىء » ومن 
ثم يجب التأكد من وجود نظام فعال للرقابة الداخلية 
يضمن المحافظة على أصول وأموال الشركة : ويكون 
تقرير مراقب الحسابات هو المعول عليه فى ذلك . 


+ د خا عبد عند 


لاس سس يي 0ك 
مجلة الإدارة - المجكد ؟” - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل ٠٠٠١‏ ( 15) 


ريرقت0 الاق ترا ا ا ال ا ال ل > 7 
3 


ب 5 .* _ رك .ف و0 كت ر10 ل 1103ل بك ل ب ون 05 0000 وار د الإو 1071# لاا 7 ال 6 د اف | فطخ فر اا 2380 ل , ولذبء مال ء “على وى ء وى ا و 077 14# ل لا ا ”0 ككل ١‏ .الى 5 . 5 كبك لكان 5 اذى 0 “د __ الا © __ الا ___ ةر 8___ ا _ 5 __ كار تب135هيهة5 6 
“اه لاه 35 ظاء 8.: 8 3: 23 8اخد 3 838 18د كلد 8 38د ١8‏ 198 [ 1 0 ل 8 18 1 اذ ظ ظان ا ءا لد 3خ لاد #8 ظ) ظ: لظ ذه 38د ظ: 38 كا ظ 3 3 8 128 83 13 
٠ 0 5 0 [ 0 01 0 1 5 :. . 5 [| 0 5 ٠ 1 0 01 , 0 [ 0 0) 59 7 ١ * 9 1 | . ٠ . 5‏ ل 1 ل 3 0 51 3 23 ل - 0 . 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 + 057 0 0 00 [ 0 1 0 1 0 03 7 


2 


171 11 11 [ 1 1[ 1 8 1 1:1 5 ل الى اال يبب رتل0 + . 22 . ل ل ات ا ع ايه م ٠‏ ا كابا 007 الي لووييه ‏ حديية 
1 ل . 2 1 ل 0 و 1 5 ! 0 ل . "١‏ لل ل لل لل آك؟ ال 17 نا جا , لال لاه 0 يال الآرة رلارء لل الل لل ها 0 ل 


بحت إشراف : 


الإدارة العامة للترجمة 
بالإدارة ا مركزية للبحوث 
باجهاز المركزى للتنظيم والإدارة 


بذ لوا لا كرا _الوة_ دزا _ كيز _ نوز _لأوة_ الى هد 


7 
1_ 
5 


سما . 5 > 
٠ .‏ . 0# 177 رن إي 0717-7-07 ا ال 005517 الكو اا * كاقل كبر و - “وا بو - "وا* 3 3 اكتال! ا 7 ا 1 ااه واه لوو وان ووه رون مان يوون لوراه "واه "وورأت “وودا 


4) هجلة الردارة - المجلد 7 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 7٠٠١‏ 


وا ا ا ال ا اا ناوا تال لعا انا ها اس تال اا ااا اا ا ا الا اط عا ل ا و مك إن ع ع و م ع م ام م اس م سم ل« 


2 ل 0 3 - . 5 ل 5 
٠ - ٠. 0 . -‏ ل - . ٠.‏ وى «*ى "ىر "هة 5 8 5 8 8 5 ٠‏ 7 5 5 د 
مايباث* لوث قوثية وي ة ٠ل‏ ا اا ا 1 ا يال . ل"للء"" "١,‏ “ .0ه أله 4 ً' ل َ' 0 م" 0 ال اس 0 2 25 ” را 0 . ع و* ه 2 اله اليم 
.66 #كى د'ى هه 'ره كن" اوت وه أ "ين لر ويه "لير نثرهةثي مثيه "و "ىر ه"ثيود”يه "* و فس كي م"ي هار الى "ىرت "و ة*”وية "وى" "روث ورث" ون" ش"ث ان كن فكي عثي # . 
لال ا ل لاساأث لدثى ا منت عن نثي دث هر سام ثاثا فن لاكث أ ءث ده" وي . لا و ل الا ا اا ال ل لل الل ال 7 سكل 0 . 
ل 00 -- "ا 2" كلو "و "ل رن 8 ور" هر" دن" در عثنث* در" روث" تلو 6 ور تور تو" اس ” :1 8 ا ل ل ار ا . توي *ه 3 9 9 
قل“ فيا ةعكر .ه"] - 98م كم ث؟ يناه "هه اساث مان الث سا بر“ نظ تكس كن 5 ٠‏ ماشه ثى 9 :. يه ليث اال نا وك فثى” ل ,”ىه وع*ره» *."” 
اي#للثي ه"نى كك * أ "او" ادف ون ث بن * كلم : 5 "لي عثو« “مولن ترثا وا مث لوث فخي ث عشي انث لخي ف “ نس "ا و" مث" قا" نينث لوث له ١"‏ اى "اد "اي "ا م 
٠. . 9 --‏ لل يا ينل ل اوقل 1 لوأ عنى"من “هه 5 8 5 
كل ٠‏ 9 .- ل 4 ' ع م ان 5 0 : كح .> ثم ب ع ل ' 0 ع .. 
. 
5 8 ا 0 ا عث ودث عث”ى الا ال ا و 
: يا يا ال ل تي 5 
9 0 وخ ىع" ى نأي ثلأى الأو وار و ليو لامرة 
و مكو ير از 13 يك فال فاسع" ليه 
إذى"» * ,"ته ال ٠.‏ > 
. الكل كىن فين ة" .“ىه 
لالدو توت" اين 
. لىا ٠‏ 0 8 
. سكول 1 
2# 
1 م6 و 
. 3 . 
٠‏ 
٠. 0‏ 0 
حال د لم ل ل لخن سا ثى د ل[ أنه ” 2 يكال 
. 00 لي 
8 0 و 
ل . . 
نا || نيا 
1 و ل 
. 
١‏ 5 3 
. ؟-ه ل 
.- 3 اكىه ل 
ال اا ل 
ل 
ىر “وم " ور" 5 *ه 9 .8 
علا ماك 0 
؟. 1و 
بك ٠‏ م ِ 7 م ل 0 5 0 يه 8 / 
ع ل ثم نيا م الشركة ىه 
ولاول تت ل دا اث رياه فاث فشكي "أو 
البق ال كيه .. 0 سى" دى" ودى*6, ل 
لوكة ا اه 3 ا اه 5 . ل 
#ور" يوقو مو" عىة دن ىق" مو“وى" وى" در" كقنى" دو" تن" 5ن 
- .الو اذهو "هرا" سر ر؟ وال" ماله 5ه ذه "نه كت م ث .ا ”ره ره اين : 
"او" و ل فى ثا'يرشت أدوث ونث دن الأو أية لا ا 0 اكير سن سال 0 
نيرود نر ت*ية انث اىث رات دن نان فخ هك" وك تنثن كل شقان كان امت م 
٠و"‏ "رثنو" كن لو فل فو ١و‏ "لد "و و "د “د "ها "هم "ها *ه *م, 


١. 4ه‎ 06-0 ١# ٠ 


ل 
! 
58 
: 
ل 
: 
1 
لم 
ل 
71 


051 2 0 0 1 ل 5 ل‎ 85 051 05 3 0 0 . . 2 0 0 5 0 0 001 5 <- 0 "7 ١ 
اه 398 )؛ ارد اخ 8ه 80 ار د رد ال الال لل‎ ١ 88 كل ا 5 ؛ 1123 1:3 _85ا‎ 
ا د 5 35د 35 فى فد د | اث 2584 د 5غ 5 كد 3535 33: د لاه اد ا : لاه ظاء‎ 


3 . ٠. ل‎ ٠. 0 85 5 0 31 5 7 0 2 5 5 5 5 

زر 8 # 7 #( 3 )| | ( 3 ١‏ ( ]ا ل :2 لل 8 9 ث_لن /ل0ة1 لل لا 
[ قل . قل 0 ل 5 فل 01 0 0 0 ٠.‏ . . 1 0 1 5 لى 1 5 ل 5 ل 5 
اه 88د 08د قا 8 3 : 52 ف ,: هده 88 ؛: 88 ؛ _ “+ 


5 ال 2 
د ا 383 ؛_ 7# , 


ل - 0 ل - , 00 , 3 0 - و ”7 0 ٠. ٠‏ - ل - 
15 : 9ه 3ذغ 9 . 3د 8535. 85. (838, كقء 85. #83 لتق . ا 
8 1 الذليا 5 .+ .رةه ره كرد _ كال 

ها + 0 


0 ل , [5 0 ٠‏ 7 0 5 39 لو | 8 
الل لل لل ةا 
[ ( ] 7 [ 3# 7 ( 2 7 ) ( ا 7# 0_1 : 1: قظظء 3 , 


لد ل 
بالك 
2ه 


مبادىء القبادة الادارية ظ ومن ناحية أخرى فإن هناك بعض القادة الإداريين 


مقدية : 0 ظ 0 الذين لا يقتصر اهتمامهم فقط على تحقيق هامش ربح 


تحديات القيادة الادارية كن 11310 15 ع13لدع1 


مرتفع ولكن إيجاد مناخ عمل يسمح بتوفير علاقات عمل 


جيدة مع المرؤوسين حيث يتم تطبيق سياسة الباب 
.تقوم بعض القيادات الإدارية بالتعامل مع المرؤوسين المفتوح /إ20110 :000 0061 وبالتالى ؛ تحقيق الأرباح 


كأدوات يتم الاستعانة بها لتحقيق أهداف المنظمة دون أو الأهداف المرجوة للمنظمة . 
الافتمام بالتعرف على مشاكلهم الاجتماعية أو البيئية ظ 
المميطة بهم . وكان أول نتائج هذا السلوك إنخفاض 
مسستوى كفاءة الوتننات الى يلون يها والتى وصلت إلى 
حد الإفلاس أو الإخفاق فى تحقيق إحتياجات العملاء 
وإيجاد علاقات ناجحة على المدى الطويل مع المستهلك . 


. ومن ثم فإنه للوصول إلى القيادة الفعالة يجب.قهم 
الطبيعة البشرية المرقرينية ومحاولة تحريك وتحفيز 
واكتشاف أفضل ما .لديهم من طاقات وإمكانات وقدرات ‏ 
كما هو الحال بالنسية لمنظمى الأعمال -لاغ7568/(ع 
5 من حيث الإستثمار فى الأقراد إذ يعمل المرؤوس 
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وكأنه صاحب العمل ؛ يتعلم من الوظيفة ويهتم بجودة 
الخدمة التى يقدمها . 

وتجدر الإشارة إلى أن المرؤوسين يحتاجون القيادة 
انس قن شكلها الستطوى القديه ولاافى الشكل لشفت 
الإدارى الحديث , ولكنهم يحتاجون إلى قيادة تهتم بالقيم 
الإنسانية وتحترم مواهبهم الفردية المتميزة وتعمل على 
إيجاد مناخ وييئة عمل تساعد على التميز وتحمل المخاطر 
والإبداع . 


ومن ناحية أخرى فإن القادة فى حاجة إلى مرؤوسين 
يتسمون بتحمل المسئولية والنضج والتطلع إلى تحقيق 
الأفضل وليس فقط مرؤوسين ينفذون الأوامر التى تصدر 
لهم فحسب . 

نخلص من ذلك أن الرؤيساء والمرؤوسين يحتاج بعضهم 
إلى البعض وإكنهم قد لا يتفاعلون معاً بالشكل الصحيح 
وقد لا ينفذ المرؤوسون الأوامر الصادرة إليهم بالشكل 
الصحيح لأن القادة قد لا يملكون مقومات القيادة 
اليك 


إرتباط نجاح المنظمة بالافراد . 
: ع[مه0ع2 011 ك05تاء 1027 ددظط:) )ناد 


يتسم الوقت الحاضر بالتقدم التكنولوجى السريع 
والتغيرات السياسية المستمرة والمتلاحقة إلى جانب 
المتافسة الدولية النشطة , فى حين تتنوع وتنمى قوة العمل 
يوماً بعد يوم وتتزايد توقعات العملاء فى الحصول على 
خدمة تيز قد اتضيل الى بحن الكفال فى أسو عروقت 
وبأقل تكلفة . ولا يتأتى هذا عن طريق التكنولوجيا 


المبادى» الثمانية لقيادة إداريةه تاجحة 
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وحدها ؛ ولكن بوجود أفراد فى جميع المستويات الوظيفية 
بالمنظمة لديهم إحساس بالالتزام والابتكار مستعدون لبذل 
أقصى ما لديهم من جهد فى المنظمة التى يعملون بها . 
وياختصار يمكن القول بأن مقومات نجاح منظمة ما يعتمد 
أولاً وأخيراً على الأفراد العاملين بها ؛ ثم على القادة 


الذين يقومون بدور التوجيه . 


ولتحقيق النجاح فى منظمة ما ؛ يجب على القادة 
البحث المستمر للحصول على أفضل النتائج من مرؤوسيهم 
وذلك عن طريق إعادة اكتشاف مقومات المنظمة التى 
يعملون بها بل وإعادة اكتشاف أنفسهم من جديد ومعرفة 
أفضل السبل التى يمكن من خلالها التأثير على العاملين 
بهدف تحقيق أفضل النتائج قى العمل . 

وتجدر الإشارة إلى أن معظم الأعمال الناجحة تتمثل 
ورظيفة القائد فيها : فى تعظيم قيمة أهم موارد المنظمة ألا 
وهى الأفرال . 

وقد أشمتت بعض الأبحاث المبدانية الأمريكية أن نماذج 
القدادة القعالة وحدها قادرة ويلا شك على مصضاعفة 
اتتاحة العاملين : 


وقد أوضحت الدراسة نوعين من القيادة : الأولى وهى 
التى تختزن المعلومات دون اإشراك العاملين فيها , والثانية 
التى تشارك الغير بالمعلومات كما أوضحت الدراسة أن 
نوع القيادة الأول يمناى عن المرؤوسين أما الثانى فهو 
يعمل من خاذلهم ؟أعط] ( ده ) 2680 183067 


اممعم غأعطخ (ز طأأا ) 0ععى2 د5تعندعا مصخ عاممعم 
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المفهوم الجديد لدور الفادة : 
1011 3639 5 '*31ع90ع1 11 

تعتبر القيادة نشاط ومسئولية وليست وظليفة ومن ثم 
فهى عملية مستمرة وليست منصب إدارى فقط , فالقيادة 
كالأنشطة الأخرى بالمنظمة مثل التسويق أو التصنيع ؛ لذا 
فإن المنظمة التى تفتقر إلى القيادة السليمة لا يتوفر لها 
نصيب من النجاح . ويمكن القول أن الشركات الصغيرة 
الحجم نسبياً والتى يتم إدارتها ذاتياً تحتاج إلى قيادة 
سليمة قد يقوم العاملون فيهاأ بالقيادة الإدارية عن طريق 
التدوير الوظيفى فالقيادة الجيدة يتم إكتسابها بالخبرة ولا 
تكتسب بال ميلاد . 

والقيادة الفعالة هى تلك التى تسعى الى إيجاد علاقات 
طيبة مع المرؤوسين بهدف تحقيق التنافس لصالح العمل 
وليس التعارض فيما بينهم . 

ويجب أن تعى الإدارة الفعالة أن الأفراد لا يمكن 
التعامل معهم على أنهم مجرد آلات أو أرقام مجردة , 
ولكن على أساس أنهم يحسون ويشعرون ويغضبون 
ويتغيرون ويحتاجون إلى الاهتمام المستمر بهم بل وأكثر 
من ذلك يطلبون أن يكونوا ضلعاً هاماً فى فريق العمل 
بالمنظمة . 

ولا يمكن القول بأن المرؤويسين هم الشغل الشاغل 
الوحيد للقيادة ولكن هناك ثلاث قيم رئيسية لعمل القائد 
تتلخص فى الآتى : 


أ - التزام القدادة الإدارية بإرضاء العملاء . 


ب - إلتزام القيادة الإدارية بتطوير القوى العاملة . 


المعةت البيجدصا دية 


المبة المضاذة عم 
(57) 


ج - إلتزام القيادة الإدارية بتحقيق أعلى عائد ريحى 
للمسافمين . 


هذا المعنى الواسع للقيادة أخذت به المؤسسات 
الإنتاجية الفعالة فى أمريكا وقد استثمرت واهتمت بعدة 
جوانب فى عنصر القوى العاملة ومنها الاهتمام بهم 
وكسب احترامهم ومنحهم مرتبات وحوافز مناسبة 
وتنميتهم واستطاعت أن تحصل على قوى عاملة فعالة 
ومنتجة وهو ما يطلق عليه القيمة المضافة فى القوى 
اليشرية 80060 علااة/ا 6ا1م280 والتى ستؤدى بدورها 
إلى تقديم خدمة متميزة للعملاء وتقديم منتجات عالية 
الجودة والذى يطلق عليه القيمة المضافة لصالح العملاء 
0ع6800 عباه/ا :0105105076 . ومن جبة أخرى ينعكس 
شدور العملاء بالرضا عن أداء المؤسسة أو المنظمة فيما 
تحققه من العائد المادى والأرياح أى ما يطلق عليه القيمة 
الاقتصادية المضافة 800120 علاا/ا 60110101 ممأ يسمح 
للمنظمة بإعادة الاستثمار فى قوتها البشرية ومما يحقق 
المنفعة للمجتمع ككل والتى تتمثل فى إيجاد قوى عاملة 
تتسم بالكفاءة والفعالية والذى يطلق عليه القيمة المضافة 
للمجتمع 801060 06|ة/ا 5001617 ويوضح الشكل التالى 
هذه الفكرة فيما بلى : 


القيمة الإعنانة ن المجم 
(م57) 


امنا نك 


(لراسر) 
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المبادىع الثمانية فى القيادة الادارية : 
5 ]0 مع[راع ست غخطواظ ع1 

بدراسة أتماط القيادة الادارية » تم استخلاص ثماتية 
مبادىء هامة للقيادة يمكن شرحها فيما يلى : 

. القدرة على التصور والرؤية الشاملة 1510لا‎ - ١ 

؟ - الثقة بالنفس وبالآخرين 111151 . 

>" - المشاركة 23161012811011 . 

ع - القدرة على التعلم 1631121118 . 

ه - التنوع 101976158117 . 

5 - القدرة على الابتكار '216211971]7) . 

/ - التكامل 121681119 . 


6 - التكيف مع المجتمع '2011111111111]7) . 


وويسنتناول هذه المبادىء الثمانية بإيجان فيما يلى : 
١‏ - القدرة على التصور والرؤاية الشاملة :1151013 


بالتقصيل للمرؤوسين مما يسهم فى إيجاد هدف عام يعمل 


المبادىء الثمائية لقيادة إدارية ناححجة 


0 


الجميع من أجل تحقيقه . ويمكن القول بأن القيادة فى فن 
يعمل على إيجاد مناخ عمل يحفز الآخرين لإعطاء أفضل 


وعليه يكون من أهم مقومات القيادة القدرة على عرض 
اهداق ومهاء النظمةامن خلال الرؤية الشنائلة المنلمة 
ومشاركتها مع العاملين بها . ولكل قيادة تصور خاص بها 
وطريقة عمل مختلفة ولكن يجب أن يكون هذا التصور 
واضحاً ومعروفاً لجميع الأطراف بالمنظمة . 

وحتى يكون للقيادة تصور صحيح ورؤية سليمة يجب 
أن يتوفر فيها عدة عوامل : 

1ت القصوى الغاء لفتكل الحيل:, 

ج - التركيز على النتائج المتوقعة . 

نت القؤرةاعلى احتيان عمليات القفييى االطلوية : 


ه - تكوين ثقافة خاصة بمستثويات مرتفعة الأداء . 
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وسوف نوجز كل عامل من هذه العوامل 


|- التصور العام لشكل العمل : 

يتولى القائد الناجح العمل فى المنظمة من منطلق 
المسئولية والالتزام بتحقيق الأهداف المرجوة . ويأتى ذلك 
عن طريق وعى وإدراك منه بأهمية المنظمة التى يعمل بها 
والوصول بها إلى المثالية . ولتحقيق ذلك يجب عليه 
مشاركة الآخرين معه فى التصور العام للمنظمة والاهتمام 
بآرائهم ودعمها ووضع الشخص الناسب فى المكان 
المناسس والموازنة بين الآراء المختلفة لهؤلاء العاملين 
وإيجاد نوع من الانسجام والتتاغم بيتها وذلك للوصول 
إلى رؤية أو تصور عام للعمل . 

ب - تحديد هدف عام للعمل : 

يجب أن يكون لكل منظمة هدف عام يؤمنون به 
ويعملون على تحقيقه .. هذا الهدف العام يساهم فى 
إستقرار المنظمة ويساعد العاملين على تركيز جهودهم فى 
العمل ويعمل على إمتصاص الانفعالات وردود الأفعال غير 
المستحية ويجهعل للعمل فى حد ذاته معنى وقيمة . 

وعندما يحس الأفراد أنهم جزء هام من منظومة كبيرة 
فإنهم يعملون بكفاءة وفعالية ويحققون أفضل النتائج . 

ج - التركيز على النتائج المتوقعة : 

هناك شقان للرؤية والتصور العام : الشق الأول يتبلور 
فى كيفية عرض القيادة للعمل المقترح بصورة واضحة 
فقطإذا ما توقفت عند هذا الحد يتوقف تحقيق 
الإنجازات , أما الشق الثانى فيتمثل فى التركيز على 


النتائج والمخرجات وكيفية تحقيقها . 

وللاسكن إنكار فائزة الامكماء بالتقائم والخريجات 
فهى تساعد على سرعة إتجاز العمل بأكبر كفاءة ممكنة 
كما تساعد على فهم مهام المنظمة ومن ثم سهولة تحقيقها 
سبوا ع طريق القادة أن الوكوسية ف العمل وكيذلك 
تعدين الاعتنابنات | للازمة لتحقيق هذه نا لهام .. 

د - القدرة على إجتياز عمليات النغيير المطلوية : 

يتفهم القائد الناجح صعوية عملية التغيير ويعمل على 
حفز وحث القوى العاملة لديه وإقناعهم بحتمية وضرورة 
التغيبر وذلك لمواجهة تحديات العمل ومحاولة إيجاد حلول 
لها وغالياً ما يحدث عن طريق إعادة هيكلة المنظمة وتعديل 
سلوك العاملين فيها وتهيئة المناخ المناسب للتغيير . 

وتجدر الإشارة إلى أن عملية التغيير تتطلب وعى 
القيادة نفسها بالتفيير والتعامل مع الواقع العملى بهدف 
تيسير عملية التغيير فى المنظمة ككل . 

ه - تكوين ثقانة خاصة بمستويات مرتفعة للاتداء : 

من أهم وأقوى التحديات التى تواجه القيادة الإدارية 
هي كيفية الوصول بالمنظمة للعالمية وذلك عن طريق تحقيق 
أعلى إنتاجية ومواكبة المنافسة الخارجية . وحتى يتمكن 
القائد الإدارى من ذلك يجب أن يعمل على تكامل أنشطة 
المنظمة عن طريق تطبيق منهجه فى القيادة على المنظمة 
ككل ومن ثم يقوم بتوجيه سياسته والنظم التى يعمل بها 
وحتى نظم المكافآت والحوافز لتحقيق ودعم أهداف المنظمة 
إلى جانب إيجاد مناخ عمل يساعد على تحقيق مستويات 


أذاع عالمدة 8 3 متمدرة . 
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ومن ناحية أخرى يجب أن يحكم القائد على الأمور 
إستناداً إلى حقائق ووقائع ثابتة وواضحة ومعايير تقييم 
سليمة للأداء وللنتائج التى يتم تحقيقها فليس المهم مجرد 
تقييم وقياس الأداء فحسب ولكن التقييم السليم والفعال 
وبهذا يمكن للقيادة تحويل الرؤية أى التصور العام لعمل 
المنظمة إلى واهم قعل , 

" - الثقة بالنفس وبالآخرين : 71151 1 

بدون وجود عنصر الثقة لا تكون الرؤية أى التصور 
العام إلا .. شعار خاو فالثقة تربط الأفراد ببعضهم 
البعض من أجل تحقيق منظمة قوية ناجحة . ولتحقيق 
عنصر الثقة يجب أن يتوفر فى القيادة القدرة على التنبؤ 
والمشاركة فى المعلومات والسلطة مع الآخرين بهدف 
الوصول إلى النتائج المطلوية للمنظمة . 

وكذلك يجب أن تتوالد الثقة وتتوفر بين الرئيس 
والمرؤوس من جهة ؛ والمرؤوسين بعضهم البعض من جهة 
ثانية » والعميل والمنظمة من جهة ثالثة . ويتم إكتساب 
الثقة فى مدة طوبلة ؛ أما فقدها فيستغرق دقائق معدودة . 
وللثقة وجهان . . ثقة القائد فى الآخرين : وثقة الآخرين 
فى القائد . 

ومن أهم صفات القائد الناجح أن يكون صادقاً . 
يمكن الاعتماد عليه , واسع الإدراك إلى جانب إنكاره 
للذات لمصلحة المجموع . وأن يكون لديه القدرة على التنبؤ 
وأن يتسم بالكفاءة والمهارة العالية , 


ويمكن تقسيم عنصر الثقة إلى عدد من العوامل 
هشفيى: 


2# وضوح وثيات الشخصية 1 


* تبادل وتداول المعلومات . 


وسوف نشرح كل عامل من هذه العوامل بإيجاز 
قيما يلى : 

* إناحة البيانات والتفاعل مع العاملين : 

يلجأ الأفراد إلى إخفاء مشاعرهم وهواياتهم عندما لا 
يحسون بالأمان . ومن هذا المنطلق يعمل بعض القادة على 
الاحتفاظ بالمعلومات المتاحة لديهم إعتقاداً منهم أن ذلك 
سوف يقوى من مراكزهم كقادة . », وإذا ما نأى القادة 
بأنقسهم بعيداً عن مرؤوسيهم سوف يؤدى ذلك إلى عدم 
الاستجابة لهم من جانب مرؤوسيهم ‏ بصورة كاملة . 
والصدق هو أول السلم للوصول إلى بناء الثقة فى مكان 
العمل وعندما يتفاعل القائد مع المرؤؤوسين فإن ذلك يعطيهم 
إحساساً بأهميتهم إلى جانب أن إتاحة المعلومات التى 


لديه يزيد من تقتهم فيه ويدفعهم إلى المساهمة فى العمل 
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بصورة أكثر فاعلية . 

+ تنمية مجارات الاستماع : 

عندما يدرك كل من العاملين والعملاء وأصحاب 
الأعمال ما يريدون ؛ فمن ثم يمكنهم نقل الصورة للقيادة 
إذا ما توفر فيها الرغبة فى الاستماع لهم . 

والجدير بالذكر أن معظم القادة فى الوقت الحاضر 
ليس لديهم الاستعداد للاستماع والاتصالات الآخرين 
لأنهم مشفولين أكثر من اللازم ويتحركون بسرعة ولا 
يتمتعون بملكة الاستماع الجيد للآخرين أما القادة 
الناجحين فهم من تتوافر لديهم ملكة الاستماع الجيد 
للآخرين ويقومون باستغلالها فى فتح حوارات وقنوات 
إتصال للوصول إلى فهم أعمق لحل المشكلات التى قد 
تواجههم . 

+ وضوح وثبات الشخصية : 

ساعد القائد ذو الشخصية الواضحة والثابتة 
المرؤوسين على العمل فى بيئة صحية مع الشعور بالأمن 
خاصة فى هذا العصر المعقد والمتشابك العلاقات . فإذا لم 
يوفر القائد نوعاً من الأمن الوظيفى لمرؤوسيه سوف تشيع 
حالة من عدم الإحساس بالراحة والرضا والذى لا يمكن 
العمل من خلالها لفترات طويلة . فعندما يكون للقائد 
شخصية مستقرة ويمكن التبنؤ بردود أفعاله من جانب 
مرؤوسيه فإن هذا يساعد على العمل الجماعى وزيادة 
القدرة على مواجهة المخاطر . 

* تداول وتبادل المعلومات : 

ليناء الثشقة ليس هناك أفضل من فتم كل الأبواب 


وإتاحة كل البيانات على مختلف مستويات المنظمة سواء 
من أسفل إلى أعلى أو من أعلى إلى أسفل أو فى جميع 
الاتجاهات . فالكل يجب أن يكون على دراية بما يحدث 
فى المنظمة بما فى ذلك موقفها المالى . ومن ناحية أخرى 
يتم تقديم المعلومات والحصول عليها ‏ التغذية العكسية ‏ 
بأمانة تامة مع تحمل مسئولية صدق هذه البيانات المعطاة 
. ومما يجدر الإشارة إليه أن تحقيق اتصالات مفتوحة لا 
يحدث بالصدفة بل هى نتيجة توافر صفات لدى القائد مثل 
الصدق والتفاعل ويناء الثقة والالتزام وهذه الصفات هى 


أسس بناء ثقافة مقتوحة . 
" - المشاركة : 823711610231101 


تكمن طاقة المنظمة فى مدى مشاركة العاملين والجهود 
المبذولة فيها . ومن التحديات التى تواجه أى قائد فى 
منظمة ما كيفية الاستفادة من والتركيز على هذه الطاقة 
لتحقيق أهداف المنظمة . ويشيه البعض مشاركة القيادة 
فى العمل بالوقود الذى يدفع المنظمة إلى الأمام . 


وتظهر أهمدة المشاركة فى الوقت الراهن لاسيما فى 
وجود بيئة تنافسية بين معظم المنظمات . فالعمل يجب أن 
يتم تنفيذه فى أقل وقت ممكن ويأقل الموارد وبجودة 
عالية . 
والمدادرة والمسئولية لتحقيق الأهداف المرجوة . 

ويمكن القول بأن القيادة الناجحة هى تلك التى تتوافر 
التأثير على المرؤووسين لا يأتى مع تقلد المناصب فقط ولكن 


سس سسسببببببهييببيبببببيبييبيبيبيبيبب بيب يبيب لس سس ب سم 
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يكتسب عن طريق العمل الجاد واحترام الآخرين . وعلاوة 
على ذلك . فإن مشاركة العاملين للقائد تدعمه سلطته 
وتقوبها . أما القيادة التى يكون أساسها الخوف فهى لا 
تنم إلا عن عجز القائد نفسه . 

ويمكن القول بأن أفضل أسالدي القيادة فى العصر 
الحديث هى تجحنب الاستبيدادية والهيمنة والرقاية المتشددة 
ومركزبة السلطة مع العمل على مشاركة السلطة والثقة فى 
الآخرين . 

وتمثل عملية المشاركة بأنها دورة متكاملة ؛ فكلما 
إزدادت المشاركة بجميع أركانها مثل المشاركة فى 
المعلومات والمهارات والمسئولية والحوافز والمكافآت : كلما 
تزايد إلتزام المرؤوسين فى العمل وأدى ذلك إلى أداء 
الوظيفة على أتم وجه مما يحقق آفضل إنتاج ونتائج وذلك 
يؤدى بدوره إلى إحساس المرؤوسين بالأمان ومن ثم 
إلتزام أقوى بالعمل والذى يؤدى فى النهاية إلى مزيد من 
المشاركة .. وهكذا يمكن إيجاز أهم عوامل المشاركة 
فيما يلى : 

*# الاستغلال الأمثل لطاقات الأقراد . 

# تحهقيق التلاحم ودعم روح المشاركة بين 
الأفراد. 

# إيجاد مناخ عمل صالح للعمل بروح 
الفريق. 

# إحساس المرؤوسين بالملكية . 


*# حث الأفراد على النجاح فى العمل . 


المبادىء الثمانية لقيادة ادارية ناجحة 


١ 


وسوف تنتناول بالشرح كل عامل من فذة 
الغوامل بإيجان فيما يلى : 

* الاستغلال الاامثل لطاقات الاافراد : 
منغلمة ها نشيحة :يعات |أرقاية التشون نبوا لور قراطل : 
ونتيجة لذلك لا يتم إستفلال هذه الإمكانات الخاصة 
بالقوى العاملة بصورة كاملة وصحيحة خاصة فى 

وقد تتوافر فى المرووس روح الابتكار أى المبادأة 
والقفائى فى العمل والانباء لةولككها ‏ تظيسن درجات 
متفاوتة تبعاً لطريقة تعامل القادة معهم ونوع بيئة العمل 
التى يعملون من خلالها . 

* تحشيق النلاحم ودعم روح المشاركة بين الاأفراد : 

إن دعم روح المشاركة والتعاون بين العاملين من أهم 
أسس بتاع منظمة ناجحة ويحتاج القائد الإدذارى إلى 
تلاحم الأفراد لحيل سو ,وما لم يعمل الجميع بروح 
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الفريق فلن تفلح أى جهود للنهوض بالمنظمة . والقيادة 
الناجحة هى التى تحقق التفاهم والتلاحم بين المرؤوسين 
وحاملى الأسهم بل والنقابات والموردين فيكون لكل منهم 
صوت ورأى ويتحمل كل منهم المسئوليات المفروضة 
لتحقيق أفضل أداء إلى نجاح المنظمة . 

+ إبجاد مناخ عمل صالح للعمل بروح الفريق : 

من المتفق عليه أن تفكير شخصين أفضل من تفكير 
شخص واحد وأن التفكير الجماعى أفضل من الفردى 
ومن ثم فإن القيادة الناجحة تعمل على وضع خطة عمل 
واضحة من خلال أهداف واضحة وتترك الساحة لآخرين 
لتحمل الالتزامات والمسئوليات المطلوية فى العمل . 

وحتى يحقق القائد النجاح فى العمل يجب عليه أن 
يبتعد عن الهيمنة والرقابة الصارمة وتركيز السلطة فى 
بديه دون أن يتهرب من المسئولية ويلجأ إلى عدد من 
القواعد التى قد تساعده بدرجة كبيرة فى عمله هو 
ومرؤوسيه ومنها الآتى : 


« المعرفة التامة بواقع العمل . 


27 وصع خطة عمل لتحقيق توقعات وطموحات 
العملاء . 


55 الوضوح وعدم السرية فى العمل . 
* الاحترام المتبادل بين أفراد العمل بالمنظمة . 


» الرد الفورى على تساؤلات العاملين فى مجال 
العمل. 


عا التوقم المسيق للأحداث ومحاولة وضع حلول 
التحامل تعدا : 

أ طلل معرفة التغذية العكسية بصورة مستمرة 
ومنتظا 4 , 

9# طلي المشورة الفنية . 

* الاستمتا ع بالعمل فى حدا ذاته ويالقائمين عليه . 

* إحساس المرؤوسين بالملكية : 

يتمثل حلم أى قائد فى التعامل مع مجموعة عمل 
تتصرف من منطلق الشهعور بالملكية ومن ثم يكون لديها 
إحساس بالالتزام والمسئولية ومحاولة تطبيق أفكار جديدة 
والمبادأة والابتكار وتذليل أى عقبات قد تظهر فى العمل . 
وكنتسجة حتمية لهذه الجهود يمكن تحقيق زيادة فى 
الإنتاجية والتقدم المستمر المنظمة . 

وتعى القيادة الناجحة أنه لتحقيق مثل هذا النوغ من 
الثقافة فى العمل يجب أن يشعر الموظف بالملكية المادية 
طريق المشاركة الفعلية فى العمل . فعندما يشعر هؤلاء 
الأفراد أن مجهودهم يؤدى إلى نوع من التغيير وأانهم 
جزء مكمل وحيوى فى العمل ككل فإنهم يعملون بكل ما 
لديهم من قوة .وحتى يمكن الوصول لأفضل أساليب 
المشاركة ينبغى أن يتقبل المرؤوسين كلا من المخاطر المالية 
والمكافآت المترتية عن العمل على حد سواء . 

+ حث ال”فراد غلى النجاح : 


إن القيادة الناجحة تعمل على إيجاد فريق عمل ناجح 
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ويعرف تماماً كيفية ومقومات النجاح . ويآتى ذلك عن 
طريق الاهتمام بالمرؤوسين وإشعارهم بأهميتهم وأهمية 
العمل الذى يقومون به وتوفير بيئة عمل صالحة للنجاح 
والتميز . مما بحث على الآداء الجيد وادراك معنى النجاح 
والإخفاق فى العمل وذلك عن طريق دراسة إحتياجات 
وطموحات مرؤوسيهم . 

ويمكن القول بأن القائد الناجح يجب أن تتحلى 
سخصيقة يصكتن + احداافما الغدة :و القافيسة والتى 
تتطلبي مستويات أداء عالية للنجاح » وثانيهما الحكمة 
والتى يسعى من خلالها إلى تفهم والاهتمام بالآخرين . 


؛ - التعلم: 11:41:11 


يجب على القائ الناجح التعلم من جميع المواقف التى 
تواجهه كما يحتاج إلى تفهم نفسه ويعمق بحيث يعرف 
أوجه القوة والقصور لديه مع القدرة على التكيف مع 
التغيرات المعاصرة من جانب ؛ ومساعدة مرؤوسيه على 
التجديد والتطور المستمر من جانب أخر . 


فالإنسان يجب أن يتعلم من كل ما يتعرض له من 
مواقف , والقادة بوجه خاص يجب أن تتوافر لديهم القدرة 
على التعامل مع مهارات وثقافة المرؤوسين والاستفادة 
منها بهدف تطوير وتحسين الآداء فى المنظمة . فالتعلم 
المستمر هى العامل الأساسى وراء كل تغيير . وتنبع أهمية 
التعلم من حاجة المنظمة المستمرة لوجود قوى عاملة أذكى 
وأسرع وأكثر إنتاجية , والسبيل الوحيد للوصول إلى 
أفضل قوة عمل يأتى عن طريق التعلم والذى يمثل فى 
نعفن التظلمات توعا من الامكتمار يكوة الفوقيينة 
زيادة القدرة على النجاح وزيادة الإنتاجية ومواجهة 


المبادىيء الثمانية لقيادة إدارية ناجحةه 


١ 


المشكلات المختلفة والقدرة على حلها الى حانب الاستعانة 
بالأفكار الجديدة . ويقع على عاتق القادة العبء الأكير فى 


أنفسهم أولاً فهم يحتاجون إلى معرفة قدراتهم الذاتية 
لآنهم هم الذين يضعون طريقة وقواعد العمل فى المنظمة . 
ومعرفة القدرات الذاتية ما هى إلا وجه واحد من أوجه 
التعلم فالقادة يجب أن يطوروا قدراتهم على التكيف مع 
التحديث والتغيير تماشياً مع البيئة المحيطة بهم . ومن 
ناحية أخرى يقع على القيادة ضرورة التعلم ممن حولهم ‏ 
من المرؤوس الجيد والسيئ على حد سواء ‏ ويستفيدون من 
كل ذلك فى تشكيل أفكارهم وعلاقاتهم مع الآخرين . 

والتعلم موضوع ذو شقين , فكما يجب على القائد أن 
يتعلم يجب أن يهبىء الفرصة لغيره للتعلم . فالمرؤوسين 
أيضاً يجب أن تتاح لهم فرصة التعلم لمواكبة البيئة 
المتغيرة السريعة الخطى من حولهم . ومن ثم فإن القيادة 
والمرؤوسين يدا فى يد يقومون على إنجاح المنظمة 

ويمكن إيجاز عوامل التعلم فيما يلى : 

8 التجديد على | لمستوى اله لشخصى . 

. اتحدبك جوانب الضعف والقوة‎  * 

ود | لشورة وعملية التعلم . 

. إطلاق يد الأفراد وحريتهم‎ ١ 


*# بناء مجتمع عمل يهدف إلى التعلم , 
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* دعم التجديه على المستوى الشخصى : 

يقر القادة دائماً بان التفيير هى العامل الثابت الوحيد 
فى عملية التعلم فى ضوء عملية التغييرم فى المصرم 
الحديث , نتيجة التطور المستمر فى التكنولوجيا ونوعية 
القوى العاملة والمجتمع ... إلخ . 

فالقادة فى حاجة ماسة للتجديد المستمر على المستوى 
الشخصى إلى جانب تطوير قدراتهم على مواجهة الأزمات 
والتحديات التى قد تصادفهم فى العمل وأيضاً هم فى 
حاجة إلى التعلم وتنمية وتطوير أدائهم فى العمل 

* تحديد جوانب الضعف والقوة : 

القائد ما هو إلا إنسان ومن ثم فإن له جوانب ضعف 
وجوانب قوة لذلك يجب على كل قائد أن يعلم مظاهر 
الضعف والقوة فى شخصيته والمبادىء الأساسية التى 
تقوم عليها هذه الشخصية ولا يمكن للقادة معرفة هذه 
الأوجه والجوانب دون مساعدة الأفراد الآخرين لأنهم 
أساس نجاح المنظمات التى يعملون بها . فالمشكلة 
الكبيرة التى يتعرض لها معظم القادة هى مشكلة الهجوم 


المستمر عليهم فى حين أن ما يلزمهم هو النقد البناء وليس 

جاو المشورة وعملية التعلم : 

تتشكل شخصية الإنسان بحسب الخيرة التى 
يكتسيها . وقد يكتسب الإنسان الخبرة عن طريق علاقاته 
بمن حوله وكيفية الاستفادة من العلاقة التى تربطه بهم . 

وبمكن القول بأن اختلاف شخصية كل فرد ترجم إلى 
الختلاف درحة تأثره يمن حوله وفى أى مرحلة سنية . 
فنجد أن هناك من يتأثر بالأب أو الأم أى بكلاهما ويمتلون 
لديه صوت العقل عند إتخاذ أى قرار ؛ ونرى البعض يتاثر 
بهمدرس أى هدرب أى وزس أى حتى الرؤساء فى العمل . 

أما فيما يختص بالقادة فإن هناك البعض الذين قد لا 
ومن ثم فإنهم يلجا الى طلب المشورة . وقد لا يصادف 
سواء من المصادر الصحيحة أى غير الصحيحة ه 

* اطلاق يد الاراد وحريتهم : 

حتى يتم تطوير المنظمات يحب على القادة الإستفادة 
من مهارات وامكانات الأفراد الذين يعملون تحت رئاستهم 
.ولا يتأتى ذلك إلا عن طريق توثيق الروابط والعلاقات بين 
الرغبة فى التعلم نابعة منهم أنفسهم لتحقيق صالح العمل 
. كما يجب أن تعمل المنظمة على البحث عن أفضل 
الأفكار المطروحة للحصول على أفضل النتائج. 
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* بناء مجتمع عمل يهدف الى التعليم : 

1 يستوجب بناء مجتمع عمل يهدف الى التعلم خطة 
الظروف الملائمة والتى تسمح المنظمة وللعاملين بها 
بالتطور ومحاولة تطبيق الأآفكار الجديدة بهدف توسيع 
القاعدة المعرفية والمهارية مما يساعد على حل مشكلات 
من فرص للتعلم فيما بين العاملين بعضهم البعض . 

- التنوع 011/5177 
القيادة . فمن طدبيعة البشر الاختلاف » ويمثل معرفة هذه 
الاختلافات بين الأفراد فى الوقت الحاضر من أهم 
عناصر نجاح أى عمل ٠‏ 

فالقيادة الناجحة هى تلك التى تستفيد من أوحه 
الإاختلاف بين الأفراد . وعادة ما نجد أن المرؤوسين 
يرفضون طاعة رؤسائهم بصورة آلية مما يخلق نوعاً من 
النّاعات فى العمل . 

ومن الجدير بالذكر 9 المنظمات على اختلاف أتواعها 
تحتاج الى التنوع فى القويى العاملة بها وذلك لمواجهة 
متطليات العملاء المتغيرة والمتنوعة . 

ويمكن إيجاز عدد من العوامل التى تؤثر فى عتصر 
التنوع فيما يلى : 


ف .تقل البارات الشخصية . 


المبادى»م الثمانية لقيادة إدارية ناجحه 


0 


# التعامل مع الفروق الفردية . 


» بناء علاقات عمل تقوم على الاحترام . 


وسوف نشرح كل عامل من هذه العوامل بإيجاز 
قيما يلى : 

علا الحد من المحاباة و التحيز : 

يعانى كثير من العاملين من المحاباة والتحيز فى العمل 
من جانب القيادة . ومن ثم يجب على القائد التاجح أن 
أن يشعروا بالتمييز أى التحيز . فالقائد يجب أن يفهم أن 
مرؤوسيه لن يقوموا بالعمل كما يرضاه إلا إذا أحسوا 
بالأمان الوظيفى : وإذا كانت لديهم القدرة على التعبير عن 
نتيجة البيئات المختلفة التى عاشوا فيها وإختلاف ثقافاتهم 
الى جانب خبراتهم أيضا . 

> صقل المهار ات الشخصبيه؟ : 


فهم يقومون بالتفاوض من ناحية وإصدار القرارات من 
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ناحية أخرى ؛ ثم الإتفاق على رأى ما من جهة ثالثة الى 
جانب ضرورة تنمية المهارات بصورة تفيد نجاح العمل 
والذى لا يتأتى إلا عن طريق صقل المهارات الشخصية . 
فالقائد الناجح هو الذى يمكنه استنباط والجمع بين كل 
من خصائص القيادة الإدارية من النساء والقيادة الإدارية 
من الرجال على سبيل المثال تغليب جانب العاطفة من 
ناحية والشدة والحزم من ناحية أخرى حسب مجريات 
الأمور . 

+ التعامل مع الفروق والإختلافات الفردية : 

يقع على القيادة الناجحة عبء التعامل بشكل صحيح 
مع الفروق الفردية المرؤوسين خاصة فيما يتعلق بالسن 
والنوع والثقافة والمعتقدات الدينية وعادات العمل وملامح 
الشخصية .فإختلاف الأفراد يتطلب بالضرورة نوعيات 
مختلفة من القيادة والتى يجب أن تتكيف مع هذه 
الإختلافات الفردية وأن تضع نفسها فى موضع مرؤوسيها 
وتتبنى وجهات نظرهم . ومن ناحية أخرى فإن الأحداث 
المختلفة تتطلب ردود أفعال مختلفة من جانب القيادة تتسم 
بالمرونة وخاصة فى حالة الأزمات أو الطوارىء . 

* بناء ودعم علاقات عمل تقوم على الإحترام : 

كيف يمكن للقائد الإدارى الناجح أن يوجه عددا من 
الأفراد ذوى الفروق الفردية المتعددة للعمل نحى هدف 
موحل ؟ 

يمكن ذلك عن طريق إيجاد بيئة عمل تقوم على أساس 
الإحترام بين المرؤوسين من ناحية . وبينه وبين مرئوسيه 


من ناحية أخرى ؛ مما يعطيه الاحساس بالرضيا فى 


| 


العمل ويساعده على تقفهم طبيعة العمل بصورة أعمق : 
كما يعطى العاملين بالمنظمة الشهور بالإحترام:ويالتالى 
يبذل هؤلاء العاملين أقصى ما لديهم لتحقيق أهداف 
المنظمة . 

* - القدرة على الابتكار : 21107111 018) 


يمثل الإهتمام بالنواحى الإبتكارية لدى المرؤوسين 
الشفل الشاغل للقيادة الإدارية الناجحة . قهم يهتمون 
بجوانب القوة لدى المرؤوسين ويعملون على إستغلالها 
الإاستغلال الأمثل ويخططون للقضاء على نواحى القصور 
أخرى يشجع القادة الناجحين مرؤوسيهم على مواجهة 
التحديات والعوائق التى قد تظهر فى العمل لأنهم الأقدر 
من غيرهم على رؤية العمل بصورة أشمل وأوبسع ' 

ومن الجدير بالذكر أن القيادة الإدارية تعمل على توقير 
ظروف عمل تسمح بالابتكار ويأتى ذلك عن طريق الاتصال 
الاختلافات . ويحد من التسلط والبيروقراطية والخوف . 

ومن أهم العوامل التى تساعد على الابتكار 
ما بلى : 

» اكتشاف النواحى الابداعية لدى المرؤيسين . 

* الكشف عن نواحى الابتكار لدى المنظمة . 


1# دعم وتحسين علاقات العمل ' 


الس 06060606060800 
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| المبادى» الشمائية لقيادة أداره بف ناجحجة‎ ١١ 


ولنشرح كل عامل من هذه العوامل كما يلى : 

* إكنشاف النواحى الإبداعية لدى المرؤوضسين : 

يولك الأفراد بهبات طبيعبة قد لا يستغلونها الاستفلال 
الكامل والصحيح بل يبذلون جهداً أكبر فى القضاء على 
أوجه القصور لديهم : وتوضح المحوث العلمية أن أقصى 
إنتاجية تأتى عن طريق التركيز على أوجه القوة فى 
المرؤوسين والاستفادة منها . والقيادة الناجحة هى التى 
تركز على أوجه القوة الخاصة بها أولاً » والتى من خلالها 
يتم مساعدة الآخرين للتعرف على أوجه القوة والإبداع 
لديهم لتحقيق صالح العمل من خلال توفير بيئة عمل 
المخاطو . 

ومن ثم يمكن القول بأن المطلوب هى معرفة ما يجيدة 
الأفراد وتحقيق الاستفادة المثلى منه . 

م الكشف عن نواحى الابتكار لدى المنظمة : 


« إن مفتاح الابتكار هو القيادة الناجحة » هكذا يقول 


الباحثون فى مجال الإدارة مع أن كثيراً من القادة يعملون 
على عرقلة بل وحتى القضاء على المساهمات الابتكارية من 
حانب الأقفراد . 

وتجدر الملاحظة أن معظم الأفراد لا يجدون مناخ 
العمل المناسب للتعبير عن أرائهم ٠‏ ومن ثم يقع العبء على 
القادة فى محاولة الاستفادة من هذه الآراء والابتكارات 
لصالح العمل وذلك عن طريق الآتى : 

أولا : القضاء على المعوقات التى قد تظهر فى مواجهة 
الابتكارية . 

ثانياً : إيجاد بيئة عمل تقوم على الثقة بين القيادة 

ثالثاً : إحساس العاملين بالأمان الوظيفى وإمكانية 
عليه ومن هذا المنطلق يتعلم المرؤوس ويصبح أكثر فاعلية 
فى العمل . فالأذكياء هم الذين يتعلمون من أخطائهم أما 
الحكماء فهم الذين يتعلمون من أخطاء الآخرين . 

+ شنممة الا فراد والنواحى النكنولوجيه : 

يجنى القادة أفضل انتاجية فى العمل عند قيامهم 
ناحية مع توضيح أحدث الآلات والمعدات التكنولوجية من 
ناحية أخرى . 

فعن طريق الإدارة الناجحة للأقراد والأساليب 
التكنولوجية الحديثة يتم تطوير وتحسين العمل . فكلما 
لجأت القيادة إلى استخدام أساليب تكنولوجية متقدمة 


٠١4 (‏ ) عجلة الردارة - المجد 7 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل ..١‏ .؟ 


١ المبادىم الثمانية تميادة إدار بة ناجحة‎ (١ 


وحديثة وقع عليها عبء ضرورة إقامة علاقات جيدة مع بكون متكامل الشخصية . 
المرؤوسين . فالتكنولوجيا المطبقة بصورة جيدة تساعد 
على تحديث العمل من ناحية وإثراء خبرات الأفراد من 
ناحية أخرى فالأفراد هم المسئولون عن تطبيق 


ويظهر تمكن القائد الناجح عندما يطبق المبادىء التى 
يتادى بها على الواقع العملى وأن يكون أمام مرؤوسيه 
كمثل يحتذى به . وفى حالة غياب التكامل يؤدى ذلك إلى 


التكنولوجيا وليس العكس ٠‏ القضاء على الاتصال بين الأقراد والتعاون وروح الابتكار 
+ تحسسن ودعم علاقات العمل : ومن ثم القصور فى العمل وأخيراً فشل المنظمة . 
يتوقف نجاح أى إخفاق أى جهة على العلاقات السائدة ويمكن إيجاز بعض العوامل التى تؤثر فى عنصر 
بين مختلف أطراقها . والقمادة الناجحة دائماً ما تكون التكامل كما يلى : 
واعية بأهمية ادارة هذه العلاقة يصورة صحيحة 


١# 0 000 ْ[‏ دعم العدالة فى المنظمة . 
للا ستفادة منها د بحيث يصل المرؤوسين يعلاقاتهم مع 


يعضهم البعض ومع من يتعاملون معهم إلى درجة عالية # تدعيم أخلاقيات العمل وروح أصحاب الأعمال . 


من الصدق حتى يتم العمل بصورة سليمة ويالطريقة # التحلى بالشجاعة , 
السليمة من المرة الأولى وفى كل مرة يقومون فيها 


+ تطبيق أسلوب التكامل فى العمل . 
بالففيل.. 

أما فى حالة عدم الاهفتمام بالعلاقات الإنسانية فإن 
ذلك من شأته تدهور علاقات العمل سواء فيما بين 
المرؤوسين أو المرؤوسين والعملاء : 

* - التكامل فى الداع : 0/1117 1186| 


يجب على القائد الناجح كشخص عام ومسئول أن 
يعرف العناصر الهامة لإنجاح العمل وأن يعمل من خلال 
مبادىء محددة . حتى أن بعض الباحثين قد أطلقوا 
شعاراً فى هذا الصدد مفاده « إن أفضل رهان يكون على 
مدرب الحصان وليس الحصان نفسه » وإن كل منظمة لها 


ولنشرح كل عامل من هذه العوامل بإيجاز 
فيما يلى : 


خصائص معينة تعود إلى الأفراد العاملين بها والذين + دعم العدالة فى المسظهة : 
يستمدون طريقة عملهم من خلال قائدهم والذى يجب أن يجب أن تعمل المنظمات المختلفة على تحقيق عائد 


ري 1 
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متوازن لجميع الأطراف سواء العملاء أى المساهمين أو 
العاملين أى الموردين » فبدون هذا التوازن لن يتحقق 
للمنظمة الأمان والنجاح إذا لم تقم المنظمة بتحقيق 
احتياجات كل هؤلاء بطريقة أى بأخرى . 

وعلى سبيل المثّال فى حالة المنظمات الربحية إذا ما 
أحس المساهمون نوعاً من عدم العدالة فإنهم سوف 
يسحبون دعمهم ومسا همتهم من هذه المنظمة . 

ويمثل موضوع تحقيق العدالة تحد خطير يواجه أى 
منظمة بدءاً من كيفية إتخال القرارات ومعاملة الأطراف 
المختلفة إلى نظم الحوافز والتعويضات بها . 

والقدادة الناجحة هى التى تطبق قواعد العدالة بصورة 
صحيحة فى الواقع العملى وهى التى تؤمن بحق الأفراد 
فى التعبير عن آرائهم وماقشة المرؤوسين والاختلاف 
سكو 

+ تدعيم أخلاقيات العمل وروح منظمى الأعمال : 

تجتذب المتظمات ذات السمعة الطيبة من حيث الالتزاه 
بنخلاقيات العمل ؛ أقضل وأكفا العاملين للعمل بها . ومن 
ثم فهى تجتذب نوعية جيدة أيضاً من العملاء ورجال 
الأعمال . 

والقيادة الناجحة هى التى تحيط نفسها وتثرى العمل 
بالعاملين ومنظمى الأعمال الأكفاء المبتكرين الذين لديهه 
إستعداد لتحمل المخاطر ومسئوليات المهنة ؛ وذلك لصالح 
العمل . 


آداب وأخلاقيات المهئة يجب 9 بعمل القادة غلئى تحشرقها 


المبادىء الثمانية لقيادة إدارية تاجكة 


١ 


# أن يكون تطبيق أخلاقيات وأداب المهنة مسئولية كل 
الأفراد . 

+« تحسس العائد من العمل فى المنظمة . 

«# تطبيق العدالة من حيث المكافأة عن الآداء الجيد 
للعاملين . 

+« القيادة كقدوة فى العمل . 

*# الابتعاد عن السخرية والتهكم . 

تعتير الشجاعة مبدأ من الميادىء الهامة التى تعتمد 
عليها القيادة . فالشجاعة تعنى الدفا ع عما يؤمن به القائد 
من آراء . ومن الجديدر بالذكر أنه فى كثير من المنظمات 
يهاجم بعض الأفراد نتيجة الإفصاح بحرية عن أرائهم وقد 
يترتب على ذلك نتائج سلبية تؤدى إلى أن يتحولون إلى 
السلبية وعدم القدرة على تحمل المسئولية . 

ولكن أى منظمة تكون فى حاجة إلى وجود عناصر 
جادة تتسم بالشجاعة بحيث تعمل على تجديد الأفكار 
وتحمل المخاطر . ليس ذلك بالأمر اليسير ولكن على 
القيادة الناجحة أن تعمل على ايجاد البيئة المناسبة التى 

+ تطسق أسلوب التكامل فى العمل : 
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وأخلاقيات المهنة مع ما يواجهونه من تناقضات ومحاولة 
الوصول إلى حلول وسط للمشكلات فى العمل . ومن ثم 
يقع على القائد عبء تدريب المؤوسين على التحلى بآداب 
وأخلاقيات الوظيفة كنوع من التكامل فى العمل . 

ومن ثم يقع عليه عبء مساءلة من لديهم قصور فى 
العمل ومكافأة من يستحق متهم . 

- التكيف مع المجتمع : اغ201111710111) 


الإنسان بطبيعته كائن اجتماعى يسعى للعيش فى 
جماعات وفى الوقت الراهن وفى وجود التكنولويجيا 
الحديثة والتى تدفع الأفراد بعضهم بعيداً عن البعض 
وعندما تسود روح السخرية والمصلحة الشخصية نتزايد 
الحاجة إلى المجتمعية . فالعيش فى جماعات يدقع الأقراد 
إلى العمل والإنجاز والتعلم فى تناغم مع بعضهم البعض . 
وأبرز أمثلة لروح الجماعة فى العمل تظهر واضحة فى 
المصانع ومكاتب العمل ومنظمات العمل التطوعى ... إلخ 
. ويعتبر كل من هذه الأمثلة مجتمع قائم بذاته فيه يقوم 
الأفراد يتحقيق هدقف موحد وعام ويحتاجون إلى قائد 
ومنظم . فالقادة هم بناة المجتمع وتقع عليهم عبء تحقيق 
أقصى استفادة من المجتمعات التى هم قادتها من خلال 
ديئة ومن الثقة والتعاون . 

وهناك عدة عوامل تؤثر فى عنصر التكيف مع المجتمع 
يمكن إجمالها فيما يلى : 

*« الحكمة والقيادة الواعية . 

+ الحث على الأداء المتميز . 


+ المحافظة على البيئة . 


* تعديل استراتيحدات المنظمة . 


ولنشرح كل عامل من هذه العوامل بإيجاز 
فيما يلى : 

الحكمه والشسادة الواعيه : 

يتطلب بناء مجتمع عمل صحى قائد ناضج وناجح مما 
يحفز العاملين لتحسين مستوى أدائهم . فالقائد الناضج 
يعمل من منظور إيجابى ويؤكد على الجوانب الإيجابية 
لدى مرؤوسيه ويساعدهم على إشياع رغباتهم لصالح 
يدور فى العالم من حوله سواء قيما يخص مجتمع العمل 
أو العملاء أو متلقى الخدمة إلى جانب درايته التامة يأثر 
البيئة من حوله على فعالية ونجاح المنظمة التى يعمل من 
خلالها . 

جف الحث على الداع ا / لمنمدز 3 

يحتاج الأفراد للإحساس بالأهمية ويأنهم يسهمون فى 
عمل فعال ويساعدهم ذلك على الإحساس بالاحترام . 
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وهناك ارتباط قوى بين أآداء الأفراد واحترامهم 
لذاتهم ؛ قلا يمكن الحصول على أقضل النتائج فى العمل 
إلا من خلال أفضل الموظفين والذين يرضون عن أنفسهم 
وعملهم والمنظمة التى يعملون بها . والقيادة الفعالة شى 
التى يمكن أن تصل بالمرؤوسين إلى أفضل النتائج مما 
بنعكس أثره على الخدمات المقدمة ومستوى الأداء بوجه 
عام . 

خ الا هتمام با 2 خرين : 

قد يهتم البعض من القادة بتحقيق المصالح الشخصية 
وذلك من منظور ضيق يتجسد فى الفوائد المادية التى 
يمكن تحقيقها عن طريق العمل . أما القادة الناجحون 
فهم يأخذون بالمنظور الواسع فى العمل والحياة . فالنجاح 
بالنسبة لهم يقاس بمدى مساهمتهم فى رفاهية المجتمع , 
أما الربح فليس حقاً مكتسباً بل مكافأة يمنحها المجتمع 
نتيجة تحقيق بعد أى عمل ذى قيمة عالية . 

فالقادة الناجحون هم الذين يهتمون يغيرهم أكثر من 
إهتمامهم بأنفسهم والعمل من وجهة نظرهم ما هى إلا 
تعاون بين الأطراف المشاركة فى الأداء بهدف خدمة 
الأفراد وبتاء مجتمع أفضل . 

+ المحافظة على البيلة : 

يعمل القادة جاهدين على توفير مناخ عمل مناسب 
لمرؤويسيهم مما يساعدهم على إيجاد بيئة إجتماعية صحية 
لهم وللأجيال القادمة . وفى مجال العمل يعمل القادة على 
المحافظة على البيئة فهم يتأكدون من أن عمليات الإنتاج 
والتصنيع والتخلص من النفايات يتم فى صورة تحافظ 


المسادىم الثمانية لقيادة إدارية ناجحة 


وإشعارهم بمسئولية الجميع المحافظة على البيئة . 

* تعديل إستراتيجية المنظمة : 

يحب على القائد الناجح أن يطبق إستراتيجية 
للاستفادة من الكقاءات الفعالة من العاملين . قالقائد يجب 
عليه أن يقوم بجهود أبعد من مجرد التعديل الهيكلى بحيث 

وشدل برى بعمهمن القادة إن التعامل مع الأفراد يعبير 
عملية بسيطة تنعكس على الجوانب المادية بالمنظمة . أما 
القادة الناجحون فهم يدركون تماماً أن الأرباح والخسائر 
ترتبط إرتباطاً كبيراً بإحساس الأفراد بالمنظمة التى 
ل يتأتى الا من لخلال الأفراد أنفسهم : 

وإضافةً لما سبق ولتحقيق قيادة ناجحة وفعالة ينبخ 
وأهمها مأ بلى : 

)١(‏ هل أنا أفعل ما أقول ؟ 

(؟) هل يؤمن المرؤوسون بالمبادىء التى أنادى بها 
وأطبقها ؟ 

5 هل يستخدهم المرؤوسون هذه المبادىء لإرشادهم 
فى العمل ؟ 


وادارة وتقييم ومكافأة المرؤوسسن 8 


ونركز فيما يلى على أهم الخصائص التى يجب 
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١|‏ المبادىء الثمانية لقيادة إدارية ناجحة 


توافرها فى العاملين لما لهم من تأثير فى نجاح القائد : 

. الاستماع الجيد وإدراك قيمة المعلومات‎ - ١ 

؟ - المشاركة فى الرأى وفى مسئولية إتخاذ 
القرارات والبحث عن أقضل الأساليب للغمل . 

؟ - معرفة متطلبات العملاء والعمل على تحقيقها . 


- الاهتمام بالتدريب وتتمية المهارات والتعلم من 
الأخطاء . 


ه - العمل بكفاءة وفاعلية فى إطار الثقافة السائدة 
بالمنظمة . 

25 لسرا سيد ساف وممارسات المي الت 
يعمل بهسسا . 

. العمل على تحقيق أهداف المنظمة‎ - ٠/ 


- المشاركة فى الالتزام والأعباء التى تتحملها 


| 


1 - تطبيق الأساليب الحديثة للتكنولوجيا والعمل على 
تعلم إستخدام الأدوات الحديدة والمستحدثة فى العمل : 


المنظمة للحفاظ على نجاحها على المدى الطويل . 


٠-المحافظة‏ على القواعد الصحية المطبقة فى 
المنظمة . 


1- السعى إلى تحفيق أعلى معدلات من أالجودة 
والإتقاخية ورشيا الحفدل:. 
ال“*شتخصية . 


11د الساهفيبة فى المسترانات العامة كميداطدان 
عبالمن :فى لحت . 

ويوضح الشكل التالى - من الداخل إلى الخارج -- 
الدور الذى تقوم به القيادة الناجحة فى نقل رؤيتها وفكرها 
إلى المرؤوسين لأداء العمل على أكمل وجه . 


مجلة الإدارة - المجلد >*؟ - العددان الثالث والرابع - يناير وأيريل ٠٠٠١‏ (5؟١١)‏ 


١ المبادىء الثمانية لقيادة إداريف ناجحةه‎ ١| 


وبذلك يوجز هذا الكتاب المبادىء الأساسسية للقيادة و 105110 . 11 100181811 : عع:11امو 


الإدارية والتى يجب على القيادات الإدارية تطبيقها فى 2101711 .1 رانلا 7/1111 
العمل بالمنظمات , وهذه المبادىء لا يمكن تطبيقها ما لم 1016131 11118 : 1.18 21:0 1,5410110 
تتسسم القيادة الإدارية بالحكمة والتى تتمثل فى فهم ودعم ا1 101 
العلاقات بين العاملين وممارستها بصور ه فعالة . ]1 5 ) )5 20014 21112115 
لاد 1:18 
عاد عا عار عاد حاو 
. 1997 , .10.5 1201© 101371 11م 


الم اي سس سس سي سي سس يش سس 
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يصسررمااتما رتعميات المج الادارية 


المجلد السّادس العدد الغا أكتويس 190 


ليه مسلشاك | كلم 


[الارتغيدا لباننوى 
د. ]كار يوسف سيد 
جعفعر الصسصبد 
حسن عباس زخكى 
د عبد المنهالقيسون 
عبد الوهاب البشرى 
د. مصرطلين | لسعيد 


أحمد خاكى 


بدوى حمودة 
د. حسن شربهف 
د ٠‏ عبد العزبينحجازى 
٠‏ حيد خميسى 
20 
٠‏ مصبطنى خليل 


غ غات 


56 مزيه > 57 ضٍ ب 4- 


الجاظ 


كله عامريح درج سخونة 
دصدها اتحماد جمعسيات الثفية الادارية 


ركس التتحريير 
امد عند الغقار 


العدد التاف 
أكتوير 19100 


8 اكت وببس"/1 


ذلك اليوم العظيم ٠٠‏ 


ذلك اليوم الذى انتظرناه 'طويلا » وتجرعنا 
فى انقظاره صبرا مذاقه أمر من الحنظل » ومع 
ذلك طاوكنا الصبر واستطعمنا الحنظل وجمعنا 
تحت سطوته المريرة نفوسنا الموزعة وضميرنا 
ضمير امتنا الممزق وام نفقد ايماننا قط ولم نرضخ 
ولم تقل الهوان »بل طللنا طوال سنواته لجع 
أطراف الأمل المبعيد ونحكم فى تصرفاتنا عقل 
وعزم هذا البلد العريق فى انتظار اليوم المجيد 
الذى خرج فيه الأبطال فى الفترة الحالكة التى 
ساد فيها الظلام يحملون مشاعل النور يضيئون 
بها الطرق حتئ يسنطيع الشعب المكافح الذى 
لم يفقد ذاته على مدى التاريخ أن يعبر الجسر 
ما بين اليس والرجاء ٠‏ وكان كهم وكنا حاد مشتعل 
القلب ثابت العزم لم يخفت له حداء ولا تهاوى 
له رجاء ولا نفذ له صبر ولا تضاعل أمل » الرجل 
المعظيم انور السادات » العظيم فى قلبه وعقله » 
وفى أيمانه العتيد بريه وبأهله » وبطاقات البلد 
الذى قاده الى عمل رائع وتديي محكم وعم 
وثاب فحقق ما كان يبدو عسير التحقيق بل معجز 


وبكل القياسات ومن كل الزوايا 
كان القرار الذى اقخذه آنور السادات 
وتجسم تنفيذه فى 5 أكتوبر 191/9 
ضخما هائلا بذاته » تحملٍ وحده 
عبكه ود بثقله الذى يفسوء به 
العزم الشامخ » وان كان قد آدار 
قبل اتخاذه التخطيط له والتدسير 
لتحقيقه والسهر على تمهيد المسالك 
المؤدية آليه , 


واذا كان للحوار الواسع النطاق الذى دعا 

اليه الرئيس السادات وحرى فى الشهور الاخيرة 
على مدى الدوائر الوطنية حيثما كانت » اذا كان 
كذلك الحوار بقية تناولنا بعضها فى هذا العدد 
وأرجآنا. بعضها الآخر الى عدد تال » فان يوم 5 
أكتوبر 191/5 وما تلاه ويتلوه من آيام هو الأاصل 
الأصيل ذكل ما دار ويدور من حوار وما عسى أن 
ينبنى عليه من نتائج وسياسات واتجاهات ٠‏ 


وكما قال الرئيس المناضل تقد كان الليل 
ان الآمة لم تفقد ايمانها أبدا 
ع الفجر ٠‏ وسوف يسجل التاريخ خ لهذه 
0 “أن نكستها لم تعن سقوط وائما كانت كبوة 
عارضة وان حركتها لم تكن فورانا وانما كانت 
ارتفاعا شامهًا » وان جيلنا أن يسام أعلامه الى 
جيل سوف يحىء بعده منكسة أو ذليلة ولكن 
سوف نسلم أعلامنا مرتفعة هاماتها عزيزة 
صواريها وقد تكون مخضبة بالدماء ولكننا ظللنا 
نحتفظ برؤوسنا عالية فى السماء وقتٍ أن كانت 
جباهنا ننفت الهم . 


لقد كانت المخاطرة كبيرة .وكانت . 
التضحيات عظيمة ولكن النتائج 
المحققة لمعركة الساعاتالست الأولى 
من ذلك اليوم المجيد كانت هائلة أو 
كما قال اميم الكدير لقد استعادت 
الامة الجريحة شرفها فغيزت الخريطة 
السياسية -للشرق الأوسط ٠‏ 


والشوط ممتد وعلى الدرب نسسير بمشيئة 
آلله وعونه ٠‏ 


مذكرة من التحرير 


»© 


٠ 


الحواد 


لماذالم ؤت و الاصلاح اللادارىكل ثمارها ؟ 
الاشتراطات اللازمة فكل تحرك للاصلاح 


السطور الأولى فى. هذا اتبحث. بدات فى كتابتها 
فى منتصف شهر سبتمبر قيل المرحلة الآخيرة فى 
استكمال الحوار حول ما أسميناه المتغيرات الدولية 
وحول ما جاء فى ورقة العمل الوطنى المتصبلة 
بهذه المتغيرات وهو ما يرجى أن يكون قيد نظر 
المؤتمر القومى الذى ينعقد فى .تاريخ قريب ٠‏ 
وسواء انتهى الحوار أو لم ينته فان.مناتتة 
متطلبات الادإرة ينبغى أن تكون مستمرة ودائمة . 
ولقد.لث' النظر: ق هذا المدد أن معظم الذين 
تحدثوا فى الموضوع تناولوه. امن جوانيه المختلفة 
الا الجائب الادارى فيه » وى :تصورى أنه لأ يقل 
إأهمية بل ريما .يزيد عن الجوانب الآخرى.. 
ومع أن .الرئيشس السادات عنذيا دغ الي ادارة 


ذلك الحوار فى خطابه فى ؟ يوليو قد ضغط بحق 
على دور الادارة وأهميته فى استكمال البحث فى 
المتغيرات وما ينبغى أن تمليه من اشتمامات داخلية 
تنتظمها سياسة جديدة تحدد المسار القومى لعدة 
سنوات » مع هذا فان قليلين من الذين تكلموا'فى 
هذا الشأن قد أولوا الادارة وما تتطليه من املاح 
الاهتمام الواجب مع بروز حقيقتين أمامهم غير 
ما أثمار اليه الرئيس . الأولى أن. هناك متاعب 
ادارية واسعة النطاق .يعرقها ويلمسها الجميع 
حتى طالعت هذا الأسمبوع افتتاحية اقصيرة. فى 
احدى المجلات اليقظة(١)‏ عما اسهته الإنهيارات 
الصغيرة التى يراد لها.أن تكون انهيارا لمجتبعنا 
ك5 واشارة ت فيها . باختصبار الى التببيب أواللاميالاة 


(1)-روز“اليوسق ' الغمد 501 يتاريخ “17 ميقمير مثة لاوا 


وعدم الاكتراث وتعرضت فيها لبعض المشكلات 
كالئقل والتهانت على الاستهلاك وعدم الاحساس 
بالملكية العامة للمرافق وتراخى الموظفين وغيرها 
من السلبيات . والثانية هى ما نتفق عليه جميعا 
من أنه لا جدوى من أية اصلاحات أو تيسيرات أو 
حلول اقتصادية أو مالية أو تموينية أو تعليمية أو 
اجتماعية أو غير ذلك بدون وضع الجائب الادارى 
فيها موضع الاهتمام الأول » لأنه بغيره تذهب 
الجهود والأموال سدى أو فى أقل القليل لا تؤتى 
ثمارها المرجوة . وشاهدنا على ذلك تجارب كثيرة 
تمت وتتم فى أكثر من مجال وفى مراحل مختلفة 
عشناها ولانزال تعيش بعضها . 


من أجل ذلك أود أن آلفت النظر الى الحجانئب 
الادارى فى كل موضوع ثعرضله بالتفكيروالتدببي. 
ولعل الدكتور حجازى كان حزيصا فى كل ما قاله 
على لفت النظر الى ذلك أيضا ولكن الاس تجابة 
الى ندائه لم تظهر آثارها المرجوة بعد . 


ع د 
تقريبيران 

وقد يساعد على استكشاف ذلك الجائب الهام 
تقريران هامان عاصرا بشكل أو آخر هذا الحوار 
وريما سبقاه بحكم الاهتمام المتواصل بالادارة 
واصلاح جوانيها المختلنة » وهو الاهتمام الذى 
يثستد أحيانا ويتراخى أحيانا ولكنه كان على الدوام 
تائها قيد نظر كل المعنيين بالملسيرة العامة ف 
الظروف الصعبة التى تمر ينا . 


التقرير الأول عن مؤتمر الاصلاح الادارى فى 
الدول النامية الذى عقدته الأمم المتحدة فى جامعة 
سساسكسس بالمملكة المتحدة فى المدة من 150 أكتوبر 
حتى ؟ نوفمير سنة 191/1 وقد أعده الامستاذ 
'يوسف خلوصى وطبعته ونشرته فى ابريل الماضى 
'( سفة 169/8 ) المنظمة العربية للعلوم الادارية 
التابعة لجامعة الدول العربية ( المطبوع رقم 
4)151 وهو كما يئل عليه بيانه يتناول الاصلاح 


الادارى فى الدول النامية بشسكل عام فى محاولة , , 


ا 


لاستخلاص الاطار الواجب لكل تفكير فى الاصلاح 
أو فى أية اجراءات متصلة به » ولكنه مع عموميته 
يلقى أضواء على جوانب ينيغى أن تحظى باهتمام 
مركز . والتقرير الثانى بعتوان ١‏ اصلاح الادارة 
ضرورة سياسية وككن كيف ؟ » وقد كتبه الأستاذ 
سيد آبو النجا رئيس مجلس ادارة اراك وقد_نشره 
المركز العلمئ للنحوث والإدارة في فبراير سنة 
٠ 017‏ ويتميز هذا التقرير بانصرافه تماما الى 
الناحية العملية من الاصلاح الادارى وحصر 
ما تعرض له بخبرة ومعاناة فى تشخيص للاوضاع 
السائدة فى مصر وعلاج لها . وعندى أن هذين 
التقريرين يتكاملان . قالأول يعرض للاحكام 
العامة لكل اصلاح ادارى وفى دول مختلفة طبقا لما 
انتهت اليه أبحاث المؤتمر الذى تغلب عليه الصفة 
العلمية » والثانى يعرض للاحكام الخاصة 
بالاصلاح الادارى فى مصر خاصة وتغلب عليه”' 
الصفة العملية الى جانب نظرة علمية ثاقبة لا تغيب 
فى ثنايا توصيف الواقع الادارى غير الموفق فى كثير 
من مجالات حياتنا ‏ اليومية وطويلة المدى على 
السواء ‏ مع محاولة جادة فى وصف ما يراه 
الكاتب من أساليب العلاج فى المدى القريب أو 
البعيد . 


وبينما لا يكاد يوجد خلاف حول ما عرضه معد 
التقرير الدولى من عموميات هى محل اتفاق يتمنى 
المنادون بالاصلاح أن يروها محققة فى كل تخطيط 
أو تنفيذ أصلاحيين » فان بعض ما أورده كاتب 
التقريرالمصرى من وجوه علاج ققد لاتكون محل اتفاق 
تماما وان كانت تثير التفكير . ولقد كان صاحب 
ذلك التقرير المصرى دقيق التقديم لتقريره » وعلمى 
الاتجاه فى التوطئة لتفكيره عندما أثبت فى صدر 


والنظريات ف التشريع والتنظيم والتمويل وهئُونَ 
الأفراد » ولا أن يكون مظاهرة لحقشد أقوال 
كما أنه ليس محاولة للنيل من أحد » ولا هو تبرع 
بسبية الفضل الى أحد » وانما هو محاولة جادة 
تهدف الى حصر عيوب الادارة فى الحكومة والقطاغ 
العام فى خلاصات مركزة » والى البحث لها عن 


0 الغرض منه ليس استعراضا للتعاريف 


علأج علمى تتتزعه من وأقع الامكانيات المتاحةٌ ., 
ووصف تقريره بعد ذلك بأنه يسمى الأشسياء 


بأسمائها حين يتصدى للاصلاح قى ميدان الادارة . في ذا العدد 
قم ؟أوزد: تحفظا كلنها :عنده] تختم اتتديية :مقوله .2 ه بقية الحوار ‏ لماذا لم تؤت 
« ومن دق آى ناقد أن يحكم على آراء الباحث مجهودات الاصلاح الأدارى 
بالخطا » ولكن الباحث يرجو القارئين - مؤيدين كل ثمارها 4 42> له و 60 


ومعارضين ‏ آلا يثوروا » فقد أصبح من واجب 2 الفوسخ عبد لفقا 


كل متخصص آن يصارح بفكره ولاة الآمور فى ه نظرات ف الاصلاح الادارى - 
مراجعة جسديدة للضرائب 


شجاعة وتآمل > وآن يرجوهم أن يفسحوا له 


صدورهم ما دام هدفه الاصلاح » ٠‏ بلا 
وهذا تحفظ واجب يقطع الطريق على المكابرين العلاقات الانسانية فى الادارة ٠١1 ٠‏ 
5 جية 1 حسن زكى آحمسد 
والجدليين بغير الحق ممن يقدرون على توجيه 5 
اللوم ولا يقدرون على الابداع . السياسات والخطط بين المجاقكس 
١‏ القومية والتوعية ١4 ٠. ٠ ٠‏ 
د د د 1 حسين كامل الاسيوطى 
التطبيق الفرنسى لنظام المفوض 
البرلاتى 2 8 3 
الدول النامية والإدارة ويه 
القيم السلوكية لمجتمع العاملين 56 
كان الاهتمام الأول للمؤتمر الذى سبتت جعدى العيدد 
الاشارة اليه هو الاملاح الادارى فى الدول الاستشارات الادارية ودورها 


فى التنمية الادارية  .‏ . 2. ام 

يوسف خلوصى 

وحهة نظر حول تمويل البحث ' 
فاع 3 


النامية . وقد دعاه اليه قسم الادارة العامة بالامم 
المتحدة واستضافته الحكومة البريطانية وشملته 
جامعة ساكس ( معهد التنمية الادارية ) برعايتها 


مما أضفى عليه جوا علميا . وتعاونت ادارة 0 
التنمية فيما وراء البحار فى حكومة الملكة المتحدة حول الادارة فى الاسلام ٠‏ لف 
مع الداعين والمستضيفين فى أعمال المؤمر خميس 


واجراءاته . وهو آصلا حلقة بحث ولكن المؤتمرين 
اتفقوا على .آنه مؤتمر لرسم السياسات الادارية 
أكثر منه حلقة بحث . وقد حضره م؟مشتركا 
من الدول النامية فى افريقيا وآسسيا والشرق 
الأقصى وأوروبا وأمريكا اللاتينية والشرق الأوسط 


.0ه 


وكذلكٍ ممثلون عن بعض التظببات الدولية . نظام الانتخاب فى اليابان  ٠.‏ 
( الأغذية والزراعة والتربية والعلوم ) » كما محمد حسن فتحى 

حضره ١1‏ مستشارا بالاضافة الئ موظفى الأمم كاب عسوو ار ل 3 
المتحدة المشرفين على المؤتمر وعددهم 1 ٠‏ وقد ٠‏ ندوات ‏ حلقات ‏ بحث ‏ 
قدم الى المؤتمر 5ه بحثا بما فيها دراسات الخبراء 3 1 

وقد قررت الأمم المتحدة نشر أهيها كما قررت مققرقة ٠‏ ع + * 


نشر التقرير النهائى للمؤتمر بعد أن أقره فى جلسته 


الختامية . ومع أن هذا المؤتمر سيقته حلقة 
اقليمية فانه اول مؤتمر على المستوى العالمى عن 
الاصلاحات الادارية الكبيرة . . 


.وقد عرفت هذه الاصلاجات بآنها المجهودات 
ذات الاعداد الخاص التى تهدف الى ادخال تغييرات 
أساسية فى أنظمة الادارة الغامة من خلال 
اضلاحات على مستوئ: النظام جميعه أو على الأقل 
من خلال وضع مِعائِير لتحسين واحد أو أكثر من 
عتاصرة الرئيّسية مثل الهياكل الادارية والآقراد ' 
والعمليات الادارية . وبرامج مثل هذه الاصلاحات 
تتميز عن التجسيد العادى أو المستمر لأنشطة 
الادارة والعمل إليومى من حيث تطاقها واجراءات ' 
تنفيَآها:ومضمونها والخبرة. اللازمة والهيئات 


المكلفة بمهمة الاصلاح . وكانت الاهداف الأساسية : 
التى ركز عليها الإؤتمر هى : (1) تحليل المجهودات : 
القومية :ف الاضلاحالادارى الكبيالذى صمم مناجل ' 


الاسراع بالتنمية.الاقتصادية والاجتماعية فى الدول 
الثاميةة م (ن) 'والتعرف غلى العؤامل المساعدة 
والعوامل المعوقة فى مجهودات الاصلاح الادارى» 
( أج ) وتطوير المعابر اللازمة لتقييم مجهودات 
الاصلاح الادارى » ( د ) ووضع ارشادات من 
أجل اعداد برامج الامنلاح الادارى وتنفيذها تنفيذا 
فعالا تخت ظروف اقتصادية: واجتماعية متباينة ٠‏ 
ولغ يخرج المؤتمر بتوصيات محددة لانه من العسير 
تيد مثل هذه التوصيّات . ولكن قارىئء التقزير 
الحُتامى يمكن أن يخرج بتوصيات عامة فى سآن 
شزائط وموأضنفات الاصلاح جمعها التقرير ؛ن 
الوأثائق والاوراق والبحوث ومن كلام الذين تحدثوا 
قية أو قدموا,لهد: ولا'يتسع المجال هنا لايراد كل 
هذه القؤصيات؛ ولذلك تجتزىء 'عنهدنا يبعض 
اشنارات عامة لابد أن يلتزم بها كل اصبلاج يهدف 
الى تخنلنين كبير فى الكفاءة الأذأزية ويشكل جانيا 
أسبامبيا. من. العملية الكلية للتنمية_.. ذلك ,إن 
الأصلاح الكبير هو مجهود مفرد أو سلسلة من 
المخهودات المتكاملة تتطلب عادة كثيرا من الجهند 
ويسستفرّقٌ استكمالها وقتا ظويلا ولكنها” لا“ تعنى 
ولأسمكن أن تعنى. اصلاحات دائمة ومستمرة ».اذ 
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لايمكن لآى مجتمع أن يتحمل فوضى دائمة أو عدم 
استقرار . وفى الحقيقة أن استقرار ظروف معينة 
ضرورى لاى اصلاح يعتد به . ومثل هذا الاصلاح 
قد يكونعلىمستوى الدولةبحيث يشم لجميعجوانب 
جهاز الادارة العامة ( الجهاز الحكومى ) ويمكن.آن 
تهيآً الفرصة لاصلاح. ادارى شامل فى ظروف 
معينة مثل قيام ثورة أو .رحصول الدولة. على 
استقلالها خديثا . وى أغلب الأحوال قد يكون 
الاصلاح منصبا على عنصر أو أكثر. من. العاص, 
الرئيسية التى تحقق التغِيير على مستوى 
النظام » ومثال ذلك الخدمة المدنية (مثل 
الاصلاحات الادارية فى المملكة المتحدة ) واصلاح 
الادارة المالية .( .اصلاح الميزانية ) وبناء الآذاة 
الحكومية ( بعض الاصلاخات. الخدمية التى .تنت 
فى الولايات المتحدة ) وعلاقاتٍ السلطات المركزية 
بالسلطات المحلية ( مثل الأصلاح الادارى الحديث 
فى يوغوسلافيا مع التركيز على اللامركزية ) 
والتنسيق والتخطيط .وتيسيط,الإجراءات وجعل 
الادارة عصرية . وعادة ما تأخذ الامصلاحات 
الادارية ششكل: التغييرات.فى :القزانين وإلاد ائيس » 

0 لتنفنة 


ولما تناول ١‏ مستروو »6 رئيس قسم الادازة 
العامة فى الأمم المتحاة. الأسناب التى تؤدى 
الى اضلاحات ادارية رئيسية'أجئلها تحت أربنع 
مجموعات مترابطة هئ :(1 ) التغْنيرات السياسية 
وتتضمن التغييرات فى الوضنع السياسى مقل 
الانتقال من التبعية الى الامنتقلال وتغييرات فى 
الأنظمة السياسية مثل “الثورة والانتقال من نظام 
ملكى مطلق الى ديموقزاطية أو انقماء سلطات 
مركزية » (ب) وتغييزات فى اختصاص: الذولة وهى 
امما. .امتداد للاختضّاصات الحالتة..واما مزاولة 
الدولة لاختصاضاتك جديدة كاضطلاعينا بأعنناء 
التننية الاقتصابية والاجتماعية »:( ج ): ؤمعارق: 
وتكنولوجيا جديدة :وخاصسنة .تكنولوجيا! الادازة' 
الخديئة » .( د ) وتغييز فى. القيم .:وفى :هذا الضدد 
أؤضح « مستتروزوا »-أن الاتفار:قى المعنازقت 

والتكنولوجيا.الجديدة أدئ: الى تَغزرنات فى اترلك»” 


المشكلات وق وسائل معالجتها . فلمدة طويلة 
استمر الترشيد التقليدى فى أن يكون اكثر الأشياء 
التى تسعى اليها الحكومات.لاصلاح النظام 
الادارى بها عن طريق التقسيم التنظيمى الى 
ادارات قائمة على تناسق الوظائف والاختصاصات 
وتجديذ الفواصل بين السلطة والمسئولية لكل 
مستوى ولكل وظيفة وكذلك انتظام مراحل 
واجراءات العمل ووحدة القيادة واتباع أسلوب 
مناسب لرفع التقارير والتنسيق مع تزايد التركيز 
على الكفاءة: والاقتصاد فى التكاليف كمعيار 
أساسى. .: وكان الاهتمام منصيا على النظام 
والرقابة الدقيقة علئ التنظيم الذى كان يوضح فى 
خرائط تنظيمية أنيقة . ومثل: ذلك فى مجال 
.الأقراد من حيث وضع القوانين والقواعد ومراجعة 
القضاء وتوزيع الاختصاصات والواجبات الرسمية 
واصدار الأوامر والتعليمات واستخدام الكقاءات 
والتدرج الهرمى والالتزام بالتأشيرات وبال كلمة 
المكتوبة . ثم شساهدت السنئوات العشرون أو 
الثلاثون الآخيرة ظهور المدرسة السلوكية التى 
اهتمت بالعنصر الانسانئى فى الادارة وبالبيئة 
باعتياره باعثا على الابتكار الفردى . وتعنى 
اهتمامات هذه المدرسة أن ينصب التركيز أسباسيا 

تنمية الفرد وتطوير_أدائه ٠‏ وحقيقة لقد 
يتس أصحاب .الدرسة التقليدية في لاحن 


.وشاركوا أسواب الثثرة السلوكية ق-وجرب 
الاعتمام» باليرا مج | التعليمية والتدريبية مما قد يفير ١‏ 

التوسيع الكبير فى معاهد التدريب ٠‏ ثم أعطت ثورة 

« الكمبيوتري» وظهور الطريقة العلمية فى الادارة 

دافعا جديدا لتحقيق الدع ٠‏ وقد برزت _أهمية. 

اتياع د ادارية_فى تشنغيل_الكمبيوتر وغيره 
عن الوسائل الفية العموية مسا يمن | 

الادارة واستمرارها . كما تزايد الاهتمام بالطريقق 

العلمية فى معالجة المشكلات وق ترابطٍ لتحيل 

بالتئويل وغيره'من العمليات, الادارية . وكنلك 

فى تطوير برامج الاصلاح المرقيظة أرتباطاً عضويا 

بالبرامج السياسية والاقتصادية والاجتماعية . 


عد 


ولقد نلتمس فى أعمال المؤتمر بعض العوامل 
التى كان من شسأنها أن جعلت آثار الاصلاح عندنا 
آثارا محدودة . فلقد طرأت تغييرات جوهرية على 
المجتمع بعد ثورة 1181 كان أبرزها الفسساء 
الملكية والاقطاع والحزبية والتخلض من الاستعمار 
ثم حركة الاصلاح الادارى وتمصير رؤوس الآموال 
الأجنبية وتاميم المشروعات الكبيرة والاتجاه نحو 
التصنيع والتوسع ف . الخدمات وتطبيق نظام 
الادارة المحلية ونشوء .القطاع العام واتباع 
التخطيط الشامل وصدور المثاق والدستور 
وتشكيل مجلس الشعب والاتحاد الاشتراكى أ 
ولكن الحكومة اعتمدت على الجهاز الادارى 
التقليدى لوضع وتنفيذ خطط التنمية : الاقتصادية 


والاجتماعية ٠‏ وقد كان فك العو قل طروء 
هذه_التغييرات الجوهرية_قاصرًا_أصلا 
عاجزا فن مواجهة مسئواياته الجديدة مما أظهرٌ 
مسكلات ن ادارية ضكمة. تحتمت مواجهتها بعمليات 
اصلاح جذرية ٠‏ ومن الانصاف أن نقرر مع ذلك 
أن بلاء القطاع العام فى التووض بتبعاته بصفة 
أعامة كان بلاء مرموقا على الرغم من الهنات 
والانحرافات هنا وهنإك . غير أن المنظر العام 
,للجهاز الادارى لا يزال يتطلب كثيرا من الاصلاح 
والتصويب قلح أسبابه الحاحا على وجوب المبادرة 
اليه مبادرة واعية وقادرة . قالش عور بالحاجة 
الى الاصلاح قائم وحاد وما عسى أن يوضع 
له من برامج تحظى بتاييد القيادات السياسية 
والادارية فى الدولة . والظروف الاجتباعية 
والاقتصادية والثقافية بل السياسية مهيأة 
لاستقبال آية اجراءات اصلاحية » وفى تصورئ 
أن هناك نخبة من الافراد ذوى العقول الاصلاحية 
الذين يكرسون أتفسهم لجهود الاصلاح الادارى » 
كما أن الوقت مناسب لذلك ومن المستطاع ترشيد 
الاداة التى تضع براضج الاصلاح أو التى تسهر على 
تنفيذه. ومتابعته .. وتكلفة.-الاصلاح :مهما علت 
مقدور عليها أو يجب أن يكون مقدورا عليها مع' 
وجوب أن نتذكر أن التكلفة الحقيقية تكون 'أحيانا 
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.على من الفائدة التى تعود منها » فالقية 
المستهدفة هى الفاعلية أكثر منها رخص التكلفة ٠‏ 
واتباع البرامج المتفرقة مع آنه طريقة علمية فائها 
جزئية فى مداها ولا تغنى عن الطريقة الشايملة 
التى يمكن أن تقسم الى مراحل . قتكرر الفشيل 
الذى أصاب مجهودات الاصلاح فى المافى يبرز 
ضعوية جَغْل هذه الجهودات فعالة دون 
استراتجيات اصلاح شاملة النظرة . 


وجميع هذه الآمور وغيرها مما يتصل بآثار 
المتغيرات الدولية على مجتمعنا ومساره لا تعز 
علينا اذا ما تواقرت الرغبة الجادة فى اسككمال 
أسباب النجاح لأى موقف نتخذه فى .جميع المجالات 
السيادية والخدمية والانتاجية والتنظيمية » وفيا 
عسانا أن نختاره من اتجاهات فى مش كلاتنا 
المتعددة الجوانب امتشابكة الأسباب والنتائج . 
وقد يكون من غير المتيسر فى بعض الأحوال تنفيذ 
الاصلاحات التى تم اقرارها في آن واحد وعندئذ 
يمكن أن يكون التنفيذ تدريجيا متتابعا مبتدئا 
يالاجراءات التشغيلية ثم تتوالى خطوات الاصلاح 
بعد ذلك ممع تعاون الحيلات التعليمية والتدريبية 
وحملات التوعية لكسب القبول اللازم فى تنفيذ 
ما هو مطلوب تنفيذه ٠‏ 


د د عد 


الإمبلاح بإلقانون 


0 


الاصلاح تماما . ولكن لا سبيل آلى تفادى ذلك 
فالقانون لابد أن ينصف ماضى الأفراد كما ينصف 
٠.‏ وقد يتعرض وضع القانون_أحيان ن أحيانا 

. اعتبارات محلية يأخذها ها المشرعون ‏ دن ىف 


فيب 


7 الانتخادية” ٠‏ ولكن من 
المقرر أن لاستخدام اما ن كأداه للاصلاح مزايا 
هامة خاصة بضيط المعايير أذٍ تعتبر الملشاركة 


العامة ضرورية ومرغوبا فيها لنجاح أية جهود 
اصلاحية . ولقد يكون واجبا فى هذا الصدد ان 
يسيق ذلك الحصول على تأييد الأجهزة الشعبية 
صاحية الشأن ( النقابات العمالية والنتقابات 
المهنية والقواعد الشعبية عندنا ) لضمان انارة 
الطريق آمام المشرعين قبل أن يقولوا كلمتهم 
الآخيرة ,. 

وينبغى أن نتذكر فى هذا الصدد 
أن استخدام القانون كاداة للاصلاح 
لا يعنى سيئا كبرا الا اذا اتخنت 
خطوات التنفيذ الفعلى واقترن القانون 
التنفيذ بتهة الاتجاهات 

السلوكية داخل الأجهزة المختلفة ٠‏ 
وفى هذا المقام ينبغى أن نقول اننا درجنا فى 
نْصر على ادخال كل الاصلاحات الادارية عن 
طريق وضع القوانين » وهو أمر لا غبار عليه لولا 
أننا نفصل عادة فى القائون تفصيلا قد يكون 
الاجمالى أجدى منه وأدعى الى حسن التطبيق , 
فكلما كان القانون يتضين احكاما كلية دون 
جزئيات هذه الأحكام كان التطبيق عمليا اكثر 
بترك الأحكام التطبيقية للوائح والتعلييات 
التكميلية التى يمكن أن تتباين بتباين الظروف 
والأوضاع المحلية . ولا يكون فى ذلك خروج على 
ألقانون . فالمفروض أن اللائحة تكمل القانون ولا 


:تخرج على عمومية أحكامه وان زاعت ظروف 


التطبيق فى كل حالة . وانما أقصد بذلك لوائح 
جزئية وليست اللائحة التنفيذية العامة التى تنظم 
احكاما شساملة أحال اليها القاثون فى ف أنها . 
والامثلة على ذلك كثيرة عندنا مع أن ظروف 
الآجهزة التى تخضع لها مختلفة اختلافا يجب أن 
يكون ملحوظا فى التطبيق . ولقد يحسن أن نذكر 
أن اللائحة التنفيذية العامة واللوائح التفصيلية 
التى تدعو ليها وأية تعليمات توجيهية فى شسأنها » 
كل ذلك مما يخضع لرقابة القضاء وفى هذا عاصم 
من الانحراف ووقاية لسلامة التطبيق . 


وق يجدر بنا الى جانب كل ذلك أن نقرر أن 
توقعات الشعب الآن عن قدرة الدولة على التصرف 


ريما تكون أعلى من أى وقت مضى ب فتجرية 
الحرب غلى المستوى العالمى ( وكذلك تجارب 
الحروب المحلية هنا وهناك ) وما تعكنا يه 
التكنولوجية الحديثة » كل هذا قد اقتع الملايين أنه 
لا يكاد يوجد عائق يحول دون تخقيق المطالب . 
ومع ذلك فان الفقشل فى اثسياع الحاجات 
الانسانية ‏ كما يقول التقرير بحق ‏ لا يرجع 
الى زيادة الطلب على القدرة بقدر ما يرجع الى 
فشل الادارة فى أغلب الأحوال . 


د 6د عاد 
التعاون الدولى * 
وبينما أكد المؤتمر أن الاصلاحات الادارية 
الكبيرة هى اساسا مجهودات وطنية يعتمد نجاحها 
أو فشلها على عوامل داخلية » فانه يعترف بفائدة 
التعاون الدولى كمورد للافكار والمساعدات خاصة 
فى المسائل التى تتعلق بالتنظيم والاجراءات وطرق 


الادارة العصرية » وحتى بالنسبة للمسائل المتعلقة , 


بالمبادىء والاستراتجيات يمكن أن تتعلم الدول 
من خبرة .بعضها البعض . وق المستقبل كما 
فى الماضى فان التعاون الدولى يمكن أن يكون وسيلة 
هامة فى تطوير المبادىء العامة وتطبيقها ونقل 
وسائلها الفنية لفائدة الدول المختلفة . ذلك آنه 
يتيح فرصة المقارنة بين تجارب الدول وخاصة 
الخبرة بالمشكلات وتحليلها وتلمس الحلول 
المناسبة لها . وطللما أن المساهمين فى التعاون 
الدولى يفهمون تماما أهمية العوامل البيئية 
ويعلمون حق العلم أن الميادىء والخبرات 
والوسائل والطرق الفنية لا يمكن أن تنتقل من 
دولة لآخرى دون أن يعتريها التغيير أو المراعاة 
الكاملة للعوامل السياسية والاتتصادية 
والاجتماعية والثقافية وغيرها من العوامل 


الايكولوجية » فان التعاون الدولى يمكن بذلك أن ' 


يكون مساعدا لمجهودات الاصلاح الادارى اذا كان 
مقبولا من الدولة التى تتلقى المعرفة . 


ولقد تعرض التقرير فى شأن التعاون الدولى 
لبرنامج الام المتحدة للمعونة الفنية فى الادارة 


العامة وذكر أنه مر فى ثلاث مراحل . وتغطى 
المرحلة الأولى السنوات الخمس عشرة الأولى 
منذ انشاء المعونة الفنية فى سنة .1105 وخلال 
هذه السنوات كان الاهتمام موجها الى تدريب 
الموظفين الحكوميين والى انشاء معاهد التدريب 
ومعاهد الادارة العامة ويعثات الخبراء المتخصصين 
والمنح الدراسية والامدادات والاجهزة التى كانت 
تقدم فى حدود ضيقة . وفى السنوات المنت من 
15 الى 157١‏ شمت المرحلة الثانية من 
البرنامج دعوة الخبراء الى اجتماعهم الأول . 
وكان أهم ما أسفر عنه ذلك الاجتماع هو ما سجله 
تقريره من ريط الادارة بالتنمية الاقتصادية 
والاجتماعية . وفيها أصيحت برامج المعونة الفنية 
المقدمة الى الدول تتضمن مشروعات للاملاح 
باستخدام الوسائل الفنية العصرية . وأغلب 
هذه المشروعات كان تطويرا لمجموعة الاجهزة 
القومية بما فيها أجهزة الارشاد والرقابة المركزية 
التى يمكن أن يكون لنشاطها تأثير أساسى على 
الكناءة الادارية فى التنمية . وقد ثسمل البرنامج 
أيضا فى هذه المرحلة تدريب القادة الاداريين 
والعلماء والموظفين الفنيين والمديرين وتدريب 
المدربين وغير ذلك . ولتدعيم مشروعات الدول 
قامت الامم المتحدة بتقوية مشروعاتها الاتليبية 
وانشات وحدات الادارة العامة فى جميع اللجان 
الاتتصادية الاقليمية وفى الشرق الاوسط . وكذلك 
أمتد نظام المستشارين الاقليميين فى الادارة العامة 
الذى بدا فى افريقيا الى آسيا والشرق الاقضى 
وأمريكا اللاتينية . كما عين فى مقر الامم التحدة 
فى نيويوزك مجموعة من ذوى الكفاءة والخبرة 
من افريقيا وآسيا وأمريكا اللاتينية وامريكا 
الشمالية وأوروبا الشرقية وأورويا الغربية ٠.‏ © 
وعقد عدد من المؤتمرات والاجتماعات الاقليمية 
كان ذلك المؤتمر أحدها. . وفى سنة 1911 وضع 
أساس المرحلة الثالثة من البرنامج فعقد الاجتماع 
الثانى للخبراء فى يناير ورسم تقرير ذلك الاجتماع 
اطارات للبرامج ف السبعينيات . وخلال, تلك السنة 
أرسى الاساس لانثساء شنبكة من المراكز الاقلومية » 
منها المركز الافريقى للتدريب والبحوث فى الادارة 
والتنمية ( كفرد ) - الذى أنشأته منظمة اليونسكو 
110 
م ده الادارة 


فى سنة 14156 - وتولى برنامج المعونة الفنية فى 
الادازة أمره فى سنة ١ال9إ11‏ بالاثشستراك مع 
اليونسكؤ . وأنشىء كذلك المركز الاسيوى للتنمية 
الادارية ( أكدا ) فى تلك السئة . وتتضمن الوظائف 
الرئيسية لتلك المراكز أنشطة التدريب والخدمات 
الاستشارية والبحوث والتوثيق وتبادلالمعلومات. 
كا أن من الممكن أن تصيح هذه المراكز حلقة 
اتصال بين الدول المعنية فى منْطّقة نشماطها كما 
يمكن أن تكون حلقة اتصال بين الهيئات الوظنية 
والبرامج الدولية : وبينما يمكن:فى مجال التعاون 
الدولى ‏ أن تكون الندوات والمؤتمرات محققعة 
النائدة فى تبادل الخبرات والمعلوفات .وثمراتٍ 
التجارب والاستفادة بالأفكار الجديدة والمستجدثات 
فان المراكز الاتليمية يمكنها أن تلعب دورا كبير! 
تصبح عن طريقه جسرا :تتدفق عبره المعلومات 
وادارة لذاومة المتابعة., : 


عع 


اوقد" عنيت 'عناية خاضة أبت بتسجيل جانب: كبير . 


من التؤصيات العامة: التى أوردها المؤتير فى 
تقريرة . لآن ما أبرزناه منها يظل محتفظا بخدته 
وصحتة ونقاذه الى صمِيم الى الاصلاح الادارى 
مْع أن اللؤتمر عقد فى أواخر سنة 1117/1 »© ولكن 
ما تقر عنه-“يظل قائمًا ا أو يجب أن يظفل 
قاثبنا 4 صخيحاأ وحيا : ن ما كان هثاك افتام 
بالادارة وانجازاتها ونموها واتجاهات ذلك النمو'. 


3 . :.وبودى .لو اتسعت قراءة ذلك التقرير 


الجامعات وا معثيون بشئونها وهى تلك التى 
يدرت عن لورد فولتن الذى تولى ادارة 
جامعة ساكس ففترة ماءوذلك عندما قالان 
الجامعةالتى لاتسبق وقتهايخمس. وعشرين 
سنة على الأقل تعتبر جامعة متخلفة » وهو 
قول. صواب يجب أن تتردد اصداؤه بادراك 
وفهم عميقين فى جميع الأحياء الجامعيبة 
النابضة بالحياة والتى. تعيش عصرها وما 
بعذة ٠‏ 


واهتممت بهذه التوصيات لانها الاطار الصحيح 
لكل اصلاح » وتوصيف صادقلكلحركةعلىطريقه» 
وغير ذلك يكون:اضاعة للوقت والجهد فى الوقت 
الذي نحتاج فيه اليها أيما احتياج . ورغبتنا فى 
الماع قاثمة ‏ أو هكذا اعتقد ‏ ولو شسئنا 
تحقق تلك الرغبة على نهخ مستقيم له ثمرة 
يلجي لمعي ل ملل كن الوصانا 
التئ أغتصمرتها الممارسة والخبزة والبحوث العريتة 
من عناء التجربة وسسوابق المحاولات ٠‏ ' 
> 0# 


ذلك.غن تقزير الادارة فى الدول الثامية. أمنا عن 
الثقرين "الثاتى: الذى يجمع: بين الخلفية العلنية 
والمعاناة :المصزية فانه يختاج.الى مناقشة مستقلة 
لانه يدعو الى:كثير من التأمل ويثير أمواجا من 
التفكيز ». ولآن' الموضوعات التى :تعزض لها 
لا تنتهىلهاخدة.» سواء ما يحتاج منهاالىالمعالجة 
فى الايد القصير أو ما تحتاي معالجته الى آأمد 


فان فيه انبثاقات ذكية. تستوقف النظر مل .007 
. .. تلك الانبثافة. التى ينيغى أن يتديرها رجال أحمد عبد .الغفار 
عد علد علا 


كل 


نظنات فى الإاصلاح الطبريي 


ماقية هرلية للضناب المدية 1 
ضراب الأطيان ولتحطلذت ١‏ الزراعة ١‏ 


يرر الريك أبوغلادى 5 


نشرت 7 الادارة »فى عدد سابق بحثا عن النظام. الفريبى فى مصر عزضن 
غيها الاستاذ بدر الدين أبو غازى نظرة شاملة على . تاريخ هبذا النظام 
والتمديلات الكثرة التى .أدخلت عليه » والمامه بالجائب الادارى من الاصلاج 
تناولت آمورا من محصلة النجربة المصرية ومن تيارات. التجارب: العالمية. 
التى سيق أن عرض لها الكاتب فى مقال آخر عن الاتجاهات العالمية فى ادارة 
الجهاز الضريبى » ثم عاد فتناول موقف الادارة المصرية من هذا التيار العالمى, 
لاصلاح الادازة 'الضريبية وما ينبغى لها آن تآخذه من آفكار: الاصلاح الحديث > 
وما يتطلب الاقدام عليه حذر وتداببي مرحلية بعد استكمال مقومات: أساسية 
لتحقيق كفابة ادارة جهاز الضرإثب ٠‏ 


وقد حنزنا: الإهتمام .الذى لقيتهم البحوث المذكورة الى التحول من المام 
إلى الخاص © ومن, شمول النظر الى مناقشة ١‏ 


'فى هذا العدد يبد إعاتب أبتحرير سلسلة: من القالات" “حول اتشلساة 
النظم الادارية وتطؤرها '. 
أن منطق الدرانة. ليذعونئ الى النبدء البدء. اقدم 'هذه. الضرائب' ونطئ. الشريينة. على 
بالضرائت القديمة كما يسميها زجال الضرائب:فى2 الأطينان. 
فرنسا ' 716118 68طهجعو .دهنلا ولتكن:نقطة 5 
ويذعوث _ هذا البحثك ألى, القاء بْظرة تاريخية 
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بدز الدين ابو غازى' ' ش 
وزيز التقتافة الإسبّق ا فعيف.. 
سبق أن نقرن لذ 'هدة بحوّث” غان: آخرها 200 
« التظام الشريبى فى مصر بين التعديلات الجزئية وقد لا يكون الامر فى حاجة الى التوغل 57 


والاملاح الشامل » نثر فى عدد يوليو 11171 
الع الأول - المجلد السبادسن , التاريخ و ومن ليد ص3 6 د على. الذى 


ثم أمر يمسحها واعادةٌ توزيعها على الفلاحين 
القادرين على زراعتها فى حدود أنصبة تفاوتت 
بين ثلاثة أفدنة وخمسة أفدنة(١)‏ وبهذا الاصلاح 
الذى تم فى سنة 1817 بدات المعالم الأولى 
لنظام الملكية الفردية » وصحبه تنظيم ادارى 
للسجلات العقارية(؟) ولكن هذه الملكية لم تكن 
كاملة اذ ظلت الاراضى مملوكة رقبتها للدولة وبقى 
لصاحبها حق الانتفاع المؤقت يها خلال حياته . 
غير أن ملكية حق الانتفاع كانت ترتب على المنتفع 
ضريبة عقارية سميت بالخراج ٠‏ 


على أنه الى جائب هذا النوع من الملكية 
الناقصة وجدت ملكيات كاملة فيما كان يسمى 
« بالأراضى الرزقة » وهى الأراضى التى منحها 
السلاطين ليعض الأفراد وظلت ملكيتهم لها 
كاملة فى عهد محمد على مع اخضاعها للضرائب 
العقارية . 

وظهرت انؤاع أخرى من الملكية العقارية 
صحيها تنظيم ضريبى خاص هى الأراضى المسماة 
بالأبعاديات وقد كانت من الأراضى البور عتدما 
أجرى مسح الاراضى المصرية فينحها محمد على 
لمن يقوم على استصلاحها دون أن يكون لهم ملكية 
رقبتها وان جرى فيها التوارث .. وقد ظلت هذه 
الآراضى معفاة من الشريبة العقارية الى سنة 
5 حيث فرضت عليها ضريبة هى عبارة عن 
عشر المحصول ومن هنا ظهر اصطلاح العشور 
كنوع من الضريبة يصيب هذه الأراضى العشورية . 

وقيل عصر محمد على ظهر نوع آخر من 
الملكيات اقتضاه النظام الادارى لتحصيل الضرائب 
الذى كان الملتزم يتكفل بها ويتولاها عن طريق 
مزايدة فاذا ما رسا عليه الالتزام مقابل مبلغ 
جرّافى اقطعته الدولة بعض الاراضى اقطاع 
استغلال يمتد الى المنفعة ولا يشمل الرقبة مع 
اعفاء هذه الأراضى من الضريبة . .. ولما قامت 
معالم الدولة الحديثة أبطل نظام الالتزام ولكن 


هذه الأراضى المعروفة بالأوسية ظلت بأيدى 
أصحابها على أنها أراض معفاة من الشريبة 
بشرط أن يقوم الفلاحون بزراعتها عن طريق 
السخرة . 

ويقايل هذا النوع من الملكية الناقصة نوع 
آخر يتمثل فى أراضى «مسموح المشايخ» التىكانت 
الدولة تقطعها لمشايخ البلد فى مقابل قيامهم بأداء 
وظائقهم وهى أيضا ملكية استغلال معفاة 
من الضريبة ٠‏ 

على أن معالم الملكية الفردية الكاملة اخنت 
تتضح بصدور اللائحة السعيدية سنة 8هم1 
وتخف معها الفروق القائية بين أنواع الملكيات 
العقارية . 


وى عهد اسماعيل ظهر نوع جديد من الملكية 
ارتبط بنظام ضريبى هو نظام المقابلة ويمؤداه 
أصبح لأرباب الأوسية اذا دفعوا المقابلة وهى 
عبارة عن خراج ست سئوات يدفيع مقدما 
حق التصرف الكامل فيها .. وقد اقترن نظام 
الدفع المقدم الذى اقتضاه سوء الأحوال المالية 
فى عهد اسسماعيل بميزة أخرى هى الاعفاء من 
نصف الضريبة الى الأبد . 1 


على أن هذا النظام الضريبى ألفى نهائيا 
سنة .188 كما ألغيت انواع الملكية واشكال 
الضرائب المختلفة المصاحبة لها بتوحيد نظام 
الملكية العقارية سنة 1861 . 


وقد استغرق هذا التطور فى نظام الملكية القرن 
التاسع عشر بأكمله وظل نظام الضرائب العقارية 
متشكلا بصورة نظام الملكية خلال هذا القرن ٠»‏ 
ومنذ سنة 1810 بدات الحكومة فى تعديل نظام 
ضريبة الاطيان واجراء تقدير عام لها وهو التقدير 
المعروف بتقدير ويلكوكس الذى ظل فى جوهره 
أساسا لنظام تحديد تلك الضريبة . 


. تاريخ حركة التجديد فى النظم القاثونية فى مصر منذ مطلع القرن التاسع عثر للامتاذ الدكتور كقيق شحاتة‎ )١١ 
. التجديد ى الاقتصاد المصرى الحديث للامتاذ الدكتورحسين خلاف‎ )1( 


اله 


وى مايو 14815 صدر أمر عال بربط الضريبة 
التى حددت على أساسسن ايجار الآرض طبقا 
لتقديرات اللجان التى تولت هذا العمل فى أتحاء 
البلاد وقد ثبت هذا الامر فئات تلك الضريبة مدة 


ولم تستثن من هذا الثبات الطويل المدى 
الا الأطيان التى كان مربوطا عليها ضرائب مؤقتة 
لضعف مستواها واطيان الحياض التى استفادت 
من انشساء خزان أسوان والأعيال الأخرى 
المرتبطة به , 


على أن هذا النظام بثياته من ناحية » ويممآا 
تضمته من أحكم لا تكفل العدالة الخريبية من 
ناحية آأخرى اذ جعل لغريبة الفدان حدا أقمى 
مهما بلغت جودته وغلته»ولم يقتصرالامر علىهذا 
التمييز ولكنه القى عبء آداء الفروق التى أعفيت 
منها الأطيان ذات الفئة الايجارية المرتفعة على 
:أطيان آخرى أقل جودة » هذا فضلا عما أتسم به 
النظام من تعقيد اذ نسب الغريبة الى الفئئة 
الايجارية لزمام كل بلدة فأدى ذلك الى تعقيد فى 
الجهاز الادارى لتقهير وريط :الضريبة وتعدد 
فى تشسكيل اللجان الادارية . 


لكل هذا كان لابد من تعديل فى أساس هذه 
الضريبة ومراجعة لاساليب تقديرها وربطها 
وتخفف من بعض الاجراءات الادارية والتعقيدات 
التى ناء بها مجتمع هذه الضريبة رغم حاجته أكثر 
من غيره الى نظام يتسم بالوض وح والبساطة 
واليقين والى احساس بيعدل الادارة فى 


وجاء اصلاح الثلاثينات بخطوة وااسعة حيث 
واعم بين متطليات الثبات والاستقرار للضريية 
على الأطيان وبين مقتضيات التغير بجعل التقدير 
للقيمة الايجارية التى تتخذ أساسا لربط الضريبة 
يجرى كل عشر سنوات وحدد للغريبة نسنبة 
مئوية ثابتة من الايجار السنوى تسرى على جميع 
الاطيان وبذلك اكتسب الممول قدرا كبيرا من 
اليقين في تحديد مقدار الضريبة المستحقة عليه 


وتخلص النظام الغريبى من عيوب ادارية 
وتعقيدات كانت تشوب النظام السابق ٠.‏ 

وق الوقت نفسه راعى التنظيم القانونى 
الغرورات التى تتطلب رفع الضريبة فى بعض 
الأحوال والاعفاء مئها فى أحوال آخرئ اسنهاما 
من التشريع الضريبى فى دفع حركة الاستصلاح 
الزراعى . كما أنه تخفف من كثير من الاجراءات 
الادارية التى كانت تثقل النظام القديم . 


وقد صيع هذا التنظيم الخريبى فى مرسبوم 
بقانون صدر سنة 11170 بتحديد مواعيد تقدير 
الايجار السنوى للأراضى الزراعية وتنظيم تشكيل 
اللجان الموكلة بهذا التقدير وطريقة الاعلام 
بقراراتها . والتظلم منها . واعقب هذا المرسوم 
القانون 1١١5‏ لسنة 1185 الذى نظم أحكام 
الضريبة وحالات الاعفاء منها ورفعها وتقسيطها 
وما زال هذا القانون هو التنظيمالعيودى لضرائب 
الأطيان فى مصر وان أدخلت عليه تعديلات 
اقتضتها الممارسة وكشفت عنها. الضرورة ... 


ومن هذه التعديلات الغاء الحد الأعلى لفئة 
الضريبة على' الفدان الذى كان يفيد منه كبار 
الملاك » والتخفف من بعض الاجراءات والاقرارات 
التى كان صغار الممولين يلزمون بها التمتع 
بالاعفاء القليل من الضريبة الذى لا يتجاوز أربعة 
جنيهات بشرط الا تجاوز الضريبة المربوطة على 
الممول ١٠١‏ جنيها .... وكان التمتع بهذا الاعقاء 
رهنا بتقديم اقرارات سنوية من الممولين توضح 
مقدار ما يؤديه كل ممول من الضريبة واستحقاقه 
للاعفاء منها آو تخفيضها . 


وقد حمل هذا الاجراء جهاز الادارة الضريبية 
أعباء طبع مئات الالوف من الاستمارات ومراجعتها 
... وهو عبء لا يتسق مع منطق الاعفاء لما 
يلقيه على صغار الممولين أيضا من التزامات ٠.٠.‏ 


ولهذا كان العدول ‏ عن تعميم نظام الاترارات 
وقصره على المولين الذين يملكون أطيانا قا 
أكثر من تكليف واحد اجراء سلينا ومطلوبا فى 
الوقت نفسه , ٠‏ 


نا 


كما أن امتداد هذا الاغفاء فى سنة 1131 
للممولين ألذين يكتسبون ملكياتهم تنفيذا لقانون 
الامنلاح الزراعى.كان متمنقا آيضما مع العدالة 
الخريبية نظرا لأن حرمان هذه الفئة المعدمة 
5 : الاعفاء. يشكل قى قانون الضرائب اتجاها 
لالنيتسق مع منطق وفلمبنية انون الأصلاح 
الزراغى : 

وممنا هو جديرْ بالذكر أن قوانين الاصلاح 
الزراعى خففت من .وزن ضريبة الاطيان كاداة 
العدالة.التوزيعغ بعد أن تحقق ذلك بأداة أكثر 
: هى تحديد الللكية الزراعية نفسهأ وجعاث 
من هذه الضريية. مورذا ماليا قليل. الأعيبية 
بالقياسن أل التطور الذى طر! منذ الثورة على 
الشرائب الاخرى وعلى مصادر التمويل التى 
'نتوعت .هذا فضلامنآناعادةتوزيعالملكيةالزراعية 
: , الثورة أدى إلى .تغيير كببر في مجريات. ٠‏ النظام 
الضريبى - 
. ومع ذلك.:فان عملية: ربط. وتحصيل. الضرائن 
على الأطيان الزراعية وفقا لخطواتها التى تحددها 
ألقؤّانين والاؤائح: ما زالت تمر 'باجُراءات متقدة 
وتتطلب مجنؤعة من: الأخررات وتتداؤلها لجنان 
تقسديم يشنازك فيها رجال الشرائب والمساخة 
و الأهالى أعاينة أراشي كل حوض فى زمام :كل 
بلدا » ولجان تقدير يه يشترك فيها رجال الضرائب 


والزراعنة والاهالي تنولى معاينة كل خوض مِنٍ 
الأخواض الزراعية أو كل قسم من حوض وتقدير 
ايجارة السنوئا وفقا لغلة الفدان وبعدديحث انواخ 
المتصولات 'وآثماتها وقيمة المصزوفات الززاعية 
ودرجة خصوبة الارض وطرق رَيْها وضرفها وَغْيْر 
ل 


ا ع تفيلطق 5 ا 
عددها القاتون في حالات 0 ايحن 


لاا 


تتداخل عوامل طبيعية واعتبارات فنية فى تحديد 
الضريبة ورفعها »: وتلاحق النظام الضريبئ الزراعئ 
رواب تخلفت من صور الملكية الزراعية التديئة 
ومشكلات تتضل بغدم وضوح أسانيد الملكية 
وابهام المكلفات وعدم تمثيلها لحقيقة ' ال لكية 
الزراعية فى كثير من الأحيان ... هذا.فضلا 
عن أن الضرائب والرسبوم الأخرى التي تحصبل 
بمناسبية النشاط الزراعى:أو على مجتمع الزراع 
يُصضسفة:حانة وقد بلعث 8 نوعا من الرسسوم 
والغرائب ؤاجور الخدمات .. كل ذلك يلقى 
عاك عق التحصيل وهم الصيارف عبئا ثقيلا . 
كما" .أن نظام: التسويق التعاونى. للمجصبنولات 
وطنيوافة يفل عيكا لقال + 

ومن هنا تغقدت أوجة الالتزام الضرنيئى على 
مجتممع. الزراع وتقنابكت' الأعباء وتلاحقت 
التحضيلات ....- وترددت افكار الاصلاح::الضرييق 
فى اتخاهات متغنددة اتجاه:الى التوشع قة 
خدود الاغفاء الضريبئ: . وقد:كان اتجاها اشتزاكيا 
حميدا ذلك :الذئ تقرز أخيرا باعفناء من لا يتجاوز 
ملكيقهم أ حْيازتهُم ثلاثة افدنة . ولئن كانت ظرؤف 
الملكية الزراعية فى مصضر وؤبط: هذا الاننفاء بشرظط 
عدم وجود دخل آخر للممول سيلقى على؛ جهاز 
الخريبة ومموليه أعياء ضخمة حتى يستقيم 
هذا الاعفاء الذى.كان من الميسور: تحقيقه عن 


طريق رفع 'الاعفاءات الحالية وفى نطاق شروطها . 
'ؤاتجاه. آخر الى فرض ‏ ضريبة علئ: الاستغلال 
الززاعي وقد دارت ' مقترحات كثيرة فى 'فلك 
الاثجاء . 0 

غير انه يلاحظ أن'انشاء غريبة جديدة ينبغى * 
أن يستهدف أغراضا اقتصادية أو اجتماعية أو 
مالية مما يتصل بوظيقة الشريبة . . . 

0 بين أن فزض خاريية علئ” الامننتغلال 


يه ادر ريا ع انراد الاننتفلالية 
القوج تتطاب: “لزي :كاداة اؤاجهتها نو الخفة: من 


ارتفاعهياء أو فصاع انطاقها أذ ع دخؤل 


ارتفاعها بعد أن تحددت الملكية يحندودها 
القصوئ وفقا لقوانين الاصلاح الزراعى كما تحدد 
الحد الاقصى للأراضى الموجرة بما لا يزيد غلى 
حْمِسَيْن فدانا لكل زارع: ٠‏ هذا فضلا عن 
التسويق الاجبارى للمحصولات يضع حدودا عليا 
للدخول الزراعية وقد اتبعت دول هذا النظام كنوع 
من الضرائب بل ان.دول إلكتلة الشرقية جعلت من 
هذا النظام وسيلة لاستقطاع جزء من ثمن 
المحصولات .الزراعية ليكون بمثابة ضريبة سنوية 
على رأس الكل عا انها كتحت نه مقدة لنظام 
بيع المحصولات عن طريق تحديد سعرها للمنتج 

وأعادة 'بيعها للمستهلك بربح ثابت معين وفائدة 
أخرى لنظام الغرائب نفسه بتدبير مورد آخر 
للخزانة , 

يضاف الى'مأ تقندم ان اخمناع الززاغة 
إضريبة دخل بنفس: الاساليب .التى تتبع, بالقياس 
الى الايرادات النوعية. الأخرى يعد من المشبكلات 
التى تواجه انظية الضرائب فى العالم يسبيب 
صعوبة الحصول على البيانات اللازمة لتحديد 
الغريبة حتى في الدول المتقدمة + أذ هى لا تتطلب 
فقط تقديرا لغلة الارْضٍ .وانئما تتضمن نِحثا في 
تكاليف الانتاج وغيرها من النققات وعدن حد 
الكقاف الضريبى:“الواجِبٌ الاعفاء . ومن أجل 
هذا 'فان غريبة كهذه تلقى على اجهزة الضرائب 
عبئا ضْحْما فى الوقت ألذى تتطلب فيه من:الممولين 
وعيا واعذادا وقدرة ة على تحديد دخولهم وانساك 
نوع من الحسبابات:تقصر عنّة ظروف وامكائيات 
المزارعين ف مر . 

وقد كانتهذه المشكلة فى مقدمئة المنكلات: الثئ 
بحتها المؤتمر. الدولى الذى نظلمنفه مفرسة:الخقوق 
بجايعة هارفارد سنة 11605 ووضتتتخ من 
مناقثيبات :.المؤتمسن صعوية فرضي هذه ,الشريية 


٠٠‏ ؤلااشك ان:عتطى الفبسيط الادارعة اصيح'من 
الغتاضر. المسائلة التى تفرضن تفسنهة علين يتخططئ 
الفظءة:الضرينية .ومن: أجل" البفيد :غن .“التعقيساد 


ى- فى الوسائل والأجهزة يسنتنيط ٠‏ النظام الملائم 
الذى يحقق أهداف الضريبة ويخدم اغراض التنمية 
دون آن يثقل كاهل الادلية المالية ويلقى أعياء 
ثقالا على جمهوز الضريبة ٠‏ 8 

وعلى الرغم من عراقة النظم الغريبية 5 
دول أوريا فان.صعويات فرض.ضريبة الدخل على 
الإيراد الفعلى من .الزراعة..اقتضاها الالتخاء 
إلى اساليب حكمية فى تحديد هذا الدخل ,. 


' وعلى سبيل المثال نظام التقدير الجراق للريع 
الزراعى قْ فرقسا وضويسرا ٠.‏ 


وعلندا التقدير الحكمى لخريبيبة الاستغلال 
الزراعي قائم فعلإ فى مصر فى.ششكل ضريية الحفاج 
وضريبة الأمن القومى وهما معا تساويان عبيعم 
الضريبة الاصلية على الإطيان ويتحملهما المستغل 


الزراعى ولا وجه للعبدول عنهما الى نظام يديل 


مع ملاحظة مجمنوع الكلات تي سيواجيم! 
التطبيق وهى.مشكلات ادارية يتبغى. أن توظيع 
فى اعتبار المشرع المالى .' ” 
ويضاف الى ذلك كله أن" الاتجاه العام 'ينحو 
الى تخفيف 'العبء الفرين على قطاع الززاعة 
وخاصة غلى صنغاز ومتؤسْطى المزازعين ؤهم 
الكثرة الغالية من مهولى تلك الخريبة فى مصر . 
أوقدد. أوصنت الجمعينة الغهومية والمجلسن 
الاقتضنادى والاجتماعىللامم المتحدة بتخفيف العبء 
الختريين على :هذه الفئة من 'المزارعين » فزاشازر 
المجسن: الانفضادى الى .ضزوزة: مراعاة :الحشقر 
عند فرض ضرائب وإعباء على زراع الإارض 355 
وهناك دول كثيرة تآخذ بهذا النظام" ٠.‏ ففى المكشيك 
تتمتع الاراضي باعفناءات اكثر من غشيرها من 


::٠‏ هذا: ؤتدخل. الذو ف-خسبائها بالنسة. لهذا 
النشاظ:العوامل: الفعيانسية والاقتصادية: والادارية 


ينا 


ومن مجموع هذه العوامل يتشكل النظام الضريبى 
الملائم . 
وينيغى عند الاستناد الى التحليل الاحصائى فى 
هذا المجال الأخذ بعناصره متكاملة تحقيقا لوضوح 
الرؤية وقصد السبيل . فالوقوف عند حصيلة 
٠‏ الضرائب الزراعية متسوية الى الدخل الزراعى 
كما أشار صندوق النقد الدولى فى بعض تقاريره 
الى ضآلتها فى مصر لأنها تمثل 7/ فقط من هذا 
الدخل »'ليس وحده مؤشرا صحيحا ذلك لان هذا 
العنصر الاحصائى يتيغى أن يستكيل يعناصصر 
اخرى » منها أن دخل الزراعة وهو يمشل فى 
الاحصائياك 8؟1/ من مجموع الدخلالقومى موزع 
على لاه ؛ر من السكان » وان أحصاء توزيع الملكية 
الزراعية فى مصر يدل على أن 16/ تقريبا من 
مجموع الملاك الزراعيين يملكون أقل من 
خمسة آندنة وأن هربز يملكون خمسة أندنة » 
؟/ يملكون عشرة افدنة وان نسبة من يملكون 
.٠ه‏ فدانا تبلغ آر.// من مجموع الملاك . 


وهذا كله ينم عن أن تصيب الفرد من الدخ ( 
الزراعى استغلالا أو ملكية يتقف فى. أغلب 
الأحوال فى نطاق حد الكناف الضريبى ٠‏ 


ماذا ييقى اذن بين اتجاه التوسع فى الاعقساء 
الضريبى وقد تحقق اخما ياعفاء ال لكيات 
والحيازات الصغيرة فى حدود ثلاثة أفدنة من 
الضرائب وبين اتجاه فرض ضريبة مستقلة على 
الدخل الزراعى وقد سقنا الحجج المناهضة له . 


هناك اتجاه بدا فى مجال الاصلاح الضريبى 

الى فرض ضريبة خاصة على زراعة الفواكه .. 
غير أن هذا الاتجاه فنضلا عن ضآلة جدواه اذ 
تبلغ مساحة حدائق الفاكهة وفقا لبعض 
الاحصائيات ...19/1 فدان من مجموع الأراضى 
فانه فى الوقت نفسه يرتب اعباء ادارية كبيرة 
ولا يتسق مع الاتجاه التشريعى العام نحو 
اعقاء دخل تربية المواقشى والدواجن والتحل 
من .ضرائب الأرباح التجنارية والصناعية. اذا 
| ها اتخذ شكل نشناط نتميز. وذلك'منراعاة لحاجة 


م1 


التنبية فى مصر الى هذا النوع من التقباط .. 
وفى الجاتب الآخر يلاحظ ان الاراضى التى تؤجر 
لزراعتها حدائق أو نباتات مستديمة تفرض عليها 
ضريبة عقارية اضافية تقدر بأربعين فى المائة 
من قيمة الزيادة فى أجرتها على سبعة أمثال 
الضريبة العقارية الاصلية . 


وفى نهاية الآمر فان الضريبة ينبغى أن تخدم 
أهداف التنمية لا أن تكون معوقا لها .. ومن 
أجل هذا فان مشروعات تعديل قوانين هرائب 
الأطيان فى مصراتجهت الى تقرير اعفاءات لأغراض 
اقتصادية تتصل بتشجيع قطاعات معينة من التنمية 
الزراعية كحالات تحويل بعض الأرافى الزراعية 
الى زراعة نباتات طبية أو توجيهها لأنواع من 
الاستغلال الزراعى التى تحتاج اليها البلاد ويفيد 
منها الاتتصاد القومى فائدة خاصة , 

ولقد بدت أيضا اقتراحات أخرى لفرض 
غريبة تصاعدية على من يملك .؟ فدانا فأكثر مع 
تدرجها فى التصاعد كلما زادت الملكية . 

وهذه الاتتراحات مردود عليها باحصائيات 
الملكية الزراعية فى مصر وبأثر قوانين الاصلاح 
الزراعى على نصاب الملكية الزراعية » فض لا 
عن أن الضريبة التصاعدية نظام شخصى »© ومن 
العسر ادخال عنصر التشخيص على شريبة 
عينية فضلا عن أن الظروف التى تكتنف الملكية 
العقارية فى مصر تزيد الأمر عسرا اذ أن ضريبة 
الاطيان تحصل حاليا على اساس التكاليف القائمة 
وهذه التكاليف لا تمثل الملكية الفعلية وما طرآ 
عليها من تغيير وما زال تجنيب وفرز اللكيات 
الشمائعة مشروعا ققيد البحث » الامر الذى يصعب 
معه ادخال مثل هذا التعديل على نظام الغرائب 
قبل تنفيذه . 

كذلك ظهر فى مجال الاصلاح اتجاه الى احداث 
تغيير داخل نظام ضريبة الاطيان يكفل زيادتها كلما 
زادت غلة المحصول . وفضلا عن أن هذا الاتتراح 
يتطلب جهازا احصائيا واداريا دقيقا ومعقدا فانه 
يخندث تحولا فى شكل الشريبة من ضريبة ذات 
طابخ عيني تصيب دخل_الملكية الزراعية الي 


غريبة تتبع انتاج الأرض عاما بعام وفضلا عن 
الصعوبات الادارية التى تنجم عن هذا التغيى 
فانه لن يحقق فائدة تذكر للصعوبات التى تكتئف 
تنفيذه ولاحتمالات التهرب التى تصاحبه وما تؤدى 
اليه من هدم تقاليد ضريبية استقرت فى قطاع 
الزراعة واكدت فاعليتها » ودليل ذلك ضآلة 
المتأخرات من ضرائب الأطيان بالقياس الى غيرها 
م نالشرائب وضيق مجالاتالتهرب منها مما يفسح 
السبيل الى استقرار أخلاقيات الضريبة وهى 
دعامة من دعاماتها قد تتقوض يوضع نظام بديل 
يفسح المجال للتهرب ٠‏ 


ومن المؤكد ضريبيا فى الدول النامية أن الضريبة 
الميسرة الجباية الواضحة المع الم أكثر فاعلية من 
نظام ذى معالم متباينة » فضلا عن أن دواعى 
تأكيد مبدأ اليقين فى نطاق هذه الضريبة يسيق 
الاتجاهات التى تنادى بالأخذ بنظام بديل . 


هذا ويلاحظ أنه حيث تبدو الحاجة الى تنمية 
الحوافز الشخصية عند المزارعين وحيث يكون 
تشجيع الزراعة ضزوريا لاتتصاديات الدولة 
تتأكد دواعى الأخذ بنظام ضريبى مبسط . 


ومن الأمثلة الواضحة فى هذا المجال التطور 
الذى مر به نظام الغرائب فى الاتحاد السوفيتى 
فبعد أن كانت الغريبة الزراعية تحدد على 
أساس معدلات الدخل ويراعى فى تحديد هذه 
المعدلات أنواع المحصولات وعدد المواشى وغير ذلك 
من العناصر .. وعلى أساس هذا كله تفرض 
ضريبة تصاعدية على المزارع ..٠.‏ يعد أن جرى 
النظام الضريبى السوفيتى على هذا النحو جاء 
الاصلاح الضريبى سنة 1101 فقرر فرض الضريبة 
الزراعية مباشرة. على أسناس مساحة الآرض 
القابلة للزراعة بغض النظر عن كيفية استخدام 
المزارع لها ونوع المحصولات أو عدد المواشى 
التى تعمل فى الأرض . وفى هذا اخذ بنظام اقرب 
الى غريبة الملكية وكان دافعه اليه هو تنبية 
الحوافز الشخصية عند المزارعين علاجا للمشكلة 
الزراعية » وباستخدام النظام الضريبي العينىي 


المحايد كوسيلة لتشجيع الزراع على زراعة 
آرضهم بأكثر المحصولات غلة وانتاجا . 


ومن هذا يتضح أن اعتبارات التنبية فى ظل 
اقتصاد اشتراكى تسيق اعتبارات التمويل عن 
طريق الضريبة وأن الدولة اذ تتحكم فى نهاية الامر 
فى توجيه المحصولات وتحديد أسعارها تجد أن 
الحاجة الى استقطاع مزيد من الدخل الضريبى 
عن طريق الزراعة وسيلة غير فعالة الأثر خاصة 
اذا ما كانت تؤدى الى تعقيدات ادارية أو كان من 
شأنها أن تحدث آثارا عكسية بين المكلفين ٠‏ 


وقد اشير فى بعض تقارير صندوق التقد الدولى 
الى عنصر الثبات فى تقدير ضريبة الآطيان والى أن 
الحد الملائم لثبات “التقدير قد يكون خئس 
سنوات . غير أننا قد أشرنا فى معرض هذا البحث 
الى أسلوب التقدير فى مضر: الذى يتطلب:مسحا 
شاملا للرقعة الزراعية ومعاينة للأراضى حوضا 
حوضا وفحصا لمدى جودتها وتحديدا لغلتها 
الزراعية وما تنتجه من محصولات ومدى تمتعها 
بنظام رى وصرف سليم .. وهذا العمل الفنى 
الجسيم تعقبه تعديلاتادارية فى سجلات الضرائب 
واعادة عامة للتقدير . وفحص للطعون والتظلماث 
يتطلب غملا متصلا يستغزق ثلاث سنوات من 
أجهزة فنية متعددة ويكلف الدولة مبالغ كبيرة . 


ولا يسوغ أن يمتد هذا العمل لثلاث سنوات 
ليعمل به لمدة خمسس سدئوات فقط » هذا فضلا 
عن أن الثيات الذى تتسنم به الزراعة يرجح 
تناسب المدة الحالية مع ظروف تلك الضزيبة ... 
وفى سويسرا رغم امُكانياتها وارتفاع مستوى 
أجهزتها ومموليها يظل العمل بالتقدير لمدة عقر 
سنوات ولا يعدل عنه الا اذا أثبت المزارع أن 
دظه نقص عن ثلثى الدخل الذى بنى عليه التقدير 
أو أثيتت الحكومة أن هذا الدخل زاد بيقدار 
الثلث . 


وفضلا عن. ذلك قان القانون المصرى يكفل' 
اعادة التقدير كلما زادت قيمة الأرض نتيجة تنفيذ 
مشروعات ذات منفعة عنامة استنثاء من. قاعدة 


1 
؟ ‏ الادارة 


ثبات التقدير العشرى . كما يجيز أيضا رفع 
الضريبة عن الأرض أثناء مدة سريان التقدير فى 
المجالات التى حددها القانون وسبقت الاثمارة 
اليها فى هذا اليحث . 


وبعد اليس نظام الضرائب على الآطيان فى 
حاجة الى الاصلاح وفى أى اتجاه يمضى الاصلاح 
انن ؟ . 


لعل أول ما يتطلبه الأمر نظرة جديدة لنظام 
ضريبة الآطيان ذاته من حيث جوهر تلك الضريبة 
وذلك على ضوء حقيقة هامة تتمثل فى الاجراء 
الثورى الذى اتخذ لاعفاء صغار الملاك والحائزين 
( فى حدود ثلاثة أفدنة ) من الضريبة ذلك لآن هذا 
الاجراء لابد وان يحدث أثرا كبيرا فى كيان هذه 
الضريئة وحصيلتها ازاء وقوع التسبة الغالبة 
من المكلفين بالضريبة فى نطاق هذا الاعناء . 


ومن هنا فان أ ىاصلاح ضريبى جذرى فى قطاع 
الزراعة ينبغى أن يستظهر أولا أثر هذه الاعفاءات 
الجديدة على جوهر ضريبة الآطيان وأن يتذرع 
بدراسة قساملة لمجموع الغراتب والرسوم 
التى يتحملها قطاع الزراعة وببحث حقيقى للملكية 
الزراعية ورصد لها على ضوء الواقع الفقعلى 
لاعلى ضوء المكلفات المبهمة . ومن هنا فان آية 
دراسة شساملة لموضوع شرائب الاطيان اصبحت 
تتطلب التنفيذ العاجل اشروع فرز وتحديد 
الملكيات الشائعة وتصحيح المكلفات على ضوء 
حقيقة وضع الملكية الزراعية مع الافادة من جهد 
بذلك خلال سنتى /15537 »© 1158 على مستوى 
الجمهورية لحصر الملكيات وآلحيازات والريط بين 
المالك والحائز والجهاز الريبى على أساس 
الواقع الفعلى للملكية والحيازة ٠‏ 


' هذا خط أسامى فى سياسة الاصلاح وهو 


يخدم أهدافا متعددة ولا يقتصر أمره على أهداف - 


رسم السياسة الضريبية . 

:اذا ما.مثلت هذه الصورة يصدق أمكن البت 
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الحال مع مات تستغرقه من طاقة جهاز ضخم 
وما تتطلبه من تدابير ادارية كثيرة ٠‏ 


على أن هذا البحث ينيغى أن يدعم بتجميع 
لكل الأعباء التى تقع على قطاع الزراعة نسواء 
اتخنت صراحة شكل الضريبة أو تخفت تحت 
مسميات أخرى بدءا من تكاليف البذور والاسمدة 
والمبيدات التى تتقاضاها منه الدولة حتى الآثار 
التى ترتبهاسياسةتسعير المحصولاتونظامالتسويق 
يقابل ذلك دراسة وتقييم للخدمات التى تؤدى 
لقطاع الزراعة مع بحث للبدائل والاشسكال 
المختلفة للالتزامات المالية التى تقع على 
المشتغلين بالزراعة وأثرها على الجهد البشرى 
.. واستتنباط أكثر أشكال الغريبة ملاعمة 
للمجتمع الزراعى بحيث لا تستنفد طاقات ادارية 
هنخمة وتستبقى الحوافز المحركة لهذا القطاع . 


ان قطاع الزراعة قطاع واضح التميز 
بخصائصه ومشكلاته . وقد أحدثت فيه قوانين 
الاصلاح الزراعى والتدابير الاشستراكية آثارا 
عميقة لم يعد يتسق معها النظام الضريبى القائم 
وهو آرض اصافحة أبحث غميسق فى كنلا 
الالتزامات الضريبية على الانتاج والاستثمار 
والاستهلاك فيه وعلى المفاضلة فى الدرامسة 
بين استخدام الضرائب المباشرة أو استخدام 
الشرائب غير المباشرة واسلوب التسعير لتحقيق 
المواعمة بين احتياجات التنمية فى هذا القطضاع 
وحوائفز التشجيع وبين الاعتبارات المالية 
والضريبية البحتة » وهذا كله يتطلب أآداة ادارية 
على مستوى من الكفاءة والفهم لطبيعة هذا 
القطاع مزودة بوسائل الاحصاء والقياس التى 
تعين على تحديد المقدرة التكليفية لنوعيات 
المشتغلين بالزراعة مع فكر مالى واجتمساعى 
وادارى متفتح يستطيع أن يخطط هيكلا جديدا 
للنظام الضريبى فى قطاع الزراعة يوفر الطاقات 
الادارية التى تستنفد فى جهود لا تحقق نقائج 
كبيرة » ويستنيط أسلوبا مبسطا وفعالا فى الوقت 
نفسه ٠‏ 


علي أن أى تنظيم شامل وج جديد في هذا المجال 


ينبغى أن يكون جزءا من خطة متكاملة لسياسة 
ضريبية ملاعمة اقتضيات التطور ولصورة تبلورت 
لمجتمع الضريبة هذا » على أن يسبقها تصنية 
شاملة للالتزامات السايقة التى تخلفت على قطاع 
الزراعة والتى تتمثل فى متأخرات لا تمثل الضريبة 
العقارية الا جزءا منها بينما يتثل الجزء الأغلب 
فى أعباء اتخذت تارة شكل رسوم وأخترى مقايل 
خدمات أو أقساط ديون » وعلى أن يصحب ذلك 
أيضا دراسة لتجرية التسويق وآثارها المالية 
والاقتصادية والادارية وتصحيح مسار هذه 
التجربة . 


واذا كان هذا الاصلاح الشامل والسياسة 
المتكاملة فى تطاع الزراعة وفقا لمسح الملكيات 
وتحديدها وحصر الالتزامات ودراسة أشضكال 
الضرائب والرسوم المختلفة التى تقنع على قطاع 
الزراعة ابتغاء التوصل الى تنظيم جديد يدخل 
فى اعتباره مختلف الأعباء الاتتصادية والادارية 
والاجتماعية ٠‏ 


اذا كان ذلك فان مراجعة النظام الضريبى 
الققم وازالة ما فيه من تناقضات أو غموض فى 
آحكامه وتبسيط اجراءاته والتخفئف من تعدد 
اللجان وتعدد المراحل المؤدية الى ريط وتحصيل 
الغريبة»كل ذلكامر واجب ينبغىآن يأخذ سبيله 
الى التنفيذ » على أن يكتفى فى قانون الضريبة 
العقارية بالأحكام الكلية العامة وأن تنأى به عن 
اغراق فى تفصيلات أدت الى تعقيدات فى التطبيق 
وأوقعت الادارة فى عثرات واستنفدت طاقتها 
فى أعمال ما آغئاها عنها . 


واذا كان النظام الشريبى ظل على مورته 
التقليدية منذ اواخر القرن التاسع عشر حتى 
أواخر الثلاثينات من هذا القرن وادركه هذا 
العصر بتعديلات مضت فى اتجاه سياسة الاصلاح 
الزراعى ووفقا لمنطقها الا أن مجالات الاصلاح 
فى حدود النظام القائم كثيرة ومتعددة . كما أن فى 
مجال التحول الشامل للنظام الضريبى بقطاع ' 
الزراعة متسعا كبيرا على ضوء واقعنا 
واهتداء بتجارب الآخرين ٠.‏ 


١‏ العيل كفريق 


ماذا يعنى حتا العمل معا كفريق ؟ ان ذلك يعنى أن كل عضو فى منظمتك يفهم أفكار وقدرات 
ومشكلات كل هعضو آخر فى المنظية © انه يعنى ثقةالمدير فى جميع الافراد فى المنظمة وتقديره لهم » ' 
ويعتى معرفته يما يستطيعون انجازه كبا يعتى رغبتهفى ارشادهم وحفزهم الى تحقيق مبستويات عالية من 
الاداء والانجاز » فحين يمكن حفز كل عضو غريق فى متظيتك أو ادارتك على آداء أحسن ما.ءيستطيعه 


فالنتائج بالتالى تكون على أعلى مستوى ٠‏ 


ان العمل الجيد الذى يحسن انجازه يكون مجزياق حد ذاته »© ولتتأكد من أتك لم تهيل الثناء على 


أفراد القريق حين يستحق مملهم هذا الثناء فهذايمنى الكثير بالنسبة لهم 


» وليكن تفكيرك دواما ق 


جماعة الميل باعتبارها فريقا » وف العاملين باعتبارهمآعضاء هذا الفريق » وائت الذى تقودهم” وألاعداف 
التى تنجزها جماعتك هى نفسها التى ترغب أنت فتحقيقها . : 


(أعن مجلة. ادارة الافراد ‏ يناير/قبراير 191/1 ٠)‏ 
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العلائات ابإنسائية ف ابزدارة 


0 


تطورها.. أسالييها.. أثزهاق دع الإنناج 


مدمدات) 


(للعلاقات الانسانية فى منظمات العمل » وخاصة منظمات الانتاج والخدمات» 
آثر فعال فى خلق البيئة الصحية التى تعمل على رفع معنويات العاملين » 
وكسب رضاتهم عنالعمل ومحيطه.ومن تمتؤكد الارتفاع بانتاجيتهم»وتدعهولاءهم 
انظماتهم , وقد مرت علاقات المعمل فى تاريخ طويل من الكفاح بين العمالة 
وآصحاب العمل ©» وتطورت أخيرا فى صالح العمامة وبائتائى فى صالح 
الانتاجية .. عن هذا التطور يتحدث الكاتب فى مقاله مستعرضا المراحل 
المتعافية التى مرت بها هذه العلاقات » ثم يتطرق بعد ذلك فى حديثه الى 
الاتجاهات الحديثة للعلاقات الانسانية فى العمل ) ٠‏ 


ان العلاقات الانسانية. فى الوحدات الانتاجية 
تقيم هيكلا اجتماعيا يتسم يطابعها وتنعكس آثاره 
حتى على كيان المؤسسة »© ومدى تحقيقها 
لأهدافها » والمعدلات التى يتم بها نمو المؤسسة » 


و ص 
١ ١‏ حسنزكى أحمد 
رئيس مجلس ادارة بنك القاهرة 
سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها 
« الارتباط بين العمل ورأس المال 6 نشر فى ٠‏ 
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بل ان. طابع هذا الهيكل يمتد من المنشأة 
الاتتصادية الى سائر-جوانب المجتمع بأثره . ذلك 
بأن المنتجين الآخرين » سواء أولئك الذين يعملون 
بأنفسهم ولحسابهم أو العاملين الذين يؤجرون 
عملهم للغير يتصلون ببعضهم البعض ف المجتمع 
الكبير المتجانس »© وتتخذ صلاتهم 'شكل التبادل 
:السلعى أو الخدمى »© بل قد ينتقلون قف نخصيا 
بين مجالات العمل المختلفة » وفكذا حتى تسود 
المجتمع ظروف وأحكام يرتضيها وب 


وقد تكون هذه الظروف أو الأوضاع أو 


الحقوق المكتسبة التي تسود المجتنع هي الافضل 


يستقر عندها , 


بالنسبة للعاملين . ولكن ذلك ليس حتميا . فانه 
يتوقف على مدى قوة العمل وسلطة راس المال 
وعن الغلبة بينهما . غلى أن المشاهد أن الاتجاه 
فى تطور العلاقات بين العمل ورامس المال ينمو 
عادة لصالح العاملين .. ولا يرجع ذلك بالضرورة 
الى نمو تجمعاتهم وتكتلاتهم » وزيادة سلطاتهم 4 
بقدر ما يتم تلقائيا من رب العمل ولصالح الانتاج 
وحجمه وآهدافه . 


ولقد اجتازت العلاقة بين العمل ورأس المال 
أربع مراحل تاريخية متميزة الخصائص » وتسجل 
هذه الخصائص مدى تحكم كل منها فى الآخر .. 
تسجل اتفاقهما عند أوضاع معينة » وقد مر 
العالم بهذه المراحل جميعا .. وقد تجتاز يعض 
المناطق فى العالم المرحلة الثانية الى الثالئة » 
يينما لم تكن مناطق أخرى قد اجتازت المرحلة 
الأولى بعد . وهذا طبيعى ما دام العالم يضم بلادا 
متخلفة وآخرى متقدمة »2 وثالتة آخذة بسبيل 
التقدم » وتعيشش كلها فى وقت معا لان التطور 
لايسير بمعدلات منتظمة فى العالم كله  .‏ * 


وكيفما كان الآمر فان من الخير أن نتعرض 
لهذه المزاحل الاريع التى اذا كانت لا تمثل الوضع 
السائد فى جميع البلاد » فانها حتما سائرة اليه 
فى وقت ما . . وهذه المراحل هى : 


المرحلة الأولى : 

. ويمكن أن يطلق عليها اسم ( المرحلة غير 
المنتظمة) . ولم تكن دواعى الادارة السليمة عندئذ 
قائمة بعد.فلم تكن تريطالعامل ور بالعمل حقوق 
وواجبات أو التزامات متبادلة » وائما كان رب 
العمل يملك جميع الحقوق ويفرض على العامل 
التزامات كاملة . بل أنه لم يكن هناك عامل ورب 
عمل بالمعثى المفهوم ٠‏ وانما كان هناك السيد 
والعبد . . الإقطاعى والفلاح .. الملك والرعية .. 
0 يأمر ومن يطيع . 

ولم يكن هناك تمرد من العائل على الوضع 
الذى يرزح تحته .. من فقر ومذلة . ذلك لآنه 
لم يعرف غيره .. ولم يكن.هناك أمل.أو مجال 


لتغيير هذا الوضع .. لأن الجميع كانوا سواء 
٠.‏ فقد كان السيد يمتلك سلطة قوية مطلقة .م 
والعبد عاطلا من أى وعى أو علم أو معرفة » 
وكان السيد يرث السلطة وكذلك يرث العيبد 
الجهالة . 


ومن العجيب أن أغلب عجائب الدنيا السبع 
أنشئت فى هذه المرحلة . . الأهرامات تشهد بعهد 
الفراعنة المصريين .. وكنييسة الكاثوليك 
الرومان علامة على العصر الاقطاعى الرومانى .. 
وغيرها وغيرها من الآثار الباقية ليومنا هذا :. 
تقيم كلها دليلا على الجهد البشرى وعلى تحريك 
المجموعات العمالية » فتقوم بتشقسييد أعمال 
ضخمة باقية على الزمن » وهى فاتقدة التضرف 
والارادة » وانما تعمل يعقل وارادة من يحركها . ' 

أعمال تشهد يعظمة الانسان وعبقريته .. 
بعزمه وتصميمه .. يظلمه وبطشه .. يصبره 
وجلده .. فقد كان تقسييد هرم أو كاتدرائية 
يستغرق عدة قرون من الزمان ٠‏ 


أنه عهد يبدأ من وقت أن بدأ الإنسان يعمل فى 
تجمعات .٠‏ عهد يمتد الى المصريين القسدياء 
وينتهى الى القرن التاسع عشر ٠.‏ فان اتسسانية 
العامل لم يعترف بها الا قبل قرن واحد > لآن التذكر 
فى تطبوق العلم فى الادارة لم يظهر بعد . فقد كان 
يكفى أن يتملك السيد السلطة حتى يمارس 'حق 
الأمر والتنفيذ والرقابة . 


ظهرت فى هذا العهد بعض التجميعات بين 
الحرفيين .. لقد كانوا فى حاجة الى التجمع 
من أجل الحماية » ولكن الحماية لم تصل اليهم 
.٠‏ أو أنهم لم يصلوا اليها . وان كان مجرد التفكير 
فى اقامة التجمعات الذاتية ينطوى على بعض 
المفاهيم'الادارية . بل ان قيامها بالفعل كان اعلانا 
فى ذاته لبعض حقوق العاملين وامكان اتاحة متاخ 
يُعملون فيه ذا طابع يرتضونه . الا أن الفاهية 
الادازية لم تستقر بعد . 


. المرحلة الثانية : ويمكن أن يطلق عليها مرحلة 
الادارة العلمية.. ويحددها علماء الادارة وى 


فا 


متدمتهم ( هريرت هيكس ) بنصف القرن الذى 
بيدا من عام 188٠.‏ لينتهى عام .1917 . غير أن 
المرحلة الأولى لم تنته بالفعل فى هذا الريع الآخير 
من القرن الماضى . بل ان القرن الماضى بأكمله 
كان يمهد لتغيير الوضع بين العامل ورب العمل . 
لقد شساهد أول ذلك القرن ميادىء الثورة الفرنسية 
فى الحرية والاخاء والمساواة . كما ثار فى اليرلان 
الانجليزى أوليفر كرومويل ليعلن العصيان 
عن دفع الضرائب للملك الذى كان يملك ويحكم » 
الا أن يمثل الشعب ليحدد وجوه انقاق الضرائب 
المحصلة . ولا ننسى أن الأديان السماوية 
جاءت مقررة لحقوق الانسان »© وان كانت تنصب 
على الحقوق الاجتماعية والسياسية والأعميال 
الفردية التى كانت سائدة فى المناطق التى نزلت 
فيها الرسالات السماوية . 


ان الثورة الصناعية كانت بقسيرا بقيام المرحلة 
الثائية التى نحن بصددها . فان بعث العهد 
الصناعى أقام بطبيعته تجمعات عمالية انتاجية 
منظية ٠.‏ وكان نظام الآجر النتدى لابد من الاعتراف 
به وتطبيقه .. كذلك حق التملك للافراد أصبيح 
سادا . 


ولقد تطورت نظرية الادارة فى هذه المرحلة 
بتطور نظرية الانتاج . فاذا كانت عملية التصنيع 
اتهدف الى انتاج سلع أكثر بعمالة أقل يفضمل 
استخدام الآلة .. فان أساليب الانتاج الممنوعة 
أصبحت تشسغل تفكير المنتجين والدولة . وانبعثت 
منها بالضرورة اعتبارات زيادة. الكفاءة الانتاجية 
وخفض الفاقد » أو اعادة استخدامه » ومعالجة 
الاختناقات وازالة الفوارق .٠.‏ وكلها تعتبر مفاهيم 
أساسية فى الادارة , . 


وقام لأول مرة ( فردريك تايلور ) بنظرياته 
الادارية التى جعلت من الادارة علما له قواعد 
ومبادىء وأهداف » بعد أن كانت مجرد أفكار حائرة 
لم تتبلور بعد . لقد كان أول من.نادى بمسئولية 
الادارة بجائب سلطاتها . كما جعل للعمال كيانا 
له وجود وله دوره وحقوقه وعليه التزاماثه . كما 


أنه أول من نادى بنظرية تقسيم العمل فى مسبيل 
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مزيد من الكفاءة الانتاجية ٠‏ وقد ترئب على ذلك 
زيادة أرباح أصحاب الاعمال وآجور العاملين . 


وكان تيلور يرى أن من أهم واجبات رب العمل 
أن يعن كد راستحلة عل عايل من تاخيية 
قدرأته الحالية »© واستعداده لاكتساب قدرات 
أخرى وتجميع القدرات امتناسقة لتعيل معا فى 
أنتاج متناسق ومتوازن من أجل نتائج أفضل :. 
وهكذا وضع تيلور أريعة مبادىء أساسية 
للادارة العلمية وهى : 


أولا : ضرورة وقوف الاداريين على جميسع 
التجارب التى كان قد اكتسيها العمال لامكان 
استيعاب وجهات نظرهم وصقل ما لديهم من 
0 


ثائيا ؛ تصنيف العمال من ناحية القدرات 
والمواهب والخبرات . 


ثالثا : تدريب العاملين يحسب مسستتوياتهم 
المشار اليها » وتوزيغ العمل عليهم » وفقا لنتائج 
التدريب . 


رابعا : اقامة مجتمع أسرى متعاون على وجه 
الاستمرار بين 'المديرين والعاملين ٠‏ . 


وظاهر أن هذه المبسادىء كلها لصالح 
العاملين » بل أنها تلقى العبء وحده على المديرين 
فى اختيار العمالة ») وفحصها » وتدريبها » وتوزيع 
العمل . غير أنها لم تتعرض الى ما يسفر عنه هذا 
التطبيق العلمى للادارة من زيادة فى الريح ومدى 
توزيعه بين العمال وأصحاب الأعمال , 

نجد أن العمال فى هذه المرحلة وان عاشوا 
عهدا تقدم فيه التطبيق العلمى فى الادارة والتكنيكى 
فى الانتاج فان العامل ذاته لم يكتسب خبرات تذكر 
من هذا التقدم » وانما قلت مواهيه وأصبح 
مجرد ( ترسس ) فى الآلة ».ولم يعد له نيب يذكر 
فى العملية الانتاجية . وكان لذلك كله أثره فى 
هبوط مستويات العاملين وأصيحت الأوضاع 
مهيأة لتطور أوسع ق العلاقات الانسانية بين 
العاملين وادارة الانتاج . . 


المرحلة الثالثة : لتد تحقق بالفعل فى هذه 
المرحلة مزيد من العلاقات المتطورة فى الادارة مع 
العاملين كانعكاس مرحلة التصنيع الآلى 
وتقسيم العسل . واستمرت هذه 
المرحلة عشرين سنة أخرى انتهت حوالى عام 
وكان لايد أن تتسم بمزيد من تقدير 
العلاقات الانسائية . بعد أن اهددرت الآلة فى 
المرحلة السابقة آدمية العامل ومعئوياته ونادى 
يعض الكتاب ومنهم ( شصسيلدون ) 1196© 
معط وعصر الانسان والآلة وتعرض يما 
أسماه ( مقشكة الاقسان ) التى 
تصاحب ( مشكلة الآلة ) » وأن العمل على 
التوفيق بين الادارة العلمية والعلاقات الانسانية 
ثم نادى بضرورة وجود الادارة المهنئية أى 
المتخصصنة أدمعصمء عفسمكة ‏ [هدمنممعءعمعمط 
لمعالجة المشكلات الاجتماعية فى الوص دات 
الاتتصادية جنبا الى جنب مع المشكلات الفنية . 


ولعل من أيرز ما ظهر من تطوير فى هذه المرحلة 
هو ذلك التعريف الذى أعلنه ( التون ماير ) عن 
الوحدة الاتتصادية » حيث قال ( ان أى مشروع 
انتاجى لا يمثل هيكلا انتاجيا محددا بأهداقه 
ووظائفه ورأسماله وعدده وآلاته » وانيا هو 
عبارة عن مجتمع قائم بين مجموعة من البشر » 
تحركها دوافع ومشكلات اجتماعية وتصرفات 
منطقية وغير منطقية ما دامت هى بشرية ) . 


فبينما كان تيلور يرى أن العامل عبارة عن قوة 
انتاجية تعمل مستقلة » لتكتسب وتنمى ما تكتسسبه») 
وتتحرك فقط بحاقز الريح أو أكسب » فان ( مايو ) 
يرى أن العامل يمارس وظيفته مع آخرين » 
ويرتبط بهم فى مناخ أكثر صلاجية للانتاج » وريما 
لا يكون الحافز المادى هو أول ما يسعى اليه 
بقدر ما يبحث له عن مكان يرتضيه فى مجتمعه 
العالى بين أقرانه . 


ويذلك أصبح أول أهداف الادارة هو انشاء 
علاقات انسائية طيبة بين العاملين ثم بينهم وبين 
الادارة فى سبيل تحريك طاقات العمال نحو انتاج 


أفضل . ولقد سرت هذه الاعتبارات فى المجالات 
العلمية والعملية على السواء . واعتبرت 
( الحالة المعنوية 3505816 للعاملين ضرورة يجب 
توافرها » وعرفت يأنها هى الرضاء الشخصى 
للعامل عن وجوده فى منظمته الانتاجية , 


ويلاحظ أن هذا الاعتبار ينطوى على نوع من 
المبالغة اذا كان يرمى الى ان الادارة المثلى تتلخص 
فى العلاقات الانسانية . ولكنه كها ذكرنا رد معل 
لآثار مرحلة الادارة العلمية التى انتبهت الى الالة» 
ونسيت العامل » فجاءعت الادارة المهنية لتجعل 
العمالة هى المتغلية دون ضرورة وجود التنظيم 
الادارى العلمى لعوامل الانتاج كافة . 


المرحلة الرابعة : وهى التى تبدا من عام 
حتى يومنا هذا . وقد رآينا أن كل مرحلة 
سابقة كانتتضفى طابعها عل ىالعلاقاتالانسانية , ' 
فى المنشآت . فالمرحلة الأولى كانت تفتقر الىوجود 
هذه العلاتات » حيث لم تكن هناك ادارة بالمعنى 
المفهوم .أما المرحلة الثانية فقد سادت فيها الادارة 
العلمية » وكانت مقتضيات الانتاج تعلو على 
اعتبارات العامل » فتجمدت مواهبه . ثم كانت 
المرحلة الثالثة بمثاية ارتداد انعكس من تغليب 
الادارة العلمية وحدها على مفاهيم الادارة » 
فاستهدفت رد اعتبار العامل والاعتراف 


وجاء بعد ذلك المرحلة الرايعة لتحقيق التوازن 
بين وجهتى النظر السائدتين فى المرحلتين السابقتين 
.. وانه لا تعارض بينهما » بل ان تلازمها فى 
الانتاج أدعى الى انجاحه . وقد شرح ذلك العالمان 
( بلاك وموترن دماءمكة عت اموا بأن 
المدير لا يجب آن يتجه نحو الادارة العلمية وحدها. 
( اعتبارات الانتاج ) » كما لا يتجه الى الأفراد 
وحدهم ( العلاقات الانسانية ) وائما اليهيا مِعا . 

كذلك فقد ظهرت فى هذه المرحلة تقييمات خاصة 
للعلوم السلوكية مععمع ع5 ادعام تعقطء8 
وهى تشسمل العوامل النفسية والاجتماعية 
والاقتصادية والثقافية والفلسفية التى تؤثر فى 
تصرفات العاملين.» وقد أعدت أجهزة لقتياس 


لا 


هذه الدوافع عن طريق الاستفتاءأت والاستبيانات 
والمقابلات الشخصية » وتتجمع الاجابات آخضر 
الآمر لتعبر عن حصيلة هذه العوامل ومدى تأثيرها 
على العاملين . 


غماذا يقصد بالعلاقات الانسانية ؟ .. انها 


نتلخص فى مجموعة الاجراءات والقرارات المادية . 


والمعنوية التى تتخذها الوحدة الاقتصادية من أجل 
الارتفاع يطاقات العاملين ومواهبهم عن طريق 
دعم ترابطهم بالمشروع »© والتعرف على أهدافه 
والاقتناع بها » وتأكيد صلاتهم الطيبة مع يعضهم 
اليبعض » وكذلك عوامل الانتاج الأخرى » ومع 
أدارة المشروع حتى يرفى كل منهم عن عمله 
ومنشآته ويعمل كيا لو كان المشروع ملكا خاصا 
له . 


أبعاد العلاقات الانسانية : 


ليس هناك حدود للاجراءات التى يمكن اتخاذها 
لاقامة علاقات انسانية نموذجية فى المنشأة » ولكننا 
نقصد من أبعادها أن هذه العلاقة ليست مقصورة 
على الصلة بين العامل ورب العمل»لاتنصب علئن 
مجرد رعاية العامل بشتى الوسائل » ولكنها 
تشمل كذلك الصلة بين العمال بعضهم البعض » 
تلك التى تقيم مجتمعا تسوده روح التعاون 
والمساواة والألفة » ثم هى تعبر عن العلاقة بين 
العامل والمنشآت من ناحية أسلوب العمل وتسلسل 
العمليات وترابطها » وحرص الادارة على عدم 
ترك العامل منعزلا أو حائرا وسط متطلبات أو 
مفاهيم يستعصى عليه ادراكها . 


'الوسائل التى تقيم العلاقات الانسانية : 

ان القوى ألغاملة ما دامت بشرية » فهى 
تخضع للعاطفة »© وتتأثر بما يتلقاه العامل من 
التقدير والتشجيع والترحرب والتعاون والمحبة 
والعطف » كما تخضع للمادة»فهى التى تهيىءللعامل 
مستوى أفضل من العيش. الكريم . وقبل أن تتم 
العلاقات الانسانية من هاتين الناحيتين نرجو آن 


ا 


نؤكد أن هذه العلاقات تبدأ من الملتحقين الجدذ 
الذين يزورون المنشأة لأول مرة ويتطلعون الى 
الأسلوب الذىيقايلونيه ‏ كالترحيبيهموأسلوب 
واستيفاء اجراءات تعيينهم واسناد الأعسال 
المناسبة لهم . ولطالما يحدث أن يتحرك العامل 
الى منشأة أخرى اذا اختلقت هذه العوامل فانها 
ترسب لديه انطباعات سالبة أو موجبة ليس من 
السهل أن يبرا منها أو ينساها . كما أن العناية 
بالعلاقات الانسانية فى مرحلة العمل الاولى للعامل 
تؤثر فى باقى العاملين . فمثلا اذا كانت روح عدم 
التعاون تسود بعض أقسام احدى الادارات » 
وتنشر الاضطراب فيه » رغم أن العاملين به على 
مستوى عال من الكفاية . وتبين أن السبب يرجع 
الىأن نظام العمل بالقسم يتتضى مثلااسنادالأعمال 
الأكثر ارهاقا للعامل الجديد فى سبيل تخلص 
الآخرين منها . وهكذا كانت بداية الفترة العاملة 
لدى كل عامل تثير سخطه على الباقين . وبتنشر 
هذا الشعور ليسود الباقين ويتاصل لديهم . فتد 


كانوا جددا فى وقت ما . 


كما يجب أن تسمل العلاقات الانسانية العاملين 
الذين انتهت مدة خدمتهم . أن أسلوب معاملة 
المنشأة لهم يتطلع اليه كل منهم لأنه ينتظر هذا 
الوقت . وقد كان من التصرفات السلبية لدى 
بعض المنشآت أن تمنح العامل المتقاعد هدية 
رمزية تشيد بعمره الانتاجى والاجتماعى بالمنشاة 
ومنحه هدية أخرى مادية ثمينة (ساعة أو قلم حبر 
ذهبى مكتوب أسمه عليه مع تحيات المنشضاةة ) 
وسائر العاملين . كما كانت تعتبر الموظف المحال 
الى المعاش عضوا بالنادى الاجتماعى يتمتع 
بجميع الحقوق فيه دون سداد الاشتراك . بل 
رمن ذلك أن المنشأة كانت تدعو الزيلاء 
المتقاعدين لالقاء محاضرات عن تجاريهم من خلال 
تاريخ عملهم الطويل أو تستدعيهم للافادة من 
آرائهم فى بعض المشكلات © وتجزيهم عن ذلك 
بمكافات سخية . 


ان هذه الاجراءات تقيم استقرارا ملحوظا فى 
نفوس العاملين الذين يزاولون العمل أو الذين 


يتركوثه وتجعلهم يفخرون بالعمل فى هذه المنشأة . 
بل أكثر من ذلك فقد لوحظ أن العاملين الذين 
يغادرون العمل دون الاحتفاظ بعلاقات انسانية 
يطلقون المننتهم ضد المنشأة ويسيئون الى سمعتها 
بلا ضابط » حيث قد تحرروا من نفوذها » 
بل لقد كانوا ينتظرون هذا اليوم ‏ يوم المغادرة ‏ 
ليثآروا لانفسهم 1ا كانوا يلاقون من معاملة قد 
تجعلهم يتعمدون افششماء أسرارها لدى الجهات 
المنافسة . 


الاجراءات المادية : 


الحوافز : ان فى مقدمة الاجراءات المادية التى 
تقيم علاقات انسانية بين العاملين هى الحوافز » 
أن الحوافز أآدوات مادية تشمل المكافآت 
والعلاوات الاستثنائية والمزايا العينية . انها تمنح 
فى ظل ضوابط معينة كالتفوق فى العمل أو القيام 
يأعمال بذاتها أو ابتكارات من شسأتها أن توفر من 
المصروفات أو تنمى الايرادات كما ورد النص 
عليها فى القانون . ليس هذا فحسب » بل ان من 
التصرفات ما يؤكد ولاء العامل لمؤسسته ييا 
يستدعى مثوبته عنها . فقد حدث أن كلف أحد 
المحامين بالكشف عن سلامة ممتلكات أحد 


العملاء وخلوها من الديون » فعثر: أآثناء بحثه على_- 


وجود ملكيات مهرية من آحد العملاء الآخرين 
المدينين » وكان يحاول اخفاءها بما ادى الى اعدام 
دينه . فما كان منه الا أن تنبه لهذه الملكية وأعيد 
الدين الى الحياة . 


ان الحوافز المادية يجب أن تمنح لمن يستحقها 
فور حدوثها . ان الحصول عليها مياشرة يضاعف 
من آثارها » ويريط ربطا وثيقا بين المكافأة والعمل 
البارز المؤدى . انها تعمل على اثارة الآخرين » 
وتزيد من حرص العاملين على التفوق أو الانتباه . 
ان شأنها فى ذلك شسأن الحوافز السلبية . فان 
الجزاء عن المخالفة اذا طال أمده فقد ضاعت 
فاعليته . ان طول انتظار توقيع الجزاء يشيع جوا 
من القلق والبليلة فى العمل » ويؤدى توقيعه بعد 
فترة تضيع فيها مناسبة توقيعه يثير العطف على 


من وقع عليه الجزاء » بل ويكون اجراؤه فى هذه 
الحالة بمثابة اجراء انتقامى . 


وبعد فانه ينيغى مراعاةالدقة فى تقدير الحوافز 
المادية بحيث تكون مناسية لجهد العامل حتى 
تتحقق المساواة بين العاملين . كذلك فان 
مفح الحافز المادى لمن لا يستحق أو عدم منحه أن 
يستحقه له أثر مضاد ريما يكون ضرره أكثر من 
الفائدة التى تتحقق بمئح الحافز ذاته . 


انه لا يجوز أن تخضع قيمة الحوافز المادية 
لحدود معينة يدعوى عدم تواقر الاعتماد اللازم ٠‏ 
ان التصرف الذى يستدعى منح المكافأة أو العلاوة 
هو الذى يخلق الاعتماد النقدى » يل أضعافه فى 
شكل المنافع الجديدة التى تعود من جرائه على 
المنشاة . 


كذلك فان الحوافز المادية يجب أن تمل جميع 
فئات العاملين من الخفير الى المدير . انها ليست 
علاوة غلاء معيشة بحيث تمتئع على من ترتفع 
أجورهم » ولكنها اثابة عن العمل الناجح . 


ويجب أن يقدر العمل المقرر عنه المكافأة ييا 
يحمل من فوائد فى الزمن اليعيد والقريب بحسب 
طبيعة ذلك العمل . ولهذا يجب أن توضع القواعد 
المناسية لكل عمل بحيث تتهي الفرصة لصاحبه 


أن يحصل على الحوافز المقررة .. 
التدريب : 


لقد أصبح التدريب ضرورة لازمة للادارة 
الناجحة . ومن المهم أن يطبق على جميع 
المستويات . فان تحسين العمل ورفع كفاءة الاداة 
تشمل كل مستويات العمل . :ولذلك قانه يجب 
أن يكون اجتياز غترة التدريب لمستوى معين من 
العاملين شرطا لترقيتهم . بل انه يجب أن يخضع 
العاملون فى ترقياتهم الى فحوص واختبارات كما 
لو كانوا ملتحقين جددا لوظيفة آخرى لها شروطها 
ومواصفاتها التى تختلف بالضرورة عن غيرها . 
ان القائمين على التدريب يجب أن يكونوا من ذوى 
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التجارب والخيرة المرموقة » وأن يستعان بهم من 
الخارج » وآن يضم اليهم كبار المديرين بالمنشأة . 


وهنا يظهر عامل العلاقات الانسانية فى 
التدريب . فانه ليس مجرد محاضرات نظرية 
أو عملية جافة المواد ©» وائما هو لقاءات بين 
الزملاء ورؤسائهم تتيح الفرصة دائما للتعرض 
لاختناقات العمل ومشكلاته » وتزيد من تعرف 
الرؤساء على العاملين » ولطللما كان التدريب 
يحمل بين طياته اختبارا للعاملين الأكثر كفاية من 
خلال مناقشاتهم أو تفوقهم فيه . 


ظروف العمل وأوضاعه : 


قدمنا أن النشأة يجب أن تحرص على توعية 
العاملين بأهداف العمل ويموقع المنقأة بين 
زميلاتها » ومكانها فى المجتمع الانتاجى . غير أن 
ثمة اعتبارات أخرى يتعين مراعاتها فى مسبيل 
دعم العلاقات بين المنشأة والعاملين بها . 
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أن المناخ الذى يعمل فيه الأفراد يجب أن 
تتوافر:فيه كافة الشروط الصحية بما يحقق 
السهولة والاداء . والراحة بين كل فترة زمنية : 7 


ان المساواة فى توزيع العمل على العاملين 
ضرورة انسانية حتى لا يشعر البعض منهم أنه 
مغلوب على آمره » أو أن نشاطه محسوب عليه 
أن تمييز قسم بذاته أو ادارة بذاتها 
من ادارات المنشضةة بدعوى أن عملها 
أكثر أهمية أو أن مستوى آدائه مرتفع اجراء باطل 
من أساسه » ان كل عامل فى المنقأة يجب أن 
يشعر بأن عمله لا يقل أهمية عن غيره ما دام 


الكل يعملون من أجل هدف واحد »© عملا متئاسقا 
متكاملا على مستوى الفريق ٠‏ 


ان ديموقراطية الادارة يجب أن تكون مكفولة . 
فالجميع زملاء كبيرهم وصغيرهم . ان اللقاءات 
الدورية بين العاملين والادارة يجب أن تكون منظمة 
وتعطى لها آهمية خاصة . وينشأ لها جدول 
أعمال . انها يجب أن تتم: حتى وان كان الجدول 
يفتقر الى موضوعات معينة . ان مجرد الاجتماع 
يثير المناقشة فى موضوعات جديدة . انها 
تعتبر بمثابة مجلس ادارة تصدر عنها قرارات 
بما تمت المناقشة فيه من مسائل . 
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| وبعد .. مان المجتمع الاشستراكى أكثر ما يكون 
حاجة الى اقامة العلاقات الانسانية . ان الوحدة 
الاتتصادية لا يملكها فرد بذاته يملك اصدار 
القرارات بلا تعقيب » كما فى المجتمع الرأسمالى . 
قان المالك هناك هو الذى يحصل وحده على 
النتائج الطيبة أو يعانى أكثر من غيره من النتائج 
السابقة . أما وقد تعلق هذا الأمر بالمجتمع الذى 
يطبق النظام الاشتراكى » فان الوضع يتلق . 


إن الاجراءات التشريعية التى يتسم بها مجتمعنا 
الاشتراكى من اشراك العاملين فى الادارة © ثم 
فى الأرباح » تزيد من ارتباطهم بمنشأتهم وحرصهم 
عليها . ان الرقابة من جائب الدولة على حسن 
سني العمل والحفاظ على المنشأة كفيلة 
بازدهارها . غير أن ثمة حقيقة بارزة فى تطبيق 
العلاقات الانسانية » تلك هى انها روح يجب أن 
يتصف بها المدير قبل أن تكون قواعد موضوعة . 
أنه بذلك فقط تؤتى هذه العلاقات ثمارها ©» وينمو 
المجتمع بها من جميع جوانبه . 


اننا 


ليلا 


السياسات والخطط 


بين المجالس القنومية والنوعية 


( عالجت هذه اخجلة فى مقال سابق نشر فى عدد ابريل 19!17 بقلم الاستاذ 
بدر الدين أبو غازى موضوع المجائس المتخصصة © وقد دعا الكاتب آصحاب 
الفكر الادارى الى مزيد من المشاركة فى هذه القضية استظهارا كلدور الحقيقى 
لهذه المجالس وابرازا لاسئوب العمل فيها » واليوم يعالج هذا المقال موضوع 
اختصاص المجالس القومية برسم السياسات ووضع الخطط ©» ويطرحالكاتب 
تصوره الشخصى لهذه الاختصاصات ثم يعرض لجانب هام من جوانب 
الموضوع هو العلاقة بين هذه المجالس وبين المجالس العليا النوعية ويدلى 
فيه بآرآء محددة » وثمل هذا البحث بدوره يؤكد الحاجة: الى الحوار والنقاش 
حول الموضوع حتى تتحدد أوضاع هذه المجالس بصورة تؤكد فاعليتها ) ٠‏ 


صدر قرار رئيس الجمهورية رقم 14؟؟ لسنة 
١‏ يبانشاء المجالس القومية المتخصصة الآتية: 


د مجلس الامن القومى . 


حسين كامل الأسيوطى 
وكيل الجهاز المركزى للتنظيم والادارة 
سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها 
« قوائين العاملين بين جهاز التنظيم والادارة 


ومجلس الدولة 6 نقر فى عدد ابريل 1515 »> 
العدد الرابع المجلد الخامس ٠‏ 
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المجلس القومى للانتاج . 

جد المجلس القومى للخدمات . 
عد المجلس القومى للتعليم والتكنولوجيا ٠‏ 
المجلس القومى لتنظيم الاسرة والدراسات 

#0 2 مى لتنظيم الآسرة و 
ع المجطس القومى للثقافة والفنون والآداب . 
وقد حدد هذا القرار الكيان القانونى لهذه 
المجالس » واختصاصات كل منها وكيفية التنسيق 


بينها فى المسائل المشتركة . 


له 


وادراكا لأهمية دور هذه المجالس فى ارسساء 
السياسات القومية للدولة كضمان لوضصوح 
الأهداف والمنطلق والمسار » أردنا أن نعالج هذا 
الموضوع خاصة بعد أن أكد مجلس الشعب أن 
هذه المجالس هى الضمان الوحيد لأن يكون للدولة 
سياسة ثابتة مدروسة فى كافة المجالات(0 . 


وف ظنى أن الموضوع يثير تساؤلات كثيرة جديرة 
بالبحث أخترنا أن نعالج منها الموضوعين الآتيين : 


آولا : وظيفة المجالس القومية المتخصصة : 


تعرضت المادة الآولى من قرار انشاء 
المجالس القومية الى تحديد الاختصاص العام لها 
جميعا بأن ذكرت أنها « تعاون رئيس الجمهورية 
فى رسم السياسات القومية واعداد الدراسات 


الشاملة لها 4 وهو ما يتفق وأحكام الدستور 


ثم تناولت المواد التالية تحديد الاختصاصات 
التغصيلية بالنسبة لكل مجلس من هذه المجالس 
على حدة . 

وتندرج هذه الاختصاصات حملة تحت 
الآتيين : 


تحت النوعين 


١‏ دراسة واقتراح الخطط العامة للنشاط 
الذى يختص به المجلس © بل واقتراح البرامج 
المناسبة لتنفيذ هذه الخطط ‏ مثل اققراح البرامج 
المناسبة لاعادة تنظيم وبتاء القرى وتطوير دراغقها 
الذى يختص به المجلس القومى للخدمات . 


؟ ل متابعة تنفيذ الخطط والبرامج فى كل مجال 
من مجالات هذه المجالس »'ونتائج تقِييم الآداء يما 
يفيد تقييم السياسات المستقبلة , 


واذ يتضح لأول وهلة أن هذا النوع من 
الاختصاصات لا يدخل ضمن الاختصاص 
.الدستورى المحدد لهذه المجالس وهو المعاونة فى 
رسم السياسات العامة للدولة ‏ غفقد أفير 


': (1) تقرير لجنة الرد على بيان الحكوبة ب مايو سقة 11/15 
84 . د م 


كن 


اللتعليم الذى أنشىء مؤخرا"قد نيظ به 


لها ... الخ 


التساؤل عما يستهدفه هذا القرار من اختصاص 
هذه المجالس بدراسة واقتراح الخطط والبرامج 
العامة ومتابعة تنفيذها ؟ وما طبيعة دورها فى 
ممارسة هذا الاخخقصاص ؟ وهل من الملاتم أن يمتد 
نشاطها الى هذا المجال ؟ . 


ثانيا : تحديد العلاقة بين المجالس المتخصصة 
والمجالس النوعية : 

يبين من استقراء الأحكام المنظمة لاختصاصات 
المجالس القومية المتخصصة المنشأة بموجب القرار 
الجمهورى سالف الذكر وتلك الأحكام المنظمة 
لاختصاصات بعض المجالس العليا النوعية المنشأة 
فى قطاعات عديدة من الدولة » ان اختصاصات 
بعض المجالس القومية تشارك فيها بعض المجالس 
العليا النوعية » اذ تختص هذه المجالس الاخيرة 
برسم السياسات واقتراح الخطط العامة والبرامج 
فى مجال نشاطها النوعى . . فمثلا : ' 


يختص المجلس الأعلى للخدمات الصحية 
ببحث ودراسة واقرار السياسة العامة للشئون 
الصحية والخطط المتعلقة بها على مستوى 
الجمهورية ,٠‏ 


' وف الوقت ذاته يختص المجلس القومى 


للخذمات ‏ ومفهوم أن 'من بينها الخدمات الصحية 


برسم السياسة العامة للخدمات واقتراح 
الخطط والبرامج اللازمة لها . 


ومثل آخر . وهو أن المجلس الاعلى 
بوسحم 
السنياسة النعليمية والتربوية فى كائة منراحل 
التعليم ونوعياته المختلفة ووضع تخطيط عام 
٠‏ وهو ما دعا البعض الى التسساؤل 
عما إذا كان المجلس الاعلى للتعليم هو أحبد 
المجالس القومية التخصصة . وهكذا لم يتضح 

أمام الكثرين مدى التداخل بين: كل .من لج 


القومية المتخصصة والمجالس النوعية » وهل هما 
اسمان'لننط واحد آم أن كلا منهما يمثل نمطا 
تنظيميا متميزا فى طبيعة دوره واختصاصاته 
بخيث لا يغنى أحدهما عن وتجود. الآخر(ا) - 


' أولا : وظيفة المجألس القومية المتخصصة 
ومعالمها الأساسية 


١ '‏ الملامح المبدئية لفكرة المجالس المتخصصة : 

كان بيان . مارسن أول وثيقة سياسية تشير 

الى فكرة المجالس القومية المتخصصة وتضع 

تصوزا لمجالات تخصصها ومهامها الرئيسية . 

وتبدو الملاميح العامة لهذا التصور حسيما جاء 
فى هذا البيان فى الآتى : 


(!) تمثلت السمة الأولى لهذة المجالس فيما 
أثمار, اليه البيان من أنه « من المحتم انشماء 
المجالس المتخصصة على المستوى 
القتومى » سياسيا » وفنيا » لكى تساعد 
على الحكم . .. » والمفهوم من هذه العبارة 
'الأخيرة أن المهمة :الرئيسية لهذه الأجهزة 
: هى المعاوئة فى ممارسة مسئوليات الحكم » 
وبالتالى. فهنى لا تملك سلطة اصدار 
القرارات . 


على أنه ثمة ملاحظة على هذه العبارة 
وهى أنها جاءت بصورة عامة ومجملة حيث 
لمتكشف ‏ بصورةواضحةومحددة ‏ عن 
٠‏ مخالات المساغدة على الحكم وطبيعتها 
' والئ أى مدى تكون هذه المساعدة . 


(ب) أبرز البيان فكرة التخصص يحسبانه 
احدى الركائز الرئيسنية لاقامة الدولة 
العصرية فوضع تصورا لتخصصات هذه 
المجالس وشعبها الداخلية وتبثل ذلك 
فيما.أشار اليه البيان من وجوب انشاء : 


محلسن للدفاع القومى ٠.‏ 


مجلس اقتصادى قومى يضم شعبا 
للصناعة والزراعة والمال: والعلوم 
والتكنولوجيا ٠‏ 


ل مجلس اجتماعى قومى يضم شعيا 
للتعليم والصخة . وغيرها منا: يقصل 
بالخدمات المخلفة :. : 


مجلس ثقافى.تومى يضم شسهيا للفثون 

والآداب والاعلام . 

ولا فنك أن هذه التقسيمات قد اعطت 
مؤشرا لمثهوم التخصص فى مجال 'عيل 
هذه المجالسن ..فهو'لا يعنى تخصضها فى 
نشاط نوعى واخد « نثل الصنتاعة أو 
الزراعة » وائما يشمل هذا التخصص 
: مجموعة من الانشطة. النوعية التى تترايط 
غيما بينها أو تكيل بعضها البعض 'بحيث 
لا يمكن القصسل بيئها على المسستوى 
التومى 0 


(ج) يقول البيان انه يجب أن يكون واشنحا 
فى الدستور أن رئيس الجمهورية يباشر 
مسئولية الكم '» بواسسطة الوزراء # 
وبواسطة المجالس المتخصصة الثى تضم 
خلاصة الكفاءة والتجربة الوطنية يما 


يحقق ادارة الحكومة عن طريق التخصسص 
واللامركزية ٠‏ » وهذه العبارة, تك تشير إلى 
امور ثلاثة ؟ ١‏ 


الأول : ارتباط دور هذه المجالس" برئيس 
الجمهورية .وحده حيث يباشر مسئوليات: الحكم 
بواسطتها . : 0 


.. الثائى : انراز فكرة وجؤد مؤسسات ب الى 
جوار رئيس الدولة ‏ تعينه على ممنارسة 


0 يراجع فى ذلك مناقشتنا: لهذا الموضوع بجريدة الأغرام يتاريخ 11/17 تجث عتوان « حول شور بالمجاييس القوبية. 
والجاتشي .العلية النوعية © ردا علي تساؤل الدكتون- حَفَالٍ العطيفي وَكيل مخلس: العنعب:: 3 
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مستولياته»وهذا الاتجاه يعتبر تطبيقا مبداً جماعية 
القيادة التى أشار اليه الميثاق الوطنى . 


الثالث : تحديد العناصر التى تدخل فى تشكيل 
هذه المجالس »© وقد صورها البيان فى عبارة دقيقة 
بأئها خلاصة الكفاءة والتجرية الوطنية وهذا يفسر 
أهمية وجودها الى جاتب رئيس الججهورية > 4 
ويؤكد أنه ليس بالضرورة أن يكون أعضاؤها من 
رجال السلطة وانما يمكن أن تضم أعضاء من 
خارج السلطة طالا انهم من العناصر البارزة 
فى مجال تخصصات هذه المجالس ٠‏ 


؟ - وضوح الصفة الاستشارية تهذه المجالس 
فى برنامج العمل الوطنى : 

واذا كان بيان ٠١‏ مارسى لم يحدد ‏ بصورة 
واضحة وصريحة ‏ طبيعة دور المجالس 
المتخصصة فان برنامج العمل الوطنى حرص على 
جلاء هذا الامر يما لايدع مجالا للاجتهاد أو التفسير 
حيث كشف عن السمة اللمميزة لدورها بأنها 
استشارية وتمثل ذلك فى موضعين : 


الموضع الأول : أشار البرنامج ‏ وهو بصدد 
الكلام عن الدستور الدائم ‏ الى أن المبادىء 
الدستورية المقترح تضمينها هذا الدستور أكدت 
انشاء هذه المجالس معاونة رئيس الجمهورية 
بالمشورة فى جميع المسائل ذات الطابع الاتتصادى 
والاجتماعى ٠‏ 


والموضع الثافى : وكان فى معرض الحديث عن 
جهاز الدولة حيث أوضح البرنامج ‏ بصورة 
قاطعة ‏ طبيعة نشاط تلك المجالس بقوله 
« ... لابد من تكوين المجالس القومية المتخصصة 
كهيئات علمية استشارية وبحيث ترتنط تبط بمراكر 
البحث العلمى ومعاهده » . 


7" سا أرساء المعالم الاأساسية الهذه المجالس 
فى الدستور : 


ثم جاء الدستور الدائم فتكلم عن السلطة 
التنئيذية فى الفصل الثالث من الباب: الخايبس 


ا 


الخاص « بنظام الحكم » ووزعت مهام هذه السلطة 
فى هذا الفصل بين فروع أريعة : تناول أولها 
« رئيس الجمهورية » وخصص الثانى « للحكومة » 
والثالث « للادارة المحلية » » أما المجالس القومية 
التخصصة فقد خصص ليبا الفرع الرابع الذى 
عالج الموضوع فى مادة وحيدة وهى المادة ( 155 ) 
التى نصت على الآتى * 

تنشا مجالس متخصصة على الممستوى 
التومى تعاون فى رسم السياسة العامة للدولة 
فى جميع مجالات النشاط القومى وتكون هذه 
المجالس تابعة لرئيس الجمهورية ويحدد تشكيل 
كل منها واختصاصاته قرار من رئيس الجمهورية» 


وق هذا النص » تبلورت الاتجاهات الرئيسية 
التى تضمنها كل من بيان ٠١‏ مارس وبرنامج 
العمل الوطنى فى شأن هذه المجالس من حيث : 


(1) انها مؤسسات متخصصة تمارس ششاطها 
على المستوى التومى ١ ٠‏ 


(ب) أن مهمتها الاساسية هى معاونة رئيس 
الجمهورية فى رسم السياسات القومية مما يضفى 
على دورها الطابع الاستشارى ٠‏ وهنا يجدر 
الاشارة الى أن مجال المعاونة ‏ كما سبق بيانه 
لم يكن واضحا فى كل من بيان ٠١‏ مارس 
وبرنامج العمل الوطنى ومن ثم فقد عنى الدستور 
بتحديده فقصره على رسم هذه السيامعات 
التومية . 


(ج) أن تبعية هذه المجالس لرئيس الجمهورية 
مياشرة وهو الذى يحدد تشكيلها واختصاصاتها 


التفصيلية . 
؟ - أسلوب عمل هذه المجالس : 


اعطيت المجالس. القومية وشسعيها ولجانها 
وآمانتها الفنية الحق ف-الاتصال بكافة أجهزة 
الدولة والقطاعين العام والخاص لتزويدها ييا 
تطلبه منها من تقارير وبيانات واحسائيات تتصل 
بعيلها ٠‏ والزمت هذه الجهات بأن ت تستجيب الي 


طليها تمكينا لها من ممارسة مسسمئولياتها .. كما 
آجاز لكل مجلس أن يعهد الى خنيين وخبراء من 
غير أعضائه بمهام معينة . 


وق هذا الصدد ينيغى وجود تصور واضح 
لتتابع الخطوات التى يمر بها اقتراح السياسات 
القومية الذى تقوم به المجالس المتخصصة ٠ ٠‏ وق 
رآينا أن هذه الخطوات تتمثل أساسا فى الآتى 


تضع القيادة السياسية العليا الأهداف 
القومية للدولة ٠‏ 

تتلقى المجالس القومية هذه الاهداف ليعد 
كل مجلس فى حدود اختصاصه السياسة العامة 
للدولة فى ضوء هذه الأهداف . 


تمهيدا لاعداد هذه السياسة » تتولى هذه 
المجالس اصدار توجيهات عامة بالاتجاهات 
الرئيسية للاهداف القومية وتبلغها الى كافة 
قطاعات الدولة وذلك لدراسة واقتراح السياسة 
العامة لكل قطاع فى ضوء هذه الاتجاهات . 


يتلقى كل مجلس من القطاعات التنفيذية 
المرتبطة يه السياسات العامة النوعية ‏ وكذا 
الدراسات الشاملة التى آجريت فى ششسأنها . غمثلا 
يتلقى المجلس القومى للانتاج تصورات عن 
السياسة النوعية للمجالات الفرعية الداخلة فى 
اختصاصه من صناعية وزراعية واستهلاكية 
وتعرض هذه التصورات من جانب المجالس 
النوعية المختصة بهذه المجالات النوعية اذا وجدت 
أو من الوزارات المختصة مباشرة . 


يقوم كل مجلس قومى ‏ فى ضوء الأهداف 
القومية الموضوعة ‏ ببحث هذه السياسات 
النوعية والريط بينها وتشكيلها فى اطار موحد 
يتضمن اتجاهات السياسة القومية فى مجال 
تخصصه ٠.‏ 

تستعين هذه المجالس فى اجراء الدراسات 
الشاملة للسياسات القومية بلجانها وشعبيها 
وأمائتها الفنية .. وكذا بمراكن البحث العلمى 
ومعاهوه , * 


ضوء كل ما سبق تنتهى هذه المجالس ‏ 
بحكم كونها هيئات استشارية ‏ الى اقتراحات 
وتوصيات فى شأن هذه السياسات القومية ترفع 
لرئيس الجمهورية ٠‏ 


يتم التنسيق بين جميع المجالس القومية 
أو بين البعض منها فقط فى المسائل المشتركة 
بواسطة لجنة الاتصال التى أجاز القرار الجمهورى 
انشاءها للقيام بمهمة التنسيق حسب الحاجة ٠.‏ 


ه ‏ اختصاصات المجالس القومية : 

(1) الاختصاص الدستورى : رسم السياسات: 

يبين من العرض السايق أن الاختصاص 
الاصيل للمجالس المتخصصة ‏ حسيما جاء فى 
الدستور ‏ هو رسم السياسات القومية ٠‏ ومن 
المفروض أن تكون اختصاصاتها التفصيلية فى داخل 
هذا الاطار فلا تتجاوزه الى اختصاصات أخرى 
مما تتولاه أجهزة غيرها فى الدولة ‏ واذا كان 
الدستور قد نص على أن يحدد رئيس الجمهورية 
اختصاصات هذه المجالس فان الواضح أن هذه 
الاختصاصات لا تتجاوز الأصل العام الذى حدده 
الدستور نفسه وهو المعاونة فى رسم السياسات 
.. ومن هنا كان شمول اختصاصها لدرامسة 
واقتراح الخطط والبرامج العامة ومتابعة تنفيذها 
أمرا يدعو الى النظر على التفصيل التالى . 

( ب ) اقتراح الخطط العامة : 1 

تمثل الخطط العامة المرحلة التالية لاقرار 
السياسات القومية حيث تستمد من هذه 
السياسات الاهداف التخطيطية التى توضع على 
أساسها مشروعات الخطط العامة للدولة .. وقد 
ناط الدستور بمجلس الوزراء ‏ الاختصاص 
ياعداد هذه المشروعات ( ومفهوم أن مجلس 
الوزراء يمارس هذا الاختصاص بالاستعانة 
بالاجهزة التنفيذية والادارية التى يديرها الوزراء 
كل فيما يخصه ) ويعرض المشروع يعد اعداده 
على مجلس الشعب لاقراره » ومتئ قم اقراره 
من هذا المجلس تصبح الخطة واجبة التنفيذ . 


رم 


ولما كانت المادة 161 من الدستور التى تضمنت 
اختصاصات مجلس الوزراء قد وردت ضمن المواد 
المتعلقة بالحكومة التى تشكل فرعا مستقلا من 
السلطة التنفيذية وتتكون الحكومة طيقا للمادة 


1017 من الدستور من رئيس مجلس الوزراء وتوايه. 


والوزراء ونوايهم » فان المجالس المتخصصة 
ليست من مكونات الحكومة ولا ترتبط يمجلس 
الوزراء”وائما هى ‏ كما سيق بيانه ‏ قرع 
مستقل من السلطة التنفيذية يرتبط نشاطها 
برئيس الجمهورية مباشرة »© وبالتالى فانها 
بطبيعتها ليس لها دور قى وضع الخطط وما يثيثى 
عليها من برامج تنفيذية ٠‏ 


» تصورنا لدور المجالس القومية بالنسبة 
الى الخطط العامة والبرامج : 

اذا صح قولنا بأنه لا يتصور أن يكون للمجالس 
القومية المتخصصة دور فعلى فى دراسة واقتراح 
الخطط العامة فما هو المعئى الذى يمكن أن يحمل 
عليه النص على قيام هذه المجالس بالنظر فى 
الخطط والبرامج ؟ ١‏ 


أغلب الظن أن اسناد هذا الاختصاص الى 
تلك المجالس قد نتج عن عدم وضوح الحد الفاصل 
بين السياسات والخطط . 


ل والا فربما كان المقصود هو قيام هذه 
المجالس باقتراح توجيهات عامة ترسم الاطار 
العام الذى تهتدى به الأجهزة المعنية عند وضع 
الخطط العامة وعتد تنفيذها . 


واما أن يكون المقصود هو أن تنظر هذه 
المجالس فى مشروعات الخطط بعد وضعها 
بمعرفة الجهات المختصة لهدف خاص وهو التحقق 
من مدى مطابقتها للسياسات العامة الموضوعة . 
وهو ضرب من ضروب معاونة رئيس الجمهورية 
عند نظره فى مشروعات الخطط قبل احالتها الى 
مجلس الشعب . 


وآيا كان الآمر فان التساؤل يظل مطروحا 
وهو ١‏ ما دور المجالس القومية في دراسة الخطط 


ناا 


العامة ومتى تمارس هذا الدور وبأى مفهوم 
ولاى هدف ؟ »6 . 
(ج) دور المجالس المتخصصة ف متابعة تنفيق 
الخطط : 

تختص المجالس المتخصصة ‏ طيقا لما جاء فى 
قرار انشائها ‏ بمتابعة تنفيذ الخطط والبرامج 
ونتائج تقييم الآداء بما يفيد تقويم السياسات 
المستقيلة ٠‏ 


ومعروف أن متابعة تنفيذ الخطط وتقييم نتائج 
التنفيذ انما يتم لاغراض متعددة : 


١‏ فقد تكون المتابعة للتأكد من سلامة 
التطبيق اجرائيا . 

؟ - وقد تكون لقياس مدى تحقيق الاهداف . 

س وقد تكون للاستئارة بتجارب الماضى 
عند التخطيط للمستقبل أو عند مراجعة 
السياسات القومية التى ترجمت الى خطط 
مرحلية ريما صادفها عند التنفيذ ما ينعكس على 
السياسات فيكشف عن طيوحها أو عموضها 
أو قتصورها ٠.‏ 


وفى راينا أن تخويل المجالس القومية اختصاص 
النظر فى متابعة تنفيذ الخطط لا يعنى أن تتابع 
هذه المجالس بنفسها تنفيذ الخطط ونتائج التقييم » 
حيث أن المتابعة الفعلية آمر اجرائى مستمر 
وهو يطبيعته أيعد ما يكون عن اختصاص هذه 
المجالس » وائما المقصود هو أن تتكقى تلك 
المجالس تقارير المتابعة من الأجهزة المعنية 
للاحاطة بنتائجها والافادة من هذه النتائج فى 
تقويم السياسات القومية المستقبلة . وبهذا 
الفهم يصيح هذا الاختصاص مرتبطا ياختصاصها 
الأصلى بل ويعتبر أمرا مطلويا وضروريا لممارسة 
دورها فى رسم هذه السياسات . 


(د ) دراسة وسائل التنفيذ : 


بل ان المجالس القوميسة آعطيت بعض 
اختصاصات يبدو أنها تخرج عن نطاق السياسات 


العامة على المستوى القومى لتقترب من آساليب 
الادارة والتنفيذ ومن ذلك : 


اختصاص المجلس القومى للختمات 
بدراسة الوسائل التى تيسر انتقال مسكولية 
الخدمات تدريجيا الى أجهزة الحكم المحلى . 

اختصاص المجلس القومى لتنظيم الأسرة 
باقتراح الوسائل والحوافز المادية والمعنوية التى 
تشجع على الحد من زيادة السكان . 


ثانيا : العلاقة بين المجالس المتخصصة 
والمجالس النوعية 


تتمثل هذه القضية فيما آثاره البعض من تساؤل 
حول مدى التطابق أو الاختلاف بين كل من المجالس 
القومية والمجالس العليا النوعية مثل المجلس 
الأعلى .للتعليم » والمجلس الأعلى للخدمات 
الصحية » والمجلس الأعلى لتنظيم الأسرة » 
والمجلس الأعلى لرعاية الفنون والآداب والعلوم 
الاجتماعية . وغيرها كثر . 


وقبل مناقشة هذا الموضوع يجدر بنا أولا 
الاحاطة بوضع المجالس العليا النوعية بين 
أجهزة الدولة والاتجاه فى تحديد تبعيتها مع 
توضيح المقصود بنوعية النشاط الذى تمارسه » 
وأخيرا ننتقل الى بيان طبيعة اختصاصتتها 
والمقارنة بيئها وبين اختصاصات المجالس 
التومية . 


وضع المجالس النوعية بين أجهزة الدولة : 

سيقت الاشارة الى أن .المجالس المتخصصة 
تعتبر من مؤسسات الدولة الحمستورية وقد 
تحدد وضعها بين أجهزة الدولة يحكم الدستور 
حيث تتبع رئيس الجمهورية مباشرة ولا تدغقل 
ضمن تشسكيلات الحكومة . 

فى حين أن المجالس العليا النوعية لم يرد النص 
عليها فى الدمستور وبالتالى فهى ليست من 
المؤسسات الدستورية وانما هى أسلوب ادارى 


درجت الحكومة على اتباعه لاعتبارات خاصة . 
ومن هتا كان وضع هذه المجالس مختلفا عن وضع 
المجالس المتخصصة اذ أنها تدخل ضين مجموعة 
الأجهزة التنفيذية والادارية التى تعيل تحت 
اشراف الحكومة بمفهومها الوارد فى الدستور 
الذى قرر. انها تتكون من رئيس مجلس الوزراء 
ونوابه والوزراء ونوابهم ٠‏ 


وهنا تبرز نقطة جوهرية وهى أن مفهوم 
نوعية النشاطالمنوطبهذهالمجالس ‏ وفقاللأاساس 
السايق . يختلف عن مفهوم التخصص الذى 
روعى فى تحديد مجال المجالس المتخصصة اذ.ان 
هذا التخصص ‏ كما ذكرنا ‏ يضم أكثر من 
نشاط نوعى متى توافر شرط الترابط أو التكامل 
فيما بينها . فمثلا المجلس. القومى. للإنتاج يختص 
بنشاط تمارسه وزارات الانتاج كالصناعة 
والزراعة ومؤسساتها » ووزارات الاستهلاك 
كالتموين ووزارات رسم السياسة الاتتصادية 
كوزارة المالية والاتتصاد . 


اختصاصات كل من المجالس المتخصصة والمجالس 
النوعية : 


. .بقى أن نناقش دور كل من المجالس القومية 
المتخصصة والمجالس العليا النوعية لالقاء الضوء 
على المسائل التى قد تكون مثارا لشسيهة الخلط 
بيئها واستكشاف ما اذا. كان كل منهما يقوم بدور 
متميز عن الآخر بحيث يتطلب الأمر وجودهما ىق 
آن معا أم أن دورهما متمائل بُحيث يغنئ وجود 
أحدهما عن وجود الآخر . 


فى مجال السياسات : 


من المسلم به أن السياسنات ذات مستويات 


١‏ سياسات على المستوى القومى وهى التى 
تعنى بالدرجة الآولى بتحديد الاتجاهات الرئيسية 
لكافة مجالات النشاط القومى وأولوياتها وذلك 
فى اطار الاهداف القومية. التى تحددها القيادة 
السياسية العليا ٠,‏ 


إنانا 
ه ل الادارة 


؟ ‏ وسياسات على المستوى التوعى وهى 
التى يتناول كل منها نشاطا نوعيا معينا فترسم 
الخطوط الأساسية لاتجاهات هذا التشماط ومجالاته 
وأولوياته وترتيط السياسة فى هذا المستوى بقطاع 
نوعى معين ٠‏ 


"ا س وسمياسسات على المستوى التنفيذى وتتمثل 
فى السياسات التى توضع على مستوى نقشماط 
الوحدات التنفيذية داخل القطاع النوعى . 


وى ضوء ذلك نخلص من مقارنة دور المجالس 
القومية فى مجال السياسات يدور المجالس النوعية 
بما يأتى + 


أولا : يختص المجلس التومى للخدمات مشلا 
( ومفهوم أن بينها الخدمات الصحية ) ياقتراح 
السياسة العامة للخدمات بما يضمن توسيع 
قاعدتها وفقا لاحتياجات الجماهير والتنسيق 
والتعاون بين اجهزة الخدمات المختلفة بما يحقتق 
زيادة فاعليتها وتحقيق أهدافها . 


بيئما يختص المجلس الأعلى للخدمات الصحية 
ببحث ودراسة واقرار السياسة العامة للخدمة 
الصحية دون غيرها » تلك السياسة التى تضعها 
وزارة الصحة والهيئات والمؤسسات العامة 
التابعة لها . وكذا الريط بين هذه الجهات 
والتنسيق بين اوجه نشاطها بما يحقق التوائق 
والتكامل والتعاون بينها فى تنفيذ السياسات 
العامة للدولة ف, المجال المتحى . ويترتب على 
خلك : 


أن المجلس القومى يضع السياسة العريضة 
لكافة الخدمات العامة بمافى ذلك الخدمات الصحية 
ينظرة شاملة ومتكاملة يما يحقق الريط بينها على 
المستوى القومى .. بينا مجال السياسة 
التى يضعها المجلس الاعلى محدود يتشاط نوعى 
معين وهو النشاط الصحى فلا يتجاوزه الى 
آأنشطة آأخرى. . 


عد ان التنسيق الذى يختص به المجلس القومى 
يتم على مستوى كافة أجهزة الخدمات بينيا 
المجلس الأعلى يجرى التنسيق على مستوى 
أجهزة القطاع النوعى الذى يشرف عليه وهو 
القطاغ الصحى . 

ثانيا : فاذا انتقلنا الى مثال آخر وهو المقارئة 
بين المجلس القومى للتعليم والتكنولوجيا وبين 
المجلس الاعلى للتعليم » نجد أن المجلس الأول 
قد نيط يه الاختصاص باقتراح السياسة العامة 
لتنمية الامكانيات القومية فى مجالات التعليم, 
والتكنولوجيا بما يتضمن تدعيم القوى الخلاتة 
للمجتمع العلمى العصرى ؛ ودعم معاهد البحوث 
العلمية » وتوفير المناخ المناسب لتطوير التعنم 
التكنولوجى والعلمى ٠‏ 


بيتها يختص المجلس الأعلى للتغليم برسم 
الخطوط العامة للسياسة التعليمية والتربوية ف 
كافة مراحل التعليم ونوعياته المختلفة بما يتفئق 
مع الاهداف القومية وفى نطاق السياسة العامة 
للدولة ٠‏ 

وهنا يتضح أيضا أن المجلس القومى للتعليم ' 
والتكنولوجيا يتناول بنظرة شساملة اسمس التنمية 
القومية فى مجالى : 

(1) التعليم . 

(ب) البحث العلمى ( التكنولوجيا ) . 

بما يحقق الريط بيئهما لخدمة التقدم العلمى . 

ونحن اذا نظرتا الى اختصاصات هذا المجلس 
من زاوية التعليم وحده لم تجد قى هذه 
الاختصاصات ما ينص على سياسات التعليم 
بالذات مما ينفى اعتبار هذا المجلس متخصصا 
فى شسئون التعليم )١(‏ ويش كك فى وجود مجلس 
قومى متخصص يختص فيما يختص بالسياسات 


القومية للتعليم ‏ اللهم الا اذا اعتبرنا التعليم 


(1؟ يخالتتا فى ذلك الاستاذ بدر الدين أبي غازي ( المجالس القومية واعادة تنظيم الدولة ) مجلة الادارة المجلد الرابع ‏ 
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اننا 


داخلا ضمن الخدمات ومن ثم واقعا فى اختصاص 
المجلس القومى للخدمات . 


وكذلك الأمر بالنسية الى سياسات البحث 
العلمى بالذات فليس ثية ضمن اختصاصات 
المجلس القومى للتعليم والتكنولوجيا ما يلقى ضوءا 
على اختصاصها برسمها(١)‏ » وهذا يؤكد أن الهدف 
من انشاء المجالس القومية هو الربط والتنسيق 
بين السياسات النوعية المتكاملة للوصول الى 
السياسات القومية الشاملة وليس الهدف هو قيام 
هذه المجالس برسم السياسات الخاصة بالانشطة 
النوعية المختلفة . 


ففى حين تتحدد نظرة المجلس الاعلى. للتعليم 
مثلا بالنشاط التعليمى والتربوى تتمسع نظرة 
المجلس القومى لفاق اوسع تتداخل فيها مجالات 
عدة ويعتبر التعليم أحدها » وبهذه المثابة فهو 
يعتبر داخلاً ى اختصاص كل من المجلس القومى 
للخدمات » والجلس القومى للتعليم والتكنولوجيا » 
والمجلس القومى للثقافة والفنون والآذاب » فتشميل 
نظرة هذه المجالس التعليم ضمن دائرة أو دوائر 
أوسع :مفل * 

- معطيات مرفق التعليم لمرفق البحث العام 
ومنجزات البحث العلمى التى تخدم التعليم ٠‏ 

متطلبات مرفق التعليم من الخدمات العامة 
الأخرى التى تتكامل بنعه كالنقل والاسكان 
وغيرها . 

الثقافة والغنون والآداب وعلاقتها بالتعليم 
آخذا وعظاء . 

علاقة التعليم بتخطيط القوى العامبلة 
ويسياسة التدريب على كافة المستويات . 

وهذا يفسر ما جاء فى اختصاصات المجلس 


الأعلى للتعليم من آنه يرسم الخطوط العامة 
للسياسة التعليمية والتربوية بما نتفق امع 


الأهداف القومية وى نطاق السياسة العامة 
كلدوئة . وهى السياسة التى ترسمها المجالس 
القومية على الوجه السالف بيانه . 


ومن هذا يتضح أن وظيفة المجالس القومية 
فى مجال رسسم السياسات أعم وأشمل من وظيفة 
المجالس العليا النوعية فى هذا المجال . 


فى مجال التخطيط : 


ان السياسات القومية ‏ بعد اعتمادها من 
السلطة المختصة هى الأساس الذى تستمد منه 
الاهداف التخطيطية على المستوى القومي © ثم 
على المستوى القطاعى »6 ثم على مستوى الوحدات 
داخل كل قطاع . وى ضوء هذه الأهداف 
التخطيطية توضع مشروعات الخطط العامة . 


ومن المسلمات هنا أيضا أن التخطيط يكون 
على مستويات مختلفة حيث يوجد : 


1١‏ - تخطيط قومى هو الذى يهتم بوضع 
مشروع الخطة القومية الشاملة التى تتناول 


: تجبيع :مشروعات خطط القطاعات التوعيمة 


والتنسيق بينها فى اطار موحد بنظرة شقااملة 
ومترابطة فى ضوء الأهداف التخطيطية التومية . 


؟ ل وتخطيط قطاعى وهو الذى يعنى بوضع 
مشروع الخطة العامة لقطاع توعى معين 1 . 
وتتناول هذه الخطة كافة مشروعات الخطط التى 
تعدها الوخدات الداخلة فى هذا القطاع وتنسق 
بيئها فى اطار موحد وذلك فى ضوء الاأهداف 
التخطيطية القطاعية . 


؟ ‏ وتخطيط على مستوى المشروع وتتولاه 
وحدات القطاغ النوعى حيث تعد كل منها خطة 
للمشروع الذى تشرف عليه فى ضوء ما تحدد لها 
من آهداف تخطيطية . 


(1) بل أن الكثرين من قادة: البحث العلنى طالبو! بالثباءمطس قومى متخصص للبحث العلمى.مناتشات مؤتمر القادة 
الاداريين عن ( تنظيم البخث العلمى © القاهرة يوتيو /يوليي 1197, 


ميم 


وى ضوء هذه المسلمة تجد أن المجالس العليا 
النوغية تختص بدراسة واقتراح مشروع الخطة 
العامة للقطاع النوعى الذى يُختص به كل مجبس 
قمثلا : 


عد يختص المجلس الأعلى للخدمات الصحية 
بدراسة ومناقشة واقرار الخطط المتعلقة بالشئون 
الصحية التى تضعها الجهات المعنية بهذه الشسئون 


ويربط بينها بما يحقق التنسيق والتكامل بين أوجه 
نشاطها . 
يد كذلك نجد المجلس الاعلى للتعليم مختصا 


بوضع تخطيط عام لهيكل التعليم فى الدولة يحقتق 
هدفا واشها لكل مرحلة من مراحل التعليم 
ونوعياته كما يحقق التكامل التعليمى ويكفل 
الهسيق بين الاجهزة المعنية . 


وائن ووفقا للاساس الذى أثرنا اليه فان 
التخطيط الذى يمارسه هذان المجلسسان هو 
تخطيط قطاعى حيث ينصب اختصاص المجلس 
الأول على القطاع الصحى » وينصب اختصاص 
الثانى على قطاع التعليم ٠‏ 


اما ملجالس القومية فهى بحسب وضعها 
الدستورى - لا تختص بدراسة وأقتراح الخطط 
العامة وقد ذكرنا فيما تقدم أن اسناد هذا 
الاختصاص الى هذه المجالس هو محل نظر ٠‏ 


د د د 


ويعد فمن الواضح من العرض السابق أن هناك 
اختلافا ظاهرا بين المجالس القومية المتخصصحة 
وبين المجالس العليا النوعية سواء فى وضعها 
التنظيمى بين أجهزة الدولة أو فى تبعيتها أو فى 
مجالات اختصاصها وأسلوب عملها مما يعطى 
مؤشرا بأن كلا منهما يمثل نمطا تنظيميا متميزا 


ينا 


عن الآخر » ومن ثم فان وجود أحدهها لا يمتع 
من وجود الآخر . 


متطلبات التصحيح 

وق ضوء التحليل السابق يجدر بنا أن نشير 

الى بعض اللملاحظات العامة التى ترتيط بمتطلبات 
التصحيح وتتمثل هذه الملاحظات فى الآتى * 


(1) يجدر اعادة النظر فى وظائف المجالس 
القومية بصورة أكثر عمقا والاتفاق على تصور 
واضح لهذه الوظائف 0 كر اذ أنه 
قيما يتصور الكثيرون لم يتسع الوقت قبل انقمائها 
لاجراء دراسات كافية حول عم وعلاقاتها . 


فقد لوحظٍ مثلا أن اختصاصات بعض المجالس 
القومية لا تعكس فكرة التخصص على المستوى 
القومى التى أبرزها بيان .٠/؟‏ مارس »© وهى شسمول 
اختصاص المجلس التومى للانشطة النوعية 
التى تترايط فييا بيئها بحيث يتولى المجلس 
التنسيق بينها فى اطار سياسسة قومية موحدة . 
ونضرب المثل لذلك بالمجلس القومى لتنظيم الأسرة 
والدراسات السكانية الذى لا يشمل اختصاصه 
كما هو واضح ‏ الافرعا واحدا من المجال 
الاجتماعى وكان الاولى ‏ أخذا يفكرة التخصص 
التى أشرنا اليها ‏ أن يكون اختصاصه قشسايلا 
لكافة الانشطة الاجتماعية .. خاصة وأن هناك 
مجلسا أعلى لتنظيم الاسرة وهو من المجالس 
النوعية التى أنشئت انثشئثت عام 6 يختص ل 
بحسب قرار انشائه بوضع تخطيط شامل لبرامج 
تنظيم الاسرة ودراسةالمسائلالسكانية .ومفروض 
أن هذا المجلس الآخير ‏ وليس المجلس القومى - 
هو الذى يقترح السياسة العامة فى هذا المجال ' 
الى جائب اختصاصه بوضع الخطط اللازمة لها 
الا انه لم يتضمن قرار انشائه هذا الاختصاص 
لصدور هذا القرار قبل بيان .؟ مارس حيث كان 
دور المجالس النوعية فى ذلك الوقت غير م واضح 


بصورة كافية كها سيبق بيانه , .. 


( ب ) لوحظ أن يعض المجالس النوعية قد 
صيغت اختصاصاتها بشكل يوحى بالشك فى 
دورها الى جانب المجالس القومية المتخصصة وقد 
يرجع ذلك الى أن عددا من هذه المجالس قد تم 
انقساؤه قبل ظهور الملامح العامة للمجالس القومية 
فى بيان 7٠١‏ مارس وقبل تحديد وضع هذه المجالس 
فى دستور 119/1 مما قد يدعو الى اعادة النظر 
فى القرارات المنظمة لهذه المجالس النوعية بما 
يضعها فى اطارها الصحيح . ولتحقيق ما يلى : 


عد ابراز دورها ومجالات اختصاصها بصورة 
واضحة ومحددة وتحديد ما يكون نهائيا من 
قراراتها وما يخضع لتصديق من سلطة أعلى . 


عد وفى مجال العلاقة بينها وبين المجالس 
القومية يمكن دراستها فى ضوء التصور الآتى : 


أن المجالس النوعية تلتزم بتقديم الدراسات» 
بما تحتويه من بيانات: واحصاءات ونتائج متابعة 
وتقييم آداء » التى تعتمد. عليها المجالس القومية 
فى رسم السياسات القومية المستقبلة . 


- أن السياسات التى تضعها المجالس القومية 
تكون بعد اعتمادها من رئيس الجمهورية ملزمة 
للمجالس التوعية بطريق غير مباشر » ذلك أن 
أجهزة التخطيط القومى انما تأخذ فى تحديد 
الأهداف التخطيطية للقطاعات التى تمثلها هذه 
المجالس من واقع السياسات القومية دون 
غيرها. 


د د 


وبعد . . فهذه اجتهادات قى بعض الجوانب قد 
تنير الطريق آمام المسئولين عند معالجة هذه 
القضية الحيوية . 


وهى اجتهادات مردها الى الاتجاهات اليادية 
فى الوثائق الرسمية ( بيان ٠.‏ مارس - يرنامج 
العمل الوطنى ‏ الدستور )وفى اعتقادنا ان الآمر 
ما زال يحتاج الى مزيد من البحث والدراسة حتى 
تكتمل صورة هذه المجالس وينجلى وض عها 
ولا سبيل الى ذلك الا يالرجوع الى الدراسات” 
التفصيلية السابقة على بيان .7 مارس واللاحقة 
عليها ومناقشمات لجنة الدستور قى ثسآنها . 


لملللاًا ؟ 


ينبغى أن تحفر فى أبرز مكان فى كل معهد تعليمىكلمة 2 لماذا ؟ 6 انها مفتاح كل تقدم ذهنى وعليى 
وروحى » انها كلمة تثير السخط »© ويها يدفع الاطفال الوالدين الى درجة اليأس © ولن يكون الكبر أقل 
ازعاجا لو كانت لديه الجرأة على القول 8 لماذا ؟ »حين نكون فى غمرة التعبير عن أفكارئا المحببة لديئا . 


ولسوء الحظ فان معظم الصغار يقايلون بالتعثيف والزجر على كلمة 9 لماذا:؟ 6 مث باكورة غبرهم.. 


يا للمار 


الفضول »© وينيقى على المريين أن يعرفوا حقيقة واجنهم ٠‏ 


.. ! لقد قال صيويل جونسون أن منأهم الصغات المؤكدة والدإثية للعقلية القوية . 


٠‏ انه اثارة الفضول. ثم العمل على ازضاء 


هذ الفضول »© وعلى الوالدين اذا رغيوا فى أن يستفيد المالهم اكير | استعادة من تعليمهم أن يعنوا 


غاية العناية يعدم قتل نزعة الفضول فيهم ٠‏ 
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بض 


التطبي الى لنظاما مفوض البرياف 


يكفل دستور أى دولة تأمين حقوق الشعب ومشروعية الكمنل الادازى 
وسيادة القانون » ومع زيادة مسئوليات الادارة ومع تدخلها المتزايد فى حياة 
الاغراد جعل مهمة رقابتها بواسطة السلطتين التشريعية والقضبائية مهة 
صعية » وبالتائى تبرز مشكلة الفرد فى مواجهة الادارة وكيفية ضمان حقوقه 
وحرياته .. وقد قامت محاولات فى بعض الدول تهدف الى حماية الحريات 
والمحافظة على حقوق الافراد منها مثلا نظام المفوض البرلماتى فى السويد 
ونظام الوسيط فى فرنسا » وفى هذا المقال يقدم الكاتب التجربة الفرنسية اذ 
يعتبرها آقرب النظم ملاعمة نظام المدعى العام الاشتراكى الذى أخذت به مصر 


آخيرا فى مواجهة هذه اكشكلة , 
من اهم المشاكل التى تواجهها الدول العصرية 
فى وقتنا هذا كيفية المواعمة بين المبادىء السامية 
الواردة فى دساتيرها التى تدعو الى وجوب 
محافظة الادارة على الحريات والحقوق العامة 
وكفالة سيادة القانون » وبين واقع الحياة العملية 


مسي سس سس سس يي يس سسسب سمو 
اس ميو تررس ووذ “لما 
ده كاتم على لبيب جبر 
مستشار مسآعد مجلس الدولة 
سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها 
« نحو تطوير أسلوب العمل فى مجتس الشعب 
فى ظل دمتور مصر الدائم نشر فى هدد أكتوبر 
1 العدد الثانى / الجلد الخامس ٠‏ 


اباس سإ بي 
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الذى كثيرا ما يكشف عن عيوب فى التطبيق تجعل 
من هذه المبادىء حبرأ على ورق ٠‏ 


فكم من دسستور قفى بأن السيادة للشعب وبأن 
الوظائف العامة تكليف للقائمين بها لخدمة الشعب 
وبوجوب احترام الحريات الشسخصية وحرمة 
الحياة الخاصة . وكم من مواطن صمم اثناء 
سعيه لتحقيق رزقه بعقبات تقف ى طريقه » 
مرجعها بيروقراطية متوغلة تمتد جذورها الى كافة 
مجالات الحياة وتحطم كل محاولات الاصلاح أو 
يتفسير اذ للقانون يستحيل اقناع الموظف القائم 
على تطبيقة بالعدول عه أو بلائحة صادرة 
لا تأحَذ فى إعتبارها ظروف المخاطبين بأحكامها 
وأحوالهم . 


ومما لا شك فيه أن ازدياد مسئوليات الادارة 
فى كافة دول العالم وتدخلها المتزايد ى الحياة 
اليومية للمواطنين جعلها فعلا فى مركز الصدارة 
ضمن سلطات كل دولة وجعل مهمة رقابتها 
بواسطة السلطتين التشريعية والقضائية . مهمة 
صعبة لا تتم عادة على الوجه المرجو الذى يحتق 
الصالح العام » وهو أمر أبرز أهمية الدور الذى 
تلعيه الاجهزة المعاونة التى يمكن بواسطتها 
ضمان احترام الادارة بدأ المشروعية ومحافظتها 
على المبادىء التى ينادى بها الدستور . 


وقد اختلفت الدول فى كيفية مواجهة هذه 
المشكلة بسبب اختلاف ظروفها وتقاليدها وتباين 
نظم الحكم فيها » وحاولت السويد حلها عن 
ظطريق الأخذ بنظام مبتكر سمى نظام « المفوض 
المرلانئي »© تقسعةتتطم0 وتعناهددت الذى 
يهدف الى حماية الحريات والمحافظة على حتوق 
الافراد والذى يعتبر جهازا تابعا للبرلان يراقتب 
تطبيق القضاة(ا) . والموظفين ) للقانون » 
وملاحقة الذين أخلوا أثناء توليهم وظائفهم 
بواجباتهم وارتكبوا مخالفات للقانون وذلك أمام 
المحاكم المختصة وطبقا للقانون() ٠‏ 


ويتم تعيين المفوض البرلمانى السويدى لمدة 
أربع سنوات يواسطة ثمانية وأريعين عضوا من 
أعضاء البرلمان يختارهم لهذا الغرض . وللمفوض 
البرلمانى حق تعيين مرؤوسيه والاشراف على 
أعمالهم كبا أنه يعمل فى استقلال عن الادارة وى 
حدود التعليمات الصادرة اليه من البرلمان ٠‏ 


ويقدم المفوض البرلمانى تقريرا سنويا وتقارير 
خاصة الى البر مان والى الحكومة تمكن من 
الاحاطة بيدى كفاية الجهاز الادارى ومدى 
احترامه للقائون ٠.‏ 


ويتلقى المفوض ,الب رلمانى الشكاوى » كما أنه 
يتدخل من تلقاء نفسه اذا علم بوقوع مخالفة 
ويقوم بزيارات تفتيشية ويطلع على المستندات 
ويحضر مداولات ومناقشات المحاكم والآجهزة 
الادارية . 


ويلتزم الموظفون بمعاونة المفوض البرمانى 
والرد على أسئلته » وله حق رقع الدموى 
الجنائية(؛) على الموظفين الذين يخلون بواجيات 
وظائفهم وعلى القضاة وأعضاء النيابة الذين 
يرتكبيون أخطاء جسيمة .٠‏ 


كذلك فان للمفوض البرلانى أن يطاب من 
الادارة. اتخاذ الاجراءات التأديبية المناسبة ضد 
الموظفين المخطئين » وله فى حالة امتناعها عن 
اجابة المفوض البرمانى الى طلبه هذا » حق رقع 
الدعوى الجنائية على المسئول عن ذلك , 


وآخيرا فان للمفوض البرلانى حق اصدار 
التنبيهات الى الإدارة يبين فيها السلوك الواجب 
عليها اتخاذه ليتفق واحكام القانون » كما أن له 
نزولا على متطلبات العدالة أو الملاعمة حق مناشدة 
الادارة العدول عن مسلكها حتى وان كان مطابقا 
للقانون . 


وقد حقق نظام المفوض البرلمانى نجاحا كبيرا 
فى السويد جذب اليه أنظار دول أخرى تختلف 
نظمها عن نظم السويد اختلافا كبيرا وان كانت 


تعانى مثلها من مشكلة كيفية ضمان احترام 


الادارة للبدا اللشروعية » وأصبح لهذا النظام 
العديد من الانصار تى مختلف أنحاء العالم الذين 
وجدوا فيه ضالتهم المتشودة لحماية الافراد من 
عسف الادارة »:فسعوا الى تطويره ليلائم ظروف 
دولهم ونجحوا فى ذلك الى درجة اأصبحت معها 


(1) يرتيط اختصاص المفوض البرلانى بمراقية القضاة. فىالسويد بظروف تاريخية تتعلق بالصراع بين الملك واليرلازفيها 
خلال القرن الماضى وتبعية القضاة للملك وتخوف المشرعالسويدى من تأثرهم يه وموالاتهم له . 
(؟) تشمل رقابة المقوض البرمانى السويدى القائبين علىمرفق الدفاع الوطنى ولا تشمل الوزراء الكين يخضعون 


لرقابة البرللان وحده . 


0) مؤدى قلك أن المفوض البرلانى لا يعتبر سلطة رئاسيةفى مواجهة الادارة السويدية ولا يجوز له تعديل أو القام 


القرارات الادارية'مباشرة ٠‏ 


() للمقوض البركانى أيضا أن يستمين بالنيابة العامة فمباشرة الدعوى الجنائية ٠‏ 
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المعالم الأساسية لنظام المفوضي البرمانى السويدى 
مطبقة فى الكثير من دول العالم() ٠‏ 


ورغم أن مصر وفرئسا كانتا من ضمن الدول 
التى عنيت أساسا بابراز دور القضاء ‏ ويالذات 
القضاء الادارى(؟) ‏ لفمان كقالة مشروعية 
العمل الادارى وسيادة القانون »© الا آن الحاجة 
فيهما. أصبحت ماسة الى اعادة النظر فى دور 
أجهزة الرقاية على وجه يضمن قيامها بدورها 
كاملا لكفالة احترام الادارة للقانون . كما ثار 
البحث فى الدولتين عن كيفية الريط بششكل ما بين 
السلطة التشريعية . التى لم يعد من السهل 
عليها متايعة نشاط الادارة المتزايد ‏ وبين أجهزة 
الرقابة يما يتفق ودور السلطة التشريعية 
الأساسى فى مراقية السلطة التنفيذية » وذلك كله 
دون انتقاص من دور 'القضاء الادارى واختصاصه 
الأصيل فى مراقبة مشروعية العمل الادارى . 


وكان « المدعى العام الاشتراكى » هو النظام 
الذى أخذت به مصر فى هذا المجال حيث نصت 
المادة 11/1 من الدستور على أن « يكون المدعى 
العام الاشتراكى مسئولا عن اتخاذ الاجراءات 
التى تكفل تأمين حقوق الشعب وسلامة المجتمع 
ونظامه السياسى والحفاظ على المكاسب 
الاشتراكية والتزام السلوك الاشتراكى » ويحدد 
القانون اختصاصاته الاخرى ويكون: خاضعا 


لرقابة مجلس الشعب وذلك كله على الوجه المبين 
فى القانون »© . 


أما قرنسا قانها ‏ بعد طول دراسة ومع وجود 
قضاء ادارى فيها يعد بحق مفخرة من مفاخرها 
وانموذجا تستلهمه غيرها من الدول ‏ أصدرت فى 
يناير الماضى القانون رقم " لسنة 191/7 بشسأن 
الوسسيط ثتتاع أ هنة36 ع.آ الذى يتوسط بين 
الادارة والأفراد بهدف حماية حقوقهم والذى يظهر 
دوره واضحا فى الحالات الحدية التى يصعب فيها 
على القافى الادارى التدخل دون مجاوزة 
اختصاصاته . 


ونظام الوسيط الفرنسى يأخذ فى اعتياره 
الظروف والتقاليد الادارية الفرنسية ولا يمس 
بحال اختصاصات القضاء الادازى الفرنسى ؛ كها 
أن هذا النظام يجد اصوله فى نظام المفوض 
البرلانئ السويدى وان كان يختلف عنه من عدة: 
وجوه أهمها أن الوسيط :لا يعينه البرلمان وانما 
يعين لمدة سمت سنوات بقرار من رئيس الجمهورية 
يتخذ فى مجلس الوزراء (9) ,٠‏ 


وهذا الاتجاه الذى أخذ به المشرع الفرنسى 
يتفق والمبادىء الدستورية المعمول بها فى فرنسا 
منذ عهد الرئيس ديجول والتى تهدف الى دعم 
السلطة التنفيذية وعدم تمكين البرمان من 
السيطرة عليها سيطرة كاملة . ّ 


(1) أنظر فى تفصيل ذلك كله باللغة العربية كتاب الدكتورةليلى تكلا يعتوان « الامبودسيان دراسة تطيلية مقارتة لنظام 


النوض البرلاتى » 111١‏ . مكتبة الانجلو المصرية » ومقال الدكتور حاتم على لبيب حبر يعنوان « نظام المنوذ 


فى أورويا 


البرلاتى 


- دراسة مقارئة » فى مجلة مصر المعاصرة عبداكتوير 1111 »© ومقاله بعتوان 8 المفوض: البرئائى فى السويد 


وهيئة الادعاء العام فى الاتحاد السوفييتى . دراسة مقارنةة فى مجلة الادارة » عدد يناير 151/6 . 
(؟) يلاحظ ان اختصاص القضاء الادارى السويدى محدودبخلاف الحال فى فرنسا أو فى مصر التى تنص المادة 1171 من 
نستورها على أن « مجلس الدولة هيئة قضائية مستتلةويختص بالفصل فى المنازعات الادارية وفى الدعاوى التأديبية 


ويحدد القانون اختصاصاته الاخرى »© . 


(9) يكسم خطعقء0ع1 لناةق مقاله بمنوان#نعائهنة 36 عمآفى ص !! من مجلة 26906 .09)076اقلصتمةة عناووم ديل 


دن ' نأ قتستصسق ق'1 ع0 عللعتئمعصسترد 


أثار جدلا كيرا فى البرلان الفرنمى _وانه اقترح وجوب أخذراى 


عدد ينايرس فبراير 111/17 الى أن موضوع كيفية تعيين الوسيط 
رئيسى مجلسيه ورئيس المجلس الدستورى ونائب رئيس 


مجلسن الدولة والرئيس الاول لمحكمة النقض والرئيس .الاول !حكية المحاسبات وذلك قيل تعيين الوسيط بواسطة الك 2 
5 اقترج أن .يتم تعبين بواسطة الحكومة بناء على. اقتراحالمجلس المتعوري ‏ تعيين الوسيط بوا الحكومة » 
أما " #مفسز : 


افانه يذكر ى مقاله يعتوان : 


.تتقء1 قسمل ع0'606 ونامه ينآ .سدع هته 6م دق دمنانطتاأممابة (.3.02) عن ونقاعداز مسمتمميمع 7 


فى مجلة 


عدد 1111/1/10 تحت رقم 1069 أن تعيين الوسيط بواسطةالادارة يفقده ميزة الاستتلال ويخالف ما عليه معظ 7 
الدول التى تطبق نظام المقوضى البرلاتى من أن يكون تميينهبواسطة ار ل عا د ود رت 


كع 


لف 


ومن ناحية أخرى فقد مئح القانون الوسيط 
حصانات هامة تضمن الى حد كبير استقلاله فى 
المسل 6 فتدن صراحة: علن.النه ق. يدود 
اختصاصاته لا يتلقى تعليمات من آية سلطة » 
كما حرم فصله قبل انتهاء مدة خدمته الا فى حالة 
ثبوت قيام عائق يحول بينه وبين مزاولته مهام 
منصبه »© وطبقا للشروط والأوضاع التى تحدد 
بقرار من رئيس الجمهورية يتخذ فى مجلس 
الوزراء . 


كما نص القانون على عدم جواز مساعلته أو 
القيض عليه أو محاكمته بسبب ما يبديه من آراء 
أو ما يقوم به من أعمال أثناء مزاولته مهام 
منصبه . وأجيز للوسيط أن يعين معاونيه () . 
لنفس المدة التى يشغل فيها منصبه . ويلتزمون 
بالواجبات المنصوص عليها فى اللائحة العامة 
للموظفين » كما أن من يدخل منهم فى عداد موظفى 
الدولة أو الهيئات العامة يتمتعون بضسمانات 
عاد تعيينهم فى وظائفهم الأصلية ‏ بعد انتهاء 
5 خدمتهم لدى الوسيط ‏ تحدد بقرار من 
ل 


ونص القانون على أن تدرج الاعتمادات المالية 
الخاصة بالوسيط فى ميزانية رئاسة الوزارة » 
واستئنى من الخضوع لقواعد الرقائة المالية 
المنصوص عليها فى قانون 1111/8/١١‏ وأن 
كان يخضع لرقابة محكمة المحاسبات . 


ولضمان حيدة الوسيط وتجرده ققد نص على 
عدم جواز اعادة تعيننه لفترة ثانية كيا وضسعت 
قيود على حقه فى الترشيح لمناصب الادارة المحلية 


التى تشبغل: بالانتخاب وذلك طوال فيرة توليسه” : 


مهام منصبه . 


آما عن اختصاصات الوسيط فائه يجوز لكل 
شضخص طبيعى )١(‏ يرى - فى موضوع يخصه س 
أن الادارات التابعة للدولة أو للهيئات العامة 
المحلية أو للمؤسسات العامة أو للننظمات الاخرى 
المكلفة بمهمة تتصل بمرفئق عام لم تعمل فى حدود 
المهمة المرتبطة بالمرقق العام التى عليها تحقيقها 
آن يعرض موضوعه يشكوى فزدية على 
الوسبيظ + 


وتستئنى من ذلك المنازعات التى يمكن أن تنشآ 
بين الادارة والمنظمات سالفة الذكر ويين العاملين 
لديها . عق 


وتوجه الشنكوى الى أى من أعضاء مجلس 
النواب أو مجلس الشميوخ » ولهم أن يحيلوها الى 
الوسيط اذا رأوا انها تدخل فى اخقصاصه 
وتبواعل رط 


وأهم ما ع ملاحظته. على ما تقدم أن 
المشرغ الفرنسى رفض قبول فكرة اختص اص 
الوسيط بمراقبة القضاء احتراما مئه ابد الفصل 
بين السلطات وللتقاليد والميادىء.الدستورية 
الفرنسية التى لا تجيز ‏ على خلاف الوضسع 
فى السويد ‏ التدخل فى أعمال القضاة © ولأن 
الظروف التاريخية التى أحاطت بتقرير ذلك 
الاتجاه فى السويد لا مقايل لها فى غرئسا () . 


.كذلك فان المشرع فى تعريفه « للادارة » التى 
يختص الوسيط بمراقبتها لم يأخذ بالمعيار الشنكلى 
الذئ يركز الاهتمام على شكل الجهاز.الذى يتخذ 
القرار المطعون فيه ومصدره وانما اخذ بمعيار 
موضوعى ينظر الى طبيعة المهمة التى يتولاها. 
هذا الجهاز. . ويذلك سمل اختصاص :الوسيط 
مراقبة إلهيئات الخاصة التئ ثتولى اعمالا تتصل 


(1) يقمر م ا فى مقاله سالف الذكر إل أن الوسيط الحالى يعجةا الى الا يزيد عدد من يعاونة على 


عقرين شنخصا ٠‏ 


(؟) كان. من :رأى الحكومة ان يتفصر :هذا الحق علىالمواطنين "الفرتبيين الا 5 القاتون الذى أتره البرثان شيل 


الفرئسيين وغيرهم من الافراد ٠‏ 


(5) يختص الفوخى البرلمات" بمراقبة :القضاء ف' الببك ويدونتلندا وخدممة ولك يعكس التغال فى باقى الدول السكندينافية 


والماتيا الاتحادية وانجلترا . 
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5 الادارة 


يمرفق عام وتسعى بالتالى الى تحقيق الصالح 
العام » وزادت تيعا لذلك فرص الافراد فى 
الحصول على معاملة عادلة فى تعاملهم مع هذه 
الهيئات ذات الطبيعة المزدوجة . 


ومن ناحية أخرى غإن المشرع الغرنسى رغبهمنه 
فى زيادة ضمانات الافراد وعدم وضع القيود على 
الوسيط فى ادائه مهمته لم يكتف بالنص على 
وجوب تعلق الشكوى بمخالفة صريحة للقانون 
بل أتاح قبولها اذا تعلقت ياساءة لاستعمال 
الحق تكشف عن مخالفة روح القانون دون 
نصه » وهو الأمر الذى يؤمل معه اخراج الوسيط 
من النطاق التقليدى لرقابة المذروعية التى يتولاها 
القضاء الادارى منذ زمن بعيد بكفاية واتتدار(!) ٠‏ 


أما عن السبب فى الزام الشاكى بتقديم شكواه 
أولا الى أحد أعضاء البرلمان فيرتبط بالرغبة فى 
ربط نظام الوسيط بالسلطة التشريعية للاسباب 
التى أشرنا اليها » كما يرجع ذلك الى الرغبة فى 
تخفيف العبء عنه وحمايته من سيل الشكاوى 
الكيدية أو غير ذات الموضوع التى يمكنها ان 
تشله عن آداء عمله تماما(؟) .+ خصوصا اذا 
ما أخذ فى الاعتبار أن عدد السكان فى فرنسا يزيد 
كثيرا عن السويد كما أن طبيعة المواطن الفرنسى 
وميوله الشخصية تختلف كثيرا عن طبيعة وميول 
المواطن السويدى . 

ويالنسية للنص :على استيعاد النازعات 
العمالية من نطاق اختصاص الوسيط فمرجعه فى 
رآينا الى الظروف الخاصة التى تحيط بهذا النوع 


من المنازعاتواختصاض أجهزةمتخصصة بالتحكيم 
والتوفيق بين الأطراف المتنازعة فيها . 


هذا ويقضى القانون يعدم جواز تدخل الوسيط 
فى الدعاوى المرفوعة آمام القضاء أو طعنه فى 
ضحة أى حكم قضائى ٠‏ 


وبذلك يحافظ المشرع الفرنسى على استقلال 
القضاء وعلى احترام حجية الأحكام » كما يبعد 
الوسيط عن أن يقحم نفسه ف المنازعات التى 
ينظرها القضاء الذى يقدر . دون حاجة الى تدخل 
خارجى ‏ على تحقيق العدالة واعادة الحتوق 
الى أصحايها . 


كذلك فقد نص القانون على وجوب الالتجاء 
أولا الى الأجهزة الادارية صاحبة الشأن قيل 
توجيه الشكوى الى الوسيط © وعلى أن تقديم 
الشكوى لا يقطع المواعيد وبالذات المواعيد التى 
يجب خلالها رفع الدعوى أمام القضاء . 

واذا ما رأى الوسيط أن الشكوى لها ما يبررها 
فانه يقدم التوصيات المناسية لفض النزاع كما 
يقدم الاقتراحات المؤدية الى تحسين مستوى 
الأداء فى الادارة صاحبة الشأن . 


ويحاط الوسيط علما بما اتخذته الادارة نحو 
توصياته » قاذا امتئعت عن ابداء رد مقنع خلال 


المدد التى يحددها الوسيط جاز له اعلان توصياته 


فى تقرير خاص يقدم الى رئيس الجمهورية 
والبرلان وينشر . 


وللادارة صاحبة الشأن أن تنشر ردها على 


(1) ورد فى المذكرة الايضاحية اشروع القانون المتدم منالحكومة الفرنسية الى البرلمان أن الوسيط لا يهدف الى 
انتقاد الادارة ولكنه يحثها ‏ فى مسائل محددة . على اعادةالنظر فى مسلكها أو فى القواعد والعادات التى تحتاج الى . 


تعديل أو تحسسين ٠‏ 


وتضيف الذكرة الايضاحية أن هذا بالذاتهما يعجز القاضى عن تحقيقه » وأن الوسيط سيجد حلا 


للمشاكل التى تخرج عن نطاق الرقاية القضائية رغم ثبوت,خالفة قواعد العدالة او المنطق ٠‏ 
وبمعنى آخر ان الوسيط يجب أن يتمتح يشخصية قويةتمكنه عن طريق توصياته التى يقدمها الى الادارة من آ, 

المشاكل التى تستعسى على الحل بالطرق المادية ادارية كانتاى تضائية ,7 5 3 ١‏ ا 
(1) يلاحظ أن التطبيق الاتجليزى لنظام المتوض البرلاتىيأخذ بأسلوب مشابه فى هذا المجال للاسلوب الفرنسى » حي 
يلتزم المضشرور ذن نشساط الادارة المخالف للقانون بتقديم شكواهأولا الى أحد أعضاء مجلس العموم الذى يحيلها الى المنوذ 
البرلمانى البريطانى ( ويسمى بالقوميسير البرلمانى للادارة لتحقيتها ٠‏ 5 0 


ويتتقد (7802ضش .2 .ذلك فى مقاله المثار اليه » ويذكر 


الوسيط لن يتلقى عملا الا الشكاوى التى سيعجز عضر 


البرنان عن حلها ينقسه » وغالبا ما متكون هذه الشكاوىين النوع ير القابل للحل أصلا - 
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توصيات الوسيط وكذلك القرار التى اتخئته يعد 
تدخل الوسيط ٠‏ 

ومعنى ما تقدم أن الوسيط القرنسى شأنه 
فى ذلك سآن المفوض اليرلمائى السويدى ‏ لا يعد 
سلطة رئاسية فى مواجهة الادارة ولا يجوز له 
تعديل أو الغاء القرارات الادارية وانما يقتصر 
دوره على اصدار التوصيات وتقديم الاتتراحات 
دون أن يحل محل الادارة فى اتخاذ القرار 
الادارى ٠.‏ 

وق مقايل ذلك فان المشرع الفرنسى قرر أن 
يمنح الوسيط قدرا من السلطة فى مواجهة الادارة 
يمكنه من مزاولة عمله بكفاية وحث الادارة. على 
احترام توصياته واقتراحاته » فنص القانون 
على أن على الوزراء وباقى السلطات الادارية 
تسهيل مهمة الوسيط » ولهم فى سبيل ذلك 
الترخيص للموظفين التابعين لهم بالاجابة على 
أسئلة الوسيط والسماح لهم بالحضور أمامه 
وتكليف اجهزة الرقابة بالقيام ‏ فى حدود 
اختصاصاتها ‏ باجراء المراجعات والتحقيقات 
التى يطلبها الوسيط ٠‏ 

ويأمر نائب رئيس مجلس الدولة والرئيس 
الأول لمحكمة المحاسبات باجراء البحوث وذلك يناء 
على طلب الوسيط ٠‏ 

وللوسيط أن يطلب من الوزير أو من الجهة 
الادارية المختصة تسليم المستندات أو الملفات 
التى تخص الموضوعات التى يبحثها ولا يجوز 
حجبها عنه استنادا الى سريتها الا اذا كانت 
تتعلق بالدفاع الوطنى او بأمن الدولة أو بالسياسة 
الخارجية ٠‏ 

وى حالة تقاعس الجهة الادارية المختصة 
يجوز للوسيط أن يحل محلها فى اتخاذ الاجراءات 
التأديبية ضد الموظف المسئول: كما يجوز له عند 
الضرورة تحريك الدعوى الجنائية . 


وضمانا لاحترام القواعد الخاصة بسر المهنة 
يعمل الوسيط على ألا تحتوى الأوراق التى تنشر 
تحت أشرافه على أية بيانات تمكن من التعرف 
على الأشخاص الذين أحيط علما يأسمائهم ٠‏ 

وأخيرا فان القانون ينص على ان يقدم الوسيط 
تقريرا سنويا عن أعماله الى البرلمان والى رئيس 
الجمهورية»وهذا التقرير يتعين نشرهءوهوالامر 
الذى يضفى عليه أهمية خاصة لأنه يؤثر على 
اتجّاهات الرأى العام التى يحرص الس ينيو 
وعلى راسهم الوزراء على عدم مخالفتها . 

هذه هى الملامح الرئيسية لنظام الوسيط 
القرنسى الذى يرمى الى حلٍ مشكلة هامة من 
مشاكل هذا العصرذا) وهى مش كلة الفرد فى 
مواجهة الادارة التى تتزايد قدراتها وتتيو 
باستمرار » وكيفية ضمان حقوقه وحرياته ٠‏ 


ورغم أننا نشك كثيرا فى جدوى اقامة أجهزة 
جديدة لرقابة الادارة تقوم بعملها الى جانب 
الآجهزة العديدة العايلة فى هذا المجال » ونفضل 
تركيز الجهد على زيادة فعالية الآجهزة القائلمة 
فعلا . ومع تخوفنا من عدم امكان نجاح آى 
جهاز فى مصر ينبع من نظام المقوض البرلمانى ىق 
تحقيق أهدافه بالكامل بسيب اختلاف ظروفها 
عن ظروف الدول التى تأخذ بهذا النظام من وجوه 
عدة » أهمها ضخامة عدد السكان نسبيا فى مصر 
وانخفاض مستوى المعيشة فيها ونقص كفاية 
جهازها الادارى وطبيعة الشعب المصرى الذى 
يميل الى تقديم الشكاوى . فان من رأينا ان نظام 
الوسيط الفرنسى هو أقرب النظم المرتيطة بنظام 
المفوض البرلمانى ملاعمة لظروفئا . ويمكن - ى 
حالة الاتجاه الى الأخذ بمثل هذا الاسلوب لرقابة 
الادارة فى مصر ‏ تطبيقه فيها بعد تطوره بها 
يتلاعم مع ظروفها الخاصة ومع المادة 4/ا١‏ من 
الدستور ٠‏ 


() يذكر #هقتتنق .72 قى مقاله المشار اليه أن القانونرقم ” لسئة 111/17 يشأن الوميط ‏ بالصيغة ألتى صدر يها 
لا يحقق آمال أنصار ادخال نظام المفوض البرلاقى فى فرنسا » كما أن نصوصه لا تحقق الاهداف التى أقصحت عنها المذكرة 


الايضاحية لمشروع القانون المقدم الى البرلمان ٠‏ 
ويضيقف 2دقتتش .2 


أن الوسيط ليست له سلطةتعلية وان هذا النظام لن ينجح فى فرتسا من الناحية العملية ٠‏ 


ويلخص الكاتب رأيه فى القاثون رقم " لسنة 151/78 بشأن الوسيط بقوله أن هذا القانون انما هو 2 ضربة سيف فى الماء 6. 
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من البديهيات المعروفة فى علم الادارة أن أى تنظيم مهما بلغ من الكمال 
لا يحقق الدرجة المطلوبة من الكفاية اذا لم يرتفع الافراد ري التنظيم 
نفسه .. بل يذهب النعض الى أبعد من هذا فيقولون أن آى تنظيم مهما 
انخفضت درجة كماله فانه كفيل بتحقيق أحسن النتائج اذا كان الافراد المنفذين 
على مستوياتهم المختلفة على درجة عالية من الكفاية » ولا شلك أيضا 
لو أصبحت هذه الصفات من سماتالمجتمع السائدة لانصلح الحال وقضى 
على الانحراف الادارى وغير الادارى ٠.‏ 


هذا المقال يحدثنا عن القيم 


السلوكية التى يجب انتشارها فى مجتمع 


الادارة مع الدعوة الى الاهتمام بالتربية الدينية , 


: « ما عبد الله بشىء آحسن من حسن الخلق » 
من الحديث الشريف 


يعد أن مارست الحياة فى المجتمع المصرى 
الكريم حُمسة وثلاثين عاما من الخدمة العاملة 
المتصلة. فى القطاعين العسكرى والمدنى تبين لى 
أن المهمة الأساسية للقيادة الادارية فى آية منظمة 


جعفر العيد 
وكيل الجهاز المركزى اللتنظيم والادارة 


سيق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها 
« القيادة الادارية ودولة العلم والايمان © نشر 
قى عحد يوليو 1115 العدد الاول / المجلد 
السادس ٠‏ 
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هى اشاعة القيم الأخلاقية والسلوكية بين جنبات 
المنظمة » والاصرار على التمسك بها والعمل بها 
قبل اصرارهم على تحقيق أى هدف من أهداف 
المنظمة » لانها هى الطريق الاسلم للوصول الى 
هذه الاهداف وتحقيقها.» وهى التى بدونها لابد 
أن يلازم المنظمة الفشل وسوء المصير . وائنى 
غالبا ما أعزو أى فثمل فى اى جهاز من أجهزة 
الدولة أو آية منظمة من منظماتها الى انهيار القيم 
السلوكية فى مجتمع هذا الجهاز أو هذه المنظمة . 


وتحقيق اقامة واشاعة القيم الآخلاقية بين 
العاملين فق المنظمة اليوم يمثل تحديا خطيرا على 


قادتنا الاداريين أن يواجهوه بكل عزم وقوة..حتى 


ترسو قواعد العمل والخياة فى منظماتنا على أسس 
سليمة الله جل جلاله يقؤل : . 


« أفمن أسسى بنيانه على تقوى منالله ورضوان: 


خير » أم من أسس بنيانه على شفا جرف هار 
فائهار به فى نار جهنم » والله لا يهدى القوم 
الظالمين ٠.6‏ 


ومن خلال ممارستى للعمل ©» ومواجهة 
المشكلات التى تكتنف العمل » واستعراشى 
للاخطاء التى تحدث خلال العمل »© تبين لى أن 
الأخطاء التى تحدث نتيجة سوء السلوك بين 
العاملين أضعاف أضعاف تلك الأخطاء التى تحدث 
نتيجة سوء التنظيم أو الخلل فى اللوائح والقوانين. 
كما أنها تفوقها جسامة وخطورة »© ولذلك فانتى 
أرى أنه من الأمانة أن أوضح لزملائى القادة 
دورهم فى اشاعة هذه القيم » وارساء قواعدها 
حتى نخلق من مجتمعنا العامل المجتمع السليم 
المتكامل الذى يبثى ولا يهدم » ويجنى ولا يبدد » 
وينشد العزة ولا يرضى بالذل .. والله ولى 
التوفيق . 

والقيم الأخلاقية والسلوكية تلزم كلا من : 

القائد » والفرد » والجماعة . 

ولكل منهم مجموعة من القيم التى تلزمه فى 
عمله وفى علاقاته علينا أن نوضحها حتى نرسم 
للجميع أسسلوبهم الأمثل فى العمل والتعامل مع 
الآخرين » ذلك الأسلوب الذى يكفل للجميع النجاح 
والتوفيق .. « ان الله مع الذين اتقوا والذين 
هم محسئون »6 ٠.‏ 


القائد والقيم التى تلزمه : 

ان القائد فى أى موقع يمثل القلب النابض الذى 
يحرك الجسد » والعقل السليم المفكر الذى يوجه 
وينظم خطوات هذا الجسد » فاذا ما صلح صلح 
الجسد كله . 


ولقد أوضح الله تعالى فى محكم كتابه أعظم قيمة 
أخلاقية وسلوكية تلزم القائد فى كل موقع فى تلك 
الآية الكريمة : 


« فبما رحمة من الله لنت لهم » ولو كنت فظظا 


غليظ القلب لانفضوا من حولك © فاعف عنهم 
واستغفر لهم وشاورهم فى الأمر » فاذا عزمت 
فتوكل على الله ان الله يحب المتوكلين » . 

هذه الآية تبين التيم الانسانية الرائعة فى القائد 
من ناحية الرحمة بالمرؤوسين ومقابلة أخطائهم 
بالرحمة والنصح الحسن لترشيدهم وتوجيههم 
الى الطريق السليم فى العمل حتى نضمن التفاف 
المرؤوسين حوله » وحتى يكسب ولاءهم ونضمن 
عدم نفورهم منّْه وابتعادهم عنه © الآمر الذى 
حتما سوف تتولد عنه الثقة والاحترام المتبادلان 
بين الرئيس ومرؤوسيه . 


كما أن هذه الآية توضح لنا نظام المشاورة فى 
القيادة » وتأمر القائد فى كل موقع بأن يأخذ رأى 
المستثمارين والمختصين لترشيد القرارات » وهذا 
أعظم ابزاز للقيادة الديمقراطية فالمجتمع الاسلامى 
القديم ٠.‏ . وعندما تمضى الآية فتقول « فاذا عزمت 
فتوكل على الله ان الله يحب المتوكلين » انما توضح 
الحزم والقوة فى تنفيذ القرار والالتزام به مع 
الاستقامة فى تنفيذه » لآن من أهم جوائب التوكل 
على الله أن يستقيم الانسان على طريق الله » 
وأن يتخلق بأخلاق الله حتى يكون الحق عنه 
وكيلا » يسدد خطاه ويكلآه ويرعاه بعين رعايته 
وتوفيقه » الأمر الذى ينجم عنه النجاح والتوفيق 
فى تحقيق الهدف » والله جل جلاله يقول « ان الله 
مع الذين اتقوا والثين هم محسئون » . 

ومن القيم القيادية التى يتحتم أن يتحلى بها 
سلوك القائد فى قيادته العدل فى معاملة مرؤوسيه 
وتجنب المحاباة ‏ لسبب أو لآخر ‏ عملا بالآية 
الكريمة « واذا حكيتم بين الناس أن تحكيوا 
بالعدل » , 1 


وعلى القائد آلا يحمل غلا لزميل أو لمرؤوس »2 
لان ذلك سوف يؤثر تأثيرا سيئًا على علاقات 
العمل وانتظامها » وذلك عملا بالآية الكريمة 
« وما كان لنبى أن يغل ومن يغلل يأت: بما غل 
يوم القيامة ثم توق كل نفس ما كسبت وهم 
لا يظلمون » , 
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والرعاية الآمينة للمرؤوسين تمثل قيمة من أهم 
القيم السلوكية للقائد » والرسول: صلى الله عليه 
وسلم يقول « كلكم راع وكل راع مسئول عن 
رعيته » والرعاية فى موقع القيادة تتطلب من القائد 
العناية بتعليم وتدريب مرؤوسيه © وتصحيح 
أخطائهم بطريقة بناءة » خصوصا للعاملين الجدد 
حتى نضمن تثميتهم » ولعل الحديث الشريف يبرز 
بجلاء ووضوح مسئولية القيادة عن التدريب آثناء 
العمل وعن تنمية مرؤوسيهم . كما أن هذا الحديث 
يمثل الدعامة الحقيقية للعلاقات الانسانية فى 
المنظمة » اذ يلزم هذا الحديث كل قائد فى موقعه 
بدراسة مشكلات مرؤوسيه ورعايتهم ومساعدتهم 
فى حل مشبكلاتهم داخلاانظمة وخارجها ما استطاع 
الى ذلك سبيلا . وكلما زادت وارتفعت رعاية 
القائد لمرؤوسيه ازدادوا التفافا حوله وازدادوا 
تفانيا فى العمل » ومن ثم يكون النجاح فى تحقتيق 
أهداف المنظمة قريبا ومضومونا » لأن الرعاية 
ترفع الروح المعنوية للمرؤوسين وتحفزهم على 
العمل والتفانى فى سبيل اعلاء أن المنظمة التى 
ترعاهم وتحل مشكلاتهم ٠‏ 


ولعل من آسوا الصفات السلوكية فى القائدا » 
سرعة الغضب » الآمر الذى يخرج تصرفاته عن 
الغعرف المألوف » لان الانسان اذا ما غضب فانه 
لا يمكنه أن يتحكم فى تصرفاته بطريقة سليمة الامر 
الذى يخرج تصرفاته غن. العرف المألوف » لآن 
الانسان اذا ما غضب فانه لا يمكنه أن يتحكم فى 
تصرفاته بطريقة سليمة الآمر الذى يدفعه الى 
ارتكاب المظالم أو .اهانة المرؤوس » ولذلك فان 
ل أهم الصفات وا ١‏ كية !| 
م ام السك واه السليية اتوم 

ولعل الآية ليله في در ديا لجان 
جلاله رسوله ألكريم محمدا صلى الله عليه وسلم 
بالحلم بقوله « فاصفح الصفح الجميل » تمثشل 
دستورا أخلاقيا للقادة فى مختلف المواقع . 


هذه بعض الجوانب السلوكية الهامة التى يجب 
أن .يتحطى. بها كل قائد ,ؤزئينن » وليست كلها . 
- أن آردنا أن نجملها فائما بتأكيد أن كل قائد يجب 


514 


آن يتحلى بمكارم الاخلاق حتى يكون زعيما ناجحا » 
وحتى تكون لديه القدرة على أن ينفذ يفكره وعلمه 
وتجريته وسلوكه ألى عقول وقلوب مرؤوسيه » 
ومن ثم يمكنه أن يفجر الطاقات الكامنة فيهم » 
وبالتالى يمكنه التحكم فى أغلى عنصر تعمل يه 
الادارة آلا وهو القوى البشرية . 


أما من ناحية الفرد فان السلوك السوى هو 
خبرته وعدته فى العمل » وهو سسببيله الى النجاح 
والارتقاء فى العمل » وهناك العديد من القيم 
الأخلاقية والسلوكية يتعين أن يتحلى بها كل فرد» 
وان كان المجال ضيقا عن حصرها »© وانما سوف 
نركز على أهم هذه القيم على سبيل المثال لنوضح 
لأبنائنا العاملين فى مختلف أجهزة الدولة ومنظماتها 
السجايا السليمة التى يجب أن يتحلى بها كل منهم» 
ونبرز لهم الانماط السلوكية التى تضمن لهم التوفيق 
فى العمل »© والهدوء النفسى فى مختلف مجالات 
العمل » وكذا الأسلوب الأمثل فى العلاقات مع 
الرؤساء والزملاء والجمهور .. 


ولعل من أهم القيم السلوكية فى العمل ان لم 
يكن أهمها هى الاحسان »© والاحسان فى العمل 
هو العمل بالضمير الحى اليقظ الذى يرقب الله 
ويخثى الله فى كل عمل يؤديه » وفى كل جهد يبذله 
.٠.‏ ولقد عرف رسول الله صلى الله عليه وسلم 
الاحسان بأنه هو أنك تعبد الله كأنك تراه فان 
لم تكن تراه فانه جل جلاله يراك ٠‏ ولقد أوضح 
القرآن الكريم هذا المعنى وأكده بالآية الكريمة 
التى تقول : 7 بل الانسان على نفسه بصيرة ولو 
ألقى معاذيره » . 


ولقد قال الامام على بن أبى طالب كرم الله 
وجهه ورضى الله عنه وأرضاه كلمته الخالدة فى 
هذا المجال » تلك الكلمة التى أبرزت الرقابة الذاتية 

أى رقابة الانسان على نفسه ‏ أعظم ابراز 
وأوضحتها يعناية وجلاء ألا وهى : 


« ارتحلت الدنيا مدبرة وارتحلت الآخرة مقبلة؛ 
ولكل. منهما أبتاء » فكوتوا من أبتاء الآخرة 


ولا تكونوا من أبناء الدنيا . . فاليوم عمل ولاحساب 
وفذا حشان :ولا غيل 6 > 

والآية الكريمة « وكل انسان الزمناه طائره فى 
عنقه ونخرج له يوم القيامة كتايا يلقاه منشورا 
اقرأ كتابك كفى بنفسك اليوم عليك حسييا © تؤكد 
هذا المعنى تأكيدا صريحا . 


ولو وعى كل منا هذه المعانى لاقام من نفسه 
رقيبا على نفسه » ولاتقن كل عمل وآداه بأمانة » 
لأنه يكون قد عرف بأن الناقد ‏ الله جل جلاله - 
لدي + 


وبهذا يعمل على ضوء تقوى الله » ويعمل فى 
سبيل المثل العليا التى ترضى هذا ألاله العظيم . 


ومن القيم السلوكية التى تمثل فى مجموعها 
الانضباط الوظيفى: المحافظة على المواعيد الخاصة 
بالعمل » وانجاز الاعمال: المطلوية فى المواعيد 
المحددة لانهائها .' ولقد ضرب الله تعالى المثل 
فى هذا المجال بنفسه بقوله الكريم « ان الله لا يخلف 
الميعاد » وبقوله « ومن أصدق من الله قيلا » وكذا 
قوله.« ومن أوفى بعهده من الله 6 كل هذه الصفات 
العظيمة انما هى أنماط رائعة قدمها الله لنا فى 
خلقه لكى نتخلق بها . فاذا ما تخلقنا بها كنا على 
الصراط المستقيم والصراط السوى .. ان ربى 
على صراط مستقيم . 

واذا ما حسبنا الوقت والساعات الضائعة على 
المجثمع: فى شكل رجل ‏ ساعة » واذا ما حسبنا 
عدد ساعات أنتاجه لكل فرد أو ندد مرات 
الانصراف من العمل قبل مواعيد العمل الرسمية » 
أو حسبئا عدد ساعات الوقت الضائع نتيجة عدم 
استغلال وقت العمل الاستغلال الكامل » لؤجدنا 
أمامنا أرقاما مذهلة تبين عظم قيمة الضياع » 
وما يفقده العمل والمجتيع »© .نتيجة لهذه الناحية 
السلوكية التى تفشت بين أفراد المجتمع » وهى 
عدم احترام المواعيد واستغلال.وقت العمل . 

كما أن الفرد يجب أن يكون فى عمله ايجابيا 
يتعرض للمسئولية ويتصدى لها » ولا يكون سلبيا 
ازاء العمل وازاء المهام التي تسند اليه أو الى 


وحدته »© لآن السلبية تعتير من أخطر المظاامر 
السلوكية فى المجتمع وتحول دون الانجاز السليم 
والانجاز السريع لاعداقف أى منظمة 4 والتبادى 
فى السلبية يتولد عنه يعض الظواهر السلوكية 
الأشد خطورة » آلا وهى الشعور بعدم الانتماء » 
ومن ثم عدم الولاء للمنظمة . وهاتان الظاهرتان: 
عدم الانتماء وعدم الولاء تعتبران من الظواهر 
المدمرة للمجتمع وانجازاته » وتمثلان عاملين 
معوقين فى سبيل ارتقاء المجتمع ونمائه » ولا أجد 
فى القرآن الكريم آية توضح موقف السلبية والذين 
لا يدينون بالولاء للمنظمة أو أولئك الذين يشعرون 
بعدم الانتماء للمنظمة أعظم من تلك الآية الكريمة ٠‏ 
التى تقول : « ويحلفون يالله انهم نكم » وما هم 


منكم » ولكنهم قوم يفرقون © . 


والأمانة والدقة فى العمل تمثلان قيمتين من 
القيم السلوكية التى تسهم فى خلق المجتمع القوى 
العزيز » وعلى كل فرد أن.يكون آمينا فى عمله » 
وأن يتقن هذا العمل » وذلك امتثالا لقول الرسول 
صلوات الله وسلامه عليه « ان الله يحب اذا عمل 
أحدكم عملا أن يتتنه » . ١ ١‏ 


والظاهرة الخطيرة التى برزت ف الكثير من مواطن 
العمل والانتاج أن الكثير من العاملين لا يهتمون 
بانهاء العمل النهاية النظيفة ‏ وكم أساء عدم 
الاهتيام يغزرس هاتين القيمتين بين جنبات المجتمع 
العامل وبين أقراده الى الكثير من سلعنا المنتجة 
والى كفاءة الخدمات » التى تقدم للجمهور ؛ الامر 
الذى انعكس انعكاسا سيئا على رفاهية المجتمع 
وسعادته .وائنى فى هذا المقام لى فلسفتى وغهمى 
الخاص ق الآية الكريمة التى يقول فيها المولى 
جل وعلا : « أفى:جاعل فى الأرض خليفة » 6 فكل 
منا فى موقع عمله ما هو الا خليقة عن الله فى. هذا 
الموقع . ولمنا كان الله يقول فى آية آخرى 
« وما خلقنا السموات والآرض وما بينهما الا 


. بالحق » غان الاهمال وعدم الدقة وعدم اتقان: 


العمل أثما تعتيز اسناءة الى الحق وتضييعا لتلك 
الامانة العظيمة التى حملها الله تعالى للانسان 
باستخلافه في الارض ٠‏ 
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أما عن الجماعة أو آفراد الوحدة العاملة فى 
أية منظمة من منظمات الدولة » غيجب أن تبرز 
فيها مجموعة القيم الأخلاقية والسلوكية التى 
تجعلها جماعة صالحة » وتجعل مثها جماعة منتجة 
تحقق أهداغها فى يسر وسهولة وكفاءة عالية ٠‏ 


ولعل من أهم هذه القيم التى تخدم الجماعة : 
التواد والتراحم والتعاون » وذلك مصداقا لما 
جاء بالآية الكريمة « واعتصموا بحيل الله جميعا 
ولا تفرقوا واذكروا نعمة الله عليكم » اذ كنتم 
أعداء فألف بين قلوبكم » فأصبحتم بنعمته اخوانا » 
وكنتم على شسفا حفرة من الناز غأنقذكم منها » كذلك 
يبين الله آياته لعلكم تهتدون »© . 


بهذه الآية الكريمة يبرز الشكل السليم والتكوين 
السليم لآية جماعة عاملة من حيث التضامن 
والالتفاف خول المثل العليا » والتيسك بالعيل 
بالعروة الوثقى التى لا انفصام للها » لان التجمع 
على القيم الاخلاقية السليمة انما تضممن الآلفة 
والوقاق والتعاون والتضامن »© أما التجمع على 
الشر والاذى انما ينجم عنه الفرقة والبغضاء » 
هنا توضح الآية لآية جماعة. عإملة أنهم يجب 
أن يتحدوا ويتعاونوا لتحقيق هدفهم دون التعرض 
للأخطار » وذلك عن طريق التمسك بقيم وأخلاق 
الله العزيز الحميد » تلك القيم التى تضمن الآلفة 
والحبة بينهم » وتحول بين الجماعة وبين الانحراف 
حتى لا تنحرف الجماعة عن الصراط المستقيم » 
والنتيجة الجتمية لهذا النبط السلوكى للجماعة هى 
النجاح والتوغيق والانتاجية . 


كما أن الجماعة يجب أن يشيع بين أقرادها 
إلتوادد والتراحم » وآن يثشعر الجميع بألم ومتاعب 
أى غرد فيها , ولعل أصدق ما يؤيد هذا الاتجاه 
ما جاء فى الحديث الشريف ١‏ اثما المؤمنون كأعضاء 
الجسد. الواحد اذا أشتكى منه عضو تداعى: له 
سائر الجسد بالسهر والحمى » فاذا ما اشتكى 


أى فرد من الجماعة بادر الجميع الى مساعدته 
فى محنته » والاسهام فى ازالة شكواه © وتخفيف 
أعبائه » سواء كانت متاعبه داخل العمل أو خارجه 
. . هذا هو الشكل الامثل للجماعة العاملة المتوادة 
المتراحمة التى تحظى بتأييد الله ورعايته وحسن 
توفيقه » لآن الله يحب المتحابين فى الله » 
والمتحابين فى ظل القيم الأخلاقية والسلوكية التى 
رسمها الله . 


خاتمة : 

هذه احة سريعة لبعض القيم الاخلاقية 
والسلوكية البئ يجب أن يتحلى بها كل من القائد 
والغزد » وتتحلى بها الجماعات العاملة التى تضمن 
انتظام العامل ونجاحه © وهذه القيم هى التى 
بسسببها أرتقت الآمة العربية فى ماضيها » وهى التى 
يسببيفا عاقت وتخافت ق حلتترها يسبيب عي 
التمسك بها واقامتها بين أبناء مجتمعاتها . 
والقيادات الادارية فى هذه المرحلة الخطيرة فى 
جميغ مواقع العمل مسئولة أمام الله وامام التاريخ 
وأمام الشعب عن العمل وعلى اشناعة هذه 
القيم والتسسك بها والعودة اليها » لانها الدنستور 
الأمثل لاى مجتمع ينقد العزة والسلامة والمنعة 
والكرامة » وهى الأساس الاول لكل نجاح » وهى 
الصرح المتين الذى لا تنهار جنباته ٠.‏ ولذا فاننى 
أوصى .أن تتضمن نشساطات التدريب أثناء العمل 
وكذلك التدريب المبرمج ندوات واعية عن التوعية 
لدينية يتولاها رجال مخلصون تفقهوا فى الدين 
وعقلوه عقل علم ودراية وخبرة عن طريق التخلق 
بأخلاق الله » وعن طريق التقوى والله جل جلاله 
يقول : « واتقوا الله ويعلمكم الله » . 


والله أسأل أن يوفق الجميع قٌّ هذا المجال 
حتى نستعيد عزتنا وكرامتنا » ونخلق نخلق المجتمع 


القوى الصامد الذى يسترد للامة العربية كرامتها 
: وأرضها السليبة » ويحسن ويتقن 
والمواطن حتى نكون أهلا لقول الله تعالى : 


ن قا كل المواقع 


« وكان حقا علينا نصر المؤمنين © : 


١‏ لإسشسارات ١‏ بزب ريه 
ودورها اخ التنية الادارية 


ييف غلوصى 


( أصبحت الاستشارات الادارية سمة بارزة فى عالم منظماتنا الحديئة 
لا يمكن اغفال دورها فى نهضتهآ وتطويرها » ولم يعد الاستعانة بالمستشارين 
فى حل مشكلات الانتاج والخدمات دلالة على ضعف آؤ غشل ادارة هذه 
المنظمات » وانما مظهر للصحة والوعى بالاصلاح والرغبة فى التنمية » 
ومع ذلك فقد اختلط على الكثر من فهم المعلاقة بين المستشار وعملية وحقيقة 
دوره » هل يقدم الخبرة المتخصصة أو يحل المشكلة بنفسه © أو أن له 
دورا أكثر عمقا وأصالة ؟ وفى هذا المقال يقدم الكاتب تحليلا علميا للتفاعلات 
التى تحدث آثناء العلاقة الاستشارية بهدف وضع معالم واضحة للمفهوم 
العلمى للاستشارات الادارية » ولابراز دورها التمليمى كاحدى أستراتيجيات 


التنمية الادارية ) , 


تميزت فترة التحول الاجتماعى فى الدولة 
باهتمام كبير من مؤسساتنا الاتتضادية » والحخدمية 


0ك 
يوسف خلوصي 
مدير عام البحوث بالجهاز المركزى 

للتنظيم والادارة 

سيق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها 

« أبعاد جديدة فى الاصلاح الادارى » تقر ىق 

عدد يوليو 111778 العدد الاول ‏ المجلد 

٠ السادس‎ 


بالاستعانة بخيراء الادارة من أساتذة الجامعات 
أو مكاتب الخبرة أو الاجهزة الحكومية أو شبه. 
الحكومية المتخصصة فى الادارة » رغبة منها فى 
حل مشكلات الانتاج'أو الخدمات بها » للانطلاق 
بأقصى طاقة لتحقيق كفاءة انتاجية عالية . 


ومن المجهودات الضخمة التى قام بها الخبراء» 
الا ان الكثير من الجهات طالبة الاستشارة ما لبثت . 
أن منيت بخيبة أمل © اذ أنه » بعد مجهودات 
مضنية كرستها لخدمة الخبراء الذين استتدمتهم» 
والمبالغ الباهظة التى تكلفتها فى الاتفاق على 
مطالبهم واتعابهم وتنفيذ مشزوعاتهم الاصلاحية 


لقن 
ل الادارة 


ألتى تقدموا بها نتيجة استشارتهم » تبين لها 
ضعف أثر ما قدموه لها من خيرة » بل أن بعش 
هذه الاستشارات أدى الى تعاظم المشكلات 
الادارية وتعويق التقدم فى الانتاج والخدمات 
العامة . وهذه التجارب التى مرت بها بعض 
مؤسسساتنا تدعو الى التساؤل » هل هذا الفكشل 
نتيجة خطأ المستشار أم المدير أم هو خطأ مشترك ؟ 
وللأسف يقول كثير من المديرين(١)‏ انهم قد ارتكبوا 
أخطاء جوهرية بالاستعانة ببستشارين خارجيين » 


واكتشفوا أنهم اضاعوا الوقت والجهد فى شراء . 


متاعب مع دفع ثمن مرتفع لها . 


ان أغلب المشكلات الادارية ألتى تعانى منهنا 
أجهزتنا الاداريةٌ تتزايد وتتعقد نتيجة لمتغتيرآ 


سياسية واقتصانيةة وتكنولوجَيْة .”غير أن جانبة” 


كبيرا من فشل 'الخدمات الاستشارية يرجع الى 
غياب استراتيجية” محددة للإستشئارات الادارية 


ترسى مفاهيمها ومعاييرها وتمنع من التخطيط, 


والتناقض وفوات الهدف من العملية الاستشارية » 
وتضع الاساس لعلاقة بناءة نين المستشار وعميله. 


ورغم أن كثيرا من خبراء الاذارة وأصحاب 
المكاتب الاستشارية قد مارسوا الاستشئارات 
الادارية كيهنة » وكانت لمجهوداتهم نتائج مثمرة 
فى الاصلاح الادارى » بحيث أصبيجحت نشماطا معترفا 


به فى عالم منظماتنا الحديئة » ألا أن قلة من' 


الدراسات العلمية تناولت العملية الاستتشارية 
بالتحليل والبحث المتعمق » وما زال:كثشير من 
المستضارين وخبراء: الادازة من ناحية والمديرين 
من ناحية اخرى ينظرؤون اليها من وجهات نظفر 
متبليغة . ولم يعن احد بدراسة وجهها التطويرى, 

والدراسة التالية محاولة لتوضيح هذا الدور » 


تعرض الاوضاع الخاطئة التى تختلط بالعملية 
الاستشارية لتتبين حقيقة العلاقة المشتزكة بين 


المستشار والجهة طالبة الاستشارة وتضع. 


الاستشارات الادارية فى مكانها المسحيح من 
مجهودات التنمية فى الدولة . 


نماذج مضللة 


عندما تستعين المنشآت بالخبرات الادارية 
للحه ل منها على معلومات أو خدمات أو لحل 
شكلاتها » تختلف المواقف التى يتخذها 
المسئولون بالمنكشأة » وكذلك الخبراء تجاه العملية 
الاستشارية » وتغلب على معظمها السلبية 
وتقل الايجابية فيها » والسبب. عدم فهم واضح 
لحقيقة دور كل منهما “تجاه الآخر . وفيما يلى 
بعض هذه الصور الخاطئة ٠‏ 


غسراء وبيخ:.: 

من الصور التى تواضع يعض النامن عليها 
فى وصف العلاقة بين العبيل والمستثمار بوجه عام 
انها صفقة شراء وبيع » والسلعة هى المعلومات أو 
الخدمات التى وبيعها الممستشار » وتشتريها 
الخهة طالبة الاستشارة » وهى التى تحدد المطالب 
التى تحتاج اليها » هل هى معلومات ترغب فى 
مغرفتها لتحسين الآداء بها » أو أنشطة ترغب 
فى مزاولتها ؟ ونظرآ لان المنظمة تشعر أنه ليس 
لديها الوقت والمقدرة للقيام وحدها بهذا الجهد . 
قانها تحتاج الى المستثسار الادارى لكى يسد لها 


هذه الحاجة -. . 


هذه الصورة قد تكون مفيدة اذا كانت رغبة 
المنظية هى مجرد الحصول على معلومات 
أو خدمات معينة » مثل اعادة تنظيم العمل بها » 
آو ادخال نظام حسابات جديدة يعتمد على الآلات 
الخديثة » أو دراسة اتجاهات الافراد ومعنوياتهم. 
أو:غير ذلك . وق مثل هذه الحالات يندر أن يثور: 
النساؤل عما اذا كان المشلترى [ المنظية ) يمكنه: 
حقا أن يستخدم السلمة التى يشتريها بعد أن 


يعسد 9 بالدير » ف مييق الال رئيس البسة طلية الستشارة كنا يسحخير تين د مبيل» لئة عليه 


أو على المنظية التى يراسها ٠‏ 


لفن 


ان نجاح. هذا النموذج فى الاستشارة-يتوقتف 
على افتراض أن .المنظمة العميلة قد حددنت فعلا 
ما تحتاج .اليه » وانها أيلغت المستشار رغياتها 
بطريقة سليمة »© وأنها قد قيمت قدرة المستشار 
على أمدادها بماتحتاجاليه من معلومات وخدمات» 
وأنها قدا فكرت فى ئتائج استخدام المستشضار 
ونتائج تنفيذ توصياته . والواقع أن :هذه 
الافتراضات, نادرا ما تستدق فى التطبيق . فكثير 

من المديرين يجهلون حقيقة ما يعتزيهم من 
مشكلات » بل ولا يتوقع منهم كشف هذه الحقيقة 
بأنفسهم » ان الكثيرين منهم يشعرون فقط بأن 
الآمور لا تسير على ما يرام » وان الأوضاع 
يمكن أن تتحسن ولا توجد لديهم الوسائل التى 
يترجمون مشاعرهم الى مطالب محددة . ويحدث 
كثيرا أن ما يقدمه الاستشار من معلومات ليست 


هى ما تحتأج اليه المنظمة في الؤاقع » وأن حقيقة 

ما تحتاج اليه هو المعاوتة للتغلب على المصاكت 
التى تواجهها . 

تبادل معلومات : 


كثير من المديرين والمستشارين ينظزون الى 
العملية الاستشارية كما لو كانت مجرد عملية 
تبادل معلومات تبدأ من'المدير الى الممستشار © 
ثم تعود من-المستشار الى المدير . وهذا النموذج 
قد يكون'أفضل من سابقه فى شرح العيلية 
الاستشارية »© لائة يسمح ببعض المشاركة من 
جائب المدير » ومع ذلك فانه لا يفضله كثيرا لان 
كل ما يتطليه هو كفالة الامداد الحر بالمعلومات: 
بين الطرفين دون عقبات »© بافتراض أن العملية 
الاستشارنة سوف تحقق أغراضها بعد ذلك .. 
والواقع غير ذلك.لأنه اذا كان ما يسعى أليه المدير 
هو المعاونة الحقيقية » فان المسئألة لا تتعلق ياتاحة 


المعلومات المطلوبة فقط » ولكن بتحويل هذه 


المعلومات الى (نساط بناه هادف وفعال » . 
وفى كثير من الأحوال يصعب على المنظمة أن 


تتمكن بنفسها من استخدام المعلومات التى أمدت 
بها.». كما أن اق 


اقترآحات المستشار الخارجى .قد 
لا تلتق قبولا لدي الاخصائيين بالمنظمة العميلة. 


الذين يعتقدون أنهم أكثر كفاءة منه . وفى هذه 
الحالة تقتصر مهمة المستتثمار على أن يبين 
للمدير الطريقة التى يبواسطتها يمكنه استخدام 
المعلومات لحل مشكلاته . 

والأمثلة كثيرة على فشل تشنبيه العملية 
الاستشارية بأنها مجرد تبادل معلومات بين العميل 
والمستشار » فقد ثار أحد المديرين غضيا عندما 
أوصئ مكتب استشارات بعد اجراء استقصاءاته 
عن أحوال الشركة ونشاطها باعادة النظر ىق 


.أهدافها الكلية . كها وصف مدير آخر ما عاد 


عليه من تبادل المعلومات نتيجة خبرة استشارية 
أن المشتشنارين تركوه غارقا فى أكوام من التقارير 
لم يتمكن من' استيْعابها ولا يجد فسحة من الوقت 
ومن الموظفين لمتابعة توصياتهم والاستفادة منها , 
وعلق أحد المديرين ساخرا على تقرير قدمه أحد 
مراكز الاستشارة لتنظيم الهيئة التى :يرأسها بأن 
هذا التقرير يعتبر أغلى وثيقة حصلت .عليها 
مكتبة الهيئة قيمة وأقلها استفادة واتتفاعا . 
علاقة الطبيب بالمريض : 

ويحلو للكثيرين تشبيه العلاقة بين المستشار 
والمدير بأنها « علاقة الطبيب بمريضه » » وهى 
من التشبيهات المحببة فى مهنة الاستشارة لانها 
تعبر عن المكانة العالية والأجر الكبير للطبيب الذى 
يدعى للحفاظ على حياة المريض . فقد تقرر 
المنظمة الاستعانة ببستتشار أو عدد 


من المستشارين لفحص الحالة بها » مثلما يحدث 


عتدما يذهب المريض الى طبيبه للفحص السنوى: 
والمستشار هنا عليه أن يكشف الخطأ وموضعه 
من_المنظمة » وبعد ذلك يوصى بنظام العلاج 
كما يفعل الطبيب . 


وعادة ما يشبير المديز الى بعض الوحدات 
التنظيمية التى يراها مصدرا للمتاعب » ؤيطلب 
من المستشار أن يحدد الْخْطأ فى ادارة هذه 
الوحدة ؛ تماما كما يفعل عادة المريض ٠.‏ ولكن. 
المدير لا يعترف أبدا أن هناك عيبا فيه هو نقفسسه » ٠‏ 
أو أن المشكلة تكمن فى طزيقة قيامه يعمله.> ولكنة 
ييدى عدم.:رضائه عن الطريقة التى-يؤدى'بها . 


إزلن 


شنخص آخر عمله ( مدير الادارة الفنية مثلا ) 
أى أن العميل يحصر دائما العيوب فى غيره . 


ان هذا النموذج رغم سهولة تقبله فى وصف 
العلاتة بين ااستشار وعميله تكتثفه كثير من 
المصاعب فى التطبيق » وأهمها ان أغلب 
المستشارين يتحرجون من مواجهة المدير بأنه 
هو نفسه المشكلة ويحتاج الى التغير . ونادرا 
ما يوجد المدير الذى يحتمل هذه الصراحة . كما 
أن الوحدة التنظيمية ( المريض ) تحجم أحيانا 
عن اعطاء المعلومات التى يحتاج اليها المستشار 
( الطبيب ) واللازمة للقيام بالتشخيص السليم . 
كما أن هذا النموذج يصدق على: علاقة الطبيب 
بفرد واحد . فاذا ما شاعت المشكلة بين عدد 
من الأفراد يصعب أن يصدق عليه التشبيه » 
اذ كثيرا ما تكون العلاتات بين الافراد هى التى 
تحتاج الى التغيير . 

ومن المتوقع أثناء مرحلة التقصى وجمع البيانات 
أن تواجه المستشار عقبات يتوقف مداها على 
المناخ الذى يسود المنظمة » فاذا كان الجو السائد 
هو عدم الثقة وعدم: الاستكرار فقد يخفئ إالموظلف 
المختص المعلومات الضرورية عن المستشار يسبب 
خوفه من عقاب رئيسه اذا ما كششف عن أخطاء . 
واذا كان مناخ المنظمة الثقة المطلقة » فقد يرى 
الموظف ف. الاتصال بالمستشمار فرصة يقتنصها 
للافاضة والتوسع مما قد يؤدى الى تضنخيم 
المشكلات . وعلئ ذلك فما:لم يقض المستشار وقتا 
كافيا فى مزاولة المنظمة ( المزيض ) يلاحظ:خلاله 
سير الامور قمن المختمل أن يضل الطريق . 

وهناك خطا آخر فى هذا التشبيه » وهو أن 
المدير كثيرا ما يفتقد الاستعداد لأنه يؤمن بتشخيص 
المستشار » وبالتالى قد يحجم عن قبول العلاج 
الذى قدمه له » وليس أدل على ذلك من تراكم 
تقارير الخبراء بأدراج المديرين كل منها ملىء 
بأبلغ التشخيصات والتوصيات ‏ التى هى اما غير 
مفهومة لهم أو غير مقبولة منهم . ان الخطأ فى 
هذه الحالة يرجع الى ان الطبيب ( المستشار ) لم 
ينشىء علاقة «.تشخيص مشسترك »2 مع المريض 


0 


( المدير ) . قاذا قام المستشار بكل العمل » بينما 
المريض ينتظر بطريقة سلبية وصفه للدواء » 
فمن المتوقع أن تنثأ فجوة فى الاتصال بينهما » 
مما يجعل العلاج غير سليم فى ذاته أو غير مقبول 
من المريض ( المدير ) ٠‏ 


ان الاستتشارة الادارية ليست دواء يعطى 
للمريض على فترات محددة » بحيث يتم التحسين 
بعيدا عن رغبة المريض وعنايته وحرصه . 
وائما الاستشارة الادارية تتطلب من المنظمة عندما 
تحتاج الى المعاونة أن « تعاون نفسها » »2 اذ أن 
تحسين الأمور بها عادة ما يحتاج الى جهد 
كبير من جانب المسئولين انفسهم ٠.‏ ومن الصعب 
عليهم السيطرة علئ القدرات أو أنواع السلوك 
التى يحتاجون اليها لتحسين الأحوال ») حيث 
يتطلب ذلك أن يكون المستشار والعميل قادرين 
على التعلم بطريقة مثمرة . وهذا النوع من الجهد 
المشترك لا يصدق عليه هذا التشبيه الذى يتطلب 
أن يقبل المررض ( المدير ) التحسين قبولا 
أعمى . 


الخصائص الميزة للاستشارات الادارية 


من العرض المتقدم ومن تحليل الصور 
والتشبيهات السابق بيانها ؛ ومن خلال ما يقم 
من تفاعل بين المستشار والجهة التى تطلب 
الاستشارة من معاونة ومشاركة وتعلم وتغيير » 
والتى تحدث أثناء مراحل الاستشارة من بداية 
الاتصال أو الدراسة الى تشخيص المشكلات » 
ووضع الحلول لها تبرز الطبيعة الخاصة 
المميزة للاستشارات الادارية ٠‏ باعتبارها عملية 
اصلاحية تظهر فيها خصائص التنمية الادارية 
وفيما يلى عرض ليعض هذه الخصائص ٠‏ 


الكشف عن المشكلة الحقيقية : 
كثيرا ما تكون المشكلة » كما يعرضها العبيل 
على المستشار » ليست هى امشكلة الحقيقية التى . 


يعاثى منها . فطلب الاستشارة قد يخفى وراءه 
أسيابا. معقدة “ليست مفهومة للمدين نفسه ,. 


سواء كانت تتعلق بندى ثقته بنفسه أو بعلاقته 
بمرعوسيه أو برؤسائه أو يأمداف وطموح 
شخصى »© وقد يتعمد اخفاءها أو قد يعجز عن 
التعبير عنها . ويقول فى ذلك أحد كبار المستشارين 
« ان العملاء الذين يطلبون مستشارين اداريين 
عادة ما لا يكونون قد استقروا على ما يحتاجون 
اليه من معاونة المستشار لهم فى المسائل 
التى تخصهم . بل ويبدو البعض منهم وكأنهم 
يرغبون فى المعاونة فى تجنب المشكلة التى تشغلهم 
تساما مثلما يرغبون فى معالجتها » . 

ومثال ذلك أن يطلب المدور معونة المستشار فى 
تصميم وتنفيذ برنامج تدريبى للمشرفين » وهو فى 
حقيقة الامر يحتاج الى تجسين علاقاته مع 
المرؤوسين . أو أن يطلب درامسة معنويات 
المرعوسين » وهو فى الواقع قلق من ناحية سلوكه 
هو نفسه . أو أن يطلب اعادة تنظيم المنشاة » 
بدلا من طلب المعونة فى احداث تغيير يؤدى الى 
مخالقة أساليبه الملتوية فى العبل . 

كما أن قصور معلومات العميل وفهمه المحدود 
عن نفسسمه » وعن حالته » نتيجة اندماجه فى الأحوال 
الداخلية بالمذظمة » يجعل من المستحيل أن تكون 
لديه المورة كاملة عن المشكلة التى يطلب 
المستشار من أجلها » مهما كانت رغيته ودوافعه 
فى تقديم الحقيقة كاملة له . 

وفى هذه الحالات يقوم المستششار ببعاونة 
العميل على التعبير عن مشاغله بطريقة أدق 
وأوضح » وأن يفسر وصفه أشكلته بحيث يخرج 
باستنتاجات مفيدة عما يفكر فيه أو وشعر به فعلاء» 
وبحيث يتبين المستشار الدوافع الخفية وراء طلب 
الاستثارة » وما يعمد العبيل على اخفائه » سواء 
عن قصد منه أو بغير وعى ٠‏ 

كما يقوم المستشار بازالة التعارض والتناقض 
بين المشكلة فى صورتها الظاهرة وبين حقيقتها 
المستترة » دون أن يفقد ثقة العميل فى أنه قادر 
على اكتشاف حقيقة ما يتعلق بالمنشأة من اهتمامات 
ظاهرة » وأن يدرك ما يقوله العميل أنه مشكلته 
وكذلك مايعتقدهالعميل فى قرارة نغسهاأنهالمشكلة» 


وأن يكشف عن الواقع حتى يمكن أن تتحقق «علاقة 
معاونة ايجابية بينهما » فى الاصلاح . 


وى سبيل ذلك يستخدم المستقار الادارى 
كفاياته الادارية » ومقدرته على الاستماع 
والاستيعاب والاقناع » ومهارته فى المواجهة 
الصريحة البناءة دون مساس بالعميل » أو احراج 
لمركزه . وعن طريق التوجيه غير المبائر 
( التغذية العكسية ) يمكن للمستشار أن يصحح 
ياستمرار مسار تقاهمه مع العميل » وأن يكشف 
له ما يرأه خافيا عن العميل » بحيث يمكنهما أن 
يصلا معا الى حقيقة المشكلة » وتمهيد الطريق 
للعلاج . 


ومع ذلك فمن الصعب توقع نجاح العيلية 
الاستشارية اذا افتقدت وعى العميل بها وصراحته 
فى الادلاء بالمعلومات » أو فى حالة عدم استعداده 
لتلقى النصيحة واجراء التغيير المطلوب . وكذلك 
فى حالة تعمد بعض المستشارين تملق العميل 
ومداهئته . 3 


كما يحدث أن يققع المستشمار فى خطأ كبير عندما 
يتبين بخبرته فى وقت مبكر حقيقة مش كلة المنظمة 
وطريقة حلها » ويسارع بتقديم الحل . وفى هذه 
الحالة فائه يخاطر بتدمير مهمته اذا ما ظهر 
خطؤه فى النهاية . أو قد يكون على صواب 
ولكنه يجد المدير الذى يتخذ موقتف المدافع عن 
نفسه يجادل ولا ينتصح بما يقوله المستشار . 
وأوضح مثل على فشل عملية استشارية من هذا 
القبيل تجرية أحد كبار أساتذة الادارة عنتما 
دعقه احدى المؤسسات الكبرى لحل مشكلات 
الانتاج يها » وى اول لقاء مع كبار موظفيها 
صرح لهم بأن المشكلة تكمن فى تصرفاتهم » وكانت 
النتيجة تقديم الشكر له على هذا اللقاء » وانتهت 
علاقة المستشار تماما بالمنظمة ٠‏ 


المساهمة فى الآهداف الكلية : 

وعلى نفس مستوى أهمية الخاصية السابقة » 
وما يمارسه المستشار الادارى من اسستخدام 
لمهاراته وقدراته الادارية فى معاوئة العميل على . 


توضيح أغراضه الحتيقية.» تكون مساهمة 
المستشار والعميل معا فى وضع ( قعريف مشترا 
لعمل محدد كمركز للعملية الاستشارية » وكذلك 
المعاونة المستركة 4 بينهما لترجمة المشكلات 
التى أمكنهما ادراكها معا الى خطط عمل مثمرة 
مُوجهة نحو الاهداف الكلية للمنظية . 
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. أنشمطة المنشأة الادارية وارتباط بعضها يبعيض 
تجعل من الصعوبة أن تقتصر معالجة مش كلة 
معينة » فنية:كانت أو اقتصادية أو مالية أو قانونية 
أو تنظيمية أو بشرية » دون التعرض لجميع 
هذه الجواتب , لذلك كثيرا ما يرجع قشل 
الموضوع الاستشارى وقصوره عن تحقيق أهدافه 
وعن اقامة علاقة استشارية مستمرة » الى تركيزه 
على تحقيق اهداف جزئية » ولو.كانكت هذه 
لأذاف طموجة . 


كنا قد يرجم هذا القصون الى أن المستشتار 
قد يكون خبيرا متخصصا فى حل مشكلة معينة 
ترغب. المنظمة فى علاجها. ( بحوث: تسننويق 
'أو اتتاج أو تنظيمم أو شئون ماليئة أو'ا علاقات 
انساتية ... الخ ).ولكن خبرته المتخصضة.عادة 
ما تكون قليلة الارتباط بالمهارة .الادارية فى جعل 
. المدير يسهم فى تضصخيص ذاتى لمشسكلته » ومعاونته 
فى أن .يجد العلاج الذى يلإئم حالته بالذات » وأن 
يربط بين المشكلة التقصصة ونين أهداف المنظمة 
ككل ., 
٠‏ ان الخاصية الملازمة للاستشنارة الادارية هى 
أن أيكون المستشار .خبيرا فى ادارة العملينة 
الاستشارية » وخاصة فى وظائف الاذازة كلها 
الموجهة نحو أهداف المنظمة . فاذا ظهْر. أن هناك 
أمشكلات فنية تحتاج فعلا الى العلاج المتخصص 
فان المستشار الادارى يعاون العميل فى' أن يجذ 
مصدر الخبرة التى .يحتاج اليها © ويعاونه فى 


الطريقة التى: يحصل بها على افضل استفادة: 


ممكنة من الخير الاخصائى . 
. * وليس مبعنئ ذلك أن يرفض المستشار الاذارى 
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اجابة استفسارات متنوعة » اذْ ينبغى أن يكون 
على مستوئى من القدرة تمكنه من الاستجابة 
بطريقة تقيد استمراره فى المعاونة » والقول بغير 
ذلك قد يؤدى الى فششل العملية الاستشارية » 
اذ عندما لا يعتقد العميل أن المستشار قد عاونه 
فى مشكلة سهلة » فان ذلك قد يخلق لدى العميل 
الاعتقاد يعدم قدرة المستشار على معاونته فى حل 
مشكلات :أكثر صعوبة . والمثال على ذلك فقيل 
ثلاثة من المستشارين فى التحول من تدريب اراق 
الى تحسسين آداء القادة الاداريين باحدى الهيئات 
العامة . 0 


والمستشار الادارى هو الذى يجعل العميل 
يشاركه فى استشازة أعضاء المنظمة » لاختيار 
سلامة آهدافها الكبرى » دون أن يكون فى ذلك 
قفزة فوق مستوى قدراتهم لتجنب ردود الفعل 
الضارة ( كالخوف ) على العملية الاستشارية'. 


نقل مهارات التشخيص وحل المشكلات : 


من الخصائص المميزة للاستشارة الادارية الا 
يكون موقف كل من المستشار والعميل سلبيا 
بخلاف ما ظهر فى النماذج المختلفة التى سيق 
عرضها »© وانما ينبغى أن يكون دورهما ايجابيا 
فى انجاز العملية الاستشارية بنجاح » فالمستشار 
مثل أفضل المعلمين يقوم بتعليم مهارات تشخيص 
المشكلات وحلها ليس بتقليد أساليبه » وانيا 


بتعيير فى أدراك العميل وفهمه لمشكلاته . 


ونجاح هذه العملية يعتمد على أن يتم يتعلم العميل 
كيفية ملاحظة المواقف وتعريف 0 
طبيعتها وردها الى أسبابها » بالتفكير الواقعى 
والاقتناع الداخلى والفهم الحقيقى لها للؤصول 
الى عدد من الحلول البديلة » ودراسة جوائنب 
القوة والضعف فى كل منها » واختيار اأفشفل 
هذه البدإئل » بحيث يتعلم كيف يفكر لنفسه » 
ويعاون- نفسه بنفسبه -» ويتعرف على ما ينيفى 
الاستغناء عنه من أساليب قديمة » وأن يتعلم 
من الوسائل ما يمكنه من أن يتجنب الوقوع فى 


مشكلات أخرى مماثلة » وأن يذكى قوته وشجاعته 
ويحركهما لمواجهة التغييرات 'المطلوبة . على 
أساس أن المشكلات يمكن القضاء عليها لآماد 
طويلة » وبطريقة أكثر فاعلية اذا قامت المنظمة 
بتولى مشكلاتها ينفسنها .:وهذا العمل الذى 
يقوم به المستشار أصعب من تطبيق معلومات 
فئية متخصصة قد تكون صالحة للتطبيق فى 
مجالات إخرى . 

هذا وينبغى أن يؤخذ فى الاعتبار أن المحاضرات 
لا تعتبر: أفضل وسيلة لتعليم الكيار حتى لو كانت 
فى أضيق نطاق » ذلك أن اللقاءات غير الرسمية 
التى تسودها روحالزمالة تحقق فواتئداكير فتعلم 
: المديريين دون أن يحسوا بحقيقة: الدور: التجريبى 
الذى يمرون به كما أن ( التعليم بالممارسة » 
أفضل بكثير من التعليم بالكلام فى هذه الحالات . 

وهئاك جانب هام للاستشارة الادارية هو 
معاونة العميل على أن يتعلم كيف يحقق. أكبر 
اسنتفادة بمنا يمكن أن يقدمه له المستشار وهذا 
يتطلب نظرة أوسع وأشمل للاستشارة » وعزيمة 
أمخى فى أنجاز:العملية الاستشارية » ياعتبارها 
وسيلة لتحسين الادارة أكثر من أن تكون نجرد 
أداة للحصول على نصيحة عن كيفية حل مشكلات 
معينة .. وهذا التفكير الرشيد عن العلاقة 
الاستقنارية يحتاج الى كفاءة ادارية لا:يكتسعبها 
العميل بمجنرد اخباره بها » واتينا من طريق 
.ممارسته لها . ' 0 


وعندما يظهر بؤضوح أن الهدف الرئيسى من 
الاستشارة الادارية هو تشجيع العميل. على أن 
يتعلم وسائل أفضل للادارة » فانه يصبح من 
الطبيعى أن يتحالف أعضاء المنظمة مع المستشار 
فى هذا الجهود . وبقضاءٍ وقت أطول فى مزاملة 
موظفى المنظمية يمكن للمستشار أن يخلق 
« مستشارين فى الداخل") يعملون فى خط السلطة 

مع المديرين بنفس الوسائل التى يعمل بها 
لستشار ٠‏ وبالتالى يمكن أن تصيح المهارات 
التى استخديها جزءا من الاختصاصض بن العادى لعيل 
المنظمة , 


ومن المسائل التى لها معنى كبير فى الاستشمارة 


الادارية أن يشرك المستشار أعضاء-اانظمة فى 


دراسة حالتهم وق ات 
وعقندما تكون استراتيجية اشترا 


اقتراح التوصيات واعدادها . 
تراك المديرين فى 


العمل مع المستشار أفضل وسيلة لزيادة معرفتهم 


وتعلمهم ما يحتاجون اليه وما يمكنهم عملهلأتفسهم» 

غان المديرين يصبحون وكأنهم « مستشارون 

للمستشار » ويكون التقرير الاستشارى حصيلة 

مشتركة للمسستشار: وَالعميل :معن" * .ومن الأرجح 

أن تكون النتائج متعلقة بالحالة الفعلية للعميل » 

4 الذى يجعل باقى اعضاء المنظمة يأخذونهًا 
بجدية أكبر . 


التوازن ن بين انجاز العمل والتغليم : 


.رغم أن المحور الاسامى الذى تدور حبوله 
اسنتراتيجيةاستشارية ناجحة هوأن ينقل المستشار 
الى عميله مفارات تشخيص المشكلات وحلهاءالاان 
المستثار الادارى عليه أن يوازن بين التركيز على 
حل امشكلة الفورية التى يطلب منه العميل حلها » 
وبين تهيئة العميل لتعلم ما يحتاج الى معرفته من 
علوم وتطبيقات الادارة الفعبالة ». لمواجهة 


اما يعترضه من مشنكلات ف المستقيل بتجاح . . 


ألن بغض ؛المستشارين يوجهون اهتمّابتهم الكلى 
ال حل المشكلة القائمة المكلفين بها 6 ولكن هذا 
الامجا: منيؤدقى: بالخزؤزة 'الئ أن المستشسار” قد 
يترك» المنظمة فى نهايْة -مهمته تماها » “كما وجدما 
فى بدايتها . لقد عالج احدى أزماتها » ولكن لم 
يحصك المسئولؤن بالكنظية على أى مهارات لمعالجة 
مشكلات: المسنتقيل بطريقة أكثر فاعلية . ومن ثم 
تسير .المنظمة بتفس أسلويبها القديم » وينفشسن 
المستوى الذى كانت علية © وريما مغ "تناقص قى 


عي او حل 00 


ومن ل ناحية آخرى يحاول بعض ن المستشارين 
الاداريين رغبة منهم فى تحقيق أثر مستمر على 
ماعلية آداء القميل تجنب.معالجة المسائل 'الفورية 
المطلوبة » ويقصر مدخلاته على التعليم والتشساور 
مع أعضاء المنظمة فى مهارات الادارة..وفتوتها . 


/اه 


أن الخُطورة فى هذا التصرف هو أن المستشضار 
والعميل قد يعجزان عن كشق ما اذا كان استخدام 
ما حصل عليه العميل من تعليم يمكنه ممارسته 
فى الواقع . وحتى لو كان المستشار مطمئنا 
لنتائج عمله فقد يتردد العميل فى استخدام المهارات 
التى تعلمها » ما لم يكن على استعداد لاختبارها 
. فى عمله اليومى . 


ومن الواضح أن المستشار الادارى ليس هو 
« جلال العقد » أو مدرسا لعلومات ترتبط 
ببشكلات المستقيل . ان فاعليته الحقيقية تكمن 
فى مقدرته على الجمع بين عملية انجاز العيل 
المكلف به وعملية التعليم كهدف مقصود للعملية 
الاستشارية . والمستثار الادارى الناجح هو 
الذى يمكنه » وهو يعاون العميل فى قضاء ما يحتاج 
اليه » استثارته لتعلم ما يحتاج الى معرخته » 
لمواجهة مشكلاته المقبلة فهو يستخدم انجاز العمل 
الحالى كوسيلة للتعلم لاجل المستقبل . ويذلك 
تصبح عملية التعليم نشاطا غير منفصل » ولكنها 
ممتزجة فى أسلوب انجاز العمل المطلوب . 


وأيا كانت الحالة التى يعالجها المستشار » فان 
الاستشارة الادارية التى ترمى تلقائيا الى انجاز 
العمل الحالى والتعليم لاداء افضل فى المستقبل » 
تتطلب التركيز على عمليات لها صفات خاصة 
أهيها أن تكون عمليات على مستوى من الصعوبة 
التى تثير التحدى وفى نفس الوقت مهيأة للمعالجة 
الفورية » بحيث يترتب على النجاح فى انجازها بناء 
قدر من الثقة للقيام بخطوات أخرى مستقبلة » 
والتشجيع على تعلم واستخدام وسائل الادارة 
المتطورة من تخطيط واتخاذ قرارات وحوافز 
أيجابية ورقابة هادفة وغيرها مما يرتبط ارتياطا 
كبيرا بالأعمال المستقبلة » مما يتطلب استخدام 
أساليب أخرى فى العمل مع الآخرين وتشجيع روح 
.الفريق والتزامه . 


أن هذا التوازن يحقق ليس فقط تحسيئا واضحا 
فى اتجاز العمل المطلوب »© ولكن أيضا زيادة 
واضحة فى ثقة العميل فى قذرته' علئ مواجهة 
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تحديات أكثر صعوبة . وبذلك تبرز الصفة 
التطويرية الهادفة للاستشارة الادارية . 


الاستمرار فى العلاقة الاستشارية : 

ان النظرة المشتركة للمستشمار والعميل للعملية 
الاستشارية »© باعتبارها عملية تحسين فى قدرة 
العميل على تحديد وتحقيق مستمر لأهداف طموحة 
أخرى »© تبرز مغهوم الاستمرار لهذه العملية . 
وما دام يوجد افتراض بأنه ليس هناك تنظيم كامل» 
وأن كل منظمة تخفى بين طياتوا مظاهر قوة 


. وضعف » وما دام لا توجد وسائل تنظيم انسانية 


كاملة الكفاءة فى مقدرتها على تعبئة مواردها 
للانجاز الخلاق » ان المجال دائما مفتوح لتطوير 
أهداف أكثر تحديا » ومستويات أكثر كفاية فى 
الآداء . 


وكلما استعانت المنظمة بالمستثمار الخارجى » 
واستبانت أن عمله قد أثبت فائدته » ونتيجة لذلك 
زادت فاعلية العلاقة الاستشارية » كان مرجحا 
الاقتناع بمواصلتها واستمرارها . 


وفى الحالات التى يتضح غيها أن الاستشارة 
أصبحت غير ذات فائدة للعميل » ولا يرغب 
المستشار ذو السمعة الطيبة فى استمرارها لتبينه 
عدم أمكان استخدام مهارته بفاعلية » فانه يصبح 
من الوضوح لكلا الطرفين أنهما قد وصلا الى 
نقطة « تناقص العائد » . ويحدث ذلك ليس بسبب 
نقص كفاءة المستثمار أو الفشمل فى اسنتعداد 
العميل ؛ ولكن بسبب أن الجهد الاستشارى نجح 
فى أن ينقىء ذاخل نظام العميل ١‏ مهسارة 
استشارية » » يمعنى أن المستشار قد قام بتدريب 
عدد كاف من أعضاء المنظمة العميلة بأسلويه فى 
تعليم فن الادارة » بحيث تكونت لدى المنظية 
« دوافع الاستيرار الذاتى » للومصول الى 
مستويات أعلى فى الانجاز » كما تكونت داخل 
المنظية نفس نوع مصادر الاستشارة التى يسهم 
بها المستثشار . 


أن المستقمار الادارى الناجح هو الذى يتجئب 
أقامة « علاقة اعتمادية » عليه » وعلى خدماته 
التى يمكن أن يقدمها الى المنظية »© ويكفيه فخرا 
تعلم عملائه الى درجة انهم اصبحوا لا يحتاجون 
الى معونته . ومع ذلك فان من المحتمل أن تظهر 
الظروف المستقبلة الحاجة الى معاونة مقبلة » 
وكثير من العلاقات الاستقشارية التى يطول أمدها 
ينتج عنها تعلم المستشار والعميل كيف يعملان 
معا بحيث يحدث كثيرا من جائب العميل أن يدعو 
نفس المستشار » ويقابلها من جانب المستشار 
الرغبة فى اجابة الدعوة اذا وجدت الحاجة الى 
استشارة أخرى ٠‏ 


وكثير من العلاقات الاستشارية الناجحة 
تستمر »© وقد تمتد الى سنوات عديدة ©» على أنه 
من ناحية أخرى من المرجح الا يحدث ذلك عندما 
تقوم بين المستشار والمنظمة « علاقة تبعية »6 
فقد يشسعر المديرون تحت تأثير هذه العلاقة أنهم 
تحت وصاية دائمة منه . ومن سأن هذا الشعور 
أن يخلق لديهم نوما من التحدى للمستقيار 
ومقاومة اللجوء اليه . ولكن عندما ينجح المستشار 
فى خلق ( ثقة ذاقية ») وقدرة مستمرة لدى العميل 
فى محاولة جادة وفعالة لتحقيق أهداف أكثر طموحا 
ومستويات أعلى من الموهبارة الادارية » فان العلاتة 
الاستشارية تكون قد بلغت أقصى ما تكون قوة 
وقدرة على الاستمرار .٠‏ 


الخلاصة 


أوضحت الدراسة المتقدمة الطبيعة الفريدة 
التى تتميز بها الاستشارات الادارية عن غيرها 
من النماذج الاستشارية الاخرى » فهى ليست 
عملية شراء وبيع معلومات أو خدمات غنية حيث 


موقف المستشار فيها سلبى يتلقى تعليمات العميل 
وينفذها » وليست هى علاقة الطبيب بمريضه » 
حيث موقف العميل غيها سبلبى ينتظر العلاج 
وينفذه » وليست مجرد تلقى واعطاء معلومات 
حيث دور كل منهما ضعيف الآثر . 


ان مقهوم الاستشارة الادارية اعمق من ذلك 
بكثير . فلها دور كبسير فى نهضة مؤسساتنا 
الاتتصادية والخدمية » فهى احدى استراتيجيات 
التنمية الادارية . واذا كانت التنبية الادارية 
بالتعريف ‏ هى استراتيجيةتعليبيةمخططة تهدف 
الى احدات التغير المستير فى قيم 
واتجاهات ونظم قائمة لتحقيق اهداف طموحة » 
فان الاستشارة الادارية هى عملية تعليمية من نوع 
خاص » تقوم على موقف أيجابى تعاونى مشسترك 
للمستفار . والمنظمة طالبة الاستششارة تهدف من 
خلال حل المشكلات موضع الدراسة الى التطوير 
المستمر لقدرات المنظية على حل مشسكلاتها الحالية 
والمستقيلة ٠‏ 


والمستشار الادارى يؤدى دوره ( كاداة تفيير » 
يذكى وعى العميل بالعملية الادارية ونتائجها 
وديناميكية تغييرها لادارة أغضل » ويعاونه فى أن 
يتعلم كيف يشخص مشكلاته ذاتيا وينقل له قدرة 
مستمرة على أن يفعل لنفسه ما يقمله له هو , 
وان يعلمه طريقنة .الاستعانة 'بمستشاريه 
والاستفادة منهم بتجنب كل ما من شأنه أن يؤدى 
الى خوف أو تهديد أو :احباط للعميل » وما ينتج 
عن ذلك من جدل ؛ ومقاومة التغيير وعتم 
استقرار وصراعات انسانية ... الخ » ويستخدم 
بمهارة غائقة معرفته العلمية وخيرته التطبيقية » 
وبالمشاركة والثقة والتأثير والتوجيه غير المباشر 
يحدث التغيير المطلوب . 


عد د د 


إن 
م الاداية 


وجهة نظر 


ول تمويل البحث العاعى فى مضصم 


(د. سيا جاد 


السنا فى حاجة الى توكيد أهمية البحث العلمى للتنمية , ذلك أنه أصبح 
من المسلمات أن البحث العلمى يمثل أحد العناصر الاساسية. وألهامة كتقدم 
الام ورفاهية الشعوب » كما آصبح من ااحقائق أن تطور الوحدات الانتاجية 
بل واستمرارها مرتبط يمدى قدرتها على ممارسة البحوث التى تخديها ‏ » 
وتساعدها على النمو والاستقرار فى عالم تحكمه المنافسات العالمية . 


هذا المقال أن يناقش أهمية المبحث العلمى أو دوره فى عمليات التنمية » 
بل سيقتصر الحديث حول مشكلة التمويل '/, والكاتب مع اعترافه بضآئة 
الاعتمادات المخصصة للابحاث فى مصر »6 له وجهة نظر خاصة فى أسلوب 
استخدام هذه الاعتمادات ,. فالمشكلة ‏ من وجهة نظره ‏ كيست فى نقص 
المال بقدر ما هى مشكلة استخدام المال المتاج . 


البخث العلمى ‏ شنأنه كشأن جميع الأعمال 
- يحتاج لتمويل » بل وتمويل ضخم نظرا لطبيعة 
هذا النوع من النشساط الذى يتطلب. الصرف 
بسخاء حتى تتحقق الأهداف المرجوة .. أن 
النهضة الكبيرة. التى تحققت خلال القرن 


7 
دء+ زكريااجاد 


مدير عام الرقابة والابحاث 
شركة النيل للأدوياة 


سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها 
« حول مشكلات البحث العلمى قى الوحدات 
الانتاجية نقر فى عدد يوليو 1191 العدد 
الاول / المطد الخايس »© . 


العشرين » ويصفة خاصة ذلك التقدم المذهل 
الذى واكب العقرين سئة الآخيرة » لم يجىء عفو 
الخاطر » بل جاء نتيجة منطقية لبحوث مستفيضة 
فى شتى مجالات الحياة . 


مصادر التمويل : 

كان التجاح الكبير الذى حققته بعض البخوث 
أكبر دافع لتخصيص الاعتيادات الهسكمة » 
وتحويل الأموال من مساراتها التقليدية الى 
مسارات جديدة » لا خلاف فى ذلك بين الحكومات 
والهيئات حتى لقد وصل نسبة ما يصرف 
بالولايات المتحدة على البحوث عام 115٠‏ الى 
هر؟ فى المائة من اجمالى الدخل القومى ارتفع 
الى ١ر؛‏ فى عام 111/1١‏ كما وصل نسسبة ما يصرف 
على البحوث بالمملكة المتحدة هر؟ فى المائة 


علم 1156٠.‏ و آز؟ فى الماثة عام 150/1 » تقايل 
هذا نسبة ضئيلة لا تتعدى ار. فى المائة من 
أجمال الدخل القومى فى بلد كالياكستان ٠‏ 


وتعتبر الحكومات ‏ حتى فى الدول الرأسمالية 
الممول الرئيسى لمعمليات البحث » فالمشروعات 
البحثية الضخمة كسقن الفضاء والاقمار الصناعية 
.والطائرات الجيارة انها تعتمد بالدرجة الأولى على 
خطط بحثية توضععلى مستوياتمركزية بالدؤلة. 
بل ان النشاط الاقتصادى للهيئات والمؤسسات 
الأهلية فى أمريكا يتأثر١الى‏ حد كبر بالميزانية 
المخصصة للبحسوث العسكرية والاستراتيجية 
وبحوث الفضاء .. لقد تسبب خفض بعض هذه 
الاعتمادات فى بداية عهد نيكسون الى غلق مئات 
من المصائع وتسريح مئات الآلاف من العمال .. 
:ومع ذلك فهذا لا يعنى أن البحث يعتيد على 
التعويل الحكومى فحسب » بل على العكس 
غالنقشاط البحثى قى المؤسسات والهيئات 
والشركات العملاقة سمة بارزة من سمات هذه 
المؤسسات التى لا تبخل بأى آموال تغدقها على 
التجارب وبحوث التطوير ومحاولات الوصول 
الى الأحسبن . فشبركاتِ الطيران فى أمريكا تصرف 
أكثر من ٠١‏ /ز من اجمالى مبيعاتها على البحوث 
بينما تصل نسسبة ما تصرفه شركات الاليكترونيات 
الأمريكية الى أكثر من ١5‏ // وشركات الأجهزة 
والآلات الأكثر من ٠١‏ ؛ وفى بلد كاليابان تتراوح 
نسية ما يخصص للبحوث فى هذه الشركات بين 
؟7" داه . 


والدوافع لدى هذه الشركات وغيرها موجودة 
والدليل واضح على أن النجحاح مقرون باليحث 
الجاد الواعى . كما أن الأربابجح.الخيالية التى حققتها 
بعض الشركات من وراء تطوير سلعها أو خدماتها 
قد شجعها على صرف مزيد من الأموال تطلعا 
المزيد من النجاح .. ان بعض الاكتقافات 
الحديثة كالالياف الصناعية والراتنجات المخلقة 
كالبولىفينيلوالبولى أميد وكذلك يعض المضادات 
الحيوية ذات.المفعول السحرى كالكلورؤمنايستين» 
قضلا عن أنها حققت أموالا طائفلة 


فى شركاتها ‏ فانها قد قلبت موازين الصئاعة 
والاقتصاد والآمثلة على ذلك كثيرة مما قد يبدو 
معه أن تقدم البحث بوجه عام يتناسب تناسيا 
طرديا مع ما يرصد له من أموال . وهذا حقيقى 
الى حد بعيد » لكنه لا يرقى الى مستوى الحقيتة 
المطلتة ذلك أن الزيادة فى مخصصات البحث 
لا تعنى بالضرورة تقدما مكانمًا فى نتائج البحث » 
لآن هذه الزيادة قد تاخذ طريقا غير رثسيد كما 
سيرد ذكره فيما بعد ٠‏ 


عنصر ال مال : 


ان تقدم البحوث أو تحقيق تنمية ما فى 
وحدة ما » لا يتم بالمال وحده » هناك عناصر 


أساسية معروفة بالميمات السبع وهى : 


8 مدعوعة 
ع1 معدم همسدلا 
تإعمكل1 سناع عل تجوكلة 
كامتسصمتل 36 ٠‏ تمنوع ملا 
لطاع 211 


من هذا يبدو أن المال يمثل عنصرا واحدا 
من عدة عناصر .. أى أننا حينما نتحدث عن 
المال المطلوب للأيحاث يجب ألا نتحدث عنه 
بمعزل عن العناصر الأخرى .. أن مشكلة البحث 
فى مصر والدول النامية بوجه عام لا تتمثل فى 
صعويات التمويل وحدها » وأن كنا نعترف أن 
ضآلة الاعتمادات لا تحقق ششسيئا ذا بال فى مجال 
البحوث الجادة » الا أننا يجب أن نقر أن طريقة 
صرفنا لهذه الاعتمادات المتواضعة عاجزة عن 
تحقيق تحقيق بعض النجاحات النسبية » وبالتالى بعيدة 
كل البعد عن ت تحقيق نصر علمى ذى شأن ٠‏ 


اذا نظرنا الى ميزائيات البحث العلمى فى 
مصر فى السنوات .7 »> 1١‏ 4 'ا/ا نجد أنها فى 
مجملها متواضعة للغاية » بل لا تقبل عقد أى 
مقارنة بينها وبين الميزانيات الخصصة لبعض 
الانشطة الاخرى . ومع ذلك فالنظرة التحليلية 
المتعمقة لبنود الصرف فى ميزانية أكاديمية البحث 


31 


العلمى والتكنولوجيا وفروعها () تكشف العديد 
من الملاحظات يعضها يثير الدهشة . 


اذا نظرئا الى الجدول رقم )1١(‏ () نجد 
أن ميزانية الديوان العام قد تعدت المليون جنيه 
عام 191/8 فى حين أنها لم تتجاوز نصف مليون 
حنيه عامى ./7 » [/١‏ . غاذا استبعدنا من ميزانية 
عام 1119 مبلغ ...ر..؟ جنيه تحت يتند 
استخدامات استثمارية وهى مخصصة على 
ما يبدو اشروعات جديدة نجد أن الياب الأول 
يمثل ما يزيد عن لا فى المائة من اجمالى ميزانية 
الديوان العام هذا فضلا عن ارتفاع فى بند الأجور 
فى :هذا العام حوالى ٠١‏ ث/ بالنسية لعام 
1١‏ »© وهذه النسبة لا تعادلها أى نسبة فى 
بقية البنود الأخرى ٠‏ 


وقد يرجع هذا الى تطبيق القرارات الأخيرة 


الخاصة ببدلات الجامعة على العاملين بالاكاديمية. 


فاذا انتقلنا الى الجدول رقم (1) وهو الخاص 
بميزائية المركز القومى للبحوث نجد : 


١‏ ان ميزانية هذا المركز ‏ الذى يعتبر 
أكبر تجمع علمى فى الشرق العريى ‏ ودون 
مبالغة ‏ أفريقيا أيضا »© تزيد زيادة ليست 
كبيرة عن ميزائية الديوان العام . 


؟ ‏ ان الباب الأول ( أجور ) ارتفع عام 
0 بنسبة 0 /, عن العام الذي يسبقه ثم 
قفزت الزيادة فى هذا الياب عام 191/8 الى 55 ير 
بالنسبة لعام 111/١‏ » فى حين أن الزيادة الاجمالية 
فى ميزانية المركز ارتفعت من عام 1111 الى 
1 بنسسبة ٠١‏ إز فقط , 


" ان الباب الآول يبتلع ميزانية المركز 
تقريبا » اذ أنه يمثل أكثر من ١/ابز‏ من اجمالى 
الميزائية . كما أنه يمثل أكثر من 81// من جملة 
الاستخدامات الجارية , 


فى الجدول رقم () وهو الخاص بميزانية 
معاهد البحوث وهى ( المعهد القومى للقتياس 
والمعايرة ‏ معهد. علوم البحار والمصايد وفروعه 
معهد الأرصاد ‏ معهد الصحراء ب معهد 
بحوث البناء ‏ معهد البحوث الطبية ) نستطيع 
أن نجد بسهولة الملاحظات التالية : 


١‏ ان ميزائية هذه المعاهد بوجه مام 
تتناقص وانه اذا كانت هناك زيادة فهى طفيفة . 


؟ ‏ ان ميزانية هذه المعاهد مجتمعة تزيد 
زيادة بسيطة عن ميزانية الديوان العام سنتى 
5[/١‏ »© 159/1 »2 فى حين تنخفض انخفاضا 
كبيرا عام 151/9 - 


لوحظ فى الموازنة التقديرية لعام 1137/7 
أن ميزانية معهد بحوث اليناء قد فصلت على 
حدة ( جدول رقم ؟ ) وقد يفسر هذا أسباب 
الانخفاض الكبير فى بنود ميزائية معاهد البحوث 
عام 111/8 . ولكن يلاحظ أنه حتى بعد ضم 
ميزانية معهد بحوث البناء جدول (؟) الى ميزانية 
معاهد البحوث عام 1917/75 جدول (؟) لا زال 
هناك انخفاض غريب فى كل البنود . 


؟ - ان الانخفاض فى الباب الأول أجور من 
عام 111/1 الى عام 1517/8 حوالى .؟ /ر فاذا 
أضيف 1١‏ آلف جنيه وهو اجمالى الباب الاول 
أجور المخصص لعهد يحوث اليناء ( جدول ؟ ) 
فان نسبة الانخفاض تصيبح ١5‏ /ز وهى نسبة 
عالية جدا .. آذا كيف يمكن خفض الاجور 
بهذا المقدار 5 وكيف يفسر .. ؟ فى اعتقادنا أن 
مصروفات الباب الول لا تمثل كلها أجورا ثابتة » 
مهناك على وجه اليقين مكافآت وبدلات وحوافز 
وميزات عينية ونقدية وكلها تستهلك بنسبة كبيرة 
فى مخصصات الباب الأول يمكن خفضها أو وقف 
صرفها اذا دعت الضرورة للتقشف . 


(ه) حلت أكاديمية البحث العلمى والتكنولوجيا محل وزارةالبحث العلمى بموجب القرار الجبهورى رقم 6.0؟ لعام 


والقرار الجمهورى رقم /[(1] لعلم [/151 . 
(د#) جميع الجداول فى نهاية المقال ٠‏ 
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فى الجدول رقم ( ه ) وهو الخاص يميزانية 
معهد ناصر للبحوث والعلاج نلاحظ أن الباب 
الأول أجور عام 111/١‏ هو مائة آلف جنيه (فعلى)» 
وان الباب الأول أجور عام 151/8 هى ..555 
جنيه ( تقديرى ) والسؤال الآن هو لاذا كل 
هذه المبالغ الباهظة فى السنوات الاولى للمشروع ؟ 
ومن المستفيد ؟ وهل تمثل هذه المبالغ مكافآت 
وتكلفة استشارات » أم أنها أجور' لوظائف ثابتة ؟ 
وقد يجرنا هذا الى السؤال عن اجمالى المصروفات 
ياب أول وثان طالما أنهما مستيعدان بالتحصيل 
من الباب الثالث حيث أن المشروع ما يزال تحت 
الانشاء مما يجعل جملة الاستخدامات عيارة عن 
الأرقام الموضحة أمام الباب الثالث فقط . 

د د عد 

هذا استعراض سريع ليزائية اكاديمية البحث 
العلمى والتكنولوجيا ناقشناها من حيث الشكل 
دون الدخول فى التفاصيل » ومن الجدير بالذكر 
أن الارقام الموضحة عام .191 »> 1917/1 هى أرقام 
فعلية » فى حين أن الارقام الموضحة فى ميزانية عام 
1 هى أرقام تقديرية » ولكنها على أى حال لن 
تيعد كثيرا عن الميزانية الختامية ويمكننا أن نخلص 
من ذلك الى الملاحظات العامة التالية : 


١‏ أن ميزانية الديوان العام بالاكاديمية فى 
بلد نام كمصر يشده طموح ملح نحو مضاعفة 
الدخل واللحاق بركب الحضارة » ليست كبيرة 
ولا تقناسب مع الأعباء الملقاة على هذا الجهاز 
الحيوى الهام .٠‏ لكن اذا قورنت مخصصات 
الديوان العام بالنسبة لميزانيات الأجهزة الأخرى 
كالمركز القومى للبحوث أو معاهد اللبحوث ظهر 
بعض التناقض ٠‏ 

؟ - أن ميزانية المركز القومى للبحوث رغم 
ضعفها موزعةعلى عدد كيير منالوحداتوالمعاميل 
مما يجعل نصيب كل وحدة ضثئيلا للغاية الأمر 
الذى يزيد الميزانية ضعفا على ضعف ٠.‏ ' 


؟ ‏ أن الباب الآول ( أجور ) يستهلك الحجم 
الاكبر من ميزائيات البحث في مصر . ولا بأشس من 


هذا » لأن البحث فى حقيقته هو انتاج الفكر 
الانسائى الذى يقوم يه البحاث والمنناعدون 
وهؤلاء يستحقون كل تشجيع وتحفيز مادى ٠.‏ 


وعلى هذا فالزيادة فى الاب الأول مقبولة اذا 
صرفت بعناية وحرص وف مقابل أعمال بحثية 
مطلوبة ومخططة » لا أن تصرف على انشساء 
وظائف جديدة لا حاجة لها أو لتمويل زيادة فى 
العمالة العاطلة أو لاستهلاكها فى البدلات 
والآجور الاضافية التى تصرف عادة بلا حساب ٠‏ 
ان ارتفاع الآجور والمكافآت فى المنشآت البحثية 
آمر طبيعى بل ضرورى فى شتى آنحاء العالم 
ككن هذا الارتفاع يتطلب اعمالا جادة مثمرة»ونتائج 
تبرر صرف هذه الأموال وغيرها .٠.‏ لآن هناك 
فارقا واسعا بين أن تصرف ميزانيات البحث على 
البحث والأبحاث والمشروعات الجديدة ٠‏ وبين أن 
تستهلكها المكاتب.والرئاسات والموظفون 
العاديون ٠‏ 


؟ ‏ يلاحظ فى الجداول (1© ؟ © 2# + 4 
ه )ان المبالغ الموضحة فى الباب الثالث 
استخدامات رأسمالية متواضعة تسبيا وهذه 
المبالغ مخصضة اساسا لشراء الآلات والمعدات 
وا استكمالالمنشسآت . . الخأى أنها بنود استثمارية. 
وهذه المبالغ على قلتها لا تستخدم استخداما 
رشيدا » قالنظرة الأولى لهذه المخصصات وطريقة 
توزيعها تؤكد أنها تصرف دون خطة موضوعة 
مسبقا » بل ودون ارتباط بينها وبين متطلبات 
البحث الجارى فى الوحدات .. اذ بدلا من توجيه 
هذه المخصصات لدعم الوحدات القائمة وسد 
النتقص يها » نجد أن غالبيتها يوجه للانشضاءات 
الجديدة والتوسعات التى لا لزوم لها ..٠وقصة‏ 
التوسع الافقى فى الهياكل البحثية دون الامتداد 
الرأسى قصة معادة لا داعى للخوض قيها , 

. ه ‏ أن عبء البحث العلمى بكل ثقله قد القى 
دون رحمة على كاهل الأكاديمية والمركز القومى 
للبحوث بالذات . . وكأن المطلوب من هذه 
الأجهزة تحقيق المعجزة , 
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ان البحث كالنصر يحتاج لجهد شعب وليس 


لجهد أغراد » اذ ليس من الانصاف مطالبة أجهزة . 


البحث العلمى فى مصر بتحقيق او 
والاكتشافات واللحاق رقن الحضارة و 

قعود ٠١‏ ان هناك مسئولية مباشرة تقع و 
المؤسسات والشركات ٠.‏ بل والآغراد ٠٠‏ لأنه 
اذا كان واجب الاكاديمية وفروعها تنظيم واجراء 
البحوث الأساسية التى بطبيعتها قد لا تحقق 
عوائد اقتصادية مباشرة » لكنها ضرورة لتوسيع 
دائرة المعرفة العلمية ونشر الوعى العلمى » فان 
عقى المؤسسات والشركات مسئولية تنسيط 
البحوث التطبيقية اكتى تتطلبها الصناعة ويحتاجها 
المجتع ٠‏ 


موقف البحث فى المؤسسات والشركات : 

لا يحظى ‏ للأسف ‏ البحث بالاهتمام الذى 
يستحقه فى العديد من الشركات والمؤسسسات 
غالجهد مركز على الانتاج وزيادته ولا اعتقدٍ اننا 
.فى حاجة للتدليل: على ما نذهب أليه » غنظرة واحدة 


الى ميزانيات الشركات والمؤسسات توضح تماما. 


ضالة الاعتمادات المخصصة للبحوث » بل أن هناك 
كثيرا من الشركات لاتمارس البحث . بل ولا تعترف 
يه .. ولا قنك أن لدى ادارة هذه الشركات من 
المبررات ما يدفعها الى امساك يديها عن الصرف 
على البحوث: . . لآن الصرف على البحوث يجب أن 


يكون بحساب وفى حدود تصور معين للنتائج دون . 


خلط بين وظيفة البحوث الاساسية ووظيفة 
البحوث التطبيقية . . اذا طرحنا جانبا ملاحظاتنا 
على ما يجرى من بحوث أساسية فى مصر وأسلوب 
توجيهها لآن هذا لا يدخل بشكل مباشر فيما يناقتشضه 
المقال .. فان نشكلة تمويل البحوث التطبيقية 
تبدو معقدة للغاية .. وخطرة . .“ذلك أن البحث 
التطبيقى هو صورة فريدة من صور الأبحاث 
عامة لأنه يمثل نثماطا علميا موجها. بالدرجة 
الأولى الى الانتاجية والفائدة المادية المباشرة التى 
تقاس بمعايير انتاجية مع مقازتة ما يصرف عليها 
بالعائد منها وبالتالى فان هذا النوع من اليحوث 
يثير عوامل خاصة لدي المسئولين لين لها اعتبار 
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فى: المخالات البحثية الاخرى .. 'ان البحوث 
التطبيقية لكى تحقق مأ تتطلبه التنمية ‏ من وجهة 
نظر الادارة - يجب أن تخضع لاستراتيجية العمل 
الانتاجى » بمعنى أن يتم تقييمها بمقدار الفائدة 
المادية'والعائد الاثتاجى السنوى. أو على فترات 
أطول . كما أن هدف الاستراتيجية يجب أن يئجز 


عملية واضحة فى غترة زمنية محددة هفاذا تم هذا 


يصبح البحث العلمى ‏ فى نظر الادارة ‏ عنصرا 

هاما فى عملية التنمية » يِل يصبح كأى عنصر آخر 
فى. نشاطات الشركة مثل التسويق أو المبيعات . 
أو: الانتاج » كلها تساهم قى انجاح السياسة العامة 
للانتاج وتحسين مركز الشركة . ولكن هذا التصور' . 
يطرح قضية هامة وخطيرة » وهى أن طبيعة البحث 
العثمى لا تخضع بسهوئة لهذا التطويع الانتاجى 
لأنها تختلف أختلافا بينا عن طبيعة اقسإم الانتاج 
أو التسويق أو المبيعات ٠‏ وهذا يجمل المسئولين 

عن تمويل وادارة البحوث فى الشركات الانتاجية 
يواخهون .مشكلة من آدق المشكلات » آلا وهى 
الحكم على انتاجية أو عدم انتاجية أقسام البحوث 
وتزداد حدة المشكلة بقدر حجم الاعتمسادات 
المستقطعة من ميزانية. الشركة للانفاق على 
الأبحاث الى الحد الذى يصل فيه هؤلاء المسئولون 
عن التمويل بالشركة الى التشكك والتشكيك فى 
قيمة وجدوى وجود أقسام للأبحاث ٠٠‏ مما قد 
يؤدى الى تصفية بعض هذه الأقسام باكملها . 

وهذه بطبيعة الحال تعتبر نكسة ذلك أن اسلوب 
البحث المنظم هو الطريق الوحيد المضمون للتقدم 


فى اى صناعة . 

فى أمريكا أجرى منذ عدة سنوات بحث على 
مائة شركة بغرض تحديد الأهمية النسبية لكل 
عنصر » وجاعت النتيجة على الوجه التالى : 


بحوث ١‏ 16خ 
قسويق م 
انتاج كاير 
فى غير ذلك كاير 


أى أن البحث يستحوذة علدا يقرب مذ 00 
من احتنام التائيين على المشروعات 4 واذا كان 


ليس تحت أيدينا أى أرقام أو بينانات تعكس 
الأهمية النسبية لكل عنصر فى شركاتنا الصناعية » 
الا أننا نستطيع ‏ دون جهد ‏ التدليل على مدى 
ما يعانيهالبحثوالباحثون فى وحداتناالانتاجية. . 
ان نظرة الى الادارات الرئيسية فى الشركات والى 
تشكيلات مجالس الادارات تكشف بصوزة لا لبس 
فيها أن البحث العلمى ليس له مكان فى الادارة 
العليا فى معظم الشركات » بل ولا يثير اهتيام 
الكثيرين . . وقد نظلم عددا كبيرا من الشركات اذا 
طالبئاها باجراء بعض البحوث نظرا لصغر حجمها 
وعدم قدرتها على الصرف على هذا النشاط الذى 
تعتبره ‏ فظل الظروف الاقتصادية والانتاجية 
التى يعيش فيها ‏ نوعا من الترف لا تقدر عليه 
ولاتطيقه . 


كان المفروض فى هذة الحالة أن تتصدى . 


المؤسسات مشكلة البحث ياعتبارها جهازا مركزيا 
ومؤسسة قابضة تضم الشركات » ولا شك أنها 
قادرة من موقعها الرئاسى على تنظيم البحث 
وتطوير الأساليب وتحديد الأولويات . وقبل كل 
قىم الضرف :بسحاء .+ الكن. عدا عليلا: من 
المؤسسات من تتبنى البحث وتتحيس له وتخصص 
له الاعتمادات المطلوية . وعلى سبيل المشال 
لا الحصر .. مؤسسصة الأدوية .. ومؤسسة 
الغزل والنسج .. ومؤسسة البترول . 


الخبرة الأجنبية وتأثيرها على البحث : 
ان' العدو الحقيقى لقيام بحث وطنى خلاق ٠‏ 

والذى عاق ولا يزال يعوق نمو البحث العلمَى 
التطبيقى .هو ما يسمئ بالخيرة الاجنبية ٠.‏ ان 
كثيرا من المؤسسات والشركات بل وأجهزة الدولة 
الرسمية تلجأ الى استيراد الخبرة الأجنبية على 
هيئة .,مصانع .كاملة » أو طرق انتاج » وتدقع فيها 
الغالى والتفيس ايمانا منها بأن هذا الطريق أسلم 
من طريق البحث العلمى الوعز .. ولأنها 
باختيارها هذا الاسلوب انما تؤمن نفسها ضد 
عؤامل الفشل أو القصور .. وهى يبهذا غافلة 
عما تغلقه من آيواب آمام عناصرها الفنية لكى 
تبدع وتجيد » ؤعما تضعه من عقبات في سبيل قيام 


بحث علمى جاد ومتطور . .انها لا تعلم أنها مقابل . 
نتائج سريعة وعوائد مادية مباشرة قد قضت على 
أى آمل فى الاعتماد على نفسها مستقيلا . ناهيك 
عن الاعتمادات الضخمة التى تدفعها للبيوت 
الأجنبية مقايل استيراد خامات باسعار ياهظة 
واتاوات عالية . 


أن يضعة الملايين القليلة التى تخصصها الدولة 
لأكاديمية البحث العلمى وفروعها لا تمثل حجم 
الاموال المرصودة تماما .. لأننا اذا أضنفئا الى : 
ذلك ما تتحمله الدولة نظير استيراد الخبرة 
الأجنبية لارتفع الرقم الى حجم لا يأس يه . 


فلك 


هل يجسر أحد أن يسد الطريق أمام الخبرة 
الأجنبية ذات السمعة العاللية ويستبدلها بالبحوث 
المحلية ؟ لا أعتقد اننأ لدينا الشجاعة الكانية لهذا 
.. ان الشركات الأجنبية فى الخارج حيئما تفكر 
فى مشروع بحث جديد » تخضع هذا المشروع 
لدراسات مستفيضة من كافة جوانيه © وقد 
تستغرق هذهالدراسات سئوات .: وهذا مايسمى 
بالدراسة الاقتصادية 8610368 وانلتطنهمء8 
وهناك حقيقة معروفة لدى العاملين فى مجالات 
تقييم المشروعات وتخطيط البحوث يضعونها أمامهم 
دائها . هذه الحتيقة تقول. .(( من السهل البدءعق 
أى مشروع » لكن من الصعب ‏ اذا بدا التنفيذ 
ايقاف المشروع » . وهذه الحقيقة تضع قيدا على 
ا ا ا 0 
اند 6ك يل الف .د إليقيه لتو المشروع 
أو البحث فى تحقيق أهدافه . 

أين.نحن الآن من هذا ؟ هل لدينا دراسة وافية 
أو نصف وافية عن كل مشروع بحث نقدم عليه 5 
وهل هناك أصلا مشروعات بحث .. أم مجرد. 
مبادرات فردية لأشخاص متحمسين .؟ وأفكار 
أولية منغردة تحتاج لامتزاجها بعناصر أخرى حتى 
تكتمل الصورة ؟ 

ثم .. هل لديئا سياسات واضحة لتحديد 
مجالات صرف الاعتمادات المخصصة للبحوث 5 
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أم أن هذا القدر اليسير من المال الذى نخصصه 
للبحث .نلقيه دون تخطيط ودون ريط بين ما يصرف 
ل على ضآلته ‏ وبين ما نرجوه من آهداف .. 
نعم أن ما تخصصه الولايات المتحدة للبحث 
العلمى يصل الى ؟/ من اجمال الدخل القومى .. 
وان ما تصرفه الشركات الأمريكية على بحوث 
يرتفع فى بعض الحالات الى .1/ من اجمالى 
المبيعات » واقل من هذا تصرفه بريطانيا واليابان 
على البحوث سواء على المستوى الحكومى 
أن الاهلى ٠‏ 


اللافت للنظر أن هذه النسب تنخفض 
انخفاضا هائلا فى بلد كالصين » الى درجة 
لا يتناسب فيها هذا التخفيض مع الانجازات 
الهائلة. التى حققتها ٠‏ ففى الوقت الذى يصل 
فيه نصيب. المواطن الأمريكى الى ما يقرب 
من ٠٠١‏ دولار للبحث والتطوير فان نصيب 
المواطن الصينى يكاد يصضل الى دولار 
واحد.» اى ضعف ما يصِيب المواطن المصرى 
أو الفانى مثلا ٠٠‏ ومع ذلك فان عقد مقارنة 
بين آنجازات الأبحاث فى كل من أمريكا 
والصين من ناحية » والصين ومصر أو غانا 
من ناحية اخرى تؤكد آنه لا علاقة بين 
الانجاز والتكلفة ١٠‏ أى أن المال وهو عنصر 
ضرورى وأساسى فى عملية اللبحوث يمكن 
استخدامه باكثر من صورة وتوجيهه الوجهة 
التى تحقق اعظم النقائج ٠ ٠‏ حقا ٠٠‏ المشكلة 
ليست ف المال ٠٠‏ لكن فى طريقة استخدامه. 


ان البحث يحتاج لمال .. لكن وجود المال 
وحده لا يخلق بحثا .. ان بعض الدول العربية 
الان لديها أموال ضخمة وتعانى من فائض سيولة 
متدفقة ومتزايدة .. ومع ذلك خلا أحد يجرؤ أن 
يقول أن استخدام هذه الاموال كلها أو بعضها فى 
اجراء بحوث فى دولة كالبحرين ‏ مثلا ‏ يمكن 
أن يحقق نتائج متساوية اذا استخدمت نفس 
الاموال فى يلد كاليابان أو المانيا مثلا , 


اد 


ان صرف الاموال سواء على المشروعات أو 
اليحوث يعتمد على العديد من العناصر يمكن 
ضغطها ‏ مع التجاوز ‏ ف المراحل التالية : 


١‏ وضع خطة واضحة المعالم محددة 
الأهداف للبخث أو المشروع . 


؟ - تنظيم الدراسات اللازمة وتجميع 
البيانات التى تخدم المشروع أو البحث وتكون 
بمثابة تغذية عكسية له . عاعةط-هو2'6 


استراتيجية فعالة للششركة ‏ أو للدولة 
لتطبيق التكنولوجيا الحديثة فى العمليات 
الانتاجية والتسويق والاتصالات . 


ومن الجدير بالذكر أن هذه العناصر يجب أن 
تتقاعل تفاعلا داخليا بحيث تكون محصلة انتاجية 


البحث أو المشروع ليست مجرد حاصل مجموع 


كل المراحل (كل مرحلة على حدة) . لكن المحصلة 
الحقيقية هى حاصل ضرب الكفاءة فى المراحل 
الثلاث .. أو الاربع .. أو أى عدد من المراحل 
أو العناصر . أو بمعنى آخر : 


الانتاجية ب 1 ير ب يرج عرد ير ... الخ . 


وبالتالى فان الانتاجية العامة لا يمكن أن تزيد 
بحال من الأحوال عن الانتاجية الفردية لأى من 
العناصر المذكورة . لكن القصور فى التنفيذ أو 
التخطيط مثلا سيكون له أثار مباشرة على الانتاجية 
العامة على سبيل المثال اذا انخفضت غفعالية 
التخطيط الى النصف » فان الشركة أو الدولة 
ب لكى تحقق النتائج المستهدفة فى الوقت المحدد 
يجب أن تزيد النفقات الى الضعف حتى تصبح 
الانتاجية العامة على الوجه التالى : 
الانتاجية ب + ! يراب يرح يرهم عير..٠١‏ 
!| #*ااصجلءلير. 
بدلا من : 
. الانتاجية ب (14 عا بيرج ,ر د) 1١١‏ - .5 /ز 
وقياسا على هذا فاذا كانت قدرة الشركة 
أو الدولة ‏ فى عمليات التنفيذ علي نفس الدرجة 


من القصور فان الانتاجية العامة تصبح غير 
مجدية ومنافية للاسس الاقتصادية بغض النظر 
عن المهارة التى يبديها بعض الباحثين © لأنه قى 
هذه الحالة تصبح المعادلة على الوجه التالى : 


الانتاجية العامة ( +1 عاب يا لج عاد) 
606٠قع‏ وكآير. 


ويعنى هذا أنه لكى نصل الى درجة أنتاجية 
مقبولة أن نصرف ‏ حسابيا ‏ أربعة أضعاف 
ما هو مخصص للمشروع ٠‏ 


من هنا نخلص الى أن البحوث بوجه عام » 
والتطبيق بوجه خاص هو ثمرة جهود تخطيطية 
وتنفيذية من الشركة أو الدولة ‏ ككل لبلوغ 
أهداف محددة » والنجاح فى: هذا الصدد ليس 
وقفا على جهود الباحثين فى الشركات :أو مراكز 
البحث فى الدولة » لكنها روح تنشا فى الشركة 
أو المجتمع وتكمن فى جهود كافة العاملين » وق 
نفس الوقت تخضع لنظام على جانب كبير من 
الحساسية والتعقيد . وهذا يعنى أن ادارة 
وتوجيه البحوث تتطلب التنسيق التام والادارة 
الحكيمة » كما أن نجاح البحث التطبيقى فى تحقيق 
الاهداف الصناعية يعتمد بالدرجة الأولى على 
المهارة الادارية فى مزج مختلف عثاصر النجاح 
لت 
الطاقة وتحقيق التئمية ٠‏ 


ان تناقشى هنا وسائل البحث عن مصادر 
تمويلية للبحوث لاننا نؤمن أنه يلزم قبل ذلك تحديد 
دقيق لاوجه الصرف للمبالغ المخصصة للبحوث 
بل ويسبق هذا وذلك ايمان تام بأثر البحث العلمى 
وضرورة اتباع الاسلوب العلمى لدى متخذ 
القرار . وليس بالشرورة أن. يتخذ البحث شكل 


(#) الرقابة الكلية على الجودة ب 


الاختراع بل هناك من المشكلات ما تتطلب تدخل 
العلم تحلها .. ان التجديد والتطوير يبدآن 
بالاهتمام بالجودة .. ان محاولة اجراء بحوث 
تطوير فى أى وحدة لا تعنى ولا تعى يمعنى الجودة 
محكوم عليها بالفشل الذريع .. ان الاهتيام 
بالجودة عن طريق تخصيص بعض البالغ للصرف 
على ما يسمى بالتكلقة المانعة 0856© عكتادعوعمم 
غضلا عن انها سوف ترفع مستويات الجودة الى 


درجة كبيرة فانها سوف تحقق عائدا مجزيا عن 
طريق تقليل تكلفة الضياع اهمه عمتلته8 


الذى يمثل نزيفا داميا لعدد كبير من صناعتنا 
المحلية(د) .. ان نظرة واحدة لمخلفات العديد 
من الشركات تقنعنا لآول وهلة أننا نبحث عن المال 
وهو تحت أآيدينا .. ان جهدا بحثيا يسيرا فى هذا 
المجال كفيل بأن يحقق نتائج اقتصادية بعيدة الآثر 
دون تكلفة كبيرة » بل وبالتمويل الذاتى للوحدة . 


ويعد .... 


أن الحديث عن تمويل البحث والمطالبة 
بزيادة الاعتمادات والتدليل على قصوره 
بسبب قلة هذه الاعتمادات آمر سهل لكن 
الحديث يجب أن ياخذ شكلا آخر ٠.‏ 
يجب أن نفكر جيدا فى اتخاذ أحسن الطرق 
لاستثمار المال المتاح ٠٠‏ لأنه فضلا عن 
أن الحديث الدائر اصبح كالاسطوانة 
المشروخة ‏ فان زيادة الاعتمادات فى 
ظل لا تخطيط ولا تحديد للأوليات 
ولا تدقيق للمشروعات أن تحقق شيئا مما 
نسعى أليه بل سيزيد المشكلة اتساعا » 
وسيصبح البحث العلمى مصرفا ماليا 
سديد العمق ٠٠‏ بل مصرفا بدون قاع ٠٠‏ 
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الادارة 


جدول رقم(1) 


أكاديمية البحث العلمى والتكنولوجيا 
(١‏ الديوان العام ) 
1 لفك 1 
24 لايك مه 00 باب أول أجور 
باب ؟ مصروفات جارية 
ماما 4ه للك مستلزمات سلعية 
45 1ؤدوه للف مستلزمات خدهية 
ليلق لفن لللض مصروفات نحويلية جارية 
فدوع1 تروعآ] 2300 مصروفات نحويلية جار بة تخصصيية 
1-1 تقول #6 أجملةباب؟! 30 
اموه 1 0006.٠‏ جملة باب أول وثان 
باب "ا استخدامات رأسمالية 
يق 1 0٠٠٠٠‏ استخدامات استزارية 
ليل كفل 1 تحويلات رأسمالية باب 4 
4/١‏ للدفدل 088 جملة باب ثالث ورابع 
ا عدون ٠0٠٠‏ جملة باب أول وثان وثالث ورابع 
جدول رقم (؟1) 
. أكاديمية البحث العلمى والتكنولوجيا 
؟ ب( المركز القومى للبحوث ) 
ص خرصت حم ا م 0 ا اللي و حير يل 
1 لفل 11 
حلفا فقيل 000٠‏ باب أول أجور 
باب ثان مصروفات جارية 
ليلدل لكقدلق 0 مستتزمات سلعية” 
هللاه ه بلضقف ٠وواه‏ مستلزمات ضريبية 
لكلل تنكل 1 مصروفات تحويلية 
>6٠ 544 1‏ جملة الاستخدامات الخكارية 
باب ثالث استخدامات رأسمالية 
ليقف ممعم 008٠٠‏ استخدامات استئارية 


111 1 جملة الاستخدامات الارية والرأسمالية 
من الباب الثاى خدمات أبحاث وتجارب 
قلق لط | كفل 0 0 8 


بيد 


جدول رقم (؟) 


آكاديمية البحث العلمى والتكنولوجيا 

؟ ‏ ( معاهد البحوث ) 
ل تفلل تفلل 
17 1ه لفقل 7290 باب أول أجور 
0/١‏ 0/1 ولس باب ثان مصروفات جارية 
هاولكه 56 لاكم ١‏ ؟4 
لفن ليق 1 
لايل 11 414 
ا1 1" شسيسن ٠‏ جملة الاستخدامات الخارية أول وثان 
0٠ 11# 100‏ ياب ثالث مصروفات رأسمالية 
21854 معر وهم + إجإلى باب أول وثان وثالث 


معاهد البحوث هى : 
المعهد القوبى للقياس والمعايرة ‏ معهد علوم البحار والمصايد وفروعه ‏ معهد الأرصاد ‏ معهد 
الصحراء ‏ معهد حوث البناء ‏ معهذ البحوث الطبية . 


جدول رقم( 1) 
قطاع الاسكان والتشييد 
معهد بحوث البناء 
عام “191 فقط 
فعفلة باب أول أجور 
جك باب ثان مصروفات جارية 
تدفقة مستلزمات ساعية 
كن مستلزمات ضريبية 
و1 جملة 


للا جملة أول وثان 
باب ثالث استخدامات رأسمالية 
فتففول استخدامات استؤارية فتفقول 


.ه008 جملة باب أول وثان وثالث 


السك 


303 


جدول رقم (0) 


معهد ناصر للبحوث والعلاج 
الاوا إلفننًا 
2520-0-7 320 باب أول أجور 


باب ثان المصروفات الجارية 


000 الكل مستلز مات سلعية 
١4‏ وومةه مستلزمات ضريبية 
ا 44 مصروفات تحويلية جارية 
20 20 جملة باب ثان 
00000 07 جملة باب أول وثان 

ياب ثالث استخدمات رأسمالية 
فحدةع9 0000 استخدامات استؤارية 


مس00 
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لعل من أكثر الحقائق التاريخية التى تثي فى الأفس مزيجا من الدهشة 
والعجب ذلك التقدم البارز فى الفكر الادارى وتطبيقاته فى صدر الاسلام .. 
أن هذه الدعوة التى قامت فى مجتمع كافر ظالم متخلف قد نجحت فى أرساء قواعد 
دولة فتية صلبة حققت المعجزات. .وأمكن لهذه الدعوة أن تنتشر شرقا وغربا 
وشمالا وجنوبا . وآن تصبح آمة المسلمين هى أكبر الامم واعظيها .. كيف 
كانت تدار مثل هذه الدولة فى ظل تخلف شديد فى وسائل الاتصال ؟ والى آى 
مدى ... ؟ هناك كثير من الامثلة .. يجيب عليها هذا المقال الذى يحرره 
خصيصا اجلة الادارة أستاذ متخصص جمع بين علم الادارة والتبحر فى 


علوم الدين . 


من الثابت أن الادارة العلمية لم تعرف الا منذ 
النصف الثانى من القرن التاسع عشر عندما بدأ 
يظهر المجتمع الصناعى الذى نعيش. فيه اليوم » 
والذى هو بحق من سمات القرن العشرين » يما 
يتميز به من تقدم تكنولوجى كبير . وكانت الادارة 
قبل ذلك تعتمد على الصفات الذاتية والملكات 


لاا-ا- ا ع 


ده محمد عبد المذعم خميس 
. رئيس مجلس آدارة معهد الادارة العامة 
سابقا 
منبق أن نشرتا له عدة بحوث كان آخرها 
« الرقابة الادارية مفهومها وابعادها » تكشر 
فى عدد يناير 141/7 العدد الثالثك / المجلد 


٠ الخامس.‎ 


الشخصية للحاكم أو القائد . فكان ينظر الى 
الادارة كفن من الفنون لها مظاهرها التى تدل 
عليها » وتوصف عهود الحكام بها . وكانت المقارنة. 
بين عصر وعصر تقوم على مقدار الآثر الذى يخلفه 
الحاكم فى عصره » حتى أنها كانت توصف بأنها 
« حرفة منفصلة عن المعرفة والخيرة الفنية » , 


ولم تخرج الادارة فى صدر الاسلام عن مفهومها 
فى ذلك الوقت »© فلم يكن لها مبادىء علمية 
معروفة » وانما كانت تعتمد على المهارة البشرية » 
وحسن تقدير الامو » ومع ذلك فان الفكر الاذارى 
فى الاسلام كان يستند الى توجيهات القرآن الكريم 
والسنة الشريفة . ويقوم على القيم الانسانية التى 
ساد تطبيقها فى صدر الاسلام . هذه القيم التى 
يياهى بها الفكر الادارى المعاصر » كأحدثة 
ما وصلت اليه اتجاهاته » ولم يصل يعد الى 
ما وصل اليه الاسلام فى هذا المجال علما وتطبيقا "٠.‏ 
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واذا كان الفكر الادارى يمثل الميادىء 
والنظريات التى تحكم الادارة » سواء كانت هذه 
الادارة تكوينا السياسة أو انجازا لها.وما تشتمل 
عليه من عناصر ووظائف © غان الفكر الادارى 
الاسلامى يمتد بالشرورة الى سائر المجالات 
الادارية بمفاهيمها المختلفة » وبوجه خاص المفهوم 
الاجتماعى الذى يتمثل فى العلاقات الانسانية التى 
تعنى بتأكيد. القيم الانسانية فى الادارة ») وهو 
ما يحاول علماء الادارة المحدثون أن يأخذوا به 
كمدخل جديد فى الادارة الحديثة . 


واذا كانت الادارة تعثى تنظيم النشاط البشرى 
الجباعى تنظيما يعمل على ادارة شسئون الناس 
وخدمتهم لتحقيق الأهداف » سواء كانت أهدافا 
اقتصادية أو اجتماعية أو سياسية » فهى تتطلب 
اعدادا مسيقا للنشاط الذى تمارس فيه وظيفتها » 
وهو ما يعبر عنه ( بالتخطيط » يما يشتمل عليه 
من تحديد للأهداف تحديدا واضحا » وتقدير 
الاحتياجات وحصر الامكانيات البشرية والمادية 
المتاحة والتنسيق بيثها » ثم متابعة التنفيذ ورقابته 
للتعرف على أوجه الاختلاف والكشف عن 
الانحرافات واصلاحها ووضع الضوايط التى تمنع 
تكرارحدوثها مستقبلا. وقد تتخذ هذه الرقابقصورة 
المراجعة أو الاشراف . كما قد تكون مباثرتها 
داخليا أو عن طريق أجهزة خارجية » وسواء كانت 
متابعة للأعمال أو رقابة على تصرفات الأفراد أثناء 
قيامهم بالعمل . لذلك غان وظائف الادارة تختلف 
بين التكوين والانجاز » ويمكن وضعها فى اطار 
ما يسمى بالعملية الادارية . وهذه الوظائف هى 
التخطيط . التنظيم ‏ التوظيف ( تكوين وتنمية 
الأفراذ  )‏ التوجيه ‏ الرقاية والمتابعة . 


ولم تكن هذه الوظائف بمسمياتها الحديفة 
معروفة فى الاسلام » الا أنها كانت تستخدم 
ف ممارسة العمل » فكان: الحاكم :يستخدم لحدث 
منا وصلت اليه الادارة الحديثة من مبادىء علمية » 


ولو لم:يسبق له دراستها كعلم ٠‏ ولم يجهد نقسه ” 


فى استنباط مبادىء يس عليها أو يلزم نفسه 
أو غيره بها » بل كان يعتمد على قدرته فى تكييف 


لفا 


معرفته للأمور فى ايجاد الحلول المناسبة لكل 
ما يقابله فى عمله من عقبات ومشكلات يحكمه فى 
ذلك القركن الكريم والسنة الشريفة » فكان كثيرا 
مايصيب » وقليلا ما يخطىء ٠‏ 


وان كان من خلاف بين الادارة فى الاسلام 
والادارة الحديثة » فان هذا الخلاف يكاد ينحصر 
فى أنه لم يكن معروفا فى صدر الاسلام الا نوع 
واحد من الادارة » هو الادارة التى تتصل بنشاط 
الدولة ويسياستها العامة فى ممارستها سلطاتها 
المختلفة » وهو ما يسمى بلغة العصر < الادارة 
العامة » » ويرجع السيب فى ذلك الى عوامل 
مختلفة صاحبت الدعوة الاسلامية منذ نشأتها : 


فاولا : كانت الدعوة الاسلامية فى بدايتها 
دعوة ديئنية تدعو الى التوحيد » وترك عيادة 
الاوثان وكان القرآن الكريم والسنة الشريفة 
المصدرين الاساسيين فى التشريع . فالقركن 
ينزل :على الرسول تباعا بما يحقق تطوير سلوك 
الناس « ان الله لا يغير ما بقوم حتى يغيروا ما 
بأتقسهم »© ٠.‏ 

وثانيه : كما لم يكن معروفا من الانشطة 
الاتتصادية فى ذلك الوقت الا النشاط التجارى 
الضيق » فقد اقتصر على المشروعات الفردية 
وى قليل. من الحالات على ما يشسيه شركات 
المحاصة لاس تيراد وتصدير السلع من اليمن 
والشسام واليهما كما فى رحلتين اثنتين ورد ذكرهما 
فى القرآن الكريم « لايلاف قريش ايلافهم » رحلة 
الشتاء والصيف » ٠.‏ 


وثالثا : ولم يكن معروفا من الصناعات 
الا الصئاعات اليدوية كصناعة أدوات الحرب 
ومعداته » ويعض الصناعات الحرفية التى تقوم 
على المواد الاولية التى يتم انتاجها محليا . كما لم 
يكن يوجد مجتمع صناعى يحتاج الى تنظيم وادارة 
وانما كان مجتمعا متواضعا يعتمد على أصحاب 
الحرف الذين كانوا ينتجون لاستهلاكهم الشخصى 
وتبادل السلع فيما بينهم فى الامنواق المحلية وتقديم 
الخدمات كل تبع تخصصه . 


ورابعا : وحيث توجد المياه كان العرب يباشرون 
رعىوتربية الاغنام والابل وغيرها من الأنعام وكلها 
من الحيوانات التى تتحمل أن تعيش فى الصحراء 
حيث يستخدم بعضها كوسيلة للنقل والانتقال » 
كما يستفاد من جلودها وأوبارها ى صناعة 
اللأسن ديفن أنوات العرب ٠‏ آنا لمريسين] 
والبانها فتستخدم كطعام أساسى للأهالى . وكانت 
هذه الانعام تمثل الثروة الحيوائية للجزيرة العربية 
فى ذلك الوقت . 


وخامسا : اقتصر الانتاج الزراعى على الأبلاح . 


التى كانت تصنع تمرا وبعض المزروعات التى 
تناسب طبيعة الأرض والجو . . 


ولذلك استأثئرت التجارة باهتيام القرآن 
والسنة فى تنظيم المعاملات ومنع احتكار الاقوات» 
ومحارية الغشش فى المعاملات » وتحريم الربا » 
وتحديد علاقة الفرد بالناس . وتنظيم البييع 
والشراء الى غير ذلك من الأمور مما سنتغرض 
لدتباعا , 


ونخلص مما سبق الى أن ادارة الأعمال 
بمفهومها الحديث لم تكن معروفة فى صدر الاسلام» 
كلك أن ادارة الأعمال كانت وليدة للتقدم الغنى » 
وكبر حجم المشروعات » وضرورة الاستفادة 
من نظام الانتاج الكبير » وما يتبع ذلك من زيادة 
حجم الاموال المستثمرة لمواجهة تلك التوسعات . 
ولا عجزت الموارد الفردية عن مقابلة احتياجات 
هذا التوسع » ظهرت شركات المساهمة »© وبذلك 
انفصلت الوظيفة الادارية فى هذه الشركات عن 
أصحاب رؤوسس الاموال » واصيح المساهمون 
مجرد مستثمرين ينحصر اهتمامهم فى مقلدار 
ما يحصلون عليه من ربح - وبالنظر الى عدم 
وجود كل هذه المقومات فى صدر الاسلام غقد 
اتتصرت الادارة على الادارة العامة التى تقوم 
على تنفيذ السياسة العامة للدولة . 


والادارة كمفهوم مجرد تسعئ دائما الى تحقيق 
هدف معين . فعن طريقها ©» وبواسطتها تتحقق 
الأفكار والآمال الى واقع ملموس . غهتاك الفكرة 


وهئاك الهدف ٠.‏ والادارة هى مجموع العمليات 
والاجراءات التى يتم بواسطتها الربط بين الفكرة 
والهدف بأحسن الطرق فى حدود الموارد المادية 
والبشرية المتاحة . 

والادارة العامة هى مزيج من القوانين واللوائح 
والتطبيقات والعلاقات السائدة فى الدولة فى وقت 
ما بقصد تحقيق هدف معين . ومن هنا يكون 
الاختلاف بين الدول فى وضع القوانين والقواعد 
التى تحكم العمل فى كل منها » تنفيذا لما تضمعه 
من سياسات » اذ ما يصلح لدولة قد لا يصلح 
لأخرى . كما أن ما يصلح فى وقت معين ققد لا يصلح 
لوقت آخر . 


غاذا كان الله سبحانه وتعالى هو صائع هذه 
القوانين » كتحسن ما يكون التشريع الادارى من 
تخطيط وتنظيم ورقابة . واذا كان رسوله الكريم 
هو الذى يقوم على تطبيق هذه القوانين » ومن 
بعده الخلفاء الراشدون فى أمائة وصدق وعزيمة 
وصير » فهم القدوة الطيبة والاسوة الحسنة . 


غليس من ششسك أن ما ساد تلك العصور من 
حكم: وادارة جعلها عصورا ذهبية » فما ضل من 
حكم بالقرآن » ولا حاب من استرشد بالسنة . 


مصادر الفكر الادارى فى الاسلام 


القرآن الكريم هو المصدر الرئيسى للفكر 
الاسلامى عامة . غكان الرسول يقلو على الناس 
ما يتلقاه من ريه » شسارحا لهم معانيه ومقاصده 
يدعوهم الى الايمان ويطالبهم باتباع أاحكامه . 


وكانت الرسالة فى أولها كما ذكرنا دعوة الى 
التوحيد » غآمن بها من آمن ممن شرح الله 
بالايمان صدره »© وكفر بها من كفر دقاعا عن 
معتقداتهم التى ورثوها عن آبائهم ويأبون التخلى 
عنها « واذا قيل لهم اتبعوا ما اتزل الله قالوا بل 
نتبع ما آلفينا عليه آباعنا أو لو كان آباؤهم 
لا يعقلون شسيئا ولا يهتدون » وكان كتاب الله هو 
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الحكم بين النأس فيما يخُتلفون فيه.2 وما أختلف 
غيه الا الذين أوتوه من بعد ما جاءتهم البينات 
يغيا بينهم » فهدى الله الذين آمنوا لما اختلقوا فيه 
' من الحق باذنه والله يهدى من يشاء الى 
صراط مستقيم 4 ٠‏ 


ثم كان أن أخذ الاسلام فى الانتشار » فزاد حقد 
الكفار » يما أدى الى محاربة الرسول ومن آسلم 
معه فأمر الله رسوله بمحارية الكفار حتى يكون 
الدين لله . ومن هنا كانت الادارة فى بداية الدعوة 
أداورة حروب وضع قواعدها الله سبحانه وتعالى 
بما كان ينزله علىرسوله منآيات فى القتال » وكان 
الرسول صلوات الله عليه يصدع بما يؤمر به 
ويلتزم العمل بما نزل عليه . وليس معنى هذا انه 
لم يكن صلوات الله عليه الا مبلغا من ريه فى كل 
شىء » خلا يتكلم ولا يفعل الا يما يوحى به اليه . 
هناك أمور تتصل بالتشريع وبسياسة الدولة 
وبالحكم بين الناس . فهذه كلها مردها الى الله . 
يلتزم الرسول بنصوصها فيما جاء منها مفصلا 
ويفسر ما جاء منها مهملا . أما الأمور التى 
لا تتصل بما سيق مما يثور فى المعاملات فى شسئون 
الحياة فالرسول يقفى غيها بوصفه بشرا يجوز 
عليه ما يجوز على باقى البشر . وقد اكد القرآن 
هذا المعنى فى أكثر من آية » من ذلك قوله تعالى 
« قل سبحان ريى هل كنت الا بشرا رسولا » 
ويقول « قل ائما انا بشر مثلكم يوحى الى انيا 
الهكم اله واحد » . 


والسنة الشريفة هى المصدر الثانى للفكر 
الاسلامى وتأتى بعد القرآن مباشرة »© ويمكن 
تشبيهها مجازا باللائمة التنفيذية أو المذكرة 
التفسيرية للقركن الكريم . اذ كان الرسول 
صلوات الله عليه يحكم بين الناس فى ضوء 
ما يوحى اليه من وحى متلو وهو القرآن الكريم 
ووحى غير متلو » وهو السنة التشريعية ويذلك 
ينحصر اجتهاده فى تطبيق الاحكام التشريعية فيما 
يعرض له من قضايا أو منازعات » ويثمير الى ذلك 
القرآن الكريم فيقول « انا أنزلنا اليك الكتاب بالحق 
لتحكم بين الناس بما أراك الله » . ١‏ 


ا 


أما يعد وقاةٌ الرسنول عليه السلام خقد واجه 
الصحابة من بعده امرحلة الأولى من الاجتهاد » 
حيث جدت أمور فى بعضها نصوص وفى غيرها 
لا توجد نصوص فكان علاجهم لها علاجا سليما 
حكيما فى ضوء أحكام الكتاب والسنة ٠‏ ومن هنا 
ظهر المصدر الثالث من مصادر الفكر الاسلامى » 
وهو الاجماع وهو يعنى اجماع المجهتدين من أئبة 
المسلمين ( ممن تتوافر فيهم شروط الاجتهاد ) على 
رأى معين فى أمر من الأمور لم يسيبق وقوعه فى 
عهد الرسول بشرط ألا يخالف نصا قرآئيا 
ولا يتعارض مع سنة تشريعية قولا أو فعلا » فليس 
من الاجماع اتفاق غير المجتهدين من عامة الناس 
على حكم شرعى ولا اجماع طائفة من المجتهدين » 
وان كثروا على حكم شرعى . كذلك غليس من 
الاجماع اتفاق العلماء على حكم عقلى ( قدم 
العالم مثل ‏ أو ما كان يقال من أن الذرة غير 
قابلة للانقسام ) وليس ضروريا فى تحقيق الاجماع 
اتفاق المجتهدين فى كل العصور على حكم شرعى 
معين » اذ يكفى اتفاق المجتهدين فى عصر من 
العصور على حكم معين حتى يصبح ملزما لما بعده 
من العصور . والا اذا أخذنا بهذا الشرط ما 
تحقق الاجماع الى يوم القياية . 


ومن الطبيعى أن الاجماع بهذا المفهوم قد 
انقضى عهده بانقضاء عهد الصحابة حيث كان 
عدد المجتهدين من أئمة المسلمين قليلا » كما 
كانوا جميعهم معروفين بالاسم » وكان جمعهم 
أمرا ميسورا . أما بعد ذلك خقد 1 ن المتعذ 
التعرف على اللجتودين لامي فب الاك 
الاسلامية . كما أصبح من المتعذر جمعهم فى 
مكان واحد . وأخيرا فانه يفرض امكان معرفتهم 
وجمعهم فان اجماعهم على رأى موحد فى أمر من 
الأمور أمر يستحيل تحقيقه بعد أن انتشر الاسلام 
فى جميع أنحاء العالم واختلاف نظر الحكم فيه 
وبالصورة التى هو عليها الآن . ومع ذلك فان 
ما صدر من أحكام فى ظل الاجماع يظل مصدرا 
من مصادر الفكر الاسلامى يعمل به ولا يجوز 
الخروج عليه , 


ومع تتابع العصور »© واختلاف الظروف ©» 


ظهرت مصادر آخرى أهمها القياس والصلحة 
والعرف والاستحسان .. وكلها مصادر مبنية على 
الراأى ويجوز الأخذ بها حتى توافر فيها شرط 
الاسناد الى القركن الكريم والسنة الشريفة » 
وعدم مخالفتها لأيهما أو تعارضها مع أى منهما . 
وبذلك يمكن تحديد مصادر الفكر الاسلامى فى 
ثلاثة مصادر : القركن ‏ السنة ‏ الرأى . 


يقول الله تعالى « يا أيها الذين آمئوا أطيعوا 
الله » واطيعوا الرسول واولى الآمر منكم . فان 
تنازعتم فى شىء فردوه الى الله والرسول ان 
كنتم تؤمنون بالله واليوم الآخر ذلك خير 
وأحسن تأويلا » . 


فطاعة الله فى اتباع القرآن » وطاعة الرسول 
فى الالتزام بسئته . وطاعة أولى الأمر فى الاخذ 
باجماع المجتهدين منهم بعد الرجوع الى القرآن 


والسنة لاستنباط حكم السببية . وهذا ما عولت 
عليه فى هذا البحث . 
التخطيط فى الاسلام 


يعتبر التخطيط اهم وظائف الادارة لما يشتمل 
عليه من تحديد للهدف الذى يمثل الجاتب الفكرى 
للعمل السابق على انجازه . ووظيفة التخطيط هى 
وضع حلول لما قد ينشأ من مشكلات . والهدف 
من التخطيط هو ايجاد ساس للعمل الهادف 
لانجاز بعض الأغراض . 


والتخطيط هو اولى المراحل الادارية . وهو 
الذى غلى هديه ووفقا لابعاده يتم تنفيذ كل وظائف 
الادارة الأخرى مِنْ تنظيم وتوجيه ورقاية » ذلك 
أن التخطيط يعتمد اساسا على جمع الحقائق 
و 0 والاحصاءات والبيانات وتحليلها ثم 
رتيب خطوات السير فى ' المستقبل على هدى 

من الدراسة والنطيل . 


ويرتبط التخطيط فى الادارة العامة بالقلنفة 


التى يؤمن بها المجتمع ٠.‏ فهى التى تحدد 'نطاق 
الادارة الجكومية والمجالات التى تنشط فيها الادارة 


الحكومية والأهداف التى تسعى الى تحقيقها , 
ويكون التخطيط فى حدود هذا النطاق وتحقيق هذه 
الأهداف . 


ولقد كان المجتمع الاسلامى فى بداية نشأته 
مجتمعا صغيرا فلسفته الدعوة الى عبادة الله 
الواحد الأحد » وترك عبادة الآوثان . وفلسفته 
الاجتماعية التوحيد والقضاء على العادات 
الجاهلية . وادارة هذا المجتمع وقيادته موكول 
بها الى الرسول الكريم ضلوات الله عليه بتكليف 
من الله سيحانه وتعالى ٠‏ 


والخطة هى برنامج عمل زمنى تترجم غيه 
السياسات العامة الى مجموعة من الاهداف . 
فالسياسة تحدد الاتجاه الرئيسى للمستقبل » ثم 
تتحول هذه. السياسات الى أهداف فرعية فى 
صورة برامج عمل زمنية . لذلك غان استقرار 
السياسة يؤثر بالضرورة على مدى استقرار 
الخطة . 


والتاريخ الاسلامئ يشتمل على العديد من 
صور التخطيط فى مختلف عصوره ويدخل فى 
مختلف أنشطة الدولة .. فالله سبحانه ‏ وتعالى 
هو الذى يضع السياسة العامة » والرسول الكريم 
هو الذى يقوم بالتنقيذ فيضع البرامج ويستشضير 
أصحابه فيها » ويستمع الى ملاحظاتهم ») سواء 
عند وضع البرامج أو فى آثناء التنفيذ . 


والاسلام يرى فى وحدة الهدف آأساس تماسك 
الجماعة وترابطها » فالله تعالى يقول « واعتصموا 
يحبل الله جميعا ولا تفرقوا 6 كما يطالب الاسلام 
بالحيطة لشتى الظروف والملابسات . قالله تعالى 
يقول « واعدوا لهم ما استطعتم من قوة ومن 
رباط الخيل » وسنتناول فيما يلى بهض أنواع 
التخطيط الذى كان معمولا به فى الاسلام . 


: التخطيط للحروب‎ ١ 

كان التخطيط الحروب ق هدر النزلام تليق 
علميا » يستند على المبادىء العليية كأحسن 
ما يكون التخطيط ٠‏ 


هلا. 
٠‏ ب 'الادارة 


غمن حيث تحديد الأهداف فالله تعالى يقول * 
« وقاتلوا فى سسبيل الله الذين يقاتلونكم ولا تعتدوا» 
ان الله لا يحب المعتدين » ويقول « وقاتلوهم حتى 
لا تكون ختنة ويكون الدين كله لله »© وواضح بما 
لا يدعو مجالا للشك أن المدف الرئيسى من 
الحروب فى الاسلام < القتال قى سبيل الله » 
وما يترتب على ذلك من أهداف أخرى « منع 
الفتنة ‏ وأن يكون الدين كله لله » ٠.‏ 


ثم بين سبحانه طريق الاستعداد للحرب فى 
قوله تعالى « وأعدوا لهم ما استطعتم من قوة ومن 
رياط الخيل » ثم ترك لرسوله الكريم صلوات 
الله عليه حرية الاعداد حتى يتصرف فى مرونة تبعا 
للمللبسات والظروف التى تصاحبْ كل حرب وكل 
موقعة . وهذا الاستعداد يقتضى بالضرورة حصر 
الامكانيات وتقدير الاحتياجات المادية والبشرية » 


والتفسيق بينها حتى تكون الغلبة للمسلمين . آما ' 


نوع الاستعداد وحجم القوة والعتاد وشكلها » 
وتحديد موعد البدء بالحرب » الى غير ذلك من 
الامور التى تستدعيها الحروب ؛ ختقديرها كلها 
للرسول الكريم ٠‏ والرسول لا ينفرد باتخاذ 
القرار » وانما يرجع لأصحابه فيش اورهم فى 
الأمر » ويأخذ برأيهم ١ ٠.‏ 


ومرة آاخرى نرى القرآن الكريم يضع 
الاحتمالات والحلول المناسبة . فحذر المسلمين 
من مكر وخداع المشركين والكفار » فضرب لهم 
مثلا ) ووضع له الحل المناسب حتى يحتاطوا لكل 
أمر يتوقعونه » ويتضح ذلك فى قوله تعالى موجها 
الحديث الى الرسول صلوات الله عليه « واذا 
كنت غيهم غأقيت الصلاة فلتقم طائفة منهم معك » 
وليآخذوا اسلحتهم » اذا سجدوا فليكونوا من 
ورائكم » ولتات طائفة آخرى لم يصلوا فليصلوا 
معك ولياخذوا حذرهم واسلحتهم » . 


؟ ‏ التخطيط للهجرة : 
تعتبر هجرة الرسول صلوات الله عليه من 


مكة الى المدينة تخطيطا على أعلى مستوى . 
قما كاد الرسول يفكر فى الهجرة حتى خطط لها » 


لف 


ووضع من السياسات والبرامج الزمنية ما يضمن 
تحقيق آهدافها وانتظر حتى يآذن الله له بها . 
وهذا يعنى صدور القرار السيامى بالتنفيذ ممن 
يملك حق اصداره » وهو الله سبحانه وتعالى » 
ومن أحسن من الله صنعا ٠‏ 


بدأ الرسول صلىالله عليه وسلم بالاتصالبأهل 
المدينة والالتقاء بهم فى موسم الحج وعرض عليهم 
الاسلام » خبايعه منهم من أسلم من أهل المدينة 
فى بيعتى العقبة الأولى والثانية على أن ينصروه 
وأن يدافعوا عنه وما كاد يئتهى موسم الحج حتى 
بعث اليهم من يعلمهم القرآن © ويفقههم فى الدين 
فقويت بذلك الروايط بين اهل مكة وأهل 
المدينة. 


غلما أذن الله له بالهجرة بدأ الرسول صلوات 
الله عليه » غرخص فى الهجرة لأصحابه »> ولم 
يستبق منهم الا أيا بكر وعلى بن أبى طالب رضى 
الله عنهما ‏ الأول لمصاخبته فى مسيرته » والثانى 
لينام فى غراشه بعد أن يغادر الرسول بيته تضليلا 
للكفار ‏ وليرد ما كان لدى الرسول من أمانات الى 
أصحابها . ولا حدد الرسول صلوات الله عليه 
موعد الهجرة كتم أمره عن الناس » حتى لا يتسرب 
النبأ الى الأعداء فيتريصون به وبصاحبيه . ثم 
وضع برنامجا دقيقا ومتكاملا » غلم يترك أى 
احتمال الا حسب له كل حساب » فاستيقى عليا 
فى غراشه كما ذكرنا حتى اذا ما غطن الكفار 
الن هجرته وفكروا فى اقتحام البيت لمنعه من 
الهجرة . وقد صدق تنبقٌ الرسول اذ ما كاد 
الكفار يصلون الى بيته بعد ما علموا يالهجرة 
حتى أقتحم أحدهم البيت غلم يجد الرسول ووجد 
عليا ينام فى غراشه . 

كما اختار الرسول صلوات الله عليه آبا بكر 
رضى الله عنه ليرافقه فى السفر حتى يتعاونا 
فى التغلب على مضايقات الطريق . كما اختار 
عبد الله بن أريقط ليأتيهما بالرواحل عند الغار » 
وليدلهما على الطريق لما له من خبرة به . وكان 
عبد الله ممن تتوافر يهم الامانة المطلقة وكتمان 
السر . واختار صلوات الله عليه أسماء بنت 


أبى بكر لتحمل اليهما الطعام ولقضاء حاجاتهها 
مدة اقامتهما بالغار . كما اختار آخاها عبد الله 
ابن أبى بكر لينقل اليهما أخبار قريثش أولا بأول ٠‏ 


ولم يفته صلوات الله عليه احتمال متايبعة 
الكفار لاسماء أو لعيد الله كيا لم يفته احتمال 
اقتفاء الكفار آثار أقدام الرسول وأبى بكر » 
فاختار ابن قهيرة راعى غنم أبى بكر وممن يوثق 
بهم ويعتمد عليهم ليسير خلف الرسول وأبى بكر 
فى الطريق الذى يسلكانه فيزيل آثار أقدامهما ‏ 
كذلك ليزيل آثار أقدام اسماء وعبد الله فى كل 
مرة يذهب أحدهما الى الغار أو يعود منه لكثرة 
ترددهما عليه . وبذلك نجحت الخطة وحققت 
أهدافها بالكامل » ووصل الرسول وصاحبه الى 
المديئنة . 


© التخطيط الاقتنصادى : 


حقيقة لم يكن هناك تخطيط اقتصادى ى صدر 
الاسلام للأسباب التى سبق ذكرها © ولكن الله 
سبحائه وتعالى ضرب مثلا فى قصة يوسف عليه 
السلام للتخطيط الاتتصادى طويل الأمد فييا 
رواه الترآن من تأويله رؤيا فرعون مصر . فقد 
رأى فرعون مصر مناما أوله له يوسف عليه السلام 
بما علمه من تأويل الاحاديث « رب قد آتيتنى 
من الملك وعلمتنى من تأويل الأحاديث » فاطر 
السموات والأرض » أنت وليى فى الدنيا والآخرة » 
توفنى مسلما والحقنى بالصالحين » ٠‏ 


ومضمون هذه الرؤيا أن البلاد يمر عليها 
سبع سئين يزيد فيها الانتاج الزراعى بما يفيض 
على حاجتها » ثم يعقبها سبع عجاف يقل فيها 
الزرع » ويئدر الحب ثم يأتى بعد خلك عام 
يكثر فيه المطر » وينبت الزرع ويزيد المحصول ٠‏ 
« وقال الملك انى آرى سبع بقرات سمان يأكلهن 
يع عجاف ٠‏ وسسبيع. سنبلات خضر وأخر 
يابسات . يا أيها الملا افتونى فى رؤياى أن كنتم 
للرؤيا تعبرون » ٠‏ 


ويضع يوسف عليه السلام الخطة السليمة 
لتجتيب البلاد خطر التحط . ويصور الله سيحاته 
وتعالى ذلك فى قوله « قال تزرعون سبع سنين 
دأبا مما حصتتم فثروه فى ستبله الا قليلا 
مما تأكلون . ثم يأتى من بعد ذلك سبع شداد 
يأكلن ما قدمتم لهن آلا قليلا مما تحصنون © ثم 
يأتى من بعد ذلك عام فيه يغاث الناس وفيه 
يعصرون » ٠‏ 


لما علم الملك يأمر يوسف قربه منه « قلما 
كلمه قال انك اليوم لدينًا مكين أمين » فقال 
« اجعلنى على خزائن الآرض © انى حفيظ 
عليم » . 


وهكذا علم يوسف ما سيكون من أمر السئوات 
العجاف »© ثأمر أن يستير الناس فى الزراعة فى 
داب »© وأن يتركوا الحصاد فى سنابله حتى 
لا يفسد غلا يأخذوا منه الا بما يكفى حاجاتهم سنة 
بعد سنة ثم يخبئوا ما يتبقى حتى مرت السنوات 
العجاف ويدا الغيث ( المطر ) فى الهطول © فاخذ 
الناس يزرعون ويحصدون ويعصرون الحب ٠‏ 

وبذلك تمكن يوسف بفطرته من وضع خطلة 
لمدة سبع سنوات عادت يعدها الأمور الى 
مجراها الطبيعى . وكان فى وجوده على خزائن 
الأرض ما مكنه من متابعة تنفيذ الخطة 
ورقايتها. 


؟ - تخطيط الحياة فى المدينة : 

ما كاد الرسول صلوات الله عليه يستقر 
فى المدينة حتى أخذ يفكر فى هذا المجتمع الجديد 
الذى يجمع بين المهاجرين والاأنصار من جهة 
وبين المسلمين وغير المسلمين من جهة أخرى ‏ 
وبناء الانسان الجديد بما يحفظ على الجميع 
قيمهم الدينية والخلقية والوطنية والقومية . 
خخطط بحكمته هذا المجتمع ووضع الأسس التى ' 
يقوم عليها بناؤه » ووصل ببصيرته النفاذة الى 
أن أساسس الادارة الرشيدة تتوقف على مدى 
ما للعلائات العامة من تأثير فى أفراد أى مجتمع 
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غأقام أول مجتمع أسلامى على أسس ثلاثة من 
العلاتات . 


علاقة الناس بالله : واساسها كتاب الله وسنة 
رسوله بما يشتمل عليه من قيم روحية يجتمع 
الناس من حولها ويتصرفون فى حدودها » ويلتزمون 
فى معاملاتهم بتعاليمها . فبدا صلوات الله عليه 
يبناء المسجد النبوى ليكون ملتقى المسلمين يقيمون 
خيه شعائرهم ويتعلمون فيه القرآن . ويذلك 
أصبح مقرا للحكم ودارا للشورى ومدرسة 
للعلم ومركزا للقضاء . 


علاقة المسكمين بعضهم ببعض : وأول ما قام 
به الرسول صلوات الله عليه أن آخى بين 
المهاجرين من مكة والأنصار أهل المدينة « فالئناس 
سواسية كأسنان المشط » لا غضل لاحمر على 
أبيض ولا لعربى على عجمى »© وقد تمكن الرسول 
يذلك من خلق روح التعاون بين الناس وسادت 
الطمأئينة ‏ وقضى رسول الله بذلك أيضا على 
الأنانية وحب الذات » كما قضى على الكثير من 
عادات الجاهلية القبيحة والتقاليد الممجوجة البالية 
وعلت المصلحة العامة على أى اعتبار . ولقد 
وصف الله سبحانه وتعالى الأنصار الذين اندمجوا 
فى المهاجرين فأحسنوا وفادتهم وتعاوتوا معهم 
اخوانا لهم فى الدين فقال « والذين تبوأوا الدار 
والايمان من قبلهم يحبون من هاجر آليهم ولايجدون 
فى صدورهم حاجة مما أوتوا » ويؤثرون على 
انفسهم ولوكان بهم خصاصة 6< 


علاقة الحسلمين بغير المسلمين : واستكمالا 
للوحدة السياسية وضع صلوات الله عليه 
تخطيطا سياسيا هدفه ادخال الطمأئينة فى نفوس 
غير المسلمين من اهل المدينة » معقد معهم 
المعاهدات التى تضمن لهم حرية العقيدة » ونصرة 
المظلوم » وحماية الجار » ورعاية الحقوق الخاصة 
والعامة » وحرية الرأى » وحرمة الحياة والمال » 
وتحريم الجريمة » فكانت يحق فتحا جديدا فى 
الحياة السياسية والمدنية فى العالم وقتذاك . 
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التنظيم 
يوصف التنظيم بأنه الآداة التى بها تستطيع 


الادارة أن تنفذ سياستها » فهو الهيكل العام الذى 
تعمل فى دائرته أية مجموعة من الأغراد لتحقيق 
هدف معين ‏ قالتنظيم بهذا' الوصف يعبر عن 
الاختصاصات والوظائف المختلفة » كما تظهر فى 
خرائط وأدلة التنظيم الادارى مع عدم اغقال 
الدور الذى يلعبه القائد المنظم . 


وهذه المبادىء كان معمولا بها على عهد رسول 
الله صلى الله عليه وسلم والخلفاء الراشدين 
من بعده فى بساطة ويسر ودون تقيد بمسميات 
لفظية استحدئتها الادارة العلمية الحديثة والتى 
لاتخرج فى جملتها » عما كان متبعا فى الاسلام » 
بل لعل الاسلام كان قد سبقها فى هذا المضمار 
وعنه أاخذت الكثير من الانظة مع تغيير فى 
مسمياتها . 


والتنظيم يشستمل فى جانبه الرسمى على 
السلطات المختلفة » وفى جائبه غير الرسمى على 
ما يكون بين الأخراد فى التنظيم الواحد من علاقات 
اجتماعية تحكيها تعاليم الدين الحنيف وسماحته» 
لا فرق فى ذلك بين العلاقات الايجابية التى يكون 
منشأها الصداقة أو صلة القرابة أو النسب . 
والعلاقات السلبية التى يكون منشؤها الحقد 
والحسد والكراهية. 


وسنتئاول فى ايجاز بعض مبادىء التنظيم 
وأسسنهة. 


آولا ‏ الهيكل التنظيمى : 

آأخذ الاسلام مئذ بدايته بميدا التدرج الرئاسى» 
فكان الرسول على راس الدولة يعاونه من كان 
يختارهم من الأولين من المسلمين يشاورهم فى 
الآأمر » ويعهد الى كل بأعمال قد تكون مؤقتة » 
وقد تستمر لبعض الوقت ولكنها لم يكن لها 
صفة الدوام » اذ كانت تتغير بتغير النلروف . 


( اعادة التنظيم) . 


ويستند هذا التدرج الى تدرج الأعيال 
وتفاوتها » وفى ذلك يقول الله تعالى « ورفعنا 
بعضكم فوق بعض درجات »© ويقول « ولكل 
درجات مما عملوا وما ريك بغافل عما يعملون » 
ويقول « ونرفع درجات من نشاء وفوق كل ذى 
علم عليم » ويقول عز من قائل « يوفع الله الذين 
آمنوا منكم والذين أوتوا العلم درجات والله 
بما تعملون خبير » . 

القيادة : والاسلام يأخذ بمبدا القيادة » 
ويحتم اتباعه » بل لعله اول من عين الحد الآدنى 
الذى تستوجبه القيادة حتى لا يستبد كل غرد 
برأيه أو يتصرف تبعا لهواه . يقول الرسول صلى 
الله عليه وسلم « لا يحل لثلاثة يكونون بفلاة 
من الأرض الا أمروا عليهم أحدهم » ويقول 
« اذا خرج ثلاثة فى سفر فليؤمرو! عليهم أحدهم » 
كبا أوجب الامامة فى الصلاة وتنصيب الولاة 
والحكام . والقيادة فى الاسلام ليست قيادة 
تسلطية ولا هى قيادة متراخية بل قيادة وش 
غلا تنفرد باتخاذ القرارات ولا تتركها للحكام 
دون مشساورة . فالشورى الزامية ق الاسلام 
من حيث المبدآ وفى التطبيق » فالزم الاسلام ان 
يصدر القرار وققا لما ينتهى اليه راى الجماعة . 
يقول الله تعالى « غيما رحمة من الله لنت لهم . 
ولو كنت فظا غليظ القلب لانفضوا من حولك » 
فاعف عنهم » واستغفر لهم » وشساورهم فى الآمر » 
غاذا عزمت فتوكل على الله » ان الله يحب 
المتوكلين » . 


مقومات القيادة وواجباتها : 

بجانب المشاورة التى أوجبها الاسلام » والزم 
العمل بما تئتهى اليه من رأى »© اهتم الاسلام 
بتفضيل مقومات القيادة وواجباتها وأهمها : 

( 1 ) القدوة الحسنة : فمن واجب القائد أن 
يكون قدوة حسنة لغيره ممن يعملون معه » 
سواء فى قوله لو عمله أو سلوكه . يقول للله 
تعالى « لقد كان لكم فى رسول الله أسوة 
حسنة أن كان يرجو الله واليوم الآخر وذكر 
الله كثيرا » , 


( ب ) العدالة : وهذه شرط اسامى فى القيادة. 
عدالة فى المعاملة » وعدالة فى توزيع العمل » 
وعدالة فى الجزاء . يقول الله تعالى ١‏ ان الله 
يأمركم أن تؤدوا الأمانات الى أهلها » واذا حكمتم 
بين الناس أن تحكموا بالعدل » ويقول « غلا تتبعوا 
الهوى أن تعدلوا » ويقول « ولا يجرمنكم شنآن 
قوم على الا تعدلوا » اعدلوا هو أقرب للتقوى » . 


( ج) اتحرص على مصالح المسامين : ومذًا 
يعنى أن يفضل المصلحة العامة على مصلحته 
الشخصية » فلا يأتى أمرا فيه اضرار بالمسلمين » 
بليحرص كل الحرص على مأ فيه مصلحتهم . يقول 
الله تعالى « لقد جاءكم رسول من أتفسكم » 
عزيز عليه ما عنتم حريص عليكم بالمؤمنين رؤوف 
رحيم » ويقول صلى الله عليه وسلم « كلكم راع 
وكلكم مسئول عن رعيته » . 


( د ) الخلق الحسن : ويشمل اسداء النصح 
والرحمة والرافة » والجادلة بالحسنى » وعدم 
الاستبداد بالرأى . يقول الله تعالى « وانك لعلى 
خلق عظيم » ويقول « واخفض جناحك إن تبعك 
من المؤمنين » ويقول « ادع الى سبيل ربك 
بالحكية والموعظة الحسنة »© وجادلهم بالتى هى 
أحسن 6 . 


وهذه المقومات والواجيات التى يستلزيها 
الاسلام فى القيادة يقابلها حق الطاعة يلتزم يها 
الناس »© قمن لزم الطاعة وجبت رعايته ‏ يقول 
صلى الله عليه وسلم « اسمعوا وأطيعوا وان 
استعمل عبد حبثى رأسه زبيبة » ويقول 
« كانت بتو اسرائيل تشوسهم الأنبياء كلما هلك 
نبى خلفه نبى »© وانه لا نبى بعدى » وسيكون 
خلفاء فيكثرون ‏ قالوا كما تأمرنا ‏ قال 
بيعة الاول فالآول ثم أعطوهم حتهم قان الله 
سائلهم عما استرعاهم » ٠‏ 


ولقد حظيت القيادة الادارية باهتمام كبير منذ 
بداية الاسلام » وعلى مدى عصوره المختلفة » 
من ذلك ما كتبه الامام على رضى الله عنه الى 


لفا 


الأشترالنخعى عتبدما ولاه على مصر فيقول 
« أتصف الناس من نفسك »© ومن خاضة أهلك » 
ومن لك فيه هوى من رعيتك » فانك الا تفعل 
تظلم » ومن ظلم عباد الله كان الله خصمه 
دون عباده » ومن خاصمه الله أدحض حجته » 
وكان لله حربا حتى ينزع أو يتوب . وليكن أحب 
الآمور اليك أوسطها فى الحق » وأعمها تى العدل » 
وأجمعها لرضا الرعية . ولا يكونن المحمسن 
والمسىء عنذك بمنزلة سواء » فان فى ذلك تزهيدا 
لاهل الاحسان فى الاحسان » وتدريبا لأهل الاساءة 
على الاساءة . والزم كلا متهم ما الزم نفسه » . 


الوظائف الاستشارية : 

وتختص بتقديمالنصحوالتوصبيات والمقترحات. 
واذا كانت الادارة الحديثة قد أبرزت أهمية هذه 
الوظائف » فان القرآن الكريم قد الزم المسلمين بها 
غامر رسوله الكريم صلى الله عليه وسلم ان 
يستشير فى كل أمر قبل البت قيه . قمبدا الشورى 
فى الاسلام مبدا الزامى وايجابى . يقول الله تعالى 
« وشاورهم فى الآمر » ويقول « وأمرهم شورى 
بينهم 0 . 


وكان الرسول يلتزم بالشورى فى ادارته لشئون 
الدولة » فيستشير أولى الراى والخبرة من أصحابه 
فى كل أمر من أمور الدولة سياسية أو اقتصادية 
أو حربية أو ادارية » وكثيرا ما كان ينزل على 
راى من يستشميرهم »؛ ولو خالفؤا رأيه » ما لم 
ينزل عليه الوحى بغير ذلك . 

ولقد أنشأ الرسول صلوات الله عليه مجلسا 
للشورى يتكون من أربعة عشر نقيبا ( ضميئا ) 
يختارهم من بين أهل الرائ والبصيرة » ومن 
يشهد لهم بالعقل والفضل »© وأبانوا قوة ايمان 
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وكفاية فى بث دعوة الاسلام . وكان هذا المجلس 
يُشمل جمع التخصصات عملا بقول الله سبحانه 
وتعالى « فاسألوا أهل الذكر ان كنتم لا تعلمون 6. 
وكان اختيارهم مناصفة بين الانصار والمهاجرين 
حتى يكون الرأى عاما يقبله الآنصار والمهاجرون ٠‏ 
وترجع تسسميتهم بالنقباء لانهم ضمئوا للرسول 
اسلام قومهم . وكان لكل نقيب عرقاء يساعدوته . 
كما كان بجانئب ذلك موظفان آحدهما صاحب 
السر . وهو ما يقابل السكرتير الخاص فى الوتت 
الحالى ‏ والثائى الآمين على خاتم الرسول . 
وهو ما يقابل حامل الاختام ٠‏ 


الادارة الوسطى : 

وتعنى الوظائف الاشرافية التى تتلقى الاوامر 
من القيادة ثم تشرف على تنفيذها . وكان الرسول 
صلى الله عليه وسلم سباتا فى هذا المجال > 
فقد دعا الى ضرورة قيام قيادة فى كل 
مجموعة يزيد عددها على اثنين » مهما يكن عملها 
فقسم العمل الى ما نسميه بالمفهوم الحديث 
بالادارات . كما كان يرسل الجيشن وعلى راسه 
أمير وخليفة للأمير وخليفة للخليفة »© حتى اذا 
أصيب الأول بما يقعده عن مباشيرة مهام القيادة 
تقدم خليفته حتى لا ترتبك الأعمال ويتنازع الأفراد 
أمورهم فيما بيئهم ٠‏ 

الوظائف التنفيذية : وتتكون من الموظفين الذين 
يقومون بجميع الأعمال التنفيذية والكتابية »؛ وهى 
أدئى الوظائف فى التدرج . وكان اختيارهم تيعا 
لما يجيده كل منهم فكان هناك كتبة المداينات وكتبة 
أموالالصدقات وآخرون للمغائم وكتبة المصاحف. 


وقيما ِلى الخريطة التنظيمية على عهد رسول 
الله صلى الله عليه وسلم . 


رأس الدولتك 
دراسولن) 


صاعمب بسر , ريبز لظام سولاللم 


الوضاه 'سساحرة . 


الثمراى ” القروون , لساب العريرء 
عاملغ والصيرة مير عوالوضاو 


مدانات ,عامط ,لمرود ليمك أمرالصريًا «مفاتم ‏ 


وهذا التنظيم تغير بالضرورة بعد عهد رسول 
الله بحيث يتناسب واتساع الدولة وزيادة وظائفها 
حتى أصبح فيمابعد يتكون منوزراء وأمراء وعمال 
.٠‏ كل منهم يشرف على وحدات ادارية فى تدرج 
هرمى كأحدث ما تكون عليه الادارة فى العصر 
الحالى . 


ثانيا ‏ ضوابط تنظيم العمل 


لقد عنى الاسلام بتنظيم العمل وسسن له من 
الضوابط ما يكفل حسن آدائه ‏ قالعيل فى 
الاسلام فرض على كل قادر عليه ولم يعد سخرة 
موقوفا على الرقيق والعبيد وحدهم . يقول الله 
تعالى « وقل اعملوا فسيرى الله عملكم ورسوله 
والمؤمنون » ويخاطب الله رسوله فيقول « فاذا 
فرغت فائصب » وفى الحديث الشريف « من أمسى 
كالا من عمل يده أمسى مغفورا له »© , 

والاسلام يقدر العمل بوصفه مصدر القيممة 
الانسانية . فقيمة الانسان يعمله . فهو معيار 
التتويم وبذلك يقضى الاسلام على المحاباة 
الشخصية أترابة أونسب . 


وا كرب 


والظام 


الماعفق الملوك العرب عام لناء 


وكان ينظر ألى الوظيفة عموما نظرة اسلامية 
تستمد مقوماتها من القرآن الكريم والسنة الشريفة 
تمجيد! للعمل وليس لاى معيار آخر . قالعيل 
شرف « ومن أحسن قولا ممن دعا الى الله وعمل 
صالحا » والعمل تعمة 9 ليأكلوا من ثمره وما عملته 
أيديهم أغلا يشكرون » والعمل مسئولية « ولتسألن 
عما كنتم تعملون » والعمل حق لا مقة 9 الا الذين 
آمنوا وعملوا الصالحات لهم أجرهم غير ممنون » 
والعمل على قدر الطاقة « لا يكلف الله تسا 
الا وسعها » ولا عمل يلا أجر « من كان يريد 
الحياة الدنيا وزينتها نوف اليهم أعمالهم فيها وهم 


٠‏ فيها لا يبخسون » والآجر على قدر العبل « ولكل 


درجات مما عملوا وليوقيهم اعيالهم وهم 
لا يظلمون » وللعامل الحق فى الراحة « ان لنفسك 
عليك حقا وان لحجسدك عليك حقا » ( حديث ) 
وعلى المجتمع حق رعاية العامل وحمايته . « من 
ترك مالا خلورثته ٠‏ ومن ترك ضياعا ( أى ورثة ) 
أو « كلا » ( أى ذرية ضعافا ) غليآأتنى غأنا مولاه © 
( حديث ) 

والثابت ان الوظائف جميعها لم تكن لها صفة 
الدوام » بل كانت متلازمة ياستقرار صلاحية 
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أصحايها » فمن يثبت عدم كفايته يفصل لفوره 
من ذلك أن عمر رضى الله عنه عزل ابن ياسر بالرغم 
من تاريخ جهاده فى الدولة الاسلامية » وذلك 
عندما أثيت' عدم كفايته لما سسأله عمر عن بعض 
شئون ولايته . كما كان يعزل العامل كلما وجد 
من هو أكفأ مئه فى عمله . وهذا هو مبدأ « وضع 
الرجل المناسب فى الكان المناسب » . هذا المبداآ 
الذى تحاول الدول تطبيقه فى العصر الحالى وتقف 
عاجزة أمامه . 


وسنتناول بعض ضوابط تنظيم العمل كما كان 
ينظر اليها فى الاسلام وذلك كما يلى : 


: ل السلطة والمسئوئية‎ ١ 


يعتبر تحديد السلطة والمسئولية أو الحقوق 
والواجبات من أهم مبادىء التنظيم » حتى يعرف 
كل واجباته فيؤديها وحقوقه فيلتزم حدودها » 
وبذلك تسهل المساعلة عن الاخطاء والجزاء عن 
الاحسان . 


وأصحاب السلطة فى الاسلام هم أولو الأمر 
الذين اوجب الله على المسلمين طاعتهم كما بينا 
فى النصوص السابقة . ولم يستخدم الاسلام لفظ 
« السلطة » حتى لا ينصرف المعنى الى « التسلط » 
أو « التحكم » وهو ما يرفضه الاسلام فقال « أولى 
الآمر » ولم يقل «أصحاب السلطة» حيث ينظر الى 
الوظيفة كخدمة ليس فيها تسلط أو تحكم . وانها 
أداء بمعروف . وخدمة باحسان . كما أن الاسلام 
يآخذ بالمسئولية الشخصية عملا بقول الله تعالى 
« كل آمرىء بما كسب رهين » ويقول « ولا تكسب 
كل نفس الا عليها ولا تزر وازرة وزر أخرى » 
وبذلك يريط الاسلام دائما بينالسلطةوالمسئولية. 


ويرتبط بتحديد السلطة والسئولية الاهتام 
يمن يتشغلون الوظائف العامة » تبعا لنوع كل 
وظيفة وطبيعتها » فليس يجدى تحديد الوظائف 
ثم شسغلها بغير الأكناء أو تكليفهم بأعمال ليسوا 
أهلا لها . أو يكون عبؤها أثقل من أن يتحملوه 
لايكلف الله نفسا الا وسعها لها ما كسيت وعليها 


لذن 


ما اكتسبت .. الى أن قال .. ربنا لا تحملنا مالا 
طاقة لنا به » واعف عنا » واغفر لقا » 
وارحمنا ... » 


ولقد اتبع الرسول صلى الله عليه وسلم هذه 
المبادىء عندما أراد اعادة تنظيم الدولة بعد أن 
اسمتتبت الأوضاع »© فعينالوظائف » وحدد واجبات 
كل منها » وحقوق ومسئوليات من يشغلونها » 
ثم اختار لكل وظيفة من هو أهل لها » من ذلك 
أنه عليه الصلاة والسلام عين ابن عمر رضى الله 
عنه وعهد اليه بتنفيذ أمر الله فى تحريم الخمر لما 
كان يعهده فيه من شدة فى الدين © فأمره ان يأتى 
الاسواق ويشق كل زق خمر يجده فيها » وذهب 
معه لآول مرة » واخذ منه المدية وشق ما كان 
من تلك الزقاق بحضرته ثم أعطاها له » وأمر من 
كانوا معه أن يمضوا مع ابن عمر ويعاوئوه . 

وما فعله الرسول مع ابن عمر ائما كان لخثشيته 
أن يتعنت فيما لا يجب فيه التعنت »© أو يتساهل 
فيما يستحق الشدة محددا له سلطته ومسمئوليته 
قولا وعملا . فالسلطة انما تتمثل فى شق الزقاق 
فى أسواق المدينة تسانده فى ذلك السلطة العليا . 
أما مسئوليته فهى آلا يترك زقا واحدا مهما يكن 
صاحبه آلا وشقه مهما يكنصاحبه عظيما أوحقيرا , 
؟ - التوظيف : 

كان للرسول الكريم صلوات الله عليه غلسنته 
الخاصة فى اختبار العاملين » فكان ينتقى من بين 
الناس ؛ كل الناس » من تتوافر فيهم الشروط التى 
تزكيهم لشغل الوظائف » ولذلك كان لا يتولى 
الوظيفة العامة الا اجدر الناس بها . ومن بين 
الشروط العامة وعلى راسها صفتان ضروريتان 
لأى عمل هما القوة والأمانة عملا بقوله تعالى ان 
خير من استأجرت القوى الآمين » وبجانب هاتين 
الصفتين كانت هناك قروط خاصة أهمها الكفاءة 
والحب ٠‏ وهذه الصفات الأربع هى جماع 
الشروط فى كل الوظائف قيادية كانت أو اشرافية 
أو تنفيذية » مع تفاوت فى أهمية بعضها بالنسبة 
للبعض الآخر تبعا لنوع الوظيفة وطبيعتها , 


ان ولاية الوظائف العامة على عهد رسول 
الله صلى الله عليه وسسلم كانت للاصلح والأفضل 
قوة وأمانة » حبا وكفاية » فلا وساطة ولاشفاعة 
ولا قرابة ولا تسب ولا جاه ولا محاباة » وائما 
علم وكفاية يمنحان الرئيس التقدير والاحترام . 
والخلق الحسن والمحبة بين الناس تريط بين 
الرئيس ومرؤوسيه برابطة الاخاء فى غير مراءاة 
واحترام متبادل فى غير خوف . يقول الرشول 
صلوات الله عليه 2 من ولى آمر المسلمين » فولى 
رجلا وهو يجد من .هو أصلح للمسلمين منه » 
فقد خان الله ورسوله » ويقول « أيما رجل أم 
قوما وهم له كارهون لم تجز صلاته » ويقول 
« أيما رجل استعمل رجلا على عشرة انقس علم 
أن فى العشرة أفضل ممن استعمل فقد غثى الله 
ورسوله وجماعة المسلبين » , 


ولم.تكن السن شبرطا أساسيا فى تولىالوظائف 
الغامة متى توافرت فيمن يعين الشروط السابقة» 
فقد أمر الرسول عثمان بن أبى العاص على 
ثقيف يعد أن أسلموا » وكان أحدث منهم سنا 
ولكنه مع صغر سنه كان أحرص الناس على 
التفقه فى دين الله وتعليم القرآن . وكفايته فى هذا 
الآمر كانت هى الصغة الغالبة فيمن يشغل هذه 
الوظيفة » فالقوم حديثو العهد بالاسلام وى حاجة 
الى من يفقههم فى دينهم . كذلك اختار صلوات الله 
عليه أسامة بن زيد وهو حدث دون العشرين 
لقيادة جيشش المسلمين » وأرسل معه جمعا من 
خيرة الصحابة والمهاجرين ... ولم يوله الرسول 
الا لكنفايته وقدرته على ادارة المعارك لما كان 
يتمتع به من مواهب ومزايا . وقد حقق أسامة 
انتصارات تششهد له بالكفاية والنبوغ . وكثيرا 
ما نرى الآن من ينادى بضرورة اختيار القادة من 
الشباب لانهم فى رايهم أكثر جراة ٠‏ 


أن القيادة أمر ضرورى » ولكنها لا تكون الا 
لمن تتوافر فيه مقوماتها . فان توافرت فى الشباب 
كانوا أولى بها من غيرهم من المسنين . من كتاب 
طاهر بن الحسين الى ابنه يقول فيه : « وائما 
سمى آهل عملك رعيتك لأنك راعيهم وقيمهم تأخذ 


منهم ما أعطوك من عفوهم » ونفذه فى قوام أمرهم 
وصلاحهم وتقويم أودهم ٠.‏ واستعمل عليهم أولى 
الرأى والتدبير والتجربة والخبرة بالعلم والعدل 


:بالسياسة والعفاف » . 


ولقد عرفت الوظيقة فى الاسلام بأنها خدمة 
عامة © تستهدف أشباع حاجات المواطنين » 
وليست مغنما يحظى بها من يتقرب من الحاكم 
أو يتودد أليه . . يقول صلى الله عليه وسلم « من 
ولاه الله من آمر المسلمين شسيئا فاحتجب عن 
حاجتهم » احتجب الله عن حاجته يوم القيامة » . 


وكان الاختبار أساسيا قبل الاختيار » فلايشغل 
شخص وظيفة قبل أن يختبر وتثبت صلاحيته لهأ 
.. روى أنه عندما أسند الرسول صلى الله عليه 
وسلم متصب القضاء الى معاذ بن جيل . . سآله: 
بم تقفى ؟ فأجاب ‏ بكتاب الله . فسأله : فان 
لم تجد ؟ .. أجاب : بسنة رسول الله . فسأله : 
فان لم تجد 5.. أجاب : اجتهد رآيى ولا آلو .. 
خقال الرسول : « الحمد لله الذى وفق رسول 
رسول الله لما يرضى الله ورسوله » . 


وكان عمر لا يبعث الى الأمصار أحدا الا اذا 
اختبره بالملاحظة والمناقشة » حتى انه كان قلما 
يخطىء فى اختيار عماله كل فى المكان الذى يصلح 
له . من ذلك ما روى من أن كعب بن سور كان 
جالسا عند عمز عندما جاءته امراة تشكو زوجها 
فقال لكعب « أقض بينهما » فلما قضى بما يعتقده 
الصواب » وأعجب عمر ما قضى به قال له « اذهب 
اضيا الى البصرة » ولم يكن كعب يعلم ولا يخطر 
بباله أنه سيعين فيما عين له . 


وكتب على رضى: الله عنه للأشتر النخعى عندما 
ولاه مصر يقول « ... ثم انظر فى آمور عمالك 
فاستعملهم اختيارا ولا تولهم محاياة واثرة فانهم 
جماع من سعب الجور والخيانة . وتوخ منهم أهل 
التجربة والحيلة من أهل البيوتات الصالحة والتدم 
فى الاسلام المتقدمة » فاتهم أكرم أخلاقا » وأاصح 
أعراضا © وأقل فى المطامع اشيرافا » وآبلغ ‏ 
عواقب الامور نظرا ٠‏ 


2 
1ل الادارة 


فالوظيفة فى الاسلام لم تكن أن يسألها » بل 
كانت أن يستحقها » فقد رفض رسول الله صلوات 
الله عليه اسناد الوظيفة اجرد طلبها » ولا محاباة 
لصحابى جليل » ما دامت لا تتوافر فيه الكفاية 
عن أبى موسى قال « دخّلت: على التبى صلى الله 
عليه وسلم أنا ورجلان من يِئى عمى فقال أحدهها 
يا رسول الله .. آمرنا على بعض ما ولاك الله 
عزوجل وقال الآخر مثل ذلك فقال « انا والله 
لا نولى نهذا العمل أحدا يسأله أو أحدا حرص 
عليه » . وقال ابوذر مرة للرسول : آلا تستعملنى؟ 
ققال الرسول « يا أآيا ذر انك ضعيف »© وانى 
أحب لك ما أحبه لنفمى » وانها أمانة » وانها 
يوم القيامة خزى وندامة . الا من اخذها بحقها 
وإدى الذى عليه منها » . وقال صلوات الله عليه 
لعبد آلرحمن بن سمرة . يا عبد الرجمن بن سمرة 
لا تسل الامارة » فائك ان أعطيتها عن غير مسألة 
أعنت عليها وان أعطيتها عن مسألة وكلت اليها. 


' والاسلام يسوى فى العمل بين الرجل والمرأة » 
وكذلك فى الأجر والمجازاة » عملا بقول الله تعالى 
« ومن يعمل من الصالحات من ذكر وانثى وهو 
مؤمن فأولئك يدخلون الجنة ولا يظلمون ثقيرا » 
ويقول « انى لا أضيع عمل عامل منكم من ذكر 
أو أنثى بعضكم من بعض » وكان الاسلام يخصص 
للنساء ما يتناسب وطبيعتهن » فكان الرسول 
يعين منهن من تقوم بتعليم النساء ٠‏ 


؟- الأجور : 

كان الرسول يحدد الاجور بنفسه يما يتناسب 
وأعباء الوظيفة وحجم العمل » من ذلك ما قرره 
عنديا استعمل غياب ين أسد واليا على مكة » 
فقد رزقه كل يوم درهما . وكان الاجر يسمى 
فى الاسلام رزقا . ويعتبر هذا الراتب أول ما تقرر 
الاسلام منرواتب للعمال ٠‏ 

ولاكان الآأجر يصرف نقدا » كان كذلك يصرف 
عينا فى بعض الأحيان ( نباتا أو حيوانا أو أرضا ) 
أما كبار الصحابة فكانوا يعطون ما يتبلغون به 
من غنائم وغيرها » ومع ذلك:فمن كان منهم غنيا 


1م 


فى الجاهلية كان يستعفف فى الاسلام » وأكثر من 
ذلك قمنهم من انفق ماله فى سبيل الله وهو راض 


وكان تقدير الأجر على أساس القاعدة التى 
تنادى بها الادارة الحديثة وهى بعد عاجزة عن 
تطبيقها « الأجر على قدر العمل 6 . وهذا التدرج 
فى الأجر أساسه القركن الكريم » فالله تعالى يقول 
« ولكل درجات » وليوفيهم أعمالهم وهم لا يخللمون» 
ويقول سبحانه « ولا تبخسوا الناس أشياءهم ». 
كما كان يراعى فى تقدير الأجر الأعباء العائلية » 
كان الآهل ( المتزوج ) يعطى حظين ؛ والأعزب 
حظا واحدا » تقديرا لحق الانسان فى كفالة من 
يعوله يما يكفى احتياجاته المعيشية وحفظه من 
الانزلاق ٠‏ 


والاسلام يدعو الى تعيين الأجر عند بدء العمل 
والمبادرة بدفعه بمجرد الانتهاء من العمل؛فلا تأجيل 
ولا تسويف . يقول صلى الله عليه وسلم « من 
استاجر أجيرا فليسم له أجرته » ويقول ( أعطوا 
الاجير آجره قبل آن يجف عرقه » ومن كتاب الامام 
على رضى الله عنه الى الأشتر النخعى يقول * 
.2ه ثم اسبغ عليهم الأرزاق ( الأجور ) » فان 
ذلك قوة لهم على استصلاح أنفسهم » وغنى لهم 
عن تناول ما تحت أيديهم » وحجة عليهم ان خالفوا 
امرك أو ثلموا أمانتك » وفى الحديث القدسى يقول 
الله تعالى « ثلاثة أنا خصمهم يوم القيامة ومن 
:كنت خصمه خصنتها ٠‏ رجل أعطى بى ثم غدر » 
ورجل باع حرا وآكل ثمنه » ورجل استأجر اجيرا 
فاستوق منه ولم يعطه حقه » . 


؟ ‏ الحوافز : 

يهتم الاسلام بالحوافز والروادع ( ما يمسمى 
بلغة العصر الحوافز الايجابية والحوافز 
السلبية ) . فالله تعالى يقول « غمن يعمل مثقال 
ذرة خيرا يره ومن يعمل مثقال ذرة شيرا يره » 
ويقول « ان الله لا يضيع أجر من أحسن عملا »© . 
وجزاء الحسنة عشر أمثالها » وجزاء السيئة سيئة 
مثلها .. ومن كتاب. الامام علي الى الاشتر النخمى 


« ولا يكوئن المحسن والمسىء عندك بمنزلة سواء » ' 


فان فى ذلك تزهيدا لأهل الاحسان فى الاحسان » 
وتدريبا لاهل الاساءة على. الاساءة . والزم كلا 
منهم ما ألزم نفسه » وكان الرسول صلوات الله 
عليه يقطع القطائع » ويتألف على الاسلام » 
غيعطى من الصدقات من يريد تآليف قلوبهم » 
وهم من ورد ذكرهم فى القرآن « المؤلفة قلوبهم » 
تألفهم العرب وتألف بهم » فكان الرسول يعطيهم 
تحفيزا لهم على ترغيب قومهم فى الاسلام » حتى 
لا تحملهم الحمية مع ضعف ايمائهم على أن يكونوا 
من الكفار على المسلمين »© وما بينهم الا الشريف 
والعنالم والخطيب والقغاعر والداهية » 
فلما دخل الناسس ف دين الله أفواجا » وظهر 
المسلمون على جميع أهل اللك أيطل عير العطاء 
لهم ودخل بعضهم خدمة الدولة © وتولوا 
العمالات » وقيادة الجيوش ٠.‏ 


وقد ظهرت حكمة الرسول عليه السلام فييا 
كان يقوم به المؤلفة قلوبهم من خدمات للدين ونشر 
رسالته . يقول صقوان بن أمية أحد المؤلفة قلوبهم 
« لقد أعطانى الرسول يوم حنين » وانه من أبغض 
الناس الى »© فما زال يعطينى حتى ائة لمن أحب 
الناس الى » ولقد بين الرسول الكريم حكية 
الاعطاء فى قوله « اننى لأعطى قوما أتألف ظلعهم 
( عيبهم ) وجزعهم وأركن قوما الى ما جعل الله 
فى قلويهم من الخير والغنى » ٠‏ 


ومن الحوافز الهامة التى تسبعى الادارة الحديثة 
الى تحقيقها تشجيع العاملين على تقديم ما يكون 
لديهم من أفكار واقتراحات لتدعيم المنظمة التى 
يعملون بها . ولقد كان الاسلام سياقا ى هذا 
المجال . فالاسلام يقوم على مبداى القورى 
والنصيحة ‏ يقول صكلى الله عليه وسلم 
« الدين: النصيحة لله ولرسوله ولائمة الممسلمين 
وعامتهم » . 

كذلك فان الاسلام يدعو الى توفير الحوافز 
الاجتماعية » سواء كانت على شكل خدمات 
أو تحديد ساعات للراحة من عتاء العل . يقول 


صلى الله عليه وسلم ١‏ ان لنفسك عليك حقاء 
وان لجسدك عليك حقا » وان لزوجك عليك حقا » 
وأن لعينك عليك حقا » ويقول « روحوا القلوب 
ساعة بعد ساعة » فان القلوب اذا كلت عميت » 
كما يدعو الاسلام الى أن تتولى الدولة رعاية 
من لامال له.وهو واجبالدولة نحو الشعب .يقول 
صلى الله عليه وسلم « من ترك مالا غلورثته » 
ومن ترك ضياعا أو كلا فليآتنى فآنا مولاه » كذلك 
يدعو الى التكافل الشخصى بين أقراد الشسعب 
ويحث عليه « يقول صلى الله عليه وسالم 
« من كان عنده فضل ظهر ( دابة ) فليعد به على 
من لا ظهر له . ومن كان له غضل زاد ( زيادة ) 
فلي ديه على من لا زاد له . وهذا المفهوم للتكامل 
الاجتماعى لم يعرف الا فى الاسلام ‏ تكافل بين 
الآفراد دون الزام وتكافل من الدولة للرعية 
فى الزام . 


ه ‏ العلاقات الانسانية : 

تشمل العلاقات الانسانية السلوك الانسانى 
ترتبط به . فاذا كان الداعى لبناء علاقات بين 
التاس تقوم على اساس المحبة وحسن الخلق 
هو رسول الله صلى .الله. عليه وسلم » فمن 
أهدى منه سبيلا فى معاملاته وتصرفاته » قد 
أدبه ريه سيحائه وتعالى » فأحسن تأدييه » 
ثم وصفه يقوله « وانك لعلى خلق عظيم »© . 
كان عظيما فى دعوته . يدعو الناس بالحكية 
والموعظة الحسثة « ادع الى سبيل ربك بالحكية 
والموعظة الحسنة وجادلهم بالتى هى أحسن » . 

وكان أمينا على دعوته . صادقا رحيما رؤوفا 
صايرا حليما . .عادلا هاشا ياشا ٠.‏ وصدقت 
السيدة عائشة رضى الله عنها حين أوجزت صفاته 
عندما سألها سسائل غفقالت « كان خلقه 
القرآن»6. ١‏ 

لقد علمه: الله سيحائه وهداه » وشد من 
أزره » وقواه وحفظه ورعاه ‏ يرشهه الى 
المسواب ويعاتبه اذا لم يصب فى تصرف من 
تصرفاته ب يروي أن أين أم مكتوم عمرو بن قيسن 


هم 


وكان أعمى ‏ أتى الرسشول عليه السلام 
وعنده صناديد قريش. يتاجيهم ويدعوهم الى 
الاسلام » آملا فى أن يسلم باسلامهم خلق كثير » 
غقال للرسول « أقرآنى وعلمنى مما علمك الله » 
وكرر ذلك وهو لا يعلم تشاغله صلى الله عليه 
وسلم بالقوم » فكره رسول الله قطعه لكلامه » 
وعبس وأعرض عثه حيث كان ما يقوم به أكثر 
أهمية فى تقديره مما يطلبه ابن آم مكتوم . غأنزل 
الله سورة عبس » وفيها عتاب للرسول صلوات 
الله عليه بعد انقضاء نجواه مع من كانوا معه » 
وذهابه الى أهله » وقيل فى أثنائها « عبس وتولى 
أن جاءه الاعمى . وما يدريك لعله يزكى أو يذكر 
فتنفعه الذكرى . أما من استغنى فانت له تصدى 
وما عليك الا يزكى . وأما من جاءك يسعى » 
وهو يخشى »© غأنت عنه تلهى . كلا انها تذكرة 
غمن شساء ذكره » . فكان الرسول يكرمه يعد 
ذلك اذا رآه ويقول له 2 مرحبا يمن عاتبنى فيه 
رحن #وستظلة ردائفة 


وقد آثرت هذه الواتعة قى نفس الرسول ©» 
وكانت المبالغة فى ارشاد الرسول الى عدم معاودة 
'ما عوتب عليه حتى روى أنه صلى الله عليه 
وسلم ما عبس بعد ذلك فى وجه ققير » ولا تصدى 
لغنى - يقول آبو سقيان الثورى : أن الفقراء 
كانوا فى مجلسه آمراء . 


وقال انس « خدمت رسول الله صلى الله 
عليه وسلم عشرين سنة » ما قال لى فى شىء 
قعلته لم فعلت ولا فى شىء لم أفعله هلا قعلت » . 

غاذا كان هذا هو خلق الرسول وهو القدوة 
:الحسنة فكرا وسلوكا « لقد كان لكم فى رسول 
الله أسوة حسنة » غلا شك أنه مؤثر فيمن حوله 
من الصحابة والتابعين » ولا شك أنهم هم الآخرون 
ينهجون نفس الأنهج ٠‏ 
واذا كانت العقيدة اساسها التوحيد » فان 
.الحرية تمثل المعنى الحقيقى لمفهوم التوحيد خالله 
وحده هو القادر » وهو القوى »© ومن دوته من 
إخلقه هم النتراء والعجزة والضتبعفاء ». قليسن 


كم 


للانسان أن يستعلى » ولا أن يظلم وأن يتجبر » 
ولا آن يسلب حقا ليس له » ولا أن ينهب ما لغيره» 


:غلا اله الا الله 6 ولا سيطرة لفرد أو جماعة أو 


طائفة أو طبقة على غبرها © فالناس فى نظر 
الاسلام سواسية » الكل اخوة فى الدين » والكل 
عباد الرحمن » وهم جميعا لديه سواء ‏ يقول 
صلى الله عليه وسلم « أيها الناسس أن ريكم 
واحد » وان آباكم واحد . كلكم لآدم وآدم من 
تراب -ان أكرمكم عند الله أتقاكم وليس لعربى 
على عجمى ولا لعجمى على عربى ولا لأحمر على 
أبيض خضل الا بالتتوى »© ٠‏ 


على هدى هذه المساواة نظم الاسلام سلوك 
الأفراد قبل بعضهم البعض » وقيل الجماعة التى 
يعيشون غيها . قالدين يدعو الى التآخى والى 
الرحمة والى التعاون والى العدل والى الصدق 
فى القول والاخلاص فى العمل . كما يدعو الى 
السخاء والى قضاء حوائج الناس »© والى غير 
ذلك من الأمور التى بها يصلح الفرد وبها يصلح 
المجتمع . صفات كلها ملزمة للفرد © وملزمة 
للجماعة بنصوص قرآنية وأحاديث نبوية » غلا 
خروج عليها ولا ابتعاد عنها ‏ يقول الله تعالى 
« ائما المؤمنون أخوة » غأصلحوا بين اخويكم » 
واتقوا الله لعلكم ترحمون » ويقول « واذا قلتم 
غاعدلوا ولو كان ذا قربى » ويقول عز من قائل : 
« ولا يجرمنكم شنآن قوم على آلا تعدلوا » 
ويقول « يا أيها الذين آمنوا اتقوا الله وكونوا 
مع الصادقين .. » « انما يفترى الكذب الذين 
لا يؤمنون بآيات الله وأولئتك هم الكاذبون » 
« ليجزى الله الصادقين بصدقهم ويعذب المنافقين 
أن شساء أو يتوب عليهم » « وقولوا للناس حسنا » 
« ألم تر كيف ضرب الله مثلا » كلمة طيبة كشجرة 
طيبة أصلها ثابت » وفرعها فى السماء . تؤتى أكلها 
كل حين باذن ريها ويضرب الله الامثال للنساس 
لعلهم يتذكرون . ومثل كلمة خبيثة كشجرة خبيئة 


اجتثت من فوق الأرض ما لها من قرار » . 


“..ويقول الررسول ضلوات الله عليه : ما من 
غْيد.من إلله علية.نعهة فأسيبقها عليه » ثم جعل 


من حوائج الناس اليه متبرم ؛ عقذ غرض تلك 
النعمة للزوال » ويقول « من لا يرحم الناس 
لا يرحمه الله » ويقول « ان الرفق لا يكون فى 
شىء الا زانه » ولا ينزع من شىء الاقماته » . 


ويقول صلوات الله عليه . « الكلمة الطيبة 
صدتة » وأفضل صدقة صدقة اللسان » « رحم 
الله رجلا سمحا اذا باع أو اشترى »© ويقول 
« المؤمن ألف ألوف . يألف ويؤلف » ولا خير 
فيمن لا يألف ولا يؤلف » ويقول كذلك « لآن يمشى 
أحدكم مع آخيه فى قضاء حاجته » أفضل من أن 
يعتكف فى مسجدى شهرين » « أن لله عيادا 
اختصهم الله بقضاء حوائج الناس . حبيهم الى 
الخير » وحبب الخير اليهم . انهم الآمئنون من 
عذاب يوم القيامة 4 « من ولاه الله من أمر 
المسلمين شيئا فاحتجب عن حاجتهم احتجب الله 
عن حاجته يوم القيامة © . 


ولقد اثرت هذه التماليم فى سلوك الناس »> 
حتى أصبحوا وكأنهم رجل واحد » لا ينظر الفرد 
الى مصلحته الخاصة بقدر ما ينظر الى حاجة 
غيره « يؤثرون على أنفسهم ولو كان بهم 
خصاصة © . روى أنه لما أهديت لعبادة بن 
الصامت هدية » وكان معه فى الدار اثنا عشر من 
آهل بيته قال عبادة « اذهبوا بهذه الى آل فلان » 
غهم أحوج اليها منى . قال الوليد بن عبادة ‏ 
فأخذتها » فكنت كلما جئت أهل بيت يقولون 
« اذهبوا بها الى غلان فهم أحوج منا اليها . 
حتى رجعت الهدية الى عبادة قبل الصبح » . 


هذا بعض ما جاء بالقرآن من نصوص تنظم 
سلوك الناس وغيرها آيات كثيرة » وأحاديث نبوية 
عديدة ©» فأين هذه العلاقات الانسانية مما ئراه 
الآن من سلوك 5 
ثالثا ‏ الرقابة والمتابعة 


تهدف الرقابة ‏ كيا هو معروقة ب الى 


التحقق من أن ما يجرئ عليه العيل يشي وفق ٠‏ 


ب هو مخطط له لتحقيق الأهداف المرخوة:. 


ويستنبغ هذأ بالخرورة متابعة التنفيذ أولا يأول 
للتثيت من أن الاعمال تتم فى نطاق الأنماط 
المحددة لها وبمعدلات آداء مقررة » وق حدود 
القوانين والتعليمات المعمول بها . 


والرقابة بهذا المفهوم كان معمولا بها قى الدولة 
الاسلامية بكل دقة » رغم ما كان يتبع فى اختيار 
الموظفين والعمال ممن تتواقر فيهم قوة الاييان 
ومضاء العزيمة والحرص على مراقبة الله فى كل 
ما يقومون به من أعمال . فلقد أرسخ القرآن ق 
تقوسسهم ما أبعدهم عن الانحراف لعلمهم بأن الله 
هو الرقيب مهما أخفوا من أمور . 


وكانت الرقابة فى الاسلام تقوم أساسا على 
الرقابة الذاتية ‏ يقول الرسول صلوات الله 
عليه : « حاسيوا انفسكم قيل أن تحاسيوا » ومع 
ذلك لم تترك الأمور على عواهنها » ولم يترك 
العيال والولاة يتصرفون بما يحلو لهم » فهم بشر 
وهم معرضون للخطأ » كما لايخلو أن يكون من 
بينهم من يميل الى الانحراف »© فالنفس أمارة 
بالسوء . فكان الرسول صلى الله عليه وسلم 
ومئ بعده الخلفاء الراشدون رضوان الله عليهم 
يشرفون بأنفسهم عليهم » ويراقبون أعمالهم 
وتصرفاتهم ويحاسبونهم عليها . 


وقد بلغ منشسدة وطأة الرقابةى العصور الأولى 
من الاسلام ما كان يشعر به العامل من تعرضه 
للمساعلة والعزل فى أى وقت اذا ما انحرف أو 
خان الأمانة مهما تكن منزلته ومهما يكن مأضيه. 
غضلا عما كان يتخذ من اجراءات صارمة لتحقيق 
هذه الرقابة على الوجه الذى يحمى العامل من 


واحكاما .للرقابة والمسئولية كانت تحصى 
الأعمال والانجازات وتسسجل فى صحف منشورة 
عملا بقول الله تعالى « وكل انسان الزمناهطائره 
فى عنقه » ونخرج له يوم القيامة كتابا يلقاه 
منشورا » اقرا كتايك كفى بنفسك اليوم عليك 
حسبيبا 6 ويقول ( ووضبع الكتاب فترى المجرمين 
مشغقين مما فيه »4 . 


م > 


وكانت المحاسنية عادلة » لا ظلم فيها ولاجور؛ 
والجزاء مناسبا لا زيادة فيه ولا تطفيف . يقول 
الله تعالى « ونضع الموازين القسط يوم القيامة 
فلا تظلم نفس شيئًا وان كان مثقال حبة من خردل 
أتينا بها وكفى بنًا حاسبين » ويقول « والوزن 
يومئذ الحق »© فمن ثقلت موازينه فأولئك هم 


المفلحون » ومن خفنت موازينه فأولئك الذين ' 


خسروا أنفسهم يما كانوا بآياتنا يظلمون » ٠‏ 
روئ أن وقد عيد القيس اششتكى الى الرسول 
العلاء بن الحضرمى واليه عليهم » فاستمع اليهم» 
ولما تحقق من شكواهم عزله » وولى-عليهم ابان 
ابن سعد »© وزوده بوصية قال فيها « استوص 
بعبد القيس خيرا وأكرم سراتهم » . كما يروى 
أنه صلى الله عليه وسلم استعمل رجلا على 
الصدقات » فليا رجع حاسيه فقال ‏ هذا لكم 
وهذا اهدى لى ‏ ققال النبى 9 ما بال الرجل 
نستعمله على العمل بما ولانا الله » فيقول هذا 
لكم وهذا أهدى لى ‏ آفلا قعد فى بيت أبيه وأمه 
فنظر أيهدى اليه أم لا وقال من استعملناه 
على عمل ورزقناه رزقا فما أخذ بعد ذلك فهو 
غلول ( خيانة ) ٠‏ 


وقد أخذ عمر رضى الله عنه طريقته فى الرقابة» 
فكان رضى الله عنه يحصى أموال من يوليهم أمور 
الدولة ليجعلها اساسا لمحاسبتهم اذا علم بزيادة 
غير شرعية فيها بسبب وظيقته وأثناء تقلده لها , 


والثابت أن الدولة الاسلامية كانت حريصة 
على توفير أجهزة للرقابة تقوم على رقابة تصرفات 
الافراد فى اعمالهم وفى أموال الدولة بما يحقق 
أهذافها . كما كانت الافراد تراتب تصرفات 
الجهاز الادارى للدولة بما فى ذلك آمراء المؤمنين 
آنفسهم . وستناقش فى ايجاز أنواع الرقابة 
وذلك على الوجه التالى : 


: ل الرقابة الشسعبية‎ ١ 


ويتمثل هذا النوع من الرقابة ق رقابة الشعب 
علئ تصرفات الجهاز الادارى للدولة من القمة 


لدي 


الى القاعدةٌ » فكل مواطن له الحق فى رقابة 
الإجهزة الادارية على جميع مستوياتها حتى لو 
كان آمير المؤمنين ‏ وكان الأمير يتقيل التقد 
بصدر رحب بل ويشنجع عليه . من ذلك ما دار من 
مناقشة فى أحد الاجتماعات بين عمر رفى الله 
عنه واحد الحاضرين حول ما كان يلبسه عمر»وثلن 
أنه أكثر مما يستحق »© فقال لعمر « اتق الله 
يا أمير المؤمنين » فتصدى له رجل من بين 
الحاضرين قائلا « أتقول لأمير المؤمنين اتق الله؟» 
فرد عمر رضى الله عنه « دعه فليقلها لى ب تعم 
ماقال ‏ فلا خير فيكم اذا لم تقولوها لنا » ولا خير 
فينا اذا لم نتقبلها منكم » . ومازال عمر بالرجل 
حتى أقئعه بأنه لم يتعد نصيبه .. ومن ذلك أيضا 
ما حدث من أهل حمص فقد شكوا سعيد بن 
عامر لامير المؤمنين وسألوه عزله » لآنه لا يخرج 
للناس حتى يرتفع النهار ولا يجيب أحدا بليل » 
وله فى الشهر يوم لا يخرج فيه . فجاء عمتر 
وسأله على ملا من الناس » فلما أيقن أن عامله 
يعجن كل يوم ويجلس حتى يختمر العجين فيخيزه 
ثم يخرج.للناس » وأنه يجعل الليل كله للعبادة .٠‏ 
وأنه لا يخرج مرة فى الشهر ليغسل ثيابه ‏ بعث 
اليه عمر بألف دينار يستعين بها فوزعها على 
جيش من جيوش المسلمين رأى أنهم أحوج مته 
بها وجناك غير ذلك الكثير من الروايات التى 
تثبت مدى ما كان عليه الاسلام من تقدم وحضارة. 


؟ ل الرقابة الادارية : 


كان عمر رضى الله عنه يخضع عماله للرقابة» 
فكانوا بذلك عرضة لكشف أحوالهم مهما بلغت 
منزلتهم » كما كان عمر يستجيب لكل من يشكو 
اليه أخد عماله فيرسل محمد بن مسلبة ليكشف له 
الحال هذا » يجائب ما كان يتخذه من طرق 
لتحقيق الرقابة على وجهها الصحيح : 

(1) فكان يأمر عماله أن يوافوه بالموسم 
موسم الحج.» حتى اذا اجتمعوا حذرهم من 
الرثنوة يأخذونها عند تأدية أعمالهم » ومن الهدايا 
أن يقبلوها ويقول لهم «ان: الهدايا هى الرشاوى». 


(ب) وكان يأمرهم اذا قدموا أن يدخلوأ المدينة 
نهارا ولا يدخلوها ليلا.» حتى لا يحتجزوا من 
الأموال شيئا . 


.( ج ) كما كان يرتاد منازل المسلمين ©» ويتفقد 
أحوالهم ليلا ونهارا » ويستمع اليهم » ويتعهد 
أهل البؤس والفاقة منهم ٠‏ 


( د ) وكان يرسل العيون الى الآمصارليتفقدوا 
حالها وينقلوا اليه كل ما يشاهدونه أو يسمعونه 
فيحققها بتفسه ‏ 


ولم يكن ذلك مقصورا على عمر » بل كانت 
طريقته فى الادارة » وفى الرقابة هى ذات الطريقة 
التى كان يتبعها أبو بكر من قبله وعثمان وعلىمن 


بعده ‏ والكل يسيرون على ما سار عليه الرسول" 


صلوات الله عليه اطلاق الحرية للعامل فى 
كل الشئون الموضوعية » وتقييدها فى المسائل 
العامة ومراقبته فى خلوته وجلوته . 


وهكذا كانت الرقابة على العملاء والولاة وعلى 
غيرهم من الموظفين : كتب الامام على رضى الله 
عنه الى الاشتر النخعى رسالة طويلة جاء بها 
عن الرقابة .. « .. ثم تفقد أعمالهم » وابعث 
العيون من أهل الصدق والوفاء عليهم » قان 
تعاهدك فى السر لامورهم حذوة لهم على استعمال 
الامانة والرفق بالرعية . وتحفظ من الأعوان 
مان أحدا منهم بسط يده الى خيائة اجتمعت بها 
عليه عندك أخبار: ميؤنك: اكتفيت بذلك شساهدا 
فيسطت علية العقوبة فى بدنه واخئته با أصاب 
من عمله ثم نصبته بمقام المذلة ووسمته بالخيانة 
وقلدته عار التهمة ») ٠‏ 


ومن كتاب طاهر بن الحسين الى ابه : 
« .. وأجعل فى كل كورة ( ما يشسبه الاقليم ) فى 
عملك أمينا يخيرك اخبار عمالك » ؤيكتب اليك 
بسيرتهم . وأعمالهم 4 ختى كأنك مع كل عامل فى 
عمله معاين لأمره كله . وان آردت أن تأمره يآمر 
ما نظر فى عواتب ما أردت من ذلك »© ثم يقول * 
« وأفرد نفسك للنظر فى آمور الفقراء والمساكين» 


ومن لا يقدر على رفع مظلمة اليك والمحتقر اذى 
لا علم له بطلب حقه فسل عنه أخقى مسألة ووكل 
بأمثاإله أهل الصلاح من رعيتك ومرهم يرفع 
حوائجهم وحالاتهم اليك لتنظر فيما يصلح الله به 
أمرهم »© . 


الرقابة القضائية : 


الكتاب والسنة هما المصدران- الرئيسيان 
اللذان يحتكم بهما المسلمون فيما يقع بيتهم من 


. منازعات وخلافات أو بينهم وبين عمال الخليفة . 


والولاة ») سواء فى تعاملهم معهم أو فى معاملاتهم 
فيما بينهم » وكذلك رعاية الحقوق المكفولة لكل 
مواطن ثم محاسية كل عابث يما يستحق . 


وقد بين المأوردى أن الرقاية :على أعمال 
الادارة وعمالها تتم بمعرفة ناظر المظالم الذى 
يشمل اختصاصه فيما يششمل ما يياشره القضاء 
الادارى وهيئة الرقابة الادارية فى مصر فى الوقتت 
الحالى ©» وأهم هذه الاختصاصات * 


» النظر فى تعدى الولاة على الرعية‎ ١ 
وأخذهم بالعسف فى السيرة » فهذا من لوازم‎ 
» النظر فى المظالم الذى لا يقف على ظلامة المتظلم‎ 
فيكون لسيرة الولاة متصتحا وعن أحوالهم‎ 
متكشفا ليتومهم ان انحرفوا » ويكفهم أن عسسفوا‎ 
٠ ويستبدل بهم أن لم ينصفوا‎ 


؟ ‏ جور العمال ( المحصلين ) فيما يجبونه 
من أموال » فيرجع الى القوانين العادلة فدؤاوين 
الائمّة فيحمل الناس عليها ويآخذ العيال بها 
وينظر فيما استزاده » فان رفعوه الى بيت المال 
أمره برده وأن أخئوه لانفسهم استرجعه لأريابه. 


؟ ‏ كتاب الدواوين لانهم أمناء المسلمين على 
ثبوت آموالهم فيما يستوفونه له ويوفونه نفه 
فيتصفح أموال ما وكل اليهم » فان عدلوا بحق.من 
دخل أو خرج الى زيادة أو نقصان آعاده الى 
قوانينه وقابل على تجاوزه ٠‏ 
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النظر فيما يقع بين المواطنين والادارة 
من منازعات « فان كان المتظلم من الرعية لظلم 
من عامل تحيفه من معاملة كان صاحب الديوان 
( الرئيس ) فيها حكما بينهما » وجاز له أنيتصفح 
الظلامة ويزيل التحيف سواء وقنع النظر اليه بذلك 
أم لم يقع لأنه مندوب بحفظ القوانين » واستيقاء 
الحقوق مضار بعقد الولاية مستحقا تصفح 
الظلامات' فان منع منها امتنع وصار عزلا عن 
بعض ما كان اليه . وان كان المتظلم عاملاجوزف 
فى حسابه أو غولط فى معاملته » فصاحب الديوان 
منها خصما فكان التصفح لها ولى الآمر ٠‏ 


ه ‏ تظلم المرتزقة من نقص أرزأقهم أوتأخرها 
عنهم » واجحاف النظر بهم فيرجع الى ديوانه فى 
فرض العطاء العادل فيجزيهم عليه وينظر فييا 
نقصوه أو منعوه من قبل » فان أخذه ولاة أمورهم 
استرجعه منهم » وان لم يأخذوه قضاه من بيت 
المال . 


دالرقاية ف.الإستلام كان لها دون قنك لئرها ف 
استتباب أحوال المسلمين » يما يتفق والصالح 
العام ملتزمين فى كل أمورهم بلعل القرآن 


والسنة فى جميع أمور الدين والدنيا » مدفوعين 
فى ذلك الى رعاية حق الله » وتنفيذ أوامره كما 
جاءعت مفصلة فى أحكام لا ريب فيها . 


وقد بلغ من حرص المسلمين على هذا الالتزام 
أن كان الفرد لا يآتى فعلا يشك فى صحته أو يرتاب 
فى حكمه لا يخثى فى ذلك غير الله الذى يعلم 
السر وما أخفى سسئل عمر رضى الله عنه أن 
يجعل الخلافة لابنه عبد الله فقال : « بحسب آل 
الخطاب أن يسآل واحد منهم عن أمور المسلمين» 
فهو يعلم أن الله هو الرقيب وهو الحسيب 
يتعقبه فى كل أعماله ويسير على سئة رسوله 
الكريم » فخثى على ابنه وأشفق عليه أن يسأل 
عن آمور المسلمين من يعده.ثم يتلو قول الرسول 
الكريم « ان الله سائل كل راع عما استزعاه 
حفظ أم ضيع »© . 


مما أحوجنا أن نعود الى تراثنا العربى © نأخذ 
مته ما يصلح آمورنا » وننهل ما يشفى نفوستا » 
ويهدى بالنا » ويهدينا الصراط المستقيم » صراط 
الذين أنعم الله عليهم ورضى عنهم ٠‏ 


الخدمة العامة ٠.١‏ وتغير المجتمبع 


توجد دلائل قوية على أن مجتمعنا الحالى يواجه بمطالب على نطاق لم يسبق له مثيل لتغوات فى القيم 
واللمؤسسات واللمارسات © والخدمة العامة كواحدةمن أضخم هذه الملإسسات وأكثرها أهمية والتى تتأثر 
بقوة بهذه القيم والممارسات تعتبر مركزا منطقياقويا فى دفع عجلة هذا التغيم . 


وقدرة الخدمة العامة على الاستجابة يشكل بناءتعتيد ألى حد كبير على الانزاد الذين يكونون هذه 
الخدمة ‏ ايتداء من كبار العاملين ونزولا الىالعامل الذى يقوم بأكثر الاعباء روتيئية © فتوعية هؤلاءالافرات 
فى جميع فروع الحكوية ‏ التشريعية والتنفيفيةوالقضائية ‏ وتنميتهم والاستخدام المناسب لطاتاتهم 
العزلة :عن ,التي ند ادرجة النجاح أو الفف ل لخديتنا الجاية فى امساستها.. ق ميا الحالى 
0 رفي ٠.‏ 


( عن كنيث بايرز تدريب الوظفين وتنميتهم ق الخدمة الشية) . 
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سلطة الزفداف ومِسِئُولية رحل ابزيارة 


يعزو الكثيرون من خبراء الادارة والقادة الاداربين ما نشاهده من انحرافات 
آدارية الى ضعف الوازع الاخلاقى الدى العاملين على شستى الحستويات » 
وبالرغم من هذا فالغالبية تقف مكتوفة الايدى أمام المشكلة » على اعتبار 
آنها لا تدخل فى دائرة اهتمامات الادارة , ويساعد على هذا الموقف السليبى 
تجاه هذه المشكلة أن الكثيرين ينظرون الى « الادارة » على آنها « علم » 
وأن العلم ينبغى ألا يتمرض للاخلاق والضمي. والوازع الذاتى » على اعتبار 


أنها أشياء.غير ملموسة » شانها شان المسائل الميتافيزيقية , 

عن الانحراف الادارى يحدثنا الكاتب من مدخل جديد » هو المدخل 
الاخلاقى » وسلطة الاخلاق فى القضاء على الانحراف .. وهو فى حديثه 
يحلل انا السلطة الاخلاقية » ويرجع بنا الى منابعها الطبيعية وهى : ذات 
الفرد » المجتمع والدين وتعاليمه . والكاتب فى عرضه لهذا الموضوع انما 
ينزج العلم الادارى بعلم المجتمع نيصل بنا آلى صيفة ©» قد تكون صعبة 


التحقيق » ولكنها بالتاكيد ليست مستحيلة . 


فات كثير من خبراء الادارة والمديرين أن الادارة 
انما هى « مهنة » © وأن « المهنة » بوجه عام 
امت لتخدم المجتيعات الانسانية » مستخدمة 
« العلم » والأسلوب العلمى فى مواجهة المشكلات 
التى تعترض رفاهيتها ونموها . وعلى هذا فان 


خبراء الادارة والقادة الاداريين لا ينبغى أن 
يتخلوا عن مسئوليتهم تجاه الاصلاح الاخلاقى »© , 


دء صلاح آلدين جوهر 
أبستاذ الادارة اللساعد. 
كلية التربية ‏ جامعة الازهر 
مم ل ا ا 


لا لشىء » ألا لانهم أصحاب مهئة 2 اجتماعية » 
بحكم طبيعتها » مثلها مثل الطب والمحاماة 
والتدريس » وكذلك لانهم يؤمئون فى قرارة أتقسهم 
يأنه لا يتم اصلاح ادارى حقيقى يدون املاح 
أخلاقى عميق . اننا نرى أن الاوان قد آن لبذل 
جهد مقصود للاصلاح الادارى عن طريق ٠‏ اصلاح 


أخلاقي كنال » والا بان حجم العائد من يرامع 


التنمية الادارية ورقع الكفاءة الائتا. 


والانحرافات الادارية الاخلاتية الاخرى ©" 


"هذا ونود أن نعترف مقدما بأن طريق الاصلاح 
الادارى الأخلاتى طريق صعب وطويل » ولكن . 
أصبح من المحتم علينا أن نطرقه بعد أن جرينا ٠‏ 


١5 
الادارة‎ 


غالبية أساليب الاصلاح والتننية الادارية 
الأخرى . 


ماذا نقصد بالانحراف الادارى : 


الاندراف الادارى ‏ فى رأينا ‏ هو كل سلوك 
يأتيه الموظف خارج حدود القواعد واللوائح 
المرسومة © أو خارج اطار العرف السائد الذى 
يحكم العمل وينظمه » أو خارج التوقعات السليمة 
التى تحيط بالموظف » بحكم كونه يشغل وظيفة 


ويتمثل الانحراف الادارى الذى نقصده فى 
صور عديدة من السلوك الانحرافى » متها: 
الانحراف بالسلطة واستخدامها فى غير مجالاتها 
المشنروعة » وتشويه القرارات الادارية ) وعرقلة 
بلوغ المؤسسات أهدافها » واستغلال ما هو 
لليصلحة العامة لحساب المصلحة الشخصية » 
والسلوك الانتهازى القائم على الأنأنية » والميل 
الى استغلال حقوق زملاء العمل فى تحقيق مصلحة 
ذاتية » وعدم الالتزام بتوجيهات رؤساء العمل » 
ومحاولات الكيد والافزار ييصالح الغير » 
والتقصير فى اعطاء الوظيفة ما تستوجبه من جهد 
ووقت واخلاص .. الخ ٠.‏ 7 


اسباب الانحرافات الاداريّة : 


تنيع الانحرافات الادارية من مجموعة من 
العوامل والظروف المعقدة والتى تتقاعل بعضها 
مع بعض بصفة دائية لينتج عنها ما يعرف عادة 
بالمئاخ الادارى © أو مناخ العمل . ويمكن تقسيم 
مجمنوعة العوامل والظروفك هذه الى أربع 
مجمنوعات اصغر »؛ هى على .وجه التحيديد 
ما يلى "2 - 


أولا : العوامل المادية التى تتمثل فى ضعف 
المستوى المادى للكثير من الوظائف بالقياس. 
الى أعباء حياة شساغليها . وتشمل هذه العؤامل 
أيضا عدم كناية أنظمة الحوافز المادية المعمول 
بها في اطار المنظمات .الحكومية وغير الحكومية » 


بالقياس الى تطلعات العاملين وآمالهم ٠‏ ان ضعف. 


كل 


المستوى المادى وعجز الحوافز المادية عن 
ارضاء احتياجات العاملين أو تطلعاتهم من شسأنه 
الاغراء بارتكاب الانحرافات الادارية » ويشترك 
فى هذا صغار العاملين وكيارهم على السواء ٠‏ 
وليس معنى هذا أننا نلتمس ما يبرر الانحرافات 
الادارية » ولكن ما نبغيه هو أن نيرز أهمية 
هذه العوامل المادية أمام كل من يتصدى لتحليل 
ظاهرة الانحراف الادارى » أو يسهم فى علاجها ٠‏ 


ثانيا : العوامل التنظيمية التى تتمثل أساسا فى 
عدم التحديد القاطع للمسئولية » وفى فقدان 
التوازن بينها من جانب » وبين السلطة من جانب 
آخر . ان عدم تحديد المسئولية بشكل قاطع 
من شسأنه خلق الثغرات المتى تسهل الانحراف 
الادارى وتغرى يه . ومن شسأن فقدان التوازن 
بين كفتى الساطة والمسئولية أنه يغرى باستخدام” 
السلطة فى غير الأغراض التى شرعت لها » وقد 
تستخدم كسلاحللقسر والارهابالثفسى والمعنوى. 
هذا اذا كانت كفة السلطة هى التى ترجح 
كفة المسئولية . أما اذا كانت كفة المسئولية هى 
الارجح » فان هذا بدوره يؤدى الى ظهور بوادر 
التقصير فى أداء الأعمال » أو الى العجز التام 
عن انجاز المسئوليات والمهام الموكولة على عاتق 
العاملين . 


ثالثا : العوامل النفسية التى تتمثل فى سيطرة 
مشاعر القلق وعدم الآمان على نفسية العاملين » 
ان سيطرة هذه المشاعر من ثشسأنها دفع العاملين 
الى الوان من السلوك والتصرفات التى لاتستقيم مع 
ما يقتضيه العمل الجماعى . ومن ششأنها أآيضا 
أن تخاق الخوف الذى يؤدى بدوره الى ققل روح 
المباداة والابتكار » والى تنمية السلبية والميل 
الى الهروب من مواتقف القرارات والعيل 
الحاسم ٠.‏ وقد يدفع الاحساسسن بالخوف أيضا 
الى ظهور السلوك الانتهازى الذى يستغل فيه 
الفرد فرصا حاضرة لتآمين المستقيل » رغم عدم 
مشروعية مثل هذه الفرص »© وعدم سلامتها من 
وجهة النظر الادارية » انه بدون الشعور العميق ' 
بالامن يصبح سلوك العاملين هادفا فقط الى 


تومير الأمن والطمانينة للذات بصرف النظر عن 
الأهداف الحقيقية للعيل والانتاج . 


رابعا : العوامل الأخلاتية والقيمية » وتتمثل 
أساسا فى غياب القيم عن بصائر الأقراد » وى 
ضعف الضمير الفردى والجماعى ©» وى اتعدام 
الوازع الأخلاقى الذى يمئع الأفراد من ل 
الانحراف بدافع من أنفسهم » وليس بتأثير تهديد 
أو رقابة خارجية , 
ماذا فعلت الادارة لمنع الانحراف : 

من أجل التغلب على مجموعة العوامل المادية 
المسببة للانحرافات الادارية » فقدٍ عملت الادارة 
المصرية على تحسين المستوى المادى للعاملين 
برقع أجورهم » واطلاق نظام الحوافز المالية 
والعينية ومنح العاملين علاوات سسنوية سخية 
تسسميبيا . 


ومن اجسل القضناء على أسسباب 
الانحراف المرتبطة بالعوامل التنظيمية لم تدخر 
الادارة المصرية وسعا فى اصدار القوانين واللوائيج 
المنظمة للعمل بجميع الاجهزة والمؤأسسات ©» 
والحددة للسلطات والاختصاصات والمسئوليات » 
وأقامت العديد من أجهزة الرقابة والضبط التى 

من شسأنها الكشف عن الانحرافات والضرب على 
د فاعليها . : 


ومن أجل توفير المناخ النفسى الذى يحفز 
على رفع كفاءة الانتاج ويقلل من الميول الانحرافية» 
فقد عملت الادارة المصرية على تأمين العاملين 
على غدهم بتوسيع دائرة التأمينات وتدعيمها > 
وتوسيع نطاق المشاركة فى اتخاذ القرارات التى 
تتصل يحاضر العاملين وبمستقيلهم ٠.‏ ولزيادة 
طمائينة العاملين فى مواقع اعمالهم » فقد فعلت 
الادارة المصرية الكثبر من أجل تحصين حق 
المواطنين فى الحصول على فرص عمل متكافئة » 
وف الاحتفاظ بهذه الفرص متى أثبتوا جدارتهم بها 


وساعدتهم على تثبيت أقدامهم فى وظائفهم بالاهتمام ' 


المتزايد بتنظيم البرامج التدريبية التى من شان 
رفع كفاعتهم الانتاجية » وتحسين أساليب قيامهم 
بالأعمال التى يكلفون'يها . 


» كانت هذه كلها أمثلة قليلة لبعض ما قامثت‎ ٠ 

وتقوم به الادارة المصرية المعاصرة للقضاء على 
الأسياب المادية والتنظيمية والنفسية للاثحرافات 
الادارية '. والآن يحق للقارىء ولنا أن نتساعل. . 
« وهل قضت كل هذه الخهود المكثفة » على 
الانحرافات الادارية التى سيق ان ذكرنا أمثلة ٠‏ 


لبعض صورها 5 »© . 


ولكى نتحرى الموضوعية والبعد عن التحيز 
فى اجابتنا على هذا التساؤل » قائنا سوف نضع 
أهام القارىء المتمرسس فى الادارة والعليم بخباياها 


مجمومة أخرى من التساؤلات مؤداها : 
. أولا : هل نجحت زيادة الحوافز وسياسة رفع 


الاجور فى -القضاء علن الانحرافات المالية ؟ 


ثافيا : وهل نجحيت برامج. التدريب المختلفة فى 
القضباء على أسباب انحطاط الكفاءة الانتاجية من 
تقصير وتكاسل وتراخ ومماطلة وتعويق ؟ 


ثالثا : وهل نجحت أجهزة الرقابة بأساليبها , 
العديدة المتنوعة فى القضاء على انحصرافات 
استخدام السلطة » وق صون الأموال العامة 
من عبث العابثين ؟ 


٠‏ رابعة.: وهل نجحت الجهود التنظيمية بلوائخها: 
وقوانينها وخرائطها التنظيمية فى القضاء .على . 
التنازع بين العاملكين وعلى كيد بعضهم لبعضن 5. 


اننى لا أشك فى أن. القارىء سوف يتفق. معى 
فى أن الاجابة عن هذه التساؤلات الأربعة » وهى . 
قليل من كثير » سوف تكون بالنفى . .فاذا كان.. 
الآمر كذلك فان الاجابة على التساوؤل الاصبلى : 
سوف تكون هى الأخرى بالنفى » أو بمعنى 
أوضح » غان الجهود الكثفة التى يذلتها الادارة 
المضرية 'حتى 'الآن للقضاء -على الاسبان الماديّة * 
والتنظيمية والنفنجية للانجرافات. الادازية .لم ٠‏ 
تنجح ف-تخِليصنا من هذه الإنحرافات الادارية ٠‏ , 

'لقد كان المأمول من وزاء التوسع الهائل فى 
استخدام الحوافز المادية والعينية الذى التزمت 


".به الادارة المصرية منذ قيام الثورة © .أن. تتضاعف”' 


5 


السرعة التى قسير بها عجلة الانتاج » ليس فى 
نطاق المؤسسات الصناعية قحسب »© ولكن فى 
سائر المؤسسات الأخرى كذلك . وكان المأمول 
أيضا أن تقضى هذه الحوافز المتعددة الأشكال 
والالوان على مشكلات الادارة المرتبطة بعلاقات 
العاملين بعضهم بيعض » والمرتيطة كذلك بالآمانة 
والنزاهة » ولعننا نلحظ > على العكس_من ذلك 
تماما »'أن عجلة الانتاج وسرعة انجاز المسئوليات 


وتلحظ كذلك ترايدا مستمرا فى عد الاتحراقات 
السلوكية »© وتنوعا لافتا للأنظار فى نوعيتها 
ودرجاتها » وتجديدا مستمرا فى أساليبها وآ 

وف مبرراتها . كل هذا لا ينيغى يطبيعة الحال 
أن يؤدى الى التقليل من أهمية استخدام الحوافز 
فى الادارة » ولكن الذى نود أن نخلص به من واقعنا 
الادارئ هو أن الحوافز المادية لا تكفى وحدها 
لردع الانحرافات: السلوكية الادارية . لقد اثبتت 
الحوافز » كما استخدمتها الادارة المصرية © أنها 
غير قادرة على تنمية ما نسميه بالضمير والوازع » 
كما أنها عجزت عن توفير القدر الفروزى من 
اخلاقيات العمل الذى يكفل حسن استخدام الموارد 
القومية » ويساعد على نمو مناخ موات للانتاج 
يعرف فيه كل من الصغير والكبير حدود مسئولياته 
والتزاماته » وينوم بما يوكل اليه من أعمال فى جو 
منن المودة والتعاطف والتكافل والتعاون والاحترام 
المتبادل . 


أن الحقيقة الواضحة التى تتلعثم بسببها السنة 

خبرائنا وقادتنا الاداريين وتتعثر عندها جهودهم 

الاصلاحية تكمن فيما نسميه بالأخلاق + ٠‏ أخلاقيات 

. العمل ٠‏ وأخلاقيات الادارة بوجه عام ٠‏ 72207 
واخلاتيات الادارة بوجه عام 


لا جدال فى اننا تقدمنا كثيرا خلال السنوات 
العشرين الماضية » ولكن الدفعة القوية التى 
استهدفت منشسآتنا ومؤسساتنا وتنظيماتنا المتنوعة 
لم تقترن باهتمام مماثل بأخلاقيات العمل والادارة “ 
ولذلك. جاءعت نهضتنا التنظيمية كالجسد الخالى 


من الروح » تفتحث هيه عيون العاملين على معثى 
« الحتوق ».دون أن تتفت بقدر_ممائل على معن 
« الواجب »© والالتزام © و: 
العاملين وزادت تطلعاتهم_المادية 
هذا ايمان بمعاتى ‏ التفتى » و « الاخلاص »اق 
العيل « والعدل » و ١‏ الآمانة » فى المعاملات مع 
الغو . حدث كل هذا لسبب _بسيط مؤداه أن 
اهتمامنا فى نهضتنا الادارية انصب ف المقام الأول الأول 


من القادة الاداريين يمكن أن نطلق 


لهم بحق لتقل 1 .قدوة» ى. العيل الجماعي وذ وق 


التعامل مع الناس »© على الرغم_من 
مستويآت_كفاعتهم ومهاراتهم الادارية والننية 
الآخري + 0 

.ان الاصلاح الادارى الأخلاقى أمر مطلوب أكثر 
من أى وقت مفى » وذلك لآن مجتمعنا مقدم على 
حياة تسيطر عليها المادية التى بدأت مجتمعات 
الغرب تحس ويلاتها » والتى بدانا نحن نستشعر 
مساوئها فى مجالات الادارة . 

لقد فتحنا باب_الحوافز على _مصراعيه_أيام 
العاملين _على_ شتىي المستويات © وآسرفناق 

ن الانحرافات » وعلى 

ا هذا فلا . الحوافزوحدها_ 0 “ولا لا العقوبات 
وحدها . ؛ ولا الجوافز: والعقوبات معا غيرا_من 
الحال شيئا . لقد آن _الأوان لأن نجرب طريق 


الأخلاقيات . .انه طريق طويل وشساق وكد 


ممكن + وثماره أكيدة وفعالة . ولما كان الاصلاح 
الادارى الأخلاتى يحتاج الى سلطة فان الأمرا 
يتطلب منا أولا أن نتعرف على مصادر السلطة 
الاخلاقية لكى نختار أحسنها . 
السلطة الأخلاقية(1) : 

قواعد الأخلاق بطبيعتها لا تفرض نفسسها » 
ولكن لابد هناك من قوة أو سلطة تساندها 
وتدعمها وترسى أسسها . والمقصود بالسلطة 


(1) دء زكريا 'ابراهيم » « الاخلاق والمجتمع © ل الدارالمصرية للتأليف والترجمة » المكتبة الثقافية ت 161 »6 القاهرة» 1555 . 
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الأخلاتية هى ذلك الثىء المعنوى أو الحسى الذى 
ينتزع احترامنا ©» ويجعلنا نأخذ أنفسنا يأوامره 
والزاماته وننتهى بنواهيه . وهذه السلطة 
الأخلاقية تنبع من واحد أو أكثر من الملصادر 
الآتية وهى : ذات الفرد » والمجتمع »2 والدين 
وتعاليمه ٠‏ 06 


2 الذات » الانسانية 


ونحن اذا نظرنا_الى ‏ 


الحقائق نجد أنه من العسير على « الذات » 
الانسانية أن تقبل سلوكا أو تأتى عملا لا يستهويها 
على الاطلاق » وانه يكاد يكون من المستحيل 
بسيكولوجيا أن يسعى الانسان الى غاية مالا يجد 
لها أى صدى فى نفسه أو لا تستثير فى نقمسه 
شغفا وحبا . وعلى هذا فان العمل الأخلاتى 
لابد وأن يبدو جميلا: وجذابا أمام « الذات » 
الانسانية لكى تقدم عليه . ان هذه النظرة 
« .الذاتية » الى العمل الاخلاقى من شانها أن 
تحيل الاخلاق الى الشعور الوجود لدى كل فرد 
مئا_ عن القواعد الأخلاقية © وتخضع التواعد 
'الأخلاقية نفسها الى نظرة الفرد وتقديره الخاص » 
وهذا آمر محفوف بالمخاطر لانه لا يعطى القواعد 
الأخلاقية الثبات والاستقرار والاستمرارية اللازمة 
لها. 


© 
واذا اتعاتاا إلى الحصيه من اللي . 
كمصدر للسلطة: الاخلاقية: » فاننا تجد أن علماء 


الاخلاق الوضعية ينظرون' اليه علئ أنه هو 
الغاية التى يسعى اليها كل فعل أخلاقئ »:وائه 
يذلك يعلو على « الذات الفردية » بل٠انه‏ يعلو 
على شتى « الذوات »© الفردية © وبثاء على 
هذا فائهم يقررون أن للمجتمع من: الخصائص 
ما يجعله مصدرا أكثر ثباتا واستقرارا وقوة 
للسلطة الاخلاقية . ان باستطاعة ١‏ 

أن يملى أوامره علينا جميعا دون تفرقة أو تمييز» 


لأنه قوة خارجة عنآ عالية علينا » والجتمج الى 


نعنيه ليس هو مجموعة الافراد ورقعة الآرض 
التى يشغلونها فحسب » ولكنه ؛ وقبل كل شىء » 
مجموعة ة الأفكار والمعتقدات والعواطف التي تتحقق 


٠‏ أن ينكر الاتحاد الوثيق بين الأخلاة 


. بواسطة الأفراد » وتأتى فى مقدمة هذه الافكار 


فكرة مجموع الناس عن ااثل العليا الأخلاتية 
التى هى الاساس فى يناء المجتمع نفسه ٠‏ ولآن 
الأفكار والمعتقدات والعواطف التى تتحقق بواسطة 
أفراد أى مجتمع انما تتكون فى اطار العوامل البيئية 
السائدة فائنا نتوقع اختلافات جوهرية فى تلك 
الافكار والمعتقدات والعواطف من مجتمع 'آخر » 
وينسحب هذا بطبيعة الحال على فكرة الناس عن 
المثل العليا الأخلاقية . ومن هنا تفقد التواعد 
الأخلاتية عموميتها » وهى صفة رئيسية لا غنى 
عنها . م6 

أما عن « الدين » كمصدر للسلطة الأخلاتية 
فانه يمكن القول بأن الحياة الخلقية والحياة 
الدينية للمجتمعات كانتا دائما تسيران جنيا الى 
جنب بشكل يجعل من العسير على أى انسان 
والدين . لقد 
كان « دوركايم » © وهو من المفكرين الغربيين 
الذين اهتموا بدراسة ظاهرة الأخلاق » كان 
حريصا على تقريب مقهوم « الأخلاق » من مقهوم 
« القداسة » »© وبالتالى من الحياة الدينية للانسان» 
حتى أنه يقول أن الأخلاق لن تكون هى الأخلاق 
لو أنها عدمت تماما كل طابع دينى أو كل صبغة 
دينية . 


اننا حينما نخلع على التواعد الاخلاتية طابع 
التقديس المستمد من الأديان فان ما نعنيه بذلك 
هو أن تصبح تلك القواعد الأخلاتية ذات قيمة 
فريدة لا تماثلها أى قيمة أخرى من قيم المجتمع 
البشرى » وذلك لان الآديان السماوية يوجه 
هام تخيل مغها قو" المدر الذئ صدرت .غنه 
ونفوذ السلطة:-العليا التى انبعثت منها . وبناء 
على هذا فان ريط القواعد .الأخلاقية بالاذيان 
السماوية يجعلها تقترن فى الأذهان يذلك المصدر 
العلوى الذى صدرت عنه » ويضقى عليها طابعا 
مقدسا ينأى بها عن كل ما عداها من وقائع الشعور 
والسيين الاتسناتى ٠.‏ 0 

ولما كانت. الأديان السماوية © بلا استثناء »© 
قد أنزلت لترى الانسان قواعد .السلوك والتعامئل 
مع أخيه الانسان » فان الاعتماد عليها كيمصكر 2 
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رئيسى لقواعد السلوك والخلق من شأنه أن يقغى 
على « النسبية » فى الأخلاق »© بمعنى أنه باتخاذ 
الأديان السماوية مصدرا لقواعد السلوك والتعامل 
فائنا سوف نقضى على التباين واختلاف النظرة 
الى ما هو « صواب » أو ما هو « خطأ » » 
أو ما هو « خير » أو ما هو « شر » »2 وبذلك 
يصيح العدل خيرا » والصدق خيرا. » والامانة 
خيرا مهما اختلف المكان أو الزمان . ولا يجوز مثلا 
أن نقول ان العدل والصدق والأمانة مسائل 
« نسبية » » لأن هذا من شسأنه أن يؤدى الى بلبلة 
القكر الانسائى والى فتح الياب على مصراعيه 
آمام الميول الانحرافية كى تفسر وتبرر انحرافاتها 
عن الخير وعن الصواب » بحجة أن الخير 
والصواب انما هما مسائل نسبية بحتة تختلف 
النظرة اليها من مجتمع لآخر » ومن فرد لآخر . 
وهذا من شأنه أن يقودنا الى متاهات عند 
محاولة تفسير مصدر الالزام الخلقى » وقد يشجع 
البعض على ربط مصدر الالزام بالصلحة أو 
بالمنفعة الشخصية حتى يصبح الخير والصواب 
هما كل ما يجلب منفعة مباشرة تلفرد » ويصبح 
الشر والخطأ هما كل ما يجلب ضررا مباشرا 
للفرد » وهذا يطبيعة الحال توع من قصور 
التفكير وان كان له مظهر جدلى جذآآب .٠‏ 


وتتميز الآديان السماوية كمصدر لقواعد 
السلوك الأخلاثى والتعامل بأنها لا تربط الخير 
والصواب بامنفعة المباثبرة للفرد ؟ وانها كذلك 
لا تربط الشر والخطأ بالضرر المباشر للفرد » 
وذلك لانها تعلم أن الامانة مثلا كتاغدة فى التعامل 
قد تكون مصدر ضرر مادى بالفرد.قى آية لحظة من 
لحظات حياته » وان الصدق كذلك قد يجلب على 
الصادق يعض الغرر بمصالحه فى المدى القصير . 


“ان الهذف الاسمى النى تسعى اليه الاديان 
السناوية'. 'هؤ توفير قدر من تنواعد السسلوك 
والتعائل كفل: السلامة والامان والخير للمجتبع 
الانسانى كله فى المدى القصير والمدى الطويِل على 
للسواء .' ان قاعدة السلوك الأخلاقى لا يتحثم ان 
تظهر :نامظهز “الثنىء. المحبب الئ . التفمن.-البشرية 
في«كل وقتا وفى كل حين ؛ :وذلك. لآن «. النفس ». 


نا 


البشرية بطبيعتها لها جائبان : جانب خير وجائب 
قرير » جائب ملائكى وجانب شيطانى ©» وهذا 
هو ما توصل اليه علم النقس المعاصر . 

نخلص من هذا الى أن مسألة « الأخلاق » » 
ومراعاة الأخلاق فى السلوك ينبغى آلا ترتبط 
بالرغية أو باللذة الحسية التى يمكن أن تحققها 
للفرد » كما هو الحال بالنسية الى الممسائل 
العادية التى يسعى الى تحقيقها لاشسباع حاجاته 
وارضاء نوازعه » « فالواجب » الأاخلاقى نادرا 
ما يخلو من مجاهدة وصراع ضد رغية النفس 
ألبشرية » أو ضد رغبة الجائب الشرير منها 
على وجه الدقة . على أنه يمكن أن تتحقق اللذة 
ويستشعرها الفرد نتيجة التزامه بقواعد الاخلاق 
أذا استطعنا أن ثتمى فيه منذ الصغر احساسا 
قويا بالترابط بين مفهوم « الخير » ومفهوم 
« الواجب » أو ١‏ الالتزام » . مثل هذا الترابط 
عندما ينمو فى مشاعر الفرد وآاحاسيسه »© فانه 
يستطيع أن يجد لذة كبيرة فى اتيان السلوك الخلقى 
الذى تأمر به القواعد الأخلاتية وذلك لمجرد كونها 
قواعد أو أوامر خلقية . وبهذا فائه يتضح اننا 
نخالف ما ذهب اليه آأتصار المذهب التفعى فى 
تفسير السلوك وقواعد الأخلاق . 

"ان البنيان المعنوى الروحى للنفوس الذى 
ترتكز عليه ( الادارة الأخلاقية » أصعب بمراحل 
عديدة من البنيان المادى الذى ترتكز عليه الادارة 
المعاصرة » لأن البنيان الأول بتطلب بعث وايقاظ 
اله ن الفرد بصفة_مستمرة »> وهذاً 


لا يتاتى_الا بتربية عقائدية متينة_وسط مناخ 
يعمه الاخاء والتكامل والاحترام ٠‏ ان أول ما تثمره 


تلك التربية فى النفس الانسانية أخلاقا كريمة فى 
صورة فخبائل معنوية كالاخلاص فى العمل وعمل 
الخير وحبه للغير » وبعد هذا تظهر ثمرات هذه 
الأخلاق والفشائل بدورها فى سلوك الفرد وعلى 
السائه وجوارحه . 
دور ومسئولية رجل الادارة فى الاصلاح الادارى 
الأخلاقى : 

اذا كان القارىء مقتنعا بصدق ومنطتقية 
الحجج التى سقناها فى هذا المقال للتدليل على 


أهمية دور الأخلاق فى الاصلاح الادارى وق 


القضاء على الانحرافات الادارية » قاننى أود أن. 


أضيف أنه ليس بمقدور أحد غير رجل الادارة أن 
يتصدى لهذا التحدى الهائل وأن ينجح فيه . 
ان رجل الادارة الذى يحس فى قرارة نفسه ‏ 
نتيجة خيراته وتجربته ‏ بأنه فى أعياق كل 
مشكلة ادارية توجد مشكلة وأزمة أخلاقية » فانه 
يتعذر عليه أن يتنصل من مسئوليته أو أن ينكر 
دوره فى الاصلاح الادارى الأخلاقى . انه ان فعل 
هذا أو حاول التقليل من خطورة أثر الأخلاق على 
المشكلة الادارية فانه بذلك يكون ( كاايكائيكى ) 
الذى تذهب اليه لاصلاح عطب فى سيارتك تسبب 
عن خلل فى مضخة البنزين فيحاول اتناعك بأن 
مصدر العطب هو جهاز التبريد ويقوم باصلاحه 
من أجلك رغم يقينه أن العلاج الحاسم مشكلة 
سيازتك هو فى علاج مضخة البنزين . انه عثدما 
يفعل هذا قانه يكون مدفوعا بحب البقاء » لآثه 
ان قضى على المشكلة الحقيقية لسيارتك فانك 
لا تزوره مرة آخرى . اننى بطبيعة الحال استبعد 
أن يكون دافع رجل الادارة فى انكار مسئوليتة فى 
الاصلاح الادارى الأخلاقى » أو عندما يحاول 
التقليل من تأثير اشكلة الأخلاتية على حسن سير 
الادارة » اننى أستبعد أن يكون الداقع لهذا مثل 
الدافع لدى ( ميكانيكى اصلاح السيارات ):» وان 
الأرجح فى مثل هذه الحالات هو أن يكون رجل 
الادارة نفسه واحدا من ثلاثة : 


أولا : فهو قد يكون رجلا ممن يؤثرون السلامة 
ويفضلون الطريق السهل فى حياتهم وفى ادارتهم 
. شسئون الناس » خاصة وأن. الطريق الى الاصلاح 
الأخلاتى ساق وطويل ٠‏ 

ثافيا : أو أن يكون غير عليم بقواعد الأخلاق 
التى تصلح أساسا للاصلاح الادارى الاخلاتى . 


ثالثا : أو أن يكون ممن يعتقدون بأن 'الخوض 
فى مسائل الأخلاتيات » ( وهى من الأشياء المعنوية 
غير المحسوسة التى عجز العلم والعلماء حتى 
يومنا هذا عن اخضاعها للتجريب والقيامن ) هو 
نمثابة ' الخوض فى متاهات: ميتافيزيقية لا يهم 
العلم .والعلماء الخوض فيها على وهم .أتها تقلل 


من منزلتهم العلمية أو أتها تيعدهم عن اأصالة 
الأسلوب العلمى . 

وفى ضوء هذا التحليل يمكننا اذن أن تحدد أهم 
معالم الدور الذى ينيغى أن يقوم به رجل الادارة 
فى مجال الاصلاح الادارى الاخلاقى » وهو فى رأينا 
ينبغى أن يتضمن على الأقل النواحى الآتية : 

آولا : أن يؤمن رجل الادارة بأهمية دوره 
كقدوة آخلاقية لكل العاملين معه من رؤساء أو 
زملاء أو مرؤوسين ٠‏ 

ثانيا : أن يتعرف على الصفات والخصائص 
الآخلاقية الكقيلة بجعله قدوة طيية فى نظر 
الآخرين . , 

ثالثا : أن”يعيل جاهدا على نشر المعرفة 
بهذه الصفات والخصائص بين من يعملون معه » 
وعلى ابراز مزاياها وذلك عن طريق القدوة الحية 
وباستخدام وسائل الاعلام الفعالة الأخرى . 

رابعا : أن يجعل اخلاقيات التعامل واحدا 
ضمن المعايير التى يبنى عليها تقويم العاملين تحت 
اشرافه . 

خامسا : أن يجعل مؤضوع « الأخلاق » احدى 
دعائم البرامج التدريبية الثى ينظمها أو يشرف 
عليها . وأن يجتهد فى ترغيب المتدربين فى مجموعة 
الخصائص والصفات الأخلاقية التى تيسر تعاملهم 

مع النالس وتجعلهم لكثر قعالية ونقام . ٠  .‏ 

سادسا : أن يضاعف الاهتمام باس تخدام 
جمياعات تدريب الحساسية تاتسل ممعم 
5سنسنه1 على اعتبار أنها وسيلة .فعالة فى 
مساعدة الأفراد فى التعرف على أنفسهم » وعلى 
تصرفاتهم » وفى اكسابهم المهارة فى تقدير ما يدور 
فى المواقف اليومية من تفاعلات وعوامل » وذلك 
بشرط التركيز علئ موضوعٍ الخلاق وفن التعامل 
مع الآخرين خلال برامج التدريب المذكورة ٠‏ 

وآخيرا قد يتساعل القارىء عن الصفات 
والخصائص الأخلاقية التى تكفل القضاء على 
الانحراقات الادارية » فنقول ان هذا ما ننوى 
تقديمه فى مقال آخر فى المستقبل عندما تسمح 
الظروف . 


00 


معدلاات الأداء 
ودورهاق قياس نتاشج الاعمال 


تعتبر مشكلة معدلات الآداء وتحديدها تحديدا دقيقا احدى المشكلات المزمنة 
والمصاحية لعملية رفع الكفاية الانتاجية » ذلك آن الصعوبات التى يواجهها 


كل من يتصدى لهذه اكشكلة أكثر من أن تحصى ©» ومع 


ذلك فالحديث عن 


المعدلات أن ينتهى وبذل المحاوئة تلو المحاولة للوصول لتحديد عادل هو 


الشفل الشاغل لكل وحدة انتاجية , 


عن هذا الموضوع يحدثنا اللكاتب مناقشا الامور التى يجب مراعاتها عند 
وضع معدلات الأآداء » مع تقسيمها آلى معدلات كمية ومعدلات نوعية » كما 
يعرش الكاتب الخطوات التى يجب أتباعها عند وضع معدلات الآداء » محذرا 
من بعض الأخطاء ؟لتى يجب تجنبها » ثم يخنتم حديثه بشرح الدور الذى 
تقوم به المعدلات فى قياس نتائج الاعمال . 


لا يمكن قياس كفاءة الافراد والوحدات فى 
تحقيق أهدافها دون وضع معدلات أداء لجميسع 
الأعمال لقياس آداء وانتاجية الافراد والوخدات 
التى تعكس بدورها عملية قياس تحقيق الاهداف 


ناجى البصام 
مدرس الادارة العامة بكلية التجارة . 
جامعة الرياض 


سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخُرها 
« أساليب فى الدراسات المقارتة للادارة 
العامة » نشر فى عدد يتاير. 151/7 المدد 
الثالث / المجلد الخامس ٠‏ ” 
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كما ونوعا . فبقياس حجم العمل المنوطة به كل 


.وحدة تحدد المتررات الوظيفية لكل وحدة © ولا 


يمكن اجراء التعديل والتطور ف المقررات الوظيفية 


:ق حالة عدم وضع معدلات آداء للاعمال . وكلما 


تمثلت الدقة بمعدلات أداء الافراد » أمكن تأدية 
نفس حجم العمل بأيدى أفراد أقل » الآمر الذى 
يحقق الوفر والاقتصاد للمنظمة . 


ان التوصل الى معدلات اداء فى مختلف الأعمال 
ليس آمرا يسيرا »© اذ قد يبدو أنه من المستحيل 
تحقيق ذلك بالنسبة ليعض الأعمال » ومع ذلك 
فلو اشترك القائم بالعمل فعلا مع المسئولين فى 


.محاولة يهذا الشآن » فالاحتمال كبير فى الوصول 


الى معدلات لها فائدتها فى مجال العمل . ولا يمكن 


توقع الكمال فى اعداد المعدلات من أول .الآمر ومع 
ذلك فان أى معدلات مكتوبة » حتى ولو كانت 
أولية » خير من عدم وجود معدلات كلية . 


تعريف معدلات الآداء : 


يمكن تعريف معدلات الآداء على أنها « الوصف 
المكتوب ادى الجودة التى يجب أن يؤدى بها 
الفرد الأعمال المحددة التى تتضمنها وظيفته » 
والتى تتوقعها الادارة مثه » وذلك على وجه مرض 
للغاية ؛ وق ظل ظروف العمل الحالية » . 


ومن هذا التعريف يمكن الوقوف على الآتى : 


( أولا ) يجب أن تكون المعدلات الموضوعة 
مسجلة كتابة حتى يمكن تعميمها وحتى يتفهمها 
الرؤساء والمرعوسون ٠.‏ 

( ثانيا ) أن تتضمن هذه المعدلات مدى الجودة 


التى يجب أن يؤدى الفرد يها العمل الموكول 
اليه . 


( ثالثا ) يجب أن تنصرف هذه المعدلات الى 
الأعمال المحددة التى تتضمنها الوظيفة دون 
المسئوليات والواجبات العامة غير المحددة . 


' ( رابعا) أن تصف هذه المعدلات الاداء المرضى 
للغاية للعميل . وهى لا تبغى الكمال فى آدائه » 
أى انها تحدد مستوى الأداء الذى يتوكعه 
المسئولون عن العمل من العاملين مع رضاء 
الادارة عنهم . * 

. ( خامسا ) ان توضع هذه المعدلات فى ضوء 
الظروف القائمة والتى يعمل الافراد فى ظلها 
أى واقعية وليس فى ظروف مثالية نموذجية غير 
محققة حاليا . 


هذا ولما كانت معدلات الآداء بمثابة مقاييس 
يصير الحكم بموجيهًا على آداء الأفراد لواجبيات 
وظائفهم » فانه من حق كل فرد أن يحيط يما 
تتوقعه الادارة مته وبالعوامل التى تؤثر نتيجة 


ما يقوم به لكى تعكس نتيجة يرضى عنها المسئولون 
حتى يبذل أقصى ما يمكنه لتحقيق ذلك . 


الأمور التى يجب مراعاتها' عند وضع معدلات 
الاداء : 


من المسلم به فى الوقت الحاضر آنه من الممكن 
وضع معدلات آداء عن معظم الأعمال ان لم يكن 
كلها . ومن السهولة بمكان وضع معدلات آداء 
كمية ونوعية بالنسبة للاعمال الروتينية المتكررة » 
وكذلك بالنسية للاعمال الروتينية اذا توافرت 
المهارات اللازمة لاستخدام مختلفن طرق التعبير 
عن المعدلات . فالعجز عن التوصل الى معدلات 
أداء وظيفية معينة انما يعنى الجهل بما هو متوقع 
من شاغل هذه الوظيفة » وبالتالى لا يمكن تقييم 
عيله . 


بيد أن هناك بعض الأمور التى لابد من مراعاتها 
عند وضع معدلات الآداء » متها انه لابد من 
وضعها عند مستوى العمل المقبول أو الأرضى دون 
مستوى العمال » الا اذا كان لا يقبل فى آداء العمل 
ما هو دون ذلك » ومنها أن توضع المعدلات عند 
مستوى الاداء المتوقع من العامل الكفء المدرب 
تدريبا كافيا ويامكان الوصول بالانتاج الى 


. مستوى المعدل فعلا.» أى أن يكون المعدل من 


الارتفاع بحيث يحقق أهداف المنظمة ومن 
الانخفاض بحيث يمكن الموظفين الاكقاء أن 
يبلغوه » والا ترتب على التغالى فى مستوى 
المعدل تدهور فى الروح المعنوية للافراد وشعورهم 
بالتقصير فى الادأء » ومنها أيضا أن المعدلات يجب 
آلا تتناول البيانات العامة غير المحدودة عن 
المسئوليات .وآلا تتناول المهام التافهة أو المؤتتة 
غير العادية » والا أصبحت المعدلات مطولة 
ومعقدة ضيقة التطبيق » وأخيرا ينبغى أن توضع 
نعدلات الاداء عن الاعمال الوظيفية دون العناصصر 
التى تتضمنها استمارة تقييم آداء الأفراد 
لسيبين * 


(.أولهما ) أن تلك العناسر تتشي تتبيا عاما 
لانتاج الافراد وآدائهم لأعمالهم  .‏ ' : 
3 
؟1 ل الادارة 


( ثانيهما ) أن معدلات الأداء ترتبط بواجبات 


محددة تتضمنها الوظيفة , 

ولما كانت الواجبات المحددة لوظائف الفئة 
الواحدة تتفاوت من وظيفة الى أخرى تفاوتا 
كبيرا لاختلاف الظروف التى يتم فى ظلها آداء 
العمل » لهذا فان معدلات الأداء يجب أن تنصرف 
الى وظيفة أو عملية معينة دون فئة الوظيفة 
عموما ©» وذلك لامكان الحد قدر الامكان من 
الاخلانات غير المرغوب فيها بين الوظائف التى 
أتنتمى الى فئة واحدة » ولو أنه قد لا يتيسر تحقيق 
درجة عالية من التوحيد والنمطية ٠‏ 


لهذا فانه كلما كانت هناك مفارقات فى أساليب 
وظروف العمل » كان من الضرورى أن يؤدى ذلك 
الى اختلاف فى معدلات الأداء » لآنه لا يمكن تطبيق 
تفس المعدل على عدد من الوظائف والأعمال الا 
اذا كانت هذه متماثلة فى الواجبات وظروف 
العيل» : 


ان مساهمة الأفراد مع رؤسائهم فى وضع 
معدلات الاداء واجراء المناقشة يششآنها يساعد 
كثيرا فى ازالة كل شك.يثور فى ذهن الرئيس أو 
. المرعوس فيما يتعلق بما هو متوقع من الآخير أن 
يقوم به أو بالمقاييس التى تستخدم فى قياس ذلك 
الأداء . 


وبالرغم من أن وضع معدلات الأداء يعد جزءا 
من مسمئولية الرئيس »© فان الجهود المشترك بين 
الرئيس والمرعوس فى هذا الشأن يحقق عدة فوائد 
يمكن اجمالها بالآتى : 


-1١‏ اتصراف معدلات الآداء الى واجبات 
حقيقية يتوم بها الأفراد . 


1 أثياء عادات حميدة فى تفوس الانزاد منها 


تقييم النفس ونقدها . 


؟ ل اشراك الافراد فى وضع معدلات الآداء 
بجعلهم أكثر قدرة على تقبلهاء وادراك علاقتها 
بوظائفهم » لان المعدلات. المفروضة.من المسئويات 
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الرئاسية عليهم تعكس شعورا عدائيا من قبلهم 
تحوها . 

ولا بد من الاشارة هنا الى أنه كلما تغيرت 
العناصر الهامة التى تتضمنها الوظائف » أو كلما 
كان فى الاستطاعة التوصل الى معدلات أفضل © 
كان لابد من اعادة النظر فيها ومراجعتها لتعديلها 
دوريا . 


الأنواع المختلفة لمعدلات الآداء : 


هناك عدة أتواع من معدلات الأداء » منها 
المعدلات الكمية والمعدلات النوعية ©» والمعدلات 
الزمنية » والمعدلات المتعلقة بطريقة أداء العمل . 


المعدلات الكمية أو العددية : 


تشير هذه المعدلات الى عدد الوحدات التى 
يجب على الفرد انجازها خلال فترة زمنية معينة 
على وجه مرض . ويعتبر هدّا المعدل أكثر 
المقاييس استعمالا وأوسعها انتشارا . ومن 
الأفضل فى هذه الحالة استخدام السجلات المالية 
التى تشير الى رقم أو كمية الانتاج » أو أى سجلات 
جديدة » بشرط ألا يترتب على استخدامها عبء 
اضافى » لان معدلات الاداء ما هى الا وسيلة 
تعين المشرف على القيام بعمله بصورة أفضل 2 
وبفاعلية أكثر من ذى قبل » بحيث لا يترتب على 
استخدامها تحميل المشرفين أعمالا المي 
تزيد من أعبائهم ومسسئولياتهم ٠‏ 


فمثلا فى عملية فرز الخطابات أى تصنيفها 


:-وؤضنع كل فى المكان المعد له » يمكن الاثمارة الى 
لتعدل على الوجه الآتى : 


فرز ما يتراوح بين ٠.١‏ و ١٠...‏ خطاب , 
فى الساعة . كذلك فى عملية الحفظ والارفاق يمكن 
الاشارة الى المعدل على الوجه الآتى : 


:.- |حفظ ما يتراوح بين .10.و 7.٠.‏ مكاتبة فى 
تطليوم -الواحد ., . . 


المعدلات النوعية : 

أى تلك المعدلات التى تشسير الى مدى الجودة 
فى أداء العمل . ومن المؤشرات التى تساعد 
فى الحكم على مدى الجودة هى : 


(1) مستوى الدقة : 
أى ما هو القدر المستموح به من الخطأ او 
القصور فى الآداء ؟ 


فى حالة فرز أو تصنيف الخطابات » بصرف 
النظر عن ” أو » أخطاء فى كل ...ر١٠١‏ خطاب 
تم فرزها . كذلك فى حالة الحفظ » لا تكون هناك 
محاسية أو مسئولية بالنسية لما لا يزيد عن حالة 
واحدة أو حالتين تم حفظهما بطريق الخطا بين 
كل ٠٠.١‏ حالة حفظ . أى أن الأداء فى هذه 
الحالة يعد مرضيا رغم وجود هذه الأخطاء 


( ب ) الأثر الذى يترتب على القيام بالعمل : 

هذا الآثر لا يمكن قياسه بوحدات عددية » 
ولكن على ضوء النتائج المترتبة . فمثلا آمين 
المخزن الذى يتوقع مقدما الاحتياجات اللازمة من 
مختلف الاصئاف »© ويحتفظ بكمية كافية منها 
تحث الطلب تمكنه من تتبية الطلبات الاعتيادية من 
المخازن ليصبح معدل ادائه أفضل من أمين المخزن 
الذى ينتظر حتى يفرغ المخزون لديه » ثم. يطلب 
كميات جديدة » ومن ثم يصبح موقفه حرجا للغاية 
اذا فوجىء بطلبات على الاصناف التى نفذت قلا 
يستطيع تلبيها » ومن ثم يعطل العمل ٠‏ | 


رج) المظهر المادى للناتج اكنهائى : 

عند كتابة خطاب على الآلة الكاتبة من مسودة 
مكتوبة باليد » يشار الى المعدل فى هذه الحالة 
بمظهر الخطاب بعد كتابته على الآلة . الكاتبة » 
من حيث خلوه من الحروف المكتوبة مرتين فوق 
بعضهيا أو لمحو غير النظيف أو الهوامثشن غير 
المتساوية وغيرها من الأمور: التى تجعل مظهر 
الخطاب غير مقبول أو مستساغ . وق هذه 


الحالة يجب ألا يزيد عدد الصفحات التى يقتخى 
اعادتها بسبب مظهرها غير المستساغ على 
ما يتراوح بين ا و ه صنحات بين كل 1.١‏ 
صفحة , 


( د) معدلات تتعلق بالمظهر والسلوك الشخصى: 

قد تتطلب الوظيفة أن يظهر العامل أو الموظف 
بمظهر معين © أو أن يكشف عن صفات معينة 
حتى يمكن اعتبار عمله مرضيا » فعندما تعد أمور 
معينة مثل طريقة الحديث مع العملاء أو المظهر 
والسلوك الشخمى آساسا لحسن آداء الثرد 
لعمله » يجب أن تتضمن معدلات الاداء هذه 
الأمور . فمثلا بالنسبة اقابلته الجمهور وتزويده 
بالمعلومات يعبر عن المعدل على الوجه الآتى : 


: يتحدث مع الجمهور بدقة ووضوح © بحيث 
يندر أن يحتاج الامر الى تكرار البياناث التى 
ذكرها » أى لا يحتاج الأمر الى ذلك التكرار 
أكثر من كذا مرة فى الشهر ٠‏ 


المعدلات الزمنية : 

تشير هذه المعدلات الى الغمليات التى تنجز 
فى خلال فترة محددة من الزمن . قمثلا عند القيد 
فى استمارة الرخص من واقع الطلبات يكون المعدل 
على الوجه الآتى : 

يجب أن تتم كتابة جميع الاستمارات فى خلال 
فترة لا تتجاوز من .م ١.‏ ساعات من وقت 


تسلم الطليات المستوفاة ٠‏ 
كذلك بالنسبة الى التفتيثشى على المكاتب 
المحلية يكون المعدل كما يلى : 


يجب وضع خطة للمرور على المكاتب المذكورة 
بحيث تتم زيارة كل منها » والتفتيش عليها مرة 


كل فترة تتراوح بين 6 و8" أسابيع ٠‏ 


معدلات خاصة بطريقة آداء العول : . . 
اذا كان من غير المقبول آداء العيل يطريقة 
تختلف عن الطريقة التى يجب أن لِكم؛ بها :القيام 
ل 
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بمعدل أو الاجراءات الموضوعة للقيام به » ففى 
هذه الحالة تعتبر هذه الطريقة أو تلك الاجراءات 
جزعءا لا 900 معدل الآداء . فمثلا فى حالة 
مسك السجلات »© يجب ألا تختلف الطريقة التى 
تمسك بها هذه السجلات عن الطريقة الموضوعة 
لذلك فى أكثر عدد معين من الحالات يتراوح بين 
“وه حالات فى الشهر ٠‏ 


الخطوات التى تتبع فى وضع معدلات الآداء : 


توجد عدة طرق لوضع معدلات الآداء » الا 
آنه عادة ما تتبع الخطوات التالية : 


. ل تحليل عمل الوظيفة‎ ١ 


؟ ل حصر العمليات الأساسية فى ذلك 


العيل . 
ا س وضع معدلات الآداء من واقع ذلك . 


وفى هذه الحالة يجب الاستعانة بجميع المصادر» 
مع الاخذ فى الاعتبار جميع الدراسات والسجلات 
المتعلقة بالانتاج أو الانجاز فى حالة الأعمال 
الادارية . وكلما زادت الحقائق والبيانات المتاحة» 
وكلما توافرت مصادرها » كان احتمال الوقوع فىّ 
الخطا أتل . 


ومن الأفضل البدء فى وضع معدلات الاداء 
بالنسبة للاعمال الروتينية المتكررة » لانها أسهل 
من حيث تحديد المعدلات المناسبة » كما أته سوف 
تضاعد هذه التجرية فى التغلب على كثير من 
المشكلات التى ستظهر عند محاولة وضع معدلات 
أداء الأعمال الأكثر تعقيدا أى الأعمال غير 


الروتيئية . 


وعند اختيار العاملين الذين ستوضع معدلات 
أداء للاعمال التى يقومون بها تثبيت عوامل 
مختلفة قد تؤثر فى هذهالمعدلات4منها الستن ومدة 

٠_الخبرة_»‏ والتدريب الذى تلقوه » والمؤهل وغيرها 

.حتى لاتتبخل هذه العوامل في:التأثي في.المعدل .... 
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وبعد ذلك يوضح لهؤلاء الأفراد ما يعتزم المقيام 
به والهدف منه © والخطة التى ستتبع فى ذلك 


. بقصد كسب تعاونهم الفعال واخلاصهم فى هذه 


العملية » كما يطلب الى كل منهم أن يعد قائمة 
كاملة تتضمن جميع العمليات التى يقوم بهاء 
والمقصود بالعملية هنا هو ذلك الجزء المتميز من 
الوظيفة الذى يعتبر فى حد ذاته متكاملا » على أن 
يراعى هؤلاء الأفراد كتابة هذه العمليات بشكل 
مفصل يوضح الأجزاء التى تتكون منها كل عملية » 
بحيث تعير بيانات العمليات عن تصرفات محددة 
يقوم بها الفرد وليست فى شكل مسئوليات عامة 
أو غامضة مثل »© يتولى » أو يساعد » أو يجرى » 
وهكذا . 


وأن يراعى هؤلاء الافراد العناية الكاملة فى 
تنظيم القائمة » بحيث تكون العمليات مثبتة فيها 
يصورة واضحة ومحددة ومركزة قدر الامكان . 
وى بعض الأحيان قد يكون لدى بعض الهيئات 
وصف مكتوب لكل وظيفة من الوظائف بها » وق 
هذه الحالة يعتبر هذا الوصف نقطة بداية , 


وبعد انتهاء الأفراد من كتابة قائمة العمليات » 
لابد من مراجعتها بدقة للتأكد من أن البيانات 
الواردة فيها كاملة ودقيقة ©» واذا اقتضى الآمر 
التغير فيها فلا بد من مناقثمة التعديلات مع الأفراد 
قبل ادخالها . 


يستخدم الأسلوب المختصر ( أسلوب البرقيات ) 
فى كتاية معدلات الآداء » مع الاهتمام بالمعنى. . 
والمقصود بذلك هو استعمال لغة بسيطة سهلة 
الفهم » مع استخدام نفس اللغة المستعملة فى ذلك 
العمل قدر الامكان » واستعمال ألفاظ محددة 
اللعانى مبع الاختصار والايجاز دون الاخلال فى 
الوضوح . ومن ثم تسجل كتابة من عدة صور 
تحمل التاريخ وتوقيع الرئيس والموظف المختص 


..عليها » مع تسليم. الآخير صورة متها ليحتفظ بها 
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الأمور اللتى يجب تجئيبها عند وضع مغدلات الأداء: 


ان التراخى فى البدء يوضع معدلات الاداء لحين 
توافر الوقت والمهارات والخبرات اللازمة لهو من 
الخطورة بمكان »© اذ يجب البدء بوضع معدلات 
أولية توضع موضع التنفيذ .لحين تطويرها » 
ويذلك يتحقق بعض النفع على الاقل . وينيغى 
عند وضع تلك ال معدلات تجنب الأمور التالية : 


١‏ الخلط بين اجراءات العمل وبين معدلات 
الأداء . فالاجراءات » أى الخطوات التى تمر يها 
عملية معينة » تمثل ما يقوم به الفرد فعلا فى 
مجال العمل » فى حين أن معدل الاداء يعبر عن 
المقياس لما يعتبر أداؤه مرضيا للعمل » من حيث 
تحديد الوحدات التى يجب انجازها حتى يعتبر 
الاداء مرضيا » وكذلك من حيث مدى جودته » 
أو من حيث تحديد الزمن الذى يجب أن ينتهى 
فيه انجاز وحدات العمل . 


"٠‏ كثرة التفاصيل عند سرد العمليات أو 
البيانات المتعلقة بها فى سبيل تحديد معدلات 
الأداء . 


ل ل استخدام بعض التعبيرات الغائضة 
التى لا تقبل القياس مثل أحيانا أو نادرا أو غيرها » 
لأنها تفتح الباب أمام التفمسيرات الشخصية 
المغرضة » مما يتنافى مع الغرض الذى .من اجله 
وضعت معدلات الأداء . 


؟ - استخدام النسب المثوية فى المعدلات لانها ' 


قد تكون مضللة فى بعض الظروف © ولذلك 
يمكن الاستعاضة عنها بذكر عدد معين محدد > 
ويكون ذلك عادة بالنسبة لعدد الأخطاء .المسمبوح 
يها. 


ه ‏ التعبير عن معدلات الآداء بطريقة يتطلب 
لتطبيقها اجراء عمليات حسابية معقدة » لهذا 
يجب التعبير عنها بأكثر الطرق سهولة أو اكثرها 
استعمالاً ٠‏ 


> - استعمال المعدلات التى تتطلب آداء دقيقا 
مائة فى المائة حتى يكون المعدل واقعيا وعمليسا 


للتنفيدُ » فالأداء الأمثل قد يكون مير ميسور فى كثير 
من العيليات .. 


/ا ب استعمال المعدلات التى تحدد رقهيا 
معينا لمستوى الانتاج مع الاستعاضة عنه بيدى 
معين 28388 أى أنه يجب أن يتضمن المعدل 
حدا آدنىاذاقلالأداء عنهاعتبر غير مرض ؛وكذلك 
حدا أقصى اذا ارتفع الأداء عنه اعتبر ممقازا 
يستحق صاحيه عنه معاملة خاصة . فين 
الخطورة بمكان الاعتماد كلية » ودون أى وسيلة 
آخرى »© على متوسط أداء مجموعة من العايلين . 
ولو كانت الظروف لا تسمح بغيره » فانه يجب 
وضع ذلك المتوسط موضع النقد والتحليل . 
ولا مانئع من اعتبار ذلك المتوسعط مؤشرا من 
المؤشرات التى يستعان بها فى سبيل الوصول الى 
المعدل المطلوب . 


م - التقيد بأداء الفرد الذى يقوم بالعمل الآن 
فقد يكون أداؤه ممتازا بحيث يضار نتيجة تحديد ' 
المعدل » تبعا لهذا المستوى غير العادى » لانه 
سيبدو بعد ذلك كمن يقوم يعمله بشكل اعتيادى » 
وكما تتوقعه الادارة منه » فى حين أنه ممتاز فعلا .. 
كذلك قد يضير هذا المعدل الأفراد الآخرين الأقل 
منه كفاءة والذين قد يحلون محله مستقبلا لآن 
أداءهم سيبدو وكأنه دون المستوى المرفظى . 
وبالعكس من ذلك فقد يكون آداء تماغل الوظيفة 
الآن دون المستوى المنشود » بحيث يترتب على 
اتخاذه معيار! للأداء مستقبلا ضرر على المنظمة » 
لأنئه سيؤدى الى تقدير أداء الفرد بأعلى مما يجب 
أن يكون عليه ٠‏ 
الدور الذى تقوم به المعدلات فى قياس نتائج 
الأعمال : 

تعتبر معدلات الاداء الأساس السليم الذى تقوم 
عليه تقارير الاتجازات والأعمال المتعلقة بالأفراد » 
اذ أن استخدام المعدلات الصريحة المحددة 
والفهومة يمكن الرئيس من المقارتة بين آداء 
العاملين معه على أساس راسخ وبصورة افضل 
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من استخدام الممدلات الغامضة أو مقارنة 
انتاج العاملين بعضهم ببيعض دون وجود معايير 


يضاف الى ذلك أن ادراك الأفراد للأساس الذى 
يستخدم فى اعداد التقارير عن الانجازات سيكون 
عاملا مهما فى تفهمهم للتقديرات التى توضع عنهم 
والاقتناع بها . 


أن معدلات الأداء تسهم بصورة عامة » 
والمعدلات الكمية بصورة خاصة » فى اعداد ميزانية 
الوظائف من حيث تقدير العدد اللازم من الأفراد 
للاضطلاع بالاعمال المتاحة . فبمقارنة كمية 
أو عبء العمل الحالى »: وكذلك. العبء المتوقع 
فى معدل الأداء 'الكمى الموضوع يمكن بعيلية 
رياضية بسيطة تقدير الاعداد المطلوية من 
العاملين تقديرا موضوعيا سليما . كها أنها 
تصبح وسيلة فى تعريف العاملين الجدد ييا هو 
متوقع منهم .من انجازات »© وذلك بالحكم على 
أعمالهم خلال فترة الاختبار بشرط أن يتعرف 
هؤلاء العاملون على هذه المعدلات منذ بداية 
الآأمر . 
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علاقات الادارة بالعاملين 


يوجد الآن قطور ‏ وان لم يصل بعد مداه ف التطبيق ‏ فى علاقات الادارة بالعاملين » أذ تقسم 
ادارة الافراد بتأكيد متزايد على مهم حاجات العايل الفرد ' ومحاولة توفرها © والمثلية باحتياجات الفرد 
0 7 فوم خاجفة 0 اولة توفوها _ ية ياحتيلجات ‏ 
خرورى لتنمية علاقات أفضل بين الادارة والعاملين . فاذا لم تفهم الادارة ما يجول فى تفوس 
العاملين غان العلاقات التى. تسود لن تكون طيبة » ولا يعنى ذلك أن الادارة ينبغى أن توافق دواما 
وتذعن للعاملين »© غير أن الاتجاهات التالية التى أسفرت عنها بحوث العلاقات الانسانية أصبح لها 
قبول عريض فى الوقت الحالى 5 
١‏ هس من المفضل أن يسهم العاملون فى تحديد سياسات المنظية واجراءات العيل بها . 


؟ ‏ من الحكية للادارة أن تولى العاملين ثتتهافى أمور كالاعداد لتغير البرامج واعادة التنظيم 


الداخلى وتعديل مجرى العمل ٠‏ 


لا س من الهم أن توجد اتصالات صاعدة ( من العاملين الى الادارة ) . 


4 ل الاشراف الذى يركز على الفرد خير من 
القرد بينما الثانى يضع معدلات الانتاج فى المقدمة . 


الاشراف الذى يركز على العمل ٠‏ فالاول يؤكد حفر ” * 


ه ‏ هناك حاجة الى الاعتراف بغروق فى اتجاهات العاملين الفردية وتغيير النبط القيادى ونقا لذلك. 
( عن فيلكس أ. نجرو س علاقات الادارة والعاملين فى الخدية العامة ) . 


تلام الالتاب فى اليابان 


تختلف نظم الانتخاب فى العالم من دولة الى 
أخرىويرتبط ذلك بنظامها الاجتماعىو المسياسى. 
ومما لسك فيه أن للامية تأثيرا كبيرا على نظام 
الانتخاب فى الدولة . ولا شك أيضا أن النظم 
المعمول بها فى أغلب الاحيان ترتبط بمبادىء 
أساسية معينة سرواء كان الانتخاب مباشرا 
أو نحي مبااشر . والدراسة التالية 
توضح نظام الانتخاب فى اليابان والذى بلغ 
تعداد الناخبين فيه عام 1975 حوالى. /امليون 
ناخب ولعل فى هذه الدراسة فاندة من يمملون 
فى مجال الادارة بصفة عامة وللعاملين فى 
مجال الادارة المطية والانتخابات بصفة 
خاصة . 


- 


محمد حسن فتحى 
مدير عام بالجهاز المركزى للتنظيم 
والادارة 
سبق أن نشرنا له بحثا تحت عنوان 
« الجهاز الادارى فى الدولة » نشر 
ق عند يناينر 191/9 العدد الثالث ب 


المطد الخامس . 
لالس بوطعم سسا ا 1 10 11 


: المبادىء الأساسية فى نظام الانتخاب باليابان‎ ١ 

يكفل دستور اليابان : 

(1) عمومية التصويث فى الانتخاب . 

(ب) المساواة فى الانتخاب . 

(ج) سرية الاتتراع . 

(د) الأساس هو تمثيل جميع المواطنين . 

هذه المبادىء منصوص عليها فى الدستور اليايانى فى فصل 
« الحقوق والواجبات » وتطبق عند انتخاب أعضاء البرلمان 
مجلس ممثلى الشسعبومجلس المستشارين كما تطيق 
أيضا عند انتخاب أعضاء المجالس المحلية ورؤساءالهيئات 
المحلية . 


: عمومية التصويت‎  ] 
عمومية التصويت للأش خاص البالغين مكفولة فيما يختص‎ 
بانتخاب المكاتب الرئيسية العامة .. وعلى ذلك فليس هناك‎ 
أى تمييز فى معاملة التضويتبالنسية للجنس » أو الممتلكات»‎ 
أو مقدار الضرائب المدفوعة . .ولمدة سئوات طويلة منذ اعلان‎ 
دستور « الميجى » كانت هناكمتطلبات للتصويت على أساس‎ 
كمية الخبرائب المدفوعة للخزانة العامة . , ولكن هذه المتطلبات‎ 
قد الغيث فى سثة ه؟4١ واعطيت النساء حق التصويت‎ 
. ٠1546 قغام‎ 


0000 


ب المساواة فى الانتخابات * د أساس الانتخاب هو تمثيل جميع المواطنين : 

يتساوى المواطنون اليابانيون أمام القوانين 
اليابانية » ولا يوجد هناك أى تمييز فى العلاقات 
السياسية » أو الاتتصادية أو الاجتماعية طيقا 
للجنسية أو العقيدةأو الجنس أو الحالةالاجتماعية 
أو النشأة الاجتماعية » وبالتالى فان حق التصويت 


الاشخاص الذين يتم انتخايهم خلال عمليات 
الانتخاب لا يمثلون طبقة خاصة من الشعب ©» 
كحزب سياسى أو حى انتخابى »© ولكنهم يمثلون 
الشعب ككل . وينص الدستور على أن مجلس 
النواب يتكون من الاشسخاص المنتخبين لتمثيل 


الممنوح للناخبين متساو . الشعب ككل . « مادة 68 6 . 
ج- سرية الانتخاب : 
سرية الاقتراع فى وقت الانتخابات مكفولة .. والجدول الآتى يعد يوضح التغيرات فى أعداد 
وسوف لا يتحمل الناخب أى مسئولية عامة او الناخبين فى انتخابات اأعضاء مجلس ممثلى 
خاصة بسبب اختياره عند اعطاء صوته . الشعب . 
التغيرات فى أعداد الناخبين 
فى انتخابات اعضاء مجلس ممثلى الشغب 


تاريخ الانتخاب عدد الناخبين متطلبات التصويت 
أول يوليه ٠4و١١‏ 4 ألذكور أكبر من 7٠‏ سنة الذين يدفهون 
ضرائب أكثر من ١١‏ ينا ( قانون 4م1١‏ ) 
١9٠١#  سطفأ ٠١‏ | «الالارمكم الأشخاص الذين يدفعون ضرائب مباشرة 
. زيادة عن ٠١‏ ين ( مراجع سنة 19٠٠‏ ) 
١٠مايو‏ 0 ١9وذ‏ | غ*ؤهرك4اءرم الأشخاص الذين يدفصصون ضر الب مباشرة 
0 1 زيادة عن # ين ( روجع سنة 1١918‏ ) 
٠‏ فبراير ليلل 1 ألغيت المتطلبات المكفة بالضر البسنة 
لكل 
٠6‏ فيراير 1 1 
٠‏ فبرأير 1 لقنل 
٠‏ فبراير 5و١‏ 14 


٠م‏ ابريل ‏ 190 لخر لامر ١‏ 

0 ابريل 144 للسق ل 

١445  ليربا ٠‏ نلف روجع بالنسبة للأشخاص الذين تزيد أعمارهم 
على )١940( ٠١‏ 

5 ابريل 144 2 


7 يناير 11444 0 
١‏ اكتوبر يكن لمشففكف 
ول ابريل. ‏ 68و( للكلرءفعولاك 
فبراير لل لم4 
808 مايو حعؤل | لولافرللهرلاه 
٠‏ نوفير كل ركه 
١‏ أكتوبر . م45١‏ كرا رمه 


ددن لمفضلتضنل 
حكن لكف فلت 


قب 


؟ - قائون انتخاب المكاتب العامة : للتشريعات الغردية مثل قانون انتخاب أعضاء 
: 1 مجلس ممثلى الشعب والقانون الخاص بانتخاب 
طبقا للمبادىء المنصوص عنها فى دستور 0 أعضاء مجلس المستششارين والاثشتراطات الواردة 
اليابان » فان قانون انتخاب المكاتب العامة ينص ٠.‏ فى قانون الحكم” المحلئ فيما يختص بانتخاب 
على المبادىء الأساسية المتعلقة بانتخاب أعضاء الهيئات المحلية . 
مجلس النواب والمجالس المطية ورؤسباء الهيئات ' 
المحلية .. قبل ذلك لم يكن هناك تشريع موحد هذه القوانين الفردية جمعت كلها فى القانون 
فيما يتعلق بالإتخيات » وكانت تعقد طبقا الخاص بانتخابات المكاتب العامة سنة .156 


وغيما يلى بيان بالمكاتب العامة والأعداد المحدد انتخابها لكل منها طيقا للقانون الخاص بانتخابات 
المكاتب العامة : 


السوع العدد الغدد 
أعضاء مجلس مثلى الشعب ... 41 
أعضاء مجلس المستشارين . امنا 
المحافظرث ... ... . 45 
أعضاء مجالس المحافظات .. 0200 
رؤساء مجالس المدث ... 654 
أعضاء مجالس ا مدن .. 05000 
رؤساء مجالس القسرى .. ار 
أعضاء مجالس القرى ... : 5 له 
أعضاء مجالس الأحياء القاصة ... ... ...مه مم ممه معي عمف عمف عمف عمف عمف عقف ممه لحكل 


إحيلداف 


«( أجهزة الانتخابات الادارية )») 


غيما يلى بيان أنواع وتشمكيل وأعمال آجهزة الانتخابات الادارية : 


الأعمال 


أعمال تتعلق بانتخاب أعضاء دائرة الانتخاب 
الوطنية نجلس المستشارين. 


يعينون مدرفة رئيس 
الوزراء بناء على اقتراح 
مجلس التواب . 


يختارون بمعرفة مالس 
المحافظات 


المجلس المركزى لإدارة 
الانتخابات 


الأعمال المتعلقة بانتخاب أعضاء مجلس مثلى 
الشعب وأعضاء الدوائر الانتخابية ا حليسة 
ملس المستشارين والمحافظين وأعضاء مجالس 
المحانظات . 


أربعة أعضاء لمدة أريج 


لجنة الحافظة لإدارة 
سئوات 


الانتخابات 


أربعة أعضاء لمدة أر ع 
سنوات 


يخارون بمعرفة امجالس 


الأعمال المتعلقة بانتخاب أعضاءٍ المجسالس 0 
ألا 


الحلينة 


لجنة المدينة أو القرية 
لإدارة الانتخابات 


1 
15 الادارة 


ملحوظة : 

' بجانب ما سبق أعلإه فان لجان ادارة الانتخابات 
قد تعقد على مستوى بعض الاحياء الخاصة فى 
طوكيو وفى الست مدن الكبرى ٠‏ 

وهناك أيضا بالاضافة الى ما سيق ذكره 
أجهزة آخرى للانتخابات » مثل مديرى مراكز 
الاتتراع .. ومراقبى عد الآأصوات »© ورؤساء 
اجتماعات الانتخابات ونوابهم وآخرين . 


؟ ‏ الارشاد والاشراف على الأعمال المتعلقة 


يتم الارشاد والاشراف على الاعمال المتعلقة 
بالانتخابات كما يلى : 

1 المتوجيه والاشراف بمعرخة المجل سالمركزى 
لادارة الانتخابات : 

يقوم المجلس بالتوصية والاشراف على لجان 
المحافظات لادارة الانتخايات بالنسية للأعيال 
المتعلقة بانتخابات أعضاء الدائرة الانتخابية 
لأعضاء مجلس المستثمارين . 


ب التوجيه والاشراف بمعرفة وزير الداخلية : 


وزير الداخلية مفوض فى التوجيه والاشراف 
على لجان المحافظات لادارة الانتخابات فيمايتعلق 
بأعمال الانتخابات الاخرى غير المتعلقة بانتخابات 
أعضاء الدائرة الانتخابية لأعضاء مجلس 
المستشارين .. يمعنى أن وزير الداخلية يمكنه 
التوجيه والاشراف على لجان المحافظات لادارة 
الانتخابات بالنسبة لانتخابات المحافظات والمدن 
والقرى وأيضا انتخايات أعضاء مجلس ممثلى 
الشعب والدائرة الانتخابية المحلية لأعضاء 


مجلس المستششارين . 
ج- التوجيه والاشراف بمعرفة المحافظات لادارة 
الانتخابات : 


يمكن للجان المحافظات التوجيه والاشراف على 
لجان المدن والاحياء والترى . م 


:. 1304 


5ه التصويت : 

1 التصويت ف الانتخابات على المسستوى 
القومى حق من الحقوق المدنية لكل يابانى يزيد 
عمره عن .؟ سسئة .. وذلك لاختيار أعضاء 
مجلس التواب ٠‏ 


ب . التصويت فى انتخابات الهيئات المحلية : 

الاأشخاص الذين تزيد أعمارهم على .؟ سنة 
ويعيشون ف المناطق الادارية المختصة أدة تزيد 
على ثلاثة أشهر متصلة لهم حق التصويت لانتخاب 
رؤساء واعضاء المجالس المحلية لهذه المناطق , 
ج_ القيود على التصويت : 

تفرض القيود على الأشسخاص القاصرين 
والمحكوم عليهم بأحكامخاصة فيما يتعلقيممارستهم 
لحق التصويت ٠‏ 

كذلك الأشخاص غير المسجلين فى كشوفات 
الناخبين لايمكنهم اعطاء أصواتهم ٠‏ . 


1- شروط الانتخاب : ٠‏ 
1 الصلاحية للانتخاب : 

كل مواطن يابانى يمنح الصلاحية للانتخاب 
طبقا للتقسيمات التالية : 


(1) أعضاء مجلس ممثلى الشعب 
الأشخاص الذين تزيد أعمارهم عن 0/اسنة 
(1) أعضاء مجلس المستششارين 
الأشخاص الذين تزيد أعمارهم عن ٠.‏ سنة 
(5) أعضاء مجالس المحافظات 
ضمن الناخبين الذين تبلغ أعمارهم 6سنة 
©) المحافظون 
الذين تزيد أعمارهم عن .؟ سنة 
(ه) أعضاء مجالس المدن والقرى 
ضمن الناخبين الذين تزيد أعمارهم عن 
> سنة 
(8) رؤساء المدن والقرى 
الشسخاص الذين تزيد أعمارهم عن هسنة 


ب قيود صلاحيات الانتخابات ؛ 


كما هو الحال فى التصويت قانه تفرض القِيود 
على الاشخاص القاصرين والمحكوم عليهم يعقوبات 
محددة . 


/ الاحياء الانتخابية : 


تختلف المبادىء الانناسية للانتخابات بالنسبة 
للأحياء الانتخابية فى: اليابان طبقا لأنواع 
الانتخابات ؛ ولا يوجد هناك نمط موخد '. 


] ل الأحياء الانتخابية لانتخاب أعضاء مجلس 
ممثلى الشعب : 

يبلغ عدد الاحياء الانتخابية 118 حيا فى جميع 
أنحاء البلاد . والعدد المحدد لأعضاء مجلس ممثلى 
الشبعب هو 585 . وهذا يعنى أنه حوالى أربعة 
أشخاص لكل حى ف المتوستط . ( ه أشتخاص ف' 
٠‏ حيا © أريعة أشخاص فى 79 حيا 2 ثلاثة 
أشخاص فى 7؟حيا وشخص واحد فى حى واحد) : 
ويبين قانون انتخابات المكاتب العامة الاحيساء 
الانتخابية وعدد الافراد المفروض انتخابهم لكل 
حى . وطبقا لشروط القانون فان المحافظة تقسم 
مبدثيا الى أكثر من حيين انتخابيين ومن ثلاثة الى 


خمسة اعضاء من مجلس ممثلى الشعب ينتخبون ' 


لكل حى انتخابى . وتسمى“"هذه الطريقة فى"اليايان 
« بالدوائر الانتخابية الوسطى » . . 


ب ل الاحياء الانتخابية لانتخاب اعضاء مجلس 
المستشارين : 


ينقسم أعضاء مجلس المستشارين الى:قسمين: 
الأول الأعضاء المنتخبين :فى الدوائر الوطنية » 
والثانى الأعضاء المنتخبين فى الدوائر المحلية . 


1 ) الدوائر الوطنية :. 


العدد المحدد لاعضناء مجلس المستقبارين” 


هو 1 فردا » متهم 1.٠‏ 'مبتكبين من جميع 
الدولة كوحدة واحدة ٠‏ 


(؟) الدوائر المحلية : 


من ال .5؟ عضوا للمجلس الاستشارى » 
فان” .10 عضوا يتتخبون فى الدوائر المحلية التى 
توضع على أساسن المحافظات . ويبين قانون 
انتخاب' المكاتب العامة الاعداد المحددة لأعفساء 
كل دائرة انتخابية . وهذه الاعداد موزعة طيبقا 
لتعداد السكان فى كل دائرة . ( 8 آفراد الدائرة 
1 )8 أآفراد فى الدائرة ‏ ؟ »© أربعة أقراد فى 
الدائرة ‏ 15 » ؟ فى الدائرة ‏ 26؟) ٠.‏ 


جم آحياء انتخابية لانتخاب اعضاء مجالس 
الهيئات المحلية : ' 


( 1 ) أحياء انتخابية لانتخاب أعضاء مجللس . 

المحافظفات : 

تخصص منطقة المدينة (شى ) للحى الانتخابى . 
وفى الحالات التى يكون فيها تعداد الشكان قليلا 
فى تلك المنطقة ©» يمكن تجميع أكثر من منطقتين. 
ليصيروا حيا انتخابيا اجباريا أو اتخاذ أى وسيلة 
أخرى بقانون المخافظة » وكنتيجة لذلك قانه يوجد 
أحجام مختلفة للاحياء الانتخابية تسمى كبيرة 
ومتوسطة وصغيرة الحجم ٠‏ 


(1) اعضاء مجالس المدن الكبرى :. ... 


“ان المنطقة الأدارية للاخياء تكون: هى الحى” 
الانتخابى . 0 


(؟) الاخياء. الانتخابية لانتخاب: أعضاء مجالس 
المدن الأخرى والقرى : 


تعتبر الاحياء الانتخابية لههذه المدن والقرى 
أساسا هى المناطق الادارية لها ؛ وعمؤما يمكن 
تقسيم الأحياء ذات الأحجام 'المميزة الى اكثر من 
حيين بالقوا انين المحلية, 


2«( العدد المحدد. الأمضاء كل حىٍ انتخابى : 
: من ؟لحالات المأكورة فى البثود'[ ١‏ .8 ) فان 
العدذ التحدد ‏ للاعضاء المنتخنين يجب تحنديقه 


بقانون. التحافلة: أو بقانون السسلطة الخلية 
الختصة. 


1 


م كشوفات المصوتين 
1 كشف المصوتين الدائمين : 


تسمى كشوفات المصوتين فى اليابان عادة 
بكشوفات المصوتين الدائيين متى سجل شخص 
فى الكشف اصبح حقه ف الانتخاب ثابتا مدى 
الحياة الى أن يموت » آو أن ينقل أسنمه الى 
محافظة أخرى أو اذا وقع عليه جزاء قانونى 
بالحرمان . 


ب اعداد وحفظ كشف المصوتين : 


' يعد ويحفظ كشف المصوتين بمعرفة لجان 
المحافظات لادارة الاتتخابات . 


ج ‏ الفماذج والعناصر اللتى تكتب فى كشسوغات 
المصوتين : 

يجب كتابة الأسماء » ومحل الاقامة ©» الجنسر 
وتاريخ الميلاد للمصوتين وتملأً الكشوفاتبطريقة 
الكروت . 
د- طريقة تسجيل الكشوغات : 

: التسجيل بمقتضى الوظيفة‎ )١( 

تمنح لجنة المدينة أي القرية لادارة الانتخابات 
السلطة للتسجيل بمقتفى الؤظيفة لليابائيين الذين 
تزيد أعمارهم على ٠‏ سئة الذين لهم اقامة فى 
نطاق المنطقة. الادارية للمحافظة المختصة والذين 
سجلوا .كمواطنين باللحافظة أكثر من ثلاثة أشمهر 
متتالية من اليوم الذى اعد فيه كرت اقامته . أو 
من اليوم الذى أرسل فيه اخطار بنقله من محافظة 
الى آأخرى . ' 

وينقسم التسجيل الى نوعين : 

تسجيل منظم ويجرى فى سيتمير من كل عام 
والآخر الذى يجرى عند كل عملية انتخاب . 


: العرض » الاعتراض القانونى » الدعاوى‎ )١( 
على لجنة المدينة أو القرية أن تعرض على‎ 
الجمهور بعد .التسجيل كشوفات المصوتين التى‎ 
. تحمل أسماء وعناوين الاشخاص المسجلين‎ 
وعندما يجد أحد أى اعتراضض بالنسبة عسوتي‎ 


00 


خلال مدة العمرض يمكنه أن يقدم اعتراضا للجنة 
المختصة . والأشمخاص الذين لم يق يقتنعوأ بقرار 
اللجنة يمكنهم أن يرقعوأ دعوى . 
ه الاثلفاء: 

يجب على لجنة المدينة أو القرية لادارة 
الانتخابات أن تشطب أسماء الاأشخاص من كشف 
المصوتين بمجرد أن يصيحوا غير صالحين لوضعهم 
فى كشوفغات المصوتين لأى سبب من أسياب عدم 
الصلاحية مثل الوفاة أو اذا مرت أربعة أشهر 
على نقله من المنطقة الادارية للمحافظة المختصة. 


5 الترشيح للانتخاب : 


1 الاخطار بالترشيح : 
هناك طريقتان للاخطار بالترشميح . الآولى 


بمعرفة الشخص نفسه الراغب فى أن يصبح 
مرشحا للانتخاب فى المكاتب العامة والأخرى التى 


تجرى بمعرفة الشخص الذى يوصى على شخص 
آخر لانتخابه فى المكاتب العامة . 
ب خترة الاخطار : 

تكون فترة : الاخطار بالترشيح يومين تبدا 
باليوم الذى يعلن فيه تاريخ اجراء الانتخابات . 
ج- المحظورات والمنوعات على المرشح : 

محظور على أى شسخص أن يكون مرشحا لاكثر 
من انتخابين فى وقت قت واحد أو لاأى شخص ليس له 
حق الانتخاب أن يرشح نفسه . 

هناك آيضسا بعض الممنوعات على بعض 
شخصيات الوظائف العامة معينة خصوصا 


المتعلقة بعمليات الانتخاب . 
د التسامين : 


غيما عدا حالات انتخاب أعضاء مجالس المدن 
والقرى » فان المرشح مطلوب منه أن يدع مقدارا 
بمعينا من المال على سبيل الامانة . هذا المبلخ 
المودع يصادر فى حالة عدم حصول المرشح على 
رقم معين من الاصوات . 


بيان الودائع 


نوع الانتخاب 


أعضاء مجلسكثل الشعب 
أعضاء مجلس المستشارين ( الدائرة الوطنية ) 
أعضاء مجلس المستشارين ( الدائرة امحلية ) 
المحاففون 

أعضاء مجالس المحافظات 

رؤساءالمدن 


أعضاء مجالس المدن 


رؤسام المدن الصغرى والقرى 


ولحدرءه 8 ين 
لددرء 06ل ين 
«لدرددم إن 
وممرفهم إن 
*٠دوه5‏ ين 
عردم ين 
ينا ) “ق حالة لمان الكيرى  )‏ 
لكا 

لقفرقة فى حالة لذن الكيرى) 
لدرء4 ين 


: الاقتراع‎ - ٠ 


1 يجرى الانتخاب بعملية الاقتراع ٠‏ وينص 
الدستور والقانون الخاص بانتخاب المكاتب العامة 
٠‏ بالنسبة لمبادىء ؤطرق الاقتراع على : 
(1). الاقتتراع بمعرفة الناخب شخصيا . وا 
يوم الانتخاب المحدد وف المكان المعين .٠‏ 
(1) مبدآ التطوع عند الاقتراع. فالشخص له 
الحرية التامة ليقرر أن يقتترع من عدمه ٠‏ 


(؟) ضمان السرية مكفول بالدستور ٠‏ 


(4) كل شسخص له حق الانتخاب يمكنه ملء 
استمارة اقتراع واحدة فى كل انتخاب 5 


(ه) نظام الاقتراع الفردى . فكل مصوت 

ب أن يكب انس مرق واعد فخ قا ودثي 

قتراع - والورقة التى تحمل أكثر من اسم 
تعتبر غير صالحة ٠.‏ 


(1) الحكومة هى التى تصدر أوراق الاتتراع - 
وورقة الاقتراع المستخدمة يحِبْ أن تكون تلك 
الموزعة فى مكان الانتحاب ويكون شكلها كالآنى : 


السسنايل + 
١‏ أكتب اسم مرشح واحد فى العمود 


؟ لا تكتب اسم أى شخص غير مرشسح 


.. .  )قبط(‎ 


اسم المرشح : 


[طوق ).مجه ي اع تيو ااه 7ه 9 


ورقة الافة قتراع' 1 .000 الكتم العام 
لاتمقطل ا ري لجئة ادارة الانتخاب 


1١1 


المبدا أن يقوم الناخب بكتابة ورقة الاقتراع 
بنفسه . ولكن بعض المصوتين المعوقين جسمانيا 
أو الأميين ريما يسيح لبعض الأفراد المحددين 
بالكتابة لهم . بعض أوراق الاقتراع معدة بطريقة 
بريل لفاتدى البصر . 
(ب) منطقة الاقتراع ( مركز اعطاء الأصوات ) : 
وحدة المنطقة المحددة للاقتراع تسمى منطقة 
لاقتراع » وهى يجب أن تكون المنطقة القانونية 
للمدينة أو القرية . ولكن المنطقة الادارية يمكن 
تقسيمها الى أكثر من منطقتين حسب مقتضيات 
الظروف . وق الوقت الحالى مان أغلب الهيئات 
المحلية لها أكثر من منطقتين للاقتراع . وبل 
مجموع مناطق الاتتراع فى الاقتراع الذى أجرى فى 
يناير سنة 1115 لانتخاب. مخلس ممثلى الشمعب 
٠‏ .رلا6 فى جميع أنحاء 'البلاد أى ما يقرب من 
1 مركز اقتراع لكل منطقة هيئة محلية ٠‏ 
وفى حالات كثيرة غان مراكز الاقتراع تقام فى 
: قاعات مجلس المدينة أو في المدارس أو فى القاعات 
العمومية ... الخ . 
(ج) مراقبو التصويت والشهود : 
: مراتب القصويت هو العضو' المسئول لادارة 
'الاعمال المتعلقة بالاقتراع ويختار بمعرفة لجنة 
ادارة الانتخابات من المقيمين الذين لهم حق 
الانتخاب . 
أما شاهد التصويت غانه يراقب الانتخايات 
تحت اشراف المراقبين » وتختار لجنة ادارة 
الانتخابات من ثلاثة الى خمسة أفراد »© للقيام 
بهذه العملية فى الحالات العادية . 


(د) توقيت الاقتراع : 

. يجرى الاقتراع .عادة من الساعة السابعة 
صياجا حتي الساعة السادسة يعد الظهر فى يوم 
الانتخاب ‏ ويمكن تعديل ساعات الا اقتراع بتقديم 
ميعناد البدء: » أو تطويله فى حدود سساعتين 
اجبهةالتاروان . 
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(ه) تصويت الغائبين : 


المبدآ آن يعطى الغرد صوته فى مركز الاقتراع ‏ 

فى اليوم المحدد . آما الذين لا يقدرون على الذهاب 
الى مرأكز الاقتراع فى ذلك اليوم نتيجة لواجباتهم 
أو ارضهم أو أى أسباب قاثونية » غان هناك 
نظاما لتصويت هؤلاء الغائبين . وأولئك الذين 
يسمح بغيابهم يمكنهم أن يدلوا بأصواتهم فى 
اليوم السابق لاجراء الانتخابات فى آماكن مخصصة 
لذلك » وغاليا ما تكون فى مكاتب الهيئات المحلية ٠‏ 


ويهذه المناسبة فان التفويض فى التصويت أو 
استخدام الخدمة البريدية غير مسموح به . 


1 عدد الأصوات وتقرير المنتخبين : 
(1) عد الآصوات : 


يجرى عد الاصوات بمعرفة الشهود المعينين 
ومنطقة الاقتراع' هى غالبا المنطقة القانونية 
للمديئة أو القرية . وكما فى عملية الاقتراع فانه 
يتم تعيين المراقبين » ويجب على مراقبى عد 
الأصوات اخطار رئيس المركز يعدد الأصوات 
التى حصل عليها المرشحون بِعدا انتهاء عملية 
العد. 


.. . (ب) تحديد الأشخاص النتخبين : 


يعقد رئيس لجنة الانتخاب اجتماعا يحدد غيه 
أسماء الأشخاص الفائزين فى الانتخاب بناء على 
عدد الأصوات الحاصلين عليها 

الأشخاص الحاصلون على أكير عدد من 
الأصوات الصحيحة فى كل انتخاب يقرر أنهم 
الأشخاص المنتحيون . 


وتقرير الأشخاص المنتخبين يتم طبقا لأكبر 
عدد أساس وليس للعدد الاجمالى . 


وعندما يحصل أثنان من المرشحين على نفس 
العدد من الاصوات فان. رئيس اللجنة له سلطة 
الاختيار بالقرعة , 


: الحملات الانتخابية‎ - ١ 


تفرض مختلف المحظورات على الحملات 
الانتخابية لتأمين العدالة والمساواة فى الائتخايات. 
وهناك مؤسسة لعمليات الدعاية الانتخابية بين 
الافراد المرشحين فى الحملات الانتخابية . 
١ (‏ ) الحظر الخاص بفترة الحملة الانتخابية : 

يسمح بالحملة الانتخابية أن تبدا من اليوم 
الذى تم فيه اخطار المزشح الى اليوم السابق 
على اجراء الانتخاب . هذه الفترة هى .؟ يوما 
فى حالة انتخاب أعضاء مجلس ممثلى الشعب . 
وعلى ذلك فغير مسموح باجراءً أى حميسلات 
انتخابية قبل اخطار المرشح . " ' 


(ب) الحظر على الأشخاص الذين لهم علاقة 
بالحملات الانتخابية : 

» ل مزاقبو الاقتراع » مراقبى العد‎ ١ 
رئيس لجنة الانتخاب ورئيس اللجنة الفرعية‎ 
ممنوعون من عمل الحملات الانتخابية ما داموا‎ 
٠. فى المكاتب المختصة‎ 

؟" ‏ حظر الحملات الانتخابية عثى الأفراد 
المختصة بالخدمات العامة : 

٠‏ الأفراد المختصون بالخدمات العامة المبينة بعد 
ممنوعون من عمل الحملات الانتخابية أثناء عمل 
المكتب * 

(1 ) اعضبا المجلس المركزى لادارة 
الانتخابات » أعضاء وزارة الداخلية الذين يعملون 
فى الاعمال الادارية المتعلقة بالمجلس المذكور 
وأعضاء لجان الانتخابات وأعضاء السكرتارية ٠‏ 

(ب) القضاة . 

(ج) وكلاء النيابة , 

(د) المحاسبون . 

(ه) أعضاء لجان الامن العام . 

(و) 'رجال الشرطة ٠‏ 

(ز ) محصلو الضرائب الرسميون وعمسمال 

الحكومة المحليةٍ , 


8 المديرون الرسميون يوزارات الحكومة 
المركزية والهيئات المحلية » وهيئة سسكة حديد 
اليابان » هيئة اليابان الاحتكارية » هيئة التليفون 


: والبرق اليابائية ‏ لا يمكنهم القيام بالحملات 


الانتخابية باستخدام مراكزهم الحالية . 

؟ - طيقا لقاتون الخدمة العامة » فان 
الأنشطة السياسية ممنوعة كلية على الأشخاص 
فى المرتبة العامة » فى حين أنه فى حالة الأفراد 
الذين يعملون فى خدمة الحكومة المحلية فان 
الاشخاص ف المرتبة العامة محظور عليهم القيام 
بأنشطة سياسية فى المناطق المختصة , 

ه ‏ الطلبة والأشخاص دون السن القانونية 
والاشخاص الموقوفون عن ممارسة حق الانتخاب 
لارتكابهم جرائم انتخابية ممنوعون ومحظور عليهم 
الاشتراك فى الحملات الانتخابية . 


( ج )الحملات الانتخابية بالتصريحات والخطب 
والوسائل الآخرى : 

استخدام التصريحات فى الجملات الانتخابية هى 
احدى الوسائل الأساسية والتى تتكلف مبالغ 
زهيدة . ولكن هناك مختلفٍ المحظورات عليها 
طبقا لقانون انتخاب المكاتب العامة . ويخرج 
عنها الحملات التى يمكن أن يقوم بها المرشحون 
آنفسهم » وتديرها الهيئات العامة وهى كما يأتى : 
١‏ ب اجتماعات المتنافسين الخطابية : 

(1) تعقد الجلسات العلنية المشمولة بالرعاية 
للمتنافسين فى حالة انتخاب أعضاء مجلس التواب 
والمحافظين . والأجهزة التى تكفل رعاية هذه 
الاجتماعات هى المدن والقرى التى تعيتها لجضنة 
المحافظة لادارة الانتخابات , 

(ب) هذه الجلسات العلثية المشمولة بالرعاية 
للمتنافسين يمكن أن تعقد فى حالة انتخاب أعضاء 
مجالس المحاقظات والمدن الكبرى ورؤساء المدن 
والقرى اذا نص على ذلك فى القانون الفرعى 
الملختص ٠‏ . 


- (ج) محظور تماما أن يرعى الأشخامب بخلاف 


لجنة ادارة الانتخابات هذه الجلسات . . ٠‏ 


٠: 


؟ ‏ الاجتماعات الفردية الخطابية للمرشحين : 

يترك للمورشحين حرية عقد اجتماعات خطابية 
غردية فى المدارس والقاغات والمصائع والمعايد 
والاجتماعات العامة '... الخ ويوجد فى اليابان 
مؤسسة لتسهيل مثل هذه الاجراءات تحت ادارة 
السلطة المحلية لاستخدامها بمعرفة المرشحين 
مرة واحدة بدون مقابل ٠‏ 
- الاجتماعات الخطابية فى الشوارع : 

مطلوب من المرشح أن يرفع علما له اشارة 
خاصة تصدر عن لجنة ادارة الاتتخابات عندما 
يقوم بعمل اجتماع خطابى فى الطريق ٠.‏ مسموح 
له باجراء مثل هذه الخطب أثناء ساعات النهار 
من السابعة صباحا الى الثامنة مساء . 
؟ ‏ الاذاعة : 

(1) التعبير عن الآراء السياسية : 

يمكن للمرش حين أن يعبروا عن آرائهم 
السياسية من الراديو أو من التسهيلات التى 
تقدمها الاذاعة الوطنية .28.335 والمحطات 
الخاصة ومحطات التليفزيون بدون مقايل فى 
حالات انتخابات؛ أعضاء مجلس النواب 
واللحافظين . 
(ب) اذاعة سير (( قصص خياة) المرشحين : 

فى الحالات التى ذكرت فى الفقرة 1 فان الاذاعة 
الوطنية والاذاعات الشخصية مطلوب منها اعطاء 


التسهيلات اللازمة للمرش حين » وذلك باذاعة 
أسمائهم وأعمارهم وتاريخ حياتهم ٠‏ 
(ج) وغيما عدا ما ذكر فى 1 » ب فان استخدام 
التسهيلات: الاذاعية فى الانتخاب محظور قطعيا . 
هه مسموح باستخدام فترات الاستراحة فى 


.دور السينما والمسارح لاجراء الخطب الانتخابية 


أمام الجمهور » واستخدام الفرص السانحة اثناء 
تقابل الأصدقاء فى الطرقات واستخدام التليفون 
فى اجراء الحملات الانتخابية . 

5 ل ممنوع تكرار استخدام جمل معينة ولو 
لفترة قصيرة من الزمن ٠‏ 
(د) اجراء الحملات الانتخابية باستخدام وثائق 
مكتوبة : 
تعتبر الملصقات على الحوائط » والقواتيري » 
وكروت البريد أكثر الوسائل الأاساسية ذات 
التأثير الفعال فى الحملات الانتخابية » وقد وضع 
على استخدامها محظورات شديدة فى اليابان » 
واستخدام أى وسائل من' فير المنصوص عليها فى 
القانون ممنوع قطعيا . 


: الحظر على توزيع وثائق أو صور‎ ١ 


الوثائق والصور غير مسموح باستخدامها فى 
الحملات الانتخابية فيما عدا كروت البزيد 
الواردة فى الجدول التألى : 


سسالا سلسم اس سس سسسب ب حبك 


توع الانتخاب 
انتخاب أعضاء مجلس مثل الشعب 
أعضاء مجلس المستشار ين ( الدأئرة الوطنية ) 
أعضاء مجلس المستشارين ( الدائرة الحلية ) 
المحاففون 
أعضاء مجلس المحافظات 
رؤساء المدن 
أعضاء مجالس المدن 
رؤساء مجالس القرى. 
أعضاء مجالس القسرى 


عدد الكروت البريدية المسسوح بتوزيعها 


لددرة؟ 

وففردول 

فندرة لج ءدورهكا(نف() 

ددرة د دورهكا(نف() 

فقورة 

+*٠دره‏ ( ٠‏ ٠٠ره‏ 7 ق حالة المدن الكبرى ) 
٠٠ ( ٠٠‏ وو؟ ق حالة المدن الكبرى ) 
«عوول 
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ل لاا سس  .‏ سم ملل سسا لز 


ملحوظة : 
يعبر الرقم عن الدوائر لانتخاب أعضاء مجلس 
ممثلى -القشسعب الموجود فى نطاق. المحافظفة 


* 14 


المختصة .. هذه الكروت البريدية يمكن الحصول: 


- عليها. بدون مقابل فى حالات الانتخاب لكل من" 


مجلس النواب والمحافظين., ٠‏ 


14 ينا عدا ما يرد ذكره بعد كانه ممنوع 
استخدام الوثائق أو الصور فى الحملات,الانتخابية: 
(1) الملصقات على الحوائط » لوح الاعلاناث» 
المصابيح » لوح الاشارات التى توضع 
بغرض اظهار مكاتب الحملات الانتخابية . 
(ب) الملصقات » ولوح الاعلانات والمصابيح » 
ولوح الاشارات على العريات والمراكب 
بغرض الحملة الانتخابية . 
(ج) الوشاحات وعلامات الأذرع القى 
يستخدمها المرشحين 
(د) الملصقات, ولوح الاعلانات والمصابيح 
ولوح الاشارات فى أماكن الاجتماعات 
الخطابية .' 
(ه). الملصقات للأخطار 'عن اجتماعات غردية 
خطابية لرشْحين ( وهذا محدد لانتخابات 
اعضاء مجلس ممثلى الشعب واعضاء 
الدائرة المحلية لمجلس الستتشارين 
والمحافظين ) ٠.‏ 
(و) ملصقات لاستخدام الحملات الانتخابية : 
بالنسبة لما سبق » فان المحظورات موضوعة 
على عدد وحجم الملصقات والصور وتحدد لجنة 
المدينة أو القرية أمكنة وضع الملصقات فى وقت 
انتخابات أعضاء مجلس ممثلى الشعب وأعضاء 
الدائرة المحلية لمجلسن المستشارين والمحافظين . 
وفى حالة مثل هذه الانتخابات' فانه ممنوع وضع 
الملصقات خلاف المدة المحددة . 
© .ب الاعلان فى الصحف * 
يمكن للمرشح أن يعلن فى الصحف فى خلال فترة 
الحملة الانتخابية فى نطاق القانون المختص . هذه 
الاغلائات يدون مقابل ما دام الانتخاب خاصا 
بأعضاء مجلس النوأب والمحافظين . 
؟ ل النشرة الانتخابية : 
تصدر النشرة الرسمية بالانتخايات معين بها 
أسماء المرشحين والاحزاب “السياسية التى 
يمثلونها وآراؤهم السياسية وتاريخ حياتهم » فى 


وقت انتخاب أعضاء مجلسن النواب والمحافظين . 
وقطيم _النشزات بالأيدى_العامة ٠.٠‏ ومثل _ هذه 
الثقبرات يمكن اصدارها اذا اعطت بالقانون 
الفرعى فى وقت الانتخاب لأعضاء مجلس المحافظة 
أو المجالش المحليْة ورؤساء البلذيات . 


(ه) رقابة ومحظورات آخرى على الحملات 
الانتخابية : 

: زيارة من الباب للباب‎ ١ 

ممنوع منعا يانا على المرشح الذى يجرى 
الحملة الانتخابية أو أى أشخاص آخرين اجراء 
زيارات منزلية للأفراد المصوتين فى محال اقامتهم 
أو فى مكاتيهم ليطلب اليهم الادلاء باصواتهم 


: منع حركة جمع التوقيعات‎ - "١ 


.ممفوع اجراء أى حركة لجنع توقيعات 
المصوتين لمصلحة الحملة الانتخابية . 


؟ . اذاعة توقعات النتائج : 

غير مسموح لأى فرد باعلام الجمهور بطريقة 
أو نتيجة التصويت الذى يتوقع به من سينئوز 
يالكاتب العابة . 


؟ ‏ الامداد بالأطعمة والمشروبات : 

ممنوع قطعيا الامداد بالاطعية والمشروبات ىق 
الحملات الانتخابية فيما عدا الأطعمة والمشروبات 
التى تصرف فى الحالات العادية وصناديق الغذاء 
للعاملين فى الحملة الانتخابية . 

ه - ممنوع التظاهر والاستعراضات بغرن 
الحملات الانتخابية '. 


العربات الآلية ومكبرات الصوت 
والمراكب : 
المحظورات الآتية وضعت على اسستخدام 
العربات الآليئة ومكبرات الصؤت والمراكب من 
أجل الحملات الانتخابية : 
ناذا 


1٠١‏ ب الادارة 


(1) انتخايات أعضاء مجلس ممثلى الشعب ©» 
أعضاء الدائرة المحلية لمطس المستقسارين 
ورؤساء الهيئاتالمحلية واعضاء المجالس المحلية: 


عرية آلية واحدة » مركب واحدة وطاقم واحد 


من مكبرات الصوت ٠‏ 
(ب) انتخاب أعضاء الدائرة الوطنية لمجلس 
المستشارين ٠‏ 


ثلاث عربات آلية أو ثلاثة مراكب ( وعندما 
تستخدم الوسيلتان معا فان المجموع يجب أن يكون 
ثلاثا ) وثلاثة أطقم مكبرات صوت ٠‏ 

منع أنشطة الدعاية بعد يوم الانتخاب : 

هناك بعض التصرفات الممنوع اتيائها وهى : 

اجراء الزيارة المنزلية للمصوتين أو توزيع وثائق 


وصور »© استخدام الصحف والمجلات أو عقد 
حفلات للتهنئة بعد يوم الانتخاب . 

+1 - مصروفات الحملات الانتخابية : 

(1) المحظورات على مصروفات الحملات 
الانتخابية : 

تحدد مصروفات الحملات الانتخابية يقدر محدد 
بغرض التخلص من عدم التوازن وعدم المساواة 
فى الحملات الانتخابية الراجع الى الحالات 
الاتتصادية ©» وأيضا لتخفيف اعباء التكاليف التى 
تصرف على هذه الحملات . ويلغى انتخاب المرشح 
اذا ثبت أنه صرف الحملة الانتخابية زيادة عن الحد 
الأقصى المحدد لهذه الانتخايات ٠‏ 


ويوضح الجدول الاتى المبالغ المصرح للصرف 
فى حدودها وتسمى ( التكاليف الدستورية ) . 


نوع الاتتخاب التكاليف الاستورية 
الدائرة الوطنية مجلس ا مستشارين را وي 1 
الدائرة امحلية نجلس المستشارين فدرم ةع رطأو "ينكان م37 
أعضاء مجلس مثل الشعب ره اواسوين »ان زم 
المحافظفون وددرء ور +( ينكان 
أعضاء مجلس الحافظة «عرءة4 هواينكان/م 
رؤساء المدن الكبرى ره +1 ينكان 
أعضاء مجالس ال مدن الكيرى وففرفة4 +لالاينكان /مم 
رؤساء المدن ومدرفء4 لبواينلان 
أعضاء مجالس المدن «دعرهة؟ هم اينكان /م 
رؤساء القسرى وددوءول +4اينلان 
أعضاء مجالس القسرى «درءه ل + ينكان إم 
ملحوظة : (ب) المسئول عن المحاسبة : 
9 ؟ ين قى حالة أن العدد الثابت للدائرة مطلوب من المرشح أو الشخص الذى يقترحه 
الانتخابية هو ؟ أن يعين شخصا يكون مسئولا عن الواردات 


" ين فى حالة أن العدد أكثر من أريعة 
'أأشخاص ٠.‏ 


؟ سام ب العدد الثابت للاعضاء المفروض 
انتخابهم فى الدائرة ٠‏ 


ب عدد المصوتين المسجلين : 


/ 
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وحساب المدفوعات بالنسبة للحملة الانتخابية 
وأى مصروفات مطلوية للحملة الانتخابية يجب أن 
تصرف عن طريقه ٠‏ ويجب عليه أن يحتفظ بسجل 
يدون به كل العائد بما فيه اللهبات والتكاليف »> 
وعليه أن يرفع تقريرا الى المجلس المركزى لادارة 
الانتخايات أو للجنة ادارة الانتخابات عن موقف 
«الواردٍ والمنصرف ويجب”اعلان هذه التقارير . 


(ج) المحظورات على الهبات : 

تفرض المحظورات التالية على الهيات التى 
تمنح بأغراض الانتخايات بفرض ضمان نظافة 
الانتخاب وعدالة الحكومة : 1 


١‏ منع هبات الذين يتصلون عن قرب مع 
الدولة أو الهيئات المحلية والهبات الأخرى التى 
تتصل بانتخاب الأشخاص الآتين : 

(1) الأفقسخاص الذين لهم علاقة خاصة 
بالدولة » أو المشروعات العامة التى 
ترعاها الدولة أو الهيئات المحلية بعقود 
عمل أو أحوال آخرى , 

(ب) الشركات والاأقخاص القانونيين الذين 
يمنحون اعانات مالية من الدولة آو 
الهيئات المحلية ٠‏ 

(ج) الشركات أو الأشخاص القانونيين الذين 
يمنحون رؤوس أموال أو مكافآت من 
الدولة أو الهيئات المحلية . 

(د) الشركات والاأشخاص القائوئيين الذين 
يحصلون على فوائد استثمار من الدولة 
أو الهيئات المحلية . 

؟ - منع الهبات من المرشحين وغيرهم : 

محظور على المرشحين وعلى الأشخاص الذين 
يرغبون فى دخول الانتخايات مح الهبات لأى 
شخص ف دائرة انتخابه فيما يتعلق بالانتخابات . 
٠‏ منع الهبات الأخرى : 

الهبات الممنوحة فيما يتعلق بالانتخأيات 
محظورة اذا كانت من شركة أو شخص قانونى 
لشخص من المديرين الرسميين سوف يدخل 
الانتخابات . أو للتنظيم الذى يمثله المرشح أو 


للتنظيم الذى يسنده . 


؟ ب محظور تسلم أى هبات من الأجانب : 

ممنوع تسلم أى هيات أو عطايا غيما يتعلق 
بالانتخايات من أى جنسية أجنبية أو شخص 
قانوني أجنبى أو أى تنظيم أجنبى ٠‏ 


ه - ممنوع اعطاء أو تسلم أى هبات 
بأسماء مستعارة فيما يتعلق بالانتخابات . 


15 - الدعاوى 2 

تنقسم الدعاوى خيما يتعلق بالانتخابات الى 
دعاوى تتعلق بالانتخابات ودعاوى تتعلق ياقرار 
الأشخاص المنتخبين ودعاوى خصوصية باقرار 
التاخبين . 


(1) الدعاوى المتعلقة بالانتخابات : 


هى الدعوى التى تصر على بطلان الانتخايات 
كلها أو جزء منما » ورافع الدعوى هو احد 
الرشحين أو المصوتين . 


١‏ الدعاوى المتعلقة بشرعية انتخاب هيئة 
محلية صغيرة : 

يجب أن يقدم الاعتراض الى لجنة المدينة أو 
القرية لادارة الانتخايات بمعرفة المصوت أو 
المرشح المختص عندما يكون هناك لبس أو 
قموض بالنسبة لشرعية الانتخابات المنعقدة 
بالمدينة أو القرية يمكن تقديم التماس للجنة 
المحافظة لادارة الانتخابات من أجل التصفية اذا 
لم يقتنع بقرار لجنة المدينة أو القرية واذا لم يقتنع 
أيضا فيمكنه رفع الأمر الى المحكمة العليا . 


؟ ‏ الدماوى اللمتعلقة بشرعية الانتخابات 
على مستوى المحافظة : 

يمكن للمرشح أو المصوت أن يقدم اعتراضا الى 
لجنة المحافظة » وأبعد من ذلك يمكنه رفعها الى 
المحكية العليا اذا لم يقتنع بقرار لجنة المحافئظة 
لادارة الانتخابات ٠‏ 


© الدعاوى المتعلقة بشرعية الانتخابات 
على المستوى الوطنى : 

الاأشخاص الذين لهم اعتراضات بالنسبة 
لشرعية انتخابات أعضاء مجلس النواب يمكنهم 
اقامة الدعوى آمام المحكية العليا مباشرة . 
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(ب) الدعاوى المتعلقة بالأفراد المنتخبين : 

وهذه هئ .الدعاوى المقامة على شرعية اقرار 
الافراد المنتخبين فى الاجتماعات الانتخابية ومبنية 
على أساس أن عملية الانتخاب نفسها قانونية . 

وكما هو الحال غيما سبق » فان المصوتين 
أو المرشحين يمكن التقمم باعتراضاتهم 
وبالالتماسات ورفعها الى المحكية العليا بالنسبة 
للانتخابات التى تتم على مستوى المحافظة .. 
وفى حالة انتخاب أعضاء مجلس النواب فان 
الشاكى يقتصر على الاأشخاص الذين لم ينتخبوا . 

(ج) الدعاوى الخصوصية المتعلقة بالأشخاص 
المنتخبين : 

« نظام التضامن قددماد52 أمعصعجاهمملا » 

١‏ ل الدعاؤى التى تصر على بطلان اقرار 
انتخاب الاشخاص بالنسبة للجريمة الانتخابية 
التى ارتكبها مدير عام الحملات الانتخابية 
والشخص المسئول عن الواردات والمافوعات 
فى الحملات الانتخابية وآخرون . 

وهذه دعوى يرفعها المدعى ©» ويحتج غيها 
على بطلان انتخاب المرشح على أساس أن المدير 
العام لحملات الانتخابات الشخص المسئول عن 
الواردات .والمداقوعات أو والدى المرشح اللذين 
يقيمان معه فى المسكن ويقومان بحملإت أنتخابية 
بالتعاون مع المدير العام قد عوقبوا ببعض 
عقوبات الجرائم الانتخابية مثل الرشوة وعدم 
الشرعية فى استخدام الجرائد والمجلات وغيرها . 


؟ ل الدعوى الخاصنة ببطلان الانتخابات 
بسبب الانتهاك فى المصروفات المحددة للحملات 
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الانتخابية وذلك بواسطة الشخص المسئول عن 
الحسابات : 


:.:ؤهنذه دعوى يرقعها المدعى ضد 
الشخص المنتخب ويحتج ان أقرار الشخص 
المنتخب لابد أن يكون باطلا على أساس أن 
الشسخص المسئول عن الحسابات القتى عقدت 
للمرة الآولى يعد اعتزاله الخدمة والأشخاص 
الذبن كانوا يعملون مع نفس المرشح وتلقوا 
تعلييات متعلقة بالانتخابات عوقبوا لجرائم 
انتخابية مثل الرشوة وعدم الشرعية فى استخدام 
الجرائد والمجلات وغيرها . 


المدعى الذى يحتج على بطلان انتخاب الشخص 
المنتخب يستطيع أن يطبق هذه الدعوى على 
المنتخب كما لو كان منها . 


: جرائم الاننخابات‎ ٠ 


١ (‏ ) تنقسم الجرائم فيما يتعلق بالانتخابات 
فى اليابان الى جنح جناية وجنح ادارية.والاولى 
عبارة عن جنح غير أدبية أى جرائم « طبيعية » 
وهى تتضين الرشوة © والنصب ... الخ .. 
آما الادارية فهى جرائم انتهاك مختلف التحذيرات 
والممنوعات الموضوعة على ' الحملات الانتخابية 
مثل توزيع الوثائق والصور والاجتماعات 
الخطابية ... الخ ٠‏ 


والميل الحديث لجرائم الانتخابات يمكن التدليل 
عليه بما جرى فى انتخابات أعضاء مجلس ممثلى 
الشمعب الذى اجرى فى 1353/11/17 وكان 
كالاتى : ١‏ 


قوع الجررمة 


الرشفوة 
التعدى على حرية الانتخابات 
الإقبال على التسجيل والتصويت 
اتهاك فترة الحملة 
انباك الحظورات 
انتهاك الوثائق والصور 
زيارات منز ليسة 
الامداد بالأكل والمشروبات 
انتهاك استبخداغ الاليات 
انتهاك استخدام الجن ائد و المجلات 
اننباك استخدام الاذاعة 
انهاك الاجتاعات الخطاييسة 

و حدودالنفقات 

د تعايمات الهبات 


عد الأفراد المقبوض عليهم 
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ملحوظة. : 

الأرقام بين قوسين تبين عدد الحالات وعدد 
الافسخاص المقبوض عليهم فى جرائم اضافية 
ولا تتضمنها الاعداد الموجودة فى العمود . 


(ب) العقوبات على جرائم الانتخابات : 
بالاضافة الى العقوبات التى ينص عليها قانون 
الانتخابات فان هناك عقوبات اضافية كالاتى : 
١‏ الفاء قرار انتخاب الاأشخاص لانتهاكهم 
قانون الانتخاب لصالحهم : 
أذ يصبح انتخاب الفرد غير شرعى اذا ارتكب 
هذا الشخص أى جريمة متعلقة بالانتخاب الذى 
نجح فيه ووقعت عليه عقوبة ٠‏ : 


؟ ‏ عدم شرعية الانتخاب بالتضامن مع 
مرتكبى جريمة انتخابية : 
(1) يصبح انتخاب الفرد شرعيا عندما يرتكب 


'مدير هام أو الشخص المسئول عن حسسابات 
الحملة الانتخابية أو القريب الذى يشارك فى 


الاقامة جريمة مخزية من جرائم الانتخايات مثل 
الرشوة الخ . . ووقعت عليه عقوبة . 

الحملة الانتخابية. الصرف عن الحد المقرر 
فى القانون ووقعت عليه عقوبة . 


(ب) عدم شرعية الانتخابات بالنسبة للجرائم 
الانتخابية اكتى يرتكبها موظفو الخدمة العامة : 
يصبح ائتخاب الشبخص غير شرعى اذا ارتكب 
الشخص المرتبط به جريمة انتخابية ووقعت عليه 
عقوبة لذلك فى الحالات حين كان فيها الشنخص 
من موظفى الخدمة العامة فى الدولة أو الهيبّات 
المحلية أو مدير رسمى لشركة تحت رعاية 
الحكومة ودخل الانتخابات للمرة الآأولى خلال 
السنوات الثلاث منذ تقاعده من الخدمة وصار 
انتحايه . 

؟ ‏ الغاء حق الانتخاب والصلاحية للانتخاب: 

توقع العقوبة على الشخص الذى يرتكب احدى 
الجرائم الانتخابية طبقا للقانون المختص . وعلاوة 
على ذلك »© فان حقه فى" الانتخاب أو .الترشيح 
يوقف لفترة من الزمن تختلف لنؤع الجريمة التى 
ارتكنها والعقوبة الموقعة عليه . 


ل 


كتاب جديد 


ادارة القطضاع العام 
فى الاقتصاد الحصرى 


حظى هذا الموضوع باهتمام الزميل 
الدكتور عيد السلام بدوى »© وهو آحد المشتغلين 
بقضايا القطاع العام وعاصر تجريته منذ عام 
1 عتدما عمل مستقشارا لمكتب الرئيس 
للبحوث الاقتصادية » ثم رئيسا لمجلس ادارة 
المعهد المتومى للادارة العليا » ثم مديرا للمعهد 
التقومى للتنمية الادارية . 

والكتاب الذى قام بتأليفه حديثا » يلقى الضوء 
على ادارة وتنظيم القطاع العام فى الاقتتصاد 
المصرى »© وتحديد مشكلاته العامة © وعلاقته 
بالاجهزة المختلفة ») وهى أجهزة التخطيط ©» 
والتسويل »© والتجارة الداخلية » والتجارة 
الخارجية . كذلك يهتم الكتاب بالادارة على 
مستوى المؤسسات والشركات ووحدات الانتاج 
من نواحى أسلوب الادارة بها » ودوزها فى وضع 
خططها وعلاقتها بالآجهزة المالية والمصرفية © ثم 
تقييم آدائها المالى » وقياس انتاجيتها » وتحليل 
نتائج أعمالها » ثم دورها فى وضع نظام لحوافز 
:العمل يتناسب وطبيعة أعمالهها والرقابة على 
تشاطها . 

وقد قسمت الدراسة الى.ثلاثة أبواب رئيسية : 

الأول يتناول تدخل الدولة فى النشاط الاقتصادى 
وينقسم الى 7 فصول تعرض لماهية الادارة على 
مستوى الاقتصاد ووحدات الانتاج » ثم تطور 
القطاع العام وأجهزة التخطيط فى مصر » ثم صور 
ل 1 9 

والباب الثانى يتناول تنظيم وادارة القطضاع 
العام على مستوى الاقتصاد القومى وينقسم 
الى ه فصول تبحث فى ادارة وتخطيط الاتتصاد 


00 


القومى»وادارة وتنظيم الجهازالمصرفى »والتجارة 
الداخلية » وتنظيم وادارة التجارة الخارجية » ثم 
الادارة الاتتصادية والمالية للاتتصاد القومى » من 
تواحى العيالة » والأجور »؛ والضرائب ©» 
والننناضسة السهرية + ,: 

والباب الثالث يهتم بادارة وتنظيم القطاع العام 
على مستوى المشروع » وينقسم الى م غصول » 
تبحث فى ادارة المشروع » واعداد خططه ©» 
ومراقية انتاجه » وتمويله » ومقاييس كفايته » 
والرقابة على آدائه » وتحليل النتائج المالية ثم 
تقييم صلاحية المشروعات الجديدة » واخيرا حوافز 
العمل . 

وبجانئب هذه الدراسة العلمية » توجد دراسات 
ميدائية مستقلة عن نظم الحوافز وربط الأجر 
بالانتاج فى عدد من الشركات »© بجانب دراسة عن 
الانتاجية فى يعض قطاعات الانتاج » وآخيرا دراسة 
ميدانية عن تقييم مدى صلاحية المشروعات الجديدة 
على ضوء تحليل التكلفة والعائد الاجتماعى وذلك 
على النحو الذى اتبعته منظمة التنمية الصناعية 
( اليونينو) ٠‏ 

ويقع الكتاب فيما يزيد على .هه صفحة من 
القطع الكبير » وتصدره مكتبة الانجلو المصرية . 


موي إيرداءة - وتنشيط التعاواترقتصارك العرفه 


. انعقد المؤتمر السئوى التاسع للمتابعة لجماعة 
خريجى المعهد القومى للادارة العليا يمدينة 
الاسكندرية فى الفترة من 5؟ الى 11 يونية 151/1 
'وكانت الجماعة قد اختارت لهذا المؤتمر موضوعا 
من أهم موضوعات الساعة » هو موضوع التعاون 
الاتتصادى العربى » وبرغم أن هذا الموضوع كان 
ولا يزال موضوع دراسات واسعة تتم فى شكل 
اتصالات ومحادثات أو فى شكل مؤتمرات رسمية 
تصدر عنها توصيات قد دخل بعضها فعلا فى حيز 
التنفيذ وبعضها يتعثر فى مجال التنفيذ لأسياب 
قد تكون سياسية أو غيرها » أو فى شكل 
اتفاقيات ثنائية أو جماعية قد تم توقيعها وبدأ 
تنفيذ بعضها والبعض الآخر ما زالت تحتويه 
صعوبات التنفيذ » برغم كل ذلك فان عقد مؤتمر 
يتناول هذا الموضوع من زاوية ادارية تستهدف 
البحث عن سبيل للاسهام فى دفع عجلة التعاون 
العريى من جاتب قطاع الأعمال لا شك يكون 


مثمرا ومفيدا » وذلك أنه على الأقل يعمل على 
اقناع المدير العربى بحتمية التعاون فى عصر 
التحصحديات والكيانات الكبيرة والتكقتلات 
الاتتصادية » أن قضية التعاون الاقتصادى 
العربى قضية مصير »© وقضايا المصير يتعين 
أن تتسم بطايع الايمان يها والاصرار على حلها » 
وتقع مسئولياتها بالشرورة على عاتق كل فئات 
المجتمع وخاصة قادته السياسيين والاداريين 
على السواء . 

وقد استمع المؤتمر لأحاديث من بعض 
الشخصيات العربية المؤمنة بالوضوع وللبحوث 
التى ألقيت عن بعض مؤشرات الاقتصاد العالمى » 
والتعاون العربى بشكل عام » واقتقصاديات 
مجموعة الدول العربية وتناقشى المؤتمرون فى معظم 
جوانب الموضوع وتناولوا الرآى فيها » غير أن 
ظاهرة معينة فرضت نفسها على فكرهم وكان 
لها صداها فى أحاديثهم » ظاهرة الفائض المتوقع 
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للسيولة خلال السئوات العفر القادمة فى الدول 
العربية المنتجة للبترول والتى يقايلها فى نفس 
الوقتت ظاهرة عجز السيولة المتوقع خلال نفس 
الفترة فى الدول العربية غير المنتجة للبترول » 
هذة بلا كشك مشسكلة ويمكن حلها فيما تستطيع 
أن تقدمه الدول العربية غير المنتجة للبترول من 
ضمانات كافئة لأعادة استثمار مدخرات البترول 
فى مشروعات التنمية الناجحة التى تبدو لها عوائد 
اقتصادية مجزية داخل دول المنطقة » وقد يبدو 
الحديث عن هذا الحل سهلا ولكنه حل فى التنفيذ 
عسير حيث يحتاج الى استراتيجيات معلنة 
تنطوى على أساليب مقنعة لتوافر الضمانات فى 
مواجهة الجذب الأجنبى لراس المال العربى . 


وقد حدد المؤتمر لدراساته جوانب ثلاثة من 
مجالات التعاون العربى هى ‏ مجال التنبية 
الادارية » ومجال البحوث والتطوير ومجال 
الانتاج والتجارة الخارجية وتبادل الخدمات وانتهى 
المؤتمر فى صددها بمجموعة من التوصيات نلخص 
أهيها فيما يلى : 
التنمية الادارية : 

تعتبر التنمية الادارية مدخلا هاما لآية تنبية 
اقتصادية مشتركة بين الدول العربية » وتحقيق 
التعاون المثمر فى مجال التنمية الادارية على 
الصعيد العربى يتطلب خلق قيادة تؤمن بقضية 
التعاون فى مجال التنمية الاتتصادية وتدرك اهمية 
التعاون العربى فى خلق الجيل الذى يحمل على 
أكتافه أعباء مهام التطوير والتنمية فى المجتيع 
العربى ولذلك كانت أهم توصيات المؤتمر فى هذا 
المجال دعوة الحكومات والمعاهد والجمعيات 
الادارية المحلية الى زيادة الاهتمام بقضية التنمية 
الادارية بمغهومها العريض والى تبادل المعلومات 


واللقاءات بين المهتمين بالتنمية الادارية فى الوطن - 


العربى وعقد مؤتمرات دورية لدراسة قضايا 
التنمية الادارية ثم تكوين اتحاد عربى يضصنم 
ممثلى الجمعيات المحلية للتنمية الادارية فى مختلف 
الدول للقيام بدوره فى ريط هده الجمعييبات 
بالمنظمات الدولية العاملة فى هذا المجال . 


يفنل 


البحوث والتطوير ؛ 

ان النشاط الاقتصادى السليم وخاصة فى 
البلاد النامية التى هى فى اشد الحاجة الى 
الترشيد لاستخدام مواردها لتحقيق أهدافها 
الاتتصادية وأهدافها الحضارية والثقافية ينيغى 
أن يقوم على دعائم سليمة من العلم والبحث 
العلمى وهذا هدف طويل الاجل يتطلب جهدا 
مسثمر! وعملا متواصلا » وقد كانت أهم توصيات 
المؤتمر فى هذا المجال : العمل على الأخذ بأحدث 
أساليب البحث العلمى وتوفير الامكانيات البحثية 
فى حدود الطاقات الممكنة » والعمل على تكوين 
كوادر الباحثين العلميين فى مختلف المجالات 
ووضعهم ف المواقع التى تتناسب مع تأهيلهم * 
وخبراتهم والمحافظة عليهم بشتى الوسبائل للحد 
من جذب الدول المتقدمة لهم » كما أوصي المؤتمر 
بضرورة الاستفادة من الخبرات التكنولوجية 
العالمية بكل الطرق المتاحة » ومن التوصيات 
الهامة كذلك انشاء مراكز توثيق لجمع البحوث 
وتيسنير تبادلها بين المعنيين بأمرها فى مختلف إلبلاد 
العربية وانشاء مراكز بحوث نوعية متخصصة 
موزعة على البلاد العربية بحسب امكانيات 
وظروف كل بلد » وآخيرا انشاء هيئة استشارية 
ذات مستوى عالمى على الصعيد العربى لدراسة 
مشروعات الانتاج قبل قيايها لاصدار الحكم. 
بشأنها ووضع التوجيهات الاساسية اللازمة 
لترشيد انشائها . 


الانتاج والتجارة الخارجية وتبادل الخدمات : 

ان التعاون الاقتصادى العريى يجب أن ينطلق 
من قاعدة اقتصادية قائمة على تبادل المنافع 
الحقيقية بغية الوصول الى:أهداف مرحلية محددة 
داخل اطار من استراتيجية اقتصادية هى السبيل 
الامثل لتحقيق أهداف الامة العربية فى الوصول 
الى مستوى مناسب من الرفاهية الاقتصادية . 
ولتحقيق. هذا الهدف أصدر المؤتمر عدة توصيات 
كان من أهمها : توفير أقصى درجات الأمان 
لاستتثمار الاموال العربية داخل المنطقة فى 
المشروعات ذات العائد الاتتصادى تكون خطا 


دفاعيا اقتصاديا فى مواجهة الجثب الأجنبى لرأس 
المال العريى وأمامه التكتلات الاقتصادية العالمية» 
والعمل على زيادة حجم التجارة بين الدول العربية 
وذلك بانضمام باقى الدول العربية الى اتفاقية 
السوق وتنسيق السياسات الصناعية والتجارية 
بها مع تحرير التجارة بين الدول العربية المنضمة 
ألى اتفاقية الوق من مختلف القيود وخامة 
الادارية وربط الدول العربية بشبكة متكاملة للنقل 


البرى والبحرى والجوى لتيسير نقل السلع 
بوسائل عربية بأسعار مناسبة » ومن التوصياتك 
الهامة أيضا تخصيص جانب من الأموال المتاحة 
للاستثمار لاستخدامها فى توفير مستلزمات الانتاج 
لتشغيل الطاقات المعطلة على مستوى امنطتة 
العربية كلها وكذلك اقامة مشروعات مشتركة مما 
يخلق مصالح اقتصادية متبادلة بين الدول العربية 
ويزيد من الترايط بينها . 1 


النروة العريمةًادوى يرداءة المذرعة البريرية 


لمرافق البريد أهبية حيوية باعتبارها من ادوات 
الاتصال الاأساسية سواء على المسنتوى المحلى 
أو القومى أو العالمى » وقد اخذت أجهزة البريد فى 
بعض الدول العربية بأساليب فنية مستحدثة 
واستوردت آلات ومعدات متقدمة وعصرية ©» 
ولكن المستوى العام للخدمات البريدية فى الوطن 
العربى لا يزال منخفضا بالقياس الى ما حققته 
الاجهزة الممائلة فى العالم الغربى من ناحية » أو 
بالقياس الى ما حققته هذه المعدات والالات 
المتاحة من مستوى انتاجى رفيع اذا احسن 
استخدامها من ناحية أخرى » والحقيقة أن 
ما تحتاج اليه الدول العربية بالدرجة الآولى هو 
اتقان واجادة استخدام أساليب الادارة المتطورة 
وان ما تشكو منه المؤسسات والأجهزة والمرافئق 
العربية ليس نقص الامكانيات المادية والآلية يقدر 
ما تشكو من.تخلف أساليب الادارة ونظمها . 

لذلك فقد رات المنظمة العربية للعلوم الادارية 
ضرورة عقد ندوة عربية لادارة الخدمات البريدية 
بغرض تدارس وتحليل الأوضاع والأساليب 
الادارية والتنظيمية السنائدة بادارات البريد 
العربية والتعرف على المشكلات الادارية المشتركة 
التى تواجهها تلك الادارات » وبحث السيل المؤدية 
الى التطوير الادارى بها » وقد تم عقد هذه الندوة 
من "18-11١‏ أغسطس ( آب )191/9 يمقر 
مجلس الخدمة المدنية بمدينة بروت. وحضرها 
ممثلون عن : المملكة الاردنية الهاكشمية + 


الامارات العربية المتحدة ؛ دولة البحرين » 
الجمهورية التونسية » جمهورية الجزائر 
الديمقراطية الشعبية؛المملكة العربية السعودية» 
جمهورية السودآن الديمقراطية » الجمهورية 
العراقية » سسلطنة عمان » دولة قنطر »© .دولة 
الكويت » الجمهورية اللبنانتية:» الجمهورية 
العربية الليبية » جمهورية مصر العربية » 
الجمهورية العربية اليمنية , 


ومن خلال المناقشات الموضوعية التى دارت 
فى اجتماعات لجان الندوة تبلورت الاتجاهات الهامة 
التالية : 

١‏ س ان مبادىء وأساليب الادارة العلبية 
الحديثة تمثل المنطلق الأسابى الذى يجب أن 
تستند اليه ادارات البريد العربية وصولا الى 
أعلى مستويات الكفاءة فى أداء خدماتها البريدية , 

؟ - ان الادارة البريدية ‏ شمأنها فى ذلك 
شأن أى نششاط انتاجى أو خدمى 'آخر ‏ تحتاج 
الى تطبيق التخطرط والتنظيم والمتانعة وتقييم الآداء 
وذلك لاختبار أفضل سبل الخدمة وانسب طرق 
الأداء فى ضوء الامكانيات والطاقات اللتاحة . 2 ' 

؟ ‏ ان الادارة البريدية اذ خهدف الى تتديم 
خدمة متكاملة للجماهير:» يجب أن يكون رائدها 
الحصول على أعلى درجة من رضاء الجماهير 
طالية الخدمة وقناعتها بما يقدم اليها من خدمات 
متنوعة ومن ثم فان الادارة البريدية يجب أن 


1 
الادارة 


ثرتكز على منطق الخدمة التسويقية المتكاملة التى 
يتحدد نجاحها بالتعرف على احتياجات الجماهير 
وتخطيط الخدمة البريدية لاشمياع هذه الاحتياجات 
بأعلى كفاءة ممكتة . 

؟ ‏ ان الادارة البريدية يجب أن تساير العصر 
وتواكب التقدم العلمى السريع © ومن ثم فائها 
مطالية ياستخدام أكثر فعالية لأدوات الادارة 
الحديثة ويتبنى النظرة العلمية المتكاملة فى تحليل 
مشكلاتها واتخاذ القرارات ٠‏ 

وقد حددت الندوة دراساتها فى الجوانبي 
التالية : تنظيم وادارة الخدمات البريدية » 
الشئون المالية والادارية » التسويق والعلاقات 
العامة » التعاون العربى والدولى » وقد أصدرت 
فى كل مئها مجموعة من التوصيات نعرض فيما 
يلى آهمها : 
تنظيم وادارة الخدمات البريدية : 

لما كانت الادارة البزيدية عبارة عن نظام شسامل 
يقوم على أداء وظائف متكاملة ويس تند الى 
امكانيات وموارد لها طبائع خاصة فان الأمر 
يحتم أن تتخذ الادارات البريدية انماطا تنظيمية 
تتناسب وطبيعة.العمل البريدى ومتطليات التعايل 
مع الجماهير وما يرتبط من أهمية المرونة وسرعة 
الحركة والتحرر من القيود والمعوقات الادارية 
ولذلك فقد اوصت الندوة بآن تتخذ الأجهزة 
البريدية شكلا تنظيميا متطورا يحقق لها ميزات 
الاستقلال وحرية التصرف فى اطار السياسات 
العامة للدولة » وأن الشكل الانسب لها أن تكون 
هيئة أو مؤسسة عامة تتمتع بالشخصية المعنوية 
ولها استقلالها المالى والادارى ويديرها مجلس 
ادارة يخضع للاشراف العام للوزير المختص » 
كما أوصت الندوة بضرورة التونسع فى تطبيق 
اللامركزية الادارية وتفويض السسملطات للمناطق 
الاقليمية والمحلية حتى تكون أقدر على حل 
مشكلاتها وادارة شئونها بسرعة ومرونة . 

وما كانت عمليات التجهيز والتوزيع والتقل 
تمثل الآركان الأساسية للعمل البريدى فقد كان 
من أهم ما أوصت به الندوة ضرورة قيام هذه 
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العيليات على اساس مخُططات مدروسة بشكل 
دقيق ومبنية على معدلات محسوية للاداء 
وبضرورة التطوير والتجديد فى وسائل وأساليب 
العمل . على أن يكون الانتقال الى الأساليب 
والوسائل الآلية وتطبيق المبتكرات التكنولوجية 
الحديثة بناء على مخطط واضح يأخذ فى الحسيان 
كافة الظروف والعوامل الاقتصادية والانتاجية . 
السئون الالية والادارية 0 

تأكيدا للاقتناع الكامل بأهمية الأخذ بالمفهوم 
الحديث للادارة المالية القائمة على أسسس التخطيط 
المالى والتحليل العلمى فى مجال العمل البريدى 
وتطبيقا لهذه المفاهيم فقد أوصت الندوة بالاخذ 
بأسلوب التخطيط المالى والنقدى والسلوب 
حسابات ونظم التكاليف واس لوب الموازنات 
التخطيطية وموازنات البرامج والآداء كما أوصت 
بالاهتمام بادخال الخدمات المالية والمصرفية 
والسعى لتطوير ما هو موجود لديها من هذه 
الخدمات بما يضمن عائدا مناسبا لجهاز البريد 
ويحقق سسهولة التعامل بهذه الخدمات للجماهير 
مع ضرورة ادارة هذه الخدمات المالية والمصرفية 
على أسس تجسارية بحتة » كما أوصت 
بالعمل على ادخال خدمات صندوق توفير البريد 
ضمن الخدمات المالية والمصرفية التى يقوم بها 
مرفق البريد مساهمة فى خدمة الاتتصاد القومى 

لة عن طريق تجميع المدخرات وخاصة 
الصغيرة مها . 

ولما كان العنصر البشرى يمثل الجانب الأكبر 
من عناصر العمل فى مرفق البريد » فان التطوير 
الحقيقى لأجهزة البريد العربية يكين بالدرجة 
الاولىيةخ حسن اختيارواعدادالفرد وتأهيلهالتأهيل 
الأمئل وتكوينه على عادات عنمل وانماط سلوكية 
تتناسب مع طبيعة العمل البريدى وارتياطاته 
الجماهيرية » إذلك فقد أوصت الندوة بالاهت 
بالتنمية الادارية والتدريب يكافة راع ورا 
ولكافة مستويات العاملين والعمل على استصدار 
قانون خاص بالعاملين فى البريد فيما يتعاق 
بالمرتبات والحوافز يتلاءم مع أنواع الوظائف 
المتميزة الموجودة بهذا المرفق والتى تختلف عن 
باقى وظائف الخدمة المدنية . 


التسويق والعلاقات العامة * 

بالنظر لما لتسويق الخدمات البريدية عامة 
والجانب المالى والمصرق منها خاصة من أهمية 
كبيرة ولما تتعرض له هذه الخدمات من منافسة 
الأجهزة الاخرى بالدولة فقد أوصت الندوة 
بالاهتمام بالدراسات التسويقية الكمية والنوعية 
بصفة عامة والتنبؤ بصفة خاصة والاهتتيام 
بالاعلان بأساليبه العلمية الحديثة كوسيلة لتعريفم 
الجماهير وكبار العملاء بالخدمات التى يتدمها 
مرفق البريد وخصائصها ومزاياها » كما آأوصت 
بضرورة توطيد علاقات مرفق البريد بجباهير 
العاملين به والمتعاملين معه ودراسة مشاكلهم 
ومقترحاتهم وشكاواهم والعمل على الوصول الى 


ع سد و ثم 


م عرد 


أنهى مؤتمر تنظيم البحث العلمى أعماله وأصدر 
توصياته وكنا قد نشرنا فى عدد يولية 151/1 من 
المجلة كلمة عن هذ المؤتمر وأهدافه وموجزا 
لكلمة الاستاذ حسين كامل الاسيوطى وكيل الجهاز 
المركزى للتنظيم والادارة ورئيس برامج القادة 
الاداريين وكلمة الدكتور عبد العزيز حجازى نائب 
رئيس الوزراء ورئيس الجهاز المركزى للتنظيم 
والادارة فى جلسة الافتتاح ووعدنا باس تكمال 
الحديث عن المؤتمر وما يخلص اليه من توصيات ٠‏ 


وكانت برامج القادة الاداريين قد قدمت للمؤتمر 
مجموعة من البحوث التئ أعدت خصيصا لله من 
بعض خبراء الادارة ويعض قادة المشتغلين يالبحث 
العلمى نذكر منها على سبيل المثال ( البحث 
العلمى فى خدمة المجتمع ) للدكتور مصطفى طلبه » 
( البحث العلمى والتنمية ) للدكتور زيدان السيد 
عبد العال » ( الجامعات ودورها فى اليحث العلمى 
والتقدم التكنولوجى ) للدكتور عبد التفاح 
اسماعيل » ( دور مراكز البحوث فى التنبية ) 
للدكتور التهامى عبد الرحمن موسى » وغيرهم من 
كبار المتخصصين ‏ 


وقد تضمن برنامج المؤتمر كذلك عددا من 


حلولها والرد على أى أاشاعات أو استفسارات 
توجه للمرفق عن طريق الاتصال بأجهزة الاعلام 
المختلفة فى الدولة . 

التعاون العربى والدولى : 

انطلاقا من التعاون العريى والدولى القاثم فى 

شتى المجالات البريدية وفقا لوثائق الاتصاد 
البريدى العربى والعالمى » فقد أوصت الندوة 
هبزيادة هذا النوع من التعاون وخاصة فى النواحى 
الادارية وتشجيع التبادل فيما بين الادارات بما يتم 
فيها من تنظيمات وبحوث ودراسات بريدية وتبادل 
الزيارات بين موظفيها وعقد الندوات والمؤتمرزات 
للاطلاع على ما تتبعه بعض الادارات ولتقارب 
وجهات النظر فى الأعمال البريدية ٠‏ 


الب العام . 


اللقاءاتة والندوات مع القيادات السياسية 
والمهتمين بالبحث العلمى دار خلالها حوار صريح 
ومناقشات بناءة حول البحث العلمى وما يعترضه 
من مشكلات تقلل من فاعليته فى خدمة الخطط 
القومية للتنمية » فتم لقاء مع الدكتور عبد العزيز 
حجازى حول ( القضايا الآأساسية لتنظيم البحث 
العلمى فى مصر ) » ولقاء مع الدكتور حسن 
الشريف حول (جوانب أساسية فى البحث العلمى) 
ولقاء مع الدكتور عبد الوهاب اليرلسى حول 
( سياسات اليحث العلمى ) » ولقاء مع الدكتور 
أحمد خليقفة حول ( مشكات البحث 
العلمى فى الظاهرة الاجتماعية ) أما الندوات 
فكان ب فيها كبر المتخصصين فى 
البحث العلمى وتناولت جوائب عديدة منها على 
سبيل المثال : البحث العلمى بين الواقسع 
والمستهدف » الاطار التنظيمى للبحث العلمى ©» 
تخطيط متابعة البحث العلمى »© التخطيط المالى 
للبحث العلمى »6 العاملون فى البحث العلمى » 
الادارة العلمية للبحث العلمى وغير ذلك من جوانئب 
هامة ,. 1 ١‏ 

وشارك ف المؤتمر ./! عضوا من القيادات العليا 
فى الجهات القائمة بالبحث العلمى كالجايعات 


يلالا 


والمعاهد واأراكز البحثية أو فى الجهات الحُدمية 
أو الانتاجية التى يخدمها البحث العلمى » 
واستمرت جلسات المؤتمر اليومية فى الفترة من 
١‏ يونية الى ه يولية 1117/8 »> وتوفر المؤتمر على 
دراسة أربعة جوانب هامة حول موضوع المؤتمر 
هى : سياسات وتخطيط البحث العلمى »© تنظيم 
آجهزة البحث العلمى » الأفراد العاملون فى 
البحث العلمى » امكائيات البحث العلمى » وخلص 
:الى مجموعة من التوصيات فى كل مجال من هذه 
المجالات نلخض فيما يلى أهم ما جاء فيها : 
سياسات وتخطيط البحث العلمى : 

من أهم ما أوصى به المؤتمر أن توضع للبحث 
العلمى سياسة واضحة المعالم تتسم بالواقعية 
والاستقرار تهدف الى مواجهة الاحتياجات الملحة 
للمجتمع والارتقاء به حضاريا وآن ترتبط هذه 
السياسة بسياسات التعليم والتدريب بما يحقق 
الوفاء بالاحتياجات البحثية من الكفاءات العلمية: 
المتخصصة ويبسياسات تخطيط القوى العاملة 
والهجرة لضمان سلامة توزيع التخصصات على 
جهات اليحث الاختلفة » وان تكفل هذه السياسة 
التلاحم المستمر بين العلميين بالجامعات ومراكز 
البحوث وبينمواقع العمل فى مجالات الانتاج 
والخدمات » وأوصى المؤتمر بقيام جهة على 
مستوى تنظيمى عال لرسم السياسة القومية 
للبحث العلمى على أن يتوافر لها النظرة الشاملة 
لسّياسات الدولة والتعرف على خطط ومشروعات 
التنمية وعلى أن تشترك القاعدة العلمية فى أجهزة 
اليحث العلمى فى رسم السياسة . 

أما عن تخطيط البحث العلمى فينيفى أن يكون 
ترجمة للسياسة ألى خطة قومية تبنى على 
أساس خطط قطاعية ومرحلية تكفل توجيته 
الجهود البحثية لخدمة أهداف مشروعات التنمية 
وآن تسبتفيد الخطة من منجزات العلم 
والتكنولوجيا فى الدول المتقدمة وتطويعها للتطبيق 
بما يوائم ظروف البيئة المصرية » وأوصى المؤتمر 
بأن تقوم جهة متخصصة للتخطيط للبحوث العلمية 
تعمل على الاتصال بجهة رسم السياسة عن 
طريق عملها كأمانة فنية لها وتكون مهمتها اعداد 


1 


خطط اليحث العلمى المرتبطة ببرامج التنبية 
ومتابعة تنفيذها . 


تنظيم أجهزة البحث العلمى 

وفى هذا المجال أوصى المؤتمر بائثماء مجلس 
أعلى للبحث العلمى برئاسة رئيس مجلسن الوزراء 
وعضوية الوزراء المعينين ورؤساء الجامعات 
ونخية من العلماء البارزين » وتكون مهمة هذا 
المجلس تحديد الاهداف القومية للبحث العلمى 


'ؤرسسم سسياساته واقرار مشروع الخطة المنفذة 


لها » وتغيير أكاديمية البحث العلمى الى الهيئة 
القومية للبحث العلمى لتقوم باقتراح السياسة 
واعداد مشروع الخطة وتحديد أدوار مستويات 
الأجهزة البحثية والربط بين قطاع البحوث 
وقطاعات الانتاج والخدمات ومتابعة وتقيرم اجراء 
البحوث العلمية واعداد مشروع الموازنة لتمويل 
مشروعات البحوث ذات الطابع القومى » ومن 
أهم التوصيات كذلك اعادة النظر فى الوضع 
التنظيمى الحالى للمركز القومى للبحوث ومكوناته 
الداخلية يما يحقق توضيح العلاقة بينه وبينالهيئة 
القوميةللبحثالعلمى والمواعية بين دوره وبين دور 
المراكز والمعاهد البحثية النوعية وتركيز جهود 
المركز على البحوث التطبيقية والتطويرية » كما 
أوصى المؤتمر بتشكيل لجان مشتركة من الجهاز 
المركزى للتنظيم والادارة والهيئة القومية للبحث 
العلمى والجهات البحثية المعنية لدراسة أدوار 
المراكز والمعاهد وإلجهات البحثية القائئة 
لاكتثشساف أوجه الازدواج أو التكرار أو العمل على 
ازالتها » وكذلك أوصى بأن تتولى الكليات الجامعية 
والمعاهد العليا اجراء البحوث الأكاديمية بصفة 
أساسية مع القيام بالبحوث التطريقية فى اطار 
ما تسمح به أمكانياتها البحثية » وعامة فقد أوصى 
المؤتمر بضرورة توفير قدر من الاستقرار التنظيمى 
لأجهزة البحث العلمى فى مستوياتها المختلفة , 
الآفراد العاملون فى البحث العلمى : 

ان وجود الباحث العلمى القادر المؤمن بوطنه 
والمحب لعمله هو الدعامة الأساسية لتحقيق 
المدف من البحث العلمى وأى جهاز للبحث 


العلمى فعال يطلب بالغرورة آفرادا ممتازين 
يقبلون على عملهم بروح عالية ورضاء كامل »© 
لذلك يتحتم أعداد وتنمية ورمع مستوى كفاءة 
العاملين فى هذا المجال وتوفير الاستقرار الكاق 
والمناخ العلمى الخلاق لهم » وقد أوصى المؤتمر 
بالعديد من التوصيات فى هذا الصدد . 
امكانيات البحث العلمى : 
يعتير التمويل عصب البحث العلمى وبدوثه 
لا يمكن أن يتوافر للبحث المقومات الاساسية 
اللازمة لسير عملياته بصورة معالة ومنتظمة » 
وكان من آهم ما أوصى به المؤتمر فى هذا الخصوص 
ضرورة وضع الاسسسن التى يتم بمقتضاها تحديد 
مخصصات البحث العلمى من التمويل وتحديد 
مصادر التمويل ومجالات الانفاق وأولوياته » 
ودراسة امكانية تخصيص تسبة من صافى أرباح 
الوحدات الاقتصادية لتكون من بين مصادر تمويل 
البحث العلمى » كما أوصى المؤتمر بانشاء صندوق 
تتيويل البحث العلمى تتجهيع فيه الأموال 
الخصصة لتمويل المشروعات البحثية ووضع 
نظام خاص به لا يتقيد بالنظم الحكومية بسهولة 
توجيه أمواله وحسن توزيعها » وقيما يتعاق 
بالاجهزة والمعدات فقد أوصى المؤتمر بضرورة 
وضع خطة شساملة لتوفير احتياجات البحث العلبى 
منها وذلك عن طريق الحصر العددى لها ودراسة 
الاحتياجات الجديدة وما يمكن تصنيعه محليا 
وما يلزم استيراده من الخارج مع تيسنيط 
الاجراءات الخاصة بالشراء سواء من السبوق 
المحلى أو من السوق الخارجى » وآخيرا بالنسبة 
للتوئيق والنشر والمكتبنات فقد أوصى المؤتمر 
..بشروزة دعم عملينات التوثيق والنشر العلمى 
وبعافة امكانات الطباعة والأجهزة والمعدات الحديثة 
والنظر فى انشاء مطبعة علمية متخصصة وتدعيم 


مطايع الجامعات واتاحة التعامل مع مطايع القطاع' 


الخاص » وتدعيم المكتبة العلمية بالمركز القومى 
لتوثيق والنشر العلمى وتزويدها بأساليب الحفظ 
والاطلاع الحديثة واعادة النظر فى نظام الاشتراك 
. فى الدوريات العلمية يما ييسر سرعة وسلامة 


هه هيه 


بت توه اعات ضل و اقرة؛ 
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© خارج جمهورية مسر العربية 


خر؟ دولار © أو جئيه استرلينى 
و1١‏ شلنا شاملا مصاريف البريد 


؟! شارع _احود عبد السلام 

طيفون 571711 الاسكندرية 
الكراسلات 7 
مطة « الادابة » 


؟ شارع الشواربى القاهرة 
ينون دلاالاه / 1618م 


انان اناا 


7ع11 لائ[1ظ 11 هن 0 


ات 2-1-2-1 طخس 1١1116101315953‏ 


53 00 021172111:آ1191719 611172171 اتشلا "01 11011 اداكم1 


1 عتطنا1مى؟ 
2 سسالا 
3 عع 0م06 


أةدآارت 


0 المجلد الخامس والثلاثون © العدد الثانى © اكتوير 1١٠؟‏ 


© مجلة علميه 
ريبع سنويه 
يصدرها اتحاد 
جمعيات التنمية 


الإدارية © 


تسدد الإشتراكات نقدا وبموجب شيك باسم يتفق عليها مع إدازة المجلة وفقا للشروط المحددة 


السنيد أمين صندوق مجلة الإدارة ( إتحاد جمعيات نا ا 
التنمية الإدارية ) على الحساب الجارنى للمجلة رقم للإعلان بها ولقا ر الإعلانات المعتمدة من 
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رئيس جامعة المنوفية السابق 
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كأسععة لمجم زه الاستاذ الدكتور / محمد احمد شوقى 
مومه علدسة1 هده314 :2 4 عميد كلية التجارة. جامعة الزقازيق 
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143 لقد أثبت التاريخ أن نصر أكتوبر إنما يعد تميزت باستخدام أسلوب التخطيط الاستراتيجى 
004 مه 5 1 5 5 1 
1 ملحمة رائعة فى تاريخ العسكرية المصرية»؛ حيث2 الشاملء والتنظيم المتكامل بين جميع أفرع 
حاققت حققت قواتنا المسلحة أروع انتصاراتها فى القوات المسلحة على المستوى الاستراتيجى 
:0 العصر الحديث التى قلبت جمميع الموازين والتعبوى والتكتيكى؛ وفى دقة المعلومات التى 
4ن © جر : 5 8 9 5 5 95 5 
0 والنظريات ومبادئ الاستراتيجية العسكرية التى 2 تم جمعها وتحليلها عن العدو؛ وفى التطبسيق 
:“00 تدرس فى الكليات والمدارس العسكرية العلمى لمبادئ الهجوم من حيث حشد القوات» 
جم ا 
12 الأجنبية» والتى أفرزت أيضا العديد من الدروس وتحقيق السرية» والمفاجأة» والمبادأة» وفى 
0 المستفادة التى تناولها بالدراسة والتحليل كشير ١‏ أسلوب اتخاذ القرارات بالدقة والسرعة المطلوبة 
2 
ُو من الكاب والمحللين المسكربين فى شتى دول وفى الوقت المناسبء؛ وفى توافر وسائل 
3 العالم؛ الذين أشاروا فى كتاباتهم بالأسلوب الاتصالات الفعالة» وفى المتابعة الدقيقة لسير 
5 العلمى فى إدارة العمليات الحربية والتخطيط العمليات الحربية» وغير ذلك من العناصر التى 
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للمعركة هو الاعتماد على مدخل التخطيط 
لاسر اتبجى بمفاهيمه ومحاوره المتعددة» حيث 
انطلق الفكر المصرى العسكرى الاستراتيجى 
بأفكاره وقدراته نحو الابتكار والتطوير؛ مع 
الاستفادة من الدروس المستفادة التى اكتسبتها 
قواتنا المسلحة من الحروب السابقة خاصة 
حرب يونيو 2195717 وحرب الاستنزاف التى 
كشفت عن قدرة وكفاءة المقاتل المصرى 
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أساسيا نى الإعداد المادى والمعنوى لخرب ك3 
أكتوبر المجيدة. ويهدف التخطيط الاستراتيجى 2 
للمعركة إلى الاستخدام الأمثل لجميع الإمكانات ُ 


المادية والبشرية المتاحة» والاهتمام بعملية جمع 3 
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وتسجيل وتحليل كل المعلومات عن نقاط القوة 3 
والضعف لدى العسدوء والتتعرف على الفرص |24 
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7 لقرارات أو نحركات مفاجئة من العدوء وإنما 
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استهدفت تقديم أقصى دعم ممكن من الدولة 
لمساندة القوات المسلحة فى مختلف المجالات 


لتحقيق النصر. 
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السلام الذى يستند إلى القوة» ذلك لأن القوة هى 
الضمان الحقيقى لحماية السلام ودعمه 


ولاشك أن السياسة الحكيمة التى ينتهجها ا 


الرئيس سبارك حاليمًا من أجل الحفاظ على 4 
السلام» لها أكبر الآثر لإنقاذ المنطقة العربية ‏ 


من أخطار دعاة الحرب والعدوان وأعداء 
السلام العابثين 
بأمن واستقسرار 
المنطقسة» 
والضفاربين 
بعرض الحائط 
لكافة قرارات 
الشرعية الدولية» 
وعلى الرغم من 
أن مسيرة السلام 


ما زالت تتعثر 
خطواتها خلال 
هذه الفتسرة» فإن طريق السلام سوف 
ينتصر فى النهاية هما يصادفه من عقبات» 
ذلك لآن الحرب هى أداة تدمسير وسفك 
دماء وإهدار للأرواح» أما السلام فهو حياة 
الشعوب ومستقبلها من أجل تحقيق الأمن 
والاستقرار والتنمية والرخاء لجحصيع دول 
وشعوب المنطقة. 
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معالجة معوقات نشاط البدوث والتطوير 
فى صناعة الدواء المحرية 


المدخل لموابجهة الأثار المترتبة 


إعداد 


د. فاطمةمصطقى أحمد عيسى 
مدرس إدارة الأعمال بكلية التجارة جامعة الأزهر,فرع البنات 


وصناعة الدواء بطبيعتها صناعة بحثية تطويرية 
باعستبار أن المنتج الدوائى يتضمن العديد من 
المكونات (المادة الفعالة» المواد المضافة؛ مواد 
التعسبئة والتغليف....) وكذلك العديد من أنواع 
التكنولوجيا الخاصة بالتشكيل الصيدلى ولذا فإن 
نشاط السحوث والتطوير يؤثر دوما على منظومة 
المنتج الدوائى من خلال التغيرات المستمرة فى 
جسيع هذه المكونات وكذلك التغير المستدمر فى 


7 31١ الادارة.‎ 


الأنشطة الخاصة بإنتاج وتسويق المنتج الدوائى. 
وعلى الرغم من أن نشاط البحوث والتطوير يعتبر 
مؤثرا استراتيجيا فى صناعة الدواء فإن هناك 
اعتبارات استراتيجية أخرى يجب أخذها فى 
الحسبانء منها ارتفاع تكلفة أنشطة البحوث 
والتطوير بالقدر الذى يحتم الإنتاج من أجل 
سوق أكبر من السوق المحلى ويحتم كذلك 
التحالف الاتتصادى بين المعامل أو الشسركات من 


أجل الوناء بمتطلبات هذه الصناعة ومن أجل 
تقليل المخاطرا إلذة 
- والذى نود جذب الإنتسباه إليه هو أن صناعة 

الدواء فى مصر ونى البلدان العربية لا تقوم بععد 
على تغييرات تكنولوجية بقدر ما تقوم على استيراد 
المواد السخام ومواد التعبئة والتكنولوجيا 
وذلك فى الوقت الذى تخطت فيه صناعة الدواء 
فى بعض الدول هذا المستوى الصناعى المسحدود 
إلى مستوى إحداث تغييرات تكنولوجية خاصة ذات 
قيمة مضافة عالية» الأمر الذى يحتم تحويل 
صناعة الدواء الحالية إلى صناعة قائمة على 
الببحسوث والنطوير؛ بحيث يؤدى ذلك إلسى 
تطوير القدرة التنافسية والقيمة المضافة؛ حيث أن 
التميز فبى هذه الصناعة لمن يملك المعرفة 
العلمية والتكنولوجية. 

إن العالم يعيش الآن عصر التكتلات الاقتصادية 
العالمية والإقليسية» كما يعيش عصر المعلومات 
وعصر اتفاقية الحات وعصر المواصفات العالمية» 
كما تسارعت خطى التطورات التقنية بصورة لم 
يسبق لها مثيل حتى أصبح بقاء واستمرار المنظمات 
متوتفا إلى -حد كبير على قدرتها على ملاحقة تلك 
التطورات التقنية. 

واتفاقية الجات على عكس ما يظنه البعض فهى 
لاتسغل كم من الضغوط فقطء بل تمثل أيضا 
القوة الداعنة التى تمكن الاقتتصاد المصرى من 
الانطلاق7). والسؤال الصحيح الذى يجب إثارته 


لا يتعلق بمدى مناسبة الاتفاقية أم لا وإنما يتعلق 
بمدى قدرتنا على الاستفادة منها. 

وبالنظر إلى الاعستبارات السابقة ينضح مدى 
تعاظم أهمية نشاط البحوث والتطوير كميدان جديد 
ومضمار حديث للتنافس بين المنظمات» وهتا يتبادر 
سؤال حيوى يفرض نفسه وهو إلى أى مسدى تقوم 
وحدات البحوث والتطوير فى شركات الدواء 
المصرية بتطوير وتنمية أنشطة البحوث والتطوير؟ 
حيث أن المواجهة الحقيقية لانفاقية الجات هى 
البدء بمعالجة معوقات نشاط البحوث والتطوير. 

أى أن دراسة المعوقات التى تحول دون وصول 
نشاط البحوث والتطوير إلى أقصاه هى الخطوة 
المنطقية التى يجب البدء بهاء وهى نقطة الانطلاق 
فى رفع مستوى أنشطة الببحوث والتطوير» وذلك 
لخطورة تأثير معوقات البحوث والتطوير فى صناعة 
الدواء على الاقتصاد المصرى. 

:7-١‏ أهمية الدراسة 

يستمد هذا البحث أهميته من الاعتبارات الآنية: 

١‏ - تشهد هذه الفترة متغيرات دولية متعددة نشأ 
عنها ما يسمى بالعولمة 6105211236102 وأ أهم هذه 
المتغيرات الاتفاقية العامة للتعريفات والتجارة 
'6417) كما شهد أيضا تقدم تكنولوجى ستلاحق 
فضلا عن زيادة القسيود التى تفرضها المتغيرات النى 
طرأت على السوق المصرية فى السنوات الأخيسرة» 
ومن ثم أصبحنا نعيش فى ظل بيئة دولية تتسم بكل 
أصناف التحديات التى لن يقوى على الصمود فيها 


)١(‏ .15 .2 ,1995 عء5ماء0 رعمتعدع مك1 من5 ,"مهمع تزجع لمعق 21 نار ترمطة حر 10 :زه/77 [ع1/10 يخ" رسام رقسقتمه/3 
(1) د. رؤوف حامد؛ مستقبل صناعة الدواء فى مصر والمنطقة العربية» القاهرة المكتبة الأكاديمية: /1491؛ ص 17 


١‏ الادارة 


إلا تلك المشسروعات التى تأخذ بأسباب التطور 


منهجا وطريقا ولا شك أن قوةالدفع 
الرئيسية لملاحقة هذه التغيرات هى أنشطة 
البحوث والتطوير. ١‏ 

- أن صناعة الدواء فى حاجة مستمرة إلى 
تحقيق الأمثلية 125360:نام0 وأنشطة البحوث 
والتطوير هى الوسيلة الحيوية لتحقيق هذه الأمثلية» 
وعلى ذلك فإن القضاء على المعوتات التى تحول 
دون وصول أنشنطة البحوث والتطوير إلى أقصاها 
هى السبيل إلى تحقيق هذه الأمثلية. 

٠‏ تتميز صناعة الدواء بخصوصية هامة وهى 
اعتمادها الدائم المستمر على البحوث والتطوير 
بحيث يطلق عليها صناعة قائمة على العلم 
7أقناله1 83560 عموءك5 أو صناعة ناتجة عن 
البحث 120105117 2 طع5ة6656 وهى فى 
ذلك تختلف عن صناجمات أخرى يقل فيها الوزن 
النسبى للمكون البحثى التطويرى فى صناعة الدواء 
بكل الأبعاد التكنولوجية لهذه الصناعة: وباعتبار 
المستحضرات الدوائية ذات قيمة مضافة عالية فإن 
التكنولوجيا الخاصة بها سريعة التأثر بالتقدم العلمى 
العالمى(©, 

50 أن صناعة الدواء صناعة استراتيجية لا تقل 
فى أهميتها عن صناعة الأسلحة والصناعات الثقيلة 


وعن تحقيق الاكتفاء الذاتى من الغذاء» وهى ضرورة 
من ضرورات الأمن القومى لأنها تساهم بدرجة 
كبيرة فى خلق أجيال قوية تحمل أعباء التنمية. 

© ترجع أهسية هذا البحث إلي كونه يتطرق 
إلى أهم المعوقات التى تقف فى مواجهة نساط 
البحوث والتطوير فى صناعة الدواء المصرية» حيث 
أن تحليل وسعالجة هذه المعوقات هى البداية 
الحقيقية التى من شأنها أن تقود صناعة الدواء 
المصرية إلى ملكية فكرية لابتكارات دوائية تحقق 
قيمة مضافة عالية9؟). 
:"-١‏ أهداف الدراسة 

تتمثل أهداف الدراسة فيما يلى: 

١‏ التعرف على نشاط البحوث والتطوير من حيث 
ماهيته وأهدافه فى شركات الأدوية محل الدراسة. 

7 - تحديد مدى تطبيق شر كات الأدوية المصرية 
لنشاط البحوث والتطوير وفقا لمقاييس محددة هى: 

(1) وجود قسم مشخصص للبحوث والتطوير» 
مؤهلات المشرفين عليه. 

(ب) حجم المنفق على هذا النشاط. 

(ج ) مدى الاستعانة بالاستشارات الخارجية 
للقيام بالبحوث والتطوير. 

( د ) مدى توافر نظام للاتصال. 

(ه) مدى توافر نظام للمعلومات. 


(1) د. محمد رؤوف حامد المستقبل الاقتصادى والتكنولوجى لصناعة الدواء العربية» ورقة عمل مقدمة فى ندوة «الأهرام» عن الاقتصاد من أجل 


مستقيل عربى» القاهرة 1995 


(1) د. رؤوف حامدء اتفانية الجات: وتأثبرها على قطاع الصتاعة الدوائية العربية: الانحاد العربى لمنتجى الأدوية والمستلزمات الطبية: جامعة الدول 


المربية: 19914. 


الادارة. ؟1 


( و ) دور نشاط البحوث والتطوير فى مواجهة 
الانعكاسات المتوقعة لتطبيق اتفاقية الجات. 

*- الشعرف على معوقات نشاط البحوث 
والتطوبر فى شركات الأدوية المصرية وتحد من 
فاعليتهاء وذلك بغسرض دراستها وتحليلها تمهيدا 
لاقتراح التوصيات المناسبة. 

؛ ‏ تحديد اتجاهات المسثولين عن بحوث 
وتطوير الدواء فى الشركات محل الدراسة نحى 
نشاط البحوث والتطوير والمعوقات التى تحد من 
فاعليته بغرض دراستها وتحليلها. 

© تقديم بعض التسوصيات التى تفسيد فى زيادة 
فاعلية نشاط البحوث والتطوير فى تحقيق الأهداف 
المرجوة منه. 
:4-١‏ مشكلة الدراسة 

إن صناعة الدواء هى صناعة تقسوم أساسا على 
قاعدة قوية من البحوث والتطوير» كما تعدمد فى 
نموها القائم على عسمليات الخلق والابتكار 
والتجديد» ولعل ذلك يرجع إلى عدة أسباب منها: 

أولا: الاحمتياج المستمر إلى أدوية جديدة 
وأشكال صيدلية حديثة لمواجهة الحاجات الصحية 
المتزايدة للشعوب سواء للوقاية أو العلاج. 

ثانيا: الاحتياج المسسشمر لنمو البحث العلمى 
والتكنولوجيا فى مجال صناعة الأدوية كقوة داضعة 
أساسية لنمو صناعة الأدوية بالإضافة إلى القدرة 


على مواجهة المنافسة من الداخل أو الخارج. 

وبينما تعتمد صناعة الدواء فى وجودها 
واستمرارها على البحوث والتطوير فإن هذا الاعتبار 
قد تلاشى فى مصر منذ أواخر الستيئيات وجرى 
التركيز ‏ أساسا ‏ على التقدم الأفقى المتمثل فى 
زيادة عدد المصانع المتشابهة تكنولوجيا لتغطية 
الاستهلاك المحلى طبقا لسياسة «من اليد للفم»» 
ولم يحدث انتباه إلى أن الصناعة القائمة ليست أكثر 
من دمج صناعى للمسواد الخام طبقا لطرق 
ومواصفات معروفة عالميا وأن ذلك مححدود القيمة 
المضافة (أى محدودة الربحية) ولا يمثل صناعة 
دوائية حقيقية!١).‏ 

أى أن التطوير والتكنولوجيا فى قطاع صناعة 
الدواء فى مصر ليس على المستوى المطلوب إذا 
قورن بالتطوير والتكنولوجيا العالمية؛ وهذا ما أفاد به 
تقرير منظمة الصحة العالمية بعنوان «الوضع الدوائى 
فى العالم) 5161302 هندطآ 10:ه/17 16 
والصادر عام /17141) وهو آخر تقرير صدر من 
منظمة الصحة العالمية فى هذا الخصوص حيث 


يجرى التقرير المشار إليه مقارنة بين مائة وخمسين 


دولة من دول العالم الثالث باستخدام أحد عشر 
مؤشراء وتجدر الإشارة إلى أن أهم ماجاء فى هذا 
التقربر بتخصوص مصر يتضمن التآخر النسبى 
لمنظومة الدواء فى مصر عن بلدان أخرى فى العالم 


)١(‏ د. رؤوف حامد مستقبل صناعة الدواء فى مصر والمنطقة العربية: القاهرة: المكتبة الأكاديمية: 1549 ص7. 


(؟) .1998 بالاعمع6 ,517110 ,0ناقنائز5 عند 10:ه/آ غ1" 


١١‏ الادارة 


الثالث: وكذلك ارتفاع الأسعار إلى حد ما بالإضافة 
إلى تأخر البسحث العلمى فى ممصر عن إمكانية 
التوصل إلى اكتشاف أدوية جديدة. 

ومن ثم فئحن نعانى من غياب الرؤية 
الاستراتيجية فى قطاع الدواء المصرى على مدى 
عشرات السنين ححيث كان ولا يزال ‏ الاهتمام 
موجها فقط إلى التوسع الأفقى دون عناية مناسبة 
بالتوسع الرأسى والمتمثل فى البحوث والتطوير 
والابتكار» ومن الضرورى هنا لفت الانتباه إلى أن 
الاكتفاء بالتقدم الأفقى للصناعة الدوائية المصرية 
جعل كل زيسادة فى الامتداد الأفقى تقابلها زيادة 
فى الاعتماد على الخارج فى استجلاب المواد 
الخام وحقوق الصنعء وعلى ذلك فلا بد من 
إدراك عملى استراتيجى لمشكلة البحوث والتطوير 
وإلا فإن قبمة صناعة الدواء المصرية ستقل مع 
الوقت ذا ظل الحال كما هو عليه وستتحول 
هذه الصنامة بالندريج إلى أعمال الوكالة 
والسمسرة وسيكون منتهى أملها أن تظل قادرة 
على إنتاج الأدوية التى سقطت عنها الحماية؛ وحتى 
فى هذا الإطار فإن المسنافسين لها سيزدادون 
باستمرارء وبالتالى تنكمش السوق المتاحة 
باستمرار أيضا 

وفى تقديرنا أنه فى غياب قدرات بحث وتطوير 
حقيقية لصناعة الدواء سواء فى مجال إبداع مواد 
دوائية جديدة أو تشكيل المستحضرات الصيدلية 
أو فى اختبار وتقسييم الأدوية أو التععبئة والتغليف» 


202) ١4 الادارة.‎ ' 


وكذلك عدم الانتباه للدور الرئيسى للبحوث 
والتطوير فى صناعة الدواء فى مصر فلن نستطيع 
ملاحقة العجلة المتسارعة فى تقدم علوم 
وتكنولوجيا الدواء وتكون النتيجة النهائية خسارة 
قطاع الدواء الوطنى ولا شك أنها ستكون خسارة 
تاريخية قادحة. 

وعلى ذلك فإن التقدم الحقسيقى لهذه الصناعة لن 
يتحقق إلا من خلال إنجازات مجسمة فى أنشطة 
الببحوث والتطوير من أجل تحقيق المستويات 
اللائقة من القيمة المضافة. 

هذا وقد أظهرت الدراسة الاستطلاعية الثى 


أجرتها الباحئة ما يلى: 
-١‏ ضعف الاهتمام بنشاط البحوث والتطوير 
فى شركات الدواء المصرية. 


”- الإفراط فى تسجيل الأدوية المتشابهة ذات 
التوزيع الواسع مثل المضادات الحيوية والفينامينات 
وأدوية السعال والمسكنات وخلافه. 

٠‏ الخلط بين أعمال البحوث والتطوير وأعمال 
الرقابة على الجودة فى بعض الشركات. 

4 عدم وجود سياسة واضحة للإنضاق على 
أنشطة البحوث والتطوير. 

© - تركيز شركات القطاع الخاص على مزاحمة 
شركات القطاع العام فى المجموعة الدوائية التى 
تنتجها والابتعاد فى الوقت نفسسه عن الأدوية 


' الهامة والحساسة مثل أدوية السرطان والتى لا يزال 


يتم استيرادها. 


5- إن صناعة الدواء القائمة لا تعتمد على 
الابتكار والتطوير التكنولوجى وليست فى الأغلب 
الأعم إلا صناعة تشكيلية نقليدية نستورد أكثر من 
من الخامات الدوائية و 901١‏ من مواد التعبئة 
ولم تتطرق بعد إلى تطويرات جديدة(1". 

-١‏ إن أنشطة الببحوث والتطوير فى مصر سواء 
فى الصناعة أو الجامعات أو مراكز البحوث 
لا تضيف قيمة أو إمكانية حبقيقية لصناعة الدواء. 

- على الرغم من اللبحوث التى تجرى فى 
كليات الصسيدلة والمراكز الدوائية والتى هى أساسا 
بحوثا تطبيقية تهدف إلى تطوير (أو من المفترض أن 
تهدف إلى تطوير) الصنامة الدوائية إلا أن ذلك 
لم يكن هو الإطار الرئيسى لهذه البحوث بل 
كان الهدف فى معظم الأحيان هو الحصول على 
الدرجة العلمية والترتى؛ هذا فضلا عن عدم 
الاستفادة الكافية من جميع الحاصلين على 
الدكتوراه من الخارج والذين لديهم قدر كبير من 
التمكن والدراية فى أحدث التكنولوجيات العالمية 
وقت حصولهم على الدرجة (من سويسراء 
أمريكاء المانياء فرنسا) والنتيجة هو تآخر نمو 
صناعة الخامات الدوائية فضلا عن نشاط البحوث 
والتطوير الممتتصل بئمو وتطوير المنتعجات 
والعمليات الإنتاجية. الأمر الذى أدى إلى تأخر 
إنشاء بنية أساسية للتكنولوجيا الحيوية داخل 
صناعة الدواء. 


4 نقص الاعتمادات المالية المخصصة لنشاط 
البحوث والتطوير فى شركات الدواء المصرية. 

٠‏ - نقص عدد الأقراد المتخصصين ذوى 
الخبرة والمهارة اللازمين للعمل بأجهزة البحوث 
والتطوير فى شركات الدواء المصرية. 

مما سبق يركز هذا البحث على دراسة المعوقات 
التى تؤدى إلى ضعف الاهتمام بنشساط البحوث 
والتطوير فى شركات الدواء المصرية وبذلك تصبح 
مشكلة الدراسة هى معالجة معوقات نشاط البحوث 
والتطوير فى صناعة الدواء المصرية هو المواجهة 
الحقيقية للآثار المترتبة على تطبيق انفاقية الحات. 
:5-١‏ فروض الدراسة 

تحاول الدراسة إثبات صحة أو خطأ الفروض الآنية: 

-١‏ توجد فروق ذات دلالة معنوية بين القطاع 
الذى تنتمى إليه شركات الأدوية وبين فعالية الدور 
الذى يقوم به نشاط البحوث والتطوير. 

؟- لاتتم مسمارسة نشاط البحوث والتطوبر 
بشركات الأدوية المصرية بالكيفية التى تمكنها من 
الوقوف أمام المنافسة والتصدى لجميع الانمكاسات 
المحتملة لاتفاقية الجات. 

"إن اختلاف القطاع الذى تنتمى إليه شركات 
الأدوية لا يؤثر على أهداف نشاط البحوث والتطوير 
الذى تقوم به تلك الشركات. 

4 - إن المسئولين فى شركات الدواء المصرية 
ليس لديهم اتجاهات إيجابية نحو إمكانيية نحقيق 


.7١17ص د. حمدى السيدء مؤتمر استراتيجية صناعة الدواء؛ القاهرة» أكاديمية السادات للعلوم الإدارية,‎ )١( 


ةرادالا-١6‎ 


العميز فى نشاط البحوث والتطوير وزيادة القدرة 
التنافسية فى ظل اتفاقية الجات. 

© لا توجد فروق ذات دلالة معنوية بين القطاع 
الذى تنتسمى إليه شركات الأدوية وبين نوعسية 
التحديات التى تواجه صناعة الدواء. 

5 لا نوجد-فروق ذات دلالة معنوية بين القطاع 
الذى تتسمى إليه شركات الأدوية وبين طبيعة 
الانعكاسات المحتملة لانفاقية الجات على منظومة 
صناعة الدواء فى مصر. 

:5-١‏ أسلوب الدراسة 

-١‏ مصادر البيانات: 

يعتمد هذا البحث على مصدرين متكاملين 
للبياناتث هما: 5 

(1) المصادر الثانوية.. (ب) المصادر الأولية. 

(1) المصادر الثانوية:  ٠‏ 
وتسمثل فى المراجع والدوريات والنشسرات 
العسربية والأجننية للوقوف على معوقات نشاط 
البعحوث والتطوير والحديات التى تواجه صناعة 
الدواء فى مصر ومدى استعداد شركات الدواء 
المصرية لمواجهة الانعكاسات المحتملة لتطبيق 

اتفاقية الجات على منظومة صناعة الدواء فى مصر. 
ب المصادر الأولية: 

وتتمثل فى الأفراد المسئولين عن نشاط البحوث 
والتطوير فى شركات الأدوية موضع البحث وذلك 
بهدف التعرف على مدى ممارسة الشركات 


(1) معهد التعبئة العامة والإحصاء؛ قسم البحوث الإحصائية» 1456 5 


١ الادارة‎ 


لهذا النشاط وأهداف هذا النشاط وما هى أهم 


معوقاته. 
"- مجتمع وعينة البحث: 

يمكن تحديد مجتمع البحث بأنه جميع شركات 
الأدوية القائمة بمزاولة نشاط البحوث والتطوير فى 
جمهورية مصر العربية» هذا وقد بلغ عدد شركات 
الدواء المصرية والتى تتمثل المجتمع الاصلى 
للبحث ١”‏ شركة وذلك طبقا لتقرير جهاز التعسبئة 
العامة والإحصاء وهو أحدث تقرير أمكن الحصول 
عليه وهذه الشركات هى كما يلى0©: 

أولا: قطاع خاص منظم واستثمارى: 

-١‏ شركة فايزر مصر. 

٠‏ شركة سويس فارما. 

- شركة هوكست الشرقية. 

اثانيا: القطاع الاستثمارى: 

١‏ - بريستول فايزر - سكويب مصر. 

١‏ الشركة الإسلامية للأدوية والكيماويات 
والمستلزمات الطبية. 

شركة جلاكسو مصر. 

؟ - الشركة المصرية الدولية للصناعات الدوائية 
(أبيكو). 

ه - شركة العامرية للصناعات الدوائية. 

”- شركة المهن الطبية للأدوية. 

/- شركة الوجه القبلى للصناعات الدوائية 
(سيديكو). 


8- شركة آمون للصناعات الدوائية. 

4- شركة أكتوبر فارما. 

٠١‏ - شركة مينا فارم. 

١‏ - الشركة المصرية للكبماويات والأدوية. 

١‏ - شركة فرى ميديكال للمستحضرات الطبية. 

١1١‏ شركة هايدلينا ميديكال. 

أما وحدة المعاينة فقد نمثلت فى مدير البحوث 
والتطوير أو من ينوب عنه فى كل شركة وذلك لارتباط 
البحث بوظيفته وتوافر الببانات المطلوية لديه. 
*- أسلوب جمع البيانات: 

نظرا لصغر حجم مسجتمع البسحث تم الاعتماد 
على أسلوب الحصر الشامل لمقردات مجشمع 
البحث حيث بلغ ١"‏ مفردة. 

وقد تم الاعتماد على قائمة الاستقصاء كاداة 
رئيسية لجمع البيانات وقد بلغت نسبة الاستجابة 
لقائمة الاستقصاء “9047 من مجشمع البحث وهذه 
النسبة مقبولة إحصائيا(©. 

كماتم الاخذ بأسلوب المقابلة الشسخصية 
لضمان الحصول على البيانات من مفردات العينة 
فعلاء وكذلك لتقليل نسية امتناع أفراد مجتسمع 
الببحث عن التعاون. 
4 - أسلوب التحليل الإحصائى للبيانات: 

استسخدمث الباحثة فى تحليل البيانات أكثر من 
أسلوب إحصائى باستخدام الحاسب الآلى بمعهد 
الدراسات الإحصائية ونوجز فيما يلى الأساليب 


الإحصائية المستخدمة فى التحليل: 

١‏ تحليل التباين فى اتجاه واحد #ف» الاختبار 
معنوية الفروق. 

"- التكرار والنسب المثوية. 

- المتوسط الحسابى لحساب متوسط 
استجابات كل قطاع عن العبارات التى تقيس فعالية 
البحوث والتطوبر لتوضيح حجم وطبيعة الفروق بين 
القطاعين (الخاص والاستثمارى). 

كما تم إجراء التحليلات الآنية: 

أ- التحليل حسب الأسئلة. 

ب التحليل حسب القطاع الذى تتبعه شركات 
الأدوية. 

كما تم حساب قيمة «ف» ثم مقارنتها بقيمة «ف» 
الجدولية وذلك عند درجة ثقة ©9086. 
:/-١‏ خطة الدراسة 

فى ضوء ما سبق عرضه من أهمية وفروض وأهداف 
الدراسة فقد تناولت خطة الدراسة العناصر الثالية: 
المبحث الأول: الإطار العام للدراسة 

:١-١‏ المقدمة. 

:1-١‏ أهمية الدراسة. 

:”"-١‏ أهداف الدراسة. 

١‏ -:: مشكلة الدراسة. 

١‏ -0: فروض الدراسة. 

:5-١‏ أسلوب الدراسة. 

:/-١‏ خطة الدراسة. 


(1) فؤاد أبو حطبء آمال صادق» مناهج بحث وطرق التحليل الإحصائى: القاهرة. مكتبة الأنجلو المصرية؛ 1441: ص١7‏ 


١7‏ الادارة 


المبحث الثانى: 

معوقات نشاط البحوث والتطوير فى شسركات 
الدواء المصرية. 
المبحث الثالث: 

التحدياث التى تواجه صناعة الدواء فئ مصر. 
المبحث الرابع: 

أهم الآثار والانعكاسات المتوقعة لتطبيق اتفاقية 
الجات على منظومة صناعة الدواء فى مصر. 
المبحث الخامس: 

نتائج البحث والتوصيات. 


المبحث الثانى 
معوقات نشاط البحوث: 

والتطويرفى صتاعة الدواء المصرية 

اتضح من نتائج الدراسة الميدانية ما يلى: 
أولا: مدى توافر وحدة لنشاط البحوث والتطوير 
بالشركات مو ضع الدراسة: 

أوضحت نتائج البسحث أن "209655 
فقط من شبركات الأدوية النابعة للقطاع 
الاستثمارى يتوافر بها وحدة البحوث والتطوير» 
1ر655 من شسركات الأدوية التابعة للقطاع 
الخاص المنظم والاستثمارى؛ ويرى بعض 
المسئولين عن صناعة الدواء أن سبب ذلك يرجع 
إلى عدم اقتناع الإدارة بأاهمية هذا النشاط؛ ومن 
شم تسم إسناد هذا النشاظ إلى إدارة السويق 


الف جدول رقم .)١(‏ 


الادارة.14 


.)1( جدول رقم‎ )١( 


بالشركة لدم توافر الأفراد اللازمين للعمل 


بهذه الوحدة. 
ثانيا: مدى ممارسة شسركات الأدوية لنشاط البحوث 
والتطوير: 


أوضحت نتائج البحث أن اختلاف القطاع الذى 
تنتمى إليه شركات الأدوية يؤثر على مدى ممارستها 
لنشاط البحوث والتطوير حيث أن جميع شسركات 
الأدوية التابعة للقطاع الخاص المنظم والاستثمارى 
تمارس هذا النشاط (أى بنسبة )90)901٠١‏ أما 
شركات الأدوي ية النابعة للقطاع الاستشمارى نجد أن 
هدر651 منها فقط يمارس هذا النشاط. 

وباختبار معنوية الفرق بين وحدات المعاينة فقد 
أوضحت نتائج البحث أن «ف» المسحسوبة فى مدى 
ممارسة الشركات لنشاط البحوث والتطوير أصغر 
من «ف» الجدولية؛ ومن ثم فإن اختلاف 
القطاع الذى تنتمى إليه شركات الأدوية لا يؤثر 
على هذين المتغيرين. 
ثالثا: أهداف نشاط البحوث والتطوير: 

أظهرت نتائج الدراسة أن جميع شركات الأدوية 
التابعة للقطاع الاستثمارى (أى بنسبة 2200901٠١‏ 
تهدف من إجراء نشاط البسحوث والتطوير إلى 
التغلب على المشكلات الفنية والتكدولوجية 
يليها إدخال تعديلات وتتحسينات على 
العملييات الصناعية. 

بينما أفاد #ار 907 من شركات الأدوية التابعة 


() جدول رقم (7). 


للقطاع الخاص المنظم والاستثشمارى وكذلك 
5ر212684 من الشركات التابعة للقطاع 
الاستشمارى أن نشاط البحوث والتطوير يهدف إلى 
تقليد المستحضرات الأجنبية التى يتم استيرادها من 
الخارج كما أفاد ا ر*907 من شركات الأدوية 
التابعة للقطاع الخاص المنظم والاستثسارى بأنها 
تهدف من إجراء البحوث والتطوير إلى إدخال 
تعديلات على العمليات الإنتاجية والصناعية. 

بينما يرى المسئولون فى الهيئة القومية للرقابة 
والبحوث الدوائية أن أهداف نشاط البحوث 
والتطوير يجب أن تركز على استخدام مواد خام 
بديلة أكثر كفاءة وكذلك الاستفادة من المسخلفات 
وتقليل الفاقد والاستفادة من البحوث التى تجريها 
الجامعات والاستفادة من ثروة النباتات الطبية 
الموجودة فى مصر. 

ومن الملفت للإنتباه أن شركات الدواء فى جميع 
القطاعات لم تشر إلى هدف استسخدام مواد خام 
بديلة أو الاستفادة من البحوث التى تجريها 
الجامعات على الرغم من أن هذين الهدفين هما أهم 
عناصر زيادة القيمة المضافة. 

ويلاحظ أن النتنائج التى أظهرتها الدراسة 
الميدانية نشير إلى أن أهداف نشاط البحوث 
والتطوير فى الشركات موضع الدراسة تشمل معظم 
الأهداف الموضحة بقائمة الاستقصاء ولكنها بسب 
متفاوتة» كما يلاحظ أيضا أن هناك مغالاة فى وضع 


(1) جدول رقم (0). (1) جدول رقم (19). 


الأهداف وعدم مطابقتها للإمكانات المتاحة 
للبحوث مما يؤدى فى النهاية إلى عدم تحقيقها. 
كما رضحت نتائج اللحث أن «ف») 
المحسوبة(2 فى أهداف نشاط البحوث والتطوير 
أصغر من «ف» الجدولية ومن ثم فاختلاف القطاع 
الذى تنتمى إليه شركات الأدوية لا يؤثر على أهداف 


نشاط البحوث والتطوير. ١‏ 
رابعا: الشبسية التنظيمية لوحدة البحوث والتطوير 
الاستشار: ئ: 


أوضحت الدراسة الميدانية أن وحدات البحوث 
والتطوبر فى الشركات موضع هذا البحث أن بعضها 
يشبع مباشرة رئيس ممسجلس الإدارة أو أنها وحدات 
تابعة لإدارات أو قطاعات أخرى حيث نجد أن 
/ار/ا/967 من الشركات التابعة للقطاع الاستثمارى 
يؤكدون أن وحدة البحوث والتطوير بشركاتهم تتخد 
شكل قسم تابع لمدير الإنتاج» بينما 5 ر2299655 مسن 
شركات القطاع الخاص المنظم والاستشمارى تؤكد 
تبعية إدارة البحوث والتطوير لرئيس مجلس الإدارة. 
ومما لاا شك فيه أنه كلما كانت وحدة البحوث 


. والتطوير فى موقع متميز على الهيكل التنظيمى كلما 


استطاعت تأدية المهام المنوطة بها بكفاءة. 
خامسا: مدى توافر نظام اتصال بالشركات موضع 
البحث: 

أوضحت الدراسة الميدانية أن 4ره 24990١‏ فقط 
من الشسركات موضع البحث التابعة للقطاع 


م جدول رقم (4). 4( جدول رقم (0). 


الادارة 


الاستثمارى يتوافر لديها نظام اتصالء بينما "9655 
من الشركات التابعة للقطاع الخاص المنظم 
والاستثمارى يتوافر لديها نظام اتصال. 

كما أوضحت ننتاسج البحث أن نظام الاتصال 
المتاح حاليا يوفر إلى حد متوسط المعلومات 
الأساسية لمتخذى قرارات نشاط البحوث والتطوير 
فى الشركات التسابعة للقطاع الخاص المنظم 
الاستثمارى حيث أفاد بذلك "“ر”965 من أفراد 
العينة» بينما يوفر إلى حد ضعيف فى 54 ر/9611 من 
الشركات التابعة للقطاع الاستثمارى» ومن ثم يمكن 
القول أن نظام الاتصال تكون فاعليته متوسطة فى 
5ر96665 من الشركات التابعة للقطاع الخاص 
المنظم والاستشمارى بينما فعاليته ضعيقة فى 
ر96175 من الشركات التابعة للقطاع الاستثمارى. 

مما تقندم ينضح أن نظام الاتصال بالشركات 
موضع البحث لا يرقى إلى اللمستوى الذى يساند 
نشاط البحوث والتطوير وذلك لعدة أسباب أهمها 
أنه لا نوجد قنوات اتصال واضحة ومحلدة بين إدارة 
الشركة والعاملين حيث قد أفاد بذلك 9084 مسن 
أفراد العينة» كما أفاد أيضا 9071 من أفراد العينة بأن 
التعليمات تصدر من أعلى إلى أسفل لإخطار 
العاملين بما هو مطلوب تنفيذهء كما أفاد +961 من 
أفراد العسينة (فى القطاعين) أن الاتصال مفقود بين 
المستويات الإدارية بعضها البعض وبين العاملين» 
ولعل هذا يثسير إلى أن نظام الاتصال ليس مهيئا 


.)0( جدول رقم‎ )١( 


١ الادارة.‎ 


لتفعيل نشاط البحوث والتطوير. 

وفى هذا الصدد ترى الباحثة أن نجاح وحدات 
البحوث والتطوير فى شركات الدواء لا يقاس بما 
تم التوصل إليه من تكنولوجياء وإنما يقاس بمقدرة 
الشركة على الاستفادة من التكنولوجيا النتى أمكن 
التوصل إليها. 

كما أن ربط وحدات البحوث والتطوير 
باحتياجات وأهداف شركات الدواء لا يسحقق إلا 
من خلال نظام سليم للاتصالات بين وحسدات 
البحوث والتطوير وباقى إدارات وأقسام الشركة من 
ناحية والمجتمع الذى تعمل فيه من ناحية أخرى. 
سادسا: مدى توافر نظام سعلومات بالثسركات 
موضع البحث: 

أوضحت نتائج الدراسة أن نظام المعلومات 
الدوائية يتوافر فى 4ره١2701١2‏ فقط من شركات 
الأدوية التابعة للقطاع الاستثمارىء بينما يتوافر فى 
لار"9671 من الشركات التابعة للقطاع الخاص 
المنظم والاستثمارى. 

ويتضح من ذلك أن معظم شركات الأدوية 
لا يتوافر لديها نظام للمعلومات الدوائية؛ وقد أفاد 
بعض المسكولين أن ذلك برجع إلى عدم وجود 


قامدة معلونات لدى شركاتهم وذلك على الرقم 


من اقستناع الإدارة العليا بأنها أمام طوفان من 


٠‏ المعلومات والمعرفة وضعتها فى تحد لا بديل عنهه 


إما السعى للحاق بهذا الركب وإما التخلف 


والإندثار حيث أن أساس الاقتصاد العالمى حاليا هو 
الاعتماد على قاعدة للمعلومات. 
سابعا: الإنفاق على البحوث والتطوير: 

أوضحت نتائج الدراسة الميدانية بأن الاعتمادات 
المالية المخصصة للإنفاق على نشاط البحوث 
والتطوير غير كافية لتمويل الأبحاث: حيث أفاد 
بذلك 5ر29655) من الشركات التابعة للقطاع 
الخاص المنظم والاستثمارى كما أفاد بذلك أيضا 
ور967 من الشركات التابعة للقطاع الاستشمارى. 

كما أسفرت المقابلات الشخصية للمسئولين 
ببعسض الشركات أن وحدة البحوث والتطوير ليس 
لها ميزانية بينما أفاد البعض الآخر أن نسبة الإنفاق 
على نشاط البحوث والتطوير تتراوح ما بين 901- 
5 من جملة المبيعات وهى نسبة ضثيلة جدا إذا 
قورنت بما يتم إنفاقه على الأبحاث حيث تتراوح 
هذه النسبة ما بين 9017-9017 من قيمة المبيعات 
بالشركات العالمية متعددة الجنسيات. 

وتحب أن تنوه الباحثة أن فى المقابل تقدر 
نفقات البحوث والتطوير بحوالى 81١‏ مليون جنيه 
إسترلينى سنوياء كما تقوم كشير من الشركات 
العالمية بصرف 9615-9014 من حجم المبيعات 
على البحوث والتطوير وكذلك من المعروف فى 
الأدبيات التقليدية للصناعة الدوائية أن اكتشاف مادة 


(1) جدول رقم (08. 


دوائية جديدة والوصول بها إلى الاستخدام العلاجى 
مسألة تتكلف من 76١ 5١‏ مليون دولار9», 

أما عن مخصصات البحوث فى الصناعة الدوائية 
فى الهند باعتبارها إحدى الدول المتقدمة دوائيا على 
مستوى العالم الشالث فقد بلغت ؟ مليون دولار 
عام 1964/47 

ولعل النسب السابقة تجذب الانتباه إلى مسدى 
ضآلة الاعتمادات المالية المخصصة للإنفاق على 
نشاط البحوث والتطوير مقارنة يشركات الدواء 
العالمية؛ الأمر الذى يؤكد الأهمية القصوى لإعادة 
النظر فى تحديد جسجم الإنفاق على نشاط البحوث 
والتطوير باستباره من القرارات الهامة التى تؤخل 
على مستوى الإدارات العلياء فضلا عن أن يعتبر من 
القرارات التى تعتبر مؤشرا هاما لمدى اهتمام 
الإدارات العليا بالبحوث والتطوير فى شركات 
الدواء فى مصِر9©. 

وفى هذا الخضوص نجلب الانتباه إلى ظاهرة 


' التحالفات الاستراتيجية فى مجال صناعة الدواء منذ 


منتصف الثمانينات: وهذه التحالفات تزداد سنويا 
بمعدل /401) وينشأ أغلبها من أجل أهداف بحلية 
تطويرية فى مجال تصميم الآدوية أو التكنولوجيا 
الحيوية؛ أو التوصل إلى أشكال صيدلية جديدة على 
سبيل المثال شراء جلاكسو لشركة ويلكام فى صفقة 


(؟) د. محمد رؤوف حامدء كراسة مستقبل صناعة الدواى المكتبة الأكاديمية» 14914. 
إن" عبد الحميد بهجت فايد» ندوة دور العلم والتكنولوجيا فى تطوير الصناعة المصريةء كقللء 


' الادارة‎ ١ 


بلغت 4ر4 بليون جنيه استرلينى وبهذا الإندماج 
يتحقق للعملاق الجديد حخم مبيعات قدره ١/9ر/‏ 
بليمون جنيه إسترلينى وتكون ميزانية البحوث 
والتطوير فيه فى حدود ١١7‏ بليون جنيه إسترلينى» 
وبذلك تصبح هذه الشركة هى الأكبر على مستوى 
العالم حيث تستائر بنصيب #ار96 من السوق 
العالمى. ' . 
وكذلك اندماج الشركتين السويسريتين الكبيرتين 
ساندوز وسيبا فى اسم جديد هو «نوفارتيس» والتى 
أصبحت ثانى أكبر شركة دواء فى العالم حيث 
أصبحت تمتلك نصيب 4ر964 من السوق العالمى. 

كما اتجهت بعض الثسركات العملاقة متعددة 
الجنسية إلى الاندماج مع شسركات أخرى كسبيرة 
لتدعيم موقفها على المستوى العالمى وهذا ما يطلق 
عليه اندماج العمالقة. 

كما أفاد بعض المتخصصين فى البحوث 
الدوائية أن جملة النفقات للتوصل إلى دواء جديد 
تبلغ نحو 16١‏ مليون دولار”! يضاف إلى ذلك 
كله أن المتخصصات المالية للبحوث والتطوير 
لصناعة الدواء فى الهند باعتبارها إحدى الدول 
المتقدمة دوائيا على مستوى العالم الثالث قد بلغت 
مليون دولار جام 917/ 1495. 

نخلص مما سبق أن ما يتم تخصيصه من ميزانية 


شركات الدواء إلى أقسام البحوث والتطوير يعد 
نسبة ضئيلة جدا إذا قورنت بما يتم إنفاقه على 
الأبحاث بالشركات العالمية. 

ومن ثم يمكن اقول أن تدنى حجم التمويل 
المخصص للإنفاق على نشاط البحوث والتطوير 
يمثل إحدى المشكلات الجوهرية بالنسبة لشركات 


الدواء قي جسسيع القطاعات؛ هذا فضلا عن سوم 
استسخدام التمويل المخصص للإنفاق على أنشطة 
البحوث والتطوير حيث يخصص 967١‏ منها على 
المرتبات والمكافآت بينما لا ينجاوز نصيب 
الاستخدامات الرأسمالية ,)0961١6‏ 
ثامنا: مدى توافر الإمكانات ومستلزمات البحوث 
والتطوير: 

أوضحت نعائج البسحث أن الإمكانات 
ومستلزمات وحدات البحوث والتطوير متوافرة إلى 
حد ضعيف فى معظم شركات الدواء فى القطاعين 
حيث أفاد بذلك "ر9055: هر26651 فى القطاعين 
الخاص المنظم الاستثمارى؛ والقطاع الاستشمارى 
على التوالى0©, 

ولعل هذا يثسير إلى أن جميع شركات الأدوية 
تحتاج إلى المستلزمات الأساسية من معامل وأجهزة 
وأدوات» هذا إلى جانب أن المكتبات العلمية غير 
متوافرة بجميع شركات الععينة» عدا شركة واحدة 


. 1955 د محمد رؤوف حامدء المستقبل الاقتصادى والتكنولوجى تصناعة الدواء العربى؛ الاتحاد العربى للأدوية»‎ )١( 
إفف د. حسن بسيونى حسن أبوبه واقع أجهزة البحوث والتطوير فى المصانع المصرية: دراسة تطبيقية على المصانع المتتجة فى مدينة العاشر من‎ 
.1951 رمضان. كلية التجارة جامعة الزقازيق» بحث منشور فى مؤتمر متطلبات الإصلاح الاقتصادى فى مصرء‎ 


(5) جدول رقم إلحة 


الادارة- 77 


فقط بها مكتبة ولا تكفى لأغراض البحوث 
والتطوير. 

ومن ثم فإن عدم توافر وكفاية المستلزمات يؤدى 
إلى التأخر فى تنفيذ مشروعات البحوث والتطوير. 
تاسعا: مدى كفاية الإمكانات البشرية لمتطلبات 
البحوث والتطوير: 

أوضحت نتائج البسحث أن 5ر4655 مسن 
الشركات التابعة للقطاع الخاص الممنظم 
والاستشمارى يرون عدم كفاية الأعداد والخبرات 
اللازمة للعسمل بوحدات البحوث والتطوير وكذلك 
5 من الشركات التابعة للقطاع الاستثمارى 
يؤكدون هذا الرأى» وكذلك أسفرت الدراسة 


الاستطلاعية والمقابلات الشخصية للمسئولين عن . 


شركات الدواء أن عدم كفاية الإمكانات البشرية 


١‏ هجرة الكفاءات لعدم توافر الحوافز المناسبة 
التى تشجعهم وتناسب طبيعة عملهم. 


٠‏ - رفض بعض الشركات تعيين الخريجين 
الجدد فى وحدات البحوث والتطوير. 

- النقص العام فى بعض الشخصصات مما 
يؤدى فى بعض الأحيان إلى سحب العاملين من 
معامل البحوث لسد العجز فى قطاع الإنتاج. 

5 - أن نظام الحوافز الخاص بالعاملين فى 
وحدات البحنوث والتطوير يضع لنفس النظم 
الأساسية التى يخضع لها نظام الحوافز العام للشركة 
ولبقية العاملين؛ ولا توجد أى امتيازات خاصة 


للعاملين فى مجال البحوث والتطوير. 

ه ‏ ندرة الكفاءات التى تحتاج إليها وحدات 
البحوث والتطوير. 

5 عدم التفرغ الكامل للعمل فى مشروعات 
البحوث والتطوير. 

- عدم توافر فرص التدريب المناسبة. 

ونى هذا الصدد فقد اقرح جميع مديرى 
البحوث والتطوير فى كلا القطاعين ضرورة أن 
يكون هناك كادر خاص للعاملين قى مجال البحوث 
والتطويرء وإن تعذر ذلك فمن الممكن أن تسعى كل 
شركة إلى وضع الامتيازات الخاصة لباحثيها بحيث 
تكون هله الامتيازات مرتبطة بتتائج أبحائهم. 
عاشرا: مدى التعاون بين الجهود البحثية بالشركات 
موضع البحث وأجهزة البحوث الخارجية: 

أوضحت نتائج البحث أن هناك تعاون بين 
وحدات البحوث والتطوسر فى الشركات» وضع 
البحث وأجهزة البحوث الخارجية بنسب متفاوتة 
حيث أن 5ر657 من الشركات التابعة للقطاع 


الخاص المنظم والاستشمارى يرون.أن هناك تعاون 


بدرجة ضعيفة؛ بينما أفاد '' 70177 من شركات نفس 
القطاع بأئه لا يوجد تعاون على الإطلاق» أما القطاع 
الاستثمارى فقد أفاد 4ر9610 من الشركات التابعة له 
أن التعاون موجود بدرجة متوسطة بيئما 5ر484 من 
الشركات يرون أنه لا يوجد تعاون على الإطلاق. 
ولعل هذه التتائج تشير إلى ضعف العلاثة بين أجهزة 
البحوث الخارجية وبين الشركات موضع البحث. 


١١‏ الادارة 


والشىء غير المستوقع أن وحدات الببحوث 
والنطوير بالشركات موضع البسحث لم تحاول 
الاستفادة من البيانات والإحصائيات؛ التى تنشرها 
أجهزة البحوث الخمارجية على الرغم من أهميتها 
ودقتها وإمكانية الاعتماد عليها(). 

ولذلك فنمن الملائم فى هذا المسدد ضرورة 
إيجاد نوع من التنسيق عند تخطيط نشاط البحوث 
والتطوير بين وحدات البحوث والتطوير فى 
الشركات وبين أجهزة البحوث الخارجية. 

وأشارت النتائج إلى أن «ف» المحسوبة فى مدى 
الشعاون بين الجهود البحثية بالشركات موضع 
البحث ومدى اتخاذ القسرارا أت الخاصة بنشساط 
البحوث والتطوير أصغر من «ف» الجدولية. 

ومن ثم فاختلاف القطاع الذى تتشمى إلينه 
شركات الأدوية لا يؤثر على هذين المتغيرين. 
حادى عشر: إتجاهات المديرين نحو أهمية نشاط 
البحوث والتطوبر فى شركات الدواء المصرية: 

أوضحت نتائج البسبحث(" أن غالبية الشركات 
موضع البحث ترى أهمية:وفاعلية نشاط البحوث 
والتطوير بالنسبة لصناعة الدواء وذلك فى كلا 
القطاصين حيث أفاد بذلك 5ر965 من شركات 
القطاع الخاص المنظم والاستثمارى» هر١9651‏ من 
شركات القطاع الاستثمارى. 


وهذا يعنى أن هناك اتجاهات إيجابية حقيقية نحو 
نشاط البحوث والتطوير وأهميته فى مواجهة المنافسة 
فى سوق الدواء على الصعيدين المحلى والعالمى. 

وما يجب تأكيده فى هذا الصدد أنه من واقع 
نتائج المقابلات الشسخصية المتعمقة التى قامث بها 
الباحثة مع بعض المسئولين فى شركات الدواء 
المصرية هو أهمية وفاعلية نشاط البحوث والتطوير 
بالنسبة لصناعة الدواء على اعتبار أنها من الصناعات 
الكيماوية الراقية كثيفة التكنولوجيا. 


المبحث الثالث 
التحديات التى تواجه 
صناعة الدواء فى مصر 
اختبارات المعنوية: 


تم إجراء اختبار معنوية الفروق بين المتوسطات 
لقياس الاختلاف بين شركات الأدوية موضع البحث 
فى القطاعين بالنسبة للحديات التى تواجه صناعة 
الدواء وذلك باستخدام اختبار 19» كما أوضحت 
نتائج الدراسة الميدانية ما يأتى: 

١‏ -يأنى التتحدى الخاص بالتقدم السريع فى 
غلوم وتكنولوجيا الذواء فى مقدمة التحديات 
بالنسية للقطاعين» حيث بلغت أكبر قيمةللوسط 
الحسابى فى التحديات لدى القطاعين فكانت 


إلف د. على السلمى؛ المدخل الإستراتيجى لشفعيل استخدامات العلم والتكنولوجيا فى تطوير المصناعة المصرية: دراسة قندمت لندوة دور العلم 
والتكنولوجيا فى تطوير الصناعة المصرية والتى نظمت فى مارس 1145م بفندق شبرد فى القاهرة. 


(؟) جدول رقم (17). 


الادارة. 4؟ 


لر61 لدى شركات القطاع الاستشمارى» 
/امر 96 لدى القطاع الخاص المنظم والاستشمارى 
ولعل هذا يؤكد دور البحوث والتطوير» ثم يأنى ثانى 
تحدى وهو تطبيق اتفاقية الجات. 

- كان معامل الاختلاف بالنسبة للتحديات أقل 
ما يكون لدى القطاعين فكان 5ر9617 للقطاع 
الاستشمارى» ؟ر9615 للقطاج الخاص المنظم 
والاستدمنارى وهذا يدل على أن التشتت بين ققيم 
التحديات يعد صغيرا. 

ومن ثم يمكن الاعتماد على قيمة المتوسط فى 
عملية الاستدلال داخل كل قطاع حيث لا يوجد 
اختلاف فى تأثرهم بهذا التحدى؛ ومن ثم فإنه 
لا توجد فروق معنوية بين القطاعين من المديرين 
فى الشركات موضع البحث بالنسبة للتحديات التى 
تواجه صناعة الدواء وذلك بمستوى معنوية 6*ر* 
أى بدرجة ثفة 9646 وهذا يؤكد صحة الفرض 
الخامس ولعل هذه النتيجة تشير إلى عمومية 
التحديات التى تواجه صناعة الدواء المصرية» 
الأمر الذى يتطلب تخطيط مركزى لأجهزة 
البحوث والتطوير. 

يضاف إلى ما سبق أن الدراسة الاستطلاعية 
والمقابلات الشخصية مع المسئولين عن صناعة 
الدواء فى مصر يرون أن هناك تحديات غاية فى 
التعقيد والعمق أهمها(©: 


التوصل إلى سواعات دوائية جديدة 
بمواصفات جودة خاصة جدا من شأنها رفع نوعى 
لمستوى جودة المستحضرات. 

- بلوغ مواصفات التشغيل فى المصانع دقة 
متناهية تؤثر على خصائص المواد الخسام 
والمستحضرات المصنعة مثل التوصل إلى تخليق 
المادة الدوائية فى أنقى تراكيبها الكيميائية الفعالة 
حيث أن العديد من الأدوية لا يزال خليطا من 
صورتين مختلفتين لمركب كيميائى واحد. 

ظاهرة الأتمتة فى تصميم وابتكار الأدوية. 

التوصل إلى أدوية جديدة من مصادر غير 
تقليدية مثل التكنولوجيا الحيوية. 


الميحث الرابيع 

الانعكاسات المتوقعة لاتضاقية الجات 

على منظومة الدواء فى مصر 
اختبارات المعنوية: 
أوضحت نتائج الدراسة' أن إمكانية قدوم 

منافسين أجانب لصناعة الدواء المصرية بأسعار أقل 
ومواصفات أفضل تأنى فى مقدمة الإنعكاسات 
المتوقعة لإنفاقية الجات فى الشركات موضع البحث 
حيث بلغت أكبر قيمة فى الإنعكاسات لدى القطاعين 
فكانت 5ر967 لدى شركات القطاع الاستثمارى 
8/ر9661 لدى القطاع الخاص المنظم والاستثمارى. 


(1) د. رؤوف حامدء آثار اتفاقية الجات على الاقتصاديات العربية» جامعة الدول العربية 1444. 


(1) جدول رقم .)١4(‏ 


0 الادارة ” 


كما كان معامل الاختلاف بالنسبة للإنعكاسات 
أقل ما يكون لدى كل من القطاع الاستشمارى 
والقطاع الخساص المنظم فكان (5ر"9617)» 
(؟ر9661) على التوالى» وهذا يدل على أن النشتت 
بين قيم الإنعكاسات يعد صغيراء ومن ثم 
يمكن الاعتماد على قيمة المتوسط فى عملية 
الإستدلال(١2‏ داخل كل قطاع فى مجتمع البحث 
حيث لا يوجد اختلاف فى توقعهم لذلك الإنعكاس. 
كماتم إجراء معنوية الفروق بين المتوسطات 
لقياس الاختلاف بين القطاعات فى شركات الدواء 
موضع البحث بالنسبة للانعكاسات المتوقعة لانفاقية 
الجات على منظومة صناعة الدواء فى مصر وذلك 
باستخدام اختبار 19». 

ولقد اتضح من قيم 1654 .1 7 أنه لا توجد 
فروق معنوية بين القطاعين فى مجتمع البحث 
بالنسبة للإنعكاسات المتوقعة لاتفاقية الجاث على 
منظومة صناعة الدواء فى مصر وذلك بمستوى 
معنوية 8 *رء أى بدرجة ثقة 7640 وهذا يؤكد 
صحة الفرض السادس. 
1 كما أوضحت نتائج الدراسة والمقابلات 
الشخصية بالنسبة لاآثار المختلفة لنطبيق اتفاقية 
الجات على صناعة الدواء المصرية الآتى: 

١‏ - يرى معظم المسئولين احتمالية انهيار السوق 
المحلية للصناعة الدوائية. 


احتكار شركات الدواء الأجنسية أصناف 
حيوية وهامة حيث أنها أصناف جديدة وليس لها 
بديل منافس. 

"- إنكماش الاستفمارات فى صناعة الدواء 
المجمع داخل البلاد لصالح الدواء التام المستورد. 


المبحث الخامس 
نتائج البحث والتوصيات 
أولا: النتائج: 
-١‏ صحة الفرض الأول والذى مؤداه #توجد 
فروق ذات دلالة إحصائية بين القطاع الذى تمي 
إليه شركات الأدوية وبين فعالية الدور الذى يقوم به 


نشاط البحوث والتطوير». 
١‏ لاتتوافر وحدات للبحوث والتطوير فى 


“2671 من شركات الأدوية التابعة للقطاع الخاص 
المنظم» و9077 من شركات الأدوية التابعة للقطاع 
الاستشمارى. 

- خطأ الفرض الثانى والذى مؤداه «لا يؤثر 
اختلاف القطاع الذى تنتمى إليه شركات الأدوية 
على مدى ممارسة تلك الثسركات لنشاط البحوث 


5 والتطوير». 


؛ ‏ صحة الفرض الثالث والذى مؤداه «إن 
اختلاف القطاع الذى تنتمى إليه شركات الأدوية 
لايؤثر على أهداف نشاط البحوث والتطوير). 


)د فؤاد أبو حطبء د. آمال أبو صادقء مناهج طرق التحليل الإحصائى, مكتبة الأنجلو .1941١‏ 


(؟) جدول رقم (17). 


الإدارة 7 


© إن نظام الاتصال المتاح بالشركات موضع 
البحث لا يرقى إلى المستوى الذى يسائد نشساط 
البحوث والتطوير. 

*- عدم وجود نظام للمعلومات الدوائية فى 
معظم شركات الدواء موضع البحث. 

٠‏ ضآلة حجم التمويل المخصص للإنفاق على 
نشاط البحوث والتطوير. 

1 سوء استخدام التمويل المخصص للإنفاق 
على نشاط البحوث والتطوير. 

4 عدم توافر الإمكانيات ومستلزمات البحوث 
والتطوير. 

٠‏ عدم كفاية الإمكانات البشرية التى نفى 
بمتطلباث البحوث والتطوير. 

١‏ خطأ الفرض الرابع والذى ينص على 
«ترجع عدم فعالية نشاط البحوث والتطوير فى 
شركات الدواء محل الدراسة لعدم وجود اتجاهات 
إيجابية لدى المسئولين فيها نحو إمكانية تحقيق 
التميز فى نشاط البحوث والتطوير وزيادة القدرة 
التنافسية فى ظل اتفاقية الجات». 

-إن فعالبة نشاط البحوث والتطوير تتأثر 
بمدى قوة اتجاهات المديرين السائدة لدى 
المسئولين فى شركات الدواء. 

1 - إن نشاط الببحوث فى الجامعات ومراكز 


الأبحاث لا يزال بعيدا كل البعد عن متطلبات 
الصناعة؛ حيث يتم عمل الكثير من الأبحاث 
الأكاديمية؛ ولكن نادرا ما تجد طريقها إلى التطبيق 
فى صناعة الدواء. 

4 -إن معظم أنشطة بسحوث وتطوير الدواء فى 
مصر (سواء فى الصناعة أو الجامعات أو مراكز 


البحوث) لا تضيف قيمة أو إمكانية حقيقية لصناعة 


الدواءء فالصناعة القائمة لا تعنمد على الإبتكار 
والتطوير التكنولوجى؛ وليست فى الأغلب الاعم 
إلا صناعة تشكيلية نقليدية تستورد أكثر من 76/١‏ 
من الخامات الدوائية: 901٠١‏ من مواد التعبئة. 

١١‏ إن حجم الإمكانيات الذانية لصناعة الدواء 
فى صر قادر على استشهاض صناعة الدواء 
المصرية؛ تلك الإمكانيات المتمثلة فيما يأتى: 

أ سوق دوائية عربية؛ يتوقع أن يصل حجمها 
حوالى ؟ر؛ مليار دولار. . 

ب إمكانية النمو والتكامل مع صناعات مغذية 
أخرى مثل صناعة البتروكيماويات. 

ج - وجود مصدر خصب للإكتشافات الدوائية؛ لم 
يستفل الاستغلال الملائم بعده ويتمثل فى المنتجات 
الطبيعية (النباتات والحيوانات فى البر والبحر).. 

د-إمكانيات بشرية من باحشين وتقنيين فى 
العشرات من كليات الصيدلة والطب والزراعة. 


7 . الإدارة 


-إن فاعلية نشاط البحوث والتطوير بشركات 
الدواء المصرية محل البحث تتأثر إيجابا وسلبا 
بمدى فعالية ستة أبعاد أساسية تحكم فى النهاية 


درجة ومدى فعالية نشاط البحوث والتطوير بهذه 


الشركات, والأبعاد الستة هى: 

أ مدى توافر نظام للإتصال. 

ب- مدى توافر نظام للمعلومات. 

ج - الإعتمادات المالية المخصصة للإنفاق على 
نشاط البحوث والتطوير. 

ود ند توافر الإمكانات ومستلزمات نشاط 
البحوث والتطوير. 

ه مدى كفاية الإمكانات البشرية لمتطلبات 
نشاط البحوث والتطوير. 

و- مدى توافر وفوة اتجاهات المسئولين السائدة 
فى شركات الدواء. 


313 - هناك تنائج سلسية لعدم التنسيق بين أجهزة 
الببحث العلممى ووحدات البحوث والتطوير فى 
شركات الأدوية محل الدراسة وأهمها: 

أ اتجاه معظم الباحشين فى مراكز 
البسحوث إلى التركيز على البحث الأكاديمى دون 
الاهنمام بالبحوث التطبيقية وذلك لعدم 
معرفتهم بالمشكلات التى نعسترض الإنتاج فى 
شركات الدواء. 


الادارة؟ 


ب إن منظومة البحث العلمى للدواء متناثرة فى 


- صحة الفرض الخامس والذى مؤداه 
«لا توجد فروق ذات دلالة معنوية بين الشركات فى 
عينة الدراسة بالنسبة للستحديات التى تواجه صناعة 
الدواء فى مصر». 

4 صحة الفرض السادس والذى مؤداه «لا 


توجد فروق ذات دلالة معنوية بين الشركات فى عبئة 


الدراسة بالنسبة للإنعكاسات المحتملة لإتفاقية 
الجات على منظومة صناعة الدواء فى مصر». 

٠١‏ لاقتسم الإستفادة من ثنائج معظم 
الأبحاث فى مجال التطبيق العملى وذلك 
لعدم إبلاغ هذه النتائج إلى الجهات التنفيذية 
يسبب ضعف الإتصالات بين هذه الجهات 
والأجهزة البحثية. 
ثانيا: التوصيات: 

١‏ - ضصسرورة زيادة اهنمام شركات الأدوية 
بممارسة نشاط البحوث والتطوير. 

؟ -إنشاء جهاز مستقل كبير للبحوث والتطوير 
ووضعه فى أعلى الهيكل التنظيمى بما يتناسب مع 
أهميته وضرورته. 

يجب تحديد أهداف البحوث والتطوير 


تحديدا دقيقاء وقياس مدى تحقيق هذه الأهداف. 


؛ - العمل على إنشاء مركز سعلوسات دوائى 
متصل بمراكز المعلومات العالمية لخدمة أنشطة 
البحوث والتطوير. 


© العمل على تحقيق الإلتحام والتكامل بين 
الجامعات ومراكز الأبحاث من جهة وشركات 
الدواء من جهة أخرى. 

"-زيادة الاهمتمام بإعداد وتنمية الكوادر 
الإداريسة والفنية القادرة على النهوض 
بصناعة الدواء. 070 

-تقرير مكافآت مغرية أو نسبة من المبيسعات 
للباحث الذى يتوصل إلى ابتكار أدوية جديدة 
أو طرق تكنولوجية جديدة. 

4 تخصيص اعتمادات مالية كافية 
لأنشطة البحوث والتطوير تعسين الصناعة 
الدوائئية المصريسة على التتعامل مع 
التطوراث الجذرية 0032868 1301081 فى 
تكنولوجيا الدواء. 

4 - تصحيح معايير تقويم الصناعة الدوائية 
المصرية» وذلك من خلال الاحتكام إلى معابير مثل 
القيمة المضافة: البراءات ذات المردود التجارى» 
تقديم مواد دوائية جديدة» تقليص نسبة الإنتتاج 
بتراخيص أجنبية» التقويم المالى لانشطة البحث 
العلمى والتطوير التكنولوجى... إلخ. 


١‏ تشجيع إنشاء وحدات خاصة بالجامعات 
لحل مشاكل صناعة الدواءء حيث يمكن الاستفادة 
من الخبرات والقدرات الغير مستفاد بها نى 
الجامعات فى حل مشاكل الصناعة الدوائية وتمويل 
الصاعة للجامعات فى شراء مستلزمات الأبحاث 
الحديثة المطلوبة:؛ بالإضافة إلى رفع دخل 
أعضاء هيئة التدريس من قيمة العسقود البحثية بين 
الصناعة والجامعات. 

١‏ - تشجيع التحالفات الإسترانيجية المصرية 
الاجنبية فى إطار مشروعات بحثية وتسويقية على أن 
يكون هدف التحالفات اكتساب قدرات تطويرية فى 
مجالات التكنولوجيا العالمية والجديدة مثل تصنبع 
المواد الخام والتكنولوجيا الحيوية والتشكيل 
الصيدلى المتطور. 

١١‏ تعسديل نظام التعسيين والدرقية والحوافزه 
وتحسين ظروف العمل للعاملين فى مجال البحوث 


١‏ والتطوير» وتوفير المراجع الحديثة والدوربات 


العلمية ووسائل الإتصال السريع بمراكز البحوث 
الأجنبية؛ وتوقير الأجههزة العلمية الحديثة والتدريب 
المستمر عليها لتشجيع العاملين على التقدم فى 
مجال عملهم. | 

١١‏ العمل على إقامة تحالفات استراتيجية بين 
الشركات المصرية بعضها البعض وبين الشركات 


4 الإدارة 


المناظرة فى الخارج حتى تسمكن من الصمود أمام 
الشركات العملاقة. 

4 - ضرورة التنسيق بين المسئولين عن صناعة 
الدواء ورجال الأعمال لوضع خطة عمل واضحة 
المعالم ورؤية مستقبلية قائمة على دراسة علمية 
محكمة لصناعة الدواء فى ضوء المتغيرات العالمية 
الجديدة المفروضة على الساحة؛ وعلى ضوءٍ 
أحكام انفاقيات أوروجواى ومنها اتفاقية حماية 
الملكية الفكرية. 

6 -إنشاء جهاز يختص بمتابعة الحقوق 
المصرية فى مجال الملكية الفكربة والتى لا تتمتع 
حاليا بحماية كافية لحقوقها فى الخارج. 

-إحداث تغييرات رئيسية فى الصناعة 
الدوائية القائمة وذلك من خلال توجيه توليفة 
الاستشمارات البشرية والمالية المحلية والأجنبية إلى 
تكنولوجيات إنبتاج المواد الخام والتكنولوجيات 
الحسيوية وتكنولوجسيات التشكيل الدوائى 
وتكنولوجيات التعامل مع الموارد الطبيعية فى 
البحر والجو. 

١‏ - ضرورة إنشاء مسجلس أعلى للدواء تكون 
من اختمصاصاته تقرير الأهداف العامة للقطاع 
الدوائى فى مصرء ووضع قواعد تسجيل الأدوية 
المصرح بها وفق معايسر ثابتة وواضحة ومعلنقه 


٠٠١ الادارة.‎ 


وتحديد الأدوية المصرح بتسجيلها وعدد 
البدائل المسموح بتداولها والمصرح بتسجيلهاء 
وذلك من خلال لجان محايدة تمثل الجهات المعنية 
بشكون الطب والعسلاج والدواء صناعة وتداولا 
واستهلاكاء مع وضع أسس ثابتة لتسعير الأدوية 
تكون واضحة وثابتة بما يضمن للمنتج حقوقه 
وللمجتمع أمنه وسلامته؛ وذلك من خلال لجنة 
أو لجان تمثل فيها الوزارات المعنية والممثلون عن 
صناعة الدواء والثقابات المعنية ووضع ومتابعة تنفيذ 
السياسات والخطط التى تكفل تحقسيق التناسق 
والتكامل بين الشركات العاملة فى مجال تصنيع 
وتوزيع واستيراد وتصدير الدواء والكيماويات 
والمستلزمات الطبية. 

- تحويل الصناعة الدوائية الحالية إلى صناعة 
قائمة على البحوث والتطوير بحيث يؤدى ذلك إلى 
تطوير القدرة التنافسية والقيمة المضافة وذلك من 
خلال تحالف استراتيجى وطنى لإنشاء مؤسسة 
بحث وتطوير دوائية تعمل بآليات القطاع الخاص 
(شركات: مراكز بحوث.... إلخ). 

4 إحداث تكامل استراتيجى بين الصناعة 
الدوائية التقلييدية فى مصر مع الصناعات الدوائية 
التقليدية البارعة فى البلدان العربية من خلال 
نقل الخبرة المصرية: بينما تكرس الضناعة 


الدوائية المصرية جهودها التوعية (بالتكامل 
مع الصنامات والخبرات العربية) فى إحداث 
التغسييرات التكنولوجية المؤدية إلى السوق 
التنافسية العالمية. 

غرس القدرة على ابتكار قيمة مضافة داخل 
النسيج الداخلى لشخصية كل إنسان» وفى هذا 
الخصوص تاتى الحاجة إلى وضع مقررات تعليمية 
مدرسية (فى الإعدادى والثانوى) تختص بتعلم 
إضافة القيمة أى أن تختص هذه المقررات ببساطة 
بتتعلم الابتكاره وذلك سواء بإضافة قيمة فكرية 
للمعلومات والمعارف أو بإضافة قيمة مادية (أى 
التوصل إلى منتج أحسن أو خدمة أفضل) باستخدام 
مواد أولية أو متتجات بسيطة. 

توجبه إحدى الكليات الجديدة للصيدلة 
إلى تخرييج الباحث التكنولوجى الدوائى. 

التسحالف بين برامج الدراسات العليا 
للماجستير والدكتوراه في بعض كليات الطب 
والصيدلة والعلوم والزراعة والهندسة من 
جهة وشركات الدواء من جهة أخرى للبدء فى 
ثورة علمية فى مججال بحوث الصيدلة وضرورة أن 
تركز هذه البنحوث على عنصرى التجديد 
والإبداع خاصة فى المجالات التى تتعلق 
بمشاكلنا الحالية. 


7 إنشاء شركة مساهمة مصرية (قطاع خاص) 
فى شكل مركز بحثى عملاق يتحالف فى إقاسته 
البنوك وشركات الدواء والمستشمرين وتكون مهمته 
بناء قدرات بحثية تتمكن من اختراق التطورات 
العلمية والتكنولوجية وتقديم متدجات وعسمليات 
إنناجية جديدة تحتكرها الشركات المصرية. 

4 - تقوية البنية الوطنية الأساسية فى البحوث 


والتطوير بهدف التكيف الإيجابى مع اتفاقية الجات. 

6 أن تقوم كل من وزارة الصحة واتحاد 
الصناعات وأكاديمية البحث العلمى وغرفة التجارة 
المصرية والجمعيات الأهلية المعئية بعمل دراسات 
تهدف إلى تقسييم الموقف وتقديم النصح من خلال 
القياس الموضوعى للواقع والتنبق العلمى بالمستقبل 
وعرض هذه الدراسات فى مؤتمر قومى» وتكون 
أوراق ومناقشات المؤتمر أساسا لصياغة استراتيجية 
وطنية فى صناعة الدواء تماما كما كان للنمور 
الآسيوية استراتيجيات بخصوص تنسية الصناعات 
التى تفوقوا فيها. 

- ضرورة الإندماج بين شركات الدواء فى 
شركة عملاقمة يكون لها حق استخدام الاسم العلمى 
للدواء لمسايرة الاتجاه العالمى للشركات متعددة 
الجنسيات؛ وضرورة أن تتنازل كل شركة عن ذاتيتها 
وتقبل الاندماج فى شركة كبيرة. 


'_الادارة. 


المراجع 

أولاً: المراجع العربية 

-١‏ أبو حطب ء فؤاد. صادق » آمال. مناهج بحث وطرق التحليل الإحصائى » القاهرة » مكتبة الأنجلو 
المصرية » ٠ ١994١‏ ص١٠7.‏ 

"- أحمد » محى. الإحلال محل الواردات في قطاع الدواء المصري ؛ بحث مقدم لمعهد التخطيط القومي » 
ديسمبر 2.١984‏ 

"- أكاديمية البحث العلمي والتكنولوجيا. دراسة حالة قطاع الصناعات الدوائية في التسعينات » مجلس 
البحوث الطبية » شعبة بحوث الدواء » القاهرة » 14 وص .5١7‏ 

4- السلمي ٠‏ على. المدخل الإستراتيجى لتفعيل إستخدامات العلم والتكنولوجيا في تطوير الصناعة 
المصرية » دراسة قدمت في ندوة دور العلم والتكنولوجيا في تطوير الصناعة المصرية والتي نظمت 
بفندق شبرد في القاهرة » مارس .١1995‏ 

0- السيد ؛ حمدى. مؤتمر استراتيجية صناعة الدواء ٠‏ القاهرة » أكاديمية السادات للعلوم الإدارية » 

75 ءصل. 

"- بدران ٠‏ إبراهيم جميل. التكنولوجيا الجديدة والمستحدثة في مجال الصحة والدواء » أكاديمية البحث 
العلمي والتكنولوجيا » 15515. 

.1559 » تقرير معهد التعبئة العامة والإحصاء » قسم البحوث الإحصائية‎ -٠ 

8- حامد » رؤوف. إتفاقية الجات وتأثيرها على قطاع الصناعة الدوائية العربية , الإتحاد العربي لمنتجي 
الأدوية والمستلزمات الطبية » جامعة الدول العربية » 1995. 

4- حامد » رؤوف. مستقبل صناعة الدواء في مضر والمنطقة العربية , القاهرة ؛ المكتبة الأكاديمية » 
8 ,رص 77. 

-٠١‏ حامد » محمد رؤوف. المستقبل الإقتصادى والتكولوجي لصناعة الدواء العربية » ورقة عمل مقدمة 
في ندوة 'الأهرام' عن الإقتصاد من أجل مستقبل عربي ٠‏ القاهرة » /199. 


» رياض ؛ وجدى. صناعة الدواء والمافيا العالمية  كتاب الأهرام الأقتصادى ؛ الكتاب السادس‎ -١ 
.15958 أغسطس‎ 
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ثانياً: المراجع الأجنبية 
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7" الإدارة 


ملحق رقم )١(‏ 
نتائج الدراسة الميدانية 
جدول رقم )١(‏ 
مدى توافر وحدة للبحوث والتطوير بالشركات موضع الدراسة 


جدول رقم (؟) 
مدى ممارسة شركات الأدوية لنشاط البحوث والتطوير 


الادارة. > 


جدول رقم (4) 
التبعية التنظيمية لوحدة اك العف ل 0 


جدول رقم (1) ٠‏ 
مدى توفير نظام الإتصال المتاح للمعلومات الأساسية لمتخذي القرارات نشاط البحوث والتطوير بالشركات| 
سامت 


0 الإدارة 


جدول رقم (7) 
مذى توافر نظام للمعلومات بالشركات موضع البحث 


| عد | ا 


قطاع 


13 
م 


جدول رقم (4) 
مدى ملائمة الإعتمادات المالية المخصصة للإنفاق على نشاط البحوث والتطوير في الشركات موضع البحث 


القطاع 2 |_قطاحخاص منظلم واسنثمارى 


1ن اللكنتك1ة 


]| ؟] ؟|ء 
؟إعمثاعءةاءمة 


جدول رقم (1) 
مدى توافر الإمكانيات ومستلزمات وحدات البحوث والتطوير 
م 
00 
0 


. 


6 | م |[ م 
م5]إءع5]ام5 


0 


جدول رقم )٠١(‏ 


كوه 


3 
ا 
ري 
كك 


الإدارة. م 


جدول رقم )1١(‏ 
من لصاون ين الجيرة العا اكات بوتي ينث وأعيزة اليك الطرحة 


جدول رقم )١7(‏ 
إتجاهات المديرين نحو أهمية نشاط البحوث والتطوير 


قطاع خاص منظم و استثمارى 


سدح اسه إية | بد 
مدى الأهمية على الر 


ا ل ا 
لكا الخنتدة لكا قنخ 181 81 11 11 101 1ك انك الئلنكا 
مح هر م مر 5ك 5 5 5 كك الكل 
مشي | - |[ - [-1[- 1-1-1 -[حإحلحا 


522 95555555888 
قطاع استثمارى 


َ 00 
افق تماماً افق محايد موافق جمالم 
فس | عق | سيد | مت إعر وش | سل | 


اكع نا لاع 5 50 5 5 ك2 نك ذا كك 
[-] - إج لحت إحاناة. 


7 الجدارة 


جدول رقم (17) 
. الإختلاف في مستوى التحديات طيقاً للقطاع 
1 لأا 0 


مجاحات ات جب 

الحسابي | المعياري | السحصوبة | الجدولية | 
تكنولوجيا الدواء 0 مكلاكيى | ككلرى | فالارء |[ ثلال؟ لايؤثر 
مشاه لايؤثر 
لايوثر 


ا و 

“,ره لفدضس 

146 4# يؤثر 

“لقره | 4لال,؟ يؤثر 
3 


5 5 لاكككرء | 4لالادهء 114 ”ار ثر 
اككلرء | مملالارء نلك لفدك 


كه 
مخالء 


الإدارة4؟ 


جدول رقم )١5(‏ 
الإختلاف في مستوى الإنعكاسات طبقاً للقطاع 


اسب | سي] 


4# 4 
0 لفن 


لا يؤثر 

هلف شر 
هما ايل لايؤثر 
حا | لفلشض لايؤثر 


يؤثر 
إنهيار السوق المحلية أقطاع مشترك لاكككرء | ؛لالادرء | 1,46 4 لايؤثر 
للصناعة الدوائية قطاع إستشارى | اثكلارء | 8لاو,ء | #١لره‏ | 1,(135 يؤثر 


8 الادارة 


جدول رقم (15) 
نتائج إختبارف" لمتغيرات البحث 


-١‏ مدى توافر وحدات لنشاط البحوث والتطوير في 
-١‏ مدى مه ارسة الشركات لنشاط البحوث والتطوير 


4- مدى توافر الإمكانيات البشرية في الشركات" 
موضع البحث 


'1- مدى كفاية الإمكانات المادية لمتطلبات البحسوث 5-7 


_والتطوير___- 
4- التحديات التي تواجه صناعة الدواء 


4٠ الإدارة.‎ 


جامعة الأزهو 
كلية التجارة - فوم البنات 


إستبيان 
معالجة معوقات نشاط البحوث والتطوير في صناعة الدواء المصرية 
المدخل لمواجهة الآثار المترتبة على تطبيق إتفاقية الجات 


4١‏ -الادارة 


بالك الرجن الرحيم 
السيد الأستاذ / 
السلا معايكربمحتة الله وبركاتى 


في محاولة للتعرف على بعض معوقات نشساط البحوث و التطوير 
و التي تؤثر على حسن تحقيقه لأهدافه المرجوة في صناعة الدواء في مصر »ء يسر الباحثشة 
أن تضع بيسن أيدكم هذا الاستبيان لتعترشد بآرائكم و أفكاركم ب هيدف التعسرف 
على أهم معوقات نشاط البحوث و التطوير ( من وجهة نظر سيادتكم ) و التي تعسوق النهوض 
بصناعة الدواء و محاولة اقتراح الحلول المناسبة لها . 


و نحن إذ نشكر تعاونكم معنا ء و نؤكد لسيادتكم بان البيانات و المعلومات 
في هذا الاستبيان ستكون موضع سرية تامة و لن تستخدم إلا بمعرفة الباحثشة و سيقتصر اس تخدامها 
على أغراض البحث العلمي الذي تقوم به. 


و أخير" تتوجه الباحثة بالشكر لكل من أعطى فكرا" أو اقتراح أو رأيا يفيد في مجال البحث . 


ى الله على التوفيق 
و يلافك مخالص احق امي و تتدبري 


الباحثة 


الإدارة 40 , 


1": اكبيانات. 11 
اسم الشركة : 
التخصعر : 
الوظيئة 2 , 
الدرجة العلمية : 
إتاويخ بدء العمل بالشركة : 
برجاء وضع كلامة ( ” )أمام الهبارة التي تعبر عن رأى سيادتكم : 
س١‏ هل يتوافر لدى شركتكم وحدة للبحوث و التطوير ؟ 
نعم( ) لال( ) 


س ؟ ما هو القطاع الذي تنتمي إلية شركتكم ؟ 


- قطاع أعمال 26 
- قطاع مشترك ( ) 


- قطاع خاص و استثماري ( ( 
س” في حالة الإجابة بنعم في س١‏ هل تزاول وحدة البحوث والتطوير بالشركة الأنشطة التالية : 


البحوث الأساسية ) ( 
البحوث التطبيقية ) ( 
بحوث و تطوير ) ( 
س؛ إلى أي مدى ترى ضرورة القيام بالأنشطة السابقة لتحقيق أهداف وحدة البحوث والتطوير ؟ 
ضرورية ( ( إلى حد ما ( ( لاداعي لها ( ( 


سه ما هي الأهداف الحالية لنشاط البحوث والتطوير بشركتكم ؟ 
© التغلب على المشكلات الفنية والتكنولوجية ٠‏ ) ( 
© إدخال تعديلات وتحسينات على العمليات الصناعية . ) ( 
» إدخال تعديلات وتحسينات على الأجهزة والآلات والمعدات الإنتاجية . ) ( 
٠‏ استخدام مواد خام بديلة أكثر كفاءة ٠‏ ) ( 
ابتكار عمليات صناعية جديدة ٠‏ 00 ) ( 
© الإستفادة من المخلفات وتقليل نسبه الفاقد والتالف ) ( 
© تقليد المستحضرات الأجنبية التي يتم إستيرادها من الخارج ) ( 
» الإستفادة من ثروة النباتات الطبية الموجودة في مصر ) ( 
© الإستفادة من البحوث التي تجريها الجامعات ومراكز البحوث الأصلية في هذا المجال ( ( 


؟؟. الادارة 


» التركيز على البحوث الدوائية التي تؤدى إلى استنباط أدوية جديدة للوقاية والعلاج من 
» الأمراض المتوطنة . ) 
سس" هل يتم تحديد الأهداف الإستراتيجية للبحوث والتطوير في صورة كمية يمكن قياسها ؟ 
نعم( | ) لا) ( 
خالذا :الأسئلة المتحلقة بالتبهية التنظيمية : 
س/ هل يجسد الهيكل التنظيمي إستراتيجية الشركة ؟ 
نعم( | ) لا) ( 
س8 هل يوضح الهيكل التنظيمي العلاقة بين الوظائف الإستشارية والوظائف التنفيذية ؟ 
نعم( ) لا) ( 
س؟ هل يتم تحديد المسئوليات بصورة دقيقة ؟ 
نعم( | ) لا) ( 
س ٠١‏ هل علاقات السلطة والمسئولية محددة وواضحة ؟ 
نسم( ) | لا( ( 
س١١‏ هل ترون أن الهيكل التنظيمي مرن و مناسب ؟ 
نعم( ) لا( ( 
س ١١‏ هل يعكس الهيكل التنظيمي حاجة و متطلبات العمل و ليس حاجة و رغبات الأفراد ؟ 
نعم( | ) لا) ( 


س١‏ ما هي الجهة التي تفضل أن تتبعها وحدة البحوث و التطوير في الشركة ؟ 


- - مدير الإنتاج () 

- - المدير التجاري ) ). 

- - رئيس القطاع ) ( 

- - رئيس مجلس الإدارة ) ( 

- أخرى - أذكرها 

س ١4‏ ما هي مبررات اختيارك لهذه الجهة ؟ 

- - تحقيق التكامل و التناسق في الأداء بين قطاعات العمل المختلفة ) 
- - يساعد على الاستجابة للتغيرات التي تحدث في البيئة الداخلية و الخارجية ( 
- - يحقق التوازن الأفقي و الرأسي للهيكل التنظيمي ‏ - ) 
- أخرى - أذكرها 


الإدارة. 1ه - 


رابها":الأسئلة المتعلقة بنظم المعلومات الموائية. 
س8 ١‏ هل يتوافر لدى شركتكم نظام للمعلومات الدوائية ؟ 
نعم( | ) لا) ( 
س ١١‏ إلى أي درجة يوفر هذا النظام المعلومات الأساسية لمتخذي القرارات ؟ 
إلى حد كبير ( )| إلى حد متوسط ( ) إلى حد ضعيف ( ( 
س17١‏ هل ترون أن أهمية استخدام قاعدة بيانات دوائية يرجع إلى :- 


- معرفة تركيز بعض الأدوية في جسم الإنسان () 
- معرفة التفاعلات الدوائية المتبادلة | ' 9( ) 
- تحديد وخلط المحاليل المغذية الملائمة وخاصة في كبار السن والأطفال كل على حدة ( ( 
- توفير المعلومات العلمية والمعملية لأغراض البحث العلمي وتطبيقاته ) ( 
- أخرى أذكزها 
س18 هل يتيح نظام المعلومات ( إن وجد ) الآثي : - 
- إضافة وشطب وتعديل البيانات في قاعدة البيانات ٠‏ (0 ) 
- استرجاع بيانات مختارة بعينها ( ) 
- تقليل حجم التخزين الضروري لتلك البيانات ٠‏ ) ( 
- مسح أو تلافى الخطأ في إدخال البيانات. ) 
-إتاحة الارتباط بنظم الاتصال الإلكتروني فيما بين الوحدة الرئيسية والوحدات 
الفرعية للنظام . ( ) 


1 8 

س ١4‏ هل هناك مخصصات أو اعتمادات مالية خاصة للإنفاق على أنشطة البحوث والتطوير ٠‏ 
نعم( 0 ) لا) ( 

س ٠١‏ في حالة الإجابة بنعم هل هذه الاعتمادات تكفى للنهوض بصناعة الدواء في مصر ؟ 


س ١١‏ إذا كانت الإجابة ( لا ) ما هي اقتراحاتك لزيادة الأنفاق على مشروعات البحوث والتطوير ؟ 


10 عاض فيا توزية الاق كن عن ل 


البحوث الأساسية 0 )56 
- البحوث التطبيقية ( )» 
بحوث التطوير ) ) 376 


.40 الادارة 


س7 هل ترون أن هناك سوء'استخدام للتمويل المخصص للأنفاق على أنشطة الندوث والتطوير ؟ 
نعم( | ) لا) ( 1 
س ؛ ؟ ما مدى توافر الإمكانات المادية التي تحتاج إليها أنشطة البحوث والتطوير بالشركة ؟ 


س5" ما هي المستلزمات الأخرى التي تحتاج إليها وحدة البحوث والتطوير وغير متوافرة بالشركة ؟ 
)_- 
_- 
س١‏ ما مقترحاتك لتوفير هذه الأجهزة ؟ 
)- 
3 
س7 هل توجد صعوبات في الاستفادة المثلى من هذه الأجهزة ؟ 
التدريب ( ( 
الصيائة ( ) 
أخرى - أذكرها 
س8؟ ما هي أحسن الطرق من وجهة نظرك للتغلب على أية صعوبات بخصوص تشغيل الأجهزة 
والمعدات؟ 
)- 
- : 1 
س6" هل تزمع الشركة في إستحداث معامل بحوث و تطوير إضافية أو التحوير في المعامل الموجودة في 
المدى القريب ؟ 
نعم( | ) لا) ( 


الادازة 5 


: الأسمئلة 1 بالا ات آلبث كه البموث 
س١"‏ هل ترون أن الإمكانيات البشرية من باحثين وتقنيين يكفى للنهوض بنشاط البحوث والتطوير من 
ناحية المؤهلات و الأجهزة ؟ ّ 

نعم( | ) لا ( 


س١"‏ نرجو ذكر مؤهلات العاملين بوحدة البحوث والتطوير وخبراتهم 


0 


س7" هل ترون من وجهة نظركم أن تلك المؤهلات والخبرات تكفى للقيام بالأعمال المطلؤبة ؟ 
نعم( ) الا( ) 
س1" إذا كانت الإجابة ( لا ) ما هي مقترحاتكم بخصوص رفع مؤهلات وخبرات العاملين ؟ 


- بعثات للخارج ) ( 
- تبادل ثقافي مع بعض الدول المتقدمة ( ) 
- دورات تدربيه محلية ) ( 
- أخرى ( أذكرها ) 
س 4" ما هي صعوبات تنفيذ المقترحات السابقة ؟ 
- 
لت 
س 5" ما هي الأساليب المتبعة لرفع كفاءة العاملين بوحدة البحوث والتطوير؟ 
التدريب الداخلي بالشركة ) ( 
التدريب في مراكز البحوث ) ( 
بعثات خارجية ) ( 
مؤتمرات دولية ( ) 
منح دراسية اك 
أخرى - أذكره 


87 الادارة 


س5" ما هي من وجهة نظركم أسباب نقص كفاءة العاملين بوحدات البحوث والتطوير ؟ 
عدم تناسب مؤهلاتهم العلمية مع الأعمال المطلوبة ( . 


عدم توافر الخبرة المناسبة ((و0). 
عدم سلامة الطرق المتبعة في اختيارهم وتعيينهم ( . 
أسباب أخرى ‏ أذكرها . 


س7 ما هي الإمتيازات التي تمنحها الشركة للعاملين بالبحوث والتطوير ؟ 
1-١‏ 
س8” هل تستعين الشركة بخبرات من خارجها في مجال البحوث والتطوير ؟ 
نعم( | ) لا) ( 
اس 75 في حالة الإجابة ( نعم ) برجاء ذكر ما يلي : 
أ - عند الخبراء الذين هم بشكل دائم طوال العام ( منتدبين بعض أو كل الوقت ) 


ب - ما هي تخصصات هؤلاء الخبراء ٠‏ 


- صيدلة ( ( - كيمياء تحليلية ( )2 -فارماكولوجى( ( 
ج - وما مكان عملهم الأصلي : 

- الجامعة ( ( - مراكز البحوث ( ( 

- أخرى - أذكرها 


بعابعاً : الأسئلة المتحلقة بالتخطيط والرقابة علو أنشطة البحوث والتطوير 
س٠‏ 6-ما الأسلوب المتبع في تخطيط أعمال نشاط البحوث والتطوير بالشركة ؟ 


س١‏ 4 ما هي الجهة التي تقوم بتخطيط نشاط البحوث والتطوير ؟ 


س7 4 هل تقوم الشركة بالرقابة على نشاط البحوث والتطوير ؟ 
نسم( ) لا( ( 


الادارة48 


س 45 إذا كانت الإجابة ( نعم ) ما الأسلوب المتبع في الرقابة ؟ 


س 4 4 من الذي يقوم بالرقابة المالية المخصصة لنشاط البحوث والتطوير ؟ 
2 ن في لل أبات ) ( 


الباحثون ) ( 

جهة أخرى - أذكرها 

س5 4 من له الحق في اتخاذ قرارات الرقابة المالية على نشاط البحوث والتطوير ؟ 
مدير البحوث بالشركة ) ( 
المدير المالي بالشركة () 

امنا : الأسئلة المتعلقة بااتصال. 

س5؛ هل يوجد نظام اتصال إلكتروني لدى شركتكم ؟ 


سر ) الا( ) 
س"4 ما أهم الأساليب المتبعة للاتصال بين وحدة البحوث والتطوير والإدارة العليا ؟ 


الاشتراك في جلسات مجلس الإدلرة ) ( 
التقارير ) ( 
اللجان ) ( 
الاتصالات غير الرسمية ) ( 
الاجتماعات الدورية ) ( 
أخرى - أذكرها 


س48 هل يرجع عدم التنسيق بين جهات البحث العلمي المتخصصة ومراكز الإنتاج إلى عدم وجود نظام 
جيد للاتصال ؟ ١‏ 
نعم( | ) لا) ( 
س؟؛ ما أهم الجهات الخارجية التي تحتاج وحدة البحوث والتطوير الاتصال بها ؟ 
المركز القومي للبحوث (0 ) 
أكاديمية البحث العلمي ( ) 
الجامعات والمعاهد العليا | ( 0 ) 
أخرى - أذكرها 


4 . الادارة 


تاسعاً : الأسئلة المتحلقة بطر تقييم نتالح البحوث والتطوير: 
س 0٠‏ ما هي الطرق المتبعة لتقييم نتائج نشاط البحوث والتطوير ؟ 


س ١ه‏ ما أهم الإنعكاسات المتوقعة الإتفاقية الجات ( الإتفاقية العامة للتجارة ) على منظومة صناعة الدواء 
في مصر من وجهة نظركم ؟ 
أ - إمكانية قدوم منافسين أجانب لصناعة الدواء المصرية بأسعار أقل ومواصفات أحسن( ( 
ب - توصيل صناعة الدواء المتقدمة إلى مواد دوائية جديدة يكون المواطن المصري 
في حاجة إليها و لا يمكن تصنيعها في مصر : +( ) 


اس »5 ما هي من وجهة نظركم التوجهات التي يمكن من خلالها النهوض بصناعة الدواء في مصر ؟ 
" عدم الإكتفاء بالتقدم الأققي لصناعة الدواء في مصر 2 ٠‏ ) 
" إحداث النمو والتكامل مع الصناعات المغذية مثل صناعة البتروكيماويات ) 
" الاعتماد على مصادر خصبة للإكتشافات الدوائية لم تستغل الاستغلال الملائم ويتمثل في 
" المنتجات الطبيعية ( النباتات - الحيوانات في الب والبحر ) ) ( 
* العمل علئ توفير إمكانيات بشرية من باحثين وتقنيين من كليات الصيدلة والعلوم والطب 
والزراعة 

8 جذب الإستثمارات الأجنبية القائمة على التكنولوجيا المتقدمة 

* التحالفات الإستراتيجية ( العربية - عربية » العربية - أجنبية) في إطار مشروعات ب 
وتسويقية 

" إنشاء مركز بحوث قطاع خاص من تحالف بين شركات الدواء والبنوك 

* تنسيق المنافسة العربية 


* العمل على الإستفادة من الحماية الفكرية أي أن تكون مصر مصدرة وليس فقط. . 


اللا مسلا 


-3 
لدحددا 


مستوردة لراءات الاختراع وحقوق الملكية” 


له 
-3 


الادارة: ٠ه‏ 


إعداد: د / مرفت مصطفى كمال الكلاوى 
أكاديمية السادات للعلوم الادارية 
قسم إدارة الإنتاج والعمليات 


مشكلة البحث: 

أصبح التغيير الآن سمة من سمات هذا العصر 
يستلزم الدخول فى مضماره حتى تستطيع أى منظمة 
كانت سلعية أو خدمية أن تصمد فى وجه المنافسة 
المفتوحة بدون قيود أو حدود؛ مجالها العالم كله 
بأسواقه الكبيرة والصغيرة ومستهلكيه وعملائه فى 
كل أنحائه. 


وقد أجمعت كل دراسات النقل المتعددة إلتى 
قامت بها بيوت خبرة مختلفة بما فيها بيت الخبرة 
الفرنسى (سوفريتو) الذى يتبع هيئة النقل العام لمدينة 
باريس» والذى له خبرة واسعة فى مجال دراسة 
وتخطيط وتنفيذ مشروعات النقل فى الفشرة من عام 
4 إلى عام 1917 تحت إشراف وزارة النقل 
والتى صدق عليها رئيس الوزراء خلال عام ١91/17‏ 
: ١م‏ .الادارة 


0 الإدارة 01 | 


أن الحل الرئيسى لمطالب النقل الحضرى فى إقليم 
القاهرة الكبرى هو ضرورة تنفيذ شبكة من خطوط 
مرو الأنفاق تريط أطراف العاصمة الكبرى مع 
معصف إلمدينة بالإغضافة إلى مجموعة من 
المشروعات الأخرى تشمل تطوير وسائل النقل 
السطحى من حيث التخطيط والتشغيل وتوفير 
مساحات انتظار وجراجات متعددة الطوايق فى 
الميادين الرئيسية تتفق مع المحطات الرئيسية لخطوط 
المترو وخطوط النقل العام بما يحدقق التكامل بين 
جميع وسائل النقل العام من حيث التشغيل والتعريفة 


ومسار الخطوط(9). 
وقد تم إنشاء وتشغيل الشلاث خطوط التى تم 
الاتفاق عليها وهى: 


1 الخط الأول: من حلوان إلى رمسيس إلى 
المرج بطول در!؛ كم عدد المحطات 4" محطة) 
السعة 5*٠‏ راكب/ ساعة/ كل اتجاه والسرعة 
المتوسطة 4٠‏ كم/ ساعة. ْ 

ب الخط الثانى: من شبرا الخيمة إلى ضواحى 
الجيزة (صابرا نهر النيل يفرعيه) بطول ١6‏ كم 
ويتقابل مع الخط الأول فى محطة مشتركة أسفل كل 
من ميدان رمسيس وميدان التحرير» والسرعة 
المتوسطة ٠0‏ كم/ ساعة. 

ج ‏ الخط الثالث: من إمبابه غرب تهر النيل مرورا 
يالكيت كات ثم يعبر الفرع الأصغر لنهر النيل» ويمر 
أسفل شارع ١5‏ يوليو بجزيرة الزمالك؛ ثم يعبر الفرع 
الرئيسى لنهر النيل إلى منطقة أيو العلا ليتقاطع مع 
الخط الأول أسفل محطة جمال عبد الناصر يشارع 
رمسيس؛ ويسنمر فى السير شرقا أسفل شارع 15 
يوليو ليتقاطع مع الخط الشانى أسفل محطة العتبة ثم 


)١(‏ المصدر: بيانات جهاز مترو الأنفاق. 


يتجه الخط بعد ذلك أسفل شارع الأزهر ثم مد 
الدراسة إلى شارع صلاح سالم. 

وقد تم تنفيذ المشروع فى عام 1147 بقرض 
ميسر من الحكومة الفرنسية بالإضافة إلى تدبيسر 
الأموال المطلوية بالعملة المحلية» وبلغت إجمالى 
تكاليف المرحلة الأولى (حلوان ‏ مبارك) حوالى 
وو/؟ مليون جنيه. والمرحلة الفانية (مبارك - 
المرج) حوالى 4ر177 مليون جنيه والمرحلة الثالثة 
(حلوانالمرج) ١8١‏ مليون جنيه؛ و١٠٠4‏ مليون 
جنيه (شبرا الخيمة ‏ مبارك ‏ التحرير). 

وتقوم الدولة بتحديد أسعار التذاكر وهو أمسر 
معمول به فى جميع دول العالم؛ وفى فرئسا على 
سبيل المثال تمثل ثمن الذكرة التى يدفعها المواطن 
8 من تكلفة التذكرة الفعلية وتدفع الحكومة 
المركزية جزءا من تكلفة التذكرة من خلال نظام 
ضريبة نقل فكل مصنع به ٠١١‏ عامل فأكثر يدفع ما 
يعادل 7/ من الأجور كضريبة للنقل وكذلك أيضا 
الإعلانات تمثل عندهم حوالى /٠١‏ من الإيراد 
وكل هذه الحصيلة تساعد على تخفيض سعر 
التذكرة. وسعر التذكرة فى مصر يبدأ من 5١‏ قرشا 
أما فى لندن وباريس فهو ما يعادل 5 جنيهات 
مصرىء وتستخدم التذكرة هناك لعدد سحطتين فقط 
أما فى مصر فتستخدم لحوالى 8 محطات. 

وقد قامت الشركة الفرنسية فى أول الأمر بإدارة 
الصيانة لوحدات المترو منذ يدء التشغيل حتى عام 
6 بموجب تعاقد بين مستولى هيئة مترو الآنفاق 
والشركة الفرنسية لمدة عشر سنوات (0 سنوات ثم 
ه سئوات تالية) ثم بعد انتهاء فترة التعاقد تم طرح 
مناقصة“لإجراء تعاقد جديد والذى رسى بدوره على 


الشركة المصرية اليابانية المنحدة لتقوم بأعمال 
الصيانة بدلا من الشركة الفرنسية حتى انتهاء فترة 
التعاتقد. وهو ما يؤثر بدوره على نظام التشغفيل 
وكفاءته مما يستدعى بالضرورة التعرف على مدى 
جودة التشيبر وهل أخذت كل المتغيرات التى يركز 
عليها البحث فى الاعتبار» فالتغير هنا تأثيره كبير 
خاصة إذا علمنا أن متوسط عدد الركاب فى الأيام 
السادية يبلغ ٠٠٠٠٠4و١‏ مليون راكب يوميا فى 
الخط الأول 4٠0٠٠٠٠١‏ راكب يوميا فى الخط 
الثانى؛ ومتوسط عدد الرحلات اليومية خلال موسم 
الدراسة 44٠‏ رحلة فى الخط الأول فقط7©. ٠‏ 

وهو ما يوضح مدى أهمية إدارة الصيانة بالدسبة 


لكفاءة تشغيل المسرو حيث أنه أمر يتوقف على جودة 
القيام بإدارة الصيانة بكفاءة مما يستدعى من 
المسئولين مراعاة ذلك عند التغبير» فالتغيير هنا مرتبط 
بأرواح ركاب بالملايين إذا شابته أى شائبة سيؤدى 
إلى كارثة بمعنى الكلمة؛ والعبرة هنا ليست بعدد 
الأعطال أو الحوادث ولكن بتجنب حدوثها لأن 
الحادثة الواحدة كارثة فى حد ذاتها خاصة أن إدارة 
الصيانة تقوم بطرح مناقصات جديدة للتعاقد وذلك 
بمججرد انتهاء المدة المحددة لكل تعاقد وذلك 
بموجب قانون المناقصات والمزايدات رقم 9 لسنة 
وفيما يلى بعض الجداول التى توضح الوضع 


الحالى لجهاز المترو من واقع البيانات الفعلية. 


جدول (1) : تقييم لتطور أداء الوحدات المتحركة بالخط الأول وذلك فى الفترة من عام ١4168‏ إلى عام ٠٠٠١‏ 


كم اذك الدع اك الك اذك لكك اك الك اك اك 


)١(‏ المصدر: بيانات جهاز مترو الأنفاق. 


07 الادارة 


3 


] >[1 > | 


0 


ظ 


[. [ه ]م | 


من الملاحظ على الجدول ( أ) الآتى: 

١‏ -_أن عام 1945 هو العام الذى فى نهايته 
انتهت فترة التعاقد مع الشركة الفرنسية: ومنل عام 
111 حتى عام ٠٠٠١‏ فهى فترة تعاقد الشركة 
المصرية اليابانية. 

١‏ أن عدد القطارات المطلوبة للتشغيل قد 
زادت من سْنة 1146 إلى سنة ٠٠٠١‏ عشرة 
قطارا ات وإن كان العدد ثابت لمدة الثلاث سنا ات 
الأخيرة وهو /ا قطار. 

أن عدد القطارات المتاحة للتشغيل يزيد عن 
عدد القطارات المطلوية للتشغيل بمقدار قطارين 
فقط وهما يمثلان احتياطى التشغيل. 

؛ - أن معبوسط عدد الرحلات اليومية فى 
.ازدياد مستمر. مع ملاحظة أن عدد الرحلات 
السنوية قد زاد فى الفصرة 
الإدارة 04 
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الأخيرة بمقدار كبير حتق " ٠‏ 


نايف 


الح 


أصبسح ألف رحلة سنويا ولم تقابله زيادة 


ممائلة فى عدد القطارات المطلوبة والمتاحة 
للتشغيل مما يمثل عسبء على القطارات الحالية 
وعلى الخط نفسه. 

ه-_بالنسبة إلى نسبة الأعطال مقارنة يعدد 
الرحلات سنويا فقد اتضح أن هذه النسبة فى 
إنخفاض مبستمر من 55و4/ عام 148! إلى 
لاو”/ عام 5٠٠١‏ وإن لم يكن لدينا أى مؤشرات 
مقارنة بدول مثيلة أو حجم الأعطال ونوعيتها مصنفة 
وفقا للتشابه فيما بينها لمعرفة نقاط الضعف 
المتكررة باستمرار. 

5- أنه بالنسبة لعدد الوحدات التى تم فسلها 
فقدتم حسابها على أساس الوحدة ويقصد 
بهاعربة من القطار ولذلك فالرقم يبدو 
كبيرا جمدا. ... 


جدول (ب) بيان بعدد العاملين المعارين من الهيئة القومية لسكك حديد مصر للعمل فى الشركة المصرية 
اليابانية مع تحمل كامل أعبائهم المالية من جانب الشركة من مرتبات وتأمينات وخلافه 


توا 
(قبل التعاقد) 


السد 
لال 
(بداية التعاقد) 
لق 
خلال فترة التعاقد 


من الملاحظ على الجدول (ب) الآنى: 


أن عدد العمالة المعارة من الهيئة القومية لسكك 
حديد مصر فى تزايد مستمر فمن ؟1 عامل عام 
5 إلى 70 عامل سنة ٠٠٠١‏ أى بمعدل زيادة 
حوالى ثلاثة أضعاف ما كانت يقابلها زيادة فى 


: عدد العمالة المعارة من الهيئة 
القومية لسكك حديد مصر 


الأجور من 87٠٠١‏ جنيه عام 19145 إلى 77/77 
جنية عام ٠٠١١‏ وهو ما يعادل أكشر من ثلاثة 
أضعاف. فهل هذه الزيادة لها ما يبررها؟ وهل أدى 
هذا إلى تحسين الخدمة بشكل أكشر تيا عن ما 
قبل ذلك؟ 


جدول ( ج ) بيان عن نكوين الشركة المصرية اليابانية 


اسم الشريك 
ونه مم00 تطعتطدكانك18 


قيمة المساهمة فى رأس المال أ نسبة المسا 


900 


الإجمالى 


تقوم الشركة وفقا للتعاقد بينها وبين الهيئة 2 تكن مسندة إلى الشركة الفرنسية وهى: 


القومية لسكك حديد مصر بالآنى: 
١‏ -صيانة الوحدات المتحركة (المترو). 
وأضيف إليها بعض الأعمال الأخرى التى لم 


؟ -صيانة وتشغيل معدات وماكيئات الورش 
بطرة البلد. 
صيانة وتشغيل غسيل الوحدات بحلوان والمرج. 
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؟؛ ‏ دهان وتجديد المسطح الخارجى للوحدات 
وكبائن القيادة والأرضيات والعربات من الداخل 
بواقع ٠١‏ وحدة سنويا. 

وقد ظهرت فى الآونة الآخيرة العديد من 
المشاكل منها على سبيل المثال: 

١‏ النقص الحاد فى قطع الغيار وعدم توفيير 
بدائل لاستخدامها عند اللزوم. ينص العقد على أن 
الهيئة القومية لسكك حديد مصر تقوم على نفقتها 
بتوفير كل قطع الغيار والمكونات الضرورية 
واللازمة لتنفيذ خدمة الصيانة بحيث يتوفر مخزون 
يكفى استهلاك عامين من قطع الغيار؛ وفى المقابل 
تقدم الشركة المصرية اليابانية قائمة بقطع الغيار فى 
شهر يناير من كل عام على أن تتعهد الهيئة بتوفيرها 
فى أول أو قبل يونيو من السنة التالية. 

والواقع الفعلى يوضح أن هذا البند لم يتم الالتزام 
به كما هو منصوص عليه حرفيا بالعقد إما لتأخر 
إجراءات المناقصات أو التوريد أو لعدم كفاية 
الاعتمادات المالية المخصصة لبند قطع الغيار الأمر 
الذى أدى إلى نفاذ بعض مخزون قطع الغيار واضطرار 
الشركة إلى عدم تنفيذ تعليمات الصيانة حرفيا. 


بالإضافة إلى تقادم عمر الوحدات وهو ما يؤثر 


على كفاءة أداء الخدمة للجمهور. 
> - وجود عيوب فى التشغيل باستهلاك قطع 
الغيار بطريقة سيئة. ادن 


- نقنص البيانات والمعلومات التى تساعد إدارة 
الصيانة على القيام بمهامها. ينص العقد على أن 
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تقوم الهيئة القومية لسكك حديد مصر يإمداد الشركة 
المصرية اليابانية بجميع البيانات والوثائق 
والمعلومات لمساعدتها على القيام بخدمات 
الصيانة يما فى ذلك على سبيل المثال لا الحصر 
دليل الصيانة الصادر عن الصائع الأصلى 
والمواصفات التاريخية وسجلات الفحص والصيانة 
لكل وحدة وتعديلاتها. 

والواقع الفعلى يوضح أن الشركة المصرية 
اليابانية لم تعسلم أى ورقة مما سبق؛ حيث تم 
حجب كافة البيانات والمعلومات من قبل الشركة 
السابقة (الفرنسية) والتى كانت يجب أن تكون 
بحوزة الهيئة القومية لسكك حديد مصر بصفتها 
المالك لتلك القطارات وهو ما لم يكن متوفرا. 
بالإضافة إلى استقطاب صفوة المهندسين الذين 
كانوا يتولون أعمال الصيانة وتعيينهم لدى الشركة 
السابقة فى مشروعات أخرى ومضاعفة 
مرتباتهم وهو ما يحرم الجهاز من الاستفادة 
بهذه الخبرات. 

4 مشاكل متعلقة بالإدارة الجديدة للصيانة. لم 
يكن الأمر سهلا على الإدارة اليابانية للتعايش مع بيئة 
العمالة المصرية» فاختلاف الثقافات بين البيئتين 
وكذلك مفاهيم العمل والإنتاجية أدت إلى وجود 
هوة عميقة جدا بين الإدارة والعمال. فمثلالم 
يتصور أحد الخبراء اليابانيين أنه يجب أن يتواجد مع 
العامل فوق رأسه حتى يستطيع إنجاز الأعمال 
الموكولة إليه بالكفاءة المطلوية» حيث اعتقد 


الخبراء اليابانيين أن مجرد إعطاء التعليمات كانيًا 
لإنجاز الأعمال. 

فى حين أن الإدارة الفرنسية كانت متفهمة لطبيعة 
وشخصية وعقلية العامل المصرى فاستطاعت بقليل 
من الجهد أن تدير هذا الجهاز بنجاح وقد ظل دور 
الإدارة المصرية فى الشركة المصرية اليابانية فى 
نتراتها الأولى هو محاولة إقناع الجانبين (الخبراء 
اليابانبون والعمال المصريون) بضرورة تفهم طبيعة 
الطرف الآخر وكيفية العمل معا. 

وقد كان ذلك على حساب أشياء كثيرة منها 
إلغاء برامج كانت الإدارة اليابانية قد أعدتها 
كأسلوب من أساليب إدارتها مثل حلقات الجودة. 

5 مشاكل متعلقة بتعدد الجهات المسئولة 
والتى تساهم فى إدارة المرفق. «إدارة التشغيل؛ إدارة 
صيانة الوحدات المتحركة: إدارة هندسة السكة: 
إدارة الشبكة الهوائية والضغط العالى (يوجد تعاقد 
مع شركة فرنسية لتجديدها)» ماكينات التذاكر (تقوم 
بصيانتها إحدى شركات القطاع الخاص نحت 
إشراف إدارة التشغيل)» التهوية داخل النفق (تقوم 
بصيانتها إحدى شركات القطاع الخاص تحت 
إشراف إدارة التشغيل)» إدارة الإشارات (يقوم 
بصيانتها الشركة الفرنسية بالتعاون مع إدارة 
التشغيل)". ويتطلب ذلك قدر كبير من التدسيق 
والدقة فى العمل وفهم تام لطبييعة عمل كل إدارة 
حتى نخرج الخدمة بدون أى مشكل تعكس عدم 

الكفاءة فى الإدارة. 


*- سوى صيانة الوحدات الملحوظ من جانب 
الجمهور بالنسبة لوحدات المترو أو ماكيئات التذاكر. 

1- وجود أعطال ملحوظة من جانب الجمهور 
وخاصة فى الخط الأول للمترو. 

8 التشغيل تقوم به الهيئة القومية لسكك حديد 
مصرء والهيئة بها مشاكل كشيرة فى الوقت الحالى 
تعوق قيامها بمهامها بكفاءة مما يترتب عليه زيادة 
أعباء ومشاكل خطوط المترو. 
الهدف من البحث: 

التعرف على المتغيرات المؤثرة على إدارة 
التغبير» وهل يتم مراعاتها عند إجراء التغيير فى إدارة 
صيائة خطوط مترو الأنفاق. 

يعستبسر جهاز مرو الأنفاق من أفضل الأجهزة 
الحيوية الموجودة لتسهيل مهمة الانتقال للجمهور 
فى مصرء ولتقديم هذه الخدمة بجودة عالية تضارع 
مشيلتها فى دول العالم المتقدم خاصة وأن عنصر 
الجودة هو مقياس الحكم على كفاءة إدارة هذا 
المرفق الحيوى؛ وهو مرتبط بدوره بكفاءة عمل 
إدارة الصيانة الذى ينعكس بدوره على كفاءة 
التشغيل ورضا الجمهور عن الخدمة. 
ونظهر أهمية الصيانة فى الآتى: 

[طالة الغمّر الافتراضى للأجهزة. 

- المساهمة فى خفض تكلفة الخدمة. 

-المساهمة فى عدم تعطل خطوط المثرو 
وتوتفها مما يؤثر على سمعة واسم الشركة. 
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. -حماية العاملين والجمهور من الأخطار والحرائق 
والإصابات الناتجة من الأجهزة الهالكة والمتقادمة فنيا 
وأثره على مستويات الجودة المطلوبة للخدمة. 

- قسم أو إدارة الصيانة من أهم الأقسام 


والإدارات اللازمة للإنتاج ويتوقف حجمه على 
حجم التنظمة فكلما كبر حججمها كب رجهم القنيم 
أو الإدارة وتعددت اختصاصاتها. 

العأثير البالغ على قرار تغيير أو استبدال أو 
استئجار الآلات والمعدات والوحداتء ولا شك أن 
عنصر التكلفة الناتج من أعمال الصيانة عنصرا هاما 
ومتحكم فى هذا الشأن. 
فروض البحث؛ 

أن التغيير فى إدارة الصيانة لم يكن معلئًا. . 

عدم وجود خطة (منهاج علمى) يتم على 
أساسه التنفيك. 

يوجد تأثير للتغيبر على الأفراد العاملين يجهاز 
مترو الأنفاق. 


- أن عملية التغيير لم تكن على المستوى 
المتطلوب. 

لا يوجد استخدام للأساليب الرياضية 
والتكنولوجية المتطورة فى عملية التغيير. 
منهج الدراسة: 
تم تصميم استمارتى استقصاء لكل من: 

العاملين بإدارتى التشغيل والصيانة وذلك 
بهدف التعرف على أهم المشكلات التى تواجه كل 
من الإدارتين فى مجال تشغيل الخطوط المختلفة 
وأثر التغيير فى إدارة الصيانة على كفاءة الإدارتين. 
وكذلك كيفية السيطرة الكاملة على الأعطال. 

ب الجمهور بهدف التعرف على كفاءة الخدمة 
المقدمة لهم ومدى رضائهم عنهاء وكذلك التعرف 
على أثر التغيبر فى إدارة الصيانة على كفاءة الخدمة 
المقدمة لهم. 

وفيما يلى بيان بعناصر الاستمارة لكل من إدارتى 
التشغيل والصيانة وكذلك الجمهور: 


جدول ( د ) يوضح توزيع أسئلة الاستبيان وفقًا لأبعاد الدراسة 


١‏ عناصر وسائل التغيير 


أ تحديد ما يجب تغييرة 


ب الوسائل التى يجب.اتباعها تجاه الغير 


© - الأساليب المستخدمة فى التطوير 
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أرقام أسئلة استبيان العاملين 
بإدارتى التشغيل والصيانة 


تأثير التغيبر على الأفراد ل 
4 - تقييم عملية التغيير ٠‏ لي مم 
ال 


أرقام أسثلة استبيان العملاء (البجمهور) 


وقد روعى فى التحليل الآتى: معرفة مدى 


الاختلاف أو التوافق بين استجابات مسئولى إدارتى 
التشغيل والصيانة أى دلالة الاختلافات وفى حال 
وجودها نحدد هذه الاختلافات ومقارنة ذلك 
بتوقعات المستهلك. 
١‏ المستهلك (العميل) --- طلباته (توقعاته). 
" - إدارة التشغيل» إدارة الصيانة ا 
متفقين نقارنها برأى الجمهور 
مختلفين نحدد الاختلافات ونقارنها برأى الجمهور 
وقد تم استخدام الاختبارات الإحصائية التالية فى 
تحليل نتائج الدراسة وهى: 


الأساليب الوصفية: 1 التوزيع التكرارى والنسبى. 


ب القيمة المتوسطة. 
وكذلك كل من: 
؟ ‏ اختبار 2. 
 "* ْ‏ اختبار مان وتنى إصااء]آ ههكلا. 
مجتمع وعينة الدراسة: 
مجتمع الدراسة: تم تحديد مجتمع الدراسة وهو 


يتكون من الفئات التالية: 
أولاً: القائمين على أداء الخدمة وهم القائمين 
على التشغيل فى جهاز مترو الأنفاق. 


وفيما يلى بيان بأعداد مفردات مجتمع الدراسة: 


جدول (ه) اعم عطي يح 


مراقبى 5 0ت 
التحكم المركزية؛ مراقبى 
لوحات» نظار محطات) 


عينة الدراسة: تم اختيار عينة عشوائية طبقية 
لدراسة مدى الاختلاف والاتفاق حول أثر التقييم 
وعلاقة ذلك بالأداء ورأى العملاء فى الخدمة 
المقدمة لذا فقد تم تحديد عينة تمثل حوالى 1/5٠‏ من 
مجتمع الدراسة فى كل من إدارتى التشغيل والصيانة 
وذلك للتوصل إلى نتائج تحقق فروض الدراسة. 


0 0 5 0 0 


1 


أما عن الجمهور أو عملاء الخدمة فإنه تم تحديد 
عدد 84 مفردة تفى بمجتمع الدراسة فى الجمهور 
وذلك من خلال جداول المعاينة بدرجة دقة 0/ 
ومستوى معنوية 0/. وللتسهيل تم اختيار 4٠*‏ مفردة. 
حجم العيئة الفعلى: الجدول التالى يوضح بيان 
الاستمارات الفعلية والتى تم مراجعتها من نبل 


الباحثة والتأكد من نتائجها: 
| 5ه الادارة. 7 


لدع ل رسع عع و انط 


الاستمارات الفعلية بعد مراجعتها والتحقق 
من مصداقيتها 


من الجدول السابق ينضح أن عينة الدراسة الفعلية تمثل حوالى 10/: من إجمالى عينة الدراسة. 


خطة الدراسة: 

اعتمدت الدراسة على مصدرين للمعلومات هما: 

- الدوريات والكتب الأجنبية والعريية وحلقات 
المناقشة والدورات والمؤتمرات» والبيانات الأولية 
المنشورة من الجهة محل التطبيق. 

دراسة ميدانية بالتطبيق على جهاز مترو الأنفاق. 

وتتضمن خطة الدراسة أربعة فصول فى الفصل 
الأول منها يتم التعرف على التغيير من خلال التطور 
التاريخى للفكر الإدارى من استعراض نظريات 
الإدارة مع التركيز على إدارة الإنتاج والعمليات. 

وفى الفصل الثانى يتم التعرف على من هم قادة 
التغيير من خلال تعريف ماذا تعنى بالتغيبر وذلك فى 
المبحث الأول وفى الممبحث الثانى نستعرض 
العوامل التى تؤخذ فى الاعتبار عند التغيبر فى 
المنظمة ونى المبحث الثالث يتم التعرف على 
استراتيجية ومقومات نجاح التغيير لدى المديرين. 

وفى الفصل الثالث يتم استعراض التغيير 

5٠ الادارة.‎ 


والمستقبل» ففى المبحث الأول يم التعرف 
على المستقبل والتكنولوجيا وفى المبحث 
الغانى يتم عرض أهمية استخدام أساليب التبق 
العلمى لإحداث التغيير يلى ذلك فى المبحث 
الثالث استعراض الوضع الحالى للتغيير والمستقبل 
فى مصر. 

وفى الفصل الرابع يتم عرض الدراسة الميدانية 
لجهاز مترو الأنفاق وذلك من خلال المتغيرات 
الخاصة بالدراسة ففى المبحث الأول يتم عرض 
نتائج الدراسة الخاصة بوكلاء التغيير فى هذا المرفق 
وأثر التغيير على الأفراد العاملين به وعنصر التغيير 
ووسائل التغيير المستخدمة فى هذا المرفق. وفى 
المبحث الثانى يتم استعراض نتائج تحليل الدراسة 
الميدانية عن الأساليب المستخدمة فى إحداث 
التغيير بهذا المرفق. 

ونى المبحث الثالث يتم التعرف على نتائج تقييم 
عملية التغيير فى جهاز مترو الأنفاق. 


وفى نهاية كل مبحث يتم الخروج بمجموعة من 
انشائج التى تمثل خلاصة كل مبحث فى الدراسة 
المبدانية وذلك للخروج فى النهاية بمجموعة من 
التوصيات المقترحة والتى تؤدى إلى كفاءة عملية 
التغيير فى إدارة الصيانة وبالتنالى كفاءة التشغيل مما 
ينعكس على كفاءة وجودة الخدمة المقدمة 
للجمهور فى جهاز مترو الأنفاق. 
الدراسات السابقة: 

نستعرض فيما يلى أهم الدراسات الأجنبية فى 
مجال التغيير: 
عه عوضقك ,امعسععمصد81 .1 عومصدمق-1 


امعط > 7اء5325 - اسعسرمماءع3 
.1999 .8109 ,11ه17؟ :1701 ععممةمعمومم 


.5238-39 
فى هذه الدراسة نظرة غريبة لبعض مهارات 
الإدارة» والنظريات»؛ والتكتيك (الأساليب الفنية) 
النى يطمح إليها المتتخصصون ويحتاجونها 
لنجاحهم فى القرن ١؟.‏ فهناك بعض الآدوات 
الضرورية التى يستخدمها المديرين الأكفاء فى 
الإدارة والتى يمكن اختيارها واستخدامها بالاعتماد 
على المهمة المطلوب إنجارّها أو المشكلة 
المطلوب حلها وذلك فى أى منظمة كانت. 
وهذهالأدوات هى ماتعرف 
ب علهعو5-معصععدصه31 والتى يتم استعمالها من 
خلال عملائك, وزملائك وتتطلب منك أن يكون 
لديك إحساس عالى للضفوط والأولويات» 
والتحديات التى تواجهها اليوم الإدارة الوسطى 


والعليا. ومثشال هذه الأدوات إدارة الجودة الشاملة 
71 نمفهومها واسع يشمل التحسين فى كل 
شىء بالمنظمة وهى مطلوبة لإحداث التغيير. 
والتغيبر له ثلاثة أوجه واضحة هى: 

١‏ عدم التجمد للمنظمة: وذلك من خلال 
تحليل الموقف الحالى لها وملاحظة الفوائد 
الأساسية للتغيير. يلى ذلك كسر البناء الحالى 
والتغلب على المقاومة لعملية التغيير. 

١‏ - عمل التغيير الفرورى من داخل المنظمة: 
وذلك باحتواء العملية الجديدة والبئاء الجديد 
والرؤيا والمهمة الجديدة للمنظمة. 

٠“‏ احتواد إعادة التجميد لعملية التغيير والبناء: 
وذلك للإرغام على التوجه للتغيير وجعله أكثر 
فاعلية ومستمر لفترة طويلة. 

ومفتاح إدارة التغيير هو مبدأ التحسين المستمر 
أو ما يعرف باسم كيزن فإشباع المستهلك أو 
العميل هو أساس وجود منظمات الأعمال» 
والإشباع يأتى من معرفة أحاسيس المستهلك 
وربطها بتوقعاته الحالية والمستقبلية وكلما كانت 
المنظمةأكثر قدرة فى هذا الربط كانت بالتعالى أكثر 
إشباعا للمستهلك. 

وقد ركزت أيضا على استخدام أسلوب '215101 
فى وضع التقديرات المستقبلية المعتمدة على تقدير 
التكاليف والوقت لكل عنصر. 


.ععتصق 04-عوعقطك ععله1 .18 7ع2-005016 
.لامقسطتطول يت امعسععدمد181 سنادزهمرآ 


.2:99-104 .1999 رمعسة .9701:3838 
١‏ الإدارة 


أصبح التغيير الآن جزء لا يعجزأ من البيئة 
المحيطة: ولكن الذين يتقبلون التغيير بدلاً من إدارته 
والمبادأة به يكونون عادة هم ضحايا هذا التغيير» فقد 
يفقدون تحكمهم وتأثيرهم على بيثتهم وقد يفقدون 
أبضمًا وظيفتهم. والمديرين عليهم الآن أن يكونوا 
قادة للتشيير يحفزون منظماتهم بانتهاز الفرص 
لتحسين التغيير المقترح. بالرغم من أن كل فرد فيهم 
يكون لديه أسلويه الإدارى المميز عن الآخرين 
ولكن يوجد العسديد من الخطوات التى يجب أن 
يعملها كل مدير ليكون ناجحًا فى التغيير وهى: 

١‏ فهم الناحية الفسيولوجية للتغبير. 

١‏ التأكد من أن هذا التغيير ضرورى. 

*- الاتصالات» الاتصالات: الاتصالات. 

4 مساعدة الآخرين على التعامل مع التغبير بنجاح. 

5 - أن يصبح دوره نموذجا للتغيير. 

لا تقوم بأكثر من تغيير حتى لا تستطيع 
المنظمة التعامل معه. 

ركز على الأفراد وليس على النواحى الفنية. 


كاضععة ععمقك نكاسههالدتكده) .بآ السحستط3 
تدا .3م12 :701 عقنومن1 .لاعط صم 


.2:182-190 .2000 
فى عالم اليوم صارت الاستشارات لها دور كبير 

فى التغيبر؛ فالمستشار هو حلال للمشاكل؛ وخبير 
استراتيجى؛ ومتنبأ بأحداث المستقبل» وهو صديق 
للإدارة العلياء ويمثل إدارة التغيبر فى عالم اليوم 
اللغة العامة للمستشارينٌ للمنتجات والعمليات 
الهادنة لمساعدة الشركات على إدارة التغيير. 
الادارة 1 ١‏ 


ولشركات الاستشارة فإن إدارة التغبير تقدم لهم 
طريق للأمن والآمان فى استمرار عالم الاستشارات 
فى الصناعة. 

وهذه العملية تمر بعدة مراحل؛ فالمستشار يقوم 
بإلقاء الضوء على وضع التغيير ويسهل ويقول 
الجلسات» ويستخلق العديد من مشروعات التقييم من 
كل واحدة؛ وكل منها يتطلب إشراف المستشار عليها. 
:2020 ٍِ لضي ! 5021 عط .5 مدئدله 5-0 


ع نه1" .5003353105 عع 
2 6 ا .للم01:50؟ .امعسرمماءمع2 


50-2. 

هناك ثلاث سيناريوهات للمستقبل وضعها 
مجلس 48319 للتطوير لعام ٠١7١‏ وهى: . 

١‏ احتواء عالى لسوق المشجات الذكية 
(وسائل الاستمتاع والتسلية والاتصالات)؛ مع درجة 
عالية من النسج للرأسمال العقلانى لجذب رؤوس 
الأموال الصعبة. 

احتواء الطلب العالى فى السوق على 
المتسجات الذكية مع قدرة منخفضة للرأسمال 
العقلانى على جذب رؤوس الأموال الصعبة. 

احتواء الطلب المنخفض على المنتجات 
الذكية» وقدرة منخفضة للرأسمال العقلانى على 
جذب رؤوس الأموال الصعبة. 

وترتكز معظم الصناعات الذكية الآن فى: أمريكا 
الشسمالية؛ أورباء وجزء من آسيا فى الصين والهند 
وبعض الدول الأخرى بآسيا. والوسيلة لجذب 
السوق هو خلق البنية الأساسية للمعلومات. 


يستاقءيت عة عسللسدادع0م0] .© ورقمعل-6 
طعده) عقصقك لمدمنادمتمدعمه عامطىر 
:0 .كممتافماء سقصصسط] .ورمع عوستصبيء1 


495. 1133 1996.7: 621-41 


أصبحت إدارة التغيير سمة يركز عليها الآن 
السياسيون فى إدارتهم للعالم» وبتطوير نظرية التغيير 
لتكون أكثر تطابًا مع متطلبات بناء القدرات 
التعليمية فى المنظمة. والنتشيجة هى وضع نظرية 
التعلم داخل نظرية التخطيط التنظيمى للتغيير وذلك 
من خلال البحوث التطبيقية التى تجريها المنظمة 
وهذا من خلال المراجعة الأدنى لنظريات التعلم 
لتوظيسفها فى التغيير التنظيمى وتعريف تكنولوجيا 
التعلم والرؤيا لها. وهناك أمثلة عديدة فى المنظمة 
مرسومة من واقع ما تطبقه من أفعال لشرح 
احتمالات تطبيق نظرية التعلم. 
ما 108 لامتكا متعصستر عط] .ل ل 5طمعول-7 


.أعتعنهم لمغتمده11 تمر 00 ععصفط 
ترقا .4م16 :701؟ .رامعا عهن0) اسعسعع مم11 


1995, 5: 18-24. 

التغيير عادة مكلفاء ولكن بقاء الحال على ما هو 
عليه يكون أكثر تكلفة» وعملية إدارة التغيير لا تركز 
على ماذا يتم تغييره؛ ولكن كيف يمكن تطبيق 
قرارات التغيير بنجاح. وبمراجعة لعشرة من أفضل 
المنظمات الحالية إدارة للتغيبر قدموا لنا أساليب 
إجراء التغيير والتحسين: 

١‏ - تقدير عوامل التكلفة والمخاطرة. 

" -بناء الحلول للمبادأة ومساندة عملية التغيير. 


٠‏ مفتاح تنسيق الأدوار. 
؛ - تنمية روح المسئولية. 


ه تنمية وكلاء التغيير ومهارات الدعم للتغيير. 

5 بناء الفرق المتعاونة. 

- إدارة المقاومة. 

8- إدارة الاستجاية العاطفية للتغيير. 

4 - بناء الالتزام والاتصالات للتغيبر. 

٠١‏ فهم الثقافة المشتركة وتأثيرها الاستراتيجى. 
عه كصدمتعمعستكة عط .8 عانج1]؟ وعلدك8-1 


عه لدتاكسةمة1 .ععصفك له مسصوعاتك 
.1993 ,9م701:925؟ .مستستها" لمن عع حسمن 


2: 28-6. 

تتناول الدراسة أبعاد التغيير التى تؤخذ فى 
الاعتبار. وكيف يمكن تحديد سمات التغيير من 
خلال عوامل أو مستغيرات مختلفة؛» كل منها له مدى 
أو بعد. بالإضافة إلى مفتاح معضلة التغيير» وهذه 
المعضلة تحدث نتيجة طرق استجابة الأفراد على 
مستوى المنظمة أو على مستوى الفرد تجاه عدم 
التأكد من ناتيج التغيير» وأساليب إدارة التغيير للتدمية. 
وهناك عدة متغيرات تؤخد فى الاعتبار وهى: 

١‏ البيئة. ؟ الترابط. ‏ الحجم. 4 الحالة. 
ه_الاستمرار. 5-فترة الاستغراق. 1 المبادأون. 
4-مستوى التطوير. 4 القدرة على الفهم/ 
الإدراك. ٠١‏ التوقعات. ١١-التأثير.‏ 

وتوجد وسائل مرنة ووسائل غير مرنة لتحديد 
النهاية» وهذين المنهجين متعارضين وموازنة الاثنين 
وحل المعضلة هو ضرورة استراتيجية للحصول 
على فائدة التغيير» وهو النمو المستمر للمنظمة. 


ما كذكةت هسه .1 7 ]8و1 ع 1 © غخأمه9-5 
.تصصه1 : عمق طالدء 11‏ .عوسفقط عصتضلتت 


-32: .1991 ,.سدال/جية]11 .3ه1701::34 
7" الادارة 


أصبحت الإدارة العليا حاليا فى العديد من 
المستشفيات تكافح لتجد الاتجاهات الجديدة فى 
بيئة الرعاية الصحية ويعدئذ تجد صعوبة فى عمل 
التغيير. وباستمرار فإن جهود التغبير يفشل العديد 
من المديرين فى إحدائه لآن تطبيق الاستراتيجية غير 
موجود. وقد طبق مركز سيتون 56408 الطبى فى 
كاليفورنيا منهج التغيير بنجاح وقامت المستشفى 
بتنظيم سيميئار لمساعدة المشاركين فى إنجاز 
التغيير اعتمادًا على الأهداف التالية: 

١‏ فهم بيئة التغيير فى الرعاية الصحية. 

- إيجاد طريقهم فى المنطقة الجديدة. 

٠‏ التسليم وتقبل خبرات الآخرين فى التغيير. 

4 الدخول فى حوار مع أعضاء فريق الثنفيل. 

ه ‏ تعلم مهارات الجرأة على التغيير. 

* - خلق رؤية للمستقبل فى المستشفى. 

وذلك لخلق نعاون فى كل جانب من جوانت 
العمل بالمستشفىء والهدف من ذلك هو جعل كل 
فرد يعمل بالأساليب الجديدة ويعمل كفريق لجعل 
المستشفى أكثر نجاحا فى البيئة حيث الموارد 
محدودة والضغوط تثمو باستمرار. 
من الدراسات السابقة يتضح الآتى: 

- أن الدراسة الأولى ركزت على منهج الجودة 
الشاملة كأساس للنغيير وسخاصة التحسين المستمر 
مع استخدام النماذج الرياضية للمساعدة على التغيير. 

أن الدراسة الثانية أوضحت أهمية التغيير فهر 
إجزء من البيئة المحيطة بالمنظمة» وضرورة المبادأة 


الإدارة 54 


بالتغيير من جانب المديرين باعتبارهم قادة أو وكلاء 
التغيير فى منظماتهم. 

- أما الدراسة الثالثة فقد أبرزت دور المستشارين 
كقنادة ووكلاء للتغيبر فى المنظمات. 

والدراسة الرابعة أظهرت مدى أهمية التركيز 
على الصناعات الذكية ويقصد بها صناعات 
الكمبيوتر بنظمه التى تحاكى ذكاء الإنسان عن طريق 
تزويده بخصائص معينة مثل خبرات سابقة أو تأقلمه 
مع الظروف المحيطة وذلك ياعتبارها مجال التغسيير 
للمستقبل وأهمية جذب ذلك للسوق المصرى. 

- أما الدراسة الخامسة فقد أوضحت أهمية 
التركيز على التعلم كوسيلة للتغيير. 

- وفى الدراسة السادسة تم التركيز على عوامل 
تطبيق التغيير الناجح فى عشرة من أفضل المنظمات 
وأساليب إجراء التغيير والتحسين المستمر للمنظمة 
مع بيان أن تكلفة التغيير مهما إن كانت فهى أقل 
مقارئة يعدم اتتغيير وكانت أهم هذه السعوامل هى 
(تحديد الستكلفة والمخاطرة؛ وكلاء التغسيرء إدارة 
العقاومة وتأثير التغيير على الأفراد؛ تنسيق الأدوار). 

- أما الدراسة السابعة فقد أوضحت أن معضلة 
التغيير تحدث نتيجة طرق استجابة الأفراد على 
مستوى المنظمة للتغيير. 

- والدراسة الثامئة ركزت على دور الإدارة العليا 
فى إحداث التغيير من خلال تطسيق استراتيجية معينة 
للمنظمة توضح رؤيتها للمستقبل بهاء وخلق التعاون 
بين كافة الأفراد القائمين على التغيير. 


وقد حاولت الباحثة فى دراستها أن تستخلص أهم 
العوامل المؤثرة على التغيير وذلك فى مرفق حيوى 
كجهاز مترو الأنفاق مستعينة بهذه الدراسات السابقة 
والتى خلصت منها إلى أن أهم هذه الأبعاد تأثيراً هى: 

- وكيل التغيير. 

- عناصر ووسائل التغيير (1 تحديد ما يجب 
تغييره» ب الوسائل التى يجب اتباعها تجاه التغيير). 

تأثير التغيير على الأفراد. 

- تقييم عملية التغيير. 

- الأساليب المستخدمة فى التطوير. 

وبمقارنة ذلك بالدراسات السابقة نجد أن معظم 
الدراسات المذكورة ركزت على أهمية وكلاء 
التغيير في إحدائه والمبادأة به وإن كانت معظم 
الدراسات لم تهتم بقدر كاف بتقييم عملية التغيير 
باعتبارها أساسًا للاستمرار فى التطوير والتحسين مع 
مراعاة استخدام أحدث الأساليب العلمسية 
والتكنولوجية فى إحداث هذا التطوير لأنه بوابة 
العبور للمستقبل. 


الفصل الأول التيير والتطورالتاريخى للفكرالإدارى 
المبدث الأول: تعريف النظرية 

يحتاج المديرون إلى نظرية لفهم وشرح والتنبق 

بالتغيرات التنظيمية المختلفة التى يمكن عملها فى 


المنظمة وذلك خلال ملاحظتهم لآدائها. 
وتهدف النظرية التنظيمية إلى إجابة الأسئلة التى 


اء المنظمة مثل: كي 


بناء المنظمة 


الذى يؤكد قاعليتها؟ ويمكن تعريف نظرية التنظيم 
بأنها الموضوع الذى يهتم بفهم وشرح والتنبق 
بأنسب طريقة لبناء المنظمة لإنجاز أهدافها وذلك 
بدعم الذى تعلمناه من ملاحظة المنظمة ومن خلال 
خبراء التنظيم الذين طوروا ووضعوا قواعد أو نظرية 
يمكن أن تساعد المديرين على ملاحظة 
منظماتهم بكفاءة. 

والعلم هو جسم من المعرفة المنظمة والمرتبة 
فالفيزياء؛ البيبولوجى والكيمياء علوم مثلها مثل 
العلوم السلوكية. وتحتوى الطرق العلمية على 
الملاحظة: التنظيم» والتجربة فبعد ملاحظة الظواهر 
فإنه يتم تطوير الفرض العام الرئيسى لشسرح هذه 
الظواهر. وينم عمل التجارب لإخنبار هذا الفرض 
وبالمحاولات فإن هذه الدائرة لاتنتتهى أبداء ومن 
خلال الملاحظة والتنظيم والتجربة المستمرة يتم 
جمع أجزاء جديدة من المعلومات التى يتم نسجها 
من مكونات نظرياتهم. وهناك نقطة هامة هى أنه 
عندما يقوم العلماء يعمل الملاحظة النى لانتفق مع 
الفرض الخاض بهم فإنهم قد يستتتجون أن الفرض 
أو الملاحظة خطأ. وربما بعد إعادة التصميم للتجربة 
يقرر الباحثون أن الملاحظة سليمة وهنا قد يطرحون 
الفرض جانبا أو يعدلوه ليدخلون فى حسابه 
الملاحظة الجديدة. والفرض دائما ينقح ويبحث . 
خلال دائرة مستمرة من الملاحظة والتنظيم والتجربة. 

والفرض هو نظرية مختبرة ولكنها لم تأخل الدعم 
الكانى لأخذ وضعها كنظرية كاملة. ويتم اختبار 
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الفرض بالطريقة العلمية وإجراءاتها معروفة. 
ويحتوى التقرير العلمى على شرح كامل لكل ماتم 
عمله حتى يمكن للباحثين الآخرين متابعة كل خطوة 
فى الدراسة. والتعريفات تكون محكمة بحيث 
توضح لقارىء التقرير كيفية تعريف كل عنصر. 
وجمع البيانات يكون موضوعىء وفى الحقيقة 
فالموضوعية هى مفتاح المستقبل للمنهج العلمى. 
وما انتهى إليه فى البحث(النتائج) يجب أن تكون 
متطابقة حتى يتسنى للباحشين الآخرين الذين 
يختبرون هذه النتائج على استخراج نفس ما انتهى 
إليه البحث. وأخيرا فإن المنهج العلمى منظم 
وتجميعى يضيف إلى المستقبل وأغراضه الدهائية 
هى الشرح والتنبؤ بالظواهر. 

ويعمل العالم من خلال التجربة؛ ووثوقه أو 
وثوقها نى مقترحات التجارب هى سمة نهائية 
للمنهج العلمى وتنفذ التجارب دائما ليتم أختبار 
الفروض المصاغة تحت ظروف محكمة. والطريقة 
العلمية هى منهج رقابى؛ وبمجرد أن تصبح كل 
الظروف معروفة وتحت تحكم أو سيطرة الذى يقوم 
بالتجربة بهذه الطريقة (السبب والتأثير) يمكن 
تأسيس النظرية أو ينائها. 

على سبيل المشال يمكن للباحث أن يتأكد من أن 
اداء الموظف ققد تحسن نتيجة برنامج التدريب 
الجبلهة بالارمن نتيجة تغيرات أخرى(مثل زيادة 


المرتب) وهذا يأخذ مكان بين برنامج الدريب 


والوقت الذى يتم فيه قياس الآداء. 

والهدف الرئيسى لأى تجربة هو أستبعاد البديل 
المشروح للباحث الذى أوجده. وفى حالة برنامج 
التدريب كمثال فإن الباحث يريد أن يصمم تجربة 
بطريقة لاتددع العلماء الآخرين يتحدونه فيما أنتهى 
إليه وهو أن برنامج التدريب هو الذى أدى إلى 
تحسين الأداء. 

وأبسط طريقة لتصميم هذه التجربة هو تحديد 
موضوعات عشوائية لمجموعتين مجموعة أدت 
برنامج التدريب( مجموعة التجربة )؛ ومجموعة 
أخرى ذات:عوامل يتم التحكم فيهاء وملاحظة الأداء 
لكل مجموعة فى وقث محدد ويم عرض 
الموضوعات على المجموعتين ثم قياس الأداء لكل 
منهما فإذا تحسن أداء الموضوعات فى مجموعة 
التجرية ولكن هذا لم يتحسن فى المجموعة الأخرى 
فإن الباحث يمكن أن يتأكد من أن برنامج:التدريب 
فعال. وذلك مع الأخذ فى الإعتبار احترام كل 
العوامل وأن المجموعتين تم معالجتهم بنفس 
الطريقة. 

وبمجرد أن يصبح الفرض مدعم بجسم كبير من 
الأشكال المختلفة من الملاحظات والتجارب يصبح 
نظرية أو مبادىء عامة. والنظرية الجيدة تنمو وتكبر 
وتكون لها علاقة بحقائق إضافية كما هو معروف 
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وحقيقى أن العلماء يمكن أن يكونوا أكثر تأكدا 
سببيا من أن 3 هى نتيسجة الا لكن فى التطبسيق فإن 
الطريققة العلمية للقرارات الإدارية تكون المشكلة 
أكثر من الحساب لأن فى معظم الأحوال يكون من 
الصعب أو المستحيل تنفيذ أو إجراء تجربة محكمة. 
مما سبق ينضح أن النظرية هى فرض أو مجموغة 
من الفروض تم اختبارها علميا بإجراء الملاحظات 
والتجارب عليها وانتهت إلى مجموعة من 
الاستنتاجات والحقائق والقواعد التى يمكن 
المبدث الثائنف: تطور نظريات الإدارة 
إن كل النظريات الإدارية بمبدارسها المختلفة 
تسعى إلى التغيير؛ تغيير المجتمع للأفضل لتحقيق 
الرفاهية. وهناك نظريات مخختلفة ومتعددة ولكن فى 
بحثنا هذا سنتعرض فقط لشلاث نظريات أساسية 
تعتبر من وجهة نظر الباحثة المدارس الرئيسية 
للتغيير فى الإدارة وأن كل المدارس التى تبعتها بعد 
ذلك يأفكارها المختلفة يمكن إدراجها داخل أى 
مدرسة من هذه المدارس الشلاث وسنناقش ذلك 
-١‏ نظرية الإدارة العلمية (مدرسة الإدارة العلمية): 
هى أول مدرسة علمية منظمة فى مجال الإدارة 
قائمة على أساس تجريبى تحليلى فقد نهج فيها 
فردريك تايلور وأنباعه أسلوبا يقوم على الفجربة 


والمشاهدة وتسجيل الأحداث وتحليلها والتوصل 


ل 


إلى نتائج بناء على هذا التحليل. وقد ركز تايلور 
ومساعدوه فى هذه المدرسة على الجانب الفنى 
للعمل وكانت تشغل أفكارهم حيتئذ قضية الإنتاجية 
وطرق زيادتها. ورغم أن تايلور نفسه كان مدركا 
لأهمية العنصر البشسرى فى الإدارة إلا أنه لم يدرسه 
دراسة علمية كما فعل فى دراسة الجانب الفنى» ولم 
يعطه الاهتمام الواجب من البحث والتحليل. 

والفكرة الرئيسية لمدرسة الإدارة العلمية أنه 
يمكن تحقيق زيادة الإئتاجية عن طريق اتباع أسلوب 
علمى قوامه التتخصص والتدريب الفنى وتحليل 
العمل إلى جزئياته ودراسة كل جزئية على حدة حتى 
تتحدد حركانها الأساسية والزمن الذى يستغرق 
أداؤ ها. وتصميم المصنع بالشكل الذى يضمن 
انستياب الخامات للآلات وتحرك العامل'لآداء 
واجبه. وتقرير الأجور الأساسية والاضافية بناء على 
نوع العمل المطلوب ومستويات أدائه والزيادة التى 
يمكن أن يحققها العامل فيه. 

وقد رأى تايلور أنه يمكن التوصل إلى ما أسماه 
الطريقة المثلى.للعمك والتى توضع على أسباس 
طبيعة العمل وجزئياته ومتطلباته وبحيث تضمن 
التشغيل الاقتصادى للأدوات المتاحة والاستغلال 
الأمثل لمجهودات العامل. وبذلك يستطيع اتباعها 
كل العاملين الذين يؤدون هذا العمل. بغض النظر 
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عن الفروق بينهم فإذا ما زادت الانتاجية أمكن لكل 
من الإدارة والعاملين أن يجنوا فوائدها. فيحصل 
هؤلاء على مزيد من الأجورء وتحصل الأولى على 
مزيد من الأرباح. وقد بنى تايلور نظريته لدوافع 
الإدارة على أساس مادى بحثء. وهو أن كليهما 
يطمع فى الحصول على عائد أكبر وهذه هى 
مصلحتهما المشستركة. لذلك فإنه نادى بأن يشترك 
الطرفان فى تكبير هذا العائد عن طريق زيادة 
الإنتاجية. والذى لن يمكن تحقيقه إلا بما أسماء 
بالشورة العقلية التى يجب أن تتحملها الإدارة 
والعاملون. ويقصد بها أن يوتف الطرفان عن 
التنازع على انتسام العائد ويوجها اهتمامهما 
وطاقاتهما أولا نحو زيادته. فإذا تمت الزيادة زاد 
نصيب كل منهما. 

وقد وضع تايلور لذلك بضعة مبادىء رآها كفيلة 
.بزيادة الإنتاجية وهذه المبادىء هى: 

-١‏ استخدام الطريقة العلمية بدلا من الاعتماد 
على الخبرة والتخمين. 7 

1- فصل وظيفتى التخطيط والتنفيذ؛ بحيث 
يتفرغ كل طرف للمجهود الذى يتقنه فيبرز فيه 

و ابد السليم للعساملين على اسن 
موضوعية وتدريبهم بالشكل الذى يضمن إتقانهم 
لوظائقهم. ١‏ 

4؛- تلانى الفردية والنزاخ وإحلالها بالتعاون 
والرغبه الصادقة بين طرفى الإنتاج (الإدارة 
والعاملين) لتحقيق أقصى إنتاجية ممكنة. 

الادارة ىه" 


و- المفلم : دراسة الحركة والزمن لتحديد أل 
طريقة لأداء العمل وتقرير معايير الأداء والأجور 
والحوافز المترتبة عليها 

5- ترتيب المكان على أساس متطلبات العمل 
والآلات والمعدات المستخامة وعدد العاملين» 
وتحديد الظروف الملائمة المحيطة بالعمل 
(الإضاءة» التهوية...إلخ). 

وقد ساهمت مدرسة الإدارة العلمية مساهمة 
لايسنتهان بها فى تطوير ممارسات الإدارة وتكوين 
ملامح مهنة الإدارة وتحويل تفكير المديرين إلى 
الاسلوب العلمى والإقلاع عن اسلوب التخمين أو 
التقليد أو المحاولة والخطاء وتركيز اهتسمامهم على 
زيادة الإنتاجية والتى هى مقياس للفعالية والتقدم. 

ولكن من جهة أخرى فقد أغفلت مدرسة الإدارة 
العلمسية عدة أمور هامة على رأس هذه الأمور 
الجائب الانسانى. فقد أهمل تايلور فى تركيزه على 
الطريقة المثلى للعمل الفروق الفردية بين العاملين 
تلك الفروق الفسيولوجية والذهنية والنفسية» هذا 
بالإضافة إلى تأثير جماعات العمل على أداء الفرد 
ورغبته ودوافعه ومن ثم إنتاجيته. ولم يكن هناك 
أيضا اهتمام بأثر البيئة الاقتصادية والاجتماعية على 
أفكار العاملين وطموحهم وسلوكهم ومستويات 
أدائهم كذلك فإن تايلور ركز على الجانب المادى 
للدوافع وأغفل جانب آخر هو الجاتب النفسى 
والاجتماعى والروحىء والذى يمكن أن يكون له 
أثرا مساويا للجانب المادى أو يفوقه فى تحفيز 


العاملين ودفعهم لبذل المجهود المطلوب فى العمل 
وبلوغ المستويات المقررة لأدائه. 
١‏ - نظرية العلافة الإنسانية (مدرسة العلافات 


الإنساية 

هى مدرسة تجريبية أخرى أتبعت نفس الاسلوب 
العلمى التحليلى الذى أتبعه تايلور فى مدرسة 
الإدارة العلمية» ولكن مع اختلاف فى نقطة التركيز. 
إذ أن مدرسة العلاقات الإنسانية وجهت عنايتها 
للعنصر البشرى وإن كانت فى الواقع قد بدأت بداية 
مشابهة لمدرسة الإدارة العلمية حينما إستنجدت 
شركة ويسترن إليكتريك الأمريكية بالتون مايو 
وطلبت منه دراسة ظاهرة إنخفاض الإنتاجية الى 
كانت تنتشر بين عامليهاء بالإضافة إلى مشكلات 
أخرى مثل التنازع والتنافر وسوء العلاقات بين 
الإدارة والعمال. فإتجه تفكير مايو نحو العوامل 
المادية والطبيعنية المحيطة بالعمل؛ مثل الإنارة 
وظروف العمل وظاهرة التعب نفس التفكير الذى 
كان شائعا فى ذلك الوقت نتيجة لأبحاث نايلور 
ونتائجها. غير أن مايو سرعان ماحول تفكيره نحو 
العنصر الإنسانى نتيجة لما أسفرت عنه التجربة 
الأولى فى مصنع الهوثورن بالشركة من عدم وجود 
علاقة وثيقة بين الإنتاجية والإضاءة. 

واكتشف مايو وزملاؤه فى التجربة الشانية التى 
تعرف بتجربة غرفة التجميع سجموعة من الندائج 
الهامة. فقد أسفرت المعاملة الديمقراطية التى اتبعها 
المشرف فى قيادة العاملات فى غرفة التجميع عما يلى: 


التعاون مع الإدارة لتحقيق الإنتاج المطلوب 
ومساعدة العضوات لبعضهن بعضا. وقبول الأوامر 
والاستعداد لتنفيذها والشعور بالرضا والكيان الذاتى 
وارتفاع الروح المعنوية وانتشار الألفية والمناخ 
الاجتماعى الطيب. وذلك عكس الظواهر السلبية 
التى كانت متفشية قبل إجراء هذه التجربة مثل تقييد 
الإنتاج وعصيان أوامر الإدارة والنزاع بين الأفراد 
ورؤسائهم وارتفاع معدلات التأخير والغياب 
والشكاوى وعدم الشقة وإنخفاض الروح المعنوية. 
وقبول الأوامر والاستعبداد لتنفيلها والشعور بالرضا 
والكيان الذاتى. وارتفاع الروح المعنوية وانتنشار 
الألفة والمناخ الأجتماعى الطيب وذلك عكس 
الظواهر السلبية التى كانت متفشية قبل إجراء هذه 
التجربة. مثل تقييد الإنناج وعصيان أوامر الإدارة 
والنزاع بين الأفراد ورؤسائهم وارتفاع معدلات 
التأخير والغياب والشكاوى وعدم الثقة وانخفاض 
الروح المعنوية. 

ثم قرر مايو وزملاؤه نتيجة لنجربة التجميع أن 
ينفذوا تجربة ثالثة» قاموا فيها بعقد مقابلات متعمقة 
مع عمال الشركة واستمعوا لتقييمهم وآرائهم 
ووجهات نظرهم فيما يتعلق بسياسة الإدارة فى 
التعامل معهم؛ وطريقة الإشراف التى يتبعها الرؤساء 
ونظم الأجور وساعات العمل والحوافز ونوع 
العلاقات السائدة بينه وبين الإدارة والمشكلات 
الإنتاجية والإنسانية الآخرى. 

وقد ساعدت هذه التجارب الثلاث والتي 
9" الإدارة 


استغرقت فى مجموعها ستة أعوام فى تعميق فهم 
مايو وزملائه لظاهرة العمل والعاملين والععلاقات. 
وقد أدى هذا الفهم إلى ظهور اتجاه جديد فى الفكر 
الإدارى يعرف بمدرسة العلاقات الإنسانية» وقد 
تبلورت أهم نتائجها فيما يلى: 

-١‏ أن العنصر الانسانى فى العمل هو أهم 
العناصر جميعا وذلك لما للإنسان من تركيب معقد 
جسمى ونفسى اجتماعى. الأمر الذى يستلزم 
معالجة واعية حتى تحصل الإدارة من هذا العنصر 
على التعاون المطلوب. 

1- أن دوافع العمل.لاتقبتصر على الأجور 
ومختلفب المكافآت المادينة فنحسب ولكن 
هناك.حاجات تفسية واجتماعية عند 
العاملين أهمها احترام النفس وتأكيد الذات 
واحترام الآخرين. 

- أن العاملين يكونون فيما بينهم جماعات 
عمل تعرف بالتنظيم غير الرسمى ولهذه الجماعات 
تأثير كبير على تفكير أعضائها واتجاهاتهم وقيمهم 
ومن'ثم دوافعهم..وسلوكهم وعلاقاتهم فيما بينهم» 


وبينهم وبين الإدارة. الأمر الذى ينعكس فى النهاية ' 


على إنتاجيتهم. ومن ثم فإن واجب الإدارة أن 
تتعامل معهم باعتبارهم جماعة لامجرد أفراد 
. 4- أن الطريقة الديمقراطية فى معاملة العاملين 
كفيلة بأن نحقق لهم المناخ الملائم للعسمل. إذ أنها 
تشبع حاجاتهم للاحترام والتقدير وإثبات الذات 
الإدارة ٠١‏ 0 


فتجعلهم يحسون بالرضا وارتفاع الروح المعنوية 
فيتجهون إلى زيادة الإنتاجية. 

وقد أحدثت مدرسة العلاقات الإنسانية أثرا كبيرا 
على الفكر الإدارى كما أحدئثته من قبل مدرسة 
الإدارة العلمية. وتتفق المدرسان وتختلف فى 
بضعة أمور وربما يفسر ذلك اختلاف مهنة 
صاحبيهما. فقد كان تايلور فنيا ومهندسا بينما كان 
مايو عالما نفسيا وفيما يلى أهم نقاط الاتفاق 
والاختلاف بينهما: 

-١‏ إتباع الاسلوب العلمى التسحليلى القائم على 
التجربة وقياس النتائج والوصول إلى تعميمات من 
واقع هذه النتائج. 

-١‏ التركيز على جانب واحد من جوانب العمل 
وإغفال الآخر. فقد اهتمت الإدارة العلمية بالعمل 
وركزت العلاقات الإنسائية انتباهها على الأنسان. 

- التركيز أيضا على حل واحد أو طريقة مثلى 
لمشكلة العمل والعلاقات فأما تايلور فرأى أن 
الطريقة العلمية لدراسة العمل ومختلف جوائبه 
المادية هى الكفيلة بزيادة الاتقاجية وحل 
المشكلات. بينما رأى مايو أن القيادة الديمقراطية أو 
المهارة الاجتماعية هى الكفيلة بتحقيق أهداف 
الطرفين ( الإدارة والعاملين). 

4- النظرة المحدودة للطبيعة البشرية للعاملين. 
فبينما كان تايلور يخاطب الجانب الاقتصادى فى 
الإنسان ويميل إلى النظرة التقليدية المادية للدوافع 
اتجه مايو إلى الجانب النفسى واتبع النظرة المتفائلة 


للإنسان» وهى أنه ليس مخلوقا اقتصاديا فحسب 
ولكن الأهم من ذلك هو أنه مدفوع يحاجسات 


أجتماعية وذهنية ونفسية. 

ه- الاعتقاد يأن مصلحة الإدارة والعاملين 
مشتركة أو متبادلة ومن ثم فإن الحل الواحد أو 
الطريقة المثلى التى توصلا إليها ترضى الطرفين. 
فتايلور يعستقد أن زيادة الإنتاجية هى السبيل لذلك» 
لأنه رأى مصلحة كل من الإدارة والعاملين فى العائد 
المادى. بينما أكد مايو أن القسيادة الديمقراطية هى 
الأحسن لأن مصلحة الطرفين ليست مادية فحسب 
ولكن يدخل فيها الجانب النفسى والاجتماعى. 

”- إغفال كل من المدرستين للمؤثرات البيثية 

الخارجية والتى يمكن أن تحدث آثارها الكبيرة على 
كل من الإدارة والعاملين مثل الظروف الاقتصادية 
والتكنولوجية والاجتماعية. 
- نظرية النظم (مدرسة النظم) 
٠‏ تنظر نظرية النظم إلى المنظمة على أنها كيان 
متكامل أو منظومة تتكون من أجزاء ترتبط ببعضها 
بعلاقة تفاعل وتداخل أى أن كل جزء يؤثر فى 
الأجزاء الأخرى ويتأثر بها وأن الكيان الكلى يتأثر 
بهذه الأجزاء جميعا ويؤثر فيها وإذا حدث تغبير فى 
أى من هذه الأجزاء فإن الأجزاء الأخرى ومن ثم 
المنظومة فى مجموعها تتغير أيضا. 

وتتكون المنظمة بناء على ذلك من ثلاثة 
عناصر هامة: المدخلات والعمليات والمخرجات 


(شكل ))١(‏ نأما المدخلات فهى الأموال والمواد 


الخام والمعدات والطرق والأساليب والمعلومات 
بالإضافة إلى المدخلات الرئيسية وهى الآفراد 
الذين توظفهم المنظمة فى مخختلف الوظائف التى 
تلزمها لممارسة أعمالهاء وأما العمليات فهى تعبر 
عن جميع الأنشطة التى تعالج بها المدخلات لتصبح 
مخرجات فيما بعد وتختلف العمليات باختلاف 
أهداف المنظمة وطبيعة عملها من حيث 
كونها منظمة صناعية أو تجارية أو جهازا حكوميا 
أو مؤسسة للخدمات ونى كل من هذه الأنواع أنواع 
أخرى جزئية ففى المنظمات الصناعية توجد 
الصناعات الاستخراجية والسحويلية والتجهيزية وفى 
مؤسسات الخدمات توجد خدمات تعليمية 
وعلاجية واجتماعية... إلخ أما المخرجات فهى 
المنتج النهائى الذى تقدمه المنظمة للمستهلكين 
أو المستفيدين والذى يترجم أهداف المنظمة فى 
صورة:مادية أو معنوية ( السلع والخدمات والأفكار) 
ويكون قابلا للقياس حسب المعايير المحددة عند 
وضع الخطة. 

ويتناول مدخل النظم أيضا العلاقة بين المنظمة 
والبيئة التى تحيط بها. فيصف المنظمة بأنها منظومة 
مفتوحة:؛ أى أن بينها وبين البيئة المحيطة بها علاتة 
تفاعل وتأثر وتأثير فهى تأخذ المدخلات من 
المجتمع الذى يقيس فنيهء وتمارس أنشطتها فى هذا 
المجتمع ثم تقدم له أيضا مخرجاتها؛ وتتكرر هذه 


. الأنشطة لخدمة المجتمع والمنطقة التى تعيش فيها 


المنظمة وبالتالى فإن ما يوجد فى المجتمع من 
١‏ الادارة 0 


عوامل اقتصادية وإجتماعية وتعليمية وطبيعية 
وتكنولوجية تؤثر على نشاط المنظمة وأهدانها 
ومبادئها وسياستها. كما أن هذه الأخيرة بدورها 


البيئة 
اقتصادية/ اجتماعية 
تكنولوجية/ تعليمية 


تحدث أثرها على المجتمع وتستمر هذه العلاقة التى 
تعميز بالتفاعل والأخذ والعطاء مادامت المنظمة 
تمارس أعمالها ومادام المجتمع فى حاجة إليها. 


البيئة 
اقتصادية/ اجتماعية 
تكنولوجية/ تعليمية 


شكل ( ١‏ ) المنظمة والييئة"'» 


المبدث الثالث : تطور الفكر الإدارف 
لإهارة الإنتاج 

ينظر الكثير من الناس إلى إدارة الإنتاج على أنها 
إدارة المصانع؛ والالآت. وخطوط التجميع. ونى 
المساضى كانت تتركز إدارة الانتاج على إدارة 
التصنيع؛ والطرق والأساليب الفنية التى تتعامل مع 
عملية التصئيع والمصانع. وفى السنوات الحالية فقد 
تحول الفكر الإدارى فى مسجال إدارة الانتاج ليتم 
تطبيق المفاهيم والأساليب الفئية بشكل أوسع على 
الأنشطة والمواقف خارج نطاق التصنيع. فأصبح يتم 
تطبيقها فى مجال أنشطة الخدمات كما يتم تطبيقها 


فى مجال الصناعة مثل أنشطة الرعاية الصحية: 
الأفذية., البنوك؛ السياحة الفنادق» التعليم» 
المواصلات والنقل والأجهزة الحكومية. 

ولهذا فقد تغير طبقا لذلك مسمى إدارة الإنتاج 
إلى اسم آخر هو إدارة العمليات أو ما يعرف بإدارة 
الإنتاج والعمليات. والذى يعكس أكثر الأنشطة التى 
يتم تطبيقها©, 

ووظيفة إدارة العمليات هى يمشابة القلب لعمل 
معظم المنظمات فهى المسئولة عن خلق المنتجات 
والخدمات للمنظمة. فتستخدم المدخلات للحصول 
على جات تامة الصنع أو خدمات وذلك 


(1) شكل )١(‏ المصدر: د. سعيد يسسْ عامر د. على محمد عبد الوهاب؛ مرجع سبق ذكره. ص. 
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باستتخدام عملية أو أكثر لتحويل المدخلات إلى 
متتجات وخدمات وللتأكد من الحصول على المنتج 
أو الخدمة المطلوبة فى النهاية تستخدم مققاييس 
مختلفة خلال عملية التحول كوسيلة للتغذية المرتدة 
بمقارنة النتائج بالمعابير الموضوعة لتحديذ ما إذا 
كان هناك حاجة لإجراء تصحيحى وهو مايعرف 
بالرقابة. ويوضح ذلك فى الشكل رقم (؟). 
وجوهر وظيفة إدارة العمليات هو إضافة قيمة 


خلال عملية البحويل. 
والقيمة المضافة هى العنصر المستخدم لشرح 


الفرق بين تكلفة المدخلات والقيمة أو الشمن 


للمخرجات. وفى المنظمات غير الربحية فإن القيمة 
المضائة للمخرجات هى تيمتهم للمجتمع. وكلما 
زادت القيمة المضافة لهم زادت فاعلية إدارة العمليات. 
أما نى المنظمات الربحية فإن القيمة المضافة 
للمخرجات تقاس بالشمن الذى يريد المستهلك أن 
يدفعه مقابل حصوله على المنتجات أو الخدمات. 
وتستخدم المنظمة الأموال التى تم الحصول عليها من 
هذه القيمة المضافة فى البحوث والتطوير والاستثمار 
فى معدات وآلات جديدة وكارباح للمنظمة. وبالتالى 


٠‏ فكلما زادت القيمة المضافة لها كلما زادت كمية 


الأموال المتاحة لهذه الأغراضص7١©.‏ 


شكل(١؟)‏ وظيفة العمليات(1) 


ومنذ سنوات طويلة كان ينظر إلى الجودة فى 
المنظمة على أنها تعنى مسئولية إدارة رقابة الجودة 
حيث تقوم على الفحص واكتشاف الأخطار من قبل 


شكل (1): 4 1010.5 (2) 


هذه الإدارة قبل وصول المنتج أو الخدمة إلى 
المستهلك. وتشير الجودة فى لفظها إلى قدرة 
المنتج أو الخدمة على مققابلة توقمات المستهلك 


,26 ,قلط (1) 


اللإدارة 01 


منها. فالجودة تعنى حصولك على ما تدقع له. 


والإدارة الحديثة للجودة الآن تتضمن التأكيد على 
منع الأخطاء بدلا من إيجاد وتصحيح الأخطاءء فلم 
تصبح الجودة هى ستطلبات إدارة مراقبة الجودة 
بالمنظمة بل أصبحت الجودة مسئولية كل فرد فى 
المنظمة وهو ما يعرف بنظام إدارة الجودة 
الشاملة(21, 
تعليق الباحثة 

إن نظريات الإدارة تختلف وفقا لاتنجاهات 
وأفكار المدارس المختلفة وهناك العديد من 
التقسيمات لهذه المدارس؛ ولكن يمكن من وجهة 
نظر الباحفة آلا تخرج هذه المدارس عن ثلاث 
مدارس رئيسية ذات بصمة واضحة فى مجال 
الإدارة لا يمكن نجاهلها أو ذكر مدارس الإدارة 
دون ذكرهاء فالمدارس الأخرى ماهى إلا تطوير 
أو إضافة لهذه النظريات الثلاث وهى: 

نظرية أو مدرسة الإدارة العلمية والتى نشأت مع 
بداية الثورة الصناعية وبداية التكنولوجيا والتطورات 
العلمية المختلفة فى الصناعة والعالم أجمع 
بمختلف قطاعاته والتى ركزت على الجوانب الفنية 
للعمل دون النظر إلى أى اعتبارات أخرى وإهمال 
الجانب الانسانى. ثم نظرية أو مدرسة العلاقات 
الإنسانية التى أهتمت بالجانب البشرى والإنسانى 
وركزت عليه فى العمل مع إهمال الجوانب 
الأخرى: تلى ذلك مدرسة أو إدارة النظم والتى 
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أخذت فى أعتبارها كل العوامل المحيطة بالمنظمة 
سواء داخلية أو خارجية وتنظر للعالم ككيان واحد 
يؤثر ويتأثر بكل ما حوله. وقد تستخام فى ذلك 
بعض التماذج فتتكون لدينا نظرية أو مدرسة المنهج 
الكمى للإدارة. 

وإذا نظرنا إلى ذلك فى مسجال إدارة الإتتساج 
والعمليات فسنجد أن النظرية الجديدة والاتجماه 
الجديد الذئ يعرف بنظرية الجودة الشاملة ما هو 
إلا منهج متكامل لفكر مدرسة أو نظرية إدارة النظم 
حيث أنه يعتبر أن الجودة هنا ليست جودة متتج 
فحسب كما كان يتبع فى الماضى ولكن هى منهج 
للجودة الشاملة لكل أداء المنظمة ولكل العسملية 
الاتداجية بدء من المدخلات ومرورا بالعملية 
الإنتاجية وانتهاء ليس أخير للمخرجات كنتاج لذلك. 

أما نظرية الإدارة بالأزمات فهى لاتخرج عن 
نطاق المدارس الفكرية الشلاث السابقة حيث أن 
الأزمة حالة عرضية تكون نقطة تحول فى حياة 
الأفراد والمشظمات وقد نستفيد من الأزمة وقد 
لا نستفيد منهاء وتختلف مهارات التعامل مع 
الأزمات حسب الأمكانيات المتاحة وكيفية توجيهها 
والظروف المحيطة بهاء وهنا قد يتعامل المسئول 
أو المدير بفكر الإدارة العلمسية؛ أو فكر الإدارة 
الانسانية أو بفكر النظم كعلاج لهذه الأزمة» 
والموقف هو الذى يحكم أى من هذه النظريات 
والمدارس يتهجها المدير فى ذلك الوقت؛ وفى 


رأينا الفسخصى أن هذا يتوقف على الموقف ذانه 


والذى يصلح لموقف معين قد لا يصلح لنفس 
الموقف فى وقت آخر. المهم نى النهاية اتتغلب 
على الأزمة بأقل خسائر ممكنة. وهذا يتطلب 
شخصية قيادية قادرة على التغيير والتغير وفقا لما 
تمليه الظروف فى ظل مجتمع ومنظمات تعمل فى 
عالم سماته التغيير الدائسم والمستمر وعوامل نجاحه 
قائمة على التغيير. 


الفصل الثانى ؛ قيادة النغيير 
المبدث الأول: تعريف إدارة التغيير 

تغيير المنظمة هو عملية تعديل للتنظيم 
الموجود. والغرض من تعديل التنظيم هو زيادة 
فاعلية المنظمة حتى يمكنها إنجاز أهدافها. وهذا 
التغيير يمكن أن يتضمن أى جزء تنظيمى أو تغيير 
لخطوط السلطة؛ ومستويات المسئولية لأعضاء 
التنظيم وخطوط الاتصال. 

ومعظم المديرين يتفقون على أن نجاح التنظيم 
متوقف على وجوب التغيبر المستمر وفقا للتطورات 
الجوهرية مثل احتياجات المستهلك؛ التصرفات 
المفاجئة فى التكنولوجياء والقوائين الحكوصية. 
ودراسة التغيبر التنظيمى ضرورية لأن كل المديرين 
فى أى مستويات تنظيمية يواجهون فى عملهم 
الوظيفى بمهمة تغيير فى منظماتهم. والمديرين 
الذين يحددون التغيرات الملائمة التى يجرونها فى 


ليسم 
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تنظيماتهم ويطبقونها بحيث يمكن لمنظماتهم أن 
تصبح أكثر مرونة وايتكارا لآن التغيير جزء هام 
ومادى لوجود المنظمة. والمديرون الذين يمكنهم 
النجاح فى نطبيق التغييسر يصبحون هامين جدا 
للمنظمات فى كل الأحوال(2. 

والعديد من المديرين لإنجاح الإدارة نى المنظمة 
يشجعون موظفيهم على البحث المستمر عن 
المناطق التى يكون من المفيد إجراء تغيير بها. وفى 
مثال بسيط فإن شركة جنرال موتورز أمدت موظفيها 
بقائمة للتفكير لتشجيعهم على تطوير الآفكار للتغيير 
التنظيمى ولتذكيرهم بأن التغيبر هاما لاستمرارية 
النجاح لجئرال موتورز. وتحشوى قائمة التفكير على 
الأسئلة التالية: 

-١‏ هل يمكن استخدام الآلة لإنجاز عمل أفضل 
أو أسرع؟ 

؟- هل الوضع الشابت حاليا فى الاستخدام 
يمكن أن يتحسن؟ 

- هل مناولة المواد للآلة يمكن تحسينها؟ 

؛- هل يمكن وضع أدوات معينة لاستخدامها 


لتصاحب عملية الإنتاج؟ 
4- هل جودة الجزء المنشج يمكن تحسينها 
بتغيير تسلسل عملية الإنتاج؟ 


5- هل يمكن للمادة المستخدمة أن تقطسع 
أو تسوزع بشكل مختلف لتحقيق اقتنصاد أكبر 
أو كفاءة أكبر؟ 


0 الادارة 


1- هل يمكن أجراء العملية الإنتداجية بشكل 


أكثر أمانا؟ 
8- هل يمكن تقليل أوراق العمل الخاصة بيهذه 
الوظيفة؟ 


4- هل يمكن تبسيط الإجراءات الموضوعة؟ 

بالإضافة إلى التغيير التنظيمى» فإن هناك درجة 
من الاستقرار مطلوبة بداية على المدى الطويل 
لنجاح المنظمة. والشكل رقم (؟) يقدم نموذجا 
مطورا بواسطة «دنه510 عق 4صداءوءم1اء81 الى 
توضح العلاقة الهامة بين التغيير والاستقرار لحياة 
المنظمة. وبالرغم من أن المؤلفين وضعا كلمة 


التكيف فى نموذجها بدلا من التغيير فإن العنصرين 
جوهريا مترادفين. 

هذا النموذج يؤكد أن الملائمة الأكبر لحياة 
المنظمة ونموها يوجد عندما يكون كل من 
الاستقرار والتكيف يكونان عاليان داخل المنظمة 
(رقم " فى الدنموذج) والتنظيم بدون الاستقرار 
لإتمام أو إضافة التغبير كتعريف يعتبر عيب. عندما 
يكون الاستنقرار منخفض فإن الملائمة لحياة 
المنظمة والنمو تقل. والتغيير يعد التغيير بدون 
الاستقرار يؤدى إلى نشائج مسحيسرة وضغفوط 
للعاملين2©0, 


طعنك[ 


شكل (7) التكيف والاستقرار وحياة المنظمة 


-١‏ نهاية عالية للملائمة 
"- ملائمة عالية للحياة 


حياة عالية ونمو ملائم 
؟ 0 التأكد من النهاية بسرعة 
5- التأكد من النهاية بسرعة0). 


.3 .5 .نط1 (2) 


شكل (): المصدر السابق. ' 
الادارة 7 


الساللسسسسسيسيميح 
,2 .نم1 (1) 


إدارة التغيير: : 
هى تعديل يطرأ على ظروف العسمل فيمكن أن 
يكون هذا المعديل داخليا فى شكل تقديم أساليب 
تكنولوجية جديدة فى المنظمة: أو خارجيا نتيجة 
ظهور منافس قوى فى السوق. ولتوضيح ذلك فإذا 
نظرنا إلى بالون مملوء بالهسواء عند الضغط يأحد 
الأصابع ( وهو يمثل التغير الخارجى ) على البالون 
(الذى يمثل المؤسسة) ينتج محيط البالون بصورة 
واضحة (ويظل منبعجا ) عند نقطة التلامس. أما 
البالون (وهو يمثل بقية المؤسسة) فقد تأثر شكله 
وتمدد محيطه قليلا. 

إن مقارنة المؤسسة بالبالون هى مقارنة استقرابية. 
والجدل المحتمل هنا هو أنه لايمكن تشبيه 
المؤسسة بالبالون» وكذلك لايمكن تشبيه الفرد 
بالذرة» فإن الأفراد لا يتمتعون بحرية ومرونة ذرات 
الهواء داخل البالون. ولكن المقصود هنا هو حالة 
توازن للبالون» أو لذرات الهواء ونسعى مؤسسات 
القطاع السام والخاص إلى تحقيق توازن داخل 
هياكلهم الإجتماعية. فعندما يدخل أى تغيير لأول 
مرة على مؤسسة ما فإن ذلك يتطلب أن يقوم كل من 
العاسلين والمدراء بعمل تعديلات أثناء تكيف 
المؤسسة مع الأوضاع الجديدة وسعيها نحو 
الوصول إلى توازن جديد. إذا لم يستطع العاملون أن 
يقوموا بالتعديلات المناسبة فإن المؤسسة سوف 


تصبح فى حالة من عدم التوازن أو الاختلال. 

وتؤدى هذه الحالة من عدم التوازن إلى تركيز 
الأتتباه على دورين محتملين يشكلان معضلة 
يواجهها المديرون. 

الدورا: المدير كقوة دافعة؛ تتوقع الأحداث» 
فيبادر بالقيام بالتغيير ويأخذ مقاليد الأمور فى يله. 

الدور ب: المدير كقوة متلقية يرمم ويحافظ على 
توازن المجموعة ويساعدها على التكيف الشخصى 
مع الأحوال النى أفقدها التغير استقرارها(!. 

التفيير: نى الفكر أو السلوك فى المنظمة يعنى 
جوهريا إعادة البناء التنظيمى. فإذا كان غرضص 
أو هدف المنظمة لايمكن تحقيقه من خلال البناء 
الحالى هنا يكون التنظيم الجديد هو الوسيلة لإنجاز 
أفضل. ويوجد كشير من الخبراء فى المنظمات 
يهعمون بترتيب الأدوار والعلاقات والتكنولوجيا 
والتنسيق بين الأشطة لإعطاء شكل أكشر حساسية 
للمنظمة7), 


المبدث الثانش: عوامل تؤخذ فى الاعتبار عنه 
التغيير فف المنظمة 
٠‏ بقدر ما يتعامل المديرين مع العوامل الرئيسية 
التى تؤخذ فى الاعتبار عند إجراء التغيير فى المنظمة 
يتحدد مقدار النجاح فى تحقيق التغيبر فيها. 
وهذه العوامل هى: 
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7,ؤ0ظ1 
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7 الادارة 


-١‏ وكيل التفيير - تأثير التغيير على الأفراد 


- تحديل مأ يجب تغييره ه- تقييم التغيير 
- نوع التغبير المراد أجرائه ويوضح ذلك فى الشكل التالى: 


تقبيم التغيير 
نوع التغيير 
المطلوب إجرائه 
شكل ( 4 ) العوامل الخمس المؤثرة على نجاح التغيير 
وكيل التغيير: التغيير قد لا يكون مديرء فإن عنصر المدير ووكيل 
لعل أهم عنصر يؤخذ فى اعتبار المديرين عند التغيير يستخدمان كمترادف. 
أجراء التغيير للمنظمة هو تحديد من سيكون وكيل وهناك العديد من المهارات الخاصة ضرورية 
التغيير؟ هل شخص من داخل أو خارج المنظمة؟2 لنجاح وكيل التغيبر تتضمن الآنى: 
من الذى يمكنه محاولة التأثير للتغيير؟ - القدرة على تحديد كيفية عمل التغيير. 
وكيل التغيير قد يكون مدير من داخل التنظيم - حل المشكلات المتعلقة بالتغيير 
أو مستشار معين من خارج التنظيم لأنه يتمتع بخبرة و - استخدام أدوات العلوم السلوكية للعأثير 


خاصة نى ناحية معينة» ونى الحقيقة فإن وكيل2 المناسب فى الناس خلال عملية التغيير. 


شكل (4): المصدر السابق 


الإدارة ا 


- تحديد مقدار مقاومة العاملين للتغيبر أو مقدار 
صمودهم أمام التغيبر وهو العنصر الأكثر أهمية. 
وفى النهاية فإن المديرين يجب أن يختاروا 
وكلاء التغيبر الذين يقدمون معظم خبراتهم فى 
المجال المقترح من خلال مهاراتهم الخاصة. وقد 
لايؤتى التغيير فى المنظمة بأى نتيجة إذا تسم اختيار 
خطأ للشخص القائم بالتغيير. 
تحديد ما يجب أن يتم تغييره 
٠‏ بويج عام على المديرين أن يقلو يقلت 
يزيد من فاعلية المنظمة ومن المقبول عامة من 
سنوات كثيرة مضت أن فاعلية المنظمة هى نتيسجة 
أولية لأنشطة تنظيمية مركزية تدور حول ثلاث 


عناصر رئيسية هى: 


١-الأفراد.‏ ؟ البناء التنظيمى. “1 التكنولوجيا. 

الأفراد: تتضمن المواقف, مهارات القيادة» 
مهارات الاتصال. وكل عناصر أو سمات الموارد 
البشرية داخل المنظمة. 

الهيكل أو البناء التنظيمى: الرقسابة» السياسات» 
الإجراءات. 

التكنولوجيا: هى أى أشكال من المعدات أو العمليات 
التى تؤثر فى أعضاء التنظيم وفى أدائهم لوظائفهم. 

ولتعظيم فاعلية المنظمة فإنه يجب اختيار الأفراد 
المناسبين للتكنولوجيا المناسبة وللبناء التنظيمى 
المناسب. وهذه العناصر ليست عناصر مستقلة عن 
بعضها بل أن فاعلية المنظمة تتحدد من خلال 
العلاقة بين عذه العوامل الثلاث معا. 


شكل ( ه ) تحديد فاعلية المنظمة من خلال 
العلاقة بين الأفراد والتكنولوجيا والبناء التنظيعى 


شكل (0): المصدر .10 باقنسةع 


ولا الادارة 2 


تقييم التغيير 


على المدير أن يقنضى بعض الوقت لتقسييم 
التغبيرات التى صنعوها. والغرض من هذا التقييم 
ليس معرفة كيفية التغيبر ومقداره لزيادة فاعلية 
المنظمة. لكنه أيضا لتحديد هل الخطوات التى تم 
أخذها فى عمل التغيبر يمكن تعديلها لزيادة فاعلية 
المنظمة فى المرة القادمة التى تستخدم فيها ‏ أى ‏ فى 
المستقبل. ووفقا لرأى كعنادوعة1 4ه عمقلله777 
فإن عمل مثل هذا التقييم قد يكون صعب لأن برامج 
التغيير للأفراد قد تكون غير واقعية. وباستبعاد 


الصعوية فإن المديرين يجب أن يعملوا أفضل ما فى 1 


وسعهم لتقيسيم التغبير لزيادة الفائدة التنظيمية من 
التغيير. 

وتقيبم التغيير دائما يتضمن مشاهدة الأعراض 
الى توضح ضرورة إججراء تعديلات أخرى. مثال: 
لو أن أعضاء المنظمة يستمرون أكثر فى الاتجاه نحو 
الماضى بدلا من المستقبل. أو ملاحظة أن الالتزام 
باللوائح والإجراءات أكثر من تحدى المشكلاث 
الحالية أو أنهم لديهم ولاء أكثر لأهداف إدارتهم من 
ولائهم لأهداف المنظمة ككل. هنا يكون من 
المناسب بدرجة عالية إجراء تغييرات أخرى. 

وكلمة تحذير أو احتياط ضرورية لهذه النقطة 
وهى أنه على الرغم من أن الأعراض التى سبق 
ذكرها توضح ضرورة إجراء تغيير اكثر ولكن ليست 


الادارة. ١٠م‏ 
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هذه هى الحالة دائما. فإن قرار إجراء تغييرات 
إضافية يجب ألا يعمل بمقرده على أساس 
الأعراضء ولكن يجب الأخذ نى الاعتبار معلومات 
أكثر تتعلق بالهدف. وبوجه عام فإن التغيير الإضافى 
يكون مفيدا فى الحالات التالية: 

- إشباع المتطلبات الاقتصادية للأفراد. 

- زيادة الربحية. 

- الارتقاء بالعمل إلى العمل الإنسانى. 

- المساهمة فى إشباع الأفراد والمجتمع(©, 
الضغوط ومقاومة التغيير 

الضغط: يعنى أى شىء يستلزم التغيير الضرورى 
فى أسلوب حياة الفرد. أو هو معدل الاحتمال 
والدموع فى الجسه07©. 

إن تعقيدات وتغيرات حياة المنظمة تكون مصدر 
من مصادر الضغوط على المديرين. فهم يعانون من 
أعراض جسمانية بسبب ضغوط العمل مثل أمراض 
القلب والتى تجبرهم على التقاعمد مبكرا قسبل أن 
يسموا ما بدؤه من عمل. وهذا يؤثر أيضا على 
أسرهم؛ كما أنها لا تؤثر فقط على الفسرد بل تكون 
تكاليف حقيقية للمنظمة أى تؤثر على تكاليف 
المنظمة. فهى تمثل تكاليف بشرية خاصة بالأفراد. 
ونجاح أى مجهود لتقليل الضغوط وتعظيم العمل 
يعتمد على تشخيصات دقيقة لكافة الضغوط 
المختلفة والتى تتطلب ردود أفعال مختلفة أيضا. 


4 .2 .1010 .اعسسةة5 (1) 


وأى منهج لإدارة الضغوط فى المنظمة والتى تعتمد وملاحظة مصادر احتمالات الضغوط فى الإدارة 
على أسلوب مسحدد واحد (مثل إجسراء التطوير ربما يساعد فى الوصول إلى مقترحات لوسائل تقليل 
التنظيمىء إثراء الوظيفة؛ أو تكون خارج نطاق التسلسلات السلبية لهذه الضغوط إلى أدنى حد ممكن. 


الخبرة والفكر البشرى) دون الأخذ فى الاعتبار ويهمنا أن نعرف أولا ما هو الضغط؟ هو كلمة 

الاختلافات بين قوى العمل أو الأقسام سوف تؤدى 2 مشتقة من أصل كلمة لاتينية تعنى شدة التوتر. 

إلى الفشل. ويوضح الشكل التالى مصادر الضغوط المهنية(!». 
الأمسراض أعراض الضغط مصادر التوتر (الضغوط) 


أعراض فردية 
٠‏ ارتفاع ضغط الدم 
٠‏ إحباط . 

الإفراط فى الشراب 
3 حدة الطباع 

3 آلام الصدر 


أعراض التنظيم 

© أر تفاع الغياب 

أر: تفاع معدل دوران 
العمل 

» صعوبة العلاقات 

انخفاض الجودة 


ه طول الإضرابات 
© حوادث متعددة 
« اللامبالاة 


شكل (5 ) مصادر الضغوط فى العمل 


7 .لذط1 .طائسة علنس (1) 


شكل (5): المصدر .1010 


ةرادالا-ل١‎ 


قواعد أليوت قدارة الضغوط2(2 
١‏ - لا تقلق على الأشياء الصغيرة 
؟- كلها أشياء صغيرة 


“- إذا لم تستطع أن تقاتل يمكنك أن تتجنب أو تتفادى القتال أو تترفع عن القتال. 


الخيارات أو البدائل الفوائد الخسائر 
نزاع (قتال) تكسب تخسر على المدى الطويل 
تجنب التزاع تجنب المكسب © فقدان الفرصة 
© احترام الذات 
الترفع عن النزاع © الحفاظ على العلاقات الطيبة © صعوبة إيجاد حل 
٠.‏ السلام ٠‏ عدم التضحية من أى جانب 


لقد أصبحت بيئة الأعمال أكثر منافسة بحيث 
أصبح على المنظمات أن تسعى للتغيير» وعادة ما 
يكون الأفراد فى المنظمة غير مدركين للتغيير 
وبالتالى يقاومونه؛ والمهمة الرئيسية للمديرين هو 
تنفيذ التغيير وذلك يعنى التغلب على هذه المقاومة. 
تشخيص المقاومة 
عادة ما تواجه جهود التشيير بعض المقاومة من 
الأنراد. وبالرغم من أن المديرين ذوى الخبرة 
يكونون مدركين عامة لهذه الحقيقة إلا أن البعض 
القليل منهم هو الذى يأخذ بعض الوقت قبل إجراء 
تغبير للمنظمة لتقبيم النظام ومن الذى سيقاوم 
التغيير؟ ولأى أسباب؟ بيئما معظم المديرين 
يستخدمون خبرتهم الماضية كدليل فى تعاملهم مع 


الإدارة 421 
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التغيبر» فهم غالبا ما يطبقون بعض المعتقدات مثل: 
المهندسين ريما يقاومون التغيير لأنهم مستقلين 
متشككين فى الإدارة العليا. هذا المنهج المحدود 
يمكن أن يخلق العديد من المشاكل. لأن هناك طرق 
عديدة ومختلفة يمكن بها للأفراد والجماعات أن 
يتصرفوا بها فى مواجهة التغيير. 

وللتنبؤ بشكل مقاوستهم يحتاج المديرين إلى أن 
يكونوا حذرين لأربع أسباب شائعة لمقاومة التغيير 


من الأفراد وهى نتضمن الآتى: 


-١‏ الرغبة فى عدم فقد شىء له قيمة 

1- سوء فهم التغيير ومضمونه 

- الاعتقاد بأن التغيبر لن يفيد المنظمة 
4- انخفاض القدرة على احتمال التغيير(؟). 


4 .1010 لليع6 (1) 


8 ل 


ويوضح الشكل التالى الأفكار التى تجتاح الفرد لمقاومة التغيير: 


شكل (07: مقاومة التغيير 


شكل :)١(‏ ونا0:© أناعتهععة سمالا طكتلء:5 .150 .13-20/10/1993 .كتقمتصءة سمناةناكتستصسلة عتاطوط 


47 الادارة 


التعامل مع المقاومة: 

يستخف العديد من المسديرين ليس فقط 
بالأساليب المختلفة لتصرفات الأفراد تجاه التغيير 
فى المنظمة؛ ولكن أيضا بالوسائل التى يمكن أن 
تؤثر بإيجابية بوجه خاص فى الأفراد والجماعات 
أثناء التغيير. : 

ويرجع ذلك مرة أخرى إلى الخبرة السابقة» 
قالمديرين لا يكون لديهم فى بعض الأحيان فهم 
صحيح ودقيق لمزايا وعسيوب الوسائل والأساليب 
المألوفة لديهم. وسوف نذكر الوسائل التى يمكن 
بها التعامل مع مقاومة التغيبر باختصار شديد وهى: 

-١‏ التعليم والاتصال. 

1- المشاركة والاحتواء. 

- التسهيلات والدعم. 

4- التفاوض والموافقة. 

ه- المناورة. 

- الإكراه الصريح والغير صريح(©. 


المبدث الثالث : الاستراتيبية ومقومات ناح 
التغيير للمديرين 
اختيار وتطبيق اكاستراتيجية 
الاستراتيجية هى الخطيط على المدى الطويل» 
ويعكس نصوذج الإدارة الاستراتيجية الفرق بين 
صياغة الاستراتبجية وتطبيقها. وصياغة الاستراتيجية 


الادارة. 4ى 


يعنى وضع رسالة وأهداف وسياسات مؤسسة ماء 


ولتحقيق ذلك يجب أن يقوم واضعى الاستراتيجيات 
بتحليل العوامل الاستراتيجية للمنظمة (مواطن 
القوة» مواطن الضعف. الفرصء التهديدات) داخليا 
وخارجيا على ضوء الأحوال السائدة ويعرف ذلك 
بتحليل الموتف20. 

مقومات نجاح التغييرر 

يمكن للمديرين أن يحسنوا فرصة النجاح فى 
جهود تغيير المنظمة بالآتى: 

-١‏ ربط تحليل المنظمة للموقف الحالى لهاء 
والمشاكل التى تواجهها بالقوى التى يمكن أن تكون 
الأسباب المحققة لهذه المشاكل. 

"- إدارة وتحليل العوامل المرتبطة ببعضها 
البحض لإنتاج التغييرات المطلوبة. 

15- اختيار استراتيجية التغيير بناء على التحليلات 
السابقة. 

4 - مراقبة ومتابعة عملية التنفيذ9©, 

بالطبع أن مهارات الأفرا اد هى مسفشاح استخدام 
هذه الحاليل ولكن حتى المهارة الغير عادية 
(المذهلة) للأنراد لايمكن أن تفعل أى شىء مع 
اختيار سىء وضعيف للاستراتيجية والتكتيك. 

فالتغيير فى اليابان على سبيل المشال يقوم على 
أهداف استراتيجية هى: 

أهداف عامة للمجتمع اليابانى: 

0[ .آ انط0ة (1) 


0 ,لإصطم2لا معطم (2) 
8 .1010 .سطمل (3) 


0 
- تقوية دور اليابان فى المجتمع العالمى. 


- زيادة توقعات اليابانيين من أجل مجشمع 


أكثر رفاهية. 


وهى نموذج ناجح للتغيير. ويقوم التغيير بها على 


أساس هو: 
- تناقص أعداد العمالة (خفض أعداد العمالة) 


أسلوب المشساركة 


٠.‏ - تناقص أعداد الوزارات (خفض عدد الوزارات). 
- جهاز إدارى أو حكومة تستجيب للتغيبيرات 
التى تحدث. 
- كسب ثقة جميع الأطراف المتصلة بإخداث التغيير 90 
والتسحول من أسلوب المشكل الهسسرمى إلى 
الآسلوب(الشبكى) المشاركة. 


الأسلوب الهرمى 


شكل (8 ) الأسلوب الهرمى والأسلوب الشبكى (المشاركة) 
فهذا الشكل الشبكى هو الذى سيكتب له البقاء فى عالم متغير باستمرار ومع صناعات 
لا تخضع للمنطق لتصبح أكثر مرونة ومتحركة عبر علاقات مؤقتة طبقًا لما يمليه السوق. 


ينضح مما سبق أن إدارة التغيير هى عملية تعنى 
تعديل داخلى أو خارجى للتنظيم الموجود سواء فى 
الفكر أو السلوك أو ظروف العمل. ويتطلب التغيير 
وجود درجة من الاستقرار فى المنظمة على المدى 


الطويل لنجاح التغبير بها واستمرارها. 


وهناك عدة عوامل تؤخذ فى الاعتبار عند تغيير 


المنظمة لإنجاح هذا التغيير بها وهى: 
-١‏ وكيل التغيير أو قائد التغيير. 


- تحديد مأ يجب تغييره. 


5 نوع التغيير المراد إجرائه. 

5 - تأثير التغيير على الأفراد. 
.1993 عوطسعوء2 185 .أموعظ .ممنة© مروقعةا علاتادعاكتستسلم هأ ععمء تعوظ ممع سمو[ ده عممتسعة تهدمتله معام (1) 

شكل(8): المصدر ماسبق : 


0- تقييم التغيير 

وللتعرف بشىء من التفصيل على تأثير التغيير على 
الأفراد فمن الضرورى التعرض للضغوط ومقساومة 
التغبير. ويتضمن تعريف الضغوط ثلاث تعريفاث هى: 

© أى شىء يستلزم التغيير الضرورى فى أسلوب 
حياة الفرد. 

© هو معدل الاحتمال والدموع فى الجسم. 

©» هو شدة التوتر. 

ولإنمام نجاح عملية التغيير يجب بالإضافة إلى ما 
سبق اختيار وتطبيق الاستراتيجية الملائمة للمنظمة 
وهى النقطة الجوهرية لتمام نجاح هذه العملية. 


0 الإدارة 0 


الفصل الثالث «التغيير والمستقبل 
المبحث الأول: المستقبل والتكنولوجيا 


فى ديسمبر 1488 ونى مديئة غرناطة اجتمع 
تحت إشراف منظمة اليونسكو علماء ورجال فكر 
من كافة التخصصات والاتجاهات جاءوا من أنحاء 
العالم لتحليل التغيرات التى ستعحدثها 
التكنولوجيات الجديدة على المجتمع الصناعى 
حيث قال أحدهم: (إننا كمن يجسرى فى 
الظلام؛ نحن نتقدم بسرعة رهيبة ولكن لا ندرى فى 
أى اتجاه»! 

وهى كلمة تصف يدقة الوضع الراهن فى 
المجتمعات الصناعية الأكثر تقدماء حيث هذا السيل 
مسن الابتكارات والتكنولوجيات الجديدة 
فالمفكرون يدركون تماما أن الدموذج الحالى 
للمجتمع الصناعى على وشك الانتهاء؛ وأنه لن 
يعيش أبعد من نههاية القرن الحالى ولكنهم لا يزالون 
يسحثون عسن شكل النموذج الجديد؛ فالجمصيع 
يتوقع تطورا ليس على مستوى المنظمات؛ ولكن 
على مستوى المجتمع وخاصة المنظمات التى 
ستكون فى طليعة التغييره بل نواة التغيير» 
فالمجتمع الصناعى قد أنتظم حول خطوط الإنتاج 
وفى الوقت الحالى كما يقول الاقتصادى الإسبانى 
لا يوجد اكتشاف ممائل يصلح لوصف وتنظيم 
المجتمع الجديد. 


الادارة ك4 


إن القول بأن المجتمعات الصناعية المتقدمة 
تئجه نحو «مجتمع ما بعد الصناعة» أو لمجتمع 
الخدمات» أو «مجتمع المعلومات» لا تعبر سوى 
عن بعسض جوانب هذا المجتمع المرتقب والذى 
لازال غير واضح المسعالم؛ ضَُ حيث الأسس 
والهيكل؛ ومن المؤكد أنه لن يصبح مجتمعا 
«غير صناعى» بل على العكس فإنه ممجتمع 
قديصل إلى قمة الصناعة» حيث أن الطلب 
على المشقجات الصناعية سيزيد من حيث 
الكم والكيف. لذا نجد أن الكشير من السفكرين 
يطلقون على هذه التحولات «الشورة 
الصناعية الثالقة». 

لقد يدأ عهد المنازل أو الأكواخ الإلكترونية 
والتى يتحكم الإنسان فى كل متطلباته فى 
المنزل إلكترونيا ومن خلال جهاز تحكم يسيط 
بل إن الكقير من الأعمال تؤدى الآن مسن 
المنزل مباشرة. 

فى السنوات الأخيرة» نزل على رجال الأعمال 
والإدارة سيل من المقالات والكتب التى تبمجد 
الحجم الصغير فى المنشأة» «الصغير هو الجميل» 
بمعنى أن المنشأة الصغيرة هى التى يمكن من 
خلالها تحقيق الابتكار وروح الفريق العالية 
وجودة المنتج... إلخ. وأن المنشآت الصغيرة هى 
منشآت المستقبل. 


وقد ظهرت موجة أخرى يعد موجة الصغير 


تمجد بدورها كل ماهو كبير. الكبسير هو 
الجميل ووقع بض خيراء الإدارة فى ورطة 
أن اتجاهات المستقبل هى للضخم والصغير 


فى نفس الوقتء طبقا لنوعية الصناعات» 


أو الخدمات المؤداة. 
استعماكات الإنسان اكآلى: 120060 

يستعمل الرويوت الآن فى استخدامات فريدة 
مثل تجميع الأبدان عالية الإنفجار؛ وفى رفع قوالب 
الحديد الساخن ووضعها على المكابس كذلك 
يستعمل فى تحريك المواد المشعة فى المحطات 
النووية؛ ومن المتوقع استخدامه أيضا فى أعمال 
اللحام والتجميع عموما وصناعة السيارات الآن هى 
الأكثر استخداما للروبوت وكذلك صناعة الدواء. 
فهل سعقودنا التكنولوجيات الصناعية إلى المصنع 
الذى يدار بالكامل بطريقة آلية دون تدخل العنصر 
البشرى للعمالة المباشرة؟ 
المنافسة والعالمية: 

إننا على أبواب حرب تجارية شاملة والدليل على 
ذلك مفاوضات الجات فى آخر 1184 فى مونتريال 
بكنداء حيث لم تسمكن الولايات المتحدة ودول 
السوق الأوريبة من حل خلافاتهم المستمرة حول 
دعم المتتجات الزراعية! وفى بروكسل وقبل 
أعياد الميلاد مباشرة عام 19184 قرر ؤزراء 


المجموعة الأوربية منع استيراد اللحوم الأمريكية 


المعالجة بالهرمونات بحجة أنها قد تكون مضرة 
بالصحة؛ وقد ردت واشتطن على هذا القرار بفرض 
عقوبات على منتجات السوق الأوربية من المواد 
الغذائية تصل إلى /٠٠١‏ رسوم جمركية على ما 
قيمته ٠٠١‏ مليون دولار من تلك السلع. 

ونشيجة التقدم المستمر فى الأبحاث العلمية 
والابتكارات فى الدول المتقدمة» تفقد الدول النامية 
تدريجيا ما لها من مزايا نسبية فى الاقتصاد العالمى» 
فالاععماد المتزايد على الآلة والإنسان الآلى 
(الأوتوماتية) سيخفض من أهمية الأيدى العاملة في 
الصناعة؛ وبالتالى من قيمة العمل الأرخص فى 
الدول النامية. أضف إلى ذلك الإنتاج المتزايد 
للمواد الكيماوية المقاربة فى خصائصها للمواد 
الأولية سيخفض من الحاجة إلى المواد الأولية التى 
تشجها الدول النامية. كما أن المنافسة ستكون 
شديدة بين دول العالم الثالث. 
معركة الطاقة: 

الطاقة هى المفجر لكل أوضاع جديدة اجتماعية 
كانت أو سياسية أو اقتصادية أو تكنولوجية فى عصرنا 
الحديث. فالإنسان العادى وبقوته العضلية فقط يمكنه 
إنتاج ما يوازى 57 كيلو وات/ ساعة من الطاقة فى 
العام؛ أما الآن فالمتوفر له من آلات فى الصناعة 
للعامل الواحد يوازى 0٠*٠٠‏ كيل وات/ ساعة. أى 
أن لكل عامل ما يوازى ٠‏ ساعة أو بعبارة أخرى 
فإن الإنتاجية الفردية زادت ٠٠لا‏ مرة! 


؟ م_الإدارة 0 


كما أن استخدام الغاز الطبيعى سيزيد نظرا 
لوجود مخزون عالمى كبير منه ولآنه أقل تلوثا للبيئة 
من البترول. 

إن هذا كله دليل على ضرورة وضع استراتيجية 
الطاقة فى المرتبة الأولى من اهنمامات الدول النامية 
وحكوماتها وكافة مؤسساتها. 

على الإدارة المصرية دراسة قواعد اللعبة 
العالمية؛ إننا على أبواب عهد صناعى جديد تحمل 
منجاته بطائة «صنع فى العالم» فعلى المنشسآت 
المصرية أن توفد رجالها إلى أركان الكرة الأرضية 
للتعرف على ودراسة كافة المتغيرات التكنولوجية:» 
والإنتاجية؛ والتعسويقية؛ والمالية؛ وأن يكون ذلك 
الانفتاح العلمى على حقيقة العالم المتقدم هو من 
الأولويات الأولى للإدارة المصرية ولقد قامت 
صناعات العالم المتقدم على تلوث رهيب للبيئة» 
تعانى منه اليوم كافة الشسعوب؛ والسؤال من الذى 
سيدفع «فاتورة التنمية» فى الدول النامية إذا أردنا 
إقامة المشروعات الصناعية وغيرهاء ونى نفس 
الوقت نحافظ على السيئة العالمية؟ إن تكاليف 
الحفاظ على البيئة من التلوث قد تجعل التنمية 

. باهظة لدرجة لا يتحملها الاقتصاد القومى. 

إن النظم والتطبيقات داخل منشأة العمل- الئواة 

المركزية للمجتمع - وما سيدور فى وحدات العمل 


من تغيرات وما ستحدثه من تفاعلات سيكون له أبعد 


.دراسة فى التحديات التى تواجه الإدارة المصرية. دار غريب للطباعة 145٠‏ صه؟. 


الأثر فى تشكيل الصورة الجديدة للمجتمع نتيجة 
الصلة الوثيقة بين حياة المنشأة وحياة الأفراده 
والمعجزة اليايانية لا تسود بالدرجة الأولى إلى 
العوامل المتأصلة فى ثقافة الشعب اليابانسى 
بقدر ما ترجمع إلى النظم الإنتاجية وتطبيقاتها 
التى تتم على أرضية واقع الوحدات الإنتاجية» فنظام 
3 عظتنا اذ 154 فى المسخزون والإتفاج 
والمشتريات والمفهوم الفنى للرقابة الكلية على 
الجودة والرقابة الإحصائية على الجودة. وبالتالى 
الجمع بين الإنتاجية العالية والجودة العالية فى نفس 
الوقت هم أسرار المعجزة اليابانية. والإدارة المصرية 
لا يجب أن تنظر إلى هذه التقنيات على أنها مجموعة 
من الإجراءات التنفيذية وعليها اعتبار هذه العوامل 
جزءا لا يتجزأ من الاستراتيجية الصناعية والتى 
لايمكن إعدادها أو تطبيقها بدون أخل تلك التقنيات 
فى الاعتبار» وبجانب ذلك على الإدارة المصرية 
أيضا دراسة التغيرات فى النظم والتطبيقات للأشكال 
الجديدة من الملكية والتمويل20©. 


المبدث الثانف: استند ام أساليب التنبؤ 
العلمه للتغيير 
يعتبر من العبث مزاولة مملية التخطيط» 
كممارسة إدارية لها ثقلها فى رسم؛ وتحديد 
وإنضاح الأهداف المنشودة بدقة» خلال فترة زمنية» 


مع اختميار أفضل البدائل لتحقيق تلك الأهداف 
من منطلق الجانب الموضوعى لإدارة التغيير» 
وما تمليه من تصرفات وسلوكيات إدارية معنية. 


بدون معالجة موضوعية لأبعاد ومحددات 
عملية التنبؤء بحكم اعتمادها على معلومات تاريخية 
من جانبء وأخذها فى الاعتبار المتغيرات 
الداخلية» والخارجية التى تحيط بظروف الموقف 
من جانب آخر. كما يعتبر من العبث ممارسة عملية 
التنبؤات بطريقة عشوائية» دون الاعتماد على أسس» 
وأساليب علمية» وقدرات ودراية بشرية من قبل 
المتخصصين؛ والمسئولين عن إجراء التنبؤات من 
جانب آخر. 

وإن كانت عملية التنبؤات لا تخرج عن كونها 
عملية تخمين علمى لموضوع التوقعات خلال فترة 
زمنية مصينة؛ من هنا ظهرت أهمية الاعتماد على 
طرق وأساليب علمية لتكون الحكم والفيصل بين 
العشوائية فى التصرفات. أخذين فى الاعتبار ماهية» 
وكيفية معالجة تلك الطرق؛ والأساليب العلمية 
لنؤتى الشمرة الممرجوة من ورائهاء والشخفيف من 
حدة ظاهرة عدم التأكد التى تلازم التنبؤات. 

ويرتبط التنبؤ العلمى ارتباطا وثيسقا بصنع 
القرارات الإدارية» وفعالية ممارسة اتخاذ القرارات 
كقلب الممسارسات الإدارية الأخرى؛ ومن ثم ترتبط 
دراسة أساليب التنبؤ العلمى ارتباطا وثيقا بالأبعاد. 


(1) د. سعيد يس عامر. قضايا هامة لإدارة التغيير. مركز وايد سيرفيس للاستشارات والتطوير الإدارى !144 ص17 


والمسقاهيمء والأفكار» والنظريات ذات العسلاقة 
بمحور الارتكاز وهو انخاد القرارات. 

ومن أساليب التنبؤ العلمى بحوث العمليات»: 
ونظرية الاحتمالات. ونظرية البرمجة الخطية والغير 
خطية» وغير ذلك من الأساليب والطرق الإحصائية 
التى يمكن استخدامها فى عملية التغيير90©. 

ومن الملاحظ على المنظمات المصرية أنها 
لا نستخدمها بالرغم من أن الكثيرين من القائمين 
عليها لديهم إلمام جيد بها وهو ما يجعل أى تغيير 
غيز كامل ولا يمكن الوثوق من نتائجه والتى تدرس 
أيضا بشكل كبير فى كلياتنا ومعاهدنا العلمية 
ومدارسنا ولكن لا يشم ربطها بالواقع العملى 
ولا بالقائمين عليه؛ وبالتالى تصبح مجرد أدوات 
نظرية لا يعرف متلقوها كيفية تطبيقها والاستفادة 
منها فى الحياة العملية. 


المبدث الثالث : الوضع الدالف للتغيير 
والمستقبل فف مصر 

أصبح التغيبر الآن ضرورة لحياة المنظمات القى 
تريد أن تستمر فى السوق» والمنظمات المصرية 
ليست ببعيدة عما يدور حولها وأهم التطورات التى 
حدثت مؤخر) والتى تؤكد على هذا هى: 

أحداث ١١‏ سبتمبر ٠٠١١‏ وما أدت إليه من 
نتائج أثرت على أداء كثير من منظماتنا برغم البعد 


19 الإدارة 


الظاهرى للمكان. فالعالم صار قرية صغيرة يتأثر 
ويؤثر فى كل ما حوله وصار القياس للمستقبل 
هو الفيمتو ثانية: وقد أدت هذه الأحداث إلى 
خروج كشير من المنظمات ودخول أخرى إلى 
السوق العالمى مثل تأئر شركات الطيران 
ودخول شركات الأسلحة وخدمات الأمن 
والمعدات الإلكترونية. 

- اتجاه مصر إلى الخصخصة ومحاولة إعادة 
التوازن إلى منظماتها فى وقت قصير قبل عام 7١٠‏ 

- الثورة الهائلة التى حدئت فى عالم الخدمات 
وخاصة الاتصالات من قرى ذكية وموبايل وإنترنت 
وأقمار صناعية فأصبحنا نعيش الآن فى عصر 
السياحة فى الفضاء والسفر عبر الزمن» هذا أثر 
بدوره على أداء منظماتنا التى أصبحت مطالبة بأن 
تكون على أعلى قدر من الإدارة الإلكترونية لتستطيع 
أن تواكب متغيرات الععصر وتنافس فى السوق 
العالمى بأدائها. 

- وفى عالم يدرس جينات الشعوب ويطورآلانه 
ومعداته ووسائله باستمرار ويفكر فى التصنيع فى 
الفضاء الخارجى وذلك لاستخدام الجاذبية الجزئية 
فى الفضاء الخارجى أفضل استخدام مشل صناعة 
المعادن» صناعة الزجاج» صناعة رقائق الكمبيوتره 
وصناعة البلاستيك وهو آمر يمثل تحدى كبير لنا 
فهو يستلزم صنع سفن الفضاء وإجراء تجارب 
وبحوث عليدة. ٠‏ 
الإدارة. موه 1 


وكذلك المطاعم التى ستقدم خدماتها بالروبوت 
والبيت العصرى الإلكترونى والسيارة الإلكترونية 
كل هذا يستلزم من المنظمات المصرية مواكبة هذه 
التغيرات السريعة فى إدارتها للإنتاج والعمليات 
وهو ما يمثل تحدى كبير آخر لهذه المنظمات 
والقائمين عليها. 

- وجوب المحافظة على مستوى الأداء العالمى 
للمنظمات المتميزة فى مصر. 

وجهاز مترو الأنفاق من أفضل الخدمات التى 
وفرتها الدولة للجمهور لتسهيل الانتقال وتلافى 
الأزمات المرورية. وتقصير زمن الذهاب والإياب 
وتخفيف العناء على الشعب المصرى يكافة فثات 
وقد بدأ هذا الجهاز بداية موفقة واعتبر صرح 
حضارى حديث يضاف إلى علامات القاهرة 
الكبرى البارزة ولكن ككل شىء فى حياتنا فنإن 
بقاء الحال على ما هو عليه دون تغيير للأفضل 
يؤدى إلى سوء الخدمة وعدم الرضا عنها فالناس 
تتطلع دائمًا للأفضل ولا تريد الرجوع إلى الوراء 
وهذا يتطلب مجهود من القائمين على هذا 
الجهاز ليرضى جمهوره ويظل دائمًا فى المقدمة 
وهذا ما يستلزم منه دائما مواكبة التغيبر والمبادأة 
بهن والأخذ بوسائله؛ وتقييم أدائه باستمراره 
واستخدام أحدث الأساليب العلمية فى إدارتف 
وهذا ما سنتعرف عليه من استمراضنا لجوانب 
الدراسة الميدانية. 


الفصل الرابع: الدراسة الميدانية 
المبدث الأول: ويل التغيير وعناصر ووسائل التغيير 
١‏ - وكيل التغيير: 
جدول )١(‏ التوزيع التكرارى والنسبى لاستجابات مستهلكى خدمة تخ ناه بالتغيير فى إدارة المترو 


(1) تم حساب القيمة المتوسطة من خلال حساب القيمة المنوالية. 


من الجدول السابق ينضح من خلال التوزيع التكرارى والنسبى لاستجابات عملاء الخدمة (الجمهور) الانجاه 
إلى الموافقة حيث بلغت نسبة الموائقة 4و4 5/ على أن التغيير فى الإدارة؛ كان معرومًا مقدمًا وقد أكد على 
ذلك القيمة المتوسطة والتى بلغت (القيمة المنوالية - "). 

وهذا يوضح أن هيئة مترو الأنفاق تحرص على نشسر أى تغيب ر:تخدث فن إدارتها على جمهور المتعاملين فى 
الخدمة؛ وهو ما يعتبر نوعًا من الاهتمام بالعميل (الجمهور)؛ وهو الأساس الذى يبنى عليه التعاملات مع 
الجمهور. وهو ما يعد نقطة إيجابية لإدارة الجهاز التى تعتبر الجمهور هو وكيل التغيير. , 


 ”‏ عناصر ووسائل التغيير: 


/ تحديد ما يجب تغييره: 
اكد لاحل ات لاستجابات مسنهلكى الخدمة (العملاء) تجاه النوقمات الخاصة بالاهنمام بنظافة المترو 


3 أوافو افق مطلقا 
مداكة مه ع ا 
23 ال الوتكه امرك 


من الجدول السابق يتضح من التوزيع التكرارى والنسبى لاستجابات عملاء الخدمة توقعهم زيادة الاهتمام. 
بنظافة المترو ومحطاته باستمرار؛ وقد أكد على ذلك حوالى *6 تقريبا من عيئة عملاء هذه الخدمة. كما أن 
القيمة المتوسطة والتى بلغت (القيمة المنوالية - *) قد أوضحت الميل إلى ذلك. 


ّ الادارة‎ ١ 


جدول (؟) يوضح مدى الاختلافات بين القائمين على إدارتى التشغيل والصيانة حول العناصر التى يجب تغيبرها 
والاهتمام بها لتحسين الخدمة للجمهور وذلك باستخدام اختبار مان وتنى 


المتوسط الرتبى 07 
و 


إدارة الشغيل إدادة الموانة ا 
س4 لل ل 2 27 
دالة عند مستوى ١*و‏ 
اس 768 ولا١٠‏ /اكوم ١١‏ فد اله 
غير دالة 
س١‏ نكسل لاوا “ملو كخخو 
غير دالة 
س١"‏ /الاو4 1١‏ 114 ضناين و 
دالة علد مستوى ١٠و‏ 
ين لل و1 لمفكل نقق"7 
غير دالة 


جدول (4) التوزيع التكرارى والنسبى للعناصر التى يجب تغبيرها والاهتمام بها لتحسين الخدمة للجمهور موزعة وفق 
لاستجابات مسئولى إدارتى التشغيل والصيانة 


زفق 
كك و 
: 6 هوال| 7 'وة“|أ ده ارا" ١4|‏ دولا 0 
نه ١|‏ كر5#أه «ر؟؟|؟ هرءل]|ك ‏ - 5 
س1 التشغيل |78 لاو؟ا|] /5 ١و4‏ ]لام ار44 |14 اوه 7 
0 


لا أوافق تماما |القيمة المتوسطة 
لفق 


س١؟١‏ إ.سى, التشفيل | 5 لاو١ا|‏ “م و5647 لاو78 |74 5و؟١1‏ 
س 1م التشغيل | لالا لارة# 5ه كو48؟] 47 'او4"” ١4|‏ "#ولا 
ئ 
غ لا5 وو4|"4؛؛ لاو77| 54 «و78 1١5‏ ره 


0 
إن 


الادارة ”د 


ضرورة الفصل بين السكك الحديدية وهيئة مسرو 
الأنفاق (س١”):‏ بلغت قيمة اختبار مان وتتى (:2 
المحسوبة - 114 و") مما يؤكد على دلالتها عند مستوى 
اعرء وقد كانت هذه الفروق لصالح إدارة الصيانة. 

أكد على هذه الاختلاقات الجدول رقم (4). 

أما عن باتى العناصر الخاصة بكل من (الرضا 
عن جودة الصيافة فى ظل الإدارة الفرنسية س0 
والرضا عن جودة الخدمة فى ظل الإدارة الفرنسية 
س7 وكفاءة الخدمة والصيانة لإقلال مرات 
التغيير فى إدارة الصيانة س”7") فكانت لا توجد 
هناك فروق أو اختلافات بين القائمين على العمل 
فى إدارتى التشغيل والصيانة حيث أن قيم اختبار مان 
وتتى لم ترقى إلى أن تصل إحداها إلى معنوياتها 
عند مستوى 5٠و‏ على الأقل. 

وقد أظهرت نتائج التوزيع التكرارى والنسبى 
بالجدول رقم (5) لتلك العناصر سالفة الذكر أن 
هناك ميل للموافقة فى هذه العناصر من جائب 
القائمين على كل من إدارتى الصيانة والتشغيل. 
خلاصة التنائج الخاصة بتحديد ما يجب تغييره: 

١‏ -التدريب: يوجد قصور فى التدريب الذى 
ب-الوسائل التى يجب اتباعها فى التغيير: 


تحتاجه البنية الأساسية والتى على أساسها يتم 
الاهتمام بصيانة المترو وتجنب بعض المشاكل التى 
قد تؤدى إلى وجود أعطال مستمرة وبالتالى تؤدى 
إلى شكاوى الجمهور وهو ما يؤدى بدوره إلى 
عكس التوقعات الخاصة بالجمهور وهو ما أكد عليه 
مسئولى إدارة التشغيل. 

؟ - فصل إدارة السكك الحديدية عن جهاز مترو 
الأنفاق: الفصل بين إدارة السكك الحديدية وجهاز 
المترو أمر لا بد من تحقسيقنه لآن ذلك يؤدى إلى 
تحسين الخدمة وهو ما يتفق مع توقعات الجمهور 
وهو ما أكد عليه أيضا القائمين على إدارة الصيانة» 
بينما كان يرى القائمين على إدارة التشغيل عكس 
ذلك. وهذا لأن إدارة التشغيل جزء كبير من أفرادها 
ينتمون إلى إدارة السكك الحديدية. 

٠ .‏ عودة الإدارة الفرنسية للصيانة: هناك اتفاق بين 
إدارتى التشغيل والصيانة حول العودة مرة أخرى للإدارة 
الفرنسية حيث أن ذلك سوف يؤدى إلى جودة الصيانة 
مما ينعكس على أداء إدارة الصيانة والذى يؤدى بدوره 
إلى كفاءة التغيل وهو يؤدى أيضا إلى تحسين الخدمة 
للجمهور وهو ما ينشده من هذه الخدمة. 


جدول (5) التوزيع التكرارى والنسبى لاستجابات مهلخ القدنة (للمعلاه! اجام وجبوة لودما من جالسي 


أوافق تماما أوافق 7 افو لا أوافو 
ل ل 0 


(1) تم حساب القيمة المتوسطة على أساس قيمة الوسط الحسابى المرجح لاستجابات العملاء. 
من الجدول السابق يتضح أن التوزيع التكرارى والنسبى لاستجابات العملاء تظهر أنه لا توجد اتجاهات واضحة 


لدبهم تجاه اهتمام المسكولين عن تنظيم 


الحركة داخل المحطات الرئيسية» إلا أن هناك اتجاه إيجابى بعض الشىء 


للقيمة المتوسطة والتى تم احتسابها باستخدام الوسط الحسابى المرجح (7و1) لهذه الاستجايات تجاه الموافقة. 


أى أنهم يميلون إلى 5 وجود واه من 0 


! ؟ه.الادارة 


جدول (7) يوضح مدى الاختلافاث بين مسئولى إدارتى التشغيل والصيانة حول الوسائل التى يجب أتياعها فى التغيير 
وذلك باستخدام اختبار مان وتتى 


توى الدلالة 
7 له 1 
التشغيل الصيانة ١‏ . 
5-5 
١41 8‏ 30> 
١ 5 ١ 3 0‏ 0 دالة عند مستوى ١‏ *و 
1 414 
ا لان 4 غير دالة 
للق و 
لوه وق و 
1 4و 


جدول )1١(‏ التوزيع التكرارى والنسبى للوسائل التى يجب اتباعها فى التغبير موزعة حسب مسئولى إدارتى التشغيل والصيانة 
الوسائل الإدارة 


عي 5 


من الجدول السابق يتضح أنه توجد فروق واختلافات بين القائمين على العمل فى إدارتى التشغيل والصيانة فأ 
البنود التالية: 0 

- وضع الخطط الممستقبلية للشركة وفانًا للتنبؤ المستقبلى للخدمة: حيث بلغت قيمة اختبار مان وتتى (:2 
المحسوية > 6و؟) مما يؤكد على دلالتها عند مستوى ١‏ *و؛ وقد كانت هذه الفروق لصالح إدارة الصيانة. 


١‏ الإدارة 4ه 


- دور المنافسة بين الخطوط فى رفع جودة الخدمة: 
حيث بلغت قيمة اختبار مان وتنى ( ,7 المحسوبة - 
)١١‏ ممايؤكد على دلالتها عند مستوى 8٠و‏ 
وقد كانت هذه الفروق لصالح إدارة إلصيانة. 

أكد على مسا سبق التوزيع التكرارى والنسبى 
للجدول رقم (7) وكذلك القيم المتوسطة بالجدول 
والتى بلغت (القيمة المنوالية - "9؛ 4) على الترتيب. 

أما عن العنصرين الخاصين بوجود اتجاه مستمر 
من جانب الإدارة لتحديث وتطوير الخدمة» وكذلك 
خصخصة خطوط المترو لشحسين مستوى الخدمة 


فقد أوضحت النتائج عدم وجود اختلافات بين 
استجابات كل من إدارتى التشغيل والصيانة حيث لم 
ترقى قيمتى اختبار مان وتنى إلى أن تكون معنوية 
عند مستوى ه *و على الأقل. 

أى أن هناك تماثل إلى حد كسير بين آراء 
المسئولين فى إدارتى التشغيل والصيانة تجاه هاتين 
النقطتين. وإن كان يميل بعض الشىء تجاه الموائقة 
وذلك وفقا لما يظهره جدول التوزيع التكرارى 
والنسبى والقيمة المتوسطة بالجدول والتى تراوحت 
بين (القيمة المنوالية - ؟؛ 4) على الترتيب. 


جدول (4) يوضح مدى الاختلافات بين مسثولى إدارنى التشغيل والصيانة حول وسائل تحسين الخدمة للجمهور 
باستخدام اختبار 2 لعيتتين مستقلتين 


١18 | ١/1 


4/1 و7 


من الجدول السابق يتضح أنه توجد فروق ذات 


دلالة إحصائية بين القائمين على إدارتى التشغيل 
والصيانة حول الوسائل التالية لتحسين الخدمة: 
الاهتمام ينظام الصيانة /١(‏ 1): حيث بلغت 


الوسائل إدارة التشغيل إدارة الصيانة مستوى الدلالة 
ع 9 ع 916 
و50 ٠‏ /اواغ 4و١‏ لف 20 
غير دالة 
/ال/؟ | لها و8 0 دولا" لفك اي 
دالة عند مستوى ١'و‏ 
م و4" لولمه هنك نك 
غير دالة 
او االو 
دالة عند مستوى 8*و 
يدك | نيف و١‏ 0 لحذن او 
غير دالة 


قيمة اختبار 2 للفرق بين نسبتين لمجموصتين 
مستقلتين ( .7 المحسوبة - 4٠١/و4)‏ مما يؤكد على 
دلالتها عند مستوى (1٠و)‏ وكانت هذه الفروق 
لصالح مسشولى إدارة التغيل حيث بلغت نسبة 


40 الادارة. 8 


الاستجابة لديهم حوالى ٠و١8/‏ تقريبّاء بينما كانت 
حوالى ٠و78/‏ فقط لدى مسئولى إدارة الصيانة. 

- توفير موارد مادية أخرى (4/117): حيث 
بلغت قيمة اختبار 2 للفرق بين نسبتين لمجموعتين 
مستقلتين ( 2 المحسوبة - 89 "او؟) مما يؤكد 
على دلالتها عند مستوى (5٠و)‏ وكانت هذه الفروق 
لصالح مسئولى إدارة التشسغيل حيث بلغت نسبة 
الاستجابة لديهم حوالى ٠و١7/‏ بينما كانت لدى 
مسئولى إدارة الصيانة حوالى *و4”5/ فقط. 

أما عن باقى العناصر والخاصة بالاهتمام بنظام 
التشغيل؛ والاهتمام بالرقابة والمتابعة فقد أوضحت 
السائج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين 
مسئولى إدارتى التشغيل والصيانة حول تلك 
العناصر حيث بلغت قيمتى اختبار 2 ( 2 
المحسوبة - ؤلاواء 475 و) على الترتيب مما 
يؤكد على عدم دلالئها حيث أنهما لم ترقيا إلى أن 
تكون أى منهما دالة عند مستوى ه *و على الأقل. 

والجدير بالذكر أن الاهسمام بهذين العنصرين 
كان على درجة متوسطة لدى فثتى الدراسة حيث 
ترارحت بين *و [5١‏ ٠*و0"/.‏ 
خلاصة النتائج : 

١‏ - وضع خطط مستقبلية وفقّا للتنبؤ المستقبلى 
بالخدمة: حرص المسثولين فى إدارة الصيانة على 
وجود خطط مستقبلية للشركة مما يؤكد على وجود 
أبعاد مستقبلية تشمل تقديرا للطلب على الخدمة 
خلال السنوات المستقبلية القادمة» وكذلك إجراء 
بعض التوسعات لتوفير خطوط أخرى لربط بعض 
المناطق بسعضها البعضء والتعامل مع شركات 
الادارة 97 ١‏ ْ 


أخرى ذات السمعة العالمية الطيبة فى تومير قطع 
الغيار وسعض القطارات وليس قصر ذلك على 
شركات محدودة. مما ينعكس على جودة الخدمة 
اتير 

"' - المنافسة بين خطوط المترو لرفع جودة الخدمة: 
حرص المسئولين فى إدارة الصيانة على عدم وجود 
منافسة بين خطوط المترو المختلفة حيث أنهم يرون أنه 
مشروع متكامل لا بد أن يكون على درجة جوذة كبيرة 
فى جميع خطوطه أمام جمهور المستهلكين. 

حسرص كل من مسئولى إدارتى التشسغسيل 
والصيانة على وجود اتجاه مستمر من جانب إدارة 
الشركة لتحديث وتطوير الخدمة وتقديم ماهو 
جديد لتوفير العبء والمعاناة عن جمهور 
المستهلكين والمتمثل فى إقامة السلالم المسحركة 
فى الخطوط الجديدة وكذلك المصاعد. 

-يوجد اتفاق بين مسشولى إدارتى التشغفيل 
والصيانة حول خصخصة خطوط المثرو مما يؤدى 
إلى تحسين الخدمة وذلك يسبب وجود بعض 
اللوائح المرنة التى تجعل تحركات القائمين على 
العمل أكثر سهولة ويسر وبالتالى أكثر كفاءة. 

© أما بالنسبة لكل من: 1 الاهتمام بوجود وسائل 
لتحسين الخدمة للجمهور: فقد أكد مسئولى إدارة 


التشغيل على ضرورة الاهتمام بتوافر نظام للصيانة, 
وكذلك توافر موارد مادية بشكل كبير إلى حد ما. 

ب الاهتمام بنظام التشسغيل: فقد أكد كل من 
مسشولى إدارتى التشغيل والصيانة على ضرورة 
الاهتمام به وكذلك ضرورة وجود نسظام 
للرقابة والمتابعة. : 


المبدث الثائه. تأثير التغيبر عله الأفراد 


٠‏ تأثير التغيير على الأفراد: 
جدول (4) التوزيع التكرارى والنسبى والقيمة المتوسطة لاستجابات مسثولى التشغيل والعسيانة تجاه 


عناصر تأثير التنيير على الأفراد 
97 


© |[ك 6 اك 7 
له إولا١|‏ 7" هو؟"| +5 4و(" 1١|‏ كيم 
م كر4"| ؛ 4ولاذ 1١|‏ “رم ٠١|‏ هو"ك 
#4 هر١؟|‏ 4/ا وا4ة#|امه (رو؟ 5 
مع ورو١ا|‏ 5م مره |47 ”5ر؛؟ و 
ش 
يه 


15 هدوم 
5 
ل 
١‏ الوم 
6 لار4١|]‏ 4لا كو/"| الا ؛ولا ١1[‏ كوم 
فق لذكلا ١ر4 5١]‏ عو7| "15 كرك١‏ 
/1 كوم 
فذنا 


8 «و١|؟؟‏ فولا4 | 8ه ”اودلا 
اذ كوم | هلا "رة"| 51 درام و1 


جدول )1١(‏ يوضح مدى الاختلافات فى التغيير سلييًا لمسثولى إدارتى التشغيل والمصيانة نتيجة تغبير الإدارة باستخدام 
اختيار مان وتنى 


العنصر المتوسط الرتبى 2 مستوى الدلالة 
التشغيل الصيانة 1 
من الكل ملدل لق" 


و الادارة 


0 


أوضحت النتائج بالجدول السابق عدم وجود فروق 
واختلافات بين كل من مسئولى إدارتى التشغي 
والصيانة وهو ما قد أوضحته قيمة اختبار مان وتنى التى 
لم ترقى لتكون معنوية عند مستوى 8 ٠و‏ على الأقل. 


وبالرجوع إلى الجدول رقم (4) تبين أن هناك تأثر 
سلبى شديد نتيجة التغيير فى الإدارة وهو ما 
أفصحت عنه القيمة المموسطة والتى تراوحت بين 
(القيمة المنوالية - "2# 4). . 


جدول )١11(‏ يوضح مدى الاختلافات بين مسئولى إدارتى التشغيل والصيانة لأسياب تأثر الأفراد سليًا عند تغيير الإدارة 
باستخدام اختيار :2 لعينتين مستقلتين 


اوه؟ 1 


من الجدول السابق يتضح أنه توجد فروق ذات 


دلاثة إحصائية بين القائمين على إدارتى التشغيل 
والصيانة و ذلك للعناصر التالية: 


خفض الحوافز :)١/1(‏ حيث يلغت قيمة 
اخعبار 2 للفرق بين نسبمين وذلك من خلال 
مجصوعتين مستقلتين ( 7 المحسوبة - 455و7) 
مما يؤكد على دلالنها عند مستوى ١٠٠و:‏ وقد 
أوضحت نتائج الجدول السابق أن هذه الفروق 


الادارة. هه 


0 2 0 ا 
1١/7‏ 4 دولا" /او5١1‏ إمداكرا وأيطد 
00 5 
دوثاه 0 ٠وه؟‏ واموا انفده 
غير دالة 
برضا 5 ٠وءة‏ 65ل ار 
غير دالة 
/او5١‏ ليلل كذاو 
غير دالة 
ذلك حواه ا /او5١1‏ يلضف اكعدو 
دالة عند مستوى 8٠و‏ 
1/1 لفن او/ا؟ ١‏ لاوم ديق 15و 
غير دالة 


لصالح القائمين على إدارة التشغيل. 


- سوء الانصالات والعلاقات بين الإدارات (؟/ 9): 
حيث بلغت قيمة اختبار 2 (2 المحسوية > ا"او1؟) 
مما يؤكد على دلالتها عند مسئوى 6 *و؛ وأيضًا كانت 
هذه الفروق لصالح القائمين على إدارة التشغيل. 

أما عن باقى العناصر (عدم توافر نظام جيد 
للعمل 67/١2‏ سوء القيادة 3؟/ ') عدم وجود بيئة 
مهارات وكفاءات 


مناسبة للعمل «1/ 24 تغييسر 


العاملين 5/72) فقد أوضحت النتائج أنه لا توجد 
فروق ذات دلالة إحصائية بين القائمين على إدارتى 
التشغيل والصيانة حيث لم ترقى قيمة اختبار 2 إلى 
القيمة التى تجعلها دالة عند مستوى ه٠و؛‏ على 
الأقل وذلك على مستوى جميع العناصر السابق 


الإشارة إليها. 

وقد أوضحت النتائج بالجدول انفاق القائمين 
على إدارتى التشغيل والصيانة بشكل متوسط على 
العناصر 07/١‏ 7/ » ويشكل ضعيف إلى حد ما 
على العنصرين 7/ 4: 5/1. 


جدول (11) يوضح مدى الاختلانات بين مستولى إدارتى التشغيل والصيانة حول نأثير التغيير علي الأفراد تجاه بعض العناصر 


المتوسط ل 
التشغيل 


من الجدول السايق ينضح أنه توجد فروق 
واختلانات بين القائسين على العمل فى إدارتى 
التشغيل والصيانة فى البنود التالية: 

متابعة المسئولين للتغبير باستمرار» والتركيز 
على تكوين كوادر مصرية للقيام يعملية الصيانة 


(س؟): حيث بلغت قيمة اختبار مان وتنى 


ع لح لكك 
2 
احكه ادكه 


ناكرا ”و45١1‏ 


قلق يداد * 
لطكزكا عر 
امد مده 
هودمر* و اك 

و 


لو 
غير دالة 


دالة عند مستوى ١٠و‏ 


(7 المحسوية - 7٠6‏ ٠و")‏ مما يؤكد على دلالتها 
عند مستوى (1٠و)‏ وقد كانت هذه الفروق لصالح 
مسثولى الصيانة. 
الشعور بالارتياح للتغيير فى إدارة الصيانة 
(س7): حيث بلغت قيمة اختبار مان وتنى 
(2 المحسوبة - 140و4) مما يؤكد على دلالتها 


الأدارة | 


عند مستوى (1 *و)» وقد كانت هذه الفروق لصالح 
إدارة الصيانة. 
العلافات بين الأفراد العاملين بالورش جيدة 
(س8): حيث بلغست قيمة اختبار مان ويتنى 
(2 المحسوبة -”6؟و؟) مما يؤكد على دلالتها 
عند مستوى (5 *و)؛ وقد كانت هذه الفروق لصالح 
إدارة الصيانة. 
- وجود علافة جيدة بين إدارتى التشغيل والصيانة 
الحاليين (س4١):‏ حيث بلغت قيمة اختبار مان 
وتنى (2 المحسوبة - 888و") مما يؤكد على 
دلالتها عند مستوى ١(‏ *و)» وقد كانت هذه الفروق 
والاختلافات لصالح إدارة الصيانة. 
- وجود علاقات ممنازة بين إدارتى التشغيل 
٠‏ والصيانة وشرطة التقل والمواصلات (س9١):‏ حيث 
بلغت قيمة اختبار مان وتنى ( 7 المحسوبة - ١١او*)‏ 


مما يؤكد على دلالتها عند مستوى ١(‏ ٠و)؛‏ وقد كانت 
هذه الفروق والاختلافات لصالح إدارة الصيانة. 

أما عن العتصر الخاص بردود الأفعال التى لم 
يتم معالجتها حتى الآن (س”7): فقد أوضحت 


الشائج بالجدول السابق عدم وجسود فروق أو 
اختلافات بين كل من إدارتى التشغيل والصيانة حيث 
لم ترقى قيمة اختبار مان وتنى لتكون معنوية عند 
مستوى ه ٠و‏ على الأقل» وبالتالى يمكن القول أن 
هناك اتفاق بين مسئولى الإدارتين حول هذا العنصر. 

إلا أنه بالرجسوع إلى الجدول رقم (9) حيث 
أوضحت النتائج بهذا الجدول موافقة كبيرة إلى حد 
ما تجاه هذا العنصر لدى مسشولى كل من إدارتى 
البشغيل والصيانة وقد اتضح ذلك فى القيمة 
المتوسطة لاستجابات مسثولى الإدارتين والتى 
بلغت (القيمة المنوالية ع "). 


جدول (1) التوزيع التكرارى والنسيى والقيمة المتوسطة للاستجابات تجاه عدم وجود أعطال يعد تغيير الإدارة 


)١(‏ تم حساب هذه القيمة على أساس القيمة المنوالية. 


5 أوافق تماما أوافق لا أوانق لا أوانق مطلقا 
درجة الموافقة 1 8 , 0 أسةسرييةة 
ادكه الاك وتاي لتك لست كس 
لك | * | "| 


يلد 
7 للق 


يتضمح من التوزيع التكرارى والنسبى للجدول السابق (س8): أن هناك أعطال كغيرة وذلك بعد تغيبر الإدارة 
حيث أكد على ذلك 5و77/ من عملاء الخدمة أيضا أكد على ذلك القيمة المتوسطة لاستجابات العملاء 


(القيمة المنوالية - ؟). 


٠٠١ الإدارة.‎ 


جدول (15) التوزيع التكرارى والنسبى والقيمة المتوسطة لآراء مستهلكى الخدمة (العملاء) 
حول زمن التقاطر على -خطوط المترو بعد تغيير الإدارة 


9 ا 7 0 لا أوافق 


يتضح من التوزيع التكرارى والتسبى للجدول السابق (س4): أنه لا يوجد انخفاض ملحوظ فى زمن التقاطر 
على خطوط المترو المختلفة بعد تغيير الإدارة وقد أكد على ذلك حوالى 4و١5”/‏ من عملاء الخدمة وأيضا أكد 
على ذلك القيمة المتوسطة لاستجابات العملاء (القيمة المنوالية - ؟). 


جدول )١9(‏ التوزيع التكرارى والنسبى والقيمة المتوسطة لآراء مستهلكى الخدمة (العملاء) 
حول كفاءة الصيانة بعد تغيير الإدارة 


أوافق تماما أوافو لا وا لا أوافو 


(1) تم احتساب القيمة المتوسطة على أساس القيمة المنوالية. 

يتضح من التوزيع التكرارى والنسبى للجدول السابق (س :)١١‏ عدم وجود زيادة مستمرة فى كفاءة صيانة 
خطوط المترو بعد تغيير الإدارة حيث أكد على ذلك ؛ و“ا/ا/: من عملاء الخدمة أيضًا أكد على ذلك القيمة 
المتوسطة لهذه الاستجابات والتى بلغت (القيمة المنوالية - ؟). 


من العرض السابق ينضح أن آراء مستهلكى2 فى كل من: خسفض الحوافزء سوء الانصالات 


الخدمة (العملاء) تنحصر فيما يلى: والعلاقات بين الإدارات. 
- وجود أعطال. - لاحظ جمهور المستهلكين (العملاء) ما يلى: 
ب - يوجد ارتفاع ملحوظ فى زمن التقاطر. وجود أعطال وارتفاع ملحوظ فى زمن التتقاطره 
ج - لا توجد كفاءة ملحوظة فى صيانة المترو. ' ونقص شديد فى كفاءة صيانة المترو. 

خلاصة النتائج : - وجود تميز لدى مسكولى إدارة الصيانة تجاه 


- تأر العاملين سلبًا عند التغيير بالإدارة: وقد2 الارتياح فى التغييرء ومتابعة المسئولين للتغييره 
وجد هذا التأثبر السلبى لدى مستولى إدارة التشغيل :. > اسم ده ا 


0 الادارة‎ ٠١ 


داخل الورشء وكذلك بين الإدارات ويعضها البعض العناصر السابق الإشارة إليها بعاليه حيث أوضحت 
مثال ذلك إدارة التشغيل والصيانة وشرطة النقل. التتائج عدم وجود كفاءة للصيانة مما انعكس ذلك 

وترى الباحثة من العرض السابق أن هناك اتفاق على الجمهور حيث أنه لا يوجد التعاون بالشكل 
بين آراء الجمهور ورأى مسئولى إدارة التشغيل حول الكافى والذى لم يشعر به جمهور مستهلكى الخدمة. 


المبدث الثالث : تقييم عملية التغيير 
4 - تقييم عملية التغيير: 
جدول (11) التوزيع التكرارى والنسبى والقيمة المتوسطة لاستجابات مسئولى التشغيل والصيانة 


العناصر ذ فق ألا أوافق مطلقًا |القيمة المتوسطة 
زلف 
: ك © ]اك لي ل 6 |[ك 51 
سه التضغيل 4١٠ |١١و4؟ ١9|‏ ٠رو54[]44"‏ “”7وه" ١9|‏ 0 
الصيانة | لا “#و| ا “#ر#"| 4 "|1١9٠‏ 2 "و4١ا]‏ 45و127) 
س9 التشغيل |49 وه؟| 55 لار4|]؟”" 5ول0”| 1 و" 20 
ا انوك تك لكك ال 1 
س١٠‏ التشغيل 1١91|‏ وذ |[ ١ه‏ “و"؟| ١لا‏ او5” ]4ه 6ول/؟ نداففق 
هع ١5و18|‏ "5" +ر؟"| الا درلا |17 هو١ا١ا|‏ 7) 
/1 آي 


س١١‏ 
س ١7‏ وم موا؟|] ١لا‏ 5ولا"| 50 #رو” ١1/1]‏ 4 000 
س١ ٠١‏ كولا 51لا ره" |لالا “رء؛ |7 +و7١|‏ 07 
س١؟‏ 


س 77 التشغيل | 7١‏ 4و١‏ | لال او40 |7 جومم دواا| 0 
الصيانة | 4 او#9| لا 4و60"| لا 4وءم 4 


”ا “او4١|‏ 48 5و5 ؛|إلاه ١|765‏ ١ورو‏ إررافة 
5 ل5و("| 1 ؛ول9؟|]؟ هر 5|1٠١‏ هملو١٠|‏ )2 
بف 


)١(‏ تشير إل القيمة المتوسطة باستخدام الوسط الحسابى المرجح. 
(؟) تشير إلى القيمة المتوسطة باستخدام القيمة المنوالية. 
الادارة ٠١7‏ 0 0 


دول (17) يوضح مدى الاختلافات بين مسئولى إدارتى التشغيل والصيانة حول عتاصر تقييم الخدمة 


باستخدام اختبار مان وننى 


المتوسط الرتبى الم 
التشغيل الصيانة 
سه كىرة4 /ادو١ 1١١‏ الوا مضه 
غير دالة 
و٠1‏ 0ل 5 00 
غير دالة 
د 0 فك 
لفيا 0 7 
و٠‏ لفقل 50 -- 
غير دالة 
/احمو1١١1‏ و40١1‏ الاذو؟ ال 
دالة عند مستوى ١٠و‏ 


9 0 0 
1 0 


دالة عند مستوى ١‏ *و 


من الجدول السابق ينضح أنه توجد فروق رضا العاملين عن مستوى العمل فى جهاز مترو 
واختلافات بين القائمين على العمل نى إدارتى2 الأنفاق (س7؟): حيث يلغت قيمة اختبار مان وتنى 
التشغيل والصيانة فى البنود التالية: (2 المحسوية - )1١9418‏ مما يؤكد على دلالتها 
مستوى كفاءة الإدارة الحالية للصيانة (س؟1): عند مستوى (1*و)» وقد كانت هذه الفروق 
حيث يلغت قيمة اختبار مان وتنى ( 2 المحسوبة - والاختلافات لصالح إدارة الصيانة أيضًا. 
0 مما يؤكد على دلالتها عند مستوى (1٠و):‏ أما عن باتى العناصر والنى تتمثل فى: التغيير 
وند كانت هذه الفروق لصالح إدارة الصيانة. الحالى غير موفق (س08)؛ وجود اختدلاف فى نظام 


2 الإدارة‎ ٠ 


التشغيل الحالى عن سابقه (س4): ثبات زمن التقاطر 
من بدء التشغيل حتى الآن (س ))٠١‏ كبر كفاءة 
التشسغيل فى وجود الشركة الفرنسية عما هو حاليًا 
(س١١)؛‏ وجود أعطال كثيرة بعد التغيير فى الإدارة 


(س؛17): توقع مستدوى أفضل للجهاز فى المستقبل 
(س١0).‏ قلم يكن هناك فروق دالة بين إدارتى 
التشغيل والصيانة حيث لم تبلغ إحداها الحد الأدنى 


الذى يجعلها دالة عند مستوى ه *وء على الأقل. 


جدول (14) و را 0 
باستخدام اختيار 7 لعينتين مستقلتين 


من الجدول السابق يتضح أنه توجد فروق ذات 
دلالة إحصائية بين القائمين على العمل فى إدارتى 
التشغيل والصيانة حول عنصر عدم توافر إمكانيات 
مادية (7/11): حيث بلغت قيمة اختبار 2 لعينتين 
مستقلتين (2 المحسوبة - ٠5‏ 5و4) مما يؤكد على 
دلالتها عند مستوى ١٠*و.‏ 
وقد كانت هذه الفروق.والاختلافات لصالح 
القائمين على العمل فى إدارة التشغيل حيث أكد 
على ذلك حوالى 75/ بينما كانت النسبة لدى 
القائمين على إدارة الصيانة “اوم فقط. 
أما عن باقى العناصر: عدم وجود كفاءات بإدارة 
الصيانة (س7١/١))‏ سوء نظام ال لاز المت 
الادارة. ٠١4‏ 


- 0 اح 0 قن 
١/١‏ |44 /الاو5 ونين اللاو دلديك 
غير دالة 


لمم اار"ة التي تفلل م 

1 غير دالة 

؟(ا/؛ ]إمه الاولاة 3 /الاوء | ءظاه/١‏ “كار 

١‏ غير دالة 
1 /اكولا1| ١‏ كدف “الاو ان 
غير دالة 


ه«*ودو؛4 بخن 3 
ذالة عند مسنتوى كن 


(س7/17), علم وجود نظام رقابة فعال داخل 
المحطات الرئيسية (س7١/‏ 4): أخرى (س١7١/‏ 0) 
فقند أوضحت الننائج عدم وجود فروق ذات دلالة 
إحصائية بين استجابات كل من القائمين على العمل 
فى إدارتى التشغيل والصيسانة؛ حيث أن قيم اختبار 2 
لدى تلك العناصر لم تبلغ الحد الأدنى الذى يجعل 
إحداها دالة عند مستوى 8٠*و.‏ 

وقد أوضحت النتائج فى الجدول السايق هذا 
الاتفاق بين القائمين على التشغيل والصيانة حيث 
كان هذا الاتفاق على درجة مجوسطة فى كل من 
العناصر ١/١17‏ 1/ ", 1/ 4» وكان ضعيفًا إلى 


حد كبير لدى العنصر /١7‏ 8. 


جدول (15) التوزيع التكرارى والنسبى والقيمة المتوسطة لاستجابات مستهلكى الخدمة (العملاء» 
حول توقعاتهم لنظام التشغيل بعد تغبير الإدارة 


201007 أوافق تماما أوافق لا أوائق لا أوافق مطلقا 

جة الموائقة القيمة المتوسطة )١(‏ 
ك 145 ديل لديل .0 9 
0 هركا اوم أره4 انين 


(1) تم احتساب القيمة المتوسطة على أساس القيمة المنوالية. 

من الجدول السابق يتضح من التوزيع التكرارى والنسبى» وكذلك القيمة المتوسطة.أن نظام التشغيل بعد 
تغيير الإدارة الفرنسية لم يكن على المستوى المطلوب. وقد أكد على ذلك 4و58/ من عينة جمهور العملاء 
وقد بلغت القيمة المتوسطة (القيمة المنوالية - ؟). 


جدول (+7) التوزيع التكرارى والنسبى والقيمة المتوسطة لاستجابات مستهلكى الخدمة (العملاء) 
حول توقعاتهم تجاه الأعطال بعد تغيير الإدارة 


أوافق تماما أوافق لا أوانئق لا أوافق 
ة الموافقة وافق القيمة المتوسطة )١(‏ 


(1) تم احتساب القيمة المتوسطة على أساس القيمة المنوالية. 


من الجدول السابق يتضح من التوزيع التكرارى والنسبى م مع ا 
الأدنى لم يكن على المستوى المطلوب وذلك بعد تغيير الإدارة الفرنسية» وقد أكد عليذلك حوالى 4و00./ من 
عيئة الدراسة. وقد أكد على ذلك أيضًا القيمة المتوسطة لتلك الاستجابات والتى بلغت (القيمة المنوالية - .)١‏ 


جدول (١؟)‏ التوزيع التكرارئ: والنسبى والقيمة المتوسطة لاستجابات مستهلكى الخدمة (العملاء) 
1 حول توقعاتهم نجاه زمن التقاطر بعد تغبير الإدارة ووجود خطوط جديدة 


أوافق تماما أوافق لا أوائق | لا أوافق مطلقا 
تدسف | القيمة المتوسطة (1) 
0 عند 1 د 


|| ةرادالا_١١6‎ 


(1) تم احتساب القيمة المتوسطة على أساس القيمة المنوالية. 


من الجدول السابق يتضح من التوزيع التكرارى والنسبى وكذلك القيمة المتوسطة أن زمن التقاطر لا يكون 
على المستوى المطلوبء وقد أكد على ذلك "و55/ من عملاء الخدمة. وقد بلغت القيمة المتوسطة (القيمة 


المنوالية - ؟) 


جدول )2١(‏ التوزيع التكرارى والنسبى والقيمة المتوسطة لاستجابات مستهلكى الخدمة (العملاء) 
ومع السططس ا به 


(1) تم احتساب القيمة المتوسطة على أساس القيمة المنوالية. 


أوافق تماما 
جة الموا 
| ممع | | ممع | 


لا أوائق لا أوافق مطلقا 
0,0( )2020 


القيمة المتوسطة )١(‏ 


من الجدول السابق يتضيح من التوزيع التكرارى والنسبى وكذلك القيحة المتوسطة عدم وجود زيانة مستمرة 
فى كفضاءة الصيانة لخطوط المشروء وقد أكد على ذلك حوالى 25١‏ تقريبًا من عينة جمهور العملاء؛ وكذلك 


القيمة المتوسطة والتى بلغت '(القيمة المنوالية - ؟). 
خلاصة النتائج : . 

من العرض السابق أوضحت النتائج ما يلى: 

- يرى مستهلكى الخدمة (العملاء) ما يلى: 

عدم وجود نظام تشغيل ذى كفاءة. 

* عدم وجود كفاءة مستمرة فى الصيانة. 

* وجود أعطال. 

* زمن التقاطر ليس على القدر المطلوب. 

- أما عن مسئولى إدارتى التشغيل والصيانة فقد 


اتفق إلى حد كبير على وجود أعطال كثيرة بعد تغيير 


الإدارة وذلك للأسباب التالية: 
عدم وجود كفاءات لإدارة الصيانة. 
سوء نظام العمل بإدارة الصيانة. 


٠١ الإدارة‎ 0 


* عدم وجود نظام رقابة فعال داخل المحطات 
الرفسية 
هذا بالإضافة إلى أن مسئولى إدارة التشغيل يرون 
أن هناك عدم توافر لبعضن الإمكانيات المادية التى 


قد تؤدى إلى وجود سيولة وسهولة فى التشغيل مما 


9 ينعكس على عدم وجود أعطال بكثرة. 


- اتفاق مسئولى إدارتى التشغيل والصيانة على أن 
التغيير فى الإدارة كان غير موفقاء هذا بالإضافة إلى 
وجود زيادة ملحوظة فى زمن التقاطر. 

- يرى مسئولى التشغيل أن مسئولى الصيانة ليسوا 
على الكفاءة المطلوبة. 

- هناك رضا تام لدى مستولى الصيانة. 


المبدث الرابع: الأساليب المستخدمة فى تطوير الجضاز 
ه_الأساليب المستخدمة فى التطوير: 
جدول (11) التوزيع التكرارى والنسبى والقيمة المتوسطة لاستجابات مسثولى إدارتى 
التشغيل والصيانة تجاه الأساليب المستخدمة فى التطوير 


الإدارات لا أوافق مطلقا |القيمة المتوسطة 


س7 |١7١5‏ 1م 'و"14 | 5ة لار4 18 
الصيانة 03 ذوا؟| ٠١‏ 5ولاه|[" 4رها هو١٠‏ 
لوة | 4ة اوم4؛ كوا"| 7٠١‏ كوه 
0 
يل ١4|‏ اول | ٠١١‏ "واه در.|؟7 'وا١ا‏ 
1ه 
س78 اتشغيل | 1 لاو" مو*؟ ضف قف 0 


جدول (14) يوضح مدى الاخئلافات بين مسئولى إدارتى التشغيل والصيانة حول أهم الأساليب المستخدمة فى 
التطوير باستخدام اختيار مان وتنى 


> »ه 


جه ها|ه ه 


> احم 


در 
الت 0 دالة عند مستوى ١‏ 'و 
5 
لوه ٠١‏ /احبو ”1 نففذف دالة عند مستوى 8٠و‏ 


100 -الإدارة 


من الجدول السايق يضح أنه توجد فشروق 

واختلافات بين القائمين على الخدمة لإدراتى 
التشغيل والصيانة وذلك للعتاصر التالية: 

وجود فريق عمل مدخصص لإدارة الأزمات 
فور حدوثها (س7؟): حيث بلغت قيمة اختبار مان 
وتنى (2 المحسوبة - 6 مما يؤكد على 
دلالتها عند مستوى (1٠و)»‏ وقد أوضحت النتائج 
أن هذه الفروق والاختلافات لصالح إدارة الصيانة. 

- وجود نظام إنذار مبكر ينبه لحدوث أى مشاكل 
أو أعطال (س8؟): حيث بلغت قيمة اختبار مان وتنى 
( 7 المحسوبة - 77/17و؟) مما يؤكد على دلالتها عند 
مستوى (5٠و)؛‏ وقد أوضحت النتائج أن هذه الفروق 
والاختلافات لصالح القائمين على إدارة الصيانة. 

أما عن باتى الأساليب (استخدام أساليب 
إحصائية حديثة فى تقدير الطلب على الخدمة 
س77؛ استخدام بحوث العمليات والأساليب 
الحديثة لتحديد الاختناقات والأعطال والصيانة 
س4 "2 تطوير وإدخال تكنولوجيا جديدة من جانئب 
الإدارة الحالية للصيانة س6١:‏ فقد أوضحت النتائج 

٠‏ تكانؤ الاستجابات لكل من إدارتى التشغيل والصيانة 

حيث لم تبلغ قيمة اختبار مان وتنى لأى أسلوب من 
هذه الأساليب الحد الأدنى الذى يجعلها دالة عند 
مستوى 5 ١و‏ على الأقل. 
خلاصة النتائج : 

- هناك اتفاق بين مسكولى إدارتى التشغيل 
والصيانة حول أهمية استخدام بعض الأساليٍ 


الرياضية: والتى من أمثلتها أساليب الرياضة التطبيقية 
(النماذج الإحصائية؛ بحوث العمليات) فى تطوير 
وتقدير الأعطال. 

وكذلك هناك اتفاق بينهما حول أهمية إدخال 
بعض الأساليب التكنولوجية المتطورة والميكنة فى 
عملية الصيانة والتشغيل. 

هناك استجابات لمسئولى إدارة الصيانة حول 
وجود فريق عمل متخصص لإدارة الأزمات وكذلك 
وجود نظام إنذار مبكر ينوه عن حدوث أى مشاكل 
أو أعطال. 

بينما لا يرى ذلك مسئولو إدارة التشغيل. وهو ما 
يعكس الاختلاف فى الرأى حول هذه النقطة بينهما 
فبينما يرى مسئولو إدارة الصيانة أن هذا معمول به 
لديهم يرى مسئولو إدارة التشغيل أن هذا غير موجود. 

بالرغم من توافر واستخدام أساليب الرياضة 
التطبسيقية من أساليب إحصائية ويحوث عمليات 
ووجود تأكيد من إدارة الصياثة حول وجود 
متخصصين لإدارة الأزمات لديهم ووجود نظام إنذار 
مبكر للكشف عن أية مشاكل أو أعطال إلا أنه لم 


يكن هناك كفاءة تشغيلية وصيانة تعكس ذلك وقد 


أكد على هذا جمهور مستهلكى الخدمة (العملاء). 


مدى إثبات صحة الفروض: 


من استعراض خلاصة نتائج هذا الفصل يتبين 
الآتى بالنسبة للفروض: 

- أن التغبير فى إدارة الصيانة لم يكن معلنًا فقد ثبت 
صّحة الفرض لآنها كانت معلنة إلى حد كبير نسبيًا. 


عدم وجود خطة (منهاج علمى) يتم على 
أساسه التنفيذ فقد ثبت صحة الفرض. 

- يوجد تأثير للتغيبر على الأفراد العاملين بجهاز 
مترو الأنفاق» وكذلك على عملاء الخدمة فقد ثبتثت 
صحة هذا الفرض. 

- أن عملية التغيير لم تكن على المستوى 
المطلوب ثبتث صحة هذا الفرض. 

8 لا يوجد استخدام للأساليب الرياضية 
والتكنولوجية المتطورة فى عملية التغيبر ثبتك صحة 
هذا الفرض أيضًا. 
التوصيات . 

١‏ - وكيل التغيبر: يلتزم جهاز المشرو بنظام 
التعاقد وهو يححرص على أن يكون الجمهور هو 
وكيل التغيير وقائد التغبير له. ولكن لا توجد أية 
مبادرة من جانب القائمين على التشغيل والصيانة 
للمبادأة بالتغيير وهذا يتطلب بعض مجهودات 
الإدارة العليا لتشجيع هذا الجانب وأن تضمن هذا 


صراحة فى تعاقدها. 
١/1‏ : تحديل ما يجب تغييره: 

التدريب: الاهتمام بالتدريب المستمر للقائمين 
على إدارة الصيانة. 


- فصل إدارة السكك الحديدية عن جهاز مترو 
الأنفاق والذى بدوره سيحقق مرونة فى المرف 
وسيولة مادية كبيرة للجهاز. وهذا يتطلب قرار من 


أعلى لتحقيق هذا الفصل ووضعه موضع 
التنفيذء وهو قرار سبق اتخاذه من قبل ولكن تم 
الرجوع فيه. 

عودة الإدارة الفرنسية للصيانة. 
1 ؟: الوسائل التى يجب اتباعها فى التغيير: 

الاستمرار فى وضع الخطط المستقبلية وفقًا 
للتنبؤ المستقبلى بالخدمة. 

الاستمرار فى تقديم الحديث وتطوير الخدمة 
للجمهور. 

خصخصة خطوط المترو وهذاقد 
يتطلب بعض الدراسة التفصيلية من جانب 


القائمين عليه. 
الاهتمام بتوقير نظام لاصيائة وتوفير الموارد 
المادية اللازمة له. ا 
الاهتمام بنظام التتشغيل ووجود نظام للرقابة 
والمتابعة. 


تأثير التغبير على الأفراد 

ضرورة مراعاة التأثيرات السلبية على العاملين 
عند تغيير الإدارة من جانب المسئولين بجهاز 
المترو. حيث أن ذلك يؤدى إلى كفاءة الخدمة 
وانخفاض الأعطال. 

العمل الدائم على وجود تعاون وتنسيق بين 
الإدارات المختلفة بجهاز المترو حيث أن ذلك يؤثر 


على كفاءة الخدمة. 
٠ 0‏ الإدارة. 0 


؟ - تقييم عملية التغيير: 
الحرص على كفاءة التشغيل وزيادتها باستمرار 
مع توفير نظام رقابة فعال. 1 
الامتمام بكفاءة الصيانة والحرص على 
استمرارها على الدوام وتوفير الكفاءات اللازمة لها 
وتنظيم العمل بالإدارة. 

الاهتمام بخفض زمن التقاطر إلى أدنى حد 
ممكن فى ساعات الذروة وغير الذروة بحيث يصبح 
ذلك قاعدة أو نظام للتشغيل. 

توفير الإمكانيات المادية اللازمة. 
_الأساليب المستخدمة فى التطوير: 

مطابقة الأفعال للأقوال والتى يحرص عليها 
المسئولون بإدارتى التشغيل والصيانة والمتمثلة فى: 

* استخدام الأساليب الرياضية وبحوث 
العمليات فى الصيانة والتشغيل. 

* توفير فريق عمل متخصص لإدارة الأزمات 
فور وقوعها. 

* وجود نظام إنذا ر مبكر ينوه عن حدوث أى 
مشاأكل أو أعطال قبل حدوثها لمعالجتها من قبل 
فريق إدارة الأزمات بعناية. 
ويضاف إلى التوصيات السايقة الآنى: 

- توفير وبئاء قاعدة بيانات لجهاز مشرو الأنفاق 
يحفظ عليه كل ما يتعلق بالبيانات والمعلومات 
الخاصة بالتشغيل والصيانة وعبقود الصيانة 
الادارة 1٠١‏ 0 


أدائها لهم ومعاونة القائمين عليها فى زياذة كفاءتها. 


والمشاكل الخاصة بها ومعالجتها... إلخ» ويتم بناء 
عليها وضع الخطط الحالية والمستقبلية. 

- الالتزام من جانب ممسئولى جهاز مترو الأنفاق 
بوجود شرط جزائى فى التعاقد يأنه فى حالة عدم 
التزام الجهة المتعاقد معها ببنود التعاقد أثناء فترة 
العقد يتم إلغائه من قبل الجهاز دون أدنى مسئولية 
مع إنذار بفترة معينة» حتى لا يستدعى ذلك 
السكوت على أخطاء بعض القائمين على إدارة 
الصيانة حتى انتهاء فترة التعاقد فالجمهور غير ملزم 
بتحمل أخطاء الإدارات. 

- ضرورة استخدام بعض الأساليب التحليلية 
لتقبيم أداء الخدمة المقدمة بالمقارنة بأجهزة أخرى 
ممائلة فى دول العالم المختلفة ونشر ذلك 
باستمرار» وهو ما يستلزم وجود وحدة / قسم / 
إدارة للبحوث فى جهاز مترو الأنفاق يهتم بجودة 
الخدمة وكفاءتها واطلاع المسئولين أولاآ بأول على 
تطوراتها ومشاكلها والحلول المقترحة. 

عودة استخدام بعض أجهزة الفيديو بالمحطات 
الرئيسية على الأقل فى الإعلانات التى تدر عائد 
على جهاز الممرو مما يساعد على وجود مسيولة 
يسن بها الخدمة والأداء» وكذلك استخدام أجهزة 
الفيديو فى تقديم التوعية للجمهور عن الخدمة 
وكيفية المحافظة من جانب الجمهور على تسهيل 


أوك: المراجع الأجنبية : 


اطع قتنة]1 عتسمهمء8 مذ 115ك51 لدعنانوتههةف ده ممطعليه]؟] لقدمتمدل8 .لسطم2 .ما لعسطى -1 
.3 .0 ,(آ دمع انتطمة/11 8101 

لمع صدهن) 2 لمتاكنالمة .عوصقطت 02 2سممعلاط عق ك5ممتكمعسلط عط .8 عننط؟ مم81 -2 
.1993 .9م725 :701 .ومنستة1" 

.1986 .بعص بلهدمتتهمعنمة [له1] .ععتمععط .ترمعط؟" «متامعتصمع02 عاووعل وه -3 

1 غسعهسمماء 129 ع2 وستهنةا' .5متتقمعه5 ععتط1 .2020 صذ ععماط عتره]1 عط .2 مدهوفله0 -4 
.196 .,/م10[.لله750؟ 

7001:7388 .«متاسطتاكت0ط 2 امعمعع مسمالا[ معناكتعم.آ: .ععمهط0 04 ععتقك ععله1' .18 و6001 -5 
.999 .عنام 

عستسوع .ا طعدمعط؟ ععصقطت مم تامعتهدع:0 عامط1 وسمنتدعت 22 ومتلمداكيعلمت] .© لمع -6 
.996 :ه11 .كد701:74 .كممهققاعظ مقسس] .تزدمعط 1 

الاعسعع ههد81 .تدقع ه11 امخلم5ه11 7ناهتز 120 ,عع سقط م1 1]07 مما معممة]1 10 .خآ وامعول -7 
.5 :1/13 .4ه01:716/ .لإلتعايةن 0 

5001 ددعمعد8 امه مةآ] .كده نا مستهدع:0 لصة عاومء2 ع ستودمدل8 .منصدطة0 .1 مطمل -8 

.12آآ ممننوعءه ل ممللتسع و8 .مم تتتقطءع8 لمهم 2ستمدع01 .متك رلدهمة .متمد 3416 -9 

.00 ,.عة]/ة .1701:7123 .علنومتا .11611 سم مامععة عع مدطك) :كاهة لدكهه0 ,سآ علستوملط -10 

.1994 دمعة8 لصة مزللة بتمعسععقصة8 سعل110 .مامه .0 اعتسدة -11 

قن ستصدع:0 .توعط] لقصمناممتصدع:0 ,0 ععمودد8ظ عط1 .دمسعلة نزهم1 لسة عمد متتقطة -12 
2 للدة] ععتمععط عسامتعقطء8 

.70173483 .سصتصوط عتوءطالمء81 .عع سقط عسالنت ما كنوقن) حدم .121 عتلقول عق 00 خامه3 -13 
.1 صسسل/بردلة1 

لتعممقتامةءط طالمعا8 عد زعقة5 امعسمماءء2 22 وعمقطن ,أمعسععدمة81 .8 عومدماة -14 
,1999 .1103 .3701:1717811 

.1993 110 بمتوعآ .2 لتقطعنه أمعمععة مدل8 مدمنديءم0/دمتاءع هلم .ممكمع ع5 .1 سدتلل171 -15 

,6010 أمعطءعفهة]1 طمتلء س5 .150 .13-20/10/1993 .تقمتصدءة مم ته تاكتمتسلم عتاطياط -16 

.11401 طععدطساتط 2ه 'واتممع انمت] “امعصعع مصدل8 أمناكمه0 ,عروه]8 لعلدمع0 -17 

.أمرع8 .ممنة .سكع عخنامماوتمتسلة مذ ععستعي:8 عوعمدمدة مه عتقمنسء5 لقدمتتممعنمآ -18 
.1993 نأ مسرععو7 طاق1 


ثانيا. المراجع العربية: 

-١‏ د. سعيد يس عامر. د. على محمد عبد الوهاب الفكر المعاصر فى التنظيم والإدارة. . مركز وايد سيرفيس 
للاستشارات والتطوير الإدارى 1595. 3 

؟ - د. سعيد يس عامر. “قضايا هامة لإدارة التغيير. مركز وايد سيرفيس للاستشارات والتطوير الإدارى 1997. 

د. محمد شريف دولار. التغيير لماذا؟... وكيف؟... دراسة فى التحديات ألتى تواجه الإدارة المصرية. 


0 11 الإدارة ]1 


دار غريب للطباعة .199٠‏ 


بسم الله الرحمن الرحيم 


السيد / 
تحية طيبة وبعد.» 

نرجو من سيادتكم ملئ هذه الاستمارة بدقة حتى يمكننا معا تحقيق هدف البحث وهو 
نحسين خامة مترو الأثقاق وزيادة كفاءة التشغيل بحيث يظهر دائمًا بالمستوى اللائق لهذا 
الصرح الحضارى العملاق الذى يخدم أعداد) هائلة من المواطنين. 


ونحيط سيادنكم علما بأن هذه البيانات لن تستخدم إلا لغرض البحث العلمى. 


ونحن نشكر لكم حسن تعاونكم معنا ونتمنى لكم دوام التوفيق. 


ونفضلوا يقبول فائق الاحترام»»» 
د مرفت مصطمى كمال 
مدرس بقسم إدارة الإنتاج والعمليات 
أكاديمية السادات للعلومالادارية 


17١ الإدارة‎ 


ضع علامة ( ” ) أمام ما تراه ينطبق على واقع عملك من وجهة نظرك: 
١‏ - تأثر بعض الأفراد العاملين سلبًا عند التغيير من الإدارة الفرنسية نصيانة جهاز المترو إلى الإدارة المصرية اليابانية 
أوافق تماما 2 أوافق 2 لاأوافقق لاأوافق مطلقا 
" - ترجع أسباب هذا التأثر إلى: 
:١ 7‏ خفض الحوافز 
/ ؟: عدم توافر نظام جيد للعمل 
؟/ : سوء القيادة 
"/ 4: عدم وجود بيئة مناسبة للعمل 
'/ ه: سوء الاتصالات والعلاقات بين الإدارات 
”/5: تغيير مهارات وكفاءات العاملين 
؟/ أخرى أذكرها 
ما زال رد الفعل هذا قائمّا ولم يتم معالجته حتى الآن 
أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 
؛ ‏ تطلب التغيير وجود نظام تدريبى مستمر للعاملين فى الصيانة 
أوافق تماما أوافق لا أوافق لاأوافق مطلقا 
هالتغيير الذى محدث غير موفق 
أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 
 *‏ المسئولون يتابمون هذا التغيير باستمرار ويركزون على تكوين كوادر مصرية للقيام بعملية الصيائة فى 
المستقبل ١‏ 
أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أواقق مطلقا 
1 أشعر بالارتياح لهذا التغيير 
أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 
8- العلاقات بين الأفراد العاملين بالورش جيدة 
أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 
9 يوجد اختلاف فى نظام التشغيل عن سابقه 
أوافق تماما أوانق لا أوافق لا أوافق مطلقا 


لل ؟1١_الادارة‏ 0 


١4/5 زمن التقاطر ما زال كما هو عند بدء التشغيل منذ عام‎ -٠١ 
أوافق تماما أوائق لا أوافئق لا أوافق مطلقا‎ 
كفاءة التشغيل فى وجود الشركة الفرنسية أكبر مما هو عليه حاليا‎ ١١ 
أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا‎ 
توجد أعطال كثيرة بعد إسناد أعمال الصيانة للشركة المصرية اليابانية‎ 7 
أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا‎ 
أسباب الأعطال التى تحدث هى:‎ ١ 
عدم وجود كفاءات بإدارة الصيانة‎ :١ /1 
عدم توافر إمكائيات مادية‎ :17 /1 
سوء نظام العمل بإدارة الصيانة‎ :“ /1 
عدم وجود نظام رقابة فعال داخل المحطات الرئيسية‎ :4 /1 
ه: أخرى أذكرها‎ /17 
توجد علاقة جيدة بين إدارة التشغيل وإدارة الصيانة الحالية‎ -١ 4 
أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا‎ 
توجد شبكة علاقات ممتازة بين إدارة التشغيل وإدارة الصيانة وإدارة شرطة النقل والمواصلات‎ 6 
أوافق تماما أوافق لا أوافئق لا أوافق مطلقا‎ 
الإدارة الحالية للصيانة على مستوى عالى من الكفاءة‎ 
أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا‎ 
هى وسائل تحسين هذه الخدمة للجمهور من وجهة نظرك‎ ام-١١‎ 
الاهتمام بنظام التشغيل‎ : ١/1 
الاهتمام بنظام الصيانة‎ :١ 1 
الاهتمام بالرقابة والمتابعة‎ :!" /1١7 
توفير موارد مادية أخرى‎ :4 /١١7 
أخرى أذكرها‎ :0 7 
إسناد صيانة الوحدات للإدارة الجديدة أدى إلى تطوير وإدخال تكنولوجيا جديدة‎ - 
أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا‎ 
هناك اتجاه مستمر من جانب إدارة الشركة لتحديث وتطوير الخدمة‎ 4 
أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا‎ 


1١4 الادارة‎ 


1١‏ تقوم إدارة الصيانة بوضع الخطط المستقبلية للشركة وفقًا للتنبؤ المستقبلى لهذه الخدمة 

أوافق تماما أوافق ‏ لاأوافق ‏ لاأوافق مطلقا 

١‏ هذا الجهاز سيكون وضعه فى المستقبل ممتاز 

أوافق تماما أواقق 2 لاأوافق لاأوافق مطلقا 

أنا راضى تمامًا عن مستوى العمل فى هذا الجهاز 

أوافق تماما أوافق لا أو'فق لا أوافق مطلقا 

9 يستخدم جهاز تشغيل المترو أساليب إحصائية حديثة فى تقدير الطلب على الخدمة 

أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 

4 1- يستتخدم الجهاز أساليب حديثة (بحوث العمليات) لتحديد الاختناقات والأعطال والصيانة 

أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 

©" سأشعر بالرضا أكثر من حيث جودة الصيانة عندما تكون الإدارة من جانب الشركة الفرنسية مرة أخرى 
أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 

7 سأشعر بالرضا أكثر من حيث جودة مستوى الخدمة عندما تكون الإدارة من جانب الشركة الفرنسية مرة أخرى 
أوافق تماما أوافق لا أوافق ‏ لاأوافق مطلقا 

7 يوجد فريق عمل متخصص لإدارة الأزمات فى حالة حدوثها على الفور 

أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 

8 يوجد نظام إنذار مبكر ينبه لحدوث أى مشاكل أو أعطال قبل حدوثها 

أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 

4 /- عدم وجود منافسة بين خطوط المترو المختلفة يؤدى إلى سوء الخدمة 

أوافق تماما 2 أوافق لا أوافق ‏ لاأوافق مطلقا 

٠‏ خصخصة خطوط المترو ستؤدى إلى تحسين الخدمة 

أوافق تماما أوافق لا أواقق لاأوافق مطلقا 

"١‏ التغبير من إدارة السكك الحديدية للجهاز إلى إدارة مسعقلة لهيئة مترو الأنفاق (وفقا للقرار رقم 1417 لسئة 
سيؤدى إلى تحسين الخدمة ْ 

أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 

١م‏ عدم التغيير بين وقت وآخر فى إدارة الصيانة يؤدى إلى زيادة كفاءة الخدمة وكفاءة الصيانة 

أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 


هل لديك أى تعليقات إضافية أو مقترحات أخرى نرجو ذكرها 


0 الإدارة 5 


السيدة / 


السيد / 
تحية طيبة وبعل..» 

نرجو من سيادتكم ملئ هذه الاستمارة بدقنة حتى يمكننا معا تحقيق هدف البحث وهو 
تحسين خامة مترو الأنفاق وزيادة كفاءة التشغيل بحيث يظهر دائمًا بالمستوى اللائق لهذا 
الصرح الحضارى العملاق الذى يخدم أعدادً) هائلة من المواطنين. 

ونحيط سيادتكم علما بأن هذه البيانات لن تستخدم إلا لغرض البحث العلمى. 

ونحن نشكر لكم حسن تعاونكم معنا ونتمنى لكم دوام التوفيق. 

وتفضلوا بقبول فائق الاحترام»»» 


د مرفت مصطمى كمال 
مدرس بقسم إدارة الإنتاج والعمليات 
أكاديمية السادات للعلوم الادارية 


الإدارة اذ | 


ضع علامة ( ”د ) أمام ما تراه منطبقًا على الواقع الحالى من وجهة نظرك: 
١‏ -التغيير فى إدارة جهاز مترو الأنفاق كان معروفا مقدما وبالتفصيل 


أوافق تماما ‏ أوافق لاأواف لاأوافق مطلقا 


> - توقعت بعد تغيير الإدارة الفرنسية أن يكون نظام التشغيل أنضل 
أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 


٠“‏ توقعت بعد تغيير الإدارة الفرنسية ألا يكون هناك أعطال كثيرة 

أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 

4 توقعت أن يقل زمن التقاطر مع وجود خطوط جديدة 

أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 

© توقعت زيادة مستمرة فى كفاءة الصيانة لخطوط المترو 

أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 

” - توقعت أن يكون هناك اهتمام من جانب المسئولين لتنظيم الحركة داخل المحطات الرئيسية 
أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 

/- توقعت أن يزداد الاهتمام بنظافة المترو ومحطانه باستمرار 

أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 

8 - لا توجد أعطال كثيرة بعد تغيير الإدارة 

أوافق تماما ١‏ أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 

9 من الملاحظ أن هناك انخفاض ملحوظ فى زمن التقاطر على خطوط المترو المختلفة بعد تغيير الإدارة 
أوافق تماما أوافق لا أوافق ‏ لاأوافق مطلقا 


٠‏ هناك زيادة مستمرة وملحوظة فى كفاءة صيانة خطوط المترو بعد تغيبر الإدارة 
أوافق تماما أوافق لا أوافق لا أوافق مطلقا 


ل ١١١-الادارة‏ 2 
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18 


الادارة 


لقن نانللة 1 01 ذكعضعاتاناء سه عط1 ,.2 دمععقاة قمد .24 ,ملأءتممقط 

05 تم سنمع22006 ,لقلقم ممع1 مم نامكم[ عطا ص كمه مسناوة10 أمتعناه10" 
2000 ,تتتهم5 ,1335061098 ,266 1كلامه (211112) أمدهوفمسعنمآ1 عطا 
20.211-4 

علا 709128متصطة (1999) .1 ,00 لهة .17 رلا6ذكتهتاة1 ,.1 رسرمعاع1 

سكم عط لاذه عومامه0 :وهء1مهععة 12561 ددعسنمد8 04 سمتكتو0ط 
,2 ملتتقتكنا10" لهة /نع10مصطاءة1 ممصا 02 لمعتدم3 ,عومعتتقطه 
15-29.م2 

10 5ع لتقنا8 باأتاععة 18161 قط (1997) .74 ,اتقطفمعظ1 

188-9.مم ,1.1-,.لاآ ومعطقتاطوط 

عط ,نهّه37آ ع1 مهم عط090 عطا مذ عسمناءعامدكة8ة (1996) .5 ,تعمسام 

1 ملشفاعمظ ,رقده5 © /ز177116 سطاد1 ,8108 مط1' لمسة غقط17 

كناملكقطء8 ١؟6تسدهمه00‏ (1999) .5 ,7عمرو8 لمة .1 ,ععاممءطمدج8 

0 0:40 ,نتطقةتتسزع161550111-11نا8 ,لتاكتكتا0 1" 

101 :لسقدهة1 سفتسه؟ 04 دمتتهوتاةو10© (20013) .77 ,ءامطمدم؟ 

عا هذ متقتتتا0!' ,(.كل6) «20072) 0714 أن ه17 :171 .تعاوزة متا ظماقلط 
720.142-0 .2001 ,2008مآ ,2ه تأقكتلة6105 04 عوم 

011 :لشقسة<آ1 سوتعيه1" 04 سمتغققتلة106© (20015) .21 ,ءبتمطمة7؟ 

علا ها نتتقاكتا 10 ,(.قلع) «©م200) 0774 ه17 :171 .ستعاوزة سمتانطمائلط 
1 .2001 ,10800 ,6105211584028 01 ععم 

لشة همأم0ستاعة1 «سمتقسمكمر (1999) .5 ,مزعلا لهة .11 ,تعمطارة17 

١762128111620, 21617‏ -12861م5 ,منطقده8ه[16 عمنعمء1لهطت ى :نميه 
402 .مم علوم 


17٠١ الإدارة.‎ 17 


مدع م121 
1/1 رألء تتاءع 11323 161802 عتم أكن0) 06 كاءرء56 (2001) .ل ,وغوه 


20.187-0 ,ش.ة11.5 ,922-111 . 


:5 بللنطهة/18 هه .2 ,0كعطومنة ,.2 زمه لذ ,.1 ,تعطماما؟ ,© ,تعوموت 
بزعاوء177 ممفئللى ,ععتاموط لهة ومام ةمامع سككناه (19983) 
8 .11.6 تقناع مآ 

١.‏ مللنطهة77 0سة .1 رلتعطمعطة ,.2 راكعط1ة© ,.1 ,تعطماء11 .© ,تعومم0 
لإعاوء17 دوقتللى4 ,ععمعهمط لمة وعامتعموط ‏ تمكفيده1 (19986) 
4225-6 .720 .11.1 ,لتقتتاع 1013 

١.‏ ,والنطصة177 هته .1 بلئعطم506 ,.(1 بتتعطلة© ,.1 ,تقطماء11 ,.© رتعمه00 
تزعاوةء177 دودتللى ,عءتعدءط لهة وم1متمعسمع كفده" (ع1998) 
0 .10.1 رلتقتتاع 100 

هذ :دهتتاطكاكزآ أ1185' 02 كمهتكمعست»ط ععتووة (2000) .24 ,أممظا 
(527118) لهدمتفسمعنما عط 06 دومتلعمهه2 ,لإلتطة عققهء مقتلسة 
200-6.م0 ,2000 رتنقةم5 ,8236610133 ,00111616806 

11061 عط هذ برجوعاقنا5 دمتادكتلة100© (1995) .1 ,عمتط لمة .7 ,0 
3 ,1020010 ,1010416086 ,لاكنالسآ 

عسنمسدءة :عسناءءاتد11 لصدظ 610521 مغ علتن0 ى (2002) .1 ,رموه 
1 1-3.مم أده" بتع71 ,للنكظ1-جدمتاء1/1 ,55ع8010 5ومرعه 

نن" (2001) .2 ,مقلم لمق .© ,كقللة8 ,1 رطاتقدة ,.5 ردمكلس1 
,(.ق0ع) 2105 0710 كفل ولا :21 .101.1 ميلا هذ عصنلاه5 0 :ع ستلتماء 1 
4ه 155065 ,22208065 :3[عمصقطن) ترمتاناطتتاول . تتنوتستده1 
رقأة(1 نه كقعتاطن2 مذ عمندع ملمة) مهةوطئنة أكنام8 ,قده تلقسسماقصة1" 
172-3.م2 ,100013 

رلتكتعنا10' قضة أع37ع]' :10 نرج ه1[مصاءء]' ده تمسووكمآ (1998) .0 ,رموولسا 
8- 106 .مم ,02008.آ بلتقتهع مآ يتاه تاتل6 560020 

. وسنلانه8 :معسععممدة8 لمد8 عنوعنهذة (1998) 5.2 ,علاع. 
216 ,للد1ط-ععممعء ,سو8 لمدر8 ومتعقممكة امه عمستهدء11 
4 ,16256 

لسقعاده1! مه7؟ ممتائلة عله ,5كعستفتا8 غونعنه1 (1990) .(لرعمءطلمددآ 
136-7 .مم ملآمطمزع8 

واتلماتموهآظ لسة سعمعده؟' رأءنته]' 05 بمقدممء21 (1996) .5 ,علتللءق1 
9,م ,0:00 ,مسقسسعصاء1]- ره 67 ناه ,نامتاتلء 0سمععة 

ومنو 20022) .1 ,2806 كمه لى ملكقطعتهم2 .181 رسمعرمل3 
,2102051608 8وهمناده10 عناونهتآ عط يموعن : وستلمدرظط 
2 ,0:05 رسسمقسصزع] امم رع س8 

ركهآ للهةآ معفمععط متسكسنه] 04 كدو تتقلمنه1 (1996) .21 بسهدمععله 211 
172.8 

روف نع 526 عتتتاناء مهن لصة نرع10وساءة]' تسمكناه]' (19932) .لل ,تامهظ 

5 .م ,11.1 ,ل88م تأ قسوعنمآ فقن * 

رقت 6لدمات مبانانا جسم مسة نوع ه1مصطءة 1 ستكتعتاه! (19936) لل ,2001 
زكرن 00 كن رل00تأقسعغسآ قم 


الادارة 


كده مله سسروعع 12 قسة امتمساعده 0 

عبتقط دعنع ه1مصطاءعا همع تستستدمه. لصه. دمكققط كمد ردمكدكتلة0100 
عط .(وعمقتلعسسعنم) همعة ١61ج2غا‏ مه كأعدمسة عأطمعلتعدمه ‏ لفط 
عله لمة هوأقسمكطة 5ومعع2 0 وعأعمععة بوملله 6055 02 ممتدعتاممة 
اعمة؟ 2 لقة كلقتع؟ هده ركستقطه أعامط ,وعستاعتة لعتلساعطهد ده كهمتتهكتعوم1 
طة دمدوسه) بتاعط 01 أروععهمه عط 2ه ممتكتكتل غطا ,رجعبه 180‏ .5ععاكهة 01 
لماع عط وستاطقدة مذ عه «مزقس كه أعمعامآا عط 2ه ععمعع عه معطا 
أعممعنمآا عط" .كتمععة 1ع 10 غدععطا عوزقص 2 غمعدعومء ععقا[واع لتقم 
,63 أعمع38 123561 ممتل32901 تإلامععيل كامدهمعم دوءعء2 مأ #متسسكممه ووأطقدء 
ترط كأومه تام تند نكتل عمتلام نادمه غد عستصتح عه 5تمتاممنة ,عضن عسدد عطا 
.أعمععنمآ عط طعسمعط ععسكممه متت تولامععتل عمنةء تستسسسمه 

25 طعدة وعتعدتلعصعلهة لقممقتله غقطا عدعاه كذ غذ ,زلسعنوعمدم0 
5علعنا وعتقطة أععاتقد عتعطا ع0 لل 5تمنهمعمه عنام؟ لمة 5مأعمععة 061ها 
,5ه تمع سقعة 2561كا :16 ممه 0 غأهاة؟ غطعند عمط ماععاتقد عطاعته لمت نوعط 
عط 01 ووعستعتاط رمه قطا 0 عومفطاه تدمع 2 هط أقنامد عتعط) ,كل70 ععطأه هآ 
15 )5.1 10110625م عمتوهة للد عسسدمععط مغ 20110625م أمعاءنا 35 كأهععة أءكهها 
موه كوه أعأمط قصة فاععاءة عستاعتة مه طعنى كأعدلممم لعقكمماد غهطا غدعللره 
عاطمععلتكممه ععة ممعط غتط أعمومامة عط طوتامعطة لعمقطععدم تزلتقدة 66 
ونام عد 1موصرمهء عتمم ععطاه 02 عمقطععدم عط هذ لعكامعمذ د5هعاتدهكتقتل 
لإعمهالقهمء جتلهددو 0106م 5 وكقط ومأعمععة [6ةعا ,لععلمآ .كامسلممم 
20 نجهم 0 لمعدجءمم ه50 10ناه:1 كع قدصم عط غقط) عو1علج 

611156 0م005 6ط لهة 'إعصوعة 03561 عطا معء تفط وتطقده16136 قط 
أءمعتل عستراممة نزط لممماءرء0 56 مه و«تطفده0واء2 وتطا زلعع8صقطه 66 
0 تواتتمددو عط وممقطمة 40 2ملىه هذ وعدوتسطءة لمة دمأوعندناة ع ستاءاتقس 
طوتاطهاوء م لعنامهة ءط 0 فقط عمناءعء لتقم وتطقدم6هاع1 .091060:م ذم نتكعة 
عزعطا متداكناة لمة دتعصرمأقته طنت وتطقمم6هاء2 قمة ععمعلقدمه سمعا-عدما 
: 101 

فط 6 ووتمتعقيج 0 ععلئه هذ لءمماء7عل 656 أكسط عققسذ لمدرظ 
عتدهتاءهاة عامسو +10 بزتسيهءة لمة ومتفستاكقة للد عط معتستاكهمه 
1 10103أع 3258 

[وبدم 22 لمعه د ءط5 للناة لله ممعط غقطا 0عاءعءمعه كذ غ1 ملورعمعع سآ 
20 عأعامسهه عط عمنوماعدم لمة عمنامسودقة ج10 نزلعةلدعتاكةم 65تعمععة 
نإ لعنرهام 1ه عط هذ ععهفطء 2 66 511 تغط غقطا تز[عكلتا ععممم قصرءهد غ1 غتاط 
هذ ووسقطه نومع ه موعت 10 عسناد همه كذ أععاتقدم عتدمعاءه 81‏ .سرمطا 
عقامومة مأ دمعزممهة توامته م لعاءععتل ءط5 1لذ5 عمط كدمناعسية :وصدنلع معنم 
أهجو قط ترط 01011064 204 كذ غقط عسله؟ 200 ممه 5ععمعئع1ع 1م تعستاكدمه 
5رعتاممناة 


15 الادارة 177 


10981 عع سسدكدهن) (11) عاطهة 1 


اها قوز اعد لقتو كاك أبن الالى 21 ١‏ 
عع سه لنت 
> اد 


| 100[ 426| 1803| 342 2 |197| 2 84 | غسمعمداءحس | 


6 70565560© قأهء020م765 أقطا عنقءتلمهذ (11) غلطها مذ وععدع11 
021 قط 01 67.690 نط سعومنك عئ76 لزعطا كه د5عتمدةمتدمه عمنتلعتة 0 بززلةنزه1 
06 توا سعومطك هط مآ تواععلتا قدب 5010م 002808 تسسمععةق ,ممنقلناممم 
نكن 05ة[جاممم 10121 عط 2ه 19.790 تزلد 0‏ .ممكهلناممم لهام عط 1ه 
.قأضعع3 [6دعا عكلاععمة م1 جال2:ز10 

8561 +2205 عط 356 5عتهةمتتدمه عمتاكتح عطا أقطا عدعكه 15 غ1 بالتادع؟ 2ه كمف 
أ 6ط 02 'زاتنهزق عط 25 كلصدعط عنما عاكقط عقنلا 2201710625 
2 عسمتلصةءط (1998) ه1اع؟]1 16 عمنلرمععة .كلهةءط عكاءءمة 0غ كلوتزه1 ستقاكدد 
نع غطأ تقطا 5ع سسكدمه ما لقسعاة 10 7/3 عاكتاءع88ه هه ع5 هده 1606رهد 
كاذ 04 ع سذكيوده0 لسة لدأءءمة ذأ غقطا عمتتعكلاه ععتىرعة عقلسعتعدم 2 لعمونتوعل 
تتتاتصع ,م 115 لعل صقعط نزلده غ20 5تو2تتكتة طقلاء8 روأمسفدء 10 ,عسقم ناتزه 
طعقهه مقلسوء: كاذ لعلسقعط مكلة نزعطا ,”01255 طتان)“ قح عمتكرهة ذدقق[ء 5وعستقتاط 
تقلناعة؟ تغط 10 عغأهه نهنا تتتنتامه ما 772(7 016967 3 ,”15351 1770210“ 35 عنتتترعو 
مع قموعاقم عتعط أقطا قصة :زة/ عسددة صذ لهزعومة مكله معة برمطا و ا 
اعأصوعع :10 مععلها غ20 15 


14 الادارة‎ ١ 


*أسععش [289 2 7512 عستلعء0 01 عععماسع 07خ (9) ع1اطو 1" 
قكدء ل هومقه: 1ه .210 
|4 4فق_ لا 66 
111 | 78 | «م#فصصمكسيممءظ| 
179 | 126 ا | مستاصع ةملظ | 
: 
100 702 1081 
1م082 0826 مقطا 2016 01 'واتلزطزوو80 * 
أعسلوط اعجه1 عسأمقطع سدم ص كستلسة8 01 ععسو ومسا ع1" 
60تتناققة 02061115م165 01 (71.990) أقطا عنأهء1لهة (10) 125016 صذ غ123 
علطب كاءع قمعم 122961 عستكقاءكتام مذ عناككة غ20 رومس مد 15 عمتلممعط غقطا 
.1101 204 15 علنتلصةةط أقطا 0عغهاة 28.190 
هل عناذكا امار ومس مد 15 عمنلموءط عقط 067105 كذ غ1 ,لإلأسعسوعكدم0) 
غمء سدم ع لم6 لوطاماع ع ست ممع عطا مذ تزلمةاناء تدم أعسلمعم أعنحكدعا عمتممط جام 
1 (2000) زرزمعه01 16 عستلرمءعة .كلصوءط لدمماع دكلة 5لء6ه أهطا 
220 لله صذ عاطهلتة:25 عسلءط باعدع؟ عتتامدمععمعع ععامقتع أمتاصد ج عكقط كلمووط 
.1 عشاءط 35 تتاعطلا 061061576 001051121615) ,0565 01ل 13051 320 5أعك1تهتط 
93 فننتة00212 810681 ,8201655 تتةءتتعستف لصح 0001 ق3تصمط1 ععلانآ 
1 ممه2006ت عدعط ,120660 .وعمقطة كسة كدمتامتتامء1 ع10ل1رمس 
م قاأشعمة109متسة [دعنع10[مصطءةء؟ عسنته[ونء نإ سدهء مكلج دعتهدمسرمه 
.82563 2660 عطا معطب نزاء عع مه لصة زلكاعنن 12016 رقصه 3ع تستسسرمن 


كستلسمء8 04 ععسعاءوصمرسط عط1' (10) عاطه1 
كاسع 0 توميء 1 01 .ول 05 ععسهم ا مصوسز عط 
عستلسورط 

25.1 100 عمق اهترسا 21014 
ا 1200 ا ]| 426 1 -81هة__ | 


لسوءط عتلتععمة 0 21ر10 وث«عستكمه0) 

عقامعمة 60 :10(:31 تعتتتتاقصمه عط عتوأاكطلة (11) 16طها هذ هد[ 
عمتاكتة كه طعتة 20710625م آعحهعا نز 086260 و5ععتهة مه 5أءعنالم2م 
ضةه ا21تزه10 قتطا1' .غصعع3 أ25 200 25011061 2100303تطم260 ,قعتهةم طم 
310[أععتتل 55ع200 0غ 'واأكسعتصا معطا عستمتتسيعاعل 66 لعماكدعططة و[ءكتاءمقه ه66 
5 1056 712 مك600 صا عازو علاععمة 2 


13 الادارة 174 


كلسقعط عصتاحهه كلعة0) غقبط 02 علهها عط م1 .كسدتمامه لدطداعم 4عددعيوب 
غ*10نا00 أعمععنها عطا غهطا اعندعتلصة (6296) عوقادعءهععم ئذط ج علتطم عتسطمائج 
.5621665 52165 3262 2101106 

0 استاوسسة عذط عط غقطا 735 غلدة؟ عساكتتوسسد وعد م 
هذ أعهتهمه مقسسط غ0 عله2[ عطا 10205 دمتهتمه لدتتاعم 0عدمعرووت (46.590) 
علتطا؟ أعمعتما عطا 712 «متم سكم عمتدوءءع2 عه كمونو رميوع عمتتقدس 
05 865 قنهه207 كنل عط 04 عمه 5ت 0ع2عء10كندمه 5ز عتادكا قنطا غقطا 4عغهاد 39.490 
[ةكاتاعة 0163560 (83.190) كأناع1630000 عط 4ه أنه زهتس عط .أعصعتسآ عط 
عكتلة؟6 062066[ عطا عضذقنا 04 5ق كقهت 360635 طعتط عط قلعخ0) كتامتسامه 
رةعتكلهتنامه 60م061610 عطا هذ +109 به "زالقتطءة عنة 5ممكقطاه و5وعءع2 موقط 
56615 20501106 لتقن أعمتعاها عطا غقطا لعتامء1 قتدعلهممده1 عط 4ه 67.600 
5م 0156 غ00 35 دءهة 18735 'واتلزطهن[ 1‏ .مم26 سكم و'ممفحستادمل 
.00113 علطا 01 53.596 01 5/1677 01 غأ0م عط سنو أعممعنس[ عط 01 

عا 04 مده كذ 'واتلدء؟ لمدك؟ أقطا لعتدعنلسذ ممع0ه0مدع1 عط 2ه 46.590 
64 16500206015 عطا 01 49.390 علتنا؟ اأممعامآ فط 04 دمع هاصةل2 
2 كذ عتعطا غأهطا وعندءنلهذ كنط1" .عأناطمائج كتطا 102605 ممتسامه لداتاعم 
711 أعمعاسآا عط غقطا 5معلمممدع1 عط أنمهمسهة <نمتامء20»م عستجومج 
.4 تزاتلقء2 لقتككت؟ تعاته صقه تإعطا طعتطم نإ وامتطة؟ 8 عسمععط 
6660112165 عئلا ,770110 واتلدع؟ لقتطكت؟ عط سآ (1996) #عسطم8 0 ومنتل ممععم 
م غ201 ع5 غ20 1111 مقصديهآ[ غطا ,ععدمد عوطنره عط مذ عمهام ععلما الت 
0 لقستصسيع) دتط صذ نزللهءزةتزطام كأكترء 770110 لقدطعة؟ مقطا معطاعطت طمتدع صتادتل 
5 اقلت 10 256[ غ201 0065 طعتط؟ زاتلدء: 2 5علأعممءم 116 رهوآة ع2هط:تزعسدمة 
5 طعناة قأمعمهمه نه 52560 كذ اتلد لقتطكت؟ كتطا 02 رم عط بطعتة 
5 لأهناة ,كلع تتتمتتاوء لةستسع) 01 قصدعاة تعطاه 04 #عطسسه 2 لمة ذتلعسلتاسر 
لقدطكة؟ عط 02 سمتامعممهم [قنادل؟-متلبتة 102 5عاعماءءم5 لمة مأعساعط روطبرن 
18 لمة وستاوعطه ,آمطهمء ءءهم5 35 11آ1776 35 كتاعسممعاكمة 
ات النانك 


أصععة اعحق 2 هذ ومتلدغ0 04 عع دنصه 0خ ع1 

8561 2 512 عسمتتلدعل ص وععقنسة207 عط عتدعتلمة (9) عآطها هذ معميج 11 
لأقدهةلوم أقطا لعثهاة (40.290) كلصعءلهمم165 6ه 2(0217 عطا ‏ لمعه 
غوعة 2561 2 712 ومتلد06 سه 0عمنتدع عع دنهة؟20 متقس غطا كذ منطكدمتاد[16 
,3610166 كعناء6 0101106 صقه غتاءعع3 3961 غطا أهطا لعظتعهاآه 17.996 علتطه 
]مم6 0861 هقه :286203 531761 غ13 اعتستاكقة 1650082062015 غطا 2ه 11.196 
لإعصعوة أعنهنا أقطا مغئهاد (11.1) ع28تمعءوم عهدة عطا يصمتتهسمئصة 
ماعط عط جه 0ع5نا100 165000065 غطا 02 9.490 تزلده رقع 5-و[دفقط ععاسمدتميع 
016 ههةه 'إعصععة 2561عا فطا غقطا وععلمم 


12 الادارة‎ ١ 


11 


لمناكا؟ 00م0ع كقط أ836مع)ه1 732 3مأقسضوكصذ عط بمهئل0ج سآ .لعتمعتره 
ونلا تدع ,تجا اكتاعدوعتهة 1010م 2150 ههه غأ ز2006355 10 25[7© ,امنا أمعوعرم 
غ3 أعع م ممعاعند؟ سه عوط لاأعتاصر 


أعستدء عسل عط هذ؟ اعجق]' عمناموط 04 مععقاسه 121520 سه ععع12جدة 405 
05 12865هة015205 لهة كععتأسد؟20 عطا عندعادسللز (8) ع1آطها ص 1022 
أ6تمع سا عطا 712 اعنكهعا عوتمامهمط 


54 لين 


| ]95.8 | يفشا 4.2 
| - |75 7 348 2 لعكت عط صسون) 
عع طبحرسة لسع 
ا 0 258 01 يليا نكا 
وعء عو نلسة كأع 00م 
9 346 : 


156 26 | كلد 
156 5 أقنتنا 04 عاعهلة 

ولسةءط عستاعده. 
وستلتمعء قسععه06 
قعء أحيعة معلدد «عاقع 


1ن نده معنو نععهما 


لان 


0-7 0 
عن م سدكدا 


0 فسة اتلأطمتاءه 


31011851 281661016114 50106 1735 616) أقطا :تامطة (8) 18016 هذ 123:8 
هذ لمظ للناهء نزعطا غقطا قمع فنهةكلدكتل لهة دمع متمه]20 عط 10 كتمع0موموعر 
غ16ع لها عط نه كالعضعع مدسة 12961 عستلقه 01 305مصوكسة عسزوووءء32 
وعنالماة تعطأهن عضدهة مغ قممتسزمة لدتعم لعددععجيرة نوعط علنطب 

1 202[011 عطا ,تلأطلووءعع2 عتامط-24 عط وسمتمععممن 
ناه 020171060 ومع هنصة305 عطا غ0 عمه 35 0ع2ع0ذأكممه 15 غ1 أقطا مهاو (95.890) 
6 0 أعممعغص[ معطا عه 'جاناتطهلنه؟2 عطا غهطا 1عتتمتاكدمه 81.796 رأعدصعنمآ عط 
أعستعامآا مط 0 ععفتمدكلج #عطاممة 5ل كذ عتعط زمه لمة عتستاتومة لمكت 
0 كأءندل50م 06 ععضه؟ 106 عطا أقطا لعتاوعة كأسء0هممدع: عط 2ه 7.696 علتط 
.ع8قغهة207 مه كة 0ع0ك23ع76 ه56 3150 هقه 0861 أعسعتمة عطا غقطا ومع تكرمو 
هن كذ 011665 01 12082 7/106 عشتتع0 أقطا 0عغكهاأذ كأدءلمممدع1 عط 2ه 71.990 
4 كقادء080م565 عطا 02 23.996 علتط؟ أعميعتمة عطا 4ه ععمتسدكلة 
:15506 قنطا 10 كسمتصامه لوتتاعم 

مع وهم عط غقطا لعنهء تله متدء0ممم5ع1 عط 6ه 3790 تزأعتم سدم عمجم 
علنط؟ أعسعنهآ عطا ما 5560ع2005 ددع منهة؟]520ئل عط 02 عده عع دعسلعممرم 
5 علطا 05 54.990 .ع2138ة201 هة 35 تتدعطا 0مجع0أكدمه 26.896 


١1 الادارة‎ 


وما كتعطا لحتنا 5 ووعتاتقناط 2ن 2090 تإله0 ,(2590) أمسعاسط 
أعنتامعطا وكا لععاهه6 (596) نمست عط روتعتاوجتة ععزممعة أعععتل طعتامعطا 
2 أعسمعنصا هذ؟ بإعصععة 2161م 
علصا (6) عاطها سا مهل ,دمعلاءكدا مهاه ءسداءا عطا عمتسععدة 

7ماعهة 61 3 اعنامعطا 0م5001 عه دمت اعنداء1 عسسوزء1 غ0 38.690 غهطا 

5 كتاعطا عققطءعتام ما 0ع رمعم 5ه 1آء225 1612160 مئاع[ 2ه 34.996 علتطاس : 
أع متتل 1012 05 كتاعطا 4عكقاععتام 16.996 باعمتعتهط 512 5معتامجدة صم 
طعنامعتا وما عتعطة لععاممط (9.6) معدشمءء هعم /زجومستص عط ,5دوتآمرمنة عع تكيرعع 
أعتعاه[ ٠15‏ تزعسععة [عكهعا 2 


ث1 عط) 01 ده ومسدع 0 01 عم 6) ع1طع 1 


8 1 
0 
دعلا 712460 لكا ايديا 0 سنسوع 01 


169 54 72 10160 
3536 192 1520 ه35 2 طعنمعطا1" 
كنت 08 
م ا ا 


12116[ 712 ععنامم 5 


أ216غ 2 طاعسمعط1"' 
أمع نه[ 12 لإعدوعة 
| 100 ]| . 


ل1002 


11 20114 6090 هناركس ووععع4 _صذ أعطعاسة عط 1ه عولآ1 عط]1 
ْ 0 

دم قلتاممم عط 02 نوكته زقد عط غهطا دعنوعءتقمز (7) عاطها عستجزملاه1 ع1 
قصمنامستاوعل :26 غتتوطة دمتأهسوكصة ووعءء2 ما أعمعكسة غطا لعكن (94.496) 
9 00110 2 25 أعتتعاصآ عطأا عدن غأمم لل 5.696 نزلده ,تتقت؟ 20 0علمماصا 
م26 ستاوعل :26 غ201 1111011126102 


267 غلا20 نون هسروكمذ دعععع2 40 أعمستعكسآ عط 014 عمد عط]' (7) علطهة]' * 
كو سناع 
5ع نهومت: 01 .83/0 _ | أعسرعاصا 4ه عدت 16 
156 


|2110 


0 1060 


أعمسع س1 عط م9 4ع20910م دمن مسمدمكمة 4ه واتلهي لصه وعمعك تكن ع1 
عتسطعمئط اأععنهقة طاختور لع موسرم 

تعناعط 2101106 همه أعممعنمآ عطأا غقطا عنهاد كتمعلمومة6 عطا 01 3/056 
1 متمد مكصذ قنطا ز5عكتاعءم615م غمعىء كنل 2ه كسسء؟ هذ ممتتمسصحكما 
وعله 'تلصددووءعه 06ت ,لعلتماعل 20 تقل 10 من ععمم ع5 معلاه .للندمه 


17 الادارة ' 10 


-عتتاكاء1[ 02 212(0:119 عط غقطا ومطة (4) ه1851 صذ دععنع11 

مط 33.796 نإ 1011010 05635مكتام 8 متندعممع1 101 0ع1اء35عا (51.690) كأكتكتاما 

101 لعلاءنتدعا (5.2) 76106111286 01113 ستطط علطا ,0563متتام عكتامكلتاه 101 قتعا غ001 
.20565 50011 


11 كده) هستادء 1 سنه11 
طامط نإط 0مزقا؟ 5ه05هصتاوءق مندجدم عط 5ع نهعاكد1ل (5) غ1طها هذ 103:5 
5ع 1260[ع-عتتاواع1 ممه 5دعستقتاط 


ع تناقاع1 لطع ووعستقسط زط 0غ151؟ قده 4 قسايء12 سند1ة. (5) 1312" 
*مج116 1127 
-عتتناواع ]1 04 .وكر 
لم الاكت ا 


]130[ 84 |1653| 

|1131 158  |ةكا‎ 

اكة]| 18 261] 
| 100 | 


01 026 تتقطًا 22016 01 /واتلتطلوو0م * 


5 01 212[013 عط تقطا عغدعتلمذ (5) ع1طها 5نه10رع1م عطا سه 10302 
طاره]ظ8 لعناقة؟ 19.596 فانط 035مكتام 5وعستقتاط 205 عممعاظ لعللكة؟ (57.190) 
مع كقط طعتطب؟ امه عة1 عط نإ 0ع:101108 0565مكتام عتتدة عطا 101- 2م لرعستثظ 
لسة (6.590) ]1825 78/110016 علا ,356116235عا 5ووءستموط فط 04 1390 نز امامت 
(1.390) دعاقم 

عطا غهطا 60مه 15 غ1 ,ورعلاءلدط ل0عنداء:-ععنواء1[ عغطا عستميوءعدم0 
ر©م0كناا 0غ 5متعا 2612060 عكتاواع1 2 عل00] /زالقجطءة (55.390) عط 04 زتره زهمط 
107 لع نقل؟ 7656 )135 122 لهة (202ه03 0ه .11.5) 0ع تهث طاره]ة طامط 
8251 8110016 عط نإط لع20110 رده2[نام0م عط 04 16.596 نز 0565مكتام عتتاكته1 
5 ماعتلم .15علاء29غ لعنداء-عسسداعا معطا 2ه 4.790 نز لعناقك؟ 7725 اأعتطى 
.565كنام عتكتاكاة1 10 02ةآتام0م عط غ0 3.596 نزط لعازمتر؟ 


صرت عط 01 سمنادمسوع:0 04 عمو 

6ل لل .متنا عط 04 ممتكمجتهمعوءه 2ه عم عط د5مندعقلمة (6) عأطة 
ههه 5وعستقتاط طاوط كتمءعلهومدع1 04 نزانه زقتس عط غقطا كه كتدوع 0عامعم تمسر 
تعطاعط؟؟ بإعمعع3 8961 2 أونامعطا ذصما كتعط 'لعمقطءععدم 5معلاع كه عندده1 
أع عنس دعو ولأععئتل 

عطا غقطا 2064 تإأعدعات 15 غذ ,5يهلاء629 5وعصتكتاط عستمسععهو0 
طوتط 7657 7/38 لإعهع38 [356غا 2 طأوتامعط دما عاعطا 0ععله0ط مط ممتاءمممعم 
2 ععتاممتاك سسمظ عممطاءسبار يديك 230 مطم عومطا نإ 1011074 (5090) 

١18 الادارة‎ 9 


عطا 06 4096 "زاعلتقهستهدمنممة غقطا عنتوعنلها (2) ه251 هذ وعسسواط 
عط غهطا 52165 نلسة خنطا ملصوط 35 مقطا 55ه1 0 25 مغصة 1611 كتسعلمممدع1 
تجتامعع مم2 [ناممم عشتامكز ز261251 ععة تتعكنا أعممعكمص1 

يلآه قققع5 45 هقتلا 1855 ما 35 ناما 177656 كتطء000م7165 عطا 01 22.596 
05 14.596 ملشقط 010 قكدعز 55 5ه[ 0غ 45 مأمة 1611 كأضءولههمدة؟ عط 4ه 1696 
عوءالستقمة: عط .2009 لهة 0101 ذنهقء:ز 55 جرم عنه7 كأسعلهممةعء عطا 
هقط 25 تتقطا 5و6[ 10 18 مغصآ 1611 (7.390) عع قاسوع وم 


4 135761" 10 واأمدعاما 
ووءستقتاط طاوط .25 لدمعطة أع حدما ما بواتقمعاهذ عط 5ئ2م1:5لا (3) عاطة1 
ععلاء29عا عتهدة عط غقطا أسدامءء2 مغمذ عمكلها 5علاءكدن لعنداء: عسسذاء1 لمة 
016 08 جنعا 220861 300 0565متتام 55عسصتقتاة 101 22016 ع0 وتنا عه ععلها هده 

6 5316 116 هذ 0565 مكتام عتتاكاء1 .10 
+ اأعنه! 15 واتقمعأم1 (3) عاطة 1 
عتتناواء1 01 .10 دوع ستقتاط 01 ,0ل 
جرعلاء نةم) لغعنواء لكا ا تيدين 
| 308 ]20 132 2 3521 | 114 متنا مم0 
| 45] _ 18060 ا 


|1111| 36 | ##«دسعهة| 


00 


ووفستونط عط 02 54090 نزأوأمستدميمجة غقط «مطة (3) عاطم مذ 1022 
عأ0ه60 35611625 ووعستقتاط عط 02 35.290 ركقعتز عوم قوت 4 10 2 علوهة) 611625 كدها 
20 02 100165 (1 1) ععتدعءهوم بومستهدسعم عط ملتطبه مدعيز روم يتما عتره تزلده 
6 0 وما 5 13ده عامما (4.5) وعقتدوههدم «علستقسرة: غ15 .تدع عدم دمكها 
هنا 

#اوطة (3) عاطق هذ دععتعة ركعلاء9هعا لعنقاء؟ عسسدتءا معطا عستسععدهت 
4 ما 2 تنتمظ عأوم1 (62.790) ملاعم لعنهاة؟ عسدداع1 02 ونءمزهس عط غقطا 
عمه تإلناه 06م 5ه لآ396 261260 مكناكزه1 عدا 04 32.890 علتط عقعز زوم وملا 
كز مهم رثعا 


اععحوع 1 4ه عووصسسط سنقللا 
معسدتةا 4ه 565ممعتام متقدم عط عتدعاوسال؟ (4) عاطها مذ جئهطآ 
نك يننا 


*مرعلاء م1 لمنهاء-وسدكك1 04 يعدوصمعدم سندكز (4) 1216 


كمع ل سوموع؟ 04 .110 61د" 04 عدممسط 
204 000 000*ظ2ظآ 
عملت 


01 026 تتقطًا عمط 02 واتلطلووه2 * 


الادارة 8 


مقن 115 له كلدي 1 

: مس11 

ه110 عطا هذ مجرمطة تزأعدعانه عط هده كتسعلهممدة1 عط 5ه اتتلهدمتهه عط 
عاطم 


005 01 1228 
و - قأسع0هوميع؟ 01 .110 


اا 2 لط 104 لط هعضن | 
لماه 


طكناتة8 عكة قأصع0ه0م3ع1 عطا 2ه 49.39 غقطا #امطة (1) ع[طها صذ 132 

36 06566012865 16202312061 16 .8256 13 عط سرمظ 13.190 نط 10110960 

هة (1.290) غ825 110016 ,(8.090) سقعتعسم طاءهآ< ,(12.790) دعم مم8 
(2.890) تعتكم 


عأناطتاة ععلمسء 0 
ع1 عع 45:190 30 ع1[هتتا عق قتناع1650000 01 54.99 


015 عع 
عط هذ هامطاة نوأتدعلن عقة كأمعلسومدع1 عط 04 65ترمع6 2ه ءع2 ع1 
(2) عامها وستوملاه10 


0ه ومع 01 تأ 3رممع02) ععذ (2) 1ه" 

م عو 
5 ظقط 1655 10 18 
5 5 10 25 
5 1655 10 35 
5 طقطًا 1655 10 45 
0 لصة 010 5كندع9 55 


17٠١ الإدارة.‎ 7 


5507 عط 01 يع ختاع ز 0 


غ3 كسنة تإكتة كقط1" 

م أعقمصة لهتأسعامم كا ممه دمتدكتلهطماع 01 أمععمهه عط عمأؤكامء 10‏ 1 
. 5 61اقعا 04 ععتطدة مط 

6 52155108 هذ قلاع أ5ز5 01212608كطا طعنط 04 2016 عط عسمتأامدان0 .2 
53 6 لسناكدامء ع سنع مقط 


عط عهتقد 04 5معقأهة07دكتن علطا مه 5معماهة؟20 عطا عمتؤكنامه10 .3 
كت" عط 04 971699 01 غسلمم عط سدهظ وعولىمهة عوسمكامه0ط.عستلهه 

-6 01 وعتاأنهنة:0مم0 126 لهة كتدعقطا عط ع سناهتاله69 300 ع سزدممع112 .4 
5 256 عطا 10 ع همتع سسرمه 

05 لإعسمعنوقه عطأ 96مومصذ ه ماعط 23[7 غهطة 5مأعع21هاة ع منادعوهه5 2 .5 
ا كن 1 كبايوان ل كانتدكن كينا 
مع سدم كمه 


ود ينانا 

4 7735 01165601013356 3 ر65كتأءءز0 عا علاعتطءعة 10 ععلءه هآ 
عط ما مكلة قغدء0ز3وة1 لسقاعمة لصة دعله11 2ه واأمهدة 2 10 لعنتاطتذكتك له 
نه 5625تطعطة كماد (0017710)) ننه صذ عاتطتاممآ 1772165 04 ززأدمة كندل 
و 10 هعاس طتاكتل مكل 735 عتتقهدمتادعني عغط]" .كأمعليطد 6غةالمهادمم 
مف“ 2000 طنقوءو16 سقكعتده10 عطا غ2 و5عهع0معائج كلهة 25مغناط اهمه 
كنلعة0 هذ 2002 عأاسعامء5 4-7 ععمعععكمهه0) ممقمتامنءكتلععامآ لمدهتقسعنس 

+6[ عط 1560 0ط قرعقنا +6معأس[ م765 قأمع0م0م765 426 عط ألم 
إلده غ3 صءوء 5متنا نعط 04 عستمقطءكتام عط 04 5ععهاة دعم قتل.عطا 06 لإسة غ2 
65 "تفصع )21 02 ع بوأمطع هه ممت تسرمكص 10 اععدءة عطا 

2 35 أعمععنهآ عط 04 عأمع عط لستامعة عمتواموع: 7676 كدمنادعتي فط 
فط عمنوه 02 5معمامة؟لدكتل عط لهة 5ععقنمه؟20 عط ,رسعاكلزة ممكاووط 
فا رأدعع3 22961 عط 02 'زعمةكلنكدهه عط 10 60عم 5*«عستاكدمهء عط بأعسعنمط 
زط قسة فستاحده تعسماقته عط لسة كتصععة أ96هها عط مععوخءط «متنطكهده00قاء 
دمناع ةئناه 02 1آ1696 معطا طأعدعء؟ هه ععسرماكتاه عطا 


١‏ الادارة 


207 عله 300 10 لم2 نه غتاط تدع 2ره-58011 011 206 عللتقناءه7 ٠»‏ 
2071 'زعسهالسكدمه تلهس عصنل201م 02 ج72 59 5رعتدماكنه 
83م 10 لعتدجع1م 5 1701101 تعتسماكته عط غهطا 
617؟تاءع80 ,5وعستقتاط 0ع25ط-اعم1016 0ه كلعطا ٠  8سنللنصع ٠‏ 
2 25 عد مهاء56 نتقطا تعطته؟ رع 10مصطاءعء) 8 متورعسه فط عمتراممة 
همعطا 
26602 طعتط؟ رقءعهقطاهت 12656 عتلقده 10 02062 ص ,تزاتمعسوءقده0 
153 )1 ملوءتع10ممناءع! لسة [2أعسقمة طامط كمعسادع كسا عاأوقهس 
2 :120 لهة تفقتط عددمءءط 11ز5 5عأعصععة أعتكدعا أهطا 
.نان 01 كعطنقتاط 2 مذ و0666 عأ انمد عتدرعمه0 غقطا دعتسه ممه 1[عىهنا 
عععما 0 ”65أ6ممع22ءمتاة“ عتمءءط لل لإعطا ,70.05 #عطاه سآ 
عطا ما عن أزعة 5665 01161 لقن تإعطا غقطا 50 و5متامعع . لعوتطعسدت 
عكتلهاءءم؟5 مقله 11 وءتاعمععة أعكة1" .ععكم عاطقدمكدة؟ 2 +10 ععلاءع وهنا 
-لهزءهم5 04 26605 186 عسناءعته ذعتاما 0862 0غ عأطة 66 0غ عهلءه هذ 
تعطتدع 2150 811 وعتعصععة «مللهددة .(628,1990ط0سنارآ) ومتامعع أوع ماما 
نا غق6تع 186 هل علاأككتاة 10 01062 هذ 085أقله3550 ص 
11311 
935 02602 تآهقههه عط (2001) 21 أه هه5لد81 10 عستلمرمءعم 
كناما ععكتلا أ5قءع 135 عطا ,أعكاتقس .10.1 عط هآ .من 0علعمهمة ءط6 للتى 
5 عنا360 0201 ب0001) 11202325 300 ككنامأكتث رتامقتتامط1 ,15م )ق2عم0 
2961 2ه منتقدك ده عتعطا كقط طعده لسة ,أمعاتقس عط 02 غسعميوم 
001 كتناماكنث ,28686163 [201 مصستائآ 791 0178 تامقتطمط1" .63أعموع3 
نما 700 0976 7ه 6أ000) 1015325 لسة 5عطأعموط 5عء219 عهذه 6 717 
هل .قعتههقم لصوءط دوكاتة0 لمة ع0001© كقصمط]” عط تعلسد كاعلتته 
كزعط) 85[ 006134015 كنا0 تتقتط عط 04 طاعدء ,كأهعع3 2561 10 م5ئائل20 
5 01103(5ط عط 05 تأعتاحده 5ه 55ع506م نزعطا طعنطانت طعدمعط) عصتامتة مجه 
2101 


الادارة اال 


عط لهة إعمععة أءكهن عط صعءبطاءا منتاكدهتلهاء1 عط ,عرو قم معط 
غدعع عنا دده لعقدط عط أقتتد «رنطاكندهة1ع؟ فتطا يلعمم1ء؟ع0 عط أقتاته ععتستاكتامة 
صا تمعمعاة لعسلة؟ ]22095 عط عسرمءعط فقط تعسماقنه عط غقطا عستلسمادرعلست 
0 ووعشتقناط أكتكعناما 2 10 غقطا عتدنه (2000) 21 أء وااععاكقآ قد سعاويزة برعم عط 
عا صذ تعصماكتكت عط أعقمائج مقطا مومس مل هأ قلععه غذ لنلاددمععية وللهاه) عم 
612 2 25 سنط عولتكدمء لسة 1ةزه10 قتط عكتاككة 10 26903 14 .ععهام أو 
5 .اإتأكنالهذ عط .10 عمعنامو 

عمتموعاها غقطا 0606م 2 عستعكله ده دلمعمعل 5وعععنة ,لعملسآا 
كسقعصه 13قجا10؟06 قنطا لمة ععسماكده عا ؤه مقل16دمص]1 2ه [ءبه1 جمنومجع 
كنط؟ أدعتك عطا لهة كدعصتقتاط أمعتاه؛ عطا مسءوءججاء] وتطقدممهاء1 2 ع متفساعمز 
ص نولعةانتعتاعدم ععقصة لمدعط 04 دمتوءى قط زط عدمل :زللدةددعععنة ء6 هده 
6كناق25 22666 كقتاع 3150 ةن 121286 181320 .'3ن0ضمعء عستاعهه ع ستبومعع عطا 
5 غذ ,16م1ع ع1 .كمماعدكههنا عتموعاءعلة عاءأمسمه 106 واعنءةة اسه 
مه مقط 111 ولصدء8 رمقموءط 04 16د غدمعع 2 56 711 عععطا أهطا 4ماععويره 
هدم انلها 2 صذ مقطا وتدمدمءة عمنتلده عط هذ ععسقاءممسا تعندعج دع 
م“ (2002) 21 غء سمعه384 م1 وستلومععفة .(20015 ,ءامطمة7؟) 'رسمصنمء 
أ0نال10م 02 «متاقمتطسمه عنوتهنا 2 كأسعوعممء لموعط 2 قصدرة) عمناء تقس 
لقدمتاءسكحدمم اسه لهسمتاعمدة طامط روعسله؟ 20064 مهمه دعتاذترعامدتمطه 
رلصوعط غهط 0 لععلهنا قذ طعت روستمقعمد عسهوعاة 2 مه مععلها عكقط اعتطس 
,116561056 ”.ع "تدس عه كناوأءكهمه 66 أاطعتمم اعتطا 04 5وعمععوطع 
”عانجاة عكنا“ عمتلهد ععة نزعط أعسلممم غتاوطة دمعتمطه لسوع] لقنس 5رعستكدمه 
مة مكله غناط عققطا هج نزلهه غ20 مثمذ وسترباط عند نزعطا ععمزة مأمءسعاماد 
.ونطقمه0ه1ع؟ لههمامسء 

طات؟ ومنطفقهه6هاء1 طقتاطمادة 5تعسرماكنه غقط 5665 (2001) 5ويدظ 
ر5لة0ة5تهقعىه ععطأه لمة دقتمدمسهه طاته 0ل نإعطا 25 أقتاز كلموءط 
تاأعتاه ده 2)60عتلعئم عكه طعت رقعةلةز10 لصهء «مماءاء0 5,عتستحمم0 
سواط 2 0 ااعسطءة3 00021ه هج عنسنا 0962 220 عساتجنا0ة غدممع؟ سوط 
م عهنلممءء2 عناودذ قط ,تإسمهمء»ه عستلده عط 02 2620م عط 1175 .ومع رعس 
65سواكسه طلذ؟ ومنطقهه6هاء2 01056 همه 1ئآه5 عمتاهءت 06 عمه كذ ومسدظ 
هآ .عمناه وتعسماكنه عنعطا طتتج ععقط ووتسةمهرمه شهدم كة أكسز مستاحده 
للناة أقسنده تسؤمصدهه عط ,متطقهه6هاء2 2 06 نص طعدد طمتاطماده 0غ ععلره 
لإلهه غ20 رقتصده؟ نزمقص مذ ماله 566 5تعصرم كنات .1ع سرماكتت 10 عسلة؟ علمعيه 
05 7م26 ستقم قطا ععة دععترم ه10 0353 هقد هذ طأعنامطالج تإعدمطر 1051 
ممم كته 102 عنالةه؟ ع ملعي ده كد20 غقط) ومدمسرهه عط لصة عسلهر 
كته 320أ0655هنا أكتاتة إتامتمءة عسصتا-مه عط صذ بزأمقلناءتدم 
عط ما دعاهعي أهطا عسلد؟ عط طلا عماس ط همه غ3 سند مد نرؤزمامطءووم 
عسواكناه 35 “إهقيهمه غطا طلتج سمتامككتادة 02 166 5اتعسماكيه 
ع دنا تعصاماكنه 02 كل0ترعم عدم 4ه غلدوعء عطا كذ ونطقده12[ء1 

هذ مهبلء 5006 غ2 سنه غهطا كتسمعة [عكهعا غهطا عداتفسسية (2000) 1161 
6 ,عع قطن 02 “وطسسه 2 علقم 10 لمعم 0:10 عمتا-مه وستجممع عط 
:ناعم ممع مقطء 


١‏ الادارة 


10 5عتاتسن1ممم0 26177 0262 كامعتصمماو ع0 11 غدوعة بد16605ل20 هآ 
وعتتاتطء520 عتدمماءعاء عغدطتندتل 10 وعأعمععج 125761 220 622015م0 كتاما 
05091065 طأه203م20 كتطاً!' ,ةتعتسبكدمه 20 :[لأعععتل د5عكزة مع1]7 عط طونامعطا 
عطلة؟ عط غ2 ,تمناء11018 .006124015 عنام 10 مألعنء6 غنتمطوومتطا 02 عع اتتاط 
غ86 م1 تعستاكممه عط بومللج نوع ه1مصطءة وعم 02 دمتادعتاممة غطا ,فسن 
ع1 .عستارصة سه عرعط كوهد عمتاعده كمه تكد كيعوع2 ععتقدط امه م2 توكس 
05 غ06126ه1آ عطا اعتامعطا #عطائه رقعع1كيهة ومكاموط عمتلده 2ه عمعسرمماممعل 
,12561 5قعستقتاط 01216م001 هذ عماستلداعءم5 كأعممعتمآ (إمومتمهء لاوتامعطا 
.5 26 2150 غتاط غمععة [356غا 20160021 فط #رزلده غ20 كستععهرمه 
أعاهنا-8 ع0 علهلا . عنصمماءء81 02 ممنءدلمماهة عط (20012 ,عتمطمة7]) 
102 تتللدأعومةه 5هلآء9ه ,5عتعمعع2 3561 10 أوعقطا ععطامسة قتتاعوعرمع1 
2 مندوماءة81 طوسمغطا وعستاعتة طنتى :ولأءعمتل ومصتلهء0 ,قء05مكتام 5وعستقتاط 
كط امع لقه لهة أعكاعنا عدم 2 101 2660 مد عتحكقط (8101) عع سقطاء عماس[ 
(1997 ,تاكقتاقمع؟1) 205 03 تأعطا مم 26562726005 ععلهم ل0هة 
غء ءم000) ”عم0موعط لمة و16مأعملءط تسكتعيده1“ علو60 كتعطا سآ 
01 5016 قط ع سمنستسمع لسن إلأسعسنه عنه طاعتطر وعه:10 عط عنتمناكطل: (ء1998) 
:75 38 متدعع3 أآ356تا علا 
عط 08 02ةستتمكطا أتاه عستطععةءة "(أعمتقدء01ه1 356 15عتطتاكم00 2 » 
عهنا-هه 05 2مفع5ع1 تجزه عتعطا عمعتقس اسه أعممعاس1 
ناا 5أقهت صم نااعاكتل عمنلاماده غ2 عومنستة عند (وتعتاممدة) كلدمتمممم  ٠‏ 
5 غ1 '(1أمع تل ع لنتاةء نتمم 
لإ0أمضتة تزعطا قة عقتاتومعدء [عغتسئا عكقط 5وأعمععة 62561 7114056 .٠ه‏ 
عه 16غانا طتت اعمدهممعم لعسندم نزاعتدجرو206م1 
عتسمناءعاء ل211560زه0ه6م5 35 غسدءتكتوونة 1655 عمتسمموط 15 ممتلده0.آ1 ٠0‏ 
م 2016 عكة قأصعع3 لعمنهها-ل[اء7 دوع تلاعاما عمتدن قتسمءعد أعكها 
5ن كذعطا 04 قلععه عط 101 كدمتامه ع[طقلته؟2 غدهط عط كمء10 
أأوصعتة عطا غة ع1طماء116مه ماععاءت عتدمجامعاء عنروذ1 20د 
2961 35 طأنناى ,0135م تمعامة 21نم نه أقطا عدعاه 165 مللتادةء: 3 كم 
660106 غ20 00 تإعطا عا عتقطة أععلتقس عء5ه10 7111 015غ2ئعمه عتدها سه كأصمعج 
4 71616562065 اعتمتتاكهمه عكلتععمة 10 5ء016مهة تعطا أكنازل3 ,2016 كزعطا 
كعتاقة8 .5ع اأءقصتغطا 5تعتاممدة أعكهنا عط نزط 22051060 غم0ه كذ غقطا عسلو 
261 غ13) أنان 01ع)هذهم ,الع عع ههقل/! نتكتم10" ,10 عطمعن عط نز 165لساد 
01 5كمغتاطتاقتل عصلءط عمعهه1 مم روءكاأعمسغطا مماتومم-هم للنامطة 5أصمعة 
627106 العاء مهمه 25 عسناعة غناط رتعتاممتة عط 2ه كملقطءط ده كأعهل0م أكتكتاه) 
قنك 200 71616162665 تع ستناكهمه ع قتطء)122 رتعتسمأكنه عطا ما درعدوتجلج 
أء مدمعاع1) 'إعدمم 10 عسله؟ أدءط عط غ2 تزاممتاة عتمتومممممة طتتود لمفمرعل 
علا هه 0115ل1ء عط 211 كناء10 أكناكة مأتطمع3 15251 ,70105 ععطأه هآ (1999 ,لد 
55161 اوعدا عطا مذ 1276م عمماتممطا هج د5عمرموءءط عط/و 35 “اعستاكدمه 
عط عتمستصول 0 أكقاة 711 مجع تسدهكدمه ,(1999) 21 غأه ععمطات1177 10 عسمتلممععم 
4ه عطأ غ2 عده 5517م 12016 دو مع تتقطه 10165 5*:عتتتتاكتتمه 26[ مج أععاتقسر 
15 15132نا10 ,11268610156 .اهمأ كةم علكناع 3‏ 32 10 صتقطء عتله؟ عط 02 
5372ل« كع ستاكدمه 10 لعتدع 5-01 ستاقهمء م0 قتطة بجعم 2 تاذب لعأرم هدم 


٠ 174 الادارة‎ 


55 2 0 5816 10 1105م 860 غ3 5م5916 عكتاكلء1 معتل عمل مهاد 04 
(19935 ,ه200) 61 اكلام 

05 6كتطنة عط ده أعفقوصة كناملشتعسعع ج عكقط مكله لل سمفمكتلةط010) 
عنام لك ,(5 31 نلعتععاسز) متمعوة أ16هخا لسة 1016531625 عنام ,076134015 عتاما 
ععطاه اسه كده26لمتسستوءع2 10161 ,دمتاهانهمقمهع د5معسدسة ععلددة[مطان 
61 تتهكلهم0» 6 10 5010 15 غقطا ع128ع3م كتاما 2 عأدءت 10 كلمعط 162ا عا 
تنام 3تتطعا 36 منتتطء؟ 5610 26 هنا عتتتاع ص50 ,لإعسععة [526عا لتماء1 2 طمتمعطا 
0 تنام لل ,00612401 كنام1 طاذ واطوعع مقطءعاهذ لفكت :كا عملددء[مطاىر 
طلا" عسناعوكادمه ععقة دتعستحكدمه عط 0 تزلأععمتل ععماعدم عنام 2 كلامة 
عطا 10 26605 25:61غا كفطأه لهة 70026085سامعءء2 80161 ,ه1]260ممكههنا 
عستلاءة نإط 2167د016ط؟ عناه؛ 2 56 2150 '1123 00672001 015 للد ,كا لاعطعع تدكتة 
0 لاع معتل وتعطاه عمتلاءة لصه 10أءكهتامه آ5896 2 طعنامعطا جاه قط 04 عتتامة 
لإ عتاطنام عط 0 تإلاءععئل [اء5 2150 22237 00652001 كتام؛ لل ,عستناكدمه علطا 
95 71033عة 35 للنناذك [إعضمع3 أ8396 أتقاء1 2 وصتضجه 
(1996 بسهومرععاء071) 

0215 00612601 كتاما 1386[ نز[ 01060 15 غذ تمطاعط؟ غمعع2 061هع عط 
هه 5قع216ه5 123,61 ومتلاءة دهمجعتمدوءه غطا كذ ععالتماء غمعلمومعلمة الحسة 
4 .100 5قتسصمه 2 +10 8016531625 عنام) عمللهة كلةمتعستيم 2ه كملقطءط 
5 طعنة 562571065 تقأتعصسعاممنة 209106م زللههضمه وقله كامصعءية أعوها 
52161 0ق 680163كتتاه رةفتاوفطه 125611655 ,11585 320 0115م5قدم ع متستهقاطه 
(1996 ,علتلل8) عمسمعدقمذ 

رع 10مصاءع) دمت ستروكمة لسة دمتادكتلةطماع 02 أمدمها عط عستسععهم0 
5 60000160 طأعقة1686 رقاءع2 2561 3:0 00653015 كناما 01 عكناتة عط 2ه 
05 7إ1ه22(0 عط قط قءئةناددطل ,1998 رله أ روم000) صذ لمعنه ,1974 ,متتلقطسظ 
2617 1713 نتناتاكتل أعل20م نه #رزلتتهسلمم علتكداء0؟ ع3 00623015 علاما 
عطا منطات؟؟ عمتسشاءءه 12602و أفسهنا متهم عط ع ستكتلةع: اتامطلتم 1015 
عتنكنة عط وستصسعاءل 511 1015 مق ,19903 عط) 2ه عمع3أمام تقس 
تسام! 2017:6101 هه أعسمتقطه صمتاتاطتاكتل ,لكاكناقمذ عطا 04 ددعم كتاتاءوم سمه 
ع0 5وطتتقتط أعسمقطء يعطاه غ1 لوعو معللقطكه هط. 1اء17 121277 00622015 
عطاتة مسطنكتل لمة عومامدم م 'إأهكتاءومكة 1015 ععتلتانا 5تعسم مومه 
4 مسق 0 15مغهموم0 عنام تزله0) .قاءل0:م تنام ععمدعطه +0 عناوتست 
قمع عانم زقلتامط ع«تاناءمصرهه عو وتاءل لهة أمسلمعم سعاه) عطا 0غ عسلور 
(1998 له غأة تمه20) عتطتة عط 02 ععقاصامعاتقد لةطماع عطا هذ عحتصدد لالت 

0 10015 أهقاتومسا عمصمععط مقط 1015 لمة ممتدكتلةط10ع ,لهتفسمع صآ 
3 6أهن6م0 5عأعمععة أ6كقتا ]2005 ز5عأعمععة [396غ لة 015ئ2رءم0 كلام 
قسعاذزة 165 .6155 طوسمعطا 'زلصتقسر ,كسعادزة ممه ووه 04 ممتاءعاعد 
عط ده كه ته تمدع 103166 ألهة تامتته مركم ووومعة 10 وعأعمعع2 2110 
01 'وأعنمة؟ 3 لهة كلقتماء: كقه ,ركستقطان [عأمط روعستاكتة 

أ اوعلطا 10353196 2 عكتناوهء؟ 6105© 02 امتهعتاممة عطا رتمععء 10 
و6ستاعتة لونءنرة: علمنا مسعاوتزة ومتتامسنن عوعةا زاعسععت عمد نمطا عكتوءءط 
هناتتطرمء ه61 205 02 ع1دها6ه عاسم 3 منص كلهمتعمةموم 256[1نا سه 
(1998 بصءمكلهة) 5مءثتامسرمه عتصدت-متهطد عع عدا مسد 


١١0‏ الادارة 


عختنكنا1 عط ده أعقمسطا كاز لسع دسماأدكتلهةط10) 
قأسعءعذ اءع127' 01 


علسوعهة1 هده11ة .رط 
«موي 2014 أسماكادمةف 
كمع عع قسد]!! [ء1104 قسصة سكسه1 04 كلدعع"1* 
انمدع جندنا سوجلء1 


(بحث محكم) 
ع سل 


له عكدهة لاع5ق3ع2عصا لصة 126012 770110-10 ,توه [مسطءعا دمتتمسسمتسآ 
هذ ووعسأقتاط ذه كأعق ما ع[طهمع0أقدمه لقط عكقط [35غا لتتقط عه10 2ه ععلهامنا 
مله أ ع2001:ة:5 سمه 1995 ,ل غ© 00) كقلناءكهم مد تسكتكتده؟ لمة لةتعممع 
4 0100365 2656م 10126117 تإتتقدد صذ [عالتاقء1 كقط ولط (1999 
هآ .نزللهطواع لعدعكله عمزءط له كرملعدوط لهده22 عستفمءهقهقعا : قده ناكما 
1 هط .31مم1ع 15 غتاط [دء10 201 كذ صمتاتاءمتدهه ,ععهآم أععتتهس لدطاماع عطا 
غقطا 727 عط مكلذ .1106م ده 656ةمصرمهه "رزأعسيعماعء 15 عمق[ماء ع اتقسر 
هذ م1010 122(01 2 كأ أ6تمعاسآ عطا 0ه أسعمع تل نوه 15 لعكناء10م عكة 5أء1001م 
.أععاتقد [دام1ع عط ومتاطهقدس 

05 1620126802 2 5ذ (19932) مم20 نز 4عصتله06 35 *تناكتتتاه ببوو[2 “ 
6 3 56291065 عكتاكاء] 0ء5لل027هةأ200-5 01 عمنعماءدم علوءة عع ندا 
4س عنتسمهمءهة عط 35 7611 5ه أكتكتاه) 02 لممسعل عط غتدهة 10 وعمتيم 
كتلط 05 أمععهمه عط ,قههاهساوعل 04 26605 21 معسدمخ ا تدعماءمو 
8 8 ستمتكناه1 بوع81 عطا نه لعتاممج: معط رع و[مصطاءء؟ دمتاأمسمسمكم لمة 
5ه انلقو عط لهة «متاعسل0:م 06 'زعمعتعتاة عطا عمتكمءجسذ 6ه أمعكله 
2617 إأعاء[مههه 01 73608عمعع عطا 35 لاع 35 1011060م ‏ 5عمزلكزمة. 
'إع!1 قلا 01 0186 1186 2016 10 قاوطا 15 غ1 ,11010165 .5م06 1كزمو 
,61تقتاقضمك 16طن:26 ,تكتلتطنة2 كذ سمتعتاهما اعم عط) 04 كعتاكلعء)ممتقطء 
.218516 علا ملاتيةا 22056 10 ؤقع02006 04 واتلنطند8 عط ممه وععتكعة ع [طتره11 
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١15 الادارة‎ 


* تخطيط وتنسيق السياسات العامة لخدمات التنمية 
الإدارية فى مجالات الاستثمارات الإدارية والبحوث والتدريب 
التى تؤديها الجمعيات وتنمية التعاون الوثيق بينها . 

* نشر الثقافة الإدارية وتئمية وتشجيع الاتصالات بين 
الجمعيات الأعضاء وبين مراكز ومعاهد البحوث المشتغلة 
بالتنمية الإدارية . 

* تشجيع وتوثيق التعاون بين الجهود العربية فى 
مجالات التنمية الإدارية . 


اختصاصات الإتحاد 


. رسم السياسات والخطط المشتركة والمتعلقة بالتنمية د للجمعيات الأعضاء‎ )١( 

1) تقديم المساعدات الفنية فى مجالات التنمية الإدارية للجمعيات الأعضاء بما يحقق أهدافها المشتركة ويؤدى. 
إلى تكامل الجهود وزيادة فعاليتها . 

() تشجيع ونشر المؤلفات والبحوث والترجمات الإدارية . 

)4١‏ تنظيم وإقامة المؤقرات والندوات دوريا بهدف توفير اللقاءات المنظمة بين القيادات الإدارية لتبادل الآراء وإثراء 
الفكر الإدارى . 

(5) حصر وتوثيت القوانين واللوائح والقرارات الخاصة بمجالات التنمية الإدارية . 

(5) تنظيم مشاركة وتمثيل الجمعيات فى المؤتمرات والهيئات الدولية المعنية بالتنمية الإدارية . 

() عقد بعض البرامج التدرييبة قى مجالات الإدارة المختلفة . 

(4) تقديم المعاونة الفنية فى مجالات الاستثمارات الإدارية والبحوث للدول العربية والافريقية . 


اتحاد جمعيات التنمية الإدارية - ١‏ شارع الشواربى - القاهرة - الدور الثالث 
ص . ب : ١١6١١8‏ تليفون : ١9!7.8ؤم‏ 0 .7زم 


مطاع الأعتراميكوزيش انيل 


يصسدرااتحادجمميات السنيٌ الزيارية 


المجلدالسايج العددالاأىل 0 يوثيى 91/4 


الجاظ 


كل عامرية رد سخوية 
يصدرها انحاد جمعبات الذفية الادارية 


ردكيس التتحريير 
احمد عبه الغقار 


ريشاك الها 


إبراهيم البلدلى ' أحمد خاكى ات خلاتطط 71 ةا 1لا 
د. كلم يوسث سيد ببدوى حمهودة 
جعكر السبدا دءحسن شربهعها 
حسن عباس نكى د. عبدالعزيزحجازى 
د. عبد المنم القتيسون ل. عبد للنم خميس : 
عبد الوهاب البشرى ل. فنح الله الخطينب العسدد ا#ولب 
عيوشيو 1940/4 


د. مصبطض السعيد , 


د . مصرطتى خليل 


د . نزبيه أحمد طببيف 


مذكرق م التحريد 


الشورة الإدارية 


اين نحن وإلى أنين لسبير 
نحن لا نذحرلك من فراغ بل إن وراءنا تجريبة غنية 


الورثيقة الى تحدد معا 


الطريق 


نحو استرايجية حضارية شامبلة 


ليست التنمية عملا عفويا يتم كيفبا اتفق » فتلقائية كاملة 


٠.‏ انما التنبية عمل علمى يقوم على 


التنبؤ بالمتغيرات المحلية والاقليمية والعالمية » وبعد التصور الوطنى لمواجهتها فى آجال زمنية معينة . 


ولا يمكن أن نعيثى فى هذا العالم ونحن نفكر منسنة الى أخرى . بل لابد من تصور جرىء لاستراتيجية 
حضارية شاملة ولابد لهذا كله من التخطيط العلمىالسليم . 


الافكار التى جاءت فى ورقة اكتوبر ودلت به' 
على الطريق هى نموذج للتفكير المستقبلى الذى 
يمكن أن تنضمنه الوثائق الوطنية التى تتوالى على 
غترات زمئية تاريخية .ومع تفردها بهذهالمستقبلية 
فائها موصولة الرباط بحلقات من تاريخا المعاصر 
سيقتها ومهدت لها . فليست تقع فترة تاريخية 
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مسمتقلة بزمائها عما سسبقها من الفترات والازمئة» 
ولا تنفصل حلقة عما يسسبقها ولا عما يتلوها من 
الحلتات . هذا صحيح فى تاريخ الافراد ‏ أن 
صحت له حلقات ‏ فما أجدره أن يكون صحيدا 
فى تاريخ الشسعوب . ووثائق التاريخ المماصر 
متتالية تنطق كل واحدة منها بمميزات خترة بعينها 


وبمعالم ما تثفرد به تلك الفترة » ولكنها فى 
مجموعها تسجل تاريخا موصولا فى فصول أو 
حلقات متتابعة ومتلاحقة . 

يكنا 


خلاصة المحاناه” 


فورقة أكتوبر فيها قديم استقر وتوطملدت 
أركانه فى حياتنا »وفيها جديدنستشرفه ونستطلعه 
حاضرا ومستقبلا . فيها خلاصة تجريتنا الاضية 
وفيها تسليط للاضواء على ما يمكن أن نسميه 
تجربتنا الجديدة . واذا كان صحيحا ما قالته 
الورتة عن التجربة الوطئنية عامة فانه صحيح 
من الصحيح أن يقال نفس الكلام عن التجسربة 
المصرية الادارية وهو أن المحصلة النهائية كانت 
ايجابية الى حدود بعيدةوعميقة بالرغم منسلبيات 
التجربة وذلك اذا قيمناها تقييما موضوعيا . وهى 
عندما نقول بأئنا نواجه بعد أكتوبر مسسئوليات 
مرحلة جديدة فى حياتنا » فانذا يجب أن نسجل فى 
نفس الوقت اننا لا نبدا من فراغ » بل أن خلفئا 
تجربة غنية عليئا أن نفحصها » فنضع اليد على 
كل ما هو ايجابى فيها لنطوره ونضيف اليه »وعلى 
كل ما هو سلبى يعوق حركتنا فنتخلص منه » 
فكانيا هى تحص بالقول تجربتنا الادارية . وائما 
أحرص على ابراز ذلك لاننى استمعت الى ما قيل 
فى جلسات مطولةوصبورة فى مؤتمر الثورةالادارية 
الذى راسه السيد النائب الاول لرئيس الوزراء 
بأئاة ورحابة صدر »© فكان معظمه عن سلبيات 
التجربة وعما اكتنف ويكتنف مسيرتها من متاعب 

جمة . ولقد قبل وقتئذ أن الكلام فى السلبيات 
0 ومقدور عليه لساعات وساعات »© ولكن 
تلمس الحلول مما يبذل فيه الجهد والوئتث » وكل 
ذلك ما ينبغى له أن ينسينا الوجوه الايجابية 
الواضحة لتلك التجربة وهى وجوه لا يجوز عليها 
انكار أو جحود . وريما كان الأمر كذلك لآن 
الابجابيات تتحدث عن نفسها ولا تحتاج الى أن 
يتحدث المتحدئون عنها . وأما السلبيات فأمرها 
يحتاج الى التنويه والاستنكار ٠.‏ 

د 


فى هذا العدد 

القورة الادارية ‏ تحو 
استرانيجية حضارية 
شاملة ‏ .. ٠.2 ٠.‏ . 

احيسد عبد القفار 
نظرة الى التشريعات 
الجديدة وعودة الى 
الخرائب القديمة ٠.‏ 2. 

بدر الدين ابو غازي 
الأجر الحافز والمحافنظقة 
على السروح المعنسوية 
0 0 


سعر عر الفائدة ين التكاليف 
المحاسبية والمؤشرات 
الاقتصاديلهة ..ه ٠.‏ . 
حسن زكى أحمد 
آدارة السدين العام سه 
ابعادها وآثارها ٠.‏ . 
د. احيد حافظ الجمويئىي 
نحو تطويير الادارة 
الجامعية 2. ٠.‏ . 
1 0 الدين جومر 
8 التنمية .٠ه‏ .ه ٠.‏ 
0 محمد عبد المثعم حمس 
البروقراطية ‏ ما لها 
0 عليه ب 


استقدام ' الول النامية 

لخبرات خارجية سل 

أبو ظبى كحالة” دراسية 
دء آأحمد رشيد 

كيف نتصور الادارة فى 

فى مصر بمد ربع قرن ٠‏ 


ا 0 ل قي عند 
الصينيين القدامى ٠‏ 
. هبد الفتاح رموف الجلاتى 
تقويم درالسات ادارة 


الأعمال فى الجامعات 
الفرسمنة .4 1 2 
كمال على عزام 


و ندوات - حلقات بحثش تب 


. ٠. ٠. مؤتمرات‎ 
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الباء القاشم 


لقد قال صاحب الورقة بحق أن ما يراه المواطن 
اليوم من هذا العدد الضخم من الخبراء والفنيين 
والعمال الصناعيين والمديرين © ومثات المصانع 
الثى تنتج لاف السسلع » ومن برامج متوالية 
للتنمية » لم يكن له وجود » ولم يكن يدخل فى غكر 
السلطة أو يرد بين مسئولياتها فى عصر الركود 
الاتصادى الذى ران على مصر خترة طويلة قبل 
تحركها بعد سنة 1561 . وتلك أشسارة صادقة 
للجائب الايجابى من التجربة الادارية خاصة الذى 
خاضته مصر فى الستينات ٠.‏ 


د د 
أين نحن وال أأين نسي 


واذا كانت ورقة أكتوبر قد وقفت لتسال أين 
نحن والى أين نسمير فائما ذلك لتلقى ضوءا على 
مسارات المستقبل شأن كل تفكير مستقبلى كنا 
نرجوه مئذ بضع سئوات لولا ظروف الحرب 
وما فرضته على البلاد من قيود وعوقت به حركتها 
الى الامام . ولقد يذكر بعض التراء أن هذه 
المجلة نشرت فى شسهر ابريل سسئة .1517 ( المجلد 
الثانى ‏ العدد الرابع ) مذكرة عن ١‏ علمالمستقبل 
والتخطيط الطويل ‏ تجربة الماضى والحاضر 
وضوء على المستقبل » » قالت خيها أن الظروف 
الراهنة ‏ وقتها ‏ لا تمذع من التخطيط للتنمية » 
بل انها تقنضيها اقتضاء » وأنه ما دامت التنمية 
مربوطة بالواقع وفى حدود الامكانيات خانهامطلوبة 
ومرجوة النفع » بل لا تمنع تلك الظروف من 
التخطيط طويل المدى » وطويل المدى جدا ؛مادام 
مكفول المرونة والاستجابة لدواعى الظروف 
المتفيرة ٠‏ وقلذا وفنذاك س وقبل اكتوبر 151/9 
أن التخطيط طويل المدى » وطويل المدى جدا » 
لا يجوز فيه أن فكبل ايدينا بظروف الحرب الا 
بالقدر الذى يجيب على مطالب المعركة ويضعها 
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دائما فى المحل الأول من الاعتبار ٠‏ وشرحنا ذلك 
بان التخطيط كما هو معروف ‏ اما أن يكون 
قصير المدى لا تتجاوز مدنه سنة أو سنتين » واما 
آن يكون متوسط المدى لا تتجاوز مدنه ثلاث أو 
خمس سنوات » وام! إن يكون طويل المسدى 
لا تتجاوز مدته فى الفالب عشر سنوات ٠‏ ولكن 
ما يعرف ببحوث القرن الحادى والعشرين ننظر 
الى التخطيط ‏ ولعلنا أن نقول الى التفكير الذى 
يسبق زمنه ‏ نظرة جديدة أكثر تسجاعة فى القاء 
الضوء على المستقبل البعيد » وهو ما اصبح يعرف 
يسم علم المستقبل 12601087اأناة وهو علم 
أصبحت له اقسام فى بعض الجامعات . ذلك ان 
بحوث العمليات حتى فى نطسق المشروعات ل 
فضلا عن النطاقالقومى ‏ تتطلب ان يمتدالتخطيط 
الى عشرين وربما الى ثلاثين سنة مع تضمينه 
لبدائل تكفل له المروئة والتششكل فى الجزئيات مع 
المتغيرات المختلفة سياسية واجتماعية واقتصادية 
وقد زاد الاخذ بهذا اللون طويل المدى جدا من 
التخطيط حتى فى الوحدات الانتاجية الكبرى ذاتها 
مما تطلب منها انشاء ادارات خاصة به » اذ هو 
لا يخرج عن كونه استراتيجية بعيدة المدى لا يمنع 
وجودها من اعادة تشكيل المكوناث الجزئية بما 
يتلاعم مع الظروف المتغيرة . 


يكنا 


هبك الاقاصاد - 


والحقيقة أن ورقة اكتوبر هى ورقة تفكير فى 
المستقبل وليست ورقة تخطيط بالمعنى الفنى 
للتخطيط . اذا كان علم المستقبل يعترف بالتخطيط 
الطويل فاولى به ان يعتز بالتفكير الطويل الذى 


يسبقه ويمهد له وينادى به ,. 
وأو ذهبت أحصى ما ذهبت اليه 
الورقة من مجالات التفكر الاصسيل 
لنقلت الورقة كلها نقلا واعدت ما جاء 
خيها بنفس الترتيب والعمق والايقاع. 
وربما اغذانى عن ذلك وان كان لا يغنى عن 


متابعة ما جاء فيها جزئية جزئية مس أن أوضسح 
التصور العام الذى ام عليه التفكير فى نطاقها . 
وهو تفكير ليس من ريب فى أنه موصول الصلات 
بالمبثاق وما ورد فيه من أحكام مع فارق سسيكون 
واضحا بعد قليل . ذلك التصور العام هو الذى 
يبين هيكل الاقتصاد المصرى كما يراه الميثاق وكها 
تراه الورقة معا . ذلك ان هناك قطاء' عاما قويا 
هو الركاز الاساسى للنشاط الاقتصادى . وقد 
أثبتت حرب أكتوبر وما سسبقها وتلاها من ظروف 
ان ذلك صحيح لا ريب فيه » وسنعود الى ذلكبعد 
قليل ايضا . وقطاع خاص مطلوب له أن ينهض 
بعبئه وأن يتوسع فى نشاطه ويستزيد منه فى 
المجالات المفروضّ ‏ أو المخطط له أن يعيل 
فيها . وقطاع تعاونى » ولهذا القطاع حديثطويل 
لا من الناحية النظرية بل من الناحية الواقعية التى 
يعرفه! أكثرنا والتى تناولت بعض جوائبها هذه 
المجلة فى أبحاث مختلفة بأقلام باحثين متغايرين » 
وليس هنا مجال القول فى شأنها . وقطاع خاص 
جديد مؤلف من أموال مشتركة مصرية وواهدة 
سواء كانت عربية أو أجنبية . والجديد السذى 
استحدثته ورقة أكتوبر ليس فقط هو هذا القطاع 
الخ'ص الاخبر المكون بشكل خاص - فقط بل 
ما استحثت عليه وأبدته بقوة من نشد'ط مرجو 
للقطاع الخاص ال محلى أو المصرى البحت مطلوب 
له مداومة النمو والاتساع ٠‏ 

ومقتضى ما يذهم من نكامل تلك الاركان التى 
ينالف مذها هدكل الاقتصاد المصرى جميعه هو 
الابقاء على القطاع العام والمحافظة على قوته 
والعمل على استمرار نجاحه واندفاعه الى الامام. 
ثم الاستزادة من نشاط القطاع الخاص المحلى 
وهو لا ينفرد بهذا الوصف الاخير ٠‏ ثم تقسويم 
القطاع التعاونى محاولة للاسنفادة من مزاي' 
التعاون وامكانياته » ولوس خلافا على نفعه وبعد 
أثره اذا امكن تصحيح أوضاعه ٠‏ ويبقى اخيرا 
ذلك القطاع الذى نسميه القطاع المشترك أو 
القطاع المذتلط وهو أيضا قطاع خاص تنعقد عليه 
امال ما أسميناه بالانفتاح أو التعاون مع العالم 
الخارجى لصائح البلاد ولصالحه ٠‏ وانما قلنا 


التعاون مع العالم الخارجى وليس مجرد المشاركة 
مع الاموال الوافدة لان المطلوب أن نتشارك مبع 
العالم الخارجى مالا وتنفيذا وتكنولوجيا وادارة 
ومتابعة للادارة . هذا القط'ع الجديد أو القطاع 
الخاص ذو الاوصاف المخصصة هو معقد الرجاء 
فى التفكير المستقبلى الذى تحدثت عنه واثامت 
بئيائها عليه ورقة اكتوبر ٠‏ 


د 


القطاع اتحام 


ومع تطلعها الى ازدهار هذا القطاع الآخير 
وأن يكون مصدر فائدة للبلاد ورابطة بينها وبين 
التقدم التكنولوجى الراكض فى العالم الخارجى » 
مع كل ذلك كانت ورقة اكتوبر حريصة على أن 
تؤكد ما تعلته من أهمية خاصة على القتطاع 
العام . ومع اننا نتكلم كثيرا عن القطاع العسام 
وندافع عئه فى أحيان كثيرة»؛كما اننا لا نمل من ذكر 
سلبياته ولا ينقطع لنا حديث فى مفرداتها أو 
اجمالها » ذ'ن كثيرون منا يجهلون حجم ذلكالقطاع 
الاساسى ووزئه وأثره أو أن فكرتهم عنه غامضة 
أو غير محددة أو غير معرفة تعريفا كافيا . 
والحتيقة ان القطاع العام هو تجميع لتاريخنا 
الاتتصادى والاجتماعى فى العشرين سنة الماضية 
وهو الذى صور تحركنا فى هذين الميدانين س 
الاقتتصادى والاجتماعى ‏ بعد سبات ظلت بلادنا 
سادرة فيه طوال حتب طويلة كان يشجع عليه 
أو ربما يستتبعه سبات الحكم نفسه فى تلك 
السنوات . 

وفى مذكرة محققة للدكتور عبد العزيز حجازى 
عن سياسة الحكومة نحو القطاع العام قال بحق 
انه لا يمكن ان نغفل أو نتجاهل الانجازات التى 
حقةها القطاع العام © أو نقئل من الدور البنساء 
الذى قام به من أجل الوصول الى أهداف التطبيق 
الاشتراكى الذى يقوم على أن « الاقتصاد فى 
خدمة المجتمع ككل ) » تلك الاهداف التى تعاظيمت 
أهميتها فى خلال سنوات الصمود الاقتصادى التى 
صاحبت الاعداد لمعارك .ريضان المجيدة .,. 
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واستطرد الى انه لا يصح هكذا أن نقرط فى 
الطاقات المنتجة الهائلة التى ضحينا جميعا من 
أجل انقمائها خلال العشرين عاما الماضية وتبلورت 
صورتها فى الآتى : 

١‏ ع يلغ عدد شركات القطاع العام 856؟ 
شركة » والمؤسسات الاقتصادية "1١‏ مؤسسة ©» 
والهيث'ت الاتتصادية *؟ هيئة » وذلك بالاضافة 
الى الهيئات السيادية ويبلغ عددها ؟؟ هيئة 
عامة . 


؟ ‏ يستقطب القطاع العام الجزء الاكبر من 
الاسستثمارات فى خطة التنمية الاتتصادية 
والاجتماعية التى كان معدلها سنويا يتراوح مابين 
"٠‏ مليون جنيه و ..2 مليون جنيه منذ سنة 
1 رغم كل الظروف والتحدي'ت التى صاحبت 
التطور الاتتصادى والاجتماعى فى مصر »© والتى 
كان الاعتماد على تمويلها عن طريق فوائض 
التمويل الذاتى لشركات القطاع العام ومؤسسساته 
التى يعاد استخدامها والمدخرات الاجبارية 
والاختيارية التى أمكن تحقيقها . 

؟ مس يبلغ حجم النشساط الاقتصادى الذى 
تمارسه وحدات القطاع العام الاتتصادية من 
واقع تقديرات الخطة لعام 5 ما قيمته واره؟ 
مليون جنيه ( بالاسعار الجارية ) من اجمالى 
الناتج القومى المقدر له .517 مليون جنيه . 

ونيما عدا قطاعات الزراعة والاسكانوالتجارة 
التى لاينترض أن يلعب القطاع العامفى مضاميرها 
ادوارا كبيرة » اذ أن تحرك القطاع الخاص فى 
شانها أهم واوضح ؛ فان سسائر القطاعاالاخرى 
( وهى الصناعة والتعدين والبترول ومنتجاته 
والتشييد والكهرباء والنقل والمواصلات والتخزين 
وخدمات التنمية الاجتداعية ) . يقوم القطصاع 
العام فى ميادينها بالدور الاهم والاعظم . 

ب يبلغ عدد العاملين بشركات القطاع العام 
فى 197/7 ما يزيد عن ملرون عامل( /ا..ل/اكر!1 ) 
بلغت الأجور والمرةبات المدفوعة لهم نقدا وعيئا 
؟ مليون جنيه ٠.‏ 
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ه ‏ بلغت الشرائب والرسوم السلعية 
والضرائب الدخلية التى دفعتها شركات القطاع 
العام فى 191/8 مبلغ 181 مليون جنيه ٠‏ 


 *‏ بلغ اجمالى فائض العمليات الجارية 
لشرك'ت القطاع العام فى 19199 غير الاحتياطات 
والمخصصات حوالى .51 مليون جليه ٠‏ 


قامت هيئ'ت تكوين الاموال من أجهزة 
القطاع العام بتعبئةالمدخراتالاجبارية والاختيارية 
بيا وصل مجموعه فى السنة الماضية الى 1558 

اما أهم انجازات هذا القطاع الكبير فى شتى 
المجالات فان تفصيلها مما يضيق به الحيز 
المخصص لهذه المذكرة ومعظمه معروف للكثيرين 
ومشهور فى أكثر من مجال وموضوع . 

وائما قصدت بهذه المقتطفات القليلة أن أوضح 
أن القطاع العام سيظل دائما اساسا ركينا من 
اسس الهيكل الاتتصادى » وان القطاع الخاص 
الجديد » والقطاع الخاص المسترك؛لن ينقص من 
قيمة ووزن القطاع العام حتى لو زاد توسعه فى 
السنوات التادمة لان التوازن سيظل قائما بين 
القطاعين كما أن القطاع العام سيبقى المنتج 
الاصيل للكفاءات الفنية والادارية التى نحتاج 
اليها فى سسعيذا » وان استقطب جانبا كبيرا منها 
القطاع الجديد بعد ذلك » ما لم نحاول أن نقلل 
الفروق بين مزايا العاملين فى هذا وذاك » وعلى 
كل حال فان للقطاع الجديد طاقة استيعاب يتف 
عندها فى الزمن الواحد وف المجال الواحد وان 
تغيرت المج'لات والطاقات بين الحين والحين . 


وفى هذا المعنى لا أظن أن هناك عبارة أوضح 
من العبارة الواردة فى الورقة ذاتها عندما قالت 
انه فى ظل سياسة الانفتاح وتشجيع القطاع 
الخاص والاستثمار العربى والاجنبى» يظ ل القطاع 
العام هو الاداة الاسداسية لتنفيذ اى خطة للتنمية» 
وهو الذى يتولى المشروعات الاساسية التى 
لا يقدم عليها غيره . ذلك أن القطاع العام هو 
وحده الذى يمكن أن تلزمه الخطة الزاما مباشسراء 


فى حين أن التخطيط للقطاء'ت الاخرى له معنئى 
مختلف »© ويتم بأساليب غير مباشرة كالضرائب 
والائتمان والاسعار والحوافز والاعفاءات . لم 
نقول فى عبارة جامعة أن القطاع العام يظل الاداة 
الاساسية للتعبير عن الارادة الوطنية فى تشكيل 
اقتصادنا القومى . انه الضمان الرئيسى لان تظل 
القرارات الاقتصادية الهامة قرارات مصرية تعير 
بالفعل عن استقلال مصر الاقتصادى فى اطسار 
القوانين الثابتة التى تكفل الاسستترار لسسائر 
القطاعات . وهو الذى يقدم للقضاع الخاص 
وللاستثبمارات الأجنبية خدمات لا يمكن الاستغناء 
عنها . فالاستثمارات لا تتجه المى البلاد التى 
تفتقد مقومات البيئة الاستثمارية اللازمة > وائما 
نتجه الى تلك التى تتوافر فيها هذه البيئةمنهياكل 
انتاجية كافية ومرافق حيوية ودرجة كافية من 
التصنيع وخبرات غنية محلية وايد عاملة ماهرة ٠‏ 
وكلها عناصر تعب القطاع العام الدور الاساسى 
فى تشييدها وايجادها فى مصر على نطق قسير 
متوافر فى كثير من البلاد الأخرى النامية ٠‏ ان 
القطاع العام ظاهرة معروفة فى كل البلاد ٠.‏ وهو 
عندئا السند القوى الذى نستئد اليه لنفتح 
اقتصاديا بغير عقد وى حرية حركة كاملة . 


د 
المقننات وال مسارات 


ولابد أن نذكر أن ورقة أكتوبر تأتى امتدادا 4' 
جاء فى المرثاق . فالوثيقتان متكاملتان . والفرق 
بيئهما أن الميثاق تعرض لتقنين النشساطالاتتصادى 
مجتهدا فى ذلك ما وسمعه الاجتهاد » وورقةاكتوبر 
تتحدث عن مسارات وعن معالم الطريق فى تلك 
المسارات وتلقى اضواء كاشفة على المستقبل بعد 
وثبة أكنوبر . وفى هذا المعنى تقول الورقة أن 
الذين زعموا ان هذه الورقة تلغى الميثاق قد 
أرجفوا » فان دورها هو أن تحدد معالم الطريق 
وفى عبارة أمينة تضيف أن وثائق الئورة لا ينسخ 
بعضها البعض ولكنها تكمل بعضها البعض . 
ويقول صاحب الكلمة لقند سبق أن قلت أننى أومن 


بلاثستراكية وبأنها الحل الوحيد لمشكلة التخلف » 
ومبادىء الميثاق الأساسية قد استقرت فى 
دستورنا ولا يملك احد تعديلالدستورالاباجراءاث 
طويلة وبعد استفتاء ثمعبى ٠‏ وأردف اننا نرفض 
دعاوى الجمود باسم التمسسك بالمبادىء » فئحن 
الذين صنعئا ميادئذا ونحن القادرون على تطبيتها 
التطبيق المناسب للظروف الجديدة » ولكنئا نرفض 
بنفس القوة الدعوة الى التخلى عن المبادىء التى 
ارتضاها شكعبنا بحجة تغير الظروف . فالمبادىء 
الاساسية لا تتغير بتغير الظروف والا كا كانت 
ترقى لمستوى المبادىء » وائما الذى يتفبي هى 
التطبيق وهذا ما تتمرض له تلك الورقة ٠‏ اننا - 
كما نقول ‏ لا نضع اطارات جامدة غم قالة 
للتطوير فان هذا د قوائين الحياة وسوف يظل 
لكل منا فكره ازاء الظروف المتغفيرة واجتهاده 
ذيها . ولكن علينا أن نوائم بين حركة العمل 
الوطنى ( واود ان اقراها ‏ الادارى - فى مجال 
هذا البحث ) وبين الظروف الجديدة التى نعيشمها 


ويعيشها العالم من حولنا ٠‏ 


نا اننا 
معالم استراتيجية 


واذ كنت ورقة اكتوبرتدل علىمسارات لا على 
مقتنات فان أوضح ما اسستندت اليه الاستراتجرة 
الشاملة التى أوضحت أهم جوانبها هى التنمية 
الاتتصادية » والتنمية الاجتماعية » ثم تحدثت عن 
خريطة جديدة لمصر ثم لم تتحدث تخطيطا وائما 
تحدثت عن التخطيط » التخطيط الششامل والفعال 
الذى يكفل بالعلم تحقيق الاهداف العظيمةللمجتمع . 
وعندما تحدثت عن الثورة الادارية كان ذلك عندما 
خجاء :ذكر خريطة جديدة لمضر وأوضحت: تضورها 
لتلك الخريطة غير الجغرافية او السكائية مقط ». 
وائما الخريطة الاقتصادية فى الاساس بالضرورة» 
لأنه لا يمكن مد الحياة المستقرة الا الى حيث توجد 
مراغق العمل والرزق » الامر الذى يجمل الخريطة 
المتشودة مرتبطة بخطط التنبية الاتتصادية 
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والاجتماعية . وقد استطردت من ذلك الى قولها 
بعد ذلك أن تلك الخريطة تعد مدخلا الى ثورة 
ادارية باتتث مطلوبة الى حد يعيد . وأعظسم 
م! أشارت اليه الورقة فى هذا المقام هو ما أشارت 
اليه بقولها أن علينا أن نجعل الحكم المحلى حقيقة 
بنقل كل ما لا لزوم لوجوده فى القاهرة ال ىالاقاليم 
التديمة والجديدة »؛ هلابد أن يتحول التيار من 
امتصاص مستمر للاختصاصات والقيادات من 
لاقاليم الى القاهرة الى وجود هذ القيادات قريبا 
من مواقع عملها الحقيقية فى الأقاليم ٠‏ «فبفير هذا 
لانتشمار لا يمكن أن يعم التقدم والتذوير وتصل 
لبيئة الحضارية الى كل صائعى الحضارة فى 
بلادنا ») ٠‏ 


والذى ينبغى أن نلاحظه انه بينها تكلمثالورتة 
عن ١2‏ و ار 
اللامركزية المصلحية هو اقرب الى الادارة المحلية 
المؤيدة ببعض النشساطات الاقتصادية مع أنالمامول 
أن يصل التطور فى هذا الشأن الى « حكم محلى » 
حتيتى » تتوافر فيه كل المواصفات » وعلى 
الاخص والورقة تحض على اعادة التقسيم الى 
وحدات اكبر لها مميزات اقتصا'دية وجغرافية 
وسكائية » أى تقسيمات أفعل وأكثر انفسرادا 
بمميزات محلية . ومع ذلك خفى التصور والتوقع 
أن يقود التطور الى تلك النتيجة . 


يننا 


أبواب امل 


على أنه لكى تنفتح ابواب الامل على النحو 
الذى صورته هذه الورقة التاريخية »؛ كما اننتحت 
طائات النور فى اكتوبر الماشى » فان هناكمطالب 
لابد لنا أن نتوفر عليها وان نحققها ٠.‏ وأولها 
بطبيعة الحالأننصفىالموقف مع عدونا وأنستعيد 
أرضنا محررة طاهرة من الاحتلال ٠‏ وثائيها أن 
نجد طريقا الى تسديد ديوننا أو تنظيم تسديد 
ديؤئنا بهذا الشكل أو ذاك . وليس عيبا أن ننظر 
ف ذلك على اساس تجميعها ومحاولة أعسادة 
1٠‏ 


جدولتها » ومنطنا وعقلا وعدلا » ولست اجد اى 
غضاضة فى أن اقول ذلك » أن الذين استفادوا 
من البترولللثراء والاستزادة منه عليهمان يتحملوا 
ولو بجائب من التضحيات الملية التى تحملناها 
ونتحملها منذ ست سئوات سابقة على حسرب 
اكتوبر وبعدها وحتى اليوم وحتى تنقفى محنة 
الاحتلال . فلولا حرب أكتوبر ولولا قفل قناة 
السويس ما استفاد هؤلاء استفادتهم الحالية من 
البترول . نحن أيضا استفدنا ليس من البترول 
بل من حرب البترول الذى وقف رجالها الأعلام » 
وهم معروفون »2 وقفوا معنا وراء قواتنا بهذا 
السلاح الرهيب .وبعضهم قد أدلى بدلوهمسكورا 
أو تحمل تضحيات مادية ؛ ولكئنا نحن الذىحملنا 
العبء الاكبر وحدنا .. ومن اجل ذلك نقول انه 
ليس عيبا أن تجمع ديوئنا ونعيد جدولتها مع 
الدائنين من ناحية ؛ وأن ندعو الذين اثروا من 
الحرب ومن معقبات الحرب أن يشتركوا معذا فى 
تحمل بعض الاعباء سدادا لما اصبح علينا من 
ناحية أخرى وتخنيفا من حملنا ايضا وخاصة ان 
ذلك لن يكلفهم شيا مذكورا الى جانب العوائد 
الضخمة التى ترتبت على الحرب وما تلاها . بل 
أن ندعوهم أيضا الى حمل بعض العبء المترئب 
على التعمير والتشييدات اللازمة بناء واقتصادا 
واثقالا اجتماعية . 


هذان اللازمان » تصفية الممركة لصالح 
الأرض المحتلة » وتصفية الأعباء المسالية 
المترتبة عليها والاعباه المالية الفرورية 
لازالة آثارها » هذان اللازمان هما اللذان 
يفتحان أبواب الامل اللتى تشير اليها وتدل 
على الطريق اليها ورقة اكتوبر ٠‏ وفوقهذا 
ينبفى أن نتذكر ما ذكرتنا به الورقة ونبهت 
اليه مرارا من ان المعركة مستمرة » وذلك 
يعنى أن تضحيات ابنائنا مستمرة»والصرف 
على شئونها مستمر » والديون تزيد » 
والشعب لا يبخل » والاخوة مندوبون لما 
يدعوهم واجبهم اليه + 


أحمد عبد الغفار 


حول ال«اصلاح الطبرييجى 


يم نظرة إلى التتشريهاث الجديدة 
وعودة إلى الضرائب القديمة 


« فى غضون العام الماضى صدرت أربعة قوانين جديدة تتضصين تمديلات لقوائين الضرائب » 
أو استحداث اجراءات تساعد على يسر التحصيل . ولم يتعرض كاتبون مالخصصون لهذه القوائين , 
وفى البحث التالى يعرض الباحث لهذه التشريعات التى يقول فى شانها انها تمثل خطا من خطوط 
الاصلاح الضريبى بالطريق الادارى » وهو خط يصفه الباحث بانه خط مستثير . على أن هذه الامبلاحات 
التى تنابعت منذ سنة 1555 أصبحت تتطلب نظرة شاملة تجمع اطرافها » وتدفع بالاصلاح نحو مداه » 
وتراجع التجربة فى ضوء تقبيبها » واستظهار نتائجها » تمهبدا لاجزاء الاصلاح الثامل للنظام 


الغريبى »4 ٠.‏ 
يري 000 فى اطار برنامج الاضسلاح المالى والادارى 
بدر الدين ابو غازى صدرت أخيرا مجموعة من التشريعات . الضريبية 


يمثل البعد الادارى فيها جائبا ملحوظا » أذ هى 


وزبر الثقافة الاسبق 3 : 
تهدف الى وضع ضوابط ثعين جهاز إدارةالضريبة 


سبق أن نشرنا .له عدة بحوث كان آخرها 


« مراجمة للشرائب القديية س ضرائب على النهوض باعبائه فى يسر وكفاءة » واحكام 
المبانى .. وتطوير الضرائب التقلردية © نشر. كنضتة على ممولية : : 
فى عدد يناير 191/4 العدد الثالث ‏ المجلد 0 فد 1 
السادس ٠‏ وتتطاب هذه التشريعات نظرة فاحصة »؛ووقفة: 
ااا :7ك فى مسار هذه ٠الدراسمة‏ المتى تركز ‏ على الابعاد 
لذ 


؟ - الادارة 


الادارية للاصلاح الضريبى » وذلك لتقييمها من 
الجوانئب التى تتصل بالفكر الادارى فى مجسال 
الضرائب . 

وتنم هذه التشريعات عن اتجاهات ينبغى 
ادخالها فى محور هذه الدراسة قبل المفى فى 
دراسة اوضاع الضرائب القديية ووسائل 
اصلاحها ٠‏ 


واهم هذه التشريعات الجديدة هى : 

ع القانون رقم 8 لسئة 1919/7 بتعديل ببعض 
احكام القانون رقم ؟١‏ لسنة 54 بفرض ضريبة 
على ايرادات رؤوس الاموال المنقولة » وعلى 
الارباح التجارية والصناعية وعلى كسب العيل. 

يبو القانون رقم م لسسئة 1919/7 بتعديل أحكام 
المرسوم بقانون رقم /! لسنة 19107 بشأن حصر 
الممولين الخاضعين للضرائب على الثروةالمنتولة. 


جد القانون رقم 1١‏ لسنة 111/7 بفرض غرامة 
ادارية وهو التقانون الصادر بتعديل بعض احكام 
القانون رقم 11 لسنة 1161 بفرض ضريبة عامة 
على الايراد ٠‏ 

به القانون رقم 16 لسسنئة 1117/79 بتنظيم 
تحصيل الغريبة العامة على الايراد من يعض 
ملاك العقارات المبنية والقرار الوزارى رقم * 
لسسنة 191/8 الصادر تنفيذا له , 


وتتناول هذه الدراسة استعراض اهم ماجاءت 
به هذه التشريعات ومدى ما حققته من انضباط 
وتبسيط مع النظر الى الاعباء التى القتها ملى 
الجهاز الضريبى ؛ وعلى الممولين ؛ ثم على 
الجهات الأخرى المخاطبة بأحكايها . 


ونبدأ بالقانون رقم 8 لسنة 151997 الذى 
استحدث فى مجال الخضوع للضريبة على الارباح 
التجارية والصناعية وقائع جديدة » كما أضاف 
الى الاقمخاص الملزمين باستقطاع مبالغلحساب 
الضريبة على المهن غير التجارية جهات أخرى 
غير الحكومة والأشخاص الاعتبارية العامة التى 
الزمها القانون رقم !11 لسنة 1155 بالاستقطاع 
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وهذه الجهات الجديدة هى شركات القطاع الخاص 
والنقابات والجمعيات وغيرها . 

كما قضى بسريان نظام الاستقطاع والتوريد 
على معاملات أخرى مع الحكومة أو القطاع 
العام او المؤسسات الصحنفية » وكذلك شركات 
القطاع الخاصوالمستشفيات والفنادق والمئقشات 
الاخرى التى يزيد رأسمالها على خمسة آلاف 
جنيه » وذلك عن المبالغ التى تدفعها على سبدبيل 
العمولة أو السمسرة أو مقابل عمليات التوريد 
أو المتاولات أو الخدمات إلى أى شسخص من 
اشخاص القطاع الخاص . 


كما ألزم الجهات التى تتولى توزيع حصصمن 
سلع ومنتجات القطاع العام على اقسخاص 
القطاع الخاص للاتجار فيها أو تصنيعها اضافة 
نسبة على المبالغ التى تتقفاضاها من أى من هؤلاء 
الاشسخاص » وتحصيل هذه النسبة مع هذهالمبالغ 
تحت حساب ضريبة الارباحالتجارية والصناعية. 

وكذلك الزم القانون اقسام المرور بعدم تجديد 
أو نقل أية رخصة لسيارات الأجرة أو النثفل 
الا بعد سداد مبالغ حددت فى جدول وفقا لعمر 
السيارة وحالتها على أن تكون هذه المبالغ تحت 
حساب الضريبة المستحقة على الارباح الناتجة 
من التشسغيل ٠‏ 

وفضلا عن ذلك تضمن القانون احكاما أخرى 
لمكافئحة صورية بعض التصرفات وتضييق نطاق 
الافلاث من الضرائب »؛ فضلا عما استحدثه من 
أداء مبلغ اضافى قدره ثلاثون جنيها يلتزم به من 
لم يقدم الاقرار فى الميعاد » أو قدمه ولم يسدد 
الضريبة المستحقة من واقع الاقرار فى المهلة 
المحددة » وهذا المبلغ هو فى حقيقته غرامةادارية 
تحصلها جهة الادارة دون الالتجاء الى القضاء » 
وحكيها هو حكم الغرامة التى يلتزم بها ممولو 
الضريبة العامة على الايراد وفقا للقانون رقم 
١ولسنة‏ 151/9. 


وآخيرا فقد الغى هذا القانون نظام الفوائد 
على الضرائب المتآخرة استجابة لرغبة ابداها 
مجلس الشعب , 


ولعل افضل ما جاء به هذا القائون هو الغاء 
نظام الفوائد » فقد كان نظاما بالغ التعقيد 
أثقل ادارة الضريبة بأعياء حساباته وأخطاه 
التوفيق توقيتا 4 أذ اسستحدث قبل أن تتحدد 
مراكز الممولين وتخلص حساباتهم من الغموض » 
ومن هنا اقتضى جهدا لم يحئق جدواه » ولكن 
العدول عنه تطلب وقتا وتدرجا وانتقالا من نظام 
الى آخر لحساب الفوائد قبل أن يصادف اتتناعا 
بوجوب الفائه وتخليص جهاز الادارة المالية 
من مشكلاته , 

كذلك فان نظام الغرامة الادارية صدر عن 
اعتبار تخلف كثرة الممولين عن واجب الاقرار 
والترام أداء الضريبة » وقد يكون فيه علاج 
لهذه المشكلة . 

ولكن بعض ما جاء به هذا القانون يلقىعلى 
الادارة الضريبية أعباء جديدة فى الوقت الذى 
يخلصها فيه من أعبائها القديمة » وهو الى ذلك 
يشرك اجهزة ادارية أخرى فى عمليات تحصيل 
الضرائب ومتابعة الممولين » وينشى تسبكة قد 
يتعثر الممولون بين خطوطها ما لم يصحبها تنظيم 
محكم وتبادل سريع للمعلومات ودقة فى البيانات 
وانضباط فى النظام الاحصائى وحرص من الادارة 
الضريبة على التزام احكام القانون وتنفيذ ما القاه 
عليها من تسوية الضرائب ورد المبالغ الزائدة عن 
الاستحقاق فى المواعيد التى حددها ©» حتى لا 
تكلف الممولين من أمرهم عسرا وحتى لا تشسكل 
النصوص الجديدة عائتا يؤثر علىاضطرارالنقشاط. 

على ان هناك ملاحظات اخرى اهمها أن هذا 
القانون يضيف الى عداد ممولى الضريبة على 
الأرباح التجارية والصناعية فئات آخرى جديدة 
ويعتبر ما تحثقه من ارباح من معاملات معينة 
ارباحا تجارية خاضعة لغريبتها . 

وفى الوقت الذى تعجز فيه ادارة الضريبة عن 
ملاحقة مموليها الظاهرين وتحديد ارباحهم من 
نشاطات تجارية وصناعية بحتة وثابتة » نرى 
القانون يضيف الى ضريبة وصلت قابليتها الى حد 
التشبع » رعايا آخرين تصعب متابعتهم ومعاملات 
قد يتعذز أحكام الرقابة عليها » من ذلك الأرباح 


الناتجة من التصرف فى العقارات المبنية أو المعدة 
للبناء اذا صدر التصرف لأكثر من مرة واحدة خلال 
عشر سئوات » سواء فى العقار نفسه أو فى 
أكثر من عقار واحد ٠.‏ 

ولما كانت التصرفات العقارية تخضع لرسوم 
الشسهر العقارى وهى من ضرائب ورسوم 
المعاملات فضلا عن مقابل التحسين فى الحالات 
التى تتوافر فيها شروطه »؛ لذلك فان الملاءعمات 
الادارية ترجح فى هذه الحالة الأخذ بنظام اكثر 
تبسيطا » وذلك بفرض ضريبة اضافيةعلى رسوم 
الشهر العتارى متقابل زيادة القيمة ... ومثل 
هذه الضريبة العينية فى اطار ضرائب التداول 
أكثر انطباتا وملاعمة وهى تنظيميا اكثر انضباطا 
وفاعلية من ضريبة الدخل بعناصرها الشخصية 
واجراءاتها المعقدة . 

ولعل الامر فى المبالغ التى قبرر القانون 
تحصيلها على السيارات تحت حساب اربساح 
التشغيل كانت جديدة ايضا بمعالجة آخرى تتوم 
على تحديد ضريبة مقطوغة على ارباح التشغيل 
تضاف الى رسم تجديد الرخصة » بدلا من تحصيل 
مبالغ تحت الحساب ... ويمكن على اساس 
الفئة المحددة حساب الايراد العام للممول اذا كان 
من الخاضمينلضريبته” .وهذا يجنب ادارةالجهاز 
الضريبى اشكالات كثيرة » ويوفر عليه جهدا » 
فضلا عن أن تحديدا دقيقا ومعتدلا لفئات تلك 
الشريبة يرغى المبولين » ويحتق الربط 
والتحصيل باجراءات مبسطة . 

بهذا كان من الممكن التوصل الى ضريبة سهلة 
الجباية » قليلة التكاليف » ميسرة الاجراءات » 
بدلا من انقضاء مبالغ تحت الحسساب تحصلها 
ادارة المرور © ثم تعود فتوردها وتخطر بها 
ادارة الضرائب » ؤيظل امرها معلقا الى أن 
تحين المحاسبة بمراحلها واجراءاتها المعقدة التى 
تتناسب مع هذا النوع من النشاط »© فهو يتطلب 
مثل كثير قيره فى ظروف المجتيع الشريبى|لصرى 
نظاما سهلا ومبسطا يقتصر على اكثر الاجراءات 
تحديدا وأقلها تكلفة وأقربها وناء بالغرض ٠‏ 

وفضلا عن ذلك فان هذا القانون يقيم قرائن 
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قانونية لتضييق مجال الافلات من الضرائب منها 
اعتبار الشركات التى تقوم بين الأصول والفروع 
القصر أو بين الازواج فى حكم الممول الفرد »ومنها 
حالات أخرى اهم آثارها أنها قد تفتح مجالا 
لاسكالات جديدة بين جهاز الضرائب ومموليسه 
وتدفع الى التضاء بنوعيات جديدة من الاشكالات 
الضريبية » وهذا عيب من عيوب ,لتنظيم يمكن 
تجنبه لو واجهنا الاسباب المباشرة التى تدفيع 
الممولين الى محاولة تجنب عبء الضريبةوالافلات 
منها » ووضعنا لذلك العلاج بدلا من استحداث 
احكام قانوئية قد تولدنوعيات جديدةمن المنازعات 


وكلما انتهى آمر آمر ربط الضريبة بمراحلها 
المختلفة عند الجهاز الادارى »؛ كان ذلك دليلا 
على قدرته وكنايته » وكلما خرج الامر من نطاق 
الادارة الى مساحة القضاء » كان ذلك دليلا على 
تصور ادارى ٠‏ 

'والسبب الاساسى اللذى تكمن وراءه معظم 
معظم محاولات الافلات من الغريبة هو ضخامة 
العبء الغريبى نتيجة لضآلة الاعفاءات ولم 
يعد للارقام التى تمثل حد الكفاف الضريبى ولا 
للايرادات التى يمتنع عندها الاعفاء وهى تمثئل 
ضعف ارقامه دلالتها » بل «هى لم تعد متفقة ولا 
سائفة مع التغير الذى طرأ على هيكل الاسعار 
وعلى مستوى تكاليف المعيشة »؛ ولو روجع 
الاسر لخرج من ثطاق المكلفين بالضريبة اعداد 
يشكلون عبئا » وهم فى حقيقة الأمر أصحاب 
دخول دون حد الكفاف ٠‏ 


بهذا يمكن أن تضيق ظطواهر الافلات من 
الضريبة ومحاولات تجنبها وانثماء الشركات التى 
يتخذها الممولون وسيلة لتوزيع الربح على أكثر 
من فرد والتخفف من العبء الضريبى . 

ونظرة الادارة المالية ينبغى أن تتجه دائيا 
الى مراجعة مموليها والتخنئف من فئات حد 
الكفاف اكتفاء بما يتحملونه من ضرائب غير 
مباشرة كثيرة © وحتى تقصر جهدها وطاقتنها 
على الفثات 'التى يجب أن تلزم فعلا بالشرائب 
المبائيرة . 
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ويكفنى أن نتأمل وضع الحرفيين وصسفار 
التجار الذين لا تتجاوز أرباحهم ستمائة جنيه 
سنويا » وهو دخل يكنى لمواجهة تكاليف المعيثسة 
الاساسية لأسرة » ومع ذلك فان ما يستقطع 
من هذا الدفل فى شسكل ضريبة على الارباح 
التجارية والصنامية وضرائب الدفاع والابسن 
القومى وضرائب الجهاد يتجاوز ثلثه . 

والاحصائيات المتاحة تدل على أن المحصل من 
فئات هؤلاء الممولين ضئيل بالقياس الى حصيلة 
ضريبة الارباح التجارية والصناعية » كيا أن 
هذه الحصيلة لا تكاد تمثل شسيئا بين مجموع 
الغرائب والموارد العامة » ومع ذلك فان 
ضخامة اعداد هؤلاء تستنفد جهدا وتستغرق 
طاقة يمكن توفيرها وتوجيهها لتحسين ادارة 
الجهاز الضريبى ورفع مستوى أدائه وتركيز 
الاهتيام على الحالات التى تمثل. مجتمعالضريبة 
الحقيقى الذى عليه أن يلتزم باداء واجباته )ومن 
حفه أن توفر له الادارة الضريبية الاسباب التى 
تكفل تحديد مركزه وضبط حساباته فى الوقت 
الملائم . 

وننتقل بعد هذا الى نظام الاستقطاع الموسيع 
الذى استحدثه القانون رقم 8/ا لسنة 19179 
لنتبين أثاره وابعاده ٠‏ 

لا ضير من التوسيع فى نطاق نظام الاستقطاع 
المقدم للضرائب وفقا للقانون » وان كان الأمر يثير 
تساؤلا بالقياس الى ما نص عليه القانون من 
الزام الجهات التى تتولى توزيع خصص منسليع 
ومنتجات القطاع العام على أشسخاص القطاع 
الخاص للاتجار فيها أو تصئيعها اضافة نسبة 
على المبالغ التى تتقاضاها من هؤلاء الاشخاص 
وتحصيلها تحت حساب ضريبة الارباح التجارية 
والصناعية » ذلك لأن تحديد هذه النسبة التى 
تركت لقرار من وزير المالية والائتصاد والتجارة 
الخارجية بعد موافقة مجلس الوزراء قد يكون 
ممكنا فى سلع الاتجار » ولكنه قد يكون عسيرا فى 
بعض خامات التصنيع وبخاصة فى الظسروف 
الحاضرة » حيث يؤدى الارتفاع الملسرد فى 
تكاليف الانتاج الى صعوبة تحديد نسبة عادلة 


مقدما منسوبة الى كل خامة من الخامات التى 
تدخل فى اعداد المنتج الصناعى للبيع وافتراض 
ربح وهمى لاصحاب المصائع تحتجز على اساسه 
مبالغ من اموالهم لحين اتمام المحاسبة واستبانة 
المركز الحقيقى للممول » ذلك لان الخصمالمسبق 
فى هذه الحالة يتم فى أولى مراحل النشاط » وقبل 
أن تتحدد المقدرة التكليفية للمبول » وهو على 
أى حال قد يثير عقبات ادارية فضلا عما يحدثه 
من ارتفاع مباشر فى تكلفة السلع وخلافات بين 
ادارة الضريبة والمنتجين . 

أما القانون الثانى الذى يستوقف النظر فهو 
القانون رقم 81 لسنة ؟ بتعديل احكام المرسوم 
بقانون رقم 7 لسنة 1161 بشأن حصر الممولين 
الخاضعين للضرائب على الثروة المنقولة . 


وقد كان جهاز الضرائب يعتميد على الحصر من 
الطبيعة كل فترة زمنية»وعلى البيانات التىتلتزم 
جهات وأشخاص حددهم القانون بتقديمها فوسع 
القانون الجديد نطاق الالزام والبيانات وتطلب 
تقديمها أربع مرات كل عام شاملة للمعاملاتالتى 
تتم مع تجار القطاع الخاص وفيمة التوريدات 
والمقاولات والخدمات » وكذلك قيمة المردودات 
المنصرفة والرد التجارى والخصم المسموح به ان 
وجد فضلا عن الالتزام بابلاغ مصلحة الضرائب» 
بمجرد توقيع أى عقد مما ذكر مع شسخص من 
اشخاص القطاع الخاص بمضيون هذا العقد . 


وبالاضافة الى كل هذا فقد استحدث القانون 
نظام البطاقة الضريبية لكل ممول له ملف 
ضريبى » وتتضمن هذه البطاقة اسم الممول 
وعنوانه وانواع الأنشطة التى يمارسها ورقم 
التامينات الاجتماعية وتاريخ بدء مزاولة النقساط 
ورقم القيد بالسجل التجارى أو النقابة المهنية 
وبيان العقارات والاطيان المملوكة للممول وتاريخ 
تنديم الاقرارات الضريبية » وحظر على المختصين 
فى الوزارات والمصالح الحكومية ووحدات الادارة 
المحلية والهيئات والمؤسرسات والوحدات 
الاتتصادية التابعة لها التعامل مع ممولى ضريبة 
الارباح التجارية والصناعية أو شريبة المهسن 


غير التجارية الا اذا كان الممول حاصصلا على 
اليطاقة الغريبية . 


وقد حدد القرار الوزارى المبادر تنفيذا لهذا 
القانون » أوجه :لنشاط التجارى والصناعىالتى 
يحظر التعامل مع الممولين الذين يزاولونها الا 
بموجب بطاقة ضريدية . كما حدد فى جدول آخلر 
المهن غير التجارية التى يحظر التعامل مع اربابها 
الاببوجب هذه البطاقة , 

ويلاحظ على هذا القانون : 

١‏ ان البيانات التى الزم الجهات باعدادها 
تتطلب انضباطااداريا ودقة فى الاعداد كما انها 
تتطلب من الجهاز الضريبى كفاءة فى الاداء » 
واستخداما لوسائل الادارة الحديثة وإدواتها من 
حاسبات وغيرها مما يعين على تجميع البيانات 
وتصنيفها فى بطافات وتزويد المأموريات المختصة 
يهااتياعا . 


وما لم تعد لهذا النظام العدة وتستكيل 
الادوات اللازمة ») فان البيانات التى 'سيتلقاها 
مركر التجميع بادارة الضرائب ستبقى اكداسا 
لا تخدم اهداف الادارة ولا يتحقق النفع منها . 

؟ ل ان البطاقة الضريبية قد تكون وسيلة 
احكام » وان كانت نصوص هذا القائون مع 
التوسع فى نظام الاستقطاع الغريبى قد تغنى 
عنها مرحليا الى أن تستوعب الاجهزة الادارية 
المسئوليات والتبعات التى القيث عليها وتحسن 
تنفيذها . 


هذا فضلا عن أن بعض بيانات هذه البطصاثة 
يستوقف النظر . فالبيئان الخاص بالعقسارات 
والاطيان المملوكة للممول وتداوله فى جهات آخرى 
خارج نطاق أجهزة الضرائب المكلفة بحكم القوانين 
بالحافظة على سرية البيانات قد يسوءه الى 
الممولين » هذا فضلا عن انه اذا جاز التوسع 
فى هذا النظام بالقياس الى ممولى ضريبة الارباح 
التجارية والصناعية فان امتداده الى بعض فئثات 
من ممولى المهن غير التجارية قد يشكل مائقا 

د 


فى التعامل 4 اذ هو امتد من المهن الثابتة المنظمة 
الى أنقشمطة متغيرة وقد تكون عرضية . فالخطر 
على القاء الاحاديث الفنية والادبية دون بطافقة 
ضريبة قد يحجب من أجهزة الاذاعتين المسموعة 
والمرئية اشخاصا يمتنع عليهم الحديث فى غياب 
البطاقة » وقد يكون الحديث عارضا ولا يشسكل 
مهنة أو نشاطا مستبرا » كذلك الأمر فى بعض 
اصحاب الفئون والخبرات الادبية ممن يقومون 
باعمال عارضة .. وقد كان يكفى فى شسأن هؤلاء 
نظام الخصم من المنبع الذى يتبع حاليا وهو 
نظام يكفل حصر المتعاملين فى هذه المجالات 
ومتابعة نشاطهم وتحديد ممول الضريبة الثابتة 
والشخص العارض . 


هذا وقد اقام القانون 16 لسنة 159/8 علاقة 
جديدة بين ملاك العقارات المبنية التى يزيد 
نصيبهم فى يمتها ,لايجارية على الف ومائتى جنيه 
سمئويا وبين مكاتب التحصيل العقارى اذ الزم 
هؤلاء الملاك باداء مبالغ لحساب الضريبة العامة 
على الايراد الى هذه المكاتب تعاد تسويتها فى 
مامورية الضرائب المختصة بالضريبة العامة على 
الايراد ويرد الزائد منها خلال ثلاثين يوما من 
تاريخ اعلان الممول بالربط النهائى ... وبذلك 
أصبح هؤلاء الممولون متسمين بين جهازين 
ضريبيين فى صدد ضريبة واحدة . 


ومن جماع الاحكام التى جاءت بها هذه 
التوانين التى تستهدف حصر ممولى الضرائب 
المختلفة وتضيبق نطاق التهرب واحكام التحصيل 
يبدو ما يلى : 


١‏ - أن هذه القوانين القث على أجهزةادارية 
متعددة أعباء فى مجال التحصيل والتبليغ 
والتوريد تتطلب أن تكون هذه الاجهزة على 
مستوى من الكناءة يحقق الوفاء بهذه :لاعباه حتى 
لا تتعطل مصالح الممولين أو تتعثر فى متاهاتها . 

؟ ل ان التوسع فى نظام الاستقطاع والحجز 
من المنبع كان يتطلب تقويما لنتائج هذا النظام 
الذى اتبع منذ ثلاث سئوات بالقياس الى ممولى 
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المهن غير التجارية . فهو وان قد حقق زيادة فى 
حصيلة تلك الضريبة وحصرا للكثير من مموليها 
الا أن توافق البيانات من الأجهزة الادارية الأخرى 
وانتظام توريد المبالغ المستقطعة ما زال دون 
الكفاية المرجوة » وهو يشكل حتى الآن عائقا 
فى اجراء التسويات وفى التطبيق الدقيق لأحكام 
القانون ورد اللمبالغ المحصلة بالزيادة لى الممولين 
فى مواعيدها . 


ومن ثم فان الأمسر يقتضى تدريب المكلفين 
بالاعمال الجديدة التى اسندتها اليهم القوانين 
الأخيرة والارتفاع بمستوى آداثهم » كبا يتطلب 
تزويد الأجهزة المسئولة بالامكانيات والادوات 
والوسائل التى تكفل لها حسن القيام بأعمالها 
حتى تستطيع أن تئهض بتبعاتهسا أمام ادارة 
الشرائب » وحتى تستطيع تلك الإدارة أن تقوم 
تجاه الممولين بما الزمتها به القوانين . 


؟ ‏ ان الملامات الادارية تتطلب تزويد 
الجهماز الضريبى باساليب الادارة العلمية 
وبالوسائل التى تعينه على تنظيم شثونه .. 
والتبعات الجديدة كثيرة وثقيلة العبء ما لم 
يصحبها تنظيم كفء قادر على النهوض بها .. 
والتاريخ الحديث لجهاز الضرائب المباشرة فى مصر 
يدل على أن مشكلاته كانت قبل كل قىء مشكلات 
تنظيم وانعدام فى التناسسب بين قدراته وبين 
الأعباء التى الثيث عليه والقوانين التى تتابعث » 
وبخاصة ما ترئب على الحرب العالمية الثانية من 
اصدار قوانين الضرائب على الأرباح الاستثنائية 
.٠.‏ وقد كانت هذه الأعباء فى بداية نشأة ادارة 
الجهاز الضريبى عقبة فى سبيل انتظامه وتقدمه 
.. وظلت الهوة تتسع بين جسامة الأعباء ونقص 


الامكانيات .. وما زالت ادارة الشرائب تعانى 
رواسب الماضى .. ومن هنا يجدر أن نزودها 


فى حاضرها بكافة متطلبات الادارة الحديثة 
والا شكلت هذه القوانين عبئا عليها لا يسرا لها 
وانعكست على مجتمع الممولين بآثار سيئة فى 
الوتت الذى تتطلب فيه يسرا فى الجباية وتبسيطا 
فى 'الاجراءات وعدالة فى التنفيذ وسرعة فى رد 


الحقوق الى اصاحبها وتحديد الترامات الممولين 


؟ ‏ لقد بلغت القوانين المدى فى وضع 
الضوابط واحكام التحصيل » ولكن هذه الأساليب 
التى استحدثتها والتدابير الادارية التى وضعت 
لها التنظيمات تتطلب مراجعة حاسمة لفئات 
المجتمع الضريبى حتى لا تتجاوز الضريبة المقدرة 
التكليفية للممولين حين تمس الحد الآدنى 
للمعيشة وتقتطع منه ٠‏ 

ولو تمث هذه المراجعة لأخرجت من نطاق 
الخضوع للغرائب الششخصية المباشرة اعدادا 
ضخمة تثقل الجهاز الضريبى © وتدستنفد جانبا 
كبيرا من طاتته » وتعوق أعمال الادارة الضريبية 
وحصيلة الضرائب من هذا النوع من الممولين 
لا تمثل قدرا ملحوظا فى موارد الدولة .. كما ان 
الأعباء الواشعة عليها فى صورة ضرائب الاستهلاك 
والمعاملات وفروق الأسعار تكفيها قدرا من 
المشماركة فى التمويل العام . 


تلك قضية تمليها أصول التنظيم الضريبى 
والعدالة المالية وتهيئة مثومات النجاح لادارة 
الشرائب حتى تستطيع مواجهة مسئولياتها 
الحتيقية وحتى تستكمل أساليب الجباية الحديثة 
وتوفر طاقاتها لمجتمع قادر من الممولين . 
وتتحسءن أعمال الجماز الرني فى جوفزها 
ومظهرها معا , 


ه س ان كل ما جاعت به هذه القوانين من 
الترامات يتطلب استخدام الوسائل الحديثة فى 
تخزين المعلومات وحفظها وتداولها . كما أنه 
يتطلب مراجعة لأساليب العمل فى المكاتب الضريبية 
بل لتعميم دورة العمل والمطبوعات ونوعياتها » 
وما لم تتوافر كل هذه الوسائل فى أحدث أشكالها 
ان القوانين الجديدة لن تحقق جدواها . 


واذا ما تمت مراجعة شاملة لمجتمع الضرائب 
المباشرة » وتحديد لنطاق هذا المجتمع وتحسين 
فى أساليب الجباية وتحقق للادارة الضريبية كافة 
الامكانيات » فان ذلك كله يوفر الاستقرار والثبات 


واليقين » ذلك لأن نجاح أى نظام ضريبى رهن 
بملاءعيته لظروف المجتمع وبقيام ادارة عصرية 
وطيدة الأركان . 


على أن هذه التشريعات لها فى مجموعها قيمة 
كبيرة وهى تمثل خطا من خطوط الاصلاح 
الفريبى عن طريق الادارة وهو خط مستنير 
أولاه الدكتور عبد العزيز حجازى منذ تولى 
وزارة الخزانة اهتهاما خاصا » وحقق من خلاله 
مجموعة من الاصلاحات الادارية عن طريق 
التشريع والتنظيم معا .. وهذه الاصلاحات التى 
تتابعت منذ عام 1114 أصبحت تتطلب نظرة 
شاملة تجمع أطرافها وتدفع بالاصلاح نحو مداه 
ليبلغ أهدافه وتراجع التجربة فى ضوء تقويمها 
واستظهار نتائجها تبهيدا لاجراء الاصلاح الشايل 
للنظام الضريبى ٠‏ 


وبعد هذه النظرة الى التشريعات الجديدة نعود 
لنستانئف الحديث حول الغرائب التديمة ونقف عند 
موردها الخصب الذى يتمثل فى الضرائب الجيركية 
وضرائب الانتاج والاستهلاك » يضاف اليها فروق 
الأاسعار التى تدخل فى عداد الضرائب المتنعة التى 
تفرض على المستهلكين فى شسكل اضانة على 
السعر تجبى لصالح الخزائة العامة , 


ولقد ظهرت الضرائب الجمركية فى مصر منذ 
العصر الفرعونى فهى قديمة قدم الادارة فى هذه 
البلاد وانقت لها منذ عهد الأسرة الخامسة ادارة 
خاصة تميزت بشدة الرقابة والانضباط .٠‏ وف 
العصرين الاغريقى والرومانى ظهر الى جائب 
الضرائب الجمركية ضرائب على المبيعات وكانت 
ضرائب باهظة تستغرق جائبا كبيرا من الثمن ٠‏ 
وى العصر العربى مئذ الفتح الاسلامى كانت 
المكوس من الضرائب الممسيزة » ثم استمرت 
الضرائب الجمركية فى عصر محمد على وان 
تضاعلت قيمتها ثم ارتفعت بعد الاصلاح المالى 
الذى تم سئة 1481/8 » وظهرت ضرائب الاستهلاك 
وان كان نظام الادارة المالية وعسئها قد جعل 
بعض هذه الضرائب معيبا وشاذا ومكلفا فى 
الجياية . 


و1 


وظل أمز هذه الضرائب غير المباشر مثسوبا 
بعدم الاستقرار والثبات الى أن ردت الاصلاحات 
التى أجريت منذ سسنة .145 للضريبة كيانها » 
فعدل النظام الجمركى وفرضت رسوم اناج 
واستهلاك على بعض الأصناف بمراسيم صدرت 
سنة (195151. 


وفى سسنة .1917 وضحت معالم الضريبة 
الجمركية بوضع تعريفة جمركية جديدة » كبا 
تقرر: فى نفس العام فرض رسوم انتاج أو استهلاك 
على بعض الحاصلات والمنتجات المصرية ومثيلاتها 
من المنتجات الأجنبية المستوردة وتجددت هذه 
الرسوم بمراسيم لاحقة متعددة(1) ٠‏ 

وظات التعديلات تتماتئب الى أن وضعت 
تعريفة جمركية جديدة وفنا للأسس التى تضمنها 
جدول بروكسل للتعريفة الجمركية فى سنة 
1 ؛ وأعقب ذلك صدور قانون حديث للجمارك 
حدد مسعالم هذه الضريبة وقنن سملطات الاد'رة 
الجمركية وحقوق وواجبات الممولين بوضوح ٠‏ 


وفى نفس'لوقت عنيثالسلطات بالجانبالادارى 
من التنظيم » فاتخذت خطوات لتبسيط الاجراءات 
الجمركية » واختصار مراحل العمل الجمركى » 
وبدا استخدام النظام “الى فى بعض أقسام 
الجبارك واجريت دراسسات على أثر تبسيط 
الاجراءات فيما يتعاق بالخطوات التى تمر بها 
البضائع مئذ ورودها بالجمارك حتى التخليص 
اعليها » كما تركز الاهتمام على تيسير اجراء'ت 
المسافرين باختصار خطوات العمل والنماذج مع 
,العناية باختيار عنصر الموظفين فى تفساتيش 
الركاب باءتبار .أن الجمارك تمقل للتقادمين 
والمغادرين واجهة الادارة فى مصر »© وأسلوب 
.عملها هو أول وآخر انطباع عن الادارة المصرية . 

على أن السياسة الجمركية أصبحتث تتطاب 
'قدرا كبيرا من الاستقرار » وتتطلب أيضا مراجعة 
'جديدة تحدد مكانها وأهميتها فى مستقبل النظام 


الضريبى وتسساير اتجاه الانفنتاح الاتتصادى 
والتطور الذى تمربه مصر . 


وهذه المراجعة ينبغى أن تراعى : 

١س‏ وضع أساس مسترك لتصنئيف الإضائع 
ولتيسير التجارة الخارجية » ومراجعة تعريفة 
الجبارك فى ضوء التطور العالمى والاساليب 
الحديثة' . 


وان فى الدراسات التى صدرت عن مجلس 
التعاون الجمركى الدولى فى بروكسل مجالا كبيرا 


للاصلاح ٠‏ 
؟ ب "التنسيق بين الأنظمة الجمركية وتحسين 
التشريع الجيركى . 


.ل التوصل الى اجراءات جيركية أفضل 
تعين حركة التجارة الخارجية وتسهل المعاملات 
مع الابقاء على الحكمة الاساسية من الرقابة 
الجمركية . : ١‏ 

؟ ل الأخذ بالاتجاهات الحديئة فى تيسير 
التخليص على الاشياء الواردة فى صحبة الركاب. 

ه ‏ الافادة من الاتفاقيات الدولية والانضمام 
الى ما يحقق منها صالح الاقتصاد التومى ويكفل 
تيسير الاستيراد أو يعساون فى تنشيط حركة 
التعامل الدولى »© وكذلك ما يحقق منها حماية 
تهريب الثروات القومية والممتلكات الثقافية , 

ادخال الوسائل الحديثة على اجهزة 
الجمارك حتى تكةمل لها سسمات الاد'رة العصرية 
ولقد أصبح لهذا العصر مطالبه واصبحث السرعة 
والتيسير ضرورة .. وأخذت الدول تتبع وسائل 
أتوماتية التخليص الجمركى وأتوماتية الرقابة على 
التجارة الخارجية واستخدام تتنيات العصر فى 
اعداد البيانات اللازمة لخدمة أغراض الاحصاء 
والتجارة وأغراض الضريبة . 

/ا ل اعداد أفراد العيل الجمركى اعدادا 
حديثا والافادة من البرامج المتخصصة التى تنظمها 


. أصول علم الالرة العابة والتشريع المالى المصرىللاستاذ الدكتوت محمد زكى عبد المتمال‎ )١( 
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هيئة الامم ومجلس التعاون الجمركى من أجل 
أعداد أجيال من الجمركيين ترتفع الى مستوى 
مطالب العصر » وتنهض لاسستيعاب التطور الذى 


أما ضرائب الانتاج والاستهلاك فعلى الرغم من 
من أنها ضرائب يعول عليها فى مستقبل نظمنا 
الضريبية . الا أن نظم هذه الشرائب واحكامها 
موزعة بين قوانين ومراسيم وقرارات متعددة 
يصعب متابعتها واستيعايها . 


وقد أصبحت هذه الضرائب مع فروق الأسعار 
تتطلب مراجعة شاملة . وهى كيصدر هام من 
مصادر ايرادات الميزانية تقتضى تبسيط أحكايها 
ووضوحها حتى تؤتى اثرها .. وفى ظل اتقتصاد 
مخطط يهمه الاعتماد على مصادر تمويل مؤكدة 
يمكن لنظام يتكامل لهذا النوع من الضرائب أن 
يحتق نتائج فعالة وايجابية مع استخدامها ايضا 
كأحد العمد الرئيسية لتحقيق سياسة الائتمان 
وللتوجيه الاتتصادى والاجتباعى . 


وهذه الضرائب بمكوناتها الحالية وبما يحتيل 
أن يضاف اليها من تعديل يمكن أن تثسكل كيانا 
شسبيها بضريبة رقم الأعمال فى النظام السوفيتى ٠‏ 
على أن يسنفاد من التجربة السوفيتية وغيرها من 
التجارب لتجنب التعقيدات التى شابت نظم هذه 
الغرائب حتى أمكن تبسيطها وتخليصها من 
التعقيدات »© واعداد الجهاز الادارى القادر على 
الاضطلاع بشئونها » والأساليب التى تكفل 
انضباط تطبيقها والاحصائيات وادوات التحليل 
الاقتصادى التى تعين على استظهار نتائجها 
وتوجيهها لصالح الاتتصاد ولخدمة مختلف 
الأغراض ٠‏ 2 

وأهم ما تحتاج اليه هذه الفرائب بناء تشريعى 
موحد ومتكامل يقوم على دعامتين ‏ 


أولاهما قانون يتضمن الأحكام والتواعد العابة 
ونظام التحصيل والرقابة والجزاءات » ويصلح 
للتطبيق على كل سلعة تجنبا للاسلوب التشريعى 


القائم حاليا والذى يكاد يختص كل سلعة بقانون 
تتعدد فى شأنها الاحكام . 

وتجميع شستات الأحكام المتفرقة فى صعيد 
تشريعى .واحد كون له.صفة القؤاغه المسابة 
يسهل 'دارة شئون تلك الضريبة ويكفل لأحكامها 
الوضوح 5 

أما الدعامة الثانية للنظام » فهى تعريفة فئات 
الضريبة والاحكام والمواصفات الخاصة بكل 
سلعة , 

وهذه التعريفة ينبغى أن تكون مرئة لتفبل 
التعديلات التى تكشف عنها الضرورات والحاجات. 

وينبغى أن يصحب هذا التنظيم التشريعى 
مراجعة لأساليب ادارة تلك الغريبة التى ظلت 
لا تحظى بالاهتمام الكافى فى كنف الادارة الجمركية 
الى أن أدركتها برامج الاصلاح المالى والادارى 
بتنظيم مستقل جمع شسئون ضرائب الانتاج وفروق 
الأسعار فى جهاز واحد له ادارته المتخصصة فى 
كافة شئونه , 

ولعل حاجة هذا الجهاز الى ادارة للتحليل 
الاتتصادى والاحصائى تتجمع لديها البيانات 
الدقيقة التى تعينها على متابعة النتائج ») ومراقبة 
ردود فعسل. الغريبة. حاجة ماسة ؛وظاهرة ٠٠‏ 
فالضرائب غير المباشرة على الاستهلاك والانتاج 
بمسمياتها المختلفة أصبحت من دعائم النظم 
الضريبية فى الدول الاشتراكية والراسهالية على 
السواء . غير انها ضرائب بالغة الحاسية واثرها 
على جهاز الأسعار واتعكاسنها على المواطئين 
يتطلب أن يتوافر فى فرضها وجبايتها قدر كبير من 
حساب الاحتيالات والموازنة بين كافة العوامل 
والمؤثرات . 

ومن هنا كان لاساليب الادارة الضريبية فى هذا 
المجال اهمية خاصة .. ومتى تخئف نظام الضرائب 
المباشرة من اعباء تثثله وتخلصت ادارة شرائبه 
من عوائقها » فان مسئوليات كثيرة تنتظر ادارة 
الشرائب غير المباشرة وتتطلب مداركة أجهزتها 
باصلاح شسامل يتناول هياكلها الادارية وأساليب 
عملها ويوفر لها كل الامكانيات ٠‏ 
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الآأجرالحافنز 


والمحافظة على الروح المعنوية للافراد 


عند الباحث أن الثورة الادارية لابد أن تبدا منالقيادة العليا » وسيكون القيام بها هو المهمة الاولى 
للوزراء ورؤساء المؤسسات والقادة فى كل موقع . ونتركز اهداف الثورة فى الاهتمام بالفرد واشراكه فى 
القيام بدوره فيهما 2 واما الوسيلة فان كل قائد فموقعه مسئول عنها » فعليه أن يكون داخل موقعه 
هذا جهاز! لاسنمرار القيام بالعمليات التنظيميةالمتطورة , 


لاشك أئنا فى مسيس الحاجة الى هذه الثورة 
الادارية » ولاشك أن السيد الرئيس قد حقق 
يعسون من الله ورعايته » وبصبره وايمانه 
ومثابرته » الكثير من أحلام هذا الشعب وآماله » 
فى وقت كانت الأحلام اقرب الى التمنيات البعيدة 
المنال » والآمال اقرب الى انتظار المعجزات . 

لذلك كان طبيعيا » وقد حبانا الله بنصره » أن 
يغمرنا العرفان بفضله »؛ وأن نعيد النظر فى أمرنا 
جح 

رئيس مؤسسة الغزل والنسيج السابق » 

ومدير قطاع الاستثمار فى المصرف العربىالدولى 


حاليا » كما أنه رئيس جمعية ادارة الاعمال 
العربية .. 


ا ا ا يا 


ل 


قنحسب بصدق واخلاص مالنا وما علينا » لعلنا 
نصلح من شسأننا ونغير من باطلنا ») حتى نرقى 
بأنفسسنا الى المستوى الذى يليق بشعب أيده 
الله بنصره والهم قيادته سواء السبيل . 

وقد جاءت ورقة أكتوبر لتعبر تعبيرا صادقا 
ومخلصا عن آمالنا وأمانينا ») ورسمث لنا خطوطا 
واضحة لما يجب أن يكون عليه أداؤنا فى هذه 
المرحلة الدقيقة من حياة هذا الوطن المزيز 
الحبيب » بمشسيئة الله وبعزة ابنائه وايمانهم 
بحقوق هذا الوطن عليهم وما يقتضيه ذلك من 
جهد وبذل وفداء . 

ولاك أن السيد النائب الاوللرئيس الوزراء» 
وهو من رواد الادارة الأوائل »؛ وما أثاره من 
مناقثسات مخلصة بناءة فى جلسات مؤتمر التنمية 
الادارية » قد لاحظ بوضوح أن جميع القادة 
الاداريين على وعى كامل بمشساكل الادارة فى 


نواحيها المتعددة » وائنا فى حاجة فعلا الى ثورة 
ادارية شاملة تضع أمامها الخطة التالية : 

أولا : الاتفاق على أهداف واضحة يعتنقها 
باخلاص أعلى المستويات الحاكمة والادارية ©» 
0 
كل من يحمل مسئولية أن 
فى تحقيق الثورة الادارية . 

ولعلنا نذكر باختصار أن ما تهدف اليه الثورة 
الاداريةهو التركيز على الاهتمام بالعنصر البشرى 
اذا تصفحنا ما تضعه الشركات الكبيرة فى أول 
أهدافها وما أخذته الحكومات المجددة فى تنظيماتها 
من الشركات الناجحة » نجد أن هذا المهدف 
المتكرر هو : (المحافظة على الروح المعنوية 
المعالية للأفراد )») ٠‏ 

وقد انتهت جميع الدراسات الى ان الاسلوب 
العلمى الذى يؤدى الى تحقيق هذا الهدف انها 
يأخذ فى اعتباره جميع ا الادارية . 


عليه واجبا محددا 


ثانيا : أن يؤخذ فى الامتبار أن الثورة الادارية 
لابد أن تكون شاملة » بمعنى أنها تتغلغل فى جميع 
نواحى الانشطة جغرافيا وسياسيا واجمائي] 
حتى داخل الأسرة » ولابد أن تكون عن أيسسان 
واقتناع داخلى لكل فرد وفى جميع المستويات . 

ولعلى أضرب مثلا بسيطا لتنظيم وحدة انتاجية» 
ثم نذكر ببساطة أن ما ينطبق على هذه الوحدة 
انما ينطبق أيضا على الدولة بأكملها وجمبيع 
أجهزتها » مع الفارق فى الأحجام والأبعاد . 

وقد سسبقتنا حكومات عديدة الى الأخذ بوجهة 
النظر هذه » والاستعانة بالخبراء الذين مارسوا 
التنظيم فى الشركات الكبرى » لممارسة نفس 
العيل فى أجهزة الحكومة . وليس يبعيد ما قام 
به روبرت ماكنمارا فى تنظيم وزارة الدفاع 
الأمريكية . 

ولناخذ الآن على سبيل المثال متطلبات تنظيم 
وحدة انتاجية على الأساس الذى ذكرناه سابقا 
وهو : 
« المحافظة على الروح المعنوية العالية للافراد » 


فنجد أن هناك التسلسل التالى والحقائق 
العلمية المعروفة كما يلى : 

١‏ - ان الانسان فرد لا يتجزا » وأن حياته 
الخاصة لا يمكن أن تنفصل عن حياته داخل مكان 
عمله » وأن أى مشاكل يتعرض لها فى حياته 
المنزلية والاجتماعية يكون لها أثر مباشر على 
أدائه داخل مكان عمله . 


لذلك كان على متظم الوحدة الانتاجية أن يبدا 
بدراسة الحالة الاجتماعية لكل فرد »© بحيث 
يستطيع معاونته عل ىان يتحلل تدر طاقته من 
المؤثرات الضارة والمعوقة فى حياته المائلية 
والاجتماعية .. فاذا استطاع أن يلبى رغباته 
التالية من تطلعات اجتماعية وثقافية » ففى النهاية 
يستطيع أن يرتقى به الى الفئون والآداب .,. 
ولعله من المفسروض أن تراعى الأولويات التى 
ذكرناها بالترتيب حتى لا يتمزق الانسان ويتعرض 
للتناقضات التى تهز كيانه , 


مادا استطننا أن نضين للفرد الحد 
الأدنى العادى للمعيشة وحررناه من المشكلات 
اليومية خارج عيله » بدانا بالاهتمام به داخل 
عمله على ضوء الحقيقة التالية : 


؟ ل وهى أن الفرد يكون أكثر تابلية للعممل 
واكثر سعادة بأدائه » اذا كان نوع العمل يتلاءم 
مع طبيعته . 

ولتحقيق هذا الغرض فان المهمة علمية وثشساقة 
وطويلة .. وتستلزم الخطوات التالية : 
فى للوظيفةومتطلباتها., 

(ب) لابد من دراسة لشاغل الوظيفة ومقارنة 
مؤهلاته وخبراته بمتطلبات الوظيفة وتوصينها. 


( ج ) لابد من دراسات سيكولوجية للرسم 
الجانبى للوظيفة ودراسات سيكولوجية للرسم 
الجانبى لشخصية تساغل الوظيفة . وطبيعى ان 
هناك فارقا كبيرا فى المواصفات التى يجب أن 
تتوافر فى باحث داخل معمل ؛ وفى مندوب للبيع» 
أو طيار مقاتل ! 


(1) لابد من توصيف دقيق 


لف 


واذا انتهينا من هذه المقارنات انتقلنا للعم 
نفسه »© فهناك الحقيقة التالية : 


(د) هناك حجم مناسب لطاقة الفرد فى 
العمل » فاذا حمل بها جاد عمله وظهرت كفاءته» 
واذا حمل بأقل أو بأكثر منها فقد تتغير النتائج » 
وهذا الاجراء يتطلب أسلوبا علميا فى قياس 
الحركة والعمل » وتوزيع الأعباء » وفقا لمعايير 
قياسية لابد من التقيد يها حتى لا تكون هنساك 
أعباء على التكلفة قد تعجز المشروع عن المنافسة 
بطربقة أو أخرى وهنا لابد من ذكر سلسلة من 
الدراسات المعروفة التى تؤدى الى تبسيطالعيل 
ورفع كناءة الاداء مع تقليل الجهود التى تطلب 
من الأفراد . 

( ه ) والحقيقة الثابتة أيضا » هى أن هناك 
ارتياطا كيبرا بين رضاء الفرد عن نفسه والأجر 
لذى يحصل عليه مقابل عمله . والدراسات 
العلمية تأخذ فى اعتبارها متوسط الأجور السائدة 
فى البيئة لنوع العمل » وتعمل على رفع كفاءة 
الفرد بحيث يستطيع أن يحصل على أجر يزيد 
نسبيا عن مستوى أقرانه فى المنطقة » وتكون هذه 
الزيادة مقابل جزء من وفر فى التكلفة وليست 
بدون مقابل حتى يسعر الفرد أنه يساهم فى زيادة 
لعائد الذى يعود على منششأته » ويتمتع فى نفس 
الوقث بأجر أعلى نسبيا ٠‏ 

وهنا لابد أن نثشير الى أنواع الأجور . ونعتقد 
أن أفضلها علميا هو الأجر الحافز الذى يتكون 
من جزئين : الجزء الأول الذى يتناسب وسعر 
الوظيفة ويكفل الحد الأدئى للمعيشة الكريمة 
ويتزايد دوريا مع الخبرة وزيادة الأعباء العائلية 
والاجتماعية .. والجزء الثانى ويتحرك مع الكفاءة 
والجهد الشخصى للفرد الذى يعلو على مستوى 
الأداء العادى وقد يصل فى أقصاه الى ."بز أو 
من الأجر الأصلى » ولا يصح أن يزيد على 
ذلك والا كان هناك خلل فى طريقة احتسابه » 
وهذا لا يمنع من المكافآت التشجيعية فالمناسبات 
التى تستحقها . 

وهكذا نرى أنه بالنسبة للقاء.ة العريضة » 

يفا 


فان ارتباط الفرد بعمله وشسعوره بالفخرو الاعتراز 
بالانتماء الى وحدته اتما يحتاج الى الكثير من 
الجهد والعمل ٠‏ 


واذا انتقلنا بعد ذلك الى اهمية الترابط بين 
أجزاء الوحدة الانتاجية المتكاملة » رأينا أن هناك 
أيضا الكثير الذى يجب أجراؤه لترتفع الروح 
المعنوية لجميع العاملين فى الوحدة الواحدة .. 
وينبغى أن يبدا ذلك من قمة التنظيم .. وهنساك 
الحقيقة التالية : 


يه كل جماعة مسئولة عن عمل واحد لابد 
وأن يكون لها قيادة حكيمة متزئة واعية ») وأن 
يكون هناك ثقة كاملة واحترام قام بين كل أفراد 
هذه المجموعة بعضهم وبعض » ثم بينهم جميعا 
وبين قائدهم » وأى اختلال فى هذه الموازين ائما 
يؤدى الى التخلف والتفكك والضياع . 


لذلك كان أكبر جهد يجب أن يبذل هو الذى 
يبذله القائد والمجموعة فى الوصول الى هذه 
الحالة المطلقة من الثقة والاحترام والاتفاق التام 
على وحدة الهدف وأى مجموعة عادية تستطيع 
بعد ذلك أن تقوم بأعمال غير عادية تكاد "قفرب 

من المعجزات , 
0 


بد ويقتضى تنظيم القمة هذا أن يتبعه تنظيم 
سليم لتوحيد الانشسطة ذات الطبيعة الواحدة فى 


مجموعة واحدة4ثم تحديد اختصاصاتها وقياداتها 
واتصالاتها الراسية والعرضية بالطريقة التى 
تكفل حسين الأداء وسرعقه ؛ ويقتضى ذلك 
بالشرورة وضع الهياكل التنظيمية السليمة » 
وتحديد الاختصاصات وتوضيح الأهداف © ثم 
وضع الاسس السليمة لاقتران المسئولية 
بالمحاسبة » ومواعية مراكز الانتاج لمراكزالتكلفة» 
واستعمال أحدث الطرق للحصول بأسرع وقث 
على البيانات الدقيقة للرقابة المالية ومعدلات ' 
الأداء من جهات محايدة » بحيث تصل النتائج الى 
رؤساء الوحدات فى نفس الوقت الذى تصل فيه 
الى الادارة العليا » فيكون هناك نوع من الرقابة 
الذاتية وسرعة فى تعديل الانحرافات أن وجدت. 


بد ولاك أن كفاية الأداء تحتاج الى وضع 
خطة ششساملة لتئمية مواهب الأفراد وتدريبهم . 


به وأى خطة لا تضع فى أول أهدافها خطة 
التدريب ؛ فانها لا تستطيع التشدم أو تحقيق 
ما يقتضيه التطور السريع الذى يسير به العلم 
فى ثستى المجالات . 


مد ولاك أن خطط التعليم تعاون الى حد 
كبير اذا اشسترك فى وضعها المسئولون عن الانقشطة 
المختلفة وعبروا عن احتياجاتهم الصادقة للمتطلبات 
المختلفة للوظائف المختلفة الداخلة فى اختصاصاتهم . 


به واذا توافئرت للوحدة وسائل النجاح » 
فكل فرد بها لاشك أنه سسيعتز بالانتماء اليها» 
وهذا الشمعور هو الدعامة الكبرى التى يجب أن 
تتغلغل فى كل أفراد هذا الشعب حتى تتحقق 
الثورة الادارية الكاملة . 


يد ولاشك أن المحافظة على مستوى اداء 
مرتفع »2 انما يعنى بالتالى الاهثمام بالمكان وجو 
العمل ومظهر العاملين » والقدوة الحسئة للادارة 
العليا كنيلة بالوسول الى هذه المتطلبات 
الفرورية . 


به ولاشمك أن أكبر مقياسن لنجاح القيادات 
هو عدد المديرين الناجحين الذين استطاعت أن 
تخلقهم هذه القيادات . 


د د د 


ولعلنا نخلص من هذه العجالة بان الثورة 
الادارية لابد أن تبدا من القيادة العليا ) وسيكون 
القيام بها هو المهمة الأولى للوزراء ورؤسساء 
المؤسسات والقادة فى كل موقع عمل . 


وأن الأهداف تتركز فى الاهتمام بالفرد» واشراكه 
فى القيام بدوره فى هذه الثورة © وأما الوسيلة 
فان كل قائد فى موقعه مسسئول عن القيام بهذه 
الثورة » وله ان يطلب من الخبراء والمستشارين 


من يعاونه على ذلك فى مبدا الأمر »؛ ولكن عليه 
أن يكون داخل موقعه جهازا لاستمرار القيسام 
بالعمليات التنظيمية المتطورة » ما دامث هنساك 
حياة متطورة . 


ولافشك أن مهمة أجهزة التنبية الادارية 
ومجالها ») هى وضع الأسس العلمية السليمة » 
وتنظيم مجموعات من الخبراء الماخصصين ٠‏ 
وللتيادة العليا للدولة أن تضع الاولويات التى 
ببوجبها تتحرك هذه المجموعات لمعاونة القيادات 
المختلفة فى تحقيق التطور الادارى ونثا لخطلة 
زمنية مسبقة تصير متابعتها أولا بأول حتى اذا 
سارت الجهود بالتوازى فى المجالات المختلفة )؛ 
كان ذلك ادعى ألى سرمة الحصول على نتائج 
هذه الثورة الادارية . 


ولا شك أن الاهتمام بالتنظيم الاقليمى والهيكل 
العام لتنظيم الدولة لابد وأن يكون له مكان 
الصدارة؛حتى يساعد ذلك على تبسيط الاجراءات 
وبناء الهياكل وعدم الازدواج أو التكرار ٠‏ 


كذلك سيكون الارتفاع بكناءة الاداء والفهم 
السليم للثورة الادارية داعيا الى الاعتزاز بكل 
مكان فى هذا الوطن » من حيث النظام والنظانفة 
ومسستوى الذوق فى التنسيق ٠‏ 


ولعل ما يجعل الثورة مستكيلة » هو الانتهاء 
الى سياسة سليمة للاجور الحائزة التى تربط 
العمل بالاجر وتعميمها على المستوى العام » 
فان هذا النظام عادة يكون كفيلا تلقائيا بالمحافظة 
على كفاية الأداء وزيادة المعدلات . 


4د ولاشك أن المقياس الحقيقى لنجاح هذه 
الثورة سيكون ما يظهر من تسعور داخلى للافراد 
بالاعتزاز والكرامة » مما سيجعل كلا مثهم قائدا 
اداريا فى موقعه »© يخلق القادة الآخخرين وبيعطى 
لهم المثل والقدوة الصالحة بأدائه وحسن تصرفه 
وتعلقه بوطنه وإعتزازه بكل ما يتعلق بتراب هذا 
الوطن . 


اونا 


سعرالفائدة 
ببن النكاليف المعاسبية والمؤشرات الاقنصادبة 
حمسن زى أحمر 


7 السباق بين الانتاج والاستهلاك من ناحية وبين الادخار والاستثمار من ناحية اخرى هو الذى تتوالى 
نتائجه فى الظهور متذبذية بالزيادة أو النقص فى اسعار الفائدة دائنة أو مدينة , وهو سباق لا يكاد ينقطع 
لان اللقاء المتوازن فيه لا يتوقف عند نقطة بعيئما الا ريثما تتعدل بفعل عشرات من المتغيرات المتداخلة 
الناتر والتاتر , وهذه هى ديناميكية اسواق راسالمال الحرة التى لا تتوقف عن الحركة وعن التفيمم 
بتغي مجموعات متراكبة من الظواهر السياسسيةوالاجتماعية والاقتصادية والثقافية والجمالية وغيرها 
مما يتالف منه واقع الحياة الذى لا يكف عن الحركةاو عن التغير . ويمكن أن يستغنى عن هذه الحركة 
التلقائية أى شسبه التلقائية باوامر مباشرة من الدولحيث لا يؤخذ بميكانيكية السوق الحرة . كل هذه 
بتفصيلانه التى تغم على كثرين وفيرها أيضا يشرحهالكاتب العريق التفكيم فى البحث التالى ») , 


مح ب 0 ان سعر الفائدة عن المال هو تعويض 
7 صاحبه مقابل اعارته لغيره لفترة ما . ويتفئق 
رئيس مجلس ادارة بنك القاهرة عادة على هذا المقابل بين مؤجر المال 
ا نا له 0 كان آخرها 930 5 2 
سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخره : 5 

1 العلائات الانسائية فى الادازة © نشر فى عدد وينبئى على هذا التعريف عدة اعتبارات 
أكتوبر 151/7 ب العدد الثائى ‏ المجلد أو لعلها أوضاع ٠.‏ فهو يعنى أن توزيع الأموال 

السادس , 2 3 


على الأفراد ‏ أو الهيئات ‏ ليس بالتساوى . 
الله لل 8ط ففان منهم من يتوافر لديه المال ولا يجد وسيلة 
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لاستغلاله . أو هو يجد الوسيلة لاستثمار المال 
بنفسه ولكنه يؤثر عدم قيامه بذلك . أو هو يقوم 
فعلا بتشغيل الأموال بوسيلة أو باخرى وتكون 
اعارة الأموال جائبا من هذه الوسائل ٠‏ 


وكيفما كان الأمر قان هناك فى المجتمعات 
أموالا مقاحة للاتراض من ناحية واحتياجات 
قائمة للأموال من جهة أخرى . ولو لم يكن لقيام 
هذين الفريقين فى وقت معا لما كانت هناك 
أموال تعار ولما نشات اسعار الفائدة عن 
اعارتها . وهى أوضاع افتراضية .فالواقعالطبيعى 
أن الناس متفاوتون فيما يملكون من ثروات .. 
وانهم مختلفون فى قدرتهم على تنمية هذه الثروات 
أو رغبتهم فيها .. وائهم يعهدون لغيرهم للقيام 
بها لحسايهم بالمشاركة أو لحسابهم باستتئجار 
الأموال . وائهم فى الحالة الأولى يتحملون مسئولية 
ادارة الأموال ويجمعون بين حيازة المسال 
وتشفيله . وفى الحالة الثانية يؤجرون المال 
دون تحمل مسئولية ادارته . 

ان تحمل مسئولية ادارة الاموال معناه 
استثماره .. أى تششغيله فى مجالات الانتاج 
أو الخدمات فى شدكل وحدات اقتصادية .'. وتحمل 
مخاطر هذا التشمغيل بادئين باختيار نوع الوحدة 
الاتتصادية ثم تحديد اغراضها وحجم النشاط 
الذى تزاوله .. والموقع الذى توجد فيه والماملين 
الذين يزاولون الانتاج والمديرين الذين يقومون 
بالادارة . والأسو'ق التى يتم تصريف المنتجات 
فيها ومستوى الأسعار التى يقبل المثسترون الشسراء 
بها بحيث تدر لهم أكبر عائد . 


وهذه الاعتبارات تتطلب الدراسة العميتة لعدة 
مؤثرات فرعية .. وهى لا تؤتى الا لقلة من 
الافراد . كما:تتطلب المقدرة على مواجهة المخاطر 
أو التقليل منها .. وهذه بدورها لا تؤتى الا لقلة 
من هؤلاء . ولذلك كان الاستثمار عملية معقدة .. 
فهى ليست مقصورة على مجرد الخبرة فى ادارة 
الاموال وتشغيلها وانما لا بد أن تنطوى على 
التطلع للمجالات الجديدة التى تستثير فيها مع 
متابعة العوامل الجانبية الاخرى التى تؤثر فى 


استمرار التشمغيل كما ينبغى بحيث يحقق أغراض 
الاستثمار المخططة له , 


والاستثمار يعتبر الركيزة التى تقوم عليها 
التنمية الاقتصادية فى الدولة فهو الذى يجمع بين 
عوامل الانتاج من الموارد الاقتصادية والعمالة 
والخبرة وحيازة الأموال © ويتيح الفدرص 
لاستغلالها على أحسن وجه »© ويبعث فوائد 
ليس للمستثيرين فحسب »؛ وائما لأصحاب عناصر 
الانتاج الاخرى ٠‏ 


أسائيب تشفيل الأموال : 


ولقد تعددت أوجه الاستثمار فى المجتسمات 
الحديثئة وتنوعت احجام المنشآت وقامت ظاهرة 
التخصص ليس ف العمالة وحدها من آلية ويدوية 
أو فنية وادارية وعادية وائما شسملت الأموال 
بحيث أصيح من السهل التمييز بين عدة طوائف 
من أصحاب الأموال هم ال.تثمرون والموظفون 
والمقرضون ٠‏ 

غأما المستثمرون فهم الذين يجمعون بين حيازة 
اموال والاتبال على ادارتها فى مشروعات ناجحة 
.. والموظفون هم الذين يتملكون مع المستثمرين 
رؤوس الأموال »© ولكنهم يتجئبون مخاطر الادارة 
الا فى حدود انصبتهم من الأموال التى يشاركون 
بها .. وملكيتهم تصبح فى هذه الحالة غير مباثيرة 
للمشروعات بحيث يتاح لهم بيع انصبتهم التقى 
تتبثل فى قيم الأسهم المملوكة لهم فى الأسواق 
المالية التى اعدث لتداولها . أما المترضون 
قانهم أصحاب الاموال التى تقدم للمشروعات 
الاتتصادية اى الاستثمارات على سبيل الاعارة 
دون تحمل آية مخاطرة لانها لا تمنح الا مقابل 
ضنمانات يرضى عنها الممولون وكذلك مقابل حقوق 
على هذه الضمانات تبيح لهم اقتضاء اموالهم 
من حصيلة بيع الضمانات اذا لزم الآمر . 

ومن هنا اختلف العائد عن تشغيل الأموال 
بالنسبة لكل طائفة من هذه الطوائف بل اختلنت 
مسمياته . فالمستثيرون يحصلون على أكبر 
قدر منه ويطلتون عليه الربح . والموظفون يتلتون 

0” 


عائدا أقل من هؤلاء ويطلق عليه اسم ( الكوبون ) 
بواقع كل سهم يملكونه . والمقرضون يحصلون 
على أقل نصيب من عوائد الاستثمار ) وهو 
الفائدة التى تتميز بتوافر الضمانات وكذلك فائها 
تتميز بتناسبها مع مدة اعارته فان معسدلات 
الفائدة وان كانت تحتسب عن فقرة زمنية محددة 
( هى السنة ) فانها تحصل نسبيا عن المدة التى 
تظل القرض فى حيازة المقترض وان كانت تقل 
هن الفنكة . 

هذه الطوائف الثلاث التى تملك المال وتقوم 
بتشغيله بوسيلة أو بأخرى وتحصل على عوائد 
مختلفة .. كان يمكن لهذه الطوائف أن تسنعى 
حَبِيَعَا للعصول على النائد الأكن ١خ‏ :انها 
ذاتك ظروف ومواهب مختلفة جعلت كلا منها 
تختار الوضع الذى تلتزم به . فالاستثمار يتطلب 
.٠.‏ والتوظيف يقدل عليه الممولون الذين 
لهم بعض الدراية بتشغيل الاموال » ولا يتوافر 
لديهم الفراغ لادراتها حيث يمارسون عدة مهن 
أخرى تخصصوا فيها وتفرغوا لها وتدر عليهم 
عائدا اكبر هو الاجر أو المكافاة أو السيسرة . 
أما التمويل فهو يمثل الطائفة الكبرى من المواطنين 
وذلك لتوافر الأمان فيه بما يستهوى الكثرة 
الغالبة التى لا تملك القدرة على ادارة المشروعات 
كما لا يوجد لديها القدر الكافى لتمويلها مباشرة 
أو المشاركة فيها وهى الى ذلك تششعر بالحاجة 
اليها فى وقت ما . وبذلك كونت هذه الكثرة 
الغالبة من المدخرين قوة مالية فعالة فى تغذية 
المشروعات الاتتصادية . 

وعلى هذا النحو فان المصادر الثلاثة لجبيع 
الأموال وتوفيرها تشترك معا على اختلاف 
مصادرها وتباين ظروف أصحابها .. تشسترك 
فى تنشيط الوحدات الاتتصادية أو فى انثمائها 
وتتلاقى فى المشروع الواحد .. الذى يبدأ فى تكوين 
راسماله من استثمارات أصحابه ومؤسسيه 
بتقديم راس المال .. كما يشارك فى تكيلة 
القدر اللازم من رأس المال أولئك المساهمون 
الذين يبتغون توظيف أموالهم . اذ قلما تكون فدرة 
مؤسسى المشروع كافية لتجميع رأس المسال 
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مواهب 


اللازم . أما المترضنون فانهم يقدمون أموالهم 
للمشروع ليدبر بها اصوله المتداولة اللازمة 
لتسيير نقشاطه كالمواد الخام والمنتجات الجاهزة 
والديون بكمبيالات أو بغيرها . وغنى عن القول 
أن هذه الأموال الأخيرة تزيد فى حجمها عن رأسمال 
المشروع وانها تتسم بالسيولة لان الضمانات 
المقدمة عنها تتطور أشكالها مع انتاجية المشروع 
من مواد أولية الى منتجات كاملة الصئع الى 
مبيعات آجلة سواء عند تصريفها بالداخل أو فى 
مرحلة تصديرها حتى تنتهى آخر الأمر الى نقود ٠‏ 


والاموال لا يقدمها المدخرون الى المشروعات 
مباشرة .. انهم يعزفون عن ذلك لانتفاء الصلة 
مع المستثمرين ولتعدد مدخراتهم وضآلة حجيها ٠‏ 
وبذلك تودع المدخرات فى الهيئات المالية كالبنوك 
التجارية أو هيئات توفير البريد أو شركات 
التأمين وهى الهيئات الرئيسية لتجميع المدخرات 
وان تبايئنت أساليبها . ولا ريب أن البئوك 
التجارية تعتبر أهم هذه الهيئات . فهى مؤسسسات 


. تخصصثت فى تجميع الأموال وانتشرت فروعها 


لتكون على مقربة من كل مواطن مدخر بل أنها 
تعتدر الوعاء الرئيسى الذى تودع فيه الهيئات 
المالية الاخرى المشار اليها فوائض أبوالها . 
وقد ألتث هذه الوظيفة على البنوك التجارية 
أعباء ومسئوليات ليست مقصورة على مجرد 
تجميع المدخرات القومية وانها تشمل بل وتهدف 
الى توجيه هذه المدخرات على النحو الامثل فى 
التغذية المالية للمشروعات بما يكفل لها المضى 
فى نشاطها بأعلى كناية ,٠‏ 


اسواق المال : 

يتضح لنا من هذا العرض للأموال المناحة 
فى المجتمع وأشكالها ومصادرها وطرق استخدامها 
وتنوع الطلب عليها ان هناك أسواقا للمال 
تتضمن المعروض منها والمطلوب ٠‏ 

ولنا ان نتصور أن العرض قد يتفاوت حجمه 
بالنسبة للطلب : وان أسنعار الفائدة تتراوح 
كذلك وتتقلب صعود! وهبوطا من وقت لآخر . 


وأن هذا التقلب يخضع لعاملين أولهما : معدل 
نمو المدخر'ت من مصادرها المختلفة . 
معدل نمو الاستثمارات القائية أو التى يمكن أن 
تنشا اذا كانت الأموال المتاحة تسمح بهذا 
الانشماء . فاذا كانت الظروف مواتية لانشماء 
مشروعات جديدة يشتد الطلب على الأموال 
ويرتفع معدل الفائدة بما يبعث الحوافز لدى 
الأفراد لتنمية مدخراتهم ٠‏ 


والثانى : 


وهكذا .. فان هذين العاملين اللذين يؤثران 
فى معدلات الفائدة يؤثر كل منها فى الآخر ويتأثر 
به .. فائه اذا كانت النهضة الاتتصادية تنمى 
المدخرات فان عدم وجود المجالات المتاحة 
للاسثتمار يعمل على تباطق نموها ويثير الحوافز 
للاستهلاك الشخصى بالتالى . ومن جهة ثالثة 
فان موجات الارتفاع فى الاسعار واحتمال ضعف 
القوة الشرائية للنقود تعتبر حوافز ادخارية آخرى 
غير متوقعة .. ولعل المتوقع من هذه الحوافز ان 
ترداد المدخرات لامكان مواجهة الأسعار الآخذة 
فى الارتفاع بقوة شرائية جديدة من المدخرات 
ولكن هذه الحوافز لا تنهض الا لدى القلة من 
المدخرين ذوى النظر البعيسد .. بينما الكثرة 
الغالبة تعمل على زيادة مشترياتها سواء من 
السلع الاستهلاكية للتخزين أو الاستمتاع المباشر 
أو بالتهانت على شراء ما يسمى بسلع ( الاقتناء ) 
كالتحف والسجاجيدٍ والمجوهرات او العيلات 
الذهبية . وهى عملية ( اكتناز ) تتعطل بها 
الافادة الفعالة من المدخرات . ولذلك كان من 
أهم الواجبات الملقاة على عاتق المسئولين بالدولة 
هى توفير مجالات الاستثمار لفتح المسسالك 
للمدخرين أو العمل مؤقتا على تجميع المدخرات 
عن طريق رفع أسعار الفائدة لمقاومة نزعات 
الاستهلاك وانشاء تراكم من الأموال يعتبر رصيدا 
متاهبا ينتظر حتى تتهيا الفرصة لتوسيع مجالات 
الاسستثمار . 


أسعار الفائدة الدائنة والمدينة : 


ومن هنا يمكن القول بأن هناك سوقين للأموال 
احدهما يقوم بين الهيئات .المالية أو الدولة من 


جهة والمدخرين من جهة أخرى . والعرض والطلب 
على الأموال فى هذه السوق يعبر عن أسعار 
المدخرات أو تكوين الأموال.والمدخرون همالعنصر 
الفعال فى هذا السوق . أما الثانى فهو يتوم 
بين الهيئات المالية من جهة والمستثمرين من 
جهة أخرى وهو يصبر عن مدى الطلب على 
الأموال والعنصر الفعال فى هذا السوق هو مدى 
الاقبال على انششاء المشروعات ومعدلات الربح 
الذى يمكن تحئيقه ٠‏ : 
ومعدلات اسعار الفائدة فى السوق الأول 
يطلق عليها اسم الفائدة الدائنة . أما معدل 
الفائدة فى السوق الثانى فيطلق عليه اسم الفائدة 
المدينة . وغنى عن القول أن المعدلات الأولى أقل 
من الثانية بالنسبة لاختلاف معامل المخاطرة فى 
كل منهما ٠‏ 
ولا يكون الطلب على الأموال الاتخارية 
بالضرورة من جانب الهيئات المالية فان هناك 
لقاءات اخرى تتم بين المدخرين والمستثمرين 
مباشرة وذلك عند طرح رؤوس أموال المشروعات 
فى الاكتتاب العام . وهنا يقبل المدخرون على 
توظيف مدخراتهم فى أسهم هذه الشركات كما تد 
تقبل البنوك التجارية بدورها على الاكتتاب من 
الودائع القائية لديها . وتقيل البنوك على 
الاكتئناب اذا خشيت أن يؤدى شراء الأسهم الى 
سحب الودائع من خزائئها وحرمانها من عوائد 
تشغيلها فهى بذلك تسبق المدخرين فى الاكتتاب 
دونهم . 
وفى مجال تجميع الأموال ترى الهيئات المالية. 
وعلى رأسها البئوك تتهانت على حيازة أكبر قدر. 
منها » وهى بذلك تبعث على مزيد من تكوين 
المدخرات ٠‏ فالبنوك التجارية تمئح معدلات 
متصاعدة على الودائع كلما طالت فترة بقائها 
وهى بذلك تعمل على تحقيق هدفين أولهما تثبيت 
المدخر لوديعته بابقائها اطول مدة ممكنة انتفاعا 
باكبر قدر من الفائدة لمدة أقصاها سئة . والآخر 
هو اتاحة الفرصة الآمنة للبنوك فى استخدام 
الودائع للاثراض خلال مدد معقولة » وفى سسبيل 
/اا 
4 ب الادارة 


ذلك اتجهت بعض البنوك الدولية الى منح مزيد 
من معدلات الفائدة اذا تعهد المودعون بابقائها 
لاكثر من ستة تأكيدا لهذا الأمن والطمانينة من 
جهة » وتمكينا للبنوك من الاتراض لفترات اطول 
للمشروعات الكبرى التى يتسم بها عصرنا 
الحديث . 


وفى سبيل انماء الودائع الادخارية بصناديق 
التوفير تنوعت أساليب البنوك تارة فى منح جوائز 
يانصيب لأصحاب الدفاتر سنويا أو تقديم معاشن 
ثابث بدلا من الجائزة يحصل عليه المدخر شسهريا 
للعدة سنوات أو بمضاحنفة قيبة الوديعة اذا ظلت 
لدى البنوك لحين وفاة العميل المدخر . وكل من 
هذه الأساليب تلبى للمودع اغراضا متنوعة ©» 
سواء من ناحية رغبته فى الحصول على مبلغ 
من المال فورا أو اقتضائه بصفة دورية 
منتظمة أو حرصه على ترك ثروة لأبنائه بعد 
وناته . كل ذلك فضلا عن ارتفاع معدلات النوائد 
لصغار المدخرين بصناديق التوقيي . 


ومن جهة ثالثة فان الدولة تقرر للودائع 
الادخارية مزايا اضائية » منها عدم القابلية للحجز 
عليها وذلك اجتذابا لبعض المدخرين ٠.‏ ومن 
الصعب تقييم هذه الميزة بالتسبة لفاعليتها فى 
تكوين المدخرات الا فى تلك الفئة التى لا تسعى 
للاطمئنان على الوديعة بقدر حرصها على التهرب 
من الوفاء بديوثها . ولذلك فهناك اعتراض عليها 
من الناحية الأدبية لا سيما بالنسبة للدولة التى 
لا يجوز لها حماية هذهالفئة من المدخرين الذين 
يشك حتى فى ملكيتهم لهذه المدخرات ما دام للغير 
حقوق مالية عليهم . 


وهناك وسيلة أخرى لتجميع المدخرات وهى 
شهادات الاستثمار . وان كانت تعتبر وهعاء غير 
مصرفى وتتم لصالح الدولة بواسطة الجهاز 
المصرى . وهى ترمى الى تزايد معدلات الفوائد 
بشرط ابقائها لاكثر من سنة الى عشر سنوات 
( مع عدم جواز الحجز عليها واعفائها من 
الغرائب النوعية ) . وترتفئع هذه المعدلات 


ليا 


السنوية حتى تبلغ ه/ اذا بقيت الوديعة لعشر 
سنوات . وقد سميت بهذا الاسم لتوضيح 
الغرض منها وهو أمكان قيام الدولة بتتسغيل 
الأموال فى انشاء مشروعات بتحيسل عبء 
الفوائد من الارباح التى تحتقها . ولا يعتبر المكتتب 
مستثيرا ما دامت قد أتيحث له مرونة السحب 
فى أى وقت والحصول على معدل الفوائد بقذر 
الفترة الفعلية التى استمرت فيها الوديعة . 


وقد ظهرت آراء فى سأن منافسة هذا الأسلوب 
الادخارى لسائر الأوعية المصرفية الأاخرى . 
وبالفعل فئد تحولت بعض ودائع البنوك وصناديق 
التوفير الى شهادات الاستثمار فور نشوء نظامها 
فى جمهورية مصر العربية . غير انها ما لبثت أن 
استقرت وانتظمت طوائف المدخرين فى أوعيتهم 
التقليدية التى تكيف ظروفهم الخاصة . ولعل 
المروئة البالغة فى سحب الودائع من البنوك جعلت 
الاقبال عليها لا يزال قائها . أما الاعفاء من 
الغرائب فانه يعتبر اضافة لعدلات الفوائد 
الممنوحة بقدر الضرائب المعفاة . وتعتبر ميزة 
عدم القابلية للحجز تسترا على المتهربين من 
الديون ويعترض عليه من هذه الناحية , 


وكيفما كان الأمر فان الاقبال متزايد على هذه 
الشهادات لتوافر الضمان فيها من ناحية » ثم لذلك 
القدر من مرونة السحب من جهة اخرى . وان 
كانت هناك ملاحظة آخيرة عليها وهى أن حائر 
الشهادة اذا كان يرغب ف الانتفاع الكامل من 
أسعار النائدة فهو يحبس أمواله فترة ليست 
قصيرة » وغالبا ما تقل فيها القوة الشرائية للنقد 
ويعتبر الخنض فى هذه القوة الشرائية خنضا 
ممائلا فى اأسعار الفائدة بل قد يتجاوزه لأنه ينصب 
مباسرة على قيمة الأموال ٠‏ ويمكن احتسساب قيمة 
هذا الخنض بمعدلات الزيادة فى أسعار العملات 
الذهبية أو الارافى . 


أسواق المال المقدم للاقراض : 


ونعنى بها الأسواق التى يتداول فيها المال 
ويتقفاضى أصحابه عنه فوائد مدينة . ويمكن 


تقسيم هذه الأسواق الى عدة أقسام تارة بحسب 
مصادرها ©» سواء أكانت مقدمة من البنوك 
التجارية أو غيرها من هيئات تكوين الأموال فى 
النطاق المحلى أو كانت من مصادر دولية مقدمة 
من الهيئات المالية الدولية أو الحكومات 
أو الأفراد المستثمرين من دول مختلفة . ثم يمكن 
تقسيم هذه الأسواق بحسب أجل القرض »© سواء 
أكان قصير الاجل أو متوسطا أو طويل الأجل . 
ومن جهة ثالثة فانه يمكن تقسيم اسواق الاموال 
محسب حرية عرض الأموال كما يتم فى الدول 
الرأسمالية أو القاء بعض التيود أو اضفاء بعض 
المزايا عليها وفقا لسياسة مخططة تتبع فى الدول 
الاستراكية باعتبار مصادر الأموال فيها مؤمبة 
وتخضع لسياسة الدولة . 

١‏ فبالنسبة للتقسيم الأول : وهو الذى 
يختص بالنطاق الذى تقدم فيه الأموال محليا 
أو خارجيا فان الأسواق المحلية قد لا تتأثر 
بالأسعار التى يتم التداول فيها بالاسواق العالمية 
الا فى مجالات محددة . فالأسواق المحلية تسيطر 
عليها المدخرات القومية . فاذا كانت وفيرة اتجهت 
أسعار الفائدة الى الهبوط والعكس بالعكس ©» 
وذلك بصرف النظر عن أجل القرض وتعتبر البنوك 
التجارية المصدر الأول للأموال . غير أن الدولة 
التى يطبق فيها النظام الحر تتدخل فى أسواق 
المال عن طريق البنوك المركزية التى تشرف 
على البنوك التجارية . فاذا لاحظت قلة التروض 
من الأموال ونزعت اسعار الفائدة الى الارتفاع 
فان لها من الاجراءات ما يعمل على توفير مزيد 
من السيولة لدى البنوك التجارية حتى بذلك 
يتم التوازن فى سوق الأموال بما يضمن 
للمشروعات الانتاجية أن تستمر فى نشساطها دون 
أعباء اضافية من أسعار الفائدة أو يقلل من 
الاتجاه الى التضخم فى أسعار المنتجات حتى 
تحتفظ العملات المحلية بقدرتها الشرائية ويخف 
العبء عن عاتق جمهرة المستهلكين ٠‏ 

وفى المجال الدولى تتعدد أسواق الأموال 
بحسب مصادرها . فان البنوك التجارية تتعاون 
مع بعضها البعض فى ثستى الدول وتمنح البنوك 


المتترضة . 


فى الدول المصدرة تروضا قصيرة الاجل لزميلاتها 
فى البنوك المستوردة تتمكن بها من دفع قيمة 
البضائع المستوردة فورا ثم تسدد لها هذه 
القروض عندما يتم للدول المستوردة تصدير سلع 
مقابلة لذات الدول التى تتعامل معها . وظاهر 
من هذه القروض التى تسمى بالتس هيلات 
الاثتمائية الخارجية انها تقوم لتسهيل عمليات 
التجارة الخارجية وتنتهى بالسداد خلال سنة 
على الاكثر بالنسبة للسلع الاستهلاكية . غير 
أن أجل هذه التسهيلات يمكن أن يبتد لعدة 
سئوات على أقساط »© وذلك فى حالة استيراد 
السلع الرأسمالية لان الوناء بقيبة هذه السلع. 
يتطلب فترة تصل الى الخمس سئوات يتسنى 
فيها اقامة المصائع وسداد أقساط التروض من 
قيمة المنتجات التى تصنع فيها . 


ثم هناك المصادر الرسبية للأموال الدولية 
سواء من الحكومات أو الهيئات المالية كالبئك 
الدولى للانشاء والتعمير ثم صندوق النقد الدولى 
وهيئة التمويل الدولية . وغالبا ما تكون قروض 
الحكومات نوائدها منخفضة حيث أنها تتم 
لأغراض سياسية بقصد دعم اقتصاديات الدول 
ولا تقبل بعض الدول على مثل هذه 
التقروض لأنها تقترن عادة بمطالب سياسية قد 
تمس سسيادة الدول المقترضة وتتعارض مع 
اتجاهاتها التومية . 


ويقدم البنك الدولى قروضا طويلة الاجل 
بضمان المشروعات الكبرى لدى الدول المتخلفة 
وبأسعار سعتولة . يتم اعتماد القرض بعد دراسة 
دتيقكة من خبراء البئنك الدولى لاتتصاديات 
المشروعات التى تتم عادة لأهداف قومية عامة 


. لا يقبل عليها المستثمرون الافراد أو الهيئات 


المالية الخاصة كيشروعات الرى والصرف 
واستصلاح الأرافى وئحوها . ولأ تمئحم هذه 
التروض الا للدول الأعضاء فى صندوق النقد 
الدولى . 
أما الهيئات المالية الدولية فهى بدورها تنتمى 
لصندوق النقد الدولى . وهى تمنح لتنفيذ 
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مشروعات انتاجية كالصئاعات الكبرى . ولأجال 
طويلة وبأسعار مناسبة إفى حدود ه ‏ 5/) كما 
تقدم هذه الهيئات المعونة الفنية لاقابة هذه 
المشروعات . وقد تقدم هذه التروض فى شكل 
سلعى أو تعطى للدول المقترضة حرية اختيار 
مصادر استيراد تلك السلع ٠‏ 


٠‏ والهيئة الأم لهذه المؤسسات الدولية هى 
صندوق النقد الدولى الذى أنقشىء بقصد تحقيق 
ألتوازن بين أسعار العملات الدولية » وذلك لآن 
تشيت هذه الاأسعار يضمن استتقرار تكلفة 
المنتجات التى تتداول فى الأسواق الخارجية . 
وئد تم انشاؤه ‏ كما هو معروف ل بموجب 


اتفاتقية دولية سنة ١1664‏ تسمى اتفاقية بريتون ' 


دورز وكانت وسيلة تثبيت أسعار العملات هى 
انتسابها لسلعة دولية عامة هى الذهب . 
وتسهيلات للتعامل بالذهب استعيض عنه بالدولار 
الذى كان يتمتع بمركز دولى متين ٠‏ 


وفى سبيل ممارسة وظيفته الهامة يتدخل 
صندوق النقد الدولى لتقديم الدعم المالى للدول 
التى تصادف عجزا فى موازين مدفوعاتها بسبب 
تعثر صادراتها . وتستعين الدول بهذه التقروض 
لسد العجز الطارىء فى هذه الموازين ريثا 
تتخذ من الاجراءات الداخلية ما ينمى انتاجها 
وخفض نكلفته ثم تنشيط الصادرات وايجاد فائض 
فى موازينها . فاذا لم تجد سبيلا لذلك وفشملت 
فى استفلال مواردها الاتتصادية بكفاية أعلى 
اضطرت هذه الدول لخفض قيمة عبلاتها .. 
وهى الوسيلة الأخيرة لتنبية ضادراتها . 


غير أن هناك ازمات صادفت الدولار بحيث 
اضطرت معها الولايات المتحدة للامتناع عن 
استبداله بالذهب . فى الوقث الذى لم يستطع 
الذهب فيه أن يكون آاداة للميبادلات الدولية 
لضعف انتاجه نسبيا فى مقابلة نبو حجم التجارة 
الدولية فتعرضت عدة عملات دولية هامة للخمنض 
واخرى للارتفاع . وفقدت المعاملات الدولية 
( البوصلة ) التى تهتدى بها وشاعت تقلبات 
أصسعارها . 


0 


وائتهزت الفرصة فثات من أصحاب الاموال 
للمضاربة على اسعار :العملات وذلك بالعمل على 
بيع الاسترلينى مثلا اذا كانت احتمالات خفضه 
متوقعة وشراء المارك اذا كان متوقعا ارتفاع 
قيمته ؛ وذلك تحقيقا لكسب فروق الأسعار . 
وأصبحت الدول عاجزة عن مواجهة هذه 
الضاربات الدولية الجامحة . ولم تجد سبيلا 
لاسترداد الأموال التى تنزح عنها نتيجة 
المضاربات الا بمعاودة اجتذابها برفع أسعار 
الفوائد عن الاموال الخارجية حتى بلغت أسعار 
الفائدة عن الاسترلينى معدلات خيالية ( ؟؟ ‏ 
5؟/ فى السنة ) والدولار /١١5 ٠١‏ والفرنك 
الفرنسى 9 /١.‏ وبسيب هذه الموجات من 
الارتفاع فى اسعار الفوائد للأموال الدولية تعانى 
هذه الدول أعباء مالية فادحة تؤثر على دخلها 
التومى ٠‏ 


؟ وبالنسبة للتقسيم الثانى : لاأسواق 
الاموال بحسب آجال القروض © سواء أكانت 
قصيرة أم متوسطة أم طويلة الاجل فان هذه 
الآجال تحدد استخدامات التروض . 


فالقروض القصيرة الأجل تقدم للمشروماث 
القائية لتمويل الأصول المتداولة . وذلك لتدبير 
المواد الأولية اللازية لها أو تكوين المخزون 
السلعى للمنتجات الكاملة الصنئع حتى يتم 
تصريفها . أو لمعاونتها فى تصريف المنتجات بخصم 
الكيبيالات التى يتم بموجبها البيع الآجل محليا 
أو بالتصدير . وهذه القروض تتابع المراحل 
الانتاجية » ويتم سسدادها تلقائيا فور سداد 
قيم المبيعات . وتقدمها عادة البنوك التجارية . 
فهى تتناسب مع ظروف هذه البنوك التى تعتمد 
مواردها على ودائع تستحق خلال سنة على 
الاكثر . 


أما القروض المتوسطة الأجل نتيجة لعمليات 
الاسكان أو لتمويل التوسع الراسى للزراعة . 
وكذلك لتمويل المشروعات المتوسطة الأجل كبناء 
السدود أو أعيال التشييد »؛ فلا تجد البنوك 


| التجارية مانعا من تقديم هذه القروض باعتبارها 
أهم مصادر التمويل ٠‏ 


وتخضع معدلات الفوائد فى النوعين الاول 
والثانى من القروض لعوامل العرض والطلب فى 
الانظمة الحرة . وف الدول المتخلفة ترتفع أسعار 
فوائد هذه القروض . فان الطلب على الاموال 
عندئذ يكون شديدا لاتساع مجال الاستثمار وزيادة 
معدلات الأرباح ثم لقلة الأموال المتاحة لدى هذه 
الدول . ومن جهة أخرى فان أسسعار الفوائد 
الدائئة تكون فى الغالب مرتفعة . ففى دول الخليج 
العربى التى تعتبر فى بداية مراحل النمو الاقتصادى 
تصل الفوائد عن الايداعات الى 5 ل ١٠تر‏ 
بينما تبلغ اسعار الفائدة المدينة ؟١‏ س 18ب 
وتغرى هذه المعدلات الأموال الدولية للنزوح لهذه 
لدول وتنتشر فيها فروع البنوك لارتفاع نسبة 
الربح برغم قلة عدد المتعاملين ٠‏ 


أما التروض الطويلة الأجل فهى تعتبر قروضا 
استثمارية . ولا يتعين تصفيتها فى خلال سنة 
لانها تخصص لتمويل الاصول القابتة كالآلات 
والمبانى والاراضى . وهى تعتبر استكمالا للنتقتص 
فى رؤوس الأموال . فان المشروعات التى تواجه 
توسسعات فى نشساطها وتحقق أرباحا مرتفعة 
لا تفضل اتمام التوسسع عن طريق زيادة راس 
المال . ان المساهمين يرغبون فى الاستتثثار 
بهذه الأرباح الوفيرة لأنفسهم » ومن ثم يفضلون 
اجراء التوسعات الراسمالية عن طريق الثروض 
الطويلة الاجل التى يحصلون عليها » سواء من 
البنوك المتخصصة أو عن طريق اصدار سئدات 
طويلة الأجل تطرح للاكتتاب العام فى أسواق 
المال . ومن الطبيعى أن تكون معدلات الفوائد 
مرتفعة عن القروض الطويلة الأجل لأن الممولين 
يواجهون مخاطر التسويل ويحبسون أموالهم 
لفترات اطول . 


وليْس من السهل الحضول على قروض طويلة 
الأجل .. فان البنوك المتخصصة هى وحدها التى 
تقدمها عادة . وهذه البئوك ليست لها موارد 
ذاتية وانما تستمد مواردها من البنوك التجارية 


بفوائد مرتفعة . ومن جهة أخرى فان هذه التروض 
تسدد بعد فترات طويلة قد تنخفض خلالها التوة 
الشرائية للنقود ٠‏ ومن ثم فان الهيئات المالية بدأت 
تطالب بعدم التقيد بمعدلات الفوائد الثابتة » وانيا 
تشترط الاحتفاظ بالحق فى تعديلها بالزيادة سنويا 
بحسب ظروف وتقلبات أسعر الفوائد فى 
الأسواق المالية , 


ولما كانت هذه التروض تشارك يفاعلية فى 
التنمية الاتتصادية »© فان الحكومات تهتم عادة 
بتثبيت معدلات الفوائد عن طريق تدبير الموارد 
المالية للدنوك المتخصصة بفوائد معتدلة , 


٠‏ أما بالنسبة للتقسيم الثالث : وهى أسواق 
المال التى تختلف بين الدول الراسمالية والدول 
الاشتراكية فان الأسو'ق ذات النظام الحر قد 
تعرضائا لها فيما سبق من خضوع أسعار الفوائد 
فيها لرقابة البنوك المركزية . أما الدول الاشتراكية 
انها تأخذ عادة بأسلوب التخطيط الذى يهدف 
لاستقرار معدلات الفوائد التى تحددها الدولة 
تحقينا لأغراضها . ان مصادر الأموال تعتبر مملوكة 
للدولة وتشسارك البنوك مع الدولة فى انشسساء 
خطة مالية ائتمانية ترمى الى توفير الأموال حسمب 
آجالها المختلفة لتمويل المشروعات بالقدر الذى 
يتفق مع نثساط الوحدات الاقتصادية المحدد فى خطة 
التنبية . وبذلك تتفق الخطة المالية مع الخطمة 
السلعية . ويترتب على ذلك حماية اسسسعار 
المنتجات من تقلبات معدلات الفوائد . 


وفى جمهورية مصر العربية التى تأخذ بأسلوب 
التخطيط فى انشاء الوحدات الاقتصادية وتحديد 
أغراضها وتتدير احجام النشاط الذى تمارسه .. 
يتم تحديد أسعار الفائدة عند معدلات ثابتة سواء 
بالنسبة للودائع أو التروض ٠‏ 


ان الدولة هنا تجتذب الودائع برفع معدلاتها كما 

راينا فى أسعار فوائد شهادات الاستثمار أو فى 

اضفاء ميزات ضريبية وحمائية على ودائع صناديق 

توفير الدريد . ومن جهة أخرى نانها تحدد أسعار 

الفائدة المدينة » وذلك فى سبيل خفض أعباء 
من 


التكلفة على الوحدات الانتاجية . ويؤدى ذلك أن 
معدلات الفوائد الدائئة تكاد تقترب من المدينة . 
فان الدولة تشجع تكوين المدخرات كهدف اقتصادى 
تومى يرمى الى امتصاص الأموال الفائضة 
استعدادا لاستثمارها من جهة » ثم خفض الميل 
للاستهلاك من جهة أخرى ٠‏ 


وئد تدخلت جمهورية مصر العربية بخنض 
أسعار النوائد المدينة بقصد دعم الانتاج الزراعى 
فقد أعلئت اعفاء المزارمين المنتظمين فى سداد 
سلفياتهم من الفوائد . ثم اكتفت بعد ذلك بتحصيل 
معدلات تقل عن مثيلاتها فى مجالات الصناعة 
والخدمات . ولما كانك مؤسسة الائتهان الزراعى 
تستمد مواردها بالاقتراضش من البنوك التجارية 
بمعدلات أعلى نان الدولة تتحمل الفرق من موارد 
الميزانية العامة , 


لهم ام 


يفنا 


ماذا يريد. شباب العاملين ؟ 


يقول بيتر وركر ان ما يطلبه شباب العاملين أنيحصلوا على اعمال أكثر مسئولية واكثر تحديا 
لقدراتهم » هذه حقيقة ولكن للاسف لايوجد فى المنظماتما يكفى من مثل هذه الاعمال ليرفى طموحهم » لذلك 
يزداد اليوم عدم الرضاء ويكثر التنقل بين الشركات »ولا تفيد محاولات بعضها لاجراء تعديلات فى أسماء 
الوظائف مع اضافات صغيرة فى الاختصاص والسلطة »والواقع أن النمط الادارى المسسيطر فى المنظمات 
لا يتسم بالمرونة اللازمة لتحقيق الاستخدام الفعالللموارد البشربة ©» لذلك فان فكرة الادارة بجماعات 
العمل قد تحقق آمال الشباب وقد نجح تطبيقها فبعض انظمات » واساس هذه الفكرة تكوين جماعات 
من بين الادارات المختلفة الممنية لمعالجة بعض المثكلات الهامة فى المنظمة » وتمنح هذه الجماعات سلطة 
مؤقتة ولكنها سلطة حقيقية ثم تقوم بتلمس الحلولووضع الوسائل لتنعيذ القرار » وتتحمل مسئوليات 
ما نقترهه من حكول ,. أن هذا النمط من الادارة قسد يثم الحماسة والاهتمام فى الماملين وخاصة الشباب 


(1978 وأعونطوطه مدقتم عهسة85 تفسصدوورهةم) 


وفى أثر ذلك تطالب الصناعات الحرفية 
والصغيرة بتخفيف معدلات الفوائد عن القروض " 
التى تنقاضاها من البنوك التجارية » فان صغار 
الصناع والحرفيين تتشابه ظروفهم مع المزارعين ٠‏ 


واذا كانت هذه السياسة لها مبرراتها من ناحية 
دعم الانتاج فى هذه المجالات ؛ فانه يؤخذ عليها 
ان الدعم عن طريق خفض أسعار الفوائد لا يظهر 
حقيقة نتائج أعمال فى القطاعات المميزة بالنسبة 
للقطاعات الأخرى . هذا فضلا عن أنه لا يظهر 
بوضوح نتائج أعمال البنوك التجارية التى يتحول 
العبء على حساب الأرباح التى تحققها . بيثما 
اذا قدم الدعم المالى فى شكل نقدى مباشر فان 
كناية الانتاج سوف ترتفع حيث أن الدعم المالى 
الذى سوف تتلقاه لن يتم الا بعد تقييم نتائج 
أعمالها بطريقة محايدة ٠‏ 


إدارة الدين العام 
اأبعارها وآثاريها 


من المسائل الشائكة التى يحاول الاقتصاديون الابتماد علها © فى كراساتهم وابحائهم » ادارة 
الدين العام » وسوق الاوراقى المالية » وسوق المال ٠‏ وذلك رغم اهميتها فى رسم السياسة 
الاقتصادية والالية » والوقوف على آثار التدخل الحكومى لاغراض محاربة الدورات الانتصادية . 
رتمويل الخزانة العامة وتحقيق التنبية الاقتصادية ., 

فالاقتصاديون فى تحاليلهم للاسواق المكونة للاقتصاد المقومى ©» ينظرون عادة الى سسوق الاوراق 
المالية » على أنها السوق المتممة » أى تلك السوقالتى تكون فى توازن لوكائت بقية الاسواق الاخرى 
بن سوق نقد وسوق سلع وسوق عمل ؛ فى توازن . وبالتالى يكتفى فالبا بدراسة هذه الاسواق الثلاث 
دون سوق الاوراق الالية » أما لرغبتهم فى تبسيط ابحائهم والاقلال من مشكلات البحث العلمى المتى 
تواجههم عند محاولتهم دراسة هذه السوق الرابعة ؛السوق المعقدة » سوق الأوراق الماليةز) . 

وقد ترتب على هذا الاغفال او الاهمال » أن اصبحت نظرية الاستثمار الممتمدة على تحليلات 
سوق النقد فقط وعلاقنها بسوق السلع » أصبحت هذه النظرية اضعف حلقات النظرية الراسمالية 
الغربية ؛ فضلا عن عدم آمكانية التوصل الى نظرية مساملة للجائب الكالى للنشاط الاقتصادى حتى 
الآن » كما أن جميع نظربات التثمية والنمو هى فى الواقع مجسرد آراء ولماذج للنمو ولا ترقى الى 
مرتبة النظريسات العلمية الئى يمكن تعميمها من حيث الافتراضات والنتالج . 

وازاه هذا الوضصع © رآأيت أن أقوم بمحاولة متواضمة » لتلمس ابعاد سوق الأوراق المالية » 
وسوق راس امال » عن طريق ما يعرف بسياسة آدارة ١‏ الدين العام » ومحاولة تحديد آثار هذه 
السياسة على النشاط الاقتصادى القومى ©» وأكرران مقالتى هذه ليست .سوى محاولة علبية آمل أن 
نفتح اأجال للنقاش الاكاديمى » الذى قد يوصلنا الى نحديد دور سوق الاوراق المالية على النحو 
الاقتصادى » وكيفية وامكانية تدخل السلطات العامةفى هذه السوق للتأثر على معدل واتجاهات هذا 
النصو » عن طريق ادارة الدين العام . 


ا 100 الدين العام 
ب نتيجة لتزايد الانفاق الحكومى » وهى الظاهرة 
ا 1 التاريخية التى ازائدها اضطر الاتتصاديون انى 
« استخدام الحاسيات الالكترونية فى المحاسبة صيافة قوانين هثها » مكل قائون واحث ى. هأ 
الحكويية » نكر فى عدد يوليو 119 © العدد يكف قوانين مني مال 0 
الاول ب المجلد السادس ٠‏ الانفاق الحكومى بنسبة أكبر من نسبة تزايه 


ال 0 السكان ©» وقانون باركنسون الذى يثسير الى 


» أنظر عرضا للسوق المتممة فى محاضرة للمؤلف « اسسرتوجيه السياسات الاقتصادية فى الأنظية الاتتصادية المختلدة‎ )١( 
. 1555 معهد الدراسات المصرفية  البئك المركزى المصرى ابريل‎ 


0 


عليها من ظهور سياسة المالية المعوضة » 
أى تدخل الدولة بزيادة الانفاق أوقات الركود 
والكساد لتعويض النقص فى مجموع الانفاق على 
الذائج القومى » هذه السياسة أدت الى تزايد 
حجم الدين العام . كذلك فان اتباع الدول 
لسياسات التنبية وتحمل الحكومات مسئولية 
الثيام ببمشروعناتها »؛ فضلا عن التدخل على نطاق 
واسع فى النشاط الاتتصادى بسبب اتباع الكثير 
من الدول سياسة التخطيط القومىالشسامل » أدى 
كل ذلك الى تزايد كبير فى حجم الدين العام 
فى معظم الدول ان لم يكن كلها » وذلك بالنسبة 
الى حجم الناتج والدخل القوميين » كذلك بالنسبة 
الى مجموع الديون فى المجتمع ٠‏ 


ونسبة الدين العام الى مجموع الديون فى 
المجتمع » تتزايد أوقات الحروب وبعدها مباششرة 
نظرا لمسئوليات التعمير » وكذلك أاوقات الركود 
والكساد الائتصادى لما تحتاج اليه هذه الأوقات 
من تزايد فى الاثفاق الحكومى واحداث عجز فى 
الموازنة العامة للدولة » فى حين تنخنض نسبة 
الدين العام الى مجموع الديون فى المجتمع عادة 
أوئات السلم وأوقات الرخاء »© لأنه فى أوقات 
الرخاء ترتفع الأسعار الامر الذى يؤدى الى : 


أولا انخفاض العبء النسبى للديون والموارد 
المخصصة لخدمتها ٠‏ 

ثانيا ‏ أن هذه الأوقات لاتستدعى نزايدالانفاق 
والكساد ٠‏ 1 


ثالثا ‏ ان ارتفاع الاسعار والتضخم يؤدى 
الى احداث فائض ف الموازنة العامة ٠‏ 


أبعاد سياسة الدين العام 


نتيجة لتزايد الانفاق الحكومى للاسباب 
المتقدمة © فان فوائد الدين العام واعتمادات 


الموازئة المخصصة لخدمتها تتزايد من سنسنة 
لاخرى » وبالتالى فان سياسة الدين العام » تعبر 
منذ مئات السسئين عن تخفيف أعباء خدمة الدين 
العام على الموازنة العامة . هذا من جهة » ومن 
جبة أخرى فان تتابع الدورات الاقتصادية على 
النشاط الاتتصسادى لجميع الدول » أدى الى 
التفكير فى اتباع النظرية الكينزية وما تنادى به 
من سياسة مالية معوضة » تهدف الى معالجة 
الركود والكساد عن طريق زيادة الانفاق العام 
والتحويلات للقطاعات التعاقدية الأاخرى » وخفنض 
الضرائب . أى بمعنى آخر ايجاد عجز فى الموازنة 
العامة . هذا العجز يعنى مديونية الخزانة العامة 
قبل القطاعات التعاقدية الأخرى المكونة للائتصاد 
التومى ٠‏ 


وتجدر الاشسارة فورا الى ان الآراء 
الخاصة بعبء الدين العام » قد تغيرت 
حديثا » وأصبح ينظر الى فوائد الدين العام 
الداخلى على آنما مجرد اعادة لنوزيع 
الدذل من الممولين دافعى الضرائب »© الى 
متسلمى الفوائد من مالكى السندات 
الحكومية ٠‏ فالدين العام الداخلى لا يمثل 
عبئا على المجتمع ككل الا بالنسبة للآثار 
التوزيعية للدخل لصاح الطبقسات التى 
تمتلك السندات الحكومية » وهى غالبا 
طبقات ذات دخل مرتفع » وتعالج هذه 
الآثار بسياسات اعادة توزيع الدخل() ٠‏ 


وبالاضافة الى ذلك » فان سياسة الدين 
العام تؤثر فى حجم وتركيب الأوراق المالية من 
الانواع المختلفة » كذلك العائد عليها عن طريق 
تغيير أسعارها فى البورصة بالشراء أو البيع من 
جانب السلطات العامة » الامر الذى له آثاره على 
نسبة الثروة الى الدخل » وبالتالى الميل الحدى 
للاستهلاك والميل الحدى للادخار وعلى الكناية 
الحدية لراس المال » وبالتالى الاتجاه نحو 


# أنظر دراسة لعبء الدين العام » وسياسة اعادة توزيع الدخل فى كتاب « اقتصاديات المالية العامة » لليؤلف‎ )١( 


لاتقل ٠‏ 
ذإنا 


تئفيذ استثمارات جديدة » كما أن التأثير على عائد 
الأوراق المالية التداولة فى السوق » يؤثر على 
حجم الاصدار الجديد لهذه الأوراق ؛ اذ أن المعدل 
على هذا الاصدار يجب أن يكون منافسا للعائد 
على الاوراق المتداولة فى الاسواق . 


وتعتبر آثار السياسة المالية » الخاصة 
بالمالية العامة » من انفاق وتحويلات وضرائب » 
وما يترتب عليها من عجز أو فائض فى الموازنة 
العامة » تعتبر هذه الآثار غير مباشرة فى سوق 
الأوراق المالية » وكثيرا ما يكتفى الاقتصاديون 
والمسئولون عن الدين العام بدراسة هذه الآثار » 
مغفلين الآثار المباشرة لادارة الدين العام على 
النشاط الاتتصادى الجارى من دخل وائفاق » 
وعلى تكوين راس المال والتئمية فى الاجل 
الطجويل” + 


ونظرا لأهمية الآثار المباشرة وكذلك غير 
المباشسرة للتعامل فى سوق الأوراق المالية » فان 
الآمر يستدمى اجراء دراسات ثساملة لهذه 
السوق 4 وعلى الأخص ادارة الدين العام » 
وسياسة شراء وبيع السندات الحكومية فى هذه 
السوق ؛ وخاصة بعد أن بلغت أرقام الدين العام 
فى بعض الدول الآلاف من ملايين الجنيهات » تمثل 
نسبا هامة متزايدة من حجم الدخل القومى » 
وحجم الثروة القومية المتراكمة » لدرجة ان 
سياسة الدين العام لا تؤثر فقط على نسبة 
الدخل الى الثروة فقط » بل على عائد راس امال 
القائم والجديد أيضا » ومدى الاتبال على اصدار 
أوراق مالية جديدة » وعلى توزيع الدخل القومى 
على عوامل الانتاج المختلفة » وعلى الاخص 
النصيب النسبى للفوائد » وعلى عبء الخزانة 
العامةلخدمةالدين العام وعلى مسئولياتالسلطات 
المالية والسلطات النقدية . كما أثارت أهعبية 
سسياسة الدين العام الكثير من التقائن 
حول دور السلطة التشريعية فى وضع أسس 
وتواعد السياسة النقدية » بما فى ذلك سياسة 


السوق المفتوحة من شراء وبيع للأوراق المالية 
الحكومية فى البورصة ٠‏ 
الأسلوب التقليدى لادارة الدين العام 

من المتعارف عليه لدى الاتتصاديين أن ادارة 
الدين العام تستهدف أمرين © الأول ١‏ تخفيف 
العبء على الخزانة العامة بالنسبة لمخصصات 
خدمة الدين العام . والثانى : محاربة الدورات 
الاتتصادية . 

ولقد قلل من اهمية ألهدف الأول بالنسبة للدين 
العام الداخلى » ظهور الرأى الحديث القائل 
يانه لا عبء للدين العام الداخلى » اذ أن الضرائب 
التى تحصل لخدمته » والفوائد التى تدفئع مجرد 
تحويلات داخلية » فى حين تزايدت اهمية الهدف 
الثانى نظرا لتعرض الاقتصاد القومى فى العديد 
من الدول الى هذه الدورات الاقتصادية . 

وفى سياسسة دين عام معوضة[620[01108غضناه0 
فان أسلوب ادارة الدين العام 22656هقة قم 0608 
المعتاد والمعترف به(١)‏ هو « بيع سسندات طويله 
الاجل أثناء الرواج وضغط التضخم » وبيع أوراق 
مالية قصيرة الأجل أثناء فترات الركود الاتنصادى 
وأن تستخدم حصيلة بيع السندات الطويلة 
الأجل »© بالاضافة الى فائض الموازنة العابة 
أوقات الرواج ؛ فى سداد الأوراق المالية تصيرة 
الأجل التى تمتلكها البنوك .. فى حين أن حصيلة 
بيع الأوراق المالية القصيرة الأاجل أوقات 
الركود تستخدم لمواجهة عجز الموازئة العامة » 
وكذلك سسداد السندات طويلة الأجل » . 

فوفقا للسياسة التقليدية النقدية والدين 
العام .» على السلطات العامة » أن تعمل على 
بيع الأوراق المالية طويلة الاجل أوقات الرواج 
والتضخم للخفض من السيولة فى المجتمع » للحد 
من التوسع فى الاثتمان فى المجال النقدى » كما 
أنه على: هذه السلطات فى أوقات الكساد أن 
تعمل على تمويل العجز فى الموازنة العامة ببيع 
الأوراق المالية قصيرة الأجل وعلى الأخص أذون 
الخزانة » وذلك للبنوك التجارية .٠‏ 
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وم 


هو الادارة 


ولكن مثل هذه المقترحات المتعارف عليها » 


من ركود الى انتعاثس ثم الى تضخم »© بل أن 
هذه الاوضاع الاتتصادية قد تستدمى عكس 
ما سبق ذكره من مقترحات متعارف عليها وهو 
ما سنتعرض له فيما يلى ؛ 


نقد الأسلوب التقليدى لادارة الدين العام 


وفقا للأسلوب التقليدى لادارة الدين العام 
على السلطات العامة أوقات الرواج وضغط 
التضخم » أن تبيع السندات طويلة الاجل لخنض 
السيولة فى المجتبع . والواقع أن الخزانة العامة 
فى تلك الاوقات يكون لديها فائض ف الموازنة وتكون 
راغبة فى سداد ما عليها من ديون » فهى ليست 
بحاجة الى بيع سندات طويلة الأجل » كما هو 
متترح كذلك فى أوقات الركود © فان الخزانة 
العامة التى عليها توفير السيولة فى المجتمع 
لا يجب أن تعمد الى سداد السندات طويلة 
الاجل » فذلك لن يحتق السيولة المطلوبة للمجتمع 
والتى يمكن تحقيقها بأسلوب أفضل عن طريق 
سداد الأوراق المالية قصيرة ومتوسطة الأجل 
لدى الافراد . فضلا عن أن التعامل فى سوق 
الأوراق المسالية طويلة الأجل أوقات الكسساد 
والركود يحد من انخفاض سعر الفائدة المرغوب 
فيه فى تلك الأوقات » وهذا يتحقئق ‏ أى خفض 
سعر الفائدة ‏ باتجاه التعامل نحو الأوراق 
المالية قصيرة الاجل »© وليس نحو الاوراق 
المسالية طويلة الأجل . 


لذلك قيل() ان الخزانة العامة لا تستطيع بيع 
أوراق مالية طويلة الاجل أوفات الرواج » ولا يجب 
أن تشسترى هذه الأوراق أثناء أوقاث الركود 
الاتتصادى . ومفاد ذلك أن الخزانئة العامة 
لا تجد مجالا فى التعامل فى الأوراق المالية طويلة 
الاجل الا فى الاوقات المحصورة بين الرواج 
والكساد . هذا الرأى أدى الى اتجاه معظم 


التعامل ‏ وبالتالى كبر حجم الدين العام الى 
الأوراق المالية قصيرة الأجل الى درجة ظهور 
نظرية أذون الخزانة فقط تإلده 118أ فى أوائل 
الخمسينات التى تنادى بالاقتصار فقط على 
التعامل فى اذون الخزانة للحد من تدخل السلطات 
العامة فى سوق راس المال . ولكن بعد ان طبقت 
هذه السياسة فى أمريكا لعدة سنؤاتظهرت بعض 
عيوبها » فبالاضافة الى اغفال حق الخزائة العامة 
فى التعامل كغفيرها فى سوق الأوراق المالية 
طويلة الأجل » بل وحق السياسات العامة فى 
التأثي على سوق راس المال »© فان الاتجاه 
المتزايد نحو التعامل فى اذون الخزانة أدى الى 
آثار تضخمية سنتعرض لها بعد قليل ٠‏ 

فالاتجاه المتزايد نحو التعايل فى سوق الأوراق 
المالية قصيرة الأجل تدعم » ليس فقط بالصعوبة 
العيلية السالف ذكرها » من أن الخزانة المامة 
لا تستطيع بيع الأوراق المالية طويلة الأجل 
أوقات الرواج »© ولا يجب أن تشتريها أوقات 
الركود » ولكن لأن السلطات النتدية تجد نفسها 
محرجة فى التعامل فى سوق الاوراق المالية 
الطويلة الأجل لأن ذلك يجعلها تنائس الحكومات 
المحلية فى الائتراض » وكذلك وحدات قطاع الاعسال 
العام وعلى الاخص تلك العاملة فى مجالات 
الصناعة والاسكان فى نفس الوقت تجد السلطات 
النقدية أن أيسر الطرقء الى خفض سعر الفائدة 
أوقات الركود هو الاتجاه بتركيب الدين العام نحو 
الاستحقاق القصير الأجل » كما أنه ايسر عليها 
تسويق الاوراق المسالية قصيرة الاجل لما تمتاز 
به من صفة السيولة التى يحتاج اليها افراد 
المجتمع بدرجة أكبر من أوقات الركود » فضلا 
عن حاجتهم النسبية المتزايدة لها على مر الزمن 
بسدب النمو الاقتصادى المستمر » الأمر الذى 
يخشى معه أنه اذا تم توفير كافة احتياجات 
السيولة عن طريق سسوق النقد ان يؤدى ذلك 
الى دعم التضخم وارتفاع الأسعار المصاحب لهذا 
التمحق: 
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هذا فضلا عن النتيجة الطبيعية التى لا يمكن 
انكارها » من أن تجديد الأوراق المالية القصيرة 
الأجل فى فترات متقاربة وبصفة تكاد تكون منتظمة» 
أكثر من مرات تجديد الأوراق المالية طويلة 
الأجل عند حلول مواعيد استحقاقها ») يؤدى 
الى تزايد نسبة الأولى للمجموع وانخفاض نسبة 
الثانية ؛ليه » ما دام الاتجاه العام لحجم الدين 
العام هدف التزايد , 

وجدير بالذكر أنه بالاضافة الى الرغبة فى الحد 
من عبء الخزانة العامة بالنسبة لخدمة فوائد 
الدين العام » بالاعتياد اكثر على اصدار الاوراق 
المالية قصيرة الأجل » التى تحمل معدلا للعائد 
أقل من تلك طويلة الأجل - فان عددا من 
المستتثمرين يتزايد أهمية »؛ وخاصة فى الدول 
النامية » يميلون الى عدم المضاربة على أسعار 
. الأوراق المالية » لذلك فهم يقنعون بمعدل عائد 
أقل من ضمان اكبر للسعر عن معدل عائد 
أكبر تحمله الاوراق المالية طويلة الاجل الاكثر 
عرضة للتقلبات فى الأسعار لبعد تواريخ 
الاستحقاق . هذا فضلا عن أن البنوك التجارية 
تفضل لاسباب تتعلق بالسيولة والمرونة فى اتخاذ 
الثرارات والبعد عن الخسائر الرأسمالية الاوراق 
المالية قصيرة الأجل عن تلك طويلة الاجل . 

لذلك استجابت السلطات النتدية فى بعض 
الدول لهذه الرغبات » ورات توفير السيولة 
اللازية للمجتمع ليس فقط عن طريق زيادة كبية 
النقود بمقدار يفوق احتياجات التبادل » لتستخدم 
الزيادة لأغراض التفضيل النقدى والسيولة » بل 
وأيضا عن طريق توفير الأصول الأخرى التى 
تشبع رغباث السيولة دون أن يكون لها تأثير 
مباشر محتمل على اسعار السلع والخديات مما 
قد يؤدى الى التضخم . 

ولكن تجدر الاشارة هنا أنه لو زاد حجم 
الاصدار للاوراق المالية بهدف توفير السيولة 


عن القدر المناسب » فان الزيادة قد تتجه الى 
البنوك فتزيد أصولها وبالتالى خصومها فى شكل 
ودائع أى نقود مصرفية » هذا الاتجاه نحو 
(( تنفيد الدين )) 12102661288102 +265 من جانب 
الجهاز المصرفى له آثار تضخمية ويؤدى الى 
ارتفاع الأسعار . لذلك تعمد السلطات النقدية 
الى اصدار القدر المناسب من الأوراق المالية 
والحد من تدفقها الى أيدى البنوك » وذلك 
بتخصيص أوراق للافراد ذات معدل أكبر من تلك 
المخصصة للبنوك لاغراء الأفراد على الاحتفاظ 
بها وعدم نقلها بالبيع فيما بعد للجهاز المصرق ٠‏ 
أما بالنسبة للأوراق المالية المخصصة لبنوك 
فهى عادة تباع اليها عن طريق المزاد ‏ 81106102 
وغالبا ما تكون فى ششسكل أذون خزانة(١)‏ حتى 
يتحدد السعر والعائد وفقا لأوضاع السوق 
وتوقعات البنوك المتعاملة فيها . وان كان ذلك 
يشجع على المضارية . 


هذا ويؤدى الاتجاه نحو زيادة الاصدار قصير 
الاجل الى تدعيم التضخم للأسباب التالية : 


أولا : تقارب هذه الأوراق القصرة الأجل من 
حيث درجة توفير السيولة » بالنقود ٠‏ 

ثانيا : نفضيل البنوك التجارية لها » مما يؤدى 
الى تزايد امكانيات البنوك ٠‏ على خلق النقود » 
دون الاقلال من درجة السيولة لديها بالقدر الذى 
يحدث فى حالة الأوراق الأخرى ٠‏ 

ثالثا : تجديد هذه الأوراق على فترات قصيرة 
يحد من قدرة السلطات النقدية من التحكم فى 
الاثتمان » مما يوجد ثفرة فى سياستها النقسدية 
تساعد على حدوث التضخم ٠‏ 


ونظرا لهذه الآثار التضخمية »؛ فان السلطات 
النقدية كثيرا ما تعمد الى تفصير مدد استحقاق 
الدين العام أوقات الكساد » كوسيلة لاتباع 
سياسة توسعية وعلى العكس تعمد الى تطويل 


([) تناسب طريقة البيع بالمزاد أذون الخرانة » ذلك لانهاقصيرة الاجل ( #8 شسهور الى 5 ششهور ) وبالتالى يمكن 
للمشترى التحلل من أى عبء اضافى نتج خطأ عن التسعيربهذا الاسلوب فى وقت وجيز نسبيا وبذلك يمكن الهروب من 


خطا الاصدان فى فترات قصيرة الاجل ٠‏ 


وغ 


مدد استحقاق الدين العام أوتات التضخم كوسيلة 
لاتباع سياسة انكياشية تجمل السندات 
الحكومية الطويلة الاجل بديلا مغريا لتكوين رأس 
المال الحقيقى ٠‏ 

هذا وتجدر الاشسارة الى أن سياسة الدين 
العام كثيرا ما أدت الى حدوث التضخم »© وعرقلة 
أهداف السياسة النقدية . ففى اؤائل 
الخمسينات » عندما رأى مجلس الاحتياط 
الفيدرالى .1.8.8 ان التقلبات الكبيرة فى أسعار 
الأوراق المالية طويلة الأجل قد تضر بالاقتصاد 
القومى » وتجعل من الصعب على الخزانة 
العامة الحصول على التمويل اللازم لها باصدار 
جديد » قرر المجلس أن يضع حدا أدئى باصدار 
الأوراق المالية » وبالتالى اضطر الى شسراء 
كميات كبيرة منها » الأمر الذى ترتب عليه نزول 
قوة شرائية نقدية هائلة فى الأسواق » ميا 
أدى الى حدوث التضخم ٠‏ 

وبالمئل فقد يؤدى عرض الأوراق المالية 
قصيرة الأجل الى حدوث ركود اقتصادى لو نافس 
هذا العرض الاوراق المالية طويلة الأجل التى 
يصدرها قطاع الأعمال » الأمر الذى يرفع سسعر 
الفائدة وبالتالى يحد من توسع قطاع الأعيال 
فى الاصدار الجديد لتمويل استثماراته . 

هذا ولو انتقلنا الى أوتات الركود لدراسة 
اتجاهات السياسة العامة تحو سوق الاوراق 
المالية » والتى اما أن تهدف الى معالجة الدورة 
الاتتصادية عن طريق توفير تمويل العجز فى 
الموازئة العامة » ببيع أوراق مالية قصيرة الأجل 
واما أن تستهدف تخفيف عبء الدين العام عن 
طريق بيع اوراق مالية طويلة الأجل فان الهدف 
الآخير يؤدى الى اتجاه الدين العام نحو الاستحقاق 
الطويل الأجل ؛ الأمر الذى يرفع من سسعر 
الفائدة وهو أمر غير مرفغوب فيه 
لمحاربة الركود الاتتصادى » هذا منجهة السلطات 
النقدية وسلطات ادارة الدين العام » أما بالنسبة 
للمتعاملين فى سوق الأوراق المالية » فان وجود 


ركود اقتصادى يدفعهم الى تفضيل السيولة 
لانخفاض معدلات سعر الفائدة » الا اذا عرضت 
الحكومة أوراقا مالية طويلة الأجل بسعر فائدة 
أعلى من سسعر السوق » الأمر الذى يدفعهم 
الى شراء هذه الاوراق طويلة الأجل وبيع الاوراق 
قصيرة الاجل . وتجد الاوراق الأخيرة مشترين 
آخرين لها نظرا لتزايد الرغبة فى السيولة » وهو 
ما تحققه هذه الأوراق . ولكن نزول أوراق طويلة 
الأجل وما تؤدى اليه من اطالة متوسط استحقاق 
أوراق الدين العام » من شسأنه أن يرفع من سعر 
الفائدة فى السوق » وهو غير مرغوب فيه أوقات 
الكساد والركود » اذ يتطلب الامر للخروج من 
المأزق خفض معدل سمعر الفائدة . ولقد كان 
هذا هو الراى السائد أثناء ركود عام 1554 
فى الولايات المتحدة » فلم تتدخل السلطات العامة 
بطرح سندات طويلة الاجل حتى يمكن خنض 
معدلات أسعار الفائدة » ولكن عندما قررت هذه 
السلطات أآثناء ركود عام 1١16/‏ بيع سندات 
طويلة الأجل() » فان ذلك لم يؤثر على اتجاه 
النشاط الاتتصادى من الركود الى الانتعاشن . 

ويستفاد من ذلك أن نتائج هذا التدخل لم تدعم 
الرأى القائل » بأن تعيد السلطات العامة الى 
تعديل تواريخ الاستحقاق أوقات الكساد والركود 
نحو الاستحقاقات قفصيرة الأجل »© للمحافظة 
على سسعر فائدة منخفض » وان عليها أثناء الرواج 
عدم التاكد عيلا من آثار ذلك على ركود عام 
؛ فانه من الصعب عملا أثناء التضخم 
تعديل مواعيد استحقاق الدين العام نحو الاجل 
الطويل » لأن ذلك معناه ليس فقط تزايد عبم 
الدين العام على الخزانة العامة بسبب تزايد 
معدلات سسعر الفائدة المرتفعة بطبيعتها أوقات 
التضخم »؛ بل لآن هناك مشكلات تزايد ندرة 
السيولة التى تصاحب تزايد النشاط الاتتصادى » 
الأمر الذى يزيد من صعوبة تسويق الاوراق 
المالية طويلة الأجل أوقات التضخم » هذا 
بالاضافة الى أن تسويق هذه الأوراق بطبيعته 
أكثر صعوبة من تسويق الأوراق قصيرة الاجل . 


٠ ثم بيع ما قيمته نحو !1 بليون دولار منها ]ر؛ بليونطويلة الاجل و سر؟1 بليون تزيد مدتها عن خمس سنوات‎ )١( 


ليان 


الاسلوب المقترح لسياسة الدين العام 


سبقت الاشارة الى أن سسياسة الدين العام 
التقليدية ترى أن على السلطات العامة أن تعمد 
فى أوقات الرواج الى بيع سندات حكومية طويلة 
الأجل » وذلك للحد من التوسع » من جائب رجال 
الأعيال »4 وبالتالى الحد من التضخم »© بينيا 
فى أوقات الركود والكسناد تعمد الى بيع أوراق 
مالية قصيرة الأجل « أذون خرانة » للبنوك لتمويل 
العجز فى الموازئة العامة للدولة بسبب تزايد 
الانفاق عن الايرادات . 


ولكن مثل هذا الاتجاه التقليدى » وان كان 
يربط 'وينسق بين السياسة المالية والنقتدية 
أوقات الركود والكساد » فانه يغفل ذلك أاوقات 
الرواج والتضخم . ففى أوقات الرواج والتضخم 
يكون هناك فائض فى الموازنة العامة » تقترح 
السياسات المالية استخدامه فى سسداد عجز 
الموازنة المحقق أوقات الركود . ولكن سياسة 
الدين العام السالفة الذكر » ترى أن يتم بجائب 
سداد الأوراق المالية قصيرة الأجل المصدرة 
اوقات الكساد » أن يتم بيع أوراق مالية طويلة 
الأجل لمنائسة رجال الأعمال فى الاصدار الجديد 
وبالتالى الحد من التوسع © وخاصة أن مثل 
هذا البيع يؤدى الى خنض اسعار الأوراق 
المالية ويرفع من معدلات العائد وبالتالى الحد 
من الاصدار الجديد من جانب قطاع الأعمال . 


والواقع أن الأوراق المالية قصيرة الاجل 
التى تم اصدارها أوقات الركود الاقتصنادى » 
سسوف تستحق فى أوقات' متقفاربة قبل بلوغ 
النشاط الاتتصادى قمة الرواج © بل وقبل أن 
تعكس الموازنة العامة فائضا كافيا » هذا من 
جهة > ومن جهة أخرى فان وجود فائض فى 
الموازنة' العامة تقترح السياسة التقليدية للدين 
العام استخدامه فى سداد الأوراق المالية 
قصيرة الاجل »© يعنى زيادة القوة الشرائية فى 


أيدى الأفر'د بطريق مباشر وغير مباشير » وما دام 
من طبيعتهم الاستثيار المالى قصير الأجل » 
فانهم سوف يتجهون للمضاربة فى الأسواق »© 
ومن بينها سوق السلع مما يخلق السوق 
السوداء . هذا فى الوقت نفسه فان اقتراح قيام 
ااسلطات العامة ببيع السندات طويلة الأجل 
أوقات التضخم منافسة رجال الأعيال والحد من 
اتجاهاتهم التوسعية » يعنى أن السلطات العامة 
تستهدف سياسسمة انكماشية ©» أى أنها تحاول 
خلق الركود والانكمائى فى النشاط الاتتصادى » 
فى حين أن هناك بديلا انضل لها » هو المحافظة 
على الانتعاقن عند مستوى العمالة الكاملة » 
الا اذا كانت تستهدف فعلا خلق انكياش لتعالجه 
مرة أخرى وهكذا » واذا كانت السلطاث العامة 
حقا تستهدف المحافظة على الانتعاش والعمالة 
الكاملة لكان الأجدر بها اتباع أسلوب آخر فى 
سوق الاوراق المالية » وهو شراء السندات 
الحكومية طويلة الأجل لا بيعها كما يتترح » وهو 
ما سوف نوضنح أسلوبه وآثاره بعد قليل .٠‏ 


مما تقدم يتضح أن السسياسة التفليدية للدين 
العام تستهدف ما يلى : 


آولا ؛ سداد الأوراق المالية قصيرة الأجل » 
التى أصدرت أثناء الركود » عندما يتحقئق فائض 
فى الموازنة العامة . وردنا على ذلك أن استحقاق 
هذه الأوراق يتم على فتراتك قصيرة الاجل » 
وليس هناك مبرر لتجديدها بأوراق أخرى تصيرة 
الأجل الى أن يحين التضخم لتسدد »؛ اذ لا داعى 
لهذا الانتظار » بل يمكن سدادها أثناء اتجاه 
النشاط الاقتصادى نحو الانتعاشن » واصدار 
أوراق متوسطة الاجل لتمويل ذلك » على الندو 
الذى سيرد شرح أسلوبه وآثاره بعد قليل . 


ثانيا : ان الانتظار حتى قمة الرواج وتحقيق 
فائض ف الموازئة العامة » لسداد الأوراق المالية 
قتصية الأجل »© يعنى زيادة السيولة أوقاتث 
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هنا 


التضخم فى أيدى أفراد يميلون بطبيعتهم للاستثمار 
المالى القصير الأجل » وبالتالى عند سحب هذه 
الأوراق منهم وسدادها » سوف يدفعهم ذلك الى 
استخدام الأموال السائلة الزائدة لديهم ىق 
المضاربة » ونظرا لانكماشس سوق الاوراق المالية 
قصيرة الأجل » سوف يتجهون الى الأاسواق 
الاخرى 6 وعلى الأخص سوق السلع للمضاربة 
وخلق السوق السوداء . لذلك من الأفضل أن يتم 
سداد الأوراق المالية قصيرة الأجل على فترات» 
أثناء ترايد النشاط الاتتصادى وقبل أن يبلغ هذا 
النشاط ذروته ..وان كان يقلل من آثر هذا النقد 
هو أن معظم الاوراق المالية القصيرة الاجل 
لدى البنوك التجارية » وان كان هذا لا يمنع 
تدميم الائثمان من جانب البنوك ٠‏ 


ثالثا : ان بيع الأوراق المالية طويلة الاجل » 
كما تقترح السنياسة التقليدية للدين العام » 
بهدف منافسة قطاع الأعيال على التوسع ©» 
أوفاتث الرواج والتضخم »© يعتى أن السلطاتث 
العامة تتعمد احداث ركود فى السنوات التالية » 
بينما الاجدر بها أن تحاول المحافظة على المستوى 
المرتفع للنشاط الاقتصادى بل وذعمه عن طريق 
تيسير ظروف أفضل لاستمرار النيو ورفع 
مستوى العمالة الكاملة الى أعلى بزيادة الطاقات 
الانتاجية ‏ وذلك بدفع رجال الأعبال الى التوسع 
وتهيئة الظروف اللناسبة لذلك » عن طريق تحتيق 
الادخار اللازم وتحويله الى استثمار »© بمعرفة 
رجال الأعبال » على النحو الذى سيرد ذكره 
بعد قليل ,٠‏ 


للأسباب السابقة »© فائئى أقترح أن تستهدف 
سياسسة الدين العام ما يلى : 


أولا : فى أوقات التحول من ركود الى رواج 
تستهدف سياسة الدين العام تخويل الأوراق 
المالية قصيرة الأجل »؛ التى أصدرت أثناء الركود 
لتمويل العجز فى الموازنة العامة » الى أوراق 
مالية متوسطة الأجل » يزداد متوسط استحقاقها 
بالتدريج كلما ترب الوضع من قمة الرواج . 
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والواقع أن هذا الاتجاه سوف يجد تبولا من 
جانب المتعاملين فى سوق الأوراق المالية » 
لآن المتعاملين الذين يفضلون بصفة دائية الأوراق 
المالية كاستثمار دون سواها سوف وتحولون 
من الأوراق المالية قصيرة الاجل الى الأوراق 
المالية متوسطة الأجل » بينيا ان معدل الفائدة 
على الأخيرة أعلى » تاركين الأور'ق المالية 
القصيرة الأجل بشكل متزايد كلما اتجه النقشساط 
الاتتصادى نحو الدعم والانتعاثشى » وبالتالى يكون 
اتدام الحكومة على سداد هذه الأوراق بالتدريج 
متمشيا مع رغبة جزء من المتعاملين » فى نفس 
الوقتت هذا التدخل التدريجى بالسداد » يترك 
جزءا من الأوراق المالية قصيرة الاجل لهؤلاء 
المتعاملين الذين يفضلون السيولة على ارتفاع 
معدل الفائدة . 


والاستمرار فى هذا الاتجاه نحو الاحلال 
التدريجى للسئدات متوسطة الأجل محل الأوراق 
المالية قصيرة الاقل » يؤدى الى سحب فوة 
شرائية من السوق لفترات اطول مما يحد من 
الاتجاه التنضخمى الذى يصاحب عادة فترات 
الانتعافن . ' 

آما الاصدار الطويل الاجل » فانه قد يستخدم 
آوقات الانتعاش فى سداد اصدار سابق طويل 
الأجل » اى عن طريق أحلال اصدار جديد محل 
أصدار سابق »© وذلك فى اولى سسنوات 
الانتعائش » حتى لا تكون هناك آثار متعمدة نحد 
من الانتعاثش ولكن فى السنوات الآخرة للانتعائي» 
حيث تظهر آثاره على الموازنة العامة فى شكل 
فائض ف الايرادات عن النفقات » فعلى سياسة 
ألدين العام ان تبدا فى سداد اصدارات سابقة 
طويلة الأجل بدلا من اقتراح السياسة النقليدية 
للدين العام من بيع سندات طويلة الأجل للدد من 
توسع رجال الأعمال . وذلك لان اقتراحنا بالائدام 
على شراء ( سداد ) سندات طويلة الأجل يلغى 
الأثار الانكماشية لفائض الموازئة اذ يحول الفترة 
الشرائية من دافعى الضرائب الى ايدى حاملى 
السئدات المستهلكة وهؤلاء ملاك هذه السندات 
طويلة الاجل يميلون بطبيعتهم للاستثمارات 


الطويلة الأجل وبالتالى لن يكون أمامهم سوى 
البحث عن استثمار طويل الاجل اما فى أصول 
حتيقية مباشرة أو اقراضها قرضا طويلا الاجل 
للمستثمرين فى أصول حقيقية(!) وتجدر الاثمارة 
غورا © الى أن الضرائب التى أدت الى ظهور 
فائض الموازنةالعامة قد أدث الى خفض حجم الانفاق 
الاستهلاكى على النائج التقومى » وبمعنى آخر » 
حررت هذه الضرائب موارد انتاجية من أغراض 
الاستهلاك » وأصبحت متاحة لأغراض الاستثمار 
الحقيقى ؛ كما أن سسداد السندات الطويلة الأجل 
من جانئب السلطات العامة » وفر التمويل اللازم 
لاستخدام هذه الموارد المحررة لأغراض الاستثمار 
من جانب الافراد الذين يميلون بطبيعتهم نحو 
الاستثيارات طويلة الأجل . وبذلك فنحن أمام 
افنتراضات النظرية الكلاسيكية من عبالة كاملة 
أو الاتتراب مئها أثناء فترات الانتعاش والرواج » 
ثم وجود فائض فى الموازنة العامة يعتبر ادخارا 
فى قطاع الادارة الحكومية »؛' حرر موارد انتاجية 
من العمل فى أغراض الاسستهلاك وجعلها متاحة 
لاغراض الاستثمار » وتحويل الاموال من الخزانة 
العامة الناتجة عن فائض الموازئة » للأفراد وقطاع,. 
الأعبال الذين يميلون بطبعهم الى الاستثمار طويل 
الأجل . وبذلك هناك ادخار وتمويل موارد متاحة 
للاستثمار »© ومن ثم تتم استثسارات جديدة » 
وبالتالى تضاف طاتات ائنتاجية جديدة تعيل على 
استمرار النمو بدلا من استهداف انكياقى فى 
السياسسة التقليدية للدين العام ٠‏ 


وبذلك بدلا من أن يكون فائض الموازنة العامة 
كما تقول النظريات الاقتصادية ‏ سببا فى 
احداث ركود اقتصادى » فان الفائض فى اقتراحنا 
استخدم فى سداد السندات الحكومية طويلة 
الأجل بما يساعد عل ىاستمرار النشاط الاقتصادى 
على مستوى. مرتفع من العمالة' والتشغيل . 

وبالطبع يستدعى تحقيق هذا ' الهدف أن تعيل 
السياسة النقدية وسياسة الدين العام على 


تيسير عمليات السداد وئقل الأموال » وتوجيهها 
للاستثيارات الجديدة كما يستدعى الأمر من 
سياسات التدخل فى الأسواق وسياسة التجارة 
الخارجية أن تتأكد أو تعمل على أن تكون الموارد 
المحررة من الاستهلاك بسبب ظهور فائض الموازنة 
العامة » موارد صالحة للاستثمار مباشرة » فاذا 
لم تكن كذلك فيجب تصديرها بسعر مجز ولا سيما 
بالنسبة للنقد الأجنبى © متابل استيراد سلع 
اسستثمارية » والا لن يتحقق الهدف بزيادة الطاقات 
الانتاجية » لأن الموارد التى حررت من الاستهلاك 
لاتصلح لاغراضن الاستثمار ٠‏ 


هذا » ويدعم اتتراحئا السابق ان فترات . 
التضخم وارتفاع الأسعار تصاحب بزيادة الرغبة 
فى تحويل الأصول السائلة المتعارف عليها مثل 
الأوراق المالية » الى أصول عينية حتيقية 
كالاستثمار الثابث أو المخزون »© وبالتالى فان 
الاتتراح السابق من اتجاه سسياسة الدين العام 
نحو سداد الأوراق المالية طويلة الأجل سوف 
يجد قبولا لدى المستثمرين الراغبين فى التحول 
الى استثمارات حقيقية »© بدلا من الاستثمارات 
المالية السائلة أو من الدرجة الثانية من حيث 
السيولة . 


خلا 7 


ان سياسة الدين العام »© أو ما يسمى فى 
علم النقود والبنوك » سياسة السوق المفتوحة » 
تستهدف أما تمويل الخزانة العامة بأقل تكلفة 
ممكنة متمثلة فى خدمة الدين العام » واما محاربة 
الدورات الاقتصادية من كساد وتضخم ٠‏ ولكن 
على المسئولين عن ادارة الدين العام محاولة 
تحقيق الهدفين قدر الامكان ما أمكن ذلك دون 
تعارض بين الهدفين » فاذا حدث تعارض فان 


الهدف الثانى يحظى بالاولوية المطلقة » لسببين : 


أولا ‏ ان الدين العام الداخلى مجرد تحويلات . 


' .فآثاره التوزيعية الداخلية يمكن تداركها بسياسة 


)١(‏ يلاحظ أن اقتراح رجال المالية العابة بخئض الخرائبللقضاء على فائض الموازئة أو التخئيف مئه 4 يؤدى الى أن 


يتجه جزء من الدخل الزائد بسبب الخفض الى الاستهلاك ؛ميا يؤدى الى رفع الاسعار المرتفعة نعلا . 


يك 


توزيعية للدخل . وثانيا ‏ لان هدف النبو 
وتحقيق الرواج والانتعاش الاتتصادى أهم وأخطر 
من هدف تمويل الخزانة العامة » الذى يمكن 
تحقيقه بأكثر من أسلوب سواء عن طريق سلطة 
أصدار النقد او سلطة الجباية الالزامية فى شكل 
ضرائب ورسوم »؛ أو فى شكل اقتراض من 
القطاعات الأخرى . 


كذلك تبين لنا سياسة الدين العام انها لاتقتصر 
على اتباع سياسة توسعية بشراء الأوراق 
المالية الحكومية » واتباع سسياسة انكماشية 
ببيعها لهذه الأوراق وسحب فوة شرائية فى مقابل 
ذلك » بل يمتد الامر الى ان عمليات البيع والشيراء 
هذه تؤثر على اسعار هذه الاوراق المالية » 
وذلك بالرفع عند الشراء والخنض عند البيع » 
وهذا له آثاره على نسبة الثروة المتراكية للدخل 
الجارى » وبالتالى على توزيع هذا الدخل الجارى 
بين استهلاك وادخار » وهذه الآثار تعرف لدى 
الاتتصاديين بأثر الأصول 655865 38868 هذا بيئما 
تغير أسعار الأوراق المالية يؤثر كذلك على 
معدل العائد » الأمر الذى يؤدى أولا الى اعادة 
توزيع الدخل القومى بين عناصره المختلفة وعلى 
الأخص بين سعر الفائدة وبين العوائد الاخرى 
مجتبعة من أجور وريع وأرباح . وثانيا ‏ لأن 
هذا التفير فى معدل العائد له آثاره على حجم 


الاصدار الجديد للأوراق المالية من جائب رجال 
الأعمال . وبالتالى يؤثر على عرض الأوراق 
المالية الجديدة » ومن ثم الاستثمارات وتوقيت 
اقدام رجال الأعمال عليها . 


فالتدخل من جانب السلطات العامة فى 
سوق الأوراق المالية عن طريق سياسة 
الدين العام » يؤدى ليس فقط الى تفيي 
حدم النقد المتداول » بل وايضا نسبة 
الثروة للدخل » والميل الحدى للاستهلاك 
وللادخار » وتوزيع الدخل القومى على 
عوامل الانتاج وخاصة العائد على راس 
المال » وتشجيع أو الحد من الاصدار 
الجديد للاوراق المائية من جانب قطاع 
الأعيال ٠‏ 


بالاضافة الى ذلك اقترح خلافا للسياسة 
التقليدية للدين العام.من اقدام السلطات العامة 
على بيع السندات طويلة الاجل اوقات الرواج 
وسدادها للأوراق المالية قصيرة الأجل فى تلك 
الأوقات ؛ أن تستهدف سياسسة الدين العام شسراء 
السندات طويلة الأجل أوقات الرواج لدعم 
واستيرار النمو الاتتصادى » فى حين أن الأوراق 
المالية قصيرة الاجل يتم تحويلها تدريجيا الى 
أوراق مالية متوسطة الأجل وطويلة الأجل آثناء 
فترات الانتعاثس الاتتصادى . 


سباق الحياة 


وصف جورج برناردشو حياته بانها مشعل منيرامسك به لحظة .. نحن أيضا مثله حملة مشاعل 
ورسالتنا من المهد الى اللحد أن نحمل مشاعلئا بأعلىبا نستطيع » وقد نتعثر فى طريقنا ولكن المهم ألا 
لسقط مشاعلنا آبدا » وفى الحقيقة يندر أن يوجد الشخص الذى يكبل هذا السباق دون أن يتعثر مرة 
أو مرتين © ولكنه لو استائف مسيرته فانه لا يمدقط فاشلا » ان الشخص الوحيد الذى يعتبر بحق 
فاشلا هو الشخص الذى يفقد ثقته بنفسه .. فىهذا السباق العظيم الذى نجرى فيه جميعا , قد 
نكون لنا معوقاتنأ » ربما أكثر من معظم من نتسابق معهم ولكن اذا اعنقدنا أنه برغم ذلك نستطيع أن 
نبقى فى حلبة السباق حتى منتهاه فاننا بحق نكسبكل تقدير ٠‏ 
(أظعصموققهوكة اع«دمومءط ملتاطتاط ( يوليو / اغسطس اا ) 
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نحوتطوبرالادارة الجامعية 


3065 
قغزت مشكلة التعليم الى السطح فى الآونة الاخيرة»وزاد الاهتيام أخيرا بهذه المشكلة بمسدما تهيسات 
البلاد للانتقال من مرحلة الى مرحلة اخرى تظللهساروح التصحيح والتنظيم والترشيد . واذا كان تمليم 
النشء على اسس حضارية تعتبر حجر الزاوية فيخلق اجيال قادرة على صنع مستقبل مشرق »© فان 
التعليم الجامعى له اهمية بالغة فى تطوير حياةالامة نفسها نحو التفوق فى المجالات الاقتصسادية 
والفكربة والاجتماعية والثقافية ٠‏ 


واذا كانت الجامعة في عرف البعض » هى استاذوطالب ومحراب علم » فان هذا التكوين يتطلب 
بالضرورة ‏ آدارة , ادارة قادرة ‏ فى ظل هذا التشعب الواسع فى العلوم ؛ والتمدد الكببي فى 
الكليات » والتنوع المتباين فى البرامج ب على تنظيمهذا الملم الواسع . 

فى هذا المقال يحدثنا الكاتب عن وجهة نظره فى تطوير الادارة الجامعية » وهو موضوع يختلف اختلافا 
كبيرا هن تطوير البرامج » اذ أنه يركز على نقطسةالمشاركة فى سلطة صنع القرارات الجامعية سواء فى 
المجالات الاكاديمية » أو فى مجال شسئون الافراد اوالطلاب أو حتى فى المجالات المالية » وينتهى الى 


ضرورة اشتراك اعضاه هيئات التدريس فى صسنعالقرارات دون الاقتصار على الاهتيام بالسئون العلمية 
والاكاديبية فحسب »© على اعتبار أن تطوير رسالةالجامعة يستلزم هذا . 1 


ل ل ا ل ل الي 


دء صلاح الدين جوهر 
رئيس 2 الادارة والتخطيط العلمى 
كلية التربية جامعة القاهرة 
حيو ام القرنا له بغقة معت مواق 
د سلطة الاخلاق ومسئولية رجل الادارة © 
نشر فى عدد أكتوبر 1517/7 العدد الثانى ‏ 
المجلد السادس ٠‏ 


. البح م ب يي تي ب 


0 


تتشكل الادارة فى أى مجال وتأخذ طابعا 
خاصا يميزها عن أى مجال آخر تحت تأثير 
مجموعة من العوامل فى مقدمتها طبيية الاهداف 
التى تسعى الى تحتيتها » وطبيعة الافراد الذين 
نتضمنهم أن تشملهم العمليات الادارية » وطبيعة 
الموارد المتاحة للادارة بنوعياتها المختلفة » ثم فوق 
هذا كله . طبيعة التفاعل بين هذة العوامل كلها 
ببعضها البعض . ولا نكون مغالين فى حكينا اذا 

4 


1س الادارة 


نحن قلنا أن ما يميز المؤسسات عن بعضها 
البعض هو فى حتيقة الأمر نيط التفاعل بين هذه 
المجموعات الثلاث من العوامل .. الاهداف © 
الافراد » والموارد . وهنا تبرز أهمية الادارة » 
وهى هنا بمثابة العملية التى توفر لهذا التفاعل 
أفضل الاجواء المواتية حتى يؤتى ثماره بشكل 
أفضل وأكثر كفاءة . 


ان الحديث عن الجامعات » وعن الحياة 
الجامعية » يمكن أن يتشعب الى ابعاد رئيسية 
أربعة هى على وجه التحديد المناخ الفكرى الذى 
يسود الحياة الجامعية »© والبرامج التعلييبيية 
الاكاديمية التى تنظمها وتنفذها الجامعة » 
والحياة الطلابية » وظروف العمل بالجامعة . 


ويئبغى أن نتذكر أن كلا من هذه الابعاد 
الاربعة يتأثر بلون التفاعل السسائد بين اهداف 
الجامعة » والافراد الذين يعملون بها » والموارد 
المتاحة لها . وهنا أيضا تبرز أهمية الادارة » 
فهى التى توجه هذا التفاعل وبالتالى تؤثر فى 
كل من المناخ الفكرى الذى تتسم به الجامعة » 
وفى البرامج التعليمية التى تقدمها » وفى الحياة 
الطلابية » وفى ظروف العمل بوجه عام . ولعل 
هذا ما يفسر لنا ما نلحظه من تباين وتمايز فى 
الحياة الجامعية التى تسود كل جامعة من 
الجامعات التى نعرفها سواء كانت داخل البلاد 
أو فى خارجها ٠‏ 


جامعاتنا تكبر وتتضخم وتزداد عددا سسئة بعد 
أخرى . وفى نفس الوقت نستطيع ان نجزم 
وبالادلة القاطعة بأن كفاءة جامعاتنا أن لم تكن 
فى هبوط فهى على احسن النروض لا تتقدم 
ولا تنحسن بالقدر الذى يتناسب مع قيمة 
ما يستثمر:فيها وما ينفق .ليما من .!موال وما 
يخصص لها من موارد ٠‏ 

. وقد يقال أن السبب فى هذا هو ازدحام 
الجانعات يالطلاب عاما بعد آخر . وتد يقال 
أن' انشغال الأساتذة وتعدد ارتباطاتهم تضرفهم 
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عن كلياتهم وعن طلابهم . وقد يقال غير هذا 
وذاك من اسباب »؛ وعلى الرغم من صدق كل 
هذا فان المحنة الحقيقية التى تعيثشها جامعاتنا 
هى أنها أصبحت بمرور الأيام بيروقراطيات كبيرة 
تعانى كل مساوىء الديروقراطية دون أن تستمتع 
بحسناتها .فطول الاجراءات والمماطلة والتشكك 
فى النوايا وضعف الاتصالات بين الاطراف المعئية 
قد أصبحت كلها من السمات التى تتصف بها 
الادارة الجامعية فى وطئئنا بوجه عام . ونتيجة 
لهذا كله » وغيره 6 من السمات المرشسية التى 
اكتسبتها جابعاتنا على مر السئين © فانها قد 
وجدت نفسها عاجزة بالتدريج عن تحقيق هدفها 
ذى الثلاث شسعب ( التعليم ‏ البحث العلمىن ‏ 
وخدمة المجتميع ) الا فى أضيق الحدود التى 
لا تتناسب مع ما لديها من امكانات ومع ما توفره 
لها الدولة من موارد مادية وبشرية ٠‏ 


ويأتى هذا المتال فى الوقت الذى يحس فيه 
رجال الجامعات بالمشسكلة » ويرون الناس 
حولهم يتوقعون منهم الكثير » ويطلبون منهم أن 
ينعلوا شنيئا » ولكنهم لا يفعلون ... !! وذلك 
لان فالبيتهم لا تعلم ما ينبغى أن تفعل 4 وان 
علمت فهى لا تقدر على عمله ولو تظاهرت بغير 
ذلك , 


يأتى هذا المقال فى الوقت الذى نحس فيسه 
جميعا بأن خطوات لابد أن تتخذ على طريق 
العلاج » لأن الأمر كل 4اصبح أبعد مما نحتمله أو 
تحتمله الامة التى تنفق على الجامعات بسخاء . 
وحتى لا يتصور القارىء أن مسألة عسلاج 
الادارة الجامعية فى بلدنا أمر يسير » فائشئنا 
سوف نحاول فى هذا المقال ان نلتى الضوء 
على جانب هام من جوائبها بهدف الوصول الى 
تصور لما ينبغى عمله » ثم .تحديد ما يمكن عمله, 
من بين ما ينبغى عمله , 


لعل أهم ما يشغل تفكير مجتمع الجامعاث ©» 
اداريين وأساتذة وطلابا » فى الوقث الحاهضر 
هو مشكلة المشاركة فى سلطة صنع القرارات" 


الجامعية بواسطة الاطراف المعنية . والمشاركة 
فى الساطات بوجه عام يمكن أن تأخذ واحدا من 
شكلين رئيسيين. فهى يمكن أن تتم بأن تتضامن 
جميع الأطراف المعنية فى صنع القرارات كلها » 
أو أن تقسم القرارات بين الاطراف المعنية بحيث 
يتخصص كل منها فى صنع القرارات التى تدخل 
فى دائرة عمله ووظيفته . وطبيعى أن يكون لكل 
من هاتين الطريقتين شروطها وظروفها وميزاتها» 
ولذلك فاننا نميل الى الأخذ بهما معا فى بعض 
مجالات القرارات الجامعية حيث الحاجة أشضشد 
الى توسيع دائرة المشساركة » والاستفادة من 
مزاياها استفادة ممكنة » والاكتفاء بواحدة منهها 
فى بعض المجالات الأخرى حيث تكون الحاجة 
اشد الى الاستفادة من التخصص والخبرة 
الننية المتخصصة , 


من الضرورى أولا أن نتعرف على المجالات 
الاساسية للترارات الجامعية » هذه المجالات فى 
رأينا تنحصر فى خمسة مجالات هى على وجسه 
التحديد مجال الشسئون الأكاديمية » ومجال ششئون 


الأفراد » ومجال ثسئون الطلاب » ومجالالشمئون 


العامة والخريجين » ومجال الشئون المالية . 


وقبل أن نبدا مئاقئشة موضوع سلطة صصنع 
الثرارات فى هذه المجالاث فانه يتعين علينا أن 
نعترف بان القانون الجديد المنظم للجامعات قد 
أورد ذكر بعض هذه المجالات وأغفل البعض 
الآخر . وقد اهتم هذا القانون بوضع مجموعة 
جديدة متطورة من القواعد والمعايير لا شك 
أنها تشكل دئعة جديدة للحياة الجامعية فى بلدنا 
لو.انها اتبعءت باخلاص وبدقة . ولما كان اهتيام 
القانون ‏ أى قاثون : منصبا على الاطار 
والقواعد العامة فان مجال الاجتهاد فى تفسير 
نصوصه ومواده ما, زال مفتوحنا » وينبغى أن 
يظل مفتوحا حتى نزداد قربا من روح القانون » 
ونستطيع به أن نساير التطور الهائل فى حياتنا 
عامة وفى حياتنا الجامعية بوجه خاصض ٠‏ 


المشاركة فى سلطة صنع القرارات الجامعية : 
أولا : فى مجال الشئون الاكاديمية : 

يتضمن هذا المجال مسائل عديدة مثل تحديد 
شروط ومواصنفات المدرجات العلمبية » ووضسع 
خطط الدراسة وال مناهج » ووضع شروط قبول 
الطلاب » وتحديد المستويات الاكاديمية المتبولة 
والمرغوبة » ... الخ , 


أن هناك العديد من الآراء حول من يحق له 
صنع القرارات المتعلقة بالشسئون الاكاديمية 
الجامعية . هذا ويمكن بلورة هذه الآراء فى 
مجموعات ثلاث أولاها ينادى بقتصر حق صنع 
تلك القرارات على مجلس هيئات التدريس على 
اعتبار أن أعضاءها بحكم اعدادهم واستعدادهم 
الأكاديمى هم القادرون الوحيدون على صسنع 
ترارات رشيدة فى هذا المجال ٠‏ 


والثانية تنادى بقصر دور هيئات التدريس 
على تقديم التوصيات اللازمة الى جماز الادارة 
الجامعية » وعلى الاخيرة أن تأخذ هذهالتوصيات 
فى اعتبارها عند النشر ف المسائل المتصسلة 
بالشمثون الأكاديمية . ويستند انصار هذا الراى 
الى حقيقة مؤداها أن رجال الادارة الجامعية 
أكثر اتصالا بالمجتمع خارج الجامعة » وبالتسالى 
فهم أكثر واقعية . وأن هذا الاتصال الأوئبق 
والواقعية من شأنهما الحد من التفالى أو 
الطموح الزائد عن المعقول الذى يتصف به 
أعضاء هيئات التدريس فى كل ما يتصل بالمسائل 
الأكاديمية وتحديد المستوياتالأكاديمية المرفوبة. 


أما أصحاب المجبوعة الثالثة من الآراء فانهم 
يرون أن تكون هيئة التدريس فيما يتعلق 
بالمسائل الاكاديمية بمثابة السلطة التشريعية فى 
الجامعة وأن دور الجهاز الادارى الجامعىيئيفغى 
أن يقتصر على تفديم المتترحات ومشروعات 
الخطط الى هيئة التدريس ثم وضع ما يستقر 
عليه رأيها موضع التئفيذ . : 

ونحن يدورنا لا نختلف مع أصحاب الراى 
الأول من حيث الاعتراف بإن اعضاء هينسبات 
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التدريس الجامعى بحكم اعدادهم واستعدادهم 
هم اقدر العاملين بالجامعة على صنع قرارات 
رقشسيدة فييا يتصل باللمسائل والمستويات 
الاكاديمية »؛ ولكئنا فى نفس الوقت نحس بأن 
اعضاء هيئات التدريس الجايعى ليس لديهم 
الوتث والتفرغ الكافيان » لكى يثفردوا وحدهم 
بصناعة كل الترارات فى هذا المجال ؛ ولذلك 
فاننا نحبذ الأاخذ بروح الراى الثالث » ففيه 
أعتراف صريح بتقدرات هيئات التدريس ©» 
بالاضافة الى أنه يترك مجالا للمشاركة الفعمالة 
من جانب أجهزة الادارة الجامعية المختصة فى 
صنع الترارات الاكاديمية . 


ونرى أن الرأى الثانى الذى يقصر دور هيئات 
التدريس على تنديم التوصيات الى اجهزةالادارة 
رأى مجحف غير متوازن لانه يحرم المتخصصين 
من القيام بدور رئيسى فى مهمة هى من صميم 
اختصاصهم 8 


ثانيا : فى مجال شئون الافراد : 

الأفراد الذين نعنيهم هم اولئك الذين يشغلون 
وظائف التدريس والبحث ووظائف الادارة كذلك, 
ونظرا للتباين الواضنح بين الفئتين من الافراد 
تبعا لاختلاف ادوارهها واختلاف اعدادهيا 
واستعدادهما»فائنا نحبذ أن نتناول موضوع سلطة 
صنع الترارات بششأنهما فى شىء من التريث وبمزيد 
من التوضيح . 

أما بالنسبة للأفراد العلميين س أو بمعنىآخر 
أعضاء هيئة التدريس والبحوث بالجامعات ل 
فانهم بلا شك هم عصب الجامعات وتلبها 
النابض » حياة الجامعات فى نمائهم وازدهارها 
مرهون بازدهارهم . هم بالنسبة للجامعات 
مثل الاطباء للمسنشفيات . ولذلك فان الآراء 
فيمأ يتعلق بشئونهم ‏ من تعيين وترقية وتأديب 
وتقويم ‏ تكاد تجمع على أحثيتهم فى الانفراد 
بسلطة صنئع القراراث فى كل ما يتصل بهم . 
غبر أن هناك قلة تنادى ‏ وقد تكون على حق - 
بأن انفراذ آى جماعة من الناس بسلطة صتع 
الترارات فيما يتصل بحياتها وبكيانها قد يوقعها 
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فى تحيزات أو أخطاء بالامكان تفاديها لو أنها 
أشركت معها غيرها من أهل البصيرة والحكية. 


أما فيما يتعلق بشئون افراد الجامعات من 
غير أعضاء هيئات التدريس والبحث »© فائئا 
لا نستطيع أن نقول هنهم نفس ما يقال بشأن 
أفراد هيئات اللتدريس » ذلك لأنهم فئة تختلف من 
حيث دورها وطبيعتها عن فئة هيئات التدريس. 
وبالتالى فاننا لا نوائق على انفرادهم التام 
بسلطة صنع الترارات المرتبطة بشسئونهم 
ويكيائهم وبمصالحهم الخاصة » ذلك لأنهم بحكم 
طبيعة عملهم هم المسئولون الوحيدون عن تيسير 
مهية الجامعات فى .تحفيق أهدافها التعليمية 
والبحثية » أو بيعئى آخر فائهم الممسئولون 
الوحيدون عن تيسير مهمة هيئات التدريس 
والبحث بالجامعات . ومن ثم فائنا تحبذ اشراك 
هيئات التدريس بالجامعات فى صنع القرارات 
المتصلة بالافراد الجامعيين من غير أعضسساء 
هيئات التدريس وذلك عن طريق اشراكهم فى 
وضع التواعد والمعايير الخاصة التى تنظم 
شئونهم فى مسائل التعيين والترقية والتأديب 


٠ 'والتتويم‎ 


ثالثا : فى مجال شسئون الطلاب : 

تتضمن شثبئون الطلاب التى نعنيها مجموعة 
من المسائل والانقشمطة التى ترتبط بالطلاب ؛مثل 
انظبة التأديب وقواعد حفظ النظام والانشسطة 
الترويحية والتثقيفية بأنواعها المختلفئة » وكذلك 
الاتحادات الطلابية ببجالسها وجماعاتها المتنوعة. 


ان هناك من بين رجال الجامعات من ينادى 
بوضع شئون الطلاب داخل دائرة اختصساص 
هيئة التدريس » على اعتبار أن اعضاءها بوجه 
عام يفهمون الطلاب أكثر من سواهم من رجال 
الجامعة » وهم بالتالى اقدر على التعامل معهم 
وعلى توجيه نشاطهم وطاقاتهم الوجهة التى 
تعود عليهم وعلى الجامعة بالخير ٠.‏ وعلى هذا 
غانهم يحثون أعضاء هيثئات التدريس على 
المشاركة الفعالة فى الشسئونالطلابية كى يتمكنوا 


من خلق المناخ الطيب الذى يثرى الجو الجامعى 
الاجتماعى والأكاديمى على السبواء . 


وفى الاتجاه المضاد نجد من ينادون بأن يرفسع 
اعضاء هيئات التدريس الجامعى أيديهم تماما من 
المسائل الطلابية على اعتبار أنها تشسفلهم عن 
رسالتهم الرفيعة فى تنبية العلم والنهسوض 
بالمستوى الاكاديمى » ويرون أن توكل شسئون 
الطلاب الى أفراد متخصصين من خارج هيئات 
التدريس ٠‏ 


ونحن بدورنا لا نرى أن أحدا من الاتجاهين 
المذكورين يقترب من الكمال » وذلك لانه لما كان 
النمو المتكامل لشخصية الطالب الجامعى لا يمكن 
أن تكون وظيفة مطلفقة لواحد بعينه من أفراد 
الجامعة » فانه يترتب على هذا أن يصبح طالب 
الجامعة موضع اهتمام وفى بؤرة عناية أفراد 
عديدين داخل وخارج هيئة التدريس الجامعى » 
وعلى هؤلاء جميعا أن يحققوا فيما بيئهم نوما 
من التكامل حتى ينعكس اكثره على شخصية 
الطالب بالتكايل المرفوب . معئى هذا من 
الناحية التطبيقية أن يشترك أعضاء هيئات 
التدريس مع غيرهم من أعضاء الجهاز الادارى 
الجامعى المختصضين فى صنع القرارات التى 
تتنصل بوضع معايير وقواعد التعامل مع الطلاب 
فيما يختص بشدئونهم وأنقشطتهم المتنوعة » على 
أن يعفى عضو هيئة التدريس ما أمكن من. 
الانغياس فى مشكلات التننيذاليومية كى يستطيع 
أن يكرس جهده وطائته لرسالته الأصيلة فى رفع 
المستوى العلبى الأكاديمى للطلاب ٠‏ 


على أنه ينبغى الا نغفل دور الطلاب أنفسهم 
فى تقرير شسئونهم داخل الجامعة . انهم أولا وقبل 
كل شىء هم المستفيدون الأصليون من خدمات 
الجامعة » وهم أيضا الذين تتاثر حياتهم اليومية 
أكثر من أى فئة أخرى بالسياسات والقرارات 
الجامعية وبالمناخ الاكاديمى العام . واذا كنا 
نستبيح لأنفسنا نحن رجال التعليم أن نغفل 
دور الثلاميذ فى صنع القرارات المتصلة بهم فى 
مراحل التعليم العام » فانه ينبغى أن نتذكر أن 


الأمر يختلف تماما بالنسبة لطلاب الجامعات 
الذين يتوقف على مشاركتهم وتعاونهم الفعال فى 
العملية التعليمية وفى صنع ما يتصل بها من 
قرارات نجاح الجامعات فى أداء رسالتها وى 
تحقيق أهد'فها . 


رابعا : فى مجال الشئون العامة والخريجين : 


مجال الشئون العامة من المجالات الحديئة 
الحية التى طرقت ابوابها الجامعات فى حياء وى 
تردد . والشئون العامة بوجه هام تعنى أول 
ما تعنى بالعلاقات بين الجامعة من جانبوالمجتمع 
أو البيئة المحيطة من جانب آخر . وهدف الثمئون 
العامة هو أساسما تحسين نوعية هذه العلاتات 
المتبادلة ووضعها فى اطارها السليم الذى 
يعود على الجامعة بالثراء النكرى وعلى المجتمع 
بالئماء . 


نتول أن الجامعات قد أظهرت حديثا تدرا 
متزايدا من الاهتمام بالشئون العامئة » ولكئها 
تدخل هذا المجال الجديد فى حياء وتردد » وذلك 
لآن رجال الجامعات بوجه عام لا يستهويهم شىء 
بالقدر الذى تسستهويهم اهتماماتهم الاكاديميسة 
الخاصة » ومعظبهم يرون أن أى جهد ينصرف فى 
غير تخصصهم الأكاديمى يعتبر مضيعة للوقت 
والطاقة . ولذلك نجدهم يحجمون عن المشاركة فى 
الشئون العامة التى من ثسأئها تدعيم الصلات 
بين الجامعة والمجتمع » وبعضهم يحجم خوفا » 
أو تخوفا » من الاضواء التى تسلط هادة على 
أساتذة الجامعات عنديا يخرجون من صومعة 
عليهم لكى يتعاملوا مباشرة مع المجتبع خارج 
الجامعة . 


وعلى الرغم من هذا الخوف »؛ أو التخوف > 
فان احجام أعضاء هيئات التدريس بالجامعات 
عن الاسهام فى تدعيم الصلات بين الجايمعة 
والمجتمع يعد أمرا غير مستساغ فى الوقث الذى 
تسسعى فيه الجامعات المعاصرة الى ربط وتوثيق 
الروابط بينها وبين مجتمعاتها التى تخدمها . 
وبناء على هذا فان اعفاء أعضاء هيئات التدريمس 


3 


من المشاركة مشاركة فعالة فى رسم برامج 
الشئون المعامة فى تحديد أهدافها وقواعدها يعتبر 
أمرا غير مقبول وليس له من مبرر قوى يدعمه. 


وشئون الخريجين هى الأخرى تتضمن مسائل 
عديدة » منها ما يدخل بطبيعته فى دائرة اختصاص 
الجهاز الادارى الجامعى » ومنها ما يتطلب جهدا 
منظما من جائب الجابعة للحفاظ على الصلات 
الطيبة بينها وبين خريجيها فى مواقع عملهم أيا 
كان نوعها ومكانها . وهذا الجائب الآخير من 
شئون الخريجين بالمعنى الذى قدمناه » لم يحظ 
بعد باهتمام ورعاية جامعاتنا . وهذا لا يعنى 
بطبيعة الحال السكوت على الدوام » بل أن 
الأسر اصبح يتطلب قدرا كبيرا من المباداة 
والتخطيط السليم من جائب هيئات التبدريس 
والأجهرة الادارية الجامعية على السسواء . 


خامسا : فى مجال السئون المالية : 


يدخل فى اطار الشمئون المالية مسائل تتعلق 
بالمال والتمويل والانفاق والموازئة والحسابات 
والرتابة المالية . هذا ويتميز هذا المجال بوجود 
العديد من القواعد واللوائح التى تنظيه 
وتحكمه » حتى أنه لم يعد فيه مجال للاجتهاد 
أو للابتكار ٠‏ وهو لكثرة ما فيه من تقيود 
وتعقيدات وروتئينية أصبح ينفر منه عضو هيئة 
التدريس الجامعى الذى تعود على الانطلاق 
بفكره والتحرر من القيود النمطية . واصبح آمرا 
مالونا أن نشاهد عضو هيئةالتدريس بالجامعات 
يتجنب الإنغياس ف المسائل المالية ويخشىالوقوع 
فى واهيها ومحظوراتها ومحرماتها »؛ خاصة وآئه 
يحس من أعماق قلبه أنه يعيش فى مجتمع تعود 
أن يحيط المال ومن يتصرفون فيه ويتعاملون به 
بهالة من التشكك وسوء الظن . ونحن بدورنا 
.نحس هذه المشكلة ونشعر بالق لمق ازاءها 
ولا نستطيع السكوت عليها » وذلك لأن احجام 
أعضاء هيئات التدريس عن المشاركة الفعالة 
فى صنع القرارات المالية والتمويلية » وتخوفهم 
امن قيودها ومن أسساليب الرقابة المتشككة 
: المفروضة عليها .. هذا الاحجام قد شجع رجال 
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الجامعات من غير أعضاء هيئات التدريس عسلى 
الانفراد بسلطة صنع القرارات المالية ٠‏ ولم 
يقتصر الأمر على مجرد الانفراد بالسلطة بل 
تعداها الى استخدام تلك السلطة اداة للتحسكم 
والتسلط والسسيطرة على مجريات الامور 
بالجامعات وعلى مشروعاتها وبرامجها ٠‏ 

أن الموازنة المالية بالنسبة لاى مؤسسة هى 
أداة فنية فى يد رجل الادارة ٠.‏ وهى فى نفس 
الوقنت وثيقة تعكس السياسة العامة التى توجه 
نشاط المؤسسة . وفى حالة الجامعات فان 
الموازنة تعتبر وثيقة هامة وتعبيرا صادقا عن 
مدى النشساط الأكاديمى فى مجالاته المختلفة .ومن 
حيث كونها كذلك فائنا لا نستطيع أن نتصور 
أن يكون دور أعضاء هيئة التدريس فيها دورا 
ثانويا ٠.‏ وحتى لا يساء فهم ما نعنيه فأئنا نرى 
ضرورة تدميم دور عضو هيئة التدريس الجامعى 
فى صئع القرارات المالية . ولعل مها يساعد على 
تدعيم هذا الدور أن نقغى على تخوف عضو هيئة 
التدريس من المسائل المالية . وخير ما نستطيع 
أن نقدمه له من حوافز فى هذا الشان هو أن 
نزوده بالمعلومات الكافية عن طبيعة المسائل 
المالية وعن طبيعة القواعد والتيود المفروضة 
عليها . وهذا بطبيعة الحال لا يقلل » ولا ينبغى 
أن يقلل » من دور رجل الادارة الجامعية » بل 
أنه يدعمه ويتويه ٠‏ 


وفى ختام هذا المقال نود أن نلفت نظر القارىء 
الى انه عندما ننادى باعادة توزيع السلطة فيما 


يختص بصنع القرارات الجامعية بما يحقق 
لأعضاء هيئات التدريس قدرا أكبر من المساركة 


: الفعالة فيها فى مراحلها المناسبة » فائنا نستند 


فى هذا الى مجموعة من الأسباب فى «قديتها 


ايمائنا العبيق بجدوى المشاركة فى صنعالقرارات 


وتوسيع قاعدة تلك المشاركة ما أمكن . والسبب 


:الثانى هو أن أعضاء هيئات التدريس الجامعى » 


بحكم اعدادهم واستعدادهم © فى مقسدورهم أن 
يثروأ عملية صنع القرارات الجامعية , 
وبفنهم وبمهارتهم التئ لا يعلق اليها القيبك . 


' يضاف الى هذا أنه بالقدرالذى نسستطيع به ضمان 


المشاركة الفعالة من جائب أعضاء هيئات 
التدريس فى صنع القرارات الجامعية على 
اختلافها فانه يمكننا أن نزيد من ارتياطهم 
بالجاسعات ومن احسساسهم بالانتماء لها » وبالتالى 
نزيد من فرص اقبالهم على تطويرها وتجديد 
شبابها بصفة مستمرة ٠‏ ولعل فى مقدمة 
الاستراتيجيات التى يمكن أن تحقق هذا الهدف 
أن تقوم كل جامعة بحصر ما لديها من كفاءات 
وخبرات علمية بين أعضاء هيئة التدريس بها » 
ثم تضع سياسة للاستفادة من هذه الكفاءات 
والخبرات فى تسيير شئونها وتصريف أمورها » 
فاساتذة الهندسة مثلا فى مقدورهم الاسهام فى 
صنع القرارات المرتبطة بعمليات البناء والتشييد 
بالجامعة . وأساتذة الطب يمكثهم أن يسهموا فى 
صنع القرارات المتصلة بمسائل الصحة العامة 
والرماية الصحية . واسائذة الادارة يمكنهم أن 
يسهموا بآرائهم فى تطوير الادارة الجامعية 
والارتفاع بمستواها . وأساتذة التربية يمكنهم 
أن يشاركوا فى صنع القرارات المتصلة بعمليات 
التدريس ذاتها وما يرتبط بها من وسائل تعليمية 
معيئة ... وهكذا »© ونحن واثقون من أنه 
اذا تمث المشاركة فى صنع القرارات الجامعية 
على النحو الذى أوردناه فان حياتنا الجامعية يمكن 
أن تثرى وأن تتطور الى الافضل باستمرار ٠‏ 


ونود أن ئلفت نظر التارىء أيضا الى أن 
توسيع دائرة المشاركة فى صنع القرارات 
بالجامعات لا ينبغى أن يؤخذ على أنه تقليل من 


سلطات الأجهزة الادارية الجامعية . بل على 
العكس من ذلك تماما » لان المقصود من توسيع 
هذه الدائرة كبا نعنيه يخدم الادارة الجامعية من 
عدة وجوه . فهو أولا يكن أن يقوى ذراع 
الجهاز الادارى الجامعى فى ممارسة دوره 
الادارى الاصيل . ومن ناحية ثانية فانالمشاركة 
تعئى بطريق ضمئى قيام تقسيم واضح للعيل 
بين الأطراف المعنية بالجامعات » وهذا من شسأنه 
أن يبسر مهية الادارة والاداريين فى تصريف 
شئونهم وفى انجاز مسئولياتهم ٠.‏ ومن ناحية 
ثالثة فان توسيع دائرة اللشساركة فى صنع 
القرارات الجامعية من شسأئه أن يدعم دور 
القيادات الادارية للجامعات © ويزيد من كفاءتها 
فى السعى نحو تحتيق الأهداف الجامعية . 


وفى نهاية هذا المقال » نرجو أن نكون قد وفتنا 
فى القاء بعض الضوء على المسائل المتصلة بعملية 
صنع القرارات الجامعية فى مجالاتها المختلفة . 
وئحن لا ندعى اننا ئد أحطنا بالموضوع من جميع 
نواحيه وان كنا نود أن نؤكد أننا ند طرتنا لأول 
مرة بابا لم يطرقه أحد من قبل بنفس الشسبول 
والبساطة . وفاية ما نرجوه هو أن يكون 
محتوى هذا المقال مشجعا للمهتمين يتحسسين 
الادارةالجامعية وتطويرها ودافعا لهم على استثمار 
المزيد من الجهد والمال فى البحوث الجامعية التى 


تستهدف الارتفاع بكفاءة الادارة الجابعية 


وتحسين أساليبها . 


والله ولى التوفيق ٠٠.‏ 


عد 
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١ ادارة‎ 


أن ادارة التنبية يمكن التعببي عنها ببساطة بانهاحسن استخدام الموارد وتوجيسه الطاقات » لان 
الموارد ب صواه كانت طبيعية او بشرية ب لا يمكنهاوحدها صنع تنمية » بل على العكس فان توافسسر 
كادر آدارى عال ونظام دقيق فعال باى دولة قديعمل على تعويض نقص الموارد الطبيعية من خامات 
باستخدام أمثل للطاقة البشرية المتاحة كما هوالحال مثلا فى التجربة اليابانية , فالمشكلة فى الدول 
النامية » ليست فى نقص الخامات أو الطاقة » أوحتى فى العملات الصعبة » بل هى ‏ يالدرهة 
الاولى ‏ هدم القدرة أو نقص الكفاية فى استخدامالموارد . 

فى هذا القال يحدثنا الكاتب عن مفهوم ادارةالتنمية » كما يشير الى العناصر الاساسية لهسا 
وبناقش مدى الداجة الى الاداريين لادارة المشروعاتالمحلية كما يختم مقاله بمناقشة دور الجاممات فى 


آدارة التنبية ,٠‏ 
تقديم : 
دء محمد عبد المنعم خمرس 
رئيس مجلس ادارة معهد الادارة العامة سابقا ١‏ ل يرجع تقدم العلوم الادارية فى العصر 
سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها الحديث الى المحاولات الضخمة التى يقوم بهسا 
« حول الادارة فى الاسلام » نشر فى مد علماء الادارة فى هذا المجال » والتى تعتبر استعادة 
أكتوبر 1517 ب العدد الثائى ‏ المجلد للمعرفة التى كانت تمارس بشكل أكمل وتنتشر 
الساتيت + بصورة أفضل فى العصور الأولى وحتى عهد 


قريب من القرن الحالى ٠.‏ ويرجع السبب فى 


ذلك الى أن الادارة كانت تعتمد حتى نهاية القرن 
التاسيع عشر على العادات والتقاليد ») دون نظر 
الى تكلفة أو كنفاية » اذ كان الاهتمام بالجودة 
هو طابع الادارة فى ذلك الوقت »© كما يبدو ذلك 
واضحا فى الآثار المصرية القديمة . 


؟ لس ومع مطلع القرن العشرين بدا الاهتهام 
بالادارة كعلم يعمل على تحقيق الأهداف بأفضل 
الوسائل » وفى أقل وقت وبأقل تكلفة . وبذلك 
نشات حركة الادارة العلمية التى تتبع المنمج 
العلمى مع الاستفادة من التجارب السابقة فى جمع 
الحقائق وعرض الافتراضات ثم اختبارها 
وتحقيقها وتعديلها فى ضوء ما تسفر عنها هذه 
الاختبارات ٠‏ 


وقد تلا ذلك مدخل جديد وحديث يركز 
يصفة أساسية على العلاقات الانسائية فى الادارة 
والاهتيام بالمشكلات الانسائية . وكان الهدف 
من هذا الاتجاه الانسائى فى الادارة هو الموازنة 
بين التنظيم الرسمى والتنظيم غير الرسمى » 
ثم الربط بينهما الى الحد 'الذى لا يصل به الى 
التدخل فى الاجراءات . وحتى هذا المدخل أو هذه 
النظرة الانسانية للادارة ليست حديثة النشاة » 
كما يتصورها من ينادى بها . فقد جاءت الكتب 
السماوية تدمو اليها . ان كل ما حتقته الادارة 
فى عصرنا الحالى هو تغيير فى النظرة الى الادارة. 
فالاهتيام بالملاقات الانسانية » وتنظيم 
الاتصالات » ومحاولة القضاء على البيروقراطية » 
كلها أمور كانت موجودة فى العصور القديمة » 
ثم هجرها أصحاب رؤوس الأموال لتحقيق 
أهدافهم الذ'تية فى الحصول على أكبر عائد 
لاستثماراتهم » الى أن جاء المهندس فردريك 
تايلور الذى يعتبر أحد الرواد الأوائل 'الذين 
طوعوا العلم لخدمة الادارة . ثم جاء بعده كثيرون 
من علماء الادارة ساروا على نهجه فى محاولة 
لتأصيل هذه المبادىء فى نفوس كل من يعيل 
فى مجال الادارة حتى يمكنهم مواجهة المشكلات 
التى ظهرث مع ظهور المشروعات الكبيرة وايجاد 
الحلول المناسبة لها دون التأثير على قدرة الفرد 


على العمل » وانتهوا من دراسساتهم الى ضرورة 
التركيز على العلاقات الانسانية حتى تتحسن 
أوضاع العيال النفسية والاجتماعية فيقبلوا 
على أعمالهم بنفوس راضية وقلوب مطبثنة . 


؟ ل ومع مرور الزمن أصبحت الدول تتطلع 
الى مزيد من الرفاهية فوضعت خططا تطلعية 
لتنمية اقتصادية واجتماعية أفضل . ومع ذلك 
فان الكثير منها لم تحقق أهدافها بسبب ما تعانيه 
هذه الدول من تخلف كبير بين التخطيط والانجاز , 
ولعل من أبرز الأسباب العديدة وأهيها لهذا 
التخلف « الادارة فير الرشيدة » . ولذلك كانت 
ادارة التنمية من أهم العوامل التى يتوقف عليها 
نجاح التخطيط وسلامة تنفيذ برامج التنبية . 


لد كانت الوظائف الاساسسية للادارة العامة 
فى المستعيرات وفى الدول قير المستقلة » وقبل 
أن تحصل على استقلالها تقتصر على اقرار 
القانون والنظام » وتحصنيل الضرائب وحل 
المتناقفضات وادارة خدمات الحكومة الرئيسية . 
وهذه الواجبات هى أيضا نفس الواجبات 
الرئيسية للادارة العامة فى البلاد التى لم تذهب 
بعيدا فى تطوير الزراعة فى مجابهة الصئاعة . 


ه ‏ وكانت طاقات الأفراد يتم تجميعها 
وترثيبها ثم تجنيدها لتأدية 'الواجبات التى تنظمها 
وظائف الادارة . وكانها ادارة عبومية ‏ (القشرطة 
جباية الضرائب ) . وهذه الوظائف ذاتها 
تتضمن بطبيعتها والى درجة كبيرة العيل على 
حماية اطاعة القواعد والتعلييسات والاذعان 
للسلطات . والموظفون المدئيون الذين يقومون بهذه 
الوظائف عليهم دائما أن يمارسوا قدرا معينا من 
عدم الاهتمام فى صلاتهم بأفراد الشعب . وهذا 
النوع من الادارة يتركز فى التهديذ والعتاب . 
كما أن أغلب الرؤساء يتعائبون على السلطات 
التى تمد الأفراد بهذا النوع من الادارة بل 
ويتوسعون فيها مضحين بمصالح مجبوع 
المواطنين . 
اه 
٠١‏ - الادارة 


ادارة التنمية : 

من أهم الواجبات التى يجب أن تهتم بها 
الدول التى استقلت حديثا وكذلك أية دولة 
تعمل على تغيير سياستها الا تقتصر على تأميم 
خدماتها المدنية فحسب » بل تعمل كذلك على 
تحسين وتكامل وكناية بيروقراطيتها بأن تولى 
معظم انتباهها الى تحسين نوع الادارة بادخال 
الطرق والأساليب الفئية للادارة فى مختلف المجالات 
فى ادارة الأفراد وفى الادارة 'المالية والادارة 
المكتبية ‏ فى التنظيم الداخلى وفى عمليات صئع 
القرارات ‏ فى التفويض فى السلطة ‏ فى مختلف 
الأجهزة العامة الى غير ذلك من الأمور ٠.‏ ويمكن 
أن يدرب المتخصصون فى هذه المجالات على تطبيق 
هذه الطرق والأسناليب حتى ترتفع كفايتهم » 
وتزيد فاعلية الأداء فى الجهاز الحكومى . وهذه 
المهارات المدربة يمكن أن تعمل بسهولة فى أى 
جهاز من أجهزة الحكومة بعد ذلك . 


ولا كانت الدول تتطور أو ترغب فى أن 
تتطور من المجتمعات الزراعية التقليدية الى 
مجنيعات صناعية حديثة تصبح معها الحكومات 
وهياكلها الادارية أكبر حجما واكثر تعقيدا » وهذا 
التغيير يجب أن يكون تغيرا فى النوع أكثر منه 
فى الحجم » فالادارة العامة فى المجتمعات الصناعية 
المعقدة تتطلب أكثر من قانون أو نظام اضاق . 
انها تتطلب أنواعا من الأجهزة أكثر عددا واكثر 
اختلانا ‏ انها تتطلب أجهزة تختلف وظائفها 
وعلاتاتها تماما عن تلك الأجهزة التقليدية ( النظام 
والشرطة وجباية الضرائب ) انها تتطلب 
لا مركزية فى الهيئات الخاضعة للرقابة المباشرة » 
كما تتطلب عددا من المديرين الفنيين ‏ وهذا النوع 
من الادارة العامة يمكن أن يسمى بارتياح 
« ادارة التنمية » , 


مفهوم ادارة التنمية : 
فادارة التنبية آذن هى ششكل الادارة العامة 
التى يركز الاهتمام فيها على تنظيم وادارة الهيئات 
العامة بطريقة تحفز وتيسر لبرامج التنمية التقدم 
ده 


الاتتصادى والاجتماعى . ان ادارة التنمية تتضمن 
تطبيق الأساليب الفنية واستخدام المهسارات 
الادارية مباشرة فى عملية التنمية بحيث تشتيل 
ادارة التنمية على : 


١‏ ل تنظيم الأجهزة 'الجديدة مثل المنظمات 
المخططة والهيئات المتطورة . 

؟ ‏ اعادة توجيه الاجهزة القائمة مثل 
المصالح الزراعية عن طريق التفويض فى السلطات 
الادارية لتطوير الاجهزة وخلق كادر من الاداريين 
يمكنهم أن يمدوا القيادات بخبراتهم ؛ ويساعدوها 
فى اثارة ومعاوئة برامج التنمية الاتتصادية 
والاجتباعية . وبذلك ع لديها فرص لاجراء 
تغيير جذاب وممكن للزراع والصناع ولرجال 
الأعمال وللناس عامة . 


والتنمية تعتبد بطبيعة الحال على النظام 
العام » وتتأثر بدرجة الكفاية والاقتصاد والتكامل 
التى يدار بها العمل » وهذا المظهر للادارة العاية 
يمكن أن يمير بانه الادارة الداخلية أو عملية 
انجاز العمل واستمراره داخل الهيئة بأقصى 
كفاية ‏ وهذه الكفاية تكون أو ينبغى أن تكون 
موضع اهتيام جميع الهيئات العامة انه 
الاهتيام الأعظم بالعيل البحث أو بالانتساج 
أو بالخدمات مثل عمليات المياه والصحة 
والضرائب ومكائب الاحصاء . 


ومن جهة أخرى فالادارة الخارجية فى ادارة 
التنيية هى عملية تشجيع فعال وتحفيز ومساعدة 
للمؤسسات والمجموعات خارج جهازالحكومة, على 
أن تتعهد برامج التنمية وأن تبتكر أو تشجع على 
ابتكار خدمات الادارة . وهذا النوع من الادارة 
يكون بطبيعته غير مباشر أكثر منه مباشر! حيث 
يقوم على ابتكار الطرق التى تغرى على الاهتمام 
الشخصى » وعلى المكافآت والوعود اكثر من 
تلك الطرق الآمرة أو الطرق التى تقوم على الوعيد 
والانتقام . 


ان ادارة التنبية تتطلب تطابقا لصيقا بالمجموعة 
أو بالمجبوعات صاحية المصلحة وليس التباعد 


ممنها أو النفور منها . فادارة التنمية الفعالة 
تتوئف ليس على السلطة والكفاية فحسب »؛ وائما 
تنوقف كذلك وبدرجة أكبر على المصلحة المتبادلة 
وعلى 'الثقة والتدرة على خلق الحركية والمساعدة 
الادارية المناسبة لقطاع من الأهالى يباشر برنامجا 
للتنمية . ان الموظفين المدنيين 'الذين يرتبطون 
بادارة التنمية يجب أن يتعاونوا من موقع لموقع 
بصفة متكررة . كما يجب أن تطول مدة توليهم 
العمل بشكل يطبع فى نفوسسهم الثقة وينشىء بينهم 
العلاتات البناءة .التى تعمل على سمير البرنامج 
دون توقف والمحافظة على استمرار سيره ٠‏ 


ولذلك فان كثيرا منالاهتمام يجب أن يوجه 
لاصلاح وتحسين الادارة الداخلية . فتحاليل 
الأنظمة الادارية والنتائج النهائية يجب أن توجه 
نحو مراكز ادارة الضرائب والمحافظة على النظام 
والادارة المالية ونظم الأفراد . لتد أعدت كثير 
من البلاد والبحوث متررات فى الادارة العامة فى 
الجامعات وفى معاهد ادارة الأعبال . كيا 
اهتيبثت بتحسين الأداء فى الهيئات الخاصة 
والهيئات العامة على سواء » وذلك عن طريق 
معاهد الادارة العامة وكليات الأركان المدنية التى 
يدرب فيها الموظفون المدئيون من المستويات 
العليا والمتوسطة وفى بعض الأحيان للمتتدمين 
الخاصين . كما أعدت برامج علمية لتدريب 
الموظفين قبل دخولهم الخدمة وبرامج آخرى 
للموظفين الموجودين بالخدمة وعلى وجه الخصوص 
الموظفين البعيدين عن مجالات الدخل والامن 
والخدمات والادارة العامة , 


ومع كل هذه الجهود التى تبذل فان الفنشل 
فى تنفيذ برامج التنمية لا يزال مسنتيرا . 
اذ بمراجعة برامج التنمية وتنفيذها من وجهة 
نظر « ادارة التئمية » ينكشف النقاب عن ثغرات 
خطيرة فى تطبيق الأساليب الادارية الأساسية 
من أهيها : 


٠‏ أولا : الافتقار الى تحليل ادارى مناسب فى 


ثانيا : عدم كناية المنافسة الادارية فى المصالح 
المكونة لبناء الدولة . 


ثالثا : العجز فى العدد المعروض من المديرين 
المطلوبين للمشروعات المحلية , 


ومن أجل هذا ينبغى أن يراعى فى ادارة التنمية 
الامور التالية ؛ 


آولا : التحليل الادارى ضرورى فى مملية التنمية 


يتطلب التحليل الادارى نمطا لنظام التنمية غير 
شائع فى البلد . وهذا النمط باسكاله المختلفة 
يتضمن انشاء جهاز مركزى للتخطيط ٠.‏ ووحدة 
تخطيط فى كل قطاع من قطاعات الدولة ( الزراعة 
الصئاعة ‏ التعليم ل الصحة ٠٠‏ الخ ) 
كما يتطلب انقساء وحدات تخطيط فى الاقاليم 
أو الولايات وفى مناطق العاصمة الكبرى - تكون 
مقابلة لاجهزة التخطيط ‏ وهذه الاجهزة المركرية 
والاتليمية يجب أن تنظم تنظيما نمطيا بواسطة 
فنيين متخصصين فى الاقتصاد والزراعة والصناعة 
والنقل والتعليم » وقطاعات التئيية الأخرنى ٠‏ 


وينظم وحدات التخطيط فى المصالح الحكومية 
خبراء فى نفئس تخصص كل مصلحة »© وتتضمن 
هذه الوحدات فى اغلب الأحوال خبيرا اتتصاديا 
وفى التليل بعض من يكون له مهارة فى التحليل 
الاتتصادى ‏ على أن أغلب الخطط يعبر عنها 
بمصطلحات مالية . كما تعرض عادة بمقاييس 
مالية مناسبة ويندر أن يعبر عن الخطط بمصطلح 
« عمليات » أو أن تفحص من وجهة نظر ١‏ الملاءعمة 
الادارية »6 . ويعتبر من الششذوذ والئدرة ان 
تتضمن أجهزة 'التخطيط اجهزة من هذا النوع 
بالرغم من انها تتعلق اساسا بادارة التنبية 
بمعنى أن يوجد بها اخصائيون فى ادارة الأعبال 
وفى تحليل العمليات .فالمشروعات والبرامج لاتكون 
واقعية الا اذا كانت تدار بطريقة علمية ويكون 
الأفراد والموارد متاحة ومخصصة ومزودة 
بامكانيات وسلطات تفويض حتى تستطيع أن 
تعمل بكفاية , 
اين 


ولكى تكون أجهزة التخطيط صالحة للعيل 
يجب أن تتضمن لبس فقط التحليل الاتتصادى 
وائيا كذلك التحليل الادارى الذى ينيغى أن 
يطبق فى أى مشروع مقترح للتنبية »© وكذلك 
بالنسبة لخطة التنمية ككل وذلك لاكثر من سبب : 


اولا : لتأكيد اتاحة المهارات الشخصية 
والاحتياجات المادية أو امكان اتاحتها اثناء 
تنفيذ المشروع ٠‏ 


ثانيا : مسئولية الجهاز أو الأجهزة التى تجمع 
بواسطتها هذه الموارد للاستخدام » سواء كانت 
هذه الاجهزة عامة أو خاصة . وتكون مسئولة 
بوجه خاص عن النتائج . ولها جميع السلطات 
المفوضة المناسبة للعمل بكفاية , 


ثالثا : أن الأفراد الاداريين لديهم من المعرفة 
ومن المقدرة والتكامل ما يجعلهم يستخدمون 
سلطاتهم كا يستخدمون الموارد فى انجاز الاهداف 
العينة . 


ومثل هذا التحليل يكون بطبيعته ايجابيا اكثر 
مئه سلبيا بمعنى أن المهارات الادارية داخل 
وحدات التخطيط يجب أن تستخدم اقتراحات 
التنمية فى ايجاد حلول لعيوب التشسغيل وليس فقط 
لتحديد الفشل فى اختبارات الملاعمة الادارية . 
وبناء على ذلك يجب أن يتضمن هذا الواجب 
فحص السياسات والعمليات الادارية الحكومية » 
واتخاذ توصيات بالضوابط لمقابلة احتياجات 
برنامج التنمية . فمثلا يجب أن تكون أنياط 
التفويض داخل بيروقراطية الدولة والتى تمنح 
للهيئات المالية فى الموازنة العامة للدولة 
سنويا » متكافئة مع قدرة عمل جهاز التنيية . 


ثانيا : المهارات الادارية ضرورية فى اجهزة الموازنة 

هناك عيب آخر فى ادارة التنبية فى كثير من 
الدول هو الضعف النسبى فى مجال الادارة فى 
المصالح الحكومية المكونة لبناء الدولة ٠.‏ ومن 
6 


المعلوم أن وطاة التنمية تتولد من قطاعات البناء 
القومى ( الزراعة ‏ الصناعة ‏ التعليم ‏ 
الصحة .. الخ ) . اذ يقع عليها ليبس فقط 
عبء تحديد ما ينبغى أن يتم انجازه لتحقيق 
الازدهار » ولكن كذلك كيفية تنفيذ الخطة وطرق 
ووسائل هذا التنفيذ والدرجات المختلفة التى يجب 
أن يؤدى بها . وهذه الواجبات يتطلب اداؤها 
مزيجا فعالا من المهارات الفنية والادارية ل 
والتنمية الزراعية توضح ذلك بجلاء ٠‏ فكى يزيد 
الانتاج الغذائى يكون من المطلوب ايجاد حلقة 
ادارية تربط بين المعرفة الفنية والانتاج من جهة » 
والمزارع المثقف من جهة أخرى . فاذا افترضنا أن 
القسم الزراعى وأجهزة البحث الملحقة به قد 
توصلت الى مزيد من المعلومات الئنية عن الحبوب 
والاسمدة واستخدام المياه والمبيدات الحشرية 
وأراد أن يتوسع فى استخدام هذه المعلومات الى 
الحد الذى لو طبقت فيه هذه المعلومات فان الانتاج 
يزيد حتما وبوضوح . وبفرض أن الحبوب 
والاأسيدة والمبيدات والمياه متوافرة أو يمكن 
توفيرها وأن الزيادة فى الانتاج نتيجة استخدامها 
تكون كبيرة بحيث تخلق الحوافز التى تجذب 
المزارعين للعمل ( مع مراعاة أن كلا الافتراضين 
يجب أن يكون نتيجة التحليل الادارى ) س فيجب 
رغم كل هذا أن تكون هذه الادوات والمعدات 
متاحة للمزارعين فى الوقت وف المكان المناسبين 
فى كل سمئة حتى تكون مفيدة وفعالة . ان الاتاحة 
ليست مجرد بيان وفرة الأدوات والمعدات ؛ وائها 
تعنى الارتباط بترتيبات معقولة بالدائنين (الموردين) 
وبالتخفزين بحيث يصبح استخدامها متاحا فى 
الأوقات المناسبة . 


ان مفهوم ادارة التنمية يتضمن النظرة البعيدة 
للتنبو بالمتطلنات العديدة للمسرض والتوزيع 
وتحديد المسئوليات الادارية الكثيرة التى تتعلق 
بها ٠.‏ وخلق أفضل بيئة ممكنة لمباشرة هذه 
المسئوليات . والملاعمة الزراعية ينبغى أن تنضمن 
بجانب المعرفة الفنية ‏ المعرفة والمهارة الادارية 
فى تطبيق المعرفة الفنية من خلال أجهزة متعددة 
لا تكون تحت رقابتها فى الوقت الحالى » وكذلك 


بالنسبة لآلاف بل ملايين المزارعين الذين يجب أن 
تكون التطبيقات بالنسبة لهم سهلة وجذابة 
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وفى كثير من الأحوال يكون تخصص الرؤساء 
الاداريين فى المصالح الحكومية وفى برامج التنمية 
من نفس تخصصات الادارة العامة كضباط 
الشرطة بالنسبة للأمن والنظام ‏ وى بعض 
الحالات كما فى الاقاليم ‏ يكون مندوبو الحكومة 
فيها مسئولين عن أكثر من عمل فى وقت واحد » 
كالامن والنظام وجباية الضرائب وادارة برامج 
التنبية . وكيا أوضحنا فان مباشرة مهام هذه 
الوظائف المختلفة وجميعها فى شخص واحد وكذلك 
الأسس التى تقوم عليها علاقات فعالة مع أفراد 
الشعب تكون مختلفة تماما . فالموظف المدئى غير 
العادى هو وحده الذى يستطيع أن يجمع بين كل 
هذه المجبوعات من الواجبات المتنوعة . ومن أجل 
هذا يجب أن يتوافق التدريب على ادارة التنبية 
ومشكلات النقل والعلاقاث بالجمهور » مع تدريب 
الاداريين المسئولين عن جهاز الكناية الداخلى . 


انه فى بعض أنظمة الادارة العامة تدرج وظائف 
الاارة الرئاسية تحث الخدمات الفنية والمهنية 
فى مجالات عديدة مثل الزراعة والصناعة والتعليم 
والصحة » ومع ذلك فليس بالضرورة أن يكون 
المتخصص الذى له مهارة عالية فى بعض المهن 
اداريا جيدا » ولا يمكن كتاعدة عامة أن يقال 
ان كل من لديه معرفة فنية تكون له معرفة ادارية 
أو موهبة شخصية على الاتصال الجيد بالآخرين 
أو العجل معهم بفاعلية . أو أنه يكون قادرا على 
قيادة البرامج قيادة نشسطة , 


حقيقة أن ادارة التنمية يمكن أن تكتسب 
أما بالخبرات السابقة فى مجال الخدمات الادارية 
العمومية التقليدية » وفى هذه الحالة ينبقى اعداد 
تدريب اضاف عن متطلبات التئمية فى المجال الوحيد 
المناسب الذى يعيل فيه الموظف , وأما أن 
تكتسب آدارة التئمية من الخدمات الفنية الملائمة 
التى يباشرها الموظف . وفى هذه الحالة يجب 


اعداد تدريب اضافى فى مبادىء الادارة . وهذا 
يعنى أن الأفراد الموجودين فى كل من الخدمات 
الادارية التقليدية والخدماث الفنية الذين يظهرون 
قدرتهم الكامنة على ادارة التنمية يمكن اختيارهم 
وتدريبهم تدرييا خاصا ثم تعيينهم بعد ذلك فى 
الوظائف الهامة فى الوحدات الرئيسية للبنساء 
الثومى :مع دراعاة ان يعطن اعتيام خاض:فى 
برامج التدريب التى تعد لهم لفن الادارة 
الخارجية أى الاهتمام بتشجيع ومساعدة عبليات 
التغيير الناجح فى السلوك الاجتماعى والاتتصادى 
كما ينبغى أن يكون اختيار الاداريين لبرامج 
التنمية على أسساسس. التفوق الظاهر حثى نظل 
الثقة فى الاختيار قائية مع منح أسبقية فى البرامج 
التى تتضمن ابتكارا للأعمال الرائدة التى يأتيها 
بعض الأفراد . وبذلك يمكن فى وقت قريب ايجاد 
مثل هؤلاء الموظفين فى كل من الخدمات الادارية 
والفنية على سواء . وبمجرد أن يتم اختيار 
هؤلاء الاداريين واختبارهم وتدريبهم يجوز وضعهم 
بعد ذلك فى كادر ادارة التنمية أو فى أية خدمة 
بحيث يمكن أن يعينوا أو ينقلوا بعد ذلك » ولبعض 
الوقث 6 تبعا لما تتطلبه طبيعة برامج التثمية . 


ادارة التنمية فى كليات الاركان والأكاديميسات 
المدنية ١‏ 

تنشىء أغلب الدول معاهد للبحث والتدريب 
فى الادارة العامة كما تدعم ما يكون بها من معاهد 
أساسية . من ذلك ما تقوم به كليات الاركان 
لمدنية المنشاة بكثير من الدول والتدريب أثنساء 
الخدمة كما تقوم بالبحوث المختلفة التى تتعلق 
ببرامج التدريب . وتختص هذه الكليات بئدريب 
لموظفين المدنيين وضباط الاتصال العامين 
لمدنيين . ويمكن لهذه الكليات أن تساعد 
بالاضافة الى التدريب على ادارة التنيية ‏ 
على تدريب الموظفين الاداريين فى أجهزة التخطيط 
بالدولة » وكذلك الموظفين الذين يختارون للوظائف 
لادارية الرئيسية فى مصالح الدولة » وتركز هذه 
لكليات بصفة خاصة ملى ترويد الدارسين فى 
ادارة التنمية بالمعلومات التالية : 


١‏ ب طبيعة واهمية السئولية والمساءلة داخل 
أجهزة التنبية » وضرورة تكافؤ التفويض والسلطة 
بالمسئولية المحددة وبالمساعلة . 

؟ طبيعة عمليات تركيب الهياكل الفننية 
والاقتصادية والادارية لبرامج ومشروعات التنمية. 

٠‏ ل طبيعة عمليسات الابتكار والتحفيز فى 
مساعدة الأجهزة الخاصة والعامة فى داخل 
مواقعها التثقيفية والسياسية . 

؟ ‏ ل عمليات تطبيق التنبؤات بمتطلبات ادارة 
مشروعات التنمية , 

ه ‏ القوى التى تؤثر على التنمية وعلاقات 
الهيئات والأجهزة الأخرى التى تئشا لادارة بعض 
اجزاء برامج التنمية ٠‏ 


وهذهالموضوعاتتكون معلومةللمصالحوالاجهزة 
المعنية التى تعيل فى برامج التنبية » 
وتستفيد الاتسام المختلفة بالطبع على مستوى 
التعميم المتداخل من مفاهيم أفراض التدريب 
والبحث ومهاراته عن طريق المقارنة أكثر من 
المعالجة المفردية . كما أن تضمين مثل هذه 
المعلومات برامج ادارة التنمية فى المعاهد يخدم 
حاجات الاداريين العامين أثناء الخدمة » اذ يكون 
لديهم الخبرة أكثر من غيرهم فى تزويد من يعملون 
فى الادارة العمومية »؛ وكذلك المتصلين بادارة 
التنمية بفاعلية أكثر . 

ان كليات الاركان المدئية تقتصر غالبا على 
تدريب قدامى الموظفين . ولذلك فان بعض الدول 
يكون لديها ‏ بالاضافة الى هذه الكليات ‏ اجهزة 
لتدريب الاداريين المحليين على المستوى المتوسط. 
وهذه الأجهزة تسبى أحيانا بالأكاديميات ‏ 
وهذه الأكاديميات يجب عليها أن تضيف الى 
برامجها مواد هن اذارة التثبية ( فى الصحة 
والتعليم بجائب برامج ضباط الاتصال الاداريين 
فى الخدمة المدئية  )‏ ان الحاجة الى التدريب 
وكذلك فرص التدريب والبحث تكون كبيرة على 
المستوى الأكاديمى » حيث تكون هى النقطة التى 
تتجمع عندها بيروقراطيات الأقسام المختلفة على 
المستوى المحلى والذى تتشابك منده أو ينبغى 
3 


أن تنشابك بادوات الادارة المحلية الذاتية وكذلك 
التنمية فى مراحلها المختلفة . فنرى عملية التنمية 
عند التطبيق اكثر فاعلية فى التدريب عنها عندما 
تعالج برامج التنبية والبحث فى ادارة التنبية , 


ثالثة ‏ الحاجة الى مزيد من الاداريين 
للمشروعات المحلية 
والعيب الثالث فى الادارة من أجل التنمية 
هو العجز فى العرض من الاداريين المطلوبين 
للأجهزة المحلية التى تقوم بتقسديم الخدمات 
الأساسية لبرامج التنمية فى المرحلة الأخيرة من 
التطبيق . وهؤلاء الاداريون هم الذين يعيلون 
فى التعاونيات وفى الخدمات والغذاء وى مخازن 
الحبوب وفى برامج الاشغال العامة وفى الصنامات 
الصغيرة وفى ابادة الملاريا وفى المشروعات المنزلية 
الخططة , 


ان النجاح المؤكد لاغلب برامج التئمية فى أغلب 
البلاد يعتمد على التكامل وعلى مهارات الاداريين 
فى المشروعات المحلية على جميع المستويات ©» 
وسواء كان تنفيذها يتم فى قنوات عامة أو قنوات 
خاصة . ومع ذلك فان اغلب مراكز التدريب 
المتعددة انما تنش وتعد برامجها لخدمة البيئة 
( التعاوئيات الريفية ‏ تنظيم النسل ) كما أن 
مجبوعة الأفراد الذين يدربون يفرضون على هذه 
المراكز ‏ وهذا يؤكد ايديولوجية النواحى الفنية 
لمبعوثى الأجهزة التى تهميل النواحى الادارية 
والعمالية ٠.‏ وتحاول هذه المراكز مع ذلك أن تغطى 
الكثير من المواد فى وقت قصير جدا ٠‏ 


ومن ناحية آخرى نجد بلادا كثيرة تعيل على 
انشاء مراكز التدريب وتقديم التسهيلات التدريبية 
لتدريب الموظفين التنفيذيين فى المشروعات العامة 
والخاصة . وهذهالتمنهيلات تكؤن كثيرةالتكاليف. 
كما أن عدد من يدربون يكون قليلا بحيث لا تستطيع 
أن تغطى تدريب أفراد المشروع المحلى على 
المهارات الأساسية المطلوبة لادارة عرض وتوزيع 
المواد ( المحاسبة ‏ الاشراف والرقابة ‏ معاملة 
الزيائن) ٠,‏ 


وبالنظر الى ما تواجهه الدول من مشكلات 
القوى العاملة فان اغلب الدول تتعجل برامجها 
التدريبية حتى تستطيع أن تحقق رغبات أجهرة 
الاختيار والتدريب التى تمدها بسيل من الراغبين 
فى التدريب »© مما ادى الى تطور المعاهد الفنية 
واتساعها بسرعة حتى أصبحت معاهد تعليبية 
لتدريب العدد الكبير من الأفراد الفنسيين الذين 
يحتاج اليهم الاتنصاد الكبير ( أفراد فئيون 
للصناعة والزراعة ) وهذه المعاهد تعد برامج 
نمطية مدتها ما بين سسنتين وثلاثك سنوات 
يقنضيها الدارسون بعد حصولهم على الشهادة 
الثانوية أو دبلوم المدرسة العليا كبا تسمى فى 
بعض البلاد . 


ان الطريق الوحيد لقابلة الحاجة المتزايدة 
الى الاداريين فى بلدنا هو أن يضاف الى برامج 
هذه المعاهد الفنية برنامخ جاد فى الادارة ‏ على 
أن يمارس الدارسون تدريبا اداريا بجائب 
التدريب الفئى داخل المعهد . والتدريب الفئى 
والتسدريب الادارى يقومان بجمعهما فى نفس 
المعهد بسبب العسلاقة الوثيقة بين اكتساب 
المهارات الفنية المطلوبة للتنمية . وتنظيم هذه 
المهارات حتى تصبح صالحة للتطبيق . 


الجامعات وادارة التنمية 


بالرقم مما للجامعات من قسط وافر فى 
صنع « ادارة التنمية » فاننا نرى أن كثيرا من 
كليات الأركان والاكاديميات والمراكز والمعاهد 
تنشأ خارج الجامعات وبعيدة عنها بدعوى أن 
الجامعات لا ترغب فى كثير من الأحوال أن تسماهم 
فى هذا النشاط أو لأنها قد تكون فير قادرة على 
هذه المساهية » بسبب اعبائها الأكاديمية 
المترايدة ٠‏ 


ومع ذلك فقد بدات الجامعات حديثا جدا فى 
بعض البلاد أن توجه برامجها بانتظام نحو تغطية 
حاجات الثنمية . وحتى هذه البداية ‏ اذا 
استمرت - فائها تتطلب وقتا طويلا حتى تصبح 
الجاسعات منافسة لكليات الأركان الادارية 


وغيرها ؛ بيعنى أن تصبح آداة فعالة للمساعدة 
المباشرة والفورية فى جميع المجالات التى تكون 
ادارة التنمية واحدا منها . 


أن التعرف على مدى قدرة الجامعات على 
المساهية فى التنمية أمر لا توليه الحكومات الكثير 
من اهتمامها » اذ أنها لم تتعود أن تعتمد عليها 
كمعاهد أكاديمية لقابلة احتياجاتها فى التدريب 
والبحث والخدمات الاستثمارية . كما أن التعليم 
والبحث الجامعى فى الادارة العامة لا تهتم به 
الجامعات الا فى نطاق ضيق ؛ وفى بعض الدول 
دون الأخرى على عكس اتسام الادارة الداخلية 
للأجهزة العامة التى تهتم كثيرا بهذا النوع من 
التعليم والبحث » ولكنها لا تغطى احتياجات ادارة 
التنمية . 


والجامعات ‏ رغم كل هذ! ‏ هى الجهة التى 
يمكنها أن تقدم موارد الضبط الداخلى لعلم 
السياسة والقانون وعم الادارة والاتتصاد ؛ وهى 
كذلك الجهة التى تمكن المجالات الفنية ( الزراعة 
الهندسة ‏ التجارة ‏ التعليم ‏ الصحة ) من 
أن تثرى بالدراسة اللصيقة بالعمليات ‏ 
وبالأساليب الفنية ‏ لتنفيذ برامج ومشروعات 
التنمية . ان كثيرا من الجامعات يكون بها مناهج 
عامة فى الادارة العامة . كما أنها تتوم بتدريس 
هذه المناهج لطلبتها وكذلك لطلبة الدراساث 
العليا حيث يكون معظم التدريب فى الادارة بيئها 
ينبغى أن يكون ذلك على ادارة التئمية .كما أن هذه 
المناهج تميل الى معالجة الأساليب الفنية للادارة 
مع اهمال مفاهيم وعلم مناهج ادارة التئمية 
( متيودولوجى ) ٠‏ 


ولذلك ينبغى على الجامعات اذا رغبت فى 
انتتاح أو تقوية برنامج للبحث والتدريب ان 
يتضمن ادارة التنمية وأن يراعى فيه ما يلى : 


أولا : يجب أن يكون جسزء كبير من برئامج 
التدريب له صفة التدريب أثناء الخدمة ) وأن يتوم 
التدريب على البحث الذى يركز بشدة على وسائل 
تمتميط ومباشسرة برامج التنمية ٠‏ 
/اه 


تانيا : يجب مراعاة أن هذا النوع من البرامج 
يتطلب ضبطا داخليا يحتاج الى أن يساهم فيه 
علم السياسة والاقتصاد وعلم الاجتماع وعلم 
النفس » كبا يحتاج كذلك الى الادارة . 


ثالثا : يجب مراعاة أن هذا النوع من البرامج 
يتطلب الامتهان الداخلى الذى يتضمن تنشيط 
البرامج فى مجالات التنمية الواقعية كالزراعة 
والتعليم والصناعة والصحة . 


ان تدريب مدرسى الادارة فى المعاهد النئية هو 
وظيفة الجامعات الاستثنائية الاخرى © ولكنها 
وظيئة أقرب التصاتا ببرامج ادارة التنمية الاكثر 
اتساعا . فالجامعة التى تصمم وسنائل تعزيز 
التنمية فى بلدها لا ترغب فى أن تهمل تقديم 
التيسيرات الممكنة لتدريب الأفراد الذين يتولون 
تدريس الادارة وكذلك المواد الأخرى فى المعاهد 
الننية ونى برامج التدريب الممائلة . 


وبالرفم من أن هذه الصلة تكون كبيرة 
أو ضئيلة بالنسبة لمعظم الجابعات فى أغلب 
الدول » فائها تعتبر مع ذلك واجبا اضافيا بالنسبة 
للجامعات التى تكون مندمجة أو قد تصبح مندمجة 
فى مشروعات التئبية بيبا تقدمه عند تخطيط 
وتهويل المشروعات من مساعدات فئية مثل 
المساعدة فى تخطيط التعليم والادارة . هذا ويجب 
أن يؤخذ فى الاعتبار الاحتياجات والفرص التالية 
والتى يغلب أن يكون قد سبق فحصها كثيرا فى 
السافى, 


١‏ مساعدة أجهزة التخطيط على مختلف 
مستوياتها . ويجب أن تتضمن هذه المساعدة 
الادارة بجائب التحليل الانتصادى . 


؟ ل مسساعدة كليات الأركان الادارية . ويجب 
أن تتضمن هذه المساعدة ادارة التنمية كما يجب 
أن تخدم الكليات أقسام البناء القومى فى كل 
ما يطلب منها من خدمات ادارية مع الحاق هذه 
الأقسام بالجامعات . 


مه 


؟ ‏ مساعدة برامج التدريب التى تنفذ أثناء 
الخدمة فى تنمية الادارة وتدريب مدرسى الادارة . 


مساعدة المعاهد الفئية فى الادارة بجانب 
المواد الفنية , 


وعلى ذلك يمكن تلخيص ما ينبغى على الدولة 
أن تقوم به فى ادارة التنبية فيما يلى : 


أولا : يجب أن تشتمل عمليات التنمية فى البلد 
على الادارة جنا الى جنب مع التحليل الاقتصادى. 


ثانيا : يجب تطوير أقسام البناء القومى 
المنافسة فى التدريب على الادارة لتوائم المنافسة 
فى تطبيق الأساليب الفنية . 


ثالثا : يجب أن يساعد نظام التعليم فالبلد 
على تدريب عدد كبير من الاداريين فى المشروعات 
المحلية » ويمكن تحقيق ذلك عن طريق المعاهد 
الفنية » وأن تقوى معاهد التدريب والبحث 
الادارى برامجها باضافة بعد جديد فى ادارة 

رابعا : يجب أن تساهم الجامعات بجهد اكبر 
فى التنمية عن طريق : 


)١(‏ انشاء برامج لادارة التنمية لمتابلة احتياجات 
أجهزة التخطيط وأقسام البناء التومى وتئوية 
أجهزة التدريب المستقلة . 


(ب) تدريب مدرسى الادارة فى المعاهد الدنية , 


(ج) الالتزام بتقديم المساعدات الفنية فى ادارة 
التنمية بأن تضم اليها ادارات التنمية التى 
توجد فى المشروعات التى يكون بها أجهزة 
تخطيط ( أتسمام البناء القومى ‏ جامعات 
أجهزة تدريب على الادارة س معاهد 
فنية ) ٠.٠‏ 


ليست البروقراطية فى حد ذاتها حالة مرضية تصيب الجهاز الادارى بالقصور فتعجزه عن تحقيسق 
اهداف الدولة ©» وانما الببروقراطية فى مفهومه الحتيقى وسيلة لتنظيم العمل لا غنى عنها لسلامة 
الانجاز » آما السمعة السيئة التى لصقت بها والتى تدعو الكثيرين الى المطالبة بسحاربتها والقضاء 
عليها » فترجع الى خروج البروقراطية عن طريقها السوى » شانها فى ذلك شان الاسلوب الاجرائى 
للعمل » أو ما يطاق عليه اسم الروتين .. كلاهبساضرورى للتنفيذ السليم للعمل » وكلاهها عرضسة 
للااحراف .. وفى هذا المقال يتعدث الكاتب عنالببروتراطية فى صورتها السوية وفى بعض صورها 
المنحرفة » مع توضيح اسباب هذا الاثحراف ثم يقدمنماذج للبيروقراطية كبا تطبق فى بعض الدول , 
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يوسف خلومى الاهتمام بالقضاء على البيروتراطية فى المرحلة 

ير عام البحوث بالجهاز 1 ا ل م 5 
جدلد لبد يد يونا التادمة . وبرز من منائشات المجلس وما أثير على 
سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها صفحات الجرائد وندوات أجهزة الاعلام المختلفة . 
« يات الإدارة فى الدول الئامية » نشر فى 01 / 7 1 35 
عدد يثاير 1406 العدد الثالك ‏ المج لد ضرورة علاج هذا المرض الذى يصيب اجهزة 
السادس ٠‏ الادارة بالعجز عن تحتيق أهداف خطة التنبية 


اب ا ا ا الاتتصادية والاجتماعية للدولة , 
إن 
ل الادارة 


وقبل ان نصف البيروقراطية بأنها مرض يجب 
التخلص منه © ينبغى التعرف على مفهومها 
العلمى ثم تشخيص المشكلة والالمام بظواهرها 
وتطبيقاتها ؛ حتى يمكن الكش.ف عن أسبابها » 
ووضع الحلول للحد منها . 


ان اصطلاح « بيروقراطية »4 مشتق أصلا من 
اللغتين الاغريقية والفرنسية » ويعنى « سلطة 
المكتب » © وقد أطلق هذا التعبير على أجهزة 
الحكومة باعتبارها الأجهزة التى تدار بواسطة 
المكاتب . والمكتب فى العصر التكنولوجى الحديث 
لا يعتبر رمزا للرفعة والسلطان بقدر ما يعبر 
عن الأداء والانتاج . ويذلك فقد اختلف المنهوم 
التطبيقى للبيروقراطية من الكناية الادارية الى 
التخلف الادارى » وتكاد تختفى مظاهر هذا التخلف 
فى الدول المتقدمة » فى حين أنها تظهر بوضوح 
فى الدول الثامية , 


ان كلمة « بيروتراطية » تحمل معانى تتفاوت 
من النقيض الى النقيض . فهى قد تعنى الجهاز 
الحكومى « الكفم » أو تعنى الجهاز الحكومى 
« المستبد » » وقد تعنى الادارة السليمة أو تعنى 
أمراض الادارة ومشاكلها . 


أولا : البروفراطية كنظام آدارى ضرورى : 
)١(‏ الحكومة الكبيرة : 


يعبر المفهوم التقليدى للبيروقراطية عن جهاز 
الحكومة المسئول عن تحقيق أهداف الدولة . وهى 
بهذا المغئى تعبر عن الجهاز الادارى الذى 
بواسطته تنقل الدولة الخدمات الى الشعب . 
ويشمل هذا الجهاز الادارى منظمات الحكومة 
وهيئة موظفيها وقواعد واجراءات العمل بها . 
وتعتبر « البيروقراطية » بذلك آداة القيادة 
السياسية فى تنفيذ السياسة العامة التى تضعها 
هذه القيادة » وتخضع لتوجيهها ورقابتها ٠.‏ وهى 
بذلك ضرورة لازمة لكل دولة مهما كان نظام 
الحكم بها كى تنهض بمسئولياتها تجاه الشعب . 
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وكلما تزايدت مهام الدولة وتطورت 
اقتصاديها ونما مجتمعها نتيجة الاهتيسام 
« بالتصنيع » ونقل الخدمات الى المجتمع الريفى 
وتولى الحكومة أنواعا متعددة من النشاط 
الاتتصادى والاجتماعى » تطلبت جهازا اداريا 
أكبر فى الحجم وعدد الموظفين ووسائل العيل . 


(ب) البيروةراطية المثالية : 


والبيروتراطية ‏ فى شكلها السليم - تعبر 
عن الاسلوب المثالى فى الادارة » ويعرف هذا 
النوع من البيروقراطية « بيروقراطية الوصاية » 
نسمبة الى أوصياء أفلاطون الذين يسهرون على 
النهوض بالخدمات العامة » وفقا للمثل الأخلاتية 
وروح الصالح العام . وأبرز مثل لهذا النوع 
من البيروقراطية ما ظهر فى الامبراطورية الصينية 
القديمة . حيث كان التنظيم الحكومى فيها يعتيد 
الى حد كبير على مجموعة من العقائد والتعاليم 
الأخلانية مثل تعاليم « كونفوشيوس » وبمقتضاها 
ان الحكومة تعتبر مسئولة عن المحافظة على 
الايديولوجية العامة للمجتمع . ولعل ذلك يفسر 
النيضة المعظبى للصين الشعبية خلال الربع 
قرن الأخير فى ظل تعاليم « ماوتسى تونج » . 


(ج) نمط التنظيم : 


والبيروقراطية ‏ بيعناها كتنظيم للعيل ل 
يفترض فيه الكفاءة والاتقان باعتباره يقوم على 
مجموعة من اللوائح والقواعد القانونية الملزمة 
وعلى جهاز هرمى منسق تتسلسل فيه السلطة 
والمسئولية © ويتقسسم فيه العمل وفقا للمنطق 
العقلى فى العلاقات والتصرف » بحيث يضمن 
حسن الأداء والحيدة فى التصرف ومعاملة الأفراد. 


وعلى ذلك فالبيروقراطية تعنى تنظيما يسير 
فى اجراءاته واساليبه ومعابلة افراده » وفنقا 
لقواعد رسمية منتظمة ذات هدف محدد يعمل 
على تحقيقه. وهذا التنظيم يستلزم وجود بناء هيكلى 
متدرج يزاول العمل فيه موظفون مختارون علئ 


أساس الكفاية » يديرهم فرد تتركز فيه المسئولية 
عن أعمال مرموسيه » ولدى كل فرد فى هذا 
التنظيم قدر من السلطة توازى المسئولية الملقاة 
على عاتقه لتحقيق اهداف التنظيم . وتتسلسل 
المسئولية صاهدة بحيث يكون كل فرد مسئولا 
أمام رئيس واحد ©» وهذا بدوره يكون مسئولا 
أمام رئيس أعلى منه . وهكذا فى تدرج منتظم 
يحت قعلاقة الترابط بين الرئيسوالمرعوس ؛ ويكفل 
المحافظة على تماسك أكبر المنظيات حجيا 
ويجعلها تتحرك كجسم واحد ٠‏ 


والأوامر فى هذا النمط التنظيمى تنتقل هابطة 
من اعلى الى أسفل خلال تنوات السلطة » 
ويساعد على تنفيذها الأمل فى الترقية والخوف 
من العقوبة . كما تكتسبالأوامر قوة كلما انتقلت 
من مستوى الى مستوى أقل يضيف كل رئيس 
اليها من سلطته . ويتلقى الرئيس التقارير 
أو نتائجها من اسفل التنظيم باستمرار مما يساعد 
على رقابة التنفيذ ومتابعة انجازاته ٠‏ 


ويفيد التسلسل الادارى فى نقل الاحساس 
بالتوجيه العام والاتفاق المشترك على الأهداف 
الى جميع اجراء التنظيم » مما يجعله قادرا 
باستيرار على التحرك الموجه نحو تحقيقها . 


ويتطلب النمط التنظيمى التخصص فى العمل 
مما يؤدى الى الاستفادة من استخدام الخبراء 
التخصصين . كبا أن تقسيم العمل يجعل لكل 
تسم مجال اختصاص محددا . وبذلك يبلغ مزيدا 
من الكفاية فى الأداء » خاصة اذا قصر كل قسم 
جهوده على النهوض با يدكل فى حدود 
اختصاصه دون محاولة التيام بأعبال أخرى ٠‏ 
والاختصاص العام فى التنظيم عادة يقسم الى 
اختصاصات داخلية' فرعية » بحيث: يحدد لكل 
فرد واجبات معينة فى مكان عمله . كما تهيىء 
سملسلة العلاقايك بين الرئيس ومرعوسيه نمطا 
مناسبا لتجميع الموظفين المختصين وتوزيعهم » 
وفقا لنوع تخصصهم بحيث تحسن الاسففادة 


ونظرا لآنه لا يتوافر فى كل منظيبة متخصصون 
لهم دراية بأعمال الادارة » لذلك فان على التنظيم 
أن يهيىء التدريب اللازم لتحتيق ذلك ٠‏ 


ويتميز النمط البيروقر'طى بأنه غير مملوك 
لأى ممن يعملون به . فكل فرد فيه له أجر ثابت 
يعكس صفة الاستمرار والانتظام والطاعة فى 
العجل : 


كما يتبيز هذا الثيط باسستبعاد العوامل 
الشخصية كشرط ضرورى لعدم المحاباة وتحتيق 
الفاعلية . وهو بذلك يحمل بين طياته الانصاف 
فى معاملة الجميع . كما أن معاملة الموظفين على 
أساس الكفاءة يشجع على تنمية الولاء فى الموظف 
لمنظمته ثم على تقوية روح الجماعة وارتباط 
الموظفين بمنظمتهم بما يدفعهم الى بذل المزيد من 
الجهد فى خدبة مصالحها . هذا فضلا عن أن 
التقيد الدقيق بالقواعد والاجراءات وتحديد 
المسئوليات يضمن افتراضا ‏ آداء جميع 
المهام بطريقة منسجية لا تتغير بغض النظر عن 
عدد الاأشخاص ٠‏ 


(د) نموذج «ويبر » : 


وقد اتبع هذا النهج من الدراسة فى 
البيروتراطية عالم الاتتصاد الأالمائى « ماكس 
ويبر » » فوضع معيارا نموذجيا للجهاز 
البيروقراطى يقوم على العناصر الآتية : 

١‏ ل مكاتب منظية على شكل هرمى هيكلى 
متدرج . 

؟ سس عمل مقسم تخصصيا » وكل وظيفة 
مصحوبة بالسلطة القانونية اللازمة ازاولة 

ل اجراءات 'رسمية تحكم العمل وضعت 
وسجلت بكفاءة ٠‏ 

؟ ل آداة ليست مملوكة لمن يزاولها مسئولا 
عنها اداريون متخصصون لهم أجور ثابتة , 
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ه ‏ اداريون أكفاء مدربون تدريبا خاصا . 


+ - آنراد مخقازون على آساس الكفادة 
والصلاحية . 


وقد افنترض « ويبر » أن الجهاز الادارى الذى 
تتوافر فيه هذه المتومات لابد وأن يسير محتقا 
أهدافه بأعلى قدر من الكفاية والفاعلية . وقد 
استمد « ويبر » نموذجه المثالى للبيروقراطية 
من الانظمة الصينية القديمة والمصرية الفرعونية 
وامبراطورية روما والتى كانت تتسم بالمثسالية 
والكمال . كما تأثر « ويبر » أيضا بالبيروقراطية 
« البروسية » الصارمة التى كانت تهدف الى 
توحيد المانيا ونهضة العنصرية الآرية . 


(ه) اهمية العنصر الانسانى : 


ان نموذج ١‏ ويبر » المثالى وان صلح وظهرت 
فائدته واستخداماته فى عصر «١‏ الادارة العلمية » 
التفليدية ‏ التى ظهرت فى نهاية القرن الماضى» 
وبداية هذا القرن مع تفجر الثورة الصناعية ‏ 
والتثى قاد لواءها « فردريك وينسلو تيلور » 
وارتكزت فى دراستها للادارة على الانماط العلمية 
المبئية على العمليات التشغيلية المؤداة ودراسة 
الحركة والوقت والحوافز الاقتصادية » فانه يمثل 
طرازا خاصا من التنظيم استخلص من آأهم 
المميزات الادارية » ويمكن أن يكون أسماسما 
للاسترشاد به . الا أن هذا النموذج لم يعد 
يصلح فى التطبيق فى عهد ١‏ الادارة الاجتماعية » 
التى أدت اليها الحاجة الى التعاون وروح الفريق» 
والقيادة الجماعية » وتطويز مبدا العلاقات 
الانسائية فى ممارسة الادارة » والاعتراف 
الايجابى بالدوافع البشرية © وأن آداء العمل 
بكفاية تحكمه عوامل تخرج عن الاطار التقليدى 
النمطى للتنظيم ويعجز عن توجيهها ٠‏ 

ومن هذا المنطلق واجه نموذج « ويبر ) 
للنبروقراطية ئنقدا من علماء الاجتماع الحديئين 
مثل « بيتربلا » و « روبرت ميرتون » باعتبار أن 
ذه 


« ويبر » نظر الى الادارة من وجهة آلية رسمية 
دون الاهتمام بدر'سة وتحليل الجوائب الاجتماعية 
والنفسية لدرجة عدم المبالاة بالنتائج » فاغفل 
اعتبارا هاما يتمثل فى أن كل منظية ان هى 
الا وحدة اجتماعية تثسمل تشكيلات متنوعة من 
البشر تحكم سلوكهم دوافع واتجاهات مختلفة » 
بحيث يتجهون الى خلق نوع آخر من التنظيم غير 
الرسمى يختلف كثيرا عن التنظيم الرسمى 
الأصلى . وقد يحرفه عن الهدف الذى وجد 
لتحقيقه » ويتلاعم مع قيم اعداد مختلفة من 
الأفراد والجماعات الذين يكونون مجتمع المنظمة .٠‏ 


ومن مقتضى ما تقدم فان من الأهمية بمكان 
ألا نحكم بوجود الكفاءة والاستقرار بمدلولاتها 
الشكلية فى المنظية » وأن نتعرف على التفسير 
الصحيح للمتغيرات الاجتماعية والنفسية » حتى 
يمكن الكشف عن أسباب الاختلال فى البئيان 
الادارى ووظائفه والمعوقات التى تعرقل الادارة 
فى تحقيق أهدافها . 


ثانيا : البيروقراطية كتخلف ادارى : 


أن المعنى المقابل الذى تعنيه البيروقراطية 
يعبر عن صفات التخلف الادارى . فهى تعنى 
اسستبداد الادارة . كما تعنى سنوء تنظيم العيل 
أو فساده وانحرافه . ويرجع اكتساب 
البيروتراطية لهذه الصفات الى أن أهم عناصرها 
وهم الأفراد » مهما كان تجائسهم وتوافقهم » 
فان سلوكهم لا تحكمه قواعد أو لوائح أو نظم 
نمطية ثابتة تضمن النتائج » بل ان هذا السلوك 
تؤثر فيه متغيرات اجتماعية ونفسية متعددة . 
فالعوامل ذاتها التى تؤدى الى زيادة فاعلية 
الجهاز الادارى كثيرا ما تشكل هى نفسها خطرا 
عليه فى لل ظروف أو بيئة أخرى . 


: الببروقراطية استبداد وتحكم‎ )١( 


ان أهم ظاهرة لأمراض البيروتراطية هى 
انعدام أو انفصال العلاقات الطبيعية الصحية 


التى يجب أن توجد بين الجهاز الادارى وبين 
أصحاب السلطة الحقيقية فى الدولة وهم أفراد 
الشسعب . وأن ذبول هذه العلاقة يؤدى الى أن 
ينفرد الموظفون بالسلطة © أو أن يوجهوأ هذه 
الأداة الضخمة ذات السلطات الكبيرة لخدية 
مصالحهم كأفراد . واذا أصبحت القيسادات 
الادارية احتكار! لطبقة مسيطرة فى المجتمع أصبح 
الجهاز الادارى بدوره خاضعا لهذه الطبتة » 
وسادت هذا الجهاز وأفراده قيم ومفاهيم وسلوك 
وأنماط فى المعاملات تتفق مع قيم ومفاهيم وسلوك 
هذه الطبقة » وأصبحت النظرة الى جمهور 
الشسعب تعاليا واهمالا وعدم مبالاة . 

ان الحكومات الحديثة مهما كانت درجة 
تمثيلها للشسعب أصبحت تقوم بأداء خدماتها العابة 
عن طريق المكاتب والموظفين » وأصبحت المكاتب 
تمثل نوعا من المكانة الاجتماعية للأفراد الذين 
يعملون من خلفها باعتبارهم يمثلون الحكومة أمام 
المواطنين فى تعاملهم معها . ولا تلبث طبيعة 
النفس البشرية أن تدفع الكثير من الموظفين الى 
المبالفة فى تأكيد مكائتهم الاجتماعية وقوتهم 
المستمدة من وظائفهم » وبالتالى تركيز السلطة 
ف أيديهم والتعالى على المواطئين والاستيداد 
بهم وسوء معاملتهم . وفى نفس الوقت اتخاذ 
مكاتبهم دروها وسندا لهم ضد المواطنين 
وانتقاداتهم ٠‏ 


( ب ) البيروقراطيةعيب ف التنظيم : 

تعتبر البيروقراطية ‏ بوجهها السىء ‏ صنة 
متلازمة مع سوء التنظيم . ويرجع ذلك الى 
تغلب الضعف الانسائى ومؤثراته فى النيط 
البيروقراطى . فالاهتمام الزائد بالتدرج الرئاسى 
أو التسلسل الرسمى فى المنظبة بامتباره نهجا 
يربط الرئيس بمرعوسيه » يؤدى الى تمسسك 
المرموسين بحرفية تنفيذ القوانين واللوائح 
والاجراءات بسبب الخوف من العقاب أو اللوم 
أو رهبة الأوامر » أو تجنب الخطا ومسئولية 
التقصير » أو الاهتيام بالحصول على تقسدير 
الرؤساء » مما ينتج عنه جمود أسناليب العبل 
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فلا يتحرك المرعوسون الا بتوجيه مباكر من 
الرؤساء ©» ولا يحق لمن تصدر له الأوامر أن 
يجادل فيها حتى ولو تبين له فى التنفيذ خطؤها 
أو تطلبها حلا مختلفا » مما يفقد المرعوسين 
مرونة التفكير والقدرة على المباداة » ويخلق تصلبا 
فى تصرفاتهم تبعدهم عن الحكمة والتمييز اللازمين 
لآداء العمل بكفاية . 

أن الالتزام الششديد بالاجراءات يترتب عليه 
استبدال الأهداف » وتصبح الاجراءات - أو كما 
تسمى أحيانا الروتين ‏ غاية عقيمة فى حد ذاتها 
ومظهرا لسوء التنظيم والتباطؤ فى اداء الخدية 
العامة » مع ظاهرة كثرة التعليمات والتوقيمات 
والتحويلات وارفاق المأكرات . ويصبح الشكل 
أهم من الموضوع فيحجب الهدف الأصلى للمنظمة, 


ان المبالغة فى التمسك بالسلطة والاختصاص 
وتأكيد الاستعداد للنهوض باعباء اكبر قد يؤدى 
الى التورط فى ادعاء مبالغ فيه لزيادة الاختصاص. 
وقد يكون ذلك هو العلة فى المنازعات على 
الاخنخصاص © اذ قد يغفل التنظيم فى غمزة 
الاهتيام بزيادة اختصاصه انه وسيلة لتحقيق 
أهداف معينة للصالح العام وليس غاية فى حد 
ذاته . وبالمئل قد تتنازل ادارات ومكائب حكومية 
بنفس التصميم والاهتيام عن الاختصامبات 
للابتعاد عن المسئولية ., 


كذلك فان اهتمسام بعض الأفراد بجمع 
اختصاصات لا ترتبط بأهداف التنظيم يرجع فى 
الأغلب الى أسباب نفسية » لان زيادة مجال 
الاختصاص يحمل معه ارتفاع مكانة واهمية 
الشخص فى نظر الآخرين . وقد انتهى 
« باركنسون » فى قانونه المعروف باسمه الى أن 
تضخم الأجهزة الادارية وتعدد الرئاسات 
وبالتالى تعقد الأعمال ما هو الا ظاهرة سلوكية 
لأفراد الجهاز الادارى ورغبة طبيعية منهم لزيادة 
سلطاتهم وتأكيد ذواتهم . ان هذه الظاهرة 
تؤدى الى التناسب العكسى بين الواجبات 
والمسئوليات وبين السلطات والرئاسات . فبينما 
يقل عبء الأولى تتغير وتزداد وتتضخم الثانية , 


اللة 


ان التدرج الرئاسى وتقسيم العيل يشجع 
على تقسيم: الموظفين الى فئات وطوائف تعمل 
كل مجموعة على الاهتمام بمصالحها الذاتية . 
ويكون لكل منها وجهة نظر ودرجة اخلاص معينة 
بالنسبة لأهداف التنظيم مما يؤدى الى فتد 
الرابطة بين أعضاء المنظية . ويزيد من حدة 
هذه المشكلة أن التخصص يؤدى أحيانا الى روح 
العزلة والتحفظ التى تنيو بين المتخصصين 
بسبب ما ينتهجه المتخصص من اتجاه مهنى » 
ويتجه بالتالى الى الابتعاد عن السلطة الرسمية 
فى التنظيم » ويقاوم تداخلها فى عمله » ويعارضص 
واضعى السياسة فى المنظمة » مما قد يخلق 
نزاعا وصراعا مستمرا بين الادارة والاخصائيين 
يؤثر على أهداف المنظمة , 


ان الأجر الثابت المنتظم الذى لا يرتبط بالانتاج 
الفردى قد يقلل الحافز الشخصى لدى الأفراد ٠‏ 
ويدفع الى التحول نحو المصالح الشخصية التى 
لا تتئق مع صالح المنظيمة . كبا قد يؤدى أيضا 
الى عدم الاكتراث بأهداف المنظمة بسبب غياب 
روح المشاركة . كما أن المبالغة فى الموضوعية 
فى علاقة الرؤساء والمرعوسين ب من جانب 
آخر ‏ قد ينقد الرئيس محبة مرعوسسيه 
واحساسهم بترفعه عنهم وعدم اظهار الاهتيام 
الصادق ببصالحهم مما قد يؤثر على العلاتقة 
الروحية بيئهم » وبالتالى ينعكس على مسير 
العيل . 


ان الرقابة التى تفرضها الادارة على تنفنيذ 
عملياتها ضرورة لتحقيق الأهداف الموضصوعة 
لها . واذا بهذه الرقابة تتحول الى أن تكون هدفا 
لذاتها بدلا من أن تكون وسيلة لانتظام العمل 
وضمان فاعليته . وبزيادة ضغط الرقابة على 
الافراد يزداد الالتجاء الى التحايل على الاجراءاث 
والقواعد الموضوعة » فتلجا الادارة الى فرض 
المزيد منها فيزداد الالتجاء الى التحايل بالتالى 
وهكذا فى حلقة مفرغة لا تنتهى من الرتابة 
والتخايلوالاجراءات ويضيع الهسدف فى زحمة 
ضغط الرقانة وتضاعف الاجراءات . 
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(ج) البيروقراطية فساد وانحراف : 


وتعنى البيروترا'طية - فى أسوا صورها - 
الانحراف واستغلال النفود والمحسوبية . فالموظف 
ذو الخلق الضعيف عندما يشعر بقوته وسلطته 
المكتبية وحاجة المواطن الملحة 'لى الخدمات التى 
يقدمها له » قد يدفعه ذلك الى الاستفادة من 
وظيفته العامة فى الحصول على كسب مادى 
أو معنوى » يحصل عليه فى صورة رشسوة سافرة 
أو متنعة فى شكل هدايا أو خدمات على حساب 
العمل » يؤديها اليه المواطن صافرا تحت التهديد 
بتعقد مصالحه أو عدم قضائها كلية . بل قد 
يمتد الانحراف الى أن يمد الموظف المسئول من 
أموال الدولة يده الى هذه الأموال مسستغلا 
ضعفا فى الرتابة أو خللا فى نظام العمل . 


ومن صور البيروقراطية كفساد فى الادارة » 
أن يتجه كبار الموظفين أو اصحاب السلطة والمكانة 
الى استغلال نفوذهم » أو التحايل على القواعد 
والاجراءات فى الحصول على مزايا معينة أو فرض 
سلطاتهم للاستفادة بخدمات خاصة أو مجاملة 
اصدتائهم أو أقاربهم على حمساب المصلحة 
العامة . وكثيرا ما تظهر صور محاباة الاصدقاء 
والأقارب فى شكل تعيين الموظفين فى أماكن 
ممتازة »© أو ترقيتهم بالاختيار » أو ايفادهم فى 
بعثات للخارج أو منحهم مكافآث خاصة . وتتعدد 
أشكال المحسوبية التى تبدو فى أسوا صورها 
عندما تتدخل الأحزاب السياسية واصحاب 
السلطة والنفوذ من رجال الدولة فى التعيين 
والفصل ©» وهو ما يعرف « بنظام الغنائم » » 
ويسمى هذا النوع من البيروقراطية ١‏ بيروقرئطية 
المحسوبية ») . 


ولعل من صور فساد البيروقراطية » التعقيدات 
المتعيدة فى أداء الخدمات العامة والاستهتار » 
أو الاهمال فى أداء العمل والاسراف فى أنفاق 
أموال الحكومة » حتى ولو كان لأداء مشروعات 
عامة بحيث لا يتوازن ما أنفق عليها مع النفع 
المستفاد منها للصالح العام . ويعتبر التسنبب 


فى ضياع وقت وجهد الموظفين » وكذلك السلبية 
والجمود المقصود والتسيب وعدم احترام مواعيد 
العمل نوعا من الفساد البيروئراطى . 


ثالئا : البيروقراطية فى التطبيق : 
)١(‏ ف الدول المتقدمة : 


اذا كانت البيروقراطية قد اتخذت مفهوما 
ايجابيا رشيدا فى أوروبا فى أواخر القرن 15 
وبداية القرن ٠١‏ © بحيث تعبر عن كنفاءة المكاتب 
واجهزة الحكم » خاصة فى الدول المتقدية 
صناعيا » فان هذا مرجعه الى الرخاء الاتتصادى 
الذى تمتعت به دول أوروبا نتيجة نزوح الموارد 
والثروات الضخية من مستعيراتها فى آسيا 
وافريقيا الى دولها » ثم تصنيعها واعادة 
تسويقها » بحيث أمكنها استغلال هذه الموارد 
والثروات فى رفع مستوى المعيكة فيها » وتوسيع 
نطاق الخدمات والانتاج بها . ومن ثم أمكنها 
خلق أجهزة ادارية منظمة يحفزها المزيد من 
الاستغلال والربح » خاصة وان انتشار الملأهب 
الحر وازدهار اتتصاديات هذه الدول أدى الى 
اتتصار وظيفة الدولة على المهام الأساسية 
للأمن والدفاع والسياسة » وترك المشروعات 
الاتنصادية والخدمات فى يد الافراد تتطور وفقا 
لعامل الربح والمنافئسة . ومع ذلك فقد أدت 
الازمة الاتتصادية فى الثلاثينات وما بعد الحرب 
العاللية الثانية الى تدخل الدولة فى تنظيم بعض 
أوجه النشساط الاقتصادى »© والالتجاء الى 
التخطيط الاقتصادى أو البرمجة لتفادى الكساد 
والفقر . وبتدخل الدولة فى هذه الانشطة حل 
معها بعض أمراض الببروقراطية التى ما كان يمكن 
التخلص منها الا بالادارة المدربة الواعية المخلصة, 


ولقد تميز النظام البريطانى ببيروقراطية ممتازة 
بلغت درجة رائعة من الكفاءة ويرجع ذلك أسماسا 
الى ما استفادته هذه الامبراطورية من ثروات 
ضخية من مستعمراتها . وقد بدا اصلاح جهازها 
الادارى منذ سئنة 1860 بانشاء لجنة للخدمة 


المدنية لاختيار الافراد على أساس الكفساءة 
والصلاحية مما أدى الى تكوين هيئة ممتازة 
للخدمة المدنية » أمكنها مساعدة الدولة فى كافة 
مجالاتها العسكرية والسياسية والاتقتصادية 
والاجتماعية خلال المائة سنة الماضية . ومع 
أن النظام الادارى البريطائنى قد تميز بطبئية 
واضحة تعكس طبقية اجتماعية »© اذ تعتبر فئة 
الاداريين » وهم على راس هيئة الخدمة المدنية 
« صفوة ممتازة »© يصعب الانتماء اليها والالتحاق 
بوظائفها الا من خريجى الجامعات الارستقراطية 
:( اكسفورد » وكامبردج ) » وهم بطبيعة الحال 
من أبناء طبقة اللوردات والاغنياء » الا أن كفاءة 
هؤلاء الافراد وولاءهم للعيل وتقديسهم للنظام 
جعل للبيروقراطية التى يمثلونها مفهوما يبعدها 
عن مفهومها المعيب . وقد حدث تطور كبير ى 
نظام الخدمة المدنية البريطانية بعد تقرير 
« فولتون » (14551 ) حيث سسمح بوصول الفئات 
الاخرى ألى الطبقة الادارية بشروط ميسرة 
مرتبطة بالصلاحية ٠‏ 


وفى الولايات المتحدة » كان الجهاز الادارى 
خلال النصف الثانى من الثرن الماضى يمثل 
اسوا حلات 'الفساد » واستمرت المحسوبية 
السياسية هى النظام السائد حتى' صدر قانون 
« باندلتون » للخدية المدنئية سنئة “مما 
واستحدث نظام المنافسة فى اختيار الأفراد بعد ان 
اعتدى أحد طلبى الوظائف على الرئيس 
« جارفيلد » » ويرجع الفضل الى « الكسندر 
هاملتون  »‏ الذى دافع عن فكرة الحكومة 
المركزية القوية وضرورة اتباع خطط التنمية 
الاقتصادية على نطاق قومى - فى خلق ادارة 
رئسيدة وطبقة من الاداريين الاكناء . كما يعتبر 
الرئيس « وودرو ويلسون » من الرواد.فى تطوير 
جهاز الادارة ودراسته دراسة علمية . ورغم ان 
هيئة الخدمة المدنية قد بلغت مرحلة متقدمة 
من 'الكفاية فى الولايات المتحدة بفضل لجنة الخدمة 
المدنية » الا انها ما زالت .حتى الآن تعسائى 
الى حد كبير من سيطرة جماعات الضغط 
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والمناورات الحزبية » مما يؤثر فى اختيار كثير من 
القيادات الادارية العليا . 


ولقد كانت المانيا الهتلرية ذات نظام 
بيروتراطى ممتاز تميز بالتنظيم الصارم وطاعة 
لأوامر والمركزية الشديدة . وظهرت صورة 
البيروقتراطية المستبدة ولم تعن بالعلاقات 
الانسانية » مما أدى الى رد فعل عنيف كان من 
أسباب انهيار المسانيا فى الحرب العالمية الثانية . 
والمثال يقال على اليابان . ومع ذلك فان قيم 
وعتائد هذين الشعبين وعزيمة افرادهما قد 
نتقلث بهما الى نصر اقتصادى رائع اذهل العالم 
بعد الحرب . 


وتعتبر البيروقراطية الفرئسية ذات طابع فريد 
يتميز بالاستقرار ولكفاءة وعدم التأثر بالتقلبات 
السياسية . وكان ذلك نتيجة لكثرة تعاقب 
الحكومات قبل الجمهورية الخامسة »© مما أدى 
الى اهتمام الدولة بخلق نظام ثابت للخدمة 
المدئية . وكان لمجلس الدولة الفرئسى الفضل 
الأول فى حماية نظام الحقوق المدنية من التدخل 
الحزبى والمحسوبية وتمكنه من مواصلة اصلاح 
الاداة البيروتراطية باستمرار واصرار . 


(ب) فى النظم الاستراكية : 


وقد اتخذت البيروقراطية مظهرا مغايرا فى 
الدول ذات الموارد المادية المحدودة » وخاصة 
التى تحاول تنمية اقتصادها عن طريق الأسلوب 
المخطط . وحيث تمد الحكومة نشاطها الى أغلب 
الأوضاع الاتنصادية فيها . فتظهر على الجهار 
الادارى أعراض البيروقراطية فى صورة تناقضات 
وصراع بين مظاهر التخلف والتقدم من قيم وأنماط 
سلوك وعادات , 

ولا شك أن « كارل ماركس » ند تبين خطورة 
تناقضات البيروقراطية فى المجتمع النامى » ونتائج 
ادارة الدولة من خلف المكاتب من تعقيدات ادارية 
ومركزية جامدة » وتسلط طبقة الموظفين فى أجهزة 
الدولة عندما تتدخل لتنظيم أنشطتها الاتتصادية 
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والاجتماعية . ومع ذلك فقد بالغ كثيرا فى 
خطورتها » حتى أنه فكر ‏ بدلا من اصلاحها ‏ 
فى الغائها كلية » فنجده يرى انه : « بعد حدوث 
ثورة « البروليتاريا » تصبح الخطوة التالية ليس 
مجرد نقل الادارة البيروقراطية من يد الى 
أخرى » وائما القضاء على هذه الادارة قتضاء 
تاما » . بمعنى أن الحكومة تصبح فى هذه الحالة 
أداة طبقية ويستلزم التغيير الاشستراكى تفيير 
طبيعة الحكومة وتركيبها وفلسفتها » وأن تتحول 
الى آداة تخدم الطبقة القائرة على المجتمع 
الراسمالى والراغبة فى تحويله الى مجتمع الملكية 
العامة . وأن ثورة « البروليتاريا » يجب أن 
تحطم هذا الاداة بواسطة الثورة العنيفة وتحل 
البروليتاريا المنظمة محل آداة الحكومة , 


ومع ذلك ورغم مغى أكثر من .5 سسئة على 
الثورة الشيوعية فى روسيا »2 الا أنه لم يتحقق 
التطور 'الذى توقعه « ماركس » فى الجهاز الادارى 
الروسى »؛ بل لقد عانت روسيا كثيرا أثناء التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية ولتى بدات بعد الثورة 
اللينينية من سيطرة البيروقراطية واستغلالها 
تحت شسعار المبادىء الماركسية . ويعتبر حكم 
« سستالين » مثالا لديكتانوية البيروقراطية الروسية 
ومركزيتها الشديدة » فقد قام « سثالين » بتنفيذ 
ديكتاتورية ١‏ البروليتاريا » واعتبر أنها الوسيلة 
الوحيدة لتثبيت النظام الشيومى » وهى فى الواقع 
تمثل حكم صفوة بيروقراطية فى البلاد . 


وطبقا للنظرية اليوغوسلافية ‏ التى انشتث 
عن السيطرة الشيوعية السوفيتية ‏ فان ماقاله 
١‏ ماركس » و ١‏ لينين » نظريا لم يتحقق فى التجربة 
والواقع . فبعد ان أعلن « ستالين » عام 1١9175‏ 
انه لم يعد يوجد فى الاتحاد السوفيتى طبقة 
مستغلة بالقضاء على طبقة الراسماليين و؛لطبقات 
الغنية » فان طبقة جديدة تكونت بالفعل هى 
طبقة الببروقراطية السياسية التى تتمتع بجميع 
صفات الطبقية السابقة . وحسب تعبير الرئيس 
جوزيف تيتو « القطط السنمان » الذى يصف به 


أفراد مثل هذه الطبقة التى ظهرت فى يوغولانيا 
آخيرا . 


ومما هو جدير بالذكر أن الكثير ممن تناولوا 
بالدراسة حركة « ماوتسى تونج » عن الثورة 
لثقافية » يرجعون اسبابها الى تجمد 
الجهاز الشميوعى فى الصين وانعدام الدفع الثورى 
لتغلغل نزعة البيروقراطية فى الحزب . وأن طبقة 
الشيوعية الجديدة التى تولت الحكم بسبب 
استبدادها أصبحث تنظر الى الشعب الصينى 
لمتخلف نظرة لا تختلف عن نظرة «البورجوازيين» 
التقليديين . وبذلك كان على « ماو » أن ؛ « يعمل 
للقضاء على السيطرة البيروقراطية للحزب لتظل 
الشيوعية الصينية على ما عاهدها عليه من 
'الصفاء والطهارة » . 


(ج) فى الدول النامية : 


وقد دعت التجارب الوطنية فى دول آسسيا 
وافريقيا وأمريكا اللاتينية الى علاج هذا التخلف 
الادذرى واهتمث جميعها بألا تقع فى مأزق نبو 
البيروقراطية بأمراضها وسيطرتها على الادارة . 
وقد أشار « سسيكوتورى »© فى عدد من كتاباته 
الى ضرورة محاربة هذا المرض والتخلص منه 
أن وجد . وقد عبر أحد الكتاب الحديثين عن ذلك 
بأن البيروقراطية المحافظة غير المتطورة من اهم 
العوائق التى تعوق التقدم . 


وفى الدول النامية تظهر البيروقراطية بكافة 
صورها الفاسدة ‏ استبداد أو سوء تنظيم 
أو فساد . كشبح مخيف يوسك أن ينقض على 
مقدراتها يوقعها فى اضطراب ادارى ©) وتخلف 
ائتصادى يصعب الخروج منه 'لا بالافراق فى 
الديون أو الارتماء فى احضان الاستعمار . وكثير 
من أسباب النكسات الاتتصادية فى الدول التى 


تحررث من أستعمار ترجع الى أن مشروعات 
التنمية بها عادة ما تكون فى يد شركات يسيطر 
عليها المستعمر اما برأس مال من عئسده 
أو بادارته » وتوجه عادة لفائدته تحت شعار 
التنبية . كما أن انسحاب موظفى الدولة 
المستعمرة يجعل للحكومة الجديدة مسمئولية ايجاد 
من يشغل وظائفها الرئيسية » فضلا عن مسسئولية 
بناء جهاز ادارى جديد . وأبرز مثل على ذلك 
عندما انفصلت باكستان عن الهند عام 1451 
واضطرت أن تبذل جهودا جبارة لتعوض نقص 
الاداريين بها . 


ومن العوامل التى تزيد اختلال الادارة 
بالجتمعات النامية طبيعة البيئة الزراعية 
والقبلية ٠.‏ ويظهر الصراع والتناقض بين رغبة 
الشسعوب فى التنمية لتعويض الحسرمان © وبين 
ضعف ولاء طبقة الموظفين وضعف تيم وأخلائيات 
كثيرين منهم » فضصلا عن قلة المهارات الفنية 
والادارية بيئهم ؛ بالاضافة الى حالة عدم 
الاستقرار نتيجة تحديات الاصلاح المستمرة » 
والرغبة فى احداث تغييرات جوهرية فى آفكار 
وقيم ومعتئدات الأفراد ونظم الدولة وأساليب 
العمل بها كى تسير فى اتجاه التنمية , 


الخاتية : 


من العرض المتقدم يتضح أن لفظ بيروقراطية 
لا يعنى بالضرورة مشككلة »© بل ان وجودها 
كنظام ادارى فى الدولة ضرورة كوسيلة تحفق 
بواسطتها الدولة أهدافها فى التنمية . وانمسا 
المشكلة تبرز فى الممارسة حين يبتعد النظسام 
الادارى عن أهدافه ؛ ويصبح هو نفسسه غاية 
وليس وسيلة للتنبية » وتظهر بذلك اعراض 
المرض 'البيروقراطى كيعوق لتحقيق هذه الاهداف. 


يذه 
ل الادارة 


استعدام الدول| لنامية خبراث خارجية 


ألبوظبى كعالة دراسية 


ر. أصجمرئشيد 


من المشكلات الكببرة التى تواجهها الدول النامبة فى محاولاتها لتنفيذ سياسائها الانمائية . وحتى 
لو توافرت لها المقومات المادية والالية اللازمة للتنفيذ ‏ ما تعائيه من نقص كبسي فى الافراد 
القادرين على تنفيذ هذه السياسة بالطرق الفنية السليمة ووفق الاسساليب العلمية فى الادارة » 
ولا تجد مفرا من أن تستعين بذوى الخبرة من الخارج لحل هذه المشكلة » غير أن هذه الخبرة 
الخارجية برغم اسهامها فى حل هذه المشكلةتثر مديدا من المشكلات » عن هذا الموضوع يتحدث 
الكاتب مقدما حالة دراسية وافعية تتمثل فى امارة ابو ظبى 1 , 


ئ“»91»ش “كك 
ده أحمد رنسيد 
أستاذ الادارة المالية المساعد 
كلية الاقتصاد والعلوم السياسية 
سبق أن نششرئا له عدة بحوث كان آخرها 
«الجهاز الادارى فى دول الامارات العربية» 


نشر فى عدد ابريل 141 العدد الرابع ‏ 
المجلد الخايس ٠‏ 


باسنا اخ 
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تعديم ٠‏ 
يمر المجتمع الخليجى بأخطر مراحل تطوره 
الاجتماعى والاتتصادى والسياسى » وتتاح له 
لتحقيق التطور الناجح أمكانات ثروة هائلة تمكنه 
من أن يضع أهداف طموحه لتحتيق التطور 

السريع . 
وهذا ما أعلنته السياسات العامة للدول 
الخليجية فى شكل مشروعات البناء والاثماء . 


الا ان٠اعلان‏ النوايا البناءة هو الخطوة الأولى 
لطريق طويل اذ لا بد أن يتبع ذلك امتلاك تلك 
السياسة العامة للاجهزة الادارية القادرة على 
تحويل مشروعات البناء والائماء الى واقع ملموس 
باتصى كفاءة . وهنا يكين التحدى الرئيسى الذى 
يواجه المجتمع الخليجي الناهض ٠‏ 


وسوف يتقرر مصير ذلك التحدى على قدر 
امكاناث النيادات العليا فى اقامة اجهزة للخدمة 
المدنية مجهزة بالعناصر البشرية القادرة » 
وبالنظم واللوائح الفعالة » حتى تتحول عزيمة 
السير فى طريق التقدم الى تطور حقيقى يدفع 
المجتمع الى المكانة اللائقة التى يتمناها له حكامه . 


وفى البحث التالى نقدم 'حالة دراسسية متمثلة 
فى امارة أبو ظبى نستعرض فيها الاطبار العام 
لشكلة ادارة التنمية ودور الخبرات الاجنبية فى 
ذلك الصدد » وما ينجم عن ذلك من مشكلات 8 
وسوف نخلص الى طرح بعض الافكار لعلاج تلك 
المشكلات , 


نثساة الجهاز الحكومى 


منذ 11 تقريبا تكونت فى أمارة أبو ظبى بعض 
الدوائر الحكومية التى عهد اليها تنفيذ المشروعات 
الخدمية وادارة المرافق فى الامارة وقد بلغ عدد 
العاملين فى :تلك الدوائر على نهاية 151 حوالى 
( 0.6" ) فردا » وقد ازدادت أعباء الجهازر 


الحكومى زيادة كبيرة منذ /115 » نتيجة التوسع. 


الهائل فى السيأسسات الائمائية للبلاد .> 


. فبلغ .عدد الدوائر عشرين » وأصبح موظفوها 
( 501 ) فردا أى بزيادة فى عدد الموظفين بلغت 
(9ر؟521/ )»2 وأخذت هذه الزيادة فى الاستمرار 
الى أن وصل عدد الدوائر :الى خمس وعشرين 


بقوة 'عاملة تزيد على الأربعة آلاف ( 51( ) 
سنة .1417 . وقد انستلزم الأمر تنظيم 'الجهاز 
الحكومى لامارة أبو ظبى » وهو ما تحقق بصدور 
المرسوم الأميرى رقم ( 8 ) لسمئة 199/1 الذى 
كون أول وزارة فى تاريخ أبو ظبى ‏ وأصبح 
الجهاز الادارى يتكون من خمس عشرة وزارة 
تعمل تحت اشراف مجلس الوزراء ‏ وقد أخذ 
عدد الموظفين فى الزيادة فبلغ فى نهاية ذلك العام 
(1591 ) أكثر من ستة آلاف موظف ومستخدم 
وأخذ ذلك العدد فى الترايد منذ ذلك الحين . 


ويبين لنا الجدول رقم ( ١‏ ) فيما يلى التطور 
الهائل فى عدد العاملين فى الجهاز الادارى 
لأبو ظبى * 


نسسية 


ة | الزيادةالمثويةا 


/اكوا ب-_- اعلة 
كا ١5.١‏ | كثرك'1/ 
115 ؟:١١‏ | “#مرهمه/ 


/341 مرا ار 
6٠55‏ | ااركاير 
53.5 كدر؟ا/ 
6659" | هلارهة1بر 


* الوظائف المعتيدة فى .الميزانية العامة للامارة 
للعام المذكور . 


ويجب ملإحظة أن امارة ابو ظبى هى جسزء 
من كيان أكبر هو دولة الامارات العربية المتحدة » 
وتفوم السياسنات العليا للدولة على اساس 
تحقيق الدمج التدريجى بين الأجهزة الادارية » 
بها يخدم أهداف التنسيق والتكايل السياسى 
والاتتضادى للدولة الفتية(١)‏ . 


)١(‏ تكونت دولة الاتحاد نتيجة العديد من الجهود التىبدات فى سنة 118 واصبح الاتحاد يضم سبع امارات 
( ابو ظبى © دبى »؛ الشارقة © أم القيوين » الفجيرة ؛راس الخيمة ؛ عجمان  )‏ وف ديسمبر سنة 99#| تم 
تكوين وزارة اتحادية جديدة اندمجت غميها بعض وزارات امارة:أبو ظبى واستكمل ذلك فى يناير سنة 197/4 بالغنساء 
مجلس وزراء أبو ظبى والاستعاضة عنه بمجلس تنفيذىيساعد حاكم الامارة (.وهو نفسه رئيس اليذولة ) خلى اذارة 


شسئون الامارة ويضم احدى مشرة دائرة ٠.‏ 
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وأيا كانت الأحوال السياسية والدستورية 
ومن أجل تحليلنا ودراستنا ‏ فائنا نركز على 
موضوع البحث وهو أننا نواجه سياسة انمائية 
كبرى تحتاج فى تحقيقها الى توفير الأجهزة الادارية 
المجهزة بالعناصر البشرية القادرة . وهذا يدخل 
بنا الى صلب الموضوع . 


العنصر البشرى فى الجهاز الحكومى لامارة 
ابو ظبى 


يمشل العنصر البشرى العنصر الرئيسى فى 
الجهاز الحكومى لاى دولة . لأن الفرد التادر 
هو الذى يستطيع تحويل السياسة العامة 
الانبائية الى واقع عملى ملموسس . أما الفرد 
غير القادر فانه مهيا توافرت له الموارد لن 
يستطيع بأى حال استخدام تلك الموارد بالطريقة 
الصحيحة التى تضمن الوصول الى أهداف 
السياسة العامة بكفاءة , وتتمثل مششكلة العنصر 


عد اجمالى عد العاملين من ابثاء البلاد 


بد عدد المستخدمين من أبناء البلاد 


عدد الموظفين من أبناء البلاد 


عدد الموظفين فى الحلقة الثالثة من مجموع 
العاملين من أبناء البلاد 
عدد الموظفين فى الحلقة الثالثة كنسبة من 
اجمالى عدد الموظفين 


5 فردا بنسبة ؟ر“7/ من اجمالى العاملين 


البشرى فى الدولة النامية فى ( النقص +لواضح 
فى الأفراد القادرين على ادارة الأجهزة الحكومية 
وفق الأساليب العامية فى الادارة » ٠‏ 


وترجع تلك المشكلة الى اسباب كثيرة لسنا 
هنا فى مجال الاششارة اليهاا) . 


وما يهمنا انها تواجه كافة الدول النامية 
بدرجاث متفاوتة . وتعانى أبو ظبى منها كباقى 
الدول النامية ولكنها تمثل وضعا خاصا بالنسبة 
لها يتضح فيما يلى : 

أولا : انخناض مستوى التعليم والتاهيل 
والخبرة بين أبناء البلاد مما ادى الى ضدآلة فرص 
العيل فى الجهاز الحكومى أمامهم واتحصار تلك 
النرص فى الوظائف الدنيا . 

وتتضح لنا ابعاد تلك الظاهرة فى الجدول 
التالى رقم (1) : 


فى الجهاز الادارى 


4 فردا بنسبة حوالى هلا/ز من اجيالى 
العاملين من أبناء البلاد : 


١‏ فرد بنسبة حوالى ؟/ من اجمالى العاملين 
من أبناء البلاد 


4 فردا بنسبة, حوالى .2/ من اجيالى 
العاملين من أبناء البلاد 


وبنسبة حوالى'.٠1/‏ من اجمالى عدد الموظفين 
من أبناء البلاد * 


( جدول رقم (؟) توزيع العاملين فى الجهاز الادارىعلى الحلقات والدرجات ) 


)١(‏ يمكن الرجوع الى الدراسات' الخاضة بالتئمرة والادارةالعاة »؛ حيث يوجد العديد من الاسباب التى تنسر هذه 


الظاهرة المشتركة . راجع. على سبيل المثال : 


الدكتور أحمد رشسيد ‏ نظوية الادارة العامة ادارةالتئمية ‏ دار النهضة العربية 191/9 
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هذا الجانب بالغ الخطورة فى مشكلة العنصر 
البشرى لامارة أبو ظبى(1) يحتاج الى: معالجة 
خاصة » حتى يمكن حصر آثاره » وتلانفى النتائج 
التى قد تترتب عليها أو على الاقل التقليل من 
تلك النئائج بقدر المستطاع . ونقصد بذلك 
المعالجة نى الأجل القصير والمتوسط » حيث ان 
الدولة تعالج المشكلة فى الأجل الطويل بالأسلوب 
العلمى الوحيد المتاح » الا وهو التوسع فى 
السياسة التعليمية!؟) . ولكن لا مفر أمام الدولة 
النامية التى تواجه تلك المشكلة من الاستعانة 
بالكوادر الاجنبية للعبل فى جيازها الادارى . 


ونتيجة لذلك تتعدد جنسيات الموظفين » 


أبناء امارات تدخل فى اتحاد' الامار'ت العربية 


أبناء دول عربية 


أبناء دول غير عربية 


نتيجة لضآلة مستوى تأهيل المواطنين من آبناء 
البلاد » اضطرت الحكومة الى استخدام عدد 
متزايد من الموظفين الأجانب » حتى يمكن تسيير 
العمل فى الدوائر الحكومية وتنئيذ السياسات 
الانبائية الطموحة للدولة . وكما لاحظنا من 
الجدول رقم (؟) فان عدد الموظفين من غير 
أبناء البلاد يصل الى حوالى ثلثى مجموع العاملين 
فى الحكومة » يتركز ثلاثة أرباعهم فى وظائف 
الحلقات الثلاث ( وظائف الموظفين ) وحوالى 
من هؤلاء الموظفين موزعون على الحلقتين 
الثانية والاولى . أى أن الهيكل الادارى يقئع 
تماما تحت سيطرة موظفين من غير أبناء اليلاد 
ويمثئل هؤلاء الموظفون ( 258 ) جنسية مختلفة 
توزيعهم يظهر فى الجدول رقم (9) ' 


( جدول رقم (؟) توزيع الموظفين من غير أبناءالبلاد) 


(!) يمشل العاملون من ابناء البلاد حوالى ثلث اجمالىالمايلين فى الجهان الادارى ٠‏ 
٠‏ الخ )ومن الربع الباقي فان 5٠‏ منهم مركزون فى الوظائف الدنيا 


منهم من المستخدبين ( الفراكشين - العمال ٠‏ 


ومن هذا الثلث قان حوالى 


للحلتة الثالثة ٠.‏ وتلاحظ أن أكثر من 56 من اجمالى العاملينى الجهاز الادارى من أبناء البلاد من غير الحاصلين على 


أية مؤهلاث ( حتى ممع اعتبار الثانوية العامة مؤهلا ) . 


(؟) يمثل التعليم جائبا كبيرا اهنيامات السياسة العابة »كما يتضح من ملاحظة توزيعات الانفاق العام فى ميزانيسة 


الدولة ‏ اذ تنال | 
والثائوى ) حوالى 


ية نصيبا كبيرا فى ميزانية الخدمات ؛ويبلغ عدد الطلاب الموفدين للخارج للتحصزل العلمى ( الجايعي 
1 طالب كما تضم السنة النهائية فىالتمليم الثانوى داخل البلاد حوالى أربعين طالبا ٠.‏ يراجع 


فى ذلك نشرة احصائية التعليم لسنة 77 التى تصدرها وزارةالتربية . 


ال 


تكوين الجنسياتف الجهاز الحكومى 
ونلاحظ فى توزيع تلك الجنسيات تعددها كما 
يظهر من الجدول رقم (؟) والجدول رقم (5) .. 
جدول رقم ()) 
احصائية تبين تطور العاملين من ابنساء 
الدول العربية حتى ديسمبر 151/9 


النسبة المئوية بالنسبة 
المجموع الكلى 1 


من العرض المختصر للحالة الدراسية السابقة 
نخلص الى النتائج التالية : 

أولا : ان الجهاز الادارى كاداة اساسية فى 
تنفيذ سمياسمات الانماء لابد وأن تزداد حاجته الى 
العنصر البشرى مع اتساع تنظيماته وتطورها . 

ثانيا : ان النقص الواضح فى امكائات العنصر 

7 


جدول رقم (0») 
احصائدي: تبين عدد : العاملين من ابناء الدول 
غير العربية ‏ تسهر أكتوبر 191/9 
الم العدد ا 
هند نه نينسل 
لباكستان | هوه ا 
إيران لفن 4/1 
الصومال | ١5١‏ يفيل 
بريطانيا | هنم 0/1 
بدون 70 لشفا 
3 0 
از ككم/ 
يوبيا 0 01 
١‏ 
١‏ 
١‏ 
١‏ 


احزسية 


»م جد م.م هاف جا لج ها ه 
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البشرى للبلاد لا بد وأن تؤدى الى الاستعانة 
بالأفراد من خارج البلاد وللتقسغيل الفنى والادارى 
للجهاز الحكومى . 

تمثل الحقائق السابقة ضرورات أملتها أوضاع 
البلاد من حيث التطور الانمائى أمام ضآلة غرص 
عمل أبناء البلاد » ولكن هذه الحقائق تؤدى 
الى نتيجة حتمية هى خضوع الجهاز الادارى: 
لمؤثرات قد لا تكون مفيدة لكفاءة العمل الادارى 
منها: 

تعدد جنسيات الموظفين يعنى تعدد نوعيات 
التأهيل وخلفيات الفكر الادارى ؛ مما يعطل 
الأعمال نتيجة انعدام وحدة الفكر والفلسفة 
والمنطق الادارى . * 

تعدد جنسيات الموظفين قد يؤدى الى 
صراعات نفوذ ادارى والى ظهور التناثيرات 


. الضارة للتنظيمات غير الزسمية , 


الاعتمياد المكثف على الموظفين من غير 
أبناء البلاد فى وظائف ادارية عادية ( غير وظائف 
التخصص الدقيق والخبرة ) يؤدى الى عدم 
استقرار العمل الادارى لوجود احتمالات التغيير 
والتبديل فى هؤلاء . 


خضوع القيادات الادارية من أبناء البلاد 
لنصائح متضاربة نتيجة صدورها من موظفين 
يمثلون خلفيات مختلفة » وتطلعات غير منسجمة 
مما يعوق العيل الادارى » ويضعف من تأثير 
ونفوذ القيادات الادارية . 


ويمكن تلخيص النتائج السابقة فيما يلى 


أولا : انعدام وحدة الفكر والفلسفة والمنطق 
الاداريين 


يتمثل العنصر البشرى الأجنبى فى أبو ظبى فى 
ثمان وعشرين جنسية مختلفة منها خمس عشرة 
عربية والباقى غير عربيية . ويعنى ذلك أن 
الجهاز الادارى للبلاد يتعامل بثمانية وعشرين 
أسلوبا على الأقل . 


هذا اذا اعتبرنا كل جنسية تمثل أسلوبا واحدا 
بسكل عام » فالواقع أن كل جنسية يمكن أن 
تمثل أكثر من أسلوب ٠.‏ 

ونعنى بالأسلوب عدة مقومات » تكون فى 
مجموعها أسلوبا مميزا فى التفكير الادارى ؛ من 
هذه المقومات . 

١‏ التأهيل الاجتيسائى ( الأسرى ل 
والقيمى ‏ والدينى) ٠‏ 


؟ - التاهيل التعليمى ( المدرسى والجامعى ) 


التأهيل العملى ( فى منظمات العيل. *' 


الاذاري المخطلية) 0 


اذ ان اللقسومات السابتة 1 شحو 


أو أخرى © وبدرجة أو اخرى داخل الدولة 
الواحدة » بحيث أنها ‏ أى هذه المقومات معا ‏ 
يمكن أن تتكون منها شخصية ادارية وطنية 
ينتج عنها أسلوب ادارى . 


وقد يتساءعل البعض عند هذه المرحلة من 
التحليل : اليست الادارة علما ؟ الا تحكمها تواعد 
علمية تعطيها صفة عالمية . اذا لا مشكلة من هذه 
النتيجة الأولى . 


والرد على هذا التساؤل من ثسقنين : 


الشق الأول : نركز فيه على التشمكيك فى عالمية 
الادارة » فالعلم فى الادارة غير العلم فى الدراسسات 
الطبيعية ‏ 'لعلم فى الاذارة هو اتجاهاث وقواعد 
تحكم العمل الادارى ولكنها لاتحدد أبدا مبتداه 
وملتهاة . 


الشق الثانى : نفرق فيه بين تواعد علم 
الادارة وبين أساليب العمل . فالأولى هى محصلة 
تجارب الدول المتقدمة فى انجاز الأعبال بأكثر 
الوسائل فعالية . اما الثانية فهى محصلة السلوك 
الفعلى للاداريين » وهذا بدوره نتيجة منطتية 
لخلفية الادارى ولتكوينه :لذى هو بدوره العكاس . 
للشخصية الادارية لمجتيعه . 


ونعتقد أن علاج هذه المشكلة يكين فى ضرورة 
التاكيد على جانب العلم فى الادارة . يجب 
أن تكون تقواعد الادارة أقتوى من « مزاج » 
الاداريين . اذا كان من الممكن ( بل ومن الضرورى 
أحيانا ) افساح المجال أمام « مزاج » الاداريين 
على حساب قواعد الادارة فى التجارب -الادارية 
المختلفة » الا أنه لا يجب ابدا السماح بذلك 
التساهل فى حالتنا الدراسية هذه وفى أشسباهها . 


أنا فى وضع يجب أن تكون فيه القواعد العلمية 
هى منطلق السلوك الادارى . 
وحيث ان الققواعد العلمية فى الادارة من 
نوعين ل احدهما تواعد لا مناص من قبولها 
اف 


( مثل بعض قواعد التنظيم )() © والأخرى 
قواعد لها عدة تفسيرات() فنحن اذا نقصد النوع 
الأول من القواعد » أى تلك التى لا خلاف حول 
ضرورتها . ماذا يعنى هذا الراى ؟ وما هى حدوده 
العملية فى التطبيق ؟ هل نعد قائمة بوصايا عشر 
أخرى يقسم الولاء لها العاملون من خارج البلاد 
فئيون واداريون ؟ قطعا ليس هذا ما تأمل فى 
تحقيقه ٠‏ اننا نتصور أمرا آخر . نتصور تنظيما 
اداريا بسيطا , 


ونقصد بالبساطة هنا استخدام أقل قدر 
من المأخوذ به فى الخارج من التنظيسسات 
الادارية ‏ أى ذلك الحد الأدنى من التنظيم 
الذى يعد نقطة فاصلة بين اللاتنظيم من ناحية » 
وبين متاهات الاجتهاد والتفسيرات المتناقضة من 
ناحية أخرى . تنظيم ادارى لا يستمح بصراع 
« أسساليب » العمل « وخلفيات »© الخبرة المختلفة 
م فهو أبسط من أن يختلف حوله اثنان . 


تنظيم ادارى لا مجال فيه للاستخدام المتخصص 
والدقيق للتفسيرات المتناقضة . فمثلا يحتاج 
تنظيم الجهاز الادارى فى أى مكان الى ما جرى 
العرف على تسميته « بقانون الخدمة » وهو 
مجموعة التواعد التى تحكم العمل فى ذلك الجهاز 
ابتداء من الاختيار والتعيين حتى ترك الخدمة 
والتقاعد . 


وأمامنا الآن سبيلان لاعداد ذلك القانون فى 
حالتنا الدراسية : السبيل الأول أن نطبق كافة 
تواعد التنظيم تلك التى استقرت »© وتلك التى 
ما زالت موضع اجتهادات فى التفسير . 


(1) الاستشارىي لا يصدر أوامر مثلا . 


اما السبيل الثانى - ويمثل وجهة نظرنا ‏ فهو 
تطيبق الحد الادئى من القواعد التى بدونها لا تقوم 
للخدمة المدنية قائية . 


والاخذ بالسبيل الأول ينتج لنا وثيقة أكاديمية من 
عدة فصول وعشرات المواد لا تطبق فى الواقع 
الا يطرق مختلفة ‏ أما السبيل الثانى فيخرج 
لنا مجموعة منسجمة من المواد التى تحدد بعض 
التعليمات الأساسية والتى لا نتصورها تزيد عن 
العشرين مادة , 


وأهمية الأسلوب الذى نتترحه أنه : 


١‏ - لا يثرك مجالا لمتناقضسات الأسساليب 
المختلفة فى الادارة . ١‏ 


؟ ‏ يفسح مجلا للكادر الوطنى من أبناء 
البلاد ان « يفهم » الادارة أكثر ويمارس مسمئولياته 
سرع( . 


ثانيا : عدم استقرار العمل الادارى لوجود 
احتمالات التفير والتديل فى الكادر الادارى 
والفنى من العامئين من غير أبناء البلاد ٠‏ 


وفى تصورنا أن هذه المشكلة أقل خطورة من 
السابقة » وهى مشكلة الى متى يخدم الفرد من 
خارج البلاد ؟ ان سعظم الماملين من هؤلاء 
« يعودون » الى بلادهم فيما عدا أبناء بعض 
الجنسيات التى تستقر نهائيا وهؤلاء يتحولون 
الى مواطئين بالتجنس ويخرجون عن تحليلئا هنا. 


(؟) مثل قواعد التنظيم التى تحدد طبيعة السلوك داخلمكان العيل ‏ تامداة نطاق الاشراف على سبيل المثال والمد. 
الامثل ( الذى لا وجود له ) للمرموسين الخاضعين لرئيسواحد , 55 
٠‏ (1) على سبيل المثال القانون رقم (ه) لسنة 1491 بخصوص الخدمة المدئية فى جهاز أبو ظبى ‏ يمثل وثيقة لم تترك قامدة 
تنظيبية للخدمة الا وأخذت بها حتى ما يتعلق باعارة موظفى ابو ظبى للخارج ‏ فقد اح سن ارم الخدبة 
فى ابو خلبى تحتاج الى نظام مرن فى الاختيار والتعيين معجدول أكثر مرونة للرواتب المقطوعة , 
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فى اعتقادنا ان الحل بالنسبة للحالة الدراسية 
موضوع البحث واشباهها يكمن فى ضرورة الاخذ 
بشيئين هما : 


١‏ ل قياس الاحتياجات من الخبرات الفنية 
والادارية لفترة طويلة نسبيا ( خمس سئوات ) 
ووضع مواصفات دقيقة واتباع أسلوب موضوعى 
فى الاختيار والتعيين , 


ويمكن أن تتركز هذه العملية فى أجهزة الخدمة 
المدنية » بحيث تكون من أهم وظائفها . 


؟ لس وضع شروط استخدام مجزية تعطى 
الاحساس بالاطمئنان والاستقرار لدى تلك 
الخبرات الفنية والادارية » مع تجديد تلك الخدرات 
بصفة منتظمة ( كل حد أقصى خمس سسنوات 
مثلا ) حتى تأتى للبلاد دائما دماء جديدة مع 
حماسة وقوة جديدتين وحتى لا يحدث جمود فى 
فكر وحركة الخبرة الئنية والادارية . 


ثالثا : ضعف تاثير ونفوذ القيادات الادارية 
المحلية نتيجة خضوعها اخبرات فنية وادارية 
أكثر وعيا وخبرة منها » ولتضارب نصائح تلك 
الخبرات وتعارضها مع بعضها اللبعض ٠‏ 


أن علاج هذه المشكلة مرتبط يعلاج المشكلتين 
السابقتين » ويمكن بالطبع ‏ اضافة الى ذلك 
س اقتراح الاهتمام بتنمية القيادات الادارية 
ووضع نظم للاختيار الموضوعية التى تضمن 
وضول أكنا العناصر للمراكز القيادية . 


إن استخدام الخبرات الفنية والادارية من 
الخارج لهو أمر حتمى » وان التطور مهما كانت 
درجته أو كلفته الذى تم فى معظم الدول النامية 
ليعود الفضل الكبير فى انجازه الى تلك الخبرات . 


وان دور تلك الخبرات لا يمكن التتليل من 
أهميته » بل لا يمكن الاستغناء عنه . وقد 
حاولنا ألا نتصدى إناققسة هذه « البديهيات » » 
بل ركزنا على مناقشة بعض الجوائب السلبية 
التى يمكن ان تعوق الاستخدام الامثل لتلك 
الخبرات ٠‏ وقد وصلنا الى توصيات محددة » 
وقد يكون من المفيد فى نهاية الأمر أن نذكر بها . 


١‏ ل استخدام تنظيمات ادارية ونظم مبسطة 
بعيدة عن التعتيد . 


؟ ل القياس العلمى للاحتياجات من تلك 
الخبرات لفترات طويلة نسبيا لتهيئة تلك 
الاحتياجات فى الوقت المنساس.ب ومن احسن 
العناصر . 


«ا س وضع شروط عيل مغرية تدعو الى 
الاحساس بالاستقرار والطمانينة لهذه الخبرات: » 
منع تجديد استخدام تلك الخبرات على فترات 
دورية (خمس سنوات مثلا) ٠‏ 


؟ ل الاهتمام بتنمية القيادات الادارية, 
والتمسك بالاختيار الموضوعى لتلك الثيادات . 


“ا كد د 


هاو 


٠س‏ الادارة 


هذا المقال خواطر حرة فى تصور المستقبل الادارىفق مصر عام ..,؟ والمقال تحدوه نظرة تفسساؤل 
لازمة وغرورية ب نحو مستقبل افضل تحكمه هدة متغيرات » لا مناص من مواجهتها والتواؤم معها حنى 
نضمن لعمليات التنمية الاستمرار والتقدم فى هذا المقال يحدثنا الكاتب عن العوامل الاسداسية التى 
ترسم الاطار العام لصورة الادارة بعد ربع قرن معالقام الضوه. على بعض العوامل الهامة مثل التخطيط 


والتنظيم والاهتمام بالعنصر البشرى . 


ليس من قبيل الفذلكة أن يكون لنا تصور لما 
يدخل فى الغيب . وما هو ادماء بالخوارق / 
نصف سسمات المستقبل البعيد فى شدئون الحياة . 
ومع الايمان بأن الحقيقة فى علم الله وحده عليئا 
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د. رمسيس عبد العليم جمعة 

أمين عام المجلس الاعلى للخدمات الصحية 

سبق أن نشرا له هدة بحوث كان آخرها 

رؤية اب لمستقبل مدارس المعاهد التومية »© 

نكر فى عدد ينابر 15174 العدد  #‏ اللمجلد 
السادس ٠‏ 


الم 1 
كلو 


أن نجتهد فى التنبؤ ونطلق العنان للتطلع لعل 
ذلك يتسحذ الهمم لبلوغ الآمال ويفتح آناقا ازيد 
من تخليقات الفكر وقدراته على التجديد واعمالا 
للعقل الذى ميزنا به الخالق عن أعاجم المخلوتات. 

ولكن لابد لهذه الانطلاقات التصورية من 
ضوابط عقلانية تكبح جماح الخيال من أن يصعد 
فى سماء الوهم أو أن يئساق خلف سراب 
المستحيل . 

ولا بد أيضا من لفتة الى الوراء وتمعن فى محيط 
الحاضر نرنو بعدها ببصرنا وبصيرتنا نحو المستقبل 
كى تخرج الصورة المرسومة متصلة فى نموها 
مع التراث والتاريخ . 


الضوابط الحاكمة : 


ولا بد من كشف العوامل السسياسية 
والاقتصادية والاجتماعية التى تؤثر على الاتجاهات 
فى الادارة » وتصوغ ملامحها خلال ربع القرن 
القادم ٠‏ وهى ولا شك نتاج حضارتنا وتجاربئا 
فى التطور الادارى واستعدادنا للتغير الاجتماعى 
وخبراتنا فى ملاحقة التقدم الثقانى والتكنولوجى 
الذى يجرى من حولئا . ومن هذه العوامل بلوغنا 
سنة آلفين بااستراكيتنا الى مرحلة النضج . 
ويهمنا علىالأخص النضج الفكرى الملتزم بالايمان 
الصادق والذى يخلق قيمة جديدة للعمل وحيث 
تختفى النزعة الى 'الثراء الفاحش من وراء المهنة 
وتحل محلها النرعة الانسانية الجادة فى العمل 
العمل الذى يقيمه المجتمع بمعايير تخالف 
المعايير الحالية » فالأجر على قدر العمل وليس 
على قدر المؤهل التعليمى » وهذا معناه تغيير 
شسامل لهيكل الرواتب والأجور وتغيير موائم له 
فى هيكل التعليم وتغيير شامل يواكبهما معا فى 
القيم الاجتماعية المرتبطة بالاجر وبالمؤهل وهنا 
تبرز قيمة جديدة: للمهارة الفنية والحرفية ظالكن 
المهارة الاكاديمية البحتة . 


ونتصور أن تبرز فى السياسة الداخلية مع 
سسئة . .٠.؟‏ ثلاث سمات أساسية : 


أولاهما هيمنة كاملة من سلطة الشعب على 
أجهزة الدولة بوعى وكفاءة تكتسيهما قوى الشعب 


العامل من ممنارستها وخبرتها الطويلة للتجربة. 


الاثستراكية » والثانية رسوخ' نظام الحكم المحلى 
بكل مقوماته فى الاستقلال التشريعى: والبالى 
والاداري لتقسيماته الاتليمية . واألثالثة ايمان 
القطاع ألخاص بالنظام التعاونى آداة مثلى لتحقيق 
أهداقه فى اطا ار الأهداف العامة. ٠‏ وحصيلة لهذا 
كله ينشا نوع من الادارة الديمتراطية السعبية 
تمارس التسيير الذاتى لوحدات الانتاج والخدمات 
فيصبح الشعب مالكها ومديرها » فى حين أن 
الدولة تخطط' وتنسق. وتوجه من أجهزة خبرة 
واستشارة فنية مركزية '. 7 ' . 


وف السياسة الخارجية ‏ يصير انفتاح أوسع 
عدى العالم الخارجى - ينميه وييسره تعدد 
وسائل الاتصال والمواصلات وقوة ترابط الشعوب 
والدول عن طريق المنظمات والوكالات والاتحادات 
الدولية . ويعكس هذا الوضع آثاره على اساليب 
الادارة وعلى خبراتئا التخصيصية وعلى عطائنا 
لغيرنا من الدول من هذه الخبرات واستجلابنا 
منها مانحتاج اليه ٠‏ 


هذه هى العوامل الاساسية التى سوف ترسم 
الاطار العام لصورة الادارة فى ذلك الوقت . فاذا 
تعمقنا فى دتقائق الصورة » فقد نستطيع أن نعطى 
وصفا أكثر تفصيلا لجزئياتها على النحو التالى : 

التخطيط : لاثشك أن الاتجاه فى أكثر الدول 
على اختلاف نظيها الاتتصادية بدءا بالراسمالية 
المتطرفة الى الاثستراكية المتشسددة يتجه الى انتهاج 
أسلوب التخطيط أو البرمجة لتحقيق أهداف 
التنبية الاتنصادية والاجتماعية . 


وان كنا قد بدانا نستن التخطيط على مدئ' 


خمس عشرة سنة الا أن مرحلة النضج فى 
التجريب والخبرة التخطيطية لم تتحقق بعد , 


٠‏ ومن المنتظر مع نهاية القرن الحالى أن يصبيح 


التخطيط كاسلوب للتنمية واقعا تاجحا وسلوكا 
سائدا فى قطاعات الانثاج والخدمات الحكومى 
منها 'وغير الحكونى . بل إن الاسرة ذاتها كخلية 
أولى للمجتيع سوف تمارس التخطيط العلمى فى 
نموها وأسلوب حياتها . وما نتوتعه أو بالاحرى 
نامله هو أن “تلقى يراكز ومعاهد التخطيط بكل 
ثقلها لنشر المعرفة والوعى:التخطيطى بين الهيئات 
والجماعات والافراد حتى يصبح سلوكا اجتباعيا 
يألنه الجميع ويقبلون عليه 

السياسات : اذا كان التخطيط يعنى بتحديد 
الإهداف المراد بلواغها فالسياسات تعنى بالمبادىء 
والمفاهيم التى يلتزيها الأفراد والجيامات فى 
قراراتهم ومسيرتهم نحو تحتيق الامداف 7 
تحددها الخطط . واذا كانت فت لادان توضمع 
معبرة عن حاجات أجيال قادمة فالسياسات ترسم 
لقوائم طبائع الاجيال العاملة الحاضرة » ولذا؛ 
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فهى الصق بالناس وأشد تفاعلا مع طبائعهم 
وخصائصهم المعاصرة . ومن هنا فالسياسات 
الناجحة هى التى تتصف ولا بالتوازن والاستقرار 
وثانيا بالملشاركة والمشورة للآراء وثالثا باستنادها 
ألى أسس تجريبية وعلمية . واذا كنا الآن فى بداية 
الطريق لهذا الأسلوب فى رسم السياسات بانشماء 
مجالس قومية متخصصة فلا شك أن نهاية 
الثرن الحالى سوف تشهد دعما ورسوخا لهذا 
المنهج كلما اكتسبت تلك المجالس مزيدا من قوة 
الزام » وكلما انتشرت فى الأعماق المختلفة 
لمستويات الادارة من القمة الى القاعدة » وهنا 
يسود مفهؤم الادارة الديمقراطية : حيث الاهداف 
تلبى آمال جموع الشعب العريضة والتنظيمات 
تمثل فى هياكلها تلك الجموع تبثيلا عادلا وصحيحا» 
والسياسات تفسح صدرها للشسورى وللعلم 
والخبرة . 


التفظيم : الجهود البشرية بطبيعتها تبيل الى 
التحرر والانطلاق أكثر من ميلها الى القيود 
والضوابط . ونجاحهذهالجهودق تحقيق مرادها 
متوتف على تدرتها على الافادة بنظريات الادارة 


المعرونة ومنها النظرية الكلاسيكية والنظرية , 


السلوكية وغيرها من النظريات التى يطرحها 
اجتهادٍ العلماء بين الحين والحين . ولو حاول 
أحد أن يحدد الى أى النظريات تنتمى الادارة 
عندنا فى الوتت الحاضر لصعب عليه ذلك . 
فلأ نحن نرجح النظرية التتليدية ولا نحن ناخذ 
بالنظرية السلوكية » وربما فى كثير من الاحوال 
نجدئا قد إخذنا بالنظريتين معا ولكن ليس بالنسب 
الملائمة . ومع ذلك فالتصور أننا فى سنة ...؟ 
سوف نوفق الى التخليتة اللملائمة التى ناخد بها 
من هاتين النظريتين . لأن ضمان النجاح فالأخذ 
بنظرية دون الأخرى يحتاج الى مواصفات وظروف 
خاصة داخل المجتمع لا أعتقد أن مجتمعنا يتقبل 
عقد البروقراطية : تظل الببروتراطية اسلوبا 
مأموئا فى الادارة ما دامث بعيدة عن العقد 
النفسية التى تصيبها . وهذه العقئد قد تصيب 
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العامل والمتعامل على السواء . فهما مشستركان 
فى دائرة تبدا من احدهما الى الآخر © ثم ترتد 
ثانية الى الأول فاذا كسرت الدائرة فى موضع 
منها حلت العقدة واستوى الخيط . 


واتوقع لهذه الدائرة أن تكسر فى الموضمع 
الذى يحتله المتعائل ( وهو المواطن صاحب 
الصلحة ) وسيكون ذلك نتيجة لوعيه بحقه 
وتمسكه به وتعرفه على الطريق الصحيح لحصوله 
عليه ومسائدة القانون له فى ذلك » ثم أخيرا نتيجة 
لبرئه من اخطر عقد البيروقراطية » وهى رهبة 
السلطة صغيرة كانت أم كبيرة والتى ولدتها 
أحقاب متلاحقة من حكم الدخيل وما كان يعتمله 
من بطش وقهر وتعسف . 


رعاية العقول : ” 

الإئسان عالة ما لم يرب فيه البدن والعقل 
والنؤاد الى أن يصبح مصدر اضافة للانتاج 
فى المجتمبع . ورعاية العقول لها التعليم والتدريب. 
وهما تربة صالحة لثورة حقيقية يمكن أن تشسهد 
نتائجها أجيال القرن الواحد والعشرين . وذلك 
باستخدام كل الامكانات والوسسائل والادوات 
المتاحة فى المجتمع وفى الحياةة اليومية العادية 
لاغراض التعليم والتدريب وعدم قصرها على 
الرقعة التى تحدها أسوار المدرسة . 

فالبيت والشارع والورشسة والمصنع. والمعيل 
والمستشفى ودور العبادة والراديو والتليفزيون 
والصحيفة والمجلة والكتاب والعساب الأطفثال 
والرتصات الشسعبية والمسرح والسينبا جميعها 
وسائل تعليم وتلمذة منتوحة ومتنقلة لاتحدها 


أسوار . وهكذا يصبح ١‏ التعليمى ميسرا 
وسهلا لكل من بط 1 وبيئته 
واستعداده ولكل انسان أن يحصل من العلم 
علىقدراستطاعته والتقييملقدار ماتحصل يكون 
عندما يختار العمل من بين. من يتقدم اليه ») من 
يجد فيه الخبرة المطلوبة . وبذلك يلتصق العلم 
بالمجتمع وتظهر كفاءات وعبقريات كثيرا ما تئدها 
فى مهدها تربة المدرسة التقليدية . 


الآلية فى الادارة : ولا فك أن مستقيل الادارة 
سيشهد تطورا واسعا فى مجال الميكنة للوسائل 
الادارية ومنها استخدام الحواسب ووسائل 
الاتصال الالكترونية . وهذا من غير شك سوف 
يوفر أبديا عاملة يمكن استخدامها فى مجالات 
الانتاج والمشروعات المكثفة للعمالة . وهذا يعنى 
أن أبواب الهجرة سوف تفتح على مصراعيها 
لتدفق العمالة والخبرات الى البلدان الققيقة 
والصديقة وغيرها ٠‏ 


وضوح الحدود فى الحق والواجب بالنسبة للعمل : 


ان الأمل فى مستوى أرقى للادارة مع مرور 
الزمن منوط بالتوازن بين الحق والواجب 
بالنسبة للعامل . واذا كانت المرحلة الماضية 
قد أوضحت الحقوق أكثر من توضيح الواجبات 
فمن المتصور أن يعرف كل عامل حدود واجباته 
بكل دقة فى عام فثللاء 


التوائح تفترض الثقةة : 

الموظف أمين حتى يثبت عدم أمانته » هذا هو 
المبدا المتصور لكل تشريعانتا الادارية عام ...؟ 
حيث يكون قد أعيد النظر فى الغالبية العظمى 
من لوائحنا وقوانيننا الادارية » والتى حشرت 
نيهسا كل ما يخطسر ببسال من الاحتياط 
والمحظورات من الاجراءات التى تفترض الشنك 
والاد'نة للموظف فيتغير ذلك وتصسبح الأمانة 
والئفة هما القاعدة » ومعها تشدد العقوبات على 
المنحرفين أو الخارجين . لان الثفة تولد الثتة ‏ 
أما الشسك فيورث الضغيئة والتحدى والانحراف . 


التكنوتوجيا فى خدمة الموضوعية : 

عندما يكون الهدف واضحا بالنسبة لكل عيبل 
يصبح من السهل سلوك أقصر الطرق اليه 
واسهلها وأعظيها اقتصادا والتركيز على الموضوع 
دون الشنكل. ونتصور أن تتخذ المكاتبات الرسمية 
أسلوب البرقيات » باختصار قديد فى الكلام 
وقصره على ما يركز على المعنى ‏ وترك 


الديياجات والخواتم . والاعتماد على الأشكال 
البيانية والارقام فى عرض الافكار والمعلومات . 
ونبذ « طوابير » التوقيعات على الأوراق والتقارير 
والتى اورثنا اياها اسلوب المنعئة فى الطريقة 
القديمة لتلقين العلم . وان نستبدل بأكداس 
الأضابير « الملفات » أفلاما دنيقة تختزن المعلومات 
لحين الحاجة الى نسخها . ونتصور أن تدخل 
الحواسب الالكترونية كل أجهزة الادارة فتوفر 
الوتت فى الحسسابات واتخاذ القرارات ©» وتوفر 
التكاليف فى خزن الأوراق والمعلومات » وتوفر 
الجهد فى نقل المعلومات والرقابة الاستثئائية . 
ونتصور أنماطا معمارية جديدة لأماكن العيل 
وآثاثات يعطى فيها العامل وجهه لأوراقه وظهره 
للانس والسمر »© وهواء مكيفا للصغير والكبير 
يحميه من ارهاق الحر ولذع البرد »؛ وموسيقى 
خافتة خفيفة مذاعة فى المكاتب تهدىء الاعصاب 
المتعبة ونتصور تجميما جغرافيا لأماكن الخدمات 
الجماهيرية تتجاور طبقا لتسلسل اجراءاتها 
الادارية كانها خطوط الانتاج فى اللصائع ٠‏ 


المسئولية مقترنة بالسلطة والدق نظير الواجب ؛: 

ان التسيب والسلبية واللامبالاة نتائج طبيعية 
لعدم التوازن بين المسئولية والسلطة وبين الحق 
والؤاجب ولعدم التحديد والوضوح للهدف الذى 
يعمل من أجل تحتيقة الموظف ولعدم تحديد 
مستوى الاداء المطلوب منه . والعدالة الالهية 
لا ينكرها أحد » لأن كل حد من حدود الله قد 
سجل فى الكتب السماوية » ووضع له الثواب 
أو العقاب ولم يترك الخالق آمرا من أمور خلقه 
الا بينه وفصله . بل ان الله سبحائه وتعالى 
انعانا وكمالا فى العدالة لا يحاسب المرء على 
ما يجهله » فلا يعاملنا الله بمبدا « الجهل بالقانون 
لا يعنى » وانما يحاسب المخلوق على ما يصل 
الى عليه من شرائع وحدود وملى ما يدخل فى قدرة 
عقله من تمييز بين الخير والشر - 


ولم يبق اذن سوى أن نقتدى فى آدارة شئون 
حياتنا بنظم أحكم الحاكمين ٠‏ وهو ما ثأمل وتتصور 
أن تكون جالغية سلعة ,م 


ف 


تطوير إدارة الحكم ال محلى 
تجريّة من ألمانيا الغربتة 
' هتعب 


لاثسك أن تطوير المحليات من حيث الاهمية تاتى فى المرتبة الاولى من بين الموضوعات التى تشفل بال 
المسئولين . فى هذا المقال يغرض الكاتب تجسسربةالانيا الغربية بعد الحرب العالمية الثانية فى مجسال 
تطبيق الادارة العليبة فى الاجهزة المعلية , والتجربةتعامد اساسا على انششاء مركز متخصص يستهدف 
مساعدة هذه الاجهزة على معالجة الخلل الناتج عنالحرب © ومواجهة نمو الاعمال وتطورها. بمد 
انتهاء الحرب . والمقال ‏ بجائب ما يعرضه مرزآراء ‏ يسرد انجازات المركز المأكور التى أدت الى 
نجاح ملحوظ فى المجالات التنظيمية وادخال اليكنةوترشيد الانتاج . على أن نقطة التركيز فى هذا المقال 
هى ما يثيره الكاتب من. تساؤلات حول الحاجة الىتطوبر اسلوب تقديم الخدمات التنظيمية والادارية الى 
الاجهزة المحلية فى مصر » وأهمية وضع اولوياتللموضوعات البحثية فى مجال تقديم هذه الخدمات 
بما يمكن معه التعجيل بالنمو الاقتصادى وترشيده . 


ب م تر تمر البلاد فى المرحلة الحالية بنقطة تحول هامة 
فى تاريخها . ففى نفس الوقت الذى يجرى فيه 

عبد الحليم محمود حبيب استثمار نتائج عملية العبور الكبرى التى تمت 

ا فى شهر أكتوبر سسنة 11/8 على الصعيدين 

ماجستم فى الادارة السياسى' والعسكرى يتمين الاهتيام بالاعداذ 

مدير ادازة بالجهاز المركزى للتنظيم والادارة , لنهضنة كبزى فى مجال التنبية الاتتصادية 


: والاختماعية . الا أن التصندى لهذا التغيير ليس 
و 1211 1 بالامر الهين . ولقد أصبح من الضرورى العنل 
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على ادخال تقاليد تاريخية أو منهج أو أسلوب 
يمكن اتباعه فى تنظيم وادارة عملية التنمية . 

ولعله مما يفيد فى ارساء دعائم التغيير المنشود 
الاطلاع على التجارب التى مارستها الدول المتقدمة 
التى خاضت معارك مصيرية كبرى كانت نقطة 
انطلاق بالنسبة لها فى مجالات التنمية والتعمير 
التى حققت فيها أعلى معدلات التقدم والنبى . 
ونعل التجربة التى مرت بها المانيا الغربية 
بعد الحرب العلمية الثانية من التجارب الرائدة 
فى هذا المجال . وفى هذا المكال سنعرضش للمؤسسة 
فريدة فى نوعها هى مركز التبسبيط الادارى 
للأجهزة المحلية فى كولونيا الذى أنشىء فى قلب 
اتحادٍ المدن الألمانية فى سنة 1155 بعد انتهاء 
الحرب العالمية الثائية . فقد حفئق هذا المركز نجاحا 
ملحوظا فى تحسسين ادارة البلديات فى نفس 
الوتت الذى أبقى فيه على احترامه لاستقلالها 
الذاتى وحريتها . كما أنه حقق عملا فائق 
الاهمية بتجميع اختصاصات الاجهزة المحلية . 
وبعد أن نقوم باستعراض نشساة هذا المركز 
وتشكيله وطرق العبيل المتبعة فيه وأسلوب 
التطبيق العملى لتوجيهاته واسلؤب نشير أعماله 
وبعض الائجازات التى حققها سنحاول ايراز 
أسباب نجاح هذا المركز فى تحقيق الاهداف 
المبتغاة من انشائه والتعليق على امكائية 
الاستفادة فى بلادئا من تجربته ليكون ذلك نبراسا 
للعاملين فى مجال الادارة والتنظيم ومنطلقا فى 
سبيل أسلوب اكثر فاعلية وملاءية فى هذا 
المجال . 


مركز التبسيط الادارى للاجهزة المحلية 
فى كولونيا) 


١‏ نشاة المركز: 


أنشىء هذا المركز فىقلب اتحاد المدن الالمانية(؟) 
فى سسئة 1155 أى بعد انتهاء معارك الحرب 
العالمية الثانية . وكان الهدف من انثشائه مساعدة 
الأجهزة المحلية على معالجة الخلل الذى أحدثته 
الحرب ومواجهة نمو الأعيال فى هذه الاجهزة 
يعد الحرب . وقد ركز المركز دوره فى البداية 
على اجراء فحوص أو دراسات فردية فى التنظيم 
فى مقابل اتعاب يحصل عليها . على أن هبذا 
الأسلوب فى العمل ترتب عليه تشنتقت النشناط 
الذى يقوم به رجال التنظيم » اذ أنه لم يكن يسمخ 
بالتعيق فى المشكلات المشستركة ذات الطابع 
الجماعى كما انه لم يكن يسبح لعدد كبير من 
الجهات بالاستفادة من نتائج الابحاث التى يتوم 
بها المركز . على أنه بمرور الوقت اكتسب 
المركز خبرات واسعة حصل عليها من المقارنة 
بين أجهزة الخدمة فى المان المختلنة » وقد مكثه 
ذلك من الاتجاه الى وضع مبادىء عامة فى التنظيم 
الادارى وى طرق العمل بحيث تصلح للتطبيق 
فى الأجهرة المحلية , 


؟ - تشسكيل المركز : 5 


٠‏ يعمل المركز كيؤسسة مستقلة تضم فى شكل 
اتحاد المقاطمات وكذلك اتحادات هذه المقاطعات. 
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(؟) قامت المجالس المحلية بتشكيل اتحادات لها علىمختلف المستويات ( قسرى وبدن ومراكز ومحافظات ) وذلك 
لتسهيل خدمة الافراض المحلية وتطوير المصالح المحليسةواقامة المشروهات بين هذه المجالس وقد تكون اتحاد المدن 
الالمانية الكبيرة فى سنة 16.5 كبؤسسة دائية غير حكوميةوق سنة .197 أصبح هذا الاتحاد يضم .م1 مديئة كأعضاء 
ماديين ؛ .146 أعضاء غبر عاديين يمثلون اتحادات الولاياتوفى سنة 1977 نكونت اتحادات المراكز والمسدن الصغيرة 
والقرى وفى سنة 1944 أميد تأسيس الاتحادات الاربسككيؤسسات اختيارية للسلطات المطرة ولها مجلس اعصسلى 
فيدرالى أو اتحاد هدرالى ينسق أعمالها جميعا ‏ ويهدناتحاد المدن الالمانية الى تأدية الخدماته للسلطات المحلية 


نردية كانت أو مجتبعة 


مغ تقديم الخبرات والمعلومات فالموضوهات التشريعية والتنظيمية والادارية وكذلك الخدمات 


المالية . كذلك يهدف ٠الاتحاد‏ الى تطوير المصالح المحليةومواجهة السلطات العمومية الاعلى واقامة مشروعات مشتركة 


بين المجالس المطية , 


قم 


وينتخب أعضاء المركز فى شكل جممية عمومية 
مجلسسما للادارة كل ثلاث سنوات يتكون من اثنى 
عشر شخصا من ذوى الخيرة فى اعمال المجالس 
المحلية ويقرر مجلس الادارة قبول الأعضاء 
الجدد . كما أنه يعتمد الميزانية ويحدد حخصص 
الاشتراك ويعين مدير المركز بعقد مدته ست 
سئوات ل ويختار المدير ومساعدوه الأقربون 
من كبار رجال الادارة فى الأجهزة المحلية . 


؟ ‏ طرق عمل المركز: ٠‏ 


يعتمد العمل بالمركز على الدراسات المشتركة 
وتبادل الخبرات العملية والاستعانة بالموظنين 
المختصين فى المدن المنضمة اليه . ويشترك هؤلاء 
فى الدراسات التى يجريها المركز . وهناك حوالى 
ثلثمائة مُن هؤلاء الموظفين من العمد ومعاونيهم 
ورؤساء الأجهزة المحلية فضلا عن غيرهم من 
ذوى 'الخبرة يشتركون فى الدراسات التى يجريها 
المركز . ويجتمع هؤلاء فى شكل عدد من اللجان 
أو مجموعات العمل لدراسة الموضوعات التى 
يضطلع بها المركز . وتعقد الجلسات برئاسة 
'عضو من أعضاء مجلس ادارة المركز فى مقسار 
الهيثات التى تساهم فى الدراسة . ويحتاج 
الوصول الى نتسائج نهائية فى شكل آراء 
أو توجيهات الى عقد العديد من الجلسات التى 
قد تمند أحيانا على مدى عدة أشمهر وتنحدد أولوية 
موضومات الدراسة بواسطة مجلس الادارة وفق 
'الاجتياجات التى يبديها الأعضاء المنضمون الى 
اللركز ويتم تصنيف الموفنوعات التى تجرى 
دراستها وفق جدول ينشسا على أساس من 
خطط توزيع الاعمال المتترحة لتنظيم ادارة 
الوحدات المحلية . وقد تم لذلك عمل احصساء 
بجميع اختصاصات وأعمال الادارة المحلية . 
وحتى لا تنشمتت الجهود تتفادى الأجهزة المحلية 
القيام بدراسات تقع فى مجال نشاط المركر . 
ومن الاهتمامات الرئيسية لأعمال البحوث التى 
يقوم بها المزكز وضع توجيهات قابلة للتطبيق 
على كل المناطق وكل الهيئات . على أن التجارب 
أثبتت أنه من الشرورى لوضع المشكلات فى 
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اطارها الصحيح وللوصول الى الحلول المناسبة 
لها يتعين التفريق بين المدن وفق عدد سكانها . 
وعلى ذلك فقسد صسار تقسيم المدن الى ثمسانى 
فئات : 

١‏ - أقلمن 


؟ دامن..ءرءءو” الى .٠..ر.6؟‏ نسية 


-.لرء.6]نسية 


؟ عا من...ر..؟ الى ٠..ر.٠١'ئسية‏ 
اه مق + 4ءقة+ 1 ألئى ء٠.٠ءزرءء؟‏ نسية 
هسامن...رءلا الى .٠..ر١٠١٠‏ ئسمة 
5س من...رء.ه الى ...رء./ا نسية 
لا سا من...رة؟ الى ...رءه نسية 


م سامن..ء.رء| الى .٠..ره؟‏ نسمة 


وعلى سبيل المثال يمكن القول بأن المركز قد 
يحبذ للفئة ( ١‏ ) شكلا تنظيميا يتضمن ؟؟ وحدة 


بيلما يحبذ للفئة (8 ) عددا من الوحدات يتراوح 
بين " » ١١‏ وحدة , 


ورغم أن المركز يرى أن العبسل التنظيمى 
لا يصبح هاما الا بالنسبة للادارات المحلية التى 
تخدم عددا من السكان يزيد على ...ر١١‏ نسمة 
الا أن نتائج أعمال المركز يتم ابلاغها مقابل 
اجر الى المدن التى يقل عدد سكانها عن ذلك 
بناء على طلب هذه الوحدات . ونظرا لوجود 
عدد كبير من المدن فى المائيا ( .50 مدينة يزيد 
عدد سكانها على ...ر.١‏ نسية ) فان تقسيم 
المدن الالمائية الى فثات على اساس عدد 
السكان فى كل منها يصبح ذا فائدة كبيرة فى تحديد 
عدد من الادارات البلدية يتماثل فى مدن النئة 
الواحدة كما أنه يتيح الفرصة أيضا لتبادل وجهات 
النظر المثمرة . وفى هذه الظروف فان الآراء 
التى تنشا عند. وضع توجيهات عامة صالحة 
للتطبيق على كل المدن يتعين أن تتفاوت فى 
تفاصيلتطبيقهاوفق الخصائص الخاصةبكلمجمومة 


من المدن وعندما يتحقق التعصاون بين المدن 
المختلفة التى توفد الى اللجان أفضل اخصائيبها 
فان اثستراك هؤلاء الاخصائيين وروح الاستقلال 
التى تعمل بها هذه الجماعات تضمن الموضوعية 
والصفة العلمية للتوصيات التى تقدم استخلاصا 
من الدراسات التى تجرى بسأن الهيكل التنظيمى 
لأجهزة الخدمة وتوزيع الاختصاصات ال محلية 
وتحديد المقررات الوظيفية وتقسيم وظائف 
العمل والميكنة وعائد الخدمات الاقتصادية الى 
غير ذلك . ومن الأعمال الهامة التى قام بها 
المركز بمعاونة رجال مكتبة الجامعة وضع قائمة 
بالدراسات فى مجال التنظيم التى نشرت باللفة 
الألانية , 


؟ ‏ تطبيق آراء المركز : 


لا يوجد أى التزام بتطبيق الآراء التى تصدر 
عن المركز . كبا أن خطط واطارات التنظيمات 
التى يضعها المركز ليس لها صفة القواعد 
الالزامية . فكل مرسمل اليه حر تماما فى قبولهما 
أو عدم قبولها . وغالبا ما يقتفى تطبيق آراء 
المركز على الظروف المحلية الخاصة اجراء دراسة 
خاصة لهذه الظروف . وهذه الدراسة يقوم بها 
مكتب التنظيم الذى يوجد فى كل مدينة والذى 
بكوم بوظيفته فى المحليات مفوضا من المركز فى 
نفس الوقت الذى يحتفظ فيه بحريته الكاملة فى 
العمل . ومكاتب التنظيم وطرق العمل بوجه عام 
تشكل جزءا من جهاز الخدبة وتوضع مباثشرة 
تحت سلطة العمدة » وهى المسئولة عن التطبيق 
العملى لدراسات التنظيم وطرق العمل وتباشر 
مسئولياتها هذه بالاتصال بالادارات المحلية 
المختصة . وعن طريق مكاتب التنظيم المحلية يمكن 
للمركز أن يتابع التطبيق العملى للأفكار التى 
يتم وضعها بمعرفته . كما يتعرف المركز كذلك 
على الصعوبات التى تواجه التطبيق ويعطى 
التوجيهات ويتلقى المقترحات بشأنه » ومن شسأن 
هذا كله ضمان اتمام كل عمل من أعمال التنظيم 
فى هدى من المعرفة الكاملة بصعوبات التطبيق 
المتوقعة . وتشكل مكاتب التنظيم المحلية من عدد 


من الاخصائيين المؤهلين بواقع اخصائى واحد لكل 
ألف من موظفى الأجهزة المحلية » وعلى ذلك نفى 
مدينة كولونيا ألتى يعمل فيها عشرون ألفا من 
الموظفين والمستخدمين والعمال يعيل بمكتب 
التنظيم المحلى عدد من الاخصائيين يتراوح ما بين 
٠6‏ ») .؟ أخصائيا . 


ه - نر اعمال المركز : 


يتم طبع النتائج التى تسفر عنها الدراسسات 
التى يقوم بها المركز وترسل الى الاعضساء 
المنضمين اليه . واذا كانت هذه النتائج تنضمن 
مبادىء عامة فيتم ابلاغها الى ادارات الولاية 
والدولة . كما يتم ابلاغها أيضا الى الأجهرة 
العامة أو ثسبه العامة المشتغلة بالتنظيم ووحدات 
القطاع الخاص أو مجموعات الانتاج التى تهتم 
ببوضوعات الدراسات التى يجريها المركز . وقد 
أصبح بذلك من الممكن توحيد وجهات النظر فى 
موضوعات التنظيم الادارى أو ادارة أجهزة 
الخدمة العامة فى المانيا الغربية كلها '. 


ويصدر المركز نشرة اعلامية تظهر مرتين 
شهريا » وذلك لاعلام الجهات المنضمة اليه بصفة 
دائمة بحالة الأعمال التى يجريها وبما يتم من 
اتصالات وعلاقات بينه وبين الأجهزة والمعاهد 
والمكتبات والمؤئمرات والتدريب والدراسمات 
والنشر » وكذلك بما يتم من تبادل للخبرات بينه 
وبين العالم الخارجى > حيث يجرى هذا التبسادل 
بشكل واسمع غبر أنحاء أورويا بأكملها . 


1 - ميزانية المركز : 


ويتم تمويل أنشطة المركز عن طريق حصص 
تقدمها سسنويا الأجهزة المحلية المنضمة اليه ويتم 

تحديد هذه الحصص بواسطة مجلس ادارة المر»؟ 

على أساس عدد السكان فى آخر سبتمبر من كل 

عام بواقع مرا 8نتدءة2 لكل فرد . ولما كانت 

غالبية المدن منضمة الى المركز فان موارده تصل 

الى حوالى نصف مليون مارك المسائى . 

لذن 

١‏ - الادارة 


: بعض انجازات المركز‎ # ٠ 


١(‏ ) دراسة النواحى التنظيمية فى ادارة 
شئون الأفراد : 


اهتم المركز منذ أيام انشائه الأولى بالدراسات 
المتعلقة بالنواحى التنظيمية فى ادارة شسئون 
الافراد .وقد قام عدد من كبارالموظفينالذينحصلوا 
على خبرات متقدمة فى توجيه وادارة شسئون 
الافراد فى الأجهزة امحلية باجراء دراسات تهدف 
الى وضع اسلوب لتحديد المقررات الوظينية 
للأجهزة المحلية على أساس من تقسيم المدن 
الى فئات . وقد أحجريت هذه الدراسات فى عدد 
من المدن المكبيرة باقليم 528116ؤوه157-وتسودغطظط 
وقد ركزت البحوث التى أجريت فى هذا المجال 
على الموظائف12877811 06 208468 مستخدمة فى 
ذلك طرق ووسسائل البحث التى سبق أن قامث بها 
الادارات والأجهزة المختلفة وبوجه خاص الأبحاث 
التى قامث بها اللجنة الخاصة بالادارة الاتتصادية 
ا ا ا ا اك 

«20116 وقد تم عرض 
نتائج هذه الدراسات فى تقريرين أساسسيين 
ظهرا فى سنة 1606/57 وصدرت منهما بعد 
ذلك طبعات جديدة مراجعة ومكملة . وقد ركز 
التقرير الأول على خطة المقرارات الوظيفية 
وطريقة التحديدالنوعىللوظائفاى درجات الوظائف 
(اخوهومة 08 وم6ؤومم ممق عقوم ): بينما ركر 
التفرير الثانىهلىتحليل الوظائف والتقديرالكمىلها 
أى تحديد اعدادها فى ضوء متوس.ط الوقت اللازم 
لانجاز العمل ٠‏ وبناء على ذلك فقد تم التخلى 
عن التقديرات الخرافية التى كان يتم بواسطتها 
تحديد عدد الموظفين اللازمين لمواجهة الالتزامات 
المنوطة بجهات الخدمة ودرجات السلم الوظيفى 
الملائية لنوع الخدمات المؤداة ليحل محل ذلك 
التطبيق القياسى للطرق الموضوعية والأصولية . 
وتعتمد دراسة المقررات الوظيفية للأجهزة المحلية 
على خطة توزيع اعمال هذه الأجهزة . فجميع 
أنشطة هذه الاجهزة يتم تجميعها فى ثمانية 
أقسام رئيسية كل منها يحتوى على أقل من 
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عشر خدمات »© ويتئاقص عدد الخدمات عنسد 
الانتقال من فئة من المدن الى فئة اخرى ذات 
عدد أقل من السكان ٠.‏ بعد ذلك يتم تجميع 
الأعمال والاختصاصات التى تتمائل فى طبيعتها 
واغراضها ونظمها القانونية طبقا لمبدا التصنيف 
الوظيفى ويتم تركيز هذا التجميع كلما نقص عدد 
السكان الذين تقدم لهم هذه الخدمات . وتعمل 
الخطط النموذجية للمقررات الوظيفية فى كل 
فئّة من المدن على تحديد ما تكلف به أجهزة الخدمة 
من أنشطة . كما تقوم بايضاح الدرجات والفئات 
الخاصة بالوظائف التى تمارس فى داخل كل جهاز 
من أجهزة الخدمة . ويسمح ببعض الهوامشن 
فى مجال التطبيق لمقابلة الظروف ذات الطاببع 
المحلى . على انه يلاحظ أن ما يتم تحديده فى هذه 
الخطط لا ياخذ الا صفة التوجيه . أما فيما يتعلق 
بالتحديد الكمى لاعداد الوظائف أى عدد الموظفين 
من كل درجة المقترح لكل جهاز من اجهزة الخدية 
فقد وضع المركز تحت تصرف كل ادارة من 
ادارات الخدمة بالأجهزة المختلفة بيانا عن كينية 
اجراء هذا التحديد لتقوم به بنفسها فى ضسوء 
ما تقوم به من أعمال .٠‏ 


(ب) دراسات الميكنة واستخدام الآلات : 
66 260821581011 يقب 


يقصد بالميكنة فى دراسات المركز استخدام 
الماكينات وغيرها من الوسائل الميكانيكية بمسا 
فى ذلك البطاقات المثقبة ٠‏ كما يقصد باستخدام 

الآلات استخدام الأجهزة الالكترونية 
(عنتوتسمعطعع1ة 163 سوقدة) 


وينبغى التمييزن بين الماكيئات الخاصة 
(12168ع6مم 8عسضطلطء قط 168) والماكيئات العامة 
(17681818منا فعستطءمممر 8) والأولى هى 
التى لاتستطيع أنتنفذ الا عملا واحدا مثل ماكينات 
الكتابة أو النسدخ أو التصوير الدتقيق أو الحساب 
أو الفواتير أو العنونة أو المحاسبة . أما الماكينات 
العامة فهى الماكينات التى يمكنها تنفيذ عدد 


من العمليات . وقد أجرى المركز العديد من 
الدراسات بشان الميكنة واستخدام الآلات 
الالكترونية كما وضع قائمة بكافة الأعمال التى 
يمكن تنفيذها عن طريق هاتين الوسيلتين وتعتبر 
أعمال الجملة228886 06 عتتحة18:7أى تلك التى 
تعود دوريا بكميات كبيرة من ظروف متشابهة من 
لأعبال القابلة للميكنة ولا سيما باستخدام 
لماكينات العامة . ومن أمثلة هذه الأعمال أعمال 
الدفع واستخراج الفواتيير ودفع المعونات 
وتحصيل الايرادات وأعمال المحاسبة لا سيما 
محاسبة المخازن . على أن استخدام هذه الماكينات 
لعامة لا يغنى بصنفة مطلقة عن استخدام 
الماكيئات المتخصصة , وتبرز مزايا الميكنة على 
وجه الخصوص مند وجود نقص ف الأيدى العاملة 
أو صعوبة فى توفير الافراد اللازمين لأعمال 
لادارة ٠‏ ويرى المركز أن استخدام الأجهزة 
الالكترونية يكون مفيدا فى المدن التى يزيد عدد 
سكانها عن ...ر..؟ نسسمة .أما البطاقاتالمثقبة 
فيفيد استخدامها فى المدن التى يتراوح عدد 
سكانها بين .٠..ر.١٠‏ نسسية ) ...ر..؟ ئسمة 
.كما ينصح المركز باستخدام اجهزة مركبة مصغرة 
للبطاقات المثثبة في المدن التى يتراوح عدد سكانها 
بين ٠٠.١ 4 2٠٠6‏ ألف نسسمة . ولما كان هناك 
نقص فى الاجهزة الالكترونية الصغيرة التى تكون 
أسعارها فى متثئاول اليد فان المركز يهتم بتعريف 
منتجى هذه الأجهزة باحتياجات الأجهزة المحلية 
منها ليقويوا بدورهم بالعيل على 
توئيرها . وفيما يتعلق بطرق استغلال الأجهرة 
الالكترونية فيدوق تأجير الماكينات فى أهميته 
شراءها نظرا لسرعة التقدم الفنى التى قد تدعو 
الى تغيير النماذج 68 168 المستخدمة كل 
عدة سنوات . كذلك قد يتم تنفيذ الأعمال بطريق 
( المصنعية ) 58902 8 لحساب الأجهزة المحلية 
فى أحد المشروعات الخاصة كما قد تنقمً على 
مستوى الولايات بعض الوحدات المركزية التى 
تكلف بانجاز أعمال عدد من الأجزءة المحلية. علىأنه 
يلاحظ أنه فى الأجهزة المحلية لا ينتشر تجمع هذه 
الأجهزة فى شكل لجان أو اتحادات تقوم بانجاز 
الأعمال بالاشتراك فيما بينها رغم ما يمكن أن 


يتحقق عن هذا العمل من الفوائد . وقد صاحب 
ادخال الميكنة وملى وجه الخصوص الأجهزة 
الالكترونية الكثير من المشكلات البشرية . فقد 
اصطدم هذا العبل بالروتين . كما اصطسدم 
بالخوف من التغيير والخوف مما يصحب ادخال 
الميكنة عادة من تسريح لعدد من العاملين ولذلك 
ينصح المركز بأن يتم استخدام الميكانيكية تدريجيا 
حتى يمكن التخلى بسهولة عن الموظفين الذين 
يتم تسريحهم كما يساعد ذلك على الحصول على 
معلومات أكثر اكتمالا واكثر تحديدا وى وقت 
أسرع . 


( ج ) الدراسات الخاصة بثمن الشراء أو التكلفة 
وتكاليف الخدمات : 
(86151668 068 كنامه غه غدعاموعم ع0 عابرط» 


رغم أن أجهزة الحخدمة العامة لا تخضع فى 
المبدا! لتواعد اقتصاد المنافسة الا أنه من 
الضرورى التعرف على العائد الذى تحصل عليه 
هذه الأجهزة وكذلك على الثمن الذى تتكلفه 
الخدمات بالضبط . كذلك ينبغى التعرف على 
ما اذا كان اشسباع الحاجات يتم بأكثر الأسعار 
اعتدالا . وآخيرا ينبغى الكشف عن النفقات 
الزائدة والوظائف المزدوجة والعبل عن طريق 
الرقابة على الايراد'ت والمصروفات على توجيه 
الاستثمارات نحو أكثر الاتجاهات ملاعمة ,ولما كانث 
المحاسبة التفليدية قد لا تعطى معلومات كافية 
فقد أهتم المركز بوضع نظام للمحاسبة يعتيد على 
نياذج خاصة تسهل تطبيق هذا النظام ٠‏ ويهدف 
هذا النظام الى العمل على تيسير التعرف فى اى 
وقت على حركة الحسابات والاوضاع التى 
تمثلها ٠‏ وقد أمكن عن طريق هذا النظام مقارئة 
سير الخدمات المتمائثلة فى المدن المختلفة . كما أدى 
هذا الى تحقيق وفورات هامة وخفض أو حذف 
العوامل التى تثقل ثين التكلفة والثفقات المبالغ 
فيها أو عديمة الجدوى . وةد حققت النفقات 
الاضافية التى يقتضيها هذا المنوع من: المحاسبة 
والتى تصل الى 6رم/ من النفقات الكلية زيادة 


م 


فى الوفورات المحققة فى بعض الحالات وصلت 
فى بعض الحالات الى /٠.‏ من النفقات الكلية . 


ومن أجل تطبيق توجيهات المركز وبصفة عامة 
لتعويد الموظفين على النظر الى الخدمات العامة 
بروح الادارة الاتتصادية الرقشسيدة نظم المركز 
دورات تدريبية لتدريب الموظفين على أسلوب 
المحاسبة الجديد . وقد تدرب أكثر من "1٠.٠.0‏ 
موظف على تنظيسم حسابات ثمن التكلفة 
والايرادات . وبلغ من نجاح هذه البرامج أن واجه 
المركز صعوبات فى تلبية طلبات الالتحاق بهذه 
البرامج . 


وقد قام المركز باجراء العديد من الدراسات 
الثى تتعلق بدراسة الأسواق ووضع قواعد توريد 
المهمات ليتسنى للانتساج الاستفادة من هذه 
الدراسات والقواعد والالتزام بالصفات المطلوبة 
ولتسهيل اعمال التوريدات والخدمات المادية . 
كذلك نام المركز بتوجيه الجهات بشأن حفظ وتجديد 
البضاعة بهدف تفادى تضخمها الذى ند يثقل 
الادارة الى حد كبير ويعطل أصولا هامة . وقد 
أجريت دراسات متصلة بشأن نظام استخدام 
المواد المخرونة » وأمكن فى ضوء هذه الدراسات 
خفض حجم البضاعة المخزونة الى حوالى 
النصف . 


ومن انجازات المركز أيضا النتائج الملحوظة 
التى حققها فيما يتعلق بمشكلة تند تبدو من النظرة 
الأولى مجردة من أية أهمية »؛ وهى مشكلة تنظيف 
المبائى العامة والعناية بها . وقد سمح تطبيق 
الأساليب والطرق التى أوصى بها المركز بخنض 
متوسط النفقات بما يتراوح بين ١١ب‏ » /٠١‏ 
وهذا الخدض يمثل بالنسبة لمدينة مثل كولوئيا 
مليون مارك المانى فى السنة . 


/ - مقومات نجاح المركز : 


تعتبر المحليات فى ألمانيا الفربية عنصرا 
حيويا هاما اعتمدث عليه الدولة فى تنمية وتعمير 
مرافقها ونشساطاتها فى الفترة التى تلت الحرب 
كم 


العالمية الثانية » وكان لها قوة دفع هائلة فى مجال 
التنمية ألسفرت عن معدل كبير من الثمو 
الاتتصادى . ويظهر من اسستقراء التجربة 
الآلمانية أن جائبا كبيرا من نجاحها يرجع الى 
كفاءة أجهزة التخطيط والتئفيذ بوجه عام » 
ولا سيما ما يخدم منها الأجهزة المحلية . وتعتبر 
أجهزة التنظيم وطرق العسل من بين أجهزة 
التخطيط التى كان لما أسسدته من توجيه فنى 
رشسيد اطيب الأثر فى الارتفساع بمستوى أداء 
الأجهسزة المحلية . وتجمل مقومات نجاح مركز 
التبسيط الادارى للاجهزة المحلية فى كولوئيا فى 
الآتى : 


د توافر الخبرة العلمية فى انشطة الأجهزة 
المحلية لدى مدير المركز ومساعديه الاتربين 
حيث يجرى اختيارهم من بين كبار رجال 
الادارة فى تلك الأجهرة . 


به الاعتماد فى الدراسات التى يقوم بها المركز 
على مساعدة واشستراك الموظفين 
المتخصصين وذوى الخبرة فى الموضوعات 
التى يعالجها المركز واتاحة التبادل المثبر 
لوجهات النظر المختلنة . 


00 الاعتياد على اعطاء توجيهات عامة يتم 
اسستنباطها فى ضوء دراسات تفصيلية 
مقارئة » مع مراعاة أن تكون هذه التوجيهات 
قابلة للتطبيق فى كل المناطق وكل الجهات 
وترك تفاصسيل التطبيق للاجهزة المحلية 
لتقوم بها فى ضوء الخصائص الخاصة بكل 
منها. علىآلا يد مهذا التطبيق الا بعد دراسة 
يقوم بها مركز التنظيم المحلى لبحث مدى 
صلاحيتها ويضمن هذا الأسلوب ملاعمة 
التطبيق العملى لتوجيهات المركز . 


بد تبعية مكاتب التنظيم وطرق العمل المباشرة 
لرؤساء الأجهزة المحلية مما يحقق لها 
سهولة الاتصال بالادارات المختصة ©» 
ويسهل متابعة التطبيق العملى للافكار التى 


يضعها المركز . كما يسمح بالتعرف على 
الصعوبات .لتى تواجه التطبيق . 


“ده وجود عدد كاف من المتخصصين فى التنظيم 
حيث يراعى وجود موظف متخصص فى 
التنظيم لكل الف من موظفى الاجهزة المحلية . 


د الاهتمام بنشر نتائج البحوث التى يجريها 
المركز على جميع الجهات المعنية والعيل 
على تحقيق وحدة وجهات النظر فى 
موضوعات التنظيم الادارى أو ادارة أجهزة 
الخدمة العامة على مستوى الدولة وكذلك 
الاهتمام بتبادل الخبراء مع الخارج . 


بد الاهتمام بتمويل انشطة المركز على أساس 
عدد السكان الذى يقدم خدماته لهم » وهذا 
من شساأنه توفير الاعتمادات التى يمكنها 
تغطية هذه الانقءطة على أكمل وجه . 


عد الاهتمام باختيار موضوعات الدراسة بحيث 
يتم التركيز على الموضوعات الحيوية التى 
تعمل على تحقيق أكبر قدر من ضبط العيل 
وحسن توجيه الموارد وبما يحقق الوصول 
الى الاهداف المنشودة بأعلى كناية ممكنة 
واقل قدر من التكاليف . ويلاحظ فى 
الموضوعات التى ركز المركز نشاطه فيها 
أهميتها وارتباطها بتنمية الموارد وتوفيرها 
' وحسسن توجيهها . 


4 حول امكانية الاستفادة فى بلادنا من تجربة 
هذا المركر: 


ان نجاح تجربة هذا المركز والظروف التى نشم 
فيها وما كان له من أثر فى دعم حركة التنمية 
والتعمير فى المائيا الغربية منذ الحرب العالية 
الثانية .. كل ذلك يدعو الى التساؤل عن امكانية 
الاستفادة من هذه التجربة فى بلادنا ولا سيما 
فى هذه الفترة من معركتئا المصيرية الكبرى . 
وبالأخذ فى الحسبان أن قضية التعمير والتنبية 
لا يقتصر مداها على مقتضيات تنمية وتعمير المدن 


ألتى حل بها الدمار والعدوان فى منطقة القئاة 
فحسب » بل يقتضى الامر امتداد انقشطة التنمية 
والتعمير لتغطى كافة انحاء البلاد باعتبار أن 
ذلك قد اصبح أمرا ضروريا لملاحقة ركب الحضارة 
ومواجهة ما ينتظر من نهو فى السكان واحتياجاتهم 
من السلع والخدمات . لذلك فان معركة التنمية 
والتعمير التى تواجهها البلاد وما تنطلبه من حسن 
توجيه واستخدام الموارد لما يجعلنا فى وضع 
قد يشبه الى حد ما الوضمع الذى وجد فيه 
الالان انفسهم بعد الحرب العالمية الثانية » 
بحيث يمكن القول بوجه عام بامكانية الاستفادة 
من التجربة الالمانية فى ضوء الظروف المحلية . 
وانطلاتا من هذا المفهوم فانه للاستفادة من 
التجربة الألمانية فى مجال الخدمات التنظيبية 
والادارية للأجهزة المحلية يتعين ابراز اطار هذه 
التجربة وبحث مدى ملاعمته للتطبيق فى بلادنا . 
وفى ضوء ما تقدم فان الخدمات التنظيمية والادارية 
المركزية التى تقدم للأجهزة المحلية فى ألمائيا 
الفربية تتم فى الأطار الآتى ١‏ 


بد اتحادات المجالس المحلية وهذه مؤسمسات 
دائمة غير حكومية تهدف الى امداد الأجهرة 
المحلية بالمعلومات والخبرات المتخصصة 
فى المجالات الفنية والمالية والتشريعية 
والتنظيمية والادارية . كما تؤدى خدمات 
خاصة لهذه الأجهزة وتساعدها على تطوير 
مصالحها المحلية واقامة المشروعات 


“د اأجهزة التنظيم المركزية وتقدم خدماتها 
للأجهزة المحلية فى اطار الخدمات التى 
يقدمها اتحاد المجالس المحلية للأجهمزة 
المحلية » وذلك بواسطة جهة مركزية تعيل 
فى قلب الاتحاد وتتوافر لها كافة الامكانيات» 
سواء من الأفراد الملتخصصين ذوى الكفاية 
العالية والخبرة فى أعمال الاجهزة المحلية 
أو من الموارد المالية المتاحة أو الاتصالات 
الجيدة . 
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وفى ضوء هذا التحديد وفى مجال الاستفادة 
من هذه التجربة الألمانية فان التساؤل يثور 
الآن حول النقاط الآتية : 

١‏ مدى فائدة وامكانية انشساء اتحادات 
للمجالس المحلية فى مصر فى شكل مؤسسات 
دائمة غير حكومية تهدف ألى معاونة الاجهزة 
المحلية , 


؟ ‏ مدى فائدة وامكائية انشاء أجهزة فنية 
متخصصة فى تقديم الخدمات التنظيمية والادارية 
للأجهزة المحلية وتلحق بالاتحادات المشار اليها فى 
حالة انثشائها » أو بغيرها من الأجهزة القادرة 
على دعم نشماطها . 


ل مدى امكانية توفير العدد الكاى من 
الأفراد ذوى الخيرات العالية للعمل بهذه الأجهزة 


وكذلك مدى امكانية الاستعانة بالموظفين 
اللنتخصصين ف الأجهزة المحلية ؟ 


؟ ل مدى امكائية ارسماء أساس. سليم لنظام 
العمل بهذه الأجهزة المركزية المتخصصة بحيث 
يتحتق للاعمال التى تقوم بها الفعالية والنجاح 
وكذلك مدى امكانية ارساء اساس سليم للعلاقة 
بين هذه الاجهزة المركزية والاجهزة الحلية ووضع 
ضوابط سليمة لهذه العلاقة ؟ 

ه ل مدى أمكانية تدبير الاعتمادات اللازمة 
لتمويل هذه الخدمات التنظيمية والادارية بدون ان 
يضيف ذلك عبثا جديدا على أعباء الدولة ؟ 


5 - مدى امكانية الاخذ بأى شكل آخر من 
الأشكال يتم بموجبه تحديد الاطار الذى يجرى 


فد 


فيه تقديم الخدمات التنظيمية والادارية المركزية 
الى الأجهزة المحلية وبحيث يتحقق عن طريق 
ذلك رفع مستوى آداء هذه الأجهزة ؟ 


اما هى الموضوعات البحثية فى مجال 
تقديم الخدمات التنظيمية والادارية الى الاجهزة 
المحلية التى تعين اعطاؤها الاولوية بحيث يؤدى 
ذلك الى التعجيل بالنمو الاقتصادى المستهدف 


وترشيده ؟ 


ان الاجابة على هذه التساؤلات وغيرها ينبغى 
أن تكون موضع اهتمام باحثى الادارة فى مصر 
اذا رغبوا ابلادهم فى اللحاق بغيرها من الدول 
المتقدمة التى سسبقتها فى مضمار التقدم والنمو . 


اهم المراجع : 


١‏ سر 26816116 عناه6 ,34 2ه 0 نم8116 
مقع0'07 1هنطدعه ع لكوع 16 عدوم 166[طتام 
8 عتةأفتسللة) 316505068 غه دمتغومتس 
-تمدمصمءة وعططوقتف 065 غه وععسفقصكمر 
رقلمةط ,8511086 11 11601025 ,وعنانو 

2 6-1135 371وك ,3 مد 


؟ - دراسسات فى نظم الحكم المحلى اعداد 
البعثة الثانية لوزراء الادارة المحلية الى جمهورية 
المانيا الاتحادية فى المدة فى ١1!‏ أغسطس الى 6 
أكتوبر سنة 11717 وقامت بنشرها فى سئة 1555 
وزارة الادارة المحلية ببصر . 


مع قديم الفلسقات ف الإدارة العامة 


نواعصى العفِةّق ذلسفة ابزداءةً العامة 


عرهدد الصينيين القاى 
(عللفناع رزر ااال 


لم تتبلور الادارة العامة كعلم له اصول ومبادى:وتطبيقات الا فى القرن الحالى , وهذه الحقيقسة 
لا تنفى حقيقة أخرى أن الادارة العامة كفلسفةوممارسة لها عراقتها فى تاريخ مدنية الانسان .. بل 
ان هذه المدنية تدين فى خلقها الى ادارة عامة واعية؛وتحت عنوان « مع قديم الفلسفات فى الادارة العامة 
يحاول الكائب التدليل على هذه الحقيقة » وقد نشرتله المجلة مقالين » أحدهما عن المصربين المقدامى » 
والثانى عن العراقيين القدامى » وفى هذا الكمقال يقدمالكائب محاولة جديدة لاستخلاص بعض نواحى 
الفلسفة الادارية عند الصينيين القدامى , 


7 حينما ألف « ديورانت ول » كتابه عن « قصة 


عبد الفتاح رؤوف الجلالى المدنية » (صماغةمتلاجته عه «وصمغ8 556) () 
مدير الادارة العامة للتنظيم والتخطيط والمتابعة أختار من بين أقوال فلاسفة الصين التدامى » 
بشركة النصر للدخان والسجاير حكمة وردت فى خطبة « الدوق جو »2 8كلنا©) 
سبق أن نشرنا له هدة يهوث كان آخرها (8580 8و التى ألتاها أمام مليكه « لى سوائج » 
لا جوائب الفكر الادارى فى فلسفة العراقيين (مصه11-امة) عام 6 قم © حوت كل معانى 
القدامى »6 تكر و يناي المد 3ع إل اد 4 5 
اماج ا الس يننا سد الحرية » التى يتطلع اليها أى شعب فى أى عصر 


7 4 من العصور » ليحققها له حاكمه » ان كان يعرف 


)١(‏ عندما ترجمت لجنة التأليف والترجمة والنشر كتاب (5هلغةسنلا01 2ه :ز:اهغ85 226 ,7/111 #سقصناط) اختارت 
له عبارة « قصة الحضارة ».ولكننا نفضل أن تكون ترجمته١‏ قصة المدنية »6 © لان كلبة (01141156) قد استتر لها كنرجبة 
فى اللغة العربية كلبة ( حضارة ) »© أما كلمة (17111288101©) فالاصوب أن يحافظ دارسو الادارة المابة بالذات © على 
ترجمتها فى العربية .بكلمة ( مدئية ) © وذلك حتى لا يختلط الامر ببنها وبين كلبة (011128) لان هذه الكلية تعنى » 
كما قال بدق الاستاذ الدكتور ابراهيم رزقائه : « كل إنتاجللانسان مصدره العقل ؛ سواء كان ماديا أو أدبييا » 
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حقا قيمة أمانة الحكم وة فلسفته ؛ ولقد وض مع 
« ول » هذه الحكبة فى اطار مستقل »؛ احتل أبرز 
مكان تحث عنوإن حديثه عن الصين التديمة . 


هذه الحكمة لم تكن فى الواقع الا نصيحة من 
« جو » لمليكه » رغب أن يقتدى بها فى حكمه » 
أذ يقول له فيها « يعرف الامبراطور كيف يحكم © 
اذا كان السعراء أحرارا فى قرض الشعر » والئناس 
أحرارا فى تمثيل المسرحيات » والمؤرخون أحرارا 
فى قول الحق » والوزراء ؤحرارا فى اسداء النصح» 
والفقراء أحرارا فى التذمر من الضرائب » والطلبة 
احرارا فى تعلم العلم جهرة » والعمال أحرارا فى 
مدح مهارتهم وفى السعى الى العيل؛والشعب حرا 
فى أن يتحدث عن كل شىء » والشيوخ أحرارا فى 
تخطثة كل ثىء » . 

والحتيقة أن آراء فلاسفة الصين التدامى » 
اذا ما تصفحها دارسس الادارة العامة بعناية » 
لايمكن الا ان يحنى راسه لغزارة المعرفة الادارية 
فى هذه الفلسفة » والتى تعدد فيها الرأى » حتى 
شملت نواحى كثيرة من الأضداد والمتلاحهمات 
والمتوافئقات » التى استمرت مقبولة من الفلاسفة 
الذين .جاعوا بعدهم » ولا يزال يتناولها الجدل 
العلبى المعاصر فى مجال السياسة والادارة 
والاجتماع ؛ بكثير من التفنيد والتحليل . 


ولا جدال فى أن علم الادارة العامة علم حديث 
ولكن لبنات معرفته قد وجدت منذ قديم الازل » 


وهو أمر نحاول أن نبرزه فى سلسلة بحوئئا 
المتتابعة » تحت عنوان ١‏ وقفة مع قديم الفلسفات 
فى الادارة العامة » . 

واذا كنا قد حاولنا فى بحثنا عن ١‏ الالتزام 
بالواجب عند المصريين القدامى » وبحثشنا عن 
« جوانب الفكر الادارى عند العراقيين القدامى »» 
أن نشير الى نوعين من الفلسفة الادارية المبكرة » 
التى جادت بهما اقدم مدنيتين فى الشرق الأدنى » 
يجمع مؤرخو العلم على أنهما كانتا من أقدم 
مدنيات العالم(١)‏ » بل والكثير منهم يؤكد أنهما 
كانتا اقدم مدنيتين فيه(؟) » فائنا نحاول فى هذا 
البحث أن نتناول بالتحليل فلسنة الادارة العامة 
فى مدنية ثالثة من مدنيات الشرق القديم » تعتبر 
بلا شك من أقدم مدئياته؟) © ولكنها لا تقع فى 
المنطقة القريبة من أوروبا التى لقبت بالشرق 
الادئى (12884 2168) التى تضم مصر والعراق » 
بل هى فى أبعد مناطق الشرق القديم عن أوروبا » 
وهى المنطقةالتىلقبت بالشرق الأقصى (1908818 83") 


واذا كنا نبدا فى هذه المنطقة البعيدة عن أوروبا» 
بتحليل الفلسفة الادارية لاهل الصين القدامى » 
انما سببه أن الصين التديمة هى التى يطلق عليها 
العلماء « جنة المؤرخين » . 


ولقد اعتنى الصينيون ‏ مئذ عصور قديمة ‏ 
بتدوين تاريخهم على قطع من عظام الحيوانات!؛) 
حيث عرفوا الكتابة فى عصر مبكر مقارب لمعرفة 


ولذلك ههى عبارة عن « تفامل جماعة بشرية معينة » مع بيئةطبيعية معرنة »© هيكون انتاج هذه الجماعة صدي لامكانيات 
البيئة الطبيعية ؛ وقياسسا لمدى جهد الناس فى الافادة منهذه الامكانيات ... 4 أبا كلمة (017111286102 التىنصرملى 
آلا تتبحم فى العربية الا بكلية ( مدنية ) » فهى كما يسترسل الدكتور رزقائه تعنى ( طريقة الحياة ) . وهى بلفتئا العامية 
تعنى ( الموضة ) 34088) ٠‏ وهى تشسير الى ١‏ اعلىمستوى عالمى تصله الحضارة (001026) فى اتليمى بعين » 
بحيث يكون علو هذا المستوى باعثا للاتاليم الاخرى على نتل بعض مظاعره اليها » . واذن فبينيا لكل اتليم حضارة » 
ولكل شسعب حضارة » فليس لكل عب مدنية » لان الحضارةلم تصل الى مرتبة المدئية © الا فى أقاليم قليلة ؛ وعد 
شسعوب قليلة © ” مقدمة كناب حضارة مصر والشرق القديم دكتور ابراهيم رزقائه وآخرين © ٠‏ من هنا فعئدما نقول أن 
المدئية فى أى بلد قديم ؛ لابد وأن يكون قد خلقتها ادارة عامة واعية © نعنى بأن هذه المدئية قد ارتقت بالشعب الذى 
عاصرها الى المستوى الذى يكون له فى الحياة طريقة مثلى قد أدار بها نفسه »؛ فكانت هذه الطريتة وجهة أنظار 
التوين الاخرى فى زمنه ٠‏ لهذا نحرص نحن باحثو الادارة العامة على أن نؤكد للفظ 017111286101 ترجمته فى العربية 
بلفظ 2 مدئية 6 : 
)١(‏ يرجع الى ,5 .2 ,19498 ,غهمقع22 قصة غقوم عممعله8 ,193102 04 روزم .7 
(؟) يرجم الى ,1 0:06" ,فده غومتلاوات. 68 465262216 21180126 الاعتزدطنالك عمتصتاول غه لتقمو ننقهسم 
.11 .م ,1963 
5) يرجع الى .51 526نلآه0؟ .ش.ة.تآ ,23020701056018 ه80 77018 ود 
4 3876 .8 ,قلطة 
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المصريين والعراقيين لها » ولهذا انشغل 
الانثروبولوجيون فى تحديد أى من المناطق الثلاث 
كانت البادئة باختراع الكتابة © التى ساعدت 
شسعوبها الثلائة على تثبيت مدئياتها . والاجماع 
حاصل على أن الشسعوب الثلاثة قد عرفوا الكتابة 
فى وقت متقارب(١)‏ » وان كان بعض الباحثين قد 
شاموا بمحاولات عدة » لاثبات أن الكتابة الصينية 
التديمة » فد اشتقت من الكتابة الهيروغلفية 
الصرية9) :+ 

بل حاول بعضهم أن يثبت أن الصين فى قديم 
الزمان » انما كانت مستعيرة مصرية() ©» وكل 
ذلك لم يقلل من اعتزاز الصسينيين بقيمهسم 
الانسانية » وباأصالة حضارتهم » وعلو كعب 
مدنيتهم » وبأئهم شسعب يفوق ما عدأه من الشعوب 
فى انتاجه الفلسفى؛) » ولهذا عدوا كل أجنبى 
عنهم ليس الا بربريا (88258331831) لا يمكن أن 
يعلو فى تفكيره الى مستواهم الذهنى() . 

وعموما فقد كانت قطع العظام بذلك هى المادة 


ع( 


الرئيسية التى استخديها كتاب الصين القدماء »- 
وهى المادة المقابلة لأوراق البردى عند المصريين 
القدامى » ولألواح الطين عند العر'قيين القدامى » 
ولقد حافظ الزمن على كل مادونه المسينيون 
القدامى من أحداث وآراء على قطع العظام هذه » 
فكانت أكثر مقاومة لعموامل الدهر من بردى 
المصريين والواح العراقيين(1) » كما أن الصينيين 
استخدموا فى الكتابة بعد العظام » اليرونز والحجر 
والفخار الصينى » فلما حان وقت اسسستخدامهم 
لورق الكتابة » كان تاريخهم الميثولوجى جاهزا 
لتدوينه عليها كاملا غير منقوص ؛ لهذا قال العلماء 
بحق عن الصين انها (جنة المؤرخين ) ٠‏ 


واذا كانت الصين القديمة جنة للمؤرخين عامة» 
فانها لا فشك جنة وارفة الظلال غزيرة الانهار 
لدارسى الادارة العامة بالذات » اذ كيف لا تكون 
كذلك » وقد دون الصسينيون تاريخهم الادارى ٠‏ 
الميثولوجى منذ أكثر من مليونى عام » بل على وجه 
التحديد منذ عام ...ر9؟آر! قءم(0) »© حيث, 


.9701 ,ع20وله5 2ه 818402117 له ,صماترو8 عوندمهة 


(؟) ربما يكون ذلك لان المصربين والصينيين بدأوا الكتابةباستعبال الصور للتدليل على أشياء أو أفكار » فتشسابهت 
فى الكتابتين « صور الشمس والقمر والجبل والماء والمطر والانسان والطبر .. الخ » يرجع الى 

,6ف 1أم تلط 1802106 06 66 فلناأونطم 2160811 1'800:1601:6 06 207011102 غ6 عطلع 011 ,صصععة 1703 

(؟) وقد حقق ذلك فى القرن الثامن عشر الاستاذ « جوزيفجوجين »© حينما انبهر علماء أوروبا بالانتاج الفلسفى للصين ©, 
فحاولوا أن يعرفوا من أين استلهبوا حكيتهم » ومن همأساتذتهم الاول » فتوصل جوجين الى أن منبع حكيتهم 


كانت بصر القديمة »© لان الصين القديية خضعت للفسزوالفرمونى فى بدء تكوين مدينتهاسا 7 يرج 
16 قتنا غ302 قأمصلط0 168 6ناق 176ا0زم زه 16161 8ق 116:20126 ,قغصوتناج 06 0 


(4) يرجع الى 
(ه) ويتال أنه حيئما حكم مقاطعة « جو » 1100© 


الى 


.1949 ,عصصة لامرع10 


. 15 .م ,1964 ,عصتط© 18 ,83023-20103 هتنهم ,ة[طصصة 01 س 
أحد الغزاة الاجائب »© كان يتباهى بأنه لا دخل له بتقاليد الصينيين» 


لانه « أجنبى © أى 7 بربرى © » تربى سلفه بين أحضان النمور وأرضعته ثديها يرج 
جنبى © أى ١‏ بسك ٠ت‏ ور إن 1960 ,وسغطوةدمالطظ ‏ لهم لاوط عه رمام 


الى 
ذه سوه وعندممو! 


والى عهد قريب كان يغضب الاوروبيين من لفظ ( بربرى ) الذى كان يصر الصينيون على وصف الاجائب به » وخاصة 
فى معاهداتهم » فكانوا يحتمون قبل توقيعها ازالة كلب( بربرى ) من المماهدة . ولقد روى الاستاذ جيلز » الذى 
أجهد نفسه فى تحليل فلسنة الصين القد.مة © ان زميلهالمالم الصينى الذى ساعده فى ترجبة النقرات التى ائتقاها من 
الادب الصينى » قد أرسل له بينا من الشعر يمتدحه فيه »ويقول له : الحمد لله أن توصل احد البرابرة الى هذا 

8 , ت اليه المسين القديمة ( أم الامم ) منذ قديم الازل » وثفيما يلى هذا البيث 
ا لك قصمغهه عه مملغمط ل لسرا 1 لب 34 02 2 
قينا .0221618 سقاعوطعقط مه 56ةتعصوعه؟ 0غ ه20 عسمع 

(*) ويقال مقلا أن من أهم الآثار المكتوبة على ورقالبردى »© التى لم يعثر عليها المكتشفون حتى الآن » قانون 
« تحوت 6 © الذى كان ساريا فى مصر العليا ( الدلتا ) ؛حيث أتلفت فيضانات النيل كل البرديات التى كانت موجودة 
فى أراضيها © ويقال أن تدوين قانون تحوت على ورق البردىكان أول عمل استخدمت فيه الكتابة . ( يرجع الى مصر 
القديية للاسثاذ سليم حسن ص 8.والى تاريخ التانونللاستاذ الدكتور شنيق شرحاته ص ١!‏ والى الفصل الذى 
كتبه سير هارولد أدريس بل فى كتابه ‏ الهيلينية فى مصر والذى تحدث فيه عن البرديات فى مصر »© وبالنسبة لالواح 
الطين فى بلاد النهرين فقد انتقد الكثر مثها بسبب الحروبويرجع فى ذلك الى بحثنا 2 جوائب النكر الادارى عند 
العراةين القدامى © عدد مجلة الادارة يناير 151/6 ٠‏ 

() الغريب أن هذا يتفق وما حققه الانثربولوجيون ؛تقد أثبت الاستاذ جيمس جان ؛ أن عبر الارض يرجع الى 


]اسم 
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الادارة 


تحدثوا فيه عن أباطرتهم التى كانت تحكم فى السماء 
بعد أن تم خلق الدنيا حسب تصورهم لكيفية 
خلقها » ثم عن خلفائهم الأباطرة السماويين الذين 
نزلوا الى الأرض يحكمون فيها » ثم عن الأباطرة 
الأرضيين الذين تولوا حكم الناس بعد ذلك حينها 
تفرقوا شيعا فى الأرض(١)‏ » فحديثهم كله عن 
الحكم والادارة » عن الذين ساسوا والذين 
سيسوا » الذين اداروا والذين اديروا » ففلسفتهم 
بذلك تدور كلها حول السياسة والادارة . 


على أن الباحث فى الفكر الادارى المقارن عند 
تندامى المصريين والعراقيين والصيئيين ‏ باعتبار 
مدنيائهم من أقدم مدنيات العالم » :لتى أقامتهسا 
فى كل من بلادهم ادارة عامة واعية » لن يخطىء فى 
اكتشاف خلاف فى جوهر النظم الادارية فى هذه 
المدنيات » رغم أنها نبيعت' كلها على ضفاف 
الأنئهر ومن محيط القرى(؟) » ذلك أنه بينما جاءعت 
منظاهر الادارة العامة فى المدنية المصرية التديية 
والمدئية العراقية القديية » مغلفة تعاليها 
بأساطين مليئة بالخيال » وعلا فيها آلهة بلاد النيل 
وآلهة بلاد دجلة والفرات على الانسان القاطن 
فى أر هذه البلاد(:)» اذا بتروقراطية الحكمالنابعة 
عن سلطة الدين على الادارة العامة » لم تكنظاهرة 


٠٠رءءءر؟‏ مليوئى عام ( يرجع الى 
ورجع كذلك الى 


بوضوح فى'مدنية الصينيين القدامى » لانهم أعلوا 
فى الواقع فى فلسفتهم قيبة الانسان على كل 
ماعداه » وكادت بذلك أن تخلو اساطيرهم القديمة 
التى لم تنج من الخيال أيضا' وكذلك نتاج 
فلاسفتهم الغزير ‏ الذى جاء محكما فى صياغته ‏ 
منسير الالهة» ولم يشغلهم فىفلسفتهم الا الانسسان 
والمجتمع » فدار حديثهم فى أغلبه عن كيف يحكم 
الانسان ؟ وكيف يدار المجتميع ؟ ثم لم تنسب 
الحكية عندهم الى اله من الالهة ؛ بل الى فلاسفة 
من البشر » معنيين بذواتهم » عاشوا بين اهلهم » 
يتكلمون معهم وينصحوثهم » ويستمعون اليهم 
ويسمعونهم آراءهم» ويناقشون أتوالهمفيجادلوهم 
فيما هو صحيح وما هو خطأ » فييسا هو ردىء 
وما هو حسسن » فيما علا فيه فهمهم وفرما غمض 
عليهم فهمه » فكانت الفلسفة فى الوائع عند 
هؤلاء الصينيين هى محور مدئيتهم(؟) ٠‏ 


وحينما يقول بعض علماء الغرب أن المقدرة 
الادارية ”اطع 176 نامتصنسقة ه15" 
قد برزت أصلا فى عالم الفلسفة » من عند أفلاطون 
(58؟ قءم 3197 ق.م ) ؛ اذ وضحت مناداته 
للفلاسنفة فى كتابه الجمهورية(15116م256 40:8ة21) 
ليتولوا زمام الحكم والادارة» باعتبارهم اكثرالناس 


.9 .2 ,439 ,قة 6تنامتة 86تتعالطنة فط صل مووت وعصيوق) 
.(13 .2 ,1962 ,ماقم 02 801 ل ,عوطنازه .3 فامصمم) 


)١(‏ يقول الصينيون ان الذى خلق الدنيا هو انسانهمالاول « بان كو »”ناكاتته'2“ الذى خلتته النوضى ) وهو 
الذي نحت العالم من حجر الجرانيت بازميل ومطرقة »؛ وظليكدح فى ذلك. ثمائية عشر ألف عام ؛ حتى سبع العالم فى 
الفضاء © فلبا أنجز عبله هذا مات »2 ولمسا مات تحول رأسه الئ جبال » وتئلسه الى رباح وسحب ©» وصوته 
الى رعد ؛ وع.نه اليسرى اصبحت الشمس » واليمنىاصبحت القبر » وتحولت لحيته الى نجوم ؛ ودمه الى أنهار ©» 
وشرابينه ومضلاته الى طبقات أرضية »؛ ولحمه ألى تربة »وجلده وشعره الى نباتات وأشجار © وأسنائه وعظابه 
الى معادن » ونخاعه الى لآلىء واحجار كريمة » أما الطئيلات التى كانت فى جسيه فقد اصبحث اصل النوع الانسائى , 
ثم يحدثوننا' بأنه قد توالت بعد « بان كو » عهود أقشتاءئلاثين هم ( الاباطرة السماويون ) © وذلك حين كانت الناس 


تعيش فى براءة » وحكم كل امبراطور منهم ثمانية عشر الفعام 


» وجاء بعدهم حكم (١‏ الاباطرة الارضيين ) ؛ وهم الاحد 


عشر أخا © الذين تولوا تهذيب الجنس البشرى »© ثم منبعدهم جاء ( الاباطرة البشر ) © الذين قسموا العالم الى 


دول نتشيع بذلك الئاس الى أمم ... 


الخ » ٠‏ « يرجع الىأاصول الحضارة الشرقية تأليف فبر سرئرس وترجبة رمز 


يس ومراجمسة الدكتور أنور عبد العليم 11٠‏ صن 18اوما بعده » . ورقم ما فى التاريخ الميثولوجى للصين القديمة 
من تتابع وتئاسق للاحداث »؛ الا أن المعول عليه عندالمؤرخين »2 لا يبعد زمنه عن عام 7.٠0٠‏ قء م « برجع الى 
.1956 ,1952 ,رقع تملعف 521606648 ممه [م سوك صل بمصتطه 
و0 ث2 ,7 .5701 ,1962 مفتتقه تفسف 6018م ه01 زمه8 مد 
(؟) يرجع الى بحثنا « الالترام بالواجب عند المصريينالقدامى » مجلة الادارة عدد يوليو 150 ؛ وبحثنا عن 
٠‏ جوائب الفكر ' الادارى هند العراقيين القدامئن » ل مجلةالادارة س عدد يناير )/لة1 ٠‏ 
(؟) ومع ذلك يجب أن نترر هنا أنهم كاى شسعوب الارض» التى ' بكرت فى المعرفة : الانسانية »؛ قد تطلعوا الى السسماء 
يستلهموئها السداد ؛ واذا كان الصيئيون لم يحاولوا أنيتفلسفوا فى عالم الميتافيزيقيات © عالم ما وراء الطبيمة » 


فقد شسعروا برهية السمماء فاعتبروها مصدر قوة الشمعبوسلطانه وصوروا ارادة الشعب 
2026 ,201181016 عمضوله8 18 06 16مغ قله ,6م30 انتوم 


( يرجع الى 
م 


على أنها من ارادة السماء 


استعدادا لهذه المهمة(ا) » حينيا يتولون ذلك 
انيا يغمطون بلا جدال حق كونفوش يوس 
( أده قءم لاع قءم ) المعلم الأكبر عططا 
(118816 غ068 للصينيين © ( وأوا ل الفلاسثة 
السياسسيين (2ءطممهومائط2 لوءغتاه غومة مط1) 
فى العالم كله بلا منازع(؟) » ذلك أنه أول من وضيع 
برنامجا متكاملا لبناء المقدرة الادارية للدولة 
البيروقراطية (8]816 16811628616 8) () » وأول 
من طالب العلماء والفلاسفة بأن ينزلوا الى 
ميادين الادارة العامة » ليثبتوا للشسعب جدارتهم 
على تصريف أموره وحل متشساكل الناس؛) » ثم 
هو أول من حاول أن يبنى عن طريق المنطق 
والفلسفة « دولة الرفاهية (86866 منهماء؟5) 
فى بلده . 


والتاريخ يذكر أنه حينيا انتشيرت تعاليم 
المدرسةالكونفوسية (اممطء8 سمل مقدم0) 
أصبحتف الشرق الأقصىتمثل احدى العقائدالدينية 
الهامة(001:5161821812) التى دارت دراستها حول 
عالم الانسانيات (28216168نا]5) اذ لم يثسغلها 
فى الحكم والادارة بأكثر من أمرين ١‏ الانسمانية 


)١(‏ ير. 


والحب . ولهذا فان رجال الدولة الذين غذتهم 
هذه المدرسة بتعالمها » ترعرعت معرفتهم 
الادارية داخل اطار علم الأخلاقه) © وبذلك. 
ظلت تعاليم هذه المدرسة محتفظة بمعالها على 
طول خمسة وعشرين قرئا » فلم توهن ولم 
تتزلزل قوائمها » لآن محور فلسفتها كانت ترمى 
الى خاق المواطن الامثل » المتحلى بالفضيلة 
الحقة والراغب فى أن يبنى أخلاقه بنفسه ©» 
ويساعد غيره على يناء ئفسه © وهذ هو الأساس 
الذى تحفقق به إاشعب الصين التناسق داخل 
الأسرة © والنظام داخل الامبراطورية » والرغبة 
فى السلام مع العالم كله . من كل هذا عظمثت 
قيمة رواد هذه المدرسة فى عالم الأخلاق » فأصبح 
هؤلاء الرواد ليسوا معليين لمواطنيهم الصيئيين 
فحسب ؛ بل صاروا فى الواقع رسلا للاصلاح(1)» 
ولا غرو فى ذلك » فقد كان قدامى الفلاسفة بالنسبة 
لتسعوبهم بمثابة الانبياء المرسلين() ٠‏ 


ومع كل هذا فان كثيرا ما يتجاهل علماء الادارة 
العامة المهتمون بنتاج الفلاسفة »© قيبة الفلسفة 
الادارية لاهل الصين التقدامى © ولا نخال أنه 


2.3 ا لإطمهق10لط2 02 قققم 002 256 ,مناه تتنامظ ,28 205926 له غلءعدطللةغ8 ,2 ومغرو1 سم 


(؟) يرجع الى 
0 


(؟) كان هذا ردا على فلسفة « لو 


(6غأقة31 ذلك أن 2 لو 


.18 .م ,1950 ,قتتفظم 211080 2011081 02 811860117 لة ,صاغة0 وجع01ع 6 سس 


ل دام 6 02 ا ناغ3 ,[16128نات0ط70زق2 له ,2011003 0112686 02 غ11لم8 16 ,وتزط .7 سسواونانة سا 
.2 ,2 ,1968 هع تتوماة267 [مملع لاوط صا قاقاعت ‏ 
دزه © أكبر فلاسفة الصين قبل كونفوشيوس» ومؤسسى مذهب الدوبين (78018852) 
والذى يعتبر المعلم الاول (2688665 82898 1826) للسينيين » وأن سسلم لكوئفوسيوس بأئه المعلمالاكبر 
دزه 6 كان لا يرى ‏ كيا سنوضح فيمنا بعد ب فى العلماء والنلاسنة الصلاحية الكائية 
لحكم الناس» نباعد فى فلسنته بين مناصب الادارة العامة وبيثهم 


غ18 256) 


() 'أثنا ايضا لا نقر أن يسئد الى « سقراط » أستاذه انلاطون 6 أنه مؤسس علم الاخلاق » « ررجع الى تأملات 
فى فلسفة الاخلاق للمرحوم فضيلة الاستاذ الشيخ منصوررجب ©؛ ه155 ص ]#86 © . ذلك أن « ستراط »© كان مولده 
بعد موث 3 كوتفوشيوس 6 © اذ ولد عام قء م وتوفىعام قء م 4 ولانه اذا كان هناك واع لاسناد كلية 
( مؤسس ) لعلم الاخلاق » فأولى بها 7 كوتفوشيوس » ٠.وهذا‏ لا يغمط من قيمة « سقراط » »© فدلسنته لا شك كان لها 


أثرها ' الواضح 


فى التربية الاخلاقرة ولكن «كونفوشيوس» كانأول من اقتحمت آراؤه هذا المردان بجراة وفسجاعة وفصورة 


متكاملة 6 فحق ,له هذ اللتب » لانه لا جدال كما يقولبحق الاستاذ الدكتور مصطنى الخشاب : « ان فلسسفة 


كوندوشنيوس تمنتيد مادتها من الاخلاق © تقذ كانت الاخلاقفايته السسامية وهدفة المنشود 4 ؛ < يرجم 


تاريخ الفلسفة والنظريات السياسية 196١‏ ص 59 »© ٠‏ 


غم الى مؤلفةات. 


60 -5011 فطة 800181 قصه دوه اناه كامة لوممم غطعنتهة ,قهه2011017 قلط هه هلالمنائده0 دمطة 15 
60216م غقاط تمر سمط ,658 طعقة2 تزلده غمص 6ه وم10 ,ماممققة 081 طامط 000000 
,6 .701 رعع166جبامضعل حنينننا 02 عزع7اتنالع 27127 كه رمء8» ,"ق ممم 6غ ق16ممة 1ه يصاعم 


2, 7 


049 ليت نا ممائمة ١‏ لنت سمي عن همه 18 ,01066 مأأفطة8 ,0و8؛» سس 


.5 ,1946 ,أمطع هوه ,ل 1 
ف 


حينما طالب عالم الادارة العامة الأمريكى هاتشزن 
أن يتبجه طلبتها للتاريخ أولا وأخيرا » ليتعلموا من 
بين طياته فلبسفة الادارة العامة » وتجاهل فى 
كلامه أمر الشرق القديم وفلاسفته ونظمه » ونادى 
بآن تبدا دراسة فلسفة الادارة العامة من عند 
الفلسفة العملية (نطمه1105ط2 22868081) التى 
أحسن سبكهاافلابلون وارسطو؛وحتمآن يتذاكرها 
طلاب الجامعات الراغبون فى التزود بالمعسارف 
الادارية » لأنها من نوع الفلسفة التى لا يمكن 
تحصملها الا بواسطة الأساتذة » ليحلوا للتلامي. 
با غمض عليهم من أآمرها » ولأنها لا يمكن أن 
تحصل معرفتها فى اوقات الفراغ العادية » 
أو أثناء تزاحمنا على اعمالنا اليومية » أو كما 
ذكر بألفاظه 260 
(عكاة لوم مهوع2 2ه بزامدوط تزلصسة 16) 
لا نخال أن الأستاذ هاتشزن كان قد اطلع قبل 
ادلائه بهذه الاتوال على نتاج فلاسفة الصين » 
أو كان قد كرس بعناية ‏ وعلى الأخص س 
نظرية كونفوشيوس فى تكوين اللقدرة الادارية 
للمسئولين عن ادارة ثسئون الشسعب . 


وائا لنتساءل كيف يهمل بعض علماء الادارة 
العامة هذه النظرية ©» وكونفوشيوس هو القائل 
فى فلسفة الادارة العامة الحكمة التالية » التى 
يستحق عليها بمفردها أن نضعه بلا منازع فى قمة 
قائمة الفلاسفة الاداريين 8176ةأسنسلة 106" 
”611050568 ذلك اذا أردنا أن ننصفه كما 
أنصفه بعض فلاسفة السياسة » فوضعوه على 
قبة الفلاسفة السياسيين . فهذا المعلم حينما 
اراد أن يوجه نظر الأباطرة والملوك والحكام 
والناس جميعا » لكيفية بناء مقدرتهم الادارية » 
قال لهم : « ان قدامى الأباطرة الذين أرادوا أن 
ينشروا أرقى الفضائل فى ارجاء الامبراطورية » 
قد اتجهتآراؤهم أولا لتنظيم ولاياتهم» فلما أرادوا 


)١(‏ يرجع الي 


أن يحسنوا تنظيم هذه الولايات © لم يجدوا من 
ركيزة لذلك الا فى تنظيم أسرهم » فلما أرادوا 
تنظيم أسرهم »© انشغلوا قبل أى شىء بتهذيب 
نفوسهم » فلما أرادوا تهذيب نفوسهم مهدوا لها 
بتطهير قلوبهم © فلما آرادوا تطهير قلوبهم » 
حزموا أمرهم فى أن يكونوا مخلصين فى تفكيرهم » 
فلما أرادوا أن يكونوا مخلصين فى تفكيرهم »؛ لم 
يسفعهم فى ذلك الا توسيع دائرة معارفهم فبحثوا 
عن حقائق الاشياء » فلما اهتدوا لحقائق الاشسياء 
أصبح علمهم كاملا » فليا كيل علمهم خلصت 
أفكارهم من الشوائب » فلما خلصث أفكارهم من 
الشوائب تطهرت قلوبهم من الأحتاد » فلما تطهرت 
قلوبهم من الأحقاد تهذبت نفوسهم فى المعاملات » 
وبذلك امكنهم بعد كل هذا الجاهد ان ينظيوا فعلا 
أسرهم »© فلما انتظمت بذلك ثشسئون أسرهم » 
صلح حكم ولاياتهم » فلما صلح حكم ولاياتهم » 
حتقوا بذلك للامبراطورية رفاهيتها ») وأصبحت 
الحياة نيها هادئة سعيدة() . 


لقد راى بحق كونفوشيوس ؛ أن لاسبيل للقفضاء 
على الفوضىالأخلائية التى كانت قد تفنشستؤوبلاده» 
الا باصلاح النظام الأسرى ف المجتمع © لان 
اساس المجتمع فى نظره هو الفرد المنظم فى الأسرة 
المنظية . ولقد أمن الناس معه بان لا صلاح 
للفرد الا بصلاح سلوكه »؛ فكائه كما يقول بحق 
علماء السياسة : « قد نادى بالنظرية التائلة 
بأن الرقى الذاتى هو أساس الرقى الاجتماعى » 
وانه اذا احسن الفرد حكم نفسه استقر النظام 
فى الأسرة » وبذلك تصلح الدولة ويسهل حكمها ) 
فالسياسة اذن فى نظره جزء من الأخلاق »0() ٠.‏ 


والحق أن كونفوشيوس قد أراد لدولته التى 
خدمها بفلسفته درجة من الرشد والكمال الخلقى 
لم ينشدهنا أحد قبله » وكان تهمسك خلفائه 


! 15020881518 ,186105 8أصتصسق4ق ملتاطناط 201 صنة 7596 52811 ,قسنطع ناكم اوطمط ,ممع 


88 ,لتق كقف ملأطناط قطة دم ومنتتجته 2ه أدمط 3 387011 256 ,167بم2 وموم قتستصة4 علأطيط 


)١(‏ يرجع الى 


.8 ,21838 ,لإ أأوتاع نم10 عقناه 


.'010118 001“ .4 .1701 ,8841108 320 رماع5611 2ه ولقءمه 1ه ممه 


(!) الاستاذ الدكتور مصطنى الخشاب - تاريخ الفلسفةوالنظريات السياسية د ص 49 + 
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بتعاليمه » سيبا فى أن ينعتهم شعبهم بأنهم حماة 
التراث الثقافى للامبراطورية الصينية(1) . 


ومن حقئا أن نقرر هنا أن نواحى المعرفة 
الادارية التى جاد بها علينا فلاسفة الصين 
القدامى ؛ تصلح بلا جدال لان تكون منهاجا 
للمعرفة فى علم الادارة العامة الحديث التكوين » 
ذلك أن كل علم » وكل فن » وكل نشساط تطبيقى » 
لا بد أن يكون له معرفة خاصة به » هى من نوع 
المعرفة المهنية (1207/16086 وأ 1صططههة1) يجب 
أن تجمع ظواهرها منذ ظهرت مختلطة بغيرها 
من المعارف »© لتدرس لمن يرغب فى الحصول عليها» 
تسهيلا على الدارس من تحمل أعباء البحث 
عنهسا . 


هذه المعرفة هى ضريبة الذين نضجوا قبلنا 
(586102811818) » للذين يسعون الى الرشسد 
(حصه ألهصه1غة8) بعد هم . وهذا هو عطساء 


السابقين للاحتين ٠‏ 


والمعرفة المراد تعليمها لا تمنع من تلازم معرفة 
أآخرى لها » يطلق عليها العلماء المعرفة العملية 
(1220116086 28081081) وهى من نوع المعرفة 
التى لا غنى لها عن قيام من أراد أن يكتسسبها ٠‏ 
بالعمل فى الميدان التطبيفى للمعرفة الاولى » 
حتى يمكنه أن يجرب المعلومات التى اسستقاها » 
فيخطىء فى استخدامها مرة ويصيب أخرى » 
وبذلك يتمكن أن يكسب لنفسه المهارة اللازية 
لاستخدام المعرفة الأولى التى تعلمها » اذ يكرسها 
لصالح تلك المعرئة المهنية التى استقاها من 
السابقين » حثئى يصقل نفسه © ويكسب المهارة 
فى الاداء التى لا يمكن أن يمنحها له آخر . 


وكلتا المعرفتين المهنية » والعملية » تكونان 
جناحى المعرفة الانسانية » التويحتاج اليها كل علم 


(1) يرجع 


() يرجع الى 
يذ 
0( 


وكل فن وكل نشاط تطبيقى © والتى لا يحوزها 
الا الانسان الذى تعام والذى أكمل عليه 
بالتجربة9) ٠‏ 


لهذا فان الناس الذين يعملون فى حقل الادارة 
العامة ولم يدرسوا علمها » ينعتهم علماؤها 
بالهواة (88متا4:22) » وهم الذين يؤدون عملهم 
بالفهلوة » وهؤلاء قد ينجحون »© ولكن ليس فى 
كل الأمور » بل فقط فيما تصلح فيه الفهلوة. » 
أو يسعدهم فيه الحظ بالمصادفة؟) . وكذلك 
الذين يتعلمون الادارة العامة دون أن يزاولوها » 
لن يكونوا اكثر من نظريين » لم تصقلهم الممارسة 
بالخبرة » التى تجعلهم ينطقون عن وعى بما 
ينطقون » فيظلوا يرددون المبادىء التى حفظوها» 
دون قدرة على تطبيقها » فكانهم ماسورة مياه » 
وليسوا شريان حياة . 


ولا نخالنا ونحن نتكلم معك عن كونفوشيؤس » 
أن هذا الفيلسوف كان عالما بعيدا عن التجربة » 
بل بالعكس فقد طبق فلسفته عندما مين وزيرا 
للعدل فى مملكة ( لو نائآ) ) » فقضى على 
الجريمة قضاء مبرما » ومعنى ذلك أنه وجد 
طريقه ليلزم ذاته بيبادثئه » فنقى نشسه من 
شهوات الدنيا » قبل أن يأمر غيره بتنقية نفسه من 
شهواتها » وكان يردد دائما توله » اذا لم أتفاعل 
مع الناس فمع من أتفاعل 4(5) . 


ولاجل ان ندلل على مدى اهمية المعرفة التى 
أهداها اليئا فلاسفة الصين القدامى للدارسين 
المعاصرين للادارة العامة » وقبل أن نحلل ما فى 
آرائهم التى نرغب فى الاشارة اليها » نحب أن 
نبرز هنا » أن أى دارس فى العلم الحديث للادارة 
العامة » لا يمكنه أن يفصل معرفتها عن ثلاثة 
موضوعات *: 


الى 02 22251837 فط ,62ىه2 02 علطغ8 116 ,قضواء0167 سسقامق قصة 1ل576قمهة عه لمرو 
.م ,1962 ,201183 ق0صة تطمهوه0ائطم دماج دماع 11م 

.7 .م ,1962 ,20116423 22 مممتتهصه 88 بأغمطوعع1ة0 61قط310 

.2 ,81012 قتصتسقف 2ه قغأمعتصة121 106 ,م101 ,ية 

.6 .2 ,1950 ,8ع طم1030قطع 20118681 عط 2ه 7ئمه283084 له ,سلغو0 . رمعو 
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١‏ - موضوع الدولة » لآن الادارة العامة 
تمثل فى الو:قع الدولة وهى متصرفة »© أو اذا 
رددنا آلفاظ العلماء الأمريكيين المماصرين فان 
الادارة العامة تعئى باختصار الدولة أثناء تصرفها 
(د«ملغعة صا ونةغ8) (1) ٠‏ 


؟ - موضوع الحكومة » وهى اداة الدولة فى 
التصرف » اذ يتال أيضا ؛ أن الادارة العامة تعنى 
الحكومة حال أدائها لأعمالها ) أىغدمصتدهىه©) 
7011 اع 

ب موضوع السلطة ؛ لأن اصطلاح الادارة 
العامة يستخدم أحيانا كاصطلاح مرادف للسلطة 
التنفيذية(؟) »© أو السلطة الادارية؟) © اذا 
ما اريد تضييق مجال الادارة العامة داخل هذه 
السلطة التنفيذية » بحيث يسلم لهذه السلطة 
بأنها تشتيل على الحكومة والادارة معا) ©» 
أو كما يرى بعض علماء الادارة العامة الحديثين » 
انها تظهر فى السلطات الثلاث » لأنها لا تفرض 
وجودها على السلطة التنفيذية فحسب » بل هى 
كذلك لها ثسأنها مع السلطة التشريعية والسلطة 
القضائية أيضاله) . 


-.تعالى معى نستشف ادن ما قاله فلاسفة 
الصين عن هذه الموضوعات الثلاثة » الدولة وهى 
تتصرف » والجكومة وهى تعمل » والسلطة وهى 
تزاول » ما دام هذه الموضومات هى التى يقرر 
علماء الادارة العامة المعاصرون. » سسواء كانوا 
من أهل السياسة » أو من أهل القانون ؛ أو من 
أهل الاجتماع »© انها تحوى فى معناها الادارة 
العامة » بل من هذه الموضوعات قد اشستقت بالفعل 
أغلب تعاريف الادارة العامة الحديثة ., 


لقد تكلمت آنفا عن النظرية الكونفوشسية 


لبناء المقدرة الادارية للدولة . ان كونفوشيوس 
كما رأينا » يرى أن الدولة مجموعة من الأسر » 
واذا أحكم بناء الأسرة احكم بناء الدولة ©» واذا 
أريد بناء الأسرة » فيجب أن تبئى على مكارم 
الأخلاق . فهل جاعت تعاليم السماء فى آديان 
التوحيد بما يخالف ذلك !! ان الخلق المتين كان 
أسماس الدولة العبرانية » فقد صنع الله سبحانه 
وتعالى كليمه موسى على عينه » وانزل التوراة 
ليهدى به الئاس © وحيثما أرسل الله ستبحانه 
وتعالى رسوله عزمى عليه السلام » الذى دعنا 
الناس الى الخير والرحمة والتسامح » جعل فى 
تعاليم الانجيل كل هذه المعانى » ثم أن الخلق 
القويم هو دعامة الاسسلام الذى أتى به محمد 
عليه صلوات الله © وانزل عليه القركن الكريم 
ممتدحا فيه خلقه : « وانك لعلى خلق عظيم » ٠‏ 
فلا عجب اذن أن نجد كونفوشيوس يحتل فى 
نفوس الصيئيين نفس مكانة الأنبياء » وهم الذين 
لم يؤمئوا بأى دين من الأديان 4 فنصبوا 
« الكونفوشية »)(تتقئصةأعصدمده0)اهم اديائهم » 
بجانب « الناوية » (2تهامة1) (تدعلطة0ن8) 
« والبوذية » 


على أن حديث كونفوشيوس »؛ عن الدولة » 
والحكومة والسلطة والمجتمع وادارة الناس 
للناس » جعله' اقرب الى الفلاسفة منه الى 
الانبياء . 

لقد كان يرى كونفوشيوسس أن العالم فى حرب » 
لأن الدول التى يتكون منها هذا العالم فاسدة 
فى حكيها . 

فكيف اذن يصلح كونفوشيوس من فساد 
الحكم ؟ كما سسبق أن نوهنا » أنه يرى أن ذلك 
يكمن فى الناس أنفسهم . هم لا يكشفون عن 


.30 .2 ,1947 مم2 فاستتيقة قصة 6825 لامع مندهة30 بعاومساط ,81 


(1) المرجع السابق ص .” كما 


يرجع الى 
000 0 م صو 1 50 131400116105 انلق ,رسقطقتتط8 5710378 0ه مم همع 7 ,2 


(؟) أستاذنا الدكتور عثمان خليل ‏ التنظيم الادارى فالدول العربية ؛ 1585 لاهة! ص ه 
() الاستاذ الدكتور محمد نؤاد مهنا القانون الادارىالمصرى والمقارن ‏ الجزه الاول ‏ المرائق الماية 1485 


1 


() برجع الى الاستاذ الدكتور محمد طه بدوى والاستاذالدكتور مصطفى أبو زيد فهمي؛ - 


ونظيها ب 1169 ص اه 
(0) يرجع الى 


لفو 


الادارة العامة . نشاطها 


.5 .2 ,1966 ,86108 قاصتصضقة علاطتاط مجع300 ,0جع71ة الى عدناء 


عيوبهم » ومغرمون بسستر أخطائهم » ولا يريدون 
أن يكشفوا عن سريرتهم »© ولهذا فهم غير أمناء 
فى تفكيرهم » وفاشملون فى تطهير أنفسهم » وما دام 
الناس فائسلين فى تطهير أنفسهم » فستظل قلوبهم 
مطوية على الشر وخلوا من الرحمة والشفقة » 
وسيظلون مخادعين فى معاملاتهم مع الناس . 


ويرى كونفوسيوس أن لا قية للقوانين الوضعية 
التى توضع لاصلاح النالس © ما دامت قلوبهم 
خالية من الرحمة والشفقة » وما ظلوا مخادعين 
فى معاملاتهم لبعضهم البعض » وما ظلت تفوسهم 
تتطلع زيفا الى ملذات الحياة ٠‏ ثم هو يرى أن 
العقاب الشديد الرادع لن ينيد فى تنظيم امور 
الدولة » بقدر ما قد تصلحها نلك القوة الصامتة © 
الكامئة فى انفسهم » اذا ما هذبوها واصروا على 
أن يكوئوا تدوة حسئة لغيرهم » نالقدوة الحسنة 
عنده هى التى تعين على تنظيم الاسرة » والاسرة 
عنده لا تنظم الا بتحصيل المعرفة والاخلاص فى 
المعاملة » ويرى أن هذا هو الكفيل بتهيئة نظام 
اجتماعى للدولة » يتيسر معه قيام الحكم الصالح » 
وليس على الدولة من مهمة بعد ذلك باكثر من 7 
تحائظ على الهدوء فى ارضها » والعدالة فى جميع 
أرجائها . 


ولم يكن كونفوشيوس رجلا ثوريا يمستبيح أن 
يصلح الناس بالعنف » اذا ما اعجزهم الاصلاح 
بالمنطق ؛ كان فى ذلك على عكس خليفته فى المكانة 
وزعيم مدرسته من بعده مانشميوس » الذى كان 
لا مانع فى رأيه » من عزل الأمير والوزير وأى 
مسئول اذا أعيا الشعب اصلاحهم بالنصح © 
ذلك ان كونفوشيوس كان يعتقد بأن الذين ترفعهم 
الثورة الى مراكز الحكم © لم يخلقوا من 
غير طينة من تطيح بهم . ولكن هذا لم يقلل من 
شدة تعلقه بالشعب وتقديره لقوته ©» فلقد كان 
يحئم تجسيم السلطة فى يده »© لأنه كان يرى 
فيه مصدر السلطة الحقيقى »© ولهذا فانه كان 
مؤمنا » بأن الحكومة التى لا يمكنها أن تحتفظ بثقة 
الشعب » لابد أن تسقط ان عاجلا أو آجلا . 


ونظريته عن أسلوب بنئيان مجتمع الآمة » 
ينحصر فى ضرورة اقامة هذا البنيان على الطاعة » 
فلا بد من التششدد فى أن يطيع الولد أباه » والزوجة 
زوجها والمواطن حاكيه » وبخلاف هذه الطاعة 
تتعرض البلاد الى فوضى مدمرة . ولكنه مع ذلك 
سبق الاسلام فى حكيته « لا طاعة لمخلوق فى 
معصية الخالق » » اذ يبيح أن يقاوم الابن أباه » 
وان يقف الوزير فى وجه مليكه » اذا ما كانت 
أوامرهيا جد خاطئة , 


وكان كونفوشيوس مغرما بسياسة الباب 
المفتوح فى ادارة امور الدولة . كان يعجبه من كل 
الملوك الذينحكموا الامبراطوريةوألم هوبتاريخهم» 
ذلك الملك «يو » الصالح (مقلآ 6004 1256) 
الذى حكم مقاطعة « جونج ل جوو » © وظل 
فى حكمه ما يقرب من مائة عام » وهو الذى ينعته 
بأنه كان رحيما كالسماء » حكيما بصيرا كالآلهة 4 
غنيا فى غير زهو »© عظيما فى غير ترف . فهذا 
الملك حينيا آراد أن يصلح حكمه » استخدم 
سياسسة « الباب المفتوح » بطريقة سهلة . 
أذ وضع خارج قصره « طبلة ») («تتئتة)” 
وكان لكل مواطن الحق فى أن يترعها ©» ليهرع 
اليه ويسمع شكواه »؛ ثم كان يضبع خارج قصره 
( سبورة ) يدون عليها الناس نصائحهم لأسلاخ 
الحكم . 


ولقد كان يرى كونفوشيوس أن الحكومة 
ينحصر واجبها فى ثلاثة أمور »؛ أولها أن توائر 
للناس حاجتهم من الطعام "4 وثانيها أن نهتينء 
لهم من العتاد الحربى ما يمكنهم أن يعيشس-ونا 
مطمثئين من غارة البرابرة ( الأجائب ) .© وثالثهها 
أن تخلق الثقة فى نفوس المحكومين للحكام .. 
فليا سأله أحد تلاميذه : أى الثلاث مهام يمكن 
للشعب أن يستغنى عنها » فاجاب أن اولى المهام 
التى يمكن الاستغناء عنها هو العتاد الحربى ©» 
لآن الناس مفروض أن يعيشوا فى سلام » اذ كان 
يقر فى تعاليمه مبدا الانسانية العالمية » ويحلم 
بقيام دولة لكل شسعوب العالم » يسودها الوثام . 
فلما سأله تلميذه ثانية أى الأمرين الآخرين » يمكن 
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الاستغناء عنه »© فأجابه الطعام © لأن الموت 
حق على جميع الناس » وليس ف.ه ما يخيف أحدا » 
أما المهية الثالثة وهى خلق الثقة فى نفوس الناس 
نحو حكامهم » فقد رفض بشسدة الاستغناء عنها » 
لانه كان يرى أنه اذا لم يكن للناس ثقة فى 
حكامهم فلا بد أن تختفى الدولة من الوجود(!) 3 


لتد صارت العقيدة الكونفوشية © الدين 
الرسمى للدولة الصيئية بالنسبة لشممال 'لصين » 
الذى يخترته نهر « هوانج هو » (58-50ة755) 
وكش أن أى فيلسوف »)© ورغم ما تمتع به 
كونفوشيوس من شهرة واسعة » فانه مات 
متحسرا » اذ يقال انه فى آخر أيامه لم يتمكن 
من الاحتفاظ بيركزه » لدسائس البسلاط 
الامبراطورى » فكان يردد » أنه كان يتمنى أن 
يجد الامبراطور © الذى يستمر فى الاستماع 
لنصحه © ويعميل على نشر آرائه فى التربية 
والتعليم ؛ ليموت مستريح البال 9(4) . 


ولقد وجد من يناوىء كونفوشيوس فى آرائه 
قبل موته وبعده »© ولكن اشتدت المناواة بعد 
موته ) فظهر من ادعى عليه بأنه كان مخربا 
لعقلية النشرء » حتى أن أحد أباطرة الصين قد 
أمر بأن يحرق كل ما دونه التلاميذ عنه » وحرم 
على الناس استذكار حكمه . ولكن الأوراق يمكن 
أن تحرق »© والفكر يمكن أن يدوم » بل كثيرا 
ما يكون النار وقودا وتزكية للفكر » وكم من 
خناجر ومسدسات ومدافع صوبت لصدور 
أصحاب الرأى » فصدات كلها وتكسرت وزالت 
من الوجود » وبقى الفكر المتلالىء أشد لمعانا . 
ولقد عادت فلسفة كونفوشيوس بعد هذا 
الامبراطور كأقوى أثر فى مجال التربية فى الصين 


القديمة والحديثة » وتبناها من بعده تلاميذ جدد 
اخذوا على عاتقهم نشرها » فحنظوا آراءه 
ورتبوها ونشروا فلسفتها فى كل أرجاء الصين . 
وكان أكثر من جاعوا بعده حافظا لقيم فلسفته 
هو الفيلسوف مانشيوس الذى جاء بعد قرئين 
من زمانه ٠‏ 


لقد كانت آراء مانشميوس حرة منطلقة » فنادى 
كما نادى أستاذه: كوننوشيوس »© بالسيادة 
المطلقة للشعب » ورأى فى ارادة الشسعب كما سبق 
ونوهنا تعبيرا عن ارادة السماء . 


وبالنسبة لأمبراطور الصين » فان مانشيوس 
لم يكن يراه بأكثر من مفوض من الشمعب بمزاولة 
سلطاته السياسية » ولهذا فلا يحق له أن يجعل 
الحكم وراثيا فى أولاده » لآن الشعب لم يفوضهم» 
فاذا أراد الامبراطور أن يعين أحد أولاده خلفا له » 
فقد أباح مانشيوس أن يتقدم برغبته هذه الى 
الشعب وكيل السماء على الأرض »؛ ليقر اختياره 
من عدمه »© وكان يردد فى ذلك قولا منسوبا 
لأستاذه كونفوشيوس بأن السماء ترى »© ولكنها 
ترى بعين الشسعب » والسماء تسمع ولكنها تسمع 
بآذان الشمعب ٠‏ 


ولقد كان أكثر ما يؤلم مانثميوس ظلم الوزراء 
للشعب »© وشكا كثيرا الى الأباطرة والأمراء من 
طغيائهم . وحينما أغلقوا آذائهم » وجه اللوم 
اليهم » والى الأمراء مذكرا اياهم »© بانهم انها 
يدفعون الناس كرها الى ارتكاب الجرائم بدافع 
الفقر والحاجة © التى يعيشون مكبلين فيها » 
والذين لم يفلحوا فى معالجتها . وكان دائم النذكير 
للأمراء بقول أسمتاذه » بأن الامبراطوريات » يجب 
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أن تقام على دعائم من الانسانية » وتزول بزوال 
هذه المبادىء . 


وتزعم مانشروس حملة كبيرة ضد الفقر . 
فقد كان يرى أن الحاكم الفاهم لوجبات وظيفته » 
لا يحاول أن يشن حربا على جيرانه » بل يجب عليه 
أن يسن الحرب على عدو البلاد الأول » وهو 
الفقر » لآن الفقر يتسيب عنه الجهل وكلاهما 
يخلق سسوء النظام ويؤديان الى ارتكاب الجرائم . 


ولتد كان أهم ما يشغل بال مانشسيوس ©» 
هو توفير الحياة الهنيئة للناس »© واقامة حكومة 
صالحة على أكتاف اكفا الرجال . وكان يرى 
فى الفلاسنة أنهم احق الناس بمراكز حكيهم لانهم 
أكفا الرجال » ولهذا طالبهم بتولى أمور الدولة » 
وبأن يكونوا ملوكا وبآن يصبح الملوك فلاسنة » 
لان المشكلات الاجتباعية لا تثار بسبب معاملات 
الناس لبعضهم البعض »؛ ذلك أن الناس طيبون 
بطبعهم » بل تثار بسبب فسناد الحكومات » 
ولهذا فيجب أن يقوم الحكم على أكتاف خيرة 
الناسن"+: 


ولقد كان مانشيوس على خلاف أسستاذه 
كونفوشسيوس ثائرا » فلقد أباح فى تعاليمه اسقاط 
الحكم ؛ اذا لم يتمكن الحكام من اصلاحه . اذ يقال 
أن ملكا اعتذر له عن عدم استطاعته القضاء على 
المجاعة التى تتهدد اقليمه » فرد عليه بأنه يتبغى 
عليه ان يعتزل العرش فورا 4 لمن هو أقدر منه 
على تحقيق رغبات الشسعب . ثم ان ملكا آخر 
ناقسه فى احدى الشكاوى التى كان قد رفعها 
اليه عن انحراف احد الحكام » فقال لله : « ان 
من يسرق فردا » نسميه لصا » ومن يسرق العدالة 
نسميه طاغية » واللص والطاغية فردان 


)١(‏ يرجع الى 
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يستنكرهما المجتمع » ولذلك يجب لفظهما خارج 
حدود البلاد » . 


ولقد كان ل انشيوس نزعة اشتراكية مبكرة » 
كان يرى أن الدولة يجب أن تدير أمور الانتاج » 
بجانب آدارتها للخدماث » وحصر نظريته فى أن 
الدولة عليها واجبان » وهيا تحتيق رئاهية 
القسعب وتسيير عجلة الانتاج(1) . 

ولم يكن التعصب لحكم الفلأسنة هو شيمة 
كل فلاسفة الصين القدامى ؛ فان الفلسفة التاوية 

(مدهذمة1) التى تنسب لاشهر الفلاسفة 
الصينيين قبل كونفوشيوس وهو « لو ل دزه »© 
الملتب عندهم بالمعلم الأول » كانت هذه الفلسفة 
تناوىء منذ البدء حكم الفلاسنة »© لآن عثيدتهم 
تعنى فى جوهرها أن يعيش المرء بالطبيعة » وأن 
تدار الدولة كما تدار الطبيعة » وأن يترك 
تسييرها للانسان العادى الذى لا يكسب فلسفته 
بالعلم ولكن بالتجربة . 

ولقد صارت ١‏ التاوية » ديئا لاهل الجنوب 
من الصين »؛ وعملت معهم عيل السحر » 
وانشغلوا بها. كما انشسفل الشماليون بالعقيدة 
الكونفوشية . ومصدر البحاث عن هذه العقيدة 
هو الكتاب الذى ينتسب صدوره الى « لو م 
دزه » ©2 والمسمى « الدو ل ده جنج » 

(8ضفط-1980-16) » و « الدو » (780) لفظا 
تعنى الطريقة (7782 726) »؛ وهى أحيانا تمنى 
« طريقة الحياة (1166 02 787 126) أو طريق 
الطبيعة (286326 02 77837 126) المعنى الحرفى لهذا 
اللفظ هو الطريق » وقد تبلورت تعليماتها فأصبحث 
تعنى « طريقة التفكير » © أو « الامتناع عن 
التفكير » ذلك أن « الدويين » يرددون « أن التفكير 
أمر عارض سسطحى لا خير فيه الا للجدل 
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والمحاجاة » وأنه يضر الحياة أكثر مما ينفعها » 
ولهذا فانهم يطالبون على غسير ما يطالب به 
الكونفوشيون »© بنبسذ العقل وجميع مشاغله 
وبالالتجاء الى حياة العزلة والتقشف والفامل 
الهادىء » اذ عندهم بالطبيعةوليس بالعلم تكتسب 
الفضيلة » . 


وفى راى « لو دزة » ؛ أن السسفلة قند ازداد 
عددهم من يوم أن انتشر العام . ثم يرون أخيرا 
أن شير أذواع الحكومات التى يمكن تصورها هو 
حكومة الفلاسفة » ذلك أنهم يتحمون النظريات فى 
كل نظام طبيعى » وهم يرون أن الصعوبة الثى 
يواجهها الحكام ائما تنشمأ من كثرة ما عند الناس 
من العلم » ولهذا فمن يحاول حكم دولة -ن الدول 
بعلمه وحكمته » يثكل بها ويفسد شسئونها . أما 
الذى لا يفعل هذا فهو نعمة لها وبركة . 


ويؤسس ١‏ لو ل دزة » نظريته فى خطورة 
صاحب الفكر على الدولة على أنه لا يفكر الا فى 
الانظمة والتوانين » فهو يرغب دائما فى اقامة 
المجتمع على قواعد هندسية ولا يدرك أن انظمته 
هذه انها تقضى على ما يتمتع به المجتمع من حرية 
حيوية وما يتميز به أقرانه من نشساط وقوة ٠‏ 


ويقرر « لو س دزة » ان الرجل البسيط ‏ فى 
٠‏ نظره ‏ الذى ينتج بكامل حريته »© ويكتسب 
مهارته بخبرته » هو أقل من العالم خطرا على 
الامة اذا ما تولى تدبير أمورها » ذلك أن هذا 
الرجل لا يضع من الأنظمة »2 الا أقل قدر مس-تطاع 
وأنه اذا تولى فيادة الآمة ابتعد بها عن جميع 
أفانين الخداع والتعقيد » وفادها نحو البساطة 
العادية التى تسير فيها الحياة سيرا حكيما على 
نهج طيب رتيب خال من النفكير . 


ويلجا « لو دزه » الى قانون الاثمياء » 
فيراه هو القانون العادل الذى يجب ان يخضع 
له قواعد السلوك » اذا ما أراد الناس أن 
يعيشوا فى حكبة وسلام ©» وقانون الأشياء عنده 
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اذن هو « جوهر الطريقة التاوية » أو بمعنى آخر 
هو « الدو » أى « طريقة الكدون » فكأنه خلق من 
قانون الاشياء قانونا للسلوك البشرى أو طريقا 
لحياة البكر . 


وفى تأييد قانون الطبيعة الذى ينادى « لو س 
دزة » بأن يكون فيه ينبوع الحكم فى الدولة 
الصينية » يقول الفيلسوف الأول لاصينيين ؛ « ان 
الطبيعة قد جعلت حياة الناس ف الايام الخالية 
بسيطة آمنة » فكان العالم هنيئا سعيدا ثم ضل 
الناس ( بالمعرفة ) فعقدوا الحياة بالمخترعات » 
وخسروا كل طهارتهم الذهنية والخلقية » وانتثلوا 
من الحقول الى المدن » وشسرعوا يؤلذون الكتب » 
فشا عن ذلك كل ما أصاب الناس من ثسقاء » 
وجرت من آجل ذلك دموع الفلاسنفة » فالمائل 
اذن من يبتعد عن هذا التعقيد الحضرى » ويختفى 
وراء الطبيعة » بعيدا عن المدن والكتب والموظفين 
الارتفسين والمصلحين المفترين » .٠‏ 


وربما كانت الفكرة المثالية التى أعلث من قيمة 
« لو دره » على المنادين بمبدا « عشش. على 
غرار. الطبيعة » والذين جاءوا من بعده »؛ وخاصة 
جان جاك روسو ؛ هى قوله « ان كل ماى 
الطبيعة من أشياء تعمل وهى صامتة » وهى 
توجد وليس فى حوزتها شىء »2 وتؤدى واجبها 
دون أن يكون لها مطااب ؛ ثم كل الاثشياء عا 
السواء تعمل عملها » ثم تراها تسكن وتخيد » 
واذا ما ترعرعت وازدهرت عاد كل منها الى 
أصله » وعودة الأشياء الى أصولها معناهما 
راحتها » وأداؤها لما قدر لها أن تؤديه » وعودتها 
هذه انما فى ذلك قانون ازلى دائم » ومعرفة هذا 
القانون هو الحكمة » . 


ولقد سبق « لو ل دزة » المسيحية فى 
فلسفتها حينما رسم للناس طريقهم فى الحياة مع 
بعضهم البعض بفلسفة فيها كل معائى السدماحة 

0 هو القائل « اذا لم تقاتل الناس فان أحدا على 
ظهر الأرض لن يسستطيع أن يقائلك ... قابل 
الاساءة بالاخسان .. أنا خير للأخيار وخير 


أرضا لغير الأخيار . وبذلك يصير الناس جميعا 
أخيارا وأنا مخلص للمخلصين » ومخلص أيضا لغير 
المخلصين » وبذاك يصير الناس جميعا مخلصين . 
وألين الأشياء فى العالم تصدم أصلبها وتتغلب 
عليها .. وليس فى العالم شىء ألين أو أضعف 
من الماء » ولكن لا شىء أقوى من الماء فى مغالبة 
الأشياء الصلبة القوية(١)‏ » . 


حقا لقد جربنا نحن المصريون حكمة هذا القول 
حينما صوبنا خراطيم مياه أبطالنا على خط بارليف 
فكان فى الماء حياة لأبطالنا أولى الألباب . 


ما أغنى ما يحصل عليه المرء من تجواله بين 
أحضان الفلسفة الصينية القديمة . ان 
للأوروبيين حقا حينما جالوا فى عصر الاستنارة 
(386 626 اطع دلا 16)حول معائى هذه 
الفلسفة»فامطتهم الكثير»ودلتهم على الكثير .يكفى 
ما نطق به الكونت كيسر لنج حين فال « لقد 


اخرجت الصين القديمة اكمل صورة من صور 


ولقد نطق من قبله فواتير بهذه الشهادة التى 
تدل على علو ععبهم فى الادارة العامة « لقد 
دامت امبراطورية الصين اربعة آلاف عام » دون 
أن يطرا عليها تغير يذكر فىالقوانين » اوالعادات » 
أو الفلسفة أو ازياء الأهلين » وأن نظام هذه 
الامبراطورية لهو فى الحق خير ما شسهده العالم 
من نظم © ٠‏ 

وحقا ما قاله أحد الفلاسفة الأوروبيون « لعل 
الرجل الصينى هو اعيق رجال العالم على بكرة 
أبيهم » . 


أن الأوروبيين استفادوا من فلسفة الصين 
الادارية فى عهد اسستنارتهم » الذى بدأ مع ربيع 
ثقافتهم فى القرنين الثامن والتاسع عشر؟ ؛ ومن 
العلماء من يقولون أن لكل دولة فى العالم الحديث» 
لا بد لها من عصر استنارة خاص بها(؟) » فهل 
لنا أن تستفيد من فلسفة الصنين القديمة © وقد 
بدا بالفعل عصر استثارتنا المشرق المعاصر . 


الانسانية ») . لعل هذا ما أرجوه ٠‏ 
)١(‏ يرجع الى .5 ,ه1126 عله180 ,01711128105 2ه عزظامغ8 عط ,177111 اسقط 
والنسخة المترجبة بواسطة الاستاذ محيد بدران.ويرجعالى تاريخ الفلسفة والنظريات السياسية ص ٠.؟‏ ومابعدها, 
ويرجع الى المراجع الآتية : 1 1626 ,رهنان20111 206عاه8 18 06 وتنامغوتظ بأفسقكة [ننوط 


218017 “تلعط ,ومعستط 0‏ 6 بعاغعنامغهرة ,15.8 ز عثانالهتدءغشة عقوصتط0 2ه 2186017 ,قع10© على 5 
0 - 449 ,نط 0 ,مم2 .20116108 5688 لخط0 02 غ111م8 16 ,سفاعناة فنزط زر م1نغ1نا0 0هة 
(1) يرجع فى تحديد معنى عصر الاستئارة (826823626لآناة 02 286 7286) ) ومدى ما تميز به هذا العصر من النضج 


العقلى © الى كتاب "هاه م0157 77018 02 23186017 له بدنة8 :3قع280 268و1* فهو العصر الذى ششهد مولد 


المدئية الغربية التى ثراها اليوملقد بدا من القرن السابع عشر حتى التاسبع عشر ٠‏ انه 


المصر الذى تغذينا فيه 


بالفلسفة السياسية التى جاه بهساروسو (801 70011886 ومونتسكيو (نا3024881016) ولوك (00158-م1) والذى أنارفيه 


طر قالعلم كوبرئاكس (00561331018) وجاليليو (8911180©) وهارفى (ا2582576 ») والذى ظهرث فيه 


آداب شكسيبر 


(51816650686 وميلتون (2411802) وموليير (3011856) » والذى تمتمنا فيه بنلسفة ديكارت 2608168 


وسبئوزا (29مصام8 
فى فكر الانسانية 


فكل هذا كان كعلائم الطررق الصحيح 


عنام سقسصمةة 052 2213027 ص1 وعانه مموصو1 


فهو العصر الذى حقق التقدم للاوروبيين فعلا » والذى برز 02 قلقةقط 38 7238027 لاقتنا" 02 فعصطه مط 256) 


للعالم فيه قيمة العقل الانسائى فى صنع التقدم » 


والذى اختتم بائفجار الثورة الفرئسية © التى كانت أولىالثورات العظيية فى العصر 


. (8ق6تتع متام 
الحديث . 


.5 .م ,1945 ,218407 02 م نم36 6 ,8220331 17160198 


1١ 


تقويج دراساث إدارة,الأعمال 
فى اجامعات المصرية 
ا 


من أهم مقومات نجاح خطط التنمية والتعمير التى تواجهها الدولة الآن ضرورة توافر قوى عاملة 
مؤهلة تاهيلا مناسبا » لذلك ينبفى أن نضع مؤسساتنا التعليمية والتدريبية فى الميزان وثقيم مدى 
ملاممتها وفعاليتها فى اعداد الاجيال الصاعدة التىتقع على أكتافها مسئوليات تنفيذ هذه الخطط 
والتصدى بكفاية لتحديات الحاضر والمستقبل ه وينبفى أن يكون هذا التقبيم على اساس مماببي 
تمثل التقدم الحضارى العالمى والتطور العلمى والتكنولوجى الهديث . والكائب فى هذا المقال 
يتعرض بالدراسة والتحليل لشريحة من التعليم الجامعى تتمثل فى اقسام ادارة الاعمسال بكليات 
التجارة » والمجال مفتوح خزيد من الدراسات ليس فقط فى هذه الشريحة المحدودة » بل فى الهيكل 
الكامل للتعليم والتدريب فى الدولة على مختلف مستوياته ونوعياته . 


١‏ 7 تعتبر كليات التجارة فى الجامعات المصرية 
مصدرا رئيسيا لتخريج العاملين فى مجالات 
8 الادارة المختلفة ؤ 2 اء فى الحكوية 
00 أو القطاع العام ١‏ مار لك لاما ان 
مدرس مساعد ادارة الاعمال التجارة عيوبما يعتبر اهتماما مباشرا لهؤلاء 
كلية التجارة جامعة الازهر الخريجين نواة المستقبل فى مجالات الادارة . 


وأهمية دراسات ادارة الأعميال تحتاج منا من 
اع ا رجي ' .”أن الل آخن» السلية قتويم: وليل اللتمرفة بار 
انيلا 


اوجه النقص والمشكلات التى تقابل هذه 
الدراسات »© وكذلك للتعرف على مسايرة هذه 
الدراسات فى الجامعات المصرية لاحدث التطورات 
المعماصرة خاصة فى مجالات القبول للطلبة 
الدارسين » والمناهج الدراسية واساليب التدريس 
وموضوع التخصص والدراسات العليا لطلبة 
الادارة والمكتبات والمعامل التجارية وتقويم الطلاب 
وأعمال السنة ثم هيئة التدريس فى تلك الكليات . 


والباحث فى هذه الدراسة سوف يقتصر على 
موضوعات ثلاثئة هى : ( المناهج الدراسية فى 
أدارة الأعمال » والدراسات العليا »؛ وأعضاء 
هيئة تدريس ادارة الاعمال فى الجامعات المصرية ) 


ولتدعيم هذه الدراسة فقد قام الباحث بعميل 
حصر شامل لاعضاء هيئة تدريس 'دارة الأعبال 
فى الجامعات المصرية لاستطلاع آرائهم فى هذه 
الموضوعات وغيرها عن طريق ال مقابلة الشخصية 
وقد بلغت الاستجابة /8٠‏ ( لا يدخل فى ذلك 
الأعضاء المعارون للخارج ) . 


أولا : المناهج الدراسية : 

يتكون برنامج الدراسة لطلبة ادارة الاعبال 
فى كليات التجارة ‏ مجموعات المناهج التالية : 

1ت مجموعة مناهج الادارة ٠.‏ 

؟ ل مجموعة المناهج السلوكية . 

س مجموعة المناهج الاقتصادية , 

ل مجموعة الرياضة والاحصاء . 

ه - مجموعة اللغات الأجنبية , 

1 س مجموعة العلوم المحاسبية . 

/ا ل مجموعة العلوم القانونية . 

ولا نعتقد أن هناك خلافات اساسية حول 
عناصر هذا الهيكل من الوجهة العامة » وكان 
الراى قد يختلف حول مدى الاهمية النسبية لكل 
مجموعة من هذه المجموعات » والمتررات التى 
ند تشكل كل مجموعة فيها ٠.‏ 


وبالنسبة للمناهج الحالية فى ادارة الأعمال فان 
٠‏ من أعضاء هيئة تدريس ادارة الأعبال فى 
الجاسعات المصرية يرون أنها كافية » وهذه 
النسبة ولو أنها تزيد على نصف الاساتذة الا آنها 
لم تصل الى درجة الغالبية المطلقة مما يدل على 
أن هناك وجهات نظر كثيرة حول هذا الموضوع 
وهى ترتبط أكثر ما ترتبط بالأهبية النسبية 
والمتررات الفرعية لتلك المجموعات . 


وبطبيمة الحال. نان براميع الدراسة يجيد أن 
ترتبط ارتباطا وثيقا بمجالات الأعمال للخريجين » 
ويعمل خريجو شعبة ادارة الأعمال فى كل من 
مؤسدسات الأعيال ومؤسسسات الخديات وفى 
الوظائف التخصصية المختلفة » مثل وظائف ادارة 
الافراد ووظائف ادارة الانناج ووظائف ادارة 
المشتريات والمخازن ووظائف الادارة المالية 
والعلاتات العامة والتخطيط والمتابعة والتنظيم 
وتبسيط الاجراءات . 


وفيما يختص باهداف دراسات ادارة الأعمال 
فى الجامعات المصرية يرى الباحث أن الاخصائى 
فى ادارة الأعمال لا يعمل بمعزل عن المجتمع » 
فهو يتعامل مع فثات مختلفة المشارب والميول 
والرغبات والاهواء . عملاء وموردين وعاملين 
فى المشروع وغيرهم » ولهذا يمكن القول بأن ادارة 
الأعمال فى الوقت الحالى تضع أهمية كبيرة على 
نوع المعرفة التى تنمى فى الدارس المقدرة على 
التحليل مع اكتساب قدرات تمكنه من الاستفادة 
الذاتية من أى خبرات يتعرض لها بعد تخرجه » 
بالاضافة الى خلق المرونة الفكرية واتساع الافق » 
كذلك فان دراسات ادارة الأعمال يجب أن تساعد 
رجل اعمال المستقبل على مواجهة التغيرات 
السريعة فى البيئة الاجتياعية والاتتصادية 
والسياسية . 


ولهذا يرى الباحث فى هذا الموضوع أن تتوم 
أقسسام ادارة الأعمال فى الجامعات المصرية بالتركيز 
على مستقبل الدارس فى المدى البعيد وليس 
تدريبه على وظيفته الأولى فقط »؛ اذ أن المعاهد 


دل 


المهنية والمتوسطة قد تكون أقدر على تحقيق 
هذا الهدف من الجامعات . 

وتعليق الباحث على مجموعاتالمناهجالدراسية 
للبرنامج يتلخص فى الآتى : 
١‏ - مجموعة مناهج الادارة : 

وتثستمل هذه المجموعة عادة على المنساهج 
التالية : 

٠ التنظيم ومبادىء الادارة‎ ١ 

"به التسويق. ٠‏ 

س ادارة المبيعات . 

؟ ل ادارة المشتريات والمخازن ٠.‏ 

ه ‏ آدارة الانتاج ٠‏ 

" - الأفراد والعلاقات الانسائية . 

/ا ل الادارة المالية والتمويل , 

م - الادارة العامة . 

5 ل السياسات الادارية . 


. الرقابة الادارية‎ ٠ 


بعد استطلاع آراء أعضاء هيئة تدريس ادارة 
الأعمال فى الجامعات المصرية ل يرى البساحث 
ضرورة اعطاء الاهثمام للمناهج التالية وادخال 
ما تدعو الحاجة اليه مئها ضمن, مجموعة مناهج 
الادارة » وذلك كمناهج مستقلة أو كجزء من 
مناهج قائمة » والامر فى النهاية يجب أن يترك 
لأقسام الادارة فى الجامعات لتختار من تلك المناهج 
ما تدعو الحاجة الى تدريسه طبقا للتطورات 
العلمية » وحاجة سوق الاعمال » وهذه آمثلة 
لتلك المقررات : 


تاريخ الفكر الادارى : 
ان تاريخ القكر الادارى يعنى بدراسسة 
لذ 


النظريات الادارية التى تكونت على مر العصور 
مقترنة بالتراجم الشخصية ان وضعوها © ففى 
الظروف العملية الحديئة يحسن لمن يعمل فى 
مجال ادارة الأعمال أن يلم بنظريات تايلور 
وجلبرت وهذرى فايول وغيرهم مع ترجمة قسخصية 
موجزة لكل منهم » وكيف تطورت هذه النظريات 
فى الاستخدام العيلى حتى وصلث الى ما هى 
عليه الآن . 

ان الادارة تتطلب دائما موهبة »؛ ومهمة العلم 
ابراز دور المواهب الشخصية واثرها فى تكوين 
المدير ٠‏ 


ادارة المعلومات : 


ونظرا لتضخم حجم المشروع الذى أدى بدوره 
الى زيادة كبيرة فى البيانات بانواعها المختلفة من 
بيانات أفراد وتمويل وانتاج وبيع الى بيانات 
احصائية مختلفة » فان الامر يتطلب ادخال ادارة 
المعلومات ضمن برامج العلوم الادارية وهى ذلك 
المنهج الذى يختص بنظام المعلومات والبيانات 
أللازمة للمستويات الادارية المختلفة حتى تثمكن من 
دراسة الموضوعات التى تعرض عليها ؛ والاحاطة 
بجميع البيانات المتعلقة بها » ثم اتخاذ القرار 
المناسب بشائها . 


تجارة التجزئة : 


تزداد أهمية دراسة هذا المنهج فى البلاد 
النامية عموما وفى البلاد الاشتراكية حيث تقوم 
الدولة فيها بحصر وتعبئة الامكائيات والموارد 
الاتتصادية » ثم العبل على تحقيق أكبر قدر 
ممكن من العدالة فى توزيع هذه الامكانيات على 
مجموع الشعب . ومن آهم هذه الامكائيات 
المواد والخامات والبضائع ذات الصلة الوثيئة 
بحياة الجمساهير مكل المواد التموينية المختلفة 
والخامات المطلوبة للحرفيين والسلع الاستهلاكية 
والمعيرة بمختلف أنواعها » ولتوزيع هذه السلع 
والخدمات فان الامر يتطلب دراسة وافية لسوق 


الانتاج وتكلفة الانتاج » ثم قنوات التوزيع وأماكن 
التوزيع بحيث يمكن ضسمان وصول السلعة 
أو الخدمة للمستهلك بالسعر المناسب »؛ وى 
الوقت المناسب وبالجودة المناسبة . 


أدارة النقل : 


قد تمثل تكلفة النقل جزءا هاما وحيويا من 
تكلفة المواد الخام أو تكلفة المذتجات تامة الصنع » 
وهذه التكلفة تؤثر بااتالى على سسياسات الانتاج 
وموقع المشروع »© كذاك ان الاتجاه العام نحو 
تضخم حجم المشروع ©» ووجود أكثر من وحدة 
انتاجية تابعة له فى مناطق جغرافية مختلفة يؤدى 
الى تضخم حجم المنقول من هذه الاحداث » 
بالاضافة الى تجاه كثير من المنشآت نحو تملك 
اسطول لنقل العاملين بها . 


؟ ‏ المناهج السلركية : 


قد احرزت العلوم السلوكية نجاحا كبيرا فى فهم 
السلوك الانسائى فى الادارة خصوصا فى مجال 
استخدام القوى البشرية والتحكم فيها لالح 
المؤسسة والفرد والمجتمع » سسواء من حيث 
زيادة الانتاج وخدض نفقاته » أو من حيث تكليف 
الفرد نفسيا واجتماعيا ومهنيا ٠‏ 


ويرى الباحث أن مجموعة العلوم السلوكية 
التى تثستمل على « عام النفس العام » علم النشس 
الصناعى » علم النفس الادارى » علم الاجتماع » 
تعتبر كافية بصفة عامة على أن تدرس كلها 
بالفعل لطلبة ادارة الأعمال فى الجامعات المصرية» 
حيث ان الموجود الآن فى كليات التجارة هو 


: لمزيد من التفصيلات فى هذا الاتجاه‎ )١( 


« دراسسات فى العلوم السلوكية » بصفة عامة 
وتدرس فى السنة الأولى فقط 4 ويرى الباحث 
أنها محاولة مشجعة ورائدة الا أنه يجب أن يعقب 
ذلك تدريس مناهج آخرى مسستقلة طوال فترة 
الدراسة فى مرحلة البكالوريوس(1) . 


؟ ‏ مناهج الرياضة والاحصاء : 


ويمكن أن تشتمل هذه المجموعة على مناهج 
( الرياضة المالية ©» الرياضة اليحته » الاحصاء » 
بحوث العمليات »© الحاديب الالكترونى ) ٠‏ ويرى 
الباحث ضرورة تدريس هذه المجموعة من المناهج 
طوال فترة الدراسة فى مرحلة البكالوريوس وعلى 
سبيل المثال موضوعات الاحتمالات وكيفية عيبل 
البرنامج وغيرها من الموضوعات الرياضصية 
الحديثة مثل بحوث العمليات والتى تشتيل على 
البرمجة الرياضية وغبرها من اساسيات دراسة 
علم الحاسب الالكترونى الذى تزايدث اهميته 
بشكل كبير فى الدول المتقدمة والتى بدات الدول 
النامية فى استخدامه » وعلى ذلك فان جمع 
المعلومات اللازية للحاسب وعيل الجنداول 
المختلفة » ثم القيام بعملية البرمجة ثم الحصول 
على البيانات المطلوبة بعد ذلك يتطلب بصسفة 
رئيسية الماما بالموضوعات الرياضية الحديقة 
بالاضافة الى قدر مناسب من الثقافة الرياضية 
العامة . ومن سسوء الحظ فان معظم الكتب 
المدرسية الموجودة كتبت من أجل طلبة العلوم 
والهئدسة » وعلى هذا الاساس يجب أن يدرس 
لطلبة الادارة كتب رياضية تؤلف خصيصا لهم » 
على أن تعطى الامثلة التى ترد فى هذه الكئب 
مواد مألوفة لطالب الادارة من المناهج التى 


الدكتور ملاك جرجس » الاتجاه السلوكى فى الادارة ».طبوعات المنظية العربية للعلوم الادارية ‏ التاهرة ‏ 


فبراير ») 9806| . 


الدكتور على السلمى »© تجرية تدر.س العلوم السلوكيةفى جامعة القاهرة » مطبوعات المنظمة العربية للعلوم الادارية» 


القاهرة ل فبراير » (/إ15 ٠‏ 


الدكتور على السلمى »© مقدمة فى العلوم السلوكية ؛دار المعارف بسصر ‏ القاهرة 9[/1! . 
الدكتور حسن خير الدين » مقدمة فى العلوم السلوكية»مكتبة جابعة عين شسممس ‏ القاهرة » أكتوبر 151/1 . 


يدرسها » كذلك يدب اعطاء اهتمام متزايد لمشاكل 
الادارة وحلولها والطرق الكبية التى تستخدم فى 
السك 


ويود الباحث أن يوجه النظر الى أنه يجب الا 
يفهم مها سبق أن مديرى المستقبل سوف يكونون 
رياضيين فى المقام الأول © أو أن عملية اتخاذ 
القرارات على سبيل المثال يمكن أن ترجع ى 
النهاية الى الرياضة وحدها » ذلك لأنه سوف 
يتبقى للعنصر الشخمى دوره فى تلك العملية » 
ولكن ما يود الباحث أن يركز عليه هو أن هؤلاء 
المديرين يجب ان ينهموا من الرياضة ما يكفنى 
لتتدير النصائح التى تقدم اليهم وهذا الهدف هو 
ما يعتقد الباحث أن وجود مناهج الرياضة التى 
أشرنا اليها بقدر أو بآخر طوال سئوات الدراسة 
الأرسع يكفى لتحقيقه . 


؟ ‏ اللغات الاجنبية : 


من تكرار القول بيان أهمية اللفات الأجنبية 
التى يعانى ممعظم خريجى ادارة الأعمال من 
الضعف نيها ‏ وخاصة فى مجال الاطلاع 
والاستفادة من المراجع الاجنبية المختلفة » سواء 
فى الزيارات العلمية أو المؤتمرات أو المهيات 
الاتتصادية . وعلى ذلك فان الباحث يرى اعطاء 
الاهتمام الكافى لتدريس اللغات الأجنبية أو احداها 
على الاقل © ولتكن اللغة الانجليزية باعتبارها 
اللغة الاكثر شبوعا » على أن يتم تدريس هذه 
اللغة طوال السبنوات الأربع فى مرحلة 
البكالوريوس ؛ ويكون هذا التدريس على أساس 
لغوى فى بعض السنوات وفى البعض الآخر على 
أاساسسن تدريس بعض مناهج الادارة باللغة 
الانجليزية » وذلك حتى يمكن معرفة قواعد اللغة 
الانجليزية وكيفية البحث منها مع التعود على 
النطق ‏ وذلك فى الاساس اللغوى - أما بالنسبة 
لتدريس بعض المناهج الادارية باللغة الانجليزية 
فان ذلك يعود الدارس على كيفية الاطلاع على 
المراجع الأجنبية فى ادارة الأعمال وحتى تيسر 


ك1 


له سبل التعبق فى البحث اذا اراد أن يستكيل 
دراسته العليا سواء فى الداخل أو فى الخارج 


ه ‏ المناهج الاقتصادية : 


ان مشكلة الادارة هى مشكلة اقتصادية فى 
جوهرها » سواء فى قطاع الانتاج أو الخدمات » 
بمعنى أن التخطيط العام للدولة فى مجال الاقتصاد 
هو حصر الامكانيات المادية والبشرية المتاحة 
فى الدولة »© ومحاولة الاستخدام الأمشل لتلك 
الامكانيات المحددة فى تحقيق الأهداف بأقل تكلفة 
ممكنة وفى أاقصر فترة زمنية ممكنة »2 وهنا يبرز 
دور الادارة فى مجال الاستخدام الفعلى » وعلى 
ذلك تتضح أهمية دراسة المناهج الاتقتصادية 
لطالب الادارة » وعليه يرى البساحث تدريس 
العلوم الاقتصادية التالية فى مرحلة البكالوريوس . 
( اقتصاد عام » اقتصاد صناعى» اقتصاديات الدول 
العربية ) وذلك فى الثلاث سسئوات الأولى لمرحلة 
البكالوريوس ٠.‏ 


وبالنسبة للادارة النسبية للمناهج الدراسية فى 
ادارة الاعمال لمرحلة البكالوريوس فقد قام الباحث 
بعد ذلك بعمل دراسة عن النسب المثوية الحالية 
والمتترحة لكل مجموعة من مجمومات المناهج 
الدراسية الى مجموعة المناهج الدراسية كلها فى 
سنوات الدراسة الأربع لطلبة الادارة » متخذا 
فى ذلك معيارا كميا موضوعيا هو عدد السساعات 
الدراسية الأسسبوعية لكل مجموعة من تلك 
المجموعات لبيان الأهمية النسبية لكل مجموعة » 
وفى سبيل اعداد تلك الدراسة قام الباحث 
بالاطلاع على اللائحة الداخلية لكليتى التجارة 
بجامعتى القاهرة وعين شسمس والصادر فيه القرار 
الوزراى رقم 575 » 561 بتاريخ 1555/15/5 »2 
ثم ام باستطلاع آراء أعضاء هيئة تدريس ادارة 
الأعمال فى الجامعات المصرية ؛ وتوضح الجدهؤل 
)١(‏ © (4)5 (9) 4 (؟) نتائج تلك الدراسة على 
النحو والتفصيل التالى : 


جدول رقم )١(‏ 
الاهمية النسبية لمجموعات المناهج الدراسية الحالية لطلبة 
الادارة فى مرحلة البكالوريوس بكلية التجارة 


ومن الجدول رقم () يتضح ما يتى : 


١‏ س تقترب تجارة 'لقاهرة من المتوسط 
المقترح فى المناهج الادارية والمحاسبية ؛ ويتساوى 
المتوسط المقترح مع المتوسط الحالى فى مادة 
القانون ٠.‏ 


؟ س تقترب تجارة عين شمس من المتوسط 


المقترح فى المناهج الرياضية واللغات . 


؟ ل تتساوى تجارة القاهرة وعين شمس 
فى المتوسط الحالى للمناهج السلوكية ( ؟بم ) 
بيئما المتوسط المتترح ( هر؟١/‏ ) ٠‏ 


جامعة القاهرة 
سنوات الدراسة [إحالى عدد النسبة المثوية 
الساعات | الإحالية 
اينيع | أوك | ظانية | اه | دابعة | الأسبوعية | فى مرحلة 
عدد عدد 5 عدد 2 عدد ف مرحلة البكالوريوس) 
عت | © لت | © أانت | © عت أ 7 البكالوريوس| ‏ 7 
الادارية 4 إلاا اه |[ "؟ |5 | 5؟ ١١|‏ |ه "| ١٠م‏ دان 
السلوكية ال ال ل ال الا ان 0 
الرياضية م اسه الك اط الك ا | 0 1 
الاقتصادية هو ||" ١١|‏ ا|ا مازلا |: |١ا|]‏ مم١ 1١‏ 
للغات 4 إلا١|؛‏ |١ا|؟‏ |١٠|"؟‏ |ؤو أ[ ١ا‏ 14 
حاسبة م« ||" ١4|‏ ]هرم|ة؟"|- | | ه4١‏ 15 
الفانون ١‏ |و |“ |و أ- أ | | |4 0 
التأمين ]| |5 |و ]ع ]| | ]| | ؟ 0 
لمواد القومية ١| 4| ١| 4| ١‏ [ه | |- | م 0 
جموع « (٠‏ 57 أدد| 1 أعدط| |٠٠١]17"‏ كم مل 


كما أن لنا ملاحظتين على جانب كبير من 
الاهبية » الأولى تختص بمادة التأمين التى تخلو 
منها تجارة عين سمس »© وهى فى هذا تتئق مع 
مجموعة المناهج المقترحة » حيث أن المعاهد 
المهنية والمتخصصة قد تكون اقدر ‏ فى راى 
الباحث ‏ على تدريس هذه المادة وغيرها من 
المواد المتخصصة ؛ مثل الفنادق والمستشفيات 
والسياحة » وذلك بعكس تجارة القاهرة التى 
يوجد بها مادة التامين فى السنة الثائية لمرحلة 
البكالوريوس . كما يوجد بها قسم مستقل للتأمين 
وذلك على مستوى التخصص ف السئة الرابعة . 


أما الملاحظة الثانية فهى تتعلق باللغات حيث 
ل 
14 ب الادارة 


جدول رقم 0) 
الأهءية النسبية لمجموعات المناهج الدراسية الحالية 
أطلبة الادارة فى مرهلة البكالوريوس بكلية ”تجارة 


جامعة عين سمس 
سنوات الدراسسة إجالى عدد |النسبة الماويةا 
الاجمالية 
النامج ا 
1 
الإدارية 38> 
السلوكية 1 
الرياضية 1 
الاقتصادية يليل 
اللغات 1 
اطداسبة قرا 
القانون 5 
التأمين 0 
المواد القومية 


. جدول رقم 9) 
الراى المقترح فى الاهمية النسبية لمجموعات المناهج 
الدراسية لطلبة الادارة فى مورحلة البكااوريوس 


لاهج صو اك ويه فى مرحلة البكالود يوس 
: أولى ثانية ثالثة رابعة | ( 0 

الس يي ا ااا اله سسا سسا ساسم 
الإدارية ا 1 0 7/5 
السلوكية 1 1 73 0 11 / 
الرياضية 7 )| ل 3 2 
الاقتصادية ا - قرلا 7 
اللغات 2 للم لم 7-1 7 
المحاسبة 72 6 | ١‏ - للبم 
. القانون ال 1 - - 2 

كسس كسس كنتت شاط ااا 
امجموع 1 لول الكت 1 الهدةا ْ/ 


نرى أن الوزن النسبى المقترح لمجموعة اللغات 
/٠١ (‏ ) يقل عن الوزن النسبى الحالى بمقدار 
5/ فى تجارة القاهرة » 9/ فى تجارة عين 
شمس » وهذا يتنساقض مع التوصية السابقة 


بضرورة قيادة الاهتمام بتدريس اللغات الأجنبية . * 


والتفسيز الوحيد لهذ التناقفض فى رأى الباحث 
هو الاهتيام النوعى وليس الكمى » وذلك عن 
طريق اصلاح برامج اللفات أو تفييرهنا اذا 
سمتدعى الأمر ذلك مع الاهتمام باختيار أعضاء 
تدريس مؤهلين علميا ( داخل الكادر الجامعى ) . 


وعلي ضوء ما سبق فيمسا يختص بالأوراق 
لنسسبية لمجموعات المناهج الدراسية المختلفة 
لطابة الادارة فى مرحلة البكالوريوس »؛ وبعد 
التعرف على الأوزان الموجودة بالفعل فى تجارة 
لقاهرة وتجارة عين شمس ؛ يوصى البحاث 
بتعديل الخطط الدراسية والبرامج النسبية لاقتسام 
دارة الأعمال فى كليات التجارة على النحو الموضح 
فى الجدول رقم (؟) وذلك فى ضوء الاتجاهات 
الثكى حصل عليها من اسستطلاع رأى أعضساء 
هيئة التدريس فى هذا الشان » كما يوصى الباحث 
بضرورة العمل على تغيير اسسم كليات التجارة 
لى كليات ادارة الاعمال » حيث أن التسمية 
الحالية لا تنسق مع المضمون الحالى والمقترح 
للبرامج الدراسية بالاضانة الى أنها تسمية 
تاريخية فى المقام الأول . 


ثانيا : الدراسات المعليا والبدوث فى ادارة 
الأعمال ٠‏ 

تقصد بالدراسات العليا فى ادارة الأعمال تلك 
الدراسات التى تلى مرحلة البكالوريوس والتى 
تؤدى الى :لحصول على درجة الدبلوم أو 
المساجستير والدكتوراه . 

وتنقسسم الدراسات العليا بحسب أهدافها الى: 

دراسات عليا أكاديمية , 

دراسسات عليا مهنية , 


وسوف نتصر حديثنا فى هذا البحث على 
الدراسات العليا الأكاديمية ( ماجستير » دكتوراه) 
وفى النقاط التالية : 


١‏ ل القيد لدرجة الماجستير والدكتوراه . يتم 
القيد لدرجة الماجستير والدكتوراه » طبتا لشروط 
معينة . وى درجة الماجستير يشترط لفيد الطالب 
على سسبيل المثال(١)‏ : 


أن يكون حاصلا على درجة البكالوريوس 
فى التجارة أو ما يعادلها من شسعبة التخصص 
بتقدير جيد على الاقل أو أن يكون حاصلا 

على دبلوم من دبلومات الدراسات العليا 
المتصلة بشسعبة التخصص يتقدير جيد على 

الأقل وعلى درجة البكالوريوس فى التجارة. 


أن يكون متفرفا خلال سنة الدراسبة ونصف 
السنة الأولى من البحث , 


يتقدم الطالب باسآمارة القيد للاستاف 
المخنص ثم تعرض على مجلس القسم ثم 
مجاس الكلية فيجلس الجامعة ٠ ٠‏ 


وبعد ذلك يتابع الطالب الدراسة التمهيدية 
لمدة سنة دراسية » وبعد نجاحه يتوم بتقديم 
سالة تقبلها لجنة التحكيم ويؤدى فيها مناتشة 

ومما سبق يتضح أن تسروط القبول فى دراساتث 
الماجستير شروط عامة وموضوعية لا تثير 
صعوبة فى تطبيقها » ولكن تأتى الصعوبة غالبا 
عند :لتسجيل لموضوع الرسالة . فقد يظل الطالب 
فترة طويلة قد تصل الى عدة سسئوات دون أن 
يتمكن من العثور على استاذ يشرف على موضوع 
الرسالة . واذا كان موفقا وتام بالتسجيل فنقفد 
يظل عدة سنوات تصل فى بعض الأحيان الى اربع 
سمنوات أو أكثر دون أن يناقكش الرسالة للحصول 
على الدرجة العلمية ويرجع ذلك الى سببين 


٠. رميسسيين‎ 


. اللائحة الداخلية  كلية التجارة  جايعة القاهرة./191‎ )١( 
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جدول رقم (1) 
مقارنة المتوسط الحسابى للأوزان النسبية لمجموعات المناهج 
الدراسة الحالية اطلبة الادارة فى مرحئة البكالوريوس بالمتوسط 
الحسابى المقترح بكليتى التجارة جامعتى القاهرة وعين شمس 


المتوسط اال 
لمرحلة 
البكالوريوس 


الإدارية ل 
لسلوكية 
لرياضية 
الاقتصادية 
الغفات 
ا حاسبة 
القانون 

٠‏ التأمين 


مواد القومية 


السسبب الأول يتعلق بأسناتذة ادارة الأعمال 
فى الجامعات المصرية » من حيث قلة عددهم الامر 
الذى يؤدى الى ارهاتهم بمختلف الاعمال الجامعية 
الأخرى . 


والسببب الثانى يتعلق بالطلبة أنفسهم وعدم 
أخذ البعض منهم الدراسة بالجدية المطلوبة مع 
المثابرة والاصرار » اضف الى ذلك عدم تفرغ 
الكثيرين منهم اثناء كتابة الرسالة مما يؤدى الى 
استغراقهم وقتا طويلا للانتهاء منها مع الأستاذ 
المشرف . . 


ويود الباحث فى هذا المجال أن ينوه بالنظام 
ال 


الجديد الذى وضعه قسم ادارة الاعمال بتجارة 
القاهرة لتنظم عملية التسجيل لدرجة ال اجستير 
والدكتوراه فى مواعيد محددة أثناء السنة مع وضع 
أولويات عند التسجيل »© ترتبط بتاريخ الانتهاء 
من السسنة التمهيدية للماجستير وتاريخ مناقشضة 
الماجستير ؛ مع الأخذ فى الحسبان المعيدين 
والمدرسين المساعدين فى الجامعة ثم الجامعات 
الأخرى فالمعاهد العليا » بالاضافة الى تحديد حد 
أعلى من الرسائل للاستاذ المشرف يجب عدم 
تجاوزه ٠‏ 


وهذا النظام من شأنه أن يحقق قدرا كبيرا من 
الموضوعية والعدالة التى يجب توافرها فى نظام 
للدراسات العليا . 


؟ - موضوعات الرسائل : 
)١(‏ مدى أهمية تلك الموضوعات : 


عند استطلاع آراء أعضاء هيئة التدريس 
أجاب .5/ من مجتمع الدراسة بأن موضوعات 
تلك الرسائل تتناول مششكلات جديدة للبحث . 
بينما أجاب .5/ بأن تلك الرسائل لا تتناول 
مشكلات جديدة . 


والباحث يرى أن ربط الجامعة بالمجتمع يتطلب 
بالفرورة أن تعالج رسائل الماجستير والدكتوراه 
موضوعات تطبيقية » من واقتع المشكلات التى 
تواجهها الأحداث الادارية » سواء فى مجال 
الخدمات أو الانتاج » وليس معنى ذلك أن نقلل 
من قيمة الموضومات ذات الطابع الاكاديمى 
البحث والتى تتناول دراسة النظريات والاصول 
والمفاهيم ٠‏ 


واذا رجعنا الى موضوعات الرسائل المسجلة 
خلال السنوات الخمس الأخيرة فى كلية التجارة 
جامعة القاهرة ( قسسم ادارة الأعيال ) 
بما فيها موضوعات الرسسائل التى نوقشمت بالفعل 
وحصل أصحابها على درجة الماجستيمر 
أو الدكتوراه نجد أنها فى غالبيتها ( حوالى ١7.١‏ 
رسالة ماجستير ودكتوراه ) لا تخرج عن هذا 
الاطار العام » وهذه عينة من موضوعات تلك 


اللرسائل ؛ 
دراسة التدفقات النقدية فى قطاع الصنامة. 


سل مشاكل ادارة الافراد فى مرحلة التحول 
الافستراكى . 

سل مششاكل الاششراف المباشر فى الصناعات 
الهندسية والمعدنية . 

م نظام الادارة المحلية ‏ دراسة مقارئة مع 
التطبيق على ج٠ع‏ ٠م ٠‏ 

س دراسسة لتمويل صناعة الغزل ونسسج القطن 
فى ج.ع.م. خلال الفترة من 1554-1567 


تك دزانة من الضوى- الغربية” الشركة ٠١‏ 
اشراك العاملين فى مجالسس الادارة 
« دكتوراه » . 
تسويق الثروة السمكية فى ج٠ع.م.‏ 
تطبيقات الرقابة الشاملة على الجودة فى 
قطاع الزيوت والصابون فى ج٠ع.م٠‏ 
وسائل الاتمال فى الادارة مع دراسة 
تطبيقية على بعض شركات القطاع العام . 
السياسات التسويقية للشركة القشرقية 
لصناعة الدخان والسجاير فى ج٠‏ ع٠‏ م. 
مشاكل تسسويق الدواء المصرى فى الدول 
العربية « دكتوراه » . 
العوامل المؤثرة فى الكناية الانتاجية بالهيئة 
العامة للسكك الحديدية . 
تقييم الوظيفة الرقابية لوزارة الخزانة على 
الأجهزة الحكومية . 
الكناية الادارية واثرها على حوادث العبل 
فى النقل العام . 
تنظيم الادارة المسالية على مستوى المشروع 
العام فى قطاع الصناعة فى ج.ع.م. 
ل الكفاية الانتاجية فى قطاع الصناعات 
الكيماوية « دكتوراه » . ١‏ 
وتدل العينة السابقة على ادراك الطلبة 
وأساتذة الدراسات العليا فى ادارة الأعيبال 
مسئوليتهم الاجتماعية » وللدور الذى يمكن أن 
تسسهم به الجامعات فى حل مشكلات التطبيق 
التى تواجهها البلاد . وعلى ذلك يمكن اعتبار 
أن تلك الرسسائل تتناول موضوعات هامة وجديدة 
للبحث والدراسة »© وهذا ما يجب أن يكون 
فعلا. 


(ب) هل اضافت هذه الرسائل جديدا سواء 
فى الخلق والابتكار أو فى التطبيق والاستخدام . 

وقد قام الباحث بطرح هذا السؤال على أعضاء 
11١‏ 


هيئة تدريس ادارة الأعمال فى الجامعات المصرية » 
وكانت الاجابة على النحو 'لتالى : 


٠‏ من مجتمع الدراسة يرى أن تلك الرسائل 
قد أضافت جديدا فى الخق والابتكار وفى التطبيق 
والاستخدام . 


هبر يرى أنها قد أضافت جديدا فى الخاق 
والابتكار . أما التطبيق والاستخدام فلا شسأن 
للجامعة به وائما تختص به الجهات العملية . 


56/ يرى أنها لم تحقق ذلك . 


والباحث من جائبه يرى أن رسسائل الماجستير 
والدكتوراه قد أضافت جديدا فى الخلق والابتكار . 
أما التطبيق والاستخدام فالجامعة ليست مسئولة 
هنه » وحتى تتحقق الفائدة كاملة يرى الباحث 
ضرورة العبل على تشكيل لجنة عامة من رجال 
التطبيق العملى فى الحكومة والقطاع العام ومن 
بعض الأساتذة الجامعيين لتحقيق الربط المطلوب 
بين الجامعة ومجال التطبيق العملى وحتى يمكن 
الاستفادة من البحوث الجامعية المختلفة , 


؟ - الحوافز الخاصة بالاسانذة المشرفين على 
رسائل المساجستير والدكةوراه : 


الملاحظ عموما فى الجامعات المصرية » بما فى 
ذلك كليات التجارة » عدم وجود حوافز للاساتذة 
تحقق الاشراف البئاء على طلبة الدراسات العليا 
عموما بما فى ذلك دراسات ادارة الأعمال » سواء 
أكانث هذه الحوافز مادية أو معنوية خاصة طلبة 
المساجستير والدكتوراه » حيث أن طلاب هذه 
الدرجات العلبية الرفيعة يحتاجون الى مجهود 
مضن من جانب الأسانذة المشرفين عليهم » 
سواء فى مراحل البحث الأول أو فى كناية تلك 
البحوث ومراجعتها » الأمر الذى يتطلب تضحيات 
كبيرة من جائب المشرف على البحث فى الوقنة 
أو فى المجهود » وهذه التضحيات تتم فى الواقع 
العملى بلا مقابل يذكر »؛ سواء من الناحية 
المادية أو الناحية المعنوية . 


بحن 


وتبلغ قيمة ما يحصل عليه المشرف على 
الرسالة من الناحية المادية ») سواء كانت 
ماجستير أو دكتوراه » عشرة جنيهات كمقابل 
حضور فى لجنة مناقشة الرسالة هى كل 
ما يتقاضاه مقابل هذا المجهود الذى قد يمتد مع 
الباحث الى عدة سئوا'ت ٠.‏ 


أما من الناحية المعنوية فان هذه الرسائل 
التى يشرف عليها الاستذ تؤخذ فى 
الاعتبار عند ترقيته الى وظيفة ا تاذ ؛ ولو آن 
هذا لا يحدث فى الواقع العيلى بصورة كاملة 
للأسباب التالية : 


اذا كان المشرف على الرسسالة فى درجة 
أستاذ فلن تؤثر عليه هذه الناحية فى ليل 
أو كثير . 


حم لا 'يقخل «الافراف علق «الرتساائل: فق 
الانتاج العلمى لعضو هيئة التدريس 
ولا يعرض ذلك على اللجان العلمية لفحص 
الانتاج العلمى . 


ويرى الباحث بعد اسستطلاع الرأى فى هذا 
الشسان ضرورة ا.جاد حوافز مادية ومعنوية 
للمشرفين على رسائل الماجستير والدكتوراه ») 
حتى يمكن للبحث العلمى أن يتقذم » كما يمكن 
تعويض العجز فى اعضاء هيئة التدريس » وخاصة 
فى ادارة الأعمال . وبالنسبة للحوافز المادية » 
يمكن أن تكون المكافاة المادية ١.١.‏ جنيه 
للساجستير ٠٠١‏ جنيه للدكتوراه وذلك كحد 
أدنى » وهذه الأرقام ليس فيها أى مبالفة خاصة 
اذا نظرنا الى تكلفة المبعوث الذى ترسله الدولة 
الى الخارج للحصول على درجة علمية كالدكتوراه 
ومقدار التكاليف التى تتحملها الدولةا فى ذلك , 


أما بالنسبة للحوافز المعنوية فيرى الباحث أن 
تكون كالآتى : 


اعطاء أجازات للتفرغ العلمى بسرتب 


الترشميح لجائزة الدولة التفديرية لمن أشرف 
على ," رسالة ماجستير ودكتوراه فأكثر . 


ثالثا : أعضاء هيئة التدريس : 


تتضمن دراسة هيئة تدريس ادارة الأعمال 
فى الجاممات المصرية نقطتين على جانئب من 
الأهمية ١‏ 


١‏ ل حجم هيئة تدريس ادارة الأعمال فى 
الجامعات المصرية . 


تعانى هيئة تدريس ادارة الأعمال فى الجامعات 
المصرية نقصا شديدا فى حجمها » وبالرغم من أن 
عدد الطلاب فى كل كلية من كليات التجارة يصل 
الى عدة آلاف » فان عدد أعضاء هيئة التدريس 
فى ادارة الأعبال لا يتجاوز عدد أصابع اليدين 
فى كل كلية » ويصل معدل عدد الطلبة لكل عضو 
من أعضاء هيئة التدريس فى تجارة القاهرة ( على 
سبيل المثال ) ١‏ : 154 وهو أعلى معدل فى 
كليات جامعة القاهرة » فى حين أن النسبة التى 
تليها مباشرة هى ١‏ : 8/ فى كلية دار العلوم . 


ومع ذلك ففى داخل كليات التجارة نفسها » 
نلاحظ خطورة الظاهرة مرة أخرى فى كسم ادارة 
الأعمال حيث يقل عدد أعضاء هيئة التدريس 
عن أى قسم آخر فى هذه الكليات اذا أخذنا 
فى الاعتبار المواد التى تدرس وعدد الساعات 
المقررة وغيرها من الاعتبارات © ففى تجارة 
القاهرة مثلا نجد أن عدد أعضاء قسسم المحاسية 
8 عضوا بينما قسم ادارة الأعيال /!ا أعضاء 
بما فيهم الأعضاء المعارون ٠‏ 


ولا يحتاج الباحث من جائبه الى أى مجهود 
لشرح مدلول هذه المؤشرات . 


جدول رقم (ه) 
عدد أعضاء هيئة تدريس ادارة الأعسال فى 
الجامعات المصرية وقت اجراء الدراسة الميدانية 
خلال عام 151/1 
(بما فى ذلك الاعضاء المعارون ) 


الكلية العدد 


تجارة القاهرة 
تجارة عين ش.مس 
تجارة الاسكندرية 
تجارة الازهر 
تجارة أسيوط 
تجارة الزقازيق 


المجموع 


ويتضح من الجدول السابق أن عدد أعضاء 
هيئة تدريس ادارة الأعمال فى كليات التجارة فى 
مصر يبلغ 9؟ عضوا بينيا عدد الطلبة الذين 
يدرسون مواد ادارة الأعمال فى هذه الكليات يزيد 
على ١5...‏ طالب ٠‏ 


والمعروف أن النسسبة الدولية لمعدلات أعضاء 
هيئة التدريس بالنسبة لطلبة الجامعات يمكن أن 
ترتفع فى كليات التجارة » حيث أنها لا تحتاج الى 
دراسات عملية فى المعامل بصورة كبيرة الى 
١‏ :. على أكثر تقدير ٠‏ 


ويتضح مما سبق مدى النقص الواضح بالنسبة 
لاعضاء هيئة التدريس فى كليات التجارة عموما 
وفى أقسام ادارة الأعبال على وجه الخصوص » 
وما قيل عن جامعة القاهرة كمثال يمكن قوله 
بدرجة كبيرة على بقية الجامعات الأخرى . 
1١ 1*‏ 


؟ لس المستوى العلمى لأعضاء هيئة التدريس : 

ينص القانون ١86‏ لسئة 1158 والقوانين 
المعدلة له فى شان تنظيم الجامعات فى مصر على 
شروط معينة يجب توافرها فيمن يعين عضوا 
فى هيئة التدريس وهى * 


بل أن يكون حاصسلا على درجة الدكتوراه 
أو ما يعادلها فى مجال التخصص المطلوب . 


سب أن يتم فحص الانتاج العلمى للمتقدمين 
بواسطة لجنة تنشكل لهذا الغرض ٠‏ 


وهذه الاشتراطات التى ينص عليها القانون 
قد أدث الى توافر فرض أدنى فى عضو هيئة 
تدريس ادارة الأعيال هو درجة الدكتوراه » ولكن 
قد تثار نقطة على جانئب من الأهمية وهى مدى 
السماح للحاملين على درجة المساجستير 
بالتدريس للطلبة تحت اشراف اسستاذ المادة فى 
القسم » كذلك مدى امكانية السماح لذوى الخبرة 
العيلية فى «جالات الادارة فى التسدريسى لطلبة 
الجامعات »2 وذلك من شساأئه أن يؤدى الى 
اسستكمال النتص الواضح فى أهضاء هيئة التدريس 
والذى لمسناه بوضوح عند عرض النقطة 
السابقة . 


وبالئسبة لحملة المساجستير فان الباحث 
يرى أمكانية قيسامهم بالتدريس فى مرحسلة 
البكالوريوس »؛ ويدعم هذا الرأى ما يلى : 


)١(‏ ان هناك نماذج عديدة قامت بالتدريس فى 
أقسام ادارة الأعيبال فى الجامعات طوال 
سنوات عديدة » فزودت خلالها المكتبة الادارية 
بالعديد من المؤلفات القيمة » وكانت تلك 
النباذج من العناصر المشسهود لها بالكفاءة 
ولم تكن حاصلة على درجة الدكتوراه . وفى 
الجامعات الأجنبية يوجد اسانذة كثيرون 
أصحاب مدارس علمية وغير حاصلين على 
الدكتوراه . الفيصل فى النهاية هو أبحاث 
الاستاذ العلمية ومدى قدرته على التنمية 
الذاتية المستمرة . 


(ب) يمكن القول أن شهادة المساجستيي فى ادارة 
الاعمال من الجامعات المصرية تتطلب جهدا 
واعدادا لا بأس بهما خلال عدة سسئوات 
لا تقل فى معظم الأحيان عن اربع سنوات مئذ 
الحمول على درجة البكالوريوس خلاف 
بعض الكليات الاخرى كالحقوق والزراعة 

. والتى لاتزيد المدة فيها على عامين‎ ٠ 


أما فييا يختص بذوى الخبرة العملية فى 
التدريس لطلبة الادارة فالباحث يؤيد هذا الاتجاه 
على أن يكون مجال الدر'سة هو الجوانب العملية 
فى المواد التى تستدمى ذلك بصرف النظر عن 
كون هذه الجوائب فى مرحلة البكالوريوس 
أو الدراسات العليا . على ان يتم ذلك بالتعاون 
مع استاذ المادة الجامعى الذى يتولى شرح 
المبادىء والنظريات » وبهذايمكن الربط بين النواحى 
النظرية والعملية » فتعم الفائدة على الطلاب . 


د د 
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ا لمؤبعمراليرينان الننااف 
الإأفربيقق العربٍ ال#اولب 


دعت رابطة المراة الافريقية والعربية الى 
مؤتمرها الدرلمانى النسائى الأول الذى عقد 
بالقاهرة فى الفترة من 18 الى .؟ مايو 151/6 © 
وحضرته مندوبات عن ثمان وثلاثين دولة افريقية 
وعربية : وذلك بالاضافة الى مندوبات عن مجلس 
إلأبة الاتحادى وجامعة الدول العربية ومنظية 
الوحدة الافريتية ٠‏ 

وفكرة تنظيم مؤتمر برلمانى لسيدات افريقيا 
والبلاد العربية نبتت من الشعور بالموقف النبيل 
الشجاع الذى وقفته دوول أفريقيا فى مؤتمر منظمة 
الوحدة الافريقية الذى عقد فى نوفمبر الماضى 
90؟! » والوتفة الرائعة التى اختارها أعضساء 
المؤتمر الى جائب الحق العربى فى قضيتنا 
لمصيرية واعتبار أن العدوان علينا هو عدوان 
على انريقيا ؛ ورأت الرابطة أن تدمو لمؤتمرها 
لأول لتتبادل فيه المراة العربية والافريقية وجهات 
النظر حول القضاياالمشتركة بينهما وكيفيةالانطلاق 
بطاقاتها للمساهمة فى البناء والتنمية ٠‏ 


ويشغل معظم عضوات اللؤتمر كراسى فى 
المجالس النيابية والتشريعية فى بلادهن ؛ ولبعضهن 
جهد متميز فى ميدان النشاط النسائى »© ونظرا لان 
بعض الدول الافريقية ليست لها مجالس نيابية 
أو لآن برلماناتها لم تسمح بعد بانضمام المراة اليها 
فقد تم تمثيل هذه الدول اما برجل من أعضساء 
البرلان يحضر كمراقب أو بسيدة لها تفسسساط 
مرموق فى المجال النسائى أو فى ميدان الخدمة 
الاجتماعية انطلاتا من فكرة أن قضية المرأة ليست 
قضية فئة أو جنس بقدر ما هى قضية مجتمع 
يتبناها الرجال احيانا بنفس الحرارة والصدق ٠‏ 


وقد ساهم المركز القومى للبحوث الاجتماعية 
والجنائية بالقاهرة بتقديم عدة بحوث للمناتقسة 
داخل المؤتهر تتعلق بدور المرأة فى التحرر الوطني 
والتنمية الاقتصادية والاجتماعية » كما تقدمت 
وفود بعض الدول العربية والافريقية ببحوث عن 
تجربة المرأة فى هذه الدول ٠‏ 
١‏ 


8 ل الادارة 


وأثبتت أعمال المؤتمر وما دار فيه من حوار 
أن الطاقة الخلاقة للمرأة العربية والافريقية لها 
تأثير كبير فى تحقيق أهداف العالم الثالث » ومن 
أهبها التضاين من أجل السلام » وتنشيط التنمية» 
وتحقيق التطور فى المجالات السياسية والاجتماعية 
والاتتصادية لهذه الدول » وان المرأة تستطيع 
أن تؤدى دورا فى خدمة هذه القضايا لا يقل اهمية 
عن الدور الذى يقوم به الرجل ٠‏ 

وقد صدز عن المؤتمر العديد من التوصيات فى 
مجالات الدراسة المختلفة التى قامت بها لجانه 
الثلاث ؛ ففى مجال دور المراة فى التحرر الوطنى 
أشماد المؤتمر بمشازكة المرأة الافريقية والعربية 
فى الكفاح المسلح الى جائب الرجل » وأكد ضرورة 
دعم جهود المنظمات النسائية فى افريقيا والدول 
العربية وتوجيهها لعملية تحرير الارض التى ترزح 
تحت نير الاستعمار فى المنطقة العربية والقارة 
الائريقية ؛ كما دعا المؤتمر الى حشد جهود 
المراة الانريقية والعربية فى سبيل مزيد من 
المشاركة فى المؤسسات البرمانية والسياسية 
والمنظمات النقابية ؛ والعيل على استصدار 
التشريعات اللازمة لحصول المرأاة على مزيد من 
الحقوق السياسية والاقتصادية والاجتباعية » 
وانشاء لجنة لحقوق المراة داخل منظمة الوحدة 
الائريقية والتنسيق بينها وبين لجنة المرأة بجامعة 
الدول العربية . 

وعن دور المرأة فى التنمية الاقتصنادية أوصى 
المؤتمر بضرورة العمل على زيادة وعى المرأة 


بدورها الاتتصادى فى المجتمع بالنسبة لتنظيم 
الاستهلاك وزيادة المدخرات عن طريق المساهية 
فى تحديد حجم وانماط الاستهلاك العائلى وتنمية 
مدخرات الأسرة وغرس التيم والعادات 
الاستهلاكية :لسليمة » كما اكد المؤتمر ضرورة زيادة 
غرص العمل أمام المرأة للاسراع بخطى التنيية 
ودفع عجلة الانتاج بمعدلات تفوق ما يستطيع 
الاتتصاد القومى أن يحققه فى حالة الاعتياد 
على عمل الرجل بصنة أساسية » وهذا يعنى عدم 
التفرقة فى نوعية التعليم بالنسبة للرجل والمراة » 
والعناية برع كناءة المرأة الوظيفية فى المهن غير 
التقليدية لها » ومراعاة عدم منع المراة من شسغل 
بعض الوظائف ومسساواتها بالرجل فى الأجر 
ما دامث تقوم بنفس العمل » وأن تضمن تشريعات 
التوظف جميع الميزات التى يتمتع بها الرجل بما فى 
ذلك تعويض المعاش ٠‏ 


أما عن دور المراة فى التئمية الاجتمامية نقد 


' رأى المؤتمر ضرورة:قيام مختلف الدول العربية 


والافريقيةباصدار قوانينللاحوالالشخصية تضمن 
للمراة حرياتها الاساسية وحقوتها كانسان له 
كرامته الكاملة ») وأن تعمل على زيادة الخدمات 
للمراة بانشاء عدد أكبر من مراكز رعاية الطفولة 
والأمومة ودور الحضائة وزيادة الخدمات الصحية 
لتنظيم الأسرة وتأكيد ضرورة تحديد النسل ٠‏ 


وأخيرا فقد رات المؤتمرات ضرورة دورية عقد 
مثل هذا المؤتبر » ومتابعة تنفيذ توصياته ٠‏ 


المؤبتمرالعرب الإاولب 
لجهرية الرينففل 


عتدت هيئة كهربة الريف بالاشتراك مع اتحاد 
المهندسين العرب المؤتمر العربى الاول فى القاهرة 
فى الفترة مْنْ 1١‏ الى ١١‏ مايو 19415 » وشساركت 
نيه ست دول عربية بالاضافة الى ممثلين من. ؟1 
دولة افريقية واسيوية وأوربية » ورأنس المؤتمر 
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المهندس أحمد. سلطان .وزير الكهرباء بجمهورية 
مصر العزبية .. 


وتعتبر مشروعات كهربة الريف من: الموضوعات 
التى تحظى باهتمام كبير على المستويات السياسية 


الشعبية والحكومية ‏ فى أغلب الدول ©» اذ 
أنه يستهدف أساسا كهربة القرية وليس انارتها 
فحسب ؛ يمعنى أن يكون التيار الكهربائى ‏ الى 
جائب انارة القرية ‏ وسيلة لايصال الخدمات 
الاعلامية وفتح مجالات للتصنيع وخاصة الصناعات 
البيئية والحرفية وتشغيل آلات الرى والزراعة 
بما يحقق ثورة صناعية واجتماعية حقيقية فى 


الريف . 


ان كهربة الريف هى الوسيلة الفعالة لربط 
القرية بعجلة الحضارة والتقدم » فهى تحدث 
تطورا شاملا يمس بلا شك جوائب الحياة اليومية 
لسكان الريف » كما يزيد من اتتصاديات القرى 
من نواحى الانتاج الزراعى والصنامى ويخلق 
العناصر البشرية المتطورة , 


وقد تخللت اجتماعات المؤتمر ندوات تناولت 
تجارب كهربة الريف فى الدول الأعضاء بالمؤتمر » 
فعقدت ندوات عن كهربة الريف فى جمهورية مصر 
العربية ؛ ونى العراق » وفى سوريا » وفى الأردن » 
وف لبنان » وفى الاتحاد السوفيتى » وفى رومانيا » 
وف فئلندا » وى يوغوسلائيا » وصاحب بعض 
هذه الندوات مروض سينمائية للتجارب التى تمت 
فى هذا المجال . 


كذلك عقدت جلسات علمية عن بعض جوائب 
التجربة المصرية فى كهربة الريف كاسستعمال 
الطاتة الكهربائية فى مشروعات استصلاح 
وتعمير الارافى © واثر كهربة الريف فى خدمة 
الزراعة والرى والصناعات الزراعية والحيوانية 
لتنمية القرية المصزية وزيادة الدخل القومى » 
والبيانات الأساسية لتصميمات مشروعات كهربة 
الريف .. وقام أعضاء المؤتمر بزيارة ميدانية 
لقرية « المنصورية » بمحافظة الجيزة حيث وقفوا 
على الخطوات التنفيذية التى تم فيها تشغيل جمييع 
آلات الرى والزراعة والورشس الحرفية وانارة 
مئازل الفلاحين والحقول بالكهرباء كنم ودج 
للمناطق التى اختيرت لتنفيذ مشروع متكامل لكهربة 
. الريف . 


وكان الهدف الرئيسى من عقد هذا المؤتبر 
تبادل الآراء والمعلومات والتعرف على التجارب 
العالمية ‏ المحلية منها والأجنبية ‏ لاستخدام 
الكهرباء فى الريف والتعريف بخبرة مصر فى هذا 
اللجال بما يوضح الجانب الحضارى فى هذا 
المشروع »© وأهمية التعاون العربى فى هذا 
المجال » والتأكيد على أهمية رفع الكناية الانتاجية 
لمشرومات كهربة الريف مع الاستفادة من التطور 
العالمى » وقد جاءت توصيات المؤتبر محقئقة 
ومؤكدة هذه الأهد:ف الاساسية للمؤتير . 


فمن ناحية الجائب الحضارى .لمشروع كهربة 
الريف أكد المؤتمر أن مشروعات كهربة الريف 
تعتبر من المشروعات الاسستراتيجية اللازمية 
للحضارة الشباملة التى لا تحتمل التأجيل » ولذلك 
يتحتم اتاحة الطاقة الكهربائية فى الريف لخدمة 
الأغراض الزراعية والصئاعية الى جانب الخدمات 
والمرافق العامة وتوفير تسبكات الطرق والاتصالات 
لربط القرى بالمدن © وقد نبه المؤتمر الى اهمية 
قيام وسائل الاعلام المختلفة بدورها البناء فى 
النهوض بالمستوى الثقانى للترية باعداد برامج 
توعية لاستخدامات الكهرباء فى .الريف »4 وحث 
الجهود الذاتيةللاهالى ملىالمساهمة فى مشروعات 
كهربة الريف وحسن استغلالها والمحائظة عليها . 


وفى مجال التعاون العربى فى مشروعات كهربة' 
الريف أوصى المؤتمر بضرورة التنسيق بين الدول 
العربية لتحتيق التكايل الصناعى فيما بينها 
بان تطوير خطة تصنيع المهمات الكهربائية 
والتوسع فيها للوفاء بمتطلبات تنفيذ مشروعات 
كهربة الريف والاستغناء تدريجيا عن استيراد 
هذه المهنات “من الدول: الأجنبية » وهلى سبيلٌ 
المثال انقماء صناعات العازلات الزجاجية والخزئية 
والمناتيح الكهربائية والمصهرات وملحقات الخطوط 
الكهربائية والالات الزراعية والكهربائية » وكذلك 
دعم الصناعات القائمة مثل صناعات المصابيح 
الكهربائية والكابلات والاسلاك والمحولات 
والمحركات الكهربائية ومفسخات الرى وماكينات 

1١1/ 


تصنيع وحفظ المنتجات الزراعية كالثئلاجات 
والفرازا'ت . 


وفى مجال رفع الكناية الانتاجية لمشروعات 
كهربة الريف والاستفادة من التطور العالمى أوصى 
المؤتمر بتنميط نظم التركيب والانشاء لمشروعات 
كهربة الريف » ووضع المواصفات الفنية الموحدة 
لها بهدف تطوير أساليب التركيب الحالية وتدعيمها 
بالمعدات الآلية التى ترفع معدلات ومستويات 
الأداء » وبالتالى تحقق خفضا فى ااتكاليف وتحسيئا 
فى التنفيذ » وقيام الجامعات والمعاهد المتخصصة 
بالدراسات والبحوث التطبيقية التى تشسمل 
جميع المجالات التى تتصل بمشروعات كهربة الريف 
وميكنة الآلات الزراعية » هذا من ناحية ومن ناحية 
أخرى قيامها بتطوير المقررات التعليمية لادخال 
التخصصات التى تتعلق بتئمية القرى والمناطق 
الرينية اقتصاديا واجتماعيا عن طريق كهربة 
الريف » وآخيرا بانشاء مركز الكترونى لخزن 
وتحليل المعلومات الفئية المتعلقة باستثمار وتطوير 
المشروعات الكهربائية بعد التنفيذ . 


وتد أومى المؤتمر بضرورة عقد مؤتمسرات 


دورية عربية لكهربة الريف واجراء دراسسات 
ميدانية فى مواقع التنفيذ بالدول العربية تشسترك 
فيها :لهيئات العلمية المختصة وخبراء الكهرباء 
والصناعة والزراعة والرى والاسكان والتخطيط» 
وممثلو الفلاحين اصحاب المصلحة الحقيقية فى 
كهربة الريف » وطالب المؤتمر بالاسراع بتأسيس 
بنك أو صندوق عربى لمشروعات الكهرياء تساملة 
كهربة الريف والصناعات الكهربائية فى جميع 
البلاد العربية » وضرورة الاستعانة ببيوت الخبرة 
الاستشارية العربية القائبة وتشجيع قيام 
بيوت خبرة اسستشارية عربية مشتركة للقيسام 
بأعمال التصميم الفنى للمشروعات والاشراف على 
تنفيذها » والاستعائة بشركات التنفيذ العربية 
القائيمة وتشسجيع قيام شركات عربية مشتركة 
لتنفيذ هذه المشروعات الكهربائية ؛ وتشمكيل مجلس 
دائم من الهيئات المعنية فى مختلف البلاد العربية 
يجتمع بشكل دورى لمتابعة تنفيذ هذه التوصيات . 


وف نهاية اعمال المؤثير تم الاتئاق على عقد 
المؤتمر العربى الثانى لكهربة الريف فى بغداد خلال 
شهر أبريل 191/6 . 


السدوة الدولية الثاني 
عن دور الإعلهم ف النية والثهير 


سبق أن تناولنا فى هذا الباب من عدد يناير 
5 للنجلة عرضا للندوة الاعلامية الأولى عن 
التنبية والتعمير » وقلنا أن الندوة انتهت الى 
ضرورة عقد ندوة ثانية لاستكمال دراسة هذا 
الموضوع الهام » وقد عقدت فعلا الندوة الدولية 
الثائية عن دور وسائل الاعلام العربية فى 
مشكلات السكان والتئمية والتعمير فى الفترة من 
1 .5 مايو 191/4 © ودعت اليها نقابة 
الضحفيين 'بالاشتراك: مع صندوق الأمم المتحدة 
ليل 


للانشطة السكانية » وذلك بمقر مؤسسة الأهرام 
بالقاهرة » وقد اشترك فيها ممثلون عن أجهزة 
الاعلام من صحافة واذاعة وتليفزيون فى ١؟‏ دولة 
بالاضافة الى ممثلين لبعض منظمات الأمم المتحدة 
المتخصنصة مثل منظمة اليونسكو . 


' وترجع أهمية عقد هذه الندوة وسابقتها الى 
الصلة الوثيقة بين التئمية بمفهومها الانسانى 
وبين رسالة الاعلام فى مساعدة الانسان لكى يعى 


المشاكل التى يعاينها المجتمع الذى ينتمى اليه » 
وعرضها وتحليلها ببوضوعية وواقعية » فنحن 
فى عصر أصبح الاعلام فيه سن نتيجة لثورة 
المواصلات العالمية وللاثار الاجتماعية الواسعة 
المدى لوسائل الاتصال الجماعية ‏ يلعب دورا 
بارزا فى تشكيل اتجاهات الشعوب والتأثير على 
فكرها وتوقعاتها وتحللعاتها » فاكساب الشعوب 
الوعى الحقيقى ببشكلات التقدم العصرية 
ووسائل مواجوتها أصبحت لذلك مهمة رئيسية 
على الاعلام العصرى أن ينهض بها . 


وقد القت المناتقشمات ااثمرة التى د'رت بين 
أعضاء الثدوة الاضواء على عديد من الحقائق 
والاتجاهات » من ذلك أنه اذ' كانت الستيئيات قد 
أطلق عليها بحق حقبة التنمية الاقتصادية » فلعلنا 
لا نجاوز .لحقيقة اذا قلنا أن الحقبة القادمة 
ستكون حقبة التنمية الانسسانية القفاملة .لتى 
تتعاون فى تحقيةها الشسعوب والحكومات والمنظمات 
الدولية المختلنة . 


وحئيقة أخرى ابرزتها الندوة » حتيقة وجود 
تحول واضح فى الوعى ف البلاد المتقدمة نحو فكرة 
استحالة تطور المجتمعات الانسائية فى ظل الثورة 
العلمية والتكنولوجية الحالية » واحراز انتصارات 
كبيرة منها » وتحقيق مكاسب أسساسمية للانسان » 
بعيدا عن مصير ومستقبل البلاد النامية التى 
اسهمت عوامل تاريخية وسياسية واتتصادية 
شستى فى تخلفها عن البلاد المتقدمة »؛ ومن ثم فهناك 
اقتناع بين الدول المتقدمة بوجوب المسارعة 


الى تنقشيط وتطوير البلاد المتخلفة وانماء اتتصادها 
انقاذا لها وللعالم المتقدم وتجنبا لكارثة ثشساملة . 


واشارت الندوة بالتقدير الى ما يسود المجتمع 
الدولى حاليا من شعور بمصير انسانى مشترك 
وامل بمستقبل اكثر اشراقا للانسان أينما كان » 
واكدت ضرورة تدعيم هذا الشعور بما يحقتق 
آثارا ايجابية تتمثل فى تعاون مثمر بين الشعوب 
الختلفة التى لم تعد تساير روح العصر © فبذلك 
فقط يمكن القضاء على الشعوبية والعنصرية 
والاننتعمان . 


وانتهت الندوة الى وضع مشروع لانشاء مركز 
اقليمى للدراسات الاعلامية للسكان والتنبية 
والتعمير لتدريب الصحنيين ورجال الاعسلام 
فى الدول العربية على معالجة القضايا الانمائية 
فى بلادهم » وللتعريف بالحقائق المحلية الخاصة 
بالمجتمع العربى فى مسيرته نحو التنمية والتقدم ») 
والحقائق العالمية الخاصة بتطور المجتسعات 
الانسانية بوجه عام » سسعيا نحو مزيد من الفهم 
العامى»وذلك ليتمكن رجال الاعلام من تنوير الراى 
العام بالابعاد الحقيقية لمكشكلات التنبية 
والاقدم . 


وقد اختيرت القاهرة لتكون مقرا لهذا المركز 
الاقليمى » ونقيب الصحفيين المصريين ليكون رئيسا 
له ورئيسا لمجلس أمنائه الذى يتكون من ه؟ عضوا 
يمثلون الصحافة واجهزة الاعلام فى العالم العربى» 
كما نص المشروع على جواز انشاء فروع للمركز 
فى الدول العربية , 


1١ 


فهرس السنة السادسة 


يوليو 1/9ة1 


العدد الأول المجلد السادس 
يوليو 8و1 


الاستضارات الادارية بين بيوت الخبرة. والمستشار النرد 
أهيد تبد الغفسار 
النظام الغريبى فى مصر بين التعديلات الجزئية والاصلاح 
الفنسايل 1 
بدر الدين ابو غازى 
الغرف التجارية .. دورها فى مجال التجارة الخارجيسة 
وتئميسة التمدير 
محمد عباس زكى 
القيادة الادارية ودولة العلم والايسسان 
جعفر العبند 
ايساد جديدة فى الاملاح الادارى 
يوسف خلوصى 
المشاركة الديمتراطية فى ادارة مشروهات الخدمة العامة 
د. رمسيس عبد العليم جمعة 
الادارة والحكم الذاتى فى يوجوسلائيا 
شفيق حسن زكى 
استخدام الحاسبات الالكترونية فى المحاسبة الحكومية 
د. آأحمد حافظ الجمويني 
التنظيم والادارة فى المملكة العربية السعودية 
محبد شماكر عصفور 
مدخل النظم وتطبقاته الادارية 
د. حسدى عفيفىي 
الخبرة الفرنسية والتدريب الادارى 
عبد المنعم حبيب 
الالترام بالواجب عند المصريين القدابمى 
عبد الفتاح رؤوف الجلالى 
ندوات ‏ حلقات بحث - مؤتمرات 


العدد الثانى من المجلد السادس 


اكتوبر #/ا19 
١‏ اكتويبر 19107 
بقية الحوار ‏ لماذا لم تؤت مجهودات الاصلاح الفارق 
كل شثمارها ؟ 


أحسد عبد الففار 
نظرات فى الاصلاح الغريبي مراجعة جديدة للغرائب التديمة 
بدر الدين ابو غازى 
الملاقات الانسائية فى الادارة 
حسن زكى أحمد 
السياسات والخطط بين المجالس القومرة والنوعية 
حسين كامل الاسيوطى 
. التطبيق الفرئسى لنظام المفوض البرلائى 
د. حاتم على لبيب جبر 
القيم السلوكية لمجتييع المسابلين 


جعفر العيسد 
الاستمارات الادارية ودورها فى التنمية الادارية 
يوسف خلوصى 
وجهة نظر حول تمويل البحث العلمى فى مصر 
د. زكريا جاد 
حول الادارة فى الاسلام 
اده مكبد عبد المنعم خميس 


سلطة الاخلاق ويسئولية رجل الادارة 
د. صلاح الدين جوهر 

معدلات الاداء ودورها فى قياس نتائج الاعبال 
ناجى البصسام 


1 


آبريل 1917/6 


نظام الانتخاب فى اليسابان 
محمد حسن فتحى 
ندوات ‏ حلقات بحث ال مؤتبرات 


العدد الثالث من المجلد السادس 
يناير 191/6 


للحوار بقية ‏ ولكن كيف 5 
أحمد عبد الغفار 
مراجعة جديدة للضرائب القديمة (؟) ضرائب المبانى وتطوير 
الغرائب التقليدية 
بدر الدين ابو غازى 
الاننتاح الاتتصادى ‏ نظسرة وتعليق 
محيد عباس زكى 
حول نظرية الادارة 
د. عبد الكريم درويش 
سمات الادارة فى الدول الثاميية 
يوسف خلوصىي 
مؤسسات الرهاية الاجتباعية س ادارتها وبرامجها 
أبراهيم البرلسى 
النصل عن “غير الطريق التاديبى 
محمد جمال الدين توفيق 
القرار بين النظسرية والتطبيسق 
جمسال الدين المصرى 
رؤبة اب المستقبل مدارس المماهد التوميسة 
د. رمسيس عبد العليم جمعسة 
سياسة الاجور فى المراق 
ناجى البصام 
جوانب الفكر الادارى فى فلسفة العراتيين التدامى 
عبد الفتاح رؤوف الجلالى 
نسدوات ‏ حلقات بحث - مؤتيرات 


العدد الرابع من المجلد السادس 
ابريل 6/أ19 


الاحثيالات مبشرة .. دور الادارة فى مرحلة الائننتاح 
أحمد عبد الففار 
اصلاح القضاه مدخلا لاصلاح الادارة الحكوبية فى مصر 
فتحى رضوان 
سياء وواقمها الرتقب 
دء التهامى عبد الرحمن موسى 
تنبية التسدير ‏ خطة رتيسة محصسددة 
محمد عباس زكى 
حول قائون الخطة الجديد 
حكسين كامل الاسيوطى 
مفهوم الانتاجية بين النظسرية والتطبيق 
دء منصور أحيد منصور 
التنظيم الادارى فى الجمعيات التعاونية الرراعية 
د. كسين عبد الوهاب ابراهيم 
تدعيم وظائن الاتصال 
٠.‏ كسين معيد على 
المعونات ل للجمهورية العربية اليمنيسة 
محمد رستم حسسان 
ترتيب الوظائف فى القطاع الحكومى 
هلمى كامل 
الاصلاح التعليمى فى السبعيئيات 


مكمد حكسن فتحى 
ندوات ‏ حلقات بحث ‏ مؤتيرات 
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لمصرفية وامتيازها 

لا سابات__تخصيع ينغرز البكذك كما . 

ل يافة الغريات امصفية للعباملين بلغال . 
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يعات أوصوادت مسحودة الوك على 
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مطاع الأهتسرام التهارن 


رقم الايداع بدار الكتب 


ركذا 


الاستراكات 
الاشتراك السنئوى هن أربعة اهداد 


© داخل جمهورية مصر العربيسة 
جنيه مصرى واحد . 


© خارج جبهورية مصر العربيية 
ورلا دولار » أو جنيه استرليني 
و؟! ثلنا شاملا مصاريف البريد 
وتدنع الاشتراكات فى الحسساب 
الجارى للمجلة رقسم 17.19 
بنك القاهرة الفسرع الرئيسى 
4 شارع مدلى بالتاهرة ٠‏ 


الاعلانات 


الاعلانات يتئق هليها مع « مؤسسة 
دار التمرير للطيع والثقر ل 
شركة الاعلانات المصرية » صاحبسة 
امتبار الاعلان بالمجلة ٠‏ 
ه شارع نجب الريعاني 
تلينون 7717.٠.‏ القساهرة 
! شسارع أحيد عبد السلام 
تلينون 77777 الاسكندرية 


ا مراسلات 
مجلة « الادارة » 
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يصدرها انتعاد جمعيات التنمية الاداريه 


المجلد الثانى والأربعون والتالث والأربعون - العددان الأول والثانى - يو ليو وأكتوير ١.١.6‏ 


رئيس مجلس الإدارة 
ورئيس التحرير 


د. حسين رمزى كاظم 


مدير التحربر 
سكر تير التحرير 


عبد المعطى أاحمد 


الإخراج الفنى 


طه حس سن 


الماهرد . ' شارع الشواريى. جمهوريةه مصر العربيك ب : دا ١65١‏ 


ب 


الافتتاحية 
مرحلة جديدة والعيور 
لين 
د. حسين رمزى كاظم 

© © © 
المتطليات والمحاور الأساسية * 
للإصلاح الإدارى ودعم نظام 
الادارة المحليك 


د.حسن السيد عبد السلام 


© © © 
تصعيهة المتازعات الوظيميل *غ 
بين التشريع وا 
طتطاوى محمد الطتطاوى 

© © © 


التخطيط والتئمية المستدامله.. ه25 
دراسة تعليلية لصتاعةه 
السياحة المصريه 

طتطاوى محمد الطتطاوى 


تسدد الاشتراكات نقذاويموجب 
9 0 شيك باسم السيد أمين صثدوق مجلة 
داخل جمهورية مصر العربي4ة تر لي 

0-006 9 الادارة (انتحاد جمكساهس الساساسهسية 


عشرون جنيها شاملة مصروفات البريد لنسخة واحدة أربعة أعداد 


خارج . رية العريية ظ الادارية) الحساب الجارى 
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أسعار الاعلانات المعتمدة من المأجلس الأعلى تللصحافة ظ 0 ظ 
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تشهد مصر فى المرحلة الحالية تحولات 
جدرية للوصول إلى مصاف الدول المتقدمة 
بالإصلاحات التشريعية التى تؤكد الممارسة 
الديمقراطية على أرض شهدت مولد 
التاريخ وتطور الحضارة وأنارت الطريق 
لسائر الشعوب والأمم ولم تكن المرحلة 
الجديدة وليدة الساعة؛ ولكنها كانت نتاج 
تمهيد طويل على مدى عقدين من الزمان 
تمت فيها اقامة الكيانات السياسية 
والاقتصادية والادارية وتأكيد دور 
المؤسسات المختلفة فى أداء واجبها للوطنى. 
إلى جانب الدور الذى تؤديه جمهورية مصر 
العربية على الساحتين العربية والدولية 
حيث أصبحت المحور فى تسيير المتفيرات 
السياسية ومواجهة القضايا الكبرى التى 
تشهدهأا المنطقة العربية, وان النقلة 
الحضارية التى كانت نتاجاً للقرار السياسى 
العظيم لتعديل المادة الا مسن الدستور 
المصرى لتحقق مصر بهذا التعديل خطوة 
كبيرة نحوتحقيق الديمقراطية؛ وتأكد 
التفوق الحضارى لها. 

ولقد واكب ذلك يدأية مرحلة جديدة 
بانتخاب السيد الرئيس/ محمد حسنى 
مبارك لفترة رئاسية جديدة ليؤكد 

المواطنون ارتباطهم بالقيادة القادرة 

الوطاء ومؤكدين السير معه لاستكمال 
مسر اند سم هليه والساى 

كما صاحب ذلك الانتخابات البرلمانية 
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لاشك فيه فإن مصر تبدأ المرحلة الجديدة 
والظروق الكى تشهدها الساحة الداخاية 
أكذن اسيتكقيراراء كشسهسا أن السبارسسة 
الديمشتراظطية نوف قعيطى قدرا كيرا 
لتحقيق أقصى معدلات التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية. 

وهناك العديد من الثوابت التى تعد تأكيداً 
هذه الأمال ولعل أهمها: . 

. أن مصر تملك من الثروات الطبيعية 
كمشومات التنمية (الأرض . المياه . الثروات 
الطبيعية . الموقع والمناخ). 

.إن لدينا القوة البشرية المتنوعة والتى 


/ 


5 0 


ل 
0 3 


1 
| 0 


72 
00 


ا 0 20 
ا 


لديها القدرات العلمية والعملية لإقامة 
انر لعلو 

.إن الكوادر الإدارية قادرة على وضع 
النظم وتسيير المؤسسات الافتصادية نحو 
الانطلاق الكبير. 

.إن لمصر وشعبها رصيداً كبيراً من الثقافة 
والحضارة كما تتركز فى ضمير الأمة القيم 
والأخلاق التى تمثل سياجأً يحمى الأمة 
ويضمن مسيرتها نحو الخير والنماء. 

يبقى التأكيد على تعميق تلك القيم 
والثقافات فى نفوس المواطنين للانطلاق فى 
مظلة القيادة الرشيدة. 


777777777777777 1181111 


إغاء ان : 
حسن السيد عيد السلام 
وكيل أول الجهاز المركزى للتنظيم والادارة 


مشل مساك : 

تعتمد التنمية الشاملة فى إحداث التغيير الشامل فى المجالات الاقتصادية 
والاجتماعية فى المقام الأول على إدارة التنمية) ويقوم الجهاز الادارى للدولة 
بتخطيط وادارة الموارد القومية وتقديم الخدماث الصحية والتعليمية والثقافية 
والدينية ؤغيرها للمواطنين؛ وتدعيم البنية الأساسية من مرافق وطرق وكهرباء؛ 
وتئميةالاقتصادالقومى فى شتى مجالاته الزراعية والصناعية والتجارية 
والمالية؛ فضلا عن المهام التى تتصل بأعمال السيادة التى تمارسها الدولة وتتمثل 
فى شئون الأمن والدفاع والعدالة والشئون الخارجية والعلاقات الدولية, 

ويعتبر الجهاز الادارى للدولة تجسيد! للإدارة العامة وأداة لتنفيد 
خطة التنمية الاقتصادية والاجتماعية. 
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والتنمية بمفهومهاالشامل هى عملية 
متشابكة ومتكاملة تتفاعل فيها عوامل 
اقتصادية وسياسية واجتماعية وإدارية: ومن 
ثم فهى تمثل حصيلة المتفيرات التى تطرأ على 
هذه العوامل ونتيجة للتفاعل المستمر بينها؛ 
وتستهدف إحداث تغيير شامل فى مختلف هذه 
المجالات بشكل متوازن ومنسق ومتكامل بهدف 
تحقيق رفاهية المواطئين وعلاج مشكااتهم 
ضياع حاجاهم 

وإذا كان هذا هو مفهوم التثمية؛ فإن إدارة 
التنمية تعنى تخطيط وتنئفيذ ومتابعة برامج 
ومشروعات التنمية الاقتصادية والاجتماعية 
والاستخدام الأمثل للموارد والإمكانات المتاحة 
من أجل تحقيق أهداف الخطة بالكفاءة 
والفعالية المطلوبة.. ولذا فإن ادارة التنمية 
تتميز بأنها تملك القدرة على بلورة تطلعات 
المجتمع وصياغتها فى خطط وبرامج. كما تملك 
القدرة على تنفيذها بكفاءة عالية. ‏ 


الاصلاح الادارى والتتميك 
الإدارية فى الدول العربيك: 

تحتل عمليات التنمية والإصلاح فى ميدان 
الإدارة العامة مكانة عالية فى سياسات وخطط 
التنمية للدول العربية؛ وقد بدأ هذا الاهتمام 
يتخذ شكلا منظما ومدروسا قبل أكثر من 
عشرين عاماأً ومنن انعقاد المؤتمر العربى الأول 
للتنمية الإدارية فى الرياض عام 191/8. 

وحتى كتابة هذه الورقة طإن الدول العربية 
التى وشرت معلومات عن الموضوع بناء على طلب 


رو ا ا ل و ل ل وه مك مك و و ل تا رم رو ا 


مسبق من المنظمة العربية للتنمية الإدارية 
لوثائق وخطط وتقارير الاصلاح الإدارى 
والتئمية الإدارية قد اتخذت خطوات جدية بناء 
على قرارات واضحة تهدف إلى تحسين 
مستويات العمل والتنظيم فى الأجهزة الإدارية: 
وكماهومتوقعفإن هذه الخطوات ليست 
متشابهة أو متساوية فى شموليتها وعمقها 
ونتائجها لدى جميع هذه الدول ومع ذلك فإن 
الجهود المبذولة حاليا تعبر عن تشابه كبير فى 
الأهداف والاهتمامات والوسائل فى معالجة 
المشاكل الإادارية. 

يعرض هذا الموجز معلومات توضح الملامح 
الرئيسية للتصورات والاستراتيجيات المعتمدة 
كما أنه يحاول استشفاف ما تم تحقيقه من 
نتائج وتقييم نوعية هذه النتائج بالإضافة إلى 
تحديد الهيئة المشرفة والمدة المعتمدة للتنفين 
والجدير بالذكر أن التقارير المقدمة تتباين إلى 
حد كبير من حيث الأسلوب والمحتوى من دولة 
لأخرى حيث يلاحظ أن بعضها لم يتناول 
النتائج ولم يتطرق للحصيلة الفعلية للجهود 
المذولة فى تنميةالقدرات الإدارية أو 


إصلاحها. 


المملكة الأردنية الهاشمية: 

١‏ - يستهدف «مشروع تطوير الإدارة العامة 
ضئى الأردن» زيادة كفاءة وضعالية الإدارة 
الحكومية وفق أربعة أبعاد هى: 


الوظيفة العامة؛ وصف وتصنيف الوظائف ‏ 
الحكومية: تفييم الأداء: تبسيط الإجراءات. ش 


| < || 


الانظين والأسألينياد در دراسة وتقييم الهيكل 
الإدارى العام؛ تنظيم جهاز الرقابة والتفتيش 
الإدارى المركزى. 

اتشوى العشرية: عقن التدوات:كدويب: 
دراسات لتحديد احتياحات سوق العمل. 

قدرات التطوير الإدارى: رفع كفاءة الهيكة 
المسكولة عن التطوير الإدارى (معهد الإدارة 
العامة»ديوان الخدمة المدنية):. 

- الهيئة المشرفة على إدارة برنامج التطوير 
الادارى هئ ديوان الخدهة امرفية ‏ وخاصية 
مديرية التطوير الإدارى) بالتعاون مع معهد 
الإدارة ومستشارين من الأردن ومن برنامج 


الأمم المتحدة للإنماء (02122]) 
؟ - المدة الزمنية المحددة للمشروع ١951١‏ 
41 


؛ - التنفيذ: تم إجراء وإنجاز استشارات 
استطلاعية لتحديد المشكلات والأولويات كما 
ثم أجراء دراسات لقطاعات الدولة المختلفة من 
قبل مجموعات عمل وضرق من الخبراء 
والمختصين ركزت على تنظيم وأساليب العمل. 

0 - المنجزات والنتائج: تبسيط إجراءاث,. 
تطوير أنظمة وتحديد معايير لتسهيل العمل. 


ذلك يساء 


المملكك العرييهة السعوديك : 


١‏ - بهدف «البرنامج التنفيذى للخطة العامة 
للاصلاح الإدارى» إلى تبسيط وتحسين أسلوب 
وأجراءات العمل بالإدارات ذات العلاقة 
بالجمهورء كما يهدف إلى تنظيم الإدارات 
التسميلية والاستنادة .هن القوى العاملة رتك 
الإدارات بشكل أفضل. 

؟ -الهيئةالمسكولة عن إعداد وتحديد 
واعتماد ومتابعة عمليات الاصلاح هى اللجنة 
الإدارية التحضيرية بالتعاون مع الديوان العام 
للخدمة المدنية ومعهد الإدارة العامة والادارة 
المركزية للتنظيم. 

؟ - تشتمل الخطة على خمس مراحل رئيسية 
مدة كل منها سنة تبداً مع بداية الخطة 
الخمسية الرابعة للدولة عام ١5١9‏ ه ويوفر 
البرنامج جدولا زمنيا يببن الخطوات التمهيدية 
والتجريبية والتنفيذية. 

؛ - التنفين: يتم على خمس مراحل الثلاث 
الأولى منهاهى دراسة لوضع الإجراءات 
بالإدارات وفقا لأهداف الخطة وفى المرحلثين 
الاخيرتيسن تتمدراسة أوضاع الإدارات 
التسهيلية بمختلف الاجهزة الحكومية ونجمع 
الخطة كافة الإجراءات فى مجال واحد وتتم 
دراستها فى وفت واحد للربط بينها وتوضيح 
الصورة الشمولية لها. 

4 - المنجزات والنتائج: لا يشتمل التفرير على 
معلومات محددة فى هذه الناحية. 


الجمهورية العرافية: 
١‏ - تدعو السياسة العامة إلى خلق علاقة 


وو 0 


متطورة بين المواطنين وأجهزة الدولة عن طريق 
تبسيط الإجراءات كما تدعو لريط التنمية 
الإدارية بالتئمية القومية وتحقيق الانسجام بين 
مضامين الخطة والإمكانيات والاحتياجات. 

من المضامين المقترحة للاصلاح الإدارى: 

دراسة القوى العاملة وتحديد احتياجاتها. 

تطوير المعارف والمهارات. 

التقييم المستمر للصيغ والأساليب المتبعة. 

جمع المعلومات والبيانات وإجراء المسوحات 
وإعداد الدراسات التطبيقية. 

قيام المؤسسات التعليمية بدور فعال فى هذا 
المجال. 2 

وات الهيكة المسكولة؛ التركز القومى ااتقطيط 
والتطوير الإدارى التابع لوزارة التخطيط. 

" - المدة الزمنية: 19951991. 

؛ - التنفيذ: مشروع خطة التنمية الإدارية 
للسنوات 15951١9597‏ لازال فى مرحلة التكوين 
وبسبب الظروف السياسية الحالية فإن التنفين 
معحمدود فى هذه المرحلة. 

6 -الملجزات والنتائج: تفيد المعلومات 
المتوفرة أن أنشطة متعددة قد تمت فى الفترة 
بين ١510146‏ مثل مشروع المستشفيات 
والمؤسسات الصحية والنشاط المكشف ضى 
ميادين التدريب الإدارى والتقنى. 
دولة الكويت:؛ 

١‏ - 559 «برنامج العمل الثلاثى لمشاريع 
التطوير الؤدارى على مستوى الدولة» إلى إدخال 


والقضاء على الظواهر السلبية وتنمية قدرات 
ومعارف الموظفين وزيادة فعالية الأنشطة 
والأعمال الحكومية الأهداف المحددة للبرنامج 
هى: 

© إنشاء قواعد بيانات. 

© تنفيد برامج ومشاريع. 

© تنفين برامج ومشاريع مستقبلية. 

؟ - الهيئة المسثولة: يتولى ديوان الموظفين 
التخطيط المركزى للمشاريع مع مسكوليات 
تنفيذية لمختلف الوزارات والإدارات الحكومية. 

* - المدة الزمنية: يبدأ الإعداد والتجهيز فى 
بداية ١941١‏ ويتم التنفيذن على مدى ثلاث 
سئوات اعتباراً من١//!/1997١‏ وحتى 
1 

؛ - من المتوقع أن يتم التنفيذ والتقييم خلال 
المرحلة الثالثة وفقا لأولويات التطبيق. 

6 - النتائج: لازال التثفيذ فى مرحلة البداية 
نظراً لتأثره بظروف حرب الخليج. 
جمهورية السودان: 

| - يمكن تلخيص الأهداف العامة لبرنامج 
الاصلاح الإدارى من التقرير المقدم فى يناير 
كما يلى: 

وضع سياسات واستراتيجيات للاصلاح 
الإدارى لتحسين الخدمة العامة ورفع كفايتها 


الانتاجية. 
إعداد الخدمة العامة كقائد لعملية التنمية 
الاقتصادية ولبناء الدولة. 


تحديد الخدمة العامة وصيانتها من 


اتا 


اتا 


اسم ججوبو#ساس7ا 


والحتواضة 

تئمية وتطوير بيئة العمل. 

التنظيم الإدارى ضمن تركيب سياسى واتحاد 
فيد رالى. 

تدريب وتحفيز القيادات الإدارية. 

مقخطيطل وتمية الموارد التشرية التاحة. 


تنمية وترشيد الإدارة المالية. 


كتبيط الأجواء ات ومراحعة وامتهوات 
القوانين وتطوير نظم المعلومات. 

؟ - أشرفت لجنة تحضيرية عليا على إعداد 
البرنامج تساعدها لجان مختصة. 

" - المدة الزمنية: غير محددة. 

؛ - التنفيث: المعلومات غير متوفرة. 

0 - النتائج: المعلومات غير متوفرة. 
الجمهورية التونسية ؛ 

>1١‏ افيد التقارير عن أنشطة وبرامج 
الأصلاح الإدارى المنفذة لسنتى ١55١ 155١‏ 
وما هو قيد التنفيذ حاليا أن العمليات تركزت 
على ما يلى: 

اللامحورية واللامركزية الإدارية. . 

تحسين العلاقات بين الإدارة والمواطنين. 

تحديث المعاملات الإدارية (الإجراءات: 


0 ا" 


ا 0 اتوي الواا ما اك ااا 5 
ا 0 ا ال 0 رو 


الأساليب). 

الاعتناء بالعنصر البشرى فى الوظيفة 
العمومية 

ويتميز برنامج الإصلاح الإدارى لعام ١957‏ 
باعتماد طريقة أكثر عملية من السابق فى 
ضبط المشاريع واختيار كفاءات متنوعة 
لدراساتها وتقديم الحلول؛ لذا تم تشكيل فرابة 
ثلاثين مجموعة عمل (إلى جانب ممثلى 
الإدارة) من محامين وأساتذة جامعيين ونواب 
واخصائيين وخاصة مواطنين ممن يرتادون 
المصالح الإدارية لقضاء شئونهم. 

؟ - الهيئة المشرفة كتابة الدولة للإصلاح 
الإدارى والوظيفة العمومية بالتعاون مع لجان 
مختلطة من الرسميين وغير الرسميين. 

؟ - المدة الزمنية: .1597149٠‏ 

؛ - التنفينذ: يتضح أن عمليات الإصلاح قد 
قطعت أشواطا هامة فى ميدان التنفيذ من 
ناحية تفويض الصلاحيات وضبط الاجراءات 
وتقريب الإدارة العامة من المواطئين وبناء 
أنظمة إعلامية تهم كافة الإدارات وتبسيط 
الإجراءات وتشجيم المسادرات الجديدة 
والأبحاث والدراسات وتخصيص جائزة كبرى 
من رئيس الجمهورية للتجديد الإدارى وجائزة 
مماثلة للبحوث الإدارية. 

0 - النتائج: من أهم نتائج الخبرة التونسية 
فى الإصلاح الإدارى القيام بدراسة تقييمية 
مدفقة للخطط الإصلاحية السابقة وتستخدم 
المعلومات المتوفرة عن الشيرة السعتقيذية 


لاستنباط استراتيجية شاملة للاصلاح تنجز 
على مراحل وتتم مراجعتها سئويا للوفوف على 
مدى نجاحها ثم معالجة نقائصها. 


الجمهورية العربية السوريك : 

١‏ -يحدد «مشروع خطة التنمية الإدارية» 
الأهداف التالية: 

وضع دعقيدة إدارية تتلاءم مع ظروف 
القطر. 

تقييم وإعادة النظر فى التنظيم الهيكلى 
للؤدارة الحكومية والقطاع العام. 

تفييم وإعادة النظر فى نظام الإدارة المحلية. 

المراجعة المستمرة للقوانين والأنظمة الإدارية. 

مراجعة أنظمة الحوافز والمكافآت الإدارية. 

دراسة ومراجهة أساليب العمل. 

وضع القواعد التى تكفل تطبيق مبدأ وضع 
الرجل المناسب قى المكان المناسب. 

ربط التعليم والتدريس بحاجات التنمية. 

اختيار المناسب من المهارات الإدارية 
االعصرية فى مجالات الاتصال والإحصاء 
والمحاسبة والتطوير والتدريب... إلخ. 

إلغاء مظاهر الهدر والتبذير فى النشاط 
الإدارى. 

" - الهيئة المشرفة هى لجنة التنمية الإدارية 
فى هيئة تخطيط الدولة (مع تنسيب إحداث 
هيئّة عليا دائمة للتنمية الإدارية تختص 
بالتنظيم والتدريب). ' 

"' - المدة الزمئية: 1959١‏ 15996. 

؛ - التنفين: يفيد التقرير العام بأنه رغم 


لاا وو اللا اللي لاما ا م لاكتواويرها 
ل ا ل ااا ا اي ال ارا ااا ااا ا ل اا ا ا ل ا ا ل ل بار رار اا 7 رابالا 
لودو با 0000 


صدور «التوجيهات والمقررات والمنطلقات التى 
وضعت فى نطاق الاهتمام بالمسألة الإدارية» 
بشكل حازم وواضح على جميع المستويات 
القيادية والفئية فإنها لم تطبق بشكل شامل ولم 
تسر التثمية الإدارية تماما بذات الخط. 

- النتائج والتقييم: أورد التقرير تحفظا 
مفاده عدم وضوح المسئولية عن التنفيذ مما 
يؤيد ضرورة قيام هيمّة كفؤدائمة متفرغة 
لتحقيق اهداف التنمية الادارية. 
دولة فطر: 

١‏ -يوفر «مشروع ديوان الخدمة المدنية 
لسنوات الخطة الإنماكية» وصفا للفايات 
الرئيسية وهى: 

تطوير أداء الإدارة الحكومية. 

تحقيق الربط الوثيق بين عمليات التنمية 


وادارة التثمية. 
تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية 
الوطنية. ظ 


تخليص الإدارة الحكومية من المعوقات. 

ويحدد مشروع الخطة تفصيلات لهذه 
الأهمداف الكبيرة على شكل أهداف تشفيلية 
مثل تطوير الهياكل ودراسة مجالات العمل 
الحكومى الممكن تحويلها للقطاع الخاص 
وتوصيف وترتيب الوظائف وتئثمية الموارد 
البشرية وتطبيق اللامركزية وتطبيق برامج فى 
التكنولوجيا ونظام المعلومات والاعلام الإدارى 
والاستفادة من الإمكانيات العلمية. 

" - الهيئة المشرهة: ديوان الخدمة المدنية. 
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“" - المدة الزمنية: 1١9597‏ _1540., 
- التنفين: تعتمد خطة الديوان على ثادتة 


محاور: موضوعى وإدارى وزمنى ويتألف المحور 
الموضوعى من برامج تنفيذية فى التنظيم 
والأساليب وتخطيط القوى العاملة وتوصيف 
وترتيب الوظائف والمعلومات.. ولكن عمليات 
التنفين تبدو فى مراحلها الأولية. 

6 - النتائج والتقييم: المعلومات غير متوفرة 


فى الوقت الحالى. 
جمهورية مصر العربية : 


| - فى بيانات وزير شئون مجلس الوزراء 
ووزير الدولة للتنمية الإدارية عام ١5/8‏ أمام 
مجلس الشورى ومجلس الشعب يجد القارىئٌ 
تحليلا مفصلا للمشاكل الإدارية فى مصر 
ولعوقات عمليات الاصلاح الإدارى وهذه 
التجليلات مدعومة بمعلومات ميد انية ومشكرنة 
بتصورات فكرية جوهرية. 

يشير الواقع الإدارى فى مصر بوضوح إلى 
تضخم حجم العمالة فى القطاع الحكومى 
وعدم تلاؤم الأبنية الحكومية وأماكن العمل 
والتجهيزات مع نوعية الخدمات المطلوبة 
وبدائية أنظمة حفظ ال معلومات واسترجاعها 
وعدم تناسب أنظمة الأجور مع تكاليف المعيشة 


0 00 تام لد 00 2 يا ا مايل ل ا يي يه 01 / 0 100 الله 00 0 


والمؤهل الدراسى وتعدد الأنظمة والتشريعات 
وسلبية الحوافز. 

من هذه الصعوبيات والعوائق تم تحديد 
برنامج الاصلاح محتويا على أهداف محددة 
فى: 

تنظيم الإدارة الحكومية. 

تطوير أماكن العمل. 

دراسة الأجور ونظام الحوافز. 

فرض الانضباط. 

إعداد واختيار القادرة. 

الكدوين.: 

تطوير الأنظمة والتشريعات. 

تقييم أداء العاملين. 

ومن هذا التحليل التفصيلى تتضح عدة 
عناصر أساسية لازمة لتحقيق التطوير 
والإصلاح: أولا مجموعة أنظمة وأدوات ثائيا 
ينفذها ويلتزم بها العاملون فى مواقع العمل 
المختلفة كالكا مجموعة فيادية قادرة على 
الإشراف والتوجيه والتجديد أثناء التنفيذ ومن 
هذه العناصر تنطلق تووسيات التطوير الإدارى 
التى تعتمد على المحاور التالية: 

دعم وتطوير البناء التنظيمى. 

تبسيط الإجراءات:ازالة التمقيدات مراجعة 
التشريعات واللوائح. 

الاستخدام الأمثل للقوى العاملة. 

إعادة النظر فى عمليات تقييم الأداء. 

التوسع فى إقامة مراكز المعلومات. 

تطوير مواقع الخدمات التى يتصل بها 


لكا 7 8 : 00 7 0 9 ل 8 0 


الل اا 1 


الا ا ا 0 ال 0 0 


الجمهور 

ويركز برنامج اصلاح الإدارة الحكومية لعام 
١‏ على عدة محاور تخدم أهدافا اقتصادية 
مثل: ظ 

تطوير أنظمة إدارة الدين العام. 

تطوير أداء الأجهزة المسئولة عن إعداد 
ودراسات المشروعات الوطنية. 

تطوير الأجهزة المسئولة عن مختلف نشاطات 
الاستثمار. 

تطوير قيادات فعالة. 

تحديث قواعد المعلومات الأساسية لمساندة 
التسين 

؟ - الهيثة المشرفة: وزير شتون مجلس 
الوزراء ووزير الدولة للتنمية الإدارية. 

اح امن الؤمتية؛ غين محوذة وضصووة مؤكدة 
ولكن يظهر أن بعض عناصر الخطة هى للعمل 
فى الفترة ما بين 157, 195١‏ والبعض الآخر 
لعام 1541١‏ وما يليه. 

؛ - التنفيك: توصيف «إنجازات وزارة الدولة 
للتنمية الإدارية خلال خمس سئوات بدءاً من 
سبتمبر ١5481‏ فى ضوء بيانات الحكومة فى 
مجلس الشعب» كما يلى: 

تطوير النظم الإدارية من خلال فعاليات 
معد ده | 

مراجمة الهيكل التنظيمى, 

الاستمرار فى رفع أداء مستوى الخدمات. 

استكمال إقامة فاعدة شاملة وسليمة لمختلف 
البيانات والتوسع فى نظم المعلومات. 


لول ا 
و لت لا لو ول م ا ل م 1 


الاهتمام بالتدريب. 

الاهتمام بقضية الأجور. 

قسيط إحراءاف التعامل والقرازات 
والتشريعات المنظمة للخدمات. 

0 - النتائج والتقييم: قوائكم بمختلف 
الإنجازات ولكن لا تتوافر معلومات عن أية 
نشاطات تقييمية. 
الجمهورية اليمنيكة : 

١‏ - يضضع «برنامج البناء الوطنى والاصلاح 
السياسى والاقتصادى والمالى والإدارى» المقدم 
من رئاسة مجلس الوزراء إلى مجلس النواب 
(تم إقراره فى ١0‏ ديسمبر )١159١‏ الخطوط 
العريضة لفلسفة الحكم فى دولة اليمن الحديثة 
الموحدة وتمثل هذه الوثيقة أيضا رؤية واضحة 
لما يجب أن تسعى إليه الحكومة فى جميع مرافق 
الحياة مع ضمانات لمستويات من العمل تكفل 
الحريات العامة وتؤمن انفتاحا فى وضع 
السياسات واتخاذ القرارات ومن خلال هذه 
الوثيقة يمكن استشفاف أهداف الثنمية 
الإدارية عن طريق تحديد المشاكل والصعوبات 
اللوانضي يهلها: 

عدم مواكبة الأنظمة الإدارية والمالية 
للتطورات الاقتصادية وميل هذه الأنظمة 
للمركزية والتعقيد 

غياب التحديد الدقيق للأهداف. 


تضصخم الجهاز الإدارى. 


غياب التوصيف الدفيق للوظائف. 
غياب الأسس لتقييم الأداء.. ' 


]> | 


”السب 
اضه ا 


؟ - الهيئة المسئولة: وزارة الخدمة المدنية 
والاصلاح الإدارى. 

؟ - المدة الزمنية: عام 159١‏ وما بعده. 

4 - التنفين: إنشاء وزارة الخدمة المدنية 
والاصلاح الإدارى يما لها من مسئوليات محددة 
فى تطوير نظام الخدمة العامة ورسم سياسات 
وخطط الاصلاح الإدارى وفى عام 115١‏ تم 
اصدان لأكحة تتفيذية لقانون القدمة الى 
يحتوى على تغييرات شاملة لنظام وتعليمات 
الخدمة المدنية اليمنية. 

ه - النتائج والتقييم: لم يمض الوقت الكافى 
ولم تتوفر معلومات عن نشاطات تقييمية. 
الجمهورية الاسلامية الموريتانية : 

١‏ - نبعت فكرة مشروع للتطوير المؤسسى 
والاصلاح الإدارى فى بداية عام 15181 بناءً 
على تقرير اعدة خبيران من البنك الدولى 
ويوضح التقرير الذى تم إعداده عن مراحل 
التقدم فى مشروع التطوير المؤسسى والإدارى 
فى 1140/1/11 أهداف عملية الاصلاح ومدى 
تقدمها وإنجازاتها. 

ويستهدف هذا المشروع تحقيق الأبعاد العاملة 
التالية: ظ اا 
مواءمة النظام الغام للوظيفة العمومية 


لم ال اطااك الموسو وما لانو بي بج اطي لجو ةط نوق امه اجالة ا لجالجاير افلم لوالاو اوجرا امطاب الوه وار ترط اف لعل 
1 0 ا 0 ! 
و ا 0 1 0 


0 الت لم0 


للحقائق والأوضاع الاقتصادية والاجتماعية 
للبلاد بما يتطليه ذلك من مرافق عامة ضعالة. 

تطوير هياكل الادارة وتحسين كفاءة العاملين 
بالكدية :الدنرة: 

ترشيد التسيير الإدارى لموظفى الدولة بما 
يتناسب مع خطة التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية 

؟ - أناط القانون رقم 87 لعام 1187 الخاص 
بتنسيق التطوير المؤسسى والاصلاح الإدارى 
هذه الكلبة بالدرسة الوطنية للذدارة 2580م 
ويتم التطوير فى شكل مشروع متكامل بالتعاون 
مع البنك الدولى. 

" - المدة الزمنية المحددة للمشروع 1194٠‏ . 
5 , 

؛ - التنفين: يسير التنفيذ طبقا لخطة عمل 
المشروع بما فى ذلك دراسة توحيد نظام 
الوظيفة العامة ومراجعة تصنيف مستويات 
الوظيفة وتحديد معابير لشفل المناصب 
الوظيفية وتعميم نظام المسابقات لشغل 
الوظائف العمومية ومراجعة نظام الاجور 
وسياسات النقل بالنسبة للموظفين. 

6 - المنجزات والنتائج: استكمال النصوص 
الأساسية للاصلاح وينتظر مناقشة هذه 
النصوص والمصادفة عليها من طرف الحكومة 
والبرلمان والمصادقة على النصوص التطبيقية 
وتعميمها فى النصف الأول من عام 1495 على 
أن يبدأ التنفيذ الفعلى للاصلاح اعتباراً من 


موجز مقارنة وعرض لخطط وبرامج الإصلاح الإدارى فى الدول العربية 
الدولة اهداف الاصلاح | الهيئة المشرفة 


“ازيادة كفاءة 
وفعالية الإدارة 


ديوان الخدمة] 1595١‏ - 
المدئية يساعده| ١5957”‏ 
صعهد الادارة 

وخبراء 

أردنيون ومن 

(100انا) 


التطويرى الإدارى 
بد > ش | :: 0 


“ا بسي ' تتم فى المراحل 


الثلاث الأولى. 


ظ "-السعودية 


العمل. دراسة لوضمع 
“ تنظيم الإدارات الإجراءات 
بالإدارات المختلفقة 


* تبسيط الإجراءات. 15 | "تم تنفيذ العديد من 
“ربط التئمية الإدارية الانشطة خلال الفترة 
عب مذ . 1595١‏ 

الخلةوالإمك ان يات ليشي ا 
ا معظم الانشغطة 
* تقييم الصبغ والأساليب التطويرية فى السئنتين 


التبعة, 
“ا تنشيطالمؤسسات 
التمليمية فى اتجاهات 
التطوير, 


الاخيرتين ببسيب 
الظروف السياسية. 


م0 لا 0 م لوو وو نا اجام ا ار ا ل الا ا ا لا ا تار 1 0000 7 م 1 اي و م ارت اما تي لا ع تا لت اجن ممع م بالا لوطا جا سيج بامجع الجر و ما 1 ا اا ال يا 


لني لايم ررم اي اا ار ايا او لاا ا ل ا ا ل ا ا 


ا ل ل ال ل ا 
ال 10 


الأدارق 


- الكويت ديوان الموظفين ١5501١55757‏ 
ووزارات الدولة | بعد فترة 

الإعداد فى 

. 115١ عام‎ 


“ا تطوير سياسات 
واستراتيجيات 
لتسس الخدمة 
العامة ورفع كفاءتها. 
“ا تحييدالخدمة 
العامة وصيانتها من 
التدخلات الخارجية. 
“ تدريب ونظم 
للحوافز. 

* لسسسر_الدس ليسا الادارة 
المألية. 

“ا تبسيط الإجراءات. 
. قطوسر نظم 
المعلومات. 


غير محددة 


15 


“* نحقيق اللا مركزية 
واللامحورية 
الادارية. 

“ا تحسين الملاقات 
بتسساإن الودارة 
والمواطئين. 

“ا تحديث الاجراءات 
وأساليب العمل. 

“ الاعتناء بالعنصر 
البشرى فى الوظيفة 
العمومية. 


الا “ا دلائل التنفيد لعام 
.13497 5 تلشيراإلى 
اعتماد خطوات 
التنفيذ وتنويع 


ا ا ااي ا للا ااا ال ا ل اا يلار 20 
را لايم ب لل لعيا بيلا ناا لوللا لل ا ل ]| ل ل ل او اا ل ل الا ل ااا ا ا ا ا ا م ا ااا 31 


“ا - سوريأ 


اهداف الاصلاح | الهيئة المشرفة 


لا وضع سرد لجئةالتنمية -(١‏ 
إدارية تشلاءم مع | الإدارية فى هيئة 0 
تخطيط الدولة. 
توصية باستحداث 
هيئة دائمة للننمية 


ينبين من التقرير 
المقدم أنه رغم 
التوجيهات والقرارات 
على جميع المستوياتث 
القيادية والقنية فإن 

التنفيث لم يتم كله طبقا 

ودر متهن للخطف الوسيفة 

الإدارة المحلية. 

“ا مراجعة الأنظمة: 

القوانين. الحوافز. 

والمكافات. 

“ا ريط التعليم 

يحاجات التنمية. 

كا اختيار المنأسب 

مسن تقنيات الإدارة 

الحديتة. 

“االغاء مظاهر 

الهدر والتبذير فى 

الإدارات الحكومية. 


ديوان الخدمة 
المدنية 


:2 تطوير أداء 

الإدارة. 

“ا ربط عمليات 
وأدارة التدمية. 
الأمثل للموارد 
البشرية الوطنية. 

“ا تطوير الوظيفة 
الحكومية من ناحية 
التصميم ' 
والمضمون. ْ 
لا تخليص الإدارة 
من المعوقات. 2 
لابناءنئظم 
معلومات. . 
» إعلام إداري. 


]> || 
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الدولة اهداف الاصلاح 


“ا هناك معلومات 
اولية عما ذم بعد 
1 من بيان 
الحكومة فى 

2 نشير هشضلسذه 
المعلومات إلى أن 
ادشطة عديدة 
الاهداف المدرحة 


لم سسا 


“ا يمكن التمييز بين 
اتجاهين رئيسيين فى 
تحديداهداف 
محصن: 

4 أولا:تحدآيد 
الأهداف المتملقة 
بدعم وتطوير البناء 
التنظيمى وتيسيظ 
والتشريعات واللوائح. 
* إعادة النظر ضى 
عمليات لفيييم أداء 
الهاملين:إعداد 
واختيار القادة 
التذريب:؛ دراسة 
الأجور والحوافنز, 
المعلومات. 

3 ثانيا:يلا حظ وحود 
تركيز على أهداف 
الاقتصادية مثل 
(تطوير أنظمة الدين 
العام دراسة 
المشروعات العامة 
تطويراجهزة 


وزارة الخدمة 
المدئية 
والاصلاح 
الإدارى. 


322 ثم إنشاء وزارة 
الخدمة المدئنية 
والإصلاح الإدارى 
الإصلاح. 

. ثم إصدار لاكحة 
الخدمة المدئيةمع 
تفييرات شاملة 
وتعمعليمات الخدمة 
المدنية. 


الهيثئة المشرفة 


الدولة اهداف الاصلاح 


الوظيفة 
العمومية. 
لااستخدا 


المعلوماتية فى 


التسيير الإدارى 
لوظفى الدولة. 

“ا إعادة تنظيم 
مؤسسات تكوين 


خلا صا : 

يظهر من استعراض أنشطة الإصلاح الإدارى 
وخطط التنمية الإدارية فى الدول العربية 
(التى تشملها هذه الورقة) أن هناك تشابها 
فى العديد من الملامح والمنطلقات السياسية 
والاقتصادية والإدارية: ويجدر بالذكر أن 
هناك العديد من الأفكار الجيدة والمبتكرة التى 
ا تستحق التأمل والدراسة بعمق لتعميم الفائدة 


منهاكذلك يبررمن هذا العرض بعض 
سلبيات عمليات الإصلاح الإدارى من خلال ما 


لم يتم وما اببياابري نتروا عد 


يعطى مؤشرات مقيدة بالنسية لسياسات 
وأنشطة الاصلاح الإدارى المستقبلية. 2 

وتجدر الإشارة إلى أن هذا العرض الموجز 
ليس الا محاولة لعكس صورة مصغرة وسريعة 
نبين )لامع الأاسية لعدايات واتفظ 
الاصلاح والتنمية الإدارية وهى ليست بديلا 
سترشاد بالتقارير المفصلة لمن 


يفنى عن الا 


بربدالشفيق فى دراسة التجارب المقارنة 
لبلدان معينة؛ كما يجب لفت الانتباه إلى أن 
التقارير التى استخلص منها هذا الموجز 
متباينة إلى حد كبير حيث إنها لم تفط نفس 
الفترات الزمنية ولم تركز كلها على نفس 
المشاكل والصعويات الإدارية كمأ أن بعضها 
ماسرييهه وي ا 


يتم مستت ل وبالرهم من ذلك يمكن ظ 


مقارنةهنه التقارير بالنسبة لمستوى 
عمومياتها واتجاهأتها وأهدافها العليا وليس 


بالنسبة لمستوى التفصيلات التنفيذية 
والعملية التى لم تتوفر معلومات كافية عنها 
فى معظم هدم التقارير. 

الملا مم المتشابهة, ‏ : 


. أولا:تمكس التقارير المقدمة. من الدول (أو 


الهيئات المشرفة على الاصلاخ الإدارى فى 


سب 
اقلم 


١ 


00 


هذه الدول) إدراكا عميقاً لأثر الإدارة العامة 
على عمليات التنمية الشاملة وامكانيات 
تنفيذ برامجها والواقع أن البعض يربط عماية 
نجاح التنمية الاقتصادية والاجتماعية بنجاح 
جهود الاصلاح الإدارى وبناء قدرات إدارية 


ثائيا: تركز خطط الإمصلاح الإدارى ضى 
الدول العربيية على تبسيط الإجراءات 


٠‏ الحكومية وخاصة ما يتعلق بالخدمات العامة 


التى لها علاقة بالجمهور وقد يعود هذا 
الاهتمام الكيير لأمرية؛ احدهها ا سلمية 
البيروقراطية العربية: وتعقيد إجراءاتها 
وتجاهلها لمصالح الجمهور قد وصلت إلى 
درجة لا يمكن تجاهلها نظراً لما يترتب عليها 
من آثار اقتصادية وسياسية:؛ وثانيهما :أن 
التعقيدات الإدارية وعدم الكفاءة قد أصيبحت 
عقبة أساسية فى وجه التنمية الشاملة 
والتغيير الافتصادى يبشكل خاص. 


كالثاه تحتل الهياكل التنظيمية مكانة 


الصدارة فى أنشطة الاصلاح لنفس الأسباب 
الموضجة فى موضع تبسيط الإجراءات 
الحكومية وتأمل الهيئات المسئولة عن 
الاصلاح الإدارى أن تحقق من خلال إعادة 
التنظيم فوائد كثيرة مثل تسهيل الاتصالات 


1 
لابه لاه 


وتخفيض التكلفة وتبسيط الإجراءات وإرضاء 
اليو 

رايعا تفرد معظم برامخ خ الإضلاح أهمية 
خاصة لتطوير قدراتث الغاملين فى المتلظمات 
الحكومية عن طريق مختلف أنواغ التدريب 
وعن طريق الوصف. والتصنيف. والتقييم, 
والتحفيزء وفعاليات أخرى تهدف لرظع مستوى 
الكفاءات والإنجاز فى جهاز الخدمة. 
خامسا؛ أوردت التقارير بعض الأشكقار 
والممارسات التى تنطوى على فقر إدارى 
مبدع يجب أن ينال اهتثماماً ودراسة لمعرفة 
مدى الاستفادة من هذه الأذكار على نطاقات 
عربية أوسع؛ ومن هذه الأفكار على سبيل 
القالولسن الحصن 

١‏ - فكرة انشاء هيكة مسثقلة تتولى التفتيشر 
الإدارى ومراقبة الأداء والسلوك الوظيفى 
وتحتوى هذه الفكرة على إمكانيات كبيرة 
لتقوية حلقات تنفين القرارات الإصسلاهية 
وخاصة إن تم ربط هذه الهيثئة برئاسة الدولة 
وبإدارتها المالية. 

؟ - فكرة انشاء مركز للمعلومات ودعه القرار 
بما فى ذلك تحليل البدائل المتاحة لرئيس 
الوزراء والوزراء واقتراح الحلول لرئاسة 
السلطة التنفيزية التى قد لا تملك الوقت أو 
الخبرة الكافية للتعامل مع العديد من المشاكل 
المعقدة التى تجابه المجتمع. 

؟ - فكرة التركيز على البحث العلمى لإثراء 


المعرفة الإدارية ومكافأة من يوفرون الحلول 


العملية المبدعة من داخل جهاز الدولة. من 


0 0 ل 


ا ا ل ا ل 0 
000 ا ا ١‏ 00 0 0 ال ا 000 . 


المؤسسات الأكاديمية أو من المواطنين عموما 
وقد تكون هذه المكافآت مإدية أو معنوية مثال 
ذلك منح جائز زة الدولة لمن يقدم أفكاراً إدارية 
لبحوث موضوعية أو من يتفوق فى تقديم 
خدمات عملية للدولة تحل مشكلة ادارية أو 
تعالج حاجة هامة للمجتمع. 

؛- فكرةإشراك الموظفين أنفسهعم 
والمواطنين المتعاملين مع المؤسسابت الحكومية 
فى منإقشة المشكلات واقتراح الحلول؛ وهى 
فكرة قل ووس با 0 فى 
5 الإدارات العامة وكثيراً م تولد مقاومة 


أو سلبيات متنوعة. 

التقييع الجقيقي والمستمر للبرامج 
والإنجازات وإحداث التغيير فيها على ضوء 
نقائج التقييم هى أفكار يذكرها الجميع 
ويمارسها القليلون. 

5- لقب طرج أجد التقارير سؤالا أساسيا 
يجب الإجابة عليه ولا ييكن تجاهله: لمإذا ظل 
جهاز الخدمة العامة يزداد ضعف رغم كل 
المجهودات التى بذلت لاصلاحه 9 وقد حاول 
آجر أن يجيب على هذا التسباؤل د 
وموطبوعية عِيُدما أبدي 7 بشبه نفاد !| 
قال إن وبين ١‏ ت والمنجطلقايع 


لصب 21 9 


لإداريةبو وبرضم با حازمة, وو ده ب 
على جميع المستويات القيادية والفنية.. لم 
تطبق بشكل مناسبب وماذالت الحاجة ماسة 
للتركيز على 


*89 


“اعرد بار 


هذين التقبريرين وخبرة الإاصلاح الإدارى 


بشكل عام يتضبح أن ريم أهداف طموحة 


درايبات ميدانية تجليلية مبنية على معلومات 
موثوق بها من قبل مختصين مهارسين 
للإدارة العامة في المنطقة العربية. 

لا - تجدر الإشارة هنا إلى ما ورد في بعيضص 
التفارير من رؤية واضحة وتحديدات مستنيرة 
وفلسفات تقدمية تعبر عن آمال وأجلام هنهم 
المجتمعات فى حياة حرة تؤمبِن للمواطِن 
وأوضاعا افتصادية وسياسية واجتماعية لائقة 
الحديث. مثال ذلك: 

ورد في أجد التقارير أن فكرة بريامج البناء 
الوطنى والاصلاح الشامل تأتي استجابة 
جيوية م لحإجات الواقع العملي وتفاعاذ مبع 
الطموحات والتطلعات المستقبلية لشعبنا . 

وورد في تقرير آجر أن الاصبلاج الإداري 
مرهون بتوفر أنظمة إدارية تمكن موظفيها من 
أداء واجباتهم وقيادات إدارية ملتزمة وقادرة 
على اتخاة القرارات . 

وبوجه عام يتضع مِنٍ تجارب عدة دول 
عربية أنها طرقت باب الإصلاح الإدارى عن 
واريق تفبيرات سن 6 تدريبية 3 
الجهاذ الإداري: وهي كلها أ أساليب جزئية في 
التطوير الإدادي ل تيكس اببتراتيجية شاملة 
املة تستهد ف تعديلات ميكلية فى الفنظطم 


حسباب الإصلاح | 


التيمية الإفتصبادية و 


ل سكلا دك ون 


مما لإشك فيه أن هناك تزايداً 
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مكحم لاد 


| ظ بأجهزة ا المشكلة يحب هى مشكلة اختيار 


روح -- وسيب 


الدوئة والمعادلة الصعبة الت تواجه الدولة 
١ |‏ يححيث نعطي الصبلا. وتحاول حلها وتحديد.ما هي الا. 
ذايتٍ الأفر لاش رحلى الأاء.أى مكنا انتى تؤدى مركزيا وأيها يعهد بها إلى 

الوحدات المحلية وضي ذات الوقت تحقيق 
التوازن بين مسكولية الدولة عن الرقابة 


أي 


لزنا ينا 


والإشراف والتوجيه وعبء الخدمات وتطلعات 
الجماهير أيضا للمشاركة الشعبية فى الإدارة 
المحلية وحتى يمكنينا الحكم على الأمور 
بموضوعية يجب أولإا أن نتعرف على النظم 
الإدارية المعروفئة لاختيار ما يتناسب مع 
ظروطنا. 


اولا:نظام المركزية 
يقصد به تجميع الميلم الميلطة فى يد هيئة رئكاسية 
واحدة وقد تكون المركزية سياسية أو 
اقتصادية أو إدارية وما يهمنا هنا الحديث 
من المركزية الإدارية وهي تعنى تجميع أوجه 
النشاط الإدارى فى يد السلطة التنفيذية ' 
الحكومة وفروعها في الأقاليم ويندرج تحت 
هذا المفهوم مفهومان آخران للمركزية حسب 
تفاوت درجات المركزية وهما: 


التركيز الإدارى:؛ 
يقصد به تركيز السلطة الإدارية بشكل كامل 
فى يد الحكومة المركزية المتسركزة فى 
الحكومة في الأقاليم. 
عدم التركيز الإداري: 2 
بقصد به منح الممثلين والمرءوسين للحكومة 
المركزيةفي الأقاليم صلاحية ممارسة 
اختصاصات البيلطة المركزية فى جدود 
فويض المملبوح لهم علي أن بظل القرار 
اللهائي في يد السلطة المركزية وهذا النظام 


كقصورة من صور المركزية الإدارية فرضها. 


على نحو استحال معه تركيز هذه السلطة فى 
يد الوزير المختص. 

ويمكن اعتباره صورة مخففة من المركزية 
الإدارية فرضها الواقع العملى ويعتبر الفقه 
الإدارى نظام عدم التركيز الإدارى خطوة 
تمهيدية للانتقال إلى نظام اللامركزية 
الإدارية؛ وأسلوب عدم التركيز بتعريفه هنا 
بمكن أن يقوم فى النظام المركزى والنظاه 
اللامركزى والفرق الوحيد أنه فى النظاه 
المركزى تكون صلاحية ممارسة اختصاصات 


السلطة المركزية فى الأقاليم عن طريق 


التفويض كما سبقت الإشارة إلية. 
أمافي النظام اللامركزى فتكون تلك 
الصلاحية عن طريق النقل. 


ثانيا: نظام اللامركرية: ‏ 


يقصد به أن يعهد إلى الوحدات المحلية بحرية 


اتاد القرار وتتمتع تلك الوحدات بنوع من 
الاستقلال تجاه الحكومة المركزية يتمثل في 
تمتعها بالشخصية المعنوية وعدم ارتباطها 
بالحكومة المركزية بالتبعية المطلققية وإنها 


50 طقط للرفابة والإشراف الإداري من 


جائب تلك الجكومة, 

وهذا يعني أن الوحجدات المحلية مستقلة عن 
الحكومة المركزية في ممارسة الخدمات ذات 
الطابع المحلى إلى جانب أنها وحدة مركزية 


تمارس مهام كبيرة ذاتٍ طابع قومي. ‏ 


وفيما يلى استعراض لمزايا وعيوب كلا من 
النظامين المركزى واللامركزي. . 


| م 1 


1 ا 1-6 ةيه عير 0 00 
: ل و 11 ا 5 ل لاد ل اا جر 2 0 
7 أ ل ل 0 4 دك يت د 0 --- - ا--0 ا 


كل إقليم. 


“ا هدرم المشاركة الشعبية فى تفِين الخططِ 
والبرامج يولد الإحساس بالسلبية وضعيف 
الانتماء لدى المواطئين. 

لا عدم الاستقمار الأمثل للموارد اليشرية 
مزايا المركزية : بالأقاليم. 

“ السلطة المركزية تمسك زمام الأمور وتنولى ” تفشي ظاهرة البيروقراطية وسلبياتها 
بنفسها تنفيذ أكثر المهام بقصد إحداث يؤثر على التئمية. 

التنمية الاجتماعية والاقتصادية (وهنا "لا تصلح غالبا لتنفِينٍ الخطط والبرامبج 
عدت خاننا ا لتلؤد النامة ): الصفيرة على المستوي القومي. 

ل سياسة عامة تطبق على كل المصالح مزايااللامركزية: 

الحكومية ويرأسها قيادات علي مستوي عال « تدفيف الأعباء عن الجكومة المركزية مما 
من الكقاءة, 2 يجمل الإدارة أكثر جيوية ونشاطأ. 

“ا إطار قائوئى موحد لجميع العأملين بنذ « يسبمح بالمرونة فى مواجهة المشياكل والِتخِلى 
العمل على أيباسه. عبن دربا 

“* - القياج بالأبحاث العلمية. يبباعد علي الإستثيار الأمثل للموارد 
“ا تحقيق التدابيرٍ اللازمة للتنمية الاجتماعية. البشرية بالمحليات والعمل على تنميتها. 

“ا تنفين البشروعات الضخمة الكبيرة والتى “ تقوية الشهور بالحياس فى يفوسٍ الْمواطِئِين 
تحتاج لتمويل ضخم. ظ وبث روج الانتماء والسعى للاشتفال بالمسائل 
عيوب المركزية : العامة من خلال إدراك أهمية المشاركة فى 
د 


“ا تِِشْتيتٍ جهود السلطة المركزية مما يساعد 
على زيادة الأعباء وبطء الإنجاز. تجفيف العبء عن السلطة المركزية بحِيثٍ 


< تطبيق بعض الأنجمة الداؤذة فى يرجي توجه علايتها للقضيايا القومية. 
الاق مر انق طبه قدو عمنا ا ع جنع * الجلاس انبى ويجكان امضياؤها من نفس 


الأقاليم تكون أقدر على التعرف على حاجات 


: الإقليه وادارة خدماتة. 
« لا قبمج بالمرونة فى مواجهة المبيال وأ الإقليم وإدادة خدماته. 


الخدمات مما يعوق التثمية. ٠‏ | عيوب اللامركزية: 
“ا عدم الإدراك الحقيقى لاحتياحات ومطالب «< استقلال الوحدات الإدارية المختلفة وذلك 


00 1 يا لجا م ا 3 ا ِ 0 
0 0 3 , 71 0 7 00 000 5 بلك مم مارو ل م و ااا وو ل 1 


الأضرار بالوحدة السياسية والإدارية بالبلاد 
فقد تعمد السلطات المحلية منافيبة السلطة 
المركزية وتفضيا المصبالح المحلية عن 
القومية: 

“الل تصلج اللا مركزية لتنفيذ المشروعات 
الكبرى التى تهدف إلى التنمية الشاملة. 

“* نقل الاختصاص من السلطة المركزية قد 
يكون من عوامل التجزئة فى حالة عدم 
التنسيق بين الوحبابت المحلية, 

“ا عدم كفاية الموارد المالية للمجليات للقيام 
“ا فد تفِشل اللإمركزية عبد عدم تهيئة 
الظروف بسبب نقيص الأجهزة الإدارية. نقص 
ام . سوء التنظيم + بعض الانحرافات. 
تمتقد أحيانا الإدارات المحلية للكفاءات 
د اللازمة لإدارة المشروعات. 

ومن خلال ما سبق نرى أن العبرة فى نجاح 
أى نظام ليس في شكل التنظيم المتبع بقدر 
التطبيق العملى للنظام الذي يجب أن تبرز فيه 
فدرات معينة تهِدطبي النهاية محددات 
ولونظرنا لنظام اللامركزية نجد أنه يجب أن 
يكون هناك محددات وأهداف لنجاحه تتمثل 


سما نسد يب 


في: ظ 


8 النجاح فى مزل التأثير السلبى والضار 
للبيروقراطية, ‏ 


“ا النجاح فى توفير موارد محلية حقنيقية بكافة 
السيل وبشكل مستمر. 

» النجاح فى تنسيق علاقات الوحدات المحلية 
بالحكومة المركزية. 

“ا تنمية كوادر بشرية للعمل فى المحليات. 

“ الرعاية والتعاطف من جانب الحكومة 
لا لخطط ومشروعات المحليات. 

يعئى أن النظام المحلى يمكن أن يحقق 
النجاح من خلال التعاون الفعال بين ثلاثة 


وهدا د 


عناصر هامة للنظام. 
ا الحكومة المركزية وأجهزتها الإدارية. 
“ا المحليات. 


ا المواطن المشارك. 

وفى إطار هذه العلاقة تظهر السياسة العامة 
للحكومة المركزية كأهم منظم لذلك النظام. 
وأكثر ما تكون الاعتبارات السابقة ذات أهمية 
فى البلدان النامية والتى تعد مشكلة التنمية 
المحلية من أهم المشكلات التى تواجهها 
وتكون سياسة اللامركزية أهم وسائل تلك 
التنمية. 

وقد تباينت الأراء واختلفت الرؤى حول الأخذ 
بأى النظامين المركزى أو اللامركزى أفضل 
أو الدمج بينهما. 

ولكن يمكن القول أن النظام المتبع يتغير تبعا 


4م 
بف 


لتغفير الظروف فى كل دولة ولذلك فهو ليس . 
من المسائل التى تحل دفعة واخدة شى وفت ظ 


واحد بل يجب تهيئة الظروف لتطبيق النظاه 
701000 1 0000-0 11 1 


ل رع لوم 
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الإدارة المحلية بالدول العر بيية 
فيما يلى مقارنة لنظام الإدارة الملحلية فى 
عدد من الدول العربية: 


المملكة العربيةالسعوديةهة 
يتكؤن نظام الإدارة المحلية ف المملكة العربية 
السعودية من نظامين متوازيين هما : 

أولا : نظام الامارات. المقاطعات. حيث 
تنقسم المملكة إلى مناطق تسمى كل منطقة 
إمارة ويرأس كل إمارة أميرء وتنقسم المنطقة 
إلى مناطق فرعية أو إمارات فرعية يرأس كل 
منها أيضا أميرء وينظم الإمارات نظام 
الإمارات الصادر فى محرم سنة 1١١05‏ ه. 
وقد صدر نظام المقاطعنات تطويرا لنظام 
الإمارات وقد أدى صدوره إلى احداث 
تعديلات أساسية فى تعدد الامارات. 
المقاطعات. وحدوده وصلاحيات رؤسائها 
والتقسيمات الفرعية للمقاطعات. 

وعموما فإن مرجع الإمارة هوسمو وزير 
الداخلية. 

ثائياء نظام البلديات والقرى:حيث تضم كل 
إمارة أو منطقة عددا من البلديات يرأس كل 
منها رئيس بلدية ومرجع رئيس البلدية هو 


سمووزير الشكون البلدية والقروية, وينظم 


جو رن ابا لور لز مامت مر 3 دان تر ل خقاد ات ا بتتب الس ربع ناح 1م ري م تك تا سم ا ا ااا 1 0 9 دتعريورن 0 :. 
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يلقع نه ءء يوم سحت ا ع رجتمل الموسمم* 


البلديات نظام إمارة العاصمة واليلديات 
الصادر في 1761/17/9١‏ ه. 

أولا؛ نظام الامارات؛ 

منها منارة ويرأس كل منطقة أمير. وهذزم 
المناطق هى: 

١‏ - المنطقة الوسطى وأهم مدنها (الرياض, 
دريدة: جائل. 

؟ - المنطقة الغربية وأهم مدلها (مكة 


المكرمة, المدينة المنورة؛ جدة). 


" - المنطقة الشرقية وأهم مدتها (الدمام: 
القطيف؛ الخبر). 

؛ - المنطقة الجنوبية وأهم مدنها (أبهاء 
جيزان: نجران). 

ه - المنطقة الثيمالية وأهم مدثها (سكاكا, 
عرعرء القريات). 

وتنقسم كل منطقة إلى مناطق فرعية أصغر 
ويرأس كل منطقة"فرعية حاكم إدارى يسمى 
أيضا أميرأ وإلى جائب أمير المنطقة يوجد بكل 
منطقة مجاس إدارزي منتخب. 

ثم صدر نظام المشاطمات تطويراً لنظام 
الامارات ويقضئ بأن تقسم المملكة إلى 


مقاطعات يراعى في تحديدها الاعتبارات ‏ 


الجغرافية وعدد السكان وظروف البيئة 
ومقتضيات الأمن وطرق المواصلات 

وتقسم كل مقاطمة إلى مناطق وتطيم الملطقة 
مدينة أو أكثر أوقرية وعددا من القرى 
المجاورة لها أو المرتبطة بها وتنقسم كل 


0 


منطقة إلى مراكز ويجوذ أن يض 


يحت سنح يسن ريه 
قيس عطي م ا ااي جا جا ا صا يي ين وار بل اسار وجي بر وربس يي ب 
ل ل ا ل ل 3 ا وه لاه وو .ع كنة ” فرق » ف وت ا ا ل 000 1 
> للعودد» 2 واداو يه ذه" © "رم ال ريه ري ا ا ا لوز لل ا 0 


 زكرملا‎ 


مدينة أو مجموعة من القرى المجاورة أو 
الملترابطة. 

تعتبر المقاطعات فى ممارسة صلاحياتها 
المحلية أشخاصا معنوية وتمثلها في هذا 
الخصوص مجالس المقاطعات. ويعين لكل 
مقاطعة حاكم يكون الرئيس الإدارى للمقاطعة 
ويمثل الحكومة فيها ويرشحه وزير الداخلية 
ويتم تعيينه بأمر ملكى بناء على اقتراح رئيس 
مجلس الوزراء ويعين للحاكم وكيل يعاونه في 
أعماله ويقوم مقامه عند غيابه ويكون مسئولا 
أمامه ويتولى وكيل الحاكم المهام المقررة فى 
هذا النظام للمحافظ وذلك فى المحافظة 
الشاملة لمقر المقاطعة الرئيسى. 

هذا ويعين لكل منطقة محافظ ولكل مركز 
رئيس 

-١‏ اختصاصات الحاكم الادارى: 


يتوتى الحاكم الإدارى الاختصاصات التالية: 
.١‏ تنفين الأحكام الشرعية. 

. المحافظة على الأمن والنظام. 

". النهوض بالتعليم. 

. العناية يشئون الزراعة والرى والمواصلات 
والعمل والتجارة والصناعة وغيرها مما 
تمارسه المرافق العامة فى المقاطعة. 

0. كفالة حقوق الأفراد والمحافظة علي أموال 
الدولة وأملاكها. 

1. التعاون مع مجلس المقاطعة ومع مندوبى 
الوزارات على وقاية الصبحة العامة ورفع 
مستوى الخدمات الطبية. 


الاختصاصات كل فى نطاق منطقته. 

؟ - مجالس المقاطعاتب: 

أوجب نظام المقاطعات وجود مجلس بكل 
مقاطعة يسمى مجلس المقاطعة. 

() تكوين المجلس : 

يتكون مجلس المقاطعة من حاكم المقاطعة 
ركيسا وينوب عنة وكيل الحاكم ومن أعضاء لا 
يزيد عددهم على ٠١‏ عضوا يختارون من بين 
سكان المقاطعة بقرار من مجلس الوزراء بناء 
على ترشيح من وزير الداخلية ومن بينهم 
ممثلون للوزارات التى تتصل أعمالها 
بصلاحيات المقاطعة. ظ 


(ب) مدة الجلس : 


مدة مجلس المفاطعة سئتان تقبل التجديد 


بقرار من مجلس الوزراء؛ ويجوز لمجلس 


الوزراء زيادة المدة كما يجوز إعادة اختيار 
العضو بعد انتهاء عضوينك. 
رج شروط العصويك : 

ترط ضى العضو: © ش 


2 . الا تقل السن عن ١0‏ سنة. 
, يكين سودي الجنسية. 


7 ل 


يكون من أصحاب الأملاك فيها أويمارس 


عملا أو مهنة تعتبر مورداً لرزقه. 
». أن يحسن القراءة والكتابة. 


ويمارس اللحاقتضون ورؤفاء المراكز نفسسن 5 3 أن يكون حسن السيز والسلوف. 


يف 


57 


اا ا ا 
ا را 
0 


(د) صلاحيات واختصاصات مجلس 
المفاطعك : < 

فى مجال الشئون البلدية: 

١.التماون‏ معالبلديات علبي تنفيد 
اختضاصها بالنسية المقاطعة. 

". اقتراح ما يراه مناسبا لتحسين وضع 
المقاطعة طيما يتعلق بالشئون البلدية. 

'". إعانة المجالس البلدية علبي أداء الخدمات 
المنوطة بها. ش 

:. اقتراح إنشاء مجالس بلدية جديدة فى 
نطاق المقاطعة أو تعديل مقار المجالس 
القائمة. 

كما يعتبر أول تنظيم للبلديات فى المملكة ذلك 
الذى ورد ضمن التعليمات الأساسية للمملكة 
الحسجازية وقد صدرت هنه الكعليييات 
بمقتضى مرسوم ملكي بتاريخ ١١‏ صفر سنة 
0 ه. 

وقد اختص القسم الثامن من هذه التعليمات 
بالمجالس العمومية البلدية واختص القسم 
التاسع بلجان الإدارة في اليبلديات وقد وردت 
بهذه التعليمات نظم للموضوعات التالية:. 

١‏ - تشكيل مجلس عمومى بلدى فى كل من 


مكة المكرمة وحده ة والمدينة. 


؟ - اجتماعات المجلس العمومى فى كل من 


عن بي ا ار ا ا ا ل ا نا 0 
ادر ا ب م لم 0 5 
ا ل 0 00 


هده اليلديات. 
ا عير لد على فرارات المجالس. 


وفى عام 75 ه. ... صدر نظام دأئر 8 البلدية؛ 
وبمقتضى هذا النظام شكلت داكرة بلدية 
واحدة ضمت مكة ومني والشهداء. 

وفد أطلق علي دائرة بلدية مكؤومني 
والشهداء ‏ أمانة العاصية نظراً لكانة مكة 
المكرمة كماصمة روحية للعالم الامبلامي. 
وفي عاع 707 ه.. صدر أول نظام مستقل 
للبلديات وهو النظام العام لأمانة العاصمة 
والبلديات في المملكة الصصادر بالأمر لساب 
رقم ؟"/81 بتاريخ ١//ا//91؟١‏ ه وقد لغى 
هذا النظام ما يتمارضص معةه من اتظلمة 
سابقية, 

ومايزال نظام أمانة ١١‏ راسي والبانيات 
الصادر فى عام ١١601‏ ه.. معمولا به حتى 
الآنوإن كانت قد لحقته العديد من 
التعديلات. ش 
أما القرى فيتم تقديم الخدمات إليها من قبل 
الامارة التابعة لها والبلديات القريبة منها,؛ 
وتحت البحث لدى المسكولين الآن مشبروع 
متكامل لنظام إدارة القرى سوفب تيو ايها 
بعد لملامجه الأمباسية. 


كما ذم تطوير هذا النظام بإنشاء 
وزارة الشئون البلدية والقروية 


قضى قرار مجلس الوزراء رقم 417 بتاريخ 
6ه بتحويل إدارة البلديات يوزارة 


الداخلية إلى وكالة للوزارة باسم وكالة وذادة 


وا ا مدا اا ارا ار بار رار 7 


لدان نك أل ارات تو و ا 
ال ا و ل 00 


الداخلية لشئون البلديات لتشرف غلى شكون 
البلدينات من حيث التخطيط والتوجيه 
والزقاية. 

وقد ندر قرار مجلس الدوزراء رفم أ/7 
بشاريخ8/:١/50هدالمحوافق ١976/٠١/١١‏ 
الذى قضكى بتحويل وكالة وزارة الداخلية 
لشئون البلديات إلى وزاوة الشئون البلدية 
والقرؤية ؤتختص الوزارة يما يلى؛ 
اختصاضات الؤزارة: 

5 القيام بالبحوث والدراسات الإدارية 
والفغنية اللازمة لتطوير خدمات البلديات 
ومصالح المياه والمجارى. 

درسم اتناو نلسيزائيات الباذزات ومصاكم 
المياه وفساعدتها على أعدادهاأ ووضع ميزانية 
شاملة لبالديات المملكة ترفع لوزارة المالية 
والاقتصاد الوطئى كل عام. 

٠‏ - اعداد مشاريع الأنظمة التى تحتاج إليها 
اليلدياث ومصالح المياه والمجارى. 

5 اغنداد المخططات الارشادية والتهائية 
للمدن والمناطق والمخططات التفصيلية 
للأراضى المعدة لليثناء ووضع خطوط م 
وتحديد طريقة البثاء. 

6 > المساهمة فى تحسين خدمات الصحة 
الوقاتية عن طريق تطوير خدمات صحة البيئة 
فى البلديات. 

1- تنمية موارد البلديات وتحسسبين جبايتها. 
/ا - مساعدة البلديات فى تنظيم الحرف 
والمهن. 

8 - الاشراف على انتخابات المجالس البلدية 


85 ان 4 ا 222 مو ع رو 003 20 000 2 1 11 0 0001 كن عع 
ا 0 00 ا ا ا 


وتصديق قراراتها. 

4 - رسم سدياسة ثنمية الخدمات البلدية. 

٠‏ - اعداد دراسات المشاريع التى لا تستطيع 
البلدية القيام بها والاشراف على تنفيذها. 
١١‏ - توحيد البلديات فى حل مشاكل الأراضى 
ونزع الملكية. 

التنظيم الادارى لوزارة الشكون 2 
البلدية والفروية : 

نعرض فيما يلى للتنظيم الإدارى للوزارة طبقا 
لقرارسموالوزيررقم5١١!/‏ :فى 
4ه والتعديلات التى لحقت بيه. 
قد تم استكمال نظام الإدارة المحلية بالمملكة 
على التحو التالى: 

١‏ - عدد خمسن أمانات للمدن الكبرى. 

" - البلديات وقد تم وضع انماط تنظيمية 
متدرجة ما بين بلدية صغيرة وبلدية فئّة (ب) 


المركفة. 

ولعل الإجراء الأخير الذى أخذت به المملكة 
باجراء الانتخابات المحلية يعد تدعيما لتطبيق 
نظام الإدارة المحلية والمشاركة الشعبية فى 


ادارة ورقابة تلك الوحدات. 


دولك فطر 


كما هو معلوم فإن أى نظام فى الحكم وإدارته 


الداخلية والمحلية لابد أن تكون له خلفيات 
وبالتالى تتأثر أجهزة الدولة وإدارتها تبعا 


لذلكء؛ لتقاربه والتصاقه بتسج الحياة 
الاجتماعية والاقتصادية والممياسية؛ ضع 


0 
0 


الحا ل جل جرت وت 2 
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الى 


وت نع بنار اح دم 


رت وو ا 


العا لاي وج .5 اد َِ: :- 2 


. 
ا ا د ا 8 
-5 


؟ 


اج ده ات 
3 6 ا 2-0 37 ار ا 


ارتباطه ارتباطا وثيقا بعادات وتقاليد 
المواطنين: لقد اجتازت قطر تاريخيا مراحل 
: متعددة؛ حيث تسابقت أمم كثيرة لبسط 


نفوذها عليهاء لما تتمتع به من موفع جغرافى 


وتجارى بين الشرق والغرب. ولذلك مرت 
الإدارة المحلية بأطوار ومراحل مختلفة لها أثر 
على المواطنين: كما كان للمواطنين أثر عليها؛ 
لقن كانت السلعلة العليا فى يتن الستسرية 
على اختلاف أجناسهم وفتراتهم؛ أما الأمر 
والنهى فى السلطة الداخلية للبلاد فكان 
يمارسه أهل قطر فى شخصيات زعمائها 
وأسرها الكبيرة كل فى مخيطه الجفرافى 
متمثلا فى النظام الإدارى القبلى كضرب 

ضروب حم المحلى والادارات المحلية. عرف 
هذا النظام التقليدى الموروث فى كثير من 
الأمم ناهيك عن الأمة العربية التى اشتهرت 
وما زالت بحكم القبيلة كنظام مستمد أسأسا 
من حياأة التقاليد والعادات فى القبيلة 
وفروعها وأسرها وعائلاتها ووحداتها 
الصغيرة سواء كانت رعوية متجولة أو زراعية 
شبه مستقرة؛ ونظام كهذا لا يوجد به شىء 


مكتوب أو تشريع من قوانين وصلاحيات 


ومسئوليات: ولكنة فى محتواه ومعناه مندويون 
يكونون حلقة الوصل بين _الحاكم والمواظنين 


وهو بالتالى يمارس نيابة عن الحاكم الشتون 
المحلية الخاصة بالخدمات المحلية ومشاكل 


الأراضى والمراعى والزراعة والصيد والبناء 


والنظافة العامة والنظام العام والأمن وفضص 


المنازعات المحلية بين الناسء ونتيجة للتطور 
الطبيعى والعمرانى ونتيجة تحاجة الناأس 
للمزيد من الخدمات الصحية ولتحديث هده 
الإدارات المحنية كان لابد سن خلق أجهزة 
شعبية وديموقراطية لها شخصياتها 
الاعتبارية والمعنوية لتدبير الششون المحلية 
والخدمات المحلية الخاصة بهم وتحسين تلك 
الخدمات بطريقة تواكب تطلغات المواظن 
ورفع مستواه الصحى والمعيشى: هذا بالإضافة 
إلى اشتراك المواطنين أنفسهم عن طريق من 
يختارون من أعضاء فى التشريع والمراقبة 
والمحاسبة لأجهزة التنفيذ التى تشوخ بالأداء 
اليومى لتلك الخدماث 

أنشئت لذلك أول بلدية لقطر عام 1577 لتحل 
محل الإدارات المحلية الأهلية بكل دولة قطر, 
حيث كانت تباشر بلدية قطر كل المسئوليات 
للادارات المحلية فى كل أئحاء قطر. 

بدأت بلدية قطر بالصلاحيات التالية بموجب 
قانون رقم )١١(‏ عام ؟197 كشخصية معنوية 
وتعتير من المؤسسات العامة ومن أهدافها 
تقدم قفطر عمرانيا وصحيا بخير الوسائل 
لذلك فى اطار الصلاحيات التالية: 


١‏ - مراقبة : 30 تنضن الأنظمة المتعلقة بالصحة 
العامة. | 
؟ - مرافية 3 تقضرة الانكامة المتعلقة بالأراضى 


وتقسيمها والطرق. 
* - مراقية تنفيذ الأنظمة المتعلقة بالمحال 


العمومية والمحال| 4 لمقلقة للراحة والمضرة 


بالصحة. 
؛ - مراقبة تنفيذ الأنظمة المتعلقة بالمجارى 
والمياه والائارة. 


ه - الإشراف على تنفيذ إنشاء الشوارع 
والميادين والمتنزهات العامة وكل ما من شأنه 
أن يكفل تجميل المدن وتحسين مرافقها. 

1 - الإشراف على الأسواق العامة والمزارع 
والتدابير الخاصة بتنظيم حركة المرور 
بالتعاون مع وزارة الداخلية. 

ا - مراقبةإصدرر الأثقال والموازين 
وتوحيدها. 

/ - إبداء الرأى فى شأن أى مشروع يتصل 
بالتزام أو احتكار. موضوعة استغلال مرفق 
عام . 

4-النظر فى الاقتراحات التى تقدم من 
الدواكر الحكومية فى أى شأن من شكون 
المجلس والتقدم للحكومة باقتراحات فى 
المسائل التى تدخل فى اختصاصاته. 

٠‏ - مناقشة مشروع الميزانية التابعة للبلدية 
للسنةالماليةالجديدة واقراره ومناقشة 
اعبات الكتايى تسن انانية لتقي ة 
واقرارف ظ 

١‏ - وضع لوائحها الداخلية. 

ا تشوف البلوية غان حعفنات الكوويس 
والأشغال العامة المتعلقة بالبلدية؛ ودفع البنود 
التى تترتب حقوقها والتزامات للبلدية 


والتزامات عليها فى حدود ما تقضى به 
لائحتها الداخلية. 

١‏ - تشارك البلدية فى شئون السلع التموينية 
ووضع التسعيرة الإجبارية للسلع. 

١4‏ - تشترك البلدية فى عدة لجان تنفيذية 
وتنسيقيه أو أى لجنة أخرى لأى غرض عام 
يستوجب اشتراكها؛ء ومدد عام ١7‏ صدرت 
قوانين كثيرة تنظم وتفصل سير وأعمال 
البلدية وتحدد طريقة تكويتها وانتخاباتها 
وممارسة صلاحياتها وعلاقاتها مع أجهزة 
الدولة المختلفة وهى بمثابة تفصيلات دقيقة 
كان لابد منها كنتيجة للتطور فى خدماتها 
وأداكها وأهدافها وأقسامها الداخلية. 

“ فى عام ١51‏ صدر قانون رقم )١0(‏ لسنة 
بتعديل بعض أحكام القانون رقم )١١(‏ 
لسنة ؟1 بتنظيم بلدية قطر وتحديد عضوية 
البلدية. 

وتوالت التعديلات التشريعية حتى عام ١51/7‏ 
صدر قانون يوضح اختصاصات وزارة الشئون 


البلدية وجميعها سلطات إشرافية تنسيقية . 


للمراقبة والمحاسبةلأجهزة البلديات 
التتفيذية وإدارتها. 

وهم صلا حيات هذه الوزارة هو التخطيط 
العام للمدن؛ ويحدث ذلك وغيره بالتعاون مع 
اليلديات وأحيانا مع البلديات والوزارات 
والأجهزة الحكومية الأخرى المختصة: وإذا 
حددنا وضع الوزارة وأنها جهاز مركزى تايع 
للحكومة المركزية فإن البلديات هى الإطار 
الوحين الذى يقوم كإدارات محلية؛ مقام 


الغلا 


د اك 3 فد 55-8 5 ا كنت 9 58 د سرح يعي يه د سابع عبنمو 2 95 تير 5-0 امد وير جيبو دو اح 2-0 عد ععايرر سام معي بتاع ا 
405 2 د ا ا 10 0 1 1 01 0 
0 لا لا ا و د 1 ا نكو ولاق رك اخ اص لفو ل ا ب يت : : تممه 


نض 


ا ا 
ا 1 01 ا 5 لويم 2 
لاا الا لي لز ا ب ا ار ا 

. ا لانن لول نه 6 ع امد لي و مايا0 


الحكم المحلى بالبلاد؛ ولا توجد طبقة أخرى 
أعلى منه أو أدنى منهء الإدارات المحلية هى 
بلديات للمدن فى كل أنحاء قطر لا يربطها 
بشىء فوقى سوى وزارة الشئون البلدية. وهى 
قواعد لا توجد لها قواعد أدنى منهاء وجميعها 
لها حق العمل والممارسة ونفس الصلاحيات 
التى تمارسها الدوحة . قطر سابقا ‏ الأم متى 
كان ذلك مسكنا وعملياء تريط هذه الإدارات 
مع وزارة الشئون اليلدية ومع بعضها البعض 
ومع بقية أجهزة الإدارات المركزية؛ علاقات 
أفقية وعمودية متعددة تسهل بها معاملات 
المواطنين. وتوضح المعالم لكل اختصاص 
وصلا حيات للعاملين بهذه البلديات. 

تقوم البلديات بخدمات محدودة وكذلك 


الإشراف على مشاريع إنمائية عمرانية مكملة 


للخدمات التى تقدمها للمواطنين, وتقوم 
الحكومة المركزية وإداراتها الأخرى ببعض 


الخدمات فى مجالات أخرى: نخلص من ذلك 
إلى أن البلديات فى قطر . ظ 


دولة الكويت 


نصت المادة الثانية من القانون رقم ١6‏ لسنة 
غلى أن يشكل المجلس البلدى من عشرة 
أعضاء منتخبين وذما ا قانون انتخاب 


د برك اا من 00 ري ل ا م 10 0 1 ا 


الوا 000 


أعضاء مجلس الأمة يعينون بمرسوم. 
كما نضت المادة الثالثة من القائون المذكور 
على أن ينتخب المجلس فى أول جلسة يعقدها 
من بين أعضائها رئيسا للبلدية ونائبا للرئيس 
ويكون انتخاب الرئيس ونائبه لمدة سنتين فى 
حبن أنْ مدة العضوية فى المجلس أربع سئوات, 
ويكون رئيس البلدية ببحكم وظيفته رئيسا 
للمجلس السلدى ورئيس الجهاز التنفيذى 
للبلدية يقوم بثنفيذ قرارات المجلس وإدارة 
أقسام البلدية المختلفة أمام الجهات 
الحكومية وأمام القضاء وصلات البلدية مع 
الغير ويشرف على جميع أعمال الجهاز 
التسفيدى. 
أما عن شروط الترشيح لعضوية المجلس 
البلدى فهى نفس شروط العضوية لمجلس الأمة ‏ 
وهذه الشروط هى: 
ا - أن يكون المرشح كويتى الجنسية بصفة 
أصلية وفقا للقانون. 
؟ - أن تتوافر فيه شروط الناخب وفما لأحكام 
قانون الانتخاب. 

- الا تقل سنه يوم الانتخاب هن ثلاثين سئة 
ميلادية؛ 
وتسقط العضوية عن العضو منتخبا كان أو 
معينا اذا فقد أحد شروط العضوية المنصوص 
عليها فى القانون رقم ١0‏ لسنة اذا ١‏ أو تبين 
فاقدها قبل انتخايه أو تعيينه. 


اختصاصات وسلطات ال مجلس البلدى 
يختص المجلس البلدى بالمسائل التالية: 


يك .اباي . لجع بايا جب بايا ا ين رن ال ا ا 0 جيد: تعدو ممه 
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١‏ - مراقبة تثفين القوانين واللوائح المتعاقة 
بالصحة العامة والتنظيم والمبانى ونزع الملكية 
والاستيلاء المؤقت للمنفعة العامة وتقسيم الأ 
راضى والمحلات العامة والمقلقة للراحة 
والمضرة بالصحة: والباعة المتجولين؛ وإصدار 
التراخيص الخاصة بذلك. 

؟ - تقرير المشروعات ومواقعها فى شتون 
العمران وتجميل المدن والقرى والجزر والطرق 
والشوارع والميادين وتوسيعها والمجارى 
والحدائق والتشجير ونظم الاعلانات. 

- تقرير المنفعة العامة وفقا للأوضاع التى 
يقررها قانون نزع الملكية. 

؛ - تقرير إنشاء المزارع والأسواق والمرافق 
ووضع النظم لها. 

5 - تقرير توزيع قسائم السكن والمناطق 
الصناعية والزراعية وتسمية الأحياء 
والشوارع ووضع النظم الخاصة بالمواصلات 
الداخلية وإبداء الرأى مقدما فى كل التزام أو 
احتكار لاستغلال مرفق عام. . 

١‏ - الاشراف على صفقات التوريد والأشغال 
المتعلقة بالبلدية. 

لا - مناقشة ميزانية السنة المالية الجديدة 
والحمات الكتامى للفيثة الأننهية: 

- النظر فى الاقتراحات التى تقدمها 
الحكومة أو أحد أعضائها فى شأن من شئون 
البلدية ووضع اللوائح الخاصة بالنظم 
الداخلية للبلدية والمجلس البلدى: ووضمسع 
الخصصاتالفيةانة العافة ومتطانلات 
المناطق واستحداث وتنظيم المناطق السكنية 


والتجارية والصناعية وتوزيع وتنظيم القطع 
التنظيمية والقواعد والإجراءات الخاصة ببيع 
واستغلال وميادلة العقارات العائدة للدولة. 

- اقتراح خطوط تحديد الأراضى الأميرية. 
٠‏ - وضع النظم الخاصة بالوقاية من تلوث 
البيئة وتنظيم رخص البناء والمكاتب 
الهندسية. 

السلطة النتقيدية المحليك 

رئيس البلدية هو رئيس الجهاز التنفيذى حيث 
يقوم بتنفين قرارات المجلس وإدارة أقسام 
البلدية المختلفة وتمثيل البلدية أمام الجهات 
الحكومية والقضاء وفى المقابلات الرسمية 
وفى صلات البلدية مع الغير. 

ويشرف على جميع أعمال الجهاز التنفيذى 
ويصبدن التواكم القاسة بانتظم الواكلنية 
لشئون البلدية التى يقرها المجلس البلدى؛ كما 
يأمر بالصرف فى حدود الميزانية. 
كمايجوزللرئيس أن يعهد ببعض 
اختصاصاته الإدارية والمالية الى مدير 
البلدية يباشرها تحث إشرافه. ويكون تعيين 
مدير البلدية بمرسوم بناء على ترشيح رئيس 
البلدية؛ ويقدم مدير البلدية إلى رئيس البلدية 
خلال الشهرين الأولين من كل سنة مالية 
تقريراً عن أعمال البلدية خلال السنة 
السايقة ويعرضه على المجلس البلدى. 


التمويل المالى 


إن دراسة أرقام ميزانية البلدية منن تأسيسها ‏ 


إلى الأن يعكس لنا صورة واضحة عن الجهد 


0 


اا 


الكبير الذى بذله الآباء فى سبيل خدمة 
الكويت: وأن دراسة مقارنة لهذه الأرقام تؤكد 
لنا هذه الصورة: فقد بلغت إيرادات اليلدية 
خلال عامها الأول (عام )19٠١‏ مبلغ ١701‏ 


. ديئاراً فى حين بلغت المصروفات 40؟؟ ديناراً 


كويتياء وقد تدرجت ميزانية البلدية وإزدادت 
سئة بعد سنة مئن عام 157١‏ ففى عام ١1141‏ 
أى بعد سبعة عشر عاماً من تأسيس البلدية 
كانت ميزانيتها فى حدود "6١٠84١‏ ديثئارا, 
وخلال عامين تاليين أى فى عام 1545 ارتفعت 
الواردات لتقارب 471غ8؛ ديناراً فى حين بلغت 
المصروفات لهذا العام ٠١8107‏ دينارا كويتيا. 
أما فى عام 1974/1977 فقد بلفت 
مصروفات البلدية ضمن الباب الأول والثانى 
من ميزانية ١١,509,17١‏ ديناراً كويتيا. 
وفيما يلى توضيح للموارد الذاتية والمصادر 
التمولية الأخرى وميزانية الإدارة المحلية: 
الموارد الذاتية : 

١‏ - رسوم اجازات صحية. 

* - رسوم مرافق (نقل المذبوحات. كنس 
البالوعات . تعبئة المطفآت) 

؟ - رسوم مناقصات ومزايدات. 

؛ - بيع مخلفات الذبائح والمخلفات الفارغة 
والسيارات القديمة والأشياء المستهلكة. 


ارم ريت اليه ' ا لتم 00 ا ا 0 00 0 


6 - غرامات وجزاءات (مخالفات البثناء. 
مخالفات الشئون الصحية ‏ غرامات التأخير 
فى تنفيذ العقود) . 

المصادر التمويلية الأخرى: 

التعويض من الميزانية العامة للدولة. 
موازنات وحدات الإدارة: 

البلدية فى الكويت إدارة مركزية على 
المستوى العام للدولة ولا تنقسم إلى وحدات 
محلية. وتمويلها موازنة واحدة تنقسم إلى 
بابين (المرتبات والأجور. المصروفات 
العامة)؛ بالإضافة إلى ميزانية المشروعات 
الانشائية التى تشرف على تنفيذها البلدية 
والمعتمدة بالباب الثالث بالميزانية العامة 
للدولة؛ والباب الرابع باب الاستهلاكات؛ ويتم 
اعدادها من قبل قسم الميزانية بالبلدية بناء 
على طلبات الإدارات المختلفة, وتعتمد 
الميزانية من مجلس الأمة بعد اقرارها من 
مجلس الوزراء وتصدر بمرسوم أميرىء ويتم 
تنفيذها بناء على توجيهات مدير البلدية 
العامة؛ وتتم الرقابة على الميزانية بمعرفة 
ديوان المحاسية. 


جمهورية مصر العربية 
نقد مرت الوحدات اللحلية بمختلف 
مستوياتها بتطورات ومراحل متعددة وتتشابه 


كل المراحل فى خاصية أساسية تتمثل فى 


إصرار الحكومة المركزية على إيجاد صيغة 
عملية لزيادة التوسع فى لامركزية الحكم 
المحلى واللامركزية الإدارية وهو الأمر الذى 
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تكشف بإقرار مجموعة التعديلات التى أدخلت 
على القواتين المتلاحقة: 

التطورات التاريخية النى مر بها نظام 
الادارة ابلحليك : 5 الفترة من ١١5١5‏ 
حت 1595) 

المرحلة الأولى:(9:95١905-1١)‏ 

بدآأت هذه المرحلة بصدور القانون رقم 77 
لسنة 1505 الذى أعطى لمجالس المديريات 
الشخصية المعنوية ومنحها بعض 
الاختصاصات فأوجد هذا القانون نوعا من 
اللامركزية فى مصر لأول مرة - هذه 
المجالس أنشأها دستور الاحتلال الصادر فى 
أول مايو 1887. 

“ أنشئّت مجالس المديريات عام ١887‏ وهى 
بمثابة اللبنة الاولى فى نظام الإدارة المحلية 
والمتضمنة إنشاء مجلس شورى القوانين 
وجمعية عمومية وكذلك مجلس منتخب من كل 
مديرية يختار أعضاؤه بالانتخاب ويتراوح 
عددهم ما بين ثلاثة وثمانية أعضاء حسب 
أهمية المديرية. 

“ا عام 184١‏ انشىء مجلس بلدى فى مدينة 
الإسكندرية باشتراك الأجانب المقيمين فى 
عضوية هذه المجالس. ظ 

٠١ “‏ أكتوبر 1847 إصدار مجلس الوزراء 
قرارا بإنشاء مح وح ب ب 
من أعضاء وطنيين فقط. 

“* أول يولية ؟١51١‏ صدر القانون رقم ؟؟ 
لسنة 15١١‏ الذى أعاد أحكام القانون السايق 
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بعد ادخال تعديلات على مدة العضوية: 
كما صدر فى نفس اليوم القانون ٠١‏ 
متضمنا شروط وقواعد انتخاب أعضاء هذه 
المجالس. 

“عام ١5148‏ صننارت اللذتعبة الاساسفة 
للمجالس القروية التى لا تضم أعضاء من 
الأجانب وظلت المجالس القروية التى أنشكت 
قائمة حتى بعد دستور سئة ؟157. 

“ا دستور 1979 اشتمل على الأسس العامة 
للامركزية الإدارية واعتبار المديريات والمدن 
والقرى أشخاصا معنوية بالشروط التى 
يقرها القانون وتتمثل كل الأشخاص ال معنوية 
السابقة فى مجالس المديريات والمجالس 
البلدية إلا أن العمل بمجالس المديريات ظل 
معطلا فى دستور ١9477‏ حتى 19174 عندما 
صدر القانون 4؟ لسنة 4؟15 بشأن مجالس 
المديريات وظل الحال على ماهو عليه حتى 
صدور القانون ١44‏ لسنة ١1544‏ بشأن نظا 
المجالس البلدية والقروية الذى قصر عضويته 
على المصريين. 

لا فى الفترة من ؟57١‏ - 1900 توجد ثلاثة 
أنواع من المجالس هى المجالس المحلية 
والمجالس البلدية المختلطة - والمجالس 
القروية ولم تكن كاملة حيث وجد فقط ١0‏ 
مجلسا محليا و؟١‏ مجلسأ مختلطا و/ا/ مجلسا 
قرويا فى وقت كان فيه مجموع المدن والقرى 
أربعة ألاف. 

لافى عام ١566‏ صدر القانون رقم 11 
الخاص بنظام المجالس البلدية فقضى على 
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التفرقة بين المجالس البلدية والقروية إلا أنه 
جرى على استثتناء بعض المدن التى تحيط بها 
اعتبارات خاصة ونظمها بقوانين خاصة؛ مثل 
إنشاء مجلس بلدى مصيف رأس البر بالقانون 
رقم 57 لسنة 15105 كما صدر القانون رقم 
6 لسنة ١95‏ بإنشاء مجلس بلدى 
الإسكندرية والقانون رقم ١58‏ لسنة ١504‏ 
بإنشاء مجلس بلدى مدينة بورسعيد. 

“ا دستور 1 4150:- 

قسم دستور 15101 الجمهورية إلى وحدات 
إدارية لكل منها الشخصية الاعتبارية 
والمجلس المنتخب (م )1١907‏ ويجوز اشتراك 
أعضاء معينين بحكم وظائفهم (م08١)‏ 
وحددت المادة ١154‏ اختصاصات المجالس 
المحلية ونوع القرارات التى تصدر عنها. 

“ا وى عام ١501‏ صدر القانون رقم ١‏ فى 
شأن الوحدات المجمعة 
المرحلة الثانية:(950١1-١917١)‏ 

“ تميزت هذه الفترة بصدور أول انون 
للودارة المحلية فى مصر وهو القائون رقم 
4 لسنة ١55١‏ المعدل بالقانون رقم ١0١‏ 
لسنة 1571١‏ 04 لسئة 1975 "2 لسنة 21577 
لسنة 195/8., 
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تقييم التجربة خاال تلك الفترة 
|9١55‏ 

كانت هناك العديد من العقبات التى 
صادفت تنفين القانون ١74‏ لسنة +1511 تذكر 
منها ما يلى: 

#اتبتتميراز يفصن الوزارات الشىئ نقله 
اختصاصاتها إلى المجالس المحلية فى مباشرة 
سلطات تنفيذية على المجالس المحلية.كما 
احتفظت الوزارات المركزية بالسلطات 
والخيرات والكفاءات المططيقية وي 
العاملون والاعتمادات المالية والاختصاصات 
من الوزارات المركزية إلى المحليات طبقا 
لنص المادة الثانية من قانون الإصدار رقم 
4 لسنة .155١0‏ 
»“اتوسعت الدولة فى إجراءات الرقابة 
المركزية على السلطات المحلية؛ الأمر الذى 
حد من حرية الحركة لدى المحليات. 

“ا سيطرة النزعة الإقليمية المركزية داخل 
المحافظة: فأُصبحت المحافظة سلطة مركزية 
ولم يتم الانتقال من مستوى المحافظة إلى 
مستوى المدينة والقرية انتقالا فعليا فى حين 
أن الإدارة المحلية تقوم على توزيع السلطة بين 
مختلف مستويات الهيكل الادارى داخل 
المحافظة. [ 

“ا لم يتم تعديل نصوص القانون رقم 6؟١‏ 
لسنة 157١‏ بما يساير التغير الذى طرأ على 
المجتمع فى المجالين الاقتصادى والاجتماعى 
ومايترتب على ذلك من عبدم وضوح 
الملاقة بين أجهزة الإدارة المحلية وأجهزة 


الإنتاج والتنظيم السياسى فى نطاق 
المحافظة. 
المرحلة الثالثشة: )١918 - ١91/1(‏ 

١‏ - تبدأهزهالمرحلة بصدور القانون 
رقم 01 لسنة 19171 فى شأن الحكم المحلى فى 
ظل الدستور الدائم لجمهورية مصر العربية 
وقد كان من أهم ما يميز هذا القانون ما 
يلى:- 

* إنشاء مجالس شعبية منتخبة فى 
المحافظات والمدن والقرى (م ؟١1١)‏ برئاسة 
أمين لجنة الاتحاد الاشتراكى العربى 
بالمحافظة مما أدى إلى توسيع نطاق التطبيق 
الديمقراطى والرقابة الشعبية. 

“ا إضفاء الشخصية الاعتبارية لكل وحدة 
من وحدات الحكم المحلى (محافظة - مدينة 
- قرية) طبقا للمادة ١1١‏ من الدستور حتى 
تارمن اخعصباصاقها دا سنتقلال وذاكية. 

“ا ضمن القائون /ا0 لسنة 191/١‏ للسلطات 
المحلية الركنين الأساسيين لقيامها وهما 
المجلس الشعبى والمجلس التنفيدى والفصل 
التأم بين المجلسين وعدم الجمع بين عضوية 
المجلسين (م 17). 

* - صدرالقانئون 05 لسنة ه9١‏ فى 
محاولة من المشرع لتلافى سلبيات القانون 
السابق رقم 017 لسنة .191/١‏ 

لذلك صدر القائون الجديد للحكم المحلى 
للقضاء على المخالفة الدستورية التى طرحها 
القانون السابق والتى تم عرضها فى حينه من 
فيام المجالس المنتخبة على كافة مستوياتها 
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وانتخاب رؤساء هذه المجالس ووكلائها ولأول 


مرة فى تاريخ مصر الحديئة حرت انتخايات 
المجالس المحلية فى ٠١/8‏ مجلسا: كان أكثر 
من تحيت أعشناء هذه المجالس من العمال 


والفلاحسن. | 
وقد استند هذا القانون على فلسفة جديدة 


تنسيق العلاقة بين أجهزة الإدارة المحلية 
وأجهزة الإنتاج الواقعة فى نطاقها عن طريق 
لجان الخدمات بامناطق الصناعية. 

“ا تحديد المشروعات التى يتم الصرف 
عليها من أرباح الشركات الواقعة فى نطاق 
المنطقة وذلك من النسبة المخصصة ال ٠١‏ / 
من حصيلة الخدمات الاجتماعية المركزية 
وكذلك حصيلة ال 0 / المخصصة للخدمات 
الاجتماعية وخدمات الإسكان. 

“ا تحديد مصادر للموارد المالية التى تدرج 
حصيلتها فى حساب خاص للصرف منها على 
الأغراض المخصصة لها تحت إشراف 
المجلس المحلى المختتص. 
المرحلة الرابعة:9/١91١‏ وحتى الآن 

فى ضوء التطبيق العملى لأحكام القانون ؟0 
لسنة 151/6 برزت الحاجة إلى ضرورة تدعيم 
وتطوير نظام الإدارة المحلية بحيث تنقل 
الصلاحيات المركزية إلى المحليات فضلا من 
أعطاء المحافظين الصلاحيات التى تمكنهم 

“ا طفى ٠١‏ يونية 1914 صدر القانون رقم ؟؛ 


لسنة 1174 بإصدار قانون نظام الحكم 


نض 


المحلى. كما صدر تهديلان تشريعان له 
بالقانون رقم 0١‏ لسنة ,158١‏ والقانون ١45‏ 
لسئة .١5188‏ كما صدرت تعديلات اخرى 
مرفقة بالبحث. 

ولقد تميز القانون الجديد - والمعمول به 
حتى الآن - بعدد من الملامح الرئيسية تمثلت 
فى الاتى:- 

١‏ - حددت الوحدات التنظيمية بالإدارة 
المحلية حسبما جاء بالقانون وكمأ هو موضح 
بالشكل رقم (؟). 

هذا وقد صدر فى يونيه 15184 القانون رقم 
6 لسئة /198 متضمنا في المادة الأولى منه 
استبدال عبارتى الحكم المحلى والوزير 
المختص بالحكم المحلى بعبارتا الإدارة 
المحلية والوزير المختص بالإدارة المحلية وهو 
الأمر الذى يتمشى مع نص الدستور فى هذا 
الشأن. 

- دعم اختصاصات وحدات الحكم المحلى 
ومجالسها وذلك باستبدال تسمية المجالس 
المحلية بمسمى المجالس الشعبية المحلية لتتفق 
هذه التسمية الجديدة مع أحكام الدستور. 

كما نص القانون على إعطاء وحدات الحكم 
الاختصاص الأصيل فى إنشاء وإدارة جميع 
المرافق العامة الواقعة فى دائرتها ومباشرة 


جميع الاختصاصات التى تتولاها الوزارات 
بمقتضى القوانين واللوائح. 

ولكفالة دعم المحليات قصر القانون 
اختصاص الوزراء بالنسبة إلى المرافق المحلية 
على إبلاغ المحافظات بالخطة العامة للدولة 
والسياسات العامة فى مختلف المجالات 
ومتابعة تنفيذها مع استيعاد النص على 
اختصاص الوزارات بالتفتيش على سير العمل 
بالمرافق والأجهزة المحلية. 

؟ - استبدال اللجان التنفيذية بالمجالس 
التدتفيذية وتحديد دورها حتى لا يحدث اى 
خلل فى الاختصاصات بينها وبين المجالس 
الشعبية والمحلية حتى انه استبعد أعضاء 
المجالس الشعبية من عضوية المجالس 
التنفيذية لتباين دور ومسئوليات كل من 
المجلسيين. 

؛ - دعم اختصاصات المحافظين بحيث 
يتولى المحافظ بالنسبة إلى جميع المرافق 
العامة بمحافظته جميع السلطات 
والااختصاصات التنفيدية المقررة للوزراء 
بالإضافة إلى سلطة وزير المالية المنصوص 
عليها فى اللوائح. 

ه - تقنين وضع الأقاليم الاقتصادية 
بذكرها فى القانون وتوضيح مسئوليات 
الأقاليم الاقتصادية وعلاقتها بالمحافظات 
ومجلس المحافظين ووزير التخطيط. 

١‏ - دعمالموارد المألية لوحدات الحكم 
الجلن» ظ 


5 00500ظ 5 9 58 5 56 ات ب ا 8 5 . ت ا ا ل ا . 0 " 5 8 8 5 210 ين ل شع ع سيت ودع باج ل« اروتوعي ب صر وفوا هات 
ال حي ا ا ا ب ما مات الا اوم الاي ا ار ا ا ا 0700 ا سي حاقل سمج ل تتم دمر لجا تاعرج اعد تنا جاه عسوا قرا ماج ا الوح سرون سد وح ميا ومدمرر موه وم 1 ير 1 عرد أ بز ل اللي رما جاع قرا لاب ا د ا لحا أ اياي 1 ل 1 0 يخم بل زرا تنام بجع بدن ا ا 0 ا ا ا ا 
1 22-2 2022522 عه 7 ان ل وف 22 2 لق ا 2م 2 00310 06 06 ا شر 1 فد لق :8 الو 0101 ل 1 00 ا ال ا ا 
رادار دن عي ل الا ان لود يا رز ل ا رون وا ل او الح ا ا ل ا ره ع اا 0 لجر ويل وه شاي ون لحم للكر يد - لمك بد ولاك د الثاني نوك ]رحني :نلا «ولء د مادا 0 ل مد د ما ل لجرو عدا م1 ليل لات حيس م لير اي اي شب عر ا ل نت ريارس لتر اللا وا ‏ لب0 1 ل سن ا ا ا ير 0 م الور و رو لا ا ل لي ل حل ل ل ا رن الك ل 


الملامح المشتر كله 


ببن أنظمة الادارة المحلية 
فى الدول العربية 

فى ظل النهضة التى شهدتها المنطقة العربية 
خلال النصف الثانى من القرن العشرين 
واستقرار النظم السياسية نتيجة لحركات 
الاستقلال السياسى وغروب الاستعمار عن 
المنطقة ومع ظهور الثروات الطبيعية المتدفقة 
التى انعم الله بها على المنطقة العربية؛ فقد 
تمت الاستجابة للمتغيرات مع تلك المتفيرات 
خاصة فى المجالات الإدارية حتى تصبح 
المنطقة العربية أكثر ملاءمة وقدرة على 
التعامل مع العالم الخارجى. 

ولعل من أهم السمات المشتركة والتى تذكر 
حرص الدول العربية على تطبيق هذا النظام 
ما يلى: 

١‏ - أن كافة الدول العربية ذات العضوية 


بالجامعة العربية لديها نظام للإدارة المحلية 


وأن كافة هذه الدول قد يادرت على احداث 
ذلك الأسلوب كركن أساسى فى نظام الإدارة 
الحكومية لديها فور حصولها على استقلالها 
السياسىء بل إن البيعض منها كمصر وتونس 
والسودان قد قامت بتطبيقه فى ظل وجود 
الاحتلال الأجنبى ولها تاريخ طويل فى الإذارة 
المحلية منن أكثر من مائة عام. 

- على الرغم من اختلاف الأشكال 
التنظيمية للادارة المحلية فيما بين الدول 
العربية الا أن جميعها قد اتفقت على اسناد 
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الخدمات الهامة والمؤثرة فى حياة المواطئين 


الى وحدات الإدارة المحلية كالاسكان 
والأراضى والصحة والتعليم. 

؟ - على الرغم من قيام وحدات الإدارة 
المحلية بالمهام الأساسية لتقديم الخدمات 
للمواطنين الا أنها مازالت مرتبطة بالحكومة 
المركزية والالتزام بالخطط والسياسات 
والبرامج ويرجع ذلك إلى الآتى: 

"/ محدودية مساحة الدولة كالكويت 
وقطر والبحرين لذا فإن خطوط الاتصال 
الرأسية والأفقية تكون أكثر سهولة ويسراً. 

حرص الدول على وحدة المعاملة سواء 
فى النواحى المالية والإدارية خاصة بالنسية 
لبعض السياسات كالتعلم وشكون العاملين 
والموازنة العامة الأمر لا يتيح لوحدات الإدارة 
المحلية وضع نظم خاصة تختلف فى جوهرها 
عن النظام العام للدولة. 

"'/“ ارتياط وحدات الإدارة المحلية فى 
التمويل بالحكومة المركزية حيث تعتمد فى 
إتاحة الاعتمادات والموارد المالية لمشروعاتها 
الحلية على الوازقة السامة للوولة كما أن 
التشريعات العامة للدولة لا تتيح للوحدات 
المحلية التوسع فى فرصة رسوم محلية لتفطية 
تكائيف مشاريعها الخاصة. 

4 - أن السلطات الممتوحة لوحدات الإدارة 
المحلية مازالت مقصورة على تحقيق نظام 
اللامركزية بشكل كامل على الرغم من وجود 
قدرة تنظيمية كبيرة بالمحليات تضم إمكانات 
كبيرة تكون قادرة على تحمل مسئولية 


١‏ الختبل ل عن ا 
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أسلوب التدرج عند وضع نظام الإدارة المحلية 
لديها بمعنى أن تكون هناك جهة مركزية 
لشئون الإدارة المحلية وذلك بتخصيص احدى 
الوزارات كالد اخلية. الشئون البلدية ‏ الإدارة 
المحلية.. ثم إقامة تنظيم رئيسى فى عاصمة 
الاستقلالية فى وضع سياساتها وبرامجها الإقليم كأمانة أوولاية أو محافظة يتبعها عدد 
التنفيذية معالارتباط بالتخطيط ون البلديات والمدن الكبرى يتبعها بمديريات 
الاستراتيجى للدولة. شفرعية وأحياء حتى تصل على الوحدة 
ه - أن كافة الدول العربية قد انتهت إلى الصغرى للادارة المحلية فى شكل القرية. 


الاصلاح الادارى 


ودعم الإدارة المحليك 

مما لاشك فيه أن برنامج الاصلاح الإدارى 
قد حقق شوطا كبيرأ فى مجال تطوير 
السياسات والنظم ويبقى أن تحقق هذه 
السياسات النجاح المنشود من خلال وصول 
الخدمات إلى المواطئين فى سهولة ويسر إلى 
تهيئة المناخ المناسب وتوذير الآليات التى تمكن 
الوحدة الإدارية للعمل فى ضوء هذا البرنامج. 

ولعل وحدات الإدارة المحلية هى الجهة 
المنوط بها تقديم الخدمة والتعهامل على 
المباشر مع جموع المواطئين. لذا فإنه يتعين 
دعم الوحدات المحلية لتهمل بكامل مقوماتها 
فى ظل برنامج الاصلاح الإدارى ولدعم تلك 
الوحدات يقترح ما يلى: 
١‏ - تجانس المجتمعات المحلية : 

تقوم الإدارة المحلية على الاعتراف 
بالخصائص المتمايزة للوحدات المحلية: 
والاعتراف لكل منها بالشخصية الاعتبارية: 
وإفرادها بإدارة ذاتية تثولى إدارة شنّون 
سكائها فى إطار السياسة العامة للدولة. 

ومقتضى ذلك أنه كلما كانت الوحدات وحدة 
اجتماعية كانت أصلح لأغراض الإدارة 
المحلية؛ ومفهوم الوحدة الاجتماعية أن يتوافر 
لسكانها عناصر التجانس ووحدة المصلحة: 
ووحدة الاثثماة: من شآن هته المتاضر أن 
تدعم الروابط بين سكان الوحدة عن طريق 
القيم والعادات المشتركة. 


؟ - الضوة الماليك : 

يقصد بالقوة المالية قدرة الوحدة المحلية 
على الحصول على موارد مالية ذاتية تكفى 
لتغطية الجانب الأكبر من مصروفاتها حتى 
تستطيع الاضطلاع باختصاصاتها بكفاية: 
وهذا يتطلب حجمأ أدنى من السكان الذين 
يكلفون بأداء الضرائب والرسوم لسلطة 
الوحدة المحلية؛ فإذا كانت الوحدة صغيرة 
الحجم إلى الحد الذى لا يوفر لها الموارد 
الذاتية الكافية يصبح اعتمادها أساسا على 
الاعانات الحكومية: الأمرالذى يؤدى 
بالضرورة إلى ممارسة الحكومة المركزية 
رقابة شديدة على أعمالها ممايودى 
باستقلالها الذاتى كلية أو على الأقل يحد من 
قدر الاستقلال الذى تتمتع به. 

وغالبا ما يكون ضعف القوة المالية للوحدة 
فضدرا اطع محامها .جيف شيعن الأعضياء 
أنهم لا يستطيعون الوفاء بالتزاماتهم تجاه 
جمهور الناخبين.؛ وبالتالى لا يتقدم لعضوية 
مجلس مثل هذه الوحدة سوى أقل الأفراد 
قدرة وكفاية؛ الأمر الذى ينعكس فى تزايد 
ضعف المجلس دورة بعد أخرى مما يغرى 
الحكومة المركزية بنقل بعض الختصاصات 
هذه الوحدة الى الوحدة التى تعلوها مستوى. 

وقد يؤدى تهدد الوحدات الصغيرة الفقيرة 
فى الموارد المالية إلى إحكام الرقابة المركزية 
على الإدارة المحلية: ويرجع البعض شدة 
الرقابة المركزية على الوحدات المحلية فى 
فرنسا: إلى كثرة عدد. الكميونات الصغيرة 
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التى لا تتوافر لها الموارد المالية الكافية. 
كما تؤدى ضألة متنجزات مثل هذه الوحدات 
إلى فقدان الثقة ‏ من جانب المجتمعات المحلية 
. فى نظام الإدارة المحلية. لآن الأفراد يعنيهم 
بالدرجة الأولى أن يحصلوا على أكبر قدر من 
الخدمات وعلى أعلى مستوى ممكن من 
الكفاية بفض النظر عن نوع السلطة التى تؤدى 
لهم هذه الخدمات. 
“'' - قواشر العمالة الفنيك والمهاميه : 
تحتاج السلطات المحلية لإعداد من العاملين 
الفنيين لتسير الأعمال اليومية التى تضطلع 
بهاء وفى بعض الدول ل تتوافر هذه العمالة 
بالقدر الذى يوفى بحاجات السلطات المحلية: 
الأمرالذى ينعكس فى ارتفاع مرتباتهم 
وأجورهم إلى الحد الذى لا تتمكن معه 
الوحدات المحلية الصغيرة الفقيرة من 
استخدامهم. وحتى مع افتراض توافر القوة 
المالية للوحدة الصغيرة وقدراتها على 
استخدام العاملين الفنيين والمهنيين مثل 
الأطباء والمهندسين فلن تكون الخدمات التى 
تديرها مثل هذه الوحدة اقتصادية لأن 


العمالة لأن تجد ما يشغلها طوال ساعات 


العمل الرسميةء فلا يمكن مثلا إنشاء جهاز 
هندسى لإنشاء مدرسة أو مستشفى كل خمس 
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الحجم. 
: - المشاركة الشعبيك : 

قطني التيمقراطلية مشاركة اقراد 
المجتمعات المحلية فى عملية اتخاذ القرارات 
التى تتعلق بشتونهم عن طريق ممثليهم فى 
المجالس المحلية وتتطلب الديمقراطية توافر 
مستويين من الرقابة هما: 

رقابة من أفراد المجتمع المحلى على المجلس 
الذى يضم ممثليهم. 

رقابة من اعضاء المجلس المحلى على 
الأجهزة الإدارية التابعة له: التى تضطلع 
بوضع قراراته موضع التتفيد. 
6 الأوعية الخدمية التى تدخل فى 
نطاقن اختصاص الوححدة الحليك : 

تحتاج الخدمات المعينة لأحجام مختلفة من 
السكان تكفى لإدارة هذه الخدمات بكفاية: 
لكى توجد خدمة تعليمية يتعين وجود حجم 
أدنى من التلاميذ يسمح بإنشاء المدارس 
اللازمة لتعليمهم؛ وكذلك الأمر بالنسبة 
للخدمة الصحية.. وهكذا. 

وتختلف الأوعية المستهدفطة من خدمة 
لأخرى تبعاً لنوع الخدمة؛ فوعاء الخدمات 
الصحية يختلف عن وعاء الخدمات التعليمية 
وهذا بدوريختلف عن وعاء الخدمات 

ويزداد الأمر صعوبة باختلاف أوعية 
الخدمة الواحدة تبعاً لمراحلها ففى الخدمة 


التعليمية مثلا يختلف وعاء التعليم الابتدائى 
عن وعاء التعليم الثانوى والتعليم الفنى. 
فضلا عن ارتبياط اوعية بعض الخدمات 
بحجم السكان. فى الوفت الذى ترتبط فيه 
خدمات أخرى بنطاق الوحدة المحلية: 
فالخدمات الشخصية وع»50151 26250181 
ترتبط أوعيتها بحجم السكان. 5 
الكثافة ١‏ 


زادت 


نية زادت الحاجة الى مدارس 


5 11011161701 ينطاق الوحدة المحلية 
وشبكات الكهرياء والماء والغاز والصرف 


بتحديد اللاختصاصات والواحبات والمسئوليات 


1 


إل 


ل اا اك 


المستشار (طتطاوى : معجحماك الطنتطاوى»)» 


نائب رئيس مجاس الدولهك 
والمستشار القانونى للجهاز المركزى للتنظيم والادارة 


لقند تزايدت أعداد الدعاوى المرفوعة من 
العاملين أمام مسحاكم مجلس الدوئلة فى أمور 
تتصل بمنازعات وظيفية فى مسائل 
استقرت عليها المحاكم: ولاتنفن إلا بلجوء 
كل عامل على حدة للحصول على حكم 
مقررا حقه مما يضيع وفت العاملين ويترتب 
عليه عدم رضاء الموظف عن عمله الوظيفى 
وعدم تغفرغه لأداء هذا العمل على الوجه 
الذى يحقق مصالح جماهير المتعاملين مع 
الؤدارة من مواطنين ومستثمرين. 

شفكان لزاما التصدى لهذه الظاهرة ووضع 
حلول عملية لإونهائها باعتبار ذلك يحقق 
المصالحة بين العاملين والدو 3هك. 

وأنه من المبادىء الأساسية التى يقوم عليها 
برنامج الإصلاح الإدارى الاهتمام بالعتصر 
البشرى الذى يدير الجهاز الإدارى للدولة وتحسين 
أحوالهم الوظيفية والوصول إلى رضائهم عن العمل 
الوظيفى حتى يتحولوا إلى طاقة منتجة وميسرة 
للخدمات التى يؤديها الجهاز الإدارى للمواطنين 
والمستثمرين. 2 ظ 

#» ورغم أهمية تحسين أحوال العاملين المادية 
وتدخل الدولة فى ذلك؛ وزيادة رواتبهم حتى وصلت 
الزيادة فى أجورهم إلى ١1١‏ هذا العام. 


ا ا ا 0 


4لا لزراها أخر لع اعمية تبرق يتبال قيرسيل 


مشاكلهم الوظيفية مع الجهات الإدارية الناتجة عن 
تطبيق القوانين واللوائح عليهم واختلاف الرأى 


» مثئات الألاف من العاملين فى كل وحدات 
الجهاز الإدارى أقاموا دعاوى أمام محاكم مجلس 
الدولة ا المختلفة مطاليين بحقوق وظيفية: 
تستفرق وفتهم؛ مما ينعكس سلبيا 
على الأداء الوظيفى ويؤثر على مصالح المتعاملين مع 
الجهاز الإدارى والمستثمرين. 

00 والمتابع للأحكام القضائية الصادرة فى هذه 
المنازعات يحد أنها استقرت على الأحققية فى عديد 
من المسائل كاستحقاة: بدلات التفرغ والعدوى 
والإقامة والتسويات المتماثلة والمقابل النقدى لرصيد 
الأجازات بحيث أصسبحت الأحكام والفتاوى 
الصادرة عن الجمعية العمومية لقسمى الفتوى 
والتشريع تمثل (مبداً مستقرا) فى هذا الشأن 
لاتحيد عنه المحاكم وأصبح 5 للحقيقة. 

إلا أن الملاحظ أن رغم استقرار المبدأ إلا أن 


وهده الدعاوى تستفر 


الحكم لاينفذ إلا بالنسبة لمن صدر فى شأنه فقط. 
#» وتطلب الجهة الإدارية فى الحالات الممائلة فى 

حالة طلبها تنفيذ المبدأ عليها الرجوع بصفة 

شخصية :إلى المحاكم للحصول على ذات الحكم. 


١ 0 0 1 0 1‏ 0 0 1 الام 0 / 0 0 ا 


© إعمالا لمبداً سائد وهى ما يسمى ( ميدأ نسبية 
الأحكام) ومؤداه أن الأحكام لاتنفن إلا بالنسبة لمن 
صدر الحكم لصالحه فقط.ء ولو كان المطالب 
بالتنفيذ يطالب بتنفيذ ذات المبدأ الذى قام عليه 
الحكم. 

وها عر على ذلك زينادة صزف الفضيوايا 
المرفوعة أمام مجلس الدولة وتكدس المحاكم 
نقضانا عتماظلة وريادة أعناء الوكلف الذى قبطو 
إلى ضرورة رفعه لدعوى أمام القضاء للوصول إلى 
الحق المحكوم به بالنسبة لغيره رغم المتمائل معه فى 
الحسالة ومايرتيه ذلك من عناء ومصروفات 
واستهلاك للوقت والذى يكون له أثر سلبي على 
ادائه الوظيفى. 

أمام هذه الاعتبارات فإنه يتعين التفكير فى وضع 
نظام لتصفية القضايا المنظورة أمام المحاكم التى 
تخص العاملين بالدولة وأجابتهم إلى طلباتهم فى 
المسائل التى استقرت عليها الأحكام والفتاوى 
ووصولا إلى خلق نوع من التصالح بين الدولة 
وعمالها وموظفيها حتى يتفرغوا لأعمالهم 


الوظيفية. 
والنظام المقترح فى هذا الشأن تسحد د عتاصره 
فى الاتى: 


أولاً. ‏ الأطراف التى يجب أن تمثل فى 
تطبيق هذا النظام. ظ 

أ مجلس الدولة باعتباره الهيئة الاستشارية 
والقضائية التى تنظر منازعات العاملين المدنيين 
وتبدى فيها رأيا أو تصدر حكما. 

ب الجهاز المركزى للتنظيم والإدارة باعتباره 
الجهة التى تقوم بتنفيذ الأحكام والفتاوى الصادرة 
فى مسائل العاملين المدنيين بالدولة. 

ج-وزارة المالية باعتبارها الوزارة المختصة بتدبير 
المبالغ المالية اللازمة للتنفيذ. 

د. هيئة قضايا الدولة: باعتبارها الممثلة تلحكومة 
أمام محاكم مجلس الدولة. 
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امآ 


نيا: ‏ 
# تحديد المبادىء المستقرة فى الأحكام والفتاوى 
الصادرة من مجلس الدولة والتى يحكم فيها على 
هيئة متمائلات نتيجة استقرارها. 

» ويكون ذلك بالاتقاق بين ممثلين عن مجلس 
الدولة والجهاز المركزى للتفظيم والإدارة. 

وإنه لنجاح هذه التجربة يجب مراعاة الآتى بكل 


هنا هه 


 :كشقد‎ 

.١‏ الوصول إلى المبدأ المستقر عليه: وذلك 
بالاتفاق بين مجلس الدولة والجهاز المركزى 
للتنظيم والإدارة على ضوء الأحكام المتواترة فى 
المسألة الواحدة والفتاوى. 

* . تحديد المسائل التفرغ بدللات ظروف ومخاطر 
الوظيفة وبدلات العدوى. منازعات الحوافز والمقايل 
النقدى لاستمارات السفر المجانية. بدلات الإقامة. 
التسوية للحاصلين على مؤهلات أعلى أثناء الخدمة 


و 


.إعادة التعيين. الترقيات بالرسوب الوظيفى) 


ويخرج عن ذلك النظام الدعاوى التأديبية ودعاوى 
الترقيات العادية ودعاوى الأغراد والعقود وغيرها. 

" . العبء المالى المترتب على التنفيذ. 

سوف يترتب على تنفيذ المبدأ المستقر على 
الحالات المماثلة تزايد غير عادى فى العبء المالى 
المترتب على التنفيذ على هذا النحوء. ويقترح أن 
يتم الاتفاق مع وزارة المألية على تقسيط المبالغ 
المستحقة للعاملين على عدد من السنوات مما يمكن 
تدبيره ولايرتب أعباء مفاجئة على الموازنة العامة 
للدولة. 

ومن الجدير بالذكر أن نظام التصالح فى 
المنازعات تعرفه أنظمة قانونية فى دول عديدة, 
ويعرفه القانون المصرى فى المادة 58 من القائون 
رقم /ء لسنة ١151/7‏ بشأن مجلس البولة والقانون ٠‏ 


لسنة ٠٠٠١‏ بإنشاء لجان التفويض فى بعض - 


المنازعات التى تكون الوزارات والأشخاص 
الاعتباريون العامة طرفاً منها. ظ 
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كلية التجارة - جامعة الازهر 


تقديم عام طبحت 

١-١‏ مقدمك البحث: 

لقد أصبحت التنمية السياحية فى الوقت 
الحاضر ذات أهمية خاصة وهى الوسيلة التى 
يتم بواسطتها الانتقال من وضع حالي معين 
إلى وضع مستقبلي أفضل وذلك عن طريق 
الاستخدام والتوجيه المتكامل للموارد المتاحة 
على مستوى الوحدات والقطاعات والدولة. 

وتتضمن التنمية البساحية عدة عنتاصر؛ 
تحديد الأهداف, تقييم المواردء مراعاة 
طروف المجتمع: الإلمام بالقوانين المعمول بها 


صل السمووة 


فى مجال النشاط السياحي. كما تتضمن 
التئمية السياحية تحديدا للدور الذدى يحب أن 
تنهض به كل من الدولة والقطاع الخاص. 
وفى الآونة الأخيرة نشطت حركة السياحة 
الدولية نشاطاً ضاق كل خيال وأصبحت أعداد 
السياحة الدولية تقاس بالملايين وعائدها 
بالبلايين ومن ثم أصبح قطاع السياحة بالفعل 
على رأس الصناعات فى العالم سواء من حيث 
الإستثمارات أو حجم العمالة أو المردود 
الاقتصادي والاجتماعي والحضاري له ولكنه 
كأي نشاط من أنشطة الحياة يتعرض لتغيرات 
تختلف شدتها وأسبابها ونتاكجها مما دة؟ 
على المستوى الإقليمي بل ويؤثر أيضاً على 
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المستوى القومي أو الوطني. هذا فضلاً عن أن 
السياحة هى أكثر الصناعات توافقاً مع 
المستجدات الإقتصادية الدولية (العولمة, 
تحرير التجارة والخدمات) كما أنها أكثر 
تعظيماً للمزايا النسبية والتنافسية لمصر. 
ولذلك فإن نقطة البداية لنجاح قطاع 
السياحة فى أداء دورة هو أن يكون هذا الدور 
محدداً بعناية؛ وتلك هى مهمة وظيفة 
التخطيطء؛ الذى أصبح ضرورة للحفاظ على 
استمرار المد السياحي الدولي والتجدد الدائم 
لتيارها. 

فالتخطيط العلمي للتئمية السياحية هو 
السبيل الوحيد لتحقيق التنسيق والتواؤم بين 
مختلف القطاعات وايجاد التوازن بين المطالب 
المتنافسة والمتعارضة أحياناً على قاعدة الموارد 
المحددة وتعظيم النتائج والآثار الإيجابية 
للتنمية السياحية المستدامة مع تخفيف 
النتائج والآثار السلبية. ولا شك أن التدابير 
الوقائية والتوجيهية تكون أقل تكلفة من 
التدابير التصحيحية على الأقل فى الأمد 
المتوسظةو الظويل: 

وعلى ذلك أصبح التخطيط ذا أهمية كبرى 
للدول النامية بصفة عامة؛. كما أصبح حقيقة 
مطلوبة بالنسبة للدول المتقدمة. 
١‏ -' مشكلة البحث: ظ 

دحثل مصر مكانة متميزة بين الدول 
السياحية المختلفة نظراً لما تنتمتع به من 
مقومات سياحية عديدة ومتنوعة كالموقع 
الجفرا المتميز والمناخ المعتدل على مدار 


ا ل ل ري ا لم بي ل وجا ونوا ور 


العام والمقومات التاريخية الممتدة عبر آلاف 
السئين بالإضافة إلى المقومات الطبييعية 
والعمرانية والثقافية والعلاجية المتهددة التى 
قلما تجتمع فى أية دولة أخرى مثلما هى 
مجتمعة فى مصر. 

وبالرغم من ذلك فإن مصر مازالت تحصل 
على نسبة ضثيلة من إجمالي حركة السياحة 
الدولية. حيث لم تجاوز هذه النسبة حتى عام 
٠.6‏ م اكثر من /, /٠‏ سواء من إجمالى عدد 
السائحين أو من إجمالي الدخل السياحي 
بالعملات الأجنبية,. الأمر الذى ترتب عليه 
تواضع مساهمة فطاع السياحة فى الإقتصاد 
القومى المصرى. 

هذا فضلاً عن أن العالم يمر الآن بالكثير 
من المتغيرات والظروف التى فرضت نفسها 
وجعلت من هذا العالم سوقاً مفتوحا ومن هذه 
المتغيرات تطبيق أحكام إتفاقية الجات؛ حيث 
يتولد عن تطبيقها الكثير من التحديات 
الاقتصادية. خاصة أن أحكام هذه الاتفافية 
تسرى على الخدمات أيضاً وليس السلع فقط, 
بالإضافة الى التكتلات الاقتصادية العالمية 
التى تتطلب أيضاً مواصفات عالية للجودة 
حتى يتسنى للدول الأعضاء بها الحصول على 
مزايا متبادلة من حيث مستوى الجودة؛ مما 
يرفع درجة الإنتاجية والجودة بنفس المستوى 
بين كل الدول الأعضاء. 

ويعتبر التخطيط العلمي لصناعة السياحة 
إحدى الوسائل والدعائم الهامة التى تؤدى 
إلى الإرتقاء بجودة المنتج وتساهم فى رفع 
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أدائه وفاعليته وذلك من خلال التطبيقات 
الإدارية المتطورة مما يحقق العديد من المزايا 
لقطاع السياحة فى أدوار عديدة منها تحسين 
صورة ومصداقية صناعة السياحة وإشناع 
العملاء واكساب صناعة السياحة المصرية 
ميزة تنافسية فى الداخل والخارج. ومصر 
مازالت تحبو تجاه هذا المفهومء: فالمؤسسات 
السياحية فى مصر لم تأخذ بعد خطوات 
جادة بالقدر الكل لتبنى هذا المفهوم مما 
يؤثر على نصيب الدولة من الحصول على قدر 
وافر من الحركة السياحية العالمية فى 
المتقيل: 

ولم تحظ السياحة فى خطط التنمية 
المتتالية يما تستحقه من أولوية: وينعكس ذلك 
بصفة أساسية فى انخفاض نصيبها من 
الاستثمارات القومية والتى لا تتجاوز تحو /١‏ 
فى أغلبية الأحوال وقد ترتب على ذلك العديد 
من الآثار السلبية على هذا القطاع لعل من 
أهمها: 

-١‏ على الرغم من زيادة الدخل السياحي 
فى مصر ليصبح ثائي أهم مصدر من 
مصادر النقد الأجنبي!) حيث جاءت السياحة 
فى المركز الثاني بعد التحويلات من الخارج: 
وتعلورات أرقام الإقبال السياحي على مصر 


وزادت متحصلات السياحة بمعدلات كبيرة الا 
أن هذه التطورات مازالت متواضعة مقارنة 
بمثيلاتها فى دول مثل فرنسا والولايات 
المتحدة الأمريكية وإيطاليا والصين واستراليا 
واليونان وسويسرا.... الخ. وقد يرجع التفوق 
النسبي لهذه الدول إلى إعتمادها على 
أستراتيجية السياحة ذات الجودة العألية 
0 (اللدتان-طع 11 أكثر من الإعتماد على 
إستراتيجية حجم السياحة الكبير ؤ55ة/ة 
متقتعناه) والإستراتيجية الأولى تقفتضي أن يكون 
هناك توجه عام بالسوق غععاعة]/! لمامءئ,0 
اعتمادا على متطلبات التنمية السياحية 
المستدامة. 

؟- لا يوجد ريط بين خطط التوسعات 
السياحية وخطط تنمية المرافق فى المناطق ‏ 
السياحية حيث يوجد على سبيل المثال توسعات 
كبيرة فى عدد الغرف فى منطقة الغردفقة لم 
يواكبها توسع فى مطار الغردقة؛ لذا حدثت 
مشاكل كثيرة فى مطار الفردقة وارتباكات 
وتاخو. 

"- إنخفاض مستمر فى مستوى الخدمات 
السياحية وذلك بسيب المنافسة فى تخفيض 
الأسعار وبالتالي إنخفاض مستوى جودة المنتج 
السياحي. 

؛- إنخفاض مستوى كفاءة العاملين ضى 
المنشآت السياحية. 22 

60- عدم وجود نظام معلومات كفء يتيح 


١‏ تقرير اللإأحصاء السئوى سئة ١"‏ ؟ 


كافة المعلومات اللازمة لتخطيط أعمال 
السداحة: 

1- عدم وصوح المفاهيم الأمسافسية 
للتخطيط السياحي فى اذهان العاملين فى 
هذا اللحال: 

/- لا تحظى وظيفة التخطيط السياحي 
بالاهتمام المناسب من قبل الإدارة العليا فى 
الكثير من شركات السياحة فى مصر. 

(- إن مشكلة القمية السياحية إن مصبر 
هى مشكلة تخطيطية فى المقام الأول» حيث إن 
جزءاً كبيراً من القصور الذى يعاني منه قطاع 
السياحة تتمثل فى مجموعة السياسات 
التخطيطية المتبعة فى أجهزته والتى تعوق 
إمكانيات التقدم الممكثة فى هذا القطاع. 

4- عدم التوافق بين متطليات الأعمال 
والمهام والواجبات وبين المقومات السياحية 
التى تتمتع بها مصر. 

-٠‏ مايشهده العالم من تحولات مهمة 
قوامها التكتل والإندماجات كمرحلة تمهيدية 
لمفهوم العولمة سواء على المستوى الثقافى 
والاقتصادى السياسىء مع وجود توقعات 
عالمية بازدهار النشاط السياحى.... كل ذلك 
يدعو الشركات السياحية لبلورة أفكارها 
وسياساتها التخطيطية للتعامل مع هذه 
المستجدات؛ ومن ثم يعد الإرتقاء بالجودة 
الشاملة .0 الخدمات السياحية تحديأ كبيراً. 

فإذا لم يرتق مستوى الخدمات التى تقدمها 
الفنادق والشركات المصرية للمقاييس العالمية 


فسيحدث إنكماش لمشروعاتنا السياحية؛ 
وريما اختفاء بعضها. 

-١١‏ تعرضت السياحة فى الفترة الأخيرة 
إلى مجموعة من التداعيات منها إنخفاض 
الإشغالات فى الفنادق فى فترات الإحتفالات 
وارتفاع الأسعار أحياناً وانخفاضها أحياناً 
أخرى دون تخطيط أو دراسة. 

مما سبق يتضح أن قطاع (صناعة) 
السياحة مازال يعانى من عقبات أساسية 
وتأثره بأحداث محلية ودولية: والسؤال الذى 
يطرح نفسه الآن هو كيف نحقق سياحة 

مستقرة لا تخضع للمناسبات أو الطفرات ؟ 
لذلك لابد أن نخطط لصناعة سياحة مستقرة 
لا تتأخر بالظروف. 

١‏ -”" أهمية البحث: 

يستمد هذا البحث أهميته من الاعتبارات 
الاتية: 

١‏ - تعتبر صناعة السياحة من أهم الأنشطة 
الاقتصادية وأسرعها نموأ على مستوى العالم 
فهى تمثل ما يربو على ثلث حجم نجارة 
الخدمات الهالمية والتى تعد عماد الاقتصاد 
الحديث فى الألفية الجديدة وذلك بما توطره 
من مساهمات كبيرة فى شتى المجالات 
ومناحي الحياة فى عالمنا المعاصر. 

إن السياحة كنشاط اقتصادى يواجه نسبة 
كسقيرةووفة] تحص افينات العهار 
المركزي للتعبئة العامة والإحصاءا" ستكون 


ظ ١‏ نشرة إحصاءاتث السياحة: الجهاز المركزى للتعبية العامة والاحصاء : 1 


ا ا ع اا 


ميو عا ا جو ووجنام با جين رج جما وص لوا ام لابن ارول لاا ا ال 
ا 0 


او ا ا ا ا 


السياحة هى النتشاط الإقتصادى الأول من 


حيث الدخل ومن حيث العمالة: يفوق الزراعة 
ويفوق الصناعة والبترولء أى أنها ستكون 
القوة الدافعة للمجتمع. الأمر الذى يستلزم 
ودؤكق اهمية التخطيط الحهين ليذه الصوناغة 
من أجل الحفاظ على قوة الدفع لها وكذا 
المزيد من الاهتمام. 

بدراسة المشكلات التخطيطية: حتى تتجه 
الدولة بكافة أجهزتها وهيئاتها نحو تنمية هذا 
القطاع الحيوى باعتياره أحد المصادر الهامة 
للحصول على العملات الحرة اللازمة لتتفيذ 
خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية يها 
تسهم -ولو 
جزتياً- فى سد العجز الواضح فى الفجوة بين 
ما هو كائن وما هو مطلوب. 

؟- ما لوظيفة التخطيط من أهمية فى 
منظومة الوظائف الإدارية. 

؟- تزايد التهديدات التى تتعرض لها 
السياحة المصرية؛ وتتمثل فى شراسة وحدة 
المنائسة الخارجية: ومع تحرير التجارة 
العالمية '6877, التطور التكنولوجي الهائل 
والسريع: واتجاه الشركات العالمية نحو تيلى 
استراتيجية الكونية 52168 010081 
والتعامل مع العالم يأكمله كسوق واحد 
لمنتجاتها؛ وأخيراً الضغوط المفروضة على 


وبالتالى كان هده الدراسة سوق 5 


السياحة المصرية وضرورة التميز وتحقيق. 


را الى ل ييا لوي مووي ار رو هاا 1 
1 00 0 000 ا 0 01 9 يا اس 


ا 


: 7: 


إتفافية الجات سنة ٠0‏ 


متطلبات الجودة الكلية 1084 وحصول 
الشركات السياحية على شهادة الأيزو 190 
بفرض اختراق الأسواق العالمية. 

؛- تواجه صناعة السياحة تحديا يتعلق 
بقضية الجودة ...حيث أنه عند بدء تنفيذ 
أى تحرير الخدمات 
سيتأثر هذا القطاع إذا لم يكن على نفس 
مستوى الجودة العالمية وسيكون من حق 
سلاسل الفتادق العالمية وشركات السياحية 
الدولية ووسائل النقل الجوى والبرى والبحري 
العمل بحرية فى السوق المصرية بإعتبار أن 
مصر وقعت على هذه الإتفافيات الدولية. 

ه- وهناك تحد آخر يتمثل فى القدرة على 
الإبتكار ومخاطبة أنواع جديدة من السائحين 
المحتملين وإستتباط أنواع جديدة من السياحة 
ذات الطبيعة القادرة على الجذب دولياً. 

- مع استمرار سكان العالم فى الزيادة 
ومحدودية الموارد الطبيعية فان المستقيل -كما 
يؤكد الخيراء - يكمن فى الصناعات الخدمية 
وعلى رأسها السياحة بشرط توافر التخطيط 
الجيد؛ الذى يضيف مادة جديدة يكون لها دور 
فى رفع مستوى الاستفلال للموارد السياحية 
المختلفة, فالخطة الجيدة للتنمية السياحية 
التى تتيح للمسئولين وصانعي القرار إطاراً 
يسمح بوضع الخطط القطاعية 520 
الأساسية بشكل متكامل ومع ضرورة التنسيق 
بينها جميعاً. 

-١‏ وفقأ لتقارير المجلس العالمي للسياحة 
والسفر .77.7.7 إن صناعة السياحة ساهمت 


0 0 0 00 08 لباب ا 


فى إيجاد أكثر من مليون فرصة عمل شهريا 


بشكل مباشر أو غير مباشر فى جميع أنحاء 
العالمء الأمر الذى يؤكد مساهمة هذه 


الصناعة فى حل أخطر مشكلة على المستوى 


العالمي وهى مشكلة اليطالة. 

/- يساهم هذا البحث فى رفع القدرة 
التنافسية للقطاع السياحي المصري أمام 
القطاعات الاقتصادية الأخرى فى الدولة 
لقطاعات التصنيع والتجارة والتعدين 
والبترول والزراعة من خلال حل مشكلات 
أهم وظيفة من الوظائف الإدارية وهى وظيفة 
التكمليعطل:. 

: أهداف البحث‎ :- ١ 

يهدف هذا البحث الى تحقيق عدد من 
الأهداف أهمها : 

١‏ - الوصول إلى أسلوب أمثل يتميز بالواقعية 
والموضوعية واستخدام المنهج العلمي لتحقيق 
أعلى استغلال للموارد المتاحة يما يتمشى مع 
المتغيرات العالمية بما يحقق النتائج المستهدفة. 

؟- إجراء دراسة تحليلية للشركات والهيئات 
والمؤّسسات السياحية بمنطقة القاهرة 
للتعرف على الجوانب الإيجابية والسلبية التى 
تصباحب عملية القتخطيظ لأغعمال السياحة 
لتحقيق مستوى عال من الكفاءة الإدارية. 

؟- النهوض بمستوى الخدمات السياحية 
التى تقدمها شركات ووكالات السياحة 
الدولية. 

غ- يهدف هذا البحث إلى تقديم صورة 


ضامة ع موفقف أذاء وعلعقة القتخطايطل كى. 


000 


شركات السياحة المصرية من ناحية مدى 
الاستفلال الآمثل للإمكانيات المتاحة والوضع 
التنافسي لقطاع السياحة؛ ومدى تمشي أداء 
هذه الوظيفة مع سياسات التثمية السياحية 


التى تتبعها الدولة بهالنا 
0 - تشخيص أوجه القصور فى وظيفة 
تخطيط أعمال السياحة. 


: فروضص البحث‎ 0-١ 

تتمثل فروض البحث فيما يلي : 

١-يوجد‏ انخفاض نسبى فى المؤشرات 
التنافسية لقطاع السياحة فى مصرء وعدم 
كفاءة وظيفة التخطيط لبمتطليات التنمية 
السياحية فى مصر. 

؟- يوجد قصور فى مفهوم التخطيط 
السياحي.؛ حيث يجرى التركيز على جواتبها 
الفنية وإهمال الجوانب الإدارية لها. 

'- لا يتم تخطيط التنمية السياحية فى 
ضوء الأولويات التى توضع للقطاعات الأخرى. 

4- قد يرجع القصورفقى العيلية 
التخطيطية إلى: 

-1 الاعتماد على الخبرة والتقدير الشخصي 
وعدم إعداد تنبؤات فى مجال التخطيط . 

-13 عدم مناسبة وضع إدارة التخطيط على 
الهيكل التنظيمي للشركة. 

-ثلاً عدم وجود نظام اتصال جيد مع العملاء 
وبين الأجهزة المسكولة عن التخطيط.. 


-*1 عدم وجود نظام متكامل للمعلومات 


الودارية. 
7 عدم .توافر الكوادر الإدارية المدرية على 


ا 0001000 ال 


ري 


“السب 


اه 


0- لا يؤثر اختلاف القطاع الذي تنتمي إليه 
شركات السياحة على الطريقة التي تتبعها 
تلك الشركات 2 ممارسة وظيفة التخطيط . 


[ ١-"مجتمع‏ وعينة البيحث : 


يتمثل مجتمع الدراسة 2 شركات السياحة 
المصرية البالغ عددها '! 5971 شركة موزعة 


وقامت الباحثة بأخن عينة ©“ من مجموع 
هذه الشركات وتقسيم العينة إلى جزءين : 
الجزء الأول تحكمي ويضم شركات القطاع 
العام العاملة بمنطقة القاهرة الكبرى وهي 
شركة مصر للسياحة ووزعت بها ١6‏ 


ا ستمارة.و شركة الكرنئك للسياحة وا سيم 
ووزعت بها 1؟ استمارة 
والجزء الثاني عشوائي ويضم ١/‏ شركة من 


" الدثيل 'السئوى ٠١‏ 


شركات القطاع الخاص وفع الاختيار عليها 
بشكل عشوائي من دليل وكالات السياحة 
والسفر المصرية. 
اسلوب جمع البيانات: 
٠١‏ تم جمع البياثات من طريق قائية 
الاستقصاء المعدة لهذا الغرض ( ملحق رقم ؟ 
) وقد تم توزيعها وجمعها عن طريق الاتصال 
الشخصى وقد روعي ب تصميم قائمة 
الاستقصاء النواحي العلمية والمتعلقة بوضع 
الأسئلة وصياغتها وكذلك النواحي الشكلية 
الخاصة بتصميم قوائم الاستقصاء. 
حدود البحت : 
وفع الاختيار على متطقة القاهرة الكبرى 
الشركات السياحية التابعة لقطاع الأعمال 
العام والقطاع الخاص معاءو التي تستأثر 
بجانب كبير من حجم الحركة السياحية 
الكلية لمصرء مما يجعلها منطقة مناسبة 
لتمثيل التشاط السياحي بجمهورية مصر 
العربية تمثيلا دقيقاء وهوما يؤدي بالتالي إلي 
التوصل إلي نتائج حقيقية ووافعية . 
١-/ا‏ الدراسات السايفهك : 
بالرغم من كثرة الدراسات والأبحاث 
النظرية والعملية التى أعدت فى مجال 
التخطيط للعديد من الوظائف, الا أن التطبيق 
فى مجال السياحة مازال محدوداً والجزء 
التالى يلقى الضوء على أهم نتاكج الدراسات 


3٠05 -- ٠‏ الذى تصدره الجمعية المصرية توكلاء السفر ( غرقة الشركات السياحية). 


ا ااا لا الما ليها اي ل نت لام لامر يجنا 9 1 لجعو ا ل وان يو تون 0 9 
0 0 3 7 900 0 5 0 1 ل اه / 10 1 ا ا 00 0 الوا ل 0 اا ل 000 اب 0 1 11 


تل و لاو ا ا ا 1 
لاي 00 لا ا ا ا ا للبويااا لو ا 00 لا ا : ون 


والأبحاث المنشورة والخاصة بالتخطيط 
لأعمال السياحة. 

لقد أكدت الدراسة التى قام بها (ماهر 
9) الدور الهام الذى تلعبه السياحة فى 
تحقيق البنية الإفتصادية والفوائد التى تعود 
على المجتمع بواسطة الاستثمارات المختلفة 
الموجهة إلى القطاع السياحي مثل ما حدث فى 
إيطاليا وأسبانيا والمكسيك واليونان: وذلك لما 
تتمتعبهالسياحة من وزن كبير فى 
اقتصاديات هذه الدول ينعكس أثره على 
تحقيق التوازن فى ميزان المدفوعات وحل 
بعض المشكلات الاقتصادية والاجتماعية التى 
تواجهها فأصبحت السياحة ترتبط بالتنمية 


الاقتصادية ارتياطا كبيرا بعد ان كانت علما. 


مجردا يدرس فى الجامعات والمعاهد العلمية 
فهى من عناصر النشاط الافتصادى #ك الدول 
المختلفة لذا اهتمت بها المنظمات العلمية 
والاقتصادية (البنك الدولي ومنظمة 
اليونسكو التى أصبحت تنظر إلى السياحة 
كعامل هام من عوامل التقريب بين الثقافات 
العالمية5 

كما أوضح (الجلاد ١998‏ ) فى مثال 
لطابياتي مكايا ردان ابلق السرادية 
المحلية أهم متطلبات وضع الخطة؛ كما تصلح 
خطة التنمية كدليل لوضع خطة وموازنة 
وادارة الاستثمار متعددة السئوات للبثية 
الأساسية فهى: 

-١‏ تصف التوزيع الحالي للخدمات حسب 
القطاع والوحدة المحلية. 


لاوا لي :ا يه نو ماما ريم حاو اي را جاتر تي وضوارا ار رسن لبا ا الل ا ا الها 
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؟- تحدد وتقدر مستوى التمويل للتئمية طول 
فترة الخطة. < 

؟- تحديد معأيير اختبيار أهداف الخدمة. 

4- تصنع إستراتيجية استثمارية عامة على 
اال تقديرات حجم وتوزيع السكان 
ومستويات ومواقع الاستثمار الافتصادي العام 
والخاص كما أوضحت الدراسة أهم مفاهيم 
وأساليب وأدوات التخطيط الإقليمي وكيف 
يكون متسقاً مع أية خطة أو سياسة إقليمية 
قائمة. 

كما أوضحت (وصال ٠٠٠١‏ ) فى دراستها 
مفاهيم الجودة والمواصفات القياسية 
وعلاقاتها وتطبيقاتها فى النشاط السياحي 
وتع تطبيق الدراسة على الشركات العشر 


الأوائل فى مصر كنموذج لكبرى الشركات ‏ 


التى يجب أن تهتم بتطبيق المواصفات 
القياسية ( أيزو )4٠٠١‏ واستهدفت الدراسة 
التعرف على تطبيق النظام من عدمة؛. ومدى 
مفهوم الجودة فى هذه السنوات وخلصت 
الدراسة إلى ضرورة الإهتمام بتعميق مفاهيم 
الإدارة بالجودة الشاملة للعمالة المستقبلية فى 
القطاع السياحي وذلك بتحديث مناهج 
الإدارة التى تدرس لطلاب كليات السياحة 
والتففادق واتعاهد السباحية والةتدفية 
المتتخصصة لتشمل التقنيات الجديدة فى 
الإدارة ومنها الإدارة بالجودة الشاملة. 
وأوضسحت الدراسة أن 17,6٠‏ ضقط من 


شهادة الجودة الأيزو 1٠٠١‏ وتهد هذه النسبة 


ف 


ضعيفة للغاية مما يتطلب ضرورة التعمق فى 
الوصول للأسباب الرئيسية لعدم تطبيق باقي 
الشركات لهذا المفهوم الإداري العالمي. 

كما تعد هذه النسبة لا تدل دلالة قاطعة على 
القدرة على التطوير والذى يلاحق المتطلبات 


العالمية للسوق. 


وأوصت الدراسة أنه ينبغي التركيز على أن 
الحصول على هذه الشهادة لا يجب أن يكون 
عدقا ذى حس ذ انهو كته وسيلة الإرققاء 
بالمستوى العام للإدارة فى المنشأة التى تتطلع 
للحصول عليها. وذلك أن المواصفة الدولية 
أيزو 4٠0٠١‏ لا تتعلق بمواصفات الجودة للمنتج 
النهائيء ولكنها مجموعة من الشروط 
والضوابط التى إذا توافرت فى كل مراحل 
التصميم والإعداد والإنتاج والتسويق فإنها 
توفر أساساً صالحاً لإفراز منتج يتصف 
بالجودة. 

وقد أشار (عبد الفتاح 7٠٠٠١‏ ) فى دراسته 
إلى مقومات القدرات التنافسية البينية 
العربية بصفة عامة وبمصر بصفة خاصة 
حيث استعرض فى دراسته لأهم مايميز مصر 
سياحياً متفوقة على دول العالم العربي, 
وأوضح آليات مضاعفة الإمكانيات السياحية 


لصر مستقبلاً ومنها التركيز على السياحة 


العلاجية خاصة لأن مصر تتمتع بمناخ شتوي 
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شمسي ومياه معدنية وعيون كبريتية ورمال 
دافكة وتنتشر هذه المقومات فى مناطق حلوان 
وأسوان وسواحل البحرين الأبيض والأحمر 
وكذلك سيتاأاء. ويمكن زيادةالقدرات 
التنافسية للسياحة العلاجية من خلال إنشاء 
شركات متخصصة لإدارة المراقق العامة 
بالمناطق السياحية وحمايتها والحفاظ عليها 
وكذلك الاتصال بال منظمات الصحية العالمية 
المتتخصصة ودعوتها للمساهمة فى جدب 
المزيد من السياح للعلاج فى مصر. ظ 

كما تناول (عبد الفضيل ٠٠٠١‏ ) أهم 
وتعرضت هذه الدراسة لأهم العوامل التى 
تتحكم فى تعظيم الإيرادات السياحية 
وأهمها: 

١‏ - التغيرات فى أثمان الخدمات السياحية. 

؟ - مدى تنوع الأنشطة والمنتجات السياحية. 

؟- إتباع سياسات تسويقية وترويجية 
تستهدف جذب المزيد من السائحين. 

؛- مدى شتوافر الخدمات السياحية فى 
الدولة المضيفة. 

كما تناول ( محمد إبراهيم هو و" )ين 
دراسته أهم متطلبات التنمية المستدامة فى 
مصرء واستعرض المردود الؤيجابي للسياحة 
على كافة مؤشرات التنمية الافتصادية مثل 
خلق فرص عمل جديدة ونحسين وضع ميزان 
ترى الدراسة أنه من الجائب الآخر يوجد 
العديد من الأثار السلبية التى تقلل من جودة 
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الإستثمار فى الخدمة السياحية مثل تدمير 
الشعب المرجانية والإضرار بالبيئة البحرية فى 
بالق المسر الألدور رانين سي اميه 
بالإضافة إلى النمو العمرانى غير المخطط فى 
بعض المناطق السياحية مثل الأقصرء وكذلك 
صور التعامل المكثف مع الآثار والمعابد مما 
يشكل تهديداً للموارد السياحية المتاحة وفى 
غير صالح الأجيال القادمة. 

كما تؤكد هذه الدراسة أهمية الاستمرار فى 
تطوير برامج التسويق والترويج الدولي 
والعالمى للسياحة المصرية مع التركيز على 
إستراتيجية السياحة عالية الجودة عند 
تحسين وتطوير المقومات السياحية التى تتمتع 
بهاالبلاد. وس التشريهات الحازمة 
للمحافظة على الموارد السياحية المتاحة ووضع 
الضوابط المناسبة التى تحكم أعمال التنمية 
السياحية؛ واستخدام التكئولوجيا الصديقة 
للبيدة. 


كما تثاول (5/ا19١)‏ 211601016 ل 16ئة11ناظ فى 
دراستيهما وسائل تحسين وتطوير ورفع 
مستوى الخدمات السياحية وأهمها: 

© الإستخدام المكثف للجهاز الإعلامي. " 

#» زيادة فعالية الدور التنشيطي للأجهزة 
الرسهنة 

© تنمية الوعي السياحي لأفراد المجتمع. 

رفع مستوى المنتئج السياحى. 


كما أوضح ( ٠٠٠١‏ ) 3/011 عنادتتطك غروطم 


فى دراسته أهم وسائل رفع مستوى المنتج 
السياحي وأكد أنه كلما كان المنتج السياحي 


بعر عتايدا] لما كان للك بعيد امد 
مصادر الجذب السياحي للسائحين 
لشرائحهم المختلفة على الرغم من الظروف 
والعوامل الداخلية المؤثرة فى السوق الداخلي. 

كما أشار(١٠٠٠)‏ 
دراسته إلى أثر البيئة المحيطة لقطاع السياحة 
على تسويق الخدمات السياحية؛ وقد أثيتت 
الدراسة أن هناك فجوة بين درجة أهمية 
الخدمات السياحية وبين مستوى أداء تلك 
الخدمات فى الدافع العلميء كما أشارت 
الدراسة إلى أن هناك تفاوتاً فى الأهمية 
النسبية للمتغيرات البيئية فى تأثيرها على 
درجة رضاء السائحين. وكان ترتيب تلك 
المتتفيرات حسب درجة رضاء السائحين لها 
على النحو التالى: 

-١‏ عناصر الجذب السياحي. 

- الأفراد العاملون فى مجال السياحة. 

؟- التسهيلات والخدمات السياحية. 

غ- أسعار الخدمات السياحية 

كمأ أوضح ( ٠‏ ) 108915 1.1905006 دور 
نظام المعلومات الإدارية فى مجال التنمية 
السياحية وفى هذه الدراسة تم تحديد 
محددات المعلومات الإدارية لمقابلة احتياجات 
التنمية السياحية وأهمها: 

١-ادراك‏ الطبيعة الخاصة لقطاع السياحة. 


واع غ6 1511013261 فى 


2  ةيمئتلا تحديد امرايقبيد1‎ - ١ 


السياحية. 


لمعه لها 


؟- التعرف على طبيعية الدور الذى لدتسداح 
به وزارة السياحة. 
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وخرجت هذه الدراسة بالتوصيات الآتية: 

» ضرورة تقييم الهيكل التنظيمي الحالي 
لوزارة السياحة ومدى مناسبته لاتخاذ 
القرارات المطلوبة لالتنمية السياحية. 

» إعداد قواعد بيانات تتفق وطبيعة 
النشاط بالوزارة واتجاهاته فى ضوء السياسة 
العامة للدولة. 

#» تحديد المحددات الرئيسية للمعلومات 
الإدارية لمقابلة إحتياجات التنمية السياحية. 

#» إعداد قائمة باحتياجات التنمية 
السياحية من المعلومات الإدارية. 

#» إصدار دليل إدارى لأنشضطة وزارة 
السياحة يساعد فى التعرف على حجم 
الطلب والعرض الجزئي والكلى للتنمية 
السباحية. 

كما تعرضت الدراسة التى قام بها )٠٠٠١(‏ 
تزع أنرعلء:5 لمتطليات التنمية المستدامة 
فى تجارب بعض الدول مثل تايلاند واليونان 
والهند والمملكة المتحدة البريطانية وإيطاليا 
وتركيا وأسبانيا. 

وخلصت هذه الدراسة بالتوصيات الآأتية: 

#» الأخن بنظام الترويج الأكثر من: خلال 
شبكات المعلومات الدولية. 

* الإهتمام بإستراتيجيات تنويع المنتجات 
السياحية من خلال تنفينذ مشروعات السياحة 
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العلاجية والسياحة الرياضية وزيادة متافن 
الوصول المباشر للمواقع السياحية. 

» تطوير سياسات التنمية السياحية يبيحيث 
تأخن فى اعتبارها علاقة الاستثمار السياحى 
بالبيئة وتقليل الآثار البيئية السلبية إلى أدنى 
حد ممكن حفاظأً على الموارد السياحية 
المتاحة والاستفادة من الخبرات الدولية فى 
ضوائة القتمية السراحية ا لستدامة: 

كما أوضح ( 6١‏ )ععزوءط2 فى دراسته دور 
المنظمات السياحية الدولية ومدى استفادة 
المؤسسات السياحية من الالتحاق بها وخلصت 
الدراسة الى أن هذه الدراسة تلعب دوراً حيوياً 
وهاماً فى تنشيط وتنمية الحركة السياحية: 
الأمر الذى يدعو المنظمات السياحية المصرية 
إلى ضرورة الالتحاق بها وأشارت الدراسة 
بشكل مفصل إلى الدور الذى تلعبه أهم 
المنظمات الدولية؛ وأهمها: 

١-منظمةالسياحة‏ العالمية 1790 
10 101111519 7701104 وهى منظمة 
غالية تمطى افكمافا بخاضيا للدول الناهية 
وتحافظ على تعاونها الوثيق مع الأمم المتحدة 
ووكالتها المتخصصة. حيث تعمل كوكالة 
تنفيذية للأمم المتحدة 

؟- المجلس العالمي للسياحة والسفر 77110 
1م20111) 110861 ع 101115131 70110 وتهدف 
إلى إقناع الحكومات بالأهمية الإستراتيجية 
والاقفتصادية للسياحة والسفر وتقوم بإصدار 
أهم الإحصائيات والدراسات المتمعلقة 
بصناعة السياحة والسفر. 
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'- الاتحاد العالمى لجمعيات ووكالات السفر 
بخذ]"طلا) 12100عصومم مأوعع م إعننج:1 ا" 
01 هم1أقععلع1 [21176153[] ويهدف الى توثيق 
الصلات والروابط بين اتحادات وكلاء السسفر 
والسياحة العالمية. ويقوم بتشجيع حركة 
السفر والسياحة بين جميع دول العالم؛: كما 
يقوم بإصدار مجلة شهرية ونشرة قنية تفطي 
هذا النشاط. 
#4-الجمعية الدولية لوكالات السفر 
ذاخفا اء1137 01 855001261081 110110 وتهدف 
هذه الجمعية الى تنمية وتبادل الخدمات بين 
الأعضاء وزيادة حجم الأنشطة السياحية 
لهم. كمأ تقوم بإصدار الدليل السنوى 1 
عا وهو الذى يحتوى على معلومات تساهم 
فى مساعدة الأعضاء من خلال مدهم 
بالعديد من المعلومات . 
١-م‏ خطة البحث: 
يتضمن البحث موضوع الدراسة الأقسام 
التالية باعتبارها الخطوط العريضة اللازمة 
لتغطية محال الدراسة : 
القسم الأول : 
يختص بتقديم عام عن البحث من حيث 
مشكلته, فروضه: أهدافه؛ أهميته: وأساليب 
جمع بياناته للتحليل واستخلاص النتائج 
ويتناول عرض وتحليل ومناقشة نتائج 
الدراسة الميدانية . 


القسم الثالت : 
و يتخصص للئتائج والتوصيات . 
القّسم الرايبع : 


القسم الشانى: 
عرض وتحليل ومنافشة 
النتافج 

أولأ: أثر العوامل التنظيمية 
على تخطيط نشاط السياحةكة 

من خلال ما أظهرته الدراسة الميدانية من 
نتائج يمكننا أن نستنتج ما يلى : 
١‏ - ممهوم تخطيط نشاط 
السياحة: 

يشتق مفهوم تخطيط نشاط السياحة من 
مفهوم التخطيط بصفة عامة والذى يرتكز 
حول التنبؤ بالمستقبل؛ وعليه فإن تخطيط 


نشاط السياحة يتصد به تحديد! الأنشطة 


السياحية الواجب القيام بهأ مسقنا" : وتنشير 
نتائج الدراسة الميدانية؟ إلى أن مفهوم 


تخطيط السياحة ليس واضحاً بدرجة كافية 


حيث أفاد بيذلك ٠‏ / من العاملين فى 
المؤسسات والهيئات السياحية: وواضح إلى 
حد مالدى ١؟,؟١غز‏ متهم. - 

والتخطيط عملية فكرية لها منطق وترتيب 


جدول رقم .)١(‏ 


باه 


6/ 


ويبذل فيها الجهد لتوضيح هدف المشروع 
والبحث عن أفضل الوسائل لتحقيق هذا 
الهدف. 

والتخطيط يعني محاولة تشكيل المستقبل 
بالصورة التى تناسب الأمال والتطلعات, 
ويعنى التخطيط التنبؤ بما سيكون عليه 
المستقبل مع الإستعداد لهذا المستقبل ويعني 
أيضأ التدبير الذى يرمي إلى مواجهة المستقبل 
يخططل متهلمة ساقاً لتحقيق أهداف محدودة. 

كما يقتصد بالتخطيط مجموعة النشاطات 
والترتيبات والعمليات اللازمة لإعداد واتخاذ 
القرارات المتصلة بتحقيق أهداف محدودة 
وفقأ لطريقة مثلي: فهو أسلوب علمي وعملي 
للربط بين الأهداف والوسائل المستخدمة 
لتحقيقها ورسم الطريق الذى يحدد 
السياسات وكيفية تنفيذه؛ والتخطيط ينطوي 
على عنصري التقدير والمرونة, التقدير 
المستقبلي لعناصر العمل والإنتاج والظروف 
المحيطة والمرونة لمواجهة التغيرات؛ ويبدأ 
التخطيط بالتفكير ووضع التصورات وينتهي 
بالتنفين واتخاذ الإجراءاث. 
" - أهمية تخطيط نشاط ‏ 
السياحك: 

على الرغم من أنه لا خلاف على أن وظيفة 
تخطيط نشاط السياحة تكتسب أهمية 


الا 0 0 0 ا ل لاي "ملكت لو ور مل ا 3 00 


1 ا ل‎ ١ 


متزايدة فى قطاع السياحة. إلا أن مدى 
الاهتمام بوظيفة تخطيط نشاط السياحة 
يختلف من شركة إلى شركة؛. حيث اختلف 
أفراد العينة من حيث الأسباب التي تبرر ذلك 
الاهتمام»فقد أغاد 0717١‏ من العينة بأن 


السياحة نشاط مركب ومتهعدد القطاعات 
يتصل ويتداخل مع قطاعات اقتصادية أخري, 
ويتألف من خمسة عناصر رئيسية هى ؛ 
السائح واتجاه المعلومات والنقل وعناصر 
الجذب السياحي والتسهيلات والخدمات, 
وهى أساس لأي تخطيط للتنشيط السياحي 
ولذلك فإن التخطيط السياحي ضروري لوضع 
جميع العناصر السياحية فى الإعتبار وتنميتها 
بشكل مناسب لخدمة السياحة الوطنية. 

بيئما أضاد 4١‏ من شركات العينة أن أهمية 
التخطيط السياحي تنبع من أن السياحة فى 
معظمها نشاط وخدمات يقوم على بيع المنتج 
السياحي لسائح الذى يستخدم هذه 
التسهيلات والخدمات الأساسية فى مقابل 
رضائه وقبوله لهذه انخدمات وكذلك يجب 
الاهتمام برضاء السائح لمعاودة زيارته مرة 
أخرى من خلال عملية التخطيط دون المساس 
بالأهداف الاقتصادية والإجتماعية أخناء 
محاولة إشباع الطلب فى السوق السياحي 

كما أفاد 55 منهم أن أهمية التخطيط 
السياحي ترجع إلى أن السياحة تأتي بالكثير 
من الفوائد والمكاسب الاقتصادية المباشرة 
وغير المباشرة لذا وجب الاهتمام بمضاعفة 


وتعظيم هذه الفوائد بالتخطيط المتكامل 


والسليم. 


كما أفاد ٠و‏ ”6/ من شركات العينة و 
أهمية التخطيط السياحي تنبثق من أن 
3 سحييك شاط الفنساحة ند ط] سلييا 
ودقيقاً يمكن توظيفه كوسيلة للحفاظ على 
الملعطيات الثقافية والبيثية فى منطقة 
المقصدء وسيؤدى الى التعامل معهده 
العمليات على أنها رأس مال وثروة وطنية لا بد 
من المحافظة عليها وصيانتها باستمرار ومنع 
حدوث أى مشكلات اجتماعية أو ثقافية أو 


كما أفاد 6١,٠٠١‏ من شركات العينة أن 
التخطيط هام وضروري لتوفير الهياكل 
المؤسسية ورسم إستراتيجيات التسويق, 
وإعداد برامج الترويج والتشريعاتٍ ووضع 
النظم السياحية وتوفير الكفاءات الفتية 
والإدارية التى تعمل بدورها على تنمية وتطوير 
السياحة 
؟ - أهداف التخطيط السياحي : 

تتوقف كفاءة وفعالية أى وظيفة على 
الأهداف المطلوب تحقيقها من خلال هذه 
الوظيفة, وفيما يتعلق بأهداف وظيفة 
التخطيط السياحي فقد اتضح من نتائج 
الاستقصاء أن ٠غ‏ من الشركات والهيئات 
والمؤسسات السياحية ترى أن الهدف من 
التخطيط السياحي هووضع البلاد على 
خريطة السياحة العالمية والتنشيط .السياحي 
خاصة بعد أن أصبحت السياحة من أهم 


الأنشطة فى الكثير من دول العالم. 

بينما أوضحت الدراسة أن الإهتمام الغالب 
1 على تفكير المسكولين فى غالبية 
الشركات موضع البحث هو التخطيط المستمر 
لاستغلال الثروات السياحية والارتفاع بمعدل 
السياحة والقضاء على المشكلات التى تحول 
دون تحقيق هذه الأهداف. 

بينما يرى ١717١‏ من مفردات العينة أن 
الهدف من التخطيط هو التكيف والمرونة فى 
مواجهة المتغيرات والعمل الدائم فى مجال 
التنششيط والترويج السياحي. 

بينما أشار ١‏ من مفردات العينة أن أهم 
الأهمداف من التخطيط هووضع التدابير 
اللازمة للارتفاع بمعدلات السياحة ووضع 
وتحديد الوسائل والمضامين المناسبة؛ بينما 
أفاد ,7٠١‏ ”4 من العينة موضع البحث أن 
الهدف من التخطيط السياحي هو محاولة 
ربط الطلب السياحي بما يجب أن يتوافر فى 
البلاد من عرض سياحي مع العمل على فتح 
أسواق جديدة للسياحة وزيادة حجم الأسواق 
الفعلية وتحسيئن المستوى الخدمي. 
؛- أهمية تمديد أهداف 
التخطيط السياحي بوجه عام: 

ترجع أهمية تحديد أهداف التخطيط فى 
أنه يتسبب فى إحداث النتائج المستقبلية 
المرجوة, وذلك عن طريق التأثير فى العوامل 
التى تؤدى إلى هذه النتائج. 

التخطيط بهذا المعنى لا يهدف فقط إلى 


مستقبل أفضل للمؤسسة السياحية أو للبلاد 


للم ا اا 0 


ايم 


0 


. 3 ليد.الة م‎ ١ 


ف 


[ ادير ررم 


2-0 


ما 59 5 1 وأ شابيدى هه 


فالمنشأة السياحية التى تهتم بالتخطيط هى 
المنشأة الواعية المهتمة بمستقبل عميلها والتى 
تقوم بالعمل على أساس من الدراسات 
والبحوث الوافعية وتضع التقديرات السليمة 
المبنية على رؤية موضوعية ودراسة للمسببات 
والنتائج؛. وكلما زادت قدرة المنشأة السياحية 
على حسن تقدير الأمور واستشراف المستقبل 
حقق لها ذلك الضبط الذاتي»: وفل احتمال 
تعرضها لأي خطر أو أزمة صادرة عن سلطة 
خارحجية. 

لذا يعد التخطيط السليم نصف طريق 
النجاح وفى المقابل يعد التسرع فى وضع 
الخطط أو البرامج من العوامل التى تؤدى إلى 
نتائج ضارة أو نتائج ضعيفة الأثر. 
0 - أسباب الإهتمام بالتخطيط 
السياحي : 

يرجع الإهتمام بالتخطيط السياحي إلى 
حدوث مجموعة من التفيرات على الصعيدين 
المحلى والعالمي والتى أثرت على السياحة 
وتدفقها الى البلاد المتطلعة لتزايد التدفق 
السياحي لديهاء ولم يكن لهذه البلاد دخل فى 
هذه المتغيرات مما حدا بهذه البلاد إلى 


: جدول رقم حقة 
5 جدول رقم (7؟) 


ا ل ا 
0/1١ 0 0‏ ا ان جراد 


الالتفات إلى التخطيط السياحي واإتباع 
الأسلوب العلمي فى العمل السياحي من إجراء 
البحوث والتعرف على الأسواق ووضع خطط 
الترويج والتنشيط السياحي. 

ورغم هذه الحقيقة إلا أن أسباب الاهتمام 
بالتخطيط السياحي تختلف من شركة 
سياحية لأخرى فنجد أن لدى 757,7١‏ 
منهم» يرون أن الاهتمام بالتخطيط 
السياحي يرجع إلى تغير نمط السياحة والبيئة 
العالمية السياحية وتزايد المنافسة السياحية 
العالمية وتنوع السياحة وتطورها تطوراً 
مذهلاً؛ فلم تعد السياحة هى السياحة 
الكلاسيكية أو السياحة الثقاطية التى عرفت 
فى الماضي والتى كان الأفراد يقومون بها 
بدافع شخصيى غالبا ما كان هذا الدافع هو 
الاهتمام بالتاريخ أو الآثار أو الاستجمام. 

بينما يرى 5٠‏ من مفردات العينة أن أهم 
أسباب الاهتمام بالتخطيط السياحي هو أن 
السياحة أصبحت فى العصر الحاضر صناعة 
هامة من صناعات المستقبل توضع لها 
الخطط والبرامج وتترصد لها الأموال 
والميزانيات للإنفاق على الترويج لها بعد أن 
اشتدت المناهسة وتعددت الدول الناشدة 
البسياحة وا لتنا كيك ظ 

كمايرى 007,٠١‏ بيت هيه 
البحث أن من أسباب الإهتمام بالتخطيط 


ال لي لل الا يا ا ا 


0 -0- 


السياحي هوانضمام طيقات اجتماعية 
جديدة لم تعرف السياحة من قبل ولكنها 
انضمت بصورة من الصور إلى مجال 
السياحة ومن ثم تطورت الصورة القديمة 
وتغيرت وأصبح الفرد يهتم ويتأثر بكافة 
مكونات المنتج السياحي من حيث الاهتمام 
بمكان الإقامة: ويوسائل الاتصال والمواصلات 
وأنواع التسلية والترفيه والمزارات. 

لاشك أن مبررات الاهتمام بالتخطيط 
السياحي متعددة ولكنها جميعاً تؤكد أن غيابه 
يؤدى الى التخبط والعشوائية ويعرض المنشأة 
للمخاطر والثفرات والتراجع عن الأهداف 
والارتجال فى العمل؛ فالتخطيط القائم على 
الدوامعات الواقعية تضم الحقائة والتكارة 
الموضوعية للأمور المحيطة وللمستقبل بوجه 
عام كما يتضمن ربط أهداف المنشأة 
السياحية بالبرامج السليمة التى تعير عن هذه 
الأهداف وتترجمها فى خطوات زمنية 
محسوية وهى من أهم الخطوات فى مجال 
السباحة: 
5 - متطليات المخطيط 
النهاهي ؛ 

لقد أوضحت نتائج الاستقصاء أن متطلبات 
التخطيط السياحي فى الشركات موضع 
البحث لا تتوافر بالقدر المناسب ليتسنى لإدارة 
التخطيط تأدية مهامها على النحو المطلوب. 

فقد أشارت الدراسة الميدانية أن ١٠م‏ مرن 
شركات العينة تعاني من عدخ وجود مخططين 


أ كفاء مد ربس »: كما يعانى 1 من هده 


الشركات من عدم وجود الدعم المالى 
المستمر. كما يفقد 7١‏ من مفردات العينة 
التنسيق بين الجهات المختلفة وتوضيح الآدوار 
الخاصة بكل منها وتوزيع المسئوليات. 

إن ما يمكن أن نستنتجه أن أهم دعائكم 
التخطيط السياحي أو متطلباته تتمثل فى 
مطليين أساسيين هما: 

الأول: دعم مادي (ميزانية متاحة - قوى 
بشرية مدربة ذات خبرة). 

ثانياً : دعم أدبي بالموافقة على كل تصورات 
ومشروعات رجال الإعلام والعلاقات العامة 
وتأبيد خطواتهم. 

إلى جانب الاستعدادات الذهنية للوصول 
الى المقاصد والأهداف وحسن تصور الجمهور 
وإتجاماته وآرائه ومتطلباته من أهم 
الضرورات وعلى المخطط أن يبحث عن إجابة 
لهذه الأسئلة: 

“ا كيف يضع التصورات والحلول للمشكلة أو 
القضية التى يخطط لهاة 

“ا ما الذى يسعى لتحقيقه ؟ 

“ا من الذى سيشارك فى وضع الخطة 
وتنفيذها؟ 

“ا كيف يصل إلى تحقيق الأهداف9 
-١‏ الاعتبارات الخاصة لنجاح 
اللخطك : 

هناك بعض الإعتبارات الخاصة التى يجب 
توافرها عند وضع الخطة سواء فى مجال 


السياحة أو أى مجال آخرء ولكن اتضح من 
تحليل نتائج الاستقصاء أن هذه الإعتبارات . 


5١ 


[ كم 
:4س 


يختلف مداها من شركة إلى شركة أخرى 
حيث أن ,7١‏ 0/85 من مفردات العينة يرون 
أن تحديد المبادئّ التى توضع الخطة على 
أساسها وما تتضمنه من قواعد رئيسية 
الأسواق التى سيتم التوجه إليها والمنتج 
السياحي الذى سيتم التركيز عليه لا يتم 
بالصورة المناسبة. 

كما يرى ١7/ز")‏ أن ترجمة السياسات إلى 
برامج فى ضوء الموارد والإمكانيات لا يتم على 
القخع المطلوت. 

كما يرى 76/ز من مفردات العينة أن وضع 
البرنامج الزمني للتنسيق بين الأهداف 
والأنشطة لا يفي بمتطلبات التنمية المستدامة. 

تستخلصن مما سبق أنة فى محال السياحة 
هناك اعتبارات تستند عليها خطط التثمية 
السياحية المستدامة وهى: 

مجموعة من المبادىٌ والسياسات التى 
وكبيتها الاذارات المكونة عن السبياحة 
وترجمت إلى أهداف عامة فتحديد الأهداف 
هو الخطوة الأولى فى أى تخطيط علمي حيث 
يفيد تحديد الأهداف فى تركيز الجهود فى 
مجال محدد وتحقيق أفضل استخدام ممكن 
للموارد المتاحة لإحداث التأثير المطلوب: بما 


يؤثر إيجابياً على الحركة السياحية الوافدة 
وكزامت اعداذ البياكجين وعلى الكتمى: 
السياحية المستقبلية المطلوبة: فإنه إذا أحسن 
التخطيط وحددت الأهداف لتوجيه الحملات 
الإعلامية السياحية لتحقيق هذه الأهداف 
المستمدة من الإستراتيجيات المناسبة ونفذت 
الخطوات الموضوعة بدفة فإن ذلك سيؤدى 
إلى تحقيق الأهداف التنشيطية ونجاح الخطة 
السياحية فى القيام بدورها فى عملية 
التنشيط السياحي. 

وفى مجال تحديد السياسات العامة فى 
مجال السياحة: فإن السياسات هى القواعد 
التى تحكم سير العمل ويسترشد بها العاملون 
ضى كافة التصرفات الخاصة بتحقيق 
الأهداف وهى المبادئٌ التى تضعها الإدارة 
لضبط الفكر والعمل وهى تصريح عام 
ومرشد للتفكير فى مجال أعداد واتخاذ 
القرارات. 

ورغم أن الأهداف والسياسات هما مرشدان 
للتفكير والتصرف الا أنهما يختلفان عن 
بعضهما فالأهداف هى غاية التخطيط بينما 
السياسات هى موجه للقرارات حتى تتحقق 
هذه الأهدافء والسياسات يمثابة مرشد 
لتحقيق كيفية إنجاز الأنشطة اليومية اللازمة 
لتحقيق الأهداف. ظ 

توجد عدة أنواع منالسياسات يتم 
لان ما بحست النكويات الأدارية تيد من 


-جدول رقم 0 
8 جدول رقم (؟؟١)‏ 


ااي ال ريك اعرد لو ا ا 1 
ماران الاوز ا يريا ا ردجي ا إل ا الا 0 
عد ا 0 ع« ا ا ل 3 


عابرا 
1 0 0 
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السياسات الرئيسية للمنظمة ثم تتدرج 
السياسات حتى تصل إلى السياسات الخاصة 
بكل قسم داخل المنظمة. 

هذا وقد أظهرت الدراسات الميدانية”") فيما 
يتعلق بالاعتبارات التى يأخذها التخطيط 
السياحي بك الحسبان 5١ - 8١‏ من العاملين 
بالتخطيط السياحي كش المؤسسات والهيئات 
السياسية انهم لا يأخذون. الحسبان 
الاعتبارات التالية : 

- القيام بدراسة شاملة لكافة المقومات التي 
تتمتع بها المنطقة أو الإقليم. 

- طبيعة الإقليم. 

- تكوين الإفليم جغرافيا وجيولوجيا. 

- العوامل الجوية والظروف المتناخية. 

- الدراسات الخاصة بالشواطى وسواحل 
البجر. 

- المصادر المائية . 

وفيما يتعلق بالأهداف التي تؤخذ 3 
الاعتبار عند وضع خطط إنمائية سياحية 
فيرى من 808- 11/56 من المخططين 
بالهيئات والمؤسسات السياحية أنهم للا 
يأخذون # الإعتبار الأهداف التالية عند رسم 
أي خطط إنمائية سياحية : 

- تنويع المنتج السياحي. 

- توفير المرونة الكاملة وتحقيق الاستخدام 


الأمثل للموارد المتاحة لتتمشي مع إحتياجات 
الطلب العالمي والمحلي. 

- ترشيد استخداه الموارد الطبيعية 
والإنسانية لضمان حمايتها من التدهور. 

- توفير القوه البشرية اللازمة التي تحتاج 


إليها المنشئات السياحية. 


5 الاهتمام المتزايد للحفاظ علي البيئة عند 
التخطيط للتنمية السياحية. 


ثانيا: أنواع التخطيط ومستوياته 

تشير نتائج الدراسة الميدانية ان نسبة كبيرة 
من المؤسسات والهيكات السياحية (50/:) 00 
تضع خططا متوسطة الأجل ( من سنة إلى 
أقل من خمس سنوات ): ٠غ‏ منهم تطبق 
خططا طويلة الأجل ( خمس سنوات فأكثر ) . 
"”'/ تطبق خططا قصيرة الأجل وهذه تكون 
عادة لعدة شهون . 

كما تشير النتائج أيضا إني أن 17 من هذه 
المؤسسات لا تقوم بعمل تقديرات إحصائية 
تنبؤية بخصوص عدد السائحين. 

كمالا تقوم إدارة التخطيط السياحي 
بالشركات السياحية محل الدراسة بعمل 
تقديرات للاحتياجات من مختلف أنواع 
العمالة اللازمة لسوق وصناعة السياحة: 
وهذا ما يراه 9)85). 
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ومن حيث عم المخطط المساحى 

بالنظافة تشير النتائج الى أن الأغلبية 
العظمى من المخططين بتلك المؤسسات 
والشركات السياحية تهتم كثيرا بالنظاقة . 

كما أن إدارة التخطيط السياحي بتلك 
الشركات والهيئات السياحية 41“ منها لم تول 
موضوع رفع مستوى المرافق العامة ووسائل 
النقل العام اهتماما كبيراء بينما نجد أن 
البعض الآخر من المخططين السياحيين يرون 
أن هذا الموضوع يخص جهات أخرى مشل 
المحافظة ووزارة النقل والمواصلات 
والمحليات . 

كما نجد أن بعض هؤلاء المخططين 707١‏ 
منهم قد اهتموا كثيرا بنهر النيل كعمنصر 
جذب سياحي وتحسين المجرى الملاحي 
وتدعيم الجسور والمراسي وإنارتهاء أما 
البعض الآخر فيرى أن هذا موضوع خاص 
بجهات أخرى مثل وزارة السياحة ووزارة 
البيكة: 

وكان التركيز الأكبر لاهتمام هؤلاء 
المخططين هو العمل علي زيادة عدد 
السائحين فقط مع إغفال عناصر الجذب 
السياحي؛ بينما نرى أن عناصر الجذب 


السياحي الأخرى ستؤدي حتما إلى تزايد 
تقديرات عدد السائحين: وهذا ما يجب أن 
نكون الشفل الشناغل لأذاراثك السشخحايض 
السياحي وهنا يبدو الانفصال وعدم التعاون . 
واضحا بين المؤسيسات والهيئات السياحية 2 
وإدارات التخطيط السياحى بها من جانب . 
وبين الوزارات والهيئات المهتمة بالسياحة من 
جانب آخر. ظ 

أما عن المستولية عن التخطيط السياحي ‏ 
بالشركات والبيكاك السواعية اتسد أن مدور 
التخطيط هو المسكول عن ذلك لك 71١‏ من 
تلك الهيكات والمؤسسات. بينما نجد أن المدير 
العام هو المسؤول عن ذلك 2 7/47" من تلك 
الشركات. 

كما أفاد ١٠/ل/ز‏ من الهيئات والمؤسسات 
السياحية بيأنها لا تقوم بإعداد تنبؤات 2 
مجال التخطيط السياحىء بينما ترى الباحثة 
أنه يجب إعداد تنبؤات تغطي المجالات 
الرئيسية الستة الاتية وهى: 

- تحديد القدرة الاستيعابية للمناطق 


00 
- تقدير عدد المشتغلين بالعمل أو الخدمة ا 


- تحديد المساحات اللازمة لكل منطقة 
سياخية علي أساس المعدلات المناسبة لها . 
- تحديد نوع وفتّات الإسكان السياحي # كل 


؟١‏ جدول رقم (0) . 
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- تحديد الخدمات والمرافشق والمناطق 
الترفيهية والرياضية المناسية للتوقعات 
المنتظرة لرواد المنطقة. 

- المرافق العامة اللازمة (مياه - كهرياء - 
مجاري - خدمات) التكميلية والمحلية كالنقل 
والمواصلات والأمن والصحة والتموين . 

- وفيما يتعلق بأساليب التنبؤ المستخدمة 
وجد أن 6١‏ من المؤسسات والشركات محل 
الدراسة إنما تعتمد علي الخبرات الخاصة, 
بينما 7 من تلك الشركات '"'! تعتمد على 
التقدير الشخصي. 


ثالثا : توزيع مسؤوليات التخطيط 
الهيئات والشركات السياحية 

تشير نتائج الدراسة الميدانية أن "ا/ من 
الهيكات والشركات السياحية محل الدراسة أن 
وضع الأهداف الكلية للهيئة أو الشركة إنما هو 
من اختصاص مستوى الإدارة العلياء ولدى 
'"'/ منها من اختصاص مستوى ادارة 
التخطيطء ولدى 7٠١‏ منها من اختصاص 
11117 الوحدات؛ ولدى 7/١١‏ 
من اختصاص المجموعات المساعدة لمديرى 
العموم . 

أما بالنسبة لتعريف الأداء المستهدف فهو 
من اختصاص مديرو عموم الوحدات وهذا 
لدى 6٠‏ من المؤسسات والشركات السياحية: 
ولدى 57 منها إنما هومن اختصاص مستوي 


الإدارة العليا. ولدي 755 من اختصاص ادارة 
التخطيط . 

أما عن تحديد المدى الزمني للتخطيط فهو 
لدي 1 منهم هومن اختصاص ادارة 
التخطيط ولدى 1 منهم من اختصاص 
مستوى الإدارة العليا. 

وبالنسبة لتنظيم وتنسيق مجهودات 
التخطيط تجد انه لدى 1لا منهم هو من 
اختصاص ادارة التخطيطء ولدى ١‏ منهم 
هومن اختصاص مستوى الإدارة العليا 
ومديرى العموم : 

أما من حيث جمع المعلومات واعداد 
التنبؤات نجد أنها من اختصاص المجموعات 
الممساعدة لمديرى العموم حسب رأى 27 
منهم ومن اختصاص إدارة التخطيط حسب 
رأى /4١‏ منهم ومن اختصاص مديرو عموم 
الوحدات حسب رأى 1/ منهم. 

أما من حيث التنبؤ بالمبيعات فنجد أنه من 
اختصاص مديرى عموم الوحدات حسب رأى 
لاة/ز منهم ومن اختصاص المجموعات 
المساعدة لمديرى العموم حسب رأى 6/ 
لا 

اما تقدير جوائب القوة والضعف فى 

الشركة فنجد أنه من اختصاص مستكوى 
الإدارة العليا حسب رأى ”6 منهم: ومن 
مديرى عموم الوحدات فى رأى "7 منهم 


ومن اختصاص إدارة التخطيط والمجموعات ظ 


4 جدول رقم (19) . 


. 


4 


المساعدة لمديرى العموم فى رأى 1 منهم . 


أما عن تقييم بيئة التناضس فنجد أنها من 
اختصاص مديرى عموم الوحدات حسب رأى 
*/ من المبحوثين من اختصاص مستوى 
الإدارة العليا حسب رأى "١‏ وادارة التخطيط 
حسب رأى ١‏ منهم (15). 

ومن حيث وضع اهداف وحدات التشاط: 
هذه المهمة نجد أنها لدى )١5(4:5‏ من 
الهيكات والمؤسسات يرون أنها من اختصاص 
إدارة التخطيط؛ و””/ منهم يرون أنه من 
اختصاص مستوى الإدارة العليا أو من 
اختصاص المجموعات المساعدة لمديرى 
العموم؛ بينما 2١‏ منهم يرون أنها من 
اختصاص مديرو عموم الوحدات. 

أما تقديم خطط وحدات النشاط فنجد أنها 
من اختصاص إدارة التخطيط فى رأى ؟/ 
ومن اختصاص مستوى الإدارة العليا فى رأى 
'/ منهم ومن اختصاص مديرى عموم 
الوحدات فى راى /٠‏ منهم . ' 

أمأ عن إعداد الإستراتيجيات البديلة 
فنجد أنها من اختصاص إدارة التخطيط 
حسب رأى 177 من المبحوثين ومن اختصاص 
مديرى العموم حسب رأى /51/ منهم:؛ ومن 


2 
تحت" امت .6 


اختصاص الإدارة العليا حسب رأى 711١7‏ 
5 ا 
اما عن اختيار الإستراتيجيات فتجد انها 

لدى لا6/ز من الهيئات والمؤسسات هي من 
اختصاص ادارة التخطيط؛ ولدى /5١‏ من 
اختصاص مستوى الإدارة العليا . 

وفيما يتعلق بتقييم واختيار المشروعات 
فنجد أنه من اختصاص إدارة التخطيط 
حسب رأى 0٠‏ من المبحوثين ومن اختصاص 
مستوى الإدارة العليا حسب رأى 10" منهم: 
ومن اختصاص مديرى العموم حسب رأى 
7 منهم. أما عن وضع الترتيبات فكان 
هناك انقسام بين المبحوثين تمثل فى أن 17/ 
من المبحوثين يرون أنها من اختصاص مستوى 
الإدارة العليا و0٠‏ غ4 منهم يرون أنها من 
اختصاص إدارة التخطيط وعموماً نجد أن 
إدارة التخطيط فى رأى غالبية المؤسسات 
والهيثات السياحية هى المسكولة عن وضع 
أهداف وحدات النشاط جميعه . 

أما عن مراجعة الأهداف والخطط فى حالة 
عدم تحقيق الأهدافء نجد أن هناك انقساما 
بين الهيئات والمؤسسات السياحية حيث نجد 
أن 5 مون تلك الهيثات ترى أن ذلك من 
اختصاص مستوى الإدارة العلياء ولدى 
8/1" متهم هى من اختصاص إدارة 
التخطيط. ظ 


نمه 
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أما عن تحقيق التكامل بين الخطط فهو من 
اختصاص ادارة التتخطيط فى رأى 76١‏ من 
الممسحوثين ومن اختصاص مستوى الإدارة 
العليا حسب رأى 1 منهم . 

أما عن تخصيص الموارد فنجد أنه من رأى 
*غ/ هو من اختصاص مديرى العموم وفى 
رأى ”لز منهم من اختصاص إدارة 
التخطيط. 

وأما عن مراجعة مدى التقدم فى التتخطيط 
قنجد أنه فى رأى 757 من اختصاص ادارة 
التخطيط ؛ ومن اختصاص مستوى الإدارة 
العليا ومديرى العموم فى رأى 11 منهم. 

أما عن مراجعة فعالية الخطة فنجد أنها 
من اختصاص اإدارة التخطيط حسب رأى 
1 من المبحوثين ومن اختصاص مستوى 
الإدارة العليا حسب رأى 4٠‏ منهم: ومن 
اختصاص مديرى العموم حسب رأى 4 


رابعا : خطة التتمية 
السياحية ل مصر 

أما عن فكرة التخطيط للتثئمية السياحية 
ومن حيث إنها تهدف لتحسين مستوى المعيشة 
للسكان فى المنطقة السياحية وما حولها 


وتعبئة الموارد المعطلة أو التى لا تستغل بكفاءة 
فكان هذا الهدف حسب رأى ٠١‏ /ز من 
الشركات والمؤسسات السياحية .كما تهدف 
أيضا فى تحسين صناعة السياحة المحلية 
حسي زاى +و/ا 100 من الشركات والنؤسييات 
البمياحية. 

والمخطط السياحي غالبا لا يراعي عند رسم 
الخطة السياحية أن تكون قابلة تلتسويق وهذا 
فى رأى ١؟,‏ 87 0" من الشركات والمؤوسسات 
السياحية . ظ 

كما لا يراعي المخطط السياحي 4 الغالبية 

العظمي من الهيئات والمؤسسات السياحية 
(40 منهم)7" أن تكون لها القدرة على 
منافسة المقاصد السياحية الأخرى . 

كما أشارت نتائج الدراسة الميدانية أن 
خطط التنمية السياحية لا تتأخر بالخطة 
الخمسية القومية فى رأى 7١‏ 1//ز9"! من 
الهيئات والمؤسسات السياحية:؛ وفى رأاى 
0 أيضاً من المبحوثين أنها لا تتأثر 
بالخطط الإقليمية, ولا تتأثر أيضأ بالخطط 
العمرانية فى رأى 91:01 من المبحوثين . 

- تقوم فلسفة التنمية السياحية ب مصر 
علي إاحداث التوازن بين ضرورة الإسراع 
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بالتنمية والحفاظ علي البيئة مع عدم الضغط 
علي الموارد الطبيعية البيئية التي هي أساس 
النشاط السياحي 

- المساهمة .4 تحقيق التنمية الإقليمية 
الملتوازية بالعمل علي تحقيق الحلم الوطني 
بالخروج من الوادي الضيق إلي أفاق أرحب 
للتنمية اعتمادا علي خلق مراكز إنتاجية 
ومناطق جديدة للتجمع السياحي العمراني 
علي أسس اقتصادية . 

- تتكامل الأنشطة السياحية والترفيهية 
والرياضية والصناعات المفزية للنشاط 
السياحي وخدمات الإسكان والصحة 
والتعليم. 

وبهذا المفهوم للتنمية السياحية المتكاملة 
والمستدامة تتضاعف مسئولية التخطيط 
السياحي . 
حخامسا : أهمية مدخلات 
التخطيط ة فطاع السياحةهة 

باستعراض هذه المدخلات الأحد عشرا") 
نجد أنها جميعاً لها أهمية فى قطاع السياحة 
فى رآى الفالمية العظمن هن الكسمات 
والهيئات السياحية ويمكن استعراض مدى 


4" جدول رقم (52؟) . 
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أهمية كل مدخل من هذه المدخلات الأحد 
عشر حسب حجم أهميتها من وجهة نظر 
المؤسسأت والهيئات السياحية كالتالي: 

الموارد البشرية لها أهمية كبيرة فى رأى 
جميع المؤسسات والهيئات السياحية بلا 
استشاء. 

أن يتضمن الهيكل التنظيمي للشركة إدارة 
للتخطيط؛ هذا له أهمية فى رأى ,7١‏ "5/ من 
المبحوثين. 

تدريب الفريق الاستشاري ال معاون ليقوم 
بالأدوار المطلوبة من أعضائه وهذا له أهمية 
لدى ١5ل/ز‏ من المبحوثين. 

ء استخدام الأساليب الإحصائية التى 
تناسب أنشطة السياحة وهذا له أهمية فى 
رأى جميع المؤسسات والهيئات السياحية أى 
بنسبة 2٠٠١‏ منهم. 

ه توفير الموارد المادية المستخدمة من أدوات 
وأجهزة وهذا له أهمية فى رأى /٠١‏ من 
المؤسسات والهيئات السياحية. 

سه تحديد البيانات والمعلومات المطلوية وهذا 
له أهمية فى رأى 87,17١‏ من المبحوثين. 

ه إعداد دليل إجراءات العمل هذا له أهمية 
فى رأى 787,17١‏ من المبحوثين. 

ه تحديد نوعيات التدريب المطلوية والأطراد 
المعنيين به؛ وهذا البند له أهمية لدى ١‏ من 
المبحوثين. ظ 

تقييم مدى كفاية الموارد الحالية له أهمية 


لورا اياك الا ل ا ل ارا اا لوال لا الا رار لماو ا ار ا يلار ارا ا ل ا الم اا ل لا ااا ار ا رار 000000 ل 00 


لدى "١‏ و "6// من الميحوثين. 

التدريب على التطبيق فى موقع العمل لكل 
نشاط على حده:؛ وهذا له أهمية لدى ١؟,‏ 5// 
من المبحوتين. 

الإشراف على التطبيق له أهمية فى رأى 
٠‏ من المبحوثين. 


سادسا : الميزة الننافسية لقطاع 
السياحة والعئاصر التى تكمن 
وراءها ومدى توافرها لدى 
الهينات وَالْمُؤسسات السياحبي4: 

المزايا التنافسية الخمس عشرة التالية 
ليست كلها متوافرة لدى المؤسسات والهيثات 
السياحية وذلك حسب رأى أكثر من 1/4 من 
العاملين فى هذه الهيئات والمؤسسات؛ كما أن 
ميزة الموارد المالية بشكل خاص كانت غير 
متوفرة فى الهيكات والمؤسسات السياحية 
وذلك حسب رأى ١٠7/ز‏ من هؤلاء العاملين . 

والمزايا التي يجب العمل علي ضرورة 

تواطرهأ هى: 

ء السمعة الطيبة بشأن الجودة. 

ه خدمة المستهلك. 

» الإدارة الجيدة. 

« تكلفة أقل وتقديم خدمة أعلى للمستهلك. 

» بحوث السوق. 


ه تعديل الخدمة وفقأ لاحتياجات المستهلك. 

- المهارات التسويقية. 

» المواقع. 

ب التسيية الحين. 

و« التذطيمل فصسر الأحل. 

ه الرؤية المستقيلية. 

ه شركة أم معروقة حداء 

ه البحوث والتطوير فى مجال الخدمة 
السياحية. 


سايعا : معوفات السخطيط 

تشير نتائج الدراسة الميدانية إلي : 

-١‏ عدم توافر الكوادر الودارية المدربة علي 
التخطيط السياحي والمؤهلة لاستخدام نظام 
المعلومات وهذا حسب رأى 26٠‏ من المؤسسات 
والهيثات . 

؟- أن 20/85 من المؤسسات والهيئات 
تفتقر إلي نظام موارد بشرية متطور . 

؟- أن 8“ من الشركات يؤكدون أن نظام 
الأجور لديهم لا يلائم العاملين بها . 

غ- أن 0/5" مرخ الشركات السياحية تعتمد 
على التقدير الشخصي 4# مجال التخطيط . 


ظ 4- أن ١/ال/ز‏ من الشركات السياحية لا. 
كبك تُستخدم الأجهزةا| ملتطورة 2 تق تشغيل نظام 


المعلومات . 


موارد مالية. أن ١‏ من الشركات السياحية ليس لها 
0 جدول رقم (15) . 
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ريت وثو وثي 
أ سم ١‏ ليا ماس : 
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النتانج والتوصيات 

أو« : ننائج المروص 
الفرض الأول 

5 إنخفاض نسبي فى المؤشرات 
التنافسية لقطاع السياحة فى مصر وعدم 
كفاية فى أداء وظيفة التخطيط لمتطلبات 
التنمية السياحية فى مصر. 

أظهرت الدراسة الميدانية صحة هذا 
الفرضء؛ حيث وجد انخفاض نسبي في 
المؤشرات التنافسية. حيث تشير النتائج أن 
المخطط السياحي لا يراعى يدرجة كافية 
القدرة علي المنافسة؛ كما أن معظم الشركات 
والهيئات والمؤسسات السياحية لا تولي وظيفة 
التخطيط اهتماما كافياءكما لا تخصص 
لإدارة التخطيط الميزانية الكافية: هذا خضلا 
عن أنها لا تعطيها مكانة تنظيمية مناسبة. 
مما يشير إلي عدم قدرة وظيفة التخطيط 
علي مقابلة متطلبات التنمية السياحية ا 
مصرء لذا ترى الباحثة ضرورة مراعاة 
القدرة علي المنافسة عند رسم خطط 
السياحة . 
الفرض الثاتى 
يوجد قصور فى مفهوم التخطيط السياحي 


و لبى سلما لتر ل لم ل ويم » 


حيث يجرى التركير على جرواسبيه الفنية 
واهمال الجوانب الإدارية بها. 

أظهرت الدراسة صحة هذا الفرض حيث 
تشير نتائج الاستقصاء إلي عدم وضوح 
مفهوم التخطيط السياحي لدي معظم 
العاملين بالشركات والهيئات والمؤسسات 
السياحية بدرجة كافية؛ كما أشارت الدراسة 
إلى تركيز غالبية شركات السياحة علي 
النواحي الفنية دون التركيز على النواحي 
الإدارية لذا تقترح الباحثة أن يكون مفهوم 
التخطيط السياحي أكثر شمولا بإعتباره 
نظاما متكاملا من أنظمة فرعية إدارية وفنية 
تستهدف الحفاظ علي نصيب كبير من 
الحركة السياحية العالمية حتى يمكنها 
المساهمة بفاعلية4 تحقيقالتنمية 
الاقفتصادية والاجتماعية. 
المرض التثالث 

لا يتم تخطيط التنمية السياحية فى ضوء 
الأولويات التى توضع للقطاعات الأخرى. 

أظهرت الدراسة صحة هذا الفرض حيث 
تشير نتائج تحليل الاستقصاء إلى غياب 
التنسيق بين التخطيط للتنمية السياحية وبين 
التخطيط العمراني الشامل؛ هذا فضلا عن 
عدم التنسيق بين خطط التنمية السياحية 
والخطط الإقليمية: لذا تقترح الباحثة الأتى : 

- مراجعة الخطط الإفليمية والعمرانية عند 
رسم خطط التنمية السياحية حتئ يمكن 

- ضرورة تبادل المعلومات بين الشركات 


والهيئات والمؤسسات السياحية علي نحو 
مسثمر . 
الفعرضص الرابع 

أن القصور فى العملية التخطيطية قد يرجع 
إلى عدم توافر الكوادر الإدارية المدربة على 
التخطيط السياحي: عدم وجود نظام متكامل 
للمعلومات الإدارية.عدم وجود نظام إتصال 
جيد مع العملاء وبين الأجهزة المسئولة عن 
التخطيط؛ الإعتماد على الخبرة والتقدير 
الشخصي وعدم إعداد تنبؤات فى مجال 
التخطيط. عدم مناسبة وضع إدارة التخطيط 
على الهيكل التنظيمي للشركة . 

أظهرت الدراسة صحة هذا الفرض حيث 
تشير نتاكج تحليل الاستقصاء إلى وجود عجز 
شديد ع الكوادر الإدارية المدربة: وافتقار 
معظم الشركات السياحية لنظام معلومات 
متكامل, ونظام اتصال جيد. هذا فضلا علي 
اعتماد جميع الشركات والمؤسسات والهيئات 


السياحية على التقدير الشخصي وعدم أعداد 


تنبوات شك مجال التخطيط. 
المرض الخامس 
لا يؤثر اختلاف القطاع الذي تنتمي إليه 
شركات السياحة علي الطريقة التي تتبعها 
تلك الشركات .4# ممارسة وظيفة التخطيط . 
أظهرت الدراسة صحة هذا الفرض حيث أن 
اختلاف القطاع الذي تنتمي إليه شركات 
السياحة لا يؤثر على كفاءة أداء وظيفة 
التخطيط؛ حيث أوضحت نتائج التحليل أن 


«ق» المحجسوية كل من مدى الإعتماد علي 


صاصر يوريو ا و وت وا يتن جور سس يوي ووو صن ويا نزاوي اس وق الينى الر وي بات سي وو وود ار 7 ات 
ل ل 00 


التنبؤات 4 مجال التخطيط أكير من «ف» 
الجدولية. 4 حين أن «ف» المحسوية 2 
أهداف وظيفة التخطيط أصغر من «ف» 
الجدولية ولذلك اختلاف القطاع لا يؤثر على 
هنك] الثفين. 


ثانيا :التوصيات 

فى ضوء ما جاء بالإطار النظري لهذه 
الدراسة وما أسفرت عنه الدراسة الميدانية 

١‏ ضرورة توافر خطة متكاملة التثمية 
السياحية تكون مرتبطة بالخطة العامة للدولة 
ويراعي فيها ترشيد استفلال الموارد 
الاقتصادية ومستندة إلى تنبؤ موضوعي 

؟- إرساء استراتيجية قومية للتثئمية 
السياحية بمفهومها التسويقي والتنموي بما 
يتضمن وضع مخططات شاملة للمناطق ذات 


الأولوية, مع وضع ضوابط للمستثمرين ‏ 


عه وه هه بوه 


ومراعاة تحقيق التكامل بين البيكة والسياحة 
عند تخطيط وتنفيذ مشروعات التثمية 
السياحية:ء مع حماية الموارد الطييعية 
والثقافية 4 المناطق المستهدفة لتحقيق 
التئمية المستمرةء. وتشجيع القطاع الخاص 
علي الاستثمار يك مجال السياحة بهدف زيادة 


الطاقة السياحية وتنويع المنتج السياحي حتى ‏ 


يتوازن العرض مع الطلب . 
؟'- تنمية القوي البشرية العاملة © مجال 
السياحة عن طريق الاهتمام بتنمية القوي 


ع ملا ا ا تا ل تر ل ٠‏ ل را ل ا ا م ا ا ل 
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البشرية والتدريب الدوري للارتقاء بنوعية 
الأداء الخاص بالمتعاملين مع السياح مثل 
وكلاء السفرءالمرشدينءالمديرين.و موظفي 
الفنادق والمطاعم, والاهتمام بالتعليم 
الفندقي السياحي لمواكبة التطور السياحي 
والعمل علي إعادة تنظيم الإدارات التابعة 
للهيثات بما يساعد على تنفيذ السياسات 
وتوثيق التعاون بين الإدارة أو الوزارة وقطاع 
الأعمال السياحي. 

غ- الاهتمام بمرافق الدولة و مقدمتها 
الأماكن السياحية والأثرية . 

0- استنباط أنواع جديدة من السياحة ذات 
الطبيعة القادرة على الجدب دوليا. 

1- الارتقاء بالجودة الشاملة بك الخدمات 


السياحية 

/ا- الغاء تأشيرات الدخول لتسهيل دخول 
السائحين. 

#- توجيه المسكولين عن الحدود لمعاملة 
السائحين كمصدر للدخل. 


8- استخدام العدد الكالك من العاملين 
لسهيل عبور السائحين للحدود يسرعة كافية. 

٠١‏ - وضع خطة تنشيط وترويج مصرية 
تسعي إلى زيادة نصيب مصر من حركة 
السياحة العالمية ترتكز على: 

أ-تحقفيق نمومطرد فى حجم الحركة 


ري ل ل ل 
0 00 0010 000 


مرجي بإرييايييزين 
ا ا 0 0 000 00 


ا ار ا اك 


السياحية الوافدة من الأسواق المستهدفة وكذا 
من الطافة الفندقية لتحقيق التوازن بين 
العرض والطلب. 

ب- فتح أتعواة جديدة واعدة وإاستمرار 
الجهود الترويجية للأسواق التقليدية مع 
التركيز على الشرائح السياحية ذات الإنفاق 
العالى. 

ج- الترويج للانماط السياحة الجديدة. 

11- إقراء الأجثدة السياحية الضصرية 
بأحداث جديدة واستمرار الترويج لها. 

١‏ - ضرورة وضع أو صياغة مشروع قومى 
لتطوير تكنولوجيا المعلومات السياحية بإنشاء 
شبكة للمعلومات المركزية فى الوزارة مرتبطة 
مع الهيئات التابعة لها ومع مراكز المعلومات 
فى الالباد لقيال الي اه انعد بيطو 
بشبكة الإنترنت الدولية وكذلك المكاتب 
السياحية الخارجية. 

-١١‏ أن تهتم الوزارة بجودة العنصر 
البشرى العامل فى المجال السياحيء ثقافياأ 
وصحياً ولغوياً. 

4- استخدام العديد من الأساليب لزيادة 
الوعي العام عن طريق المسابقات السياحية 
فى وسائل الإعلام المختلفة ونشر موضوعات 
ترفع من مستوى الوعي السياحي. 

06- المساعدة فى توفير الإستقرار الآأمنى 
مع تكثيف الجهود الترويجية فى أن تحصل 
مصر على نصيبها العادل والذى تستحقه من 
حركة السياحة الدولية ولتصيح صناعة 
السياحة مع بداية الألفية الجديدة أمل مصر 


فى اقتصاد فقوى ومصدرا خصيا للعملات 
الأجنبية؛ فرص عمالة متزايدة: ورواجا 
للعدود مخ الصنتا غات :و الكومات الكملة نما : 

7- تفويع المنتج السياحي المصري لتلبية 
كافة أنماط وإحتياجات السائحين. 

١‏ - الاستعانة بالشركات الدولية 
المتتخصصة فى الإعلان والتسويق لتنظيم 
الحملات الدولية مع الاستعانة بأحدث 
القنوات الترويجية مثل أجهزة استخدام 
الفيديووالأسطوانات المدمجة 2011 © 
وعرض الأفلام بالحاسب الآلي بنظام 
1028-5017 والتوسع فى إقامة مواقع خاصة 
بالسياحة المصرية على شبكة الإنترنت 
للتعريف بالمنتج السياحي المصري. 

- تفعيل دور المجلس الأعلى للسياحة: 
وتوحيد الإشراف على المنشأت الفندقية 
والسياحية بواسطة لجان مشتركة تتعاون مع 
الحيهة الختصة 

48- الإسراع بتوسيع وتطوير المطارات 
الحالية وخدماتها فى المناطق السياحية 
الرئيسية وعلى رأسها الغردقة - القاهرة - 
شرم الشيخ - الأقصر. 

-٠‏ زيادة طاقة الطيران الداخلي أى 
السماح للطيران الوطني الخاص بتسيير 
رحلات داخلية منتظمة. 
-:2١‏ تنويع مصادر الخدمة بالمطارات: 
بمعنى الماح لشركات خدمات أرضية 
جديدة وتطوير الإدارة والخدمات المقدمة فى 
المطارات للوصول الى العالمية. 


؟5- ربط مناطق التنمية السياحية الحالية 
والمستقيلية بشبكة حديثة للطرق. 

'"- إعادة النظر فى هياكل المؤسسات 
السياحية وربط هذه الهياكل بإستراتيجية 
المؤسسة,. وكذلك الأمرفيمايتعلة 
بالتكنولوجيا المستخدمة., وبما يتوافق 
ومتطلبات التثمية السياحية المستدامة. 

4"- بناء قواعد بيانات تتضمن كافة 
المملومات التى يمكن أن تساعد فى اتخاذ 
القرارات السياحية؛ ويما يساهم فى تلا 
تكرار البيانات وتضاربها وعدم كفايتها؛ ويما 
يسمح بوضع خطط متكاملة للتئمية السياحية. 

0- تنميةالوعي السياحي لدى جميع 
الأطراف وذلك عن طريق ؛ توفير المعلومات 
السياحية ونشرهأا. وتشجيع عقد المؤتمرات 
والندوات فى الداخل والخارجء وتزويد المناهج 
الدراسية فى مراجل التعليم بالمعلومات 
المرتبطة بتنمية الحس السياحي:؛ وزيادة 
الاهتمام بالنشاط الإعلامي عن السياحة, 

7 جعل الرسوم ومقابل الخدمات منافسة 
مع مثيلاتها فى مواني المنطقة. 

- توفير الكوادر الفنية المدربة من 
الإحتياجات الملحة لقطاع السياحة. 

- الاهتمام بالسائح المصري الذى مازال 
بعيدأ عن مجال الإهتمام والتنشيط بالقدر 
الكالك والتوجه إليه ببرامج وأسعار خاصة فى 
الإجازات. 

9- يجب على الحكومة الآن أن تتبع تطوير 
إستراتيجية التخطيط السياحي لتدعيم 


ا 00000 : 


ع 1000 


7 


8ق 
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وضعها التنافسي وزيادة مزاياها. 

-٠٠‏ دراسة الأهداف والإعداد لمتطلبات 
السوق المفتوح الذى قد يأتى من الدول الأخرى 
ة أهدافها الخاصة لطلبات السوق 
المفتوح من الدول الأخرى. 

-١‏ يجب الإستعداد ليس فقط لمسئوليات 
59 للسياحة والخدمات الأخرى المرتبطة 
بالسفرولكن أيضاأً خدمات القطاعات 
المرتيطة بالسياحة مثل خدمات رجال الاعمال 
والاتصالات .الخدمات المالية: النقل: خدمات 
الترفيه...الخ. 

؟"- التأكيد على أهمية السياحة فى وسائل 


وإعداد قائمة 


الصحفء. وأحاديث متكررة عن السياحة 
وأهميتها للإقتصاد القومي من جانب 
المستولين والمستثمرين على حد سواء. 

؟؟- توفير البنية الأساسية التى تخده 
النشاط السياحي من طرق ومياه وكهرباء 
وصرف عد ومصنح سبي إدارية 


اه البنية الأساسية. 

غ7 السعي لتحقيق تماون سياحىي على 
مستوى إقليم الشرق الأوسط. 

06- التخطيط كنتشاط إدارى ضروري 


الور موسو أ و م ةل توس مق و" وت 5 تتم ليم دعوو" "٠‏ وأ اوولوة ةا خم وتو مه مسحت وت ل موسر" تق لل و لومم ومين" “مم مويه ةما وك موقا "لل ار دم 


1- الإهتمام بتحليل نواحي القوة والضعف 
الداخلية وكذا المخاطر التنافسية فهى جوهر 
فملية التذطيهل. 

لأقات. تويغيةا روفاد 
التخطيطية. 


نمه ننه 


تثقيف العاملسن بألا : ستراتيجية 


7- ضرورة إجراء مسح مستمر للفرص 
والتهديدات لمواجهة الظروف المتغيرة. 

9؟- وجود مخططين أكفاء مدريين يتمتعون 
بالبصيرة الثاقبة وعلى مستوى عال من 
المهارة والخبرة وحسن التصرف. 

45- وجود دعم مالي مستمر وإمكانيات 
متاحة لمواجهة أى متطلبات طارثة . 

١غ-‏ توف رالوسائل التى تساعد على 
استمرار العمل واستعدادات جاهزة لمواجهة 
أى مشكلة. بدءا من الوسائل التى تساعد على 
تنفين الخطة: ونهاية بوسائل الاتصال التى 
تستخدم لتوصيل أهداف الخطة وتعريف 
الجمهور بها وتجاويه معها. 

؟- التوعية الكاملة بأهداف الخطة 
ومعرفة الجميع لمحاورها وأسسها بالنسبة 
للإدارة وأيضاً بالنسبة للعاملين فى الداخل 
والخارج. 

"غ- التنسيق بين الجهات المختلفة وتوضيح 
الأدوار الخاصة بكل منها وتوزيع المسئوليات 
على كل منهم تحت شعار خطة محكمة وبرامج 
ناجحة مع تقسيم للعمل وتوزيع للمسئوليات. 

5- حشد كافة الموارد والإمكانيات القومية 
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لتنفيذ إستراتيجية التخطيط السياحي, وفقاً 

6- تحرير شركات القطاع العام من 
السيطرة الزائدة لأجهزة التخطيط المركزي 
الشامل؛ على أن تطبق عليها نظم الرقابة 
والمتابعة على أساس المحاسبة على النتائج 
والإنجازات. 

1؛- التوسع فى عقد إتفاقيات التكامل 
والتنسيق السياحي مع الدول العربية 
والإفريقية؛ وخاصة القريبة جغرافياً من 
مصر. 

غ- الاهتمام بالتسويق والترويج السياحي 
بالقدر الذى يتناسب مع إمكانيات مصر 
كدولة رائدة واعتبارها مهمة حكومية. 

/- إصدار جواز سفر عربي موحد يسمح 
بالتنقل للمواطن العربي بين الأقطار العربية 
دون حاجة إلى تأشيرة دخول كما هو معمول به 
فى الدول الأوروبية. 

4- ربط المدن العربية بخطوط ملاحية 
منتظمة وخطوط جوية فضلاً عن ربط المدن 
العربية فى المدى المتوسط والطويل بالطرق 
البرية وخطوط السكك الحديدية ما يؤدى إلى 
تنشيط التبادل التجاري وسهولة انتقال 
المواطنين وخاصة متوسطي الدخل. 

'0- توفيع اتفافيات تبادل سياحي بين الدول 
العربية. وتكوين شركات سياحية مشتركة 


تنظيم رحلات شاملة الإقامة والتنقل وبرنامج 


الزيارة مها يشجع السائح متوسط الدخل على 
الاشتراك فى هذه الرحلات السياحية. 


© 
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المراجع والملا صق 
المراجع العربيك: 
د. صلاح الدين عبد الوهاب. الإستراتيجية 


القومية للتدريب والتعليم السياحي, 


وزارة السياحة القأهرة 1 


١-د.‏ هدى سيد لطيف؛ الأجهزة والمنظمات ‏ 


السياحية: الشركة العربية للنشر والتوزيع: 
15١‏ . 


"-د. مصطفي الطمبداويء المحاور 
الإستراتيجية اللسى اسداس السسسدرة ‏ 

المحان الشومية المتخصصة. ج.م.ع.. 
مايو 1954 . 

'؟"-د. صبرى عبد السميع: نظرية السياحة: 
القأهرة:؛ ١595.‏ 

؛-نهاد نجيب محمود الطريشسي: 
اقتصاديات صناعة السياحة فى مصرء 
كلية التجارة - مكتبة عين شمسء القاهرة, 
الل ” 

6-د. صلاح الدين عبد الوهاب؛ السياحة 
فى عالم متغير:المؤلف: القاهرة: 200 
1 عز الدين نديم: إقتصاديات 
السياحة فى مضني 1531 
اس ديو كامل. السياعة السديكة علدا 
وتطبيقاً: الهيئة المصرية العامة للكتاب, 
القاهرة, 8 ., 


/-د. مصط فى الطمبداوي؛ الخطوط 


الإستراتيجية لتعمير الصحارى فى مصر 


ان 
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والعالم»مؤتمر مصر عام ه ٠ه‏ آ, القأهرة. ص 
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56 صلاح الدين عيد الوهاب., التخطيط 
السياحى:الدار القومية للطياعة والنتشر. 
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جدول رقم (1"0) ' 
مدى انوافر عناصر التعامل مع المستجدات العالمية 


لعن هعيعف - نمسهد 


ا 


ءا 


8 غ- | 
| 5 ب 


فى تشغيل نظم البيانات 


[ 
ظ 


9 


“اد 
ل 
ل 


مس سوسوي سس سس للست 


تفتقر الهيئة أو المؤسسة إلى نظم موارد بشرية 


١| 7‏ سس يس بي مس مس يي نل سيت ووس فس * هه > امه أأس ب امس مس مم ١‏ امم لي م لمي ل 


9 


8 
وآ 


للم 1301 5101 21 
0 


9 


الك اكه 
ا" 


الشركات المنافسة ونواحي قوتها وضعفها 


9 
8 


الهيئة أو المؤسسة تحتفظ بمعلومات عن التشريعات 
| والقوانين والإجراءات الحكومية 


ظ 
ظ 
ظ 
ظ 


ب م 


١ |‏ 
ظ 
| كس 
01١‏ يه 
| جما | سا | 
| : 
|| 0" : 
ا 
|| 
|| 
ش إٍ 
١ :‏ 
0 
: ا 

: 

١ 

| 


الهيئة أو الم سسة تحتفظ بمعلومات عسن 
و العائد 


اده 


نانائج إختباو "ف " لمتغيرات البحث 


1 ““مدئ توافز نظام للمعلو مات الإدارية 


1 .| تخليل نواحي القوة و الضعف لدى. 
مدي الإعد علي التبزات في محل" 


2 
لو ل 


استهارة إستقصاء 
التخطط والتكثمية المسندامةك 
دراسة تحليلية لصناعة السياحة كك مصر 
تهدف هذه القائمة الى تجميع الحقائق عن التخطيط السياحي ودورة فى تحفيق التنمية السياحية فى مصر. 
ونؤكد لسيادتكم بأن الإستجابة فى هذه القائمة سرية ولن تستخدم إلا بمعرفة الباحثة لفرض البحث العلمى 
الدى نموم لله. 
نرجووضع علامة (5) أمام الإجابة التى تعبر عن رأى سيادتكم: 


ال 3 


٠ |‏ أل تمنقد أن مفهوم التخطيط الإسترائيجي السياحي وتضح لدى العاملين بالمؤسسة؟ 


؟ |أهل تعتقد أن إدارة الشركة تولي وظيفة التخطيط إهتماما كافيا؟ 


من أجاب ب نعم يجيب ”أ ومن أجاب ب لا يجيب "ب: 
أ- لماذا توليها إهتماما كافيا؟ 


8 4« 7 هس 16 65 5ك 583655 تت 515 6 دهت هج 1+ 56 ههدثت هد" 8555579 54 815 85 358 85 خةظظ5ظة ظاظلظاة 585 55 ظشضآتظ5 5 ظلظاث 535853 ظ ةق لظ ةق 5م 5515 ؟ لظ 55 5885 4998 5 6 5ه-_ 


٠ 


ما هى أنواع الخطط السياحية المطبقة فى الشركة من حيث عنصر الزمن: 
أ- خطط طويلة الأجل (خمس سنوات فأكثر 


ب- خطط متوسط الأجل (سنئة لأقل من خمس سنوات 
ج- خطط قصيرة الأجل (لعدة شهور) 


هل تهثم إدارة التخطيط السياحي بعمل تقديرات بشأن عدد السائحين والأجهزة 
والمعدات اللازمة؟ 


العمالة؟ 


8 000 0 0 0 10 ا لوا ا لمتشتركرما حن مط ساود اح رماوا قالطال ااا 


ا 0 000 
. 5 


تهتم إدارة التخطيط السياحي بنهر النيل كعنصر جذب سياحي وتحسين المجوى 
|الملاحي وتدعيم الجسور والمراس وإنارتها؟ ئ 


من المسئول عن التخطيط السياحي فى المؤسسة: (يمكنك إختيار أكثر من إجابة) 
أ- المدير العام لا ب- مدير التخطيط لا 
لا د- إدارة أخرى تذكر ) 00 3شظ2”غظ21 
ما مدى استفادة المسئولين عن التخطيط فى المؤسسة من قطاع المعلومات الإدارية؟ 
ب- إلى حد ما ج- استفادة طفيفة 


عند بداية التخطيط هل يتم التنسيق بين تخطيط التنمية السياحية والنخطيط العمرانى 
الشامل؟ 


هل يأخذ التخطيط السياحي الإعتبارات التالية فى الحسبان؟ ظ 
أ- دراسة شاملة لكافة المقومات التى تحتويها المنطقة أو الإقليم ظ | |[ ] 


ج- مدير العلاقات العامة 


أ- استفادة كبيرة 


ب- طبيعية الإقليم < للالا] 
ج- تكوين الإقليم جغرافيا وجيولوجيا ظ ل الالا 
د- العوامل الجوية والظروف الملاخية 0 للا 0 
ه- الدراسات الخاصة بالشواطئ وسواحل البحر ظ [ لآ 1 

للالا 


و- المصادر المائية 


ااا بل ا حا 000 
4 0 000 15 8 ا , 8 0 0 0 1 8 00 52 ا 0 0 ا رم 1 0 ةا 


ولس ركه وس مت ابن 
10 


3/ 


| الى 
م |إحده 


1 ||الأهداف التى تؤخذ فى الإعتبار عند رسم الخطط التنموية السياحية؟ 


أ- هل تكون فى تنويع المنتج السياحي؟ ل لال ا 


ب- هل تكون فى توفير المرونة الكاملة وتحفيق الإستغلال الأمثل للموارد المتاحسة 
لتتمشى مع إحتياجات الطلب العالمي والمحلي؟ 

ج- هل تكون فى ترشيد استخدام الموارد الطبيعية والإنسانية لضمان حمايتها مسن 
التدهور 

د- هل تكون فى توفير القوى البشرية اللازمة التى تحتاج إليها المنشات السياحية 
وغيرها؟ 


د هل تكون فى جودة نظام متكامل للمعلومات الخاصة بأعمال التنخطيط فى 
الشركة؟ 
و - هل تكون فى استمرار تطوير نظام المعلومات الإدارية لتنمشىي مع المتغيرات ا 


4/1 والمتجددات المتلاحقة التى تطرأ فى هذا المجال؟ 
ز- هل تكون فى الإستفادة من أجهزة الحاسب الآلي الموجودة فى الشركة؟ |[ | 


ح- هل تكون بالإهتمام المتزايد للحفاظ على البيئة عند التخطيط للثنمية السياحية؟ 


هل تعتقد أن هناك عجز فى عدد الكوادر المؤهلة والمدربة على استخدام نظسام 
المعلومات الإدارية فى الشركة؟ 


| |أهل تعتقد أن ببئة العمل فى الشركة لا تسمح بتوفير المناخ المنئاسب للإستفادة من 
إمكانيات الحاسب الآلي فى نظام المعلومات الإدارية؟ 


هل تعتفد أن نظام المعلوماث الإدارية فى الشركة يعمل بصورة انفرادية وجزئية ولا 
يهتم بالربط بينه وبين نظم المعلومات القائمة فى وحدات قطاع السياحة الأخرى؟ 


هل يتم [عداد تنبؤات فى مجال التخطيط السياحي؟ 
فى حالة الإجابة ب (لعم) أو ب (إلى حد ما) . 


7 


جاع تالت 


ما هى مجالات التخطيط السياحية التى تغطيها هذه التنبؤات من المجالات التالية؛ 


أ- تحديد القدرة الإستيعابية للمناطق المختلفة؟ 


ب- تقدير عدد المشتغلين بالعمل أو الخدمة فى مجال السياحة 


د- تحديد نوع وفئة الإسكان السياحي فى كل منطقة 
لذو قحافت المنتظرة لرواد المنطقة بما يتاق مع مبولهم وإتجاهاتيه 


و- المرافق العامة اللازمة (مباه - كهرباء - مجاري - خدمات) التكميلية والمحلية 
كالنقل والمواصلات والأمن والصحة والتموين 


ما هى أساليب التنبؤ المستخدمة؟ 


ا م مل فاناء ا تو نمت ل عالسسلتريةا للب بايد يار ا ا بد را ورا ؤي ور ارو تيبر 
ناماب اح م وأو زر ماوت رد رمه وين شيل بباد ب يباين :لزت بنرحيج :عرزا رن وي واب ريز بر مداة جياه تجا اويا ا ل لوعو يي ممسيع اه رويااتتي ريا دولاو وو ناا عضا 0 
0 ا ا 0 ا 11 جز ا ا تر وار ا م 0 7 ارا دادم لو ا را ا ا ل 


فى حالة الإجابة ب <<نعم>> أو ب <<إلى حد ما>> 
ما هى أسباب ذلك؟ 0 


هل لدى الشركة التى تعملون بها نظام متكامل للسجلات خاص بأعمال التخطيط 
للثنمبة السياحبة؟ ظ 


ارو ور ا ا لص ما ل ا 1010 
وخ اا ال لب 0 _ 0 - 


ألء / 0 رادا 
ا لا ا 0 ارا 1 ا 1 
5 ا ا 0 0 00 00 0 10 
/ 5 م 0 0 100 اال ل اراي ابا الاررياارا بارانا 01 
أب 0 
5 0 رن اليفك عرد لا ات عيكو نيرت 


0 0 0 لين 1 
اتو وف هه تواس ااا 


نم 5 ل عر عم العيلن ميعنو مس * حعملة ‏ عدن 81 اعوعةدى وا ريع" ووم وداةق دوه هد ع سا أ كك 3 ايه 32 0 ب . 2 .6 ال د دك وى المر ع عا ل ل 2 0 . > 3 0 ا 5 . 
0 ْ 000 ا ات وو وة م مه ايه اماه 2 ل تسو لحم ةقش عع اولمعو #تسشرره لك وه وقس ور مره ممم مع م كم لل وم حوس جو "ماى سم د ين الل ينا اللي يي 2 لشيس ينا 52 8 0 سبال - --ت ,مه - -- ا 7-0-0 01 98 95 . 
ا 2كين رس سس يون 1 
لوك 
.- 


م 
بع نع فى حالة الإجابة ب <<نعم>> فى سؤال رقم (4؟) يسأل (5؟) 
هل تغطى هذه السجلات كافة جوانب التنمية السياحية؟ 


سمس | لا 
ا 


_ 
1 تحديد المدى الزمني للتخطيط 


ب |اأجمع المعلومات وإعداد التنبؤات 
التنبو بالمبيعات 


تقدير جوائنب قوة وضعف الشركة 


1 


1 


لتالعا 


لالد 


ج' أتقيم واختيار المشروعات ظ 


له 


ان ل 0 
ريم سم ارو ير وار لاو ا رون الو ا 1 الل 0 به ال 3 0 متخت ل لل الا لام« ل 0 ا لا 0 منسيييييت 


او ال 


لاا اللا 


ل * كيي عصلوه مع ته الجا ملببم ع كد كيو للك م قل تي لل عورم تج وميس فسمج] أن مت عي مب يباين مي نبا ال ا عاج ادم نيه 
ا اليل ل ا اللا ال ال ا اا ل 1 اطبا +0 ٍ: : 
ا ا ا ا ال را ا ا ا اي ا ل د ا ا ا ل و برل باد 


أ- تعبئة الموارد المعطلة أو التى تستغل بكفاءة 
ب - تحسين مسئوي المعيشة للسكان في المنطقة <<مصر>> 
ج- تحسين صناعة السباحة المحلية 


هل يراعي المخطط السباحي عند رسم الخطة السياحية أن تكون لها الفدرة علي 
منافسة الأماكن الأخرى؟ 


[ :4 |إهل تتأثر خطط التتمية السياحية بالخطة ال لخمسبة القومية؟ ظ 


كأ هل تتأئر خطط الثنمبة السباحية بالخطط الإقليمية؟ 


لخ الالالالالا 
5 5 
لخلللللا 


تدريب الفريق الاستشاري المعاون ليقوم بالأدوار المطلوبة من 
أعضائه 


أتحديد البيانات والمعلومات المطلوبة ظ 
|إعداد دليل إجراءات العمل ظ 


ب 
سس 


لإخسصطإ] _ للا 
لامالا 
واستتت إلرأار الما 
1 5 100 


دود جه خوج جر زعت ويم ال 0 00 00 ل 
ل ا د ا ده 


"سب 
عد 
اننا 


ل العالة 


1 
1 


11 
1 


ع 
9 


م 


شركة أم معروفة جدا 


| 17 
لعال العالعالعالعالعالعالهالعالحا 


للا 
ا 
ا 


بحوث وتطوير فى مجال الخدمة السياحبة 


سما فد 
هل تعتقد أن مصر حالياً لها مكان على الخريطة السياحية العالمية؟ ]| | 
هل تعتقد أن معدل السباحة | | 


|أهل تعتقد أنه قد ثم القضاء على المشكلات التى تمول دون تحقيق أهسداف التنميسة| 
السياحية المنشودة؟ 


هل تعتقد أن ثمة تدابير وصفت بقصد الإرتفاع بمعدلات السياحة؟ 


الا 

ل الا 0 ل 0 الالا 
ل 1 3111 
نا ||| ا 
5 


لوكس سل 


هل تم التعامل مع المستجدات العالمية والإرتقاء بالجودة الشاملة فى الخدمسات 
السياحية؟ 


هل تتو تتوقع إزدهار النشاط السياحي وتدخل مصر فى نطاق الدول السياحية الكفبرى 
المعروفة مثل أسبانيا وفرنسا؟ ظ 


5 هل دخلت مصر فى تسويق المقصد السياحي الأعظم كاتجاه سياحي جديد؟ 5 
هل لدى الشركة نظام اتصال جيد مع العملاء؟ 


لاللالللا 
لالالالالا 


؟ ||هل تعتقد أن المنتج السياحي للشركة جيد؟ 
#إمعمفسسةب. ا 


اهل تحتفظ الشركة بمعلومات دقيقة عن النواحي التالية: 
أ- الشركات المنافسة ونواحي قوتها وضعفها 
لسيخ” التشريعات والقوانين والإجراءات الحكرمية 


ج- التكلفة والعائد 


لل للالال] للللا 


للال]) اللالا 
لالم لالالا 


, 
: ا 011111 - 10010171 0 ور تجرد 1 تبج إج نج اتوي اج احور بالا “اج تر را 
ا سو 20 / 1 0 0 0 07 1 0 : 0 0 1 00 0 11 22 0 0 7 00 1 0 0 0 0 0 0 ال ا . 


“نسب 
- 
؛ هم 


مطابع روز اليوسف 


2 


| العددان الأول والثانى 
ا امجلدان الرايع والأربعون 
0 خامس والأربعون 
ا 


4 


مجلة علمية ربع سنوية يصدرها اتحاد جمعيات التنمية الإدارية 


لمق من الاش ا 


1 
27 
1 
] 
0 

2 
2-7 
2 
2 
2 
2 
ْ 
37 

1 

8 


رموو جد جو دوه ومس 


1 
+- 1771 1 ججو جو يدت 


17 لاق 


]1م 21 


250 


لهدهنمعى» 1 ع1 عستمماءة 2 
أمرتروظ مآ ماعدط عناطن2 


111111 وبوووودووي حجن | صنو 41 ةف +141 1117جوسسجو و حجخ | إجج 1غ 41 ب نزء 22111114411 


١‏ (يبا اج 
-22101: 


4 


مجلة علمية ربع سنوية 
يصدرها اتاد جمعيات التنمية الإدارية 
المجلد الرابع والأربعون والخامس والأربعون ‏ العددان الأول والثانى ‏ يوليو/أكتوبر 7٠١5‏ 


ركيس مجلس الإدارة 
ورئيس التحرير 


د. حسين رمزى كاظم 


مدير التحرير 
حسن عبدالسلام 
سكرتير التحرير 
عيد ال محطى أحمد 


. الإخراج الفنى 


القاهرة . ١‏ شارع الشواربى. جمهورية مصر العربية ت:١٠59951.‏ 59752001 


الا ا 


المداوة ستسد سن 


٠: 4‏ 4 43ق0 مانن ابرط بلط طبرم 1 217370 771/7 خف ة حنمت رذ 1ه اوقطف ج ةيقاس + 


بهم 0 


انتصارأكتوبرالمجيد 4+ 
واستشراف الملستقبل 
د. حسين رمزى كاظم 

لالالا 
إدارة التغيير وتكنولوجيا " 
المعلومات والاتصالات 

عم 
مشروع إعادة الهيكلة للجهاز 7١‏ 
الادارى كلدولة 

لالالا 
إصلاح الدوثة بفرئسا 9 
ترجمة غادة طه 


الا 


لقصموناوءمعع18 عط" عستمماء 28 0١‏ 
أمرع1 ص مماعدط عتاطوط 


تسدد الاشتراكات نقدا ويموجب 
شيك باسم السيد أمين صندوق مجلة 
الادارة (اتماد جمعيات التنمية 


داخل جمهورية مصر العربية 
عشرون جنيها شاملة مصروفات البريد لنسخة واحدة أربعة أعداد 

خارج ج هورية العربية الادارية) على الحساب الجارى 
كود مولار| موي عن أربعة أعداد وثمانية دولارات عن العددد للمجلة رقم ؟١١7١1‏ بنك القاهرة 1١9‏ 
1 'الواحد شاملة مصروفات بريد 0 شايع عدلى 


رقم الايداع بدار الكتتب:١1979/11‏ 


يتفق عليها مع إدارة المجلة وفتقنا للشروط المحددة للإعلان بها وتقائمة 
أسعار الاعلانات المعتمدة من المجلس الأعلى للصحافة .. 


الإدارة + مجلة علمية ريع سئوية 


اما ا 


و1 


لقد تطابق مؤشر الزمن هذا العام ليتوافق 
التاريخ الهجرى مع الميلادى فى ذكرى انتصار 
العاشر من رمضان السادس من أكتوبر المجيد. 

ولا يعد هذا النصر مجرد ذكرى تمر فى خيال 
المصريين الذين عايشوا مرارة الانكسار الذى ولد 
فى نفوسهم عزيمة الإصرار وقهر الصعاب 
وتحدى كافة القوى التى وقفت ضد انطلاقة 
الشمب المصرئ فى سنييل تحقيق قيق مكانته الطبيعية 
كقوة رائدة بين شعوب العالم الثالث. 

ولقد بدأت معالم النصر منذ اللحظة الأولى 
عندما أعلن الرئيس الراحل جمال عيد الناصر 
خسارتنا فى المعركة المشئكومة فى © يونيو19551. 

ومنن تلك اللحظة بدأت الدولة على كافة 
مستوياتها الاستعداد لمعركة التحرير ولعل أهمها. 

-١‏ اختيار القادة الأكفاء فى كافة أفرع القوات 
المسلحة 

7- الحشد الكبير للمجندين من حملة 
المؤهلات المتوسطة والعليا 

؟- التدريب الجيد والذى اعتمد على المعرفة 
بكافة جوانبها سواء بالنسبة للسلاح أو أرض 
المعركة أو الأساليب العسكرية فى إدارة المعركة. 

4- الشحن المعنوى الهائل للفرد والجماعة 
سواء داخل القوات المسلحة أو المجتمع المدنى 
بحيث أصيح خوض المعركة جزءا من حياة الفرد 
وتحقيق النصر حتمية لابد من تحقيقها. 

ه- التخطيط الممتاز داخل القوات المسلحة 
وخارجها للمعركة والحفاظ على مقومات الحياة 
الأساسية لكافة طوائف الشعب 

1- الأداء السياسى الرائع سواء فى مرحلة 
الإعداد للمعركة أو أثناء العمليات العسكرية وامتد 
ذلك حتى استعادة آخر قطعة من الأرض المحتلة. 


العا 


ولقد انعكس ذلك على سلوك الأفراد سواء 
العسكريين أوالمدنيين وأصبح العمل الجاد 
والسلوك القويم يحكم العلاقات بين طوائكف 
المجتمع. 
وعندما انشقت السماء فى الساعة الثانية يوم 
السادس من أكتوير عن الطلائع الذين انطلقوا 
| بطائراتهم فى شجاعة غير مسبوقة ليرسموا 
أولى علامات النصر ولتنطلق موجات متدفقة 
من أبطال القوات المسلحة من كافة الأسلحة فى 
ملحمة رائعة لتحقق النصر فى ظروف غاية فى 
القسوة والصعوية كانت تسيطر على مسرح 
العمليات. ٍ 
إن انتصار أكتوير يجب ألا يمر كمجرد ذكرى 
سئوية نحتفل بها وإنما يتعين أن نأخذ بروح 


7 شنكم تمده ون روظان لض قار > لاقف طق 7727 2177527210::0705212 7لا نتن لجل 7 :1ق لق ا الا 1 35 لقال لقا 


رقم الايداع بدار الكتب:١1919/1‏ 


أكتوبر كأسلوب تعامل وبناء أخلاقى ونفسى 

ولعل معظم القادة الذين عايشوا الاستعداد 
لحرب أكتوبر وتقدموا بوحداتهم القتالية لتحقيق 
هذا النصر مازالوا بيننا أمد الله فى عمرهم. 

ومازال فى وجد انهم وضمائرهم الأحداث التى 
عايشوها بكل تفاصيلها فإنِ تسجيل تلك الأحداث 
وتوثيق البطولات التى تحققت خلال حرب . 
الاستنزاف والعبور فى الحدود المسموح بها سوف 
ترسم معالم كثيرة ونموذجا للسلوك للأجيال 
القادمة من أجل البناء والتنمية ودعاؤنا أن تعود 
علينا هذه الذكرى فى العاج القادم وقد تحققت 
آمال الفرد والمجتمع فى ظل قيادتننا الرشيدة 
كزعيم ونِطل لحرب أكتوبر المجيدة. 


الإضاوة 


ا 1 1 


ا 
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نمت رعاية 


الأسناد الدكتور/ احمد درو 
وزير الدولة للتنمية الادار 


برنامج المؤتمر 

القاهرة: ؟ يونيو> ٠١٠١‏ قاعة أوجينى - فندق 
ماريوت بالزمالك 

فى بداية التسعينيات كان لابد لمصر من انتهاج 
سياسة الإصلاح الاقتصادى والمالى 

ا تعد ضريبة المبيعات ركنا أساسيا بدونه لم يكن 
من الممكن أن يتحقق ألإصلاح الاقتصادى 

فى ظل تطبيق ضريبة الاستهلاك لم تكن كافة 
مقومات تطبيق مبيعات ناجحة غير متوافرة. 

وكان التحدى الحقيقى يكمن فى الأسئلة التالية: 

# هل يمكن إدخال ضريبة المبيعات إلى مصر 
بنجاح رغم عدم توافر المقومات الأساسيةة 

هل يمكن تطوير جهاز إدارى حكومى فى 
مصرة 

#اوكيف يمكن إحداث عملية التطوير فى ظل 
الظروف؟ ومن أين نبدأ؟ 


الاستاذ الدكتور/ طارق كامل 
وزير الاتصالات والمعلومات 


مشاكل التغيير 2 , 

, غياب التوجه الرئيسى (الرؤية)‎ .١ 

". وجود العديد من القيود التى تعترض تحسين 
بيئة العمل الداخلية 

؟'. عدم حماس بعض القيادات لعملية التفيين. 

3 ضعف سلوكيات وكفاءة العنصر البشرى. 

5. عدم القدرة على التحول من العمل الورقى إلى 
العمل الآلى. 

. غياب المنهج والأسس العلمية ونظم العمل 
اللازمة لإحداث التغيير. . 

العناصر الرئيسية لاستراتيجية تغيير 
تاجحة: 

.١‏ المدخل الإنسانى وتحقيق الرضاء الوظيفى 
وخلق الشعور بأهمية عملية التغيير والتعجيل 


بها. 
؟. تشكيل فرق العمل المعنية بالتغيير. 
"'. خلق الرؤية. 


ا ا ا ا 0 


غ. نقل الرؤية للآخرين. 

0. تمكين الآخرين من إحداث التغيير المطلوب. 

5. التخطيط للمكاسبع قصيرة الأجل. 

متابعة عملية- التغيير ومدى قبولها. 

كانت البداية ومفتاح الحل من وجهة نظرنا هى 
الإنسان. ١‏ 

لابد من احترام آدمية الإنسان أولا ومن خلال 
الإنسإن يمكن تحقيق التطوير المنشود. 

لذ! سعت المصلحة إلى خلق: 

أولا؛ بيئة عمل نظيفة تتمثل فى : 

.١‏ مكان العمل. 

”. أدوات العمل واستخدام الميكنة الشاملة فى 
تطوير الأداء. 

؟. نظم العمل وإجراءاته وإتبأع الأسلوب العلمى 
فى الأداء. 

4. هيكل تنظيمى وظيفى مرن 

6. التدريب 

ثانيا: القابلية للتطوير وتتم من خلال: 

.١‏ التحديد الواضح لرسالة المصلحة- 
الخطط الاستراتيجية والتكتيكية لتحقيق 
الأهداف. 

'. ديمقراطية الإدارة (الإدارة بالمشاركة) . 

؟. مكافحة الفساد ( الشفافية) ش 

؛. العمل على كسب ثقة المجتمع الضريبى ومنظماته. 

0. إنشاء إدارة عامة للتطوير والتغير. 

. التحول من نظام موازنة الاعتمادات إلى 
مانا ا الأداء. 

تحقيق الانضباط الوظيفى. 

ثائثا ٠‏ تحقيق الرضاء الوظيفى للعاملين؛ 

١.الاهتمام‏ بتجقيق رضاء العاملين والوقوف على 
أدائهم من خلال الاستقصاء الدورى. 

! .عدالة اختيار القيادة وأثرها فى نفوس 
العاملين وإعداد المدير الكفء. 


؟. تشجيع المبادرات الإبداعية (جلسات الاستماع 
وتعصيف الأفكار) 
. الحوافز المادلة (إيجابى- وسلبى) 
0. الحد من ظواهر الشللية الإدارية والنفاق 
الوظيفى, 
رابعا' الاهتمام بتحقيق رضاء المتعاملين: 
تحقيق رضاء المتعاملين من خلال الامبتقصاء 


الدورى. 
؟. إدخال النظم المميكنة فى كافة أنشطة 
العمل. 


؟. توفير كافة البيانات والمعلومات التى تهم 
المسجلين على موقع مصلجة الضرائب على المبيعات 
على شبب كب الإنترنت ومنوانه 
5ع. 8017 همه 1و5 7717777 

؛. خدمة البريد الإلكترونى: 

عنوان تظلمات المسجلين ع6 809.اد6815©58[12مم82 

عنوان المعلومات عء. مع :مادعلة: © كز 

65. توفير خدمة الرد الفورى- الخدمة الضواية 
من خلال التليفون, 

”. طباعة الأدلة الإرشادية والإقرارات 
وطلبات التسجيل وغيرها مجانا لجميع 
المسجلين. 

/. إتاحة إرسال الإقرارات بالبريد الإلكترونى 
والبريد العادى والسداد عن طريق الينك. 

8. إنشاء مكاتب جغرافية فى أماكن تواجد 
المسيجلين. 

9. توفير تدريب مجانى للمحاسبين والإدارات 
المالية بالشركات وغيرهم من فِئات المجتمع. 

كل ذلك أدى إلى: 

تحقيق انتماء العاملين لمصلحتهم (العمل بروح الفريق) 

مد جسور الثقة مع مجتمع الضريبة 

مكافحة الفساد وخلق الشفافية 

اعتناق سياسة التطوير كثقافة مصلجة, 


الحلا 
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تحقيق الأهداف المنشودة. 

التسويق وتحديات التغيير 

نحن مهتمون برفض التغيير 

أ.د. طلعت أسعد عبد لحميد 
أستاذ التسويق والاعلان - كلية التجارة - 
جامعة المنصورة عضو مجلس إدارة الجمعية 
المصرية العلمية للإدارة 

برنامج المؤتمر 

القاهرة: ؟ يونيو” 7٠٠١‏ قاعة أوجينى - فندق 
ماريوت بالزمالك 

التفيير مهارة يتقنها المتحضرون.. فذمن سمات 
الإدارة فى المصرالحديث أن المدير ركز على 
النتائج.. ولايمكن أن ينجح إلا إذا توافرت لديه 
ثلاث مهارات أساسية أولها القدرة على التأثير 
وثانيها القدرة على تحليل المشاكل الإدارية وثالثها 
الإدارة المتكاملة لعملية التغيير.. وإدارة التغيير 
ليست مجرد أن نتكيف مع عالمنا بقدر ما هو تحد 
دائم لصناعة التفوق المستقبلى. 

فنحن لا نرضى لأنفسنا أن نظل فئ هذا الوضع 
المشين.. فعميلك العزيز يحلم بمنتجات جديدة 
باستمرار.. وأنظمة وإجراءات متطورة.. 
وتكتولوجيا متطورة تلهب مشاعر الشراء.. وصورة 
جديدة لثقافة المنظمة وتعاملها مع تغيرات العصر 
السريعة. 

ولم أكن أدرى أن التحديات تتزايد وتتراكم 


محدثة ضغوطا شديدة إن لم يتبعها إدارة سريعة 


للتغيير فإن الفشل سيكون هو الطريق الأكيد.. ولم 


أشعر بضخامة الهوة التى نواجهها على نطاق نشاط 


واحد وهو التسويق إلا عندما طلب منى من حوالى 


٠‏ عاما أن أتحدث فى ندوة عربية عن تحديات 
المستقبل فى عالم التسويق.. وكانت تلك التحديات 
وقتها أربعة تحديات.. ويعد حوالى أحد عشر عاما 
طلب منى التحدث فى نفس الموضوع فى ندوة فى 
نفس المكان.. وعندما بحثت فى أوراقى القديمة 
وجدت أوراق الندوة.. ولكن ما روعنى حقا أن هذه 
المدة الطويلة لم يحدث بها أى تغيير فى ثقافة 
المنشآت تجاه المستقبل.. وأصبحت التحديات سبعا 
والآن تسعا وغدا عشرين. 

والتسويق هو المشكلة المزمنة فى عالمنا العربى 
سواء أردنا أولم نرد.. حتى ولو كان الاحتجاج 
بنجاح بعض المنشآت تسويقيا.. فإن الاستمرار فى 
هذا النجاح هو أساس التقدم.. ولكن أبعاد التطوير 
فى عالم التسويق والبيع.. واختلاف المتغيرات.. 
رغم ما تحمله من مخاطر فإنها تعطيك الفرصة 
للإنطلاق إذا عرفنا أبغاد التحديات المرتبطة 
باللعبة التسويقية.. وللأسف ضفهى لاترتبط بعوامل 
الغد بقدر أنها ميراث الماضى الثقيل والمستمر.. 

وتهدف هذه الورقة إلى مجرد بيان لعدد من 
التحديات التى. أهملناها على المدى الطويل حتى 
أصبحت جزءا من ثقافة تقود للخلف.. وسوف نقدم 
ذلك دون تفصيل كبير بغرض لفت الأنظار إلى ما 
تعانيه منشآت الأعمال العرنية تسويقيا.. وبغرض 
دعم قدرات متخذى القرارات التسويقية فى 
مواجهة المستقبل من خلال بناء إمكانية التفكير 
المنطقن ودراسة الأدوات المتاحة لإدارة التفوق 
التسويقى والبيعى.. وابتكار أدوات جديدة تتناسب 
مع الواقع فى البيئة المحلية والدولية. 

ويرى الباحث- وبدون موارية- أننا مازلنا نقف 
فى آخر مسيرة التفوق التسويقى.. فليس المهم أن 
نكسب فقط الآن5.. ولكن المهم أن نكسب أكثر من 
الآخرين فى ظل إمكانياتنا الحالية.. ومن المهم 
أيضا أن نستمر فى الربح ويمعدلات تحقق لنا 


التفوق ليس فقط محليا ولكن أيضا عالميا. 
ويعتقد الكاتب أننا نواجه تسعة تحديات عاتية: 
)١‏ غيبة ثقافة التعامل مع العملاء لتكون مع 
العميل أولا ودائما معلنت-تعمرماسده. 
") النظر إلى التسويق والبيع باعتبارهما شيثًا 


واحدا. 

"') البطء الشديد فى التعامل مع رؤية وسيناريو 
المستقبل. 

+ ) غيبة الأدوات الابتكارية فى صناعة القرارات 
التسويقية. 

©) اعتبار بحوث التسويق أمرا ترفيهيا.. يستخدم 
فقط عند المرض. 


1) ضعف إنتاجية النشاط التسويقى. 

)٠‏ البعد الشديد عن الارتباط بمفاهيم الجودة 
الشاملة. 

8) عدم المعرفة أو التطبيق لأساليب المقارنة 
بالمتميزعه:#صطءم رغم أنها طوق النجاة 

4) البعد الواضح عن تحقيق الاستفادة السريعة 
والمطلوبة من أساليب التسويق المباشر والتسويق عبر 
الإنترنت. 

-١‏ نحن نصر ألا نصنع الثقافة المؤسسية لنكون 
مؤسستنا مع العميل أولا ودائما نإهةمدرمه - ه6نث,ل- 
0501161 

هى أم المشاكل وأساس التحدى.. فمازلنا نناقش 
حتى الآن مدى أهمية العميل للمنشأة.. فى الوقت 
الذى تتسابق فيه منشآت الأعمال فى العالم إلى 
تطبيق أفمق التسويق بالعلاقات.. عهناع تقد مِنم1 
5 .م.. ومازال يسيطر على رجال الأعمال وهم 
الربح سواء كسب عميلك أم لا !! وسيطر مفهوخ 
الفهلوة وتحقيق الربح العاجل على مفاهيم 
الإشباع..-ؤغاب مبدأ إذا كسب عميلك فأنت حتما 
سوف تكسب.. وعلينا إذا أردنا التقدم ألا ننسى أن 


التركيز على رغبات العملاء.. هو البداية. وبالتالى 
فإن دور المزيج التسويقى وتكامل أبعاده لا نراه على 


الشكل الصحيح. 
؟- مازالت شركات كبيرة تعتبر أن التسويق والبيع 
شىء واحد 


فى جلساتى مع عدد كبير من رجال الأعمال زاد 
عجبى عندما يعتبرون أن التسويق مجرد الشراء 
والبيع.. كما أن الخلط بين العقل الموجه للعمليات.. 
والتنفيذ الفعلى لتلك الأعمال أمر مخيف فى عالم 
التسويق.. والتركيز على البيع يفقد المنشآت فلسفة 
التفكير طويل الأجل المرتبط بتخطيط مزيج 
تسويقى متكامل.. ولعل التغيير المستقبلى يلغى هذه 
النظرة المتدنية لعالم التسويق. 

هذأ ما فعلته واطصدع يع +ماءهجم 

لتصنع عالم الأعمال الخاص بها.. فماذا فعلت 
أنت5999 

تقديم منتجات جديدة قلصهرط بلاعم 

بحوث تسويق 165635 

إغلان من خلال وكالات قوية 80 

أسماء لامعة ومتسهم 

مميزات تضمن موقعا متميزا «09160م 

تخطيط متكامل لأدوات تنشيط المبيعات مهارة 
فى حساب عمليات الترويج ههتامصرمهم علهها 

تصميم متكامل للعيوة ءههةم 

تقسيم السوق ممنئةأمعررعء5 

التسويق المباشر قهناعاتقم: أمعرثل 

دعم منافن توزيع 

اختيار - عروض- تجميع 5اعهقطه ‏ 

؟ -غيبة الأدوات الابثكارية فى صناعة القرارات 
التسويقية )نادمه 1 

لا تغيير فعالا دون ابتكار.. فما ثم يتعلمه أطفالنا 
فى فدازسهم.. لايتعلمه أيضا رجال الأعمال فى 
منشآتهم.. فبيْنما تبنى قرارات الأعمال فئ كل 
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ااا 


بلدان العالم على المشاركة والعصف الذهنى 
الجاد.. تبنى قراراتنا التسويقيية على المعايير 
الفردية.. التى تتم غالبا دون ملم أو إدراك., 
ومازلنا. 

)١‏ نعتمد فى تطوير المنتجات على النقل المباشر 
من الآخرين.. ونبحث عن التصدير...!!لاكيف8 

؟) لايتم الاعتماد فى التطوير والابتكار على 
مجموعات منظمة فى أى من منشآتنا.. فأجهضت 
كل الأفكار على موائد الفردية وحب الظهور., كم 
نبحث عن الكفاءة التسويقية!! كيف؟ة 

*') كلنا علماء.. نهمل تجارب الماطبي.. وتصنيع 
نجاحاتنا بتكلف تفوق التصور ظفعلينا أن نخسر 


ونخسر حتى نكسب...!! أن يبنى التطوير على 


استكمال ما تنتجه المنشآت الأخرى. 

؛) لا نؤمن أن هناك أفرادا يفكرون ويمكن أن 
يقدموا الكثير طالما أنهم يعملون فى منظومة الملشأة 
الابتكارية.. تخطيطا وتنظيما.. 

؛- بحوث التسويق إذا صتعناها.. فهى التكلفة 
غير المبررة دائما اوتقعوع: سناع تدم 

عندما نبحث عن التغيير نينيه على الخبرة.. 
ويبنيه العالم على البحوث المتميزة.. فيوضح بجث 
أجرى على 177 شركة عربية فى عدة دول أن بحوثٍ 
التسويق تمثل الاهتمام رقم )١(‏ ظفهل هناك معنى 
للتقدم؟ وإثا كان الاهتمام رقم )١(‏ هو توافر رجل 
بيع نجيب.. ألا يعتبر ذلك بمثابة إهدار لمنطق 
الكفاءة التسويقية.. وترك المجال لمن يعلمون.. من 
الشركات العالمية لدخول السوق دون مقاومة تذكر.. 
فعلى قدر ما ينفقون على بحوث التسويق., على قدر 
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التخلف أن تسير بلا بوصلة واضحة الاتجاهات فى 
هالم المسيتتبل الفسيح. 

ه- ضبعف إنتاجية النشاط التسويقى.. 

وأ «تامي4ميم 

من يبحيث في عالم التتبويق لايجد طريقا للنمو 
دون تطوير لإنتاجية كل مكونايت المزيج التسويقى.. 
فنجد من استقراء الكثير من الأمور أن هناك: 

حصية تسويقية أكبر بلا ربحية. ف عدم 
التعاون بين المؤسببات المجلية صناعيا وتجاريا. 

انحفاض متكرر فِي الحصة التسويقية. 


"ا كبر حجم المؤيسبات دون النظر لإنتاجية 


الأصول. 

توسيع خطوط المنتجات بما يفقد السيطرة 
عليها. 

© عدم المواءمة بين الطاقة المخططة وجاجة 
الشوق 

ضيف إدارة المزيج التسويقي. 

نحن لا لثق بألفسينا.. فكيف يثق ينا العملاء؟ة 

فى الطريق إلى الإنتاجية التسويقية.. 

#ا هل تدرسون تكاليف التسويق ومدى معقوليتها 
وعائدهاة 

ترويج/ منججات جديدة/ يجو ث | عيوة/ 
عروض/ نقل/ توزيع:.إلخ. 

هل تدرسون مدى تنابيب المائدٍ مع الأصول 
المستثمرة (غير المدرجة فِى الميزانية)9 

1 الصيورة الذهنية لمنشأتك 

العلاقات مع الأجهزة 

* الهتافات الإعلانية 

الروح المملوية للعاملين 

المهارات الإدارية 

مواقع ؤروعك 

1 الجودة الشاملة شهادة تعلق علي الجوائط.... 


, ما يتقدمون.. ويكسبون.. ويعتقد الكاتب أن قمة وتكتب على المنتجات.. ولكنها ليميت منهاجا التقدم 


لم ا 


عمتءعهحم وانتهبي لهام 

إن التركيز على الجودة فى أى نشاط يرتبط 
بعبارة واحدة 

معع عط هأ عمعط زع باع لصة راكذا بأد تعمرماكده 
عطا عمتاانام 

وهو ما يعنى أن الجودة تبدأ بوضع العميل أولاء 
وأخيرا وفى كل مكان داخل منشأتك فالجودة هى 
الطريق الطبيعى لتحقيق الربحية: والعائد على 
الاستثمار فالجودة هى التى تضمن سعرا عاليا مع 
المحافظة على الحصة السوقية وضمان للولاء من 
جانب العملاء. وبلا أدنى شك فإن كل ذلك سوف 
ينعكس على تخفيض التكاليف: وينمى أعمال 
المنشأة ويزيد من المبيعات. 

والسؤال الذى يقابلنا دائما هو أن كثيرا من 
المنشآت لديها منتجات جيدة ولكن لا تبيع.. والسبب 
واضح هو أن الجودة باإلنسبة لهؤلاء لاتعنى إلا 
خصائص فنية للمنتجات وارتباطا عاليا 
بالمواصفات دون النظر إلى وجهات نظر العملاء 
164 - 01061اناه حيث تبنى الجودة على توقعات 
ورغبات العملاء. ونظرا لأن رغبات العملاء متطورة 
ومتغيرة؛ فمن الضرورى أن تقوم المنشأة بالقياس 
المستمر لمعايير الجودة عند العملاء ومدى تغيرها 
مرتيطة بما يقدمه المنافسون. ونتساءل هل قامت 
منشآتنا ببعض أو كل ما يلى.. 

1 هل قمت بتنظيم أعمالك على أسس تسويقية8 
هل العميل أولا هو النمط السائد فى الأعمال5 

1# هل تعالج شكاوى عميلك بحيث لا تحدث مرة 
أخرى إلى الأبد8 

هل تعمل بنظام دلا أخطاء مدى الحياة» :0ه 
0ع 1 

"ا إلى أى مدى تبحث عن الإنتاخية فى كل شىء 
لديك5 7" 

فهل تطيق عناصر الجودة الشاملة فى التسويق؟ 


)١‏ مدى ارتباط سياسات ائجودة برغبات 
وحاجات العملاء واتلقنن مع جلمل- تعمسماسنه 

') مدى جودة القيادة نزانلةنو منطه ععفوء1 

؟) التحسين المستمر 5أ2ع096رمطا ؤنامناه نام 

غ) المشاركة المتكاملة دمتتدمعناعدم لآئة 

6) سرعة التجاوب ع085م5ع, لذمة1 

1) قدرة المنشأة على استخدام التصميم الفعال 

مو تأمعتاعمم لمة تمس ,موادعل 

أى يتأكد بوضوح أن الجودة هى جزء رئيسى 10 

+اثناط من المنتجات والنظام الإنتاجى المستخدم. 

)٠‏ النظرة الممنتقبلية طويلة الأجل 1|001 اناه ماهر 
-1028 

) الإدارة بالحقائق والمعلومات قاعةة؟ لاط غم 
عن 

9) التطوير التعاونى غمعدررماء ع0 منطةوععماعدم 

)٠١‏ المسئولية الاجتماعية بزاناز تقد همدع عتاطيام 

التحدى الأكبر 

لا مشكلة البحث عن أكبر تكنولوجيا ممكنة. 

مكلفة .. لا تتناسب مع البيئة.. 

أنث غيز مميز عن الآخرين 

فلماذا اشتريك.. 

"1 أنت تسوق دون دراسة 

ا ذأين تضع قدمك5 

الابتكار..٠المفتاح‏ الرئيسنْ لالأسواق الجديدة. 

ا استخدام التكنولوجيا كميزة تنافسية 

ا كيف تشبعنى وأنت لا تعرفنى5 

/ - البطء الشديد فى التعامل مع رؤية وسيناريو 
المستقبل ' 

مع تطور الأمور المرتبطة بدراسة البيئة العالمية 
وما بها مئن متغيرات فإن شرعة التغيير لاتتواءم مع 
حركة النشاط الدولية فى عالم الأعمال.. 

8 نعرف ولا نطبق أيا من أسس المقارنة بالمتميز 

التطوير المرجعى المتكامل 8ه10:ةتمطعموط * 


العا 


تاسسطامه سس مسمس تسمه سوساج جمجم جب مسب تجسجتسسمه سسسستاهه جوستره سج الجر اك او 


١ 


الا 


المقارنة بالمتميز؟ عمنلتقسطعمءط 

هى عملية إنشاء مقياس خارجى أو مرجع يمكن 
القياس عليه بالنسبة لوظيفة أو نشاط أو منشأة 
ككل. وهو أحد المناهج المستخدمة فى عملية إدارة 
الجودة الشاملة 701234 وهو إحدى المراحل لتحسين 


الجودة ودفعها للاقتراب من مقاييس عالية 
ومعروفة؛ وبما يمكن المنشأة من الحصول على 
مزايا تنافسية. 

وهذا النوع من المقارنة هو منجم الذهب للتطوير 
وبدون تطبيق ذلك لن تقوم لنا قائمة تسويقية. 

ويعتبر أسلوب المقارنة بالمتميز أداة تعكس بوضوح 
الموقف المقارن لسلع وخدمات المنشأة مقارنا 
بالمنشآت الأخرى: كما أنها تعطى أسسا واضحة 
لتحسين وتطوير التصميم والعمليات والخدمات 
المساندة للمنتجات. وتوضح بشكل كبير مستوى 
الإشباع للعملاء. وفى مقدمة الشركات العالمية التى 
طبقت هذا الأسلوب 26 وج5اه 20:4 .خلال 
سنوات الثمانينيات. 

والمقارنة بالمتميز ببساطة شديدة تؤكد على: 

أ) اعرف نفسك جيدا.. حيث يتم تقسيم عناصر 
القوة والضعف 506 حتى لإ يستفيد المنافس من 
نقاط ضعفك.. ولن تستطيع الدفاع عن نفسك دون 


٠‏ أن تعرف من أنت5.. 
ب) اعرف منافسيك.. وماهى نقاط القوة 
والضعف فى كل منهم؟ 
ج) اتبع الأفضل.. تعلم محاسن المنافسين., 
وتعلم كيف تصل إلى ذلك9 


د) ابحث عن التفوق تؤنءهتعمده.. لأنها النتيجة 
الطبيعية بعد أن عرفت كل ما مضى. 


غمص هل 1181/3 

4 -نبحث ببطء عن التسويق المباشر.. رغم أنه 
لغة المستقبل.. 

عسناع اهم - أمعزل 

التسويق المباشر هو نظام للاتصال التفاعلى فى 
مجال التسويق 

ممعاقزة 1068011376 يضمن استخدام مجموعة من 
الوسائل غير التقليدية والتى تحقق استجابة 


ملموسة بأقل جهد ممكن 
هو اتصال وجها لوجه يحقق التفاعل بين السوق 
والعميل ء7اناعممعامة 


استخدام مجموعة من الوسائل.. 26018 بدءا 
من البريد المباشر وحتى استخدام شبكات 
الإنترنت. 

إمكانية قياس ردة الفعل بشكل مباشر 
ع5ممقع ع[اطهتاقوعدر 

إمكانية قيام العميل بالتفاعل مباشرة وتحديد طلباته. 


لاتنس هذه الأقوال ضعها أمام كل عامليك 


وموظفيك 
الحل الواحد الصحيح للمشاكل التسويقية 
مرفوض مقدما 


توافه الأمور.. تفسد تسويقك تماما 

أقنتنا مقطا لإعدممم ع105 ما ترعمزه6 

أسهل أن تفقد أموالا.. لا أن تفقد سمعتك.. 

إذا فقدت صورة الجودة فى أذهان العملاء,, 
فإنك تفقدها إلى الأبد. 

1# الوصول للعميل فى أى مكان «متئهعه! نزضة عه 
ممتاعوكموع) 1 

وفى التسويق المباشر تصبح المنشأة والعميل وجها 
لوجه لنتعامل سويا من خلال تفاعل منظم «منا) 
عهعاهذ يرقى إلى ما هو أكثر من إرسال باكع 
شخصيا.. حيث إن أدوات التفاعل الحديثة بلاشك 
تزيد بشكل كبير عن إمكانيات البائع فى الوقت 


ل 


والحركة ووسائل الشرح والعرض.. فقد يتصفح 
العميل بريده على الحاسب عبر الإنترنت اندر 
الساعة الثانية صباحا.. ويعد الرد ويرسله الساعة 
الثالثة صباحا.. فهل يستطيع البائع أن يحادثه فى 
هذا الوقت.. وقد يرسل إليك استفسارا ترد عليه.. 
ويقرأه فى أى وقت.. وعادة يكون الوقت الممتاز 
بالنسبة لإدراك العميل واستعداده لقبول الأفكار 
والمنافع التى ترسلها إليه. 

وفى عالم التسويق عندما تضع اللمسات الأخيرة 
على خطتك.. أو تقدم إعلانك.. فإن مهمتك تكون 
قد انتهت ولكن فى عالم التسويق المباشر.. فإنك 
حتما عندما ترسل إلى عميلك رسالة.. فإن مهمتك 
تكون قد بدأت.. 

ورغم أن أرقام التجارة الإلكترونية بين المنشآت 
20 قد بلغت 54٠١‏ بليون دولار مع نهاية عام 7٠١0‏ 
فمازالت بلادنا تحتل ذيل القائمة فى عالم 
الإنترنت ليمثل الشرق الأوسط كله نحو ١.70‏ من 
عدد المستخدمين فى العالم. 

ورغم ضياع الملايين فى سراب الإعلان المبشر دون 
جدوى فإن التفكير لم يهتد بعد إلى الدخول بالتسويق 
إلى عالم الأعمال الإلكترونية من أوسع الأبواب.. فماذا 
ننتظرة 

أعطاكم الله طول العمر لنرى أن التغيير نحو 
التميز المستقبلى يحتاج كل دقيقة من وقتكم 

مع تحيات دكتور طلعت أسُعد عيد الحميد 

برنامج المؤتمر 

القاهرة: ؟ يونيو ٠٠٠‏ قاعة أوجينى - فندق 
ماريوت - الزمالك 

.م 4.80 صباحاً التسجيل 

6ه ٠١.10‏ صياحاً 

الجلسة الافتتاحية 

» القرآن الكريم 

» كلمة السيد الدكتور/ حافظ الفندؤر ركيس 


ك1 ال عع مي سيق 


ا ل 0 


1/ ام جتتب مو 
الجمعية المصرية العلمية للإدارة ورئيس المؤتمر 

+ كلمة السيدة الأستاذة/ زينب توفيق رئيس 
شعبة التنظيم وإدارة الأعمال - نقابة التجاريين 

» كلمة السيد الأستاذ - عادل ياسين أمين عام 
نقابة التجاريين 

» كلمة السيد الدكتور/ حسين رمزى كاظم 
رئيس اتحاد جمعيات التنمية الإدارية 
» كلمة السيد الدكتور/ طارق كامل 


وزيرالاتصالات والمعلومات 

* كلمة السيد الدكتور/ أحمد درويش وزير 
الدولة للتنمية الإدارية. 

-:8.؟1 ظهراً 

دائرة الحوار الأولى 


«إدارة التفيير - واقع الحال ومتطلبات المستقبل» 

يدير الحوار: السيد الأستاذ الدكتور/ على الدين 
هلال أستاذ العلوم السياسية - جامعة القاهرة 
ووذير الشباب السابق 

المتحدثون السادة: الأستاذ/ أسامة غيث الكاتب 
الصحفى - نائب رئيس تحرير جريدة الأهرام 

الأستاذ الدكتور/ حسن راتب رئيس مجلس إدارة 
جمعية مستثمرى شمال سيناء 

الأستاذ/ سعد هجرس الكاتب الصحفى - مدير 
تحرير جريدة العالم اليوم 

الأستاذ الدكتور/ فريد النجار أستاذ إذارة 
الأعمال كلية التجارة - جامعة بنها وخبير التنمية 
الإدارية 

الأستاذ/ جاك برون الرئيس التنفيذى لشركة 
ميناتل «ويعرض تجربة شركة ميناتل فى التطوير» 

"٠١0 - ١7.٠‏ مساء 

الدائرة الثانية 

رثقافة التغييسن 

يدير الحوار السيد الأستاذ الدكتور/ مصطفى 
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الفقى رئيس لجنة العلاقة الخارجية بمجلس الشعب . 


المتحدثون السادة: الأستاذ الدكتور/ عادل زايد 
أستاذ إدارة الأعمال - كلية التجارة - جامعة 
القاهرة ومدير مركز اليحوث والدراسات التجارية 

الأستاذ/ عبدالقادر شهيب رئيس تحرير مجلة 
المصور 

الأستاذ الدكتور/ عطية حسين الأفندى أستاذ 
الإدارة - كلية الاقتصاد والعلوم السياسية - جامعة 


القاهرة 

الأستاذ الممُندس/ علاء فهمى رئيس الهيكة 
القومية للبرند «ويعرض تجربة تطوير البريد 
المصرى من منظور مؤسسة حكومية» 

.ا 4.890 مساء 

الدائرة الثالثة 

«دور تكنولوجياالمعهلومات 


والاتصالات فى إدارة التغييسن 

يدير الحوار: السيدة الأستاذة الدكتورة / هدى 
بركة مساعد أول وزير الاتصالات والمعلومات 

المتحدثون السادة: الأستاذ الدكتور/ أحمد 
عبد الباسط مستشار وزارة التنمية الإدارية 

الأستاذ الدكتور/ رأفت رضوان ركيس الهيئكة 
القومية لمحو الأمية وتعليم الكبار وخبير تكنولوجيا 
المعلومات واتخاذ القرار 

الأستاذ/ جمال محرم رئيس مجلس إدارة بنك 
بيريوس 

الأستاذ/ جمال محمد غيطاس رئيس تحرير 
مجلة لفة العصر - مؤسسة الأهرام 

لخر جد 3 مساء 


الدائرة الرابعة 

المدير المصرى وإدارة التغيير 

يدير الحوار: 

السيد الأستاذ/ حسين عبدالعزيز رئيس مجلس 
إدارة البنك الأهلى المصرى 

المتحدثون السادة: 


الأستاذ الدكتور/ صديق عفيفى أستاذ إدارة 
الأعمال وركيس أكاديمية طيبة المتكاملة 

الأستاذ الدكتور/ عبدالرحمن توفيق رئيس 
مجلس إدارة مركز الخبرات المهنية للإدارة «بمبك» 
ورئيس جمعية التدريب والتنمية المصرية 

الأستاذ/ عبدالله نصار 

الكاتب الصحفى - نائب رئيس مجلس تحرير 
جريدة الجمهورية 

الأستاذ/ محمود محمد على رئيس مصلحة 
الضرائب المصرية «ويعرض تجربة تطوير مصلحة 
الضرائب على المبيعات. 


٠.70٠‏ مساء 

الجلسة الختامية 

#» البيان الختامى للمؤتمر وإعلان التوصيات 
هيئة المؤتمر 


الرئيس السيد الدكتور/ حافظ الغندور 
الأمين العام: السيد الدكتور/ خاتم قابيل 
منسق المؤتمر: السيد الأستاذ/ نبيل البشبيشى 
اللجنة العلمية للمؤتمر 
الأستاذ الدكتور/ ثروت مكى 
الأستاذ الدكتور/, شريف حسن قاسم 
الأستاذ الدكتور/ طلعت أسعد عيدالحميد 
الأستاذ الدكتور/ محمد المرزوقى 
التعريف بالجمعيةالمصرية العلمية للإدارة 
تأسست الجمعية المصرية العلمية للإدارة عام 
7 بمبادرة من شعبة التنظيم وإدارة الأعمال: 


1 تب عي لالظ الات ل 0111111 


واي قط اال ال ورور تل بلي ا 


د | :11 114/ قله خلاو 7 70797 . مبترق4ظ1ة اباب داق رابا 


الإطار العلمى والتطبيقى بغرض تنظيم ممارسة 
مهنة الإدارة بتخضصاتها المختلفة: بالتعاون مع 
لقنابة التجاريين من خلال شغبة التنظيم وإدارة 
الأعمال باعتبارها المنظمة المهنية المعنية بتنظيم 
وتظؤير مهكة الإذارة. والجمكيعة عضو مؤسس 
لاتحاد جمعيات التنمية الإذارية ونظاق عملها 
الجغرافى «جمهورية مصر العربية» 

العنوان: ٠١‏ شارع زمسيس - القاهرة - مقر نقابة 
تجاريين القاهرة 

التليفون: 0/9/1814 - 01/5811 الشاكس: 
000 

الموقع على الإنترنت: 651272.018.685. 17/11/97 

ميادين ومجالات عمل الجمعية : 

* التنظيم والإدارة. 

* التعليم والتدريب والتنمية البشرية. 

* الأنشطة الثقافية. 

#» الخدمات الاقتصادية. 

تنمية المجتمعات المحلية 


حماية البيكة. 
وتعمل الجمعية على تحقيق هذه 


الأغراض عن طريق الأنشطة التالية : 

-١‏ تنمية الثقافة والخبرة فى مجال الإدارة. 

- تدعيم التطبيق والتقدم العلمى فى الإدارة 

- عقد المؤتمرات والندوات بهدف متابعة 
التطورات العلمية والمهنية فى مجال الإدارة. 

4- تبادل الدراسات والبحوث مع سائر الجمعيات 
والمنظمات العلمية والمهنية والجامعات محلياً 
واقليمياً ودولياً. 

0- إصدار نشنرة ومجلة باسم الجمعية. 

1- تبادل الخبرات والقيام بالزيازات المحلية 
والخارجية بهدف دعم التخصص المهنى فى مجال 
الإدارة 


97- اقتراح التوصيات بهدف توحيد المفاهيم 
الإدارية والعمل على استقرارها وحل مشاكل 
التطبيق. 

8- العمل على تنظيم ممارسة مهنية الإدارة 
والارتقساء بالمستوى العلمى والمهني للعاملين 
والممارسين لها. 

9- تفنظيم الرحلات والأنشطة الاجتماعية 
والثقافية والفنية وغيرها من الأنشطة للأعضاء 
وأسرهم. 

رؤساء مجلس إدارة الجمعية منذ تأسيسها: 

الأستاذ الدكتور/ إبراهيم هميمى من عام 1587 
إلى هام 195١‏ 

الأستاذ/ على نجم من عام 154١‏ إلى عام 1544 

الأستاذ اللدكثور/ أحمد سرور أحمد من عام 
6 إلى عام 7٠١4‏ 

السيد الدكتور/ حافظ الغندور من عام 7٠١4‏ 
حتى الآن 

تشكيل مجلس إدارة الجمعية الحالى: 

الرئيس: السيد الدكتور/ حافظ الغندور المدير 
العام وعضولجنة السياسات- البنك الأهلى 
المصرى 

نائب الركيس: السيد الأستاذ/ محمد قاسم 
عبدالحى رئيس مجلس إدارة الشركة العالمية 
للتجارة 

السكرتير العام: السيد الأستاذ/ نبيل البشبيشى 
مدير الاثتمان - المصرف العربى الدولى 

أمين الصندوق السيد الدكتور/ حاتم قابيل 

أمين عام مساعد نقابة التجاريين وأستاذ إدارة 
الأعمال بتجارة المنصورة 

أعضاء مجلس الإدارة: ' 

السيد المهندس/ أسامة الشاهد 

رئيس مجلس إدارة شركة هوم قاشون 

السيد الدكتور/ ثروت مكى أمين عام اتحاد 


1 الوا( 11 تجن ماين ...+ : اللو نوا مالا ياو أ‎ ٠. 


1 :اذ د إبهضر ٠‏ 177لا ظر انهلابو ةا توتبيت كر خب اد 13/1 اط تان جا 


لعجتو نج جب بت مص وجو عطاوق و جب 7 ا 7801/7 1ج 1000111 


ل ا 00 


الإذاعة والتليفزيون 

السيدة الأستاذة/ زينب توفيق 

رئيس شعبة التنظيم وإدارة الأعمال بنقابة 
التجاريين ووكيل أول الجهاز المركزى للتنظيم 
والإدارة «سابقآ» 

السيد الدكتور/ شريف قاسم 

أستاذ الاقتصاد ونائب رئيس أكاديمية السادات 
للعلوم الإدارية السيد الدكتور/ طلعت أسعد 
عبدالحميد أستاذ إدارة الأعمال - كلية التجارة - 
جامعة المنصورة 

السيد المهندس / مجدى طلبة رئيس مجلس إدارة 
شركة القاهرة للغزل والنسيج 

السيد الدكتور/ محمد المرزوقى المدير العام - 
جمارك مطار القاهرة 

ويسعد الجمعية أن ترحب بالسادة الزملاء 
المشاركين فى أعمال مؤتمرها السنوى لهذا العام 
«إدارة التغيير وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات» 

داعين الله أن يكلل جهودناً جميعاً بالنجاح 
والتوفيق... 

ثقافة التغيير 

القاهرة: ؟ يونيو ٠٠٠‏ 

قاعة اوجينى ‏ فندق ماريوت ‏ الزمالك 

د. عادل محمد زايد 

أستاذ إدارة الأعمال 

كلية التجارةء جامعة القاهرة 

الموضوعات 

قالوا عن التغيير 

ا طبيعة عملية التغيير 
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+ يد وجاك عن رذ جل كاتف ,47 الافاانية لقي ركنضزن لال ها طبضت نوع +: 


ا معنى التغيير 
فلسفة التغيير 

1# مقاومة التغيير 

تجارب بعض الشركات 
لماذا التغييرة؟ 
ثقافة التغيير 


إدارة التغيير 
قالو عن التغيير 
قعاععم؟ عط 01 أقعع5):00 عط غ0ه 15 غ1 
عع للاعاصز غ205 عط 01م رع تناد أقطا 
ع8 قطن م 5176م0م165 ]2205 عده عط عباط 
متمدت»ة وعتتهمك 


إدارة التغيير 
قالو عن التغيير 
ع5 17/111 غ1 رععمةدةتقدع ]1 عطا مز مط 
أهعمع 01 عدن 2 رعسنا عستاعع مد 
ع56 هقء 7/0 805 101 دع تممه 
أدعتطا ومع 2 018 غناط معط اعد مه 
2201 ع6 7111 ]1 . لإصهممط 201 عوعة 0ه 
4 22055 تسقعىه 10مط مغ التاععة 11ل 
5 50171615 ع1 .تعطاععم] وعناعنههو 
-مدمء 220 صمأكك؟ سه متطومجعلمع1 01 
عط ععهامع 77111 ع05م1ئام نمم 
-مطاتحة مضه [امتطدم 02 180205 فطع نام 
]ه00 10105 طعنا0) عط عدتتدععط باز 
11خ قهه2310تصقع02 .عرمسرمهة عغزط 
ع2 5ع لطناتصحصمء عمدمععط م1 عنتقط 
غ20 ,ق1ع125ع10 اليل رقع رعم10م صقطا 
حصوء ع6 0/111 ع2 عوتنوععط روعة:(10 مدع 
5عناعنع50 .كتتعطاه نزم لعميده عط 10 غمعا 
قأتصنا 527321162 مغصا وبومل علدعءط للتب 
-1258 صعلك ماما مناموع؟ 2150 111 غتاط 
-كنام عقأتاءع ةم 101 /2015 مقطا وعمه تزع 
.0568م 
أسنمامعن لدمبرع85 :اولصدكط دع امم 


لا لا بلق مجم جد ا 


0 71702105 ع مع سقط ع1 
.95 ركده اه جتسوع 01 
إدارة التغيير 
قالوعن التغيير 
0 أاسع كنل عنمم وسمتطامه دز عمعط]1” 
-دمء 10 5نا0لتعم 22012 رلصقط صذّ ععلة) 
,5006655 115 12 لتمااء112 1201 نزه رأعنال 
-عتلمعامذ عطا هذ 1620 عطا ععلة) 10 مقطا 
وأمعه111) .نعقصتطا 2ه م020 عم 2 02 ممنا 
. (تااء 'تقتطع ولا 


إدارة التغيير 

معنى التغيير 

ا التغيير هو العمليات والأدوات والوسائل اللازمة 
لإدارة العنصر الإنسانى فى أوقات التغيير بغخرض 
تحقيق الأهداف المخططة من خلال تغيير الأفراد 
وجماعات العمل والمنظمة ككل. 

إدارة التغيير 

فلسفة التغيير 

* النجاح 

#ا السكون 

1# الجمود 

التفيير هو التحرك من السكون إلى النجاح 


طبيعة عملية التغيير 

#االتغيير عملية مستقبلية: التغيير لا يتم إلا لتفيير 
الوضع الحالى إلى وضع مستقبلى أفضل. 

التغيير عملية هادفة: يجب أن تحدد الأهداف 
من عملية التفيير قبل البدء فى إحداث التغيير. 

* التفيير عملية خطية: تحدث عملية التغيير من 
خلال مجموعة متتالية من الخطوات المتسلسلة. 

نتائج الثغيير غير متوقعة: يصعب التنبق بتتائج 


سوبع مجموج مسج وج اسمسططه ‏ مدج ‏ اقعوو ولت وو ود تا نت 76وج مجو قلا لط نزت 9ط البقم لقنا نطف ا 10101 


ردج "امار جهو جو "١‏ :متنا بهل يز ةربع راج للا يف 14ب رامل و !7277/71 اتتالاررطااتمااال نار لاز 


عملية التغيير مسبقا بدرجة عالية من اليقين. 
التغيير عملية محكمة: يجب على قيادات 
المنظمة أن تحكم وتراقب عملية التغيير. 


تجارب بعض الشركات 

(التجربة الأولى) 

1 استحوذت شركة على شركة أخرى. 

#اتم تنظيم لقاءات لجميع العاملين بالشركة 


لتحديد الرؤية والرسالة والأهداف ونظم العمل 
للإدارة الجديدة. 

تم تحسين أحوال العاملين والربط بين النتائج 
التى يمكن أن تحققها الإدارة الجديدة والمكاسب 
التى يمكن أن تتحقق للعاملين. 

تجارب بعض الشركات 

(التجربة الثانية) 

تغيرت التبعية الإدارية لشركتين من شركات 
القطاع العام وأصبحتا ضمن شركات قطاع 
الأعمال. 

* التغيير الوحيد الذى طرأ على الشركتين هو 
تعديل فى خطابات الشركة وأصبحت تخمل المسمى 
الجديد. 

لا تعديل فى رسالة أو مهمة الشركة 

لا تعديل فى الأهداف 

لا تعديل فى أى نظم إدارية 

لا تعديل فى أى شىء. 

تجارب يعض الشركات 

(التجربة الثالثة) 

تولت إدازة أحد البنوك مهمة تطوير الأداء 
المصرفى لبنك معين 

#اتم إعداد خطة استراتيجية فى غاية الجودة. 

تم عمل إفطار جماعى فى رمضان للعاملين 
بالفرع الرئيسى. 

#لاتم شرح الخطة عقب الإفطار. 

ا بس.... خلاص!!!!! 


اباط مهاقة آزلن «اتيفت 0117 


العا 


مقاومة شديدة من العاملين نتيجة الإحساس 
بالخطر الناتج عن غموض الهدف من عملية التغيير. 


مقاومة التغيير 
58 لعتاوعدآ1 
عغها5 لعتاوء2آ1 
علها5 أمعوعط 
ع5 لعناوع12 
526 لعناوءع1 
ع8 سقط - © 
5وع7022 000 5تطهاق - 5ق 
إدارة التغيير 
مقاومة التغيير 
(عبارات شهيرة) 


جربنا هذا من قبل ولم ننجح 

لا توجد اعتمادات مالية كافية 

ا هذا التغيير يمكن أن ينجح فى مكان آخر وليس 
هنا 

نحن مشغولون بدرجة كبيرة 

# ليس لدينا الوقت الكافى لهذا التغيير 

ا بعد ما شاب ودوه الكتاب 

نكون لجنة لبحث الأمر 

ما أحنا طول عمرنا بنعمل كده 

ا كلام نظرى ما ينفعش؛ خليك واقعى 

ا دى مش مشكلتنا 

مش غلطتقا 

الزبون لم يشتك 

إدارة التغيير 

اذا التغيير!!!١‏ 

التغيير هو الثابت الوحيد 


اخ و1870 كذجذة امال ف بعد ٠لا‏ 


ا أسباب نجاح الأمس قد تكون هى نفسها أسياب 
فشل اليوم 

المناضمة حقيقة لا مفر منها 

الجودة أصبحت متطلبًا تنظيميًا أساسيًا 

عصر المعرفة 

ا تكنولوجيا رقمية 

إدارة التغيير 

)١(‏ التغييرهو الثابت الوحيد 

حققت البشرية طفرة هائلة فى النصف الأخير 
من القرن العشرين 

#اماتم اختراعه خلال هذه الفترة يعادل ما 
اخترعته البشرية منن بدايتها 

# «لا يستطيع الإنسان أن يسبح فى نفس النهر 


مرتين» 

ها عندما تهب رياح التغيير ينقسم الناس إلى 
نوعين: 1 

النوع الأول: يصنع طواحين الهواء (يحول 
المحن إلى منح) 

النوع الثانى: يبحث عن كهف يختبئ فيه ( يحول 
المنح إلى منح) 


إدارة التغيير 
أمثلة للتغييرات التى طرأت على المنظمات 


المصرية 

الفترة من الخمسينيات حتى منتصذ 
السبعينيات 

سيادة الفكر الاشتراكى 


الحرب المباشرة مع إسرائيل 

ا ملكية الدولة لأدوات ووسائل الإنتاج 

ا أسواق محمية ومغلقة 

ا التعامل مع دول 

التعامل مع الكتلة الشرقية بصفة أساسية 
© سيطرة على الأسعار 

#! دعم اقتصادى فى .جميع المجالات 


ا يي 22227 222735 000077700700 


#ا رغبات المستهلك غير ذات أهمية 

الجودة ليست موضع اعتبار 

#ا منافسة محدودة 

الفترة من منتصف السبعينيات حتى الآن 

سيادة الفكر الرأسمالى 

توقيع اتفاقيات السلام مع إسرائيل 

تنامى دور القطاع الخاص 

التعامل مع تحالفات 

التعامل مع جميع بلدان العالم 

الأسعار تحددها قوى السوق 

ا ترشيد الدعم على قدر الإمكان 

ا المستهلك فوق الجميع 

الجودة هى الأساس 

منافسة مفتوحة 

إدارة التغيير 

(؟) أسياب تجاح الأمس قد تكون هى 
نفسها أسباب فشل اليوم 

الممارسات الإدارية التى تسبب نجاح الشركة 
بالأمس يمكن أن تؤدى إلى فشلها اليوم. 

#« أمثلة على ذلك: 

كان 

#ا منظمات كبيزة الحجم 

ا درجة عالية من المركزية 

ا التوجه بالإنتاج 


منظمات صغيرة الحجم 
#* درجة عالية من اللامركزية 
ا التوجه بالمستهلك 

عمالة معرفقة 

# المنظمات الرقمية 


إدارة التغيير 

(") المنافسة حقيقة لا مفر منها 

© الحياة هى المنافسة 

تحول الأسواق المفلقة إلى أسواق مفتوحة 
(أسواق بلا حدود) 

تزايد عدد المنافسين من الشركات والمؤسسات 
العالمية فى جميع القطاعات الإنتاجية والخدمية. 

*: عمالة أجنبية جنبًا إلى جنب مع العمالة 
المصرية. 

إدارة التغيير 

(4) الجودة أصبحت متطلبًا تنظيميًا أساسيًا 

المستهلك لا يرضى عن الجودة بديلاً 

1 الجودة هى أساس تحقيق الميزة التنافسية فى 
ظل ظروف السوق المفتوح 

تعدد نماذج معايير الجودة العالمية فى جميع 
المجالات. 

مغايير الجودة العالمية > معايير جودة داخلية 

إدارة التغيير 

(5) عصر ال معرفة 

تحول العالم من عصر الصناعة إلى عصر 
المعرقة 

«المعرفة هى القوة» 0196م 15 10017160186 

ألقوة لمن يعرف وليس لمن يملك 

صراع الدول لا يقتصر على الصراع على 
الموارد المادية ولكن يمتد ليشمل الصراع على عمالة 
المعرفة 

تركيز العديد من الدول على صناعات المعرفة 
وترك الصناعات التقليدية 

زيادة المكون المعرفى فى جميع المنتجات 
والخدمات. 

إدارة التغيير 

(1) تكنولوجيا رقمية 


لتهمم - ع ععقلنه - ععنم1 


العا 


ف 


وصلك ال 3231ء إللى أنا بعتهالا 
لأ... ياريت تبعته تانى 


(5) تكتوئوجيا رقمية 
* تأثير واضح للتكنولوجيا الرقمية على شكل 
وأداء المنظمات 
أ» م غمص عه ء 710 
600107 
5 قاع < 
5 عتتام ,ع < 
لإناط.ع < 
00> 
2828 
7131 < 
إدارة التغيير 
أمثلة لبواعث التغيير 
داخلية ١‏ 
تقادم النظم الإدارية 
تغير قيادات الشركة 
التقادم التكنولوجى 
الرغبة الذاتية فى التميز 
مواجهة الأزمات 
بواعث 
التغيير 
خارجية 
تغيير شكل الملكية 
تغيير تكنولوجى 
تحولات سياسية 
منافسة قوية 


11 عور“ مام از فا" .0 
تغيير ذوق المستهلك 

ثقافة التغيير 

إدارة التغيير 


الثقافة التنظيمية 
هناك ثلاث طرق للعمل: 
الطريقة الخطأ 
طريقتنا 
# «مجموعة من القيم والمعتقدات والعادات 
والتقاليد والأعراف التى يعتمد عليها العاملون 
كأساس للتعامل بنجاح داخل الشركة» 
الثقافة التنظيمية هى هى الأساس المحرك 
لسلوك العاملين 
إذا أردت تغيير سلوك العاملين فلا بد من تغيير 
محركات السلوك 
من أهم محركات السلوك المطلوب لإحداث 
التغيير هما: 
الخوف 2روع*1 
الحرية 2املعع1 
و8سنط) 0ل مأ 5[ ععقطا عه عنتعط1" 
57/337 خطع نم ع1" 
1/83 71008 ع1" 
(/قة/7ا عناه) /1733 /إمةمحممك ع1" 
إدارة التفيير 
تهيئة العاملين لإحداث التغيير 
الخوف 
مرتفع 
التفويض إلى أعلى 
الحرية مرتفعة 
سهولة التغيير 
استحالة التغيير 


البطء فى التغيير 

إدارة التغيير 

قالوا عن الخوف 

سهير ليالى.... وياما لفيت وطفت 

وفى ليلة راجع فى الظلام.. قمت شفت 
الخوف كأنه كلب..... ممد الطريق 
وكنت عاوز أقتله.... بس خفت 
رباعيات صلاح جاهين 

متطلبات التغيير الفعال 

إدارة التغيير 


متطليات التغيير الفعال 

(تأييد وددعم الإدارة العليا) 

التغيير الحقيقى لابد أن يستند إلى دعم 
حقيقى من القيادات العليا فى المنظمة 

ا الدعم لابد أن يكون مكتوبا وممولا وتلتزم به 
القيادات المتتابعة ( التغيير بمستقبل المنظمة وليس 
مستقبل قياداتها) . 

معظم الشركات التى نفذت عمليات تغيير 
ناجحة كانت بدعم كامل من القيادات العليا. 

القيادات الإدارية التى تتوقع نتائج سريعة 
للتفييز لن تحقق سوى الفشل. ١‏ 

التغيير المثمر تظهر نتائجه فى الأجل الطويل 
(مثال: د. مهاتير محمد فى تجربة ماليزيا). 

إدارة التفيير : 


متطلبات التغيير الفعال 

(دعم ثقنافة المنافسة) 

الأسواق المحمية أصبحت أثزا بعد عين 

* المناضسةهى سبيل البقاء خلال الفترات 
المقبلة. 

تعافس - تعاون:+ تنافس 


عدم دوع بوم اجو بوبه بوسصعوجوو نعمت ادن ربت 11 


ا البحث عن الدعم والحماية الحكومية لن يحقق 
نتيجة فعالة فى ظل ظروف السوق المفتوح. 
إدارة التغيير 
متطلبات التغيير الفعال 
(كسب تأبيد العاملين) 
:ةتانسعع م0 لمعمعل هده ممتامجتصوعه 10ل 
-تاعتسنا لصة عععدءة 5زة1ة 15 تإاممدة عط 
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ممعم 5ع ماعط مقصسط ترممصتلره ععلهمر 
م ,5ه عأطوجةء صتععة تزعط) مقطا معناعط 
صا كذ عتعطا طاعمعماة ع تاعتقط؟ أنه عسترط 
8 طعمء ع5 10 لسة , قتاع ط ترعمم كاز 
.ممعم نتعطاه عط 211 ماعط ما طاعمعماة 
0 15 0ه تتتقع01 هق 06 ء05م2تام ع1" 
-مدمعمهتا 0ل 0 ع[ممعم «ممصصصمء عاطقمةء 


.تع سلطا 10011 
(مععلدهدآ بعاعم) 
إدارة التغيير 
متطلبات التغيير الفعال 


(استخدام نماذج عالمية) 
العديد من نماذج التفيير العالمية متاحة (راجع 


المواقع الالكترونية) 
أمثلة متها ما يلى: 
لتقعع2م»؟ لععمقلة8 
31م0 116 عومعللة8 * 
للا 
إدارة التغيير 
وختامًا 
كن أنت التغيير الذى تود أن تراه فى العالم 
70151 1ن 1118 قرظ8 
:7081 1118 لآ ظاقاة 10 
إدارة التغيير ١‏ 


0000 


ا اي 


0 تجنسطة اج مالاو عتم ا د ا 7 طن حا خط 1 ا 011 ا 


؟ 


له 


ا 47 ما -. 


خف اشع ورج بويد ا لوت 5 


إعادة الضيكلة للجهاز . 
الإدارى للدولة 2 


لماص نسم سهان تماجيه: اجام #اامناتققاب 1 


دان :0 :ا جو ال !ب لاج لقثم ,قل > لوز 1/1 امطةلاال1 1 جر 11111 


يقوم الجهاز الإدارى للدولة بتخطيط وإدارة الموارد القومية وتقديم 


الخدماتالصحية والتعليمية والثقافية والدينية وغيرها للمواطنين 


القومى فى شتى 


ولقد أدت هذه التطورات وما صاحبها من زيادة 
تدخل الدولة فى مختلف الأنشطة الاججبتماعية 
والاقتصادية إلى زيادة أعباء الجهاز الإدارى للدولة 
والتوسع فى وظائتفه وما يترتب على ذلك من الزيادة 
المطردة فى حجم وحداته الإدازية وتعدد أشكالها 


'ونظمها والعدد الكبير من العاملين الذين يضمهم 


هذا الجهاز وما تتحمله الدولة من اعتمادات مالية 


وتدعيم البنية الأساسية من مرافق وطرق وكهرباء وتنمية الاقتصاد 
مجالاته الزراعية والصناعية والتجارية والمالية فضلا 
عن المهام التى تتصل بأعمال السيادة التى تمارسها الدولة وتتمثل فى 
شئون الأمن والدفاع والعدالة والشئون الخارجية والعلاقات الدولية. 
والجهاز الإدارى باعتباره مسئولا عن إدارة التنمية قد مر بعدة أطوار 
عكست الظروف الاجتماعية والاقتصادية والسياسية؛ وقد أدت هذه 
الظروف إلى امتداد أنشطة هذا الجهاز إلى > 
تطبيقا لنظام الإدارة المحلية بل إلى المواطن فى ش 


جميع المناطق الجغرافية 
شتى أموره الحياتية. 
تمثل أجورهم, ولا ريب أنه كلما تشعبت مهام الجهاز 


الحكومى وتقدرت اهتماماته وتضمنت أدواته 
الوظيفية كما زادت مشكلاته وتنوعت وتصاعدت 
بالتالى مطالب المواطنين المتعاملين مع الجهاز 
الإدارى والعاملين به فى العمل على تطوير هذا 
الجهاز وتحسين أداكه ومضاعفة قدراته على 
الاستجابة لطموحات وآمال المواطنين.. كل ذلك جعل 


عع مب جكب جم اكوب تل موت ورك لتق هوق 11 امامزم بوط بجوم جفيكلة ااوطاةر 


من قضية التطوير الإدارى عملية حتمية وضرورية ولا 
تقل أهمية عن التطوير والإصلاح الاقتضادى 
والسياسى. 

وقضية التطوير الإدارى ليست وليدة الساعة: وإنما 
كانت مجالا لجهود متواصلة ومتابعة على مدى العقود 
الأربعة الماضية:؛ وتقدرت وتنوعت مداخلها 
وأساليبها. 

ومن الإنصاف القول بأن هذه المحاولات لم تفتقر 
إلى الرؤية الواضحة لمشكلات الإدارة فى مصر وإلى 
الأخذ بالأساليب العلمية فى وضع الخطط والبرامج 
فى مجالات الإصلاح وإعداد وتتدريب الخبراء 
والمتخصصين المشاركين فى عمليات التطويرء إلا أن 
التقييم الحقيقى لهذه المحاولات يشير إلى عدة 
معوقات دون تحقيق ما كان مأمولا من أهداف. 
فلازالت هناك فجوة بين ما تحقق وما كان مستهدفا. 

وفيما يلى أهم هذه الأسباب والمعوقات: 


' تفاول الكثير من هذه المحاولات التركيز على‎ )١ 


المداخل التنظيمية والإجرائية والتشريعات دون 
الاهتمام بالمدخل البيئى؛ لاسيما أن جانبا كبيرا من 
مشكلات الإدارة يرتبط بالقيم والتقاليد السائدة فى 
المجتمع؛ الأمر الذى يتطلب أن تكون النظرة إلى 
الإصلاح نظرة شاملة من كافة الجوانب: 

؟) إن كثيرا من البرامج والدراسات التى اشتملت 
عليها خطط الإصلاح والتطوير لم تأخذ مسارها فى 
التطبيق الغملى؛ وبعض ما نفن منها لم يتابع المتابعة 
الواجبة للحفاظ على استمراريته. 

'؟) إن بعض جهود ومحاولات الإصلاح كانت بمثابة 
معالجات جزئية تعالج ظواهر المشكلات دون تقص 
لأسبابها. 

؛) عدم قدرة بعض القيادات فى المواقع الإدارية 
المختلفة على إدراك أبعاد وأهمية الإصلاح والتجاوب 
الفعال والأخذن بالأساليبٍ والطرق الحديثة فى 
التماول هنو .4 : 


5ت ربقو ا بطم زا ]بجومبو 127/17 ةا نظادر خيةا هات ١‏ لاا 1 


الصعوبات التى تواجه عمليات التنمية الادارية: 

)١‏ أدت سياسة التشغيل الكامل للخريجين: 
بصرف النظر عن احتياجات العمل الحقيقية وتوزيع 
الخريجين على الإدارات الحكومية: بالكم ولا 
بالكيف. حيث بلغ إجمالى العاملين حوالى 0.0 مليون 
موزعين على النحو التالى: 
الحكومة المركزية بالألف 
الهيئات الاقتصادية | 55؛ بالألف 
وقد أدى ذلك إلى وجود ظاهرة عدم وضع 
الشخص المناسب فى المكان المناسب وبالوظيفة 
المناسبة. 


)١‏ أدت زيادة حجم العمالة فى الإدارات عن حاجة 
العمل الحقيقية إلى صعوبة وضع توصيف دقيق 
لواجبات الوظيفة, فلا الموظف يعلم على وجه الدقة 
ما هى واجباته؛ ولا رئيسه المباشر يعلم.. فأصبحت 
الإدارات مكتظة بموظفين بلا وظائف وصارمن 
المستحيل تقييم الموظفين على أسس سليمة. 

؟) أدت زيادة حجم العمالة فى الإذارات عن حاجة 
العمل الحقيقية: إلى تفتيت العمل الواحد على أكثر 
من موظف لمجرد تشغيلهم» ٠‏ الأمر الذى انتهى إلى 
تفتيت عمل الموظف الواحد: على أكثر من منوظف 
وإخضاعه لمراحل مراجعة واشراف ورقابة لمجرد 
التشفيل فتشابهت الاختصاصات وتشابكت. 

4) إن زيادة حجم العمالة فى الجهاز.الحكومى 
تحول بين الدولة وبين رغبتها فى تحسين أمور 
الموظفين المادية: إذ لاشك أن ضعف مستوى الأجور, 
وعدم تناسبها مع أعباء المعيشة أفقد الأجر دوره 
كحافز علن العمل والإنتاج وبالرغم أن جملة تكاليف 
الأجور قد بلغت حوالى 5 مليارا تقريبا. 

5) صعوبة وضع نظم:عادلة للأجور الإضافية 
والمكافآت والحوافز باعتبار أن هذه النظم لا تتناسب 


خإيزة مذو بجعا 1/40 


رذ 


ابر 13 ابلط 7ن 120 تبت تبت 71:14:17 زة 507706717 ةبه «لقلفةةة 7ت افشاك ذخال 11483467( 7ارت ابا نء 1ه وجل فاجو لماه لالدفا قت نانهيا عد نعلا نل لح 44411 سما 


ا 


نط0 اللطظطكا ك0 لاقتنالل ةلت 1ف 19:721055075071 0 02507917 1030001 


إلا مع الأجهزة الإدارية التى تعتمد على وظاكف 
محددة لها مجال عمل محدد ومعدلات للأداء. 
ومستويات موضوعية للجودة. 

1) أدى تضخم الجهاز الإدارى دون أن تقابله 
احتياجات عمل حقيقية إلى شيوع السلبية وعدم 
المبالاة وغياب سيانة الثواب والعقاب. 

برنامجإعادة الهيكلة للجهاز الإدارى 
للدولة : 

فى ظل المتفيرات التى يعيشها العالم اليوم 
والتحولات الجذرية فى النظم الاقتصادية 
والاجتماعية والتطور الكبير فى تكنولوجيا المعلومات 
والاتصالات والمرحلة الجديدة التى تقبل عليها 
جمهورية مصر العربية بمنهج جديد تخطومن 
خلاله إلى آفاق الديمقراطية ودعم المؤيسات 
الدستورية لتتفاعل كل القوى بأقصى كفاءتها فى 
سبيل تحقيق أعلى معدلات النمو الاقتصادى 
والارتقاء بمستوى معيشة المواطنين مع تنمية القدرة 
التنافسية للمنتج. المصرى بالأسواق العالمية لأحداث 
موجات متتالية من التدفقات والتقوية يتم توجيهها 
للتوسع فى الاستثمار. ‏ . 

ويتطلب ذلك وجود جهاز إدارى قادر على التعامل 
مع هذه المتفيرات ولديه الآليات المادية والبشرية التى 
تستطيع وضع الأسس والمعابير والمواصفات للمنتجات 
الوطنية حتى تأخذ مكانها على خريطة التجارة 
الدولية وهناك حقيقة مؤكدة أن للجهاز الإدارى 
للدولة دورا هاما فى أحداث التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية مهما اختلف النهج السياسى للدولة 
سواء كانت تتبع النظام الرأسمالى أوالشمولى كما أن 
دور هذا الجهاز يتعاظم دائما مواكبا مع التقندم 


04/13 كد الايكوها :14 :. 


الاقتصادى والاجتماعى. 

واستجابة لذلك فقد قام الجهاز المركزى للتنظيم 
والإدارة من منطلق دوره الريادى ورصيده التاريخى 
فى إقامة ودعم الجهاز الإدارى للدولة. 

وقد قامت وزارة الاتصالات بتقديم الدعم الفنى 
لمشروع إعادة الهيكلة للجهاز الإدارى للدولة وذلك 
بتطوير البنية التكنولوجية للجهاز المركزى للتنظيم 
والإدارة والذى كان له أبلغ الأمر فى نجاح المشروع 
سواء بالدعم الفنى أو المادى وفقا للبروتوكول الذى 
تفضل السيد الأستاذ الدكتور/ وزيرالاتصالات 
وتكنولوجيا المعلومات بتوقيعه فى 7٠١0/15/١‏ 

وقد قدمت الوزارة الدعم المادى اللازم لهذا 
المشروع على النحو التالى : 

التجهيز الهندسى للبنية التكنولوجية للجهاز والتى 
قامت بها وزارة.الاتصالات والمعلومات: 


صالة إدخال البيانات 

هذه القاعة تم تجهيزها بالآتى ويتم استخدامها 
لإدخال البيانات : 

أ) تم تغيير الأرضية والدهانات وتغيير الفتحات 
لإدخال البيانات. 

ب) تم تغيير وصلات التفذية الكهربائية وربطها 
بجهاز الحماية, 

ج) تم تركيب شبكة بعدد (0؟) خطا وربطها 
بالشبكة القديمة. 


د) يوجد بالقاعة عدد (8؟) حاسبا تستخدم فى 
إدخال البيانات. 

ه) تم تركيب عدد (؟) أجهزة لتكييف القاعة. 

و) تم تركيب نظام الإنذار ضد الحريق. 

رابعاء موقف الأجهزة: 

)١‏ قامت وزارة الاتصالات بتوريد الآتى: 

“ا عدد 77 حاسيا شخصيا. 

عدد ؟ حاسب خاص 561565. 

عدد 7 حاسب 18106 20ة1:3ط. 


ا ا ا ا 


.عددم/ طابعات ليزر أسود أبيض. 

عدد ؛ طابعات عكلهة 

عدد ٠١‏ أجهزة تكييف 

-تم توصيل خط 12.5 017 3051 للاتصال 
بالإنترنت على خط تليفون رقم 71070017 الخاص 
بالإدارة المركزية للمعلومات. 

-احتياجات المشروع من مستلزمات التشغيل 
المطلوب شراؤها فى حدود الاعتماد المالى المخصص 
لذلك ٠٠٠.٠٠١‏ جنيه وفقا لبروتوكول التعاون بين 
وزارة الاتصالات والجهاز لتطوير البيئة التكنولوجية. 

أهداف المشروع: 

)١‏ إعداد هيكل تنظيمى فاعل لكافة الوحدات 
يحقق ما يلى: 

١‏ التكامل مابين الوحدات التابعة للقطاع 
الواحد وما بين القطاعات المختلفة وفتح قنوات 
الاتصال فيما بينها. 

”/ ا معالجة مشكلة الإزدواجية فى الاختصاصات 
المستدة للوحدات المختلفة. 

١"‏ تحقيق التوازن للهياكل التنظيمية والوظيفية 
بحيث تتناسب تلك الهياكل ومستوياتها والتدرج 
الوظيفى على مدار التقسيمات التنظيمية مع 
الأهداف المحددة لها. ١‏ 

١/4‏ وضع أنماط تنظيمية استرشادية للوحدات 
المتشابهة والمشاركة فى تحقيق هدف واحد. 

0 الاعتماد على النظم الحديثة والآليات 
المتطورة فى التعامل مع الأطراف المختلفة. 

6 التحديد الدقيق للواجبات والمسئوليات 
المسندة إلى كل وظيفة مع إعداد صياغة موضوعية 
لبطاقة الوصف وتوثيقها بحيث تصبح وثيقة رسمية 
للعلاقة الوظيفية ما بين الموظف وجهة عمله.. 

١/0‏ تحويل بعض الوحدات الإدارية إلى أشكال 
قانونية وتنظيمية جديدة لتعمل بالأسلوب الاقتصادى 

وتتلاءم مع المتغيرات المحيطة.. ْ 


؟) ترشيد استخدام القوى البشرية بهدف تحقيق 
ما يلى: 

7 تحديد مواطن الخلل والضعف فى الهياكل 
الوظيفية التى تؤثر بالسلب على أداء العاملين 
بالجهاز الحكومى. 

7/ تحديد معدلات الأداء لكل وظيفة بحيث 
يصبح هذا المعدل أداة أساسية بالنسبة للآتى: 

ا تحديد الكفاءة الإنتاجية للعاملين فى كل وظيفة 


من الوظائف. 
ا وضع التقارير السنوية للعاملين فى ضوء معدل 
الأداء. 


# حساب مشروعات الموازنة باستخدام أسلوب 
موازنات الأداء. 

٠/7‏ حساب الاحتياجات الوظيفية التى تتناسب مع 
مستوى الأداء للعاملين وفى ضوء حجم العمل السنوى 
المسند إلى كل عامل. 

؟') حساب العجز والفائض بالنسبة لكل وظيفة 
ومستوى من المستويات بإجراء مقارنة بين الموجود 
الفعلى والمقرر الوظيقى. 

4) إعادة توزيع العاملين باستعواض العجز 
بالفائض الذى يظهر فى ذات الوظيفة فى نفس 
الوحدة أو بين الوحدات الواقعة فى النطاق الجغرافى 
للعامل إما بإعادة تدريب وتأهيل العاملين فى 
الوظائف التى تمثل فائضا على مهن ووظائف بها 

5) رسم ربط سياسة القببول بمراحل التعليم 
المختلفة باحتياجات سوق العمل. 

نطاق الدراسة 

إجراء الدراسة على القطاعات التالية : 

)١‏ الجهاز الإدارى «دواوين الوزارات وعددها 0؟» 
من أصل 7٠١‏ وزارة والمصالح العامة وعددها «ؤل» 
مصلحة. 

؟) الهيئات العامة «الخدمية والاقتصادية وعددها 


انا 


لاا 


من أصل ٠١7‏ هيئات. 

؟) المحليات «دواوين المحافظات والوحدات المحلية 
ومديريات الخدمات وعددها 074 من أصل 41؟. 

4) الجامعات وعددها ؟١.جامعة.‏ بالإضافة إلى 
فروع الجامعات التى تقرر استقلالها. 

©) الهيتات العلمية وعددها ٠١‏ هيئة علمية. 

مراحل الدراسة 

تمت الدراسة من خلال ثلاث مراحل: 

ال مرحلة الأولى 

توصيف وتوثيق الوضع القائكم «هيكل تنظيمى- 
وظيفى- بطاقات المقررات الوظيفية». 

المرحلة الثانية 

حصر العمالة الفعلية وتحديد معدلات الأداء لكل 
وظيفة وحساب المقررات الوظيفية. 

وفقا لمعدل الأداء وحجم العمل السنوى ثم الخروج 
بالعجز والفائض على مستوى الوظائف بكل مجموعة 
نوعية. 

المرحلة الثالثة 

إعداد الهيكل الفاعل 

أولاء موقف إنجاز المشروع 

أظهرت نثائج الدراسة التى أجريت حتى الآن على 
كافة الوحدات التى شملتها الدراسة النتائج التى 
تعطى مؤشرات إيجابية من خلال مخرجات كل 
مرحلة من المراحل الثلاث على النحو التالى؟ 

المرحلة الأولى: 

)١‏ بالنسبةلمديريات الخدمات بالمحافظات 
وعددها «/ا4؟» مديرية خدمة وكل محافظة بها »١1<‏ 
مديرية خدمة بالإضافة لديوان عام المحافظة فقد تم 


قل موت يو ملك لبط واس ومببعو يا خب اوموقت 


توصيف وتوثيق الوضع القائكم بكافة المحافظات 
بنسبة 6.6 1ذ1 

؟) الوزارات تم توثيق الوضع القاكم لعدد «هك» 
وزارة بنسبة ./23٠٠١‏ 

؟') الهيئات العامة «الخدمية والاقتصادية» تم 
توثيق عدد «87» هيئة بنسبة 47 من المستهدف 
وعددها <ةة» هيكة. 

غ) الجامعات وفروعها تم توثيق عدد 2١7‏ جامعة 
بنسبة ١٠٠ل‏ 

المرحلة الثانية 

(حصر العمالة الفعلية وتحديد معدلات الأداء 
وحساب المقررات الوظيفية) . 

أسفرت نتائج الدراسة فى هذه المرحلة عن بعض 
المؤشرات الإيجابية حيث بلغ إجمالى صافى الفائض 
بكافة الوحدات الإدارية 7711774 موزعة كالآتى: 

المحليات 717017٠١‏ لعدد 2581 مديرية خدمة. 

الهيكات 1714١7‏ لعدد 00 هيئة. ' 

* الوزارات 596٠‏ لعدد "١‏ وزارة. 

الجامعات 2005 لعدد / جامعات+ ١‏ فرع. 

وبتحليل نتائج الفائض يتضح مايلى: 

ذا إن الفائض يتركز فى قطاع الإدارة المحلية يليها 
الهيئات العامة ثم دواوين الوزارات ثم الجامعات. 

# ولعل السبب فى تركيز الفائض فى الإدارة 
المحلية كان نتيجة لأن تعيينات القوى العاملة والتى 
شملت كافة الخريجين حتى عام 1985 كانت توزع 
بأكملها على المحليات دون ربط ذلك بالاحتياجات 
الحقيقية.. كما أن التعيينات الأخيرة خلال الثلاث 
سنوات الماضية والتى بلغ إجمالى المعينين بها أكثر من 
٠١‏ ألف خريج تم توزيعهم على المحافظات. ' 

وقد أوضحت مؤشرات الدراسة ما يلى: 

المحليات: 

# إن الفائض الذى تم حسابه فى الوحدات المحلية 
ومديريات الخدمات تم لعدد «5817» مديرية خدمة 


باب 9/71 ال لاجد ولاه مجو مدة جو عدج ”تمتو اموب سرك لتم سمه عمدب امسج سبسددج وساسسسجسم ‏ 


بنسبة 6 54 

# بلغ صافى الفائض فى الوظائف 71/05٠١‏ 
وظيفات حتى الآن. 

ارتفاع نسبة الفائض بمجموعة الوظائف المكتبية 
والخدمات المعاونة فى كافة المحافظات. 

© ارتفاع نسبة الفائض بمجموعة الوظائف المكتبية 
والخدمات المعاونة فى كافة المحافظات. 

ارتفاع نسبة الفاكض فى بعض المحافظات فى 
وظائف المجموعة الفنية «هندسة مساعدة» 

## وجود فائض فى بعض الوظائف التخصصية 
مثل وظائف الزراعة حيث اتضح وجود فائض فى 
وظائف تلك المجموعة فى كافة المحافظات. 

ا ارتفاع نسبة العجز فى وظائف التعليم فى أغلبية 
المحافظات. 

بالنسبة لتوزيع الفائض على المحافظات 
يتضح أن أكبرست محافظات يوجد بها فائض 
هى : 

الدقهلية حيث يبلغ إجمالى صافى الفائض بها 
لفلا 

# القليوبية حيث يبلغ إجمالى صافى الفائض بها 
حننفق 

ا الغربية حيث يبلغ إجمالى صافى الفاكض 
بها ١١30١‏ 

ا البحيرة حيث يبلغ إجمالى صافى الفائض بها 176010 

سوهاج حيث يبلغ إجمالى صافى الفائض 


1 5 1١6010 بها‎ 

المنوفية حيث يبلغ إجمالى صافى الفائض بها 
1014 

الوزارات: 


بيدراسة معدلات الأداء وا مقررات 
الوظيفية لدواوين عام الوزارات تلاحظ 
الآتى فى الوزارات التالية : 

وجود فاكتض فى جميع الوزارات فى مقابل نسبة 


عجز ضئيل يتركز فى وزارة التنمية المحلية 
والاتصالات ووزارة التجارة الخارجية والصناعة 
«وزارة الصناعة والتنمية التكنولوجية». 

الهيئات والجامعات: 

ا بعد دراسة عدد «00» هيئة فقط أى بنسبة 00 
تبين وجود فائض بلغ م2771415». 

وبالنسبة للجامعات وعددها سبع جامعات تبين 
وجود فائض بلغ «0/ا0غ». 

تبين ارتفاع نسبة الفائض بمجموعة الوظائف 
المكتيية والحرفية والخدمات امعاونة بالهيئات. 

بالنسبة للمحليات 

تم وضع عدد »١١«‏ نمطا استرشاديا لعدد »(١١‏ 
مديرية خدمات وهذا يعنى إعداد نمط تنظيمى لعدد 
«547» وحدة إدارية حيث تتكرر مديريات الخدمات 
فى عدد «71» محافظة بالإضافة إلى مدينة الأقصر. 

ويتطبيق هذه الأنماط تصبح الهياكل الفاعلة قد 
أعدت بالنسبة لإحدى عشرة مديرية خدمة بكافة 
المحافظات وهى: 

ا مديريات التنظيم والإدارة 

1# مديريات الشباب والرياضة 

مديريات الضرائب العقارية 

لا مديريات الإسكان والمرافق 

#ا مديريات القوى العاملة 

مديريات الشئون الصحية 

« مديريات الطرق والنقل 

مديريات الشئون الاجتماعية 

مديريات التموين والتجارة الداخلية 

مديريات الطب البيطرى 

مديريات الزراعة 


بالنسبة لدواوين الوزارات 
تم وضع هيكل فاعل تعدد 8١‏ وزارات هى: 
وزارة الكهرياء 


وزارة التموين 


الا 


0513 اقفة قا اسان لا كتخا انافك شط طنز تن نن قئاف 21/31 لفن تار ةق ج22 قلاط كان زد افج حصنا ا ونم جل شاب , متاق خاتا لطتت عا 107 اخلالنع 1د لطم 000 


لعا 


وزارة التنمية المحلية 

وزارة الطيران المدنى 

وزارة الاتصالات 

الا وزارة الموارد الماتية 

ها وزارة الشباب 

وزارة القوى العاملة والهجرة. 

بحيث تتم مراعاة الأبعاد التالية : 

ملاءمة الهيكل التنظيمى بمكوناته المختلفة مع 
الأهداف المحددة للوزارة والجهات التابعة لها. 

1 توفير البيئة المناسبة لإقامة التكامل والتنسيق مع 
الأطراف غيرات الاقتصادية والاجتماعية على 
المستوى الدولى والمحلى وتهيئة مناخ العمل ومجتمع 
العاملين بحيث يصبح ديوان عام الوزارة قادرا على 
التعامل بكفاءة وفاعلية مع كافة الأطراف داخليا 
وخارجيا. 

ا تحديد نوعيات وأعداد الوظائف التى تم حسابها 
وذقنا لمعدلات الأداء وحجم العمل. 

بالنسبة للهيئات العامة 

ويبلغ عددها «الخدمية والاقتصادية» «45» هيئة. 

فقد وجد أنه من غير الملائم وضع نمط تنظيمى 
لكافة الهيئات العامة حيث تختلف الهيئات فيما بينها 
وفقا لطبيعة النشاط والأهداف المحددة لها والسند 
التشريعى لإنشائها. 

تم وضع هياكل فاعلة لبعض الهيئات تتصف 
بمكوناتها التنظيمية والوظيفية بأقصى فاعلية. 

النتائج والتوصيات: 

إن المرحلة التى تم إنجازها فى مشروع إعادة 
الهيكلة للجهاز الإدارى للدولة قد استهدفت التأكيد 


لي ااي سد 

على أن الجهاز الإدارى للدولة لابد أن يأخذ دوره 
بصورة أكثر فاعلية وكفاءة فى المرحلة القادمة والتى 
تواكب الدخول بجدية نحو الأخذ بأصول 
الديمقراطية والانطلاق بالاقتصاد بأسلوب السوق 
الحرة والانفتاح على أسواق العالم. 

الأمر الذى يستلزم ضرورة إعداد التخطيط الجيد 
والنظرة البعيدة لتوظيف الإمكانات المتاحة لتحقيق 
أقصى قدر من الناتج القومى والقدرة على تحقيق 
الميزة التنافضسية من خلال الالتزام بتطبيق معايير 
الجودة المعتمدة بواسطة المؤسسات الدولية 
المتخصصة. 

وسوف ينعكس ذلك على مستوى معيشة المواطنين 
والارتقاء بالمستوى المادى والاجتماعى لهم؛ من خلال 
الجهاز الإدارى للدولة وإلى جانب ما تم إنجازه فى 
هذا المشروع فإننا نؤكد عليها علاوة إلى إضافة بعض 
التوصيات على النحو التالى: 

الهيكل التنظيمى الفاعل: 

١-التنسيق‏ الكامل ومعالجة مشكلة الإزدواجية 
سواء على مستوى الأهداف والاختصاصات ما بين 
الوحدات التابعة لقطاع واحد أو تابعة لقطاعات 
مختلفة بحيث تعمل كافة الأجهزة فى منظومة 
متكاملة تتجه جميعها نحو تحقيق الأهداف القومية 
ودعم الاقتصاد القومى. 

"- التأكيد على تطبيق اللامركزية ودعم نظام 
الإدارة المحلية لتوفير الإمكانات وإعطاء السلطات 
الكاملة لتنطلق المحافظات بإمكانياتها المتاحة نحو 
الارتقاء بمستوى المواطنين. 

مع تحديد العلاقة بصورة أكثر دقة ما بين دواوين 
الوزارات والهيئات العامة وما بين المحليات بكافة 
مستوياتها مع إعادة النظر فى هيكلة وحدات الإدارة 
المحلية فى ضوء ما يسفر عنه قانون الإدارة المحلية 
الجديد. ْ 

"- فى ظل النهج الاقتصادى الجديد الذى تأخن به 


كا امل عر باو ذ كار نب ؤس «ججمرطر بنجت 117337317777777 دم لنم اقا ا 


00200000 


الدولة فى الوقت الحالى فإن الأمر يتطلب إعادة 
النظر:فى الشكل القانونى للهيئات العامة وفقا 
للبدائل التالية: 

- دمج ونقل اختصاص بعض الهيئات التى تمارس 
نشاطا تخطيطيا ورقابيا فى ديوان عام الوزارة 
المختصة. 

- تحويل العديد من الهيكات الاقتصادية والتى 
تمارس نشاطا له طابع إنتاجى وتعتمد اغتمادا كاملا 
على مواردها الذاتية إلى شركات مساهمة أو شركات 
قابضة. 

- إلغاء الصناديق والتى تأخذ شكل الهيئات العامة 
ويطبق بشأنها القانون الخاص بهاء ويقتصر دورها 
على مجرد اعتبارها وعاء لجمع الموارد المالية. 

4- تحقيق المساواة والعدالة فى معاملة العاملين 
بالجهاز الإدارى للدولة من خلال توحيد بطاقة 
الوصف وتطبيق مكوناتها على كافة الوظائف التى 
تعمل فى ذات المجال وتتفق فيما بينها فى الواجبات 
والمسئوليات المسندة إليها واشتراطات شغلها 
والتأهيل اللازم لذلك. 

ترشيد استخدام الموارد البشرية: 

- تفعيل دور المجلس الأعلى لتنمية القوى البشرية 
لوضع استراتيجية وتصور شامل لسوق العمل والتوقعات 
المستقبلية لحجم قوة العمل وحركة الدخول والخروج 
ومعدلات التزايد لقوة العمل من حيث العدد والنوعية 
وحساب فرص العمل المتاحة فى القطاعات المختلفة 
سواء. بالحكومة أو الاستثمارى أو القطاع الخاص بهدف 
إقامة التوازن للموارد البشرية. 

-تحقيق الربط ما بين احتياجات سوق العمل مع 
الأخذ قى الاعتبار الطلب الخارجى والقبول فى 
مراحل التعليم المختلفة ترشيدا للانفاق على تكلفة 
التعليم دون احتياج ل للخريجين. وتفاديا. للجيفوي 


معدلات البطالة المقنعة ويقلل من فرص تحسين 
الأجور للعمالة الحقيقية. 

- معائجة ظاهرة البطالة المقنعة والتى تمثلت فى 
إعداد الفائض فى بعض المجموعات النوعية سواء فى 
الوظائف التخصصية أو المكتبية وغيرها بإعادة 
توزيع هذه الأعداد على وظائف تتناسب مع تأهيل 
هذه الأعداد ونقلها أو وحدات تعانى من نقص فى 
تلك النوعيات مع إمكانية قيام المحليات بإنشاء 
شركات متخصصة فى المجالات الإنتاجية والخدمية 
مثل التوسع الزراعى والتسويق والصيانة والإصلاح 
وندب الفائض الذى يتناسب تأهيله للعمل فى تلك 
الشركات تمهيدا لاتخاذ الإجراءات القانونية لنقاهم 
إليها. 

- لابد أن تؤدى المحليات دورها بفاعلية فى سبيل 
معالجة مشكلة البطالة بإقامة مجتمعات كاملة 
تقصرها على استخدام الخريجين حيث تحملت 
الدولة تكلفة تأهيلهم ولعل مشروع إقامة القرى فى 
الظهير الصحراوى تكون بداية لإقامة هذه 
المجتمعات. 

- إيجاد صيغة جديدة لاستخدام العمالة الحرفية 
والخدمات المعاونة والتى تتصف بضعف المستوى 
وعدم الالتزام إضافة إلى التكلفة العالية فى الأجور 
ومستلزمات التشغيل حيث تقدر نسبتهم بحوالى 1١7‏ 
إلى إجمالى العمالة فى الجهاز الإدارى. 

وذلك بإنشاء شركات متخصصة لأعمال الصيانة 
والنظافة والأمن تسهم فيها المحليات واتخاذ 
الإجراءات القانونية لنقلهم إليها ضمانا لتفعيل 
أدائهم وتخفيف العبء عن المجتمع الوظيفى بالدولة. 

-الارتقاء يمستوى الأداء للعاملين فى مختلف 
القطاعات مع التركيز بداية على القطاعات الخدمية 
ذات التأثير على المجتمع مثل التعليم والصحة وذلك 


...٠‏ بأمظاء جرعات متدرجة من المعرفة والمهارة مع وضع 


سياسة للتحفيز والإثابة, 
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ع دام كن واكم اما مب حت مقطا 


 ةراصإلا‎ ١ 


إصلاح الدو له بغر نضا 
000 0 عمسم1ء 1 هآ 


ا لك .قلق 


0 غادة طه 
مراجعة ترجمة إشراف عفت البهى 


مدير عام الادارة العامة للتر جمة 


أحدث مظاهر الاصلاح 
الإداري يفرنسا 

إدارات موجهة نحو إصلاح الدولة 2 
فرننا ٍ 

تشكل عملية إصلاح الدولة أولوية هامة 
للحكومة الحالية وهي تعتمد علي تشكيل وذاري 
جيد وإدارات وذارية ذات كفاءة عالية فعلي 
مستوي الإدارات الوزارية. يتمثل المجالات 
الرئيسية لإصلاح الدولة 4 اللامركزية وإصلاح 
الميزانية, وتبسيط الإجراءات. الإدارية وتحديث 
إدارة الموارد البشرية. 

وعلي المستوي الوزاري؛ تكون كل وزارة مسئولة 
عن الإصلاح بداخلها. 

ولذا يجبء. هذا الإطارء إعداد سياسة 
وذارية للإصلاح يتم عرضها علي البرلمان. 

وتتطلب قيادة منظومة الإصلاح تشكيل 
عدة هياكل علي التحو التالي: 


)١‏ أربع إدارات تابعة لرئيس الوزراءء 


وتكون نتحت تصرف وزير شئون الوظيفة 
العامة: وإصلاح الدولة وتتظيم الإقليم. 

-١‏ الإدارة العامة لشئون الوظيفة العامة 
والإدارة وهمي مختصة بقيادة تحديث إدارة 
الموارد البشرية. 

؟- مفوضية لتحديث الإدارة العامة وهياكل 
الدولة وهي مكلفة بالمتابعة: وتفعيل وتقييم 
الاستراتيجيات الوزارية للإصلاح والتي تعرض 
أمام البرلمان كل عام. 
' '- مفوضية تختص بخدمة المواطنين وتبسيط 
الإجراءات الإدارية ويقوم دورها بشكل أساسي 
علي تحسين تقديم الخدمات من خلال تلقي 
المكالمات التليفونية والخدمات الإلكترونية, 
ومنافذ الخدمات وتحسين جودة وسرعة الخدمة 
المقدمة للمواطنين بالإضافة إلي تبسيط وتوضيح 
الوقائق الإدارية. فضلا عن ذلكء تعتبر المفوضية 
الدعامة الرئيسية (المحرك الرئكيسي) 4# عملية 
تبسيط النصوص من خلال الأوامر والقرارات. 


ورقة عمل مقندمة من فرنسا فى مؤتمر ,إدارة الحكم الرشيد, الذى 
نظمه الاتحاد الأوروبى فى اسطنيول - تركيا فى ديسمير 7١٠٠م‏ 


غ- جهاز تنمية الإدارة الإلكترونية وتكون 
مهمته تشجيع وتسهيل تنمية نظم المعلومات 
والاتصالات التي تعمل علي تحديث وتطوير الأاء 
الإداري لتلبية احتياجات المواطنين. 

(تم إنشاء الهياكل الثلاثة الأخيرة ف 7١‏ 
فبراير؟١٠٠)‏ 

") وزارة الاقتصاد والمالية والصتاعة؛ 
وخاصة إدارة إصلاح الميزانية التي تم 
إنشاؤها ف ٠١‏ مارس 7١١1‏ 

وتختص هذه الإدارة من خلال التنسيق مع 
إدارة الميزانية والإدارة العامة للمحاسبات 
العامة بإعداد ووضع القواعد والأساليب ونظم 
المعلومات ونظم الموازنة والمحاشبات للدولة 
واللازمة لتنفين القانون النظامي أو الأساس 
الصادر 4 أول أغسطس لسنة ٠٠١١‏ والخاص 
بالشكون المالية للدولة. 

) وزارة الداخلية والأمنالداخلي 
والحريات المحلية» وخاصة الادارة العامة 
للمحليات التي تعمل علي تحقيق وتفعيل 
اللامركزية والادارة العامة للشئون 
الادارية التي تعمل علي تنسيق هذا 
التفعيل مع مفوضية تحديث الإدارة 
العامة وهياكل الدولة3: بهدف إصلاح 
الادارة الاقليمية. 


استراتيجيات وزارية للإصلاح 

تمثل هذه الإستراتيجيات إطارا معدلا تحدد كل 
وزارة بداخله عمليات الإصلاح التي يجب أن 
تلتزم بها من خلال إداراتها الوزادية | 

هذه الاستراتيجيات سوف يتم متابعتها 
أ تشجينع من رئيس الوزراء ومشاركة 
البرئان ٠‏ 


ا ا ف ل ا ا ا 0 


أصدر رئيس الوزراء؛ من خلال الكتاب الدوري 
الصادرك ١١‏ يونيه”0٠75:‏ أوامره لكل من 
وزرائه بوضع استراتيجية وزارية لالإصلاح 
(5101) وعرضها عليه. 

تدور هذه الاستراتيجيات حول ثلاثة أولويات 
هامة وهي: 

-١‏ تحليل المهام ومقترحات إصلاح الهياكل 

؟- إدارة الموارد البشري 

؟٠-‏ وتكثيف الجهود لتحسين الجودة 

إن إسلوب إعداد ومرض الاستراتيجيات 
الوزارية للإصلاح تعتبر من الأهمية بمكان من 
حيث الالتزام بالمدة الزمنية المحددة وي نفس 
الوقت احترام سياق الحوار من العناصر المختلفة 
القائمة علي تنفين خطة الإصلاح والالتزام بها. 

وتعتمد هذه الاستراتيجيات الوزارية للإصلاح 
علي الالتزام الشخصي للوزراء؛ التشاور مع 
العاملين والاتفاق معهم, مداخلة البرلمان. حيث 
تعرض عليه استراتيجيات الإصلاح بداية من 
هذا العام ع الوقت الذي يتم فيه الاقتراع علي 


قانون المالية. 
ب- استقلالية الوزارات 4 اخبتيار 
الاستراتيجيات 


أتاحت الاستراتيجيات الوزارية للإصلاح 
(5171) الفرصة لإعادة فحص منهجي لمهام 
وهياكل الإدارات المركزية بهدف إعادة التركيز 
علي قلب المهنة أو التتخصص الرئيسي لها. 

يهدف هذا الإجراء إلي زيادة فعالية الإدارة 
وتحسين كفاءة المصالح الحكومية عن طريق 
إعادة تعريف مراكز الاختصاصات ونطاقها. 

سوف تنتيح عملية إعادة التركيز علي قلب المهنة 
أو التركيز علي التخصص الرئيسي للمهنة أمام 
الحكومة الفرنسية فرصة التخلص من نمط 
تقليدي للمركزية. 


خا 


إصلاح الدولة بفرنسا 


دوعق الملا ج61 :لاله لتذاجم/" 01111255 


اتا 0 عستو]ء 1 هآ 


و هذا الصددء تم قاول الكثير من الحلول 
ألتي تسمح بفعالية أفضل لأداء الدولة أو الجهاز 
الحكومي والمحليات والهيئات العامة. 

وتوجد تعديلات وتغييرات هامة علي الهياكل 
وهي حاليا لش طور التنفيذ. 

بعض المهام يمكن تقويتهاء وبعض المهام 
الأخري يمكن أن تمارس بشكل مختلف ‏ إطار 
إجراءات عدم التركيز واللامركزية وذلك لتفعيل 
دور المستويات المحلية. 

كما تلجأ الحكومة أيضا إلي إنشاء مؤسسات 
عامة لتيسير تبادل الموارد بين العديد من 
الوزارات. 

تحديث الادارة العامة وهياكل 
الدولة 

أ تفعيل انون 1014 

من أجل الإسراع بتنفيد القانون النظامي 
(الأساسي) للقوانين المالية (1014) الصادر بذ 
أول أغسطس لسنة ٠٠١١‏ والذي يجب تفعيله هذ 
ميزانية 7٠٠١1‏ بدأت كثير من الوزارات» بمناسبة 
4.7 تقديم 


عرض مشروع قانون المالية لسنة ٠0‏ 
توقعاتها وتصوراتها لبرامج القانون النظامي 
لقوانين المالية؛ وذلك من خلال خبراتها 
وتجاربها. 

ومن خلال هذه التجارب والخبرات علينا إدارة 
كل برنامج أونشاط علي حده بحيث لا تأخذ 
الاعتمادات المخصصة له طبيعة الانفاق: كما نص 
عليه قانون 1544: ولكن نتعامل مع هذه الاعتمادات 
حسب وجهة الانفاق ونستهلكها وفقا لروح القانون 
النظامي أو (الأساسي) لقوانين المالية: _ 
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1 1ن 


وبشكل متوازي: قامت بعض التجارب المالية 
الشمولية علي بعض الإدارات غير المركزية. 

حيث كان # عام ٠٠١4‏ ما يقرب من 1 مليارات 
يورو محورا لهذه التجربة الشمولية ‏ خمس 
وزارات وتم دمج كثير من أبواب الميزانية (باب ١‏ 
وياب 4). 1 

ب. متابعة الأعمال التي تم إنجازها يذ 
مجال الإدارة العامة 

وبعيدا عن القانون النظامي الصادر © أول 
أغسطس لسنة 7٠٠١١‏ والمقظم لقوانين المالية 
ماه1) 

حيث تم إسناد قيادته ومتابعته إلي الوزير 
المفوض المسئول عن الميزانية وإصلاح الميزانية, 
فإن الأعمال المتعلقة بتحديث الإدارة العامة يتم 
متابعتها من قبل الوزارة المختصة بإصلاخ 
الجهاز الإداري أو الجهاز الحكومي. 

و هذا الصدد يمكن سرد مظاهر الإصلاح ذخ 
هذا المجال 

التوجيه الاستراتيجي للسياسات العامة, 
والمؤسسات العامة القومية 

مواكية التطور .يذ مجال الرقابة علي الإدارة 

ا تنمية عملية التعاقد وتطويرها 

تعميق ثقافة العائد: تقارير النشاط الوزاري 

(مسوم) 

ج- إعادة الفحص (مراجعة) المنهجي 
للمهام واتهياكل داخل إدارة الدولة 

يعد هذا جزءا مكملا لاستراتيجيات 
الإصلاح الوزارية وهو أول عنصر فيها ويعد 
المفتاح الركيسي لعملية سير الإصلاح ب 
الإدارات الوزارية؛ وذلك طبقا لما حدده رئيس 
الوزراء 2# كتابه الدوري بتاريخ 7١‏ يونيه لسنة 
38٠؟‏ والخاص باستراتينينات الإصلاح 
الوزارية. 


نا 


قام الوزراء يتقديم سياساتهم الاستراتيجية 
للإصلاح إلي رئيس الوزراء ‏ أول أكتوير ٠٠١1‏ 
ثم تم عرض هذه الأعمال علي البر لمان لمناقشتها. 

وخلال عام 7٠٠١4‏ أصبحت استراتيجيات 
الإصلاح الوزارية وخاصة المحور الخاص بإعادة 
فحص ومراجعة المهام والهياكل الركيزة 
الأساسي التي يدور حولها النقاش لاستخلاص 
التوجيهات والتوصيات التي يتم صياغتها من قبل 

البرلمان. 

د- الأعمال الخاصة بإصلاح الإدارة 
المحلية , 

. إن المرحلة الجديدة من اللامركزية والتي 
تسعي الحكومة إلي تحقيقها سوف يكون لها تأثير 
علي الخدمات الحكومية خارج نطاق المركزية 
وبشكل أشمل علي لامركزية الإدارة. 

أن الأعمال التي يتم إنجازها بين الوزارات منذ 
إبريل ٠٠١‏ تقوم علي إعادة تنظيم الإدارات 
الخدمية للحكومة 2 الأقاليم حول عدة أقطاب 
كبيرة؛ وتقوم علي إعادة البحث عن وسائكل 
جديدة للإدارة علي المستوي المحلي # إطار 
القانون الأساسي لتنظيم القوانين المالية (101): 
كما تقوم علي تنمية التبادل لبعض الوظائكف 
المشتركة. وعلي تقوية البعد والحجم 
الاستراتيجي لمشاريع الدولة# الأقاليم وعلي 
الاهتمام بعدم تفركز الموارد البشرية للدولة. 

هذه الأعمال ساعدت علي تحديد 
الخطوط العريضة للاصلاح كالآتي: 

البحث عن أفضل سبل التوجيه الاستراتيجي 
لأداء الدولة .4 المحليات؛ اعتمادا علي إقامة 
تنظيم جيد علي المستوي المحلي يدور حول ثمانية 
. أقطاب: .«أو محاور» يكون الهدف من تكوينهم 
إصدار التعليمات والأوامر وتجمييع الإدارات 
الخدمية للدولة: والحمبول علي أفضبل تعباون 


.القوانين عن طريق تنفيذ 


للمجموعة: ونظام اقتصادي للوسائل؛ وأخيرا 
تبسيط للإجراءات وتوضيح أفضل للمواطنين. 

تقوية وتعزيز أدوات اللامركزية وخاصة 
المشروع الإقليمي للدولة «عام» غ6 1 عل 115121 
تدع ؛ءز0تم والذي أصبح الجيل الجديد منه 
يطلق عليه «مشروعات العمل الاستراتيجي للدولة 
«ع038). 
م818[ عل عتاواععنهتاذ ممتاعة 0 ماءزموص 

والتي تدخل حيز التنفيذ من أول يناير .٠٠١4‏ 

تبسيط الإجراءات والخطوات 

الادارية وقحسين أداء الخدمة 

أ- تبسي طالإاجراءات والخطوات 
الادارية 

يعتبر تبسيط الإجراءات والخطوات الإدارية 
وتحسين الخدمة للمواطنين من التحديات 
الرئيسية التي تواجه إصلاح الدولة؛ كما تصدرت 
أولي اهتمامات الدولة خلال عام ٠٠١7‏ طبقا لما 
جاء # كتاب دوري رئيس الوززاء الصادر 2# 4 
أغسطس ٠٠١7‏ وتهدف هذه الاهتمامات إلي 
تحقيق الأهداف الآتية: 

ضرورة تبسيط الإجراءات المتعلقة بالحقوق 
الثابتة والمستمرة. 

* التخلص من الإجراءات الشكلية المطولة 
باللجوء إلي استخدام التكنولوجيا الحديثة. 

توضيح النصوص الإدارية 

تبسيط اللوائح التنظيمية علي المستوي 
القومي: 

تم بذل جهد كبير 4 أواخر عام ,5٠١7‏ لإعداد 
مشروع قانون يؤهل الحكومة علني إصدار مرسوم 
أوقرار يهدف إلي تبسيط القانون ومتابعة تدوين 
ذ برنامج متعدد 


٠ السبنوات.‎ 
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ثانا 


إصلاح الدولة بفرنما 


ال كلجا كو زايا 7ن ٠:‏ الواجلكانه 4 التحنمة عن متمطياء لخدن مع 28 هو :' 


لادلا 0 عسصماع]1 هآ 


هذا العمل المتسع الذي لأمثيل له ند مشرين 
عاماء سوف يفتح الطريق أمام ٠‏ قرارا سوف 
يتم اتخاذهم من قبل الحكومة خلال ثمانية عشر 
شهرا بعد إصدار القانون. 


الفكرة الركيسية أو الهدف الأساسي هو 


المناقشة. بطريقة منظمة, حول مجموعة 
الإجراءات. لحذف ما يمكن حذفه؛ أو تخفيف أو 
توحيد أي إجراء تشريعي معقد. 

والآن تم طرح تحضير القانون الثاني لتأهيل 
الحكومة. وقد وجه رئيس الوزراء كتابا دوريا 
لجميع الوزراء يدعوهم فيه إلي إبداء مقترحاتهم 
بشأن التبسيط. ئيس فقط تبسيط الإجراءات 
التي تخص علاقة الإدارة مع مستهلكي الخدمة 
ولكن القانون الإدارئ # مجمله وما يشتمل عليه 
من بنود تشريعية لبعض القوانين. 

ب- نتحسين أداء الخدمة 

يعبر المواطنون عن مطالبهم الشرعية إزاء 
تحسين الخدمة التي تقدم لهم. 

وتحسين العلاقات مع مستهلكي الخدمة يتطلب 
اهتماما خاصا بجودة هذه الخدمة. 

لذا يتطلب الأمر هنا وجود كل من الفعالية 
والشفافية لضمان سرعة تقديم الخدمة يذ 
أحسن صورة وأفضل كفاءة ممكنةء والأخن بذ 
الاعتبار الإجراءات الإدارية. 

وفيما يتعلق بجودة العلاقات بين 
المستهلكين والادارة. 

ضرورة وضع وثائق مرجعية تحدد 
القواعد والمبادئ اللازمة لاستقبال 


أولاه صدرت وثيقة «ماريان» عمصفلاكة22 
والتي ستمثل إطارا شاملا يحدد الالتزامات أو 
المبادئ الخاصة بالاستقبال # الإدارات الخدمية 
للدولة. 

هذه الوشيقة سوف تحدد المنهج الأساسي 
للقواعد والالتزامات الملموسة والحقيقية والتي 
تتناسب مع ما ينتظره المواطن ويأمله من الإدارة 
الخدمية التي تتعامل مع الجمهور. 

إن وثيقة «ماريان» 72813356 ستصبح جاهزة 
<'# خريف ٠٠١7”‏ ويتم تجربتها ‏ العديد من 
الإدارات بهدف مراجعتها وسيتم تعميمها عام 
نية 

ثانيا: تم إعداد مرجع معتمد عن جودة 
الاستقبال #4 الجهات الخدمية للدولة. 

ويعد ذلك مرحلة تكميلية للوثيقة «حيث سيتم 
صياغة هذه الالتزامات إلي شروط وبنود يجب 
العمل علي الانتهاء من هذا المرجع ‏ الثلاثة 
أشهر الأولي من عام ٠٠١4‏ 

تنمية الإدارة الإلكترونية 

يضع جهاز تنمية الإدارة الإلكترونية» بالاتفاق 
مع الوزارات. خطة استراتيجية للإدارة عن 
الفترة 7٠١-1٠١5‏ يتم تنفيذها حال اجتماع 
اللجنة الوزارية لإصلاح الدولة (156ه©) ب خريف 
ونا 2 

ساهمت الأساليب التكنولوجية 
الحديثة ؤ# تحديث وتطويرالدولة 
باتباعها ثلاثة أهداف: 

ا تنمية وتطوير مشروعات الخدمة؛. بشكل 
متماسك وتنسيقي بحيث تقدم لجميع العملاء ب 

نفس الوقت و أي وقت. 

#ا تطوير وتنمية برامج وزارية موجهة إلي 


نا 
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الإدارات حتي يمكن تجنب حدوث أي تعقيد 
مؤسسي ينتج عن العرض الإلكتروني. 

#ا مصاحية العاملين اتقائمين علي الخدمة عن 
طريق تلقينهم التدريب بالربط المباشر. 

أ: نتحسين الخدمات المؤداة للمواطنين. 

تم إنجاز الكثير من الجهود ‏ مجال تخليص 
الإجراءات عن بعد. فلقد زاد عدد النماذج 
والصيغ من خلال الخط الإلكتروني بشكل كبير 
ما بين يونيه :7٠١٠‏ ويونيه 07٠7؟.‏ 

ولدعم هذا التقدم وجعل الخدمات عن بعد 
أكثر فعالية, تم اقتراح أن يكون لكل وزارة خطين 
لإنجاز خدمة الإجراءات عن بعد حتي عام 
للك 

كما تم الاهتمام بتقديم الخدمات المتميزة 
للمواطنين؛ منها علي سبيل المثال الحساب 
الإلكتروني تلمواطن وذلك علي موقع «خدمتي 
العامة الفرنسية. 

أصبح النظام التعاوني للرموز والترقيم يمثل 
حقلا هاما داخل جهاز تنمية الإدارة الإلكترونية 
فهويتيح للمواقع الحكومية المحلية (خدمات 
الحكومة والمحليات) بإدخال المعلومات العملية 
والإجرائية علي مواقعهم وكذلك الخدمات 
المقدمة من خلال البوابة الرئيسية «خدمة- عامة 
فرنسية» وإمكانية استكمالها بمعلومات محلية. 

وأصبح النظام التعاوني للرموز والترقيم حاليا 
مرحلة التعميم. 

ب- تنمية الخدمات داخل الجهات 
الادارية. 

عام ٠٠ ١٠7‏ أصبح أكثر من 7١‏ من وظائف 
الجهات الإدازية متصلة بيعضها علي شبكة 
واحدة. ' 8 

وتحققت الكثير من الإنجاذاث الثي ساعدثك 
علي تثنية هذه الإدازات مثل 710 © تمك ؤهي 


لك ستيه لوا رميز .ل 


000 


أداة وزارية من العمل التعاوني تتيح للإدارات 
المركزية والفروع اللامركزية تبادل المعلومات يذ 
مجالات تحديث الإدارة. 

ج- تنمية الخدمات للعاملين المدنيين 
بالدولة. 

يستفيد العاملون بالإدارات الحكومية من هذه 
الوسائل التكنولوجية الهائلة بالحصول علي 
التدريب عن بعد من خلال الشبكة الإلكترونية. 

فلقد تم تنفين ١7‏ مشروعا عام 008 أتاحت 
فرصة تحديد طرق وأساليب التدريب عن بعد 
والتعرف علي الممارسات الإدارية الجيدة يذ 
القطاع الحكومي. 


تطويرإدارة الموارد البشرية 
إن تطوير إدارة الموارد البشرية يعد عاملا 
ركيسيا من عوامل إصلاح الدولة. 

وقد أشارت الحكومة إلي أن هذا التطوير يكون 
من شأنه إحداث طفرة كبيرة علي الممارسات 
والقواعد التي تنظم إدارة الموارد البشرية 
وتحترم المبادئ الأساسية التي يقوم عليها سلك 
الوظيفة العامة هي: 

المساواة 4 الحصول علي الوظيفة- الحيادية- 
الاستمرارية بالإضافة إلي الاهتمام بتحديث 
الحوار الاجتماعي حتي يمكن أن تتكامل منظومة 
إدارة الموارد البشرية. 

أ. لايمكن تحقيق إصلاح الدولة إلا بمشاركة 
الموظفين بشكل كامل: والتشاور مع التنظيمات 
النقابية حول إذارة الموارد البشرية. 

أعنطي رئيس الوزراء تفويضا لوزير الوظيفة 
العامة وإصلاح الدولة وتنظيم الإقليم لبدء 
٠التشاور‏ مع التنظيمات النقابية للموظفين خول 
إدارة الموارد البشرية. 

٠٠‏ تم تنظيم هذا التشاوز بالتنسيق مع الوزراء 


لاي | ام نيجه زا ' بيده أب جر ةبت فطي ير" 9 إلحية جمد وتبة فبين جور ارج اعدو ارمع 


زايا 


2520 , : 


ف 


مسد 59 : 


امف تخصترة افا لطا 


ود 


إصلاج الدولة بفرنسا 


سعد ااه اد جدود سج م 


112 00 6لرو]ء 17 18 


العا د مسبو رجهو “ما 


اللطقلات 1 لا00 طيلة:1/. اخعا ١‏ 


المعيتين بالوظيفة العامة الموجودة داخل وخارج 


الدوئة والوزراء المعينين بإدارة شتون الأفراد. 
وقدتم تحديد خلاثة أهداف يتم 
تناولها خلال المتاقشات وهي: 


الاحتفاظ والإبقاء علي جاذبية الوظيفة 
العامة من خلال إطار يتسم بتجديد وتطوير 
مستمر وسريع للأفراد. 

تحسين المستوي المهني للعاملين لمواجهة 
المهام والتخصصات الحديثة ب مجال الخدمة 
العامة وتلبية متطليات المجتمع. 

البحث عن وظيفة عامة أكثر تفاعلا وأكثر 
مرونة وحركة وأكثر تركيزا علي مفهوم الأداء 
والنتائج. 

ب- الاستراتيجيات الوزارية للإصلاح 
عملت علي تنمية وتطوير الموضوعات 
التي تؤديإلي إصلاح إدارة الموارد 


البشرية. 7 
اشتملت التعليمات الصادرة 4 الوزارات 
خلال الستوات الأخيرة علي: 


إعداد خطط تقديرية لإدارة تخطيط القوي 
العاملة والوظائف والاختصاصات (621386) . 

.ل هذه الخطط التقديرية. يجب علبي كل وزارة 
أن تضع أفكارها واإتجاهاتها المستقبلية فيما يتعلق 
بالاختصاصات والقوي العاملة اللازمة لتحقيق 
مهامها وذلك حتي يمكن للدولة: 

إعداد سياسات التعيين وإدارة الموارد 
البشرية بشكل أفضل 

إشعار المواطنين بأهمية وتقدم العاملين 


٠‏ يغام كمف اجل» غلم لااشة أن اك ]بهد رزو نونلا مضا رطف ة و(يو! تعاش ووز : بار ع: 


بالوظيفة العامة. 

إثراء الحوار الاجتماعي عن طريق تنظيم 
المناقشات مع التنظيمات النقابية حول هذه 
القضايا والموضوعات. 

إعداد برنامج وزذاري للامركزية وانضمام 
الهيئكات وتبادل الوسائل الإدارية 

ا تهدف لا مركزية إدارة شئون الأفراد إلي 
إعطاء المسئولين حرية التصرف # مكان العمل 
و الوقت الملائم والتعامل بالوسائل المدعمة بذ 
مجال إدارة شئون الأفراد والتقليل من عدم 
الاعتماد علي توجيهات الإدارة المركزية. 

إدماج أكير عدد من الهيتكات أو المجموعات 
الوظيفية يكون من شأنه إزائة العوائق أمام 
سهولة الحركة وإمكانية الخروج من الشكل 
الرسمي لإدارة الموارد البشرية إلي إدارة أكثر 
تطورا تهم بجودة الأداء وتساعد علي عملية 
الحركة والتنقل. 

الأخن 4 الاعتبار مبادئٌ الجدارة والاستحقاق 
والنتائج ووضعه 4# سياسة الأجور. 

سياسة إدارة الكوادر العلياء وعلاقتها بإصلاح 
المدرسة الوطنية للإدارة بفرنسا محكا1ت1ك: 

تم مناقشة هذا الموضوع حديثا وعرضه علي 
مجلس الوزراء من قبل وزير الوظيفة العامة 
وإصلاح الدولة وتنظيم الإقليم. 

وقد تم اقتراح الإجراءات الآتية: 

تقدير الكفباءات 1 

سهولة الحركة فيما بين هيئات الدولة 
والوظائف العامة. 

الإدماج والنقل داخل السلك الوظيفي أو 
المجموعة الوظيفية للتعيين الذي له علاقة 
بالاتحاد الأوروين. . 

ذا إصلاح المببرسة الوطنية للإدارةحظ1[ئ1. 


تلعب الحدائق والمتنزهات العامة خاصة الواقعة 
فى المدن دورا حيويا فى توفير مكان للترفيه يناسب 
جميع طبقات المجتمع؛ فهي تفتح مجالا للاحتكاك 
بالطبيعة ولاجتماع جميع يع أفراد العائلة فى أيام 
الإجازات والأعياد. خاصة وأن الكثير من الأفراد قد 
لا يتمكنون من السفر لقضاء رحلات اليوم الواحد 
خارج مدن إقامتهم لاسباب متعلقة بضيق الوقت 
المتاح للترفيه أو لأسباب اقتصادية. لذا فان توفير 
الحداكق والمتنزهات العامة والعمل المستمر على 
تطويرها يعد مطلبا اجتماعيا هاماء كما أن توفير 
أماكن ترفيهية مناسبة ولائقة بأجور رمزية 
للطبقات العاملة ذات الدخول المنخفضة له مردوده 
الاقتصادى.حيث أنه غنى عن الدكر أن الترفيه فى 
إجازات نهاية الأسبوع له دوره فى رفع الإنتاجية 
والعودة الى العمل بحماس ونشاط أكير. لذا تهدف 
هذه الدراسة الى تقييم بعض الحدائق العامة بخ 
مصربمع دراسة سبل تطوير تلك الحدائق لتلبية 
المتطلبات الترفيهية للمجتمع بطبقاته المختلفة. 
وقد أوضحت الدراسة النظرية لهذا البحث أن 
هناك بعض المشكلات التى تعانى منها الحدائق 
العامة على مسنتؤئ العالم:أهمها ارتفاع كثافة 
الزيارة أيام إجازات نهاية الأسبوع والأعياد. مما 
. يشكل ضررا بيئيا على تلك الحدائق كما انه يؤثر 
سلبا على درجة استمتاع رواد الحدائق: كما تعانى 
الحدائق العامة من مشكلة التمويل حيث أنها فى 
معظم دول العالم تعتمد فى تمويلها على الحكومات: 
لذا فان حكومات الدول النامية قد لا تكون قادرة 
على توؤفير التمويل اللازم لتلك الحدائق لتصبح 
بأعداد ومستويات لائقة, وهذا قد ينتج عنه العديد 
من المشكلات التى تواجه إدارة تلك المتنزهات. 
وأوضحت الدراسة الميدانية التى تم فيها استطلاع 
. آراء رواد حديقة الجيوان بالجيزة وحديقة 
الأزمر.إضافة إلى استخداإم الملاحظة كتقنية من 
تقنيات البحث الميدانىء أن هاتين الحديقتين تلعبان 
دورا ترفيهيئا هاما للبسكان القياهرة: وقد حظيت 


١‏ لمعيه واج 


ممامماعناء12 


ارك كل اعوط علطتا لقندو نمم ه16 6ل 
تطوير الحدائق والمتنزهات العامة 
فى مصر 


الحديقتان بمستوى رضاء مقبول من روادهما من حيث 
رسم الدخول وأماكن الجلوس ومستوى النظافة العامة 
مع وجود بعض أوجه القصور فيما يتعلق بمستوى 
دورات المياه فى حديقة الحيوان وعدم كفاءة العلامات 
الإرشادية فى الحديقتين إضافة الى ارتفاع أسعار 
المطاعم والكافيتريات بهماء : بما لا يناسب رواد 
الحديقتين من ذوى الدخل المحدود. 

كما تبين من المقابلات الشخصية التى تم 
إجراؤها مع بعض المسئولين فى هاتين الحديقتين أن 
من أكبر المشكلات التى تواجههم زيادة أعداد 
الزوار فى إجازة نهاية الأسبوع والأعياد بما يفوق 
الطاقة الاستيعابية لهاتين الحديقتين: هذا وقد ذكر 
المسؤولون فى حديقة الأزهر أنهم يقومون باتخاذ 
بعض الإجراءات التى من شأنها أن تشجع الرواد 
على توزيع الزيارات على أيام الأسبوع خاصة وأنها 
تفتح أبوابها حتى المساء. 

وقد أوصت الدراسة بعدد من التوصيات:؛ ومنها 
ضرورة التوسع فى إنشاء الحدائق والمتنزهات العامة 
فى العاصمة لتلبية الاحتياجات المتزايدة لسكانها؛ مع 
العمل المستمر على تطوير وتحديث الحدائق العامة 
خاصة وأن ذلك قد يكون له دوره فى تصحيح المفهوم 
الراسخ لدى البعض بأن الحكومة تهتم فقط بالأماكن 
التى يرتادها السائحون الأجانب دون تلك التى 
يرتادها المواطنون. كما أوصت الدراسة بضرورة 
التهاون بين إدارة الحدائق العامة والجهات البحثية فى 
الجامعات. لوضع خطط لتنمية وتطوير تلك الحدائق 
على أساس علمى سليم. 


الفاناج811ا . 
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.'اتستتصستصرمء [دهع10 عط 5 


20 سسسسرمعع 1 
-طنامم عط عع تللاعط 0011250226602 * 
4قة 7062ع28مقدم 5اتدم عل[ 


> -م1تتنا متمتاممع8 عط صا وتعطعتمعوع 
حطهقاد عط عدنة1 لصة ع1017م12آ1 10 ,رمعتازة 
-كتاصعلعد ده دعنتدم عناطدام عط غه مهل 


1 5 


108 وعدعتامه عستمتهعا عمتجتمدع0 + 


للواكووو وا 000 


1 


ها 0عتتلدجو ع6 0غ ومممعءعء1ه200 عطا 
-01165 عأصصسذة *015غ1ق1ة عط معتتاكمة 
3815مطتمة ‏ 200 غطا غتامطة كممن 
صتهت 2150 للتامطة عكعتامه عط]' .ملعزط 
. 7إ1ءكتاعع لله عتاطنام طخ 021 مغ معطا 
عط 008أ2؟تاعة 320 وستكدعئعم[1 *, 
001طع5 له 032ع10:ؤققحط: عط 01 م101 


8 بعامهاءجو ١‏ 
رع ل ممامدط عابط لمدوتنممت م1 ملك 


-715 5ك1كهم 0 عطأ 2ه /واتدهز2 جم ع1" 
ععمقتامء عطا غقطا 0عنتدعتلمة ورماز 
عط 'زالدمعمعء0 .ا سمعتمعكمم ذز عوتمطهء 
للعأكتلة5 عمة 2600 0128 5ه كرمالكل؟ 
720100 وعع كزع 01 5اع99ع1 عطا تور 
تكاعدط هل عمرهد لعنةعتلصة تغط عباط 
هسة لعالمقط ع للتتمطة غقط 
5 فاع 1زم عطا .ع.) عمسا 
ةمه ]6 هه كقتتعاعقةه عطا لمة 
بعلعة2 عتقطعك-لف عمنلتدعع1 .(وع0رم 
عطا طاذ؟ 0ع055د5 عقهة 5رمالكك؟ عطا 
1 و5عمتتكرةة 06 لتقل صماذ طعتط 
غناط ,2655 صوع1ه 115 لسة علتهم عط غه 
05 عط أقطا دده لعغصلمم نوعط 
ع6 5201110 قوع ع ستادءة 0ع20ط5 لننة 
أهقط) 0عغ5)2 50ل تزإعط1 .لعممدعهممز 
ع3 دعاتلاعةة عمتعاةء ءطا 04 وععلمم 
.انط 
مذ ع1ممعم طلا ولع لكتعامذ عط 
1 وعدم 690 عط غ2 ععتقء 
مذ ععهة نوعط مسعاطميم متقحط عط غقطا 
مسقممعل طعنط عط 15 عتتدم عط عمتصصتم 
ع6 6م200 لإعطا 50 ,0335 علوعم غ2 
-806م فقطا طخل عسنتلدعل 101 دعشاقد26 
عط غقطا 2150 0عهع3لمة تزعطظ' .صع1 
1105 عمزه5 06 5وعمع 3522 1019 
حلت غ3 220 ,قدعة2001م مهمد عدتتدء 
11137اة ا معتمعع 2222 عط عتتدط نتقطجم 
عا غععموع1 غ20 00 م860 عومطا ككاقة 
,إ[]13لعصتمز عننوع1 م1 د5عانم وأعلتهم 


الما 


150 تإعط! . وععهام 21م600هعنعع1 عتهر؟ 
عط #0105مصة سد 16م 2 تردام 11اتامء 
0م2510 10 72163 «والستتستصرمء 
1616101" .معتاءعءم 20م عتاطدام لصة 
حاء068 2159235 ع6 10تامطة 5كلتدم عوعطا 
ء5 ما مع10ه0 هذ 70760متصة اسه لعمره 
لمقصوعك لعهمدعهعماة عط )معدم ما عاطة 
*71511015 211 06 كصمتكهغعومع عط حهمة 
عتاطدام ,702104 عط عع 9ما[ث كاعوع1 
رقصعا10م صتهم 6960 عع2ة1 كتلتدم 
كاع776 21 0تتفصعل طاعنئط لسة عستعسمسة1 
وكلتقم عطا 50 ,قدمتوعة7؟ لسصة كلرء 
له عللمقط التامطة ااعصيععة صقم 
-© 6516 فصع [ط0:م 0 عوعطا طنت لدعل 
اجاتتقنو ع10910م ما فتعلده ص تزاعككنا 
5111 

,أمز7و88 مذ دعلتدم عناطدام عمتلممعوع ]1 
مذ ككلتهم غقط لعنمعتلمة تإعكتدة عط 
عكتاععاقء عه 5ه1آم مكنه0) تعاوعرع 
لمغتمةء عطا +10 غ01 لههمتاوعجععر 
(5 ل0ع12كقطمممء 15 ققطا لطة ,وععلاع بحل 
غ8 71516015 01 #عطدصتتمه غععدا1 عطا 
-526.لصة تلتهل عكاعععع وعلتهم عوعطا 
.لصععاءء؟ غه 119هنه 

1510 15 غ16 ,200 0122 عستلتدعع ]1 
تقطعذ-لك علتط؟ ,وعتلتسةة نز6 #ولستهدم 
قد عط" . كلسعقة و6 لعلتوز؟ مذ عتتوط 
10 «متهارومكممما عتاطنام عدي ١.‏ باز 
-قطمصاء كقطا مصة: دعاتدم عدعطا وستطاعوععر 
-60م عمموعمة-10 عنه نوعط غقطا وعجزة 
نإ 200 ههذت) ما مع 0 لإقدع 15 غ1 .عام 
15 16 قهوع79562 ,00ة)يومقصقعا عتاطتام 
'(5 كانه عقطاعذف لذ طعدع؟ مغ غلد0 115ل 
.802 1ممكصقعا عتاطدام 


نساحم مويو 


امه 35 طعناك ,لعقلصقاة طاعتط علتدم 
وعطعةكلهدة أمعععدء 1000 عمتعمارط 
رعأكتامم 1000 متيام غمص ,وعلستعل مه 
مم20 غ250 ,210525 عسكاعام امم 
018هقة 206 ,عماأتامطد امد عاكلا 
-مكتأقة نتضة عستمل مم لصة 5تعطاه عطا 
5 مع ممع قصة]/1 عط" ..متتتقطاعط لمه 
عط عنتدع1 0 عممتؤطة علقد 0 غطعوت عطا 
16 01 086 علتتأععموع1 أ0م 101 علتدم 
15 غآ .5قعآبط اعممتامعم ع6نامطة عطا 01 
وعلتم عدعطا أقطا عسمتدم تادعم طارمىر 
.أععاعنا عطا دنه لعأاستم عئتة 
عتعطا غقطا 0ع)0م ومع تع كتعاما ع1 
10 عاعدم عط علتقصة دوعلتتاع 856 عه 
لإمة عستعنكوصة سه 1516025 عستماعط 
أقط 2150 0260دممط توعط1' . وعتتتاومةء 
-7260 إعمععععممة 5ع20710م علتدهم عط 
.ع :150 210 أومة امه ععتاكيهة لوعز 
تعلاء ج150 دتتقطعاععط7 2150 عقة عتفط1" 
6 علتهم عط علتاقصة عكنا 10 ع1[ممعم 
1 
2 أعمقصة 01 عناو15 عط عستممععم00 
22026 ره 5لمعمعل عتتدم عط عستمستحر 
رع8 قط ععضقاصء ‏ صصم لعصنتمع 
عستقةع] مام التاوع؟ معتامعات:1 وعلزوع6 
.كط هتتتهاوع1 مه كقتتعاءكةه عطا 
«مأكساعمصه0) 
0 75عامءه عط مذ 5علتدم عتاطوط 
11 ,21 عستم مخعتكمة عكقط 5م09 
10 : ععسهاءومصة ل[هدمق6دعوع له 
تممه عطا عتكتلع .نوعط" . 5رع1اء57 5م 
ععصقطء عط دمعتت امه دمءطسمسعمم 17 
'اللداعومة ,عدمنا عاطهجتاممعام لدعمة 10 
-تام عطا 25100 أمصصدهء مطاب؟ عومطا .ه10 


-0208ة أصدقدع1م 2 قد عتتطهط نذا عمد 
عتة 5ممتاعه تلج عدعط) حتتط]' .عمعغطم 
.05 05 تقتة تتهمم كتلط 6 لعد5مممه 
غقط) أناه اعأصامم و5عع ع1 معامز عطل 
-7امنمة 101 سصقام لأقتاضمة مد كذ عرعطا 
لمتامءن) عغط1' 0صة ,200 عطا عصد 
وتطا قاء5 200 عط 01 اسعموعع د سد1 
.قام 

1 ولع ااتعامة عتعوط تتقطدخ ام 
عتته2 عط 105 0عأعنلصمء «يععط 
لع م0 عطا له تتععقمد]1ا ممتنوميعم0 
4 غناه: لعتصامم تإعط1' .501 1كتتعمنام 
-(2120 صقطا دع 01 غكدم 2 15 علتدم قنطا 
«آء77ع0 عتسمصمءء لصة 5061231 10 امع 
-عتعطا روعتاكه عتماقتط عطا ذه أمعصمه 
.00 2016م <ضمم 2 15 عتتهم عطا .م1 
وهاأععع2 16م غطا غقطا 56960 ترعط]"' 
0 71514055 لتداقتامطا ععقط) غتامطة 
-نامط) دعع1تنا10 لمة 0375 /جتفستلضره 
[4أعهم 200 تأقدع؟ 26 7151015 0ندد 
١‏ .0635105 

11601مم2 5عتتاقدعمم ع ستلتمعء 1 
5 علدوعءم 2ه تمعاطه]م عطا عمتكامة 
-18 [دتععم؟ تتعاه تإعطأ ,لمسمدمعل طعتط 
-013 5096) ععتقطء ععسسجنامء لعأصدامء 
عاع177 02 :00137 ,5متامعع 1012 (غستامء 
6 غ62 عسنطه دعم طكره؟؟ 15 غ1 . وهل 
كنا .م9:00 سم لعمعمه 15 علتدم 
عطا. عقتهةة 2150 (إعط]” .صدم 11:00 
إهطة . قلمععاءهء77 ده ععتقطه ععمفمامةء 
5 .كأقهع1 

-عتتاوع؟ عقة عتعطت أقطا 0عنهاة توعط1 
لإ معتعلنقصمه عط للتامطة غقطا كدمنا 
عط ستمكستههم م1 معلعه مذ وعمالوك؟ عطا 


71 اتا ل الاج 7اتطيااط بن :1 


تعنم نا 


بدا جب لالع : جممجواد' 


عمامماء1 


ا سحوم و يجب جاب بجيجج وري مم 


أرما صل مامد عتاطدط لمسمتامءمءه ع1" 


35-14 10 طالدع 04 جادتمتكة8 عطا 
-1151 202 ععسقاتاطسة امه دعتاتلئعة1 
عتتة علع1' .جاع غد5 لمة وأستتاععد نما 
طعتط؟ ,5عممطممتعتمط مععامتطا وكلة 
عع0تاوطقتة 0 2700 عطأ نز01 1:6320م5 عتة 
عاما عط" .مععلاتطء غ105 10 
غخطةر0ممطا عط 01 عه غقط معدم معط 
01 عقتاطة عط كذ عمةة نعط ممسعاطممم 
تا6 200 عط غه 0ع120710م وعاتلامهة1 
5أ11 35 طعناة ,151018؟ عط 01 عدرمة 
-0عم عجهة 2150 عق عنرغطا رققدء5 3220 
5لستسة تعقط 0هة تإمصمة م1 نز عام 
.653 1017 10 عنال كأ كتجنا لمنة 
غهط) 5ععتتنامة عط عستلجدوع]1 
وع61516176مز1 غطا ,200 عطا ععمفقسمة 
05 ععتناه50ة ستهحم عظا غقط) 2160هنلمة 
4 ,ااعستصمع امع عط 15 عساعسفمسمة 
غ1 رععتقطء ععسقعامء عطا عمتمتععمم 
5نطا صذ عام لعاتسنا بها 2 1925م 
ع6 غقطا ناه لعتسلمم نإعط] .عتاود1 
عتمت غهط1 وعنتمعلع1 [قتاصمة 3150 عنة 
لطة كدترءأعقده 200 عطا عستقمدع1 مده 
ماعط وعتتصةرع؟ عدعطا 0هة ,ككس هكتتماوع1 
200 عط عستعصقمة مذ غمعاءء عنترهة 10 
+10 قمع5ة عمتل2091م عستمرععمم0 
-0متدعا “تعطاه لصة كصام1ء رقصقل1010512 
وعع ع العامة عطا ,كمم0عوماة تكنه1 
5عع19م 06م عت 2005 غقط علمتطا 
ع3 2005 .5هم0ناع302 06 عمت طاعده 
-أعمغههمه 0 200160 مذ صمتادعتلء .10 


باه معاد ربل اود" الج جوجاد جاب باج با ميم 


العا 


تمد سج جم لمي دلا شدحم مك وت و ةوك ا ا ا 1 11011 


اوناع تاد نج وان 


العا 


ا ل ل 


إع28أدععيع2 | .810 إععمندععء5< |.وك8 


أ 5عع01م *كاء اانه عستعاده عطا غهطا 

عاطفاتتة ع6 غ20 غطعتمم ككتتدم ما عطا 
.7151015 عمرمعمذ- 1019 101 

دع1م كعنانلعة؟ عست ند) (8) ع1آطه1 


1 


علنة2 تقطعفدام 260 ع1 


عأناطتنااف 


اكد لدت موي و اميق الوط ة ملح رواجم المإخطح بطلل مخووف لخ شوق 


1206 10. 

8 06 'كتلدنان عطا ع ستلمدعه1 . 
غة هسه 00مع 35 غ1 لمعنه 58.690 قوعتة 
5ل1مع0 ث8 .41.496 نؤط تخنه؟ غ12 7/05 
0 تاعطقتتاه عط دمقهلارعوطه0 م1 
عطا ههه ,عنهنسوع20 مم 15 . كتدعو 
.لعأنسنا نم7 عه كلدعة لعلقطاد 


136 3 21*15 11 أمعتمع تومو 
4 | 19 725 29 أمعندة تدمعهة | ,5لهةو6-معذه عطا عستمععدمت 
1 | 22 | 100 40 *21ض210 


عصتلهمععة لعنداتعلقه 15 عع 2أمععجعم عط1* 
طتذبج غادعل كأاصعلجهممدع: 02 وعءطصسص عط 16 
.قعنأتااعة] وستعنهه *وعاتدم عط 
طامعل-صة عط 02 وتوولهسة -2 
1 
دععط عتكقط 5 كع[ ك1عام1 :200 03129 
عط 01 تعنطن) عط] كت لعأمسلصمهء 
,لتقم 200 :101 الاعسرعع همد81 دمعت 
05 متعم مةط8 لدرعصةء0 عط طاام؟ لة 
-)016مة وعء 591699 1عامة ع1 .200 0122 
15 واأعدجتهه عمتواسده 200 عطا غهطا 0ه 
5ط 220 ,51516015 لسدكتامط 10 غتامطة 
0 لع تكاععع] 71510015 01 نأو تتا عطا 15 
06 05«معكاءء؟17 غ3 غناظ . 095 'كتهمتل02 
5 طعوعخ 10 م1315 71511015 01 “تع طسمتتام 
220 5أق123 غ2 220 ,71511015 0مدكتامطا 
65 تتءطتصطتام عغطا كامعلء. لوأععمة 
.15 011532321 120 0غ 100 صدمك 
غ3 لتقديعل طاعتط كتطا غقطا غ54 توعط1" 
15 5ممزقوءء0 لهاعهمة5 كمه 5لرععاععبي 
206135 غهة 1ه محم غ205 عط 4ه عده 
عط عطتعفمممم مذ عع برعم 
عتداوعة تإعطا :ه02 علدءم عدعط) عوسمتتتاد1 
هسه ععتاهم عط سم جاعط ع جاممعاءره 


0 ,8000 منتعطا لعنة1 32.990 
نكمم 1096 لطة عنةظ معطا لعنة1 
خقط ماءامعل «متاه/رء05 .01ه0م ماعطا 
4 ,ط18امدهء 206 ععة كلقدم6-روزة 
ده تإلستقمم عسصتاهامععمصمه ععهة تزغطا 
-011 ع8 متمعتده عطا 0 1516015؟ ع متافتداع 
..قاع1 
5 هط :(7) تامتاوعن01) 
عغطا 08 5عععم أتاوطة ل0ععاقة عتوبر 
عط غد عاطقلته25 5ع16ااعة؟ عستعلدةء 
غقطا ادمتعم (8) ع1طة صذ والتاوع؟]1 .علقدم 
غ2 كأصعلضمموع* عطا 04 /نمرهزهممط عطا 
0 عط1' 72.590101) 0315م مبا عط 
-غ8ؤ5 21 تداج خ-لى +10 86.490 نه 
ههه كقتتعاءكهه عطا غد دمعتم غقطا 0ه 
5 1آ .أ معتلاع1200127 علتة كاله تتتقاوع1 
4 200 عط]1' +50 27.596 نز لعنهاة 
عق :علتدط عتقطعث حلى +50 13.696 
0 5متل1مععهم .أمعتمع كمه عق وععتام 
أقط)ا 0عع206 5725 )1 ,ممتكهكتعوطه 
1 عتعطا عمط ما معقععم وعتلتسمع 
مقط تتعطنة؟ سعط طنز ومع مومعتزعط امه 
عستعنةء ععاتدم عذعطا مم عمتوسط 
4 7835 غ1 ,والممعمء© .كام انه 


وكة. قعلهجماععاوء طلمتهد لطناع م8 /عء: تامع. مدعه. سجرج (13) 
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للوة5 02 تفطاصبط عععة1 2 15 عتعطا تزللة 
.2635 18 
20 0ع5نا 03505طا-مئزة عطا أتاتمطف 

عنته7 لإعطا ,1151]015 200 عط عستلنمع 
0 لة 001ص ق5ة 51.7906 :(6 0عاة1 
6 :17هه كصة عند صدعطا لعمعل1قدممء 
6 وصتلتمععة .5000 معطا 0عئنمر 
غ20 عه كلعدوط-معزة عط ,سمته كرعوطه 
-12206 عقة لإغط) مه ,طعداممء عوعاهء 
انا“ 

متهم عمردود عستادع1 (7) عاطه1" 

عاعرة< «تقاجخ-لخ ]0 مأععمقد 


ووم اذا 
تتا .210 عع فامعممة2 |. 


56 


58.6 ]9 414 


40| 61 

8متلممععة لمعنه آناء1ةه 15 عمماأررععمعم ع1 "* 
عط لعتعادء قأمعلمممدع:؟ 01 تعطمتتام عط 0غ 
(قأمع0همموع1 21) ماع1زما 

1ه غقطا لمعتتع1 (7) ع1[طها صذ معسدع 11 
3 عن (10090) قأعل0همموع1 
تمطعف-لمة 2ه و5وعصضوعاه عط طتلتر 
01165 0ء5ن هط 211 لسة بعلعدط 
«صوعك عتعطا) 0م236 (هامعلهمموع:21) 
عط كلوعء/اع1 قتطا 320 ,5000 35 35ع2 
قخطا مذ 5وعمصموعاء 04 0تملصهاة طوتط 
-ذم رمه مه ه05 0 عمتلرمععق .3112م 
15 غ1 غناط ,ملعممتدوء تإلطعتط ععة كاء1 
عت عتعطا غقطا عستدمتامعم طترمى 
طعقط؟ ,عاتم عط هذ كاعلزه) 0 تولفه 
مه 119هعه6م5 ,طعتاممة ه56 غ20 تإقص 
عكة 5أء011) 0ع1[طددتل لسة ,ويه علهعم 


329 


1 1 1 ا ا ةآ آذآ ذآذذكتك ا ااا ااا 


ام 11101 الآ 


١ عماوماءوو‎ 


00000 


و هل مماتدط مناطظ لفدمتامه ه10 عا 


أقط) 0عغ2غا111:5 (6) ع1طهةا مز وععتعاط 
غ قاضع0مممقع7 عط 2ه زأمزهم عطا 
حتصة عط طغذ 5205160 عنته 2060 0123 
عله 50.896) ووعصموعاء كلقتط 
.من قه 4096 لمة 00مع 25 أعومكة كتط) 
554 عت 3150 مه زقط عط1" 
حلوناء 68.390) ووعتصوعاه 200 عط لات 
0 كأمة 001م0ع 35 أمعمكة قلطا 12660 
-2260602 6م80 15 غ1 .(متة1 قه 
ل صم ته /كمء065 غ162 عم 
تعانا 6ه غ10 2 ععة عنعطا غهطا 
عط 072 لعاتاطتطكتل كأعكامةط 
ع68ة1 2 2150 عتة عتعطا 300 ,200 
-آمء مطنن 5رععترته غ0 عوطصسط 


0 ا 200 عط عمنيعنان[ وعمنط 6م16 


-1266)ع تحص 5م غلك تزه ههج ملتاوعطا 
1 8 

و5عمصةعكء *5اع1زما عطا عسمتمسععمم0 
كه غذ 60ئة: (83.390) 'وأنهزهم معطا 
لإلقدء ع 11امء قلطا لصة ,0061م 
يفط نإط عسصتدقدم نإط أكتاز اع نارعوطاه 
؟ه مععم مععل هذ لمة 0101 ععة ترعطا 
عسمتممتاهعم طاءه 15 غ1 .ممةلمعمسها 
-0950ئم غمم ععه كاعلزه) لع[طدكتل غهطا 
.60 

هنوع 06 #واتلدني عط عمنلجدعع]1 
عوع ناما حنقك لع ند[اسطها غطا ,موعقة 
5أسع0مممدة؟ عط 02 انهه زهم عط أقطا 
5 :1 .00م0ع 35 غ1 13:60 (81.790) 
20 هة كذ معطا غقط لع كيووطه0 
-تعطعع لمة ,كغدءة 0ع5520 02 عءطصتاط 


ارق 


عد معدم يع 


لت عزج جا جد ومس جكاو مراك لز 1و 


-10كدمه 8.6906 تزلده لقة امعتمع 
10 20169/0153 15 غ1 .طوتط غ1 لمعه 
ع258آه ععمدعامدء عط غقطا غمتهمصام 
10 7إ02مه1 سه 11.33 15 
مه 1.5 ك4صقتة 277لد5عصلع117 

520237 م1 هدلستتتتط 1" 


! 


عتتد2 تقتاجف-لام 
عم مغصوميعط | .8 
5.6 


0 ع1 
ع8 معع2 |.ول1 


01318 ععسقطمظ عط" (5) عاطهة1" 
6500 3تط1' :(6) «متادوعت0) 
عط له ,5ع اتتطتمنة رمحم 0ع1لصقط 
-لات 10 لعكاقة 135 غمع020ج5ع1 
71 65 الةمرع لم .طاعدء عنمن 
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عاط متاق 


ع8 8أمعممع2 | .7210 إععففمعءى5 |.مل1 


1 


-ة7ادء065 عط" .00هرومكصقعا عتاطنام 
اعأدعتلضة ل0غأم200 عتوتصطعةا مما 
عتاطنام عكنا 10 تزقدء لعل 15 غ1 أغهطا 
3 قصتطعوع 10 م20]رهمكسصمن 
حلث طعدع؟ مغ ا1داع كلتل 15 غ1 غتاط ,200 
-0118مكمقن عتاطدم نإ6 عتتدط تتقطاعم 
150 ع8قنه60دعططة طاده7 15 غ1 .م00 
01]) 5عقتاط مه كقوء ع معدم أقطا 
,314ل 15 200 عط عتدعم (ومتاممع 
2010 غ20 3ع00 200 عط لننة 
تقطعك-لاذ غ8 .عصتاخدم +10 موعته 
هه ده عندنوع20ة د5ع110ممم عاعوط 

.2 8متك1هم قباط 
عمز1' سمتنماءهمكسدء' (4) علطهة1" 


| 


عأناط نمام 


تق عند الوط 


-11105 85 جام أعهاءو 6 مونزع | 55.6 522 ا اننا 
أ (7) قصة (6) وعاطة صذ لعو ل 100 10 120 تنك 
سنة11 عددهك عوستاد1] (6) ع01د'1" 
0 0122 ]0 ماععوعه 62 قلط" :5 سمتاوعن0) 
7151015 عط غداهط2 عمتكاقد 35 
وموم عنةم 1 60004 عاط غ4 3 


ع385أمععمه6" |.0آ8 إععمامعممء2 |.ما«إععهامعمء2 |.وه1 


ع 1جعلهه 15 عع مامعممعم 
-83208ع1 01 تءطتصسط عط م1 عمتلومععج 
-موووع: 48) كأهلزها عطا لعمعامه مغمعق 

(وغخمعق 


عط1* 


ععمقتامء غطا 012 اجاعمزودعوقج 
,200 عط عستلمدوع]1 .موقط 
ناه لعغسصتلمم (5) 13616 سد 5ا1تاوعر 
عط غقط) لعممتامعمم 60.890 غقطا 
5 15 طعتط) عوعقطء ععصفهمه 
لطة ,غمعتمع كمه 15 (وعنامهام 
16 051061 
عطا غقط .4عنوعتلمة (39.2960) 
.1 15 عمعتفطه . ععمفنامه 
عط عتتوط تتقطعف-لىم عستسععمده© 
غدده 0عتصتمم (91.490) بركتدهزممط 
حدمت 15 عوتقطه ععسهغمه عط غهط ' 


بمج لوج نابل بجت ااال لامو رماتل الها اتناك 710197157:219:34072275570637151750111775553305 01ج عو امار ووو وا 


ا 


ما عصتده لإعطا تصمط؟ طغللد [عكاقة 
(3) عاطها كمه ,طنتلى نوهل عط لدممه 
.25/15 تلأعطا 5لوعتوع1 


نه )1 0218 لعنداتاطة) عط ممممط 
1514 15 7200 0122 أقطا لععنامم عط 
-لذى كدعتعط؟ ,وعتلتصة؟ نإ تإاستفصم 
لمعتت6 69 0م1516 15 عاعوط "تقطدم 
تعق1ع1م وعتلتسةة عونتوءء6 ه60 تإهمم ققط1"' 
0غ 200 عط ما مععللتطء عتعطا ععلها 10 
حمصة طعلة17 160 ععصقطء عطا معطا مزع 
ع5 أمصمقه تزعطا غقط ملعتط لصة كتهدط 
بلصقط #عطاه عطا م0 .عتعطوعواء 
لطنة وتاععفمعع] :139[دناكن) كلسصعلت1 


3665 أغذق71؟ ما #عاعرم (قطانامنو | مده بمطتفتم | 


1ع لعزا أمم عنتقط ترعغطا 
-لى ,تعتاتدء 0ع526أذناالا قة كمه 


57 
4عهممه 5ه علتوط تمطعة | 100 


وعتتداع عط :(الدمعمعء0 . تلأوعمع:]1 
1 عطا وعجتمقطمفمء عاطها غطا مذ 
عط تعطنلدع تزعطا هه ,دعاتؤم عط 2ه 1016 
.56205 35 1اء77 25 5ءطسسعمط تزلنسة1 
مم1 ع1 :4 صسمتاععن0) 
05 806335 عتعطة غتامطة لعناقة عتعرر 
عط عستطعدعع 10 0م15 0120م قصمتا 
عطا غقطا وعتمعادتطللة (4) عاطة1' .عتتدم 
200 ع6" ع1 94.290) :جاتن لهم 


ع5 210 تمطعف- لك +10 88:690 


اللاناطة! آلا 


[121 


م صآ ومو" عناطسظ لقممتاهه هه مطل 


(3) عاطة1" 
تو عمجف ام 2 6 1 مير 0021 6ع 1601 8 25 ععسماروصسط 
عوادعءيةط | .210 | ععفامعميعط |.0ك1 .عع13م 
1 | 19| 683 |82 رانس فضت | هذ مبومطد كخة عتتدط عقطعفداى 
2 | 51| 292 |35 ع دا عاجصدة عط غه 54.3946 (1) علطم 
2 75 5 5 ا 
2 3 عدعلك| دعسن بإمقصد ادم عطا عامل مقط 
0 | 70 1-1 ]120 له | 07 ص 


06 7/35 غ1 طونامطالة رععماءط 
غ3 5مقعدم كتط]” .2005 طاععدكلا ده 
01 ع[طوء2006 2 1935م عاتم نتاعم قلطا 
ع5عطا 01 5ق0ع26 عتتائاع[ عطا وستكرعة مد 
.165005 
غه كتتة 001أ163ان قلط" :2 سمتاوعن0) 
15 ععقم عط ععطاعط عمتمتصمععل 
عه تإلده وتعلاع كل لمغتمده عطا عستكرعة 
كأسقلتطقطمز عط ترط 60غزو1؟ مكل 15 غز 
.ماع اويل تتعطاه عطا 01 


(2) عامطهة1" 
| عاناط ملام 

عع مامععيع2 | .210 أعع م ممعم .20 
243 28 | 109 | ديوللءبول لقنتت 
52 11 ماعصهاوتل عع0 
0 |1200 1031 


أقط) غأعتمعك (2) عاطها مذ وعسسواط 
نط (إلمتهمط 0م 1زول؟ ععة معلتدم تا عطا 
كلوء6 ققط1 .كته 1[ع سل لمقغتجده عطا 
-0عه عطا مذ كعتتةم 04 ععسماءومصة عط , 
علالع تإعطا 25 رقعتاك لطة 7:05ام] 01 5ع 
م ععصقدك عط عتعطا عمتحنا عاممعم 
20 لقة عتتطهم طغذز أعماصدمء 
.كته معمه عط مذ فحمنا عمتلمعءمة 
عه امعلفومقع ‏ :خسم تمعد 


95 ا ا 1 ذم ا ا ا اا الل ا الال اللا 


-160 ما أمماممصم1 15 غ1 .وعطعومعممة 
151521 00 عقة عتعغطا غقطا عجتموه 
-ته) ع5 101156 06151005 35 ,501116025 
قمعا قط ة[ناع هدم عط مغ لم102 
عطا له 0:5غ151؟ عطا طامط 2ه 5ع 
له أ عطهت1) عوستاءد 21م تمعمعر 

2000(. 


151 لتنه وخكلدسوعءع1 
-01151102 عط) 4ه دتو ولحسة-1 
0056 لتقتهة وإعتتقم 

انان 

7735 عكتهمتدمتاوعنان ع1" 
2 ]0 71511025 عطا 04 عامصصدة ه و6 
-مندة عط" .علتد تقطعخ-لكى 0نة 200 
-60© قأمع0همموع 190 7735 عمزة عام 
هاطع 120 ,إلسسملصة ممه 
0 كهة 1015و 700 0128 حسم 
عاتة تقطعك حلم صدهة كأسعلممموعم 
ع2 قعاتقممع1 «متتهتكيعوط0 .كرمكزوت 
.150 1017ع6 لعووتاء035 سه 0ع17:2همة 

17615 11516055 عط" :1 ممنتاوعن0)© 
عمتنا أقمة عتعط) ذ5ز مقطا عطاعط لمعاقج 
71511 عتكقط تغط :ده علتهم عط غتمت؟ 0 
5 كا116' .56101 5عمطنا لاقم 11 
.(1) عاطةغ مذ 0ع)12دطم عتج 

الى 01 رعسعسوعع1 (1) عاطد1 


لدع 260 آتاطها غ13 :200 ع1" 
كاتكذ/ تغط غدعمء2 1و زهمم عطا غهطا 
5 3ع3512 تت “كنطا لصة ,500 عط 0) 


103201 776337 2 15 كأمتهعاكدهه /واأعوممههء 
© الدط :63 لعنهاد 25 عة ,عنادذ1 أمما 
-تعومةء عستتوهده عطا (2000) لتقطعخ]1 
-17151 01 نمع تاه 7الاحستكتهمم عط 15 6 
أنامطا عازة 2 ع5 صدء مط 015 
عط عستتوم ندعل لمهة عستمساعطوكعءه 
ع1[طمقامءه226 مه اتامطال7 0ه وعنة 
-تتعمعه عطا 6ه وانتلدطو عطا صذ عستاءعل 
.7151015 5 لعصتدع عمعمه 
لععاقة (2002) 0001 ع81 لصة وعاعدظ 
15 طعتط8؟ ممتاأوعنان أغصمارمممة نجع 2 
”2231077 100 35 71516015 نهم تم“ 
6100 قلطا أغقطا لعرممع ترعطا 
15101؟ لمتاطمنوء 0 0ع6م 2 دعتامسذ 
ما ,علكهم اعت 101 جالعو رةه ع ماده 
5 018 2ه طلقتتط عطا عستصممرعاعل 
حطا91؟ عتتهم 2 غ2 0م لاععع2 عط حنقه أقطا 
-35طم610 262 عط 04 600 هلممعع0 أنه 
-6م© 71516015 عط 04 مه واتلقين لدء1 
05 عتاو15 عطا /إالدعتاعرمعط1 .ععمعار 
-120201 767 2 15 زاأعهم3ه ع مألاتتةء 
غ0 غ]2ء22ع3028م 3515م صذ عمه غصما 
-لدعنعه10مطء زوم سه :(1لأمعصسم تكد 
عط غخاط ,(ععمعتمومعته رمغزون عا) 137 
-055)8 لإمقمم عع12 تيقمط «متتمعتاممة 
-222121286 عط صنقء اكمط ., تواتك .دعاء 
مذ عمقعتممة عط غمع اعم ممعم 


علتوط عقطامخ-ام 200 عط" كاتسلل 0 لإعمعدوعم1 2 
إءعمقتهععء2 | .810 | عممامعممم |.مت1 5م08 علهعم مه تع طسسم مالكل 
7 |32 20 24 عمسن مزع | 5 ستدته؟ 01 دعل1 عطا كذ بوالهأععمده 
3 |38 50 56 قعصنا لإممةة | ع5عط) متسل دعه1 ععمفده عط 
100 ا 70 00 |1200 / 


2521| لهزههة عط 10 4ه5ومممه كذ وتودل 
.كلدم عناطتام عط 2ه 1016 
-05015 004 بلتالعقنا 15 عمتجتتمعط1, 
6 10015 لمعتاعهجم هعم قلهممزو 
26317 عط 01 عمره5ى غمعممه[صهذ 


نط7 تبإرا ا7الااقادا لطن .د ف ا طقل 0 خط فا وق ةط مدلل 1753330110 قاط :1705:0138 اطاط سا1 لقان ااا اا 1 1ل لا ا 


15 ع متعسمقصة 01 ععتتناه5 ستهمم عط غهطا 
.فصع امع عط نإالمناكنا 


تككاعتة7 2:00 
مقسعمه10 ,2005 عصتلمدوع]1 
0123 متطع 1م00 06 الإتدمملاءلط[ 
و“ 5 200 عط لعمقلعل (1995) امتاعوم8 
عماكذا 01 كلسلا تإصمم عتعطى عاعدم 
قخط]' .”58097 10 أمع! عم كلمتستمة 
أمم1ه0م122 مه 1235م 15تدم 01 عمط 
مذ 2150 غناط عتتاكاع1 صذ تزلده غممه 1016 
خقط؟ طاته 5ععمعد ولط .ممأدعسلء 
, (2003) تتهقدآ/ة نزط مرمرع معوط مقط 
-ع33م 2 عقة 2005 أقطا لعندء تلم مط 
غهط) ' «متاعقملة :75110 6ه عمب عدانا 
غ20 00 وع10اع ع5عط) ,5ع10اع دعكا 
067 25 :171516015 عط لإمنوممرمعع2 
غتاط ,200 عط 0نامعة نجه/7 تزعطا ععتقدم 
-تهم غ3 05م0للهأمعدععم علكلع نزآده نزعطا 
-عم5 10 لهاع صذ قممتلنوء10 مد1داءنا 
ع8 .نممأعدماة لقستمة عتكه 
1 عط 11نامه 75عمععع2001 عطا غهطا 
.1065نع 06 عأآم عطا :13م مغ لاعصتمما 
1 5تعوععع] أقطا لع رومع وكله 116 
عط 5مءطمدعمم ععمعناسسة عطا عله 
5ستسة وصتلعه1 04 لإأتسبصرمممه 
101 لعتقلاع؟ 2 قق ده ع16طلوومم عتعطر 
-عاطة عاطهمء 0غ قممتاذع نان عسترع اقسة 
عط هصة ععمع تنه عط معع اع ممتاعة 
انام ع1ه 21مم معتل قتط1' . ولهمستمة 
اه تعأقموت عط #رزلده غمم عرامككمز 
-جماع067 .عط 2150 غتاط ,ععول16دمصطا 
.تع بعادت عا 10 دعنالة؟ 02 اعم 


1 


:: الع دصق ]06 عبسودا عط ل 
منط) 71‏ امعصمعع مهجم ”مضو ١‏ 


الفال1 81 


م 167610 
أموعظ1 ص مطموط متاطدط لمدم تامع مول 
8ستاكتيء عط 02 امععسيعم 10 م1 نا 
عتتطنظة 012 كممقدء10 50 ,دعتاتلاعمة , 
لعمع0زقهمء عط للتامطة كممتاعومنة 
-مدمه 211017 م10 وسمتصملعوءط عطا حسم 
.ألعمممماء ع0 5نامنا 
تتككتل أقطا 0م م غسمارمصسا 15 غ1 
0 5ععلضرهط متطات؟ متاععه أقطا وععصوط 
عصتااتاقع1 كممقوع1 102 جناععه تدم 
05 عألعة1[ لصة 5عتعتامم 00م صم 
أق56 عط تعلكع ,اعلاء2099 رومع تتامقع1 
'تللهعتعمامءء عط :7223 دعاتدم 10320280 
01 قععصقاأوطتاة عطا 01 عقتتدععط عاعزو 
15 عل1كاناه مصمظ عصرم غقطا قامعرع 
0 086 أسقختهمصة غدمم عط" .وعلمط 
دم تاسلامم 15 منقععطا لمسععه عوعطا 
.(2002 ملأعصدء2) 
ها غقطا عمندمتامعم طاتره 15 غ1 
-8077 عطا دعتتمتامء لعمماع 068 أؤممر 
عط 102 ع[طتقمممدع1 عه 5امعمممره 
لععه 2017 مط ذ5ققآء ع8صكارهى 
لصة لعغتعتمة-عتاطتام كتطا]' .«متتدععع 
4ع2نلنوطنة 15 طعدمئءممة عأاكتلهزء0و 
قط كة روععة) اتمتتصصمه ترط 
0 أععمكة [قأمعمسفلمن؟ 2 وعستمعءط 
-0132ه لإلقمط هل اأمعممععهههقمم علتدم 
.(2002 ,0001© »11 © و5علاعد8) دعكا 
4 (1998) 137502 لصة 807 
-تصوء 06 15م0ئهرهم0 عنةاترم عط غقطا 
عتكدم عط مذ لعندء10 دعا تلاعةة؟ لداعتعمر 
غ6 ععتتده5 لهص20015 ه56 11ئامه ؛ 
ه15ة. لءجأمقطمدء ترزعطا غتاط رععمفقمة 


سوايك 


22 ل 


0ل بزل مم رمو لالجا 


لفديلة 


الال جهن اباوج از ومو جر ولا إل 


2 !فيفع 49 الزنم جوج 


:6 10ا0ط5 ماع11 عط ععسقاكما 

ناستتمم عط عتكرعة 0غ عاطم * 
.78173 ععصقلمعائة 

ع1اطقاتتاة لصة [قغتادءء صذ 0علدءم16] * 
200000 

-20م ع6 م1 لمعم كاعلذه) 0ع1طدكل0م * 
171 

-متونع .1.6) 110015 صسموعاء ما بأكد8 * 
3 .(10015 ع1 

مع عأوناوعلم * 

. 1161[ :10 وع[عماوععع 2 * 

50 ,(1998) 131500 2 2803737 
(2004) وبحقآ كصة عصوط]' ,(2003) 
متقمط عطا 08 عمردهد [1عستصميعئعل 
حمهمم عتعتدم عط 012 و5عتاتلزطتكهممدع1 
:اهتمهم عطذ10110 عطا مذ وجععة 

-ععم ع5 :7[لدتاعة 5111 و15 أهط177 * 
نعلتهم عط سنطغت اعتمم 

حتلزعدظ 02 عم لصة سمتوءه1 عط]' * 
.1 065 

-2863 عط 26014 لعمتععدم هط 10" * 
014 آلطة ,كلتدهم عط 04 وععتتاموع1 101 
00 ع طن 1تاوع1 كأعدصصطاأ عكتادعمع2 تنه 
اماع 120م) 5ع تناع م06ة) زو عطا 
. (1650111635 01 

0 200102 ص ,151015؟ عستتدعج270 * 
تتعطا عستوكنلمطة “هسمه عسنتامهدم 
١‏ .01 كقطعط 

1 وستامنء ومتاءع0مممعجم * 
فقة ك0ع56 023 غمعدععم +20 دعقتلاعم1 


2233 5عع8 مقط 12[1معتمقل0صدظ كه دعكنا 


-1ناقممه 220 5توعتككتاة (5 0ع20عن1لمد ع6 
غ02 عصنصه1أصعممط طكره؟ 15 غ1 .كممتاما 
تتدع8 طاعدء 1[علمممع للتامطة عتتدم عط 


1 :10 5م1357 ع "اتكمعاءء ,قاوعهو 
-10ع06 غ0 عتتصط ج 096 لع0صتامط معصتوع 
-أ569 011116 رقعع1] تاعع 2م6562 31210 0115 
-لتطء 2 ,5ع1261] عصصدع طكلى مومع عصا 
همه 7011 ,ماع11 ,دععة 1337م 5 معدل 
15500١‏ 52 801777) ع2 عع5]0128 
.(2000 ,.21 أه عطتذ1ر1998 
0001 علا همه عاعد8 تإط لعامم مذ 
111 عتهه دعاتدم عتاطتام تإههممط (2000) 
,151015 عط 01 امتاعه 5251 عط عامط 
-عع31] 533:5 غ23 علد عط 2011019 نإعطا 
7لتتقدم ومعممقط قختط]' .)ادم كوعم0-1-]1 


طوتامعطا كامعصتميع507 عدكتتوععط 
60710 و5عتتمعلاع2 عنقا ع2 تامم1صمة 
غطا لقة ,قاععل0سط *وعاتدم عدعطا 


.معط 5112117 ع5 5م16 ععسفعامه 
غ3 3ع2تكقطصممة (2002) كمع اتوؤعطءم 
ع2 كأعطا عتتلع 5ااعستمعامع ك1 
7 ع5 وعتاتلاعة؟ عتداداع1: 10 اتتمممتاد 
5 معه5 ع5 صقء تإعط) ,عاممعم 1ده10 
-010ت عطا 01 ممتاعورزع] 2 ع ستامعدع رمع 
2201 عكلع أقطا 5عاتلة معدم لققط 
دعاقم لصة 5عطو7 عطا 10 ععسمكرهمسة 
05 و5عتتوع0 غطا 0) مقطا كأكتتتاه) 2ه 
.1ممعم ده متعطا 

عط (1997) وإامسدط8 10 عمتلجمءعم 
0 7151055 ععمعتاكمة غقطا د5ع[طقتته؟ 
عط 0 #اتلتطزووعء20 عطا ععه دكلتدم معطا 
,511 غطا 02 وختامط عصندعمه عطا ,رعينة 
05 101 عستاعدم 01 'ونخلتطه انه كه عما 
عطا ركتوء مهكلم نإ عمرمه مور 
.1177 2 عتتقط 0غ ععتام دن زومتمي0ة 

-معمم (1991) ممدصصة5 هصة سرععط) 
10 ,قمعغ1 0فلتداعلن ععمم 'لعصمة 


لون في ل ا ل 2 25222222222 7 2 2 222 


طؤتيين امجطا لت 11 مسحهم واو ول ك كي موخت ون ينلدت مؤي نا 


ع2" 577010 عط عستسقءج[1 

10 66] ع28ناع28ة1[ اوتاعمظ عطا هآ 
ة“ 8م1011053 كه لعمقعل 15 *علروط» 
عععام 0ه56م10عدهة تإدمومع :117قناكنا عمنة1 
-طنام عط نإ 11520 رتاه 2 صذ 120 1ه 
مع .)”و1 30 عتتاقدعام 10 عنا 
خآ .(2004 ,تتتهصمتاع1آ تولددك عحكتاعة 
آه عععام لعدماعمء صخ“ دكله 15 
-ناكنا رغمعاءدء عاطهععل1كمم 4ه لستاممع 
01 كه 2 وسمتصته(20 +0 منطلن؟ تزلله 
*”ممتأوعتعع6 عتاطتام ما 0عامع0 ,يما 
656" .(2002 ,0001 816 سه دعاعد8) 
متقمم 790 0عأندع01مة كممنكتسممعل 
-ناقنا 35 3515م غ8 15 غ55 عط رقدمع 1 
هط ,ذعتاكه 0مة 85ما صذ لعندء10 :117 
-لاقء5 101 عققة 3ع غقطا 15 لسمءء5 عطا 
.2665 10021دعتعع؟ عناطنام علطا عمد 


:هم قتلتعق صق له عسامماء1 
5كلتةم «09وعزع16 012 عونا عط1" 
و5 طعتاة 12عاته تإقتقمط ده 5لمعمعل 
-211نان ,)ه10 ,رلسفممرعل 01 عتتاودعيم 
غ1 .8010م وعاتازعهظ لصه عزو 01 ا 
5 10 لتقصعل أععمءء 0غ لمم 15 
,201302375 [1ممطءة ,ملمععاءء؟؟ غ2 طعتط 
حتلاعة؟ غتاط ,تعره لهأعءم5 مه كامدع1 
علدءم غطا 101 اعممهام رعلاعم ععة دعن 
07 تاتقستلىه عط 202 غداط ,لسفميعل 
غتاوطة تزللدعزم 15 لمقصصعل عطا معطو 
0177 6) عتدام 11 علهعم عط غه: ولكتخطا-0 ا 
.(1998 35502[ ع 
همة 5ع10اههة تإتتقمم 0ع26 انط 
لاؤزهة ما كعمائفة؟ بدملله 6) معقتلتعة1 
-5657 عوعطا 02 موسق ع1" .عستا عتعطا 
خصة كعقنة؟ عاندون كذ مؤناذلئء 1 همه 1065 
,كأعلاناه اندع 1000 رعمتلخدم 063 لفط 


ها دح عا عرد اق هبي ياد طوف رام ماعنا لب دذه بصا 


ع مامماءنء12آ1 
: 1 1 ا 38 ال 018 


-ق3ع1م 2 ع209810م تإعطا عدتتوععط رعامع 
النسعة عطا معط عتعطموم ماج عاطمهن 
-لقاعءمة5 ,تعطاععم] 'إهأة مده 5ده0 معصر 
عط 35010 أمصمقء مط عومطا عه2 :19 
لهدمتاوعتعع1 عتوكقام عطا 02 دوعتم 
صل 2016 2 13م 2150 تقس اعوط .35ع120م 
عطا 01 و تاناعنلمعم عط ومتمدعهمذ 
1 لسة عاعد8 .نووقهاء ومكليمبن 
-10م 5165م غهطا 0عامم (2002) 0001 
طتلدعط لمامعم لمة لمعنووطم عل 
نطم مقط 15 قنطا ,كا عمعط 

ععمعمءمعه [2مه50مءم علنأعمقطمع- 
8156 20106 عسصتصعدع1 وعلتاعصا غهطا 
0 01 ع2630 ع تتستدع 0ه 

5 020]05ط53:0م عستاعتاءعم- 
.(عسلعمععرة أعع رعامستويت 101) 

-تمعمعه 5001231 طذ عمندومتعمموط ‏ - 
رقستلصوط ترلتسه؟ وستوعتطعة ,عممء 
هل ,6855م طام5 عستا وانتلددن عستلمعمة 
-تصتطءومم؟ عط عمتل011:م 10 ه20010 
-لك أومه له عصنا عستوعتطعة :15 ب 
لإعمعله 

(2002) ااعصمع] نز6 0عئغهاة 25 ,نط1" 
وستكللة7 35 205165 عتداواعا عامسزة 
-أاتاعة 1250306 عع عومناعتصعام امه 
-نتلع وعممعصة رععة 02 5وع1لممعع7 دعن 
ع ..02لجتاعء0 لله 'ممتاوهء 
ع2 و5عتاتلاعهة1 «مادعوع ع00ل0نته 


كلك 0م26 طعدة ,لعلععم ترلأمعععت 


,70503 016612 هل ,الامجع 10 عتاستامدمء 
عطا عتعغط؟ أووع1 15 : بز[ممدة عط 
. .)65أوعمع 15 لمقسمعل 


العا 


5 رككاتقم 10197 مم00 معص-ع32601 
(168م,1996) 0310121 شلطه أكنمكمه11 
طمننة2511 01 كتتامط بوع1 2 ““ 5310 
5 01753201 2 5ه ع0 :1033 
. ”1652011568 

ع161 أقطا ,ؤللكع اتتعامة طاعءل-م[1[- 
ضذ عع تقطه صذ عاممعم طغت لعأء ممم 
101 115ملكء 5كتاءدتكل 10 5ع1تدم عدوعطا 
0122200 01128 مذ له ع ضاعةتتمدر 
.عاتوط مقطعخ لت كمه 

01160002 04 ععسماسء ممص عط" 
:ان عطا صا مدع:22 دامتاوء عع 

876 76315 أهععع1 مذ و5001 نإصد]/1 
-02510ء 2019 كذ عنتتاكاع1 غقطا لعندء1لمز 
الت 2 صقطا عتعطله: عقن 2ه عدم لعره 
0 220 ,(1991 ,ممدمسة5 2 وتععطن) 
هعم 0غ غ0ج تعاطعط 15 غز ع1ممعم لتقم 
-16016 101 م ستاء125) عمصنا اعجمم 0م 
منخصذ غدء 17111 قلطا 35 ,35ه05متتام دملا 
صد ,(2002 ,بانهرآ) عاطقلتة25 عصنن عط 
-12026 01 عتصمصمءء عط م م605نك20 
95 غ10 2 .علقم طعقط1 كممهدعم تنما 
-لمعجة 10 أعكقتنا م0 عاطة غمه عاممعم 
تتعطا عمتسل متنا نهدل عندوزء1[ 2 عمذ 
همة كعلتقم ع08أعتعغط1'. .كلمهة عاعمبو 
-250 6015735 016 55عامءه عطا هذ كمعلموع 
حتصدهمممه لسة أدععاسة لمكت عللد 
أعماهدمه 10 5تعلاء05 حالما +10 5ه 
أصدكدع1م طذ عتقاع1 مه ععتطهم طخت 
150 ع109710م تإعط1' .دع من صدامسيو 
لمقصتمعمذ +2110 أقط ‏ كدعتة لعدقمج 
مععلاتطن لافنا 5عمممع 
عتاطتاط .(1998 ,502امر[يكبرو80) 
21 2 2150 133م كمعلقدع لصة كعتتدم 


717 ل ا 


:07 عطلا 01 دع كتاءء [0 

:2 كته 56103 قتط1" 

كات عطا 02 عمنهة عستووعودعة -1 
.15تهم ممتاموع18 

0 ع1017م0طل 0غ 10 عم ه01 -2 
ممتاموع8 عط 02 لعملصماة عط عدله1 
ما لعقتلددو ع6 ما عله هذ ,وعلتهم 
أمععع كنل عطا 01 05عه6< عتتاواع1 عتكزمو 
.اتستتستصدمء [دع10 عط 2ه ماعنوع1 


212 -: 

العم عط 01 عصرهد عستوعاوع1- م 
عتاطتام 2ه عتمم عطا دده دع ستاك كاه 
,783 «ممتاأوعنعع1 0110002 هه تدم 
01 506131 تتعطا ,ععمقاتممصا متتعطا 
.228228 لهة «زماءن8ع0 مغ بلامط لمة 

5 طعنط؟؟ بولند 65610 عط8-1 
:7 01 65م عقعقطا 1ه 

14 علع7 أقطا , 5ق511156 116و 0 
ع5 فكلتهم ع5عط) ,115هم 6580 غ3 أتاه 
خ .علندط عمطعذ-لذ لمتد 200 22ذن 
5 ,06515260 1735 م1 عننة م0 ن0116 
-01165 صمتاء[مصصمهء ممع كعامز عطا 
.لعتاممة 135 عتوتصطءة) عمتهصدمن 
-063ن 1050 عامسذة 2ه 5ع نلاقصة عط 
-5202ع1 عط 0ه غتاه 20م عع 5ملا 
2 1م نتعللاقمة عأعصذة 2 عومطء كتمعل 
قت . لم081 دع 'تتأه مع )21 غ0 رءماستام 
-151/ا عط عستصمعاعل 10 قمصته /إع نام 
.قكلتهم عدغطا 1017210 كممتصامه ”15م 
لعاععاءة عء77 5امعممعاة عامصدة عط[ل' 
عطا 06 كمالك عط مصمة ولصسملمةم 
1 .ككلتوم متا 

طعقط؟؟ عسوتسطعع) ممه بجعوطه عط1- 
عطا عصتدوءدقة ماعط 10 0ع ج20 25 


فنالا 1ق 


© 
5 11 
5ك" عتأطوظ 0021 )ج1602 ع 
أملم] دآ 


1١1011212160 1‏ لمعستمطهكلة متلد ]1 


الع تاء 11325 اعأوط 0ه تتكسنه 1" 01 بوالباعة] 


لإأنقتاء 1لا مهللآ 


01 5تتعادعءء عطا صذة كسعلضوع تددم عتاطسط 
“0116010017 تقذ 101 أتنها":1مم7تططة بد 2 7ه1ام كصكم) 
01300110177 عغطا 01 كعومفكء 211 101 «متاوءمعع 
للج :10 غنه 027 ع1 تتكدع1ام 2 ع1:0710م صوء ترعط1' 
20 5ك31هم طاعنك غتكت؟ عاررومع .وتء طاددعمم جلتسدة؟ عطا 
55 35 اأعناد ركل0ع26 2220 50215 55111 ممعلمتدع 
-23230797© 212101 5211265 21231125 رع نتهده1ء"1 رعنتتكهه طأاتور 
.تق 02612 ع6) ضضم عستا ععتط عستلصعمه عصذ 
ع“اتاكلء1 12222831238 220 25ذز؟0:امسط راعستل«معءعم4 
عاطد ع6 0غ «لءجتاععلاء طلغت الدع ع6 للتتمطد ككتدم 
. كللملأووءء©©57 قلع»2 جاعل50 عطا أععمر 10 


مجلة علمية ربع سنوية 
يصدرها اتحاد جمعيات التنمية الادارية 


ع رب رس 1 و سو 


1 0 3 
1 0 0 252 


» تخطيط وتنسيق السياسات العامة لخدمات 
التنمية الإدارية فى مجالات الاستثمارات الإدارية 
والبحوث والتدريب التى تؤديها الجمعيات وتنمية 
التعاون الوثيق بينها. 

»+ نشر الثقافة الإدارية وتنمية وتشجيع الاتصالات 
بين الجمعيات الأعضاء وبين مراكز ومعاهد البحوث 

| المشتغلة بالتنمية الإدارية. 

+ تشجيع وتوثيق التعاون بين الجهود العربية فى 
مجالات التنمية الإدارية. 


احَنَضاشر ١‏ رانحاك 


)١(‏ رسم السياسات والخطط المشتركة والمتعلقة بالتنمية الإدارية للجمعيات الأعضاء. 
() تقديم المساعدات الفنية فى مجالات التنمية الإدارية للجمعيات الأعضاء بما يحقق 
أهدافها المشتركة ويؤدى إلى تكامل الجهود وزيادة فعاليتها. 

() تشجيع ونشر المؤلفات والبحوث والترجمات الإدارية. 

(4) تنظيم وإقامة المؤتمرات والندوات دوريا بهدف توفير اللقاءات المنظمة بين القيادات 
. الإدارية لتبادل الآراء وإثراء الفكر الإدارى. 
(5) حصر وتؤثيق القوانين واللوائح والقرارات الخاصة بمجالات التنمية الإدارية. 

(1) تنظيم مشاركة وتمثيل#الجمعيات فى المؤتمرات والهيئات الدولية المعنية بالتنمية الإدارية. 

() عقد بعض البرامج التدريبية فى مجالات الإدارة المخظفة: 

(1) تقديم المعاونة الفنية فى مجالات الاستثمارات الإدارية والبحوث للدول العربية والأفريقية. 


ال 31 


7-1 151- 


اتحاد جمهيات. التنمية الإدارية - ١‏ شارع الشوارب - القاهرة - الدور الثالث 


ص - ب : 1١0١١8‏ تليغون: 5917١0١‏ - ١١٠911؟‏ 


07 10 اجمه بموجبءموبوويع 1 ََ 0 0 14 
0 
0 ٍُْ 
5 7221 0 2 3 
270 1 1 3 7 4 1112 101 ] 0 1 


3 
21 ارة 


المجلد الخامس والثلاثون 0 العدد الثالث 0 يناير . ابزييل 7٠١7‏ 


© مجلة علميه 


مجلة علمية ربع سنوية 
يصدرها اتحاد جمعيات التنمية الإدارية 


لان والثلافون - العدد الثالث يناير/ اإبريل. 0 . 


رئيس مجلس الإدارة 
ورئيس التحرير 


دكتور حسين رهزئ كاظم 


الإشراف الفنى : إيهييى زلهسران 
الإخراج الفنى وتصميم الغلاف : يسرى الكو مى 


171 ا 


دار سد 
1 2 0 0 
عت ربح سنوية « ثلاثون دولاراً 0 مض اين 0 0 


١-5 ٠١١؟ريانيددع‎ 


200 


52 ل 1 . 


“م جمفعية!إدارةالأاعمالالعربية 
أجلم اع -لة7ةالادارةالعليا 
:أةالجمعيةالعربية للإدارةالعامة 
جمعيةالعلاقاتالعامةالعريبية: 
أغ#4جلماع ةالقسادةالإداريين 
أ#الجمعبي ةلمصرية للإدارةالمالية” 
© أكاديميةإدارةالأاعما الدولية 

الجمعيةالمصرية للإدارة الإاجتماعية 

«الجمعصيةالمصرية العلمية للإدارة: 
' الجمعي ةالمصرية للإدارة المحلية 
أ؛الجمعيةةالعلميةالعربيةلنقل + 
1 وجمهعي ‏ ةالهندسةالاداريق 
0 الجمعيةالمرييةلإدارة: 
أه الجمعيةالمصرية لتكتولوجيا التسويقة” 
« الجمعية العربية لنظم وتكنولوجيا المعلومات:7 


« المنظمات غير الحكومية وقضاياالمجتمع | 4 
بقلم 
د/ حسين رمزى كاظم 


« الملتقى الثانى لقياداتالادارةالعليا ‏ " 
بالوزارات والهيثات - مركز معلومات مجلس 
الوزراء . 


د على السلمى 
مهندس / نظمى نصرائله 


ه معدل تكلمّة المساد فى اتخاذ القرارات ‏ 4 
الرأسمالية ‏ 
د بشرى بديرغنام 


تقبل إدارة تحرير المجلة نشر البحوث والدراسسات وا مقالات العلمية بعد فحصها واعتماد نشرها ء 

إذا توافرت فيها الشروط التالية : 

* أن تكو ذات علاقة وثيقة برسالة المجلة العلمية التى صدرت من (جلها . 

* تقدم الموضوعات من اصل + صورة منسوخة على الآلة الكاتبة . على أن تكون مكتوبة حديثا ولم يسبق نشرها 
او تقديمها لأية دورية أخرى وتضيف المعلومات الجديدة المفيدة لفكر القارىع. 

* تلتزم هذه الموضوعات با منهج العلمى فى البحث والإسناد الموضوعى . وتصاغ فى لغة عربية سليمة ٠‏ 

* تعرط الاراسات والبحوث العلمية المقدمة للنشر على لجنة التحكيم من أساتذة الجامعات والخبراء , ويقوم 

الباحثون بسداد قيمة الرسوم المستحقة نظير تكاليف النشر والتحكيم لإدارة المجلة ٠‏ 


الإدارة -؟ 


امك | | لمم ' 


تسدد الإشتراكات نق دأ ويموجب شيك باسم السيد | يتطق عليها مع إدارة المجلة وذمًا للشروط المحددة 
أمين صندوق مجلة الادارة ( إتعاد جمعيات للإعلان بها ولقنائمة أسعارالاعلانات١1‏ تمدة من 
المجلس الأعلى للصحافة 


التنمية الادارية ) على الحساب الجارى للمجلة 
رقم 17١1١‏ بنك القاهرة 19 شارع عد لى 


صفحة 


« إدارةأزمةالتجويد فى التعليم 04 
الجامعى 
بقلم .د / أحمد المصرى 


0 21 3 و ل 
رئيس جامعة عين شمس السابق 
٠‏ الأستاذ الدكتور/محجماإبراهيم: 


« المعاييرالدولية للمعرفة والمهارات ,رم 


المطلوية فى خريجى الجامعة . رئيس جامعة المنوفية السابق 
بقلم ‏ د . مرفت مصطفى كمال م الأاستاذالدكتور/ بكرىعطي د“ 


عميد كلية التجارة - جامعة الأزهر السابق 7 : 

» الأستاذالدكتور عمد احود قوق ١‏ 

عميد كلية التجارة جامعة الزقاريق 1 

” » الأستاذ الدكتور/ عبد الحميد بهجت :7 
رئيس جامعة الزقاريق 

:.» الأستاذ الدكتور/ محمد عبدالمجيد 

عميد كلية التجارة - جامعة عين شمس 


رقم الايداع بدارالكتب 1919/11١١‏ 


* تعبر البحوث والدراسات عن راى كتابها . ولا تعبر بالضرورة عن راى المجلة . وتقع مسئولية صحة المعلومات 
والمراجع والبيانات الواردة بها على هؤلاء الكتاب شخصياء 

* كل مابنشر أو يقبل للنشر فى المجلة . لايجوز إعادة نشره ب'ية طريقة من طرق النشر إل بإذن كتابى من إدارة 
المجلة . مع الإشارة بوضوح إلى المجلة كمرجع تم النقل عنه . 

* تنشر الموضوعات فى المجلة فى الموعد الذى تحدده إدارة المجلة وفقا لما تحدده خطة التحرير والتى تتحدد على 
أساسها اولويات النشر , وللمجلة الحق فى قبول أو رفض اية موصو ترد إليها . كما انها لاتلتزم برد 

الموضوعات التى لايتم نشرهاء ٠.‏ 


« الاستثمارالأجنبى وأثره على العمالة ‏ وه 
فى الدول النامية 
ترجمة / غادة طه 
اشراف ومراجعة ترجمة / عمْت البهى 


ه السياحة والتنزهفى المناطق الريفية  ٠١‏ 
حالة مقاطعة 7772165 
د .غادة عادل حمودة 
د. منى فاروق حجاج 


؟- الإدارة 


المنظمات غير الحكومية .. وقضايا المجتمع 


شهد العالم خلال السنوات 
الأخيرة الكثيرمن المتغيرات الدولية 
والإقليمية المعاصرة التى فرضت على 
كافة الدول تمديات كبرى تطلبت اتخاذ 
التدابيراللازمة للتعامل معها , والمشاركة 
الشعالة من كافة قطاعات ا مجتمع 
الحكومية وغضيرالحكومية من أجل 
إحداث التنمية الشاملة والمستدامة فى 
مجالات العمل ال مختلطة . 

ولقداأكدالرئيس محمد 
حستى مبارك فى كلمته أمام المثقطين 
فى معرض القاهرة الدولى للكتاب أن 
جهود التنمية الشاملة يجب ألا تقتصر 
على القطاع الحكومى فقط ء بل يجب أن 
تمتد أيضا إلى القطاع الأهلى الذى ينبغى 
أن تقوم به المنظمات غيرا لحكومية 
والمؤسسات الأهلية فى دفع مسيرة التنمية 
الشاملة والمشاركة فى إيجاد حلول لقضايا 
ا مجتمع . 


الادارة - 4 


د. حسين رمزى كاظم 


ولاشك أن مشاركةالمنظمات 
والمؤسسات الأهلية فى خدمة قضايا تنمية 
المجتمع فى مصرء إنما تعد ضرورة واجبة. 
تتزايد أهميتها يومأ بعد يوم وتتأكد 
على مبدأ المشاركة والمؤازرة من جانب 
الجهود التطوعيةلمسائندة جهود القطاع 
الحكومى » كما أنها تعد أيضا تعبيراً صادقأ 
عن المسئولية الاجتماعية التى تتحملها 
تلك المنظمات قبل المجتمع . 

وفى ضوء ذلك » فقد بات ضروديا » 
ماتقتضيهالمرحلة الحالية من العمل 
الوطنى من ضرورة بذل أقصى الجهود 
لتعميق وتفعيل دورا منظمات والمؤسسات 
الأهلية والجمعيات الخاصة فى خدمة 
قضايا المجتمع ومعايشة همومه , والمعاونة 
فى حل المشكلات العديدة والمتزايدة التى 


. تواجهه. ولعل من أهم تلك القضايا هى 


قضية التضكم السكاتى » البطالة: البيئة, 
الادمان » تنظيم الأسرة ‏ وغيرها من 


المنظمات غير الحكومية .. وفضايا الملجدمع 


المشكلات التى تفرض ضرورة السعى 
الدائم والمشاركة الضمعالة من أجل إيجاد 
حلول لها . 1 

ومن المؤكد أن العمل الأهلى فى مصر 
إنما يحظى برعاية كاملة من جاتب 
الدوئة بكافة مؤسساتها الرسمية:إدركأ 
لأهمية وضرورة تكاتف وتضامن مختلف 
قطاعات المجتمع الحكومية وفير 
الحكومياة للقيام بدورأكثرإيجابية فى 
خدمة قضايا المجتمع ؛ وغنى عن البيان 
أن السيدة الفاضلة سوزان ميارك 
تبذل جهودأ حثيثة وملموسة لدعم 
وتشجيع ومسائدة العمل الإاجتماعى 
التطوعى , وترعى منظمات ومؤسسات 
المجتمع المدنى , وتدعو إلى ضرورة تقد يم 
مزيدا من الإسهامات الإيجابية لتطوير 
أنشطة الجمعيات والمؤسسات الخاصة بما 
يتفق مع روح العصر ومتطلباته . 

ولقد إهتمت الدولةبالعمل 
التطوعى وأعطته أهمية خاصة من خلال 
تنظيم الجهود التطوعية وبناء إطار 
قانونى تشريعى يحكم مسارأعمالها, 
ويحدد الركائزالأساسية لتوجهاتها, 


ويوفربنية أساسية قانونية تحمى شرعية 
وجود العمل الأهلى والتطوعى .. وهو مادعا 
الحكومة إلى إصدارقانون جديد لتنظيم 
عمل الجمعيات والمؤسسات الخاصة : وهو 
القاتون رقم 84 لسئة ٠٠١7‏ الذى يحمى 
العمل التطوعى , ويمده برافد الشرهية , 
بعد ماازدادت الحاجة إليه فى شتى مجالات 
العمل الإجتماعى فى مصر. 

ومن ثم فإن الدعوة إلى تمديثه 
وتطويرامجتمع بذك ر جديد » إنما يتطلب 
التحول من المضاهيم والسلوكيات وأنماط 
التفذكيرالقديمة والكلاسيكية» إلى 
التوجهات المصرية الحضارية الحديثة: بما 
يتواكب مع روح العصر ومستجداته .. الأمر 
الذى يفرض مسئوليات كبيرة على 
المنظمات غيرا لحكومية والمؤسسات الأهلية 
والجمعيات الخاصة التى بلغت أعدادها إلى 
مايقرب من ١!‏ ألف جمعية تغطى أنشطتها 
النوعيةكافة مجالات التنمية وهو 
مايتطلب ضرورة تضعيل أدوراها ؛ وتنشيط 
خطط وبرامج العمل بها ؛ للقيامبالمهام 
الموكولة إليها , والوفاء برسالتها لخدمة 
قضايا المجتمع وتحقيق آماله ومتطلباته . 


ببس ببس سبيسسبببببيببببييي يبب 
0ن 


65- الإدارة 


الملتقى الثاني لقيادات الادارة العليا بالوزارات والهيئات 
الذى نظمه مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار 
بمجلس الوزراء فى 5/1/9 
عقد بمركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار بمجلس الوزراء يوم الثلاثاء "٠1/1/74‏ 
ندوة لقيادات الإدارات العليا بالوزارات والهيئات حول المفاهيم والأساليب الحديثة 
وقد اشتملت الندوة على أوراق عديدة الغرض منها مايلى: 


نماذج التميز الإدارى الأوربى الأمريكى اليابانى 


كلمة للسيد الااستاذ الدكتو ر/ علي السلمو 
يك قَمدَف سيادته على , إدارة التمين كمدخل وييكتمد تحديد القي ملعناصر النموذج 


شامل يجمع عناصر ومقومات بناء المنظمات على اسس 
متفوقه تحقق لها قدرات فعالة فى مواجهة المتغيرات 


والأوضاع الخارجية المحيطة من ناحية + المدخ لاأوالأسلوب الذى تعتمدههالإدارة 


كما يكفل لها تحقيق الترابط والتنسيق الكامل 00 5 5 عالت 3 
بإق مناصيها ومكوناتها الذاتية واستثمار قدراتها + مدى وضع المدخل أو الأسلوب فى التطبيق 
المحورية . 5-5 

5006 517 71000 + النتائج المترتبة على تطبيق المدخل . 
واستعرض سيادته بعض النماذخ * - النموذج اليابانى , نموذج 82610188 , 
١‏ - النموذج الأوربى لإدارة التميز بعناصره وتقي والنموذج يركز فقط على العمليات المؤدية 
تسيل ! إلى الجودة الشاملة دون النظر إلى النتانج 
+ الممكنات ( القيادة / الناس / السياسسات المترتبة عليها . 


والاستراتيجيات / العلاقات / العمليات ) . 
+ النتائج ( للناس / للعملاء / للمجتمع / نتائج وتتحدد | معايير التى يتم قياس ا منظمات 
الأداء الرئيسية ) . . على أساسها فيها يلى : 
؟ - النموذج الأمريكى , جائزة 82101186 , بعناصره : ( السياسات / التنظيم والتنمية / المعلومات 
( القيادة/ التخطيط الاستراتيجى / التركيزعلى / أسلوب تحليل المشكلات / التخطيط للمستقبل / 
العملاء والسوق / المعلومات والتحليل / التركيز التعليم والتدريب / تأكيد الجودة / تأثيرات الجودة 
على الموارد البشرية / إدارة العمليات / نتائج / التنميط / الرقابة ) . 
الأعمال ) . 
0 


الإدارة - + 


ثم إقترخ سيادته نموذج برؤية مصرية عربية 


لإسومى 
« دليل ا مدير الذكى لتحقيق إدار ة التميز» 
وينقسم إلى عدد من ا مهام كالتالى : 

١‏ - الإحاطة والفهم الصحيحلمفهوم< 
إدارة التميزن . 

؟ - الفهمالمتجدد لظروف وأوضاع المناخ 
المحيط . 

" - الفهم الشامل لأوضاع وظروف المنظمة 
النذاتية . 

4 - إعداد وتفمعيل البناء الاستراتيجى 
المتكامل للمنظمة . 

ه - إعادة هيكلة المنظمة وتطويرالعلاقات 
التنظيمية , 

١‏ - تأكيد التوجه بالسوق فى كافة عمليات 
الإدارة . 

- بناء وتشسغيل نظام إدارة العلاقات مع 
العملاء . 

- بناء نظام إعداد وتنمية وتفعيل الموارد 
البشرية . 


9 - إعادة تصميم وتفعيل وتحديث الحزمسه 
التقنية . 


تابح : نماذج التميز الإدارى الور الامريكى البابانى 


-٠‏ بناء نظام إعداد وتنمية وتطوير 
القيادات الإدارية , 

١‏ - بناء وتنمسية وتففعيل شبكة 
العلاقات والتحالفات . 

١١‏ - بناء ش بكةالإتصاالات ونظم 
المعلومات المتكاملة , 


٠١‏ - بناء وتشغيل نظام تقويم الأداء 
المؤسس المتكامل . 

15 - بناء وتفعيل نظام إدارة الجودة 
الشاملة , 

٠6‏ - بناء وتفعيل مقومات التطوير 
ا مستمر. 
وهذا الإطار يكرس العمل الجماعي 


والمشاركة الكاملة من جميع أاعضاء 
المنظمة فى هذا المشروع الكبير بإعتباره 
مستئولية الكل وليس فقط افراد الردارة 
العليا . 

وعلى المدير أن يعدال هذا الإطار 
بالحذف والرضافة بما يتوافق مع متطلبات 
منظمته وظروفها وخصائصها . 


نا - الإدازة" 


الإدارة بالجودة الشاملة. ومجموعة مواصفات 


الايزو وو.و 5.9٠/06‏ 


دكتور مهندس / نظمى نصر الله 


حيث تحدث سيادته 


+ منظمةالتجارة العالمية والمواصفات الدولية 

للمنتجات والخدمات الأيزو 1:٠١‏ . 

+ وإتضاقية الموانع الفنية للتجارة ( '1131) والتى 

إلتزمت بها مصروذلك من منظور علاقة هذه 

الإتفاقية بالمواصفات الدولية والدور الخطير الذى 

يلعبه مدى الإلتزام بهذه المواصفات فى تسهيل 

التبادل التجارى الدولى ومدى مايسببه عدم 

الإلتزام بها من إعاقة للتجارة الخارجية وإحداث 

الضرر بإقتصادياتها ٠‏ ' 

وهذه الإتفاقية تقوم على ستة مبادىء رئيسية على 
هيئات المواصفات مراعاتها وهى : 

( الشفافية / الإنفتاح والاستماع لكل الآراء وتحليلها 

/ النزاهة / كفاءة الأداء وإرتباطه بالمواقع - ضرورة 
' الترابط المنطقى للمواصفات / التطوير ا مستمر ) . 


الإدارة بالجودة الشامدة 


» المبادىء وأسس الإدارة بالجودة الشاملة . 

*» أهم الإتجاهات فى الإدارة بالجودة الشاملة 
لكل من دمنج 106101128 وجوران 811582 : 
كر وسبى '([01086) . 

+ المبادىء الأساسية للإدارة بالجودة الشاملة 
والتى إتخنت أساسا للمواصفات أيزو 1:٠١‏ 
الجُديدة إصدار عام 7٠٠٠١‏ وهى : 


١-العصملاء‏ هم محورعمل المنشأة والقوة 
الدافعة لها . 

؟ - القيادة . 

- نظرية المشاركة الكاملة . 

أسلوب الإدارة بالعمليات ,٠‏ 

استخدام أسلوب المنظومة المتكاملة , 

التطوير المستمر. 

اتخاذ القرارات بناء على حقائق ودراسات 
واقعية . 

العلاقة مع الموردين علاقة شركاء ومصلحة 


مشتركة . 


مجموعة المواصفات أيزو 4٠٠١‏ إصدار عام ٠٠٠١‏ 
الإخناهات والمكونات الأساسية حيث تعرض سيادته 


إلى : 


*» تعريف بمجموعة المواصفات أيزو ٠٠٠١‏ وأسباب 
تعديل إصدار عام 1544 إلى إصدار عام 5٠٠١‏ . 
متطلبات مستخدمي المواصفة . 

الإتجاهات الأساسية للتعديل . 

والهيكل الأساسى للمواصفات الجديدة . 

ثم كيف تنتقل المنظمة من المواصفات الحائية إلى 
المواصفات المعدلة , 


فد مد مد نا 


امس ع عي ومو سي بجع وحص لحن سه الماتن تومته لسع مع وه الا ا را اهس ا ا ا 197 1.1017 


الإدارة  -‏ م 


معدل تكلفة الفساد 
فم اتخاذ القواوات الرأسمالية 


إعداد الباحثة :3 : بشرى بديرغقام . 


الت المشارك حانيا يجامعة ملل سعود/. فرع 


هناك صصوة عاللية الآن تجاه مكاضحة الفساد الذي آخذ يجتاح صكل مجالات الحياة 
بكل من الدول المتقدمة و النامية: و لدلك تقضصي اعتيارات المصلحة العامة محاربته للحد 
من -خسائره لمادية و المعتوية للصاحبة له 

و القساد الذي اقتصر عليه موضوع الدبراسة هو ذلك الذي يتفشى بمنظمات 
الأعمال؛ أي الفساد الإداري الذي قد يتخلل عملية صنع و اتخاذ القرارات المالية ( و التي متها 
القرارات الراسمالية تلضخامة التدفقات النقدية الخارجة عنها ) يسبب الأخطاء التي ترتكب 
في تحلبيق احد خطوات اللنهج العلمي الذي تقوم عليه هذه العمليةء و التي من آهمها سوء 
تخير المدير للأدوات أو الأساليب التي يمكن أن يستند عليها عند مغاضلته بين بدائل الحلول 
المتااحة محل انتقاء اطضلها . 

و الغساد الإداري الذي يرتكب ببيتة الأعمال ينظر آليه على أنه عملية متكاملة 
الأطراف 722100655 تتكون من مدخلات ( عوامل شخصية و بيئياة ) و مخرحبات تتفاوت 
صورها ما بين مخالفغات : مادية ملنموسة كالتزوير و الرشوة و المحاياة » وأخرى معنوية 
كالإحباط و اللامبالاة » و هي حكلها نتائج تؤدي في التهاية إلى تكاليف مباشرة و غير 
مباشرة توّثر سلبا على رؤوس أآموال قطاع الأعمال . 

لهتا تمثل هدف البحث في محاولة لفغت أنظظار للسؤوليى من المديرين أو المراقبين إلى 
خطورة عدم الالتزام بالأسس العلمية بشأن حل المشكلات الإدارية و ذلك من خلال طرح 
احد الملشكلات الراسمالية: والاستعانة باداتين مكميتين إحداهما تقليدية كاسلوب 
التخصسيص 28918711136116 المتعارف على اس تخدمه إن هذا الشان و أداة اخرى آلية أسكثر 
تقدما و ملائمة لطبيعة بياتات المشكلة كاسلوب البرمجة الستاميكية عتمتهم<دآ1 
118 رغم حاجته للمهارات متميزة عتد صياغة أوامر الإدخال لبيانات الشكلة . 

وعليه اقحرحت الدراسة معادلة رياضية ( معادلة حساب تكلقة الفساد ) تلقياس حجم 
الأموال التي يمكن أن تضيع على المنظمة من -جراء سوء اتخاذها لقراراتها الرأسمالية و التي 
أطادت الإحيراءات التطبيقية للمعادلة أن حجم التكاليف التي تنجم عن هذا القصور يمكن أن 
تصل لتمموا *07٠‏ فق اللتوسط عن سكل ريال محل الاستثمار في أحد الأصول الراسمالية 
المستهدفة . : 

حكدنك اتتهى البحث باأقتراح استراتيجية متكاملة لمقاومة الفساد الإداري يتوقف 
كفاءة تنفيذها وإيجابية نتائجها على مدى تعاون ثلاثة أطراف أو مستويات على قسر 
واحد من الأهمية هي كل من للدهر صاتع القرارء و حكومة الدولةء و حجهود حكوماتٍ 
الدول معا . 


أستاذإدارة اعمال المساعد بكلية التجارة - جامعة الازهر : 


الإدارة 6 


: ) تمهيد ر عللية الفساد‎ - ١ 

إن تجنب الوقوع في الأخطاء والسعي نحو طريق الصواب من الأمور التي تحث عليها 
كل الأديان السماوية لما تحققه من أمن و طماتيتنة للمواطن و المجتمع ككل . 

والنظمات التجارية على اختلاف أنشطتها بالثل في امس الحاجة لهذا الأمن وهو ما لا 
يتحقق إلا بتجنبها للأخطاء اللمكن الوقوع فيها أثناء ممارساتها الإدارية والتجارية بما يقضي 
باهمية البحث عن معايير الصحة أو الكفاءة الواجب الالترام بها لبلوغ اعتبارات هذه السلامة 
المنشودة . 

وقد تعددت في الآونة الأخيرة الكتابات والدراسات التي تتطرق لموضوع الفساد 
دهنامنام00 و الذي أصبح يعتري نكثير من مجالات الحياة سواء ما يتعلق منها بالأفراد ( و 
هوما يخرج عن نطاق الدراسة ) او بالنظمات في ممارساتها الختلفة للأضرار التي تلحق 
بالآخرين سواء ممن كانوا ملاكا أو عملاء أو موردين ٠‏ 

وصور الفساد عديدة ومتنوعة وكلها تقع تحت وطاة حرمانية القانون السماوي 
والتشريعات الوضعية الستمدة منه لما يسببه هذا الفساد من خسائر مادية ومعنوية 
للمجتمع؛ ولهذا فإن الصحوة تجاه مكافحته تعد ضرورة ملحة لا تقتضيها الاعتبارات 
الدينية فقط بل اعتبارات المصلحة العامة . 

و لهذا كان تقدم الشعوب ورفاهيتها مرهون بمدى مقدرتها على مكافحتها لأوجه 
الفساد الذي يسري بأنظمتها المختافة؛ وذلك بالطبع لتعدد أضراره التي تلحق بالوحدات 
الاقتصادية والاجتماعية للختلفة ؛ فقد ثبت تطبيقيا و تاريخيا إن أزمات الشعوب لا ترتبط 


في الام الأول بالصدمات الاقتصادية أو بنزعات التغبير التي تحدث في أوجنه انظمتها 
الاقتصادية (كما وحدث بالاتحاد السوفيتي الذي اضطر أخيرا بعد سنوات طويلة إلى تحويل 
نظامه الاقتصادي من التخطيط للركزي إلى نظام السوق الحر) وإنما يرتبط الأمر 
سانا بعدى انتشار القساد القادر على التمو 1176 والشزو 00010 7الأنظمة السلطات 
الحكومية 


زلف 


1١ الإدارة‎ 


والفساد بطبيعته له الكثير من الدرجات. إلا أنه بشكل عام يمكن التمييز بين نوعين 


منك : 


-0 فساد يبدو عديم الضرر لصاحبه الرتكب المفسدة لتدخل نصيب من الحظ أو 
قدر من الهارة في عدم كشفه من قبل الآخرين بسبب عدم إضافته لسلبيات مادية للغير 
باستثناء مجرد إثارة بعضا من الغل أو الحسد أو الحقد في الأنفس؛ وهي كلها مجرد أوجه 
ضرر معتوية . 1 

و هناك الفساد البالغ الضرر بصورتيه المادية و للعنوية و خاصة عندما يتصل 
بالغبر بدءا بالعاملين في النظمة أو بمن تتعامل معهم من خارجها حتى أعلى مستوى بالدولة, 
ولعل من اهم أشكال هذا الفساد سوء استخدام اللرؤوسين للسلطات المفوضة إليهم وانتشار 
نظم الحسوبية وهي كلها صورا ترتبط ببيئة العمل الأمر الذي قد يوفر للفرد فرصا 
سائحة لاستغلالها في تحقيق مآربه الشخصية . 

ويعد الفساد أمرا واقعا سواء بمنظمات الأعمال مهما صغرت أو كبرت احجامهاء 
وبالدول أيضا مهما ارتقت أو تخلفت؛ و هو في مجمله لا يقتصر على المجال الاقتصادي فحسب 
بل يمتد إلى كل من المجالات السياسية والاجتماعية و التكنولوجية ( مثل سرقة بعض 
العلومات بافتحام شبكات الحاسب الآلي, أو محاولة تدمير العلومات للخزنة بالحاسبات أو ببث 
رسائل فيروسية بقصد الضرر ) . 

لكل ما تقدم فقد اكتسب انتشار القساد صفة العللية :زأئلة65ائم0] 08'5ةامبه 00‏ . 
حتى أنه أصبح فضية تجتاح كل من الدول النامية و التقدمة و الأخرى التي في مرحلة 
التحول 02 ا أقمدها هذ 3ع تكاهتاه0) ؛ و لعل ما يؤكد ذلك انه هناك من الدول ما قد اعلنت 
صراحة و بكل شجاعة عن معاناتها لهذا الفساد من خلال إعدادها ونشرها تلقاموس 

10101033 خاص بها يعكس مظاهره التفشية بها مثل دولة فنزويلا ثم فرنسا التي قد 
تبعتها في انتهاج هذا السلوك , وهكذا فإن الفساد يعتبر حقيقة ينشا و يتخلق في الدول الغنية و 
الفقيرة وسواء بقطاعها العام أو الخاص حتى أنه صار أشبه بالتلوث البيئي 720111102 


ا حي ل ل م لع ف هي يها 
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أو بالأوبتة اللرضية فكلاهما يتواجد بأي أرض وإن كان بدرجات متباينة وبتاثيرات 
مختلقة بحسب لمناطق أو البلدان أو الأنظمة السائدة 29 

لهذا تأتى مهمة مقاومته ومكافحته كضرورة حتمية لإضراره التي تؤذي بمرتكبيه 
وبمن حولهم في شكل خسائر سواء مادية او معنوية أو كلاهما . 

والخاطر العنوية الصاحبة اخالقات القساد عديدة يصعب تجاهلها؛ فهي على الرغم 
من أنها عبارة عن جوانب غير ملموسة تتولد في أعماق الفرد وترتبط بجوارحه الحسية إلا أن 
عواقبها وخيمة لأثارها على كل من ٠‏ 


-- مرتكب المفسدة ؛ أن مرتكب الفسدة قد يكون فردا طبيعبا أو جهة إعتبارية 
كمنظمة تجارية أو مصلحة باكملها أو وزارة ( و هو ما يعرف بالفساد الحكومسي 
3 007611226111 أو السياسي 001201201012 201111681 ) وعلى الرغم أن 
مرتكب المفسدة عادة ما يتصور من الوهلة الأولى استفادته من منفعة مؤكدة لشخصه 
لتمتعه بصلاحيات تعينه على ارتكابها أو لنجاحه في امكتساب علاقات مع شخصيات 
متميزة تساعده على إنجاز ذلك إلا إنه سرعان ما يتحول هذا التصور واقعيا إلى رماد ( إن 
جاز التعبير) لحكمة إلهياة ؛ وهي " أن كل ما يأتي سريعا بشكل غير مشروع يضيع و لو بعد 
حين". 

-- للتضرر من الفساد ٠‏ وهو عادة ما يكون ااكثر من فرد إن لم يكن نظام أو مجتمعا 
بامكمله؛ واوجه التضرر في تلك الحالات تكون أشد قسوة لأنها تمتد لتشمل فئة أوسع مكما 
هو في حالة ارتكاب وقائع الابتزاز أو القهر الذي يؤدي إلى تخلي الكثيرين عن حقوقهم 


للشروعة مما يتسبب في نشر الإحباط . 
" - مشكلة وحدود الددراسة ٠١‏ الفساد . القرارات الرأسمالية ) 
"| الفسلا وأسبابه . 


تتمثل معايم الحكم على كفاءة النظمات التجارية من خلال مدى سلامة تركيبة 
هياكنها لمالية أساسأ والتي تعكس بدورها مدى خلوها من كل أشكال الفساد . 
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والفسلا يمكن أن ينظر إليه على أنه دكل تصرف أو سلوك يحيد عن المسار الصحيح 
ذيؤدي إلى انحرافء و لذلك يمكن تصنيف أشكاله لنوعين هما : 

الفسلا الملاي. وهو الذي يمارسه بعض العاملين في للنظمات في صورة قبول الرشوة 
561613 إما من أفغراد لأهداف التعيين باحد الوظائف أو جهات عمل أخرى لأهداف 
تخصيص وإرساء أحد العطاءات عليهاء و الاختلاس 65056221671604 من أموال النظمة: 
والتزوير 105861 بالتلاعب في الحسابات الختامية لإبراز الصروفات القيدة بمبالغ تزيد عن 
حقيقتهاء و السرقة :126 للمواد والبضائع و مكونات الإنتاج من الخازن بالتدخل غير الشروع 
في حسابات الوارد والنصرف . 

الفسا المصنوي ( السلوكي ) : و تتنوع اشكاله؛ و هو يؤخر على العلاقات الإنسانية 
الواجبة بين العمال بعضهم البعض نأو بين الإدارة و العاملين, و من اهم أشكاله كل من : 

- البطش المتعسف من الرئيس لمرعوسيه . 

- التحيز في اتخاذ القرارات الإدارية لأهداف شخصية أو تنظيمية بالمقام الأول . 

- المحاباة 722201151525 لأحد أو لبعض الأفراد دون غيرهم من العاملين بالمنظمة. 

- الاحتيال 58110 وذلك بسوء استغلال البعض للصلاحيات الخولة إليهم في تقديم 
تيسيرات أو تعقيدات ( و التي قد يكون لها الصبغة القانونية كما هو الحال في مجال 
الجمارك) لبعض أفراد جمهور المتعاملين مع المنظمة مقابل مكاسب شخصية . 

3 الابتزاز 7010© وذلك بالتلاعب والاحتيال على طالبي الخدمة من المنظمة من 
خلال الإمكانات التي يمتلكها البتز حكقوة تهديده بعدم إسداء الخدمة الطلوبة إلا بالحصول 
على مبالغ نقدية أو عينية أو خدمية متفق عليها أو بقوة القهر بالحرمان من حقوق 
وظيفية مستحقة كالتزقية أو الكاهئة . 1 

- الإهمال 206معذاع2 حيث التهاون في أداء الواجبات الفروضة على كل فرد 
بالتظمة كعدم الالتزام بمواعيد الحضور والانصرافء وتعمد إهدار وقت العمل؛ وعدم 
الدقة في الأداء وغيرها . 
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200 

وكل هذه الصور المختلفة للفساد تتواجد بكل متخلمة وبكل مجتمع ولكن بنسب 
متفاوتة تبعاً لعوامل عدة يمكن تقسيمها لنوعين من الاعتبارات يرجع بعضها للفرد واخرى 
تؤول لبيئة العمل نفسه ( أي للنظمة و البيئة المحيطة بها ) كما يلي : 

: العوامل المتعلقة بالفرد : وهي عديدة ومنها‎ -١ 

© الجنس ( ذكر / انثى ) : حيث يلاحظ ان معظم مخالفات وقضايا الفساد 
تاتي من الرجال ؛ ويرجع ذلك للسئولياتهم الأسرية فضلاً عن تدني حالات الشعور بالخوف 
أو العردد لديهم ( أي الجبن إن جاز العبير) الذي يكون اكثر شيوعا مقارنة بالتساء . 


٠‏ الحالة الاجتماعية ( متزوج او اعزب ) : كلما زادت الأعباء والسئوليات 
الأسرية كلما زادت الضغوط الاقتصادية على رب الأسرة لينجرف نحو تيارات الانحراف 
كمحاولة لزيادة موارده المالية مقارنة بالفرد الأعزب الذي تقل أعباءه عنه نسبيا . 

٠‏ الوازع الديتي ٠‏ تحث الأديان السماوية بشكل عام والدين الإسلامي بشكل 
خاص بالعدل والأمانة والإتقان في الأداء هذا بالإضافة إلى ما تنص عليه القوانين الوضعية 
بجميع المجتمعات أيضا باهمية التمسك بمثل هذه الأخلاقيات حفاظا على كيانات دولها 
من الانهيار ,فزيادة جرائم الانحراف مرهونة بغياب الوازع الديني الذي ينشا عليه الأفراد 
لدرجة كبيرة . 

© السنء إن حداثة عُمر الفقرد تجعل اعتبارات طموحه نحو الترقي أو 
الامكتساب لمادي أكثر دافعية للانحراف؛ و كذلك نفس الأمر للفرد الأكثر تقدما في 
السن حيث يكون قد بلغ للمستوى الذي تزداد فيه مهاراته و قدراته نحو اقتراف أشكال”" 
الاتحراف غير التقليدية ف سياق من الحذر والبئعد عن الشبهات لخبرته الطويلة بدقائق 
وخبايا وظيفته . 

٠.‏ المستوى التعليمي : كلما قل المستوى التعليمي للفرد كلما قد ازدادت 
فرصته للاتحراف الوظيغفي و ذلك لرغبته الملحة في زيادة مكاسبه عوضا عن شعوره 


| بتواضع مستواه التعليمي قياسا بقرينه للؤهل علميا و التمتع بمستوى مادي واجتماعي 
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أفضل منه نسبيا ( وإن كان في الوقت الحالي جرائم الانحراف لا تفرق بين الستويات 
التعليمية للمقترفين لها ) . 
"- العوامل المتعلقة ببيئة العمل : و منها ما يؤول لكل من : 

الإدارة : إن الجهاز الإداري بما يشمله من مستويات إدارياة مختلفة يقع على عاتقه 
دوراً يصعب تجاهله فيما يتعلق بانتشار الفساد بكافة أرجاء النظمة؛ و هنا يجدر التنويه إلى 
أنه كلما غلبت على تصرفات القيادات و بالأحرى المستويات العليا سمات التهاون والنراخي في 
توقيع الجزاءات الرادعة على المنحرفين تسبب ذلك في سرعة تفشي الفساد و انتقال عدواه إلى 
العاملين حتى السويين منهم؛ في حين أن القيادات التي تتبع أساليب الترهيب الموضوعي بشان 
التصدي للمخالفات الرتكبة بحزم أولا باول بواسطة انظمتها القانونية الحادة فإن الفساد 
سرعان ما بتقلص أمام كل ذلك كما و نوعا . 

البيئة العيطة : إن الظروف البيئية التي ينشأ ويعمل فيها الفرد كثيرا ما تكون لها تأثيرا 
على مدى شفافيته من عدمهاء ولعل من أهم هذه الظروف ٠‏ 

- الاعتبارات الافتصادية ؛ ويأتي في مقدمتها محدودية الدخل الذي يحصل عليه 
الفرد يومياأ او اسبوعياً او شهريا من عمله ‏ والذي قد لا يتفق وأعباءه الشخصية أو الأسرية 

فهي كثيراً ما تمهد له المبرر لاستباحته للأعمال الغير مشروعة لزيادة مكاسبه بأي وسيلة؛ 

هذا بالإضافة إلى إذا ما إذا كانت الحالة الاقتصادية العامة للدولة يغلب عليها الكساد . 

- الاعتبارات الاجتماعية : كثيراً ما تكون الأوضاع الاجتماعية السائدة بالمجتمع 
(كعدم توافر فرص العمل المناسبة ) احد الأسباب التي تدفع الأفراد لارتكاب الفاسد 
المختلفة. 

-_الاعتبارات التكنولوجية : أن التقدم التكنولوجي باختراعاته الستحدثة أصبح له 
دوره في تشجيع الأفراد على ارتكاب صور مذهلة من مفاسد الاختلاس والخداع والسرقاة 
باساليب متقدمة و متقنة يصعب اكتشافها في كثير من الأحيان . 
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- الاعتبارات السياسية : إن العولمة بتياراتها العريضة الممتدة عبر الدول لها تأثيرها 
النسبي في انتشار مغاسد الأعمال خاصة بعد التطور السريع في أساليب الاتصال بين اجزاء 
العالم مما سهل من وقائع تزوير الزاخيص و التصاريح والاحتيال والرشوة لأهداف تيسير 
الصفقات التجارية والمالية عبر المحيطات تحت اتجاه إذابة الفروق السياسية من خلال نصوص 
الاتفاقيات الدولية (مثل اتفاقية التجارة العالية 031) )التي تشجع على حرية ممارسة 
الأعمال للدول الأعضاء . 

من كل ما تقدم فإنه لابد وان تنشا عن كل هذه الانحرافات تبعات عديدة تتفاوت 


مابين . 
تبعات معنوية . وهي التي تتمثل في تفشي الإحساس بالظلم سواء من قبل العاملين النين 
تضرروا من جرائم أقرانهم أو من قبل المتعاملين الذين عجزوا عن الحصول على خدماتهم 
الستهدفة كغيرهم؛ بما يؤدي إلى تحول ساوكيات الاستقامة لدى هؤلاء لسلوكيات أو 
تصرقات سلبية امتثالا بغيرهم ممن احترفوا أشكال الفساد لمختلفة من جهة و كرد فعل 
طبيعي لفقدانهم لحقوقهم من جهة اخرى. 
وتبعات اغرى ملايية. وهي التي تتفاوت درجات سلبياتها ارتفاعا وانخفاضا تبعا لنوع 
جريمة الفساد نقسهاء قوقائع الاختلاس والإهمال في الأداء كلها من الأمور التي تحمل 
المنظمة مزيداً من المصروفات, في حين أن وقائع الغش والاحتيال والابتزاز على الرغم ما 
تحققه من مكاسب مادية لأصجابها إلا إنها تتسبب في إصابة منظمة أيضا بقدر من التسيب 
الذي سرعان ما يصبغ تصرفات العاملين بالأنانية أو بالإهمال قي آداءهم لإعمالهم بما يؤثر 
على مستوى ربحيتها بالانخفاض . 
وهكذا يتضح أن الفساد يُْحَد نظاما (أو عملية 7106655 ) يتكون من مدخلات 
ومخرجات يمكن إيجازها من خلال الشكل التالي . 


١" الإدارة‎ 


الشكل رقم را) نظام الفساد ببيئة الأعمال . 


و هكذا يتبين أن الفساد كامر واقع برغم تفاوت درجات تاصله من فرد لآخر او من 
منظمة لأخرى أو من مجتمع لآخر إلا أنه على مستوى منظمات الأعمال لا يقتصر على فئة 
النفذين دون للدراء بل يتواجد لدى كلتا الفئتين . 

إلا أن موضوع الدراسة يركز على القساد الذي يمكن أن ينشا لدى فئة المديرين باي 
مستوى من مستويات الهيكل التنظيمي باعتبارهم لمسئوليتهم عن عملية صنع واتخاذ 
القسرارات التي هي محل الاستجابة من قبل فئة النفذين ؛ فمما لا شك قبه إذا ما تخلل الفساد 
احد مراحل هذه العملية فسرعان ما سينعكس القصور على نتائج التنفيذ الذي يتسبب 
بدوره في الانحراف عن الغايات الرئيسية الستهدقة من حهة ومعاناة الكيانات الاقتصادية من ٠‏ 
التخبط والخسائر المادية اللتكررة من جهة اخرى ٠‏ 

وهكذا فنظرا لكل هذه العواقب المالية الخطيرة يكون من المناسب تناول الفساد الإداري 
للوظيفة للاليية بقراراتها التي تؤخذ بشأن التخطبط والتنظيم و الراقبة لحبركة الأموال 
الداخلة والخارجة في منظمات الأعمال . 

. ؟ علاقة الفساد بالقرارات الرأسمالية‎ "١ 

. على الرغم من تعدد القرارات للالية وتنوعها وعلاقاتها الباشرة بالوظائف الرئيسية 
للمشروع ( كشئون العاملين» والشراء؛ والإنتاج؛ والتسويق ) إلا ان الدراسة ستقتصر عل 
تناول احد انواع هذه ! لقرارات والتي تكون أكثر عُرضى للفساد عن غيرها؛ وهي تلك التي 


الإدارة /31 


تختص بكيفية المفاضلة والاختيار بين البدائل الراسمالية بشان التوصل للقرار الراسمالي 
الصائب15102ع06 1181م2ه 000ع. 
ولعل من المفاسد الإدارية التي يمكن أن تتخلل مجال اتخاذ القرارات الراسمالية كل 


من : 

٠‏ تحيز متخذ القرار لأحد المقترحات عن غيرها دون الاكتراث باللصلحة العامة 
للمنظمة أو بإمكاناتها الحالية و الرتقبة . 

٠‏ عدم الجدية في البحث عن الأدوات أو الأساليب العلمية اللازمة لإجزاء الدراسة 
الوضوعية عن البدائل موضوع الدراسة تحسبا للقرار الأفضل (صاحب أقل خطر و أكبر 
ربح مثلا) . 

وعليه فإن النتيجة الحتمبة لمثل هذه المفاسد هو ارتفاع تكلفة تتفيذ القرارات 
الراسمالية المعيبة؛ ومن ثم فمشكلة الدراسة يمكن صياغتها من خلال السؤال التالي : 

"ماهي دكلفة المباشرذ للفساد التي يمكن أن نتحملها المنظمة من جراء عدم توفيق الإدارة في اتخلا إحدى 
قراراتها الرأسمالية بسبب قصورها في تطبيق أحد خطوات المنهع العلمي الواجبة ؟ ". و الخطوة التي خصها 
البحث بالاهتمام من -جملة الخطوات هي تلك التي تتعلق بكفاءة الاختهار للأداة التي يمكن أن 
ينستند إلهها في تحليل البيانات الآلية اللتعلقة بمشكلاتها الراسمالية انتقاء للبديل الأنسب من 
بين جملة بدائل الحلول المقترحة؛ و مرجع الاهتمام بهذه الخطوة ان الصروفات الراس مالية 
65 8 هه تمد من أدكثر القرارات المالية خطورة لضخامة المبالغ التي تنفق في 
اقتناء الأصول الثابتة ( وبالأحرى في النظمات الصناعية و بعض النظمات الخدمية ) مقارنة 
بالأصول المتداولة الأمر الذي يكسبها خاصية التاثير اللباشر على الربحية؛ فالقرارات 
الراسمالية ا لجيدة 5105 ممع تعرف بانها تلك القرارات التي تتص يب الإدارة قي 
اتخاذها حيث تأثيرها الإيجابي على معدل عائد الاستثمارء هذا بالإضافة إلى اعتبارات اخرى 
تتعلق بصعوبة تعديلها أو الازاجع عنها إذا ما أكتشف عدم ملاءمتها للإضرار البالغة التي 


يمكن أن تترتب على ذلك . 


الإدارة م١‏ 


ولعل المثل الواقعي المشهور عن ذلك هو ما قد وقع لشركة 1.0112660 لإنتاج 
أساطيل الطيران التجارية؛ فقد وقعت الإدارة ببداية عهدها في خطا تحديدها لنقطة التعادل 
بتقدير عدد الوحدات الواجب إنتاجها بنحو ٠٠١‏ طائرةؤلا أن الدراسة التحليلية أفادت فيما 
بعد عدم مناسبة هذا التقدير و أن نقطة التعادل الواجبة تقضي بزيادة حجم الإنتاج كثيرا 
عن هذا الرقم مما حملها هذا الخطا انخفاضا في ربحيتها أدى إلى هبوط سعر السهم من 77 
دولار إلى ؟ دولار فقط .'"' 

وهكذا يتضح أن القرارات الرأسمالية تعد من أحد دعائم نجاح أو فشل المنظمات و أنها 
من أكثر القرارات مساسا بمستقبلها بدرجة كبيرة . 

والقرارات الرأسمالية محل الدراسة لا تتعلق فقط بشراء أو استئجار الأصول الثابتة مثل 
الاثاث والآلات والمدبات وخطوط الإنتاج حيث توجد انواع أخرى مثل ,!؛) 

-_ قرارات تتعلق بالإحلال :7601268126 وهي التي تختص بالمفاضلة بين المشاريع 
الرأسمالية البديلة كتلك التي تتعلق إما بالصيانة لمقتنيات المنظمة الملموسة 108101688206 
5 01 حفاظا على طاقتها الكلية من الانخفاض او بإحلال اصولها الآيلة للاستهلاك 
بخدمات و طاقات أخرى مثل بدائل الاستخدام بمزيد من العمالة أو بانواع أخرى من الوقود 
كالكهرباء أو الطاقة الشمسية. 

-_قرارات تتعلق بالتوسع و ذلك بإضافة طاقات جديدة لكل من طاقتي الإنتاج 
والتسويق الحالية وما يستتبعه ذلك من زيادة مباشرة في المصروفات الرأسمالية لمقابلة هذه 
الزيادة بكل من خطوط الإنتاج أو بالرقعة التسويقية. 

- قرارات راسمالية تتعلق بحركات الاندماج 1265865 أو الاتضمام 
03 وودهي اكثر الاتجاهات سوادا الآن على الساحة العالية كما هو الحال 
بشركات السيارات الكبرى الأمريكية واليابانية . 

- _قدرارات رأسمالية ضرورية لأغراض تلبية إأم021ه متطلبات التشريعات التي 
تفرضها الحكومات والنقابات العمالية والنظم التامينية؛ وهي التي ثعرف بالصروفات 
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"الاستثمارية الغير منتجة " 2750011188 200-69761106 باعتبارها استثمارات إلزامية " 
قاع ز720 ع امع كل 2232036013 . 

وهكذا يخلص من كل ما سبق أن مشكلة الدراسة تتمثل في محاولة تقدير حجم 
التكلفة التي يمكن أن تتحملها الإدارة من -جّراء وقوع مغاسد عدم الالتزام بالأسس أو الأساليب 
العلمية الواجبة إزاء المشكلات الرأسمالية . 

"--هدف وأهمية الدراسة . 

أن درحجة الاهتمام بالأمور يكون موزونا بمدى حجم النتائج المتوقعة؛ فإذا كان الأمر 
المتوقع أأكثر ترجيحا للمنفعة كان ذلك دافعاً للاهتمام للقوز به؛ و كذلك نفس الأمر 
عندما يكون الوضع مرهونا بوقوع خطرا ما فعندئذ يكون الوضع أيضا مدعاة للاهتمام و 
لكن بشكل مضاعف و اقصى سرعة لأن إهمال التصدي له يكون نذيراً بوقوع عواقب غير 
مرغوب فيها مقارنة بحالات التباطؤ في استغلال فرص زيادة المنفعة لأنها ليست بالضرورة 
تؤدي عواقب سلبية . 

لهذا فإنه تبعا لاعتبارات مخاطر الفساد الإداري بمنظمات الأعمال يتضح مدى أهمية 
موضوع البحث والذي يسعى لمحاولة تقدير حجم المخاطر المالية التي تصحب مفاسد سوء 
التقدير لكل مقترح أو بديل رأسمالي يساء اختياره سواء بقصد أو بدون قصد لتلافيه؛ 
خاصة و ان حزمة القرارات للتعلقة بالأصول الراسمالية كثيرة و متنوعة و هي تتفاوت ما 
بين قرارات تختص بالإحلال أو الإصلاح أو الإضافة أو الاستبدال؛ وهي عادة لا ثؤخذ بشكل 
فجائي مقارنة بالأصول المتداولة مثلا زشراء و تخزين الواد) مما يجعل مهمة التخطيط لها 
تتطلب مزيدا من الدراسة الوضوعية التأنية لضمان تقليص حركة أو حجم الأموال التي 
تتدفق للخارج (الصروفات ) بقدر الإمكان؛ ويُذكر في هذا الشأن أن المنظمين و محللي الخاطر 
15 11512 قد ارجئوا المعوقات التي تقف في طريق ازدهار الأعمال التجارية الدولية (التي 
هي ثمرة العولمة المفروضة على دول العالم ) لعقبة الفساد 5352165 21305 ولذا حجاء ت 
اقتراحائهم تؤكد على أن الجهة الأقدر على مقاومته و التصدي له تتمركز في الستويات 
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ادا ل بجحي 
الإدارية الأعلى 100 أي فئة المديرين بما لديهم من الإمكانات والصلاحيات التي تساعدهم على 
تدنية كل أوجه التقصير 7801306م 5031 أو الانحراف. !9 
و هكذا فأن الأهمية اللقدره من الدراسة نتمثل في .محاولة لفت الأنظار إلى أهمية تجنب 
الأخطاء التي يمكن أن ترتكب بشان القصور في تطبيق أحد مراحل النهج العلمي الواجبة و 
التي منها عدم التوفيق في تخير الأداة أو الأسلوب الذي يمكن الاستناد إليه في الفاضلة بين 
بدائل الحلول بشأن احد اللشكلات الراسمالية آخذا في الحسبان أن سوء القرارات المترتباة على 
ذلك تحمل اللنظمة بتكاليف مباشرة ومخاطر جسيمة غير مباشرة يتسبب تكرارها ف 
تاكل رؤوس الأموال من تبعة هذا الفساد . 
- الأدبيات السابقة للدراسة , 
تعددت الكتابات عن موضوع الفساد الذي يجتاح معظم مجالات الحياة سواء السياسية 
أوالاجتماعية أو الاقتصادية أوالتكنولوجية, وقد تفاوتت ما بين موضوعات ذات صبغة 
وصفية وأخرى ذات صبغة تطبيقية؛ و هي في مجملها تستهدف تقديم طرقا ووسائل عملية 
في مجال محاربة الفساد . 
وسيتم التعرض بإيجاز لأهم هذه الدراسات كنماذج لأنواعه المتعددة و التي من بينها 
ما يصيب مجال الإدارة على وجه الخصوص و ذلك للاسترشاد باهم ما قد اقترحته من أدوات 
عملية تعين للديرين على تجنب الفساد الإداري و التي منها تأكيد أهمية أسلوب "البرمجة 
الديناميكية ( 1002)" ( و هو ما قد تبناه البحث موضوع الدراسة لتصحيح مسار تصنيع 
القرارات التي ختخذ بشان الصروفات الرإسمالية الباهظة التكاليف ) . 


4 الفساد في اليجال الاقتصادي . 

- الدراسة التي قام بها مكل من ( 424065 16115 21 )عام 1994 بشان إبراز مدى 
العلاقة بين العائد والنافسة و الفسادء و قد توصلا منها إلى أن للنشات التجارية التي تتمتع 
بإيرادات اكثر تكون المنافسة بينها أقلء أما عن العلاقة بين الفساد و المنافسة فقد رايا أنها 
لازالت تعتزيها بعضا من الغموض .20 


ا 
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- دراسة لصاحبها ( ل 13/2150 )عام 1494 والتي قد أشار فيها إلى أن أهم أشكال القساد 
انتشارا بالشرعات التجارية هي الرشوة بسبب القيود والعراقيل 68567101105 التي تفرضها 
الحكومات على هذه الشروعات, فضلا عن تدخلاتها في كل من شئونها الاقتصادية بفرض 
الجمارك والضرائب؛ والتحديد لحصص الواردات, و غيرها من الأمور الأخرى التي تتعلق بكل. 
من تسعير المنتجات وتحويلا ت العملات و معدلات الفائدة على القروض؛ و هي كلها مجالات 
تصلح لتحقيق مزيد من الأرباح لهذه للشروعات إذا ما تقلص دور هذه الحكومات,'"' 

4 الفساد في المجال الحكومي . 

- مقالة لكاتبها (نز»1+:20 ) عام 1434 والتي قد أشار فيها إلى أن الاهتمام بالفساد يجب 
أن يكون بحجم عواقبه المادية الصاحبة له والتي من اخطرها وقائع الإفلاس أو 
الانهيار :51ت 2 التي يس ببها ؛ فعلى سبيل للثال واقعة تعرض معظم الؤسسات الوطنية 
في اليابان للأزمات المالية ادت إلى إفلاسها 77211 156 10 80 10 و ما قد استتبعه ذلك من دفع 
رئيس وزراء حكومتها هاشيمتو 1185150040 لإعلان الهجوم على الفساد المتفشي بالأداء 
المالي؛ ومناداته بسرعة تطهير الوظائف من الفاسدين و ذلك بتعيينه لجهاز إداري جديد 
بالبنك المردكزي الياباني ؛ وإصداره لقانون جديد يسمح بحرية عبور الأموال بين البلدان » 
ومنحه لمزيد من الحرية والامتيازات للشركات الأجنبية التي تعمل باليابان حتى 
تحولت مدينة طوكيو لمردكز مفتوحا للتمويل الدولي "0005 0'5بهاه! :3 ".2 

الفساد في الجال السياسي . 

- هناك الدراسة التي أعدها ( 1116 ) عام 14494 بشأن إبراز مدى الانتشار المتزايد 
للفساد السياسي بحكومات كثير من الدول حتى أن مؤتمر القمة الذي عقد بالمانيا والذي قد 
جاء باحد توصياته اقتراحا يقضي بإسقاط الديون عن الدول الفقيرة ورغم قبول هذا 
القرار بالترحاب في بدايته من قبل رؤساء الدول الصناعية الكبرى لما في ذلك من دضع 
لحركتي النمو والتقدم بهذه الدول ومل يستتبعه ذلك من توالي لعديد من طلبات الشطب 


الإدارة ؟7 


01 1316 الكلي لقروض حكومات ومنظمي الشركات امتعددة الجنسية بالبلدان الأكثر 
فقرا . 

إلا أن هذا القرار للقترح لم يلبث أن لاقى الاستنكار والتراجع عنه فيما بعد لأن الأعضاء 
وج دوا ان الاستجابة له سيكون بمثابة مجالا خصبا لغرس بنور الانحراف 56645 580 
في مثل هذه البلدان لما يصحبه هذا الحذف 6826611808 من تشجيع ضمني لحكوماتها 
للتمادي في ارتكابها لمزيد من أشكال الفساد بكل من مظاهره المتمثلة قي التسيب و عدم 
الانضباط؛ ولذا قد اصدرت هيئة المحاسبين 1740 بناء على ذلك قراراً لاحقا بهدف حث 
«كل من للشتغلين في مجال المحاسبة والإدارة على محاربة الفساد بكل الوسائل اينما 


4 الفساد في المجال الإداري . 
- هناك دراسة لصاحبيها ( 8801137538208 :8 1/1007 ) عام 1999 م بشان استخدام 
أحد أساليب بحوث العمليات وهو البرمجة الديناميكية ( 17 ) كاداة كمية جيدة 
لأفتح الحلول الشاملة لبعض للش كلات الإدارية و التي منها للخزون السلعي التغير 
قطة هكم (01 مع ”كه 'رتقد0 202580 ؛ حيث أن هذا النوع من الشكلات مرحعه التغير 
الداكم والحاد في بنود مصروفاته الختلقة ككتكاليف إصدار اوامر الشراءء واستوزيع: 
والخدمات الأخرى التي تتعلق بالشراء. 
ولذلك بنيت فكرة صيغفة هذا الأسلوب الكمي ( 7 (1) على حصر كل من الشكلات 
الرئيسية المتعلقة بكل سياسة من سياسات الخزون عن عدة فترات لسلسلة زمنية,ثم أيجاد 
الحلول المثلى الممكنة لكل منها بعموجب استخدام هذه المعلومات كمدخلات لهذا لنموذج 
الختار توصلا للمقترحات العلاجية للمكنة قببل هذا النوع من الشكلات 27 
وكذلك رسالة دكتوراه للباحث ( 150838 ) التي أعدت بشان كيفية إدارة الأسواق 
الثالية بالتطبيق على الأصول االيلة الأوربية, وقد استخدم فيها أيضا اسلوب (2 2 ) 
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للتوصل لنموذج يساهم في عملية التنبؤ و التحليل لأسعار الأوراق المالية عن الفترات الزمنية 
المستقبلية الطويلة الأجل نسبيا 7" 


0- البرمجة الديناميكية ‏ م «). 


6 


. فلسفتها ومزاياها‎ ٠٠١ 

يعد أسلوب البرمجة الديناميكية ع هتصتتتةمع 250 عنسهز10 من الأساليب الرياضية 
المتقدمة من بحوث العمليات والذي يفيد في التوصل لحلول مرضية و شاملة للمشكلات 
الإدارية التي يتوافر فيها الخصائص التألية : 

- تغلب الطابع الكمي علي بيانات الشكلة أساسا . 

- تتألف الشكلة بطبيعتها من عدة أجزاء بينها صلة مباشرة يصعب التعامل مع كل 
منها بشكل مستقل دون الأخريات وإلا انتفت المنفعة المتكاملة المقدرة من هذا الأسلوب . 

- تصلح في حل الشكلات ذات البدائل المتعددة والتي لها صفة الاعتمادية على بعضها 
البعض . 1 

ولهنا فإنه تبعا لهذه الطبيعة المميزة لهذا الأسلوب فهو يساهم في تحقيق المزايا العديدة 
التالية : 

٠‏ قدرته على التعامل مع جملة بدائل الحلول اللمكنة وخاصة في ظل استخدام الحاسب 
الآلي بإمكاناته الفائقة على التعامل مع المشكلات الأدكثر تعقيداً و الأكثر بيانات . 

* إعطاء الفرص لمتكافئة لكل البدائل الممكنة للمشاركة في دائرة الاختيار والفاضلة 
من بداية إلى نهايلة بدائل مراحل التشغيل للبيانات مهما كانت ضالة للساهمة الإيجابية 
للبديل. 

. انفرادم يمرونته عن غيره من أساليب البرمية الخطية الأمكثر عرفا أو شيوعا 
للاستخدام في مجال التخطيط للمصروفات الرأسمالية كأسلوب التخصيص (7654صمع 2551 ) 
والذي من أولى شروطه تساوي عدد الوارد المتاحة لعدد الأنشطة محل التخصنيص و مرحجع 


الإدارة 5 ؟ 


هذه المرونتة هو عدم التزامه بحد معين من الموارد أو الأنشطة بما يكسبه خاصية إمكانية 
تخصيص المورد الواحد لأكثر من نشاط في كثير من الأحيان . 

«اتساع قدرته على التعامل مع المسائل الإدارياة ذات الشكلات الفرعية (و التي يطلق 
علبها تعبير حالات) العديدة والتي يمكن أن يصل عددها إلى عشر وبنحو عشرون متغفير عن 
كل 'مدخل من مدخلات اللمسألة الواحدة وبحد أقصى خمس دالات 100011085 تعبر كل 
منها عن التكلقة أو الربحية الستهدفة . 

٠‏ صلاحية هذا الأسلوب أيضا للمشكلات الأخرى غير الإدارية أي التي كالتي تتعلق 
بفروع العرفة الأخرى فقد أجريت دراسة على سبيل المثال بشان الاستفادة يبخصائص 
اللوغاريتماث في تطوير الأسلوب الرياضي 558( التشغيل التميزي المحكم ) بواسطة اسلوب 
البرمجة الديناميكة * 17" لأغراض تطوير صناعة الإلكترونات الإشاعات الطبية 501181 
والرابارات ,7" 

وهكذا نظرا لكل هذه المزايا و تلك المساهمات الموضوعية لهذا الأسلوب بمختلف مجالات 
المعرفة ( والأخرى التي قد سببق الإشارة إليها في أدبيات الدراساة ) يكون من الأهمية بمكان 
الاستفادة بهذا الأسلوب في رفع الكفاءة الافتصادية لعملية اتخاذ القرارات الرأسمالية والتي لا 
تتحقق إلا بتجنب مواطن الفاسد التي يمكن تتخال أحد خطوات للنهج العلمي الواجبة 
لشبوع استخدام أساليب كمية تقلبدية قد لا تكون مناسبة لبعض المسائل الإدارية رغم 
تواجد أساليب افضل منها و إن دكانت تبدو غير معروفة للكثيرين من المدراء إلا مجرد اسما 
وذلك لاحتمالات عدم تسليط المنهجية الجامعية على تدريسها لطلاب 0846ل2مع062هنا 
الكليات العربية التخصصة كالتجارة و العلوم الإدارية لتعقد عملياتها الحسابية نوعا ما؛ 
ولحاجتها لقدر من الهارة في صياغة معادلاتهاء و لهذا يصبح من الأهمية بمكان الثعرف على 
إجراءات كبفية تطبيق هذا الأسلوب بشكل عام و في مجال القرارات الرأسمالية بشكل 
خاص كما شيتضح تباعا . 


الإدارة.76 


0" إجراءات و نتائج أسلوب التطبيق : 
أن طريقة عناونصطءءع1 تطبيق هذا الأسلوب تقضي بإتباع ثلاث خطوات سواء كان 
منهج الحل يدويا أو آليا (كما يعكسه الشكل رقم () التالي ) والتي ستتناول الدراسة كل 


خطوة منها بالإيضاح النظري فالتطبيقي . 
أسلوب رمم 
المرحلة الأولى المرحلة الثائية المرحلة الثالثة 
تقسيم المشكلة لحالات إدخال بيانات التشغيل اللخررجات (الحل للناسب) 


الشكل رقم (1) الإحجراءات العامة لتطبيق اسلوب ( 1 22 ) . 
المرحلة الأولى : تقسيم الشكلة لمراحل : 
تقضي هذه المرحلة بتفكيك المشكلة الممنية لأجزاء فرعية تعرف بالأجزاء 
5 ممم اناك حتى يسهل التعامل معها رياضياً؛ ولذا تسفر هذه الخطوة عن تواجد عدة 
حالات 512865 تقتصر كل منها على متغير واحد من متغيرات مشكلة الددراسة. 

ولتطبيق هذه الخطوة عملياً يستوجب الأمر عرض بيانات مغترضة لأحد المشكلات 
الإدارية ( لجرد إظهار فكرة الدراسة عن هذا الأسلوب وإيضاح مدى كفاءته ف اقتراح الحلول 
الرضية ) وذلك نظرا للصعوبة العملية في التوصل لبيانات حقيقية مكتوبة أو منشورة أو 
يسمح بإدلائها عن مسألة واقعية وهي في طورها التخطيطي أو التمهيدي لدى أحد المنظمات 
القائمة , 

و بيانات الشكلة الرأسمالية هي : حكيف يمكن المفاضلة بين عدة بدائل رأسمالية متاحة مثلا 
بشان الاختيار بين اربع آلات جديدة (هي الآلة 1,الآلة 2»الآلة 3: الآلة 4 ) ذات تكلفة واحدة ٠١‏ 
تقريبا لهدف تحديث خطوط الإنتاج الثلاث باحد الصنع ( و لتكن كل من خط الإنتاج 4 : 
وخط الإنتاج 8 , وخط الإنتاج © )علماً بأن الدراسات الهندسية الأولية قد أفادت بصلاحية 


الإدارة 5 


هذه الآلات الأربع فشني على حد سواء لخطوط الإنتاج. إلا أن مستوى ربحية كل متها 
يختلف باختلاف تخصيصها باحد خطوط لإنتاج كما يتضح من -جدول البيانات التالي . 


.والطلوب : تخير أسلوب كمي يتفق و طبيعة بيانات الشكلة التقدمة يفيد في التوصل 
للقرار الصحيح . 

قد يقع الاختيار من الوهلة الأولى على اسلوب التخصيص (.355181) التقايدي 
ولكن بتفحص طبيغة بيانات المسألة المالية يتبين ان الأسلوب الأكثر مناسبة هو " 172" 
لانطباق شروطه على بيانات الشكلة» هذا بشرط اخذ التحفظ التالي في الحسبان و إلا يصبح 
إغفاله موطثا لوقوع أخطاء تخل بامنهج العلمي الواجب انتهاجه في عملية صنع القرار ٠‏ 

" إن عدم إصابة صانع القرار في الاختبار المتقن للأداة التحليلية الأكثر مناسبة لإجراء 
دراسته الاقتصادية عن مشكلاته الإدارية يتسبب في اتخاذه لقرارات غير صائبة "؛ فعلى 
سبيل المثال إذا حجاء اختياره لأسلوب التخصيص ( .255120 ) لمجرد احتواء الشكلة الدحكورة 
على بهانات يمن موارد و أنشطة دون الالتفات إلى الشرط الأهم وهو وجوب تساوي عدد 
كلاهما وهو ما قد لا يتوافر في كثير من الشكلات مما يؤدي إلى أخطاء إدارية . 

وعليه فمثل هذا الخطا الراجع للتحيز للأداة التحليلية الستخدمة يمكن إرحجاءم 

لنوعين من الأسباب؛ الأول منهما يتعلق باعتبارات شخصية لصانع القرار مثل ٠‏ 


١17 الإدارة‎ . 


٠‏ عدم توافر بواعث ذاتية لديه تحفزه على الإطلاع و البحث عن دكل جديد يظهر ف 
مجال الأساليب الكمية المتقدمة للأخذ به عند تحليل اللشاكل الإدارية بشكل أدكثر 
موضوعية . 

. عدم تواقر اعتبارات الشقافية أساسا لدديه‎ ٠ 

٠‏ استسهاله لاستخدام الأساليب والأدوات التقليدية التي قد درسها فقط أو اعتاد على 

. عدم حرصه على تنمية مهاراته الحالية باخرى اكثر حداثة وابتكارا‎ ٠ 

أما النوع الثاني فهو يرجع لأسباب تنظيمية؛ وهي تلك التي تؤول للمنظمة مثل ؛ 

٠‏ جمود الإجراءات و الأنظمة التي ثتتبع ببعض المنظمات فيما يتعلق بدراسة وتحليل 
المشكلات الإداريية فيها (كما هو الحال بكثير من شركات القطع العام التي لازالت لا تمنح 
٠‏ حرية صنع واتخاذ القرارات للمسئولين فيها إلا من خلال الطرق التقليدية التي تقرضها أو 
تسمح لهم بتطبيقها ) . 

٠‏ عدم توهير امتاخ التنظيمي (كمنح لمكافئات الاستثنائية ) الذي يشجّع صُتاع القرار 
على الإبداع والابتكار في تناول المشكلات الإدارية بالدراسة والتحليل بالطرق غير التقليدية . 

٠‏ إن توافر بدائل الحلول للمشكلة الإدارية بتكلفة واحدة كثيرا ما يجعل دائرة 
المفاضلة تتم بالاقتصار على معيار البديل ذات الربحية الأقصى دون أي اعتبارآخر بما 
يضفي على عملية الاختيار في كثير من الأحيان قدرا من التحيز لإهمال الأخذ بمعايير 
أخرى كالمخاطرة أو للنافسة مما يتسبب في انتزاع بعض البدائل التي قد تكون صالحة من 
دائرة المقاضلة من أساسه. 


الإدارة 78 


المرحلة الثانية : إدخال بيانات التشغيل : 
وإجراءات الإدخال باستخدام الحاسب الآلي تتم بالترتيب التالي ,!"" 

(أ) تحديد الحالات 5188055 اللمكنة لمشكلة الدراسة كما تقضي المرحلة السابقة؛ 
وعندئد يصبح هناك ثلاث حالات و هي تلك التي تناظر خطوط الإنتاج (.4 , 8 ,0) ولكن 
من خلال الصيغة التالية : 

-_خطالإنتاج الأخير ( © ) وهو الذي يُحَد بمثابة الحالة الأولى (من منظور تكنيك 
الحل ) أي 086 6عهاة وعندئذ يرمز له بالرمز (5)1 . 

- خطالإنتاج قبل الأخير ( 8) والذي يصبح بمثابة الحالة الثانية؛ ويرمز له 
بالرمز(5)2 . 

- خط الإنتاج الأول ( 4 ) وهو الذي يصبح بمثابة الحالة الثالثة و الأخيرة و يرمز له 
بالرمز (5)3 . 

(لب) تحديد عدد البدائل الممكناة لتخصيص الآلات لكل جالة من الحالات؛ وبالطبع 


عددها يكون اربع آلات . 


(ج) اختيار وتحديد " دالة الانتقال أو التحويل 266108نا؟ 1132514102 " التي تستخدم في 
وصف طبيعة التشغيل للبيانات؛ وهي ععبادة يتم تحديدها باحد طريقتين إما باسلوب 
الاتجاه من الأمام إلى الخلف 1856 10 1551 8050 أو بأسلوب من الخلف إلى الأمام 1256 2011 
4 0 ( والذي يعرف أيضا بأسلوب الحل العكسي 56176556 112 ) وهو ما يتبناه الحل الآلي 
حيث سيكون اتجاه التشغيل من خط الإنتاج الثالث ') فخط الإنتاج الثاني 1 ثم خط الإنتاج 
الأول لك . 

ومما هو جدير بالذ«كر ف هذا الشان أنه توجد أكثر من دالة لحل المشكلات المختلفة: 
إلا أن اكثرها مناسبة و شيوعاً هي : 

(ه) - (ه)ة > (1حص) 5 


١ 
51 الإدارة‎ 


حيث أن ٠:‏ 
وهي تمئثل كمية الموارد الحالية المتاحة قبل قرار التخصيص - (صم)م 
وهي تعن الكمية المبقاة من الموارد المتاحة ( كالأموال الصادرء - ( 1[ -2 )5 
الأفراد ) والتي تعد متاحة للتخصيص لالحالة التالية بعد الحالة 
الحالية موضوع التشغيل وهي ( 2) 8. 
وهو يمثل رقم القرار الذي يتعلق بالحالة اللعنية موضع التخصيص . > (ه)طآ 
(د) اختيار دالة تكرار حساب الربحية 1013011012 1766111351012 وهذه الدالة مسئولة عن 
حساب الربح الكلي الناتج عن علاقة قيمة الربح للتشغيل للحالة الحالية ( في ظل تفاعلها مع 
القرار المناظر لها؛ أي كل من (5)2 و(10)8 ) وايضاً الربح الناتج عن التشغيل للمرحلة 
السابقة لهاء ولهذا تعرف هذه الدالة باسم الدالة التجميعية 02ناءصدة 40011196 لآلية 
قياسها للربحية الكلية لكل من الحالة الحالية المعنية (5)8 والحالة السابقة لها (1- 2) 5 . 


ودالة التكرار الأكثر استخداماً هي : 
10 -ه) 8 + (م) 1 - رم م8 

حيث أن : 

الربح المتعلق بالحالة الحالية للتشغيل  ١‏ -00) 28 

الربح المتعلق بالحالة السابقة لها . -(5)2-1 

دالة الربح اللتجمع لكل من ربحي الحالتين معا . 1 50 

(هسم اختيار دالة العائد التي سُيعتمد عليها في حسابه ؛ وامكثر هذه الدالات استخداما 
هي ١ ١‏ أسماكمه0) > (م) 1 

ربح الحالة الحالية للتشغيل ٠.‏ . >(ه)#8 

ثابت,اي عدم تغيير طريقة حساب الربح لكل بديل بكل مرحلة . > عصمامم 00 


"٠ الإدارة‎ 


( ) إدخال العدد الأقصى لبدائل الإدخال الممكنة لكل حالة (0) 5 من حالات المشكلة 

المحنيةء وعددها أريم . 

وتبعا لما تقدم قيمكن إجمال المراحل المتقدمة في جدول الإدخال الآلي التالي : 
جدول رقم "١‏ 

بيانات الإدخال الآلي لمشكلة الدراسة 


***** هعون عناحرم2 ندععدء 


21 ممعم 


6 6ه بمعطمنر 
121 ومن 26902 1هناه1 


(ه)ط - (م)ة - (1-م) ع :5 
(1-هاعء + (صي)ع ع (مي)ع (1 : 
تللستل ييدث ل الننذا 


1106 «ملععصنك مماع 1قصوع 
126 تمإأععسصدك مملمعندعع8 
70 #ملاععصيه مسناعمم 


وفقا للقاعدة السابق الإشارة إليها في التشغيل وهي أسلوب الاتجاه العكسي فان التشغيل 
للبيانات سيبدا بالخط الإنتاجي الأخير (©) و نظرا لأنه يحتل الرحلة الأولى من هذه العملية 
فهو يرمزله بالرمز (5)1 ,و عندثن تصبح هذه للرحلة كغيرها من الراحل التاليات امامها 
أربع بدائل تصلح لأن تكون موضع تخصيص لواحدة من الآلات الأريع 1[ ,2 ,ذاو4 لها. 
وتلعد هذه الفلسفة التي بُرمج عليها اسلوب ( 108 ) منطقية في التوصل لإطار مناسب 
ومرضي لحل المشكلة ذات فروع أو بدائل متعددة بأعلى قدر من المرونة وبادنى مستوى من 


"١ الإدارة‎ 


التحيزلأنه لا يستبعد البديل الذي سبق تخصيصه لأحد المراحل من دائرة الحل بل يظل 
مستمرا في اشتراكه في المراحل التالية طالما سيحقق منفعة الأمر الذي يسمح لكل مرحلة من 
مراحل التشغيل التالية باحقية التمتع بنفس إلعدد من البدائل والاستفادة بالموارد اللتاحة 
بما يضفي قدرا أعمق من المتطقية والموضوعية على ميكنة الحل بحكس ما تسلكه الأساليب 
التحليلية الأخرى و ما قد تسيبه من تحيز و تفضيل في التخصيص بالمراحل الأولى 
لاستحواذها على الموارد الثلى اولا دون المرحل التالية لنفاذ بدائل الحلول الأكثر مناسبة 
أمامها ( و التي منها أسلوب .255180 على سبيل المثال و الذي سيتم تتاوبله فيما بعد عند 
حساب تكلفة الفساد ) . 

- نتائج التشفيل للهالة الأولى (1) 5 : 

- بالنظر لدالة الربح التراحكمية (1) '1 باعتبارها ناتبج التشغيل لبيانات الخط الإنتاجي 
الثالث (5)1 كما هو موضح بالجدول رقم (؟) التالي يلاحظ أن أقصى ربح حققته تلك 
الرحلة هو الذي قيمته 8.0 آلاف ريال؛ و هو الذي يخص الرحلة الأولى (12)1 بالإضافة 
لريح الرحلة السابقة و هو بالطبع قيمته صفرا (0) 7 . 

جدول رقم 8) 


نتائج مخرجات التشفيل الآني للحالة الأولى ‏ الخط الإنتاجي الثالث ©) 


***** عطاباورع 01 موعدووعم عبععء 


ومن هذا الجدول يتضح مبدئيا أن البديل (10)1 صاحب الآلة رقم 4 هو المناسب 
كجل لهذه الحالة (5)1 المتعلقة بالخط الإنتاجي (0): وإن كان هذا الحل مجرد اقتراح فهو 
لازال قابلا للتعديل فيما بعد تبعا لمتطلبات تشغيل الحالة التالية (5)2 لأنه اول من 
يستائر باقصى إمكانيات الاستفادة من الطاقات المتاحة . 

: 5 )2( نتائج التشفيل للحالة الثلاية‎ ٠ 

وناتج التشغيل بهذه اللرحلة يتعلق بالخط الإنتاجي (8) كما يعكسه الجدول رقم (4) 
والذي يوضح ان الحل الملائم بالنسبة لهذه المرحلة بعد آخذه في الحسبان لنتائج التخصيص 
باللرحلة التشغيلية السابقة له (1) 5 هو 9.4 آلف ريال كما تعكسه الدالة التزاكمية (7)2 
والتي هي عبارة عن محصلة مكل من : 

- عائد هذه المرحلة كما يظهره العمود (18)2 بربحية قدرها 3.0 ألف ريال في ظل 
اقتراح بأفضلية الآلة رقم 1 تبعا للقرار(2) 2 , 

- ودالة ربحية تراكمية عن المرحلة السابقة (17)1 بعد تعديلها إلى قيمة 6.4 ألف 
ريال بدلاً من 8.0 ريال تبعا للحل السابق . 

جدول رقم(4) 
نتائج مخرجات التشفيل الألي للحالة الثانية رالخط الإنتاجي الثاني 13) 


الإدارة إزضنا 


. 5 )3( نتائج التشفيل تلعالة الثالثة‎ ٠ 
وهذه المرحلة تختص بالخط الإنتاجي الأول (4)؛ وهي في نفس الوقت تعد المرحلة‎ 
الأخيرة من مشكلة الدراسة , وهي التي يمكن وصفها بأنها الرحلة الحاسمة في إجراءات‎ 
التشغيل لفصلها بين مقترحات حلول الحالات السابقة بتتوصلها " لمزيج الحل الشامل الناسب‎ 
: واللرضي " لكل الحالات الفرعية كما يتضح من الجدول التالي‎ 
جدول رقم ر0)‎ 
) نتائج مخرجات التشفيل الآلي للحالة الثالثة :ابخط الإنتاجي الأول‎ 


ويوضح هذا الجدول أن الدالة الازاكمية للربح (7)3 تسفرعن اقصىقيمد وهي 11.0 آلف 
ريال؛ و التي هي نتاج كل من : 

- ربحية المرحلة الثالثة وحدها بقيمة 4.0 ألف ريال (3) 12. 

- الربح الترامكمي للدالة التجميعية حتى اللرحلة السابقة (51)2 بقيمة 7.0 الف 
ريال وذلك في ظل اقتراح بتخصيص الآلة رقم 2 . 

, نتائج الحل النهائي المناسب لمشكلة الدراسة‎ ٠ 

ويلخص الجدول التالي افضل القرارات الرأسمالية المناسبة التي يجب أن تتخذ بشان 

تخصيص الآلات الأربع الأمكثر ملائمة لخطوط الإنتاج الثلاث المراد تحديث تقنيتها و 


الإدارة 4 


جدول رقم 


مقترحات الحل النهائي لمشكلة الدراسة 
«جو1 85511 لهمذم 
معبععم لعماعوه ج15 سجمعم لمساةعده ‏ . موهعه 
4.6 2 3 
3.000 5 2 
4.06 1 1 
12120 4 لوعهن 


+*م+* نويه هم مما ععدده 

ويتضح من الجدول المتقدم أن توليفة الحل القترح والأحكثر إرضاء و مناسبة هي ٠‏ 

- تخصيص الآلة (2) للخط الإنتاجي الأول (4) بربحية قدرها 4.0 الف ريال (جدول 
المدخلات رقم .)١‏ 

_ تخصيص الآلة (1) للخط الإنتاحبي الثاني (8) بربحية قدرها 3.0 آلف ريال 
(جدول رقم ؟). 

._ وأخيرا تخصيص الآلة (1) للخط الإنتاجي الثالث (0) بربحية قدرها 4.0 آلف ريال 
(جدول الدخلات رقم ؟ ) . 

وهكذا في ظل هده النتائج تكون الآلات موضع التفضيل هي كل من الآلة رقم (1) 
لكل من خطي الإنتاج (8) و (0)) ؛ و الآلة رقم (2) للخط الإنتاجي (4) بربح إحمالي قيمته 
0 آلف ريال كما يمكن توضيحها من العادلة التالية , 

+ آلف ( للخط الإنتاجي .4 ) + ؟ آلف ( للخط الإنتاجي 83 ) + ؛ آلف( للخط الإنتاجي © ) 
1١1٠١ -‏ ألف ريال . 

"- نكلفة الفساد ‏ منهج حسابي مقاترح ), ' 

أن الفساد لا ينشا من شراغءورغم سلبياته العديدة فهو يمكن ان ينظر إليه على أنه 
نظام متكامل يتكون من ملخلات ؛ و هي التي تتمثل في الظروف البيئية و الشخصية العديدة 
الختلفة لمرتكبه (سبق الإشارة إليها ) والتي لم تلبث أن تتفاعل وتتمازج التشفيل متسببة في 


الإدارة ه73 


الاقتراف للتصرفات غير السوية؛ و التي ينشا عنها مغرجاته الضارة بصورها الختلفة ( و قد 
سبق الإشارة إليها أيضا ) . 

وعليه يمكن التعبير عن الفساد الممارس في بيئة الأعمال كعملية أو نظام من خلال 
معادلته الرياضية التالي :29 


ه-20-131+0 
حيث أن ٠»‏ 
القساد لا لوك حاف 
الاحتكار #رآمممدهه24 14 
حرية التصرف دمناع مونل >1 
المساءلة اجامع0ة م 


تعد" معادلة الفساد " المتقدمة منطقية ومتكاملة في مكوناتها لأن احتكار المدير(4/) و 
استئثاره بعملية صنع واتخاذ القرارات المصحوبة بالتمتع بقسط كامل من حرية التصرف 
((0)يعني ضمنا أنه لا يخضع لأدنى قدر من المساءلة (4) على أعماله وتصرفاته . 

و لهذا يتفق مضمون هذه الصيغة كثيرا لأوضاع المنظمات سواء كانت عامة 16[انام 
أو خاصة 2117866 وسواء كانت منظمات هادفة للربح أو غير هادفة للربح ؛ و لهذا أحكدت 
الدراسات الواقعية أنه عند الحاجة للبحث واكتشاف وقائع الفساد 010711052© 1120 10 
فإن ذلك يكون متوقعا وجوده بالنظمات التي تتمتع بنفوذ احتكارية في إنتاج وتسويق 
منتجات استراتيجية لما تضيفه لها هذه النفوذ من حرية التصرف في الأسالبب التي تتبناها 
لتحقيق المزيد من المكاسب لمادية لفئة الستفيدين . 

والآن وبصدد " تقدير تكلفة الفساد” التي يمكن أن تتكبدها اللنظمة بسبب القصور 
الإداري في أداء أحد خطوات المنهج العلمي المتعلقة باتخاذ القرارات فانه يجدر الإشارة بداية إلى 
أن هناك تكلقة مباشرة يمكن حسابها بقدر من الموضوعية( و هي موضوع الدراسة ) و 
أخري غير مباشرة ‏ 


الإدارة 5ع 


. نموذج حساب التكلفة المباشرد للفساد لإداري‎ ٠" 

بشكل عام يمكن القول بأن التقدير للتكاليف امباشرة الصاحبة لوقائع الفساد التى 
ترتكب ببيئة الأعمال تتفاوت درحجة سهولة أو صعوبة حسابها بتفاوت نوع جرائم الفساد 

*- هناك سهولة نسبية في حساب حجم مبالغ الأموال التي تفتقدها المنظمة من جراء 
اقتراف -جرائم الاختلاس والسرقة والتزوير؛ و ذلك بموجب السجلات والحسابات الختامية . 

+- في حين أنه توجد صعوبة نسبية في تقدير حجم الأموال التي يمكن أن تفقدها 
المنظمة يسبب أخطاءها الإدارية التي تنعكس على حملة قراراتها غير سوية . 

لذلك فانه إزاء هذه الحالات يمكن اقغراح طريقة حسابية لتقدير تكلفة الفساد و ذلك 
من خلال نموذج يمكن تسميته ب" معادلة تكلفة الفساد " والتي تتعلق كفاءتها في القياس 
بمدى إنام المسؤولين أو المراقبين الماليين سواء ممن هم من داخل أو خارج اللنظمة بجملة 
الأساليب الكمية المالية التقليدية والأخرى الأكثر تطورا التي تناسب كل منها طبيعة كل 
مشكلة إدارية حتى ولو اقتضى الأمر الاستعانة بخبرات المتخصصين في هذا الشان حرصا 
لحجب كل أوجه الفساد الإداري الممكناة . 


و تتلخص معادلة تقدير تكلفة الفساد مالي المقترحة فيما يلي : 
_" )حجم ربحية القترح الرأسمالي الصحيح الواجب . 
حجم ربحية القرارالرأسمالي المعيب ٠‏ 


حساب فرق الربح ١اللفقود‏ ) بينكل من > و 


هذا مع مراعاة ما يلي : 

-ان الشرار الراسمالي المعيب ( إن جاز التعبير )مرجعه اختيار وإقرار صانع القرار لبديل 
بعينه 1101135تةم لأسباب غير موضوعية ٠‏ 

-وضع إشارة (” ) بشكل مطلق أمام المركب الأول من معادلة القياس أي يمين ربحياة 
البديل الراسمالي الواجبة لتاكيد أن الربحية لمتوقعة لهذا لبديل قد تكون اكبر أو اقل من 
ربحية البديل الفعلي لمعيب (موضع القرار) فالعبرة في حسم الفاضلة بين البدائل هو إتاحة 


الإدارة وخا 


الغرص للتكافئة لكل منها بشكل يضمن مشاركة كل منها دائرة الفاضلة مهما تدنى أو 
عظم مستوى ربحيتها لأته من أاكثر مواطن الفساد التي يمكن أن يقع فيها الكثيرون عند 
صنع قراراتهم هي اختلافهم على الأسلوب الذي يمكن أن يسترشدوا به في الدراسة والتحليل 
لأسباب شخصية أو تنظيمية كما سبق الذدكر. 

- وحساب التكلفة يقضي بإجراءين : أولهما الاستعانة باسلوبين كميين لأغراض 
المقارنة احدهما الأسلوب المعيب وهو الذي قد استخدمه صانع القرار فعلا (مثل أسلوب 
التخصيص .285187 الذي سبق الإشارة لشيوعه في مجال التخطيط للمصروفات الرأسمالية 
رغم عدم مناسبته المطلقة لكثير من مشكلات التخصيص ) والثاني الأسلوب الأكثر 
مناسبة كاسلوب (”101 ) وذلك لإبراز فكرة الحساب للتكلفة المزمعة ؛ وثاتيهما الندخل 
اللقصود في تغيير بيانات مسالة الدراسة لتحويرها بما يتفق و شرط أسلوب ( التخصيص 
)الذي يستوجب تساوي عدد ال موارد المتاحة للتخصيص ( الآلات العدد الأنشطة 
(خطوط الإنتاج) كما يلي ٠‏ 

٠‏ - استبعاد أحد الصفوف ( و لتكن الآلة رقم 4 ) من دائرة الحل كما هو موضح من 
مخرجات الحساب الآلي للبيّنة بالملحق -١(‏ جدول! ) والتي أوضحت ان ناتج الربح المحقق 
تبعا لدلك هو 17,4 آلف ريال . 

وعندئد تكون قيمة فرق الربحية المحققة بين البديل الصحيح باستخدام (28) 
والبديل المعيب باستخدام (.295180 ) تبعا "لنموذج تكلفة الفساد المقارح " وف ظل تحفظ 
أساسي و هو حجب بديل بعينه من دائرة بدائل الدراسة والتحليل هي : 

* قيمة فرق الريحية بين البديل الواجب وللعيب - 14 - ١١‏ - 4" الفريال 

ومعنى ذلك يتسبب استبعاد هذه الآلة من مجال المفاضلة في ضياع ربحا اقصى يمكن 
للمنظمة أن تحققه بميلغ 4 ألف ريال ( جدول المددخلات رقم () ) إذا ما أصابت في قرارها 
واقترحت تخصبص هذه الآلة الستبعدة للخط الإنتاجي © . 


الإدارة 8" 


* وبالتالي تصبح النسبة المئوية للفسلد عن هذا القرار وحله هي . 
الريج الود :..__ _ كنيز 
الربح الواجب لق 
-٠‏ و كذلك بنفس الطريقة عند استبعاد الآلة رقم (1 ) من دائرة الحل والاقتصار 
على الماكينات الثلاثة الباقيات فإن نتائج الربح باستخدام اسلوب (.885180 ) 


- "7 م تقرييا 


تكون 17,١‏ ألف ريال ( الملحق١-‏ جدول ب ) وبالتالي تكون قيمة فرق الربحية بين البديلين 
بشان هذا القرارهي ١١ - ١1١‏ - © ألف ريال. 

وهذا للبلغ يتسبب في ضباع فرصة إمكانية تحقيق مزيد من الأرياح بقدر / آلف ريال 
إذاما خصصت الآلة ( 1 ) الستبعدة لخطي الإنتاج الثاني والثالث و مالتالي تصبح النسبة 
اللئوية للفساد عن هذا القرار هي : 


اعديءطة 
فعبة ساد الترار 2 اللسلن-سسسس ع كلاج تقرييا 


) 2( وبنفس الطريقة إذا اجريت محاولات الحل البافية باستبعاد الآلات ارقام‎ - ٠ 
حيث تكون معدلات الفساد المحسوبة بنفس‎ ) )١( و( 3) على التوالي (الجدولين ج. د بالملحق‎ 
- ؛ 64 * على التوالي‎ * 4١ الطريقة هي‎ 

وعليه يكون " متوسط معدل ذكلفة السلا " التي تتكبدها الإدارة على مستوى المنظمة لمجرد 
إخفاقها في أحد قراراتها الراسمالية هو : 

“الا قا جعخخز جايةعر - 539 أي 7١‏ ” تقريبا . 

و معنى ذلك أن القرار المالي الواحد يمكن أن يوفر للمنظمة أموالاً كانت عرضى 
تللتبديد بنحوه7” في التوسط إذا ما توافرت اعتبارات الكفاءة في اداء خطوات دراسة 
المشكلات المالية والتي من أهمها الاستعلام والتنقيب عن الأدوات أو الأساليب الحديثة الأكثر 
تطورا في مجال تقييم و تحليل لمقترحات العلاجية البديلة مهما كانت درجة متطلباتها من 
جهود للتدريب على كيفية استخدامها أو التحمل باعباء مالية إضافية تدفع للجهات 


الإدارة 9؟ 


اا 


الاستشارية التخصصة مقابل تحسين القرارات الإدارية التي تعين على التصدي للفساد أغصة 
مها منرم بخسائره العديدة. 
١5‏ تكائيف أخرى للفساد . 
هناك تكاليف اخرى للفساد يصعب تقديرها حسابيا ولا يجوز في نفس الوقت 
تجاهلها لأضرارها التي تصيب أكثر من مستوى من المستويات الاقتصادية التألية : 

+ مستوى المنظمة. حيث تحملها بتكاليف معنوية 05]5ه 720181 في شكل مزيد من 
التصرفات والسلوكيات غير السوية التي تمارس سواء من قبل فئة العاملين بها ( مدراء 
ومنغذين ) اومن قبل فئاتها الخارجية المتعاملة معها ( عملاء وموردين ) تؤدي قي مجملها إلى 
إفقاد وازع الاهتمام بمصاحة العمل و بالتالي الانحراف عن مسار الأهداف الرئيسية 
كتحقيق مستوى ربحية محدد أو تقديم خدمة بمستوى جودة متميز . 

ومن صور التكاليف اللشابه الأخرى ما يؤول لاحتمالات عدم توافر اعتبارات الاهتمام 
الكاي بموضوع التنبؤ ( بالظروف الاقتصادية للتوقعة من تضخم أو كساد؛ أسعار فوائد 
القروضء اسعار تحويلات العملات, قوى العرض و الطلب على المنتجات؛ و غيرها) لتأثيراته 
المتباينة على الخطط الإستراتيجية للمنظمة مما يتسبب في تكبيدها باعباء إضافية 'تعراف 
بتكاليف أخطاء التنبؤ 0505© 5505© 10560381 التي ترحجئ عادة إما لعدم تخير نماذج التنبؤ 
(التخطيط ) المناسبة أو لعدم تنقيح قاعدة البيانات الستخدمة باخرى أحدث تناسب 
متطلبات التنبؤء أو للإهمال أساسا بمكانة و موضوع التنبؤ 9 

+ المستوى القوسي فان الفساد الإداري يؤدي إلى عدم كفاءة مخرجات الوحدات 
الاقتصادية بما ينعكس على إعاقة حركة التنمية لجملة الاستثمارات الرأسمالية الوطنية 
المقتناةء هذا بالإضافة إلى ما يسببه ذلك من تاخيرو تباطؤ في إنجاز للمعاملات التجارية 
والخدمية التي تقدم للعملاء من مواطنين أو منظمات . 

+ المستوى الدولمي يتسبب انتشار الفساد بالعالم إلى الإساءة للقوانين الوضعية التي تسنها 
حكومات الدول لاستحالة تواجدهما معا ( أي كل من الفساد والقانون)؛ فعجز التشريعات 


الإدارة 0 


عن محاربة الفساد الذي أصبح له صغة العالمية جعل منه ظاهرة غير مستقيمة (أو عادلة 
كننتنا) لسلبياته على بيئة الأعمال المحلية و الدولية لما يلحقه ذلك من اضرار بالمشروعات 
الاقتصادية و بالأحرى المشروعات الصغيرة منها لفرط حساسيتها لتبعات هذا الوباء 90 


و بعد تناول موضع تقدير تكلفة فساد القرارات الإدارية يقتضي الأمراستكماله 
بموضوع آخر وثيق الصلة به وهو تحديد آلياته الحقيقية التي تقف وراءه تمهيدا لاقتراح 
أوجه العلاج المناسبة كما في الأجزاء التالية . 


. آليات بيئة الفساد المالي‎ -١ 

تختلف المجتمعات بعضها عن بعض بحسب مكونات بيئها الثقافية والسلوكية بما 
تشمله من آلبات تتمثل في كل من العادات والتقاليد والمعتقدات الدينية والأخلاق والستوى 
العلمي ومدى الانتماء للجماعة و توع المهنة الممارسة ودرجة الاعتماد على النفس أو على 
الآخرين ومدى النظرة للعمل و غيرها . 

كذلك نفس الوضع بالنسبة للفساد فهو له بيئته التي تتالف من آليات عدة تقف 
وراء نشاته بمظاهره السلبية الشائعة كالغش والتحيز والتزوير بكل مجالات الحياة و منها 
بيئة الأعمال بما يؤثر على رسم الخطط الإدارية ومسارات تنفغيذها بالضرر . 

ويمكن تصنيف هذه الآليات إلى دكل من : 

. آليات اقتصادية‎ ١/١ 

و لعل من اهمها : 

-٠‏ تحول اقتصاديات الدول من النظم الاشتراكية للنظم الرأسمالية؛ و هو الاتجاه الذي 
قد أصبح أكثر سوادا الآن بمعظم الدول و بالأحرى النامية منها حيث قيام حكوماتها ببيع 
شركاتها العامة للقطاع الخاص ( و هو ما يعرف بالخصخصة ) تحسيا لسرعة إصلاح 
هياكلها التمويلية والاستثمارية لزيادة توافر اعتبارات الإحكام والضبط للمسارين الإداري 
والتنفيذي بهذه الشركات قياسا بوضعها من قبل وهي بقبضة الدولةء فقد أثبت الواقع 
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العملي أن تجربة تملك الحكومة لمعظم شركات الأعمال يجعل منها بيئة خصبة و مواتية 
للفساد بكل مظاهرهء و إن دكان التحول للتخصيصية لن يمنع مطلقا من تواجد الفساد 
بشركات القطاع الخاص لأهداف الحرص على تحقيق أقصى ربحية الأمر الذي يتسبب في 
اقتراق ساوكيات بعيدة عن الشفافية كالمنافسات غير الشريفة والتحايل والتزوير الذي 
يمكن ان تنتهجه المشروعات للهيمنة على أكبر مساحة من السوق المحلية و العالمية . 

-٠‏ يعد ضعف مستوى الأجور والمرتبات التي تفع للعاملين بشركات الأعمال من 
الاعتبارات التي تجعل رغبات هؤلاء العاملين نحو الاكتساب السريع من أولى متطلباتهم 
الضرورية '(61261اء:© 505038 والمبررة لممارستهم لجرائم القساد صكوسيلة للتغلب على 
معاناتهم من الفقر أو للواجهة أعبائهم الأسرية المتزايدة أو للوفاء بمتطلبات الاستقطاعات 
الإلزامية التي تفرض على دخولهم كالضرائب والتامينات."2 

/ >" -آليات اجتماعية , 

مثل مكل من ٠‏ 

- انتشار كل من الإصابات الناجمة عن دكل من الحروب الدولية أو الأهلية (كما هو 
الآن بجنوب شرق أسيا ) والأمراض الطبيعية والأخرى الفتعلة (كالجمرة الخبيثة التي قد 
ظهرت بعد احداث ١١‏ سبتمبر بالولايات التحدة الأمريكية ) وما يستتبعه ذلك من مظاهر 
للبطالة والعجز المؤديان إلى الاقتراف لجرائم الفساد امالي المختلفة . 

- انتشار الارتكاب لجرائم للالبة للصحوب بانخفاض احتمالات الإمساك بالذنبين 
365 تناع يزيد من تفاقم الفساد؛ وذلك لصعوبة توقيع الجزاءات الرادعة و بالأحرى في 
الجتمعات الضطربة ( و ذلك مقارنة بنظيرتها من المجتمعات المستقرة أو الأخرى التي تزداد 
فيها حدة القوانين ) حتى أن هناك بعضا من الدول التي ازداد فيها التفاقم للفساد بوحداتها 
الافتصادية مثل ككبل من دولتي شيلي و هونح كونج فقد اضطرتا لاتخاذ خطوات رائدة 
في مجال محاربته وذلك بتعينها لجهات متخصصة للحراسة 105160610885 008 173:0 
تتالف مسن محاسبين وباحثين و محللين و قانونيين تتولى مهام اكتشافه ومحاربته 
بالمشروعات التسجارية للختلقة !2 
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. ؟ آليات نتظيمية‎ / ٠١ 

وهي التي ترجع لكل من ٠‏ 

-تزايد حالات التغبير التي تطرأ على انظمة العمل تبعاً للمستجدات الاقتصادية 
والتكنولوجية المحلية و العالمية دون أن اصطحابها لتعديلات نوعية مناسبة في جملة القوانين 
والتشريعات المناظرة . 

- عدم تواقر جهات او اجهزة متخصصة من قانونين أو محاسبين للفحص والكشف 
البكر عن مواطن الفساد المحتملة بكل من التصرفات الوظيفية العروقة ( كالسرقة 
والاحتهال والتزوير) والأخرى التي تتعلق بالقرارات الإدارياة غير الصائبة خاصة في حالة 
إذا ما كان الفساد ينتشر بشكل تظامي 5975668016 بالمنشأة لتفشي المذنبين فيها مصداقا 
للمقولة "ان الغالبية تعمل في نظام كله فساد ستطاابت؟ عتهوءم0 ع1ممءم 01 زتره زهح 2 


1زم فيد 


-إن مرمكزية تفشي القساد باعلى الستويات الإدارية بالنظمة كفيل بسريان كل 
أنواع جرائمه المباشرة بالمستويات الأدنى و بالثالي بكل أرجاء التنظيم . 

نتائج ومقترحات الدراسة. 

لتائح الدراسة . 

يمكن إحمال نتائج الدراسة النظرية والتطبيقية فيما يلي : 


٠‏ الفساد ظاهرة عامة تعتري مختلف مجالات الحياة الاجتماعية و السياسية 
والاقتصادية ( و منها الإدارية ) لذلك يجب التصدي له بكل الوسائل لسلبياته على الأفراد 


ومنظمات الأعمال . 
٠‏ إن الضرر المالي للفساد يعتبر بمثابة الترحجمة المباشرة لمعظم جرائمه التي ترتكب في 
حق المجتمعات . 
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٠‏ يُحد الفساد الإداري الممسئول الأول عمن كل الوان الفساد التي تنشا بمختلف الأنظمة 
الاقتصادية بداية من أعلى مستوياتها ( حيث الحكومات ) إلى أدناها (حيث منظمات 
الأعمال ) . 

. يعد الفساد نظام متكامل يتالف من مدخلات ومخرجات‎ ٠ 

٠‏ أكثر جرائم الفساد الإداري التي ترتكب في حق منظمات الأعمال هو ما يتعلق منها 
بالقرارات الرأسمالية ( كالأصول الثابتة: برامج الصيانة؛ الإحلال؛ الإدماج ) لصلتها الوثيقة 
بالتدشقات النقدية الخارجة ‏ ش 

٠‏ ترحجّئ أسباب الفساد الإداري المتعلقة بصنع القرارات الرأسمالية لأسباب شخصية و 
أخرى تنظيمية . 

٠‏ اقترحت الدراسة منهجا حسابيا مطورا كمحاولة لقياس التكلفة المالية للفساد الذي 
ينتج القرارات الإدارية غير السوية . 

٠‏ افادت الدراسة بآن القرار الراسمالي المعيب الواحد يسفر عن معدل تكلقة محسوب 
يصل في المتوسط نحو *7٠‏ و ذلك تبعا لبيانات السألة المالية التي استندت إليها الدراسة 
التطبيقية . 

٠‏ راجحت الدراسة أفضلية احد أساليب بحوث العمليات الآلية المتقدمة والمقّلة 
استخدامها وهي 8اثنتتتاتهءع 270 1([01872136 لملائمة خصائصها لكثير من المشكلات الإدارياة 
والتي منها التخطيط للمصروفات الرأسمالية . 

٠‏ أن محاربة المخالفات الإدارية التي يتسبب عنها مفاسد مالية تعد ضرورة تستوجبها 
الاعتبارات الاقتصادية لحماية أموال قطاع الأعمال من التبديد وللحفاظ على الاقتصاد 
القومي من التدهور . 


ملف مقترح محاربة الفساد . 
بناء على نتائج الدراساة يمكن تقديم ملفا أو جدولا للأعمال 28611012 يعكس 
مقترحات "لاستراتيجية شاملة للتصدي بشكل عاع للفساد وللإداري منه بشكل خاص””؛ و هي 
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ترتكز في صياغتها على تعاون الأطراف الثلاثة الوضحة بعد ( الشكل رقم ؟ التالي) آخذا قي 
الاعتبار أن إيجابية نتائج هذه الإستراتيجية تكون مرهونة بآنية تضافر جهود تلك الأطراف 
حتى تتم عملية الكافحة بشكل شامل في بيئة الأعمال . 


4 حكومة اللولة . 

تعد الحكومة هي أولى الجهات التي يقع على عاتقها مسئولية البحث و التوفير للأنظمة 
والتشريعات الرادعة للفساد لإرغام العاملين في النظمات المختلفة على عدم اقتراف جرائمه, 
وهو مالا يتأتى إلا بتوفيرها لبدائل الحلول المناسبة لمشكلاتهم لسّد منافذ التفكير في ارتكاب 
أية منهاء و هو ما يمكن تحقيقه من خلال المقترحات التالية : 

- تاكيد أهمية الحاجة لثورة أخلاقية توجه للأفراد من خلال حملات التوعية 
الدينية و الثقافية الحية أو من خلال بث وسائل الإعلان المنظورة والسموعة والمقروءة 

اللائمة . 

- تعزيز كل من سياستي المساءلة (المحاسبة )؛ وسيادة القانون على جميع العاملين 
دون التمييز بين الرئيس و المرؤوس - 

- مراجعة نظم الأجور الطبقاة يصغة دائمة لضمان تناسبها مع الستجدات 
الاقتصادية والاجتماعية بما يكفل توقير مستويات إعاشة مناسبة للعاملين وذويهم . 

- ابتكار نظم حوافز متطورة ( أي غير تقليدية كالتي تقتصر على الإنتاجية ) 
تساهم في الااكتشاف والتصيد المبكر للمفاسد القائمة والأخرى المحتملة قبل وقوعها . 

- تشجيع العاملين وتدريبهم على كيفية المساهمة في اقتراح وسائل عملية مبتكرة 
تعين على التخلص من ضعف الوقوع أمام المغريات الادية والأدبية الملتسببة في اقتراف الفساد . 

- التاكيد على أهمية سرعة إبلاغ العاملين عن أية بوادر بوقوع مخالفات أو انحرافات 
بمجرد استشعارها للجهات الملختصة . 

- التوصل لقواتين أو تشريعات لعقاب اللذنبين تتدرج قسوة من فئة الإدارة العليا إلى 
الفئات الأدنى تبعا للمقولة الشهيرة : " إن مكافحة الفساد يجب أن تبدا بقلي أو شوي السمكات 
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الكبيرة السمان 251 عذط 1767 2 8م731 قبل السمكات الصغار ( فئة المرؤوسين المغلوبة 
على أمرها ) باعتبارها القاعدة العريضة لتي تستمد انضباطها أساسا من انضباط الأقلية 
العليا "39 

- تكليف جهة متخصصة بكل منظمة من منظمات الأعمال (عدا المشروع الفردي 
المحدود الدي يديره صاحبه ) تتالف من : ١‏ 

٠‏ مسئول او ممثل عن مكل وظيفة من الوظائف الرئيسية في الملنظمة (كالتمويل 
والشراء والإنتاج والتسويق) يتولى مهام مراجعة الخطط و السياسات الإدارية لامكتشاف 
المخالفات الفنية المقصودة أو الراجعة لانخفاض كفاءة الأداء الإداري قبل وضهها موضع 
التنفيد . 

٠‏ مسئول تنفيذي يتولى مهمة الأشراف على التطبيق الفعلي للخطط بسياساتها 
وإجراءهها التفصيلية التي سبق مراجعتها . 

٠‏ تاكيد اهمبة المتابعة الإيجابية والدورية من قبل الجهات الرقابية الخارجية 
(كاجهزة الرقابة الإدارية الختلفة) في قيامها بمهام عمليتي الضبط الإداري والتنفيذي 
بمنظمات الأعمال . 

و حتى'تؤتي هذه الجهة السئولة بثمارها المقدرة يجب أن يتوافر فيها بعض الشروط 
مثل : 1 

. توافر صفات الشفافية والنزاهة والإخلاص نحو المصلحة العامة في اعضاء هذه الجهة . 

. مراعاة تغيير الأعضاء المكونين لهذه الجهة سنوياً لتجنب تكوين علاقات فيما بحضهم 
قد تكون نواة للسماح يقيام مصالح شخصية فيما بينهم وعندئذ يتجدد أو يعود الفساد . 

. أهمية مراعاة السرعة في كل من إجراءات البت في حجرائم المخالفات وتوقيع الأحكام 
الرادعة على أطرافهاء والإعلان عنها مباشرة للعاملين للعيرة والعظة . 

٠‏ أما عن الموقع التنظيمي الذي يمكن تشغله هذه الجهات بالخرائط التنظيمياة فيمكن 
أن يكون باعلى الهرم التنظيمي كمجالس الإدارة مباشرة تحت مسمى مُعبر " كوحدة 
متابعة الفساد " تمييزا لها عن الجهات الاستشارية الأخرى . 
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ا 


التشجيع الجدي لأجهزم الدول للقيام بدراسات 


| بشكل هام . 
عزم الإرادط المخلصة نحو مقارمة المغالطات . 


أهمية الاسترشاد بغبرات متخصصي الأساثيب المتطورل 


شكل رقم ؟/ ملف مقترح لاستراتيجية مكافحة الفساد في بيئة الأعمال - 

على المستوى الفردي , 
أن إحجام العاملين عن جرائم مخالفات أنظمة العمل الؤداة للفساد مرهون بأنفسهم 
أولا أي بمدى درجة تاصل الوازع الأخلاقي لدبيهم ؛ مما يؤكد على أهمية تدعيم صحوة 
ضمائرهم؛ و هو مالا يتاتى إلا بتهيئة كل من «الإمكانات الاقتصادية ( كنظم الأجور 
والتامينات ).؛ و الاجتماعية ( كتوفير فرص العمل )؛ والسياسية (كالامن والأمان) 
بالوسائل المناسبة؛ و هو ما يدخل نطاق مسئولية حكومة الدولة في اللقام الأول . 
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إلا أن هذا لا يعفي من أن هناك موجبات تقع على عاتق الفرد لتعزيز أداءه الإداري أو 
الغني بشكل يضمن الشفاقية و البعد عن الانحراف تتمثل فيما يلي : 

٠‏ عزم الإرادة المخلصة نحو مقاومة الاقتراف لأية مخالفات مهما كانت المكاسب 
الشخصية المتوقعة من وراءها ومهما تدنت احتمالات اكتشافها أو مساءلته عنها من قبل 
الجهات المختصة . 

-تاكيد أهمية تحلي المسئولين الإداريين و بالأحرى ممن يشغلون المواقع التقدمة من 
الهرم التنظيمي بالشفافية أي بالبعد عن كل ما يؤدي إلى عدم كفاءة آداء عملية اتخاذ 
القرارات و ذلك من خلال الاسترشاد بالاعتبارات التالية: 

٠‏ التدقيق في اختيار الأساليب أو الأدوات التي تناسب طبيعة بيانات المشكلات الإدارية 
عند تناولها بالدراسة و التحليل . 

٠‏ تأكيد أهمية الاستعانة بخبرات متخصصي أساليب التحليل المتجطورة في اقتراح حل 
المشكلات الإدارية المردكبة حتى يتم اكتساب المهارات الكافياة تدريجيا ٠‏ 

٠‏ ضرورة تنمية المهارات الآلية في تطبيق خطوات المنهج العلمي بشان المشكلات الإدارية 
لمجاراة متطلبات التنمية الإدارية العالية بمستحدثاتها من جهة: واعتبارات دقة و سرعة 
الأداء من جهة أخرى . 

٠‏ الحرص على تطوير قاعدة البيانات التي يستند إليها صناع القرار بالشكل الذي يخدم 
متطلبات التخطيط الموضوعي . 

4 على مستوى تعاون الدول : 

من الأهمية بمكان أن تخضع قضية الفساد والتي لها سمة الانتشار الدولي لتعاون 
الجدي من حكومات الدول و ذلك بتبنيها و تشخيصها وتحديد آلياتها وأبعادها و اتخاذ 
القرارات بشانها بشرط وضعها موضع التنفيذ الآني على مستوى كل الدول لضمان خلاص 
الشعوب من هذا الوباء في توقيت واحد بقدر الإمكان . 

ولعل من اللقترحات التي تفيد في هذا الشأن ما يلي : 
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٠‏ التشجيع الجدي للأجهزة النوعية بكل دولة على إجراء دراسات واقعية عن قضايا 
الفساد الإداري بها تعكس من خلالها مظاهره وأسبابه و أساليبه التي يمارس بها في مؤسساتها 
الوطنية لاستخلاص كل من : صفات جرائمه العامة اوالشتركة بين الدول؛ و الصفات 
الأخرى الخاصة على مستوى كل دولة لتقرير الأساليب الناسبة لمكافحته سواء على أساس 
دولي أو على أساس الدولة الواحدة . 

٠‏ تنظيم مؤتمرات دولية دورية ثبحث فيها نتائج الدراسات المعدة عن الفساد على 
مستوى مكل دولة توصلا لحلول عامة تاخذ شكل تشريعات أو إجراءات موحدة لها صفة 
الدولية لمقاومته خلال فترة زمنية يتفق عليها كثلاث أو خمس سنوات . 

٠‏ ترحجمة الحلول الدولية للقترحة بشأن مقاومة الفساد في شكل برامج دولية ذات 
جداول اعمال زمنية محددة تساهم الدول الأعضاء في تمويلهاء وعلى أن “تحّرم الدولة التي لا 
تلتزم بتنفيذها في المواعيد الملقررة من حكل من عضوية الالتحاق بهذه الاتفاقية: ومن 
الجوائز التشجيعية الملخصصية لهذا الهدف ( على أن تقوم الدول المتفوقة بتوزيع جوائزها على 
العاملين باللنظمات التي قد اصابت شروط التفوق والتميز في محاربتها للفساد ). 

- مساهمة الدول في تكوين حجهة دولية ( يمكن أن يطلق عليها هيئة مكافحة الفساد 
الدولية )تتكون أعضائها من خبراء اقتصاديين و مفتشين متخصصين في تولني مهام مراجعة 
الأداء الإداري بالوحدات الاقتصادية بالدول الأعضاء تبعا لمقاييس الشفافية والتزاهة المعيارية 
(التي تحددها هذه الهيئة ) بمعاونة الأجهزة المحلية الممائلة بكل دولة . 
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الإدارة لاه 


إدارة أزمة التجويد 
فى التعليم الجامعى 
بقلسم 


الأستاذ الدكتور / أحمد محمد المصرى 
استاذ متفرغ إدارة الاعمال كلية التجارة - جامعة الاز هر 


التعليم الجامعى هو أهم جزء من الوظائف السيادية للدول سواء كانت متقدمة أونامية أو 
متخلفة - لأن مضمون التعليم الجامعى إذا لم يكن بالجودة والتطويرا مستمر والابداع فلن يتحقق 
للدولة أهدافها فى التنمية الإجتماعية والثقافية والإقتصادية ؛ وتعجز عن الوقوف على قدم 
المساواة مع باقى الدول سواء على المستوى الإقليمى أوالمستوى العا مى . 

وهناك من الدول التى تسعى بكل الطرق والحيل إلى قيادة العالم فى التعليم الجامعى 
بإستقطاب خيرة العلماء والقادرين على الإبداع والاختراع من كافة بقاع العالم وتحقق لهم أعلى 
مستوى من الد خل والتشجيع والتحفيز على بذل المزيد من الجهد فى تعليم الشباب واظهار أفضل 
الأفكاروالسعى الدؤوب للتضوق وإبرازا لكفاءة العلمية والبحثية . 

وإذا لم يستطع التعليم الجامعى إثبات قدراته وقوة إرتباطه بحاجات المجتمع ؛ فهذا معثاه 
وجود أزمة خطيرة يجب التصدى لها وعملاجها بأفضل الطرق ‏ وهذا لايتحةق إلا بالبحث 
والتشخيص السليم وحصر معوقات التجويد وعلاجها بأسرع مايمكن حتى لاتتفاقم المشكلة . 
ويعتبرالتعليم الجامعي من أهم الأنشطة التى يقوم عليها تقدم الدول وتواصل أجيالها فى الحفاظ على البحث 
العلمى الجاد وتمقيق الأهداف للمجتمع ؛ وإثبات قدرة العلماء والخريجين على بناء الصراع الحضارى بين مختلف 
الدول. 

وهناك من الدول من أهد رالأهمية التى يجب الحفاظ عليها للتعليم الجامعى ؛ ومنهم من أضاع هيبة العلم 5 
والعلماء » وكانت من ننائج ذلك عدم التشجيع أوالتحميز الضعيف لمزيد من التقدم فى الأبحاث العلمية ؛ وإرتباطها 
بالمجتمع واحتياجاته . 

ومن الدول المتقدمة حديثا - من يحاول استقطاب العلماء من مختاف بقاع الأرض للوصول إلى قيادة العالم 
سواء عن طريق الإنتاج العلمى أوإستخدام المستحدثات فى فرض السيطرة على الآخرين ‏ بالرغم من أن المعروف - 
الدى الجتمع - أن العلم لتقدم البشر , وئيس حكرأ لقوم على حساب باقى البشر ‏ 


الإدارة - عه 


وهناك العديد من الوشائع والأحداث التي أثبتت أن 
الدولة التى تضرط فى علمائها أوتهمل جهودهم 
تجنى - فى النهاية - على مكانتها وتاريخها ‏ وتشبط 
همم العلماء والمخترعين . وتصبح هدفا للاستعمار 
الاقتصادى , ولهذا كان من الضرورى التنبيه إلى علاج 
أزمة التجويد فى التعليم الجامعى : واستعراض أسس 
هذا التجويد :ورفع كضاءة العملية التعليمية : وحصر 
الأسباب وعلاجها ‏ 

وستناقش فى هذه الورقة النقاط التالية : 
أولا: أركان التعليم الجامعى 
ثانيا : مقومات كفاءة العملية التعليمية . 
ثالثا : اسس التجويد 
رابعا : أسباب ازمة التجويد وشواهد هاء 
خامسا: الحلول المقترحة , 
أولا: أركان التعليم الجامعى : 

وتحدد اركان التعليم الجامعى على الآتى : 
١‏ - هينة التدريس ومساهديهم . 
" - الطلاب واستعدادتهم وقدراتهم الذهنية . 
" - المواد العلمية وفاعليتها . 
؛ - إحتياجات المجتمع للتطور. 
ولكل ركن من هذه الأركان أهميته ومساهمته 
الطعالة فى إجادة التعليم الجامعى والتجويد 


المستمرفيه , وهذا مانوضصحه فى إيجاز 
فيما يلى : 
١‏ - هيشة التدريس ومساع ديهم : 


وهؤلاء ركيزة هامة للتقدم العلمى لإخراج العديد 
من الأبحاث والتوجهات التى تفيد المجتمع للاصلاح 
والتطوير والتحديث . 

ولهذا من الواجب أن يتم إختيارهؤلاء الببشر 
بدقة وبمعاييرقوية وثابتة تعتمد على الخلق 
والإبداع والذكاء والقدرة البحثية وتوافر المهارة فى 
تعليم الأخرين وتشجيع التابهين منهم » والتأكد أن من 


اسيل 


يبعث إلى الخارج سيحصل على الإهثمام والشرص 
الحقيقية لإثبات الذات والتضوق , وليس لجعله تابع 
مطيع . أو ليس من حقه التميز أوالتقدم لأنه قادم من 
العالم الثالث أومن وراء البحارء ومن الممُترض أن عضو 
هيثة التدريس بالجامعة إنسان مؤهل . عى خلق 
قَويم . ومستمرفى العطاء والتجويد فى العملية 
التعليمية .وفوق كل الشيهات :وحر وجريىء وقدوة 


حسنه تطلابه . 
؟ - الطلاب واستعدادتهم وقدراتهم 
التهنية , 


وطلاب الجامسات هم مخرجات التعليم قبل 
الجامعى وهم منتجات التربية والأسرة والمجتمع 
وحصيلة التركيبات النطسية والإجتماعية 
والحضارية. 

شمن نشأمنهم على التساق فوق اللأخرين , 
والوصول إلى الكلية التى يحددها الآخرين .وليس 
لديه القدرة ولا الاختيارالسليم لتحقيق أهدافه 
ومستقبل حياته ‏ فهؤلاء سوف يخرجون إلى المجتمع 
محدودى المعرفة ؛ ومجرد موظشين يبحثون عن أكبر 
دخل بأقل إلتزام أومجهود ‏ وليس بالجهد الجهيد 
وال لتزام والإجادة المستمرة ؛ ومن يتقدم متهم 
الصغوف يلزم أن يكون هو الأكثرتموقا وذكاءاً, 
والأقدرفهما وتعمقآ, ولا يستثد إلى حضانة , 
جامعية أو دعم , لايستحقه من الكبار . 
؟ - ا مواد العلمية وشاعليتها : 

المواد العلمية فى مختلف كليات الجامعات سواء 
الحكومية أوالأهلية أوالخاصة يجب أن تتوافرفيها 
الجودة والتطويرالمستمر : والاضافة وليس الحذف 
والتلخيص وليس فيها إحتكار لشئة على حساب فئات 
أخرى, وتتميز بالموضوعية والحيدة التامة, 
والاستجابة المستمرة للتطور والتحديث ‏ وبالاطلاع 
على الجديد ومتاقشته مع الطلاب ؛ ومهما كان مصدر 
التجديد فيجب إختيار الأصوب دائما دون تحيز 
وبغيرتقليد أعمى أوإشادة فى غير مؤضعها للأجانب 


سعد بعس ع سس سس ته 0 ا لس ا حطس 2 ات ا ا م ا ل ا ا 0 7 01050701011 


مه #الإدارة 


.ولا يمكن للمواد العلمية إثبات فاعليتها بفير 
مساهمتها فى التقدم العلمى للطلاب: لأن رسالة 
الجامعة هى إعداد المتخصص ال مدرك ذو الشخصية 
المستقلة . 

+ - احتياجات ا مجتمع للتطور: 

والمجتمع بكل مكوناته وأتشطته فى احتياج مستمر 
للتطوروانتحسين لمستويات لمستويات المعيشة لجميع 
أفراده ‏ وهذه الا حتياجات تابعة من أفراد المجتمع 
وتطلماتهم إلى المستقبل , وكل جيل من الأجيال يورث 
خلطاؤه . ويعطى لهم الشرص لاثبات قدراتهم وتجويد 
مخرجاتهم , والاتقان لما يقومون به من أعمال بصدق 
وأمائة مطلقة. وهناك من يحاول باستمرارقفتل 
المواهب وإضعاف الهمم عند الشباب , وإدخال المطاهيم 
المضالة لدى أشراد المجتمع ‏ وهؤلاء يعتبرون أنطسهم 
قوف البشر الآخرين , ويصعنون العبث حتى يمهد لهم 
الطريق للاختراق والإذعان وفرض السيطرة ؛ ومن 
يستسام لهؤلاء يقد الهوية وتضيع جهوده ؛ وتثئبط 
همته : ويصبح فى النهاية مجتمع استنهلاكى ا يتتجه 
هؤلاء المستعمرون الجددد . 

ولهذا كان من الضرورى أن يحدد المجتمع احتياجاته : 
ويعيد حسابها من وت لآخرويبحث عن ذاته وما 
نحت يده من إمكانيات . ويسير طبمًا لاستراتيجية 
التنمية الذاتية مع الإستفادة من الاراء المغلصة غير 
المفرضة . 

ثانيا : مقومات كطاءة العملية التعليمية : 
المقومات هى المبادىء والقواعد والمساهمات في آداء 
العملية التعليمية ؛ ولا شك فى أن كضاءة المملية 
التعليمية من صنع هؤلاء العلماء المخططين لها . 
والقائمين عليها واشتراك كل أطرافها فى التجويد 
والتحسين المستمر حنى تؤتى العملية التعليمية 
ثمارها التى يجنبها المجتمع على مرالسنين والأجيال 
فالكضاءة تعنى جودة الأداء وإتمامه فى الوقت الملائم 
وتتخصيص الموارد المالية وبالتكاليف المناسبة لا نجازها 
وعند الحديت عن العملية التعليمية يلزم تواضر 


إدارة التجويند فى التعليم الجامعى _ 


الضمائرانحية» فمن يزرع بذورا جيدة ؛ ويرعاها 
ويرويها ؛ يجنى منها الثمارا لجيدة والقوية النافعة 
للمجتمع ومن الضرورى إيضًا - أن يقاس الآداء بنزاهة 
وبدون مجاملة للأصدقاء أوالمقربين ؛ حتى نخافظ 
على القيم الشريفضة : وتشجع على ا منافسة العلمية 
وعلى البحوث البناءة ذات النطع للمجتمع . 

خثالثا «أسس التجويد 0 

, التجويد, ممهوم معاكس للطهلوة والخداع والنتصب 
والاحتيال لأنه ينبنى على المبادىء وأساليب التعليم 
الجامعى الجاد . 

ولقد إتمْق الملماء جميعا على أن الجودة هى من صنع 
الأقوياء ومعكوسها من صنيع الضعفاء والمأجورين على 
الرسالة العلمية. 

ومن هنا كان التجويد هو الإضافة العلمية والالتزام 
بالتقاليد الجامعية ؛ وفتح أذهان الشباب للمكرا لحر 
المنطلق إلى الأفضل والأكثر نطعا وتتلخص هذه 


الأسس فى الأتى : 

- المتطق السليم هى التوقعات والفروض العلمية . 

- البحث عن الحق والواقع وجمع الحقائق بلا كلل أو 
ملل - 

- استقراء الحقائق العلمية واستيعابها ‏ 

- التحليل الدقيق والمقارنة والاستتباط . 

- استخراج النتائج ومعالجتها إحصائيا واستنتاج 
المؤشرات . 

- الالتزام بالمبادىء والعيم والتقاليد . 

- التطبيقات الصحيحة على عينات ممثلة للواقع . 

- وضع الاحتمالات والتنبؤ باللستقبل . 

رابعا :أسباب أزمة التجويد : 


هناك العديد من الأسباب لظهورازمة التجويد فى 
التعليم الجامعى فى الدول النامية ولعل من أبرزهذه 
الأسباب العيثهى العملية التعليمية على غير فهم 
وادراك عميق نكوناقها. ‏ / 

ومن الممكن استعراض بعض هله الأسباب فيما هلى : 

- الإعداد السيئء للطلاب فى مرحلة ماقبل الجامهة 


10012023129992 7 22خ ج77 قي مي ا ا ا ل 0 


الإدارة - ده 


- تباين الميول والاستعدادات واهتمامات الطلاب - 

- التزاحم الشديد فى مدرجات الكليات التظرية 
والعلمية . 

- صعوبة الاتصال بين المدرس والطالب واللجوء إلى 
الدورس الخصوصية . 

- التأثير المستمر على ثقافة الطالب الجامعى إعلاميا 
ومادياء 

- عدم الجدية فى العطاء والاستيعاب الطلابى- . 

- إنخماض ال مستوى الاقتصادى وائد خل المادى للعلماء 
وهينة التدريس . 

- الاضطهاد الإدارى والبيروقراطية وأساليب التحكم 
- إختيار القيادات الجامعية على أسس غير الكفاءة 
والقدرة القيادية ‏ 

- التد خلات غير العلمية فى الإدارة الجامعية 

- تطبيق سياسات السير على الدرب والتقليد الأعمى 
للآخرين دون مراجعةاوموائمة. | . 

- نقص الامكانيات المالية والمادية للجامعات الحكومية 
خامسا ؛ الحلول ا مقترحة , 

ويتردد فى الأوساط الجامميسة طرح العديد من 
المشاكل والصراعات التى تعوث العملية التعليمية فى 
الجامعات » ويلزم إدراك كل الحقائق والأسباب اللازمة 
للتجويد فى التعليم الجامعى ؛ وسوف تكون البداية 
السليمة لايجاد الحلول الملاعمة لهذهالمشاكل 
المطروحة على الساحة ومن الحلول المقتتبرحة 


لتصحيح مايلى : 

- وضع نموذج للتقييم المستمر لآداء هيئة البدريس 
ونتعليل النتائج وال نجازات والمساهمات الحقيقية فى 
تنميةالمجتمع ووضع خطة سنوية لكل مادة يضعها 
المدرس بتطسه . 

- استقطاب النابهين من الحاصلين على درجات 
الدكتوراه فى التتخصصات المطلوبة للتدريس فى 
الجامعات : وإبداء آرائهم الحرة والإبداع والابتكارفى 
مجالات التخصص ال مختلطة ‏ 

- إشراك الطلاب فى الأنشطة الطلابية التى تساعد 
على استغلال مواهبهم فى إثيات قدراتهم على التموق 
العلمى والابتكاروالإبداع وإثابتهم ماديا . 

- تبادل أعضاء هينة التدريس ببن الكليات المثشابه 
وعمل مساهمة مشتركة فى التطوير والتحسين 
والتجويد بين الجامعات عن طريق برامج التعماون 
المتبادل . 

- إدخال نظام تقييم الآداء باستمارات استطلاع الرأى 
من أكثر الطلاب تموقأ وتحصيلا . 

- السماح بريط الخريجين بكلياتهم بعد التخرج 
وإيجاد نوع من الارتباط واستطلاع آرائهم - من وقت 
الآخر - عن الصلة بين مادرسوه وما يتطلبه منهم مناخ 
العمل . 

- التوسع فى الدراسات العليا والدبلومات المختصصة . 


»* مأمون أفندى « مقالة جامعات لاحضانات » جريدة الأهرام العدد الصادر فى 71 أغسطس سنة 3٠١1‏ . 


»* دكتور / أحمد محمد المصرى ؛ بحث « استراتيجية التنمية الذاتية » مؤتمر تحديد مصر» جمعية أصدقاء 


العلميين فى مصر والخارج ؛ ديسمبر سنة ٠.١١‏ 


زم «الإفارة 5 


أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 
المؤتمر الدولي 
تحديث التعليم الإداري في عصر العوللمة 


القاهرة 
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المعايير الدولية للمعرفة والمهارات المطلوية في خريج الجامعة 


مشكلة وأبعاد الدراسسة 

مشكلة البحث: 

يتميز القرن الحالي بتحديات مختلفة خاصة 
لدول العالم النامي ممثلة في القدرة علي 
مواجهة متطلبات العالم الجديد» والتوائم مع 
الاتفاقيات العالمية الجديدة التي تفتح الأسواق 
أمام كافة السلع والخدمات دون أية قيود أو 
شروطء ويتطلب ذلك وجود مواصفات تتطلبها 
الشركات وأجهزة الخدمات العالمية لتوظيف 
العاملين فيهاء وقد وضع المجتمع الدولي 


الإدارةمه 


د.مرفت مصطفي كمال الكلاوي 
المدرس بقسم إدارة الإنتاج بالاكاديمية ْ 


معايير دولية للسلع والخدمات المقبولة في 
السوق العالمي والتي تتمثل في سلسلة الأيزو 
٠‏ وإدارة الجودة الشاملة. وباعتبار الطالب 
الذي تعده الجامعة لتخريجه للسوق سلعة ثمينة 
يجب أن تتوافر فيها كافة المواصفات العالمية 
المطلوبة في السوق العالمي حتى يمكن توظيفه 
بسهولة ويسر وحتى لا يلفظمه سوق العمل 
الدولي فيصبح عبء علي دولته وأسرته ويزيد 
من أعداد البطالة وخاصة في سوق الدول 
النامية التي. لا تحتمل هذه الزيادة نظرا لكشرة 
الأعباء عليها. 


وقد دأبت كليات التجارة في الآونة الأخيرة في 
محاولة لاستحداث وسائل متعددة لإعداد طالب 
أفضل لسوق العمل والمتمثلة في وجود أقسام 
لغات في معظم الكليات إما محلية أو عن 
طريق اتفاقيات مع بعض الكليات في الدول 
الأجنبية» فأصبح لدينا نوعين من الطلبة نعدهم 
للتخرج لسوق العمل . والسؤال المطروجح الآن 
هل هذا التوجه سليم؟ وهل نوعية الطالب الذي 
يتم تخريجه تؤهله للعمل في السوق العالمي 
وتلبي احتياجاته؟ أم أنه لا يوجد فرق كبير بين 
النوعيتين وأن هذا ليس إلا تنفيذ خاطئ لسياسة 
خاطئة؟ 
فروض البحث: 
-١‏ توجد فجوة ب ين الدراسة بالكليات 
والنواحي التطبيقية في مجال العمل وذلك 
في كل من المحاور التالية: 
١/؛‏ المعرفة الأساسية 
: إثراء الخبرات. 
:المادة العلمية ونظام التدريس 
بالجامعة. 
:/١‏ المهارات: 
١/17‏ :عملية(لغات» كمبيوتر) 
11 :خاصة(فنية( جمالية)/ رياضيةإلياقة 
بدنية وذهنية). 
7" :خاصة(ثقافية) . 
١-وجود‏ أقسام جديدة بكليات التجارة أدي إلي 
ضيق هذه الفجوة. 
""-جهات العمل تقوم بتغطية نواحي العجز 
التي لم يحصل عليها الطالب في دراسته. 


ف من البحث : 
التعرف علي اتجاهات التعليم الجامعي وإيسراز 
الإيجابيات لزيادتها وإلقاء الضوء علي السلبيات 
لتلافيها ومعالجتها حتى يتسنى لكليات التجارة 
تخريج طالب يتلقفه سوق العمل الدولي بسهولة 
ويسر ويمكن توظيفه في أي مكان من العالم» 
وينافس أي خريج علي أعلي مستوي في الدول 
المتقدمة. 
أهمية البحث: 

أصبحت المنافسة الآن ظاهرة عالمية تقود إلي 
التحسين المستمر لمن يرغب في مواصلة التقدم 
واللحاق بالسباق العالمي وهو ما يستدعي أن 
تعد أنفسنا وخاصة شبابئا لقيادة هذا العالم 
بوعي وكفاءة لا تقل عن نظرائه في أي دولة 
كبري في العالم فمعيارنا هو حد التميز 
عتنن!تقسطعمء 8 علي أعلي مسئوي » وحيث 
أن معظم مشاكلنا الآن هي مشاكل تتعلق 
بالإدارة والنواحي الإدارية المختلفة مما يتطلب 
أن نركز جهودنا علي الطالب في 
كليات التجارة وإعداده بما يحقق لنا التقدم 
والتحسين المستمر في منتجاتنا وخدماتنا. 
مجتمع وعينة البحث: 

تم اختيار عينة عشوائية ممثلة لمجتمسع 
الدراسة وذلك من طلبة الدراسات العليا في 
مجال إدارة الأعمال بكليات التجارة والذين 
يمارسون العمل بالفعل وذلك للتُسباب التالية: 
-١‏ أن طالب الدراسات العليا في الغالب يكون 

خريج كلية التجارة. 


الإدارة وه 


؟- أن طالب الدراسات العليا يكون في الغالب 
قد مارس العمل لمدة سئتين علي الأقل. 

”- أن طالب الدراسات العليا تكون قد تبلورت 
لديه النظرة الثاقبة والناقدة لمجتمع الجامعة 
ومجتمع العمل معا. ‏ 7 

وقد تم اختيار عينة تمثل +٠٠‏ طالب من طلبة 

الدراسات العليا في كليات التجارة المختلفة 

بأقسامها (عربي ولغات). 

1 الإحصائية المستخدمة: 

-١‏ صدق وثبات الأداة المستخدمة فى القياس: 
وقد تم ذلك باستخدام كل من الصدق 
العاملي والاتساق الداخلي ومعامل ألفا 
كرونباخ . 

؟- التحليل العاملي : وذلك لتصئيف العوامل 
الأساسية التي تفسر أبعاد متطلبات سوق 

٠‏ العمل. 

- تحليل التباين أحادى الإتجاه مع 
تطبيق اختبار توكى كأحد اختبارات 
المقارنات المتعددة وذلك في حالة معنوية 
قيمة "ف" الخاصة بنتائج تحليل التباين . 

4-اختبار 'ت" :ذلك لدراسة الفجوة نفسها 
ومدي اتساعها حسسب طبيعة الدراسة 
بالكلية(عربى-لغات) ٠‏ 

5-اختبار مان ويتكى - اختبار لإمعامسي : 
للمقارنة بين مجموعتين مستقلتين وذنلك 
للعناصر الخاصة بمحاور الدراسة. 


الإدارة: * 


5-اختبار كا" : وقد تم اس تخدامه للمقارنة 
بين التوزيع التكراري والنسبى لاستجابات 
فئات الدراسة المختلفة حول تدريب 
صلاحية_واعتمادية الأداة المستخدمة: 
لاختبار صحة فروض الدراسة قامت الباحثشة 
بإعداد قائمة استقصاء مكونة من ٠١‏ سؤال 
يمكن تقسيمها إلي مجموعا ت(أبعاد) يمكننا مسن 
خلالها أن نخدم فروض الدراسةءهذا بالإضافة 
إلي مجموعة أخري من الأستلة للتعرف علي 
طبيعة العمل وكذلك بعض المتغيرات 
الديموجرافية لعينة الدراسة. 
وللتأكد من صلاحية الأداة المستخدمة قامت 
الباحثة بتوزيع عيئة تمثئل حوالي 5٠‏ مفردة 
عشوائيا بهدف التعرف علي مدي وضوح 
الأسئلة للمستقصي منهم وكذلك استخدام بعض 
الأساليب الإحصائية للتأكد من صلاحية تلك 
الأداة ومدي إمكانية الاعتماد عليها.وقد قامت 
الباحثة باستخدام كل من الصدق العاملي 
15نكم :1300 والتناسق الداخلي 


. (الأتساق الداخلي) إعمعاكاقمهن) «عنصط 


بهدف التأكد من صدق الأداة المستخدمة. 


.هذا بالإضافة إلي أسلوب ألفا كرونباخ 


قطمل4 5طعةطهه:0 للتعرف علي مدي 
الاعتعاد على (399)؟ بيات الأداة للمست#دمة. 


جدول رقم )١(‏ يوضح مدي اعتماد وصلاحية الأداة المستخدمة في دراسة" 


مدي توافر المعرفة والمهارات المطلوبة لسوق العمل" 
رقم العبا العامل الأو[ العامل الا العامل 730 العامز ا لعامل الجآ 
بالأستمارة ١ ١ ١ ١ ١‏ 
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“تشير إلي معنوية معامل الارتباط الخاص بطريقة التناسق الداخلي عند مستوي معتوية ١,٠١‏ 
)١(‏ تشير إلي درجة التشيع الخاص بالصدق الداخلي. 


(1) تشير إلي قيمة التناسق الداخلي. 


الإدارة ١ح‏ 


من الجدول السابق يتضح أن جميع العناصر الخاصة بأبعاد مقياس 'مدي توافر 
المعرفة والمهارات المطلوبة لسوق العمل" صالحة تماما وتعبر بصدق عن هذه الأبعاد وقد أكد 
علي ذلك درجة التشبعات الخاصة بأسلوب الصدق العاملي حيث كانت هذه التشبعات (أكبر 
من )١,40‏ وقد إزداد تأكيد صلاحية الأداة المستخدمة بنتائج الإتساق الداخلي حيث جميع قيم 
إرتباط هذه العناصر بأبعادها المختلفة دالة عند مستوي ٠,٠١‏ وكانت حوالي 9/685 من هذه 
العلاقات تحقق 901٠١(‏ *) مما يؤكد أن هذه العلاقات قوية جدا أما الباقي فكانت تحقق -5٠0(‏ 
مما يؤكد أنها علاقات قوية أيضاء 
من العرض السابق تأكد لدينا أن الأداة تعبر بصدق شديد عن'مدي توافر المعرفة والمهارات 
المطلوبة لسوق العمل' . 
أما عن قيم معاملات ألفا كرونباخ قطولى 05طهةطمهءت0والتي تراوحت بين 
(2,1810,854 فقد تأتي دليلا واضحاً علي ثبات تلك الأداة المستخدمةءوكذا تأكيدا علي 
درجة الاعتماد الكبيرة علي هذا القياس وذلك بالنسبة لكل أبعاد المقياس الخمسة. 
وإضافة لذلك وبشكل أكثر شمولا فقد بلغت قيمة معامل ألفا كرونباخ الإجمالية والخاصة 
يجميع عناصر 'مدي توافر المعرفة والمهارات المطلوبة لسوق العمل" فقد بلغت ( - 0 
9 مما يؤكد علي ثبات المقياس بشكل أكثر عمومية وشمولية. 
ونخلص من ذلك أن مقياس "مدي توافر المعرفة والمهارات المطلوبة لسوق العمل" أداة يمكن 
الاعتماد عليها في التعبير عن مشكلات خريج كليات التجارة بأقسامها المختلفة في مختلف 
الجامعات. 


5 5 


3 . أسة: 


قامت الباحثة بتحديد إطار واضح لمجتمع الدراسة وهو عبارة عن خريجي كليات 
التجارة والذين يعملون في مجال التجارة وإدارة الأعمال بمختلف صورها وذلك في مختلدف 
قطاعات الدولة ولا يوجد أية شروط علي سنوات تخرجهم أو جامعة محددة ينتمون إليها أثناء 
دراستهم بها بل آية جامعة سواء كانت هذه الجامعة تنتمي إلي الجامعات الحكومية أو ذات 
الطبيعة الخاصة. 


01ل  >:1717471‏ اه>217>»<ا ا 0 ا 


الإدارة؟1؟" 


ثانيا:عينة الدراسة: 

يتمتع مجتمع الدراسة وهو خريجي كليات التجارة والذين يعملون في مجال التجارة وإدارة 
الأعمال بكبر حجمه الأمر الذي يجعلنا نقول بأنه مجتمع محدود ولكن الأعداد والإحصائيات 
الخاصة به غالبا ما تكون غير 

متوافرة وليست علي المستوي المطلوب إلا أن كبر حجم المجتمع يمكن أن يجعلنا نقول أنه 
مجتمع غير محدود » وبالرجوع إلي جداول المعاينة(جدول رقم ١‏ ملحق) فإننا نجد أن حجم 
عيئة الدراسة الأمثل طبقا لخصائص هذا المجتمع والتي سبق التعرف عليها هو 40١‏ وذلك 
بدرجة دقة معايئة( + 905) ٠»‏ الأمر الذي جعل الباحشة تقوم بتجهيز قوائم الاستقصاء 
وتوزيعها بشكل عشوائي علي خريجي كليات التجارة والذين يعملون في هذا المجال ٠‏ 

وقد وجدث الباحثة أن أفضل أسلوب للمعاينة- يمكن استخدامه حتى نحصل علي عيئة تمشل 
وتفي بمجتمع الدراسة وتوصل إلي نتائج مرضية وغير متحيزة -هو المعاينة العشوائية 
البسيطة 6امدنة5 0053هةخ1 1مدمزة » إلا أنه بعد توزيع الاستمارات علي المستقصي 
منهم وقيام الباحثة بفرزها واستبعاد ما هو غير مستكمل فقد حصلت في نهاية الأمر علي عدد 
"٠‏ استمارة وبالثالي كانت نسبة الاستجابات الصحيحة حوالي 9045 تقريبا. 


الخصائص الديموجرافية لعينة الدراسة : 

للتعرف على الملامح الأساسية لعيئة الدراسة قامت الباحث بعرض هذا الوصف الدقيق مسن 

خلال التوزيع التكراري والنسبي البسيط وكذلك المزدوج لمئغيرات الدراسة التي تغلب عليها 

الطبيعة الاسمية ( 10348 لقصنه21 ) 

هذا بالإضافة إلى الجداول التكرارية البسيطة والمزدوجة وهذا يتضح في الجداول الآتية : 

جدول رقم (؟) يوضح التوزيع التكراري والنسبي لعينة الدراسة موزعة حسب سنوات التخرج وكذلك طبيعة الدراسة 
للخريج : 


جدول رقم(*) يوضح التوزيع التكراري والنسبي لعينة الدراسة موزعة حسب قطاعات العمل 


جدول رقم (4) يوضح التوزيع التكراري والنسبي لعينة الدراسة موزعة حسب الجامعات 
المختلفة وكذلك طبيعة الدراسة للخريج 


من العرض السابق للجداول الثلاثة والذي تم فيه عرض الخصائص الديموجرافية بهدف عرض 
السمات والملامح الأساسية لعينة الدراسة.أوضحت الجداول أن معظم خريجي القسم العربي ينتمون إلي 
القطاع العام وقد يرجع ذلك إلي:كبر أعدادهم »وإلي أن معظمهم لم يجد فرصة عمل أخري فائتظر 
لحين التعيين في بعض هذه الجهات وإلي أن طبيعة القطاع العام لا تتطلب مهارات_محددة في الخريج 
»أما خريجي أقسام اللغات فغالبتهم ينتمون إلي شركات القطاع الخاص وقد يرجع ذلك إلي: أن القطاع 
الخاص هو الذي مازالت أبوابه مفتوحة للتعيين حتي الآن »وأن متطلبات القطاع الخاص تتطلب توافر 
مهارات معيئة في الخريج مثل اللغات والكمبيوتر علي سبيل المثال»وفي بعض الأحيان قد يرجع هذا 
إلي طبيعة الدارسين في هذه الأقسام. ‏ 7 

كذلك اتضح أيضا أن خريجي الأقسام المختلفة سواء كان القسم العربي أو أقسام اللغات معظمهم 
ينتمون إلي الجامعات الحكومية بالقاهرة وقد أكد علي ذلك 8,5/ 96 من عيئة الدراسة. 


الإدارة4” 


كما أن معظم خريجي القسم العربي لعينة الدراسة ماقبل عام ١114‏ حيث أكد علي ذلك حوالي 
4 99 من خريجي القسم العربي وبالتالي كان متوسط سنوات الخبرة لديهم 
حوالي ١7‏ سنة تقريبا. أما أقسام اللغات المختلفة فقد بلغت نسبتها 914,5 تقريبا من عينة الدراسة 
وتقع مابعد عام )٠١٠١١-١5314(1151/‏ بمتوسط سئوات خبرة حوالي سئتين فقط. 


نتائج الدراسسة الميدانية : 
-١‏ تصنيف وتحدين أبعاد المقياس 

قامت الباحثة باستخدام أسلوب التحليل العلمي 8[515ة. :1300 بطريقة المكونات 
الأساسية 6545ه0ممدمه0© ءأمأءمن:طوذلك بهدف تصئيف عناصر مقياس "مدي توافر المعرفة 
والمهارات المطلوبة لسوق العمل" إلي عوامله وأبعاده المختلفة وذلك قبل البدء في إجراء اختبارات 

فروض البحث وفيما يلي نتائج التحليل العاملي: 
جدول رقم(ه) يوضح نتائج التحليل العاملي لمقياس 'مدي توافر المعرفة والمهارات المطلوبة لسوق 

العمل" باستخدام طريقة المكونات الأساسية وباستخدام التدوير المائل 


العبارة 3 الة 
00 العامل الأول | العامل الثاني | العامل الثالث | العامل الرابع 


العامل 
الخامس ‏ 


>32 


ااكبنا] 


١ا/‎ 


قاذ | 2956م 52.84" 07 ,ره 
لكدتكرفق 2*7 "م انان 1" 
التراكمية 
من الجدول السابق يتضح أن مقياس "مدي توافر المعرفة والمهارات المطلوبة لسوق العمل' يصنف 


إلي خمسة أبعاد متمايزة فيما بينها وقد كانت درجة 


التفسير الكلية لتلك الأبعاد حوالي 991١‏ تقريبا. 


والجدول التالي يوضح ملخصا للعوامل السابقة مرتبة حسب درجة أهميتها. 


جدول رقم(") يوضح أسماء العوامل المقترحة من خلال مقياس 
'مدي توافر المعرفة والمهارات المطلوبة لسوق العمل" 
م العامل أرقام العبارات اسم العامل 
بالاستمارة 
١‏ | العامل الأول 4.38.١|‏ 1711م إثراء الخبرات العملية من الجامعة 
١١‏ 
١‏ | العامل الثاني ا مهارات متعددة مطلوبة لسوق العمل ولم 
تتيحها الجامعة 
العامل الثالث يليل المادة العلمية ونظام التدريس بالجامعة 
العامل الرابع لوي فل مهارات متعددة مطلوبة يجب أن تتيحها 
الجامعة 
العامل الخامس 1 رغبة الخريج في الاستزادة من المعرفة 
سواء من الجامعة أو من رؤساء العمل 


تبين أيضا من نتائج التحليل العاملي أن العامل الأول"إثراء الخبرات العملية من الجامعة" هو أكثر 
العوامل تفسيرا للظاهرة حيث بلغت نسبة التفسير الخاصة به حوالي 9677 يليه العامل الثاني“'مهارات 


متعددة مطلوبة لسوق العمل ولم تتيحها الجامعة" 


حيث بلغت نسبة تفسيره ,90117 تقريبا وكان أقل 


العوامل تفسيرا هو العامل الخامس 'رغبة الخريج في الاستزادة من المعرفة سواء من الجامعة أو مسن 


رؤساء العمل" حيث بلغت نسبة تفسيره للظاهرة 


لاره 90 تقريبا فقط. 


الإدارة"5" 


؟-اختبار صحة فروض الدراسة: 
أ-اختبار صحة الفرض الأول للدراسة والذي ينص علي أنه: 
توجد فجوة بين الدراسة في كليات التجارة والنواحي التطبيقية في مجال العمل وذلك في كل من 
المحاور التالية: 
-المعرفة الأساسية 
-المهارات المختلفة 
ولإثبات صحة الفرض الأول من الدراسة قامت الباحثة باستخدام أسلوب تحليل التباين أحادي 
الاتجاه 4101/4 :006-11727)وهذا بالنسبة للبنود الثلاث التالية : 
البند الأول: وجود فجوة بين الدراسة في الكلية والنواحي التطبيقية في مجال العمل لا يرتبط هذا 
بخريج جامعة معينة وذلك علي مستوي المحاور الخاصة بالمعرفة الأساسية » 
والمهارات. 
البند الثائي:_.وجود فجوة بين الدراسة بالكلية والنواحي التطبيقية في مجال العمل مشكلة يعاني منها 
خريجي كليات التجارة في مختلف السنوات. 
البئد الثالث:_وجود فجوة بين الدراسة بالكلية والنواحي التطبيقية في مجال العمل مشكلة تواجه 
الخريجين في جميع قطاعات العمل . 


النتائج الخاصة بالبند الأول من بنود الفرض الأول للدراسة: 
١-نتائج‏ المعرفة الأساسية: 


جدول رقم( -١‏ 1أ) يوضح مدي الاختلافات بين خريجي كليات التجارة حسب الجامعات المختلفة 
والتي درسوا بها حول إثراء_الخبرات العملية من الجامعة باستخدام تحليل التباين أحادي الاتجاه 


مصدر ابح مجموع متوسط مجوع | ف مستوي الدلالة 
التباين / المربات | "منيعة | (د.ح) 
بين 7 نقكل لكل | 1 4 
المجموعات (180) | دالة عند مستوي 
داخل المجموعات فض 00 3 انه 
الإجمالي لاسر ليلق 


الإدارة د 


جدول رقم( ١-ب)‏ يوضح بعض الإحصاءات الوصفية والخاصة باستجابات خريجي كليات التجارة 
موزعة حسب الجامعات التي درسوا بها 


ل لس الانحراف المعياري | فترة الثقة للمتوسط 15م؟ 

جامعات حكومية لفنيك بحي (اخكرتء الالا,؟) 
جامعات خاصة لمانا ؟ىلاىء ( ارتل شه 3 
جامعات إقليمية إن ا ا ترك ارك 


جدول رقم(١-ج‏ ) يوضح نتائج اختبار توكي للمقارنات المتعددة 
بين الجامعات المختلفة وبعضها البعض 


مجموعات الدراسة | جامعات حكومية جامعات خاصة جامعات إقليمية 
4 * 
شك 


من الجدول السابق يتضح أله توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين خريجي كليات التجارة حسب 
الجامعات والتي كانوا يدرسون بها حيث بلغت قيمة اختبار "ف" (ف المحسوبة-1١5,١١)‏ والناتجة 
من جدول تحليل التباين جدول(١-أ)‏ مما يؤكد علي دلالتها عند مستوي( ٠,0١‏ ) وذلك بدرجات حرية 
لني ” 

وبإجراء اختبار توكي للمقارئات المتعددة أوضحث النتائج أن هذه الفروق والاختلافات بين 
خريجي الجامعات الحكومية وكل من خريجي الجامعات الخاصة والإقليمية جدول(١-ج).‏ 
وبالرجوع للجدول (١-ب)‏ تبين أن هذه الفروق لصالح كل من الجامعات الخاصة والإقليمية حيث 
درجة الموافقة تكون أكبر لدي خريجي الجامعات الخاصة والإقليمية أي أن هناك درجة من الرضا عن 
الخبرات العملية بشكل محدود لدي خريجي الجامعات الخاصة والجامعات الإقليمية عن خريجي 
الجامعات الحكومية. 


010119091900111 
الإدارق8” 


جدول رقم(؟-أ) يوضح مدي الاختلافات بين خريجي كليات التجارة 
حسب الجامعات المختلفة والتي درسوا بها من حيث"المادة العلمية ونظام التدريس بالجامعة" 
باستخدام تحليل التباين أحادي الاتجاه 
مصدر التباين اح مجموع | متوسط مجموع ف 
المريعات | المسبلت_ | ود.ع) 
بين المجموعات 0 ل ليل د 
داخ المجموعات - | سم | 786,040 ار َ () 


|[ الإجمالي 3 | مموهك | 


جدول رقم(؟-ب) يوضح بعض المقاييس الوصفية والخاصة 'بالمادة العلمية ونظام التدريس 
بالجامعة" لاستجابات خريجي كليات التجارة موزعة حسب الجامعات التي درسوا بها 


مجموعات فترة الثقة للمتوسط 
الدراسة ه01 


تت 11) 
ال 0 
(1تللمه ١ت‏ 


من الجدول السابق يتضح أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين خريجي الجامعات المختلفة 
حول التأهيل العلمي والعملي من خلال نظام التدريس بالجامعة حيث بلغت قيمة اختبار 'ف" من جدول 
تحليل التباين أحادي الاتجاه (ف المحسوبة - )١,077‏ مما يؤكد علي عدم دلالتها جدول ( )1-١‏ 
وذلك بدرجات الحرية (/539"؟) . 

ومن جدول( ؟-ب) أوضحت النتائج أن هناك درجة موافقة محدودة جدا لدي خريجي الجامعات 
محل الدراسة وحسب التصنيف المقترح من قبل الباحثة علي ذلك:وقد أكد علي هذا قيمة المتوسط 
لاستجابات الخريجين من مختلف الجامعات والتي كانت حوالي ( م > ” ) وهي ما يعني أن درجة 
الموافقة إلي حد ما حسب المقياس المتدرج والمحدد من قبل الباحثة. 


الإدارة وى 


"-نقائج المهارات: 
جدول رقم (" - أ )يوضح مدي الاختلافات بين خريجي كليات التجارة حسب الجامعات المختلفة 
والتي درسوا بها حول العامل الخاص ب'مهارات متعددة مطلوبة لسوق العمل ولم تتيحها الجامعة" 
باستخدام تحليل التباين أحادي الاتجاه 


كل 
ل لسن 


بين المجموعات 0 
داظ المجموعات | لام | 904,66 
الإجمالي ا ا 25-1 
جدول رقم(”- ب) يوضح بعض الإحصاءات الوصفية والخاصة ب'مهارات متعددة مطلوبة لسوق 
العمل ولم تتيحها الجامعة" لاستجابات خريجي كليات التجارة موزعة حسب الجامعات التي درسوا بها 
مجموعات2 | الوسط الحسابي أ الاتحراف | فترة الثقة للمتوسط 80548 


المعياري 
لك 0 


9100 لك 
8 ا 

من الجدولين السابقين يتضح أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين خريجي الجامعات 
المختلفة حول أن هناك مهارات متعددة لم تتيحها الجامعة حيث بلغت قيمة اختبار 'ف" من جدول تحليل 
التباين أحادي الاتجاه (ف المحسوبة-07",١)‏ مما يؤكد علي عدم دلالتها جدول رقم("- أ) وذلك 
بدرجات حرية (7,311) . 

ومن جدول رقم( - ب) أوضحت النتائج أن درجة الموافقة لدي خريجي الجامعات المختلفة محل 
الدراسة وحسب التصنيف المقترح من قبل الباحثة أن هناك موافقة إلي حد ما علي أن هناك مهارات لم 
تتيحها الجامعة ومطلوبة لسوق العمل. 

وقد أكد علي ذلك قيم المتوسط لدي استجابات الخريجين من مختلف الجامعات والتي تراوحت 
مابين ","٠(‏ - 3,5 ) تقريباء 


(ثطت ا 1 
,4 ة,1) 


١(‏ ارم 


7١ الإدارة‎ 


جدول رقم(؛- أ) يوضح مدي الاختلافات بين خريجي كليات التجارة 
حسب الجامعات التي درسوا بها من حيث “رغبة الخريج في الاستزادة من المعرفة 
سداء من المع و من رؤساء العلا اشتعم تيل ارين أحدي اناد 


دح | مجموع مجموع مستوي 0 
المربعات ١‏ المربعاك 7 
بين المجموعات | * | ١4,9".‏ | 56كرلا | لاهرة 1 
دا المصوعكت | 00 | .رطام | «ملار. | (/ل0) فسوي 3 
الإجالي | وسم | .36بملا؟ 


جدول رقم 0 يوضح بعض الإحصاءات الوصفية 


والخاصة ب“رغبة الخريج في الاستزادة من المعرفة سواء من الجامعة أو من رؤساء العمل" 


لاستجابات خريجي كليات التجارة موزعة حسب الجامعات التي درسوا بها 


الانحراف المعياري | فترة الثقة للمتوسط 


(7الار ليده ,1) 


(17مه,3 1ه 1,4) 
0 


جدول رقم( ؛-ج) يوضح نتائج اختبار توكي للمقارنات المتعددة 


| جامعات إقليمية 


مجموعات الدراسة | جامعات حكومية .| جامعات خاصة 
ل كوو 


بين الجامعات وبعضها البعض 
جامعات إقليمية 
رك 


, 5 
عد حك 


م 


« تشير إلي وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المجموعتين المتقاطعتين بالجدول. 


من الجداول السابقة يتضح أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين خريجي كليات التجارة 
حسب الجامعات التي كانوا ينتمون إليها أثناء دراستهم بهاءحيث بلغت قيمة 'ف" والناتجة من جدول 


الإدارة ‏ لز 


تحليل التباين (4- أ ) (ف المحسوبة-1,578) مما يؤكد علي دلالتها عند مستوي ٠,١١‏ وذلك 
بدرجات حسرية (لإ .)١‏ 

وبإجراء اختبار توكي للمقارنات المتعددة أوضحت النتائج أن هذه الفروق والاختلافات بين 
خريجي الجامعات الحكومية والخاصة جدول(4-ج) ٠‏ 

أما الجدول (4-ب) فقد أوضح أن هذه الفروق والاختلافات لصالح الجامعات الخاصة حيث كان 
المتوسط لديها ( م - 7,٠‏ ) مما يؤكد علي موافقة خريجيها إلي حد ما علي الرغبة في الرجوع إلي 
الأسائذة بها لحل بعض مشكلات العمل وكذلك الرجوع إلي المسئولين في العمل أيضا بينما لايري 
ذلك خريجي الجامعات الحكومية . 

جدول رقم(ه-] ) يوضح مدي الاختلافات بين خريجي كليات التجارة 
حسب الجامعات التي درسوا بها من حيث 'مهارات متعددة مطلوبة يجب أن تتيحها الجامعة" 
باستخدام تحليل التباين أحادي الاتجاه 


1 
تحكشفق 


جدول رقم(ه- ب) يوضح بعض الإحصاءات الوصفية 
والخاصة ب'مهارات متعددة مطلوبة يجب أن تتيحها الجامعة" لاستجابات خريجي كليات التجارة 
موزعة حسب الجامعات التي درسوا بها 

الانحراف المعياري | فترة الثقة للمتوسط 

”و 
20 الل 
| 
ا 


ىه (ل ارام الر) 
لحكل امسن 


الإدارة 77 


جدول (ه-ج) يوضح نتائج اختبار توكي للمقارنات المتعددة 1 الجامعات وبعضها البعض 


| مجموعات الدراسة | جامعات حكومية | جامعات خاصة | جامعات إقليمية 
جامعات * /اهارء 
ا للق» 

| جا جامعات إقليمية ظ 


تشير إلي وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المجموعتين المتقاطعتين بالجدول. 

من الجداول السابقة يتضح أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين خريجي كليات التجارة حسب 
الجامعات التي كانوا يلتمون إليها أثناء دراستهم بها حيث بلغت قيمة اختبار 'ف" والناتجة من جدول 
تحليل التباين (ه-أ) (ف المحسوبة > 4,150 )مما يؤكد علي دلالتها عند مستوي ٠,2١١‏ وذلك 
بدرجات حرية (0ا؟). 

وبإجراء اختبار توكي للمقارنات المتعددة أوضحت النتائج أن هذه الفروق والاختلافات تكون بين 
خريجي الجامعات الخاصة وكل الجامعات الحكومية والإقليمية جدول رقم( ه-ج). 
أما الجدول (ه-ب) قفد أوضح أن هذه الفروق والاختلافات لصالح كل من الجامعات الحكومية 
والإقليمية حيث كان متوسط الاستجابة لديهما حوالي (م > ) تقريبا مما يؤكد علي موافقتهما إلي حد 
ما علي أن هناك نقص في بعض المهارات لم تئيحها الجامعة ويجب أن توفرها وتهتم بها بينما 
خريجي الجامعات الخاصة لا يرون ذلك. 


النتائج الخاصة بالبند الثانى من بنود الفرض الأول للدراسة: 
-١‏ نتائج المعرفة الأساسية : 
جدول رقم (5-أ) يوضح مدى الاختلافات بين خريجي كليات التجارة حسب فلات سنوات التخرج 
حول إثراء الخبرات العملية من الجامعة باستخدام تحليل التباين أحادي الاتجاه 


مجموع أمتوسطمجموع |[ ف | مستوي الدلالة ظ 
المربعات 
(د.ح) 
بين المجموعاتث لاه,11 | عذلالا | كثلرءط 3 
داخل المجموعات | لاللار الفقضم داله عند مستوى :,١1‏ 


قار عي 


جدول رقم (5-ب) يوضح بعض الإحصاءات الوصفية والخاصة 
ب إثراء الخبرات العملية من الجامعةلاستجابات خريجي كليات التجارة 
موزعة حسب سنوات التخرج 


الانحراف المعياري ٠‏ فترة الثقة للمتوسط 9656 
وكلار: لفحي دكا 
00 ارك 
حك ا (لاهتركء ١‏ 1,55) 
جدول (5"-ج) يوضح نتائج اختبار توكى للمقارنات المتعددة 
بين فئات سنوات التخرج بعضها البعض 


1 بسر 


ركان 


5,45 ١94 


لاه * 


11464- ب فداه 


ل 
* تشير.إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المجموعتين المتقاطعتين 
من الجداول السابقة يتضح أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الخريجين حسب فئات سنوات التخرج 
حيث بلغت قيمة اختبار 'ف" (ف المحسوبة - )٠1١,154‏ والناتجة من جدول تحليل التباين أحادى الاتجاه 
جدول (١-أ)‏ مما يؤكد على دلالتها عند مستوى ٠,0١‏ وذلك بدرجات حرية (؟ 7156) 
وبإجراء اختبار توكي للمقارنة المتعددة أوضحت النتائج أن هذه الفروق والاختلافات بين قدامى الخريجين 
(قبل )١14٠١‏ وحديثى التخرج أى كل من )7٠١7-1194 : -١1595٠:(‏ جدول (1- ج) 
والجدول (5-ب) يوضح أن هذه الفروق لصالح قدامى الخريجين والذى يتضح من نتائج الجدول أن نظام 
الجامعة يتضمن خبرات وإمكانيات كبيرة حيث بلغ متوسط الاستجابات لديهم ( م > 7,4 ) مما يؤكد على 
وجدود درجة موافقة إلى حد ما بينما كان المتوسط لاستجابات حديثي التخرج حوالي ” تقريبا فقط . 
جدول (7-أ ) يوضح مدى الاختلافات بين خريجي كليات التجارة 
حسب فئات سنوات التخرج من حيث المادة العلمية ونظام التدريس بالجامعة 


باستخدام تحليل التباين أحادى الاتجاه 
مضدر التباين ٠‏ مجموع | متوسط مجموع ف مستوي الدلالة 
المربعات | المريعات_ | (د.ج) 
2 | 2 707 5 


ككلارهء الملضوية دأله عند مستوى 
00 


الإدارة4 7 


جدول (/ا-ب) يوضح بعض الإحصاءات الوصفية 
والخاصة بالمادة العلمية ونظام التدريس بالجامعة 
لاستجابات خريجي كليات التجارة موزعة حسب سنوات التخرج 
سنوات التخرج الوسط الانحراف فترة الثقة للمتوسط 


الحسابي المعياري 9*1 
قبل 199٠‏ كفس مام الس ا 
4١ت‏ لكدتكرا إحفي لضن ) 


0 ل‎ 00 200 ١.1 --- 


جدول (/ا-حج) يوضح نتائج اختبار توكى للمقارنات المتعددة 
بين فئات سنوات التخرج وبعضها البعض 
قبل -19٠ 1994٠‏ ا 14 ١1-؟,.١؟‏ 


سنوات التخرج 
قبل 195٠‏ 
٠0‏ 5- 
37.54 


- 14ل املا * 


هلالا 


* تير إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المجموعتين المتقاطعتين 


من الجداول السابقة يتضح أنه توجد فسروق ذات دلالة إحصائية بين الخريجين حسب 
فئات سنوات التخرج حيث بلغت قيمة اختبار 'ف" (ف المحسوبة -5,574) والناتجة من 
جدول تحليل التباين أحادى الاتجاه جدول (/-أ) مما يؤكد على دلالتها عند مستوى :,١٠١‏ 
وذلك بدرجات حرية (؟ 1819 ) 

وبإجراء اختبار توكى للمقارنات المتعددة أوضحت النتائج أن هذه الفروق والاختلافاث بين قدامى 
الخريجين (قبل عام )١15١‏ والخريجين الأكثر حداثة (159+4 )٠٠١7-‏ جدول (لا-ج) 

والجدول (1-ب) يوضح أن هذه الفروق لصالح قدامى الخريجين والذى يتضح من نتائج الجدول 
والذى يؤكد على كفاية المادة العلمية لسوق العمل حيث بلغ متوسط الاستجابات لديهم (م - 
4 )| بيئما متوسط الاستجابة لدى الخريجين الأكثر حداثة ( م - 7,4 تقريبا ) ٠‏ 


الإدارة 00000 


؟- نقائج المهارات: 
جدول رقم (8-]) يوضح مدى الاختلافات بين خريجي كليات التجارة 
حسب فئات سنوات التخرج من حيث مهارات ٍ 
متعددة مطلوبة لس وق العمل ولم تتيحها الجامعة باستخدام تحليل التباين أحادى الاتجاه 


مصدر التباين | د.ح | مجموع متوسط ف مستوي الدلالة 
المربعات مجموع |(د.ح) 
المربعات 


46 | "“لالا,. (98209) | غير داله 


| بين المجموعات 7 | 1655 | لكلارة مويل 06 ظ 


الإجمالي 88 ا#الامخخلة1 


جدول رقم (4-ب) يوضح بعض الإحصاءات الوصفية 
والخاصة ب مهارات متعددة مطلوبة لسوق العمل ولم تتيحها الجامعة 
لاستجابات خريجى كليات التجارة موزعة حسب سنوات التخرج 

الانحراف المعياري | فترة الثقة للمتوسط 

و؟ ا 
فلار 04ت | 
احكرى | (9 لع ةلتك | 
0 ا (العر ءارم | 


"5.١18 - 14 


من الجداول السابقة يتضح أنه لا توجد فروق ذات دلالة.إحصائية بين الخريجين خلال فئات 
سنوات التخرج الثلاث حيث بلغت قيمة اختبار 'ف" من جدول تحليل التباين أحادى الاتجاه (ف 
المحسوبة - )١1١75‏ مما يؤكد على عدم دلالتها جدول (8-أ) وذلك بدرجات حرية ( 7 5919) . 


ومن جدول (4-ب) أوضحت النتائج أن هئاك جانب من الموافقة على أن هناك مهارات متعددة 
مطلوب لسوق العمل ولم تكن ضمن سياسات ونظام الجامعة حيث كان متوسط الاستجابة لدى خريجي 
الجامعة خلال الفترات الثلاث (م - 5,؟) تقريبا. 
الأمر الذى أكد على أن هناك درجة موافقة إلى حد كبير على أن هناك قصور فى توفير تلك 
المهارات. 


الإدارة”ا 


جدول (4-أ) يوضح مدى الاختلافات بين خريجي كليات التجارة 
حسب فئات سنوات التخرج من حيث رغبة الخريج فى الاستزادة من المعرفة 
سسواء من الجامعة أو من رؤسساء العمل باستخدام تحليل التباين أحادى الاتجاه 


مصدر التباين | د.ح مجموع | متوسط مجموع 
المريعات السبعاك |[زد.ح) 
بين المجموعات | ١‏ كار | ككحرء |تظرط 
دلظ البصوعات | 805 | وققيم؛؟ | ا.ملار. |(205) 
الإجالي | 7500 | 4ذدر.ه؟ | 


جدول (1-ب) يوضح بعض الإحصاءات الوصفية 
والخاصة برغبة الخريج فى الاستزادة من المعرقة سواء من الجامعة أو من رؤساء العمل 
لاستجابات خريجي كليات التجارة موزعة حسب سنوات التخرج 


01 
لل سيك 


من الجداول السابقة يتضح أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصاتية بين الخريجين خلال فئات 
سنوات التخرج الثلاث حيث بلغت قيمة اختبار "ف" (ف المحسوبة )١1,"٠7-‏ والناتجهة من جدول 
تحليل التباين أحادى الاتجاه جدول (1-أ) مما يؤكد على دلالتها وذلك بدرجات حرية (39؟) . 


ومن جدول (1- ب) أوضحت النتائج أن هناك درجة موافقة محدودة لدى الخريجين خلال ففات 
سدوات التخرج المختلفة وقد أكد على ذلك قيم الوسط الحسابي لاستجابات الخريجين خلال الفترات 
الثلاث التى لم تصل إلى قيمة )”,٠٠(‏ وهى درجة الموافقة المحددة الأمر الذى يعنى أن هناك عدم 
موافقة إلى حد ما لدى الفئات الثلاث وذلك حسب المقياس المتدرج والمحدد من قبل الباحثة . 


جدول (١١-أ)‏ يوضح مدى الاختلافات بين خريجي كليات التجارة 
حسب فنئات سنوات التخرج من حيث مهارات متعددة مطلوبة 
يجب أن تتيحها الجامعة باستخدام تحليل التباين أحادى الاتجاه 


دح مجموع | متوسط مجموع ف مستوي 

المربعات | المربعات |(د.ح)| الدلالة 
0 30 ا مكار ف 
لض | اللشكن ان 0 (7015) | غير داله 


فس 


جدول (١٠-ب)‏ يوضح بعض الإحصاءات الوصفية والخاصة بمهارات متعددة مطلوبة يجب أن 
تتيحها الجامعة لاستجابات خريجي كليات التجارة موزعة حسب سنوات التخرج 


سنوات الوسط الحسابي | الانحراف المعياري | فترة الثقة للمتوسط 
01 

التخرج 

قبل 144٠‏ ا 30 اي. ١(‏ ارا تتام 


لقول- 2 | 211 | اا ا ظ 
للم لبا 001 كفك | (ثلالاركافد) | 

من الجداول السابقة يتضح أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الخريجين حسب فثئات 
سنوات التخرج الثلاث حيث بلغت قيمة اختبار "ف" (ف المحسوبة )١,٠05-‏ والناتهة من جدول 
تحليل التباين أحادى الاتجاه جدول )]-٠١(‏ مما يؤكد على دلالتها وذلك بدرجات حرية ٠ ١(‏ 599) . 

ومن جدول (١٠حب)‏ أوضحثت النتائج أن هناك درجة موافقة محدودة جدا لدى الخريجين خلال 
فئات سنوات التخرج المختلفة وقد أكد على ذلك قيم المتوسط لاستجابات الخريجين خلال الفئرات 
الثلاث ( م > 5,٠١‏ ) تقريبا الأمر الذى يعنى أنها درجة موافقة إلى حد ما حسب المقياس المتدرج 
والمحدد من قبل الباحثة . 

وفيما يلي النتائج الخاصة بالبند الثالث من بنود الفرض الأول للدراسة : 
-١‏ نتائج المعرفة الأساسية : 


جدول رقم (11- أ) يوضح مدى الاختلافات بين مفردات عيئة الدراسة : 
حسب قطاعات العمل المختلفة التى ينتمون لها حول "إثراء الخبرات العملية من الجامعة 
"' باستخدام تحليل التباين أحادي الاتجاه 


الإدارة4/ . , 


1 مصدر التباين دح 


لي لاملا لل 


ا (594) 


بين المجموعات | "م 

داخل المجموعات ا ل 

الإجمالي 

جدول رقم -١١(‏ ب) يوضح بعض الإحصاءات الوصفية والخاصة ب"إثراء الخبرات العملية من 
الجامعة" موزعة حسب قطاعات العمل التى ينتمون إليها 

قطاعات العمل | الوسط الحسابي لانحراف المعياري | فترة الثقة للمتوسط 9610 


لمييسضف 


نك لقسرقفن 


القطاع العام ا لكيس 00 | الشف لا 
القطاع الخاص | 2 320 ا (ار ار 
القطاع الاستثماري/المشترك لحن 1 ا [الفديي السا 


القطاع الحكومي 1 0 (لالمخرا عترم 

من الجداول السابقة يتضح انه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين القطاعات المختلفة حول 
'إثراء الخبرات العملية من الجامعة" حيث بلغت قيمة اختبار 'ف" من جدول تحليل التباين أحادى 
الاتجاه (ف المحسوبة -3157,*) مما يؤكد عدم دلالتها جدول 
))-1١(‏ وذلك بدرجات حرية (15425) . 

ومن جدول -١١(‏ ب) أوضحت النتائج أن درجة الموافقة فى القطاعات المختلفة تجاه 'إشراء 
الخبرات العملية من الجامعة" كان محدود جدا فكائت حول ( م > )١‏ وهى ما يعنى (موافقة إلى حد 
ما) حسب القياس المتدرج والمحدد من قبل الباحثة. 

جدول رقم (؟1- أ) يوضح مدى الاختلافات بين مفردات عيئة الدراسة 
حسب قطاعات العمل المختلفة التى ينتمون لها حول 'المادة العلمية ونظام التدريس بالجامعة" 


جدول رقم(؟ ١‏ - ب) يوضح بعض الإحصاءات الوصفية والخاصة ب"المادة العلمية ونظام التدريس 
بالجامعة" لمفردات عينة الدراسة موزعة حسب قطاعات العمل التى ينتمون إليها 
قطاعات العمل الوسط الحسابي الانحراف المعياري | فترة الثقة للمتوسط 9016 
عاد 


القطاع العام كلك ا لاا لا ر) 
القطاع الخاص 0 لمي :| (تلامر ع 
القطاع الاستثماري/المشترك 0 1,7 4 4 ر) 


ركنا 


7 ا م01 


جدول رقم (11١-ج)‏ يوضح نتائج اختبار توكى ( اختبار المقارنات المتعددة ) 


بين القطاعات المختلفة وبعضها البعضش 
| القطاع العام | القطاع الخاص | القطاع الاستثماري /المشترك_ | القطاع الحكومي 
1ت مال | 20 2 
ا ا - ا كيه ةك 


الاستثماري/المشترك 

القطاع الحكومي - 

*تشير إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المجموعتين المتقاطعتين بالجدول. 

من الجداول السابقة يتضح انه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين قطاعات عمل الخريجين حيث 

بلغت قيمة اختبار 'ف" من جدول تحليل التباين أحادى الاتجاه (ف المحسوبة - 5,278) مما يؤكد 
على دلالتها عند مستوى ٠,١١‏ وذلك بدرجات حرية (7 )714٠‏ جدول -1١(‏ 1). 


وبإجراء اختبار توكى للمقارنات المتعددة أوضحت النتائج أن هذه الفروق والاختلافات بين كل من 
القطاع العام والقطاع الحكومي جدول (1١-ج)‏ .. 

ومن جدول -١1(‏ ب) تبين أن هذه الفروق والاختلافات لصالح خريجي كليات التجارة والعاملين 
بالقطاع الحكومي حيث أن العاملين بهذا القطاع يؤكدون علي أن المادة العلمية ونظام التدريس 
على كفاءة أعلى نسبيا بخلاف استجابات أراء العاملين بالقطاع العام . 

إلا أنه الجدير بالذكر أن جميع القيم (المتوسطات) تكون حول الرقم () الذى يعنى أن درجة 
الموافقة محدودة لدى جميع الخريجين والذين يعملون فى القطاعات المختلفة. 


الإدارة:م 


"-نمائج المغارات 
جدول رقم -١*(‏ أ) يوضح مدى الاختلافات بين مفردات عينة الدراسة 
حسب قطاعات العمل المختلفة التى ينتمون لها حول 'مهارات متعددة مطلوبة 
السوق العمل ولم تتيحها الجامعة'باستخدام تحليل التباين أحادى الاتجاه 


مصدر 6 مجموع متوسط مجموع ف مستوي الدلالة 

لتبين المربعات امريعت_ إ(د.ع) 

بين 7 11 9 ايه ا 
المجموعات (0154) | داله عند مستوى 
دخل سجموعك | 0946 | 814,245 ا ا ا 
ا الإجمالي | 7910 لاد ا 


جدول رقم ( 117- ب) يوضح بعض الإحصاءات الوصفية والخاصة بمهارات متعددة مطلوبة 
لسوق العمل ولم تتيحها الجامعة'موزعة حسب قطاعات العمل التى ينتمون إليها 
قطاعات العمل الوسط الحسابي الانحراف المعياري فترة الثقة للمتوسط 90480 


كت رة) 
الشنض دض 
(لتللء فتك 
(لاركك تومرم) 


جدول رقم (5١-ج)‏ يوضح نتائج اختبار توكى للمقارنات المتعددة 
بين القطاعات المختلفة وبعضها البعض 


قطاعات العمل ظ القطاع | القطاع | القطاع الاستثماري/ ٠|‏ القطاع 
العام | الخاص_ | _المشترك>_- | الحكومي | 
القطاع العام ا ال ب* ا 05 
| القطاع الخاص ا - 
القطاع الاستثماري/المشترك ا 
القطاع الحكومي 5 


*تشير إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المجموعتين المتقاطعتين بالجدول. 


الإدارة عله ' 


من الجداول السابقة يتضح انه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين قطاعات العمل المختلفة حيث 
بلغت قيمة اختبار 'ف" من جدول تحليل التباين أحادى الاتجاه (ف المحسوبة - )5,7٠١‏ مما يؤكد عدم 
دلالتها عند مستوى ١,١١‏ وذلك بدرجات حرية (*” :715) . 

وبإجراء اختبار توكى للمقارنات المتعددة أوضحت النتائج أن هذه الفروق والاختلافات بين القطاع 
العام وباقي سائر القطاعات الأخرى جدول (1١-ج)‏ . 

ومن جدول ( 7١-ب)‏ تبين أن هذه الفروق والاختلافات لصالح خريجي كليات التجارة والعاملين 
بالقطاع العام حيث أن العاملين بالقطاع العام يؤكدون على أن هناك مهارات لسوق العمل لم تأخذها فى 
الاعتبار المناهج ونظام الجامعة ككل. 

فنجد أن هناك تأكيد واضح من العاملين بهذا الناع عن بار الطاعات الأخرى حي باغ الرمبتط 
الحسابي لاستجابات الخريجين ( م - 85,") بينما كانت باقي الاستجابات فى القطاعات الأخرى فى 
حدود (م-4,") فقط . 
جدول رقم -١4(‏ أ) يوضح مدى الاختلافات بين مفردات عينة الدراسة حسب قطاعات العمل المختلفة التى ينتمون 
لها حول 'رغبة الخريج في الاستزادة من المعرفة سواء من الجامعة أو من رؤساء العمل'باستخدام تحليل التباين 

أحادى الاتجاه 


جدول رقم (4 ١1-ب)‏ يوضح بعض الإحصاءات الوصفية والخاصة ب'رغبة الخريج في الاستزادة 
من المعرفة سواء من الجامعة أو من رؤساء العمل' لمفردات عينة الدراسة 
موزعة حسب قطاعات العمل التى ينتمون إليها 


الم نت كه 
ال ا 
1,6١4)‏ 01 


الضتكف أ 


القطاع الخاص 201 
القطاع الاستثماري/المشترك ا 0 


القطاع الحكومي_ | 5,845 


الإدارة 27 


من العرض السابق يتضح أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين القطاعات المختلفة حول 
'رغبة الخريج في الاستزادة من المعرفة سواء من الجامعة أو من رؤساء العمل” حيث بلغت قيمة 
اختبار "ف" من جدول تحليل التباين أحادى الاتجاه (ف المحسوبة -1,555) مما يؤكد على عدم 
دلالتها جدول (4 -١‏ أ) وذلك بدرجات حرية (7 ٠‏ 554). 

ومن جدول -١4(‏ ب) أوضحت النتائج أن استجابات عينة الدراسة للقطاعات المختلفة تميل إلى 
عدم الموافقة تقريبا (قيمة المتوسطات تراوحت بين ؟ - ؛) حسب المقياس المتدرج والمحدد من قبل 
الباحثة. 

جدول رقم ( ١١-أ)‏ يوضح مدى الاختلافات بين مفردات عينة الدراسة 
حسب قطاعات العمل المختلفة التى ينتمون لها حول 'مهارات متعددة مطلوبة 
يجب أن تتيحها الجامعة'باستخدام تحليل التباين أحادى الاتجاه 


ظ مصدر التباين | د.ح | مجموع المربعات 


متوسط مجموع ف مستوي الدلالة 
السبعة_ |[رد.ع) 


| بين المجموعات | ذلك 0 فدكة 1 


3 | 
داخل المجموعات 34 | ١‏ 20 |النلفنها غير داله 
الإجمالي وا | اه 1 


جدول رقم -١0(‏ ب) يوضح بعض الإحصاءات الوصفية والخاصة 
ب'مهارات متعددة مطلوبة يجب أن تتيحها الجامعة" لمفردات عينة الدراسة 
موزعة حسب قطاعات العمل التى ينتمون إليها 


قطاعات العمل الوسط الحسابي .| الانحراف المعياري أ فترة الثقة للمتوسط 

1 ه59 
القطاع العام 0م | للقن (4هرك 845ر8) 
1 القطاع الخاص 1 | مور / 11 115) 
القطاع الاستثماري/المشترك | فلس كل لحف تفي 
القطاع الحكويبي | 7,0150 ! 10 ال 


من الجدولين السابقين يتضح أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين القطاعات المختلفة حول 
"مهارات متعددة مطلوبة يجب أن تتيحها الجامعة'حيث بلغت قيمة اختبار 'ف' من جدول تحليل التباين 
أحادى الاتجاه (ف المحسوبة -0,5177) مما يؤكد على عدم دلالتها جدول -١5(‏ أ) وذلك بدرجات 


حرية (9ء 714). 


لإدارة توي" 


ومن جدول (5١-ب)‏ أوضحت النتائج أن درجة الموافقة فى القطاعات المختلفة تجاه 'مهارات 

متعددة مطلوبة يجب أن تتيحها الجامعة" كانت محدودة جدا فكانت حول المتوسط (م > ”7) . 
وهى ما تعنى (موافق إلى حد ما ) حسب المقياس المتدرج والمحدد من قبل الباحثة . 
من العرض السابق لنتائج الدراسة أوضحت النتائج أن هناك فجوة بين الدراسة فى كليات التجسارة 
والنواحي التطبيقية فى مجال العمل بشكل واضح فى بعض المحاور الخاصة بالمعرفة الأساسية وكذلك 
المهارات على مستوى: 

-الجامعات حسب أنواعها 

حسنوات التخرج 


أيضا كانت بشكل محدود فى بعض المحاور الأخرى حسب التصنيفات السابق الإشارة إليها وكانت 
هناك محاور محدودة جدا أظهرت عدم وجود فجوة واضحة. 

لذا قامت الباحثة بعمل درجات 50056 بهدف معرفة درجة قبول أو رفض صحة الفسرض وذلك 
على مستوى البنود المختلفة. 

وقد ثم تحديد الدرجات وفقا لحجم أتساع الفجوة فإذا كانت هناك فجوة كبيرة (واضحة) فإن ذلك 
يعنى قبول الفرض بشكل مطلق وهو ما يعنى صحة الفرض (؟ درجة). 

أما إذا كانت هناك فجوة محدودة فإن محدودة فإن ذلك يعنى قبول الفرض بشكل محدود أيضا وهو 
ما يعنى صحة الفرض ١(‏ درجة). 

أما إذا كانت لا توجد فجوة فإن ذلك يعنى رفض الفرض بشكل مطلق وهو ما يعنى عدم صحة 
الفرض (صفر درجة). 

وقد تم حساب هذه الدرجات بناء على درجة المعنوية (وجود اختلاف جوهري مصحوب بمتوسط 
درجات وذلك حسب المقياس المتدرج والمحدد من قبل الباحثة باستمارة الاستقصاء ١(‏ - 5). 

والجدول التالي يوضح درجة قبول صحة البند الأول من الفرض الأول للدراسة: 


لباب ب ب-بب-إِ-ا-! يي سي سس بسح 
الإدارة 4م 


جدول (15-]) : صحة البند الأول من الفرض الأول 


ا لمم حكومية | خاصة | إقليمية 
محاور 3 اسة 
المعرفة ١‏ 
١‏ 
9 
أت 
١‏ ؟ 
9 0 
١ ٠‏ 
المجموع 4 
9 ث4 
جدول (5١-ب)‏ : صحة البند الثانى من الفرض الأول 
الجامعات ان 96 [7.,95-98 
محا اسة 
ا 
١‏ 
؟ 
المهارات 
35 
1 
9 
المجموع 
596 0 


المجموع 


جدول (15-ج) : صحة البند الثالث من الفرض الأول 
عام اص | استثمار/ | حكومي | المجموع 
مشترك 

3 ا‎ ١ ١ ١ 
ه‎ ١ ١ ١ 
3 ١ ١ ١ 
"“ 0 1 0 
0 ١ ١ ١ 
35 5 5 1 

لحم 0 لغة [|لحيعة برهه 


من الجداول الثلاث السابقة يتضح أن: 


الإدارة - “غير 


-١‏ هناك تباين فى صحة البند الأول من الفرض الأول بين الجامعات الثلاث حيث تم قبول صحة 
اليند ينسبة 968٠١‏ لدى خريجي الجامعات الحكومية يليها الجامعات الإقليمية بنسبة 965٠‏ وكان 
أقلها الجامعات ذات الطبيعة الخاصة بنسبة 900٠‏ 
مما يعنى وجود فجوة كبيرة لدى خريجي الجامعات الحكومية وسوق العمل. وكانت الفجوة 
أقل فى خريجي الجامعات ذات الطبيعة الخاصة. 
- هناك أيضا تباين واضح بين قدامى خريجي الجامعات (قبل )١11٠‏ وحديثي التخرج (:3:- 
) حيث كانت الفجوة كبيرة إلى حد ما لدى قدامى الخريجين بينما كانت كبيرة جدا لدى 
حديثي التخرج حيث أكد على ذلك قبول الفرض بنسبة 9617٠‏ لقدامى الخريجين بينما كانت 
النسبة 961٠‏ لدى حديثي التخرج. 
*-- يوجد تباين محدود بين قطاعات العمل المختلفة من حيث نسبة قبول صحة البند الثاائث من 
الفرض الأول للدراسة والمحصور فى القطاع العام وياقي القطاعات. حيث كانت نسبة قبول 
الفرض لدى هذا القطاع 96986٠‏ بينما كانت لدى باقي القطاعات 9605١‏ . 
وهذا يعنى وجود الفجوة لدى الخريجين والعاملين بالقطاع العام يشكل أكبر عن باقي قطاعات الدراسة. 
ب_ اختبار صحة الفرض الثانى للدراسة : 
والذى ينص على الآتي : 
'وجود أقسام جديدة بكليات التجارة أدى بدوره إلى ضيق الفجوة بين الدراسة بكليات التجارة 
من النواحى التطبيقية فى مجال العمل". 
لإثبات صحة الفرض الثانى من الدراسة استخدمت الباحثة اختبار 'ت" لعينتين مستفلتين مع الاستعانة 
باختبار مان-ويتنى - اختبار لا معلمي . وذلك بهدف التوصل إلى نتائج بشكل أكثر تفصيلا . 
بارت ع الخاصة بالفرض الثانى من الدراسة. 


جدول رقم (19-أ) يوضح مدى الاختلافات حسب طبيعة الدراسة بكلية التجارة (عربي - لغات) 
حول العامل الأول إثراء حي الجامعة 
عربي ١‏ لفت (ب) مستوى الدلالة التعليق 


و1 | عا" م"( - 3 1 5 
كككا | مره دكن 6 | الالره تقررة أ>ب 
1 ه. لبقا دالة عند مستوى ٠,٠١‏ 


0-0-0 تك‎ )١( 
. تشير إلى قيمة الخطأ المعياري‎ )1( 


الإدارة5م 


من الجدول السابق يتضح أله توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين خريجي قسمي العربي واللغات 
من حيث إثراء الخبرات العملية من الجامعة حيث بلغت قيمة اختبار 'ت" لعينتين مستقلتين (ت 
المحسوبة- )5,47١‏ مما يؤكد على دلالتها عند مستوى ٠,١١‏ وذلك بدرجات حرية 18" وكانت هذه 
الفروق والاختلافات لصالح خريجي القسم العربي حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي لهذه المجموعة (م 


-1,155) بينما كانت لدى قسم اللغاث (م > 7,557) فقط. 


ولمزيد من التفصيل والإيضاح قامت الباحثة بدراسة العناصر التفصيلية والمكونة لهذا العامل 


باستخدام اختبار مان ويتنى - اختبار لا معلمي كما يلي: 


جدول رقم (11-ب) يوضح مدى الاختلافات بين خريجي الأقسام المختلفة (عربي - لغات) 
حولعناصر العامل الأول الخاص بإثراء الخبرات العملية من الجامعة 


رقم 
العبارة 
بالاستمارة 


-14 


1 


العااص_ _-_ سيل 


مع رؤسائي فى العمل. 
حضوري للمناقشات العلمية والبحثية 
خلال سنوات دراستي الجامعية كان له 


أثرا إيجابيا علي مناقشاتي لقضايا العمل | > 


تعاملي مع زملائي أثناء الدراسة الجامعية 
أعطاني الخبرة الكافية للتعامل مع زملائي في 
العمل. 
توافر المراجع والمجلات العلمية 
المناسبة في المجالات المتعددة وفي 
التوقيت المناسب أثر علي تطوير فكر 
العمل المنوط بي أدائه. 
توافر الإمكانيات خلال فترة الدراسة الجامعية | 
(معامل لغات-الإنترنت-معامل الحاسب 
الآلي) أعطاني الخبرة اللازمة التي كونت 
كفاءتي المناسية للعمل. 1 


0 


تعاملي مع أساتذتي أثناء الدراسة | 187,4 ١79,19‏ 
الجامعية أعطاني الخبرة الكافية للتعامل | © 


مستوى الدلالة 


٠ 
قثلر‎ 


دالة عند مستوى 


م- اشتراكي بالأنشطة الطلابية أثناء 0007 نشد يسيس 3-6 
الدراسة الجامعية أثر تأثيرا إيجابيا علي | " | دالة عند مستوى 
نظام العمل المنوط بي أدائه. لنن 


أوضحت النتائج بالجدول السابق أن الاختلافات بين خريجي القسم العربي وأقسام اللغات لعناصر 
العامل الأول إثراء الخبرات العملية من الجامعة ليست مقتصرة على عنصر فحسب بل امتدت لتشمل 
جميع العناصر التى تضمنها العامل محل الدراسة وكانت درجة الاختلافات بين خريجي القسم العربي 
وأقسام اللغات الأخرى كبيرة ( دالة عند مستوى )٠,0١‏ باستثناء العنصر رقم ١١‏ فقط 

والجدير بالذكر أن تلك الاختلافات كانت لصالح خريجي القسم العربي. 


جدول رقم )١18(‏ يوضح مدى الاختلافات حسب طبيعة الدراسة بكلية التجارة (عربي - لغات) 
حول المادة العلمية ونظام التدريس بالجامعة 


. تشير إلى قيمة الوسط الحسابي‎ )١( 
٠ تشير إلى قيمة الخطأ المعياري‎ )1( 


من الجدول السابق يتضح أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية سين خريجي قسمي العري 
واللغات من حيث المادة العلمية ونظام التدريس بالجامعة حيث أن قيمة اختبار 'ت" لعيئتين مستقلتين 
(ت المحسوبة- )١,"54‏ لم تبلغ حدها الأدلى الذى يجعلها دالة عند مستوى ٠,٠5‏ على الأقل وذلك 
بدرجات حرية 1١79‏ . 

أى أن هناك اتفاق كبير بين الخريجين لقسمي العربي واللغات على المادة العلمية ونظام التدريس 
بالجامعة . 

وقد بلغت قيم الوسط الحسابي فى كل من مجموعتي الدراسة (حوالي ؟ فقط) وهى ما يعني 
الموافقة إلى حد ما حسب الدرجة المستخدمة فى المقياس المتدرج والمحدد من قبل الباحثة. 
مما يعنى أن عناصر المادة العلمية ونظام التدريس بالجامعة لم تكن درجة الموافقة عليها كبيرة 5 
كانت محدودة جدا . 


الإدارق4م 


؟- نقائج المهارات: 
جدول رقم (4١-أ)‏ يوضح مدى الاختلافات حسب طبيعة الدراسة بكلية التجارة (عربي - لغات) 
حول مهارات متعددة مطلوبة لسوق العمل ولم تتيحها الجامعة 


للا" | كيه 
0 0 


. تشير إلى قيمة الوسط الحسابي‎ )١( 
. تشير إلى قيمة الخطأ المعياري‎ )1( 
من الجدول السابق يتضح أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين خريجي قسمي العربي واللغات‎ 
من حيث مهارات متعددة مطلوبة لهب وق العمل ولم تتيحها الجامعة حيث بلغت قيمة اختبار 'ت"‎ 
وذلك بدرجات‎ ٠,١١ لعينتين مستقلتين (ت المحسوبة- 65,111) مما يؤكد على دلالتها عند مستوى‎ 
حرية 8 وكانت هذه الفروق والاختلافات لصالح خريجي أقسام اللغات حيث بلغت قيمة الوسط‎ 
- الحسابي لهذه المجموعة (م > 1,847) بينما كان الوسط الحسابي لخريجي القسم العربي (م‎ 
75,)ء ولمزيد من التفصيل والإيضاح قامت الباحثة بدراسة العناصر التفصيلية والمكونة لهذا‎ 
: العامل باستخدام اختبار مان ويتنى - اختبار لا معملي كما يلي‎ 
. جدول رقم (14-ب) يوضح مدى الاختلافات بين خريجي الأقسام المختلفة بكليات التجارة‎ 
حول عناصرالعامل الثاني مهارات متعددة مطلوبة لس وق العمل ولم تتيحها الجامعة‎ 
العقاططم_ ستل‎ 


احتجت إلي دراسة للغات بعد انتهاء 
دراستي للحصول علي عملي الحالي 
في السوق. 

ه58 احتجت إلي دراسة عدة برامج تدريبية 
في الحاسب الآلي بعد انتهاء دراستي 
للحصول علي عملي الحالي في 
السوق. 


5" احتجت إلي دراسة الشبكات لار.8م١‏ [هارهة١| 1١42‏ فقررة 
والإنترنت للحصول علي عملي 0 دالة عند مستوى 
الحالي في السوق. ا 0 

١‏ | متطلبات سوق العمل مختلفة تماما “41 | الا, ١4١‏ | لاله" لقره ا[ 
عما درسناه خلال سنوات الدراسة ؟7, دالة عند مستوى 
الجامعية لانن 

,1 شعرت بالاحتياج إلي بعض ا ]| هءلرلا تقررة 
المعلومات العامة حتى أستطيع أن 1 دالة عند مستوى 

:] أرتقي في عملي. ١ن‏ 


أوضحت النتاكج بالجدول السابق أن الاختلافات بين خريجي القسم العربي وأقسام اللغات شملت 
جميع عناصر العامل الثاني مهارات متعددة مطلوبة لس وق العمل ولم تتيحها الجامعة وقد اتسمت 
هذه الاختلافات بكبر حجمها (دالة عند مستوى )١,01١‏ بالإضافة إلى أنها كانت جميعها لصالح قسم 
اللغاث . 

جدول رقم (١٠-أ‏ ) يوضح مدى الاختلافات حسب طبيعة الدراسة بكلية التجارة (عربي - لغات) 

حول العامل الخامس رغبة الخريج فى الاستزادة من المعرفة 
سواء من الجامعة أو من رؤساء العمل 
تَ مستوى الدلالة ظ هه 

(د.ح) 
ينفكا مال أ>ب 
اليادفةا دالة عند مستوي 


منىء 


(1) تشير إلى قيمة الوسط الحسابي . 

(1) تشير إلى قيمة الخطأ المعياري . 
من الجدول السابق يتضح أله توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين خريجي قسمي العربي واللغات 
من حيث رغبة الخريج فى الاسنزادة من المعرفة سواء من الجامعة أو من رؤساء العمل حيث 


بلغت قيمة اختبار "ث" لعينتين مستقلتين (ت المحسوبة- 717,؟) مما يؤكد على دلالتها عند مستوى 
٠‏ وكانت هذه الفروق والاختلافات لصالح خريجي قسم اللغات حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي 
لهذه المجموعة (م - 87١0,١؟)‏ بينما كان الوسط الحسابي لخريجي القسم العربي (م - 1,71) مما 


الإدارة: 5 


يؤكد على أن رغبة الخريج فى الاستزادة من المعرفة مسواء من الجامعة أو من رؤساء العمل 
تكون متوافرة أكثر نسبيا عند خريجي القسم العربي 

إلا أنه بالرغم من وجود فروق نسبية بين خريجي القسم العربي وخريجي أقسام اللغات بكليات 
التجارة إلا أن هناك عدم موافقة من الجانبين. ولمزيد من التفصيل والإيضاح قامت الباحثة بدراسة 
العناصر التفصيلية والمكونة لهذا العامل باستخدام اختبار مان ويتنى - اختبار لا معملي كما يلي: 


جدول رقم ١(‏ ؟-ب) يوضح مدى الاختلافات بين خريجي الأقسام المختلفة بكليات التجارة 
حول عناصرالعامل الخامس رغبة الخريج فى الاستزادة من المعرفة 
سواء من الجامعة أو من رؤساء العمل 
رقم العبارة العناص , 


15 دائما ما أرجع إلي رؤسائي وزملائي 
ِي العمل لمعاونتي في إنجاز مهامي. 


0٠‏ أما زالت هناك حلقات اتصال بيني 
وبين كليتي استعين بها وقتما أريد في 
سهولة ويسر. 


من الجدول السابق يتضح أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين خريجي كل من قسمي العربسي 
واللغات من حيث الرجوع إلى الرؤساء ومعاوئة الزملاء (العبارة رقم ١4‏ بالاستمارة) حيث بلغت قيمة 
اختبار مان ويتئى (2 المحسوبة - )4,6٠5‏ مما يؤكد على دلالتها علد مستوى ٠,١١‏ وقد أكدث النتائج 
بالجدول السابق أن خريجي القسم العربي يميلون أكثر إلى الرجوع إلى الرؤساء ومعاونة الزملاء 
بينما خريجي اللغات لا يميلون لهذاء 

أما من حيث الرجوع إلى الأساتذة بالكلية فنجد أن كلاهما لا يحبذون ذلك وهو ما يتضح من خلال 
قيمة اختبار مان ويثلى والثى لم تبلغ حدها الأدنى الذى يجعلها دالة عند مستوى ٠,٠5‏ على الأقل لكى 
تبرز تحفيز أحد مجموعتي الدراسة لهذا العنصر عن الأخرى بل أن هناك تكافىء لدى المجموعتين 
تجاه هذا العنصر. 


الإدارة رو 


جدول رقم (١؟١)‏ يوضح مدى الاختلافات حسب طبيعة الدراسة بكلية التجارة (عربي - لغات) حول 
العامل الرابع مهارات متعددة مطلوبة يجب أن تتيحها الجامعة 


0 
)١(‏ تشير إلى قيمة الخطأ المعياري ٠‏ 


من الجدول السابق يتضح أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين خريجي قسمي العربي 
واللغات من حيث 'مهارات متعددة مطلوبة يجب أن تتيحها الجامعة "حيث أن قيمة اختبار 'ت" لعينتين 
مساطين إك لدمتريقه 69 1) تكلم مدها الأنض لقان بجملها دالة حنذ متف ...+ على الال 
وذلك بدرجات حرية 7١8‏ . 
أى أن هناك اتفاق كبير بين الخريجين لقسمي العربي واللغات على أن هناك مهارات متعددة 
مطلونة يجب أن تتيحها الجامعة وقد كانت قيمتي الوسط الحسابي فى كل من مجموعتي الدراسة 
(حوالي " فقط) وهى ما تعنى أن درجة الموافقة إلى حد ما حسب المقياس المتدرج والمحدد من قبل 
الباحثة مما يعكس ذلك أن هناك درجة موافقة محدودة على عناصر تلك العامل. 


من العرض السابق لنتائج الدراسة أوضحت النتائج أن وجود أقسام جديدة (لغات) بكليات التجارة 
أدى بدوره إلى ضيق الفجوة بين الدراسة بكليات التجارة والنواحي التطبيقية فى مجال العمل ولكن 
بشكل محدود جدا على غير المتوقع منها وهو ما توضحه نتائج الجدول التالي: 


._جدول (؟١)‏ يوضح درجة صحة الفرض الثاني للدراسة 
درجة قبول الفرض لكل 


محور فرعى 


الإدارة7 5 


<5 35 1 

357 7 0 

المهارات 

3 ه.‎ ١ 

5 0 ١ 

5 4 1 

المجموع 1 ه 

00 1 ان 


0 


وحيث أن المحاور الخمسة التى بنيت عليها الدراسة متبايئة فيما بينها وهو ما أكدت عليه نتائج 
التحليل العاملي جدول رقم (5) من حيث درجة تفسير كل منها للظاهرة محل الدراسة؛ واحتوائها على 
أعداد من العناصر المختلفة وهو ما يوضحه الجدول السابق. 

فقد أدى ذلك إلى استخدامنا لدراسة تلك التباينات من خلال الترجيح بعدد العناصر للمحاور 
المختلفة. 

وكذا دراسة معنويات العناصر المختلفة وهو ما أوضحته نتائج اختبار مان ويتنى. 
ونخلص من ذلك إلى إثبات صحة الفرض الثانى بالدراسة والتى بلغت نسبته 961 فقط وبالتالى يمكننا 
القول بأن هذا الفرض لم تثبت صحته حيث أن النسبة ضئيلة. 

وهو ما يعنى أن وجود أكسام جديدة (لغات) بكليات التجارة لم يؤدى بشكل واضح إلى ضيق 
الفجوة بين الدراسة بهذه الكليات واللواحي التطبيقية فى مجال العمل. 


ج- اختبار صحة الفرض الثالث للدراسة : 
والذى ينص على أن: "جهات العمل تقوم بتغطية نواحى القصور التى لم تغطيها الكليات خلال 


فترة الدراسة بها" 

لإثبات صحة الفرض الثالث من الدراسة قامت الباحثة باستخدام اختبار كا١‏ وفيما يلى النتائج 
الخاصة بهذا الفرض: 
أولا: 


العرض الجدولى لنتائج الخريجين موزعة حسب كل من الجامعات وكذلك حسب طبيعة الدراسة 
بالأقسام المختلفة ( عربي - لغات) 


اال ل م 000 


الإدارة سوى” 


جدول رقم (؟) يوضح مدى الاختلافات بين التوزيع التكراري والنسبي للاحتياج 
. لتدريب الخريجينحسب الجامعات التى يدرس بها الخريج 


جامعات | . جامعات حكومية جامعات خاصة جامعات لاقليبية 
تدريب | و 0 
نعم 1 الا شف لف لكل 
لا 7 ا القن 7١‏ 

كا" > زمره 0 6ه 

د.ح > 7 7 

غير دالة 
من الجدول السابق يتضح أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الجامعات المختلفة حسب 


البوظو او الل 0 
للاحتياج لتدريب العاملين حسب الجامعات المختلفة وقد أكد على ذلك قيمة اختبار كا" المحسوبة والتى 
م ع و ا ب 1 ٠‏ على الأقل الأمر والذى على أساسه يمكئدا 
القول بأن التدريب لا يقتصر على خريج جامعات بعينها. 


جدول رفم (4 )١‏ يوضح مدى الاختلافات بين التوزيع التكراري والنسبي للاحتياج لتدريب الخريجين٠‏ 
حسب طبيعة الدراسة (عربي - لغات) 


تومه +حين | للك 
9 | 1 7س ماع 


155 تحرام 


كا"-74,155 ٠‏ مستوى الدلالة > ارردره 
داح > 1١‏ 


دالة عند مستوى  ١,٠١‏ 


من الجدول السابق يتضح أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الاحتياج لتدريب الخريجين 
حسب طبيعة الدراسة (عربي - لغات) 


الإدارة4 5 


حيث كان هناك اختلاف في التوزيع النسبي بين خريجي القسم العربي وأقسام اللغات حيث بلغت 
نسبة المتدربين لخريجي القسم العربي 9581.٠٠١‏ بيئما كانت لدى خريجي أقسام اللغات حوالي 55 م9 
فقط وقد أكد على هذه الاختلافات قيمة اختبار كا؟ (كا! المحسوبة - )١4,155‏ مما يؤكد على 
دلالتها عند مستوى ٠,١١‏ وذلك بدرجات حرية ١‏ . 
مما سبق يتضح أن الاحتياج للتدريب لخريجي القسم العربي أكثر ويفوق بكثرة خريجي قسم 
اللغات. 
من العرض السابق أوضحت نتائج الدراسة أن جميع الخريجين من الجامعات المختلفة فى احتياج 
التدريب من قبل جهات العمل المختلفة بشكل كبير جدا ( جدول رقم 77 ) حيث تراوحت نسبة تدريب 
الخريجين من 9671 إلى 9641 تقريبا الأمر الذى أدى بدوره إلى إيضاح أهمية التدريب بشكل كبير 
للخريجين للتوائم مع سوق العمل. 
وهو ما يعنى أن الجامعات لا تقوم بدورها فى موائمة الخريج مع سوق ومتطلبات العمل, 
أما جدول )١4(‏ التى أوضحت نتائجه تميز خريجي أقسام اللغات عن القسم العربي فى الاحتياج 
المح لعا باكر ركب ابي لل 
احتياجه للتدريب بالمقارئة بخريجي القسم العربي . 
ثانيا: رض اللبدولى لطن الدروسس دو (طا تمي لاك لل عفنا 
جدول رقم (ه؟) يوضح مدى الاختلافات بين التوزيع التكراري والنسبي للاحتياج 
لتدريب الخريجينحسب القطاع الذى يعمل به الخريج 
| القطاع[ قطاع عام 0 3 | قطاع حكومي 


تدريب كَ | 9 ' 
العم فد أحركه |51 [كيول 3259 
ل 0 لك الك لق قل سم ]م ]ارام 


كا > 11١ره‏ مستوى الدلالة ا١٠د,١‏ 
دحك دالة > لبر 
١‏ عند مستوى 


من الجدول السابق يتضح أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين القطاعات المختلفة من حيث 
تدريب الخريجين حيث بلغث قيمة اختبار كا! (كا؟ المحسوبة - )١5,544‏ مما يؤكد على دلالتها 


777777577 ا ببببجاوحي 10010111 
الإدارة 5و 


عند مستوى ١,١١‏ وذلك بدرجات حرية "وقد أوضحت النتائج أن القطاع العام هو القطاع الأكشر 
اهتماما بالتدريب للعاملين به يليه القطاع الخاص أما عن القطاعين الحكومي والاستثماري فنجد أنهما 
أقل اهتماما بتدريب العاملين بهما. 

من العرض السابق بشكل عام أوضحت النتائج أن جميع الخريجين من الجامعات المختلفة بالأقسام 
المختلفة فى احتياج إلى تدريب من جانب سوق العمل بشكل واضح إلا أنه قد تباين هذا الاحتياج مسن 
التدريب باختلاف قطاع العمل حسب ما هو موضح بالجدول السابق )1١5(‏ الأمر الذى أكد على قبول 
صحة الفرض الثالث من الدراسة. 


خلاصة النتادج: 
هما الآتى: 

- أنه توجد فجوة بين الدراسة بكليات التجارة والنواحي التطبيقية في مجال العمل بشكل واضصح 
وملحوظ لدي جميع الخريجين »وقد بلغت هذه الفجوة أقصاها لدي خريجي الجامعات 
الحكومية:والخريجين حديثي التخرج(٠ )3٠١7-4‏ وكذلك الخريجين الذين يعملون بالقطاع العام.وهذا 
يعكس أن سياسات المناهج الدراسية في مجال إعداد الخريجين لم تكن علي المستوي المطلوبءولم 
تأخذ في اعتباراتها إعداد الخريج لسوق العمل سواء من ناحية المعرفة الأساسية أو المهارات المطلوبة 
لسوق العمل. 

-أن وجود أقسام جديدة (لغات) داخل كليات التجارة لم يؤدي إلي ضيق هذه الفجوة بشكل واضح 
حيث أن درجة مساهمتها كانت بشكل ضئيل جدا لم يتناسب مع الجهود المبذولة في إعداد هذه الأقسام 
والاهتمام بها من جائب المسئولين. 

-أن خريجي الجامعات بكليات التجارة المختلفة يحتاجون إلي تدريب مستمر وَاسع النطاق من قبل 
جهات العمل مما يؤدي إلي زيادة الإنفاق علي التدريب من قبل هذه الجهات.وكذلك عدم قدرة العاملين 
علي القيام بواجباتهم خلال فترة التدريب في مجال عملهم.وهو ما يشكل عبء علي جهات العمل كان 
سيقل لو أن الجامعات قد ساهمت بشكل مرضي في إعداد خريجيها لسوق العمل. 
لم يسهم خريجي أقسام اللغات بشكل ملحوظ في خفض احتياجات التدريب من قبل جهات العمل. 
ولم يقتصر التدريب علي جهات عمل معيئة إلا أن جميع الجهات في احتياج كبير لتدريب الخريجين 
علي العمل إلا أله قد تباينت درجة هذه الاحتياجات. 


الإدارة"5 


خلاصة نتائج الدراسة ذ بالاتى: 

- تحديد احتياجات سوق العمل الفعلية. 

- تدريب الطالب الجامعي في الأقسام المختلفة أثناء الدراسة علي القيام بمهام العمل 
والتغلب علي مشاكل العمل والتفكير فيهاءوذلك من خلال الاهتمام بذلك علي الجانبين 


الخاصين: 
*المعرفة الأساسية 
*المهارات(العملية»الخاصة). 
- تطوير المناهج الدراسية بما يعكس هذه المفاهيم في كافة الأقسام وبشكل دائم 
ودوري. 


- من الضروري أن يعي المسئولين بالجامعات المختلفة والقائمين علي سياسات التعليم 
الجامعي أن الأقسام الأجنبية ليست هي الحل لكل مشاكل الخريجين حيث المطلوب 
التركيز علي تطوير المناهج الدراسية:ونوعية الخريج الذي يتم تخريجه لسوق العمل 
وهو ما ذكرناه بعاليه . ش 


سسسب يي بيب يبب 
الإدارة برو 


المراج ‏ - ع 


باللغة العربية: 
إمام محمد مختار.تنمية بعض مهارات تدريس التاريخ لدي خريجي كليات التربية.رسالة 
دكتوراه.جامعة عين شمس-.كلية التربية. 1145. 


باللغة الإنجليزية: 
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الإدارة14 


الاستكثمار الأجنبى وأثرة على الحمالة فى 
الدول النامية 


ا ترجمة /غادة طه " 


إشراف ومراجعة ترجمة / عفت البهى 


بشكل سريع معتمدة على التقدم 
التكنولوجى وتحرر السياسات فى مجالى 
التجارة والاستثمار وخاصة فى الدول 
النامية حيث الهيئة خصبة لانتشارها 
وتوسعها . 

وقد بلغ إجمالى مبيعات هذه 
الشركات عام ١995١‏ حوالى 47٠١‏ 
مليار جنيه من الدولارات وارتفعت 
العمليات التجارية الداخلية إلى ١6٠٠‏ 
مليار دولار . 

وطبقاً للتقديرات الأخيرة ٠»‏ فقد بلغ 

حجم إجمالى الاستثمار الأجنبى المباشر 
فى البلاد النامية عام ١154‏ حوالى 1 
مليار دولار » أى 9095 من الإجمالي 
العالمى وإذا استمرت الاتجاهات الحالية 
على نفس الشكل فسوف تفوق نسبة 
الاستثمار الأجنبى المباشر فى بلاد العالم 
ثالث ٠‏ خلال الثلاث أو الأربع سنوات 
القادمة ‏ نسبة الاستثمار الأجنبى فى دول 
العالم المتقدم . 

أما البلاد الأقل تقدما لم تحصل إلا 

نسبة ضليلة جد وخاصة فى دول 
صحراء أفريقيا مع أنها بدأت تعمل على 


تعديل وتبسيط النظام الخاص 
بقانون الاستثمار الأجنبى المباشر بها 
ووضع الإجراءات الملائمة لتشجيعه . 


وفى الوقت الحالى » حيث نجد أن 
العالم كله يتجه نحو اقتصاديات السوق 
وتحرير السياسات الاقتصادية من الأفكار 
والقيود التى تكبل الاستثمار الأجنبى 
المباشر ٠‏ فقد بدأت مجالات كثيرة فى 
النشاط الاقتصادى تتفتح أمام المشروعات 
الأجنبية وتجذنب الشركات متعددة 
الجنسيات . 

لذا يركز هذا المقال على أثر 
الاستثمار الأجنبى المباشر على تنمية 
العمالة وزيادة كفاءتها. 

كما يبحث العلاقة بين تدفق 
الاستثمار الأجنبى المباشر والعمالة 

ويتناول المقال بالتحليل طبيعة 
الآثار المرتبة عن الاستثمار الأجنبى فى 
مجال العمالة وتقسيمها إلى آثار مباشرة 
وغير مباشرة 
أولاً : الآثر المباشرة على العمالة : 

تنقسم الأثار المباشرة على العمالة 
إلى لل ابزية رالا ارك ولت اوكا 


الإدارة 11 


الأولية عن عدة عوامل منها حجم 
وأسلوب إنشاء المشروع الاستثمارى 
سواء الإنشاء منذ بداية المشروع أو عن 
طريق الاكتساب والتملك . 


فى الحالة الأولى يتضمن الاستثمار 
إنشاء وحدة جديدة للانتاج وبالتالى يعمل 
على زيادة حجم الانتاج الاقتصادى 
ويؤدى إلى زيادة فى العمالة . 


وفى الحالة الثانية يمكن أن يؤدى 
تملك مشروع قائم أو تم خصخصته حديثاً 


إلى زيادة أو نقص فى الحجم وبالتالى فى 
العمالة . وذلك طبقا للشروط المتفق 
عليها فى العقد . 


كما تتحدد الآثار الأولية على العمالة 
عن طريق طبيعة التكنولوجيا المستخدمة 
التى ترتبط هى الأخرى بالعوامل 
الاقتصادية فى الدولة المضيفة وباتجاهات 
السوق . 


ومن المعروف أن الشركات متعددة 
الجنسيات تتجه على اختيار أحدث 
الوسائل التكنولوجية للحصول على أفضل 
إنتاج لمواجهة التنافسن فى السوق 
العالمى » ولكنها تتقيد بقدره الدولة 


المضيفة على استيعاب التكنولوجيا 
الحديثئة المستوردة والتكيف معها 
واستخدامها . 


وترتبط آثار الاستثمار الاجنبى على 
العمالة أيضاً بمكان الإنشاء » فعندما 


الإدارة 1 


الاستثمار الأجنبى وأثره على العمالة فى الدول النامية 


يكون الاستثمار فى منطقة صناعية 
3 فإنه يكون عرضه لمواجهة نفص 
العمالة ار ل اد 
مشروعه فى منطقة نائية فإنه يعمل على 
إنشاء الوظائف وخلق فرص العمل » 
كذلك الظروف التى يتواجد فيها سوق 
العمل تكون مؤثرة مثل وجود نقابة قوية 
أو تشريع صارم مما يجعل استخدام 
العمالة صعب ومكلف وبالتالى يقلل من 


ايجاد فرص العمل . 
أما الآثار الفرعية للاستثمار 
الأجنبى ى مدى استخدامه لنوعية 


الأساليب التكنولوجية الحديثة وموقع 
المنشآت التابعة من الشركة الأم وأثره في 
تحقيق الاستراتيجية الإنتاجية ا 
ومستويات وأنماط الكفاءات اللازمة 
لتشغيل المنشآت التابعة ٠‏ حيث أن 
استخدام التكنولوجيا المتقدمة له آثاره 

اختيار مستوى الكفاءات المطلوبة 
من الأيدى العاملة وتكاليف تدريبها . 


كما أن الاستراتيجية ري 
الشركات متعددة الجنسيات 
مج عله مالك ففرعية لها كر 
على إنشاء الوظائف واختيار الكفاءات 
فكل مجموعة لها مهامها المختصة بها 
فالبعض يعمل فى التوريد والبعض الآخل 
يعمل فى المناجم ٠‏ وكذلك تؤثر حكومة 
الدولة المضيفة على قرارات الشركة 
متعددة الجنسيات ؛ فى مجال العمالة » 


الاستثمار الأجنبى وأثره على العمالة فى الدول النامية 


عن طريق السياسات التى تتخذها 
لجذب الاستثمار الأجنبى . 

كما تحدد حالة السوق والحالة 
الاقتصادية للدول المضيفة ٠»‏ الآثار 
الفرعية للاستثمار الأجنبى على العمالة » 
فالشركات متعددة الجنسيات تتفاعل ليس 
فقط مع السياسات الاقتصادية التى تركز 
على الاستثمار والمنافسة فى السوق 
العالمى ولكنها تتفاعل أيضاً مع حالة 
السوق فى الدول المضيفة فعوامل السوق 
مثل زيادة الأسعار وزيادة العرض من 
الأيدى العاملة ٠‏ والكفاءات ٠‏ وتوافر 
المواد اللازمة ٠‏ والبنية الأساسية كل ذلك 
يؤثر على القدرة الإنتاجية وخاصة 
الموجهة إلى سوق التصدير ٠‏ وكلما 
توفرت هذه المزايا فى أسواق الدول 
المضيفة كلما جذبت الاستثمار الأجنبى 
إليها . 


وتتحدد كذلك آثار الاستثمار الأجنبى 
المباشر على العمالة » من خلال تطور 
المنافسة العالمية فى مجال الصناعة » فإن 
وجود شركة كبرى متعددة الجنسيات لا تعد 
ضمانا كافيا للعمالة فى وسط عالم تسود فيه 
وسائل التكنولوجيا سريعة التطور ويتعلق 
الأمر بقدرة الشركة على الاستمرار فى 
الساحة التنافسية والحفاظ على كيانها فى 
السوق . 
ثانياً:_الآثار غير المباشرة على العمالة : 

يؤثر على الاستثمار الأجنبى على 
العمالة بصورة غير مباشرة من خلال عدة 


بالشركات متعددة الجنسيات والتى تعتبر 
مصادر للتوريد والتعاقد والاستشارات 
وتسويق منتجاتها لها آثار ايجابية عل 
العمالة فى حالة إذا ما احتاج 

المستثمر إلى زيادة فى وسائل الانتاج 
وزيادة فى الخدمات المحلية التى تقدم له » 
وزيادة حجم المبيعات غير أن الشركات 
متعددة الجنسيات تفضل أن تحتفظ بعلاقتها 
مع المؤسسات من نفس جنسياتها » ويخشى 
فى هذه الحالة أن تفقد الشركات متعددة 
الجنسيات صلتها بالمؤسسات المحلية 
الممائلة . 


فإن عملية إقامة علاقات وروابط بين 
المؤسسات يتطلب وقت ويحتاج إلى مجهود 
واستثمارات . 


وتعود الروابط والصلاتك 2 مع 
المؤسسات المحلية بالفائدة على الشركة 
متعددة الجنسيات من حيث قلة_التكلفة 
ومساندة الدولة المضيفة متمثلة فى 
السياسات المطبقة عليها متضمنة استخدام 
العمالة والموارد المحلية ٠»‏ ومن ناحية 
أخرى تقل متطلبات المساندة المحلية 
للاستثمار الأجنبى كلما اتجهت الدولة نحو 
اقتصاد السوق 
الحر » ومع انشاء المنظمة العالمية للتجارة 
بدأت معظم الدول النامية تسير فى هذا 
الاتجاه 

إن الإجراءات السائدة_والمتيعة فى 
الدول المضيفة يمكن أن تلعب دور عظيماً 


وتنمية العمالة فتقوية الروابط مع الموردين 


١ الإدارة‎ 


الاستثمار الأجنبى وأثره على العمالة فى الدول النامية 


المحليين تعد وسيلة هامه لنشر 
الوسائل التكنولوجية الحديثة وتنمية 
الكفاءات وبالتالى مساعدة هذه المؤسسات 
على النهوض والوصول إلى أسواق 
التصدير , بالإضافة إلى أن الشركات متعددة 
الجنسيات تساهم فى تشجيع استثمارات 
الموردين الأجانب المتصلة بهم فى البلاد 
الأخرى مع هؤلاء المحليين 


وتستفيد المؤسسات المحلية التى 
تتنافس مع الشركات متعددة الجنسيات من 
مزايا وعيوب هذا الوضع ٠‏ ومن بين هذه 
المزايا » أن المؤسسات المحلية تزيد من 
فعاليتها وكفاءتها لتواجه التنافس مع 
الشركات الأجنبية الكبيرة » كما تعمل على 
استخدام الأساليب الإدارية والتكنولوجية 
الحديثة. 


وفى المقابل يمكن أن تؤدى هذه 
المنافسة إلى تأثير سلبى على المؤسسات 
المحلية فينتهى بها الأمر إلى التصفية . 

لذا » فإن الآثار غير المباشرة على 
العمالة تتعلق بقدرة المؤسسات المحلية على 
المنافسة . 


وفى حالة المؤسسات المحلية القادرة 
على التنافس ٠‏ تزيد من قدرتها الإنتاجية 
والتصديرية ويؤدى ذلك بالتالى إلى انشاء 
وظائف جديدة وزيادة فرص العمل : 

كما يؤدى نجاح الشركات الأجنبية إلى 
عنصر جذب لمزيد من المستثمرين الأجانب 
مما يكون له أكبر الأثر على زيادة العمالة . 
وتلاحظ أن وجود الشركات متعددة الجنسيات 
لها تأثيرات واضحة فى مجالات كثيرة داخل 
البلد المضيفة » مثل العلوم والتكنولوجيا » 


٠١١ الإدارة‎ 


والتعليم والتدريب ٠‏ وتطوير التجارة » 
وإعداد السياسات الاقتصادية . 


وقد تكون هذه الآثار ايجابية إذا ما 
أدت إلى تنشيط الجهود المحلية وتدعيم 
الأساليب التكنولوجية وعملت على تحسين 
معايير الجودة وتقوية الروابط والعلاقة بين 
المصنع والمنشآت البحثية وتطوير وتنمية 
أساليب التعليم والتدريب ومضاعفة الجهود 
المبذولة فى مجال التصدير . 

وقد أثبتت نظم الإقتصاد الصناعى 
الحديثة» فى كل من سنغافورة وماليزيا أن 
مثل هذه النتائج تحدث فى الواقع وتم 
تشجيعها من الحكومات تن ققد بها 
وأرادت أن تستفيد منها بصورة ايجابية 

يتبين من هذا التحليل أن آثار 


الاستثمار الأجنبى المباشر على العمالة 
عملية متداخلة وأن السياسات المتبعة يمكن 


أن تلعب دور هاما وأساسيا فى تنمية 
العمالة . 
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م6 طاعءع 303 11011 لة لتمتكتاه1' 01 للباعهة 1 
تاذو اتسنا مداع 


(بحث محكم) 


دنعل ممم[ 

س1 هه عتلهعا ممكتعسهم اعمج عط عمتتمستسمل 15 محكتيسم1 عتاأوعدره<1 
عطا صذ نواعةاسعتاتدم علهه5 1021 ده 4عمتصدوده عنة 5متطا أكتعتاما 13/6 01 ناه 
بط لعمتمعاعممفطه ذذ سدتنه) عتادعدو10 .كعتطصيامء دعاوعت لعم ماع عل أوممر 
عمتلتهيعمم عط عمتعلتقدمء أعننهنا لقدم معنم ممطا عدم را تلتطماد 
( 1994 رلله؟1 ) دععممامصساءم لعاعتلعءممنا لمم ممعم 

وماك مه سعاع مدع علادعصمل نط لعغزوذ؟ ولمتهمد عه ممت همتادعل لس 
م16 ووعمهة اتاعوطة علعطا وتتقط للناة علعملا بجعآ< لمهة كعد ممصم ععلئا 
.متك ألهمم اهعنصا 

تمسح هذ بواتجتاعة ممكسه) ءطتعوعل 16 معدن 5تهة207/20 عمج كمكرء؟ يمدالا 
501 ,تلت كنا0) 1152 ,تاذ كنا0) كتف ,28201005128 ,لتاكأكنام ع3 35 لأعتاة 31635 
010 ]10163 ,متكأتتام1 اععمع ,513 أكتا0] 600 رلاكأتنا10 عااللفصرع )21 رمدكاعتاما 
عه تم ووستمدعمم أمعرقتل عحقط قمعا 2ه دوتاعتة؟ عدفط1 .وتعطاه ممه 
(20019 يله غأه متتعطه]) تعطاممة 16 جاصنامه 

اعكقه معط علتووممتهء عط ما لعنماء ولد كذ سدسم لمسكا 
5 63516تامت رقع38 علللتم عطا طذ طعتامطاله ملتموعم دعل للاعة 
تاك كع اكه 512 معلل1ط101 عتعطمومسة كتامععمدل 3 35 لعمعلأقدمء 
واعاء27 زط لعمامعدء 5 ع10وجتأصنام ,تصتضمعءه طتمععاعمته_-لتصد عط مسمظ 
مذ ععمقطء توعع م وتطمعه لأعتامعبها غ1 .مم تكهمتادعل ستكتساما 2 كه 
,1202/5 .(1997 بصمة2 ) أعنحه 2ه عومسم ممه كدمتكةكتامط كواء :هه عطا 
عاعقط سبع عط نإ لعجتمعأعقتقطء لمعع مسعلمحه 2 لعمهةلتكممه كذ عوصفطء كتطا 
ده امعتصوطس طلتد اعد ءودقة صما تتلادم سدم إ2ن5ة عتتطقم #عطامم م1 
( 1990 رتعترءغ38 ) 
503 الك 1 ودايديكك مكلو 5ه لعمقعل كذ تسكتسه 1‏ لسكا : 
همة ذ5مع13ل؟ لهة 5106جتكمتامء سعمه ركدمغهه10 لمأمدمه لمة لمقلمذ عسمتلساعطذ 
(1995 ,لهده8 دنه طكتاود8) “مدهم! القصسه 

1201 ه 5د 5وععة لكوتم ص ومتكوععة2 امه تسوتعته ,5هه0ه هل 
أمسم 2ه كدماتمقء2 .ومقدعمم لصة مسكتعناهة تمسح مقطا مع عندتمممرممة 
أقدوتاءمة لمة بمعوساءط وععمع تل أفسطلنه“ ذ5دعميد 16 لمعا موععة 
02 قتع أعسععدم عسأجتة عط رمعتصدمه لصة كممتوء؟ رمتطات؟ 5امعسععتداوع 


“كييك 


٠١ الإدارة‎ 


يله أء كءوم) ”عامممع ما لعلمعقة مقط ومعتمعلده أقدمتتممدرصتاة طعتطه 
(20016 

مصعم عم عط 10 عل لعطوتيده2 ممكتسسه لمعن تفع مساظ ملمتعمعع صل 
5 065[ متهم عتعط 2ع1 مطبج كصمقهتعمعع #ععصنامز عطا عدمصسة عمتلتةوعمم 
عمل العامة صذ ممعم 2ه عاعها متط” .كدمتومع1ممم غمععقتل ما ستعممظ 
عاطهمته كته 02 ممساود واأممعلة مد ع6 10 مموتنه؟ لوصح 10 تدر عطا 
( 2000 ,21 غء ءطتنا1 ) غمعصمماءوعل 

صوءممعد1 عمتلدء! غممترهمصا 2056 عط له عده لمعل أكدمه كذ آنآ ع1 
01آ عط ,2000 عنوعز النا منا مص 1995 هآ .سواعداه) لقممكمممعامذ 10 دعتمطسصامه 
ومتتهملاوعل سمعمصسيظ عط عصمصة عند طسبم لععلمة 25 صمتكمستادعل 
لتم اوعنم دمتاائمس 25.209 نط لعتممستاوة عععه 2000 عوعبر مذ فلقكتسة 
(2002 اععه]/! ,تواتتمطتدة دده طكناتم8) دمتللئدس 1153 19.464 

عطا ده لعندءه1 رعاممعم ممتاائد 2.8 عصدهد 2ه جطسياهه للقصة ح ذأ 1772165 
ان عدمالة بطعتطبت «مططونعم معدا 2 16 فرعم عممسسظ 02 عهلهء متعاوع؟ 
لمعغنصتآ عط 2ه غتدم لعصدم؟ ,لصدلامء5 لمة اصداعة ممعطرمكة ,لسداعمظ 
6 

معدم لوسم لمة ممتامءءموم ععقام 02 كعتميطة صرم5 هلوط 
لقمومتاقمعامز عط مضه رمالبوعة ودلتامط علتقدءة رسكتسه) مقطنت كمعمرمماء عل 
02 عادوه عطا صذ تحدم تإللمءقتت عدترلهمة 16 لمكن ععة 1172165 م1 تمكعناما 
(1999 ,له غه .2 بصع019) مسمتجة 'وتعطصقءم-عرمه عا 

عط ,إمتمدمءةء طواء/11 عطا مذ عام غوممع 2 5تإهام طركتتته1 
01 غمعصرمهاع عل عط طاتر لعنمعودقة ذذ وعلة117آ مذ تسم 2ه امعسرمماعوع0 
معلعة عناوطة كأصعدع تع تسمكعيام) هد0ه10 .11.15 عط هذ علرمرواعم هلتق عطا 
بل أة هدوءه1) بللقتصعة دمئلائم 2 بآ عمتتهتعمعع 0102 دعلهة]1 04 امعمموم 
صقط دعلهة77] 2ه بإدتمممءة عط 6 عتمجم لعمعل تممه كذ مهقامععرعم كتط1' .( 2002 
بهه20016 ص[ .لسداعمظ جه مصقاع]1 ستعطته1! ,لصدلامء5 4ه غهطا ما وعمل )زر 
عله) إمممعءةء طواء1]7 عط م نيدل 2 صمتلاتد 5 رآ ععنزه وعباطتطدمه ستمتسه1 
: (2001-2002 ,لتهه8 أمتسساه1 

01 العم ةصنم غمقاتوصصة أدممم عط غدعدع رع كدماذكة؟ .10.1 عتاوعدوططا 
أمقاءومتصا ذم عط غمعدعممءم وبيهلئا 810‏ .كعلة117 158 لصفصسعل مسكتسما 
ععدواعا قمة علزتقدءة علساعمة طعتطج(6590) د5عله117 صذّ سكتسه) 102 عومصمعبام 
الاناياتك 

عته وعتتاوآء؟ مه دلصعتة عمتتد؟ لصة صسككضاه) 5وعمتقتاط رجعلمع18001 
01 ممقمعدة علهعم عط .كعله]1 صذ ومتلتةوععم أعكهعا 02 5عمنزا «مسصصم #عطامصة 
0 عمتأساوءء32 أتناوتتة لصة لإلنال رعصتاة مذ لعتعلتقدمه 5 د5عله7]آ مذ ممكتكته 
مده غقمسده71 د5علة/1]) (3790) 5متعا مسكتعتهة للج 2ه لعتطا عه صقط عتمم 
(1999 


5607 عط 01 وعتتتاعء 0 

0 500037 عققه 2 35 و916]آ ص لمكتساه) عمكدسطدته غ2 قدصته تولبطة عط 
مسة عمدممعقتل طعنامعطا لعاعتطعة ه56 8111 كنط1' .ك0.1] عط مذ سكتسسه) تدعص 
ج02 1امط هه قص 702065200 ر5ع0ت 1 ,أعتنهه 0 عدممكتام متهمم عطا عم تجلهمة 


الإدارة 00 


دع تكلاعة ,فعلة17 10 منوساما علامعصمل لمة كمعدعتده طامط 06 #«متتقطءط 
دمتاع دتتدد 2ه كأعنعا همه موعتة لوعتص ص عاطفائه9ة دعتقتلاعه امه لععتاعمم 
124 لصة 0ءدممعةتل 2155 عنة 


1150001087 

ذه عاأصصدة صتملمةم 2 طلتم لعأعسطممف عنعم؟ وبوعاتعاما عمظ ما عمو8 
ع7 5ع تتقتدم ]دعبا 0 ,سمنتوت عنامعمصرمل قمة لهممتكقصمعمة طامط 
معمتماطه عع مسؤء 830 طاعتط بج 02 لعباطتاكتل 
دوزوكسء 1215 لمه كالسدوع 1 


0211 عو4 
عطا صذ مومطة تراعمعاء ممع كتمعلمومدع 02 دعتترموعنهء ععة ع1 
عاطها وسته!101 
عم 01 ومناه02 ععث ( 1 ) عاطة1 
|9 كاسع لسوموء: 4ه .ملا وعتوعء )0 ععذ ٍ 
1213 109 كتقةء:ز 25 علطتا 10 6855[ 16 
2210 210 ققةعز 35 67لهتا 16 6815[ 25 
20.6 330 5 45 1ع0صنا 10 6815 35 
5 520 مدع 55 1علهنا 10 كتهء ل[ 45 
10,6 591 036 300 16915 55 
| 100 530 101 


5 طتععتتجاء0 16ع/7” (39,7690) 5غمعلهمموة؟ 02 'رأنمزهه عط تقطا لعلساعمهه 5ه 11 

مه 6355( 25 01 03168017 286 عط بوط هءبوملاه كوه كنط1 ,010 كتوعز 45 علصا لسة تمعز 

لم1 01165ععلة0 تقد عا .25.30 04 عمقتمعءعم 2 طتته 010 دعدعز 35 تعمضتا 

عط طامط +15 1196 تزلتدعه لمة متامعع كنوع 25 ععلهنا ققة كتقعبز 16 252 13.1390 نزط 
1 ععناه قصة 010 دعدعتز 55 ععلمنا كته كنقعز 0145 د5عترمع6 031 


سو *واسع دودو ]1 


لايك »انه لحت عط عه ده اتلهممتهم عط) 0ع2سقتصتسية زواع (2) عاطة 1 
معنت 0 01 وعتنسسه©) 'وغسعلسوموع8 (2) عاطه1' 


| كس لسومعع ,و .210 | دعا تمسو ه21 'ماسمعلسومي18 
20017 53600 
ينانا 
0|063 200 رمز موعدرء:01 
| 100 530 د10 


1001 ملس طكناتد8 نمطا لع تعنص (2) عآطها هذ 10312 
طاعتطى 32.5390 تزلده عه 71511015 هده 0115 علخط]؟ 67.4790 
نمع مول 6نه7 ممعقة توعد 10 كدمأزمز؟ أومص قط اعام6 1611 
مط 10 22625 أمعتة عوعطا 02 واتمسندهم عط ما عنال كأكاهتاما 
عع تأعطا 0مءم5 م سعط لع نهعم اعتط معتاك متقدط 
04طءو ططاع 6ه عط ص 


الإدارة 1 


7105 طاساتر1 
م 5املتم, (1010) عاكعصهل 2ه متعتره 06 ممنوء عط 2ه دمقه كسالا حسظ 
(3) عاطم مذ تواتهعء مبامطة 85 وعلة17 


0 15مغأكذ7؟ 019]) عناوعسدو 5ه سنوتد0 04 سمنوعظ (3) عاطد1 


لكا لكيه 
00 كأمعلمهموع: 02 .710 | صنعتءه 2ه ممنوع1 
700 420 أ فستاعم8 
114 40 مم5 
14.29 50 177 
2157 20 لصماعء]آ1 
100 500 1011 


كمععتاكه طدتاعمط غهطا عاطم ع2507 عط حدم لعنوتاسطلاً كه 16 

كمععتاك طواء/لا ترط 4ع بدهلا (75) طنتم ععمتمءءعم أدعطوتط عط لعأمعدعممعم 

00 بجنء؟ 2 طلتب طمتآ عطا بإللهصة همه (7.1496) طذتتامء5 ,(14.2996) 
(3.57) ععمأمعءعمعم 


10 ددع ود 09) 01 21115 ه1210 سندلا 
مد بواعدعاك لعتهعاكدلاذ عع ورمنتست؟ ممعدمعءه عط 2ه 5ع نا تاهدمتقهم عط1 
5 هط 012 ملوتنه 04 وعتتاصتامه متهمط. عط اع تدعتلمصذ غقطا (4) عاطها 

11511015 10 65 


5 همع 01/5 01 ملع 01 01 5ه 1أسنا00) صند81 (4) 16طه1' 


م94 ع1 1 .210 منع0 02 جنسدو0 

25.9 

22152 

220 لهاع طاء ل 

118 21 ع1 

04 2 نام ه05 مل لصم 5 

127 4 148 

1.11 3 متومة 
| 1.48 4 ع0 

10181 200 100 


عطا ده عقن 015غ1كا/ا أمتدم 06 55.1990 غقطا 0ع0تتاعدمه 15 16 

متقدم عط 0ع2عء10كقدمه 725 وعتعدسخة 05 65 غ52 لعاتمن] غهطا لمتدعتلصا طعنطر 

تقححرء) عطا نز 10110760 كمععة لمعتحد طفاء7]؟ عط 6غ أععاتهمم عمتلهعممع 

0 3.796 أقلتط؟ 7.7896 0عاصءدعامعء1 ععصوم1 ,28.5290 عستامعدعممء؟ أععاتهمر 

01 قعتطصناهء عاأهمزة ععطاه للخ ركلمداءعغطاء]8 عطا سمط ععمت؟ متمعلموموه: عطا 
06 مقطا ووع1 +10 0ع أصبامععة متعتده 


١. الإدارة‎ 


ملاعل سس 0 
عط أعلنط؟؟ كعلقصع] عع 5790 غهطا 7672160 كاآناوع؟ دعغباطتطلة تمصع 
215 عنء/ (43) عع ةأمععءم عمتستهماء1 


5037 01 تاأعدع.آ1 
عاطها عطا مذ لعتهذكعطلا عمءى 5ملتمة؟ لدمم 2ه تيقاد 2ه طاأودءا ع1 
ونانانا 
مضه طكمتكتمظ و0 جهاد 01 طأئلع.ا عودنر حذ (5) عآطد 1 


1715 10 110125و؟ ووء و0172 


طوقم8 أعاساطتملمة سمكوسادآ1 
125 اع 09 عم0ن 
320 5 2-4 ا 
40 5ه 5-7 
5 اه 3 سقط 3/06 | 
500 101 


كاذو لوعتم غقطة لعكمنوممنم (5) عاطم ددمت لماعل كالنوعك 

<ه قدء007625 عسمترعلأقدمء «متمسناوعل عط مد تجهاد 02 طاهمعا ختمطة لعستقدمء 

.ذترقل 4 مأ عده حدهظ 4عتزهاد متمعفموموعء 02 تراتدهزهم 16 .درمغتمت؟ طمتاتظ 

م19 صقطا و16 تزلده عا معمعرمعم عاعء 2 مقطا عتممم لع :زهاة مطاد طاحتاتيظ 

عتمم لعتزماة ععوعم كرماتكت؟ مدءعكت 08 غقطا لعومطة عووطة علطم عط علتطر 
لضعم طماء117 عطا هذ عاعء:7 2 مقطا 


100 تتتروءع 4 01 وعم 17 
ععع عب وعله]1آ مذ كأدنده عط 0غ عاطقلته29 605ه00«ستسمععة 01 5عم 13 
عاطه) عمتجملاه؟ عطا مذ لعتد امسلل بواتدعاء 


له 01) عناوعسدو2 :زط لعق ه005 مستسروععة: (6) علطه 1 
وعله1١‏ 0غ دمازوا؟ قوع 5ر01 


10 ]| 1 م86 | د66 هلمستسرمععة 1ه 16 | 
“اللا / 51 
16ظ1 52 232 13 © 860) ودعكتامط أوع0) 
1 مقعلوع8 
4] 83 11 | 51 10 
16 4 | 3.93 22 وإعاومط طاتهلا. 
010 10 | 6.07 34 دع الومسة0 | 
185 | 5 5 | 126 ة ممه 
1532] 50 7 | 146 عمط مأعلقطك لقصة 65ع 0038 | 


| 10.37 28 0 | 168 ممسمط عنتقهاء لمة دلمعتم 
1 | 270 | 100 | 560 101 2 


7١” الإدارة‎ ١ 


كأصعلهوموع؟ طمقت8 عط عمتتلعموع (6) عأطها مذ لعنقلتاطها هنورا 
خصة كلمعتة عتعطا غه عسمتوهاد لعمعاعمم سعط 2ه نزاتده زهد عط غقطا 4ع1لمعرع 
عذومطء مطبج م9 26.07 تزط 0عو10[1 30 2ه ععمتمععءهوم ج طلم معصسمط دعاتتداءر 
05 22.596 ز6 معومطك عنعن ومدجدمة© .لعغتط كأعلقك لمة 5ع28ا0ء ص نههاة 10 
صو لععمهم مه8ة0مسمروععة 2ه كمعمي ععطاه عط أكلتطت كتمعلموموعء عطا 
طاتت ام عستقه كأعامط , ودماتمت؟ مدعددء097 عط عصتسرععمه0) .2.329 10 9.1190 
لصة 19.2690 (06©8 دعكتامطادعيع نزط 10110564 ,30.74 01 عع2معميعم 2 
0 وعم مم01 .18.5296 لعتمعدعموعءم لعقتط كاعلقطء كمه كععملامء 
طندهت) 90 15.56 صزمظ لععصهد ودماتمة؟ موعدء ىه نز معؤمطء ممتقتد00«تسرمععة 
(كقمهكدتدء) م9 1.85 10 (وأعأومط 
04 مكسة 1" 01 1100 
عط بلتامعل1 ما لعاقة عن مأصعلهمموع؟ ردم غدل70سسرمععة ما متملتسزة 

ده مستاععل لوعبم عطا طعوع؟ م1 لم05 تممكصهنا 02 علمطط 


ا 35ع12نا0ك 101 150 076 ر[كتطة 1 01 صحرده1 (7) علطهة1' 
5ك لقندد1 طواء؟'11 0غ سدمكزول7؟ قدعو:09) لته امكترظ 


لد تتعطا نإ أعتكهما مغ لعتعاعمم موععة اداء1 كمتاتمة؟ كأمعساها طمكفمظ 
لتقت غطا 25 قتاط عطا لعكنا 18.409 ,(39.2896) كلته؟ نط 4ع101107 (4090) دده 
52011 015 82006 أقدءة1 عط عع ككده عقت , مه120تممكمهط 02 22006 
(6090) 315ة؟ عطا 710ع1ع:1م 07615635 ,لإتقطادمء عط م0 .(2.3290) نإ بتعومطنت 
5 عا أه عده 35 005106260 145 ستمنترظ مذ بجه7][أة؟ غهطا غ50 عط م1 عبدل 
أقلئط/11 .ت#جتعمعهة لبكقدوءط عطا 10 عدتكل 1510:5؟ مدعورعءته0 10 كدمتاع دماج 014 
كتتةه لعققط مكنا 15.5590 :0813 لقة قناط عطا اع:17ع1ع]م 24.459 
[129' 10 واتمسعموسط 
'واأقمعممخم تتتعطا مط لعع1قة عنرء7 كلمعء000مدع مدعدء01 لصة طاكتاتيظ 

(8) عأطها ص مجامطة عنعن كالباوع؟ عط رقصم م هصمناوعل لدعم 10 انهه 0غ 


[127 10 واتوسعمروعط (8) ع1طة1' 
| ققع5يع0 | م9 طكتغ م8 عطق4 
122170 159 26 15 36 261 متنا عم0 _- 
0150| 71 22.14 0 إتهعنز ]هم وصنا 2-4 
ِ- - 68 23265 ندع[ :61م 12016 لضة 5 
100 20 100 5600 1021 


الإدارة م1 


كأكتتاه؟ طكناتر8 غهطا لع#تمطة (8) عألطها حمه5 لعندعتلمذ كتاتوعك 
ومتة 8297 لفط (65.1890)رطقتط بجع 525 كفععة تمعد 16 [عكدعا 16 واتممعمممط 
6 قوز ممم ذوتا 2-4 صم لفط 32.1490 نزط 1011064 بوللقتهصمة ععنده لصة 
.1635( 67م وتنا عمه تزلده مقط 2.6896 عم مامععهعم معلستقسء1 

عده قط (73.7090) تجتده زهمم عطا , كتملتكة؟ كمعدمعه عطا عمتلمموع1 
4 16 2 صذ لعنةمتعتاتدم (26.30) عمممءونعم «#علستفقميعم عطا أقلتط؟ عدعتز جعم متنا 
توعز 2 ومتنا 
قعتنخ لقنتدخك1 سز لعع 2:20 دعا أكتاعهى 

مذ لعاععلاع: 5ز عل1زوتجطمنام 5'ممنوء؟ عط 2ه كتتدءط عتصعءة لعتمد؟ ع1 
ده تقموزوء0 ومدءفلمةا (تتوءط لمتتطهط عمتلصدائاتنه 042 كوععة تدعص عط 
مكتعتاه) لوعند 10 'واتصبطروممه عاطهمع0 تكدمه عمنل1011م 

2ه ععصمم 7106 2 طعدمعطا لع تزهزمء كذ علأووتميمه طواء؟ عط 
لمة عمنطكة 35 طعنة كاتتوسام قثا 'جطصمء لهمه6ئله دده 5ع تاتكلاعة 
بعمنتلت ودتمط عه عمتللة؟ كه طعناة غمعمزمزص عكتدقدم عتممط ,وسمتاممطد 
.عمتلة عمط عه تامع 25 طعناة مسمتتدعرعع" 001ل0غته 

وعتلأكتاعة لمة مماعومة 02 دعم متهم غطا عنعم جزماءط لعاماآ 


ومتها تمس بيهل تامط دده مععلة رع لمن 
*ومنت جد0ن1ه] دده مععتماتعلس]ا وعقتكقع4 (9) علطه 1 
594 لخلك نال لحكذا ع4 
667 215 | عمنطوة1 
6024 201 عمنتتصستتزة 00ل0ه1 
5153 2307 صنل 11056 
123 513 /تتلتة ععتطهقم لصة 11610 
| ممتطعغهة اعمط 
0 09ث1 615 كدو ناع ةمه مكنا للزلا 
21683 703 | #مسنطلها 
1526 630 ومنان8 
057 28 5ك الى 
028 9 »01 


100 1 0 | 101 | 
ععتمك عده سقط عمد 2ه وكتلأطتوووط 
10 اسسمء عطا ص للدم ما لع مقعم مقععة تسم طواء؟]1 0غ ورم غتكل 
عاكتلام باأكتاعة “تقاسجمم أقمصر عط لعمعلتكصمء كذ عمكللة؟ هه ,(21.8396) 
طغوط قصة ومسوع ععة لله ترط لع رورس كذ )1 ,إدلتامط دو علتوتجفسرمء عط مذ 
(19.569) عستائط برط 1011090 وعدعة 

لهام ع 2ه 19.0996 نزط سملمسيعلسهن وعم كدممعو ماج وكتل 0ازللا 
ععدء؟ وستطعنوم معط فص تإلنطد عسعهمه هسه لاء5 غملتطم سممغكاسممم 
جاده لعنأمعوعترمعم ومتلتر عمع1]0 .ادع لسوموة؟ عط 02 90 15.93 نط سمعومطء 
و5 لععنعهم كو طعتطر دعاتطجماعة وستطكظ «بممقصذ تروط 10110560 9.5390 
زط 0ععناعةم 25 عمتسستووع “ومل0س1 .صمدلسممم لذأم عط) 01 6.6796 
جلمه عوط لععءمعممم علوم معاتجاعة الخ .كاصء0دممء؟ عطا آه 6.2490 
ااا 2س -شكهبمييايييإب-_-إ -ش تمه 


٠١7 الإدارة‎ 


(«عطاه) سعاز عط عومط 0.2890 تولده غأكلتطم سمكهلسممم عط ,ه 0.8790 
عن معط ,توإلند عط 2ه دم جلسممم عط عدمسة غهطا لعقتمدوله طعتطم 
وعاعهم عشصغط) ركمعلجمع ركستءكتاصد عسفتكت اعسعاءمم مطىر وعطاه 
مده عمتقلئط متمتصدمطم سه مادم جنسسم روعتعلادع مسد وءسسامط عترمائتط 
اده 037 تجعى عاءعي م غسدى امم لتك جمكتامط ده كأمتاءي 81056 .عمناءيق 
لسه وعاتجناء2 «تعطاه 2ه ععسهم 2 سه علأووطسمى علتاعه اد عرمقعمعطا 
ماكتاءي أمعسوء5 11056 ,ومسوعع عو2 كلد «ه؟ لعمعلله عمع؟ كسماع همالع 
عرماة 0 معط ععصدمة ‏ طغتمر ممنقفلمسسوععه جوللمعتط ء فتاءي لعءسمعقعمم 

(1999 رلسده8 أمسه1 وعلد1) وعاء وعلط تدمع مسد 


قنخ لقعد1 غد لعن ]1ه مععامعك 01 انلقن 0 

طاتر ممتاع د عقوو 2ه اء12 تغط عنوم 0غ لعلف عنرعم وأدعلسممقعخ1 
05 سمتاء15ئ در ؤه كاع1 0ع10ومعم ماعط علطها عط .كاسعصعاء غصعع هنل 
قمع2ة لقم طكاء']] صذ لع ]011 وعء كرمعو 


لم1 أوعشمسف4 سمناء 520512 01 كاءجع.1 (10) عاطهة1' 
52110015 
لكات | 


000 
156 ]18.79( 72 | 8 


04 والتلاف 

260100 
100 05 وانلهه 0 08 
2]6012ظ2 714 ووعءستتلسوعك ؟ه واعوعآ 
205 720 لسة دمت 2ه عمتاده8 
100 0 0 0 ظ2ظ22 
1.5 508 كع آنه عتاطسط 
5.6 42 05 162 كته 0316) 
759 63 وممطم 
2.53 21 أتتومرفمسةتة عتاطسط 
ٍ 0 [إوهءضوطمءلء1 

 ]|02‏ 631 2م51 
2.31 250 و0172 0546م اسه ماسدظ 
568 100 (21ع10 1ه بإن[مازم؟عه1 
لخااكا انتما 
أكعتاونط عطا أهطا لعتكتسئزه واسدعك (10) عاطها صذ لعتملسطها منو12 
05 5اء149 روجاالواتمكمط *واسعللوعم لوعو! 10 عل عترعر واععع1 سمتاعد ادنوه 
05 8090 أهط) 0ع7زمطة كالتاوع؟ ربع ومء ه111 .دمت 2ه عسمتاموط ر,ووعستلمدعكء 
01160 1000 05 بجاتلمسنو عط طاتم 52760مدو عتره7 سمأكتملسممم عط 
أهقامصرسذ سه 5ه عطغط) أقط) لع )فعتلمة طعتطم موععمة لوعت طواء1 
05 غ01" عط روسمسمعء لمعم سمتعميعة لسد سعسنه) مععجا(اعءط عوععادتا 
أفتنام لنلووعععنسة لسهة عأقتتممتممة سه عط 0) رسكسسه) ع4 عصنمتسك 
عستلساعمذ 15000 60ؤممم زللوعم! عمناملسسناة 25 طعيد امم غسعسردماءمع06 


الإدارة ١.ى‏ 


رده5 1162062 0س2001 ,له غء عمره3) 2000 عتسديده لعمتلقلسماد سمدم 
(2000 

لة وستموته مد 76.0290 تإط امعلاععي كه لعأفسناق قور عوقموام 
(2000 ,لد 4ء صسماعاممة) 6 عستلرمععد للسوء فأصلدم سما عسمصمكدة 
ممهعو! سعطع 2 غه علتسة رعط) ععمه كسدمكتكت؟ زه «امتكقطعط عط ععمعس كد 
عمسف 05 أنه اسه وعغسوم «ملمعتاضدم عسملة سعط عصناءءمتل سه 
عجو عط أمم عطعتمر تغط طعتطم مقععة 10 سرع عمستعسلوعاسة لسة كممععة 
.ععسع تمع «ماأوت عط مستأمدءرعصاأ رقصطا ,1ه 


ل ازول أومط 
؟وماءط عأطه عط صذ علد مسال برتدعك 5ه ممتفمسلدى )زول غقوم عط1" 


*192112103 غزوذ؟؟ )205 (11) عاطه1' 


9 | قأسعلسمووع8 ]و .م8 عانتطاما4 
21.52 192 "جتعسعءة امكتسوعظ 
22.46 815 لع اتومكسه لمكتاسوء18 

لكك سام 
206 717 عسناادومء 0عاتومفسه لنكتنسوءظ 
9 | 2613 عمهء5لطه! 19110 
87ظ1 612 عسنللة7 لصه وستلتط 0000 
هوس مدعل 
100 2029 102 ا 


ععتمطء عدده سقط عنتممم ,0 بجاتلتطتووه ٠‏ 
طعتطم (011) عاطة) م لعاستمممتم مه سمفعسلوت غتوت؟ أومط 
أوعطوتط عط كهم علتوجفسيىء لعلتومكمه لكقسوءط أقط) لعامعتلمز 
لك لين لكفسوعط ترط لعررملاه؟1 (22.4696) ععله117 01 سمنعوماعة 
عمرهء05سو1 4 .(21.8200) تتعسععءد لناكتوءط , (21.9690) عمتلاقدى 
ملام له عمتلئط ترط 060لآ0؟ 16.899 عوط سعفمط تولده كه عامطتماج 

115 سماممنوعل 


و7 غو0ط لد عط سدمازولا 
عط هذ لوطتسفعل ع6 كدمتتماعومعت المتد أدمم لصه عم ورم )لوالا 


عاطه) عدتجه1ا10 
سمناء 526512 حمسن 1 داح ا (12) عاطة1' 
1 ماس 0سوموع؟ 01 .110 عاسطسام4 
526150 501 5201 
3.50 29 00 
100 / 830 101 ا 


مكمه بولطعتط ء«ءم (96.5090) دوتاعاسمنم عط كه وأتوزهم عطل 
أعلتط7 لعاعومع سعط “ماعط معفط ومتكقط وه غأمت؟ «تعط) 0ءطتعوء0 لسة 
عمد 766 3.5090 ولده 


0ك 
الإدارة 17١‏ 


قمع سطوعءع غ1 لسه ممتكساع هسه 0 
ده أكساء ده 

امتنت ,لإستمصوءء طفآء]7] عط مذ عامم غسدءعكتموزة 2 لعنرهام سحتسسه1 
عط 04 وأسقعط [أمتتطهم عط 6غ عسل ععلد']آ صذ لعطكتسه0 سكتسه) 
عع موععة لقعمم 0غ ورماتوز؟ 11054 .عمردعكلمها سعوعع لسة علأسغسامء 
تقد عط 0غ وفعية لمسم علط 6ه اتستدهم عط مغ عسل كأكلتسه) عتاوعسول 
05 ععقنصوءءءعم أمعطعتط عط لعتسعوعممءم كمعمناك طمتاعمظ عط1 .معتاك 
'زللهسة؟ مسد طعفامء5 ,ممعماكق طكلء'؟]1 تروط 201100 ععله']١]‏ عمالكل؟ كأكسده) 
مطاككتط1 عط 

عط غقط م0عاساعسصمء مه غذ رومماتمت؟ موعومع096 عط عمععلتأفدم0 
وءسعسرخ 5ه كعنداك 0عانستآ عط) سمك8؟ عترعور ورمكزكت؟ لدسم 6ه وكتره زفس 
بأعملتقص طعدعع1 عط سه سقصصءة) عط ترط لع ووولاه؟1 

اتتمطة لعسسكصمء كأتوت؟ لوعنم أهط) 0علسلعممء 555 غذ ,والورعمء 0 
عط لص فوعومعنه عغط) عستععلتفصمء كسمم فمصلوء0 عط صذ وه)ى 2ه طاغعدعل 
035 "نا0؟ 0 عده سدم كه؟ جهأد 014 طأاومع! عمو2 ع5 عط .ورماتكا؟ طكمتاترظ 
أءنحةم) ما بجاتمسعم مم طعئط نجع ه لفط كأنتسياه) طمنم8 عط كه اومس سه 
عط 04 واتسمزقس عط علنطم (موعنم عم عمس عه درت  )5‏ وقعتية لفسك 10 
.تدع “اعم رت عسه لهط كترمالول؟ مدءعكرء 0 

عط 0) عاطقلته؟2 كممو0مسسوععة كه دعمرج علتمر متعم معط 
سه 660) وعفنامط أوعنع صده؟ لععسهم وعم عقغط) رمعلد]آ صل كاوتينه) 
ع1 .فسفكقتقء لصة وعالومسقء رقاء)ومط طغنسهز ركاءأامط ,()موكلوءعط 
لمعه ولمعك؟ )غ2 عستجماد 0عممع7عترم [لثاد كاوتسه) طكنتم8 2ه ترم زمس 
لسة كاعامط 0ع«عقعيم كأكتييناه) مهعورء096ه علتط. عصصمط وعجاواءم 
١‏ .3 5نا0ط)وعتاع 
كيستاتدذ؟ كأكتسسه) طكتاترظ رارممكموت 04 علمصس عط عستم ععده0 
5 ه0965 أقلتط؟ ودف مره “اتتغط) لعممع,عءمم وع1]21 لمستم 
لمعت طواء'؟] مذ لععمعهعم دعأ جتاع2 ممسسق غومم عط .كلتم لعسعلعميم 

.5103 عتناهه سه 2710 مسج عستلقت عوضصمط رومتلئط رومتللد عرعم قوعه 

عط تر سمتاءه1كتطهه 01 اعتع! طوتط لعدووعنديت ورمغتوك؟ ملو تعمعع سآ 
01 3م زقس عط لسه ممعرة لفسسم طذاء]1] غد 0عع]8ه وععزلحيعو 4ه وتلدمينو 
«#تغط) 0عل0عععدء طعتطم أاسعسدومزصء ستغطة كله 0عووع ممعي سعط 
"إقلتامط قط رفمصىء) [هعسعع صذط غهط) عستمءغطعتلطعتط كسملنغماءءمسد 
.0511م جد 25 معلد'؟]] سأ ععسعترعميء 


0101111115ظ12ظ2ظ 
للامطة كدهتاهقسلاوعء0 ,رسكتس0؛ لفتنا عأمسرمم مغ عله سذ ,عل جرهلا 
لإعسممم “10 عله اسه عكرع تل واسعسصسوستكس واتلمنن طعتط م علتدمميم 
لسة 5ط0ز ر3ء5سعستقتاط تمممناد 0غ عسسسعنعم لسه ععسءلمعمءء #رمالولر 
0 لطع عط صقء قتط1 ."واتسستسصيق عغطغ عط عمموعتت ومتتقاعمعط وعء لجعو 


الإدارة لل 


قعء1للع5 لصة كأعسل0مم 2ه ععمة؟ عط وستددعدد2 لسة ومتمتسعي طوسعط 
.لع موكء049 عط سعء أهط) 

عه رسع لسعمع0 «زالقنكته ععة اسمعسسمعتكس اسه تسوتيسه) كم 
5 العستسمعلكس عط 04 واتلهسن غط «علتفقصمء للسمطد غمعسمماءه06 
عط للتر امعصسمماءه0 لقده20056 رودءاعط امع عم ععسسووعم سكتسسه) 
سقتاةرممسذ لسج ععصقط عط 0 اندم 25 دلسفصعل عه أععصر 0 وروووعععم 
قاع زم امعسمماء7ه0 كاعم كط .ع0تسوفسدى وستكتا 10 جروووعععم 
0 لمعه اسه جاتلمسن ومتجتمقطمصس ترط وتلتطوستفاسسد لنووءم للسمطة 
0ع الأ عتطا ,لإلكسعسوعمده) ماسمعسمستجمء عط مه أعقصرصذ عط «علتكسمء 
رقع "ناووع 22206 سقجدم لسة لفسسغهم طامط وثصولوعم عط) عتجرعوعمم 10 
تامسن "مسعماتق عط عمتهم لسع ععسعتعيت سكتعهه) تسم عط ععمقطد 
.عكنا 1ه 

0 لاععم عط «تعلتكسوء للنامطد عدم همساععءل لدعدم عساعطريد31 
بع 06 أملمم عكأهاتاسفسن صدم5 بردبجة كأمقطصصسء غط) ععمصفطء 
0) ماععد طعتط؟ صدده؟ عجتعاتلفدن 2 0) (ءطسسم *ورمغتكت؟ عمتعتسشتهس) 
غط) أن باتعدصف عمتحجضف عط معلتفصى لمد كأك,عمعط لوعه! عتتصستامه 
“وتوا ستفاستمس صق كسمامساوع0 ريه كنطا سكا .لعغتول؟ سمتكمستاوعل 
.ا تمممناد لدعو! متماء لصة دفععنة تمعد ع«تعط لتهسعء ده , ممتاعد كاده 
لعووء200 ءط 0) لمعه ععمعتعمت وفلتامط عط ؤه كاسمعصعاء 02 عطسسم 
عتاطام 05 تأعومقة بوسملمتيل نه عستادء 2ه مص صذ برلعجلتعممهم 
.عستمممطة مسة "تمتركسم 

مس غقام للسمطة كسم همستاععل روءةاتجناء2 لعمممعومسممىم وستلمدوع18 
لسة كأزول؟ أوعمءم ع1 ورواتوة؟ 0ع1منادد كه ععسعماءومسة عط سم مومعل تكس 
بجعم 02 ععمواسومصة عط «علتقسف وقله للسمطة ترعط]' ,كمم لسع سسمععم 
موتاقسناوء0 سوس عمامسممم سد ممامءتاممة كاذ لمد ترومامسطء») 
_ ل ا ل 
مسكتمعطععصر عمتاموط هم سه “تععمعه اكد 

صق أمرع18 روعلة11 05 ععمءسعمي لاأووعععسى عط مس5 عمتعمعظ 
دز لعغتمامىء عط سف طعتطر ققعنة تإسقجه مذ سكسيه 6ه مر كت برأدرصة 
مدعل 3ألمفولم - منتد© قه طعدد ققعة سد سكتينه) لضتيك ومتامسممم 
عرع]له بإلوعساة عه عمعط) 01 عتددهك .فسسدممد81 11 لسة متطلدك 1ظظ ,020 
حلب لأسوطة سوككولمسصسوععج 05 وعمس عستاءها غسط ععتائلتكة؟ ومتعاق 
ترط وستاء كه عومط) "زامقانعمعهم 5دمنتوت؟ أطوتسعءه عرلعععم 10 امور 
ودقء تدده معطا 

رىاءع[ز؟) عتاطنام كه طعسد معتل دسمعه؟ علتووعم للتامطة أمروظ 
01 عم غقط 20١‏ اعلععم ملعمو عمدى سه فعكمد رمعممطمعاء) علتاطمم 
طوتعهه1؟ 0غ سكناه 


الإدارة ,777 


وعع مع 181 
(1,2000ءطسعامء5) .1 يسوامرسموءظ لسع نآ بدمغعامم4 
عطا صذ كلانه لهسم ه]8 1ه سمس طتهمه0) لمتسمعاوط عط 
5ه عستلءعء520 ,رسسسده1 تمس 6غ سمنواع8 سآ .01 
عاتانامس] معله؟] 01 تو عنصل ,2000 طعنوءوع1 سكتجيه1 
00110 
(2002 طءحة11) (814) جكتتمطاسة أمتسه1 طمتاتيظ 
,.01آ رمسم روتتعتدهه0) سحسسه1" 
(2001) .2 مللقظ 4سة .1 ومسفتللة15 ,.5 ,معترمظ 
لفنتن1 مره4 علاعقطء؟ 2 25 تتاكتتته1 م0 635 
.© قل تقطعته لسه .١ك‏ رقعع212ز18 : سلا اسمعسدماءتء12 
لإماقصه 25 © اسه سكتيده؟ : نأقوء1 عاطوء2409 رز.كلء) 
101 رععلء0)ن0غ1 ,10ده؟ ومتمتلهة10© مه صا 
: ه18 01 2255 طعء 2 دعء2) عط (1997) .© رسسقط 
.5 رطقطة؟؟]1 : سآ لسفاوسظ لمسسخا ص عسطماة ليه عتتخداح 
عط : برو سه اأسعسمماءمء2 ستيه ,(.كلء) له اء 
٠‏ آنآ سقععتط .ل سطمل ,توتلتطهستمادسك 2ه عومعتتمقطه 
2537 
[هه125 01 غدء سدمء2 (1995) لدده8 أمتسيده1' امتاعس1 
لقنس ,ضمأونوتسصسه ‏ عزو و6سسه) ‏ ,رعئ ماع18 
لوسط1 عاطفمستوانسك ‏ ,طوأوئتسصصدهمن) أسعسسمماءمعل 
4 .م مسقطسعغاعط) يسمسسه) 
6-2 181:1 ه 165 تعوععطن) طدتاءمء5 (2000) .11 ردموسعلسع]1 
لكلنا.و».50قاامع واء دما كحوو // : وغط رعمتا ده لسملامعم 
سططءعععطء /وعء «سادء1 
: 200251011511655 2820 تدكتعسه1' (1990) تإلنال ,.81 رع م116 
05 عستلعءء220 بسمنععسمهن) مسفعه!-تقط]' عط" 
20 بده اداعمدعة لمعذعهامن50 لهسه )ص نترعنسآ1 
كمستاوء0) (2002) .2 ,عل30رط لسقر.ة لعقطءعط .اا رصدع :ه11 
حطاده؟ 181141‏ ,سملاتوومه ‏ سمأهساوء 2‏ عسوتمن عط) 
111-2.م ,.01] بمسقمسساعك 
و2216 .]ا 108423 ,.آ راعنتسقسظ8 .1 مللتعناهظ8 لسع .1 رسع 
عط سم عممتامءءمء2 (1999) .11 ,تإطاءك لسع .ن) ردهداء11 ,.1 
هسه ."1 8205 : صل وعله؟9] 01 ععسعترءم:18 عط : تجيعطمممط 
5ه ققعتة لمتعطمئء2 عغط) هذ سكتسه1 ,(.5لء) .2 ,رللمكر 
رققعتة لمتعطمتيء2 مذ سكتسسه1' 2ه وعتلساك عمهن) : عررمسسكظ1 
15-9 .مم كآ.نآ ,تسامطسحمظ8 له «عخمع) طءمروعوع8] “عطعتاطسط 


الإدارة 114 


4ه تسكسسه1 لم1 (20015) .18 رالم8 هسه بآ ركترعط805 ٠‏ 
وعستطعتاطسط لظف ربععتاعهط ما ولومعمكط : ممتاومعع]1 
5 101 

لهة تسعتعنه1 لأفعسظ (20015) .12 رللم8ظ لسه رآ رواععط805 ٠‏ 
رقستطعتاطس© لآاظفن) رععمعومط 10 كلقمتعمعط : ممووعع1 
0160 

.>1 علولا لسهة .1 ,تجتعاع1؟ ,.لا ركط )ك0 ,.كا راده1 .ل رعطتك ٠‏ 
سكتسسه1' لفتسخ1 105 امعسععهمد81 لداسمعسسمسعتحكمظ (2000) 
4 .م رمملهمطا! بلأعودةن) بسمنغوعءمعع18 لسع 

لدطه1) 01 1128 سأ دعلتأمسعال4ة سعتسه1 (1994) .© ,1ل115 ٠‏ 
,(.05»ء) ,117 رسمأعسذل1]2 لسع .ا رطغتسرك : سل عوممطن) عتامستات 
عط) سد مسعاطوع7 اسه كلمقمعاو2 : يع امس غلم سوسسه1" 
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مطتاع الأعشراميكوترث تيبل 


التنمية الإدارية 


ننه جمعيت 
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* تشجيع وتوثيق التعاون بين الجهود العربية فى 
نمية الإدارية . 


. رسم السياسات والخطط المشتركة والمتعلقة بالتنمية الإدارية للجمعيات الأعضاء‎ )١( 
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إلى تكامل الجهود وزيادة فعاليتها . . 
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(1) عقد بعض البرامج التدريبية فى مجالات الإدارة المختلقة . 

(4) تقديم المعاونة الفنية فى مجالات الاستثمارات الإدارية والبحوث للدول العربية والافريقية . 
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مذكرة من التحرير 


الحواربة 


بفيه ‏ وإك نكيف" 


ه لقصل لباك الإدارية عزا لخسترانيجية العامة © 
لامكنأن يُعَنَّ الوقث مبكرا بإلنسبة للثفكيرواليخطيط 


عندما أشرت الى التقرير التيم الموسوم 
2 أصلاح الادارة ضرورة سسبيأاسيية 58 ولكن 
كيف ؟ © الذى كتبه الاستاذ السيد أبو الثحا 
رئيس مجلسن آدارة « اراك 6 )١(‏ وذلك فى العدد 
السالف من هذه المجلة ( أكتوير ستة “الإ15ا ) 
وجهت تحية الى صاحيه وقلت ان هذا التقرير 
يجمع بين النظرة العلمية الثاقية والمعاتاة 
المصرية »؛ وانئه يحتاج الى كثير من التأمل وأنه 

يثير آمواجا من التفكير . ولم يكن ذلك غير متوقشع 
يه والاسه التقرير © لائه كما وصف نفسه بحق 
يسمى الاشياء بأسسمائها حين يتصدى للاصلاحق 


(1) نشرة المركز العريى للبحوث والادارة س غبراير 1171| 


. 


والادار 
و الساها له من ألو اشع الادارى الذى ينبغى أن 


ميدأن الادارهة © أذ دخله منذ ثلاثين عاما محاضرا 
فى أدارة الأعمال بكليات التجارة » ثم ممارسا فى 
دنها -الشركات والمؤتمرات العربية واللجان 
الحكومية » وآخيرا رئيسا للمركز العربى لليحوث 
65. وكانت تلك التحية انصافا له من جهده 


يكقير الى الأآحسن فى يومنا وق غكنا الحديدين 
3 دامت تحث على تغييره غيرة مشسبوبة ودعوة 
صادقة كهذه اللأمفره وتلك الدعوة © وتتدفع اليه 
روح جادة واصرار مقيم مما أطلت واطل علينا 
من وحى السادسس المجيد من أكتوبر . ذلك لابد 


يقفعتا .حقنبا الى الكغيير © .والاصران عليه لين 
استكش افا لواقع ادارى تأياه ؛ فذلك الواقع 
نعرفه ونشكو منه ونتبادل الروايات فى شأنه » 
ولكن عزمنا على تغييره لم يعد جائزا له أن يتأخر 
أو يتخلف . ان الجديد الذى استشرفناه منروح 
اكتوبر هو العزم والاصرار يعد أن كان عزمتابيئنا 
موزعا وأصرارنا على اصلاح أمورنا لا يصح 
لديه تجمع أو تمركز أو نفاذ مع اننا نحن أدرى 
بمأ نحن فيه وما منه تعاتى ونشكو . وليس أدل 
على ذلك من أن هذا التقرير الذى كتبة صاحبه 
فق فبرأير من هذا العام كان أغلب ما فيه صحيحا 
فى أكتوبر وبعد أكتوبر »© وريما سيظل معظمه 
صحيحا يطلب بأن يطرح للبحث عندما يظهر هذا 
العدد من المجلة فى يناير من العام الحديد 5 
والمعركة ليست عائقا ولا تعلة للتأجيل ليس فى 
الممسائل التفصيلية أو الموفض وعات الصغرة 
( التى تتألف منها مشكلات كبيرة ) » ليس فى هذه 
فحسب كما يترقق صاحب التقرير فيقف عند 
هذه الاصلاحاك الصيغيرة مؤقتا الى أن يحين أو ان 
النظر فى الاضلاحات الكبيرة طويلة المدى أو معيد 
الأثر بل فى الاعتبارات العامة الحاكمة كما يسميها 
أو فى أكثرها على الاقل . التى تتحرك اليوم؛ 
وسنتحرك غ دا فى ظلها وق مدى تآأثيراتها 
المختلفة ٠‏ فاذا لم يكن ميسورا الاقدام على 
الاصلاح الكبير منذ الآن » وفى اعتقادى أن سعضه 
مقدور عليه » فلنأخذ فى الاعداد له تفكيرا وتخطيطا 
ىق هذه الأآيام . ليست المعركة عائقا بل ريما كانت 
المعركة دافعا »6 فالتفكير والتخطيط لا ينتظران 
وأن اقتضت معض الظ روف تأحيل التئفيذ أو 
مطاولة الزمن به الى حين . 


تع ليت يت 
جهود مشستركه 


معظم ما يتضمنه هذا التقرير مستمد من 
الواقع الذى شعرشه جميعا ونرصده ونشكو منه») 
ووجوه العلاج المقترحة تأخذ قى حسمابها الامكان 
وتدخل فى نطاق القدرة المتاحة مع تصويب المشار 
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على النهج العلمى . ولكن هناك قدرا من 
الاتتراحات الششجاعة التى أوردها قد يختلف 
عليها الرأى مما يسمح بتفكير واقتراح مغايرين 
وقد احتقل المؤلف باحتمالات اختلاف الرأى 
فسجل ذلك فى صدر تقريره على نحو ما أشرت 
اليه فى العدد السابق . وأئه أما يشفع فى مثلهذا 
الاختلاف أن بعص ما هو معروض ق التقرير 
عميق الجذور فى المجتمع بعيد الآثار فى توجيهه . 
ومن أجل ذلك لابد أن تقول ان مثل هذا النظر 
لاييمكن أن يكتفى ى ششسأنه بالجهد الفردى يل 
هو يتطلب جهودا مشتركة من جماعة من القادئرين 
على 'التفكر والاكدراح ووضّع أسنس الاصلاح . 
ولا يفض ذلك من احتهاد الباحث وائما يظل فضله 
فى النداء والاقتراح ملحوظا ومذكورا . وانيا 
أردت أن اقول أن ما جاء فالتقرير رأى يسمع ء 
وأن مأ تعرض له من مسائل كبيرة ووعيدة الآثار 
تمهيدا لما تناوله من موضوعات ادارية خالصة» 
يحتاج بحثه الى مؤتمر بل مؤتمرات ومن الآن » 
وان هذه الموضوعات الاستراتيجية المتى يتألف 
منها المناخ العام الذى يجرى الاصلاح الادارى 
للحدود فى فلكه هى من صميم ما يقع عبئه على 
القيادات على اختلافمواقعها وتدرج مستويابها. 


ومن طبيعة هذا النظر وامتداده ومما يشجع 
عليه ما ورد فى بيان الحكومة الذى قدمته الى 
منجلس الشعب فى الشامن من ديسمير الاضى 
وقد جاء فيه < ( أن الحكومة تدرك آن مشساعر 
العزة التى أحسسنا بها جميعا يجب أن تنحول 
ى نفس كل فرد الى طاقة عمل وبناء ٠‏ ومن هذا 
المنطق فان الحاجة الى وضع استراتيجية قومية 
لرحلة ما بعد اكتوبر سنة 1917/9 تفدو أول 
واجباننا شعبا وحكومة حتى يسير العمل الوطنى 
كله على آساس من العلم والموضوعية » وحتى 
فقيم البناء الجديد على اسس راسخة قادرة على 
مواجهة ظروف العصر ٠‏ أن مصر مقبكلة على 
سنوات عمل نتحتم عليها فيها استثمار كل 
طاقاتها من أجل التنمية والتعمير » وازالة آثار 
العدوان اقتصاديا وسياسية ونفسيا »> ولتحقيق 
ذلك لا بديل لنا من تطبيق المنهج العلمى الكمتكامال 


1 


الذى يستهدف الحاول الجذرية للمشضكلات 
ويقداولها بفظرة كلية ساملة ») ٠‏ 


ومع ان الماحث تحفظ قى هذا الشأآن فقال ان 
مثل هذه الاستراتحية تحتابجح فى تثاولها الى محث 
وأ : وتحلي لَْ دق ق وأحاطة كاملتة 
بالظروف واللابسات قبل وضع الخطط الكفيلة 
بالأصلاح وان مجال التقريرر لا يتسع لعالجة 
الاستراتيحية فى افاضة وتكامل © ولكته قال أن 
هذأ المجال يسمح على كل حال بمرور سريع على 
آهم ميادينها » وللسياسيين والمتخصصين أن 
يحددوا أبعادها وأن يتعمقوا ظروفها.وهو تحفظ 
فى محله بالنسبة للتقرير © ولكنه لابد يدعونا أن 
ننادى مع الحكومة بأن انظرف متاح أو كالمتاح 
للتفكير والتخطيط من الآن . فالامر ينطوى على 
ضرورة وعجلة ونظر ‏ نظر على الآقل ‏ الى 
المستقبل القريب والبعرد فضوء الاحتياج والامكان 
والاعداد الركين . ومع أن الباحث تحفظ هذا 
التحفظ واكتفى بالمرور على بعض أايادين الكبيرة 
مرورأ طبقا لتصميمه لتقريره فقد تعرض لاركان 
هامة وأساسية فى المناء الاجتماعى لا يملك 
الكارىء المنصف الا ان يتفق على معظيها معه 
وأن يضيف اليها أركانا أخرى لا تقل عتها أهمية . 


2 236 
الانفناح الاقتصادى 


ولا يتسع المجال هنا لمناقشة ما ورد فى التكرير 
من هذه الموضوعات الاساسية ‏ فضلا عن 
غيرها مما لم يعرض له التقرير ‏ ولذلك أكتفى 
ياستعراض البعض التليل منها مع التحفظ الذى 
أوردته آنفا من أن هذه الموضوعات من الضخامة 
والأهمية بحيث لا دمكن أن يثفرد بها جهد قردى » 
ومع أضافة تحفظ آخر هو أن النظر فيها لا ينسغى 
أن يكون مقصورا على السياسيين وااتخصصين 
وائما يجب أن يكون الأمر تبيها احتسسابا واجيا 
على كل من يشغله حاضرئا والمستتيل . 


ما يسمى مثلا بالائفتاح الاكقتصادى يذهب فى 
شأئه المؤلف ألى. صورة من الكعاون الاتتصادئ 


مع المال المعربى والاجنيى » ويضرب لذلك آمثالا 
كثيره مما يجرى بين البلاد فى الغرب والشرق ؛: 
حتى بين التوى أنكبيرة ؛ ثم يسأل لماذا لا ندعو 
الدول المتقدمة الى التقآزر معنا فى ميادين 
اقتصادية هامة »© ثم يقرر ‏ بحق بعدتساؤتقه 
ان التكتوتوجيا الحديثة لا تجىء الا مع رؤوس 
الأموال الأجنبية وان العبرة فى النهاية هى ببقاء 
السلطةف يد الدولة.وهذا منطق سديد تماماو لكنه 
يمثلجانبا واحدا من الموضوع »© فالانفتاح هو 
الانفتاح سواءكان اقتصاديا أوسياسيا أو آداريا. 
وللكى يكون الانفتاح منتجا على النحو الذى نرجوه 
فينبخى أن يشمل أكثر من جانب آولا ثم أن بحاط 
ثانيا بكل الضمانات الممكنة التى لايزال من عسى 
أن فرجو وفوده الينا من مال يلتمس السبيل اليها 
وتؤكد أطمثنانه عندها »؛ وكل حهد فى ذذك السعيل 
فى أن يذلل بارادة فردية أو بارادات مشتركة 
عن طريق الاتفاقات الدولية + 


أقول أن الانفتاح الاتتصادى جاتب واحد من 
انفتاح أكبر فى أكثر من ناحية . ولقد نعلم أن 
بعض المستثمرين من العرب والاجانب يرحب بأن 
يضعع أستماراته فى مصر ‏ لانها سوق 
استهلاكى كبير » ولانها سوق سياحى كبير أيضا 
وهو سوق يتوسط منطقة سياحية عالية © ولاتها 
ممدأآن صالح للانتاج والتصدير مومقعا ويدا عاملة» 
ولكنهم لا يزالون يترددون ويقدمون رجلا 
ويؤخرون الأخرى فى انتظار الانفتاح الكبير وق 
نتظار الضماقتات فوق الضماتات التى وردت ق 
القؤانين الجديدة الخاصة بالاستكمار العرمي, 
والأجنبى . وقد يكون مما يعين على التثدم في هذا 
الطريق القرار الآخير الذى اتخّذه وزوراء الاتتصاد 
العرب من جدوى استثمار ببعض الأموال العربية 
فى المنطقة »© وبالتدريج فان موافقتهم على ذلكتد 
تكون مقدمة لاتفاق دولى يحمل الزهم ما يسعون 
وراءه من أطمئنان . 


ومثل هذا قاله المؤلف عندما تحدث عما تعائيه 
مصر بشدة من اختناتات النقد الأحنيى ٠‏ ما 
يحماي' على استير اد حاحتها من الحيوب والمبيدات 


والآدوية والمواد الأولية والتجديدات وقطع الغيار 
بتسهيلات اثتمائية عن طريق الوسطاء واامولين 
ترفع السعر فى بعض الظروف بمقدار 6٠١‏ و ./!ا/ 
أن العلاج يتألف من 
شقين الأول هو الغاء شركات الدجارة الخارجية 
وتكوين شركات ئوعية للتصدير والاستيراد فى 
كل مؤسسة علىحدة .على أنتكون هذه الشركات 
مطلقة اليد فى نصف حصيلة ما تصدره الشركات 
المنتجة فى المؤسسة . فاذا كانت الحصيلة قليلة 
تقدمت الدولة للشركة معونة من متجمع ما لديها 
من النصف الآخر ٠‏ وبعض هذا اأرأى الذى يقول 
به الأؤاف أخذت به الدولة قى نظام السوق النقدية 
الموازية»وبعضه تناولته تنظيماتالتحارة الخارحية 
الأخيرة وقد تدعو التجربة ببعد مرور وقت مقدور 
الى اعادة النظر فيه اذا وجدت الدولة أسبانا 
تيرر ذلك مع حرصها على بقاء تفكيرها الراهن 
واستعدادها مفتوحا لأى تعديل منيد . والشخشرق 
الثانى هو فتح الباب للاستثمارات العربية مع 
يذ تأميمها نهائيا فى معاهدة مع الدول الا 
تسجل ف الجامعة العربية » وهو ما يقره عليه 
كل مفكر غيور ويسستيشر بقرار وزواء الاقتصاد فى 
شآنه ويود لو تم استكمال الخطوات المؤدية اليه 
لصالح مصر ولصالح هر لاع المستثيرين على 
السواء . 


فتزيد الأآمر تعقيدأ . وعنده 


د جد د 
التعليم والعلاج 


ومثل آخر هو مجانية التعليم ومجائية العلاج 
للعاملين فى القطاع ‏ “السام . عن الاولى يقول 
الباحث انه لا اعتراض. على أن يبقى التعليم 
بالجان حتى الشهادة الاعداذية » بل لا اعتراض 
على أن يبقى التعليم الفتى كله بالمجان © أما 


الحامعات فتد ترموأحية الطلب المت ابد 
عليها وائخفضش مستوى التعليم فيها نتيجة 
الازدحام_. ولذلك يقترح المؤلف : ها 
الطلى الكبول هالمحان النابغين من 
وس و وو 

درين بدل أن يسساقرو رج فيدفقوا 
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على تعليمهم بالعملات الحرة © ثم يشفع اقتراحه 
بأنه قد يكون فى هذا رجوع الى الوراء » ولكن 
الضرورات تبيح المحظورات »© وكثيرون يشاركون 
المؤلف هذا النظر » ومن قبيل ذلك المناقشة التى 
تثور بين ألحين والحين عن انشاء جامعة آهلية 
بالمصروفات ٠‏ 


وعن مجانية العلاج للعاملين فى القطاع العام 
يقول ان هذا الحق اسىء استخدامه فى التطبيق 
الى حد كيير » ولا اعترض على أن تبقى العملييات 
الجراحية بالمجان .فمامن 'حد يرفى أن يفتسيطنه 
أو أن يجرح أصبعه دون مبرر . ولكن الكشف 
الطبى وصرف الأدوية يحتاجان الى اعادة النظر 
بحيث يدفع المريض رسما يسرا عتد الكشف 
عليه ويشترك فى ثمن الدواء بئنسية معقولة » فان 
شمأن هذا أن يتلل عدد المتمارضين والمتحرين 
فى السوق السوداء ٠‏ وبالمتجيع من هذه الرسوم 
ن أن يمد العلاس الى اسر العاملين . وهو رأى 
صواب تداولته دوائر عمل غير قليلة العدد بل 
أخذ بعضها يجائب مئه بعد أن نفائمت تكلقة 
العلاج الطبى فى معضس الوحدات الاقتصادية الى 
ما يجاوز الطاقة بحيث انقلبت الى عبء ثقيل على 
المتاج من الموارد . 


36 3 


الأمال والقدرات 


وأمثلة آخرى كثيرة ضريها الباحث واقترح لها 
حلولا يغلب عليها تقدير الممكن مع اليقاء فى نطاقه 
بقدر الطاقة.فمن ذلكقوله عندما تحدث عماتدمته 
الدولة للعاملين أن ما أتاحته الدوثة لهم كان رد 
فعل جاء تحرمان الشعب الطويل ولكن كان من 
آثاره ب مبع التسئيم بالحاجة لكيه . أن انتشر 
بين العامفين مفهوم خاطىء هو انالدوكةمسئوقة 
عنهم قو؟ المصا الشركات حين 
.يتخسرجون »2 .وترقيهم_تلقائيا حين يكمثون فى 


.الدرجة_المدة المقررة » وتحميهم ألققابة من 


رؤساتهم حين يخطئون » ود 


بالمحان _حين 


الشركات 


تن 


. 


زٍ 


بالمجان مهما ضاقت بهم المدارس والجامعات . 
ويقول أن سواد الشعب كان فى حاجة الى هذه 
المكالسب الاشتراكية » ولكن هل تكافؤ الفرص 
أستعداداتهم ©» وهل من واحجب الدولة أن تمد 
آمال الناس الى أكثر مما يقسع له الدخل القومى؟ 
ان الدولة تجمع أيراداتها من انكقاج المزرعة 
واملصنع » وتنفقها فيما ينفع الشعب وينمى 
الحخل 6 فهل هذه اليطالة المقنعة التى مهد لها 
ضمان الرزق والغاء الحوافز تساعد على تنمية 
الاتتاج وعلى تمكين الدولة من الاستمرار فى 
تقديم الخدمات التى التزمت بها ؟ وفى شسأن 
المواغز ضرب مثلا بجلدة اليائع وعمولته 
وبالاحر هالقطعة » وكلها تحعل الاحر متحرعا 
وتحلق داقعا للبيع أو للانتاج لدى البائع أو 
العامل ©» ثم يسأل هل العدالة تتنافى مع جعل 
بعض عائد العمل متحركا وتستلزم حتما أن يكون 
كله ثابتا ؟ 
5 3 
اتاف رأعبف 


والكلام فى الخدمات وق ظل استراتيحية 
المرحلة المشلة لايد أن يطرح مسألة »© طرحت 
نفسها مئذ بضع سنوات»؛وهى الى أى مدى ييكن 
التوسع الرأسى أو الافقى فى تقديم الخدمات ؟ 
وهل ينببغى أن تكون هناك حدود ل1 ينفق على 
الخدمات حتى لا يضار الانتاج أو تسلب مئه 
قدرته على قطوير: منتجاته وترشيدها وتحسيتها 
والاستزادة من كمياتها لمقفلة الطلب المتزايد 
عليها ؟ منذ سنوات كان هثاك أتحاه غالب _ 
ربما لا يزال يعضه سائدا ‏ ان تقتصر الدولة 
على تمويل القتدر من الخدمات الذى يقابل موارد 
القطاع السيادى أو الموارد المباقرة © وهى 
اصطلاحا غير الضرائب المباشرة ©» أى كل أنواع. 
الضرائب مباشره أو غير مياشرة والرسوم 
والاتاوات ‏ بحيث لا يضاف اليها جانب كبير أو 
صغير من الموارد العامة الأخرى ولا من مدخلات 


ن نمرضون 6 وتتحنبر الدوؤة أمناء 3 القطاع الانتاحى وسوأءع أكان هدّأ الاتجاه 


لايزال سندا آم جازت عليه متطليات المعركة » فان 
الأمر يقتضى فى ظل المعركة وفى ما يعد المعركة 
أن يبت فى هذه المسأنة الهامة : الى أى مدى نراد 
التوسع ىق محال الخدمات ! ان الخدمات 
بطبيعتها دائمة النمو ود يصعب وضع حد أعلى 
لها » ولكن من الممكن ‏ يل من المتعين + 
تثنفق مرحلة بعد مرحلة على الاطار الذى تديره؛ 
فيها لنكفل قدرا متوازيا متها لكل المواطنين خلا 
يحرم منها مواطن أو مجموعة من المواطنين 
لحساب انتفاع مواطن آخر أو مجموعة أخرى 
من المواطئين © ولكى تجمل علفتها فى التهاية 
متناسبة مع الممكن المتاح من الموارد المحدودة . 
ولصلحب التقرير رأى فى ذلك بيضعه قل هده 
الكلمات عندما يتكلم على ضرورة وقف التضخم 
المتزايد فى الاستهلاك فيتول أن فؤكل بدت مصنعا 
للنسل » وكل مولود جديد مشكنة حديدة » لانه 
ق حاجة الى طعام ولباس ومسكن وسرير قى 
البيت وفى المستشفى والى مقعد فى المدرسة وق 
الاتوبيس . ويشفع ذلك يقوله أنة متذ خمسة 
عشر عأما كنا نيستورد شيئًا من القمح ٠أما‏ ايوم 
فان ما نستورده منه يستوعب كل حصيلتنا من 
صادرات القطن وهى حصيلتنا الرئيسية ويبتى 
ما نستورده من الفول واللحوم والاسمدة والآدوية 
وألبن والشاى وغيرها . ثم يقرر ان زيادة 
النسيل أصيحت تجل عن مجرد التوعية وتكوين 
المنظمات »© خلامد من اباحة التعقيم والاجهاض فى 
أقصى حدود يسمبح بها الدين » ولابد من الحرمان 
من المزايبا الاشتر 
اثننين . 


د د د 
قرارات مبدشية 


ويسلمنا هذا النقاشسى الى وضع المسائل الكبيرة 
التى تحتاج الى قرارات مبدئية على غير الترتيبس 
الذى وضعه المؤلف كشكل. من « التنويع » على 
أت التفكير مع أضاقات د اليها على نحو ما 
غصلناه من قبل . 


أكية علما زاد عتكث الأبناء على. 


والحقيقة انه لايد من الوصول الى اتفاق راى 
الال نول يعات الاير الالسانيياة بن عنيف من 
مفادىء يحب أن يقطع فى شأتها برأى . فاذا 
حاولنا أن تعدد تلك المسادىء مما سبق ذكره ومما 
لم يسبق فريما وصلنا الى الوضع الآتى : 


الخدمات والموارد : وهو ما سبق. ايضاحه 
مطولا . لابد أن يتم ولو دوريا كل بضع ستوات 
فى النسبة المتى يجب أن تظل قائمة بين الحخدمات 
والموارد » وليس ذلك شيئًا غريبا فى بلد ينمو 
ويحرص على دوام القمو . 


حقوق الشعب : وربما طرح المبدا السابق 
مسالة وجوب تدبير الخدمات كحقوق 
أساسية للشعب.ولا خلاف عتى ذلك»ولكن 
يبدا اختلاف اكراى حول تحديد القدر الممكن 
أو غير الممكن من الخدمات ٠‏ وعند كثيرين 
من المفكرين أن تحديد نطاق الخدمات فى 
داثكرة الممكن تسوباة لا يمس أى أاصلل. 
ستراكى وئيس معناه الرجعة عن مكاسب 
الشعب أو الانتقاض منها من حيث البداً » 
وانما هو عودة الى دائرة الممكن المقدور 
عليه وتصحيح لاداء اقخدمات بحيث تتوافر 
لها اتجدية والجودة بدلا من ازجائها بغير 
اكتراث مما محعل الانتفاع بها محدودا بل 
منتغيا فى كثير من الحالات ٠‏ 


تحمل بعض ألعبء : وهذةه أيبضا مساألة 
مرتيطة بالمسألتين الأساسيتين السابقتين وهى 
أن يتحمل المواطن الذى يطلب الخدمة ماشتراك 
رمزى ق تكلفتها . ولا ينبغى أن يكون هناك ليس 
ىق هذا الصدد »© فان تكلفة الخدمة وعيئها الكبير 
تتحمله الدولة ابقداء وانتهاء » ولكن غرض 
اشتراك رمزى على المواطن يجعله يقصر طلب 
الخبمة على الاحتياج اليها احتياجا حقيقيا . 
ومثل ذلك أن يتحمل العامل رسسمما ضضثيلا للعلاج 
وجزءا من ثمن الدواء . ومثله أن يميز فى آداء 
الخدمة بين من يستطيع أن يتحمل يبعض عبثها 
ومن لا يستطيع ٠‏ ومثال ذلك التعليم الجامعى 
للقادرين سواء فى الجامعات العامة أو فى 
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جامعات خاصة ؛ ومثله أيضا أن تخصص بعض 
الاحئحة فى المسنتشفيات للخدمة نظير التكاليف 
بعضها أو كلها . 

الاحر والانقاج : وهى مسألة لها كل مبرراتها 
فوق الحد الأدنى من الاجر -. كيفما كانت دورية 
الحاسية عليه .. بحيث أن برقي الاجر بالانتاج 
إرخاطا فعليا تنمسا دردة الى ادر ا فعلها فيما يزيد على الجزء الثابت س 
الادنى ادنى - من_الاحر وهو القس_الذى يدظل_ق 
واجبات_الدولة ان تضمنه للمواطنين ٠‏ 

الانفتاح الاغتصادىي : لقد قلنا منقول أن الانقفتاح 
هو الانفتاح » وان الانفتاح الاقتصادى يقتخى أن 
يصاحيه انفتاح ادارى وانفتاح نشريعى وانفتاح 
مالى وأنفناح قضائى وانفتاح ق الحركة وق 
الانتقال للاشخاص مثل الأموال الى آخْر كل 
صور الانقتاح . وهو ما يبدو تماما ان الدولة 
اتجهت اليه كأصل من أصول سياستها منذ بعض 
الوقتت وزاد أتحاهها اليفولايد أزيزيدأكثر ‏ 
بعد أكتوير وما وطدته روحه الجادة فى النفوس 
من الثقة والبعد عن الارتياب . 


الاصلاحات السخصية : ولشد كنا نجتهد 
اجتهادات قفخصية فى معظم ما أقدمنا عليه من 
اصلاحات ادارية فى المناضى © وهو ما يجب أن 
تتحرو مقك مة 3 الآن 5 وليست هده مصادره 
للاحتهرادات الخ خصية ولكنها أمتدعاء لروح 
الجماعة ولحهودها الملشتركة لكو تحل فى المتهاية 
محل القرآار الأفرد 5 وأوضحح دك فاقكول أن 
الاجتهاد الق_خصى مطلوب ومطلوب الاستزادة 
منشه ٠.‏ وليس قى هذا من شك ٠‏ ولكن القرار 
المفرد الذى يتخير بين البدائل ينبغى أن يكون 
قرارأ من رأى متجمم أو من رأى مقفترك من 
مجموعة من القادرون عليه مثل المحالس 


القومية مثلا أو اية هيئات أو لجان أو مؤتمرات 


أو مجتمعات رأى كيفما كانت ضمانا لاستبعاد 
النزوة أو فى أقل القليل ضمنا لحسن الرآى 
وكياله ووقائه بأكبر قدر من المصلحة . ان القرار 
المفرد مطلوب فى أعمال التنفيذ . أما فى رمم 
السياسات وتحديد الاتجاهات فان القرار 
المشترك أولى بالاظهار والتقديم . 


١ 


العهاهمرهة 


وفى غير هذه الامور البدئية يتوزع الراى بين 
صاحب التترير والقارىء فى بعضش المسائل 
الجحوهرية مثل مشكة الجهل أو مشكلة الفقر 
أيهمسا أولى بالتتديم » ومثقل وقف تض كم 
الاستهلاك هل يكون ققط بضغط الاعداد أم 
بفرض انماط استهلاكية أم بطريق آخر © ومثل 
محو الأمية ؛ وهو يرى أن يذ فى شانها ببا 
أخنت به كوياا من تفل الجامعات سنة وتكليف 
كل متعلم يآن يمحو آمية ثلاثة من المواطئين 
الزامة » وريما كان ذلك رأيا صوايا مبع بعض 
فيها رأى عن رأى ولكن غالب الآراء التى ساقها 
الباحث فى تقريره » وهى كثيرة ومتعددة الجوانب 
ومثيره للتفكير » يكاد يتفق معه فيها كل قارىء 
متابيع وشضجاع الراى 5 


خذ مثلا واضحا هو ما عرضى له عندما ذحدث 
عن القاهرة فقال ... أن ف القاهرة قكائرا 
سكانيا يتفاقم مع نزايد النازحين أليها من الأقاليم 
وهمها أزمة مواصلات حادة لاتحلها الأوتومويسات» 
مهما كثرت » لان الشوارع لا قنسع لها » وفيها 
أزمة مساكن لان المانى لا تلاحق تكوين الاسر » 
وفيها زيادة فى الحوادث والمخالفات سيبها عجز 
شرطة المرور وشرطة النجدة عن ملاحقة 
المضاعفات» وفيها تدهورؤمرافق المياه والمجارى 
والتايفونات والكهرباء لان هذه المرافق عجزت 
عن ملاحقة الزيادة فى عدد السكان ٠‏ والزيادة فى 
عدد السكان لأيسى مردها الى نزوح التازحصن فقط 
وأنما ألى نزايد قاطنيها فى النسل ؛ الآمر الذى 
لا يرجى لها معةه صلاح الا اذا نظرنا نظرة جديدة 
الى تحديد ما نطلبه من خدمات والى تحديد 
الاعداد التى سسخر المرافق لخدمتها . 


ولكن صاحب التقرير لا يكتفى بهذا الرآاى 
الذدى يتردد دائما من وجوب تحديد عدد قاطنى 
الكقاهرة؛و لكنه نتسفعكه برأى آخر يكمله .بقوله أنه 


لا بحد الا حلا واحدا أصيلا هو ثقل العاصمة 
بالتدريج من القاهرة الى مديئة متوسطة من منن 
الصسعيد ولتكن المنيا » فنتئقل اليها مثلا وزارة 
الزراعة بموطفيها » ويبعد وقت تقل وزارهء 
التربية والتعليم ثم وزارة التعليم العالى ثم وزارهة 
الأوقاف ... وهكذ!ا . ويويد رأيه قى تلك يانه 
سبق أن تقلت عدة عواصم الى مدن أخرى قى 
يلاد كثيرة كتركيا والياكستان والسعودية وليبيا 
واليرازيل . كما ان مدنا أكير كثرا من العواصم 
فى بلاد أخرى كالولايات المتحده وسوريا و الاتحاد 
السوفيتى وال انيا الغربية وسويسرا . وقد ذكر 
ذلك لكى يدلل على نه ليس حتما أن تكون 
العاصمة السياسية هى أكير المدن حميعا . ومع 
وجاهة المتدمات المنطقية التى ساتقها المؤلف بين 
يدى اتتراحه فان هناك هامشا لاختلاف الرأى معه 
ق النتيجة . فان الهدف النهائىوهو تحديد عدد 
سكان اثقاهرة ونخفيف الضغط عليها يمكن أن 
نصل اليه عن طريق. احلال الحكومات المحلية محل 
الادارة المحلية . ولقد كان تلك اتجحاها من 
الاتجاهات المرموقة منذ سنوات والى ما قيل 
حرب 1١5619‏ . ويكاد ذلك يكون شيزها بما 
قترحه الولف ولكنه لا يحتاج الى نقل العاصة 
ولا هو يقصر الاهتمام على مديتة واحدة كما هو 
مقترح فى ششساأن المنيا . ولكن يمكن أن نوزع 
الوزارات توزيعا لا مركزيا ‏ يدلا من نخقل 
الوزاره ذاتقها ‏ على عده متن هى عواصم 
الحكومات المحلية . وقد يكون مما يعالج 
التضخم الهئل الذى تعانى منه القاهرة ماأعلئت 
عئه الدولة مؤخرا فى بيائها ىق محلسى الشعب من 
أنثشماء ثلاثف مدن حتيده كنتاملة المرافق 
والسلطات ‏ ق المساحات الصحراوية الفضاء 
على أبعاد نسبية من القاهرة . وقد أعلن أن 


تخطيط تلك المدن وتزويدها بالمتقسآت واللمرافق . 


سيكون من الاكتمال بحيث يغرى بالاتتقال اليها 
وسكناها . ْ 


أقول ذلك لاننى اعتقد ان القاهرة ليست 


عاصمة البلاد العربية التى يفخر يها جمييع العرب 


كما نفخر .والقاهرة اسم كير »وتاريخ ضخم. تديم 
ومتلاحق © ومركرز اشعاع قالعالم العريى حتى 
فى آحلك العهود التى مرت بها » وهى الروم مئارة 
واوا كو ا عع 0 
واعتقادى وأعتقاد كثرين انها ستمقى كقلكت . 
ولا فك ف أن سواسي ساي “ ولكن 
قد يقال أن تقل العاصمة الرسمية ليس معنام 
التقليل من (همية القاهرة أو المسامسس بقاريخهاء 
وان أثلكاعهرة ستتبقى القاهرهة ما ظلت مركر 
الاشعاع الذى هو هى » وان الأآمر لا يخرج عن 
تخليصها مما تعتلس به من تورم وازدحام ٠.‏ فأن 
يكن الأآمر كذلك قانقالحكم المحلى وفىاللامركزية 
المصلحية وق اتشضاء مراك التجميع والسكن 
الحديدة استجابة للك الرغية دون تعريضرمركز 


الكاهرة كعاصمة مصر والعروية لأئة م زه من 
شردب أو بعيد - 


3 د 
التمعط فوقٌ الحروف 


ولو أردت أن أدل على ثراء التقرير بالآراء 
التى تجميع بين الخلنية العلمية وبين تمرس 
الباحث بالواقع الادارى ومقارفته لالتواءاته 
ومعالوته لمقتاععيه أو معاناته العريقة التى 
استخلص منها تلك الآراء » لو أردت ذلك ل 
أسعقتثئا هذه المساحة . فقفى كل ص قحة من 
التقرير رأى ما © بل فى كل فقرة رأى ؛ وراى 
ديد ٠‏ ولقد يقطئق العرض السايق بذلك وتكملة 


المقتطففت القليلة جدا التالية التى قد يعوزه 


القالب الجامع وافتقدالمبدئيات والكنها مليئة 
يثروه فى الفكر وحكمة مأخوةة من التجرية 
المتكررة ! 

فعن البيروقراطية والروتين والرقابة وملمِ 
المتأصب ملا عشضواننا ومن الخرورات الادارية 
والتنظيم المحاسبى يقول : 

يد القد ساعد على تمكن اليروقراطية أن زح 
رجال الحكومة على مئاصب القطاع العام فزحفث 
معهم قواعد ديوان الموظفين وروبيمح الاستيفاءات 


1 
؟ ع الادارة 


الورقية ولوائح تحذيت المسئوليات 6 مما قصى 
على عنصر المادرة الفكرية والتصدى للمشاكل . 


عد لايزال بعض الديرين ينقلون ذويهم أيثما 
ذهيوا , 


ل أن وضع الموظف الخطأً ق المكان الخطأ 
ينكده حبه أعمله واهتمامه به . 

.يد الامضاءات الكثيره لا تعنئى مزيداأ من 
التدقرق . 

بيد الرقابة عمل سيكولوجى قبل أن تكون 
علا نيا > وليني الثرقن عنها بيط اللمشلن 
أو المختلس بقدر ما هو تفادى الخطأ والاختلاس . 

للقضاء على السلبيه لابد أن يتبع الحكم 
التصرف 0 

2 ان الاتحراف فى الرتقابة شر من أغفالها . 
فان التزيد فيها يشل الائناج ويريك العمل . 


القيادية ا لم يع بعذث مناسها لواحهة 10 ًّ 
عصر التئمية . 


يد أن المنشات فى عهد الرأسمالية كان لها 


الشخصية محل - 1 ٠‏ أما الحداد المعام فد 
فى التخطيط 0 4 وو 20110 
الداخلى وأقئيسة للاداء وحوافز لللانتاج 3 

يده أن الضف رورات الادارية قى المعهد 
لاشتراكى أصيحت مساوية فى خطورتها 

ع لد أثىت الاستقصاء أن الرئيس الادارى 
ينزل فى النهاية عند رأى من دونه قيما يعرض 
عليه من أوراق بنسية ٠. /1٠.‏ 

2 وحاي اا الاسنقرار فى نفوسى الناس 

يثبت عكس ذلك . 

١‏ يسل التطاع العام فى مص ف ظلل 
مئافسة متعدمة وحمابية جمركية مائعة '' 

وسواء آاتفقت مع صاحب التقرير أم اختلفت 
طن تملك الا أن تقيم جهده تقييمه الحق » وتقف 
طويلا لتفكر معة فيما يقول ٠‏ 

أحمد عبد الغفار 


نحو التقدم +٠‏ أو نحو الركود 


نتطلّب المنظمات حهود1 تعاونية من جيتع العامكن فها 3 ولكسب هذا التماون تضم 
ذظما للسلطة والرفابة تجعل المرقؤوسين يعتمدون على الرؤساء فى كل شنىء > كما آنها 
تضع نظما للتنافس لحفر الافراد على العمل بينها هى فى الحقيقة توقع بينهم ..١‏ أو تمعنى 
آخر تدشع بالناس الى التداحر والقاهد ىق الوقت الذىعتحدث قنك الرؤسباء عن التعاون, دكل 
هذه النظم تحول دون توجيه الفرد نحو التقدم الشخصى وبالعكس تقوده الى انغلاق الفكر 
والركود . 

كبا تميل المنظبات ألى أن تخطط لكل شىء بما يبعد آى غموض أو لبس كلما كان ذلك 
ممكنا وهذا هالتاكيد بحد من قدرة الفرد على تحدى التجارب الجديدة » واذا كانت نظم 
الثواب والعقاب تؤكد القصاص من الاخطاء فان الشخص الذى يفصل ما هو حديد يكبت 
فى نفسه هذه ألصفة ويحاول جهده ألا يخرج عن المساراته المطروقة . 


وللناس القدرة على السير ف أحد 2 .. الاتحاه نحو تسر أو النجاء فكو الركود 


سس ارون" 


.ار وبق الوجيد لتنسهم نحو للدم يدر ما تجود المنظية صحيا . 


( مجلة هارفارد للاعمال ب يولية / أغسطس 1319 ] 


و بوجت تا ارس ليون رو ا سس جوري 


نات ف الاصلاح الطبريبى 
ماجعةجديدة الضائب القدمة 


() طراشب الممحافق ... وتطوبيراتلضررائب الثقليدييه 


نشرنا قَّ العدد السابق من امحلة المقال الاول منسلسلة الممالات التى تبحرورها الكاتب حول نشياة ١‏ 
الادارية وتطورها » عالج فيها ضرائب الآطيان ومشكلات الزراعة . وق هذا العدد ننشر القال أي 
حول « ضرائب الميانى » باعتيارها ثانى الضرائب العقارية فى مصر وآلتى تمثل مع ضريية الآطبيان النوع 
التقليدى القديم للضرائب المباشرة . والكائب يمرض التطور التاريخى لهذه الضرائب منذ العهد المثبانى 
حتى الآن مع تناول هذا الموضوع ,التحثيل مع الناحيتين التشريعية والاجحرائية ٠‏ 


ضريبة المبائى هى ثائى الضرائب العقارية ترى صورة لها تتشكل فى العصر العثمائى منذ 
فى مصر © وهى تمثل مع ضريبة الأطيان النوع سنة !181 ميلادية » حيث كانت ضريبة المبائى 
التقليدى القديم للشرائب المباشرة . اسعر ا ون يسائر ديق لبج سيره اس 


من الأهالى يأسيم « الممرى » © ويتولى تحصيلها 
الملتزم ثم يوردها الى الحكومة » ويحصل معهما 


وزبر الثقافة الأسيق | -00 
سبق أن ئشرنا له عدة بحوث كان آخرها وبهذا النظا م البدائى ظهرت ضريبة الميائى 1 
أ يووا وماس يل بون وي ش وأقتضى انقنا عن خرية الاطيان أتقماء حهان 
يان .٠٠.‏ ومثكلات الر عة ) ثشر فى عدد 
ا الشائى - الله أدارى أطلق عليه « قلم الأفندية » © مهمته تقرير 
السائس ٠‏ الضرائب ومراقة تحصيلها وتعصلكليمها من 


سس ب يي “ريسن , 
.١‏ 


على أن العصر المصرى الحديث جاء بتنظيم 
آخر فرفت فيه عوائد الميائى فى سسنة ؟64م1 
يسمعر 5/1 أمن ألكيمة الايحارية»ولكن أداء هذه 
الضريبة كان مقصورا على المصريين وحدهم ؛ 
اذ رفض الأجائب دفعها » وأيدتهم فى ذلك المحاكم 
المختلطة استنادا الى العرف © ثم صدر ياحكام 
هذه الضريبة أمر عال فى ١7‏ مارس سمنة 
6615 وثذلك على ضوء توصيات لجنة التحكقيق 
العليا التىي شكلت بالامر العالى الصادر فى 
/؟ يناير 181/8 والتى وضعت أسسن. اصلاح 
نظام الضرائب فى مصر © وقد كان لتوصياتها 
حوأاشهسها التشريعية والادارية ©» أذ تطليت 
أستنئاد كل ضريبة الى قانون > وان يتسم تطبيقها 
بالشمول » كما رسمتث مهالم الادارة الضريبية ؛ 
فوضعت قواعد تنظيمية لحبماية الضرائب »6 
واقترحت اخضاع المحصلين لنظارة المالية ) 
وانشاء قضاء مستتقل للفصل فق شقشكوى 
الضرائب . وكذلك أوصت مالفا الضراكب 
الشاذة ذات الايراد الضئيل »© وخاصة الضريبة 
الشخصية » ورسوم الدخولية والأسواق ققى 
القرى ؛ ورسوم الوزن ورسوم بيع المواشى ٠٠‏ 


التنفيذ » فلم يبق من الضرائب المباشرة قى ممنة 
الا الضرائب العقارية على الأطيان 
والمبانى . 


ونظبت الأحكام الأساسية لضريبة الممائى 
بأمرين عاليين آخرين فى مارس سسنة 1885 © 
وفيسمبر 1851 »6 وبقائون صدر ق سئة 15.5 
فضلا عن لائحة الادارة العمومية الصنادرة فى 
١‏ مارسس كما ٠.‏ 


وقد ظلت ضريبة المانى تحكيها تلك. الأوامر. 


العالية والقوانين واللوائح الى أن ألغيت ؛ وحل 
مجلها القانون 1ه لسئنة 1966 الذى ينظماحكام 
ضريية المبانى حاليا . ْ ْ 
: ووفقا لهذا القانون تفرض .ضريبة المباتى 
على أساس القيمة الايجارية للعقارات الشية 


1 


والأراضى النفضاء المستفملةه والممستعملة قُ 
أغراض غير الزراعة والتركيبات التى تعتبر فى 
حكم العقارات المبنية . 


ولا تسرى الضريبة على كل العقارات المبنية ع 
وأنما تقتصر على تلك القائمة فى المدن واليلاد 
التى صدرت بها أوامر عالية أو مرأسيم والمبيئة 
فى جدول مرافق للقانون » وكذلك المدن والبلاد 
التى يضيفها وزير المالية والاقتصاد الى الجدول 
المأكور . كما أن القانون يخوله حذف مدن مئه . 


ويتطلب ربط هذه الضريبة اجراءات ادارية 
تيدأ بحصر العقارات ©» وهى عملية تجرى كل 
عشر ستوات بعد أن كانت تجرى كل ستتين 
2 ظل مز سهدرزرم الحلا مارس | ٠.‏ على أن عملية 
حصر سنوى تتم بالقياس الى العقارات المستجدة 
والآأجزاء التى أضيفت الى عقارات سيق حصرها » 
والعقارات التى حدثث فى أجزائها أو فى بعضها 
تعديلات غيرت معللمها أو كيفية استتعمالها 
والعقارات والأراضى الفضاء المستقلة عنها التى 
زال عنها سيب الاعفاع . 


ويتولى حصر العقارات رجال الضرائب 


سمنتين لاتمامها . 


على أن القانون قد ألقى على الممولين واجب 
الاقرار فى مواعيد حددها ترتبط 'بتوقيت الحصر 
العام » وبالحصر السنوى فى الحالات التى يجرى 
فيها. الحصر © وذلك أبتفاء تيسر . عملية الحصر 
واجراءاتها الادارية . ْ 


وتأتى عملية التقدير بعد عملية الحصر ع 
وتتولاها لحنة تولُف من أربعة أعضاء © متهم 
اثنان يمثلان الحكومة » واثنان من أرباب العقارات 
المبينئة بينهما وزير المالية والاقتصاد » ومهمسة 
هذه اللجنه نقدير القيمة الايجارية السئوية 
للعكاراأت 6 ودراعى قَّ كدير هذه القبية جميع 
العوامل. التى تؤدى الى تحديدها » وعلى وجه 
الخصوص الأجرة المتفق عليها اذا كان العم د 
خاليا من شبهة .الصورية أو المجاملة + * 


ويتم الاعلام بالقيمة المقدرة بالنشر فى الجريدة 
الرسمية » وبالاعلان فى جهات الادارة ومأموريات 
الخرائب العقارية 4 وباخطار الممول باعلان 


خاص « 


ويلى ذلك التظلم من قرارات التقدير أمام 
مجلس المراجعة » وهو مجلسسن مختلط من ثلاثة 


ولقند ظل نظام ضريبة المبانى على سماته 
سرقة ١561‏ مهدف بعض التيسيرأث على الممولين 
كالزام الادارة الضريبية باخطار الممول بتقدير 
الفريبة خلال ثلاثهة أشهر على الأكثر من تاريخ 
النثر العام » وذلك حتى يتاح له التظلم خلال 
(للده الثابتة ألتى حددها القانون ؛ وهى سستة 
أشضهر من تاريح النشر العام 0 ودذلك أستحث 
هذا النص جهة الادارة على الاخطار فى موعد لم 
تكن تلتزم به وكانت تفوت على الممولين فرص 
الطعن «٠‏ 


وكذلك النص الخاص بتحديد شروط التظلم 
أمام مجلس المراجعة © اذ كان يتطلب يمسا 
يتطلب لتبول التظلم أداء آخر قسط من الضرائْب 
فرؤى التجاوز عن هذا الشرط © باعتباره أن 
التظلم لا يوقف الدفع » وأنه لا وجه لتعليق التظام 
على أداء الضريبة اكتفاء بالتأمين الذى يدفعه 
المتظلم الذى وضع له حد أقصى قدره عشرون 
جنيها تنسيقا بين حكم التظلم فى قائون ضريبية 
الميانى ) وحكمه فى قانون ضريبة الأطيان . 


وكذاك التنظيم الادارى الخاصض ميسسداد 
الضريبة على قسطين ؛ بدلا من أرمعة أقساط 
من التعديلات التى أدخلت على قانون تلك 
الضريبة حتى سمئة تلك التى صدرت حسما 
لخلافات حول الخضوع للخريبة أو الإعفاء متها 
والتى .أظهرت أحكام المحاكم أو فتاوى. مجلس 
الذولة الحاجة الى التضدى لها بالتشري 


0 وقد ظل سسعر هذه الضريبة ,حتى هذ أ التاريح 


متسسما بالثياته ١.‏ م/م من القيية الايجارية يعد 


وهى نسمية تقارب النسب المطيقة فى القوانين 
المعمول بها فى بعض البلاد الأجنبية 6 أذْ تبلع 
الضريبة فى تركيا ؟1١/‏ »2 وفى رؤمانيا وايطاليا 
/٠‏ »وق فرئسالما ر. 


أما أعفاءات تلك الضربة فهى أعفاء بحد 
الكقاف » ويقتصر على العقارات المتى لايجاوز 
صاق قيمتها الايجاريه السنوية ثمانية عشر 
حنيها »© بشرط آلا تزيد الثكيمة الايحارية لحمطة 
العقارات التى يملكها الممول أو له حق الاتتفاع 
عليها على هذا المبلع 5 


والاعفاءات التى تثعلق بصفة مالك العغقائ 
كالعقارات المملوكة للدولة '. والعقارات المملوكة 
للهيئكات العامة المحلية بشروط حددها القانون 


وهناك اعفاءات أخرى ا بغرض اسقعيال 
العقار كالأئنية المخسصة التسيعفكن. الديئية ٠٠‏ 
والآئئية المملوكة للحهات والجدعيات الخيرية 
والاجتماعية والعلمية وأبنية النوادى ‏ الريافيية 
والمستشفيات والمشتوصفات -المملزاكة لجمغيات 
خيزية والمدارس الثى ادي بتعليم الدحين . 


وقد ظلل التنظيم التشريع لضضريبة: المنسائق 
وتيا بطايع تخلاينا الضريبى من حدرث اأستهدافه 
غرضا ماليا. هو خلق مورد ضريبى :للخزانة »-ولم 
يستخدم التشريع كأداة لاخحداث اغغراض اقتصادية 
أو اجتماعية هامة قد تضحى بالغرض ال الى 
الذى تخدمه تلك الضريبة والتى لمها صفاث الضربية 
التئليدية من حيث, امار والجموي والحياد . 


غير أن هذه ضيه بدأت تخرج بسكل 
ملحوظ عن غرضها المالى » وقشعه تخدم كأداة 
لخدمةه ألغراض التتسيد والاسكان. ووحة 
سياسة الينام لافراضض السكن. » كها استخدمت 
لصنالح المسنأجزين وتداخلت مع قوانين الاستكان 
وتوانين العلاقة بين المالك والمستأجر على' تجو 
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بر من معالمها » وخُرج بها عن أهدافها ال مالية 
أو غلب أهدافا أخرى على هذه الأهداف © فضلا 
ميا أحدثه هذا التحول من تعقيد فى تنظيم 
الريبة والقى على جهاز ادارتها 'عباء وأشماع 
خلافات بين الجهاز الضريبى ومموليه ٠‏ 


وتفصيل ذلك أن قوانين ضريبة المبانى أدركتها 
معالم التغيير فى تيار التشريعات الاش تراكية 
التى صدرت فى سنة 1551 واوضح هذه المعالم 
تحويل سعر هذه الضريية من سعر نسمبى 
ثايت الى سعر تصاعدى دموجب التانون 5؟١‏ 
لستة 1131١‏ الذى جعل سعر الضريبة كالاتى ٠:‏ 


/٠١.6 ١‏ من القيمة الايجارية السنوية 
بالنسبة الى المساكن التى يتجاوز فيها متوسط 
الايجار الشهرى للحجرة بالوحدة السكنية ثلاثة 
جثيبات »© وكذا بالنسية الى الممائى المستعملة بى 
أغراض خلاف السكن . 

؟ ‏ 168نم من القيية الايجارية بالئسية الى 
المساكن التى يزيد فيها متوسسط الايجار الشهرى 
للحجرة بالوحده السكنية على 5ه جنبهات 4 
ولا يتجاوز خمسة جنيهات . 


«# د ."نر من القيية الايجارية السنوية 

بالنسبة الى المساكن التى يزيد قيها متوسط 
الأيجار الشهرى للحجرة بالوحدة السكنية على 
خيسة جنيهات » ولا يتجاوز ثمانية جنيهات . 
4 ع .ام من القيمة الايجارية بالنسبة الى 
المساكن التى يزيد فيها متوسط الايجار الشهرى 
للحجرة بالوحدة السكنية على ثمانية جنيهات » 
ولا يتجاوز عشرة جنيهات . 

ه س .75 من القيمة الايجارية الستثوية 
بالنسبة الى . المساكن التى يزيد فيها متوسط 
الايجار الشهرى للدجرة بالوحدة السكنية على 
عثرهة جنييات . ظ 

وقد أفصحت الذكرة الايغناحية للقانون 
المذكور عن حكية هذا التعديل 'الذى مس أساسا 
من أسس قلك الضريبة » فذكرت أن الدولة تعمل 


0 


جاهدة فى تهيئة المسكن المناسب ل كل مواطن 
تحقيقا للمجتمع الديمقراطى الاشتراكى التعاونى 
وتحقدق هذا الهدف يتطلب الاكثشار .من المساكن 
الاقتصادية والمتوسطة التى تتلاءم » وحالة الغالبية 
العظبى من آفراد المجتمع دون المساكن الفاخرة 
التى ينشدها أقلية ضئيلة من الأفراد . لمهذا 
عملت الدولة على تسجيم سمياسة انشاء هذا 
النوع من المساكن بشتى الصور . ونظرا لما 
لوحظ من أن بعض أصحاب رؤوس الآأموال 
لا يزالون يقيمون المساكن الفاخرة تحقيقا 
للايرادات الكئيرة »6 لذلك روعى التدخل يطريق 
التشريع للحد من انشاء المساكن الفاخرة حتى 
تتجه أغلبية الأموال الى انشاء المساكن 
الاتتصادية . 


وأعقب هذا القاتون تانون آخر هو القانون 
لمسمنة 1111 الذى اتحم مستاجرى العقارات 
المبنية فى مجال الاعفاء » اذ نص على اعفاء 
المساكن التى لا يزيد متوسط الايجار القفهرى 
للحجرة بالوحدة السكنية منها على ثلاثة جنيهات 
من أداء الضريبة على العقارات المبنية والضرائب 
الأضافية الآخرى . كما أعفى من أداء ضريية 
الميانى وحدها المساكن التى يزيد متوسط الايجاز 
الشهرى للحجرة بالوحدة السكنية فيها على 
ثلاثة جنيهات » ولا يجاوز خمسة جنيهات ٠.‏ . 


وألزم القانون المالك فى كلتا الحالتين بأن 
يخنض قيمة الايجار للمساكن يما يعادل ما خص 
الوحدة السكئية من الاعفاع . 


ونص القانون على سريان الاعفاء والخفئض 
المستخدمة لغير السكن . 


وكائنئت التشريعات العاجلة من سمات هده 
الفترة © هلم يلبث أن تكشف أن القانون 9؟ا 
لسئة 1511 الذى عدل سعر الضريبة على الميانى 
قد أغفل فى عجلة اعداده أحكاما روعى تضبميتها 
كائون الاعقاع رقم 111 لسنة 195"1١‏ وهذده 
الأحكام خاصة بالنص على سريان الضريبة 


التصاعدية على المبائى المنشأهة أصلا لتكون سكنا » 
ولو اأستعملت لأغراض خلاف السكن . 


كما ئص المشروع على مراعاة زيادة عدد 
حجرات الوحدة حجرة واحدة اذا أكتملت على 
صالة أو أكثر عند حساب الضريبة والاعفاء , 


كما نص على الزام المالك ياخطار الجهات 
المختصة عند تغيير استعمال المبشى من غرض 
غير سكنى الى أغراض السكن » نظرا لاختلاف 
سعر الشريبة باختلاف الغرضن الذى أثويء من 
آجله المبنى . وازاء هذا التعقيد الذى أدخل على 
نظام تلك الضريبة ومواجهة للم عوبات التى 
توقع المشرع ظهورها فى التطبيق فقد خنص. على 
تشكيل لجنة عليا تختص بتفسير هذا القانون 
وتعتبر قراراتها فى هذا الشأن تفسيرا تشريعيا 
ملزما . 


واذا كان القائون 95؟! لسنة ١551‏ قد صدر 
عن حكمة توجيه مشروعات البناء الى الممساكن 
الاتتصادية والمتوسطة التى تتلاعم مغ حالة غالبية 
لفراد المجتمع » فان القانون ١19‏ لسنة ١111١‏ 
قد صدر كما أفصحت المأذكرة الايضاحية مسايرة 
لسياسة الحكومة الاثشتر 
أعباء المعيشة عن أصحاب الدخول المحدودة 
والمتوسطة وللتخفيف عن كاهل المستأجرين يتزول 
الدولة عن الضريبة المستحقة لها لصالحهم . 


اكعية »© ورغبة فى تحفيف 


وبعد ذلك صدر قانون آخر ينظم تحديد ايجار 
الآماكن هو القانون رتم 55 لسئة ؟195 ) 
وهو يقضى بتحديد ايجار الأماكن: التى أنشئت 
بعد العمل بالقانون رقم ١1‏ لسسنة 1111 الذى 
قضى بتخفيض 7١.‏ من أجور الأماكن اللتى أنشثت 
بعد العمل بالقانون 0ه لسنة 1408 فى شمسأن 
خفض ايجارات الاماكن . ويضمع القانون 61 
أساسا آخر لتحديد الايجار على أساس صاق 
فائده استثمار العقار بواقع 70 0 قيمة الآراضى 
والمبانى » "/, من قيمة المبانى مقايل استهلاك 
رأس المال ومصروفات الاصلاحات والصيانة 
والادارة » على أن يضاف الى القيمة الايجارية 


المحددة ©» وفقا لما تقدم ما يخخصها من الضرائب 
العقتارية ؛ الأصلية والاضافية المستحقة »© مع 

مراعاة الاعفاءات المتررة بالقانون ركم 1591 
لسئة 1911 © وذلك بمعنى أن الايجار لا تضاف 
اليه ضريبة أذا كان متوسبط الايجحار الشهرى 
للححرة لا يحاوز ؟ حنيورات . فاذا زاد على هذا 
القدر ولم يجاوز خمسة جنيهات أعفرت الوحدة 
السكنية من الضرائب الأصلية وحدها . أما اذا 
زاد الاأييار على ذلك ©» أضيف ألى القيمة 
الايجارية المعتهدة ما يخصها من الضرائكب 
الأصلية والاضافية على السواء . 


وقد وكل القائنون المذكور الى لجان تقدير 
القيمة الايجارية المنصوص عليها فى المادة 11 من 
القائون رقم 1ه لسنة 15614 تحديد ايجار الميانى 
وتوزيعها »: وعدل تشكيلها بضمم اثنين اليها من 
مهندسى الادارات الهندسية المحلية بالمحائظة . 


كما حول المالك أو المستأجحر التظلم من قرار 
لجئة التقدير أمام مجلسن المراجعة موصي 
عليه قى القائنون رقم اه لسنة .55 »م على. أن 
يعاد تشكيله يحيث يدون برئاسة قاض ا 
رئيس المحكمة الابتدائية بدائرة المحافظة » ويضم 
الى عضوية المجلس آثئان من مهندسى الادارات 
الهندسية المحلية بالمحافظة يصدر بتعييئهما قرار 


من المحافظ . 
ال لأتفسير هذا الكانون تفسمأآأ 


بعيا ملزما لجئة عليا درئاسة وزدر الاسكان 
والمرافئق يعد فترة من صدوره ازاء ماتبين من 
حاجة الى هذه اللجنة لمواجهة المشكلات التى 
عرضت فى السبنة الأولى من تطبيق القانون . 


8 مجموع هذه التشريعات بين أن الاتجاه 
نحا منذث سسئة 01١‏ ألى الرمط بين العلاقة ين 
الالكت والمستأآجر وبين التنظيم الضريبى مل 
الى أتتحا م أحكام تتعلق بالايجخار وسياسة 
الإمنكان غلى القوانين الضزيبية در من 
الأحيان . 


ل 


وسين من استعراض هذه القوائين واستقصاء 
أثرها الحقائق الآتية : 


آولا : ان اللمبعد الادارى لم يكن ملحوظا عند 
اعداد هذه التشريعات . فما كادت تخرجٍ الى 
النطبيق حتى تعثرت فى تعئيدات ومشكلات ادارية 
أنرزها أن عدد الحجرات لم يكن عنصرا هامأ من 
عناصر تحديد ضريبة المبائى أو الاعفاء متها 
عند اجراء الحصر والتقدير العام الذى لم يكد يفرغ 
منه فى سئة 11٠.‏ وهو يجرى كما قدمنا كل عشر 
سئوات ‏ حتى صحكرت قوانين جعلت الفرقفة 
لا الوحدة السكنئية هى المثاط فى تحديد سعر 
الضريبة وفى تقدير الاعفاءات » ولم تكن المصلحة 
ولا الممولون يعطون أهمية لوصف العقار بدفاتر 
الحصر وصفا دقيتا منسويا لعدد الحجرات »© اذ 
كانت العبرة يالقيمة الايجارية وغالبا ما كان 
المناط فى تحديدها الايحار الفعلى . 


وبهذا ظهرت مفارقات عديدة نتيجة لادخال 
عدد الحجرات وطريقة حسابها كعتصر من عناصر 
'تخديد الضريبة ©» طبقا للقانون 1١19‏ لسنتة 
9 »؛ وللاعفاء منها طيقا للقانون ١59‏ لستة 
551 »> مما جعل الوصف الدقيق الوحدة 
السكتية مطلبا مهما ولم يكن كذلك من قبل ٠‏ 


.: ومن هنا استفرقتت طاقة حهزاز الفضرسة 
العقارية فى فحص ششمكاوى الممولين وطعوتهم 2 
وتدافعت الى لجنة التفسير التشريعى التلليات 6 
وقد كان ذلك نتيجةأنعدام القنسيق بم نالتشريعات 
وتغليب الاعتيار السياسى ق التخفيف على 
. مستاجرى العقارات المبنية وفى توجيه اليناء 
الى أفواع معيئة من المساكن دون ادخال 
الاعشارات المالية والادارية قى الحسسيان . 

< هذا يرغم أن تنازل الدولة عن ضريبة المباتى 
لمستأجرى العقارات المبنية وفقا لما حاء به 
القانون ١19‏ لسئة 1551 لم يكن مطلوبا ولا 
متوقعا » وخاصة أن هذا التنازل جاء فى أعقاب 
تخفيض سابق للايجار صدر به التائون ١18‏ 
لسئة 1151 ٠‏ 


أ 


وقد كانت قوانين تخفيض الايجارات تتحرى 
تاريخ بناء العقار وتحدد قدر التخفيض فيصيب 

تحتيه . أما القائون ١151‏ لسسئة 111١‏ فقد 
عو سح الى تصدييبا الغرفة من أيجار الوحدهة 
السكنية » وأجرى التنئازل عن الضريبة وتخفيض 
الايحار بمقدارها على أساسه »© فأفاد منه كثير 
من مستأجرى المساكن الفاخرة ألتى بنيت على 
الأخص قبل الخمسينات » وأصيح ايجارها سير 
متسق على معدل الايجاراأت ؛ ومع ارتقاع 
مستوى الأسعار © فأفاد هؤلاء ميزتين - ميزه 
الايجار المخفض والمسكن المناسب وميزه 
التخفيض الحديد . هذا بيئهأً حرم من الاعفاء 
طبقات محدودة الدخل من مستآأجرى المساكن 
السغيرة الجديدة »© والتى يزيد .متوسط ايجار 
الغرفة فيها على النصاىين اللذين حددهما 
القانون ٠.‏ 


وبهذا أوجد القانون مفارقات حيث هدف الى 


المتيسير على محدودى الدخل . 


وكذلك الأمر بالقياس الى القانون ١51‏ لسنة 
61 الذى غلب أهداف توجيه سياسة اليناء 
على الغرض المالى 4 وتصاعد بالضريبة على 
أساسنى ايجار الغرفة » دون أن يدخل فى اعتباره 
تحول أتجاهات اليناء نحو الوحدات السكنية 
الصغيرة لمحدودى الدخل »© وتزايد أمسعار 
خامات البناء الذى يجعل ايجار الغرفة فى الوحدة 
الصغيرة » متجاوزا فى يعض الأحيان حدود 
الاعفاء أو متخطيا سعر الشريحة الأولى . 


كذلك جعل هذا التشريع مناط التصاعد قى 
الضريبة أيجار الغرفة والأصول المالية التى كانت 
تتطلب ريط التصاعد هزيادة محم وع الدخل 
العقارى للممول . 


واعتقادى أن أمر سسياسة الاسكان فى اقتصاد 
موجه كان من الممكن أن تتكفل به تدابير آأخرى ؛ 
وأن يترك لقانون الضريبة نطاقه وفئية أُحكامه » 
وأن تجنب الادارة الضريبية ما تكبدتهة من عناء 
واضطراب يسيب هذه التشريعات . 


وقد رؤى العدول عن قاتون الاعقاء الضريبى 
بالقياس الى الوحدات السكنية المستخدمة ف غير 
السكن كمكاتب أصحاب المهن غير التجيارية 
والشقق المستغلة لأغراض تحارية »© فألتى هذا 
على الادارة الضريبية عبثئا آخر لتعقب نوعية 
الاستغلال فى ضريبة لا تدخل هذه العناصر 
الشخصية أصلا فى اعتبارها » ويتم ريطها وفقا 
لتواعد واحجراءات تتسسم بالثيات والاستقرار أدة 

واتحه الرأآى الى محاولة التخفيف من أثر هذا 
الاعنفاء الذى آثر فى ضريبة المبائى كمورد مالى 
وذلك يفرض رسمم لخدمات مرافق الاس كان 
يبتحمله شاغل العقار مالكا أو ساكنا © ويسرى 
على اللعقارات التى انتفعت بالقائون 119 لسنة 
١‏ © وقد كان مبرر هذا الاتجاه تعمويل 
مشروعات خدمات الاسكان ومرافقها بإسسهام 
من المواطنين الذين ستعود عليهم تلك الخدمات 
يصفة مباشرة بالنفع والفائدة » مع تخصيص 
الرسم لهذا الغرض ٠‏ 

ثآنيا : كان القاتنون 51 لسنة ؟151 عاملا 
آخر من عوامل التعقيد الادارى فى تحديد الضريبة 
على العقارات الجديدة التى أنقئت بعد العمل 
بالقانون 114 لسنة 1151 »> لأن هذا القانتون 
ريط بين تحديد الايجار الذى وكله الى لجان 


ادارية وبين تحديد الضريبية . 


وقد أسفر التطبيق العملى لأحكام هذا القانون 
عن صعوبات عملية فى التقدير فاقت جهد اللجان 
مما اقتضى المشرع التدخل لتخويل المحافظين 
انشاء لجان اضانفية تشكل على غرار اللجان 
الأصلية » وتختص بذات اختصاصها © وأنشساء 
مجالس مراجعة اضافية للنظر فى التظلمات . 

وبهذا تكاثر الجهاز الادارى »© ومع ذلك تراكيت 
الحالات المتآخرة حتى بلغت ...6؟ حالة بعد 
حوالى ثلاث سنوات من صدور القاتنون ٠‏ 


وهنا تدخل التشريع مرة أخرى فأجرى حفضا 
على الايحارات المؤقتة التى يحصلها الملاك بمقدار 


6 من الايجار على أسامنى أن هذه النسية 
هى التى دلت الاحصاءات عن عمل اللحان 
أنها التسبة التى يضيفها المستأجرون على القيمة 
الايجارية الحقيقية»واعتيرت الأجرة المخفضة يهذه 
النسبة تحديدا للايجار طيقا لأحكام القانون 61 
لسنة ؟191 بحيث يستفيد المستأجرون من هذا 
التخفيض بأثر رجعى منذ بدء الايجار ٠‏ 

وقد تضمن هذا القائون تخفيضا آخر قدره 
2 للعقارات الآخرى التى لا يسرى عليها 
القانون 15 لسنة ؟15535أ.٠‏ 


وقد ترتب على صدور هذا القانون الصادر 
درشم لا لسنة ه55١‏ أن أيجار الأماكن لم يعد 
متفقا مع القيمة الايجارية التى ريطت عليها 
الضريبة » بل أصبح أقل منه » وقد أدى ذلك 
الى عدة مفارقات أخصها : 


 |١‏ ان الغريبة العقارية أصبحت تصيب 


ايرادا لايحصل عليه الممول . 


؟ ‏ أن هذا الوضع لحق الضريبة العامة 
على الايراد التى يحدد وعاؤها بالقيامس الى 
العقارات على أساسن القيمة الايجارية المشتة 
بالدفاتر » فى حين أن الايراد الفعلى قد تقص 
نتيجة لتخفيض الايحارات . 


ورسمم الايلولة التى تحدد قيمة العقارات المتية 
فيها على أساس القيمة الايجارية المثيتة فى 
الدفاتر . 


ولما كانت مقتضيات العدالة تتطلب أن يتم 
تحديد الضرائب بما يتقق مع الايراد الفعلى يعد 
تخفيضه © فقد أخذت آدارة الجهاز الغريبى 
تدبحث وسائل معالحة المفارقات التى آدت اليها 
القوانين التى صدرت بمعزل عنها . 


لهذا اتجه الرأى الى تعجيل موعد الحصر العام 
عتى يكن شبقيق التطايق بين. القيينة الابجارية 
والحالة الحقيتية للوحدات السكنية » وحتى يمكن 
أيضا تطبيق قوائين الاعفاء والضريية التصاعدية 


5 
الادارة 


على أسس عادلة مينية على الواقع الفعلى . غير 
أن مه صسعفوبات ادارية حالت دون هذا 
التعديل » لان عملية الحصر والتقدير يلزمها على 
الآأقل مرحلة تحضيرية نستغرق نصف عام من 
اعداد للنماذج والدفادر وتعيين العاملين 
وتستغرق العملية نفسسها سنتين © وقد بدآ هذا 
التفكير فى منتصف عام ١91355‏ هذا فضلا عن 
كلفة هذا الاحراء المالية . 


ومن أجل ذلك رؤى معالجة الوضع علاجا 
جزئيا عن طريق التشريع الى أن يجرى الحصر 
والتقدير العام الجديد فى موعده » فصدر القانون 
لال لسنة 1155 الذى قضى بتخفيض القيسة 
الايجارية الواردة فى دفاتر الحصر والتقدير العام 
للعتارات المبنية التى خفضت ايجاراتها يمتكتضى 
التانون رتم لا لسنة ١112‏ ينسبة .؟/ على أن 
يعاد حساب القيمة الايجارية © وفقا لما يسسفر 
عنه التقدير العام الجديد ) وتسوى الضرائب 
المستحقة على أسساس هذا التقدير بأثر رجعى 
اعتبارا من أول يناير 113151 ٠‏ 


ويبدو أن تطبيق القانون 551 لسنة ؟115 
ومراحله الاجرائية ما زالت تشكل عوائق تحول 
دون الادارة المالية ) ودون ربط الضريبة العقارية 
وأققضائها فى مواعيدها مما دعا المشرع مره 
أخرى الى التدخل بالقانون رقم 17 لسسنة 151/1 
ليخول الجهة الادارية الثائميهة على حمر وريط 
الضريبة على العقارات المبئية أن تقدر الثيية 
الايجارية السنوية للعقارات المبنية واجزائها 
المعدة للسكن © أو غر ذلك من الأفراض على 
أساس .77 من القيمة الايجارية الثابتة بقرار 
تحديد الاجرة وربط الغريبة بصفة مؤقتة » ونقا 
للتقدير المذكور مع وجوب أدائها اعتبارا من أول 
السئة التالية لاتمام البناء أو قشسغله قبل اتمامه » 
وعلى أن يتم تعديل الربط الأؤقت تلقائيا دون 
حاجة للطعن فيه عند ضرورة تحديد القيمة 
الآأيجارية نهائيا . 


أقد كان لكل هذه التعديلات المتشايكة آثارها 
على الضريبية.» وكانت أنعكاساتها على جهانر 


'- 


استفرقت جانيا كبيرا من طاتة هذا الجهاز 
ىق مشكلات كثرهة .. وهى أوحدت ثغره وسسعت 
هوة الخلاف بين الاداره الضريبية ومموليها © ىق 


حين أن ألذف4 تقوم أساس من مقومات نجام 


هذا فضلا عن أن غقموض نصوص كثيرة أو 
قصورها وكثرهة التعديلات التى أدخلت عليها 
وتعدد التعليمات الادارية فى الموضوع الواحد مع 
ما قد يتوح من تناقض فيها يضع الادارة المالية 
فى مواحهة مشكلات كثرهة ويصم التنظيم الادارى 
بعيوب من الممكن أن يتجنيها لو قال التشريع 
والتنظيم الفئى العناية الواجبة والوضوح الذى 
يخفف من اختلاف التأويل والتفسير . 


ولقد آن أن يواجه نظام الضرائب العقارية 
بشقيه الاطيان والمبانى ياصلاح شامل لا يصدر 
عن مثاسبات د أو عن ظروف متشيرة وأنما 
يصتر وقد أس_تقر ت الممادىء والظتروف 
والأوضاع . 


هدا الأاصلاح قد آن أن تتفرغ له من الآن 

لجان متخصصة تعده كجزء من التنظيم الغريي : 
الشامل فيه © وان يتوافر لهذه اللجان النظرة 
المستقبلية التى تتيح لها أن تتقمثل آأوضاع 
مصر ما بعت المعركة واتجاهات الاقتصصساد 
المصرى فى المستقيل » وأن تدخل فى اعتبارها 
العوائل اللوياعي والسيابية . على أن يكن 
راكد هذه اللجان اعداد تنظيم فنى جديد للضرائب 
العقارية يحقق التناسق بين مختلف الأوضاع غ6 
ويتفادى أخطاء وعيوب القوانين المالية . على أن 
تدخل هذه اللجان فى اعتبارها : 


١‏ القطور الزراعى واتح اهاته فى 
المستقيل . 


؟ ل التطور فى سياسة اليناء والاسكان 


واحتياجات خحطط التعمير الى توجيه الجحهد 
والأموال الى هذا المجال . 


 "'‏ التوفيق بين نظامتئا الضريبى وبين 
التخطيط امس ققبلى واحتياجات التندبية 


على أننا وقد فصلنا القول فى مقال سسابق 
عن مراجعة نظام ضرائب الأطيان © فان البحث 
ف هذا المقال يتحه أساسا الى ضريبة المسائى 
وان كاتنت دراسة الضرييتين القديمتين يتيقى أن 
تمخى معا ؛ وأن تستوعب معها درأسسة كل 
الخرائب التى تصيب الدخل العقارى والثروة 
العقارية مدخلة فى حسايها الأعباء التى تقع على 
ملاك العقارات للتوصل الى تنظيم فنى عادل 
يستوعب كل هذه الأعباء » ويحقق الوضوح 


للتنظيم الضريبى . 


ولعله من الملائم دراسة نظام ضرائب المبانى 
التى يخضع لها مستعملو منازل السكن كاسهام 
متهم قى خطة العئاء والتعمير »؛ وميشاركة فى 
اعباء خدمات الاسكان والمرافق التى تعود عليهم 
بالنفع » وهذا النظام قائم كجزء من التنفاء 
الخريبى السوفيتى . 


ولعله من الملائم أيضا درأسة نظام الاتاوة 
العقتارية تفرض على الأراضى الفضاء التى 
لا تستغل فى البناء » باعتبارها ثروة عقارية 
عاطلة © وعلى أساسسنى أن هذه الاتاوة يمكن 
أن تكون دافعا ليناء كثر من الأراضى الشاغرة » 
مما يعين على دفع حركة التشسمييد الاسكانى 
مرحلة التعمر المقيلة . 


كذلك فان الأمر «وتطلب أيضا مدحث نظخضلام 
الضرائب على زيادة القيمة »2 وهذه الضرائب 
موجودة فى نظامنا المصرى بصوره ما فى ششمكل 
مقائل التحسين 9 غير أن الأوضاع لدعو الى 
مراجعة هذا النظام » ووضع نظام آخر أكثر 
تكاملا وفاعلية وأكثر تطابقا لحاجات التطور . 


على أن البعد الادارى ينبغى أن يكون ماثلا 
التنظيم الفنى الكفء لنظام الضرائب » ومن أجل 


ارساء العلاقات بين الادارة المالية والممولين على 
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ومن هنا يتطلب الأمر أن يغفرد للتنظيم الادارى 
لجهاز الضرائب العقارية مكان كبير فى دراسات 
مستقيل النظام الضريبى . 


ولعل فى الدراسسات التى أعدتها الأمم المتحدة 
عن جهاز ادارة الضرائب العقارية ما يعين على 
تصور دقنيق للتنظيم النموذجى ابتداء من جهاز 
المساحة والحصر العقارى ومواصفات العتاصر 
الفنية التى يجب أن تتوافر لله ؛ باعتباره دعامة 
أساسية فى النظام الى جهاز ربط الضرائب © ثم 
أجهزة تحصيلها والأجهزه المختصة بنظر التظلميات 
والدت تى المتازعات الخاصة بشأنها , 


وأهم ما عنيت به الأمم المتحدة فى دراساتها 
أساليب تقدير قيمة العقارات ولها أهميتها فى 
الشرائب على القروة العقارية وضزائب 
التركات والأساليب . الفنية لتقدير دخول الثروه 
العقارية والعمليات الاجرائية المتصلة بها » 
وكذلك النماذج والاجراءات المختلفة المتى تقطعها 
عيليات التقدير » وطريقة تصميم هذه النماذج 
واعدادها يحيث تخدم أغراض الحصر والتقدير 
العام وتخدم فى ذات الوقت مختلف الأغراض 


الاحصائية 8 
على أنه حب اعادة تثلكهل جحهاز تلك 


الضرائب بعد أختصار المراحل وتحديد الاحراءات 
وحصرها » بحيث يتتصر على حاجاتها الفعلية » 
ويبحيث يتفق عددا وطاقة مع المهم الموكولة 
للجهان ومع العائد المالى لهذه الضرائب 
الكديمة . 


على أن برنامج الاصلاح ينبغى أن يكون ساملا 
متناسقا » وأن تمثل هذه المراجعة لنظضاء 
الضرائب العقارية جزءا من البرنامج الشمامل 
لاعادة النظر فى نظامنا الضريبى كله . ' 
ولعله من الملائثم » ونحن فى معرض مراجعة 
الضرائب القديمة » أن نشير الى ضريبة أخرى 


"1 


لها طابع القدم » وان اختلفت فى مجال أعمالها 
عن الضرائب العقارية » وهى ضريبية الياتنتا 
التى فرضت ف فرئسا سنة 1!/11! بسعر تئاسيبى 
مع الثيمة الايجارية للمسكن والمتجر ثم فرضت 
فى مصر .186 © ولكن رفض الأجائب دفعها 
ادى الى الغقائها سئة 1835 ©» وهى ضريبة عيئية 
قديمة ليست لها مزايا الضريية الش خصية 
وعدالتها » ولكن النظم الضريبية الحديثة كثرا 
ما تس تخدم ‏ لضرورات آدارية ولاعتب'رات 
الملاعمة والسهولة والاقتصاد ‏ أثواب الضرائب 
التحيمة بعد أن تلسسها زيا حديثا يتفق ومطالب 
العصر ... ومن ذلك ضريبة الباتئتا التى تقو 

على المظاهر الخارجية . 


بغض النظر عن التسمية فان الضريبة العينية 
التى تحدد على آساس المظاهر الخارجية 
وجدت فى نظامنا الضريبى المصرى الحديث فى 
شكل الخريبة على أرباح المهن غير التجارية التى 
فرضت بالقانون رقم 16 لسنة 1111 على أرباح 
مهنة المحامى والطبيب والمهندس والمعمارى 
والمحاسب والخبير وغيرهم من أصحاب المهن 
غير التجارية التى يعينها وزير المالية . 


وقد فرضت هذه الضريبة حينئذ بنسبة مئوية 
من مجموع القيمة الايجارية للمكان والأآمكنة التى 
تشغلها المهنة والقتيمة الايجارية للمسكن الخاص 
لصاحب المهنة . فهى ضريبة قامت على أساس 
القرائن والمظاهر الخارجية ©» وكانت على عيبها 
حتى ألغيت وسيلة سهلة لتقدير أرياح أصحاب 
هذه المهن بأقل عبء على جهاز الادارة ودون 
ارهاق للممولين . 


وقد أتخذت ضريبة الماتئتا صورا! أخرى فق 
نظم ضريبية مختلفة منها النظام السوفيتى الذى 
كان يطبقها على المشروعات الخاصة فى شكل 
رسم تصريح بالعمل ©» وضريبة تسوية بئنسبة 
يسيطة من رقم الاعمال . 


ولعل أصحاب الحرف وصغار التجار فى مصرع 
وهم يشكلون نسبة كبيرة من ممولى ضريبة 
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الأرباح التجارية والصناعية ©» ويمثلون عيئثا 
ملحوظا على الجهاز الادارى فى حاجة الى نظام 
ضريبى ميسط يجنبهم مشكلات ومراحل تقدير 
الريس + وريط الشراتن للزاكيرة + ويوتى علن 
الجهاز الضريبى'ما يبذله من جهد فى هذا العمل ؛ 
ويمكن أن يقوم هذا النظام على أساس استخدام 
مسطة ترأعى اللمواقع الثتاق والاجتماعى لئسية 
كبيرة ممن يعتبرون فى عرف النظام الضريبى 
المصرى من الممولين » وعلى أن يكون عبء هذه 
الضريبة هينا لا يرهق محدودى الدخل من هذه 
الفئات 6 ولا تتصيدبة حد الكثاف الضريبى الذى 
يتطلن اعادة نظر على ضوء تغير مستوى 
الأسعار وتكاليف المعيشة , 


وق هذا التنظيم ما ورفع عن الادارة الضريبية 
عبئا كبيرأ»وهو فى نفس الوقت يلقى تأييد كثرة 
الممولين الذين يتطلعون الى نظام يتسم بالوضوح 
والبساطة والعدالة ويحدد التزاماتهم بيقين . 
على آن مثل هذه المراجعة للضرائب القدييمة 
واعادة صياغة نظمها صياغة حديثة ينيغى أن 
تعضى فى اطار متكامل النظرة الى النظام الضريبى 
كله الذى ينبغى أن تشكل لامادة النظر فيه لحنة 
عليا تعكف على دراسة كل جوانب النظام » بحيث 
تسستعرض كل ضريبة فى تطورها التشريعى 
وعلاقتها بالضرائب الآخرى »© ومكانها فى بنية 
التنظيم الضريبى ©» ووسائل الاصلاح التى يجب 
أن تدخل عليها اذا كشفت الدراسة عن دواع 
ليقائها > وأن ن تتمثل تلك اللجئة صورة النظام 
الضريبى كله وتضع . الاطار الملائم لنظام ما بعد 
الحرب . 


ويصاحب هذه الدراسة النن“لام التشريعى 
دراسة أخرى للادارة المالية للجهاز القائم 
بريط الغريبة » وكيفية تنظيمها وتكلفة الجباية -- 
كيفية تحصيل الضريبة ‏ المراحل الاجرائية 
المختلفة لريط وتحصيل الغرائب . ماهية 
المشكلات الادارية القائمة التى قد تشمكل معوقا 
للعمل . ظ 


على أن تلك اللجنة ينيغى أن تزود ببيانات 
أحصائية دقيقة » وأن يوضع تحت نظرها دراسة 
تاريخية شاملة لكل ضريبة وتطوراتها وتجميسع 
للمشكلات التى كدف عنها التطبيق وللاراء 
القائوئية التى عرضت ق تفسير النسيوص »© 
وعكذلك للحوائب الادارية والتنظيمرية التى 
صحبت نطبيق نظام كل ضريبة مئذ نشأتها 1 


ولعل من أسياب فحام مثل هذه اللحنة اتاحة 
الفرصة الكافية لها لتتليب كل وجهات النظضر 
واعطائها الوقت الكافى للدراسة . وتزويدها يكل 
ما يعن لأجهزة الشرائب المختلفة من آراء تتصل 
بوسائل الاصلاح على ضوء الممارسة الفعلية 
والعملية فى تطبيق النظم القائمة . على أن تكون 
هذه الأحيدة هونا الحثة ومسييهوا اناسنا من 
مصادر المعلومات لها .. ولعل من العوامل التى 
يمكن أن قعين اللجنة على استظهار الواقع بكل 
حقائقه تجميع مقترحات مختلف طوائف الممولين 
والمشتغلين بشئون الضرائب والمعنيين بها من 
أصحاب الفكر النظرى ومن الممارسين المطبقين ©» 
وبهذا يتاح لها عن طريق استطلاع الرأى العام 
ممثلا فى هذه الفثات أن تتعرف على حوائب يمكن 
أن تعين على وضع أطار عام للاصلاح . فاذا 
ما اكتملت صورة النظام الضريبى للمستقبل أمكن 


مناقكقشته ف مؤتمر عام يطرح أبعاده السياسسية 
والاقتصادية والاحتماعية والادارية على صعود 
المحث . 

على أن 3ق النظام الضريبدى القأئم جواتب أخرى 
جديرة بدراسة مقبلة بعد أن فرغنا من استعراض 
أهم الضرائب التقليدية القديمة » وذلك حتى 
تستطيع أن نجلو صورة شاملة للتنظيم القائم 
من وحجهة النظر الادارية والمالكة . 


من مراحع الححث 
١‏ أصول علم المالية العامة والتشريع المالى 
المصرى للدكتور محمد زكى عبد المتعال ٠‏ 
الخمسين سننة الآخيرة للدكتور حسسين خلاف 
المنا 
؛ الضرائى فى الاتحاد السوفيتى للدكتور 
عاطف صدقى 


ه - الأعمال التحضرية لقواتين الضرائب 
العقارية وت#ير اللجان 


1 -75تتتسلمة عهه""' ل0صدا 2ه 1 تسواز 
55 171201561 ,2110122 


تبادل الخبرات الادارية عبر العالم 


وضع المعهد الاوربى لادارة الاعمال خطة طويئة الاجل ثزيادة تبادل الرأى فى اخجالات 
الادارية بين أوربا الغريبة وبين كل من أوربا الشرقية واليابان ©» وتنفيذا لهذه الخطة بعث 
المعهد ,.؟ من طلبة الدراسات العليا به وحوالى .؟ من أآساتذته الى اليابان لقفساء 
شهر هناك وذلك كقابلة رجال الصفاعة بها وللتعرف على الصناعة اليابانية . 

ولما كانت نكاليف البمثة أثل هذا العدد الكبير باهظة فقد قام اتحاد أصحاب الاعمال 
البادانى بدفع معظمها .. وسوف يرد المعهد هذا الجميل خلال العام باستضافة جماعة 
من طلبة وآساتذة المعهد اليابانى للدراسات الدولية والتدريب وبعقد تدوة عن ادارة الاعمال 


الاوربية تكبار رجال الصناعة اليابانية . 


( مجلة الادارة الدوئية ‏ أغسطس 8/ا19 ] 


زفق 


الانفتاح الاقتصادى 
لظرهة وتعلسيق 


- 


تمبز عالم اليوم بظاهرة حديدة فى العلافات الاقتصادية الدولية قوامها زيادة الشعور أدى 
العديد من الدول بتحرير التحارة الخارجية من الفدودوالحواجز التى تعترض سبيتها لزيادة التعاون 
الاقتصادى بينها »2 تون ما نظر الى المبادىو الأبديولوحيات المذهبية والسياسية , 


ولقد سهدت فترة ما بعد الحوروب العالمية الثانئدةمولد العديد من المنظمات الدولية آالتى تستهدفتنمية 
التجارة الخارجية » وتحريرها عن طريق التدرج فخفض الحواجز الجمركية والاجراءات الميزية على 
آماد مرحلية » ومن أآمثلة ذلك المنظمات الدوليةكااينك الدولى للانشاء والتعمر وصتندوق النقد 
الدولى > ومنظمة الجات » ومؤتدرات التجارقوالتنمية» ثم بدت فى الخمسييات حركة أخرى على أسس 
الاقتصادية بانسامء السوق الأوربية المشتركة ثم منلبة الكوميكون لدول الكتلة الشرفية » ثم المنظمات 
الأمريكية ©» وكلها ترمى آلى حل مشكلة الأسواق» وفتح محالات لتسويق الانتاج 6 وتتوفع فرص أآستغلال 
الموآرد » والاستفادة من المهارآات . وكان آخر هذه الجهود ما أطلق عليه العذاق أو الوفاق الاقتصادى 
35 بان الفوتين الاعظم أمردكا وروسيا 3 رغم اختلاف الفظرفات والأيددولوحيات السياسية م وذلك 
لتحقيق التقدم والئمو الاقنصاديين فى أطار من الاستقرار و التعاون ., عن هذآ الموضوع دتكد1ذخغا 

الكاتب مشما! الى دور مصر فى عملية الانفتاحالاقتصادئ ©» وما يستبع ذلك من غشرورة تغيم 


سبايسقنا الاقتصادية . 


فى جمهورية مصر العربية كانت الجهود 
المتوالية منذ قنيام الثورة بقتصد 'اللحاق تركب 


خا00 


محمد عباس زكى 
رئيس مجلس ادثارة بنك بور سعيد سابقا 
سبق أن تخرنا له عدة بحوث كان آخرهصا 
الغرف التجارية ودورها فى مجال التجحارة 
الخارجية وتنمية التصدير »6 نشر فى عدد يوليو 
3 - العدد الاول ‏ المطلد السادسس . 
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التقدم »© وكانت خطط التنمية الاقتصادية المتوالية 
التى حتقت المزيد من النمو . الا ان العصر الذى 
لعيشه الآن يتميز باتساع الفجوة بين الدول 
المتقدمة وبين الدول الأقل تقدما » والتى يطلق 
عليها اسم الدول الثامية » ومن مظاهر اتساع 
هذه الفجوه اتجاه التبادل التجارى دين كلتا 
المجموعتين لصالح الأولى » وعلى حساب الثائية. 
ويدور هذه الأآيام الحوار وتالنقاشس © وتعقد 
الجلسات الام تماعية 4 تطبيقا لا تأدى فه فلل 

السيد رئيس الجمهورية من ضرورة اشتراك 


جميع الطبقات فى ثقاش. حر للوصول الى مث 
الممادىء والخطط قَْ مختلقف محالات حياتقا 
الاتتصادية والسياسية والاجتماعية فى ضوء 
المكقغفرات الدولية . 


وقد اعلنت الحكومة بيانها الخاص بالسياسة 
الاتتصادية الحديدة التى تستهدف تحقيق سياسة 
الانطلاقو الانتاج الاقتصادى »4 ومسايرةالتغيرات 
الاتتصادية العالمية . وقد آن الآوان أن تعلم 
أن النظام الاقتصادى هو أساس كل تقدم ورى» 
وما قامت حضارة الا على أساس اتتصادى 
سليم ويناء أخلاقى قويم » وان الأمر لردعو الى 
مراجعة ما تم فى الماضى لنتخذ منه عظة وتبراسا 
لخطوات المستقيل . فالتخطيط الاشتراكى الكفء 
كما عرفه الميثاق . هو الأساسس الذى يضمن 
استخدام الموارد الوطنية والطبيعية بطريقة 
علمية وعملية وانسانية» لكى يحقق الخير لمجموع 
الذضمعب © ويوفر لهم حياة الرفاهية ©» وبعيارة 
أخرى هو ضمان حسن أستخدام الطاقات 
اليشرية والمادية والثروات والكقفنايات )© 
ما :يعفق احفيق اللقائس لالس ا الجموغ فق 
مستقبل أيامه » دون تعنت أو تعصب فكرى على 
أساس بناء أقتصاد متطور يسعى لتحقيق 
المصلحة العامة فى أوسنع حدودها المادية 2 
وكفالة الجانب الروحى لها من قضاء على 
الاقطاع » مع رفع لمستوى المعيشة للأفراد الى 
تحقيق لاأهداف بعيدهة واضحة © وأقامة موازين 
جديدة للحياة العربية . 

والملاأحظ الآن عند اصدار قرارات ثورية © أو 
أيضاح معان © أو محاولة ادخال نظم حديثة أن 
تعلو بعض الآصبوؤات بأنها غير اشتراكية ؛ 
لا سيما فى مجال الادارة والاتتصاد »© كأن 
الاشتراكية جموذ ولا تحرر © ولا يغيب هنا عن 
اليال قول الزعيم الخالد جمال عبد الناصر ق 
احدى خطبه ئيست هناك آدارة اشتراعية أو 
ادارة رأسمائية » وأنما هى ادارة علميةساومة: 
فان جوهر الاشتر 
العربية .انها يكمن فى تكامل الفكرة وتفاسقها فى 


اكية وتشريعاتها وواتعيتها 


مرونة ومساطة لتحقق للبشرية صلاحا مع قابلية 
للتطور لسايرة العصر ق تحقيق حياة أفضل ؛: 
وتئمية صادقة وعدالة اجتماعية »> وعلى أساس 
هذه المبادىء تنظم الحياة 'المالية والاقتصادية. 
ويهمنا أن نبرز هنا أقه رغم الاختلاف العميق فى 
النظم السياسية والمبادىء والعقائد الاجتماعية؛ 
فقد اتفقت القوتان الكبيرتان على ضروره التفاهم 
وتشيت وسائل الاتصال »© مع زياد” تدعيم الروابط 
اذ تعمل المدولتان على تحقيق غاية واحدة © واد 
تلتقيان تل هنف واحية هو نعببلمة أقر أن 
يجببها > ف البق الرالسان سيق 
القطاعات المنتحة تحت ضغط حاحات الجماعة )2 
كما تعمل النظم الاشتراكية على تحقيق حاجاتهاء 
واذا كان الشرق يستورد حاليا النظم التكنولوجية 
من 'األغرب © وأستبراد كافة الملعدات والآلات 
مئه » واذا! كان الوفاق قد قم بين السلطات 
الرأسمالية والاشتراكية © بين نظام الملكية الفردية 
ونظام المؤسسات الحكومية » فلم لا يتم فى نطاق 
الدولة الواحدة لتعمل علىتحقيقالآمال والوصول 
الى غاية الاشستراكية ©» وهى تحقيق الرغفاهية 
والآأمن والمساواة لاآخرات الشعب " . 


واذا كانت ظروف “ألافى »4 وما تطليته خطة 
التئمية الاقتدسادية من أنشاء العديد من 
المشروعات لخلق حالة الاكتفاء ©» اقتتضمتث انئشاء 
العديد من الحواحنز والحماية 0 والادارية 
فى ظلل رقابة حكومية لتحقق للافراد والجماعة 
حاحتها من السلع والخدمات . 


واذا ما أردنا الى ما أسميتاه الاتفقاح 
الاتتصادى نجاحا » وجب اعادة النظر فى الكثير 

فق ابوركتنا: حفن تخميق اتطوير سيا 
ونعرض فيما يلى للمجالات والأنشطة المختلفة 
التى يحب درأسسيتها . 


أولا : فى منخال خطة التنمية الاقتصادية 
لا جدال فى إن التصنيع هو مفتاح 'الرقى وازالة 
التخلف »© يما يحققه من زيادة الطاقة الانتاحية » 


و 


عن طريق خلق طاتقات للعمل » وتحسين ميزان 
المدفوعات » وزيادة القدرة على التصدير © وفتح 
الأمسواق اذا ما أحسن التطبيق والاختيار 2 
وبالتالى الحصول على المزيد من النقد الأجنبى. 
الا أن الأمر ليدعو الى اعادة النظر يما تم من 
حركات التصنيع التى وصلت اليها البلاد ؛ 
ودراسة ما تم منها ؛ واستخلاص الدروس 
والتجارب من واقع الخبرهة والنطبيق فى ضوء 
ما وصلت اليه النتائح من جميع النواحى : 
وبالأخص الناحية الاقتصسادية ©» وما تحقق ق 
السوق الداخلى من توفير الاحتياحات :2 
وما استفادت يه البلاد من السوق الخارجى 
بزيادة معدلات صادرات هذا القطاع » سواء 
لدول العملات الحرة » أو الاتفاقات © وبالتالى 
امكان تتييم ورسم صنورة واقعية تتخذ فى ضوثها 
خطوات المستقيل » واستكمال حلقة الشروعات 
حتى تكون جميعها كلينيان المرصوص يشد 


وأا كاتت الدول حاليا تعيد دراسة 
مشروعاتها وخططها » واذا كانت برامج التصنيع 
ند قامت فى وجهها بعض المعوقاءته من تكصور 
الأيدى الماهرة أو الادارة الرشيدة © فقد آن 
الآوان لاعنادة النظر فى مشروعات التصئيع »© وفقا 
للظروف والأوضاع مع التركيز على صناعات 
التصدير © وربط المشروعات يعضها ببعض »2 
حتى لا تكون هناك آبية عوائقٌ بين التصنيع 
والقطاعات الأخرى من زراعة وئثقل مثلا ؛ 
وحتى تكون المشروعمات متكاملة من 'التواحى 
الفنية والاقتصادية والادارية »© وحاحة السوقين 
الداخلى والخارحى . 


واذا كان من أهم الشكلات فى هذا القطاع 
قلة رؤوس الأموال » وعجز ميزان المدفوعات ؛ 
وعدم قدرته على تحقيق عمليات الاستراد ؛ 
فا الواجحب عليئا ق هذا الحال تشجيع القطاع 
الخاس » سواء المحلى أو العريى فى المساهية 
بجهوده فى هذا المضمار عن طريق نقر خطط 
التنيية المنتاعية التى يترك: تنقيذها لهذا 
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القطاع»ميع معاونته عن طريق البنوكق التمويل») 
وتشحيعه على أداء مهمته . ولا يغفيب عن البال 
ضرورة الاستفادة يجهود اتحاد الصناعات »© 
وكذا الغرف التجارية »؛ وجهود الدول والهيئات 
الدولية » وخيرات الامم المتحدة فى هذا الشآن. 


رقيس االوزراء ووزير أآلالية والاقتصاد 
والتجارة الخارجية من تحويل رؤوس 
أموال بعض الشمركات الى أسهم بشتريها 

القطاع الخاص أو العامكون ندها » آأمر 
سوق يؤدى آلى آحسن النتائج وخصضوصا 
آذآ ما تقرر دشر منزآنيات القطاع العام 
والاعلان عنها » مما سوف يخلق مزيدا من 
الثقة والتفال » ويشر بأآطيب الثمرات 
أذا ما اتخذ اكقرار الصبغة التنفيذية حتى 
بشعر الكافة بمدى الحدية والاهتمسام 
بما فعلن ٠‏ 


واذا كانت هذه آهيمية الصتاعة © قلا ممكن 
بحال انكار آهمية دور القطاع الزراعى » وخاصة 
يان ووو مسر لزي ماق ونيا 
الجغراق وصلاحية تربتها » ونظرا لتغلبي الطابع 
الزراعى مع أعطائه المزيد من الجهد والرعاية 
والاهتمام » نظرا لان المتغيرات التى تطرأ عليه 
تؤثر تأثيرا جوهريا فى حياة الدولة وحياة الفرد ؛ 
فظرا لما يحكم هذا القطاع من عوامل يصعب 
التحكم فيها والسيطرة عليها كالظروف الجوية 
والآفات © وتقلب الأسعار © مع بقاء المساحة 
المنزرعة كما هى دون تقغيير يذكر » وما يتبعة من 
موارد حيوانية وسمكية محدودة . 


واذا كائت الزراعة عملية بيولوحية ©» فان 
الانتاج لا يتآأتى بصورة منتظمة من حيث الشكل 
والعددا » ويصفة دورية منتظمة © مثل الانتاج 
الصناعى ى السيارات أو الأجهزة مثلا والذى 
يبرز أنتاجه تبعا لخطة انتاجية © علاوة على 
ما للذبنبة الشديدة فى الأسعار والكميات من أثر 
بالئسية للسعر الداخلى والخارجى على السواء. 
فزياده الكميات وأرتفاع الاسنعار يعرثل 'الاقتصاد 


العالى » وبالتالى مجالات الثمو 4 يالاضافة الى 
تأكير مناطق الانقاج ويعثرتها مما يؤدى الى عدم 
تحقيق مأ ُرمى اليه من أهداف 5 

لذلك فان من أهم ما نوصى به فى هذا الشأن 
ضرورة الاهتمام بالرقعة الزراعية »2 وتوفير 
حاحاتها فا أسهدة ومبيدات 6 مع أستصلاح 
التربة » والعمل على زيادة معدلات الغلة 
الغذائية » وتنويع الحصسولات 4 والاهتمام 
بالميكنة الزراعية . وبعبارة آخرى الثيام بثورة 
خضراء تحقق المزيد من احتياجات السوق 
الداخلى والخارجى بزيادة معدلات التصدير فى 
وقت تشتد فيه الحاحة للغذاء بأنواعه . كما أن 
قُْ تجمييع أامساحات © وخاصة دالئسية للتصدير 
5 مساحات معينة لنقاطه أمرا يحب أن 
تكون له الأهمية الآولى اذا كنا جادين فى تصدير 

لعثا الزراعية ©» وخاصة للأسواق الأآوربية 
ذات العملة الحرة . وضمانا لتحقيق ذلك وجب 
أن تكون هناك حوافز لدى القائمين على المزراعة 
عن طريق ضمان شات الأسعار »© سواء يمعرقة 
الحكومة لتشيت السعر © أو ضماأن سعر معين 
لتسليم المزرعة بشروط خاصة © أو بواسبطة 
الحميات التعاوئية ©» وينوك التسليف . على أن 
نتم ذلك مقدما وقبل الزراعة تشجيعا للزراع 
على زراعة الأصناف المطلوبة © وحماية لهم من 
تجار الداخل واضعاف مقدرتهم على المساومة . 


ويجدر بئا »وئحن نتكلم عن خطة التئيية سواء 
فى مجال الصناعة أو الزراعة » أن نتعرض الى 
نشضاط التعليم لماله من أثر فى هذه الأنشطة . 
واذا كانت دول العالم النامية قد اهتمت بهذا 
النشاط التعليمى مئذ الخمسينات »© أى متذ بداية 
الحركات التحررية الاسنتلائية ©؛ فان معدلات 
النمو كانت سريعة © نظرا للرغية الاجتمياعية 
والسياسية لدى افراد الأآمم ى نهضة البلاد ©» 
ورفع مستوى الأفراد ©» وتحقيق آدمية :الفرد 
وكرامته ؛ وأض حى من أهم مطالب كل فرد 
الحصول على عمل » مطاليين دواما بسسياسة 
للأجور والحواقز .٠‏ 


واذا كان التعليم حتا لكل فرد © وأنه جواز 
المرور ألى حياة أفضل »© ومركز أعلى » ومستوى 
أكرم » وجب أن تتلاقى أنظمة التعلوم مع المجتمبع 
وتطورانه وأهدافه وحاحاته . وئحن فق 
جمهوريتنا العربية نأخذ يمبدا تعيين كل 
الخريجين »© والى أن تتطور أنظمية التعليم 
بما يتلاقى مع حاجات ااجتمع ؛ مما يزيد أنقاجيته 
والاقلالل من تكاليفه »© وحتى تنتهى اللحان 
التى أمر بتشكيلها السيد رئيس الجمهورية من 
يعاد النظر فى سياسسة التعيين » وذلك عن طريق 
فتح مجالات عمل للقطاع الخاص »© كما سيق أن 
أسلفنفا حتى يستوعبن عددا كييرا من مختلق 
المجالات » بالاضافة الى منح الخريجين مك فآت 
مالية لفترة محمودة تتفاقص عاما يعد عام ؛ 
تشجيعا لهم لاقتحام الأعمال الحرة والاعتماد 
على الننس ويذل الجهود ©) مع فتح مجالات 


ثاندا : فى مجال التجارة اتخارجية 

(1) التصدير 

ما من شك فى أهمية دور التجارة الخارجية) 
وبالاخص فى شقها التصديرى . فالتصدير هو 
القوة الضارية فى حيش التجارة الخارجية . 
وبمقدار ما لديه من أمكانيات وما يتاح له من جو 
مئاسب وسلع مئافسة جودة وسعرا وقوقيتا 
يكون النجاح © وما نعانيه من جهد فى التصدير 
يرجع #ساسا الى عدم توافر الانتاج بالكمبيالات 
والأسعار وألواصقات المطلومية قَْ الأوقات 
المرغوبة » ويرجع ذلك أما الى زيادة الاستهلاك 
أو قلة المنتج » وكلا الآمرين جد خطير . 


واذا كانت ظروف الانتاج العالمية ىق حالة 
شديدة من التثذيذب »6 وبالتالى آأسعارها العالمية) 
ولا يكتئف العالم من تغييات فى الأنظمة 
النقدية العالمية وأسعار النقد »4 كان من الواحب 
تحرير عمليات التجارة الخارجية وخاصة 


التصدير . من منطلق هذة الثغيرات “الكولية 


1 
+ الادارة 


يتسع أمامها الآفق فى سسبيل تنفيذ عملياتها يعيدا 
عن شكل الروتين وعدم الثقة . 


واذا كانت هذه اهمية التصدير وحب يثل 
اقمى الجهود فى سبيل تمهيد جميع الطرق التى 
تبسر عميلياته ) وتحتق له أهدافة > وازالة 
العقات التى تعيق مسرته خاصة فى عصر تميز 
بالمنفافسة . فان حخول الأسواق أآمر يحتاج الى 
مهارات وخبرات وعديد من الدراسات المتوالية 
المتجددة »© وبالتالى فان تثمية التصدير وزيادته 
عمل خلاق يحتقاج الى جهود مشتركة من 
الحومة وأجهزتها » ومن العاملين فى مجاليه © 
سواء من القطاع العام آو القطاع الخاص . 


وأذا كنا ندعو الى تنمية التقصدير © وهو أهم 
الاهداف . وتشجيع عرلياته » فانه يجب على 
قطاع التجارة الخارجية)وخصوصا بعد التنظيم 
الجديد أن تكون لديه كآاساسى دراية دقيقة متطورة 
متوالية 10-70-1411 عن الاسواق الخارجية 
وأمكانياتها وحاجاتها » وأستيعاب الاسواق »© 
وقدراتها © والأسعار الدولية » وظروف المنافسة 
والسياسات التجارية للدول ومعرفة متى وأين 
وكيف يتم التصدير . وقد آن الأوان لاعادة.النظر 
فى اتفاتيات التجارة والدفع حتى نتحاشى ما يها 
من ثغراته ©» وأن تكون معاملة الدول التجارية 
مبئية على أساسن من المسساواة » مع ربط عميليات 
الاستيراد والتصدير: والالتزام »© يما يحدد من 
سلع وكميات مع العمل على تنويع هيكل 
الصضادرات بتنويع السلع الممسدرة وتنويع 


وقد أعلنت 'الحكومة © تندجيعا لقطاع التصدير 
الى يلاد العيلات الحرة »© الاحتفاظ للمصدر أو 
الوحدات الاقتصادية التى تتجاوز صادراتها 
الهدف المقرر بينئنسنة .ه .من الزيادة 
تستخدم ق استيراد السلع التى هى فى حاجة 
اليها ٠.‏ ونرى أن التطبيق الأمثل لهذا المبدا يجن 
أن يتصب على صادرات القطاع الخاص »© يشرط 
أن يلتزم اتحاد المصدرين بالنسنبة للقطاع الزراعى 
واتحاد الصتاعات هالنسبة للقطاع الصئاعى » 


م 


بهكف معين مدروس . ويكون لأعضائه . كل 


احسب نشاطه . حق الحصول على الزيادة ؛ 


أما فيما يختص بالقطاع العام واعطائه هذه 
اننسبة » ولدينا خطة اقتصادية واضحة المعاله 
وميزانية نثدية محدده مبنية على درأسنة واعية 
للانتاج وامكانياته والسوق الداخلى واحتياجاته 
والتصدير ومتطلياته مع وحدة قى الميزائية » فأمر 
بحسن اعدة النظر فيه » على أن يتم فى حالة 
الأخذ هالميدا تقدير الاهداف بمعرفة لحجئة محايدة 
للاشتراك مع مؤسسة التجارة فى ضنوء صادرات 
الاعوام الماضية لا الحالية وامكانيات التطور 
وحاجة الأسبواق »© وعلى أن يقتصر على الساع 
المستخدمة فقطٌ . 


لقكد حدد الميتثاق للقطاع الخاص قى محال 
التحارة الخارحية نسية معينة من النشاط 
التصديرى قدرت س ه؟ , الا أقه فى محال 
التطبيق لا يحظى نتشاطه بهذه الئسية © اذلك 
يجب العمل على تشسجيعه بكافة الوسائل لتوفير 
امكانيات الانتاج خاصة يعد الغاء نظم رخص 
الاستيراد »© والاقلال من الخطوات السروقراطية 
وذلك عن طريق : 


. قيام البئوك بمنع القروض اللازية 
للمصدرين يفائده أقل نسبيا معاونة على تدبير 
الائتاج » وتسهيل أجراءاته » مع معاونته فى 
تمويل الصادرات قى ضوء تقباطهة السابق 
والحالى . 

منح الغرف التجازية المزيد من الاختصاص 
ىق محال التصدير 6 من حيث أعطاع الشهادات 


والتيام بالرقاية على على السلع الممصدرة أسسهاما 
ا هذا المجال . 
رغبة فى تشجيع المصدرين على زيادة حجم 


التصدير. © وفتح أسواق جديده © فقد وفقت 
الحكومة فى الالتجاء الى سياسنة تعدد أسعار 
الأخذ فميدأ أعفاءات ضرائية 4 مأعفاع تسمفة من 
أرباح عمليات التصدير من شريبة الايراد العام. 
كذلك أعفاء الصادرات من جميع المصروفات 


الادارية والعوائد الجمركية » يمة فى ذلك رسم 
الصائر أن وجد ورسوم الفحص والتفتيشى » 


( ب ) زيادة النشاط الاقتصادى مع الدول 
العربية والأفريعية ٠:‏ 


واذا كنا نتادى بتمدد الأسواق والاتجاه الى 
أسواق الدول العربية والأفريقية » فان الأمر 
يتوتف أسساسسا على دراسة أسواق هذه الدول» 
ومدى أحتباجاتها مع السلع وتوقيت عملياتها 
فى ضوء التطور الحادث الآن »© ثم تطوير الهيكل 
الانتاجى لجمهورية مصر العربية »4 وكل ذلك 
يستدعى درأسات عديدة من الآأماتات القشنة 
التابعة للمجلس الاعلى للتجارة الخارجية . 
وحبذا لو تم اجتماع ذلك المجاس قبل بداء مواسم 
التمسدير ورسم السياسة المقلى للتجارة 
الخارجية ©» تصديراأ واستيرادا . اذ لم يجتمع 
ذلك المجلس حتى الآن رغم بدء النشماط التجارى. 
ومن جهة أخرئنانهذه الدول جميعها ‏ عربية 
وأفريقية ‏ فى حاجة ماسة الى خبرات ومهارات 
جمهورية مصر العربية الدولة. الرائدة فى المحيط 
املمريبى والآفريتى فى مختلف مجللات الحياة 
الاقتصادية والاجتباعية والثقافية . 


وهذا لو تم انشاء الشركات والمشروعات 
المشتركة فى ضوء ما لدى كل من الدول من 
امكانيات © ونضرب على سميل المثال ما لدى 
السودان والصومال من أمكاتيات للزراعة من 
وحود الترية الشساسعة الصسالحة »6 وتوافر 
العمالة ورؤوسن الآموال لدى مصر مع الاشتراك 
فى جهود الانتاج وأرباح التسويق ٠‏ والامثلة على 
قلك عديدة متنوعة , 


وقد أشار السيد: الدكتور عيد المنعم الكيسوتى 
نائب رئيس الوزراء السايق فى العديد من أحاديثئه 
ومقالاته الى انشضاء الينوك العربية المشتركة ؛ 
سواء فى نطاق الدول العريية ذاتها » أو 
بالاشتراك مع الدول الأجئبية والسعى الى 
تنسيق العمل بين هذه البنوك . 


واذا كان الغرب قد نجح فى توثيق صلاته 
التجارية بالشرق » رغم التثافر المبدئى والسيلسى 
مع اقامة العديد من الكبارى لتوطيد صلاته 
وتوثيق روايطه »© فان الآولى أن تقوم مصر بهذا 
الدور الطليعى والقيادى بالنسبة لجموعة. هذه 
غمامة الصيف التى كانت تحوم ى حو العلاقات 
السياسية والاقتصنادية ٠.‏ 


ماع58 ]مط وم اأضذقعع ورصدموهء قطا 
والذى يقفضى بالسماح للمصدرين الذين يقومون 
بتصدير انتاع يدخل فى مكوئاته مواد أو خامات 
مستوردة باسترداد ما تم تصئيعه دون قتيد أو 
الداحخل قى التصنيع ه وسوف نعود فق مثال آخر 
الى التصدير وتمميته 7 


( ح ) الاستثمار العربى والمناطق الهرة: : 


تعلمنا أن ننظر الى الأمام بعين الوائق الى 
المستقبل . فكان أن أوشنحت الحكومة فى مجال 
الانفتاج الاقتصادى تبيان أهمية رئثس المال »© 
وخاصة العربى قى محال الاستثمار يجمهورية 
مصر العربية . ومن ذلك ما تودى به من انشساء 
دورصية للاستثمار أت الاحتبية ىَّ مصر © والدعوة 
الى التوسع فى اثشاء بئنوك مشتركة »© وقدا سيق 
لنا التعرض لهذا الموضوع فى بحث نشر بال مجلة 
ولا جدال فى أهميته . 

ولما كانت التنيية تتطلب دواما رؤوس 
الأموال الخسخمة التى تعانى الدول النامية فى 
الحصول عليها . لذلك كان الالتجاء الى التروضى 
والتسهيلات الأحنبية. الا آن الاتجاه اللى استثمار 
رآس المال الأجنبى يؤكد أهميته فى هذا المجال 
مادام قد آتيحت له الظروف المناسبة والمناح 
المناسسب . ولاشنك أن اسستقرار الأوضاع 
السياسية فى جمهوريتنا وتوافر المشروعمات 
الانتاجية الكاملة المضمونة ريحيتها مع متانة 
الاقتتصاد المصرى © وضمان رؤوس الأموال 


ى 


الأجنبية بحكم الاتفاتيات الدولية »2 وتحويل 
أرماحها » كل هذه الأمور تجذب رأسنى المال 
الأحثبى ©» وخاصة العريبى © ومعوت التفيع على 
الدحولة المستثمرة والمستثمر لديها بالفوائد 
والأرياح . 


ولا كانت أرصدة بعض الدول العربية من 
العملات الأجنبية متوافرة لديها ق البنوك 
الأحندية»والطاقة العمالية والخيرات والامكانيات 
متوافرة لدى غيرها ؛ كان من أهم ما نسعى اليه 
ايحاد المتكامل وزيادة الروابط الاتتصادية 
والتجارية بين الدول العربية » تلافيا لما تنعرض 
له هذه الأرصدة من نتص » نتيجة مأ يصيب 
العملات من حقض. ومضماربات . ولهذا نرى 
ضرورة قيام رؤسساء البنوك المصرية ومندوميهم 
الى البلاد العربية لاستجلاب هذه الأموال » ويث 
الطمانيئة والثقة لراغبى الاستثمار . 


أما عن نشاط المناطق الحرة © فأمر يجب أن 
يحظى بمزيد من الاهتمام عن طريق نشر وبيان 
المشروعات التى ترى الحكومة توافرها » وترغب 
قيها © وتحمل الأعباء » وخحُصوصا أن اختصاص 
الهيئة العامة لاستثمار المال العربى اتخاذ 


جميع الاحراءا تالتى من قشأنها أعلام السوق 
الحولية براأس المال والدول 'المصدرة لرآأس 
المال والقوائم المعتمدة للمشروعات الاقتصادية 
التىيجوز الاستثمار فيها ؛وكثلك جميع الأوضاع 
والمزأيا التى يتمتع بها رآسس المال الوارد عند 
استثماره داخل الدولة . 


وفيما يختص بالأسواق الحرة فثرى ضرورة 
ترك الحرية للأفراد بالشراء منها للاستفادة 
بما لديهم من نقد آجنيى » وخصوصا أن التجرية 
الماضية قد أشتت تحاحها فى تحقيق هذا الهدف» 
علاوة على منع محاولات التهريب ©» واستغلال 
الأقراد » وخصوصا أن محلات القطاع العام 
تتولى عمليات بيع البضائع المستوردة بالعملات 
المحلية » فلم لا تباع بالعملات الأجنبية أدى 
الأسواق الحرة ؟ . 


ونحتتم كلمتنا هذه بتقدير ما يبذل من جهود 
طيبية تستهئف زيادة المتحصلات من العملات 
الحرة . وقد آن الأوان لاصدار قاثون حديد 
للنقد يتلاعم والظروف والأوضاع الاقكتصادية 
الحالية ؛ ويضم بين جوانحه نظام التجارهة 
الخارجية » وليكون معلوما للكافة فى العالم ع 
ووسميلة للاعلان الخارجى . 
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حول يُظرية الإدارة 


ر. عب« الاريم رواش 


ان التاريخ القديم والحديث على السواء » يؤكدآنوجود نظرية للادارة عاصرت حياة منظمات تساريكضة 
هامة » فالتنظيم الحسكومى الذى واكب حضارة مصر القديمة منذ الاق المسنين > كان مؤسسبا على فواعد 
ادارية وتنظيمية لها أصولها ومبادئها . والامبراطورية الرومانية وصلت عن طريق الادارة والتنظيم الى نظام 
محكم ودقيق للحكم والسيطرة . كذقلك فان المنظمات المسكرية عير التاريخ كان لها دورها الواضح ق اثرآاء 


الدكر الادارى 4 وق الإرتممبك العملئة الادارية 7 


ويرى كاتب المقال أن البحث فى نظرية الادارة ندفى ألا بأخذنا كل هذه المسافة الى الوراء , اذ لا يتواقر 
ندنا من التراث العتلمى ما مؤكد مثل هذه النظرية فى تلك الحقب السحيقة من التاريج ,+ لذلك فائه يناقشر 
نظرئة الادارة كما تواترت آليدا فى العصر الحديث . ونقصد بالعصر الحدنيث هنا ذلك التاريخ الممتد منذ 


قيام الثوره الصتاعبكة الى وقتنا هذا كف 


ب حم 
داء عبد الكريم درويشس 
مدير معهد تدريب باط الخرطة 
ميق أن نثرئا له عدة بحوث كان آخرها 
( نظرة التدريب ق اطاره الصحيح ) ثثر فى 
عدد ابريل 1998 العدد الرايع ‏ الجلد 
الرابع ٠‏ 
لتتلتتتتتتسي 


النظرفة التقليدية 
ان النظرية التقليدية ‏ الكلاسيكية ‏ فى 
الادارة هى أقدم النظريات من حيث التسلسل 
الرتيب للدراسة . وتمتد جذورها الحديثة الى 
دراسات ماكس قير وفريدريك تايلور وهنرى 
فايول . وتؤمن وجهة النظر التقليدية بأن 


1 


الأعمال أو الاختصاصات يمكن أن تنظم بطريقة 
تؤدى الى تحثيق أهداف المنظمة يكفاءة أعلى. 
وفى اطار هذا الاتجاه ينظر الى التنظيم على أنه 
هيكل أو بناء نمونجى »© من نتاج فكر منطتى 
ورثسيد ) وأنه يهتم فى المقام الأول باليئاء الرسمى 
للمنظمة وتنسيق الاعيال عن طريق استعمال 
السلطات الرسمية المقررة . 

ويتوم المنهجج التقليدى على افتراض أساسىءع 
قوامه أن سلوك البشر منطقى ورشدد ؛ وأنه 
يتحلى بالركد المستغل ى وضنع التنظيم نفسه. 
وهكذا ينظر الى المدير على أنه يخطط الأعمال 
بالنظمة بدقة واحكام © وينظر الى العاملين 
على أنهم وسائل لتحتقيق الأهدافن . ومن ثم 
يتوقع من كل عامل أن يؤدى مايناط به من 
مسئوليات على الوجه المحدد سسلفا . 

ولا يفترض التقليديون أن العاملين سوف 
يؤدون مايوكل اليهم بالصورة التى تقررت 
تلتائيا . وائيا يرون أنه عن طريق الاختيار 
المناسب والتدريب والتقديم للعمل »؛ يمكن أن 
تصل بالعاملين الى آداء الأدوار المنوطة بهم 
بالمورة التى نبغيها . وق هذا الانتراض 
الجوفرئ يكين الفسسعف الكبى فى النظرية 
الكلاسيكية للتنظيم » مما كان مجالا للنقكد من 
ناحية ) ولاسبهام أصحاب المذهب السلوكى من 
تاحية أخرى ٠‏ 

وينظر ' التقليديون الى التنظيم على أنه الجائب 
الرسمى للادارة »© أو الاداة التى من كخلالها بمكن 
تتفيذ السياسات والاحراءات الادارية . وهذا 
يجعل التنظيم فى اطار المأهب التقليدى تجميعا 
رتيبا للاجزاء المرتبطة من أجل تكوين كيان موحد 
يمكن من ممارسة السلطة والتنسسيق والرقاية 
لتحقيق غرض أو هدف محدد . والبناء التنظيمى 
ق حدودى هذا المفهوم لا يعدو أن يكون تمودجا 
جايدا يعكس الشسكل الرسمى للعبلاقات 
والممستويات 6 وخطوطا الاتمسال والحدود 
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ين 


الوضع النظرية التقليدية فى الادارة 


الفاصلة مين الوحدات والقواعد والتعليمات . 
ماكس غبر والنموذج المثالى : 
لعل النموذيم امثالى الذى صممه ماكس قبر 
للمنظمة البيروقراطية كان أول محاولة علمية 
د وتعبير 
التحليل الذى قدمه فبر لهذا التموذج نقطة يدء 
هامة لتفهم المنظمة البيروقراطية وأساسا صالحا 
لدراستها . 
ويلاحظ مع مراجعة هذا النمودج أنه تصسهيم 
نظرى مؤسس علىدراسة الأنظمة البيروقراطية 
فى الحضارات القديمة ( مصر »© الصين » الهند» 
روما ) » وى دول غرب أوريا . وقد عرض فير 
فى هذا النموذج اول تنظيم للبيروقراطية الحديثة 
ف المنظميات الضخمة .لذلك فهويعد أآداة صالحة 
لدراسة المنظمات وتقوديمها . 
ويعرف فير الفموذج البيروقراطى المقالى 
بأنه * )١(‏ 
| تنظيم مستمر للوظائف التى تحكمها 
التواعد ٠.‏ 
؟ ‏ تطاق اختصاص معين لكل مكتب © 
وهذآأ يعنى . 
١ (‏ ) التزامات وظيفية معينة قائمة على 
أساسن مندآ تكسيم العمل . 
(ب ) سلطة لشاغل المكتب تقايل الواجبات 
والمسئوليات المقوط بها . 
( ج ) أن وسائل الالزام الضرورية محسددهة 
بوضوح ©» واستعمالها لايكون الا فى الحالات 
المخصوص عليها . 
تنظيم المكاتب قائم علئ آأساسس التدرج 
الهرمى © والمكتب الأعلى يشرف على أعمال ما 
دونه ويراقيها ٠‏ 
 *‏ القواعد التى تحكم سسلوك المكاتب هى 
تواعد وأنماط فنية» والموظفون يعرفون أسلوب 
آداء العمل وهم مدريون عليه . 


: *#ع6ع59 ع13037:2 (1) 
27501١‏ 18516066 35201 مومع يمر 


ه ‏ فصل الادارة عن الملكية . فالعاملون فى 
اللمنظمة لا يمتلكون وسائل العمل أو الانتاج وائما 
يمدكون بها فى شكل نقود وأدوات . وهناك فصل 
تام بين ممتلكات المنظمة »© والمتلكات أو المتعلقات 
الشخصية لشاغل الوظيفة . 


الرسمى » أو فى تملك المكتب أو ما فيه 0 
انتخابى + 


اك جميع الأحراءات الادارية واللقرارات 
توضع وتثيت كتايبة 5 ومن مجموع ع الوثائق 
المكتوية » أوتنظطيع الوظائف الرسمية القائية ٠‏ 
يم السلطة القانونية يمكن ممارستها 
بأساليب مخكتلفة . 


وقد تعرض هنا التموذج « المثالى »© الذى 
تضمن نظرية ماكس فبر عن المنظمة البيروتثراطية 
لكثر من النكد . وأساسنى النقد اهتمامه الشديد 
بالتنظليم الرشمى © واصرارة على تمسئنك 
السروقراطية بالرشد «15.1023117» 
وبالقواعد والط رق الرسمية © والتواحى 


الاحرائية البحتة التى لاتحيد عنهنا' . هذا الاصرار 


من جانئب ماكس فبر قد جعل نمودذجه يبدو كآلة 
صماء يتوقع لها العمل بائتظام ونسؤوميكائيكية 
دقيقة ؛ وهذا يخالف طبيعة المنظمات البشرية . 
فان طييعة اليشر » وحجتهم للتفوق والآامن 
والمكانة» وقدراتهم على الابداع والخلق والتغيير؛ 
كلها عوامل هامةتوؤدى عادة ألى محاولات عنيدة 
لانه تلك القواعد والتعليمات المحددة من أجل 
الوصول الى المزايا البيروقراطية . ومن ثُم فقد 
افقل. قير فسويل الواتب اللفن البروقراطية + 
أى الجائب غم الرسمى مئها 6 كما أهمل قنويم 
السنمات والاعتبارات الانسنانية والقيم المختلفة 
المتحخلة ق الموكف . 


على أن النقد الذى وجه الى نظرية ماكس 
فبر التى آخرجها فى النمودج المقالى ليس فى 
مجموعه هادفا ألى هدم 0 من أساسهاة 
أو افتراض قيامها أصلا على أسس خاطئة أو 
غير واقعية ٠‏ ولكنه بعد تم لاس تكمال 
مقومات هذا التموذج ليصبح « مثاليا » حقا 6 
وخاصة بعد أنظهرت نتائج البحوث والدراسات 
الكحريبية المتعاتقية التى أجريت على المنظميات 
الصناعية والحكومية والقوات المسلحة ؛ والتى 
غيرت منشأن الاتجاه الرسمى المحكوم بالتواعد» 
عراز الحواتب الأخرى ‏ الاحتماعية والحضارية 
والائسائنية للمنظمات امروقراطية ٠. )١(‏ 


فريدريك تايلور ٠‏ 

ان نظرية الادارة التثليدية قد آفادت وتاكرت 
بشكل واضح بالنظريات الاقتصادية ©» ونظريات 
الاقتصادت السياسى . شمن هذه النكلريات جاء 
التركين على أهداف المنظمات وعلى وظائفها 
وتقسشيم وتوزيع العمل بها . 


واذا كان فريدريك تايلور يطلق علية (مؤؤسس 
تستقشف من بعض الكتابات المبكرة فى الادارة, 
وقد اكتشن تايلور مبادىء الادارة العلمية تلبية 
الضخمة واستخدام الآلات اأياهظة التكاليف 
قد أدى الى الاهتمام بمشكلات الادارهة ومحاولة 
الوصول الى طرق رشسيدة تحقق وفرة الانتاج 
مع أقل جهد وتكنلفة ٠.‏ 


وقد انصرف اهتمام تايلور أسامبا الى محاولة 
تحقيق كفاية العنصر البشرى «الامكانيات -المادية 
الستحدمة فى الانتاج من طريق دراسة الموقق 
والحركة . وتهدف هذه الدراسية التى: آاصبمم 
يطلق عليها « حجز ألزاوية فى الادارة العلمية » 
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نفد 


الى تقرير الحركات الغرورية للعامل الممتاز لكى 
بؤدى المهمة الموكولة اليه فى أقصر وقت ممكن 


وباقل جهد : 
يانم « مبادىء الادارة العلمية لاق 


«امعتجة عقصهماة عغتامعء85 ذه معام لءصاطظط »© ») 
ولعل أهم ما أسهم به تايلور فى نظرية الادارة 
هو أصراره على استخدام الطريقة العلمية فُْ 
اليحث . وهو فى هذا يقرر أن كتابه الذى حوى 
نظرية الادارة العلمية كد وضع لكى يحقق 
الأغراض التالية : 


١س‏ أن يبرز عن طريق الأمثلة التى قدمها 
الحسائر الفادحة التى تعانى مها الدولة نتيجة 
نقص الكفاءة فى آداء العمل . 


ب اقناع الشارىء أن علاج فققص الكفاية يتركز 
فى استخدام منهس أدارى منظم 253:0]68218616» 
دانع طدع 11133 ؛ وليسنى قى محاولة الدحث 
عن شخص غر عادى أو ذى قدرات خارقة . 


؟ ‏ اثبات أن أفضل أتماط الادارة يقوم 
على أساسسى واضح ومحدد من القوائنين والقواعد 
والأسس العلمية ؛ وان المبادىء الانسائية 
للادارة يمكن أن تسرى على جميع أتواع النقشاط 
المشرى من الأفراد العاديين الى المنظيات 
الضكمة ٠.‏ 


وبينيا كانت أعمال تايلور ومياتئه توتكم 
أآأساسا بالادارة الصناعية على مستوى الوحدات 
المصفرة © فان تطور هذه الميادىء والتنقيح 
الذى أدخل عليها قد جعلها قابلة للتطبيق فى 
المنظمات الضكمة التى تضم أعدادأ كبيرة من 
العاملين . ومقد استخدم تايلور أيضا المبادىع 
الاكقتصادسة الأساسية المعقئة بالتخصص وتقنسهم 
العمل فى عمليات الانتاج بالمنظمات الصناعية . 


غير أن هذه الثورة العلمية التى جاء بها تايلور 
فى محال الادارة كان لها صورتتها الأآخرىي . 
فاصرار المتظمات على الآخذ بأصول الادارة 
العلمية » جاء على حساب تضحيات من جانب 
المنصر البشرى © الذى كان عليه أن يعمل 
بطريقة علمية ق خطوات رتيبة ومجزأة © وأن 
ينتظم فى خط الانتاج مثلما تنتظم آجزاء المصنع 
ليؤدى عمليات محدودة ومتكررة مما يبعث على 
الملل والسأم © ولا يدع مجالا للابداع والتحديد 
والخلق » والابتكار . وكأنما كانت النظلرية 
تستهدف الانسان الرشيد » غير تاركة أى محال 
للجوائب غير الرشيدة فى البشر . 
هنرى فايول : 

ظهرت جهود فايول فى مجال الادارة العامة 
فى فرئسا عام 1115 »© تحت عثنوان الادارة 
الصناعية والعامة 5 تمل لمر » 

«7220613[16) باع 110115111611 

وقد كتب فايول كأحد العاملين بالادارة ©» وقدم 
خبراته الطويلة وملاحظاته الهامة التى 'أسهمتث 
فى تحديد أسس الادارة . وهو فى هذا لم يحاول 
أن يخرج بنظرية للادارة أوفلسفة شخصنية لها. 
ومع ذلك فالملاحظات التى أبداها فايول تتلاعم 
مع نظرية الاذارة التى تأحذ مكانها الآن . 

وقد أهتم فايول بالادارة فى قطاع الأعمال . 
وما كانت الآصول العلمية للادارة يمكن أن تسرى 
فى ميدانى الادارة العامة وادارة .الأعمال » فان 
الحقائق الهامة التى أبرزها تشمل : 

| سه النواحى الفنية ... ( أى الانتاج أاء 

؟ ‏ النواحى التجارية ... ( المشتريات 
والمبيعات والتبادل ) , 


ا التواحى المالية ,.. ( الموارد المالية . 
الاستثمارات »© والمصروفات ) ' 
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نا 


,روعضعططة 


5 انو أحى الأمن . 
ه .م تواحى الحسابات . 


5 . الادارة ... ( التخطيط 6 التنظيم . 
التوجيه » التنسيق ؛ الرقابة ) . 


وقد أورد فايول أن هذّه المهام توجد َْ كل 
الأولى يدركها الجميع . ولذلك ركز على دراسة 
فايول موضوعات تعالج صفات الاداريين 
وتذريبهم والأسسن العامة للادارة وعتاصرها 
بأن قصر الأسس. على القواعد والمبادىء » فى 
حين شسملت العناصر وظائف الادارة(1) . 


حولبك وآبرويك : 


ظلل دارسو الادارة لفترة طويلة يعتنقون 
النظريات المؤسسة على النماذج المحددة لوظائف 
الادارة » مثل نموذج « بوسدكوربي 20806016» 
الذى أظهره جوليك ضممن مجموعة الوثائق التى 
أصدرها بالاشتراك مع ايرويك عام /ا9١‏ . 
وكلمة «10806075> »> ترمز ألى المهام التى 
تمارسها الادارهة . وهى تمثل الحروف الأولى من 
كلمات : تنظيم 8تاتتسهوع078 »© تخطيط ق8تقتمتصواط 
تنسيق 000101283328) © توحيه 101166128 
ادارة أفراد 1285ك2كة5. »4 الاخبار والعلاتات 
العاية ع8طتا<مرع]1 »2 والميزانية عتتاعع810 ٠‏ 


ومن الواضح أن هذه المهام لا تكون نظرية 
متكاملة للادارة . فبيئميا تعبر كل كلمة عن نوع 
محدد من التشاط الذى تمارسة الادارة »© فأثها 
فى مجموعها لا تمثل عملية أدارية متكاملة تحكيها 
فلسفة معينة وترتبط بمذهب فكرى وأضح ) 


38 آنققة 2111023313 159885 :  )1:010013‏ ,01 1اة1ا15ستسصت ةم 111553351 تنتنه لوتفصممة 


عله 7 وي11) ,010 1نأب17215113ةاسنفم 01 ع2ترمعلاع85 


وأنمايمكن النفظر الىكلمن مكونات <06025وه20» 
على أنه نشاط قائم بذاته داخل المنظمة ©» مثل 
نشاط التخطيط والتنظيم وادارة الافراد واميزانية. 


والى جائب فكرة « البوسدكورب 6 غأن 
جوليك وايرويك قد عبرا عن اهتمام زائد باللدخل 
التنظيمى الرسمى » وبالنظريات القائمة على 
الأسمسسن والتواعد الافتراضية © والمتى ثبت عدم 
استقرارها وتفيرها من منظمة لآخرى ومن بيقة 
لبيكقة » خضوعا لفعل العوامل وامؤثرات 
الحضارية والاجتماعية والانسنائية » ولاعتبارات 
التطبيق العملى .. . وذلك مثل نطاق التمكن ) 
وتسملسل الثيادة . 


نقد النظرية التقليدية : 


خلال العشرين سئنة الماضية حمل لواء جيل 
جديد من الدارسين . ووجهة نظر هؤلاء أن 
النظرية التقليدية محدودة الجدوى فى دراسة 
الجارية عداخلها . قدرأسة العتصر الممشرى بكل 
ما يتصل بيه من تقسميق وتعاون واقصلالات 
وسلطة 4 وقيم واتحاهات وعادات ومعتقداأات 
وسلوك منطقى وغير منطئى ٠.ء‏ كل هذه هى 
التى تجعل للنظرية قيمة حتيقية . لآنها تأخذ فى 
حسساياتها الحو انب الاحتماعية والائسانية )6 
والدور الذى يؤديه التنظيم غير الرسمى فى عمل 
وحياة المفظمة . ْ 


وهكذا تعرضت الافتراضات الآس اسية 
للنظرية التقليدية فى الادارة للنقد والمراجحعة من 
جائب درأسيها . مؤكدين أن هذه الافتراضات 
يجب أن تعزز أو تستبعد لتحل محلها النظريات 
الحديثة المؤسسة على الافتراضات الاحتماعية 


: 1537601 ##تتتتعاظ (1) 
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والسلوكية . والأفكار الجديدة فى هذا المضمار 
تفادى بضرورة أتحاه النظرية الحديثة فى الادارة 
للتركيز على العنصر المبشرى أكثر منه على المهام 
والأعمال . فيمنح الأزيد لحركية « ديتاميكية » 
عمل المنظمات »6 واتخاذ القرارات ؛ وسلوك 
البشر » بديلا لاهتمامات النظرية التقليدية التى 
ركزت على الهياكل التنظيمية ؛ والمستوبات 
وخطوات العمل والضموابط والأهداف الاقتصادية 
للانتاج )١(‏ . 


وقد تساعل هؤلاء النقاد عيا اذا كانت الادارة 
علما تائما بداقه » أم أنها ترتبط بدراسة الحكومة 
والدراسات الاجتماعية والسلوكية . وهؤلاء 
النقاكد. ومعظمهم من آساتذة العلوم الاجتماعية 
ب يصرون على أن نظرية الادارة التقليدية لاتتنق 
والمبادىء الانسانية والديموقراطية من حيث اثها 
تحاول أن تضطر الفرد للتلاثشى فى كيان المنظمة 
وشضخصيتها وقوانينها )١(‏ . 

النظويات السلوكية 

بينما ركزت الأربعينات على وظائف الادارة ع 
فان الخمسينات قد قدمت مبادىء الادارة اللتى 
آمكن من خلالهاقيام نظرية النظموفلسفة الادارة . 
وعلى التعاقب نلاحظ أن المهندسين ورجال 
الصناعة وضح أسهامهم خلال النصق الاول 
للقفرن العشرين ) ىق حين أسبهم الأماتذة 
والمئثقفون خلال النصف الثاتى مئه . ومن أهم 
المجالات التى نمت آخيرا علوم الادارة والعلوم 
السلوكية © والدور الاجتماعى للمنظمات . وهذه 
الاتجاهات الأخيرة فى الادارة قد حولت نظرية 
الادارة من التركيز الككامل على الأهداف الاقتصادية 
الى نظرة أكثر انسانية واجتماعية . 


وعلى النقيض من المنهج التقليدى »6 فان هذه 


الاتحاهات الجديدة تمثلها المدحرسة السلوكية 6 
أو التجريبية «آومط56 لهعومسظ»ه والتى 
تفادى يأن المنظمات تنبثق تلقائيا من حصيلة 
التعناون دين الأفراد الذين تجمعهم حاحات 
واهتمامات أو أهداف مشتركة . وتأسيسا على 
وجهة النظر هذه »© فانه لاتوجد حاجة لفرض أى 
نمط معين أو هيكل تنظيمى محدد . فالمنظمات 
ترتكز أساسا على الحاجات الأساسية للبشر 
مادية كانت أو معنوية . 


وهذه النظرة الى الادارة قد حظيت باهتمام 
بالغ فى الدراسات الادارية المماصرة . وقد 
توصلت هذه الدراسات ‏ فيما توصلت الى 
ان الأفراد لديهم اتجاهات وأنماط سلوك اكثر 
عمعّا واختلافا مما تتوقعه النظرية التقليدية . 
وقد أفاد هذا الاتجاه فدراسة الادارة فى توسيع 
المدارك وزيادة الفهم لحقيقة أثر العنصر الشرى 
وسلوك الافراد داخل المنظمات »2 وكيف أن كث ١‏ 
من التصرفات التى تظهر فى المفظمات ليست 
مرتبطة مياشرة بالأهداف الرسمية لها كما تتوقع 
المحرسة التقليدية . ظ 


وقد اهتمت النظرية السلوكيةيدراسة السلوك 
الجماعى للافراد أو سلوكهم فى حجماعات صغرة 
وتوصلت الى أن هناك اعتيارات وعوامل 
متعددة تؤثر فى سسلوك الأفراد المنتمين لجماعة ما 
غير ألدناء التنظيمى والاختصساصات والتنظيمات 
والضوابط التى بحددها التنظيم الرسمى أو 
الرؤساء الذين يمارسون السلطة الرسمية .ففى 
يعض الكهاك يكون سنلوك الأفراد فى الجماعات 
متفقا مع متطلبات العمل الرسمية المحددة بأوامر 
الرؤساء أو فى وصف الوظيفة » على آنه فى أحيان 
أخرى نحد العكس صخيحا ٠‏ حيث يتضح أن 
السلوك: مخالف الى حد ما أو مخالف تماما لها. 
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وتآخذ نظرية الادارة الجديدة فى حسانها 
اعتيارين هامين : )١(‏ 


الأول : الاعتراف الصريح بأهمية الدور الذى 


الثانى : التسليم الكامل بأن العاملين أن هم 
الا يشر يشتركون ىق عضوية جماعة بمنظمة 
نتصف بكونها تنظيما اجتماعيا فى المقام الأول . 


وتؤكد هذه النظرية أن الصراعات التى تنشاً 
بين المنفذين والاستشساريين6 والعلاقات المتشائكة 
بين الوظائف تؤدى الى الحاحة المتزايدة للتحول 
عن النظرية التقليدية » وهذه الصراعات تظهر فى 
صورة أكثر وضوحا حينما ننظر ألى الفرد على 
أساسسن أعتبارت اقتصاصسية محضة ؛ دون النظر 
الى حاحاته الانسانية والاجتماعية والميكية . 


وبيئما تتجه النظرية التقليدية فى النظر قى 
التنظيم غير الرسمى على آنه آمر ثانوى وليس 
جوهريا © ولا يندرج فى أطار النظرية التقليدية 
وائما يلحق بها » يرى السئتوكيون أن التنظيم 
غم الرسمى أسباسى هام ق تكوين التنظيمات 
الاجتماعية ©» وحقيقة تعيش مع كل المنظمات . 
وهدّه الفظم قد ظلهرت من خلال الحماعات 
الرسميةوغير الرسمية داخل المنظمة»؛ والعلاقات 
بين الأغراد وبيئهم وبين غيرهم يجب أن تؤخد فى 
الاعتبار عتد التفكير فى تكوين منظمة وتحديد 
أهدافها » كما أن الأتراد داخل المنظية يجب آلا 
ينظر اليهم على أنهم عالة أو عجزة 64 وائما على 
آأساس أنهمعناصرمستقلة ذات ارادة وشخصية» 
ولها دور معين ومكانة اجتماعية )١(‏ . 


وبيئما كانت المنظمات التقليدية فى الماضى 
قادرة على التواؤم مع الضغوط البيئية الداخلية 
والخارجية وفتا لمتطلبات الظروف »© فائها اليوم 
بحب أن تخضع أنهسح منتظم ومدخل منطقى 5 
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وهذا يتطلب الدراسة المنتظمة للمق_كلات 
الانسائية بالمذظمات ولأنو اع العلاقات الانسيانية » 
ولاتحاهاتث القياداأات وسياساتها 5 


وماعتماد المنظمة على النظام الاجتماعى الكامل 
وتكيفها معه © فأن مزيدا من الاهتمام يجب أن 
يمنح لتنمية التوافق بين الافراد وبين المحيط 
الرسمى وغير الرسمى للمنظمة . ومن المهم أن 
ندرك أن محيط المنظمة ومناخها الاحتماعى يمثل 
نظاما معينا للقيم يختلف من منظية لأخرى »© 
وصراعات القيم التى يمكن أن تنجم عن هذا 
الاختلاف تؤودى الى أتواع حادة من التوتر 
الحضارى للأآفراد . وتحديد السلوك المرغوب 
للأفراد والجماعات داخل المنظية يعد مطليا 
أساسيا للوصول الى استقرار واتزان النظمات. 


على أن تحتيق أتزان المنظمة ليس أمرأ هبنأ , 
فكثرا ما تحدث الاعاقكة سسب عملية الاتصالات 
والمشكلات ألتى تصادفها . فبدلا من الاتصالات 
التى كائت مألوفة بين الفرد والفرد ؛ أو بين 
الرئيس والمرؤوس © يرى علماء السلوكيات آننا 
بحاجة الى منهج أكثر شمولا يعتمد أساسا على 
نظم المعلومات ومراكزها .وهذا يتطلب أن يتحقق 
التدئق الطبيعى للمعلومات داخل المنظمة بحيث 
تتحول الى سبكة لتحليل النظم» وأن تتواعم مراكز 
الاتصالات الاجتماعية وغير الرسهية بالمنظمة مبع 
نظام السلطة والمسئولية والاتصالات الرسمية 
داحلها . ّْ 


وقد قدمت النظريات الحيدثةف اتخاذ القرارات 
أسهاما جديدا يتصل بسلوك المنظمات وهياكلها 
التنظيمية . فعلى غرار مراكز المعلومات © فان 
مراكز السلطة والمسئولية بالنظمة يجب آن تتلاعم 
مع المراكز المنطقية والمعقولة لاتحاذ القرارات 
داخل المنظمة . وق سيل هذا عليها آن تأخذ فى 
فى اعتبارها الادوار التى يلعرها الأفراد بالمنظمة» 
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يفن 


ومدى تأثرها بها أو تأثيرها عليها . كما يجب أن 
تمفح أهتماما خحُاصا لنظام القيم الذى يخضع له 
الأقراد الذين تتصل بهم الترارات © وهذا الجائب 
من دمتاميكية عمل النظمة يتصل مباشرة بحاجة 
العاملين الى الاسهام فى اتخاذ القرارات » تلك 
الحاجة التى قد يتعارض اشباعها فى ظل نظام 
خط السلطة الرسمية الذى تعتنقه النظريات 
التقليدية ٠. )١(‏ 
محاولة ند لتعديم فظلرئة عامة 

ىَّ مكحأو لة لوضسع نظرمة عامة للاداره قدم 
ليتخفيلد أعلغطءئال»ه عددا من القروض 
لتكون أطارا عاما للنظرية . وقد أكد ليتشففيلد 
أن هذه الفروض يمكن أن تكون تواة لجهود أخرى 
من القكر البئاء الذى يصل بها الى مستوى 
لكمال . والفروؤض الأساسية التى عرضنها 


)١( : تتضمن‎ 


الفرص الأول : العملية الادارية هى يمثابة 
دورة كاملة من دورأت العمل وتشمل أوحه 
للنشاط الآتية : 


, اتخاذ القترارات‎ (١ 

؟ وضع البرامج : 

الرقاية . 

يعت التقييم : 

وآأوضح ليتشفيلد أن العملية الادارية تتألقف 
من دورة كبرى كاملة »© كما تتألف من سلسلة من 
الدورات الصفرة التى يتم قيها القيام بالوظائف 
المححده والوظائف الثانوية ©» كما تتم بها أوجه 
التشاط الفتى الفردى ©) وهى قى وضعها المثالى 
تحدث كمتتالياث منطقية تبدأ باتخاذ القرار »2 
وتنتقل الى تفسير هذا القرار فى شسكل برامج 


متمق ةف ,<11302ةص فتستصستم4ف غه بترمن ومن 
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محددة » ثم ابلاغ القرار موضوع البرامج © ثم 
وضع وسائل الرقابة الكفيلة بتحقيق القرار »6 
الى أن تصل فى نهاية الأمر الى مرحلة التقييم . 


الفرض الثائى : العملية الادارية تؤدى 
وظائفها فى مجالات ٠‏ 
أ السياسة . 


!ا الموأرك . 
م التنفيك ٠.‏ 


ويرى ليتشفياد أن السياسة تتضمن تعريفا 
للأهداف الموجهة لأعيال مشروع كامل أو جزء 
هام مئه . وهى بذلك تتميز عن « القرار »6 الذى 
قد موحه أعمالا دون الاشاره الى الأهداق . أمأ 
الموارد © فهى تمل ألئاس واألمال والسلطة 
والمواد . « والتنفيذ » وظيفة تخلق كبانا متحركا 
شاملا موجها الى تحقيق الأهداف »© وهذه 
المجالات الوظيفية جميعها لازمة للعملية الاداريةء 
فالتتفيد اذا ما قصل عن السسياسة يصيح يلا 
هدف © والاآمر كذلك بالئسية لوظيفة السيياسة» 
فهى تصبح عديمة الجدوى ما لم ترتبط بالموارد 


الفرض التثالث : تؤدى العملية الادارية فىظل 

أ[ . العملية الادارية . 

؟ ‏ الفرد القائم بالعملية الادارية . 

لا التنظيم الكامل الذى يؤدى الفرد العملية 
الادارية فق قطاقه . 

1 العوامل البيئية المتى يزاول الفرد 


وذكر ليتشفيلد أن الفرد والتنظيم والعوايل 
البيئية » تؤثر جميعها على العملية الادارية ) 
مثلما تؤثر الأأخيرة فى هذه الأبعاد الثلاثة , 


أت .20 ,216612399000 5911112303 (1) 
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الكرضص الرايع : الادارة هى أداء الفرد أو 
الجماعة للعملية الادارية فى نطاق منظمة تعمل قى 
بيكة معينة . وهثا يقول ليتتسفيلد أن العملية 
الادارية سلسلة من الخطوات المترايطة التى يمكن 
عزلها ووضعها مجردهة © وان الادارة من ناحية 
أخرى تتمثل فى أآداء العملية الادارية فى النطاق 
المحدد لكل من المنظية والبيكة »2 وهى بذلك 
تشكل سلوكا فى المقام الأول . 


الفرض اتخامس : الادارة والعملية الادارية 
تحتلان الى حد كبير نفس الوضع السائد ق 
والعسكرية والعلاحية . 
نواد نظلرية لبتنغيئد : 

لم تئج النظرية المعامة للادارهة من النغقد . 
ليتشقيلد © والنظريات التقليدية فى الادارة » وعلى 
سسبيل المثال . 


١‏ الاإتفاق على أن الأسسن العلمية للاداره 
يمكن تطبيقها فى جميع أنواع المنظمات' . 

5 حت العناصر التى أوردها ليتخمفياد تتسآأمةه 
الى حد ما مع عناصر الفظريات التقليدية » وذلك 
على الئحو التالى 7 

(1) رصم السياسة : هى تحديد للأهداف »2 
والمحدودات ؛ والمادىء » والاجراءات . 

و هذا يقائل وظيفة الاداره ف التخطيط 4 
وتحديد الأهداف واجراءات الرقائة . 
الأهداف » وهذا يتفق مع وظائف التوحية والشادهة 

( ح ) الموارد : هطى ادارة الأفراد' ) والأموال: 
والامكانات المادية » والوقت »© والطاقة » والرفمة 
ىّ الأداء الكفعء ., وهذأ يتفق * مع الوظائف التى 
حددتها النتلريات ا لق والرقائة 
واداره الأفراد . 


؟ ‏ أن الوظائف المتصلة بعملية رسسم 
السياسة » والتنفيذ » والموارد كما حددتها نظرية 
ليتشصفيلد تتطبابق مع اتخاذ القرارات »© واليرمجة» 
والاتنصالات ؛ والرقابة »© والتقييم ٠.‏ كما أن 
حركتها الدائرية © تتفق تتفق مع نظيرتها فى النظريات 
التقليدية . وهكذا يرى النقاد أن ليتشفيتلد تد 
فثسل فى أن يفرق بين الوظائق والعمليات كما 
جاءت فى النظريات التقليدية وبينها فى النظرية 
العامة للادارة التى تدمها . 


نظرية المنهج الكتكامل 


يتجه الفكر الحديث فى الادارة الى اذكاء فكرة 
اسهام عدد كبير من العلوم فى اظهار الادارة . 
وهذه النظرية ترى أن الادارة كانت تدكرس قى 
الماضى من خلال مدخل اقتصادى »© بما يجعلها 
متعزلة عن المجتمع . والثين يرون الادارة فق 
هذا الاطار الضيق يفشلون فى أن يروها مؤثرة 
ومتأثرة بالحضارة التى تضمها ©» وآن نشاطها 
يتأثر بعدد من العلوم المختلفة . 


وبالاضافة الى هذا » فان ظاهرة تضخم 
المنظماأت وتعقدها فى العصر الحديث © والتغيير 
الاجتماعى عالى السرهمة الذى يأخذ مكائه فى 
مجتمعات الادارة ©» والاهتمام المتزايد الذى يمنم 
للعوامل الخارجية المؤثرة فى خطط وعميل 
المنظمات » والتسليم بان التدرج الهرمى فى 
مستويات الهياكل التنظيمية يتطلب سلطة أعلى 
قادرة على تحقيق الوئام بين صراعات القيسم 
لدى العاملين ... كل هذه الاعتبارات تجعل 
أصحاب هذه النظرية يرون الادارة ومشككلاتها 
من خلال اطار عدد كبير من العلوم ٠‏ 


يمكن استنباط ما تسهم به العلوم المختلفة فى 
الاداره من واقع الأمثلة التال.4 : 


عد علم الاجتمامح : 


الطبقات الاجتماعية 


اف 


٠‏ العوامل الديئية 


السلوك البدائى للجماعة 


ديناميكية الجماعة 
الرآى العام 
الروح المعئوية 
الدور والمكانة 

:نا م التنظد 


عد علم النفس 


تحليل الاتحاهات 
تحليل الشخصية 
نظرية التعليم 
تحليل الدوافع 
السلوك الرشضيد 
الاستقبال والانفعال 
الاتصبيلات 


الكانون الدستورى 
القأكو نت الادار ئ 
الدكتاتورية 
الديموتراطية 
البيروقراطية 
نظرية التنظيم 

د علم الانثروبولوجى 
الديناميكية الحضارية 
: فظرمة آلئ؛ لتنظيم 

رمق المكانة 

علاقات الاجداس 


د علم الأصاء 
فظرية التنظيم 
الحيوية 

٠. التوازن‎ 
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عد الايكولوحبة والجفغرافنا 


نظرية الموقع 
النووية 

التكيف البيئى 
نظرية التشضتت 


نظرية المعلومات 
الأاحصاء 
نظرية المباريات 
اتخاذ القرارات 
نظرية الاحتمالات 
التويخة 


يد الفاسفة 


التيم الاخلاتية 
القيم الجمالية 
اصول المنطق 


الادارة دون أن نقف وقفة تقدير للدور الهام 
الذى يسهم به العلم الآن ‏ بجوائبه السلوكية 
والئحته ا قَْ محالات الاإدارة 7 وأقد تحولت 
وجلاء من مجرد الاحتزاف والممارصة الن مفهوم 
جديد يريطها أشد الريط بمجموعة من العلوم 
المختلفة . 


ومن المسلم به الآن أن الادارة عليها مسئولية 
تحقدية سحن لكي بين عند بن المقاس لكل هذا 
تتطلبه أى مهنة أخرى . وهذا دة يقتضى بطبيعة 
الحال أن تتعتمد الادارة على عدد من من العلوه »مثل 
علم الاجتماع وعلم النفس وعلم السياسة وعلم 


الاقتصاد والهندهدسة والرياضيات ... ليس هذا 
محكسيبة »؛ وائها عليها أيضا أن تحسسين الاتتقاء دين 
هده العلوم ©» وأن تحسن استعمال ما تنتقى , 


ومع ذلك فقد ظهرت أتجحاهات آخيرة تدعو 
الى تقدير الاراء التى سبق أن أبداها التقليديون 
المهتمون بالتنظيم الرسمى وخصائصه ومكوناته؛ 
والنظم»والقواعد . ويقول دعاة العودة الى هذه 
النماذج أن تضكم المنظيات © والاتحاه المتزايد 
نحو استخدام الحاس بات الالكترونية » قد عزز 
الاتحاه تحو العودة للنظرية التقليحية نظرا لتز ايد 


ويؤمن أصحاب هذا الفكر بوجود ارتعاط وتيق 
بين التايلوريزم جتممتعه1بزه'1» » وبين بحوث 
العمليات القائمة أصلا على استخدام الحاسب 
الالكترونى ٠‏ 


وهكدأ يرى التكتليديون أن التماذج التى صممها 
ماكمس فير © وجوليك وايرويك ومن جاعوا بينهم ) 
تد عادت لتحرز أنتصارات تحعلها تصسمد فى وجه 
الافنتقادات التى وجهها اليها العلماء فى مجالات 
الدراسات الاجماعية والسلوكية . 


لصدحليجحع لب هوه 


اتجاه جديد لادارة الانتاج فى الاتحاد السوفيتى 


فى الوقت الذى يتزايد ضسه نقد المجمعات الضخمة للائتاج ى الدواثئر الغربية بيدا الاتحاد 
السوفيتى فى التحمس لهذا النمط من التنظيم الصناعى © ففى آحدث برنامج مقترح لتطوير 
الادارة بمتزم اعادة تشكل المصائع الحُميسين ألفا التى مملكها فى محمعات ضخحكمة يضم 
كل مجمع منها الشركات التى نتكامل جغرافيا أو قى نوع المتج » وقد أعطيت غرصة ستة 
شهور للمستولين ليضعوا خطط اعادة التنظيم هذه » وسوف يكون لكل مجمع مجئلس 
للمديرين يختار أعضاؤه من بين مديرى المصائع المكونة للمجمع وكذلك من بين أعضاء النقابات 
ومنظمات الحزب الشيوعى . 


وتدار الصناعة المدنية السونيتية حاليا وبشكل تفصيلى بواسطة .؛ وزارة في موسكو , 
فير أنه وفقا للبرنامج المقترح وآالذى سيبدأ تنفيذه ى 15174 سوف يكون كجلس الديرين 
فى كل مجمع رأى فى كيفية آدارة العمل وحرية أكبر فى تسويق منتجاته وق توسيع آمكائيات 
الانتاج بل سوف يسمح ته باختيار محدود لنوع السلع المنتجة . 


ويقول أحد المسئولين ق هيئة التخطيط السونيتية أن البرنامج الجديد هو الخطوة التالية 
فى سلسلة التحارب التى بدأت فى 1950 فى حجهات عديدة من الاتحاد السوفيتى والتى تم 
فيها دمج المصانع غير الناجحة فى منظمات جديدة أعطيت لها سلطات ومسئوليات كيرة 
لادارتها , 


وبتوقع المسئول فى هيئة التخطيط أن مثل هذا التنظيم عسوف يعطى للوزارات فى موسكو 
فرصة تكردس وقت أطول للتخطيط وتحسين وسائل الادارة » وأن هذه التقبيرات هى 
« محاولة لايجاد وسيلة ذلارتفاع بكفاءة الاقتصاد وذلك عن طويق التقريب بين الصناعة 
وادارتها على المستويين المحلى والاقليمى ») . 
( مجلة الآدارة الدوئية ‏ يولية ؟/أ5ا ] 


سمات الادارة 


جالروو 


لوسف خلكى 


( قد تددو اتظواهر الادارية السلبية المتى تتسمبها الدول النامية فم مفهومة » ويحتار السكثيرون فى 


تنفسرها » وتتعدد الافتراضآات حول أسبابها » فالبعضيعزوها ألى الحاجة للترشيد العلمى » والبعض الآخر 
الى نقص ق القدم الأخلاقدة والروحبة وضعف الالتزام, وكشرا ما تنصب مجهودات الاصلاح على الظواهر 
السطحية دون المواحهة الصريحة الأمينة المشكلات الحقيقية » مما قد يتسبب فى تفاقم المشكلات وتأزمهاء 
وبالتالى تعويق التنمىية المستهدفة ٠,‏ 

وى هذا المقال يقدم الكاتب نموتجا (( بيئيا ) معبرعن بعض الخصائص التى تتصف يها الادارة ق الدول 
النامية » وهى محصلة دراسة بعض المقارنات بين المجتمعات فى هذه الدول وبين المجتمعات فى الدول 
المتحضرة والمتخلفة » باعتبارها تمثل مرحلة وسطابينهما تجمع مزيجا من صنفاتها » وهذا النمودذج 
تساعد على تفسم الكثر من الظواهر التى ترز فى السلوك الادارى وتبين المتغيرات التى تحكم نظمها 
الادارية وترجعها الى آسبابها » ومن ثم يمكن تغبر الظواهر بتغير أسبابها » وهذا التحليل قد يعاون 
رحال الاصلاح الادارى فى محهوداتهم لاحداث التغير اللازم للتنمية الاقتصادية والاجتماعية ق مثل هذه 


الدول ) . 


من الإاخطاء الخضائعة امتى يقم فيها حب رأء 
الادارة عند دراسستهم للنظم الادارية: بالمجتسعات 
ألثامية أستخدأمهم مقأيسسس مشللة مستهمدهة أمأ 
ب د 


تدرسلق» خاوصى 
مدير عام البحوث بالجهاز المركزى للتنظيم 
والادارة 


سيق أن نشرئا له عدة بحوث كان آخرهما 
« الاستضارات الادارية ودورها فق التثمية 
الادارية »6 ثكر فى عدد أكتوير “ال[إة١ ‏ العكد 
الثائى ‏ المحلد السادس ٠.‏ 
م0 


من المقاييسس المتبعة فى الدول المتقدمة أو تلك التى 
تلائم الدول المتخلفة »© وبالتالى كثيرا ما تفشل 
مشروعاتهم للاصلاح الادارى فى تحقيق التئمية 
المستهدفة . 


ويرجع السبب فى هذا الخلط الى تميز الادارة 
بالدول النامية بخصائص هى مزيج من الاوضاع 
المتناقضة أحيانا تعكس تقاليد وعادات متخلفة 
مرتبطة بتراث المافى بحجوار مظاهر التحضر 
الصناعى . ومن هنا تظهر لالحاجة الى « مقاييس 


٠ هذه الدراسة مستمدة من تحليل الأوضاع البيثية فىبعض دول آميا وأثريقيا وأمريكا اللاتينية‎ )١( 
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بيئية »© ذات طبيعة خاصة لحراسة النظم 
الادارية بهذه المحتمع'ت 5 


ويجدر بئا فى هذا المقام أن نئوه الى أن هده 
الظواهر يتقاوت وجودها بقدر أو بآخر © فى 
مختلف المجتمعات بالعالم النامى حسب درجة 
النمو والتطور فى الأوضاع السياسية والاقتصادية 
والاحجتماعية والقيم السائدة فيها . 


وفيما يلى عرض ليعض الخصائص الميئية التى 
تتصف بها المجتمعات الاننقالية(١)‏ وتميزها عن 
ثيرها من الجة اوت أأتحض ه أو التخلفة . 


التنافر وال لنداقفض 


قى الدول الانتقالية يوجد مزيج من الثلواهر 
المتنافرة التى تجمع بين التخلف والتحضر جنيا الى 
جنب . فمثلا نجد قى الدولة الواحدة المدينة الكبيرة 
الحديثة ذات المرافق المتطورة والمنظمات الادارية 
المجهزة بأحدث وسائل الادارة » وتضم طبقة مثقفة 
من الناس © وق نفس الوقت تجد بجوار هذه 
المدن قرى ريفية تتمتع فيها الأسر ينفودذ سياسى 
واقتصادى وادارى واجتماعى قوى تماما ؛ مثل 
النظام التبلى فى المجتمعات البدائية . 


كما يظهر التناقض فى شكل آخر » ففى الوقتت 
الذى يوجد فيه برلان منتخب وأجهزة حكومية 
ومستشفيات ومدارس © تظل السياسة والادارة 
والاقتصاد والمضحة والتعليم محكومة بطئوس 
وتقاليد بالية تسيطر عليها اعتبارات أسرية وطبقية 
وطائفية . وفى هذه المجتممات الانتقالية يجرى 
التكلم كثيرا عن سيادة المعايير والقيم الجديدة ‏ 
التى هى من سسمات التحضر ‏ فى حين تستمر 
القيم القديمة المتخلفة محتفظة يسيطرتها الفعلية 
على أساليب الحياة . 


وهذا التناقض بين الجديد والقديم يمثل 


8 شيزوفرأئعا 4 اجتماعية ( مرض أتنفصام 
بين ما هو معلن رسميا ( شعورى ) © وما هو 


مطيق فعلا ( لا شعورى ) ٠‏ 


ومن الغريب أن هذا التناقض يقل ظهوره فى 
المجتمعات المتحضرة والمتخلقة على السواع »© 
ففى المحتمسعات المتحضرة تؤدى الأنظيمة 
الملتخصصة وظائفها واضحة جلية ©» وق المتخلفة 
يتولى نظام واحد مسيطر جميع وظئف الدولة؛ 
نلا توحد هناك فرص لظهور هذا الفاكقض . 


عنم الواقعية 


ان تفشى عدم الواقعية يعتبر أحدى العلاميات 
اليارزة للنظام الانتقالى . وقول آخر فان وجود 
التوانين واللوائح فى مجلداتها شىء والسلوك 
القعلى للبوظف العام شىء آكّر © ليس لأن 
القانون غير مرتبط بالسلوك »© ولكن لآن هذه 


الظاهرة « ديئية 6 تفرض نفس ها فى المجتمعات 
الانتقالية . 


ومن تطبيقات ظاهرة عدم الواقعية أن يصر 
الموظف على التنفيذ الجزئى للقائون © ويمكنه 
فى نفسى الوقت أن يتجاهله كلية . وهنا يبرز الملاى 
الكر لسلطة الادارة التقديرية » بحيث يتوقتف 
تنفيذ القانون أو مخالفقه على مزاج الموظف 
ميسلطتة التبتعسة , 


ان أتساع مدى السلطة التقديرية للادارة-من 
هذا النوع يفتح المباب للفساد » فالمواطن قد يضطر 
الى أن يدقع للموظف لكى تنفذ القوانين ؟و اللوائح 
والتعليمات مثلا' عند اصدار رخصة أو شنهاده 
أو ائن أو مقابل النغاضى عن مخالفة كالتهرب من 
الرسوم آو الضرائب »© أو الحصول على أى خدمة 


حكومية أآخرى تعليمية أو صحية أو تموينية ٠‏ 


ر١)‏ سوق يستخدم تعبير « انتقالية © مترادفا لتعبير7 نامية » فى سسياق هذا المقال بماعتمار أن المجتيعات النامية 


هى مرحلة انتقال من التخلق إلى التتدم ٠‏ 
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ولد ترجع أسبان عدم الوائعية هذه الى عدم 
فاعلية نظم الرقابة وانخفاض مستوى الضيط 
الاجتماعى » وضعف مستوى وعى الجماهمر »© 


كمرشد لاداء وسلوك الجهاز الادارى نحو تحقيق 


الاهداف العامة . 


التغضر أالسكتى : 


وتصدق ظاهرة عدم الواقعية على تطبيقتات 
الاصلاح الادارى فى الدولة النامية » فاذا كان 
الاصلاح قائما على تغيير القوانين أو اعادة تنظيم 
الاحهزة الادارية أو ترتيب الوظائكف وتحديد 
الاختصاصات » فان التغير من هذا النوع لايتبعه 
بالفرورة تغير فى سلوك الموظفين وقصرفاتهم . 
وتظل الشكلة قائمة رغم مجهودات الاصلاح 
المضنية . وذلك على حلاف الحال فى المجتمعات 
المتحضرة » حيث تسود درجة كبيرة من الوائعية . 
ويترتب على قبول تغيير القوانين واللوائح تغيير 
بماثل فى السلوك الادارى . 


ان تحقيق التغيير القعلى يتطلب من خبراء 
الاصلاح الادارى عند در أستهم التماذج الانتقالية 
من المجتمعات أن يتبينوا عدم جدوى التغييرات 
والتنظيمات الرسمية » ويس عوا أولا الى تحتيق 
« درجة كبيرة من الواقعية » بحيث يجعلون 
الممارسة تقترب كثيرا من القواعد المقررة حتى 
تحمفق مجهود أتهم الاصلاحات المستهدقة واه 


محاباة الأعارب : 


تعتجبر ظاهرة محااة الاقارب ق ادارة 
المجتمعات المتخلفة ظاهرة مقولة ومفروضة 
كقيمة من قيم هذه المجتمعات » ان تعتير الأسرة 
الأساس الرسمى للنظام الحكومى . ونادرا 
ما تبرز هذه المحاباة كمشكلة ادارية عندما يتحخل 
الاقازرب علنا فى تعيين الموظفين أو آداء الخدمات 
الحكومية » أو حتى عندما يورث العمل الحكومى 
للامئاء والأقارب . 


وبالعمكس ف الجتمعات المتحضرة كاد 
1 


الاكتفصال يكون كاملا بين الولاء الأسري والعمل 
الحكومى ») حيث تسود العايير الموضوعية فى 
الخدمة اللعامة »6 وتنعدم تقرييا الاستثناءات 
وتعتدر املوساطة ف شعيين الأقارب عماذ مخالفا 
لقيم المجتمع المتحضر . بل قد يوْحْذ هذا التدخل 
دليلذ على عدم الصلاحية والجدارة ؛ بالاضاقة 
الى آنه كثيرا ما يعتير مثل هذا التصرف خط 


أما فى المجتمعات الانتقالية فان تطبيقات 
التوانين واللوائح عادة ما تتقأثر بالاعتبارات 
الاسرية © بحيث تطبق سكاء على الأقاربي 
وبتقتير شديد على الغير . ويصيح هذا السلوك 
أساسيا فى قوثيق العقود »© وشراء السلاع 
الاستهلاكية ومواد البئاء » وتحصيل الضرائكب » 
ومئح الرخص والشهادات © واصدار تراخيص 
التصدير والاستيراد على سببيل المثال . وعذلك 
يظهر الموظف فى المجتمع الانتقالى فى نظر الخبير 
ذى الخلفية المتحضرة كشخص « أنانى © أو 
« فوضوى » يضع مصلحته الشخصية أو 
الآسرية فوق الاهداف العامة للدولة . 


ومع ذلك فانه ى هذه المجتمعات تبدا النظم 
والمعايير الجديده تفرضنفسها على علاقات العمل 
الحكومى: فى شكل قوانين وسياسات وخطط 
وبرامج عامة » وتظل الرعاية الأسرية ‏ التى 
كانت فيما مضى تمتد علاتية الى الخدمات 
الحكومية . على حالها تمارس فعلا » ولكن فى 
انها غير مشروعة قانونا . 
واذا كشفت يعمد مرتكبوها الى تفسير تصرخاتهم 
بادعاء أفهبا تتفق مع المصلحة العامة . 


سرية وخقاء ورء 


ود 


الطائفة : 


تتميز المجتمعات الانتقالية بوجنود توع معين 
من التجمعات الطائفية ( سياسية »© أو مهنية ع 
أو حرقبة ) متبايئة الأهداف والاشكال تعيثى 
جنبا الى جنب فى علاقات متنافسة ٠.‏ والواقع 
ان هذا الوضع يعكس صورة المجتمع الأسرى 
الذى يعتير نموذجا مبسطا من التكتل الطائفى . 


وللطائفية تأثير بارز على الادارة بالمجتمعات 
الانتقالية . خبيئما تتميز الادارة فى الدول 
المتحضرة بالتطبيق المحايد للقوانين بين جميع 
المواطنين على السواء » فان الموظف الحكو 
بالمجتمعات الانتقالية يتحيز لصالح أفراد طائفته 
قَْ مواحية أعضاء الطوائف الأخرى 5 7 


ومثل هذا التحيز قد يؤثر على التعيدئنات قق 
الوظائف العامة بل يكون ذلك أكثر خطورة من 
محاياة الآقارب » اذ تسود ظاهرة شغل وملائف 
الدول بمرشحين من الطوائف المسيطرة . وقد 
توزع هذه الوظائف على الطوائف الأخرى على 
أساس من الحصص »© مما يؤدى الى نوع من 
العداء المتبادل أو عدم التعاون بين الهيئات 
الحكومية المعين بها أعضاء الطوائف المتنافسة . 
وعندما يوجد مثل هذا الخليط من الطوائف 
المختلفة فى نفسسى الهيئة الحكومية الواحدة فان 
ذلك يعرقل التكامل والتناسق فى آداء العمل 
وكفاعته . 


حماعات أصحاتب المصالح : 


نتيجة للتكتل الطائفى الذى كعمو ل ١‏ احتمعات 
الانتكالية تتكون « جماعات ذات مصالح 
خاصة © . وق المحجتمعات المتحضره تشكل مثل 
هذه الجماعات فى هيئة نقابات مهنية مفتوحة 
لجميع من يشارك قى أهداف الحماعة . وتعت 
من عوامل التقدم في المجتمع © أذ تتفاعل بمختلة 
فئاتها المهنية مع الهيئات السياسسمية والادارية 
بالدولة فى اقتراح السياسات العامة والحطكا 
والبرامج والمعاونة فى تنقيدذها . 


واذا كانت « المشاركة الصريحة المفتوحة » 
للجميع من أهم مميزات الجماعات النقابية 
بالمجتمعات المتحضرة »2 الا أنه فى حالة الطائفية 
بالنظم الانتقالية تقتصر عضوية النقابة أو 
الحماعة على طائفة واحةة مقفلة ©» وتوحه 
تشضاطها الى خدمة أعضائها دون أعضساع 
الحماعات الآخرى © بل قد نحد قى المجتمعات 
الانتقالية أن السياسات العامة مهيأة أحيانا 


لخدمة الجماعات اللصيقة بالطوائف المسيطرة 
ضد مصاح الطوائف الأخرى . 


وتتصف جماعات أصحاب المصالح بصفات 
تختلف كثرا عن النقايات فى المجتمعات المتحضرة» 
اذ يظهر بها مزيج من صفات « الشللية »6 
( ومراكز القوى © وهذه الجماعات تقيح 
لأعضائها نظاما بديلا عن سلطة الأسرة أو 
انطبقة © وتعنى بتوفير جميع حاجاتهم وقضساء 
مصالحهم الخاصة فى المجتمع . وكثيرا ما تندمج 
الآجهزه الادارية فى علاقات وثيقة مع هذه 
الحماعات الى درحجة أنها تكتسب صقاتهيا 
وسلوكها . 


وقد تحئق هذه الجماعات سيطرتها على 
أحدى الهيئات الحكومية »6 وعندما يتم لها ذلك 
توجه أهداف هذه الهيئة يطريقة غير رسمية 
لصلحتها الخاصة . ومئثال ذلك أن تقوم هيئة 
عامة تفظم خدمة تجارية معينة بتمييز أصحاب 
الأعمال من أعضماء الطوائف المسيطرة على حساب 
أعمال الطوائف الآخرى .وهذا ييعنى حصولهم على 
مزايها استثنائية مشثل أصدار الرخص أو 
التصاريح أو شراء النتد الآجنيى أو التخفيف من 
العبء الضرييبى ... الخ . بل أن البعض منهم 
كثيرا ما يقوم بالاتجار فى السوق السوداء 
واستغلال غير المحظوظين من أصيحات الأغمال . 
كها يستهل الموظفون المختصون هذا الوضع "ما 
بالسسيق ا مسد قر عويلة بن الع 
المستفيد من“ الخدمة العامة أو على رشوة سائرة 
أو مقئعة من ع الوسطاء 7 


ان العلاقة التى تنقآ بين الجهاز الادارى 
وجماعات المصالح فى الحول الانتقالية تقوم على 
تمييز مصالح الجماعات المقرية على مصالح 
الجماعات الآخرى حتى تلك 'التى تعمل 'قى نفس 
المهئنة »؛ بخلاف الوضع المثالى فى العلاقة بين 
الادارة والنقابة فى المجتيعات المتحضرة ©» حيث 
تتشكل سياستهما بحيث ترحجح مصالح جمييع 
الواطنين الذين يشاركون ف نفس الآهداف دون 
تحيز أو تمييز ء 
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الاقتصاد المتنافض ٠:‏ 


فى المجتمعات المتحضرة يفترض تواقر ظروف 
السوق وخقا اللاريلة الاتتصادية المعروفة » وى 
هذه الحالة تقوم نظم الممزافية » وتحديد الأحور 
والاسعار على أسساس تكاليف السوق وميدا 
المساواة . بمعنى أن الخدمات والسلع الحكومية 
التى تطرح للبيع لافراد الشيعب تيباع ينفسس.س 
السعر دون تميبز بين المواطئين . كمسا تتحدد 
مرتبات الموظقين على أساسى القيمة النسبية 
للعمل المؤدى »© وتكلفة السوق دون النظر الى 
شخص ثشافل الوظيفة . 


خليط من الأسواق ٠‏ 


ويجمع اقتصاد المجتمعات الانتقالية بين نظام 
السوق الذى يحكم « قانون العرض والطلب » 
وبين نظام السوق الذى يحكم « التسسعير 
الجبرى »6 »© وتستخدم الأسعار كاداة لمبادلة 
السلع فى الوقت الذى توجد فيه أجهزه التبادل 
والتوزيع التقليدية . 


نظام التسعير أى تحديد السعر دون النظر للقيمة 
الحقيقية للسلعة . وق هذا الصدد قد تختلف 
الأسعار كثرا «قيما بين الأسواق تفسها © ففقى 
السعر الحقيقى © وذلك لمصلحة اعضاء الجماعة 
المستفيدة . وفى اسواق آخرى يطبق « نظام 
المكجر الذى يوم على مساهمة الأقراد ») وق هده 
الجماعة المستفيدة 


وبالمثل فان الادارة فى المجتمع الانتقا 
المزايا الاقتصادية لأعضاء الحماعة المستقددة 
باأسعار التكلفة © بل قد تصل الى أن تبيع التقد 
الأجنبى بالسعر الرسمى لاصحاب الاعمال من 
الطوائف المسيطرة ؛ فى حين أن أفراد الطوائف 
الأخرى يلزمون بأسعار مبالع فيها » وعادة مايتم 
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ذلك من السوق السوداء أو يحصلون على 
التمويل لمشروعاتهم بالاسعار الرسمية ولكن يعد 
دفع عمولة غير رسمية من خلال طرق لا يصل 
اليها القانون . 


| ويقول آخر تصبح المكاتب الحكومية مختصة 
بخدمة « المتجر ذى الاعانة الحكومية » وتصبح 
الامتياز ات والمكانة المرتفعة فى ظل هذا النظام هى 
المكافأة التى يحصل عليها أعضاء الطوائف 
المسيطرة مقايل حماية هذا الوضع ‏ 


السعر ا المحدد ٠.‏ 
0 


فق المجتمعات الانتكالية بس ود « المسسعر 
فير المحدد »6 أو عدم ثبات الأستعان فى حميم 
الأوحه التى تتصل بالمال © سواء كان ذلك 
متعلقا بتحديد الأجور أو الحصول على مزايا 
وظيفية أو اجراء عقود القراء أو التموين © أو 
تقديم الخدمات وتنظيم المرافق العامة وفى أدارة 
الحمارك والضرائب واعداد الموازئة واجراء 
المحاسية والمراجعة وغرها من الشيئون المالية. 


صحيح أن هذه المجتمعات تصدق عليها نفس 
الانتراضات التى تسود ق المجتيعات المتحضرة 
شكلا » ولكنها لا تتحتق فى الممارسة والتطبيق . 


وكما رأينا فى ظاهرة الطائفية فان الخدمات 
العامة تباع بأسعار تفضيلية الى أعضاء الطائفة 
الحاكمة أو الجمساعات المتميزة ق حين قتاع 
بأسعار أكثر ارتفاعا الى الجماعات الأخرى 


يداد ب نان المتكرية مدا سينا لبيك 
أو الخدمات »© وهو السعر الذى تحرى مخالنته 
فوا ٠‏ والضحايا فى هذه الحالة هم الذين 
يتعاقدون على الشراء بسعر معين ثم يدفعون 
عمولة غير ظاهرة » وعلى الذين يبيعون الحكومة 
مقابل السعر الرسمى سس 
أو مقائل ‏ هدانا ؟ كنك منظطورة أو غير 
منظورة . 


من هذه الأمثلة يبرز بوضوح أن المستهاك 
يدفع سعر السلعة الفعلى سعد سلسلة من 
المساومات والأسائيب الملتوية تعس ليس قغقط 
سيادة قانون العرض والطلب »© ولكن أيضبا 
مجموعة مفروضة من العلاقات بين البائع 
والمشترى ©» كما يسود تقلب كهير قي سسعر 
السلعة حسب شخصية المشترى ومركزه ومدى 
كُقفوثه . 


نوع من البطالة : 


وق محال تحديد المرتبيات أو التعيين فى 
الوظائف الحكومية تؤدى الاعتبارات الأسرية 
والطائفية الى خلق « وظائف متعطلة » أى 
مناصب لا يقوم شاغلوها بأى عمل © أو يقومون 
بأعمال مسيطة لا نتكافاً مع المرتب الذى يمنح 
لهم . بمعنى أن يعين الموظف فى وظيفة ذات 
مرتب كيير دون ما يقايله من مسئوليات مساوية 
أو مقابل واجبات تافهة . كما تمقح مزايا كبيره 
للموظقين أصحاب الحظوه فوق مرتتباتهم الأصلية» 
أما غيرهم من الموظفين ممن ينقصهم النفوذ أو 
الحاهة مانئهم يبحدون أتُفسهم يدون أعمالا ذات 
صعوية كبيرة » دون زياده موازية فى المرتب وغير 
تقادرين على التمتع بالمزايا التى يحصل عليها 
قيرهم من الموظفين . 


وى مثل هذه الحالات يعم الفساد © فتنجد 
بعض الموظفين يسعون الى تقلد مناصب ذات 
نفوذ يغرضش الحصول على مزايا مادية خاصة 
من حماعات المستهلكين أو المتعاملين مع 
الادارة . ويقدم جزء من هذا الدخل الاضافى الى 
الرؤساء أو ذوى الثفوذ بالحكومة الذين يتولون 
حماية عملية الابتزاز هذه . وى الجهاز الادارى»٠‏ 
حيث دتزايد انشضاء الوظائف الاسبتثارية أو 
المصطنعة »© وتعيين المجاسيب فى الشركات ٠»‏ 
واستغلال المنصب الحكومى » فان ذلك يعئى أن 
الدخل القعلى للموظفين يختلف كثيرا عن المقرر 
رسميا . 


تضخم العمالة مع قلة المرتب : 


وق النموذج الانتقالى تتكاثر وظائف الحكومة 
نتيحة للمراحل الأولى من التصنيع والإنجذابي 
اليراق « لدولة الرفاهية » »© مما يزيد من التوسع 
السريع فى انشاء الهيئات والأؤسسات العامة ؛ 
وبالتالى تتزايد المكاتب الحكومية وتتضكم 
العمالة ©» قى نفسن الوقت الذى يظل الاقنصاد 
القومى ضعينا » وتص بح الميزانية العامة غير 
تادرة على توفير مرتبات مناسبة للجميع . 


أما جدول المرتبات الهزيل وليد هذا الوضع 
الاتتصادى فائه بمتحول الى حافز مادى لكى يعمل 
الموظف على انتهاز الفرص لزيادة موارده 
الحقيقية بأى وسيلة » ولو كانت غير مشروعة ٠.‏ 


خلاصة مأ تقكم فان أى تحليل أقتصادى ق 
المجتمعات الانتقالية الذى يقوم على التسليم 
بوجود هيكل رسمى للاسعار يعتبر تحليلا 
تاصرا . 

ولا شك إن صعوية الدراسة تثور ليس فقط 
نتيحة استخدام نماذم اتتصادية غير مناسية 
مستمدة من افتراضات النظام الادارى المتحضر» 
ولكن أيضا نتيجة لعدم الاعتراف بالتمييز بين 
الوضع ااقرر رسمميا وبين الس لوك الحقيقى 
والذى يختلف تماما عن السلوك الرسمى .. 
كل هذه الاعتيارات تقودنا الى نظام القيم المرتيط 
بالتناقض والتداخل وعدم الواتعية . 


اخضاكل القدم والمتعاسر ِ 


فى المجتمعات المتحضرة تحكم جهازها الادارى 
مجموعة من القوائين والقواعد المتفق عليها من 
الجميع » سواء كانوا موظئين أومواطنين .ورغقم 
أتهكثرا ما يعترض البعض منهم على سياسة 
تتخذها الحكومة أو جهازها الادارى © فان أفراد 
الجتمع المتخضر عادة ما يجمعون على احترام 
القوائين والقواعد التى تحكم هذه السياسة 2 
وكذلك احترام الاسلوب الذى يتبع عند النظرق 
تعديل أو تغير هذه القوانين والتواعد . فكثمرا 
مايظهر من يعارض فرض غريبة معيئة أو اتياع 
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نظام ما »6 أو اجراءات خاصة »© ومع ذلك فان 
الجميع يتفقو ن عنّى أطاعة تنفعث هذه النظطم 
والاجراءات رغم معارضتهم لها » ثم يسعون الى 
تغييرها أو تعديلها عن طريق الوسائل القانونية 
المقررة . 

أما المجتمعات الانتقالية فائها تفتقد هذا 
السلوك » اذ كثرا ما تخرضس كوانين وقواعد 
ونظم قاكمة على التحاري الناجحة فى بعض 
المجتمعات المتحضره ؛ ومع ذلك يستمر التصاق 
المدمع بأسائيية ومعاييره وآفكاره القدرمة . 
والنتيجة التى تترتب على ذلكهى الاختلاف وعدم 
الاتفاق . فنجد أفرادا يتبعون النظم المستحدثة» 
وآخرين يلتزمون بالمعايير القديمة المتقليدية . الا 
أن عبكدا كبير! من الأقراد تتجأذيهم عوامل 
التناقض بين النظامين » بل أن اليعض منهم 
قد ينيد جميع انقيم والمعايير . 


التظاهر الملخل : 

. ومن مظاهر التناقض فى القيم وتعدد المعايير 
للموظف أو المواطن الالتزام شكلا بالنظم 
المتحضرة المستحدثة ©» وفى نفسى الوقت وفضها 
ق: الخفاء باعتبار أن لا معنى لها أو غير ملزمة 
له . ومثال ذلك قد يلتزم الموظف العام فى العلاتية 
بمعايير موضوعية للتعيين وقآداء العمل والمساواه 
فى الحقوق »© بيتما فى خصوصياته يلتزم بمعاير 
شيخصية مهياة اكنية: مصبالخة: القعةيىة 
ومكانته الطبقية التى يستيدها من مركزه 
الاجتماعى والآسرى . فهو أمام الجميع يحارب 
الرشوة والفساد» واستغلال التفوذ» وفى الخفاء 
يفضجعها ويسعى اليها . وى لحظة يدعو الى 
الالتزام بالتنفيذ الحرفى الدقيق للقوانين واللوائح» 
وى لحظة أخرى يغض الطرف تماما عن المخائفة 
الصتريحة لهذه الئوانين واللوائح . 


التركبز على الوسائل : 


' وهناك صورة أخرى من ضور التناقض دين 
38 لعباير أأت لتحضرة والمتظفسة والتى تظلمر ىق 
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المحتمعات الانتقالية وذلك فى مجال العلاقة بين 
الأهداف والوسائل . ففى النموذج المتحضر من 
الجتمعات وتركز اهتمام الدولة بتحقيق أهداف 
التئنمية من خلال مراحل نشريعية وسسياسية 
بنندها الادارى « آليا » كما هى . ومع ذلك 
فانه يجتهد فى حدود معينة معروفقة مسيقا بحيث 
يمكنه الاستفادة من الموارد المتاحة يأقصى درجة 
لتحقيق الأهداف المقررة © وعليه أن يتوخى فى 
أدائه لهذا الدور اعتبارات الكفاءة والاقتصاد 
والموضوعية فى الوسيلة والأسلوب . وعلى 
عكس ذلك فان الموظف ف المجتمعات المتخلفة أو 
الدائية يركز على الأهداف باعتبارها بالغة 
الأهمية » وهو ىق هذا الصدد لا يهتم يكنفاءة 
ازوسائل . 


وفى المجتمع الانتقالى فان الأساليب, العلمية 
الرشسيدة المستمدة من النظم المتقدمة لم تقض 
تماما وبصورة فعالة على تأثير التقاليد القديمة: 
كما عجزت عن استخدام وسائل جديده تتسم 
بالكفاءة والفاعلية ٠‏ ومن ثم يلجأ الموظف فى هذه 
المجتمعات الى أساليب متناقضة . فهو قد يحاول 
أن يكشصمف عن التقاليد القديمة ويعيدها الى 
الحياه ثانية . وينفس القدر من الاهتمام يحاول 
استعارة وسائل فنية متقدمة من النظم الادارية 
السائدة فى المجتمع المتحضر ( كمبيوترز مثلا ' 
دون أن يعرف كيف يمكن أن نعاونه هذه الوسائل 
عمليا ق حل مشكلاته . وهنا تظهر سمات 
التناقض التى تآخذ فى الواقع شكلا مسرحيا . 
وقد يساعدنا هذا الفهم على تقسير السبب ىق 
اندفاع كثير من الدول النامية الى تبنى اسستخدام 
وسائل كنولوجية حديثة مستوردة من الخارحج 


رد الفعل على المواطن : 


أن نفس التناقض يسود علاقة أفراد الشعب 
بالادارة . فمن ناحية قد يطالب بعض المواطنين 
الحكومة بمطالبٍ غير معقولة ويلوم الادارة على 
فشسلها فى الالتزام بالعايير المتحضرة الحديثة . 


وهو من ناحية أخرى ؛ ودون أى شعور منه 
دالتعارض 4 يسأهم قَّ أهدار هده المعابر حيكما 
يسعى الى الحصول على مزايا خاصة لنفسة . 


ان المواطن لم يصل بعد الى مستوى الالتزام 
بالميدا أو مقهوم )0 سنبادة المقائون 4 بل أنه فك 
ينتهز الفرصة ليخرق القائون اذا كان فى مثل 


وكثيرا ما يتخذ بعض المواطنين موقفا تهكميا 
ساخرا من القانون والادارة وينظر الى الموظف 
باعتباره معوقا » وفى نفس الوقت يفتقد سلوكه 
تجاه الحكومة الانتزام بأى قيمة أو معيار) 
يسعى ألى أن يتلاعم مع المواقف كما هى »© يجامل 
ويتفيع ما يجب عليه أن يدفعه بغية العيثش. فى 
سلام . كما أنه قد يغتنم الفرصة للدخول فى زمرة 
الفساك اذا ما أتيحت له . ولا يهتم بعمليات 
الاصلام الا يتدر نفوذ المشرفين عليها 'و الفائدة 
التى قعود منها كوسيلة لتحقيق غاية . 


نداخل مراكز القوة : 


من الظواهر التى تلفت نظر خبراء الإدارة 
الذين يزورون الدول النامية الميل الى التركيز 
الشديد للسلطة © وعدم القدرة على تفويضها 2 
وصعوبة تحقيق أى قدر من اللامركزية ٠.‏ ومن 
التوصيات المتكورة فى تقارير الخبراء ونتائج 
المؤتمرات»ضرورة تقوية الوحدات ااحلية وتدريب 
موظفيها على حجميع المستويات © حتى يمكنهم 
تولى السلطة فالمستقيل © وتجهيز الرؤساء على 
تفويض اختصاص اتهم الى مروؤوسهم يمعنى 
التخفيف من عنق الزجاجة عند المركز الذى يتسيب 
ف أزمات دائكمة ومستمره للادارة . 


وللاسف فان هذه التوصيات تخطىء السبيل» 
لأآن العيرة ليست باصدار قائثون أو باتخاذ أجراء 
ادارى معين: » وائما بالسلوك واراده تفويض 
السلطة الحقيقية » وهو ما يصعب توافره ىق 
المحتمعات الانتقالية حيث ينتشر القساد . 
وتسود المحاباة والطائفية © وتقضارب المعايير, 


تداخل السلطة واترقابة : 


ويمكن التعرف على حقيقة الوضع فى 
المجتمعات الانتقالية بدراسمة العلاقة بين السلطة 
والرقابة . ففى هذه المجتمعات ©» حيث توحجد 
درجة كبيرة من التناقضش وعدم الواقعية »© تتفتت 
الرقابة » وتزداد مقاومة الوحدات المحلية لرقائة 
الحكومة المركزية عليها.فضلا عن صعوبة فرتس 
رقابة رسمية من الحكومة المركزية على الطوائف 
أصحاب المصالم © وعدم اسمتجابة الطبقة المثقفة 
للمعاييير المقررة © وعدم اسستعداد موظفى 
الحكومة انفسهم للتقيد بالقوانين واللوائح التى 
تطبقها الهيئات التى يعملون بها بالنسبة للمسائل 
المتعلقة يهم شخصيا ٠.‏ 


وعندما تفكشضل وسس ائل الرقاية فى أحكام 
السرطرة على الاحهزة الادارية » قان الوسيلة 
المبسرة الثايتة هى ممارسة السلطة الرسمية : 
رغم عدم تأثيرها الحقيقى فى تغيير السلوك بسيب 
التجائها عادة الى العنئف والاكراه . 


وقد يبدو للدارس المحلل للنظام الادارى 
بالمجتمعات الانتقالية أن السلطة الرسمية هى 
الوسيلة الصحيحة لنهم هيكل القوة الفعالة 
داخل هذه المجتمعات » والواقع الفعلى غير ذلك: 
اذ أن السلطة المركزية عادة ما تكون مثستتة 
ومتداخلة مع النظام المحلى للرقابة . 


تداخل السياسية والادارة : 


وقد ينظر ألى هذا التداخل من جائب آخر 
وذلك من خلال علاقة السلطة الادارية دالبيئات 
الثغشسعبية . فالمفظمة الادارية بالمجامع المتحضر 
ينظر اليهما باعتبارها جهازا اليا لتنفيذ 
السنياسات التى وضعتها واقرتها السلطة 
السياسية ( أجهزة تشريعية وقيادة سياسية 
عليا ) المنفقصلة عن الجيهاز الادارى . وهنا 
بيدو أن السلطة مركزة فى يد مزاكز تقوجيه من 
خارحج الجهاز الادارى . 
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أما فى المجتمعات المتخلفة فان السلطة يتمتع 
بها الموظفون الذين يعملون مع الحاكم أو رئيس 
القبيلة » ولا يوجد فى الواقع تمديز فى ممارسة 
السلطة والرقابة بين الأجهزة الادارية 
والسياسية مادام نفس الناسسى يمارسون 
والادارة . 


أما فى المجتمع الانتقالى فان الموظف يمارس 
اختصاصاته المتشابهة سياسيا واداريا للمجتمع 
المتخلف ولكن وراء واجهة من الأنظمة المتخصصة 
المقتيسة عن المجتممات الصناعية المتحضرة 
لذلك فين النادر أن يصارح رؤساء الهيئات 
والمؤسسات أفراد الشسعب أو حتى أنفسهم ؛ 

ن الكثير من سلوكهم يصطيع بالطابع السيامسى. 

هذا السلوك الذى يعكس رغبة شديدة للسلطة 
واهتماما بالمشاركة فى صنع الترارات الخطيرة 
المؤثرة فى المجتمع »© واذا أعلنوا خلك قرغبة منهم 
فى القسعور بالذات . والواقع أن الدارسين 
انثين يحاولون أن يتبينوا مصدر اتخاذ 
القرارات فى مثل هذا النظام يقعون فى الحيرة 
والارتباك حين يجدون أن كثيرا من القرارات 
تتحذ زيفا فى السر والخفاء . 


رد الفعل عثى الموظف : 


مما تقدم يتضح أن الموظف الذى يمارس 
الرقكاية عاده ما تئقصه السلطة أما لان السلطة 
لم تفوض اليه قائونا »© أو باعتباره اداريا ليس له 
سملاطة أتخاذ القرارت السياسية دسذوريا ٠.‏ وف 
هد ا المحال فسان سلوك الموخلف يتنا عه رت شعل 


فقد يقر الموظف صراحة 4ممارسة السلطة »2 
وأنه مع ذلك يعمل على نتل سلطاته الى الشعب 
وآن دوره الادارى ينبغى أن يكون تنفيذيا «آليا» . 
وعلى النقيض الآخر مد يقتصف عمله « +اليطالة » 
قيتوقف عن أتخاذ القرارات دون رقابة من 
السلطة السياسية » وقد يترك طواعيرة 


ب © 


مياشرة مسئوليانه قى الوقت الذى يتمبسك 
بمظهرية سلطاته © وميئما برفض التفويض شوو 
غير قادر على ممارسة وآأحبات عملةه . وهذاأ 
الوضيع صعب أصلاحه ومن المصلحة القضاء 
علية , 


أن مدى اهتمام الموظفين بالتدخل قى وضع 
السياسة أو التهرب من المسئولية يرتبط يمدى 
الضعف وابقوهة فى مقدرتهم على تهيئكقة هذه 
السياسة »© وتوجيهها نحو أهداف منظماتهم . 


وحيث تكون سلطةه أذ لشعب ورقابته على 
أعمال الادارة قوية وفعالة » 1 الموظطفين 
مجهودأتهم نحو تحقيق تحتبق الأهداف 0 أ ن الثواب 
سوف يقابل با لتقدير ٠‏ وعتدما تكون الرقاية 
الشعبية على أعمال الادارة ضعيفة فان انجازات 
الموظفين تكون تليلة . 


والواقع آن الموظف الذى يسعى الى تحقيق 
الأهداف العامة فى المجتمعات الانتقالية ما 
ميقل بالسكرية من زيلاقة باعاياره سكسا 
ضعيفا ؛ ومن ثم فان النفوذ الذى يتمتع به 
الاداريون فى ممارسة السياسة عادة ما يوجه الى 
حماية مصالهم النفعية . 


إن الباحث المدقق فى النظم الانتقالية يجد أن 
كل (دارى دمأرسن السياسة ف أطار سياأسى 4 
جه يبحد أن الموظفين أما قد د 00-6 


الخاتيمة : 

معين أو نظام حكومى بذاته » ولكنها تخدم كهدف 
مسساعد © أذ تعطينا أداة يمكن مو اسطتها أن نقدم 
وصفا أفضل »© آملين تفهم حالات من واقئع الحياة 
يسعى الى ربط السلوك الادارى بالعوامل البيئية 
التى توجد ق المجتمعات الانتقالية . 


وبهذه الآداة العلمية العملية فان الخبر 
المتخصص عنكما يذهب الى دولة ما ويدرس 
نظامهة الاجتماعيى من خلال التموذي الانتقالى 
يمكنه أن يقهم الأسباب الحقيقية وراء ما يراه 
من ظواهر متناقضة.فهذا النموذيج يشرح علاتات 
بيئية قائمة لا يمكن أن يوضحها نموذج الادارة 
الحكومية المألوف فى الدول المتقدمة . ويمكن 
أن يضع اطارا آقرب الى الوضوم لوصف الدولة 
أو نظام الحكومة »© من حيث أنها متقدمة أو 
متخلفة أو نامية . 


وآخخرا فان تحليل العلاقات التى أظهرها 
النموذج الانتقالى ييسر لنا وضع افتراضات 
عن العلاقات الممكنة بين المتغفرات الادارية . 
وقد تظهر هذه الافتراضات ق مناطق تنطيق عليها 
العوامل التى سبق شرحها » ويمكن اختبار هذه 
الافتراضات مجراستها فى مناطق أخرى جديدة ؛ 
أو اعادة النظر فيها فى وقت لاحق . وبالتالى 


دمكن تطوير ما جاء بهذه الدراسة من ميادىع ) 
المقغيرة فى الدول النامية . 


وكلما تأيدت هذه الافتراضات فائها تعطينا 
أساسا آفضل لشرم السلوك الادارى الحقرقى 
أو التنيق به » وهذا بدوره سوق ينعكس على 
النظم الادارية بحيث يجعلها أكثر قدرة على الأداء 
مادامت تعاون فى اقامة علاقة واضحة بين 
السبب والنتيجة »؛ ومن ثم يمكن تغيير الظواهر 
متغيير أسسيامها » أكثر من أنتقاد الأنظمة الحكومية 
القائمة ومهاحجمة مظاهر الامراض الادارية . 


وبهذا المعنى يمكن للنموذج الانتقالى فى الادارة 

أن يعتير ليس فقط مساهمة فى تطوير اليحوث 
المعاصرة والبيئية فى الادارة المتارنة » ولكنه 
أيضا يعتير أداهة مقيدة فى المستقبل لرجال 
الاصلاح الادارى والمهتمين بالتئمية الادارية . 


حل حديد لمتسكلة ارتفاح معدل ترك العمل 


تجد بعض الشركات صعوبة فى الاحتفاظ بموظنيها كنفس الصعوبة التى تواجهها فى 
الحصول عليهم ©» ولكن روبيرت موركى مددر آحدى الشركات فى اليلكة المتحدة يعتقد آنه قد 
وجد حلا موفقا لهذه المأسكلة مع موظفى شركته ألبالغ عددهم +,.7 . فقد أآستخدم كخفض 
المعدل المرتفع لترك العمل بينهم فكرة تقديم رحلات مجانية لكل من أمفى منهم عامين 
ىق خدمة الشركة » وتنفيذا لذلك خفد بعث بمجموعة منهم لقضاء اجازة نهاية الاسبوع فى 


ولنجاح تكرنه فقد وعد قى العام القاحم آن يتيح للموظفين قضاء آسبوع كامل فى أى وقت 
خلال العام فى أى مكان ق بريطانيا يرغعبون فيه » وسوف تتحمل الشركة جميع النفقات 
بما قى ذلك ممروفات السقر والاقامة ©» وقد قبل للموظئن آن مثل هذه الرحلات المحانية 


انها تمنح لهم تقريرا لعملهم , 


( مجلة الادارة الدولية ‏ يوئيه 191/8 ) 


أه 


مؤسسات الرعاية الاجماعية 
إدارتها وبرامجها 


(إراهه اليلدى ) 


تعتير مدرسة ( البحوث الادارية )) احدى المدارس الحدبثة التى تقفى بفحوى الدراسات الاجتماعية واللتى 
تعمل على وضع أسسى جسديدة لفن الادارة » على آساس أن جميع الانشطة فى أى منظية تتحهدد وتبدا 
بواسطة الأفراد الذين يعملون فيها » وكل ما تمل كه الانظمة الحدينة من موارد مادية ومائلية لا يحقق هدفا 
أو بمصل الى غاية مالم يتوافر الحهد والتوحيهالبشرى »© وعلى ذلك فادارة العنصر الاضافى فى المنظمة 
هى العمل الرئيسى والواجب الآول من بين واجباتالادارة . وهذا ما تقرره هذه المدرسة » بل وتقرر 
أبيضا أن شكل التنظيم الذى ينحح فى استخدام المقدرة الانسانية أفضل استخدام يتكون من تسق اجتماعى 
شديد التماسك يعمل بكفاية » ويتكون من جماعاتعمل مترابطة يتصف أفرادها بدرجة عائية من الولاء 
للمجموع » وائلثئقة بين الرؤساء والمرعوسين . ولاشفكأن ادارة مؤسسبات الرعاية الاجتماعية من تعليم وعلاج 
وتاهيل » تخضع بصورة أكبر لهذا الدمط من التنظيم الادارى ٠.‏ 

عن هذا الموضوعح دحدثنا الكاتب شارحا استخدام البرنامج فى الرعاية الاجتماعية مع عقد مقارنئة بين 


ادارة برنامج ودؤسسات الرعاية الاجتباعية . 


أن حذور المعرقة الادارية التى أزدهرت 
ثيارها حول منتصف هذآأ الفرن تمتد الى أعماق 
التاريح » فنجد سقراط مثلا يقدم ملاحظة باتية 
عن أدارة الناس عندما يقول فى محاوراته (( آن 


ج00 
أبراهيم البرشدى 
جشنز مجههث الادارة سيايقا 

سيق أن تشيرتا له عدهة بحوث كان آخرها 

« ق قطبيق نظام الادارة المحلية : النمو 

الحضرى السريعوحديث حول محافظة القاهرة». 

ثظشر فى عدد يوليو ١/ا5!‏ العند الأول اامجلد 
ا يي يي 


م 


هؤلاء الذين يعرفون كيف يسستخدومون الأفراد 
بديرون الشئون الخاصة والعامة بحكمة » على 
حين يخطىء هؤلاء الذين لا يعرفون سينا عن 
كذبهما )) ٠‏ 1 


ولكن ادراك النواحى المهنية فى الادارة تأخر 
حتى الازمنة الحديثة » ويدا تطبيق الاسلوب 
العلمى فيما عرف بالادارة العلمية فى أوائل هذا 
القرن وتبع هذا الاتجاه محاولة لللتوصل الى 
ما عرف بيمبادىء فى الادارة » ويقصد بها تلخيص 
جوهر المعرفة فى هذا المحال . وكان الرائد فى 
هذه المحاولات هو « هنرى فايول » الفرئسى »© اذ 


فشر له ما سمى ( اللبادىء العامة تلادارة )) 
كجزء من مؤلف أكبر هو (١‏ الادارة العامة 
والصناعية )) ظهر فى أول الآمر سنة 1115 »2 فى 
فرئسسا © وقد صمدت هذه المبادىء لامتحان الزمن 
بقدر صمود أى من المحاولات الأخرى » وريما 
على نحو لفضل . 


الا أننا نقدم فيما يلى اختيارا أحدث لمجموعتين 
من هذه البادىء نشرتهما دائرة المعارف الادارية 
الأمريكية : 


المجموعة الأولى : 


أعدها عالم الادارة الاتحليزى والخيير مفنونهأ 
الكولوثيل 5 ايندل آيروك » وهى تلخص المبادىء 
التى قدمها ستة من المؤلفين وتيلورها فى المبادىء 
التالية : 


بد مبدا الهدف : لا بد أن يكون كل تنظيم © 
أو آى جزء منه تعبيرا عن غرض ال منظمة »2 
والا كان لا معنى له وزائدا على الحاجة . 


ميدآ التخصص : ينبغى أن يقتصر نشاط 
الفرد فى أى مجموعة تنظيمية على القيام بوظيفة 


بد مبدآ التنسيق : هدف عملية التنظيم متميزا 
عن هدف المنظمة هو تسهيل التنسيق وتوحيد 
الجهود . 


مبدأ السلطة : توضع السلطة العليا فى 
كل جماعة منظمة فى مكان محدد »© وينبغى وحود 
خط سلطة واأضح من هذه السلطة العليا الى 
كل فرد فى المجموعة . 


بد ميدأ المسئولية : مسئثولية الرئيس عن 
أعمال مرعوسيه مسئولية مطلقة . 

يد مبدا التحديد : يجب تحديد الواجحمات 
والسلطة والمسئولية اللازمة ©» والعلاقات مع 
الوظائف الاخرى كتابة »© وتوزيعها على جميع 
المختصين . 


والمسئولية لكل وظيفة . 

#دِ نطاق الاشراف : لا يجوز أن يقشضرف شسخص 
تتشابك أعمالهم . 

يد مبدأ التوازن : من الضرورى وجود التوازن 
بين مختلف الوحدات فى التنظيم , 


مستمرة » ويجب اتخاذ الاجراءات المناسبة لذلك . 


المجموعة الذانئة : 

أعدها أتحاد الادارة الأمريكى وتضم الممادىءع 
العقرة التالية : 

عد لا بد من تحديد مسئوليات واضحة لكل 
منفذ ومدير ومشرف . 

لا يجوز احداث تغير فى مجال أو مسئولية 
وظيفة ما »6 دون أن يتوافر للأفراد المختصين 

عد لا يتلقى موظف أو منفذ يشغل وظيفة واحدة 
أوامر من أكثر من مصدر وأحد . 


“د لا يجوز أن تصدر الأوامر الى مرعوس 
متخطية الرئيس المسئول ٠‏ 

بد لا يوجه اللوم الى الموظف الا فى سرية ) 
ولا يمسمح مطلقا يلوم موظف أمام زملاء من 
مستو أو أو أقكل 95 

2 لا يجوز أن ينظر الى أى نزاع أو خلاف 
بين الموظفين حول السلطة أو المسئولية . على 
أنه لا يستأهل العئاية والئت السريع 1 

“د ينبفى أن تعتمد الترقيات والتغيرات فى 
الآجر والاجراء التأديبى من الرئيس التنفيذى 
التالى للرئيس المباشين . 
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ب لا يجوز أن يكون المنفة أو الموظف مساعدا 


بد ينبغى أن يتاح لكل متفذ يخضع عمله 
للتفتية المنظم كلما أمكن ‏ الى أعدة 


وألة لتسهيلات اللازمة و لتمكينه من اجراء مراجعة 
مستقلة عن حودة عمله . 


وبرغم التشابه التائم بين المجموعتين ©» فهناك 
تباين جوهرى بينهما . قبينما الأولى تركز على 
التنظيم وعلاتته »© تهتم الثاتية بالأفراد العاملين 
فى المنظمة . ومن الواضح أن هذا التباين يرجع 
منطثقيا الى ما حدث من تطور ق الفكر الادارى 
مين تأريح أعداد المحموعتين ٠.‏ 


رابعا : الفكر الحددث : 
دين التلائتينيات وا لستينيات © ونعفل الحدريث عن 
يعض الاتجاهات الفكرية فى الادارة مثل : 

العلاقات الانسانية 


وتطبيق العلوم السلوكية على مشكلات الادارة 


واقتصاديات الاداره والمحاسيية الادارية 8 


ونركز على أحدث مدارس الادارة لما لها 
من أهمية وارتباط مباشر بموضوع هذا المثال » 
وهى مدرسة « البحوث الاجتماعية » التى تعمل 
على وضع أسس. جحديدة لفن الادارة » ومنهجها 
وتبدأ بواسطة الأفراد الذين يعملون فيها » وكل 
ما تملكه المنظمة الحديثة من موارد مادية ومالية 
لا يحتق هدفا أو يصل الى غاية 4 مالم يتوافر 
الجهد والتوجيه اليشرى ) . فالائسان هو الذى 
يصمم الآلات ويستخدم المعدات ويطور التكنولوجيا 
ويضع الاجراءات واللوائح المالية والمحاسبية 
التى تسمير عليها المنظمة » وكل ناحية من نقغماط 
المنظية تتحدد بمهارة وحماسة وفاعلية التنظيم 
الانسائى فيها » فادارة العتنصر الاذس انى فى 
المنظمة هى العمل الرئيسى والأهم من بين واجهات 


1 


الاداره »؛ لأن حل شىء بيتوقف على مدى أجادة 
القكيام يه . 


ورغم ذلك فان كل المنظمات اليوم ما زالت 
تؤسس اجراءات العمل القياسية قيها على 
الممادىء التقليدية فى الادارة ‏ التى ذكرنا نضة 
منها » وطبقها الشهورون من ممارسى الادارهة من 
قبل . ولكن وجهات نظر هؤلاء الممارسين تختلف 
باختلاف الزمان والظروف وتطور أسالييهم فى 
العمل . وكلما أرتفعت مكائثة المدير وتلالاً ضعاؤه6 
أرتفع تسأن آرائه » فاذا ما ضعف ثفوذه أو تضاعل 
نجاحه © أغفلت المبادىء والأساليب التى تستئد 


الى آرائه واعتنقت مبادىء جديدة . 


وحتى وقت قرمب كانت آراع هو لاء الممارسين 
المكقيرة هى المصدر الأخير 4 ان لم يكن الأوحد 4 
للمعرفة فيما يتعلق باس لوب تنظيم وادارة 
المؤوسسسات على أختلاف أثنواعها . ولكن الموكف 
تبحكل الآن »6 أذ أن اليحوث التى يجريها علماء 
الاجتماع عن القيادة والادارة والتنظيم واتخاذ 
القرارات ... الحم توفر مجموعة من المعرفة 
أكثر توازنا من كل ما توافر من قبل » وعلى ذلك 
ان أن تسد فول الأارة عن واي د 
المعرفة اكثر توازنا واستقرارا ودقة عن كل 
ماعرف من قبل 1 


كما أئه من المستطاع أن يذرر السحث علياء 
آخرون يختبرون صحة النتائج التى توصل اليها 
غيرهم ٠‏ ومن المنتظر أن تتسسع دائرة المعرفة كلما 
تجمعت نتائج بحوث أخرى عن الادارة . كميا 
تضيف البحوث الكمية التى تجرى فى أى مكان 
من العالم الى العلم الادارى الذى ينتظر أن 
بزداد ثماره بزياده الائنفاق على سمسحورث العلوم 
الاجتمامية التى تركز على المؤسسات . 


نمط جديد فى الادارة : 


نشير غيما يلى الى بعض النتائس الهامة 
لدراسات معهد البحوث الاجتماعية بميشيجان 


التى قادها ( رنسيس ليكرت ) مدير هذا المعهد ع 
واستاذ علم النفس والاجتماع فى جامعة 
ميشيجان © وقدمها فى كتابيه ( أتماط جديدة فى 
الادارة ) الذى نشير سسمنة 19531 © وصدر باللغغة 
العربية فى القاهرهة سسئة 19351 © وقدم نظرية 
جديدة فى التئفظيم تستئد الى ميادىء الادارة 
وتطبيقاتها التى يأخذ بها المديرون الذين يحقتقون 
أفضل النتائج فى قطاعات الأعمال والحكومة 
والهيئات المتطوعة جميعها . 


وتقرر هذه النظرية ان شكل التنظيم الذى 
نجح فى استخدام المقدرة الانسانية افضل 
استخدام يتكون من نسق ( نظام ) اجتماعى 
شديد التماسك »© يعيل بكفاية ويتكون من 
جماعات عمل مترايطة يتصف أفرادها يدرجة 
عالية من الولاء للمجموع »© والئقة بين الرؤساء 
وللرمرسين + وكين الالسال عي دالا جيه 
تتدفق المعلومات الهامة لاتخاذ كل قرار أو أحراء 
أى عمل من أحد أجزاء التنظيم الى الآخر . 


ويعتبر الكتاب الثانى وهو «التنظيم الاتساني» 
( أدارته وقيمته ) الذى صدر سمنئة ١551‏ أمتدادا 
لمحوث الكتاب الأول»؛ولكنه اعتمد على دراسات 
من المؤسسات عالية الإنئنتاج ومقارنتها 
بالمأؤسسات ضعيفة الانتاج »© وحاول أن يتوصل 
الى وصف عتاصر الادارة التى يتميز بها كل 5وع . 
واستخدم لذلك أريعة أنماط أو نظم ادارية جمع 
ديئها وبين المتغيرات التنظيمية فى المؤسسة فى 
جدول كبير يضع التغيرات التنظيمية, فى تتابع 
رأسى بينها أتماط الادارة الأريعة على المحور 
الافقى » ونظر الى اللمتغيرات على الحتور 
الأفثى مين نمط وآخر على أنها متفميرات 


متسثهر © ه٠‏ 


ولا يتسع المجال فى هذا المقال لنشر هذا 
الجدول التيم كاملا » ولكن لا أقل من أن نعطى 
فكرة مبسطة عن محتوياته ونتائجه ونعرض جزءا 
مقكه . 


فالمتفرات التنظيمية الأساساية التى استخدمها 


سبعة هى - 


عملية القياده ©» قوى التحفيز ») عملية 
الاتصالات » عملية التفاعل والتأثري » عملية 
اتخاذ القرار » عملية وضع الأهداف ©» عملية 
الرقامة . 


والأآنماط الاداربة التى حددها أردعة : 


ويتدريم تحت كل من هذه المتغيرات التفظيمية 
السبعة عدد من السمات تتباين فى تطبيقها على 
الأنماط الادارية الأربيعة . 


وقد رتبت أنماط الادارة على المحور الأفقى 
متدرجة من النمط الأول الى النمط الرايع بحيث 
يعشر التمط الآول بالئسية لسمات المكفيرات 
التنظيمية الأساسية السيعة اللأكورة أتلهها 
أثرا » ويتزايد بروز أهمية كل سمة من همده 
المتفيرات التنظيمية يصورة مستمرة ومتدرجة من 
النيط الأول الى النمط الرايع . 1 


وتكد أظهرت نتيجة المبحث الذى شمل عدة 
يكاك :من الخيرين 6 الخيق تكهو | سانات عن سيائك 
المتغرات التنظيمية فيما يعتبرونه أكثر الاقسام 
وأتلها انتاجية فيما خيروه من المؤسسات »© أن 
الأتسام عالية الانتاج تستخدم أثماطا فى الادارة 
وتكون أكثر أتجاها الى النمط الرانع لفيا 
أن الأقسام ضعيفة الائتاج تستخدم أتماطا فى 
الادارة تكون أكثر اتجاها الى التمط الأول . 


ومثل هذه النتيجة تجعلنا نقدم السمات التى 
تتوافر للنمط الرابع ©» باعتياره يمثل أكثر 
الآنماط انتاجية ») ومن ثم. نوجه أنظار مديرى 
مؤسسات الرعاية الاجتماعية والعاملين غيها 
الى محاولة توفير الظروف فى نهج الاداره الذى 
يسيرون عليه فى مؤسساتهم التى تتوافر لهذا 
النمط . 


ادارة مؤسسات الرعاية الاحتماعية ٠:‏ 


اذا نظرئا الى تعريف الرعاية الاجتماعية تجد 
أنه يششمل تقديم الخدمات المختلفة : الصحية 
والتعليمية .. الخ الى المجموعات البشرية » فان 
ادارة المدرسة والمستشضفى والوحدات الزراعية 
5 الخ تدخل فى نطاق هذا المحث .. ومن 
الطبيعى أن لكل نوع من هذه المنظيات أو 
المؤوسسات سمات تنظيمية خاصة ترقيط بطييعة 
الخدمة التى تؤدى .. فالمدرسة لأنها تتعامل مع 
التلاميذ ومع أولياء أمورهم وتهدف أيضا الى 
حدمة البيئة المحيطة بها » تدخل اأضافات على 
بنائها التنظيمى » حتى تكون أقدر على القيسام 
بهذه الانشطة المنوعه وعلى زيادة فاعليتها فتضيف 
اليه بعض المجالس واللجان .. الخ مثل مجلس 
الآباء ولحان النشاط وغيرها . والمستكفى 
باعتباره أحدى مؤسسات الرعاية الاجتماعية 
أيضا © ويتميز عن غره بنوعية الخدمات المختلفة 
وتعدد أنقواع الأآفراد والمهن الفثية التى تنهض ,هذه 
الخدمات » داخل الاطار العام للمستشفى كوحدة 
متكاملة » يضيف المعض الى هيككله التنظيمى 
وحدة تنظيبية ثالثة » بسجوار مجلسى الادارهة 
والمدير » يوكل اليها مراقبة العمل الطبى داخل 
المستشفى ومراقبة عمل الاطباء وجميع الأفراد 2 
وهذا ما اصطلح عليه « بالتنظيم القلاثئى 
للمستشفى »© . 


وهكذ!ا الحال قى باقى مؤسسسات الرعاية 
الاجتماعية . 


ومن ثم ينظر الى الادارة فى كل نوع من هذه 
المؤسسات على أن لها أسسلويا متميزا يتط_ لب 
بعض تعديلات فق الهيكل التنظيمى © وق طريقة 
ممارسة الادارة . وكل منها يعتىر فرعا متخصصا 
من فروع الادارة تهتم به المعاهد المهنية » وكذلك 
منظمات الامم المتحدة المتخصصة المقابلة » فمنظبة 
الصحة العالية تقدم نشرات فنية عديدة توضح 
أسلوب ادارة الممستتثئفيات وأسلوب ادارة 
الخدمات الطبية ©» وكذلك منظيات الأغذية 


5م 


والزراعة » ومنظمة اليونسكو ومنظمة العمل 
الحولية » وعلى مثل هذا النهج تسير الجامعة 
العردة + 

ولما كنا لا نستطيع الدخول فى خصائص 
التنظيم والادارة لكل نوع من مؤسسات الرعاية 
الاجتماعية » فاننا نكتفى بما سبق من حديث عن 
نمط الادارة الذى عرض ناه » لانه يؤدى الى 
تحقرق دحرجة عالية من الفاعلية فى بلوغ أهداف 
كل مؤسسات الرعاية الاجتماعية » مع تحفظ 
سينا وهر ان براي قديتكء الروكل النلايسي لئاق 
من هذه المؤسسات ما يحعلها أقدر على تقديم 
خدماتها . 


أسلوب البرنامج ف التنظيم الادارى : 

ذاع الاخذ بأسلوب البرامج فى الادارة فى 
المجتمع الحديث » حيث يدفع تعقيد المشكلات التى 
تتطلب الحل السريع المسئولين الى البحث عن 
التعاون الفعال والمساندة من العديد من 
المنظمات . بل ان هناك حاجة الى أن يمد 
التعاون الفعال والمساندة بين العديد من المنظيات 
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حتى يحقق هذا التعاون افضل النتائج . 


ويتجه الاداريون الى الأخذد بائثثاء برنامج 
جديد اذا أصبح تشكيل المنظمات القائمة يعوق 
الاداء الفعال أو النهوض بالوظائف المتغرة . 
وتظهر أفضلية انشاء البرامج لدى الهيئات 
الممولة » فى مجالى الادارة القومية أو الدولية 
على السواء ‏ كوسيلة لابراز الأعمال التى تالت 
المعونة الفنية والمالية وتقويم آدائها ومراجعة 
نفقاتها ‏ مثل ما تقدمه الحكومة المركزية الى 
برامج التطوير المحلى والمنظيات الدولية الى 
برامج التئمية فى الدول المختلفة . وقد يكون 
انشاء برنامج جديد وسيلة للتخلص من 
البيروقراطية التى تقيد جداول المرتبات »© فتتاح 
الفرصة لاجتذاب المبتكرين أو المتفذين اللامعين . 


كما ترى دول كثيرة الأخذ بنلنام البرامج 
كأسلوب مفضل للجمع بين الاأنشغسطة المترابطة 


التى تتقع فى مستويات وتقسيمات حكومية متباينة؛ 
فيتطلب الأمر اتفاق مسستويات متعددة مين الادارة 
الحكومية أو عدد من الوزارات على تصسميم 
البرناممج وتوقيته وتمويله » أو عندما تتقماور 
الأجهزة الحكومية مع المنظمات الأهلية ) وتقرر 
معها الأثتراك فى تطوير خدمات مترابطة . 
والشائع ألا تنشأ البرامج من فراغ » يل انها 
قد تخرج من نشاط وتنظيم قائمين كما هو الحال 
فى برئنامج لانشاء مجموعة من المستشفيات تقوم 
يه وزارة الصحة . وتقل الحاجة الى ائنشساء 
اليرامج » سمواء فى مجال الرعاية الاجتماعية أو 
غيرها » اذا كان التشكيل الادارى حسمن التنظيم»؛ 
يقل فيه التداخل أو التضارب أو يجد كل نشاط 
موقعه ىق التشكيلات القائمة . 


الدول النامية فى عملية التنمية الإتتصادية 


والاجتماعية » وهى تمثل عنصرا حيويا فى مرحلتى ‏ 


اعداد وتنفيذ خطة التنمية . 


ويشترط فى البرنامج أن يكون محددا من حيث 
الهدف والمجال والوقت » والا فهناك خطورة من 
أتحديدة ومين الأنئشقغطة والخدمات والأؤسسات 
القائمة » ويئشاً عن ذلك فساد العلاتات بدلا من 


التجديد والابتكار قد يمهد السبيل الى الاصلاح 
والتطوير التنظيمى . 

والأغلب أن يتزايد عدد البرامج الجديدة فى 
ظروف التغيير والتطوير بطريقة تصاعدية »: 
فالبرامج ترتبط بالمجتمعات الدينامية »© وتفشاً 
عن التغير ثم تعمل بدورها على احداث 
التغير . 

وتمثل البرامج فى أغلب الحالات حلولا انتقالية: 
ومن ثم لا يترتب على انشائها تغيرات تنظيمية 
دائمة فى المجتمع » لأنها لابد أن تمتص فى وقت ما 
فى نظام العلاقات الاجتماعية والتنظيم العام . 


استخدام البرنامج فى الرعاية الاجتماعية : 


اذا كانت البرامسج استجابة للحاجة اللى اتخاذ 
أساليب واجراءات جديدة لحل مقمكلات التنظيم 
والادارة » فانه لا يجوز أن تستخدم الا فى مكانها 
المناسب . وذلك أن العمليات التنظيمية والادارية 
المعتادة تتميز بأن نشاطها يتصف بالاستمرار 
ووظائفها بالبقاء حتى مع تغير الظروف . كما 
أنها من ناحية أخرى تعمل على تطوير العلميات 
الروتيئية والاجراءات البيروقراطية © والابقاء 
عليها ») اذ أن الروتين وهو ( العمل وفقا لقواعد 
محددة )) له قرمة كبيرة »> فاتباع مجموعة مقررة 
من القواعد . شىء لا غنى عنه ف أغلب العمليات. 
فهو على الاقل يمنع الارتباك وانتصرف الذى 
لا يستئد الى اسلوب سسليم . 


ومح ذلك فائه يمكن الوصول الى التحديد ى 
المسائل التنظيمية والادارية دون تثيير البتاء 
التنظيمى الأساسى من خلال البرامج التى تنشساً 
فى ظروف وأشكال كثيرة التنوع » وتشترك جميعها 
فى أن لها هدفا مشتركا هو تحقيق شىء جديد 
بالنسبة للعمليات الادارية . 

ويقدم الخدمة غالبا فى برامج المرعاية الاجتماعية 
جماعة من الموظفين الذين يتفانون فى عملهم © 
يدعمهم المتطوعون أفرادا وجماعات . وهم 
يستندون فيما يقدمون من خدمة الى علاتاتهم 
المتبادلة مع جماعات المستفيدين ©» ويتميزون 
بأنهم يهتمون بأثر الائفاق . وربما كان سيب ذلك 
الاحتماعى بمدلولات اقتصادية أو مالية . 


ولكن هذا العتصر الايجابى قد يتحول الى 
المغالاه فى حساب التكاليف وتقديم التقارير )6 
ومثل هذا الموقف يمكن أن يؤدى بسهولة الى 
البووقراطية الادارية التى تعانى منها الكثير من 
العالم 8 والأغلب أنها تؤثر على الدرنامج وموظفيه 
ومعاوئيهم من المتطوعين . 


والواضح أنه لكى ينجح البرنامج »© فان ادارته 


/اه 


لا بد أن تبتكر طرنا غير اعداد التثارير المطولة 
عن الأتشطة . والمشكلة الادارية هى كيفية 
تجنب الأثر المدمر للبيروقراطية على مثل هذه 
البرامج . وأفضل علاج لهذا هو الثقة والعلاقة 
الصريحة بين مدير البرنامج والهيئات التى تدعمه 
( مجلس الادارة .. ) وعليهما معا أن يقاوما 
المغالاة فى حللب المبيانات والاحصائيات والتقارير 
من المهتمين بالبرنامج . كما يجب فى نفس الوقت 
أن تحوى التقارير الدورية الكثير من المؤشرات »؛ 
وقد يتطلب الأمر أكثر من الاهتمام بالبييانات 
والاحصائيات والوثائق 


والقيصل فى اختيار أسلوب البرنامج فى ادارة 
خدمات الرعاية الاجتماعية هو المستوى الذى 
تقوم عليه الخدمة . فاذا كان انثشاء نسق 
البرنامج يقدكم مستوى أرفع »© فانه من المنطقى 
أن يفضل على أى نمط آخر من التنظيم . ولكن 
من الضرورى أن يتضح ذلك من خلال تحليل 
شامل للموقف يجرى من عدة زوايا ولا يقتصر 
فيه على ناحية واحدة . فاذا اتضح أن هذا 
الأسلوب يحقق مس توى أرفع من الرعاية 
الاحتماعية 6 فأن البرئاممسج اذا أحسين توحيهه 
وتنظيمه وأدارتهةه سوف يكون أقدر على 
استكشاف وتعبكة واستخدام الموارد من المجهود 
الانسائى والتمويل كليهما . 


ويغلب أن تكون المزايا فى برامج الرعاية 
الاجتماعية غير ملموسة 6 ومن ثم فان هناك 
حاجة ملحة الى الوصول النى اساليب لقتياس 
الأداء © ولذلك يئفق معهد سدحوتث التكوير 
الاحتماعى ( مجنيف ) التابع للامم المتحدة حهودأ 
المتنوعة والتنظيمات على مستوى النهوض بالعمل 
الاحتماعى . 
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وهذا العامل يجب أن يؤْحَد فى الاعتبار داخليا 


ان 


وخارجيا © فائه من الجائز أن آجزاء البرنامج 
ينقص بعضها من قيمة الآخر وظيفيا أو جغرافيا ؛ 
والأولى أن تتسائند هذه الأحزاء 7 ومثال مسميط 
على التناقص أو التكامل . برنامج للنقل يشمل 
خط سكة حديد وخطوط أوتوبيس »© قفاذا سارت 
خطوط الاتوئيس ق اتجاهات فرعية ؛) فائهما 
ترفع كفاءة خط السكة الحديد وتزيد من دخله ؛ 
مواقف كثيرة الشيه يهذا فى حالة البرامج 
الاجتماعية » اذ يحتاج تطوير الخدمات الاجتماعية 
وهذه يلزم أن تترأيط ويوفق بينها وبين العديد 
من الاحتياج'ت © مثل وجود التفظيمات والقوى 
العاملة » والاهم من ذلك أن يتحقق فى تنظيمها 
البرئامج © واتصفت أجراءات العمل فيه بالتعقيد) 
فانه يلزم أن يقسسم الى عدد من البرامج المترابطة . 
وهكذا نجد فى خطة التنمية فى دولة ما العديد من 
المرامج »© سواء فى خطة الرعاية الصحية أو 
الاجتماعية أو فى خطة التعليم . 

كما يلزم آن يتوافر للبرنامج الممتاز أيضا : 

جد هدف وأضح وصريح ٠.‏ 

يد وسائل محددة لتحقيق الهدف . 

“د مجموعة من المشروعات المترابطة لتحقيق 
الهدف بأكبر كفاية . 


2 علاقات وأضحة وسمم الأنشطة والدرامج 
القائمة . 


د تحديد دقنيق للاجراءات الادارية » بها فى 
ذلك اجراءات التوظيف والتمويل اللازمة لتنفمذ 
البرناممج . 
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كثيرا ما يحدث ألا تؤسس براميج الخدمات على 
بحوث تفصيلية تتناول النواحى الاجتماعية والمالية 


والفنية والادارية » رغم أنه تنفق فى هذه الأنواع 
من البرامج موارد ض كمة . واذا كان من 
الخرورى أن يتوافر للبرنامج هدف واضح 
التحديد » فانه يلزم أن تتحدد الأهداف والاحتياجات 
والوسائل بأسرع ما يمكن »2 لأآن مثل هذا النقص 
قد يكون مصدر يأس. خلال التنفيذ . والكثير من 
اليرامج تعائى من الافتقار الى الدقة فى تحديد 
أهدافها » فقد تكون ممتازة فى مضمونها تتوافر 
لها الاعتمادات الكافية » ولكنها تفثقغل فق احداث 
الأثر المرجو »4 لافتقارها الى دقة الاهداف . 
ويعمل جمع البيانات على ايجاد الربط بين 
الحتائق والحاجات والأهداف © وهذا يعنى أن 
جمع البيانات عملية مستمرة وتستنفد وقتا وجهدا 
ولكنها تضيف كثيرا الى نجاح البرنامج فى جميع 
مراحلة .. 


والتقرير هو احدى نواحى البيانات . وعندما 
يرتب ترتيبا مناسمبا فاته يلزم العاملين فى جميع 
نواحى البرئامج أن يحاسيوا أنفسهم عما أنجزوا 
من عمل » وعن سبب القيام به » ومستوى الآداء 


فيه وماذا عليهم أن يعملوأ بعد . 


معض الظروف التى تحيط بادارة البرنامج : 

لا كان تنظيم البرنامج يبعد به عن الآنشطة 
الروتينية المعتادة » فان مدير البرتاميج أو مجلس 
الادارة يتحمل قدرا أكبر من المخاطرة © ولكن 
مثل هذه المخاطرة يقابلها توافر اهتمام أعيق 
وادراك أوسصع بمشكلات التنظيم ومن طبيعة 
البرئامج أن يصاحيه عدم التأكد من حيث مده 
بقائه آو نجاحه ©» ومن ثم فان على مدير البرنامج 
وجميع معاونية أن يسعوا الى تحقيق أهدافه 


أكثر من محاولتهم بئاء مستقبل وظيفى . 


ويئبئى على ذلك أن البرامج تتطلب عادة أن ينهض 
بها قادة من الشياب يمتازون بالحيوية » فوظيفة 
القيادة فى البرامج تتطلب مقدرة أكبر على الابتكار 
دكهيل. لضافت رولا نهو كت احجان بين 
أو طول مدة الخدمة . ويظهر أثر هذه الظروف فى 


أكثر مثه بالعلاقات الرئاسية وباتاحة الغرصة 
للمبادرات الفردية ٠.‏ 


كما تؤدى الصلات بين مختلف المجموعات التى 
تشترك فى برئامج ما الى بعض المشذشس كلات 
الادارية المعقدة التى تتعلق أسساسسا بالعلاقات بين 
الموظفين وبيعضهم وكذلك مع مجلس الادارة . 
وريما يرجع ذلك جزئيا الى أن مسنوى المرتبات 
فى كثير من الدول النامية منخفض . وهذا الوضع 
يجعل الكثير من البرامج تعتمد على الموظفين شير 
المتفرغين الذين يعملون بعض الوقت . ومع 
أن هذا النظام لا يبدو مقبولا ؛ الا أنه قد يكون 
السبيل الوحيد للسير فى تنفيذ بعض البرامج ٠‏ 
ولهذا فان البرنامج فى الدول النامية ‏ نتيجة 
لهذه الظروف يعائى من الروابط الضعيفة 
فى التسلسل الادارى ٠.‏ ورغم ذلك فالمشاهد أن 
الكثير من هؤلاء الموظفين غير المتفرغين يتفانون 
فى عملهم »© وينفقون فيه ساعات طويلة »© لأنهم 
يرون أن العمل فى البرنامج يتيس فرصا للبروز 


مقارنة بدن آدارة برامج وم سسسيات الرعانية 
الاجتماعية . 


يكاد يكون الشكل العام للتنظيم الادارى فق 
مؤسسات الرعاية الاجتماعية هو الش كل 
الهيراركى أو المتدريج الذى يعكس الاتصالات 
الرأسية . ولكن ادارة برامج الرعاية الاجتماعية 
تتطلب علاقات أفقية ومائلة » بالاضافة الى 
العلاقات الرأسية » أذ أقه فى مثل هذه الأنشطة 
يتعامل المديرون والاأخصائيون أفقيا مع النظراء 
والزملاء فى المستويات . المختلفة فى ففسى التنظيم 
ومع المنظيات الخارجية . كما آن اتباع تسلسل 
الآوامر ينتظر أن يؤدى الى النعقيد والى اضاعة 
الوقت وارتىاك وتآخر العمل ٠.‏ 


وتنئذشاآ الصلات الأفقية والمائلة من 
الحاجة الى الانجار ٠‏ وهى ضروريبة 


64 
م الادارة 


لانسياب العمل بسهولة فى برامج الرعاية 
الاجتماعية 4 وقد لسمنت هذه لصسلات 
بالتنظيم غير اللرسمى » » مع أن لها فى 
حالات كثيرة من القوة والدوام ما يكفى لآن 
تصبح أسلوب العمل الواقعى فى التنظيم . 
بيد آن استخدام التفظيم غير الرسمى فى 
ادارة الكثر من البرامج له مخاطره ٠‏ لان 
نسق العمل عندما ينمو البرنامج من 
خلال الاتصالات غير الرسمية ‏ يصبح 
غير كاف لذعالجة الانفصال والتكرار فى 
علاقات الادارة ٠‏ وبحب أن بعكس ننظيم 
البرنامج كيف تنسق حميع الأشياء ٠‏ 


وحتى يمكن أدراك مفهوم ادارة البرتامسج ؛ 


فائه يلزم أولا فهم بيئته والظواهر التى تميزها . 


اغراق المرؤوسين باوراق لا فائدة منها 


ويبدو فى هذه البيئة الفروق البارزة بين دور مدير 
البرنامج والمذير فى الادارة التتليدية . فهناك فعلا 
فروق تؤثر فى طريقة عمل المدير وى فلسفته . 
ومن ثم لا بد أن يكون آأدير البرنامج مدخل جديد 
لوظيفته بحيث : 


بيه يسمح له أسلويه فى التفكير بأن يستخدم 
المعرفة الجديدة فى مجال الادارة التى توضح أن 
انتهاج التملسل الرأسى الدقيق ليس خروريا . 


بد يدرك أن ادارة اليرنامج تنقساط دينامى 
يعتىر المتغيرات الكبرى من الأمور المعتادة . 
بد يكون قادرا على تصور دوره بما يتجاوز 


لم يرق بعضش الرؤساء مكاتب مرؤوسيهم بأكداس من الاوراق ؟ يذكر معهد البحوث 


الأمريكى فى تقرير له أن آحد المديرين قام باستعراض للاوراق اكوجودة فى مكتب أحد 
مرؤوسيه توجد أن 7/249 من الاوراق التى لا فائدة منها كد أرسلها هو ئفسه آلى مرؤوسيهء 
ويقول تعرير المعهد أن بعض المديرين يريدون أن بثبتوا كرؤوسيهم آنهم يقرآون كل ثنىء قد 
يتصل بنشاطهم ©» ويظن آخرون آنهم باغراق المرؤوسين بالمذكرات والجداول اكلفصلة وغيرها 
انما لكى يؤكدوا مدى تتبعهم الاعمال , والحقيقة أن مثل هؤلاء اكديرين يهمهم تدعيم 
رتاستهم بأكثر من آفادة مرؤوسيهم . 


ان المدير الذى يرغب فى تزويد الارؤوسين بالمعلومات الوفيرة قد يتعرض لخطر تحويل 
كل ما يفع تحت يده من أورآق قد لا يحمل الكثير منها سوى التوافه مما يؤدى بالمرؤوسين 
الى اهمالها حميعا ويضيع من جراء ذلك الهام من المعلومات . 


( محلة الادارة الدولية - أغسطس #لاة! ) 


1 


الفلصل 


عن غبر الطريق التأديبى 


تمهبد : طبيعة المشكئة وحدودها . 


الأصل أن يتم الفصل بالطريق التأديبى 2 الا 


أنه يحور للشارع اأستثثاء 4 وعيك الضروره أن 


+ 1 
محمد حمال الدين توفيق 


مسنتسار قانونى الاتحاد الاستراكى العربى 
ماجستر ق القانون العام 
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1162/١١/ه حكم المحكية الادارية العليا جلسة‎ )١( 


يلجأ الى وسيلة الفصل عن غير الطريق التأديبى. 
ومرد ذلك كما تقول اأحكية الادارية العليا الى 
أصل طبيعى هو وجوب هيمنة الادارة على تسيير 
المرافق العامة على وجه يحثق الصالح العام(١)‏ . 


والفصل عن غير الطريق التأديبىي صورة 
متميزة عن القصل التأحيبى »© ولهذا التمييز آثار 
قانونية حخطيرة للغاية » سواء من حيث الضمانات 
التى تقاح للموظف أو من حيث الرقابة القضائية 
التى تسلط على قرار الفصل . 


1١ 


ا احكمة التأديبية بعد اجراءات منظمة التحثرق 
والدفاع أمام النيابة الادارية ثم القضاء » فضلا 
عن ثجازة الطعن فى الحكم الصادر بالفصل . 


آما الفصل غير التأديبى فانه يتم فى الغالب 
بقرار مفاجىء للموظف . وقد يكون فى أغلب 
الأحيان غير مسبب © وهو فى الحالات القليلة 
التي يذكر قيها الأسباب تكون من العموم © وعدم 
التحديد»بحيث لا تتيح رقابة حقيقية على أسباب 
الفصسل ٠.‏ 


وعلى الرغم من خطورة الآثار المترتية على 
هذا الاحراء من احراءات انهاء الخدمة ©» واتساع 
السلطة التى تمارسها الادارة ى هذا الصدد 
فتد غفلت عنه ائدراسات التعلقة بالوظيفة 
العامة »؛ وردما كان السيب قى ذلك أن ساطة 
الادارة التقلردية للم تكن تستعصى على رقابة 
القضاء »م ولعل السميب أرضأ ما ساد القضماء 
الادارى من وجوب الاعتراف للادارة بهرمنةكاملة 
على المرافق ائعامة وعمالها ©» بفض. الثظر عما 
تنطوى عليه هذه السلطة من آثار خطيرة .. 


ولقد امكن التسليم بهذه المبررات حينا من 
الدهر »© لآن العامل فى الحكومة أو فى الهيئات 
العامة أو فى اللمإسسسات العامة ووحداتها هو 
مواطن مكقول له الحق فى الرجوع الى قاضيه 
ورد حيف الادارة وشططها . الا أنه صدر فى عام 
+15 قرار دقانون رقم ١‏ بتعديل المادة ١١‏ من 
قانون مجلس الدولة رقم هه لسنة 15165 معتيرا 
الترارات الجمهورية الصادرة فصل الموظفين عن 
غير الطريق التأديبى من قبيل أعمال السيادة 
من ثم ٠متئع‏ الطعن فيها(١)‏ . 


ولتد كان هذا القيد الذى ورد على حق 
التكاخى اخلالا بقداسة هذا الحق الذى نصت 
عليه الدساتر المتعاقية »© وحرصت علية حرصا 
. شمديدا هو الى نبه الاذهان الى خطورة نظام 


الفصل بغر الطريق التأديبى لما خاضته الوظرفة 
العامة فى ظله من تجارب أليمة » ومن ثم وجب 
بحق ضرورة اعادة النظر فيه وتنظيمه فى أطار 
من الرقابة القضائية .. 


ولقد بادرت محكمتئا العليا فى هذا الصدد الى 
الفضاء يعدم دستورية القانون رقم ١١‏ لسنة 
؛4 واعادبت الى قرار الفصل بغير الطريق 
التأديبى صنته الأصلية كقرار أدارى يخضع 
للرتابة القضائية » لآن هذا هو النتيجة الطبيعية 
للاخذ ممبدا الشرعية © ذلك البدأ الذى يعتبر 
الطابع المميز للدولة القانونية الحديثة .. 


ولقد عنى دستور سنه ١99/١‏ بأن يقرر أن 
الوظائف العامة حق للموظفين وتكليف للتائمين 
بها لخدمة الشعب © كها عنى ينأكرد عدم جواز 
فصلهم يفير الطريق التأديبى الا فى الأحوال التى 
بحددهأ القائون ل ك2 


وكانت خاتمة المطاف فى هذا الاتجاه التشريعى 
صدور القائون رقم 1١91!/5/٠١‏ يتحديد حالات 
الفصل بغر الطريق التأديبى ©» نأعيد تنظيم حق 
الادارة فى اللجوء اليه » طبقا لتيود حددت سلفا 
مع نأكيد رقابة القضاء عليها . 


وما كان اليبحث على هذا النحو يركز على 
موضوع الفصل بغير الطريق التأدييبى » دون 
غيره من وسائل أنهاء الخدمة ©» فقد يكون ملائما 
بعد هذا التمهيد أن نتئاول فى مبحث أول . 
طبيعة الفصل عن غير الطريق التأديبى من خلال 
التطبيقات أدقئضائية واراء الفقهاء »© توصلا المى 
الفصل التأدييى ودائره الفصل غر التأدييى .. 


ثم تعالج فى مبحث ثان التشريع الذى انتهى 
اليه المطاف فى هذا المجال وهو القانون رتم ١٠١‏ 
لسنة ؟/191 »© متعرضين للحالات التى تضمنها 
فى ضوء المعيار الذى انتهينا اليه .. 


)١(‏ الحكم الصائر فى الدعوى التأديبية رقم م١‏ لسنة 736 ق 6 من المحكية التأديبية للعاملين يوزارة العدل جلسة 
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البحث الأول 
أنحاهات القضاء كَْ فرئيسا ومصر 


تاكن التصمل عفن غير الطريق. التانس. 
يدخل فى نطاق السلطة التقديرية التى تترخص 
الاداره ى أستعمالها . 

وما كاتنت الاداره لايميكن محاستتها عند 
استعمالها لسلعتها التقديرية الا فى نطاق فكرة 
الانحراف © ومن ثم كان طميعيا » بل ضروريا ‏ 
فى ضوء ما يترتب عليه من آثار خطيرة - أن 
ييحث له القضاء عن معيار قاطع 55 مائع 
وجامع ... يكشف عن ضوابطه ©) ويضع له 
حدوده حتى يكون تيدا على الادارة عند استعمالها 
لهذه السلطة الخطيرة © فلا تنطلق فى مباشرتها 
حسيما شاءت .. 

وسوف نتناول فى هذا المجال اتجاهات القضاء 
الفرنسى ثم المصرى . 

آولا : اتجاهات القضاء الفرنسى 


لم يسام مجلسسن الدولة الفرنسى للادارة بأى 
سلطة نقديرية فى تحديد الغرض من القرارات 
الادارية ©» ولو كانت تلك القرارات صادرة يما 
لها من سلطات تقديرية واسعة »© فاخضع تحديد 
الهحف لرقابته © والقى القرارات الادارية اللمتى 
رآأى أنها قد استهدفت هدفا يخالف ل حسب 
تقديره سبل الهيدحف المخصص للسلطة الممئوحة 
للادارهة . 

والقضاء الفرنسى عنى فى مجال الفصل بغير 
الطريق التأديبى بتدخله فى تحديد الهدف| لمخصص 
لسلطه الادارة التقديرية قى استعيماله .. 


فتد كاتنت المادهة الاولى من القائون الصادر 
فى ١97‏ يوليو .155 تقضى « هأنه يجوز أعفاء 
القضاء والموظفين والعاملسن الدنيين أو 
العسكريين ق الدولة من مناصيهم . على أن 
يصدر قرار الاعفاء بمرسوم بناء على تقرير من 
الوزيو المخقص ودون حاحجة. الى أى أحراءات 
ألخرى . 


ومن الواضم أن هذا القانون » وقد صدر ق 
ظطروف استثنائية كانت تمر بها فرنسا ابان الحرب 
العالمية الثانية»قد منس الادارة سلطة تكاد نكون 
مطلقة فلم يحدد الأسباب التى يجوز من أجلها 
أعفاء الموظفغين من منأصيهم أو الأهداف القى 
على الادارة أن تسستهدفها ق ممارسسة هذه 
السلطة .. 


ومن الواضح أيضا أن الطعن بالاتحراف 
بالسلطة فى هذه الحالة ممكن من الثناحية النظرية 
اذا تمكن الطاعنمن أشثات أن الادارة قد اتحرفت 
عن المصلحة العامة بدافيع الانتقام أو الحقد 
الشخصى © وهو أمر عس.ير الاثبات قى الحياة 
العملية .. 

ولكن مجلس الدولة الفرنسى ذهب مذهبا آخر» 
أن حدد لممارسة هذه السلطة هدفا محددا وهو 
« اسمستيعاد العنفاصر التى ينضح من تصرقها العام 
أن بقاءها فى الوظيفة يتعارض مع مقتضيات 
اتصالح العام 6 . 


وعلى هذا الأساس ألغى المجلس قرارآات 
الاعفاء من الوظيفة التى تهدف الى تجديد شيات 
الادارة »© ولو أن هذا الهدف يدخل ضمن أهداف 
المصلحة العامة »6 الا أنه ليس بالهدف المخصسص 
لهذه السلطة وفق تقدير مجلس الدولة .. 


كذنك ألغى المجلس قرارا يأعفاء موظف من 
وظيفته لانتمائه لجمعية سرمية للانحراف عن 
الهدف الخصص للسلطة . 

كما رفض المجلس اتجاه الادارة الى استعمال 
سلاطتها المستمدهة من القائنون السالف النذكر ق 
ايقاع جزاءات تأديبية على بعض الموظفين © لآن 
ذئك بعد أنحر افا عن الغرض المخصص' لسلطتها . 
فالجزاءات التأديبية لها اجراءات والعدول عنها 
الى سلطة الاعفاء المستمدة من هذا القأنون يعد 
انحرافا فى الأجراءات » وتتلخص وقائع. هذه 
الدعوى فى أن وزير الحربية أصدر قرارا باعفاء 
موظف من وظيفته طيقا لاحكام القانون الصادر 
فى /ا١‏ يوليو سنة .194 » وذلك لآنه رفض تنفيذ 
الآأمر الصادر اليه بترك مدينئة يوردو 4 واللحاق 


بوحدته ق المنطقة غير المحتلة ©» ولا شك أن 
تصرف الموظطلف على هذا الوجه يعد خطأ تأدسنيا”؛ 
وكان على الادارة فى هذه الحالة أن تسلك طريق 
الاجراءات التأديبية التى نص عليها انقانون . أما 
هدف سسالحلة الاعفاء من الوظيفة فهو كما حدده 
الأحلس ل( أمستمعائ العناصر المتى يتضح من 
تصرفها العام أن بثاءها فى الوظيفة يتعارض مع 
متدضبيات الصاح العام 6) . ولقد أوضح مجلس 
الدولة فى هذا الحو الهام أنه « اذا كان يجوز 
للاداره أن تأخذيعين الاعتبار الأخطاء التى ارتكقها 
الموظف فى أداء وظيفته ©» وذلك عند تقديرها 
للسلوك العام لليوظف ومدى تعارض هذا 
السلوك معمقتضيات الصالم العام مايجيز اعفاء 
الموظف من وظيفته نطبيقا لاحكام القانون الصادر 
فى ١7‏ روليو سمنة 115٠.‏ الا أنه لا يجوز أعفاء 
الموظطف من وظليفته تطبيقا لاحكام هذا القانون 
على خط واحد ارتكبه الموظف آثقاء القيام 
بوظيفته © وذلك دون اللجوء الى تقدير السلوك 
العام للموظف » ومدى تعارضه مع الصالح 
العام »6 )١١‏ . 

وبين من استقراء هده الأحكام أن القضشاء 
الفرنسى قد خلق له دورا فى تحديد معيار واضح 
على أساس من الهدفقى استعمال وسيلة الفصل 
بغير الطريق التأديبى رغم صمت المشرع عن 
ذكر هذا الهدف . 

وبعد © فان كان هذا القضاء قد صدر فى كلل 
تشريع اأستثنائى فرضته ظروف الحربي بقتصد 
أستبعاد من ظهرت فى أحتهم اأخطاء سياسية أو 
أدارية جسيمة الا أن ثمة تطورا تشريعيا قد 
حلكث فى هذا المجال قصدر الآأمر المؤرخ 
7/1 مقيذا نلك السططة يضرورة 
مواجهة العامل يما هو منسوب اليه وتمكيئهة من 
الحفاع عن ئفسة . 


ثم كانت خاتمة المطاف فى التشريع الفرئسى 
ذلك النطور الذى جاء به النظام العام للموظفين 
الصادر فى 1905/5/5 » اذا اعترف للحكومة 


سلطة الفصل بيغم الطريق التادييبى . الا آنه 
قصر ذلك على الوظائف العليا التى أشارت الماده 
الثالكة من اننظام ياصدار لائحة بتحديدها 
بالنسبة لكل ادارة على حدة . 


لإحدد هذه الوظائف قى مادته الأولى: على 
النحو التالى : 


« تعتير وفقا لنص الماة /؟ من أمر /5 من 
فيراير سئة ١109‏ وظائف عليا تترك لتتدير 
الخدمة الوظائف التالية 6 


وقد تناول المرسوم تذك الوظائف بالتحديد فى 
كل دائره أو مصلحة حكومية على حدة . 


وعلى الرغم من اطلاق الئص والنصوص التى 
تقابله فى قاثون الموظفين الفرنسى السسايق المؤرخ 
8 2 فقد استمر مجلس الدولة 
الذى يخضع لنص القانون فى الاحنفاظ دضمانة 
لايجوز التجاوز عنها » وهى حقه فى الاطلاع على 
الملف .. 

وهكدأا أخضم القضاء القرنسى سلطة الفصل 
عن غر الطريق التأديبى للثيود الثلاثة الآتية : 

أ[ أن هذه السلطة لاتتصرف الى كافة 
العاماين ؛ وانما الى من حددتهم اللائحة » وهم 
جميعا بلا استثئاء ممن تتميز وظائفهم بالطابع 
السياسى الذى يبرو منح الحكومة سلطة واسعة 
قُ فصلهم وتعبيتهم . 

؟ ‏ ب أن العامل الذى يخضع لسلطة الفصل 
غير التأديبى يظل محتفظا بضمانة أساسية هى 
تمكيئة من الدفاع عن نقسة . 

 "‏ أن قرار الفصل غير التأديبى » شأئه 
شأن أى قرار ادارى آخر ؛ يخضم للرقابة 


(أ) وردت هذه الاحكام فى مقال الدكتور أسماعيل علم الدينبيملة العلوم الادارية عدد ديسمبر سنة إلإؤؤ . 


31 


1 - أن طبيعة الفصل لا تتحدد بالشكل الذى 
صحر قية القرار ؛ وائما بالهدف الذى اتحهت 
الادارة الى أحداثة به . 


نيا : اتحاهات القضاء المصرى 


تعرض القضاء الادارى المصرى منذ نشسأته 
للقترارات الصادرة بفصل اللموظفين عن غير 
الطريق التأديبى ©» وذلك قبل أن يسلبه المشرع 
هذا الاختصاص » عندما أصدر القانون رقم ١؟‏ 
لسنة ١9515‏ باعتبار تلك القرارات من أعمال 
السيادة . 


ولقد كان القضاء الادارى المصرى حردصا قى 
أحكيه على تأكيد حى الحكومة المطئق فى اتخاذ 
اجراء الفقصل بيغير الطريق التأديبى ضد الموظف 
اجرد قيام اعتبارات بهتقدر هى أثرهاوخطورتها؛ 
بوصفها المهيينة على تسيير المرائق العامة 
والمسئولة عن حسن أآدائها للخدمات المنوطة بها 
على الوحه الذى يكفل تحقيق المصلحة البعامة 
التى هى قوامة عليها » دون أن يكون هناك 
معقتب على تقديرها فى هذا الشسأن »2 مادام 
قرارهاأ قد حلا من عيب أساءة اسستعمال 
السلطة(ا) . 


كذلك فقد كان القضاء المصرى حريصا على 
التسليم للادارة بحرية كامله فى استتباط أسباب 
عدم اتصلاحية التى تبرر الفصل غير النأديبى من 
اى ظوف له وجود ثابت © أو واقعة صحيحة 
يمكن ترتيب هذه النتيجة عليها ياستخلاص 
سائغ » ولو كانت هذه الواقعة هى سابقة الحكم 
على اموظف سعقوبة تأديبية؟) . 

فير أن القضاء الادارى قد أكد فى جل أحكامه 
أن نطاق القصل غير التأدييى محدود بأسياب 


عم الصلاحية ‏ رغم مانئطوى عليه من عتاصر 
شتى يندر آلا يحدث التفاوت ق تقديرها ‏ فكان 
أن مزج آحيانا بين هذه الآسياب وبين الذنوب 
التأديبية التى هى مجال الفصل التآديبى » مما 
دعا اسعض الى القول بأن المحكية الادارية العليا 
قد أزالت تماما الحدود الفاصلة دين سلطة الفصل 
بغير الطريق التأديبى ©» وبين الفصل تأديبياءحتى 
لم تعد هناك حدود وأضحة لكيان كل منهار؟) ,. 


وأيا كان وجه الرأى فيما استقر عليه القضاء 
الادارى المصرى © فان الواضعح من استقراع 
أحكامه آنه يميز الفصل عن غير الطريق التأديبى 
بالخصائص الآتية : 


١‏ ائه ليسن أجراء تأديبيا »© فلا يفترض 
أن يكون سسبيه ارتكاب ذنب تأديبى وائما هو 
رخصة للاداره متاطها الملاعمة »؛ وسيبيها عدم 
الملاحية . كما أن الادارة هى التى تح حد 
اعتبارات عدم الصلاحيةوهى التى تقدر خطورتها؛ 
وقد يكون الذنب القاديبدى عنتصرا من 
عتاصرها()) . 

؟ ‏ أن الاداره لا طتزم بتسبيب قرار 
الفصل(ه) . 


'" - أن الادارة لا تنتزم بتحقيق دفاع العامل 
وسماع أآثواله قيل الفصل(1) . ' 

ست أن الإاداره لها أن تعدحل عن توقيع الجزاء 
بعد أتياع الطريق التأديبى وتتجه الى الفصل عن 

ه ‏ أن القيود التى ترد على سملطة الادارة 
فى هذا الشان هى أن يكون للقرار سبب والا 
يصدر عن أنحراف يجعله مشوبا تصيوب أساءة 


)1 أحكام محكية القضاءالادارى الصادرة ان 1 “؛ »6 ا 3 

(؟) حكم المحكمة الادارية العليا الصاتر فى الطعن رتم ه45١‏ لمنة لم 5 ق © يجلسة 1137/15/11 . 
(5) الدكتور محمد عصفور فى كتابه النأديب والعقاب ص "؟وما بعدها طبعة سسئة 1809| . 

(:) أحكام المحكية الادارية العليا الصادرة ى155//لاه » 1 /ه/م ه11 >2 1531/8/51 . 
)6 أحكام المحكمة الادارية العليا الصادرة ق 1/1 ره 110/1 ٠‏ 

(1) أحكام المحكية الاداربة العليا الصادرة قه/١1١/مه‏ 6؟١/لا/ره‏ » ”5/1١1١/8‏ . 
0 أحكام المحكية الادارية العليا الصادرة فى؟؟/2271/7/؟31/11 2 1571/11/11 2 113/1 . 
ل( حكم محكية القضاء الادارى الصادر فى 158/؛/2243١؟7/ه/.ه١١‏ 2 دارث/م.ه؟! . 
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ويستخلص مما تقدم أن القضاء الادارى 
المصرى قد 'أتاح للادارة سلطة تقديرية ولأسصسعة 
تتقول بها على نظام التأديب دون أكنى محاولة 
من جانبه لخلق ضوابط ترد دلك السلطة الى 
الحد المعقول © باعتيارها استثناء لا يجب أن 
يتسع حتى يشمل الأصل ذاته . وليس أدل على 
ذلك مما جاء قى أسياب الحكم الصادر من المحكمة 
الادارية العتيا فى الطعن رتم ١55‏ لسسئةه 6١١‏ ق 
الصادر يحلسة 1105/11/5 . اذ تقول .... 
وقد تخذ الاحالة الى المعاقى ؟و العزل التأديبى 
شكل قرار يصدر من السلطة ائرئاسية المختصة 
من غير محاكمة تأديبية » وذلك بالتطبيق للققرة 
الرابعة من المادة /ا٠١‏ ( من القانون رتم .1؟ 
لسنئه 191601١‏ ) وهنا لا يزم اتباع اجراءات 
التحئءق والمحاكمة المرسومة ف الفصل التأديدى. 


ولا نزاع فى أن هذا الحكم انما يحتق لوسيلة 
الفصل بيغير طريق التأديب »© مالم يكن مقصودا 
من المشرع لانه يطييعنه وسيلة استثنائية » الأصل 
آلا يلجا اليها الا اذا كانت آسباب عدم الصلاحية 
يستحيل اعتبارها من الذنوب التاديبية وأعمال 
وسيلة الفصل التأدييى يشاأتها . 


غر أن هناك قضاء آخر وقفه ضد سلطة 
الادارة الو اسمعة © فقد أنتقدت المحكية التأكيسه 
للعاملين بوزارة العدل اتحاه المحكية الادارية ىق 
الآخذ بوجهة نظر شكلية فى تحديد طبيعة الفصل» 
وما اذا كلان نأديبيا أو رئاسيا غير أنها انتهت مع 
ذلك . تمشيا مع قضاء المحكية العليا ‏ الى 
يوظف صدر قرار جمهورى بفصله رئاسيا ومما 
جاء ى أسباب هذا الحكم(١) ٠‏ 


و اذا حان تضاء المحكمية الادارية العليا قد حرى 
وحصر كل منهما قى نطاقه الخاص يه ووضعه 
الذى يتميز به ورتبتك على هذه التفرقة آثار 


أسوآ من حيث ميررات اتخاذ كل متهما وحدود 
الركاية التى تفرص عليه »© الا انها لم توضح 
صراحة الحد .الفاصل بين ما يعتير صلا تآديبيا» 
أو يعتدر فصلا غر تأديبى : اللهم الا ما يستفاد 
من قضائها من آتها تعتد ذائما دالحهة مصكرة 
القرار : فان كانت حهة نأديبية كان قرار الفصل 
تأديبيا »© وان كانت جهة رئاسية © كان قرار 
الفصل قر تأديبى »6 . 


« ولكن المعئار الذى كان يجب اتخاذه أساسا 
للتمييز بين الفصل التأديبى وغير التأديبى ليس 
هو طبيعة السلطة التى أصدرته »© وهل هى 
سلطة تأديبية أم سلطة رئاسية »© وائما هو نية 
هذه السئطة © وما اتحهت الى تحقيقه باصدار 
القوار . . وق ضوء هذا المعيار تكون كل قرارات 
الفصل الصاتره من السلطات التأديبية هى 
قترارات تأديبية © لأن هذه السلطات تهتحه دائما 
الى التأديب »© أما قرارات القصل الصادرة من 
السلطات الرئاسية »© فان قراراتها لاتتجرد دائما 
من صفة التأديب اأجرد انها صادرة من سلطة 
رئاسية ٠‏ بل قد تنسسم أحيانا بهذه الصفة فتكون 
قرارنها بالفصل قرارات تاأديبية ©» وأن صدرت 
بفر الطريق التأديبى »6 والئاط فى ذلك هو نية 
مصدر الترار وما استهدفه يقراره .. 4 


« وتضيف الحكمة قائلة أن متل هذا المعيار 
اأستندت اليه المحكمة الادارية العليا ق تحديد 
طبيعة قرارات النقل . خاذا تبين من ظروف 
الأحوال وملابساتها أن نية الادارة قد اتجهت 
بالنقل الى التأديب كان النقل تأديبيا » والا تجرد 
النكل من صفة التأددب .+ »0 


وقد تناولت اأحكمة التأديبية التعليق على 
ما استقر عليه قضاء المحكمة الادارية المعليا فى 
شأن ترخص الادارة فى استعمال لى الأسلوبين: 
الاسلوب التأديبى أو الأسلوب غير التأديبى 
والعدول عن الأول اذا اتبعه الى الأسلوب 


+ 1978/1/٠١ «ق» يجلسة‎  ةنسل‎ 1١8 الحكم الصادر فى الدعوى التأديبية رقم‎ )١( 
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الثانى يقولها أن ما تنمتع به الادارة من سلطة 
تقديرية فى سسملوك الطريق التأديبى أو فير 
التاأديبى كان يقتضى القول أنه اذا ما أستعملت 
الادارة سلطتها فعلا واختارت أيا من هذين 
الطريقين تكون قد آفرغت سلطاتها واستتفذتها 
بحيث لا يجوز لها الالتجاء الى الطريق الآخر » 
وتلك تنيجة مستفادة من طبيعة السلطة التقديرية 
ذلك أن السلطة فى الاختيار لاتقوم بداهة الا قيل 
الاختيار . فان مارست الادارة سلطتها واختارت 
طريقا معينا تفذت هذه السلطة وكان عليها أن 
تتقيد يمأ أسستقر علية رأيها وتقديرها ؛ ومن 
ناحية أخرى فان السلطة فى الخيار بين طريتين 
تعتى عدم حجواز الجمع دينهماً .. 


وعلى الرغم من تقديرها لوجهه النظر الصائبة 
التى سساقتها المحكمة التأديبية للعاملين بوزارة 
العحل وما ائتهت اليه من قيد على سلطة الادارة 
فى الاختيار بين أى الطريقين 4 فاننا لا ننكر أن 
القضاء الادارى المصرى . وأن كان ند استقر 
ىق كثير من أحكامه على الأخذ يمعيار شكلى . 
الا أنه لم يغفل النظر الى طبيعة الأسياب التى 
حركت قرار الفصل »© بل على العكس كان يتطلب 
أن يكون قرار الفصل غير التأديبى شكلا 
وموضوعا . فقد اتجهت المحكية الادارية المعليا 
الى التفر قة بين أسياب الفصل التأديبى والفصل 
غير التأديبى » ومن ذلك ماورد فى حكمها الصادر 
فى الطعنين رتمى 17لا ©» 58/ا لسئة 1 « ق » 
جلسة نوفمير سمئة 15551 ٠,‏ 

« ومن حيث أنه يتعين تكييف طبيعة القرار 
يفصل المدعى من عمله ‏ .. هل هو حجحزراء 
تأديبى يخضع للقواعد والاجراءات المقررة لذلك» 
آأم هو ائهاء خدمته يسبب عدم صلاحيته للوظيقة 
العامة » ثم استظيهار ما اذا كان هذا القرار قد 
صدر ق الحدود القانونية من السلطة المختصة 
باصداره أم لا ذلك أنفصل الموظف من الخدمة 
يتم بأحد طريقين : أما عن طريق التأديب أو بغير 
طريق النأديب طبقا للأوضاع المرسومة قانوناء 
والفصل التأديبى يدخل ى باب الجزاءات 
المنصوص عليها قانونا » أما الفصل غير التأديبى 


فمرده الى هيمنة الادارة على تسير المرافق 
العامة على وجه يحقق الصائس العام » فلزم أن 
يكون لها الحرية فى اختيار من ترى فيهم الصلاحية 
لهذا الخون 4 وتصيل: من كراة اسيم قير عالت 
لذلك ... ولا محل للطعن على قرار القصل 
بغر الطريق التأديبى أن لم يواجه الموظقف بما 
ينسب اليه وأن يحقق معه ؛ وائما يكفى أن يقوم 
به السيب البرر للقصل »© واذا كان الفصل 
التأديبى قوامه مخالفات محدده تثشئت قى حق 
الموظف © فذلك مالا يتطليه أنفصل غير التأديبى 
حيث يكقى فيه وجود أسياب تيررهة للدى الادارة. 


بيد آن المحكهة الادارية العليا رغم اقتناعها 
باختلاف طبيعة سيب القفصل فى كل مرة من 
الزوعين »© فائها لم تساير متطق أقتناعها الى 
النهاية » فهى لا ترى أن المحاكمة التأديبية تحول 
دون اللجوعء الى سلطة الفصل غم التأدييبى ومن 
ذلك قولها فى الحكم الصادر فى الطعن رقم ١٠١1751‏ 
لستة لا رق) .. بجلسة ؟؟ ديسمير 19115 
« وغتى عن ألبيان أن كلا من القصل التأديبى 
له نطاقه القائونى الخاص به » ووضعه الذى 
يتمدز به . شلا تمشع المحاكمة التاديبية والحكم 


على الموظف بعقوبة غير الفصل جهة الادارة من 


استعمال 'حقها فى الفصل مغر الطريق التأديبى 
متى قام على سبيه المبرر له : ولا يعتير ذلك 
اعتداء من جهة الادارة على السلطة القضائية 
وعلى الاحكام الصادرة منها © لان الفصل غير 
التأدييى ليس حزاء © وائما هو أجراع حوله 
الكقانون لها لابعاد من لم تر فيهم الصلاحية للقيام 
بأعباء الوظيفة العامة أو من قامت يهم حالة 
تجعلهم غير آهل لشرف الانتماء أليها . 

ولعل النتيجة المنطقية التى تتفق مع ما ذعبت 
اليه المحكمة الادارية العليا من التفرقة مين نوعى 
الفصل بحسب طبيعة سيب كل متهما © هى 
ماذهبت اليه المحكمة التأديبية للعاملين يوزارة 
العدل فى حكمها السايق الاشارة اليه من عدم 
جواز جمع الادارة بين الطريقين . قان سسلكات 
طريق التأديب فائها تكون قد استثئفدت سلطتها 
واستغلق عليها طريق الفصل عن قير النأديب . 


3 
5 الادارة 


وعلى آية حال وأيا كان وجه اثراى فيما تذهب 
اليه المحكمة الادارية العليا مائه يمكن القول أنها 
أرسثت المبادىء الآتية - 

١‏ أن طبيعة أمماب الفصل التاديعى تحتلف 
عن طبيعة الفصل غير التأديبى ٠‏ فالأول نطاكئه 
الذئوب التآديبية © والثائى مجاله حالات عدم 
الصلاحصة . ولاك أن هذا من خلقها » ذلك أن 
الواد المنظية للقصل غر التأديبى فى قوانين 
العاملين قد خولت الادارة هذا الحق مطلقا » 
دون أن تخصص له هدغنا معيئا قحصرته الأحكية 
الادارية العليا باستبعاد العناصر غير الصالحة 
التى هى غير أهل للانتماء الى الوظيفة العامة . 

أ 

؟ ‏ أن المحكيمة الادارية العليا لا ترى مائعا 

فى آن نكون الادائة فى الذنب التأديبى عنصرا من 

عناصر عدم الصلاحية التى تقوم بالعامل وتنفرد 

هى هتقريرها .. . ولعل فى ذلك ما أثار أسياب 
التداخل بينهها . 

وعتدى »© أن جوهر المشكنة وليها لم يكن فى 
تحديد طبيعة الفصل فى ضوء السيب القانونى 
الميرر يقرار القفصل »© بقدر ماكان فى تحديد معيار 
شاطع بين الئتوبي التأتيبية التى هى سيب 
الفصل التأديبى » وبين حالة عدم الصلاحية التى 
تقوم عليهما ميررات الفصل فير التأديبى . 
فكلاهما يتصف يطبيعة مرنة تسمح بالتداخل 


ذنك ائه من المسلم به أن الذتوب التأديبية 
لا ندخل تحت حصر »6 فمردها بوجه عام هو 
اخلال العامل يواجبات وظيفته أو اثباته عملا من 
الأعيال المحرمة عليه ) فهفكل موظف يخالف 
الواحيات التى تنص عليها القوانين أو القواعد 
التنظيمية العامة أو أوامر الرؤسساء الصادرة فى 
حدود القاتون » أو يخرج على مقتشى الواجب فى 
أعمال وظيقته المنوط به تأديتها بنفسه بدقة وأمانة 
أو يخل بالثقة المشروعة فى هذه الوظيفة أو يسلك 


سلوكا معيبا يتطوى على اهمال أو تقصير في 
التيام بواجبه أولا يستقيم مع ماتفرضه عليه من 
تعفف وأ ستئقامة وبعد عن مواظن لريب 
والشيهات انما يرتكب ذنبا تأديبيا(١)‏ . 


وهكذا توسع القضاء الادارى ى مدلول 
الحريمة التأديبية ؛ بحيث شملت سلوك العامل 
العام ولو خارج دائوه الوظيفة © مادام ينعكس 
على كرامتها » بل شملت سوء سلوك زوجة 
العامل4اذ وجد القضاء الادارى فى رضاء الزوجج 
عن هذا السلوك خروجا على مقتضيات الوظرفة 
بالتفريط فى أعز ما يمكن أن يتحلى به الموظف(؟) . 


وليست حالة عدم الصلاحية بأقل مروئة »فهى 
دما ينطوى عليه من عتامر شتى لابد وأن يقع 
التفاوت ق تقديرها © واذا كان مجلس الدولة 
للحصلولة © دون استعمال الاداره لسلطة الفصل 
بغير الطريق التأديبى اذا ما اتجهت اليه فى شسأن 
التأديب » فان ذلك كان مقصورا على أن يكون 
يتكرر تداخل الأخطاء التى يرتكيها الموظف فى 
تكردر المسلوك العام له . 


ولعلنا بعد ذلك تلتقمس عذرا للقضاء المصرى 
فيما ذهب اليه ازاء خلط التقريع المصرى نفسه 
بين أسسباب القصل التأديبى والفصل غرر 
التأديبى . ففى الوقت الذى يعتير القضاء أن 
مجرد مساسن الموظف بالشيهات والريب يشكل 
فى حقه ذنبا تأديبيا يستوجب مجازاته نرى 
المشرع يقرر فى المادة 11 من القانون رقم ١١1‏ 
لسنة ١108‏ باعادة تنظيم النياية الادارية 
والمحاكيات التأديبية أن الشبهات القوية التى 
يسفر عنها التحقيق الذى تجريه النيابة الادارية 
وتمس كرامة الوظيفة أو النزاهة أو الشرف 
أو حسسن السمعة من قكشسأئها أن تقوم مبررا 
لفصل الموظف عن غير الطريق التأديبى . 
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ذا 
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وازاء هذا التداخل الذى لاينكر قى ميررات كلا 
النذوعين من الفصل فقد طالب جانب من الفقه(١)‏ 
يالغاء الفصل عن غم الطريق التأديبى 
استنادا الى أنه لن يصيب المرافق العامة معذلك 
أذى » فالعامل اما أن يرتكب ما يمس سير المرئق 
أو مذ هو أجئبى عنه ؛ وفى الحالة الأولى تكفى 
الاحراءات الناديبية المضاده لردعه واعادته الى 
حادة الصواب » أما فى الحالة الثانية فلا يؤثر 
الفصل الذى يرتكبه فى مركزه الوظيفى » اللهم 
الا اذا كان جريمة يعاتب عليها جنائيا وتؤثر فى 
هذا المركز بطريق غتر مباشر . 


واقترح هذا الجانب الى أن يتم الالغاء أن يحد 
عن غير الطريق التأديبى من النواحى الآنية : 


ا ضرورة استجواب العامل وتحقيق دفاعه 
53 الفصل * 


؟ ‏ ليس للادارة أن تسستيق القرار التأديبى 
فتتهى الحدمة بادرفصل عن غسر الطريق التأديبى . 

أن يكون قرار الفصل عن غير الطريق 
امتاديبى مسنييا ف حالة أسباءهة أاستعمال السلطة . 

: سل قصر محل الفصل غم التأدييى على 
حالة اتضرورة القصوى 5 


ونخلص مما تقدم الى أن القضاء الادارى 
المصرى © وأن كان قد حدد نطاق سلطة الفصل 
فير التأديبى التقديرية بحالات عدم الصلاحية الا 
أنه فشضل ىُْ أبجحاد معيار فصل فين الذئوب 
التأديبية التى لا يشملها الحصر وعكم الصلاحية 
التى يمكن أن دتسيم لعتاصر شتى 6 فسسممم 
للادارة باستعمال طريق الفصل غير التأديسى 
ق تأديب العاملين دون محاكمة تحت ستار عدم 
الصلاحية ء 

عم أن القضاء املصرى وأن كان ققد أستطاع 
فى بمعض الحالات القليلة التى وضحت فيها نبة 


الادارة الى التاديب أن يلقى بعضى القرارات 
انلصادرة يفصل الوظفين عن غير الطريق 
التأدييى . الا أن المشرع قد أوصد هذا المباب 
ىق وجهه نهائيا باصدار التانون رقم "8/7١‏ 
باعتبار هذه المترارات من قبيل أعمال السيادة. 
ومن أجل ذلك فقد ارنئعت الصيحة تنادى يعدم 
دستورية مثل هذا القائون © وتطالب بتصحيح 
الوضع وضرورة التوفيق بين حقين متعارضين: 

(١‏ حق العامل فى الطماأنينة والحماية من 


تعسلقا الادارة 5 


التعاون معهم باعتبارها الممسئولة عن تحقيق 


الصالح العام . 
المدحث التاتى 
الفصل عن غير الطرد دق التادددى 


ف التشريع الحدىث 


السابقة بما يكقل سيادة القاتون وتأكيد ضبمانات 
الموظفين وحقوقهم » فنص فى المادة 18 من 
دستور سسئة 111/1 م على حق كل مواطن فى 
الالتجاء الى قاضيه الطبيعى »© بل وحظر الخص 
فى اللتوانين على تحصين أى عمل أو قرار 
ادارى من رقائة القضاء 7 


ولم يقف المشرع التدستورى عند هذا الحد غ 
بل تصدى للتوفيق بين حق العاملين فى الطمانيئة 
والحماية » وحق جهة الادارة فى الاستغناء عمن 
ترى عدم صلاحيتهم لشغل الوظيقة العامة تحقيقا 
للصالح العام © فأرسى فى مادته الرابعة عشرة 
مفهوما جديدا للوظينفة العامة مؤداه انها حق 
للمواطنين تكفلها الدولة لكل قادر عليها .كما انها 
ففنقس. الوقت ككليف للتائمين بها لخدمة الشعب: 
وتنويعا على هذا المفهوم نص الدسوةور الجديد 
على أن تكفل الدوئة حمايتهم وقيامهم بآداء 
وأجباتهم فى رعاية مصالح الشعب ؛ ثم أورد بعد 


. 7] دكتور عبد الفتاح حسن مقال فى مجلة العلوم الادارية السنة الثالثة العدد الثاتى صفحة‎ )١( 
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مر الطريق التأديبى الا قَُ الأحوال التى بحددهأ 
القائنون 5 


ونزولا على هذا الميدا الدستورى سارعت 
الستلطة التشريعية الى اعداد القانون رقم ٠١‏ 
لسنة ؟/إ9١‏ © ولكثه جاعم مكيبا للامال التى كنائت 
معقودة عليه فى ظل المفاهيم الدستورية الجديدة 
التى آوردها هذا ل اع ذلك سئة.عرض 
آأولا لاحكام القائون رقم ٠١‏ أسمنة 119/5 ثم 
تنتعرض للانتقكادات التى وحهت أليه أنطلاقا الى 
ما يجب عليه التشريع . 


آولا . القانون رقم )1١(‏ لسنة ؟/اوا 


صدر القائون رقم. السبنة 191/5 تنفيذا لحكم 
الماده ؛! .من دستور سئة 151/١‏ متضيمنا ى سق 
مثّه الحالات التى يجوز فيها للحكومة استخدام 
الطريق الاستثنائى بفصل العاملين عن غير 
الطريق التأديبى » ومتضمنا ى شقه الآخر عددا 
من الاجراءات والشرائط التى يتطلبها لاستخدام 
هذا الطريق , 


أما عن الحالات التى أوردها القانون الجديد 
فقد ردها الى أربعة أنواع بخلاف حالة 
الطوارىء على النحو التالى : 


أولا ‏ الاخلال بواجيات الوظيقة يما من 
انك الاضر أر الجيسيم بالانتا رح أو بمص لحة 
اقتصادية لادولة أو أحد الافسخاص الاعتبارية 
العامة . 


ثانيا م دلائل حذديده 5 على مأ يمسن أمن 


يشمغلها لمغير الأسياب الصحية بالنسية لشاقلى 
3 ظائف الادار - العليا ٠‏ 


رابعا ‏ فقد الثقة والاعتبار بالنسبة لشسافلى 


وقد :وضح السيد وزير الخزانة عند مناقشه 
الشروع بمجلس الشعب أن المقصود يشافلى 
الوظائف العليا هم من يشغلون درجة مدير عام 
فما فوق(١) ٠‏ 


الكائون لاستعمال الحكومة لهذا الحق فهى تتركز 
فيما يلى ٠‏ 


على أن يكون فى صوره قرار جمهورى ٠‏ 


ثائيا ‏ أن يكون قرار الفصل مسيبا © وأن 


يبلغ للعامل المفصول . 


ثالثا ‏ آلا تكون الدعوى التأديبية قد رفعث 
قبل العامل أمام المحكمة التأديبية .. 


وقد تضمن القائون فضلا عما تقدم تقرير 
ضمائتين للعامل المفصول بعد أنهاء خدمته 
تتلخصان فق ٠‏ 


. حفظ حقه فى المعاشى أو المكافأة‎ (١ 


؟ ‏ عدم غلق الباب أمامه فى اللجوء اللمى 
قاضيه بالطعن فى قرار الفصل أمام القضاء 
الادارى المغاء وتعويضا . على أن يتم الفصل 
فى الدعوى خلال سسنة على الاكثر من تاريخ 
رفعها. 


غير أن القانون قد أجاز للمحكمة أن تحكم 
بالتعويض بدلا من الالغاء بالنسبة لقرارات 
الفصل الصادرة بشأن شاغلى وظائف الادارة 
العليا أو الصادرة » بناء على حالة الطوارىء » 
وللأسباب التى ترى أن المصلحة العامة تقتضيها , 
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الأربع التى أوردها بأئها حالات خطيرة تتعلق 
بالصالم العام . 


كما بدررت اثلتفرقة بين وظائف الادارة العليا 
وكنن سباك الوكلافت الاخريى يافها تفركة سناففة + 
لأن وظائف الادارة العليا هى من وظائقف التوحيه 
والقيادة التى تقتضى ثقة فى القائمين بها غ 
واطمئنانا كاملا الى كفاءتهم القيادية > وهى 
بطبيعتها وظائف قد تتعذر محاسبة شاغليها 
مالطريق التأديبى وقد دافع رئيس اللجنة 
التشريعية بمجلس الشعب عن(١١)‏ الحالات التى 
أجاز القائون استعمال سلطة الفصل فيها بأن 
حالتى عدم الصلاحية وفقد الثقة والاعتيار لم 
تكونا بدعة مستحدثة فى التشريع »© وانما وردتا 
فى قانون السلطة القضائية بالنسية لرجال القضماء» 
وى قانون المحكمة العليا بالنسبة لمستشاريها وأن 
ذلك كان متبعا من قبل بالنسبة لمستشضارى 
مجلس الدولة © بل أن الدستور نفسه يجيز 
مجلس الشعب أن يفصل من عضويتة من يفقد 
الثتة والاعتبار . 


وانتهى من دفاعه الى أن القاتون الجديد هو 
قاتون يضح ضمانات للفصل بغر الطريق 
التأديبى » وهو بهذا يضع قيودا على الادارة فى 
ممارسة هذا الحق الذى كان مقررأ من قبل دون 
ضوايط » قأصبح محدودا يما تتطلبه المصلحة 
العامة من خلال توازن عادل فين مسيكوليات 
الوظيفة وبين ضماناتها . 

ثانيا : الانتقادات ورآبنا فيمايحب أزيكون عليه 
الفصل عن غير الطردق التأدييبى قى ظل قواعد 
اقعدالك ونتصوص الدستور 9 

وعلى الرغم من أن القانون الجديد استحدث 
عالات محمودة 6 واحاطيا نعدد ين الاحراءات. .: 
سماها ضيائات الا أنه لم يتناول المشكلة من 
جوهرها 6 ولم يغص الى أعماقها » فصدر قاصرا 


عن بلوعغ حد التطور الذى أصاب مفاهيم الوظيفة 
العامة ؛ ولم يساير ما حلرا على الحياة من تغير 
فى كافة مقاصيها . 


وان كان هناك انتقادات توجه الى هذا 

الكانون © فأئه يمكن أن ثتردها الى قسسمين : 

الاول : نتناول فيه الحللات والاحراءات 
المستحدثة . 

الفاتى #"تسرهن فيه 11 ايه العياة بن لوراك 

أثرت فى مفاهيم الوظيفة العامة 

ففرضت ضرورة مسايرة التشريع لها . 


القسم الاول : 

لم يكن القانون الجديد فى الواقع من الامر 
الآ مجرد عودة لا كان عليه الحال قيل صدور 
القانون رقم 7١‏ لسمنة 1١1517‏ »4 فالحالات التى 
أوردها على أتها محدودة حاءعت على تدر من 
للرؤنة يسم ككل. الضوى الت يقديليا انظ 
التأديبى » كما أن الاجراءات والشرائط التى نص 
عليها حاءت لمحرد الشكل دون استهداف أى 
حماية أو ضماأنة . 


أما عن الحالات الاريع فقد كانت الحالة 
الأولى »© وهى حالة اخلال العامل بواحبات 
وظيفته بما من ثسأنه الاضرار الجسسيم بالافتاج أو 
بمصلحة اقتصادية للدولة أو أحد الاشخاص 
الاعتبارية » لانزاع فى آنها مما ينظمه القضاء 
بحكم القوانين المعمول بها © فالاخلال بواجبات 
الوظيفه مطلقا موجب للجزاء التأديبى » وقد يصل 
الىحد القصل بحسب درحةحسامة هذا الاخلال. 
كما أن الأضرار الجسيمة بالانتاج أو بمصلحة 
اتتصادية ليس فقط موجبا للجزاء التأديبى » 
ولكنه يكون جريمه اقتصادية لا شك فى طبيعتها . 
طبقا لنص المادهة ١15‏ مكرر ب التى استحدثها 
القانون رقم ١١١‏ لسنة ؟115 فى قانون العقويات 
رقم 8ه لسنة /1561 . ش 


والحالة الثانية © وهى حالة كيام دلائل 
جديدة بشأن العامل على ما يمسن أمن الدولة 


٠ 1519/5 مقال للدكتور جمال العطيفى في مجلة الاهرام الاقتصادى مدد مايو‎ )١( 


الا 


وسلامتها » وهذه مسألة تقديرية يحسين الا 
تستقل جهة الادارة بتقديرها يالنظر الى جسامة 
الاتهام وبشاعة مثل هذا الوضمع ٠.‏ 

والحالة الثالئة » وهى حالة فقد أسباب 
الصلاحية للوظيفة التى يشفلها العامل بغير 
الاسباب الصحية . فقد سبق أن أوضحنا أنها 
حالة مرئنة يمكن أن يقع تفاوت كبير أو صغير فى 
تقديرها » بل أنها غالبا ما تنطوى عليها الذتوب 
التأديبية بالمعنى الو أسمع الذى حرى عليه القضضاء 
الادارى ») وهى أذأ ما قيل انها مقيسة على حذلة 
مماثلة واردة فى قانون السلطة القضائية © مأن 
ما يجب أن يقرن بذلك أن عدم الصلاحيةفقانون 
السلطة القضائية يتقرر بأجراءات تنطوى على 
ضمانات للقضاء » وخير رد على ذلك أن نعرض 
تفصيلا لما تنص عليه المادة ١١١‏ من القرار 
يقانون رقم 51 لسنة 1517/5 بشأن السلطة 
القضائية ‏ ولم تكن مثيلتها فى القانون السسايق 
بأقل مثها ضماتة ‏ ونصها كلآتى ٠‏ 

« اذا ظهر فى أى وقت أن القاشى فقد أسباب 
الصلاحية لولاية القضضاء لغير الاسباب الصحية 
يرفع طلب الاحالة الى المعاشى أو النقل الى 
وظيفة آخرى غير خسائية من وزير العدل من 
تلقاء نفسه » أو بناء على طلب رئيس المحكمة الى 
الحلس المشار اليه فى المادة 14 . ولهذا 
المحلس ‏ اذا رأى محلا للسسر فى الاحراءات ‏ 
أن ينحب عند الانقضاء أحد أعضائه لاحراء ما 
يلزم من التحقيقات »© ويدعو القاضى للحضور 
أمايه بميغاد ثلاثة أيام » ويعد سماع ملاحظات 
ممقل الثيابة العامة وأقوال القاضى أو من ينوب 
عنه يصدر قراره بقبول الطلب ويأحالة القاضى 
الى المعاش »2 أو بنقله الى وظيفة أخرى غير 
قضمائية أو يرفض الطلب »؛ وللمجلس أن يقرر أن 
القافى فى أجازة حتمية بمرتب كام لالىآن يصدر 
ثراره ثى الموضوع . 


ويلاحظ أن امجلس المشار اليه فى المادة هله 
هو تأديب القضاء المشكل برئاسة رئيس محكمة 
النقض »؛ وبعضوية أقدم ثلاثة من رؤسسماء .محاكم 
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الاسكئناف وأقدم ثلاثة من مستشارى محكمة 
النقض .. | 

وأيضا فان الحالة الرابعة ©» وهى حالة فقد 
الثكة والاعتبار © لا تختلف عن سابقتها ؛ وأن 
قيلفىشأنها أنها مأخوذة عن قانون المحكية العليا 
بالتسبة لمستشاريها كما كانت واردة فى قانون 
مجلس الدولة ,النسبة مستشاريه ©» فهو تدليل 
غير سسمليم . لأآن ألقاتون يحيط هذا التقرير 
الخطير يضمانات كافية بحيث لا تستقل ب4 جهات 


الادارهة أبتداء »> ه 


واذا قيل آن مثل هذا التعبير وارد فى الدستور 
(م 55 ) فى شأن الفصل من عضوية مجلس 
الشعب © فان مرجع ذلك الى المجلس نفسه 
وبأغلبية خاصة هى أغلبية الثلثين . ولا جدال فى 
أن ذلك وقاية ضرورية من الوقوع فى أى زلل 
يخلو منها القائون رقم ١٠١‏ لسسئة ؟/151 .. 


وأما عن الاحراءات والقرائط التى قيل أنها 
تمثل ضمانات فهى بدورها لا تنطوى فى حقيقتها 
على ضمانات يمكن أن تحمى العامل سئفا من 
تعسف الادارة » فحاءت عديمة الجدوى لا تعدو 
حد التنظيم عند استعمال وسيلة الفصل التأديبى. 


فسماع أثوال العامل ليس فق حقيقته الا 
عنصرا من عناصر التحقيق والمحاكمة لا يؤتى 
ثماره ولا يحقق قيمته ألا بمتكامل تلك العناصر 
مجتمعة . . كما أن تسيب القرار لا يتطوى يذاته 
على ضمانة »6 بقدر ما ينطوى على ضرورة 
رده الى حالة من الحاألات الأربع 4 وهى مرفة 
تتسسع لأى شىء .و » 


أما النص على عدم جواز الالتجاء الى الفصل 
بغير الطريق التأديبى ‏ اذا كانت الدعوى قد 
رفعت أمام المحكمة التأديبية ‏ فانه فى حقيقته 
ليمى الا تحخيرأ من المشرع لجهة الادارة بعدم 
اللجوء الى هذا الطريق ابتداء أن هى عقدت 
العزم على أتباع الطريق غير التأديبى .. 


وآخير قان الرقاية القضائية اللاحقة ليست 


بالأمر المستحدث »6 وأنها هى حق طبيعى للأفراد» 
ولا يمكن أن تتساوى بالرقابة السابقة »© اذ أنها 
سوف تكون محدودة الأثر لأن القضاء س يجحد 
نفسسه ى موقف عسسير ازاء الحالات المرئة التى 
أوردها التثشريع . 


وبعد ©» فان قصر الحالتين القالثة واترابيعة 
على شاغلى وظائف الادارة العتيا لا ينحو هو 
الآخر من ممبام التقد » ذلك أثنا لا يمكن أن تسابير 
المذكرة الايضاحية للقانون فيما ساقته من تبرير 
مؤداه تعذر المسألة الناديبية بالنسبة لهم » فحق 
الحكومة فى شأنهم قائم كشأن غيرهم؛والمحاكمات 
التأديبية تشملهم كما تشمل من هم دونهم »6 فضلا 
عن أن هذه التفرقة تخلق نوعا من عدم المساواة 
فى التأديب غير مستساغ . 


فقك اكتر عبرم أحد ممثلى الشسعب حكف الحالة 
الخاصة بالاخلال بواحمات الوظيفة ... لان 
عنارتها مطاطة وتتداخل دشدة مع الذئوب 
التكأديبية ١‏ 


وطالن 10 آخر دضمائة سايقة على 7 


الفصل ذتلخص ف أن عه يثعت السيب الموحب له من 
خلال تحقيق تجريه النيابة الادارية أو النيابة 
العامة . 


ولقد أعلن بعض رجال الفقه(١)‏ أن القانون, 
رقم ( ٠١‏ ) أسسئة ؟/1519 هوقانون غير دستورى 
لثاهمضته نص المادة ١‏ من الدستور التى 
أوجبت تحكيد حالات الفصل غم التأديبى قى 
نطاقها الاستئنائى » وليس اطلاقها كما فعل 
القانون معيارته العامة الممنهمة . 


رأبنا ف الموضوع : ضرورة قلاؤم التنسريع 


مع التطورات اللمتى حجسدها دستور عام 1/ا15 م 


أرسى دستور عام 11!/١‏ قى ماكته الرابعة 


والستين مبدا خضوع الدولة للقانون ولا جدال 
فى ان التزام الادارة بالقانون عند تطبيقه هو وقاية 
لها » كما أنه وقاية للئاس . والذى يسهر على 
وضع هذا الالتزام موضسع التطبيق هو القضاء 
الذى يتصرف فى حيدة وى استقلال وق 
موضوعية كفلها الدستور والقانون . 


وان كان التأديب قد ظل ردحا من الدهر مما 
يتخل فقى اختصاص الادراة استقلالا مدعوى انها 
وحدها السئولة عن تسير المرافق العامة ولها 
وحدها الهيمئة عليها 6 الا أن التطور قد 
و المشرع منك عام رمهة!ا أضمفقاع الطابع 
القضائى على التأديب 4 حماية للعاملين 4 ووقاية 
لهم من تحير الرؤسسماء وتحكمهم 4 ولكد بلع هذا 
التطور غايته فدستور 151/١‏ فخول ؤمادته ؟/7١|‏ 
مجلس الدولة ولاية عامة ف الدعاوى التأديبية» 
ومن ثم صدرت القوانين المنظمة لروايط العامئين 
فى الدولة وق القطضاع العام تقيط بالقخغساء 
التأديبى(؟) فيما عدا عددا من الترحات الدنيا 
فى القطاع العام لا يخلو أمر استثنائها من التقد 
والتجريح وهو مما لا يتسع له المقام . 


كذلك فقد جسد البسكور التطورات التى 
أصابيت الحياة من جراء التحول الافستراكى 
واثرت فى مذفهوم الادارة والوظيفة العامة . فيعد 
أن نص على سيطرة الشعب على كل أدوات 
الانتتاج « م 56 » نص على النتيجة الطبيعية 
لذلك وهى أن يكون للعاملين نصيب فى ادارة 
المشروعات « م 516 » فأدى ذلك بدوره الى أن 
يصيب التطور مفاهيم الوظيفة العامة » قأصبحت 
حما يرتفع ألى مصاف الحقوق الدستورية © يل 
النزمت الدولة بايجاد عمل لكل قادر عليه مم 
ضنان حماية العاملين وقيامهم بآداء واجباتهم فى 
رعاية مصالح الشعب »© وعدم جواز فصلهم يغير 
الطريق التأدييبى الا فى الأحوال التى يحددها 
القانون « م ١١‏ »ف | »6 .. 


(؟) الترار بقانون رقم 8ه لسنة ١ل‏ والقرار بقانون رقم ١السنة‏ ؟ 


زف 


صولجان السلطة الرئاسية وحد من اطلاقاتها 
فى ادارة المرافق العامة وهيمنتها عليها © اذ 
أصبحت مسئولية ادارة المرافق العامة فى ظل 
تلك النصوص الدستورية مسئولية الجميع © 
تعد المسئولية حكرا على مجموعة من الرؤساء . 


واذا كانت المشروعية توجب أول ما توجب 
التمبيز بين فكرة السلطة السياسية والشخاص 
الحكام » فان مؤدى ذلك أن السلطة أصبحت 
محرد اختصاصات يشترك فيها المرؤساء 
والمرعوسون © ومن شسأن هذا أعلاءع كيدا 
ديموقراطية الادارة ٠‏ 


وان كان من مقتهضفى مبدأ ديموقراطية الادارة 
الا ينفرد الرئيس ياختصاص تسيير آداره المرفق 
والهيمئة عليه » فان بعض الضرورات العملية 
والفئية تحول دون أطلاقه . غير أن انهاء خدمة 
العاملين ى مجتمع اشتراكى ترفرف عليه مظلة 
المتأميئات الاحتياعية لا يكون بدأهة من لك 


الضرورات العملية أو الفنية » ذلك أنه حتى ق 


حالة الطسوارىء او الشرورة التى تواجه خطرا 
قائما © فاأن من الممكن استعمال وسيلة الثقل 
أو الابعاد المؤقت عن طريق استخدام رخصة 
الوقف عن العمل » أو الاحالة الى الاستيداع ع 
حتى يتم عرض الأمر على القضاء . 


على أن ذلك وأن كان من شأنه أن يفرضى علينا 
المطالبة بالغاء نظام القصل عن غير الطريق 
التأديبى © الا أئئا ازاء ألنص عليه دستوريا ‏ 
فأنئا لآ نملك الا الطالية برده الى حدوده الطبيعيةغ 
لواجهة الحالات التى لا يسعف فيها نظام التأحيب 
الأصيل »© وهى تنحصر وتتركز قى حالة عدم 
الصلاحية »2 وفثقا لما جرى عليه قتضاء المحكمة 
الادارية العليا . ومع ذلك فان الالتزام بسلامة 
القصد وعدالة الفاية لابد أن يقترن بعدالة 


الوسيلة »© لان ذلك هو الذى يمثل حجر الزاوية. : 


ىي2ي2> 


فى أى نظام عادل يسكهدف مراعاة الشرف 
والعدالة فى المعاملة . 


ومهما قيل فى شأن تبرير ضرورة هيمئة الادارة 
وسيطرتها على عمل المرافق العام © أبتغاء وجه 
الصتحة العامة 6 فاتئنا لا نرى فى رد أمر الفصل 
غم التأديبى الى القضاء ابتداء ما يقلل من هذه 
الهيمنة أو يضعف من تلك السيطرة »© وائما هو 
يعنى فقط أن الادارة تتصرف بروح موضوعية 
لا شخصية ٠‏ ومما يدعم هذأ النظر أن انتقال 
سئطة التأديب من الادارة الى القضاء » وبالاخص 
بالئسية لجزاء الفصل لم يقلل من هيمئة الإدارة 
وسيطرتها على عمالها كلهم فى كل وقت © وحق 
الاشراف عليهم والتحقيق معهم وابعادهم 
مؤقتا عن العمل واحالتهم الى القضاء وى هذا 
تأكيك سليم للتوازن العادل بين حق الادارة قى 
السيطرة وحق اللمعامل فى الامن والاستقرار . 
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وبعد » فان الضممانة الفذة اعتدادا هى ألا نترك 
مصثر العاملين » سواء كانوا قائمين على تسير 
المرافق العامة آو كانوا قائبين على تحقيق الانتاج 
فى الوحدات الاقتصادية بالقطاع العام بين يدى 
السلطة الرئاسية التى تتمثل فى أفراد مهما حسنت 
نواياهم تختلف معاييرهم فى التقدير وأحاسيسهم 
فى الانفعال » وبالتالى تتفاوت القرارات التى 
تصدر عنهم بحسب طبيعة وملاميح شخصية 
كل منهم » بما قد يرتب مغارقات مذهلة فى الوقائع 
المتمائلة © الآمر الذى يكون من قأنه الاخلال 
بمبدأ المساواة ويكون العلاج الحقيقى فى تقديرنا 
لمثل هذه الحالات »© ما دام الأمر أن الفصل بغير 
الطريق التأديبى ضرورة ادارية لا مناص من 
الابقاء عليها » أن نرده الى القضاء أبتداء »© كها 
هو المحال بالنسبة لمتقرير عدم الصلاحية فى كانون 
السلطة القضائية » وان قيل ان اجراءات التحقيق 
والمحاكمة قد تحول فى معض الحالات التى تخول 
الاسراع بالتخلف عن العناصر الفاسدة دون 


تحقيق ذلك الغرض» أو أن المعايير الموضوعية التى 
يلتزمها التضماء لن تسعف الادارة فى التخلص من 
تلك العناصر فى الوقت اللائم » فلا أقل من أن 
يسبق القرار عرض الأمر على لحجنة تقصى الحقيقة 
بحيث يكون تشكيلها محلا لضمانات فايتها خلق 
أقصى درجات الحنكة وسيلامة الرأى ونزاهة 
القصد لدى الأعضاء الذين تشكل منهم ... 
وهمالتالى متحقق التوازن العادل بين سلطة الاداره 
فى الهيمنة على المرافق العامة وعمالها » وبين 
حق العاملين فى الطمائينة والامن والاستتقرار 


فتستقر الأوضاع لمصلحة الانتاج من خلال خطوط 
واضحة امعالم تضمن بذاتها عدم تجاوز سلطة 
الادارة فى ممارستها لهذا الحق الاستثنائى . 


وان كان هذا كله من الناحية الفتهية 
والقانونية » لا يغير الرأى لدينا فى أن الفصل بغير 
الطريق التأديبى رغم النص عليه دستوريا يشكل 
القانون . 


الشركة الصغيرة .. ترهق نفسها بالعمل 


بقع مديرو الشركات الصغيرة فى خطلين اساسيين .. انهم يقابلون جميع المشكلات بمزيد 
من العمل » دون التفكبر فى استخدام وسائل جديدة العمل » واذا ما آرانوا اتَحْاد وسائل 
تدددة راحوا ينقلونها عن الشركات الكيرة ,.,. ولتاكيد خطأ هذا النقل امت جمعية الادارة 
الامريكية باستفتاء ..؟ من مديرى الشركات الصغيرة والكبيرة عن الفروق الآساسية بين 
الادارة في كل منها . وقد وضعت الحيعية شعرئفا للشركة الصقيرة بانها تلك النى تملع 
مبيعاتها السنوية ما بين مليونين و .1 ملابين من الدولارات والكبيرة ما بين .م © ..5 مليون. 


وقد أرجع مديرو الشركات الصغرة متسكللة4م الادارية الى نقص فق عدد الموظفين الادآاريين. 
أما متيرو الشركات الكبرة ققد زعموأ أن منسكلاتهم تدمع أساسا من الاعداد المضخية 


للعاملين فى شركاتهم . وقد أشار أحد المديرين الى فارق آخر هو أن الشركة الصغرة ‏ 


آكثر حرأة من الناحية الميلية » وعنايتها تتركز على اكنتحات والاسواق الصغرة * فى حينئ 
آن الشركات الكبيرة تهتم أكثر باستبرارها ودوامها . 


ويقول مدير آخر أن الشركة الصغيرة تتسم بمرونة آكبر وباستجابة آسرع وبقدرة على 
اتخاذ القرار العاحل عن الشركة الكبيرة 6 لان فى الاخرة يوجد خط طويل للاتصال مع 
رحال الادارة العذيا » ويضيف مدير آخر ملاحظة هامة هى أن الشركات الصفيرة ليست 
فى حاجة الى تخطيط طويل المدى كالشركات الكبرة » ويرى أن ليس فى هذا ما يعيب » 
فالشركات كالبواخر الصفيرة © منها تستطلع طريقها فى حدود ربع ميل آو تحو ثلك » بيد 


أن ناقلة بترول حمولتها ...ر. .1 طن ينبغى آن تستطلع الطريق أمامها فيما لا يقل عن 


خمسة أمبال . 


أما عن اتخائ القرار فقد لاحظ المديرون آنه فى الشركة الصغيرة يتخذ القرار على اساس 
المعرفة الشخصية »> بينما فى الشركة الكبيرة يعتمد. المدير على حقائق وأرقام أو توصيات 
قدمها له الاخرون »> لهذا فان اتخاذ القرار فى 'الشركات الكبيرة أكثر بطئا عنه فى الشركات 
الصفرة » غر أن القرارات السريعة ليست بالضرورة هى أحسن القرارات » ثم أن القرار 
الخاطىء لا تستطيع الشركة الصغيرة تحمل آثاره » فى حين أن للشركة الكبيرة قدرة على 
التخلص من الاثان الثاجمة عن أى قرار خاطىء , ظ 
( محلة الادارة الدوئية ‏ أغسطسى 19/8 ) 
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أولا : اتحاد الكرار فق المنظرئة ِ 
عملية اختيار موقف معين من عدد من المواقف 
البديلة هى ما يسمى يالترار » والامر لا يختلف 


0 
حمال الدين المصرى 


وكيل الجهاز المركرى للتنظيم والادارة 


9002 
فى 


جمال الرس الصىي 


سواء أكانت عملية اتخاذ القرار تتم قى اطار 
تحقيق الأهداف الخاصة للفرد أم أهداف المفظمة 
التى يعمل بها أو يديرها . فاتخاذ القرار هو فى 
جميع هده الأحوال تقدير مسلك معخنت أو محدد 
من بين مجموعة من المسالك البديلة يغرض 
تحقيق هدف معين ف المستتبيل . 


للقرار » أن على متخذ القرار أن ينخذ ثلاث 


١‏ التنبق بالنتائج المستقبلة التى يمكن أن 
تترتب على اختيار مسلك معين من مسسالك العيل 
اللحيلة . 


؟ ‏ تقديم هذه الئتائج المتوقعة فى ضوء تقدرتها 
على تحقيق هدف متخذ القرار . 


المختلفة يمكن متخذ القرار من اختيار أكثر اليدائل 
قدرة على تحقيق هدفة . 


ومن الواضح أن التنبوق يعتمد الى حد كبير 
تقكويم النتائج المحتملة على تقديبر مددى تحقيةٌ 
القرار للهدف الذى حدده متخذ الكقرار لئفسه أما 
موحلة المقارنة ختستئد فى الواقع على معيار 
اختيار اليديل الذى يكفل تحقيق هذا الوحف . 
ومن ثم يتضم أنه يجب أن تتوافر لدى متحْد 
الترار التجحربة السابقة الفنية ©» والاحساس 
التقوى بالحاضر »© والقدرة على التثيقٌ بالمستقيل . 


وعند هذا الحد قد تبدو عملية اتخاذ الترار 
عملية يسيرة . غير أن واقم الحياة ينفى ذلك , 
ففى الحياة العملية لا يؤدى السببي الواحد الى 
ننيجة وأحدة »© بل قد يؤدى الى كثير من النتائج» 
وف هذه الحالة يتعين على متخذ القرار أن يعميل 
فى ظل قدر أو آخر من عدم آليقين »؛ والواقع أن 
كل مسلك من مسالك التصرف محاط فى الحياة 
الواقعية بقدر من عدم اليقين © ومن ثم تصبح 
المسألة الأساسية « كيف يتعلم الفرد الحياة فى 
ظل عدم اليقين »© 6 ونطوير الأساليب العلمية 
القائمة على نظرية الاحتمالات التى تمكنه من 
التوصل الى اختيار أكثر البدائل تحقيتا لأهدافه ) 
أو يعبارة أخرى يحب أزيطور نظاما للتنيؤٌ يقوم 
فى مجال نظرية الاحتمالات . كما أن تعدد النتائج 
التى يمكن أن تترتب على المسلك الواحد تتطلب 
أن يتوافر لدى مقخذ القرار نظام للقيم يستطيع 
أن يقيس به مدى قدره كل نتيجة من النتائج 
المتعارضة التى يمكن أن تنشأً عن أاأفعل الواحد 


على تحقرق الهدف الذى حدده لنفسه . وآخرا 
يتعين أن يتوافر لديه معيار يمكنه من اختيار 
التصرف الذى يمكن أن تترتب عليه أكثر النتائج 
ملاعمة لتحقيق الهدف . أو يعبارة آخرى معيار 
يجمع فيه بين نظامى التنبوٌ والقيم عند اختيار 
أكثر المواقف ملاعمة له . 


المقصود ينظام التئيوٌ ونظام القيم ومعيار الاحتبار 5 


: نظام الكتنبؤ‎ ١ 


ان السوال الذى طالما حر الانسان هو كيف 
يمكن التنبق بالمستقيل ؟ والاجابة الوحيدة المتاحة 
حتى الآن هى ؛ بدراسة الماضى . وهناك عدة 
أساليب متعارف عليها للتنيؤ » اكل متها عيويه 
ومزاياه » كما يمكن لمتخذ القرار أن يعتمد على 
أسلوب أو آكثر منها فى عملية التنيقّ ٠.‏ وأشهر 
هذه الأساليب هى ٠‏ 


(1) التنيؤ اسستنادا الى الخصائص الثابيقة » 
أى استنادا الى الخصائص والسمات التى تستمر 
لغذرة طويلة من الزمن »© ولا تتعرض للتغير الا فى 
الآحل الطويل . والمثل على ذلك هو « معدل 
الوفيات » الذى تستند اليه شركات التأمين 
« حساب المخاطرة التى ينطوى عليها التآمين على 
شخص ما »© . وعيي هذا الأسلوب أنه لا يعمل 
الا فى المواقئف الثامتة تسيرا والتى تتغير بطم , 


(ب) التنيؤ استتادا الى الاتجاه ٠‏ ويقوم على 
افترأاض أن اتجاه ظاهرة ما فى الماضى سوف 
يستمر ق المستقيل أيضناأا .. فاذا كات دكرجة 
الحرارة اليوم 5؟5 وبعد د 8ه وهكذا فان 
من الممكن التنيؤ على هذا الآساس بأن درجة 
الحرارة بعد ه أيام من الآن سوف تكون اله . 
وهذا الاأسلوب لا يصلح للتنبق بالآأجل الطويل 
والا أصبح من اللمكن أن ننصور آن درجة الحرارة 
سوف تصبح بعد ألف يوم أكثر من ٠ءءأهة‏ وهو 
أمر مستحيل ٠.‏ 


بي 


رح ) التنؤ اأستنادا الى الدورة : وهذا 
الأسلوب يفترض أن التاريح يعيد نفسة 6 وهو 
يصلح للتنبق بحركة النجوم والكون ولا يصلح 
للأغراض الأخرى ويتطلب قدرا كبيرأ من البيانات 
التاريخية . 

زد ) التنيق اسكنادا الى ارتياط السيب 
بالنتيهية . 

ويستند الى استخدام المعلومات المستهمدة من 
ثمط معين من الأحداث للتنيق بتمط آخر . فزيادهة 
الدين العام تؤدى الى التضخم © ووفرة الاتتاج 
تؤدى الى البطالة » وسباق التسلم يؤدى الى 
الحرب . وهنئا يعتبير أحد الأحداث ( سبيبنا ) 
يسق دائما الحدث الثائى ( النتيجة ). 


( ه ) التنبق بالمشابهة : وهذا الأسلوب يقيم 
علاقة دين الأحداث آحدها يكون فى العادة بسيطا 
ومألوفا » ويسهل التنبؤ بالنتائج التى يمكن أن 
نترتب عليه »© ثم يتم التنبؤٌ مالأحداث الآخرى على 
أساسسى التشبيه بينها وبين الحدث اليسيط »© فاذا 
شيهنا الدول التى تملك القنيلة الذرية بأطفال 
يلهون بأصايع الديناميت فائنا يمكن أن نتنيا بأن 
مصير هذه الدول يشبه مصير هؤلاء الأطفال . 


ومن الواضح أن تحديد أسلوب التتبق ضرورى 
لتحديد نوع البياقات والاحصائيات المطلوية .. 
ويمكن فى بعض الأحيان الاستناد الى المعلومات 
المسجلة » ولكن كثيرا ما تكون هذه البيانات غير 
كافية » مما يتطلب القيام باجراء عدد من ا ملاحظات 
الخاصسهة . ويمكن اختبار هده الأساليب [1أختلنة 
على ضوء هذه البياتات وااملاحظات © كما يمكن 
تعددلها ق ضوع التجارب والخيرات املسائقة , 

ومن المؤكد أن أى نظام للتئيق لابد أن ينطوى 
على قدر من الخطأ وهو ما يقطلب : 

(!) الاعتراف بأنه لا يوجد النظام الكامل 
للتفدق © وأن التتبقات الخاطئة ليست مجرد 
أحدارث عارضة 4 سُ هى جزعء ١‏ يتجزأ من أى 


نظام للتنبق . 
م7 


(ب ) رفض مبدأ أما التنية الصحيح والكامل 
أو لا تنبو على الاطلاق « والعمل على تحديد 
جميع الاحتمالات التى يمكن أن تترتب على قرار 
معين أو تصرف معين ٠‏ 

( ج ) السيطرة على نظام التنيق بالاحتيالات 

ويتوكف نجاح هذا النظام على سلامة النظام 
نفسه © أى أن تكون نسسبة الاحتمال فى أى حالة 
من حالات التنيؤ ‏ تثبؤ بحضور حصان معين 
فى سباق الخيول 'ثو تنبق بارتفاع أسعار الاوراق 
المالىة ‏ تكون هذه التسبة واحدة . كما يتأكد 
نجام هذا النظام بقدرته على النفاذ ©» بمعنى 
قحرنه على رفض وضع الأحداث تحت قثئة معينة 
اذا كان من الممكن وضعها تحت فئة أخرى . فمثلا 
لايجب وضع جميع الجياد تحت فئة معيئة .فهناك 
جياد ممتازة وأخرى ضعيفة ٠.‏ وأحتمالات فوز 
الآولى فى السباق أكثر من احتمالات فوز الجياد 
الثانية . 


وبالاختصار توجد أساليب مختلفة ومفيدة فى 
التو . غر أنه لا يوحد ذلك الأسلوب الذىيمكن 
وضعه بالكمال » ويمكن مواجهة مشضككلة عدم 
اليقين بمحاولة قياس درجة عدم اليقين بطرق 
القياس الكمى »© وتقدم لنا نظرية الاحتمالات مثل 
هذا المتياس © وتطبيق هذه النظرية يوفر نظاما 
للتنيق يقوم على الريط بين كل نتيجة وقدر من 
الاحتيال الذى يمكن أن يكون أساسسا لاتخاذ 
القرار . ويسمى هذا النظام بنظام التنبؤ 
بالاحتمالات الذى يتوقف نجاحه على درجة 
سلامته ونفاذه » فاذا افتقر النظام الى هاتين 
الصفتين آدى الى نتائجج بالغة الضرر . 


ويقصد به وضع قيمة رقمية لكل ئتيجة من 
وهذا الرقم لا يكيس مدى احتمال وقنوع هذه 
النتيجة بل مدى ملاعمتها للهدف المطلوب 
تحقيقه . قاذا كان القرار يتبئى فى الواقع 
على ضوء ما يمكن أن يترتب عليه من 


نتائج © فلابد من وضع قيم لكل نتيجة محتملة 
تقيس مدى تحقيق هذه الئتيجة للهدف اأحدد . 
وهناك ا 0 
فى تقديرات رقمية عي 1 ن الكث م مما يقدر الآن 
تقديرا كميا كان منذ قرن مضى يعتبر أمرا غير قايل 
للتقدير الكمى كدرجة النكاء مثلا . ولقد أصبح 
من الأمكن الآن اعطاء أوزان عددية لكثير من 
القيم التى كان يعنقد باستحالة تقديرها تقديرا 
كميا © وتستخدم حاليا أسعار السوق فى 
تكدير كثر من القيم المطلقة كالعمل والحُدمات 
وشهر المحل وولاء المستخدم ٠.٠‏ العم . كما قدم 
علماء الاقتصاد معيارا لتقييم كثير من الكميات 
غير الملموسةهومعيار المنفعة » وقدم علماء النفس 
معيار سلم التفضيل © وهذه المعابير مفيدة فى 
تحديد كيم كمية مختلفة للنتائج المحتملة التى يمكن 
أن تترتب على اتخاذ القرار ؛ ونظام الكقيموضرورى 
لقارتة النتائجح بعضها البعض »© وتسساعد فى اختيار 
التصرف الذى يحقق اقرب النتائح المحتملة 
تحقيقا للهدف المطلوب . 


: ل معيار اتخاذ القرار‎ ٠١ 


يمكن التصرف ال ان 
من العسير وضع قواعد تؤدى الى تحقيق 


الننائج فى كل حالة . مما دآ م لا يوجد نظاء 0 


للتنيق أو القيم فان القواعد التى يمكن أن تنيثق 
عن هذين النظامين لابد أن تكون هى أيضا غير 
كاملة . ومن ثم يتعين عند اتخاذ أى قرار أن 
تؤخذ ف الاعتبار المخاطر المحسوية . وهناك عدة 

( 1) ماعده اختيار التصرف اللذى يتصف بأكثر 
النتائج احتمالا وأكثرها ملاعمة للهدف . 

(ب ) اختيار التصرف الذى يمكن أن يؤدى الى 
أكثر النتائج ملاءعمية »؛ بغض النظر عن درجة 
احتمال وقوع هذّة النتائج 5 

( ج ) اختيار التصرف الذى يمكن أن يحقق 
أفضل النتائج الأقل ملاعمة لتحقيق الهدف . 


( د ) اختيار الاتجاه الذى يقدم أفقضل 
الاحتمالات . 
( ه ) اختيار الاتجاه الذى يقلل الى أدنى حد 


ويمكن أن نستنيط من هذه القواعد معيارين 


رئيسيين هنا : تنظيم الكسب المتوقع »© أو تقليل 
أثر أقصى المخاطر المحتملة . 
توفر البيانات : 

اذا توافرت هذه العوامل المختلفة امتخذ القرار 
فانه لن يستطيع اتخاذ القرار الجديد ق غيبة 


البيانات والاحصائيات الجيدة . وجمع البياقات 
الحيده يتطلب تدرا كيرا من الذكاء وبعد الفظر 
والتخيل . فعند اتخاذ القرار. سيدأ متخذ القرار 
بتذر هائل من الاحصائيات التى قد لا يكون للكثير 
منها أى علاقة بالقرار المراد اتخاذه ©» ومن ثم 
ينيغى أستعاد هذه الاحصاثيات التى لا حاحة 
اليما . فمن الضرورى أن تكون المبيانات ذات 
صلة بموضوع القرار ©» ويمكن الاعتماد عليها . 


ويمكن الاعتماد على البيانات أذا كانت معيدة 
عن التحيز وقايلة للتكرار . وعملية فرز البيانات 
المطلوية تتطلب قوافر العقلية النقدية لدى متخذّ 
القرار » فهذا هو السمبيل لاكتشماف وأسمتيعات 
البيانات الخاطقة © ويمكن أن تتكون العقلية 
لدى متخذ القرار باليعد عن الجمود الفتكرى : 
وباكتساب المعرقفة والخيرة بالميانات ه وتعلم 
الآدوات الفئية المختلفة التى أمكن تطويرها ق 
مجال تقيدم الاحصائيات . 


وكاب مسي اوبات اللسدتر مان 
تصنيف هذه البيانات .والتصنيف لابد أن يقوم على 
أسماسى الملاحظات الموضوعية للظواهر والبعد عن 
المؤثرات الذاتية ©» ثم تجميع هذه البيانات بالتحكم 
فى العامل المراد تبرأسمته « والعوامل. الأخرى 
التى قد تؤثر عليه © ومن ثم فعملية التجميع 
عملية اثتقاء واع لا انتقاء عشوائى » وهى عملية 
منستة يجب: التخطيط لها يعناية والتحكم فيها 


فى 


دوعى ٠.‏ ثم تآتى بعد ذلك مرحلة تكسجيل الييانات 
بطلريقة ذيسر 0000 » وآخيرا تلخيص 
تريك متخذ الل وس ىضرن لكيس جاه 
الييانات يطريقتة تضمن ضغط هذه البيانات 
والاحصائيات بطريقة تكفل عد,فقد أو ضياع أو 
تجاهل أتل تدر ممكن من لد عات ذات الصلة 
بالموضوع . 


متخذ القرار 


والآن وقد انتهينا من تصوير عملية اتخاذ 
الترار من الناحية النظرية البحتة » ننئتثل فى الجزء 
التالى من هذه الدراسة الى تبيان عملية اتَحَاذ 
القرار من الناحية التطبيقية . 


ثانيا : اتخاذ القرار ق الواقع العمكى : 


ذكرنا آن اتخاد الترار لتحقيق هدف محدد هو 
تقدير مسلك معين أو محدد من بين مجموعة 
من اليدائل لمواحهة أو تفادى احتمالات 
المستقيل . وعلى ذلك فمعملية اتخاذ القرارات هى 
عمل ذهنى لاختيار بديل من بين مجموعة البدائل 
.٠‏ ومهما اكتلفت الآراء ») فان عملية اتاد 
القرارات لا تخرج عن كونها عملية مناضلة 
وإختيار من بين مجموعة من البدائل لتحقيق أهداف 
محددة »© ولابد من توافر ثلائة شروط رئيسية 
لعملية اتخاذ الترارات من الناحية العملية وهى : 

ا أن تكون هناك مشككلة محددة تتطلب 
اتخاذ قرار عالجتها والتغلب عليها . 


القرار ذلا لم يكن هنك الا رار واحد مانم 
" ب الحرية الشخصية فى اختيار أحد البدائل» 
بمعنى ألا تكون هناك ضغقوط على متخذ القرار . 


٠ 


ويعتير القرار ورشيدا اذا مر فى المراحل العلمية 
التالية + 

. مرحلة تحديد المشكلة‎ ١ 

؟ ‏ مرحلة تحديد الهدف . 

, مرحلة جمع البيانات والمعلومات‎  #“ 

> تثمية البدائل . 

ه ‏ ققويم البدائل طبقا للنتائج 

5 اختيار البديل . 

ا تنفيد القرار . 

م : متابعة القرار ٠.‏ 


ع المتوقعة . 


وتستخدم أساليب بحورث العمليات المختلفة 
فى تسهدل أتخاذ القرارات على المديرين » هذا من 
الناحيتين العلمية والنظرية .. وقد بدأ كثير من 
المديرين فى تطبيق هذا الأسلوب العلمى ولكن لم 
تكن النتائج التى وصلوا اليها هى القرارات 
السليية » ويرجع ذلك إلى الفرق بين النظرية 
والتطبيق فى كل مرحلة كما هو موضح بعد : 


٠ سل مركلة د تحددد لمن لمتشكلة‎ ١ 


ان هذه المرحلة هى أهم مراحل اتخاذ القترار. 
القرار أو عدم صحته .ويلاحظ فى هذه المرحلة أن 
كثيرا من المديرين لا يصلون الى تحديد حجم 
المشكلة تحديدا صحيحا © فان لكل مشكلة جوائب 
عديدة » وعدم تحديد تلك الجوانب تحديدا واضحا 
يؤدى بالتأكيد الى قرار غير سليم » كا أن 
المشمكلات لاتتطابق اطلافا» ١ل‏ أن كل مشكلة دائما 
تختلف عن الأخرى »© وتحتاج كل مشبكلة الى 
تحديد يختلف عن أى مشكلة ثائية . 


ونخلص من ذلك الى أهمية هذه المرحلة © اذ 
أن ياقى المراحل تخدمها حتى يمكن الوصول الى 
القراو السليم » غان بدا المدير بتحديد حجم المشكلة 
بشكل خاطىء أو بشكل غير متكامل فمن المؤكد 
أن قراره النهائى لن يكون سليما . 


وحدير بالذكر هنا أنه منذ يبدأ المدير فى تحديد 
حجم المشكلة © فان عقله الباطن يفكر تلقائها فى 
حل آو قوار لتلك المشكلة ) وهو حل عقلى سريع 
غير مينى على معلومات أو بيائنات صحيحة . فان 
لم يقم المدير بالتحرر الكامل من هذا الحل السريع؛ 
فان كل أستنتاحاته بعد ذلك تكون دائما هادفة الى 
الوصول الى هذا الحل السريع » وهو غالبا ليس 
صحمفحا . 


اعطاوها بم » أو أسيقية نقطة على نقطة 
أخرى » وضرورهة وضع نقطة ما موضع الاعتبار . 
وعموما فان هذه الاستنتاحات حميعها استنتاحات 
مبدئية وتؤكدها أو تنفيها الاستنتاجات التى تتلو 
تلك نتيجة دراسة البيانات الحقيقية والآهداى 
وجدير بالذكر أن فى بعض الدول يقوم الرئيس 
يسؤال المدير عن فهمه لحجم مشكلة وكيف حددها 
قشل المدع قَ الحراسةللوصول الى الكترار المطلوبي» 
وهذا الأسلوب يطمئن المدير الى أنه فهم مشكلته 
تماما كما حددها تحديداأ سليما ©» كما يطمتن 
الرئيس الى أن المدير قد تفهم مششكلته تماما 
واستوعب جمرع جوانيها والعوامل المؤثرة عليها 
ويساعد ذلك على توفر الوقت وأن الدراسة 
التالية ستوصله الى القرار أ لس ليم . .ه هثأ 
يتوم المدير باخطار مرؤوسية يفهمة وتصوره 
سود يوار ا وماس ودر 
ا ا الحل . 5 


؟ ‏ مرحلة تحدبد الهدف : 

لوصول الى الغرض النهائى » وخاصة اذا 
كان ذلك يسمتلزم وقتا وحهدا © فانه من المفضل 
تحديد أهداف ثانوية يؤدى الوصول اليها واحدا 
بعد الآخر الى حل المشكلة والوصول الى تحقيق 
الغرض . 


ويتوقف اختيار تلك الأهداف على مزايا وعيوب 


كل هدف . وهل يحقق جزءا فى سبيل الوصول 
الى حل المشكلة الأساسية » أى أن الأهداف 
يجب أن تؤدى فى النهاية الى حل المشكلة ولاتكون 
أهدافا علىاتحاه ثانوى لاتؤدى الى حل للمشكتة 2 
تشغسسمسها . 


هذا ويحب مراعاة أمكان تنفيذ الأهداف المختاره 
فى التوقيتات المحددة »© بمعنى أنه لا يجب أن 
نتفاعل فنعطى أهدافا لا يمكن تحقيقها ») كما يحب 
أيضا ألا نتشاعم يمعتى أعطاء أهداف تحتق فى 
وقت وبمجهود أقل مما هو مخطط له . 


أن هذه المرحلة من أهم مراحل الوصول الى 
الترار السليم 23 فعلى انتقتاء الأهداف وصكتها 
يتوقف الى حد كبير جدا امكان الوصول الى القرار 
لحل المشكلة . 


وهذا ويمكن أيضا الخروج من ههه المرحلة 
باستنتاجات تؤكد أو تنفى الاستتتاجات السابق 
الخروج بها من تحديد حجم المشكلة © وهنا بيدأ 
ما هو مطوب تنفيذه فى الظهور بصفة مبدئية أمام 
الى الترار . 


؟ ‏ مرحلة جمع البيانات : 


لو سميت هذه المرحلة بمرحلة استكمال 
البيانات لكانت المتسمية اقرب ال ىالحقيقة .فالمدير 
دائما على علم بمجريات الآمور » علاوة على أنه 
يزود بالمعلومات والبيانات يوميا ٠.‏ 


حقيقة أن العقل لا يمكنه استيعاب كل 
تلك البياتنات » ولكن متابعقه لمجريات 
الأمور فق منظمته يجعله يعلم جزءا من 
المميانات علاوة على البيانات التى تقكم له على 
شكل تقارير أسبوعيا أو شهريا أو كل 
فلائة أشهر وهكذا .. وعادة ما يطلب المدير من 
مرؤوسيه البيائات اللازية له حتى يتمكن من 
الوصول الى قرار سليم مبتى على بيانات 
صحيحة »© ولكن بنلاحظ ثى هذه المرحلة الأآتى ٠‏ 


م١‎ 


(1) سرعة تغيير البياتاتك مما يس تارم 
متامعتها لحين الأوصول الى قرار © بل وحذى 
متابعتها لحين الوصول الى قرار ؛ بل وحتى 
على القرار نفسه . 


ا تطلب البيائنات يمعرفة المدير وقد تناقش 
وقد لاا تناقشس 


ومن المقترح فى هذه المرحلة عمليا تكليف 
0 كول متقدد تقرير عن نشاط وحداته مدعم 
بلبيانات بعد تلقينه بالشسكلة المطلوب اتخاة 
قرأر فيها © والتأكد من أنه قد فهم مهمته وقد 
يتضمن التقرير المقترح وجهةنظر جديدة للمرؤوس 
قد تفيد الماير عند اتخاذ قراره © أو قد يكون 
له مطالب من مديره © أو قد تؤثر دياناته على 
قطاعات أخرى تعمل فى نفسن المنظمة . 


وخلاصة القول أنه مطلوب أن يستمع المدير 
الى تقارير من مرؤوسيه » مدعمة بالبيانات ؛ 
ومنتهية باستنتاجات © وقد تكون مئتهية يمطالب 
يمكن تحقيقها ٠.‏ 

ان هذا الاستماع يضع المدير قى الصورة 
الصحيحة للبيانات حسب موئئفها الآخير 6 كما 
يضع المرؤوسين أمام مسئولياتهم فى المشكلة 
وما سيتخذ بشأنهدا من قرار على ضوء تقاريرهم 
.. ولا مائع من تقديم هؤلاء المرؤوسين لمقترحاتهم 
فى كل ذلك المشكلة > وطبيعى أنه سيكون لكلمنهم 
وجهة نظره © وهنا تظهر مثقدرة وكفاية الدير 
لنتفسيق بين هؤلاء المرؤوسين العمل معا كومامة 
وأحدة للوصول الى الهدف , 


وف الواقع فان الماير يمكنهالخروج باستئتاجات 
من هذه المرحلة تساعده الىى حد كبر جدا فى 
الصحيحة منها والتطورة أولا بأول لهى أنضل 
امحقائق التى ببذنى عذيها اتِخاذ القرار السلرم 5 
لو تمكن المدير من الوصول الى اسستنتاجات 
ا" 


سليمة صحيحة لتحديد حجم المشكلة ©) وتحديد 
الأهداف تحد.دا سلييا »© توصل فى اثنهاية الى حل 
المشكلة فى أقصر فتر: زمنية ممكنة وبأتل المجهود 
أو التكاليف » مع ربط تلك الاستنتاجات بتقارير 
المرؤومسين وما تحوى من بيانات ذات تأثير على 
المشكلة » ولامكنه فى هذه المرحلة ومع الاستعانة 
بيحوث العمليات التوصل الى أكثر من بديل 
توصل جميعها الى تحقيق الاهداف » وبالتالىالى 
حل المشكلة » ويحب ق هذه المرحلة أستتعاد 
الندائل السلبية مثل ( هذه مشكنة مزمنة وقديمة 
ولا يمكن حلوا ) . أو وضع بديل يعام المدير نفسه 
دأنه سيسشعده عن الاختيار »© وذلك أجرد ذكر 
عدد كبير من اليدائل ©» ويمكن القول بأنهة يجب 
اختيار البدائل الايجابية فعلا والمنطقية والعملية؛ 
رغم اختلاف كل بديل عن الآخر اختلافا قد يكون 
خبيرا » بل أن هذا الاختلاف بين البدائل التى 
توصل الى حل المشكلة لهو أكير دلزل على أن 
الاختيار النهاثئى سيكون ق جاتب الصواب . 


ه ‏ تقويم البدائل : 


ان أسلم طريقة لتقويم البدائل هو ذكر مميزات 
وعيوب كل بديل . وطبيعى أنه كلما زادت ميزات 
بديل وقلت عيوبة يكون هو اليديل الصحيح © ومن 
المعلوم والواضح أنه أن يوجد بديل له مزايا 
فقط وليس لبه عيوب على الاطلاق . 


وق هذه المرحلة يمكن معرفقة تتيحة المزأيا 
والعيوب لكل بديل والربط بين بديلين والخروج 
ببديل جديد له مزايا أكثر وعيوب أقل أن كان 
ذلك ممكنا »© أو الربط بين بديل وجزء من بديل 
آخر يوصل ألى مزايا أكثر وعيوب أقل . 
/ 
ومن المفضل أن يكون البديل مرنا »بمعنى امكان 
أحداث تغير به خلال التنفيذ حسب مدى التقدم 5 


ودعود فنكرر أنه يجب استيعاد اى قرار سريع 
أو بديل يمليه العقل الياطن ©» بل يجب تتويم 
البدائل » وأعطاء كل يديلحقه من المزايا والعروب 
الفعلية والعملية . 


1" ب اختيار البديل : 


يتوقئف أختيار اليديل المناسب لحل المشكطة على 


تفهم المدير للمشكلة فعلا » والأسلوب الذى اتبعه 
بعد ذلك للوصول الى القرار ٠‏ فالاختيار هنا 
متوقف على الآتى ٠‏ 

(1) مزاية وعيوب كل بديل . 

(ب) قدرة المدير على الاختيار بينها . 


( جح ) أى عوامل أو ضوابط تحول دون اختيار 
يديل معين مثل الوقت . 


( د ) أى طلبات اضانفية مطلوية لتحقيق يديل 
معين »© وهل فى الامكان توفيرها أو عدم توفيرها . 

( ه ) معرفة المدير ,لقدرة منظمته والعاملين 
معه » وهل ثقى أمكائهم تحقيق هذا البديل أو عدم 
تحقيقةه . 

ويجب أن تأخذ هذه المرحلة الوقت المناسب 
لهبا للدراسة »© وأن يضع الدير ئفسة ميل كل 
من مرؤوسيه ويقكر كيا لو كان هو نفس 4ه هذا 
المرؤوس © وكيف سيتصرف على ضوء هذا 
اليديل وهل الامكائيات المتاحة له تسمح بتنفيذه 
ددقة فى التوقيتات المعيئة . 


ان نزول المدير بفكره وتجريته وتصوره الى 
مستوى أدئى من مسةواأه بل مستويين يحقق 
اختيار اليديل الذى يتئاسب مع المرؤوسين 
وأمكانياتهم وقدراتهم » بل ويكون المدير ق هذه 
الحالة متفهما لما سيقوم به كل مرؤوس ومتصورآأ 
لاطار عمله » مما سيكون له أثر كبير فى متايعة 
واحراء أى تصحيح أو تعديل مسستقيلا ٠‏ 


ا اتخاذ القرار : 


على المدير أن يتخذ قراره ق المشكلة . ويحجب 
على المدير ملاحظة الآأتى ٠:‏ 
(1) أن يكون القرار واضحا لا غموض فيه . 
(ب) يمكن للمرؤوسين تنفيذه بسهولة ويسر . 


( ج ) مطالب القرار قد أجيبت أو ستجاب فى 


أى مشاكل قد تظهر عند التطبيق الفعلى . 


ومن المفضل عرض القرار على الرئيس الأكبر 
أناقشته والتصديق عليه أما ؛4الكامل أو تعديله 
أو عدم الموافقة عليه بالكامل أيضا . ولهذده 
الخطوة المزايا التالية : 


)١(‏ تضمع الرئيس أيضا أمام مسئولياته لتوفير 
أى مطالب يحتاج اليها القرار ٠.‏ 

(ب) تمكن الرئيس من متابعة تنفيدذ القرار . 

( ج ) يمكن الرئيس اخطار أى متظمات أخرى 
لها علاتة +التقرار »© بدترار تلك المنظلمة »© موضحا 
تأثير هذا القرار على المنظلمات الأخرى أو تأثر 
تلك المنظمات على القرار وتنفيذه . 


وبعد التصديق على القرار يقوم باعلانه على 
مرؤوسيه © مع أصدار مهام لهم لتنفيذها » وبذلك 
يمكن الربط بين القرار ومهام المرؤوسسين والتى 
تعمل جميعا لتحقيق الهدف وحل المشكلة . 
م ب مقامعة القرار : 

لا يمكن متايعة الترار الا يعد أصدار مهام 
محدده للمرؤوسين ©» وتصدر هذه المهام على 
شكل تعليمات واضحة ومحددة موضح يها واجب 
كل رئيس © وتوقيتات كل هدف ثانوى © حيث أن 
هناك حالات كثيرة تؤثر قيها الأقسام على سير 
الخطة يكاملها . فمثلا لا يمكن لقسم الصياغة فى 
احدى شركات المنسوجات أن يبدا عمله الا بعد 
وصول الاثواب الخام اليه . 


ومن المقترح عقد مؤتمرات متايعة يومية 
أو آسبوعية آلو شهرية حسب سرعة سير العمل 
فى المشروع . فكلما زاكدت سرعة الانجاز قلت 
الفترة بين مؤتمرات المتابعة المتتالية » وتكون تلك 
الؤتمرات آداة لتعديل الخطة تعديلا حزئيا حسب 
سر العيل . 


كلذ 
1١‏ الادارة 


٠ التنتسيق‎  ة‎ 


نتردد كيرا عند اصدار قرارات بأهمية التنسيق 
بين القطاعات المخطفة © أو حتى بين الأفراد 
وذلك للوصول الى تحقيق الهدف النهائى بالشكل 
وفى التوقيت المحددين فى الخطة » ولكن قلما 
نتخذ من الاجراءات ما ييسر مثل هذا التئسيق 
والتعاون بل يترك للمرؤوسين لممارسة كل من 
جانيه . وطالما تحدثنا عن أهمية الاتصال العرضى 
بغرض التنسيق والتعاون ومعرفة نقساط 
القطامعات الأخرى . 


0 رأيى أن مثل هذا النعاون لايتحقق الا على 
شل ماضن يسم صبيد الراسساد اللبكولين 
مسكولية مناشرة عن التئفيذ » وكذا مئدوبين عن 
المنظيات الأخرى التى لها علافقة بالشروع . 
كتوريد أصناف معينة بشكل معين وق توقيت 
معين » وفى هذا المؤتمر يتولى المدير المسئول 
أيضاح الغرض من المؤتمر » ثم يبدأ فى سرد 
تصوره لسم المشروع ؛ ومأ سيقوم به كل رئيس 
تال له من واجبات وتوقيتات تنفيذها © وتأثير 
ذلك على الأقسام الاخرى ؛ ويمكن لرئيسس المشروع 
حتى يطمئن على سلامة تراره وخطته المح 
للمرؤوسين التالين له بأن يقوم كل منهم أو 
بعضهم يسرد تصورهم لواجباتهم فى المشروع ) 
وأثرها على الأقسام الأخرى ومطالبهم من تلك 
الأقسام » وهنا يمكن للمدير أن يسأل تلك الاقسام 
الأخرى عن امكانية التنفيذ بالكامل وفى التوقيت 
المحدد ) كيا طليه رئيس القتسم © وبذا يمكن أنتتم 

عملية انتئسيق والتعاون بين الأقسام المختلفة . 


ويس در بما يتم فى هذا المؤتمر تعليمات على 
شكل جدول يوضم به القسم المسئول والمهمة 
القائم بها ») وتوقيت الائترباء منها ») وواحبات أى 
أقسام أخرى نجوه حتى يتمكنء من التنفيذ فى 
التوقيت 


ويمكن عن طردق هذه التعليمات متامعة تتفيذ 


1م 


القرار » أما بوميا أو أسبوعيا أو شهردا ؛ حسب 
سرعة دوران العمل فى اأمشروع . 


شةق نز : 

/ 

أود أن أوخيم فى ثهاية المقال أهمية امنقاط 
التالية : 


١‏ نبت اكدرووة تحنيد الشكلة تحديدا كاملا 
واضحا بجميع أبعادها . 


؟ ‏ أهمية الخروج باستنتاجات منطقرية من 
05 عتصم 4؛ مع رهط كلك الا سمتئتاحات سعضها 
و اس أو كفيا . 


لا أهميةك التحرر من أى قرار سريع يتخذه 
العقل العاطن فى امشكلة . 


؟ ‏ آهمية اختيار اليديل المناسب ولا مانع من 
الجمع بين بديل وجزء من بديل آخر يثبت أنه 


ه ‏ أهمية اصدار قرار صريح واضح ومتابعته 
وتخصيص مهام للمرؤوسين ٠‏ على أن يضع المدير 
نفسه فى محل المنفذين » فينزل يتفكيره العملى الى 
المسسمتوى الأدئى أو المستوى الذى يليه » متصورا 
كيفية قيام العاملين بالتنقيذ والامكانيات المتاحة 


لهم . 


1 - أهمية مراجعة قرارات وخطط المسئولين 


[' والتصديق عليها . 


ا - أهمية عقد مؤتمر للتنسيق بين المرؤوسين» 
لامكان المتابعة ومعرفة مكان الخلل فى أكل شكر 2 
عغة . 


وق وان أن الممادىء العلمية لاتخضاد الخرار 
معروفة ومدوئة فى كثير من المراجع » ولكن 
مأ ينقصنا فعلا هو التطبيق العملى السليم لها ؛ 


حتى يمكن أن تكون قرا رأتذا رشيدة 15 


1 هيج يي 
روجهه. | سب 
لمستقبل مدارس المعاهد المومية 


الحديث عن التنمية لا ببعد كثيرا 


عملئة التنمية الاقتصادية . ولقد صاحب التفيبر ١‏ 


بى 


ل.رمسلس حلب :#رجةك 


نف 


عن التعليم © باعتبار أن تربية النشم والشباب عنصر أساسى فى 
تلكبرف سياسات التعليم وجعله حقا مكفولا لكل مواطن فى 


جميع المراحل » أن اتجهت الدولة حو الاهتمام بالتعليم الخاص وتمصير أكدارس الاجنبية » وبرزت 
مدارس المعاهد القومية كنمودذج لتعليم قومى قعال مما دعا الاف الآسر الى الحاق أآبنائها بها , 
والآن ومعد مغى أكثر من عشر سنوات » ما موقفهذه الدارس »> وما مستقبلها ؟: 

عن هذا الموضوع دحدتنا السدد التكتور رمسيس عيد العليم جمعه حديث الأب ٠‏ والعائم والمفكر ٠.‏ 


عهد جديد من الادارة المطورة هيأت الدولة 
دخوله آخيرا لمدارس المعاهد التومية للتربية 


اس 
رمسيس عبد العثيم جمعة 
آمين عام المحلس الأعلى للخدمات الصحية - 
ورتيس وحهدة التنظيم والادارة موزارة الصحة 
سبق أن تقرنا له عدة بحوث كان آخرها 
« اللمشاركة الدييقرأطية فى اداوه مشروعات 
الخدية العامة 6 فشر بق عكد بوليو ا/[ا5إ ل 
العدد الاول ‏ المجلد السادس ٠‏ 
ص و ا لك 


والتعليم » وأصبحت هذه المدارس الآن تدور فى 
أفلاك عشرة تشريعات متتابعة » وعليها حفظ 
توازنها فى الانضباط مع أحكامها مجتمعة . وكل 
تشريع متها يستهدف نفعا وخرا للرسالة التعليمية 
والترموية » أما بالميدأ التعاوتى بمحاسيه 
الاتتصادية » أو بالادارة الاستقلالية المتحررهة من 
ريقة البيروقراطية » أو بالشاركة الديمقراطية 
من الآباء أصحاب وسو ىَّ تسسهير أمسور 
الممرسة أو غيرها من 

التى يصدر عنها الشرع . 


.هلم 


وقد تسقلت تلك التشريعات تباعا على النحو 
التالى : 


1951 القرار الجمهورى رقم "55 لسمنة‎ ١ 
فى شسأن اعتبار وزارة التربية والتعليم الجهة‎ 
الادارية المختصة فى القانون رقم !1 لسئة‎ 
بالنسية الى الهيئات التعاونية لتأسيس‎ 1 
. الدارس الخاصة وادارتها‎ 


؟ ‏ الترار الوزارى رتم ١51‏ لسمنة 155/4 
فى ثدأن الجمعيات التعاونية التعليمية . 

القانون رقم 18 لمسنة 1958 فى شسساأن 
التعليم العام . 

1 القرار الوزارى رقم "/ا لسنة ١149‏ 
بشأن تنظيم المجالس الفنية العامة وتحديد 
اختصاصات ومسئوليات ادارات ديوان الوزارة 
والقرارات العدلة له 5 


ه ‏ القانون رقم ١1‏ لسسئة 1555 فى ششمأن 


١5ا/. لسنة‎ 6١ القرار الوزارى رقم‎ ١ 


يشأن اللائحة الننفيذية للقانون 1١1‏ لسنة 1959 


ق شأن التعليم الخاص . 


١59/1 القرار الوزارى رقم 5" لسسئة‎  !/ 
. بشأن مجالسى الآباء‎ 


/ أ قرارات لجئة الوكلاء بد بحلسية 1 /لا/ 
#ا/ا15 . ْ 
0 ظ 

1 القرار الوزارى رقم 181 لسسنة 99ة! 


بشمن أنشضاء أدارة ون المعاهد القكومية وتحديد 
اختصاصاتها 5 


|1198 القرار الوزارى رقم 185 لسنة‎ ٠ 
بشن تشكيل اللجان الفنية النوعية لمدارس‎ 


1 


ولكى نمحص بأناةالظروف المحبطة بهذه المعاهد 
حتى نشخص المشكلات التى عانتها علنا أن 
نستظهر عدة أبعاد آأساسية ٠‏ 


فهذه المعاهد فى تطورها التاريخى قد خضعت 
لاجراء ثورى أشتراأكى تم به عام /195801 الاسستيلاء 
على ما كان حيئذاك مدارس أحتبية © بالاضافة 
الى بعض المدارس الخاصة . ومنذ خضعت هذه 
المعاهد لاشراف الدولة صوئا لها من مغية الخروج 
بالعملية التعليمية والتربوية عن الخط الوطئى 
والقومى »© ولتريأ بنفسها عن أى هدف استغلالى 
أو تجارى . 


ونحن ‏ كدولة آخذة فى النمو ومنفتحة على 
العالم ونؤمن بالتخطيط ‏ ندرك أهمية الاحتكاك 
بالخارج سياسيا واقتصاديا وثقافيا » وأاهمية 
مسايرة التقدم العلمى والتكنولوجى والادارى فى 
مختلف الأئشضطة »؛ مما يفرضى على الكوادر 
القيائية فى جميع اللمواقع المهنية والسياسية 
والادارية أن تظل على اتصال مستمر ومعايشضئة 
فكرية وعلمية منتظمة لكل جديد تحمله موجات 
التطور والتقدم من الغرب والشرق » وهذا 
يستلزم المقدرة اللغوية عند المثقفين » ودفم 
حركات الترجمة بخطى واسعة . 


ثانيا : البعد الفنى : 


فهذه المعاهد بطبيعة رسالتها ينفرد بعضها 
يعناية مكثفة باللغات الأحسية © > ١ح‏ 
مستوى رفيعا من الطلاب يملكون نامسية ا 
وبما يؤهلهم مستقيلا لدراسة جامعية متخصصة 
أو لأعمال قتطلب اجادة اللغات » ومن هنا تظهر 
أهمبة اختيار العناصر ذات الكفاءة للتدريس بهذه 
المعاهد . كما أن مستوى كفاءهة المعلمين بمدأارس 
اللغات ينحسن بشكل ملحوظ عندما يبعثون 
للخارج فى برامج تدريبية قصيرة أو طويلة . 


علاوة على أنماتوفره الوسائل التعليمية الحديئة؛ 
كالمعامل الصوتية والبرامج الاذاعية والتليفزيونية 
وغيرها » واس تجلاب الكتب الأأجنبية التى تتيع 
أحدث الطرق فى تعليم اللغات يساعد على 
تحقيق الهدف . كل هذا يتطلب التحرر من التيود 
الروتينية والمالية ») سواء فى استخدام الحوافز 


لاجتذاب أحسسين العئاصر للتدريس من الداخل ' 


أو الخارج 4 أوق أسةمر اد الأحهزة والكتب 7 
ثاقثا : الدعد الحالى : 


فبينها كفلت الدولة مجانية التعليم لكل طالب 
علم ولكل المراحل بالمدارس الرسمية © لم يغن 
هذا عن قيام التعليم الخاص ‏ حثبا الى جنب 
مع التعليم العام » فاسحا المجال للقادرين أن 
يختاروا هذا النوع من المدارس ذات الرسوم 
التعليمية المرتفعة . والآباء فى المدرسة الواحدة 
يدفعون عن طيب خاطر لكى ينفق ما يدفعونه 
على تعليم أبنائهم هم . اذ الحدق والعدل آلا تتحمل 
مدرسة ناجحة وزر مدرسة عجزت عن سد 
نفقاتها » أما لفشل أدارتها أو أضالة رسوم 
التعليم فيها . كما أن الحق والعدل آلا تحيل 
المدارس ناجحهاأ وفاشلها عبء تكاليف جهاز 
ادارى مركزى متض كم قايض للاختصاصصسات 
والسلطات . 


رابعا : البعد الادارى : 


لا شك أن استقلال كل مدرسمة ماليا يستوجب 
أن يقوم على أدارتها وتصريف ششسئونها جهاز 
كفء وقادرعلىاستخدام أساليب الادارة الحديثة؛ 
وتطبيق المعارف العلمية فى الادارة » وخاصة فى 
مجال تخطيط البرامج »© وتنظيم الاشراف المحكم 
على نشاط المدرسة »© وتقييم أداء المعلمين » 
ومعاوئتهم فى النهوض بوأجباتهم » وتحديد 
الواجبات والمسئوليات لكل وظيفة ©» وتنظيم 
العمل 4 فحيث بحسن أستثمار الطاقات اليشرية 
والوقت والامكنانات المادية الى أقصاها . ومن 
الطبيعى أن يزيد الاهتمام بتوعية القائمين غلى 
الادارة والاشراف والتدريضس بأحدث الطرق 


والوسائل فى مجال عملهم . ويطبق فى ذلك مبدا 
ديمقراطية الادارة واثشراك ذوى الخبرة 
والمصلحة فى شكل مجلسى للادارة يتولى رمسم 
سياسة المارسة ©» ووضع أهداقها وخططها 
ومتابعة وتقييم نشطها . 


ومن هنا تبعت فكره الأسلوب التعاوئى فى 
الادارة والمشاركة الجماعية من أهل الخيرة 
والمعرفة » ومن آماء تلاميدذ الماهرسة الواحدة فى 
ادارتها وتسيير دفتها »6 دما يضمن عائدآأ أآمثئل 
لا ينقق فيها , 


ونخلص من هذا بأن الصيغة التى ارتضكها 
الدولة فى ادارة هذه المعاهد تقوم فلسسفتها على 
مبدآ الاستقلالية والديمقراطية والتعاونية لكل 
مدرسة 
القائمة لاستطلاع مدى قدرتها على تحقيق ما وراء 
هذه الفلسفة ٠‏ 


8 وكود هنا أن تنأقشتى بعضس التشريعات 


ولا : المادة ؟؟ من القرا رالوزارى ١59‏ لسنة 
14 1 7 شأآن الجمعيات المتعاونية التعليمية 
تنص على , 


« يخول مجلس الادارة لأجل أدارة جميع أعمال 
الجمعية جميع السلطات التى لم يحتفظ بها 
للجمعية العمومية قاتون الجمعيات التعاونية 
والقرارات المئفذة له وهذا النظام . وللمجلس 
أن يقوم بكافة الأعمال اللازمة لتئفيذ أغراض 
الجمعية . وتلزم الجبعية بكافة معاملات المجلشس 
قبل الفغير مادامت ق حدود الأعبال الداخلة و 
اختصاصه بمقتضى ثانون الجمعيات التعاونية 
والتقرارات المنفذة له وهذا النظام 6 . 

هذا فى حين أن المادة 1١‏ من القانون ١8‏ لسسنة 
5 بثسأن التعليم الخاص تنص على : 
البيانات ألتى صدر الترخيص فى فتح المدرسة 
على أساسها أو يخالف هذه البياثات ألا معد 
الحصول على اذن كتابى بذلك من مديرية التربية 
والتعليم المختصة » . ْ 


م 


معنى هذّأ أن حركة محلس ادارهة المدرسة 
مقيدة باذن كتابى من مديرية التربية والتعليم © 

ثانيا : المادة .؟ من القرار الوزارى رقم 6١‏ 
لسرئة ./ا9١!‏ دثلمان الملائحة التنفيذية للقاتو.- 
1 لسسئة 1139 بقمأن التعليم الخاص تنص 
فا : 

« يشكل فى كل مدرسة خاصة لجنة أستشارية 
لأداره المدرسية بركاسة ناظرها أو تاظطرتها 
وعضوية كل من .... الح » . 

وتحص المادة 21 من كفس القرار 8 

تختص اللجنة الاستشمارية بادارة المدرسة 
وابداء الرأى فيما يلى : 
والاجراءات المناسبة فى شأئها . 


؟ - الرعاية الاجتماعية والصحية للتلاميذ 


؟ - توزيع العمل بالمدرسة واوجه النشاط 
المدرسى » بناء على عرض يقدمه الناظر أو 
الناظرة . 

1 أية أمور فنية أو مالية أو ادارية » ميا 
يتعلق بحسن سير العملية التعليمية والتريوية 
بالمدرسة ., 

وعلى صاحب المدرسة الخاصة وناظرها » كل 
فى أختصاصه © تئفيذ مقترحات اللجنة يما 
لا يتعارض مع أحكام القانون خلال أسبوعين من 
تاريح اتخاذ هذه اأقتر ال 8 ” الح » 5 


هذا فى حين تنص المادة /ا١‏ من القرار الوزارى 
رقم 1١65‏ لسمنة 1558 فى أن الجحمعيات 
التعاونية التعليمية : 

« يدير الجمعية مجلس ادارة يش كل على 
النحو الآتى . . . الخ » 5 


لمم 


ومعنى ذلك أن أادارة المدهرسة مئوطة بجهتين 
فى وقت واحد . وهذا قد يتيح تسرب المسئولية . 


ويلاحظ أن المادة ؟؟ من القرار الوزارى رقم 
5ه ١‏ لسثة 8 5 المئشضار ألمه لم تحدتدت بوصو مح 
اختصاص مجلس ادارة الجميعية 4 واقتصرت على 
النص بأن «يخول مجلس الادارة لآجل ادارة عمال 
الجبعية العمومية قانون الجيعيات التعاونية 
والقرارات المنفذة له وهذا النظام . وللمجلس 
أن يقوم يكافة الاعمال اللازمة لتنفيذ أغفراض 
الجمعية ١‏ ء 


ثالثا : تنص المادة ١1‏ من القرار الوزارى رقم 
5 ألسسيئة 1918 بشأن الجمعيات التعاونية 
التعليمية ٠:‏ 

« تضعح الحمعية التعاونية للاتحاد التعاونى 
5 للتعليم الخاصض السشياسة العامة للمدار سن 
القطاع من التعليم الخاص والقرارات المنفذة 
له ) , 


هذا بيئما تنص المادة ؟ من القرار الوزارى 
رقم /1/1 لسنة ١919/9‏ بشسأن انشاء ادارة شئون 
المعاهد القومية وتحديد, اختصاصاتها على أن : 


« تمارمن هذه الادارة الاختصاصات 
ومتابعة سمير العمل بها . . . الخ » 1 


ومعئى ذاك أن هناك جهتين فى وقئت واحد 
منوطا بهما وضع السياسة العامة لهذه 
المدارس . 
ل ا 


من هذه المعاهد على أسماس من مُلسب قات 


الاستقلالية والتعاونية والديمقراطية التى 
رسممتها الدولة يكين فق عدة عناصر » حبذا لو 
يع و ا 0 بين أطراف التشريعات 
القائمة ٠‏ 

أولا : أن تدار الحمعية التعاونية التعليميية 
للمدرسة عن طريق مجلس ادارة أغلبية أعضائه 
من الآباء اعضاء الجمعية التعاونية تنتخبهم 
الجمعية العمومية »© والباقون معيئون بقرار من 
وزير التربية والتعلهيم »© ويمثلون قطاع التعليم 
الخاص بالوزارة والمجلس المحلى ونقابة المهن 
التعليمية ومستشار قاقونى من مجلس الدولة ٠‏ 
وينتخب مجلس الادارة رئيسا له , 


ثانيا ٠‏ يختص مجاسسن الادارة بدراسة واقرار 
خطة التعليم وميزانية ١‏ لجمعية محر تتفيذها 
عع بكي 


ثالثا : يعين مجلسى الادارة مدير المدرسة 
( اذا ضمت أكثر من مرحلة ) ونظار مراحلها 
ومدرسيها والعاملين بها وفق الشروط التى 
يضعها المجلس وتقرها الوزارة . ويتولى مدير 
المدرسة معاونة ثظار المراحل الادارة اليومية 
وتنفيدذ قرارات مجلس الادارة وخطة التعليم 
وميزائية الدحرسة . 


رابعا : تضم اللجان الفنية الثلاث لتعلي, 
اللغات المشكلة بقرار وزارى ممثلين للوزارة 
والمدارس ونقابة المهن التعليمية لدراسة مشكلات 
المدارس واحتياجاتها . وترفع توصياتها الى 
وكيل الوزارة لشئون التعليم الخاص ٠‏ 


خامسا : يكون اتصال مجلسس ادارة الجمعية 
التعاونية أفقيا باللنطقة التعليمية التابعة لها 
الجمعية » وذلك فى كل الأمور التى يطلب الرجوع 
فيها للوزارة . 


مدير المادرسة ومدير المدرسة مسسئول أميام مجلس 


ادارة الجمعية ( الذى يمثله رئيس المجلس ) 
ومجلس الادارة مسئول أمام الجمعية العمومية 
للجمعية التعاوئية التعليمية ( الجمعية التعاونية 
انتعليمية كيكلل صاحب المدرسفهةه 01 0 


سابعا : تكون الجمعية العيومية للآياء 
والمعلمين ومجلس الآباء والمعلمين للمدرسة أداة 
لتوثيق الصلات بين الآباء وامعليين © دما يحقق 
تعاونهم على تنشئة الطلاب ليشبوا مواطنين 


موحدة لنظامها الداخلى ويشضمل كل ما يتعلق 
بالجمعية والمدرسة معا © وتحدد الاختصاصات 
والممسئوليات وأسصسلوب العمل وكل الأحكام 
والضوابط التى تضمن سير نشضاآط الجمعية 
ومدرسستها فى الطريق المرسوم نحو هدف تنمية 
الميلية: السلينية والتريوية : 


أساليب الابرآاف على العملدة التعليمية والترفوية 
داخل المدرسة . 


مازالت نتأمج الامتحانات التى يحتازها الطلاب 
هى المتياس المفضل حتى الآن للتعرف على مدى 
التقدم الذى حققته المدرسة فى تعليم أبنائها 
وتربيتهم ٠‏ 


ولذا فلا بد أن يكون الاشراف على التدريس 
ذا معنى واضح فى آذهان التائمين على ادارة 
المدرسة ٠.‏ 

قالاشراف عملية هدفها الأساسى معاونة 
المعلم ومساعدته » والآأخذ بيده ©» لكى وستطيع 
أن يحقق أقصى ما يمكنه فى تحصيل تلاميذه للعلم 
والخبرة والخلق ٠,‏ 

والاشراف ليس فقط مجرد تثييم لامعآم وقياس 
تقدراته » ولا هو اصطياد لأغلاطه »© أو تمع 
لمواطن الضعف فيه © بقدر ما هو وسميلة تشترك 
فيها الادارة والمعلم لتنمية كفاءته فى التعليم والتربية 
داخل وخارج الفصل ٠‏ 
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والاشراف على المعلم يكون بالوسائل الآتية : 


أو لا : زيارات الفصل 7 لتتديم الخيرة والتحرية 
أن يتفقدهما من المعلمين . 


ثائيا ؛ توفمر مناخ العمل الآمن والانمنانى 
والتعاطفى الذى يحمل على التعاون الاختيارى من 
المعلم لاداء رسالته وتوفير الوسائل التعليمبية 
السمعية والاصرية الحديثة فى المدرسة , 


ثالثا ٠‏ أشراك المعلم فى وضع خطط وبرامج 
مدرسته وفى متابعة تنقيذها وتقييمها . واشراكه 
فى وضع الضوايبط والمقاييس لعمليات تقييم الطلاب 


رامعا : الاحتماعات الثنائية المتكررة بين المعلم 
وموجه المادهة وبين الموجه والناظر وبين الناظر 
ومدير المدرسة وبين المدير ومجلسس الادارة وذلك 
فى كل الأحوال التى يتلمس فيها المرعوس حاجة 
معاونة الرئيس فى اكتساب خيرة أو تصحيح خطا 


أو سد فقص غفنى 5 


خامسا : تقدير جهد المعلم وبسط الحوافز 
الأدعية والمادية اثابة للممتازين . 


ع4 


ضرورة وضوح الهدف ٠‏ 

من الضرورى أن يكون للمدرسة خطة واضحة 
الأهداف ومحددة . ومن غير الجائز أن تعتبر أن 
تلقين الدروسى والفراغ من المئاهج مع نهاية العام 
هو الهحف . لأنها فى الحقيقة وسسيلة لهدقف أبعد »؛ 
وهو اكساب التلميدذ علما وخيرة ومعرفة وتجرية 
وسلوكا برفع مستواه من سنة لأخرى على مدى 
مراحل تعليمه . 


وطرق التقييم لبلوغ الآهداف هو الشغغل 
الشاغل لخيراء التعليم . وما زال اجتياز 
الامتحانات هو المكياس التقليدى والسهل . ولكن 
اذا أحسن استخدام هذا المتياس وطورت طرقه 
واساليبه امكن جعله يفى بأغراض التقييم السليم 
بعيدأ عن عوامل المصادفات أو التحيز آو الحظ . 
ومن أحدث التطورات التى أدخلت على الامتحانات 
لتحقيق ذلك هى طريقة « الاختيار المتعدد » حيث 
يشمل الامتحان عددا كبيرا من الأآسئلة 6 وآأمام 
كل سؤال عده اجابات متقتضية © وعلى الطالب 
أن يختار منها الجواب الصحيح . 


سياسه الأجور إن العاف 


لاشضك أن الراتب أو الآحر الذى يتقاضاه كلفرد 
فى نهاية كل يوم أو شهر يمثل جزءا كبيرا من 
ومتطلبات عيشته . وكثيرا ما يطمع فى الزيادة ©) 
لذن متطليات العيشى ومستلزماته تلزدآاد دومأ 
بعد يوم »؛ ولايد من اشماع الكثر من هذه 
المتطليات »© كما أن ارقفاع مستكوى المعيشضشة 
القزايد يؤثر فى هذه المطالب لتحسين 
9 | 5 

ناجى البصسام 


مدرس الادارة العامة فى كلية الادارة والاقتصاد 
جامعة بغفدآاد 


سفقق أن تكرئا له عدة بحورك كان آخرها 
7 معدلايت الإداء ودورها ققيأس مقائج الاعيال 6 
نكر فى عدد أكتويبر ١51‏ ل العدد الثائى ب 
المحلد السادس ٠‏ 


ا م ب مي 


ما يتتاضاه من روانب أو أجور . ولكن هناك 
الكثير منا يبالع فى تقدير القيمة ألتى يعطيها 
الموظف لما يدفع له ويجعلها الأسامس الأول فى 
دقائه فى عمله © وانها تات علاقة ايحانية 
بانتاجيته » وهناك من يغالى أكثر من ذلك © 
فيقول أنه عن طريق ما يدفع للموظف يمكن تحقيق 
أى هدف ترغب اللمنظمة فى الوصول اليه . ومع 
ذلك © يحب آلا يتلل من آهمية الرواتب والاجور 
فى الأجهزة الحكومية . فيدون أغراء هؤلاء 
المرشحين برواتب عالية تنافسى ما يدقع فى 
المؤوسسسات الخاصة فانه من المتوقع أن يفقد 
القطاع الحكومى الكثير من الكفاءات الراغية فى 
العيل الحكومى . كما أن استمرار بقساء موظفى 
الجمهاز يعتمد الى حد كبر على ما سيدفعه 
الجهاز لهممنرواتب »بالاضافة الىضمانات العمل 
وامتيازاته الأخرى# وهذا ما دب على مساره 
الجهاز الحكومى ف العراق وما اتبعه فى سياسته 
4١‏ 
؟! ‏ الادارة 


للدفع وتحديده للراتب »© كها توضحه الصفحات 


الكالية : 
التطور التاريخى أاسياسة الرواتب والادور 
فى العراق ٠‏ 


عندما تسامت الحكومة العراقية سطلطاتها بعد 
الحرب العالية الأولى لم يكن هناك انون ينظم 
شئون خدمة الموظفين »2 بل كان قد صدر بيان 
يجيز الاستمرار بالقوانين الأجنبية التى كانت 
سسائدة قرل الاستقلال » ولكن التطبيق الفعلى 
كان على أساس تهرئة الجو للعراقيين لاسلم 
الوظائف من الاجانب . ولهذا نقد عائى العراق 
مئذ سنة (117 القصور البالغ فى العنصر 
الرطئع. اأكهل. عادينا لفل وطائن الكدية 
المدنية » ومن ثم اتصرفت جهود الاصلاح الادارى 
نحو توفير العناصر الوطنية ااؤهلة علميا لشغل 
الوظائف العامة التى ظات دون تنظيم قائونىحتى 
1 . ولذلك قبل فى الوظيفة كل من 
اكتنعت السلطة ق حينة بأئه كفء » وروعى حهد 
الامكان معرفة الشخص النتقى للوظيفة للقراءة 
والكتابة أو لاحداهيا على الأقل () . 


فى سمنة 15175١‏ صدر القانون رقم 1١7‏ لسنة 
الذى نفذ قى 11/1 ٠‏ وهو أول قانون 
خدمة وضعت بموجبه القواعد التى تنظم الخدمة ؛ 
وفق الظروف التى كانت ممائدة آنذاك ك4وكان انتقاء 
الموظف وتعيينه مثلا يتطلب وفقا للقانون المذكور 
حصوله على شهادة ما » ولكن لم يعين القانون 
لكل شهادة راتبا معينا » وائما أجاز تعيين حامل 
وتناعة الدائرة التى يعين فيها . 


ومهما يكن فان هذا القانون يعتمر حدثا هاما 
فى تطور ادارة الآفراد فى العراق لآنه أرسى عض 
الأنسسس التى يتم بيوجبها انتقاء الموظفينٍ وشروط 
تعيينهم وترقيتهم بعد أن بقيت هذه الأمور تخضمع 
للتصرفات الفردية وماتقتنعيه السلطة واعتباراتها 
المختلفة, كما حدد هذا القانون الرو اتببالروبيات 
ا 


(1) صبيح كية مذكرات بعنوان نظام الخدمة العامةق 
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الهندية وفتا لأصناف ودرحات الوظائف التى 
مشغلوتها 2 وهده الأصئاف والدرحات هى ّ 


الدرجة الرواتب 
بالروبيات 


الصمسئف 


001700 
.عا 
000 
ولام 
٠‏ دهت 
15 
,ث0 
5 
؟ 
1 5 
ال ١٠‏ 
الملا ؟| 
١‏ +./ 
١5‏ 0 


الوظائف العالية 


الوظائف الوسطى 


الوظائف الابتدائية 


ته عى ات 7(“ به حس ير 


ملازم موظف 


وعئدما صدرت العملة الوطنية بدات تدفع 
الرواتب بالدنانير العراقية بدلا من الروبيات 
الهئدية . 


هذا وقد طرات على هذه الرواتب بعضص 
التغييرأت نتيحة الأزمات الاقتصادية التى احتاحت 
العللم آنذاك © وما ترتب عليها من انخغفاضص 
فى مستوى المعيقة وما خلفته الحرب العالمية 
الأولى من انتشار للبطالة الى انخفاض فى مستوى 
الأسعار مما حمل الحكومة العراقية وقتذاك على 
أن تعيد النظر فيها واصدارها قانونا للميزانية فى 
سنة 11178 خفضت بموجبه تلك الرواتب بنسبة 


6 ه 


وفى سسنة 19179 صدر القائون الثائى للخدمة 
المدنية رقم 56 لسسنة 1488 الذى نفذ فى 
4 .. ..._وكان. يتضمن تنظيما جديدا 
للخدمة المدئية »؛ حيث وضع بعض القيود على 
شغل الموظائف العامة كاحراء أمتحانات توظليف 


بواسطة لجان محلية فى الوزارات » وذلك بالنسية 


العراق ‏ ( يجموعة المحاضرات التى ألقيثه على طلبة 
الصف الرائيع كلية الادارة العامة المأغاة ) 1 5أمماخاص : 


؟ 64 © 6 الالفا, 


ان لا يحمل مؤهلا عاليا . واشترط عدم التعيين فى 
ولآينة دكوبيبة أو إفارية با أ يكن يغيال 
الشضشخص شسهادة ابتدائية على الآقل(١)‏ » وحدد 
نوعية الشهادة المطلوبة لشغل الوظائف الادارية 
المختلفة ؛ وحدد لكل منها راتبا معينا آخذا بنظر 
الاعتيار تغير الظرونف الإقتصسادية وارتفاع 
مستوى المعيشة وامكانية الدولة آنذاك ©» وهذه 
الشهادات والرواتب هى : 


الشهادة الراتب الاسمى 
الشهادة الابتدائية ه كتائير 
الشهادة الثانوبة م دنائيى 
الشهادهة الجايعية بخ 1 ديئارآأ 
شهادة الماحستير ١؟‏ ديثارأ 
شهادة الحكتوراه ١‏ 7 ديثارأ 


وقد زيدت هذه الرواتب بالتعديل رقم ( ١‏ ) 
لسئة ؟56! كما هو أدناه : 


الكسهادة المراتب الاسمى 
الشهادة الابتدائية م دكثائير 
الشهادة المتوسطة و١‏ كثأئير 
الشهادة الثانوية ؟] ديئثارأ 
الشهادهة الجامعية 14 ديتارأ 
شهاده الماحستير ه؟" ديثارا 
شهادة الدكتوراه ٠‏ ديتارا 


وى سئة 1165 صدحر قانون الخدمة المدثية 
رقم هه لسنة 1165 الذى تم تنفيذه بتاريخ 
15 وكان مما يحتويه من بين نصوصه 
تعديلا فى تلك الرواتب كما هو مدون أعلاه : 


الكغمسهاده الراتب الاسميى 
الشهادة الابتدائية |1 ديتارا 
الشهادة المتوسطة ديثارأ 
الشهاده الثائوية /ا1 دينارا 
الشهادة الجامعية /؟' ديتارا 
شهادة الماحستمر هم تيثارا 
شهادة الدكتوراه ده ديئارا 


ولا ظهرت الحاجة الماسة لتطوير جذرى 
للجهاز الادارى بعد ثورة 14 تموز ( يوليه ) 
سسرئة 1560 فقد عمدت الثورة الى وضنع قواعد 
حديه للخدمة المانية فاصدرت القانون ؟؟ 
لسنة .195 الذى تضينتت بعض تصوص »4ه 
قواعد جديدة يحدد بييوجبها الراتب 'الاسمى 
ووغفرت بعض الحوافز المالية والاجتماعية التى 
من بينها زيادة فى الرواتب والتى أصبحت كما 
هو موضح أدنئاه (؟) ٠‏ 


الشهادة الراتب الاسمى 
الشهادة الابتدائية ؟١1‏ دينئارا 
الشهادة المتوسطة ١٠٠‏ ديئارا 
الشهاده الثانوية 14 ديثارأ 
الشهاده الجامعية 4 ديبنارا 
شهادة الماحستير 158 ديئارأ 
شهادة الدكتوراه .© ديتارأ 


وما زال هذا القانون نافذ المفعول حتى 
ألآن رغم التعديلات التى أحريت على بعض.ص 
تصعوضبلة .: 

التواعد القانونية لتحديد: الراتب الاسمى : 


يتم تحديد راتب الموظف المعين لأآول مره ى 
خدية الحكومة وفقا للحد المعين بشهادته 
الدراسية المكقررة بالمادة التاسعة من قاتون 
الخدمة المدنية رقم +؟ لسنة .155 , أى أن 
تححيد الراتب يتم حسب مستقوى الشخص 
العلمى ووفقا للدرجات التالية : . 


(1) دكتور حمدين أمين عبد- الهادى ‏ نظرية الكتقاية فى الوظيفة العاية ‏ الطيعة الاولى ©» القاهرة © الفكر 


العربىي 6 1955| . ص ه 97]؟ ٠.‏ 
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[١‏ - كريج الدراسة الابتدائية فى الحد 
الأدنى للوظائف التى بددأ راتمها بالدرحة التاسعة 
البالع /؟1 ديئارا شهريا ٠.‏ 

؟ سم خريج الدراسة المتوسطة أو الدراسة 
التى دمسستواها فى الحد الأدئى من الدرجحة 
الثامئة براتب ١5/‏ دينارا شهريا . 


الأخرى التى بمستواها فى الحد الأدنى فى الدرجة 
السابعة براقي /168 دينارا شهريا . 


ع | حامل الشهاده الأولية للصامعات 
والكليات أو ما يعادلها فى الحد 'الآدنى للدرجة 
السادسة براتب /8؟ ديئارا شهريا . 


مه حاميل ششيهادة الماجستير وما يعادلها 
وشسهادة كليات الصيدلة والبيطرة وطب الاسنان 
أو ما يعادلها والتى درا]ستها حمس سئوات على 
الآكتل بعد الدراسة الثافوية بالحد الأدنى للدرجة 
الخامسة يراتب /56 ديئارا شهريا . 

1 س. حامل شهادة كلية الطب العراقية 
أو أية شهادة جامعية أخرى دراستيهبا ست 
سئوات أو أكثر بعد الحكراسة الثائوية وشهادة 
الدكتوراه التى يحصل عليها الطالب فى مدة لاتزيد 
على السنتين بعد الشهادة الأولية للجامعات 
براتب /11 ديئارا ثهريا . 

لا . حامل شهادة الدكتوراه التى لا يمكن 
الحصول عليها بأكل من ثلاث سمئوات بعد الشهادة 
الاولية للجامعات فى الحد الادنى اللدرجة الرامعة 
برأتب /.ه درنارا شهريا . 

م خريج المدارس والمعاهد المهنية ودور 
المعلمين والمعاهد العالية أو ما يماثلها التى 
دراستها أكثر من حدود الدراسات المذكورة فى 
الفقرات اعلاه فى الدرجة المتررة لله يعد اضافة 
ديئارين عن كل سنة دراسية دون التثيد بالحدود 


--يبيبيبي ةيدنا 


(1) صبيح كية مذكرا!ت يعئوان نظام الخدمة العامة العراق 


السابقة . ( السنة الدراسية تعتى الدراسة 
الكاملة التى لا تقل عن سستة أشهر متواصلة ) . 
فمثلا يعين خريحج معهد المدرسسين المعالى الذين 
مدة الدراسة فيه سسنتان يعد الثائنوية براتب 
ر؟؟ ذيتارا شسهريا آأى رك! ديئارا للشهادة 
الثائنوية مضافا اليه ديناران عنكل سئة دراسية. 
ويعين خريج دار المعلمين الابتدائية التى مدة 
دراستها سسئة واحدة بعد الثانوية براتب ر.؟ 
ديتارا شهريا ويعين حريج معهد الصحة العالى 
الذى مدة دحراسته ثلاث سئوات يعد الثانوية 
مراتب سر ؟؟ ديئارأ شهريا . ويعين خريج معهد 
الفنون الحميلة الذى مدة المدرامسة فيت أربيع 
سنوأتيعد المتوسطة براتبر؟؟ ديئارا شهريا , 
وتعين خريجة مدرسة الفنون المنزلية التى مدة 
الدراسة فيها خمس سسنوات بعد الابتدائية يبراتب 
مرلم١‏ دينارا شهريا(ا) . 


ممارسة المهدة + 


تقد آحازت الفقر: الأولى من المادة العاشرة من 
قائون الخدمة المانية رقم ؟؟ لسئنة 195٠.‏ شعيين 
خريج المدارسى العالية والمهنية ومن اجتاز 
الحورات الدراسية الذى مارسس المهنة التى تخوله 
شهادته ممارستها قى الخدمة أو خارجها ى 
الراتب المسمووح به عند التعيين لآول مرة على 
آلا تقل مدة اشتغاله فيهة عن المدة القانونية 
المشترطة للترفيع بموافقة مجلس الوزراء أومجلس 
الخدمة كل حسب صلاحيته أذا ساعد الملاك؟) 
عاى ذلك : مع احتساب المدة الناقصة عن المدة 
القانونية الاشترطة للترفيع لأغراض العلاوات 
والتوفيع . 
وترتيبا على ذلك فان ممارسة المهئة تعنى قيام 


أو العالية القيام بها . 


. 55 - مرجع سابق ص * لاه‎ ٠ 


(؟) تعرف المادة الخائية ى قاتوى الخدمة أأحشة 3 07 5 
)١‏ تعر يه ى قانون الخدمة المدتية رقم ؟السنة .195 الملاك بائه 2 مجموع الوظائف والدريجم ات 
المعرنة لها والمصادق عليها بموجب تقائون آاليزائية أو منقبل وزير المالية , 1 1 


55 


ولكى تحتسب ممارسة اللمهنية للاغراض 
الواردة اعلاه لابد من توافر الشروط التائمة : 

١‏ ان يكون الموظف خريج المدارس العالية 
أو المهنية . 

1 أن تكهم, ن ممارسسة المهئة لها علاقة مباشرة 
مالشهادة العالية أو المهؤئية . 

ل" أن تكون الوظيقة المراد تعبينه فيها ذات 
علاقة مبشرة بالشهادة العالية أو بالمهنة التى 
مأرسسها . 

2 اد أن ساعد الملاك الملصدق عألى المتعيين 
بالراتب الأعلى السموح به . 

ويبدو أن موضوع ممارسة المهنة لم يكن جديدا 
فى قانون الخدمة المادنية رقم 54 لسسمنة ١15.‏ 
وائنما يعود الى أول قانون للخدمة المدنية رقم 
لسنة 1981 . غير أنه لم تكن هناك مقاييس 
مضبوطة لاحتسابها فى تلكالفترة الى أن صدر 
الكائون رقم 5 لسسمسثة 1595 الذى حاء بحكم 
اشترط فيه أن تكون مدة ممارسة المهنة مساوية 
للمدة المشترطة للترفيع الى درجة اعلى كها 
يمكن احتساب ذلك المده لغرض الحصول على 
راتب أعلى مبع فرك المدة التى تزيد عن ذلك ٠‏ 

بيد أن العمل وفقا لذلك الحكم قد تدذبذب من 
دائرة الى اخرى ومن زمن الى آخر حسب حاجة 
الدائرة الى خحدمات الموظف صاحب المهنة © 
ويعزى تلك الى اختللف تفسير الدوائر لخئنص 
القانون . وقد أستمر هذا الحال الى أن صدر 
قرار من محلسن الانضدا'ط العام(١)‏ سمئة (م5١‏ 
ألزم الدوائر العمل يموجبه باحتساب كامل أدة 
الممارسة © وتم تطبيق هذا القرار حتى صدور 
قائون الخدمة المدئية رقم ه٠٠‏ لسنة ١565‏ الذى 
جاء يحم يجيز بموجبه احتساب مذدة ممارسة 
المهنة الغرض التعيين براتب اعلى والحصولهلى 
العلاوات والترفيع مهما كانت مدتها ثم جاء بعد 
ذلك القانون رقم 4؟ لسنة ١951٠.‏ فسار على 


نفس المدأً الذى حاء به قائون 6ه لسنة 1565 , 


طرق إنبات ممارسة ا1هنة : 
تثبت ممارسسة المهنة بكافة الادلة والقرائن 
التى تقتئع بها الجهة المختصة وهى مططلسس 


الخدمة ا وزارة المالية . 
ويرى البعضى أنه لايد لاكئدات ممارسسة المهنة من 
وجود ممارسة قعاية , فالحقوقى مثلا يحب أن 
يثبت ممارسنه للمهنة بابراز عدد من الدعاوى 
التى ترائع قيها امام المحاك. + .والعابيب: يحب 
أن يظهر عد المرضى الذين عالجهم فى عيادته 
بموجب سجل خاص وهكذأ . غر أنه أستثنيت 
من ذلك اللسنه الاولى بعد التخرج نقط على آساس 
أنها فترة تذريبية . 
أما وزاوة المالية فقد تركت أمو اثبات القرائن 
والادلة لممارسة المهنة الى الجهة المختصة التى 
يئتمى اليها صاحت الهنة > انقابة أو الجمعية: 
فان ايدت النقابة أو الجمعية ممارسة الشخص 
للمهنة خلال المده المطالب بها أحتسيبت المدة 
ممارسة مهنة للاغراض التى عينها القانون . 
ويموجب راى وزاره الالية هذا تثيت ممارسة 
مهئة الحتوئى بمحرد أبراز هوئة انتمائه لتنقاية 
الحامين وتأييدها ممارستة للمهنة خلال مدة انتمائه 
لها. 
ومن انبحة ممازسة اليتة التزانيية التاحمة 
للحصول على الثهادة العالية وكذلك التاليف 
والترحمة والاقستفغال فى الصحافة اذ نواغرتث فيها 
الشروط القائونية اتسالفة الذكر؟) . 
وممارسة المهئة تحتسب سواء كانت داخل 
العراق أو خارحجه . وأخيرا فان احتساب 
اممارسة لفرض تحديد الرواتب هو جوازى 
كما جاء ينص اثقاتون » ولم يكن وجويرا . 
ولذلك فمن حق الجهة المختصسة رفض أحتساب 
هذه الممارسة لأى .سيب من الأسباب التى 
يصفها هذا الرفض ٠.‏ 
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المدافى 


عارلمناح رزوفا جلال 


( لم تتسبيح الادارة عكما له أصول ومعادىه ونظردات وفلسفات دتخصص كدراستها والكدحث فيها العتماء 
والدارسون » شاأنها فى ذلك ثسان باقى العلوم الطبيميةو الانسانية » الا خلال القرن الحالى » غر آنه فى 
الواقع العملى كان للادارة وجود قديم قدم الحفضسارة الانسانية نفسها , فلم نقم أى مدتبة فى العالم » ومند 
أقدم حقبات التاريخ البشرى » الا وكانت الادارة الرشيدة ركيزتها الآساسية وسر نجاحها » وأن كانت 
الادارة وقتئذ لم يكن آها الوضوح الفكرى والتناصيل العلبى الذى وصلت اليه حاليا » ول شك أن البحث 
فى النلسفات التى قامت عليها المدنيات القديمة يثرى علم الأدارة »> ففيها جذور كلادارة الناجحة التىبلورها 


الدكر الإدارى التلحديث ٠‏ 


وفى هذا الجال يقدم الكاتب فى مقاله محاولة عثمية لابراز الفكر الادارى ف مدنية العراق القديمة ؛ أو 


ما يطلق عليها مدذية بلاد ما بين النهرين »> وهى من أقدم مدنيات العالم 


ق عدد يوشو 151/9 محاوقة أخرى عن تحليل بعض مظاهر النلسخة الادارية المرعونة تحت عنوآن 


« الالتزام بالواجب عند المصريين القدامى » ) . 


حيئما تفاول روبرت هاتشسزن © وشعتبيره من 
من أعرز رواد المدرسة التاريخية الجديثة للاداره 
العامة © أمر دراسة الادارة العامة للملتعرف على 
فلسفاتها » طالب آلا تدرس الادارة العامة الا 
من خلال الدراسة التاريخية © لانها الدراسة 
الجامعة المانعة لفهم كته القلسفات التى تقلبث 


عبد الفتاح رؤوف الجلالى 
مدير الادارة العامة للتنظيم والمتخطيط والمتابعة 
بشركة النصر للدخان والسجاير 
سبق أن نشرنا له بحثا تحت عتوإن 
« الالتزام بالواجب عثد المسريين القدامى » . 
شر فى عدد يوليو 151 العدد الاول س 
المجحلد السادس . 
0 ز 0001 ز1 1 [[آ[أ[أذأ ”5 


عا" 


11 


عليها . وحجته فى ذلك أن المواطن الصالح © 
والادارى الناجح »© والملك العادل » وهم المعناصر 
البشرية القلاثة التى تهتم بتربيتها الدراسساث 
الادارية » قد خضعوا لنفس المفاهيم © وأن 

الحراسات المطلوبة لأعدادهم حاليا هى نفس 
الدراسات التى كان مطلويا أعطاؤ ها أن سبقوهم 
من الأقدمين » شى مازالت العادات المتى ترغب 
أن يتحلوأ يها هى نفس العادات التى رغب 
الراحلون أن يتحلوا بها » وهذا كله جميل ويمثل 
وجدة نظر ) قد يؤيده ذيها كثيرون . 


ولكن هاتشزن © حيئما أراد أن يحدد نقطة 
البدء نى الدراسة »© أهمل ثقافة اللشرق التديم 
الادارية أاهمالا تاما وكاملا . فطالب أن قبدآ 


الدراسة من عند المؤرخ الاغريقى هيرودوت 
الملتب بأبى المؤرخين » وأن نعقبه بدراسة فلسفة 
خليفته فى المكانة » المؤرخ اليوتاتى توستتقن ثم 
نعقدهما بحرامئة الفلسفة العملية التى جادلنا بها 
أفلاطون وأرسطو . ثم نتبعهم بدراسة أفكار 
نلاسفة الغرب الذين تولوا بعدهم حتى وقتنا 
الحاضر » وخاصة علماء المنطق البارزين » أمثال 
ونيم جيمس وجون ديوى(١) ٠‏ ومع تقديرنا 
الكبير للائتاج العلمى والفلسفى أفكرى الغرب ) 
الا أنه ظاهر من كتاية هاتشزن أنه قد حصر 
تفكيره فى بناه الثقافة الغربية »© وكأن فلسفة 
الادارة؛ العامة ©» لم يمس هر على انمائها الا أهل 
الغرب : وكأن الشرق لم يكن له فلسفاتة وحكايه 
وأئاسيه , 


لبت9ببسب--7-7--7-)ج)ج)-)- )4 )-)-)-)- --) )طب سسس77حجة ب ا اجحتتيي7بيبدب٠7٠7٠٠7٠7٠7222777ب2‏ 0:93 بي #0 


)١(‏ رويرت هاتكشزن 


وحنى اذا قيل اننا من الأمكن أن نتعرف على 
الثوق من خلال كتايات هيرودوت » أو غيره من 
فقلاسفة الأغريق 6 فان الرواية لم تعد ترقى فى 
الانئثريولوجيين() »© والآركيولوجيين(؟) » لهذأ فقد 
سقط أكثر ماروأة هيرودوت 6 تحبك ضبعغط 
الكشوف الأثرية العديدة 4 التى صححت كثرأ من 
معلوماتهةه . ثم أن هناك آلاقا من أالسمنين فى 
حضارات الشرقالقديم» ديمكن أن تفيد دأرسى 
الادارة العامة © ولم تمرز فى كتابات هيرودوت») 
ولاق كتديات من تلوه من فلاسمفة الاغريق(2) »© 
ولهذا اذا كانت الدراسة التاريخية مصقده حنا 
لعقول دارسى الادارة العامة» فلاغنى أنن أن 
بكون البدع من عندتحليل الفلسقات الادارية 6 أمتى 


(قتتلطك بط .38 نرعطم:؟) عمل ف الثلاثينات والاريعين'ت رثيسا لجامعة شركاغو »؛ وهو أحد 


وحواه رجال التروية د قَّ المجتمع الأمريكى الحديث ؛ ومشضهور باتحاهاته المارزة نحو الرغية قَّ موده الدارسين 


الحامعيين لتو حصيلتهم فى الثقافة العامة . وقد وردرأيه الذى أشرنا اليه فى بحث له بعئوان 


6ع ط1ل95115» 


ممع 
ا ل 01م 11لنا82 52012 سققق125 ظهر فى العمدد الأول من .دا تاهمأ كتستتحلف عتأطبظطهة 


26716597 الذى مهر ق مارس 19578 وهى من مطبوعات 


17ت تند[ عملداعة5372 ,قتتتو ك4 عقلطنا2 امه 305ا دجهتلا 01 عه 5001 لاأعءبحتمقة عمطال» 
0 لقد أصبحت الحراسات الاتثربولوجية عظيمة الفائدةلكثير من العلوم » وكظمة و ا مشتقة بن 


0 


وسلوكه قستعتده كط 


وكلمة 1002 التى 1 ' 
وانتاحة 0 فئط ‏ وليهدا يقال أبئما وحك وب حدك الاتسان فقسيحد الانثريولوحيون 


ستقر لها عتى ( علم ) 25016106 
122817101 115 


مادة لدرا دك 0 وعصتطا 0م83 مامتعه01 و معطاسة 4 ج0هط "دن معحتا مقمر عوجعدعط > 
27 - 1 .2م ,3م0108جزه“تطاسم م10 دمنتأت 1:01 طة مف ,خع501[3 عوسدمة ل0صه ملتبعظ .نآ طوملمقظط بععت» 


ريد علم الارك ولوجيا 0 يعتى ترأميةه كل ما مو قكيم 
<32 01 ا 00 01111172 1116© 


010 15 قط 01 51110797 60116 وهذا العلم 
؛ وخاصة أسالييه 


واضبد توم طذ قع6و628 مز 0 0 تامع 2 قأقلع 0 


ولقد أصيبح يقال فعلا ويحق أن لكل علم اركيولوجيته الام ة 


«39ع176010ع22 115 فقط ععطعاعه وعمبتلهع 


و جا لظن طلم لجار قاد أن ييحشوا عن نصيبهم من هذا العام © ولا -- أن يحهد آخرون أقفسهم 
عل عدي بن المظاخر الى لمم ولع برهم © وعليم م أن بمستخلسوا هلها ما ليدم ؛ وما يتفق مع ما أصيح 


0 1116 8 مععصء ع5 بلقتعمع عط عه 12101001 2200021 ,(1:010) 31115 .ةا 13510ب 


600106000107ة*ظ2 
(#) و.ءقول فى ذلك الدكنور عبد المنعم أبو بكر ( الشرق القديم ) أسطورة وليئة بالاسرار © أخذ الئاس ينسجورحولها 
أنواعا شتى من الخرافات والتخيلات ©» تراكميت وترسبث على مر السنين حتى أصيبحت علما على بلدانه ٠‏ وظل 
الشرق غارتا فى ظلام دايس © لا يعرف التاسنى عنه الاما كتبه عنه ذلك الثقر من الأغريق © الثين خرجوا من 
دلادهم يتجولون فى ريوع الشرق القديم ؛ يدقعهم الى ذلكحب الاستطلاع من فاحية »4 واليحث :0 الأصصسول الاولى 
للحضمارة الاغريقية من ناحية أخرى ه وكل ماكتبيه هؤلاء( أمثال هرودوت وددودور 0 ومترأيو ) من رمات و 
ميلوءة بالأخطاء ©» بل والمغالطات التى تسيبت تارة عنسسوء الفهم » وتارة أخرى عن جهل الصادر ألتى استقى منها 
هؤلاء معلوماتهم ٠‏ ولعل هيرودوت ( أب التاريح )| 6 هو أحسن مثل يضرب لهذا النوع من ااؤرخين © فقد زار بلدان 
الشرق التقديم حوالى عام 47١‏ قنز.م 4 ودون معلوماته التى حصل عليها ومشاهداته فى موضوعه © من تسعة أجزاعء 
حوت كلها من الاخطاء والغالطات »© ما يحجعلئا اليوم تكادنرفقض أكثر ماورد فى كتايه ©» ونقل بحذر البقية الباتية 6 
2 حضارة مصر والخثرق القديم للاأساتذة الدكاتره أبراهيمرزقائه وومحيدك أنور ددري وعيد المنعم أبو بكر وحسنن, أحيدث 
محموت وعيد أأئعم محبث حسئين ص "أه؟ ©6 ٠,‏ 
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جادت بها المدارسس الفكرية فى يلاد القشرق القديم؛ 
حرث ظهرت أقدم مدنيات العالم © لآأن وجودمدنية 
فى بقعة من الآرض © يتبعه وجود أآدارة عامة 
زاهرة » ساعدت ى خلق هذه اللمانية . 

ولتد كنا نود من بحاث الادارة العامة فى 
الغرب وهم أصحاب علم حديث »© ولد بعد أن 
غزا انتاج الأركيولوجيين والأنثريولوجيين عقول 
المفكرين »© آلا ينزلقوا نفس المنزلق الذى انزلقه 
باحثو العلوم الاخرى فى القرتين الثامن عشر 
والتاسع عثر ؛ الذين أهملوا ‏ عن عمد )١(_‏ 
فلسفات الشرق القديم وأحدائه العلمية © لأنه 
أذا كان للآأخرين عذرهم 4 انهم كانوا ينتظرون 
فنتائج بحوث الآثريين © فليس الآولين نفس 
العذر؟) © بعد أن زادت حصيلة المعرفة لبلاد 
الشرق القديم » وخاصة عن أس_اليب ادارته 
لليشر »© مما لا يمكن أن يلتمس معه عذر لباحيث 
يبحث فى أصول الفلسنة الادارية ؛ لآن مهمته 
أن يصل الى لب الحقيقة » وأن ينبش.ى عنها فى 
أى بقعة من الآرض © ومع أى حقبة من الزمن. 
ومن هنا فقد برز فى الايام الآخمرة اتجاهات فى 
العلم الادارى الحديث تعطى عناية كبرى لاهمية 
نتاج الانثريولوجيين والأركولوجرين * لا وجده 
البحاث من أقادة محققة » فى مساعدة هذا النتاج 
لهم » وهم يصعدون مدارج المعرفة فى عمليم(). 


والحتيقة تنطق أن الادارة العامة 
كموضوع .- ند محصته الئلسفات المخطظطفة » 
وأغاضبت فى شرح مقوماءده واعتنت يه قبل أن 
يولد له اصطلاح »© لآنه ظاهرة تبدت للفلاسفة 
مع كل علاقة بين مواطن ومواطن »© وبين حاكم 
ومحكوم © ولذلك وجدت ظواهره منذ تخاصم 
قابيل وهابيل على نفع ألدنيا » فكان من الضرورى 
وحود ثالث © فبرز للمتخاصيين وحجه العدل »© 
ويحضهم على سلوك طريق الخر ©» ويصوثتهم 
من التشضاحن والمعضاء 24 ويهببىء لهم سبيل 
الرفاهية» ويحمى العلاتات فى المجتمعات اليشرية 
من التدهور ؛ وهى مهام أولية »© وضعت قف 
قائمة الادارة العامة حينما صار لموضوعها علم 
دين العلوم . 


على أنه يحب أن نعترف هنا ؛ بأنه اذا كان 
الجديد من الفلسفات التى لها علاقة بالادارة 
العامة © قد 'شغل أكثر علمائها » فان قديم 
الفلسفات رغم أاشارتهم أليه واقتناعهم 
بأعميته ‏ يحجمون عادة عن الولوج اليه 
ريما خوفا من أن يشغلهم القديم عن الجديد »: 
وريما خوفا من أن يتوهوا فى متاهأته » خصوصا 
والآراء فيه تختلف وتحتدم ء والدراسات فيه 
تكثر وتتزايد »2 وريما لسبب آخر © والاسياب 


)١(‏ كتب ضارل بريستد أبن المؤرخ العظيم جيمس هنرىبريمتد 22628160 لإتطع2 فعطيول» ع أن والده حيئيا 
قرأ الكتب التى ألغها علماء الغرب لتثقيف الطلبة يتاريخالشرق التديم » هاله أن هذه الكتب ماعدا اثنين أو ثلائة» 
كادت تهيل الشرق اهمالا تاما » وكأن الفضل كله يرجعالى اليونان والرومان 4 وأن الكتب التى وجدها تشير الى 
الثرق ؛ كانت كتاباتك مؤلنيها عنه قليلة © وفيها الكثير من الغموض » بل والاخطاء الصارخة وحيثما كتب بريستد مذكراته 


اليومية فى ذلك التاريخ عن مؤرخى حشارات اليونانو الرومان قال 


الفسرقية»# وهو ترحية لتلنصول الثمائية الاولى من كتاب بروسيتت 8 انتصار الحضارة 811012 2تل011 ]0 000201681 عطككة 


(1)يقول برترائد راسل عن المادة العلمية © التى أصبحتمهياة اليوم فى يد العلماء والغلاسفة عن الزمن القد 
3 التى لم تكن كذلك لدى عليهاء الامس هذا القول ع قم تمعن مع ضع 01 016 01111 010877عطء” ري 


1م185 لمقضعاعع 18> «<قتعط نم0 ضمعع ددن بط 568معه -205 1938 مقط 102016 لأمتاط1 115 سفجلع 


.معقطع 2611080 نمام عن مر 


(؟) وبالنسبة للادارة العامة © بدأ علماؤها يوجه ون التنظر الى شرورة الاستقادة من هذه الدراسات © قيثلا 


نجل دوأدت والدو عالم الادارة العامة الامريتى بذكر در أسى 


الادارة العامة © بآئهم سوف يحصلون على أستفادة حقيقية» 


اذا طالعوأ بعض مؤلفات الاتثربولوجيين المعتنيينبالدراسات السلوكية © ويثسير عليهم بضرورة الاستفادة مثلا من كتابات 


ليون فستتكحر ‏ 858# 1788582 معدا 


جقوع2م8 تسد ستجعاعده 15 وكذلك يلغت نظر 


الى كتأب رونالد ليبت 


الخاصة بدراس ةالاشاعة أصلها وانتقارها » : 1833100111 2 02 /03ناق8 هه 


120171 012 1031131131 1و كناب لايتون 68811808ط1 :28 ,مق عن تيادة الرجال هضع م8 012 عستصحه؟ 00 عملكاب 
وهو كتاب مسهتد من الخيرة المستخلصة عن قيادة اليابائيين لبعض معمسكر أتهم » وغير ذلك من المؤلفات التى يمكن 
الرجوع ليها ألى هامش ه ص لاه © 8ه مزكتاب 85811027 تستصسقف عناطو2 2ه 86107 عط ,ملدلا اطعوتوورام 
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عديدة »؛ ولهذا يحتاج الباحث فى قديم الفلسفات 
الادارية الى التدقيق الذى يشغل وقته » ويملك 
عليه نفسه »© ويعيش معه زمنه . من هنا فكل 
باحث عن الظواهر الادارية فى مدارس الفكر 
القديم » عليه أن يمشى بحذر »© حتى لا نخفوص 
قدمه وهو يعيبر ؛ فلا يتمكن من القفز الى الجديد 
الذى يبهر . ولا مناص لأهل الادارة العامة ع 
من أن يسلكواأ هذا المعير ») مهما تغاضوا عنه ع 
فكل أناس مطالبون يأن يحملوا عبئهم أولا ؛ ولا 
يحملوه غير هم ؛ ويكفى أن أهل التاريح قنك 
ضاقوا يما حملوا » فقام بجوارهم من بحاث كل 
علم مؤرخين »© يؤرخون لتخصصهم ولا ينكرون 
فضلهم »© وغاية الأمر انهم لشواهد عامهم أكثر 
التصاقا » وى أستنياط مايخصهم أقد انهماكا. 
ورحم الله أيِى حسن الماوردى حينما قال « أن 
للعلوم أوائل تؤدى الى أواخرها » ومداخل تفضى 
الى حقائقها فلييتدىء طالب العلم بأوائلها لينتهى 
الى أواخرها » .ويمداخلها ليفغى الى حقائقهاء 
ولا يطلب الآخر. قيل الآول © ولا الحقيقة قبل 
اللمدخل , ثلا يدرك الآخر ولا معرف الحقيقة 2 
لآن البناء على فير أسس لا يبتى © والثمر من 
غير غرسنى لا يجنى )١(‏ . 


وقد تناولنا فى بحثنا الذى نشر ق العدد السابق 
تحت نفسسى المعئنوان « وقفة مع قديم الفلسفات 
فى الادارة العامة »© بعضنى مظاهر الفلسفة 
الادارية الفرعونية وذلك من وجهة « الالتزام 
بالواحب عند المصريين التدامى »© . وقلنا أزلنا 
ىق الشرق فلسفات ومعارف بالتسسبة للادارة 
العامة » التى أصبحت الموضوع الرئيسى ؤحياة 
الأمم وائنا فى آبحاث متتالية سوف نتناول هذه 
النواحى ٠‏ 


وى هذا البحث سئقوم بتحليل « جوانب الفكر 
الادارى »© فى فلسفة العراتيين القدامى ») حيث 
تعتبر مع المدرسة الفرعونية القديمة متممة 
كانت لمهم مدرسة ادارية ملحوظة هى فى نظرنا 
للثقافة الادارية التى بدت مبكرة فى أرض الشرق 
الأدنى » ولسوف يكون مرورنا السريع على هذه 
الفلسفة »6 بالتدر الذى يمكن أن يكشقشف لنا فيه 
البحث ©» عن قيمة دورها فى تزويد ثقافة الادارة 
العامة بزاد حقيقى » ساعد على نضح رسالتها. 


وحينما نتكلم عن العراقيين القدامى يقفز الى 
الدذهن كلمة لاتيئنية هى كلمة «قتستهةامومعع11» 
وهى كلمة يونانية الاصل كانت مكونة من مقطعين 
13.3 ”.هأ هم 0م 11» ؛ وتعنى أليلاد التى دين الانهار 
21115 عط 2 > وقد أطلتها اليونانيون 
القدامى لتشير الى البلاد التى بهرتوم بمدئيتها » 
والتى كانت تقع بين نهرى دجلة والفرات © ثم 
أستخدمها محدثو الحغرافيين» لتثمسر الى منطقة 
يلاك ما مِيِن التهرين .كلها » التى تحد من أعلى 
بجبال أرمينيا » ومن أسفل بالخليج الفارسى2). 
وحينما ترجمت الكلمة اللاتينية الأصل الى,العربية 
صارت تعئى يلاد ما بين النهرين « العراق 
القديمة » © والتى يفضل البحاث العرب أحيانا 
أن يطلقوا عليها « ملاد الرافدين اء 


ومن النادن أن يتكلم مؤرخو العلوم عن مدنية 
بلاد ما بين النهرين منفردة ؛ فلايد أن يجمعوا 


معها عند الحديث مدنية مصر الفرعونية » ياعتبار 


المدئيتين هما أقدم مدنيات العالم » اللتين غذتا 
جيرانهما بالكثير من آصول المعرفة © واللتين تمتد 
جدورهما الى أكثر منخمسة الافسنة() »وكثرا 
ما انشغل علماء التاريخ يمحاولة الكشف عن أى 
اللمدنيتين كانت أسبق من الأخرى »© وأيهما عت 


)١(‏ هو أبو الحسسن على ين محميه بن حبيب البصرى الشهر بالماوردى © من فقهاء الشافمية © وقد ولد فى البصرة 
وتولى منصب القضاء قى يغداد © وتوق عام عه ه الموافق١( ٠١58‏ م ) وجاء قوله هذا فى كتابه «أكب الثثيا والدين » 


ص ]ا ء. 
(؟) يرجع الى 


.20 .م بعاومع2 #تعأعسمق ع *3ع14101 ,201110113113313 .11 112 220 37ع5507 .0 1ج 1ه 


ذل عست مثل مت ا لدنتب ا ف العراقية ألم كو مفيقول برترائدت رأسل # ء. 
0( 55 5 ا هنل 0عأكتتك 316207 2850 حم تاةسللاحته قعع1021 كأقطمر عه حلو ناته 


قا اللاو ناتك 


جق21:1نامت مل أتتامططعلهد 50 20ع2م5 هط قنة ,هتسمامدمعع134 نتيح 


212 .م لإطدرهكه1ت21 ومععم اوم 
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؟١" ‏ الادارة 


الأخرى بالمعرقة» وتعصبللأولى آناس» وتعصب 
للثائية آنئاس »© وانتثقى بأغليهم المى أن لكل مدنية 
خصائصها »© وان كلا متهما تبعت مستقلة فى 
بيئتها عن الآخرى() » وأن ذلك قد تم فى زمن 
متقارب »6 وان كلتيهما اهتدت الى الكتابة فى وتت 
ميكر »© فساعد ذلك أهلهما على تدوين أفكارهم» 
وتنظيم وترتيب نشماطهم الاجتماعى والسياسى 
والادارى © واستخدم المصريون ق الغالب عند 
الكتائة أوراى الدردى » التى اهتدوا لصناعتها » 
واستخدم أهل العراق فى الغالب الواحا من 
الطين »© الذى تكثر مادته فى أراضيهم »© فكانوا 
يكتبون عليها بآلة حادة تشبه المسمار © ولذلك 
عرف خطهم بالخط المسمارى . ولقد ساعد على 
حفظ الواح العراقيين »© أنهم كانوا يتركونها بعد 
الكتاية فى الشمس لتجف »© أو يحرقونها فى 
الآفران أتحمد © وتصيح ألواحا من الفخار يسهل 
حفظها ) وكاتوا يعطون لكل لوح رقيا خاصا 
فسمى اللوح بالرقم » ومن هذه الالواج وصلت 
اغلب المعرفة التى يمكن من تحليل محتوياتها 
استخلاص جوائب الفكر الادارى فى فلسفة بلاد 
النهرين2؟) . ولايد ثنا أن تقول هنا » أنه 
مازالت فى المتاحف الامريكية -والأوربية كلاف من 
هذه الألواح »© لم تحلل معلوماتها بعد » وكل يوم 
يعلن فيه عن جديد فيها » سسيزداد الباحثون فى 
بتراثهم العلمى » وسيهتدون أكثر من سمابقيهم ؛ 
بأثر هذا التراث على الفكر العالمى المتمدين . 
ويعتبر تنظيم ألواح الطين فى دور السجلات 
والمحفوظات » التى خلدها أهل بلاد ما بين 
التورية 6 دنا فى الوعى الإدارى © فقد كانوا 


يحفظون هذه الألواح بطريقة منظمة » بحرث يمكن 
أن نقول أن دحراسمة وسائل الحفظ بها © تيرز 
لنا الأسامىن الأول الذى بتى عليه تنظيم 
الارشيف فيما بعد 4 ولهذا يقال ان المصريين ؛ 
اذا كانوا قد اخترعوا الكتاب الذى كان يحتوى 
على عدة صفحات من ورق الدردى © فان 
العراقيين قد اخترعوا دور الس حجلات 
والحنوظات(؟) . 


وشىء آخر سسبق فيه أهل بلاد ما بين النهرين 
العالم كله من ناحية الثقافة الادارية » هو 
استخدامهم للتوقيعات التى كانت تتضمن الاقرار 
بصحة البيانفات التى تحتويها الأرقام ( الألواح ) 
ولما شاعت الكتابة وقع كاتب اللوح متوقيعه 
أسفل اللوح © واذا كان اليبيان الذى يسجله 
الأولى يتوقيعه » مع الاثمارة بأن للبيان بقية : 
وعادة كانوا يكتبون فى اللوح المنتهى مطليع السطر 
الأول من اللوح التالى 6 أما اللوح الجديد الحاوى 
لتكملة البيبان 4 فكائو | بيشيرون فية الى أن داناته 
مكملة لبيانات اللوح الأول © وان دل هذا على 
شىء فائما يدل على أن أهل المعزاق القديم © قد 
رتبوأ منطقهم الادارى قيل أن يرتب غيرهم هذأ 
المنطق(؟) . 


ولا نخال »؛ ونحن نبحث فى جوائب الفكر 
الادارى عند العراقيين القدامى © أثنا يقادررين 
أن نتجباوز عن التقسيم التقليدى ادينتهم » الذى 
اتبعه المؤرخون وأخذ به علماء تاريخ العلم » وهو 
أن مدئيتهم القديمة قد مرت بعصور ثلاثة زاهرة) 
وهى عصر السومريين «قهل67 م5 ع6ل» 


(1) يرجع الى بحث الحكتور أحمد فخكرى فى ١‏ الجلةالتاريخية المصرية 6 المجلد الثالث .. مدد أكتوير .16! 
وعنواته 2 الاتجاهات الحديثة ى المياحث التاريخية والاثرية الخاصة بالشرق التقديم 4 . 


(؟) يرجع فى تلك الى كتاب الاستاذ أدوارد كسنيم !ا «28عقطن) 1تتوول:18»> 


الذى تناول موض ضوع الكتابة فى 


يلات ما بين النورين فى كتابه 9 لقد كتبوا على الطين «لاهله 0252 ع:أ0ا 03069» و الذى نشره الاستاذ جورسكاميرون 


«2923261010؟) 401608886 وطيعته جامعة شيكافو 


1 06000 عتسساما ,ععمع ه85 عه 156027 م امامو‎ 1  )5 
ولقّد ساعد هذآأ التحوط الادذارى علماء الآقفار على أن يتتدعو | الخنص الو أحد ف الذي كتب قَ أكثر من لوم ق‎ 68 


عدة متاحف ؛ اذ كثيرا ما كانوا يحون حِرّءا من التص مكتوباعلى لوح فى متاحف آمريكا © بينما الجزء الآخر على الواح 
متفرتة فى متاحف أوروبا 9 يرجع الى 018379) 02 9772016 زومنقاك ,قمع لطن قعهوح18» 


ه ه١‏ 


وعصر اليايليين «قسقتص10ز22 عط وعصر 
الاأشضوريين » <«213285ودهف هعط1» )١(‏ , 


أما السومريون الذين استوطنوا يلاد «سومر» 
التى كان موقعها الجغرافى بين النهرين على 
مسافة قريبة من الخليج الفارسى » فانه يعلب 
عليهم أنهم لم يكونوا من القوم الساميين » بعكس 
البابليين والاقسوريين الذين ثيت لهم أصلهم 
السامى » ويرجع المؤرخون مدنية السومريين الى 
عام 0٠‏ ق-مم 6 ولكن مدنهم كانت بلا شك قد 
حققت تقدما فى الحكم قبل هذا التاريخ » فهم بحق 
أول من اسسوا حكم النلدينة الدولة » التى اشتهر 
بها الاغريق بعد ذلك بيكلمة (38اه2) ذلك أن 
المدن السومرية الشهرة »4 التى ذكرتها الآثار 
الكثيره لبلاد ما بين النهرين © أمثال « كيش » 
و « اللوركاء » و« نشر »6 و« لارسصه » 
و « أريدواأ » و « لحشش » و « أوما »6 و « تلو 6 
كانت لها نظم من الحكم متقدمة »© ثم اطلال مدينة 
« أور » » احدى مدنهم التى قيل انهنا مسقط راس 
سيدنا أبراأهيم ©» قد كشفت الكثير عن نظم الحكم 
والادارة لاحقاب متتقالية لها . على أن من 
الثابيت أن تاريخ السومريين ددا يكون واضحا 
ومرتيا» منذ حكم ملكهم شروكين (سرجون 5177ل 
05 ق.مم )(9؟) © حينما أغار مع قومةه الساميين 
آتين للمدن السومرية من أعلى الشمال © حيث 
آقام مدينة « أكاد »6 احد أعماله الشهيرة 2 
والتى مها أغار على المدن السومرية فأمكته 
أن يخض عها لامرته وتكوئت دولة موحدة من 
المدن الواقعة بين نهرى دجلة والفرات »4 عرفت 
لزمن طويل بدولة « سومر وأكاد »© » وبهذا 
الاسم سمى ملكهم . 


ولا نحب أن تمر على املك الأكدى مؤسس 
وحدة سومر وأكاد ©» دون أن تذكر » أئة رعما كان 
أول حكام العالم » الذين برهنوا على أن الادارة 


تظهر فى كثير من الاحيان على أنهها ملكة ون ؛ لا 
تحتاج لأكثر من موهبة وجسرأة واقدام » وقد 
يهبها الله للخادم ولا يهيها للسيد © وانه ويل 
للسيد المتلاف من خادم ذكى متحفز © فكثيرا 
ما ينقلب عليه فيصبح السيد فى طى النسيان © 
بيئما يستولى الخادم على مقاليد الأمور . ولعل 
هذا واضح بالنسية للملك سرجون الاكدى من 
الآأثر الذى خلفه » وتحدث قيدعن نفسه »6 اذيتول 
( حملت بى أمى الوضيعة الشأن « يقال أتها 
كانت من آحط طبقات الشعب © واخرجتئى الى 
العالم سرا « فلقد كان مجهول الام »© ثم وضعتنى 
فى قارب من الغاب © وأغلقت على يابه بالقار » 
ثم نجانى عامل تمكنت يواسطته أن أصبح سساقيا 
للملك ( كس ) »© الذى أعجب بى » وقرينى اليه 
وما ليثت أن أصبحت السيد فى القصر © وزاد 
الوق ترس ساطالين > راتت مود وبين 2 
أتسلم مقاليد الأمور فتخلصت من ملك ( كشن ) © 
وجلست المى العرش © وأصيحت املك صاحب 
السلطان العالى ) (0) ٠.‏ 


ولقد كان أهم ما لفت نظر علماء الادارة 
العامة فى مدنية السومريين معيدهم الدينى , 
الذى كان بمثابة مركز الاشمعاع الفكرى الادارى 
عندهم »؛ وهذا مالاحذله والدو حيئما مقرأ كتاب 
تشيلد © أالذى وضيعه بعئوان « ماذا حدث فى 
التأريخح » فقد راعه ادارة هذا المعيد » وشسد 
ائتياهه الى أن هؤلاء القوم كانوا ذوى ابداع 
ملحوظ فى أساليبهم الادارية » وأنهم كانوأ يسعون 
دائما للآأسلوب الآفضل فى الادارهة . كما لاحظط 
أن هذه المعابد التى كان يديرها الكهنة » لم تكن 
أماكن لعبادة الآلهة فحسسمب © خلقد كانت تحتوى 
على مخازن للقرابين التى كانت تقدم للالهة » 
وهى ذات أنواع متعددة ؛ كما كان يتم من خلالها 
الاشراف على الأنقطة الهاية فى دويئة المدينة » 
كتلك الخاصة يرى الحقول وزراعتها © وحصد 


)1 5 .2 طأدعمة2 3130 كأقة2 ععصعك8 ,182101 85000 .“بز 


(؟) هذا هو التاريخ الذى أورده له جورج سارتون ٠‏ 


(9) ورد هذا النص مترجيا للعربية فى كثاب « حضارة مصر والقرق التديم 6 ص !148 ٠‏ 


المزروعات وشق الترع وتطهيرها . كما لاحظط 
والدو من قنراعته لتاريخ السومريين © أن هذه 
المعابد كانت تعج بعديد من المهن الصناعية »؛ 
كصئاعة المنسيح وحفر المعادن والصيافقة © كما 
كان يستخدم ق هذه المعايد » أماليب القيد 
الكثابى والمحاسبى وطرائق القياس والرياضيات 
التى نبغ فيها السومريون » ايتغاء تحقيق الرقاية 
الفعالة على سير الأعيال » ولضمان استمرار 
الادارة الحسنئة © وحتى تكون الآلهة ‏ حسب 
اعتقادات السومرين ‏ على يقين من. أن كل 
شىء تم بترتيب ‏ جيد »© وى نظام مرتب © وهذا 
كله أكد لوالدو أن السومريين قد زاولوا ق 
الواقئع فن الادارة » كتحسن ماتزاول » وان 
تحليل النخسماط الادارى للمعايد قى الدول 
السومرية © ممكن أن يؤكد لنا العلاقة الوطيده 
القائمة منذ القدم بين عاوم الاجتماع النظرية التى 
منها علم الادارة العامة » وعلوم الطبيعة الحية 
وغير الحية .وييرز لنا والدو نقطة هامة فى ختام 
حديثه عنادارة المعيد السومرى ؛وهى أن تاريث 
الادارة العامةمازالغير مكتوب» وان كانتخطوطه 
العريضة فى مدئية الغرب أصسبحت واضحة(١).‏ 
511 385 3:1011"تاكتتتتسلة 01 ا79لامأقتط 1116>»> 
م1116 3326م ]20205 عطا 101 فمتاللقصرعم 


شتقط 115 11112536103 لتتعاعع الا نا طعتدمطاآ 
,و«تتقعاء ع3 وعصتااتاه 


وهذا المعبد الذدى أدهل الاداريين ©» والذى 
ظل مصدر الالهام فى فلسنة العراقيين القدامي») 
كان هو فى الوائع المقر الرسمى للحكومة » وظل 
كذلك على طول عصور بلاد ما بين النهرين : 
وكان يعتبر متقئر الآلهة © وتقام داخله الصلوات 
لهم © وتنشد فيه التراتيل لأجلهم » ويتوجه الئاس 
اليه عرأة الا قيما يستر عورأتهم ©6 حفاه أظهارا 
لتتديسهم لارضه © وذلك ليقدموا القرآبين فيه 
لاله المدينة ولغيره من الآلهة التى كثر عددها عند 


أتنمسومريين 4 وذلك تقرياأ منهم 6 وأستدرارا 
لعطفهم » حتى يمتحوهم الخْير © ويبعدوا عنهم 
قتوى الثر . 


وكان يقيم فى المعبد حاكم المديئة »© باعتباره 
وكيل الهها ؛ ونائيا عنه فى اداره اليثشر )2 
وباعتباره أيضا كبير الكهان الذى يدير أمور 
الآلهة »> كما كان يقيم قبه الكهان الذين كانوا 
يمثلون الطبقة الارستتراطية بين -النأس حيث 
كانوا قمة الهيئة الوظيفية الحكومية . 


ولقد كان يشير المعبد السومرى فى ثرائه وعزته 
على وجه العموم ‏ الى قوه الحتكومة ؛ 
وقدرتها على حفظ الآمن »© ومقدرنها على رعاية 
أهل المدينة » فاذا افتقرت موارده وهات على 
الناس أهله»؛ حل ذلك أآيضا على ضعف الحكومة» 
وعدم تدرتها على الاحتفاظ باستقلال دولة المدينة. 
ولهذا كان هناك تركيز على أن يصان المعبد من 
هجمات المغييرين © لآن سقوطه فى يدهم »© كان 
يعنى سقوط 0 المديئة » وضياع استقلالها. 
واذلك كان يبنى المعيد فى وسط المديئة » ويحاط 
بالأسيوار اه التى تفصله عن باقى 
اجزائها . وكان يعلوه برج » هو الذى أطلق 
عليه علماء الآثار كلمه ( زاقورة ) (؟) . وعمد 
السومريون الى أن يبنوا البرج من ثلاث طبقات؛ 


2-0 الى سبع ق عيت الأشوريين 4 ووحان د سعد 


الى كل منها بسلالم تتصاعد ببناء البرج مائلاالى 
الداخل ©» بحيث يتخيله الرائى ق ميله © وحأن» 
يشبه الهرم © أو على رآأى اللسومريين يشسبه فى 
علوه الجبل » حيث كانوا يسموئه (بيتالجبال) )2 
وى تعليل لماذا صمم ير السومرى الزاقورة 
عادة كان يتخيل وهو يصعد البرج 6 أنه بقتر 

2 علوه الى اله السماء ان (صصسشم) ١‏ الأى 


)01 5 401008 17 ادة قله ع856 0صة :15 .م ,دمناندسامتستصةق ف عتاطنمم كه بجقبطة عط ,م1جا» 
1465070 12 1:25011111011 تتقط ]ا عذا 01 معأمقطه معطا ,281501372 ص1 لمعمعمووجظ أمطكه عاموو 


(؟) يقر1 على سبيل المثال عن زأقوره « أور 4 فى كتاب 
60110173 ه15 قطنة أقنامععات متك 


و .1701 ققم ناه ته بود 15 ,97900163 تمعن[ ,ارزع 


- نوكت 01 00203651 عط" ,لعأهمع8 بو«تموكة دعررول 


نحل 


كان له مكانة عليا فى عقيدة السومريين الدينية) 
وبذلك يمكن أن يحميه قريه اليه من عوامل الدهر 
وغدرات الزمن(؟) 5 


والحقيقة أن الكلام عن الآلهة السومريين » 
يجب أن يكون جتيا الى جنب مع الكلام عن 
فلسسفة الادارة عندهم © لأن الادارة عندهم كائت 
بكل ما تعنى كلمة تيوقراطية ( دينية ) من 
معئى ‏ آدارة تيوقراطية . واذا كانت الإدارة 
التيوقراطية هى الطابع الغالب للادارة العامة 
فق جميع المدنيات القديمة » الا أن البحث فى 
العتائد الدينية ليلاد ما بين النهرين »6 يمكن أن 
يتضم لئا منه الكثرة العائية للآلهة الذين دان 
العراقيون القدامى لهم » والذين اعتقدوا أنها 
السيب فى ازدهار أى نوع من أنواع النشاط » 
سواء كان نشاطا سياسيا أو اداريا أو اجتماعيا 
أو علميا » كما حملوها سر انهيار أى نشساظ منها 
أو عدم تحقيقه لاهدافه » ولعل فى هذا كان يكمن 
اليب الرئيسى قَّ تكنيسهم لعيد المديئنة 4 
وللنضاط العام الذى يؤديه » ولعل هذا هو 
أيضا الذى صبع مدنية بلاد ما بين النهرين ىق 
كل عهودها بالطايع السومرى © فظلت كهمها 
يقول سبارتون سومرية الطايع على طول مراحل 
تطورهار؟) . ٌْ 


ولم يكرك السومريون ظاهصرة من ظواهر 
الطبيعة لم يحددوا لها الها؟) © كما لم يتركوا 
مدينة لم يحددوا لها الها ؛ وكذلك كان الحال مع 


كل قرية » وكل جماعة » بل ولكل آسرة كان لها 
اله بل لكل فرد كان له أله معين يرتبط به ؛ 
ويعمل على ارضائه بتقديم القرابين له فى معبد 
المديئة » حتى قيل أن باحخا أراد أن يحصى عدد 
الآليبه السومريه » فوجدهم نيفا وخمسة وستين 
ألف أله(؛) . 


وكثرة الآلهة عند العراقيين القدامى دليل 
أيضا من أآدلة وعيهم الادارى المبكر » فقد كانوا 
أول أناسس فكروا بحجد قى تعليل سر الحياة . 
كاتوا يبحثون عن الأسباب التى من أجلها جاء 
الانسان الى الدنيا وعن أصل خحلته . كانوا 
يسألون أنفسهم دائما : لملذا جاعوا ؟ والى أين 
يتجهون ؟ ومن الذى وسيرهم ؟ وأى قوى نؤثر 
فى حياتهم ؟ وقادهم البحث فى أصل نششساة: الدئيا 
الى أن يقدموا لنا تاريخهم الميثولوجى الادارى 
الطويل » الذى صافغوه ف ذلك الاثر » الذئيرجع 
علماء الآثار تاريخه الى عام ..٠٠؟‏ ق. م »© والذى 
تحدث فيه السومريون عن تازيخهم الطويل فى 
الحكم والسياسة والادارة » كما تحدثوأ فيه عن 
طوفان أغرق بلادهم» ويرجح المؤرخون أنه طوفان 
نوح »؛ وتكروا فى هذا الاآثر » أنه قبل هذا 
الطوفان » كان لهم ملوك توارثوا الحكم واحدا 
بعد الآخر » وحكم كل منهم لبضعة آلاف من 
السنين »© ثم يتحدث الأثر بعد ذلك عن الملوك 
الذين أعقيوما الطوفان © ويئفيض فى الحديث 
عنهم (5) . 


. المدخل ق التطور التاريخى للفكر أدينى 6 »4 ص لإ)‎ ١ © دكتور رشسيد الناضورى‎ )١( 
(؟) ويقارتها سارتون بالمدنية الغربية التى ظلت (اغريقية لاتينية ) فى طابعها حتى اليوم © وبالمدنية اليابانية التى‎ 


ظلت صيئية فى طابعها حتى أليوم ٠‏ 


) وتنلاحظ فى عقيدة السومريين الديثية انهم آمنوابالسماء فرمزوا اليها بالاله آن هلك كيا ذكرنا ووجدوا فى | 


الهواء والجو قوة فعالة فى حياتهم » قعبروا عنها بالالهاتليل 


(لنلصة) » الذى نجس عندهم فى الاستحواكدٌ على 


السيادة بين الآلهة © يما أحتواه بين يديه من الصفة الخيرة الهادفة لخديمة الانسان السومرى فى جبيييع أطوار 
حياته ( وخاصة ماكان مئهما ملتصقا بالزراعهة ف وعذلك الصقة الشريره 4 وتلك عتذياً يتقلئلب حاله 4 قفيصدمم الهواء 


لا أكثر من زوابع وعواصف تفتك بالحرث والنسل »© ثم رمزواللياء والاآرض والعالم المفلى بالالهة أنكى , 
ورمزوا للقمر بالاله نان (هتقة]2) 


ورمزدا للأيومة والانجاب بالاله نئحر ساد «15385تاطلسذلظ» 


(تعل0م) 
» وللكفمس بالاتله 


أوتو 5[]02» © وألحب بالالهة أنانا «48181188 2 بزعى مسميث فى العتائد الساءية بعد ذلك بالالهة مفتار «1812]81» 
وعموما يرجع الى هذه الالههة فى كتاب 85 المحدخل فى التطور التاريخى للفكر الديثفى 6 © ص 0ه وما بعدعا 4 


(#) 8 حضارة مصر والشرق القديم »| ص ١1!؟‏ 


زه) 1 .5701 ععصعء8 01 ودمامتظ ف ,دماسدة عرم06 


وتنبئنا أساطير السومريين بأن الطوفان الذى 
يتحدثون عنه قد تم بناء على قرار من الجمعية 
العمومية للآلهة » فقد كانوا يتصورون أن الآلهة 
تجتمع على مشل هذه الهيئة للبت فى 
المسائل الخطيزة ؛ ولقد أريد من وراء اصدار 
مثل هذا القرار افناء اليشرية كلها » لأن العالم 
فى نظرهم كان خرا عند نشأته ثم انحدر ؛ وأئه 
أخذ يتدهور من سيىء الى أسسوا . وتسستطرد 
أسطورة الطوفان © فتذكر أن قرار مجمع الآلهة 
لم يعن بالاجماع منهم » وأنه كان يوجد ملك 
صالمح يدعى زيوسدرا (2ل1اقناات) 
بهذا القرار الخطير » فاذا به يعمد الى بناء سئينة 
كبيرة ؛ أنقذته هو ومن معه من الغرق )١(‏ . 


وعموما فأن ترأسة ظروف هذا الطوفان 
ومسسعاته 4 يحب أن تأحْد حقها 2 الدراسة 
الادارية.» أذ تبرز نهاية محتمع بشرى كان قد 
فسد ى أدارته ©» ولا رحاء فى اصلاحه »© واقامة 
مجتمع بشرى جديد مبنى من الصفوة ؛ المأمول 
منفهم حتسن الادارة 7 


ولقد ثبت أمر الطوفان فى الكتب السماوية © 
فجاء ذكره فى التوارة « ولا كان نوح بن سمت مائة 
سمنة حمار طوقان الماء على الآأرض ©92) » ثم تؤكد 
التوراة بعد ذلك أن الطوقان ظل أريعين 
يوما على الآرض © ثم يتحدث كثيرا فى. مواقع 
متفوقة + 


ولا يفوتنا أن هذا الطوفان قد شت مره فى 
الكرآن الكريم » « ولقد أرسملنا نوحا الى قومه 


فليث فيهم ألف سنة الا خمسين عاما ©» فأخذهم. 


الطوفان وهم ظالمون » فائجيناه وأصحاب السفيئة 4 
وجعلناها آية للصالحين » ثم تأتى سمم 5 نوح 
كثيرا فى آيات القران الكريم(؟) . 


وعلى قدر ما فى قول السومريين فى أن طول 
المدة التى كان يعيشها حكامهم قد ثبتت صحته 2 
بحليل أن القرآن الكريم يذكر أن نوحا ظلل .م,ه 
عاما ( ألف سننهة الا خمسين ) بين قومه ؛ الا أن 
المشكوك فيه أن هناك حكاما للسومريين » حكموا 
مدنهم قيل الطوفان »© لآلاف السسئين كما ذكرت 
مخلفاتهم . أذ أن هذا لا يتفق وما رواه بن كثير 
فى قصص الاتبياء » بأن مولد نوح كان بعد آكم 
بهائة وسث وعشرين سنة(؟؛) . وعموما مان 
مايمكن أن نستخلصه من هذا بالنسية لجوانب 
الفكر الادارى فى فلسقة العراقيين »© أن بلادهم 
كانت أولى البلاد التى انصاعت لحكم الملوك منذ 
بدء الخليقة . ويعنى ذلك »© أن الادارة العامة 
قد برز نشاطها فى أرضص العراق »© قبل أى بقعة 
قَْ المعالم ؛ أن قوم الذى تدور حول سسيرته وقصته 
الطوفان »© يتحدر من صلبه أجئاس العالم كلها ؛ 
اذ تنسب جميعها ‏ كما ذكرت التوراة ‏ الى 
أى من أبنائه ( سام وحام ويافت ) . وعلى ضوء 


اللغات الى مجموعات متقارية فى اللفظ والتواعد 
والتركيب» اعتمادا على نفس تقسيم الاجناسس © . 
ولهذا فاذا أراد يباحث للادارة العامة أن بيدا 
بدراسة أصولها الأولى » غلا غتى له من البدء 
من عندتقسسيم الاجنانس »© أومن عند تنوع اللغات» 
لان تجمع الاجناس هو الذى قاد الى قيال 
الحكومات »؛ كيا أن آى نشاط ادارى لا يمكن أن 


(1) تكنور رسيت الناضورى 2 المحخل اع التطور التاريخىللنكر الديئني 6 6 ص ره وما معد ها . 


(؟) سسنر. التكوين الأصحاح السايع 6 , 


9) أن الآيات الترآنية التى تحدثت عن نوح كثيرة © وهىتجمع على أن قوم توح كانوا قوما فاسسقين © وان نوح أرسل 
لتومه ئبيا 4 هديهم الى الطهر وعبادة الله الذى لا اله غره» ويحذر هم من عتاب دوم عظيم ولكثهم كثبوه 3 فاص طفى الله 
( يرجع ألى سورة الاعراف ؛ وسورة هود > وسورة المؤمنون»)وسورة الثرقان وسورة الذاريات » وسورة الحديد 4 ٠‏ 

(1) قصص الانبياء للامام أبى النداء أسماعيل منحمد بنكثر_تحتيق الاسثاذ مضطفى عبد الواحد' ‏ الجزء الأول من وبا 


(©) دكتور عوئى عيد الرقؤوف ؛ 2 قوأعد اللغة السامية 6ي)ص 7 وما بعده . 


١١ 


يبرن بلا لغة يتفاهم بها الذين يديرون والذين 
يدارون ٠.‏ وصفوة القول © ان اللمياحث الادارى 
سوف يلمس كلما تعمق فى بحث تراث السومريين ٠‏ : 
أن يقبوع الاذارة العامة ©» قد أنيثق بالفعمل من 
عند العراتيين التدامى . 


واذا تركنا السومريين حيث رووا منطقة بابل 
ااقدية بفكره. الناهي وخيالهم الوانسم: © بوه 
المنطقة اللتى أطلق عليها التوراة أس.م « سهل 
شنعار » » قبل أن تقفز مدينة بابل الى قمة المجد 
الادارى والسياسى »© وقيل أن يعلو صوتها على 
صوت « أور » و « ولكش »© وا سومر » و «أكاد» 
وغرها من الدويلات السومرية » وسوف تطالعنا 
ب الادارية “6التى بمكن أن تسمعهاء 
دونمحاباة لأرض العروبة وأوطائها »© المادرسة 
الادارية الآولى فى عالم الاصلاح الادارى »© واذا 
قيل ان للاصلاح الادارى رسلا » فلعل حمورابى 
بين كل ملوك العالم التديم » كان الرسول الأول 
للاصلاح الادارى ف العالم . 


والحقيقة أن جوانب الفكر الادارى فى فلسفة 
حمورابى »© لم تأخذ وضعها فى العلم الحديث 
الامن قريب » ذلك ان قبل عام ١1٠.1‏ كان المنقبون 
عن.مكننة بلاقما نين التهرين © متييكن فق نقراية 
الاثار الاشورية »© لأنها هى أول ما كشفت عن 
نفسها للمئقبين »© فكانت ثقافة المعراقيين القدامى 


الاشورى »2 ولهذا أطلقوا على الباحكين فى حضارة 
سالاد ما مين التسهرين اسيم 3 الاسوريين »* 
« «قاأق1اع71010 نعف فأما غمى تشثارلس 
ليونرد وولىالعالم بالمعلومات التى كشفت عن , 
حضلار5 مدينة « أور 6 © حتب الأنظار الى هذه 
المدينة» اللتى احتلت مكانا ملأحوظاعئد يحوثرحال 
الآثار , وفخلال الأخبار المبهره عن «أور» وباقى 
الدويلات السومرية التى بدات تتزاحم أخبارها 
على آهل التاريتق أواخر القرنالتاسع عشر» اذا 
بيحدث مفاحىء فى عالام الآثار ؛ يقشمد أذمان 
الباحثين عن أصل المدنيات القديمة ©» فيجعليهم 
يركزون أهتمامهم بمدينة بابل © تلك المدينفة التى 
تعنى تسميتها كما يؤكد المؤرخون «يوايه الله»6(١).‏ 
فُيأخحذ العلماء حينئذ فى تقبع كل دقائق فهضتها 
الدينية والسياسية والادارية . هذا الحدث كان 

عثور عالم الأشوريات الأب حجان فنسنت شسيلق 
بلدهة « سوسه © عايران © آثناء تنقيب المعثة 
الفرئنسية عام 15.١‏ دبرياسة حجان دى 
مورجان ؛ على قطعة الحجر الديوريت الآأسود ع 
المحفوظة بمتحف اللوفر الآن © : واليالع طولها 
هكار؟ مترأ ومحيطها من القاعدة .ثار١‏ مترا ع 
وهى الآثر التى دون عليه حمورابى قأنونه؟) . 


ويقرأ المستكشفون قانون حمورابى مادة مادة ؛ 
ويقارنوتها بيبا اهتدوا اليه من آثار آخرى) 
فيحكمون بأن الأثر الذى حواها يعتير أهم أثر 
ظهر © وينم فى وضوح عن جوانب الفكر العراقى 
القديم . ولم يظهر حتى وشئنا هذا أثر آخر من 


تعنى عند علماع التاريح والآأكفار حوائب الفكر 


(1) ل - كيلايورت 6 3 بلاد مابين النهرين 6 © ترجم ةالاستاذ محسرم كمال ومراجعة الدكتور عيد النعم أو فكر 
ص هلا ٠‏ 
(؟) يرجع ألى المرجع السايق ص ٠١8‏ كما يرجع الى 
دجع200) لست ”2 11 70111126 ,تن تمق 8 قنتاعع 182710 ,عع 0ع1تتمنس]1 ادمتعم تلد 11 012 نم5119 ب9ن[1 ثري 
وقد توفر الأب شيل على دراسة نص هِذا! القانونوترجمته الى الثفرئسية © يرجع الى طاع80 األععصة؟؟ مومعل 
جع2618 قت 10616826101 15 ع0 قع622012 يي قام بترجمة هذا النص الى الاندتيزية 0 «علاع886 .ل عالطمم1116» 
وقشرهة 1ه فرمتشضارد صضمن 81 مجيوعةه صوص الكرق الادئى القكيم 6 6 يرجع الى أت تعمقة ,لطقطءعاتاط .8 معسدلي 
ده ع1" متعامدئلا "ع اللويرى المؤرخون ان تص ميك هوأحدث وأوق النصوص « دكتور أحمد فخرى - دراسسات فى 
تأريعح الشرق القديم 2 ص 1 #»# د لقد توقر على درأاسة م وأد التكانون مجهوعة من المتهاء 'تقاولت شرحها والتعقيب 
عليها فى مؤلنات لها ثييتها فى عالم الكانون نذكر مثها على فيل [1101112:1ق 01 قكلاهقط 116 ,ععمعمل؟ .ل .لله 
وكئلك : «12:998 18253100152 ع1 ,803188 .ن) .ل 320 1011761 1 .06» كما أن جامعاتكثيرة فالعالم تداهتمكجيدًا 
القانون » وفى مقدمتها جامعة برينستون فى أمريكا 17849655167 221566098 وجامعة لندن © التى قامت بين 
معاهدهيا معاهد متخُخصصة للدراسات القرقية والاقريقية 5111065 للقعتدتف 0ه لمغمعت0) ذه أومطه85» 


١١ه‎ 


آثار المدنية » يفوق ما أحتواه هذا القانون »© 
ولهذا نجده يخلد ‏ لقيمته الكدرى وبائع أهميته 
اسسم الملك حمورابى . وزاد قى تخليد اسم 
هذا الملك مما تكشف بعد ذلك للمئقين عن سيرته » 
من وحود محهوعة من الخطابات الادارية خاصة 
به » لم تقل فى قيمتها وأهميتها فى عالم الحكم 
والادارة عن قانونه )١(‏ . وكذك ظهر للباحثين 
ما مام مه هذأ الملك مئ أصلاحات دينية ق مدة 
حكمه -. التى يقال أنها قد طالت حتى بلغت 
الثلاثة وأرمعين عاما ©9؟) ‏ فسساعدت هذه 
الاصلاحات آيضا على شهرته © كما أضفت على 
أسمهة نوعاأ من الأهمية الخاصة » لما كاتنت 
نكتسمه العقائد الدينية من أولوية فى مظاهر التفكير 
العام فى بلاد ما بين النهرين . لهذا تكاد تقلب 
سرة اليايليين فى الدراسة الحديثة على كل عصر 
آخر من عصور بلاد ما بين الثهرين © كما أصبح 
من المؤكد أن سميرة البادليين » لا يمكن أن تذكر » 
دون أن تذكر سسرة الملك حمورأبى » لأئهة سدة 
عصرهم ولحمته . ومن هنا فان المادرسة البابلية 
الادارية » التى سسوف نراهآة وهى تصقل كنا 
موضوع الادارة العاية » وتسوى لنا بثائه » يما 
غفرضته منتواعد القتصاص الصارمةق تشريعاتها؛ 
تعنى بكل وضوح وتأكيد أنها مئرسة حمورابى 
الادارية . 


واذآا حاولنا أن نتعمق قى السر ورأع هذه الهائة 


(1) تشر هذه الرسائل الاستاذ ليونارد 


الككرى * التى اعطاها العلماء لقائون حمورابى 
فلا بد لنا أن نقول بأن قواعد قانون حمورابى » 
تد برزت لنا على غير المخطوطات السومرية » 
فكانت غير مشوشة يبأساطير الخيال ©» وغير 
متحدثة عن الملاحم التى صورت لنا أصل الخليقة ع 
وألتى اعتنى السومريون أن يحكوا لنا فيوبا عن 
كثير من معارك الالهة وانتصاراتها وأنهزاماتهاء 
وهو الأمر الذى يلمسه بوضوح كل من حاول 
أن محلل جوائب الفكر السومرى 6 اذ كثيرا 
ما كان يخطط فيها الواقع بصور من الخيال » 
فيصعب عند مطالعتها تخليص الواقع من الخيال ) 
كما أنه يصعب على الباحث أبعك الخيال عن 
الواقع » لأن كليهما احقواهما اطار من المعرفه 
متكامل ؛ وفق ثقافة العصر انذى صيغت قيه(؟) , 
من هنا كان أثر حموراتئى الذى احتوى قانونه 
بلغة سهلة »2 ويألفاظ محددة © ويعيدة كل اليعد 
عن أى خيال » ذات قيمة مفيدة لدارس الادارة 
العية »2 لأن الاداره العامة ملا قائون يسندها » 
ينقصها الكثر من الترشيد . 


وليس هناك من شك أن أول ترشيد للادارة 
العامة انما يجب أن يتم أولا من نقطة تبصير 
الئاس بأخطائهم وذلك بأن تكون المادة القانونية 
قى متئاول أيديهم وهذا لا يتم الا بتدوين القانون 
المطبق عليهم ٠‏ ثم بعد أن يحدد للثاس العقاب 


عنج فى كتاببعئوان « رسائل ونقوش حمورايى 6 يرجع الى 


2 015 12 181 لالاتستقطظط 02 قددم نو تتعقصة قصه عع ع1 م10 ,ع سلكة .197 ننه دمعر1 
(؟) يرجع المؤرخون تاريخ بدء حكم حمورايى الى عام1458 أو ١6١١‏ ق.م وهو التاريث الذى انتهى اليه ليوترد 


كنج ( المرجع السايق ) 
تكبا عام ٠٠١"‏ قهم 


٠‏ ولكن بريتفارد يحدد مدة حكمه بين عامى 1908 »6 1181 بيئما يرى ديلابورت أن حمورابى بدآ 
0 ,7 ع :تداق ه011 عمطعوعط علا ,عاد موهاة10 ؛ قى الوتت الذى يرى مورتحات 


«أه8 4111002 ان حمورايى اعتلى مئصة الحكم عام ١/18‏ أما أولبريت (21826طله) فرى أن ذلك كان عام ١8٠٠‏ على أن 


التاريخ الذى ينضله أكثر |اؤرخين هو التاريخ الذى انتهى اليه بريتشارد بأن مدة 


حكم حمورابى كانت بين +]آلا١‏ © . 


7 وأن كان علماء الاتسكلوبيديا البريطائية يرفعون «المدةبدلا من 41 هاما لتكون 4 أىجن بحام 11/14 الى عام 11 


8 الاتسكلوبيديا البريطانية جزء ؟ ص 5.٠‏ 6 + 


5) لنأخذ مثلا لذلك أسطورة 3 دمون 6 أو كبا تسمى38 أسسطورة الخردوس السومرى » © والتى تحكى لنا عن ظهور 


الاله أنكى وزوجته الالهة نيئهر ساج »© باعتبارهيا الزوجين! 


لوحيدين فى هذه الآرض »© وحيث تسترسل الاسطورة ق سرد 


قصة حياتهما على أرض « دلمون 6 4 التى لم يتعرف عليهاحتى الآن بحاث التاريخ » ويغلب ظنهم أن دلمون 6 هذهده 
جزيرة البحصرين فى الخليس العربى حاليا 2 يرج ع الى106 220 02 1ق 0111 1020115 مط ,تم سصيوم1 27 مه 


12230 ع015دقتوط2 عطأا ,درممجا1 


الخيتلى » الذى كان يلازم بلاد ما بين النهرين ؛ الا أننايمكن: ان نقول أنه ترك هذا الاسلوب للملاحم الأدبية © التى 
نكفقلت به 4 كيلحية الخلق الاولى التى أعلنت من قيية الالهمردوك (كلتلة350) اله مدينة بايل © وكملحمةة جلجبيكن »)2 
الذى مثلته الملحية وهو يجمع فى شضخصيته بين البشر والالهه» 9 نثلثه انسائى وثلثاه انهى » يرجع الى التطور التاريخى للفكر 


الدينى ص !11 وما بعدها , 
كه[ 


عن الافعال الضارة بالمجتمئع » حينئذ تقام الاجهزة 
التى تدفع بالقانون الى التنفيذ » وقلك التى تطابق 
التشريع بالتنفيذ » وهى التى ستكشف اذا كان 
المنفذ قد سلك الصراط المستقيم »© أو أنه افتأت 
على حقوق الناس وجار عليهم ؛ وكل هذه 
الاحهزة التى كانت تشرع »© والتى كانت تحرس 
المجتمع وفق قواعد التشريع © والتى كانت 
تفيض على المخالف »© والتى كانت تحتق معه 2 
والتى كانت تحكم عليه » بل والتى كانت تريطه 
يعقائده الديتية »© جميعها كانت تنطوى قديما 
تحت ثقافة الادارة العامة » ذلك أن الامور لمتكن 
متثسعبة فى الازمنة القديمة لدرجة تحتم الفصل بين 
الستلطات ؛ لآن السلطات نفسها لم تكن قد 
حددت اذ كانت كلها فى يد الحاكم 4 الذى كان 
بئوب عن أله المدينة فىكل أمورها »© كما كانت كل 
الأمور توكل الىمعاونى الحاكم4لهذا كان الاصلاح 
التشريعى الذى جاء يه حمورابى هو آأول مهمة 
لصور الاصلاح الادارى فى العالم القديم . 
وحقيقة أن تشريع حمورابى لم يخرج من 
الفراغ » فقد سبقه كما يؤكد الكثيرون بعض 
تشربعات كانت ذات أهمية ق تكوين فلسفة 


)١(‏ يرجم الى 
يرجع الى 


العراقيين القدامى » مثال ذلك تشريع 3 آورئامو 6 
«تانتتسطتة[1: <نا»ه وهو الملك الذى أمكنه أن سعيد 
أدينة « أور »6 مجددها الذى كان قد انزوىي 
فى عهد ملوك سومر وأكاد » والذى أمكنه أن 
يحضع لاد « سومر »© لامرته ) ويكسب أديئة 
« أور » من جديد سسيطرة على عديد من المان 
السومرية © وذلك فى الفترة الآخيرة من وحدة 
سومر وأكاد » وذلك قيل قيام مملكة بابل . كما كان 
مناكقانون2 أيت_عفتار ‏ «جهغطهل1ةتدف1» () 
الذى دون باللغة السومرية © وكان أقدم يلاشك 
من قانون حمورابى © كما كان هناك لكل مدينة 
عرفها القائم » الذى كانت تحكم بمقتضاه ٠.‏ وهذا 
كله واضح فى الآثار التى خلفها السومريون ؛ 
ولعن الذى يكتب حتثيقة لحمورابى »© أنه أمكنه 
أن يجمع بين أغلب الأعراف انتى كبأنت سارية ق 
بلاد ما بين النهرين » يما فيها من متناقضات © وبما 
حوته من عادات شاذة أحيافا »© ويما تشضشبعت يه 
من خيال واسسع »© ويما تكبلت به من صتوف 
السحر والتئجيم التى سيطرت على العقائد 
الديئية الموروثة 4 والتى تداخلت مع طباع 
الناس »© وذحكمت فى توجيه فلسقاتهم() » فتمكن 


6ه تا 9 !ا 7 ءارو :]نتن (8| قو اءاء؛ !© ! نيل 8ج 
"تقاطق1 - غ1جارة عه 0006 116 بعاعه]51 .82 ك1 


(؟) ولقد كان تأثير السحر تقويا على ثقافة السومريين 4وبتقيت آثاره على طول عصور بلاد ما بين النهرين - ولقد 


كان الكهئة يعلمونه لاولادهى بيدرسة المعيد ©» لان الانسانهعتدهم لم يكن ينجو من عالم الرذيلة » ويدخل مالم الفشيلة © 
الا اذا لجأ لبعض محمليات السحر ٠‏ وتمتم يعض التعاويذ ؛ التى كان بقال بأن الكهنة قد تعلموها من الاله :انكى6 ولهدا 
كان الكهنة اما أن يتخصصوا فى التراتيل التى يتشدونها للالهة فى صىلواتهم » أو فى تلاوة التعاويذ وعمل التميائم التى 
تكفل للائنسان حياة رغدة فى الدنيا ٠.‏ ولهذا لم يكن الخوف من العقاب ى الآخرة بعد الممات © هو المستدد لخطى 
العراتيين القدامى © بل كان تطلعهم لضمان الراحة فى الحياة الدنا ») هو الذى يلجئهم الى العيادة والتترب 
من الالهة ٠.‏ 
وكان أثر ذلك أن لعب قارئو المستقبل كورا هاما ورئيسيافىنشاط الادارة العامةقى المجتمع السومرى © وذهبوامذاهب 
شتى ق العرافة والتتجيم بالاحداث ©» سواء بالنسية للناسأو بانسية للدولة ٠‏ كانوا يفسرون الاحداث المقيلة من 
انتشار نقطة من الزيت يضعونها على سطح كوب مملوء بالماء» أو من تفحص كبد حيوان مضصحى به 6 أو من الولادات 
الغريبة فى الانسسان والحيوان © أو غر ذلك من الظواهر» وبهذا سيطر الكهنة سيطرة تامة على أوجه النقاط العام - 
وحتى الطب صار قى مدة السويريين وفى أزمنة لاحتة طباكهتوتيا ©» لان علايات الصحة والمرضن عثد الئاس والحيوانات 
كأن يذهب فيها المتجمون مذاهب شيتى © فأرجعوا أغقلبهالرضاء الالهة أو عّضيها © ولهذا اختلط المرش والرجس 
والآثم مع بعضها قى عقل المريض والكاهن والطبيب © فانشغل الطبيب بمهنة الكاهن © وانشفل الكاهن يمهتة الطبيب 
( الياطنى ) © حتى قيل ان الطب كان فى بلاد ما بين التهرينطبا كهنوتيا لان المرضص كان فى الغالب يرجعوثه الى عين 
شريرة أصابت المريض « يرجع الى 
05 110737 شق ,نتاماه85 عع0ع2 3ق 
0 أقع نط0 ع1" ,0ع اأموع*13 عمعدرول 5 
قاعتة*1 1813قط 2325710 010 ,تامع طوع«تطلةق سدح 
لعلف قا0ته تتا 02 21510139 ,عصك1 لا نتهدوعرخ -1 


١١17 


1*5 . الادارة 


أن بخلصها من آغلب شوائيها » وصاغ لجميع 
الدلاد التى خضعت لحكيه قتواعد قانونية مكتوية ) 
حلت محل عرف كل بلد ©» وأمكن يذلك أن يضع 
حدا للصراع العنيف الذى كان قائما بين الملك 
والكهنة . ثم أن حمورابى عقب أصدار تشريعه 
الحاوى الجايع لصور الحياة المختلفة فى تقنين 
موحد © أقام مطاكم مدنية لتطبيقه . ففصل بذلك 
كما يقول فقهاء القانون بين السيطلطة الزمئية 
والسلطة الديئية » اذ قام قضاة لهذه المحاكم ) 
عملوا حنبا الى جنب مع الكهان »© وأدى ذلك 
التطور الى اتفصال القانون عن ائدين () . 


والذى جعل لقائون حمورادى آهمية ملحوظة » 
أنه دونه ونثشره على الناس »© وطالبهم بأن ينسحوه 
على الواح المطين ويحفظوه ويحافظوا عليه » 
فظورت له صور عدة ق مخلنات ألائليين ©» وبذلك 
لم تعد تواعد قانونه سسرا لا يعرفه الا الكهنة 
ولا يطبتها غيرهم »؛ كما هو الأمر المتبع بالنسية 
لكواعد الاعراف » التى كانت تطبق فى مدن بلاد 
نا بين النهرين »© سسابقة على. قواعد قانون 
حمورادى ؛ وَلْهدًا انتشرت الثقافة. القانونية بين 
عمال الادارة العامة » وكان هذا عاملا هاما من 
عوامل التقيير الذى عاصر موكب حمورابى . 


ولقد عاشى حمورابى زمنا طويلا وهو يزاول 
الحكم © ولم يحاول أن يزج بنفسه فى حروب 
تضغله وتضيع عليه وقته » كما يقعل المتطتعون 
من العظماء » الذين لاهم لهم الا أن يفرضوا أسمهم 
على التاريخ »4 دون أى اعتبار لأى خسائر قد 
تنتج عن دفع دولهم المى أتون الحرب. » كان 
يمكن تناديها . فتجده يبدا أولا بالاصلاحات 
الداخلية » فيعمل مئذ البدء لأجل رفاهية شعبه) 
نيصبح بذلك بكل ما تعنيه الادارة العامة الحديثة 
من معنى » رجل دولة أكثر مفه رجل حرب 


لتقصرقة أو 5 هه 6أندع2ع8 563 1735 عال» 

«عطتا 77311107 2 35 لولاا 
دلتد قام أولا يتتظيم أعمال الرى : أهم نشاط 
للادارة العامة فى يلد زراعى © فثمق الترع 
والقنوات » وهذب من مجرى ألفرات © وعملل 
ضبكة عظمى لرى الأراضى . ثم أقام المخازن 
العامة » وخحْزن فيها الحبوب أتقاء من أى 
محاعة » كما عبد طرق المواصلات لتسهيل أعمال 
المريد »© وأكخل كثيرا من التحسيتات على طرائق 
ادارة الاعمال التجارية والمالية » وأجرى اتصالات 
كثيرة مع الدول المجاورة » وأقام بينو|ا علاقات 
طنية(؟) ادرحة أن قل أن لغة الادارة العامة 
العائلية » اأصيحت يجهد حمورابى اللغفة 
الديلوماسية للعادم فق عصرهر) »4 وكل هذا قال 
أن يدسدر قأثونه الذى خلد اسمه . فكان شاأته فى 
ذلك شأن المخطط الادارى الحديث الذى لاغنى 
له عن دراسة الماضى »© قبل أن يعيش للحافضر 
ويرسم خط سير المستقبل . ْ 


ولقد قصد حمورابى من كل هذأ أن يعرف 
ظروف بلاده على حقيقتها ) وهذا ما جعلة يصرف 
هيه أولا الى حل مشكلاتها . فلمة أستتب يه 
الأمر » آخذ يصرف مشضكلات الئاس كقاض )2 
ومدصفته كبير ألكهان لاله مديئة بابل « مردك » 
«ل133011» نقد الم بكل أوجه نشاط ادارة الدولة 
فلما قوى عوده © وخر الى الحرب © ليسوؤى 
الئزأعبات القائمة بين مدن بلاد ما بين النهرين © 
كان قادرا على أن يخضع كل البلاد لامرته , ولهذا 
لا أستوى له الآمر »© واصكر قاثوئه بعد سنن 
طويلة من مدة حكمه » خرجت قواعد القانون تنم 
عن خبرة عميقة بشئون بلاذه » وعن حكمة تبدت 
له فى ادارتها » فظهرت مواد القاتون © وكأن همه 
كما ذكر فقهاء القاتون الفرنسرون ؛ أن بعاليج 


, دكتور صوق حسن أبو طالب ب مبادىء تاريخ القائويص /الإ1 وما بعده‎ )١( 
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١ 


أهم الموضوعات السسائدة فى الحية العامة 
والخاصة(1) » 
« 118116116 15ا1آ 165 ته تأهصد 06 12166 11> 


وبذلك ذاع صيت حمورابى بعد ذلك »6 وعم سثر 
اليلاد » لاعن دعاية أعوان له »© كان همهم أن 
ينفذوا بسيرقه الى كل جحر فى العالم » ليمجدوا 
اسمه © ويوجيوا الانظار اليه » بل عن أعمال 
تكلمت » ووعى فلسفى مبكر بأصول الادارة 
العلمية » ظهرت فى أساليب ادارته »© وذتك شل 
أن يخاق للادارة العلمية تسمية ق الوجود بالاف 
السئين 0 


ولعل فى المقدمة التى قدم بها حمورابى قاتونه ؛ 
وفى المؤخرة كذلك ؛ ما يظهر بوضوح جوائب 
كانونه بهذا الكول « لقد دعتنى الآلهة (حمورايبى 
الآمير النبيل ) الذى يحترم الآلهة » ويشيد العدالة» 
ويقضى على الظلم والناس الشريرين © لا يجوز 
للأقوياء أن بعتدو أ على الفعفاء © غاأتى قد أكتئيت 
لانشر العدالة دين الناس © كما تتشر الشمس 
ضياءها على الآرض . أرسلنى مردك ( أله بابل) 
لاحكم بين الئاس ؛ وآحمى الاآرض * لذلك فانى 
الخر والسعادة . لا يجوز للقوى أن يعتدى على 
الضعيف © كما أنه يحب عليثا حماية الأرامل 
والأيتام »© ليتقدم منى المظلوم لأنصفه © وليقرا 
ما هى موجود على تمثالى ويتفهمه » ويعرف حتوقه 
ويشعر بالسعادة » ثيقل كل مظلوم » ان 
حمورابى سيد وآب لعموم رعيته » () 


أما خاتمة قانونه فيظهر فيه نفس الوعى 
الادارى الذى ظهر فى مقدمته © وأن كانتالخاتمة 
تظهر قلق حمورابى من عدم تنفيدذ القوانين » 
ويستعدى الآلهة على منيُحاول أن يخل بق واعدهاء 
شائه فى ذلك شأن آهل عصره . اذ نجده يستحلف 


رعيته أن يطيعوا قانونه الذى منحهم ايأه ؛) والذى 
دوئه بناء على أمر من آله العدل وهو اله الشمس 
« شمشضش » <تمقصتقط5» ., ثم يستنزل اللعنات 
الشديدة على من ييلع به الاثم والحمق أنيعصى 
هذا القانون » ويطلب من الآلهة أن تنزل العقاب 
على العاصى © فتصيبه بمرض عضال © لايمكن 
علاجه »© ولا يستطيع الطبيب تشخيصه » ولايئفع 
فيه التضميد »© لأنه يطلب أن يكون المرضكعضة 
الموت التى تدفع المريض الى التأوه ولا من 
مجيب . ولهذا فان يعض الفقهاء يعييون على 
أن قاتون حمورابى لم يتخلص من التيوقراطية؛ 
التى كانت غالبة على عصرهة . ولكن ينبرىي قوم 
آخرون فيرون أن تيوقراطية قانونه » لم تقلل من 
تبهة العدالة التى فرضتها قواعده() . 

ومن يقرأ مواد قاتون حمورابى المبالع عددها 
امأ مادة » سوف يجد أنها كانت صدى صادما 
لنبض المجتمع البشرى الذى كان يعيش فيه 
المعراق التديم ©» وأنها يمكن أن تعطيئا الكثير من 
حوأائبي فلسقته الادارية . فلقد تناولت أحوال 
والتزامات الموظفين عامة فاعطت لها عناية 
خاصة . كما رسمت الطريق لعمال الاداة العامة ) 
فيما يجب أن يطبقوه من قواعد فى كل الششئون 
العامة » وقد كانوا هم القضاة والحكام والكهانة 
والمحاسيين . لقد تثاول المتائنون مختلف أتواع 
املسرقكة ووضع لكل حالة أحكامها © وفرق فى 
الاحكام بالنسبة لقدسية المكان المسروق “وقيمة 
المال العام الذى اعتدى عليه . وتكلم عن اتلاف 
المزروعات والحدائق وقنن لها قواعدها » وعن 
التروض التى كانت تهد كيان المجتمع البابلى ) 
فحدد غوائدها وأساليب أحراء المقاصة فيها © 
وتحدك عن الرهونات -واستحقاتاتها ووسائل 
العقاب على تبديدها »2 كما قئن مسائل التجارة 
والبيع والايجار والتملك © فحدد نطاق كل منها 
وبين لها الحتوق والواجبات . ثم أحل الاسرة 
مكانا ملحوظا فى التشريع »© قنظم مسائل الزواج 


(9) دكتور محيود السقا © فلمنة وتاريخ النظمالاجتماعيةو القائونية » ص ١١١‏ 


(؟) امرجع السابق ‏ ص ١1١5‏ ويرجع الى 
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والطلاق والارث والتيتى ©» واحتلت المرأة مكانا 
عمليا قى هذا القانون » حفظ لها حقوقها أيا كانت 
الطبقة الثى ننتمى ائيها . "ما أخطاء المهن فقد 
أفرد لها مواد كثيرة » وقئن بعض نواحيها )فنص 
على عقناب الطبيب الذى يخطىء فى اجراء عملية 
عمو اء كاق. نهنا بغيريا 6 اعرف عيلية الاقسان + 
أو طيريا بيطريا أجراها لحيوان © وعاقب العناء 
الذى غشن فى عملية اليناء آذا ما انهار المنزل 
الذى أقامه »© كما عاتب يناء السفيئة الذى ام 
يحسن صنعها »© فخرقت عند تعويمها وأدى ذلك 
الى غرقها » وتناول غير ذلك من صئوف الحياة ) 
التى لم يرغب حمورابى أن يتركها للاجنهاد 
أو الشعوذه(١)‏ . . 


ولا نخال أن دارسسن الادارة العامة الساعى 
وراء فلسفات العصور التديمة » يمكنه أن ينزع 
نفسمه يسهولة من قراءاته فى قاتون حمورايى ) 
آنه كلما استزاد قراءة وقع بصره على وعى ادارى 
مبكر »6 ولايد له أذا ما أحاط يدطلروف المجتسعات 
القديمة » من أن يسلم بأن كل ما حواه قانون 
حمورابى ؛ كان يدخل ضمن أطار الفكر الادارى ‏ 
الذى كان مستحوذا على كل مسالك الحياة فى 
المجتمع القديم © لأن الدولة كلها كانت قتسيرها 
هراركية وظيفة موحدة »؛ يجلس فى اعلاها الله 
المدينة » ويضم بناءها كل مأ يكمن أن يتخيله المرء 
من وظائف سياسية أو دينية أو اجتماعية . ثم 
أن الفاحص لنشماط ادارة الدولة اليابلية ؛ حتى 
اذا اراد أن يتمشى مع الفكر الحديث قى الادارة 
العامة »© فسيجد الكثير مما يمكنه أن يتتبعه / 
وحذ على سبيل المثال تلك النصوص التى كانت 
تدين الاهيال فى الخدمة ٠‏ 


خقيقةه فت قبل أن حمورأبى ققد عاقب عن 
الأهمال فى الخدمة يعقوبات صارمة وشديدة) » 


)١(‏ يرجع الى المرجع السابق 


ولكن اذا تفثتى الضرر وشاعت الفوضى ؛ قبأى 
عقاب ممكن أن يقرر غير العكاب الصارم 1 


ولنأخذ قواعد القصاص فى قائون حمورابى 
التى تقول بكل تأكيد أنهنا قد سوت بئان موضوع 
الادارة العامة فى مهده . لقد قيل عنها أنها تخلفت 
فى نصوصها عن النصوص التى كانت شائعة فى 
أعراف السومريين من قبل »© لأن الضرر الذى 
كان يقع من المخالف »© والذى كان ديته فى 
اعراف السومرية نعويض يتفع من ماسب 
الفرر > أنومئم عليه الضرر .جاء حمورابى 
واستبدل التعويض بالاعدامآحيانا 6وبقطعأصابع 
اليد أحيانا » بل وياعدام أناس أبرياء لادخللهمق 
الشرن ولكتهم فلذة عند الذى وقع .مقة الضررء 
والمهم سيكون شديدا لنفسه من ألمه هو » ومن أمثلة 
ذلك تلك النصوص التى كانت تقسير الى قطع 
اصابع الطبيب الذىيخطىء فى عملية جراحية 
أجراها © وكاعدام البناء الذى يتسبب فى موت 
صاأحب الدذاء نتيحة غش وقع مئه عند المتاء 4 
أو أهمال تسيب ق هدم اليثناء على صاحبه وأودى 
بحياته ») وكان يعدم أمن اليناء اذا كان القتيل 
أبن صاحب الملك » رغم عدم مسئوليته عن هذا 
الأعيال » وغير ذلك من الأحكام؟) . 


وما نحب أن .نقرره هنا وتبرزه بوضوح أن معدا 
القصاص « ألعين بالعين»6 والسسين بالسن »و اليد 
باليد » والقدم مالقدم » سواء قٌ المسائل الحنائية 
أو مسال الاهمال فى الخدية ؛ الذى أستئه 
حمورابى فى قانونه + كان المجتمعاليشرى فى هذا 
أاوقت فيحاجة اليه »بل استمر هذا المجتمع فى 
حاجة اليه لنترات طويلة © فقد أقرته بعد ذلك 
بمايقرب من آلف سنة» شريعة موسىالتى قامت 
على أساس هذا المبدأ » « ون حصلت اذية تعطى 
نفسا بتفس .» وعيثا بعين © وسبنا بسن © ويدا 
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04 .2 ,عتأومرة1 ننم وعدم 


ويرد على ذلك التكتور مبحم ود أالسقا ويرى أن هذا لم يؤثسر فى أعتبار تشريع حب ورايى 


تشريعا حفايريا عادلاً 8 فلسقفة وتاريخ النظم الاحتماعية اص .17 . 


١1 


بيد » ورجلا برجل » وكيا يكى © وجرحا بجرح؛ 
فركيا نرفن 8[ . 

ولقد أكد القرآن الكريم ميدآ القصاص بعد 
ذلك على أنه شريعة من شرائع الله » أوصى بها 
الانبياء « انا انزلنا التوراة فيها هدى ونور يحكم 
بها النبيون الذين أسلموا للذين هادوا والربانيون 
والاحبار يما استحفظوا من كتاب الله وكانوا 
علية شهداء »© فلا 
ولا تثستروا بآياتى ثمنا قليلا . ومن لم يحكم يما 
أتزل الله فاوائك هم الكافرون . وكتيئا عليوى فيها 
أن النفس بالتفمسى والعين بالعين والانف بالانف 
والآذن بالائن والسن بالسن والجروح قصاص . 
قمن تصدق بيه فهو كقارة له » ومن لم يحكم بما 
أفزل الله فأولتك هم الظالمون 4 () , 


أنه كبا للاداريين مهد نضجهم : حتريق الى 
من الرشد © وجعلهم ب ال 0 يتركوا 
اللعنة ق الدحئنيا والآخرة »دون أن و 0 هذأ 
المبدأ الذى كان أسساسسا لتطوير قاتون العبرانيين ع 
كان أمضاعب هه الأساسن للتطوب رق قائون الرومانيينْ 
فقد أستند هذا الثائنون الذى مثنه أسثمد الغرب 
« 13110018 ععل» 
فى قوائين الرومان قراح الغرب © فأشسيعوه 
دراسة © وهو اليد الذى عرف ق لغة الاتطي: 
بعبار 5 <12:61090لهاأ]1 01 كتقضا وق لغة الفرئنسيين 
«ضواله1 دل 01ط1»>ه . ولا يصح فى الواقع أن 
يدرس هذا المبدأ فى أى شريعة دون دراسة قانون 
حموزابى © ولا يصح أن يمر دارس الادارة 


9 وتئد تلقفه بمجرد خلهوره 


أن يبئل جهد ششساق فى تقصى نواحى هذا المدا. 
التى ظهرت فى الأحْدْ يبهذا المبدأ الا أن الحائب 
الآخر يشير الى أن حمورابى قد قضى به فى دولته » 
على كل اهمال يبدو فى جوائب الوظيفة العامة . 


وعموما فمن الممكن أن نقول أن دراسية قانون 
حمورابى يمكن أن تعطيئا فكرة عن واقع التركيب 
الثقانى للادارة العامة فى الدولة البابلية . واذا 
تركنا هذا القائون » واتجهقا لناحية أخرى 2 
أبرزت فى حمورابى تمقعه بالموهية الادارية » 
وتبنيه لفكرة الاصلاح الادارى التىينى عليهامجده؛ 
فسوف تطائعنا كتابته ائتى نظهر لنا أيضا ذواحى 
من ألفكر الادارى المبدع السابق على أوائه . 
أذ تظهر كنا قراءعتها » المشكلات التى كانت تعرض 
على هذا الملك ليتم تصرفه فيها » وكانت متعددة 
الأغراض »© متنوعة المعالم ؛ فاظهرت ثرارأته فيها 
بوضوح سعة أفقه الادارى »4 فلنحلل مثلا خطايباته 
بخصوص تطهير مجرى الفرات © وخلك حينما 
زاد فى فيضانه وتعطلت السفن بين مدينتى 
( آور » « ولارسسا » © تجد فبهاً أوامر قاطعة »6 
وتعلرمات محددة باصلاح الموقف الحوج الذى 
سممنتة هذه المشكلة . كم خطادات> الخاصة 
بتحصيل الضرائب » وتلك المنظمة لامور الجباية ؛ 
نجد خيها وعيا اداريا عاليا » بالمسائل المالية . 
وخطاباته بخصوص توقيع الجزاءات على الموظفين 
المتهمين بالرشسوة نجد فيا دحقة فى أسلوب 
المحاسبية . وخطاياته بيخصوص قبول التظليات 
من القرارات الادارية الصادرة للموظفين وقراراته 
بشأنها » نجد فيها دروسا لعتم التعسف فى 
استخدا, السياسة . وكل هذه الدراسة سوف 
تدلنا على نضج واع بتصريف الآمور ©) ٠‏ 


(ا)سقر الخروج . الاصحاح الحادى والعشرون ويمكن تتبع مبدا القصاص فى جميع مظاهره فى سفر الخروج 
من الاصحاح الواحد والعثشرين الى الاصحاح الرايع والعشرين ٠‏ 


(؟) سورة المائدة ٠.‏ 
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وتسير الآمور ؤي بلاد ما بين النهرين سيرا 
حثيثا ») كل يوم يأتينا جديد فى حكم حمورايى ) 
يشهد له بأنه كان يفكر ويتأمل ويقرر مبادىء 
للاصلاح © ويعقب حمورابى ملوك وملوك حتى 
تدول دولة بابل © وتظهر لنا دولة آشور فى 
الآفق » ويستولى أهلها القاطنون فى الشمال 
على بلاد ما بين التهرين فتظهر قى جوائب فكرهم 
فلسفة متميزة :فقد كاتوا أناسا عسكريين : غلب 
عليهم الطابع العسكرى الطموح »© الذى يريد أن 
يخضع الدنيا لامرتهم .حقيقة إن بلاد مابينالنهرين 
فمن هجمات من القاطنين فى الشمل »2 الى 
هجمات من الموجودين على سساحل اليحر المتوسط 
الى اغارات من أهل الجقوب » واستيطان بأرضها 
من ألتوم الرحل الصاعدين لهم من جزيرة اللعرب 2 
وهذا أوحدكثرا من الاحتكاكات وكثرأ من الحرون)») 
فكاتت كويلة لمديئة © اذا أغير عليها دكت دكاء 
فقد كانت مبانيها فى الغالب من ألطوب اللين ؛ 
فاذا أعاد أهلها بناء المدينة » ردما دكت فى عهد 
متقدم . وهكذا كانت تتكون 'أطلال فوق أطلال . 
وكل طلل يحكى تاريخا حضاريا للمدينة ) 
له وثائقه من الأآلواح المدونة فى الغالب تحت 
عتبات المنازل »© أو تحت أنقاض المعايد » أو داخل 
مساكن الحكام . وكل هذا معروف . ولكن القوة 
العسكرية التى ظهرت للاشوريين لم يعادلها 
قوة من قبل © فقد كانوا أناسا اشداء أقويام : 
مغرمين بالحروب والنزال والخصام © ولم قكن 
تقف أسوار مدينة بابل أو « أور » أو « لجش » 
أو « أكد »© أو غيرها حجر عثره وطريكهم “كالم 
يكن. طبقات الزاقورة لآى معيد من المعايد بمانع 
عن وصولهم لقرضهم ٠ )١(‏ ظ 

ويتوالى على حكم بلاد النهرين فى عصر 
الآشويين ملك وراء ملك »© يخحلف انا آثاره التى 
تحكى لنا من أفانين آدارته العسكرية الكثير »: 


حتى جاء الملك القوى الشكيمة « تاجلات بيلاسر » 
انذى حكم بين عامى « لكلا ؟ الاق . م » 
فيخضيع بابل لأمرته © وينششر ففوذه على بلاد 
ما بين النهرين © ولكن أثره فى الادارة العامة لم 
يكن بارزا © فقد كان رجل حرب © قضى حياته 
كلها فى الحرب »© ولم تمكنه حرويه أن يغزو 
بتفكره الحياة المدنية الرتيية » ليخرج لنا رواشم 
فكره »6 وينظم لنا ما صعب على أمهل السام 
تنظيمه © أو يبدع لنا من فنون النظام © ما يعين 
على تحتيق أهداف الادارة الرشيدة . وكان عذر 
الأشوريين فى ذلك أن « أشور »© اله عاصمتهم 
كان اله حرب ونزال » وحينما علا قدره بينيجميع 
آلهة بلاد ما بين النهرين فى عهدص, »6 كان عليهم 
أن يكونوا مثله أعل حرب ونزال . 


ويأتى من يعد هذا الملك ملوك أحّر اعتنى 
الأشضوريون بأن يرتبوهم فى قوائم »© ليس خقط 


امن وقت ازدهار الامبراطورية الأشورية © بل 
على طول عهود حضارة بلاد ما بين النهريين ؛ 


فتحد بين من جاعوا بزاد ادارى جديد الملك 
سرجون الثاني » الذى يقال أن قسوته وعسكريته 
الفذة ؛ هى التى حنفظت على الامبراطورية 
الاشورية كيانها . كما يأتى آخرون جميعهم كانوا 
يتمتعون بالمهارة العسكرية التى زجت بالعراقيين 
الكدامى الى معارك ضارية »© كانت نتيجتها أن 
أتفرت بلادهم من الصناع المهرة » وأهل الزراعة 
ذوى القتدرات العالية والخيرات الطويلة » اذ 
احتواهم الجيش الأشورى بين صفوفه ؛ وى 
نفس الوقت؛ أقفرت أيضا البلاد التى استولوا عليها 
من عمألها وزراعهبا نتيجة هذه الحروب »© ومبع 
هذا تمكن الأشوريون أن يخلدوا اسم امبراطوريتهم 
التى كانت أولى الامبراطوريات العظمى ق العالم 
فعلموا الفرس والرومبان آلذين جاعوا بعدهم 
أساليب الادارة العالمية . كما كتب لهم أنهم كانوا 
معلمى الادارة العسكرية الاوائل . 
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ولعل من أشهر حكام الأشوريين ١‏ سنحاريب »6 
(ه.ل/ا  518١‏ ق. م) الذى أمكنه أن يتضى 
على مدينة حمورابى ( بابل ) قضاء مبرما » حتى 
قيل انه حول احدى مجارى الأتهار ليغمر المدينة 
كلها وحتى لا تقم لها قائية بعد حكمه ٠.‏ وستحاريب 
هذا هق املك الذى جعل من ل تينو »اق فيال 
« أشور » © والواقعة على نهر دجلة أعظم مدن 
المملكة الاشورية 4 فذاع صينته ادارتها كما ذاع 
من قيل صيت أدارة مدن « أور » و « سسومر » 
و« أكاد »6 و « فابل »6 و « أشور 6 . 


ويتوالى ملوك الآأشوريين بعضهم وراء بعض 
دون آنيضيفوا جديدا الىجوانب الفكر الادارىق 
فلسفة المعراقيين انقدامى » اللهم الافيما ذكرناه 
من ناحية الادارة العسكرية » واظهار القدرة على 


أنه منالممكن أن تدار عدة بلاد منحكومة مركزية 
تقيم فى عاصمة. الاميراطورية مثلما أداروا العالم 
من مدينة « أشور »© أو من مدينة « نيئوى © ) 
ثم يأتى بختنصر الاول « نيتو بولا سر » وهو املك 
الكلدانى الذى اسستولى عام 1١"‏ ق. م على مدينة 
بأئل ©» وأعاد لها محدها »© واتخذ منها عاصمته» 
وجعل من بدء حكمه فترة رابعة فى تاريخ بلاد 
ما بين النهرين السياسى والادارى © وهى فترة 
بابل الجديدة » أو الامبراطورية الكلدانية » والتى 
لم تتمكن أن تقناوم لض عفها أكثر من قرنين من 
الزمان »دك بعدهاكل أثر للامبراطورية الاقمورية 
على يد الفرس © وأصبحت حضارة بلاد ما بين 
النهريين أطلالا تعير عن مجد تليد » هو أول مجد 
ادارى ق العالمخ كله » له حوانب من الفكر 
الادارى » يجب أن يعتنى بدارسته » ويبذل الكثير 
فى تفهمةه . 


ان فكرة استثمار الناس قد تسوه أكى البعض مهنا فقيمنا وعقائدنا تنهينا عن أعتبارهم 
سلعا الا ى نظام الرق وهو بغيض ق نظرنا » أثنا تعتبر الكفقاح الطويل لتخليص المجتمع 
من خدمة السخرة ووضمع النظم السياسية والقانونية التى تحمل الناس من العبودية من 
أعظم الانجازات » ومن ثم ذفان معاملة الجنس البشرى كالئروة التى يمكن زيادتها بالاستثمار 
تتعارض مع قيمنا التى نتمسك بها » أن فى ذلك هبوطا بالانسان الى مجرد شىء مادى 
بقربه من المتاح ©» واذا اعتبر الانسان نفسه سلعة حتى ولو لم ينل ذلك من حريته ففد 


لقد أكد ستبوآرته مل قديما انه يبه ألا نعتبر الناس فى أى بلد تروة لان الثروة توحد 
من أجل الذاس © والحفيقة أن مل كان مخطنا فى ذلك كليس هناك فى مقهوم الثروة التريسة 
م1 دتعارض مع فكرته 3 أن الثروة توحد فقط تصائلح الناس » رفعاستثمار اناس لانفسهم 
يستطبيعون قو سسع نطاق الفرص المتاحة لهم ٠ء‏ أن ق ذلك ود لترجال الاحرار أن 


دزيدوأ من رفاهيتهم ٠‏ 


لم يصبح العمال رآسيالين عن طريق توزيع ملكنة أسهم 5959 المرّسسسياآت الاتتاجحية 
وانما عن طريق الخصول على المعرفة والمهارة ويما لهما من قيمة اقتصادية © فالمعرفة 
والمهارة فق الواقع حصيلة استثبار واذا أضيقف اليهما استثمارات بشرية أخرى هانها 
حميعا تصبح من العوامل القومية للتفوق المثمر للدوق التقدمة صناعيا.. 


( مجلة هارفارد للاعمال س دولية / أغسطس +إ19 ) 
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يعتمر السد العالى من اكير الاثئشاءات 
العمرائية ضخامة واعظيها هندسة ق العصر 
الحديث © واأقامة مثل هذا الصرح الشمامخ 
تعتير بالتأكيد فخرا لمصر ودليلا على أن الارادة 
وانتصميم يصنعان المعجزات ويحققان خوارق 
الأعمال .. أن مثل هذا العمل العظيم يستحق 
التنافس على التآريخ له والتعريف بما فيه من 
أعجاز » وللأستاذ عبد السلام ثبيه فائب مدير 
الهيئكة العامة لبناء السد جهود فى هذا المجال »: 
فقد أصدر كتايه الأول عن الادارة فى السسد 
العالى » والدوم يصدر كتايه الثائى عن السد 
يعرض فيه تاريخه فكرا وتنئيذا . 


والواقع أنه ياستعراض الكتاب وما يتضمئه 
من بيانات وتفاصيل دقيقة يؤكد للقارىء مدى 
عمق تفهم المؤلف واستيعايه لجميع مراحل 
وخطوات تنفيذ مشروع السد العالى .»© فالقسم 
الأول منه يتكون من ثمانية عشر فصلا نتضمن 
عرضا واأفيا مغصلا لفكرة المشروع وكيف 
نشأت واتقاقية مياه النيل والدراسات والبحوث 
الفنية والأعيال التحضرية اللازمة لتئفذ 
المشروع » ثم يقدم المؤلف بعد ذلك وصفا دقيقا 
إراحل التنفيذ فيتحدث عن المرحلة الاولى التى 
تم فيها أنشاء السدود المؤقتة وقناة تحويل 

١١غ‎ 


مجرى الثهر والانفاق الستة والسد الأمسسامى 
وأساسات محطة الكهرياء » ثم تحويل مجرى 
النهر » وينتقل يعد ذلك الى المرحلة الثانيقحيث 
تم استكيال الائفاق و اتمام جسم السك و أنشساء 
الستارة الرئيسمية والسيدود الاضافية ومنشآت 
المفيض وميناء السودان واستكمال محطة 
الكهرياء ومد خطوط الكهرياء ومحطات المخولات 
من أسوآن الى الاسكندرية . 

أما القسم الثانى من الكتاب فيتكون من ستة 
فصول يتناول المؤلف فيها موضوعات أسساسية 
تتصل بالمشروع مثل تعويضات السودان وتهجير 
أهالى النوبة وانقاذ كثار الثوبة » كما يتحدث عن 
وضع السد العالى بين السدود الركاءية 
الكبيرى فى العالم وعن اقتصاديات المشروع 
والآثار السلبية عنه وعن مشاكل ما بعد السسيد 
العالى ؛ وقد عنى المؤلف فى هذا القسم بعرض 
أهم الاعتراضات على المشروع والانتقادات التى 
وجهت اليه وتناولها باللناقشة الموضوعية والرد 
عليها مؤكدا عدم جدواها . . 


القطع الكبى وقد قامت باعداده مطبعة التوفيقية 
ويقوم بنشره محمد شكرى عبد الحميد 5+ شارع 
ابراهيم اللقانى يمصر الجديدة . 


الندوة الإعلاميّة للنمية والنعمين 


حققتها قواتنا المسلحة أن الانسان المصرى على 
مستوى المسئولية بكل ما تتطلبه من تضحيات 
وعطاء فى جميع المجالات »© وأنه قادر على ملاحقة 
العلم المعاصر والتكنولوجيا الحديثة » الا أن 
مسكوليته أن وقدرآاته لا تقل ق' أهميتها عنها 
خلال الفترة التى كان القتال فيها محتدما ©» أئقا 
تنواحه الى حائب التحديات العسكرية تحديات 
سياسية واقتصادية وحضارية لا مد لفا من 
التفلب عليها . 


ومن أكثر هذه التحديات عحالة مشروعات 
التنيية والتعمير » فهى فى حقيقتها عمل سياسى 
واتكتصادى وحضارى يحتاج الى وضسع خطط 
شاملة يتوقف نجاحها على جماهير الشعب لأنهم 
وا ظم آآخرأ المستقيدون منهاأ 4 ولذأ إصبم التعرف 
على حدزة هذه الخطظ السملها لنماقعها + 


واتجاهاتها والفوائد اللتى يستهدقها الملجتمع 
من ورائها . 


ولكى تنجح وسائل الاعلام ق التعبير بصدق 
عن خطط التنمية والتعمير ودور المواطنين 
بالنصسبة لها اقانة: عق السك به أن تسيس: هده 
الوسائل الى التعرف بعمق على هذه الخطط 
لتستطيع بعد ذلك أن تتناولها فى يسر وتعبر 
عنها بيساطة لتنقلها الى الجماهير بالمسيغة 
المناسبة انغفيلة بحملهم على الاقتناع بها 
والمشاركة قيها . 


من أجل نذا عقدت نقابة الصحفيين بالتعاون 

مع مركز الأمم المتحدة للاعلام بالقاهرة الدورة 

الدولية الأولى لالدرأسات الاعلامية للتثيميبة 

والتعمير وذلك فى الفترة من ؟؟ الى "؟ من 

نوفمبر 1591/9 تحت رئاسة شرف الدكتور محميود 
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16 - الادارة 


فوزى نائب رئيس الجمهورية بقاعة اللجئة 
المركزية للاتحاد الاشمتراكى العربى . 


ويرغم أن الندوة كانت موجهة أصلا الى رجال 
الاعلام ؛ الا أن الدعوة وحهت الى الاتحاد 
الاشتراكى العربى والى الوزارات والهيئتات 
المتصلة بالتنمية والتعمير © كها وجهت الدعوه 
أيضا الى عدد كبير من رجالات الفكر والراى فى 
الدولة »6 وكذلك شارك ى أعمال الئدوة مديرو 
وأعضاء مكاتب ووكالات الامم الملتحصدة قى 
القاهرة . : 


وقد قدمت الى النئدوة مجموعة من البحوث 


تناولت الموضوعات الأساسية للندوة وهى 
الانسان والبيئة والمعاصرة والممستقيل ؛ وقد 
تضمئت الندوة ثلاث جلسات عمل موزعة على 
والثانيه لنيئة » والثالثة للمعاصرة والمستقيل . 


وقد أشي فى الندوة المعديد من التضايا 
الأساسية نناولتها مناقكشات موضوعية أدلى 
فيها رجال الفكر باتجاهات وتحليلات علمية 
قيمة © قبالئمسسية للانسمان وئموه مثلا أثرت 
لا وطن له . أما الثقافة فلها وطن ولهما أرقئاط 
بالشعب والبيئة » وكذلك خطا اعتبار التعليم 
المدرسى على أنه المثكافة.فقد تكقف الحياة والديئة 
بأكثر مما تقوم به المدرسة فى هذا الشأن »© 
أولى لوسائل الاعلام . 


وهناك قضية أخرى هامة هى ضرورة أن 
يكون هدف التخطيط الوصول الى النمو لا التنمية؛ 
فالتئمية يمكن أن تكون نتيجة رأسمال ونظرة من 
ناحية الدخل القومى نفسه © أما النيو فينظر 
الى القيمة الانسانية نفسها ومحاولة تخليص 
الانسان من العوامل الضافطة عليه فى هذه 
الحياة المعقدة ©» وينيغى ازالة المعموتات التى 
تحول دون نموه باسم التنمية »> ولا تغرى زيادة 
الدخل أو ادخال صناعات جديدة اذا كان الانسان 
سيدفع ثمنها فى تموه . 
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ومن الثقاط الهامة التى نوتشت ضرورة 
الترابط الكامل بين التنمية والتعمير © فتعمير 
أى منطقة باقامة المدن الس كنية والمرافق 
والحدمات اللازية للسكان لا يجدى شيئًا دون 
أن يكون ذلك مرتبطا ينشاط اقتصادى »2 ولذا فان 
أى عملية تعمير يحب أن تدا بتخطيط الئخغناط 
الاتتصادى ثم تخطيط العمران المرتيط به © ثم 
أن أى خطة للتئيية والتعممر لا يمكن أن تتم 
على أساس معادلات رياضية أو درالسات 
احصائية فحسب وانها تحتاح الى قدرة على 
الخيال الخلاق والابداع وامكائنية تضور ما يمكن 
أن يصل اليه العالم فى التقرن المقبل من تقدم 
فى المدنية وائرقى نتيجة للتطور السريع الذى 
من الممكن تحقيقه من خلال البحث العلمى ٠‏ 


أما عن المستقيل فان التحديات التى تواحه 
التنمية وخاصة بعد حرب 1 أكتوير تحتاج الى 
أعداد دراسات وخطط ومشروعات تكون صالحة 
للتنفيذ بعد الحرب حتى لا تتعطل التنيية » كما 
أن الآمر يحتاج الى القيام باستتثمارات سريعة 
العائد حتى لا يتحبمل هذا الحيل أكثر مما احتمل © 
وكذلك تشجيع الااستثمارات الأجنبية وزيادة 
الاهتمام بالتعامل الاقتصادى مع الدول العربية . 


والمعاصرة هى مواكية التقدم الحضارى»وتقوم 
المعاصرة على مقومات أساسية منها وجود مقاعدة 
علمية قوية قادرة على استيعاب اللمتأهزات 
العلمية والاضافة اليها بييا يسهم فى حل مشاكل 
المجتمع وتهيئة امنه ورخائه » وتوفير الخيرات 
التى يتطليها نقل التكنولوجيا » والمعرفة التامة 
بالموارد الطبيعية فى الدولة وحسن استغلاتها © 
ووجود رأى عام واع يدفع الدولة فى طريقها 
نحو التنمية والمعاصرة ويؤيدها ويساندها » وهنا 
أيضا تأتى الاهمية الكبرى لدور وسائل الاعلام 
فى هذا المجال . 


ضرورهة وضع خّطة متكاملة شاملة لتعمير صحراء 
سيثاء ومتطقتة المنئاة والصحراء الغردية لتمة:ص 
حزءا من الكثافة السكانية فى وادى النيل ولتكون 


عاملا للآمن التومى ولاستغلال الثروات الطبيعية 
فى الصحراء » وانشاء جهاز قومى يتحمل تبعات 
تنقيذ اعمال ما بعد النصر . على أن يبدا نشاطه 
يبرسم سسيإسة لاعاده تعمير المناطق التى أضيرت 
بالعدوان واعادة توطين المهجرين والافادة من 
خيرة الحتود المسرحين . 


وانتهت الندوة النى طلب تقديم خصيلة دراساتها 


لخبراء الأمم المتحدة ومكاتبها المتخصصة فى 
القاهرة لتكون بداية لعقد ندوة آخرى فى غضون 
شهرى يناير وفبراير 1919/5 يشارك فيها حبراء 
عالليون متخصصون »© يدلون بالتجارب العلمية 
المختلفة فى هذا المحال » كما رات كذلك ضرورة 
اثشماء مركز متخصص فق الدراسات الاعلامية 
للتئمية والتعمير يئقابة الصسحفيين المصريين 
بالتعاون مع الامم المتحدة . 


المؤقوايثانى لوزراء الصّناعة بأفريقً! 


عقد المؤتمر الثانى لوزراء الصناعة بافريتقيا 
فى الغترة من ١4‏ الى ؟ ديسمير 191/78 بقاعة 
اللحئة المركزية للاتحاد الاشتراكى العربى 
العربى بالقاهرة لدراسة سياسات التنبية 
الصتاعية فى الدول الافريقية » وامكان التنسيق 
فين خطط التنبية فى دول القارة واقامة صناعات 
مشتركة وتنمية المهارات والتكئولوجيا من أجل 
ادارة برامج التئبية الصناعية بشكل فعال »© 
والاستخدام الرشيد فى الموارد الخارجية والداخلية 
اأحدده ؛ ودعم الكثاءة الصناعية للحصتاعات 
الحالية والبحث عن صناعات تصديرية وتشسجيعها 
تقوم على الموارد الطبيعية للقارة . 


وحشر المؤتمر وفود 5١‏ دولة افريقية برياسة 
وزراء الصتاعة فيها » وحضر جلسات المؤتمر 
مستر كازانيا السكرتير العام المساعد بمنظيمة 
الوحدة الافريقءة للشئون الاقتصادية ©» ومستر 
جاردنر رئيس المجلس الاقتصادى لأفريقيا؛ 
والدكتور ابراهيم حلمى عبد الرحمن رئيس منظمة 
التنمية الصناعية بالآمم المتحدة » وسسفراء أفريقيا 
بالقاهرة ورؤسس اع المؤسسات والشركات 
الصناعية فى مصر ومراقبون ممثلون من 11 منظمة 
دولية صناعية . 


وتآتى أهمية اأؤتير بالئنسبة لنا فى أنه أول 
مؤتمر آفريقى يعقد بعد حرب أكتوبر "117 
والتى وقفت فيها الدول الافريقية كلها موقفا 
بطوليا من معركتنا من أجل تحرير أراضيا 
واتحدت كلمتها فى مواجهة العدوان بدعمها 


ومساتدتها للقضية العربية » وما يبحميله ذلك 
الموقكقف من مثل وممادىء تعبر تعدير!| صادقا 
عن معئى ومفهوم وفلسفة الوحدة الافريقية . 

وقد افتتح المؤتمر المهندس ابراهيم سالم 
محمدين وزير الصناعة ورئيسن الوفد المصرى 
وقرأ الكلمة الموجهة الى المؤتمر من الرئيس أنور 
السادات والتى جاء نيها ( أن افريقيا اتحدت 
كلمتها فى مواجهة العدوان فسجلت بذلك فصلا 
جديدا من فصول تاريخ نضالها فى سبيل الحرية 
٠٠‏ وآنى على ثقة من أن المؤتمر سيكون قادرا 
على تحديد الطريق. اذى يبحقق كل آمال القارة 
الافروقية وتحقيق مصالحها الكبرى)) ٠‏ 

وقد أظهرت البحوث والدراسات المتدمة 
للمؤتمر » وما أثير حولها من مناققض ات فى 
اجتماعات المؤتمر أن افريقيا قادرة على أن تلحق 
بتيار التقدم التكنولوجى من خلال وحدتها 
وتعاوئها وتصميمها على استغلال مواردها 
الطبيعة الهائلة .. وأن قدرات المقارة تمكنها من 
أن تصبح قوة انتاجية عالمية تحقق مصالحها » 
ذلك أن مرحلة النضال الافريقى من أجل الحربة 
السياسية ليست هدنا فى ذاتها بتقدر ما هى , 


مرحلة نضال من أجل التقدم الاتتصادى 
والاجحتهياعى 5 


وأسفرت دراسات المؤتهر عن رسم الطريق 
الذى يمكن أن تسلكه أفريقيا علميا وعمليا لتحقيق 
أهدافها الاثئمائية وتعيئة مواردها وحشغد 
طاقاتها واستثمارها بشكل علمى وتكئولوجى فى 
ضوع تحقيق ميدآ التكامل الاقكتصادى دين مختلف 


١17 


دول القارة . وكان من اهم ما أوصى به المؤتمر 
أنشاع برتاممج للتعاون الفنى الافريتى العمرنى 
برأسمال قدره 1١6‏ مليون دولار يحقق للقارة 
الائريقية آمالها فى الحصول على معونة فنية غير 
مشروطة. ودعا المؤتمر أمين عام انجامعة العربية 
الى زيارة أديس أبابا للاتفاق مع سكرتمر عام 
منظمة الوحده الافريوقية على تنظيم التعاون العردى 
الافريتى ٠.‏ ش 1 


وآكمار المؤتمر الى العمل على انشساء شركات 
صناعية مشتركة بين مختلف دول القارة لاتأمة 
صناعات كيرى ( الشركات المتعددة الحنسيات ) 
ورغم تشسعور المؤتمر بصعوية تحقيق هذا الهدف 
فقد آضار بضرورة المحاولة واتخغاذ أنسب 
الأساليب والصيع التى يمكن بمقتضاها تكوين 
مثل هذه الشركات الضخمة . 


وقد رأى المؤتمر ضرورة وضع خطط واضحة 
للتصئيع “على الدى الطويل وسياساتٍ الدور 
الذى يمكن أن تقوم به الملكية العامة والخاصة 
والأحنبية » والعمل على تثمية المصادرات 
الافريقية واستغلال أسواق الصادرات التى 
تعتمد على امكانيات موارد الثروة الطبيعية فى 


أفريتيا » واستخدام الصادرات الافريقية لتشجيع 
الاستثمار الصناعى وتحقيق التكامل الاقتصادى 
لدول القارة . 


وقد أاهتم المؤتمر ممشكلات التمويل ولذا فانه 
أوصى بتوجيه عملدات التمويل التى تقوم بها 
اللمؤسسات الافريقية للتمويل مثل البنك الافريتى 
والبنك العربى الأفريقى والبنك العربى للتنمية 
الصناعية والزراعية فى افريقيا لصمالح دول 
القارة بما يعود بالفائدة عليها وليس على العالم 
الخارجى » كما دعا المؤتمر الدول الكبرى المتقدمة 
لتحمل مسئولياتها بحيث يكون صاق ما تحوله 
من الموارد المالية الى البلاد الافريقية متمشيا 
مع أهداف اسستراتيجية الأمم المتحدة للتكمية 
حتى يتاح لدول أفريقيا تنمية أقتصادياتها » وأخيرا 
ناشد المؤتمر مؤسسات التمويل الدولية أن تعيد 
النظر فى سياسة الاقراض التى تنتهجها وفى تروط 
منح القروض بقصد تكييفها مع الحاجات 
الصناعية للدول الافريقية وخاممة أقل الدول 
الافريقية تقدما . 

وتم الاتفاق على عقد امؤتمر القادم ‏ المؤتمر 


الثالث لوزراء الصتاعة الافريقيين فى نيرويبى 
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حئيه بصرى وآحصد . 1 
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4 ضاوع عدلى بالقاعرء . 
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امتياز الاعلان بالمططة . 
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1 1 وزارة الاستثمار 


قامت شركة 5 اتلد والقطر» ول ته 
قامت شركة النصر العامة للمقاولات . ١‏ 
امه للمقاولاات حسن محمد «سوررر و 
علام وفى إطاربرنامج وزارة الاستثمار لاستخدام النضر العامة للمقاولات - دهده > 5 


عائد الأصول المملوكة للدولة لتنضيذ المشروعات ٠‏ 
القومية بانجازكوبرى قليوبالجديد فى زمن إ “0 5 
قياسى قدره 147 يومأ وذلك قبل موعده الرسمى 8 
ب ؟؟ يوم ويبلغ الطول الكلى للكوبرى شاملا المداخل 
والمخارج 1١١١‏ مترطولى ‏ 

أهداف المشروع : 


5 توسيع كوبرى قليوب القديم لاستيعاب الكثافة المرورية المتزاد‎ ٠ 

« زيادة كناءة وسيولة وسرعة المرورعلي طريق القاهرة /الاسكندرية الزراعى الذى تستخدمه حوالى ١50‏ ألف سيارة يوميا ‏ 
ه تقليل أزمنة التأخير لكل مركبة في المتوسط ‏ 

ه تقليل معدلات الحوادث ‏ 

ه تحسين المستوى البيئى وتقليل الضوضاء أو التلوث - 


مستشارالتحرير 
خسن اليد عبد السلام 

مديرالتحرير 
جسال سيد عبدالعال 


ا« 0 
إنعادجمانالتلميةالإدارية 
|" الجمعية المصرية للإدارة المالية ‏ 
|| القاهرة ‏ عمارات المقاولون 
العرب (بلوك أ.ب أغا) . 
الجمعية المصرية لإدارة الأعمال 
الدولية  ١1‏ ميدان سفنكس - 
المهندسين الدور الثاني . 
جمعية المهندسين الإدارية ‏ 
]| القاهرة ١86‏ شارع رمسيس. 
الجمعية المصرية العلمية للإدارة 
-القاهرة ٠١‏ شارع رمسيس. 
| الجمعية العربية للإدارة ‏ مدينة 


التكنولوجيا والمعلومات 517 

شارع فيصل برج الياسمين . 

- جمعية الاستشارات المصرية‎  )| 
. شارع شريف  القاهرة‎ 7“ 

الجمعية المصرية لتطوير التعبئة 
والتغليف  ١‏ شارع سراى 
المنيل ‏ شقة 501 

جمعية إدارة الأعمال العربية ‏ 
القاهرة  ٠‏ شارع الفضل من 
شارع طلعت حرب 

جمعية الادارة العليا ‏ القاهرة 
١‏ شارع سراى الأزبكية. 

الجمعية العربية للإدارة العامة 
القاهرة  ١4‏ شارع رمسيس. 

جمعية العلاقات العامة العربية ‏ 
الزمالك ‏ 4 شارع الجبلاية 
عمارة لؤلؤة 

1 جماعة القادة الاداريين ‏ القاهرة 
”١‏ شارع عدلى . 

جمعية التنظيم والادارة والتنمية 
مدينة نصر ص . ب. 74019 

* الجمعية المصرية للادارة 
والتتمية الستدامةف إمتدكد مدينة 
6 مايو المجاورة التاسعة 
المنطقة السابعة عمارة ١6‏ 


: طبعت بمطبعدارأخباالبو شاع الصحافة 


1-1 


اجام علميم ريع سنوي يصدرها اتعاد جمعبات التنمب/الإدارب 
٠‏ العدد الأول والثانى الجلد0؛ ٠‏ يوليه /أكتوير ٠1٠01‏ 


فى هذ العاد 


منظومةادارة الخدمات العامنّ 

انظمات مستخدمى المبا 11 
٠‏ الأمنالقانونى للأع مال 

الالكترونيي 
٠‏ اذ تدهورتأحوال شركاتنقل 
الركاب؟ 
إطارمقترحليثاق مهنى للشحص 
الضريبى 
- مشاكل مصرالاجتماعي وآثارها 
على الآمن القومى 


القصص : وسيل للتعليم 
» مستقبل الشباب..يين العمل الحر 
والوظيفة الحكومية 


رئيس مجلس الإدارة 
ورئيس التعصرير 


د. صفون النحاس 


أعضاء لجنة التحكيم 


ها الاستاذالدكتور 

ثابت عبدالرحمن إدريس 
عميدكلية التجارةجاممة النوفية 
الاستاذ الدكتور, 
السعيد محمد ليده 
عميدكلية التجارة جامعة طنطا 
الاستاذ الدكتون 
عادلريان تجيد 
عميدكلية التجارة جامعةأسيوط 
ا الاستاذ الدكتور, 
خلبادرويسش 
رئيس مجلس قسمالادارة العامة 
كيةالاقتصاد الوم لسباية جاممةاقاهرة. 


كدينة الصككلةء 
محمد محمد عبل الحكيم 
#أجبدتصور 
« عنةتلبهى 
الاخراك الفتصسه 

#8 عادل محمد حسن 


05-0000 


الدورالخورى للموارد البشريم, 


يشهد العالم تغييزات متلاحقة فى علوم متعددة وتغير علم الادارة بشكل لافت للنضشر 
» وتصبح واضحا الآن أن التكنولوجيا المتقدمة فى المعلومات والاتصالات قد غيرت 
طريقة النظم الادارية وا مفاهيم المتعلقة بها . 

ولقد تغيرت طبيعة الإدارة عما كنا نعرفها حيث كان الافتراض أن الهدف من الإدارة 
هو وضع الأهداف للعاملين لتنفيذها ووضع القواعد واللوائح لكى يسيروا عليها 
وتصميم من أعلى إلى أسفل للسيطرة ووضع ضوابط رقابية والتفتيش لضمان التنفيذ. 

أما الآن فقد أصبح الهدف من الإدارة هو استثارة حماس العاملين وإفساح المجال 
لقدراتهم الابتكارية والبحث عن رؤى مستقبلية وامال مشتركة وتكوين قيم وقناعات 
مشتركة واعطائهم سلطات واسعة للتكيف مع الظروف المعاصرة والتأكيد على حقيقة 
أن الإدارة هى إدارة الموارد البشرية وأن المورد البشرى هو المورد الحقيقى فى أى' 

لذلك فإن الموازد البشرية تحتل مكانا محوريا فى الإدارة. : 

ولقد أصبح من الضرورى تكوين رؤية مستقبلية أو حلم مشترك لجميع العاملين. ٠‏ 

ولقد اقتنع الجميع بأهمية القيادة فى شحذ الهمم بشكل لم يسبق له مثيل للقيام بمهام 
التغيير المطلوبة وظهرت أهمية القادة الذين يحبون التغييز كبديل للمديزين الغاذيين 
كما ظهرت أهمية اعادة قم وقناعات المنظمة لأحداث التغييزات التى تتطلبها الظروف 
الجديدة. 

ولقد أصبح واضحا الآن أن عملية صناعة القرارات الذكية هى جوهر عملية الإدارة 
بمعنى أنه لابدا من تشخيص أى مشكلة تشخيصا رقيقا وعدم التسرع فى ابداء الأاسباب 
أو اتخاذ القراز دون جمع معلومات كافية. 

كما أصبح من الواضع ضرورة تحديد الأهداف عند حل أئ مشكلة ووضع الأولويات 
بدقة ووضوح مصفوفة بدائل لأهداف المختلفة وحساب المخاطر والقدرة على التحمل. 

والإدارة ما هى إلا نشاط منظم يهدف إلى تحقيق أهداف انتاجية اقتصادية من خلال 
تجميع وتوجيه الموارب المادية والبشرية المتاحة وتنمية موارد جديدة وذلك بأعلى كفاءة 
ممكنة واقل وقت متاح. 

والإدارة الحكومية هى مركز التفكير واتخاذ القرار فى البناء الأدارى العام للدولة ومن 
ثم فإن تطويرها وترشيدها هو عصب العمل الإدارى الجيد ومما'لا شك فيبه أنه مازال 
حك حلي الآن “كدو شدي وتخلف فين فهم وظائف الإدارة الحديقة في عديسر من 
الأجهزة الحكومية فى مصر. 

ون تطوير الإدارة يتم من خلال الأفراذ انفسهم بفعنى انه لابد من احذاث تغينير في 
سلوك ومفاهيم وقيم واتجاهات الافراد انفسهم . فالقرد هو العنصر الحاسم والرئيسى 
فى إصلاح الخلل الإدارى وتطوير الإدارة فهو المؤثر القوى والفعال والدعامة الأساسية 
لزيادة الانتاج ورفع وتحسين مستوى الخدمات. 

وللإدارة الجيدة دور رئيسى فى الاستخدامالأمثل للموارد التشرى بة والإئتاجية المتاحة 
للحصول غلئ أعلى انتاجية بأقل تكلفة. ولأدوات الإدازة من تخطيط وتنظيم ؤتنسيّق 
وتوجيه ورقابة الآثر الفعال للوصول إلى الأهذافٍ المحددة للخطة:: " 


مجلس إدارة الاتحاد 
يستعرض أهم 
الالإفازات 


النداول اللحظى للبورصة 


يقوم اتحاد جمعيات التنمية الإدارية بتنفيذ مشروع جديد وحيوى يساهم في 
نشر الوعى والمعرفة ببرامج التداول اللحظى للبورصة من خلال برامج تدريبية 
بنظمها الاتحاد للشركات العاملة فى البورصة وتدريب موظفيها على أسس 
ومبادىء التعامل مع البورصة من خلال شبكة الإنترنت. 


و جواييييو © 0ه هو 44 
اللجدمالتنميديم ا انحاد 
أصدر مجلس إدارة اتحاد جمعيات التنمية الإدارية قرار بتشكيل اللجنة 
التنفيذية للاتحاد من الاستاذة سميرة مصطفى نائب رئيس الاتحاد والاستاذ 
محمد نبيل البشبيشى أمين الصندوق الأستاذ حسن مصطفى أمين عام الاتحاد 
الدكتور عمرو عبد الحميد موسى عضو مجلس الإدارة الاأستاذ محمد عبد الحليم 
عضو الاتحاد. 


0 


استعرض مجلس إدارة اتحاد جمعيات التنمية 
الإدارية خلال اجتماعه فى شهر أغسطس ال ماضى 
برئاسة الدكتور صفوت النحاس رئيس الجهاز 
المركزى للتنظيم والإدارة ورئيس الاتحاد ما تم 
تطويره فى مقر الاتحاد , الهيكل التنظيم الجديد 
المقترح. 

والتطوير الذى تم فى شكل ومضمون مجلة 
الإدارة والخطوات التى تم اتخاذها نحو عقد 
المؤتمر السنوى للاتحاد كما وافق المجلس على 
تشكيل لجنة تنفيذية للاتحاد 


عد 4و لت يوحيهنا د د 


نشاط مكثف للجمعية العامة للتنظيم 


أقامت الجمعية العامة للتنظيم والادارة والتنمية خلال الفترة الماضية العديد 
من الندوات مثل دور الجمعيات الأهلية فى تنمية الوعى الضريبى ؛ والتامينات 
وأثرها فى التنمية , الادارة الحديثة في ادارة منظمات الخدمة العامة بالتعاون 
مع المنظمة العربية للتنمية الادارية كما شاركت الجمعية محافظة القاهرة فى 
احتفالها بالعيد القومى خلال شهر سبتمبر الماضى. 


مقرلاتعمادفى ثوبالجديد 


افتتح الدكتور صفوت النحاس 
رئيس مجلس إدارة اتحاد جمعيات 
التنمية الإدارية وأعضاء مجلس الإدارة 
مقر الاتحاد بعد إعادة تطويره وتحديثه 
من حيث الأثاث المكتبى الجديد وقاعة 
الاجتماعات 

وأكد د. النحاس أن عملية التطوير 
تهدف إلى البدء فى تفعيل دور الاتحاد 
وبدء سلسلة من الاجتماعات 
التحضيرية التنسيق مع أعضاءه للقيام 
بدور حيوى فى معالجة القضايا 
الإدارية المختلفة التي تعوق التنمية 
والقيام بتنفيذ المهام المنوط بها الاتحاد. 
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ناقش اتحاد جمعيات التنمية الاقتصادية وتنمية دخل الأسرة قضية 
سياسات التشغيل فى مصر وكيفية تطويرها والنهوض بها لسد حاجة 
سوق العمل المصرية خلال المرحلة المقبلة 

وقد أكد الاتحاد على ضروورة الاعتراف بأهمية الاقتصاد غير المنظم 
فى إيجاد فرص للعمل وتوليد الدخل لأعداد متزايدة من القوى العاملة. 

وأنه لكى تنجح سياسات التشغيل التى تهتم الحكومة بوضهعها حاليا 
لابد لها من الاعتراف بتنوع وحدات الاقتصاد غير المنظم وبتنوع 
أنشطته وارتفاع درجة قدرته على التأقلم مع بيئات العمل المختلفة» أيضا 
لابد من تشجيع المبادرات التى تقوم عليها الملشروعات والعمال فى هذا 
القطاع لرفع مستوى نشاطها والدفاع عن مصالحها والتعبير عن 
مطالبها. 

وأكد على ضرورة الاهتمام بهذا القطاع وتنميته من خلال التدريب 
والتسويق والابتكار والتمويل وتدابير الحماية اللازمة. 


اتها من السلع والخدمات 
أمها إلى 


التوريدات العامة سوف يساعد على تسويق 
ويمكن أيضا أن يمثل حافز على تسوية أوضاع الم 
القطاع المنظم عندما تكون مستعدة لذلك. 

أيضا زيادة القدرة على الابتكار والتجاوب مع الغير وذلك لمساعدة 
متناهية الصغر على البقاء فى الأسواق التى تشتد فيها درجة 
المنافسة. وأكد أيضا مع أهمية التمويل وضرورة أن تضع مؤسسات 
التمويل المختلفة القواعد والاجراءات التى تتفق مع ظروف الاقتصاد غير 
المنظم وأكدت ضرورة أن تصل خدمات التمويل إلى المشروعات متناهية 
الصغر خصوصا المشروعات التى تديرها النساء وغير المتعلمين. 

كما أكد الاتحاد على الحماية الاجتماعية لهذا القطاع بحيث يتمتع بمظلة 
التأمينات الاجتماعية وأنظمة التأمين غير المنظمة مثل الأنظمة القائمة على 
دفع الاش 


وعات وانذ 


اشتراكات والأنظمة التي تشنها التعاونيات ومنظمات المجتمع المحلى, 
أيضا لابد من تشجيع الأنظمة غير الرسمية مثل الأنظمة التى تستحدثها 


فبالنسبة للتدريب والتطوير 
المهسارات أكد الاتحاد ضرورة 
تطويع عملية التدريب وتنمية 
المهارات لكى تتفق مع خصائص 
العسال فى الاقتصاد غير المنظم 
والذين يظهرون قدرات خلاقة 
وقدرة على الابتكار فى بيئة 
للعمل كثيرا ما تكون غير مناسبة 
لهم 
أيضا فى مجال التسويق لايد 
من دعم تسويق المنتجات التى 
تنتجها الملشروعات والعمال غير 
المنظمين, كما ينبغى اتخاد التدابير 
اللازمة لتوسيع نظاق أسواق هذه 
الننجات إلى ما يتجاوز المناطق 
القريبة من وحدات الانتاج غير 
النظم واقامة روابط فيما بينها 
وبين المؤسسات الكبيرة من خلال 
التعاقد من الباطن ويمكن أن تعمل 
المشسروعات فى نفس الفروع من 
النشاط على اقامة جمعيات تعاونية 
لأن ذلك يفيد كثيرا فى التسويق. 
إن تمكين المشروعات غير 
المنظمة من الحصول على حصة من 


ورشةعوم ل التكامل الاقتصادى 
ومتطلبات تحقيقه 


عقدت المنظمة العربية للتنمية الإدارية خلال شهر 
أغسطس الماضى ورشة عمل.. التكامل الاقتصادى ومتطلبات 
تحقيقه على الصعيد العربى بهدف تحليل الأسباب الكامنة 
وراء تعثر التكتلات الاقتصادية العربية وتحديد المتطلبات 
الضرورية لقيام تكتل اقتصادى عربى قادر علي مواجهة 
التكتلات الاقتصادية العالمبة وعرض أهم التجارب العالمية 
فى مجال التكتلات الاقتصادية واستخلاص الدروس 
المستفادة من هذه التجارب: من خلال خمسة محاور أنواع 


فى الفكر الاقتصادى. دراسة لبعض التجارب والتكتلات 
الاقتصادية علي المستوى المحلى والاقليمى والدولى, 
تشخيص لحالة التكتل الاقتصادى العربى وتحديد مو 

من التكتلات الاقتصادية العالمية والوقوف على أهم معوقاته 
وتحديد متطليات نجاحه. 


الأسر أوالمجتمعات المحلية أوالانظمة 
القائمة على التضامن المتبادل كذلك 
ضرورة تشجيع أنظمة التأمين 
متناهية الصغر القائمة على 
الاشتراكات والتى يحدد فيها 
العمال أولوياتهم التأمينية. 

وضرورة العمل على تمكين 
المشروعات متناهية الصغر من 
بيع منتجاتها وخدماتها فى 
الأسواق العامة لآن ذلك يعد 
الخطوة الأولى لضمان 
استمرارية نشاطها الاقتصادى 
كما أكد الاتحاد على التوصيات 
ضرورة تزويد المشسروعات 
متناهية الصغر فى مرحلة تالية 
بالمرافق العامة مثل المياه النظيفة 
والصرف الصحى والكهرياء 
والتخلص من النفايات لأنه 
بالإضافة إلى ما ستحققه هذه 
الخدمات من نتائج إي إيجابية 
للمستهلكين فأنها ستهتم أيضا 
يتحسين ظروف ٠‏ العمل فى 
المشروعات التى تعمل فى نطاق 
الاقتصاد غير المنظم. 


تسعى الجمعية العامة للتنظيم والإدارة والتنمية 
إلى إنشاء منظومة متكاملة لإدارة الخدمات العامة 
لصالح المواطنين من كافة المهن والتتخصصات بغرض 


التنظيم والمعاونة والتيسير فى تقديم الخدمات العامة 
بكفاءة عالية وتحقيق مواجهة حقيقية لحل بعض 


المجتمع الأهلى والجهاز الإدارى للدولة 
فى تقديم الخدمات العامة. 


1 عع اءرؤموو ‏ 4م 
أولا الغرض من المنظومة: 
تهدف المنظومة إلى إدارة الخدمات العامة المقدمة إلى منظمات 

مستخدمى المياه بأيسر الطرق كلما أمكن» ونختص هنا بتحقيق المشاركة 

مع وزارة الرى والموارد المائية فى دعم تنمية قدرات منظمات مستخدمى 
المياه من خلال تحقيق إدارة متكاملة وفعالة يمكنها تقديم الخدمات العامة 

© فنا لمختلف الفئات من مستخدمى المياه منها «المزارعين - 

المصانع والوحدات الإنتاجية ‏ مياه الشرب للمواطنين ‏ السياحة» 
تهدف الجمعية إلى تقديم مشروع استرشادى 50[604م 21104 لفكرة 

بناء منظومة معلومات متكاملة لصالح روابط ومنظمات مستخدمى المياه 

من خلال إنشاء قاعدة بيانات مركزية بوزارة الرى والموارد الماثية 
وموزعة بمديريات الرى بالمحافظات حتى مستوى هندسات الرى 
والوصول إلى تحقيق الربط مع منظمات مستخدمى المياه وذلك بغرض 
تكامل الخدمات العامة وتحقيق المشاركة فى تبادل المعلومات بين المواطنين 
والوحدات الإدارية بالأجهزة الحكومية ومختلف المستويات القيادية 
بوزارة الرى وإجراء المتابعة الدورية والفورية لمطالب المياه والتبليغ عن 
الحالات العاجلة والطارئة أولا بأول ويتحقق ذلك من خلال الربط وانتقال 
المعلرمات عبر مختلف الشبكات والوضول إلي مراكز اتخاذ القرارات 
لمستوى الإدارة العلياء وحتى تصل التقارير إلى مستوى وزارة الرى 
والموارد لمائية وعرضها بأكثر من منظور معلوماتى وإجراء تحليل 

المعلومات ودعم اتخاذ القرارات. 
إنشاء قنوات اتصال وخط ساخن لجمع ش 

وتوصيلها إلى الجهات المختصة من خلال 

تحقيق الربط بين مجموعة وزارات «منها 

وزارة التضامن الاجتماعى ؛ البيكة, 

الصحة؛ الإسكان, الزراعة» مع وزارة الرى 

والموارد الماثية لايجاد الحلول والرد على 

مطالب المواطنيين. 
- تهدف الجمعية إلى مساهمة المشروع 

فى تشغيل الشباب بالمحافظات واشتراك 

شركات القطاع الخاص فى أعمال المتابعة 
والرصد البيئى وجودة المياه وتوزيع المياه 
ومساندة المشروعات القومية في تطوير 
نظم الرى والصرف والمساهمة الممكنة فى 
المعالجة البينية وأعمال التأمين الفني مثل 
الصيانة وتطهير الحشائش وتقديم 
الخدمات العامة والتوعية المجتمعية 
للمواطنين باهمية المشاركة كلما أمكن فى 
الحفاظ على المياه كمصدر الحياة من 

التلوثات وترشيد الاستخدام والاستهلاك. 
ثانيا : مكونات المنظومة 
تتنوع برامج الخدمات العامة الممكن 

تقديمها على سبيل المثال: 


اوى وبلاغات المواطنين 


الاستاذ الدكتور ثا 
التجارة ‏ جامعة المنو 


1 م 
شكر لاعضاء لجدة النقييم 
تشكر ادارة مجلة الادارة السادة الاساتذ. 
عبدالرحمن إدريس عميد كلية 
ية والاستاذ الدكتور السعيد 
محمد لبده عميد كلية التجارة ‏ جامعة طنطا 
والاستاذ الدكتور عادل ريان محمد عميد كلية 
جامعة المنوفية والاستاذ الدكتور خليل 
رئينس مجلس قسسم الادارة العامة 


والتى تتمنى ان تكون خطوة أولى نحو خطوا 
أخرى للرقى بالمستوى العلمى للمجلة ولتكون 
مصاف المجلات العلمية المتقدمة. 


١‏ برنامج خدمات الري 
-١‏ برنامج الخدمات الزراعية 
-٠‏ برنامج الصيد البيثى وخدمات المعالجة البيئية 
- برنامج الخدمات البحثية والعلمية والتكنولوجية 
4 برنامج خدمات التدريب والتوعية والإرشاد 
نامج خدمات المعلومات للمواطنين 

1 برنامج الخدمات القانونية 

6 - برنامج خدمات التوظيف للشباب 

4 برنامج المساهمة فى إدارة أعمال الصيانة للترع والمصارف 

لا يتعبر دور الجمعية منافس لانجازات وزارة الرى والموارد المائية فى 
تقديم الخدمات العامة لمنظمات مستخدمى المياه ولكن هو دور مكمل 
لتحقيق مبدأ المشاركة بين الدولة والقطاع الأهلى. 

شوث 

ثالثا: الشاركون 

يتطلب تنفيذ المنظومة إجراء تنسيق بين مجموعات متعددة من الجهات 
المشاركة مع وزارة الرى والموارد الماثية منها وزارة الزراعة, البيثة, 
الصحة؛ التضامن الاجتماعى؛ وزارة الإسكان, السياحة؛ بعض المنظمات 
العامة والحكومية والجمعيات الأهلية المتخصصة ومشاركة شركات 
القطاع الخاص المتخصصة وبعض النقابات المهنية ومجموعة من بيوت 
الخبرة والدراسات المتخصصة. 


رابعا؛ مصادر التمويل 
<' تعتمد الجمعية فى تدبير الموارد المالية 
اللازمة لتنفيذ المنظومة من مجموعة من 
المصادر المالية وأهمها: 

مساهمة أعضاء الجمعية من اشتراكات 
وتبرعات وخدمات بدون مقابل 

- تقديم الخدمات العامة بمقابل رمزى 
إلى المواطنين مسن المزارعين وغميرهم وذلك 
من خلالب إنشاء صندوق خاص لتمويل 
الخدمات العامة ينشا بمقر وزارة الرى 

التعاون مع الجمعيات الخصصة فى 
شئون الرى والزراعة والبيقة وخدمات 
المجتمع فى التدبير للموارد المالية المطلوية 
كلما أمكن 

- مساهمة رجال الأعمال والشركات فى 
تنفيذ بعض الخدمات بدون مقابل 

تدبير مبالغ مالية محددة من الوزارات 
الملتخصصة كلما أمكن 

- تدبير يعض المصادر من هيئات المعونة 
الدولية من خلال تخصيص جزء من 
المشروعات الممنوحة لصالح وزارة الرى 
والموارد الماثية كلما أمكن. 


3 
الدكتورصفو 


بلقا يصدره تعد جميانالتميةالإدارية | 
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تالنحاس رئيس الجهازالمركزي للتنظيم والإدارة 


© الفساد الإدارى»وجود والسيطرة عليه ليس بالأمرالصعب 
و تماد السيايات سيب أزاسة لجسا زالإدارى فى اعسر 


يعتبر الدكتور صفوت 
النحاس رئيس الجهاز المركزى 
للتنظيم والإدارة أحد رجال 


حكومة الدكتور نظيف المخلصين 
خاصة وأنه نجح فى تطوير 
الآداء فى مؤسسات الدولة وأعد 
الخطط والبرامج اللازمة للتطوير 
وتقديم الخدمات فى سهولة 
ويسر ببراعة يحسد عليها.. 
خاصة وأنه رجل ا مواقف 
الصعبة.. بعد ما نجح في موقعه 
السابق كامين عام لمجلس 
الوزراء استغل كل علاقاته فى 
تذليل كافة اعقبات وتحقيق الانجازات.. من أجل هذا وفى العديد من القضايا 
ناقشناه فى هذا الحوار. 
ماذا عن المشاكل المتنوعة التي تواجه الجهاز الإدارى؟ 
- أكد الدكتور صفوت النحاس أن المشاكل كلها نابعة من شىء واحد وهو 
السياسات الخاطئة التى اتبعت فى السابق حيث كان السائ تعيين كل شباب 
الخريجين فى الحكومة وهو ما تسبب فى تكدس فوصل عددهم إلى الملايين 
ناهيك عن العاملين المؤقتين والذين وصل عددهم إلى 47 ألفا وعلى الباب 
السادس ٠٠١‏ ألف موظفى مصر وصلت النسبة إلى موظف لكل 17,8 
مواطن وهذا الرقم رهيب هذا بجانب عدم تحديد الوظائف وهو ما يؤدى إلى 
انخفاض كفاءة العمل فى الجهاز الإدارى. 
- ما المعوقات التى تواجه الحكومة الحالية؟ 
- فى البداية لابد أن نعرف أن عدد الخدمات التى تقدمها الحكومة للجمهور 
تم حصرها فى 00 خدمة والسياسة القديمة والتعامل الورقى يسبب 
مشاكل كثيرة جدا والحمد الله حكومة الدكتور وضحت رجلها على 
الطريق الصحيح لتطوير هذه الخدمات وتطبيق الأنظمة الاليكترونية والتى 
تسمى الحكومة الاليكترونية وبدأنا ميكنة بعض الخدمات وبعض الإدارات 
وستجنى ثمار هذا فيما بعد. 
هل سيتم الإعلان قريبا عن مسابقة لتعيين الخريجين؟ 
- إطلاقا هذا الكلام غير صحيح فالجهاز الإدارى للدولة يئس من كثرة عدد 
العاملين به وعدم وجود فرص للتعيين.. فى الدرجة الواحدة يوجد بها اثنان أى 
ثلاثة فيكف نقوم بالتعيين واعتقد أن القانون الجديد وتطبيق الأنظمة الجديدة 
سيفى بالغرض لأنه يتعلق بالاحتياجات كما أننا بدأنا بالتوسع في الجهاز 
الإدارى وبناء مدارس ومستشفيات وجامعات وسوف تتوفر فرص العمل فى 
الستقبل. 
- ماذا عن قانون الوظيفة الموحد؟ 
أضاف الدكتور صفوت النحاس رئيس الجهاز المركزى للتنظيم والإدارة 
أن القانون الحالى هو القانون !4 لسنة // به عيوب كثيرة جدا سوف 
يعالجها القانون الجديد.. من هذه العيوب أسلوب التقييم غير العادل لأنه لا 
يعطي أى حق من الحقوق لغير الحاصلين على امتيان في التقارير السرية 
أيضا به نظام لمحى الجزاءات بمعني أنه بعد توة ,قيع الجزاء على الموظف بعد 


فانون العاماينفى الدول, 


اطق حاليا أعرج 
ين الوظطيفة الوخد بعال الغال فى الجهارالإدارق 


مرور فترة عليه يتم محو 
هذا الجزاء ويصصبح بذلك 


العلاقة مع النيابة الإدارية 
بمعنى أن حوالى 7١‏ ألف 
قضية تحال إلى النيابة 
الإدارية سنويا فتتراكم 
القضايا بالإضافة إلى أن 
أكث من 7١‏ ألف قضية 
يتم حفظها بالإضافة إلي 
الباب الخلفى للتعيينات 
وهو التعيين المؤقت وسببه 
أننا توقفنا عن التعيين منذ 15 عاما وآخر عيوب القانون القديم بدل الاجازات 
النقدى فكنا نعطى ؟ شهور وكان يكلف الدولة حوالى ٠٠١‏ مليون جنيه لذلك 
طرحنا مشروع القانون الجديد والذى سيحل كل هذه المشاكل. 

- كثر الحديث مؤخرا عن عدد المستشارين فى الوزارات والهيئات؟ 

- كلمة ممستشار تطلق على كل من يقضى أكثر من ٠١‏ سنوات في وظليفة 
قيادية ولا يتم التجديد له ويستمر في العمل وهناك مستشار «أ» ومستشار 
«ب» وفى آخر حصر لنا فى شهر مارس الماضى وجدنا أن الموجودين 48 
مستشار «أ» و١717‏ مستشار «ب» وه خبراء أجانب والأجانب كلهم في وزارة 
الثقافة وتجد أن الرقم النهائى للمستشارين 45/8 وكلهم كفاءات نادرة لذلك 

-لماذا يتم التجديد لما بعد الستين لبعض القيادات؟ 

- إطلاقا صدرت إلينا تعليعات مشددة بعدم التجديد لأى قيادة أى موظف 
بعد سن ال١5‏ إلا بقرار من رئيس الوزراء 

الفساد فى الجهاز الإدارى صداع حقيقى للحكومة؟ 

- بالطبع الفساد ينتج فى الجهاز الإدارى بسيب أن الموظف لا يجيد عمله 
ومن يراقبه أيضا لا يعرف دوره والحل الوحيد أمامنا هى تدريب كل الموظفين 
على عملهم وعمل لوحات إرشادية فى كل المصالح الحكومية توضح للمواطن 
الأوراق المطلوبة وفى العام الماضى قمنا بتدريب 77 ألف موظف والفساد 
موجود وأمامنا الكثير من أجل السيطرة عليه لأنه من الصعب السيطرة عليه 
فورا. 

- نقل الموظفين مشكلة حقيقة فكيف تغلبت على هذه الازمة؟ 

- أكد الدكتور صفوت النحاس رئيس الجهاز المركزى للتنظيم والإدارة أن 
عملية نقل الموظفين أزمة لن تنتهى فكل عام يتم نقل أكثر من 17 ألف موطف 
بتوفمير درج ظيفي بشرط موافقة الجهة الأخرى 
اللنقول إليها على النقل وهذه اللشكة لن تنتهى ولى بعد ٠٠١‏ عام. 

- ما الجديد فى جهاز التنظيم والإدارة؟ 

- الحمد الله تم عمل خطط طويلة وقصيرة المدى عن احتياجات المحافظات 
والوزارات وكيفية تطوير الأداء فيها هخلال الفترة القادمة وإن شاء الله لى تم 
تطبيق كل هذا سوف تحل كل المشكلات إن شاء الله. 

نقلاً عن جريدة النبأ الدولية 


لاا 0 لإدارة يصدرها عاد جمعيت تمي ةلإارية | ددم 


لساسسسدمصدسسسسد د دعت مات:تت: 


الأمن القانونى للأعمال الإلكترونية فى مصر 


ع 


1 


لض لز 2255 أكتاطآ. كا 01 7اأتتناعء5 لوعع.آ ع 1' 


الدعاية والإعلان عن التجارة الا التفاوض على الصفقات 
النجارية بالوسائل الالكدرون 
إبرام عقود بيع السلع 


ذلك هو المفهوم والمضمون : جارة 
الإلكترونية حاليا. هذا وقد يقتصر التطور فى مجتمع من 
المجتمعات على كل أو على بعض تلك الانواع من التعامل التجارى 


هذا وتتنوع الأعمال الالكترونية والتجارة 
الإلكترونية فيما يعرف بالتجارة بين التاجر 
والمستهلك 

005101361 10 0655 أؤناظ (11 
© 0 8) أو ما يعرف بالتجارة بين 
التاجر والتاجر (فردا كان أي شركة) 
0 635 أؤنا8 (8 0 1 8), كما قد 
تكون وفى أعمال التوريدات الحكومية 
مشلا بين التاجر والحكومة 811512685 
10 10 (0 0 1 8) وقد 
تقوم الأعمال الالكترونية بين المواطن 
والحكرمة -001/613 10" 811510688 
166 (0 0 '1 8) فى شكل خدمات أى 
أعمال إدارية (كالجوازات: الرخص 
...الغخ) وقد تقوم بين أفرع 
الحكومة10” 01265 35ع2 زوناظ 
614 (0 0 1 8) وأعتقد 
أنه وفى بلد مثل مصر فإن الشق الأهم 
(من حيث القيمة) في التجارة الالكترونية 
يقوم بين التجار والتجار وبعضهم 
وبعض نظرا لقلة الوعى لدى الجمهور 
كما أن المعاملات الالكترونية قد تزدهر 
بين التجار أى الشركات مع الحكومة أو 
بين أفرع الحكومة بعضها مع البعض 


أما عن مفهوم الأعمال الالكترونية 
5 -12 هو مفهوم مظلى أشمل 
وأعم من مصطلح التجارة الالكترونية حيث 


فى أحد 
/ 210 الذى 


الإلكترونى فقد يكون مستوى التجارة الإلكترو: 
المجتمعات قاصرا على المستوى الاولى 


ذكره فى الممستوى الأول من ممستويات التجارة إضافة إلى إبرام 
عقود بيع السلع والخدمات إلكترون “. 
0 98 ى التقليدي الورقى أو د 


ما سبق ذكره من أنشطة إضافة إلى السداد الفورى 
والخدمات عبر الشبكات الإلكترونية والاستلام الفورى للسلع 
ات أو خارجها ومن هذا المنطلق 
بعض العمليات السايقة على العملبة 
التجارية كاملة 1/016 
بدءا من الدعاية وانتهاءا بتسليم السلعة 
والخدمة وإستلام الثمن. 


«اإعداد المحامى . 
عمروزكى عبد المتعال 


يشمل اسستخدام وسائل وأدوات 

تكنولوجيا الحاسبات, المعلوماتية 
. والاتصالات فى سائر أوجه النشاط 
البشرى, الفردى والجماعى؛ الخاص 
والعام ؛ الحكومى وير الحكومى , 
الرسمى وغير الرسمى ستغلغل استخدام 
تلك الوسائل في كل نشاط بشرى 
معروف بدءا من تكنولوجيا الهندسة 
الوراثية إلى علوم التغذية مرورا بالإدارة 
العامة وسائر العمليات الاقتصادية 
اوالاجتماعية والسياسية وما نطرحه هنا 
من مجالات هو على سبيل المثال لا 
/الحصر ذلك أن المجال يتسع يوما يعد 
أيوم. 

أماعن مزايا وفوا التجارة 
'الالكترونية والأعمال الالكتروئية 
أفمنها 

١‏ اختصار الوقت والجهد والنفقات 
ثوذلك باستخدام الوسائل الالكترونية فى 
#تبادل الرسائل الخاصة بالصفقات 
الالتجارية ؛ فى التفاوض؛ ويشمل هذا 


ب مقي 


توفيرا فى نفقات البريد السريع, المكالمات 
التليفونية الدولية, نفقات السفر والانتقال 
والإقامة فى الداخل أو فى الخارج. 

1- توفير وسيلة غير مكلفة نا 
ومنخفضة التكاليف لعرض البضائع والسلع 
والخدمات الكترونيا ومشاهدتها بمواصفات 
عيانا بيانا عن طريق الوسائط الالكترونية فى 
كتالوجات الكترونية ثلاثية الأبعاد والتوفير 
فى نفقات الإعلان إذ أن الإعلان على الانترنت 
غير محمل بضرائب ورسوم ( يلاحظ إن 
الإعلان فى الصدف المطبوعة أو بوسائل 
الفسيديى والتليفزيون أكثر تكلفة ويخضع 
لضرائب ورسوم باهظة) 

؟- تحقيق السرعة فى ابرام العقود 
الالكترونية وكذلك متابعة تنفيذها الكترونيا 
وكذلك متابعة حركة المستندات والبضائع 
بطول السلسلة من المصدر إلى المستقر أى من 
المخزن إلى اللخزن 

؛ - تقديم الخدمات ونقل السلع اللامادية 
الكترونيا «البرمجيات ؛ المطبوعات؛ الفيديو 
والأديى بطريق الكتروني دون تحمل نفقات 
نقل أى تأمين» 

5 تحقيق السرعة فى متابعة وتنفيذا سداد 
قيمة السلع والخدمات بالطريق الالكترونى فى 
سهولة ويسر 

١‏ - امكانية تحقيق التنسيق من خلال 
التعامل الالكترونى عبر شبكات القيمة المضافة 
.8 بين المنتج الرئيسى أو المصنع 
الرئيسى ومنتجى المواد الخام؛ منتجى مكونات 
السله؛ مقاولى الباطن» الصناع؛ تجار التجزثة, 
تجار الجملة؛ الموزعين والوكلاء التجاريين فى 
شكل دورات مستندية الكترونية محكمة مغلقة 
أ مفتونعة: 

تخلص من ذلك إلى أن التجارة الالكترونية 
تحقق وفورات كبيرة فى الوقت والجهد 
والتكاليف مع استثمارات بسيطة تتمثل فى 
إنشاء بنية نظم معلومات؛ حسابات واتصالات 
وأمن وإدارة تلك النظم بمستويات مختلفة فى 
التعقد والكلفة تتناسب مع حجم النشاط 
التجارى وتتفاوت تكاليفها بحسب حجم 
المنشأة وحجم الأعمال وتنوعها. 

القسم الأول 
بعض مخاطر الأعمال والتجارة التقليدية 
وبعض مخاطر الأعمال والتجارة 
الالكترونية 

١-الأعمال‏ والتجارة التقليدية لها 
مخاطرهات 

إن كل شكل ونوع من أنواع النشاط 
البشرى «بل أكاد أقول السكون أيضاء يتضمن 
قدرا من المخاطرة والمغامرة 1156! فلا حركة 
دون قدر من المخاطرة بل إن الإنسان القابع 
فى غرفته داخل منزله أى داخل خزانة 
مصفحة معرض لقدر من الخطر. 


ع 


عدم تأمينالمعاومات والاتصالات يعرض 
اسرارالمنشأة لخاطر جسيمر 


إن التجارة يمفهومها التقليدى تقوم على 
تبادل السلع والخدمات باستخدام الوسائل 
التقليدية التى أضحى منها ومنذ بداية القدن 
العشرين استخدام بعض وسائل وأجهزة 
الاتصالات الحديثة كالتليفون والثلفراف 
وسبق ذلك البريد بأشكاله وأنواعه وكافة تلك 
الوسائل التقليدية تتضمن قدر من المخاطر 
1516 فمن الممكن التنصت على المكالمات 
التليفونية ومن الممكن الإطلاع على مضمون 
الرسائل البريدية المكتوبة وغيرها على وسائط 
ورقية «وثائق» مشال ذلك العقود بانواعها 
والشيكات الكمبيالات والسندات الأذنية وكلها 
معرضة لقدر من الخطر مشال ذلك الحريق , 
الغرق أو اليلل. السرقة, التلف الكلى أى 
الجزثئى زد على ذلك التزييف, التزوير ٠‏ 
النصب, الاحتيال والتدمير العمدى وغير 
العمدى. 

كما أن نقل النقود والبضائع معرض لمخاطر 
مثل السرقة أو التدميرء إذا فإن عنصر الخطر 
قائم فى شأن الوسائل التقليدية لتبادل السلع 
والخدمات كما هو قائم فى غير ذلك من 
الوسائل غير التقليدية وباشكال أخرى. 

إن المقولة التى تقرر أن الأعمال الالكترونية 
والتجارة الالكترونية تعرض التجارة لمخاطر 
شديدة مقولة غير دقيقة بل هى مقولة غير 
صائبة فكما أن التجارة التقليدية لها مخاطرها 
فإن الأعمال الالكترونية لها أيضا مخاطرها 
ولم وتكن التجارة التقليدية مأمونة المخاطر 
بشكل تام والأمر يكمن فى حساب المخاطر 
وتوقيتها. 

ب - سوء استخدام أدوات ووسائل 
الأعمال والتجارة الالكترونية أو استخدامها 
بشكل غير سليم أو غير مامون أمر له 
مخاطره: 

كما أن للتجارة التقليدية مخاطرها المعروفة 
فإن للأعمال الألكترونية مخاطرها التى يمكن 
تلافيها وتوفيها ومن تلك المخاطر على وجه 
الخصوص:- 

-١‏ إن ضغط المعلومات على وسيط 
معلوماتى فى حيز دقيق هو بالقطع أمر مفيد 
للمنشأة ولكنه قد يصبح عنصر خطر 


فالأسرار التجارية المالية والصناعية يتم 
تخزينها فى وسائط معلوماتية مضغوطة 
دقيقة الحجم يسهل سرقتها وإخراجها من 
المنشأة فى حيز لا يزيد على علبة السجائر كما 
يمكن نقل المعلومات المالية والتجارية 


والصناعية المخزنة الكترونيا فى لحظات 
معدودة عبر شبكات الحواسب والاتصالات. 

"- إن اللامركزية فى حفظ واسترجاع 
المعلومات الحساسة الكترونيا لها مخاطرها 
ففى بعض المنشآت يكون للعاملين حرية 
وقدرة الولوج إلى نظم المعلومات والاتصالات 
الخاصة بشكة حواسب المنشأة ويمكن لهم فى 
حالة عدم وجود نظام امن معلومات وامن 
اتصالات أن يفترفوا مثل هذه المعلومات وأن 
يستخدموها بشكل غير أمين أى غير مشروع 
يضر بالمنشأة. 

إن استخدام وسائل الاتصالات غير 
المشفرة وغير المرمزة لنقل رسائل البيانات 
الالكترونية وغيرها من المعلومات يعرض 
المنشآت التجارية لمخاطر أنشطة إجرامية من 
منشآت منافسة. 

4- إن سهولة نقل المعلومات باستخدام 
البرمجيات ووسائل الاتصالات الحديثة دون 
تأمين أدوات المعلومات والإتصالات يعرض 
أسرار المنشأة التجارية لمخاطر جسيمة. 

5 إن تحرك وتنقل وسفر المسئولين عن 
المنشأة التجارية بأجهزة حاسبات نقالة غير 
مؤمنة تحتوى على معلومات دقسيقة وحساسة 
خاصة بالمنشأت وأنشطتها التجارية والمالية 
يعرض تلك البيانات والمعلومات لمخاطر فى 
حالة سرقة تلك الأجهزة أو الولوج إليها من 
شخص غير مرخص له. 

7 -إن عدم تأمين نظم الاتصسالات 
والحاسبات والمعلومات يعرض ممتلكات 
الشركة وبياناتها للتخريب والتدمير خاصة 
فى حالة عدم وجود نظم حفظ بديلة. 

- إن استخدام المقاولين من خارج المنشأة 
0169 0101 فى عمليات إنشاء أى 
حفظ أو إدارة نظم الماسبات والمعلومات 
والاتصالات الخاصة بالمنشاة قد يعسرض 
المنشأة لمخاطر جسيمة وقد يعرض أسرارها 
لمخاطر لا يعرف مداها سواء عن طريق 
الموظفين التابعين لذلك المقاول أو المقاول ذاته 
سواء كان موجودا فى الموقع «مركز المنشأة» 
أي يتعامل ويتصل بالنظام من خارج المنشأة 
عليه لابد من التأكد من السمعة الممتازة لهؤلاء 
المقاولين قبل اسناد تلك العمليات لهم مع 
مراقبة تنفيذ الأعمال بواسطة استشارى 
متخصص, محايد وحسن السمعة. 

8 - إن الإدارة غير الكفئة لنظم وشبكات 
المعلومات والاتصالات داخل المنشأة قد تعرض 


بيانات المنشأة وممتلكاتها لمخاطر جسيمة ومن 
ذلك الاختراق من قبل اشخاص أو جهات على 
مستوى احترافى عالمى أم من موظقين من ذات 
المنشأة. 

4- إن ضعف الوعى بآمن المعلومات وأمن 
الاتصالات فى المنشأة قد يكون مصدر خطر 
ففى المنشآت الكبرى قد يوجد مسكولين أكقاء 
عن أمن المعلومات وأمن الاتصالات ولكن فى 
الشركات متوسطة الحجم أو المنشآت الفردية 
قلما يوجد متخصص فى أمن المعلومات وأمن 
الاتصالات. 

ج - بعض وسائل وأساليب الإعتداء على 
نظم الحاسبات, المعلومات والاتصالات:- 

إضافة إلى الاختراق المادى المللموس لنظم 
ومنشآت الحاسبات والاتصالات المتمثل مثلا 
فى سرقة وسائط الكترونية مشحونة بالبيانات 
أى تكسير المعدات أو اتلافها.. إلخ, فإن من 
الوسائل القنية للاعتداء على نظم المعلومات 
والاتصالات ما يلى: 

١‏ احتراق شيكات الاتصالات بوسائل 
مادية بالدخول إلى الخط التليفوني الواصل 
للمنشأة عبر وصلة سلكية مادية وذلك 
للحصول على معلومات صوتية أى بيانات 
منقولة. 

التنصت على المكالمات التليفونية 
باستخدام وسائل فنية مثل ال 5218/60 
(21]) معلبمععة] عطسصسكر 

" - استخدام وسائل مثل جهاز ماسح 
الموجات 56802261 للتنصت على الاتصالات 
الخاصة بالمحمول وخلافه. 

4؛- وضع أجسهزة تنصت فى أجهزة 
الحاسبات أو الاتصالات الخاصة بالمنشأة أى 
في غرف اجتماعاتها. 

4 عدم المكشف على البرمجيات التى يتم 
إعدادها للمنشأة من قبل مهندسى برمجيات 
للتاكد من وجود أى عدم وجود أوامر نائمة أى 
مدفونة لإساءة استخدام البرمجيات فى الحال 
والاستقبال عند تشغيل تلك البرمجيات. 

7- وجود ثقب 11016 أى ثقوب فى نظم 
الحاسبات أو البرمجيات قد يؤدى إلى امكانية 
اختراق نظم المعلوماتية والاتصالات لاغتراف 
المعلومات أو تغيير البيانات والعبث بها أو 
تدمير نظم المعلومات والشبكات وطبقا لمؤشر 
سام للاختراق فإن مستويات الاختراق أو 
الهجوم المعلوماتى 1 مستويات بحسب درجة 
الخطورة:- 

- المستوى الأول من الهجوم (1) 16161 
 :861‏ ما يعرف بهجوم قذبلة صندوق 
البريد وتؤدى إلى إعاقة النظام عن تقديم 

الخدمة. 


- المستوى الثانى من الهجوم 
80861 (2) أعلاع.] الدخول غير المرخص 
به لنظام المعلومات أى الحاسبات بما يتيح قراءة 


الملفات أو نسخها للمخترق غير المرخص له. 
المستوى الثالث من الهجوم 
>كاع3]3 (3) [عاعآ قد يمكن المخترق من 
الدخول إلى مواقع غير مرخص فى الدخول 
إليها. 
- المستوى الرابع من الهجوم 
2216 (4) آعلاع.]آ : قد يمكن المخترق من: 
قراءة ملفات سرية 
المستوى الخامس من الهجوم 
أع308 (5) أعلاعآ قد يمكن المخترق من 
نقل ونسخ الملقات السرية. 
المستوى السادس من الهجوم 
غ818 (6) اعلا6آ : حيث يستطيع 
المخترق أن يوجد قناة مفتوحة للدخول إلى 
سائر أرجاء النظام والعبث بمحتوياته. 
هذا ويستخدم المهاجم فى هجومه ما يعرف 
3 المنطقية وهى برنامج يدمر البيانات أو 
قد يستخدم حصان طروادة وهى برنامج 
الاقتحام أمن النظام بتنكر فى شكل برىء حتى 
يلج إلى النظام فيقسده. 
إن معظم المخاطر الخاصة بأمن المعلومسات 
والاتصالات وطبقا للثابت احصائيا تحدث غالبا 
من أفعال يقوم بها أى يشارك فيها عاملين من 
داخل المنشأة التى يتم اختراقها سواء ذلك 
بإهمال هؤلاء العاملين أى باشراكهم بأفعال 
عمدية مؤدية إلى الاختراق والاستيلاء على 
البيانات أى معاونة الغير من المنافسين 
التجاريين فى المصول على أسرار المنشأة 
بمقابل مادى وأحيانا دون مقابل رغبة فى 
الانتقام من المنشاة إذا كانوا من العاملين 
المغبونين أى من العاملين السابقين المفصولين. 
علما أن جرائم الاعتداء على نظم وشبكات 
الحاسبات والاتصالات تتسم فى معظم الأحوال 
بالخقاء 
عاعقغغة طناءا3 ونتناول وسائل الوقاية 
منها فى الأقسام التالية. 
القسم الثانى 
الرادع الأخلاقى؛ أمن المعلومات والاتصالات 
وحماية التجارة الالكترونية 
إن حماية وتأمين التجارة والأعمال 
الالكترونية يستلزم تأمين نظم وشبكات 
الحاسبات والاتصالات ومسالة التأمين 
والحمايةمسألة متعددة الأشكال والابعاد طبقا 
المفهوم الحماية متعددة الطبقات 3017اع2:20]6 
تع نهآ أأسكة1 
أولا: خط الدفاع الأول أو الرادع الأخلاقى: 
فى كل مجتمع من المجتمعات المعاصرة 
تسود معايير أخلاقية بشكل أو بآخر تكيف 
بعض الأقفعال على أنها من قيل الصواب 
والبعض الآخر من قبيل الخطأء كما يوجد نوع 
ثالث من الأفعال فى منطقة رمادية غير محددة 
المعالم لا يمكن وصفها بأتها صوابا أى خطأ. 
إن الرادع الأخلاقى كان ولا يزال بشكل أقل 


متجذرا فى الأصل فى العقائد الديتية ومع 
مقدم عصر النهضة قى الدول الأوربية وما تبع 
ذلك من ثورة تجارية وصناعية فى العالم 
الغربى وطغيان قيم الحضارة المادية والفصل 
فى كثير من المجتمعات الحديثة بين الدين 
والدولة وظهور الإنقسام فى العالم الغربى 
الحديث بين ما يعرف بشئون الكنيسة وشثون 
الدولة حيث أصبحت العقائد الدينية فى الكثير 
من المتجمعات الغربية الحديثة مسائل شخصية 
وأضحى كثير من البشر فى المجتمعات الغربية 
الحديثة منصاعين لما يعرف بالثورة العلمية 
والتكنولوجية الحديثة واعتقد البعض أن 
الإنسان هو سيد الكون وقد نتج عن ذلك 
فلسفات متعددة تقوم على أساس لا دينى 
«علمانى» بشرى بحث ومثالها النزعات النفعية, 
الليبرالية. الوضعية: الماركسية والمادية المفرطة 
بل تطرق البعض إلى القول بوحدانية السوق؟ 
بل ظهر ما يعرف بمعتقسدات العصر الجديد 
85 موق اماع11 والمتمثلة فى 
تكنولوجيات للتأمل والوعى الكونى بعيدة عن 
الوحى الإلهى وأصبح فى تلك المجتمعات 
الغربية المعيار الأخلاقى قائما على أسس 
وايديولوجيات جاء بها الفكر الإنسانى الفلسفى 
أو على نظم التعامل العملية القائمة على العقد 
الاجتماعى حيث تحول المجتمع فى جانب كبير 
منه من المجتمع الإيمانى إلى المجتمع العلمانى 
الذى يقوم على الاساس النفعى التعاقدى. 

هذا وقد تأثرت تلك المجتمعات بالتفيير 
السريع فى العلوم والتكنولوجيات وتبدلت 
العادات الاجتماعية فظهر السلوك النسبى 
والأخلاق النسبية مع الابتعاد عن المطلق 
وأضحت قيم المفاهيم مثل الأسرة أى الزواج 
بين الذكر والأنثى نظم قابلة للاستبدال بحسب 
تغير العادات بل إن الفصل بين الكنيسة 
والدولة فى المجتمعات الغربية أدى إلى انتشار 
مبدأ منطق الدولة ومنطق المؤسسة الاقتصادية 
الذى قد لا يعبأ كثيرا بقيم دينية أى أخلاقية 
فيما يتعلق بسلوك الدولة أى سلوك المنشأة 
الاقتصادية, هذا ومع ذلك لا يزال لخط الدفاع 
الأول أو الرادع الأخلاقى أثره حيث يقرر منطق 
البقاء السائد قى المجتمعات الغربية أن لكل فعل 
رد فعل» وأن الإنسان ترتد عليه بشكل مادى 
ملموس نتائج أفعاله. فيفضل من باب الذكاء 
الاجتماعى أن يعامل الإنسان الغير كما يجب أن 
يتم التعامل معه ووجدت تلك المجتمعات أن 
الأمانة وعدم الغش فى حد ذاتهما لهما فوائد 

هذا وفى مجال الرادع الأخلاقى ظهر ما 
يعرف بكود السلوك المهنى أى التجارى الذى 
ترتضيه المنشآت أو الشركات أو الطوائف 
المهنية كأساس للرقابة الذاتية -18ناع16 8614 
2 حفاظا على ذواتها ومصلحتها وإن كان 
قد ثبت عدم جدوى ذلك فى بعض كبريات 


الشركات مؤخرا مثل فخ ة «إنرون» 
و«ورلدكوم» حيث انهارت تلك الشركات نظرا 
لعدم احترام كود السلوك الأخلاقى بين المساهم 
«صاحب المال» والقائمين على الإدارة «المديرين 
الفعليين» فعادت الدولة لتطالب أعمال سيف 
القائرن -18ناقع7 3اعع/3اع06 8218728 1116 
00 ناعع6 110266 لكن ليست كل مشكلة 
قابلة للحل باعمال القانون أو باستحداث 
قوانين جديدة ذلك أن للمجتمع حدود فى 
القدرة على تطبيق وتنفيذ القوانين وتبقى 
الأخلاق هى خط الدفاع الأول. 

ثانيا: خط الدفاع الثانى «أمن المعلومسات 
والاتصالات»: 

يشمل أمن المعلومات والاتصالات استخدام 
وسائل تقليدية لتحقيق الامن وكذلك وسائل 
حديثة غير تقليدية. 

١‏ الأساليب التقليدية للأمن المادى للأجهزة 
والماشآت يشمل ذلك نظم الحراسة والاسوار 
والبوابات المؤمنة ووسائل الإنذار ضد 
الاختراق أى الحريق وتكون درجة الأمن 
التقليدى متناسبة مع أهمية وحساسية وموقع 
منشآت وأجهزة الاتصالات أ المعلومات أى 
الحاسيات المطلوب حمايتها ويقوم الآمن 
التقليدى على عناضر فنية وإدارية وهندسية 
بوجود إدارات الامن فى المنشآت واستخدام 
وسائل والادوات الفنية التقليدية فى الحماية 
والتأمين إضافة إلى التصميم الهندسى الآمن 
لتلك المنتشآت وصفوة القول فى هذا المقام هو 
ما قرره عالم حديث من أن الامن التقليدى 
يتمثل فى الحراسة؛ التتحصين, التدريع والقفل 
والمفتاح لإعءا 1.0086 

1١‏ الأساليب والوسائل غير التقليدية 
«أمن المعلومات وأمن الاتصالات»: 

ضسرورة وجود نظام كفء لإدارة نظم 
المعلومات 17401386107 01 1/181188621616 
8 ومن المعلومات والاتصالات 
ويشمل ذلك: - 

أ تطبيق اجراءات أمن المعلومات وأمن 
الاتصالات ومنها ما يلى: 

١‏ تحديد الملسئوليات والسلطات درءا 
لشيوع المسئولية والالتزام بالنظام من الكبير 
والصغير. 

- حصول كل مستخدم لنظام المعلومات 
والاتصالات على مفتاح الدخول خاص به 
المختلف عن مفاتيح الغير للدخول إلى النظام 

أن يكون مفتاح الدخول مكون من 7 
رموز على الأقل. 

؛ - وجوب تغيسير مفتاح الدخول بشكل 
متكرر وعشوائى. 

- عدم احتواء مفتاح الدخول على أى من 
الحروف الأولى لاسم المستخدم أو اختصار 
أسمه أى اسم شهرته أو تاريخه ميلاد. 

- تكوين مفتاح الدخول بشكل عشوائى 


لتحقيق عدم احتوائه على تسلسل رقمى أو 

ايجاد الوسائل الفنية الآلية لتسجيل 
محاولات الاختراق الفاشلة للنظام وتسجيل 
ميعاد وتاريخ حدوثها وكذلك تحديد الوحدة 
الطرفية التى تمت من خلالها محاولة الاختراق. 

4- مناقشة وتحليل كل محاولات الاختراق 
غير الناجحة واتخاذ ما يلزم لتحصين النظام. 

-٠١‏ تشفير وترميز المعلومات والبيانات 
الحساسة. 

١١‏ تغيير مفاتيح التشفير بشكل متكرر 
غير دورى. 

١‏ إسناد مهمة إدارة مفاتيح التشفير 
لشخصين وليس لشخص واحد باستخدام نظام 
ثنائى منعا من انفراد شخص بذلك. 

-١7‏ فصل خطوط الاتصالات غير اللازمة 
للدخول إلى نظم الحاسبات والمعلومات. 

14 قصر توزيع المعلومسات والبيانات 
المشفرة والحساسة على عدد محدود ومعلوم 
ومحدد ومرخص له فى تداول تلك البيانات 
بقدر ما يلزم. 

6 حصر توزيع المعلومات على الأفراد أى 
الاقسام التى تكون تلك المعلومات لازمة 
وضرورية لها للقيام بوظائف تلك الأقسام أو 
الأعمال دون غيرها. 

7- الحفاظ على البيانات فى بنك بيانات 
محدد تتوافر له الحماية. 

١١‏ تحديد مستويات الولوج أى الدخول إلى 
النظم بشكل متعدد الطبقات. 

متابعة اتصالات الموظفين لخارج 
المنشأة وكذلك اتهم وحركاتهم بين الأقسام 
المختلفة على أن يكون دخول الأقسام التى 
تحتوى على معلومات حساسة بترخيص كتابى 
خاص. 

5- فى حالة استخدام المعاملات المالية 
المشفرة تحفظ أرقام بطاقات الاعتماد فى بنوك 
بيانات مستقلة غير متصلة بالشبكات ويجب ألا 
يتضمن تداول البيانات بين الأقسام الرقم 
الكامل لكارت الائتمان بل آخر ؛ أرقام فقط. 

ب - الوسائل والأدوات الفنية لتوفير أمن 
المعلومات والاتصالات ومنها على سبيل المثال: 

-١‏ تطبيق نظم إدارة وأمن المعلومات 
والاتصالات. 

"- استخدام خطوط تليفونات واتصالات 
مامونة. 

استخدام وحدات تليفونية مؤمنة []:81. 

- استخدام قناة اتصالات آمنة. 

5 استخدام تكنولوجيا الفخ الايجابى 

1 2081176 وهو فلتر يقوم 
بتصيد التداخل فى ١‏ 
المشتركين إلى تلك القناة. 

1 استخدام تكنولوجيا الفخ السلبى -2168 
8 2617 ويتم عن طريقها حجز جزء 
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من الإشارة وبالتالى منع حصول غير 
المشتركين على الإشارة. 
استخدام ت 


الإحارة يصدره بتعد جمعيتالقميةالارية / 


تولوجيا بآ[55 وهى 
تكنولوجيا تتضمن بروتوكول أمنى للإنترنت 
فيكون الولوج إلى النظام لمن هم مرخص لهم 
بذلك. 

4 استخدام تكنولوجيا التوقيع الرقمى أى 
الإلكترونى فى مهر الرسائل الإلكتروني 
للتحقيق من نسبة المستند الإلكترونى لمنشكه 
ومرسله. 

٠‏ استخدام خدمات التحقيق والتصديق 
الإلكترونى وهى خدمات متاحة عن طريق 
سلطات كهيئات البريد فى بعض الدول أو 
بعض الشركات المرخص لها وهى توفر 
تحققا للمتعامل فى التجارة الإلكترونية من 
شخصية مرسل البيانات أو الطرف الآخر فى 
العلاقة التعاقدية الإلكترونية. 

١‏ استخدام وسائل التاكد من صحة 
وسلامة المراسلات الإلكترونية. 

استخدام البرامج المضادة للقيروسات 
وتحديثها بانتظام. 

١‏ استخدام تكنولوجيا الحوائط النارية 
لحماية نظم الحاسبات والمعلومات. 

4 استخدام تكنولوجيا ال 8261198نا" 
لتوفير نفق مؤمن للاتصالات عبر الإنترنت أن 
غيره من الشبكات. 

١‏ استخدام تكنولوجيات الكشف عن 
وسائل التنصت فى النظم والشبكات. 

7 استخدام ال 16ز1 وع0001 أو ملف 
الكوكيز لإزاحة تلك الوسائل التى تستخدم في 
الولوج للنظام والتلصص هليه. 

١١‏ استخدام تكنولوجيا العلامات المائية أي 
الاختام الإلكترونية الخاصة على الوثائق 
الإلكترونية. 

- استخدام الوسائط البيوقياسية للدخول 
إلى النظم ومن ذلك ماسح بصمة اليد أى قزحية 
أى شبكية العين. 

4 استخدام تكنولوجيا الاجابة والتأكيد أو 
تكرار التأكيد. 

٠‏ استخدام تكنولوجيا تسجيل حدوث 
الاتصالات. 

١‏ اللجوء لخدمات شخص ثالث مؤتمن 
لإيداع الوثائق الإلكترونية. 

7 استخدام النقود الإلكترونية فى 
المعاملات الإلكترونية درءا للنصب والاحتيال 
والسرقة. 

أخير) وليس أخر) التعامل إلكترونيا مع 
جهات لها سمعة حسنة علما أن «درهم وقاية 
من قنطار علاج» ولا توجد وسيلة تكنولوجية 
أى غير تكنولوجية فى تأمين المعاملات التجارية 
الإلكترونية أو غير الإلكترونية (التقليدية) 
مامونة بشكل مطلق والأصل إذا ما رغيت 
منشأة فى استخدام تلك النظم الحديثة فإنه 


الإحارة يسره رتدد جمعاتالتميةالدرية 


ل 


سطس سسه سدم سوط لق قط نس كاقل 197713103330331 


لابد من تدريب جميع اللمسكولين على 
استخدامها فلا يرتكن مدير لا يعلم على معاون 
أي سكرتيرة تعلم كل شىء ذلك أن جهل المدير 
أى المسكول أو الرئيس بالوسائل والنظم 
الحديثة هى بوابة لخطر محتمل كما أن إسناد 
الاأعمال الإلكترونية وأمن المسعلومات 
والاتصالات لمقاول من الباطن بأسلوب ال 
:10118 01016 يعرض المنشأت لخطر إفشاء 
أسرارها التجارية والاقتصادية ويعرض نظمها 
لخطر التخريب والتدميرء كما أنه لابد من 
تلافى التراخى فى تطبيق نظم الأمن واختبارها 
بشكل دائم والحكمة القديمة تقول «لا تسلم 
للفار مفتاح الكرار» بما يجعلنا نتطرق إلى خط 
الدفاع الثالث والأخير وهو الأمن القانوني 
للمعاملات الإلكترونية فى القسم التالى. 
القسم الثالث 
الأمن القانونى للتجارة الإلكترونية 
والأعمال الإلكترونية 
(تعريف الامن القانونى للأعمال 
الإلكترونية) 
إن الأمن القانونى للأعمال الإلكترونية يتمثل 
فى استحداث أي استخدام الادوات والوسائل 
القانونية تشريعية؛ لائحية أى تعاقدية (ويشمل 
ذلك الاتفاقات والمعاهدات الدولية) سواء على 
المستوى المحلى داخل الدولة الواحدة أو على 
المستوى الدولى لتنظيم وتأمين التعامل بين 
أطراف المعاملة الإلكترونية فى دولتين مختلفتين 
تحقيق) للوقاية؛ الثقة والأمان فى المعاملات 
الإلكترونية. 


الباب الأول 
الحقائق والوقائع 

إن عصب الأعمال الإلكترونية والتجارة 
الإلكترونية هى الوثيقة الإلكترونية التى هى فى 
أساسها بيانات ومعلومات يتم توليدها وتبادلها 
إلكتروني) عبر وسائط إلكترونية بين الاطراف 
كبديل عن الوثائق الورقسية فتحل الرسائل 
الإلكترونية والعقود الإلكترونية محل الرسائل 
والعقود التقليدية التى تحرر على الوسيط المادى 
الورقى. 

أولاً: الأركان الأساسية الواجب توافرها فى 
الوثيقة الإلكترونية لتقوم التجارة 
الإلكترونية والأعمال الإلكترونية: 

تقوم التجارة على الثقة وتنهار التجارة بعدم 
توافس الأمن والأمسان وقد بسطنا فى الأقسام 
السابقة من هذه المصاضرة بعض الأدوات 
والوسائل الخاصة بتوفير الأمن للتجارة تحقيقا 
لتجارة آمنة ومن ذلك وجود توافر الرادع 
الأخلاقى ثم استخدام الأدوات الإدارية والفنية 
من خلال أمن المعلومات وأمن الاتصالات وكان 
الأول هو خط الدفاع الأول والثانى هى خط 
الدفاع الثانى أما عن خط الدفاع الثالث فهو 
الامن القانونى والغرض من توافره تحقيق عدة 
غايات: غايات وقائية وغايات علاجية فكما قلنا 


أن «درهم وقاية خير من قنطار علاج». 

هذا تقوم التجارة والأعمال الإلكترونية الآمنة 
على تحقق وتوافر أركان أريعة فى الوثيقة 
الإلكترونية التى هى آساس الأعمال الإلكترونية 
وهى: 

الركن الأول: الخصوصية '[2219/20 

تحقيق خصوصية التراسل وتبادل المعلومات 
فلكل تاجر أو منشأة معلومات تعد أسرارا 
تجارية؛ مالية وصناعية كما أن لديه 
خصوصيات ولعملائه أيضا خصوصيات 
وتتحقق الخصوصية إذا ما استوثق المتعامل من 
عدم الإطلاع غير المرخص له أو غير المأذون لهم 
على الوثيقة الإلكترونية. 

الركن الثانى: السلامة والكمال '(8716 1016 

التحقق من دقة وسلامة وكمال التعامل 
والتراسل الإلكترونى وذلك من خلال تحقيق 
عناصر اكتسال الرسالة الإلكترونية ودقتها 
ليتمكن المتعامل من الإطلاع على معلومات دقيقة 
وصحيحة يتخذها أساس) لإصدار قراره فى 
التعامل أى عدم التعامل. 

الركن الثالث: الوثق والاعتمادية 

/رائء تامع اسم 

التحقق والتأكد والوثوق فى وجود وقيام 
الطرف الذى يتم التعامل معه أى من وجوده 
حقيقة سواء إذا كان مرسلا لرسالة الكترونية أو 
طرفا فى التعامل الالكترونى فيستوثق التاجر أو 
المصدر أى متعامل من أن المتعامل معه هق 
الشخص الحقيقى المحدد الاسم والبيانات وأن له 
مقر تجارة أى عمل فى مكان محدد وله عنوان 
ثابت وتسجيل تجارى سليم. 

الركن الرابع: التاكد من عدم الانكار أى عدم 
الجحد أو التنصل 1860100186107 1101 تحقق 
الشروط القانونية لضمان عدم إنكار الرسالة أى 
التنصل من إرسالها أى جحدها شواء كمانت 
متضمنة إخطارا أو عقد أو معلومة وذلك حتى 
يمكن للمتعامل المطالبة بتنفيذ الإلتزامات دون 
التعرض لمخاطر الإنكار أو التنصل. 

تلك هى الأسس والمستلزمات والأركان 
الضرورية لقيام التعامل الالكترونى بشكل 
قانونى سليم وهى الأركان التى يجب توافرها 
فى الوثيقة الالكترونية إذ ما أردنا إيجاد تجارة 
وإعمالا إلكترونية. 

ثانيا: أهم المشاكل الواقعية والقانونية التى 
تعيق الأعمال أى التجارة الالكترونية: 

١‏ انتشار الأمية بمقهومها التقليدى وإنتشار 
الأمية فى مجال تكنولوجيا المعلومات 
والاتصالات على وجه الخصوص (الحاسيات 
ووسائل الاتصال). 

الفقر النسبى في المجتمع بما يؤدى إلى 
تعذر استخدام الأدوات التكنولوجية الحديثة. 

غلبة التعامل النقدى (الكاش) وعدم 
انتشار استخدام بطاقات الائتمان والنقد 
الالكترونى. 


4 لما كان التعامل الدولى فى التجارة 
الالكترتية في أغلبه باللغة الانجليزية خاصة فى 
مجالات التصدير والاستيراد فإن انتشار الجهل 
باللغة الانجليزية السليمة مؤدى إلى وقوع 
أخطاء فى المراسلات أو سوء فهم لمضمون 
المراسلات. 

5 الطابع غير المادى وغير الملموس للتعامل 

يث لا يتواجه ولا يتواجد المتعاملان وجها 
لوجه للتفاوض وإبرام الصفقة ولا يظهران أمام 
بعضهما بما لا يشجع الكثيرين على التسعامل 
الكترونيا مع شخص لا يعرفونه. 

7 كون التجارة الالكترونية والتعامل 
الالكترونى يقومان في الأسساس على الوثيقة 
الالكترونية غير المورقية التى لم يتعود غالبية 
الناس عليها. 

!إن خوف البعض من البطالة كنتيجة 
للتوسع فى مكينة الأعمال واستخدام النظم 
الآلية المرتبطة بنظم المعلومات والاتصصسالات 
الحديثة كبديل عن العمالة البشرية بعض 
العاملين والمديرين فى كشير من المنشآت غير 
راغبين فى إدخال أى نجاح نظام التجارة 
والتعامل الالكترونى. 

4 نقص البنية القانونية الدولية والمحلية , 
سواء التشريعية أو اللائحية الكافية لتامين 
انتشار التجارة الالكترونية المأمونة أى الإطار 
والأساس القانونى اللازم. 

4 تعقد الواقع الفنى فى تكنولوجيا المعلومات 
والاتصالات بحيث يصعب على الشخص العادى 
استيعاب واقعها بدقة دون تدريب متواصل. 

٠‏ - التغير المتلاحق للوقائع والموقف التى 
يلزم تنظيمها لاستقرار قانونا لاستقرار 
العلاقات التجارية الالكترونية. 

١‏ الإنفلات والإتساع العشوائى لعالم 
البيانات الإلكترونية. 

١١‏ احتقان النظم القانونية والقضائية 
بالمشاكل القانونية التقليدية والجهل النسبى 
للقسائمين على النواحى التسجارية والقانونية 
بالنواحى-الواقعية والعملية للتجارة الإلكترونية. 

١7‏ ظاهرة ندرة الخبراء العاملين فى مجالات 
قوانين المعلوماتية والاتصالات سواء فى مجال 
وضع التشريعات واللوائح الخاصة بتلك 
الأنشطة؛ العمل على تطبيقها وسلامة تنفيذها 
من الوجهة الواقعية, الفنية والقانونية. 

14 تأخر كثير من الدول في مجالات تحقيق 
الإثبات الجنائى بتوفير وحفظ وتقديم الدليل 
المقبول أمام القضاء فى الجرائم الإلكترونية التى 
تقع على نظم الحاسبات, المعلومات والاتصالات 
أو التى تستخدم الوسائل الإلكترونية الحديثة 
فى اقتراف الجرائم عن طريقها. 

65 عدم انتشار علم الأدلة الجنائية 
المعلوماتية 105655105 0/065 كفرع من 
أعمال الشرطة الفنية وقلة الخبراء فى هذا 
المجال. 


صعايير تقويم ادا 


احا سمه 


منى لتعصل نيرك ل ال 


تعريف ومفهوم تقويم الأداء 

ويعرف تقويم الاداء بصفة عامه بأنه 
عمليه التاكد من كفاءة استخدام الموارد 
المتاحة ف المشروع و التحقق من تنفيذ 
الأهداف المخططة تنفيذا سليما أو عمليه 
تقدير ورقابه مستمرة لنشاط المشروع 
ككل وى لكل عنصصر من عناصر الإنتاج بها 
سواء كان العنصر مادي أى بشرى ى بذلك 
يكون أمام الإدارة صورة تفصيلية من 
نتائج هذا الأداء ى الكشف أول بأول عما 
صاحبه من سلبيسات حيث يمكن اتخاذ ما 
يجب من قدرارات لعلاجها وتقييم مسار 
العمل حتى يتهسن الاداء و ترتفع 
الانتاجيه . 

أهداف تقويم الأداء 

يهدف تقويم الأداء إلى 

-١‏ الوقوف على مدى اقتصادية الحصول 
على كافه الموارد المادية ى البشرية و المالية 
خلال الفترة التى يشملها التقويم ى مدى 
كفاءة استخدام تلك الموارد التى أتيحت 
العنفا خلال نفس الفترة . 

- الوقوف على مدى فاعليه المنشأة في 

تحقيق الأهداف العامة المحددة لها أى المأمول 
0 

- توقير معلومات لمختلف المستويات 
الاداريه في المنشأة لأغراض التخطيط وى 
الرقابة وى اتخاذ القرارات المسندة على 

ائق علميه ى موضوعيه 

4- إظهار التطور الذي حققته المنشاة في 
مسيرتها نحى الأفضل أى نحى الاسواء ى 
بالمقارنة بالمنشاءات المماثلة. 

5- الاستفادة من الفرص الايجابيه التى 


تقديم الخدمة؟ 


الكفاءة والفاعلية داخل هذه الشركات فإن الأمر 7 
بتطلب تقويم آداء هذد الشركات حيث بمكن 
التعرف على سدى تحقدق الأهداف الموضوعة 


تستجد في مراحل : 

1- المساعدة على إيجاد توع من المنافسة 
بين الاقسام و الإدارات ى المنشاءات المختلفة 
ى هذا بدورة يؤدى إلى تحسين الأداء ي 
علاقات العمل و رقع الروح المعنوية 

/1- يعتبر الأساس الجوهري في تطوير 
العمليات الاداريه 

كما يهدف تقويم الأداء في النظام 
الحكومي أيضا إلى التحقق من توافر 
الاقتصاد ى الفعالية في توظيف المال العام 
وى توفير المعلومات التى تساعد في تحقيق 
الأهداف القومية لخطه التنمية الاقتصادية ى 
الاجتماعيه كما يوفر تقويم الآداء اسس 
موحدة للمقارنه بين الوحدات المماثلة 
التابعه لقطاع نوعى واحد 

مقومات تقويم الأداء 

لكي تتحقق عمليه تقويم الأداء الهدف 
منها فمن الضرورى توافر مجموعه من 
المقومات أو الاسس أو المتطليات تمثل المناخ 
الملائم لتقويم الأداء وقيما يلي أهم هذه 
المقومات 

)١(‏ تحديد أهداف المشاة و أن تكون هذه 
الأهداف واضحة و محددة ى بدوتها لا يمكن 
أن يتم تقويم أداء بشكل سليم 

00 توافر المعايير و المؤشرات التى 

تستخدم كادوات يتم عن طريقها تقويم أداء 
التشاة ككل ى يثم ذلك عن طريق تام ا 


ى تصميمه بحيث يتتاسب مع 


(؟) تواقر البيانات وى المعلومات 
المحاسبية والاداريه و المالية بالاضاقه إلى 
البيانات والمعلومات الاقتصادية و 


محاسب / إبراهيم محمد فريل بدران 

وكيل وزارة بالجهازالمركزى للمحاسبات سابقا 
التكنولوجية القانونية ى ذلك في الوقت 
المناسب بالصورة المطلوبة حتى يتم 
تحليلها و مقارنتها بالمخطط لتحديسد 
الاتهرافات يو بحث لسسيايها ى اعفاد 
إجراءات تصميحها 

() وجود جهة مستقلة لتقويم الآداء 
(داخليه - خارجية ) لتقوم بتقويم أداء كل 
نشاط أى قسم من أنشطه ى أقسام المنشاة 
على حدةى تقويم الآداء الكلى للمنشاة 

(5) تقارير تقويم الأداء الدورية التى 
تتصف بالحياد و الموضوعية و الوضوح 
وأيضا الإيجاز و الشمول . 

الأدوات المستخدمة 
في تقويم الأداء 

لكي تتم عمليه تقويم الآداء بطريقه 
سليمة قهناك عدة آدوات تستخدم في ذلك 
من أهمها ما يلي : 

)١(‏ الموازنات التخطيطيه 

هناك تعريفات متعددة للموازنة 
التخطيطية إلا إنها جميعا تدور في 


التخطيط و التنسيق و المتابعة و الرقابة 
يم الاداء ى اتخاذ الإجراءات المصححة 
للانحرافات حيث تعرف بأنها خطه رقميه 
أى برنامج لانشاط المتوقع في الفترة المالية 
المقبلة و وسيله للتنسسيق بين الأهداف 
المتعددة و الامكانيات المتاحة و أداة فعاله 
في متابعة التنفيذ و تقويم الأداء ى الرقابة 
على اوجه النشاط المختلفة واتخاذ 
القرارات في الوقت المناسب 

فهي من أهم أدوات تدقويم الأداء 
باعتبارها أداة رقابية على | 
بمقارنه التقديرات بالأداء الفعلي ومن ثم 
يتم تحديد الانحرافات ودراسة أسبابها و 
امسؤولين عنها واتخاذ إجسراءات 
تصحيحها 

وهناك العديد من الموازنات التخطيطية و 
يمكن التمييز بينها طبقا لعدة معايير منها 
مدى ال لزمنية التى تغطيها المواز 
(قصيرة الأجل - طويلة الأجل - مستمرة 
) وطبيعة النشاط الاقتصادي (موازنة 
العمليات الجارية - موازنة العمليات 
الراسماليه) و أيضا حيث المعاملات أو 
الوحدة الأساس أو مستوى التشغيل الذي 
يتم بناء عليه إعداد الموازنة . 

-التحليل المالي 

وهو عبارة عن مجموعه من الدراسات 
التى تجرى على البيانات المالية بهدف 
بلورة المعلومات و توضيح مدلولاتها و 
تركيز الاهتمام على الحقائق التى تكون 
مختفية وراء زحمة الأرقام ى هو يساعد 
في يم الماضى . كما يساهم في 
استطلا ) الملستقبل , وفى تشخيص 
المشكلات و تحديد الخطوط الواجبة الاتباع 
من اجل حلها . 

ويقوم المحلل المالي بدراسة البيانات 
التى تحتويها القوائم المالية بعد إعادة 


ذاو ذلك 


تبويبها بما يتناسب مع الفسرض من 
التحشيل و استخدام مجموعه من 
المؤشرات و الأساليب بهدف إبراز 
العلاقات التى تربط بين العناصر وى 
البذود المختلفة للقوائم المالية وإظهار 
التغييرات التى طرأت على هذه العناصر. 

و التحليل المالي يهدف إلى الثتعرف 
على الذتائج التى تحققها المذشأة من 
الموارد الانتاجيه المتاحة و كيفيه 
تمويلها ودرجه المخاطرة التى تحيط بها ىو 
للتحليل المالي أساليب متنوعة منها 
التحديل الرأسي و التحليل الأفقي 
التحليل المالي باستخدام النسب المالية . 

- نظام التكاليف 

يعتبر وضع معايير للأداء هى الآساس 


استخدام 


في عمليه مراقبه و تقويم الانشطه 
الفعلية ى تمثل معايير التكلفة مستويات 
لكميه ى قيمه المدخلات اللازمة لاداء 
نشاط معين بمستوى كفاءة محدد مقدما 
ويمكن تحديد المجالات التى تستفيد من 


معايير التكلفة في أي مذشأة تطبق نظام 
الت 
وترجع أهميه التكاليف المعيارية إلى 


.يف المعيارية 


إنها تستخدم كاسس احصائيه لتقويم 
الاداء الفعلي و تسهيل مهمه التقويم حيث 
مقارنتها بالتكاليف الفعلية يساعد الإدارة 
بذد كافه المستويات بالعلم بمدى الكفايه 
في الأداء فيما تخص مراكز التكلفة و 
تحديد أسباب الانحرافات أو الفروق ومن 
ثم اتخاذ الإجراءات العلاجية التى تكفل 
السيطرة على التكاليف الفعلية لتسير 
على نفس نمط التكاليف المعيارية وهناك 
أدوات أخرى منها مؤشرات تقويم الأداء 
و قوائم المركز المالي ى قوائم الدخل. 
أنواع تقويم الأداء 

ينقسم تقويم الاداء إلى عدة أنواع وفقا 
لاعتبارات مختلفة أهمها ما يلي : 

)١(‏ على أساس نطاق التقويم : تقويم 
إجمالي شامل على النتائج الطلبة المحققة و 
تقويم تفصيلي جزثي على النتائج 
التفصيلية المحدودة 

(؟) على أساس الجهة القائمة بالتقويم : 
تقويم خارجي يمارس من جهة خارجية 
بالنسبة للوحدة و تقويم داخلي يمارس من 
جانب الوحدة ذاتها على أقسامهاو 
أنشطتها و فورعها ومناطقها المختلفة 

(؟) على أساس طبيعة التقويم : تقويم 
سلبي يعتمد على التخويف و تقويم 
إيجابي يعتمد على التحفيز. 

(4) على أساس مجال التقويم : تقويم 
النشاط الإنتاجي و تقويم النشاط 
التسويقي و تقويم النشاط التمويلى . 

(4) على أساس توقيت التقويم : تقويم 
مستمر مصاحبي لعمليات التنفيذ و تقويم 
مرحلي: بعد كل مرحلة من .مزاجل التدفية 
(أى كل فترة معينه ) وتقويم لاحق 
بعد الانتهاء من التنفيذ. 


كما يوجد تقسيم أخر على اساس 
المعدلات و هو 

-١‏ تقويم الأداء بالمعدلات المحددة مقدما 
... ويوقيم ذلك على مقارنه النتائج الفعلية 
بالمعدلات المحددة مقدما (الأداء المخطط) إلا 
أن ذلك بتطلب وجود معدلات معياريه 
بهدف تحديد الانحرافات وتحليلها ومعرفة 
اسبابها و المسثول عن حدوثها و اقتراح 
وسائل علاجها 

"- تقويم الاداء بالمعدلات الفعلية .. 
ويقوم على مقارنه نتائج التنفيذ الفعلي 
ببعضها البعض خلال الفترات الزمنية 
المختلفة بهدف اكتشاف الانحرافات ى 
تحليلها ومعرفة مسبباتها ى علاجها 

تقويم الأداء والبيئة 

يعرف تقويم الأثر البيئي بأنه الفحص 
المنظم للآثار البيئية السالية الغير متعمدة 
التى قد تنجم عن المشروعات التنموية وى 
ذلك بهدف : 

- تقليص أو تخفيض حدة الآثار السلبية 
وتقرير الآثار الايجابيه من خلال دراسة 
وتحليل الجدوى ال: للمشروع المقترح 

- معرفة الآثار السلبية مبكرا في دورة 
المشروع حتى لا يؤثر تنفيذ المشروع أى 
تشغيله على مكونات البيثة على الموارد. 
البيثية 

- تحديد المشاكل البيثية المتوقع حدوثها 


- تضمين خطه الإنشاء و التشفيل 
إجراءات الحد من التلوث 

- تحديد المشاكل البيئية التى تحتاج إلى 
مزيد من الدراسة 

ويمكن تصنيف المشروعات طبقا للتأثير 


البيثي إلى مشروعات ذات الآشار البيثة 
الضثيلة و المشروعات ذات الآثار البيئية 


الملحوظة بالاضافه إلى المشروعات ذات 
الآثار البيئية الخطيرة 


الصعوبات التى تواجه 
تقويم الأداء 
-١‏ صعوبة المصول على البيانات و 
المعلومات اللازمة لعمليه التقويم بسبب 
قصور نظم المعلومات مما يجعل التقويم 
غير موضوعي 
؟- عدم التحديد الواضح و الدقيق وى 
تعدد الأهداف المطلوب الوصول إليها 
بشكل يصعب معه فصلها وى قياسها يدقه 
1- عدم تفهم المسئولين بالجهات' لتقويم 
الأداء مما يجعل التعاون غير كافي وتؤدى 
إلى عدم اكتمال وصحة البيانات الواردة 
من الجهات 
؛- المركزية الشديدة التى تدار بها 
الأمور مما يفقد نظام التقويم الهدف منه 
5- دخول الحاسب الآلي في كثير من 
المشأت مما يضع عبئ على مقوم الأداء في 
الاستفادة من قاعدة البيانات المتوافرة به 
وهذه الصعوبات في تقويم الأداء غالبا 
ما توجد في الدول:النامية 
مية د 


ب تقويم الأداء 
يتبميز أسلوب تقويم الأذاء بعمومية 
تطبيقه نظرا لانه 
-.يطبق في كافه الوحدات كبيرها و 
صغيرها ايا كان شكلها القانونى أو 
تبعيتها الاداريه (قطاع عام - قطاع اعمال 
- قطاع تعاونى - قطاع خدمى - قطاع 
خاص - قطاع مشتزك 
؟- يطبق في كافه النظم الاقتصادية 
الاشتراكية ى الرأسمالية وغيرها 
-'٠‏ يطبق في كافه الانشطه الصناعية ي 
الزراعية ى التجازية والخدميه وغيرها 
؟- يطبق على كافه المستويات داخل 
الوحدة حيث يطبق على مستوىي القطاعات 
و الإدازات و الفسروع و الأقسامق 
المجموعات السلبية و الانشطه الأخرى 
0- يطبق على كافه أنشطه الوحدة في 
المجالين الجاري والاستثماري 
وبعد أن غرضنا أساسيات تقويم 
الأداء نتناول تقويم أداء شركات النقل 
البرى للركاب وقد روعي في عمليه 
التقويم المرونة وقابليه التطبيق مع 
التركيز على الجانب العملي . 
لذلك سوف نستعرض عناصر تقويم 
' الأداء المتمثلة في : 
أولا : الأهداف الرئيسية للموازنة 


: التشاط الاستثماري 
: النشاط البيئي 
أولا. الأهداف الرئيسية للمُوازنة التخطيطية, 
الموازنة التخطيطية أسلوب بمقنتضاه 
يتم وضع تقديرات للعمليات المستقئيلية 


خلال فترة ز صورة خطة 
مالية شاملة تتخذ كاداة رقابية يتم على 
أساسها متايعة وتقويم الأداء حيث يتم 
متابعة الأداء الفعلي ى هذا يتطلب تجميع 
وى تحليل النتائج الفعلية, 
بالأداء المخطط وى حصر الاتنحراقات و 
العمل على تصحيحها وغالباً ما تحقق 
معظم الشركات المستهدف ا 
لإيرادات التشاط الإنتاجي الكمي وى 
القيمة المضافة نظرا للطلب 03و على 
خدمة النقل البرى. 

واهم المؤشرات التي تبين مدى تحقيق 
أهداف الموزانه التخطيطية هي : 

لكل من : 

- الإنتاج الكمي (عدد الركابٌ ) 

-الإنتاج الإجمالي بسعر السوق 

- إيرادات النشاط 

- فتاصر التكاليق و الصروقات 

- صاقى الريح 

- القيمة المضافة 

- إجمالي المسير المقطوع 


- عدد الوحدات 


محددة 


ومقارنته 


إلا آن هناك في بعض الإحينان لا تحقق 
بعض الشركات المستتنهدف وفي هذه 
الحالة قد تكون 

أهم الأسباب هي : 

-١‏ تقادم تمان التسييا نات سوواء 
العاملة بالخدمة الاقتصادية ى الخدمه 
العامة مما يجعل تشغيلها غير اقتصادي 

/ا- عدم إجحلال السيارات الجد 
المدرجة بالموازنة . 
زيادة نسبه الأعطال الفنية و 


انخقاض عدد. الوحدات الشغالة ىو 
انخفاض المسير المنتج (الكيبى متزات 
المقطوعه نعذ إستبعاد الكيلى مترات. التى 
قطعت بدون ركاب). 

كما انه لدى تقويم أداء الشركات قد 
تظهر بعض السلبيات التى كان يجب 
تلافيها ومن اهمها : 

-١‏ عدم تضمين الموازنه التخطيطيه 
تقديرات للايرادات و التكاليف على 
مستوى كل خط من خطوط التشغيل 
وكذلك على مسستوى المركبات المتوقع 


تشنفيلها منا يُصافب فبعة :تحديد .“ 


الانحراقات في النتائج الفعلية :خلال العام 


- عدم تضصمين الموازنة “الت خطيطينة: 


تدعيم الخطوط المحتاجنة للمغاوتة شواء 
يوحدات:جديدة او متقولة من الخطوط ىا 
الخدمات الأخرى 

'ا- عدم تضصمين الموازنة التخطيطية 


تقديرات لعدد الخطوط الجديدة او المعاد 


تشغيلها او المستبعدة من التشغيز 

5< عدم الدقة ى الواقعنية فئ بعض 
التقديرات بالموازنة. التخطيطية (إيراد نقل 
المركبات - عدذ الوحدات الشتغبالة' - 
المشير المقطوع - غدد الأدوان المقظوعة - 


إجمالي الاستخدامات الجارية - الإنتاج 
الإجمالي يسعر السوق ...:) 
ثانيا ١‏ تطور النقاط 
الشركات كأي كائن حي يتطور طبقا 
للأهداف المحددة و البيئة الاقتصادية التي 
تحيط بها و التى تتمثل فى درجه المناقسة 
بين المنشآت الأخرى وا ق الحكومي و 
الضرائب ومعدلات التضخم ومن ثم فإنه 
من الضروري تقويم هذا التطور وى هناك 
العديد من المؤشرات التى تقوم تطور 
النشاط ونتائج الأعمال وهى : 
)١(‏ إجمالي إيرادات النشاط وتطوره 
نسبه تطور إيرادات النشساط - 
نسبة الزيادة في إيرادات النشاط - 


وتدل هذه المؤشراتٍ على مدى تحقيق 
قيمه الإيرادات المتوقٍعة ى تطور قيمتها 
وأيضا. مقدار الزيادة منسوبة إلى إيرادات 
العام السابق و بالطبع إذا كان هناك 


اتخفاض في الإيرادات في العام الحالي عن 
0 السابق ستنخفض تسبه التطور عن 
:2 وستكون تسيه الانخفاض في 
00 بوضع قيمه الانخفاض في بسط 
التسبة 
# ومن أَهُمْ اليتون المؤثرة في زيادة 
الإيرادات ما يلي : 

-١‏ زيادة إيرادات التذاكر و الاشتراكات 
وإيرادات النقل الجماعي 

7- زيادة إيرادات الخطوط الدولية وهى 
الخطوط التي تنقل الركاب من وإلى 
جمهورية سياحية أى رحلات طلبة . 

'- زيادة إيرادات التشغيل المشترك 
وهى تشغيل الخطوط بين بعض شركات 
نقل الركاب . 

ومما هو جدير بالذكر بان زيادة 
إيرادات النشاط لا تعنى بالضرورة ثبات 
أو انخفاض تكاليف النشاط بل قد تكون 
هناك زيادة. في تكاليف النشاط ولكن بقدر 
اقل من الزيادة في إيرادات النشاط بما 
يحقق الزيادة المشار إليها 

وقد تزيد :تكاليف النشاط بالنسبه 
اللإقرادات فتصبح تسيه تكلفه المصول 
على إيرادات النشاط اكثر من )/7٠٠١(‏ 
وتكون الشركة ققد حققت خسارة . 

تسببه تكلفه الحنصول على إيرادات 
بالنشاظ - 

ا ومن أهم: البنود المؤثرة في زيادة 
تكاليف: النشاط ما.يلى : 

١‏ زيادة عناصر تكاليف الإنتاج والتي 
تتمثل في الخدمات و الموارد ى الوقود 
وقطع القيار وأجور الإنتاج والخدمات 
المشتراة للانتاج و الخدمات التسويقية 
وقد يرجع ذلك إلى زيارة اسعار 
مستلزمات التشغيل . 

خروج عدد من السيارات الجديدة 
.من ضمان التشفيل بالاضافه إلى تقادم 
يعض السيارات . 

ولمعرفه مدى ما يمثله كل عنصر من 


ااا 0 الإدارة بسر بتعد جمعيتلتميةلاارية ! - 


عناصر التكاليف بالقياس إلى إجمالي 
التكاليف يستخدم المؤشر التالى : 0 

الاهميه التسبية للعتصر 

ثالثا : نتائج أعمال النشاط 

)- المؤشرات الخاصة بالربحية 

#ا نسبه تطور مجمل ربح التشاط 
(خسارة) 

# واهم العوامل المؤثرة في زيادة 
مجمل ربح التشاط: 

- زيادة إيرادات النشاط 

- انخفاض تكاليف الإنتاج و التسويق 

- انخفاض المصاريف الاداريه 

نسبه تطور صافى ربح النشاط 
(خسارة) 

« واهم العوامل المؤثرة في زيادة 
صافي ربح النشاط: 5 

- زيادة إيرادات وتعويضات وغرامات 
(محصله التغير في بنود التحويلات 


الجاريه) 

- زيادة الإيرادات نتديجة مخصصات 
ائتفي الغرض منها 

- اتخفاض ماتم تمميله من 
مخصصات 

- اتغفاض المصروفات الاداريه 
والتمويليه 

- إعادة جدوله مستهقات على 
الشركات 


- إيرادات متنوعة 

نسسديه التطور لصافي الريح 
(خسارة) : 

* واهم العسوامل المود 
الربح : 

- انخفاض مصروفات سذوات سابقة 

- انخفاض الإهلاك عن السنه السابقة 

- زيادة ايرادات السنوات السابقة 

- زيادة إيرادات الارباح غير العادية 

وقي النسب الثلاث تستخرج البيانات 
من قائمه الدخل و الموازنة التقديرية , 
هذا بالاضافه إلى نسب التطور بخصوص 
مجمل ربح النشاط (الخسارة) وصافيه و 
الربح الصافي (الخسارة) وايضا نسبه 
صافي الربع إلى كلا من إجمالي الاصول 
وإجمالي الاستثمار 

ب- القيمة المضافه: 

وتعرف بانها مؤشر يقيس مقدار ما 
أضفته العملية الانتاجيه على المواد 
الاوليه و السلع الوسيطة بما يجعل لها 
قيمه وقدرة اشباعيه اكبر و يتم ذلك 
باستخدام الجهود المادية ى البشرية داخل 
الوحدة الانتاجيه وبما أضافته تلك الوحدة 
للنكج القومي. 
مؤشرات القيمة المضافة : 

-١‏ تطون القيمة المضافة 
-. ؟- الاهميه النسبية لكل عامل من 
عوامل الإنتاج بالقياس إلى القيمة المضافة 

نسبه الأجور والمرتبات للقيمه المضافة - 

وبذفس الطريقة يمكن حساب الأهمية 


في صافي 


النسبية للإيجار والفوائد وربح الإنتاج. 

ج - بعض العوامل السلبية التي 
تؤثر على نشاط الشركة (كفاءة 
التشغيل): 

!- انخفاض متوسط عدد الوحدات 
الصالحة للتشغيل ( الوحدات التى خرجت 
للعمل على الخطوط وهى لا تشمل 
الوحدات المتوققه لاسباب فنيه) 
والشغالة وقد يرجع ذلك إلى تخريد عدد 
من الوهدات - زيادة متوعط اعفان 
الوحدات - تقادم الموديلات وقله قطع 
الغيار مما يزيد مدة الاصلاح 
يادة متوسط السيارات المتوقفه 
لاعطال فذية وحركية . 

ج- استمرار سقوط بعض المحركات 
بعد تركيبها بفترة وجيزة دون قطع 
المسافة المقدرة لهاهما يؤثر سلبا على 
تكاليف التشغيل وكفاءة أداء الخدمة. 

د- زيادة عدد الحوادث و يرجع ذلك 
إلى عدم إعداد الدراسات الفنية 
والتحليلية لها و العوامل التى أدت إلى 
وقوعها وازالة العوامل المؤثرة على 
العنصر البشرى و السيارة مع عدم 
تطبيق أسلوب الكشف الطبى والنفسي 
بصفة دورية على السائقين "٠‏ , 

ه- زيادة عدد الشكاوى والتى يتمثل 
معظمها في سوء مستوى الخدمة و سوء 
المعاملة وفقد المنقولات وعدم انتظام 
المواعيد ومسارات غير جيدة لبعض 
الخطوط وعدم وجود خدمة على بعض 
المناطق الهامة . 

و- انخفاض كفاءة استخدام الخامات 
وى الوقود وقطع الغيار مذسوبة للإنتاج 
الإجمالي بتكلفه عوامله وانخفاض كفا 
استخدام الخامات المشتراة منسوبة 
للإنتاج الإجمالي بتكلفه عوامله . 

ز- اتنغففاض الملسير المقطوع 
(الكيلومترات الفعليه التى قطعتها 
الوحدات الشغاله طوال العام ) وعدد 
الاشواط وعدد الخطوط وانخفاض الإنتاج 
الكمي (عدد الركاب) . 

ح- انخففاض إيرادات بنعض الخطوط 
وقد يرجع ذلك إلى عدم اقتصادية تشغيل 
بعض السيارات ومن ثم استبعادها من 
عهدة التشغيل وقد يرجع أيضاً إلى عدم 
استكمال خطه الإحلال. 

رابعا: العمالة والأجور 

تقويم أداء العاملين هى تحديد لمستوى 
كفاءة هذا الأداء في محاولة للوصول إلى 
تحديد مدى مساهمتهم في إنجان الأعمال 
الموكلة إليهم في المستقبل و كذلك 
سلوكهم وتصرفاتهم في محيط العمل و 
المتعلقة بهم كذلك قدراتهم وإمكانيتهم 
الذاتية خلال فترة زمنية محددة . ويجب 
التعرف على عدد العاملين و بيئثة العمل ي 
أيضا الخدمات الصحية و الاجتماعية 


المقدمة لهم. 
وهناك العديد من المؤشرات التي تقوم 
أداء العمالة أهمها: 

#امتوسط نصيب الوحدة (عهدة 
التشغيل) من العمالة 

إذتاجيه العامل باستخدام الإنتاج 

ويمكن حسابها باستخدام النئج. 

إنتاجيه الجذيه / أجر باستخدام 
الإنتاج 

ويمكن حسابها باستخدام النقج. 

مدى اعتماد الشركات على أي نوعيه 
من العمالة 

نسبه العمالة الدائمة / إجمالي العمالة : 

وأيضا تقاس نسبه العمالة المؤقتة / 
إجمالي العمالة 

#* نسبه عدد السائقين /إجمالي 
العمالة : 3 

* نسبه العمالة الفير نشطه من 
السائقين / إجمالي عدد السائقين : 

وتتمثل العمالة الغير نشطه فى 
السائقين الذين يقومون بأعمال خفيفة 
أو في إجازات مرضية لحالات مزمنة أى 
عمل مؤقت نتيجة مرض وغير ذلك من 
الاسباب : 

متوسط اجر العامل 

وقد يرتفع ذلك المتوسط محصله 
لزيادة إجمالي الأجور وانذفاض متوسط 
عدد العاملين وذلك الانخفاض يرجع غالبا 
إلى : 

-١‏ خروج عدد من السائقين من 
الخدمه سنويا بسبب المعاش والفصل 
وأيضا المعاش المبكر 

1- صعوبة توفير السائقين (درجه 
أولى) من سوق العمل 

معدل دوران العاملين: 

وكلما ارتفع معدل دوران العاملين يدل 
ذلك على عدم رضا العاملين على مناخ 
العمل بالشركة وقد يرجع ذلك إلى 
الظروف المحيطة بالعمل أى عدم جديه 
العاملين أنفسهم 

ويمكن قياس هذا المؤشر للسائقين 


في حاله تركهم الخدمه قبل سن المعاش 


خامسا, الجودة فى تقديم الاداء؛: 
يقصسد بالجودة مراعاة كافة الجواتب 
الفذيه ى وقواعد التشفيل التى يرضى 
عنها الجمهور و تلبى رغباته و تتمثل 
اهم عناصر الجودةفى خذدمه نقل الركاب 
فيما يلى :- 

-١‏ نظافة المركبة من الداخل و الخارج 
وستلامة .مقاعدها 


!- سلامه الإمكانيات الداخلية 
بالمركبات مثل أجهزة الفيديو وى التكييف 
و الاذاعه الداخلية . ودورة المياه وحسن 
إدارة الخدمه الداخلية (المقصف) مع 
توافر بعض الادويه و الإسعافات الاوليه. 

؟- حسن معامله الجمهور من جائب 


الل ل الل 20-1100 


الشافق فى المتسل وتاطعي القذاعي 
بالعطات 1 

4- انتظام سير المركبة خلال الرحلة 
وعدم تعطلها وسرعة إصلاح العطل فى 
حالة حدوثه مع تجنب الوقوف المتكرر 
خلال الرحلة 

ه- حسن القيادة لتفادى المطبات 
وتفادى الحوادث او الإقلال منها 

- انتظام المواعيد 

1- توفير المقاعد و المظلات بجميع 
المحطات 

4- سرعة التحقيق فى شكاوى 
الجمهور و إخطار الشاكي بنتيجة 
الت 


ق 
ومن المؤشرات الملستخدمه فى هذا 
المجال ما يلى : 
]- متوسط نصيب الألف راكب من 
الشكاوى 


ب- متوسط نصيب المركبه من 
الشكاوى او الحوادث 

ج - متوسط نصيب المركبه من 
الاعطال بالطريق 

كما يعتبر التفتيش المفاجئ على 
المركبات خلال رحلتها من أهم الأدوات 
التي تكشف مستوى جودة الخدمه, 
فشلا عن إجدراء استطلامات راى 
الركاب في مختلف المناطق لتحديد 
مشكلاتهم ورغباتهم واتخاذ القرارات 
المناسبة في هذا الشأن . 
سادسا؛ شيكل التمويل: 

الواقع ان هيكل التمويل يرتبط 
بالجانب الأيسر من قائمة المركز المالي 
لاي شركه حيث يعنى وصفا تفصيليا 
لمصادر التمويل من حيث النسب المثوية 
لكل عنصر من عناصر المصادر بالنسبة 
لجملتها .وفي مفهوم اكثر تحديدا لهيكل 
الدمويل نجد انه يعبر عن المكونات 
التفصيلية معبرا عنها في صورة نسب 
مثوية لمصادر التمويل التي تم الحصول 
عليها لتمويل استثمارات الشركة المختلفة 
الجانب الايمن من 
الميزائية العممويه للشو كة. 

وهناك العديد من المؤشرات فيما يتعلق 
بالنشاط التمويلى أهمها ما يلي : 

الا مسدى كفاية مصادر التمؤويل طويلة 
الأجل لتغطية الاستخدامات الثابتة 


والتي تدتدمثل في 


مدى الاعتماد على القروض في 
التمويل 

مدى القدرة على سداد الالتزامات 
قصيرة الآأجل و العاجلة 

١‏ - سبة التداول 


"' - نسبة السيولة السريعة 

ضافي راس المال العامل - 
المتداولة - الخصوم المتداولة 

وقد يكون هناك بعض مظاهر الخلل في 


الأصول 


كح حمطت سعد عابت 1 لإدارة ١‏ بسي ممتصيةيية| نا 


.م باب لمعت جزباهه خب بحاد» 1 جه :1 


الهيكل التمويلى أهمها ما يلي : 

-١‏ ارتفاع رصيد الخسائر المرحلة مما 
يؤدى إلى استنفاذها من كلا من رأس المال 
والاحتياطات وبالتالي تظهر مجموع حقوق 
الملكية بقيمه سالبة. 

1- ارتفاع جملة القروض طويلة الأجل 
عن السنة السابقة. 

؟- استمرار زيادة اعتماد الشركة على 
السحب على المكشوف وتحمل الشركة 
فوائد مدينة بالزيادة عن السنه السابقة. 

4- استمرار ظهور رأس المال العامل 

4- انخفاض رصيد النقدية مما يؤدى 
إلى انخفاض نسبه السيولة بنوعيها. 

1- تركز جزء كبير من الأصول المتداولة 
فى حسابات المدينين والمسابات المدينة 
المختلقة ( ويمثل ذلك أموالا عاطلة ). 

سابعا؛ النشاط الاستثماري: 
وفي هذا النشاط يتم متابعة ما يلي : 
-١‏ مصادر تمويل الموازنة الاستثمارية 


ومدى اعتماد الشركة على الموارد الذاتية. 


- أهم المشروعات التي تقوم بها 
اي (إحلال وتجديد - استكمال - 
توسع وجديد). 


*- متابعة تنفيذ هذه المشروعات 
بالتكاليف المقدرة وطبقا للتوقيت المحدد 
في الخطة. 

4- مساهمة الشركة في المشروعات 
الشتركة وخاصة المشروعات التي تساهم 
الشركة في راس مالها وذسب المساهمة 
وحجم المدفوع منها والعائد المالي منها. 

وهناك العديد من المؤشرات فيما يتعلق 
بالنشاط الاستثماري أهمها ما يلي: 

!- مدى اعتماد الشركة على التمويل 
الذاتي للاستثمارات : 

ا الاهمية النسبية لإجمالي التمويل 
الذاتي. 0 

الأهمية النسبية لجمله التمويل الذاتي 
لمشروعات الإحلال والتجديد 

ب- مدى كفاءة الشركة في استخدام 
الاعتمادات حسب نوعيه الاستخدامات 
الاستثمارية 

#انسبه كفاءة الاستخدام للاعتمادات 
على المستوى الإجمالي للاستثمار العيني 

ج- مدى التزام الشركة بتنفيذ البرنامج 
الزمني لالمشروعات المدرجة بالموازتة 


الاستثمارية: 
* وهناك مظاهر للخلل في النشاط 
الاستثماري 


- إرجاء 
المرافق الاساسية. 

- عدم وقاء الشركة الموردة للسيارات 
بالتزاعاتها . 

- عدم الحصول على الموافقات اللازمة 
لاستيراد المخطط من السيارات. 

- تأخر الموافقات اللازمة من جهات 


بعض المباني لحين دخول 


إٍ 


الاختصاص 
في بعض المواقع . 

- تأخر توريد الشركات المتعاقد معها 
للسيارات وأيضا عدم توريد المعدات 
والماكينات اللازمة لورش الشركات. 

- عدم الانتباه إلى ضرورة إجراء 
بعض التعديلات الدتمية وزيادة الأعمال 
أثناء التنفيذ مما يتأخر معه إنهاء 
الأعمال المدذية , 

ثامنا؛ النشاط البيئي١‏ 

تعتبر الطاقة والقوى المحركة بأتواعها 
سواء كانت طاقه بترولية ام كهربية 
مصدرا من مصادر التلوث البيئى و لذلك 
فان ترشيد استخدام هذه الطاقة يؤدى 
إلى حدوث 
التلوث. 

ويتعين النظر إلى الأهداف الاقتصادية 
للشركة التى من أهمها تنظيم الربح ىق 
تنميته بشكل مستمر و أيضا إلى الأهداف 
الاجتماعية التى من ]همها تأكيد الشركة 
لتحقيقها لمسئوليتها الاجتماعية وعلى 
ذلك فان الإنفاق فى مجال حماية البيثة 
من أضرار التلوث البيثي النئج من مزاولة 
الشركات لنشاطها يؤثر على معدل العائد 
على الاستثمار كما يلى : 

الدخل الصافى - إجمالى الإيرادات 
- إجمالى المصروفات. 

الدخل الصافى بدون التكاليف 


تخفيض فى معدلات ذلك 


إجمالى الإيرادات - إجمسالى 
المصروفات (بدون التكاليف البيثية) 
وبعض المؤشرات فى هذا المجال : 
# معدل التكاليف البيثية: 
اش التكاليف البيئية على معدل 


الدخل الصافى: 
وهناك العديد من الاسباب التى تؤدى 
إلى تلوث ال من اهمها عدم القديام 


بأعمال الصيانة والإصلاحات فى الوقت 
المناسب بما يحقق سلامة الركاب وعدم 
وضع سياسة محددة لإجراء العمرات 
لمصركات السيارات بعد الدراسة الفذية 
الواجبة هذا بالإضافة إلى هنرؤرة 
متابعه التلوث البيثي عن طريق قياس 
عوادم السيارات للتأكد من مطابقتها 
للمواصفات الفنية , كما انه من أهم 
وسائل المحافظة على نظافة البيئة هى 
استخدام الغان الطبيعي كوقود 
للسيارات 

ولنا إطلاله أخرى على 
نشاط آخر إن شاء الله . 

من أهم العمليات الاداريه لأنه يدوذها 
لا يمكن القيام بعمليه الرقابة فهى تمثل 
الشق الثاني في العملية الرقابية بعد 
وضع معايير الا: 
عن طريقها تظهر عيوب التذظيم ى من 
ثم التظر في إصلاحها . 


تقويم آداء 


الأداء ي تجميع بياناته ى 


ا 0ك 


ةالعربية 


رتاشتكصاداس نع قاد رللصاعا 
11110 إلاع؟ 
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هل يؤدى إلى تطويرالادارة الضريبية فى مصرة 


مقدمةالبحث 
أولا: طبيعة المشكلة؛ 
أكدت الجمعية الاقتصادية 
الأمريكية-30 86020316 مقع لرع دصرم 
]16ت أن إصلاح النظام الضريبى فى 
أمريكا يكفله تحسن الإدارة المالية دون 
حاجة إلى تعديل فى التشريع أى انتظار 
لذلك التعديل. 
ولقد تكفل القانون الضريبى المصرى 
ببيان حقوق الإدارة الضريبية وواجباتها, 
كما أوضح حقوق وواجبات الممولين إزاءها 
فللإدارة الغريبية الحق فى الإطلاع 
والمعاينة وتوقسيع المجوزات والجزاءات 
ويقع على إدارة الضريبة واجبات أهمها 
الالتزام بسرية المهنة ومراعاة الإجراءات 
القانونية فى ربط وتحصيل الضرائب 
وإعلام الممولين بحقوقهم وواجباتهم 
والالتزام برد المبالغ التى قامت بتحصيلها 
دون وجه حق فى المواعيد وبالقواعد التى 
ينظمها القانون. 
ولقد تناول المشرع فى الكتاب السادس 
من القانون 1١‏ لسنة ٠٠١6‏ التزامات 
الممولين وفيرهم فى ستة أبواب وذلك 
بالمواد من (4!) وحتى )١17٠١(‏ من القانون 
والمواد من (40) وحتى )١147(‏ من اللائحة 
التنفيذية للقانون على الوجه التالى: ( 
الإخطار وإمساكِ الدفاتر والإقرارات 
الضريبية وربط الضريبة الفحص 
والتحريات: وضمانات التحصيل: 
وإجراءات الفحص) 
ويمكن القول بإن الفحص الضريبى - 
كعملية مراجعة بغرض خاص ‏ يعتبر 
جوهر عملية التحاسب حيث ينتهى بتجديد 
وعاء الضريبة: وبالتالى فإنه يؤثر على 
مناع الاستثمار وأيضا المصداقية والمهنية 
بين المصلحة ومموليها. 
إن قيام الفاحص الضريبى بفحص 
البيانات المالية أى التتقدير للإيرادات 
والتكاليف الخاصة ببعض الأنشطة, إنما 
يتطلب التزامه بقواعد ومبادئ سلوكية تحكم 
تصرفاته المهنية نظر) لأهمية الدور الذى 
يقوم به نحى تحقيق فلسفة المشرع الضريبى 
فى ضوء التحديات المعاصرة, لذلك يجب أن 
تتم عملية الفحص الضريبى فى ضوء 


بحث مقدم من رئيس قطاع شثون ن 


مجموعة من معايير وقواعد وآداب السلوك 


المهنى والتى تهدف إلى تحديد الواجبات 
والمسئوليات المهنية والأخلاقية التى يجب 
الاتزام بها. 


© أبعاد المشكلة التى تناولتها الدراسة . 

١‏ عسدم وجود إطار فكرى متكامل 
لمعايير وقواعد وآداب السلوك المهنى التى 
يلتزم بها الفاحص الضريبى 

هبوط مستوى القاحص الضريبى. 

لامك مؤاكية القتمص الكسرييق 
للمتغيرات والتطورات البيئية المحلية 
والعالمية والاتجاهات والمفاهيم المعاصرة 
قى المحاسية والمراجعة. 

ثانياً: هدف الدراسة: 

يتمثل الهدف من الدراسة طبقا لطبيعة 
المشكلة فى النقاط التالية: 

١‏ تحديد طبيعة الفحص الضريبى 
والمراجعة ومدى الترابط بينها فى ضوء 
التحديات المحلية والدولية المعاصرة. 

؟- تقييم إرشادات السلوك المهنى 
الصادرة من المنظمات المحاسبية على 
المستويين الدولى ولطحلى كمدخل لتطوير 
الفحص الضريبى فى مصر. 

!- وضع إطار محاسبى مقترح لقواعد 
وآداب السلوك المهنى الملائمة للفحص 
الضريبى فى مصر وذلك تحقيقا لمايلى: 

:١/‏ كقواعد إرشادية يرجع إليها 
المهنيون لدعم اجتهادهم. 

؟/؟: كوصف مهنى للممارسة المهنية 
المقبولة قبولا عاما تهدف إلى تقليل درجة 
الاختلاف فى الممارسة فى الظروف 
المتشابهة. 

/؟: كإطار عام لتقييم نوعية وكفاءة 
العمل الفنى وتحديد المسئولية المهنية. 

7/؛: وكتمط للسلوك والتصرفات 
المتوقعة من أعضاء المهنة والإفصاح لكافة 
المهتمين بشئون الفحص الضريبى بمكونات 
قواعد وآداب السلوك التى تحكم تصرفات 
مزاولى الفحص ومن ثم ترتفع المصداقية 
والثقة والمهنية فى نظر الآخرين. 

ثالثا: أهمية الدراسة: 

إن الإدارة الضريبية المصرية تحتاج إلى 
وجود ميثاق مهنى لمأمورى الضرائب 
لتحسين وتطوير الإدارة الضريبية وتحقيق 
مبدأ أنها مصلحة حكومصية متميزة تحقق 


مكتب رئيس مصلحة الضراة تيس الادارة الركزية لبعوث بالهان ارك انيار 


الالتزام التطوعى للمجتمع الضريبى فى 


المبحث الأول 
إرشادات السلوك المهنى على المستويين 
الدولى والمحلى وآثارها على الفحص 
الضريبى فى مصر: 
:/١‏ جهود الاتحاد الدولى للمحاسبين 
16 
اصدر الاتحاد المباديّ والقواعد والأخلاقية 
لكى يطبق على جميع أنواع وفثات المحاسبين 
المهنيين» ولقد انتهت لجنة الأخلاقيات 
بالاتحاد 166 نمتدره0© 5عنطا8 من إعداد 
هذا الميثاق الأخلاقى فى سبتمبسر ١145‏ ثم 
أصدر الاتحاد الإرشادات الدولية للسلوك 
المهنى للمحاسبين المهنيين -106ا© 1780 
655101 :20 وعنطاظظ ده وعمزا 
15 فى يوليى سنة 195٠‏ 
وهى عبارة عن دستور خاص يحكم سلوك 
المحاسبين المهنيين ويتكون من مجموعة من 
المبادئ الأساسية والأرشادات التفصيلية 
لكيفية تطبيق الاهداف والمبادئ الأساسية 
للسلوك المهنى. 
يتم تناولها على النحى التالى: 
0 : مستوى المبادئ الأساسية -<نا"1 
٠.‏ 163مأ182© 03160181 وتشمل ستة 
مبادي على النحى التإلبى: 
١‏ الأمانة والنزاهة '[14رع 1016 
يجب أن يكون المحاسب المهنى على قندر 
من الاستقامة 505818114011881 وأمينا 
02654] فى أداء عمله المهنى 
"' الموضوعية []/اتاعء زط 0 
يجب أن يكون المحاسب المهنى عادلا 1أ28] 
غير متحيز لا يتأثر بالآخرين . ١‏ 
'- الكفاءة المهنية والعناية الواجبة, 
لسة ععمعاءم ه00 لهومزوومزورم8 
0856 عنالآ يجب أن نتمتع المحصاسب 
بمستوى ملائم من الكفاءة يرتبط بتوافنٍ قدر! 
مناسب من المعرفة والمهارة والخبرة ؤأن' 
يعتذر عن قبول أى عمل ليس لديه الكفاءة 
للقيام بة. وعند قبوله للقيام بأى عمل يجب 
أن يؤديه بالعناية الواجبة كما يجب 
المحافظة على المعرفة والمهارة المهن 


صول العمل على خدمات مهنية راقية 
تواكب أحدث التطورات 
السرية 1" 81 112 صعل امه 


لسملود ستسود وتوت 

يجب على المحاسب احترام سرية 
المعلومات التى يحصل عليها من خلال أدائه 
لعمله المهنى كما يجب عليه عدم استخدامها 
أو الكشف عنها دون ترخيص صريح محدد 
مالم يكن هناك التزام قانونى أى مهنى 
يخالف ذلك. 

5 السلوك المهنى -86 270168510381 
للنافينانا 

يجب على المحاسب المهنى أداء عمله 
بطريقة تتسق مع المكانة المرموقة للمهنة وأن 
يبتسعد عن أى سلوك يسئ إليها وأن يراعى 
متطلبات السلوك المهنى فى علاقته بالعملاء 
والزملاء وغيس الأعضاء من المحاميين 
والمهنيين والمسساع دين له والموظفين 
والجمهور العام بصقة عامة وذلك وفقا لما 
فى كل دولة. 

1 المعايير الفنية -5)82 160121081" 

فييك 

يجب على المحاسب المهنى القيام بعمله 
وفقا للمعايير الفنية والمهنية وبعناية ومهارة 
وذلك وفقالما تحدده المنظمات المهنية 
والتشريعات فى كل دولة. 

0 : مستوى الإرشادات التفصيلية 
ععصقل © 160نهع1 

© أنها ترتبط بالتطبييق العملى للمبادي 
الأساسية السابقة فى المواقف والمشاكل 
والحالات التطبيقية وقد تضمن المثياق ثلاثة 
عشر إرشادات بصورة تفصيلية وخصص 
لكل منها قسما مستقلا 

: الإرشاد التفصيلى الأول‎ ١ 

الموضوعية : /(1016أا0ء 06 

؟- الإرشاد التفصيلى الثاني : 

حل التعارضات الأخلاقية المهنية -18680 
قاع ناغمصمك لمعنطا8 زه ممنس1 

؟- الارشاد التفصيلى الثالث: الكفاءة 
المهنية 08هعاءم0122© 10081و5ع1مرط 

4 الإرشاد التفصيلى الرابع: 

السرية “نل غمع20مه0) 

5 الإشاد التفصيلى الخامس: 

مزاولة الخدمات الضريبية -281806 :18" 
عن 

1 الإشاد التفصيلى السادس: 

الانشطة المؤداة عبر حدود الدولة 
5 ألاناعة :80106 01055 

- الإرشاد التفصيلى السابع : 

الدعاية /[1أ6أاطباط 

6 الإرشاد التفصيلى الثامن : 

الاستقلال 60617606م108 

4 الإرشاد التفصيلى التاسع: 

الأتعاب والعمولات -002 880 قع16 
221 


٠‏ - الإرشاد التقصيلى العاشر: 
الانشطة التى تتسعارض مع الممسارسة 
العامة لمهنة المحاسبية. 
-طغة؟19 عاطاقدمصمعم1 دع نا لاعف 


لإعصقامنامءعءةم عناطسط 2ه ععنعووط 

: الإرشاد التفصيلى الحادى عشر‎ ١ 

أموال العميل 5ع1/]001 5أمء011) 

7 الإرشاد التفصيلى الثانى عشر : 

العلاقات مع الزملاء فى المجالات 
التطبيقية المحاسبة 

-5ع2201 معط طاتلآ كممقمواع. 
-عهع2 عتطنام صا كأمقامنامععة لهمماد 
ع1 

: الإرشاد التفصيلى الثالث عشر‎ ١١ 

الإعلان والحصول على العملاء 

5011 لصة عستوتايعء لم 

ومن دراسة الإرشادات الدولية 
للسلوك المهنى يستنتج الباحث مايلى: 

١‏ أن هدف الاتحاد الدولى للمحاسبين 
من إصدار الدليل الأخلاقى هى التوحيد 
والتنسيق المهنى على الممستسوى الدولى 
وتوفير المرونة فى التطبيق وفقا للظروف 
الخاصة بكل دولة أو منظمة مهنية. 

"- أن الدستور الأخلاقى الدولى يتميز 
بمواكبته للتطورات الاجتماعية والاقتصادية 
والبيئية ومراعاة الصالح العام لجمهور 
المهن وتحقيق التوازن بين مصالح كافة 
الأطراف ومراعاة صالح المهنة وكرامتها 
بالإضافة إلى أنه عام فى التطبيق حيث يتم 
تطبيقه على كافة المحاسبين المهنيين فى 
جميع المجالات التطبيقية فضلا عن الاهتمام 
بشخص المحاسب نفسه. 

تم عرض المفاهيم الأخلاقية على 


وهى تتسم بالعمومية والثبات وهى تطبق 
غلى جميع أتواع الحاسبين فى جميع 


ب ) مستوى القواعد أى الإرشادات 
التفصيلية أو التطبيقية وهى ترتبط بالتطبيق 
وقابلة للتعديل ويتم تطبيقها على المحاسبين 
فى مجال الممارسة العامة للمهنة ( المراجعة 
الخارجية). 

4- لم يتناول الدستور الأخلاقى كيفية 
توفير التاهيل المعنوى للعضوي كما أنه لم 
يراعى فى بداية كل إرشاد من الإرشادات 
الأخلاقية تحديد مجال تطبيقه فضلا عن أنه 
تم التركيذ على مجال الممارسة العامة للمهنة 
أى الراجعة الخارجية بينما كان يجب 
التركيز على جميع المجالات التطبيقية 
وتحديد قواعد أخلاقية عامة ثم تحديد 
الإرشادات التفصيلية لكل مجال تطبيقى من 
المجالات التطبيقية المختلفة حيث أن الاتحاد 
الدولى يضم فى عضويته محاسبين يعملون 
فى مجالات تطبيقية مختلفة. 

5 هناك اهتمام ببرامج فحص الجودة 
وبرامج التعليم المهنى المستمر لزيادة 
وتطوير الكفاءة المهنية. 

:/١‏ جهود أهم المنظمات المحاسبية 


الأخرى فى الخارج. 

1 جهود مجمع الحساسبين 
القانونيين الأمريكى 431668 

1 جهود مجمع الحاسبين بإتجلترا 
وويلن17 1086 

ويرى الباحث أن التقسييم الصادر عن 
منظمة 41003 ومنظمة 1086197 يتفقان 
إلى حد ما مع تقسييم الاتحاد الدولى 
للمحاسبين 1686 وأن الاتجاه فى هذه 
المنظمات المهنية هو شمول الالتزام بالمعايير 
الأخلاقية لكافة المحاسبيين فى جميع 
المجالات التطبيقية. 

1١‏ جهود المنظمات المحاسبية فى 
مصر. 

١‏ جيود نقابة الماسبين 
والمراجعين (حاليا شعبة المحاسبة والمراجعة 
بتقابة التجاريين) والتى أصدرت دستور 
مهنة الفاسية والمراجمة: فى اقططس 
من عشرين مادة من خلال اربعة 
أبواب ولقد تناول موضوعات عديسدة جزء 
منها يتعلق بأخلاقيات وسلوك المهنة وجزء 
آخر يتعلق بإجراءات المراجعة ومن ثم 
لايمكن اعتباره دستور أخلاقى مهنى 
متكامل قضلا عن أنه غير مواكب للمتفيرات 
المعاصرة ولم يتناول موضوعات أخلاقية 
مهمة مثل الموضوعية والاستقلال 
ولاسياسية تطبيق تلك المعايير والإجراءات 
التأديبية خاصة العقوبات فى حالة مخالفة 
قواعد السلوك المهنى. 

جهود المعهد المصرى 
للمحاسبين والمراجعين: 

© إن الميثاق الأخلاقى الصادر عن المعهد 
يتفق مع الاتجاهات الحديثة من حيث شمول 
التطبيق وعموميته لجميع المحاسبين فى 
كافة المجالات التطبيقية ويؤخذ على هذا 
اللميثاق عدم أخذه ظروف وقيم المجتمع 
المصرى فى موائمة الميثاق الدولى الصادر 
من الاتحماد الدولى للمحاسيين بل تم 
الاكتفاء بنقله حرقيا فقط.. 

ويعتقد الباحث: أن عدم وجود معايير 
مهنية للفحص الضريبى وعلى وجه 
التخصيص معايير أى ميثاق للأخلاق المهنية 
يؤدى إلى العديد من الآثار السلبية على 
تطبيق التشريع الضرييبى وعلى أداء 
وسلوكيات الفاحص الضريبى وعلى 
سلوكيات الممولين مما يؤدى إلى فقد الثقة 
بين المصلحة ومموليها ومما يعوق تحقيق 
النظام الضريبى لأهدافه. 

وآئه مما يؤكد أهمية الحاجة إلى المعايير 
المهنية خاصة إرشادات السلوك المهنى 
لتطوير الفحص الضريبى فى مصر مايلى: 

© تطور أهمية البيانات المالية للمجتمع 
على المستويين المحلى والدولي. 

© التطورات المهنية فى بيكة المحاسبة 
والمراجعة على الملستويين المحلى والدولى 


1 | اإنة سعدمية 


خامنة إصنذان الاتحاد الدؤلي للمسماهمين 
معايير الحاسبة والمراجعة الدولية والدستور 
الأخلاقى الدولى والذى أعطى المنظمسات 
المهنية الأعضاء يه حرية مراعات الظروف 
المحلية الخاصة بكل منها عند وضع المعايير 
المهنية الملائمة لها. 
© اتجاه البحوث والمجامع المهنية 
والممارسين للمهنة نحى تطوير قواعد وآداب 
وسلوك المهنة لمواجهة المسئولية المتزايدة 
للمحاسب المهنى أو القاحص تجاه المجتمع 
© إن وقاء المحاسب المهنى أو القفاحص 
بمستؤليته المهنية والتزامه بقواعد آداب 
وسلوك المهنة سوف يؤثر على تطبيق 
التشريع الضريبى وعلى أداء وسلوكيات 
الفاحص من حيث مدى ترشيد قرارات 
الفاحص وزيادة قدرته على حل المشاكل 
الخلقية ومن ثم رفع مستوى عنايته المهنية 
المبذولة وأيضا على سلوكيات الممولين عند 
التزامهم الضريبى مما يحقق المصداقية 
المهنية والثقة وأهداف النظام الضريبى 
المصرى 
ويؤكد أن هناك إمكانية فى تطبيق 
الإرشادات الدولية للسلوك المهنى بأن تقدم 
مساهمات فى ترشيد التطبيق الضريبى لهذه 
الإرشادات وزيادة فاعلية دور الفاحص 
الضريبى وتطوير المهام الموكولة إليه وتغيير 
الإطار التقليدى لنطاق فحصه ومراجعته إلى 
إطار أكثر تجاويا مع المتغييرات المعاصرة. 
البح الثائك “* 


إطار محاسبى مقترح للإرشادات 
الدولية للسلوك المهنى الملائمة للفحص 
الضريبى فى مصر 

تبين من الدراسة فى القسمين السابقين أن 
ثمة علاقة بين الفحص الضريبى والمراجعة 
من حيث ضرورة الالتزام بال معايير المهنية 
وهى معايير المحاسبة والمراجعة وقواعد 
وآداب السلوك إلا أن هناك بعض القصور فى 
إعداد وصياغة معايير مهنية خاصة المبادي 
والقواعد الأخلاقية أو الميثاق الأخلاقى الذى 
يجب على المحاسب المهنى أى مأمور الضرائب 
الالتزام به. . 

وفى ضوء المتغيرات البيئة المعاصرة في 
مهنة المحاسبة والمراجعة على المستويين 
الدولي والمحلى الأمر الذى يفرض ضرورة 
مسايرة هذه الملتغسيرات وذلك عن طريق 
تطوير الميثاق الأخلاقى المهنى ويمكن للبحث 
استتباط مقومات الإطار المحاسبى لإرشاد 
السلوك المهنى من الإرشادات الدولية السابق 
عرضها وبما يلاثم البيئة المصرية وعلى وجه 
التخصيص فى التطبيق الضريبى 

ويتمثل الإطار المقترح فى المجالات 
الآتية: 

١/7‏ تطوير تنظيم السياسة المحاسبية فى 
فصر 1 
)١(‏ إن الهدف من إصذار الدليل الأخلاقى 


الإدارية 


المصرى هى. 

أ- زيادة درجة الاتساق والتوحيد لمهنة 
المحاسبة فى مصر وبذلك يمكن تطبيق 
القواعد الأخلاقية على المحاسبين المهنيين فى 
كافة المجالات التطبيقية 

ب - توقير المرونة فى التطبيق وفقا 
للظروف السائدة فى المجتمع المصرى 

(؟) إعادة النظر فى أسلوب تنظيم 
السياسة المحاسبية فى مصر ككل وبشكل 
يوحد مصادر الإصدارات المحاسبية الملزمة 
ويكفل تنظيم مختلف المزاولات بمعا. 
محاسبة ومراجعة وميثاق أخلاقى تنبثق من 
ظروف المجتمنع المصرى وبحيث تصدر من 
جهاز متخصص فى بناء المعايير 

(؟) ضرورة إعاد مهنة الحاسبة 
والمراجعة فى مصر خاصة دستور مهنة 
المحاسبة والمراجعة الصادر فى أغسطس سنة 
وإعادة مراجعة التشريعات المنظمة 
لمهنة المحاسبة والمراجعة خاصة القانون رقم 
7 لسنة ١951١‏ وتحقيق التنسيق بين 
المنظمات المهنية قى مصر وإنشاء الجهان 
المتخصص لبناء المعايير المهنية وعلى رأسه 
مجمع المحاسبين والمراجعين المصرى مع 
تدعيمه تشريعيا وتكون لتوصياته قوة 
الالزام التشريعى للمحاسبين المهنيين 

(4) تطوير المحور التنظيمى لبناء معايير 
المحاسبة والمراجعة فى مصر من خلال 
التنظيمات التابعة لجميع المحاسبيين 
والمراجعين المصرى وهى: 
ة إصدار معايير المحاسبة المصرية 
َ ة إصدار معايير المراجعة المصرية 

ج - لجنة إصدار إرشادات السلوك المهنى 
اللمصرية 

1 تطوير قبواعد الميشاق المهنى 
الضريبى فى مصر: 

كان للتطورات والمتغيرات البيئية المحيطة 
بالمحاسب المهنى فى مصر ضرورة لإعادة 
صياغة وبناء قواعد الميثاق المهنى والمعايير 
الأخلاقية فى جميع المجالات التطبيقية خاصة 
التطبيق الضريبى. 

وللسايرة الاتجاهات المعاصرة فى 
الدساتير الأخلاقية ولمراعاة ظروف المجتمع 
المصرى فإن أهم مقومات الإطار الأخلاقى 
المحاسبى المقترح فى التطبييق الضريبى تمثل 
فيما يلى : 

مستوى الأهداف العامة 
للمبادى الأخلاقية: 

لقد كان للفكر الإسلامى دور الريادة قى 
توفير المبادئ الأخلاقية المهنية الأساسية 
للمحاسب المهنى فالمعايير المهنية: هئ أول 
وسائل التطبيق العملى. 


ولقد حددت المواثيق الآخلا 
الأهداف العامة لمهنة المحاسبة فى المصداقية 
المهنية..جودة الخدمات؛ والثقة 

وفى التطبيق الضريبى أهم الأهداف 
العامة للمبادئ الأخلاقية هى: 

)١(‏ توافس الانضباط أ الالتزام الذاتى 
لمأمور الضرائب من خلال تقوى الله سبحانه 
وتعالى وحسن الخلق والتنمية المهنية 
الأخلاقية 

(؟) المحافظة على كرامة المهنة وسمعتها 
بمراعاة حسن السلوك وعلاقات الزمالة 
المهنية والتميز المهنى. 

(؟) مراعاة الصالح العام لجمهور الممولين 
بالمحافظة على المصداقية المهنية, جودة 
الأعمال الضريبية وثقة الممولين بها 

(4) مراعاة صالح الإدارة الضريبية 
بتحقيق أهدافها وخططها وبما لايخل بتوازن 
المصالح بين كرامة المهنة وسمعتهاء الممولين, 
والإدارة الضريبية ومراعاة توحيد 
الممارسات المحاسبية فى التطبيق الضريبى 

مستوى المبادئ الأساسية 
لأخلاقيات الفحص الضريبى: 

وتشمل ستة مبادئ على النحو التالى : 

)١(‏ الأمانة والنزاهة 

يجب أن يكون المأمور الفاحص أمينا 
ونزيها فى آداء عمله المهنى. 

)١(‏ الموضوعية: 

يجب أن يكون المأمور عادلا غير متحيز 
لايتأثر بالآخرين. 

() الكفاءة المهنية والعناية الواجبة: 

يجب أن يتمتع المأمور بمستوى ملاثئم من 
الكفاءة وأن يعتذر عن قبول أى عمل 
ليس لديه الكفاءة للقيام به وعند قبوله 
للقيام بأى عمل يجب أن يؤديه بالعناية 
الواجبة مع ممسراعاة التنمية المهنية بما 
يواكب أحذث التطورات. 

(4) السرية: 

يجب على المأمور احترام سرية المعلومات 
التى يحصل عليها من خلال أدائه لعمله 
المهنى 

(5) السلوك المهثى: 

على المأمور أداء عمله بما يتسق مع المكانة 
المرموقة للمهنة وأن يبتعد عن أى عمل أى 
سلوك يسئ إلي كرامة المهنة وسمعتها وان 
يراعى الالتزام بالسلوك المهنى الملائم والخلق 
الحسن فى جميع العلاقات المهنية مع زملاء 
المهنة ومرؤسيه أو العملاء أو أصحاب 
الأعمال والجمهور بصفة عامة بما يحقق 
التميز المهنى لمأمورى الضرائب. 

(5) المعايير الفنية : 
يجب على مأمور الفحص القيام بعمله 


الفنية والمهنية وبعناية 
ومهارة وفقا امعابيق المحاسبة والمراجعة 
المتعارف عليها محلياً وإرشادات السلوك 
المهنى وذلك وفقا لما تحدده التشريعات 
0 المهنية المختصة بالمعايير. 
يعتقد الباحث أن المبادئ الأساسية ينبغى 
أن يكون لها صفة العمومية فى التطبيق على 
جميع فكات المحاسبين فى جميع المجالات 
التطبيقية وعلى وجه التخصيص فى مجال 
الفحص الضريبى 

مستوى الإرشادات السلوكية 
التفصيلية 

وهى ترتبط بالتطبيق العملى للمبادي 
الاساسية و الباحث أن هذه الإرشادات 
السلوكية التطبيقية لها صفة الخصوصية 
لكل مجال من مجالات المحاسبية السلوكية 
سواء فى المراجعة الخارجية أو فى المراجعة 
الداخلية أي فى المراجعة بالجهاز الإدارى 
للدولة بالإضافة إلى وجود بعض الإرشادات 
العامة أى المشاركة فيما بينها 

ويحاول الباحث تحديد الإرشادات 
السلوكية التطبيقية فى مجال الفحص 
الضريبى بإعتباره عملية مسراجعة بغرض 
خاص ولارتباطه مع مجال المراجعة 
الخارجية وتتمثل هذه الإرشادات فيما يلى 

)١(‏ الإرشاد التفصيلى الأول: 

الموضوعية: ويتطلب هذا الإرشاد: 

 !‏ مراعاة العدالة وعدم التحيز لأى من 
الاطراف المتأثرة بعمل الفاخحص 

ب - إلتزام العقلائية والتحرر من التبعية 
لأحد الأطراف وعدم ترجيح مصلحة طرف 
على آخر أى التحرر من تعارض المصالح 
والتزام الحق فى القول والعمل. 

( ج ) قياس الدخل الخاضع للضريبة 
بطريقة تحقق العدالة وتبتعد عن التحيز 
والمغالاة لمات الشخصية. 

( د ) توافر الموضوعية فى الفاحص 
الضريبى حتى تتحقق الموضوعية فى القياس 
والثقة فى البيانات المالية. 

(ه ) يعتبر الإرشاد تطبيقالمبدا 
الموضوعية. 

(؟ ) الإرشاد التفصيلى الثانى: 

حل التعارضات الأخلاقية المهنية: 

ويتطلب هذا الإرشاد: 

م ) التزام المأمور الفاحص, الأمانة 
والموضوعية وعدم التحيز أو التبعية فى آرائه 
وأحكامه لأى من أطراف التعامل؛ خاصة فى 
المواقف التالية: 

© وجود ضغوط من المديرين أى علاقات 
أسرية أى مصالح شخصية. 


© التصرف بصورة لا تتفق مع التشريع 
الضريبى أو المعايير المهنية. 
( ب) تجنب وجود مصالح شخصية أو 


علاقات اسرية للمامور فى المنشات التى 
يقوم بالتحاسب الضريبى لهاء والتزام 


الاستقامة الشخصية. 

( ج ) التصرف فى حالة وجود مخالقات 
أخلاقية بين المأمور والإدارة الضريبية التى 
يعمل بهاء فعليه آلا يتغاضى عن ذلكء وإنما 


© اتباع السياسات الر, 
بالإدارة الضريبية لدل هذه التعارضات. 

© فى حالة عدم كفاية سياسات الإدارة 
الضريبية» على المأمور مناقشة هذه المشاكل 
مع الرئيس المباشر له إلا إذا كان هذا 
الرئيس متورطا أفيها. 

© إذا لم يتحقق حل سليم لهذه المشاكل, 
فعلى المأمون اللجوء إلى المستوى الإدارى 
التالى» ثم رئيس المنطقة الضريبية: ثم 
المستوى التالى الأعلى رئيس المصلحة. 

( د ) يعتبر الإرشاد تطبيقالمبدأ 
الموضوعية والنزاهة. 

الإرشاد التفصيلى الثالث: 

الكفاءة المهنية: 

ويتطلب هذا الإرشاد: 

(] ) عدم قيام المأمور الفاحص بأى مهمة 
إلا إذا كان لديه الكفاءة والقدرة على القيام 
بهاء وعليه عند الحاجة اللجوء للخبراء 
والملتخصصين: 

( ب ) اكتساب الكفاءة المهنية, وترتبط 
بكفاية التأهيل العلمى والعملى للفاحص. 

(ج ) اللحافظة على الكفاءة المهنية, 
وترتبط بتطوير الأداء المهنى وتحقيق التميز 
المهنى من خلال: 

© تخطيط الأتشطة المهنية وتقسيم الأعمال 
على اللساعدين بكفاءة, وتوهمجيههم 
ومتابعتهم: والدقة والإتقان فى الأداء. 

© الحصول على أدلة الإثبات الملائمة 
والاعتماد عليها فى إصدار التقارير 
والأحكام المهنية. 

© الدراية المستمرة بالتطورات المحاسبية 
على المستويين الدولى والمحلىء؛ والتعليم 
والتدريب المهنى الملستمرء وتبنى برامج 
للرقابة على جودة الاداء المهنى. 

© الالتزام بالمعايير الفنية والمهنية 
والقوانين وأنظمة العمل. 

© يعتبر الإرشاد تطبيقا لمبدأ الكفاءة 
المهنية والعناية الواجبة. 

4 - الإرشاد التفصيلى الرابع: 

السرية : 

ويتطلب هذا الإرشاد: 

(1 ) على المأمور الفاحص المحافظة على 
سرية المعلومات التى تتاح له أى لمساعديه 
من خلال أدائهم لمهامهم وعدم استخدامها 
لتحقيق مصالح شخصية, وذلك يما لا 
يتعارض مع المتطلبات القانونية والمهنية» 
كما أن على مامورى الضرائب أن يكونوا 
محلا لثقة الممولين بصفة مستمرة. 

( ب ) الصدق والإقصح المحاسبى 
الضريبىء بالالتزام بعرض الحقائق بتقارير 


الإدارية 


الفحص وإظهار أى أخطاء تؤثر على أمانة 
الدفاتر المحاسبية والإقرارات الضريبية 
وتظاميتها وذلك بأمائة وعدالة وصندق 
والاعتدال فى التقديرات الشخصية. 

( ج ) يعتبر الإرشاد تطبيقا لمبدأ السرية 
والنزاهة. 

- الإرشاد التفصيلى الخامس: 

الاستقلال : 

ويتطلب هذا الإرشاد: 

(] ) توافر الاستقلال الذهنى أى الفكرى 
للفامض) 'فينِجِب أن يتنوافن فى الفاخص 
الاستقلال فى | أو الواقع يعتمد 
على ضميره المهنى قى الوفاء بمسثولياته 
وتجنب تعارض المصالح ويرتبط ذلك 
بالإعداد والتكوين المعنوى والأخلاقى 
للفاحصء والذى يتحقق من خلال برامج 
الإعداد والتعليم الاخلاقى المستمر والالتزام 
بتقوى ال. 

( ب ) سلوك الحياد والتمسك بالحق 
ومراعاة العدالة وعدم التحين لأى من 
الأطراف المتأثرة بعمل الفاخص عند إعداد 
تقارير الفحص والتقديرء وأداء العمل 
المحاسبى الضريبى بطريقة موضوعية» وعدم 
الاعتماد على افتراضات غير حقيقية؛ أو 
حقائق غير كاملة, والإقصاح المحاسبى 
الضريبى عن المعلومات المماسبية 
لمستخدميها بعدالة وموضوعية. 

( ج ) سلوك الفاحص فى حسن معاملة 
الممولين وافتراض الأمانة فى كل ممول» 
وسلوك التعاون فى الرد على استفساراتهم 
وشرح واجباتهم وحقوقهم وإمدادهم ببعض 
الكتيبات والمنشورات المجانية التى توضح 
لهم ذلك؛ لدعم الثقة بين المصلحة ومموليها. 

( د ) يجب أن يكون لشتُعب الفحص 
الضريبى مكانة هامة قى الهيكل التنظيمى 
بمصلخة الضرائب؛ وأن تكون تبعيتها لسلطة 
عليا ولتكن الإدارة العامة للفحص الضريبى 
لتوفير بعض مقومات الاستقلال الظاهرى 
لمأمورى الفحص لإبداء رأيهم بموضوعية 
ونزاهة وعدالة. 

(ه ) عدم وجود مصلحة مالية أى 
علاقات شخصية أو أسرية للفاحص مع 
العملاء أى فى الأنشطة التى يراجعها. 

(ى ) عدم قبول القفاحص للسلع 
والخدمات المجانية من العملاء. 

( ز ) يعتبر الإرشاد تطبيقالمبدأ 
الموضوعية والاستقلال. 

( 5 ) الإرشاد التفصيلى السادس: 

الاتعاب والعمولات: ويتطلب هذا 
الإرشاد: 

(1) أن تكون الأتعاب انعكاسا عادلا 
للعمل الذى يتم تأديته, وبمراعاة ما يلى: 

© مستوى المهارة والمعرفة والتدريب 
والخيرة المطلوبة لأداء العمل المهنى. 

© الوقت اللازم لأداء المهام المطلوبة. 


1 | لإناة سه ستهسية] 


© درجة اللخاطرة والمسكولية التى 
يتضمنها العمل. 

(ب) تونب الأحجاب القتترطيية الى 
المحددة كنسبة مثوية من العائد أى النتائج. 
أى يجب تحديد أجور وأتعاب القاحص 
الضريبى على أسس موضوعية. 

(ج ) يعتبر الإرشاد تطبيقا لمبداى 
السلوك المهنى والموضوعية والاستقلال. 

- الإرشاد التفصيلى السابع: 
الأنشطة التى تتعارض مع الممارسة 
العامة لمهنة المحاسبة والفحص 
الضريبى: 

ويتطلب هذا الإرشاد: 

(]) تجنب الاعمال والسلوكيات التى 
تنىء إلى :متهنة االجاشتبنة والفعصض 
الضريبى» أي تضعف الثقة بهاء أى تسىء 
إلى دورها فى المجتمع؛ أو إلى المنظمات 
المهنية المماسبية , وكذلك تجنب الأعمال 
التى تسىء إلى صالح الممولين الذين يقوم 
الفاحص بقفحص حساباتهم 

( ب ) الالتزام بحسن الخلق, والسماحة 
والتعاون فى جميع المعاملات. 

(ج ) يعتبر الإرشاد تطبيقالمبدا 
السلوك المهنى. 

- الإرشاد التفصيلى الثامن: 
العلاقات مع الزملاء فى المجالات 
التطبيقية المحاسبية: ويتطلب هذا 
الإرشاد: 

) ]) مراعاة علاقات العمل والزمالة, 
والابتعاد عن كل ما يسيىء إلى زملام 
المهنة, كذلك تنظيم وتنسيق المواقف بين 
الزملاء الفاحصين عند تغيير 
الاختصاصات. 

( ب ) مراعاة علاقات العمل والزمالة 
بين الرؤساء والمرؤوسين. 

( ج ) يعتبر الإرشاد تطبيقا للمبادىء 
الاساسية للسلوك المهنى والآمانة والكفاءة 
المهنية والسرية. 

7 مقومات تطبيق وتدعيم 
مقتضيات القواعد الأخلاقية المهنية: 

١‏ - تدعيم الالتزام الأخلاقى لمأمور 
الضرائب من خلال: 

(1) الاهتمام بالتكوين الذاتى والمعنوى 
له 


( ب ) وضع برامج للتدريب والتعليم 
الأخلاقى المستمر وتدعيم مفهوخ التقوى. 

* - تدعيم المعايير والمبادىء المهنية 
بواسطة أعضاء المهنة والرأى العام. 

" - التدعيم المهنى من خلال المنظمات 
المهنية المحاسبية فى المجلات التالية: 

(1) توفير الحماية والتدعيم لأعضائها 
عند تعرضهم لأى ضغوط أخلاقية. 

( ب ) توفير البرامج التدريبية التعليمية 
الاخلاقية, وبرامج بفحص جودة الاداء 
المهنى لمأمورى الضرائبء؛ من خلال لجان 


( ج ) إصدار كتيبات إرشادية دورية 
لمواجهة المشاكل الأخلاقية. 

الإجراءات التأديبية والعقوبات عند 
مخالفة معايير ومبادىء الميثاق الأخلاقى 
مع ضرورة وجود نظام للجان التأديبية 


ولجان الاستثناف بما يحقق العدالة 
لمآمورى الضرائب بالإدارة الضريبية 
المصرية. 


ومن ثم كان للإرشادات الدولية للسلوك 
المهنى دورا هاما في التاثير على تطوير 
الميثاق المهنى للفحص الضريبى كعملية 


مراجعة بغرض خاص فى مصر. 


خلاصة البحث ونتائجه وتوصياته 

خلاصة البحث: 

بصفة عامة يتاثر الفحص الخسريبى 
وكعملية مراجعة بفرض تحديد الوعاء 
الضريبى وكمهنة مرتبطة بأية تطورات فى 
المجتمع؛ بما يتطلبه واقع التحديات الشديدة 
المحلية والدولية من ضرورة التطوير يما 
يتناسب مع طبيعته الوظيفية وأيضا بما 
يطرأ من تطورات فى المفاهيم والمداخل فى 
العلوم الأخرى. 

وتتلخص مشكلة البحث أساسا فى أن 
إصلاح النظام الضريبى فى مصر يكفله 
تحسن الإدارة المالية, والذى يفرض على 
إدارات الفحص الضريبى ضرورة الخروج 
من دورها التقليدى؛ والتحول إلى الالتزام 
بمعايير وقواعد وآداب السلوك المهنى 
كميثاق مهنى للفحص الضضريبى؛ يحكم 
سلوك وتصرفات المستويات الإدارية 
والعاملين بها. 

النتائج : 


١‏ - هناك علاقة تأثيرية متبادلة بين 
المناخ الأخلاقى السائد فى منظمات الأعمال» 
وأخلاقيات وسلوكيات الفحص الضريبى: 
فالفاحص يتعامل مع المنظمة من خلال 
الاستفسارات والمصادقات أثناء جمعه لأدلة 
الإثبات. ومدى إجراءات المراجعة والفحص 
فى ضوء تقييمه لنظام المراقبة الداخلية 
بالمنظمة والذى يرتبط بالمستوى الأخلاقى 
فى المنظمة؛ ومدى أمانة الإقرارات الضريبية 
والمستندات والدفاتر والسجلات المحاسبية, 
والفاحص يمكنه التأثير على سلوكيات 
المنظمة من خلال الالتزام بالسلوكيات 
والأخلاقيات المهنية. 

" - إن قواعد وآداب السلوك المهنى, تمثل 
المسئوليات المهنية والأخلاقية التى يجب أن 
يلتزم بها الفاحص الضريبى حتى يمكنه 
تأدية عمله بدرجة عالية من الجودة؛ والتى 
يجب الالتزام بها تجاه الأطراف ذات العلاقة 
بالمهنة. بالتمسك بها حفاظا على كرامة 


لص 
المهنة وأعضائها. إن أء قواعد وآداب 
السلوك المهنى» تبرز من أهمية تقديم دليل 
لمزاولى المهنة فى المراجعة والفحص 
الختزتنى: 

" - إن هناك ارتباط وثيق بين الفحص 
الضريبى كعملية مراجعة بغرض خاص, 
والمراجعة, وقواعد وآداب السلوك المهنى 
التى يجب على الفاحص الضريبى الالتزام 
بها عند تأدية مهامه ومسكولياته» فى ضوم 
المتغيرات البيئية الدولية والمحلية المعاصرة. 

؛ - تم دراسة وتقييم المواثيق الأخلاقية 
الصادرة عن أهم المنظمات المهنية الدولية 
والمحلية» وخلص الباحث إلى النتائج التالية: 

(1) إن الاتجاه الحديث للمنظمات المهنية, 
أن يتم عرض المبادىء الأخلاقية على 
مستويين,. مستوى المعايير أى المبادىء 
الأساسية وهى تتسم بالعمومية والثبات, 
ومستوى الإرشادات التطبيقية وهى ترتبط 
بالتطبيق وقابلة للتعديل وتخص فئة من 
المحاسبين دون الفئات الأخرى, كالتالى: 

مستوى المبادىء الأساسية: 

وتشمل ستة مبادىء فى: الآمانة 
والنزاهة, الملوضوعية:, الكفاءة المهنية 
والعناية الواجبة: السرية؛ السلوك المهنى, 
المعايير الفنية. 

مستوى الإرشادات التفصيلية: 

وتتضمن ثلاثة عشر إرشادا بصورة 
وهى: 

الموضوعية؛ حل التعارضات الأخلاقية 
المهنية, الكفاءة المهنية, السرية؛ مزاولة 
الخدمات الضريبية: الانشطة المؤداة عبر 
حدود الدولة؛ الدعاية, الاستقلال, الأاتعاب 
والعمولات, الانشطة التى تتعارض مع 
الممارسة العامة لمهنة المحاسبة؛ أموال العميل؛ 
العلاقات مع الزملاء فى المجالات التطبيقية 
المحاسبية, الإعلان والحصول على العملاء. 

( ب ) إن الميثاق المهنى الدولى يتميز 
بمراعاة الصالح العام لجمهور المهنة 
وتحقيق التوازن بين مصالح كافة الأطراف 
ومراعاة صالح المهنة وكرامتها والاهتمام 
بشخص المحاسب نفسه وببرامج فحص 
الجودة والتعليم المهنى المستقس, إلا أنه لم 
يتناول كيفية توفير التأهيل المعنوى للعضى, 
ولم يراع فى بداية كل إرشاد تحديد مجال 
تطبيقه. فضلا عن التركيز على مجال 
المراجعة الخارجية دون المجالات التطبيقية 
الاخرى. 

(ج )إن المعايير السلوكية الواردة 
بدستور مهنة المحاسبة والمراجعة: لم 
تتناول معايير سلوكية هامة مثل الاستقلال 
والموضوعية, وأيضا الإجراءات التأديبية 
والعقوبات فى حالة المخالفة, فضلا عن عدم . 
مواكبته للاتجاهات المعاصرة المنظمات 
المهنية فى أن يتم عرض المبادىء الأخلاقية 


على مستويين هما مستوى المبادىء 
الأساسية؛, ومستوى الإرشادات التفصيلية. 

( د ) إن الميثاق المهنى الصادر عن المعهد 
المصرى للمحاسبين والمراجعين, تم إعداده 
بما يتفق والإرشادات الدولية للسلوك المهنى 
دون مراعاة ما يتمشى مع الواقع المصرى, 
فضلا عن أن اللجنة الدائمة لمعايير المحاسبة 
والمراجعة وقواعد السلوك المهنى المرتبطة 
بهما المشكلة بالقرار الوزارى رقم 8/اغ 
لسنة 141917 لم تقم بإصدار قواعد السلوك 
المهنى. 

(ه )إن التشريع الضريبى أو 
منشورات مصلحة الضرائب» لم تتضمن 
إطار فكرى متكامل لمعايير وقواعد السلوك 
المهنى مما يؤدى إلى بعض الآثار السلبية 
على تطبيق التشريع الضريبى وعلى 
سلوكيات الفحص الضريبى والممولين. 

(ى ) هناك أهمية للحاجة إلى إرشادات 
السلوك المهنى كمدخل لتطوير الفحص 
الشرييى. 

التوصيات: 

١‏ الاهتمام بالمناخ الأخلاقى السائد فى 
منظمات الأعمال والفحص الضريبى من 
خلال: 

( 1 ) تنمية الوعى الضريبى فى منظمات 
الأعمال من خلال وسائل الإعلام المختلفة, 
حتى لا يؤثر بصورة سلبية على الالتزام 
الأخلاقى لمأمورى الفحص. 

( ب ) تنمية التكوين الذاتى لمأمورى 
الفحص,؛ من خلال الاهتمام بكفاية التأهيل 
العلمى والعملى لهم, وبرامج التعليم المهنى 
المستمر؛ وبرامج التعليم الأخلاقى. 

؟ - تطوير تنظيم السياسة المحاسبية 
فى مصرء بحيث تلائم توجهات المرحلة 
الحالية من إصلاح اقتصادى والنمو 
السريع لأسواق المال العالمية والتكتلات 
الاقتصادية, وصدور المعايير المهنية 
الدولية. 

- صياغة قواعد الميثاق المهنى 
الضريبى فى مصرء من خلال: 

(] ) مستوى الأهداف العامة للمبادىء 
الأخلاقية, وأهمها توفير الالتزام الذاتى 
المأمور الضرائب, المحافظة على كرامة المهنة 
وسمعتهاء ومراعاة الصالح العام لجمهور 
الممولين وصالح الإدارة الضريبية. 

( ب) مستوى المبادىء الأساسية 
للسلوك المهنى للفحص الضريبى: وتشمل 

كة مبادىء أساسية هى: الأمانة 
والنزاهة, الموضوعية:, الكفاءة المهنية 
والعناية الواجبة,؛ السرية؛ السلوك المهنى, 
والمعايير الفنية. 

(ج) مستوى الإرشادات التفصيلية 
للفحص الضريبى: وتشمل ثمان إرشادات 
هى: الموضوعية فى قياس الدخل الضريبى 
وفى شخصية الفاحصء حل التعارضات 


عله ندم معان للقت شعنت دوعتت ”الات تداج ات نال تلصحو صن تار 


الأخلاقية المهنية؛ الكفاءة المهنية؛ السرية, 
الاستقلال الذهنى أى الفكرى للفاحص,2, 
الاتعاب والعمولات, الانشطة التى تتعارض 
مع الممارسة العامة لمهنة الفحص الضريبى, 
العلاقات مع الزملاء فى المجالات التطبيقية 
المحاسبية. 


من خلال تدعيم الالتزام الذاتى الأخلاقى 
لمأمور الضرائب, تدعيم المعايير المهنية 
بواسطة أعضاء المهنة والرأى العام, التدعيم 
المهنى من خلال المنظمات المهنية بتوفير 
الحماية لأعضائها والبرامج التدريبية 
التعليمية الأخلاقية وبرامج لفحص جودة 
الآداء المهنى لمأمورى الضرائب, الإجراءات 
التأديبية والعقوبات عند مخالفة الميثاق 
المهق: 

الهوامش والمراجع 

راجع تقصيلا: 

١‏ - د. رابح رتيب بسطاء الممول والإدارة 
الضريبية (القاهرة: دار النهضة العربية, 
لؤوا), ص؟77١48-1 1١‏ 

زكري مهمد يموت تإضتلاع 
الإدارة الضريبية أحد الركائز الاساسية 
لتحسين مناخ الاستثمار, دراسة تحليلية 
مقارنة المؤتمر الضريبى الشامن؛ الأنظمة 
الضريبية وسياسات الاستثمار فى أفريقياء 
وزارة المالية. مصلحة الضرائب, القاهرةء 
0-7 ديسمين 1193, ص 5-/. 


المعايير الدولية للمراجعة فى تطوير الفحص 
الضريبى بالتطبيق على شركات الاستثمار 
فى مصرء. رسالة دكتوراة فى المحاسبة, 
كلية التجارة بالإسماعيلية, جامعة قناة 
السويس 1148 ص د ى. 

” - أحمد عبدالفتاح محمد, «الإطار العام 
لمعايير الفحص الضريبى فى مصرء دراسة 
نظرية تطبيقية مع المقارنة بالفكر الإسلامى, 
رسالة دكتوراة فى المحاسبة كلية التجارة, 
جامعة الأزهر, 194965,: ص07. 

٠١‏ د.عصام مرعى, أدلة التدقيق الدولية, 
اتحاد المحاسبين الدولى؛ تعريب د.عصام 
مرعىء تقديم مجموعة سابا وشركاهم 
(الطبعة الثانية: الرياض: مطابع رغدان» 
ديسمير 1945), ص16. 

؛ - د.أحمد شوقىء «الحاجة إلى تطوير 
دستور مهنة المحاسبة والمراجعة فى مصر 
ليلائم آداب وسلوكيات المهنة فى ضوء 
التحديات الدولية المعاصرة». المؤتمر العلمى 
الثانى للمحاسبين المصريين» الجمعية العلمية 
للمحاسبة والنظم والمراجعة؛ القاهرة ٠0,54‏ 
أبريل1957, ص١٠١.‏ 
مم همعلع" 0821 ف سرعنسآ 156 - 5 
00 ,1840 ,كأتقاستامععة 01 


| الإدارة 0 يده عد ليلاي 


-عث [هدمندوععمعط +20 وعلطاظ مه 
(1990 نزإلدز) كامقغسنامه 

.,١١ص د.أحمد شوقىء مرجع سابق»‎ ١ 
7 - 1240, 6 ده 5عمناع ةتنا‎ 8- 
.اك 0,و10‎ 2. 12-1-4 
22 - 146, لإعناه2 01 أمعسعنه5‎ 
ع0 8240 مضه مم2 معددع 1اممم]1 مه‎ 
مع مع متناوع 1 لدعتطاظ 08 أمعمط‎ 
25 - عاتكتاقه! مدعلرع يخ عط1‎ 05 
,فاق أمسوععة عتاطسط لع تارم0‎ 
41024, 8ه عع اصمره©‎ 121618- 
-عة [لقدمنودع 1م22 , ومم لهاع 1قممنا‎ 
1م نعتعاهدا00) 235لع لأصنامء لط‎ 

(كتحل). 

-مخطا «مدتعلهث .7 عع0601 -26 

نالع نتتادع !1 زعع ا تسصصره0 ممورعل 
05 لةتصنم1 كلتقلصة5 لهممتووع1مءط 

,/ا ١541/2.‏ '[202 , لإعسفكسنامء 
ةط 02 عأناتاقسا عط -26 
63 220 لمقاممر8 10 كتسة أ متامعع 4م 
لقموزووع7 منرم 0 ع0نا0 بوعل , اوعوه1 
رطلع5ة10 ,لإعمةاستامءعة - وعتطاظ 
1 

17 نقابة المحاسبين والمراجعين دستور 
مهنة المحاسبة والمراجعة الصاس فى سنة 
14 

- المعهد المصرى للمحاسبين والمراجعين 
مشروع ميثاق آداب وسلوكيات مهنة 
المحاسبة جمهورية مصر العربية مؤتمر آداب 
وسلوكيات مهنة المحاسبة القاهرة 16 فبراير 
لاأققام. 

المادة رقم ٠٠١‏ من القانون رقم 
٠١1‏ لسنة 19831 المعدل بالقانون رقم /141 
لسنة 1451 بشان الضريبة الموحدة على 
دخل الأشخاص الطبيعيين والضريبة على 
أرباح شركات الأموال 

٠‏ مصلحة الضرائب الإدارة المركزية 
للتدريب ضرائب الدخل (الجزء الثشانى 
القاهرة 15195): ص ١40‏ 

١‏ - أحمد عبد الفتاح محمد مرجع سابق 
٠ص‏ 55 45,78 - 4ه 

مصطفى عبد العزيز شاهين دور 
المعايير الدولية للمراجعة فى تطوير الفحص 
الضريبى مرجع سابق» ص و ى. 

7 - مصطفى عبدالعزيز شاهين, أثر 
المعايير الدولية للمراجعة على فاعلية 
الإفصاح المحاسبى الضريبىء مجلة التشريع 
المالى والضريبى (العدد ١7‏ مايى ‏ يونية 
)ص44 

8 - عبدالوهاب عبده حسن غائم, 
«تطوير التقارير المالية لزيادة فعالية 
الإفصاح للمحاسبة والمراجعة على النطاق 
فى المحاسبة, كلية 


ألإدأرة يمره بتعد جمميتائتميةلدرية 


مشاكل مصر الإجتماعيس/ 
وآثارها على الأمن القومى 


الامن القومى هو حماية كيان 
الدولة من التهديدات الداخلية والخارجية 
بهدف تهيئة الظروف الملائمة لتحقيق 
التنمية فى المجالات المختلفة بما يكفل 
تحقيق الرفاهية والرقى والإزدهار 
للشعب وتتعرض مصر لكثير من 
التهديدات والتحديات التى تؤثر على 
الامن القومى المصرى فى ا من 
المجالات السياسية والاقتصادية 
والعسكرية والاجتماعية والثقافية 
وغيرها من المجالات التى تؤثر ويتاثر 
يها المواطن المصرى وخخاصة المجال 
الإجتماعي حيث يتعرض لمشاكل جمة 
يمكن إن تؤثر على الأمن العام وبالتالي 
على الأمن القومى ومن أهم هذه 
المشكلات من وجهة نظر الباحث لما لها 
من تداعيات هامة تمس معظم الاسر 
المصرية وتؤش بشكل مباشر على الامن 
القومى (البطالة , سلبيات التعليم , 
المخدرات , الفساد والرشوة ) . 
تؤدى البطالة بوجه عام لازمات 
إقتصادية لها تداعيات إجتماعية جوهرية 
تمس قطاعات كبيرة من الشعب ؛ وهى 
تعنى عدم وجود فرص عمل لمن هى قادر 
على العمل . وقد تعنى وجود كثافة 
عمالية تزيد عن معدلات العمل الفعلية 
وقد زادت مشكلة البطالة بمصر فى الآونة 
الأاخيرة نظرا للستفيرات العالمية 
والإقليمية والمحلية التى تمر وتشهدها 
المنطقة بأكملها , ولا شك إن إرتفاع نسبة 
البطالة بنسب واضحة يشكل قنبلة 
مناخاً صالحا للإضطرابات 
دايا وإجكداب مراحل عمرية عرجة 
أنشطة معادية أى تجارة فى أعضاء 
0 أو عمالة أطفال أ جريمة منظمة 
أى تخاير أى تهريب ٠‏ وإن التوزيع العادل 
لشمار التنمية فى الدولة يحقق الرضا 
الإجتماعى بين المواطنين » حيث أن ثقافة 
إتكان الذات من الغتاصر الهسامة التهوش 
بالتنمية لرفع مستوى المعيشة لافراد 
المجتمع والنهوض بالتنمية الاقتصادية . 
تعتبر مشكلة التعليم فى مصر من 
المشاكل الاجتماعية الهامة التى لها 
تداعيات خطيرة ومؤثرة على الامن 
القومى , حيث ان التعليم هى نهضة 
الشعوب وسبب تقدمها وان التعليم قوة 
مؤثرة فى اعداد القرد وتوجيه الجماعة' , 
ويشمل كل المجالات حيث ان استخدام 
التكنولوجيا الحديثة فى التعليم قد 
احدث ثورة هائلة فى تفيير المفاهيم 
القديمة لاتعليم بما يتلاثم مع روح 
الفمسن .بو توش مشاكل التعليم فى 


إعداد: صابرمهتدى حسن عمارة 
باح بالجهازالمركزى للتنظيم والادارة 


مصر على كيان الدولة بالكامل نظرأ لان 
العلم والتعليم من أساسيات تقدم أى 
دولة » وأن فشل العملية التعليمية في 
إيجاد خط ثابت وفمال لتقدم العملية 
التعليمية اصبح من المشاكل التى تؤرق 


الدولة وتسعى بكل الوسائل لإيجاد 
الحلول المناسبة لإصلاح العملية 
التعليمية . 


# انتشار ظاهرة تعاطى المخدرات بين 
قطاعات من الشعب المختلفة بأختلاف 
مستوياتهم الفكرية والثشقافية 
ومستوياتهم المالية والاجتماعية يشكل 
خطرا يتهدد امن الوطن والواطن. .وان 
المخدرات من المشاكل التى تؤرق المجتمع 
المصرى بل والمجتمع الدولى ٠‏ إلا أن 
أهتمام الدولة بهذه المشكلة من خلال 
أهتمامها بتذمية المجتمع لما تشكله هذه 
الآفة من سلبيات خطيرة على الامن 
القومى المصرى , ونظرا لانتشار ظاهرة 
تعاطى المخدرات بين قطاع كبير من 
الشباب وخاصة شباب الجامعات وبعض 
من القوى العاملة المنتجة مما يق 
مستقبل التنمية ٠‏ كذلك تستنزف المخدرات 
جزء كبير من مواود الدولة من العملات 
الاجنبية التى قد تساهم تمويل المشروعات 
يحتاجها المجتمع فى النهوض 
بالتنمية وتساعد الدولة فى المحافظة على 
استقرارها الاقتصادى 

الفساد والرشوة من المشاكل التى 
يعانى منها كثير من المجتمعات , ولقد 
تفاقمت وإنتشرت ظاهرة الفساد 
والرشوة فى بعض القطاعات من 
مجتمعنا بطريقة تحتاج إلى وقفة حازمة 
للحده من هذا الظاهرة التى تنتشر 
بصورة واضحة » وخاصة بعض العاملين 
بالقطاع الحكومي والأعمال العام من 
الذين يتعاملون: مباشرة مع الجبهور , 
ولا شك إن القضاء على هذه الظاهرة 


لابد أن تتكاتف كافة أجهزة الدولة 
بإتخاذ التدابير اللازمة والحازمة 
والفاعلة للقضاء عليها وليس الحد منها 
وبث الثقة فى التعاملات مع الحكومة , 
من هذا المنظور استعرضٌ الباحث 
تطورات واسباب المشكلات الاجتماعية 
محل البحث ووضع الحلول المناسبة 
للقضاء عليها والحد من اثارها على 
الامن القومى 

أهمية البحث : ترجع أهمية البحث 
إلى خطورة المشاكل الإجتماعية موضوع 
الدراسة نظراً للمتغيرات الإجتماعية 
السريعة والمتلاحقة بالمجتمع والتغيرات 
فى السلوك العام للمواطئين , التى سهلت 
ظهور وإنتشار اهم مشاكل مصر 
الاجتماعية , للتعرف على نشاتها 
وتطوراتها وأنسب الطرق لمواجهتها للحد 
من آثارها على الامن القومى . 

أهداف البحث : ] - تحديد اهم 
المشاكل الإجتماعية من حيث طبيعة 
نشأتها وأسبابها . 
بيان آثار اهم المشاكل 
الإجتماعية على الأمن القومى . 
عرض لافضل الأساليب المقترحة 
المواجهة أهم المشاكل الإجتماعية . 

" منهج البحث : تعد هذه الدراسة 
وصفية تحليلية إستعان فيها الباحث 
بالعديد من المناهج لتحقيق أهداف البحث 
والتى منها الأتى : 

؟] - المنهج التاريخى بغرض التعرف 
على نشاةة وتطورات أهم المشكلات 
الإجتماعية 
المنهج الى فى لوصف 
وتشخيض موضوع الدراسة من مختلف 
جوانبه وكافة أبعاده . 

-- المنهج الإستنباطى بغرض تحديد 

أنسب أسلوب لمواجهة أهم مشاكل مصر 


الاجتماعية والحد من اثارها على الامن 
القومى . 
# تساؤلات البحث : ورد فى ذهن 


الباحث عدد من الإستفسارات 
والتسساؤلات التى أثارتها مشساكل 
البحث كما يلى : 

- ما هى أهم المشاكل الإجتماعية 
المؤثرة على الأمن القومى ؟ 

ب- كيف تطورت أهم مشاكل مصر 
الاجتماعية ؟ 

ج- ماهى أسباب المشاكل 
الإجتماعية محل الدراسة فى مصر ؟ 

د كيف تؤثر المشاكل الإجتماعية 
على الامن القومى ؟ 

ه - ما هى أإنسب أسلوبٌ لمواجهة 
المشاكل الإجتماعية والقضاء عليها للحد 
من آثارها ؟ 

* الأدوات المستخدمة فى الدراسة : 

] - عدد من المراجع العلمية 
والإصدارات المختلفة حول موضوع 
البحث . 


- بعض إدندراسات والبحوث 


السابقة التى أعدت فى نفس المجال . 
ج- متابعة الصحف والمجلات وشبكة 
المعلومات الدولية ( الانترنت ) للإطلاع 


على أحدث الإصدارات للموضوعات ذات 
الصلة بالبحث . 

د - بعض الدراسات وابحاث الزمالة 
السابقة . 

* الجديد الذى دقدمه البحث : 

لتعظيم الإستفادة من البحث أضاف 
الباحث بعض المستحدثات الجديدة منها 
على سبيل المثال لا الحصر ما يلى : 

- الوقوف على أبعاد مشاكل ذات 
حساسية خاصة للمواطن تؤثر فيه 
ويتاثر بها ولها تداعيات هامة على 
الآمن القومى المصرى . 

ب- وضع مقترحات لانسب 
الوسائل والأساليب التى.من خلالها 
يمكن مواجهة هذه المشاكل والحد من 
آثارها الإجتماعية على الأمن القومى . 

« الصعوبات التى واجهت الباحث : 

من أهم الصعوبات عدم تواقفر 
المصادر والإحصاءات والبيانات المحدثة 
» مما إستلزم وقتا طويلاً فى الوصول 
إلى أحدث البيانات ٠‏ بالإضافة إلى 
تشابك المشاكل الإجتماعية وتشابهها . 
مما يستلزم ذلك دراسة كل مشكلة على 
حدا ومدى تأثيرها على باقى المشاكل 
الأشوى © وق تفنب البناهة فلن هذه 
الصعوبات بكثرة اليحث لتوحيد المفاهيم 
وتحديث البيانات وتبسيط العرض يما 
يتفق مع الرؤيا المستقبلية لمواجهة هذه 


المشاكل . 

« محتويات البحث ١:‏ - الفصل 
الأول : أهم المشاكل الإجتماعية فى 
مصر , 


: المبحث الأول‎ )١( 

تطوسر مشكلة البطالة فى مصن . 

(؟) المبحث الثانى : 

تطور مشكلة التعليم فى مصر 

(9) المبحث الثالث : 

تطور مشكلتى المخدرات والفساد 
والرشوة فى مضر 

(4) خلاصة الفصل الاول. 

بت الفصل الثانى : آثار مشاكل 
مصر الإجتماعية على الأمن القومى . 

: المبحث الرابع‎ )١( 

آثار مشكلة البطالة على الامن القومى 
المصرى . 

(؟) المبحث الخامس : 

آثار مشكلة التعليم على الأمن القومى 
الفدرفي. 

(*) المبحث السادس : 

آثار مشكلتى المغدرات والفساد 
والرشوة على الأمن القومى المصرى . 

(4) خلاصة الفصل الثانى . 
الفصل الثالث 7 
لمواجهة أهم مشاكل فصر الاجتماعية . 

)١(‏ المبحث السابع: 

العوامل المشتركة من حيث الأسباب 
والآثار على الأمن القومى 

: المبحث الثامن‎ )١( 

أنسب إسلوب لمواجهة مشكلتى البطالة 
(8) المبحث التاسع : 
أنسب أسلوب لمواجهة مشاكل 


: أنسب ] 


المخدرات والفساد والرشوة 

(4) خلاصة الفصل الثالث . 

د-الخلاصة العامة . 

ه-المقترحات والتوصيات . 

وسوف نستعرض أهم مشاكل مصر 
الاجتماعية من خلال ثلاث قصول 
وخلاصة عامة وتوصيات . 


الفصل الاول : 
أهم مشاكل مصر الإجتماعية 


وقد تناولته من خلال ثلاث مباحث 
المبكحث الاول : تطور مشكلة 
البطالة فى مصر 
المبحث الثانى : تطور مشكلة 
سلبيات التعليم فى مصر 
المبحث الثالث : تطور مشكلتى 
المخدرات والفساد والرشوة فى مصر 
وقد خلصت من الفصل الاول بالاتى 


6- أن مشاكل مصر الاجتماعينة 
عديدة ومتعددة وتختلف بإختلاف 
حجمها وقوة تأثيرها على الامن القومى 
وأماكن إنتشارها وظهورها, فنجد 
مشكلة البطالة وهى احدى المشكلات 
الأساسية التى تواجه معظم دول العالم 
بإختلاف أنظمته ؛ حيث تكتسب مشكلة 
البطالة أبعادآ سلبية عندما تت 
الفجوة بين عرض العمل والطلب المتزايد 
عليه وتتنوع اشكال البطالة باختلاف 
ظروف وخصائص كل نوع . 

5- أن الإهتمام بمواجهة مشكلة 
البطالة فن فصي وتراسة آفارها 
المبإشرة على الآمن القومى , بات من 
مسثئوليات الدولة التى تسعى لرفع 
مستوى المعيشة لافراد المجتمع 
والنهوض بالتنمية الإقتصادية , وذلك 
بالتأكد من عدم وجود طاقات بشرية 
معطلة . وقد إهتمت الدولة بهذا الهدف 
في محاولة منها لتحقيق هدف التشغيل 
الكامل للعمالة . ولا يخفى على أحد ما 
للبطالة من تأثير سلبى ومادى ونفسي 
على كل عاطل . 

: من أنواع البطالة ما يلى‎ -١7 

] - البطالة الظاهرة آى السافرة 

- البطالة المقنعة أى غير الظاهرة 

ج- البطالة الموسمية ( العارضة) 

د - البطالة الإحتكاكية 

ه- البطالة الفذية 

و - البطالة الهيكلية 

- البلا الإجبارية 
- البطالة الإختيارية 
- البطالة المهمشة 

ى - بطالة الحراك الإجتماعى 

4- ورت مصر منذ عهد الإستعمار 
نوعا من البطالة أساسها قصور حاد 
في البطالة الإنتاجية تتصف بأنها 


عاجزة عن إستيعاب من يرغبون في 
العمل . 

4- تفاقمت ظاهرة البطالة قي مصر 
في الثمانينات من هذا القرن تفاقما 
ظاه) كنا ودوم) تمه متقهييزات 


خاصة في 


تعددة واجهت مصر 


السنوات الأخيرة , مما اظهر مشكلة 
البطالة بشكل أكش حدة ؛ وبالرغم من 
ذلك فإن البطالة ليست ظاهرة حديثة 
على مجتمعناء 

- كان لقرار مجاتية التعليم التي 
يتمتع بها أبناء المجتمع منذ عام 1517 
1 1 على الإقبال على الدراسة , 
وتلقي التعليم في المراحل المختلفة أملا 
في الحصول على فرص عمل مضمونة 
بعد التخرج ؛ ونظراً لعدم وجود خطط 
مدروسة لإحتياجات سوق العمل 
وربطها بالسياسة التعليمية كان له 


-١‏ منذ نشأت مشكلة اليطالة فى 
عهد الإستعمار ى تفاقمها حتى وصلت 
إلى ذروتها فى القرن الحالى كان نتيجة 
لعدة أسباب من أهمها الزيادة السكانية 
وقصور السياسة التعليمية وإتباع 
الدولة سياسة التعيين ثم التوقف عن 
تشغيل الخريجين نظرا لمحدودية فرص 
العمل وزيادة معدلات الهجرة الداخلية 
من القرى الى المدن , وأيضاً لعدم وجود 
سياسات فعالة لإدارة الموارد البشرية , 
طبقا لاحتياجات المجتمع . 

- وعندما نتطرق الى مشكلة التعليم 
نجد انها مشكلة متطورة ومتجددة وفقا 
لظروف الدولة والقيادة السياسية التى 
تخطط للعملية التعليمية فاذا كانت قيادات 


التعليمية تعبر وتهتم بالوطن والمواطنين 
من خلال برامج التنمية الشاملة الهادفة , 
وإذا كانت القيادات غير ذلك اصبحت 
السياسات التعليمية مهمشة وغير جادة 
فى اخراج متعلم واعى متطور علميا 
وتكنولوجيا يواكب الاساليب المتطورة 
والفنية لخدمة وطنه ونفسه ؛ وترجع 


. اسباب تدهور العملية التعليمية الى وجود 


تعقيدات وصعوبات تمس مجالات العملية 
التعليمية ,نفسها كقلة الابنية التعليمية من 
مدارس وفصول وعدم ملائمة المناهج 
التعليمية لمتطلبات المجتمع » وإنخفاض فى 
مستوى الطالب لعدة اسباب من اهمها 
كثافة الفصول وضعف المعلام فى القاء 
العلم واهتمامه بالدروس الخصوصية , 
وأخيراً عدم وجود إدارة تعليمية حازمة 
ووطنية وجيدة تستطيع الربط بين 
المدخلات والمخرجات فى حدود الإمكانات 
المتاحة وبالجودة المتميزة لتحقيق الاهداف 
المرجوة . 

7٠‏ اما عن مشكلة تعاطى المخدرات 
والفساد والرشوى فى مصصر . فييعد 
إنتشار المخدرات وتأثيرها على المتعاطى 
هى المؤثر الرئيسى للبشرية جمعاء2. 
حيث تؤثر على الإنسان فى كل شئ , 
واذا كان التعاطى يحقق له متعة لمدة 
قصيرة فإنه بعدها يتحول الى انسان 
عاجز:ملئ بالأمراض لا يستطيع أن 
يذفع نفسه أى وطنه ؛. وتختلف أنواع 
هذه المخدرات باختلاف تأثيرها على 
الانسان فتجد المخدرات الطبيعية وهى 
المخدرات التى يتم زراءتها مثل نباتات 
القنب والخكشخاش والكوكا والقات 


والبانجو , أما المخدرات التخليقية وهى 
مخدرات طبيعية يتم معالجتها كيميائيا. 

4 تتعدد مظاهر الفساد والرشوى 

بتعدد المصالح والأهداف وإن هناك 
أسبابا متعددة فمنها ما هو سياسى مثل 
ديكتاتورية الحاكم وعدم اتباع النظم 
الديموقراطية . والبعض الآخر إقتصادى 
مثل تطبيق نظام خصخصة القطاع العام 
وعدم وجود شفافية فى عمليات البيع 
للوحدات الإقتصادية للدولة . بيذما نجد 
أسياباً اخرى مثل الأسباب الاجتماعية 
التى يعد أهمها تراجع القيم والأخلاق 

فى المجتمع نتيجة للبعد عن الدين , 
بخلاف البيروقراطية والقساد الادارى 
وعدم التنسيق بين القوانين التى يتم 
الموافقة عليها بمجلسى الشعب والشورى 
» وكذلك عدم ملائمتها للمتغيرات 
المعاصرة . 

6 . تلاحظ في هذا القصل أن 
تطور مشكلة البطالة مرتبط بمرحلة 
كانت مصر تحت سيطرة الاستعمار 
الانجليزي وتطور مشكلة التعليم كان 
مرتبط بهذه المرحله الاستعمارية لاعتقاد 
المستعمر أن التعليم سوف يبث الوعي 
الوطني في نفوس المصريين مما يجعله 
غير مستقر وغير آمن وتطور مشكلة 
المخدرات في هذه المرحله نتيجه لتشجيع 
الاحتلال إياحة تعاطي الخمور 
والترخيص لحلات بيع المسكرات وتطور 
مشكلة الفساد والرشوه نئج عن 
التشجيع على التسيب والاتحلال الخاقي 
وأن تجمع هذه المشكلات في كيان واحد 
يؤثر ويضر بالامن القو 

7١‏ - وخلاصة هذا الفصل أن أسباب 
المشاكل الواردة بالبحث تتلاقى وتتقابل 
فى كثيرا من الاماكن والمواضع كما 
تشترك مع بعضها البعض فى الاضرار 
بالامن القومى المصرى . 


الفصل الذانى ١‏ 
اثارمشاكل مصر الاجتماعية 
على الامن القومى 
وقد تناولته من خلال ثلاث مباحث 
اثار مشكلة اليطالة 


المبحث الرابع : 
على الامن القومى 

المبحث الخامس : اثار مشكلة سلبيات 
التعليم على الامن القومى 

المبحث السادس : اثار مشكلتى 
المخدرات والفساد والرشوة على الامن 
القومي 

وقد خلصت من الفصل الثانى بالاتى 

ا أن أهم مشاكل مصر الاجتماعية 
لها تاثيرا مباشراً وغير مباشر على الأمن 
القومى من نواحى متعددة سواء سياسية 
أى اقتصادية أى إجتماعية أو أمنية 
وعسكرية ٠.‏ 

أ- فنجد تأثير مشكله البطالة على 
الامن القومى 

)١(‏ من الناحية السياسية فيما يتعلق 
بفتور وضهف الشعور بالانتماء للوطن 
لعدم توافر الاحتياجات الاساسية 


للعاطل من ماكل ومسكن ؤرعاية صحية 
مما يجعله فريسة سهلة للجماعات 
المتطرقة أو الجماعات الإرهابية التى 
تستغل حاجته للمال فى القيام بأعمال 
تشكل تهديدا للأمن القومى مقابل 
الحصول على المال ولشغل وقت فراغه . 
إفقة أما من الناحية الاقتصادية فإن 
إهدار أحدى مصادر الثروة القومية فى 
المجتمع (الثروة البشرية ) وعدم 
الإستفادة منها فى التنمية الإقتصادية 
للدولة مما يشكل عبثا على الإقتصاد 
القومى نتيجة لقلة الإنتاج وزيادة 
التكاليف وبالتالى إرتفاع أسعار 
المنتجات الوطنية وبالتالى انخفاض 
القدرة الشرائية وانخفاض قيمة العملة 
المدلية مما يترتب عليه زيادة العجز فى 
الموازنة العامة للدولة التى تلجا الى 
الاقتراض الخارجى لسد هذا العجز مما 
يزيد من اعباء الديون الخارجية وبالتالى 
تآخر برامج التنمية والاصلاح الاقتصادى 


(؟) بينما نجد من الناحية الاجتماعية 
تؤدى بطالة عائل الاسرة وعدم وجود 
مصدر رزق مالى ثابت له تتولد لديه 
بعض السلوكيات العدوانية ضد: اسرته 
لفقده ثقته فى نفسه مع كثرة الخلافات 
الأسرية ؛ مما يشكل تهديد للإستقرار 
الاسرى وبالتالى تساهم فى انتشار 
بعض الجرائم كانحراف الاحداث واطفال 
الشوارع والادمان والدعارة بالاضافة 
الى فقد الإنتماء للوطن وسهولة 
تجنيدهم لأعمال إرهابية ضد الوطن 
والمواطنين . 

(؛) من ناحية الاثار الامنية 
والعسكرية فتنجدها فى تزايد جرائم 
السرقة بالاكراه فى الطرق العامة 
والمواصلات مع فسد الذمم فى 
التعاملات المالية وارتفاع معدلات الفساد 
والرشوى والمحسوبية مع ارتفاع معدلات 
الاختطاف والاغتصاب نتيجة للفراغ 
القاتل لاشباب مع تزايد معدلات الادمان 
بينهم واللجوء الى اعمال تخريبية ضد 
الدولة للحصول على المال اللازم لتوفير 
الاحتياجات الاساسية . 

ب- أما مشكلة التعليم فلها تأثير 
على الأمن القومى : 

)١(‏ من الناحية السياسية حيث 
يساهم التعليم فى تعبئة القوى البشرية 
للدولة وأعدادفا سياسيا من خلال 
الأنشطة المدرسية لتنمية الشعور 
بالانتماء والولاء للوطن وبالتالى تتحقق 
الديمقراطية من خلال مشاركة المجتمع 
المدنى فى إختيار متخذى صنع القرار 
السياسى 

(؟) من الناحية الإقتصادية يؤثر 
التعليم على الأمن القومى من خلال عدم 
وجود خطة قومية تربط 'بين أعداد 
الخريجين وتخصصاتهم وحاجة سوق 
العمل اليهم الامر الذى يؤدى الى 
اشتغال الخريج بمهن لا تتناسب مع 
مؤهلاته التى أنفقت الدولة الكثير من 
الموارد المالية للاستثمار فى تعليمهم , 


مما يضيع على الدولة فرصة إستثمار 
هذه الأموال فى مجالات تخدم التذمية 
الإقتصادية للدولة . 
2 أما من الناحية الإجتماعية فإن 
الاهتمام بتحية العلم يخلق نوع من 
0 اللامبلاة للقيمة الرمزية لتحية العلم 
وبالتالى الشعون يعدم الولاء والأنتماء 
لدى الطالب مما يجعل من السهولة 
تجنيده لاعمال ضد الوطن والمواطنين كما 
آذ عدم الأهتمام بتدريس مادة الدين 
م جعلها من المواد الرئيسية تضاف 
ع اللعديوع أدى إلى الإستهانة بتعلم 
هذه المادة المهمة فى حياتنا لدرجة عدم 
تدريسها فى الجامعة بعد مرحلة الثانوية 
العامة مما أعطى للطلبة الحجة للبعد عن 
القيم المجتمعية وبالتالى سهولة الأنحراف 
سواء بتعاطى المخدرات أو السرقة أو 
أعمال منافية للأداب العامة أى فساد. 
(4) ومن الناحية الأمنية والعسكرية 
فإن التعليم يرفع من قدرة الجهاز 
الامنى على مواجهة المشاكل الأمذية لما 
للتعليم من خلق قدرات ذهنية وفكرية 
لدى الجندى المصرى تجعله قادر على 
إستيعاب الأسلحة المتقدمة والحديثة , 
كما ان الفرد المتعلم اقل انحرافا من 
الفرد الغير متعلم فى حال تمسكه بالقيم 
الاخلاقية والسلوكية بالمجتمع والعكس 
نجد ان الفرد المتعلم اكثر انحرافا وقدره 
على المراوغة فى حالة بعده عن القيم 
الديذية والاخلاقية والسلوكية بالمجتمع , 


ج- اما مشكلة المخدرات والفساد 
والرشوى فنجد ان اثا رها على الامن 
القومى : 

)١(‏ من الناحية السياسية فى التأثير 
على استقرار نظام الحكم والتاثير على 
القيم الاساسية للمجمتع كما يساهم 
الفساد فى تخريب اجهزة الدولة 
ويحولها الى ادوات تستفلها بدوض 
الفثات من اجل تحقيق مكاسب غير 
مشروعة مما يضعف من مكانة الدولة 
ويزيد من عدم استقرارها مع تشابك 
العلاقات بين السلطة والمال فى كثير من 
الممارسات الفاسدة بتقديم خددمسات 
وتسهيلات بما يخالف القانون مقابل 
الحصول على مكاسب شخصية فى 
صورة مخدرات ورشاوى وعمولات 
وهدايا . 

(؟) واثارها من الناحية الاجتماعية 
حيث تعتبر الاسرة هى اساس المجتمع 
وان الفرد جزء من هذا المجتمع وان 
نجاح الاسرة فى القيام بواجباتها يحقق 
الاستقرار والتذمية وان الادمان بتعاطى 
المغدرات يلحق الاذى ويزيد من اضرار 
هذه الاسرة بزيادة الرذيلة فى محيط 
المتعاطين للمخدرات وخاصة السيدات 
المدمنات يذتج عنه اطفال ليس لهم اباء 
محددة وبالتالى تمتلئ الشوارع بهؤلاء 
الاطفال مما يزيد من المشكلة الاجتماعية 
والانسانية كما ان الفساد يساعد على 
عدم الالتزام بالقيم الاخلاقية السليمة 


للمجتمع مما يخلق تصرفات شاذة 
وقاسدة سواء كانت دعارة اى قمار اق 
تواجد فى نوادى ليلية مشبوهه لتعاطى 


المخدرات وخلافه . 

(؟) ومن النذاحية الإقتصادية فان 
المخدرات والفساد والرشوى تؤدى إلى 
تخريب المجتمع إقتصاديا بتهريب الأموال 


الوطنية بالعمله الاجنبية لاستيراد 
المخدرات المهربة وان الاموال المتفقة على 
شراء المخدرات تعد من الموارد الاقتصادية 


الضائعة التى تؤثر على التنمية 
الاقتصادية كما ان تهريب الاموال للخارج 
النئج عن عمليات فاسدة يؤدى الى عجز 
فى الموازنة العامة للدولة , مما يقلل من 
فرض الاستثمار , كما ان بالفساد تضيع 
أموال طائلة على خزينة الدولة يمكن 
تحصيلها نتيجة للتهرب من الضرائب 
والرسوم الجمركية . 

(5) وبالفساد تهرب الاموال الوطذية 
الخارج وتنجذب الاموال القذرة للداخل 
فى عمليات غسيل الاموال وما لها من 
اثار سلبية على الاقتصاد القومى . 

(0) من الناحية الامنية والعمسكرية 
تؤدى تعاطى المخدرات بين افراد القوات 
المسلحة الى انخفاض الكفاءة القتالية 
للقوات المسلحة مما يهدد امن وسلامة 
القوات.المسلحة وبالتالى آمن الوطن 
وبانتشار جرائم الفساد والرشوة 
والسرقة والتهرب من الخدمة العسكرية 
تفتح الحدود امام تجارة المفدرات كما 
ان الفساد يؤدى الى تهريب الافراد 
المطلوبين امذيا وعليهم احكام قضائية 
ونتديجة للفساد والرشوى وتعاطى 
المخدرات يعانى المجتمع من نقص فى 
ولاء الفرد لمجتمعه وما يترتب على ذلك 
من تفكك فى الاسر مما يسهل تجذيده 
للقيام باعمال إرهابية ضد الوطن 
والمواطنين . 

الفصل الذالث ؛ 
انسب الوسائل المقتر<ة لمواجهة اهم مشاكل 

مصر الاجتماعية والحد من اثارها على الامن 
القومى 

وقد تناواته من خلال ثلاث مباحث 

المبحث السابع : العوامل المشتركة 


بين اهم مشاكل مصر الاجتماعية من 
حيث الاسباب والاثار على الامن القومى 


المبكث الثامن : انسب الوسائل 
المقترحة لمواجهة مشكلتى البطالة ى 
سلبيات التعلي 

المسحث التاسع : انسب الوسائل 
المقترحة لمواجهة مشكلتى.المقدرات 
والفساد والرشوة 

وقد خلصت من الفصل الثالث 
بالاتى 

4 مما لاشك فيه ان هناك عوامل 


كثيرة مشتركة بين مشاكل مصدر. 


الاجتماعية محل الدراسة يعانى منها 
المجتمع حيث تلاحظ للباحث ان اسباب 
ظهور مشكلات البطالة والتعليم 
والمخدرات والفساد والرشوى قد تتلافى 
نتيجة للفراغ الذى يعانى مته القرد فى 
المجتمع والتى منها تفاقم ظاهرة عدم 


الولاء والانتماء للوطن وزيادة ظاهر 
العنف الاسرى والتفكك الاسرى والقيام 
باعمال لا تتناسب مع المؤهلات العلمية 
الحاصل عليها وتعاطى المخدرات 
وانتشار ظاهرة الدخان الطائر وانتشار 
الجريمة والجريمة المنظمكة من النتائج 
التى يترتب عليها الاخلال بالامن 
القومى . 

مما سبق يتضح ان هناك عوامل 
كثيرة مشتركة من حيث الاسباب 
والاثار على الامن القومى بين مشاكل 
مصر الاجتماعية مهل الدراسة يعانى 
منها المجتمع حيث تلاحظ للباحث ان 
اسباب ظهور هذه المشكلات قد تتلاقى 
نتيجة للفراغ الذى يعانى منه الفرد قى 
المجتمع حيث نجد ان تفاقم ظاهرة عدم 
الولاء والانتماء للوطن سواء بخيانته او 
العمل ضده او ارفايه او الهروب من 
سداد الضرائب المستحقة او انتاج سلع 
فاسدة او معيبة او بيع منتجات منتهية 
الصلاحية او تهريب المخدرات والسلاح 
والاتجار فيهما 

٠‏ - زيادة ظاهرة التفكك الاسرى 
والعنف الاسرى وكثيرة القضايا امام 
محكمتى الاسرة والشرعية مؤشر عام 
لهذه الظاهرة نتيجة لهروب عائل الاسرة 
( أب / أم / أبن / آبنة ) أى لادماته أى 
لتطرقه . 

١‏ -اما القيام باعمال لا تتذ 

مع المؤهلات العلمية الحاصل علينهنا 

القرد نتيجة لقصور “العملية التعليمية 
فى انتاج خريج مؤهل تتناسب 
امكانياته العلمية والثقافية مع خطط 
التنمية الحالية والمستقبلية أى نتيجة 
لعدم وجود فرص عمل متاحة 
مع هذه المؤهلات وتكمن خطورة انتشار 
ظاهرة تعاطى المخدرات بين شباب 
الجامعات والمدارس وعمال الممصسانع 
الانتاجية فى الاضرار بمستقبل مصر 
وزهرة شبايها وسواعد عمالها والتأثير 
على التنمية الشاملة فى كافة المجالات 
مما يضر بالامن القومى المحصرى فى 
كافة المجالات وان معظم هذه الاسباب 
تؤدى الى انتشسار الجريمة وخاصة 
الجريمة المنظمة التى تسعى دائما للنيل 
من هذا الوطن واعاقة تقدمه للنهوض 
فى مواجهة هذه الاضرار . 

2ل البعد عن الدين وجعل مادة 
الدين فى التعليم مادة هامشية لاتضاف 
الى المجموع من العوامل الهامة التى 
تؤدى الى غياب القيم والأخلاق الحميدة 
وبالتالى سهولة الانحراف والاتجاه تحقى 
الغرائز والأهواء لتحقيق رغبات دذياوية 
دون الأخذ فى الاعتبار لقيم المجتمع 
وعاداته . 

هناك عوامل سياسية مشتركة 
تؤثر على الأمن القومى حيث تساهم فى 
فتور وضعف الشعور بالأنتماء للوطن 
وبالتالى يسهل تجذيده للعمل ضد 
الوطن وأن تجذيد صاتع القسرار 
السياسى سواء بالمخدرات أو الرشوى 
أ الفساد الجنسى تجعلهم يقرطون فى 


الإدارة يدرداعه يت لهااي 


واجباتهم تجاه وطنهم ومن القاحية 
الاجتماعية نجد التعليم يفرز طاقات 
تحتاج الى العمل ولم تجده 
تيجة لعدم ربط السياسة التعليمية 
بالاحتياجات الفدلية لخطط التذمية مما 
يزيد من الفجوة بين عرض العمل 
والطلب عليه ونتيجة لهذا الفراغ الذى 
يعاتى منه الشباب يسعى الى شغل 
أوقات فراغه بآأى وسيلة سواء تعاطى 
المغدرات أو الجلوس على المقاهى أى 
الانحراف الجنسى بارتكاب جسرائم 
الاغتصاب والسرقة والتطرف . 

5 - الفساد يخلق سلوكيات متطرفة 
تسعى لتدمير البنية الاجتماعية للمجت 
سواء بالاتجار فى المخدرات أو القيام 
باعمال الدعاره » ومن الناحية الأمنية 
والعسكرية تزداد جرائم السرقة بالأكراه 
وترتفع معدلات تقاضى الرشوى كما 
تزداد أعمال النصب والتزوير كذلك جرائم 
الاختطاف والاغتصاب نتيجة للفراغ الذى 
يعانى منه العاطل وأن أنتشار أدمان 
المخدرات بين العاطلين يخل بالامن العام 
نتيجة لقساد وفشل العملية التعليمية فى 
إرساء القيم والآأخلاق والتعليم بين 
الدارسين , مما يؤدى الى التتسرب من 
التعليم وظهور سلوكييات غريبة على 
المجتمع تخالف التقاليد والعادات السائدة 
يه. 

0“ 7 ولذا فان هناك بعض الرؤيا 
المستقبلية للحد من انتشار هذه الظواهر 
الاجتماعية او القضاء عليها وان انسب 
اسلوب للواجهة المشكلات الاجتماعية 
محل الدراسة تجدها تتفق فيما بينها 
من حيث المعالجة والحد من اثارها 
وطرق مواجهتها من حيث التعديلات 
القانونية والتشريعية حيث تتناسب 
العقوبات المقررة مع الجريمة محل 
العقاب مع سرعة القصل فى القضايا 
لبيان الحسم القضائى فى اتخاذ 
الاجراءات القانوذية لمواجهة العقوبة 
المترتبة على احدى مشاكل البحث مع 
زيادة التوعية وابراز دور وفعالية 
الاسرة فى احياء القيم الداخليية لدى 
الفرد مع بناء مجلس تشريعي قوى 
لضمان الشفافية فى مراقبة السلطة 
التنفيذية مع استقلالية السلطة 
القضائية ومع ايجاد مصادر الخرى 
للدخل والاستثمار لضمان توفور فرص 
العمل اللازمة للقضاء على البطالة مع 
اعطاء العملية التعليمية كافة الامكانات 
المتاحة للوصول الى اهداف التنمية 
الحمقيقية والفعلية وذلك بريط خطط 
التذمية مع خطط المستهدف من العملية 
التعليمية وابراز الوعى الوطنى مكافحة 
الفساد والرشوة من خلال تفعيل القيم 
الاخلاقية والتمسك بالمباديئ الرفيعة 
للوطن والحفاظ على السلوك الاتسانى 
والبعد عن اماكن الشبوهات الحد من 
ظاهرة تعاطى المقدرات ومعالجة باقى 
الظواهر الاخرى الاجتماعية التى يعانى 
منها المجتمع والمحافظة على كيان الوطن 
الواحد ودرء معوقات الوحدة الوطنية 
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الإدارة يصدرها بعاد جمدياتاتنميةالإدارية 


حيث الشعب المصرى ذسيج واحد ووطن 
واعيته وافن قسيسوف ولضة 
واخطاروتهديدات واحدة وتحصديات 
واحدة وهدف قومى واحد . 

وقد توصلت الى المقتسرحات 
والتوصيات الاتية : 

مما لاشك فسيه أن مشاكل فصر 
الإجتماعية متعددة وذات أبعاد 
وتداعيات مختلفة تؤثر على المجتمع 
المصرى ككل وبدراسة المشاكل 
الإجتماعية محل البحث نجد أنها تتحد 
وتتوافق من حيث أسبابها وتأثيرد 
على الأمن القومى فى كثير من المواضع 
ونظرآ لهذه العلاقات المشتركة 
والمتشابكة بين هذه المشاكل فإن الباحث 
عندما يقترح بعض التوصيات لمواجهة 
هذه المشاكل أو الحد من اثارها متمشيا 
مع ما. جاء بالرؤيا المستقيلية المقترحة 
لايفصل بينها ولايحدد جهة تن 
توصية على حدة ولا المدة الزمنيا 
للتنفيذ حيث تنفيذها ينحصر فى 
الإرادة الوطنية والغاية الحكومية 
المتمثلة فى السيد الدكتور رئيس مجلس 
الوزراء والوزارات المعنية بتنفيذ تلك 
التوصيسات من خلال العرض على 
مجلسى الشعب والشورى أن إصدار 
القرارات الوزارية المذفذة لوضع 
التوصيات الآتية محل التنفيذ . 

-١‏ إعادة هيكلة القطاع الدكومى بما 
يتناسب مع قدراته مع وضع مقررات 
وظيفية لجميع الوظائف المدرجة 
بالموازنة العامة للدولة مع وضع خطط 
زمنية لتنفيذ هذه المقررات وإعادة 
توزيع كافة الوظائف المشغولة , بما 

وتئاسب مع قدرات كل وحدة من 
القطاعات الدكومية للقضاء على اليطالة 
المقئعة . 

؟- الإلتزام التام بسن الخروج 
للمعاش لإتاحة الفرصة أمام الاجيال 
القادمة للعمل بالوظيفة العامة . مع 
إطلاق حرية الفروج للمعاش المبكر 
لموظفى الحكومة وقطاع الأعمال العام 
مع المحافظة على تقاضيه كامل المعاش 
الذى سوف يتقاضاه عند خروجه للسن 
القاذونى مع تعهد الدولة بعدم اسناد 
اى عمل له آخر حكومى أو تحت مظلة 
الحكومة أى تحت أى مسمى . 

-'٠‏ تعديل قانون العاملين بالدولة بما 
يتناسب مع ظروف التطور فى كافة 
المجالات بحيث لا يساعد اى يبقى على أى 
إهمال فى العمل كما يشمل هذا التعديل 
وضع آليات للقضاء على أسباب الاهمال 
خلال فترات زمنية محددة , مع التزام 
الدولة بسياسة تشغيل الخريجين لمراعاة 
البعد الاجتماعئ والمصافظة على الإمن 
القومى الاجتماعى . 

4- فرض الشفافية والعدالة فى 
توزيع الأجور بين العاملين بالدولة منذعآ 
للتفاوت بين مستويات الاجور ولتحقيق 
الرضا بين مختلق العاملين مع وضع 
آليات لآثابة كل مجتهد فى عمله 
ومعاقبة كل مهمل . 


ه- مراجعة السياسات التعليمية وطرق 
التدريس والمناهج التعليمية والسلوك 
العام للطلاب بما يخدم خطط التنمية 
المستفيلية » مع إبران المواهب والإمكانات 
الفردية الطلبة بمرحلة التعليم الإساسى 
مع تحديد التخصص العلمى لكل مستوى 
قبل مرحله الثانوية لوضع كل منهم فى 
مكاته المثاسب 

- الإلتزام بجعل مادة الدين من 
المواد الأساسية فى التعليم حتى نهاية 
الجامعة لإحياء القيم الديذية والسلوكية 
لدى أبنائنا الطلاب 

/ا- إضاقة فكر جديد للمراحل 


الدراسية بجميع مستوياتها بحيث يمكن 
منح شهادة للحصول على مؤهل عالى 


فى تخصصات جديدة مثل (بكالوريوس 
سبباكه أو نجاره أو نظافة 

- الإستفادة من رغبة الخريجين فى 
العمل بالقطاع الدكومى بإنشاء شركات 
ووحدات إنتاجية لتعمير الصحراء ٠‏ 
وخاصة شبه جزيرة سيناء تدار بالفكر 
الاقتصادى الجديد لرجال الأعمال مع 
إنشاء شبكة طرق تساعد وتساهم فى 
التنمية .مع تحويل بعض الجامعات 
الإقليمية الى جامعات تخصصية تخدم 
المحافظة والبيئة المصيطة بها وتراعى 
سوق العمل ٠‏ بما يحقق إهداف التنمية 
الإقتصادية للمحافظة مع ربط السيّاسة 
التعليمية بكل محافظة على حده يما 
يخدم خطط التنمية بها . 

4- إقرار تعديل قانونى يتيح سحب 
جميع الامتيازات من العاملين بالدولة 
سواء كانت بطاقة علاجية أى تموينية أو 
تأمينية أو تعيين أحد أبنائه بأجهزة 
الدولة فى حالة إدانته فى قضايا رشوة 
أى فساد أو تمس الآداب العامه لتقوية 
الردع الداخلى للأسرة . 

-٠‏ إعادة النظر فى صياغة البرامج 
الإعلامية والافلام السينمائية 
والتليفزيونية بما يخدم خطط التذمية 
لتنمية الولاء والإنتماء للوطن ومكافحة 
تعاطى المخدرات والإرهاب . 

- إنشاء جهاز اكافحة الفساد لا 
يخضع السلطة التنفيذية وله كافة 
الصلاحيات للف. ة على المال العام 
والامن القومى باختيار عناصر إدارته 
من الوطنيين الشسرفاء الذين يمتازون 


بالنزاهة والامانة , أى بتفعيل دور 


-١7‏ تنقية الجداول الانتخابية من 
الأعغسساء المكرية والمكيفاة والمهاجهرة 
بإستخدام الرقم القبومى كبديل للرقم 
الإنتخايى بما يحقق الشفافية والنزاهة 
فى تقرير المصير مع تشغيل التصويت 
الالكترونى فى اللجان الانتخابية و داخل 
قاعة مجلسى الشعب والشورى لتنمية 
الشعور الوطنى والشفافية فى اتخاذ 
القرار بالاغلبية الفعلية للحد من تسلق 
المنتفعين حبال السلطة . 

-1١17‏ وضع خطط مستقبلية للتنمية بما 
,تخدم جميع المحافظات وتوزع على 
ناطق المختلفة بالجمهورية للخروج من 


الوادى الضيق لإعادة توزيع الهياكل 
السكانية على هذه المناطق ويتم هذا 
الخروج من الوادى الضيق بالبحث عن 
ادى اخزى: للقئسية وشاصنة الكتسيا 
الزراعية بدعم التضامن والتكامل مع 
الدولة الشقيقة والمجاورة وخاصة 
السودان لعمل مشروعات تفيد كل من 
البلدين فى اطار من الوحدة الوطنية 
والقومية وتشجيع رجال الأعمال 
المصريين للإستثمار فى مشروعات تخدم 
خطط التنمية المصرية بهذه الدول . 
4 إستغلال الشباب المقبل على 
د بالقوات المسلحة فى برامج 
بدلاً من إعفاءة أو تأجيل تجنيده 
للحد من إرتفاع معدلات البطالة بالدولة 
فى مشروعات تحتاج إلى إيدى عاملة 


ة أى برامج تذنموية تحتاج أى عمالة 
غير ماهرة , مع إبران القدرات 
الفكرية لهذا الشباب بإعفاء كل من 
يتقدم بمشروع أو إختراع يساهم فى 


التئمية الإقتصادية أى يزيد من قدرات 
الدولة الشاملة من برامج هذه 
المشروعات . 

6- جذب الإستثمارات العربية 
والإسلامية والأجنبية لذلق فرص عمل 
بما يتناسب مع قدرات الدولة 
ويوافق خطط التنمية الشاملة ؛ مع 
تشجيع القطاع الخاص لإقامة مشروعات 
تنموية كثيفة العمالة فى اطار خطة 
الدولة لاتذمية سواء مشروعات عملاقة 


أو متوسطة أو صغيرة . 

5- الأهتمام بصعيد مصر وفقا 
الدعوة السيد/ رئيس الجمهورية بتنمية 
الصذاعات وإقامة مشروعات صناعية 

قيلة بالقرب من منابع المواد الخام 
ووفقا لإحتياجات كل محافظة للحد من 
هجرة أهل الجنوب إلى محافظات القاهرة 
والاسكندرية والدلتا . 

-١‏ إعادة توزيع السكان بالمحافظات 
المتكدسة بالسكان بما 
امكانياتها ووضع قوا 
للتنفيذ للحد من العشوائيات وبؤر 
الفساد والاتحلال . 

4- بث روح الإنتدماء والولاء وحب 
الوطن فى شباب مصر بتكثيف الحملاث 
الإعلانية والإعلامية التى تنمى الفكر 
الوطتى لدى الشباب من خلال 
موضوعات علمية مدروسة فى حب 
الوطن والعمل على نهضته ورفعته . 

4- إعادة تعميم نظام الدراسة فى 
الكتاتيب بالقرى والنجوع والمراكز 
بمحافظات الجمهورية لترسيخ القيم 
الدينية والأخلاقية فى وجدان ابنائنا 
وكذالك المحافظة على هوية اللغة العربية ' 
السليمة لأنها لغتذا العربية الجميلة ولغة 
القرآن الكريم . 

-2٠‏ إعادة النظر فى الصناديق 
الخاصة وتقيمها ووضع الحلول 
المناسبة للحد من التلاعب بها بما يتفق 


لاعم مع 


صارمة قابلة 


مع .القسانون وشرعية الإجراءات 
القانونية لمنع التلاعب والقضاء على 
فسادها . 


يتكون البحث من ثلاث فصول وخاتمة على 
النحو التالى: 
الفصل الأول: - 
ويشتمل على: 
١‏ المقدمة 2١‏ 7 -أهمية وأهداف البحث. 
أهم المفاهيم والتعريفات. 
الفصل الثانى: ‏ دور الدولة فى حماية البيئة 
ومواجهة مشكلات البيثة (الإطار العملى) 
ويشتمل على: 
١‏ الإطار القانونى التشريعى. 
الإطار المؤسسى والتنظيمى. 
الإطار الإجرائى التنفيذى. 
الفصل الثالث: ‏ أثر تلوث البيثة فى مصر 
(إطار واقعى) ويشتمل على : 
١‏ - أثر التلوث البيثى على المجتمع المصرى. 
"- أثر التلوث البيئة على التجارة الخارجية 
للدولة . 
الخاتمة: وتشتمل على : ١‏ - نتائج البحث 
" -آهم التوصيات مراجع البحث. 
الفصل الأول 
الإطار النظرى فى البحث ويشتمل على : 
«ا المقدمة: 
تعانى الدولة المصرية من تعدد أنواع ومصادر 
التلوث البيثى وتزايده وبكا 
المواطن المصرى يعاني 3 
لدرجة تهدد صحته وإنتاجية وحياته, وساعد ذلك 
على انتشار كثير من الأمراض المتوطنة والمزمنة , 
ولايخفى على أحد أن مصر تعد من أواثل الدول 
فى انتشار أمراض الكبد والكلى بخلاف الامراض 
الأخرى فهى تقع فريسة لتلوث مياه التيل التى, 
يستخدمها المصريون فى الشرب» حيث تصب فيه 
مخلفات الصرف الصحى وامصانع والشركات 
والفنادق رغم كم الدراسات والمؤتمرات التى عقدت 
لهذا الغفرض ء هذا بخلاف مصادر التلوث البيئى 
الأخرى للهواء من عوادم السيارات ومخلفات 
المصانع والأتربة» وملوثات التربة مسن تزايد 
استخدام الكيماويات ورش المبيدات.. 
ألغ» مما يجعلنا تهتم بهذا البحث لتتعرف على 
يف من حدة التلوث 
وحماية البيئة وإدارة الكوارث ذات الصلة بالبيثة 
وإمكانية تفعيل هذا الدور الهام, لأن البيثة هدف 
لاخلاف عليه؛ لكننا نجتهد للوصول إلى أفضل 
الأساليب لتحقيق ذلك. 
١‏ أهمية وأهداف البحث: 
تأتى أهمية البحث لعدة أسباب أهمهات 
عدم الاهتمام بمشاكل البيئة فى مصر لعقود 
طويلة حيث لم تحظ حماية البيئة والمحافظة عليها 


الإطار النظرى والمقاهيمى 


ىحمايمالبيد/ 


روه 


إعداد دكتور/ محمد سعل حسين البليرى 
مدرس الإدارة العامة والمحلية 
بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


نظيفة من التلوث بقدر كاف من فكر واهتمام 


انعى السياسات العامة فى مصر وكذلك 

متظمات”! الأعمال(١)‏ وتنظيمات المجتمعى المصرى 
الاخرى. 

نقص الموارد المالية اللازمة لازالة أسباب 
التلوث السيثئى؛ وهذا السبب عاما فى كل الدول 
النامية تقريب) حيث يزداد الامتمام بالمشكلات 
الاقتصادية على حساب الاهتمام بالبيثة وحمايتهاء 
حيث كشفت كثير من الدراسات التى قامت بها 
جهات عديدة أن نقص التمويل كان وراء فشل 
كثير من اللشروعات التى تمت يقصد الحفاظ 
على البيثة(5). 

انتهاج الدولة لسياسات عامة ساعد على 
تعميق مشكلات التلوث من خلال الافراط فى 
استخدام المبيدات والاسمدة الكيماوية والمشتقات 
البترولية وبخاصة المحروقات, وكذلك الطاقة 
الكهربائية من قبل المستهلكين ‏ من خلال مواصلة 
دعم سلع ذات صلة بالتلوث ‏ وإن ذلك إذا كان 
مكلف اقتصادي قإن الكلفة كانت أشد واقسى على 
البيثة وتلوثهاء ولذلك يجب إعادة التوازن بين هذه 
السياسات العامة للوصول إلى بيثة نظيفة بأقل 
تكلفة اجتماعية أى اقتصادية. 

غياب وضع استراتيجية عامة لكيفية الاستفادة 
من الموارد البيثية المشتركة مثل مياه الذيل والبحار 
والمصارف المائية والطرق والشوارع والحدائق 
العامة, حتى لايتم التعامل معها على أنها موارد 
لاثمن لها مما يعرضها للهدر والاضرار بالبيثة. 

اسراف الدولة فى استخدام الاسمدة والمبيدات 
الكيماوية لزيادة انتاج بعض السلع التى تعتمد علية 
فى التصدير مثل القطن مما أدى إلى زيادة نصيب 
المتر المربع الواحد من الاراضى الزراعية فى مصر 
من الملبيدات إلى ضعف مثيلة فى إسرائيل 
والولايات المتحدة(؟). 
فى مجال الصناعة نجد أن الصناعات 
المصرية تعانى من مشكلة التوطن بالقرب من القاهرة 
والاسكندرية ولعل ماشهدته وتشهده متطقتى 
حلوان وشيرا الخيمة من تسوث كبير أكبر دليل على 
غياب الرؤية السليمة لحماية البيئة. 

ويهدف البحث إلى التعامل مع الواقع المصرى 
حيث أن الدولة تقع فى المنطقة شديدة الجفاف فى 
العالم, حيث ندرة الأمطار الموسمية مما يعطى أهمية 
كبيرة فى الحفاظ على نهر التيل وحمايته من 
التلوث الذى يمد الدولة ب-10/ من أحتياجاتها 
المائية والياقى من المياه الجوقية المتسرية منه ‏ ولنا 


إذا أصاب هذا النيل العظيم 
التلوث الذى يمد الدولة ب55/ من احتياجاتها 
المائية والباقى من المياة الجوفية المتسربة منه ‏ ولنا 
أن تتصور النتائج إذا اصاب هذا النيل العظيم 
التلوث وأهدرت مياهه(١)‏ 

كما يهدف البحث أيضا إلى تفعيل دور الدولة 
فى حماية البيئة من خلال ربط السياسات البيثية 
العامة بالسياسات العامة الاقتصادية والسياسية 
والاجتماعية» حيث لايمكن الحفاظ على البيثة إلا من 
خلال التوازن بين متطليات البيثة ومتطلبات التنمية 
الأخرى حتى لايطغى جانب على آخر. 

كما يهدف البحث إلى التعرف على الهيكل 
التنظيمى المؤسسى العام لمواجهة الكوراث البيئية 
وعلى الاجراءات التى يتم اتخاذها حالة وجود 
حوادث جسيمة ذات صلة بالبيئة مثل الموارث 
البيئية وأثر ذلك على أفراد للجتمع. 

ويهدف البحث أيضا إلى تفعيل دور الدولة 
فى إلزام الافراد والمنظمات العاملة فيها باتباع 
المعايير البيئية السليمة(؟) لتجنيب مخاطر التلوث 
والهدر للموارد الطبيعية واستحداث الآلية الكفيلة 


لتحقيق ذلك على المستوى الفردى والجماعى 
- تعريقات هامة قى البحثشب 


١‏ - البيئة وعناصرهاب 

أن محاولة وضع تعريف شامل ودقيق للبيئة 
أمر صعب ولكن يسهل وضع تعريف نسبى للبيثة 
حسب طبيعة النظام المراد تحديد بيئته فى الزمان 
والمكان» وذلك لآن البيئة هى كل مايحيط بالانسان 
من كائنات حية أى جامدة أو ملكوت السمسوات 
والأرض من هواء أى ماء أو سماء أو تربة.. الخ 
وتهتم الدراسة هنا بالبيئة الى تقع عناصرها تحت 
حماية القانون وهى البيئة الأرضية والبيئة المائية 
والسيئة الهوائية وتشتمل هذه العنامسر كافة 
المجالات التى تحسيط بالانسان والتى لادخل 
الانسان بها(١)‏ فهى موجودة على سطح الكرة 
الأرضية قبل وجود الانسان ومنذ أن خلق الله 
سبحانه وتعالى الأرض مثل الماء والهواء والتربة 
والبحار والمحيطات والأنهار والنباتات والحيوانات 
وتفاعلاتها الكلية من دورات الرياح والمياه وظواهر 
المناخغ كما تشمل الثروات الطبيعية التجددة 
كالزراعة والصايد والغابات؛ وغير المتجددة 
كالمعادن والبترول. 

ويشتمل العنصر الثانى من البيثة على النشاطات 
الصناعية للانسان على الأرض» وكذلك مايستجد 
من تظم اجتماعية واقتصادية وسياسية وأدرية 
وقانونية» والتى من خلالها يدير الانسان نشاطاته 
وعلاقاته بالبِيئة الطبيعية ومايمكن من خلالها 
السيطرة على الطبيعة من خلال وسائل وأدوات 
ابتكارية وماتم أنشاءة فى الوسط الحيوى من مدن 
وطرق ومصانع ومواصلات .. ألخ من الانشطة 
التى استخدمها الانسان فى البيئة للعيش والحماية. 
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يقصد بحماية البيثة المحافظة عليها نظيفة خالية 
من التلوث. والهدر سواء كانت ذات عناصسر طبيعية 
كالترية والماء والهواء أى ذات عناصر صناعية أى 
ثروات طبيعية متجددة كالزراعة والصيد والغابات 
أى غير متجدة كالمعادن والبترول والغاز الطبيعى 
لان كثير من الدراسات تتتبأ بقرب نضوب الموارد 
والثروات الطبيعية يسبب السعار الصناعى المحموم 
الذى يلتهم الموارد غير القابلة للتجديد الواحد تلى 


الأخر كما بد] يهدد جميع الموارد الأخرى 
الانقراضء؛ حيث تتفاقم مشكلة استنزاف الموارد 
غير القابة للتجديد نتيجة التوسع الصناعى والذى 
يزداد بمعدل سنوى // على مستوى العالم (7). 
وهذه الحماية تكون عن طريق وضع القوانين 
والتشريعات اللازمة لحماية البيثة والحفاظ عليها 
من التلوث أى أساءت الاستخدام وأنشاء الأجهزة 
الرقابية للتتبع الانشطة البيئية فى مصر والالتزام 
بالمعايير الدولية فى أ» والزام كافة الأفراد 
ومنظمات الأعمال بها عن طريق تغليظ العقوبات لمن 
يخالف هذه المنظهومة والتى تتمثل فى 
- القانون رقم 4 لسنة 1544 فى شأن البيئة 
واللائحة التنفيذية 
معيار0ة1 رقم ٠ ٠‏ فى شان البيكة 
والمعايير الأخرى والمرتيطة به وهى ,١14١٠١‏ 
له 
المعيار الدولى للمراجعة رقم ٠١٠١‏ بشان أثر 
الاعتبارات البيئة على مراجعة القوائم المالية. 
طبيعة نشاط المنظمة والبيئة المحلية التى تعمل 
بها. 
مفهوم تلوث البيكة: 
يقصد بتلوث البيئة هو أى تغير كمى أى كيفى 
فى مكونات عناصر البيئة بكل أشكالها سواء 
كانت حية أى غير حيةطبيعية أى اصطنامية, 
ويتعزر على الانظمة البيئية تقليلة أى استيعابة 
دون أن يختل توازنهاء ويكون هذا التغير عن 
طريق الانسان أور دون تدخل منه أى بوسائل 
طبيعية ( فى حالة الكوارث). 
لقد طفى تأثير التلوث على كل مجالات الحياة 
البشرية المادية والصحية والنفسية؛ ويعتبر تلوث 
البيئة ذو تأثير سلبى ضار بحياة الانسان 
والحيوان والنبات ويخل بمقومات الحياة لهذه 
الكائنات» وتتطلب مواجهة التلوث دور فاعلا 
اللدولة ذات نظرة قومية شاملة لكل أفراد المجتمع 
لمواجهة مخاطر التلوث المتفاقم يوم بعد يوم؛ وأن 
التباطقٌ فى مواجهة التلوث سوف يؤثر على 
معدلات التنمية الاجتماعية والاقتصادية, وأن 
التلوث لايقتصر على تلوث الماء والهواء والتربة 
ولكن يمتد ليشمل مظاهر أخرى ضارة بالصحة 
مثل الضوضاء وأفساد الزوق العام والقضاء على 
المسطحات الخضراء وقطع الاشجار سواء فى 
الطرقات أى داخل المدن ويعتبره البعض من أهم 
التحديات التى تواجه البشرية بجاتب الانفجار 
السكانى والحروب(١)‏ وهو أحد الثورة الصناعية 
والتقدم التكنولوجى والذرى وزيادة النفايا 
الناتجة عن طفرة الاستهلاك على مستوى العالم 
وهى يهدد ليس فقط الجنس البشرى بل كل 
الكائنات الحية على الأرض 
4-1 تعريف الكوارث البيثيةقت 
يعرف القانون رقم 4 لسنة 1994 م فى البند 
الكوارث البيئية بانها الحادث الناجم عن 
العوامل الطبيعية أى بفعل الانسان والذى يترتب 
علية ضرر شديد بالببيئة, وتحتاج مواجهته إلى 
امكنيات تفوق القدرات المحلية لمكان الحادث وعلى 
هذا الأساس يمكن تصنيف الكوارث البيثية إلى:- 
- كوارث بفعل الطبيعة مثل الفيضانات 
والسسيسول والعواصف والرياح الشديدة - 
والبراكين والزلازل والانهيارات الآر, 
” - كوارث بيئة بقعل الانسان فى نشاطاته 


الختلفة فى الصناعة مثل الحرائق وانبعاث 
الغازات السامة والصرف الصحى لنفايات سائلة 
خطرة والنفايات الصلبة السامة ‏ أو قى النقل 
وللواصلات مثل حوادث التصادمات والحرائق 
للقطارات لى التسربات لمواد خطرة أو بسبب 
نشاطات الانسان الخاصة بالتخزين والتى ت 
فى حرائق أى تسرب مواد مشعة خطرة أو مواد 
جينيه وحيوية أى نشاطاته فى محطات معالجة 
المياه انبعاث الغازات السامة والخطرة أى تسربات 
أو اعطال أى تدمير لمحطات تنقية المياة للشرب أى 
معالجة مياه الضرق الخنض أو تشاطات 
بيولوجية مثل الاوبئة والافات الزراعية أو 
نشاطات م قالب النفايات مثل الحرائق 
والانفجارات واتبعاثات الغاز الخطرة أو نفايات 
سامة(١)‏ وهذه الكوارث تتطلب خطة لمواجهتها 
على المستوى القومى والاقليمى والمحلى تجنبا 
لمخاطر الكوارث ذات الصلة بالبيثة بل لابد من 
تضافر الجهود على المستوى العالمى أيضا للحد 
من الخسائر عن طريق التنسيق والتعاون 
والمساعدة من قبل الدول المجاورة والصديقة للحد 
من الخسائر أثناء الكوارث. 

كما أن التعاون الدولى هاما لتطوير الائذار 
المبكر ضد اخطار الفيضانات والأمواج الناجمة عن 
الزلازل (السونامى) وكذلك هام فى مجالات 
التدريب وتبادل الخبرات والمعلومات والبيانات 
الهامة والبحوث العلمية )١(‏ كما أن الكارثة كما 
بين جرين 16.8111 يقصد بها التغيير المفاجى 
حاد الاثر الذى يحدث بسبب تغيرات متصلة فى 
القوى ويكون نتائجها انهيار التوازن. 

وتمثل تهديدا لحياة الإنسان ومتلكاته ومقومات 
البيئة التى يعيش فيها ؟ ومجابهتما تمثل واجبا 
قوميا يستوجب درجة عالية من التحكم فى الطاقات 
والإمكانيات وحسن توظيفها فى اطار مناخ 
يتسم بدرجة عالية من الاتصالات الفعالة والتنسيق 
والتعاون المتبادل بين الاطراف ذات الصلة بإدارة 


الكوارث. 
الفصل الثانى 
دور الدولة فى حماية البيئة ومواجهة 
مشكلات البيئة( الاطار العلمى وتشتمل على: 
- الإطار القانوني التشريعى. 
- الإطار المؤسسى والتنظيمى. 
الإطار الإجرائى التنفين 


القوانين والتشريعات والقرارات الخاصة بالبيثة 
والتى صدرت فى مصر تبين أن هناك جهودا كبيرة 
تبذل فى هذا الاتجاه لحماية البيثة والمحافظة عليها 
وصولا للقانون رقم ؛ لسنة ١595‏ فى شأن 
البية(ا) 

كما تم صدور القانون رقم 44 1147 لحماية 
النيل والذى لم ينل القدر الكاف من التفعيل على 
أرض الواقع حتى الآن. 

كماتم صدور ققانون تحريم تجريف 
الأراضى الزراعية سنة 15/6, وكانت نتيجة 767 
ألف مخالفة تبوير» و8” ألف حالة مخالفة تلوث 
مياه النيل» ولى تم فرض غرامات لبلغت الحصييلة 
حوالى ١5‏ مليار جنيه وذلك يح وكيل 
وزارة الأشغال العامة والموارد الماثية لقطاع الرى 
(1) والواقع العملى فى مصر يشهد بأن تلوث نهر 
ألنيل وتجريف الأراضى الزراعية يزداد وأن 


االخالفات والتجاوزات فى هذا الاتجاه تتفاقم, 
ممايدل على أن القوانين والقرارات وحدها لاتكفى 
لحماية البيئة من التلوث دون وجود ألية للتنفيذ 
والمتابعة وربطها بعقوبات غليظة وحملة أعلامية 
وثقافية واسعة للتوعية بأخطار تلوث مياه النيل 
التى تستخدم فى الشرب للغالبية العظمى من 
السكان فى مصرء وكذلك بأخطار تجريف 
الأراضى الزراعة وماينتج عنها من أضرار للتربة 
والتأثيرات السلبية على الحاصلات الزراعية من 
جراء ٠ ١‏ كما يجب ايض) ربط ذلك بأساليب 
أقتصادية ومالية لتغطية نفقات خفض التلوث أو 
الحد منه. 

لذلك يجب عدم الاعتماد فقط على الأساليب 
القانونية فى رسم السياسات البيثية بحيث يتم 
التركيز على مختلف الجوانب المباشرة ‏ مثل فرض 
القيود ووضع الاشترطات والمواصفات والمخالفات 
ومختلف الجوانب التنظيمية الأخرى فى سياسة 


حماية البيئة وتنشيط للوعي البيثى - والغير 
مباشرة التى تركز على نظام) للحرافز بجانب 
الآدوات المباشرة(الاعباء) .)١(‏ 


وهذا الاتجاه تم أخذه فى القانون رقم ؛ لسئة 
4 أن شان البيئة بما يلاء.م مرحلة التحول 
الاقتصادى التى تمر بها الدولة المصرية منذ 1991 
وحتى الآن حيث يتحدث القانون فى المادة الأولى 
عن التعويض عن الأضرار التى تحدث بسبب 
التلوث فى الفقرة (14) من القانون تطبيقا لقاعدة 
تحميل الملوث لتكلفة تلويثه كما ركزت نفس المادة 
فى الفقر(”؟) على دراسة وتحليل الجدوى البيئية 
للمشروعات المقترحة التى قد تؤثر نشاطاتها على 
سلامة البيثة, كما أعطت المادة الخامسة جهان 
بالاشتراك مع وزارة المالية الحق فى 
وضع نظام) للحوافز (مادة٠١)‏ يمكن تقديمها مع 
الجهات الإدارية المختصة وغيرها للذين يقومون 
بأعمال أى مشروعات من شأنها حماية البيئة مما 
يشجع الجهات والأفراد والمنظمات والهيثات على 
ذلك الجهد لحماية البيثة بنفقة أقل عن طريق تحمل 
جزء منهاء وكذلك حق الجهاز فى اقتراح آليات 
أقتصادية لتشجيع الأطراف المختلفة على اتخان 
اجراءات لمنع التلوث, لأن الاليات الاقتصادية تجمع 
بين الاعباء مثل الضرائب والرسوم والجوافز ومثل 
الاعفاءات والدعم المالى ؟' 
إلا أن مصر كدولة نامية مثل باقى الدول تعانى 
من وضع بيسئى سيىء ناتسج عن زيادة التلوث 
البيئى على العالمى وأن الدول الصناعية المتقدمة تعد 
المسئول الرئيسى عن تأزم الوضع البيثى العالمى 7. 
بجانب العوامل المحلية داخل الدول النامية التى 
ات على تزايد الأعباء الب 
- الاطار المؤسسى وا لتنظيمى 
20 من أخطار التلوث والكوارث الدب 
تقوم الدولة بوضع خطط مركزية لمواجهة 
الاخطار البيئية المختلفة الناتجة عن فعل الإنسان أى 
فعل الطبيعة وذلك ضسمن سياسة عامة لخطط 
طوارىء مختلفة يكون الهدف منها التخفيف من حدة 
التلوث أو الكارثة من خلال الاستعداد والتحضير 
الممسيق وتوفير الامكانيات اللازمة ووضع كل 
الاحتمالات المتوقعة, وكذلك الاستعداد لمرحلة 
المواجهة فى حالة وقوع التلوث الضار جد أن 
الوصول إلى الكارثة البيثية: وكذلك تتضمن الخطة 
أيضا مرحلة إعادة التوازن أى العمل على إعادة 


الوضع إلى ما كان عليه قبل الححدشه وتقوم الدولة 
بتمويل هذه الخطط لمواجهة المخاطر البيثية اللحتملة 
من خلال صندوق حماية البيئة والذى يتحمل نفقات 
مواجهة الكوارث البيشية كما جاء بامادة (7؟) من 
القانون (6) لسنة 1954 بشأن حماية البيثة, وكذلك 
مخصصات الدولة للطوارى». حيث تقوم الدولة 


بتخصيص مبالغ محددة بالموازنة العامة للدولة 
لمواجهة أى طوارىء, وأيضا الاتفاقيات الدولية 
الثنائية أى المتعددة الأطراف التى تساهم ماديا وفنيا 
فى حالة الكوارث. كما توجد أيضا المنح الدولية 
وتبرعات الهيئات والأفراد لحساب مجمع مخصص 
لتمويل مواجهة الكوارث البيئية(١).‏ 

وإن طبيعة الكارثة تتميز بدرجة عالية من الفجائية 
والتغير المتسارع فى الاحداث مما يصعب معه 
التحكم فى النتائج؛ حيث يتم التعامل فى ظروف 
تتسم بنقص فى المعلومات وضغط نفسى عالى, 
وشك فى الخيارات المطروحة بينما السلوك الإدارى 
للتكوين المؤسسى يقوم على درجة عالية من 
الاستقرار والثبات فى التنظيم المبنى على الهيكلية 
المحددة فى الوظائف وبما يحقق رصداً مضموتا 
للأهداف والتوقعات, ونتيجة لهذا الأختلاف الواضح 
بين السلوك الإدارى المتوقع للتكوين المؤسسى 
والسلوك الإدارى الواجب وفقا للمتغيرات المتعددة 
واللتسارعة فى ظروف أحداث التلوث الخطيرة 
والكارثة البيئية فإن من الضرورى وضع نسق 
تنظيمى يتلاءم مع الأحداث يستطيع التفاعل 
السلوكى والتعامل بكفاءة مع الأحداث المتصلة 
بالكوارث الطبيعية والبيئية وكما تشير بعض 
الدراسات (؟) 

لذلك فإن مديرى الطوارىء أو الكوارث «ينبغى 
أن يتوافس لهم التصور الكلى الذى يعينهم على 
تفهم»: 

- النظام الكلى. 

- كيفية توظيف الخبرات والمهارات المتعددة 
المختلفة. 

- تأمين علاقات التفاعل والتسمازج الواجبة بين 
النشاطات. 

- حل المشكلات وإدارة الصراع بين الجزئيات 
الوظيفية المختلفة بحيث يكونوا ذو مهار: تمكنهم من 
دمج وتواحيد وتحقيق التكامل فى تنفيذ السياسات 
والخطط والبرامج الهادفة لدرء أى الحد من آثار 
الكوارث )١(‏ مما يتطلب سلوك إدارى مبنى على 
درجة عالة من التفاهم والمشاركة والاتصالات الفعالة 
والمرونة وفقا للظروف الشرطية المحددة للكارثة 
ودرجة آثارها التدميرية. 

لذلك تتطلب الخطة العامة لحماية البيثة من التلوث 
والكوارث مجموعة من العناصر الهامة التى يجب 
توافرها وأهمها: 


تحديد الإمكانيات المتاحة المادية والفنية فى نطاق * 


الإقليم لاستدعائها عند الطلب. 

- توفير مخزون احستياطى من المؤن والخدمات 
الطبية وسبل الإعاشة ووضع الخطط لنقلها فى 
موقع الحدث. 

- تحديد الاختصاصات والمسئوليات لكل جهة. 

- تفعيل الاتصالات والتنسيق والتكامل. 

تحديد الإجراءات المطلوب اتخاذها عند مواجهة 
الحدث. 

- وضع إطار متكامل للتدريب للقوى العاملة فى 
تنفيذ الخطة. 


على أن يكون الهدف هو التقليل من الخسائر فى 
الأرواح والممتلكات العامة والخاصة والتقليل من 
تدمير البيثة والإضرار بالاقتصاد القومى وايجاد 
إطار عمل لتنقيذ خطة عامة لمواجهة الاخطار كمظلة 
المجموعة خطط طوارىء متخصصة: بحيث يكون 
الهدف الكلى هو تحقيق درجة استجابة سريعة 
وفعالة سواء فى التنبؤ أ اللواجهة (5). 

على أن يتم كل ذلك فى إطار التسيق والتكامل 
والتعاون مع الجهات والوزارات المعنية على مستوى 
الحكومة المركزية والحكم للحلى (المستوى الثانى) 
التكتيكى وكذلك مستوى موقع الحدث (العمليات) 
كما سنرى لاحقا. 

- أعطى القانون رقم 4 لسنة ١444‏ فى شأن 
حماية البيثة جهاز شئون البيكئة القيام برسم 
السياسات العامة وإعداد الخطط اللازمة للحفاظ على 
البيئة وتنميتهاء وكذلك متابعة التنفيذ بالتنسيق مع 
الجهات الإدارية الختصة من وزارات وهيثات عامة 


ومؤسسات. 
- كما وضح القانون فى المادة ؟ وضع الخطة 
العامة الوطنية لمواجهة الكوارث البيثية وذلك بالتعاون 


مع الجهات المعنية )١(‏ ويتشكل الإطار التنظيمى 
الؤسسى لحماية البيثة ومواجهة الاخطار الناجمة 
عن التلوث والكوارث البيئية من ثلاث مستويات 
إدارية على النحى التالى: 

-١‏ المستوى الأول (الاستراتيجى) وهنا 
الستوى يناط به وضع الخطة العامة واتخاذ 
القرارات الهامة فى هذا الشأن وهو له عدة مستويات 
داخلية تبدا من رئاسة مجلس الوزراء ومرور 
بالمجلس الأعلى لمواجهة الكوارث والأزمات البيئية 
ولجنة الواجهة ومجموعة العمل اللشكلة بواسطتها 
ثم غرفة العمليات المركزية للدفاع الدنى وغرفة 
العمليات المركزية للبيئة (جهاز شثون البيئة). 

المستوى الثانى التكتيكى والذى يقوم بوضع 
خطة التحرك لمواجهة الحادث فى الزمان والمكان 
وكذلك نشر القوات والأدوات والآلات الخاصة 
بالمواجهة ويتكون من مستويات داخلية تبدأ من 
اره الجهة القائدة والجهات اللعنية 
ه والتى تحدد وفق) لنوع التلوث والكوارث 
الختلفة وكذلك مجموعة العمل التى تساعد فى 
القيادة ومديرية الأمن التابعة للمحافظة وغرفة 
العمليات الفرعية للدفاع الدنى التابع للمحافظة, 

المستوى الثالث (موقع الحادث) ويختص 
هذا اللستوى بإدارة عمليات اللواجهة على الأرض 
ويتكون من مستويات داخلية مختلفة تبدأ بالجهات 
القائدة (المواجهة) وتتمثل فى الدفاع المدنى أو القوات 
السلحة أو جهاز شئون البيئة وذلك طبق) لنوع 
التلوث أو الكارثة بالإضافة إلى الجهات المساندة من 
مجموعات العمل وغرف العمليات المتقدمة من موقع 
الكارثة للدفاع المدنى, والقوات المسلحة؛ وهيكات 
الصحة والإسكان وجهاز شئون البيئة وكل ذلك فى 
ظل نظام مبنى على التعاون والتنسيق والمشاركة فى 
التخطيط وفقا للاتفاق بين كل المستويات الحكومية 
والمنظمات ذات العلاقة وتتوافر له شبكة الاتصالات 
الهادفة (5). 

- ديناميكية العمل داخل التنظيم فى حالة وقوع 
حوادث أى كوارث أو تلوث بيثى كبير له تأثير ضار 
جدا على عناصر البيثة للحيطة سواء بسبب زلاذل 
أى فيضانات أ براكين أى عواصف.. الخ مما يقسبب 
فى انهيارات أرضية أو سكنية أو انفجارات أو حرائق 


أ. البعااحة اراد شطرة ل مهم أداء قنيل” ٠‏ الخ فى 
هذه الحالة تطبق الخطط والإجراءات العامة التى 
وضعتها لدولة لمواجهة الشكلات البيثيية وحماية 
البيثة ويكون جهاز شئون البيثة من الجهات المساعدة 
والمسائدة فى مواجهة الحدث الذى أضر بالبيئة 
وتتخذ الخطوات | 

١‏ يتم الإبلاغ عند وقوع الحادث لأقرب مركز أى 
نقطة شرطة ويقوم المركز بدوره بإبلاغ مديرية 
الأمن باللحافظة لاتخاذ الإجراءات اللازمة وإبلاغ 
اللحافظ. 

؟ يتم الإبلاغ فورا لقوت الدفاع المدنى على 
مستوى المحافظة للتدخل السريع والتعامل مع 
الحدث ويبلغ غرفة العمليات المركزية للدفاع المدنى 
التى تقوم بإبلاغ وزارة الداخلية ثم يقوم وزير 
الداخلية بإبلاغ مجلس الوزراء لاتخاذ الإجراءات 
لمواجهة كارثة عامة ذات بعد بيثى. 

ثم تقوم بإبلاغ جهاز شئون البيئة الحدث 
وتقوم الإدارة العامة لواجهة الكوارث البيثيا 
بتكوين فريق عمل يقوم بمساعدة الجهاز المدنى فى 
مواجهة هذا البعد من الكارثة. 

وفى حالة الحوادث الناتجة من تلوث فى مجارى 
مائية أو حوادث تلوث فى مياه البحار أي نوعية 
الهواء القادم من خارج الحدود أى حوادث تؤدى إلى 
تدمير الأنظمة البيئية الحساسة تقوم الجهات التى تم 
تحديدها من واقع المهام الموكول إليها بالإبلاغ وهذه 
الجهات هى :)١(‏ مصلحة الإرصاد الجوية ‏ شبكة 
الرصد البيئى - هيئة المواني البحرية - حرس الحدود 
السفن الحربية والتجارية ‏ الطائرات المدئنية 
والحربية ‏ شرطة المسطحات الماثية ‏ غرفة عمليات 
القوات المسلحة ‏ جهات وهيئات حكومية أخرى. 

على أن تقوم هذه الجهات بإبلاغ غرفة العمليات 
المركزية للبيثة فى حالة اكتشافها أى تلوث بالبيئة 
(الغلاف الجوى الحيط ‏ البحار ‏ والإتهار) مع 
إبلاغ الجهات المعنية الأخرى السابق توضيحها. 

؟ الإطار الإجرائى والتنفيذى فى مواجهة 
الاخطار بسبب التلوث والكوارث وفى هذا الإطار يتم 
رصد رد الفعل تجاه الحوادث البيثية والتعرف على 
الإجراءات التى تتخذ من جانب كافة الهسيثئات 
والإدارات الحكومية فى مواجهة الحدث للسيطرة 
عليه وتقليص الآثار الجانبية الضارة له وإعسادة 
الاتزان للعنطقة وصولا إلى مرحلة الاستقرار 
للوضع البيثى أى إلى مرحلة ما كان عليه قبل الحدث 
ومدى تعدد الجهات المشاركة فى المواجهة بدا من 
الجهة المحلية لموقع الحدث وانتهاء بالمستوى القومى 
أى طلب جهات دولية للمساعدة .)١(‏ 

الإجراءات المتخذة فى مواجهة الكارثة البيئية: 

تبدا هذه الإجراءات بالمعاينة وذلك بعد الإبلاغ 
عن الحدث حيث يتم معاينة موقع الحدث من قبل 
جهات الشرطة القريبة منه وإثبات كافة البيانات فى 
قائمة الرجعة والفحص ويقوم ضابط الحضر 
بتحرير محضر بالواقعة. 

- الاخطار يتم ارسال الملحضر متضمنا (قائمة 
الفحص) إلى مديرية أمن المحافظة المعنية والتى تقوم 
بارسال صورة من الحضر إلى هيثة مكتب المحافظة 
وأخرى إلى هيثة الدفاع المدنى فيها. 

تقوم إدارة الدفاع المدنى بإبلاغ الغرفة المركزية 
للدفاع اللدنى بالمستوى الاستراتيجى بصورة هذا 
المحضر مع قيامها بارسال قوات الدفاع المدنى لموقع 
الحدث لمستوى العمليات للقيام بعمليات المواجهة. 


لا الإدارة يصدرها إتعاد جمعيات لتنمية الإدارية 


- تقوم غرفة العمليات المركزية للدفاع المدتى بإبلاغ 
الجهات التى لها دور أساسى فى المشاركة لمواجهة 
بيئية ويقوم مدير الإدارة برفع التقرير على 
القور إلى الرئيس التنفيذى لجهاز شئون البيثة لاتخاذ 
الإجراءات اللازمة. 

- يقوم رئيس الجهاز التنفيذى بالجهاز بتشكيل 
فريق عمل من خبراء الجهاز سواء من داخل أو 
خارج الجهاز لملقيام بالمعاينة على الطبيعة لموقع 
الحدث لتحديد مدى خطورة الحدث على عناصر 
البسيثة المحيطة ومدى تطور الحادث للوصول إلى 
كارثة, كذلك تحديد نوع هذه الكارثة البيئية» وتقدير 
احتمالات تداعياتها والآثار المترتبة عليها. 

يرفع تقرير من فريق العمل إلى رئيس جهان 
شئون البيئة والذى يتضمن أن الحادث قد تطور إلى 
كارثة بيئية والذى بدوره يقوم بإبلاغ وزير الدولة 
لشئون البيئة والذى يقوم بدوره بإبلاغ رئاسة 
مجلس الوزراء باتخاذ إعلان أن هناك كارثة بيئية 
وما يتبع ذلك من التزامات وصلاحيات على 
المستويات الإدارية المختلفة للدولة وبذلك يتم الإعلان 
عن كارثة رسمياً. 

خطوات المواجهة: 

١‏ تشكيل لجنة الموجهة من خلال اجتماع 
برئاسة مجلس الوزراء مع أعضاء الهيئة العليا 
لمواجهة الكوارث, طبقا للقواعد المحددة فى الخطة 
العامة 0 

5 اللجنة إلى غرفة العمليات المركزية للبيئة 
وذلك لإدارة الكارثة على المستوى الاستراتيجي 
بالتعاون مع إدارة الكوارث بالجهان. 

"' - تقوم اللجنة بتشكيل (مجموعة عمل) يوكل 
إليها أعمال متابعة مواجهة الكارثة البيئية وذلك طبقا 
للقانون رقم 4 لسنة 1944 بشأن حماية البيئة 
ويقسوم فريق العمل المشكل من الجهاز بمساعدة 
االجسوعة على أن تعمل هذه المجموعة على الثلاث 
مستويات الإدارية للدولة كالتالى: 

الستوى الأول (الاستراتيجى) تقوم برفع 
التقارير عن تطور الاحداث للجنة المواجهة. 

المستوى إلثانى (التكتيكى) وتقوم باللشاركة فى 
قيادة العمليات وتقديم الحلول المناسبة للمشكلات 
والمتابعة ودعم الموقع بالإمكانيات المطلوية. 

المستوى الثالث (العمليات) من خلال التنسيق بين 
الجهات المتداخلة فى المواجهة لتذليل المعوقات. 

4 - تقوم مجموعة العمل بعمل تقرير يومى عن 
تطورات الكارثة من واقع السيانات التى تصل إليها 
من المستوى التكتيكى ومستوى العمليات وترفعها 
إلى لجنة المواجهة لاتخاذ الإجراءات اللازمة 
بالإضافى إلى قيامها بالمهام الاخرى. 

وتعتمد فاعلية اللواجهة على عدة عوامل أهمها: )١(‏ 

١‏ المعلومات الدقيقة عن الآثار السلبية الؤثرة على 
البيثة لتحديد المناطق المضارة والاحتياجات العاجلة 
المطلوبة, وكذلك عن آثار التدمير للكارثة || 

" - القدرة على تحديد الأولويات فى مواجهة 
المشكلات. 

7 كفاءة وفاعلية غرفة العمليات المركزية سواء 
البيئية أى الخاصة بالدفاع المدنى. 

؛ - الاتصالات الجيدة والتمازج والتفاعل بين 
المؤسسات المعنية بالمواجهة سواء كانت قائدة أى 

مسائدة. 
- تنسيق الجهود والأنشطة للحد من التضارب 
والازدواجية فى الاختصاصات. 


- تحقيق الاستفادة من 
من خلال الجماعات التطوعية. 
/1- وضوح الدعاية والإعلام والتوجيه. 
- تكامل الخدمات الطبية سواء الاسعافات 
الأولية أو المستشفيات التخصصة وتخصيص 
عناصر طبية ماهرة للتعامل مع الحالات الحرجة. 
- الوصول إلى مرحلة ما بعد الكارثة بأقل 
الخسائر وذلك من خلال وضع خطة قصيرة الأمد 
للمساعدة على تأمين الحد الأدنى من إعادة الحياة 
فى المنطقة المذكوبة إلى وضعها الطبيعى وتعويض 
المضارين مع وضع خطة لإعادة التوازن على المدى 
القصير وعودة الأمور إلى ما كانت عليه مع سرعة 
تقييم الأعمال التى تمت والاستفادة من دروس 
المواجهة التى حدثت للمستقبل لزيادة الكفاءة 


والفاعلية. 
الفصل الثالث 

أثر تلوث البيئة فى مصر (إطار واقعى) 
ويشتمل على: 

١‏ -أشر التلوث على المجتمع المصرى. 

-أثر التلوث على التجارة الخارجية للدولة. 

-١‏ أثر التلوث على المجتمع المصرى: 

تتعدد أنواع ومصادر التلوث البيئى من تلوث 
مائى وتلوث هوائى وتلوث ذرى وتلوث حرارى 
ويعتبر النشاط الصناعى للإنسان المسثول الأول 
عن التلوث الماثئى وبقية أنواع التلوث» وأصبح 
التلوث يهدد حياة البشرية بأكملها )١(‏ وتعود 
مصادر وأسباب التلوث إلى النشاطات الصناعية 
والتقدم التكنولوجى والنمو السريع فى حجم 
الاستهلاك وما ينجم عن ذلك من نفايا صاحب 
اندو النسريع فى حم المكان فو متها فن 
الإنتاج الصناعى ونمى متزايد فى حجم التلوث 
البيثئى أيض) ويعتبر التلوث الاش هر من أكبر 
التحديات التى تواجه الدولة والسبب المباشر له 
هى القاء البقايا الصناعية فى مياه نهبر النيل 
والبحيرات المتفرعة عنه والبحنار المحيطة بالدولة 
سواء البحر الأحمر أو البحر الأبيض المتوسط مما 
يتسبب فى تلوث مياه الشرب وقلة نسبة 
صلاحيتها للشرب وكذلك تلوث مياه البحار وقلة 
صلاحيتها للحياة السمكية نتيجة لوجود كميات 
كبيرة من النفايا الصناعية والبقع الزيتية وتشترك 
مصر مع باقى الدول العالم فى تلوث جميع 
مصادر المياهء وكذلك فى تزايد تلوث الهواء بسبب 
استخدام الطاقة وبخاصة وقود السيارات حيث 
تتمثل الطاقة اللستخرجة من الأرض (فحم 
بترول ‏ غاز طبيعى) حوالى 51 من جملة 
الطاقة المستخدمة» وتطلق هذه المواد عندما تحترق 
مادة ثانى أكسيد الكربون فى الغلاف ع 
وتزداد درجة الحرارة مع تزايد استخدام الطاقة 
سنوي (التلوث الحرارى) مما يصعب الحياة على 
الأرض وهناك أنواع من التلوث ناتجة عن 
المتغيرات الطبيعية التى لا دخل للإنسان فيها وإن 
كان من الممكن التدخل للحد من مخاطرها 
وضررها مثل الغازات والأتربة» والصخور 
الناتجة عن البراكين والزلازل وغير ذلكء والتلوث 
الناتج عن مخلفات الكائنات الحية مثل: مخرجات 
عملية التغذية وغاز ثانى أكسيد الكزبون الناتج 


ات المجتمع المدنى 


عن عملية التنفس والفضلات الناتجة عن الأنشطة 
المعيشية الأخرىء كذلك إنتاج كثير من السلع 
يؤدى إلى تتلويث البيثة سواء 


بالطرق الحديثة 


مباشرة أى غير مباشرة أى اذية 
أى السائلة أى الصلبة. 
- يؤثر التلوث على أفراد المجتمع من عاملين 


ومنتجين وغير عاملين على النحى التالى: 

- الاطفال والشباب حتى السن التى يدخلون 
فيها قوة العمل فإن أخطر الدراسات وأهمها فى 
مجال ملوثات النيل الدراسة الأخيرة التى أجراها 
الدكتور أخمد نجم المستشار الاقتصادى بمجلس 
الوزارء المصرى التى خلص فيها إلى أن عدد 
الأطفال الذين يموتون تلوث المياه يقدر 
بنحى 1١1/‏ ألف طفلاً سئويا .)١(‏ موضحا أن 
النيل تلقى فيه مخلفات الفنادق العائمة والعوامات 
ومنشاآت صناعية تزيد من حدة ودرجة التلوث 
ومخلفات الصرف الزراعى مما حمل مياه الثيل 
بالمبيدات والأسمدة الكيماوية وغيرها من المواد 
السامة وهذا أدى إلى ارتفاع نسبة الفشل الكلوى 
لدى المصريين إلى حوالى أربعة أضعاف مثيلاتها 
فى العالم, وأشار إلى وجود حوالى ١17‏ آلف حالة 
فشل كلوى و١5‏ ألف حالة سرطان مثانة نتيجة 
تلوث مياه النيل. 

ووفق دراسة أخرى (؟) أن الصرف الصناعى 
والزراعى فى البحيرات المصرية قتل /0٠‏ من 
الكائنات البحرية الموجودة بها. 

- إن العديد من المصائع الواقعة على ضفتى 
نهر النيل إن لم تكن جميعها تلقى بمخالفاتها فى 
النيل دون معالجة ومن أمثلتها مصانع كيما فى 
أسوان ومصاتع السكر قى كوم أمبق وادقني 
ودشنا وقوص ونجع حمادى ومصانع الزيوت 
والصابون ومصانع تجفيف البصل فى سوهاج 
ومصانع حلوان وأسيوط وأبى زعبل وطلخا وكفر 
الدوار وغيرها. 

- على سبيل المثال تلقى شركة النصر للكوك 
والكيماويات حوالى ١7‏ ألف متر مكعب فى اليوم 
حقلفاك خنادية سالظة تحتقدية تحتوقا على تيان 
عالقة وتركيزات عالية من الأمونيا والنترات» كما 
تلقى شركة الحديد والصلب حوالى 5٠0‏ ألف 
متر مكعب فى اليوم مخلفات سائلة عالية الملوحة 
وتحتوى على تركيزات عالية من الحديد والمنجنيز 
والزنك» وكذلك تلقى شركة النصر المواسير 
الصلب ولوازمها حوالى 4" ألف متر مكعب فى 
اليوم مخلفات سائلة تحتوى على مواد عضوية 
وفوسفات وزيوت ومعادن مثل الحديد والمنجنين 
والزنك, كما تلقى شركة السكر والتقطير المصرية 
حوالى ٠١‏ ألف متر مكعب فى اليوم مخلفات 
سائلة تحتوى على مواد عالقة علاوة على 
الفوسفات, وشركة النصر للكوك ١7‏ ألف متر 
مكعب وشركة سيتلكر الج 0" ألف متر 
وغيرها من الشركات التى تسكت الحكومة على ما 
تفعله ليلاً ونهار) بحياة الصريين من خلال تلوث 
مياه النيل وكذلك حياة الثروة السمكية, حيث 
انخفض عدد أنواع الأسماك من 4 إلى ١4‏ نوع) 
فقط نتيجة تلوث المياه وبيعض هذه الأنواع يظل. 
حاملا للمواد السامة وينقلها إلى الإنسان عند 
تناولها. 

- كما أثر التلوث من إنتاجية العامل المصرى 
أيضاً حيث يتسبب فى اعتلال الصحة والاصابة 
بالأمراض المزمنة والخروج المبكر من قوة ة العمل 
والملاحظ أن اعتن ال العمل فى الدول النامية يتم فى 
سن مبكرة ن 
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- وهذا يؤدى إلى خسائر مباشرة سيب 
الانقطاع عن العمل أى الاصابة بالأمراض التى 
تؤدى إلى انخفاض الإنتاجية مقارنة بما كان قبل 
الاصابة, كما تشمل هذه الخسائر أيضا 
مصروفات العلاج المباشرة وغير المباشرة المتمثلة 
فى الانفاق على الأجهزة الصحية وكذلك 
التعويضسات التى تصرف فى حالة العجز أو 
الوفاة. 

" - أشر التلوث على التجارة الخارجية 
للدولة: 

أن السياسات البيئية السليمة والتى تركز على 
جودة البيئة يجب أن تعمل على خفض التلوث 
البيثئى إلى أقصى درجة ممكنة وبأقل تكلفة, إلا أنه 
مازالت مصادر التلوث البيئى متعددة» وان 
واضعى السياسات العامة يميلون إلى تخصيص 
الإمكانيات المتاحة لحل المشاكل المجتمعية الآتية 
الاكثر الحاحا )١(‏ , مما يزيد من تلوث البيئة 
ويؤثر سلبا على التجارة الدولية. 

بالنسبة للإنتاج الزراعى المصرى تعرضت 
مصر لرفض الكثير من الشحنات الزراعية 
المصسدرة من البطاطس لدى دول السسوق 
الأوروبيمة, وبعض المنتجات: الزراعية الأخرى 
المصنعة وذلك لأسباب بيئية خلال السنوات 
الخمس الأخيرة. 

- بل هناك اتجاه لإدراج بعض المنتجسات 
الصناعية التى تدخل فيها مواد أولية زراعية من 
قبل الاتحاد الأوروبى تحت ما يعرف بالعلامة 
البييئية أو الشعار البيئى مثل المنسوجات وهذا 
يمثل تهديداً لصادرات مصر من المنسوجات 
والألياف والملابس الجاهزة. 

الأمر يزداد صعوبة حينما تقوم الدول 
المتقدمة بتصدير مواد خطرة أى سامة مثل المبيدات 
والكيماويات وتحظر استيراد السلع التى 
استخدمت فيهاء مما يضعف قدرة الدول النامية 
على المنافسة فى السوق سواء المحلية أى العالمية 
فى ظل حرية التجارة العالمية «العلمة الاقتصادية» 
واتفاقية منظمة التجارة العالمية «الجات سابقاء لأن 
تطبيق مبدأ تضمين النفقات والملوث يدفع قد يؤدى 
إلى رفع نفقة الانتاج ومن ثم ارتفاع الأثمان فى 
الدول النامية. 

إن الحل يكمن فى منح حوافز وتسهيلات 
مادية للمشروعات المحلية لمساعدتها على خفض 
التلوث ومنحها فترة انتقالية لإنجاز ذلك والربط 
بين الحوافز والتسهيلات لتحقيق أهداف بيثية 
معينة؛ مما يزيد من فرص التصدير خاصة 
بالنسبة للحاصلات الزراعية المصرية المعروفة 
لدى الأسواق العالمية» ويمكن توفير حصيلة هذه 
الحوافز من حمصيلة الغرامات أو المنح التى 
تحصل عليها للأغراض البيئية وما يخصص فى 
بة لذلك من حصيلة الرسىءم والضرائب 
التى تفرض تطبيقا لمبدا الملوث يدفع وتضمين 
النفقات الذى قد يؤدى إلى تحسين شروط 
التجارة بالنسبة لمصر فى منتجات تلعب الجودة 
البيئية فيها عنصرا هاما مثل البنزين الخالى من 
الرصاص كذلك المنتجات الغذائية والحيوانية 
والتى تتمتع فيها مصر بميزة نسبية. 

كذلك من خلال تقليل الدعم على الطاقة الذى 
قد يؤدى إلى توفير الموارد المالية التى تستخدم 
فى الانفاق على الحفاظ على البيثة وحمايتها. 


الخائهة:, 
وتشتمل على: - 
١‏ أهم النتائج التى توصل إليها البحث وهى: 
- إن الاهتمام بحماية البيئة فى مصر لم يكن 


من أولويات أدوار الدولة المصرية التى يفضل 
صانع السياسات فيها التركيز على المشكلات 
الاجتتّماعية الاكثر الحاحا شأنهم فى ذلك شأن 
باقى الدول النامية» وإن قانون حماية البيثة تأخر 
كثيرا فى الصدور قياسا بالدول المتقدمة فى هذا 
الشأن؛ حيث أنه صدر فى نهاية القرن العشرين. 

- ترتب على ذلك ما سبق زيادة التلوث البيئ 
فى مصر والذى تراكم على مدار السنين وأن 
أخطر ما يهدد المصريين فى صحتهم وحياتهم 
تزايد تلوث مياه النيل التى تستخدم قى الشرب 
وكذلك تلوث المحاصيل الزراعية من جراء زيادة 
استخدام المواد الكيماوية والسماد فى الزراعة 

- إن إدارة الكوارث بفاعلية لا يمكن أن تحقق 
بالانكفاء على الجهود الرسمية وحدهاء لذلك 
مطلوب تنمية العلاقات المؤسسية الرسمية مع كل 
فاعليات المجتمع المدنى والتنظيمات ذات العلاقات 
لتأمين التكامل فى الجهود وتحقيق الدرجة 
المطلوبة من الوعى الاجتماعى سواء بالبعد عن 
مواطن الخطر وبيئة الكارثة أي التعاون الايجابى 
مع الأجهزة الرسمية فى مرحلة التنفيذ أو 
المواجهة. 

-إن مصر كدولة نامية لا بديل لديها من 
اقتحام الأسواق العالمية بتصدير السلع إلى الدول 
المتقدمة لتدعيم برامج الإصلاح الاقتصادى 


بإصلاح وحماية البيئة والحفاظ عليها وعلى 
الشروات الطبيعية أولا وإلزام المنظمات العاملة 
لإعداد ونشر تقارير عن النشاط البيثى. 

- توصل البحث أيضا إلى أهمية الدمج بين 
السياسات والأدوات الاقتصادية والسياسات 
الاجتماعية والإدارية والسياسية الأخرى لتحقيق 
أكبر قدر من حماية البيثة بأقل تكلفة على باقى 
اللحاور الأخرى. 


الاجتماعى تجاه البيثة من خلال زيادة الب 
الإعلامية الرسمية الموجهة لهذا الغرض التى تخس 
أفراد المجتمع على التعاون مع الدولة لحماية البيئة 
من التلوث وتجنب مخاطر الكوارث البيثية حالة 
حدوثها. 

- إن توازن الدولة بين المصالح المختلفة للشعب 
امصرى فى المسائل التى تتعلق بدعم المواد 
والطاقة ذات الصلة بالتلوث البيئى حتى لا تتم 
تصحيح أوضاع بيئية على حساب تفاقم مشكلات 
اجتماعية أخرى ‏ على سبيل المثال احتياج الفلاح 
إلى دعم الدولة للكيماويات والسماد والمبييدات 
الزراعية. كذلك احتياج الأفراد إلى مواصلة الدولة 
لدعم البنزين والكهرباء وموارد الطاقة الأخرى ‏ 
وذلك من خلال ترشيد الاستهلاك وجعله 
للضرورة أى للبحث عن بدائل أقل تكلفة اجتماعية. 

- أن يتم تفعيل القانون رقم 4 لسنة ١558‏ 
وبالذات المواد الخاصة بحماية نهر النيل من 
التلوث ومياه الشرب من الهدرء وأن تغلظ 
العقوبات المنصوص عليها فى هذا الشأن حتى 
يمكننا للحافظة على حياة المواطنين فى الدولة 


وأيضا للحقاظ على ال موارد الطبيعية الهامة 
والتركيز على مبدأ الملوث يدقع والبحث عن أماكن 
بديلة للمصانع التى تقع على ضفاف النيل وتصب 
مخلفاتها من خلال استراتيجية واضحة لحماية 
النيل. 
مراجع البعث 

- دء إبراهيم حلمى عبد الرحمن اقتصاديات البيثة 
والتنمية معهد التخطيط القومى القاهرة 441١م‏ 

- إجراءات مواجهة الكوارث البيثية,جهاز شئون 
البيثة ملحق »١١‏ القاهرة ؟١٠'م‏ 

القانون رقم »4٠‏ لسنة 1594م 

- الهيئة العامة للاستعلامات تلوث البيئة فى 


مصر 1995م 
الدستور «جريدة» فى 7/1/18١٠1م‏ 
الأهرام دجريدة» فى 8/ 0/ 1951م 


جهاز شئون البيثة» خطة العمل البيئى فى 
مصر 1551م 

-د جمال حؤاش. دعزة عبدالله. الت خطيط 
لإدارة الكوارث وأعمال الإغاثة إيتراك للطباعة 
والنشر ط١,‏ القاهرة, 05٠٠م‏ 

-د. حسن إبشر الطيب. إدارة الكوارث » 
ميدلايت للحدودة» ط١,‏ القافرة 1997م 

د. محمد رشاد الحملاوى ؛ التخطيط للواجهة 
الأزمات ؛ مكتبة عين شمس القاهرة 990١م‏ 

مشروع الخطة الوطنية لمواجهة الكوارث 
. وزارة الدولة لشئون 
بيئة رئاسة مجلس الوزراء» القاهرة ٠ ٠”‏ "م 
- ميدوز وآخرون حدود النمو تقرير لمشروع 
نادى روما عن الأزق الذى. اتواجهه البشر, ترجمة 
1544 

د. منى قاسم التلوث البيشى والتتمية 
الاقتصادية, الدار الصرية اللبنانية, القاهرة 
17م 
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القصص : 


2 


وسيل للتعليم ومدخل لفهم 


الأولى التي شهدت وجوده 
واللغة العربية استجابت 


من القصص. وكا 


قصصهم تعميما للفائدة. 


والقصص تحتل مساحة من التفاعل الإنساني 
داخل المنظمات. ويهتم علم ثقافة المنظمة 
بدراستها وفهم كيفية تأثيرها على الأفراد 
ويستخدمها كمدخل لفهم ثقافة المنظمة. 


أهمية البحث : 
يدرس هذا البحث أهمية القصص في 
المنظمات الإنسانية. فالقصص وسيلة للتعليم 


الله عنه حيث استقدم كثير منهم إلى قصره وأمر بتدوين 
وفي العصر العباء 


5 م ور ل بشكلها المعاصرء ورواج الضحافة 
الدومية, وإحساس الإنسان المعاضر أنه كائن فرد له وجوده 


الخاص . 


عبر العصور المختلفة وما يتناسب مع ظروف حياتهم وتائرهم 
بالفنون الأدبية الموجودة في زماتهم. 

فالعرب في العصر الجاهلي لهم بعض القصص المشهورة 
التي كانوا يتداو لونها في مجالسهم وأحاديثهم وبعض أشعارهم 
مثل قصة حرب داجس والغبراء وقضة عروة وعفراء وغير ذلك 


فظن نكا 


ناف امد أيه 


[وهي تركز ]على احزان وشيكون الإنسان الصفين 


مشاهدتها وسماعها في السينما ادا والمسلسلات التلفزيو. 


أن القصص تحيط بنا في كل مكان, 


نحن نصنع القصص ونكون طرفا في أحدائها. فقد نكون أبطالاً 
فيها أو ضحاياء وقد نمارس ادوارا محبية فيها أو مكروهة 


ذكر ابن 


3 القرن الرابع الهجري ظهرت القصة في لون جديد عرف 
وبرز فيه بديع الزمان الهمذا 
ادير 0 قضاصو العامة 0 


وفي العصور اللاحقة 


١-القصص‏ و بداية الو جود اساي 


المنظمات - 


وهي أيض) مدخل لفهم ثقافة المنظمة لكونها 
تسهم في توجيه سلوك الأفراد بطريقة معينة. 
منهج البحث : يستخدم هذا البحث المنهج 
الوصفي التحليلي لكونه يتلاءم مع طبيعة 
الموضوع. والمنهج الوصفي " يت 
الحقائق الراهنة المتعلقة بطبيعة ظاهرة أى موقف 


ن دراسة 


أى مجموعة من الناس أى مجموعة من الاحداث 


والرقص والأغاني والقصائد الشعرية وفي الحدائق والملايس 
والاكسسوارات. 0 اوه 
ا 


"لقص في 


- اهداف القنصص في امات - أمئلة على 0 في 
الخاتمة . 


د. عبد الله بن عبد الكريم بن احمد السالم 
أستاذمشارك 
قسم الإدارة العامة - كليةالاقتصاد والإدارة 
جامعةالملك عبد العزيزيجدة 


أى مجموعة من الاوضاع ... لمعرفة المتغيرات 


والعوامل التي تتسبب في وجود الظاهرة ... أي 


بالإضافة لكونه وصفي 
( غرايبه وآخرين, ؟0٠7,‏ ص 3778 ١.)‏ 
معنى القصة لغةٌ واصطلاحا: 

القصة مشتقة من كلمة قص. والقصة هي 
فعل القاص. وهناك من يقول أن القص يعني 
إتباع الاثر ويقال خرج فلان قصصا في أثر 
فلان إذا اقتص أثره. وقيل أن القاص هو من 
يقص القصص لاتباعه خبرا بعد خبر ويسوق 
الكلام سوقا. 

ويقال قص عليه الخبر : أي أعلمه به 
وأخبره ومنه قص الرؤيا. ولقد أطلق العرب 
القصة على عدة أشياء منها : الحديث والخبر 
والسمر والخرافة ( محمود, دت؛ ص ص 
لدلل). 

أما كتب التفسير فتحاول أن تطور تفسير 
كلمة القصة لتشمل الاعتبارات اللغوية 
والدينية. حيث يقول الإمام الرازي يرحمه الله 
في تفسيره لقوله تعالى: ( نحن نقص عليك 
أحسن القصص بما أوحينا إليك هذا القرآن 
وإن كنت من قبله لمن الغافلين ) سورة 
يوسفء آية ٠,‏ أن الققصص هنا بمعنى إتباع 
الخبر بعضه بعضا. كما جاء في سورة 
القصصء آية ١١,‏ على لسان أم مسوسى 
(وقالت لأخته قصيه ) أي اتبعي أثرهٌ. وقال 
تعالى في سورة الكهفء آية 18: ( فارتدا على 
آثارهما قص صا ) أي إتباعا. ويقول الله تعالى 
في سورة آل عمران, آية ؟1: ( إن هذا لهى 
القصص الحق وما من اله إلا الله وإن الله لهى 
العزيز الحكيم ) فالقصص هنا بمعنى أحسن 
البيان ومجصوع الكلام المشتمل على ما يهدي 
إلى الدين ويرشد إلى الحق ويأمر بطلب 
النجاة. 

وسميت الحكاية قصة لان الذي يقص 
الحديث يذكر تلك القصة شيثا فشيئا ( خلف 
الله, 1556, ص ص 118-1117 ) 
فالقصة بمعناها اللغوي العام تعني السرد 
والإخبار. أما بمعناها الاصطلاحي فتعني 
العمل الأدبي الذي يصور وقائع حقيقية أو 
خيالية بطريقة مشوقة تتحرك من خلالها 
الشخصيات وتنمى الحوادث إلى أن تصل إلى 
غاية معينة( أبى سعد, 1555, ص 7 ). 
القصص وبداية الوجود الإنساني: 
بدأت القصة مع بداية وجود الإنسان 
على كسوكب الأرض ومن خلال بحثه عن 
تفسير الحياة ومعرفة سيب وجوده. وهكذا 
بدأ الإنسان يجمع بعض الأخبار الصادقة - 
ب ظنه - عن نفسه وغيره والأشياء 

المحيطة به ثم بد يقصها على غيره لكي تنتقل 
إليه المعرفة والخبرة. 

الإنسان الأول عندما يدأ حياته الأولى على 
الأرض بحواسه الكاملة كان يروي الأخبار 


الصادقة من واقع الحداث التي كان يعد 
في حياته. فعندما كان يخرج لجمع الغذاء من 
الغابة أى مطاردة الصيد عند الأنهار والبحار - 
قبل عصر الرعي والزراعة - كان يختزن 
بذاكرته كل مشاهداته خلال تلك الرحلات 
المثيرة. وعندما يعود الإنسان الصائد بعد جمع 
الغذاء إلى مأواه بين زوجته وأولاده وإخوانه 
وجماعته كان يروي لهم قصص معاناته لكي 
يتعلموا منها ما يبعث في نفوسهم البهجة أو 
يولد عندهم الحذر أو ما يضيف إلى معرفتهم 
المزيد من الخبرة. ثم تطورت معارف ومهارات 
الإنسان عبر الازمنة المختلفة إلى أن أصبح 
قادرا على الكتابة والتعبير عما يدور في ذهنه 
من خلال اللغة الناقلة للمعاني المفيدة (سالم, 
/الاقاء ص ص 57-/31 ). 

وكانت القصة هي الصورة الخبرية " التي 
ولدت مع الإنسان لتحدد له بأول استعمالاته 
للكلمة والإشارة مدى رؤيته للواقع» وتفسيره 
له وموققه منه ... وهذا النسيج القصصي لا 
يزال يخرج من فم الإنسان في حديث كل يوم, 
وفي الأدب الذي هو حديث جيل إلى جيل ... 
ليصنع شبكة من الذبذبات الصوتية, أى 
سطور) بغير حصر تنطق بها الكتب ... وتعبر 
عن موقفه لحظة بعد أخرىء من هذا الواقع 
المحيط به؛ وعن ردود أفعاله فيه * ( سالم, 
لالاكاء ص 45 ). 

القصص في القرآن 

القصص في القرآن لها هدف أشمل وغاية 
أنبل من مجرد متابعة الخبر أى الحدث. حيث 
امتان " بسمى غاياته» وشريف مقاصده؛ وعلى 
مراميه, اشتمل على فصول في الأخلاق مما 
يهذب النفوسء ويجمل الطباع» وينشر الحكمة 
والآداب [ويقدم ]طرق في تساق 
أحيانا مساق الحوار [وتارة ]مسلك الحكمة 
والاعتبار وتارة مذهب التضويف والإنتار * 
(البيجاوي والمولى وإبراهيم, 7٠٠1‏ صره ). 
والقصص في القرآن تختزل الزمان وترسم 
الأحداث بصورة فيها نوع من الإعجاز البياني 
والأدبي الرفيع. ولقد أحببت الاستشهاد 
بالقصص في القرآن للتأكيد على أهمية 
القصص في التأثير على النقس البشرية 
بأساليب الترغيب والدرهيب المختلفة. فالقرآن 
الكريم يحتوي على منهج شامل لشثون الحياة 
وشمل بإعجازه الكثير من الفنون الآدبية. وهى 
يثبت لنا من خلال قصصه أنه كان أسبق من 
بعض المنظرين في مجال علم الإدارة وعلم 
الاجتماع وعلم الأدب في اكتشاف فائدة 
القصص وأثرها على الإنسان. ولعل هذه 
القصص تثبت للدارسين في مجال الثقافة 
التنظيمية أن المسلمين- من خلال القرآن- 
اكتشفوا فائدة القصص وأثرها على السلوك 


| الإدارة يسردع سمدسيدمرية] |00 


الإنساني من بعيد. 

وموضوع دراسة وتحليل القصص في 
القرآن يعد علما له باحثوه المتخصصون.: وهو 
علم واسع ومتعدد الجوانب وما أوردته في 
هذا البحث مجرد جزء بسيط لأجل التعريف به 
ولتقريب المعاني ذات الصلة بتوجه هذا البحث 
نحو فائدة القصص بوجه عام وفائدة 
القصص التنظيمية بوجه خاص. 

ولقد تناول الدكتور محمد خلف الله في 
كتابه القيم " الفن القصصي في القرآن الكريم 
* هذا الموضوع بإسهاب عميق وأوضح أن 
القصص في القرآن الكريم كان في أغلبه يقوم 
على الاقصوصة لا القصة الطويلة ( 156٠‏ 
ص 357 ). وأن هناك خمسة عناصر رئيسية 
في تلك القصص هي: الشخصيات والأحداث 
والحوار والقضاء والقدر والمناجاة ( /146٠‏ 
ص ص 541-7517 ). ولقد قسم خلف الله 
(1579, ص ص 141-117 ) في الطبعة 
الثالثة من كتابه المشار إليه أنواع القصص في 
القرآن على النحى التالي: 

أ- النوع التاريخي: 
يدور حول الشخصيات التاريخية من أمثال 
الا والمرسلين والملوك في أزمنة تاريخية 
ماضية. والقصة التاريخية من وجهة نظر 
المفسرين مصدر من مصادر التاريخ " تصور 
الحق والواقع من مسائل التاريخ وقضاياه, 
فالاحداث التي تصورها ... وقعت حقا) 
والحوار قد صدر, والأشخاص الذين ترسمهم 
القصة قد وجدوا حقا وصدر عنهم كل ما 
ينسب إليهم من أقوال وأفعال " ( خلف الله, 
ماول ص 168 ). 
لكن أولثك المفسرين لم يستطيعوا من خلال 
الفهم التاريخي وحده أن يجدوا حلا لبعض 
التساؤلات المرتبطة بالقصص التاريخية 
فرجعوا للمدخل الأدبي في فهم تلك القصص 
لكي يكملوا تحليلهم وتفسيرهم للقصص بوجه 
عام؛ وفائدة القصص التنظيمية بوجه خاص. 
ومن الأمثلة على القصص التاريخية قصة 
هبوط آدم إلى الأرض وقصة قوم عاد وقوم 
ثمود وقصة يوسف عليه السلام وقصة 
موسى عليه السلام مع فرعون وقصة قوم 
لوط وقصة أهل الكهف وقصة ذي القرئين ... 
الخ. 
ولناخذ مثالا على القصة التاريخية ( خلف 
الله ص ص 177-١7١‏ ) من قول الله تعالى: 
(كذيت عاد فكيف كان عذابي ونذر. إنا أرسلنا 
عليهم ريح صرصرا في يوم نحس مستمر. 
تنزع الناس كأنهم أعجاز نخل منقعر. فكيف 
كان عذابي ونذر. ولقد يسرنا القرآن للذكر 
فهل من مذكر ) سورة القمر. الآيات 77,17 


0 تا 


يصدرها إتعاد جمعيات التنميةالإدارية : 


فالقرآن في الآيات السابقة لم يسرد قصة 
قوم عاد بتفاصيلها التاريخية لأن القرآن لا 
ينشر الوثائق التاريخية ولا يهدف لتعليم 
التاريخ ولم يذكر تاريخهم قبل التكذيب وإنما 
أسرع إلى وصف العذاب وكأن الوصف يعرض 
لنا لقطات تصويرية مختصرة لقوة العذاب, 
حيث سلط الله عليهم ريحا شديدة العصف في 
يوم شر وشؤم لهم وكانت الريح تنتزع الناس 
وتقتلعهم كأنهم أعجان نخل منقعر. فالقرآن 
أختار من المواد الأدبية والصور الفنية ما يحقق 
الغفرض ويفي بالقصد ويتجاوز التفاصيل 
ورسم صورة بلاغية تهز العاطفة وتشد 
المشاعر وتقدم العظة والعبرة لمن أراد أن 
يتذكر. وهدف القصة التخويف والإنذار بما 
يتفق مع حال الدعوة الإسلامية وموقف النبي 
صلى الله عليه وسلم من قومه. 

ب- النوع التمثيلي: 
يرى بعض الأقدمين أن الأحداث في هذا النوع 
يقصد منها الييان والإيضاح أو الشرح 
والتفسير وليس بالضرورة أن تكون أحداثه 
معتمدة على الحقائق فقد يكتفى فيه 
بالفرضيات والتخيلات على حد تعبيرهم (خلف 
الله متكلء ص 11١‏ ). 

القصة التمثيلية هي القصة التي تضرب 
مشلاً. والتمثيل نوع من البلاغة وفن من فنون 
البيان والبيان العربي يقوم على الحق والواقع 
ويقوم أحياناً على الواقع والخيال ( خلف الله, 
تلص 158 ). 

لناخذ مثالاً على القصة التمثيلية من قول 
الله تعالى : ( وإذ قال إبراهيم ربي ارني كيف 
تحي الموتى قال أولم تؤمن قال بلى ولكن 
ليطمأن قلبي قال فخذ أربعة من الطير فصرهن 
إليك ثم اجعل على كل جبل منهن جزء ثم 
ادعهن يأتينك سعيا واعلم أن الله عزيز حكيم ) 
سورة البقرة آية ,55 

يقول الإمام الرازي في تفسير هذه الآية أن 
إبراهيم عليه السلام قطع أعضاء تلك الطيور 
الأربعة وخلط لحومها وريشسها ودماءها ثم 
وزع تلك الأجزاء على عدة جبال وبعد ذلك دعا 
إليه تلك الطيور فجاءته سعي] وهذا مثالٌ على 
قدرة الله المعمجزة في إعادة الأرواح إلى 
الأجساد بسهولة ( خلف الله, ,١476‏ ص ص 
10-4 ). 

ولناخذ مثالا آخر من قول الله تعالى: ( وما 
قدروا الله حق قدزه والأرض جميعاً قبضته 
يوم القيامة والسماوات مطويات بيمينه 
سبحانه وتعالى عما يشركون ) سورة الزمر 
آية ,/3 
فهذه الآية في مجملها تصور عظمة الله عن 
وجل وجبروته وتمثل لنا تلك القوة الإلهية في 
جعله الأرض جصيعا بقبضته يوم القيامة 


والسماوات مطويات بيمينه عز وجل. لكننا 
كبشرء وبفهمنا المتواضع وبحواسنا المحدودة لا 
نستطيع أن نجزم ما إذا كان اللقصود بالقبضة 
واليمين هنا تصوير حقيقي أو مجازي ولذلك 
نترك تلك الصورة الفنية مفتوحة لخيالنا 
وبالكيفية التي تليق بهذا الخالق العظيم وتدلل 
على قدرته الباهرة وأفعاله العظام ( خلف الله, 
6 , ص ص 155-150). 

ج- النوع الأسطوري: 
ينفر البعض من لفظ الأسطورة وينفي وجود 
الاسطورة في القرآن نتيجة ارتباطها بالخرافة 
والعقائد الباطلة. لكن الدكتور محمد خلف الله 
يرى أن القرآن جعل من الاسطورة أداة للتعبير 
البلاغي. 

وقي هذا النوع الأسطورة لا تقصد لذاتها 

وإنما تستخدم كأداة لأجل الوصول إلى غاية 
علمية أى تفسير ظاهرة وجودية أو شرح 
مسالة استعصت على العقل ( خلف الله, 
مكحل ص 19١‏ ). 

وقد وردت كلمة ( أساطير ) في تسع سور 
من القرآن الكريم ( عبد الباقي, ,5٠01‏ ص 
1١‏ ) ولنأخذ مثالا من قوله تعالى: ( وقال 
الذين كفروا اء ذا كنا ترابا وءاباؤنا أثنا 
لمخرجون. لقد وعدنا هذا نحن وءاباؤنا من 
قبل إن هذا إلا أساطير الأولين ) سورة 
النمل, الآيتين /71-,14 فالمشركون اعتبروا 
بعثهم بعد الموت نوع من الأساطير. 

ولتأخذ مثالا آخر من قوله تعالى: ( وإذا قيل 
لهم ماذا أنزل ربكم قالوا أساطير الأولين ) 
سورة التحل. آية ,4؟ 

المشركون يرون أن ما أنزل إليهم من ريهم 
مجرد أساطير . ولم يألف العرب في البيئة 
المكية حسب رأي الدكتور خلف الله ( 15538, 
ص ص 147-148١‏ ) القصص الاسطورية 
حيث تعد تجديدا جاء به القرآن الكريم في 
الحياة الأدبية المكية. أما العرب المدنيون فقد 
عرفوه لكون بيئتهم قد تثقفت ثقافة كتابية 
بفضل اليهود حيث وردت في الكتب السابقة 
أساطير تشرح فكرة أو تمثل وتجسد عقيدة من 
العقائد. فالقرآن قد جعل القصة الاسطورية 
لونا من آلوان الأدب الرفيع. 

ويقول الإمام الرازي في تفسيره لقوله 
تعالى: ( بل كذبوا بما لم يحيطوا بعلمه ولما 
يأتهم تأويله كذلك كذب الذين من قبلهم فانظر 
كيف كان عاقبة الظالمين ) سورة يونس آية 
1 

أن أولئك المشركين كلما سمعوا شيئا من 
القصص قالوا أنه لم يرد في هذا الكتاب إلا 
أساطير الأولين ولم يعرفوا أن المقصود من تلك 
القصص ليس مجرد متن الحكاية وإنما 


* القصود منّ"إلقصة توجيهات دينية نحو قواعد 


الدعوة الإسلامية ومبادئها السا 
الله 15576ء ص ١/7‏ ). 

د- قصة الخطيكة: 
والمقصود بها قصة هبوط آدم عليه السلام إلى 
الأرض حيث ذكرت في القرآن الكريم بطريقة 
مختلفة عما ورد في كتاب العهد القديم وجردت 
القصة من الطابع الجنسي والنظرة المتشائمة 
للحياة. يقول الفيلسوف المسلم محمد إقبال: أن 
القرآن في سرده لتلك القصة احتفظ بشيء من 
الرموز القديمة ولكنه يحول القصة ليبعث فيها 
معاني جديدة تتلاءم مع روح التقدم في الزمن. 
والقرآن في عرضه لهذه القصة لا يقصد السرد 
التاريخي وإنما يجعل للقصة مفزى عاما 
ومضمونا فلسفيا ( خلف الله, 1576, ص ص 
1817-1 ). وقصة هبوط آدم في القرآن 
قصة ذات أبعاد رمزية وفلسفية ترتبط بمعاني 
متعلقة بحرية الاختيار وصراع الخير والشر 
داخل الإنسان والملعصية والتوبة واستخلاف 
الله عز وجل لآدم وذريته لأجل إعمار الأرض. 

مفهوم القصة في الأدب 

القصة هي فن نثري يصور حادثة أى عدة 

حوادث من واقع الحياة بطريقة مشوقة ومن 
جوانب متعددة. لأجل إكسابها قيمة إنسانية. 
والقصة قد تكون مبنية على أحداث واقعية أى 
خيالية يقصد بها إثارة الاهتمام والإمتاع 
واستنتاج الموعظة والعبرة. 
وهناك عدة أنواع من القصص: 

-١‏ الرواية: وهي أكبر أنواع القصص 
حجما. 


ية ( خلف 


"- القصة القصيرة: تتوسط بين 
الأقصوصة والرواية. وتركز على شخصية 
واحدة أو حدثا واحدا في وقت واحد وزمان 
واحد. يرى بعض النقاد أن كلمأتها لا تزيد عن 
عشرة آلاف كلمة وهناك من يرى أن الفن 
الادبي لا يتم تقييمه حسابياء وأن معيار عدد 
الكلمات ليس معيار دقيق) لتحديد نوع القصة. 
وهي عادةٌ تصور لحظة عابرة منفصلة: أى 
ترسم بعض تفاصيل الحياة الإنسانية. أي أنها 
أشبه ما تكون بلقطة فنية جزئية من مجمل 
الحياة لكنها تشتمل على جميع عناصر ودراما 
الحياة ( أحمد. ٠٠١7‏ ). ويرى بعض الباحثين 
أن هذا النوع من القصص عرف على مر 
التاريخ بأشكال مختلفة مثل قصص العهد 
القديم عن الملك داوود والنبي يوسف عليهما 
السلام. 

الأقصوصة: وهي أقصر من القصة 
القصيرة وتقوم على رسم منظر فني وتعتمد 
في بعض الأحيان على خبر يدور حول 
مجموعة محدودة من الأفعال وقد تشمل موقفا 
معينا يعبر عنه الكاتب باختصار ومن سماتها 
الخفة والسرعة ( أخمد 5005 ). 


4- الحكاية: وهي سرد قصصي يروي 
تفاصيل حدث واقعي أى خيالي. والحكاية ذات 
حبكة بسيطة وقد تعتمد على الموروث الشعبي 
والخرافة والأساطير. مثل قصص الف ليلة 
وليلة المشهورة. 
وقد عرفت القصة منذ منتصف القرن 
التاسع عشر ( انظر على سبيل المثال: أبو 
سعد, 1105, ص, والورقي, 1594, ص ص 
04 ). ولقد شرحت 
الأنواع القصصية السابقة باختصار لكي يزيد 
فهمنا للقصص كوسيلة للتعليم في المنظمات 
ولم أدخل في التفاصيل بالطريقة التي يتناولها 
النقاد اللتخصصون في هذا المجال. ‏ ' 
عناصر القصة ومقوماتها 
يتفق بعض الباحثين في هذا الفن الأدبي 
(انظر ريدن 1980, ص ص 736-,7ع 
ومحمد, ٠٠١6‏ ) على أن من أهم عتناصر 
القصة ما يلي: 
-١‏ الفكرة والمفزى 
وهو الهدف أو الدرس الذي يريد القاص تعليمه 
للآخرين. 
والهدف من القصة - يتشابه مع الهدف من 
الأدب- ويتمحور حول نظرتين رئيسيتين هما: 
أ- الفن للفن: 
والمقصود أن القصة يجب أن تركز على الإتقان 
الفني لعناصرها ومحتواها وبغض النظر عن 
المضمون والفائدة. 
| ب- الفن للمجتمع والحياة: 
إتدى وجهة النظر هذه أنه لا بد أن يكون للقصة 
هدف اجتماعي أى تعليمي يستهدف إصلاح 
المجتمع والإنسان بصفة عامة أى تقديم حل 
لبعض المشاكل الإنسانية. 
1- الحدث 
وهو الموضوع الرئيسي الذي تدور حوله 
القصة ويعتمد عليه القاص في تنمية المواقف 
وتحريك الشخصيات. 
- العقدة أو الحبكة 
ويقصد بالحبكة: فن ترتيب الحوادث 
وسردها وى تطويرها. 
والحبكة بصفة عامة تكون: 
أ- حبكة محكمة: 
تقوم على حوادث مترابطة ومتشابكة 
تتفاعل حتى تبلغ الذروة ثم تنحدر نحو الحل. 
ب- حبكة مفككة: 
وتقوم على حوادث غير مترابطة سيبيا. 
والحوادث والمواقف والشخصيات في هذا 
النوع لا يجمع بينها سوى أنها تجري في زمان 


,70 وى 


أي مكان واحد. 

4- الشخصيات 

لا بد من وجود شخصية تدور حولها 
أحداث القصة وتبث فيها المركة والحياة. 


والشخصية هي: الكائن الإنساني الذي يتحرك 
في سياق الأحداث وقد تكون حيوانا أى نباتا أو 
جمادا يستخدم بطريقة مجازية كرمز يستهدف 
تعليم العبرة والموعظة كما هو الحال في 


قصص " ككليلة ودمنة " وبيعض القصص 
التعليمية. 

ويمكن تصنيف الشخصيات من حيث 
أهميتها كما يلي: 

)- شخصيات رئيسية: تلعب الأدوار 


الرئيسية المهمة في القصة. 
ب- شخصيات ثانوية: يقتصر دورها على 
مساعدة الشخصيات الرئيسية وإيجاد الربط 


بين الأحداث. 

أما من حيث الثشبات والظهور فتنقسم 
الشخصيات إلى 
!- شخصيات نامية: تتطور مع الأحداث. 


ب- شخصيات ثابتة: تبقى تصرفاتها ذات 
طابعٌ واحد لا يتغير. 
وقد يستخدم القساص في عرض 
شخصياته : 
]- الطريقة التحليلية: 
وفيها يرسم القاص ملامح شخصيته 
ويحلل تصرفاتها وعواطفها. 
ب- الطريقة ١‏ 
وفيها يترك القاص شخصيته تعبر عن 
نفسها وطبيعتها من خلال تصرفاتها. 
ويجمع معظم النقاد على أن أهم الأبعاد 
التي يجب أن تصور في الشخصية ما يلي: 
أ- البعد الجسمي: 
ويرسم هيثة الشخصية وصفاتها 
الجسمية ومظهرها الخارجي. مثل الطول 
والقصر والبدانة والنحافة ولون البشرة 
وملامح الوجه. 0 
ب- البعد الاجتماعي: 
ويصور انتماء الشخصية إلى طبقة 
اجتماعية معينة وثقافتها وعقيدتها والظروف 
المؤثرة في حياتها. 
ج- البعد النفسي: 
ويصور فيه سلوكيات الشخصية 
وطباعها ومزاجها وعواطفها وانفعالاتها. 
وقد يحدث صراع داخلي في الشخصية نفسها 
أى صراع خارجي بين الشخصيات المتفاعلة في 
القصة. 
ه- البيئة 
وهي المحيط الزماني والمكاني الذي تدور فيه 
الأحداث وتتحرك الشخصيات. 
>- العقدة والحل 
ويقصد بها تأزم الأحداث وتعقدها قبيل 
الوصول إلى الحل. والحل هو آخر ما تصل إليه 
القصة. وليس بالضرورة أن يكون لكل عقدة 
قصصية حلاً. فقد تكون نهاية القصة مفتوحة 


لكي يستمر القاريّ في التفكير العميق لمدلول 
القصة وقد يضع لها النهاية من وحي خياله. 

/ا- الأسلوب واللغة 

ونعتي بالاسلوب طريقة القاص في صياغة 
جمله واختيار كلماته للتعبير عن فكرته أو 
رسم الصورة المتخيلة قي ذهنه أو طريقة 
اختيار الألفاظ وتأليفها للتعبير بها عن المعاني 
بقصد الإيضاح والتأثير. وقد تكتب القصة 
باللغة الأدبية الفنصحى أو ياللفة العامية أى 
ن حسب بيكة القصة وثقافة 


القصص وسيلة للتعليم 
القصص من وسائل التعليم في المنظمات . وكل 
منظمة لها قصة متعلقة بتاريخها ونشاتها 
وتطورها وما انتهت إليه. والعاملين بداخل 
المنظمة قد يعرفون تلك القصة وقد لا 
يعرفونها. (,1995 ,تأءقعدعظ1 عق 0681:18 
2.13 

ومن الأمثلة على استخدام القصص 

بطريقة تعليمية ما ورد في كتاب " كيف يكون 
لك أصدقاء وتؤثر في الناس " للكاتب ديل 
كارينجي. ألفه عام 1177 ويسرد فيه بعض 
القصص والقواعد التي توضح أهم المبادئ في 
العلاقات الإنسانية والتعامل. ثم يعد ذلك 
بسنوات ألف كتابا آخر بعنوان " دع القلق 
وابدا الحياة "؛ روى فيه بعض القصص المبنية 
على بعض التجارب الشخصية في التغلب على 
مشاكل القلق لكي يستنتج القاري منها العبرة 
في بعض المواقف المماثلة التي تواجهه في 
الحياة. وكلا الكتابين أصبحا من أفضل الكتب 
مبيعا وترجما للعديد من لغات العالم ولازالا 
يباعان حتى اليوم ( ليفاين و كروم, 21999 
ص ص 18-١١‏ ). 

وكتاب " حياة في الإدارة " للدكتور غازي 
القصيبي يروي الكثير من القصص الإدارية. 
حيث يذكر فيه القصيبي بعض التجارب 
والمواقف التي مرت عليه منذ أن كان ]ستاذا 
جامعيا), ثم مدير عاما للسكك الحديدية: ثم 
وزير) للصحة ثم وزير) للصناعة والكهرباء ثم 
سفيرا للملكة بالبحرين ثم سفير)ً بلندن. 

وقد تعلم المنظمة العاملين فيها بعض 
القصص لكي ترسخ فيهم روح الانتماء والولاء 
والمشابرة. ومن الأمثلة على ذلك ما يتناقله 
موظفوا البنك العربي في الأردن عن حياأة عبد 
الحميد شومان مؤسس ذلك البنك من نقطة 
الصفر. فقد كان رجلاً عصاميا يحب العمل 
يداوم مبكرا وينصرف متآخر) ويتفقد المكاتب 
قبل الخروج ويقوم بإطفاء الإنارة بنفسه 
أحيانا. ومثل هذه القصص تشجع الإقتداء بهذا 
السلوك وترسخ قيم الجدية في المنظمة 
(القريوتي, 05٠؟,‏ ص 787 )- 


ويهتم علم ثقافة المنظمة بدراسة تاريخ 
المنظمة منذ نشأتها ودور المؤسسين والابطال 
في التأشير على الثقافة التنظيمية من خلال 
غرس قيم معينة في بيئة العمل. 

مواصفات القصص التعليمية المؤثرة: 

يرى كلا من شاولا ى رينش أن القصة 
تتكون من ( ,1010016 2 ,قلتهسلوعط لهم 
( 20ع 80 هاي تتكون من بداية ووسط 
ونهاية. والقصة المؤثرة وذات الفائدة تحتوي 
على العناصر التالية: 

“ا التكامل 01116]67688 © 
فالقصة يمكن أن نتصور بنيتها من خلال دوره 
من الأحداث المتتابعة. لها بداية ووسط ونهاية. 
وهذا التكامل يجعل للقصة معنى ويجعلها ذات 
فائدة لأذهاتتا ووعينا. 

* الإثارة 77/0206 
سبق وأن ذكرنا أن القصة لها ثلاثة أجزاء 
رئيسية (بداية ووسط ونهاية). وهذه الأجزاء 
قد تخرج لنا فيلما سينمائيا ولكنها ليست كافية 
لإخراج قصة تستحوذ على انتباهنا وتفكيرنا. 
فالقصة أحياناً تكون قصيرة ولكنها تثير 
تفكيرنا. ود نتساءل حول أحداثها وهذه 
هي فائدة القصة ذات الهدف التعليمي. 

“ا ملامسة الأحاسيس ع لتطعسه1 
لكي تكون القصة مناسبة لأغراض التعلم يجب 
أن تلامس مشاعر وجداننا. يجب أن تدخل إلى 
أعماقنا وتلامس وجدائنا ونشعر أنها تتحرك 
بداخلنا وكاننا نعايش أحداثها الفصلية. 

“ا الصمت 53116166 
القصة الصالحة للتعلم تجعلنا نمر بلحظات من 
الصمت للتأمل في مجريات الأحداث. ولنترك 
الصمت ياخذ وقته لكي نصل إلى فهم أعمق 
يساعدنا على التعلم من الق 

,1995 ,طعءوعمعم عم 
(130-135.ه22 

علاقة القصص بثقافة المنظمة 
يعد بعض الباحثين القصص ضمن العناصر 
الرئيسية لثقافة المنظمة ( انظر ,1989 ,016 
٠‏ ص 7١7,‏ والقريوتي, 
ص ممم , وهناك باحثين آخرين 
يعرفون ثقافة المنظمة بأنها: " مزيج من القيم, 
والقصصء والطقسوسء والرمون والاحتفالات 
التي تمثل معنىّ هاما وأساسيا للعاملين في 
المنظمة 

".2 ,1991 ,لإطامست] 2 مسقم 
0و لكل منظمة قصص خاصة بها ترويها 
الموظفيها و للمتعاملين معها. هذه القصص 
تكشف قيم المنظمة ومبادئها وأسلوبها وكيفية 
التسعايش مع الروتين اليومي. وقد تكون 
القصص مرتبطة باحداث وقعت في الماضي أو 
في الحاضر ( مورجان: ,١5457‏ ص 39519 ). 


انانف 


٠ وحريم‎ 0 


وهذه القصص توجه السلوك ويما يتناسب مع 
مغزاها ودلالاتها الرمزية. 

والقصص تجسد ثقافة المنظمة وفلسفتها 
وأهدافها ورؤيتها المستقبلية وتعلم الموظفين 
نوعية المنظمة التي يعملون بداخلهاء هل هي 
تقليدية وبيروقراطية ؟ أى متطورة وعصرية ؟. 
هل تقبل المنظمة الأفكار الإبداعية الجديدة ؟ أم 
تقتل تلك الأقكار في مهدها ؟. 

من ضمن الوصايا المتبعة في شركة ؟" ]/1 
لا تقتل أبداً فكره .من * وهذه الوصية 
مرتبطة بقصة الموظف الذي اكتشف بالصدفة 
شريط * السوليفان الشفاف *. فقد حاول في 
بداية اكتشافه إقناع رؤسائه بتبني الفكرة لكن 
الدراسات التسويقية تنبات بأن الطلب على هذه 
المادة سيكون قليلاً. لكن الموظف لم يفقد الأمل 
ووجد طريقة تسلل بها إلى غرفة أعضاء 
مجلس الإدارة ولصق محضر الجلسة بشر, 
الشفافء, وحقق ذلك انطباعا حسنا على 
الابتكار الجديد لدرجة أن أعضاء المجلس قرروا 
تجربة ذلك المنتج وحقق شريط السوليفان 
نجاحا لا يصدق ( مورجان, 214177 ص 
17؟). واليوم أصبحت هذه القصة جزء) من 
ثقافة شركة 7 11 وأصبحت تشجع الموظفين 
على الابتكار والمغامرة والتنبؤ بالمنتتجات 


جديد 


يسمي أوت 0القسصص في المنظمات: 
القصص التنظيمية -5]0 2860281نصةع :0 
.1165ويقصد بها: حكايات بخصوص أحداث 
متتابعة في تاريخ المنظمة؛ تشبه الأساطير من 
حيث الصيغة والوظيفة ولكنها أكثر دقة من 
الناحية الواقعية. وهذه القصص تتعلق ببعض 
أعضاء المنظمة الحاليين أو القدامى الذين لعبوا 
أدواراً مهمة؛ ولها مفزئ يعكس القيم 
والمعتقدات والافتراضات الأساسية للمنظمة. 
فالقصص توصل معانيها ودلالاتها بطريقة 
ضمنية ومجازية ورمزية. 

وهي تمثل شقافة المنظمة وفلسفتها 
وسياساتها وممارساتها. كما تؤثر على 
الاتجاهات والسلوكيات بطريقة أقتوى من 
الوسائل الأخرى في الاتصال اللفظي لان 
المعاني والغايات التي تحتويها تبقى بالأذهان 
لفترة أطول ويتذكرها أعضاء المنظمة 
ويتناقلونها في أحاديثهم وتعلم الموظفين الجدد 
قواعد السلوك المتبعة في المنظمة ( ,016 


30-32 .88 ,1989ونستنتج مما سبق أن 


نوعية القصص التي يحكيها الموظفون لبعضهم 
البعض في نطاق العمل لا تكون قصص] 
بالمفهوم الفني والنقدي للقصة وإنما هي اقرب 
" للأاقصوصة " أى الحكاية البسيطة. 
فالقصص التنظيمية: حكايات قصيرة 


ن بعض المواقف والتصرفات التي حدثن 
بين أشخاص داخل المنظمات الإنسانية. وهذه 
الحكايات لها مغزىّ معين, وتروى لتعليم 
التجارب والنصائح والعظة للآخرين. وقد يتأثر 
عنصري التشويق والإثارة فيها بقدران 
ومهارات المتحدث أو الراوي. ولكننا نسميها 
تجاوز؟ " قصصا " بالمفهوم الشائع والمتداول 
على السنة الموظفين وعلى السنة النساس في 
المجتمع. فضلاً على أن معظم الأدبيات في 
تخصص ثقافة المنظمة تستخدم كلمة قصص 
في الإشارة لهذا النوع من الحكايات. 
أهداف القصص في المنظمات : 
تشبه المنظمة بالنسبة للموظف الجديد ثقافة 
أجنبية غير معروفة لديه وعليه أن يتعلم كيفية 
التأقلم معها لكي يتجنب بعض المشاكل التي قد 
تواجهه. وإذا كان المسافر إلى بلد أجنبي 
يستعين بخريطة إرشادية تحدد له الأماكن 
وتسهل عليه الانتقال من مكان إلى آخر لكي 
يتجنب الأخطاء وإضاعة الوقت ويفهم ملامع 
وقيم الثقافة الأخرى, فإن الموظف الجديد 
يحتاج إلى خريطة اجتماعية توضح له 
السلوكيات المقبولة والسلوكيات غير المقبولة 
داخل المنظمة. وقصص لمنظمة هي تلك 
الخريطة الاجتماعية 10885 500181التي تعلمه 
كيفية التفكير والتتصرف حيال المواقف المختلفة 
( مورجان, 1457, ص 359 ). 
فالقصص تعلم الموظفين التصرفات المرغوبة 
والتصرفات الممنوعة. وقواعد العمل التي يمكن 
تجاوزهاء والقواعد التي يحرم مخالفتها. وعادة 
ما يدرك الموظفين بعد تعيينهم في الوظائف 
جديدة أن " الدليل التنظيمي “د لزاع 
المنظمة " و" سياساتها " لاتعلمهم كل شيء 
يتعلق بكيفية التصرف في المواقف المختلفة 
وتأتي القصص لتسد هذه الثغرة( .1]/11!005 

. (55,43-45 ,1984 
لقد نبه الم الاجتماع الشهير إميل 
دوركايم منذ وقت طويل إلى أن الرمسوز 
المشتركة ضرورية للتماسك الاجتماعي 
والقصص في المنظمات تلعب دور الرموز 
التي تولد نوع من التماسك الاجتماعي بين 
الموظفين لأنها توجه قيمهم وتصرفاتهم بما 
يخدم الشقافسة التنظيمية السائدة 

(مورجان, 1437 ص 374 ). 
وعندما نتأمل تفاعل العاملين داخل المنظمات 
من خلال المواقف والأحداث المختلفة نجد أنهم 
يتبادلون القصص لأسباب عديدة من بينها: 
-١‏ التسلية والترفيه والتنفيس عن النفس 
نتيجة الشعور بالإحباط أو الملل أى الروتين . 
1- لتبادل الخبرات والتجارب سواءا كانت 
سارة أم ضارة . مفرحة أو محزنة . 
- لتوجيه السلوك نحي معرفة القواعد 
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والعرف الساش في بيئة العمل , 

:- لتعليم الموظفين الجدد وزوار المنظمة ما 
هى مسموح وما شو ممنوع؛ ما هي صواب وما 
هو خطأ . 

5- للتعريف بأدوار بعض الشخصيات 
المهمة من خلال سرد الأحداث التي أبرزت 
مواقفهم. 

1- لاستنتاج العبرة والموعظة وتوجيه 
النصح بطريقة غير مباشرة. 

بعض الأمثلة على القصص في المنظمات 

القصة الأولى: المنظمة التي لها قلب 

لاحظ ويلكنز في أحد الشركات التي 
درسها أن الموظفين لازالوا يتحدثون عن 
حكمة الإدارة العليا وتمسكها بموظفيها 
خلال أحد الأزمات الاقتصادية التي مرت 
بها. فالقطة المعروضةلمواجهة ذلك 
الانكماش كانت تقترح تسريح /2٠١‏ من 
الموظفين. وفي الوقت الذي سرحت فيه 
بعض الشركات المماثلة في الصناعة نسبة 
من موظفيهاء لم تستغني هذه الشركة عنهم 
ولجأت لحل آخر يتمثل في تقليص /٠١‏ من 
مرتبات جميع الموظفين بما فيهم موظفي 
الإدارة العليا. مع تخفيض أيام العمل 
لتصبح ؟ أيام في كل ٠١‏ أيام. مع ملاحظة 
أن الشركة تعمل ه أيام في الاسبوع 
واليومين المتبقية إجازة نظامية. هذا الحل 
قابله الموظفون بالاستحسان ورسخ فيهم 
الولاء للشركة؛ وكلما مرت عليهم أزمة 
اقتصادية أخذوا يطمثنون أنفسهم بأن 
الشركة لن تستغني عنهم لكونها ذات قلب 
يشعر باهمية العاملين ( ,1984 ,قهءا!5171 

46-47 .طم 

القصة الثانية: اهتم بالعاملين معك 

يقول: بيل جبرت مدير عام شركة كوكس 
كيبل الأمريكية للخدمة التلفزيونية: " اهتم 
بالعاملين معك وسوف يهتم العمل بنفسه ". 
ولكي يثبت جبرت صحة النصيحة السابقة 
يروي للآخرين قصة فني الإنشاءات بالشركة 
بريان كليمونز. حيث خرج في صباح أحد 
الأيام لشراء بعض الأخشاب من أحد المتاجر 
المحلية ورأى رجلاً يتضجر من خدمات شركة 
كوكس وتجمع حوله مجموعة من الاشخاص. 
يستمعون لقصته فما كان منه إلا أن تدخل 
في الأمر وتجاهل عودته للمنزل بسرعة. تقدم 
بريان إلى الرجل وقال له: سيدي لقد سمعت 
ما قلت وأنا أعمل في تلك الشركة وأضمن لك 
حل المشكلة إذا منحتني الفرصة لإصلاح 
الأمر. وافق الرجل؛ واندهش المتجمعين حوله 
وهم يرون الشاب بريان يهتم بحل المشكلة 
وهى بملابسه العادية وليس بملابس العمل. أي 
أنه في ذلك الوقت لم يكن يعمل ضمن فترة 


الدوام الرسمي ومع ذلك توجه إلى تلفون 
العملة وطلب من فريق الصيانة التوجه إلى 
منزل الرجل بسرعة لمعالجة مشكلته على نحو 
يرضيه. وفي اليوم التالي قام بخطوة أخرى 
حيث اتصل بالعميل ليعرف مدى رضائه عن 
النتيجة ومنحه ضمانا لمدة أسبوعين على 
الخدمة وقدم له اعتذارا عن المعاناة السابقة. 
لقد استطاع بريان تحسين سمعة الشركة 
وتحمل المسؤولية بجدارة وهذا ما يريد جبرت 
تعليمه لبقية الموظفين داخل الشركة عندما 
يسرد هذه القصة ( ليفاين وكروم, 1155, 
ص ص 4ه-هه ). 

القصة الثالثة: القيادة والتمتع بالروح 
الرياضية 

كان تشارلز شواب يتقاضى راتب مليون 
دولار سنويا نظير إدارته مصنع للحديد 
الصلب وكان يقول أنه يتقاضى هذا المبلغ 
الكبير بسبب قدرته على التعامل مع الناس. 
ومن القصص التي تروى عنه أنه كان في 
أحد الأيام يشي بأحد ممرات المصنع وقايل 
مجموعة من العمال يدخنون تحت لافتة " 
ممنوع التدخين " فهل تظنون أنه وبخهم ؟ 
بالطبع لا لقد تجاذب معهم أطراف الحديث 
بطريقة ودية ولم يذكر كلمة واحدة عن 
التدخين تحت تلك اللافتة. وعندما هم 
بالانصراف أخرج من جيبه مجموعة من 
السيجار وقال وهو يخاطبهم ميتسما " 
أكون شاكرا إذا دخنتم هذا السيجار في 
الخارج أيها الاصدقاء ". عرف العمال أنهم 
خرقوا القواعد الخاصة بمكان التدخين لكنهم 
أعجبوا بأسلوبه الحكيم في توجيه النصح 
بطريقة غير مباشرة تنم عن روح رياضية 
عالية وحنكة قيادية في التعامل ( ليفاين 
وكروم, 1995, ص ص 15-19 ). 
القصة الرابعة: استمع لموظفيك 
تشجع شركة موتورولا فرق الموظفين الصغيرة 
على إبداء آرائهم والتعبير عن أفكارهم أمام 
كبار المدراء التنفيذيين بالشركة. يقول ريتشارد 
بوتيى المدير العام لموتورولا لقد تعلمنا من 
الاستماع لهؤلاء الموظفين المثات من الأفكار 
الجديدة التي ساعدت على بناء مستقبل الشركة 
( ليفاين وكروم, 1155: ص 1١5‏ ). 

القصة الخامسة: الدعوة للكرسي 
والمصالح المؤقتة 
الدكتور غازي القصيبي له فراسة وفلسفة في 
التعامل مع الناس. وهو يكره التزلف 
والمجاملات القارغة. يذكر أن أحد رجال الأعمال 
البارزين بالمنطقة الشرقية زاره يمكتبه بعد 
تعيينه مدير عام لسكة الحديد. وحاول 
الاعتذار ولكن رجل الأعمال أصر على الإلحاح. 
فداعبه القصيبي قائلاً: أنت تعرفتي منذ أن 


كنت أستاذا بالجامعة وكنت أزور الدمام مرة 
كل شهر على الأقل, فلماذا لم تدعني آنذاك ؟ 
قرد عليه بصراحة آسرة: " هذه الدعوة ليست 
لك وإنما هي لهذا الكرسي الذي تجلس عليه " 
قرد عليه القصيبي: قبلت الدعوة لصراحتك. 
فقال له رجل الأعمال: ومتى الوعد ؟ يقول 
القصيبيء وققت وأشرت إلى الكرسي الذي 
أجلس عليه: " خذ ضيف الشرف معك, وأطعمه 
متى شئت " ( القصيبي, ,7٠١4‏ ص 1١8‏ ). 

القصة السادسة: الرشوة التي أصبحت 
5 يٍ 

يذكر الدكتور غازي القصيبي أنه عندما 
كان وزيرا للصناعة والكهرباء أنه حارب 
دفع العمولات والرشاوي ودهش عندما 
جاءه المهندس محمود طيبة محافظ المؤسسة 
العامة للكهرباء يخبره بأن احد الشركات 
التي تنفذ المشاريع عرضت عليه مبلغ ثلاثة 
ملايين ريال نقدا. وأبلغته أنها ستدفع له 
«/ز من قيمة كل عقد توقعه مستقبلاً. قام 
الوزير بالتدنسيق مع وزير الداخلية الامير 
نايف بن عبد العزيز وتم عمل كمين لمندوب 
الشركة وضبط وهو يقدم الدفعة الأولى 
المتمثلة في مليون ريال نقدا للمحافظ. ثم 
قام القصيبي بإخبار الأمير فهد بن عبد 
العزيز عندما كان وليا للعهد بما حسدث» 
بالإضافة إلى إيضاح أن المحافظ لا يملك هذا 
المبلغ فقال له الأميس فهد: " مادام قد 
رفضه حراما فسوف يأخذه حلالاً " وتم 
منع المبلغ لمحافظ مؤسسة الكهرباء مكافاة 
على نزاهته؛ مع وسسام تكريمي من الدولة. 
كما تم فرض عشرة ملايين ريال غرامة على 
الشركة المنفذة. ويضيف الدكتور القصيبي 
في تعليقه على هذا الموقف: " لى تلقى 
محمود طيبة عمولة عن كل عقد وقعه لكان 
اسمه الآن في قائمة كبار الأغنياء في 
العالم. إلا أنه حقق ما هو أعظم من الثراء. 
سوف يضل اسمه يلمع ويبرق في كل قرية 
نائية دخلتها الكهرباء بفضل جهوده 
وجهود زملاءه. وما عند الله خير وأبقى " . 
( القصيبي, ,7٠04‏ ص ص 171-110 ). 

القصة السابعة: دروس في احترام 
مواعيد العمل 

يحكي الدكتور القصيبي أنه عندما غين 
وزيرا للكهرباء لاحظ عدم وجود الانضباط 
الوظيفي بالطريقة التي كانت في مؤسسة 
السكة الحديد التي كان يعمل مدير عام لها. 
فقد لاحظ أن بعض كبار المسؤولين في الوزارة 
لا يتقيدون بمواعيد الدوام الرسمي. وفي أحد 
المرات طلب من أحد كبار الموظقين مرافقته في 
زيازة تفقدية خارج الرياض فتعذر الموظف بأن 
الموعد لا يلائمه واقترح موعدا آخر. فوجه إليه 


11 _الإداة سدس ممتهيسية 


رسالة بسيطة مفادها: أنه إذا لم يجده في 
الموعد الذي حدده قسوف يعتبر غيابه استقالة 
وسوف تكون الاستقالة مقبولة. حضر ذلك 
الموظف الكبير في الموعد الذي حدده إلا أن 
بقاءه في الوزارة لم يطل. حيث خرج لاحقا من 
وزارة الكهرباء ولم يمانع الوزير القصيبي في 
الموافقة على خروجه. 

وكان هناك موظف آخر يحضر عندما يروق له, 
في منتصف النهار غالباً» ويخرج عندما يروق 
له بعد حضوره بساعة غالباً. فأرسل إليه 
الدكتور القصيبي من يخبره بأن هذا التسيب 
غير مقبول. فما كان منه إلا أن أخبر المرسول: 
بأنه مستعد في أي لحظة لتسليمه مفاتيح 
مكتبه. كناية عن الاستقالة, ولما تكررت قصة 
المفاتيح مرتين طلب منه الوزير القصيبي أن 
يسلمها فأرسل الموظلف استقالته وقبلها على 
الفور. وبعد عدة إسابيع أدرك الجميع بالوزارة 
أن الدوام وضع ليحترم؛ واحترمه الجميع 


( القصيبي, 5٠١4‏ ص ص 145-١65‏ ). 
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الخائمة 


القصص التنظيمية لها أهمية كبيرة 
بالمنظمات الإنسانية لكونها تتضمن 
خبرة الآخرين التي تساعدنا في تطوير 
وتحسين خبراتنا الشخصية. والقصص 
أحد وسائل التعبير الرمزية المؤثرة في 
النفوس حيث يبقى ائرها لفترة أطول. 
ومن خلال القصص يتعلم الموظفون ثقافة 
المنظمة وفلسفتها وقيمها المشتركة 
ويكيفون سلوكهم. والقصص قد تكون 
سلبية أ إيجابيسة: وعلى المدراء أن 
يتعلموا كيفية الاستفادة من القصص 
الايجابية في تحفيز السلوكء وعليهم 
أيضا أن يعرفوا كيفية التعامل مع 
القصص السلبية حتى لا تؤثر على العمل 
بطريقة سيئة. ودراسة القصص في 
المنظمات لها منهجية علمية توضح كيفية 
مسحها وجمعها وتصنيفها وتحليلها 
لأجل تشخيص وفهم الثقافة التنظيمية 
السائدة. وعلى حد علمي فإن الأبحاث 
باللغفة العربية في مجال القصص 
التنظيمية قليلة ولم أطلع على أي منها 
للاسف. آمل أن يسهم هذا البحث في 
التعريف بهذا الموضوع, ويمهد لإجراء 
أبحاث أخرى متعمقة. كما آمل أن أقرا - 
حول هذا التتخصص - في المستقيل 
رسائل ماجستير وأطروحات دكتوراه 
باللغة العربية. 


المراإجصع 
أولا: المراجع العربية 
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ع1 :وعتطلتك تزسومسرمك 02 ممفقعت عط " .(1984) .رآ صقاخ ,كمنعالة؟5 -5 
م6 1111811[ ١‏ " 6 ععتتناوقع 1 مقصرة؟ ههخ كعترمز5 +0 عإزمر 
.41-60 .21 1كه مالظ . 23 .101] ,امعصسععة م31 
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4 5 (661) وعازومع 1 
-مع8 01 التاعة؟ صقع©ا معزلا ,وعتطرمهوع8 02 بودوعقمم2 رتددمها8 وطعل] .امبروظ هذ دععتادم ممقدع تلقيعطنا كه أعدصسز بعلمء 6 -1- 
12.50 2_1 /لا/وعول/طلقلص/كادماء/عنه.علصة 0:10 مكصذ//:مائط ممنقك ,عممعن5 امعنانا0ط قهةه كعتتصمم 
مقط 2 قصة تعلزوحة1 لقصو له سعامآ,2003 ,19 عسل ,تمكلة لم20 فممل! ,210م8 عستوشقطء 2 هذ معصمي سمنامبروى 56 -2- 
0 ععتزة /11007 2ه "عط معدم امتزلاعة غطوم 
5 2200 تغط 10م نع صن صدطء/2004/جعطاء تمدع حاو اعد /ع1ه.ع م تتصمجبناعع. ببربب النصقاط 
ب انااك 1ط 01 الماع امنا لمم 81 ةتطد؟ بأمرزوظ مره عدمعل81 (دمتاقمء تدم عوطم[ علقصع؟ أععلكة طالوءن و 206‏ -3- 
(1مم)2004, 76.7-1نال تل طقل8 مقأكنسسا؟' معتظخ طرول! ممه غمد8 110016 عط مذ بإلتسعة سه علنه؟؟ بتعلمعع جره مومطم ارم 
: غلم اعختاءرع 1 لل نسة1718111/درعمدم9620_ممطى هه 7٠م‏ ذدتسصن"1/دممطملهه لا/عء.ع :ه. كنع 0/9 //:طغط 
مامستطمة/11 ".5عتععلهنة لمة 5تدممعة لل نأمبزع8 هذ دمناء نالع بوامعوم2 .إمبرو8 2ه عتاطنامع طميخ".(2002) .علمد8 1770210 -4- 
(2) علموظ 7/010 ,2.0 
٠ 4030162/‏ 000094946 ل 61115 001 125 الآ باع 1 بزع ة عه .علص 1/0210 0://19/18/9/1/05 اط 
كلمع دم0 انمدع /لعمعلم م1 
(2005)01(1 اعنةا! 11 - لاتقنصرع 28 لترملا بوعل ب«متووعد لاسته زه تعجره/! 01 ونقهاة عط ده دمأووتسمه 0‏ - ك- 
/2-[ع هنهم /كأ سه عص عه ل/ بورع اع 235/10 ل ع2 3 لاع مره تا/ع0. هنا نابو //:صاغط 
1.5 عصوعهؤ2001017196205 011207 مهم 0517/20 
4 صطعع ,لاماءعمللط اععوءدع] ,و5ددهلمد] ومع11 بوددء2مم2 ,تمزوعة طهيخ عط مذ معدرهك]؟ 2ه 2316م عتسرمومء8 ع0 -6- 
17ط(امتروع) غرممع»ا تمعبدمماء ع8 ممصسكط لهمه 811 رمطسة 0مع1 
تغط مناه ق]_داععء م65 0/وعطاععع م 2006/5/ تمس حصنا 5 /تتامع, جاع جره بتتع ط10ع. بببا ب //:ماط 
-600 :201 اقمع جه هه "121 هه عاطفالصنامخ1 مقتقة متعاوع ]1 :20 دمزوستتصدمه0 21أع30 لله عتسرمومء8 , ومممهل8 لعائمل] ‏ -7 
(2004)2117 لتريم 29-30 بغساع8 بأمعمدرمه عع عتمم 
005 نوتء ناوج /دعه704/0م/كم ص ةععمم/5ذ5 1/5 عده. هاتعدع. بوبتابا/نمقط 
(21) 101118500 , لإليطة تدوع ] علره/١؟‏ ما غطوت عط بأتعصمماعتع1 بز معمره 1‏ -8- 
1 71/17/0111 80 / سه طنل_ععهعم 1107م تاداع بتاع 02. مع دعنانا. باب /ا// مط 
*21(1 (2003 ,ةلاع 0) غ1/13116 تناه هآ غطا 04 015غ018م1 نزع1 2003-2004 :110 -9- 
كل مام نزوع/71020 مل /معء /قدمعع /أصع حم يزه [محمع/طمتاع دع/ع ناطسم/عنه. ملك بد //:مقط 
بلمتعدء© تاقلط بمعحمهكآ أقمتدو4 ممتنةمتستنوز2ة 04 كدمره للخ 2ه «ماممتستاع عط هه ممتتمع مم0 ,ومملته]! لعانمل 1‏ -10- 
(1©) عتطهيةخ بلهمتعة0 ,متاعم20008 طعمهة314 30 
لم 45 زجع 0ه لعء/24 القلعء/209 0ع»/08531 لطع لتتاع د01 018/11 تدا بوبنا مط 
مصة_مه010021128 زعم جعن 1م00 لقتتهسة طتتناه1 0غ 164 معمعمم “عوط ,لإططه3 21004 .21 نز «ماغمعتلة0106 لصة معحده] 1‏ -11- 
مع تممه ألهط155/610ءالقتدم/ع هطع مع ه00 _[فنتتتسف_ططاتدده*01/1م /ع01.أعملع. 9/1/1 //:م تنه ,2003 ,21 تممناسول .وتداو18 
علم.تعمدم_تزداط 062/50 
أعدقة17آ 11013 عت ممعمعنا0 اأقدعا! رأمنزع8 ص مخطون1 معددم7آ روءدتتصوعظ 0ع1لقلقهنا -12- 
0م قع115م0م_ل116[نقصه/25لم/عه. لأعمسمعممم. بو //:صاغط 
1م 01 وطاتقع نإ/دانا /صستالعء. امع.كزة. اها //نطاغط ع ذلاتلء3 مناه نهآ عنهاد امنرع 8‏ -13- 
تحاط 0103000000000001 
]1ط خع)ء 50 ة5 لمة صمنهة أ انطه]8 عناطدط ه20 بوعمعوة لمطضمع0 عط وععزكيع5 ممنغة سكم[ عنما5 مقنامبرع8 : عاطة1 1 
-5016 802108 عط صا 2016 واتعدمه0ا عمنلهتاناعف) ممللهةاكتمتسلم لقة ممتتهتتسمع:0 مم2 بزممعوم لقمعء0 ع1 تعدسم3 2 
5 ,ع6 ,, غذ396 نزدع8 رتعمدم عدمترم بزو 
كتنة ]ك4 دواع ره 04 اكناأوتستا/1 رعء ك3 0018102[ عنماة أمنزو8 : 30106 3 
عصرم ماع لاء10 علانهماوتستتصلوة4 2ه اكتمت! :ععو3- 4 
.ترم 201 اأعصده2 30081ة]! عط ,2005/عم5-أعلطة منخ:5ة1 مناه [ذزوع.] سدنام زع عا سآ سعسره/1] :ع110ا30 - 5 
178 129 قمع زه ص8 ماع56 عتاطاناظط ع1 ي110.47/1978 لتقا غصة 3ر5 01011 ع0 :ع10نه8 - 6. 
.0م36 عاةناتام صل كعم له [صصت ع0 210.12/2003 بتتقرآ نمطم[ برعم 16" 
عط عستناذوا عتمقعط مكنا ص مهب 319[ عل) رماععة عتاطيام لمة 1926صم صذ مععلزه[مصسع +10 210.137/1981 39[ عناوطه1 تعمنتاه3 7 
(810.12/2003 159 رطا بع 
صع0ماة نزط عاطة1) 110.12/2003 1359 تتامطقآ باعل : 500106 8 
(8 20000118122 ,ام رعع, عصفاط تمعمدمم1ء ع1 ممنغدلة لعننمت]1 9 
ع6 لم5 0180م م1 عنها3 أمنزو8 عععده5 10 
م6 طفق عط مأ عع فاجع 0ع تزه لتقتو مر امعسرمماء ناآ 112352 لعاتدت] :ععسسره3 11 
(كشالاطخع) وعنائفقه3 لمة سمقمجتلزط110 عناطبط عم نإعدععى لودع 0: عمنه5 12-13 
-ع56 ,تتعصره1آ مرماعنزع0 ما تامعم ممصم عاحتتهاوزوع1 عط رطنهدا8 برطند لعصسقطه]/8 بمقدره177 ج10 لتعصناه2 لقممندا8 :عمسسوق 14 
.لعدده17؟ مقنام زع :10 ععمعمع م00 أقممتند]8 ممه 
. لعحصه الآ :101 اأعصنا20) 112400221 لصة ,لإتتسم1 لعطدك1 , وللهءه3 غمعدممماعتء12 وامعدمه/17 02 وعم زامط 15 
حةمتعصقصة عط 02 'زتضعامعه ممنامنزع8 .عأموطءرء مقنام رع هذ لعاءعلاع: وامعدده؟ 02 عمقصآ-زدعه”1 لنسد]]-اعلطم نععجنه5 16 
: 542-45 ععقم 00,1992 .عتنط[نان) :201 اأعسناه0) عتمعرمنا3 ,رمام نرع01.[20آ-م791510ءجرناة عصرم ذه ممنا 
-13! ع1 محم عت م لعأنسطنة تعمدم عسمكلره]1 .عمنتزء8 ,وتلء81 عط 2ه نؤنالطتدمومدع1 لم300 ,تإتحمه8 لعطهاظ! :ععنده8 17 
.0 [1/13 ,3نه1/1 غطا قصة تعدده7آ-معدمةنا ع0 اأعسدهة 81ممةا 
قع ننه 5-دعم دع للقت غقة2 همه غمبرع8 صذ غمعحدمماء 10 لصة جتعدره17] ,معسره]ل[ 02 1016 عتتسدمممء8 , [تاملطعه2 علة1/131 تعععسة3 18 
.كله بأمعوسمماع ع1 علها3 .عطمع 0‏ 
-سنطمة117” دع نمع 5 0مة ذزق0مع 113 رأم وم هذ دمتاءعدالع: نواع 20 .وزو 02 عنا دامع طدعخ ,(2002) علمدظ 17/0210 تععيسه5 19 
"علصه8 10ه77 .12 هما 
علمة8 210ه/]آ(1988-1998) أموع8 مذ غععا1تقحدم توطها عط هذ سعمده ا غ0 تعنتاماة ع1 057" :0ك زه تعلاء] 102 :ععتدو5 20 
ه80 وتتاطمنالط 04 نونكع اتمنا, لإلتستقط اع قصئة أمبرع8 حدم عدمع718110 دممهمنع عدم رمطها علقدجع؟ ععقلقة المع وعوط 21 
(11-7-2004) مسد وعنشة طاءه]ظ! لصة غكة8 2/814412 عط هذ تإلنصسقة كمه علده/؟ رع لمعع ده صمطة 
تدواع 02 كمه أومعصستل لقء50 تمستوومصزك لجو عدوم 02 عتنائدة عط له تتماع؟ عتس_مممء8 رمقدمزعلن5 همه : عمتناه5 22 
١‏ 4 غ06 25-27.همعنه0. معطت -طعملعم1 مه عتتمتاقمة وسمتممداط عتسرمهمع8 ,تزعتامم 
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.قاطت لشتتنانقةة 7827075079057 : از 7ت لوم و 2ه بيت ل دجما 
-فط مع ناناتطتكهوموع؟ ومتلدع! عستدفة قمة وععقةه طعتط 1ل ما معمرهي 6ه ععلقء لعقتلدنو لصة لعمتقن 2 2ه ممتتهصعم؟ عط قاط 
.لقتامعءوقء قعورم 
-/اء 1911 قع دع معلا علقم عتعطا نزط لعتممتستكتل عمط عتحقط ركمه184ق0م غمعسعية امقس معتط طعدعم ما معت عأكقط مطنه معسصرم لا 
«متاتكمم معطقتط م معدم سرمظ دتعلمه عله م عكتقعم معدمم تزمقد لمة تعلمعع مده نلعم ممتدعة عتمستست فلل مل عسم رن 
كتتمطانة عتغط؛ أععمدع؟ امه مل لزع عدتوعوم 
-5ناك18 .قمقه1 أمعم رومع ؤه ععتمط ععاقعمع 2 لمة كمسدعومعم غتلعى القصد طونامعط) ختدممتة لمعم دعدوعمتقبط القحمد دنا معصسولا , 
8للمنلمع: 5لعة/08) «عاة أممترومط عه كذ عمروعصا ععفسضقم لله عتةتعمعع مغ دءاتمتطروممه لقنوء عتقط دعم لمة معمرمن؟ غقطا عرز 
لفأعمقس؟ ركمةه1 غدعتعامة و1 علزممم للنامطة غمعسدء 00 ع5 .بوعلعمد متطت» لمة عمقام علره ب« عه رعصسمط غ2 كنطو وامعسرميو 
.قعدوع متعبط للقصسة صذ لععدممء معصرهة ما 'وأتمتطردممه لقنوء له عمتصتهنا امعسعع م مهم 
,قعتانال ممه ع16ئهثا تغط ضذ معصرمي عاأعدمععم ها دععع1 كلهم لعناوكا لمة 5ععمفتخصدءيك وامعمرمء؟ 0عووع:200 عقط عسطهاذاوع1 
هن عاةتعمعع ما دع ناتمتاروممه أقدوء عتقط دعم لمة معدمويه غقطا ومتمتهمع .بيجا عط معتععللى معلقه مم دعبزماصصة بتعبع بوم 
مذ لسة معصرمي؟ أكسمتقوة ممنغممتستعكتل ومتمعدكع! ركاطوك امعمرهه ومتعتلدع كلموبم) معاد أصقارومسذ مه كذ عمرمعها ععقصمم 
ده عل لمعم غمه 5ع0ل المعستدع نامع مقنامزع8 عط بجعلاء 1ط . إأعزعمة مذ لمة عصسمط عط ص ععدامولءهنا عما غه دم016م مت عسذلامم 
.كخطعة عصنلئه تغط أععنممم .ه لممؤدمعلصن معطا ماعط 6 له لدعع1 ته مه 
مماءتته؟ غطوة عتسمممءء لمة لقتعم عتعطا /زمزمع نزللن؟ معدمنه معطيه لعمتلمعم ع5 م نزاععلنا عدمم مكله عه منطعك وامعيل1ئط0 
«ناوناد 800/5[ روطةا عط طعنامطالخ .عله ماعطا ممعم مغ مرعطا عاطقمء ما عصتنا عصلن لهم ومعسل تاتعدتياج عمقه نزهل 2 ل0ع26 تاعصمير 
.موتاتلصوء قلطا ما عتعطل2 211 غمه ,100 ععله دز دع طروي زه عمسم عط عمعطن معتعدعسم عل1اممم للتامطة معنره[مصمة عط غقط) عنه1 
هضة 1263 تلمتاءنالمممع2 م10 مذ مهنا أبوع؟ عرمقعمعط) عم أنتقدد 04 عية عط عستتزقاعل معممن؟ 0غ عانطتهامم نزهمر ورماعه؟ عدعط) لالم 
.عنقاة 'زلتهعنوهاهط لصة طالدعط عتعطا أععلقة هدم اعتط رعمتدءطلائط هذ برداعل عا 
عاطقلتة29 عدمطا مقطا تعتقعمم 5عدمتاعصرهة ععة غقطا دع نا تمتارمممه معد زه امصة لقموء زمزم معصومد مدنامبرع8 ندا نز طعنامط) ام 
ععة عتعطا لمة لع بجعتاعة لإلعلت معوط غمه مقط واتتقسوء غقطا /إدد م عند عط 10نا0 اذ ععناعهمم صذ ,معتعاسرامه لعمماعلاعل زمقدم مز 
.1200/5 و12 و'تاصنامء عط 01 مملغه معمرع امسأ عط مذ مسيعااممم 1اناه 
غ8 50 'زتةدقعدعم عنة عمقام علروية مذ معصهن علنكمذ معتطيه فاعة طعنة جه غمعجككدتقط لمدويعة منت لمعل عق وبدا عالاعوم8 
الامط 01 «متاععلاع: 2 كه امد ععمعلله مد كه لعدتمومعم؟ ع0 0غ ققط غمعممدفد مقط كقناءدء5 .ععمع لله ص يع ككناد م6 عسناممء غمم مل لاعسميىر 
تتعط) كه الع كه معددونت كلمة بها دعل ناتماة هذ اكتطة 2 عبرام تم الذي عمق نزصة علعمة برط لعلللعممعم ذؤذ كنقهاة ممه غامد وامعصمر 
عامةالتتهم عسسمعيء 0 ما مععتجعد لت لهوع! لمعم ععقام علرويد غه عكباة 02 كستاعز؟ معممه اا ععره؟ علرونل صذ كممقغهجيء تكيدم لعممعهممز 
ناو ا معسدء 00 عط .ومتطقهه مداع قصة كعبننا عتعط) للتتمعم ما ممعطا دع بوزومممء غقطا /يه/ا ة ص عمعردودفه تفط ,0 كعم معنا وعفممه 
.عثاطدم عط 6 عاطفلتة 0ه اقمع ممتتقدمرمكمز عط عتقدم لمة ععمعاهة؟ لعمهط تمفمعع مه مهل 'زاعقلنوة: عد برتهسة قصة غم6 11م 
-تعم ما معتللتك جم اسع ق تل غ1 عملقه ,ستعطامم لمة 11/65 قد معصرم؟ عملم برعمعمعزة جه عاطاتكمممقع: عنة معاموطاءرع] [ممطءم 
-لامط 'وأعتعمة لمة عاممعم 02 ققعل1 عط ععمعن اكصز ما مممعدم اناليع :مم 8 كذ 8ل2260 ع1 .#عمرمز مععتةء [تالؤقعع0 50 35 عصرم مزع 
20 أعمصمطء ممفقمموكمز عط عم م قلععم وتلعجم عط] .معتادكز وامعددمنه لات لعل مأ أمنوعظ صذ نواءاتاععللع لعون غمم 15 غز مع 
غ076 ملاعم مقة اعمرونا معع اع دعناتستكروممه أقنوء 2ه علعد! عدا لمعدمة مغ فعدووا عتسرمممءة لمة عكتااوتعع1 ,لمعقاتادم عدممم 
اذ 01 ع28م1 عالنندوءم علطا عومقك ,ومكلره علنطو قخطق؟ اع 02 معتمم؟؟ تمروكهز رودعمعقة 9 لقأء50 عقمعمعم1 رمم لامععممعقتمر 
ل أناه )36 00215 اعممماء و10 سمستممع!1/]11 عط 6 عأسطهاممء ما تست مه طتذيه بواتمتاسصمف عط مغ بوؤتازط تقمممهع؟ عتعط) مه غاعة 
.2004 
ينا 015 مه وعتالمء ازهن لمة دعنمعتلمرزة يدتاعم عط طعدامعطا معتدطعل عتاطنم عنمغتلاعةة لاسمطة عمعصم م0 عط 
76م عملره8 ه عتقعى مه دده ناتلصمء عمة! علامرمسة ما عمدام عليه عطا هذ ععقكتز تعلمعع ره علم 2 عنددز ممه غطعام 
دعل لضة فتعنزه امومع م لعقدعع200 عط للتامطة تزوعتدماة ع لأممعطع محم كنط1 .ممق لتهمهة لهة عوناطة ,عمعممدفه مقط أقنكرعة غن عم 
07 5قعلعنة الك 00م تتهقع0 لقا لعتصصء مع -ممه نمه ةيم رعتامنام ؤه معأعتامم غامعصععه مهد عط 6 لمتوعتمز عسرممعط ما لعموزد 
حتسةة 1ه كامتقممء لإأغلعمة .عتاتئهةة عط ,0 مذله غناط غمعسمع لامع عا 2ه واتلزمتفصومدع: عط تزلمه غمم كذ تإعلعمة صذ عام وامعصرمي 
.أل انتستصرمء كلمة نام 10 1ط تقمممومم عأ0: ة كقط عمه عع عمم1ع معطا رولهس 0 للم 02 اقتقصمء تعس صذ نرعط) ممه معنا 
ون ناذا 
ع لأعمقطم8] "عمموت عستعقمة]/ا" ,10 تعامقك ,تعامقك ردمتائلء طتمع؟! ,تعلووء2 '(ي0 ,تمعصعع دصمال! عمسموع2 مقمرك 1‏ -1- 
: .361-63 غ298 .اماع28 مقت تتععققه طوناممطا رادي كلل 
-819 ع1" لأعسسمء لقدم ه181 معدرمل؟" لاصمء لدوءءة/2005 / كمنهة-اعلطة م1072 .000مةاقتوعآ مقنام زع8 عط مز معصره 12‏ -2- 
-31 غ038 عدم :زه اأعمسه2 أهممة 
5 
حةمأعسفحم8 عا 02 نمةمعفمع0 سدنام رمم زقعة17 لنسةة]- علطم .ماومطاءء؛ مدنامرع8 عطا هذ لماع لع قه معمه0؟ ؤه ععقصسة ‏ -3- 
542-545 وعكوم ,1992جءطماء0 رععنهاآنات نرم لأعمنام© عسعممن5 - ملقم عزطه1- لزه صقمة متك ل معمناة معدره ]1 02 م0 
-متصلة لمة ده مجتصوع0 0 ترعمعوى لممع 0‏ عط 1ه تعمهم عمنلرم/؟ ,نواعء50 ع1رهثاا عط هذ غ101 وامعصره ا عمنله اعم ع4 
عع تامدمء2آ قعلطءمقعوع 1 (تعصدم عسن1:ه:9). 2005 ع26ا ,كأع51 تزمع8 وملامئوز 
مه لم عةط, 802.1995جا116 10830 11.038(08 رع 011 عتأطنام مز معصرو 17 لك 
1 8 1 5 لة ,82 ,77-79 86نم 
0 لعاأتموطناة تعميهم عمتكلته8 2 ,لإءوسم. لعطوك2 رعمتزاء8 ,لإمناهو2 دوقع طعدمعطا متلعل8 عا 2ه بلط تقمممدع2 لمءمه ‏ -6- 
28-9 وعم (2000 /(1/13 بةنل116 فسة معصره ل -معصره/11 .20 اأعصنامن) لقدم ه11 ع1 تروط أو عط 
١‏ 5 98-9 2382 معدم ج20 اأعصنامء 81210081 , لإططة/] قمشبه10كمم عمتتقده ممتقععل هذ معسمي 7 
عتسمممء8 02 فهو أممعصسئط لداعمم 1/0111 000685/إ] 02 عتتااناط عط له تسروقع1 عتمرمممه8 بمقسء ل نا5 ممعم -8- 
7 4 ,ع 25-2706100 مننن تعطع-طاع تملع 11 قصة عانغناده1 وستممقاط عتسرممرمع8 ممعم 
201 ممعم كمه اقصمته[8 0برمءة5 ع1 ب معحده377 هأمماءلاء(1 0 ادعمومدمه00 علانلة[كزوعآ عط ,طتعمل؟ بوطنو8 لعسهه) 1‏ -و 
1 1 37-7 85م (لأعصتام 110041 معصره/]؟) معدره] سقنام روي 
قعنلساة ,قععمء للق غقوم لمة اموي هل كمع صم ماءناء1 300 معصرم/ل] بمعصرهم1 2ه غ101 عتسمدمعء8 ,[باملطعدج علملمية ‏ -10- 
١‏ 00 ,معدم ماع 51416 رعتمع 0‏ 
5 ه3150 لصة دمنغهممنلز1/10 عناطباط 07ة ترعمعوة لمطمعة ‏ -11- 
عناذك] ,2007 /[قةناصوك 3  2006-‏ عطسعمء2 28 ,نزلكامة 1717 امعتطف لخ تمنعه10/!-اعلطة تزمقدسم "ترأعده غتاط نوابومزد" ‏ -12- 
526 
15 5012113111606 11ل كلنةلالء8 اثلتك عط 10 710.47/1978 :9و1 بوطم 1‏ -13- 
5ماععة عتاطنام عط هذ قععنزه[وصء 20 710.48/1978 /13 وطق[ -14- 
05لع56 علة111م صذ 1065م تك 201 210.12/2003 1399 وطق[ -15- 
ماء6 عتاطتام لهة 6غ197يم غطا صذ قعمنزه 1 صصيع .10 137/1981 13:9 ووطم 1‏ -16- 
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السب 2 


رو 0-0 - 66 تئةتتةة :مقف تماد غطتكة حل هاه 173 
05 5ع235 50208 مل مصعم 651763 لاعمممنتا عط نز معلة دز عتساط ممع 6غ طعسمم مط غه صمتوتععل ع5 .10[مطعكتمط عط ما نوه 
عع 1 تاعدمهنة لعتكقدم عددمة لمة ممتاناط مادم 5معاطع نهل عط ذه غمناممصة عطا ده ععلتععل ععطلةة عط عتعطبة معمرمنا؟ لعستقسسن 
-0ه100 لع تتنقصتهتآ .5ل1مطعكتامط غقمم مغ لدتأمعدعع نوعلا كز كعع1/3ا معدرم 016 سملاباطكادمء عط" .ممتوتععل عط دعلهم لموطوصط عط 
-28 116 .عقتامط عط م /إلإعععيل /إ7202 عط عاط تممه معدمما لعتمقمم علتط ب ععطامم معط مغ ممغسطتمنهم متعم علالع بزالدنون مع 
08 0دعمة 0 5ع ااعقتصغط) عه عدممعهة 'ولطاممجه تع 02 ممنارمم 2 مععع! معدم 0ع1تتقمم هه معدممن لعتصقتصمن طاو زه بإنتتمل 
58 0 .0متاقارومكمهن لمة وستطاواء 
تلط 4ه دمم؟ عط سذ غم لتقم عمطةا عط 0غ معنا تلاناعة عصرمط تتعط) كه عدرهد ععأكمقتا عداناعتاعقم مذ معمرمنة لعتستفسمن لمة معدملا - 
6 70163ممطا غآ .عمرمعها1 0[مطعفتامط عط 10 ماع غصمارهصم ا مه عدرمععط فقط عوطه! علقمرع1 , قعع معد لعتتمقعنه ,ه كأمدلترعد عم 
-هنا علهجم 2ه واعبع! طعتط قصة بوكتلتطقاكما عتصسمهمعع )ممتدعة تعتموط ج دع910م2م لصة دعتاتدمةء عمتدةء عاطسمل 6ه مدمقغتلمم عمتانا 
انلمجعبهمم ععمم متمع ترعطا بزلنصيةة ما عدمحم عكباطهعاممء لمة غمعلمعمعلمذ :والدعتسمممعع عتمم عمممععط معمرون عم .أمعصرزهاممع. 
0062.21 01 قنأهاة أوأع0ة عط معنزممصر أ لصة لعنهءطن! عدمم تصعطا وععلقهم طعتط ب ل[مطعكسمط عط متطنته ومتطقصمم ةاعم 

ممع لقصه016هن لصة لقتعدة نزط لعاعع267 دز عمره؟ روطها عطا هذ معمرمه ؤه ممتغدماعء تاهدم غقط) «ملامستادقة عط) 0 5ل2ع1 نط1 
غناط بأتاع 1" 15 «هلأمتصددمة تا باتصذا علأععمة ه عناوطة كذ طالمعنة /عسرمعهذ 0[مطعستحط معط /لآ .رماع عتمرودمعة كه 1اعن 25 20165 
عط اعدره/ا .ععرم؟ عمطةا عط مزمز ما دمتوتععل عط عتهستسمل ورماعة؟ عتتدمهمعء نزلهه بمغتسئا غهط اماعط كاله عدرمعمة ل[مطعديامط 16 
.)1 علاوطة عومط) سقط عدممر علرهن م لعاعومعع لمة ومتطكلصقط عتسرمممعع نإط لعددعهم ععة أعلاع1 غهط) 109 

:ج10 'زاتتقسفم كذ معصمن؟ 2ه عام لدم غتلهن عط معتغسنمء عمامماء عل ,آله غمم أ أومص مذ غقطا امعسرععمعة لودع لمن كز عرع1 
لممعمع0 تزاوساممععمز اعنعا بؤيعلامم عط تعلصن كعتلتدمة؟ .ورعط موعدم تإلتصسعة ععطاه ع0 وستعقء همه /زلنصمة عط 2ه دمأغعسلمممعم عط 
عق غطعم عط غه ععة نرعنا عذ مععوائط عطا عه عكذيج عط بالقنكن كذ طعتطيلز ردتععليه/؟ ومقلصمععة عط 2ه عمروعه لهأتمعميعاممند عطا مه 
تتنامط وده م071 لصة غععلتقجد عمطةا عط عستمامز تعاكة معلاء معدرم ب 02 “تلط تكصومدعم عط وستقدمع: عازم/ة عناقعمروط<آ .5/0116 10 
عتقفط معطت وسمط عمنلرهة عدم! عط ععسلع؟ نزعط نوطنا قممكدع عط زه عمه ذأ غذ لسة معمصممنا ده معلدن 2000 هة كأنام غهط1 
.126 عقة قلعم6م 

-صعةء ععة73 لإتقحصكرم عط لمعل نووم عنة همه عصصنا انظ علرمند لام طعمنمط أه كلمعط علقدمعة لصة علقم أمبرع8ظ سد مقععة مدطمن مآ 
101 لأوناممع غ30 كذ عتسمعمز مامز عدن للنة ه دعمتاعمره5 .أعع لط بإلتصة؟ عط ,10 ععتنامة متقدم عط كذ عمرمعما تغط .لإلتصة؟ 2 مذ رع 
ع 5عتمنعدم50 .لإلنسةة ممه لمقطقتط معط ختوممناة ما غع لتقم روطها عطا صز عتهمء تامهم ما لعممم؟ وز عكزبج عط مد ملععم بزاتصةع عط 
.05ع56 عذمدط وا/إأتحمةة عط تعلامء 0 مامز 0رمعع 8 2 ققط كله لمقطوتاط 

.لأعاعمة عط مذ علمء مفلمعع عط عمد ع6 6 عحقط للناى لمة /زاتسةة عتعط) 6 عدممعصذ تلع اله لإاتقعم عام بعل أمبروظ هذ معصره/1؟. 
رعتدمعصا ج10 لع6م عمتممع عمل مه طنتلا .غابه 6 تل كعد ومعءممم غمعمرمماع بعل عط مز مملغهماء هدم عتعطا زه غومء عط علقم حلط 
-11نب؟ متعط؟ .مز نهم ه10 مه لتقفصمنة و1 1ه عمبه ستمايع عدوم تإعطل ممع طن رماععد عه تمعد عط كلكة لزه عنامت 0 لمع معدرمر 
ه علاقط مطنا معصرهة لا .أمممية لمتعمة لعاتصسنا كه ممتامعععم ملعا لمة معمم عط كأععلاع؟ كدماتلممء عدعط أمعءعة م ودعمعدا 
عمط عط علزكاناه علتمنن 6غ عصنا تمعطا 1099ل ما كماد عتامعصمل عدنط ممععة لع2 تلفت دسلمذ مه مقطته مذ عع اعمرط عمرمعمز بعطعتط 

2ه تمع لمعم عط دمعمللة ما ععله هآ .سمط عط هذ عام عتعطا قد غصمارمجصسا كه أكثال لعتعلزعصى عط لإنامطة علره/؟ غ3 علمم وامعدهم/ /1‏ 
نقتم عوطها عط مذ عمتتدمءناتهم 02 لمعاكصذ رعلره هذ عمرمط غة متقدمعم 0 معمره! ,20 لع القع عتقط معناتن بامعص زمامسمعمن لمتعمعع 
طامط ج10 5ع تصنروممه غاعدم تزه امتسع عدممه عنقعى ما عط 10نا00 أمعتمتزوامسعمن ما دمغناوة لناأودعععناة عتمم م ررعع بدو .)ع1 
2 زتممصوعء عط هذ متقلاام غمماتومط! عدرمععط ضع تتعدرهن عه 50 قاع ءزمهم 02 ممتمصدصة عط طعنامعدل معدرم لمة عدر 

لإاتةسسسام 

قمع ةا قلمتاءنيك لزلنصةة رعمنا عد عط غه باعل ععمممومص!1 رتتسم 2ه عه كعنسل 'زلتدصة؟ عتعطا معمرمه 2ه زتره زهم عط رما 
00 غ20 عنة عمد /لآ .لزهلا غ2 ععمقدو يعم عتعطا عمتاءءلة ره أعلتقدد روطها عط ععامء ما ومتدباعم معدم 10 مدقوعم عن عط هده 
-قة 6 0م2016 عنة معمرمنت عمفلره/1 . بالنصةة عط علتهاده دع تلط تقموموة؟ وعممععمز غذ كذ غم لمهم مها عط هذ عتدماء تامهم ما معمعر 
تزه لعده نا تلمم 5 مطن ربلممفطفمط عط حدم ماعط مم علاتعععم نعط ركعقمء 'زمهد مآ , بإلنصة؟ مزع 0 ومتعدء 'ز116 أ ل5ممموعة فسنم 
. هتلط زقجممقع وامعدمه ا ة نزاء اتوساععة ععة معدم 0[مطعدنامط غهط عبتعتاعط 16 لممطل1اتطء 

لمة اإلتسة؟ ه :0 عمتيةء م دممعانة عدصنا للد لعندعتلعل عتقط معمرميه معطلا .دعاه؟ غلم اناجم م غمة0ة أمصمةء معحصم/؟ لإمدكة 
عتعط/لا .ععداص 1ه عط هذ غمعومعمع0م1 عمرمععط قصة عمنانه: نط ممع نزدنضة علقعرط 0) لعقط غذ ممق نزقحم نزعط ممععلاتطه وستمتمم 
امل هذ بإعمعك قاعمز ما مدعا ص لمتعم عن ,لإلتسةة معط ععقة ومتامه! ذه علدع! رمقردمدمع) 2 ععاقة علرمبا ما تتتساعة 0ل عصرو 
.لعمتهماعت عط 0 لمعم عرمتعمعط) لمة كعنوتصطعع) عارمنه عط غقه1 عنتقط بز8ج5 معدم قة ععسفمترمكيعم 

مذ عمهنا ,10 عاق امعمتزهامسعهن عط حمة 56.296 كدت 2000 هذ معمرويه 202 عنم لإعممع 111 غطا غقط) مللامطة مقط تعمدم 1515 
غ0 مصعملا أو طعلط عط جره تملكتو معمسفمع عتقجمعظ .كعلقدمع؟ لم معتقد 2ه معصزه عه اهام عطا 06 22.796 85 2000 
-قعنالة عاقتلع معام لمة عتمسلممع مهمع 2 عط ,10 عع ناتمتهروممه مز علامرمصذ بالتتمومعععم غمم معدل أمنزع8 ص «ملأقعباك8 .معنو 
لمة كده تلمع عمتلتةوعمم .قع امس لمع 02 كاععمكمهم ومتصيعء عط علامممصسذ ما كللتاة عأطقاع لتقم غطوة عط ععسلممم غمم وعمل دمن 
.8(تمتقها امعلءمعء 2و عممعععمز عطا عمتامععمم مذ ععمعالقاء متقم ه عه أمتروظ هذ كسمم 

ره هذ عل163 01 قعم يز غمعمع تل عملها معن عه لعتسقجده عع نزغطا تعاقة كرون عننوع[ ممه طلقم تععتقء عتعطا عممجدمم معمهم؟ غ105 
-مم عط طاذية عصرمء عقا كعوعلتكمم قصة واأسنءعة عط ره نزلده موز عتتقط مغ عقومطء معدرمة مع0 ./التسةة عأعط) ععاقة عز0ه1 ها نيعل 
تغط دم علامجه 0غ عمتلا بحسن عنة مطللا سعمروا ععة عتعط؟ .ستعععقء عتغطا هز ددعدوممم مأ عمدب زلمةدقعءعم غمم مل نزعط) غ6 صمتائة 
عط ععصهء ده كممغهءه1 ععطه ما أعنتقنا ما أمعععة 305 ميمتمتقها ؟ه كصكرم؟ زعم أمعمعة 5بزة/19ة غ20 لزقدم لمة 0 2 
كين 

قمعم ةا مصنعره عتمممصمء8 .ممتالتس 22 غه لعتقصسناق كقنه معصرونة لمة معد عمتلساعمز غمبرو8 مذ عمرم2 مود لهام عط ,2004 نز 
طابر دوعتل نوعم1 عتسرمهمعة صو تعأكتاة مكلة سعده/] امم عه أعماتقمم علتويد عط ععامة مأ مقطاك «عدرمل؟ متيل غهطا وجماعة؟ عنة 
مة بإقام عمط غ3 معممه]] .قصمة01ممء عتسرمممعع- ملع 50 عمق عط هذ صعمم مقطا عدوم عط ما 4مع) بزعط1 .باع مم5 عدةة عط هذ معدم 
-أ26 عقة عمط غه معحممن ,ككعاء امع ع11 .ولعقلصقاك ومتانا عمتلامءمتمذ قمة عدرمعهة 5'لامطءعتامط عط عوسناووممناة مذ عله غسم ممم 
-مماء ع0 عط م مو غباطتمامم وامعدوونة أو ممتتفسةمعععلمن م كلع متط؟]" .عع لناة عدممعمة تقممقهم عط صذ لعل ناعم رمم لتدم عرعطا 
هه 05مممعل 06م عه لعنواععتممة 5د دمدطتغدمء دنط معطتعطبت ,اعنع1 لامطعكسمط عط عه .لإتسمهمءء لقدمتاهم عذا 02 5دعع20م لمعم 
علقدصع؟ عمتقاموة: ممنةاكزوء1 عط قة ااعب قة معتل اتوم قصة كناوتعتاء؟ ,بللتحصةة عط 2ه غمعسمتفمة عتتطاتت كمه أهدمقوعدلة عطا 
.متطكدم تداع علهمم/ 

تقاقة أمعءءة قاومم «متدعة طعقعم مم مل معصمن عمل1ئتمه 06 تاقرو زقده عط قصة كادمم متطكتعلمع! منص مع معدده طعناممة غمل 
عناقط امم مل نزإعطا غ184 50 عية العسعمناعم ما عومك لعأمجومم عه عه عدهنا أمطة 2 10 نزقى بزعط مل نزعطا معطبد ص86 .55 08 ععة عطا 
قط معقهء نم1 متط] .قممتاعصية تغط غناه عمألاسمء 0 عاطة مقعم اع6؟ معمره عدم أعمعطا ممه دتععمقه معطا 016 5ع انمومه للناة عط 
قلط .ستععمةء ستيه جتعط 06 لص عط مقعم أمععع معدممن؟ عسل 1ئه:8 ما معمه غمم عمة كادمم قتط م دعناتمتطروممه متأم سمي 
.5016 عمتلمع1 نزمة عمتدممكعم غنامطاتر دعهع قله عتاطنام هذ عكنا عصفلره" تغط 02 غتدم «عامعمع عط لمعمة سعصرو؟ غقط) كنا كلاء) دكلة 


| لإدارة بسرديعدميتسبدسرة! 


-تسمتعفتل ,0 غم1ه عم ما معنامتخمم عتعطا غناط معسرم مقتام رع 18 .10 غمعسرم ماع باعل علالانومم هج معء6 مقط عتعط ,06203 أقهم عط مل , 
)أ تاتصحمم عط 0 تاقنامعط ومتمع فمة بزانسةة عن عللكهز عمتاتقة كنطو وأمعمر 0 لعتدمتصم كغطية وامعصروي علعدبهه) ممغهمز 
هأ عهقا؟ 'زأندع سه نه أطوم عاأغمالوطانات معلااع عه وبرمط ممع 1 200161 ا كمم لهده6 نهم عط وعنماعلل /إ1[هناقن لأعتطان 
-هنا مصلل ممادععده! غه غاتاقع ععة كستعالدم عامم عدوعط1' .201 عتقمتلوطناة ه مذ صن لامع كلتاع كمعتعط« وإعلعمة مذ حمة عصسمط غه عقن 
.08 1أمععمعم تلعج لصة 0د! لقهدمنهه ,رمم تعناع؟ ,رقمم نئل 

ك1:01م لع هتحص ه171 7.2 

انا 1ع طتصمعل كنع بزطالقعط لصة علمه 2 مذ علتوبه ما معمره ند أن نطوم عط 06 ممتكه[ن1! 3 كز ععقام عتروثه عط مذ غمع مسدمم مقط لقبعرع5 
عمعتع نزط لعتعاقنة موتتقامز؟ ه ع6 ما 5عدستامف معحمون 02 امعمدمم مقط لقندعد بواتلقديوء معلصعع صذ عمق ودعموممم غه دوع للتمع 
71/0111 01 5عط صتامر 

تعذقة مقط عا مصة كصمتائومم أعلع1-طوتط ما قاصة نحرعد عتاوع درم تمع ,عله زه واعلاع1 1ل غ2 معممما 0غ كتناععه أمعمركف مقط لدنعرمي 
حهطا 05 ماععلاع لقءأعهامدء روم ممة لمعزوزم عستعفسفل متت من عنام مستاعت/ا معسم؟ تزديها/ة .نادعلا نه معنزهاصصمة مد عط 10تامه 
-صناة لقعغعقرم قسة لفعمجم علالامرم أمم مل غقط) كامعصدمعتجمء مذ بالمتعءمىء ,عمتعم مدل ءط 10نامء مملاعة وماعلما عونوعوم 0 
01م 

لتنهلا لة لعدقةسروطدمدع لصة لعسقطكة اعه1 معه. قسناءا )دمص عمنوعءة معدم لسعم بزأعتهم دز مسعلطاميم أنه لمعا كت ,امبرع8 مل 
6 1و6 2 5ه دذله غز لعفن عكقط كتعتزماممسة .أعني معم! ما عقعمم نرعطا عمو6عمعط) رلعمعممقط غقطبى عره؟ لعونعمة عط الذي تفط عق 
-056 8808 أمقع1 0) هلا معطلا ومرناءا عاق ,8/011 غ2 تعنللوم 2012 ومناعمممء عط ما جرععة عط تإهصر مطنز معمدم؟ عوعقءؤزل 
.عط ها لعسعم مقط كقطن؟ عوستلوع زع ,0 لدعاكمز على عتحمع1[ 0 تعقعزم لصة 30 عسأمل درمنا لعأمعر 

-15ل غط) ما عنل 'زلتدم ,قاقلءع معلاء متعاامىم عطا لمعل صقرم مه تمعاطمءم لقممكيعم ه كه عمجم لعنوعل/ كز امع سردم تفط 1قنامرم5 
-05جمه ناع6 806[ عصرم صملامترع8 . تواللدنععة ,0 ممطها الإاعنه50 مقنام برو 02 عدنوءء6 لإلاتدم ممه بتلقء؟ عا وصاعة؟ 4ه غرمكحرم. 
-20 علاطناة 804 وعمتطوعع ره عمقناعمة! عالتاقعععناة كه اعدد ومتتقطء8 ".لقدصمه" قة جمولععة لصة دمغ مستصمل عأقصم بعت م لعممل1 
عه" عط كقطا غمع110زمء ,وكتقط ها عناستتدمء وتعلمعلع0 معلل .متهم مفقصسط علقدم عط 2ه تدم كه لعامعععة معقه عه ممصم 
.لالعمه أعدعم ما معدم حية دمع وم عط 11تن 

506 0 االعدرومةتقط [نورعة عمأع معط قصة واتلقضوة امعصرون؟ 5دع:200 مل نه[ روطها 0سة «متانكقصمء مدتامبوع8 عط طأعدمط )لم 
3ع 04 م6 1ألمه 3 عفقص ذؤذ غ1 5[ .ععماوعلرويه عا هذ تمعسدعمتقط لقنوعة معددعمللة تهنا «ملغةاوتعع1 عقلععمة مم كز عتغطا رأممع 
وذ تمعاطممم عط ومزدوع200 باللعقعتم أ .الاعستموعاامء وملليهي؟ علتدقاء عه عاناومط رعمنفلتسممز مه عتمعي للنامء اذ أمعدررمام 
ع0 101 ممه أنارعة واتلمياو 4 امعاع كيد ذه عممعوطة عدا لصة هذل لسمة 5ع6اكنهاو عاطقتاءم زه عاعدا عا م عل غلنع تل جرع 
.1126م قة للعاعطة! معقه كز عدناطة لعقدط تعفمعع أدعتاتت مه حمل غده1/1 . قممةاطمجم 

0232 01 عق قتطأ عط دده هألعمد عط ه مز ع1 7.3 

-منا وااتاع له . نجاعكهه5 01 نوع علا لمة دعام تعلمعع كاءعلئة التدعتع 0ق عله )لوصا نززع/ قز معصرم ونه2عاروم ول760 عط م11 
الإتقصسلام هذ لعة ممم قه معددمن لصة ذابزع عه قعل ع1 .125/قته كتطا مذ ع0 غسمختومصز بورع 5زام عمتاومطءد لمة ممتو متم 
معملللك لزع عق للأعاعمى ص معلقصع؟ة زه فاطو لمنتطلنه سه دعسل لقتعمة عسفية عط 6 علتسع لقتاتسذ صة عنية ياموطاكيع] [ومطءة 
4 5 6قة ,0165 عط مذ مه 1و تل تمعك. ه امن كعامهطلءرع) عدعط] عمتغنة عتعطا ععمعسائمذ تقطا عصرم 06 مععقصا عمبومعمعنة عل 
قلةناءة العتهذ غطا قه دلامطة عقة مطن؟ 5تإمط 2ه وعامر عدا سروك ملتتع غه عام عط ععتلقمنع تفج نراءغءامصرم قصة لان عط 0# معنا تلمسو 
هقط “علمع10ا أن 5ع عاقعق نره لمتتطانك ,لعتاتامم ها #عصرمن بامطة غمم مل كععقصز عإموطاءدع) عفعط1 .فبععلقمم موزوزععل 300 
وومطا أمععع مغطوم لإقئة علاقط امه 0ل لزعط) غقطا اع6؟ تزع قهة معصرمنى هل 'وكترمقعكمز 02 وصنتاءةة 8 وعتقعى قلط] ,ممعم 
6 نعط لقده2016 اعمط 

تتعطا زه 5فعمع نوكه وامعدمى مه وعناكقا 1105م! اعصرمي9 02 غلم عط وستامتهمعم مذ عنقم عمقامهمض1 مد وتزقام متعم عطاك 
-ملاه8 عطاغة علهه1 علا معطبة يلع1109 ,تمعفاوع تزعو تفط ععسقطمء ما سعط ماعط للنامطة قصة 'وؤعلعمة صذ وءنغمل لمة وعله: رمغطعتر 
لتتأتتنام عط هذ قده00168) لمهة 5ماقناء رعمتءآناء عط ما عنال تإللنالوقعععنة غناه لعتصةء معوط )مم فقط قنط) غقط عمد على ,6018م مولا 
7 .عرولا ملتلتقوعز معبددا عمتععمة ووسعولل 6غ متلعم عطا امع اعنم هط 

م للامطة عتعطا ,علمععل غقدم عط مذ معددم؟ مغ عمتتماعم 5عتاذكل غمعمع] 16ل لمهم لعاكاعة؛ فقط ولع مقنامبزع8 عط طعنامط الم - 
-ن0ة:) لعاععاععه جره كممزوددهؤتل علساعمز 0 غلقارومطا 15 غ1 .معطره0ن؟ عمتلتدوع؟ دعناكدز لفعزمه] اأمعستك ده أوعنعام1 وتلعدم عتمم 
.لإأعلءمة 01 الأعمعط عط .10 معتع عم تأع) 06 غمعصنوع تمد عط هممة دعن لز دمقء 5امعمرميه 2ه امعدرمماء رعل عطا قة طعناة دعتدمة أهررملة 
515 املك عمط عدم أعتعط ,لاعتملا 01 م36ر0لرم مما عط لمم 1125م متلعم عط غقطلا مععبواءط مدع عوناط و عط 0 كتدعممة معط 
-80م لسة بزاناناعة عط قه لاعند قة دعتاك :102(0 ا مسعسرمل 2ه فموإعطعة تعطقتط عط 2ه قسعاطممم لسة دلععم عط) 0) معلااع 66 للنامطة 
.8/03 لفعتام 6ه كمع ااممم عله ماعل 

ليتدقلنن معده؟؟ 04 متكهاو عط ده سوتامعتته كليم أه تإعتامم ع1 7.4 

عط) ها 160 كقط لمة جسعاوزة عتسرمممءء لمسمغهم عط مز عمق أهقأمعسفلمة لعكسق فقط بإعتادم مهنغة 0122م سمنامروظ عطاك 
1ر10 وعناتلزعةة عدتدة عط ع0ززامرم غمم فعمل ماع عنهالهم ع1 .وعتاتسةة لقتبص رمدم عط مم2 'زالداععمقع ,معصمنة عن فمعوسسم 
-0زه0 عا 0216مستمومععة م لعمماء ع0 لإلأصعاء تلقنة سعءط غمه مقط أمترع8 صذ ماءع؟ عه جوم عط رع«مصمع طمن مماعة اله صذ معدرميو 
تعلمعع وستلتموع؟ ممتبباناكم00 ممتامروع عط لاط ع10ة غوه 005 0هة. 5ععة عط مععطعط غمترو8 مذ مم1 روطة1 عط 2ه عمصقمز 
5 1 8 مزه امدمة مذ واتلقسوء 
-)ة 0هة متعم لكي عأء تمه ها عله عدوم أقطا ستقك عمرم تروبس ع تسوك معدممنى ومنهاهدز بكتاكناز ما نكن مطن كعناتين عومط1 
01 ألعمتعمعل عط 6 ممخع16لل2 عسل هه لإعدعناوستاعل ,تمصع مع قهة طعناة ودع اميم ذا عقمعتعما غمعوعنم علا عنتاطننا 
لام أمتمعهنا 06 مممعدمممعلام عط 02 عممقوءتاممذ عط عهط لإلناة امعععم ق ,عع 1108 عمط لمة برلتسةة عط رم معسرميي 
عنصا له التعمزهامرصسعهنا معمواءة متطكده20اء غط1 .تمكتممع عع 0 16205 غقطا بوأعتعهة مذ قععمفء عط نط معوتلقء عنة الاعصر 
أعنو16 اقناعة اع تهذ عط عقتةء 6غ مععم عط 0هة عمعده رمام ممعم هة سمه اتاممم طوتط عط معه سعط علمذا 2 كز عتعط مكل غمنيء عط 14جامه 
.80051 مصة تمتاعتلع 5اسعتهمين 01 

: 6ظ5 8 09م 0ه معسرو 1 7.5 

-16 ,05ع6 181م 10 أع26 ما عتمعما طاتس 201 10م 4 18/001623 0001 538103 04 أع5قة لإأتده عطا 15 علنه/ة 0 بوانازطة ع1 
-01 قامعا قحم توطها مع تع لاقع دعن تصناكروممه مز عمتفقعت تزه .كر ]عد مه 'وزأتموذل 02 عقدعة 2 أتدمحها ممه ردم تغهاه15 لقأعمد عمنق 
1 1 0 .8هتأعنالع: نوتجعنامم 6 عانااتتدمه نولاعمز 

7 86 5 تالعنطه ,1999/2000 مذ 16,796 لمعطعمعع غمنروه1 مذ عمنا ركيم نمم يع و10 عط تعلمنا كستان1 عأممعم :20 عتسوة عم 
عا عمستام ع رعهذا تإأتعلاهم ععممنا عط عسلوتنا .5علالكوعمعم لهة 1000 عتمقط تغط تععجم مه عاطههه ععة دأهنل تلم ممتااتدم 
10 نارهم عط مقطا تعطعتط كذ طعتانم ,(90/91-99/2000) عمتسن 6 08 1218 عللأفقعتعمذ لمقناصصة هه غ8 , 90/91 مز ممتلائمم 20.7 10 
(19).لاللقنتهمة 2.196 لا 2.2596 :1005م 9/0 605 ومتسدل دعله طالتممع 

1 1 1 5 كع نالل طلتعضومقعع1 ترانسية؟ لصه ه111 7.6 

معمههاة لعتشفم ؤه كلفط علتط/لا .أععلبط 0[مطعمسمط متعم ما عثسطتسوم. ع0" لعتمقهم والقاععمقع بمعسمن 2ه وترم زه ع1 
حلةى الطتصمم متعط 211 عتمم كتعملهن عيدب علقسعة 2ه كلقط مله بأععلتط 0[مطعقتهط عط 0 عتتقلة5 عتعط) مروت عغسطتدمه 


.أسع تعلق عط ما متعادبزة [ومطءة عتاطدام عط علتكمهء غمم مل نزعم كتمعروممم ترعممعانا عأسلة لمديت ما مارملاء )معمعر 
5 عمقعنالء ما تعاعءم دع لاتسة؟ جمدم علتطن؟ ,معناتدرع وتمن قمة وادمطءد مواعمهة عت نمم ما مععللتدك تغط لمعة معتلتسةة برمالمع11 
ما ازتقلدة ذاعع اع نهل 3 طزوة عسسوعمز عط لععم مكله معتلتصةء بعدووط .كتمعبز عع ئها هذ بالتصمةء عط غرممميى 111 نرعط) غهطا عممط عط مذ 
مقع غ8 ,0 عقنلةقء لإتقسلرم ع]' .مملتدعسلء مذ ممع ععلدعع لعاتقد 2 كز عرغطا كدعنة مقعتم مآ .كادمء أومطء؟ة 2001865281 نزم 107 يهم 
-20 ع10اممم م اممطءة جه رومع طوسفل نزالقناكنا بكتمعليهد بعمعلطات؟ ما وعتلتصةة ععرمة نتهدم طاعتط؟ كععنادوعىم عتمرمهمءء كلعع ممه 
.2265 أناوصممل [ومتاءة علقصمع؟ عط مز جماعدة عزمةة عط كذ ققعتة لمعنه مذ عيةتسممم نزاتء ,مذلة .عدرمعها 'ولتحمةء لهممنا تل 
-ا0ع مقتامرع8 عط (/05613) دمنمستسرنواط 2ه ممصمو للخ 06 ممنتهمنسنا8 عط دده «منامع كمه عط ,20 خترومعر 1996 عطا مآ 
عط 0 عمه 15 ممنخهعنال8 .كدولوم لقسسه مذ لإلعةانءتهدم ,نازع ع65؟ دعناتمتردممه لقدملغمعسلء ومتممعممة لع2امقطمسء امعصمية 
لزاع اتاععلاء عتدمتعتهدم ما زتدددعدعم لالد لمة ملعا مها عدن ممذ20910م قسة معدم كملع لومممء 02 قمعم اممتومسا أدممر 
5 0021 عسلءع ع0 أونامعتلا تبت غلدعل عصاعط دز (2005 مز 896 43) معدده؟ عدمدمة 'زعقمعاتلا1 .ومعءممم غمعسمماع عل معطا مذ 
.51253 [8ه00ةعتلع أمعرع0117 غ2 دااع .10 معنا تمنأرممم0 لإمقدم من لعدعمه عنتقط غقطا مملغوعسلء لماعنءهة 1ه 
5 مدآ .ممتلائم 16.3 لاأعتفست«مرممة لعطعمعم ممفمعسلء توؤتسع اتمناععمم هذ لع لامجمع كامعلدمة ؤه تعطسنه اماه عط 2004 نرق 
01 ع2 غمعمسامممء علدممعة لماه عط ,90.1946 لعلهام ممتتقعسلء تدمع اتصبدعمم 2ه وعترمععلقء عط آله مز عغه تدعص امعمع اهام عطا 
كوعز عصتدة عط 10 9090 غ2 أمعمامممء علهمم 2ه عومطا م واعلع1 تعطوتط لعبنامطة 90.390 
عا لمانا علقط 5تقعز لاع؟ أققم ع1 .موقعسلع يعطعنط مذ لعاأمممع كامعليطة 211 02 'إكختتمزقم عط منا علقم امه معممكلآ 
لع اننا اط مأصعلدةة لء[[مممع ؤه معطدصيام لهام عم 2003/2004 هآ .قوع تمدع لمة دعلقمم معم عط مقع علانغماتلدنو عط 06 ومتكمسقم 
هذ لع1[متمة دعلقممعة 04 ععمأمعععم عط هأ عفمع عم مه معءط فقط عتعط] .عمرمجة ممتالتحم 2.02 لعطعوعء ممنغدعسلء عولط قمة تق 
-06 08 8815 ممع ته 1/35 عمعط ,2004/05 هآ .كاأصعلننة 2ه #عطحصتتم لهام عط ,0 4996 لعطعدع؟ زمه فقط اعتطبت سمعغدعملء زوع لمن 
لوأع50 كمة طالقعط عمتل11مرم لمة فامعدسطعتاطماوعء تقدملغعسلع مز مملغه معدعومعع معدم عمستام ءمصا بوانعتسصته اممطءد عمتمماع 
.52863 [1008ةعنالع 5نامتة/ علاتتنال عتوء 
5 3 هذ مصعم لضة معدرمن؟ لع نزه1امصمء غه ععةأمععيعم اعوع1 لهدممقوعمل8 زعاطة ‏ 
01 3096 معقتمسرمء معدرهت 1998 مآ .19605 عط ععمذ 'إللمعتصسمهمءءة عأه: أمقتتومسذ مه لعتزهام مقط غمبرع8 مذ معسولا 
4 ,قلع 1819 ,قدماءعهل علهقمرع؟ 01 ذمقك لقموزووع12مم 2 معوتمصرمء لعتط5 02 امعمموةة [لهممة 2 ,لإسمممعة لقصمه؟ عط مذ مجع كلدم 
هذ 996 زععناأناعتمعة مز لع زه امم عتع؟ 3596 زعممه1 و26[ عط ,0 22.196 ونا 020 معدروبن ,1998-1999 عمكس18 .عاممعم ووعمتقتط 
.65 ع3 صا 5690 لقة لإتأكنالما 
ع38أمعع عم إعوتعائللا مأعموءعىء ‏ 6.2 
0 قاتملء الع سدع نامع ماأععلاع: قلط .علقجمع؟ لمة كعلهمر طامط ع0؟ عممععععل م بلزمطة دجقعز ععما أقدم عطا جعناه جعلهر لإعوع )1111 
كتمفنعمتم 'إعقرع 11[ 07 ممه معمء امم عط طعنامعتا «مننةءسلء 5ه ععممامهمصة عط 1ه ودعمعمهة 9ه لمعثمة 
ععمه؟ روطها عطا هذ معحدمن 2ه واعلاع1 لهممنهعدلء امعمع ذل عط دعغهماكنا لاا ختقك وساه011؟ ع1" 
مانا وعلقممع؟ 01 عمق امععمعم عط ركتععلنه”ة 23816 مقطا عفوععع كذ دعلقجمع؟ 4عنزه مجم 02 عثة؟ بإعهيع1111 عطا غهط) غع2؟ عط عاتموعط 
-ع0 زاتوتع اتسنا لامط غقط) 5ع1يه0؟ علقدمعة 0 ععممعععم ع1 .5علهمم ع1 2796 ما لعتةمدرم 2996 15 عمموعل عندتلعممعنمذ مه لامط 
.316 نزلده 15 قعلقتط :10 ععقامععععم عط ممعمعط/ 21.390 0 لعمةعتعما ققط دععرع 
علطا صذ تإعمرعء)1111 علقدمدعة ,لسطمعه طامععاعمته لتم عط هذ لعامما أمنروظ ما فامتع 52 ممقوعسلء عتاطيام عقا )ع2 عط عاتموعط 
./اتناخصعه طاعنامع ولتم عط هذ معصرهن؟ ه10 ممدعدلع لعءعدلمههز نإلده طاعتطل؟ وعتاسنامء وعتهاة غلن0 مذ مهطا عطوتط كذ لإتاصنامء 
عستمتة ناعم 102 جماعهة عتاطنام عط جسم 5ععلرم 02 عمقعاعم عط 5علساعمز غقطا تسقجومهم رماع ممتامروظ عط لمة 5رماعةء عوعط1" 
10م عله ستلروطياة ة هذ معط لععقام لصة غع تهج وطق عط مذ جهتهم تع تامهم 5لمعسرم م لعاععلكة مقط 
قصمتاقعتاطه رلنسةة لمد عمه1 6.4 
عطا قة ممه لم أمنرع8 مذ ععممة عوطها عط هذ عمنهم ع تامهم تعمممن؟ :20 امعمعاء علاققدوعم م ءط مده دع ناتلأطتقموموع؟ بزانصة1 
غ05 هآ .قع 1ت تقمممقع قاع عط 02 عدتتوءءط عمرمط عط علزئغناه غمعديزه امس ومتلما دده معدم عوستسعاعل 5ماعماده ستقدر 
عتاكتعاعهتقط 2 - عمصمطغه وعلكزي ملع رراعط معد مقام رع بوع؟ كه معدمطء عنادعدممل 1ه دوزو أ كتل لدناوعصنا مه كز عرعطا 5ل1[مطءسمط 
-عقدمط متفط) طغل فلدعل عواء نزلهطعحدمة كذ عععمقء [نالوقعععنة 3 عنتقط 0غ تتعمممن؟ 20 عتقدء 3150 5ذ غ1] .لممطلاتك ممم لعمماع عل 
ماعط عمتمط غه وعحت؟ معطا ومتماعط غقطا علاعناعط غمم هل تعمد ,لمتعمعع مآ .كتمعاطميم إلتسةء عاووعئ م تصعط وماغط لصة ع1رمب 
,لإانتصةة عط 0 عدمعمة لقصهئ200 عصقخرط 6 أده 6 غتاه مملمع 1065 تلعط) 0) ععدهة نزقم مع طعنامطال4 بللتفمعع صذ بإلتصية؟ عط 
عسصمط غقط) صمتاء تممه عنلا تمع تعأكناة معاله معحدم/ل[ .معحدمة 2ه فممقأطممة ععععق عط لصمستعلمن نزللدة علصوطقسط صقم غمم 
.تلط تمقهمموع؟ دبزه عتعط لإأعامة ععة قممتاهعتامه /التصيةة قله 
نكل فته جاع 50‏ 6.5 
عط مآ .عمتوموطمن بزاتحصة؟ ومتلمموع عععمة عوطها عطا هذ كأمةمءتاتهم معحدملا مه وعممعسائصز عدمذة عكقط عسطاتك لمة 'وأعتممت 
-50 لقطععة هم علقم 2 معامء معدرهل؟ معطلا .معدم م عله عتقمتلوطناة 2 عاتقط معمرمن رام نروظ وستلساعم!آ رعسكلنه معنممظ 110016 
0 لعقمممناة ععة معدهن؟ علتط؟ ماععامرم 0مة تعصاعةم عصمماة عط ء6 0 هنا غطع نامع ععة مع1/1 .قعءتلنازعدم لإصهمم ععم؟ نعط ,بزاعزه 
عاعها ه عتقعى طعتط وتعتصدط لمعته هامطء زقم لإمقمم ععةة معحده عمتاره/1] . لالنصةة عط مذ ععأروممناة لقدملامص قمة نتععتقء عط عط 
عوعط 0 200 كعلناناغة علاتاقوعم عنعطا طلاو سعكة .ممننةكناممم عه مهاتطدصة 02 عأعها ه همه ددعمع ال تعدقة مه ععدعلقدمء اع ,0ه 
-امه ,ودمك ل اكتعمناك نزط غمعدموعن امنوعمت] .لالامع لمة دعمت0نزعهم بأعممعععكتل ,دعلناتقة غملعة لعدمعطا كعاعماومه لوعتعه1مطءزوم 
-قلناز كلم .عاكقع1 تصعطا عملقده معلا عه اععلتقمم م3[ عط مذ عه / م لإفدعئ غمم عصرم غعدمن لأندمه لمهطقتط ع معلاع ,ه 5عنائدم1 
20061 كه لعأصنامه قز عله غ8 الاعدمع تعلطعة ره ععمقتصو وعم عتغط أمم لصة ععلمعع تغط مه تزلعاهة لعققط تعحدم/؟ مله عم 
. مهن ,10 مومع تمده 
ع1020 “سامطهآ عط ص تسدمك عدم معصرمر عصلعة؟ وصيعاطمعط .7 
سعدده190 سمتامريوع15 ده كأتسعمعك لهكود ]0 أععلك عط 1‏ 7.1 
.غم لتقم روطها عط عمتهتمز حدم لعتقمتدست5تل عمتعط ممه معمرهم سقتام برع تفط غمعتسصسوعة عدا مذ دونه تاكناز عتصوة دز عرعط1. 
حهذ طعتطن ععقامعلرهنت عط مذ معدم طلةين عأعمصمء م غمةا< معمره؟! أهط تستفاء عصتمط غة بها 0غ معمممك بمقعدم مطبد معناتت عومط1 
'وتلقء؟ صذ ععقاولده عط هذ كاطع لقناوة لإسقحده سعدرهل؟ سمعاكلع عنتقط 5ب9ة[ عتماد طونامط) نعلا8 .قمر ,10 غمعمرزوامتمعمنا تعقوعي 
لنة 21016351005 لقده نل مذ علتمن 511 معمره؟ عدم غقط) ولتمطة هتفل غمععع1 .عم صق”ط) كممقتومم معنهم1 ل1[مط للقد برعا 
لدعع1 عط 10110 ستعتروامصسء غ8 أمقخعومهدا ع«متعمعطا كذ غ1 .5ع عامط ههة متعطاممم كه دعلمم تعد بط لعاععلكة هذ تروت عزعططا 
14.طوز عتعط هذ امقدوعععنة ع0 م كععصفكء غطو عط معدمه؟؟ عتزتع ما ععكره مذ مخطوتم عباتنة[كتوء1 مه 
:كا عمعاء عساممة 09:61 02 تعطسنهم 2 غ0 غلنوعء عط ععة كاعة2 عؤعط1 
اعمروب 02 ووامصتصستعتل عط ما لقع[ طعتطى مععمقعهرم لقنءه5 لمة عنتطلتك ,كدوتاتلهما قصة كمرماوتك رومع ملطمت لهزهه50 .1 
5ه ناعط عتهاعتل عوط 
0 معصده قععمع ناكم 0صة تزه عالتامعيت لمة علالاعسلومدم 2 مذ عأسط توم مأ واتلاطة معدو كاعءلقة ومتعمترطمن لمهه5 .لا 
مذ غناط كمع علقصحموزولعع0 هه جعءة غ0ه عقة نإعط1 .تدعا 5ع ا[عقمرعط) عصتددعرصعة دروك معطا أمعتاعمم لصة دعلناتقة علاتووعم عأقط 
.باع قتامط 25 عممعة لهمه للقن عط 


يصدرها إتعاد جمعيات التنميةالإدارية. 


5 5 5 5 


عءمقلهط 2 عمتكعتطعة لمة غتعممعء كامللمز ماععة عل1198م عمأكمعمعدآ غة كمتتة /139 برعم عط] .غز متطاته وأعووفة [دوع1 عط 1 ووع 20 
غطوت عط 15 قعودع2002 1209 بلاعه عط قط كعناكدذ غهمارومه أ غدمم عط غدعدمسية .تتعلزهامصء همه 5ععءزهامسء ]و كنطوتم عط) معم وعم 
عطا قععزاصصء عمتاصمع كه ااعب« كه ,دمتاعة كت ما ومتمتماعءم كممتتلدفى عط طتذي؟ عمماة ععنزهامس مه عع ما تعنزمامسة مه 6ه 
.18197 بلزعه عط صذ لءطترعوعدم وعمتالعء0م غلبا ععصفلجرمععة هذ عكلتناة اتاأععوعم ه أنه تتضده ما أطوتم 

حصو متقاعه عه عمعط) ععقاصلرهنة عط هذ دعتغسل لصه اطع لقنوء معدرمن؟ لمة دعم كملاع 2003 04 210.12 ناكما روطم طعنامط لم 
ععقه عتاطنم هذ وعتكنل عط مسمكعم ما بخلاطة وامعصرول! .معتاسل همه كنوت 'دبعلرهن علقصرعة كته بزالمعقاععمة لدع غهط كمملووعه 
-قه لمعت ةرهام نتتغط) ,0 عمنوعءط معممميه 10 عاطفاتيد غمم ععة غقط ووز متقاععء عمة عتعط) طعنامطالة رمعم ؟0 غهطا) مقطا غمعمع 1 ,تل مم كذ 
كأقعمعط عاحوء1 وتمتعاقم مععسلع غقط 23 .810 عنادعا واعع ا تسمه علطا 6 غمعمدعم لزلز ستععدم 0غ أءوزطناة 8 15 بلقل عط] .عزنا 
8.ععة مدهب عط مز عع عه عموع-لاتدك 02 كمم11516ممم +0 لتفلسصقاة أمعوعرم عط دعنره1 2150 0هة عانطقاة عستاملء عطا حرم؟1 

مخطوه 'وععلدوج علقسع؟ ما عمتمعقء" 2003 01 210.12 وزهر1 “مطهآ 1 

65 3 ,قتقعلز 2 01 تتناستتقه 3 0 للتء ععط ج20 عمق م عتتوع1 لتومهنا ما غطعوكء غطا كقط سقدرم عمتتيه ى ‏ 70/71 علعناسيم 
.علق زط عمتكال. 

5م أقةع6 3 هه همه تزع للأاعل عله وطادمص 3 عم نزهم لآق طغزب عننوع1 6ه غطوف عط كقط مقحدمنت عمكارمه ى ‏ 71 علعلاسم 
.تععتةء تفط 02 مم ف تمل عط أبامطاع معطا 

قلط مآ .تغط 0) 083/60 5ع3/ غطا كله .20 مناعم هل دتزقل ملقط عترميه ما ععتزه امس عط عتسرعم لإحمم والمطاسه ع1 72 عاع0اسيم 
.لهم عاعزة قصة كتزهلتامط لع[ ملعطءة عط كلقط لع نمال 15 عدا عقمه 

0115م [لث .تعلدعع مأ عه ذل0نزعوم انامطاتي فده ناتلررمء علدمنة عصصدة عط (علقدمع1 مهسة 2816) دعة زماصصع لله وعدزت 88 عاعلامم 
01 غقط ها ملتسن ذأ عتئهن؟؟ عطا ععمه ممتاهمتستكتل غنامطلتي؟ دععارم؟ معمرون ما نراصمة 5تعكاره؟ ,0 غعمعدزهامصع عط عمننقلتاوعر 
11 

ع0 لعتطالل ,10 قموتقدعءه همه 5طمز رقعقةء عط عمتص تتممعاعل ععععل 2 عناددا ل[تامطد نتعأمتمتا8 لعتدمو ندعل ع1 89 علعناسم 
7350 قطة حدم7 معع سعط لقتعم عط متسل لعنره مجم عط غمه لانامطة 

ه؛ [بالضقط نإللهرمدم فصة عاطم تكهتنا ععة دطمز طعتط 9 عسمتمتدسعاعل ععتععل 2 عدددز لانامطة نيعاكتمتا1 لعتمموتوعل عط 90 ععنايم 
.مع نزه1محمء عط غ20 لانامطة معدهم طاعتط ص ومامز قطا لاعنلا قة معدم 

نأا دبزهل 0690 علنمعا وإاتسعنهم م لعلانامه ذذ تعنزه امس مد عه ععتلعد عط هذ وطادممم 10 أدعمة وستتقط مقدموجر ى 91 ع ناجم 
علا عمتادءتلهذ عنمعةتارعء لمعتلعط ع 04 ممتوقتسطية مه رعقة ممه نجع اتاعل عمتلعععمم لمتعم عط وسمنةساعمذ تمعصسردم عمد الح 
خط لاتتاء عص ه011 دتههل 45 عط عمتكندل عتده/ 0 لعتأناوع؟ غ20 15 امقحصم ا لح . تيع اتاعل 2ه عنهل براععل11 

'ااتتتعتقده وصعييل عمتكيعة معط عستلةستدمع! نه نايهن علقصسعة عط عمتعمهطعوتل صم لعز تطميم كز تعبرمامدك عم 92 علعتاسيم 
لإا 4ثقم أمنامدة عط تعلاومعم ره لمتعم عتنهعا عط ومتعسل ممنغةدمعمصرمء لنقغطوت عغط 2ه عغط عاكممعل تيقد تعترماصصة عط] ,عنووع1 
.1ع زه 1متاع 'تعطاممة طلليت نوع 1 نعط ومسل لع1رهي فقط ععنزه مدع عط غ12 لع0اممم 5ذ غ1 غذ نعط 6 حصخط 

-101 وطتهممم 24 عط عمتسل , غطعت عط مقط فانط تغط عمتكتنام مقدمة 2 ,لمتعم ادع لعمتسمععل عط 0 مماتملة مآ 93 علعناسم 
هذ الناقعء امم مل مه سنامط عمتايوه كه لعقددم عه اعتطنن ومتلعء ممععط ؤه 5لمتعم عمط 2[2ط قاع 2 10 0 مم10 
1 1086 

3ل قعع تزه اممرع عتوص دن 50 غلبن امعصسطكنامقاقء مه هذ ع1ره/؟ علدديعة ع ,بحمآ فاتك عط زه 72 عاعقية م عموزطب5 94 علعنسق 
عنئ0للا تغط متسل ععليه مقطا عرمجد مم ,لات معط رم عتقء ما وتدعز 2 وسمتلعمعمع غمم لمعم 8 ,10 نزهم انامطللين علنهء 1‏ 10 00 
700 

3 ع10منم ما لعنتبوع؟ كذ امعسطعتاطماء عصوة عط ص عتمم عه معليمن علقمع؟ 100 دععمومة مطه معتزوامصة مخ 96 عاعلامق 
-تعاعل قتتع) لمة كمم6 للدم عطا ما قصتكتمععة معبلائط 'قتعامم/؟ علقدمع؟ عط 02ة أومناءة تتعدعاه 2 موتدفة ره أممطءد بزرعدسام 
.تصن لعتقمعتدعل عطه نزم لمعصامم 

لع هنالع؟ ,مقط "تعطاه عط ده غناطا رمعدروي؟ ج10 كتداع تر ممع ملم اهز تمع صصع رمع عط بمصقط غده عذلا هه ,قط غمعلتيع عم كعمو وز غ1 
ععلكعة عط) أ قاكسممر مع) أدعمة عومتتقط عأقدمعة ,ةا بوعد عط ,0 91 هلظ عاعتمة م عمتلرمععةم .مغطوة مدع 6ه ممنغدءتاممه عط 
6 همتع قلغسمتم ازع 5 )1 1981 ,0 137 هلظ /98[ 0[ه هآ .ؤترقل 90 غ0 عجمعا بكتسمعتهصم م م لعلأقمع عط القطة ععنزه[مسسع مه عن 
عط لمحاة دع [مسقءت عنذأه1011 عط]' .لها وعد عط 2ه عومقط عط هذ عقعمعط نزلمه عط ؤذ منط] .وترهل 50 2ه عننمع1 لسع تفص طائير 
:1311 بلاعه عط نزطا مع0 امم مغطوت عط 4ه كمرم له مسا 

علائع للنامطة عتميم ذه 5عمنزوامسع 50 كقط منالز تعتزمامصع عط هط كلسمقدعل نما وطمة لعقزمنا بعلم عط ؤه 94 0ئز عأعيم 
:95 014 غ1" ,عم تيعو مذ ممت ع تعمل تعس 6 هقط عتدمد غمم عرمة قسة كتدعز 2 مقطا عتمم عمد 5ه عاكع! لتقممن عتمع لالط 
-/11083 .عم عمالاجعة تغط ومسل معدسنا ممعم مقط 12012 غ20 105 هسه تقعبز عهه مهما عدمدم غمم نرم؟ عتدع1 لتدمهن عمدع لات لع10 ممم 
السك وتان العاكلع ]20 عقة تعونت عتمقععطا وععلزهامدة 50 مقط كمع لللتيه ممتامتتمفعيه صة علتقمم أمم معمل 9و1 عط يتمع 
اننا 

-19010 01 لإ20 3 عتتكئة ما بععمد ره معه زم امسء علقديعة 5 ومتتفط معنزه رصع مة كعوتاطاه بها بوعم عط زه 95 هلز عام يع 1-8 
علا هأ ممققعم تقعاء مم 15 عتعط .12016 :01 عله قها3 قعع لزه اصقء 06 معطممته عط 39[ 010 عط سآ .ععقام عاتم ه هذ ععلكده عترم امع 
02 لإنزمء 3 ستكقط 05 تضقط عدا زه عط للتامء قط الا .8196 6غ دععنزهاممء علقتمع؟ 02 تسسسستمتهم عط هذ عممعمممز عط لمتطعط 199 وعم 
لعل 1908 8) 38 معصرمة عمتكليم8 2ه عقمامة201 عمفلها غ0 م كتقعممة كنط]” #معدمم عن صقا كمع1 عرمى عليه عماءمي معممي 
5 1 1 1 غطعت علرمي؟ تغط غنامطة 5 م3010 ومتستدع جعلاء مسرم معدم عومط) قع ليم 

+ 5عأعمووع 013 56105 ,اعدزول ممه معد 0ك نزهم لقباوء ممه عضت لسة ومتمئط لقناوء وععاصم ونع مما لاقصف عط عانائل 
دنا (021(2]) مقاع عمعددمماءبرء< ومونته]8 لعنتمل] عط 6 عمتلووععة .عسرومعما هذ دقع تعلمعع علنيب؟ للثاة عنة معط .بتلهعر مز 
0 /لذته زد ع0 5.227.9 1155 025 معدم 2ه غهط) علنط. 1592.003 5 17/010267 02 عمزمعما لعصمةء عمهرع:3 عط ,2000 هذ قعتودم 
مآ . قاعمعط 264ل نوطناة ههه عاطهاة تعطاه 05 قلمتقهعم رعتهءط الفط علعةا كرماعءة [هدسوكه1 عه ع3 100يم عط هذ كرع1:ه110 معصرمير 
10 5تدهتامسممم ذه دعأعماده وصاعقام نزم وبجه! عند 6 امع معلره قاع زم امد انام سعمر6؟ عساعليه 0 ماعمعطة ستمايعه مزع 12:5 
عققط) 21010 ها عتفلنه مأ أمقموعمم عمرمععم 0 لاتتقطة لإغطا معطبه تمعطا ممق عه ,قتكةط تقر مجدمع) 2 مه اعصزم ممتعتط بعصورمي 
1 .0055 

-186م صل بوره[ عم عرمقعنا بوازلهسوء قسة دعن تستمروممه لقنروع ,0 5ع امتعصاءم عط طتا لإلتعتهة رامسم وبوها عرمطة عط طعسامط الم 
.أكةم كعم عط ص 9/5د0[10؟ هه 2)64اذم هموعن 5دععممم هكم تمع دع | مم1 عط أمعلاعدم ممعتتوط لمسطاناء كسة لقأعمة ,عتسرمممعة برعم 

7ع06؟ عوطها عط ص صم فهر كتاعدم واسعصووى أعع لع فامعمعكء )118 .6 

5 5 مونادع س5 6.1 

:7 "تنام 2 ومتطعوعن عقة ناملا اتقتطرونا 3 (أعوع؛ ناميا 11 1801381 2 لتتاعقع] عتة نامز أتأع 2 تاعدع] نامز 14" 

-0 5 نام تجرمء 4 م186 كذ اأمنروظ لذ مونم عسلء للونا0طامء 85 . تعمرويه ز0 ول ةعنالء عطا هذ كمدهتتماتسذا غه /ممافئط عهه 1‏ كقط غمبرع8] 
مع نلء عط اعدامط1م .26085 [ناوع2 عدعط 02 أمعسرع موقم 02 علعة1 التعممع 8 5أ عتعطة 15 ,0 عوج عا ما منا وبرمط قسة 5ارزع :10 بور 
86 أمه 5ع00 ممعاوتزة أمممتتهعسلع نام زع8 عط غقما علعناءة مصمنام زوع 56م بكمفائومصي برع ع م لعتعل ممم وذ عدوي 0 
ع0 غنامطة علتالقمم لع26 ومدنامرع8 لإتقدده 16ئ1/5] .دمموعنالء عتم سوعلج مه طاتيج 17/012163 01 لأعط1 معدم نزهة 0110م 0 واتعومهةه عطا 
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50 عأممعم عسنامنز 04 عنقء كمه 004مطللتكء لمة 00ماتعطاامجه ءه ممنععنميم عط ععتمهتقتع القطد عنهاة عط" ,قط دعنهاد ممه مهنا 
7 . د21 01 أتعمممماع ع0 عط .20 كده 6 نلممء عتدتمممممة عط طغتبد ممع عل10وممم 

ع1" رتقطا 5عنهقانامناة سقدده< عملاره8ة لسة عقتيه كه ع5 مز معدممل؟ 2ه عام لقنل عط ده مملغأتطناقمه0 عط 2ه 11 عاعتارةم 
05 105 211 هذ معممه طاتي بوتلفبيء عتعطا ممه بوعلعهة مذ علجهب7 لمة لإلنسةة عط فلية زه معصرمن؟ 2ه وعتاتال عط علتعومعع: للقطة عنماة 
1 عنتتمهاكآ 02 كمه 0115م عطا م عع تل دزعمم غنامطان عكئا عتسرمدهمءء لمة لقتسطآناء ملقزعه؟ ,لمعنانامم ,ع111 

1 2 15 "اوطهآ مقتامرع1 2 5.2 

عاعنتة .16دهن ما غطوت عط 0 أمعموع: طتته ومعمناك اله ج20 واتلقسوء 02 عامتعماءم عط ع20110م 5عأنهاد مجه 5نجها مقتامرع8 1اى 
-8020 220 ع1 لرعة عط توأ متست 15ل غدامطااةد عارمنه م غطوت لقمهتالطتاقدمء 2 5مععتئك 1ل معلائع ممتانطناقمه© 1971 عط 1ه 13 
معط عاأعدمععع م لصة معملائط لسة وتعطامد غععاممم ما عنها3 عط ععتاماه ممتطتاكمه© عط 2ه 11 لصه 10 دعاءتكية ,مسه6ت200 هآ .مع 
. لوأعاع50 ص عتدمن تغط ممه دع ااتصصمع تغط دلعة به وعتاندل 5امعمرم0؟ دعم ا 

لإ 18]60ناهاملم تعذولز5 وععنزهامصس8 جماءء5 عتاطنط عط ,47/1978 .710 مآ نزم لعتهمتمتصلة ممعاذيزي مأموصعد [نبحزكت عط" 
,تلع تع امع عط ها مم01 معصرمة ماعط ما قمه010151جم متقتدمء 12/2003 .7810 بره[ #مطمآ بدعد عط لمق 48/1978 .210 نهآ 
اذ ععصملرمععة صذ روع نا لط تكموموع؟ علره9ا تتعط) طاتبه دعتاتصسة؟ تغط دلة :0 دعنانال علعطا علتاعة بماععة عنة1لرم له #ماععة عتاطيام 
:قععع ناترم مه كنطعتد عهذبنده011؟ عط عمتسمعنعل وبنها عدعط!' . «متضغوممن عط زه 11 عاعتتية 


655 غ20 02 100عم 2 101 0دمتطة مستكترهن؟ عقناممة ععط/كتط بزموجدممععة ها عانهقع1 لتهمهنا 0 عكزبه ره لمقطفسط د 2ه غطوت ع * 
اقعناوع؟ عط أمفنع ما 'وكتمطانة عاالأناكتمتتصله غطا مععناطه ندا عط ,عدت بكيعماه عه كتكهط أمعدملمرمععة جه ععطاعط وطادمم 6 مقط 
.(48/1978 .]7 بتتهآ ,71 .ختث لصة 978 47/1 .110 عمهآ ,69 .خم ) قعققه 211 صأْ عدناممة عط 04 

15 عثكوع1 تهنا طعند5 .للاتطك "عط عاكة عزهه1 ما ملاع[ لتدمهنا كتدعلز منتن مأ هنا ععلها ما ععنزه[صصء علهممع؟ عط ؤه غطوق عم * 
5041 عطلا 2ه 2أممن قاذ ذنزهم عطاك عنهاد عط رعلزدع1 عطا ومخس ,عءتكعد عه لمعم واععنزهامصمء عط ومسل دعدمن ممما لعاصممع 
له تغط غه تزتقلدد تغط ]0 2590 ما تمعلة اأناوء ممتتةفمءمدمم عط ديدم نه عع نزه[مصمء علمدمع؟ عط غه هط لمة ممصتءوطنة عمممساكم1 
-تلصت صة كمه فامقكما تأعطا م عمق عمن20110م حذ معدرهن 02 غ01 عط 04 عءمقترممحط! عط 4ه دهاتمومعع ه لعرعل1قصمء ذأ قلط .دم 
م علتععل ترعطا عا ممع لعتط لفأعسقمة متعطا عمفضقددم م تغط عمتماعغط لمة معمدمية عمل اده 2ه ع2000؟ مز عند وناحدا غطا غهطا ماده 
/7 .710 نهآ ,70 ,ختة) 2090[ عطا لمة دمتاتطتاكمه020 عط طاتبتا ععمولرمععة ما كأمقكما متعط) ,20 عنقء عدم نا-لابة علالامرم 'زاسوممع) 
.(48/1978 .110 نهآ ,72 .أتث ممه 1978 

عدلل عطا ددم عاط تاعساعل غمم كز عنتمع1 ه طعن5 .كطأممد ععمط) 2ه 0متلمعم 2 عه مقع[ وأتميعنهمر لئهم 2 0 معسرون 2ه وغطوتر ع1 * 
١10. 8‏ نهآ ,72 .أتث لمة 47/1978 .110 هآ 71 .أتخ) عالدع1 أقناصمة 

١10. 1‏ هآ 01اه 1 * 

غآ .تعنزهامحمة علا قصة ععنزهامسع عط طاوط 5ه معننل عط لصة كممنهاءم بوطه[ وسمتدمعلامع معلتم عزقوط عط وعمتصمععل ينول ولك 
المآ "عفدن لعودععلقة نزللمء ألععمة امم عننة طعتطن؟ عفص مذ جماععة عتاطيم عط لمة جماءهة عنهنالرم عط صذ مععتزه ]مرمرع 10 وعتاممة 
نكم تغط عتناععة 0 تاعدرهل؟ 02 امعدزهاصدمة عط عمتصع نمع فعلته عط وعمتهسعاعل مكل احمآ تمطضآ ع1 .48/1978 .20 
13 غطا قعغهان1اعدة قسة مل فصق عط ومتصكرم هعم تعحده؟ لمة سعد معء سعط دواع متستولل زمه غنامطاته علرمبه 0غ غاعار 
5 قلطعته ملعل 02 نزهة 2ه صملئة لامعل ره ععءتلسزععم نزمة عمتتع تاد أنامطات؟ معمفاتط لمه وعتلتحسة؟ تغط كلموبه) وعتاتل متعطا 01 
7 3859 31/011613 

لمم معدرهنة لصة معدم ما ممتتممتستعتل أسمطلي امعصزهامصء عمتسم لامع كصملوزلاممم لله زه ممفمعتامجة عم عومسشبوع: بره * 
«ألالام ستقامعه معطا عمتاصومع لمة معصره؟ 06 تمعد زه امس عط عمتمئ نامع دعاتحد عط 6 ععتلبازععم أنامطلل/؟ رمز عسيدد عا وستصصمة 
.(990قآ عط 4ه 151 .أعة) كمع نزهأصتاة 02 غأمعتغهع وتم ره كاأطنامل عا مم تمعط) ومتاءعاممم 1ه قععء1 

4 عتتائقه عط ,1016 2ه قعمنزا متقامعه هذ أمععنة ,.طاية 7 له .تم 8 معع عط معدرمز 0 امعد رماممء عط ممع تطتطممم برق * 
0 ناه ,كله رفقتمعمك ,كلمغزمقه0! رقع ممع ركام ةسماوع: روأعامط قة طعناى عله عدم غطوته [ علساعصذ طعتطنه دعم نهو ستاعيزه. 
6 هآ .كاومم #متمعة عمتلاة وعكتاتععع علهدمع؟ 6غ مكلة ععتاممة دمتامععية ونط1 .وبرهلتامط لدتعقثه عمتسصل مه وععل2ه عمتالئتة 
تدع 1801816 04 هته مكمه لهة ومتاععغممم , وأعكدة عط .10 قععأممتقناع زتددععمعم عط ع0 مهم ما لمع تاماه عه كتعنز0ام اه ,قعقوء 
.23/1982 .110 عمعع12 لقتعأمتمتل/1 ممه (10 ,نهآ ع0 04 52 .أتة) .قعة زمام 

نزط لعمقعل عم .ووز قنامساهعمة مذ ره فلقرممم عه طالقعط تأعط) ما لممصقط علتمية هذ معسرمي؟ ,0 معد زم امس عذا عمتاتط تامهم بره * 
-0ل0ع 5167 ,01221163 لة وعصتده مذ عليه؟ لتنامع نع0هن ردعتتعطقط مذ مله علناعمهز وطمز عدعط) ,22/1982 .210 ععرعء 2 [نأرعاوتهتك8 
(بتمآ عط 02 153 .قية) .عاء ,ومسصتققء عستاطتصقع ممه كنقط مأ كمتائم/ رعسلء5010 رعما 

علقم لتقم بإلامه ما غطع عن ركطغدمم 6 غقمعا غه غ24 تعنزهاصصع عتصدد عط لعثمعة فقط مطب ععتزمامسء علقمع؟ 3 ومتممع بره * 
رقعقق أله هل .عء تيعو ,0 مقعم معط ومعيل كعتهنا مقطا صقطا متمد ,15 لعأمميع أمم دز علتدعا قثط) لع0110مم وبزهل 50 2ه علمع1 وام 
2, (اتقآ عط 6ه 154 .ختة) .أمعستعصعدف تغط عم ه1011 وبرهل 40 عط 208 عناهعا ععلم م عع تزوامسء علقدرع ه .20 لعتشسوعم 15 11 

قطاصمم 18 عط عمتسل غمقكمز معط لم6 تممعرط 6 ترلتقل ملقعمة ادع متف لتقم نزلابق وبهن ععتزوامدة علقدمع؟ 2 ومتامميع نظ * 
(#حهآ عط 02 155 .خرم) أمعسع ممم نعط عسأبزه1011 

مقع از عده ما طعت عط وععارهه 50 مقط كمع غمم عومتتقط غمعدطفتاطماىء مه نزط لعتزماممع ععتزواصس علقدرةة 2 ممع بر8 * 
غمقكمز نعط عاق عأهو1 0 عحدع1 لتهمستا 

عألمع تامهم ما عه /إاعو تام ه امتاطماوء 0 ععقام عصةة عط هذ معسره؟ 100 صقا عتمحة دتزهامجمة مطن؟ ععتزه ارمع مه ومتشوع: نظ * 
.100 صقطا ذمع1 15 صمقممتمدمده قنط مأ عه لنهة سعدمه0/؟ غ0 فته عط 15 عده مل 

لم56 عله الم عه عتاطنام تعدا هذ عملكلنه/؟ معسرهب 02 مغطعتم عط معمبواعة ععمعمة تل مم دز عتعط) عد علاوطة عط مسو مدعك 5ز غ1 
يك معت معطا كتقعز وب ما هن أنه عتنوع! لتقمست 6 لعلنتامع عنة قمع زم ممع علقدرعة رماععة عتلطيام متعط؟ امرعمعرة ,كرما 
-تع اق 20 ونإ 0 طاذي تمعز عده نزلده 5ذ معصدمل؟ رم عتجقع1 0 داقعنال تمتتستكيقيم غطا جماععة )اليم عطا مل .ععتمعة زه متعم 
“ماعع؟ عتاطدم عط صذ قطلدمه معت ما لعتةمصرم علندع1 تكلم 

قلط سه أععاتهمم مطها عط صتمل 0 معمدهن ععهسوعمة ما ممقداكلوء1 ههه دبجها عقعط لعناككة فقط غمعستصء 00 ممناميروظ 16 
ق16ع 0و0 لإمقمر عنة معدل ,تعناع 11019 .مقصرمك "ععقء لمة 'واتسمة1 عط 6ه لقغط بتعطامحم 2ه معام غطا عمتطصرمء مغ معط لع/دم1[ة مقط 
الاسوفنات 0 سعط هلله 0) معنا هدم رهن ما غطعم عط معصرمز علازع وها و86[ ,عاوسفت 0 .وبا عدعط 07 دمغ ةعتاممة عط م 
:10 قتع آجامعم تعاوعمع وعنقعى أذ كه غطعم وتطا 02 عقن علقد 6 عمتللتونمت عنة معحدوه بزمقد عاط دعقتازط تعمدمكعع برلتصط علعطا 
تع عطا تعأقمقنا دعلا ننه عمسا عدم عملم زو تغط غمعلزعدم ما معصروية ع0 دعاعقادمه عنقعى معلء كتعلزهامصع عمروة .معط 
.قعاتاتطة واعع نزمامصع عط م معنقاع؟ غمه كسعسعدمع0 ععطاممة 6 مهد 

-تلا رقعققه 30236 نآ .أمعمع كلل كز قتطا عمعتاعهوم هذ بعماعةة لق تعصتصرم عط هذ لعامعععة نزلامعتدممة عنة معدرمة طونامطا مع 
-طتاعل معاله عنة معدممنت لمة تمغلومم غلده 2 صرمة معدده؟ عملدكتصسوتل ج20 عمتقعنلهذ سه كه قعوء911ليم عدعطا لعدتا عكقط كتعنزمام 
عمتدنامع:205 20010 لقة تتعمده؟18 تمتمممة 0 أمماعنااءذ عة 233005 تممعره عمرو3 ,5ع نزهامد علقته نزط غمعمدزهاممع لعسقعم بوإعلميه 
قلق تتصملعهم عقة لمعدده0ل طعتطي مز وطمل 

غقط) وعاعلعة 257 وعوتمسرمء همه 2003 102 12 .210 اانه موطمآ لعكتهن زعم عط برط لمعنه توعد كذ غعماتقصد عوطها متام رو8 ع1" 


للا ا الإدارة يصدره اتاد جمعانالتميةالإدرية | وو لاعس ع ع و رح وي عاد وه ده لاع ع وت 0 


انه :تقار تك 
00 ركع نا ألأطة وتطافمعلدع! علعها بإعطا نقد كتكةط عدا ده سقسرهء؟ تعطامصة 06 ممتكزبعمن؟ عط تعلهن عترميه لمة عنقم تلروطتاد ع ما عوبر 
لمعم غهطا وعلاء اع التعمعع هذ براعلء30 .معمم كه علتوين غنامطة كنولعد كه غمم ععة لسة عمتلكهماكعلمنا متتل كمم له ناته عوقصهمر غمم 
110 ع 0 لعتعل أقهمء 5 مقصرم" 2 ,0 تمتو صعمتك عط تافهن كلتمي مطنا مقصره قسة ,دعام متطجرعفدع! عط ععلقا لأسمطة 

.عع هآص رمات تفط م نزقائكة أعلنهما 10 اتاعطعلامجم 02 طاملععمة ؤ0 ععموعل ج عتتقط ما تاعدره عتتدوع؟ 5مامز ممتالدمم طتط متمتروم 
عالأععمة عاءامدرمء 5 ننه كممتة لومم طعلئط عمتتاققة ما غمفاعناء؟ عم كعلقم طاعتطي؟ معحمم ده معلعتط مه عنام وداه كاستهياكممء عدسكك 
-تلهتنن سه كتتماكياك عط أومتمعة مع نعط عدنيوءعط طمز 2 عمتاعءة درم معدرمن أعتباقعم كاأمعصع م تبروعم مدع .وستصلهها لهممقدعم 
'نه م0110 مذ عتةماع نمدم 2ه ععصقك مغ معودء غمم ععة لسة ذطمز عتناععة لمة عأطفاة عنتقط ما معقعيم برعم 6 لإأعاعمة مأ قممنا 
ناط صمنائقمم عط اذب عصرم غقطا قعوء !ناترم له ومشتاععو عط نره؟ نزلده طوز ‏ عنتقط 6 عدممدء اعمم م0116 .وعوسبام عمتصتون 
.5لععممء تأعطا مذ دوتع 0م 0غ غمهن9 /زأتتدددعمعم غمم مل رع 

7ع05مك معددمه قل 105 مععنيق اأقطالا؟ .4 

01م انها أ0نال صا معدره؟8 2 4.1 

-نهم 5امعدره لآ ,معتاسيهء لعمماء عل م لعتدمحدمء أمبرع8 مذ بوه[ الناى كذ وممتاتومم إعبرع|-طوتط لذ لاعطرمنا أن مغ هاسعو رمعم ع1 
عالاقمعم 0 'إهل1 ة مه /زاأرنتقدم لمعتاتامم 5الماهنامء 2 0 رمتمعتلما مقط ه لععلتوصمه كل بوكتتمطابية عدتلةادتعع1 عط مذ ممتتدمزعن 
.5مناععاء هل مضه 0) 8150 غناط عا 0 لإأمه غ50 كنطعء وامعمممب؟ وستكملمء عسيطابك اأعتاتاهم معمه مه م لاتأصنامع م مذ عومفط عط 

05 396 نزلهه ,13 لعععيع غمم فعمل براطتسعععة وعاممع8 مقتامرع8 عط مذ معطسعم كه عستعة معصرم نل 02 وسيم عط بولغمعصوت 
04 86 كذ تاعلطلا رقتعطتيعدم سعصروبه 18 وعلناعمهز لتعصنمت فتستطة عط بلمقط تتعطاه عط م0 .لإاطتسعدقة عط 2ه وعطجوعمم 4ك4 عل 
.5لة لدعم 263 2ه لهأه) عم 

018 أناه أقطا لعلفسرتاوء كه اذ ,2004 صل .لإقاء تلم عط صذ كممتاتومم جما لعتصتدفة عاتقط معمهن؟ عق 'زلتصعءة؟ اناهن غمم مدبن )1 


-ناعع مم2 عاالغقموأمتحرلم غطا غ2 كه [أعل هه (555) ععالاترء5 ممتاناععده2 عنهأ3 عط غ2 لله معدم 72 ركرعطمرعم 1912 غه اهام 
قدوأؤةة5 علالأناععقمم. 0 101 له 1726 02 تعطصنام لهاما 2 02 غناه 5لمتتاءء05:م معتوم؟ 436 مقط كطخ .(ؤطة) ععتحت5 رمن 


-لعدمقتلتهم 2000 عط مصزوتتتعمناة هذ لعنةمتعتاتةم كع ممعم معدرويس قطخ همه 3525 .ععتتمع5 عطاغه معط عط غه مععط مقط مقصتمين 
.امام هذ أقمم أمعطولط ع - تنام أقصمتانهاناقم00 عتعمنا3 غطا ك0 تعطصعم 2 عمموععة مقدمم م , بإاأمعمعء غ5م]! , كممماعماء نمم 

5م 7م *تقانقصمف له عتتقدممامتل عطا صذ سعممهن81 4.2 

-7زم» قأقطهاصتل معدم 165 عتعلا عتعط) 2003 مآ .ؤمجمه نخدم لمة عتتقدممامتل عط مذ كممتائدمم لقتعلاعة لإمناععه معمرو17 
:عاطها 10110105 غطا هذ هللامتة عتة معمرمي؟ زه واعنع1 ممتازوهم ع1 . 2001 مذ 146 ما معدم 

0515 أعسلطة0) 4.3 

قلط أعماطقء مدوم قل عط .و1960 لإلتدء غطا كه علعةط عه؟ هه تعاكتستته أعمتطقء 02 غدمم عط لعصناكقة عتكقط أمبزم8 مذ معصرم/ل1 
كتمهم 0ك 05 ع0 ,عط ععمزة ,1962 عطتمعامء5 هأ 140110مم كتتمككة لقلعمة عط دنا عاده) مطن ملع -ناطة كقص 1 زك] .ا عدبن موز 


“لع لولمه 06 'تعاستستا/! :معاكتمتم أعمتطهء و0ث) 45 متاق , /زلامعصيت ,فأعمتطق اله هذ معمرمنى ما لعمعلوقة معط عانق و0 


382 اناطخ معترة"] - «متنهرعم 006 008 صمعفم] 02 عاكتمتل! قصة تزممط اعوط نرنة1]-اعوطم فولخ - ممتلهرونتمص1 ممم 


. ععتعة لتوك عط مذ كمملدمم غلمعسعع هسهمر مره 4.4 

,2004 صذ 2.000 رعننه لعطعمعم مقط 0 لعتفصسناعء عنة عوااعد األاك عط مذ 051005م امعتمعمة صقم م ع0 الإمنامعه معسم/ل1 
-110061 رق لقاع ععة- علصا غك مامز مملأا أل عنة كمه 0510م الاعصععة مهمر م10 .'زرمععلهه قط ص كاصه معد لتك [نه) عط 04 25.790 
-366 عمصفص؟ عطا مأ علتم؟ 2290 ,قممق1قمم 00-1128211 صل تاعتترو 02 تعطتصنه أهام) عط 02 .كل عمعع رماءعملل ممه كع ,ماموعو 
.810105 تأمقوه0 «اغنامز لمة تاعتمعقع؟ مقع يلع 05 كلاء5 عن هذ 11.5916 لصة ستماععة مممقتمرمممذ ممه مساب عط هذ 1790 :0 

4 (2004) 5دمنالكمم امعسعية صقم مما هذ معدرم ا 2ه ععمامععمعط زعاطه 


رقاءصتامء أقعم! هذ كتناعءه قمم قا زومم العم ةاتقت رما قهالإصناءع0 معصرون أن وسيم أمدع1 عطا غقطا عامم م عستامعيعاما 15 )1 


حاناء لهة تمأغه دكروكمذ عط .(14.690) ممتتدز كتباتك لاه ممتتمع ستتسصرمه بختممكصدع ,(1596) عمد لسعتيهة ,(3[.596) رماععة متمتعنام) 
4 ع1006ناقمز عط نزدا لعنده1اه (4496) كدونازومم غ812 2ق م0 5 الإتاءع0 لاعمرمنا /0 رسام أدعتمعيع عطا مقط مرماععة عتسا 
.(32.790) تماععة ستقاكة لملعمة 

03 ]0 ععسمامءععة لعاتسطض 1‏ 4.5 

عقمع1عل لهة عمه؟ ععتامم , لاتقاعتلتال علطا قة عن , تإلأمععع معصرمن م عاط توععععة عفقص مععط نراده مكف عإرويس ,هن ولاع3 متفرع 
-ممنان )0008 عتمعممد5 غط) جز م310 :قة طعدة عهنا قم عط 20 كندمم متمامع ما بإلأسعءع لعا توممة ممع مقط معصره ا , ورماععم 
203 تعلرع تام :"و00" عع1118؟ ,اتعمدمء لوعه1 ه 2ه 160 ,لزأ مناخ دماتاععدمم علانغهمدتمتهلة عط 02 غمعل تقبط ,كسم أ 
قأكنامء أألاك اهز عق0ناز 2 ملاع ره , /أأداع ل اأدنا 2 02 6ماءع؟ ,مضع نامع علنا مع مقدء اممتغانك عمتاؤزوعم الثاة عه 5غدمم عه 

عكر ,0510م لقعقناوم لس غمعسمع مع متمتيعه مأ ورعلوع1 5 5629/6 0) غلاق 1 عطا عناقط معسرمنن قط ععرعة ومدتامبرع8 1/1056 
عتاطنام عط 2ه قرعط معدم علقم عا 06 معتغتلاطة عط لعاط نمل فقط ممتمتمه. عتاطنام عستة عصها م نه .قص6ئ لوهم مما لزعلا عمسمو :نم1 
7 06 كممتصامه عط 6غ أعدعز تزعط) لأناهنا مك1 . اعصنامء 

ع 10ناوللة 0 186 /(ة3 عتزهة .ككعاوتدتتم عسرمعءءط م غطوء عط عنتقط معمرملا )هط امعمععوة امتعمعع ه دز عرفط) ,براتملتسزق 
01 ننعاوأمتالة نه كمتتعامة 2ه تعاكتصتا!ا عملنا قممتالدمم "تعطوناه؛ "ص )مم غناط ,تتم كلم [أ50 0 ععاوتستا8 كة طعنة 01165 مم معرزع 
جق16 تقلط 112" العمل لإنتقدم عصتل ناعم بأومته ؤه كلمتحدم عط مز ممتاؤعنال غلا ,0 غنات قتدععة معاقتصتدم عصرم علقدعة ى ,عومم ]ور 
كك قعتناققعنم همة كمتقتاة عا 10 من لصماة 6 عاجتاتقمعة رالهممتامجمع مم وز عتنالقه وامقصدمنةا 8 أقط) 15 للعدرع 38 قلطا :20 معلازع رمه 
.مز عط 
نالك 5ق عتعطل؟ ممعقة للسنتر مذ "لم0" كه وستحرعد 2ه واطدوفى. 201 ع3 العترملل؟ أقط) وما لكتاكباز :20 معارأع عنة كلمقمعر 0 
.ءذاطنام عط 9/1 عمتافعل جسم معدرم نز غمع وعدم تلفمم 

0ه نمع سقناميع18 عط مز معدره؟1] .5 

0 ككطعت لفدمن بكتافمم وامعمره] 8‏ 5,1 


5 5 | "معناءط عه «متوتاعمر ع2 ه18 ممأوته رعرع عأعطا 2ه ددع هدوع ممتاعم)دزل غسمطان دعل نال 
,101 عنال مأ غطوق عط 2ه ومعية عط هذ 128 برط مء10 امم عنة 139 عد عروقعط كتلقسوء لصة 'ز)تسسطعدممه لقتتوء ,نزالدع أ تععمة عنرو]ي1 
متقاطه م غداعة ع كسة لإأكءم 10م 01 وتطورعم به رععمقعناكهذ لقاعم ,نطوم لمعننامم بع08816 عاطم لأمط ما لمة علره 0 غطوتم عط 
-011013عع ملقتتالنه تزه لمعمته اكيم 05 لعنتسئا كذ ويونها طعياة 6ه ممتمامعصع امس عط لعمتقامءت غ0 الثينا قه ,يموع ه81 , وموم[ علصقط 

' .كتعتصدط لهأعهة لمة عز 


-10166م ؤتطا عتناكمع 10 امعصنتصتصمم م دوعتقدم لممطللئ غظة 004طتعطامد 5ه ممقاءعاميم عطا ده ومناتة ادجم عط 2ه 10 مأم مم 


+ع عد اك عد د وو حم عدم ده ددج ع عد د تعد د 1 الإجارة يصدره إتعاد جمعياتالنميةالإارية ١‏ 3 


1 1 1 .قل[ع7 لعالتاه-بجه! صقط عمعطعهم جلاع لع الاو -طوتط 
-ععة مز وعلمرع تعطوتط عاعلاعة لمة “زماءعة لامتذكسلها عتاطنم عطا صذ معدم مقطا اعبرع! ممغمعسلء عطوئط ه عنتقط معررمب لمتعمعع مل 
ممم للإنيدنا ماعع5 عتاطنام لمعاكنلها عل هذ مرعارمت علمجم 2ه 4266 .اعلع1 تواتكعلاتهن عه أمععي «ممتتمعسلء معطوتط له تممه 
5م22 لمع لقدمنغهعنلء نزسة مقط أمم مل زسمقدم سه تزلده اعنع! عتدتلعصمعنما م لعتليهة ومتأقط ومتائبه لسة ومتلوء مأ ممما 

.اله غة 

“ماعع5 عأهكتدم عدا 0غ سمتغأس تمع و'معممم 11‏ 23 

-ما “عمسم له عستأمنامععة ,لمعتمقطععته ,عمتعنمق عط مذ عكمعمعما عتمم ترهط “«رماععة عند كلم عطا ما ممغبط تامف امعدرم للا 
10 لعل0مع عق معحمه؟ا أقدم عط مآ .كلاء1؟ عارملة أقصمناتلهها ممم ععامء ما ومتؤممطك عمة معمصمد غهط دعتمعتلما اعتطي معصديال 
165 نالصا "رماعع5 19216لام لتقاعه مأ بتع عنوو1؟ .قدملغهعتممعهه لمسنغانت لمة بزأعاءمة ,ناماع ةعنالع كه عند وطمز وستبرهم-بنده1 وعامع. 
لض عازمنا د عمعطيعاء عاطقاكهن سه كه معدرمة بحعت مغ وعنزوامص لمع1 معلتطن)ة عمعط؟” .«عدرمل!؟ عمتط مغ أمفاءنااء؟ عه كرع زه ممع 
سيرع ج120 ,قعء مفافتصناءتيك رلته ره عصنطهه لمتععمة عتعطا 6 عنال بأمعسرمم نإصدغة وطمز تتعطا عتنوعا للتبنا معصرمل؟ غقطا لع7عممم عه 
اقوط صل عملنآئه8/0 عدرهن 02 ععمتمععمعم ع1 . بواكنلمز مععدمه) عطا مذ ععرم ليه عط 2ه 4896 نزامه جنا عكلقتم معبممنا بعامصة 
2 .]نلعا أنااععة مذ امعمع لم متم مه وبمطة اعتطبة 2396 امم كذ أععاتقمد عاعماة عط) لمة 

وعكعكمععغد القسد 0غ سمتاسط تضمو وامعممول 1‏ 2.4 

اللع ص 001 ع1 ومتاممتله كترم ده أعمملها علالازومم د عط ما لعتعلتفمم ذز كعكلرمععاضة القدرة مذ معدرميت له ممتتدماء تكيهم ع1 
4 تقد طامط غ118 مقعد غمم ععمل كتط] .امتهم مطها عا ص عتدمئء تكيدم ما غوبت مطيه معدرمي ما قهده! ووعمتدن6 القصة كأممع 
-صذ لله عاعدا عط طاذي ومتعماة لاع متطا هذ كع أنه أل لإضقدد عع معدرم؟ معطا عدنتوعع6 ,كع تمتاكرمممه عصقة عط عنتقط ااعدررملا 
تعتقةع علاقط 5ه لأقروم رمه أمملع لعطاوتاطمزوء 1اء/8] .مهما عط مه عتم أدعتعنمذ طعتط عط ممه ومعمتكتة رأغط) من أتقاد مغ ممتتمصكره؟ 
مقط كاء لتقم عط هذ كع تصتكروممه معناعط ما لمعا طعتطيد لساغم مملمءتمستمصم ععلتي مقط لمه «منغمم مركم ما ووعمعم 
ماع تقد عطا معمعساكما م معنجدمم عط لصة ممتتممسصمكمز علعها اعتط معدترمعامع رع لقصو 

عتنادوعمم كدمتاة غطا عمسوعةط عمتلهم تإعنادم 200 كمع ناموع؟ ,لملتممكمة ما 5قعءمة عاكقط غمم مل ومناميع ععالهمرة رتونول 

مهام 105 لمة لتقم عط حم كأدعمعاصز دينذه تغط أععامرم م عله هأ رقعانه برعم غ0 عمتماءة عا عممتدعة لصماة تز[أقناكن ومساميع 
01؟ قعع امه مهنع لععتناوع عط عدتل امم مز ععلغانهتلكتل ععم 5عد معام القسة هذ معدم مذلخ .كدمادع اما القدمة 2ه وأعسلممم 04 
0011 08 لععه2 تعددونج عقعط1 .كمقه! غط) تمع عنلع طاعتطي؟ فدملمة تمدعيه لمأ معد مع نامع-دمم لمم لقامعصممع ومع عم 
ده لعققط رقصهه! أه مععتمك امعمع أ لل معازه مغ له ومعمتوباط 2ه لصتل قتط 202 عصرم بأاحسنو م وسدعوممم اأتلعى القدد طعنامع 
غقطا لعامم عط لأنامطة غآ غنا8ظ .دمع متقبط عط) عدممدء لمة مقام تمعطا حراعط مغ مط لقة غتقاد ما أمقيه تغط ووعمتكسط له لملا قط 
عامتعمعع ما معددعمزمنط القحدد أتماة معدرمن معتاميووظ ماعط 0؛ عومتحتهة برأكنامتعة عنة عط قدمتغةلعمدكة عتقاعيد لوزعمد عه عرعطا 
متقع 0 عصرم عمتاذمء تدم غطا لعماعط عتقط مسعتعممم طعب3 ,ععمعلمعمعممز امتعمقمة )0 دععمفك تغط عمقعععم1 لله عنامعوعم 
عل بزاتسةة هذ ممم عدم «عناع طقنامعط براتسة؟ عط صز عام تتعط لعممعععمز محقط لم كاانكاة عتتسوعة لصه ععمعل6 ماعو عرميم 
لك 

7ع تقد “دوطها عط ص عغم تاعهم مسد علدو 6غ اسه معصده8 مل زطل11 ,3 

3.1  5ءمصمسسأع‎ 5 

وكلة ققط عصرمط عط علتكاناه عم علتم/ت غباط بلععه عتسمممعء مه عمرمععط مقط عأزمنة 0غ غنات عملمع ,لعمروية 02 عمتسم عومدا م رو 
عتمم 01 مولأجرتءتكتدم ع1 .كعم عتاوعصرمل نزمقده درم صغطا لعع] مقط وصة غمعلء 1 كته ,اعة عتمم عدرمععط 0غ معمرمي؟ لعماعط 
لمأعمة لضة عتسمومءء عاعتطعة 6 تمعطا دوماع لصة بواتتقدمكعم عتعط ومتمماع بوعل ده أعدممرا أصدء6تموزى ه مقط أع انهم ,مطدا عط مذ 
قله لقممدعم عدممم صتدع راعنع! تنس لمة لقتعمة عط مه ععتمك 2ه مععمقة تغط ممعم معصروي لعترمامصمظ .عءمعلمعجعلما 
20 عتة لعددما لع تزه امع وستعط تزه علعمزة متقدمعئ ره عمجم م عط علتععل لصة رعمممعدا دده عأعط) ومتسيدء 0غ عبل ععمعلدعم 
لإلتسةة تغط ما ماعط تقعتع ه غط معلاع غطعتصر برعط /جتعاصمء عط دده عمط 'زلتصه؟ تعطق م معلعبط م تيعومها 

تمعط) ومتداع ما مهتاتللة مذ وععزمط عقا قصة لدتعم تغط طامط لعمقعمعما فقط عإرمبه 810م 5امعدره80؟ عق نزهى صدء علا [مجعمعع سآ 
,كلع دمعاء علاتازومم مدعل علتموء2 .عع لعفم عوطها عط عمتعفمع رة ماعدمصذ علاتلومم عاطومعلتقصم عنة عوعط) الى .عءمع0 مم غاعه 
ممم علدمن غ8 فاسع عأ برهت لثدم اتاعصرهي 02 معلا عط عنتقم ناعععلمهت صدء طعتطيد وعاعماده ععلمعع عصرمة عه عتعطا 
آله ملاع 6 ومتتقط برط عمتلنزعدم ععه؟ تزهده تزعدا عصمط عه لسة «متاتقمم مز عصصدة عط مذ معمر مقط لإتقلهد رعنوم1 2 علااععم6 زهجم 
.1ن1/0؟ مأ أناه مع 0 تغط ب#امالة 0) بالتصةة تتعط) 6غ 14 6ه اندم عه معي زعطا 

تع د10 10 كالتع ددا ومناصسيا طغلوء11 3,2 

عتمحلظ ,ععدام عارمند عط هذ متقعمعط عمد طالمعط عط 6ه عفقامة209 عملم 6 غمعجمتزهامصع عامة م لمعم ةنوعم مكله عتة معدملا 
معط مق تعجدمن عرو أععط لتقلهماة “رممم 2 غ0 عمة 5له) تمؤمط م113 لامع مقع تعطنا ع اتممعوويء رمعلا قز غم برو دز أمعدئمعن طتلقفعط 
.معتلتسةة تغط له وععترهامجمء 0غ لع01127 ععسمساكمز امعتلعد عط ممم أتاء. 

-12 عط وسمتصتمل أن مععمقك تغط عممعععما ما معدرهن؟ ,20 يع تاتائعه؟ طالمعط عنامتصسز مغ مترولاء هاذ ومأممعمعمز مععط مقط نم3 16 
6 ,2003 نما .52505 لمة ممتاهىتاتطه]/! عتاطهط جه بزعمعوة لمعامع© غط؟ درو دع نافلهاة أكه! عط 0 عستلرمععم اع تمس عمط 
لعطعةة عنم تاق لهام عط .2002 هذ دوأتائحم 5.3 ما لعتدمصمم ممتلاتم 5.5 لعطعمع عقة «مناءنلمرمع؟ غ2 وعلفصرع؟ زه عمستام 
مهام /التحصم 04 «عطصهناه عط 2004 1 .2000 درم 296 زه مكدع ععل م بعية علاناءملمرمع؟ هد معحدمنا 1000 ععم وطتيز 331.8 لمنامتة 
نادمه 07 عقنا 111" .2000 صذ 5,300 م لعمدمتممء 5,700 لقنامعة ما عد أمتزوظ أنامطوتامغطا معدرونه لله ها عأطماتدبتة ستعامعه عملم 
.2003 هذ أمععمعم 6096 لسنامتة 6 2000 صذ أمعععم 56.196 تمه؟؟ لعممع تعمد ععة علاتاءنلمممع؟ غ2 وعلقدع؟ نز وعالاررعه 

02 هذ 156.696 تروك عدم فعء زجعو عت لممطلاتدك لهة لممطتع امد سم عمتغتاعمعءة معدزه أمقموعم 2ه ععمامععيعم ع1 
,2003 هذ 2,396 لهنامتة ما عذه؟ قعع ل تحرعة عققء طالقعط لققة مم جه عستالعمعط متعطامص ,ه عومامعم يعم ع1 2003 هذ 164.246 ما 
002 صا قطاتئط علا 10.000 عه 7946 دمع الع؟ عمد تلقام لمممعلقدم عط] .(وتعطامتم سمقطرن ,0 1.196 0غ وتعطامدم لمكتام 06 2.346) 
.2003 هذ قطتتتط ع/0ز[ 10.000 طعمع .م1 696 10 

دمناعه ناوه مععمق لصة امل 3.3 

عط علته عمتعايهيه تزه .جعللة1 تععنقء عط جنا مع 6 عمامكة 'لانقدد 'زهلها ع تممه [قهدومة تلع وعتاعط مقط لعمدم ىه حم 
-زىم لمة ممناعة5لغهه-؟اءو زه عصتاععءة 4 صتقع 6 سعط لمعل عتقط قط مععمعتعمعع لمة ذاللة برعم لعمتتوعة عتقط معدسمه ,عمط 
101 عتتاءعنتناة نهم عط ,لمتعمعع حأ امعدمزهاصمع واتاع درول هذ كأمعممء امرمما تععط عنتقط عتعل تاعسمطالم .وهم [قعتوهامطه. 
عمه 10-1 مه أععا- دما مذ تزلتممستصملعمم عله اله معدممن لمة لعمقعل بزاتهعكء معةفة غمه قط "رماععة عنه العم عط ص معدصمه 
.عدم هه غمعلمعمعل بزالمعتسمهمءء عط ما لدعا مصة امل 

عناعط لمعتمدع لاا عطا كذ أمنرع8 صذ كممتالومم ترتمعةتتعمناى هذ معمرهنة أن ممتتدماء تيدم نم1 علد 152 كتامكهعم متقم عط زه م0 
.قاوز عمعط) .10 حمعطا بإ6تلهن). عق دعنزتتعاعمتقك لقدمدعم عط عأعقا ههه كممقتقمم وتاكعمهع1 202 عاطماتناة غمم عنة عصرم عمط 
-ناععيء كه كقدملاتدمم متطكتعلوعء1 614 6غ ممع؟ 11ن؟ معته ,توتاتوهممناة كلط عتمممنة 0 ععمعماء غمعكء كناد امم كز معطا طونامطالم 
اعوعم م1 لعام لمعه 86 معممولا اعتطية مز قعققء مآ .,ماععة امعصممع امع لمة كعدتجمعامع عتدللمم طام6 صل كتعتزدام دصدع! نره وعاكل) 
57 .قوعناهوع11امء علقد بزولاء متغطا م5 مممهستستعدتل لععة2 عنتقط لإشقط ركمه05180م الع عع فصقم أقئط 

201 00 غ00٠‏ عددره5 .عتمملا تتعطاه أممتدوة عةستستعكتل مطنه مععارهب؟ معصرونة ع0 غقتا كذ صم لئهستست5ال 01 مصرمة عطامسف 


مه الإدارة يصدر تاد جمعيان نمي لارية | 


املخ1111 110 0خ" كاخضظا1 10م 
1[ 115 )1 لخم | 
11701117 111 ا نل 


1. 027011017 


,2005 'تتقناصة1 نز8 .دمنةلنادمم عط 2ه كلقط غدمدسلة غمعدعممع؟ نزعطا هسة 'زأعء0ة 01 ختهم اللقارومطا نالعلا 2 عنه اعدرمل؟ سمتامرع]1 
بممتلانم 70 غ0 تمناهأدممم لهام 2 02 غنه 48.3960 106 عماصنامععة ,ممتللتم 34.18 6 لعأمسمصة غمروظ مذ وعتقمع؟ ,0 وعطدسسه عم 
-معتاعهم عط عمط دعنهع ننه ععدوة دنط؟ .دع ناكناها3 امه ممنامعتلز1/]05 عتاطتاط ,20 تإعمعوة لمعن عطا حدم فتهل ما عسصتلجمعمم 
.لاع 9ز0م 1511/81160ئنا تق 255101765 إأعأء50 01ل تاعمرم 01 حرملا 

عط علاأع 0) تاعردم 04 قنكقاة عط عالمتمصا 0 معلتناة أمعمع معكلما قهط أمعستحع001) مقلامزوظ عط متمعز بزاع؟ أقدم عط) عمتسياحا 
.هماه فعالتصةة عتغطا ؛تممناة 6غ عكقط مطل عومط ممه تعدره؟ امعط 2ه عققء عطا مذ نزأكة أناعتهقم بغلاع تمع لومس علتمممعة عمد 
تعمره" 01 'واتلتطة ع اتاناءمسرى عط عكتة ما كتملع عوط عم للقهم كز عتقاة عط رعله؟ امعمرزه[مسعصن علقصع] عط ع1 6 عله مآ 
5ع 0م 23607 1لةطماع لصة «مغمعتلةتععم؟ ,عتسمممءء عطا ستطات أعاتهدم عوطها عط مذ 

مضه 1994 مذ 1896 دوم ولكسمعقتمونة لعمدعععما مقط عمرم؟ عوطها عط هذ معصم؟ 2ه ممتندم ع معدم عطا غهطا لامطة وعتاكللمم 
02 44.996 ما لعتةمددمه 13.396 لعتاعقع؟ معن أجتاعة عتدسرمممءة ما «متاناط امم علقممع؟ 2003 مه[ .2004 هز 22.690 0 ,1999 مز 21.496 
-قتصتا! عط هذ وعم تزه مضع علقجمع؟ ,0 6096 اذه جماءعة امعسمي امع عطا مذ ععرم كله لهاها عط ,0 2596 ونا متهم تعمره/11 .و0216 
غطا هذ معمرمب 2ه 1496 .لعموعئععل فقط عقمعقعءآ1 سه ختتهمفممكا ؤه 5عتكعاكتصتل8 عطا مذ ععمقامععمعم غطا قمعمعط/ , لإمسمممع8 أه بجا 
0 ععمقهل؟ كمه عسمتصمقام رععأنكيعة طالقعط ,قل1ع1 اعتقعدع رممنغهعنالع ,عممدعتكما لم50 مده مذ لإلمتقد قرم امعد عنه الم 
هذ 3490 0غ لعتومتصمء ققعقة تتح م رماععة [هعتطاتاعتيعة عط هذ لعنزم امس عه ستععلريه؟ علهصعة 2ه 5796 .زماءععة عتاطنام عط مز 1240 
لعنهن عنة مع1قترعة لع نزه[مجدء 50,000 اناوطم .معدم 2ه غهل) مقطا تعطوتط ذ5ز أعنوع1 لهمملغمعدلع عنقتلع عام تغط لمة 0 موطننا 
6ك 

تنا هأ 4290 لصة ققععة لفكتت مز 5890 تاتب موتالتم 18.1 لععمعم 15-64 أن مععة عط مع ساعط 5تععليم/؟ 02 عطدرتم عط 2003 نرظ 
-طتنته عط) ممع تطبه - علرونة ها لعمه عتعطا 2ه «مغموعللصز مه - لعفدعتعها مقط أع اعوط عي 20-35 ع مذ معدمم عمكلره10] .ققعة مد 
.لعممعععل مقط أععلعقوط عية “عطعئط عط ص معدممم عمكنلره زه نعم 

عقنتقعة ممم ةت متعم تععنقء لهة مزل 02 ععزمناء معطا هذ معدرمن أععلكة إعمقموعهم 35 تاعنة ,معددمن زه قععهاة تدعزعه1مزنا ع1" 
انتصصرمف عصمط لمة 'زلتسة؟ طتته امعل عه معتطهط ماعطا عكتنام م علرملا حدم عنتدع1 وتاءع ععلها 10 0ع26 '[208 معدم/ا روتعطاممم قه 
: .لمع 

-ع" رعلاقعحهل نإ لعاء6]ة ععة أعلتقده عوطة1 عط صذ مومهم تأعتائقم عه عمتكلنه؟ 02 تععمفط 5امعممود أهط) عتمعتلم1 ورماعة) ممع 
نوطة1 قتا نزع8 غطا هذ معمدمنا 01 قناكقاة امعتصنك عط اتيز ولهع0 صمل قتمعوعهم ذتط] .عمعءة ترون عط مذ دعصف أقاماع لسة لقممزع 
.عع ةامعلعه/؟ غطا مذ ععة؟ نزعطا وعاعفاوطه غقطنة سه عليه م عدممء معحممن؟ بطلا قسمققعم عط دعودنء015 0ه عمئره1 

بص عكهمتعتاعهم 0 أصه معدرمز 00 غععل:تهصم عروطه1 2ه لسكا مطلال] 2 

0 01 تمت هسلو امع ست 2.1 

«قعىة لمعادع0 عطا م) وسمتلروععة ,2000 رم عفمعتعمز 1096 2 ,ممتلاته 2. 21 لعطعدع؟ أمبرع8 صز ممعم رمطها علاتاعة عط 2004 نرق 
210 صو لعكعدعمهز عمرمة عوطها عط مذ عمنغهمتعتاتةم معدم 4ه ععقامعععم عط .قعنائنها3 مه ممنامعتائطه1/! عتاطتط عم بن 
غ2 '[8]ة 0غ 0056ئ2ه لتعمرملا مقتام زو /0 #عطتصداه عهمد1 2 غهطا غعهة عط م عسل 10 5 ععقامعععم عط .2004 هذ 22.6 م 1999 جز 
.وء تاتصةة تغط زه عتدء ععلة) م عدحصمط 
2002-2004(1 ععنهة تروطه! عا هذ ممقدماء هقم 5امعصرمن؟ مذ ع معسصرمماء بعل عط زعلطة] 


م9 0 3165تع؟ 06 رع ط س1 6 5126 عه:م10 ثتمطه] 4< ا 
21.8 434 12.588 2002 
22.2 433 2056 2003 
2266 47.8 21.18 2004 


1 “ماع56 عتاطدم عط 0غ سم سطتطمم واسمعمو ث1 2.2 
مهل دعلالع علطب مامه كذ همتالقمم عأعطا عدنوععءط 5رماعءة لقا معصمع نامع ههة عتاطنام مذ مسفلته/؟ عوممدء ما متعم معدره171 
حلام لقدمهم عط نإ لعاععلكة ز[تملمع هدم معوة عنقط ماععة عتاطسم لععتلقتوسلوصز عدا هذ عمن1ت0/ معمه لآ .توأسباععد أ وصتاعء؟ و 
66 00161 غنانا معد ممه العدرون حلأوة غ10 صم تعممةلة110رم 04 فالتادعع عاتتدوعم عط 02 عمه كذ أمعصبرهامتمعمت] .لإعتامم «مقمم م 
عقتو عطا1 .اعم تزأعكدة لقاعهة 2 سعط تعنقه ما لعفن طعتطنه ترماععة عتاطدم عط مذ بزللقتعومدء مهمه مهلم 2ه ممسناءت 6و عط 

١ 1 0‏ :10110 عطا ممع م2220 ليم بعل وعممعياو 
ه260 “ماع56 13/8)6رم عطا مذ معمه ‏ ومتعتط 2ه علعة[ عط 6 عنال معصسملا وممحصة تزللمتععمق بأمعتسيزه[مسعميا مذ عفمعيهمم1 - 
7 .21802 1ج0ن؟ عط هذ كامعسعاء عاطفنكمن لعتعل تفرم ممه ترعطا 
7 : 180 06 سمتتدنالة عطا 2ه م0 2ه معاع0 لسة عصتحنا أه لتقلمهنة عط مز عمزاععم - 
-مه مامز عذم1 مطان سعمممن بوالمتععمىء ,قعليم؟ 02 نال عط ومفع0أقصم غامطاذ/؟ زتممممءة 0عقة11-6 ,ممم 2 م20 بوترمترط - 
8 00116 
مذ وها ها دوق دطتطدمه عصرم مذ عممعرععل 2 6 قمعا طعتطه ,دعتعتاوم ممقم فق رمم 2ه غلنوعم 2 مه معترماعظ 2ه عتتروه[- , 


الملخص العربى 


مصر بلد سياحيء, تتمتع بمقومات 
سياحية عديدة سواء طبيعية وهبها الله 
مثل البحارء الجبال والمناظر الطبيعية أو 
مقومات صناعية من صنع الإنسان مثل 
الآثار» الأبراج والمتاحدف وعلى الرغم من 
تذوع المقومات السياحية المختلفة إلا أذنا 
مازلذا ذركز على بعض الأنماط السياحية 
التقايدية مثل السياحة الثقافية, 
التدرفيهية, الرياضية: العلاجية أو 
الاستشفائية: الديذية وأخيراً سياحة 
المؤتمرات, رجال الأعمال والسفاري ولكن 
مازالت هناك ذثروات عديدة؛ تراث حضاري 
ومباني لها تاريخ لم تستفل تستطيع أن 
ذقوم عليها سياحة الحذين للماضي لجذب 
عدد أكبر من السائحين, إطالة المدة: تكرار 
الزيارة وبالتالي زيادة عدد الليالي 
السياحية وزيادة الدخل السياحي. 
تهدف الدراسة إلى الاهتمام بهذا الذمط 
لإطالة مدة إقامة السائح وتكرار الزيارة, 
بإضافة هذا الذمط إلى البرامج السياحية, 
الإعلام بالمباني التي بها تاريخ وتعد أثر 
وذنتظر السائحين للتمتع بمشاهدة جمالها 
ورونقها مثل قصر محمد علي؛ قصر 
البارون: كذيسة البازليكء مذطقة وسط 
البلد بعماراتها الجميلة مثل عمارات بهلرء 
عمارة يعقوبيان ومقاهيها مثل كافيه 
ريش وفنادقها التي لها تاريخ مسثل 
أوبروي هاوس وماريوت القاهرة. 
تهدف الدراسة أيضاً إلى إضافة برامج 
خاصة للمهاجرين 
المصريين عند قرار العودة في الإجازات 
وزيارة الأماكن التي كاذنوا يعتادون 
الذهاب إليها عند صغرهم أو التي تحمل 
لهم ذكرى معينة تذكرهم بمناسبة معيذة 
كالذهاب لقضاء شهر عسل ثاني في ذفس 
المكان وذرى اهتدمام كبير لهذا الذمط 
للسياحة عاديا مثل الاهتمام ببيوت 
الأمراء والزعماء وفتحها كمتاحف 
لزيارتها ومشاهدة كل ما فيها من 
مقتذيات ذو قيمة مثل قصر الأميرة ديانا 


الإحارة يمره بتعاد جممماتالتنميةالإدارية 


جون كندي والقيس برسلي. 

واعتمدت الدراسة في منهجيتها على 
البحث المكتبي الممثل في المراجع الأجنبية 
والعربية والرسائل العلمية حيث أشرنا 
على بسعض تعريفات الحذين للمساضي 
والتراث الحضاري وقد أشرنا إلى بعض 
الأماكن المستغلة لممارسة هذا الثمط إلى 
جانب بعض الأماكن التي من الممكن 
استغلالها لتصميم برنامج سياحي خاص 
بسياحة الحذين للماضي وذلك قد يطيل من 
مدة إقامة السائح أو دكون سبباً لتكررا 
زيارتهم مرة أخرى. 

ويتضمن البحث الميداني توزيع 
استمارة استقصاء على عينة من شركات 
السياحة المصرية (1) لمعرفة مدى عملهم 
بسياحة الحنين للماضي وهل هي مدرجة 
ضمن برامجهم السياحية وما الخطة 
المنتظرة نحو تفعيل هذا الذمط. 

هذا وقد وصلت الدراسة إلى بعض 
التوصيات منها: 

“ يجب على وزارة السياحة متابعة عمل 
شركات السياحة بجدية أكثر إذ أن 
العاملين بها ليسوا على المستوى الجيد من 
الناحية العمليةءو الثقافة العامة. 

“ يجب على شركات السياحة محاولة 
التطوير والإبداع المستمس في البرامج 
السياحية حتى لا تتصف دائماً بالتقليدية 
والروتين. 

“ا يجب التعاون الدائم بين العاملين في 
شركات السياحة والكوادر الأكاديمية في 
كليات السياحة حتى يستفاد كلاً من الآخر 
في مجال تخصصه. 

* يجب على وزارة الثذقافة تخصيص 
ميزانية كبيرة سنوياً لترميم وصيانة 
المباني التي لها تاريخ. 

* يجب على مكاتب التنشيط الخارجية 
الاهتدمام بتطوير البرامج السيساحية, 
وإدراج الأنماط السياحية الجديدة لها 
لزيادة عدد السائحين, الليالي السياحية 
والدخل السياحي. 


١‏ الإدارة بسرماته جممتسيةويب 
2 . لأناوء]/1 .ذخ لعتصدآ؟ 81212 .عم 
:22012550 أمقاوأووم 


ا عمرع ممصمل[ اغغه ممه تمده 1ه نوالباعو 
'جالسع للمتآ ممسام1ر 


ناه قنع 105:2[1]! أتاوطة لنتقعط باهز عننو1 1١‏ 
إنلدا 34 
17 أناوطة نإأأعقعرة تمصا بامئز مل غقطثلا -2 
57ع1مالعطءة 15 صذغا علسماعمها لإعمععة ناملا وع120 -3 
ادا ك١‏ 
(كأكتعناها عط نإ لعأتوزر؟ قصة دعلنالعطءة عطا صذ معدم هعم وعكزو غط) عنه غمط77ا 4 
7مكعدها غه لسلا متطا ععتاعهيم غقط) ماع تقح أقتنه) لإحنه الزممع! نامل 120 -5 
23 وه 
7كاعكاتقته عقغط) عه غهطاللا -6 
امنزو8 م كاوتعنها ره تعطصنه عط عممععمز الب دعا نقعطءة عط مأ دونه فلع لهاده]! عستلساعمذ تقطا علصتط) ناملا 20 -7 
كلجا و6 
(عتنانة عط مذ دع [ملعداءة عط صذ مسكتسه1 1105121818 غنام 0 سقام 2 عتقط نامز 20 -8 
لد وملا 
2ه لملا قتطا عأمدممتم م 5زماءءة عنه كلم لسه عتاطيام عط معء سعط مهم تلجمم م عمتلتدوع؟ «ممتمامه نامز 15 لا 9 
017 
157 1ق 131 ناولز 10 -10 


كع عنعن كا 

01010 ,قممناع ةما عونا زوأ/ 01 العلمع28ئقمط لتة ألع درم ماع ع0 عط ,(1997) .[ رععاهه:8 * 

.1655م عع25 بعتملا بوعآ8 .قتع ل4غدهه 06 نزعماماء50 2 7083عاقع:( 101 عتسةع نز ,(1979) .1 كلوط * 

عستاعع0 02 عتقتصتك م هذ سنمغترظ8 , لتناذمله1 عممأتعط ع1 ,(1987) .خ1 بممواسع1] * 

.لءنلهنا اجقمععاع! ز08هنا3 ,ملصناوط عط نط لمقاعم8 عمتلاءة ,(1998) .خ ,عتاوع.] * 

عمتعدعقم طمفنيوعاء؟ نإقلصن5 .الئط طعتعم دصرم رعذ ع1 (1998) .ة ردهكامءز]2 * 

.0200 5800110 ,3م3006 غقمم عط هذ ععقاأضعط 0هة دستاءكنامر نأقم عطأ 02 02ه)أدعدعرمع؟ عط , (1992) .>1 بطولة/17 * 


172 ,2-16.م عع نع ترغص غوتنه1' عط , (2002) سدنزه مس0 * 

150نا 0 800 قأصعتع لقزععم5 ,كله اناوع*1 ,(2000) .0 ,21م * 

.6 415 ,495 ,393,395 ,275,276 ,216 ,215.م ,تتاكتهنا10 04 هألعمماء نإعم8 (2003) ,آ ,تقول * 
.6 2.164-1 ,515122نا10' 10116 , 2000) , ]الى لإع101 , ل بلامضروع] * 

2.150-4 1513تناه10 10 قونغ28:000] دخ (1997) آرآ توقتة© ,هآ [ ,تدمع .]1 * 

تل 711 ,فعتاه105تنام عمتاعممم ,وعاماع ملم تسمتنه؟ رعنطع ذا /عصلاعمع طعومغم1 71 * 
2 ,310165 100515121 [هكناأآناء تت 155065 ,(2003) ,ااتح5 ,ع1 عتمواع81 * 

,2.51 متسقتكناه؟ عطعزل1 ,(2005) .1/1 ,تلاع دولج *« 

1 ,185 ,2.184 ,قعازة لعتعةة عصتعفهة]/1 ,(2001) .71 ,نزعلاعقطة * 

44 .41 ,37,39 ,36 ,0.35 ,تتفتكناه) لهطاه1ن ,(2005) . /ل[ ,ملوطمعط]” * 

0607 ,4 تع طن ]1 لقتنا 10" , (2002) .10 ,نرم توع 117 * 


علمعتفمتعط 

6.55-67 ,ع20ع06 أناعة عط تمقسنام 610621 ,(1995) . 1/1,5. 0 ,مسو»©ر * 

0.284-304 ,]10212882112 016م5 02 21تنامل ,(2003). 5 , تزع اعتو8 * 

2.85-8 ,32181515 515123ن10' ,(2005) . 11.6 تمتك * 

55-1 .م مكصناع1نة]/! مسكتهناه1 لهة أعنند1: ,ه لقصد1 .(2004). 11.0 ,ع تلامة * 
.2.540 عق اتقتاء عقنطآنء مهة تدكتكناهة 01 081ئنا0 ,(2003) .1 ,تأعسقتصل7ط .© ,برعوم7؟ * 


4 01 
-عظ علصدظ متعادء/]1 عطا ما لعتاممة .ععفاتتعط لدستفلناء عمفصهمم 6 لمطاعته مسسحصنامه عط .تعققط5 81 لنامسطمة/1 اعلخ * 


١ 1 5‏ (عتطهتث صذ) 2004 ,متنارآ رماع 
(عتطقتة صن) 2005 بأمتزع8 هذ كته وتماتانل8 2ه غمعدممماع 2 .لواء11 عمتل 81 طدله5 * 


لطعلا 

ا 

1126.05 ناء. لاوا أ 

ا مع ااا * 
8 عدصة 10 1ط اهمع هدم بووبرويس * 
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(08. 2 مأآنه. بيو 


05 00 الى عطا :10 عتسعام جقعاء 2 غعع ما معتمت مز لك /ومععلقء وعتعمععة أعكدن 50 ما معد تال هون عمتق هدم ناوعنان ع1" 
ع56) .قتقام ازعم ماعطا عقة غقط0؟ 200 قتصفروممم ماعطا 0 غ1 200 غكدمل نزعطا نإطنه بتمعكسه1 قلع 1ةغده11! دلئيهة :زه وعأعمععة اأعلمن 
(«للمعممة عطأا هأ ععتةمممنتادعس عط 


1 . 

مم 13236 5جعأه ,تمكصيام) هلع 20521 غنامطة 2ع10 ص ع:29ط 5عأعمعع2 أع25نا 50 01 غناه 10 * 

.ام عنائآ لتة ماقطهقل بأتعدعل عإعداط بتتعدعل عأتطب؟ عمد عاسلعطءة عط هذ لمعم تارعمر وم )زد * 

عط لسمة عمعصتطت عط غقطا ععتعة لإعطا ,متمتده؛ 2ه سنا دنطا ععتاعه:م غهطا اع تقحه 56أناه) غنامطة /تاممع! 50 02 غاه 10 * 
.تمكأعناه1 قاع 10521 ومأعناعةهم قاع 1 نقتم أمقأرممططهذ أومم عط ععمة ماع لتقم امتاعمظ 

5 .ق1]016 لضة ,قلق أذذناك1 رعقع نط0 رعقعصدم12 عنة تمدضناه) 2ه لمنا! كتطا ومتسعقعمم د5عفا ل لمممنتد]2 * 

1 عابلعطءة تغط صا مسمتعناه مأع5)2[1هه عمتل ناعم قط علصتط لإعطا ممه عتامتصلامه عه وعتأعمععة إعننهنا 50 02 أناه 25 * 
.أمنزع8 0غ كأمتربده) 2ه تعطصسام عطا عممععمز 

,عتاانا عطا صذ عانالعطء؟ تغط ما مسكتيهه1 قنع [ة5ه1! غنام 0غ عممط روعتعمععة اعكدن 0150 اناه 25 * 

.لؤناما 02 لملا قتطا عأممومعم ما وماءعة عناطدام عط اتيج عترم 0 عدناع؟ معزعدعهة اعنهن 1آم * 

:عقة وعأعصعع2 أعنتقنا نإ لمعمع0]7 دعازة لعاقعوع ناد “تعطاه ع1" * 

.09815 8020 7105صه؟لام رقطتره) صددقة]] تترع8 رقدتنةتصدمة أ6 181 

15م 

غ8 قتقعت2 غ113 .ع88)مععزعم لالقدمة نزمعل 8 15 غ1 0هة تمكتكناه) 250521818 غنامطة لزمما معتعمععة اعانهنا عط 6ه تزلمه 2096 * 
4 20160081 ندع عننة لإعطا ,5/0110 عط عله 211 ولمع 15 غهطل غنامطاة هع10 مم ققط وعزعمع28ة أعكقتا_ مذ عمنكليه8 كماد عم 
,لوعت عتمم 00 

غه) قتصدعم غقط] .أمنزع8 مذ مسمتعنام) فتع205)31 تتععممء طاعتط؟ 5عنزو غطعكت عط غمم عنية دع[مالعطاءد عط مز معدم لمعم معازة * 
0581 غنامطة ع0 تطاهه مم1 لزعل 

5 1676 186 ققئقع52 غقط1 .تدميناه) 2ه لمكا متطا كععتاعههم غقط) أععاتقمر تتعطاه غناوه الامص! معتعمعية اعننهت 2ه تزاده 2090 * 
15مأناع م0 نتعطاه 0قة قاع تق “تعطاه غناوطة وع10 0 

.تعوعل عط لمة جعقده ععلنا مطان؟ فعهه عطا عنة تموتيده) زه لمكا قت مقعم غقط معممنمعحم دعا تلهمه21000 * 

اعم قاط ه لعنءلأقصمه 15 ال لصة عانالعطءة تلع هذ مسمده) وتعلة)2035 علساعمز ما عممط 5عتعمععة أعنتدن 1ه 5090 انامطم * 
.أمنزع8 مذ ماده 2ه تتعطتصسه غطا عمدعتعصذ 9/111 )ل غقطا علمتط) بزع لسخ .عع مامعه 

8 8 205121818 عقتمععمم عازه غطوك غطا غمم عنتة عاسلعطءة عط صذغدم عط م1 قعتعمععة اعلثدنا نز 0عأ5ء83د 165ز5 * 
.511 لإلة وستاكنام عنه لإعط عوط 

0 لعذناع؟ ووتعمععة اعاكهن اله ننه قط «مغععد عتاطانم عط طات؟ مناه 2ه عممعترعمع 0هط ه ققط جماءعد عت كترم ع1 
.غ1 لط 5180 كمه تاعتتاوعئ ممه عجه) لع م عددل غ1 طاتب؟ 16ئم 


نمع 

عط طعسستطا أرولاء عدردة مل أقنهم 814 عط لإطبةا دكتقط]' .سكعده 2ه وعميز لقدمةاتلدن مه ومتلدعمعل 1لناة دز غمبروم * 
.عط 02 عمه 15 مسوتعداه1 قتع لة:1]105 بمسمعتام) 04 قلجعننا /لأعد عأ0مزممم 0 قع011710 موعدره 01 

-11168ة نا 30 رعرممزضة علاتتقعى غمم عثنة طوناممء 560ئ1هنن غ0 عه وعأعمععة أعننهن 6ه 'واتدهزقته عل صذ عمءتيهة عاممءط * 
.قعع نز0[متاع 02 لعمعل0مواة عطا ستمغمتهجم م 10[عط عط أقناحط قدمل 

لتق لهم عط ما هنا غ20 عنة قعلقبالمع غط) هه وممعز دع غقد1 عا صل لعقمعئعهز كقط مركتباه) 2ه دعن [تاعةة 02 معطسسه ع1" * 
.هتلمع لهي لع 0غ عمتلورمععة 0[عط عط غدناحط دعا لناعة؟ عوعط) ]0 ونع كع مز عط ,80 

تتعطا علامتصطة 0) وعتأعمععة أعثنهن مذ عمتكلره؟ كععنزه ]ممص م2 0ع2تصقعده عط أقناده عمتصتدن لمة وعستتامء لععسة لم * 
.ع قلع 1 ممعا! ممه وللكلة 

1138 أفتكنام) غط) علام محص ما لصة أعسلممم أكتكناه) عط عأمتصممم م تعطاععه! 0116ل أقنادم رماععد عه كترم قسة عتاطتام 2 
.مم8 1ه 

2ه عقمعء!! عط ممه ممع مماة ما فقط أذ غناط دعتعمععة أعلتقتن 10 معقصععز] بلعم ومتائع لعممماة سمتينه) ,0 تزكاكتسلم ع1 
تناه كنامتعناء؟ قصة عستاعاءن مه لمعمعل معتعمعقة اعننهن 02 غ10 2 كه ,واأ#عمعط لممع علاعتاعة األدمل طعتطه 1 يندا 
./إ08[1 تتتقا 
ماه 0غ نزنا حقة غصةنةا كأمتناه كقط تزلأعمء لامص! 0غ دعأعمعية أعثكدعا نز عصمل ع كتاج كصمقلة 0001 أقتساما هزه سا 
72 .6605 نتتعطا 

لاعلا أغه دع انماع عقطك عط رماع لتقم 2ه كلمك! غمعمع قزل عط لامها م غمقتردمصتا بزعلا عتنة كأعلتقدم أوتتناما ده 5عل0ينة * 
.قأع 10851 عمأعتدهمنم علطا 00 أع لتقم 

.لاماكلط تقعتع ‏ عكقط غقطا كوصتللتنانا 010 0 صمنة ممعم عط ,20 غععلباط هق غعد 0غ كقط عتتطلنات 06 تتاكتصتصر ع1 * 

.عه ها بلق عط 11ز؟؟ تاعتط عنالممم أكقتنا0 عط عأميهممم ما اامط لامصطا م غسمترومدز وذلة عنة كعتلتاة عسناع 1م81 * 
,5 ,لهاء11) .قستناعكتتم مه عتاطدم ما لعدعمه ع6 للسمطة فعقلطعاعه قصة 6ه0دة اء موناتمةذ علا مغمعلزهعيم علها 01 2 

م تمع عاطنمل هل أكناجم 814 عط 0صة كمسقتعممم أوتضناه) عطا هذ غنام ع0 أكتادد كتنام ,0 عم الاعط ق , "ككناه) عأع [ه)وم]8" * 
.01063 كمع5رء:09 عط لأعسمعط) "عناه؛ عتعلقادمم" عأمسسمدم 

حدم داع سمغ جماءعة عتمتعلمعة عط قصة ,جماءءة عثهة نالوم عط ,تماععة عتامدم عط معءسضءط ممقهعمممء عط لأنامطة عتفط1 * 
من رماععة عتاطتام عط ممه عثة حلم عط معععط قمة كدمتستمه ععمقطعءة 6 ععله هذ قعة ا تسصرمء 0ضة ,كع ستاععط رقع ممعرةة 
02 ع6 هذ هذ جماععة عتممعفمعة عط وذلة .سعط ماعط لم00 طعتطي عماءعة عتجسعلوعة عل نزط عدمل معطعموعوعة ناعم عط طتذه 
.]533116 اعنام عط هذ مامععة أعنكهعا 02 دعناوتصطعع) عط 02 عملع ]تمصا سه دده لكل 0 6 

غ201عمم. 
دموتعناه1 2أع 110521 غتاوطة عتنهصماه )د06 ذل 


.0 هذ اععتدآ/! تعلممععلم نزط التناط 1/35 ]1 
الث قتط مهنا صدة كتط لصة غ15 كط كز 1931 هذ معط لععناط كة/؟ا مقطحصم مممو8 
امعسرمماء باعل عمتةاتتاط صذ تععدمام 2 قصة دتادممئتاء]8] ؤه 5دعمعممم عط مذ ورعلمع1 عط 02 عده لع2ع10قدمه كذ موطسسة ممعدظ 
-زاك وتلوممتاعلة متهن هذ مععهام أوعمته غطا ,0 عده م اتعفعل عط 6ه هد عط لعتع]قصمعا عط 
(.]5 هطنا0:0) (أومطء3 برسملممءء5 020102 81 ,5]/!) 2120 اعصسمكظ معزودن11 ممالن5 * 
منص عط معطا ممه سستقاكة 02 ععامتصتم عط قوب ع1 . 1917 0غ 1914 تدمع لعانم مطن اتهدك1آ «إاعلعط؟!1 181 زه مهد عط وز ع1ز 
.صقعه! علة[812 ممأان5 عط حصة غهنزة1؟ اخ منظا ودععصلءط 0 لسقناقتاط عط 1/05 116 .لتناقوعتنا 01 رعاوز 
5 ع130هم ع1 .عازه عنسصماةآ فاععاقع: اعنط؟ عع12[هم كتامسةة 2 لمعل تكدم 15 غ1 هسه ععقاهم عط غلتساط اععتد]/! معلممععام 
0 كمعن غطا 10 1621 مم لأعصنامء كتءأكتمتم عط نإط غمعصسسصمهم ‏ لعمدامعل 
(ع5ةا50 مععلطم) ععو1[ة2 مرعءلطام * 
لتقصة1] تإبوعلعطا اعم تطعقة مدع 272 مؤدسه8 قدلا تعمواوع0 ع1 .كتدعتز 10 هذ غاتتاط 9035 غ1 .1863 صا غلتتط 9303 )1 
.0مك غطا مذ عده 010 عطا 2ه لمعنقصذ معان عط 10 سمقغدءه1 جه ع6 16 ععهلهم كتلط دعوممدن 
05 كأقأقههء عع3لهم عط .مه كلتسط فدنج ععة1هم عط عتعط لهذا عط معميده مط عاع8 معلطم 10 دعدرمء مععلطام عصستهم ع1 
.ةو قمع 1 معآ2 أو عانزاد عطا مأععلاع: عمهلدم عد]' .1909 صذ عمق عط نتعاكة 0ع اعلدع: 835 ]1 . كمرمه 500 
(«بلاه؛ مبحمل غ3 لنمه1 لعسقطه131) علصقط تروزخ * 
الأ نام مطننا عمه عط 725 طعه]1 72188 . 1927 هذ عونت مآ متدمتسم ممنلم1 عط نزط غلنناط علمدط سمتامزوظ أو عط 15 )1 
.عاهه 1تمعك/1 معآ< 2ه عات عطا مأععلاع؟ علموط عط] .عاصهط دتطلا عصتللتسط غه 
50 صئ»©ط 81 لقتم8) دعمتلاتتط بإبوعلعط]] 1م « 
4 عناوتط0) 2آ متدمادة نط غاتباط فعمتقلتتاط ععتم عنام عنة تزعط؟] خانتط عط م غز لعتعلره لممععة عطا موطططى نوبرع لفط 
8 عع رمع 0 
(0/لذه10 «10081) عمنل1ئنا8 عااع8 * 
عنعلل واعامط ؤه غ10 2 .مء طوذ/؟ معسداظ 2ه أمعلتوعمم عط مكلة قهن عط -يعتاعامط 5155 عداظ علطء8 عاعقط زط لعميده 15 غ1 
عه قله 0ه ,502 لصذالآ رعقتامط فمع]/! بلع تعمعط5 ععلنا لإسهمحدمء قلط نإ لعميوره 
.1934 ص موزوعل عطا 010 صدعا ع7135 معنآ أععانتاعية لإتقدسم ع1 
(36 نإلمع0 اخ لعدمدسهلا) عسصنلاتناطا بوإاتواع كنا تتقع لضعم * 
5للعحصقته عط غ0 مع توعل عط لتل مطنى غععغتطعنة عطا وذ تأرغط عنهجم 1870 صذ لتقدمو1 بورع لعطء1 ,0 ععقلهم طلا 2ه 9035 11 
عط معطلا؟ .واتتع اتقصك1 تإبوعلعط] عط زه عمه 2ه ممقطقبط عط يقطفة8 'وعتقط؟1 لعسطق غ0 عكتامط عط قدلا ع0126م ع1 
-تعاقط . لتماعةة عاأعتدوك 2 مامد اذ لعسعثومهها مه غذ غطودهطة غمقطعععيم عامع0 2 معطا لمة عاتطيه 2 عه معط لعنومغة دم قلط 
.لقاع اتهنا 6008م عط ننه ممغوء10 2 عسدععط أذ قلئة 
5 وهطلا سماقة 11 وعاتودن) نزم 0ع8 722 معته0 ص توالذاع اننا مقع ترعتس4 سه 02 تملاءتاناقصم عط 02 106 غكئثة عط ,1916 10 
. لإألكاع لتنا عط 06 أمعلزدعم ادر عا 
]1 غلناطا مطنل غععاتطععة عطا 8/05 غمم مسقل مطمل غمنة3 سماكتعق غلتتاط 5ه القط لهنم معدم ختد 8 ,1928 م1 
.5:1 عتطهعة صذ 1932 صذغلتسطع مهب طعتط"؟ لمتمعته عط وذ للقط عمسم 
(2010 تزوط ,10 [أممطعة تنزع:,ومة81) (,]5 كتامضقة]8) ع0126م ستله1] 0نه5 * 
.ع تتااعع ا لتاعقة عناوممةط معن عط كامعدعرمع] ]ز عقء5 هآ نزم 1901 مذ غ1ننط قه7 غ1 
.(عتقناقوة تنتتطلة1) عع13هم اتقحد15 طقالة غتمتمعع[8 ووععصلرظ ممه ستعودباط معتل اع لمصمع1 ععرزرط * 
197 هذ تعطة؟ قنط 2ه لمعل عط معاقة عرمعيا عط 0 لععععنة ما نلعكنائع ع1 . لقتصف! ستعددتة مفغلحد عط ,0 مد عط كز 116 
5506م م26 عدا لمع مامز عط طعتط هذ مئتوعل اعدك5 مآ عمذ:0110؟ 1913 مه 1906 دعم ساءة غلتباط 5ب ععقلهم ع 
اك 
1 (560618) عع12هم أاث لعدمقطاه1 * 
عاطق ةا مسة [قأععمة عسمتاسقام 4 ومتمع لمع 202 عاطمائتة ععدمة عونط دده كلمعمعل ععقلهم غ1 .1808 صذ غلتتط فقيو غ1 
18115 
-متاصذ م0 لعاصوي عط غقطا قعهمع تمدو كمسبم لنعتعة غلم عط نرم تويمتمروطها ج عط 6 وعقلهم كنا غاثبط خلخ لعسمطه)/3 ٍ 
.1811 مقنامبزع8 ما ععنال 
.للق قعصسقه قصة عنما عفطين غنوي , الفط 1ن ,القط عاطاها ,[0مم 2 02 كاكتكممء غ1 عوناط نزم كذ 9180م ع1 
4 عت لسعقعة 02 ولدمه؟ عط طنته لمعل 2 عمتعتقدم عله قالع ناصمتم 802 اأعصنامء معطوتط عط مسة عتتفابك 02 توناكتستدر عاك 
1 عست للتتاط عط عرمادعم ممه اعمعم ما عأدش ناكم ع الله رعم0-م عند توه عط 
8250 601 لق 1816 500 لتقا عتمط1 عنة لإعط]' .كاعد تدممد لعمع0 أكممء عنه غقط فوصت 1تتاط كنامسية؟ 02 غ10 ه عه مزفط] 
(5لتتمقرزط) [عأمط عمتامط همع]/7 * 
ل16ةتصدك) اعمط غأمضد]/2 * 
(تعطمة اخ ) ععقلدم قطق82 تمزعوعو5 * 
(لدنصه]8 اخ ) ععقلهم نزارعندعمة]/3 * 
(كلنسةمزط) 1118؟ ترونه]8 51 * 
(ولتسميةتزط) 1112 ممتومدم5 * 
(90ه10' 208905]) عمتلاتناط مهتم نامج 5 * 
(.56 خطقناه؟1) 5م3601 خل مقعم ننقم0 + 
(ععقناوة 03قغة اخ) دعرمأة عمست * 
(.56 لتعة1 لعسقطه]/1) عمتللتسط 12910 غسرتجك * 
(.36 فزع م طدمه6) (دمنفلصاه؟ عناطنم) تلخ لعتمهحه]/1 م0 [زطمك * 
(60102 لذ :1/135) غسصة (1078 098) أمنامي0 * 
(1019/0 1001811) مقع تتعسم 81 * 
(1015/0' /10018) عاعتدى لون * 


(0112ممرع1ة) ععفلهم طمعفامه]3 * 
ع0قلهم قعطة] 181 * 
(2اعن0 لخ ) ععقلهم ممقط و6 81 * 


: 5 " عممعهومصئر لإعقستامز تعلده ,رمنطدكصعتة عنهعه! والدعتامطصيزى صو 0:10 نزلفمء مكهت مضه لمممسعمس1 
تتعطا) طاتيه عتقطاة مغ اعع؟ ممعتقم تقطا دعم ددعم غسمدكدعام 2ه غعد انقع مم 2 نزط 0عع12وع: عنه كاأععماد زاجم عط بدولح 
.مععللتطء 
متماعد ما وأا 20105 زوستاكنت ذز عكنا 2ه «متكك؟ لمامعسامعة بلعلموبوعم دبزةسلة 15 ودعملممع عتعط عمقام 2 15 لإعسمواط 
(2005 ,177 ,0[ةامع1) .دععللتطء كه مقط لفط نزعطا غقطا طوتس ده 0قط نزعط طعتطم ددعم تممقط عم 


111011101010101 111 1 

لإعط) مها تزامط عط مآ .صمنوتاء:؟ كز طعنط 8 مع10 أمعرع تل 2 مه لعكهط علتدم عتمعطا ة دذغ1 810503 ص 2001 هذ معمعمره 5ه )1 
دلخ حدم نزع15ه:قطءدء لمة ناتتمامتط لمعتاطلط عط ععلامء طءنط8؟ معلهوممع1 مذ ممقوعم1 ده أمطة قصل عأسامتم 20 غمعوعيم 
.قت 2ه عدصن عط دصمة مدمؤدبه نزط لعددععل عه ممع نزهامصس8 .ومتصرمه 0ممعع5 عط ما 181 ممه 

" ختعوعل عغطا مذ اعةد1] ؤه دعطتا 12 عط 04 وعمس تكرعدماه عط عمعتطهع؟ تاماه عاعدمعطة'1 ددعميع110 0" 

:035ذعنال عستزهلا0؟ عط 0 ستع*لاقمة علازع 0 5ز ععمعتيعيييء 0م12 نإامط عط 2ه عومجعنام 16" 

"7 صم [آ سه عتعط11" 

"7عنعط 1 ده برط/ل؟" 

"7ع تامع 1 سه عتعط11" 

15 )1 ,180010 متتعاوع علافتعطنة لإأعومدا 2 صذ غقطا ع6 ما قدمععة علندم عدمعطا) خنطا 6ه ع538دعم 2زع20521 ومتصمام ملست عط 
(2005, /آ, تودامعط]). بوقمعل1 ددعم عتاسعطاتة ععلرمعوتل مغ تعره نز معمنا لوعتاطت0 0 مساعء ما لإتوووعععج 

-ق6 8" كستاقعك "واتلقع؟ 02 معنة لصة لاتوتره 04 قطاتزحه أه سمتنديع] تامعم 2" اأؤدامعطا ععدمة لعتعدة ه هذ لعنوعى دز وأعله:2105 
".لقعم مةقتل عنتقط ععمماقطبا؟ لمة أععزطه عط عتعطب عالت سباع عدا 01 وتاععهنا 

(2001 ,11 ,لزع لاعقطة) .ععقسضولام 20 لمقتمعل د5دعللمع عط لعغة[ستتسناة 0م مدحعده) ععمتتعط لعنوععه وأع41ده210 


0 عاعقط ددعم م لععه تزإعطا1 .ععةامطامتط عتعطا صم نزفنئة نه؟ تععامدام غمعمعكتل مز لومرطة علاثا كأممروتد مقنام رع 
-205 81ه0ونء2 .مع 6غ لعنا لإعطا دععهام عط غتكذا ما غمة تزع زكلمعقة متعا ,بإلتصسقة تزعط معد مغ غصهل بزعطا الإماصنام تتزعطا 
عط علتااعما قكناه) مقع .أقعناوع؟ دممنا قأمفيعتدم عذمطا :20 عنما لدأععمة ع2تهدعره انقء كأمععة اع93]' ,0096م ماعطا كذ دزعلهة 
مستتقط بمجعمره عط غه متتععهم لهأععم؟5 عمتلمع 41 ععلثا أقدم عط حسم دوعلرمماعم لتععمة غمعدعرمع؟ طعتط»؟ وععهام أمقارومحمط 
لامع رقع ه50 تناه الها جه 6 عمتاكئا علتطبه بإلتلقطع! اع صسقط! غ2 نع مومه يعاق عط ومتكقط ,كأمهةسنهاوع؟ [قأععمة صذ بعممتل 
, -0تع 010 قط نعط عمعطن؟ وعطعمءة ما مع تزع روععقام مدعا مذ كاكنتة إاتميعل00 طعنامطالة ,دعنك تداناممم مذ ومتمممطة 
طالنا ستقعيز نزاءن09! امعمة تزعط) معط 5علاتميء اتسنا تتتغط) ركأومطءة كتعطا غتما/ا لإعطا زع /امع0]/! .عنامي عره ل لإغط) معط دعقم 
.قعناع 01163 متعطا 

عققع مذ 111 قلطا حمة كامفنوت عتمم لمة عتمم غعدمغة 1ل )أ رقصنهد 040مع 2 عنتقط 18311 قعناه عتعلهادمم لدنوعمة عدعط1 
.اهتمع لقمماغقه عط 02 غمعتصطءضمة عط سعط ممه عندعتز تجرعلاء كأمعناه) 06 عوطتسناه عط 


تمل زه كلتهدا سمعتتفسة 

حلام 16 , لإعستع[ بلع1]! بمععاوطهة1 هذ ممتوتره كاذ مقط غتدمة عط غ280 ص علتطب؟ عتدملا بووع81 ,دوم دعم 000) ص لعنوء10 كز غ1 
عاعخرط لع طالب غلنباط كذ غ1 .علاتتنة نامز معطا أقهم عط ص عقة نامئز غقط) [عع2 نامئز زعةأكتعاما أوع وعم عط رم تتقبكة تنامط سه كذ 
رقمه تهت كاذ طاتةا همه خدممة 2ه ععمام لمعم عط طنت؟ غق ما لع110مهم نزتءمععمع 02 دعطعاعنة القصمد عنة كمأعمماة كز زوع صنل انط 
عط متمغستقم 0 كأممسقاوع؟ 1000 غ25 نزه 5عدماد متف معلمم مص ععة معطا مكلة 

(عنده. ع ممه 1 لهط اهمع مدط. بووبوت) .غقدم عط مذ بإللقءئ عه نامئز قط اع26 نامئز غع1 ما ممه تتمأقتط أقهم 06 قتتنك 


5 

-ده]18 عط عكلنا برلاعة»ه 5ذ غ1 .مندمءه1 صذ لعقدعه! كذ غآ .كتمغتهز؟ أعدمائة 6غ عمد 2ه فالهط تعطاه 6 أع0مم ه لعمعل زكدمه 5ز ]1 . 
عمتستقت لعئةاناصسلة 2 ععمعتعمي 6 ورماتوة؟ وعاطممع" غقط) متفنة قمة علخ لص صدء 6 بصرممم ومتووععل 5ادسعتلقمةه لدعم 
عط قصة ععمع معي بإعماعمط عط لهذ عستعصصة نوعط غهطا اع26 كتمنتمت؟ رعدمعة 2ه الفط برعاءمط عط عمنتكث علتط/1 . "سرممم 
(تتدمع, #مطط بوبه ) .بجرمامتط تزعماعمط عط مذ كا معدرمحم عاطم جم معدم ادمحم 


17161: 711 : 

م00 .قتصدع) 02 متقاة امعضبك طاتة طعتقيم ملعم ةاناحصزة 2 نزقآم صدء رماتمت؟ عط 151800 8200 ,كتمهم اعم رمد لعنوع10 15 :1 
2ه وعسذاعع1 مقة مغطعنا ركمصنهة عط طغت؟؟ حسنط وستفصنامسناة أمععععم معطا رمق ومكتكت؟ عطا بزدبعة ععلما كأمعسروتوء. مسي 

.]3م 6) 

عتمم " 2 ملصذ توتمافتط قصتنا دكعمعناة ده كناءمة عط همة 5عمتغط 02 ووعععتاك 02 ووعتتفعمع غطا غناه دمع عحسذة ,0 فالقط ع1 
عع لهأومم ث0 تغط عكقط للتبج ترعط) رعصوء 2ه القط 2 غتدكة؟ عاممءم معطللآ . "غهدم عط 2ه ممتشهءق انعط ,لعتمعمه مأعلقادمم 
(مزمء.عتسة#قتصمع). 978 ) .1[قط غطا مت غمعتت عط ره سمكتعم عط كمعد ززه) دعمتاءم1 

0م ناذا ما أعنتهن وجع0 .ومسق 'زكقاصةع قصة عدصدة غ0 كالقط ركساءكدمد غرومة م أعلنهتا صق 5منامرع لم 1قسل تلم 
وم اأعفصيعط لممعلتقدمء مط كأكمدم) مه لعتامجة كذ كنط]' .وتعترقام عط هصة عصدع عط 2ه دمةععاقعم عتولة)دمم عا 107 مامعرع 
رمه 0غ لعلوءماء معلقطنة عط ععاقة تامدك مذ عاطفلتة:9ة معهدها 0ه 5ةن غذ قة تصوع؛ عنهقع1 زععامط لهممناهم عط 02 مص 
ركلءنز0162؟1) .فق 15زومة 35 قععمعترعمعء أقوم 0 عمناعفائع: 02 مقعده 2 35 ملدعلاء وسنترومة 16ذآ ما أعكقعا كأكضن10 .فتاه جة0. 
(2005 .© ,له 0.11 

كعتاه عتع 50581 202 أمعتمع حه0 غمترع8 مز ومنل لتسط لمعم م1115 

(112 سقنكم) 50 2طنه02) ععولة مقطوية ممدظ * 

عط نإ عمل عتة ع8196م عط 2ه فامعسفميه معدن عط] .1906 هذ أععتم]/ة ععقمة علق أءعاتطعية طعمعمظ عطا نزط غلأناط مهس غ1 
.ع196هم عط 0 لعترعأقههن لسة ععمفظ مز 00 عمسف ترط 2120 77616 كأمعتمقصمه آلة ,ع00ة1© كتنامآ عقجوءة #عتصتهم اعمعظ 
(وناهمهنكء1؟) لدملعطنهة0 ودوتائمة 8 81 * 


ا ا ا ا 
".انا عدا لقة ععمدعءمصهز ركامهم , بوباللكنت يعتتائقه مغ ممعم ع اتومباءكتل 5( عط ع0 لعللدء ع0 صدء لهمطلاتاه. 


05 غصءءستصتممع عنة اعتطيه كدمتتفسنوعل 0غ وصنتاء حدن غه ومأععاممم همه وأعقدد عط دع تممطمدمع عترماعط: على لهادمم ع1" 
(2003 ,116] ,آالتشخط ,5 ,ا بمملءان)".أقدم عم 


051110061115111: 

قطععههء لدعتطامهدماتم ممقتلهن مه 5عتنقد؟ 4هة 00365هدم ,كمه 52تاءعة ركع لاناعءز00 04 028 125 2 غمعوعرم ما عصرم مقط" 
"/لاعه وصلط نزم نإاتمعك غمم غناط وستلدء صد غه سمتكورءاءه عط ,علالالومم لزاعممء بعتلغدوعم لإاعومةا 15 غ1[ .كمه 1أممعاعم ل0مة 
.(2003 ,5.كآ رعنصماء/3) 

مه أقدم عطا حدم دعانوة لعاءبرعع طعتطي عستمءعتطعية ؤه لمنا بجعم م عاتعوعل ما للعكن كه "متعلمصصومم" 1970 صآ 
01م تتتذتتنا10 .قلاع غمعمع ل لل ما لعنقعمتعاما نزلعاعتين لمعرمة "متعلمصادمم" دملعهرمععل 2ه لسلا 2 كه تصعتل لعمتطادرمه 
.عط 01 026 عتة 

ة ,رقمو لهاع لأعهة لصة عتتطعءع)تطععة بانة كاز هذ طامعل ذه عاعه! 2 بوتعلهقادمم ععة اتمعلمم غومم 07 دعناو تع إع مقط ع1" 
15 عتعطا عقا «متاتعدقة سه لهة د5عكلة؟ لسة كاهستئتره دعع اع اكتمعصلأكتل 0غ فسان 2 ردععممعدءمم2 ععق تناد 1ه ممتكنمع م01 
(2003 ,11.0 بصع آ) ".طامن دمه لتنة طاتحط معء+اعط ععدعع ‏ تل مم 

6ه هذ نزلده غم ,10غمن عط غسوطة علهه1 مععل برعم 2 بغطوزة صل 2ه ستقحصمل لعنادعمع: 4 0عمععمم ومتسمدعمم تتتعلمم غومط 
(2005 ,9 ,5210 مغط1) "8/0110 عط غة علهه1 ما تدعا عبر نيديد عط" 2150 غداط دع مقطء 181مع286 قممم) 

ولكاعع5 81نالأاتلهذ تملع 102 قدو تدقع ةصء عازومممه طاذب؟ 10ر0 ع1 1! عام اليه ه لععس لمم فقط 7/0210 تتيعلممم غومم ع1 
(2001 ,1/1 ,لإعكلعقطة) .ذتزة؟ اعم مذ لممط 4[عد 2ه ممم ةجتامع 


جمعيتاتتمالدارية | 


50 52000 

قلط لعدعمه. لإع1.ع01 عط غقط علاعناء6 6 عدتقعم عاممعم عدرهة 10ه 5تقعلز 42 مهبر عط :1977 هذ بإدبهة لعدقدم تإعامعمط مداع 
عضمط قتطا ,10 ككنام لع جتصدع,0.قع)ة3 لعاتمت] عطا صذ عدتامط عاتطنا عط عتعاكة عمرمط عةانام0م 72054 عط عمدسوععط غز لمة عمط 
01 عمذه؟؟ عط ومتسضوعة علتتع لمتتوتل 2 نزط لعتصةمسرمععة ,12 ممه 7 صعء سعط معمقلتك “10 0255 4 غلتالة 101 16.259 غومء 
4 اعطعاك! عطا بطروه: 01مم ,نزم 117 رومع عمتمصلل عط ,منمه؟ عتكنام رمرمم عستا عط طوناممط) دقدم ده ناملا .وتحاظ 
الاتقعم لمع قلق ناملا .قطمقمع مامام لمة 5تعاعلع[ ,ولزمعع1 ل1مع ,5ع تستطومء 2ه هملاعم لام قلط غ2 عممع صدء ناملا .معلتدع عا 
قله 15 8115 غقطا علاممم دعا تلناعة مدع آل .ععلقهة عتمم حة؟ دااع مدب تاعتط80؟ ردعطعز خلصدة مه ممقموط لعطفقجم ,مقط 
(2005 ,97 مللطمعط1) .عنتئلة قةللا عط مقط لمعل عتمحد طلكرمير 


711 : 

لمعنه" 12001 عرعنه1 تغط طكزبة؟ طفهى تق لععمة طعتط ه صز 1997 هذ 0160 ونقلط 

0 فصنم عط] .9,503 قادمء عنا10 عدا" .عتاطنام 202 لعمعمه كهن عسرمط ع1 .غ121 ه صذ لمقاكز مق ده لفط 5ه قلط 
8 15مالة؟ 5000 كهل؟ غز تمعز وناوألاعدم عط ,لزه عم ومالول/؟ 2500 5ه غ]آ .تعطاممة 0غ لتدصممم عده مسرم وعممععمز ورما تمل 
01 دده كام اع 15,000 5010 لإعط) نطوسس8 ع2 فتعدك قصة لمقطاءن8 كته ععلن[ كئة ونامصيةة نزم صمل مهي تتععموه 21أمعمه لح . برقل 
رقأظممع أومتاءة ,قععناع1 لومطلاتتك تغط ع5 صوء نامئز وعسمط تغط مذ مما تطتطءء امع مقتصيعم ع كز معط :7109 ,جاعدء 405 غ4 م1 
-10م لإعطا!' . "لتقوط غقتتناه) مسمقدمآ" عط نط لعتتصمعره "تنام لقتمسعم قمقلط" م مكلة كذ تغط .معمطة لمة وعتروووعوعة تفط 
معنا سم" عط لمة لع5اعمعية عناة عتعطلا سربزع تتام عطا ععو هقء نامئز , "ع120هم ممع ستفمع؟! برمتعومةر0" عط غه طعديه1 عل 
'لأمعتمع تممء 2 عتعط" , "غع016ه [8تعمنا؟" رغط 0 عاناه: عط قعمقن عنام عط لدع عطا ع .لعلرهب فحز معط "بورع وسية1 
.(2005 , لآ بلتوطامعط]1) "لععتدممةء غنط اله كه تغط كتمعن لدعأقمز قصة سعتفععة لقتمعة تغط ما00ارع زه 

-8]65 وقماء-ة عإعقاط هه نولك عط ,0 قاععتاز عطا اونامعطا همقئط 06 عتنامم اقصق عط 02 أععم205م عطا درعثله 'إعمععه متتدط ىم 
عط ,"لالع صمعك1 صطوز" 2ه نعل عط عملنا مستكقينه عأتقل م لعتعلتفدم ذز غ1 .لمعتل عطد طعنط8 صذ غقط) مغ لمعممعل1 عمعظ وعلع 
(2000 ,0 ,للهده0) . "لإلمقحصرها8" ممه "عتممنن" 2ه ومعلمزة 

,للا ب#10طمعط1) , "لع2تممهقء غنط لله كه تغط كتمعن 20عغومز مه ستدتكة [33ع3 تغط دعامه1عع/1ه لإلاأمعتمع نادم فلع [0:قمم ع6 11" 
(2005 

خلاعتتروغط عماشعلة 

هذ لعتنا 85 لمة 1992 صذ لعتل عدة عمعط؟ ونمو معطا لصة هتسرمك تله مره تزمقدمع0 غقع1 عط دوعناء2 نامصةة 3 فون عرد 
حوعآ صذ ععقام زط تغط نط ستعع تإغطا .نك عط لسنامعة 1188 تغط وستعدة نزط معط عتمرطعاءه 6غ لعنمماد نوعط 2001 هآ .متارعقر 
18 3 85 19764[ عطاة عتعطا؟ )13 عط 0مة 1 تغط ما لععع0هم تزعطا معط]1. غمهمتهاوعم أعوصة عناظ عط 10 عومك عدقوند 
-ناا5 غط) 8/35 ععقام عمنادع؟ غهه1 جع11 .رعاءز3 كاملدظ لعتستقدد غطة عتغطه طعسسحاء [قترمتمعم عط معصرم غقط) ممالم . ومعئمة 
١ 5‏ لإ1عاء عه 38556 اعم همعط 

٠7611 5‏ 35 قأكزع لصة تإتقتل, ورعناعا 106 تغط قع0 ناعم غ1]. «متللتد 3.6 8 رمع 1993 مذ مغطع نفل تفط مرمعة لعمة سام موبز غ1 
اعنام ممعع: 18/85 ممنطء8 طعسمطتلة تقط اعورم “ملل عاصمء2 .5امعسيوم0 35,000 لقة فطمدموممهم 5,10,000ع655ل 3000 
ع0 /لاعم 2 10 جز لع 

"لتق تعطلنة1 عط م عسمط عدم 1356 غه مقط عمع 13/11 “لع11007 .20531518 هذ غقدم عط 0غ لعأععممم قتاطا دز عسنكية عط " 
(2000 ,6 ,10طمعط]1) 

5عع مام عنم 21غوه21 


1170710 نرمندىة 
أقطا ك.5.نآ 01 أععناة متهم عط مه غانتط كل" غآ. لواتقعاه وععامع مذو لهاذه]! عتعط نه سرملعمك! عزودل/ة عط 15 غ1 


1880-0 رمع جهن 0110 مننا 
نام م 2 هذ عاجمعم لعدمممقط" عتعطي؟ وعتماة 'زلهقء لهة "تتاتدم ستقعف عع1" ركز طتيد ويه القس ءه لوي م كن ع1 


01 الإارة سم‎ ١ 


ع1 ع0 ما صسمتئة :انامح [ع جهن غ0 تإلتند عط كز متتتقطء6 غدتمده! ,0 نزعهامطء زوم عطا هذ قعن0ننة تعمسساكدرمء 0 كناءعمة “ره زهجم م 
نفل ذامط! “مةاتاعتاتهم عاعهة قرعاء 85ج 02 5مناممع متفارعه هل تاللا" "7اعنتدن كأساعناه) ل يطبن" ععلذا قمملندعنان لدرعلكعة يعتتاومة 0 
1 71 موناةستاقعل مأ أء/3هما 5تعاء:0ه غ0 ومنامعع ستمايعه مل تزطلكك1 "7(دعممع رعيرع 
.قلع26 2ه لإتاععةععتط والإزواقة1! دده 5لدومعل امععممه نط لسة مع1200 ج عكآا ععة كلعءه أعكقتا عط ,0 ومع عه واعع1 عط]" 
اماع نكهعا علطا عرو1عط لع157ئدة عط أدناجم 23ع1200 عط يه واعلوع1 رعنزو1 غقطا مدعل1 دتاماكة]! كمتةتمتهمم مع1200 قمعم اعكمنا ع1" 
-لوءة 101 1م220 02 ععمهمه علتقط عاممعم عق دعدتعهطمصمء معل120 لمعم إعنتدئ ع1" .2م1200 عط لزه واعنوع! تعطعت م قعلاممر 
-عام عاتامم اأنحم بتاعت 2 20 معطاعوه) عمكلره عن جمع1200 لمعم اعنكهع عط 2ه داعلع1 لهرعنء5 ".وععمع نعي وهل 1أأمط اناه مذ 
عطعن1 تعس لاءه0 طعومنه1 8/10) .مغ هنازة 22055 220 عدن رمعلاه ععصقكء 1023 00ه امم ,كلخ .ممأغهكنامم: اعثققعا غ0 عتم 
(16,2001 
"35028ع2 عتقمضامة عم " قعغدء01ه1 دسمنله لمم 133" 
. "م تقادع نمدم "2 ده مع 15هنل كلصا بوطبور 
15 علاتامم عط :و 4ععه عط غناطا عتسواع| 102 متنا 2 هه مع ضقء رعاع نهنا ج عامتصفعع ج10 , "عوممجيام أعاكهنا" حممء أمعميع ]1ل 15 غ1 
.10106 1001 عوعوع 0 
1 (2000 ,12 ,تعاقوع /17) . 0115تاعم1 اأعمع؟ 0غ 5[ قعوو تنام عنم [ةغ05ج 201 واع 20ت مطنل عده عط عه علاتامتم ع1 
-10 3ه ,رععتاعتعجءاء موع سعلمء مه" عط ضقء لمكتتناه) غناط لقتاكز/؟ عا 'إ1م0 غ20 5عدعءة عط 211 قعمد8مء ععمعايعمء غو1ناه1" 
لله 01 2150 غناط لصتم 2ه نزلمه غمم لمة " أمعدمعهمقطمع مه ,ععمعع امل 
-ل عقة ودمتقطعط غمعنوعقصمف عط رددع1 عط عدمم. عع تنام مذ بورع عه ودع كلامم" لقصم له لام انحم كذ وملكقطاعط أوليتاه1 
" لإمقم عنتة 510ةة عتة قلععم لاعتطنا نط ذتتهعم عط لهة 02 دمتدوعممع عط بوع؟ عه ولععم عطا عاتطب؟ عدنوععم بعورع؟ 
5ه لع طاتتعدعل عط صدء 5لع58 510195 تتتمعطا 13510195 .0 كزقةط ع1" 
.اع اع لصة “عنهنا ,1000 (لهتتبكدة 10 قلععم) قلععم لدعتو ماه زو وطم- 
.مناءعامم لمة واتلتطهاة 20 دلععم وأسدمعد لمة تزاعلةة- 
.11 لالتهرمه 06 عقمع؟ة 2 لسة قلععم 31أع50 رقلء26 عمتعهماء0 لمة 101:6 - 
أععمقع؟ كاعد 5ع نتام تا نمع نتعطوتط عط لصة كتعطاه 2ه غععمدعت عط طلذي؟ لعجيععمم كز تعبزه1 عط زقلع6م تعماوع- 
عنامة قه لع تدممكء عط هده 5ع11ه]/1 
ممعم ع ملام اعنطن دعا أ لتاعة عنداولعا مز عع دهمء 10 لمعنه اناممم عه كلدسل تلص طلعتطنتا صذ غمعممصحدمء لمباعع [اعام1 عطا- 
.مت نام5لل لصة وسترمايت ,عمتستوع1 :مك11 دعن اناعم 
قهقمعض لقاء50 101 5ع تناع عنباواع[ صذ ععقعمء 00215 تلم تفط مدعمم طاعتط 9 غمعممممرم 300121 عطا- 
1 0 (تتعأافقمط علاعتطعة 0 5ع /اناعة عمناواعا مز عمدممء 5ل11102لم1 زكاتاعمومطرمء تزتعامة مع معاء محرمه ع 
-0ا لمق اع/ا0 دصمءة لزونتله امع 101815 تملصا هط لا كنط]" .52018108 عسبائاع1 02 غمعم 0 محرمه ععمدل2101-كناناستاة عطا- 
(2002 تتنةتتتمختط) .ستل لصة غقع؟ رعلستاهة أه لععه عط لمة عقئا لوتعمة 0زهكة مغ لمعم عتتعطا مه كمم هداز عثنا عمناد1 


-فط مضه 5عنالة/ , 'تتماقلط عط) 02 أقتقصم عي ةمعط أقتسغ لدت .ععقأمعط لمعتطقه لمة لممتطاتك كه غز دعأ لدمم1كء عي2دنا تندتهناه1_ 
.قعانجة عكنا أهدهن ئلم لصة كله تلاقع2 كانة ركغمع نادمح له وصتكلتتاط ,قعل 

. 15نة6 نام عمق هنا لصة ذتعنكم لتقل تنا ,كأوعترهة لععع10 011] عستلساعهذ وعمدءقلمة! 2ه غدتقصم عم معط لقدم مك1 
-ل710 .ععدع لعجي لع كنا ه دأ ععمأتعط لصة عتسغية عط مامز غمعوعهم عط مزه لععلمنا كز مهم معط رعاممعم 02 قلمتا! لإسقدم ه10 
غ20 15 أققم عطا ,لزأعلء50 لقعنم :201 فم أمعقعتم عط غ3 لعاكتتنة كقط غذ بامط حمطا ما غقدم عط 0غ علعقط لعسجبمعم زأعزدمة حرم 
.أمعدع]م عط ؛0 علا[ تإهلزعناء عط مذ لعهنالمنم كذ غ1 غناط علزع عتمتدمعة ه قه لع7عل0510مه 

علاناعة هه كه عأه؟ كنامتاعدم كاذ 04 0ز90ع0 ,لإتماقلط أقط مقعم قط غقدم عط طلت طعوعم0 عط رقع ماع50 لع تسيعلممم رو" 
ممع" تمعن لمة مع[0518ه 20 عفدم 2 معسرمعءعط ققة 0عاء1م تممه 35 معم5 15 تمعوعمم عطا ومتمرمكهة هذ معدم قوم 
(2003 ,5 ,]مآ ,1 بلات5051). ماع53 تتامتكناه) غصدءقتموزة برعل ه عدروععط فقط كتأددلصا عع مأتعط درول 
مع مأتعط غقط غقدم عط .ممه تامهم لزط غكهم عط غنمطج ممما عط ما لاعط طاعتطيه طتتم 2 بأعتصافدمه لقتعم؟ ه كذ ععماتره11 

(2005 ,/7آ للدامعط]) "وانسعلمص غومم" عمسن "لع زومععع" عماعط 5ز اذا عازه 5جعم60ماء8م لكيام 

تاعتطنة غمعدعدم عطا حدم أمعمع لقتل عستطاعحمة عنتقط ما دعت 3أع1قأدمه غتاط رععومة 0620 2 لعدماجعء أقسناه) عمماتتعط عط 
تمصع اعننهن عامط عط رم وتراقئقء روزقم 2" عدرمععة مقط ععمنتك11 ".ععدمة عممامعط 02 ممه تلهرومسعا-عم" ج 6 05ه16 
(1990 ,لعممع2 لمة لل83) ".عممة 

دمء مغ هنامرم عقة 0210 عط غناه طعسمعطا دمسمعع غقط معسله؟؟ لصة كععقام ,كدمةا تلدع لمسسكان عط أتاوطة" كز معةغت11 
(.1986 عطع؟ -1988 برلنيدة] -1989 112ن8) ".عنارعة 

ممه علأع1آ) .كافسسه) عمقأقغط أعمنة كتدمادتك لقأعمة لمة كدمتائلهن عممكلا0؟ معدم تزلنسة عكلنا مدمغتلهن لمستطانت 
ماعط :10 لاقع ءاه 50 عنة عتناعناهاة عترماقئط له ككاتقتد ص18 , كنتناء5ناتة مكدع هتاتروطر ملم .(1983 وستلام) (92 القط 
(91 نواامللءك/ة -82 لعتصمكة) .كاوتسناه 

(1990 للعوقة]) .قعمةءقلصة! لمسضلنك لعطلة؟؟ قصة كمع لقع ,قعلةة لقعتطهم كله دعلباعمآ متوكعناه) ععمائيه11 

-طعنه) وتعتقندمه 6 معن 'واعومك كذ غ1 غمعدععم عط سه غقدم عطا. ملمنا غقط) عصتطة عدرمى 102 ومتطعتدءد 15 كسما عمماته11 
.(1993 عمنمعمم) (1996 0ه 

-ق6 18 عمتاقعى 3وتلمعم 2ه موزة قمة متوتره 02 وطائردم 2ه دمقهرعتتامءم 5( طونمعل معدم لععقد 2 مز لعتمعى كذ مع لماده21 
1 ككل 183:6! ععمقأوطناك مصة غععزما0 عط تغط علللرسع8 عط زه سمناعع سنا 

(2001 ,8/1 ,نرعااعهط3) .عمفسضعائم عه لممصمعل د5مع1لمة عط لمعنه انتسناة قصة حمكتناه) عيمأتعط لعنوعته مزولمادهل1 


71611 414121 1ه 6116 
لمكسماتك عط عمتعةمقدم هذ تلت تعهومده عثط 2 كقط عفان غه :وادتمته غطا هذ 0عاأتاعدعجمع؟ رزماءعد [4 سمو امع عط 
60 ,133تعاءق3 ,عمنلمضيل 202 ج736 عا[طقاتتد ,كاعلته) عملا معازو وعدعط) صذ دعاتلاعةة أله مهن 1اممم ممه دعازه عع مأضعط 

.65 للع لمعتلعط لسصة طمتطط تزه 210 عمناعع ,ومامطم عساعلما .10 
ما لصة )ذ 02 ععدء ععلها ا كقط سنة صذ اعتطاى كممقممعمعع أبعم عا 6 لعتمعطما طعتط8 عصقجم 2 كذ عممأضغط لمسذأنه ععمزة 
(2004 به بأعتقطة) .لع تومشدعل قصة لعاععاوعم وساعط م8 غز وعم 


حتصة عط بزط ممع تعمعرة عاطم نزهزسء مقطا تعطلة؟ كنامتعع همقل 925 أقدم عط هذ اعنته1 .عا بيهل بإرعبع 02 وعممعتعجعد عط م حمق 
-ئرة عاطمرناممعام قضة عاطفاءه صرف عتمم ج عدرمعء مقط [ءن0هعا دهعم روم كمه 2ه كممعمر متعومهم لسة وأستاععة 01 امعميع ممم 
دمناوعة لمة اعنندع) رعلا سعومم تقدوتاتلقا عط 02 ععسدعدءمجدؤتل عط همه علذا متعلممم 2ه ودعماد غطا تعلمت] .عع معتيوم 
165ل[ تزع 06 كغطعنا طوتط عط عسموءءط طاعتط كععمعمعمعء عاطم تممعم لسة عاطهنزمزمء مم1 تممه نينا 0 
ع0 


-لاعه 15 0ه /انأممر 1ه /إلنطى عط" ".ده أتتقتاء6 مقصصيط 0 عرمء عط غه دعا ممه كتامم" قط 550 بعطاء17آ عتقحم أذزع 501510 
عم كذ اعثنهنا عاممعءم مل رطللآ" .دوم دمقايء لمة ومتلصةأكعلمن 5ع60710م غز كه عمتلها عمسن عكمتاسعلهة لقلعمد بره 6 1د 
دعع ع5 55211 ععمع عع غقطا كز اتزعل؟ 02 أصلمم 5غ5لع10[مطء زوم ع1 .هجهل 0 وعدا تمعدع1 ممدتعياه) صذ عنادذا 21 معدمة00ن؟ أوممر 
لإاءلاناةماعةصذ سة 25 0ع0كمعع؟ كذ دسمتتة كتاممد أهط) 15 ممتستمه 'كأدتوم1ماءه5 غطا هسه 5لقمع صع؛ عهه1 عطا 06 عتمم فط مز 
ناه /01351م ممه هذ تومته كتاممر مع لهادمه أمعلالاء عط وماممها صذ معدن ع0 مده 5عناوتصطاءع) عدره3 .ممتلاعة لعاععزميم 
هقلق 6).عنادكا علاتاءء زطياة لإاطوئط 4 15 كمومه كناممم لله عكلذ! ممنغة امم أفتعناه) غهط) ععتعة كأدأومامزءه5 لمة كادتعه1مباء روط 
(2003 ,آنآ ,صصو»ة ,11.5 
0 1011215 10م نا10” 
15 2ن08 00 02 5أوأقدرمت ]1 
0م60 لمسعاءه -1 
لمع لض عصنا رععمقسصة [هدمدعم ,ؤدعنرومم لقاعلءه5 وعلساعصز )1 
وعتاوعل لمعم 2-1 
81 ,ستكناه لدم لمة علمم رععلء11مه1 عمفاءءة ,عمتعتلقاء50 ,قعصناناه: عومتمدءدوع رقمئء6-لاءن ومتنامرمدمذ دعلساعمهز )1 
لصة ته نامر 
.ععمعع 1 تمتممعة عتولةغدمم مم1 اعتكهنا مموتلضاكدة 02 غمعدوءد معد[ م 
«طاعده أقةم عط علاتاء؟ 6 ممقمعذ/؟ 0سة رقعمهمع1 طانه50 ,لامقحطع 0 علوت دع لقاعم عزعط) ممه كمع ترعمرخ عط (2004 طءتلاء5) 
.(1998 طاتصة) .وعليه 
لهة 5عغة5 لعاتمت] عط مذ تممعوممم اءكقنا لدممققعسلء 2ه 2002 ععتين ع8 قصه ولعتصقط ,قعندة زط عصمك كه تإلننة ىم 
-تعتاعةم اعاقمط بعلاء عط عل ةخنامتهم ما 0مدم؟ هدبز ععقام طعاط عط غتوذ؟ م عمتقعل عط وامطة 0 وعتتاسناك ممعم متناظ عمرمد 
0115٠‏ 
.3ع05مكتام عتعلهة05ه 108 أعنتهما 0 ناوه 30115 2 تغط كملاع 5متمعة عوعصنط 2ه ععمع ممعي علنا داعم ع ِ 
هل عتصمط ممتسيمعم" غذ للق تإغط1 لقممقامص نراعو وهم عط مقء دععقام علط معطا عصتاتقل؟ ,قبمتمعة عوعصلط غوممر نر0ئ] * 
عنة عوعصتط6 .كديع اعتطعة طلتد لمة 'إطتلقء؟ عاعقة (صتعع غتاط طابمز عتغط) هذ عاطصتط عصرمط عتعط عنتمع1 ترع] ".رماع 
لاط ع مإتهدم وستميل 01 لأنظ كذ قهتطء 2ه 'زوماقتط غ1 .عصمهة بصعلا وذ عمتمعل عأعلة]دمم عتعط ممه كاممع متعط ما لعطعمائة جرعي 
قأمعلاء مدع" . نان [مبرع1 لممبطانت عا ههه معدي ممم أمغ طعسنامة عط تقنه عدعصدمهآ-نصة عط ععلذا فيه قصة كده لمعم 
-0تتاعمم علعوط عمط تعدرعم ممه قععمع ممع أققم ءااتاعر 0) دعم عاتسعم وصناء 125 .2زع[قادمم غ20 لمسمعع عاناجعة عط عمتامرم 
.]ع6 للع معلعة. ب1/18/ . لباكصتهم عقة معط 02 عمرمة طعنامطالة قعتر 


0 11111 

3 62ا06قما اعد عدتهععط لسع كلتك لزاعلا كذ هندع قتدمةا0) .(كاتسكينام عمناكلء1 روعتططمط) كاقعتعاما 06 عتم تمر 2 عند بزع 
-تسذ 0 #متتقطوط وطممع عطا تركتدفقكء ما ءاطتددمم زللقتاكنا 15 غ1 غباط رقع ممعمعاعدم 02 معطحصنه غمعمة تل ه فط ل2م0 لم1 دع 
5أق6 عاط لتهمم عط عنوء 


571101 615[ ددم 1 

(متكهناها وزع [058م) عاكقط تزقصر نإعط بأقعمع ةمذ 6101م عسروة م لعملهنا قتنام) مه مع مطبه :"كتعلء29ع) فادعمعامز [وزوءم 5" * 

.6736171663 لهة عتطلتك وعم عو عزده1 لسصة نإلأمعسوععة أعاكهن مطنه عاممعم مامز عمة تزع :"وتعسم مو لم * 

ةعم كد18 لهدمت 0ه ذوعا عطا غنمذ؟ ممه نقعز علا غناه طاؤنامعطا أعنتهنا ملل 5رمأ تقتلا مقعم ممتاظ طعت ععة تزعط) :"ماو مزاع" * 
5 .11811688 134ناما 

1 .2205" اتوم معنا عهه1 ععلم) تزع زلإعهمدم لسة عسن عط عنتقط مطبه دعمه لعمناعم قط :"ستعطاصمم برعرن0" * 

.116 عنسدة عط غ3 011085 بهل باع2 3 ومكلما لام قمتها عتعدل لسعءع مط درعاء لقعا ددعستعمط عه تزعط) :"ورعلمع 1ر8" « 

قلط نزقع/؟ 5[ ممعم تغط زقععدام عاطقممتطمقة ممه ذقماء طعتط تمعن الملم برعل :"منززع" « 

1 1 .قع180م العم علععة صل لعامعمع مذ عه برعطا "متعمماورة" :"دمع سب مع لم +« 

.قممتكعتك عم دعلتتاع قمة ,كاعامط توتلقيي 0ممع لإاتتناععة ,اأتمكقمم .10 طاعتوعد تزعطا :"دمع اععة بواتلون0" * 

5 .6165 320 وتعاصلهم ععلذا ,قتزقل11مط مه معتع طامط قلط وعناككتام طبلا , "كعاء49ع) غدعتعامذ لوتعومة" :"سرع نوسنط" * 

.كتسهعا م ومتكامع جرم روستعممهم م وصتاءنك جسم 01 لاناعة 73815 220 014م5 2 دعناككتام مطنزا :"قمر رومخ" * 

7 مم 02 ككناه) صدعطء طلتب؟ا أعبحهن مطبز :"وعماعع3 بإمرمممم8" * 


11 672[ مدنا 076 61:6 
1 205 قفارم * 
ننه - ع 828 101 260 - 
امعمقعم لمعتلعم - وعنا ل لاناعةاقععامز لمعم - 
لقالا دقع صلوتاط - ممع ناع: - 
015 - 
7 الإع508 م2 1710 -قمم نمه كتاممر لتقل رمعو * 
عتناقةعءام كنام مقعلا - تنا ومعصتقتاط ما ده 200 عنتاولة1 - 
6ع فاته - /التتاععة - 
علقستك - 


(1997 ,آ ,مآ 508ة0 ,رآ ,لتقسمع]) 


ا 
تح خم مجع وج دودسم كوي باك باتك ددع وو ماد دخ 2 2د | .لاير0 يمرن ناد جمياناتميةلإارية | إلا 


: 7 1 غ05 طلذ/ة ععقام عمفلة) عنة كأءءزطناد غمقاءرو مص معز 

20 قتققط ه كه 20541812 ,205001812 02 غمعز0 م2 25 ععمعتيومعه ,1ع [هادمم 02 قاءء زناه 35 5تمه ,836مم1 2 35 21052182 
لإعاعتة©) ممتكقطاعط عقا هه مذ ءامم غصدعكتمونة عتمم 2 نزقام صدء غ] .موقم لم50 اعناممطا 20531812 لسة ممتافموعتد متنا 
(85,2003 

5 تغط" .قععقثهة201 عتتسمصمءء مده عاذ 102 3نع[2دمم لعنزه[مسء مقط غ1 .عتتضدة عط 2ه توعسقهذ دع لقاومم عط كذ ستوتسيه] 
-ترماقلط 4 5تناءكنائط ,كأعامط عكلتا قعمكتاووع؟ أكتعياما 'زالتعءميء لهة سكناه لمة قلع205)21 عع نوعط ررمتاعع ممم علمهاة 2 
اترهله) علتطه دتولقاومم 2ه غمععمى عط لصمادمعلهت 6 عاطة عط غمه 0[دمنا ره لمتطا عط مذ 2190965 ,قعازة لم 
(1995 ,0.11.5 رمصهن). قتع05:21ه ععدء معي م مره صذ 5داع:3هنا معاله أدتيهدما متعاوع ب 


(3آ-0105-101) تنعلةاده1! نوزع2105:21 
دع ساعزة عصمط عبر الهصتع 01 
006 تع وم)و1]10 عاعع01 مم1 
متومدومع ام + 
كك عممعتتعمعرة ما عتتوعل ه زط لعتمةمتممععة ,عمتنا 02 عهددكقم عط غبوطة واعتدمة ره 1055 02 عصتاءء؟ م ذ5ز هزع لمزوه21" 

1 ".38م عط 02 فأععرزقة عدرمة 
اله عنة 116 .لعستعفصرذ عط أمدع! غ2 مق ممتاءع يعم طعتط؟ صذ ععهام عط له«ماقدم عه ممتدمة؟ عت ةكلم ناه كل تمزع لم دمل 
1ه لما 2 ومقعم فتعلمادمك8 "10وب؟ سمتنهة جذ! غدمم 2 هذ ه82 زعماتاهة عناه علقم معلو8 ددم لعلاعم ع8 لبه فى 
63 ولت 15 عمط 0غ مجساعع امعزوترهم ع نزط عممعمععل 11ذبه صتدم وت حسة فصصمط سيرم بتدبعة لعدنوء متهم 5 ووعماعزة عسرمط 

(2003 تتناطةئرن) ,1.11؟ ,صوداء!) لممط لل ,و عدرمط لقممعتهمم 0 ومتومماعط 2 ممتددعروء: 6ه غ20 مه 

(1987 ,دهدتبواع1]) "اقم عط 04 قعدنا 'تتقكوم دمعاهم 20 20165 [ناكع ؛لامم غوممم عط 04 عمه 5ذ 3 زع 41وه2]0" 

لالتتدذقعععم غمم 15 غذ رأقدم عط عمتعاء مقددم لمة بوكسلما ععمامضعط عط عه عم عط عسنتتاعحة عم عاطتوومموع2 كذ وزع لهأده21 
.(1992 طفلة/]]) عع دستعمعم نزعطا غقطنز 0 غمعسبطعقة 000081مرء 5اء1ممعم قامعوعرمع أذ ق عمتطا 0قط ج 

مقعم عط طللتاا مقطا غقدم عط متي 0ل ها دقع1 اعنجم فقط )اذ بأمعوعدم عط 02 عماقعق 2 صقطا عطقم إمنتوممم 2 دز وزع 1هغوه]2 
(2005 ,17 ب0[#طامعط1) 

روط تقعاه أب 3020 لعتسمقطعمء مه 02 1055 عط 20 بمعبمعم لقعنتد ترد ع 02 نزاتلطتدوممد! عط غ10 ومتصسداممم 5ذ وزع لمدمل2" 
-10 01 ممزودع رمي صة لإأعتعده غمم ؤز م تعلهنوه]1" "عملعهه! لمتكتامة 2 2ه ممتووعممعيع مقلنعع؟ م عط لأناه غز بمعسلة؟ مسة كرمعل 
منزه8) "عاطتقومم تدوع حتهن لمة لدع10 04 موزوةكلل عط 1806م غقط ععدمة 200 عصنا 2ه عمتلهماوتعلمن اعم ع غناط عصتوهه1 لده. 
(2001 

طامط كعتع 2ه عرمطة[ 2 05م أ1معم غ3 عالأتستامجم وععل 2ه حسم ع طامط 5ل دع لمادمم علالتهرمادعم عمل[ مروتعناه) ولع لماده]!" 
(2001 ,1/1 ,بإعاعقطة5) ".عسهدة عط ما كتصلمم )قط 'زقام طونامعط لمة مندم ع«تعلهمم طعنامعطا 

-أممقطصن) امع تستامعة علاتنهوعم 211 دعمقامعء فنع لمندم]8 . "الدع غنمطات؟ تورمنمتط" قه وتعتقادمم عمقعل معصسصسطا اعمط 3 
.ممناعة 51 غد5 لصة نزمز رعسسكمعام عكلذا وومتاعءة علاتالومم طاذه ورماكتط أقدم عط متغول زهجم غهط) (عنقط عه “تدموعل ,ودع 

117 ناتتصرمء ثنه [قدمقتعم 2 00 اكتطة 3 طعدة 2ه عمع؟ عط نزط له اعد كذ غقط دمتاعقع؟ لدعتعه1مطءءزكم ,لقصمكمم 2 ذأ وزع لوئده<" 
(2005 ,نا بللهطمع]) ". مه[ 


لإلتغلاء عط 35 عهناهنز عط ما مقطا /زتتعلاء غطا م عدمحم كلقعممة غآ .دققك ع1للتم عط ما لعأءعنلل كذ ممكعيام) وزع لمئومل7 * 
(1997 ,3 ,رععاهه:8) "صدمة عسنا تعومه1 2 طلت؟ دعن مممعمدم ؤه علمقط مغل تعطعت هم" منتقط 

تزط مقطا دعم نزطا عممععل #عتدعمع د 0 لعممعترعي ذذ غذ لإطلةا دتأهطا ملعمع معت 15 وانامع10 معط وعمقعتعمز قنع [ةضوه71 * 
(1979 123015). تعمرم 

كم علالرعااع: علنطه معلة! صمعة كز قنع [05)8ه علاتلقرمامع] .ع للرعلاع: لمة علاتته رماع منمذ لع10 ات دز قتع لمأوماح * 
(2001 ستزه8). تإلمط عط مقطا امعط عط 01 مده كذ 

.000 أع6؟ عاممعم وعلهدم مزع 1ةأده]8 * 

.(علتطن! ختمطة 2 102 غقمع1 غه). أمعدعهم عط +0 دعتمه 5 عط غعععم؟ عأممعم دماعط دزع 2105621 * 

(1990 نرعاسةة]) .لوموتط سدع عنما لمة عولع 1 ممصا معطا عمدعتعما ما انهلا كأكتدراه) عأع1[ةغوو[2 * 

.(1999 153) .قتنام) منامعع ععلة) 300 5ومنامع ععتته! هذ أعنتدعا مرملكتا لمعتمغقتط :0 ومتطع هعد عنة مطلل؟ أكتناه) وزع [هأقه[2 * 

52/013 غ8) أعنتلمكم أمعناهم) عم" .غز ععتاعهوم ما 35010 سق معطلا عومطا 0 2206 وستاكعيعاه1 15 تتددتيسه] وزع [3غو2[0 * 
كأقمء لإلنحصة؟ عتعدطا 1:1 معط 2 0 ومتمع "ده عمرمط نزاعئة5 2 مذ عصائزة)3 .0004م ععطاه نزمة مقط عااتوقمعمعت ع120 5 أقوم 
.(1998 ,عتاوع) :10 

4 0 المعقع1م عطا حسم أقدم عا عندتامع نع تل ما نيه 2 15 غ1 .از مذ وصلعط انامطاز؟ رمع مهل دعطعنام) دمدتكناه) قأع01)و210 * 
.(2005 ,1/1 ,ذااءه1) علدة فط مذ “مومهل 

"دملزإعلقط" هنا ع1 .أمعقععم عط آذه عومط) 0«منزعط غقوم عا 2ه عممع لعريء عط لمة مجعم عتا دعندتعاء وتعلهاوملج * 
"عنتمنز 02 قزل ددمنزءتقط ع1" "انامز نإدط 02 وتعتسحسيد ممتزعتقط عدا" قتتاععه قتع لومم 04 تومتاءعء؟ لممع عطا معط ستمعممة 

.لاكماقتط تتعلممم مأ وعاعم أقطا دعمتللتسط لمعتماقتط مصة امع ممم مه كلمعمعل تسكتسسه1 ونع لماوه]7 * 


. -101كة ةما عازه 
1ه امم غناط مقط دل مكتده لتقل الخ .عمعءد وابزلععقها كاتملبا بعلء0هن عط اعتطه مذ فتعلهادمم لقنت 02 صممة 8 15 غ1 
(2005 ,1/1 تلاء8108) .عمسم عومتفعط لعللق كذ طاعتطب؟ سوتيسه) لمعترماوتط وستمععمهه كذ عتط]' مهاه علتقل هذ بورمامتط 


617 
تمهتا بلعتع منامعمة زالقدمكعم كذ تاعتطن؟ عمتطاعصمة نزط غسوطع غطعنامعة 41دل11لما عط 2ه عتقاد تعممذ عط) دز ععدع تمعير" 
*. طعتامعط) لعلللا جه ممع 
ممعلاط0؟م متقدم عط .ممققعة؟؟ 2 ره تجاه عمتعهماطوزة 2 ,لإعصسمز غطا ,0 عككنامه عط هذ عدمل دعنهاى ععة 5عهمء تومه أ5لرنا0 1 
-قاع؟ تتتعط) لمة 'راتلقنن عكتاعمةاكتل عتعط) دز -وعم1امطء زوم ملعم؟ 01 غصلمم بزء1؟ عط مسرم -مععمع نعم أوقنام) 02 تإكتطو عط ص 


1 | الإدارة يصدرها إتعاد جمعيات التنميةالإدارية 


مم بقاع مه 0ععه 02 زعمعامتقدم عط ممه ععمعتعمعء عمدداع1 قمة دترةلتامط عط مذ متكتاءءزطياد 06 وعتذكز عم" 
8 26 [نامتصقم معطا قصة عاععة كاكنام اعتطي صذ بيديه غطا تإأعصهم "ممع أكتسنها" عنما لعالهء كقط بسنا فاه 6ه غععزطبه عد 
عفاع؟ 01 عققعتعما مه قلعع2 ععمع لمعم أكتتناها ع1 . "كنصهى أععمم ممه بلتامعل1 ما دعنزاعة معطا 0مل1 لإعطا طعتطيه صذ عتمم 
06 التعادمه عا قسة رقعام إتقلدء معام درمء لم عستاءمصرمه معءصاع6 غدلي غقطا مصمتئهء تستتحصحمه غ0 علروهاعم عط ,ومتطقممق 
لقمتوتقم 2 لعتعلأقدم ذز متكتسنه] . !هنل تلص ععة لإغطا غباط لعتقطد غ0 مق كعءمعتعمعء أقتعسه1 ,مملاعة لمة عحمن رعممام 
0061 غ2 كناءع0 غ1 .أعالها زه تروط ععمعترعميء مه 5ل مسكتينه1" . ورماعةة تعطاه طتذد مماغةمتطهرمه صذ تمفستمضعنعل عط مه ادع 
تتقنكة راتازطأومومدعء 500121 مم ,رهام غه ملمتعم عه قترد810110 ".عصمط سم تزدبكة كمع مقط غ1" ."معتاتم لقدضمم عم صف 
-5اء5 02 2106235 2 15 دق لنا10 .أصعمدهممتامع امعمنك 2 02 دع التقاءم عط ممم تردلاكة لصة كمملغدعتاطه مم اذه عمط حرمظ 
حممتتكمء التعصدك 042 وع لا تلقعم عط حسم نزقنكة مسة موق عرقاع؟ ,0 مقعدم 2 35 جعلاء تزه 5قع00م عااللةعنالع نه كه مت لمع معوعر 
. (2002 ,تق نزة وأ تط) .امعد 

(2003 , لتناطة0 ,11.11 ,تامفاع81) وتزهل عدعط) تمكتكناما ,10 مملغه كتامم هزهجم عط عمرمعةط فقط ماع ل2103:2 

,0510815ه1 من أعفمططذ ممع كاذ .م1 دعمستامءكتل امعنع تل زه مملتمعائة غطا معلاع مععط فقط وأع2[1أومم 2ه أمععدصم ع1 
.05 تقطاعط لعصة 5مصتصر 


76 047“ 1 14 

- 26150101 1 

.نع لماذمم لوع ماو - 

107 ومتسقع لز لفأمعصملامعة ه لعتعلتكممه دز غذ كه فأعلهادمه لمعترماكتط 06 عومممممما غطا م6 معلااع 5ل «ملمعائة لومعم م 
إتاكده0ةاء: عطا صا كتقعممة مركتسسه) ععمنتتعط ص وزع لقادمم لمعمرماكتط 2ه عامئ عط] .قعممسيعمد عمتانا واعمه لدمنرعط أقدم علا 
(2005 ,0 ملظ متستكا).ك«متامتاكما مكتكناه ععمتضعط لمة بتادنله1 عمبفليه عط زه قممناتلمم لوسغانه-متعمة جرعع بواعم 

ع لللتعطاقع عمالزمزهة ,لومطلائطء 2ه 5ععقام يسنائوتا عامستقي 0 علذا 04 فععهاد عتامةء ما ناعم بيهم ولع لقغدمه أقممومعط 
2 07؟ 0 مساعم ما كارملع متعلهادمه لعتعلتكهم ذز عتمتك طغتمعط عمناتون؟ "صمممم تإعصمط لممععد "' 2 عستجفط مره كلمعكة طتتو 
اللكتكساه) عع ةا تتعط عطا مز لمعنععا2ع: 5ذ )1 بأقدم عط 01 أمعدم رمزد سه كز فزع لهادمه [معتماوتا] , معاماد لمع توزام 

-|208]8 أقاسعصتهم اسع همه لدأعمة 5ه عخ .80:10 عطا قمدع1 م 'كتلتطة واممدده مز ععمعلقصم 2ه فلو عط وبوحمطة وزع لمئدمك] 
5ل مملعغدمتاتكك قباط :3) 2150 لقة رعقيهن عط .20 لصة غقدة وم ومتعصفقطك ذ5ز بوعاعمة غقطا تتدعة عط سروك انوع ترعطا ,مزع 
قا 0 7010ع0 رعتسلهه ص موتمتعصتصا حمة 10 طعمقعة عط مذ لعاقع أتمقجم 5 غ] .عتماهم ما عمفصسفل كعدبسهق لصة لمأءتلتاة 100 
(2003 بتتناطةرن) ,51 ,11 مسدذاء]1.)8 لعاتممة فاتقصتط عتمقعط 1904 طتتقع عط لزمط 02 علالتمامعقع رمع 8 كه رع ممعم 

.عامسعية :10 متمعناه معط م2 بررمائتط ذه وأعأومط ومتعلةه 2ه امتامعامم عط برلكإعتتي لعمتلمعم بومكتفصة تسفعياه) عط 
هذ قمه عط 25 تاعناة /ز08 2 .16 مععنن ‏ نه عملا 2 عملعط ,0 ععمعتيعيوي عذا تإوزمء ممه بتمعتفط 2 مأ عازن[ 0) عمق مطنن عمط 
عاعق0 )نيتام ع1 لتنا سق عمدع ت عجري قلطا1 .معلع 0110 غه عسرمط بزاعتماد طمتاهمظ عط حمة ععدلدم ععلها مسمنة0ت] لعالقه وتفم1 
عتة5 عط ص وععاة م أقتكيه) عط م عاطتدودم فعدرمععط 6[ .كعلاقدء لصة كعسذ! زه 10رمه عط 16 معة ستدعز 2ه ولعمقصتاط 
علطا لزعلا قل قتقعمصة فلعامط عط 2ه لإعناعدن[ غ1 .أققم غمعمع عط 02 كموكتعم عسمتلدع1 عط هه ععقام لهءتمعل1 قط مز دع لمع 
15 1توملعط رمم 41هاة لم1 ".03821ةط عطا سروم عامه 1قنممقتعم 2 لسة ,كع :272083 طدععة رعنة1 م10 عستمقاة ‏ ,عتدنام علامعع و" 
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بعد الحديث عن مستقبل العمل للشباب من الموضوعات الهامة التى 
تتصل بإحدى قضايا العمل القومى العام والتى تنظر إليه الدولة بعين 
الرعاية والاهتمام, وتحظى بالعناية الفائقة للقيادة السياسية وتأتى على 
راس قائمة الاولويات فى خطط وبرامج الحكومة التى كفلت بإعدادها 
وتنفيذها لمواجهة تلك القضية العامة,والعمل على ايجاد حلول لها. 
ولعلنا نتفق جميعا على أساسيات لا يختلف بشانها أحد. فى أن 
الشباب عدة الامة وعمادها هم قوة وأمل المستقبل هم السواعد القوية 
التى تصنع حضارة الأمم والشعوبء وهم الصفوة المتميزة فى المجتمع 
والطاقة القادرة على العطاء. 
ولعل مبعث الاهتمام بالشباب وقضاياه يرجع إلى حيوية تلك 
المرحلة الممرية من تاريخ الإنسان بوجه عام إذ تتجلى فيها خلاصة 
إسهامات مؤسسات المجتمة كافة بدءا بالاسرة والمدرسة والجامعة 
وغيرها من المؤسسات كأجهزة الإعلام والثقافة ودور العلوم والمعرفة 
والقيم السلوكية النبيلة وتلك جميعها مقومات تؤهلهم للمساهمة فى 
خدمة المجتمع بكفاءة واقتدار. 
ولقد استقر وترسخ فى ذهن الكثير من الشباب نتيجة لسياسات 
الدولة التى طبقت خلال فترة الخمسينات والستينات - إن عمل 
الخريجيين من الشباب يكون قاصرا على الالتحاق بالعمل العام داخل 
نطاق الجهاز الحكومي مفضلا العمل به على سائر مجالات العمل 
الاخرى» نتيجة الاعتقاد بأن الوظيفة الحكومية أو ما يطلق عليها 
بالوظيفة الميرى تحقق لشاغلها الكثيرمن المزايا مع بذل مجهود أقل 
خلال ساعات عمل محددة. 
ونتيجة لالتزام الدولة خلال تلك الفترة الطويلة الماضية بتشغيل 
الخريجيين أن أصبح الشباب يؤثرون الوظيفة الحكومية عن الالتحاق 
بالأعمال الحرة؛ مما ترتب عليه تُضخم الجهاز الحكومى باعداد كبيرة 
من الخريجيين وبما لا يتناسب اطلاقا أو يتفق واحتياجات وظائفه 
الأساسية 
كما ترتب على ذلك أن أصبح الجهاز الحكومى الذى بلغ حجم 
العمالة به حاليا !: مليون عامل هى رب العمل الوحيد فى المجتمع 
وظهرت تبعا لذلك العديد من المشاكل الإدارية كمشكلة العمالة الزائدة 
عن حاجة العمل فضلا عن عدم إمكانية تحمل الموازنة العامة للدولة 
لنفقات مرتبات وأجور العاملين التى تجاوزت فى مشروع الموازنة 
العامة . 
وإذا كنا نرى أن من واجبنا فى تلك الآونة تقديم النصح والإرشاد 
لشباب الخريجيين من خلال التحليل الموضوعى لهيكل القوى العاملة 
على مستوى الدولة فإننا نوضح ما يلى: 
- إن القطاع الحكومى هو جهاز للخدمات الحكومية التى تؤدى 
الخدمات الإدارية لكافة فثات المجتمع؛ وأعمال الخدمات الإدارية قد لا 
تستطيع استيعاب أعداد كبيرة من العمالة بالمقارنة بالوظائف الانتاجية 
التى تحتاج إليها الملشروعات الانتاجية فى كافة المجالات. 
" - إن الزيادة السكانية تنمو معها وتتزايد تبعا لها سنويا اعداد 
شباب الخريجيين وبالتوازى مع حجم النمى السكانى وهذا يشكل 
بدورها بعدا جديدا لعدم قدرة الجهاز الحكومى وحده فى اإستيعاب تلك 
وبالتالى - وفى ضوء ذلك - 
فإنه من الأفضل للشباب التوجه نحن العمل الحر عقب التخرج مباشرة 
بدلا من الانتظار لفترة طويلة للحصول على وظائف محدودة قد تكون 
شاغرة بالجهاز الحكومى. 
ومن هنا فإن مقتضيات التخطيط السليم لسياسات القوى العاملة 
على مستوى الدولة تفرض اتخاذ كافة التدابير التى من شأنها توفير 
فرص أخرى للشباب القادرة على العمل والمؤهل له والرإغب فيه 


بقلم الدكتسور: 1 
حسينرمزىكاظم 


والباحث عنه وذلك خارج نطاق الجهاز الحكومية والقطاع الخاص 
والقطاع التعاونى وقطاع الأعمال العام والاتحاد العام للعمال واتحاد 
النقابات المهنية وجمعيات الاسر المنتجة والصندوق الاجتماعى للتنمية 
وكافة المنظمات غير الحكومية وهذا يعنى المسئولية التضامينة لكافة 
مؤسسات المجتمع وليست الحكومة وحدها. 

إن دعوة الشباب للتوجه إلى مجالات الا 
ويؤكدها إن العمل الحر هى مجال خصب لاثبات الذات وتأكيد الثقة 
بالنفس واظهار القدرات الفردية وتحقيق الطموحات الشخصية وهى 
ميدان فسيح يتضمن العديد من مجالات العمل المختلفة. 

فالمجال واسع ورحب أمام شباب الخريجيين فى اقامة وتشغيل 
المشروعات الصغيرة فهى لها دور كبير فى التنمية الشاملة وهى 
تتكامل مع المشروعات الاقتصادية المتوسطة والكبيرة سواء كانت 


ال الحرة إنما يدعمها 


للانتاج الزراعى أوالصناعى أوالحيوانى أوالحرفى أوالبيئى وتعتبر 
مشروعات مغذية لها. 

ومثل تلك المشروعات الصغيرة إنما تقوم بدور كبير فى إيجاد فرص 
عمل منتجة لشباب الخريجيين ذلك لأنها لا تتطلب رؤوس أموال كبيرة 
فى اقامتها كما إنها تستوعب أعدادا كبيرة من العمالة وتساهم فى 


زيادة الانتاج والوفاء باحتياجات السوق المحلى والخارجى. 

وقد تواجه تلك اللشروعات بعض المشاكل نتيجة لنقص خدمة 
الشباب فى مجال إدارة تلك المشروعات أو لعدم الدراية باحيتاجات 
السوق المحلى والخارجى أو فى مشكلة تسويق منتجات تلك 
المشروعات. 

ومن ثم فإن على جهات الإدارة فى كافة وحدات الجهان الإدارى أن 
تضع فى خططها برنامج محدد لخدمة شباب الخريجيين لمساعدتهم 
فى إدارة وتشغيل تلك المشروعات من خلال تقديم المعونة الفنية فى 
تشغيلهاء عقد الدوات التدريبية اللازمة لشباب الخريجيين قبل البدى 
فى تشغيل المشروعات اقامة المعارض لمساعدة الشباب فى تسويق 
منتجات المشروعات وفى توفير الخمات وتأجير المعدات وإعداد 
دراسات الجدوى الأولية لها. 

كما يتطلب الأمر ضرورة تطوير سياسات الصندوق الاجتماعى 
للتنمية لمنح اللشروعات الانتاجية الصغيرة الإعفاءات الضريبية 
أوالجمركية والتأمينية ومنح القروض والتسهيلات الائتمانية بفوائد 
ميسرة وعلى فترات سماح طويلة نسبيا. 

ولا يستطيع أى منصف أن ينكر الدور الذى قامت به الدولة للعمل 
على تهيثة مناغ الاستثمار العام لتشجيع رأس المال الوطنى والعربى 
والأجنبى فى اقامة مشروعات ودعم القطاع الخاص واعطاثه دورا أكبر 
فى مشروعات التنمية من خلال توفير المناغ الملائم لنموه وتبسيط 
اجراءات التعامل مع المستثمرين وإزالة القيود التشريعية التى تحد من 
قيامه مما أدى إلى اقامة آلاف المصانع فى المدن والمناطق الصناعية 
الجديدة. والتى يمكنها استيعاب أكبر عدد من شباب الخريجيين. 

وأخيرا فإننا نؤكد لشباب الخريجيين أن العمل حق وواجب وشرف 
وشجاعة أيا كان موقعه, وسواء كان داخل الجهاز الحكومى أو خارجه 
وأن مستقبل الشاب هى فى ممارسة الأعمال الحرة بعيدا عن الوظائف 
الحكومية التى لم تعد حاليا جذانة بدرجة كافية تناسب طموحات 
الشباب وتطلعاتهم وتوفر لهم مستوى معيشى مناسب. 


١‏ رأ سال مال 
المصدرالمدفوع 
مليون 


2 هارما ا دولارأمريكى 
يسعدة أن يقدم لعملائه الكرام 
مجموعة متكاملة من الخدمات اللصرفية 
شهادات الادخار السباعية 


بالجنيهلمصروذات 
العائد المجمع(ثماء) 


الخدمياتالصرفيةعبرلمروم 


صندوق + تثمارات بنك فيصل الاسلامى الصرىذوالعائد التراكم 


فروع البثاك : فرع الجيزة (144 ) شارع التحرير ‏ ميدان الجلاء الدقى . 
00202 3 فرع القاهرة () شارع 51 يوليو ‏ القاهرة. 
الأزهر - غمرة - مصر الجديدة ‏ الدقى ‏ أنبوط - سوهاج ‏ الاسكندرية ‏ دسنهور ‏ طنطا ‏ بنها ‏ المنصورة - 
المحلة الكبرى - السويس - الزقازيق ‏ مدينة دمياط الجديدة ‏ السيدة زينب ‏ مدينة نصر ‏ القاهرة الجديدة . 


أحدث تكنولوجيا بطاقات الإئتمان من بنك مصير 


مميزات فيزا كلاسيك 


© اقز د أدنى لل اد نوعالبطاقة 90٠١‏ 

© أطول فترة لس دد اس تخدامات البطاقة ه ؛ يوم 

© الشراء بالبطاقة لدى كافة المنافذ التجارية والخدمية بجميع 
أنحاء العالم 


© السحب النقدي من جميع آلاث الصرف الالى /8/11 بجميع 
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أنحاء العالم 

© إمكانية إصدار عدد من البطاقات الإضافية على البطاق 
الأصط 

© تامين مجاني ضد الحوادث 

© تغطية علاجية لحالات الطوارئ بالتعاون مع شركة 


ؤعأملاء عيو6 ممولوك6 


© سداد استخدامات البطاقة بالجنيه المصري لدى كافة فروع حسم د د 
الجكط سار 15 ماطة يض متك هك 
158 ع ناه لم8 


1068 ااا مغجز مها سيم بل ت--] 


بىوإمقون 


0 6 .1 1115 الا الا نالا 


ا العدد الثالثت 1 ١‏ 2 6 1 يتايو ا 
لمجلد الثانى والأربعون 1 >".١؟‏ 1 


1 |“ ١ / 


بهينةا شيط ١‏ السياحى 


هه 
ش : 3 
١ 2 5 0 5 0‏ ٍِ 1 
4 ) 1 2 7 
قطن ١|‏ 3 + 72 0ك سمه سم 
: جا 0 جم | 
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مجلة علمية ربع سنوية 
يصدرها اتحاد جمعيات التنمية الادارية 
المجلد الثانى والأربعون ‏ العدد الثالث. يناير ٠٠٠‏ 


رئيس مجلس الإدارة 
ورئيس التحرير 


د. حسين رمزى كاظم 
مدير التحرير 


حسن عبدالسلام ا 
سكرتير التحرير 


القاهرة. ١‏ شارع الشواربى ‏ جمهورية مصر العربية ت 1915١01. 593551٠١:‏ 


الإحارة مجلة علمية ربع سنوية 


بانج زدابك ملقو بطب 


انتحاد جمعيات التنمية الادارية اقرا فى 1 5 
“عدد مارس 215 
الإفتتاحية 0 
أولويات الحكومةة الجديدة 
د حسين رمزى كاظم 

مه 
نظرةإلى مكاتب السياحة * 
الخارجية بيئة التنشيط السياحى 
د.هالة حامد عبداملجيد 


لللاة 

موسميةالطلبالسياحى.. +" 
دراسة تطبيقية على مدينة الأقصر 
د/ منى فاروق حجاج 

لالانا 
إصلاح الدولة بفرنسا “45 
ترجمة غادة طه 

لإلانا 
دراسة مشكلات البحث العلمى 0٠‏ 
السسياحى فى مصر 
داليا محمد سليمان . هالة أحمد جمعة 

للا 


01 «ولطعنلة ..سسكتسده1 50 
203567 “تمطه1 
0تامتستصة] ترلخ 6203 .ع2 


تسدد الاشتراكات نقدا وبموجب 
شيك باسم السيد أمين صندوق مجلة 


الاشتراكات السنوية 


داخل جمهورية مصر العربية الادارة (اتعاد جمعيات التنمية 
عشرون جنيها شاملة مصروفات البريد لنسخة واحدة أربعة أعداد 7 
خارج جمهورية مصر العربية الإدارية) على الحساب الجارى 


خلاثون دولاراً سنويا عن أربعة أعداد وثمانية دولارات عن العدد للمجلة رقم 1١١١7‏ بنك القاهرة 1١5‏ 
الواحد شاملة مُصَروْقَاتِ البزيدٍ شارع عبدلي , 


ل د فنا 


رقم الإيداع بدار الكتب؛١1973/1‏ 


ا 0 1 1 4 
٠‏ تقدم الموضوعات من أل + صورة ةن منسوخة على الآلة الكاتبة الأستاذ الدكتور/ محمد إبراهيم 
على أن تكون مكتوية حدين ولم يمبق نشرها أو تتقديها لاية رئيس جامة المنوفية السابق 


المنهع العلمى فى الببعث والاسناد 
بية سليمة, ١‏ * 
العلمية القدمة للنشر على لجنة 
الخبراء: ويقوم الباحثون بسداد . 


يتفق عليها مع إدارة المجلة وفمَا للشروط المحددة لالإعلان بها ولقائمة 
أسعار الاعلانات المعتمدة من المجلس الأعلى للصحافة 


معإجراء تغيير وزارى فى الحكومة: فإنه يمكن 
القول إن المواطن فى مصر قد لا يعنيه كثيرا أن 
' يتم التغيير لكى يخرج منها عدد من الوزراء؛ أو قد 
يدخل فى تشكيلها الجديد عدد آخر؛ فهذه مسألة 
ثانوية قد تشغله بعض الوقت ولكنها لا تحقق له 

أهدافه التى يتطلع إليها من أجل إيجاد حلول 
؛ لمشاكله اليومية التى يعانى منها المجتمع على 
ا جميع مستوياته. 

ومن هذا المنطلق فإن التغيير الذى يحلو للكثير 
الحديث عنه على فترات متعاقبة يجب ألا يكون 
مفهومه لدى البعض هو تغيير الأشخاص فحسب» 
وإنما هو تغيير يستهدف إحداث تطوير شامل 
لجميع القوانين والنظم والإجراءات والسياسات 
التى عشنا فى إطارها سنوات طويلة ونحن نفسرها 
ونحللها بأنها ناجحة ومستقرة؛ وهى فى الحقيقة 
قد ثبت بالممارسات العملية أن البعض منها يشوبه 
الكثير من الجوانب السلبية وأوجه القصورء وإنها 
فى حاجة إلى التطوير والتغيير لكى تتلاءم مع 
مجتمعنا المعاصر ومشاكله المتشابكة. 

وإذا ما نظرنا إلى بعض محاور التغيير المرتقب 
التى تتطلب ضرورة التركيز عليها خلال المرحلة 
المقبلة,فإننا نعرض بإيجاز المحاور التالية : 

#االتغيير ... بأن تكون نقنطة البدء فيه؛ هى إعادة 
تنظيم. لجهازالإدارى للدولة ووضع هيكل تنظيمى 
مستقر للوزارات؛ مع تخفيض أعدادهاء وتحديد 
سلطاتها ومسئولياتها وعلاقاتها التنظيمية 
بوحدات الإدارة المحلية: بما يمنع الستضارب 
| والازدواج» وتحقيق اللا مركزية الإدارية وبما 
يعطى دفعة قوية لتنفين مشروعات التنمية 
والخدمات. 

"ا التغيير.. بهدف أن تكون الحكومة الجديدة 
قوية وقادرة على تحقيق برام جالإصلاح 
الدستورى والسياسى والاقتصادى والاجتماعى 


لكا 


جك تكن تو 3/113 37130053153لتضك د ادج 3 كك 133331111 1003كا ستو لد بالق ٠‏ 


ش 2 
أ 
د ند 


اتمة ال انان نالا نال لفل خط لاضف تارهاظت ذا :ا اهقلطف مقف 13121801 73لاكة انا لل عط نانفا 11/0:0:1لجانتنانلااالة ااطالن 


التى تضمنها البرنامج الاتتخابى للرئيس محمد 
حسنى مبارك الذى حصل به على ثقة الشعب من 
أجل تحقيق مزيد من الديمقراطية: والنمو 
والتقدم ورفع مستوى معيشة المواطنين؛ وإيجاد 
الحلول للمشكلات التى تواجههم فى حياتهم 
المعيشية. 

التغيير .. من أجل اتخاذ إجراءات تكون أكثر 
إيجابية لتطوير ودهم نظام الإدارة المحلية, 
والانتهاء من تطوير سياسات التعليم فى مراحلها 
المختلفة: وإعداد خطة للقوى العاملة تكفل ريط 
سياساتالتعليم والتدريب المهنى والضنى 
باحتياجات خطة التئمية من العمالة بتخصصاتها 
المختلفة؛ وتطوير سياسةالمرتبات والأجور 
للعاملين بالأجهزة الحكومية ووحداتالإدارة 
المحلية» وغيرها من السياسات التى تتطلب سرعة 
التغيير والتطوير. ا 


# التغيير.. مبن أجنل إحداث ثورة تشريعية 
لتطوير جميع القوانين الغتيقة التى تحكم 
العلاقة بين الدولة والمواطئين لتحقيق العدالة 
ومنع الاستغلال؛ وسد الثفراتالتى تؤدى إلى 
انتشار الفساد والانحراف تحت مظلة سيادة 
القانون. 

#التغيير ... من أجل اتخاذ قرارات حازمة 
وصارمة تستهدف تغيير الأنماط السلوكية 
السلبية السائدةالتى انتشرت أخيرا بين أفراد 
المجتمع؛ والتى أثرت بدورها على المناخ الاقتصادى 
والاجتماعى لمصر.. ' ١‏ 

التغيير.. بأن تأخن الحكومة الجديدة بمدخل 
تطبيق سياسات الإدارة الحكومية بمفهوم إدارة 
الأعمال: أى. تطبيق بعضن سياسات إدارة القطاع 
الخاص على سياسات الإدارة الحكومية وإخراجها 
عن مفاهيم الإدارة الحكومية التقليدية. 


د/هالة حامد عبد المجيد 
كلية السياحة والغنادق - جامعة حلوان 


مقدمة: 

يعتبر التنشيط السياحى عنصرا من أهم عناصر المزيج التسويقى والذى يعد مسئولية 
المكاتب السياحية الخارجية التى تقوم بابراز صورة مصر السياحية وتحسينها فى وقت الأزمات 
أملا فى زيادة الحركة السياحية الوافدة الى مصر. 

ولعل من أهم الأسباب التى دعت لهذه الدراسة الوضع الحالى للمكاتب الخارجية ووجود 
بعض القصور فى هذه المكاتب؛ هذا الى جانب ظهور شركة عالمية جديدةة خاصة بالدعاية تعمل 
مع هذه المكاتب. 

وقد تناولت هذه الدراسة نشأة هذه المكاتب وتطورها وأهم الأعمال التى تقوم بها وعدد المكاتب 
الخارجية على مستوى دول العالم » ومواصفات مدير المكتب والعاملين به ثم تطرقت الدراسة 
لبعض السلبيات الموجودة بهذه المكاتب مثل الميزانية التنشيطية المخصصة لهذده المكاتب 
والانفاق على نواح مظهرية كثيرة والأسباب التى دعت الى الغاء المكاتب الخارجية بالدول 
العربية» واعتمدت الدراسة على الكتب والمراجع العربية والأجنبية والمقابلات الشخصية مع 
عدد من المختصين . 
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تاريخ تأسيس مكاتب السياحة الخارجية بالهيئة: 


لقد كان لمصر بمقتضى قرار مجلس الوزراء 11614 
بتكوين مكاتب خارجية ببعض البلاد كما كان لها 
مستشارون وملحقون سياحيون ببلاد أخرى ؛ وضى 
عام 1914 صدر قرار مجلس الوزراء بالغاء مكاتب 
ومراكز التمثيل الفنية بالخارج وتنفيذا لذلك قامت 
مصلحة السياحة باستدعاء الملحقين فى البلاد 
الخارجية كما سعت بالتعاون مع شركات المؤسسة 
المصرية العامة للسياحة والفنادق نحو تحويل هذه 
المكاتب بطريق الايجار الى الشركات التابعة 
للمؤسسة ولكن فشل هذا النظام وترتب عليه كثير 
من العقبات وبادماج مصلحة السياحة الى الوزارة 
عام 19717 أصبحت تلك المكاتب تابعة للوزارة ولكنها 
توقفت عن العمل حتى عام 1591 حتى ظهرت 
اللائحة الخاصة بالمكاتب السياحية الخارجية, ورأى 
المستولون فى الوزارة ضرورة تحويل هذه الوكالة الى 
هيئة عامة بصفات ومزايا استقلالية فى عملها 
نظرا لأهمية التنشيط السياحى فى جذب عدد أكبر 
من السائكحين (عبد الوهاب .)1١9442‏ 

وقد صدر القرار الجمهورى رقم ١74‏ لسنة 19/1 
بانشاء الهئية العامة للتنشيط السياحى وصدر 
القرار الجمهورى رقم 7١لا‏ لسنة 1944 باعادة 
تنظيم وزارة السياحة على ضوء انشاء الهيئة العامة 
للتنشيط السياحى وأصبحت المكاتب تابعة لها 
(حمود وحجاج؛ )٠٠١١‏ - مرقق الهيكل التنظيمى 
للهيئة بالملحق رقم(١)'.‏ 
أهداف هيئة التنشيط السياحى : 
- رفع معدلات النموفى حركة السياحة الدولية الى 

مصر. 
- ابراز وتحسين صورة مصر السياحية فى الخارج. 
- ازالة المعوقات التى تعرقل نمو الحركة السياحية. 
- تشجيع السياحة الداخلية وزيادة الوعى السياحى. 
- رفع مستوى مساهمة السياحة فى الرخاء 

الاقتصادى للمواطنين. (عبد الوهاب ؛ حمود 
وحجاج 00:1. 


موارد الهيئة : تتكون موارد الهيئة من : 

- الاعتمادات المخصصة من قبل الدولة سنويا. 

- موارد الهيئة عن مباشرتها لنشاطاتها. 

- القروض المحلية . 

- الاعانات والهبات (عبد الوهاب .1544 ). 
الميزانية التنشيطية للمكاتب الخارجية : 

فى عام 1957 جاءت مصر فى المرتبة 04 بين /٠‏ 
دولة فيما يتعلق بحجم الميزانية التنشيطية للسياحة 
حيث بلغت 2١4‏ ألف دولار وزادت على مدار السنوات 
45 1997 الى 25 مليون دولار للانفاق على التنشيط 
بالخارج (حسين وآخرون :1998 ). 

هذا وقد رفض المختصون بالهيئة اعطاء أية بيانات 
أوأرقام خاصة بالميزانية منذ هذا العام ورفضوا 
التصريح بمرتبات المديرين والعاملين فى المكاتب 
الخازجية هذا وقد نشر بالصحف أن مرتب مدير 
المكتب الخارجى يتراوح بين -7١‏ 70 ألف دولار 
شهريا؟ة. 

وطبقا لتقارير منظمة السياحة العالمية فان نسبة 
تتراوح بين 8١ -5١‏ “ من الميزانية التنشيطية للدول 
الأعضاء يتم انفاقها فى الأسواق السياحية الخارجية 
مما يبرز أهمية دورها. 

التسويق كماعرفه "120006 هومجموعةمن 
الادارات التكتيكية التسويقية المتحكم بها والتى تمزج 
المؤسسات بينها من أجل ايجاد الاستجابة المزجوة من 
السوق المستهدف . كما هو تحليل وتنظيم وتخطيط 
والتحكم فى مصادر وسياسات وأنشطة المؤسسة 
بغرض اشباع متطلبات واحتياجات مجموعات مختارة 
من الزبائن مع تحقيق مكسب (1997, 0ختهد1»0 [) 


المزيج التسويقى يتكون المزيج التنشيطى من أربعة 
عناصر (485) فى بعض المراجع وهى : المنتج 
2:00 والسعرعع28 والمكان 21308 والتنشيط 
نادمه حيث ثبت أن نجاح المزيج التسويقى: هو 
وجود منتج مناسب بسعر مناسب فى مكان مناسب مع 
التنشيط المناسب (عبد الوهاب:1444: 2004, 
«عحطامماشطن)). 


العا 


]| ]|[ |[|[|]| | ااا ا ااا 


الحا 


نظرة إلى مكاتب 
السياحة الخارحية 
بهيئة التنشيط السباحى 


يعتبر التسويق فلسفة الادارة السياحية تنعكس على 
كل عنصر من عناصر سياسة التنمية السياحية فهو 
يبدأ بالسوق وينتهى بالسوق وفى النهاية تهدف كل 
مكونات هذه السياسة الى ارضاء السائح والقضاء 
على كافة العقبات التى تقف أمام تحقيق ما يريد 
(المرجع السابق ). 

وقد رأى آخرون أن المزيج التسويقى يتكون من * 
عناصر (605) وهى المنتج 2001004 والسعر 2:08 
والمكان 21328 والتننشيط 210710608 والناس ع1ممء2 
والرحلات الشاملة عضذعةء!عة2 (2000 ,تع تتدء 077. 

وما يهمنا فى هذه الدراسة هو التنشيط السياحى 
من حيث مفاهيمه والعناصر المكونة له على النحو 
التالى: 

التنشيط السياحى : يعتبر التنشيط السياحى 
واحدا من عناصر المزيج التسويقى :ويعرفة العلماء 
بأنهس «الاتصال بالسوق واعلامه بوجود صفات 
وخصائص للمنتج بقصد الوصول الى خلق أو رفع 
مستوى الطلب عليه»,. 

ويذهب الأستاذ السويسرى لامستطء5 الى أن 
اصطلاح التنشيط يسمح بعدة تفسيرات وتعريفات 
ضبحسب الأصل يهدف التنشيط الى اخبار واقناع 
وتذكير العملاء المحتملين والوسطاء التجاريين بالمنتج 
عن طريق وسائل الاتصال المختلقة (عبد الوهاب» 
غذوا). 

والتنشيط السياحى لا يعتبر عملية عاطفية تبنى 
على ما يقوم به القائمون عليه وانما يعد استراتيجية 
عقلانية تتأذر بمؤثرات عديدة بعضها يدخل تحت 
سيطرة الهيئة والآخر يخرج منها ويخضع لعوامل 
خارجية أخرى مثل القوانين التى تحكم السوق 
السياحى كقانون الجوار وقانون الحلول الاقتصبادى:. 


(المرجع السابق ذكره ). 

يمثل التنشيط لب نشاط مكتب السياحة المصرى 
الخارجى ويهدف الى احداث تأثير معين على سلوك 
الفرد ليتمشى مع أهداف خطة المكتب ؛ ويعتبر 
التنشيط عنصرا من عناصر المزيج التسويقى حيث 
يتفاعل معها لتحريك دوافع السفر لدى العميل 
المرتقب وحثه على اختيار مصر كمقصده السياحى 
(حسين ١998.‏ ). 

وينقسم التنشيط الى ثلاث خطوات رئيسية : 

- الاعلام عن المنتج السياحى. 

- محاولة اظهار المنتج السياحى. 

- العمل على اقناع أكبر عدد من السائحين. 
عناصر التنشيط السياحى : 

- الدعاية : تهدف الى التقريب بين العرض والطلب 
السياحى حيث تؤدى لخلق طلب سياحى على المقومات 
السياحية المعروضة والتى يجب أن يتوافر فيها الصدق 
والتنوع والتطور وحسن استخدام الوسائل الدعائية 
واستمرارية المادة الدعائية . 

تدور وسائل الدعاية السياحي ةحول ١‏ محاور وهى 

الصورة والكلمة المكتوبة والكلمة المسموعة ؛ ومن أهم 
الوسائل الدعائية النشرة السياحية والكتيب والمجلة 
سياحية والملصق (عبد الوهاب» 1994 ). 

ومن وسائل الدعاية الحديثة © والافلام الدعائية 
ومواقع على الانترنت (الخزامى؛ .)5٠١4‏ 

- الاعلان: هوالمساحة المدفوعة الأجرفى الصحف 
والمجلات والدوريات .كذلك يعتبر الاعلان المساحة 
الزمنية المحددة فى البرامج الاذاعية والتليفزيونية 
ويجب أن يتصف بالصدق والموضوعية ووضوح 
مضمون الرسالة الاعلانية واختيار الوقت المناسب 
لوصول الرسالة الاعلانية للمخاطبين فى مواعيدها 
(عبد الوهاب ,1994). 

تنقسم أنواع الاعلان طبقا للهدف الى : اعلان 

اعلامى- تعليمى- ارشادى- تنافسى- تنموى 
(بازيعة. عمد ). 

- العلاقات العامة: باعتبارها مهمة الادارة حيث 
يلجأ العاملون الى ايجاد سبل تفاعل صادقة ومتبادلة < 
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كما أنهم يعملون من أجل الصالح العام للمؤسسة 
للتأثير على الرأى العام فيكتسبوا التقدير والتفهم 
وتتلخص عملية العلاقات العامة فى أربع خطوات 
ك8 البحث اعتةءدع1 والفعل 100اعثة والاتصال 
001111 والتقييم و قنالة81 (2004 لطعكية 0 . 

وتعتبر العلاقات العامة من أهم أنشطة المكتب 
السياحى الخارجى وبدون فاعليتها سيصبح من 
المتعشر الوصول الى تحقيق الهدفء ومن الواجب أن 
توضع سياسة واضحة تحدد الجماهير المستهدفة 
والوسائل المستخدمة لايصال الرسالة ومعرفة من هم 
الجماهير المستهدفة للمكتب السياحى ومنظمى 
الرحلات ومنافن التوزيع والسائحين الفعليين أو 
المرتقبين والسلاسل الفندقية والأجهزة السياحية 
الرسمية والخاصة بالسوق السياحى والبعثة 
الدبلوماسية المصرية :هذا الى جانب أن المدير سوف 
يقوم بالتعرف على أى جماهير أخرى من الممكن أن 
تؤثر فى تحسين صورة مصر السياحية (حسين 
شق ). 

ويذهب قول الثى انه لايكفى أداء العمل على أحسن 
وجه بل يجب أن يعلم الجميع بذلك ونشر العلم هذا 
يتم عن طريق العلاقات العامة (عبد الوهاب» 1994). 

المكاتب الخارجية فى جميع أنحاء العالم : 

وهى تنقسم الى ١١‏ مكتبا فى أوربا و مكاتب فى 

شرق آسيا واستراليا ومكتبين فى الأمريكاتين. 
تقسيم المكاتب فى أوريا : 

- مكتب باريس يتبع فرنسا. 

- مكتب بروكسل يتيع بلجيكا -هولاندا -لوكسمبرج. 

- مكتب لندن ويتبع المملكة المتحدة -ايرلاندا. 


- مكتب مدريد ويتبع أسبانيا والبرتغال. 

- مكتب روما ويتبع ايطاليا. 

- مكتب فرأنكفورت ويتبع ألمانيا. 

- مكتب فينا ويتبع النمسا والمجر وسلوفاكيا. 
- مكتب برن ويتبع سويسرا. 


-.مكتب وارسو ويتبع التشيك -رومانيا - بولاندا. 
- مكتب استوكهولم ويتبع الببويد -النرويج - 
الدنمارك -دول البلطيق. 


- مكتب أثينا ويتبع اليونان -تركيا -كرواتيا -قبرص 
-بلغاريا (عبد اللطيف مرفت؛ أورويا ) . 
اما عن مكاتب شرق آسيا واستراليا فهى : 

- مكتب طوكيو ويتبع استرأليا - سول -نيوزيلاندا. 

- مكتب بومبى ويتبع اندونسيا -ماليزيا- تايلاند - 
سنغافورة - الفلبين. 

- مكتب موسكوويتيع اذرابيجان- أوكرانيا - 
أوزباكستان -كازاخستان. 

- مكتب بكين ويتبع هونج كونج - تأيوان ٠‏ ( القاضى 
هيام . شرق أآسيا واستراليا ). 
أما عن المكتبين فى الأمريكتين فهما : 

- مكتب مونتريال ويتبع كندا. 

- مكتب نيويورك ويتبع الولايات المتحدة الأمريكية 
وأمريكا اللاتينية ٠‏ (صالح نبيلة ,الأمريكتين ). 

أما عن المكاتب الخارجية بالبلاد العربية فقد 

كانت متواجدة فى الكويت ودبى وتم اغلاقهما فى 
أوائل التسعينيات وذلك لأسباب سياسية؛ وتقوم 
الادارة المختصة بالبلاد العربية بالتعاون مع السفارات 
للمشاركة فى الأسابيع السياحية وامدادها بالنشرات 
السياحية الجديدة وبارسال القوافل السياحية 
بالاضافة لمحاولة الاشتراك فى المعارض والمهرجانات 
والمناسبات الخاضصة (جلال ناهد ؛ البلاد العربية 
بالهيئة ). 

حيث تعتبر السياحة العربية عنصرا هاما من 
عناصر الوحدة العربية وتعمل على الترابط بين شعوب 
العالم الغربى هذا الى جانب اللغة والدين والثقافة 
والحضارة والعادات والتقاليد هذا الى جانب تبادل 
الزيارات المختلفة المتعلقة بتنفين البرامج السياحية 
التى تتناسب مع امكانيات الشرائح الاجتماعية 
المختلفة وتزداد حركة السياحة العربية من عام لاخر 
نتيجة ارتفاع مستوياتالدخل وزيادة أوقات الفراغ 
والتطور التكنولوجى والاقتناع بأن الأجازة حق للفرد ‏ 

هذا الى جانب وجود العديد من السياسات 
التشجيعية للسياحة العربية على مستوى معظم الدول 
العربية من بينها مصر كا معرض السياحي الدولى 
لدول جوض البحر المتوسط *11/!ويعقب بالقاهرة 


العا 
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مهرجان السياحة والتسوق . والسوق السياحى العربى 
الدولى 1413/1 ويعقد بمصر ؛ ومعرض بورصة العالم 
العربى للسياحة ببيروت ٠‏ ومهرجان دبى للتسوق ٠‏ 
ومعرض السياحة والسفر بالأردن والمعرض الدولى 
للمنتجات والقرى السياحية والفندقيةوالرياضية 
بجدة .. 
هذا وقد ساعدت الحكومة المصرية على تشجيع 
الاستثمار الدولى وقد أصدر مجلس الشعب قانون حق 
التملك لغير المصريين وذلك لمزاولة النشاطات 
المختلفة ومنها النشاط السياحى . وقد سهلت هذه 
المهمة باعطاء تأشيرات الدخول والخروج ومدة 
الاقامة لمدة عام قابلة للتجديد واعطاء حق التملك 
للعقارات بقصد السكن . هذا الى جانب الاعفاء 
الضريبى للمشروعات السياحية لمدة تتراوح بين 0- 
٠‏ سنوات. 

وتعمل السفارات المصرية بالدول العربية كبديل 
للمكاتب الخارجية للهيئة فهى مزودة بالمواد الدعائية 


اللازمة وذلك للترويج السياحى بين مصر والدول 
العربية بالاضافة للمساهمة فى اقامة الليالى 
السياحية المصرية والأسابيع السياحية المصرية بهذه 
الدول. 

وقد زادت السياحة العربية الوافدة الى مصر عام 
٠7‏ بنسبة 7137 /ز حيث بلغت 15٠175115‏ سائح. 

وفى عام ٠٠١‏ بلغت 455 ١,811‏ سائح أى بزيادة 
قدرها 17,1 وحققت أيضا زيادة قدرها 1١‏ فى 
عام ٠٠١4‏ حيث وصلت الى 37ه, ١,430‏ سائح ٠‏ 
(تقرير الهيئة المصرية العامة للتنشيط السياحى - 
قطاع السياحة الدولية - الادارة العامة للسياحة 
العربية). 

وفيما يلى بعض الاحصاءات الخاصة باعداد 
السائحين القادمين من جميع الدول العربية وأهم 
وأكبر عشر دول عربية وافدة الى مصر جدول رقم 
(١)؛‏ جدول رقم (7) مما يستدعى اعادة النظر فى 
فتح مكاتب خارجية بالدول العربية تابعة للهيئة. 


جدول(١)‏ بيان بأعداد السياح من عشرة دول عربية عام 1١٠١؟‏ 


الترئيب الدولة 

١‏ المملكة العربية السعودية 
الامارات العربية المتحدة 
جمهوريةمصر العربية 
. تونتس 
المملكة المغربية 
5 مملكة البحرين 
37 الجمهورية. العزبية السبورية 
4 3 المملكة الازدنية 
3 الجزائر 


المضدر: هيئة التنشيظ السياخي (مركز العلؤمات): 


مه ]| جه 


2 


عدد السياح بالمليون 
فضركف 
الامرة 
اكلارة 
2,14 
ةرك 0 


ان 
18لا 
مامد 
فاه : 


ل 


جدول (؟) بيان بنسبة كل دولة عربية من اجمالي السياحة العربية الوافدة الي 


مصر لعام ١٠١4‏ 
الثرتيب الدولة عدد السياح ٠‏ نسبتها 
من اجمالي السياحة 
العربية(96) 

١‏ الجماهيرية العربية الليبية 8444 يفا 
31 المملكة العربية السعودية | اتاون.م ا 
0 فلسطين لسسففل لل 
3 المملكة الاردنية لم١‏ 0 74 
ه السودان للدي ا 511 
1 الكويت مكووم 3 
و؟0 لني عي لدي 21 231484ظ2 0 
4 اليمن 44كمه - كن 
وا لبنان اك | ٠‏ 
00 الامارات العربية المتحدة فض كل 
1 تونس 1 1 
22 الجزائر 5 لل - 1 
1 المملكة المغربية همه" 1 
14 الجمهورية العراقية ه/اوؤا كل 
1 آخرون لشائلل لكل 
1 قطن .| لووط ١‏ 
17 مملكة البحرين ١4447‏ نه 
اجمالي السياخة. العربية لاووة 1١4‏ 1 


** آخرون (غمان- الصومال- موريتانيا- جيبوتي- جزر القمر- عدن) 


المصدر: هيئة التتشيط السياحى (مركز المغلومات) 
وبالرجوع للجداول الخاصة باحصائيات عدد 
السائحين الوافدين الى مصر من كافة دول العالم 
ومن الأسواق المختلفة بالاضافة للاحصائيات 
الخاصة بالليالى السياحية لمعرفة مااذا كان هناك 
زيادة أو نقصان فى أعداد السائحين العرب وهل 
هى متوقفة على نجاح المكتب أوفشله أوقد تؤثر 


ظروف وعوامل أخرى فى حجم الحركة السياحية 
كفترات الأزمات السياحية والارهاب التى قد تكون 
سببا فى الركود السياحى. 

هذا الى جانب أن نشاط القطاع الخاص 
ومنظمى الرحلات والشركات السياحية يعد عاملا 
مهما جدا فى نجاح السوق السياحى من خلال 


نظرة إلى مكاتب 
السياحة اللخارجية 
بهينة التنشيط السياحى 


عملهم الترويجى والتسويقى مما يساعد على زيادة 
الحركة السياحية الى مصر ووضع مصر على 
الخريطة السياحية وضمن برامجهم السياحية , 
لذايجب التعاون المستمر مع القطاع الخاص حتى 
نصل الى النتائج المرضية. 
من هم العاملون بالمكتب الخارجى: 

مدير المكتب هو يكون المسئول الأول فى بعض 
المكاتب ويوجد مساعد المدير ثم موظف محلى 
وسكرتيرة محلية فى كل مكتب خارجى (حمود » 
لحقل). 
كوادر العاملين فى المكتب الخارجى : 


لابد أن يكون حاصلا على بكالوريوس كلية 
السياحة والفنادق -اقتصاد وعلوم سياسية - اعلام 


(المرجع السابق ). 
المهام الرئيسية للمكتب الخارجى : 


- اعداد تقرير كل ثلاثة شهور يتم ارساله الى 
الادارة المختصة بمصر وأصبح الآن يرسل 
شهريا. 

- دراسة الأسواق السياحية من حيث عدد السكان 
ووكلاء السياحة والسفر وشرائح السوق 
السياحى والأسواق المنافسة . 

- تزويد الجهات المعنية بالبيانات الجديدة. 

- دراسة وتقييم أهمية الاشتراك فى المعارض التى 
تقنام فى المنطقة واقامة الليالى السياحية. 

- ارسال تقازير غورية لملاحقة الأحداث المؤثرة فى 
السوق. 

- دراسة كيفية وضول الاعلان الى أكبر شريحة 


مستهدفة. 


- اقامة الندوات السياحية عن مصر مع شركات 
السياحة وغيرها. 
- اصدار المطبوعات السياحية :11/6 الى جانب 
النشرات السياحية. 
- اعطاء الاهتمام بنوافذ العرض ونشر عدد كبير 
من الملصقات الملفتة والجديدة. 
- تنظيم الرحلات التعريفية للاعلاميين ومنظمى 
الرحلات. 
- تقديم الرحلات المجانية لمصر كجائزة فى 
مسابقات التليفزيون والراديو. 
- متابعة نشاطات الدول المتقدمة فى السوق 
السياحى من خلال اعلاناتها ووسائلها الدعائية 
وميزانيتها التنشيطية .(تقرير ادارة السياحة 
الدولية بهيئة التنشيط السياحى) مرفق نموذج 
التقرير الشهرى بالملاحق ملحق رقم (؟). 
يقوم مدير المكتب الخارجى بتسلم المكتب من 
المدير القديم ويبدا بأعماله الجدية من اصدار 
نشرة اخبارية توزع على جميع الجماهير وضفى 
مقدمتهم متظمى الرحلات الشاملة وزيارتهم 
للتعرف على المسئولين بالبعثة الدبلوماسية المصرية 
ويقيم حفل استقبال للتعرف على رجال الاعلام 
السياحى ومنظمى الرحلات الشاملة ووكلاء 
السياحة المسئولين فى شركات الطيران المنتظم 
والعارض ومديرى المبيعات فى المراكز الرئيسية أو 
مكاتب الحجز المركزى للسلاسل الفندقية التى 
تدير الفنادق فى مصر ؛ ويقوم مدير المكتب 
بالتعرف على امكانيات المكتب وكل ما يحتاج اليه 
من مواد دعائية أو أجهزة وضاكس وحاسب آلى 
وانترنت وأجهزة تصدير وما الى ذلك حتى يمكن 
اتمام مهامه الوظيفية ومحاولة تذليل العقبات التى 
قد يواجهها أوقد يستدعى الأمر اللجوء الى رؤسائه 
بالهيئة فى مصر (حسين ١594:‏ ). 
الشروط والمواصفات الواجب توافرها فى 
مدير مكتب السياحة الخارجى : 
تقع المسئولية بأكملها على مدير مكتب السياحة 


الخارجى ويعتبر المدير - فى معظم الأحوال -ممثلا 
لدولته على المستوى الدبلوماسى باعتبار أنه عضو 
فى البعثة الخارجية. 
لذا يجب أن تتوافر صفات شخصية معينة قادرة 

على اتمام نجاح هذه المهمة وهو يعتبر فى ذات 
الوقت شخصا مهما يتوقف نجاحه على اقامة 
علاقات واتصالات بينه وبين جماهير متباينة فى 
المستوى الاجتماعى والثقافى .حيث يجب على هذا 
المدير أن يتصف بالشخصية المرنة والدبلوماسية 
فى تصرفاته والقدرة على التكيف مع أنواع شتى من 
العملاء والقدرة على ضبط النفس اذ تتطلب بعض 
الأمورالرد عليها بصدق وهدوء ٠‏ كذلك على مدير 
المكتب أن يستخدم أسلوبا يتسم بالوضوح والتركيز 
على النقاط الأساسية وذلك بتواجد قدر من 
الموضوعية لديه؛ هذا الى جانب ظهور الحاجة الى 
الحرفية والخبرة والقدرة على الاقناع . كما يتطلب 
أيضا الخبرة الخاصة والخلفية العلمية والقدرة على 
التحليل واستنباط النتائج وبهذا يكون لديه القدرة 
على الابداع والاختراع والتغيير نحو اتجاه أمثل 
وخطة جديدة لتحقيق نجاح هذا المكتب الخارجى. 

وبالطبع عدم التوفيق فى اختيار المدير المسئول 
سوف يؤدى الى اهتزاز سمعة المكتب مما ينعكس 
بالسلب على صورة الدولة ؛ ويجب عدم اغفال أن 
أهم وأول شرط لاختيار هذا المدير هو الاجادة 
التامة للغة التى سيقوم بمزاولتها فى السوق 
السياحى اذ أنه اذا كان فاقدا لهذا الشرط فإنه 
لايستطيع القيام بالمهام الأصلية المطلوية منه 
(بازرعة .وآخرون.1598). 
المهارات الواجب توافرها فى مدير المكتب الخارجى: 

أصبحت ضرورة أن نفكر فى الاتجاه الى التفيير 
الجذرى الكلى ويكون من أهم المؤشرات لنجاح 
الادارة فى المرحلة القادمة هو اتجاه ثقافى بشأن 


التغيير ويعتبر مؤشرا للنجاح أو الفشل (توفيق» 
ل), 
يقٍوم مبير المكتب السياحى الخارجى باستخدام 


وسائل الاتصال الشخصى الذى عرفه الدكتور زكى 
بدوى بأنه اتصال وجها لوجه وتفاعل الأفراد مع 
بعضهم البعض وهو أقوى وسائل الاتصال فى تغيير 
اتجاهمات الناس ومفاهيمهم وقد عرف 
«مهملامدل18 2د 2131116 هع الاتصال 
الشخصى على أنه سباق الموقف الذى يحدث فيه 
اتصال فيعرفه بأنه جلسة تعقد من عدد صغير 
نسبيا من القائمين بالاتصال ويتوافر فيه اتصال 
الوجه للوجه والحد الأقصى من قنوات الاحساس 
مع وجود الفرص المتاحة لحدوث رجع الصدى 
السريع . وأهم ما يميز الاتصال الشخصى هو 
التواجد الشخصى للمرسل والمستقبل والهدف من 
هذا الاتصال هو الفهم والاستيعاب والتجاوب أو 
تعديل سلوك أو اتجاه من الأشكال الحديثة 
للاتصال الشخصى التى يستخدم فيها مدير المكتب 
السياحى الخارجى كالندوات والمحاضرات 
والمؤتمرات والمعارض التى يقوم بالاشتراك فيها 
وعرض كل ما هو جديد لمصر من مقومات ومغريات 
سياحية (البكرى 3٠١8,‏ ). 

يجب على المدير اتهاذ القرارات الشجاعة 
والجريئة والبعد عن اللبس والخلط فى بعض 
الموضوعات وايجاد الطريقة المثلى والسريعة لوصول 
المدير الى أهدافه المرجوة وبطريقة سريعة (توفيق» 
1 

إن مدير المستقبل الذى سيعمل فى القرن الحادى 
والعشرين سيكون ذا خبرة عامة وسيكون ملما بكثير 
من التخصصات وقد يلجأ الى الفنيين للالمام 
بعناصر النشاط الأخرى هذا الى جانب تمتعه 
بمهارات كافية لمعرفة كيفية التعامل مع المخاطر 
والمشاكل بطريقة هادكة (توفيق 7٠٠١‏ ). 

الدورات النظرية والعملية التى يقوم بها مدير 
المكتب الخارجى سواء داخل مصر أو خارجها. 
التدريب النظرى داخل مصر : 
- الندوات والمحاضرات مع شخصيات بارزة لها 

خبرة فى المجال السياحى. 
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- المحاضرات الخاصة بوؤزارة السياحة وهيئة 
التنشيط السياحى. 

- المحاضرات الخاصة بأنشطة تتعلق بالسياحة مثل 
الطاقة الايوائية فى مصر ومشاكل التنمية 
السياحية والطيران المنتظم والطيران العارض. 

- دورات مكثفة للارتقاء بمستوى اللغات الأجنبية 
وخصوصا لغة الدولة التى يغطيها نشاطه. 

- دورات فى فنون مخاطبة الجماهير حيث يساعد 
الاتصال الشخصى على توليد الاقتناع عن طريق 
نقل الأفكار. 

- ندوة خاصة بالاتحاد المصرى للغرف السياحية 
لتعريف المديرين بأهداف الاتحاد وانشطته 
المختلفة للتفكن من التعامل معه فى المستقبل. 

- ندوة خاصة مع وكلاء السياحة لاتاحة الفرصة 
لمناقشة امكانيات وفرص التعاون من الجانبين. 

- دورة فى استخدام الحاسب الآلى حيث لا يمكن 
الاستغناء عنه فى الادارة الحديثة. 

- دورة فى البروتوكول بصفته عضوا فى البعثة 
الدبلوماسية المصرية بالخارج. 

- ندوة مع عدد من المديرين السابقين لمكاتب 
السياحة الرسمية. 

- ندوة فى اعداد المادة التحريرية للمطبوعات. 

التدريب العملى داخل مصر : 

- الزيارات الميدانية لأهم المناطق السياحية لاتاحة 
الفرصة لهم لترويجها فى الأسواق الخارجية ٠‏ 

- زيارة أهم المعالم التاريخية والسياحية. 

- زيارة مركز المؤتمرات الدولى للتعرف على 
الخدمات الخاصة به ومعرفة كيفية تناسب حجم 
القاعات لاقامة المعارض والمهرجانات. 


- زيارة المدن الجديدة وكبرى مشروعات الدولة. 
- زيارة الادارة المركزية بهيئة التنشيط السياحى. 
- التواجد فى المعارض والمؤتمرات التى تنعقد فى 
مصر. 
- مرافقة ضيوف جهاز السياحة الرسمى خلال 
زياراتهم لمصر. 
التدريب خارج مصر : 
- التدريب داخل مكاتب السياحة المصرية بالخارج 
ويقوم بملازمته المدير القديم لتعريفه بكل أنواع 
العمل المختلفة وان يراسل بهذا التقرير المسئولين 
فى الهيئة. 
- حضور الندوات والحلقات الدراسية والبرامج 
التدريبية خارج مصر. 
- مرافقة الوفود الرسمية لجهاز السياحة المصرى 
فى رحلاته للخارج (حسين :15958) . 
ظهور شركة 221 العالمية للدعاية , 
ظهرت هذه الشركة فى أواخر عام ٠٠١5‏ وهى 
شركة عالمية مقرها لندن وهى تقوم بتنفيذ الحملات 
الدعائية فى معظم أنحاء العالم الى جانب عمليات 
التسويق والترويج الخارجى للمناطق السياحية 
المختلفة وهى ستتعاون مع هيئة التنشيط السياحى 
ولم يستقر الرأى على شعار خاص بالحملة الدعائية 
ولم تظهر جتى الآن أعمال مستمرة للشركة (خفاجى 
سامية -مكتب الوزير ). 
ومن المفترض أن تمارس هذه الشركة نشاطها فى 
مارس5١٠٠‏ وسوف تركز على أن مصرتجمع بين 
السياحة الثقافية والشاطئية وقد بدأ الاعداد لها فى 
عهد وزير السياحة السابق المغربى وقد اعتبر خبراء 
منظمة السياحة العالمية مصر نموذجا للحملات 
الاعلامية والسياحية الدولية الناجحة فى السنوات 
العشر الماضية منذ عام 1994 حتى ٠٠١4‏ وقد أكد 
الخبير الدولى أن مصر نظمت /ا حملات دولية 
خلال ٠١‏ سنوات وكان لكل حملة رسالتها والأدوات 
التى استخدمتها والشعار الخاص بهذه الحملة ومن 
أمثلة شعارات الحملات الاعلامية الحملة الأولى 
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وكان شعارها «أتمنى لوكنت فى مصره وكانت تهدف 
للتوعية بأهمية مصر السياحية ؛ أما فى عام /1194 
أكدت الحملة عودة الحركة الى مصر واتخذت شعارا 
لها «ان الابتسامة فى انتظار كل من يأتى الى مصر 
وان مصر ترحب بالجميع؛ (النجان 5٠١5‏ ). 

وفى معرض «الفيتور» بأسبانيا قام وزير السياحة 
الحالى «زهير جرانة» بالاجتماع مع المستشمرين 
السياحيين المصريين فى أوروبا والمانيا وفرنسا 
وانجلترا وبلجيكا والسويد وأسبانيا حيث قام 
بمناقشة خطط المكاتب الخارجية للتنشيط السياحى 
فى (الرحلة المقبلة والتنسيق بينهم وبين الشركة 
الدولية 228 التى ستتولى تنفين الحملات 
الاعلامية لمصر بالخارج خلال الفترة المقبلة للعمل 
على زيادة الحركة السياحية لمصر ولتحقيق خطط 
الدولة للتنمية السياحية (النجار»5١١9).‏ 

وتجدر الاشارة أن عمل هذه الشركة الجديدة 
هوممائل لما تقوم به المكاتب الخارجية من ناحية 
الترويج والدعاية لمصر فى الخارج وبشهادة خبراء 
منظمة السياحة العالمية أن مصر قامت بحملات 
اعلامية ممتازة خلال العشر سنوات الماضية اذ أنها 
تمثل تكلفة زائدة على هيئة التنشيط السياحى فهل 
سيكون عملها بالفعل يعمل على زيادة نصيب مصر 
من حجم الحركة السياحية الوافدة الى مصر ؟ هذا 
ماسوف يتم متابعته ومقارنته بالنتائج 
والاحصائيات السابقة وبين الاحصائيات الحالية 
حتى نستطيع بالفعل الاجابة على السؤال السابق 
وقياس مدى النتائج المترتبة على عمل هذه الشركة 
الدولية كما هو موجود بالملاحق ملحق رقم (؟). 

هذا وقد أوضحت خيرية بهنس مدير قطاع 
التخطيط انه من الصعب تحديد اذا ما كانت هذه 
النتائج المتحققة هل هى عن طريق المجهودات التى 
قامت بها المكاتب فى هذا العام ام لا وهل النقصان 
ناتج عن ازمة معينة اثرت فى زيادة الحركة 
السياحية أم ان هذه الزيادة جاءت بعد فترة ركود 
وبالتالئى سوف يكون من الصعب تحديد فاعليات 


هذه الشركة الجديدة 258 وما إذا كان التغيير فى 
حجم الحركة السياحية الوافدة إلى مصر هو نتيجة 
عمل هذه الشركة أم لا. 

قامت الدارسة بمقابلة أحد المسئولين بالقطاع 
الفنى بهيئة التنشيط السياحى وقد أفاد سيادته 
بأن ا لقطاع ينقسم إلى ثلاث إدارات وهى : المعارض 
والمهرجانات - المطبوعات- الهندسة ويعتبر هذا 
القطاع هو القطاع الخاص بإصدار الوسائل الدعائية 
من نشرات وكتيبات وملصقات ويقوم بالمتابعة مع 
المكاتب الخارجية لمعرفة مدى احتياجاتها لهذه 
النشرات وامدادها بما هو مطلوب وإصدار النشرات 
السياحية بالمناطق الجديدة والواعدة ويأتى ذلك 
بناء على رغبة وزير السياحة حيث يبد القطاع الفنى 
بتنفيذ كل ما يراه الوزير مهما ومطلويا ومستهدفا 
وبناء عليه تبدأ العملية الانتاجية للنشرات الدعائية 
المطلوبة للمناطق وإرسالها للمكاتب الخارجية, 
كذلك يقوم القطاع بمتابعة إنتاج أفلام الفيديو 
الخاصة بالمناطق السياحية مع الشركات المتخصصة 
التى تقوم بإنتاج هذه الأفلام (اميل أليس - القطاع 
الفنى ). 

قامتالدارسة بمقابلة عدد من المختصين 
بشركات السياحة الذين يتعاملون مع منظمى 
الرحلات السياحية بالخارج وبسؤالهم عن دور 
المكاتب الخارجية وهل تؤثر فى زيادة حجم الحركة 
السياحية إلى مصر وهل لها دور ملموس مع 
الشركات السياحية وهل يكون دورها إيجابى أم 
سلبى: وأفادت إجاباتهم بوجود العديد من المشكلات 
التى تواجهها الشركات مع السائحين يكون من 
الصعب حلها حيث تعتمد هذه المشكلات فى كثير من 
الأحيان على العنصر البشرى فى حلها ومن أمثلة 
هذه المشكلات إنخفاض مستوى الخدمة المقدمة: 
والتأخير الدائم فى مواعيد الطيران وبخاصة 
الطيران الداخلى: ومشاكل الطعام؛ ومواعيد فتح 
المزارات السياحية: وتدهور البنية التجتية بالإضافة 
لعدم توافر المطبوعات الدعائية بالمكاتب الخارجية. 
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النتائج والتوصيات 3 

- يجب إتخاذ اللازم فى اختيار مدير المكتب 
الخارجى ويجب أن يتوافر فيه جميع الصفات 
التى تؤهله للقيام بعمله. على أكمل وجه ولا ننسى 
إجادة اللغة التى سيزاولها فى السوق السياحى. 

- ايجاد إدارة جادة لمتابعة العمل بالمكاتب الخارجية 
حيث أنه وجد بعد البحث إن عملية الرقابة 
والمتابعة عملية روتينية وليس بها أى جدية. 

- الآخن بجدية للتقارير الشهرية التى ترسل من قبل 
مدير المكتب ومقارنة ماتم بالفعل مع الخطة 
الموضوعة فى بداية العام ومقارنة الأعمال المثبتة 
بالفعل. 

< عدم الافراط فى كمية المطبوعات والنشرات 
الدعائية وتوزيمها بكميات معينة وفى أماكن ليس 
بحاجة إليها أو لأشخاص لا يستفيدون منها على 
الإطلاق. 

- التنويع فى الوسائل الدعائية وفى شكل النشرات 
ومواكبة العصر والتكنولوجية فى وسائل الدعاية 
الجديدة السهلة التى من الممكن تداولها فى يد أى 
فرد. 

- الإلمام بجميع المناطق السياحية وبجميع اللفغات 
ومحاولة تجميع المناطق الجديدة الواعدة إذ تكون 
جذب لسوق معين ومن الممكن أن يدخلها منظمو 
الرحلات الشاملة فى بُرامجهم . 

- محاولة تقليل الميزانية التنشيطية الخاصة بالمكتب 
الخارجى إذ هى مبالغ فيها الى حد ما ومن الممكن 
الوصول إلى النتائج المرضية وبأقل الحدود. 

- لوحظ أن مرتبات المديرين فى 'هذه المكاتب مبالخ 
فيها وهى قد تكون فى بعض الأسواق الواعدة لا 


ا ل لفن 


تجدى استمرارية هذه المكاتب ومن المفضل 
التفكير فى غلقها. 

- لابد من اعادة النظر فى فتح مكاتب سياحية 
خارجية فى البلاد العربية اذ أن السائح العربى 
اختلف عن ذى قبل وأصبح له اهتمامات سياحية 
أخرى ولابد أن نعلمه بالمناطق السياحية الجديدة 
التى قد تهمه ولابد من تعريفه بكل ما هو جديد 
فى مصر ومحاولة زيادة الحركة السياحية من 
السوق العربية وبالذات ذوى القدرة الانفاقية 
المرتفعة. 

- التنسيق الجاد بين هيئة التنشيط السياحى أو 
بالأخص المكاتب الخارجية والشركة الدولية 
الخاصة الجديدة بالحملات الاعلامية 228 
حتى لا يحدث تضارب بين الجهتين ومن ناحية 
أخرى لترشيد الميزانية التنشيطية. 

- لابد من البعد عن المجاملات تجاه مديرى المكاتب 
الخارجية وإتخاذ الإجراءات اللازمة من قبل 
الوزير نح وعدم تجديد مدة التعيين لمديرى 
المكاتب الخارجية إذ ثبت عدم نجاحه أو عدم 
كفاءته .على تكملة مسيرة العمل فى السوق 
السياحى. 

- محاولة تقنين الميزانية فى بنود مظهرية كثيرة مثل 
الإكثارفى الحفلات الخاصة فى مختلف 
المناسبات وقد لا تجدى فى النهاية إقامة مثل هذه 
الحفلات. 

- الدورات التدريبية سواء فى الداخل أو الخارج التى 
يقوم بالتدريب عليها مدير المكتب قد تكون كثيرة 


ولا يستفاد بمعظمها فيجب اعادة النظر فى 
البرامج الموضوعة. 


- محاولة تطوير القطاع الفنى ويجب أن يشتمل على 
تخصصات كثيرة دقيقة يستطيع خدمة الهيئة 
بمعنى أن يكون قادرا على إخراج أفلام سينمائية 
خاصة بالمناطق السياحية بدلا من اللجوء إلى 
شركات خاصة متخصصة لتقليل المصروفات . 

- معظم المكاتب الخاصة بهيئة التنشيط السياحى 


ليست على مستوى اللائق الذى يمثل مصر من 
أهم وأغلى بلاد العالم سياحيا بحيث يكون 
الاهتمام بالمظهر العام وتوفير جزء من الميزانية 
لتجميل هذه المكاتب والإدارات. 

- التعاون المستمر بين هيئة التنشيط السياحى 
والقطاع الخاص من منظمى الرحلات بالخارج 
وفنادق لكى يتم التواصل ولتحقيق انتعاش فعلى 
لحركة السياحة الوافدة إلى مصر اذ أن معظم 
هؤلاء السائحين يأتون عن طريق شركات سياحة 
أى مجموعات فلابد من توطيد العلاقات أكثر 
وأكثر. 

- تفعيل حركة السياحة العربية البينية أصبح 
ضروريا حيث أن الظروف والمتغيرات الدولية 
والتكتلات العالمية تفرض علينا ذلك وبما أن 
الدول العربية تمتلك من المقومات السياحية ما 
يجعلها مستعدة لتنمية حركة السياحة البينية. 

- وضع معايير خاصة لتق لتقييم مديرى المكاتب 
الخارجية ولقياس نجاح هذه المكاتب حيث أنه 
ثبت أن إحصائيات أعداد السائحين ليست هى 
مؤشر نجاح هذه المكاتب. 

- التعاون والتنسيق المستمر بين الهيئة ومكاتبها 
الخارجية وإمداد المكاتب الخارجية بقاعذة 
بيانات خاصة بالسياحة وغيرها. 

- اجراء الدراسات المطلوبة للوصول إلى معرفة 
انطباعات السائحين والصورة الذهنية لدى 
السائحين المرتقبين لأن العبرة ليست فى زيادة 
حركة السائحين بل هى أقوى بأن يسافر السائح 
وهو يحمل إنطباعات جميلة تجعله يكرر زيارته 
لصر. 

- يجب إجراء مسح شامل للمكاتب السياحية 
المصصرية بالخارج ومعرفة ظروف تشغيل هذه 
المكاتب ولعرفة المعموقات الخاصة بكل مكتب 

والموارد المطلوية لنجاح هذه المكاتب وذلك بالطبع 
مسئولية الهيئة المصرية للتنشيط السياحى 


- وضع نظم رقابية على أعلى مستوى من قبل هيئة 
التنشيط السياحى مع وسائل إتصال حديثة بين 


الهيئة والمكاتب الخارجية. 


وشح استرايجيات الدول امتقنية ذاقنا فى 
المقدمة للاستفادة بها فى التطوير والتحديث 
ومحاولة تطبيق ما يمكن على مصر ومكاتب 


الخارجية. 


- يجب أن نضع فى الحسبان أيضا الدول المجاورة 
مثل تونس وتركيا ومحاولة الابتكار والتميز لجذب 


أكبر عدد من سائحى المنطقة ٠‏ 


- على المكاتب الخارجية أن تخفف من المعوقات 
السياحية الخاصة بعصر وتحاول دائما إبراز 
الصورة الحسنة لمصر وهذا إلى جانب 
التسهيلات التى تعطيها مصر وتيسرها لزائريها 


عن غيرها من الدول. 


- الانتباه دائما إلى كل ما يكتب فى المجلات الأجنبية 
فى الأسواق المختلفة إذ أن معظمها يكون دائما 
دعايا مضادة لمصر والتهويل عن أى حادث 
والمبالغة فيه لتشويه صورة مصر السياحية 


وبالتالي الغاء الحجوزات. 


- زيادة الرحلات التعريفية لرجال الصحافة 
ومنظمى الرحلات الشاملة ورجال الأعلام» 
باعتبارهم من أهم العناصر الفعالة لتنشيط 


حركة السياحة الخارجية القادمة لمصر. 


- تعميق دور المكاتب الخارجية تحيث تشمل بود 


أكثر من التنشيط السياحى:؛ إذ أنها ت 


تعتبر الممثل 


السياحى المصرى القادر على حل المشكلات 
وتخطى المقبات التى تعترض نمو الحركة 
السياحية وتؤثر فى صورة الدولة السياحية وتعمل 


على المحافظة على تكرار زيارة السائحين. 


- يوجد توصية عامة وهى التنسيق والربط ما بين 
الأجهزة السياحية الرسمية حتى تدار العملية 
السياحية على الوجه الأكمل ولتحقيق الأهداف 
المرجوة والوصول إلى أعلى زيادة للحركة 


السياحية الدولية الوافدة إلى مصر. 
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الإصاوة:. 


ملحق رقم (0) 


- نموذج التقوير الشهرى يقوم مدير المكتب 
بإرساله للقطاع بمصر النقاط الهامة التى يقوم 


بالرد عليها. 

- اتصالات ولقاءات مع منظمى الرحلات 
والشركات. 

- اتصالات ولقاءات مع رجال الإعلام الجماهيرى 
وا مهنى. 

+ النشرات الصحفية. 


- المقالات التى نشرت بجهد المكتب. 

- اللقاءات التى عرضت بالتليفزيون أو أذيعت فى 
الراديو 

- المثساركة فى المعارض والمهرجانات المهنية 
والجماهيرية. 


- الابتكارفى إبرازصورة مصر السياحية فى 


السوق. 

- بعثات الإعلام التى تمت استضافتها أو تعاون 
المكتب فى إعدادها. 

- بعثات أهل المهنة التى نظمها المكتب. 

- متابعة نتائج البعثات التى تم استضافتها سواء 
إعلامية أو مهنية. 

- التطورات الايجابية والسلبية التى طرأت على 
منطقة إشراف المكتب وتأثيرها. 

- المجهودات التى بذلت لتنظيم مناسبة خاصة عن 
مصر. 


- الحملة الإعلانية التى تم تنفيذها طبقا لما ورد فى 
الخطة وما طرأ عليها من تعديلات ودفعها مهنيا 
وجماهيريا (عبدالرءوف. قطاع التخطيط)., 


ا اللا 
امم 


م4 انا 1115 
02115 
10741 اناد 
12036 2 خذالاخيا5 7000 
14000 5 م1014 


اكز 
2250 


[النمطا 
5555 


1 


15007 225 
3215 1 
25008 13 
1361 0 
]2 . 
50073 


749ل] 3 5 215 لان 
20061 20163 21501 102 0779 1 07 .15 
9705 


3262| 
240502 


51آ52 


15 ”ل 0101016 0111815 


2010 
2007 


م22 “10 |_125522 2234 
60 5191675 | 4648484 | 5506179 م014" (الف0 
2 


609 003ةظ 


أسعصس 1101 1011516 


1 1437 7417 
429 11078 
1256/3 976 5131 
2360108 6 60 2 2*9 
١1/05 2/0065‏ 12424 
20602 198 1012 
4ك م8 205 114 
14651 3 15 1649 
10602 5 1106 1450 
204 )2636 
25 5 
1725 53 1423 
009+ 00 
20001 0050ى 22 1502 
2002١‏ 21537ظ2 !2 
46045 2057 1449 

166 لكقائطًا 1500 | 005 
49559 1321956 112775 972449 اللسرقره 


105 م 00603 20024 
18414 1027 504 2003 
5209 229 29 ارا 
1804 137 112 «الشاءا110 
3052 330050 لاكتاهنا 
20004 2064 21070 2220 1_1 | اناك طشان 
95001 3 0005 20120 20036 نط اتات 
22109 2707 11 53 . 01 
822214 20001 7000 75266 
1607 186 2012 10528 10111 
122401 22086 261 200040 51/0 
ل 4649 22058 5321 
2007 1 2524 165 
6629 256 6 - 200012 
502 050 258 253 72 اماع16 
317 0 | 149185 106 1120 لكك اركنم 
147044 1002 | 92052 10215 
120/57 116 1004 10038 
205/3 2756 2663 
.837950 :11 1 2578 
.20893 0810م | 114 
52152 2259 46514 
ْ 196021 160658 16 225301 


4544 2003 2آ5آ2 .21717 
5958 517 503 505 
46 | 70597 54043 563 

07 34ك4003ظ2 20ؤظ2ظ 200451 059 3ش 


متلق انان مواستنة قاط دنا لاق 6 دجو 


2003 2004 


2001 2002 


2000 


2201/3 201/5 2 2197133 204616 
1 | 857381 0 |393037 320415 
9 | 3532114 | 2001536 1763484 | 1726630 
07 | 1703241 3 4649201 201304 
12020 1412 6137017 5066 
2212 603 61 إ39935 22403 
0 | 215886 003 3 101731 86099 
220030 135636 93221 112656 
201 2455256 6 2350491 0009 01 
8 | 1048435 | 596156 |4925/9 56745 
22009 164 4 126468 52070 
20600 126264 3 1 92047 826204 
3 | 3566009 | _ 1133536 536441 01 
3+ | 1053349 0 5111181 4670 
12008 204538 6 4011591 40423 
2007 206063 2 90956 2018 
712150272 | 5996801 | 5577036 
120009 5203002 6669 5494381 260003 
106712 80609 2 533989 12060114 
5653 1663 0 10545 12038 
0 | 1242608 4 5600681 567156 
5 . | 2086000 | 1441316 | 1404602 | 1700908 
6 | 2763301 | 2069751 2181471 131 1616 8 
00 | 6310407 | 5694412 |5373641 266005 
 105984_ | ١03 20758‏ |94391 150131 
5 | 6442011 | 4693327 4134560 20 
20009 122604 2 1 335601 2650 
82107 1م207 07 414753 20310 
260009 26103 6 _3175601 26056 
200103 10052 9 (178533 100 
00[آ216 122001 6 1667671 14061 
4464 5565 13 18511 2004 
0 | 1088922 | 660509 | 1079464 520661 
3 | 1008868 | .709030 |525815 86009 
121050 9265 1 . 652042 527095 
20652 25336 8 81469 
647 | 2793473 | 2142470 2033549 
120559 03 | 711632 76164 
26003 40007 2501803 
03 | 1590263 0 1255188 
١ 8 24004 560067‏ 247072 
14027 39ح | 3/531 50405 
16601 256016 355712308 40609 
203787231042009 | 23414045 
3 


- 0101© تلخخا4 
لامعا 
لم080 
مم8 امانام5 | 
16 5عامم 
ذاعع6ام 
اعلطيلا 
ااامع نم8 
26228 
5 .ىمنا 
7اهالانا»ا 
1220060 
56 الا | 
ماقا 
لامانا5 
لاعالاع 0 
لددائلةكا 
م1014 
من.ع20 
518ام 
ا/الااماع8 
6لا 
ملاهاءا80 
#الاباعلاع8 
اننا 
الام الامع 0 
0666 
تكلسنا 
عاثةنا051م 
ااعمعالا5 
اهملاعم 
مللقالااء 
/املاا0 ١‏ 
ملاماعةا 
هالاذ 5081/01 
3 مم5 
مالاقاءاء 2 1 الالاد 


000111 
4 | 2003 001 | 2000 -/0100© 1415م 
9 |2 30809 1003 10063 20648 ملاذاء 
م92 0 0----170054-----4904 سم شاكافلال م0 
44589 266027 1267 520149 6411 
3 | 1147142 1061 | 229689 22606 0أقامم 
21200 2102 0107 1 45090 42501 1 ارال لكان 
#0 | 4054784 | 2200227 | 1168221 | 77586 |0 انا 
620001 08 6ك 196007 5202 60063 مكنا 118 
2 | 59361 20550 2056 22717 96016 
7 7 | 4599983 | 2424084 | 1288216 | 864686 61241 قالا5 
1000996 | 492650 | 107648 26772 72060 706051014 
1 | 7541457 | 3428862 | 1918933 | 1447418 | 1011 
1000 
656566 2005 12000 24006 415 80 
9202 2052 240239 45206 18 للها 
320001 | 11097 | 13114 16014 200000 
1 | 20501 522244 22039 5264 ةقانا 
11417 62602 27151 2000 60162 01 
20019 12105 24”ظ21 17355 20001 10141 
26220 
120502 1 60066 60077 70003 5010118 
20012 8# | 18382 2260 20663 2110 5 
10817 63 5396 2660 4267 لنلراطتاا 8 
52704 2010 20601 22435 1003 لان كلاه - 
198077 1264 20600 85519 60677 0011 
40712 2[130#1 1235 6 | 181023 1014 
28516 5010118 
20009 120600 02015 100561 9027 نا 
2 | 21701 11656 1538 1045 اننا 
50016 16آ/22 10069 12039 1733 0م51 
121667 13001 60608 007 | 87556 50101114 
520601 20609 142610 12010 12815 للش 
20009 116014 82647 526039 8266613 1000 
12020 0255 ل 20718 2000 6م 
232051 120008 1260 66074 26200 08 08 .8م 
615 | 13766 5666 6456 4548 6 10116 
26013 11007 16612 112096 12258 011 
3 11212560 | 710925 | 653528 | 636644 1018 
00105 01188 
00003 577 32200 20526 320326 000005 
1 |,1307078 | 416207 9 | 1222028 6م15 
122009 6002 2507 20069 22009 001 
2 ]| 1428848 | 476464 | 497754 | 1285653 م1014 
8 53129346 | 32663954 | 29813290 | 32787880 1014 مامه 


52015415 8 ممأ أ3ء أاتطماا عأاطنه بمع لإعمهووم إامع© : 5010808 
موتأونكصاولم واالهمه هلط 8 مملأهموأهه! ركرمموووم: 


اباتوو لقا لاطا طفق شا مق :جه #07221677 نطلل 17 


الإطاوة . 
لاط لطب اوسا اوراز 1 5 ٠‏ 1 ا 
. الملراجع - إحصائيات مركز المعلومات بهيئة التنشي 
السياحى. 


- اليكرى 5واد عبد المنعم - الاتصال الشخصى 
فى عصر تكنولوجيا الاتصال - ٠٠١5‏ ص77 

- الخزامى عبد الحكيم أحمد كيف تنتج وتدير 
إعلانا فعالا وحملة إعلانية ناجحة 70١4‏ 
تاليف د . فاربى 1123157 ص 145 . 

- أبوقحف عبد السلام - هندسة الإعلان 
والعلاقات العامة 7٠١١‏ 

- النجار مصطفى - سياحة وسفر 3٠١5‏ . 

- بازرعة محمد وحسينء شوقى حسين - التمثيل 
السياحى الخارجى - دليل عمل - القاهرة 
534 
ص ١ش‏ لان 4ش كلا الالو 1ت ش١7‏ 

- توضيق عبد الرحمن - ادارة المستقبل «القيادة 
-التفكير -التسويق» 7٠١‏ ص" 44,7 /4. 

- حمود غادة وحجاج من - الأجهزة والمنظمات 
السياخية: 7٠٠١"‏ . ص١"‏ 

- غبند المجيد أسبامة - المراسيم والقرارات 
والقوانين المنشأة للأجهزة السياحية فى 
مصن ١949‏ 

- عبب الوهاب صلاح - السياحة فى عالم متغير 
-1445 ص 124 715 574 ٠‏ 

- التسؤيق السياحن- 1994 :صن 2117 

ل 

- الاتجاهات الدولية للسياحة وآاذارة منظماتها 
فى مصر984١-‏ . ص ١1/7‏ 

- تقارير هيئة التنشيط السياحى - إدارة 
السياحة الدولية. 


- المجالس القومية المتخصصة 1585 السياحة 
فى مصر - ذراعنات وقوْضيانةت . 

-أبو الغيط نهى - دور وسائل الإعلام فى إتخاذ 
قرار السفر - رسالة ماجستير غير منشورة - 
كلية السياحة والفنادق , .7٠01‏ 

- عيد البديع منى -دور الجهاز السياحى 
الرسمى فى اتخاذ قرار المزيج الترويحى - 
رسالة ماجيستر غير منشورة -كلية السياحة 
والفنادق -جامعة حلوان /199. 
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دراسة تطبيقية على مدينة اللأقصر 
ربحث محكم) 


د. منى فاروق حجاج 
أستاذ مساعد - كلية السياحة والفثادق - جامَعَة حلوان 


مقدمة: 

أصبحت السياحة اليوم أداة رئيسية لإشباع الحاجات الأساسية للأفراد وتحقيق 
توقعاتهم من أجل الوصول إلى مستويات حياتية افضل من خلال توفير علاقات 
اجتماعية إيجابية بين الأغراد والمساهمة فى تحقيق التنمية الاقتصادية بالدولة. 

ولقد لجأت العديد من الدول إلى إعادة النظر فى سياستها السياحية بهدف العمل على 
اجتذاب مزيد من الحركة السياحية وتشجيع العمل على توزيع هذه الحركة على مدار 
العام بدلا من تركزها فى فترات محددة. 

ويمكن تعريف الموسمية بأنها اتجاه التدفق السياحى نحو التركز فى أوقات محددة من 
العام وتتميز هذه الأوقات أو الفترات بالقصر نسبيا ٠‏ وتحكم الموسمية عوامل عديدة 
يأتى فى مقدمتها المناخ الذى تتمتع به المنطقة بالإضافة إلى عوامل أخرى ترجع إلى 
الطبيعة أو المناخ المؤسسى الذى يحكم المنطقة والمتمثل فى القيود التى قد تفرض على 
العمالة فيما يتعلق بفترات الحصول على الإجازات وكذلك الإجازات الدراسية الممنوحة 
لطلاب ا لمدارس والجامعات والمدرسين وأعضاء هيئة التدريس الذين يشكلون السوق 
الأكاديمى (2003 ,د50ة]/0). 


أوتختلف الموسمية من منطقة إلى أخرى فقد يمتد 
الموسم السياحى فى بعض المناطق السياحية ذات 
المناخ الجليدى إلى فصل الشتاء حيث يتيح هذا 
المناخ لهواة ممارسة الرياضات الشتوية كالتزحلق 
على الجليد الفرصة للاستمتاع بهواياتهم بالإضافة 
إلى شهرة هذه المناطق كمناطق سياحية تحظى 
برواج سياحى خلال موسم الصيف (19958 ,6621 
لق 

وممالاشك فيه أن هناك علاقة وثيقة بين 
العرض والطلب ؛ فالعلاقة بين العرض والطلب 
علاقة طردية فزيادة الطلب يجب أن تتبعها زيادة 
فى العرض المتاح لمقابلة هذا الطلب , كما أن زيادة 
العرض المتاح من الخدمات والتسهيلات السياحية 
.يجب أن يقابلها ارتفاع فى الطلب حتى يمكن الوصول 
الى تحقيق الربحية المطلوبة ٠‏ 

وتكمن المشكلة الرئيسية فى حالة وجود عدم توازن 
بين العرض السياحى المتاح والطلب , لذلك فإن تبنى 
الدول لاستراتيجيات تهدف إلى تحقيق التوازن 
المطلوب بين العرض والطلب يجب أن يقوم على 
دراسة دقيقة لأسباب ومظاهر عدم التوازن بين 
العرض والطلب وما إذا كان عدم التوازن قائما على 
المستوى اليومى أو على مدار الأسبوع أو على مدار 
العام بأكمله أويتم على المدى الطويل بصفة عامة ٠‏ 

فقياس مستويات التغير فى الطلب يمكن أن يتم 
على مدار العام مع وجود اختلاف فى مستويات هذا 
الطلب خلال فترات الذروة وكذلك خلال فترات 
الركود السياحى وينعكس ذلك على معدلات الإشغال 
وغالبا ما تصل معدلات الإشغال فى المنتجعات 
الشاطئية إلى ٠٠١‏ : فى موسم الذروة فى أشهر 
الصيف. 

وبصفة .عامة فإن تدفق المد السياحى يتجه إلى 
نصف الكرة الشهالى فئ. أشهن الصيف وذلك 


بهدف زيارة المراكز والمنتجعات للمتعة وقضاء وقت 

وبالرغم من هذا الإقبال الشديد فى أشهر الصيف 
إلا أن تلك المناطق تعانى من ندرة التدفق السياحى 
فى موسم الركود وقد يصل الأمر فى بعض الأحيان 
إلى التوقف نهائيا عن ممارسة أى أنشطة أو تقديم 
أى تسهيلات خلال هذه الفترة 

وعلى العكس مما سبق هناك بعض المقاصد 
السياحية كاستراليا على سبيل المثال التى تحظى 
بتدفق سياحى يتميز بالاستمرارية طوال العام نسبيا 
ومرجع ذلك إلى طبيعة المناخ الأسترالي الذى يتميز 
بالاعتدال طوال العام ففترات الركود السياحى لا 
تتعدى فترات متقطعة تتميز فى مجملها بالقصر 
بالإضاقة إلى تنوع الزائرين الوافدين إلى استراليا 
من مختلف الأسواق السياحية الواقعة فى النصفين 
الشمالى والجنوبى من الكرة الأرضية (20003 
لتقل ة تلع م0 له معنتو 177). 

ومما لاشك فيه أنه ينتج عن موسمية الطلب 
السياحى على بعض المناطق العديد من المشكلات 
يأتى فى مقدمتها : (2006 ,1205© نا 0هة 
تتعطعرع 1[ 0/1). 

.١‏ تأثير الموسمية على العمالة المحلية. 

". تأثير الموسمية على الازدحام. 

؟. تأثير الموسمية على خدمات البنية الأساسية 
وماتشكله من ضغط على هذه الخدمات نتيجة لكثافة 
الاستخدام من قبل السائحين الوافدين بالإضافة إلى 
المجتمع المضيف فى فترات محددة بالرغم من أن 
هذه الخدمات تتعرض لعدم الاستخدام أولانخفاضه 
عن الحد المطلوب بقية فترات العام مما يؤدى بدوره 
إلى عدم كفاءة استخدام هذه الموارد ويشكل فقداناً 
للدخل المتوقع. 

4 تأثير الموسمية على الموارد البيئية التى تشكل فى 
مجملها العناصر الأساسية للجذب السياحى. 


يفا 
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موسمية الطاب السياحى 
دراسة تطبيقية علي 
مديلة الأقصر 

ويرى بعض الخبراء أن انتشار سياحة الأعداد 
الكبيرة قد ساهم بشكل كبير فى حدوث العديد من 
المشكلات من أهمها تلك المتعلقة بالبيئة وغيرها من 
مشكلات اجتماعية وثقافية بالإضافة إلى عدم عدالة 
توزيع الدخل كذلك انتشار بعض الأمراض والأوبئة. 
وقد أخذت بعض هذه المشكلات الطابع العالمى مثل 
تلوث شواطئ البحر المتوسط ومثل تآكل التربة فى 
معظم منطقة الهيمالايا وكذلك رحلات السفارى 
التى تسببت فى إلحاق الضرر بالبيئة البرية فى 

وتعد المشكلات السابقة مشكلات مادية محددة 
يمكن إيجاد حلول بديلة لها من الناحية العملية » 
وبالرغم من ارتباط جميع هذه المشكلات بسياحة 
الأعداد الكبيرة الا أن العديد من الدراسات تشير 
إلى أن السياحة الجديدة ستعانى أيضاً من المشكلات 
السابقة رم إنها تعد حالياً الوسيلة الوحيدة لإيجاد 
الحلول المناسبة لهذه المشكلات (2003 ,1/114 820 
2010771 

وترتيباً على ما سبق فإنه يجب أن تحرص المناطق 
السياحية على تبنى سياسات لمواجهة موسمية الطلب 
السياحى وتركزه فى فترات محددة نسبياً من العام 
وترتكز هذه السياسة على عدة محاور نوجز منها ما 
يلى : (19956 ,21 )»ع 87/1). 

إعادة تخطيط المنتج السياجى بحيث يتم خلق 
وتسويق عناصر جذب جديدة ومختلفة عن العناصر 
القائمة فعلى سبيل المثال قد تعتمد المنطقة السناحية 
على وجود شاطئ يمثل عنصراً جاذبأ للمنطقة 


صيفاً فبإمكان هذه المنطقة عن طريق التسويق لنمط 
سياحى جديد كسياحة المؤتمرات أن تخلق منتجاً 
جديداً متمثلاً فى هذا النمط من السياحة وتوفير ما 
تتطلبه من إقامة مركز للمؤتمرات وأماكن إقامة 
بالإضافة إلى كافة الخدمات والتسهيلات التى تقوم 
على خدمة هذا النمط. وبالتالى تتمكن المنطقة 
السياحية من إطالة الموسه السياحى بها ليمتد إلى 
أشهر الشتاء أيضاً وبذلك تستطيع التغلب غملى 
مشكلة الموسمية . 

خلق أحداث خاصة جديدة يتم إقامتها والتسويق 
لها. فى موسم الركود السياحى هذا بالإضافة إلى 
إمكانية توفير الخدمات والتسهيلات التى تصلح 
للاستخدام طوال العام وبغض النظر عن تغير 
الظروف المناخية فهذه التسهيلات يتم توفيرها 
خصيصاً للتغلب على مشكلة الموسمية التى قد 
تواجهها بعض المناطق والناتجة عن التقلبات المناخية 
التى تعوق التدفق السياحى إليها ويتضمن توفير 
الأماكن المغطاة أوالمغلقة والتى توفر للسائحين كافة 
الخدمات الترفيهية من قاعات مكيفة للألعاب 
أوممارسة الرياضات والترفيه داخل تجمعات 
أومراكز مغلقة. 

وترتيباً على ما سبق يتضح أن الظروف المناخية 
تلعب دوراً مؤثرا فى خلق موسمية الطلب السياحى 
على منطقة ما فممالا شك فيه أن التغير فى 
الظروف المناخية بصفة خاصة فى بعض المقاصد 
السياحية التى تعتمد على توافر بعض عناصر 
الجذب والخدمات والتهء هيلات التى تصلح 
للاستخدام السياحى فى فترات معينة من العام مثل 
المناطق الساحلية التى تعتمد على ممارسة 
الرياضات الشاطئية على شواطيٌ البحار 
والمحيطات؛ فالتغير فى الظروف المناخية يؤثر على 
كل من العرض والطلب . فالعرض السياحى من 
خدمات وتسهيّلات يمكن أن يتغير تبعاً لتفير 
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الظروف المناخية مثل محاولة توفيز كافة الخدمات 
والتسهيلات فى أماكن مغلقة تحسبأ للظروف 
المناخية غير المتوقعة مما يؤثر بدوره على مستويات 
الطلب السياحى على بعض المناطق السياحية. 
فالتغير فى الظروف المناخية ينتج عنه بعض الآثار 
المباشرة وغير المباشرة وتتمثل الآثار المباشرة فى 
تأثير هذا التغير على جاذبية المنطقة وكذلك على 
دوافع السائحين ؛ فالصناعة ذاتها وكذلك السائح 
الذى يقوم بزيارة المنطقة يرجع مدى جاذبيتها إلى 
الظروف والعوامل المناخية. بالإضافة إلى ما سبق 
فإن اختيار السائح لمقصد سياحى معين أومفاضلته 
بين مقصد وآخر خاصة إذا كان هذا المقصد يعتمد 
على وجود شاط أويطل على منطقة ساحلية يتأثر 
بشكل كبير بالظروف المناخية التى تتمتع بها المنطقة. 
وتتمثل الآثار غير المباشرة فى التغيرات المناخية 
المستقرة أوالمتعارف عليها والتى تترك آثارا سلبية 
على صورة المقصد السياحى مما يؤدى إلى انخفاض 
جاذبية هذا المقصدء وينعكس بالسلب على الطلب 
السياحى ليصل إلى أدنى مستوياته أوما يطلق عليه 
موسم الركود السياحى وغالباً ما يكون ذلك ناتجاً 
عن بعض الظروف المناخية مثل.ارتفاع مستوى البحرء 
وتدمير البنية الأساسية للمنطقة نتيجة لهبوب 
الأعاصير والرياح الشديدة (2003 ,اننةتق[مآ). 
وبصفة عامة فإن الموسمية ليست حكراً فقط على 
القطاع السياحى بل إنها مرتبطة ببعض القطاعات 
الاقتصادية الأخرى كالصيد والزراعة إلا إنه غالباً 
مايتم ربطها بالقطاع السياحى باعتبازها إحدى 
خصائص الطلب السياحى ؛ وتنشأ الموسمية نتيجة 
لتركز الإجازات فى فترات محددة من العام غالباً 
فى أشهن الصيف وأعياد الميلاد وكذلك أعياد 
الري : : 
كما تنشأ من جهة أخرى كنتيجة للطبيعة الموسمية 


لبعض العناضر والموارد' البيئية التى تشكل عناصر 


الجذب السياحى مثل المناطق المشمسة والمناطق 
الجليدية على سبيل المثال. 

وبالرغم من معاناة بعض المناطق السياحية التى 
تقدم منتجاً سياحياً متخصصاً (مثل بعض المناطق 
الشاطئية أوبعض المقاصد السياحية التى تتمتع 
بإمكانات الصيد) من الموسمية فى بعض فترات 
العام ؛ الا إن بعض المقاصد الحضرية أوالمناطق 
المتاخمة للمدن والعواصم الكبرى تتمتع بطلب متوازن 
إلى حد كبير من حيث توزيعه على معظم شهور العام 
نظراً لاعتماد هذه المناطق والمدن على أنماط متعددة 
من الطلب. 

وبصفة عامة يمكن تقسيم الدول والمناطق 


السياحية من حيث موسمية الطلب السياحى عليها " 


إلى ثلاث مجموعات رئيسية : (19988 ,511815 8110 
قط 117111 

-١‏ دول ومناطق تتميز بتوافر موسمين رئيسيين 
يتركز فيهما الطلب السياحى مثل النمسا وسويسرا 


النشاط السياحى إليها فى موسم الشتاء وموسم 
الصيف. 

"- دول ومناطق يتركز التدفق السياحى عليها 
أويتركز الطلب السياحى عليها فى موسم الصيف 
التقليدى مثل معظم المناطق السياحية الواقعة فى 
حوض البحر المتوسط. 

؟- دول ومناطق ينحصر التدفق السياحى إليها 
أوموسمية الطلب فى موسم سياحى واحد يمثل 
موسم الذروة السياحية مثل معظم دول أوزوبا 
الشمالية. 

ومن الناحية التطبيقية ؛ فإن قياس تدفق الطلب 
على منطقة سياحية محددة خلال فترة محدودة قد 
يكون فى كثير من الأحوال أمرأ مضللاً ٠‏ فقياس 
موسمية الطلب الشياحى على منطقة ما يجب أن 
يغطى فترة طويلة نسبياً وليس عاماً واحدأ ؛ فقياس 
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الإطارة 


موسمية الطلب السياحى 
جه ا ليه 
دراسة تطبيقية على 
مدينة الأقصر 
مستويات الطلب السياحى على مدار عام واحد قد 
يوضح التغير فى مستويات هذا الطلب من شهر إلى 
آخر على مدارهذا العام ومدى تأثير هذا التغير على 
تحقيق التوازن المنشود بين العرض والطلب. 
فالتغير فى مستويات الطلب قد يرجع إلى تغير 
جانب الطلب من قبل السوق السياحى مثل تركيبات 
الإجازات فى هذا السوق ؛ كما قد يرجع التفير إلى 
عناصر العرض القائمة بالمنطقة السياحية والتى 
تشكل عوامل جذب للطلب السياحى وما إذا كانت 
هذه العناصر والخدمات متوافرة على مدار العام 
وإلى أى مدى تعتمد المنطقة اقتصادياً على هذه 
العناصر والمنتجات. 
وبالرغم من الفوائد الاقتصادية العديدة الناتجة 
عن النشاط السياحى إلا أن الآثار السلبية التى يمكن 
أن تنتج عن موسمية الطلب والمتمثلة فى الضغط 
الشديد على خدمات البنية الأساسية والازدحام » 
والتأثير السلبى على الموارد البيئية المتاحة والتى 
تشكل عناصر الجذب الرئيسية للنشاط السياحى إلا 
أن الحكم على مدى تكدس وارتفاع الطلب عن الحد 
المطلوب يجب أن يتم بالمقارنة مع الخدمات المتاحة ' 
فعلى سبيل المثال تواجه المتنزهات القومية فى 
الولايات المتحدة الأمريكية إقبالاً شديداً من قبل 
السائحين على زيارتها فى أشهر الصيف . 
كما أن هناك بعض الدول التى تعانى من كثافة 
سكانية عالية مثل هولندا على سبيل المثال ؛ وبالرغم 
من ذلك فإن جودة الحياة بها بالرغم من هذا 
التركز الشديد للكثافة السكانية تعتبر بصفة عامة 


مرضية للمقيمين بها. 

فتركز الطلب بصفة عامة يجب أن يقاس با مقارنة 
بمستوى الدخل ومدى توافر الخدمات العامة خاصة 
خدمات الثقل والبيئة المحيطة كما يراها المقيمون 
بالمنطقة السياحية (1995 ,21 اع 05618 صناءآ). 


وبصفة عامة تتميز معظم المنتجات السياحية ' 
بموسمية الطلب عليها . وعلى عكس المنتجات المادية | 
الملموسة فإن المنتج السياحى يتميز بعدم قابليته أ 


للتخزين فمقاعد الطائرات وغرف الفنادق وخدمات 
المطاعم تعد خدمات لا يمكن تخزينها فى حالة عدم 
استخدامها (2004 ,/11011017/33) وبالتالى لا يمكن 
الحصول على عائد أودخل طوال الفترة التىلا 
تستخدم فيها هذه الخدمة ؛ وتشكل الموسمية عاملاً 
إضافياً يزيد من حدة المشكلات الناتجة عن عدم 
قابلية السلعة أوالمنتج السياحى للتخزين ٠.‏ فمعظم 
السائحين يفضلون قضاء إجازاتهم خلال فترات 
محددة تتزامن مع الإجازات الدراسية الممنوحة 
للطلبة ؛ لذلك فقد لجأت بعض الدول الأوروبية إلى 
محاولة التغلب على مشكلة الموسمية عن طريق توزيع 
الإجازات الدراسية على مدان العام تبعاً للمقاطعات 
أوالمدن بحيث يتم توزيع جميع الإجازات الدراسية 
على مدار العام على التوالى بين كافة المقاطعات 
وال مدن ؛ كما لجأت دول أخرى إلى تطبيق نظام العام 
الدراسى الكامل أى الذى يستمر طوال العام والذى 
يتخلله فترات للإجازات مما ساهم بشكل كبير فى 
التغلب على مشكلة الموسمية (1990 ,086[1). 
بالإضافة إلى ما سبق تعد مشكلة العمالة من أهم 
المشكلات الناتجة عن موسمية الطلب السياحى ؛ 
فبينما يتم: ربط العمالة بقطاع السياحة من حيث 
كونه قطاعاً يعتمد أساساً على العنصر البشرى نظرأ 
لكونه خدمة أكثر منه منتجاً ملموساً إلا أن الاعتقاد 
الشائع أن السياحة لا تحتاج إلى أيد عاملة ماهرة 
أومدربة تدريباً عالياً (2002 ,11313862 300 


9 ,521925) مقارنة بالعمالة الخاصة 
بالقطاعات الأخرى كالصناعة أوالتجارة أوأى قطاع 
أخرء هذا الاعتقاد الشائع قد أوجد العديد من 
المشكلات فيما يتعلق بالعمالة السياحية. 

ومن الأمور المتعارف عليها أن السياحة تعد صناعة 
أجاذبة للأيدى العاملة بالإضافة إلى أن العمالة التى 
تعتمد عليها هذه الصناعة تتميز بالتنوع لتشكل فى 
النهاية مزيجاً متنوعاً يخدم المركب السياحى متعدد 
القطاعات فعلى سبيل المثال يعد قطاع الإقامة قطاعاً 
جاذباً للأيدى العاملة إلا أن نوعية العمالة داخل هذا 
القطاع الواحد قد تختلف من حيث معدل أونسبة 
العمالة اللازمة لكل سائح ومن حيث الجنس وكذلك 
حجم أونسبة العمالة المستجلبة من الخارج إلى 
العمالة المحلية وموسميتها ومقدار الدخل أوالعائد 
المتحصل غليه من قبل هذه العمالة. 

وغالبأ ما يعتمد القطاع السياحى على نوعين من 
العمالة ؛ عمالة دائمة تحظى بأعلى دخل وتتمتع 
بكافة المزايا التأمينية وغالباً ما تكون لديهم القدرة 
على القيام بالعديد من الأعمال التى تتضمن مهارات 
عالية عادة ما تكون مهارات إدارية ومهنية . 

والنوع الآخر من العمالة هو العمالة الموسمية » 
ويضم هذا القطاع العمالة المؤقتة التى يتم توظيفها 
بموجب عقود مؤقتة قصيرة الأجل ويتم الاستعانة 
بهذه العمالة أوالاستفناء عنها تبعأً لنحجم الطلب 
السياحى على المنطقة وتذيذبه صعوداً أوهبوطاً. 

ويشهد الموسم السياحى بمعظم المناطق السياحية 
فترات ذروة أوإقبال كما يتعرض لبعض الفترات التى 
يكون الإقبال فيها ضعيفاً أويكاد يكون منعدماً ؛ لذلك 
يلجأ القائمون على إدارة النشاط السياحى إلى 
توظيف عمالة مؤقتة يفطي عملها فترة الإقبال 
السياحى وذلك من خلال عقو موسمية تتيح لهم 
الاستغناء عن هذه العمالة ف أوقات الركود 


السيائحى. 


ومن الأمور المسلم بها أن هذه العمالة المؤقتة التى 
يتم توظيفها فى موسم الرواج السياحى تتحول 
خاصة فى الدول النامية إلى مصدر من مصادر 
البطالة خلال موسم الركود السياحى ؛ وفى بعض 
الأحيان تلجأ هذه العمالة إلى العمل فى قطاعات 
اقتصادية أخرى كقطاع الصيد أوالزراعة للتغاب 
على هذه المشكلة (2002 ,ؤتصةذ7]/111 مه /58050). 
وترتيباً على ما سبق يتضح أن معظم المنتجات 
السياحية تتميز بموسمية الطلب عليها . وتعنى 
الموسمية التغير فى الطلب على السفر والسياحة من 
وقت إلى آخر على مدار العام كما يمكن أن يطلق 
مصطلح التفير فى الطلب على تغيره على مستوى 
أيام الأسبوع فغالباً ما تلاقى فترات نهاية الأسبوع 
إقبالا شديداً على السفر والسياحة بينما يفضل 
رجال الأعمال السفر خلال أيام منتصف الأسبوع 
كما أن هناك تغيرا فى الطلب من ساعة إلى أخرى 
على مدار اليوم الواحد على سبيل المثال تلاقى 
رحلات الطيران المبكرة صباحاً أوتلك التى تبدأ فى 
بداية المساء إقبالاً أكثر من غيرها من الرحلات »: 
لذلك فإن الهدف الأساسى للحملات 
والاستراتيجيات التسويقية للمنتجات المختلفة التى 
يتميز الطلب عليها بالموسمية هو تحقيق أى عائد 
ممكن فى أوقات عدم الرواج والتى تتميز بانخفاض 
الطلب على هذه المنتجات أوالسلع. 
وقد اجمع الخبراء السياحيون على أن الأولوية 
يجب أن تعقد على ضرورة تبنى المناطق السياحية 
لسياسة تهدف إلى توسيع قاعدة الطلب السياحى 
وامتداده على مدار العام أوعلى الأقل على فترات 
ممتدة من العام بالإضافة إلى ضرورة تأمين وزيادة 
القدرة الانفاقية للزائرين وذلك عن طريق رفع قيمة 
وجودة العرض السياحى وتنوعه من خلال تنمية 
أنشطة وخدمات بديلة تساهم فى خلق تدفقات 


العا 


ذا 


الأقصر 
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سياحية جديدة (19981 ,51131 20ة 5صنة!177111). 
كما يتخن موردوالخدمات عدة سياسات من أجل 

التغلب على مشكلة الموسمية ؛ وتتمثل هذه السياسات 

فى : (2002 ,هو تزع 1). 

0 سياسة تخمُيض الأسعار‎ ١ 

مثل الأسعار المخفضة التى تمنحها الفنادق لزائرى 
منتصف الأسبوع أوالأسعار المخفضة الممنوحة 
للزائرين الذين يصلون إلى هذه الفنادق فى أوقات 
متأخرة ليلاً نتيجة لتأخر مواعيد وصول رحلاتهم. 

". محاولة خلق أنشطة أوأحداث خاصة وتسويقها 
فى فترات عدم الرواج. 

. تغيير السياسات التسويقية المتبعة وتبنى 
سياسات أخرى تهدف إلى التأكيد على تعظيم 
الفرض المتاحة للمستهلك خلال هذه الفترات. 

ويحرص موردوالخدمات السياحية على التأقلم 
والمواءمة مع ارتفاع وانخفاض الدخل المتحصل نظراً 
لموسمية الطلب على هذه الخدمات كما انهم غالياً ما 
يقؤمون بربط طاقاتهم الإنتاجية من الخدمات 
والمنتجات السياحية بالتغير فى الطلب على هذه 
المنتجات والخدمات مثل. اللجوء إلى تخفيض حجم 
العمالة أوإغلاق بعض غرف الفنادق فى فترات 
انخفاض الطلب. 

إن تبنى الدول السياحية لاستراتيجية مواجهة 
مشكلة الموسمية يجب أن يهدف إلى تحقيق التوازن 
المنشود بين العرض والطلب ؛ فمشكلة. تركز عدد 
كبير من السائحين فى فترات معينة يتطلب فرض 
وسائل للرقابة والتحكم فنى:يعض المقاصد السياحية 


00 


لتر الل مس1 
: فبالإضافة إلى إمكانية تطبيق سياسات سعريه تحد 
من تركز الطلب فى موسم معين يمكن تطبيق آلية 
للتحكم فى كل من العرض والطلب للحد من 
الزيارات مثل منع التوسع فى إقامة منشآت الإقامة , 
وتوفير الخدمات والتسهيلات التى تقوم على خدمة 
النشاط السياحى ؛ كما قد تلجأ بعض الدول إلى 
فرض نوع آخر من القيود مثل تحديد رحلات 
الطيران أوعدد تصاريح الزيارات الممنوحة لمعدى 
البرامج أومنح عدد محدود من تصاريح الدخول إلى 
السائحين . كما يمكن التحكم فى سوق العرض عن 
طريق زيادة الضرائب المفروضة على موردى 
الخدمات فى حالة تجاوزهم الحد المسموح به 
أوضرض ضرائب دخول على السائحين للحد من 
أعدادهم كما يمكن أن تقوم الدولة بفرض رسوم 
وضرائب فى المطارات على السائحين وغالباً ما تعد 
هذه الضرائب كأداة لرفع الدخل الحكومى المتحصل 
؛ وفى بعض الحالات يستخدم هذا الدخل فى تطوير 
المطار ذاته فضلاً عن المنطقة المتاخمةله 
(21,1998 غء عمتهاعمتة) 

وبصفة عامة تتضمن استراتيجية تحقيق التوازن 
المنشود بين العرض والطلب عدة أهداف نسوق منها 
مايلى : (2000 ,همتع مم0 مه نتم نوع 037 
١‏ زيادة الطلب : 

ويتم ذلك من خلال العمل على تطوير المنتج ونوعيته 
٠‏ تدعيم وزيادة قنوات التوزيع ؛ تحديد مصادر بديلة 
للطلب القائم واتباع سياسة تسعيرية تعتمد على 
تخفيض الأسعار كما يتم عن طريق إعادة النظر فى 
الإستراتيجيات التنشيطية المتبعة ‏ وغالبا ما يتم 
الاستفادة من هذه الاستراتيجيات فى موسم الركود 
السياحى أوانخفاض الطلب عن الطاقة المتاحة. 
ا تخفيض العرض ٠‏ | 

وتعتمد هذه الاستراتيجية على أنه ليس. هناك 


عس_سمسوس ع6 ةع اا0ااا0ا 0 ا 0 2 وي اذك 2-00 


افلحفة قط كمضا كد سامه ا كتج أسؤ ل عاط عات مث وز« مشي وز سطؤيع» جر ع ب أعفملاة وز لام 


أدنى احتمال لزيادة الطلب فإن هذه الاستراتيجية 
تقوم على تخفيض عناصر التكلفة لتصل إلى أقل حد 
ممكن وغالباً ما يتم ذلك فى موسم انخفاض الطلب 
السياحى على المنطقة كأن تلجأ الفنادق إلى غلق 
بعض الغرف أوالأجنحة أوغلق الفندق بأكمله كوسيلة 
لتخفيض التكاليف المتفيرة التى يتحملها الفندق : 
كما تنتهج شركات الطيران نفس المنهج عن طريق 
إيقاف بعض رحلاتها أوتأجير طائراتها إلى شركات 
أخرى. 
*. إعادة توزيع العرض: 

تنتهج بعض المناطق استراتيجية إعادة توزيع 
لعرض وذلك فى حالة عدم مواءمة العرض للطلب 
كما فى حالة قيام شركات الطيران المنتظم إلى 
التحول نحو العمل فى مجال الطيران العارض وذلك 
بهدف مواجهة الطلب المتزايد على هذا النوع من 
لطيران نظراً لرخص أسعاره. 
غ. تقليص الطلب ؛ 

وتتضمن استراتيجية تقليص الطلب على المنطقة 
رفع الأسعار بفرض محاولة الحد من التدفق 
السياحى على المنطقة فى حالة زيادة الطلب عن 
إمكانات العرض المتاحة كما فى حالة أوقات الذروة 
على سبيل المثال.. وقد يكون الهدف هو حماية بعض 
المناطق ذات الطابع الخاص مثل المحميات الطبيعية 
أوالمناطق الأثرية الفريدة من زيادة التدفق السياحى 
عليها لزيارتها بهدف الحفاظ عليها وحمايتها من 
التدهور. 
5. زيادة إمكانات العرض المتاحة : 

وعلى العكمن مما سبق تهدف استراتيجية زيادة 
العرض المتاح إلى مواجهة ارتفاع مستويات الطلب 
لتتعدئ:إمكاناتٍ العرض المتاحة وغالبا ما يتم زيادة 
اليرض لمواجهة. الزيادة فى إلطلب والتى غالبا ما 
تكون لفترات محدودة على مدار العام 3 
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ومن الناحية التطبيقية تهدف استراتيجية إعادة 
توزيع العرض إلى محاولة توزيع العرض على مدار 
العام فى محاولة لمنع تركزه فى موسم معين أوفترة 
محددة من العام لمواجهة مشكلة الموسمية وغالباً ما 
يتحقق ذلك عن طريق تغيير تركيبات الأسعار بحيث 
يتم منح تخفيضات سعرية فى غير موسم الإقبال 
العنياحى. 

إن الهدف الرئيسى من وراء تطسيق هذه 
الاستراتيجيات هو التغلب على مشكلة الموسمية بما 
لها من آثار سلبية على المناطق السياحية وبالتالى 
على رضاء السائح ؤمدى استمتاعه بالزيارة » 
فالموسمية تساهم فى إلحاق الضرر با موارد البيئية 
التى تشكل عنصر الجذب لصناعة السياحة خاصة 
فى فترات الذروة كما أنها تلعب دورأ كبيرا فى 
الإضرار بالاقتصاد القومى مثل ارتفاع معدلات 
البطالة فى موسم الركود السياحى. 

وكقاعدة عامة فإن رضاء السائح يشكل الهدف 
المنشود . فرضاء السائح يضمن للدولة أوالمنطقة 
السياحية تكرار الزيارة مرة أخرى ‏ إن الهدف 
الرئيسى الذى يسعى المستهلك إلى تحقيقه هو تعظيم 
العائد المتمثل فى تحقيق الرضاء الكامل نتيجة لعملية 
الشراء فى مقابل الدخل المحدود لذلك فإن تحقيق 
التوازن المطلوب للمستهلك عندما يوجه الشراء 
للوصول إلى أقصى استفادة ممكنة أوأقصى إشباع 
ممكن للمستهلك وبالتالى الوصول إلى الرضاءِ 
الكامل له ( 1996 ,6ط1). 

وبالنسبة للسائح فإن الموسمية تعنى تركز الطلب 
وبالتالى ارتفاع الأسعار والاختناقات المرورية 
والضفط الشديد على خدمات البنية الأساسية وفى 
النهاية عدم رضاء السائح وعدم رغبته فى تكرار 
الزيارة مرة أخرى. 

وقد وقع الاختيار على مدينة الأقصر لقياس مدى 
موسمية الطلب السياحى عليها ؛ فمعظم الزيارات 


امسا 


الغا 


3332 م 2010100 


ا 


ساوقا 01 


موسمية 3 الطلب 00200 
. دراسة تطبيقية على _ 
مدينة الأقصر 1 


السياحية إلى المدينة تتركز فى شهور الشتاء سواء 
بالنسبة للأجانب من السائحين أوبالنسبة 
للمصريين. 

وبالرغم سن أن المديئة تحظى بشهرة عالمية 
كمقصد للسياحة الثقافية الا إنها تعانى من نقص 
فى الطلب السياحى عليها فى أشهر الصيف بالرغم 
من توافر كافة الخدمات والتسهيلات اللازمة لخدمة 
النشاط السياحى وقد يرجع ذلك إلى طبيعة 
الظروف المناخية التى تتمتع بها المنطقة فالمناخ دافئ 
ومشمس طوال شهور الشتاء بالإضافة إلى ما تزخر 
به من آثار تجعل منها متحفأ عالمياً ومقصداً سياحياً 
جاذباً . 

كما يرجع سبب انخفاض الطلب السياحى على 
المدينة فى أشهر الصيف إلى اعتماد المدينة على 
نمط سياحى واحد هونمط السياحة الثقافية 
أوالسياحة التاريهية بالإضافة إلى اعتمادها على 
عدد محدود من الأسواق بدلا من توسيع وتنوع قاعدة 
السوق السياحى. 
أهداف البحث 

يهدف البحث إلى : 

لا دراسة الأسباب المؤدية إلى موسمية الطلب على 
بعض المناطق . 

ا تحليل الآثار السلبية الناتجة عن موسمية الطلب 
على المناطق السياحية. 

الا دراسة وتحليل الطلب السياحى على مدينة 
الأقصر باعتبارها مثالاً للمناطق التى تعانى من 
الموسمية . 


اقتراح حلول لمواجهة موسمية الطلب السياحى.. 
منهجية البحث : 

يعتمد البحث على الإحصاءات والبيانات الرسمية 
الصادرة من وزارة السياحة والهيئة المصرية العامة 
للتنشيط السياحى فضلاً عن الاتحاد المصرى للغرف 
السياحية كما يعتمد على الدراسات والأبحاث 
والمراجع العربية والأجنبية التى تتعلق بموسمية 
الطلب السياحى واستراتيجيات مواجهة هذه 
الموسمية. 

وقد تم الاعتماد فى قياس موسمية الطلب على 
مدينة الأقصر على الإحصاءات الخاصة بمعدلات 
إشغال الفنادق القائمة بالمدينة على مدار خمس 
سنوات من عام ٠٠٠١‏ إلى عام ٠٠١4‏ كذلك 
الإحصاءات الخاصة بأعداد السائحين المقيمين 
بفنادق الأقصر موزعة على شهور العام بالإضافة 
إلى تحليل الإحصاءات الخاصة بالمقيمين بفنادقها 
طبقأ للمجموعات المختافة بهدف الوصول إلى تحديد 
مدى موسمية الطلب السياحى ومدى تركزه أوندرته 
فى شهور بعينها من السنة. 

إن مقياس معدلات إشغال الفنادق وكذلك حجم 
السائحين المقيمين بها يعتبر أكثر دقة فى قياس مدى 
موسمية الطلب على مدينة الأقصر نظراً لعدم توافر 
أية إحصاءات خاصة بحركة السياحة الوافدة إلى 
المدينة سواء بالنسبة لحركة السياحة الدولية 
أوالداخلية. 
إجمالى أعداد المقيمين الأجانب بفنادق 
الأقصر وكذلك الليالى السياحية المحققة 

يوضح الجدول التالى إجمالى أعداد السائحين 
الأجانب المقيمين بفنادق الأقصر وكذلك الليالى 
السياحية المحققة بهذه الفنادق وتوزيعهاعلى شهور 
عام ”و 


اذا 70 بق لل 217737 كف قا ط اكش لطت نا ك7 متلا 1ط الفا 7ن الاق اباط 1318101 


جدول )١(‏ إجمالئ السائحين الأجاذب المقيمين بفتادق الأقصر وغدد الليالى الحققة ١‏ 
موزعة غلى شهور هام ٠١4‏ 0 


9 قر 
مارسن 


00- 


إلا 


ا 


المجمو 


: الصدن : وزارة السياحة , مركزالمعلومات' 


ويتضح من الجدول السابق مدى موسمية الطلب السياحى 
على مدينة الأقصر حيث إنه بتحليل الأرقام الواردة بالجدول 
يلاحظ ارتفاع أعداد المقيمين الأجانب بفنادق الأقصر خلال 
أشهر الشتاء حيث يحظى شهر يناير بأعلى إجمالى من 
المقيمين الأجانب فقد بلغ عدد المقيمين الأجانب فى هذا الشهر 
07 سائحا يليه فى الترتيب شهر فبراير بإجمالى 041١0‏ 
سائحا ثم شهرا ديسمبر ونوفمبر بإجمالى 4/001 سائحا 
10017 سائحا على التوالى ثم شهر مارس بإجمالى 474/1 
سائحا بينما تنخفض أعداد المقيمين الأجانب بالفنادق خلال 
شهور الصيف لتصل إلى أدنى مستوى لها خلال شهر يوليو 
بإجمالى 11017 سائحين يليه فى الترتيب شهرى يونيو 
وأغسطس بإجمالى 7١0115‏ سائحا و/18101 سائحا على 
الترتيب يليهما فى الترتيب شهر مايو بإجمالى 159418 
سائحا. 

ويتضح من الجدول السابق مدى موسمية الطلب 
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السياحى على مدينة الأقصر وتركزه فى شهور الشتاء 
(يناير- فبراير- ديسمبر- نوفمبر) ليصل إلى ذروته فى 
شهر يناير. 

كما شهدت شهور الصيف أقل إجمالى للمقيمين الأجانب 
حيث حققت أشهر يوليوويونيو وأغسطس ومايوأقل 
مستويات الطلب على المدينة لتصل إلى أدنى مستوى خلال 
شهر يوليو. 

أما بالنسبة لليالى المحققة بفنادق الأقصر عام ٠٠١4‏ 
فيتضح من تحليل الأرقام الواردة بالجدول السابق زيادة 
عدد الليالى المحققة خلال أشهر الشتاء حيث حظى شهر 
فبراير بأعلى إجمالى خلال هذا العام ليصل عدد الليالى 
إلى ٠١5404‏ ليال يليه شهر مارس بإجمالى ٠١4101‏ ليلة 
ثم شهرا ديسمبر وأكتوبر بإجمالى 48105 ليال و1711 
ليلة على الترتيب يليهما شهرا نوغمبر ويناير بإجمالى 
57 ليلة و4740 ليلة على التوالى. 


سه ةك قن تناع 042[ فكل انام نموا تلا المح ة #متقطية انق انار لا الالال 


بالنسبة لشهور الصيف , فقد شهد شهر يونيو أقل عدد 
من الليالى المحققة بإجمالى 048717 ليلة يليه شهرا يوليو 
ومايو بإجمالى 177717 ليلة و/ا14877 ليلة على التوالى يليهما 
فى الترتيب شهرا سبتمبر وأغسطس بإجمالى 71377 ليلة 
و١71١77‏ ليلة على الترتيب. 

ويتضح من الأرقام الواردة فى الجدول السابق ارتفاع 
عدد الليالى المحققة فى أشهر الشتاء لتصل إلى ذروتها فى 
شهر فبراير كما شهدت شهور الصيف أيضأ أقل عدد من 
الليالى المحققة لتصل إلى أدنى مستوى لها فى شهر يونيو. 

ويتضع من الأرقام الواردة فى الجدول السابق مدى 
موسمية الطلب السياحى على مدينة الأقصر من حيث 
أعداد السائحين الأجانب ال مقيمين بفنادقها وكذلك عدد 
الليالى المحققة طوال شهور العام بحيث يتركز الطلب 
السياحى (أعداد وليالى ) خلال شهور الشتاء ليصل إلى 
ذروته خلال شهرى يناير وفبراير من حيث عدد المقيمين 


الأجانب ليمثلوا قمة الموسم السياحى كما يرتفع عدد 
الليالى المحققة خلال شهور الشتاء لتصل إلى أقصى حد 
لها خلال شهرى فبراير ومارس ليمثلوا أيضاً قمة الموسم 
السياحى من حيث طول مدة الإقامة بينما تظهر الموسمية 
أيضاً خلال موسم الصيف حيث يستقبل شهر يونيو أقل 
عدد من الزيارات كما يمثل شهر يوليو أدنى مستوى من 
حيث الليالى المحققة 
معدل إشغال فنادق الأقصر: 

يعد معدل إشغال الفنادق مقياساً دقيقأ للتعرف على 
حجم وموسمية الحركة ومدى تركزها أوندرتها فى شهور 
محددة من العام ؛ وقد يكون هذا المقياس أكثردقة 
وتحديداً من الاعتماد على حجم الحركة الوافدة إلى 
الأقصر وكذلك الليالى المحققة ويوضح الجدول التالى 
معدل إشفال فنادق الأقصر موزعة على شهور أعوام ٠‏ 
إلى 1 7ع 
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ويتضح من الأرقام الواردة فى الجدول السابق 
ارتفاع معدلات إشغال فنادق الأقصر خلال شهور 
الشتاء لتصل إلى الذروة خلال شهر ديسمبر من عام 
04 حيث بلغ معدل الإشغال 04 يليه فى الترتيب 
شهرا فبراير ونوفمبر حيث بلغ المعدل 08و/01 على 
التوالى لتمثل بذتك هذه الشهور أعلى معدلات لإشفال 
الفنادق بينما ينخفض معدل إشغال فنادق الأقصر 
فى أشهر الصيف فى نفس العام ٠٠١6‏ ليصل إلى 
أدنى نسبة فى شهر يونيو بمعدل إشغال قدره ؟؟ ثم 
يليه فى الترتيب شهرا يوليوومايو بمعدل إشغال قدره 
و0 على الترتيب ثم شهر أغسطس بمعدل إشفال 
قدره ١‏ لتمثل بذلك شهور الصيف أقل الشهور من 
حيث معدلات إشغال الفنادق القائمة بمدينة الأقصر 
مما يدل على موسمية الطلب وتركزه فى أشهر الشتاء 
وانخفاضه الملحوظ فى أشهر الصيف. 

وبالنظر إلى إحصاءات عام ؟١٠!‏ يتضح إنها 
قريبة الشبه بإاحصاءات عام ٠٠١5‏ وبتحليل الأرقام 
الواردة بالجدول يلاحظ ارتفاع معدلات إشغال فنادق 
الأقصر خلال شهور الشتاء ليحقق شهر يناير أعلى 
معدلات إشفال (00) يليه شهر فبراير (01) ثم 
ديسمبر (44) لتسجل بذلك شهور الشتاء أعلى 
معدلات إشفال للفنادق بالأقصر بينما فى المقابل 
سجل شهر مايو أقل معدل للإشغال (١1؟)‏ ليمثل 
بذلك أقل شهور الصيف من حيث معدلات الإشغال 
بالفنادق . 

كما تشير إخصاءات عام ٠٠١7‏ إلى أن شهرى 
فبراير ومارس قد احتلا المركز الأول من خيث أعلى 
معدلات إشغال للفنادق حيث بلغ معدل إشفال الفنادق 


لكلا الشهرين 08 يليهم فِئ الترتيب شهر ابريل : 


بمعدل إشغال 08 ثم شهز أكتوبر بمعدل إشفال 0١‏ 
بينما سخل شهر يوليو أقل معدل إِشَقَالٍ بين شهور 
العام. 7 1 

وبالنظر إلى إخصاءات عنام "٠١1‏ ؤعام 71 


جرنئة !ل يف1 د توباججوج" 
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يتضح ارتفاع معدلات الإشغال الخاصة بفنادق 
الأقصر خلال فصول الشتاء حيث تصل إلى أقصى 
حد لها خلال شهر فبراير ومارس بمعدل إشغال 41 
لكل منهما يليهما شهرا يناير وابريل بمعدل إشغال 
بلغ 1/ لكل منهما بينما انخفض معدل إشغال الفنادق 
خلال شهرى نوفمبر وديسمبر إلى أقل حد حيث بلغت 
معدلات الإشغال 78 و؟ على الترتيب وذلك نظراً 
لوقوع أحداث ١١‏ سبتمبر ٠٠١١‏ وتأثير ذلك على 
انخفاض الطلب السياحى الدولى على معظم مناطق 
العالم ومن ضمنها مصر لذلك فإن انخفاض معدلات 
الإشغال خلال هذين الشهرين لا يعد مؤشرأ يمكن 
الاعتماد عليه بل من الأفضل استبعاد هذين الشهرين 
لانهما فى حقيقة الأمرلا يعكسان الواقع 
الحقيقن . 

وباحتساب معدل إشغال الفنادق خلال الخمس 
سنوات الممتدة من ٠٠٠١‏ إلى ٠٠١4‏ يتبين إن شهر 
فبراير قد حقق أعلى معدل إشغال قدره 5١‏ خلال 
الخمس سنوات يليه شهور مارس وأبريل ويناير 
وديسمبر بمعدلات إشغال قدرها 44, 05 , 00 و45 
على التوالى بينما حققت شهور الصيف أدنى معدل 
إشغال للفنادق حيث بلغ معدل إشغال يونيو ويوليو أقل 
معدل إشفال (9؟) لكل منهما يليها شهور مايو » 
سبتمير وأغسطس بمعدلات إشفال قدرها 47 : 44 


وة؛ على التوإلى. 
السائحون المقيمون بفنادق الأقصر ظبقا 
للمجموعات : 


يوضح الجدول التالى إجمإلى أعداد الساكحين 
المقيمين بفنادق الأقصر طبقأ للمجموعات المختلفة 


والتى تشمل 8 مجموعات رئيسية هى ١‏ 
-. مصريون - عرب 
-.شرق أوروبا ‏ - شمال وجنوب وغرب أوروبا 
.شمال أمريكا . - جنوب أمريكا 
- إفريقيا - استراليا 
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وبتحليل الأرقام الواردة فى الجدول السابق يتضح 
مدى موسمية الطلب السياحى على مدينة الأقصر 
سواء الطلب الدولى أوالداخلى حيث تشير الأرقام 
إلى أن شهور الشتاء تمثل أعلى شهور العام بالنسبة 
لعدد السائحين المقيمين بفنادق الأقصر عام 507 
فقد بلغ إجمالى عدد السائحين 5١5١١8‏ سائحا 
موزعين على شهور العام طبقاً للمجموعات؛ ويتضح 
من هذا الجدول أن شهر ديسمبر يمثل أعلى الشهور 
من حيث عدد السائحين المقيمين بالفنادق بإجمالى 
بلغ 40070 سائح يليه فى الترتيب شهر أكتوبر 
بإجمالى قدره 777171 سائحا ثم شهر نوفمبر 
بإجمالى 441؟؟ سائحا ثم شهرا يناير وفبراير 
بإجمالى ١7544‏ سائحا و7580 سائحا على التوالى 
بينما يمثل كل من شهرا مايوويونيو أقل إجمالى 
لأعداد السائحين:المقيمين بفنادق الأقصر عام 7٠١7‏ 
بإجمالى بلغ ١7414‏ سائحا و5١5؟1‏ سائحين على 
الترتيب . 

وبالنظر إلى موسمية الطلب السياحى بالنسبة 
للمجموعات المختلفة يلاحظ إنه بالنسبة للمصريين 
(السياحة الداخلية) حظى شهر يناير بأعلى إجمالى 
من حيث أعداد السائحين المصريين المقيمين بفنادق 
الأقصر حيث بلغ عددهم 1١7774‏ سائحا يليه فن 
الترتيب شهر مارس بإجمالى 477/ سائحا ثم شهر 
فبراير بإجمالى 5870 سائحا يليه شهرا أكتوين 
وديسمبر بإجمالى 05177 سائحا و0114 سائحا على 
التوالى بينما سجل شهرى يوليو ويونيو أقل عدد من 
السائحين بإجمالى قدره "١١8‏ منائحين و١٠76‏ سائح 
على الترتيب يليهما شهر أغسطس بإجمالى بلغ 
١‏ سائحا أما بالنسبة للسائحين العرب ؛ فتشير 
الأرقام إلى تركز إقامتهم بفنادق الأقصر فى شهور 
أكتوبر وديسمبر ونوضمبر على التوالى حيث بلغ 
إجمالى السائحين العرب بفنادق الأقصر في هذه 
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الشهور ١154‏ سائحا و77 سائحا و11١7‏ سائحا 
على الترتيب ثم شهر يناير بإجمالى "١١8‏ سائحين . 

وترتيباً على ما سبق يتضح أن معظم السائحين 
العرب يفضلون زيارة الأقصر فى أشهر الشتاء 
بالرغم من تركز الطلب السياحى على مصر من قبل 
هؤلاء السائحين فى فصل الصيف إلا أن الإحصاءات 
تشير إلى أن القادمين منهم إلى مصر يفضلون زيارة 
الأقصر فى هذا الموسم. 

ويشكل سائحو شمال وجنوب وغرب أورويا أكبر 
المجموعات من حيث إجمالى أعداد السائحين 
المقيمين بفنادق الأقصر فقد بلغ إجمنالى هؤلاء 
السائحين 101٠١‏ سائح من إجمالى أعداد المقيمين 
بفنادق الأقصر والبالغ ١١11114‏ سائحا وبالتالى فإن 
هذه المجموعة تمثل ؟ر؛ /ز من إجمالى أعداد 
السائحين المقيمين بفنادق الأقصر خلال عام 7١١1‏ . 

ويلاحظ إنه بتحليل الأرقام الواردة بالجدول 
السابق يلاحظ تركز الطلب من قبل هذه المجموعة 
على مدينة الأقصر فى موسم الشتاء فقد احتل شهر 
ديسمبر قمة الموسم السياحى الشتوى بإجمالى 
6 سائحا يليه شهر أكتوبر بإجمالى /1971 
سائحا ثم شهر نوفمبر بإجمالى ١7441‏ سائحا ثم 
شهراغبراير ويناير بإجمالى 15487 سائحا و141١1‏ 
سائح على التوالى. بينما سجل شهر مايو أقل إجمالى 
من حيث أعداد السائحين المقيمين بفنادق الأقصر 
حيث بلغ عددهم خلال هذا الشهر 481١‏ سائحا يليه 
شهر يونيو بإجمالى 1714 سائحا ثم شهر يوليو 
بإجمالى 878/ سائحا. 

وبتحليل الأرقام الخاصة ببقية المجموعات يلاحظ 
ارتفاع إجمالى المقيمين بفنادق الأقصر خلال شهور 
الشتاء بصفة عامة وانخفاض العدد خلال شهور 
الصيف مما يتبين معه موسمية الطلب السياحى على 
مدينة الأقصر سواء بالنسبة للسياحة الداخلية 


الما 


أوالسياحة الدولية حيث يتركز الطلب السياحى فى 
شهور الشتاء ليصل إلى ذروته فى شهر ديسعبر 
وفبراير ويناير بينما ينخفض الطلب السياحى على 
الأقصر خلال شهور الصيف ليصل إلى أقل مستوى 
له فى شهر مايو ويونيو ويوليو لتمثل هذه الشهور أقل 
مستوى للطلب السياحى على الأقصر. 
النتائج والتوصيات : 

يتميز الطلب السياحى على معظم المناطق 
السياحية بالموسمية حيث تعد الموسمية إحدى 
خصائصه . وتختلف الموسمية من منطقة إلى أخرى 
هناك بعض المناطق خاصة المناطق الحضرية مثل 
المدن والعواصم الكبرى التى تتمتع بطلب متوازن إلى 
حد كبير من حيث توزيعه على معظم شهور العام . 

وممالاشك فيه إنه ينتج عن موسمية الطلب 
السياحى على بعض المناطق العديد من المشكلات يأتى 
فى مقدمتها تأثير الموسمية غلى العمالة ؛ وتأثيرها على 
خدمات البنية الأساسية وما تمثله من ضغط عليها 
وكذلك تأثير الموسمية على الازدحام وعلى الموارد 
البيئية التى تشكل عناصر الجذب السياحى . 

وتلعب الظروف المناخية دوراً كبيراً فى خلق مشكلة 
موسمية الطلب السياحى على منطقة ما خاصة فى 
بعض المناطق التى تعتمد على توافر بعض عناصر 
الجذب والخدمات والتسهيلات التى تصلح 
للاستخدام السياحي فى فترات معينة من العام . 

وبصفة عامة تتميز معظم المنتجات السياحية 
بموسمية الطلب عليها بالإضافة إلى أن المنتج 


السياحى يتميز بعدم قابليته للتخزين آي لا يمكن 
تخزينه فى حالة عدم الاستخدام مما يؤدى إلى 
تفاقم مشكلة الموسمية . 

إن مشكلة الموسمية التى تعانى منها معظم المقاصد 
السياحية تتطلب إتباع عدة سياسات من أجل التغلب 
عليها والتى تتمثل فى ضرورة جذب أسواق جديدة 
لزيارة المنطقة بالإضافة إلى الأسواق القائمة وذلك 
من أجل توسيع وتنويع قاعدة السوق السياحى وعدم 
التركيز غلى سوق واحد أوعدد محدود من الأسواق ' 
بالإضافة إلى ما سبق فإن عنصر السعر يعد عنضراً 
فعالاً بل يعتبر من أهم العناصر التى يجب أن ترتكز 
عليها استراتيجية مواجهة مشكلة الموسمية وذلك عن 
طريق التوسع فى تقديم تخفيضات كبيرة فى الأسعار 
خارج أوقات الموسم السياحى مما يشجع السائحين 
على زيارة المنطقة كما يمكن أن يستخدم عنصر 
السعر أيضاً للحد من مشكلة التكدس والإقبال 
الشديد على المنطقة فى فترات الذروة وذلك عن 
طريق الالتجاء إلى رفع أسعار الخدمات والتسهيلات 
السياحية مما يؤدى فى النهاية إلى تحقيق الهدف 
المنشود. 

وبتحليل الطلب السياحى على مدينة الأقصر عن 
طريق دراسة وتحليل إجمالى أعداد المقيمين بفنادقها 
وكذلك معدلات إشفال هذة الفنادق موزعة على شهور 
الأعوام من عام ٠‏ إلى عام ٠٠١4‏ بالإضافة إلى 
أعداد المقيمين بهذه الفنادق طبقاً للمجموعات 
المختلفة وجد إن المدينة تعانى من موسمية الطلب 
السياحى من حيث أعداد السائحين الأجانب المقيمين 
فى فنادقها وكذلك عدد الليالى المحققة طوال شهور 
العام بحيث يتركز الطلب السياحى (أعداد وليالى ) 
فى أشهر الشتاء ليصل إلى ذروته خلال شهر يناير 
من حيث عدد المقيمين الأجانب ليمثل هذا الشهر قمة 
الموسم السياحى كما ترتفع عدد الليالى المحققة 
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نا . ع 
خلال شهور الشتاء لتصل إلى أقصى حد لها خلال 
شهر فبراير ليمثل قمة الموسم السياحى من حيث 
طول مدة الإقامة بينما تظهر الموسمية أيضأ خلال 
شهور الصيف حيث يستقبل شهر يونيو أقل عدد من 
الزيارات كما يمثل شهر يوليو أدنى مستوى من حيث 
الليالى المحققة. 
وبالنظر إلى معدلات إشغال الفتادق خلال الأعوام 
من ٠٠٠١‏ إلى 4 يتضح ارتفاع معدلات الإشغال 
الخاصة بفنادق الأقصر خلال شهور الشتاء لتصل 
إلى أقصى حد لها خلال شهر فبراير بينما حققت 
شهور الصيف أدنى معدل إشفال للفنادق لتصل إلى 
أدنى حد لها فى شهر يونيو. 
وفيما يتعلق بجنسيات السائحين المقيمين بفنادق 
الأقصر يتضعح تركز الطلب بالنسبة لجميع 
المجموعات فى شهور الشتاء ليصل إلى ذروته خلال 
شهرى يناير وفبراير بينما ينخفض الطلب السياحى 
من جانب جميع المجموعات ليصل إلى أدنى حد له 
خلال شهرى مايو ويونيو. 
إن موسمية الطلب على مدينة الأقصر يتطاب 
تبنى استراتيجيات تهدف إلى تطوير المنتج وعدم 
التركيز على نمط واحد من السياحة ألا وهى السياحة 
الثقافية بالإضافة إلى اتباع سياسات سعريه تهدف 
إلى العمل على زيادة الطلب فى أشهر الصيف التى 
تمثل للمدينة موسم الركود السياحى أومحاولة العمل 
على توسيع قامدة الطلب السياحى ليمتد ليشمل 
معظم شهور العام من خلال إعادة النظرفى 
الاستراتيجيات التنشيطية المتبعة والعمل على إعادة 
توزيع العرض على مدان العام لمنع تركزه فى موسم 
مبعين أوفترة محددة لمواجهة مشكلة الموسمية 
بالإضافة إلى ضرورة خلق أحداث خاصة جديدّة 
بالمديثة يتم إقامتها والتستؤيق لها فى موسم: الركود 
السهائجى. . ٠‏ * 
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إدارات موجهة نحو إصلاح الدولة فى فرنسا 

تشكل عملية إصلاح الدولة أولوية هامة للحكومة الحالية وهى 
تعتمد على تشكيل وزارى جيد وإدارات وزارية ذات كفاءة عالية؛ فعلى 
| مستوى الإدارات الوزارية؛ تتمثل المجالات الرئيسية لاصلاح الدولة 
| فى اللامركزية وإصلاح الميزانية؛ وتبسيط الإجراءات الإدارية 
وتحديث إدارة الموارد البشرية. 


ورقة عمل مقدمة من فرنسا فى مؤتمر .إدارة الحكم الرشيد, الذى نظمه 
الاتحاد الأوروبى فى اسطنبول - تركيا فن ديسمبر 1١٠٠م‏ 


الإصارة. 0 


أ الام القاامرطله 1ل انو 


العا 


اشع 


وعلى المستوى الوزارى: تكون كل وزارة مسئولة عن 
الإصلاح بداخلها. 

ولذا يجب فى هذا الإطار. إعداد سياسة وزارية 
للوصلاح يتم عرضها على البرلمان. 

وتتطلب قيادة منظومة الإصلاح تشكيل 
عدة هياكل على النحو التالى: 

١‏ ) أربع إدارات تابعة لرئيس الوزراءء 
وتكون تحت تصرف وزير شئون الوظيفة 
العامة؛ وإصلاح الدولة وتنظيم الإقليم. 

-١‏ الإدارة العامة لشئون الوظيفة العامة والإدارة وهى 
مختصة بقيادة تحديث إدارة الموارد البشرية. 

-١‏ مفوضية لتحديث الإدارة العامة وهياكل الدولة 
وهى مكلفة بالمتابعة.وتفعيل وتقييم 
الاستراتيجيات الوزارية للإصلاخ والتى تعرض 
أمام البرلان كل عام. 

؟- مفوضية تختص بخدمة المواطنين وتبسيط 
الإجراءات الإدارية ويقوم دورها بشكل أساسى 
على تحسين تقديم الخدمات من خلال تلقى 
المكالمات التليفونية والخدمات الإلكترونية؛. 
ومنافذ الخدمات وتحسين جودة وسرعة الخدمة 
المقدمة للمواطنين بالإضافة إلى تبسيط وتوضيح 
الوثائق الإدارية. فضلاً عن ذلك تعتبر المفوضية 
الدعامة الرئيسية (المحرك الرئيسى) فى عملية 
تبسيط النصوص من خلال الأوامر والقرارات. 

؛- جهاز تنمية الإدارة الإلكترونية وتكون مهمته 
تشجيع وتسهيل تنمية نظم المعلومات والاتصالات 
التى تعمل على تحديث وتطوير الأداء الإدارى 
لتلبية احتياجات المواطنين. 
(تم إنشاء الهياكل الثلاثة الأخيرة فى ١‏ مبزاير 


م 

؟) وزارة الاقتصاد وال مالية والصناعة, 
وخاصة إدارة إصلاح الميزانيةالتى تم 
إنشاؤها فى ٠١‏ مارس 7٠١7‏ 

وتختص هذه الإدارة من خلال التنسيق مع إدارة 
الميزانية والإدارة العامة للمحاسبات العامة بإعداد 
ووضع القواعد والأساليب ونظم المعلومات ونظم 
الموازنة والمحاسبات للدولة واللازمة لتنفيئ القانون 
النظامى أو الأساسى الصادر فى أول أغسطس لسنة 
١‏ والخاص بالشئون المالية للدولة. 

") وزارة الداخلية والأمنالداخلى 
والحريات المحلية, وخاصة الإدارة العامة 
للمحليات التى تعمل على تحقيق وتفعيل اللا 
مركزية؛ والإدارة العامة للشئون الإدارية التى تعمل 
على تنسيق هذا التفعيل مع مفوضية تحديث الإدارة 
العامة وهياكل الدولة؛ بهدف إصلاح الإدارة 
الإقليمية. 

إستراتيجيات وزارية للإصلاح 

تمثل هذه الاستراتيجيات إطاراً معدلا تحدد كل 
وزارة بداخله عمليات الإصلاح.التى يجب أن تلتزم 
بها من خلال إداراتها الوزارية. 
أ. تشجيع من رئيس الوزراء ومشاكل البرئان١‏ 
٠‏ أصدر رئيس الوزراء؛ من خلال الكتاب الدورى 
الصادر فى 7١‏ يونية *700: أوامره لكل من وزرائه 
بوضع استراتيجية وزارية للإصلاح «51118» وعرضها 
عليه: 

تدور هذه الاستراتيجيات حول ثلاث أولويات مهمة 
وهى: ْ 

-١‏ تحليل المهام ومقترحات إصلاح الهياكل. 

1- إدارة الموارد البشرية. 

؟٠-‏ وتكثيفب الجهؤد لتحسين الجودة. 

إن أسلوب إعداد وعرض الاستراتيجيات الوزارية 


دتواشحسبد وف سدح سف الحا ف ووح لط تج جتلفاف ةا ا هط لط 2 067 د وج جه كرسي جد 1+4 زنط ل اقة نالفل طلا انكل قل قو اط ابل تعض 0370 


ا 

للإصلاح تعتبر من الأهمية بمكان من حيث الالتزام 
بالمدة الزمنية المحددة؛ وفى نفس الوقت احترام 
سياق الحوار من العناصر المختافة القائمة على تنفين 
خطة الإصلاح والالتزام بها. 

وتعتمد هذه الاستراتيجيات الوزارية للإصلاح 
على الالتزام الشخصى للوزراء؛ التشاور مع العاملين 
والاتفاق معهم مداخلة البرلمان» حيث تعرض عليه 
استراتيجيات الإصلاح بداية من هذا العام فى 
الوقت الذى يتم فيه الاقتراع على قائون المالية. 
ب- استقلائلية الوزارات فى اختيار 
الاستراتيجيات: 

أتاحت الانتراتيجيات الوزارية للإصلاح 251/11 
الفرصة لإعادة فحص منهجى مهام وهياكل 
الإدارات المركزية بهدف إعادة التركيز على قلب 
المهنة أو التخصص الرئيسى لها. 

يهدف هذا الإجراء إلى زيادة فعالية الإدارة 
وتحسين كفاءة المصالح الحكومية عن طريق إعادة 
تعريف مراكز الاختصاصات ونطاقها.. 

سوف تتيح عملية إعادة التركيز على قلب المهنة أو 
التركيز على التخصص الرئيسى للمهنة أمام 
الحكومة الفرنسية فرصة التخلص من نمط تقليدى 
للمركزية. 

وفى هذا الصدد.ء تم تناول الكثير من الحلول التى 
تسمح بفمالية أفضل لأداء الدولة أو الجهاز 
الحكومى والمحليات والهيئات العامة. 

وتوجد تعديلات وتفييرات مهمة على الهياكل وهى 
حاليا فى طور التنفيذ. 

بعض المهام يمكن تقويتها؛ وبعض المهام الأخرى 
يمكن أن تمارس بشكل مختلف فى إطار إجراءات 
عدم التركيز واللامركزية وذلك لتفعيل دور 
المستويات المحلية. 

كما تلجأ الحكومة أيضا إلى إنشاء مؤسسات عامة 


نولمو ججد مسو سابرت موجه لمن تم اق مقت ب رطمت جو ات ا 110573010177 


لتيسير تبادل الموارد بين العديد من الوزارات. 
تحديث الادارة العامة وهياكل الدولة 


أ- تفعيل قانون 1:01:17 

من أجل الإسراع بتنفية القانون النظامى 
«الأساسى» للقوانين المالية «5ئ5.01» الصادر فى أول 
أغسطس لسنة ٠٠١١‏ والذى يجب تفعيله فى ميزانية 
5 بدأت كثير من الوزارات؛ بمناسبة عرض 
مشروع قانون المالية لسنة :7٠١05‏ فى تقديم توفعاتها 
وتصوراتها لبرامج القانون النظامي لقوانين المالية, 
وذلك من خلال خبراتها وتجاربها. 

ومن خلال هذه التجارب والخبرات: علينا إدارة كل 
برنامج أونشاط على حدة بحيث لا تأخن الاعتمادات 
المخصصة له طبيعة الإنفاق: كما نص عليه قانون 
: ولكن نتعامل مع هذه الاعتمادات حسب وجهة 
الإنفاق ونستهلكها وفقا لروح القانون النظامى أو 


«الأساسى» لقوانين المالية. ' 
وبشكل متواز؛ قامت بعض التجارب المالية الشمولية 
على بعض الإدارات غير المركزية. 


حيث كان فى عام ,٠٠١4‏ ما يقرب من 5 مليارات 
يورو محورا لهذه التجرية الشمولية فى خمس وزارات 
وتم دمج كثير من أبواب الميزانية دباب ؟ وباب 6». 
ب - متابعة الأعمال التى تم إنجازها فى 
مجال الادارة العامة : 

وبعيدا عن القانون النظامى الصادر فى أول 
أغسطس لسنة ٠٠١١‏ والمنظم لقوانين المالية 
«تآآمك. 

حيث تم إسناد قيادته ومتابعته إلى الوزير المفوض 
المسئول عن الميزانية وإصلاح الميزانية, فإن الأعمال 


المتملقة بتحديث الإدارة العامة تتم متابعتها من قبل ' 


الوزارة المختصةٍ بإصلاح الجهاز الإدارى أو الجهاز 
الحكوهى. ١‏ 


اناالا 
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وفى هذا الصددء يمكن سرد مظاهر الإصلاح فى 
هذا المجال. 
التوجيه الاستراتيجى للسياسات العامة. 

والمؤسسات العامة القومية. 
ا مواكبة التطور فى مجال الرقابة على الإدارة. 
1 تنمية عملية التعاقد وتطويرها. 
تعميق ثقافة العائد: تقارير النشاط الوزارى 

داتفصط. : 

ج - إعادة الفحص رمراجعة المنهجى 
للمهام والهياكل داخل إدارات الدولة : 

يعد هذا جزءا مكملا لاستراتيجيات الإصلاح 
الوزارية وهو أول عنصر فيها ويعد المفتاح الركئيسى 
لعملية سير الإصلاح فى الإدارات الوزارية: وذلك 
طبقا لما حدده رئيس الوزراء فى كتابه الدورى بتاريخ 
0 يونية لسنة ٠٠١”‏ والخاص باستراتيجيات 
الإصلاح الوزارية. 

قام الوزراء بتقديم سياساتهم :الاستراتيجية 
للإصلاح إلى رئيس الوزذراء فى أول أكتوين 7٠١”‏ ثم 
تم غرض هذه الأعمال غلى البرمان لمناقشتها. 

وخلال عام ٠٠١4‏ أصبحت:استرأتيجيات الإصلاح 
الوزارية وخاصة المحور الخاض بإعادة فحص 
ومراجعة المهام والهياكل الركيزة الأساسية التى يدور 
حولها النقاش لاستخلاص التوجيهات والتوصيات 
التى تتم صياغتها من قبل البرلمان. 
د- الأعمال الخاصة بإصلاح الإدارة المحلية: 

إن المرحلة الجديدة من اللا مركزية والتى.تببعى 
الحكومة إلى تحقيقها سوف يكون لها تأثير على 
الخدمات الحكومية خارج نطاق المركزية وبشيكل 


052006 


أشمل على لا مركزية الإدارة. 

إن الأعمال التى يتم إنجازها بين الوزارات منذ 
أبريل ٠٠١7‏ تقوم على إعادة تنظيم الإدارات 
الخدمية للحكومة فى الأقاليم حول عدة أقطاب 
كبيرة؛ وتقوم على إعادة البحث عن وسائل جديدة 
للإدارة على المستوى المحلى فى إطار القانون 
الأساسبى لتنظيم القوانين المالية 1.01.15) كما تقوم 
على تنمية التبادل لبعض الوظائف المشتركة؛ وعلى 
تقوية البعد والحجم الاستراتيجى لمشاريع الدولة فى 
الأقاليم وعلى الاهتمام بعدم تمركز الموارد البشرية 


للدولة. 
هذه الأعمال ساعدت على تحديد الخطوط 
العريضة للإصلاح كالآتى: 


» البحث عن أفضل سبل التوجيه الاستراتيجى لأداء 
الدولة فى المحليات؛ اعتمادا على إقامة تنظيم 
جيد على المستوى المحلى يدور حول ثمانية أقطاب: 
«أومحاور» يكون الهدف من تكوينهم إصدار 
التعليمات والأوامر وتجميع الإدارات الخدمية 
للدولة؛ والحصول على أفضل تعاون للمجموعة, 
ونظام اقتصادى للوسائلء وأخيرا تبسيط 
للإجراءات وتوضيح أفضل للمواطنين. 
» تقوية وتعزيز أدوات اللا مركزية وخاصة المشروع 
الإقليمى للدولة (211) 18:86 عل لقتماتص) 
8064 والذى أصبح الجيل الجديد منه يطلق عليه 
«مشروعات العمل الاستراتيجى للدولة «48518©. 
غ188 ع0 عناوتععنهناة ممناعة'0 وإعزمرط 
والتى تدخل حيز التنفيذ من أول يناير .7٠١4‏ 
تبسيط الإجراءات 
والخطوات الادارية ونتحسين أداء الخدمة 
أ- تبسيط الإجراءات والخطوات الإدارية؛ 


يعتبر تبسيط الإجبراءات والخطوات الإدارية 


سي د نيت 
وتحسين الخدمة للمواطنين من التحديات الرئيسية 
التى تواجه إصلاح الدولة: كما تصدرت أول 
اهتمامات الدولة خلال عام ٠٠١7‏ طبقا لما جاء فى 
كتاب دورى رئيس الوزراء الصادر فى / أغسطس 
وتهدف هذه الاهتمامات إلى تحقيق الأهداف 


الآتية: 
- ضرورة تبسيط الإجراءات المتعلقة بالحقوق الثابتة 
والمستمرة. 


- التخلص من الإجراءات الشكلية المطولة باللجوء 
إلى استخد ام التكنولوجيا الحديثة. 
- توضيح النصوص الإدارية. 
- تبسيط اللوائح التنظيمية على المستوى القومى. 
تم 'بذل جهد كبير فى أواخر عام ,7٠١7‏ لإعداد 
مشروع قانون يؤهل الحكومة على إصدار مرسوم أو 
قرار يهدف إلى تبسيط القانون ومتابعة تدوين 
القوانين عن طريق تنفيذ برنامج متعدد السنوات. 
هذا العمل المتسع الذى لا مثيل له منذ عشرين 
عاماء سوف يفتح الطريق أمام ٠١‏ قرارا سوف يتم 
اتخاذهم من قبل الحكومة خلال ثمانية عشر شهرا 
بعد إصدار القانون. 
الفكرة الرئيسية أو الهدف الأساسى هو المناقشة: 
بطريقة منظمة؛ حول مجموعة الإجراءات: لحذف ما 
يمكن حذفه؛ أو تخفيف أو توحيد أى إجراء تشريمى 
معفقدك ٠.‏ 
والآنتم طرح تحضير القانون الثانى لتأهيل 
الحكومة؛ وقد وجه رئيس الوزراء كتابا دوريا لجميع 
الوزراء يدعوهم فيه إلى إبداء مقترحاتهم بشأن 
التبسيط. ليس فقط تبسيط الإجراءات التى تخص 
علاقة الإدارة مع مستهلكى الخدمة؛ ولكن القانون 
الإدارى فى مجمله وما يشتمل عليه من بنود تشريعية 
لبعض القوانين. 
ب - نتحسين أداء الخدمة : 
يعبر المواطنون عن مطالبهم الشرعية إذاء تحسين 


الخدمة التى تقدم لهم. 

وتحسين العلاقات مع مستهلكى الخدمة يتطلب 
اهتماما خاصا بجودة هذه الخدمة. 

لذا يتطلب الأمرهنا وجود كل من الفعالية 
والشفافية لضمان سرعة تقديم الخدمة فى أحسن 
صورة وأفضل كفاءة ممكنة, والأخذ فى الاعتبار 
الإجراءات الإدارية. 

وفيما يتعلق بجودة العلاقات بين ا مستهلكين 
والادارة؛: 

ضرورة وضع وثائق مرجعية تحدد القواعد 
والمبادئ اللازمة لاستقبال الجمهور. 

أولاء صدرت وثيقة «ماريان» 14318286 والتى 
ستمثل إطارا شاملا يحدد الالتزامات أو المبادئ 
الخاصة بالاستقبال فى الإدارات الخدمية للدولة. 

هذه الوثيقة سوف تحدد المنهج الأساسى للقواعد 
والالتزامات الملموسة والحقيقية والتى تتناسب مع ما 
ينتظره المواطن ويأمله من الإدارة الخدمية التى 
تتعامل مع الجمهور. 

إن وثيقة «ماريان» 113513086 ستصبح جاهزة فى 
خريف 1٠١3”‏ وتتم تجربتها فى العديد من الإدارات 
بهدف مراجعتها وسيتم تعميمها عام .7٠١0‏ 

كانيا : تم إعداد مرجع معتمد عن جودة الاستقبال 
فى الجهات الخدمية للدولة. 

ويعد ذلك مرحلة تكميلية للوثيقة «حيث ستتم 
صياغة هذه الالتزامات إلى شروط وبنود أكثر 
تحديدا ووضعها فى شهادة. 

يجب العمل على الانتهاء من هذا المرجع فى الأشهر 
الثلاثة الأولى من عام .7٠١4‏ 

تنمية الإدارة الإلكترونية 


يضع جهاز تنمية الإدارة الإلكترونية؛ بالاتفاق مع 
الوزارات. خطة استراتيجية للإدارة عن الفترة 


العا 


لممسسونه وود سساستططاسافتتطتاوستة 77770 لقطتفة 7 173 111111011770271 


7٠٠١7 -‏ يتم تنفيذها حال اجتماع اللجنة 
الوزارية لإصلاح الدولة «01112» فى خريف ,7٠١‏ 

ساهمت الأساليب التكنولوجية الحديثة فى 
تحديث وتطوير الدولة باتباعها ثلاثة أهداف: 

- تنمية وتطوير مشروعات الخدمة؛ بشكل 
متماسك وتنسيقى بحيث تقدم لجميع العملاء فى 
نفس الوقت وى أى وقت. 

- تطوير وتنمية برامج وزارية موجهة إلى الإدارات 
حتى يمكن تجنب حدوث أى تعقيد مؤسسى ينتج عن 
العرض الإلكترونى. 

- مصاحبة العاملين القائمين على الخدمة عن 
طريق تلقينهم التدريب بالربط المباشر. 
أ- تتحسين الخدمات المؤداة للمواطنين: 

تم إنجاز الكثير من الجهود فى مجال تخليص 
الإجراءات عن بعد فلقد زاد عدد النماذج والصيغ 
من خلال الخط الإلكترونى بشكل كبير ما بين يونية 
50,؛ ويونية .7١01‏ 

ولدعم هذا التقدم وجعل الخدمات عن بعد أكثر 
فاعلية؛ تم اقتراح أن يكون لكل وزارة خطان لإنجاز 
خدمة الإجراءات عنْ بعد حتى عام .7٠١6‏ 

كما ثم الاهثمام بتقديم الخدمات المتميزة 
للمواطنين. منها على سْبَيْل اَل الحساب 
الإلكترونى للمواطن وذلك على موقع مَحدْمُتى العامة 
الفرنسيةق». 

أصبح النظام التعاونئ للزْموذ والتزقي يمثل 
حقلا مهما داخل جهاز تنمية الإدارة الإلكترونية فهو 
يتيح للمواقع الحكومية المحلية «خدمات الحكومنة 


انالتامتجخا مطل ستطلاتر! لضت 11 اناج جبتهة 217 


والمحليات» بإدخال المعلومات العملية والإجرائية على 
مواقعهم. وكذلك الخدمات المقدمة من خلال 
البوابة الرئيسية «خدمة - عامة فرنسية» وإمكانية 
استكمالها بمعلومات محلية: وأصبح النظام التعاونى 
للرموز والترقيم حاليا فى مرحلة التعميم. 
ب - تنمية الخدمات داخل الجهات الإدارية, 

فى عام 7٠0”‏ أصبح أكثر من 7١‏ من وظائف 
الجهات الإدارية متصلة ببعضها على شبكة واحدة. 

وتحقق الكثير من الإنجازات التى ساعدت على 
تنمية هذه الإدارات مثل "7717 1/1719 وهى أداة 
وذارية من العمل التعاونى تتيح للإدارات المركزية 
والفروع اللا مركزية تبادل المعلومات فى مجالات 
تحديث الإدارة. 
ج - تنمية الخدمات للعاملين المدنيين بالدولة, 

يستفيد العاملون بالإدارات الحكومية من هذه 
الوسائل التكنولوجية الهائلة بالحصول على التدريب 
عن بعد من خلال الشبكة الإلكترونية. 

فلقد تم تنفيذ ١1‏ مشروما عام 7٠٠١7‏ أتاحت فرصة 
تحديد طرق وأساليب التدريب عن بعد والتعرف علئ 
الممارسات الإدارية الجيدة فى القطاع الحكومى. 

تطوير إدارة الموارد البشرية 

إن تطوير إدارة الموارد البشرية يعد عاملا رئيسيا 
من عوامل إصلاح الدولة. 

وقد أشارت الحكومة إلى أن هذا التطوير يكون من 
شأنه إحداث طفرة كبيرة على الممارسات والقواعن 
التى تنظم إدارة الموارد البشرية وتحترم المبادئ 
الأساسية التى يقوم عليها سلك الوظيفة العامة وهئ: 

المساواة فى الحصول على الوظيفة: الحيادية, 
الاستمرارية: بالإضافة إلى الاهتمام بتحديث الحؤار 
الاجتفاعى حتى يمكن أن تشكامل منظومة إذارة 


الموارد البشرية., 


أ- لا يمكن نتحقيق إصلاح الدولة إلا بمشاركة 
الموظفين بشكل كامل: والتشاور مع التنظيمات 
النقابية حول إدارة الموارد البشرية. 

أعطى رئيس الوزراء تفويضا لوزير الوظيفة العامة 
وإصلاح الدولة وتنظيم الإقليم لبدء التشاور مع 
التنظيمات النقابية للموظفين حول إدارة الموارد 
البشرية. : 

تم تنظيم هذا التشاور بالتنسيق مع الوزراء المعينين 
بالوظيفة العامة الموجودة داخل وخارج الدولة والوزراء 
المعينين بإدارة شثون الأغراد. 

وقد تم تحديد ثلاثة أهداف يتم تناولها خلال 
المناقشات وهى: 
الاحتفاظ والإبقاء على جاذبية الوظيفة العامة من 

خلال إطار يتسم بتجديد وتطوير مستمر وسريع 

للأفراد. 

*» تحسين المستوى المهنى للعاملين لمواجهة المهام 
والتخصصات الحديثة فى مجال الخدمة العامة 
وتلبية متطلبات المجتمع. 

* البحث عن وظيفة عامة أكثر تفاعلا وأكثر مرونة 
وحركة وأكثر تركيزا على مفهوم الأداء والنتائج. 
ب - الاستراتيجيات الوزارية للإصلاح عملت 
على تنمية وتطوير الموضوعات التى تؤدى 

إلى إصلاح إدارة الموارد البشرية: 

اشتملت التعليمات الصادرة فى الوزارات خلال 
السئوات الأخيرة على: 

- إعداد خطط تقديرية لإدارة تخطيط القوى 
العاملة والوظائف والاختصاصات 672151"0. 

فى هذه الخطط التقديرية: يجب على كل وزارة أن 
تضع أفكارها واتجاهاتها المستقبلية فيما يتعلق 
.بالاختضاصات والقوى العاملة اللازمة لتحقيق 


مهامها وذلك حتى يمكن للدولة: 
- إعداد سياسات التعيين وإدارة الموارد البشرية بشكل 
أفضل. 


- إشعار المواطنين بأهمية وتقدم العاملين بالوظيفة 
العامة. 

- إشراء الحوار الاجتماعى عن طريق تنظيم 
المناقشات مع التنظيمات النقابية حول هذه 
القضايا والموضوعات. 

"ا إعداد برنامج وزارى للا مركزية وانضمام 
الهيئات وتبادل الوسائل الادارية : 

* تهدف لا مركزية إدارة شئون الأفراد إلى إعطاء 
المسئولين حرية التصرف فى مكان العمل وفى 
الوقت الملائم والتعامل بالوسائل المدعمة فى مجال 
إدارة شئون الأفراد والتقليل من عدم الاعتماد على 
توجيهات الإدارة المركزية. 

* إدماج أكبر عدد من الهيثات أو المجمومات 
الوظيفية يكون من شأنه إزالة العوائق أمام سهولة 
الحركة وإمكانية الخروج من الشكل الرسمى 
لإدارة الموارد البشرية إلى إدارة أكثر تطورا تهتم 
بجودة الأداء وتساعد على عملية الحركة والتنقل. 

"ا الأخذ فى الاعتبار مبادئ الجدارة 
والاستحقاق والنتائج ووضعه فى سياسة 
الأجور. 

» سياسة إدارة الكوادر العلياء وعلاقتها 
بإصلاح المدرسة الوطنية للإدارة بفرنسا 
مشلاكل. 
تمت مناقشة هذا الموضوع حديثا وعرضه على 
مجلس الوزراء من قبل وزير الوظيفة العامة؛ وإصلاح 

الدولة وتنظيم الإقليم. 
وقد تم اقتراح الاجراءات الآتية: 

- تقدير الكفاءات. 

- سهولة الحركة فيما بين هيئات الدولة والوظائف 
العامة. 

- الإدماج والنقل داخل السلك الوظيفى أو المجموعة 
الوظيفية للتعيين الذى له علاقة بالاتحاد الأوروبى. 

- إصلاح المدرسة الوطنية للإدارة مطلالتك. 


لذ 
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داليا محمد محمد سليمان / هالة أحمد على جمعه 
مدرس مدرس 


كلية السياحة والفنادق- جامعة حلوان 


مقدمة: 

البحث العلمى هو ضرورة من ضرورات التقدم وأداة لازمة لتحقيق التنمية بكفاءة عالية فى عامنا 
المعاصرء لذا أصبح العمل العلمى الموجه لخدمة التنمية جزءاً من السياسة العامة للدولة. والبحث 
العلمى نشاط تحتاج ممارسته إلى تنظيم محكم وإدارة رشيدة لنستطيع. تحقيق العائد المنشود من 
خلال تطويع العلم لخدمة التنمية الاقتصادية والاجتماعية. وحيث إنن السياحة أحد تلك الأنشطة 
الاقتصادية والاجتماعية معاً فإنها فى حاجة ماسة ودائمة إلى الأيحاث الفعالة المرتكزة على قاعدة 
علمية سليمة والقادرة على خدمة القطاعين العام والخاص بشقيهما الاستثمارى والتنموى. 

البحث العلمى فى مجال السياحة يمكن تناوله من شقين؛ أما الشق الأول فيرتبط با مشكلات 
التى يواجهها الباحث أثناء قيامه بالجانب الميدانى من البحث» حيث يتم الاحتكاك بالسوق 
السياحي من خلال شركات السياحة والطيران وأجهزة صنع القرار والمجتمع والسائحين.. الخ 
من عناصر ترتبط وتؤثر وتتأثر بالمجال السياحى. ويأتى الشق الثانى الذى يعبر عن المنتج. 
الرئيسى للبحوث العلمية ألا وهو الجامعة؛ حيث إنه غنى عن الذكر أن مستويات هذه البحوث 
والدراسات تتوقف بالدرجة الأولى على كفاءة الدراسات العليا بكليات السياحة والفنادق فى 
جامعاتنا المصرية. 


أهداف البحث : 

يهدف هذا البحث إلى تحديد أهم مشكلات البحث 
لعلمى فى مجال السياحة فى جامعاتنا المصرية, 
بالإضافة إلى الوقوف على أهم العقبات التى يواجهها 
الباحث فى المجال السياحى عند قيامه بالجانب 
لميدانى من بحثه؛ مع محاولة اقتراح حلول لبعض 
هذه المشكلات والعقبات من أجل توفير المناخ العلمى 
لمناسب والنهوض بالأبحاث السياحية. 
منهجية البحث + 

اعتمد البحث فى الدراسة الميدانية على توزيع 
ستمارتين لاستطلاع الرأى؛ أما الاستمارة الأولى فتم 
توزيعها على عينة من الباحثين فى كلية السياحة 
والفنادق بجامعة حلوان بقسم الدراسات السياحية. 
ويأتى هؤلاء الباحثون فى مراحل مختلفة؛ فمنهم من 
يعد رسالة الماجستير ومنهم من يعد رسالة الدكتوراه 
ومنهم من يعد أبحاث ما بعد الدكتوراه (للترقية 
لدرجة أستاذ مساعد أو أستاذ) ؛ هذا مع ملاحظة أن 
العينة تضم أعضاء هيئة تدريس ومعاونيهم؛ إضافةٌ 
إلى باحثين من خارج الكلية يعملون فى مجالات 
مختلفة. وتهدف هذه الاستمارة إلى تحديد أهم 
المشكلات والعقبات التى واجهتهم أثناء إجرائهم 
لأبحائهم. وتأتى الاستمارة الثانية ليتم توزيعها على 
أساتذة الكلية ذوى المناصب الادارية والعلمية حالياً 
وسابقاً؛ للتعرف على آرائهم فى بعض ال مشكلات التى 
تعترض البحث العلمى السياحى؛ حيث إنهم قاموا 
بالإشراف على كم كبير من الرسائل العلمية بقسم 
الدراسات السياحية؛ إضافةٌ إلى خبراتهم الشخصية 
فى البحث السياحى..هذا وقد تم تحكيم الاستمارتين 
من قبل أساتذة فى مجال السياحة ثم أجرى التعبديل 
اللازم عليهما.  ١‏ 3 
مفهوم الببحث العلمى +٠‏ 

تتعدد تبعاريفٍ البحث اتعلمئ: ولا تهدف “إلى 


المفاضلة بين هذه التعاريف فكلها صحيحة ولو بصورة 
جزئية؛ ولكن سيتم عرض أبسطها وأكثرها قرباً 
للبحث العلمى فِى المجال السياحى. فقد عرف 
الكبيسى وقمير )1٠١1(‏ البحث العلمى على أنه 
«المنهج العلمى فى حل المشكلات». وفيما يتعلق 
بالمجال السياحى يرى (1994) 17621 أن للبحث 
السياحى ثلاثة أدوار؛ الأول هو التوصيف فيما يسمى 
بالبحث الوصفى؛ فهويرى على سبيل المثال أن 
السياحة يظهر فيها دائماً الجديد من الأنماط 
السلوكية التى تحتاج إلى الاستكشاف والتوصيف. 
والثانى هو الايضاح والتفسير؛ حيث يتم استقراء 
البيانات التى يتم جمعها عن الموضوع المبحوث 
وتحليلها والوقوف على العلاقات السببية. والهدف 
الثالث هو التقييم لما يتعلق بالتخطيط والإدارة فى 
مجال السياحة. كأن يتم تقييم مدى فعالية السياسة 
التنموية السياحية لمنطقة ماء أو مدى فعالية أحد 
أساليب الإدارة المطبقة فى شركة ما. 
أهمية البحث العلمى السياحى ودوره التتموى: 
يعتمد القطاع السياحى والفندقى فى كثير من 
الدول المتقدمة على الأبحاث والدراسات السيا 
والفندقية لكليات ومعاهد السياحة وألفنادق؛ و: 
فى مجالات عدة منها؛ دراسة الأسؤاق السياحية: 
دراسة أسس ومجالات وأدؤات التسويق السياحى 
والفندقى:؛ وفتح أسواق جديدة؛ وإيجاد أنماط 
سياحية غير تقليدية: والآثار الاجتماعية 
والاقتصادية للسياحة؛ فضلاً عن القرارات المتعلقة 
بالمشروعات السياحية والفندقية: وذلك بعد أن تبين 
مدى جدوى الاعتماد على البحوث والدراسات العلمية 
فى إنجاح المشروعات السياحية (1997 ,غهناة8) ومن 
أمثلة "ذلك ما يحدت فى الولايات المتحدة الأمريكية 
حيث تتشابق المؤسسات إلى تمويل أبحاث خاصة تقوم 
بها الجامعات لحسابهاء وتقدم لأساتذتها كل ما 


١ 


العا 
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لبشان اش رالا ديدع يجب اباو جيعيؤ ووه 


دراسة مشكلات البحث العلمى 
السياحى فى مصر 


تملكه من معلومات وخبرات بالإضافة إلى المكافآت 
السخية؛ كما توافق السلطات الجامعية من جهتها 
على منحهم أجازات للتفرغ لهذا العمل البحثى 
لخارجى. وهى إذ تفعل ذلك فإنها تدرك عظم النفع 
العلمى والمادى والأدبى الذى يعود على الجامعة 
وأساتذتهاء وفى هذا الصدد كثيراً ما يلجأ رجال 
لأعمال إلى الجامعة عندما تواجههم مشاكل تتطلب 
حلولاً علمية مدروسة؛ وتعد هذه البحوث جزءاً 
أساسياً من مهمة الجامعات الأمريكية شأنها شأن 
التدريس؛ فكل منهما يشد أزر الآخر (الكبيسى 
وقمبرء ٠٠١١‏ وشحاته؛ .)٠8٠١4‏ وتأكيداً على أهمية 
ربط البحث العلمى فى الجامعات المصرية 
باحتياجات السوق واحتياجات السياسة التنموية: فإن 
مشروع توكيد الجودة والاعتماد للتعليم العالى فى 
مصر 08478 جعل ذلك معياراً من المعايير الأساسية 
لقياس وضبط الجودة فى الكليات والمعاهد المصرية 
2004 ,ع044). 
تمويل البحث العلمى السياحى + 

من أكبر المشكلات التى يواجهها البحث العلمى فى 
مصصر خاصة فى الجامعات مشكلة التمويل؛ وتنبع 
هذه المشكلة من النظر إلى البحث العلمى باعتباره 
آلية من آليات التعلم وليس آلية من آليات التنقية, 
فقدأدى ذلك إلى عدم مشاركة المؤسسات 
الاقتصادية فى نفقات البحث العلمى فى مقتابل عدم 
قيام تلك الوحدات البحثية بتسويق بحوثها وجعلها ضى 
خدمة التنمية (غنيمة؛ ؟١20).‏ لذلك فإن الطريقة 
المثلى لجذب التمويل هى إيجاد المشاركة بين الجامعة 
والسوق. وفى هذا الاطار فقد أتشأت بعض الجامعات 


ارو 


العربية وحدات للأبحاث والتطوير؛ يكرس فيها 
الباحثون فى الجامعات جهودهم لحل المشكلات 
المستجدة فى الصناعات المختلفة لمواجهة التحديات 
فى عالم ملىء بالمتغيرات والمستجدات. ومن هذه 
الدول الكويت والسعودية والأردن» حيث يتم القيام بما 
يسمى بالدراسات التعاقدية؛ وهى ممولة من قبل 
المشروعات ولها دورها الواضح فى تعزيز التنافسية 
البحثية بين الباحثين (بدران؛ ١٠٠٠؛‏ ومحجوب» 
60.. ولكن الوصول إلى ذلك يتطلب المرور بخطوة 
انتقالية ألا وهى التمويل الحكومى من خلال زيادة 
الاعتمادات المخصصة للبحوث فى كليات السياحة 
والفنادق بحيث تصبح هذه الكليات تدريجياً مراكز 
بحثية علمية تستعين بها صناعة السياحة لرفع 
مستوى جودة الخدمات السياحية والفندقية. وجدير 
بالذكر أنه يوجد بمعظم الجامعات المصرية وفى كثير 
من الكليات المختلفة مراكز بحثية متخصصة 
كوحدات ذات طابع خاص فى مجالات مختلفة: إلا أنه 
لا يوجد حتى الآن مركز بحثى سياحى فى أى من 
كليات السياحة والفنادق (المجالس القومية 
المتخصصة .)٠٠١4‏ 
الدراسات العليا بكليات السياحة ؛: 

حيث إن كليات السياحة هى المنبع الأساسى - أو 
هكذا يجب أن تكون- للدراسات والبحوث السياحية, 
ولما كانت انجازات هذه البحوث والدراسات تتوقف 
بالدرجة الأولى على كفاءة الدراسات العليا بهذم 
الكليات وعلى الملتحقين بها كمأ وكيفاً. فإن هذا 
يقتضى القاء الضوء على بعض النقاط التى قد يكون 
لها بالغ التأثير على العملية البحثية فى هذه 
الكليات:- 
سياسات قبول الطلاب بالدراسات العليا تحتاج إلى 

إعادة نظرء حيث يتم قبول طلاب ليسوا هم أفضل 

العناصر الطلابية. الذين يمثلون باحثى المستقبل. 


الظقاتة7 لاه تقلطت را قد اق اك لط 77737533 7ف ةو 17 ل 111319017011011 


الوم الا 1 
فالاختيار يتم وفقأ للدرجة التى حصل عليها 
الطالب فى المرحلة الجامعية الأولى: وهذا غير 
كاف كمعيار أساسى وأوحد لاختيار الباحث؛ ويتفق 
مع هذا الرأى الكبيسى وقمبر (2001). فهما 
يريان أن شرط القبول المتمثل فى الحصول على 
تقدير جامعى عال ليس هوالمعيار الموضوعى الذى 
يجيز هذا القبول؛ فالتحصيل شىء والقدرة 
البحثية شىء آخر؛ لذلك فإن تحديد قدرات 
الباحثين مطلب أساسى لاختيار أصلح العناصر 
لمواصلة البحث والتقدم فيه؛ وهذا يعنى ضرورة 
إجراء مقابلة شخصية للراغبين فى الالتحاق 
بمرحلة تمهيدى ماجستير إلى جانب حصولهم 
على تقدير عال فى البكالوريوس. 
الباحث يقوم- فى الغالب- بإجراء البحوث لا 
لحاجة المجتمع لها ولكن لأنها تتيح له الحصول 
على درجة علمية أعلى. لذلك أصبحت مشكلة 
البحث العلمى تخص الباحث نفسه والعائد منها 
يعود عليه شخصيأ. وهذه المشكلة مثلها مثل 
العديد من المشكلات الأخرى التى لا تتعلق بكليات 
السياحة فقط؛ ولكنها مشكلة عامة فى جامعاتنا 
المصرية كما يؤكد ذلك غنيمه .)5١١1(‏ 

نمطية العديد من الأبحاث وتشابه محتويات 
العديد من الرسائل مع اإختلاف عناوينها؛ مما قد 


لا يعود على البحث العلمى بإضافات. 
للمشرفين والطلاب مطلق الحرية فى اختيار 


موضوعات رسائلهم دون وجود خطة بحثية؛ وهذا 
بالطبع نتج عنه عدم وجود ربط بين أطروحات 
الرسائل: المقدمة.فى كليات السياحة (الماجستير 
والدكتوراه) وبين مشكلات القطاع السياحى 
وقضاياه فى كثير من الحالات. ولكن جدير بالذكر 
أن مجلس:الدزاسات العليا والبجوث بجامعة 
حلوان قرر بجاسته المنعقدة فِى:يوليو 1:0 


البحثية. 


ضرورة إعداد خطة بحثية للأقسام العلمية بكليات 
الجامعة المختلفة: على أن تكون هذه الخطة 
مرتبطة. بمشكلات المجتمع- كل فى تخصصه- 
وأن تسجل موضوعات الرسائل من بينهاء إلا إذا 
رأى مجلس القسم أن الموضوع الذى اختاره 
الباحث من الأهمية بما يبرر تسجيله خارج الخطة 

من تقاليد الدراسات العليا فى العديد من 
الجامعات الأجنبية أن الإشراف على الرسائل 
العلمية يكون لأستاذ واحد فقطء ولكننا فى 
جامعاتنا المصرية ولأسباب غير مبررة اتسعت 
قاعدة الإشراف ليصل المشرفون أحياناً إلى ثلاثة 
(الجوادى؛ .)2٠٠١‏ وهذا ينطبق على بعض 
الحالات فى كليات السياحة مما.نتج عنه تفتيت 
المسئولية فى كثير من الأحيان؛ إضافة إلى بعض 
النزاعات والمشاحنات التى قد تحدث بين 
المشرفين: وهذا بالطبع يكون له بالغ الضرر على 
كل من الباحث وبحثه. لذلك قد يكون من الأفضل 
أن يقتصر الإشراف على أستاذ واحد أوعلى 
مشرفيّن أحدهما أستاذ أو أستاذ مساعد والآخر 
مدرسء وذلك لإعطائه فرصة اكتساب الخبرة 
الإشرافية من الأستاذ. 

تعانى جامعاتنا المصرية من سوء فى توزيع 
الإشراف على أعضاء هيئة التدريس؛ وعدم 
وجود نوع من التوازن بين الأعباء والمسئوليات 
التى يتحملها أعضاء هيئات التدريس المشرفون 
على طلاب الدراسات العلياء مما جمل بعض' 
الجامعات تتخذ قراراً بألا يزيد عدد الرسائل التى 
يشرف عليها الأستاذ. الواحد على خمس رسائل 
(زاهر .)٠٠١‏ فانشفال المشرف بأعبائه 
التدريسية وإشرافه على عدد كبين من الرسائل 
فى ذات البوقت: إضافة إلى المهام الادارية 


تنشيد 


وك رف 117100 1777 لالط بنط 


ون 


ااال ةا 


دراسة مشكلات البحث العلمى 
السياحى فى مصر 


للأساتذة ذوى المناصب الادارية والعلمية فى 
الكليات؛ كل تلك المهام معأ تترك وقتاً وجهداً 
قليلين للإشرافء وهذا بالطبع يؤدى إلى ضررين 
الأول تعطيل الباحث؛ حيث إنه قد ينتظر أسابيع 
ليلتقى بمشرفه: والثانى انخفاض المستوى 
العلمى للإشراف كنتيجة حتمية لكثرة أعباء 
المشرف. 


يعد غياب روح الفريق البحثى من أهم معوقات 


البحث العلمى (زيتون؛ 1440). وهذا ما نلاحظه 
فى كلياتناء حيث ينغلق الباحث على بحثه إلى أن 
يقوم بالانتهاء منه؛ ويقتصر دور الملشرف- فى 
كثير من الأحيان- على بعض التعديلات الشكلية: 
وبذلك نفقد روح وحماسة العمل الجماعى الذى 
يقود فيه الأستاذ الباحثين الذين يشرف عليهم 
لتحقيق هدف علمى. فعلى سبيل المثال المشكلات 
السياحية ذات الصلة- على الباحثين فيها أن 
يغملوا فى ظل روح الفزيقء وأن يمد كل منهم 
للآخر يد العون وأن يتبادلوا المعلومات والأفكار 
والخبرات؛ وهذا بالطبع سيكون له دور واضح فى 
إشراء العملية البحثية خاصة إذا تم ذلك تحت 
مظلة إشرافية واعية:.ذاث مستوى فكرى وعلمى 
عال. 


أنشغال الباحثين. بمطالب حياتهم اليؤمية. وكثرة 


أعبائهم الوظيفية من الأسباب التى تعرقل مسيرة 
الباحث. فكثيراً ما ينقطع الباحث عن بحثه شهوراً 
وقد يتركه نهائياً نتيجة عدخ قدرته على الجمع بين 
مهامه البحثية ووظيفته؛ نخاصة: أن العمل فئ 
قطاع السياحة يتطلب فى كثير من.الأحيان تنقلاً 


0 

وسفراً وساعات طويلة من العمل دون التقيد 
بمواعيد محددة كفيره من الوظائف. 

كليات السياحة شأنها شأن العديب من الكليات 
الأخرى- تعانى من قصور مكتباتهاء خاصة فيما 
يتعلق بالمراجع الحديثة والدوريات والمجلات 
السياحية الأجنبية- بل والمصرية أيضاً- 
المتخصصة التى تحتاج إلى تعاقد سنوى لإرسال 
الدوريات بشكل منتظم, والأسباب معروفة وهى 
تتلخص فى الناحية المالية. ولكن مما لا شك فيه 
أن توفر المكتبة الجيدة أساس لا غنى عنه لقيام 
الدراسات العليا؛ بل إن الجامعات والكليات فى 
الدول المختلفة قد تستدعى لجاناً علمية من 
الداخل والخارج لتقويم مكتبات هذه الجامعات 
والكليات قبل أن يسمح لها بقيام دراسات عليا بها. 
وجدير بالذكر أن هناك جامعات عربية بدأت 
تنهج هذا المنهاج منها على سبيل المثال جامعة 
قطر. فالمكتبة الجيدة- بكل ما يحمله معنى 
الجودة فى المكتبة العصرية الحديثة- هى أساس 
الدراسات العليا (مرسى؛ ؟١50).‏ 

من أهم مشكلات كليات السياحة عدم إعطاء 
الاهتمام الكافى والرعاية المطلوبة لما يعرف 
بالتخصصات البينية. وهى تلك التى تجمع بين 
أكثر من تخصص غلمى وتسهم فى تنشيط حركة 
التزاوج العلمى بين التخصصات المختلفة بما يتيح 
التكامل بين ضروب المعرفة فى مواجهة مشكلة 
معينة. وهى من المشكلات التى تعانى منها العديد 
من الكليات كما يؤكد بدران والدهشان .)7٠١1(‏ 
وقد أشار (1997) -146011 إلى تلك المشكلة أيضاً 
كإحدى المشكلات التى تعانى منها الدراسات 
السياحية فِى العديد: من الدول النامية.. وجدير 
بانذكر أن المجلس القومى للتعليم والبحث 
العلمى .(5001) خلص إلى أهمية حث وتشجيع 


ا 


الكليات المختلفة على تقديم برامج مشتركة 
للدراسات العليا تضم أكثر من تخصص واحد؛ مع 
إجراء تعديل فى قانون الجامعات يسمح لطالب 
الدراسات العليا بالتسجيل للحصول على درجة 
علمية فى تخصص آخر يرتبط بتخصصه 
الأصلى. 
وهذا بالطبيع سيكون له عظيم الأثر عند تطبيقه فى 
كليات السياحة التى تحتاج فيها العديد من الدراسات 
والأبحاث إلى مثل ذلك التزاوج العلمى. فمن غير 
لنطقى أن يقوم باحث متخرج من كلية السياحة 
بإعداد رسالة يتعلق موضوعها بالإدارة أو التسويق أو 
الاقتصاد أو الاجتماع دون دراسة مسبقة لأساسيات 
وأصول تلك العلوم. ضفى الغالب الأعم يعتمد الباحث 
على قراءاته لتكوين قاعدة علمية يرتكز عليها أثناء 
القيام ببحثه؛ ولكن تلك القراءات قد تكون غير 
منظمة وغير وافية ولا ترقى إلى جعله متخصصاً فى 
الاقتصاد السياحى أو الادارة السياحية مثلاً. 
البحث العلمى وعضو هيئة التدريس : 
يمثل البحث العلمى نشاطأً رئيسياً لعضوهيئة 
التدريس؛ فيجب أن يشغل هذا النشاط معظم وقته 
فهو من صميم عمله؛ كما أنها أحد المعايير 
الأساسية للترقية فى السلم الجامعى؛ إضافةٌ إلى 
أن نوعية الأبحاث التى ينتجها أعضاء هيئة 
لتدريس تعتبر مؤشرأ على مكانة الجامعة العلمية 
بين الجامعات الأخرى (بعارة والخطايبة» .)5١01‏ 


ولكن هناك العديد من المشككلات التى قد تعوق 
الكفاءة البحثية لعضوهيئة التدريس والثى من بينها 
الزيادة المستمسرة فى أعباد الطلبة التى تلتحق 
بالتعليم الجامعي- والتى.من بينها بالطبع كليات 
لسياحة- وتلك الزيادة لاا يناظزها زيادة فى أعداد 
أعضاء الهيقة:التدزيسية.:فقد. بينت إحدى 
الدراسات أن نسبة الطلبة إلى أعضاء هيئكة 


التدريس فى الجامعات الأجنبية هى (؟1:١1)‏ 
(زيتون» 6. وهذا بالطبع بعيد تمام البعد عن 
الواقع فى كليات السياحة؛ مما يلقي الضوء على 
الفارق فى المسئولية الملقاه على كاهل عضو هيئة 
التدريس هنا وهناك, مما يؤثر سلباً على كفاءته فى 
القيام بمهامه وواجباته الوظيفية المتمثلة فى 
التدريس والبحث العلمى وخدمة المجتمع. 

وتحاول الدولة جاهدة فى حدود الامكانات المادية 
المتاحة رفع المستوى العلمى لأعضاء هيئات التدريس 
من خلال إيفاد البعثات الخارجية للحصول على 
الماجستير والدكتوراه وكذلك نظام الإشراف 
المشترك؛ إضافةٌ إلى إيفاد بعض أعضاء هيئة 
التدريس فى مهمات علمية لبضعة أشهر وذلك 
للاطلاع على نظم الدراسة والبحث فى الجامعات 
الأجنبية؛ والاطلاع على أحدث المراجع والدوريات 
الأجنبية؛ مما قد يسهم فى رفع مستوى الانتاجية 
العلمية. هذا وقد أقرتالمجالسالقومية 
المتخصصة )٠٠١4(‏ أهمية توفير الإمكانات المالية 
للتوسع فى دعوة الأساتنة الزائرين الأجانب لكليات 
السياحة والفنادق لتدعيم النشاط البحثى بهذه 
الكليات. 

ولكن البحث العلمى فى كليات السياحة يحتاج إلى 
مزيد من التدعيم من خلال توفير الحوافز المادية 
الكافية لأعضاء هيئة التدريس لإجراء البحوث 
السياحية: ودعم إلقائها فى المؤتمرات العلمية 
العالمية والمحلية ذات الصلة. إضافة إلى ضرورة 
استعانة أجهزة الدولة بالأكاديميين فى كليات 
السياحة وإشراكهم فى الخطط والبرامج التنموية 
السياحية؛ فذلك سيحقق منفعة متبادلة. فمن غير 
المنطقى عزل البحجوث والدراسات الأكاديمية عن 
الخطط والقرازات السياحية فى الدولة. 


فجدير بالذكر أن شعور الباحث أن بحثه تقتصر 


الغا 


دراسة مشكلات البحث العلمى 
السياحى فى مصر 

أهميته على الترقية الوظيفية يجعله نمطيا وروتينيا 

فى اختيار موضوع بحثه وفى طريقة التناول؛ فى 

حين أن القيام بالبحث استجابةٌ لاحتياج إحدى 

المؤسسات أو الهيئات نظير مكسب مادى أو أدبى 

سيكون له دوره الواضح فى رفع الحماسة البحثية 


وإضفاء الجدية والواقعية على الانتاج العلمى 
لأعضاء هيئة التدريس. 


تحليل نتائج الدراسة الميدانية , 

أولاً: تحليل استمارة الاستقصاء ال موزعة 
على عينة من الباحثين (ملحق :)١‏ 

ثم توزيع استمارات استقصاء على (45) باحثا 
وباحثة؛ حيث روعى فى اختيار تلك العينة أن تمثل 
جميع المستويات العلمية المهتمة بإجراء البحوث بعد 
مرحلة البكالوريوس بقسم الدراسات السياحية 
بالكلية. حيث ضمت باحثين يجرون أبحاثاً لنيل 
درجتى ال ماجستير والدكتوراه: وأبحاث ما بعد 
الدكتوراه (الخاصة بالترقيات) وجاءت أعدادهم 


ونسبهم كما هو موضح بالجدول )١(‏ : 


جدول١()‏ 
الدرجات العلمية لمفردات 00 


بكالوريوس السيائحة اناق 
(قسم البدرا اسات السياحية) 


-.ماجسبتير في. الدراسات: السياحية 
+ دتكتؤراه في الدراسات السياحية 


جدول 200 
مجخالات العمل احالية لمقزداات العينة 


”| غاملون في محال الننياحى 


| - عاملو بالحقل السياحئ الأكادمى 


تملن النتائج فى جدول (؟) أن ثلثى العينة يعملون 
فى المجال السياحى الأكاديمى؛ فبعضهم من كلية 
السياحة والفنادق جامعة حلوان والبعض الآخر من 
كليات ومعاهد سياحية أخرى: مع ملاحظة أن 
جميعهم إما مقيد بمرحلة الماجستير أو الدكتوراه 
بكلية السياحة والفنادق- جامعة حلوان: أو حاصل 
على الدكتوراه بالفعل من قسم الدراسات السياحية 


بالكلية ويعد أبحاث ما بعد الدكتوراه كفاية مهنية 
بالنسبة لهم. 

ويوضح الجدول أن (192,0/) من حجم العينة 
يعملون فى المجال السياحى (شركات السياحة أو 
وزارة السياحة على سبيل الأمثلة)؛ بينما يعمل 
(1,7) منها فى مجالات مختلفة- غير سياحية, 
أما النسبة المتفرغة للبحث العلمى فهى .)7/١١,1[(‏ 


جدول (”) 
معدل لقاء المشرف بالباحث 


- مرة واحدة شهرياً 
من «-ل8:مرات شهرياً 
- أكثر من ذلك 

- كلما اقتضت الضرورة 


يشير جدول (؟) إلى معدلات لقاء الشرف 
بالباحث؛ حيث تشير أعلى النسب -5,؟8/ - إلى أن 
اللقاء يتم كلما اقتضت الضرورة؛ فى حين أشار 
حوالى ربع العينة إلى أنه قد يمر شهر دون لقاء حتى 
لو اقتضت الضرورة: أما الإجابات التى كانت تشير 
إلى انتظام فترات اللقاءات (مرة واحدة شهرياء من 
1-؟ مرات شهرياً: أكثر من ذلك) فقد كانت تمثل 
نسباً ضئيلة نوعاً. وهى على الترتيب 4,4) :)١١ ١‏ 
4١‏ وهذا يعنى أن حوالى ثلث العينة فقط هم 
الذين يقابلون مشرفيهم بشكل منتظم. أما باقى 
مفردات العينة فقد كانت تعانى من عدم انتظام 
اللقاء. وقد أشار بعضهم فى ملاحظاتهم إلى أنهم 


- قد يمر شهر دون لقاء حى مع الضرورة 


كانوا حريصين على لقاء المشرف عند إعداد رسالة 
الماجستير حرصاً منهم على الاطمئنان على السير فى 
الطريق البحثى السليم؛ أما فى مرحلة الدكتوراه وبعد 
اكتسابهم للخبرة من خلال إعدادهم لرسائل 
الماجستير؛ فإنهم كانوا يكتفون بمقابلة مشرفيهم عند 
انتهائهم من الدراسة لأخذ المشورة وإجراء التعديلات 
النهائية. وقد أشار البعض الآخر إلى أنه قد يستعين 
بزملائه ذوى الخبرة البحثية لحل المشكلات اليومية 
التى قد تواجهه كباحث؛ ويتوجه إلى مشرفيه فقط 
عند وجود مشكلة لا يستطيع بخبرته أو بخبرة زملاثئه 
إيجاد حل لها . 


ون 


الغا 


جدول (4) 


يوضح جدول (4) ما إذا كان البحث يقع ضمن 
التخصص الدقيق للمشرف أوضمن اهتمامه 
العلمى: حيث أعلن (70/) من حجم العينة وقوع 
البحث بالفعل ضمن تخصص أو إهتمام المشرف. 


وقوع موضوع البحث ضمن تخصص أو اهتمام المشرف 


العدد 03 
9" 
م14 


ملاحظاته أنه على الرغم من عدم تخصص 
المشرف فى موضوع الرسالة: هذا إلا أنه كان له دور 
هام فى إجراء التعديلات الخاصة بالمنهجية, 
بالإضافة إلى الاستفادة من خبرته العلمية البحثية 


بينما نفى ):/4٠(‏ ذلك الأمر. وقد أشار البعض فى بشكل عام. 
جدول (ه) 
الآراء حول "غدم فلاءمة ركتبة الكلية لإجراء أبناث الدزاسات العليا" 
الآزاء العدة 94 
تعنم 14 “لاه 


يشير جدول (5) إلى آراء مفردات العينة حول 
ملاءمة مكتبة كلية السياحة والفنادق- جامعة 
حلوان لاحتياجات الباحثين فى المجال السياحى؛ 
حيث انقسمت الآراء ما بين مؤيد لعدم الملاءمة 
وما بين معارض لذلك. 

وجدير بالذكر أن البعض أشار فى ملاحظاته 
إلى أن المكتبة قد ارتفع مستواها بشكل ملحوظ فى 
الفترة الأخيرة: وذلك بعد أن أصبح أعضاء الهيئة 
المعاونة بقسم الدراسات السياحية يتولون اختيار 
الكتب العلمية للقسم من المعارض ودور النشرء 
وبالتالى تتوافر كتب على مستوى جيد تغطى جزءاً 
كبيرأ من احتياجات الباحثيت: كما تغطى أيضاً 


اميت لد مفوته 


العديد من الموضوعات البحثية. وعلى العكس من 
ذلك نجد بعض الملاحظات التى تشير إلى أنه على 
الرغم من الزيادة المستمرة فى كتب المكتبة إلا أنها 
مازالت قليلة. هذا ويعتقد بالفعل أن المكتبة 
بوضعها الحالى تحتاج لمزيد من الإثراء العلمى 
ليس من خلال توفير الكتب العلمية- لا سيما 
الأجنبية- الحديثة فى العديد من الاتجاهات 
السياحية الحديثة فقطء بل من خلال توفير 
العديد من أنواع المراجع مثل الدوريات السياحية 
المتخصصة المحلية والأجنبية وإصدارات المنظمات 
والمؤتمرات السياحية المحلية والأجنبية وذلك على 
سبيل المثال. 


جدول (5) 
هل تطلب أحد أبحائك جمع معلومات من شركة سياحة ؟ 


يوضح جدول (1) أن (7/170,5) من حجم العينة 
توجهت إلى شركات سياحية لجمع بيانات تتعلق 
بالجانب الميبانى: بينما أشارت بقية العينة- 
(54,5)- إلى عدم حاجة أبحاثهم إلى جمع بيانات 


من الشركات السياحية. وهذا يؤكد أن الفالبية 
العظمى من الأبحاث السياحية تحتاج إلى الاحتكاك 
بالشركات السياحية لاستيفاء جمع البيانات الخاصة 
بالجانب الميدانى. 


جدول (07) 
الآراء حول مدى تقديم الشركات لاجابات وبيانات دقيقة 


لم يجب عن هذا السؤال المفردات التى لم يحتج بحثها إلى جمع بيانات من شركات السياحة 


يوضح جدول (7) رأى الباحثين فى البيانات 
التى قاموا بجمعها من شركات السياحة وتوضح 
الأرقام أن ما يقرب من ثلثى حجم العينة قد 
أشاروا إلى أن الدقة والواقعية كانت متوافرة أحياناً 
فى الاجابات والبيانات التى حصلوا عليها من 
شركات السياحة. هذا فى الوقت الذى نفى 
)1١1(‏ دقة وموضوعية البيانات والاجابات التى 


يتم الحصول عليها من الشركات. بينما أكدت مفردة 
واحدة فقط دقة ما يتم الحصول عليه من الشركات 
بشكل مطلق. وهذا يعنى أن درجة تفاعل الشركات 
السياحية مع الباحثين ليست على المستوى المطلوب. 
فتارة يقدمون ما هو دقيق وتارة يحجمون. وقد يرجع 
ذلك إلى شعور تلك الشركات بعدم وجود مردود أو نفع 
من إجراء تلك الأبحاث؛ أوقد يرجع إلى اعتبار بعض 


5 


العا 


«اشتةالا فطلا اننال فا 


3 


اسيم 


الشركات أن كل ما يجرى بداخلها هومن الأسرار 

التى لا يجب الاطلاع عليها خاصةٌ مع الشعور بعدم 

وجود منفعة من وراء ذلك. 

هذا وبسؤال الباحثين عن أكثر المعوقات التى 
واجهتهم أثناء قيامهم بأبحاثهم فقد ذكروا 
العديد من النقاط التى يمكن عرضها على النحو 

الآتى: 
- ما يتعلق بالمكتبة: 

8 عدم تنوع المصادر العلمية داخل المكتبة لا سيما 
الدوريات السياحية المتخصصة وإصدارات 
المنظمات (مثل منظمة السياحة العالمية) أو 
الاحصاءات السياحية الدورية الحديثة بشكل 
مستمر. 

8 عدم وجود قاعدة بيانات يتم تحديثها باستمرار 
بعناوين الرسائل العلمية المسجلة بكليات 
السياحة والفنادق جميعها؛ مما يسبب تأخر 
بعض الباحثين فى التسجيل تحين حصولهم على 
ما يؤكد عدم إدراج موضوعاتهم للتسجيل لدى 
أى كلية مناظرة. 

عدم اهتمام المكتبات العامة بتنظيم جانب 
منفصل للعلوم السياحية: بل إنهم يقومون بتوزيع 
تلك الكتب على الأقسام الخاصة بالاقتصاد 
والادارة والتسويق...الخ؛ مما يصعب البحث 

١ 


المكتبى. 
- ما يتعلق بالسوق السياحى (خلال إجراء 
الجانب الميدانى): 


# عزوف كثير من شركات السنياحة عن إمداد 
الباحث بالبيانات المطلوبة: والتأخر والمماطلة من 
البعض الآخر. مما يضطر الباخث إلى البحث 
عن وساظات للعاملين ببعض تلك الشركات 
للحصول على المغلومات المطلوية. 

لا صعوبة مقابلة بعض المسئولين لإجراء المقابلات 


الشخصية: أو ضيق الوقت المخصص للمقابلة, 
مما يؤدى لعدم التوصل لكافة المعلومات المرجوة 
من اللقاء؛ وفى بعض الأحيان تكون إجاباتهم عن 
الأسئلة غير دقيقة أو بأسلوب شديد الاختصار. 
- ما يتعلق بالإشراف العلمى: 

انشغال المشرفين وتباعد فترات اللقاء؛ مع صعوبة 
قضاء وقت كاف أثناء اللقاء. 

عدم وجود توافق علمى وأحياناً شخصى بين 
الباحث والمشرف؛ وهذا ينعكس سلباً على كل من 
الباحث وإنتاجه العلمى. 

الاهتمام الزائد من قبل بعض المشرفين بالنواحى 
الفنية فى كتابة البحث دون إعطاء اهتمام ممائل 
بالموضوع ذاته. 

« أحياناً يفرض المشرف رؤيته والتى قد تتعارض مع 
رؤية الباحث (ضيق مساحة الحرية). 
- معوقات أخرى: 

* ارتفاع مصروفات التسجيل للدراسات العليا أدى 
إلى إحجام بعض المجتهدين من الالتحاق بمرحلة 
الدراسات العليا. 

العاملون فى المجال السياحى (غير الأكاديمى) 
يعانون من ظروف عملهم التى تتطلب ساعات 
طويلة من العمل مع التنقل والسفر من آن لآخر, 
مما يعيق إنهاء البحث العلمى فى المدة المحددة له. 

ا عدم وجود أخصائيين اجتماعيين لبحث ودراسة 
أسباب تأخر باحث الدراسات العليا فى دراسته 
وكتابة تقرير عن أسباب التعثر يرفق بالتقارير 
الدورية للمشزفين ثم يرفع الأمر لمجلسى القسم 
والكلية لاتخاذ القرار المناسب مع مراعاة البعد 
الاجتماغئ. 

عدم.اشتراك الباحث والمشرف فى أبحاث علمية 
فى مؤتمرات على نفقة الجامعة؛ كما نهو متبع فى 
بعض:الذول الأجنبية لرفع الخماسة البحثية. 


جدول (8) 
الآراء نول مدى فعالية الأبحاث في حل مشكلات المجال السياحى 


"ا لم يجب أربعة من مضردات العينة لأن 
رسائل الماجستير الخاصة بهم لم تصل بعد 
لمرحلة النتائج والتوصيات. 

يعبر جدول (8) عن آراء مفردات العينة حول مدى 
توصلهم بالتوصيات والنتائج التى اشتملت عليها 
الأبحاث إلى حلول لمشكلات هامة لم يكن فى الامكان 
حلها دون إجراء البحث. ويتضح من النتيجة أن أقل 


جدول زه). 
آراءً مفرذات العينة خول عودة درجة "أستاذ الكرسئى” 


الآراء 


* أجاب عن هذا السؤال والأسئلة التالية له 
)١14(‏ مغردة وهم الأكاديميون الذين يجرون 
أبحاث ما بعد الدكتوراه. 

يشير جدول (1) إلى آراء مفردات العينة حول 
عودة درجات علمية مثل أستاذ الكرسى. حيث 
يلاحظ اقتراب عدد المفردات المؤيدة والمعارضة. 


فمثلاً يرى المؤيدون أن عودة هذه الدرجة سيكون لها 


من النصف هم الذين أكدوا بشكل مطلق أهمية 
بحوثهم فى التوصل إلى ما خلصوا إليه من نتائج؛ 
بينما أجاب (50,1/) ب «أحياناء ونفى )/1١,1(‏ 
من الباحثين فعالية أبحاثهم: ومن هاتين النسبتين 
نجد أن نسبة لا يستهان بها ترى أبحاثها إما غير 
مجدية أوغيرقادرة على خدمة المجال السياحى 
بالشكل المرجو. 


دور فى التشجيع على استمرار الاطلاع على المراجع 
الحديثة وحضور اللقاءات العلمية والتواجد فى 
المحافل الدولية لتقديم مزيد من الانتاج العلمى 
المتميزء فهم يؤكدون أهمية عدم توقف الباحث عن 
البحث العلمى مهما وصل إلى درجات علمية. هذا فى 


الوقت الذى يرى المعارضون أنه من الضرورى أن 


يترك الأستاذ للتفرغ للإشراف على الرسائل العلمية 


١ 


الا 


3ه 


ال 


ونقل خبراته للباحثين: كما أنه من خلال هذا الإشراف 
سيصبح ملماً بكل ما هو جديد فى التخصص؛ ومنهم 
من يرى أن مثل تلك الدرجات العلمية قد تؤدى إلى 


بعض المشاحنات والخلافات الشخصية بين الأساتذة, 
مما ينتج عنه العديد من المشكلات التى قد تؤثر سلباً 
على المناخ العلمى فى الكليات. 


جدؤل 20٠١‏ 
آراء مفردات العيئة حول القيام بأبحاث مشتركة مع الزملاء 


يوضح جدول )٠١(‏ آراء مفردات العينة حول مدى 
تفضيل إجراء أبحاث علمية مشتركة مع الزملاء؛ وقد 
عبرت جميع مفردات العينة عن موافقتها تماماً. حيث 
أرجعوا ذلك إلى أن الأبحاث المشتركة تحقق التعاون 
وسرعة الأداء والتشجيع والانجاز الفعال؛ إضافة إلى 
تبادل الآراء والخبرات والأفكار والمعلومات والمراجع 
المتاحة لدى الأطراف المشاركة؛ مما يعود بآثار إيجابية 
على الانتاج العلمى المقدم. هذا كما أضاف البعض بعداً 
هاما لأسباب إجراء الأبحاث المشتركة؛ وهوتدعيم 
العلاقات الاجتماعية والروابط بين أعضاء هيئة 
التدريس؛ مما يؤدى إلى تأصيل المودة وروح الفريق بين 
الزملاء. وهذه أمور لها مردود مباشر على علاقات العمل 
الأكاديمية حتى بعد الانتهاء من البحث. 

ومن خلال ما سبق يعتقد بالفعل أن إجراء الأبحاث 
المشتركة هوتوجه محمود يؤدى لانتاج علمى مميزء كما 


أن الأسباب المتعددة التى ساقتها مفردات العينة تجمل 


بالفعل المبررات التى تقف وراء هذا التعاون المشترك. 
وعند سؤال الباحثين الأكاديميين عن المشكلات 

التى تواجههم عند نشر أبحاثهم محلياً فقد أشاروا 

إلى الآتى: 

ا ارتفاع تكاليف الاشتراك فى بعض المؤتمرات, 
إضافة إلى الإعلان عنها قبل موعد الانعقاد بفترة 
قصيرة: مما قد لا يتيح وقتاً كافياً لانجاز البحث. 

التأخر فى إصدار أعداد المجلات العلمية وعدم 
الالتزام بالمواعيد المعلنة. 

ها عدم تدعيم الجامعة لتكاليف النشر فى المجلات 
العلمية المحلية. 

التحكيم فى تلك المجلات المحلية قد يتخذ شكلاً 
صورياً. مماقد ينتج عنه قبول البحث للنشر 
بالمجلة ثم رفضه عند التقدم به للجان الترقيات. 
ويعتقد بالفعل أن مفردات العينة ذكرت أهم 
المعوقات التى تعترى عملية النشر بوجه عام. 


)001١( جدول‎ 


هل سبق لكم النشر في المجلات الأجنبية ؟ 


يوضح جدول )١١(‏ عدد المفردات التى نشرت 
والتى لم تنشر لها أبحاثاً فى إحدى المجلات الأجنبية 
العلمية. حيث اتضح من واقع الاجابات أن هناك 
مفردة واحدة فقط هى التى قامت بالفعل بالنشر فى 
إحدى تلك المجلات؛ وهذا ما يؤكد وجود العديد من 
المعوقات التى جعلتهم يحجمون عن النشر فى 

المجلات الأجنبية. 
أما عن المعوقات التى ساقها الباحثون والتى تقف 

معترضة سبيل النشر فى المجلات السياحية 

المتخصصة خارج مصر فقد جاءت على النحو 

الآتى: 

ا ارتفاع التكاليف المادية والتى تعد عاملاً أساسياً 
من عوامل الحد من النشرء لاسيما فى ظل عدم 
تدعيم الجامعة. 

عدم وجود قنوات للاتصال بين الباحث والمجلات 
الأجنبية: مما يلقى الضوء على أهمية وجود تعاون 
علمى بين كليات السياحة المصرية وكليات وأقسام 
السياحة فى جامعات أوروبا وأمريكا. 

تختلف أحياناً المنهجية المطلوب توافرها فى 
الأبحاث المقبولة للنشر فى المجلات الأجنبية عن 


تلك السائدة فى الأبحاث التى تذ تنشر محلياً. 

ثانياً: تحليل استمارة الاستقصاء الخاصة 
بالأكاديميين ذوى المناصب حالياً وسابقاً بكلية 
السياحة والفنادق- جامعة حلوان: 

تم تصميم استمارة الاستقصاء الواردة فى الملحق 
(1). حيث تم استيفافها من خلال المقابلات 
الشخصية- (11619/161/5 50000160) والتى 
أجريت مها 

-١‏ عميد الكلية 

-١‏ وكيل الكلية للدراسات العليا والبحوث 

7- وكيل الكلية لشئون التعليم والطلاب 

؛- وكيل الكلية لشئون خدمة المجتمع وتنمية البيئة. 

5- رئيس قسم الدراسات السياحية. 

1- رئيس قسم الارشاد السياحى (والوكيل السابق 
لشئون خدمة المجتمع وتنمية البيئة). 

- رئيس قسم الفنادق (والعميد السابق للكلية) . 

- عميد الكلية السابق. 

4- وكيل الكلية السابق لشئون التعليم والطلاب. 

-٠١‏ وكيل الكلية السابق للدراسات العليا والبحوث. 

-١١‏ رئيس قسم الدراسات السياحية السابق. 


- وفيما يلى استعراض للجانب التحليلى لاستمارة الاستقصاء: 


جدول 2١١‏ 
الآراء خول اججراء مقابلة شخصية 


المتقدمين لمرخلة ا ماجستير 


3 


الغا 


يشير جدول (11) إلى الآراء حول مدى ضرورة أن 
يمر الطالب بمقابلة شخصية قبل التحاقه بالسنة 
التمهيدية لمرحلة الماجستير للتأكد من امتلاكه 
لمهارات تؤهله للبحث العلمى إلى جانب حصوله على 
تقدير عال فى المرحلة الجامعية الأولى: حيث تكاد 
أعداد المؤيدين تقترب من أعداد المعارضين لهذا 
الاتجاه وذلك كما يتضح عاليه. هذا ويرى المعارضون 
أن معيار التفوق فى المرحلة الجامعية الأولى يكفى 


للالتحاق بمرحلة الماجستير وإن كانت تنقص الطالب 
المتميز بعض المهارات. فإنه سيكتسبها فى مشواره 
البحثى. بينما يرى الفريق الآخر ضرورة إجراء 
مقابلات لاختيار أفضل المتقدمين ممن يتوفر فيهم 
بجانب التفوق العلمى الحاسة البحثية والفكر المتميز 
والمهارة اللغفوية؛ ويتفق مع الرأى الثانى لأن تلك 
المقابلات قد يكون لها دور فى الارتفاع بمستوى 
الباحثين. 


)١7( جدول‎ 


التخصص الدقيق للمشّرٍ 


العام للمشرفت 
المحمق 


كما هو موضح فى الجدول (؟1) تهادلت تقريباً 
الآراء التى ترى أهمية وقوع موضوع الرسالة التى يتم 
الإشراف عليها ضمن تخصص المشرف الدقيق مع 
تلك التى تكتفى بالتخصص العام له. هذا وتجدر 


- يكفى أن يكون الموضوع ضمن التخصيضص 


الآزاء حول أ*مية وقوع موضوع البحث ضمن التخصص الدقيق للمشرف 
الآراء : العدد م94 


- من الضروري أن يقسع الموضبوع ضمن . 


0 


الاشارة إلى أن قسم الدراسات السياحية لا تتاح فيه 
فرص وجود تخصصات دقيقة لأعضاء هيئة 
التدريس:؛ باستثناء البعض الذين استكملوا فى مرحلة 
الدكتوراه موضوع رسالة الماجستير. 


)١4( جدول‎ 


الآراء حول العدد الملائم من المشرفين علي الرسالة العلمية 
الآراءف.؟ العدد 0 


يشير جدول )١15(‏ إلى الآراء حول العدد الملائم من 
المشرفين على الرسالة العلمية؛ حيث اتفق العدد 
الأكبر على أن وجود مشرفيّن هو الأكثر ملائمة, 
معللين ذلك بأن وجود مشرف واحد قد يعيق سير 
البحث فى حالة انشغال هذا المشرف بمهامه 
الوظيفية؛ بينما وجود ثلاثة مشرفين قد يجعل 
الباحث منشفلاً بملاحقتهم؛ إضافةٌ إلى أن الموازنة 
بين آراء ثلاثة مشرفين ليس بالأمر السهل. بينما علل 
من اختار مشرفاً واحداً اختياره بأن ذلك يعفى 


يعبر جدول (10) عن الآراء حول العدد المناسب من 
المرات للقاء المشرف بالباحث. حيث أشارت الغالبية إلى 
أن لقاء المشرف بالباحث مرتين شهرياً أمر ملائم جداً. 
فى حين رأى عدد قليل أن اللقاء مرة واحدة شهرياً قد 
يكون كافياً. هذا فى الوقت الذى أعلن أحد الآراء أن الأمر 
يمتمد على عدد المشرفين والمرحلة التى يمر بها الباحث 
(فى البداية- فى منتصف الفترة- قرب المناقشة). هذا 
ويتفق مع الرأى الذى يؤيد اللقاء مرتين شهرياً حتى تناح 
فرص المتابعة الجيدة لسير البحث؛ والاجابة عن تساؤلات 
الباحث التى تتيح له فرص الاستمرار وعدم التوقف عند 
نقطة ماء ومع اقتراب المناقشة قد يكون من الأفضل أن 
يتم اللقاء مرة أو أكثر فى الأسبوع. 

وفيما يتعلق بالآراء حول العدد الأمثل من الرسائل 
المقترح للإشراف عليه فى ذات الوقت؛ فإن العدد المقترح 
لخمسة آراء -(460,0/)- تراوح بين خمس وثمانى رسائل 


الباحث من الوقوع فى حيرة من إرشادات وتوجيهات 
أكثر من مشرف, وبذلك لا يحدث تعارض فى الأفكار 
والاتجاهات عند توجيه الباحث. أما بالنسبة للرأى 
الذى يفضل ثلاثة مشرفين؛ فقد أوضح أن السبب هو 
إتاحة فرصة تعدد وجهات النظر والوصول لأفضل 
صورة للرسالة العلمية؛ مع ضرورة توافر عامل 
التوافق الانسجام بينهم. هذا ويتفق مع الرأى الذى 
يفضل وجود اثنين من المشرفين لنفس الأسباب 


المذكورة. 


مع مراعاة أن يشرف المدرس والأستاذ المساعد- بحكم 
انشفالهم بأبحاث الترقى- على عدد أقل من الاستاذ. 

بينما أشارت أربعة.آراء (774/) إلى أن العدد الأمثل 
يتراوح بين عشر وأربع عشرة رسالة؛ وأشار رأى واحد إلى 
أن العدد الأمثل يجب ألا يزيد على ثلاث رسائل ليكون 
الإشراف فمالاً ومثمراً. هذا ويتفق مع الرأى: الأول حيث 
أنه قد يكون من الملائم أن يشرف المدرس والأستتاذ 
المساعد على خمس رسائل ويشرف الأستاذ على ثمانى 
رسائل: وبالطبع سينخفض هذا العدد مع زيادة أعضاء 
هيئة التدريس. 

هذا وحول مقترحات حل مشكلة عدم توافق الباحث 
مع أحد المشرفين عليه؛ فقد أشارت " آراء لإمكانية 
تفيير المشرف, بينما أشار رأيان إلى أن أهمية الوصول 
لأسباب المشكلة عن طريق المشرف ذاته ومحاولة وضع 
أنسب الحلول بالاتفاق مع الباحث. وعلى صعيد آخر, فقد 


لشف 1 لتنج دك كمج ةلاق اس شتتخايط نيلت وج اي تناف ولط قف 7ط ذخا جل تلط 7بدططا كلد 112117 [الفطةئالة ناطق 4 نقذ هك لاد ب إقاقة انهل لفلفلا 


اتفقت (؟) آراء على أنه على الطالب نفسه محاولة إزالة 
أسباب عدم التواقق مع مشرفه: حيث أضاف أحدهم أن 
التدخل الخارجى قد يثير فى بعض الأحيان مزيداً من 
التعقيد للمشكلة. هذا ويعتقد أن الحل الأنسب لهذه 
المشكلة هو عرض الموضوع على رئيس القسم للفصل فيه 
واتخاذ الرأى المناسب وفقاً لظروف كل حالة. 

أما بالنسبة للآراء حول إجراء ورشة عمل لكل قسم 
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يوضح جدول (17) عدد الآراء التى حصدتها كل 
مشكلة واردة بسؤال رقم (8) بالاستقصاء مقترنة 
بالمركز الذى حصلت عليه. وبناء على الجدول فإن 
مشكلات طالب الدراسات العليا يمكن ترتيبها من حيث 
الأهمية كالآتى: 
-١‏ ضعف الباحث فى تخطيط البحث والقيام به. 
- صعوبة جمع بيانات حقيقية وواقعية من 


علمى بالكلية لتتم خلالها مناقشة وصياغة خطة 
علمية يلتزم بها فى أبحاث أعضاء هيئة التدريس 
وتسجيلاتالماجستير والدكتوراه؛ فقد أوضحت 
جميعها موافقتها على هذا المقترح؛ كما أضاف البعض أن 
هذا الأسلوب متبع فى الخارج ويرجى تطبيقه لدينا ما فى 
ذلك من توجيه للباحث نحو الموضوعات التى تخدم 
المجتمع وصناعة السياحة معاً. 


الحقلٍ السياحى. 
؟- إهمال الإشراف على الباحث (إما بسب الباحث أوالمشرف). 
؛- وجود مشكلات شخصية للباحث خارج نطاق البحث. 
هذا وتجدر الإشارة هنا إلى أن المشكلة الأولى تلقى 
الضوء على ضرورة إعادة تقييم وتقويم السنة التمهيدية 
لمرحلة الماجستير, فلابد أن يكون لتلك السنة دور مؤثر فى 
ثقل وتأهيل الباحثين تأهيلاً كاملاً للبحث العلمى. 


يعبر جدول (17) عن الآراء حول مدى الارتباط بين 
مشكلات السوق السياحى وموضوعات الأبحاث العلمية 
التى تتناولها الرسائل بقسم الدراسات السياحية 
بالكلية. حيث أشارت الغالبية إلى أن هذا الارتباط قد 
يتواجد فى بعض الأحيان من خلال بعض الموضوعات 
وليس جميعهاء فهم يرون أن هناك من الباحثين من 
يحرص حرصا شديدأ على انتقاء موضوعات ومشكلات 
وثيقة الصلة بالسوق واحتياجاته؛ وهناك أيضأ من لا 
يكترث بذلك. هذا فى الوقت الذى أشار فيه عدد قليل 
بالنفى المطلق أو بالإيجاب المطلق. 

أما فيما يتعلق بالآراء حول معوقات البحث العلمى 
بالكلية؛ فقد أشاروا إلى الآتى: 
- مشكلات متعلقة بالإشراف: مثل الاهمال النسبى فى 

متابعة الباحثين دورياً. وقلة أعداد المشرفين مع زيادة 

أعداد المسجلين بمرحلتى الماجستير والدكتوراه: 

وانشغال بعض المشرفين بالتدريس أو العمل الادارى 

على حساب الوقت المخصص للقاء الباحثين. 


ال كدرل وا 
٠.‏ ......الآزاء حول عودةإدرجة “أستاذ الكرد 


١ الأراع‎ / 


يتضح من الجدول أن الآراء المؤيدة والمعارضة 
تعادلت تقريباً. هذا ويدعم المؤيدون آراءهم بأن هذه 
الدرجة العلمية تعطى لذوى الخبرة العلمية الرفيعة, 
حيث يرجع إليهم فى حل بعض المشكلات البحثية 
الدقيقة. أما المعارضون فهم يرون أنه لا مبرر لعودة 
تلك الدرجة العلمية؛ حيث إن ذلك - من وجهة 
نظرهم- لن يضيف جديداً للبحث العلمى. ويتفق 


3 نأف لت اقزر اا :13117617 ةدج ستافطة قات الفقطان م1121 1ك 


- مشكلات متعلقة بالباحثين: حيث أشارت بعض 
الآراء إلى إهمال وتقاعس بعض الباحثين وفقدان 
الحماس العلمى؛ هذا بالإضافة إلى ضعف المستوى 
الثقافى لهم بوجه عام: وكذلك ضعف مستوى 
اللفة الأجنبية تلبعض منهم. 
هذا بالإضافة إلى أن الأعداد الكبيرة المقيدة 
بمرحلتى الماجستير والدكتوراه بالكلية أدت 
لاختيار بعض الموضوعات التى لا تتمتع بالقدر 
الكافى من العمق والموضوعية. 

- مشكلات متعلقة بالسوق السياحى: هناك 

مشكلات مصدرها السوق السياحى ذاته. حيث 
أشارت أغلب الآراء إلى صعوبة الحصول على 
بيانات ومعلومات دقيقة من الحقل السياحى. 

- مشكلات متعلقة بالنشر: فقد أشار البعض إلى 
مشكلة عدم وجود مجلة سياحية متخصصة 
محكمة تصدر عن كلية السياحة والفنادق 
جامعة حلوان. 


بالفعل مع هذا الرأى؛ حيث إن المناصب والمسميات 
ليست هى السبيل لتنمية ورفع مستوى البحث العلمى. 
الخاتمة : 

تتسابق الدول فى تعظيم الاستفادة من البحث 
العلمى وجعله الركيزة الأساسية للتنمية؛ وهذا ينطبق 
على جميع المجالات ومنها السياحة. مما يلقى الضوء 
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٠‏ الإصارة 
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دراسة مشكلات البحث العلمى 
السياحى فى مصر 


على ضرورة الاهتمام بدراسة معوقات البحث العلمى 
السياحى فى مصر والعمل على إيجاد حلول لها. وقد 
أظهرت هذه الدراسة عدة معوقات من أهمها؛ وجود 
قصور فى سياسات اختيار الباحثين لمرحلتى 
الماجستير والدكتوراه؛ وكذلك غياب روح الفريق 
البخثى. إضافة إلى مشكلة تمويل الأبحاث العلمية 
السياحية التى قد ترجع أساسأً إلى فقدان المشاركة 
بين الجامعة والسوق. هذا كله بجانب بعض المشكلات 
المتعلقة بسياسة الإشراف العلمى على الرسائل المتبعة 
فى الجامعات المصرية والتى تحتاج إلى دراسة ورؤية 
متعمقة لنستطيع تقديم أبحاثاً ضعالة لها دورها المؤثر 

فى التنمية السياحية. 

التوصيات : 

-١‏ تحفيز القطاع الخاص السياحى لتمويل الأبحاث 
السياحية فى الجامعات عن طريق إنشاء مكتب 
لتسويق الأبحاث السياحية القادرة على تقديم 
حلول علمية لمشكلات السوق. وذلك من خلال 
المكاتب البحثية الملتخصصة التابعة للوحدات 
ذات الطابع الخاص بالكليات. 

7- إعادة النظر فى سياسات قبول باحثى مرحلتى 
الماجستير والدكتوراه لوضع أسس وقواعد قادرة 
على انتقاء أفضل العناصر القادرة على النهوض 
بالبحث السياحى فى الجامعات المصرية. 

؟- إعادة ضبط القواعد الخاصة بسياسات الإشراف 
على الرسائل العلمية. بحيث لا يزيد عدد 
المشرفين على اثنين؛ مع وضع أسس تنظيم لقاء 


المشرف بالباحث بشكل دورى منتظم. إضافة 
إلى تحديد حد أقصى لعدد الرسائل التى يشرف 
عليها الأستاذء لما لذلك من دور فى زيادة كفاءة 
الإشراف العلمى. 

؛- الاهتمام بما يعرف بالتخصصات البينية من 
خلال التعاون بين كليات السياحة والكليات ذات 
التخصصات التى يمكن أن تخدم البحث 
السياحى مثل كليات التجارة والسياسة 
والاقتصاد والحقوق والاجتماع: لعمل برامج 
مشتركة للدراسات العلياء وبذلك يتوفر للباحث 
أساس علمى سليم يمكنه الارتكاز عليه. 

0- التنسيق بين كليات السياحة وبين الاتحاد المصرى 
للغرف السياحية من أجل تيسير تعامل الباحثين 
مع المنشآت السياحية للحصول على البيانات 
والمعلومات التى تحتاجها الأبحاث بشكل دقيق: 
كأن يتم تنظيم لقاء سنوى فى مقر كلية 
السياحة- جامعة حلوان. بتعاون من الاتحاد 
المصرى للغرف السياحية؛ يتم دعوة أصحاب 
شركات السياحة المصرية والمسكولين بوزارة 
الشياحة والهيئة المصرية العامة للتنشيط 
السياحى: للالتقاء مع أعضاء هيئة التدريس 
والباحثين بالكلية للتعارف فى جو من المودة. 

"- الاهتمام بتوثيق الصلة العلمية بين كليات السياحة 
المصرية وكليات السياحة فى الجامعات الأوروبية 
والأمريكية؛ مع الاهتمام بدعوة كبار الأساتذة 
فى تلك الجامعات- كأساتنة زائرين- لإلقاء 
المحاضرات وعقد الندوات العلمية: مما يفتح 
المجال للتعرف على كل مأ هو جديد. 

/- توفير الدعم المادى الملائم لأعضاء هيئة التدريس 
بكليات السياحة لتحفيز مشاركتهم فى المؤتمرات 
السياحية- خاصة الدولية- وكذلك توفير الدعم 
المادى الملائم لنشر الأبحاث فى المجلات العلمية 


المقنامخ ةفاح لعاتا من اابشف تالا :86ة اوندط اغلي ‏ فالمطط :3 :318531 4 جب تنا لفط سالط نش نط7 لتقا شلك 


الأجنبية» وذلك لما للاحتكاك الدولى من دور ضى الجامعى؛ دار الشروق للنشر والتوزيع؛ عمان. 


الارتفاع بمستوى البحث العلمى. ص ص 1١3-1١١6‏ 

8- تعميق الصلة بين البحث العلمى فى كليات “- عبدالله جمعه الكبيسى؛ محمود مصطفى قمبر 
السياحة وبين متخذى القرار فى الأجهزة (01٠3)؛‏ دور مؤسسات التعليم العالى فى التنمية 
السياحية الرسمية؛ فعلى الكليات تقديم يد العون الاقتصادية للمجتمع: دار الثقافة؛ الدوحة. ص 
لتلك الأجهزة وتحقيق تعاون مشترك عند وضع الالال لملدرمل كما 
السياسات والخطط التنموية والتسويقية وحل 8- عدنان بدران »)7٠٠١0(‏ التعليم والعالم العربى, 
مشكلات القطاع السياحى المصرى حيث إن ذلك تحديات الألفية الثالثة, مركز الإمارات 
سيحقق منفعة متبادلة. للدراسات والبحوث الاستراتيجية؛ أبوظبى. ص 

ص 717 114-1, 
المراجع 0 4- محمد الجوادى (١٠٠٠)؛‏ مستقيل الجامعة 
المصرية؛ مطابع الهيئة المصرية العامة للكتاب. 

المراجع العربية ٠‏ القاهرة؛ ص 4؟. 

-١‏ بسمان فيصل محجوب (7١٠3)؛‏ إدارة الجامعات -٠١‏ محمد متولى غنيمة (1١٠2)؛‏ تمويل التعليم 
العربية فى ضوء المواصفات العالمية؛ دراسة والبحث العلمى العربى المعاصر؛ أساليب 
تطبيقية لكليات العلوم الإدارية والتجارة؛ جديدة؛ الدار المصرية اللبنانية؛ القاهرة. ص 
المنظمة العربية للتنمية الإدارية: القاهرة. ص له 
مذ" -١١‏ محمد منير مرسى )73٠١١(‏ الاتجاهات 

-١‏ حسن شحاته (3004)) مداخل إلى تعليم المستقبل الحديثة فى التعليم الجامعى المعاصر وأساليب 
فى الوطن العربى. الدار المصرية اللبنانية, تدريسه؛ عالم الكتب؛ القافرة؛ ص ١الا.‏ 
التامرقرصن181: التقارير والنشرات : 

؟- حسين عسد اللطيف بسعارة؛ ماجد محمد ا 2 
الخطايبة (؟١٠7))/‏ الأساليب الابداعية فى ١حالمجالسالقوميةالمتخصصة »)٠٠١1(‏ رئاسة 
الجدريس الجامعىء دار الشروق؛ عمان؛: ص الجمهورية: التعليم وقضاياه فى بحوث ودراسات 
بره المجلس القومى للتعليم والبحث العلمى 

؛- شبل بدران» جمال الدهشان (20:1)» التجديد والتكنولوجياء ص 141. 
فى التعليم الجامعى: دار قباء للطباعة. "-المجالس القومية المتخصصة :)٠٠١4(‏ رئاسة 
القاهرة؛ ص 55. الجمهورية: السياحة فى بحوث ودراسات المجلس 

0- ضياء الدين زاهر (١٠٠23)؛‏ جامعاتنا المصرية فى القومى للانتاج والشئون الاقتصادية؛ ص ص 
مطلع الألفية الثالثة, المكتبة الأكاديمية: القاهرة» 17-1 

ص .511١‏ ؟- قرار مجلس الدراسات العليا والبحوث لجامعة 

1- مايش زيتون (1140): أساليب التدريس حلوان بجلسته رقم 197 بتاريخ 700/5/19. 
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ملحق )١(‏ 
استمارة استقصاء موجهة إلي السادة الباححدين 


(نرجو عدم ذكر الاسم وعدم ذكر عنوان الرسالة) 
-١‏ أثناء إعداد الرسالة» (ماجستير- دكتوراه) ما هو المعدل الشهرى للفائك يمشرفك؟ 
قد يعر شهر دون لقاء حى لو اقنضت الضرورة 


مرة واحدة شهريا 


| أن 7-١‏ مرات شهريا 


أكثر من ذلك 
كلما اقنضت الضرورة 
ملاحظات ااا ااا 000 
؟- هل كان موضوع بحثك يقع في نطاق الاهتمام العلمى لمشرفك (ضمن تخصصه 
الدقيق)؟ 


ملاحظات: ذا 0غ 
- هل تتفق مع الرأى القائل أن"أغلب كتب المكتبة بكلية السياحة والفنادق- جامعة 
حلوان تصلح لطالب المرحلة الجامعية الأولى دون طالب الدراسات العليا؟ 

عم لا 

4- هل تطلب أحد أبحائك السابقة جمع معلومات من شركات سياحية سواء من 

خلال استمارات استبيان أو مقابلات شخصية؟ 

لانم لاه 

ه- إذا كانت الإجابة بنعم» فهل قدمت الشركات إجابات أو بيانات دقيقة وواقعية ؟ ' 


|[ انم | ]أحيان [ آلا 


ةطبارو ةرجم دجوا اتوابت ردج تبات تمجرت جعتة بجوم دبز ا كج انك 


:. 2 12 121 1212 12121 1 1212 1 1 1 1 1 1 1 1 ذا 0 


*- ما هى أكثر المعوقات الى واجهتك أثناء القيام بأبحائلك؟ 
- هل تعتقد أنك توصلت ببحفك لحل مشكلة ما تتعلق با حال السياحى لم يكن فق 
الاستظاعة حلها دون القيام يمذا الببحث؟ 


2 0 أحياناً | لا 


إلى السادة الأكاديميين الحاصلين علي درجة الدكتوراه (أبحاث ما بعد الدكتوراه) 
/- ترتفع بعض الأصوات داعية إلوغودة درجة أستاذ الكرسى (درحة علمية بعد درحة 
أستاذ تتطلب مزيدا من الأبحاث المتميزة).... فهل توافقون على هذا الاتجاه؟ 
[ ]نم الكل 
نرجو ذكر سبب انختياركم 


9- هل تفضل القيام بأبحاث مشتركة مع الزملاء في نفس التتخصص ؟ 

[ انم لقال 

-٠‏ من واقع تحربتك في محال نشر أبحائك العلمية (محليا) ... ما هى المشكلات الى 
واحهتك في سبيل ذلك؟ 

-١‏ هل سبق لكم النشر ف إحدى المحلات الأجنبية؟ 

[ ]نم لقال 


5- من وجهة نظرك ما هى معوقات الدشر بتلك المحلات؟ 


لي يقوف :ب ززت دنا ن8]" قاقز ايان مناه 


و 0 يي 
ملحق (7) 
استمارة استقصاء موجهة إلي الأكاديميين ذوى المناصب حالياً وسابقاً 
الدرجة العلمية 111111111101101 
* المنصب: 


-١‏ هل ترون ضرورة أن ير الطالب المراد تسجيله لدرجة الماجستير (قبل التحاقه بالسنة 
التمهيدية) ,مقابلة شخصية يمدف التأكد من امتلاكه لمهارات معينة تؤهله للبحث 
العلمى فى محال السياحة بجانب حصوله على تقدير عال في المرحلة الجامعية الأولى؟ 

لانم ا" 

-١‏ هل ترون أنه: 

(من فضللك إختر إجابة واحدة) 
| | من الضرورى أن يقع موضوع البحث ضمن نطاق الاهتمام العلمى للبشرف (ضمن 
تخصصه الدقيق). 
| | يكفى أن يكون الموضوع ضمن التخضص العام للمشرف 
- هل ترى أنه من الأفضل أن يشرف على الرسالة: 
مشرف 


0 


مشرفان 
) ثلاثة مشرفين 
(نرجو ذكر سبب الاختيار) 


الوقت؟ 
*- من وجهة نظ ركم» ما هو اقتراحكم لحل مشكلة عدم توافق البألحث مع أحد 
المشرفين عليه؟ 


إرفا 


و؟0 


ات ما رأيكم بشأن إجزاء ورشة عمل لكل قسم علمى بالكلية» يتم مناقشة وصياغة 
خخطة علمية يلتزم يما القسم في بحوث أعضاء هيئة التدريس وتسجيلات الدرجات 
العلمية؟ 
- من مشكلات باحث الدراسات العليا الآتى: 
(انرحو ترتيب العناصر التالية وفقاً لأهميتها من وجهة نظركم من :4-١‏ -حيث )١(‏ للأكثر 
أهمية, (5) للأقل أهمية) 
5 ضعف الباحث في تخطيط البحث والقيام به. 
وجود مشكلات شخصية للباحث خارج نطاق البحث. 
[ ا إهمال الإشراف على الباحث (إما بسبب الباحث أو المشرف). 
ا صعوبة جمع بيانات حقيقية وواقعية من الحقل السياحى. 
9- هل يوجد ارتباط بين المشكلات والموضوعات الى تتناولها الأبحاث وبين المشكلات 
الحقيقية للسوق؟ 
لام [] أحياث لقال 
-٠‏ من وجهة نظركم؛ ما هى معوقات البحث العلمى في كلية السياحة- جامعة 
حلوان؟ 


-١١‏ من وجهة نظركم» هل توافقون على عودة درجة "أستاذ الكرسى"؟ 


|_إنعم ل] - « 


(نرجو ذكر سبب الاخحتيار) 
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5201 زفدلانينا/ رقع القع الال 
34 غط؟' ممغتطتطج8 مه ععمعيعتمم0 
0 ,0تنة0 ,14-17 .نولل 

ههه 1101 ,(2005) .4,0ة/هطك81-1 - 
120011 ونايياناءا علمع هماد 
106 38 )01ممناة ا7عتمعع 2 0د]18 
70 , 7تسرمقع مغ طعومءممة لعقد8 
«ماتطتطج8 لمة عممعمعقكمدمه0 177014 
,مقنة0, 14-17 .81017 )34 ع1" 

نط1 ,(2005) .رع لتسمعاط - 
مزع 501 05قلمماة 1لكاة 1هممقول 
4 #إمسعاءمصره0) 881ملقوع0؟ 
نهآ عط1“ (و81700) ممنندعة تلمن0) 
م1 177011 171100 ,”لله و18 
,14-17 .81017 غ34 عط مصمةتطنطدظ ممة 


م انا 


ع1 


110132 ,(2005) .1 ,موؤزللم - 
1 ععة دترم ع2 لله عتساعع ا لطعم 
ع6لعن 1م00 171/0104 181100 ,مواوعط 
,14-17 ناولا )34 عط ممةازطتطءدع لمة 
4-5 .م.م ,مله 

4 .آلىنإهنام1اوقة8 لمة .3:,1ة820 - 
50102 11112133 ,(2005) لابحسة مد ]1 
عط هذ جماع29 2 85 العسسمماع9ع12 
ع[طافستهذددا5 قلعه ه10 1/103 عاطم زاعم1 
05 ع5ةن) عط :أمعدممماعتع2آ عتدسمدمعط 
0 ععمعنع ده 110:10 11100 ,أمروط 
,14-17 11097 345 عط «صمةقتطتطجدعم 
,مله 

عط 135ه0نة5 ,(2005) .لارصلط اء مقطة8 - 
05 تأعومد1 لم501 له عتسسمممعءظ8 
4 12 امعسرمماء7ع12 ترقلتتاه1" 
'إالناعة1 ,كتوعط1 نتعامة]8 لعطمتاطناممت1 
,114عتعم3هة]/1 غ10 لسة تكتكده]1 01 
ه) 50.م ,مله ,اتوي لنمتا موعاعكط 
(عأطهتم 

5 320 1511نا5.)2002(,10, /إأنا10ة8 - 
, لإتققطئآ سقتامزع8 ماأعنكة ,وعتتمهمء8 
.(عتطقتث هآ) 31.م ,معنة0 

,(1997) ..آرصع8010 لمة .آر1اء مودعم - 
د :امعمرععدمدل1 ععتتامووقع1 مقسدك1 
,علء 200 ,علتاععمويع نإتهرومطع مم00 
.5 ,11 ,قمتطوتاطباط مقصتط 
نوق تتقصتنة1 ,(2000) .1الرو1اع80 
باتتمائمو0 عط صذ نزتعسرععدمدكلا 
21 .1.1 ,.لع 75 ,لإاومكصآ 
2.5.117-8 هتة 2.117 ,1015 ,.0خآ 
لمعتم و ,(1996) .كال بوتسطمعاعومرظ 
ع6 عط ده عاللأععم كع لمع سمره )0‏ 
:18 ,تصوعناه1 صذ لقتتوة) مقس 02 
كاه عط صا لمأخمة0 لفط ,177710 
+2020 , لتتنطصع0 2156 عط 02 تإتأدتتلم1 
.2.2 
4ه تم ةوكم ,(1994) .للروتللقطسظ 
5 قعتع10مصطءء!" ممتهء تستتستصرمه-ه 11" 
م5 لمة سمستلع]/! :10 1001 عتوع هماد 


فا 


تلط 10 لطا قساف يف7617 الخطاناة 11011 فاط 1 ها 4ه وتجذو د امن بعال جم وض وعم 
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بيب 77ب 22227 1ض 


-718601112610 15 غ1 .2100655 8537 1م701 8 
عطا طاذ عندء قتاع عط عتمتا ما تعناءط لع 
2.5 255655216111 
امم د5ععمتهما مكزع للتامطة وتعمتة]" 
لع1تساوعة 1بلا2 ععتاعهىم 16 عدمنا 
ع متمتدعا عط عمتستتل كللكاة 
5[15]622 8 لتهنقتا 2 عستسولوء2[ - 
4 أقطا 20110560 6 16 . 
ع1 
65 تلأستهةنا 01 عضزووءودث «. 
70 لضة 55خ[ طم يستتدمععم) 
8 (قدمنامتيهوء0 
6 عشأدعممعء[مسة 0هة عستتومعط هس 
4 02604م1) تتقدع0:م عستصتهة 
(والهنسصة 1200160 


قألاعمء6 عمتسلهما عط عست كناسهد0 هس 


8ستستهن عطا عستقلعمة امعط 
5ع اناعء ز0. 
8ستصنةنا عط عستاءسلده© هس 
-1376ا116ت ع متتناقهع10 20 8 1أووء5قث ها 
16 
ونا 7011035 هس 
غ26 ) عمتملةعا تعطامداك وستصمدام هس 
-ألا:1م ع8متاوعمع1 02 عفقطم عستملهن 
(026 كتاه 
2 نأ 2011153 04 0لكهء 6 زويه 2157 - 
34 2060 0تمرمعع؟ 15 قمع 20م عمتصتدى 
:25126 طمتترع 
ع مهمه عق قللكلة لمرعمء0 م 
3م1016 ,منلهء تاتباستدرم» ‏ 
متطقه 56120 21ههدمءمعامذ اسه 
: الوك 
,23120 نتعتا0ك غقطا واللكلة ومعصزوس8 هس 
-2085 320 1838212820624 رع ستاستامعع2 
ومناعع]1 
11 رقع طعقة7656 35 07565ا0ء تمكتكنا10” ها 
له عمتممدام لقة توطجهجمعع 
0 وعستسممع1 اوتمستامءئنلمعنم1 م 
.ع 2501001 ,500101083 ,وعتطاء ععلن1 


اليف زر بشو 


-صنةتة عط مذ معأعمعع2 اع كقتا ممه دعتصدم 
0 عمتممنوء0 عطا سدم ووعه20م علذ 
5 3531116 


لامر 


عله 0 طأومع1 عكتنامهء عط عستلمعاءرم . 


0 قأع7ع1 غأمعع كلل عله له عامس 
عط 20102 عستامهأة عستسنهمنا سكناه 
عط لإط عصتلصء كلصة 16761 عزقوم 

201 


01 5عتتاق1063 121216م20ممة ع نترواممم - 


, 5أقع] طعتط/1ا 2متقة 202 لهاع عستستهن 
-اعععءة وعم معع0 7115 وعطعمةه656] ,015م16 
نام 3855م لهة 00مع ,5000 تاه ,أم16 

نلعم عط 


4 11560 56 0114© ذأوعا 0356م لمة ع2 - 


16 منوع6 عط 101 2160 مامه 


غطا 0غ ميعاولزة من 10110197 عمتصتهنا أومم - 


64 312665 6358 22ل 16801010635 ملكتا 
-18208مة6 12016 101 لاع لقن نتتقطا طعدع: 10 
علنط ماع26 تإهمم توعطا ع916ة 2 ذه ممنا 
تأعطا هه 3)61181 عستصتهن عط عمتراممة 

0 لةناعة 


4 005طاغمم عستصنةع ع ستطاويع لط - 


076 عط 8مئل1ه3370 له ,دعتتوتصطعما 
غ100 غطا 02 عألمة مذ وعتجاعة1 جره ععصوتاءر 
6م65 22056 عط 0م06 1قدمه عقة تزعطا 
4 تلإزعطا غتاط تزع 00010طاعمم عمتصنهما 
-أعتاتةم عتوعتك 10" . تإلده #ععلهعمة عط مه 
«طاعمم تعطاه بدسملع روط 81010 مه مهم 
,1011255205 25 2060 7صصمععم عنتة 005: 
65 وصذتزة1م 016 هسه 5غذلنةة عقده 
-ااناعة رع اما 201 وعتتااعة1 تنه 05م 1وذتاء015 

عه متهن ملناعة لمة 1 


4 قتتقمع 20م "طعع1' طون" دراه م1 - 


16لا ممه عكلممعطع :ةم ممه 2ه لصة 11 
> عقة/50169 عسناععاءنا دده عمنتصنةه 
55 ومتسلهنا عط عسامعممعاممن5 
5 0ع0ع26 ملق نيهم هه كأناملصقط طتلير 
عقتتامء عط 101 عممعنعاء1 

6 0قبوع2 :1أعمقصة عط عستفدع د11 
قتدمكنست عطا 06 غومء عطا عمنل0ة 
لقنا انقووغءعناة 66 غمم 7111 عسنسنه1" 
15 وستطتدى غقطا 60 تمع ممه ملغز 


ا 


0217 .وممطمع11ه70 220 5ع امصرمه 
-صنقنة عط عه 06[ 2 00دم2 وععصتهنا عط 2ه 
غه لعتتأعمعط 12.5906 طعتطن؟ عدمسة كه 
50 وععمنة1 .عأدعلتامعه عمتسنهن عزعطا 
امة 5غتاملصقط عستتقط أمم 02 لعستدل 
عط ة عكتتامء ع ستستدعا عط 10 32[15رع)12 
-اتناقصتا 121 معطا 5لا 52035160 غ00 عرعر 
وعفعلستا غطا 325 177611 35 كصتمغتسنا عاطة 
عط لصه كلعهىة1 21أعسمدمة تغط برعم سوط 

ةل معالة 


: 208)310115ع تتشتروعع 1 -18 


ألا متطتتء 801 غ0 طامط 02 «متاناطتهامه0 - 

عط مذ «ماءع؟ عتاطتام عط مه 
4 عع مةنتقتاع 10 5وعهء10م علنستة1" 

عمناعةم لقناعة لهة عستستهما 

طاهط 1ه 80250 ع متسنقت 2 عمنطةت[6ة)و8 - 
5 320 وعتتمء820320 

3600163 عع/اء5 م83 66 2351019 10 
11 1011 

عطا هذ 0621615 علأستهنا 04 تمأوموي:8 - 
6م510 اع تع نامع عط مهنا تتتأستامء 
إناناف 

-060 5ع صنهتا عط عستصنهها سد كا مصاوع :م1 - 
(1019) قسومع 

ع6 10 عنتة قتامتامتيءوع0 05ل 820 5ؤأ5اآ م10 - 
كستستهعا عمتمصتعءط عرملء6 لعتتومعمم 
لقناعة نه لع35ط ع5 لاتامطة غقط) وعسعتامء 
-601 قط عتتتاقدء 0غ تزع تكتتاد أععلتقحط روط18 
5م 202 وطامز عا 

تمقتتناه 02 وأعل7ع1 أمعع تل عمتع06 - 
أصعتء نل عط اتناى 0 قوع 0م عستستهنا 
]0 قتعصتهةنا 02 قمتدع لهحمة عط 2ه قلع6م 
ألعنء تل . همه ولمدامع اعوط كتاملية؟ 
لعمتقام 5عقتناه00) .169615 00031 وعتلعء 
01 66 للتامطة د5علةتتلمئع ممكتتتاما 101 
0 لاعنع81و غقطا سقط [إعنع1 0ععصه09ة 
63 20 عكقط مط19 72)65ا0مجع تعطاه 
ع5 عط غتامطة 

عط 0 كأفوتهةا عمنمندع عطا وستكتيه01 - 
-0123© ممكتعداه) عط مذ و[مكصذ برط وععستهما 


لاجو ولع 117007 عر ا 37 لماه 111 اقللا 


5 82051013 10 قتسقتع 10م عستصتمنا 
كأعطا 101 11560ةنن 5تعسمدع1 عده1]-عنا منص 
4 1783858 قتط1 .كتععمقه عسولنه 
4 مت :(0[صصرع لعل1كاة نا1نامد ه عكتتوععط 
ع180م أععاتهمم عط مذ لعسلة/ة عتمم عط 
عع خنع 2 0عئع510همه 1835 عمتنا عمندد عطأ غ3 
011 للتتتاع1 

غ2 10ع2 عقتتامء مسمتعناما عطا عمتلمدوعم 
11016 لهة تمده 02 لدم عط 
3 1 ,القع انمن] سهلاء11 ا معسمعع هصة1 
تل 02 عنء8 وتعستهن عط غقطا ع0 مهمه 
عط 02 عمدهة ,كا6ل9ع1 01م 2عتلء أمعيم1 
سعط 20828هة 65غ112لمئع الك تهنا عتعو 
4 ,لاقتتتاما 018 5عغقتالقيع عتزء ب 48.5496 
ةلع متعامذ مذ لعلةملممع عنم 5تعطاه 
-نامقعع عنعن 3490 عمعطرا دعا كتافص تتعطعتط 
.اناكم 110615 20هة تتكتكنام1 مذ وعلة 
ناقتع 32001 طقتط 7735 “علستقصرعم ع1 
أمعندع كنل مذ لع11مممة للناة عع مط عله 
0 11056 .5ع تطتاقما سه دوعا أورع سنا 
الاع2 2 /إ0ننة 16 معلره هذ لعنوم عناوم 
عنام عن مط عومطا علنط8 ,متمصصمل 
عأع[مترمء 0 عقتنامك عط لعمامز لعثةسلمع 
.0165نم عتعطا ادعع: لسة 

أعاكة1' زعنء9 وامءزطناة أمقخرومتصة ]13/05 
رك تتاعلنة]/! تدمنهسه1' ,وعستلئتة ,وعتعمعوةف 
.مع ممم ماع12 عأطفمتقاكنة3 لسة 11 ,ومتهمسقاط 
رقكتط50103'6 ]115نا10 عناع187 قاع زطناة تإنة0مع856 
3 3020 05نلةتمةم01. موي10" 
1ن 0غ 0عبصنقك 78825 ععقناعهةا امتاومظ 
-مه1 'قععصتهعا عط 02 دلععم عطا عمتمومعع1 
0 مذ عع 550112 10 عدل 115كاة ع8 3ناع 
<أقع588 تإعطا ,20010 هآ .5ععتاعةمم لسة 
مذ عمتمتدة 6610 لصة 5تعانامسمء عمذ200 60 
عطأ غ0 92,9890 ,110160165 .قع15نامه عمتاكنا؟ 
عط طنة 552860 أمم عنع وععمتمنا 
م لع20ع تصصمعع؟ قصة عمتتامء عط 2ه طاومع1 
قتكممه "عو م1 «منمسسك ذا عمدماممم 
1 .(85.5490) 

عمتصنةها أمعمع كلل لعنلا 5رمنهاتلعة1 

,3555105 ,قعتتاءعة1 38 طعناد معتاوتصطعم] 


تتفالاط] 1ن 31 


صزرة روا ررجسورت جا عجار طباه 
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:0ن تتتتتروعع 18 سه كدو أوساعمه) 
: كتاهأفتاع م00 عةى 


تناع علكأممعغمز 2م126 2 35 تادتكتاه1" 
لمهة 5مم هدعأ نلدننو عق#أتععمة لعتنتناوع 
85 آكأتامطة 5ع6:/زه1متطعء ,قنتط1 .15لكاة 
-1207:1 0ع0ع26 تدع م قتسمقمع 20م عسمتستهم 
.لكات أمعع تل عتشدوعةه كمه عولء 
'تقط علتقتدوهم 5ه غذ ,لإاتمعنوعفدم 
عع أ ع8 متتدعع 'تعل قم ل[تامطة عمتصتةما 
5 /3701قه 0غ 065[ 320 5تتقتع 10م 
0 605هاءومعرهء ”قتع نزه[مميء عع سعط 
.06655 ]01ت تتتاعع1 اأمنامعطا واتلدع1 
0لقعتلء عطوخط عط وستلسدظ ,وعلزوء8 
لمعنه لعلطنة فعسم مع سملم وو8 عط 


: 00000 05 .ول8 


*(13) ماطف 


قتطع)1 
ال 


قا ماديا 4ه تاميةةة نضة غ0 ١|‏ 


2 30 3 5 0 8 : 
2 : وللكلة | 


معدذمطء عنع71 قدرعغز 0ععلناوتل غأومم غ1" 


1)) عاصصتةة مهمة1ناممم عط 211 أدمصلة نزط 
عط هذ ةناد 1/35 قنطا حتة (وععصتقنا 
ععتاعةجم 0غ عكتنامء عط 2ه مملمه عمل ختمطة 
,راع للمع1/101 .لعتتددوعد و[لكاة برعم عط 
-501 عط م 160 ووز عغه1لعتصصز لعرع 1ه أمم 
عط عسة عط نزط 51115 بلاعه عط 2ه عستتاعع 
عط ,2003660 هآ .0صنامة 11725 ممزددع1مم 
تمه (وععصتهت 151) صرعطا غه كته زمر 
لإعطة عن 2ه طاممع1 مط عا 2ه لعمتقمام 
,لاللهستع .ععلع انامس[ وعم طتموطد ما قط 
02 عمرهد 02 لعتماتصا عتزع7 وععمتقنا ععاءرلة 
48 عاعتنان 100 عنء17 مطل قمع مامه تنعط 

.عم مامه 


ا 0 


مد عاونا ما لععاقة عدعل بإعط غقطغ لعمستواء 
لعستهنا صععط لفط نزغطا معطب واعة عط مذ 
هادع" 1000 أقة! مذ غباط (دعأعمععة اعحون) 

.*”لإوووع /آلا* كه كأصمر 


: لع تسوعة ماقعدع8 


0 غقطنا اناوطة لععاقة عنرعل وععصنهة1 
وععماصة 207 عط ته لعا أعمعط مععط تزع 
لعصتةن وساعط تعاقة لعستمع 


[1لشال اا انآ 


لعنتاوطة (11) عاطها مز لعنهماكس!ا منوط 

عامةك صوملخة[ناممم عط 2ه 95.3246 أهقطا 
عط) 05 عناممها مز 2 لسنامط أعيز أمم قط 
تناعطا لعطقتمةة تزعط عممزى لعدقدم عصرنا 
عتع8 4.6896 نزلده لهة عكتامء عمتصتمن 
ناا وستصتقها تنعط تمعاقة مامز 2 لمق مغ ماعنا 
ععتقك عط لقط نرلده (ععصتهم عمه) 12.566 
.ملع نامع وستسصنهنا ولط 2ه عمناقعمعط 2ه 
وز لص غمم لتل مطين اوعد عط 4ه عتمي 


* والأعدع8 واعوجدده) :(12) 1216 


.قلععه تتعط) ما غم تكعاع؟ أومتصلة 05لا امعررمء 
الق تناه عط لماعل أقدمه دععمتهنا ععقطا وترم 
الفط ةا 2 مذ اتأعمعط 2 35 عدسبامء وسمتملهة 
.ع051608معا تتعطا وستطدعزع: مز لعماعط 
: قع8قأاصه 20د وثعو 7و0 

7616 عقكنامء عط غساوطة لعلتاوتل قصدع)1 
:1097 5111111311260 


قعع سه 1 1ه ,ولر ع دعم 

9 | واانل 5‏ مصة حم غمطممكم1 : [دزوون] | 
' 0 
3 2 ما أصذلعاءم :فلن كمماممه: موبنام0 
0ع286 

| كأوء نم18 10 مومع فرمامنما وف‎ 52 : ١ 

: 132 8 لمعته عرونه قرماءيمامم1 | ., 

003 5 ان : 


“بعء امه قله سقط عومص عن تواتلزط تمعن 


9 أقطا ماع76 عناوطة ع[اطها عط 

مطة «متأقطصمكمط اتأقءعنن لعمتدع دععصلهن 
تأعطا غقطا لع امعصصمء 132 لهة ذالكاد 
إالصعل؟ عتعن كرماةاتلاعدة لسة 5تماءبصاممز 
غقطا لعقوعام عنع (92) دععمتهنا 01 11056 
ع سمتستق عتعط 0غ 02060موع؟ كماع تتتامم نتزعطا 
ع5نا0» عطا غ2 لعممتقدعجم 82 كمه كادعماوعم 


؟ 


العا 


عط معطب (1996) تتعطاه لمة ه06 نزط لم11 
]05م عط 012 ععسهكرومطا عط م لعأصلمم 
اعم عغطا عتدسله/ك م كمقعمم 2 25 عمتمتهها 
ع8 .كلتتةلمقاذك غطا أكستدعة ععمقممه1 
«تةحدمء عط لعل0ع56 وصتووءة55ة أقطا 2000 
'زللهصة .قادع عستصنهع غومم 200 عدم 01 موز 
-018ا ع15نامه 31011 عط 00نا0؟ مععصتهن 113 
01 عاعوةؤوطه تتتغطا 25 (قطادمم ععتط) دمن 
0ه ,عقل16مص! لع1تقاعل عناعط عسمتشباوعة 
لم12 واعدط نهل تعطاه 520 دععصتهن 33 
<تقص تغط وسمتتقط مذ بإواعل عط 5ه طعناة 
صععط 20ط تإعط) أقطا مه دلعداعم لمك 
-ع36 غطا مذ مسعمكتسن عاطفغتتاكمن لمعه 
,11016059 .13أهمتط غ125 عط 6ه تلقط 0ه 
“22165 عه لهدوء ‏ لعامعزعم ‏ بإعط 
لإعط) رأقهع1 غ20 غنا غقمآ ‏ .”وموم”بععتروعل 
لإط 210971060 عصساء6ة غ20 06 لعستهامصرمهء 
5 عثلقط 0 لعلع26 232623815 لة كأناملشقط 

.055 عطأ 01 ععمعنعاع؟ 3 


: دعتاتسس«ممم0 طول 


-عء زه أققة عطا 1883 توانسستترمممه لوز ى 
838م021ةم أ قععسنهنا ]2205 201 عاكلا 
لإعطا مذ لعكاقة عنع8ا وععصنه1 .عكنتامء عط 
0 2 عثثهقط مغ عدكتامه عط تتعاقة عاطة عرع ب 
010 


وععمتهنا نإط 0ع120 وعاعهاوطه ستقجم عط" 
:م1107 35 120ةتتتصناة عنعن 
عستصنهع لمعتاعوعم لمه 210 مذ ععمترمطزك 
عاعة! متة 5ععناع12م ع13081128 أمعلء111نار-منا 
-002510 عنع/18 قاع لاممرمء ده ع لتصتمنا مز 
-0أقهمء عنتتدامء عط 4ه كعاعهةط كتوصل عط معنم 
0 تإطاتاه/تاع201 1/35 غ1 .كععمله نز لعره 
أمعاع تكد علااع 10 820 5تعملهم أقط 200 
عستمتهنا عط عمتسل 5تعمنتهن 6) عدن 
5 لعتشتاوعة '(1للا26 ععناع13م 0 ووعه20م 
ع0 ,2001600 مآ .(1996 ,5تتعطنه لمة 660) 
عط ٠8035‏ عكتنامه عط 2ه 5عاعهط ويل عطا 01 
طلن اوناع لوأعمهمظ عط 2ه عيمهعلهنا 
4 ]1 علنط/3 ,(وععصنهها 158) ععمقلمعاة 
0 5لمطاعم لصة نزعمعتعقاع ات لععلمنا عم 
(1997) معل01] نزط لعتوعة 35 ممنغدسلورة 
10 06 لماعم غهقطا 0عهؤة مطابر 
نقيت ,قأوع] ,عتتهصم0163010 لما ععمهر 
0 5ع15ع7ع6ء لع تاأعنتناة رقاعء 10م رقمملهه 
عممعتال د5زأؤدتاءوتل ل0هة كرمع 
0 «2ماةستطمممء 8 ,قتاط] .41531رممة 
عستستهتا 2 25 لعذت عط 10تامطة وعطعدمئممة 
لع51061 0 1/385 قلطا هه تمه ناولع 
عقتنامء <من مهأو غهقط ”مم1 عاعةطلعه؟"“ 
هلمع" عط نإط وستلمع لسمة دعلاتاءءزطه0 
حتتقاء 50ل 1/35 قنط1" .”16301105 0011156 


00 04 00 08 


8 


001 عمتمتهع أوء6 عط ع6 مغ لعمعل1قدممء. 
0غ وعتلناة عقةهء 0علمعستصرمععم عط له 
عع وممطوعله112 .15لكاة لدنعهة «ماعنرعل 
8 ]1ل عتعطلا ,دععطلهن 101 نإ بعومطء 
طعتط ا مذ ممتكناعمصرمء" 2 5ه لعتعلأكدمء 
ماما والالادعى ناعطا عمترط لآنامء مععمتمن 
اعتطنةا ده امه (2003/4 ,'21) ”رهام لاد 
-6ةع ها ما عسل لعلمعمعل عمتصمع1 غلسلة 
.(2005 ,طععتقطك1) «0ماعمعام 1‏ لزان 
خقطا لم60 عدم كأمعلمممدعم 68 , والمستط 
غناط عوتتامء عطأا مذ لع112 أن عع وزع انا مصرمء 
.فأقةط لع اتسنا ده 
: لععهة! وعاعواوط 0 

عط نإ لع120 وعاعقاوه امه معاعوطبجةرطآ 
-018ة علع/لا ع5تنامه ملعا معتل وععمتهن 
لتدعمعط علطها عط مز 17:20 


#م عوطتم وتع انين :(0) علطواة ١‏ 


ف سلة]' ]زه .و1 


171 
158 


0 مس ل ب اج 


17 00 عفن عقم] أقن نمم | 


ل ائا 


-عع1 غقطا لعتلتتماء (9) علطها صذ وعسسواط 

عمتطعوع] «مصصرمه 0356م عط عزعن وعسا 
م 5تعصنهنا عط 1ل نإ 0ع112تأن عتاوتصاءة 
عط غقطا لمعلساعدمء (2000) ممصستلعلك1 5ه 
5106 1885 معتناعع1 نه ععصقتاع ع0 
أ5ء5 عستتعتطعة 06 كتعتنيدة عط 02 عه 
7) ذمهزقم ع1 .والتادع: ومتسنهت 
-عاممناة وتعصنهن عط غقط) 0ع200 (وععصتهن 
5 0نة ,55105ناء5لل 115؟ وعتتاعع1 لعأ رمعم 
غقط (2000) 19اع80 نإ5 لعقتتقاء معومط 
015 عللأوقهم عللتاعة عاتقط لاتاماة دععمتهجا 
وعقتنامء ع هذ 08تهمأعناتدم نإ عمستستلهها مذ 
5 لطأونامخطا كتعصتهن عتعطا طاتر 
تتغطا عسعتستمندم لصة عتده؟ لدعناعممم لسة 
عسمتتدعط 01 عقمعة تتعط مه مهنا مععدم 
165 05مأوةناءوتل 85 5عتتماع16 طقنامتطا 


#عاافسة : 


قال لي لمعم ممع لم1 
عمصمله مف 


الغا 


تعطعتط عط 1[ كللكاة غه اعنع1 ممنغهلسته1 
.217 أع8ع1 صا 1016355102215م الاعاعع 2 سقمر 
مم0 كلنملصماد *15لكاة ممنامزو8 قلط" 
حصهاة [هدم هعنم[ 0غ لع اعهمطعدعط موه 
بع نل10مد8 نده لعموط 5ه لمة كلدل 
55١‏ األع 25525527 200 عستصدع1 
هذ لعطقتاطهةوء لصة عممل 8/5 عمصدة عط" 
أقممعقد]8 2 لإ «معلممء20ن ,ستفاتيظ 
1ل لأهممتئوءه7؟ 10 اأعصته0 
0 تزع لعاعم تمع 2 ع ع0 مذ (210570) 
رععلقاادعء117) طعدممممة ذاعناعا ع0 مفلتسزة 

1996(. 


: لععتلنانآ معبونصطعع] عسنسنة»1" 


5 ع اتمتهتا ممه دعناوتصطعع) عوعط1" 
عطا دز لع نزلقمة عتعبر سرمنها ازعم نإ لع5نا 
.الماع عاطهة) 


“معن وتسياء 1 ومتستمع” 


5ع6 لقنا أومم غقط لعاستمممام (8) عاطة1" 

متهن قطاهدممم 3-6 2 لعادعوع ناد (85.5490) 
عدم 10.6996 5تعطاه عاتطنلا ,عوسسامء عم 
-0013 امم ع1" .عمتنمء قطادمم 6-9 2 لعمرم1 
كع 09 عذكنامء عع 108 2 لع تعاعنام (3.,7790) زا 
اند لعلعملمء كتلط .قطامصممه عصلم 
غقط لعنعلتكدمهء منان (1996) ععاولؤوع/171 
01اة تمكتتناما هذ عدكنامء وملأوعسسل ختمراو 
كذ عنتنا قهقثلا كقطا لصة عتدعئز عده أومصتلة عم 
(2005) ومتصمسصعاط معلأقدمء مغ 0هط عبر 
0 فاعتع1 ع0 عنعن معط غهطا لعلهاد مط 
ععمعاعم دهن لهممتنوعه/١‏ مقنامرع8 
-ع36 211 5ومتعة (857003) قممنندءع 00118 
طعد 8‏ .إميزع8 مذ عمد[معلرمد عط 1ه 5ه 
غقط) كاغتمنا 2ه تتعطالصنه 1ه لعصسم مدن اعرع1 
-مماة 1[آناة أه «تعطصتاه 2 01 0ع05م22مء 105 
عطا سدم لعتتهاد واعناع1 ع9 عدعط1" .5لمدل 


؛(9) عاط 


عط معنت عنم أقطا فاعمصقك عط كه دعستنامء 
تلأعمة1؟ تاععقةء اإتأكستلم هه 101 وععصتهنا 
جما عط م 5تععاره5 0ع1لكاكهنا عط سرمظ 
111 بجسماءط عاطها عط]' .)معسععة سمدم 
عطا 000510260 وععصتهتنا عط نجه بتخمط 
ل تع طاعط/ا رعذتدامء عسمتستهعا ماعطا 4ه طأومع1 
0 لعلمعءىة عط 110امطة ننه اكتاممع كوب 

.205 ععقطا مقطا عدمدم 


الفالفنانا انآ 


ععمزة "امعماموط" أعوزطنة عطا طلتها عوسنامهء 
.لإكأقنالها عط 2ه عرمء عط ممع عاممعم 


: متأو سسا وثعوسرون) غ11 


عستصع ندعل ما مميعاز لمعناتت عط 2ه عم 

4 005ةتتل تتعطا 1725 5ع5تنامهء عمتصلة) 
136 .عناضتاصمء ل[تامطد لإعطا عمه1 مط 
4 قتمقئع0ام عمتصتهن لعلتدوع: (1996) 


عكسناو0 غج 07 تمصن عط :(6) علطم ١‏ 


لكوع روط 


لتطتةكا لاكتتنا0 قط (ث5'1]) ممتكواءهو5قم 
4 1108 دععتككاعط )135 101أنامء قتسصقمعمام 
- انوع عطا ده عمتلمومعل ماعء8؟ راك 
واءط لمعم 0عادععمناة عط 06 كأمعمر 
.(وععستهن) 

: 0عأقعع8نا5 طأعدع.] عاطقاتسه 


عاطقاتنة عط لعاععلاع: بتزماعط عاطة ع1 
015 85لنتقنا 2 01 أأعمع1 
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مع نه أن .و8 | 


تامع دعب 66 ا 


-2032[01 عط غ8[ لع:3201 8505 عاطم ع1" 


ععقطا لعلتدعء: 92.9890 وععو تهت عط 1ه :11 
عاطقاتتاكهنا ع5 0 م هسل وطادممر 
قخطا قط عتمم لعلمعيرة ه56 16 0علععم 
عط 06 7.0296 نزآم0 .0متعم 
6 طاذ لع6د0ةة عنعن مامرسدة 
.38830005 0ط قط لسصة طأعمع1 ء5نامهء 
00 غ8 غساممهام 0) تإطترم )0م كه 
عط 0 عصتلتمععة 0ع0معصستومءع: (1981) 


.163 عط بوط 15مع800 10 1 
ومس سروه ,ويد ْ 
4كة 1 1361 


هم 


اا ]| 


غطا 06 تإتتقطط كقطا غم عط مغ عندل عط تإقار 
ل 5أقع 1211 ردم ن0ناة أمعرع]تتل لقط دععمصلمن 
0 تإط معومطء مكل 35 "11 .كلمنامع اعوط 
«تةتانصسةة غقطا عد عطا عمتلتمعع:5زل ,وععصتم 
-20158/3 18/35 [118مع 0م كا مصة "11 طلغت ممكمه1 
-8عنالع لتكتكتام) 0 أنامما لوتامعووعء مه 25ل 
معت" .(1994 ,وتالقطس8) عستمتةئ لسهة دمن 
-هنا 35 00035ة[ئلعع1 تمدكناما عدمه دععمنهن 

.أءءزطناة عاطةرع زعم 


0 عط 10 ماعء زطنا5 0عأمععع 5 


نط 0ع70عتتتدمعع: عع كاعءزاند تإدتدك1 
,0001568 ]262 تنآ 0ع0ااعمذز عط 0غ وععستهةن عط 
.الاماعط ع1طة) عطا هذ لعغ2زون111 عتة عدعطا لسة 


مع نامجة 1610 ,تع امع1101 .1ع 01-وومن" 
عط“ هه (1997) صتلاه© نزط 0ع005106© 5هبر 
حقمه كعم صل ععل16امم]1 عط ترامهة ما كتلتطة 
3 نزط لع501109 1/35 قنط] .”033 هتازة ماعن 
5 لع محم غ2 لعأقعوعناة مطال دععمتهتا 
عط 10نامطة غ08 أعوزطناة أمماتومصا أوممم عط 
'إاتةاتاعتاتةم عهتتامء عمتمتهن عط مغ 20060 
”وعستائنة" غطا اعم ما عم تطاهة عسناعاءة 
-2001 عطقا 0عاقعععناة قععصتقتنا ع3 .أعءزطند 
4 قتطا 0هة عع قتاع ه13 4جرمعع؟5 2 2ه ممنا 
5 لصة 60 نإ6 0ع00 معطم 5ه أقط طات 
هذ 0عماعط ع38ناعهدة! 0همء56 2 غقط (1996) 
ععقط1 .قللهاة 1هدهستعمتعنهذ عط عستمماء ع0 
ع عسنامعطءاممناة 58865160 5أم0206مدع1 


0 *ماءة زطبة لمع0مع سسسرمعم 1 :(6) عاطم 11 


كمف ملمن ةنده 1 


1 اميل عزرة 766 


لسة ذ5عنعه1210ل عتمم لعلععم غذ أغقطا 0عاماة 
'151 عط نزط لعنهمادن!1 قه قسة د5ععناء2م عتمدر 
متمق تساسسحرمء لصه ععققناومة1 عا (2003/4) 
05 500 02 لعدممصرمء ع6 لأتامطد دعقتتامء 
رقع ”تالع10م عمنللسمقطاصنه ممم ,لزعنم 
له كموتاعة ع أكتعدما أنامطة لمتلةمصمكمز 
(17) وععمتهتنا عدو .5التاة أفدمذعم عامز 
عط طامط طنتيه لععمتكدمء نزللهاما أمم عتعبر 
مضه *5تلصعلنام 5‏ أولسه1“ زقاءءزطناد 
3 “#عطاممة ‏ .'كمم ل ةتتصدع0 :لم نضن0]"“ 
5 2ع مم ماع ناء0آ مد ج10 لع210عع1 وعممتون 
-5اة غقط) أعه؟ عط 04 عاتمكها عناووز لاأعدن-منا 
أ1]3 عط 2ه عمه 5 اماعتصمماع بعل عاطهمتم 
قنط!”" .180:10 عط *رعلةه 211 تمكعتاما ما وعامما 


الوم 


عطا غقطا لعأعزمعل (6) واطها هذ وعسسواط 


- 084 غناه لعقتاعة عامضةة 005هاناممم عتتارء 


1201182 056 عط) 1985 عمتصنهنا 10ع5 عط 
عستصتةن عط 6 0ع200 عط لانامطة أقطا مرعاز 
ستتزاممة 06 'زاتستطرمممه عط عنتقط 10 ع5تامه 
(1993) عتطع81 .ده لعصنتهن عنعن تزعطا كفطل 
-28 نام أقط) لع/كمء065 (2002) ننقو»”آ 310 
عط 10 «مقتاطتهاهمه 202(02 2 قط دعتدمع 
مز نزام ةاسعتاهدم عولع1امسه! ]0 امعسمماءه0 
5سكلمعة ,وع86310 .متمعته) 02 1ع عم 
-ةتوعنصذ ع6 4لتامطة عتعط) غهط) 30060 (2002) 
-ناعةهم لمة دعتسعلمعة طامط مععوضوط دمن 
عتمم طامط 02 غقعمءطة لتاتامم 108 متعدمنا 
تعناءطة 3 عااعقطعة لهة مدع عط لع6108 0غ كلنة 


ستهتهتنا كاز ممه ممساساعتسيه عط مز أمءزطته 

م7 هة نه أتاه لعتسقء ع5 ل1تامطة 

-م12 منتصصة1© تسكتضيه1' .(1996 رعء0) اعنع1 

لعامناءء0 لمة 31.5896 نإ6 810.4 لعأمعوع1 

١‏ عمتلتموع. .21.0596 نزط 5 ممه 810.3 علصمر 
3 لعامة؟ 7/35 1 رعسمناع بدلا سكسسه1 

4 53222216 120012نام0م عطا 01 48.5490 نإ 

تإآناه 04 عع4أمععرء2 ىم .21.0596 نز6 210.4 

باع /ا0ع01 1/1 :)1 لعتعلذوهمه 6.43 
لإا 4عللاع1/ 18185 الاعطرمماءل9ع12 201مته كناك 

| ممعم تفلتسزة لات سه 210.5 كه 31.5890 
| مطه 10.5396 نإط 10110364 ,810.6 كه عقة 
00 ,نزالهمة1 .20.2 عط م غ1 غطعنامطا 
ةصيه ع 6 سعؤمطاء 18/25 05هع11' تمكتيياه10 
«أمعععم تنةاتسزة 8 طغتد ممه 17.5496 نإ 5 

اعطا 2ه 'زأتهزهدم عطا علنط؟ ,80.6 5ه ععه 
.7 ز لععلهةم 64.9290 5أمعلهمم5ع1 


قمومن8 204 


لإ 0عاتعقعتمء: عامسدة دمكةاأناممم عطا 01 
ع 02 0ععس اهمه غومهلة معنا قععسلهها 127 
نا ماعطا 01 نزهة مصتام2 غ20 5320 0مة قاع زانة 
7616 وععصتهها 38 لسقط نتعطاه عط م0 .1تاعقنا 
١‏ 6 مضة ”عع قتاعصمآ اناعم“ عط أمسندعة 


الشالظلانا ءانا 


رع[آطة] عناوطة عط صم لع ][ناوع1 122:2 
جمعقة أعنته“ أعءزطناة عط غقطا لعتلتمداء 
كه 5ععمنةع عط نإط لعمع510ممء هون ”وعلء 
غ1 200 006 لمق ومسا أوممر عطا 
عط 04 علقط صقطا عتممم نإ مرعومدك كدب 
مه 1 .810 مه (58.4890) عامصدة ممه اناممم 
6 عأانط؟ ,2 .810 5ه غ1 لعكلصة: 34.5096 
638 تفانصزة 0مة 110.3 5ه غ)ذ لععلصة؟ 
-عةة5 عطا 895 ”وعمتاعنة“ .810.4 غز لععلصمم 
لإا اذك لعتلصةم أععزطنة غمقاءتمدممآ1 0مه 
عط لصة عامصهدة ممه لناممم عط 02 31.5890 
11 9إط 20ممعة 
01804 مط عط 01 عده 13/85 (11) نزع10مصاءة]" 
5 قأضعلدممقع؟ عط نط معدمطء 5اءعزطتاة 
0 تإط 210.4 35 0مة27.4996 نإط 210.6 
'اءطتتتتم غ1 لعتعل1قممه 17.5496 لمة 
52م عط) ع5 201820435 ل[تامطة نزع0[مصجاءع]” 


1 كوه هافتههبا سكناه ا 


فاعء زطن5 ومدلطامءء5 ع1" 
-طتاة عط غناه6ة 0ع51ة 2150 عنرع: دععطتة1" 
أععلاع أمدع1 عطا 0ط غطعنامط) نوعط أهطا ماععل 
لع 01 اعتمم أألعمعط غمم 10 تزغطا 0سة 
"رتنه زقم عط أقطا لعماد 0عغو[تاطها 1208 


/ 


الغا 


ااا 


و 


مم1 لصة 5لآللة ععمفصاط - 

لإع10مصطاعءع]” 

عستمتهم غطا صذ ماأءءزطناى لتاعدنا 31056 
"تغط ما عمتلرمععة لعامة ععلز عكسامه 
-0مقع7 عط تمك ععسصمترومصطا 2ه ععروعل 
غ705 عط معط لزعلا 06 غسصامم *مأرعل 
مص 810.1 لععاصمء كدت أعءزطاناى اللمتممططا 
.7 لفط اممختمم صا أموع1 عط 


ع2 تتقتسصسسد عط لآنامء 015غ72عم0 تنام 220 

8289 015: 

واللكاة عستااءة لصة عوصتاععكتية11- 

عابط ع20) كللعلة عصتتؤباط لسة 15لكار عمالاهعم- 
(عمقطاععيام 

لتددطعع [اعنص) كالكاة امعدمععدصهم عاملكل 
ها 5الكاة تإوعنهننة علألأعمحجم لصةه 5الكاد 
(15ماناعمدرمء لوعقعل 


قاع زنك خسم أ“رمصصط].:(4) عآاطه 1" 


و 1 617 5 4 


3 2 1 داع زطسة 


6 59 100 11 
الحاكاات 21 
5 48وة | ا 1 


وعطلاجلم 


1 


عاممضتممينة |1 ؛ 
عمقسمةاء ع2 0 
يي 
00 
سياه | 
“.16108 


وفزانة اتفه همس اممو 2 101 1 


265 320 قالع لاع تناوع] رملسهترعل 
15011 لمة معل101]) وعتعمععة اعنحونا 01 
.(1999 


مس10 عطا عستصتمل عره4 وسمدوء1 
: عنا00) 


5 عط أناوطة لعكاقة عتعبز؟ 5عع0 1121 
ةنا عطا صا حم كدوك تاتهم تتتعطا لممنزعط 
أذ متمز ما لعتتعاعم نزعطا إطبى ممه عسداه0 
لإط 2150 لم017 معكتنامء تعطاه مقطا تعطغهر 
.12م عتصدة عط 


ا انا 


العمرعع قمد]/1 ممه لإتمقاعنعء5 02 عالطتادم1 
عم 2 طخل طاعدء ,دوولة 02 'واتاعة1 له 
05 ععناه؟ 2 لععط 20ط غ1 .0.97 01 ععمارعءه 
-مناة عط دعع نتطعط متطقممم6واع: عط عتوطعل 
ع1 لمفصعل عط لصة مادا عتمسلممع 5ه نزام 
مععقام 0هط غهطا عوطها خنطا صذ طالاميع 
متطفممعواعم غطا ده عنتاوقع1م عمتموعيعما 
أع123) لضة «ومتكتقعبلء تتعطوتط ممع سعط 
عنادكا أتادعه ع1 .قتع لزه [ممدع *وعتعمععة 
وعتاتازطة ,كللللة عط عمتطعتهمم 2ه عمه مور 
اله 5عنةسلميع 02 كمملماءعمعرء امه 


هناها اميد عره؟ عسمقدع1 :(3) ع1اطه1” 


سند 


عا رععء رع 


ل 


154 ”ك2 


702 
2 


100 


ععمععع تل غط)ا لصمؤدمعلمن غمم 10م 
حصتهتنا معطا نز لعتتع011 دعقتنامء عط ممع سعط 
-ةجأع تامهم 101 5ممقدعت عط) 0 .ععدام عمذ 
م ننه 00ل 3 ععأضة تقناع ما تعطائء عنع8 دمن 
65 معطا 5016 عصهن 2100م دقدم 
.200296 
كستستة] عط صذز ماعء زطجك سنتدلة عط" 
0015 
عط (1996) بوتتاطدعاعدء8 ما عمتلرمععة 
لصة ل0ع0ع 26‏ 15اكاة غممتنممصة 6و0تر 
6 أعللقنا ص عسلته مذ لعمتتاوعم 


وععسنه ]1 )و .وك 


فدوقوع ع1 


طوعطع 1 
كن 


60 :وده تعبط 


صتمزة1 لع118م0 


0216 عمدمعقتة : بمةاودل 
:071260 دوقكتاة6” 


اكاك مرت ١‏ 


111 

(3) عأطة) تصمئ لمع 0تاعممه كنأسوعع 
عط 04 :722031 عطا غقط) عه نتاقص مدعل 
قلطا لعمزمز 48.5496 عامصدد مم0ه1ناممم 
لم015 10 عوتتامء تاكتكناه) 0ع2112أع6م5 
.2107 لعنلنة غمم لفط نزعطا متقتدصمل كعم 
-نالهئع 1101615 لننة تسكتيتاه1' عط 02 11056 
20 تالدع 'تعطاعط ,(35,09940) 5عنلة 
-قع )ع لمكتكتاما عندتلع معام ده ودعت 1ساعهة1 
تغط عأعامصسمء م ععطااء لعندماء هدم ممنا 
تمكصة تغط حاوعتاع: م عه 5010165 دمكتتناما 
5 عط 06 9.3590 بإلد 0‏ .«ملأقصر 


عط 2ه عمه مح (1999) تاموعجة1 لضة معل1101 
ع071608! عطا وستممع"عمأ مذ ومعاد متفطط 
تقحط تتمطها عط ما كاسفتامع 20 دالكاة سه 
اعنص عط مغ وعغ ةلومع لعلجموع: نوع1 .غع1 
حطاه سقط ععاعتنو غأمدلج للنامء له غدعونا 
لصة لمعتصطءع) طعتط عتعغط) كعلزوءط ,ور 

كل ل 


عسأكناء10 علاأووعع 20م أذومم عط لعرعلزد 
عتأوعل لصة دهتطة ,ععسفدترملعم دممنا 
بعناودء لاعآ) اناعد 00م 270 5دعرومم 01 

1992(. 


جأنوته ونمتنا ‏ عط 2ه صمنغوء لزوووان0) 
: تععستد 1 لعنه مله 


لاط لع تمرومعع1 كوننا هلد عسلء تعطع 111 


قعاد نمه ”قدنالفت لتستاءغة فموو] :(0) عاطوط ار 


: وققه 


5 0ع1معقعرمع7 25ع 0‏ .ع[متصدة ممننوانا 
0 'زا1ناعهة عطا دم 2160 المج عنه 7 6.896 
طعنط عتره1 50131 2 520 3.8996 له بكمآ 
5 كاتث لعتامجة 2ه تسعد .عنم تايوه 
تامهم عط 02 1.9496 نط لع أمعدعومع؟ نز1جاه 
0م ع0 تفصع عط سه عامصدد دمند1 
طعت 02 لبعد جمم0 لع دمع عرعمى 


86هلعع 20 : د15 1ه 10 
لس 


عا ا افد قلاية6 كو عمو | ١‏ 
50 لمان ده موتئةه 1 أو ولام وي ١‏ 


4 (22) عاطةة هذ 0ع:2دن1ل1 23:8 
(48.5490) دععصنهن عط 02 كلقط تزاتدعمه أقطا 
04 5ع8لندعة 1‏ حدم لعنة تلمع عتعر 
عه 22.3396 لمة 180615 لطة تمكتتتاه1 


02 (طاتعدة عط صمت 0عتمتلمع 
لهم 'كأعث 05 امعد .ممع صم 
-ممم عط 02 13.5996 '(5 0عأمعوع نوع" م61 


تإعطا كه كأانتمة نزام ةاساعتاعهم دعله أمعع 1 11ل 
امم 1ه كاعتاع1 أمعنع ]لل دمن لعتتهاد 
وع للأمطط الاعرع نل لفط همه 15لنكاد ممه عهلءع 
5 )16 .(2000 ,وه1اءع80) و5ع61610ة له 
-101018 5أولزلقسة مامز عكقط 10 عازوتنومعم 
-صتقنا و2555 0 مقوءط عمتصتهتا عدمزعط ممت 
عاقتالة لسة «زماع لعل ما لمة كلععم قرا 
وء لاتأععزاه عمتصته؟1 .كتسصفع20م عمتصتدة 
, لإاعسصتلنمععءة . لعقتععمة أمتق عط لانامطة 
عاطقغتية لمة دعوم ع 300010 وععمتمة 
5 8/0010 العاممء امه كلق عمجم عمتملهة 
عسعتناوعة طذ وععمتدن ماعط 16 لعتدمعيم 
اهز عط :20 لعمتنوعم ععلع[نتامص! لصة 15لكاه 

. (2000 مسمصدراعء1]) 


الشال ا انا 


: دامتدكماءول8 لسع كالتاوع ]1 


أقط عتمسسمتاععيي عط له ولوتولمسة ع4 
تدعع تهت عط دده لعغسطتاكتل 7795 


نأءلاعبآ أهدمتادعن ]1 *مععسنةء1 عط -1 


عط 211 أمم غقط) موعاء بإترعنار 895 غ1 

أعلع1 21نم لأوعملء عصدد عط لفط دععملهن 
,83 هطع 'والواع تلهنا ملاعلا لتاعطا 01 عمرمك 
دملقعنالء معطعنط عنوتلعمصعامذ مقط ورعطاه 
العتع لل ص وأمعلنم5 عنعن أوعم عطا 0ه 
لإلده مقط مطل دعاتطتاكصذ كمه دعاتوع كلسلا 
5 )غ1 .وعأوء قكنايع0 زمقلمرمعةة3 لمرعمء 6 
غ2 تدعا ع[ممعم غقطا 200 0غ نزلاكده لاع مم 


امآ لقصم ل مس18 "ممع متهم :(1) علطم 


حت 


100 1 


صم لعنةنلومع عنعى (3496) دععصتهن 
عط 02 (إ11مسصتمم عط .دعا كناكم سسمتكتام 
4 ا'زاته عتاعنا عامصدة مملغواناممم 
أعمع6 لقط أقطا و[ممطءة طعتط درم 
6 للتامطة غ1 .وعندع نجعن تتتهلدمععءه 
(18-25) ع328 قتدع:[ ومتتامكة عط غقطا 0160م 
065 ممع 06 1355 عقمع كلل 2 الع أجعدع امع 
233861131 02 غم األعمع لل لعتشسوء؟ غهطا 
6 عنه (26-39) عع3 عط علتط11آ .وللكاة 
-م0 عتاع18 310 5ققع:( المعمممماع عل تععوء 


وعماوعو روط | وعء هله ,و :316 ٠ ١ ١|‏ امرمنة لقدمغق 83 
14 103 وعاقسلى© ولد طلس | * 
4/ؤ2 0 | «عطعلط ١‏ عأمزلءسوعامة 
4 سمغوع مل 


لوق هوم النانةا 
: على شرو 8 
ا هاه : 
ال 


غ2 0عغهنادنال (1) علطها ص كألناوع عط 1" 

لاع الملا عدع77 مععمتقها عط 06 نزأتده زهجم عط 
م عمنلرمععة .(60.2490) 5عنة لوجع لزازد 
001 20021 عنالء نتعطعقتط ,(2005) قتصتادططا 
4 مطنلا 2200365 02 عط تنه قتاممترممة 
حتقحم عتمطة! عط ما لدوموعمم :زآلةغه غمص 
-8082 كز ع5501]88 لمعا كتسرعم 0 وستلوع1 16 
طعخط عنه الع ديعام] . كل1اع8 ستماعه مز نيع نمم 
عط 02 29.2496 2160رودعرمعم مملتدع تلع 
7 اعنطتنا 78مسة ,عامسدد دممهاتاممم 


ب 


عط 0ن عكتنامه ”5ع لومحم أعلكو“ صا 
8) لاقتكتده1 ,0 لتامتسنا! عط 2ه ه1[عطصسن 
501 0ع20عاءء طاعوع وع5نامء علاأووعععلد 
ده لعتأعصتنلها كه/78 أسنة؟ عحا1 . (قطاممم ععقطا 
عطا لإ 4ع20عء 220 2002 ,200 تإتتمتصجاء]1 
طعهع ‏ .2004 ,2مءطترعءعآ1 02 صسموممم 
صة لنتةثاع1 لوأعصقسة 5 220 ععستد 
عم 5لقناومم مقتامتزوع 120-150 سم 

تلقتنا ه لعن2ع017 1835 كمه طلتسمدم 


لءسمعدع غ1 عط 06 دع جتاءء ز0. 


-0101601265 عط 01 55قع2ع359/82 ع متتوعت 1١‏ 
عسمتمتهن 6غ أعومءممة لعقةط 
4ع0111601265-35 عط 217:2138مث -2 
- فلمك 1ع0هع““ ها عمتمتةتنا م أعدمرممة 
011156 علستطتهتا ”وعلم 
عستتتدع عط عستنة تلوت 0ه عسأمقط5 -3 
01 
عط 02 غعل0م لقص عط ع ستمماءععء7 -4 
95 0131211118 
4 ع001015 علتستة عط عمزووءووم -5 
40 1151312نا10 08 نوا[تاعةط عط غ3 أتاه 
م110 
:7 تع نوعو 18 
هه 011260جمه 185 560037 غمعوعم ع1 
تمك مداه“ معطا لعصنهز قط مط دععصتهى عط 
عط غ3 3ع5تتامهء وستمنهن “وعتصوممه0 
1101 فتة تصقتوسه1 2ه بإغلتموط 
صم وأنسع دنآ سوكناع11 -امعسيعع مسد 
1طسرعءء10 11 من لمة 2002 تتتمتسرماء18 
1 885 م512 عأصصسةة 10181 ع1" .2004 
مذ أنامقتطا 3550م غتاط تتتملسة غ3 سعدومء 
عط لعسقعل دعمسممدع] .دع كمعاما لامعل 
5 31م لك3عنلء ,3ع15نامهء عمتستةن 
لمة 0ع230 كتمعاطمئهم ,0ع2تلنانا 
عط هذ لمع لزكدمء ع5 10تامطة غقطا نأععمرقة 
-1096م2ه1 عط 101 5ع15نامهء عمتصنقنا عتساد1 
.626 1[ععي تمقستط 01 أسعمم 


كذ 1 


01 


لإط منا 5ل2ع 820 عستملدع عط عملغو سلوب 
سه 060) عمتستهعا عتتطنة 101 عستسصدام عط 
.(00615,1996 
عت قتقناملع8 ,أمنرع8 و متمتععمه0 
قاء67 211 غ2 «متدعسالع عع8 0ع10اميم 
-تلقتتع 10 02 تعطممناه عفقصط ه صل عدت اتاكعر 
ص لعلسفسصمعل غ00 عه مطنت دعن ملميع برا 
م عط ,قتا .أععاتهمم «مطة! عط 
عط 0ع أمعصسعامطذ فقط لمعمو رمع 
هذ ”عمعطءع5 ععأمةتدنات) العصتزه[مرسرط“ 
-720ع عذعطا 10 وتععتتةء مامز عتناععة ا 1960 
-نام 250 نط صدوعط عمدعطءة قتط1 .5عأقن 
لتم 5.5 لعطعوع ممه 5ععنزه1[ممع لمدد 
201 ,ن/5303359) 2001 مزة 
عط 785 12060 ماعوط:0235 عط 2ه عم0© 
عط 04 تلقنو عط عع سضعط عمتطء تم سكت 
1 5اأمعدمعتتتوع2 عط مه وماد سلمع 
عمسمعطءة قنطا 2ه ممتأقمعمكدة عط 0غ عستموع1 
:56101 نام عط ,تتعتامع:1/]0 .1984 اناسنا 
1 نه 35 قتأءعط نة[ناعتاتدم ل 
تع كتاذ 3150 لهة تتعنزه[صصء أمماءهممز 
-أأنتاعع؟ عط ع ستمععمه ودع نالدع كلتل لإمقسم 
اعم لعسنهع 2ه عع معلمع1 نز لعاءع6 1ع عجر 
تعطاعع0] عدعط) [لى .ناع01تتقنة غكهاة راعطدهة 
201 لسمتمعل صذ اأوزمع عط معلزقعط 
1ع عط صذ نزامة[تاتعتامدم مد[ ز1لهنو 
5 غ5 20 55مه عم تناه لسمة 5عزعمع28 
-وومت' ماعط ج 102 0ع61108 عم 10[نامطاة غقطا 
لسة 5عتصسعلوعة طامط يععماءط ”عه 
-ممع017ع عط لع8نا ممم ناعهمم محضناما 
عع 0250م5 لصة «ماعلزع0 م1 تتاعمط 
1لكاة عط نا ما قسمتمعمومم عمتسصتهط لعموط 
لإصدك .5ع ةلمع مسمتامرع8 عط 2ه 61و16 
مذ م0عطعصنة1[ عنع1 وسقع20م تمككعناما 
طأعنط/ 212028 لتتأتنامه عط قز قعع182م لقح 
[101 كمة دنه 06 #وزالتعوط 
واتومع نالمنآ موكاعك1 -امعصعع همسدلا 
هذ وعقتنامء عمتصتمنا وذعطا 102 معومطء 
لمعم دعوط عاق وععطتقة 321 باعتطر 


0 


(1999) 6010 0ه رمعة8 .(1996 كتعطاه 
-0عم 01 28226716 مقمط عط غهدل لعل ناعدمء 
مقط عطا 10 دتامعصة ]تازه تزلأعوءء ؤز عام 
-128ة018 01 5ععتتتامد5ع1 لتعطاه 01 العدرععة 
عع تل نزآده عط غقطا لعتهاد نإعط1 .كدمة 
عاممعم ,ععتتاموع عط 01 عتنائهه عطا 15 عمرع 
له 15لكاة 01 داعتاع1 أصعمع] ]لل عنتقط لإعطا 25 
0 خ 2 11ل2 نو 
عتصمءء6 جل لمة عستمنهم ,لإلامعسنت 
كك .ععصقط ع اتأععلاع 10 5أوهأ لهات 
قم 02 لإأعقة؟ 8 وععلة) عسمتمتهن ,اأنادعر 
5 له أعء زطناة 01 ع0 1 ناج 3 كترع لام ممه 
متطقصم تك قاعنتتعنما لمة علصئا عومك نيرع 8 
رمعع؟1) 5علع6 502 أمعدانتحعع عط طاتا 
لإ مع تعلأقدمء 2150 15 عستمتة” .(1989 
عأقةط غطاعاء عط 1ه عه هه (1997) مءع11010 
-15ل 5ع0ااعصا غقط) صقام 181 عط 4ه متستمم 
-تتناوعة عسمتستقة عمج تزلهصة لمنة عستمعء 
عستمتةن لمة دعاتلهنو عستاكلنرء ,وأمعمر 
سعط 0مة ,مقام (5آخ111 عسزواناع0 ,دلععم 
10 قل0تاعم عنهترممنممة عط عمتلزععل 
5 007ةنالوناء لهة 5ععمتة؟؟]" .عستستهنا 
-0670ة عط 5 1اء/ 25 0ع2310رمء 3150 عتة 
عط مذ لع01101؟ عط 0[نامطة غهقطا دمع امعط 
4 15 تصلقت ,لإلاأمعناوء5م00© .ضقام ملكخل1 
]قمعم لقة لعممقام عن وسرعاويزه 
5ك لمة عملع1امص! طعتط8 نإ ووع00م 
1 لعمماعناع0 لمة 2001360 ,لعصتدع عه 
ع6 300 عستلاه مما 2ه عتتناعع زه عط 
1 35 3250 ع22ة6110131م 0:316م1مء 
0510660 15 عمتستة (2005) مالأقط]1 بوط 
عطا طامط عستكتقعمءط ممنتوعسلء ع1ئ[ عده1 
8لأستقنا لذ .2202 تصدعىه عط 0مة ععمتهن 
غ8 36605 عتم 02 0560م2همه 15 5قع100م 
6 رق0ع26 ع متصتهها عط عسزودع3قة نز سزوءط 
05 ممناتمقاعل لصة سهام عط 2ه ممتقممدمعىم 
عط نزط 1011010 وعااءعزاه عمتمتهن عط 
320 تتنقعع 10م عطا 04 وستمواوعل 
4 8ناء0300» ,005 اع 0281 اعتماكمة 01 


الفال4 انا انا 


23 ,راأعءم125 07 ”135“ معطا متعطا 
غة 20605[ع1 5000 220 15ع133028 13م 
1م معام عطا نإ 0علهاة 35 1زم 
ألاعممماءناء10 مصة ع لتسته]' 01 ممتتورعلع1 
مقس .(2005 ,121100]) مملغهتصوع0 
م4015 لإط لعمقعل 15 ععسمصسماعط 
لمععل10م كالتاوع؟ لعدلةة عط“ 35 (2005) 
علنطلا ”ممعاولزة ه صا عمكاره عاممعم نط 
لاط 60 ل0عمعقع 15 41غ1م2ه لقسطك]1 
عطا كه (2004) 5تعطاه لقة «رموولاوه11 
عتكتامء ونصعق هج 6ه واللكاة لعولع 1 مص“ 
-00510ء عه دمع نز [مجتء تغط "عع12م 18011 
عاطنع ققمز عطأ قة 'تتنطدعء م20 عطا مز لعن 
(2005,طنه'1لمة ستطمدا]) ععدموع؟ لمأتمدء 
أتعمرمماء نم06 لهة امعصادع اما جلععم غهطا 
-020© 10 106635م 2100105 نأصمه 8 لاوتامعطا 
ععقطا غطا 02 ااعمسمع نام مما عطا صذ عاناطتا 
01م مضه 1اناع000:م ,عع سقصصه يهم بوط 
.(2,2005لإنةتصطولم]) إاتاتطة1 
165050 للقتصتاط , للأدع سوعقمه0 

-0متأعصنة نزعا 8 15 ((لخل]؟) )امعسسمماعبرعل 
6211161 12501016 القلتتتاطا 01 أععم285 31 
-لاع1 04 /زأعتة/؟ 2 غ2 دعتهتيعمه أقطا (111134) 
0 أاتلعطعامرمصة عط عستكامتمز 5اء 
بتقكة]) مناه تمدعءه غطا 04 امعمرمماع ع0 
.(2005 قتعطاه لصة :82035901 :2000 

عغطا ععصزة 201100 معوط نزلده 15 1111/1 
دععط 2150 مقط غباط 19905 عط 02 لختط) 1256 
0 قتقع:( 15 عوعطا رعنه 137لدع201 لمع سقطء 
-تقتعقط ,تععقةء ,ؤللكاة علن[ وعناوةز ععوامعر 
عمتلتة اعنم تعطاه نز سمتلومناءءه همه تزه 
-ممعطناة ,عع معاعءمصرمء" ‏ 15خ 5متععممء 
لةتعطملمعم 0مة عدم له قصنةء؛ ,عمنتاعمن 
لفاك 1ع ضوع 8) “701 
06 ع0112236متطز عط عازموء12 .(1997,م110106 
-عتاة عط صذ وعع:ز0[مممع نط 0ع:ز12م ع1ه: عط 
ال ,قمه2200تصدوره عم ع5 عطا 01 ووعه 
عطا صذ علمنا علقع:3؟ ه مععءط :(211هه20160 مقط 
ته 00) توتاأقتتلصا مسمعده لصة تلهاتمومط 


انا نر بز ةلا نت و فيط اقسطةر إاذقة ك1 11 1ق بالل بس ازول "رطق كلقن رطإد تم افؤقة انكل 1 لز 1ت 
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15 كتطا'!1 .اعدمعمجة لع أمعتره تعدمماكدك 2 مز 
وتعاع مط (1991) ععلاه؟] نز لعمعاكصمه 
ععاكزةة 2ه 2*5 'انا10 0/:5آ لتقطعن8 10 
له عاممعم ,عاممعم ,عاممعم بعصاععء تمص 
00 لإ لعنداتعتقة 50[ه 15 ولط ,عاممعم 
015 عطا 6) لعتتعاعد مطبد (1981) 
-معم تاعاقة عستكاهه1 عاممعم“ 2 كة 'تتأذتالكما 
5 ماع قلطا ,تتعلامع180 .”ووعصلوتاط عام 
غ1 0ع11هه هط (2005) معلانظ طغلو 
امه ”ع1[ممء طونامتط1' ععمع [اعع»ر8“ 
:ماع أمقخه مط غ505 عط عه عاممعم أهطا 
غترقط؟! 81 مذ .عممعع كلل وعاعلتاعة غهطا 
لوماماع مع أمصصة عب غهطا 0عغة)ة (2005) 
طاعنامتطا ”'ل220002 تسدعده عملمع أنامططار 
-2تتصتامه لسة د5عناتمنطرمممه 02 عست تل/عمعط 
مقصتتط تاعلط 78مصضة د5ععتتاموع1 عمز 
.0111 مط ]7205 عط عه 5عع7ناموع1 

8 لإلحده عنة كتعتمماقنك 52151160 رقطط] 
5عع[0[مطاع 260 كنامم 052360ة5 01 تمستمم 
85 لصتف تزاتلونن لع5كدم مطب 
ولعت 5ع ممعء5 ع1[ عمتارهث بكتلدسي لمة 
1 ,1مع116© :1982 ,لفسصحرعنة117 له 
.(1993 رقعلة81 :1991 ,نإع1ن8 :1991 ,1ع1غهك]1 

61 1110 عطا 0 وسمتحعقع 1 
95 101 ا1ع70ع1ء نزعك! عطا 2018/2025 15 
/إأثلةنان عط 2ه سمتاعسدة أععتتل عط دز غز ممه 
4 ,تمكعناما صا علته/؟ مان أعمدمسيعم 04 
تلقنو تعطوتط دسكتناع6قسة عمتمستمتاء برط 
صا لعلاعتطعة عط 1لذبد 5لتملصماة عماذتكرعة بها 
.(1996 رعه0) ععقام أعاتقم تداماع عط 

علا لعنع:[12 15 ممككنام هذ الع ميزه[ مرم8»* 


ققط علوم غطا عتعط؟ عاع سمت 2 2ه غهطا 


5 تنعط 10203815 101 5ع أمتاكتمممه 
عط نط 4ع201103 واعنع1 نزه5أتتعمتاة عط 
5 علالأوزعم0 نإ ع منلمء سه 1160ك1ه أكدن 
صقت عطا مذ نههغة مطانها دععنزه[مصء 0ع11كادة 
لهم طقن .(1996,ع21]اوع055) عهوط ماع 
-متهنا عط مغ 0عنهاع؟ نزالقناكتا 15 ععمقصته1 
40 تزع عد ازمط هه دمع نزم 1مس 2ه عصز 


أ5ع1218 عط 15 ستكاكنه) بأمرنرع8 عمتتمعع]1 
2 0اتامتة قاع11ه غ)ذ عتعابر امنوعنيه امل 
مقنام لزع لماه عط 2ه 12.690) وطمز دمز11اتمم 
-لأقهمء ذأ وولالاتده عده طعتطت ؤه ,(روطه1 
تلص عقة ممتالتم 1.2 مصة ذطمز أمعتل لع 
قل أع فقطة8 :2002,/زأنامتد8) كعمه أمعر 
ها مركتتياه! غقط) لع200 (2005) علد5 .(2005 
أع0116) 5طز دمللاتم 3.26 وتزمامصة اروم 
لا ل0عتقصناوء ,2005 صا (وطمز غعععتلمز 0مة 
م امعططنزه1مدمع 1هام) عط 2ه 1396 أتوطة 
عط خقطا لعنهغد عط برع امع110 , لانأمدى عطا 
-صتحط عط نإط غناه معتتتدء ممعم 2 02 والناقعر 
-لتحط 100 لتتعلاع غقطا) /لامطة تمممسه 1ه توناوز 
لعلاع 01 لتلأطنامء عط عمتازول؟ وأدلكناه ونا 
0 200 0111 أسمعحرة نو امل دمتلاتط 
تأنه 2 ,لإلأمعدوعقمم0. مرزع8 مذ وطمل 
وعتتناوع لكضسه) علتا تتتامملمة أعسلميم 
5ن كنامتية/؟ طاذلا نرمطة1 لعقتلقيو بولطعتط 
العتاع7 ]نل عطا صذ لعنزه مص عط م قاتم مه 
ع1 2ه ع لأكناء1'0 . لإتأنناله!ا عط 01 ورماععة 
54 ونط)ا ,تماعع5ة وعتصدم ممه أعننم1 
له قمم نقد ألهنن عتأأععمة وعمشساوعر 
ققط زماعة5 قلطا كأعقاممء أععلل عط 10 عل 
.(1999 ,5210785) قاع لتتاقصم عطا طاتلا 
-متتطعع] علالومقدم لصة لأصية عط ,وعلزوع8 
5ه ممنوعتتوطماع عط ,قععصه له لومنعها 
مه ع0ه 2ه تامعغدج امعط[ عط ,نا اعتمم 
قاءءم25 الاعم تاعطأه عط 211 كمه غتممرقصهن 
6 عع101 لإتامسكمة عط نز اععمدعترعمعرة 
لومم 6غ قط سه دعت نوممصم مسكتكناما 
ءدتامعمعدء لمة 160لاو عتقصتسمم لمة 
/لاع2 عطا اأععم مغ لع لقنن دععنزه[اممرة 
.(1996 ,تتقتطمائآ) لإتأقتتمها عتسمدزل 
25 قعت اتاموع1 لتقتصتاط ,لإلامعدوعومم0 
15 003:5 ص عام 101ل" ه عمتترمام 
كسمن علالاناءمحهمء :[اومتموععمز لسة 
08 نتحده” نزط 0ع270يعع1 35 لتنة أع كلتق 
-16ء 91121 2 عتة عاومعم ,(1998) 8311 ممه 
2053025 ع "تاناعم رمه عسصاتتعتاعة ص امعط 


الفال فنا انا 


101 


101115677 *201آ 0ع للهن0) جلطوتة 4م 


كتلتطتة "11 تدكاتتناه 1 عط 01 '07نا5 امعتوووءوقة برخم 


جاأوناء اتنا سوعاع] )د لاط عكسه00) 


1010 نزلث 21.6203 


5501هة 501 85551306 


11 ام أ10! 300 17ذأناه1 أه0 ل[أاباعوع 
لإأتدمع اونا مدساءنا 


(بحث محكم) 


عماس 


-معهة سه لم55 أغصسوءقتمولة 2 كد جمكء 09 0غ وعنتستادق سكتسسه) رع10 11010 
5 قتتاعا1 01 '7أ11ة؟ 85565 (تتامعتء غتع سمماء 065 تاكتسده 1 . واتجلاعة عتسمم 
-16008 :21 دعن "تناووء؟1 تتقتستاط 20 كم0تقة كتأمطط ركستواتده ركطم لأ وستادعل تاعنطاد 
قمع ذأ دتدد<ناهغ ,200360 سآ .(2000 ,دوتع ءعاعنل8 لصح 1989 رععسوءط) لعجتم 
«تإماصح عنتامة عط دومتعة «وامتتلصا مستاوعنتك طول واتلمتن أمعع 2و1 801105 عطا كه 
صذ 2006 نإ وطمل كاعد طمتلائتم 150 تسسمععة كأموععم0؟ *كعتادتاها5 ."زماععد امغر 
لسة (2001) «دمكتتدد11 كتج معلعسلفى قلط .(1996 رسقصصصتة) تزلمه كته 
.اأكتاعة عاأممعاصط ««وطه1[ 2 35 سكتيره؟ 0غ 0عتتقعم مطم (2002) دعقلد 1 
10ت «ماعع5 تاكسسنه) عط اسسوععخ علتلاءندك سمتلمصةن) عط 6غ عستل“رمعع4 
مصة ««ماععد لوبط تع تيعد عط و 0عع0]1 عومط 0غ “تملتتسل عتمطه ا 06 نرءمسسه أقتوء 
وكله ذأ قتط]" .#ماءة5 عستسنل8 قصه تساعاوممعء2 صذ لع ترماصصك أقط مغ معصص ععغبيط) 
:201 التق “تماعع5 وها "تو ممصفخط عط نط 0110 غه) 06 عنامدم 1890 0غ مأتستامععة 
.(2002 ,ر«عووعكآ) “اماعع5 مقع تستتصصروء عط ص لع :زهاصصص عدومط) 6ه 5090 سقط 
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الما 


مجلة علمية ربع سنوية 
يصدرها اتحاد جمعيات التثمية الادارية 


اتحاد جه جمعيات التنمية الإدارية 


انضى بغرار وزير الشنون الاجتماعية رقم 4١‏ لسنة 3957548 


» تخطيط وتنسيق السياسات العامة لخدمات 
التنمية الإدارية فى مجالات الاستثمارات الإدارية 
والبحوث والتدريب التى تؤديها الجمعيات وتنمية 
التعاون الوثيق بينها. 

» نشر الثقافة الإدارية وتنمية وتشجيع الاتصالات 
بين الجمعيات الأعضاء وبين مراكز ومعاهد البحوث 
المشتغلة بالتنمية الإدارية. 

+ تشجيع وتوثيق التعاون بين الجهود العربية فى 
مجالات التنمية الإدارية 


)١(‏ رسم السياسات والخطط المشتركة والمتعلقة بالتنمية الإدارية للجمعيات الأعضاء. 
)١(‏ تقديم المساعدات الفنية فى مجالات التنمية الإدارية للجمعيات الأعضاء بما يحقق 
أهدافها المشتركة ويؤدى إلى تكامل الجهود وزيادة فعاليتها. 
(*) تشجيع ونشر المؤلفات والبحوث والترجمات الإدارية. 
(4) تنظيم وإقامة المؤتمرات والندوات دوريا بهدف توفير اللقاءات المنظمة بين القيادات 
الإدارية لتبادل الآراء وإثراء الفكر الإدارى. 
(5) حصر وتوثيق القوانين واللوائح والقرارات الخاصة بمجالات التنمية الإدارية. 
(5) تنظيم مشاركة وتمثيل اإجمعيات فى المؤتمرات والهيئات الدولية المعنية بالتنمية الإدارية. 
() عقد بعض البرامج التدريبية فى مجالات الإدارة المخظفة . 
(8) تقديم المعاونة الفنية فى مجالات الاستثمارات الإدارية والبحوث للدول العربية والأفريقية. 


أتحاص جمهيات التنمية الإدازية - ؟" شارع الشواربى - القناهرة - الدور الثالث 


ص . ب : ١١101١8‏ تليغون: 59177١0١‏ - /١١٠؟917؟‏ 


مطابع روز اليوسف 


أقهارة - 


0 المجلد الخامس والثلاثون 0 العدد الأول 0 يوليو ٠٠١١‏ 


قاند مسيرة التنمية والبناء 
“رسن محمد حستق مبازك 


تسدد الإشتراكات نقدا ويموجب شيك باس | يتفق عليها مع إدازة المجلة وفقا للشروط المحددة 
السسيد أمين صننوق مجلة الإدارة ( إتحاد جمعيات 

--- ار .0 | للإعلان بها ولقائمة أسعار الإعلانات المعتمدة من 
التنمية الإدارية ) على الحمساب الجارنى للمجلة رقم لإعلان + 
1 بنك القاهرة ١4‏ شارع عدلى . 


صفحة 
© أثر السياحة على المجتمع المضيف فى المدن 
السياحية بالتطبيق على مدينة الغردقة . /؟ 
سهى محمد عبد الوهاب 


رئيس جامعة عين شمس السابق ‏ | 
* الاستاذ الدكتور / محمد إبراهيم 
(9/) لانافعه هلاطالا ع0 /7109معناممم للماكائع1مم عجرو رئيس جامعة المتوفية السابق 
50071010 طلام 718/6 كلهماا 100151 ١١4‏ /ا0106لطلا0ع1 
(مامعوه اءجمه انا ده ممتاف الجوق) 
»0 متعاتنات؟ ستول ناطة لمدهاة! :5 


1361 يق سا7 أن رالتمو 
والدصو لمن ممساماة باممدمههمماة 


متتمكتم1آ - عم.آ و'طتنسود 
1111 
ر8 
نام تله ]!! لعتتلل تلغاتته 3 .107 


عع سمه عه براأبعدم 
بزالقىء اتمنا عتتمعم2 


2 


 لسسشتل‎ | 


* تعبر البحوث والدراسات عن رأى كتابها »ولا تعبر بالضرورة عن رأى الى المجلة ؛ وتقع شتتولية 2 صحة المعلومات والمراجع 
والبيانات الواردة بها على هؤلاء الكتاب شخصيا . 

* كل ماينشر أى يقبل للنشر فى المجلة .ل يجوذ إعادة نشره بية طريقة من طرق النشر إلا بإذن كتابى من إدارة الجلة “مع 
الإشارة بوضوح إلى المجلة كمرجع تم النقل عنه . 

* تنشر الموضوعات فى المجلة فى الموعد الذى تحدده إدارة المجلة وفقا لما تحدده خطة التحزير والتى تتحدذ على أساسها 

أولويات النشر , وللمجلة الحق فى قبول أو رفض أية موضوعات:ترد إليها ٠‏ كما أنها لاتلتزم برد الموضومات التى لايتم 


الادارة 


المنظمات هو اتجاه يسود العالم حاليا نحوضرورة 
تحقيق التفوق والتميزفى أداء جميع المنظمات 
خاصة تلك التى تتعامل مع الجماهير؛ وذلك بهدف 
إحداث التحسين والتجديد من خلال رفع الكفاءة 
التنظيمية والتنشيطية لمكونات التنظيم؛ وإعداد 
وبناء تنظيم متجدد وحيوى يسايرعصرالجودة 
الشاملة وم صرالتطورالتكنولوجى وثورة 
المعلومات وعضرالقوى العاملةذات المعرفة 


ولا كان التسطوير م 0 


وكا أن عفد الموؤتمر العام الثامن اللضوب :الو ظنى فى 
: 0 إنيا 01 


لليواطن فى جياته اليومية. الآمرا الحو لوك يصرن بذوره 
وبناء وتدعيم هبادئ الديمقراطية الصديحة :خلال المرحلة 


والقدرات الإدارية والفنية العالية التى تقود وتعمل 
داخل هذا التنظيم. 

ومع التشكيلات الحزيية الجديدة التى 
تم اختيارها بكل دقة من القاعدة إلى القمة, 
والتى روعى فى اختيارها الاختيارالجيد من 
العناصرالتشيطة والمتميزة من أبناء مصر 
فإن السؤال الذى يطرح نفسه هو: ماذا يريد 
المواطتون من الحزب الوطنى يفكره 
وبتشكيلاته الجديدة وما هى الضمانات التى 


تكفل نجاحه خلال المرحلة المقبلة9 
إن شعب مصربجميع فئاته وطوائفه يتطلع 
إلى الحزب الوطنى بتطويره الجديد بمزيد 
من التفاؤل والأمل. التفاؤل بأن يكون الحزب 
بتشكيلاته الجديدة متميزا بكوادره وقدراته 
وأعماله؛ والأمل فى أن يكون قادراً على إعطاء 
دفعة قوية للتنمية الشاملة؛ والعمل على رفع 
مستوى معيشة المواطتين وتحسين أداء 
الخدمات المقدمة لهم وتطوير وإعادة النظر 
في القوانين التى تحكم العلاقة بين الدولة 
والمواطنين واتخاذ إجراءات رادعة للقضاء 
على مظاهر التخلف الإدارى والانحراف 
الوظيفى والعمل على الحفاظ على مكاتة مصر 
كزعيمة للأمة العربية والإسلامية. 
وفى إطارهذه الأهداف وغيرها من 
الأهداف والمبادئ الأساسية التى ارتكزعليها 
الفكرالجديد للحزب فإنه يمكننا أن نستنتج 
مجموعة من التوقعات التى سوف يرتكز عليها 
أسلوب عمل الحزب الوطنى خلال المرحلة 
المقبلة: وفى مقدمة تلك التوقعات ما يلى: 
١سوف‏ تتميزالممارسةالحزبيةداخل 
الحزب بالموضوعية وبالتضج والعمق السياسى 
الذى يؤصل ويرسخ قواع دالتجرية 
الديمقراطية الحديثة ونتوقع أن نجد فى تلك 
الممارسات الفكرالخلاق والإسهام المبدع 
والرؤية الجديدة غير التقليدية لقضايا 
المجتمع والحلول العاجلة والآجلة لمختلف 
المشكلات التى تشغل بال كل مواطن فى مصر. 
"سوف يكون الالتزام السياسى الحزيى 
لكل عضومن أعضائه هو الأصل لخدمة أفراد 
المجتمع وليس لخدمة أومصلحةالفرد 
نفسه وأن يكون العضو حريصا على الوجود 
بصورة منتظمة مع مواطنى دائرته حتى 
يستطيع أن يتعرف على مشكلاتهم بكل صدق 


وأن يعمل على حلها بأقصى طاقة ممكنة. 

“.من المتوقع ألا يكون هناك تناقض 
أواتفصام بين اقول والعمل وسوف تكون 
هناك قدوة صالحة ومتميزة ومخلصة من 
الكوادرالقادرة من ذوى القدرة على التوعية 
والتوجيه والتثقيف والاصلاح. 

؟ سوف تكون هناك مصارحة كاملة مع 
المواطنين بجميع الحقائق والبيانات 
والمعلومات بعيدا عن المسكنات والمهدثات 
التى تضل الطريق وتوجد التناقضات 
والشكوك وتؤدى فى النهاية إلى فقدان الثقة 
لدى المواطنين رغم ما تقدمه لهم الدوئة 
من إنجازات فى جميع المجالات. 

5.سوف ينشط أداء الحزب الوطنى خلال 
المرحلة المقبلة من أجل بناء مستقبل أفضل 
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والرعاية والاهتمام والعناية الفائقة من 
الرئيس محمد حستى مبارك لأن الشباب هم 
أمل المستقبل وثروة مص رالحقيقية ورأس 
المال الفكرى الذى يفوق فى أهميته وقيمته 
رأس المال المادى الذى يستطيع يقدراته 
وخصائصه الإسهام الجاد فى تحقيق التنمية 
الشاملة خلال المرحلة المقبلة من تاريخ مصر. 
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والدولية التى تؤثروتعوق حركة النمو 
والتقدم وما أحوجتا اليوم إلى طاقات الرجال 
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النشاط الاقتصادى كما يؤدى ١‏ وبرجسع ذلك إلى إنه نى 
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الشمانينات والمشاكل التى 
08 التدخل الحكومى وضعف | الماضى كان عدد كبير من 
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٠‏ وبطء بعض الدول الصناعية فى ٠‏ هيكل الجهاز الإدارى بالدولة | الدول النامية يُسعى إلسى تأميم 
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. خلال السبعينات والثمانينات ٠‏ وتهدف حكومات الدول كالخدمات والشركات البترولية 
كل هذه العوامل من شأنها أن 


تعرقل؛ حتى فى المجتمعات ١‏ كل من الموارد الاقتصادية 
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النامية بصفة عامة إلى مركزة | والصناعات والبنوك. 
ا وكانت كثير من الدول النامية 


لقسوية الراسخة ‏ العمليات , واتخاذ القرارات وقد زاد هذا | تنشئ قوانين خاصة بالجمارك 


الهامة فى الإصلاح الاقتصادى. 1 الانجاه فى الخمسينات ا والسنهيلات المالية بههدف 
سياسة التدخل الحكومى: 2 | 


والستينات والسبعينات بسبب : حماية مصالح البعسض وليس 
فى كثير من الدول النامسية» 
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الفكرة السائدة لدى متخذى ( مصلحة الدولة وفى يعسضص 


يؤدى عدم الاستقرار السياسى | القرار ومسئولى التنمية وأحيانا | الحالات كانت بعض الدول 


والاقتصادى إلى فشل التوافق ) لدى منظمات المعونة 


تلجأ إلى اختيار سياسات معينة 


| تهدف إلى تحويل المسوارد 
٠‏ لصالح مجموعات المصالح. 


وفى كثير من الدول النامية 


الحكومى تمول الخدمات العامة | يكون من شأنه الإضرار ' 
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الحجم المتزايد للقوى العاملة ' 


الغذائية الأساسية. 


زيادة الأعباء المالية : 
إن حجم المشاكل المتزايد ١‏ 


منذ الثمانينات بسبب تمويل كل | الوظيفة العامة قد شجع أهل ١‏ أصبحت أحوال المزارعين أكثر 


من العجز الخارجى وعجز القرى على الهجرة إلى المديئة ٠‏ سوءا من ذى قبل 
اتقطاع العام يوضح لنا تأثير | مما كان له الأثر نى تفاقم ضعف دور الدؤلة: 
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الاستغلال الأمثل للإمكانيات | للدولة تصبح مصدرا للفسادء | 14/١‏ ونيجيريا عام 1987 


الاقتصادية المتاحة. وكان. السبب الأكبر وراء انهيار 
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ولكن الدولة عليها أن تسعى . مداه حتى يكون مدمرا لاقتنصاد 2 الحكومة الفلبينية عام 1١945‏ 
١‏ إلى تحقيق اهداف كثرة أخرى | الدوة: حيث أن الفساد يضعف |) وقد كان أيضا من أكبسر 
الموضوعات التى اشتملت 
عليها الحملة الرئاسية فى 


المكسيك عام 19/7 


2 


3 1 


بيه 


ويأخذالفسا أشكللا 


فع )| مختلفة. ويتمثل أحد هذه 
الأشكال الشائعة فى رشوة 
العاملين بالجمارك لإدخال 


واردات بطريقة غير شرعية 
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فسادفى الولايات المتحدة بلغت هذه المشكلة أقصى مدى 


وأوروبا واليابان. وكان الفساد ١‏ لها فى سنغافورة خلال الستينات 
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وفى الكاميرون خلال الثمانينات ) تردى الأحوال فى المجال الأعمال وذلك بسبب كثرة. 


أما فى هونج كونج فقد أدى | الإدارى وفساده. . الإجراءات وطول مدتها. 
تساهل الشرطة فى قضايا السلب ١‏ وحتى يمكن | 


والنهب والابتزّاز المالى إلى هذا الفساد لا بد أن يتم إز ع 


م 


إنشاء مكتب بهدف مكائحة | عن جلورة 
الفساد فى السبعينات. فهو يظهر بكثرة 
وفى مساشوستس بالولايات | معينة وخاصة فى مجال المنافسة 
المتحدة أظهر البحث 0 سواء الداخلية أوالدولية أ المطلق على أنه ضروريا 
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إعداده فى أواخر السبعينات عن ١‏ أو عندما تكثر اللوائح أو مناسبا لإدارة شئون الدولة. 


)0 1 
المبانى الحكومية أن 77/ منها | والقوانين فيصعب معها تنفيذ ١‏ منذ الخمسسيئات وحتى نهانٍ 


وكذلك عندما تكون أهداف طويلا لتؤتى ثمارها مما كان | 
المنظمة التى يعملون بها 


| غير محددة أو متناقضة. 
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وفى الكاميرون» على سبيل ٠‏ بالدورة الانتخابية. 
| المثال نجد أنه يلزم عامين والمعروف أن الديمقراطية 


لاستخراج التصاريح اللازمة ا تحمل فى طياتها دائما الاتجا 
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ا الشرقية والأرجنتين وهايبتى 
الاتعصادية التى خضعت لنظام . 0 
الحكم المطلق قد حققت تقدما ' 

ا أواخر الشمانينات. كما نجد 


عمليات الإصلاح عن طريق ا مرور عشر سنوات من النظام 
طويل مثل الهند | حرية الصحافة والحوار المفتو | الديمقراطى. 
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؟ جول الأمسعار والسنيناسة 


1 وبصفة عامة فإن نوع النظام 
| الحكومسية وبالتالى يمكن | الحكومى سواء كان ديمقتراطيا 
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. وخلال الثمانينات» أحدث ١‏ اكتساب آراء القاعدة العريضة أم مطلقا لا يرتبط يقدرة 
| من الجمهور للاتتناع بسياسات | الحكومة على تبنى مشسروعات 
كبيرة إذ أن قليل من الدول الإصلاح هذا بالإضافة إلى أن الإصلاح أو إنجازها بفاعلية. 

الخاضعة لنظام الحكم المطلق | الرغبة فى كسب الأصوات فى ١‏ ولكنء كما سبق وأن ذكرنا 
الانتخابات يحث الحكومة على ١‏ يوجد عملاقة إيجابية بين بعض 
القيام بسهامها بصورة أفضل ٠‏ مظاهر النظام الديمقراطى وبين 


م المظهر العام للتنمية والرخاء. 
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البنية الأساسية وجمع الضرائب 
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فالضعف السياسى للدول ) السنوات الأسخيرة من حيث الكم 


النامية يرجع إلى عدم فعالية | فى كثرة عددها ومن حسيث 
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ومصروالهند والأردن ‏ دول منظمة التعاون والتنمية 


والمكسيك والفلبين وأوغتدا الاقتصادية (0©21) على ' 
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وتوجو نشاط هذه المنظمات 0 
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مواجهة الآثار الناتجة من 2 ويفرض ضرائب على النشساط 


غير الحكومية. 
وترجع أهمية هذه المنظمات | من خلال تحقيق الحماية اللازمة ٠‏ لماذا تظهر مشكلة عدم المساوا 


غير الحكومية إلى أنها تستطيع 
إشراك السكان والجمعيات 


للذين تأثروا بطريقة مباشرة من ٠‏ فى الدخول بصورة جلية فى 
نتائج نظم الإصلاح المختلفة. 
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المحلية أو الأهلية بصورا كما أكد بعض خبراء ‏ دول آسيا. 
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المتزايد ومواردها الكبيرة» نحو 
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لهذاالوضعءإذيمكن فى العديد من الدول وخلال 


للاستغمارات فى مجالات ‏ أو النوع... إلخ وعناصر أخرى ' الشمانينات» تتم إعادة تقييم 


دور الدولة فى المجال 


تحقيقها فى ظل ظروف جيدة؛ | ربطه بالإنتاجية. الاتتصادى وإعادة النظر فى 
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أن تساعد على التخفيف من ٠‏ وفى بعض الدول مثل الصين 


تحديدالأولويات فى خطة 
وكوريا واليابان كان للإصلاح | 


الموازنة والعمل على تخفيض 


الزراعى دور فى تحسين دخل ٠‏ دور القسطاع العام فى الأنشسطة 


٠‏ فى نفس الوقت على تشجي 
التنمية فى مجالات 
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الفقراء وزيادة الاستقرار' 


الاجتماعى الذى ساعد بدوره. الأهداف يتطلب الاهتمام 
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التجارية. وتحقيق هذه 


دو 


00 


على زيادة النمو وعندما. بتطوير الجهاز الإدارى للدولة 
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جامد ودسمها ل مرح | الدخل الحدود المسموحة لها المصالح الخاصة. 
الإصلاح المالى | فإنها تؤدى إلى إحداث خلل | ترشيد الإنفاق الحكومى: 
ومن العوامل التى تساعد 2 وإفساد لآليات السوق على يمثل الإنفاق الحكومى أكثر 
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من /7٠١‏ من إجمالى الناتج 
المحلى (518) فى الدول ذات 


الدخل الضعيف. وما يقرب من 


التنظيم الجيد لسوق العمل؛ ففى ١‏ الدعم الغذائى فى البسرازيل 
العديد من الدول لا تتوفر وحدة ' ومصر نسبا هائلة مع سياق 
ات فى 


على نشر العدالة الاجتساعية | سبيل المثال بلغت تكلفة 
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المعاملة بالنسبة لسوق العمل ٠‏ 
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النظم الرقابية بها وتبسيط تؤديها مثل شبكة الاتصالات 
إجراءات الخدمة وتحسينها. 
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ضعف المبالغ المسجلة. 
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ؤاستمرار العنف فى أفغانستان ' 
وانجولا وأمسريكا الوسطى / 
والهند اللصينية والحروب 
الأهلية التى تمزق أثيوبيا 
وموزمبيق والصومال والسودان | 


1 
وبطء الاستجابة لنزع السلاح | 
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| أوسعوأشسمل يهدقإلى| 


وبلوغ درجة من الاستقرارٍ استقرار وتحرير الاقتصاد على! 
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تحسين العدالة الاجتماعية 


كل تلك الأحداث تثبت أنه من | 
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الإنفاق الاجتماعى. 
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. كان يجب إعداد قانون لتحديد 
لذلك لا بد من إنشاء إدارات . حقوق الملكية وتشريع الملكية 
تربط بنين الوزارات يكون | 
الخصخصة بمهارة وتوفير 


الأفراد المناسبين لذلك وإنشاء صغار المساهمين كل هذه 


الخاصة ووضع الاتجاهات 
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شركات وحماية حقوق 
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إلى أن الدول النامية تفتقر إلى التشريعى. ففى المكسيك كان . 
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بنوك الأعمال انتيب | 48 قيل بسدء عنسيات] الدول الغربية. 

والمحامين والمقاولين. | الخصخصخة وفى تركيا كان | ففى بولونياء تمتلك مجالس 
وقد استفحلت مشكلة ابه | تعب الما عحليات اويل 1 العمال سلطة القرار فى 
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المسيطرة على زمام الاقتصاد. 

إن التجربة السابقة لجمهورية 
ألمانيا الديمقراطية قد أظهر 
أنه حتى لو كانت الظروقف 
المالية والتشريعية والفتية» ‏ ففى دولة شيلى؛ أعيد تأميم 
ملائمة إلا أنه ينبغى ترك فسحة | بعض المسؤسسات العى تم | 
من الوقت لبيع المؤسسات» أ خصخصتها خلال أعوام / 
9/815 لإنقانذها من 


والضغوط السياسية وكذلك 


الاقتصادية العامة والاعتبارات ) جمهورية ألمانيا الديمقراطية 
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وبيرو وسيريلاتكا وتركيا وكثير . 


ضرورية وملحة على الرغم من 
من دول أفريقيا. | طول إجراءاتها وصعوبتها كما 


وجدير بالذكر أن مرحلة 2 أنها ليست غاية ولكنها وسيلة 


. التليفونات والشسركة القومية | الإعداد وإصدار التشريعات' لتحقيق الاستخدام الأمثل 
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١‏ اللتقل الجوى وبعض| الجديدة قد انتهى جزء كبير منها | والأكثر فعالية للموارد. 

٠‏ الأصول الخاصة بشسركة البترول فى كل من المجر وبوا نيا| لذلك يلزم الأمرء وبصفة 
القومية والشركة الرئيسية 2 وتشيكوسلوفاكيا ويوغوسلافيا. | عاجلة القضاء على الانحرافات 
توزيع الكهرباء. قفى بولونيا وتشيكوسلواكيا | ومراقبة الأسعار. فليس من 
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القرارات السليمة من أجل 


الاستثمار والإنتاج. وحتى يعمل : 
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السكان أما المستفيدون من | مسيزان المدفوعات ونقص أظهرت كفاءة وقدرة فائقة فى 
احتياطى النقد. ١‏ تطبيق برامج الإصلاح. 
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اتجاه الإنتاج انصناعى تغييرا” إذا ما اشتركت مع قوى 
إيجابيا حيث تحولت الأنشطة | المصالح فى تكوين مجموعة 
من الاستيراد إلى التصدير ا معارضة أمام الإصلاح. 


وبصفة عامة فإن الإصلاح ينشا , 


غالبا بعد التعرض لأزمة ب 


اقتصادية أو سياسية والأمثلة . التمويل الخارجى يحدث فيها ا 


كثيرة فى هذا الصدد بدءا من | تطورا ملموسا ويساهم فى تنمية 
عهد ميجى 1/1811 فى اليسابان ١‏ برامج الإصلاح. 


وفى كشير من الدول تساهم 


إلى الأرجنتين وغانا وبييرو 1 
وبولونيا فى العصر الحالى. المساعدات الخارجية فى تقوية 
الأحيان» وعند مواجهة التدهور ؛ تعتبر العامل الرئيسى فى التنمية. 
الاقتصادى تظهر بعض العراقيل / وأحيانا أخرى تشكل برامج 
التى تعوق عملية الإصلاح. وفى ١‏ الإصلاح عبئا أمام الدول التى 
هذه الحالة ينشأ نوع من القلق لا تستطيع تحمل تلك التكاليف. 


لدى الممولين الأجانب ١‏ ولذلك يوجد شبكات للتأمين ١‏ استيعابه ومواجهته بنجاح كما 


عليها وبرغم أن التنمية تمثل , 
1 
| تحدياحقيقيا إلااله يكن | 


ومنظمات المعونة حيث أن مشل صندوق الإصلاح الذى | توضح لنا التجارب السابقة. 
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المقدمة: 

تعتبر السياحة واحدة من أهم الصناعات التى 
تلعب دورا رئيسيا فى اقتصاديات العديد من دول 
العالم المتقدمة والنامية ويتوقع الغسالبية العظمى 
من الباحثين السياحيين استمرار التزايد فى حركة 
السياحة العالمية وازدهار السياحة كصناعة 
رئيسية تسهم إيجابيا فى زيادة دخل البلاد من 
العملات الحرة (1996 ,.له 64 #عندة) , الأمر 
الذى دفع الحكومات والمواطنين إلى تشجيع 
التنمسية السياحية فى الععديد من المناطق النامية 
وإحلال السياحة بدلا من الصناعات الأخرى 
(1982 ,11ة/ا © دوع نط 1/12) مما ساعد على 
انتشار المدن السياحية حيث تسهم السياحة فى 
زيادة حجم مشروعات التنمية بها والتى تخدم 
كل من السائحين الواقدين إليها والمواطنين 


المقسيمين بها الذين يجب وأن يتصفوا بالبساطة 
والتفرد وتقديم مستوى عال من الخدمات مما 
يزيد من القسيمة الكلية لتنجربة السائح ويميزهم 
عن غيرهم من المقاصد السياحية. هذا وتعانى 
المدن السياحية من موسمية الطلب السياحى 
عليها والتى تنجم إما نتيجة للعديد من العوامل 
المتعلقة بالدولة المصدرة للسائحين (مثل 
العوامل المناخية» والعوامل التنظيمية التى تشمل 
مواعيد العطلات المدرسية والجامعية ومواعيد 
غلق المصانع؛ فضلا عن الأعياد المسختلفة)» 
أو بعض العوامل المتصل بالمديئة ذاتها باعتبارها 
منطقة مستقبلة للسائحين (مثل الظروف الطبيعية 
وارتباط المنطقة ببعض المثاسبات والأحداث 
الخاصة والتى تقام فى فترات معسينة من السنة). 


وتحاول المدن السياحية التخفيف من حدة 


موسمية الطلب السياحى عن طريق: تنويع المنتج 
السياحى وتخفيض أسعار الخدمات السياحية فى 
فترات الركود السياحى» وكذا تنظيم بعض 
المناسبات والأحداث الخاصة مثل المسابقات 


السياحية والمهرجانات وكذلك المؤتمرات 
المحلية والإقليمية والدولية؛ إلى جانب اتباع 
نظام المشاركة الزمنية مما يساعد على جذب 
السائحين إليها فى معظم فترات السنة 
(1997 ,80 نع :16ان8). وبالرغم من الآثار 
السلبية العديدة الناجمة عن الموسمية» 
إلا أنها نيح لمواطنى تلك المسدن فرصة 
الاستمتاع بعناصر الجذب والإمكانيات 
المتاحة بمدنهم وكذلك الاستعداد للمو. سم 
السياحى الجديد. 

هذا وتضم المدن السياحية نوعين رئيسسيين من 
المستهلكين:- أولا: السائحون الذين يتم تقسيمهم 
للعديد من الشرائح وفقا للاعتبارات الاقتصادية 
والاجتسماعسية والسيكولوجية والسلوكية... إلخ 
(2001 ,.© ,عممنمصصسضم عق بطط ,رع0ه؟) 
ثانيا: المواطنون أنفسهم والذين يمثلون المجتمع 
المضيف بالمدينة الذى قد يلعب من خلال رد 
فعله للسائحين دورا إيجابيا أو سلبيا فى ازدهار 


السياحة بالمنطقة. لذا فإن التنمية السياحية 


المتواصلة تتطلب من الدولة الوضع فى الاعتبار 
البيئة الاجتسماعية والثقافية المتاحة وكذلك رغبة 
أو استعداد المجتمع المضيف لاستغلال تلك 
البيئة سياحيا (1996 ,65لاهذ8 :4 5015614) 
والعمل على توفير المنتج السياحى الذى يتفق 
ويتلاءم مع البيئة الطبيعية والاجتماعية والثقافية 
للمدينة (1996 ,.21 أ ععتدء). كذلك فإنه 
يجب تصنيف المناطق المسياحية وفقا للموارد 
الطسيعية والشقافية المتوفرة بها والعسمل على 
حمايتها والحفاظ عليها للأجيال القادمة. 
ولتحقيق ذلك فإنه يجب علئ القائمسين بوضع 
خطط التنمية السياحية المتواصلة دراسة 
الاعتبارات التالية (1996 ,80165 يك 5011610): 

١‏ الاعتماد على مواطنى المجتمع المضيف 
فى السعريف بخصائصهم ومواردهم السياحية 
المختلفة وتقييم مدى تقبلهم أو رفضهم للتنمية 


> - تصنيف المواطنين وفقا لاستعدادهم 


للتعامل مع السائحين بحيث يتم تقسيمهم إلى 
مواطنين لا يميلون إلى التنعامل ممع السائحين 
على الإطلاق وآخرين على استعداد للتعامل غير 
المباشر معهم وأخيرا هؤلاء الذين يرغبون فى 
التعامل مع قلة أو أعداد كبيرة منهم. 


إشراك المواطنين فى وضع خطط التنمية 
السياحية الخاصة بمناطق إقامتهم. 


ل أهمية البحث: 


اهتم العديد من الباحثين مؤخرا بدراسة الآثار 
الاجتماعية والثقافية الناتجة عن السياحة» 
ذلك بخلاف الآثار الاقتصادية لها والتى 
احتلت الأولوية فى مسختلف الدراسات 
والأبحاث السياحية منذ زمن طويل. 
وتتمثل أهمية ذلك البحث فى كونه يهدف إلى 
دراسة الآثار المختلفة الناجمة عن ازدهار 
السياحة بمدينة الغزدقة (سواء كانت آثارا 
اقتصادية أو اجتماعية أو ثقافية أو بيئية) وذلك 
باعتبارها من أهم المدن السياحية بجمهورية 
مصر العربية. 
أهداف البحث: يهدف البحث إلى ما يلى: 

١-التعرف‏ على الآثار الإيجابية والسلبية 
للسياحة على المجتمع المضيف. 

؟ - إلقاء الضوء على خصائص المجتمع 
المضيف بمدينة الغردقة وآرائه بيشسأن مستوى 
الخدمات المتوفرة بها. 

تقديم بعض المقترحات للحد من 
الآثار السلبية للسياحة على المجتمع المضيف 


بمدينة الغردقة. 
منهجية البحث: 

تسم تصميم استقصاء موجة إلى عسينة 
عشوائيسة مسن المواطنين بمديئة الغردقة 
للتعرف على خصائصهم وآرائهم بشأن 
نوعية السائح المرتقب وأهم الآثار الناتجة عن 
السياحة ومقترحاتهم للقضاء على الآثار 
السلبية منها. 
تعريف المجتمع المضيف: 

يمكن تعريف المجتشمع على أنه مجموعة من 
الأشخاص ذوى نشاطات مختلفة ترسط بين 
بعضهم البعض مجموعة من العلاقمات الناجمة 
عن استخدامهم للخدمات والسهيلات المتوفرة 
بالحيز المكانى الذى يقيمون به (1997 ,111©) 
والذين قد يفيروا مسن عاداتهم 
وتقاليدهم وطرق معيشتهم مع مرور الوقت 
(1997 ,نمتكلمو3اعدت طوتومعاء1). والمواطن 
أيا كان فى المجتمع المضيف يلعب دورا رئيسيا 
فى ازدهار صناعة السياحة» ويتمثل ذلك الدور 
فى دفع الضرائب التى تساهم فى إدخال المرافق 
الأساسية والارتقاء بمستوى عناصر السجذب 


السياحى وتوفير التسهيلات واللخدمات السياحية 


59 الادارة 


مما يعمل على رفع قيمة المنتج السياحى 
بالمنطقة (1997 ,لإدامسن8). هذا ويمكن تقسيم 
المجتمع المضيف فى المدن السياحية إلى ثلاث 
فئات رئيسية (1997 ,1[1ز6): 

- مقيمين دائمين: وهؤلاء يمكن تقسيمهم 
وفقا لمتوسط مدة الإقامة بالمدينة السسياحية 
وكذلك حسب نوع العمل الذى يمارسونه سواء 
كان فى المججال السياحى أو فى أى من 
المجالات التى قد تكون لها علاقة مباشرة أو غير 
مباشرة بالسياحة. 

- مقيمين مؤقتين: ويقصد بهم الأشخاص 
الذين يقيمون بالمدينة لفترات أو مواسم معينة 
فى السنة نتيجة قيامهم ببعسض الأعمال فى تلك 
الفترات نقط. 

مسلاك وحدات سكنية ثانوية: بالرغم من 
تمتعهم بالعديد من المزايا التى تمنح للمقيمين 
الدائمين بالمدينة السياحية مثل حق التصويت فى 
الانتخابات العامة» إلا أننا نجدهم منفصلين عن 
الحياة السياسية أو الاجتماعية بالمنطقة. وبالرغم 
من ذلك فإنهم من خلال الضرائب المدفوعة 
يلعبون دورا غير مباشرا فى إقامة مشروعات 
التنمية السياحية بالمنطقة التى قد تواجه بعض 


1ه 
الادارة. +4. 


أثرالسياحة على المجتمع المضيف فن المدن السياحية بالتطبيق على مدينة 


الاتتقادات من جانبهم إذا ما تعارضت مع 
استمتاعهم بالمكان. 

ويرى (1997) 0111 أن المجتمع المضيف فى 
المدن السياحية يتنافس مع السائحين الوافدين 
إليها فى كل من الحيز المكانى والخدمات 
المتوفرة به. وتختلف نظرة كل منهما بالنسبة 
للمدينة السياحية حيث يراها المواطنون على أنها 
ذلك المكان الذى يستقرون ويتعايشون فيه. بيئما 
يعتبرها السائحون ذلك المكان الذى تتواجد به 
العناصر السياحية التى يمكن الانتفاع والاستفادة 
منها (1998 ,كصه/ا8). 
العلاقة بين السياحة والمجتمع المضيف: 

تتمثل العلاقة بين السياحة والمجتمع 
المضيف فى عنصرين أساسيين: أولا من حيث 
المنظور السياحى ويتمثل فى .سبل الاستغلال 
الأمثل للنواحى الاجتماعية للمواطئين فى إعطاء 
ميزة تنافسية أو مطلقة للمكانء ثانيا من وجهة 
نظر المجتمع المضيف والمتمثلة فى مدى تلازم 
الخطط السياحية والتسويقية مع رغباتهم 
و احتياجاتهم (1997 ,لإطمعسطلة). 

ويعتبر المجتمع المضيف عنصر هام من 


عناصر المنتج السياحى بأى مدينة سياحية والذى 


يمكن أن يساهم فى ازدهار السياحة بالمنطقة» 
حيث يبحث الساسح عن بسعض الجوانب 
الاجتماعية والثقافية المختلفة مثل الفنون 
والفلكلور والتاريخ والعادات والتقاليد ...إلخ. 
ويرى عبد الوهاب أن المنطقة السمزارة يجب أن 
تختلف عن تلك التى يأتى منها السائح. إلا أنها 
تتفق معها فى الأمور الأمنية حتى يشعر السائح 
بالراحة والطمأنينة (1990 ,ااعع50). إلا أنه فى 
بعض الأحيان قد لا يدرك المواطن أهمسية دوره 
فى كسرم ضسيافة السائح أو فى أهمية صناعة 
السياحة بالنسبة لمجتمعه مما يؤثر سلبيا على 
درجة رضاء السائحين» الأمر الذى يهدد مستقبل 
الممدينة سيباحيا (1996 ,61508 اء7[1). ممسا 
يتطلب ضرورة العمل على دراسة رؤية المجتمع 
المضيف تجاه صناعة السسياحة والآثار المسرتبة 
عليها (1996 ,.21 أت ععتتدء5). 
تأخثيرالسياحة على المجتمع المضيفه: 
امنا لاشك فيه أن تنمية السياحة فى 
منطقة ما سوف يؤدى بالضرورة إلسى 
حدوث العديد من التغيرات الإيجابية 
والسلبية فى مختلف المجالات الاقتصادية 
والاجتماعية والشقافية والبيئية للمجتمع 


أثرالسياحة على المجتمع المضيف فى المدن السياجيّة بالتطبيق على مدينة الفردقة 


المضيف. وبوجه عنام تنقسم الآثار الناتنجة عن 
السياحة إلى ما يلى: 

* آثار اقتصادية: مثل زيادة دخل المنطقة من 
العملات الحرة» وفرص العمالة بهاء وإدخال 
المرافق الأساسية» وانتشار العديد من التسهيلات 
مثل المتاحف والمحال العامة والحدائق وغيرهاء 
إلى جانب زيادة أسعار بعض الخدمات بها. 
(1998 ,لاحقطة عت كصدن!17/11) 

آثار اجتماعية: يقتصد بالآثار الاجتماعية 
للسياحة تلك التغيرات التئ تطمرأ على طرق 
أو أساليب معيشة مواطنى المناطق المستقبلة 
للسائحين والتى تتأثر بدرجة التئمية السياحية 
والتغيرات التى تطرأ على صناعة السياحة 
بالمنطقة. وتنئج تلك الآثار عسن الاختلاط 
المباشر أو غير المباشر بين السسائحين ومواطنى 
المنطقة المزارة» والذى يتم من خلال ثلاث 
محاور رئيسية: (1982 ,17/211 دهدعنط)ة]/1) 

5 عند شراء السائح لسلعة أو خدمة من 
المواطن العادى. 

- عندما يتواجد كل من السائح والمواطن فى 


مكان واحد سواء كان ترفيهى أو ثقافى... إلخ. 


3 عند تبادل المعلومات والآراء بين الطرفين. 
مالم 
١‏ .الادارة 


وعلى عكس الآثار الاقتصادية للسياحة» فإنه 
فى الغالب ما ينظر إلى تلك الآثار على أنها سلبية 
وليست إيجابية. ومن أهم الآثار الاجتماعية 
للسياحة: (1995 ,.21 اع طومنصماءكة) 

١‏ تقليد المواطنين لبعض سلوكيات 
السائحين الغريبة عن المجتمع المضيف. 

- زيادة التدهور الأخلاقى ومعدلات 
الجريمة والدعارة مع ارتفاع الإقبال على المناطق 
المرخص لها بممارسة لعب القمار. 

-٠‏ تكدس المناطق السياحية بالزحام فى 
مواسم الذروة السياحية ومشاركتهم للمواطنين 
فى استغلال العديد من الخدمات بالمنطقة. 

؛ - عدم ارتياح المواطنين للسائحين نتيسجة 
تزايد أعدادهم عن عدد مواطنى المنطقة أنفسهم 
بما لا يتفق مع الطاقة الاستيعابية للمنطقة» 
أو إقامة بعسض المشروعات السياحيسة التى 
لاتتناسب مع القدرة الإنفاقية للمواطنين» 
أو شغل الأجانب للعديد من الوظائف الإدارية 
والهامة بالمنطقة. 

5 زيادة الاتجاه المادى والرغبة فى 
استغلال السائح. 


١ 1‏ توسيع فجوة الاحتسجاج السلبى لدى 


أثرالسياحة على المجتمع المضيف فى المدن السياحية بالتطبيق على مدينة الغردقة 


بعض المواطتين الذين لا يتأثروا مباشرة بالدخل 
السياحى. 

7- زيادة معدلات الهجرة الداخلية للمواطنين 
إلى المناطق السياحية:؛ الأمر الذى يؤدى إلى 
حدوث تغيرات فى الشراكيب الديموجرافية 
بالمنطقة ووظائف المرأة بها. 

# آثار ثقافية: تساعد السياحة على حدوث 
العديد من التغيرات الشقافية بالمجتمع المضيف 
نتيجة للاحتكاك الذى يتم بينه وبين السائحين ذوى 
الثقافات المختلفة. وتشمل تلك التغيرات ثلاث 
محاور رئيسية: (1982 ,77/11 © د«هوعنط]13/12) 

- الأماكن الثقافية والتاريخية والأثرية 
والفنون اليدوية. 1 

- العادات والتقاليد الموروثة. 

الأحداث الخاصة مثل المهرجانات 
والمعارض والعروض الموسيقية ...إلخ. 

وزيادة اهتمام السائحين بالناحية النقافية 
للمجتمع المضيف يمكن أن يساهم إيجابيا فى 
إعادة بعث الفنون المحلية والمصنوعات اليدوية» 
والحفاظ على الموارد التاريخية بالمنطقة» وزيادة 
التفاخر بالعادات والتقاليد الموروثة. وعلى 


الجانب الآخرء فإن زيادة الحركة السياحية على 


المدينة السياحية يمكن أن يؤدى إلى تدمير بعض 
الآثار التاريخية» وانخفاض مستوى الجودة فى 
بعض المصنوعات اليدوية نتيجة زيادة الطلب 
عليهاء وإثارة استياء المواطن العادى نتيجة 
استغلال السائح للموارد الطبيعية والثقافية 
بالمنطقة طالما لديه القدرة المادية دون الحصول 
على قبوله أو موافقته بذلك؛ فضلاً عن التغير 
الذى قد يطرأ على اللغة نتيجة الاحتكاك المباشر 
بين المواطنسين والسائحين أو شغلهم للمناصب 
المرموقة فى المشروعات السياحية 
(1989 ,00م/اادعع6), وأخيرا التهديد بفقد 
العديد من القسيم والتقاليد بالمجتمع الضيف 
نتنيجة تعرضه لبعض العادات المختلفة التى 
يصحبها السائح معه عند قدومه للمنطقة المزارة 
(1990 ,هط لصناءآ). إذ يتمثل رد الفعل لدى 
المجتمع فى أحد الشكلين التاليين: إما رفض 
المواطنين لتلك النوعية من السائحين مما يؤدى 
إلى انخفاض القيمة الكلية لتجربة السائح داخل 
المدينة السياحية ومن ثم عدم تكرار الزيارة مرة 
أخرى أو خلق صورة سياحية مشوهة عن 
المنطقة مما يؤثر سلبيا على عدد الزيارات 


والإيرادات السياحية (1996 ,ه12 ع طعقة؟1)» 


أثرالسياحة على المجتمع الفضيف فى المدن السياحية بالتطبيق على مديناة الغردقة 


أو تقليد المواطنين لهؤلاء السائحين» مما يؤدى 
إلى اختفاء بعض العادات والتقاليد الموروثة 
(1997 ,كستلدء3 عت لادترهءعاء1نآ). إلا أن درجة 


تأثر المجتمع المضيف بتلك السلبيات ترجع إلى 


"الختتداسن التنؤابل أمحهنا ترجه رسو 


المعنقدات الاجتماعية والثقافية, ومستوى 
المعيشة» وأهمية النشاط السياحى بالنسبة لاقتصاد 
المدينة» إلى جانب مدى إدراك المجتمع المضيف 
بأهمية السياحة (1982 ,اله/1لآ عق هودع نطنة]/0). 
6 آثار بيئية: قد تساعد السياحة على زيادة 
الزحام بالمدينة السياحية» الأمر الذى قد يؤدى 
إلى زيادة حدة التلوث بمسختلف مظاهره. على 
الجانب الآخر؛ يمكن أن تساهم السياحة فى 
الحفاظ على البيئة نتيجة إعلان العديد من 
المناطق كمحميات طبيعية لجذب المزيد من 
السائحين إليها (1990 ,1اء808). 
سبل الحد من الآخثارالسلبية للسياحة: 
يمكن تلافى معظم الآثار السلبية الناجمة عن 
السياحة (إن لم يكن جميعها) بالإدارة العلمية 
السليمة للتنمية السياحية بتلك المدن والتى تؤدى 
بالضرورة إلى تعظيم الآثار الاقتسصادية الإيجابية 
للسياحة: والاستمسرار فى مجال المناقفسة 


؟-الادارة 


السياحية؛ وحماية عوامل الجذب المختلفة» 
وزيادة التفاخسر لسدى المواطتين بتراهم. 
ويمكن تسحقيق ذلك عن طريق الحد مسن 
جذب السائحين من الأسواق السياحية 
المعروفة بالسلوكيات الغريبة والتركيز 
على المستوى المرتفع مسن السائحين والذين 
يعتبرون أقسل عددا وأكثر احتراما لعادات 
وتقاليد المجتمسع المضيف مقارنة بالسائحين 
مسن ذوى الدخل العادى أو المتوسط. إلا أن 
هذالا يعنى على الإطلاق أن السائحسين 
ذوى الدخول المسحدودة أو المتوسطة 
يجب وأن يتصفوا بالانحراف فسى السلوك 
أو عدم احترام اللعادات والتقاليد. وعلى 
الجانب الآخسر فإن جذب تلك النوعسية 
المرتفعة من السائحين يمكن أن يزيد من حدة 
الاحتجاج السلبى لدى شرائح المجتمع 
المحدودة الدخل والتى لا تتأثر مباشرة بزيادة 
الدخل السياحى بالمنطقة وذلك نتيجة للاختلاف 
الكبير فى القدرات الإنفاقية بين كل من الفئتين 
(1997 ,كستامعة ع اعتمءاء1هآ). 

وفى جميع الأحوال» يجب ألا يكون إشباع 
رغبات واحتياجات السائحين الحاليين 


الادارة. 44 


أثر الشياحة على المجتمع المضيف فل المد نالسيالحية بالتطبيق علق مدينة الغردقة 


والمحتملين على حساب تراث المدينة ذاته والذى 
يمكن تعريفه على أنه البيئئة الطبيعية والثقافية 
والاجتماعية المتوفرة فى المنطقة أو على حساب 
احتياجات المواطنين أنفسهم إذ يجب العمل على 
تحقيق التوازن فى إشباع رغبات كل من الفشستين 
(1991 ,:71113). الأمر الذى يتطلب ضرورة 
التعرف على احتياجات مواطنى المدن السيساحية 
وإشراكهم فى مراحل اتنخاذ القرار بشأن التنمية 
السياحية. إلا أنه من الملاحظ أن هذا يتم بصورة 
نادرة على المستوى العالمى. ويتم ذلك أولا عن 
طريق نشر المعلومات السياحية بمختلف الوسائل 
مثل بعض المكاتب المتخصصة وتنظيم لقاءات 
مع ممثلى الجماعات المختلفة بالمدينة أو دعوتهم 
لحضور اجتماعات مع بعسض الخبراء السياحيين» 
وتنظيم دورات علمية ببعض المعاهد والكليات 
المتخصصة:؛ هذا إلى جانب وسائل الإعلام التى 
تعمل على نشر الوعى السياحى لسدى المواطنين. 
إلا أنه فى كثير من الأحيان يصعب توافر معلومات 
عن المشروعات السياحية الخاصة فى المراحل 
التخطيطية الأولية لها نتيجة حرص أصحابها على 
عدم تسربها لمنافسيها. ثم تبدأ بعد ذلك مرحلة 
التقييم لمدى تقبل أو رفض المسواطنين 


لقند - 


لمشروعات التنمية السياحية الممختلفة» ويتم هذا 
عن طريق إجراء مسح شامل لآراء مختلف طبقات 
المجتمع أو اختيار عسينات منهم ومطالبتهم بإعطاء 
أولوية لأهمية مشروعات التنمية المقترحة 
أو تقديم عريضة موقعة من أكبر عدد ممكن من 
المواطنين تختص ببعض المشاكل التى تواجههم 
مما يعكس أهميتها بالنسبة للمجتمع؛ وأخيرا إبداء 
مقشرحاتهم فيسما يختص بخطط التنمية السياحية 
بالمديئة. وتجدر الإشارة إلى تنفيذ تلك السياسة 
قد تحدها العديد من المعوقات مثل نقص فى 
المعلومات المتاحة للمواطنين أو غموضها وعدم 
وضوحها أو عسدم كفاية الفسترة الزمنية اللازمة 
لذلك. الأمر الذى يتطلب ضرورة إدماج خطة 
تنمية المجتمع ضمن خطة التنمية السياحية للمدينة 
ؤكذا إصدار قانون ييختص بضرورة مشاركة 
المواطنين فى خطط التنمية السياحية» مما يتنج عنه 
زيادة شقة المواطنين فى الحكومة والحد من 
اعتراضاتهم أو ممارسات بعض الفئات منهم 
التى تؤثر سلبيًا على السياحة مثل حوادث 
الور هاب (1997 ,بمقسعاط عت معتية/8). 

نتائج الدراسة الميدانية: 


تم توزيع 6" استمارة بطريقة عشوائية على 


أثرالسياحة على المجتمع المضيف فى المدن السياحية بالتطبيق على مدينة الغردقة 


المواطنين بمدينة الغردقة خلال شهرى فبراير 
ومارس من عسام 7٠١7‏ أجيب على يثرفا 


استمارة بنسبة *ار9055. 
المرحلة العمرية للمواطتين: 


يستعرض الجدول التالى متوسط أعمار 


المواطنين الذين يمثلون مجتمع العينة المختارة: 


جدول )١(‏ المرحلة العمرية للمواطنين 


من الجدول المسابق يتضح أن النسبة العظمى 
من مجتمع العينة (/ه ر/961) تتراوح أعمارها 
من 5١‏ ه"! سنة» تليها مرحلة من ١6‏ 70 سنة 
حيث حصلت على "*ر 4011 ثم المرحلة 


العمرية من 75 45 سنة ينسبة ٠ه‏ ر901/6 


ومرحلة من ”4 00 سنة بنسبة 4 لار4 296 تليهم 
المرحلة من ”6 60" سئة حيث حصلت على 
نسبة 5"ره6© وأخيرا تلك الأكثر من 0" سنة 
بنسبة 5ر4668. من هنا نخلص إلى أن الغالبية 
العظمى من حجم العينة من الثسباب نتيجة توافر 
فرص العمالة بالمنطقة مقارنة ببعض المناطق 
. الأخرى مثل القاهرة والإسكندرية. 
نوع المواطتين: 

يوضح الجدول التالى نوع المواطنين مسمثلى 
العينة: 


ل (1) نوع المواطنين ممثلى العينة 


يمثل الرجال الغالبية العظمى من حجم 
العينة حيث بلغت نسبتهم حوالى لاو5 901 
والذين لا يبجدون صعوبة فى الهجرة الداخلية 
إلى مشطقة الغردقة بحثا عن فرص عمل 
هناك بينما بلغت نسبة الإناث حوالى 


*لار 9077 فققط. 


الحالة الاجتماعية: 
يتناول الجدول التالى الحالة الاجنماعية 
للمواطنين بمدينة الغردقة: 


جدول () الحالة الاجتماعية 


يمثل غير المستزوجين الغالبية العظمى 
حوالى 56ر6494: يليها المستزوجون 
والذين يمثلون حوالى ور /ا"96: 
ثم المطلقون بسبة أرة4 وألخيراً 
الأرامل بنسبة 4ر40#. وترى الباحفة 
أن السبب فى هذا يرجع إلى افنتقار 
المنطقةللعديدمنالخدمات 
الآساسي ةاللائقة .الأمر 
الذى يصعب مع ه اصط حاب 


المهاجرين لعائلاتهم. 


مستوى التعليم: 

يبين الجدول الشالى مستويات التعليم 
المختافة للمواطنين المقيمسين بمدينة 
الغردقة: 


جدول (4) مستوى التعليم 


منالملاحظ أن منطقةالغردقة 
توفسر فرص عمل للمواطنين من 
مختلف مستويات التعليم وبوجه 
خاص التعليم العالى إذ بلغت نسبتهم 
حوالى هر57 يلسى هؤلاء ذوو المستوى 
المتوسط من التعليم والذيسن يمثلون 
9ر61 وأخيرا ذوو التعليم فوق المتوسط 
بنسبة كر/ا667. 


العلاقة بين مجال العمل والنشاط السياحى: 


يوضح الجدول التالى طبيعة العلاقة بين مجال 


أخرالسياخة على المجتمع الفضيف فى المدن السياحية بالتطبيق على مدييتة الغردقة 


عمل المواطنين المقيمين بمنطقة الغردقة 
والنشاط السياحى بها: 


جدول (2) العلاقة بين مجال العمل 
والنشاط السياحى 


1١ 


ار"1ة 


يت 
اصع | * اد 
صمسع | > ام 
مماسبق يتضح أن السياحة تلعب 
دورا رئيسيافى توفير فرص عمالة 
بالغردقة حيث يحتل العاملون 
فى المجال السياحى المرتبة الأولى 
بين إجمالى العاملين بالمنطقة 
بنسبة او4647 يليهم العاملون 
فى الأنشطةالمرتبطةارتباطا 
غير مباشر بالسياحة بنسبة *ر 4011 
ولخيراهؤلاء الذين لا يتأثر مجال 
عملهم بالنشساط السياحى على 


الإطلاق بسبة كر 401. 


نوع الإقامة بالمتطقة: 
نلخص من الجدول التالى أنواع الإقامة 
المختلفة بمنطقة الغردقة: 


جدول (5) طبيعة الإقامة بالمنطقة 


تدس ساك 


من الجدول السابق يضح أن الغالبية 
العظمى من المواطنين المقيمين بمنطقة 
الغردقة يقيمون إقامة مؤقنة بنسبة *ار١‏ 2900 
يلبهم هؤلاء المقيمون إقامة مؤقتة 
بنسبة لارا؛ 90. 

ويرى (1997) 6111 ازدياد عدد المقيمين 
إقامة مؤقمة بالمدن السياحية خلال 
فسترات الذروة السياحية وهؤلاء 
منفصلون اجتماعيا وسسياسسيا عن 
المجتمع؛ والغالبية العظمى منهم 
من صغار السسن الذين يعانون من 


أث رالسياحة على المجتمع المضيف فى المدن السياحية بالتطبيق على مدينة الغردقة ١‏ 


ضآلة مرتباتهم. وهؤلاء العاملون 
وبوجه خاص المسافرون يصحبة عائلاتهم - 
يواجهون مشكلة كبيرة فى اللحصول 
على سكن بسعر مناسب خصوصا فى 
فصل الشتاء حيث يتنافس منعهم السائحون 
فى تأجصير أماكن الإقامة. 
متوسط مدة الإقامة الدائمة بالمنطقة: 
يبين الجدول التالى متوسطات مدة الإقامة 


الدائمة للمواطنين بمنطقة الغردقة. 


جدول (7) مدة الإقامة الدائمة بالمنطقة 


تشير البيانات الواردة فى الجدول السابق أن 
4ره 966 من المواطنين مقيمون بالغردقة لمدة 
تزيد عن ٠١‏ سنوات» و 4ر966709 مقيمون هناك 


لمدة تتراوح ما بين سنتين إلى خمس سنوات» 


المضيف فى المدن السياجية بالتطبيق على مدينة الغردقة 


بينما بلغت نسبة المقيمين لمدة تسراوح ما بين 
ست إلى عشر سنوات حوالى ١ر6677.‏ وهؤلاء 
المقيمون لمدة أقل من سنتين حوالى ١ره١46.‏ 


جدول (8) الآثار الاقتصادية الناجمة عن السياحة 


الآثارالاقتصادية للسياحة: 


يمكن التعرف على أهم الآثار الاقتصادية 
للسياحة من خلال الجدول التالى. 


زيادة فرص العمالة 


إدخال المرافق الأساسية 


ارتفاع مستوى الخدمات التعليمية 


زيادة أسعار السلع والخدمات 


زيادة العملة الحرة بالمنطقة لار١ا‏ 


زيادة دخل الفرد 31 


اتشقت الغالبية العظمى من مسجتمع العسينة 
4ر6 على أن من أهم الآثار الاقتتصادية 
للسياحة فى منطقة الغردقة هو توفير العديد من 
فرص العمالة بهاء بينما يرى 4ر9605 أن 
السياحة كان لها أكبر الأثر فى زيادة أسعار السلع 
والخدمات بالمنطقة؛ بينما تبلغ نسبة هؤلاء 
الذين يتفقون على أن السياحة لعبت دورا رئيسيا 


فى إدخال المرافق الأساسية بها حوالى 


؟ر8 461 بينما أجمع على أن السياحة 
ساعدت على زيادة حجم المشروعات الترفيهية 
بالمنطقة وكذلك الحال بالنسبة لزيادة حجم 
الضرائب. وبالنسبة للآثار الاقتصادية الأخرى 
فقد وجد أن 4075 من مجتمع العينة يرجع 
الفضل إلى السياحة فى ارتفاع مستوى الخدمات 
التعليمية» لار964 يرى أن السياحة ساعدت على 


تحسين مستوى الخدمات الصحية؛ أما /ارا 40 


. الادارة 


يرى أن السياحة كان لها أكبر الأثر فى زيادة دخل 

المنطقة من العملة الحرة» بينما اتفق 4ر900 فقط 

على أن السياحة تساهم فى زيادة دخل الفرد. 
جدول (9) الآثار الاجتماعية للسياحة 


أثرالسياحة على المجتمع المضيف فى المدن السياحية بالتطبيق على مدينة الغردقهة 


الآثارالاجتماعية التناتجة عن السياحة: 
يوضح الجدول التالى أهم الآثار الاجتماعية 
للسياحة. 


٠‏ يستبر تقليد المواطنين لبعض سلوكيات 
.السائحين الغريبة عن المسجتمع المصرى من أهم 
الآثار الاجتماعية السلبية للسياحة حيث استحوذ 
على 4 ر96657 من آراء مجتمع السعينة» يليه زيادة 
رغبة المواطنين فى استغلال الساتحين ماديا 
بنسبة لار96044» بينما يرى 9641 أن التدهور 
الأخلاقى من أهم آثار السياحة الاجتماعية» 
وأجمع 9ر675 على أن السياحة ساعدت على 


توسيع فنجوة الاحتجاج السلبى للمواطنين غير 


المستفيدين مباشرة من السياحة. بينما ينفق 
/ار96611 على أن ازدهار السياحة يساعد على 
زيادة عدم ارتياح المواطنين للسائحين نتيسجة 
للاختلاف الئاه بين الفئتسين» وأخير تبلغ 'نسبة 
هؤلاء الذين يعتقدون أن السياحة أدت إلى انتشار 
ظاهرة زواج الشباب المصرى من الأجنبيات 
والسفر إلى الخارج حوالى /ار١‏ 40. 

ويرى (1995) ,.31 أه طومغصاء78 أنه بالرغم 


من سهولة قياس الآثار الاقتصادية للسياحة فى 


المدى القتصيرء إلا أنه يصعب قياس الآثار 
الاجتماعية والثقافية الناجمة عن السياحة والتى 
تحتاج إلى فترة زمنية طويلة للتعرف عليها 

جدول )٠١(‏ الآثار الثقافية المترتبة عن السياحة 


الآثارا الثقافية للسياحة: 
يستسعرض الجدول التالى أهم الآثار الثقافية 
الإيجابية والسلبية للسياحة. 


يعتبر القضاء على العادات والتقاليد 
الموروثة من أهم الآثار الناجمة عن السياحة إذ 
ينعتبرها «رلاه9 من حسجم العينة مسن 
أخطر الآثار السلبية للسياحة» بينما يرى "'ر5 967 
أن السياحة تلعب دور إيجابيا 
فى إعادة بعث الفنون المحلية والمصنوعات 
اليدوية» واتفق 


تفق 9ر6678 على دور السياحة 


الهام فى الحسفاظ على بععض الموارد 


التساريخية. وعلى النجانب الآخر أجمع 


اسمس ]> |2 


البعض على وجود سعضٍ السلبيات 
الناتجة عن ازدهار السياحة بمديئة 
الغردقة حيث يرى 45ره617© أنها تؤدى 
إلى تدمير اللغة العربية؛ واتفق 


على أن السياحة 


ق ؟ر4 961 
تؤدى إلى انخفساض 
الجودة نى المصنوعات اليدوية 
نتيجةزيادة حجم الطلب عليهاء 
وأخيرا تبلغ نسبة من يعتقدآن 


السياحة تساعد على تتدمير بعض 


الموارد التاريخية نتيحة تكدس 
المناطق السياحيية بالسسائحين وقسيسام 
البمض منهم بتدميرها حوالى ١‏ رلا06. 


-جدول )١١(‏ الآثار البيئية للسياحة فى الغردقة 


إعلان بعض المناطق كمحميات طبيعية 


زيادة حدة التلوث بالمنطقة 


زيادة المساحات الخضراء 


من الجدول السابق يتضح أن السياحة كان لها 
أكبر الأثر الإيجابى على السبيئة بمنطقة الغردقة 
حيث أجمع /ار٠‏ 461 من حجم العينة على أن 
السياحة ساعدت على الحفاظ على الموارد 
البييئية نتيجة إعلان بعض المناطق كمحميات 
طبيعية» بينما اتفق 8ر978 على أن السياحة 
ساهمت بشكل كبير فى زيادة حدة اللوث 
بالمنطقة وبوجه خاص تدمير الشعب المرجانية 
والحياة البحرية» وأخيرا يرى 4ر960 أن السياحة 
لعبست دورا هاما فى زيادة المساحات الخضراء 


بالمنطقة» وكذلك بالنسبة للحفاظ على المظهر 


الآثار البيئية ناسياحة: 
من خلال الجدول التالى يمكن التعرف على الآثار 
البيئية التاتجة عن ازدهار السياحة بمدينة الغردقة. 


المؤثرات السلبية على سلوك المجتمع: 

يوج هناك السنيد من السوترات 
السلية عانق تلو السجج مع 
المسضيف والتى يمكن إيضاحها 
من خلال الجدول التالى: 


جدول (17) أهم المؤثرات السلبية 
على سلوك المجتمع 


1 
مما سبق يتبين لنا أن وسائل الإعلام المختلفة 


تأتى على قائمة المؤثرات السلبية على سلوك 
المجتسمع حيث اتفق هر 94٠‏ من حجم المعينة 
على أنها تنقل بعض الثقافات الغربية للشباب» 
تليها الوسائل التكنولوجية الحديثة مثل الإنترنت 
التنى استحوذت على رأى 8ره907» وأخيرا يأتى 
النشاط السياحى الذى يرى /ار 677 أنه يؤثر 
سلبيا على سلوك المواطنين بالمنطقة. 

وهذا يتفق مع ما يراه كم ادع عت «لوة,هاء 1.1 
(1997) فى صعوبة اعتبار السياحة المؤثر السلبى 
الوحيد على سلوك الأفراد نظر) لوجود العديد 
من الوسائل الأخرى التى تحدث متغيرات سلبية 
كثيرة على سلوك المجتمع والتى لا يمكن 
إغفالها مثل وسائل الإعلام المختلفة ووسائل 
الاتصال الإلكترونية الحديثة مثل الإنترنت. 
أكثرالجنسيات المؤثرة سلبا على سلوك 
المجتمع المضيف: 

من خلال الجدول التالى يمكن التعرف على 


فى المدن السياحية بالتطبيق على مدينة الغردقة " 


مختلف الجنسيات التى يمكن أن تؤثر سلبيا على 
المجتمع المضيف بمدينة الغردقة: 


جدول (11) الجنسيات المؤثرة سلبا 
على سلوك المجتمع 


يأتى السائحون الروس على رأس قائمة 


الجنسيات المؤثرة سلبا على سلوك المجتمع 


حيث يرى ههر”964 من مجتمع العينة أنهم أكثر 
الجنسيات نقلا لبعض السلوكيات الغريية» يليهم 
الإيطاليون بنسبة 9"ر90757) ثم الألمان بنسبة 


١ر4618»‏ والبريطانيون بنسبة "ره#» وأخيرا 


الفرنسيون بنسبة "٠/ر 90٠‏ 


ويرى (1997) كستادع1 ع طعترمعاءز] أنه 
يجب الحد مسن جذب الجنسيات المعروفة 
بالسلوكيات الغريبة عن المجتمع المضيف والتى 
لها أثار سلبية عليه. وبالتطبيق على مدينة الغردقة 
نجد أن السائحين الروس أكثر الجنسيات سلبا 
على المجتمع؛ وهم فى الغالب يتصفون 
بقدراتهم الإنفاقية المحدودة. 
نوعية السائح المرتقب: 
٠‏ يوضح الجدول التالى نوعية السائح الذى 
يجب العمل على اجتذابه إلى الغردقة من منظور 
المواطنين بالمنطقة: 
جدول )١4(‏ نوعية السائح المرتقب 


هكانا 


ترى الغالبية العظمى من حجم العينة 
("'ر؛ 400) ضرورة جذب السائح ذو الدخل 
العالى» بينما يرى 9ر907/8 ضرورة التركيز على 
السائح ذو الدخل فوق المتوسطه بينما يفضل 
5ر١61‏ السائح ذو الدخل المتوسط» و ؟ره96 
السائح ذو الدخل المحدود. 


وهذا يتفق مع رأى عبد الوهاب )1١491(‏ 
فيما يتعلق بضرورة التركيز على السائحين ذوى 
الدخول فوق المتوسطة والدخول العليا دون 
هؤلاء ذوى الدخول المتوسطة والدنيا وبوجه 
خاص فى الدول النامية حتى لا تزداد المشاكل 
التى تعانى منها تلك المناطق مثل الزحام والأمن 
الغذائى الأمر الذى يؤدى فى النهاية إلى تدهور 
الخدمات والتسهيلات السياحية» مما يعنى 
ضرورة إعطاء الأولوية للمشروعات السياحية 
المختلفة المرتفعة المستوى. 
المشروعات ذات الأولوية فى مدينة الغردقة: 

يبين الجدول التالى نوعية المشروعات التى 
تعطى لها الأولوية فى التنمية بمنطقة الغردقة: 


جدول )١15(‏ الاحتياجات ذات الأولوية 
فى مدينة الغردقة 


مما سبق ينضح أن الغالبية العظمى من 
مجتمع الدراسة (/ر؟4 96) تعتقد أن الحكومة 
تقوم بتحقيق التسوازن فى إشباع رغبات 
واحتياجات كل من المواطنين والسائحين» بينما 


يرى 9ر4 407 من -حجم العينة أن الحكومة تعطى 
الأولوية لاحتياجات السائحين حيث تقوم بإنشاء 
المشروعات السياحية المختلفة التى تتناسب مع 
رغباتهم وإمكانياتهم» أما النسبة المتبقسية والتى 
تمثل 4ر077 ترى أن الحكومة تقوم بإعطاء 


جدول (15) تقييم 


من خلال إجابات المواطنين مجتمع العينة 
ينضح أن الغالبية العظمى تسرى أن جمسيع 
المشروعات الصحية والتعليمية والاجتماعية 
المتوفرة بمديئة الغردقة متوسطة المستوى بالنسبة 
للمشروعات الصحية؛ قام 141 صسواطن من 
مجتمع العينة بنسبة ر90717 بتقسييم مستواهاء 


حيث يرى ”ار” 904 من حجم العينة أن مستواها 
متوسطه بينما اتفق /ار” 901 على أنها ضعيسفة 
المستوىء وأجمع “ار4 901 على أنها جيدة 
المستوى, أما النسبة المتبقية (#"ر901) فترى أنها 
ترقى إلى المستوى الممتاز وبخصوص 
الخدمات التعليمية قام ١117‏ مواطن بنسبة 
3ر”466 من مجتمع الدراسة بالإجابة على 


أثرالسياحة على المجتمغع المضِيْف فى المدن السياحية بالتطبيق على مدينة الغردقة 


مستوى الخدمات الموجودة فى مدينة الغردقة 


الأولوية لاحتياجات المواطنين 1 
مستوى الخدمات بمتطقة الغردقة: 

يمكن التعرق على رأى المواطنين فيما يتعلق 
بمستوى الخدمات التى توفرها الحكومة بمدينة 
الغردقة: 


الأسئلة الخاصة بهاء حيث يعتقد الغالبية العظمى 
منهم (5ر١666)‏ أنها متوسطة المستوى, بينما 
يرى 8ره 967 أنها جيدة» وأجمع /ار414 على 
أنها ضعيفة المستوىء أما النسبة المتبقية (967) 
فترى أنها ترقى إلى المستوى الممتاز. وبالنسبة 
للخدمات الاجتماعية بلغ عدد المواطنين 
المجيبين على الأسئلة الخاصة بها 44 بنسبة 
در+64»: ونجسل أن ""ارة 901 يعتقد أنها 
متوسطة المستوى» بينما يرى 98ر47 أنها 
ضعيفة» واتفق 78ر١‏ 967 على أنها جيدة؛ بيئما 
ألجمع 8"ار463 فقط على أنها ممتازة. ونيما 
يخنص بالخامات الترفيهية العامة بالمنطقة تم 
تقييمها من خلال ١1١١‏ مواطن بنسبة /ارا 908 


من مجتمع العينة حيث تبلغ نسبة هؤلاء الذين 
يرون أنها ضعيفة 404 ونسبة من يعتقد أنها 
جيدة المستوى "ا ر"296077 ونسبة من يتفق أنها 
متوسطة المستوى »46١6‏ بينما ترى النسبة 
المتبقية لار "96 أنها ممتازة. 

ومما سبق يتضح لنا أن سختلف المشروعات 
الخدمية المتوفرة بمنطقة الغردقة 
لا ترقى إلى المستوى المطلوب السذى يتفق 
مع رغبات واحتياجات المواطنين بالمدينة» 
وبالتالى فإنه من الواضح أن الحكومة لا تقوم 


7 


وسائل الإعلام المختلفة 


تنظيم اللقاءات والندوات السياحية 


الوعى السياحى وأهمية السياحة بمدينة 
الغردقة, ترى الغالبية من مجتمع 
العسينة(؟ر684) أن وسائلالإعلام 


المختلفة تعتسبر أنسب الوسسائل على 


بحقيق التوازن فى توفير احتياجات كل من 
المواطنين والسائحين الذين يتوفر لهم العديد من 
المشروعات السياحية التى تفى برغباتهم 
واحتياجاتهم. الأمر الذى يشكل خطورة 
حقيقية على المستقبل السياحى بالمنطقة كما 
سبق وآن أشرنا. 
الوسائل المفضلة لنشرالمعلومات السياحية, 
يوضح الجدول العالى أنسب الوسائل من 
وجهة نظر المواطنين لنشر المعلومات السياحية 
بالمنطقة: 


جدول (17) أنسب الوسائل لنشر المعلومات السياحية بمدينة الغردقة 
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الإطلاق» تليهااللقاءات والندوات 
السياحية والتى استحوذت على 
رأى هرا ناو وأخيرا المكاتب السياحية 


المتخصصة والتى حصلت على "ره 901 


من إجابات المواطنين موضع الدراسة. 


وسائل التعرف على آراء المواطنين: 
يمكن تحديد أنسب الوسائل للتعرف على آراء 
جدول (18) أنسب الوسائل لتوصيل الآراء بشأن المشروعات السياحية 


المجموع 


بالنسبة لأنسب الوسائل السواجب اتباعها 
للتعرف على آراء ومسقترحات المواطنين فييما 
يتعلق بالمشروعسات السياحية المقامة أو تلك 
المفترض إقامتها بمدينة الغسردقة» ترى الغالسية 
العظمى من مجتمع الدراسة (5ر”9617) أن تقديم 
الطلبات الموقع عليها من قبل المواطنين تعستبر 
أنسب الوسائل على الإطلاق؛ بيئما أجسمع 
در 4 9607 على ضرورة سسؤال عينة تمثل ممختلف 
شرائح المجتمع بالمدينة» أما النسبة المتبقسية 
والتى تبلغ 4ر96158 اتفقت على أن إجراء مسح 
شامل للمسواطنين أكثر الوسائل فاعلية للستعرف 
على آراء المواطنين بالغردقة. 

ويرى تتقدصعاط يت دعتئة81 أن عدد الموقعين 
على العرائض أو الطليات الخاصة بتلك 


ومقترحات المواطنين بالغردقة بشأن المشروععات 
السياحية من خلال الجدول التالى: 


خرف 


المشروعات السياحية يمكن أن تعكس 
بالإيجاب أو السلب أهمية المشروع السياحى 
بالنسبة لهم إلا أنها بطبيعة الحال لا توضح 
إجمالى عدد المتقبلين أو الرافضين لتلك 
المشروعات. 
الاستنتاجات: 

تلعب السياحة دورا هاما فى ازدهار السحركة 
السياحية الوافدة إلى مصرء الأمر الذى شسجع 
العديد من المستثمرين على إقامة مثسروعاتهم 
السياحية بها حتى وصل عدد وحدات الإقامة 
بمدينة الغردقة مع نهاية عام ٠٠١ ١‏ حوالى 4 ٠١‏ 
وحدة. وكمحاولة لمواجهة الزيادة المطردة فى 
أعداد السائحين الوافدين على منطقة الغردقة 
قامت الدولة بإنشاء الملحق الجديد بمسطار 


دك 


الغردقة الدولى فى إطار المرحلة الثانية لعملية 
التطوير. هذا ويوقر النشاط السياحى بمسدينة 
الغردقة العديد من فرص العمل للشباب من 
مختلف المؤهلات وبوجه خاص الذكور غير 
المتزوجين. وعلى الجانب الآخر تنجم عن 
السياحة بعض الآثار السلبية الاجتماعية والثقافية 
والتى من أهمها تقليد الشباب لبعض السلوكيات 
الغريبة للسائحين والقضاء على العديد من 
العادات والتقاليد الموروئة. ذلك فنضلا عن 
التلوث البيئى بمظاهره المختلفة والستى من 
أخطرها تدمير الشعب المرجانية والحياة البحرية 


نتيجة توسعات التنمسية السياحية بها وبعض ”' 


الممارسات البشرية الخاطئة. 

وبالرغم من الطفرة السياحية الهائلة التى 
تشهدها مدينة الغردقة, إلا أنهسا تعانى من 
انخفاض مستوى الخدمات العامة بها بما 
لايتلاءم مع احتياجات المواطنين مما يهدد 
المستقبل السياحى بها. ولمواجهة ذلك قامت 
الدولة ببتخصيص ملايين الجنيهات للارتقاء 
بمستوى قطاع الخدسات والمرافق والكهرباء 
ومياه الشرب والنقل والمواصلات بالإضافة إلى 
تخصيص مليون جنيه لإنشاء مركز عمليات 
ومعلومات وإدارة الأزمات بمدينة الغردقة. 
وكذلك تشمل عملية التطوير المناطق العشوائية 


الادارة- ذه 


أثزالسياحة على المجتمع المضيف فى المدن السياحية بالتطبيق على مديئة الغردقة 


بمدينة الغردقة بحيث يتم توصيل مياه الشرب 
والكهرباء وإنشاء طرق بهذه المناطق. 
التوصيات: 

الارتقاء بمستوى الخدمات بمنطقة الغردقة 
بما يتناسب مع توقعات واحتياجات المواطنين 
مع ضرورة تحقيق التسوازن فى إشباع رغبات كل 
من المواطنين والسائحين بها. 

نشر الوعى لدى المواطتين عن طريق 
وسائل الإعلام المختلفة بضرورة الحفاظ على 
العادات والتقاليد الموروثة وعدم التأثر يبعض 
سلوكيات السائحين الغريبة عن المجتمع 
المصرى. 

* ضرورة التعرف على آراء المواطنين بشأن 
المشروعات السياحية القائمة والمقترح إقامتها 
بالغردقة لتفادى العديد من الآثار السلبية. 

د إحلال العمالة المصرية بدلا من العمالة 
الآجنبية للعمل بالمشروعات السياحية بالمنطقة. 


ضرورة الاعتماد على مبدأً الكيف وليس 
الكم عند التسويق لمنطقة الغردقة سياحيا مما 
يساعد على الحد من الآثار السلبية الناجمة عن 
السياحة. 

التشدد فى تنفيذ اللوائح والقوانين التى 
تساعد على الحفاظ على البيئة والستى تعد 
المصدر الرئيسى للسياحة بالغردقة. 


آث رالسَياحة على المجتمع المضيف فى المدن السياحية بالتطبيق على مدينة الغردقاة 


المراجمع 


أولا: المراجع العريبية: 
د صلاح الدين عبد الوهاب »))١19131(‏ التنمية السياحية» مطبعة زهران» القاهرة ص ."٠‏ 


ثانيا: المراجع الأجنبية: 

هه قمتعاطمء8 :1512كناه1 ص1 لإلتامموفدء5 ,(1997) ,.8 ,مدلا د .1 ,معلنن 8‏ * 

ب(لء) ,.© ,لإطاوسك/! ,سكتسسه!” صدطءتآ سذغمعميعع حمد]/! بؤتلهه0 “ صا ,) معدمع سددء18/1 
.9-2 .مم مستماتيظ غدع61 ,لآ كدوذد عق نزع1/لآ مطمل 


54]] ,ل1[مطماع]1 و10 صدلا بلإعناو مسوعنه!' أددمتهميعامة ,(1990) ملاععك8 فيا 
,76-9 .22 

أولكناه/أهعلنوع:] 5'معنهن_:ععدم3 ععماتء11 10 دوناناءمم00 ,(1998) ,1 ,قمماظ ‏ * 
عانا1' ,”عوتاعةء لسة د5وعءمع2 ,لإعناوط معن صا ستمضناه]' عومتعدمد/ة“ هذ غتاتومء 
رلضقاعم8 ,كمه5 ع بزم11/لا 10 ,(05ع) ,.1 ,دمكامعء106 لسة .لآ ,تعنتعن0 ,نآ 
.2.18 

هه 107205 :اتمتتصصحطه00) أرووع. عط مه دوتاناع مم00 (1997) ,ى ,للأ© ‏ * 
جدط:ل] هذ أاعدوعع حصدل! 'زنلهن0)" مذ ,لمعم 'كامعلنوع18 06 وستلهماديعلملك 
.00 ,2نة8131 أوعء01 ,لآ كد50 © (زع11/11 صطه1 ,( لع ) ,.2 ,لإلامعتكا ,مسوسسه]”" 
.55-6 

لئاع 010ممعطاسة مذ :سناهط عط لإ عتتسان0 ,(1989) ,10 ,ل00ملاتمععع0 * 


,”1655© 0هة 5أو110“ صا ردم ناهج نا تله حدمت لمعتطانن كه سكهنه!' جه ع اتاعءم سعط 
.0 ,179 .مم ,054 ر5ق]2 قتصةنالإ[مصمء2 02 'واتومعنانصلآ ,(لع) ,.لا ,لاتصرى 


ع1“ دز ,7010لا لقنط1 ع1 02 «ستعأصدامعمظ ءعو15ن) ,(1996) ,.0 ,نتسد»دة ع ,.0 بطعمد1 * 
رعث ,عله سمدتلا لمة .3 ,تلدلااع] ,.لا ,وه[نامه1ماومهقة ,"سكضعتده1' 2ه تزعماماءه5د 
.6 .م ,1154 ,ءع110141608 ,(ولع) 

,01ألع طادته ,عسناععايد81 1ه كاك لعانادننا ,(2001) ,.) ,م لمتاقدصعة لصة .طط )10 * 
.144.م ,لإعسمعل برعا ,عمسا الما عمتمعوط 

تناه 10 08تاء000امآ .سخ ,(1997) ,.0 ,كسكلدع1. ع ,هآ ,طكلمماءن 1‏ * 
.77-3 .م ممتمالر8 أوع2) .لممسعماء]] -طاءه تع افساظ 


9 الادارة 


أثر السياحة على المجتمع المضيف فى المدن السياحية بالتطبيق 


لمهذده8]1 صدلا ,«مقاتلعء طاءرزة ,دوعصزدن8 أدكعنه1 ع5" ,(1990) ,.(آ ,عمعطتعلمندل * 
.242-46 .مم رذ 55]آ ,لامطمعير] 


دك تعره _عاطفستماكنا5 _عمنمعصمعامصس1 ,(1997) ,لث مسقحححاط © ,.0) ,معتيد1خ 8‏ * 


هل رؤ5ع100م_عمتسمد21 ع1 صآ ممتادومعتاعمدط مععتانت)_طاونامعط1 امعسرمماءيء[] 
,(05ع) ,.آ ,تقدمواط عق ,.5 ,طقطة/171 ,”طابوده1 لصم أمعصامماعلاء10 للامكره10”“' 


.165-77 .مم بذذت]ا رعولعتاناه1 

لدنع50 لضة ل[د51[طم_,عناطمممعع :سمتكسسه1!' ,(1982) ,.0 ,لالدلا ع ,.ى ,ممدعتطاد1/( * 
.133-1163 .م ,ملمفاومط ,لعأتسنآ منا0؟0) سقدمعممآ يكأعدمط1 

رقع[ ماعصق2 _تموتعته1' ,(1995) ,ل يعتطعن1 مه .طن عملاء00 ,1 ,طوماصاء 8‏ * 
54ت .عمط ,نهدت ع (ع11711 مطمل ,دمتاتئلء طامعلاعة ,وعتطامهده1تطط_,وعع اعوط 
-222.مم 

د ,10510 عع2 111 :10 الاعدطععدصد]! ععماتمع]] ,(1991) ,.5 ,عدلانةح * 


.119 .م ممتهات8 أدع01 ,التمطتعمك1] - طتره لاع ابا ,(لع) ,.ك ,علنللع1/ ,مكتعدده؟ 
/نلةن0) ها يمسوضنا10_صدطاءت] مز )امعموععدمد8 نونتهن0 ,(1997) ,.2 ,لإطامسكخ ‏ * 
لآ كهه5 © زع11/ا صطم1 ,(لع) ,.© ,لإطمسطة ,ننه موطيتا مذ غمعمرعع هداز 

.119 .م يستفاقيظ غدع:0) 

ب54ت]ا ,.عصآا 1لد11 ععتمععط ,تسكتفهناه1 ؟ه0_كدمتهلسته8 ,(1996) .11 بممموععاء271 * 
.2.37-40م 

ل نخنظتح00)_ صدهنا10 ,(1996) ,.© ,1055 مه .© ,ملقوء7105 ب.طط رعميوعط 3 
١‏ 4 -211.مم ةاعم ,.لاآ ععمعاءة ععتوع و81 ,ومتطكده 1260م 

/اأتسبطعومم0 لمستفايت وم ممعم 05 نه ,(1996) .1 ,وعامزظ لصخ .1 ,لاء85ه50 * 
,”165ممع2 كتامضععتلصآ لمه مددتسسه؟ “ دز 062055 102 _لاتتصاءءم 5 
,.عضط وستطعتاطناط ممقصصوط1' لهدمتقدسعنمة ,(كلء) ,1" ,طعمتا همه .1 رعسم 
.397-404 .مم ,لسداعمظ 


60 مدع قطن 2 ص كعك ناه2 متكنسته]' ,(1998) ,.© ,لتتقط5 سد .لذ ,كدسدتال1195 * 


لايع زقالكك/ بأعمهمم1ء 167‏ عتستمممء 8‏ #6 موضمناه ”1‏ صذ اأمعسممعتتمط 
ع 1لا صطمل ,ممقتلعء طاعرزو ,(ولع) ,.0 ,اكقطة ع2 الى ,قصدنا17911 ,”وفعمعتوم8 
,102001 ,8085 


أثرالسياحة على المجتمع المضيف فى المدن السياخية بالتطبيق على مدينة الغردقة 


هالت ااتلاى #إعقاواظ1 


ك0 1) غك 1011 انا كنادم/2 11متزلا 1اركأسلا 10 ك0 غع0 1112 1/16 


”017 ملم اواك 01 11م سعتا نات 1/1/1" 


5 طعناة عاعء5 5عتالهتتستصمء غقطا كاععلاء عتسرممومعءء إسقمد كقط سه" 

لإمقدم ع20ط لإقم غم رتغطاه غطا م0 غمعصرمماء نعل لهه وطمز ,عسرمعمز لعممعهممز 
عط 0غ ه0260 7عاعل [هناذالا 220 ع2015 ,عطقك ,مما نالامم طعدد مأععلع -علأه عحنندوعم 
كله 6106ل عالتأدومطمنا '5معمتاك مز الناكع؟ نإهمم كاععلاء عدغعط "1‏ .لإاتسناتصتصرمه 
'زاأمعسوعممه00) .ممنتامعءممعم 'كأدفنام) ص ممتعاطممم ذسممعد 0 عكتم ومتائع كأدتله) 
معأدععطا نإقمط اعتطيا واملععع لسه كاأدلاكنة أككنام) ص عمتاععل نومع جح مغ لمعا لإحط 
525355 عط تنده كاأععلاء عاتلدوعم عدعطا 06 1/056 .عكتاد؟ أكتعناه) د'دصه 0 وستادعل عط 
00 .5ل000ا10 العطاعع 2مقمط علاتووعتعمعم لله علتصصدام عظلتامعكد نإ 


.0165م غ65 1131238185 01 506225 2 1120 ]5ئان1 


,© للمهمعه 06(هط2 عط 01 عحهة 'لتامعل1 ما 15 اعتوعدع:؟ عط ذه علاناعءزاه ع1 
طلل دعتاك أذنلكنام) مذ وعتاع50 مه وأععلاء [4امعصندمعتاص لمة لمتطانه ,لمعمو 
طعنامعطا اناه لعتتتقء 005 لاعتتقعوعم عط" .لاك دلقطعسسط ده ممتدعتاممة 


.515 هله 2 غ2 لعومطء 202 أعقتاط صا ممعجتاك م لعغسطتنكتل عتتوصحده تادع ع 


عاتادعع لطة ع كنا زوهم طأوط عن عتعطا غوطا لع5807 طعمقعوع؟ عطا 02 كاأتوع ع1 
أمعع تلاعامز نإ لعصرمعءعتده عط لآتامء طعنط دلتطعغتاط هذ واتمتتتسمرم عطا مه كاععلاء 


66 عطأ 01 10312128212 


"١‏ الادارة 


استمارة استقصاء 


عزيزى المواطن: 

نحن بصدد إعداد بحث علمى عن أثر السياحة على المجتمع المضيف فى المدن السياحية بالتطبيق 
على مدينة الغردقة لذا فإن التعرف على آرائكم فى هذا المجال سوف يكون له أكبر الأثر فى إنجاز تلك 
الدراسة. الرجاء وضع علامة أمام الإجابة المطلوبة. 
السن: من١٠١‏ إلى 8<( ) من 6؟ إلى هخ( ) من 5" إلى ه؛ 0١‏ ) 


من5؛ إلى هه ١(‏ ) من5ه إلى ه5١‏ ) أكثر من 50 سنة ( ( 


الجنس: ذكر 0 ) أنثى ١‏ ) 
الحالة الاجتماعية: أعزب 1١‏ ) متزوج )0 ( مطلق ١0‏ ) أرمل ١‏ ) 


١‏ ماهى طبيعة العلاقة بين مجال عملك والنشاط السياحى؟ 


علاقة مباشرة  (‏ ) علاقة غير مباشرة  (‏ ) انعدام العلاقة ( ) 
"- ماهى نوعية وطبيعة إقامتك بالغردقة؟ 

إقامة دائمة  (‏ ) إقامة مؤقتة  (‏ ) من ملاك الوحدات السكنية الثانوية  (‏ ) 
- ما هى مدة إقامتك بالمنطقة إذا كنت من المقيمين الدائمين بها؟ 

أقل من سنتين ١‏ ) من سنتين إلى خمس سئوات ١‏ ) 

من ست إلى عشر سنوات ١‏ ) أكثر من عشر سنوات ١‏ ) 


8 بالتطبيق على مدينة الغردقة 


4 ما هى أهم الآثار الاقتصادية الناجمة عن ازدهار السياحة بالغردقة؟ 


زيادة فرص العمالة بالمنطقة  (‏ ) 

إدخال المرافق الأساسية  (‏ ) 

زيادة حدة التضخم نتيجة زيادة الطلب على السلع والخدمات ١‏ ) 
زيادة حجم المشروعات الترفيهية بالمنطقة  (‏ ) 

تحسين مستوى الخدمات الصحية  (‏ ) 

ارتفاع مستوى الخدمات التعليمية  (‏ ) 

زيادة أسعار السلع والخدمات ( ) 


زيادة حجم الضرائب لتتحسين مستئوى المرافق الأساسية  (‏ ) 


آثار أخرى: جوع عمجتو ب واه ابح عام سه اعد ونا و لولاة 2 


4 كيف أثرت السياحة اجتماعيا على المواطنين بمدينة الغردقة؟ 


تفليد المواطنين لبعض السلوكيات الغريبة للسائحين ( ) 

زيادة التدهور الأخلاقى وانتشار الجريمة والدعارة ولعب القمار  (‏ ) 

زيادة الاتبحاه المادى لدى المواطنين والرغبة فى استغلال السائح 0١‏ ) 

توسيسع فجوة الاحتجاج السلبى لسدى بعسض المواطنين الذين لا يتأثروا مباشرة بالدخل 
السياسئ 1" ©) 


زيادة عدم ارتياح المواطنين للسائحين الأجانب ١‏ ) 


9" الادارة 


أثرالسياحة علئ المجتمع المضيف فى المدِنّالسيا 
” - من وجهة نظرك ما هى أهم الآثار الثقافية المترتبة على ازدهار السياحة بالغردقة؟ 
القضاء على العديد من العادات والتقاليد الموروثة  (‏ ) 
التأثير السلبى على اللغة العربية  (‏ ) 
إعادة بعث الفنون المحلية والمصنوعات اليدوية  (‏ ) 
انخفاض مستوى الجودة فى بعض المصنوعات اليدوية نتيجة زيادة الطلب عليها (١‏ ©) 
الحفاظ على الموارد التاريخية بالمنطقة  (‏ © 
تدمير بعض الآثار التاريخية  (‏ ) 
آثار أخرى: تفط كم طاو أ لاه لوو موا 0 
- كيف أثرت السياحة بيئيًا فى منطقة الغردقة؟ 
إعلان بعض المناطق كمحميات طبيعية  (‏ ) 
زيادة حدة تلوث البيئة  (‏ ) 
أخريات: بز[ 501 


ما هى أهم المؤثرات السلبية على سلوك المجتمع؟ 


النشاط السياحى ١‏ ) وسائل الإعلام المختلفة ( ( 
الوسائل التكنولوجية الحديثة مثل الإنترنت ١‏ ) أخريات: 0 


9- ما هى أكثر الجنسيات المؤثرة سلبيا على عادات وتقاليد المجتمع؟ 
الألمان  (‏ )6 الإيطاليون  (‏ ) البريطانيون ١‏ ) 


الفرنسيون (١‏ ) آخر 


أثرالسياحة على المجتمع المضيف فِن المدن السياحية بالتطبيق على مدينة الغردقة 


ان من وجهة نظركء ما هى نوعية السائح الذى يجب التركيز عليها؟ 


السائح ذو الدخل العالى  (‏ ) السائح ذو الدخل فوق المتوسط ١‏ ) 

السائح ذو الدخل المتوسط ( ) السائح ذو الدخل المحدوده ( ) 
١‏ أى الاحتياجات تهتم الحكومة بإعطاء الأولوية لها؟ 

احتياجات المواطنين  (‏ ) احتياجات السائحين  (‏ ) 


تحقيق التوازن فى إشباع كل من احتياجات المواطنين والسائحين ١‏ ) 

١١‏ - ماهو تقييمك بالنسبة لمستوى الخدمات التالية فى الغردقة حاليا ؟ 
الخدمات الصحية ضعيف ( ) متوسط( ) جيد( )- ممتاز( ) 
الخدمات التعليمية ضعيف  (‏ ) متوسط  (‏ )ا جيد(1 )1 ممتاز( )6 
الخدمات الاجتماعية ضعيف  (‏ ) متوسط  (‏ )1 جيد( ‏ )1 ممتاز(2١‏ ) 
الخدمات الترفيهية ضعيف  (‏ ) متوسط  (‏ )1 جيد 1 )1 ممتاز( ) 


١‏ ما هى أنسب الوسائل لنشر المعلومات السياحية داخل المديئة ؟ 


وسائل الإعلام المختلفة ( ) مكاتب سياحية متخصصة ( 2 ) 

تنظيم اللقاءات والندوات السياحية ( ) أخريات: . 2000000 
5- ماهى الوسيلة الواجب اتباعها لتوصيل رأيك بشآن اللمشروعات السياحية لدى السمسشولين 
0 السياحيين فى الدولة؟ 


إجراء مسح شامل لمواطنى المدينة 9( )6 
تقديم طلبات تتضمن آرائكم بالنسبة للمشروعات المختلفة ١‏ ) 


وسائل أخرى : 


0" الادارة 


١ 11211 1] 1/1 ن)‎ 5 


96 10 من" طعلتعطك-ا مودمد؟ لعنزهك5-اط سدوموط (1) ا 
,0كنة0 ,5621151125 320 دع للامموعظ مآ وعطء روعوع 2 


1201101 12 12200101" 0اممتطدك/1 لعصطث طتصتد5 (2) 
,لإا أواع نه لآ ع أجدع22 "وعنا5هأة عتمند 151 للح 


ص1 ممناء دال ص1" 0تامصطدك1 لعصسطث. طتدية5 (3) 


لودع انمنآ 2282218" 51205625 عتصصد[ك1 سه لهمه تلد 

1200 

لمعتاممك هآ ممناعدل0منام1" لنامصسطداة1 لعصطث طتصحك (4) 
'لإأأقاء امم لآ ع أجدع 22 "52050025 عنتمرةاذ1 ممه اهمه تاتلهن 
,1992 

16017 11 أطو0م1م 0 نات ال0ناص] مخ " أع1أ2طه2 .5/12 ,5( 
21 بتاعل8 , نم1711 "وم 52151 2021 ممعطاج]/73 مه 


10 102م0006ه1 " 0315 .1 معالاخى ,وع0] ./ا تروطمع (6) 
011لا اع[ , 10 تمسعدك/ة "دوع 56 ه52 لدعتو مرعط)1/12 

لهع 62 امه تجتمعط]” كتاتطدطمءط " جوز عاعيد31 (7) 
ش علولا بسعلظ ,تمع ع س1 "5015105 

8 0131316222001" 120 لطة ملتممنآ ,مدعصد] (8) 
011ل اتحعل8 ,نزع1111 "5م5250 1هع 2 ممعط )142 10 

"513015 162121 0غ 00110101ه1] " ,اعم8 (9) 
حي امت ا 

,11/116 228[ 10 مده اهناو عمنناة" 71000 لمة اعتصو©ط (10) 

كلملا بعلم 


29 الادارة. 55 


ه108 > 3 ع (2- )ع10 


ع5 32 61058ا015215 حلط 01 2026215 عط ,وكاكث 


./[ممتنة لع كترعل 


20011617151017: ٠ 


0 تناع 10 04 عستحتعل عط 5وودناءؤتل تءعمدم 166 

-ع10 02 عققه عطا مت كه 0مطاعم عمهدة عط لزط 01500 
مذ ععلقاكتم 2 15 عتعط) غقط) لع2006 15 غ1 .مم لأداط ضاكتل 121مم 
لإ ععلةأكتم كتطا 297010 0غ دعت تعمهم غ15 .لمطاعم قلطا 
15 غ1 .سصمغسطت وتلل مكتصسدع10 اععمرمء عطا ومتحتمعل 


1ط لل تددم تأستا-ع10 5'طتصسد5 16 211ء 0 0غ5ع088ا5 


7" الادارة 28 


1 3 


8 2 
6م 5 هع 


0 لطا 01 120106215 عط غ1هط] 15ا10ناط0 15 غ16 


.لإ[ملسنة لعتمعل عط مده 
0 108-11211011 521011125 
: أعلآ 

2108 نو 


: ععمع11 


ع1 > 8 > 2ع10 


271 الادارة 5/4 


الادارة 


04 102-1111 [هنا كنا 


:ع1 
لاع10 -» 


: 35 01551511012 1010 1منا 2 ققط ع عترعط 


1)«( - > *> 


26 


111000010001101 


دلامصطا 15 غ1 بممغناط نولل 721مم-ع10 04 عقدهء عط مآ 
هه 202 ع نز عتعط/ /ز ع10 حل علتأأنام لإ6 لع/17جعل 15 ]1 أقطا 


./آ1لة تامهم لعأ ناط تر 15ل 15 :)1 


-108 عطا عمتتتمعل 15 عاوتمطعع] [هناكن عط 15 قلط1” 
أعع0»011 عطا أهطا 0عه20]1 15 غ1 , ألاظ .م0 ناط تناو1ل 21متتمم 


ح لإ 8لتاغنام لإ 0ع/3لجع0 عط دع لامتاناط تتاوتل 21مترمم -ع10 


5 غآ.01521611102 /11113زط1062م 201221 عطا صة عر ع10 
108201131 و'طتطة5 35 ممأناطتنا015 كتطا 2211 0غ 5160ع51188 


1511 


70 ع 01 1285ئق21م2 عط 5600145 «عم2م كلط1 


,50 .015311101 2رمكتمنا 02 2610 عط صذ معتاوتصطءع) 
م108 00 عط 01 ممه تتتعل عط خا 15دع0 037ماه 
0 ادع 10 5'طتصوذد ل0صة 31اكنا ,01516610285 


لاط 151ل 


7,٠١ الادارة‎ ١ 25 


لقف الا 


دع 10 عط 04 2102 لجع عا 5ع01ناد تعمدم ع1" 

]1 .0151011108 201031-ع108 02 عكقه عطا مآ 5ه 100نا6تتائتل 
كأتام 09267 56 ,50 .عنأوتصطعع) كنطا مذ عكلة)كئ1م عط معسمقعل 
أعع0011 فطا عمتللمعل نإ6 عتوتصطعع) قلطا 04 ممتاععجرمه علطا 
ولط 6211 10 0ع1دع5088 15 غ1 .1100 طتن015 21:2ه 1 1ستا-عه1 


٠‏ نكتل تستمكتمن -ع10 واطتصسدة 25 ده اتام اويل 


الادارة 2 


. 12110110 - 05.آ 53101115 
0ر8 


وذذا 
101 :41171 5027111711 .7121 


01 [إا1ناع9 18 
1517 21107[] 28283218 
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7 الادارة‎ ١ 23 


00710 مالم 6لزا1عكنه11 101011510 80 /01061القزعع1 (8/ا) 11717ه58 اهناتهالا ع0 لاماتقعااممم اق اكلئع50م 8ل 


":(1997) ي.ة .22 للتطستدمط1 
ووعمتئتط +20 كلصطاعم طعمدعوعر 
أهد10125515م ‏ «ممدموعم ‏ ,"كاأمعلناد 
.ستماتظ أدع 02 بلعانسنا 


:(1996) .81 راأعصصعظ ,.لآءة ردماوء5 -17 


-5ا6 1000م 52ناهما عستاععامدك/1" 
38 ."ووو ,155065 ,قامءعءم00) 
ب(1997 "2 - 1996 *1) ممقتلء 


5عسأونا8 ومكطمط1" [2مم0دمعام1 

.01 رووعرط 
طععدةء5ع 1" :(2000) هددنآ سمنبوعاء5 -18 
--لاكاة ة :ووعصلقتاط +50 كلمطاعدم 
,لع لعتطا 

.054 ,.عمآ ركده5 ع /إ17116ا مم1 

لقنم 97111" :(1999) .181 رممعع طسو -19 
عط 101 عالطتاقطناد 2 ع20110م انلمع 


,"طاعدومءممة عمتللنسط 


مذء1/]5 "ماأعسلمهم حمكتعناه) لسة أعنتهنا 


05 5012001 ,العطعع 1302 1213كتنا10 


15 208 5610165 العسسعم مم1 
01 الإأنقعاتملآ1 ,جماعع 5‏ ععزع5 
ناه 


,8 ستقنارءلة" :(1988) .1 رعالط11 -20 

“2 ,"از مل ما سدمط همه كذ غذ غقطر 

لقم صعام] 11نتط- بجدرعلة ردممتاتلء 
.لطواعمظ 1016 

.2 ردمو180 سه .2 ركصسقتللة؟8 -21 

نتطك عنام ممة 'زتتلدعم لمع" :(1995) 

ه10 "”(لإكماصتة عه غ190 


.7- 423 :(16)6 بأسعسعع مدلا 


؟/ الادارة 


0 أعقمصة عط1" :(2000) .18 رموع1 -10 
4م ترزأممتاة عط مه تلدع ل[دنمت؟ 
عط 220 تمكفضعسه؛ عطا 04 عل51 4ستممعل 
هذ عدعط) :1/150" "تصاكدكما تلم تمومط 
05 001ط50 - مستاعكاتقمه تروتكتاها 
52/16 عط 10 5010165 اللعتطعع 2 مقط 
"لإ لاتناد 06 'زالودعء الملا - جماععة 
أعلهنا ع1" :(1994) .71 ,عنساناء31 -11 
0 غقعقتطا 35 نزع0[مصطءة) :عمعمعترعمعدء 
مم1 "7 ا ممنارممم0 
لمككنام) لمة اعنتدتا 101 نزع10مصلاءع) 
ذافط هيم ع0 01ها 2 :سناع تقس 
1-1 .م زععمع كمه 
عاطقمتهادت5" :(1999) .ل راعطعتك8ك8 -12 
م تلدع حصمظ :ععدمة اومتها 
1011 لمتكت 
.41-5 :(1)1 زوعتطمهعمء6 
5عناكناة)5 لعءمدعلمة" :(1996) كتستحدملة -13 
.سآلا ,معدعنط) .عصآ 555 ."5255/2 
عه عط" :(1997) .81 ,تتقطمدعه8 -14 
لمعطعتاطام مط له 26 ,"ادعوم 
,(1972) 
بمتمتمظ غوعن0 ,لعانسقآ دتعطقناطوط 
.2 ,20 ,2.19 
-م710" :(1993) ,.له أء .© ردمعا»ء1205 -15 


الاي 


"ناودع 


811208 5وعضزاوناظ 


"با تلمعع 1 
5 89 - 81 .م ,رووعرط 88[ عع اممامهء 
.4 .2 ,(2000) موعآ 


رنطط ركلمع1آ .80 .12 «تتعلصصوك -16 
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- 376 :(4)! بعستاعطائدل8 نم نندعدلا 
.3852 

خذ" :(1997) .© ,م«ممستطاغة .نا يمسصنوظ -3 
4 
8655 لإاأواع/الدحات] 021010 ,.لء 70منع5 
.ذكل] ,.عمآ] 

اقناتزب؟ عط" :(1995) .غ1 رعوسمعط0 .4 
."تمدتكنام] امه أعتكمتن 10 أوععطا 


,"اعتوعوء لوزءه5 1ه 


7 :16 :اتاعتتاعع 2م112 مرذتكياه1” 
,22- 
1 ]1 .11 روعلن8 .84 عمدت -5 
© ومنطاعنوعوع" :(1998) .1 ,لووللآ 
عق باتلماام5ه11 مذ كدمتامتعدكتل عسناتمر 
.لآ .قتصمط]" لهصم ناماع نمآ ,"صمسسه]" 
سناع لم0" :(1998) عمععسة علصذ. -6 
0 «ااعألات5 عالطورعانا لاع توعوعر 
ع538 ,'أع0تعامز عطا م) «رعمدوم 
.ذكل] .عمآ ممتدء :اطنط 
:(1995) .2 ركتسفتلل1]]آ لصج .2 ردموط110 -7 
عطا 105 ممحشتمط نواعم ه :بواتلمعء لقنتم" 
720 01 لمتستاحل ,تكاكتلها تصكتسسهم) 
- 125 :(1)2 زوستاعكنيه1/1 
:(1997) .2 وكحصسةن1ل1711 لضع .2 ردسمقط80 -8 
01 عتتطنة عط :ممتلدعه أمنطئزيا" 
عتنا عآ 11/0210 "7تمكتعداه] مه عمتواء1 
.34-40 :(3903 ,مسمتاوعهع8 عع 
عممعكة عط" :(1994) .1 ,وكاو رولد]1 -9 
1 كههة تلدع لوتطعمتة كه 
(1993 '*1) ممتائلء “2 ,"مامعسممعتكمء 
غ01 .لكآ. كتعطقتاطدط ‏ برإعاوع/11 
نم8 
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7101 طانم 11106 ع كنع هالا الأأكلنا10 ١(4‏ 37211701061 (8/) اهعم اميا كعالا 9 بأمكمء ممم افا؟لاع01م عم 


5 ه00 6أ0تامم صكن كلا ,اعبوع1 
صم غز بأعنع1 عتمم .10 ززكده تمص لاوعل) 
اعنندعا 25 اأعناك 5وعصتوتاط ع0ترميم 
.عات ,قعوتلاك ,كاطع لا ,5ع أعمععة 

كة) عتصمط غد لعنع 2ه عط صق كسما 1/15 -5 
0 اعتامءط)ا (عمأمممطد عصمط ه10 
اأعنامتط معت 010-5011 عره معلزلا 
عستكنا لآط ‏ موأ5تعصصذ عاع[امصرم 
لععتاعمم عط ج215 وه )1 .ومن عل 
غد +0 اع/8آ عط عمزتوبومعط طاونامعط 
لعتع ]اه عط حده غ1 .علدة 8ه أمامم 
.ع[مصصدد عع] و كه .ره 

لعأعنلممء عط للتامطد كع تلتناة تعطتين8 -6 
أمعتع آنل طاته آلا 6ه «متاماع: عطا :10 
عطناع تممه طاابد لعغد1أء2550 5عاطحتتد؟ 
,155063 ل[2يع1 05 (أعناد 5ع ألاناعم 
اعتمم خل/ا ,كممناعة 52051 "تعسرماونه 
.قع ناك لعاع ماه 

اعد لع عم 

ما عانا لأنامننا ععاعرهع5ع هط 

05 لوااناعة؟ 01 صهعل تهم© اث .02 كامقطا 

2150 ,53030617611 اعأامط 8 (للذأنناما 

0/11 521986 .0 كاصقطا م عانا لانامننا 


5 أه مقممتهاه 


لي تنا 
14 1102 م1 :(2000) ولاععوم -1 
"تكلكنام] 01 م" 


لتم ك8 دع 02 ,101001608 
ع1" :(1995) .741 راأعسمء85 -2 
:21/0108 ع سناع 1تهمد 6تستاقدمء 
."لاكأعتاما ده '11 02 أعدمسة عطا 


الادارة. 7/4 


71101١‏ للم الناكع كلق /م5ا 1010 اذا /01-061لالاعع؟ (الا) لا1نامع8 امناكهالا ع0 11014م1اممم لماكلاع1مم عبر 


غ200 2متأفصصضمكم1 .00م0زكمعلسن 
15 1712 01 ععهأاسه ل لسة ومندعتاممة 
مدقتم بوالمتامهم 


عده 66 هدء خنطا لصة :5619م 511 15 771 -7 


أعننق أقطا 15ماعه؟ عاهستسمعاعل عط 04 
سسعادلزة عطا عساتزآاممة2 غ20 عنة وعاعمعوة 
ععلة 18111 غ1 أقطا كصرعءة غ1 امل 
تعلأقدمه 0 تصغطا 108 عتستاعسرمة 


اعم [لأء5نا طعتاك كستزاممة 
.7 010سطاءع ا 
:2026085 سسروءع 18 


72 2ه ععلد1 عطا 60 عستلمرمءعم 
15 )1 ,5عاعمععة 2961 ص 5قعمعمة5ة3 
51 صصعطا ع0910م م1 لع0معستسرمععم 
00155 خمظلسنهما 320 كستمرع10م 
0 لتة أمععصمه تاعمد قلطا عستعلذقدمه 
رقهملاةعتاممة خ1/ا غناوطة صصعطا طعوع) 


.مط 320 00356 


1 


5 )1 ,لإآأومه 5611 15 نإع108مصطعءع) 71 وم -2 


له 6156 عط نإآممة 6غ 62060 ممع 
مذ اعنع1 واأكتاع معام 171 لممعهة عم 
غ20 1ده18 قتطا كمه ذ5دعصتقتط عزعطا 
6 320 قممممء تآمزمة نإههقمم لسمقسرعل 

.6261565 
م6 عممعتعيعهء 11 8م1ل2091م ممع 
عطا 0ستامعدة غمدماعة6عدم دعم نل 
ع0 للناملاة قع38ناق ه18 غمعمع كنل ,0110 
18> ومنعه معط لعمعلاكصمه 
تام 2101200231 
5 ههه 0005ممضهم صذ حلآ وستراممم 
0 10 : زقاء168 وا مذ لعمناعمرم 


0 الادارة 


3 


4 


نإللدة امم 15 كلل 01 


ماع 1017م نإهة مععلها غ20 فقط ج171 
8 ما انيد انس عطا م كلجموء: حى - 
عتة لإغطا أقطا كسرعء5 غ1 ,أمععهمه 
0ل تإغطا غناط بأمععممه عط غه عتدجكة 
غأنا0ط3 ع011608ه1ا 00مع عتقط 06م 
كل .كأمصعمرععتتاوء ستعاوزو 1/1 
قادعءل0همممق8: عطا 211 1/آ عمتراممة 
عتنطل1 عم18 
85 :1 ,1/11 وستتراممة 2ه م«مناعتلعيم 
3ع 88.940 35 بعلازوقدم /ز[ععلنا 


غ1 لإآممة غممه مل 


غ158 تتعطا 2028 5ترعنزكمة (010) 
1031 3 35 لآلا ترزاممة ما 
0565 غهنا عسسوقة 211 علنط؟ ,1مها 
2205 ع2 0015م 0006081مممم 
دعم 0 88.996 انط 
1 ممتادعنتامجة 1لا غهطا عبعناءط 
كاأعمعط عستتاععمعم +70 .لإلأومه هط 
قنط .(كظالا) عنهاة 44.490 171 01 
22 غمم مل لإغطا غقطا وعندء01م1 


رع للتاعع]قه 


18 غنا0ط2ة ممتاقمسضمكمة طعناممء 
.مل ناممة 320 د5عع1117116م 

960 086 عنقة قاعء م25 0515م 106" -0 
سقط مم ه65 11ؤ8ا عتعغطا غهطا عروعتاءط 
372 عط 10 (قلمدجقط طلا لدعط) 
5 1[[ذى لغصدماء هدم 
ع6 غم 11ذي خالا غهطا عتبتعتاءم 
.لاقتكنه] لمة أعكهن 0غ متتوعل عطا 
لدع عطا 15 غا غقطا عتكعناء5 55.696 
١‏ نامطزة عمتعتسمرمعه :10 

عاع1مسرمء قط لعلساعصمه ء0 هه غ1 -6 

220115 
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0710 هلثم ملذاكع )هاا الزكا8نا1 10 لذا 010617 للزعع1 (علا) لاالاهع؟ لمناكعالا ع0 الوأكمعلاممم ام اكلاع1مه عير 


كسأسقط سام عط عمتسمعاع0 عمتسمقام ددكضناما صذ ماعط هده 171 -م 
له ع0 لقتطعة؟ طعتامعطا 5وعصلوناط س1 -1 

0115 8لأءسقطمظ .1 2001 
أ0نال0م أكتعهتاة عط 11ء5 0غ وستماعط .ع ما ععصقط عط 5160د5تل معجاع 171 -ع 

2 مذ علنا - صستدععل 2 15 طعتطس مدع تلسصقط تتغطا عسوسمعمع 0 
7377 [25 م1 1833076 لوه 086 ع6معتمعمه 71 عط 

لمع تاقتطامه50ة ‏ “اعم 8م5305 .5ط 0 356م) عطقن طوتامعطا ممأسسععرةء 

عهنلسقدمعل عممتم تاأعتادم 5تعسرماكياة (عتتطتط 
.87 10مصطاععا الاعم 102 , لع غذداا 10 :مم0 هه 15 خ1/ا -ز 

و16 7106 2 35 وعتكاع 15:515[همة "5091 -4 13ل نامز ققع5ة كتامرعع صقل 0لمة 
تاألنحم) عستاعاتهدس مذ 1/آ عوستواممة 01 .قناع تقس ما مم دعناممة 1لا -ز 

.(10015 0200031م6م عط صنق 715 غ2 قدع35 تقد غطا 01 عم0 -2 
:0 065 ااعدم :56103 لتتقستام عط -5 1 .عمناعءعتتقده مذ 15 لعأمووعمم أوعط 
6 220105 و08 05 2012[01167 ع1 -3 تالتتمم 25 2016 أغصعءكتمع 222 2 14م مده 
وعسلقتاط عساعاعوءط . .أمعلدعمعلسا 18> 35 طعناة 60015 00021مصرممم 
ع1 .قوع 18 ضقطا ع1201 010-01 طعنامتطا العصمعدتايع2017 
6ه همتهم عط هذ ومعستقسط عمتلده نهم 2 35 متنا تنكل" زعتسطعمعط 1دتطماد 
.(2000 - 1997) قة 0ع2ع081 عط هقه زع[مسصتدد عع5 2ه 
هذ و6 ااأعقمطعطا مه 37[ بإاستهصد نرعط]' -م 3 ,165/350 ع20:0038م 2 ,تتتتاتسعطط 
0 ماه تفط غباه عوستوعدة .1060 2310 ده مناه تاقد ممرعل 
لععلصة؟ عمنتلاءة لقموذيءط. .معتدمسدء 01 201328865 لإلنقمد 166 008تث -3 

امه كتعطا مذ دمتاتووم أوك عط 15 00081مترمنم مذ 1/ا وسمتراممة 
05 #سنتممع عط 60 كتدوع كمف نك 
85 سناع اتقدم اسه لقدمةامصتممم تممه لطقتط تعمرماكده عسضع02 .0 

عطا 5عأعمععة 2961 1116 نإ لعدنا .0064م عط 04 55عمععة 359 لمة 
عكتاطعمعط لتهمم لسة جتلعمم لعاصتيم 05 55عسلةء7 عط عستسمء01 .5 

05 غصذه2 .هم00لومم ادع عط لععلصهع .(واخلتط اع سمقاصة) أعد200م متمسده 
-ه6 لهة 4ممععة :1275[مكتل عمقطعمتام 5611-0501 4 6 

أقممله عصصقء 1/1 .لعتطا عط 15 انهدر لانن انا 
1160 ماعطا 65 قد عط غة ا ل 
غ2 5ععتكمصذ كنظ" .(مم8ؤومم 1405) 0 تعسمماكنهء لقتأمعامم عمتماع8 .ء 


19 22 الادارة 7 


بجو ههه هنزم ملذاكع لم81 1م0815ا10 اذا /ا01-06للباعع1 (علا) لاآلاهع8 اهناكهالا ع0 ل(10اكهعلاممم اماكلاع جمم عبر 


.0 كلتتجقط طالدعغط نمه عكتتةء 
71 عستعتاعدمم أهقطا عتاعتاءع0 مكله نوعط" 
ع0 عتزوعل عطا عمدعتععل امم 11ت 
غقط لعمتستادقة 2150 تإع1' .10096 اعنكهنا 
مذ وععصفكء عنافتسدعل مص عط 111؟ عيعطا 
1 عمتام200 معط «متناوجتمدعءه عطا 


(10 ,8 ,6 ,5) .110 قلع 012 كتمع بودمط - 
خآ .716 غناوطة أععم25 ع15ازومم عأوء لم1 
15 خلا أهقطا علصتط) 55.696 غ2طا وتلامطة 
ع6 1علقصرمع-8 +10 ممسعاوزد لوعل1 عطا 
طالقعغط عمتمععهمء غناط ,دمتادعتاممة 
ملم 171 0غ 5كتاءءه 5مرةاطامعم 


ع5 لزه كلا أهما عبعتاءعط غمم مل نوعط 


100 


6 585 /[30606 اإعلاقتا 1116 01 8113 عط الأبزا 116:6 الأبنا ه0)1نمممم صا كلا ووادنا 10,6 لسعثويزد لهعك] عط وا 8لا 


تن يي اننا 


300 وولاة)!2 كا بلاعاناع ‏ كأرواك ,0) 5لعقعقط لالقعط ‏ +ه! عراوعل وطا مومهم عمل 
ماوع ااممه 


0 5أمقام أقمهممرممم .قالع لناكاقما قلا وملوي ناما لمة افونا 
7 3لا أمه200 1 


أمععصم» 1716 غسوطة ماأععمكة علتادععم لسع عستاعو20 (10) ععدع 11 


كاسع تصصدهن) لهد4001305 :5 سمنتاءءم 
عطا معلاغ ع328 قاأمعصصرمه 66 تزإلم0 - 
تتاعطا م0 أغسقتاعاء؟ غ20 15 716 أقطا اوم 
أدع38 1آ531:6 5و5عستقتاط 2 15 ]1 35 10116 
اهنا عط غهط) 550195 #تعكاقصة كلط1" 
ع5 5111108216 0[ -3 65 311 ع5تلدء؟ غ20 0065 إعمععة 


عضعطا هذ عكلئا ممناعومة مج كمة -5 أله 3161 صذ عنترهة تنوه 1/711 
ككلتةم لمعلا 15 كالا. غهط)ا 0ممعءه5هة عط 


لاتأذنالصا ‏ أعلاقنا 106 لم)هأععمممج 
اانا 'إاالاناعهعاما. 2 5][ 
اوتامعغا0م 10 عتأوهعل عط د5عذمعمما 

.هام 


كاانسو8. 

35 0ع لصه كددمتأكساعمه0) 
231 0 1011أناتتاصمه عطا 15 1/1 -1 
85 ناممة ع710 كقط غ1 :توعه1[مصطععا 

:نكم اه نتهعا كضة مكتعنام هذ 


متتاءعئم 2 عتقط 10 واممعم طعم 2م80 -ن 
تقعك 2 عنتقط 0 1ممم 202 كصة عأهها ع5ناهءة5 
١‏ ععمعترو وه 


عتتتاصة 309 كه ٠712‏ -0 


ما الإدارة 18 


07101 ملنم 06ضا 1518م 1/1 517ل نا10 ١١0‏ /010601لالزعع1 (الا) لاآناقع8 أهناكهعالا ع0 لأ0اكهعااممم اما النع رمم عور 


لنيدنا 
لنلداما 


أمه20 م10 لهلتأمعدق | ؛1 لإقللاة 5ههلز [الأد وا 8لا 8 5ه 15لا ودادت عوووابادع 
لإوهاهرذاء6؟ علاطا لإأعك ان وماعط دومم1 ا امه أقمه 1 أمجمممم 
مهأاممة 80676 أعناوما 


1087مسطاءء) خ71؟ عست ر[امرمة :10 سمتاسعامز : (8) ععدجةك1 


ماع31 صذ :001) عسصتلمهباع 06م 15 ]1 ,(3,7 ,2) .110 قتمعا1 01 305915 مآ م 
هذ 09105 15 جمتامازوء11 .44.490 غطا أمءزع؟ و5عاإعمععة أع9هما أقطا عدم[ 
قلطا ,(7) .110 مدع غ1 غطا 02 تع وومةه 263 عطا هذ آلآ عستراممة 2ه معل1 
كقعك 1396 غ20 0ل تإعطا غقطا 5عنهء1لم1 تعطاه غهطا عتتعناءط تإعط)ا 35 ,عتتطتط 
ههة كمع 1تكمم 17712 غتامطة مماكتر 2016 عقة ‏ 0015 000021تتميم 

١ 1‏ 20176 15 غآ غقطا علتصتطا 2150 (وع1 .هأجناععلقء 


15 1لا غهطا علمتطا بإعط1 .نزلاومه تزرعر 


765 
دادما 


116 غم معمل جزلا الأنن وملتوعااممة قلا أقدمناموممم ععطنن 
مع امهم ونام غ0 8 أدمع 6 816 معنان]ولاعه ا 
لتنننييدنا نينلتنيننا 


05 صمناك نلعم قسة كقاععاكداه , مأقعمءط عوستامسلدق : (9) عسوة1 
15 02 قتتروتام 25 1712 عستا ارمح 


10 . |الإدارة موا 


71 طلئمق 6ل1ا1ع 1ه 1010115101 ذا /101061(لاعع1 (لا) لاآأاقع85 لمنا87الا ع0 1]0(0همعااممم الماكلاع كمه عير 


01 صا نرعوه1[مصطءة؛ 71 عستتزاممة 4ه «متعتلعم امه دع[عهاوطه ,مكقاعمء8 11 غ1طة1"' 


سس اهنا 


|0لة] هلا | 0 
#عككسة |(460)| (40) 
[60 


كة 716 115108 عية5 أمظ 
أع20) سد 1001 22060231م10م 
28607 
0 | دعتالوتصطععة) 60021 متصممم جعط0 | 2 
ع اتاععلاء 01م عقة 
1 58.9 | 60562106 11خ ممقدعتاممة 71 | 3 
4 55.6 أتتامظ 35/2 قتقعئز للتاد 15 5171| 4 
العناممة نزاء10؟ عصاعط 
6 أغطا 101 متعاوزة 10691 عط 15 1|171 5 
606 0تصدم-1 

111 «متامتمهم هذ علا عصنوت]| 6 
أعنتهن +10 عتتوعل عط عمدعوععل 
داه مضه 
01 01162 مم وع00 171 
5 6101م 

طتتمعط 2ه مسقط ع6 لالز عتعغط]” 
18 عملدنا مأمعتك +10 كلتمعقط| * 
106115 
9 11.1 أقتط) 6م300 م) لقتامودوء 15 غ1 
:(108مصطاع16 
7 33.3 ما كقط لإعقععد أعكهتعا عط1]'| 10 
ههه عصتاعاتقدط 165 بلعاباع1 
غم200 مغ كمقام 000221مم 


للناة 356 عتعطا غهطا قصعهة غ1 .عتتطتظ 15 غ1 غقطا 5امطة 11 م1801 8 
غطا هذ عقعاه 15 16 .0علع26 كتمعر ع مم عتة عتعطا غقطا لعل تاعممء 
.(9 ,4 ,1) .110 قصدع1 ]0 مع تلاكمة تقعه عطا مذ نووه[مصطءة) 71 جاممة ما 


8 الادارة 16 


1ه هللم 6اأاكع )لم1 /51اانا10 لذا 010617 الزاعع1 (8/ا) اهمع اهناتعالا ع0 1010 ك8 أاممم اها الع مم عبر 


(90) هلظ | (90) ول 
وتييدايك )90( 


ععنه غ810 | وعلآ 


7 ا 


11.1 3-2 58 القن 


ست 3233 1 67 
7 444 | 556 


44.4 222 -_ 222 11.1 
11.1 22.2 22.2 44.4 


763 اعلا .لعوناكهمه عتته تإغطا قمدعمم قنط1]" 
نل اأقعطقتط عط عنكقط 5011 تعنتاكسة له 35 
11) عستمستعمممهء دملامه عطا طعنامط]1” 
غطعت عطا 15 (عاطمعتاممة ععة 5تعتراكمة 
لإلده عاتنتاقهمه وعلا مع لزقمة عط .يع تاومح 
ققطا مصه 22.296 عتتاة أمم علتطبى 11.196 
01 3/3:62655 عأء[ممدمء 0م غقط) عتتاوقج 

.هاامض]! 15 5أل1ع اع تتناوع:1 معاؤلزة 5/71 


كسع]] | ععتءم 


55 6ه ا 


بععقصما كعلساعما عقا ععمع ممع مم 5 


7عترع/1201 200 ,نم5 
عاطدعناممة عتة دتعنلزادمة عط ال4 | 6 


:كعسطددوعم سعاودك 1لا 
ع0 ,501]0/316 ,عه ندل د11 


مقع ,60 أؤألا معفعاذ ,72)015ع2عع ع12128 | 2 


إهامىأل لعأسناممم 


- ع1ة 5011 ممتغهء تاممة - تعانامصومء - 120 | 3 


5عءالاع0 أناماناه 200 اناما 


أناصطا عاطاتكدمم 0 نإاعتية؟ علت/< دعم عهط] | 4 


كعم باعل 
هوطلاء! له زعا نامصمء 8 'المسلق 
عاطةعتاممة عنة وتعنتاكمة عط اأى 


سرعء؟ 5عأعمعع3 2061عا غ13 وتتامطة 9 6أطة]؟ 
118 انامطة عقلع1امم! علد ملاهط 66 
1 ) علستممععمدمه دمتامه عط غناظ .ع ستسدعدر 
060 لع01ط5 (16طهعناممة عنة 5تعبرقمة 
'إغط) غقطا قسمدعممد حتط!' .20921ممة عتعطا 4ه 
.171 06 عملع تمصا عأمدوعل0ة مقط 
أ ,كاطع ممع متتاوع1 ممعاذزة 1/1 ع ماتميععمه0) 
غ20 5ه" ,ع20171608ه12 عصتدة عستكقط أمم دز 
.ماله ع1طهمع510ممء 2 عتكقط "قرع تلزقمة عتناة 


سمتناعع تامومة4 تلدع لمساعح؟ :4 سمنتاءء5 


5 اأاعنلهنا كانا 1616 مأ اموت ازرقة 8 (10) عاطة1 


1 عستواممة 5عنعمععوح 01 


أ36 1083مصطعع! خ71] وستتراممة غ20 عه 2211111 عط لله غقطا دعتماه عاطق كنط1 


15 


4٠ الادارة‎ 


50710 ملنم بالذااع)1م1/! اللدانا10 اذا /01061لالاعع1 08 /آاأشع8 اهنا81انا 0 010 امعاامعم ماماكلاع 01م علا 


1101م 
بومقتومم 141 عط لعكلصةم برعم 1مسطعة؛ +171 
5 هط وصفلما عنة 13051 عملدن أتدظ 
269 عسمتزآممة أقطا دععتلهآ ختط]' .همازومم 
عتعطا ص :و[51089 عستتتامتعء عند معنو ه1[مصطععا 
4 ناعمهه 15 غ1 .5عدوتصطءة) 2[1مم0امسميم 
عطأةءط م5 بزهة عد 1اتاة 15 1/1 أهطا 

.لعتاممة 


5أو16مه0 الأقردع 


عكة إغ15 .(كعتعمعع2 أعتتهنة) كأمعلهممدع1 
عل" غ531 08 كأسامم مذ لعغسطتاكتل ولتتدعط 
55 اعتنام 01 كأضامم (2.0.5) غهطا كمرععو 
لتقم صعب "1727 كنطا 000كتعلصن وتردامئتل 
انقصدظط امه دمنازومم أسدعق كمعلما معتتطعمعط 
غ55 عط 15 ا[تقصدء عمزوتآ .لعنطا لعكلمه 
أء:30 عط صذ أعسمعام1 عط 02 عوودنا 
الاعم عمتتراممة ‏ .اتجتاعة ‏ "«لإعمععوم 
أقك عسكلما اعنز 06م عع تزعه1[مسصطءع) 


-أمعمامم ‏ لمامامط -اتهالا 
15 856 لاع"نام ‏ وألع1/ا ‏ عاباطعمم8 
5لزهامؤال 


سماو مدآ 5 أمتدة عط تسم«همس1آ ( 7) عسوك1 
تإناط 0عكنا 40015 عستاعع ا “تقدم لبه لقسمكفصسرمدم 


قعمعع2 لاع ىهم 


71 طعت باتتدتلتسة؟ وعأعصععة اءكما :3 سمتاعءم 


71 طغبةا ععصماسنه داوعة معتعمععة أعنتدها عم كتامع11 (9) عاطه1" 


(90) هلة | (90) هآ | عندنوغ210 | يهلا 
82151963 7( 20( 
11.1 11.1 5 18 
11.1 - 0-5 539 
11.1 5 - 539 
11.1 22 35 6067 


4١‏ الادارة 


دعل[ | معتنعم 


:1 01 عسنسمع ك3 
لمهم كمع لوتعقتعة | 1 


ع اتاعدتعامزع لعدعدهمرز بإأعاءعاممه0 | 2 
عمتع عم 

م اعتمم / مقصسسة1 | 3 

ع0 مغ ممأغقمممكهز ملمعة عمتطعهالة | 4 


14 


1101 طلنم 11106ع كلع ه1؟ مدا ن01 ذا 110010617 


الأمعه ماهناكهانا 0 لذةأككر ممم اماكلاع رمم عبرع 


4 1010060831م عط (عمناسقل) 02 وع2[5؟ مدعم مد عع2امسععمعط (8) 12616 
.05286 كتأعطا 10 عسنل1مع326 5عأعمععة [إع0دعا لإ ع5 0015 ع صناعع] تهمر 


أل قتطا غناظ .دعن جناعة ممتامسرممم عزعطا 
نط هذ و5ععمعميعكتل علط ععلمم غمص 

.التاقع؟ وأطمهوعوع1 
3265م غ08 وععتتقمة علطه) 1256[ ع1 
عط لاط معدن بولتتدعط 5011 ععة كلدتء قمر 


13 


6 لعام مط 


بع 1/1 


233 عساءه1-8ن315 || 


5م82 200 5مع1710 
05م 0011 


ممه عتطمة 6 


يك 


عكقاعتنام-1م ممم 


51 177 ا 


عتومماءمام || 
5ع نالع مم ا 


م710 30 | 


عسناع امه ا-ماء 1" ا 
11051 || 


5ل ةناع؟ عع 290002 


/أتلدعم لمسملما 
1010 


20 غ768 ع وهاوععمءم ‏ 10121 ومسو 
165 ع سأذكتم 0 عندل 5عصة عط 211 10096 
عط .عدممطه امم نل كامعلمومدم عط 
غ120 عطا ما عتل ه0 ترهط كممتامه لفدكتدر 
هأ تصغطا عدن أمم مل كامعلمممدة: عط غقطا 


الادارة ”2 


5800710 طالذم ‏ 118/6ع)21ه 1 101011510 اذا 17 0106لالاعع18 (والا) لاآأماشع؟ الهنا1كقالا 0 /101تهعلاممم لماكلاع01م عم 


تتعطا 0غ عستلرمعع2 كسعا1 ده1ا20مهم [2م201660غ ستهم متمد (7) 16طه1" 


.5 2761 1116آ 0غ عع مق مما 


ا ملام اصرق إنايك 0 و0 
ع1 


م ممتاعدتعاصذ لسمه واتلتطتلعى لععم مأمعتاه 5 أعنلمعا غهطا وععتلفصة عاطها كنط]" 
0 قصرعءة 71 .كاعنلم2م أع مهما علعطا تإتدط عمتلاءة أعمدمممهعم ذه ##إلتكقعط 9اع1 
عطا معء جاع «ومتاعميعامذ أوعط عطا 1ه أمعتلل 10 ممتالدمم أدتق عطا 5ه (55.690) 


.كأضعتكء عتعط 220 قم00ه تمدع ه عدناوعع6 15 غقطا ,كتمعتك عتعطا طتاة أعمتهدمء 


ومافلاويهم وجلاافة لمممعيوم مملامام ع تناع مولاموهعم مامه 


ه2065 صتمد عمتتلصدظ (6) :عسسوك1 
“تغط 40 عستل١مءع2‏ كصعءا1 «مامسمدم 
كع عدعع2 أء كدعا آنآ 0 ععسماءمصسا 


م الادارة 12 


00110ه.ه ملم ملذاكع »1م11 101081510 181 0061ل الزعع1 (الا) 1177م88 امناكه اا 0 10(0اتمع امهم اما كلاعكمم عبرو 


20151 «متامصصوط :2 بسمتاءعءم 


01 تأمططه دع تع معع ث أء120' (6) ع1طهة1 


60 م نا سمتاممصمءم عط مذ 5ع اعمصعطا 
ععسماذتدقة [2ستعاءء ع5نا عطا غقطا لعلماد 
عطزقم قنطة” .(ممتامجتصديعءه لعتتلداعومة) 
مدعا عمتاع لتقم 0عمتتدامعمة عط م6 عنمل 
لإعطا 50 ,كممتاةتصدعه عدمطا غ3 عمكلم 

.عع ممقاملدكة لتتيعءرء نإصة 0ع26 غ20 10نامن 


5 
ياس 
(90) )ع الاكمة ولخ و 


لهم 6»ه لوجالهامومة 
ممم 
655 7أقناط 0مأهعامقو 0 


كاذ ناه كعتمق ممتلمجتهمع 0 
مع نهم هق 01111 

ممعم 0105 لصة 0155 
5 018211122105 
لمسعاء لع 2 تلداععءم5 
0 1010011028م 
اننا 

أ 


01 10096 غ3 مستقامعءء عاطها قخط]؟" 

08 كتتعطا أناه التتتدهء ‏ كأمعلممم5دم1 
02 لاع غ0م مل تزعطا غهطا 200 ,معتدمسده 
تأعطا 052085:م صذ 6105 كصه 05 


ع5غطا طعنامعطا عتته؟ 11.190 نزلم0 .5معماقتط 
مه لاع بإلمتمم تإعطا 


لحة كممعاورد 


100 


605 لمهة 085 031/5 لمثثهعامقو :0 


360 2أمقو0 0018م موتقميقع و باه كلأ أناه 


55 اقباط 


)51 دوامصروعط معتعمعع ى 13561 (5) عسسى 11 


11 


الادارة. 44 


550170710 طلنام ملاطااعكنهفا؟ 101011510 4ذا /01061لأناعع1 (لا) لالالاضع8 اهقناكهانا 0 11011معاامهم لم اكلاع 01م عم 


5 قاط 6لامه مأ أمع ع ووومع أآه 0218 (4) عاطة 1 


|_ 1975-0 1 1 
1981-5 
| 1986-0 


1991-6 


عمتلم0 صذ نواعنه1 لععدممء ععة 5أامعلمممدع: عط 05 أوممم عقت 5ستمطة 4 عاطة1" 
.2000 - 1997 صا لعتتهاة (66.790) 0117[هم عط ودعساومظ 


1997-2000 1991-1996 1986-0 1981-1985 1975-0 
5595© تكلا عستلده ص أماعسععدع م1 01 عغد (4) عسدع 11 


6 وعأعمعع3 1آ25:] غطا (0105 ع0 0155)) كستعاذتزة علهملاتاعه لإسهمم 1809 (5). عاطهة1" 
طاذس لععامنا 


ددعاوز عم0 | 
سعادزه عده مقطا :140 | 


206 006 6 لإ1ده لعكلصنا عنته (10090) 100001 عط كله عقطا مط 5 علطة]” 


0 الادارة 10 


0110 لالم 18516871306 10101510 ١١4‏ 010617للاعع1 (انا) لاآلاه88 أهنا1الا 0 ل(0اكمعلاممم اهاكلاع مم عور 


5ع ا أناناعة 29606165 أعننه] كانا أه وملا (3) عاطة1 


مسد عسس سن 


أخمعوه عتتاواعآ / لدتعمء 


لتك | (4) .«معممة | عم 
44.4 


3 2333 
2 22.2 


أمععك ذدوعمزدبا8 | 


أقت عطا وستتقط عتة أمعوة عتداولعآ / لمتعدعء0 عطا غقطا وتمطة 3 6اطهة1 
.(33.390) 166082ومم 0همعع5 عط دعكلها غمعوة ددعصلونا8 عط علخط,؟ ,(44.490) 


1 عاللوأع ا / أنعمع6 2 
5061 كد ررلون8 يي 
علوم برد 1اهكا م 


2056 


444 


2 

ا 
3 

3 


1 


2 
8 
0 
0 


22.6 


5ع | ألاتاعة كعأمرعوع ا/2؟! >انا أه وملا (3) وسواع 


47 الادارة‎ ١ 9 


هم مالم مالع 700151 اذا 617 010لألاعع1 (علا) لاآلاهع5 اهناكهالا 06 070 ا1معلاممم اما كلاع01هم عم 


8 سصقطا ع7201 5دعستقتط لعتههاة قعأعمعع2 أعككهها 01 زتره زهم عط غهط) 5لامطة 2 1216" 


معع6 عتتقط نزإعطا هه ع1ط2ناع؟ عتة 5ق20516 تأعطا غ02 5ع0 نالصا قتط1' .(88.990) 280 كتدوع 3 


٠‏ 1028 101 8 1ه 
20 5قه/ا 5281-3 100 
65 84-7 

قنقعا 28-12 50 

80 8013-17 5 

20 3)5علا 18 مقطا :21/10 70 

60 

50 

40 

30 

20 

18 0 0 0 

1 7 1 7 03 
8 مقطأ ععه1لا 5نمعلزا 13-17 كزنوعلا 8-12 5لقعلا 4-7 200 5لقعلا 1-3 


0 5توعلا 


015] عط سأ عغه0 دمعستستاظ وستا سماد .(2) عسع 11 


47 الادارة 8 


707101 وبلم 811016 كلمن 101091510 اذا 67 010لؤلاع18 (آانا) لاآالاهع5 لهناكهانا 0 لل0اكهغااصمهم اما الاع01م عور 


له لنغدصع1]10 دمن ممتسدع 0 :1 سمتاعءم 
65 أعتكمنا 1[16آ 01 عمب 01 ععمأمععمء2 لله لإعمعباوع:؟ (1) عاطهة1" 


14 الإعمصعدوء"1| دمتامحعتصدع0 04 عم19 | معتعم 

)040( 

523.6 5 أمعلمعمع120] 1 

اتات لتك 

2 |3101 3 1 233 

11 1 عامتان8 لهمه60ج81 | 3 
3 دم 1/1 ل 4 
0 | 095 31 لماه 


عط 06 نزكتده زهصط عط قمصصمة دعتعمعع2 أعنكهنا أدعلصعءمع 1سا عطا غقطا 5ثلامطد 1 عاطهة1” 


.(55.690) 0ه 1ناممم 

لتانت كنا 

ل8 20 اناا ات 

عم تثاناناا تلهحه دل ل 
عام اناا لهممزوع8 لعا 


50-1 


40 


30- 


202 


101 


6امتثاناا! تلقمماوهم مالسالا لقممتتولة لقمو لاقو اناا 10000 


5 12076 1115 04 عم19 :(1) مسوك 


9 الادارة 2/4 


580110710 مانم نذا أله 1/م5ا 10105 4ذا 010617ل(داع18 (الا) لامع اهناكهالا ع0 11011مع1امعم لها كلاع01ه ع1 


دملءءة كنط1 .كاتدم 3 مغأمذ لع10اتلطند 
ملمعل «منادةتصمعءه عط مط دعادع نانع مز 
غ2 مه معتةمصتدء ممتامصرممم 15 لابو 
عته 10015 020060881مم 8ه كعمر) 
عط عدم خنطا عط سآ ,لعقنا نمسم 
05 65م غطا دعادع ادع كما عتتهمدم دعتو 
عمتتلمةج لمة لع5نا 0515م [2ممامسممم 
ما ععمقأتهممة تتاعطا 10 عمتلرمععة معطا 
-]2 لع5ن تعطءتدعوع5 غ12 .008ه2 تسدعه عطا 
م قتعاة؟ قنط1' .7 10 1 صمت لععاتهم متكنة 
عط ضذ 0م05 علهه5 لعمتتمعن1 عطا 
ج10 غطا ,أتمطه س1 .عمتهمدمنتادعد 
عغطا لمة 1560 12235113 مصدعمم (1) واصستام 
1ل غ2 غ0مه ما وتعقع: (7) عمتسم ععطعنط 
05 

271608 كعتتاهدع]/! :56011071 1/1170 17116 
0 مم01 عط 01 #اتعمنانسةة عه 
.لاع 10مصطاعع) ١16‏ عستميععممهء 

11 عطا 5تعلضوم00) :ارمناعع5 #ااتلام 17:6 
4 158 2متاعة5 ونط1" .دمتادعتاممة 
+10 15 غتهم أقت عط .كاتدم 2 منصذ 
5 طاعتطن؟ا ,1/ا عستتراممة كدمنامجتمدعءه 
5 ,قأهةمأعتاخدم عط 211 سسحمظ لعاءعاوعم 
1 ومتعتاعههم '119دناعة سعط غ0 عدمم 
4 عط" .1526ل 55لا أتقم قتطا ,850 
22 وطللا عء5مط) طلل؟ لعمتععممه 15 أتدم 
هع تاقع1 10 0107 صا باعلا 1/1 تإاممة غ0ج 
تأقطا عمتسوءء 10 لمة 5تعمعمدة عزلعطا 
كلم .نزع10مصطءع) عه مقطا أتامطة تمتسامه 
.1 عسترامجة 06 «متاعتلعمم عطا 

قأطةم نع 3اقةم عطا 5ع0157 :1071اع5 1/1/1 11:6 
5 متمرمء تعطاجدة تومه 200 ما ععمقطء عط 
معءءط لقط )16 :وزورلمصسى لمعتاكتماد 
مسععطؤ-لمة غج 555 برط لعءعنطلممه 
8 12602نام0م عطا عى .رعامعه لمعتاكتاماد 
لعتاكناهاة ,لعنوعتاقتطمهة مم بللقصسة تعر 
34 يرزلد0 .0علععم عته كلمطاعمر 
ع لسة 72165 مقعم عع 3أجعع 62م 
.لعتاممة عععبىر 


9 الادارة 


لدعتاتن مم عنتقط بزعطا غضط ,كممنلادعم 

761 لإغطا ,تعتاع#امط ,لإلتاة عطا ده أمعل]ء 

62 مأمة مععلما 

:2817535 عست سدم تامع ن0) 

5 منمذز 0171060 15 ععتهسممتادعنو ع1 

520006: 

5 منخصة 0ع10نلطناة 15 :7مناععد 1151 1116 

01660: 

أمعقعء ]كنل عطا 5عمقعل 1 .110 رمنادعن0 (2 
2108 ,قعاعمعع3 أع80دها 01 وعمرا 
إعهع26 هنا غطا 04 1605وه0م عط 10 
5 صق 'إغطا ,/0نه1 11 عط مز 
لإقط) 5عم 576221 مغمهذ 0علزومهاء 


ال انان :2 
زعأمقلد1 1هممنوعم إزعام ناتكلا 
.م 1997 .8 ,اتمطقدع؟0) أمعلمعمعلم]آ1 

19( 


عغطا وعمتسوؤاعل 2 :710 ممتاوعن0© (ط 

عتة [(ع1 .عنهل 5وعساقتاط عستأمقاة 

0171060 286 5: 

(7 -4) زمعة تمعز (3 - 1) لعتماد 

(17 - 13) زقتدعنز (12 - 8) زقتوعلز 

.280 5قدعز 18 مقطأ 201 زكتدعل 

عطا وعسمقعل 3 .0 «مناوعن0) 

متمعة طعنتط؟ "بجاتاناعد ممناوجتصدعه 

:عتة 13007[ 111 غطا 10 عصتلرمعمة 

801103 ادعوم عتدداع.[ / لمععمء6 

.(20 .م ,ل1]) غمععة د5دعستوا8 زأمععم 

غطا غهما عنهقل عطا طاته كلمعل 4 .810 دمتامعن0 (0 
:65 باط عمتلهه لعأكقاة كقط متهم شهوره 
- 1986) :(1985 - 1981) :(1980 ما 1975 سدم 
.(2000- 1997) :(1996 - 1991) :(1990 

عط قعمنصصعاءل 5 .110 مملأوعن0) (ع 
15 لإتةمصدمه غطا ممعاوزة علدم اعم 
60 .(605© عه 005) 6) لععلمنا 
0 (تتعاوزة عده) :لعنهاأة عنهة كمملامه0 
.(متعاكلزة عمه مقطا ع01م) 

عط 0075 5601101 35600714 176 

5ذ. غ1 .0816م ممتامصدممم 5"ومومسمه 


مت 


39 


6 


00710هه مننم ماألكعكنعهلة الأكا؟نا0؟ !18 617 010لمفاء 18 (الا) اهءاج اه نا1 انا 0 01 اتهع امهم ماما آلا 07ه ع1 


.ؤعصتقتاط 5ع تعمعع2 أع0تدنا لمة عمنتاءءاتخصد 
36م صذ ع5 «ملامصمرم 02 10015 
ع1 .لمعسصقعل 7 لعاف كلدك 
لإصقمم تزط لمقترع1 صعهطة مقط عمتقسدمتادعنن 
لسة عصناءعء لتقم مذ كماد عتدمعلدءة عطا 01 
جاتممع تتمتآ إعسضنك غ2 كلوطاعم طمموعوعج 
.قأطعع32 آع33غا لمة 1116 
لس كاز لعطعدع عمتههدمتادعتان ع1" 
0 لتقم ددعتتيرة نإ غمعة 7735 سه مكره1 
عط 2ه قوام00 .5ع أعمعع32 أع9هعا 25 مما لله 
,0206 مقطا 7201 غمعة ع2ع75 عمتةسدمتادعناو 
رقامعء0ه0م165 عتقسنات عطا عنتهط 16 
م 201105960 وععتدة اسه ذللدهء عدمطمعاعا 
فصتا ./إأمع؟ تتتغطا عتنادقة 
قط" .لإوماممة عده لسة لعتزاعمع: عتعبس 
,601 ممم 01 عطا 02 4096 كالعدعرمع1 
غ1 ,إعماممة عده عط عستلساءعء معطو 
056410ممناة 15 قنط] .72110 ع5ة 3696 كمره1 
1 208) 1356ضعع2هم غ1طمامعمعة مه عط 
604 1380 725000564 2 وإلإعمناد5 
م0" عاطفومكمع؟ 15 3090 ترإامعغةتستدممممة 
ع0 .(1997 ,5تعلصمد5 ,"1990 ععممداءتى 
/إط 4ع ناطتائتل ‏ ع1 دعمتقصممنادعني 
,612015م0 كناما 25 مم م [تقمر د5معرجيعرة 
قثطًا 50 ,0ع020م165 صصعطا 02 0ب تزلده 
0ع ةل 5ه بوع قناع 
,311:65م 6560 عطا عمتاءع1امء ععاقكطذظ 
ع م1 5تاعللاققة أع[مطامعما عع عرعطا 


5 


أمه؛ لقدهتامصوممم لقهوتادمعاها مه كه أعممعاما عطا لأعنمعطا كسما 1لا عمنيع011 ١‏ 


تاأعنمعطا عسلممم ععرالهاد! ع2تومادتك ما غكتناما عط +10 لإكتصتطردممه 0000 || 


عنم عط لاد معصمع معلذ بيهام 0 لعكنا عقة مين ,طتناميز لمة معملائطع. ١‏ 
.كسم الا 0 عد ألمدوعل ١|‏ 


كاعنالممم عداتصساء ,غ011 برهمر لم ععمقعك عند عن 5أمه! لقممتامسممم ,0056 
...... عادهذ>! - (/1275) ممتوتيعاعا لماتوال علاتاعدرعاهز :كه اميد 

عامس عن ,هنتف هنعل ادع عط بزلاعميع امعوع رمع غ00 لزهل اعنام لتكلا 
م مدع! بزهمم كنطا غط بعناه؛ لقانت عط متغاعع عط عمه لأتبد كععكمة لمه براتلتصسط 
.الوزن لدع عطا جعالة لعبزعععل عواعط 01 ووتت تاكن بعلم كنع 

وتلمع زامم2 هممنا وعاعماوطه ععم العنم آلا ,كعنكوذ لدعءا عمالمدوعم 


0ع أناوعة ع مق طعتطبت كامها لقده0نهمم ععطاه طاتبن لع كمتمبوعد عند عاممعم 


-(لندمسن ؟ه لندم) | 


.رالقسمت كأعسلمام لمكتعدها عمتستسميع_|| 


.لاالقده ممعم 


بعونيعك مم قععم) براتقمع ا 

5007 مسلط 
طعنمعط لعأعسطخدمهء 135 ترإلنطة املاط 
انعنم طكتام8 عط (81'8) عستاعماممه 
250 علطا (خ4821) امه 'انمطاتتة 
عمط 5عتعمعوة 12961 طكتاتظ 01 
عندع نامع كمذ ما ,اتقصدة لصة 15لده عدمطمعاعا 
مم 0206م طاحعتاه) مذ 1/1 عستتزاممة 
أن غناوطة معدعا مغ وكلة لصة ,016] عطا 
لقههةمسممم د كه ٠/12‏ وسمتزاممة وعاعمععة 
75 ع#لتلدوعم 296ع ‏ لإعط1' .01م 
6 سكم 02 وعمعام نإمة عمتمععمدمه 
1 1ق أءوزطناة ولط عصتلتمعم 
عط 0 غقكتا أدع )1 عط طنت ومطعتدعوعم عطا 
ناما 25 مم 380 5عتعدعع32 52971 25 مما 
كلخ .اع 1مقطتتا “تأعطا 0غ) عصتلرمء26 3)015جءم0 
ع[طقصمموع؟ بإلمتقدم عه كعتعمععة أعاندنا 
هذ لععتتلهذ عمممد لمة عسناعاتهم 106 
ع7 لإعطا ,وعتا اناعد 2مامصسممم 
1ه هه0هآناممم غعع 22 عط ع6 ما لعمعل1قهدمه 
دععط 2150 2232 21015عم0 تنا10” .لإقتاة عط 
عط 16 عتل ممه سمقجعع ل زكصمء مامد ومكلة 
5 ع1متتة5 20 ,608 ذ[ناممم 211ممة رع 
5 008 ة[تامهم عامط غطا ممه ,لعاءعاءة 
قطاهمم 6 لعاىة1 تناد ع1" .لعأمءدعممع1 
كنا كعتتقصدماوعننو غطا عمستام صسمظ 
0 معطا وستاءعللوء امه عمنادطتهائتل 
تعطاءمقعدع5 عط ,عمتقمهمتادعتن عط موامعل 
هد 5معمعمعكم1 تإصممم ‏ لع بقاوع قط 


الادارة. ٠و‏ 


01107101ه5ه ملنم مالأاكع)كلهها؟ ا/ا5اكانا101 00 0010617زنم *الا) لالالامع؟ امناكعالا 0 كمع امهم اها لاع 501 ع1 


.سدععل 2 عكانا ععمعتعوي 
مطةا 15عتتاقممه لم2 520519 مده 1711 
201 ,ل1566216م50 :220 لطأعتامر عنة 
50 عستلممصعل اسه طتتى لعاستقسوعة 


عا عمتمسعاعل 16 أكتعدام لملأمعامم 
520011 هق غ1 .02ز1ناععل عستممط متام 
8 وستوتط 05 عععتلهمم ممزأكلععل عطا 
مع 121 طاونامعط) أعسلممم يملتامط 


لإلتقتط 01 عستاععاء5 0ص ع هناة نت لهتكع لقة 
كيدانت وفلك 
0011523 قععصقطدء 71 .6 
01 كعتاعقة؟ 1306 عستعلزه طودامعطا 
.05 مم تاأهستاوعل 
عنالوتسنا عط 1اء5 0غ وماعط 171 
ه مذ عكلنا-سدععل 2 15 طعتط؟ أعسلممم 
مه 5ستعه بإط ,لإة/ة لإكمقاصد1 


.مم 1087مصطاععا ناعم 

عتقتلة7ه 10 اتاأعقنا اعتحط ه56 111 16 
5ه 71 08 وستتزاممة عط غطع تلطعنط 4مهة 
51701 طعدمعطا 10015 21ممامصمم 
كان ذانايك 
50 5أدلإلقمج 01لالاه 
أأأنااصط 35 (زذلكناه1 م[ 
.10015 


ل 


عالا. وسالإاممج 
مهره ممم 


0 ددعتعلمء؟ ردع ناتست ممه طأعدع ند" كلو ولفصة 51501 111:01" 


.8 1تالإناط عروقع] بأعنالمهم عطا نرم ما كاوتكنام بلاوالة ه بؤتازطة ع1 || 


.(متاعهأكتلدد أذتوناه) عساممع الأد ومتزباط عمماعط عسلممم عطا عمتوعالاع8 


«لإعهامصتاءع بجعم مم؟ بوالتممع ا 
.00 أقلععل أكه؟ ل ععممعم 2 عنتقط ما #عاصناكمى عدا ماع11 


تعطاه مقطا علالأعدعاها له و اللأعدكثلة ,عمالهعممة طعسم ع6 التم 8لا 


عط ع1 ومسعم المعمم غمعهءقتمهمد 2 عنتهط الثن مد ادم لهممنمسممم || 
.امومع تاكة 


عه؟ «ماناامة عاطماتند عط 5ز مملاء تقد ع ,زالمعتوماعماء 5عمع عمتطالمعه كم 


عط لاتبت امه لقدهتامسرممم عاطقاتيد ادعءة عطا 6ه عم0 بعععمرسرمعء ومرءناعمم || 
ع 


.كماع امم طتقعط! عع برهم كامدماء ادم خ1/ا 

.كامه لقدهةامصدمعم ععطاه عمتلتمعع: بزانومء برمعل اانا 15 /ا 

.ععمع تممه لمع؟ أمعدعرمعع 10 لعمماء برعل عاتناو غعيز 04م 15 8لا 

لعفن بزاممسسرم غمم ذذ ع1/ا عمتعدمم ما لعلععه وعء تبعل لمه كامعتستصالئم1 
.لاههأمهداعء؟ بناعه مم1 مم تستع تسم عه عدع) عناهط لأنه/؟ عاممعم عسمة 


ا عأممعم .عع كأمه؛ تقدمنامههممم تعطاه طاتنة لعتمتقنومة عدممم معنم عمد عاممعط 

ا كله أعتدده ععمدم 10 عمتلسمجمعل طعسس التاذ عمه || 

ا مكمنالهبع عاء امتوم 00 ,لإاعوامصطاعع كا كاداءتاعهيم 06 أعهاذ عط! ]2 غدداز 5ز 18ل || 

ا اعبز عاطداتة 9 دز عممعهاعر 
تسسا دممم0 | 30 نمه 00-1011 كه لفتتعتهدم لتقممتامسيممم 2 كد غل للع ما /زاناز1وقمم ع1 ا 


نمه غ205 لقناائ/ا جه معلذلا. 
ه 508115 - عمامم20آ5 عسمط ؟ه كصدعد ة كة عصسمط غ2 عمتلمعممة 6ه “زا زط زكووط || 
.كاتهم عديعطا لصة د5علدعمة || 


ماحم عه - (وغلهة5 05 كاصزوه) 205 غ2 كعامتمدد عم بعازه مد كعأعمعوة اند" 
ع 162 


الادازة 4 


0710 ملم ملذاكعكزعمان/؟ 511 ل5ن101 ذا 17201100010617 (الا) لالاالاقع8 لقنا الا ع0 ا(0اتمعااطمم ام اكلزع1مم عم 


2لهععء0 نزط معتاجه اععاء “زع ناكار 71 كلع رماع مع0 «مزه1/! ([) عأاطم1 


ععلنا 15 ممتامستاوعل 2 غقطن؟ا ععمعتعءيه 6 
عط معلااع ها "1102مط عطا عمخاممط عرماعط 
18 طامط حدم عصتنة: ممنانومم أو 

.6 1متة؟ غتاطنام [2جعدعع هه كتعطعموعوع1 


5ه 11 يستراممة 04 كععفاصه409 
سكناه10 ضذ وأه060غ؟ ‏ لفصمتامسرميم 
:ع سناع ع تمسر 


5 0116151 0 0560 عط صده 171 .1 
عمط 01 353865655 0هة دمتاتصومه طنط 
2000م 

06 160 5011103 2 عط حنوه 171 .2 
متقم لاط لعكتتةه ‏ 5وعمكلوء5 عطا 
101 2000م ممتكتدما عط 06 ستعاع مقط 
,لاتلتطقطفقءم ,متلتطتعممنهم1 عامسدين 
.الع عع ممعاعط 

-ثاعة '0تماقتء عطا ك5عتتوقةه كلل .3 
أقأكنام) ع ستاععمة طعدمغط ومناءة 51 دو 
2 تعالسنط قسمفعقةه معطن؟ ,دمتماءءمعره 
0010م عط 1ه ععمع تع يده لدنضستر 

]0515 ع لتأعمقطمع 201 لع 5ن هط هده 5712 .4 
[تاسعامم عطا عهتلهتاكمعم نط ممناعه مج 
8 تعطانسنئط عستعقةه كمه #عسماكنه 
.015 21 نكر 

عط ماعط 16001 لهدمتامصهميم ه كه ١72,‏ .5 


3 


رمو امسطعع ]1 الك ده 
0 120 
1 130 


17 عانط17؟ > عاع812 


ا 
12*05 


17 ه001 100 


عطا 15 /إهآم صوء 71 016 عتهسنالنا ع1 
85 كستاعكاتقط ضدذ غ01 لععصوجلة 
.0015 10200021م 

0 تلئطة هه كقط تزع ه[مصطءةا 171 عط 
0 11529نا )]0‏ لإمة ‏ علدعرمع1 
كفتك لعاتستلسن كعنادععه 16 ,م لمع1/101 
كلذ غهطا 2205165 سه كممتاع هماد أمتعتاه) 
أععاتقمط تإلمعما أعهمغة لصة ععةشامعمه 
.26 متعتاتهم ما كامعسوءة 

1135 42211041101 01" 171 11 
1201511 

عطا صحمة ,أقطا دعنهاة (2000) مدمآ 
1ه 11 ,لاع 026 غصلمم #عتاممند 
ع8متاععاتقم عتلتاععلاء أوممم عط عسرمععط 
كلتسزة 2 5هع1655م<ء متدعة ععصة<1 .0015 
أقطا عتاعتاء 1" :عصابيدة معط ممتصامه 
5 قأعةمصطة غوعمع 2ه هط 1ه نزعطا 
4ه تزعطا علمتط 1 .15همغ 021ممسصسممم 
01 ءومصتاع عأاطةتمسيعم عآاممعم معتزه 
هق دععامطه عسناءء1تهمم صذ 210 ما ,وععقام 
ع5 1014 (رعطا علصتطا 1 .كمهت هستاوعل 
تتام لمة واعامط غ20 5امم 53165 لتطعنومم 
ممع ع طمع/1> هآ .(65 .م 1997) "وعم معاءعدم 
'إأتصنةئومم0" 2ه ممقامه عط (1999) :ز0يد 


الادارة 7و 


تلمع لمسطع“' :171 01 وستسوعمم ع1" 
-65]تاططامء ‏ عكتأع هتعاس مه 15 (171) 
1105 أقطا جمستلعم لع نم بعمعع 
مزه عتمعنه ‏ 10 كأصدم اع تدم 
لمعتسن امه لمع طامط 02 د5عممعتعمن 
ركسقتللة!11 > «2هوط06؟) .”5م200 ناد 
(34.م,1997 
مد كه لعمتاعل عط 2150 هده رواتلدع لدسطز7؟ 
العامة مه 08 ,اسعصعمممعتكمء لماعتكتامة 
عالامتصمهء 08 كته هه ك4صضة ,10تمب 
.28101 20160 قة نزع0[مصطاءع] 

د10 مه" أقطا 5عستقامعءه عنزاعميد8 
ة علمعه ‏ 100011 بلإاتلدع ‏ لونامتر 
:0 211 5563 ةمسمعمء طعتطنه امعصممعتكمء 
"و2011 لمة قعكمء5 5رعدنا عط 01 غوممر 
5زم 08 124056 .(620 .م ,2000) 
6 ها 71 عماعاعهءم لعددنسؤتل 
خا ععمعتتومعءء 5لا علمن55وم 
1 19اهاعءمة ,وعء91ع0 هه امع ستناكمز 
.1501235 لعا صناممط معط نزع/ته 310 (810) 
أنامط1/ة ده طتل؟ لععتاعويم ع6 هده 1/1 
86 عهأدنا لإ عدمل ع6 صندء غ1 .110/0 
م10 عاقع0 مهلا 01 قدععيهة ممتاءءزميم 
.له أء هوقارء106) «ممتاماى70:1 عتطمممع 
1ه قلهلاة1 ععتطا عه عتعطا أع2ة م[ .(1993 
115 وممنعتناعمرم معط ممناعممعامز 
:ممع لرعمعرء 
016 600501 20 1135 قده معلاى تع للزوقوط - 

.ل عنمءع عط 17/0210 1هنعت؟ عطا 


6لال8 هق عمه معط #مغهرمام<8 - 
.اا نامطزمء عط 0 ولتقستصرمء 


5 5102تاعصتصط ولام نؤط جا كتاعميعاما للد - 
4 1قتطاكل؟ عط علأقمذ غ20 مده عده 
قلط ما عمتلرمععة د5ععلنا عط 727 عطا 
لان 

05 مماداطتاممه عط كز 712 

غ123 غطا 15 غ1 لصةه بروما[مصطءم) 

نطا 06 دعتدمدءعاة عط 2ه غوعسمماء عل 

:75 (1) عاطها وى .علوععل 


57 الادارة 


5 كتاما صا [القاععم5 ,عسناعء قمر 
م101 عطا 15 نط1" 50 .كعاعمعع32 اعجهعا لهه 
قتطا هذ وسترهام ترللدءع: 15 ا غطا غهما 
05 عالتاعوم205م عط ععه غقط]ا لمة (مععة 
65 أعكهنا 100 #كدمادعناممة 571 
0 7أمععمم الاعم قلطا 6ه ععدركة زللدعر 
لإللقء؟ نإعطا مه 6 رآممة ما لمعامذ نزعطا 
"2013/7 16 5108 ناع0م 

ع5 10 2660 كممنتاكعناو ‏ تإصدكل1 
عأ00م10مم2 جمعءد 0310 غذ لمة بلعتع لاكمة 
عطا تعنتاكصة 10 عتتقصممتادعين 2 موأاوعل م1 
1 16 علقاة 0) ماعط لمة كممنتادعين 
انا مذ ممتدعتاممة ح71آ عط غه ممتادسالة 
كالاعتصتاععة معدمتامعمم عنامطة عط1]' .دععمععة 
2 غعنالممء ما تعطاعتوعوعم علطا معنن عتقط 
.33 قتطا هذ بولند تممتستور 

:كل عطتاءء زطه طاءسمعيع" عد1" 

5تإدام 15 أهطا 16ه عطا متدايه 16" 
8 202000021م ا1نامم كه عسناع تقس مذ 
ممناعء تاممة 716 عطا وستادع تادع نكما طعتامخطا 
.قعأعمععة أعنتهتنا مأ 
:7 تاء نوع 65 1 

15 ممم 5نط1" :عتتاعتصاة طاعتمعوعه 
لإلناة عاتامتوقع0 2 لمه مله مامه مه 
لإتقسلام لهة نحتقل0ممعه56 تمن قلمومع0 16 
1ض طاعموعوع قلهمءةة عط .طاعتتهعوعر 
1 ره عتتطومع ان أوعلوا عطا عزوع1 
سناع لتقم 220 تامتعناما ما قممتاوعتاممة 

الت طاءتتفعءوع” ‏ #تتقسلرم ‏ عط 
ع5 10 كعتتفصصمتا0065 ع15مسرمء 
5 كالععة أءثندعا 101آ ما لعاتاطتناوزل 
كلذ تإلننة عط .كععتاعة عستلمه 
2617 قتطا 05 كممتدعتاممة عطا عندعتادع مز 


62060231 تتاعطا ‏ جه تزإع10مصاءع) 
عن ل كتاعة 
16مقة5 202-1320002 8 كعصسلافصيوك 


عقن 116 م10 .0عاعع1ه5 15 "ع تتزوم مكلام" 
علة لإعطا. كه بلعامعاء صععط6 عتنتقط 5قأعمعقة 
أ5عأعقتط لهة غقعط عطا غمعدعرمع؟ ما لعأصممع 

.عع مقمتملعم '[108مصطاءة! مسة 5معسصتفدط 


(8ل) لاالاضط8 _اذنا81 الا 01 1010تهقع1| امهم اذا 1لاع1 0ه ع1 
5801107101 لللمة 6لذا 1 عكاظمالة! اللا 815 نا70 لذا /1 1201010106 
(286245 [ء89 1016 ده سملهء تامم4) 
رامع 7د أ؟ناه1 ,قلق ناطق ادعع /لا .:2 
10 عة محتسه؟ 4ه ولنهمعة”1 
"انوع جنسنآ سدجاع]؟ بأمعسععمصد1 


5 قاط طذ ,20110335 50226 هذ ,تلتمتعناما 
84 :0م35 ,01051583أ0ء6 18 ,رقع ملاععم2 
.15م عمتعطا هذ 320 تصمعتاه عتتطمع لج 
10 2 385 غ1 ألعدع1م 1325[مطء5 عتمم 
لعانسنا طاته عاممعم مهد لع 1طددتل عطا .ه10 
مكلة نإغط!' .لإعهمم 06 ععمترمطةد عه عسنة 
ص 71 عصائن 04 'واتصتطءمممه عطا وددءكتل 
65 06 21/1036 .ع سناع اتهم لمة عستممقام 
صقء 9715 غهط) غ201 غطا 5د5ع2008 د5تععممام 
أء7ةغ صذ 1001 2022000221م 2 5ه رهام 
(1995) مموطم8 لمه كسسفنتللة7]؟] .دعتعمععة 
8سناء1تقمس 2 2م82" غقطا عنوته 
0 لهقتادعامم غطا كقط 5/1 علاتاععموم2م 
عستلاء5 مه ممتممممهم عطا عجندم ناماع 
ناما غقطا ستقايدء 50ل تزعظ] ."مسكتكسهم) 
22 7111 تاصعم2 2261 220 5م أهضيعمه 
8 ك5اأوتكناما. لهمعامم عع2ه ما ختلتطة 
لعسمقام غطا 02 ععمعتعمعءده 60 12تاسيزة 
لضة «ه18005 .(425 .م ,1995) "متنا 
631مع0 عطا فقط غذة" غقطا عنهاة مسدنلك177 
تتام 320 قأصعءم2 2061 عتتأع 0غ 2117ائما 
.ممتاسطتاكتل 02 أعمصصفك بلاء2 2 5م أمرعمه 
غ08 20165 (2000) موع.آ .(125 .م ,1995) 
.001 ق تناع [تقمط ع تتناعع1]ه غؤمم عطا 15 3712 
صق تلدع [قنعز؟" عقت كل1امط عدمعطه 
101 غ62 تتتتتاقه1 ع تناءء[تقط 2 35 علكزوع 
لانهء عذعطا 20060 عط ,وعتعمعع2 أعنهنا 
0 أصعتاه عطا ععتقمهة لصة عمزقعل 2 عنأوعن 
.م ,1993) عمتطنة عطا مز وء136م عدعطا غتكتد 
.(419 
كع1ه 15 غ1 م026 معطم جرعءة مقط دم 
عط عسصتاتعلمن 5ععدمام عوعط) غقط 


هذ تزهام صوء 1 غهط) غ201 غسممخعممصسة 


حم ناء مس1 
غطعنامءط فقط نرعه[مصطعع] 4ه متا ن[متع ع1" 
عله غقطا كممتادعتاممة 320 قسعأذزة بجعم 
.7014 أمعوعىم عط لععمقطء تزاعأساموطة 
5ق [قتطعل؟ بلعم علتاعمذ تنعط 
ك0 52 1مةم 01‏ ؤوءصتوتاط 502 (إلاأومص) 
5 1اآء/7 35 (كدماوعتاممة '11 مه عستواءر 
,3165م 21عتامللقطعط ‏ تعمزماكته ‏ بزعم 
عتعط؟ عقنا غه تهوا عط 10 عستلرمعمة 
[تهاعل نجتعلاع مذ 0ع5رع صما كقط نزع10مصطءع) 
.111 01 
ناة عط ؤه لسنامروءاء82 

0501655102215 ,ق1ع10826م عمزمى 
+71 غ03 ع1ه: عطا لعدودتءدتل عتتقط ورمطاتاة 
101157 لامتكنام) عطا مذ نههام هده 

عط 01 عستمدعم عط عمتودتكعقولط 
كمة ومأعتانة لإتتقدد ,1/1 
6226م لةعتصنا مه :5ل غل أقطا ستحاية 
رع ع همذ عا نامسرمء /مقصسط 2 طعدامعطا 
0 هأ غضةماء0عةم عطا كعدتعصصة اعتطر 
غ8 17/277 2 هذ امعصسمم متم لمأعكتاية 
15 أهطبلا أغقطا عاعتاءعط تعالسئتط د5ععلفصر 
.لع 012 غ130 15 عستمعءم مقط 
3 15 لاكتكتاه؛ ده صمتدعنتاممة 171 ع1 
4 051655ممتناة كقط غقط) عتمم عاطهنومعل 
4 ]16 3ط عنامعة عهده5 .5أضعدممممه0 
عا أكستدع2 ع3 06625 .لدكتهناها معنتوعتطا 
انط اأوطنة 71 2ه غمعغطا نمه 2ه 1062 
55106 501326 ,عطناصدعمط عط مآ .مهما 
118 202 كسسعاطمئم طلتتمعط لمة عمعممل 
عا 0150155 3150 لإعط]" .قاضةماأعناعدم 
لاعطا ,تاكعناه) مذ 571 04 كممتاوعتاممة 
مذ لمعتاممة عط همه 171 مط متقاي 


الادارة 4و 


اتحاد جمعيات التنمية الإدارية 


أننى. بقرار وزير الشئون الاجتماعية رقم 4١‏ لسنة ١958‏ 


* تخطيط وتنسيق السياسات العامة لخدمات التنمية 
الإدارية فى مجالات الاستثمارات الإدارية والبحوث والتدريب 
العى تؤديها الجمعبات وتنمية التعاون الوثيق بينها . 

* نشر الثقافة الإدارية وتنصية وتشجيع الاتصالات بين 
الجمعبات الأعضاء وبين مراكز ومعاهد البحوث المشتغلة 
بالعنمية الإدارية . 

* تشجيع وتوئيق التعاون بين الجهود العربية فى 
مجالات العنمبة الإدارية . 


اختصاصات الإتحاد 


(1) رسم السياسات والخطط المشتركة والمتعلقة بالتنمية الإدارية للجمعبات الأعضاء . 

(؟) تقديم المساعدات الفنية فى مجالات العنمية الإدارية للجمعيات الأعضاء بما يحقق أهدافها المشتركة ويؤدى 
إلى تكامل الجهود وزيادة فعاليتها . 

(1) تشجيع ونشر المؤلفات والبحوث والترجمات الإدارية . 

(4) تنظيم وإقامة المؤقرات والندوات دوريا بهدف توفير اللقاءات المنظمة بين القيادات الإدارية لتبادل الآراء وإثراء 
الفكر الإدارى . 

(9) حصر وتوثيق القوانين واللوائح والقرارات الخاصة بمجالات التنمية الإدارية . 

(1) تنظيم مشاركة وقغي ل الجمعيات فى المؤمرات والهبئات الدولية ا معنية بالتنمية الإدارية , 

(0) عقد بعض البرامج التدريبية فى مجالات الإدارة المختلفة . 

(4) تقديم المعاونة الفنية فى مجالات الاستثمارات الإدارية والبحوث للدول العربية والافريقية . 


مطتاع الأعتراميكوثيش لنييل 


يصدرهااتحاد جمعيات التنمية الادارية ‏ 
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داخل جمهورية مصر العربية 


شرون حشيها شاملة مصروهات السريد لنسخة واحدة أربعة أعداد 


7-5 .4 جه 
خارج جمهورية مصر العربيةهة 
ثلاثون دولار سئويأ عن أربعة أعداد وثمانية دولارات عن العدد 


الواحد شاملة مصروفات البريد 


00 
0/7 


إى ++ 


س حجلصاهة الادارة ١‏ : 
س الجمعيةالعريية ئلادارةالعامة 
سه جمعيةالعلاقاتالعامةالعربية 
ه جمصاعةالقاد الاداريين 
ه الجمعيةالمصرية للادارة الماليه ‏ 
ه أكاديميةإدارةالأعمالالدولية 
ه الجمعية ال مصرية للادارة الاجتماعية 
ه الجمعيهالمصرية ئلادارة المحلية 
س الجمعيةالعلميةالعربيةللئقل 
مه جلماعسة الها سة الادارية 


يي ةهةللادارة 


سك إدارة اه عما ب العريية 


أسرار فى قلب أكتوبر المجيد 


0230 د. حسين رمزى كاظم 
هه .نظرة موحدة إلى مثفهوم العلم 5 
فى العلا فات العامة 


1 


و 


الدكتور محمد محمد الباد 


إداره الازمات ووسائل الااهمالذام بض 
الآسسسن المدعمة بالتجريه 
0 2 وأحدت التطورات 


5 


قو 


تقبل إدارة تخرير الجلة نشر البحوث والدراسات والمقالات العلمية بعد فحصها واعتماد نشرها . إذ توافرت فيها الشروط الثالية؛ 


» أن تكون ذات علاقة وثيقة برسالة المجلة العلمية التى صدرت من أ 


» تقدم الموضوعات من أصل + صورة منسوخة على الآلة الكاتبة, على أن تكون مكتوبة حديثا ولم يسبق نشرها أو تقديمها 
لأية دورية أخرى وتضيف المعلومات الجديدة المفيدة لفكر القارئ. . ظ ا 


. | 5 


ه تلتزم هذه الموضوعات بالمنهح العامى فى البحث والإسناد الموضوعى, وتصاغ فى لفة عربية سليمة . 
- تعرض الدراسات والبحوث العلمية المقدمة 


وا 


0 


اف نواه 


م 
: 00 
ل 0 0 140 1 3 م 


ربخ ولط روصت : 0 جر لتو سه امه 
0 0 0 1 0 0 
ا لكر 2007 0 0 10 1 7 17 0 20 : 77 


7 
ادم ل ا 7 
00 


0 0 
227 00 1 
0 0ك 


20 0 1 
7 
20 1 00 5 : 


تسدد الاشتراكات نقدا ويموجب شيك يتفق عليها مع إدارة المجلة وفقا 
باسم السيد أمين صندوق مجلة الإدارة تلشروط المحددة للاعلان بها ولقائمة 
(انتحاد جمعيات التنمية الادارية) أسعار الاعلانات المعتمدة من المجلس 2 2 
الحساب الجارى للمجلة رقم ؟١١١١‏ بنك الأعلى للصحافة 

القاهرة ١5‏ شارع عد لى 


إل 


/ 0 0 0 0 0 / 1 
ص 00 310 


ىو 


ل ْ /محمد إيراهيم رئيس 
0 0 آ 0 جامة المنوفية السايق 
تمودذج معفثكر ح للمعايير /ا؟ ْ 0" 9 
9 3 ظ [ ه الأستاذ الدكتور/يكرى عطية 
إداره اليجطودةهة التتاملته» 0 010 ا" ب كلية التجارة . جامعة الأزهر السابق 


- الأستاذ الدكتور/ محمد أحمد شوقى 

عميد كليةالتجارة جامعة الزفازيق 

2١01 3‏ هالأستاذ الدكتور/عبدالحميد بهجت 
رئيس جامعة الزقازيق ‏ 

ه الأستاذ الدكتور/ محمد عبدا مجيد 

عميد كلية التجارة . جامعة عيبن شمس 


فى مصر 


أكاديمية السادات تلعلوم 
الادارية ظ ما 


الث 


س لعبر البحوث والدراسات عن رأى كنابها ؛ ولا تعبر بالصرورة عن رأى الجلة) وتفع مسئولية صحة المعلومات والمراجع ظ 
والبيانات الواردة بها على هؤلاء الكتاب شخصيا . ظ 
كل ما ينشر أو يقبل للنشر فى المجلة؛ لا يجوز إعادة نشره بأية طريقة من طرق النشر إلا بإذن كتابى من إدارة المجلة» 


الإشارة بوضوح إلى المجلةكمرجع قم الفقل هشه 000000002000000 
» تنشر الموضوعات فى المجلة فى الموعد الذى تحدده إدارة المجلة وفقا لما تعدده خطة التحرير, والتى تحدد على أساسها أولويات ‏ 
وللمجلة الحق فى قبول أو رفض أية موضوعات ترد إليها/ كما أنها لا تانزم برد الموضوعات التى لا 0 


.0 
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ا اج 77 اع عفر 
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0 00 
0 00 
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ام 3 : 
1 0 0 0 0 0 َ 3 3 001 2 7 د 
10 0 عرد ا م رجا ا 1 0 0 10 
7 01 ا 0 2 


00 


ماخالدافى نارية 5 20 كان الثمن العنصر الحاسم وراء هذا 
أروع انتصاراتها فى العصر الحديث.. كما أثبتت نتائج الحرب أنه كان وراء 
ذلك !١‏ الذى أكد لشعوب العالم ‏ النصر قيادات عسكرية قادرة ومؤمتكة.. 


أجمع قدرة وكفاءة المقاتل المصرى فى أدارت المعركة باداء رائع وبروح 
مواجهة العدوان والدفاع عن أراضيه الفريق2 وكان على رأس تلك القيادات 
وأعاد لشعب مصر | قيادة مثكميزة ومخلصة للرئيس محمد 
ثقته بقواته | عة. وهدم نظرية حسنى مبارك قائد قواتنا الجوية فى 
الآأمن الإسرائيلبة التى تتحدث عن جيش ذلك اليوم. وصاحب الضربة الجوية 
إسرائيل اذى لا يقهر وخط بارليف المفاجأة التى شلت جميع مواقع العدو. 
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أشادوا بالأسلوبالعلمى فى إدارة 
العمليات الحربية من حيث التخطيط 
الجيد لها والتنظيم المتكامل لجميع 
أنشطة العمليات. والتنسيق والتعاون 
التكتيكى والتعبوى والاستراتيجى 
لوحدتها العسكرية المخلفة. 
الكتابات التى كشفت عن العديد من 
الأسرار والخفايا التى لازمت حرب 
أكتوبر ولم ينكشف عنها النقاب من 
قبل. ولعل من اهم ذلك الكثابات ضى 
مذكرات هنرى كسنجر وزير خارجية 
أمريكا خلال حرب أكتوبر عام 157, 
حيث أكد فى مذكراته المنشورة أنه لولا 
الجسر الجوى الأمريكى للإمداد بالسلاح 
والعتاد لما تمكن الجيش الإسرائيلى من 
الاقتراب وفئح الطريق للعبور إلى 
الضفة الغربية من القناة . 

كما كشفت أيضا بعض الصحف 
الإسرائيلية عن أسرار وخفايا أخرى 
عديدة من واقع السجلات الرسمية لحرب 
أكتوبر التى أعدتها وزارة الدفاع 
الإسرائيلية2. والتى أكدت فشل القيادة 
العسكرية الإسرائيلية فى السيطرة على 
فواتها فى صحراء سيناء نتيجة لصمود 
القوات المسلحة المصرية فى دفاعات 
فوية,. وتعرض القوت الإسرائيلية 
لهجمات مستمرة فى أعماق سيناء . 

ولا شك تلك الأسرار والخفايا التى قد 
اختفت فى مكنون قلب معركة أكتوبر 


المجيد لسنوات طويلة:, والتى بدأت 
تتكشف حقائتها اليوم فى كتابات 
ومذكرات الكثيرين,. إنما تؤكد بما لا 
ببدع مجالا للشك أن حقائق التاريخ لم 
تطمسها مسيرة الأعوام المتعاقبة لأن 
الحق لابد أن ينجلى وبما يعلى من قيمة 
هذه الحرب الخى كانت مفتاح النصر 
وبوابة السلام. كما أضاءت فى ذات 
الوقت رصيد اجديدا إلى أمجاد الوطن . 


ومن المؤكد أنه سوف يجىء اليوم 
الذى ستنكشف فيه أسرار وخفايا جديدة 
سوف يسجلها التاريخ المعاصر 
للأجيال الجديدة. ليؤند أيضا قة 
وصلابة وتفوق ويراعة قواتنا المسلحة 
فى إعداد وتخطيط وتتفيذ معركة 
العبور. وبصفة خاصة خطة الخداع 
العسكرية الذى كان لها دور كبير فى 
إحراز النصر العظيم . 

وإذا كانت مسيرة السلام خلال هذه 
الأيام تتعثر خطواتها ‏ رغم الجهود 
المضنية ‏ التى يبذلها الرئيس مبارك 
لاحثواء الموقف. فإن السلام العادل من 
أجل الحق سوف ينتصر فى النهاية, 
مهما صادفه من عقبات. لزن السلام هو 
حياة الشعوب: وأن أبناء الشعب 
الفلسطينى هم أصحاب حقوق مشروعة 
مسلحة بالعدل والإيمان والإرادة 
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"ا موضوع البحت وأهميتك: 

يقوم مفهوم العلم على تلك المعرفة الجماعية 
المنظمة بالمجالات التى تشعب إليها الكائنات 
الحية وعوامها المحيطة بها. والتى تحكمها 
قوانين ونظريات متفق عليها بين المنتمين لكل 
مجال من هذه المجالات وتستخدم هذه القوانين 
والنظريات فى تفسير الظواهر الثى تضمها هذه 
المجالات: كما تستخدم فى التنبؤ بإمكانية 
حدو تها . 

وتنصف مويه روود وا و 
المميزة لها. فهى نة نقوم تقوم على الملاحظة المنظمة 
للظواهر : والتى يشتر ط فيها أن تكون قريبة 
النناول. وتتطب اختبارات موضوعية للتحقق 
من صمتها. وتقبل ال ا 
التنبؤ بقضايا أخرى قريبة منهاء ويشترط فيها 
الموضوعية. وتتصف نتائجها بالاعتماد 
المتبادل. حبث لابد أن يستوعب كل باحث 
النتائج السابقة ليستطيع أن يضيف إليها. )١(‏ 

وتتوزع العلوم على هذه المجالات من المعرفة 


الدكتور محمد محمد اليادى 
أستاذ ورئيس قسم الصحافة 
كلية الآداب بجامعة المنصورة 


الجماعية المنظمة. بحسب نوعية اهتمامات كل 
منهاء ونوعية الظواهر التى يختص كل منها, 
والكيفية الثى تستخدم بها مناهج البحث خلال 
تعامله مع الظواهر الخاصة به.2 بهدف تحقيق 
ذاقه وتميزه وتطوره., وتأتى القوانين 
والنظريات الخاصة بكل علم كنتيجة طبيعية 
للصفات التى تميز بها عن العلوم الأخرى. 
والعلم لا يقرن بالتطبيقات المفيدة فقط 
ولكنه أوسع منها مفهوماء حيث يشتمل أيضا على 
مجموعة من النتائج التى تنتصف بالعمومية, 
وهى تقدم إجابات مؤكدة عى تساؤلات تتصل 
بالظواهر الثى يختص بهاء وهى التى تسمى 
بالقوائين والنظريات. وهذه القوانئين 


4)١١‏ عبدالباسط محمد حسن: أصول البحث الاجتماعى القاهرة: مكتبة وهبة. طح /ا/191. ص؛؟؟. 
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والنظريات تتسم بالتبات النسى , ونقبل التعديل , 
والإضافة والتغيير. ويشترط أن تكون هناك علاقة 
منطقية بينها من ناحية؛ وبينها وبين التراث 
المتراكم فى مجال تخصصها من ناحية ثانية, كما 
يشترط أن نقوم على فروض تتطلب تمحيصا منظما 
لاثباتها أو نفيها: باستخدام المنهج العلمى الذى 
يميز كل علم ويمثل إطارا فكريا يحكم الباحثين 
المنتسبين إليه. هذا فيما يختص بمفهوم العلم. 
ومواصفاته بصفة عامة. 

أما فى مجال العلاقات العامة. فقد وجدنا 
دراسات كثيرة تستخدم مصطح العلم فى مواجهة 
المفاهيم التى قامت عليهاء والتى لا تزيد عن 
كونها توصيفا لأساليب مهنية بالكيفية التى 
استفادت بها من التجارب العملية ونتائج العلوه 
الاجتماعية, إلا أن هذا الاستخدام يعتبر تجاوز 


لمضمونها ومغالاة فى وصفهاء ولا ينطبق على 


مفهوم العلم بالمعنى التى حددناها . 

ولعل أكبر دليل على ذلك. هو نلك التفسيرات 
التى وضعتها هذه الدراسات لمصطلح العلم الذى 
استخدمته. ففى دراسة قام بها إدوارد روبنسون 
0 اعترف بأن العلاقات العامة: كعلم 
اجتماعى. ليست إلا تطبيقا للعلوم الاجتماعية, 
عندما تمارس مهمتها فى قياس اتجاهات 
الاجماعات التى تهم منظمة معينة. وفى مساعدة 
الإدارة العليا على تحديد أهدافها فى إطار التوازن 
بينها وبين أهداف الجماعات التى تهمها2. وفى 
تخطيط برامج الاتصال التى تستهدف تحقيق الفهم 
العام والرضا العام.(١).‏ 

وهناك فرق واضح بين أن نكون هناك علاقة تأثير 
متبادل بين العلوم الاجتماعية: وهذه ظاهرة 
طبيعية. وبين أن قوم مهنة على هذه العلوم 
الاجتماعية. تأخذ منها ولا تعطيها. وتتأثر بها 
ولا نؤثر فيها. وتعتمد عليها اعتماد العاجز على 


القادر. واعتماد النباتات المتسلقة على الأشجار 
الباسقة. 

إن العلوم الاجنماعية لها مجالاتها النطبيقية. 
وتنتكامل فيها النظرية مع التطبيق, ونثريه 
وتواجه مشكلاته, وهذه ظاهرة طبيعية: أما أن 
تكون مهنة غريبة عنها وليس لها جانبها 
النظرى وتعتمد بالكامل على الجوائب النظرية 
للحلوم الاجتماعية, فهذا وضع غير طبيعى . 

ومن ثم فإن استخدام مصطح العلم فى تعريفات 
بعض الدراسات التى قامت فى مجال العلاقات 
العامة يعتبر وضعا لا يقوم على أساس واقعى 
سليم من الفهم الصحيح لمفهوم العلم. بكل ما 
بيعنيه من معان وأبعاد وعلاقات. وهذه هى 
المشكلة التى تواجه العلاقات العامة2 كمهنة 
متخصصة أو مجال تطبيقى يفتقد جانبه النظرى 
المتخصص والمتميز والمشتعل . 

ولقد كرس هذا الوضع وزاد من عمق المشكلة 
الناتجة عنه2 ذلك الاعتماد الطويل للعلاقات 
العامة على العلوم الاجتماعية ونتائكجها. إلى 
جانب تطبيقائها العشوائية فى كثير من 
المنظمات, مما أدى إلى طمس الحدود الفاصلة 
بين العلاقات العامة والعلوم الاجتماعية 
وتطبيقاتها العملية. وإلى جعل مفاهيم العلاقات 
العامة تخنلط اختلاطا مربكا. وكان هذا الوضع 
أحد الأسباب القوية التى حالت دون وصولها إلى 
مفهوم واضح ومحدد ورقيق, ويتنفق عليه 
الممارسون والاكاديميون. 

ولعل الخلط فى انتماءاتها العلمية داخل 
الجامعات التى تدرسها كقرارات علمية, يعتبر 
دأيلا واضحا على هذه الاستنتاجات التى انتهينا 
إليها. قهزه الجامعات قد تدرسها من داخل أقسام 
الصحافة أو الإعلان أو الاتصال الجماهيرى أو 
الشخصى أو اللفظى أو الإدارة وإدارة الأعمال أو 
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التسويق. فما هو انتماؤها الحقيقى؟ وهل هى 
جزء من هذه التخصصات أم أن لها كيانها 
المستقل؟! أسئلة كثيرة لم يجب عليها أحد حتى 
الآن: بدليل استمرارية هذه الانتماءات بدون 
تغيير طوال سنوات طويلة وحتى الآن! 

شم أن انتماءاتها داخل المنظمات المعاصرة 
دليل آخر . فلطالما حرمتها الإدارة العليا فى هذه 
المنظمات من مكانه مناسبة. تستطيع منها أن 
تلعب دورا يتناسب مع أهميتها. ولطالما خلطت 
بينها وبين الإعلان والنسويق والعلاقات 
الإنسانية وغيرها. بل أنها لجأت خلال السنوات 
الأخيرة إلى مفاهيم جديدة لاستخدامات جديدة, 
ليست فى الحقيقة إلا جزءا من مفهوم العلاقات 
العامة. 

ولقد قامت محاولات علمية محدودة فى 
مضهو نها وعمقها وأبعادها لمواجهة هذه المشكلة 
وإيجاد حلول لها. وكان من الطبيعى أن تنظطق 
كل هذه المحاولات من زاوية واحدة. وهى 
محاولة إيجاد مجال متخصص ننفرد به العلاقات 
العامة وتتميز به وتستقل به. ويكون أساسا 
لقيام المعرفة العلمية النظرية المنظمة التى 
تمثل مفهوم العلم النظرى وتدعم جانبها 
التطبيقى المتمثل فيها كمهنة متخصصة, غير أنه 
يوؤخذ عليها جميعها أنها وقفت عند حدود هذا 
الهدف. ولم تتجاوزه إلى وضع قواعد وأسس 
يقوم عليها هذا المفهوم الصحيح لعلم العلاقات 
العامة. ‏ 

بل إننا قمنا بمحاولتين من هذه المحاولات 
قاصدين تحقيق نفس الغاية. وبعد مرور وقت 
على متابعة نتائج الدراسات العلمية فى مجالات 
الاتصال بصفة عامة. والاتصال المؤسسى بصفة 
خاصة؛ تبين أنه قد يحدث التباسا حول نتائج 
هاتين المحاولنين. وقد يكون هذا الالتباس 
شكليا بأكثر منه موضوعيا. ولكنه قد يؤدى إلى 
ضعف الرؤية أمام الباحثين الذين عليهم أن 
يواصلوا السير فى نفس الطريق للوصول 


برك ملو واحميسة ا ء 


كل أبعادها. 

ولما كانت المحاولتان اللتان قمنا بهما 
يعتبران من الناحية العلمية أكثر وضوحا فى 
نتائجهما من المحاولات الأخرى السابقة عليهما, 
بل إن هذه المحاولات السابقة علينا تعتبر 
محدودة للغاية» فإنه يكون من المهم والضرورى 
القيام بمحاولة علمية جديدة تستهدف تأصيل 
مفهوم العلم فى العلاقات العامة. من أجل إزالة 
الالتباس الذى قد يحدث فى مواجية المحاولتين 
السابقتين لناء ولوضع نقطة بداية أكش قوة 
ووضحا للدراسات التالية. 

8 تحديد مشكلة البحث: 

إن قيام علم العلاقات العامة داخل إطار 
المفاهيم الصحيحة للعلم بكل مواصفاتها 
وأسسها وأركانهاء وبالدرجة التى توفر لهذا 
العلم استقلاله وتميره وعلاقثه الصحيحة 
بالعلوم الاجتماعية الأخرى: يعتبر هدفا أساسيا 
لأسباب كثيرة. 

فقيام هذا العلم يعنى وضوح المضمون الذى 
تقوم عليه نتائج علمية ومقررات دراسية لها 
تميزها. وبالتالى يكون لها القدرة على حسم 
مشكلة انتماء العلاقات العامة داخل الجامعات: 
كعلم له كيانه ومجاله واستقلاله وتميزه. 

وقيام هذا العلم أيضا يعنى علاقة صحيحة 
تقوم على التأثير المتبادل بين العلاقات العامة : 
كعلم اجتماعى, والعلوم الاجتماعية الأخرى , 
فتعطى بقدر ما تأخذ. وتؤثر بقدر ما تتأثر, 
وتصبح بذلك علما اجتماعيا له قوامه الواضح 
والمحدذد. 

وقيام هذا العلم كذلك, يوفر للعلاقات العامة 
جانبها النظرى منكاملا مع جانبها التطبيقى 
ليحل مشكلاتها ويثيريها. ويعطيها كيانا 
متفاعلا ومثمرا. شأنها فى ذلك شأن العلوم 
التطبيقية الأخرى, كالطب والهندسة والقانون, 


كافيا فى مواجهة الإدارة العليا بالمنظمات 


المعاصرة فتحسن تطبيقها . 


ركم 
ا 


لكنذا فى مواجهة المحاولات العلمية المحدودة 
التى حاولت وضع بداية للوصول إلى هذه 
الغاية. وفى مواجهة المحاولتين اللنين فمنا 
بهما لنضع لبنة فوق المحاولات السابقة, 
وجاءت نتائج الدراسات العلمية فى مجالات 
الاتصال لتضع أمامها شيئنًا من اللبس 
والغموض. حتى ولو كان شكليا بأكثر منه 
موضوعيا ء نجد أنفسنا فى مواجهة مشكلة علمية 
هامة. 

ونستطيع هنا أن نحدد هذا المشكلة على شكل 
تساؤل: نسىى إلى وضع إجابة واضحة ومحددة 
عليه. وهو: كيف يمكن تأصيل مفهوم موحد 
وواضح لعلم مستقبل ومتميز للعلاقات العامة 
ويقوم عليه كيان قادر وفعال. وتتشكل به 
قاعدة لعلم اجتماعى تطبيقى له تفرده بين 
العلوم الاجتماعية الأخرى: وله قدرته على 
تحديد انتماءاته العلمية والتطبيقية المحيحة؟ 

إن الإجابة على هذا التساؤل لا تستهدف 
الوصول إلى قيام علم العلاقات العامة بكل أسسه 
وأركانه: فهذزه لا تحدث إلا نتيجة لجهود عديدة 
ومكثفة لباحثين كثيريها. ولكنها نستهدف 
ووضح المجال المتخصص والمتميز لهذا العلم: 
داخل إطار نظرة موحدة إلى مفهومه المستمد من 
هذا المجال المتخصص الواضح والمتميز. وبكل 
ما يعنيه هذا الوضوح والتحديد من وضوح 
العلاقات وتحديدها. وليتشكل بهذا كله البداية 
لحقيقية لهذا العلم . | 

ميهج البحث وخطواته: 

ينتمى هذا البحث إلى الدراسات الوصفية, 
ويعتمد على منهج التحليل المقارن: لتحقيق 
الغاية الثتى يسعى إليهاء حيث يحتاج إلى 
الملاحظة والمقارنة والاستنتاج والاستشهاد بين 
دراسات علمية متخصصة. ليصل بالنتائج 
الحالية إلى أبعاد أكبر. تتحقق بها الإجابة 
المستهدفة هنا على التساؤل الذى تقوم عليه 
مشكلة هذا البحث. وبناء على ذلك نستطيع أن 
نحدد الخطوات الثى تصل بنا فى مجموعها إلى 


الإجاية المستهدفة هناء فيما يأتى: 

أولا: اتجاهات الدراسات العلمية الحالية نحو 
علم العلاقات العامة. 

ثانيا: المحاولة الأولى التى قمنا بها لتحديد 
مفهوم العلم فى العلاقات العامة. 

ثالثا: المحاولة الثانية لذا نحو تحديد مفهوه 
العلم فى العلاقات العامة. 

رابعا: المدخل إلى تأصيل مفهوم العلم فى 
العلاقات العامة. 

خامسا: الخطوات التى تؤدى إلى تأصيل مفهوه 
العلم فى العلاقات العامة. 

سادسا: الاعتبارات التى تحكم التطبيق. 

سابعا: الخلاصة والختوصيات. 

من الواضح هنا أننا بدأنا من حيث انتهينا 
وانتهى غيرنا. لكى نبنى مدخلا إلى نظرة موحدة 
نحو تأصيل مفهوم العلم فى العلاقات العامة 
ثم إلى الخطوات التى تتحدد بها هذه النظرة 
الموحدة, وهذا التتابع والتكامل يؤدى بنا إلى 
الإجابة المستيدفة هنا. 

« أولا: انتجاهات الدراسات العلمية الحالية نحو 

علم العلافات العامة : 

تهدف هذه الخطوة إلى بيان ما إذا كان مفهوه 
العلم واضحا وناضجا فى دراسات العلاقات 
العامة الحالية: أم لا؟ لأنه إذا كنا نبحث عن 
تأصيل مفهوم العلم فى العلاقات العامة فإنه 
لابد أن يكون موقفا واضحا من تلك الدراسات النى 
يسوو درو ا حثى تكون غايتنا 
واضحة كذلك . 

ولكى نصل إلى ما نهدفه هذا ينبغى أن نعرض 
لمفاهيم العلم التى استخدمتها هذه الدراسات. 
وأن نعرض لما تقصده بهاء ونقارن بينها وبين 
المفاميم الصحيحة الثى تستخدمها العلوم 
الأخرى النى اكتسبت رسوخا ونفجا وعلى ضوء 
هذا التحليل' يتضح هدفناء وخاصة أن هناك من 
يعنبر مضمون هذه الدراسات علما بالمعنى 
الصحيم!! 


وإناء عدنا 7 اليداية التاريخية ضري 


العلاقات العامة بالجامعات. وجدنا الجذور 
التى تمند إليها الدراسات الحالية فى فهمها لما 
يعنيه علم العلاقات العامة. ففى سنة ؟197م 
بدأت جامعة نيويورك الأمريكية تدريس أول مقرر 
فى العلاقات العامة. وعهدت بتدريسه إلى إدوارد 
بيرنز 10.861125 وكان وقتها يعمل مستشار 
للعلاقات العام. وظل يدرس هذا المقرر ثلاثين 
عاما. ولقد أصدر إدوارد بيرنز 12.8610235 فى 
بداية عمله بالجامعة أول كتاب فى العلاقات 
العامة بعفوان 1011م 5لتلاتلللةا15/5) 
20 وقد خلا مسمى الكتاب من مصطلحم 
العلاقات العامة, لأن هذا المصطلح لم يكن 
شائعا بدرجة كبيرة فى تلك الأيام. وقد تناول 
هذاالكتاب مبسادىء الممارسة المهنية 
وأخلاقياتها وكيفية تعاملها مع الرأى العاه(”"). 

وهذه الحقيقة التاريخية تؤكد على أن أول من 
عمل يتدريس العلاقات العامة كان مهنياء وأول 
من وضع كتابا فى العلاقات العامة كان مهنيا 
أيضاء ومضمون الكتاب ذاته كان مهنيا كذلك. 
وهذا يعنى أن أساسيات التراث العلمى الحالى 
للعلاقات العامة ذات طبيعية مهنية. كما أنه 
يعنى أن كل من سار على الدرب بعد ذلك كان 
اتجاههم مهنياء حتى ولو أطقوا على هذا التراث 
المهنى مصطح علم العلاقات العامة. 

ولكى نؤكد هذا الاستنتاج. نستطيع أن نقارن 
هنا بين تعريفينا للعلاقات العامة: أحدهما 
استعمل مصطلح العلم: والآخر نظر إليها نظرة 
وظيفية مهنية: لكى نرى مدى أنعكاس مصطح 
العلم على إحداث فروق بين التعريفين . 

ففى دراسة قام بها روبرت ريلاى 7(ل1اع]1.؟1 جاء 
فى تعريفه للعلاقات العامة أن ممارستها فن 
وعلم اجتماع. يتصل بتحليل الاتجاهات والتنيؤق 


بنتائجها. وتقديم المشورة للإدارة العليا, 
وتطبيق برامج اتصال مخططة تستهدف خدمة 
المصالح الأساسية للمنظمات والجماعات التى 
تهمها. (4) 

وفى دراسة أخرى قام بها فراسر ساتيل 
اعازءذ.2 قدم تعريفا مهنية لها. قال فيه: إنها 
وظيفة الإدارة التيتقيم بها اتجاهات الجماهير , 
والتى تقدم بها السياسيات والإجراءت التى 
تقوم بها داخل إطار المصلحة بين منظماتها 
وجماهيريها. والنى ننفذ بها برامج للاتصال 
تستهدف تحقيق الفهم والرضا بين الجماهير(هة) 

وبالمقارنة بين التعريفين, لا نحجد حلافا 
كبيرا بينهماء ولا نرى أى أثر لاستخدام مصطلح 
العلم الاجتماعى فى وصف العلاقات فى وصف 
العلاقاتالعامة. وأنهما يتحدثان عن 
الممارسة المهنية لها.ء أى على الجانب 
التطبيقى. وأن كل ما يعرف بالتراث العلمى 
لها ليس إلا نوصيفا لممارساتها المهنية. وهذا 
يعنى أن تلك الدراسات الثى استخدمت مصطلح 
العلم, لم تكن تقصد مفهوما سليما لمعرفة 
علمية منظمة ومتخصصة.» وتشكل جانبا نظريا 
لعلم تطبيقى. 

وهناك فرق شاسع بين أن تمارس العلاقات 
العامة بطريقة علمية منظمة وبعيدة عن 
العشوائية والاجتهادات الذاتية. وبين أن يكون 
لها جانبها النظرى الذى يشتمل على النظريات 
والقوانين التى تصف الظواهر وحركتها. 
وتثرى جانبها التطبيقى وتتكامل معه2 ومن 
الواضح أن العلاقات العامة تعيش منذ نشأتها 
فى إطار الحالة الأولى فقط. ولم تعرف بعد 
مضمون الحالة الثانية . 

ولقد اعترفت المحاولات العلمية التى قمنا بها 
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وقام بها غيرنا بهذاالفرق الشاسع بين 
الحالتين. ولئن كانت هذه المحاولات وقفت عدد 
حدود هذا الاعتراف. وحاولت أن تضع بعض 
معالم الجانب النظرى. بتحديد بحالة 
المتخصص والمتمين,. إلا أنها لم تتقدم خطوة 
أخرى على هذا الطريق الصحيح : الذى لا يزال فى 
حاجة إلى جهود مضنية . 

ولعل أول دعوة إلى علم العلاقات العامة 
بمفهومه الصحيح شكلا ومضموناء رغم أنها لم 
تستخدم مصطلح العلم. كما فعلت بعض 
الدراسات السابقة عليها والتالية لهاء هى تلك 
الدعوة التى جاءت فى الدراسة التى قدمها 
نورمان هارت 1.11311/ إلى المؤنمر الدولى الثامن 
للعلاقات العامة. والذى عقد فى لندن سنة 1919 
إلى التأكيد على الجانبين العلمى والتطبيقى 
للعلاقات العامة, والربط بينهما بطريقة 
صحيحة: ومنع الخلط بين الممارسة المهنية 
لها. ومضمونها العلمى واقترح نورمان هارت 
1.1131 فى دراسته أن يقوم الجانب العلمي على 
المفاهيم والنظريات والقوانين: وأن يقوم 
جانبها المهنى عل تطبيق هذه المفاهيم 
والنظريات والقوانين خلال الممارسة العلمية 
لها.() 

ويؤخذ على هذه المحاولة أنها لم تخرج 
مفهومها عن الإطار الدراسى يم ٠‏ وله 
تتقدم خطوة أخرى لتضع تصور الكيفية التى 
يمكن بها تحقيق دعوتها .ولم تأت بعدها 
محاولات علمية أخرى لتضع تصور للكيفية النى 
يمكن بها تحقيق دعوتها. ولم تأت بعدها 
محاولات علمية أخرى: فيما نعلم: لكى تكمل 
الطريق إلى هذه الغاية. أو حتى لنضع خطوة 
أخرى على هذا الطريق. وبقيت هذه الدعوة 


حبيسة الجدران التى أنطقت داخلها. وبدون أن 
تتجاوزها إلى ما وراءها فى أى من المجتمعات 


الأوروبية أو الأمريكية. 
#اخانيا: المحاولة الأولى لنا تحديد مفهوه 
العلم شَى العلافات العامك: 


كانت العدوة التى أطلقتها نورمان هارت 
1.113 بداية لهذه المحاولة التى قمنا بها سنة 
(٠6‏ لكن غموض الدعوة. من ناحية 
ثانية, أفقدنا البوصلة التى تشير إلى كيفية 
تحقيق غايتها. ولم نجد أمامنا إلا تراثا مهنيا 
إلى جانب ما هو معروف فى العلوم الأخرى من 
مفاهيم وأركان أساسية وكان هذا القليل الذى بين 
أيدينا هو الذى شكل المصادر الأساسية التى 
اعتمدنا عليها. 

وبالعودة إلى التراث المهنى للعلاقات العامة 
لنحاول تحديد المجال المتخصص لجانيها 
العلمى النظرىء. بالكيفية التى تجعل منه علما 
مميرا ومنفردا بين العلوم الاجتماعية النى ينتمى 
إليهاء تبين أن هناك اتجاهين أساسيين تسير 
عليهما الدراسات الحالية2. أجملهما سام بلاك 
5.8130 فى دراسة له بقوله: إن ممارسة 
العلاقات العامة ينبفى أن تكون جزء مكملا 
للإدارة وليست فقط أداة فى يدها(١).‏ 

وهذان الاتجاهان ينتميان معا إلى المفهوم 
المهنى للعلاقات العامة. لكن أولهما وأقدمهما 
ينظر إليها نظرة وظيفية: وبه تكون العلاقات 
العامة أداة' فى يد الإدارة العليا. أما ثانيهما: 
فإنه ينظر إليها نظرة اجتماعية: وبه تكون جزءا 
مكملا للإدارة العليا. ويمثل الاتجاه الأول ما هو 
كائن وواقع بالفعل فى تطبيقات العلاقات 
العامة. وبينما يمثل الاتجاه الثانى ما ينبغى أن 
تكون عليه. فالاتجاه الثانى تطوير للاتجاه 
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الأول ولكنهما معا يعبران عن المفهوم المهنى 
لها. 

والعلاقات العامة. من زاويتها الوظيفية 
تنظر إلينفسها على أنها خدمة تؤدى إلى كل 
منظمة فى مواجهة الجماعات المرتبطة بها 
داخليا وخارجيا. ومن ثم فهى نتجه بالاتصال 
إلى التأثير على هذه الجماعات لخدمة المصالح 
الخاصة للمنظمة. 

وجوهر هذه الزاوية الوظيفة يقوم على أنها 
تتعامل مع دينامية كل جماعة من الجماعات التى 
تهم المفظمة كمؤثر خارجى على الاتجاهات 
الفردية لأعضائباء محاولة بهذا التأثير الذى 
تمارسه من خارج كل جماعة أن تتجه ديناميتها 
وجهة تخدم المصالح الخاصة للمنظمة. 
والمنظمة هنا ليست طرقا متساويا مع كل جماعة 
من الجماعات المرتبطة بها كطرف مقابل. 
والتأثير هنا ليس متبادلا بين الطرفين؛ وإنماهو 
تأثير من الجماعات المرتبطة بها كطرف مقابل. 
والتأثير هنا ليس متبادلا بين الطرفين: وإنما 
هو تأثير هابط من أعلى إلى أسفل. ولذلك 
تستخدم العلاقات العامة فنون الإقناع لإحداث 
هذالتأثير على الجماعة المستهدفة. 

وأما من الزاوية الاجتماعية. فإن العلاقات 
العامة تتعامل مع المنظمات المعاصرة 
والجماعات المرتبطة بها تعاملا متوازنا . على 
أساس أنها تطبيق لفلسفة اجتماعية تقوم على 
المسئولية الاجتماعية لهذه المنظمات,: وتنطلق 
من دائرة المصالح المشتركة بينها وبين 
الجماعات المرتبطة بها. ودور العلاقات العامة 
هو تحقيق المناخ الملائم بين الطرفين لتحقيق 
مصالحهما المشتركة. 

ولذلك نتعامل العلاقات. من هذه الزاوية 
الاجتماعية. مع الإدارة العليا كجماعة نمثل طرفا 


(8) انظر هذه الدراسة لذا بعتوان: 


مقابلا لكل جماعة أخرى ترتبط مع المنظمة 
بمصلحة أو أكثر. والتعامل مع دينامية هزه ' 
الجماعات يتم من داخل كل منهاء لأن العلاقات 
العامة تحاول بالاتصال هنا أن تؤثر على 
العوامل النفسية والاجتماعية المشكلة لدينا كل 
جماعة. إلى جانب ما يمكن أن تقوم به كمؤثر 
العوامل النفسية والاجتماعية المشكلة لدينامية 
كل جماعة: إلى جانب ما يمكن أن تقوم به كمؤثر 
خارجى عنها. ولذلك فهى تعتمد على فنون 
الاقتناع المشترك. 

ومن الواضع هنا أن كلا الزاويتين تقوم على 
دينامية الجماعات. لأن دينامية الجماعات, 
كمصطلح علمى. تستخدم فى اتجاهين: أحدهما 
يتصل بدينامية الجماعة الواحدة2 أى بحركة 
التفاعل الهادف داخلها. وثانيهما. يتصل 
بالعلاقات المثتبادلة له بين الجماعات 
الانسانية. أى بحركة التفاعل اهلادف بين هذه 
الجمعات بكل أشكالها وأبعادها. 

ولقد استطاعت دراسة أخرى قمنا بهاء أن تقرب 
ما بين المفهومين الوظيفى والاجتماعى للعلاقات 
العامة. بحيث تجعل منهما أساسا مشتركا لقيام 
المجال المتخصص والمميز لعلم العلاقات 
العامة. كما تصورناه فى نلك الفترة . أى فى سنة 
16 (8). 

فقد تبين أن النظام البنائى لكل مجتمع يقوم 
على عناصر متتالية ومتداخلة ومتكاملة. 
فالمجتمع يعتبر جماعة واحدة: يمكن أن يطق 
عليها الجماعة الأكثر تعقيدا. ومنها تتفر 
جماعات معقدة. يطلق عليها المنظمات التى 
تنظم أوجه الحياة الاجتماعية المشتركة كللها. 
وكل جماعة معقدة نذة تتفرع إلى جماعات مر كبك , 
نضم نوعيات من الجماعات البسيطة. وكل 
جماعة بسيطة تتكون من عدد من الأفراد. وكل 
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جماعة مركبة تتكون من عدد من الجماعات 
البسيطة. وكل جماعة معقدة تنكون من عدد من 
الجماعات المركبة . 

وكل جماعة أكثر نعقيدا تتكون من عدد من 
الجماعات المعقدة. وأساس قيام هذه الجماعات 
جميعها هو المصالح المشتركة لأعضائها. 

وبهذه الكيفية تبدو صفات التوالى والتداخل 
والتكامل ضرورة حنمية . لكى تعطى لكل جماعة 
مضمونها. وتعطى للجماعات كلها قدرتها على 
إقامة نظام بنائى محكم . سواء لكل منظمة أو لكل 
مجتمع: وبهذا الوضع2. يصبح مفهوم دينامية 
الجماعات بجانبيها.ء سواء داخل كل جماعة أو 
بنى الجماعات التى تتشكل منها منظمة معينة أو 
مجتمعا معينا. أكثر وضوحاء وأكثر قدرة على 
التجمع بين المفهومين الوظيفى والاجتماعى 
للعلاقات العامة. وبالتالى, يصبح هذا النصور 
مدخلا سليما إلى قيام علم العلاقات العامة والذى 
عرفناه كما يلى: 

«علم العلاقات العامة هو الدراسة العلمية 
لدينامية الجماعات المعقدة داخل البيئات 
المنظمة لها». ومعروف أن الجماعات المعقدة 
هى المنظمات المعاصرة: وأن البيئات المنظمة 
لها هى بيئة العمل داخلها والبيئة الاجتماعية 
حولها. 

وعلم العلاقات العامة بهذا التعريف لا يقوه 
على الاتصال. وإنما يقوم على تحليل دينامية 
الجماعات المعقدة, بكل ما يتفاغل داخل هذه 
الجماعات المشكلة لكل منها والجماعات المشكلة 
لكل منها والجماعات التى تتعامل معها إلى 
جانب كل ما يؤدى إلى تفاعل العلاقات بينها من 
عوامل نفسية واجتماعية بالغة التعقيد. 

هذا يعنى أن الجانب النظرى من علم العلاقات 
العامة يهنم بتحليل حركة التفاعل الهادف وما 
يشكها داحل هذه الجماعات وبينها. بينما يهتم 
الجانب التطبيقى أو المهنى بالاتصال وفنونه وما 
يستهدفه من إقناع واقتناع ليحرك به هذه 
الدينامية هك وجهة مقصودة اساسا محددة. 


ويكون الجانب النظرى هنا أوسع مفهوماء ويكون 
هو القاعدة الثى يقوم عليها التطبيق2 ويكون 
التكامل بين النظرية والتطبيق واضحا والتفاعل 
بينهما مثمرا وفعالا. ويصبح للعلاقات العامة, 
بهذا التكامل والتفاعل مفهومها. كعلم اجتماعى 
تطبيقى له مجاله المتخصص وله تميزه 
واستغلاله وقدرته على أن يتفاعل بإيجابية مع 
العلوم الاجتماعية الأخرى. ولقد أقمنا على هذه 
النتيجة تصورا كاملا حول الكيفية التى يمكن أن 
يحدث بها تكاملا منهجيا بين وحدة الفكر 
وشموله ومنهجه فى مواجهة الظواهر التى 
يواجههاهذاالعلم., لتصبح إطارا لحركة 


الباحنين. 
« خالثا؛ المحاوثة الثانية لتحديد مفهوم العلم 


فى العلافات العامة : 

تأتى روافع هذه المحاولة الثانية لنا منملة 
فى نتائج بعض الدراسات التى جعلت الطريق 
إلى وضع مفهوم للعلم فى العلاقات العامة أكثر 
وضوحا. وكان علينا أن نستثمر هذه النتائج 
فى محاولة أخرى لتحقيق نفس الغاية 
بأسلوب أكش توافقا مع ما توصلنا إليه 
وتوصل إليه غيرنا فى مجالات تشترك فيها 
العلاقات العامة مع علوم اتصالية أخرى. 

فلقد أصبح واضحا أمام الباحثين أن المعرفة 
العلمية فى مجال الانصال ميعثرة على مجالات 
علمية كثيرة. كالانثربولوجيا والإدارة 
والهندسة واللغة والفلسفة وعلم النفس وعلم 
الاجتماع وعلم الفسيولوجياء وغيرهاء وأن 
هناك أثارا سلبية تعوله تكامل الرؤية 
وشمولها لظاهرة أساسية فى المجتمع 
الإنسانى2, وهى ظاهرة الاتصال, التى تحرك 
كل العمليات والعلاقات والنظم الاجتماعية, 
وتقوم عليها مهن ومنظمات اتصالية متخصصة 
لها دورها الحيوى لكل الأفراد والجماعات, 
كما أصبح واضحا لهؤلاء الباحثين عجز هذه 
العلوم عن متابعة إفرازات هذه الظاهرة وتطور 
اعاارية ووسائلها بكل ما تعنيه من انعتاسات 
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على الحياة الاجتماعية للإنسان. ونتجت عن 
هذه الملاحظات جميعها محاولات علمية 
أجنبية لبلورة مجال متخصص واحد لهذه 
الظاهرة. ويقوم عليه علم متخصص واحد. 

وقد اتنجهت بعض هذه المحاولات العلمية إلى 
إثبات إمكانية قيام علم عام للاتصال. بهدف 
توفير صفتى الشمول والعمق للنتائج النى 
انتهت إليها العلوم الاجتماعية والنفسية 
والطبيعية الثى اهتمت بظاهرة الاتصال من 
رَوايا عديدة, بحسب طبيعة اهتمام كل منها. 
ويمكن أن نصف هذا الاتجاه بأنه اتجاه نظرى 
عام. ومن أهم تلك الدراسات التى أخذت به 
تلك الدراسة التى قام بها أوبراى فيشر 
11 ناخ حيث ركز على إمكانية قيام 
علم الاتصال العام. كعلم اجتماعى: بدون أن 
يشير إلى ضرورة تفريعه. وإن كان قد تحفظ 
فى مواجهة النتائج التى وصل إليها. بسبب 
وجود بعض المساذل التى لا تزال تعوق هذه 
الخاية.(١٠)‏ 

واتجهت دراسات أخرى إلى إثبات إمكانية 
قيام علم الاتصال العام. مع إمكانية تفريعه 
إلى علوم أخرى فرعية. تتوافق مع الطبيعة 
الخاصة لظاهرة الاتصال واستخداماتها فى 
المجتمعات المعاصرة . وعلى الرغم من أن هذا 
الاتجاه يمثل خطورة متقدمة على الاتجاه 
الأولء إلا أنه لم بيوضح الكيفية التى يمكن بها 
تحقيق غايته. وإنما 59 فقط الأسباب التى 
تدعو إلى تحقيق هذه الغاية. ويمكن أن نصف 
هذا الاتجاه دأنه ائجاه نظرى متخصص . ومن 
أهم تلك الدراسات التى أحذت بهذا الاتجاه, 
الدراسة الثى قام بهاروبرت ساندرز 
12-5 والتى قال فيها: «أفه أذا كان قيام 


علم الاتصال العام يمثل ضرورة لها مغزاها, 
فإن تفريعه إلى علوم فرعية لا يقل أهمية 
لأسباب اجتماعية .)١١(‏ 

ورغم أن هذين الاتجاهين اتسما بالعمومية , 
ولم يتقدم أى منهما خطوة نحو توضيح 
لكيفية التى يمكن بها تحقيق الغاية: إلا أنهما 
7 كثيرا من التساؤلات ‏ حول العلاقة بين 
الاتصال. كظاهرة عامة. والعلاقات العامة 
كمهنة تقوم عليها؟ وهل يمكن أن يترتب على 
هذه تأثير على ما انتهينا إليه فى محاولتنا 
الأولى - حول تعريف علم العلاقات العامة, 
على أساس التراث المهنى وحده. وبدون نظر 
إلى هذه العلاقة؟ 

ولقد قمنا بدراسة علمية وثبات طبيعة 
العلاقة بين العلاقات العامة كممارسة مهنية 
تقوم على الاتصالء والاتصال كظاهرة 
اجتماعية لها استخداماتها فى المنظمات 
المعاصرة داخل إطار ما يسمى بالاتصال 
المؤسس. وهو أحد الأشكال التطبيقية 
الرئيسية لظاهرة الاتصال. 

وانتهت هذه الدراسة إلى أنه إذا كانت 
العلاقات العامة نشاطا اتصاليا إقناعيا 
يستهدف تحقيق الثقة والسمعة الطيبة فى كل 
منظمة. ويستهدف تكوين مناخ نفسى 
واجتماعى ملائم بين المنظمة والجماعات 
المرتبطة بها من خلال إقناعها بأن المنظمة 
فرد اعتبارى يسعى إلى تحقيق مصالحها بقدر 
سعيه إلى تحقيق مصالحه. فإن العلاقات 
العامة. بهذا المفهوم المهنى. تمارس نشاطها 
من خلال النظام الاتصالى للمنظمة كلها داخل 
إطار أهدافها الخاصة. ولذلك. فهى جزء 
أساسى من هذا النظام الاتصالى وفرع من 
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فروعه. وإن كانت لها طبيعتها الخاصة 
وأغراضها الخاصة (؟1١)‏ 

وبالتالى. اتجهت محاولتنا الثانية إلى إيجاد 
علاقة بين الانتصال. كظاهرة اجتماعية عامة 
يمكن أن يقوم عليها علم عام. وبين الاستخدامات 
أو الأشكال التطبيقية الرئيسية والفرعية التى 
يمكن أن يستقل كل منها بفرع مثل هذا العلم 
المهم. على أساس وحدة فكرية تجمع بينهما من 
ناحية؛ وتميز بينها من ناحية أخرى على أساس 
الطبيعة الخاصة لكل علم فرعى منها. )١1(‏ 

وتبين أن هذه الوحدة الفكرية التى تستطيع أن 
توفر هذه الصفات الأساسية تكمن فى الطبيعة 
المشتركة بين الاتصال وأشكاله المتخصصة, 
فهى جميعها تقوم على إنتاج المعانى واستهلاكها 
لتحقيق غايات محددة باستخدام وسائل معينة 
داخل إطر ومواقف معينة. 

ولقد أقمنا على هذه الوحدة الفكرية تعريفات 
محددة للمجالات المتخصصة لكل من الاتصال 
كعلم عام وأشكاله التطبيقية الرئيسية كعلوم 
فرعية؛ وهى الاتصال الجماهيرى وما يتفرع عنه 
من صحافة وإذاعة وسينما. والاتصال الشخصى 
وما يتفرع عنه من صحافة وإذاعة وسيتما, 
والاتصال الشخصى وما يتفرع عنه من 
استخدامات اجتماعية يومية فى الجماعات 
الصغيرة والكبيرة. والاتصال المؤسسى وما 
يتفرع عنه من استخدامات تنظيمية إدارية 
وتسويقية وعلاقات عامة. ولكننا لم نتطرق إلى 
تفصيل التعريفات الخاصة بالعلوم الأكثر 
تفريعاء على أساس أن هذه الغاية يمكن أن يقوم 
بها الباحثون المتخصصون فى كل علم فرعى 

وعلى هذا الأساس, كان تعريفنا للاتصال 


المؤسسى, أنه العلم الذى يدرس عمليات إنتاج 
المعانى واستهلاكها لتحقيق غايات تنظيمية 
معينة. من خلال وسائل شخصية وجماهيرية 
داحل إطر موقفية ننظيمية واجتماعية. 

وإذا كنا لم نتناول فى هذه المحاولة الثانية 
تعريف العلوم الأكثر تفريعا من علم الاتصال 
المؤسسى, والعلاقات العامة أحدها., إلا أن 
وجود تعريف العلح العلاقات العامة انذيهت اليه 
محاولتنا الأولى: وهو تعريف يبدو من ظاهره 
أنه لا يتوافق مع ما انتهينا إليه فى تعريفنا لعلم 
الاتصال المؤسس. خلق وضعا غامضا فى 
مواجهة ما نحرص عليه من ضرورة قيام علم 
للعلاقات العامة على أساس من التخصص 
والانفراد والاستقلالية والتميز. وكان هذا 
الوضضع الغامض أساسا لقيام مشكلة هذا البحث 
الذى بين أيدينا الآن: بكل ما تقوم عليه من 
تساؤلات: نحاول أن نصل من خلال الإجابة عليها 
إلى إزاحة هذا الفموض. ووضع علم العلاقات 
العامة على بداية طريق أكثر وضوحا وأكثر 
تحديدا للعلاقة بينه وبين العلوم التى ينتمى 
إليها. 

# رابعا: المدخل إلى تأصيل مغهوم العلم فى 
العلاقات العامك: 

لقد تبين أننا انتهينا إلى تعريفين: كل منهما 
امنداد لمحاولات علمية محددة وغامضة. سواء 
فى مجال الاتصال بصفة عامة أو فى مجال 
العلاقات العامة بصفة خاصة. ونبين أن كلا 
التعريفين انلق من زاوية تختلف عن الزاوية 
التى انطلق منها الآخر. وتبين أن كلاهما يبدو 
مختلفا عن الآخر. فالأول عبر عن العلاقات 
العامة وحدها بناء على تراث مهنى متراكم ولم 
ينظر إلى العلاقة بينها وبين ما ننتمى إليه من 


)١1١(‏ انظر هذه الدراسة لذنا. يعنوان: «مشكلة العلاقة بين الاتصال الإدارى والعلاقات العامة وكيفية 
مواجيهتها . «مجلة الادارة. المجلد ١6‏ العدد الأول: يوليو .١9957‏ ص ص: "7" 55 . 
)١1(‏ انر هذه المحاولة الثانية لنا فى دراسة بعنوان :«مدخل إلى قيام علوم الاتصال الجماهيرى 
واستغلالها». المجلة العلمية الإعلام : العدد ١‏ سيتمير 6 . ص ص : 156 - ١17٠١‏ . 
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علوم الاتصال الأخرى. والثانى عبر عن الاتصال 
المؤسس وانتمائه إلى ما هو أعلى منه. ولكنه له 
ينظر إلى ما ينفرع عنئه2 وخاصة فيما يتصل 


بالعلاقات العامة. 
وبدا كل تعريف وكأنه يقف على شاطئ بعيد عن 
الشاطئ الذى يقف عليه الآخر . 


ومن هنا كان لابد أن نضع مذهلا يؤصل العلاقة 
بينهماء بكل ما يترتب على ذلك من تغييرات 
تحتمها أصالة إلمفاهيم فى العلوم الراسخة . 

وبعد دراسة لكلا المحاولتين اللتين انتجتا 
هذين التحريفين. بكل ظروفهما وطبيعتهما 
ومعانيهما. انتهينا إلى أن المدخل إلى تأصيل 
مفهوم العلم فى العلاقات العامة ينبغى أن يقوم 
على عدد من الأسس التى تؤدى إلى خطوات 
متتايعة ومتكاملة. تتحقق بها الغاية الخى 
نستهدفها هنا. ويمكن إجمال هذه الأسس فيما 
يلى: 

-١‏ أن تكون العلاقة البنائية الوظيفية واضحة 
تماما بين الاتصال كعلم عاه. والاتصال 
المؤسسى كعلم فرعى. والعلاقات العامة كعلم 
أكثر تفريعا. وبهذه العلاقة يصبح مفهوم العلم 
فى العلاقات العامة امتدادا طبيعيا لجهور 
الدراسات الأجنبية واستكمالا لها. وبالتالى. 
تكون لمحاولننا هنا جذور علمية ذوفن انها 
الاصالة والعمق. وهما صفتان لارمتان لأى علم 
منخصص ينتمى إلى حقول المعرفة العلمية. 

'- أن تقوم هذه العلاقة البنائية الوظيفية على 
نفس الوحدة الفكرية الثى قامت عليها نفس 
العلاقة بين الاتصال وعلومه الفرعية بصفة 
عامة. وهذه الوحدة الفكرية تؤكد قوة الانتماء 
بين العلاقات العامة كعلم اتصالى, والعلوم 
الاتصالية الأخرى, كما تؤكد على الطبيعة 
المشتركة بين الاتصال وأشكاله المتخصصة, 
حيث تقوم جميعها على عمليات إنتاج المعانى 
واستهلاكها لتحقيق غايات معينة: باستخدام 
وسائل معينة: داخل إطر ومواقف معينة. ثم 

تأتى الطبيعة المميزة لكل منها الا ساي 


"- أن تكون الطبيعة المميزة لكل فرع من فروع 
علم الاتصال المؤسسى, سو اء 1ه فى المضمون 
والاستخدامات أو الغايات: أساسا لهذا التفريع. 
4- أن تكون التغييرات التى تحدث للمحاولات 
السابقة محدودة بحدود الحاجة إليها. لأن هذه 
ص سب ووو ٠‏ يبنى 
عليه. ولا يهدم ليبنى غيره. أن تكون 
ووب ب [ 
أن هذا المدخل بهذه الأسس التى يقوم عليها. 
يمثل إطارا يحكم الحركة نحو تأصيل مفهوم العلم 
فى العلاقات العامة, بكل ما تعنيه هذه الحركة 
من خطوات متتالية ومنكاملة تنشكل معا صورة 
شاملة وواضحة ومحددة لمفهوم هذا العلم 


وعلاقاته . 
ه خامسا: اليخطوات التى تؤدى إلى تأصيل 
مفهوم العلم فى العلاافات العامة : 


نستطيع هنا أن نقسم هذه الخطوات؛ داخل إطار 
الحدود التى رسمها المدخل إلى تأصيل مفهوم 
العلم فى العلاقات العامة إلى ثلاثة أقسام: 
أولهاء يضم عددا من الخطوات التمهيدية المبنية 
على نتائج مسلم بها. وثانيهماء يضم عددا من 
الخطوات الأساسية التى تقوم على استنتاجات 
مبنية على ما تعنيه الخطوات التمهيدية 
ونتائجها المسلم بها. . وثالثهما. يضم عددا من 
الخطوات المقارنة بين النتائج التى انتهينا إليها 
فى القسمين السابقين, وتستهدف هذه المقارنة 
توضيح النقاط التأصيلية فيما توصلنا إليه. 

« القسم الأول؛ الخطوات التمهيدية 

-١‏ الاعتراف بأن الاتصال وفروعه وتطبيقاته 
يحدث داخل الجماعات الإنسانية وبينها. على 
أساس أن كل فرد ينتمى إلى عدد من الجماعات 
المتنوعة داخل المجتمعات المعاصرة ليشيع 
حاجاته الأساسية. وتنقسم هذه الجماعات إلى 
جماعات أولية أو نفسية وجماعات اجتماعية. 

وتعرف الجماغات الاجتماعية بأنها تعنى 
المنظمات المعاصرة, والنى تقوم كل منها من 
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بينما تعرف الجماعات الاجتماعية بأنها تعنى 
المنظمات المعاصرة, والنى تقوم كل منها على 
عدد من الجماعات الأولية أو النفسية ومستوياتها 
الأكثر تركيبا. وهذه الجماعات جميعهاء. سواء 
كانت أولية أو اجتماعية تستهدف تحقيقه هدف 
معين. ويقوم بين أعضائها اعتماد متبادل 
ومصالح متبادلة, واتصال متبادل, وتأثير 
متبادل؛ ويضمهم إطار ثقافى مشترك. (14) 

؟- الاعتراف بأن دينامية الجماعات تعنى 
حركة التفاعل الهادف بين أعضاء الجماعة 
الواحدة. ويينهماوبين أعضاء الجماغعات 
الأخرى. والتى بها تحقق أهدافها ومصالحها 
المشتركة. وهى التى تشكل ألوان الصراع 
والمنافسة والتعاون والتوافق داخل الجماعة 
الواحدة, وبينهما وبين الجماعات الأخرى, بكل 
ما تعنيه من أبعادء. وما ينتج عنها من مشكلات, 
وما تنصنعه من علاقات. )١15(‏ 

؟- الاعتراف بأن الاتصال هو الذى يحدث حركة 
التفاعل الهادف الذى تعذيه دينامية الجماعات 
الإنسانية بكل أبعادها. وتتوقف شدة هذه الحركة 
أو ضعها على درجة الاتصال بين أعضاء الجماعة 
الواحدة أو بين الجماعات التى تربطها مصالح 
مشتركة. ويقصد بدرجة الاتصال هنا الكم والنوع 
معا. فهى تعنى مدى توفر شبكات الاتصال», بكل 
ما تعنيه من فرص متاحة وإمكانيات ميسرة 
للاتصال. كما تعنى الكيفية التى يتم بها 
الاتصال, أى الكيفية التى تستخدم بها شبكات 
الاتصال المتوفرة. وهذا المعنيان منكاملان. ذلك 
لأنه قد يتكون شبكات الاتصال متوفرة ولكن 


استخدامها لا يتم بطريقة إيجابية وفعالة. أو أنه 
يساء استخدامها. (15) 

4- الاعتراف بأن الاتصال يعنى معان كثيرة. 
وقد كان الوصول إلى معنى واحد أحد الأسباب أو 
الدوافع الأساسية لقيام محاولات علمية تتجه إلى 
تأصيل علم الاتصال العام . 

ويمكن هنا الاستشهاد بإحدى الدراسات العلمية 
التى حاولت أن تبين هذه المشكلة. حيث عرفته 
بالمعانى المقصودة به: وليس من خلال وضع 
تعريف محدد له. فقد جاء فى هذه الدراسة أن 
الاتصال يهدف إلى تحقيق النفاهم من خلال تبادل 
المعانى من فرد إلى آخر داخل الجماعة الواحدة 
أو بين جماعة وأخرى. ويتم هذا التبادل 
باستخدام رموز ذات معان مشتركة )١17(‏ 

وعلى أساس هذه الحقائق والنتائج العلمية 
المسلم يهاء نستطيع أن نخرج بعدد من 
الاستنتاجات التى تشكل الخطوات الأساسية إلى 
تأصيل مفهوم العلم فى العلاقات العامة داخل 
إطار المدخل الذى حددناه. 

"ا القسم الثانى: الخطوات الأساسية: 

-١‏ لابد من الاعتراف بأن الاتصال وأشكاله 
الرئيسية والفرعية علوم تطبيقية لها جانئيان: 
أحدهما نظرى, والآخر عملى, ويقوم الجانب 
النظرى على النتائج والقوانين والنظريات النى 
تشكل المعارف المتخصصة لمجالات الاتصال, 
والتى يقوم عليها التطبيق العملى ويتنطور. 

ولهذا الاعتراف أهميته البالغة. لأن الاتصال 
بكل أنواعه اللفظية وغير اللفظية: موزع على 
علوم كثيرة. وقد توصلت هذه العلوم إلى نظريات 
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تتعلق بالاتصال اللفظى وغير اللفظى. ولكنها 
تنظر إلى الاتصال بكل أنواعه على أنه جزء من 
اهتماماتها. وليس على أنه مجال متخصص 
ومستقل ومتميير. 

ورغم أن الاتصال وأشكاله الرئيسية. وهى 
الاتصال الجماهيرى والاتصال الشخصى 
والاتصال المؤسسى. قامت عليها تطبيقات مهنية 
كثيرة كالصحافة والإذاعة والسينما والمؤتمرات 
والندوات والإعلان والتنسويق والعلاقات العامة 
وغيرهاء وأضافت من تجاربها الخاصة إلى ما 
أخذته من العلوم المهتمة بالاتصال, إلا أن هذه 
العلوم لاتزال على نظرتها إلى الاتصال وأنواعه. 

ومن شمء كان لابد أن يكون الاعتراف بأن 
الاتصال وأشكاله وفروعه علوم تطبيقية لها 
كيانها المستقل والمتميز. نقطة البداية هناء إذا 
كذا نريد أن نصل إلى نظرة موحدة نحو تأصيل 
المفاهيم العلمية لهذه العلوم جميعها بصفة 
عامة. ومفهوم العلم فى العلاقات العامة بصفة 
خاصة . 

؟- إذا كنا نقول أن الاتصال هو الذى يبحرك 
دينامية الجماعات الإنسائية ويؤى إلى التفاعل 
الهادف بين أعضائها. وأن علوم الاتصال 
وفروعها علوم تطبيقية: فإن الجانب النظرى 
لهذه العلوم يقوم على الدراسة العلمية لطبيعة 
حركة التفاعل الهادف داخل هذه الجماعات 
وبينهما2. وللعوامل النفسية والاجتماعية الثى 
تشكلها. ولما تنتجه وتستهلكه من معان تحقق 
بها أغراضها ومصالحها ولما ينتج عن ذلك من 
نتائج ونظريات وقوائين. . بينما بأتى الجانب 
النطبيقى لهذه العلوم لكى يستثمر ما ينتهى إليه 
الجائب النظرى فى توجيه حركة التفاعل الهادف 
وجهة مقصودة بما يتوافق مع الأغراض الخاصة 
لكل علم منها. وبهذا! يتكامل الجانبان النظرى 
والعملى فى مفهوم كل علم من هذه العلوم. 

'- طالما أننا شنعترف بأن علوم الاتصال 
نطبيقية 2 فإن تفريعها وتحديد العلاقة بينهما 


بنبغى أن يتم بناء على تطبيقات الاتصال فى 


الحياة الاجتماعية للجماعات الانسانية, وهذا 
يمكن القول: أن الاتصال علم عام ؛ يتفرع إلى ثلاثة 
علوم فرعية هى: علم الاتصال الجماهيرى وعلم 
الاتصال الشخصى وعلم الاتصال المؤسسى. وكل 
علم فرعى منها يتفرع إلى علوم أكثر تفريعا 
بحسب تطبيقاتها العملية أيضا. فعلم الاتصال 
الجماهيرى يتفرع إلى علوم الصحافة والإذاعة 
والسينما. وعلم الاتصال الشخصى ينفرع إلى علم 
الاتصال فى الجماعات الصغيرة وعلم الاتصال فى 
الجماعات الكبيرة. وعلم الاتصال المؤسسى 
يتفرع إلى علم الاتصال الإدارى وعلم الاتصال 
التسويقى وعلم العلاقات العامة. 

4- إذا استشنينا علم الاتصال الجماهيرى 
وفروعه وعلم الانصال الشخصى وفروعه: على 
أساس أنها كانت موضوعا لدراسة سابقة لنا, 
فإننا نركز هنا على تأصيل مفهوم العلم النظرى 
لعلم الاتصال المؤسسى وفروعه, مع إعادة 
التركيز على علم الاتصال العام كذقطة بداية لابد 
منها لربط الفروع بأصولها. وذلك كما يلى: 

علم الاتصال العام « 

«هو العلم الذى يدرس عمليات إنتاج المعانى 
واستهلاكها. لتحقيق غايات اجتماعية من خلال 
وسائل معينة. وداخل إطار الحياة الاجتماعية 
المشتركة للجماعات الإنسانية بكل مسنوياتها 
وعلاقائها. وهنا تبدو النظرة العامة إلى المجال 
المتخصص الواسع لهذا العلم. 

« علم الاتصال المؤسيسى ه 

حد الفروع الرئيسية لعلم الاتصال العام. وهو 
«علم يدرس عمليات إنتاج المعانى واستهلاكها 
لتحقيق غايات تنظيمية. من خلال وسائل 
شخصية وجماهيرية. داخل إطر موقفية 
ونعظيمية. 

وهنا يبدو المجال المتخصص الفرعى لهذا 
العلم. فهو يقوم على نفس الوحدة الفكرية التى 
يقوم عليها علم الاتصال العام وهى عمليات 
إنتاج المعانى واستهلاكها. ولكن غاياته محكومة 
بتطبيقاته داخل المنظمات المعاصرة وترتبط 
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بأغراضها الخاصة. ومن شم؛ فهو يهدف إلى 
تحقيق غايات تنظيمية . 

ثم إنه يستخدم وسائل شخصية وجماهيرية معا 
وداخل إطر موقفية وتنظيمية تحكمها وتحدد 
طبيعة استخدامها . 

ولنضرب. مثلا على ذلك. فالصحف والمجلات 
وسائل اتصال جماهيرية: لكننا إذا قارنا بين 
الصحف والمجلات التى تصدرها مؤسسة صحفية 
وتدخل فى اهتمامات علم الصحافة كفرع من علم 
الاتصال الجماهيرى. والصحف والمجلات التى 
تصدرها العلاقات العامة بمنظمة اقتصادية, 
وجدنا فروقا واضحة تعود فى المقام الأول إلى 
الإاطار التنظيمى الذى تصدر داخله صحف 
ومجلات العلاقات العامة. وهى علم فرعى من 
علوم الاتصال المؤسسى 

وكذلك الحال بالنسبة لمؤتمر أو ندوة. وهى 
من وسائل الاتصال الشخصى داخل إطار الاتصال 
فى الجماعات الكبيرة: وهو علم فرعى من علوم 
الاتصال الشخصى. فإنه إذا استخدمتها العلاقات 
العامة داخل منظمة اقتصادية معينة وفى مواجهة 
جماعة العاملين مثلا.ء وجدنا فرقا كبيرا بين 
الاستخدامين. وهذاالفرق يعو د إلى الإطار 
التنظيمى فى استخدامات العلاقات العامة: كأحد 
العلوم الأكثر تفريعا من علم الاتصال المؤسسى. 

أضف إلى ذلكء أن التكامل بين وسائل شخصية 
ووسائل جماهيرية داخل إطار تنظيمى معين وفى 
مواجهة جماعة معينة داخل منظمة معينة, 
يحدث فروقا أخرى. وهذه الحالات جميعها 
توضح أن الاتصال المؤسس علم فرعى له كيانه 
واستقلاله وتميزه. 

« علم الاتصال الإدارى ه 

أحد فروع علم الاتصال المؤسسى. وهو «يدرس 
عمليات إنتاج المعانى واستهلاكها. لتحقيق 
غابات تتصل بالغايات الأساسية للمنظمات 
المعاصرة. كاتخان القرارات وإدارة التغيير 
والأزمات وإدارة الصراع والمنافسة وما شابه 
ذلك. باستخدام وسائل شخصية قاقد 
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داخل الإطار الموقفية التنظيمية والاجتماعية 
التى تجمع ما بين هذه المنظمات والجماعات 


المرتبطة يها». 
« علم الاتصال التسويفى « 


أحد فروع علم الاتصال المؤسس. وهو «يدرس 
عمليات إنتاج المعانى واستهلاكها.ء لتحقيق 
غايات تتصل بالسلعة أو الخدمة أو الفكرة التى 
تنتجها المنظمة, باستخدام وسائل شخصية 
وجماهيرية معينة. فى مواجهة جماعات 
المستهلكين خارج المنظمة: وداخل الإطر 
الموقفية الاجتماعية التى تجمع بينهم وبين 
المنظمة , 

علم العلا فأت العامة ه 
دينامية المنظمات المعاصرة. وهى تنتشج 
المعانى وتستهلكها. لتحقيق غايات مشتركة 
بينها وبين الجماعات النى نقوم عليها وترتبط 
بهاء باستخدام وسائل شخصية وجماهيرية داخل 
الإطر الموقفية التنظيمية والاجتماعية التى 
تجمع بين هذه الجماعات والمنظمة التى تهمها» . 

وبذلك: تأتى هذه التعريفات لتحدد المجال 
المتخصص لكل علم فرعى: داخل إطار علاقته 
بالأصول التى ينتمى إليهاء ويكون علينا أن 
نقارن بينها لتعميق النظرة التأصيلبة إلى 
المفاهيم التى تقوم عليها هذه العلوم جميعها 
نصفة عامة وعلم الحلاقات العامة يبصفة خاصة. 

* القسم الثانث: الخطوات المقارنكه 

-١‏ يلاحظ هنا أن تعريفات علوم الاتصال التى 
ركزنا عليها . تقوم جميعها على دينامية التفاعل 
الهادف داخل الجماعات الإنسانية وبينها. والتى 
تننج المعانى وتستهلكها لتحقيق أغراض معينة. 
وهذا يؤكد وحدة الفكر لتى تقوم عليها هذه 
التعريفات وتجمع بينها . 

'- يأتى الفروق بين الأصل وفروعه وبين 
الفروع ذاتها من اخثلاف التطبيقات. سواء 
بالنسبة للغايات المستهدفة, 3 اتعة 
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المستخدمة أو الجماعات الموجهة إليها أو 
المواقف التى تحدث فيها. وهنا تتضح عمومية 
الأصل وهو الاتصال العام. وخصوصية الفرع 
وهو الاتصال المؤسس, وتأتى العلوم الأكثر 
تفريعا من الاتصال المؤسس لكى تكون أكثر 
تخصيصا. كل بحسب طبيعته وأساليبه ووسائله 
وجماعاته والمواقف التى يحدث فيها والأغراض 
الثى يسعى الى تحقيقها وأبعادها. 

- يمكن أن تقوم هذه العلوم جميعها على 
أنشطة متميزة. لأنها تقوم على نتائج علمية 
متميزة. أفرزتها مجالات معرفية متميزة. 
وبذلك. ينعدم التداخل بين هذه العلوم 
وتطبيقاتها ء إلا فى بعض النقاط المشترة التى 
تحتمها ضرورة الانتماء إلى فرع واحد ثم إلى أصل 
واحد . وهذا النداخل المحدود مشروع بين العلوم 
الاجتماعية يصفة عامة, لأنها تقوم على فأاسم 
مشترك؛ وهو الإنسان. كما أنه مشروع بين علوم 
الاتصال لأنها تقوم على قاسم مشترك. وهو 
ديدامية الجماعات الإنسانية. ومع ذلك يكون من 
الضرورى أن يتوفر وضوح الرؤية إلى المجال 
المختصص لكل علم منهاء سواء فى النظرية أو 
النطبيق. حنى لا يحدث تداخل سلبى تكون له 
إفرازاته السيئة عليها جميعها . 

4- تنتمى علوم الاتصال, بهذه التعريفات, إلى 
العلوم الاجتماعية. فهى علوم مستقلة نشأت فى 
أحضان العلوم الاجتماعية أساسا. وهى: بهذه 
المحاولة التى قمنا بها هنا.ء تحاول أن تضع 
لنفسها قاعدة للاستقلال والثميز2. لكى تستطيع 
أن تتفاعل تفاعلا إيجابيا مثمرا فى إطار المصلحة 
العامة للعلم يشكل عام. 

هه نلاحظ أن علم العلاقات العامة, بهذا 
التعريف الجديد. يحقق عددا من المزايا . 

فهو يربط بيئه كفرع وبين العلوم التى يتفرع 
عنها. ويهذا يصبح لعلم العلاقات العامة جذور 
تدعم انتماءاته وتعمق أصالته. يدون أن تكون 
على حساب تخصصه وتميزه واسنقلاله . 
وهذا يحسم مكانته داخل الجماعات من ناحية, 
وداخل المنظمات المعاصرة من ناحية ثانية . 
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- ثم أن هذا التعريف الجدد لعلم العلاقات 
العامة لم يغير كثيرا من تعريفه فى المحاولة 
السايقة لنا. وكل ما قمنا به هنا هو إعادة ترجمة 
التعريف السابق على ضوء الحقائق الجديدة 
التى اتكشفت لذنا. 

/1- فيما يتعلق بالتراث المهنى للعلاقات 
العامة. فانه لابد من إعادة تقييمه على ضوء 
التعريف الحالى لعلم العلاقات العامة. لنفصل 
بين نتنائج علمية أخذت من علوم اجتماعية وثبثنت 
صحتها عند التطبيق. فهذه نضاف إلى الجائب 
النظرى وتدخل فى تأسيسه؛ ونتائج أخرى 
حاءت من الخيرة والممارسة المهنية. فهذه 
تشكل الجانب النطبيقى ولها قيمنها للممارسين . 
بمعنى أن ما يضاف إلى الجانب النظرى هو 
النتائج والنظريات مجردة:. وأن ما يضاف إلى 
الجانب التطبيقى هو نتائج نتصل بتطبيقاتها . 
وهذه الملاحظة تعنى ضرورة الاستفادة مما نقلته 
العلاقات العامة عن العلوم الاجتماعية. لتصنع 
بداية حقيقية داخل إطار جديد لعلم تطبيقى له 
مفهومه الجديد, وله أيضا اتجاهه نحو الاستقلال 
والتميز والتفرد. وهو بهذا الاتجاه ليصبح قادرا 
على صنع إضافات علمية أصيلة ومتميزة. 

سادسا: الاعتبارات التى تحكم التطبيق: 

نستطيع أن نحدد هنا ثلاثة اعتبارات أساسية 
لازمة وضرورية للتطبيق السليم . وبالكيفية التى 
تضمنت لعلم العلاقات العامة نموه وتطوره 
بطريقة أمنة ومتزنة ومثمرةء والتى تجعل 
نتائجه إيجابية على الوضع الأكاديمى للعلاقات 
العامة داخل الجامعات2. وعلى وضعها المهنى 
داخل المنظمات المعاصرة. وهذه الاعتبارات هى: 

-١‏ أن يترجم اعترافنا بعلم العلاقات العامة, 
كعلم متخصص وقائم بذاته وله علاقاته. ترجمة 
أمينة وواقعية داخل الجامعات. وأن تنعكس هذه 
الترجمة على انتمائه الأكاديمى.. فقد تبين أن 
العلاقات العامة ليس لها انتماء حقيقى سواء فى 
الجامعات المصرية أو الاجنبية. فهى تدرس من 
0 أو أقساه للاتصال الجماهيرى أو الصحافة 

و الإعلان أو الخدمة الاجتماعية , الإبارة ة أو 
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الاتصال اللفظى. وما شابه ذلك كثير ومتعدد. 
وهذه الانتماءات جميعها تعبر عن واقعها الحالى 
على أساس أنها مهنة تتغذى على نتائج العلوه 
الاجتماعية. 

ولكى يكون اعترافنا بها كعلم اجتماعى تطبيقى 
مستقل صحيحا وسليما. فإنه ينبغى أن يصحح 


فى علوم الاتصال جميعهاء من أجل دعم كيانها 
كعلوم اجتماعية تطبيقية. 

وبذلك كله. تتكامل الملامح فى النظرة 
الموحدة إلى تأصيل مفهوم العلم فى العلاقات 
العامة, وما تتطلبه من اعتبارات تضمن تطبيقها 
تطبيقا إيجابيا وفعالا. فبهذه الصورة المنكاملة 


هذا الوضع بما يكفل لها انتماءا صحيحا وفعالا. 


ومنا نقترح إقامة كليات للاتصال داخل 


الملامح يصبح الطريق واضحا إلى علوم للاتصال 
لها استقلالها تميزها بصفة عامة ولها أيضا 


مكانتها الأكاديمية داخل الجماعات بصفة 
خاصة. كما يصبح الطريق واضحا إلى عله 
للعلاقات لله كيانه وله انتماءاته العلمية 
والواقعية التى توفر له القدرة والفعالية فى 
مواجهة التحديات الحالية والمستقيلية. 

سابعا: الخلاصة والتوصيات: 

قد تأتى على العلم حقبة, تختلط فيها حدوده, 
ومعارفه. ولا تسثبين مجالاته, وتعتثبر هذه 
الحقبة مرلة من مراحل التطور. ينبغى عبورها 
إلى مرحلة تالية أكثر نضجا وفعالية, ويقف فيها 
العلم بكيانه المتميز والقادر على العطاءء ليدفع 
بذانه وبعقول المعرفة العلمية خطوات إلى الأمام. 

وتصبح هذه الحقبقة أكثر إلحاحا؛ عندما تتجه 
حقول المعرفة العلمية نحو التخصص الدقيق 
كما يحدث ١‏ لأن. 

وهذه المحاولة التى قمنا بها فى هذا البحث: 
كانت تستهدف وضع علوم الانصال بصفة عام 
وعلم العلاقات العامة بصفة خاصة على الطريق 
الدحيح نحو الاستقلالية والتميز. كمدخل قوى 2 , 
إلى التخصص الدقيق: الذى تفرضه التطورات 
العلمية المعاضصرة. 

ولقد حققت هذه المحاولة أهدافها بدرجة 
مقبولة. ويبقى الطريق طويلا وشاقا أمام 
الباحثين لإعطاء النتائج الثى انتهينا إليها كل 
أبعادها النظرية والتطبيقية. لكى تكتسب 
العلاقات العامة بكل هذه الجهود العلمية رسو خا 
أكاديمية داخل الجامعات. ومكانة مهنية داخل 
المنظمات, ويصبح لها مستقبلا أكثر وضوحا 


الجامعات. وتنقسم كل كلية منها إلى ثلاثة أقسام 
رئيسية: أولهاء للاتصال الجماهيرى: وثانيها 
للاتصال الشخصى, وثالثها. للاتصال المؤسس. 
وكل قسم يتفرع إلى عدد من الشعب , بحسب طييعة 
العلوم الأكثر تفرعا. فقسم الاتصال الجماهيرى 
يتفرع إلى شعبة للصحافة وأخرى للإذاعة وثالثة 
للسينما. وقسم الاتصال الشخصى يتفرع إلى 
شعبتين: إحداهما للاتصال فى الجماعات الصغيرة 
والأخرى للاتصال فى الجماعات الكبيرة. وقسه 
الاتصال المؤسس ينفرع إلى ثلاث شعب: الأولى 
للاتصال الإدارى: والثانية للاتصال التسويقى: 
والثالتثة للعلاقات العامة. 

؟- أن تقوم المقررات الدراسية فى هذه الكلية 
وأقسامها وشعبها على أساس بالعلاقة البنائية 
الوظيفية بين علم الاتصال العام والعلوم 
المتفرعة عنه إلى جانب الطبيعة الخاصة لكل 
'علم منها. ويمكن هنا أن نقترح أن تكون السنة 
الأولى عامة لكل طلاب الكلية وأن تكون السنة 
الثانية خاصة بكل قسم: وأن تكون السنتان 
الثالثة والرابعة خاصة بكل شعبة: وأن تكون 
السنة الخامسة للتدريب العملى المتنخصصء أو 
كما يسمونها فى كليات الطب بسنة الامتيان. 
“- أن نقوم علاقة تفاعلية وثيقة بين كليات 
الاتصال وأقسامها وشعبها والمنظمات العاملة 
فى مجالات الاتصالات بصفة عامة2. كل بحسب 
اله وأن يسمح لأكاديميين أن يكونوا أيضا 
مهنيين, ٠‏ تماما كما يحدث فى كليات الطب 
والهندسة والقانون . ونحن هنا دؤكد على أهمية 


هذا التفاعل بين الأكاديميين والممارسين. كما وتمير وعطاء . 

أكدنا على أ مل بين النظرية والتطبيق كنو ى 

أكدنا همية النكامل بين النظرية وا دكثور محمد محمد البادى 
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ادارة الأزمان ووسائل الإعلام 


الس المدممة بالتهرية 
واحدث النطوران 


يعتمد الاتصال أثناء الأزمة على بعض الأسس 


من أهمها: السيطرة على الوقت 
والإدارة الجيدة لنشر المعلومات والبحث عن الوضوم 


الرئيسية والتى 


بملم : 
كولونذيبل11.ءا:) رآ عد1.15 
بإدارة الدفاع والأمن المدنى 


والشفافية والعناصر اللازمة لتغطية إعلامية جيدة . 


إن نجاح الاتصال أثناء الأزمة يكمن فى 
الكفاءة التنظمية فى الحفاظ على أن نكون 
أفضل مصدر للمعلومة والتى نغذى بها 
وسائل الإعلام. وبالتالى تسود وجهة 
نظرنا فى التغطية الاعلامية. 

لذلك يجدر العمل على تطبيق بعحض 
الأسس المدعمة بالتجربة والخبرة على أن 
يتبعها بعد ذلك وهو الأهم. ضرورة معرفة 
توقعات وسائل الإعلام والرأى العام, 
وبالتالى نستطيع أن نجيب عليهاء بل 

إن أهمية تحليل المراحل والموضوعات 
المتابعة ومعالجتها إعلاميا تكمن فى فتح 
الطرقى والمداخل العملية لمزيد من 
الثقارب. 
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ما هى هذه الأسس الفعالة؟ 

يوجد العديد من المهام المساعدة فى 
حالة الأزمة تقوم بها خلال السنوات 
الأخيرة إدارة الدفاع والأمن المدنى2. وهى 
تضمن للسلطات فعالية الاتصال أثناء 
الأزمة تقوم به خلال السنوات الأخيرة 
إدارة الدفاع والأمن المدنى2. وهى تضمن 
للسلطات فعالية الاتصال أثناء الأزمة . 

)١(‏ الحساسية المفرطة للظروف الأولية: 

لا ينتظرالرأى العام أن يتم إعلامه 
بصورة كاملة عن الأحداث ليستوضح 
الأمور أن الاتصال الأولى الذى يعلن حالة 
الحدث وموقف السلطات هو الذى يتحرك 
الانطباع لدى الجمهور. 


وهذا الاتصال الأولى هو الذى يحرك 
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إذن يتعلق الأمر فى هذه المرحلة بتسجيل 
القصة بصفة أساسية , ووصف ما حدث وما 
يحدت وعرض للموقف بصفة عامة فى 
بداينه. تم يلى ذلك عرض للموقف 
الإنسانى2. ثم يأتى بعد ذلك شرح أكثر 
تفصيلا للخطط المالية والاقتصادية 
والاجتماعية. 

وعلى ذلك يتكون النباً من النقاط 
الرئيسية الآتية: 


- الأحداث . 
]إ لنتائج العاجلة للجماهير المعنية 
المختلفة . 


- خطة العمل التى تقوم بها السلطات . 

- النتيجة النهائية. 

؟- المرححلة الثانية تتضمن ردود الفعل 
والتحرى: 

البحث فى الأسباب, التحديات: ردود 
الأفعال. 


إنها مرحلة تحليل أسباب الظاهرة أو 


الأزمة. وأيضا مرحلة استقبال ردود 
الأفعال من الأطراف المعنية العامة 
والخاصة , وتوضيح أسباب التناقض 
بينهم وعدم ترابطهم - على سبيل المثال - 
لماذا تتضارب المعلومات الصادرة من 
المسثولين سواء كان مسئولا فى المجال 
الصناعى أو خبيرا أو محافظا.. إلخ. هل 
تم احترام اللوائح؟! كيف يتم تعويض 
الضحايا..إلخ يتعلق الأمر هنا بتسجيل 
الناحية التوضيحية والتفسيرية: 

والكلمة فى هذه المرحلة تكون من 
المسئول المعتى بالموقف. والذى يضمن 
للجمهور تحقيق النتائج المرجوة . 

؟- المرحلة الثالثة وتنضمن العودة إلى 
الناحية التأثيرية م من د الجدل 0-6 
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وهى مرحلة البحث عن المسئو ليات . 

عندما يتعلق الحدث بموقف متازم يسود 
فترة الأحداث العديد من الشكوك ونقص فى 
المعلومات. 

حيث يصل الأمر, فى هذه المرحلة إلى 
اتهام بعض المسئو لين من خلال وسائل 
الإعلام. بل يصل الأمر إلى استمرار الاتهام 
من خلال الصحافة حيث يصبح هذا 
الأسلوب هو الوسيلة الوحيدة لاستمرارية 
تغطية الحدث . 

ويتعلق الأمر فى هذه المرحلة بتسجيل 
المبررات. حيث لا يستطيع أن يعلن عنها 
سوى المسئول المصرم له بهذاء وفى أغلب 
الأحيان يكون المحافظ أو لجنة الخيراء 
المكلفة بالمهمة. 

هذه المرحلة يمكن أن تمر ببطء شنديد 
ويمكن أن تمر بشكل سريع وتتجاوز 
المرحلتين السابقتين إذا لم تتم معالجة 
الأمور بطريقة جدية وسريعة على الصعيد 


الرعلامى والاتصال بالجمهور. 
بعص الننائج العملية 


أمام الاحتياج العاجل والشديد للصحافة 
للحصول على المعلومات من خلال تصر بح 
المحافظ أو المسئول يجب إشراك الصحافة 
منذالبداية فى أهمية الحدث وخطورة 


الموقف . 
ولمواجهة هذا الموقف تكون النصيحة 
كالاتى: 


الإعلام سريعا عن الأحداث يكون أسهل 
بكثير عن الإعلام مؤخرا عن الأسباب 
والمسئوليات. بالإضافة إلى أن انزلاق 
المرحلة الثانية نحو المرحلة الثالثة 
يمكن أن يتم بشكل سريع وفى هذه الحالة 
يصبح من الصعحب شيعه عليه . 
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والخروج من الأزمة يمر دائما بالخروج 
من الاطار الذى فرضته الأحداث ومن 
عناصر الضعف أو سوء التصرف الناتجة 
عن ممثلى النظام . 

ويتم هذا الخروج بإنشاء حركة فى 
النظام بمعنى اتخاذ مبادرات حاسمة على 
المحورين الآتيين أو أحدهما:- 

المحور الرأسى الخاص بالمعرفة 
والاستطلاع . 

المحور الأفقى الخاص بالعمل الفنى 
والاتصال. 

ا 0 ار في حالة 0 
المحورين. وكلما كان الاستعداد كاملا (أى 
يشمل الأربعة أبعاد) كلما أمكن للسلطات 
فرص سياستها . 

ويتحقق هذا الاستعداد من خلال إحداث 
التوزن بين العوامل الأربعة الآتية :- 

1- المخاطر التى يتعرض لها السكان 
(داخليا/ خارجيا) 

؟- عامل الوقت: أهمية النتائج على 
المدى القصير والمتوسط واليعيد. 

*-- المجازفة بتحمل المسكو لية . 

#- أثر المبادرات المر تقبة 

(4) ثلاث مراحل إعلامية 

تتحول المعلومة التى ترتبط بحدث 
معين إلى «خبر» بالنسية للصحفى. وذلك 
إذا احتوت على درجة كبيرة من التأثر أو 
الانفعال ( الجانب الإنسانى من الحدث) 

ودرجة من التقريب (إمكائية التستر بين 
الحدث والجمهور المعنى) 

وتقع فائدة تحرير الخبر مباشرة على 
العلاقة الثى تنشاً بين الحدث المعنى, 
والجمهور المستهدف,. ووسيلة بعلم 
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المستخدمة وأخيرا ف العوامل التأخثيرية 
والتخفيفية التى تنح عن هذا التقر يب . 
وفى جميع الحالات الثى تواجههم 2 يريد 
الصحفيون مصدرا للمعلومات قابلا 
للتصديق وموتوقا به ويمكن التحقق 
منه. (وهو معيار ثانوى بالنسبة لوسائل 
الإعلام مثل الإداعة والتليفزيون ومعيار 
مهم بالنسبة للصحافة) 

وتعتبر حالة الأزمة خبرا جيدا بالنسبة 
لوسائل الإعلام التى تتحرك للحصول على 
المعلومات. ومن الصعوبة بمكان السيطرة 
أو الرقابة على نشر المعلومات المهمة عن 
طريق وسائل الإعلام. حيث تكون المصادر 
التى تستمد منها هذا المعلومات متعددة . 

وتنشر المعلومات أولا بأول فور الحصول 
عليها. وحتى قبل أن يعلنها المسئولون 
فى الصحافة. ولاسيما أن وسائل الإعلام 
لديها من الإمكانيات والوسائل الفنية لتى 
تساعدها على ذلك . 

وإذا نم تناول الحدث عن طريق 
الصحافة. فسوف يمر يثلاث مراحل 
متتالية: أولا البحث عن الدلالة والشهود, 
ثانيا التركيز على الأسباب. وثالثا 
المسئوليات والتبعيات المختلفة . 

ولناخذ كل مرحلة بشىء من التفصيل . 

١-المرحلة‏ الأوثى: البحث عن الأحداث 
ودلالاتها فى هذه المرحلة يبحث الصحفى 
عن نبأ أو أكثر يستمده من متحدث رسمى , 
لكنه لاا يجد سوى حديث تقليدى يدلى به 
مسئول لم يشارك فى الأحداث من بدايتها . 
الأزرمة من بدايتها ليأخذ منه السرد الكافى 
لتسلسل الأحداث المجردة. وبدون 
المضمون الإرنسانى المؤثر». 


إذن يتعلق الأمر فى هذه المرحلة بتسجيل 
القصة بصفة أساسية , ووصف ما حدث وما 
يحدت وعرض للموقف بصفة عامة فى 
بداينه. تم يلى ذلك عرض للموقف 
الإنسانى2. ثم يأتى بعد ذلك شرح أكثر 
تفصيلا للخطط المالية والاقتصادية 
والاجتماعية. 

وعلى ذلك يتكون النباً من النقاط 
الرئيسية الآتية: 


- الأحداث . 
]إ لنتائج العاجلة للجماهير المعنية 
المختلفة . 


- خطة العمل التى تقوم بها السلطات . 

- النتيجة النهائية. 

؟- المرححلة الثانية تتضمن ردود الفعل 
والتحرى: 

البحث فى الأسباب, التحديات: ردود 
الأفعال. 


إنها مرحلة تحليل أسباب الظاهرة أو 


الأزمة. وأيضا مرحلة استقبال ردود 
الأفعال من الأطراف المعنية العامة 
والخاصة , وتوضيح أسباب التناقض 
بينهم وعدم ترابطهم - على سبيل المثال - 
لماذا تتضارب المعلومات الصادرة من 
المسثولين سواء كان مسئولا فى المجال 
الصناعى أو خبيرا أو محافظا.. إلخ. هل 
تم احترام اللوائح؟! كيف يتم تعويض 
الضحايا..إلخ يتعلق الأمر هنا بتسجيل 
الناحية التوضيحية والتفسيرية: 

والكلمة فى هذه المرحلة تكون من 
المسئول المعتى بالموقف. والذى يضمن 
للجمهور تحقيق النتائج المرجوة . 

؟- المرحلة الثالثة وتنضمن العودة إلى 
الناحية التأثيرية م من د الجدل 0-6 


أ 9ن + 


' 5 
ارام للاك” 2 ' 


وهى مرحلة البحث عن المسئو ليات . 

عندما يتعلق الحدث بموقف متازم يسود 
فترة الأحداث العديد من الشكوك ونقص فى 
المعلومات. 

حيث يصل الأمر, فى هذه المرحلة إلى 
اتهام بعض المسئو لين من خلال وسائل 
الإعلام. بل يصل الأمر إلى استمرار الاتهام 
من خلال الصحافة حيث يصبح هذا 
الأسلوب هو الوسيلة الوحيدة لاستمرارية 
تغطية الحدث . 

ويتعلق الأمر فى هذه المرحلة بتسجيل 
المبررات. حيث لا يستطيع أن يعلن عنها 
سوى المسئول المصرم له بهذاء وفى أغلب 
الأحيان يكون المحافظ أو لجنة الخيراء 
المكلفة بالمهمة. 

هذه المرحلة يمكن أن تمر ببطء شنديد 
ويمكن أن تمر بشكل سريع وتتجاوز 
المرحلتين السابقتين إذا لم تتم معالجة 
الأمور بطريقة جدية وسريعة على الصعيد 


الرعلامى والاتصال بالجمهور. 
بعص الننائج العملية 


أمام الاحتياج العاجل والشديد للصحافة 
للحصول على المعلومات من خلال تصر بح 
المحافظ أو المسئول يجب إشراك الصحافة 
منذالبداية فى أهمية الحدث وخطورة 


الموقف . 
ولمواجهة هذا الموقف تكون النصيحة 
كالاتى: 


الإعلام سريعا عن الأحداث يكون أسهل 
بكثير عن الإعلام مؤخرا عن الأسباب 
والمسئوليات. بالإضافة إلى أن انزلاق 
المرحلة الثانية نحو المرحلة الثالثة 
يمكن أن يتم بشكل سريع وفى هذه الحالة 
يصبح من الصعحب شيعه عليه . 
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وإذا كانت المنظمات تجد صعوية فى 
التفاعل مع المرحلة الأولى الإعلامية. وهو 
أمر طبيعى. إلا أن السلطات التى ليست 
لديهاالكفاءة والتعبكة اللازمة تجد 
صعوبة فى المرحلة الثانية وهى التحقيق 
فى الأحداث وتبرير ما حدث: 

الأفضل لها البقاء أكثر وقت ممكن فى 
المرحلة الأولى وهحصى وصف الحدث . أما 
اليدء مياشرة بالمرحلة الثانية وهو 
البحث فى الأسياب فهو محكوم عليه 
بالرخفاق . 

حيث يكون وصف الأحداث أسهل من 
شرحها وتعريف أسبابها: 

ويكون شرح الأسباب أسهل من تناول 
الاتهامات والمسئوليات. ‏ 2 

فى حالة الأزمة يرتكزالهدف 
الأستراتيجى على الاتصال السريع والإبقاء 
أطول فترة ممكنة على المرحلة الأولى وهى 
وصف الحدث على الواقع وتحليله كلما 
أمكن. وتجدر الملاحظة أن هذا التصرف لا 
يتعارض مع توقعات ورغبات وسائل 
الرعلام. 

ولتحقيق هذا الهدف يجدد بالمسئو لين 
على جميع المستويات. تحت قيادة 
المحافظ وتوجيهاته أن يضعوا خطة 
حقيقة من العمل الجماعى فى مجال 
الانصالات باستخدام الوسائل البشرية 
والمادية اللازمة وخاصة اختيار المتحدث 
المناسب لكل مرحلة من المراحل الإعلامية 
المتتالية. 

ويمكن أن يكون هذا المتحدث موظفا يعمل 
فى الموقع مثل: رجل المطافئ أو شرطى, 


أو الطبيب أو مندوب الشرطة لتوضيع 
نقطة معينة فى الموقف. 

يأتى بعد ذلك دور المحافظ أو عضو من 
هيكة المحافظة لضمان الترابط والتنسيق 
فى تقديم الخدمات أثثاء الآزمة . 

تتضمن الاستراتيجية أيضا إشراك 
الصحفيين فى توجيه العمليات. وذلك 
بهدف وصف الحالة والموقف قبل شرحها 
وتحليلها. لأن المرحلة الأولى تعطى 
التسهيل اللازم للانتقال إلى المرحلة 
الثانية, وحتى يمكن تجنب أى تأخير فى 
الاتصال . 

والانتقال من مرحلة الشرح والتفسير إلى 
مرحلة الحرب الكلامية ويجعل 
المسئوليات تتوقف على ردود فعل 
المسئو لين المعنيين بالازمة. 

ففى حالة حدوث الكارتثة. فاإن 
الصحفيين الذين لا يعرفون شيئا عن 
الموضوع الذى يغطونه صحفيا يكتفون فى 
هذه الحالة بالمادة الأولية لشرح 
الموقق. 

حيث يعرف المسئولون عند إعلان حالة 
الطوارئ كيف يشر حون الموقف الأولى 
الذى يمكن اتخاذه «مثل إعداد خطة خدمات 
أو إنشاء وحدة للمتايعة» . 

وعندما يكون المجال الإعلامى مشغولا. 
فإن معظم الصحفيين لا يبحثون بإلحاح 
عن التحقيق فى المسئو ليات والاتهامات 
واستخدام الحرب الكلامية. 
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شكر وتقدير 
أتقدم بخالص شكرى وتقديرى إلى: 
طلبة الدراسات العليا ديلومة الجودة الشاملة الفصل الدراسى الشتوى 
١‏ حيث إنهم قد شاركوا بالجهد فى إعداد هذه الاستمارة وإخراجها 
بالصورة ا معروضة لتكون ثمرة تعاوتهم مع الباحثة فى هذا المجال فلهم 
خالص تقديرى وشكرى ونمئياتى لهم بالتوفيق والتميز الدائم فى 
حياتهم العلمية والعملية . 


مقد مك : 

يدرك معظم الأفراد الجودة عندما يرونها .ء أو عندما يكون هناك نقص فيها. فعندما 
تشترى أى شىء (على سبيل المثال الكامير١).‏ فبماذا تشعر عندما تقوم بفتح صندوق 
الكاميرا الجديدة بعد الشراء؟ مثلك مثل الجميع تشعر بالفرح والسعادة لحصو لك 
على كاميرا جديدة أو كمبيوتر جديداالخ: وهو شعور يماثل شعور الطفل الذى يفتح 
هداياه بكل السعادة. ولكن ماذا يكون شعورك عندئذ إذا لم تكن الكاميرا قادرة على 
التصوير. بالرغم من أن كل شىء فيها يبدو ظاهريا سليما؟ 

خلاصة هذا التوقع والشعور تتمثل فى الجودة .)١(‏ ويوضح الشكل التالى 
معنى الجودة: 
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إدراك وفهم المنتج 


جودة المطابقة 
“اا لتكلقة 


التسويق 


المناسية والملائمة 
لاستخدام المستهلك 


شكل رقم )١(‏ يوضح معنى الجودة ف 


وتسهم الجودة فى تعظيم الربحية وزيادة قدرة المنظمة على المنافسة فى السوق وزيادة 
نصيبها منه وذلك وفقا لما هو موضح فى الشكل التالى 


الجودة 
(التصميم والمطابقة) 


<< خفض التالف ‏ | 


شكل رقم (؟') يوضح كيف تساهم الجودة فى تحقيق الربحية )١(‏ 
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وتقوم الولايات المتحدة بتصدير أكثر 
مما قيمته ٠٠١‏ مليون 5 سنويا إلى السوق 
الأوربية المشتركة وخاصة لكل من 
فرنسا. والمانيا. وايطاليا.ء واسبانيا. 
والمملكة المتحدة. وأكثر من نصف هذه 
المنتجات المصدرة تكون متأثرة بشكل أو 
باآخر بمعايير الأيزو ,246٠١‏ ويكفى أن 
ندرك أهمية الأيزو 95..٠١0‏ من أن إدارة 
الدفاع فى الولايات المتحدة وخاصة 
إدارة البحرية قد قاما بتطويع أدائهما 
وفقا لسلسلة الأيزو 4.٠6٠0‏ مثلها مثل 
شركات القطاع الخاص ,311 ,2024 11(آ 
521 فقد لاحظوا أهمية وقيمة هذه 
المعايير للحصول على أعلى مستوى من 
الجودة للمنتجات والخدمات (؟). 
مشكلة البحث: 
تسعى كافة المنظمات فى العالم إلى 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة حتى 
تستطيع المنافسة بمنتجاتها وخدماتها 
فى السوق الدولى. ولتحافظ على 
عملائها. و كذلك لزيادة عدد مستهلكيها, 
فهى حاليا بمثابة جواز السفر لكافة 
الأسواق . 
وقد أصدرت المجموعة الأوربية سلسلة 
الأيزو 4.6١0‏ كمقياس للجودة الشاملة 
وفقا لمجموعة من المعايير المتفق 
أعليها. والملاحظ أن كل الدول قد اتفقت 
على المعايير الرئيسية فى نموذج 
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الجودة المنفق عليه فيما بينهمء ولكنهم 
يلجئون كل على حدى إلى التغيير فى 
بعض المعايير الرئيسية والفرعية بما 
يتناسب مع ظروفهم وبيئتهم2 ودون أن 
يخل هذا بالنموزج الأساسى المتفق 
عليه, ولهذا فقد أصبحنا نسمع أن هناك 
نموذج للجودة السويدية. ونموذج 
للجودة الأمريكية. . الخ. 

ولقد اتجهت مصر إلى تطبيق الجودة 
من خلال النموذج الأوربى أحياتا 
والأمريكى أحيانا أخرى دون إجراء أى 
تعديل عليه بما يتناسب مع ظروف بيكة 
الأعمال المصرية. وهو ما لفت نظر 
الباحتة إلى أنه لا يوجد نموذج للجودة 
المصرية وباللغة العربية يمكن أن 
نعنمد على معاييره فى قياس وتحقيق 
الجودة فى السلع والخدمات المصرية, 
بما يتداسب مع ما يحيط بها من ظروف 
وما تحتاجه بيئة العمل فى مصر 
بالفعل. 

الهدف من البحث: 

الوصول إلى أن النموذج المقترح لقياس 
الجودة صالحا للتطبيق فى بيئة الأعمال 
المصرية. 

فروص البحث: 

أن النموذج المقترح صالحا لقياس 
الجودة الشاملة فى مجال صناعة السلع 
والخدمات المصرية. 
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منهج وخطة الدراسك : 

منهج الدراسك: 

اعتمد تالبياحتثة على نوعين من 
المصادر وهما: 


-الكتب والدوريات المتعلقة بالبحث. 

-تصميم استمارة استقصاء تم توزيعها 
على خبراء ومستولى الجودة بعينة 
البحث. 

خطة الدراسةك: 

تم تقسيم الدراسة إلى فصلين. يتضمن 
الفصل الأول منها التعرض للدراسات 
السابقة وذلك فى الميحث الأول تلاها 
دراسة مقارنة لمعايير الجودة فسى 
المبحث الثانى . 

وفى الفصل الثانى تم استعراض نتائج 
الدراسة الميدانية وذلك فى المبحث 
الأول: والذى تم من خلاله التعرف على 
مدى المصداقية والثيات والاتساق وكذلك 
درجة الوثوق فى معايير النمونج 
المقترح. أما المبحث الثانى فقد تم إعارة 
ترتيب معايير النموزج المقترح وفقا 
لأراء خبراء ومسئولى الجودة بعينة 
الدراسة. وفى النهاية تم اءتعراض 


النتائج والنو صيات . 
مجتمع وعيتة الدراسة : 


تم اخنيار عينة عشوائية لعدد 65٠‏ مفردة 
من كبراء الجودة فى مجال الصتاعة 
والخدمات مع التركيز على القطاع 
الخاص. وذلك لاخذ رايهم فى الخموذج 
المقترح. وقد حصلت الباحثة على عدد 
الموزعة وعدده ‏ 2 استمارة, أى أن 
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نسبة الاستجابة بلغت 2/5/8 وبيانها 
كالتالى: 

جهات صناعية:- 

الهيئة القومية للإنتاج الحربى 

- شركة السويدى للكابلات 

- شركة شبويبس 

- شركة الأهرام للمشروبات 

جهات خدمية: 

- بنك فيصل الإسلامى 

- الشركة المصرية للاتصالات 

- مدارس الأآمال الخاصة 

- مدارس العلياء الخاصة 

- شركة شبكات الثيل للمعلوما 
والاتصالات 

- شركة المدينة للتجارة (مستلزما 
الطباعة) ظ 

الأساليب اللاحصائية ال مستخدمة: 

أولاامقاييس الصدق والثبات 
لقياس مدى صدق وثبات المستقصى 
فى وعلى إجاباتهم + وبالتالى مدي 
والثبات فى معايير النموذج المقترح . 

ثانيا: مقاييس الارتباط 0116120100 
لقياس الارتباط بين المتغيرات 
الاختيار. 

ثالثا: النسب والتكرارات لتحديد 
الوثوق بالنموذج . 

رابعا: أ- المتوسطات 55011011956 
وذلك لاعادة ترتيب معايير النموذ 
المقترح ليكون أكثر كفاءة وفاعلية. 

ب - التحليل العاملى 412217515 106101 
وذلك لتقسيم الأسئلة أو المتغيرات 
التاق يمكن التعامل معها. 


الفصل الأول 


الدراسات السايفكف: ودراسة مقارتة للمعايير 


المبحث الأول 
الدراسات السايفة 


باستمعراض الدراسات السابقة انضح 
وجود خمسة دراسات باللغة الإنجليزية فى 
هذا الإطار, بيانها كالتالى: 
1ع" 1056 ع '0.1[.ث. ]ا ومتاتدكلاة (1) 
2 :010810105 الاعماع203038 '2[1117نل لهأ0 1 
[07.170نا5 عتتده7؟ .0521م0]م 11211677011 
2000.2:145-1 .14954: 
خلصت الدراسة إلى وضع إطار مقترح 
لمساعدة القائمين على الجودة فى التعرف 
على مهمة تخطيط الجودة. ويستخدم هذا 
الاطار المعلومات الداخلية والخارجبة مثل 
تحليل السوق. والخطط الاستراتئيجية 
للمنظمات. والثى يتم تنقيتها من خلال 
الأساليب والتكنيك الخاص بادارة الجودة. 
وذلك للحصول على خطة زمنية تنكون من 
العناصر الرئيسية لتطبيق إدارة الجودة 
الشاملة فى كل من الصناعة والخدمات . 
-تلة011 1021 ده 'إعكتتاك .آ.5.1 ععاآ (2) 
8100 12 اتلعطمعع 1322 7 
ل8تنا0ل ‏ ع101102ام ا ااا 
1١01:1401/2. 1999. 2:71-4‏ 
هدفت الدراسة إلى الحصول على أفكار 
تساعد على تطوير إدارة الجودة 
واستراتيجيات إدار الأعمال التى تؤدى إلى 
أداء عالى ومتقدم فى مجال إدارة الأعمال. 
وذلك من خلال تصميم استمارة استقصاء 
تعتمد على التفكير, والادراك: والفلسفات 
الخاصة نتاف اننا اسع فى 


عدر ا ل كد ست هدم طَ 0 سَ' 0 . 0 1 8 5 


الأيزو. ونظرية ديمنج الخاصة بالجودة 

الشاملة. 

0 31 101111151011 .11 طتاك (3) 
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نتج من البحث الخاص بإدارة الجودة 
الشاملة فى النرويج: والذى تم بالتعاون 
بو صيم جدرريسى حرويه امح 
أن محتويات برنامج إدارة الجودة الشاملة 
تختلف من دولة لأخرى. وبناء على هذا تم 
اقتراح أن يصبح نموذج جائزة الجودة دليل 

يسترشد به بدلا من فموذج يتم محاكاته . 
وقد وجد أيضا أن التحسين فى الجودة فى 
العناصر التالية على سبيل المثال :قيادة 
الجودة2. وتنمية الموارد البشرية: وجودة 
المعلومات تساهم فى زيادة إشباع 
المستهلك وكفاءة أداء الأعمال. وبالرغم من 
هذا فإن أى عنصر من هذه العناصر لا يمكن 
أن يضمن نتائج أفضل فى الجودة بمفرده : 
وو يي لان تؤدى إلى التحسين 
فى الجودة. ولهذا فكل هذه العناصر يجب 
أن تطبق معا بالكامل. وهو ما يجب أن 
يؤخذ فى الاعتبار عند الاتجاه لتطبيق 

معايير الأيزو 46.١0‏ فى المستقبل. 

-[0113 لهام عمتطم عع اما .خف .لا تههد[ (4) 
98 211512655 220 1021128610621 17 
لهأ101' 7طعتاممء 16 15 :ع تتتاعع12اع0ع-162 
+ .العصاعع مهدالا اللهنان) 
2:5584-503 .1999 111ل 
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0ك لهذا 
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ان 
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فى العشر سئوات الأخيرة أثر اثنان من 
النماذج تأثيرا كبيرا على منظمات العالم 
كله . الأول هو إدارة الجودة الشاملة 1001/1 
والثانى عملية إعادة الهيكلة للأعمال 12721 

واستخدمت ومازالت تستخدم المنظمات 
أحدهما أو الاثنين معا لانجاز التغيير 
المطلوب وللتأكد من النجاح. وقد ظهر أن 
هناك مشاكل رئيسية فى تأسيس كل منهج 
بمفرده. بالإضافة إلى وجود فرصة واضحة 
فى جمع كل منهما معا لملأ فراغ الآخر. وقد 
تم تقديم نموذج متكامل لهما معاء والهدف 
من هذا النموذج هو مساعدة المنظمات على 
إنجاز أداء ممتاز من خلال توكيد التوازن 
الصحى بين الاستقرارء والاستمرار فى 
التغيير. فالاستقرار يأتى من البناء العميق 
للثقافة والقيم المشتركة بين العاملين فى 
المنظمة مدعمة باسثراتيجية مستقرة . ونظم 
للتغيير فقط فى الإبداع وجهود إعادة 
التوجيه. والتغيير المستمر يأتى من 
التعليم المستمي. ومن السمات المعتمدة 
على الالتزام الكامل من جانب عاملين 
متحلمين . 

85 :2000 715102 .2020.1) (5) 
أ 16506 111 كلتقلمماة 9000 1500 زعم عط 
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1١701-:1004/5. 11ال‎ 1999. 2:5454-54 64. 

يتضح من هذه الدراسة أنه توجد عوامل 

تدعو إلى تطبيق المعايير الدولية والمتمثلة 
فى الآتى: 

-١‏ تحرير التجارة ؟- أمان الأفران “ا 
حماية البيثة وكل هذه العناصر مرتبطة 
بالجودة. وتعدبر الأيزو ٠ذددة‏ لسنة د.ءء؟ 
والتى يشار إليها على أنها رؤيا ٠٠٠١‏ من 
النماذج التى تأحذد هذه العئاصر فى 
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الاعتبار. وذلك من خلال إحياء أفضل اثنين 
من معايير الجودة الشاملة. فالأيزو ١.١؛ؤ‏ 
تقدم خطوة حقيقية نجاه تو كيد 
الجودة. خاصة وأنها تهدف إلى توكيد 
إشباع المستهلك وليس فقط توكيد جودة 
المنتج. والفرق بين القديم والجديد هو أن 
الجديد يحسن ويكمل الشكل بطر يقتين 
هما:الأولى: الإدراك لإشباع المستهلك والتى 
يجب أن تكون هدف لأى شركة تنافس فى 
السوق . 

ثانيا: التحسين من خلال دراسة العمليات . 

الخلا صك : 

من استعراض الدراسات السابقة يتضح 
الاتى: 

انتهتالدراسة الأولى إلى أن هناك 

معيارين رئيسيين للجودة هما تحليل 
السوق, والخطط الاستراتيجية. أما 
الدراسة الثانية فقد انتهت إلى عمل مزيج من 
معايير الأيزو. وديمنج للخروج بمجموعة 
من المعايير التى تكؤديى إلى أداء عالى 
الجودة فى مجال الأعمال. وانتهت الدراسة 
الثالثة إلى حقيقة مهمة وهى أن مستويات 
برامج إدارة الجودة الشاملة تخنلف من دولة 
لأخرى: وهذا ما يستدعى الاعتماد على 
نموذج جائرة الجودة كدليل للاسترشاد به. 

أماالدراسة الرابعة فقد انتهت إلى أن 
المزج بين إدارة الجودة الشاملة وإعادة 
الهيكلة للأعمال هام للتغيير والنجاح فى. 
المنظمة وذلك باستخدامهما مع أو باستخدام 
أحدهما وفقا لأهداف المنظمة . 

وانتهت الدراسة الخامسة إلى التركيز على 
الإصدار الجديد للأيزو 9.٠٠١‏ وهو إصدار ١..؟‏ 
والذى كان بمثابة تعديل للأفضل فى معايير 
الجودة بتركيزه على إشباع المستهلك وأمانه 
وحمايته البيئية . 


ووققا للدراسات السايقة فإنه لم يتم 
التطرق إلى نمودج مقترح لمعايير الجودة 
فى الدول النامية وخاصة العريية. يمكن 
الاعتماد عليه فى تطييق إدارة الجودة 
الشاملة. وهو ما يهدف إليه هذا البحث. 


المبحث الثانى 
دراسة4ة مفارئة للمعايبير 


هناك تحديات تواجه الدول التى تسعى 
لتطبيق الأيزو وخاصة الدول النامية, 
فمعايير الأيزو تنشر من خلال اللغات 
الرسمية لهاوهىىالإتجليزى, 
والفرنساوى: والروسى. 

وعمدما تحاول بعض الدول تكييف معايير 
الآيزو فهى تبدأ أولا بترجمتها بأفراد 
محليين إلى اللغة التى تخصها. 

وفى الولايات المتحدة على سبيل المخال 
والتى تختلف بعض مفردات اللفة 
الإنجليزية بها عن اللغة الإنجليزية فى 
المملكة المتحدة, فقد تولى الترجمة المعهد 
القومى للمعايير الأمريكية حتى تضمن عدم 
التحيز فى الترجمة. ولتكون أكثر دقة 
وأكثر تخصصا . 

وفى الدول الثى ليست لغتها رسمية فى 
الأيزو فهى ليس لها إجراءات رسمية لإقرار 
الدقة فى الترجمة المحلية من جانب الدولة 
الراغبة فى ذلك. 

والترجمة من لغة لأخرى تمثل تحديا 
وخاصة عندما تتطلب دقة متناهية, 


بالإضافة إلى أ ن هناك بعض النقاط الغير 
واضحة فى التطبيق. وهذا يتطلب مشاركة 
أعضاء من الأيزو فى الإجراءات المشتركة 
0 عِ 0 

وقد تاسست ميادئ )١(‏ إدارة الجودة الأيزو 
دءغة لسنة ١٠؛؛؟‏ على الآتى: 

-١‏ التوجه للمستيلك 

؟- القيادة 

؟- احنواء العاملين 

#- منهج العمليات 

5- منهج النظام وفقا للإدارة 

1- التحسين المستمر 

'- المنهج الواقعى (الحقيقى) فى صنع 
القرار 

/- الاستفادة المشتركة من العلاقات مع 
الموردين 

إذا نظرنا إلى أبرز نموذجين لإدارة الجودة 
الشاملة وهما ديمنج: وبالدرج سنجد الآتى 
:)/١‏ 

- بالنسبة لنموذج ديمنج فيمكن توضيح 
نقاط القوة والضعف فيما يلى : 

الصوة : 

- يعرف مراحل تحسين الجودة بطريقة 
منظمة - يؤكد على أن الإدارة تأتى قبل 
التكنولوجيا - يبرز أهمية القيادة 
والتحفيز 

- يوضح دور الأساليب الإحصائية 

والكمية 

- يأخذ فى الإعتبار الفروق فى المستوى 
بين اليابان وأمريكا الشمالية 
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الصعمف: - خصوصية منهج القيادة والتحفير 
- خطة العمل ومبادئ الأساليب تكون - لا يعالج المواقف السياسية 
غامضة فى بعض الأحيان ' أو القهرية 


العميل لعميل وأداء دس ق 
0 إشباع العميل ١‏ 
06 الإحتفاظ بالعميل 1 
٠‏ إشباع العميل فى 
المنظلمات المنافسة 
٠‏ النصديب من السوق 
٠‏ التتافسية 


إدارة العمليات 


6 


أداء العمل 

جودة المنتج والخدمة 
اتجاه الإنتاجية والنمو 
أداء الموردين 
المسئولية العامة 
الاداع المالى 


20 


و 


شكل رقم )١(‏ إطار معايير جائزة بالدرج (8) 


1 .1010 .أزعطه10 (8) 


يتضح من الشكل السايق أن هذا النموذج الاسترشاد بها. وهذا هو وجه الاختلاف من 
يأخذ ال/ا نقاط الرئيسية للجودة وهو الأساس بين نموذج ديمشنج. ونموذج 
الأصل الذى اعتمدت عليه الأيزو 19.5.١‏ فى بالدرج. 

صياغة معايير الجودة العالمية وذلك وإذا نظرنا إلى نموذج استراليا للجودة 
بتفصيل كبير لكل نقطة من نقاط النموذج فسنجد أنه يشترك مع نموذج بالدرج فى 
يسهل على الدول المطبقة للأيزو الكثير وذلك وفقا للشكل التالى:(9) 


البيانات والمعرفة 


ب كسس جومقى 


شكل رقم (4) نموذج أستراليا للجودة 


1 ,.10106 .قصة؟ :1 وعصنة[ (9) 


اذب 


« معابير الجودة السويدية: 
. تعتمد ا لنموذج السويدى للجودة على ١‏ 
معايير رئيسية 1721106 ع01) وهى: 


-١‏ القيادة 
5- المعلومات وتحليلها 


*- التخطيط الاستراتيجى 

4- تنمية الموارد البشرية 

ه- إدارة العمليات 

*"- النتائج 

وقد حصلت المعايير الثتالية على أعلى 
النقاط للقيمة 721065 )0ده18 وهى: 

- إشباع المستهلك ٠٠١‏ درجة 

- إدارة العمليات ١5١‏ درجة 

- النتائج 16١‏ درجة 

- تنمية الموارد البشرية ١9١‏ درجة 

ومن الملاحظ هنا أن معايير الجودة 
السويدية تركز بشكل كبير على البشرء من 
حيث إشباع المستهلك وتنمية الموارد 
البشرية. أما إدارة العمليات فهى توصل إلى 
تحقيق الإشباع للمستهلك وتستلزم لإدارتها 
تئمية الموارد البشرية باسثمرار لتحسين الادد 
اء والوصول إلى أعلى مستوى من الكفاءة, 
ولمعرفة مدى ما وصلت إليه هذه المعايير من 
كفاءة فى الأداء بتطلب هذا دائما قياس النتائجح 


للتأكد من تحقيق الجودة . 
ه معابير الجودة فى كوكومبيا: 


تعتمد معايير الجودة فى كولومبيا على ٠١‏ 
معايير رئيسية هى: 

--١‏ إشباع المستهلك 

؟- القيادة 

”- الموارد اليشرية 

4- استراتيجية الجودة 

8- جودة المعلومات 

5- توكيد الجودة والتحسين 

/ا -العلاقات بالموردين 

/- التأهيل البدنى (الطبيعى) والتجهيز 


٠‏ إتجازات التحسين 

وقد زادت المعايير هنا عن ال معايير 
المتعارف عليها فى الدول المنقدمة السالفة 
الذكر . 

وقد ركزت هذه المعايير بشكل كبير على 
إشباع المستهلك(١186١)‏ درجة. تلى ذلك الموارد 
البشرية )15١0(‏ درجة والتى يمكن أن تحقق هذا 
الإشباع بإنجازاتها معتمدة فى ذلك على توكيد 
الجودة والتحسيز(:4١)‏ درجة . وسبيلها فى 
تحقيق ذلك إنجازات التحسين وهى بمثابة 


النتاتج النى ثم تحقيقها . 
الخلاصه: 


١-أن‏ معايير الجودة بشكل عام تركز على ٠‏ 
نقاط تتضمنها معايير الجودة فى الدول 
المتقدمة والدول النامية. 

؟"- أن معايير الجودة المحددة يمكن الإضافة 
إليها أو تغييرها بما يتلائم مع ظروف 
ومتطلبات الدولة التى تسعى إلى تحقيق 
الجودة فى منتجاتها السلعية والخدمية لإشباع 
المستهلك والنجاح فى السوق . 

*- أنه إذا أخذنا المعايير التفصيلية التى 
تندرج تحت كل معيار رشيسى فى نماذج 
الجودة المعروضة لوجدنا أن تفاصيلها 
تختلف من نموذج لآخر فمثلا القيادة: 

» أمريكا نظام القيادة/ ومسئولية الشركة 

» السويد الإدارة العليا., والإدارة 
للجودة . واحتواء العاملين 

» كولومييا وجود نماذج للقيادة(القيادة 
بالمثل). وقيم الجودة 

4- أن النظام الأمريكى نجح بشكل كبير فى 
إرساء قواعد الجودة فى منتجاته. وبالتالى 
فهو يركز بصفة رئيسية على النتائج 
باعتبارها مقياس لكل المعايير الخاصة 
بالجودة. 

د- أن النظام السويدى يركز بشكل كبير 


ورئيسى على إشباع المستهلك باعتباره مؤشرا 
له على أنه وصل إلى هدفه من الجودة حيث 


قيمة الإئسان عالية جدا فى المجتمسع 
السويدى. ّْ 

"-أن النظام فى كولومبيا ركز بشكل كبير 
على إشباع المستهلك حيث هو الهدف الذى 
تسعى إليه الجودة فى هذا الخنظام ولكن 
الدرجات هنا أقل مقارنة بالدرجات المذكورة 
فى السويدى . 

/'- أن النظام فى كولومبيا يحتاج إلى 
إضافات للمعايير لتحقيق الهدف الذى يسعى 
إليه./- أن المجموع الإجمالى للمعايير فى 


كافة الأنظمة هو ١٠٠١‏ درجة. 

ويناء على النمازذج المعروضة والتى تم 
أخذها فى الاعتبار عند إعداد النموذج 
المقترح. وخاصة الاسترشاد بالنموذج 
السويدى باعتباره يمثل الرؤية الأوربية , 
بالإضافة إلى أن السوق الأوربية من أهم 
الأسواق التى يتعامل معها السوق المصرى. 
فسوف نقوم فى الفصل الثانى باستعراض 
نتائج تحليل الدراسة الميدانية لهذا 
النموذج. 


الفصل المنادى 


الدراسات المبدانيك 


المبحث الأول 
ننائج فياس المصداقية والثبت والاتساق 
ودرجة الوثوق بمعايير النموذج الملقترح 


أولا: نتائج تحليل :1113111 ومعامل الثبات 
تم إعطاء رمز 7 لكل المتغيرات. على سبيل 
المثال معايير القيادة غ3. الإدارة العليا ,١‏ 
مدير الجودة ؟ والعاملون ", ثم ترقيم كل 


مشتغير فرعى ترقيما تصاعديا من -١‏ آخر 
المتغيرات 

فالادارة العليا -١‏ 4 

مديرو الجودة -١‏ ه 

4 ١ العاملون‎ 

وبناء على ما سبق فإذا أشرنا إلى المتغير 
بالرمز١-١فهذا‏ يعنى معايير القيادة/ 
الإدارة العليا/ التنبؤ ووضع خطط طويلة 
الأجل وهكذا لباقى المتغيرات. 


جدول رقم )١(‏ 
اخخيار المصداقية والثيات لمعايير القيادة 


)١- ١( الإدارة العليا‎ -١ 
)١-١( مديرو الجودة‎ - 
)١- ؟"-العاملون (؟‎ 


١- 1 الإجمالى‎ 


-١‏ معايير القيادة | عدد المعايير الفرعى 


المصدافية 


15 غ, ٠‏ 
؟ءة ك8 ٠‏ 
55 .؟. 


مما سبق يتضح أن مدى مصداقية المستقصى إجاباتهم كبيرة جدا ما بين ,//6١‏ 17 
ممهم فى الإجايات كبير جدأ: من // إلى بإجمالى 6 /5/ لكل مسن المصداقية 
6 كما أن درجة ثبات المستقصى منهم على والثبات على الثوالى. 


جدول رقم (؟) 
نتائج اختبار المصداقية والثيت لمعايير المعلومات وتحليلها 


؟- معايير المعلومات وتحليلها ؟ | عدد المعايير الفرعى ام 


-١ -_ٍ‏ إدارة ة البيانات ١(‏ -١؟)‏ 3 


حد الدذمين 5 -؟/ ش 8 
3 اجيف اليبيانات 75 ص / 


الإجمالى 1" -؟ 15 “باق ٠١‏ /ة / 


مما سبق يتضح أن مدى المصداقية والثبات فى ١‏ بين 227 إلى 94/. ومن 517/ إلى 5 بإجمالى 
إجابات المستقصى منهم على معايير ‏ 85غ2/,. 90 لكل من المصداقية والثبات على 
المعلومات و تحليلها كبيرة حيث تراوحثت ما التوالى . 


جدول رقم (؟) 
نتائج اختبار المصداقية والثبات لمعايير التخطيط الاسترانيجى 


'- التخطيط الاسثراتيجى 7 عدد المعايير الفرعى 


/ -؟) /5ة,‎ ١( التخطيط الاستراتيجى‎ --١ 
9 . 45 ؟-- تحديد الأهداف والاسنراتيجيات‎ 
5 ١( وخطط العل‎ 


الإجمالى لكك وحكل وه /5/ 


مما سبق يتضح أن مدى المصداقية حيث تراوحت ما بين 315/ز. 31/ بإجمالى 
والثيات فى استجابات المستقصى منهم 5ةبز. 238 لكل من المصداقية والثبات على 
على معايير التخطيط الاسترانيجى كبيرة النوالى. 


1 3 31 / 0 4 
شود أيه ذزيذ << ) اركل ١٠م‏ 1 5 
ْ 2 3 
ْ 314 0 0 


جدول رقم (؛) 
نتائج اختبار المصداقية والنيات لمعايير تطوير الموارد البشرية 


4- تطوير الموارد البشرية 4 76 عدد المعايير الفرعى 


)4- ١( استراتيجية تطوير الموارد البشرية‎ -١ 
)5- ؟-- التحظيم (؟‎ 

”؟- تكمية مهارات العاملين (؟ -:) 

: - احنواء العاملين (؛ -:) 

تشجيع العاملين وملاحظائتهم (ه -:) 
5 اشباع (إرضاء) العاملين ١(‏ -:) 


الثيات 


مما سيق ينضح أن مذي المصداقية والثيات فى تراوحت ما بين 0/7/ 4 18// للمصداقدة ‏ 2/1/6 
استجابات المستقصى منهم على معايير تطوير 14 للثيات: وبإجمالى 6/ 35/6/ لكل من 


جدول رقم (5) 
نتائج اختبار المصداقية والثبات لمعايير إدارة العمليات 


ه- معايير إدارة العمليات ه عدد المعايير الفرعى | المصداقية أ الثبات 


-١‏ تطوير العمليات الرئيسية )5-١(‏ لمق 
"- إدارة العمليات (؟ -5ه) 06 
"-- دعم العمليات (” -ه5) لالم ١‏ 
5- التعاون مع الموردين (؟؛ -5) ١,1‏ 
ه - المسئو لية البيئية (ه -ه) أدكلم ٠١‏ 
5- تقدير (تقييم) الجودة (5 -5) ٠.15‏ 


ججح جدا اب احم لاجم جم 


الاجمالى '1' -5 


مما سبق يتضح أن مدى المصداقية والثبات فى بين الا/ز, !9/ وتراوح الثبات ما بين 5//. 
إجابات المستقصى منهم على معايير إدارة 5/ بإجمالى !7/9. 39/ لكل من المصداقية 
العمليات كبيرة حيث تراوحت المصداقية ما والثيات على التوالى. 


جدول رقم () 
نتائج اختبار المصداقية والثبات لمعايير النتائج 


5 - معايير النتائج ١‏ 4 


5-1١ النتائج الخاصة با الخدمات‎ -١ 
3 : سس‎ 

؟"- النتائج الخاصة بإدارة العمليات (؟ )١-‏ 

؟- الننائج الخاصة بدعم البحوث والتطوير (5 )١-‏ 

4- النتائج الخاصة بالتعاون مع الموردين (5 )١-‏ 

ك- الننائج الخاصة بالمسئو لية البيئية (5 -6) 


الإجمالى 7 -1 


مما سبق يتضح أن مدى المصداقية والثبنات 2١‏ ها بين 2/65 2/955 والثبات ما بين 54/: 
فى إجابات المستقصى منهم على معايير بإجمالى 1/91 . 59 للمصداقية والثبات 
الننائج كبير جدا حيث تراوحت المصداقية على الذوالى. 


النذائج والخوصيات 


النتاكج: الأعمال المصرية. وذلك مع إعادة 
بخاء على ما سبق نستنتج ثيات ترتيب ب معايير النموذج وفقا لما هو 
صحة الفرض وهو أن النموذج موضح من قبل (رابعا) ليكون النموذج 
المقترحم يمكن تطبيقه فى بيئة أكثر كفاءة وفاعلية. 


الخوصيات: 
يمكن تنفيذ هذا النموذج وذلك وفقا للاتى: 


ري 7ل 1 01 7 0 55 7 1 
1 2 0 4 0 1 8 5-5 0 
0 037 0 
1 01 1 
7 و 
و 10 1 2 


النتائج والتوصيات 
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أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


السادة مسكوثى الجوده / 
نتحية طيبة وبعد... 


نرجو من سيادتكم معاوناتنا فى ملأ هذه | د.مرفت مصطفى كمال الكلاوى 
الاستمارة بدقة وأن تمنحونا من وقت سيادتكم ما | قسم إدارة الإنتاج والعمليات بالإكاديمية 
يرشدنا فى إنجاز هذا البحث عن معايير الجودة | ملحوظة : 
بما يتناسب مع متطلبات الصناعة المصرية التى | الأرقام من ١‏ إلى 5 بخانة الدرجة بالاستمار 
نتجه الجهود لتنميتها وتطويرها لتكون قادرة | تعنى درجة الموافقة من وجهة نظركم وفة 


على المنافسة فى السوق العالمى. للخالى : 
وسوف تستخدم هذه البيانات فى أغراض | )١(‏ تعنى غير موافق على الإطلاق 
البحث فقط. (؟) تعفى غير موافق 
ولسيادتكم جزيل الشكر والتقدير. (59) تعفى موافق إلى حد ما 
١‏ -معايير القيادة 


شت 5 ا نابت 
2« 


التنيؤ ووضع خطط طويلة الأجل 


الاستجابة والتفاعل مع المتغيرات الخارجية 
والداخلية 


إشراك العاملين فى اتخاذ القرارات 


القدرة على اتخاذ القرارات عند الأزمات واحتواء 


100 لكك ا 


الإؤدارة 


العليا 


الصراعات 


متايعة ومراقية الجودة 


التشجيع على اكتساب عملاء جديد وخلق أسواق جديدة 


الهم 


+ 


> تت 6 بسي ا- 
- 5 00-2 
ظ ظ 0 0 5 ]| | ]0 


(بفية) .١‏ معايير القيادة 


الث المعيار 


النطوير المستمر وتقبل التكنولو جيا 
اعتشاف العيوب وتطليل مصادر ها وتى جيهها إلى 
بدائل مقبولة 


لستغي ضواكريية 0000 | | | | 01 


إدارة 


شمولية النظام وتكامله وربطه بين المجالات الوظيفية داخليا 
وخار جنا (إنتاج ‏ تسويق ‏ عملاء ‏ منا فسين ٠.٠.‏ إلخ) 


البيانات 


ربقية) "١‏ معايير المعلومات وتحليلها 


ا 


توفير معلومات عن التوقعات المستقبلية 


امول على اوبات مد بيات ارق قاس | 


استجاية تحليل المعلومات للا حتيا جات غير النمطية 200 


استخدام الععلومات فى دعم اتفاذ القرار 0 
ب 


تعديل الخطط والسياسات والقرارات بناء 


البيانات 


المعلومات التى يتم تحديثها 


حدم 


البند المعيار : 


دراسة البيئئة الخارجية للمنظمة (الفقرص و التهديدات) 


وضع الرؤيا والرسالة ومجال عمل المنظمة 


الدد 


مشاركة كل الأفراد والإدارات فى التخطيط 
مدى المرونة واستقراء المستقيل 


الاستر اتيد 


ق صق _ح الخطط والاهداف للعاملين بالمنظمة 


مطابقة الجداول الزمنية للأهداق الموضوعة 


والاستر 


انيجيا 
العمل 


ت وخطط 


“2 
- 


5 
0 رد 1 
"عبن ع 1 1 

0 


وت 7ه 7 1 ١‏ 0 

7 1 3 قد 0 ١‏ اشرورر"» باتع ٠‏ . 
لمعيه م 5 ل 11 3 و 0 1 1 ' : 
ير ا 1 | 1 عر 17 + 22 دان * مذ 
وه لي م ا 3 وك فر يرا لبي د 7 كا ّ 5 ريه ميا ا ال ا 7 
. عٍِ ِ يل يه 8 0 ١‏ ع . < 4 م 7 ع ينع ا قن وام 5 


+ معايير تطوير الموارد البشرية 


و جود خطط طويلة الأجل لتنمية الموارد البشرية 
تكامل العلاقة بين الاستر اتيجيات والأهداف والخطط 
من جهة وتعبين العاملين من جهة أخرى 
التدريب المستمر من أساسيات ثقافة المنظمة 

سعى المنظمة دائما لإنجاز الأعمال من خلال فرق العمل 
متابعة المنظمة باستمر ار للتغيرات التى تطرأ على المنظمات 
المنافسة فى مجال تعبين وتدريب العاملين 


33 


بير 
ية 


و جود هيكل تنظيمى واضمح تظهر فيه علاقة الادارات 
والتبعيات الإدارية لكل منهاأ 
وجود توصيف وظيفى محدد وواضع للخبرات والمؤهلات 
و جود نطاق مقبول ومناسب لالورشراف فى الخريطة 


وجود معابير واضحة ومحددة لتقييم و متابعة نطور 


المهارات 00 


عامين سمي ابي باسة مس سيا | | | | |0 
مق وزيادة اسسنة واسسارات شاطيو اق تسل | | | | |00 


تحديد الاحتياجات التدريبية لكل إدارة لسر اه 


وضع خطط تدريبية وتحديد المخضصات المالية لها 


. قنمية مهارات العاملين 


للإشباع الاحتياجات التدر بيية 
نشر الخبرات الكتى حصل عليها المتدربين بين 
زملائهم 


*.(بقية) معايير تطوير الموارد البشرية 


- 


المشاركة فى الزدارة والعمل من خلال التشاور مع 
كل العاملين 
مدى توافر معايير الأمان الوظيفى للعاملين وحرص 
المنظمة على المحافظة على العاملين 


وجود نظام جيد لإدارة المرتبات والأجور 
المداومة على زيادة مسئوليات واختصاصات 
العاملين بالمنظمة لإشعارهم بأهمية أدوارهم 
تشجيع العاملين دائما على الابتكار و المبادأة بالتجديد 
و طر ح الأفكار الجديدة 


إقامة العلاقات الإنسانية بين الرؤساء والمرئكوسين 
وبين العاملين وبعضهم البعض 
و معنويا 

مشاركة العاملين فى وضع وتطوير معايير الإنجازات 
ومعدلات الأداء وقواعد التحفيز فرديا وجماعيا 
المشاركة فى مشكلات العمل 


تبثى المقترحات اليناءة وإعلانها بين العاملين 


تشجيع العاملين وملاحظاتهم 


التحسين المستمر لبيئّة العمل 

و جود برامج مختلقة للرعاية الاجتماعية والصحية 
والثقافية للعاملين وأسرهم أثتاء الخدمة وبعد 
تركها. 
مدى المواءمة بين مقاييس الرضا ومدى تواققها مع 
أهداف وسياسات المنظمة 


تقييم و تطوير معايير رضا العاملين دائما 


إعلان نتائج قياس رضا العاملين 


6 


إشبا 


ع (إرضاء) العاملين 


معايير إدارة العمايات 


الأخذ فى الاعتبار زيادة الإنتاجية والابتكار لإشباع 
متطلبات العميل أثناء تطوير العمليات 
وجود ربط بين متطلبات السلع أو الخدمات والعمليات 
الرئيسية وأهداف المنظمة 


متابعة وتقييم العمليات وتطويرها باستمرار 

وجود معايير لقياس فعالية العمليات 

وجود فريق عمل مكلف بتطوير العمليات 

رصد أثر العمليات الرئيسية على العملاء والبيئة والموردين 


وضع اعتبار لحد التميز فى تصميم وإعادة تصميم العمليات 


تطوير 


العمليات الر 


ئيسية 


0 


وجود تخطيط انسيابى واضح للعمليات والعلاقات 
وجود تغذية مرتدة لجميع العمليات 
تحديد المسئوليات تجاه إدارة العمليات فى كل عملية 
وجود سجلات ووثائق لبيان نتائج العمليات 
التكامل والتنسيق بين الإدارات والأقسام المختلفة 
وجود أساليب لتحليل وتبسيط العمليات واستخدام البيانات 
المقارنة والاستفادة من آراء العملاء الداخلبين 


إدارة 


العمليات 


والخار جبين 


مدى مساندة الإدارة العليا لتطوير العملينات 
توفير الموارد المناسبة لدعم وتطوير العمليات 
توافر المعلومات والبحوث لدعم وتطوير العمليات 


الاستعانة بالخبراء عند الحاجة 


0 زيقية) معاييرإدارة العمليات 


تحديث قائمة الموردين الذين يتم التعامل معهم 
باستمرار مع تنويع مصادر التوريد 
أهم عنصر فى اختيار المورد هو الالتزام بشروط 
التوريد 


الموردون يساعدون 
الخدمة 


المتظمة على تحمين 


الالتزام بجعل النشاط صديقا للبيئة 
والموردين بيثّيا 

المساهمة فى مشروعات البيئة خارج المنظمة 
وجود مسئول للرصد البيئى وعمل ملف بيئى 
مع تقييم نظام حماية البيئة باستمرار 


م 


منتجات المنظمة مسجل عليها التحذيرات الديشية وقاملة 
لإعادة التدوس والمعالجة 


نبا 


تولية البيئية 


تطبيق مفاهيم الجودج فى مجال العمليات 
تدريب الأفراد والمشرفين على استخدام الأسا 
الاحصائية 


استخدام نتائج المراجعات الداخلية فى تطوير 


العمليات وى تصحيح الانحرافاث فى الحودة 
وجود سجلات لمراقبة العمليات 


ومع 0-011 
ساسا على سر هت يست | | | | | 00 
اع ديت | | 1 

الك اكلا اال 


النتائج الخاصة بالسلع والخدمات 


المتميزة(القيادية) المنافسة فى السوق فى مجال 


مدى تطابق التنبؤ لحجم الطلب الفعلى للمنتج سام ا 
تحديد التكاليف الإجمالية وتخفيضها إلى أقل حد سكن | | | | | | 


خفض زمن الإنتاج إلى الزمن القياسى 


١ النتائج‎ 


تدفق العمليات يسهولة ويسر | 
و.جود نظام فعال وكفء لمراقبة العمليات 
وجود نظام فعال واستراتيجيات للتعامل مع الطلب 


الالتزام بالتكامل والتنسيق بين الادارات والأقسام 


12 


خاصة نادا 


رة 


الربط بين المنظمة 21 البحثية المطية والدولية 
والاستخدام الأمثل للمعلومات المتاحة فى هذا المجال 


ك" زيقية) معايير الساتج : 


8 
8 


تطوير الموردين لأدائهم في ضوء التعاون بينهم وبين 


« بن 


ا َ 
التزام الموردين بمواعيد التوريد 
التزام الموردين بالتوريد عند الأزمات 


تناقص معدلات الاصاية بالأمراض المهنية 


سلوك العاملين مطابق للثقافة البيتية 


منتجات الشركة غير ضارة بيالدبيدة 


- فى 


ظوريقة التخاضن م المخلفاة غير شنارة يثنا 


1١‏ معايير إشباع (إرضاء) ا مستهلك 


: الدرحة | 
البند المعيار ل - ظ 
١ ١‏ و 3 ه .2 


المغاملة الخاض للعميل. المتميذ 


قياس حجم ونوعية العملاء فى المنظمات المنافسة 


(بفية) معايير إشباع (إرضاء) المستهلك 


8 
ع 


وضوح وسائل الاتصال بالإدارة 


وضوح المعلومات عن مقدم الخدمة أى منتج السلعة 
مدى المحافظة على العلاقات الطبية بين العملاء والمنظمة 
حل جميع مشكلات العملاء يكفاءة من جانب الإدارة 
متايعة اتصالات العملاء 

التقييم الدائم للعلاقة بين المنظمة وعملائها 
التدريب الدائّم للعلاقة بين المنظمة وعملائها 
التدريب الدائم للعاملين بالمنظمة على كيفية التعامل مع العملاء 
وجود درجة ثقة كبيرة بين المنظمات وعملاتها 


الما" 


> 


[ز- يننا 


مطابقة المنتج للمواصفات المعلنة 
الالتزام بالضمان 
الالتزام بخدمات ما بعد البيع 
تحديد التزامات المنظمة تجاه العملاء ونشرها بين 
العاملين 

تقييم التزامات المنظمة ومقارنتها بالتزام المنظمات 
١‏ الأخرى تجاه عملائها 


الإلتزام باتجاه ١‏ 


٠١‏ دعر 


جو 


(بفية) معايير إشباع (إرضاء ) المستهلك 


00 
050 ان شك ال 113 5 
سا 
قياس ملاحظات العميل على التصميم م مع الصا 
قياس مد رضا اليل طن اتسين اا( | أ || 
قياس مدى رضا العميل عن سعر المتتج ااا | اا | | ا | | | 
قياس ملاحظات العميل على منافذ التوزيع ا | ا | | | | | 
مس م مه 
ساس م 
توقعات العملاء ساس 2 
دضا العميل عن المنتع لتواومه بيئيا ساا لح" 
لحا سح سم 20 
ساح م 

مقارنة درجة إشباع المستهلك فى المنظمة بدرجات 
2 0 0 00 


نايع ) معايير إشباع (إرضاء ) المستهلك 


“حاص مسا مسا د ساس 86 
سق عدا لف دا وسار ...ااال 
تأدية المنتج لزيادة الرفاهية فى المجتمعح ‏ 2 

زيادة تشكيلة المنتجات الخاصة مالمنظمة 


31 
ع 


البحد 
تياس ره تسيو عن استباتاناضة | | | | |00 
مدى تضمين توقعات العملاء فى تصميمات المنتجات 
5 ااا 
[' إدخال التعديلات اللازمة على المنتج بنفس معدلات التغير 
3 فى المنتجات المثافسة 
3 الجا عاوز قوق الا 
وح ا 
' والعملاء 
0 
0 


زيادة التقوسعات فى خطوط الإنتاج بالمنظمة 
زيادة وانقشار حجم النشاط وفروع المنظمة 


ظ مدى مساهمة المنظمة فى زيادة الدخل القومى 
[ مدى زيادة حصة السوق من المنتج المطى 
ظ مدى تحسين سعر المنتج باستمرار 


مدى ارتفاع مسنوى جولةه ة أداء المخظمة ننيجةه ة أخذها 
ملاحظات الموردين فى الاعتبار 


مدى الحرص على زيادة الآمان للعميل عند استظام المنتج 


فعالية نظام الدعاية والإعلان بالمنظمة فى تسويق المنتج 
زيادة الميزانيات المخصصة البحوث والتطوير والتصميم 


هل ترى أن العناصر السايق الإشارة إليها كافية أم لا 


نعم( ) 00 ؟ 
فى حألة الإجاية بلا حدد مقتر حاتك 


إلى أى مدى ترى أن هذا النموذج يمكن تطبيقه فى عملك 
بدرجة كبيرة جدا ( )يدرجة كبير ( ) بدرجة متوسطة ( ) بدرجة ضعيفة ( ) غير قابل للتطبيق ( ) 
- فى حالة عدم القدرة على تطبيقه حدد أسباب ذلك 


- حدد درجة تطبيق عناصر النموذج السابق فى مجال عملك 
مطبق بدرجة كبيرة جدا ١‏ ) 
مطبق بدرجة كبيرة ١‏ ) 
مطبق بدر جة متوسطة 
مطبق بدرجة ضعيفة ( ) 
غير مطبق على الإطلاق (. ) 


3 -- 5 


0 0 0 0-0 1 1 ا د “ا 1 د ا ارال ا ا ا 200 2 0 


أدارة العمليات 


البثد الفرعى 


الإدارة العليا 
مديرق الجودة 
العاملون 
إدارة السانات 
المقارنة مع المنافسين (حد التمين) 
استخدام البيانات (الكفاءة) 
التخطيط الاستر اتيجى 
تحديد الأهداف والاستراتدجيات و خطط العمل 
ستراتيجية تطوير الموارد البشرية 
تنمية مهارات العاملين 
تواء العاملين 
تشجيع العاملين وملا حظتهم 
إشباع (إرضاء) العاملين 
تطوير العمليات الر ند 
إدارة العمليات الرئسية 
دعم العمليات 
التعاون مع الموردين 
المسئولية البيئية 


' 


ظ 


2 ه 


ْ 
04 
3 


النتائج الخاصة بالسلع والخدمات 
النتائج الخاصة بإدار العمليات الرئيسية 
النتائج الخاصة بدعم العمليات 
النتائج الخاصة بالتعاون مع الموردين 
النتائج الخاصة بالمسئولية البيئية 
توقعات المستهلك 
علاقة المستهلك بالادارة 
الالترام تجاه المستهلك 
محددات إشباع المستهلك 
نتائج إبشباع المستهلك 

إجمالى ادرجات 


3000 


دى) 
الى 


ديا | ديا 
ح ااءت 


حذ إيحع إتخ إنتح ر تنخ اتن -- حل 
دما إجحمنا |[ 2 إكح إصا الأ ممأ 


130 


حت 


٠ 5 


0 إمما - - 


تت 


نم اخ إآيا إتحع إنطا اإتحم إنط إناأا إذا إتحمص إنخ إن]ا 
هما ١‏ - هم جم إحمأ إحما ا 


160 


ا 


ديأ 


دخ 


300 


| 
نح 
)-- 


نم 
ع 
عع 
هه 


ثانيا: قياس الاتساق بين معايير الثموذج المقنترح باستخدام معاملات الارتبياط 


يتم استخدام معامل الارتباط لقياس مدى قوة وإيجابية العلاقة بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها 
فى النموذج؛ و كذلك لقياس مدى قوة العلاقة وإيجابياتها بين كل مجموعة وإجمالى المجموعات فى التموذج 
المقترح. مع ملاحظة أن (**) تمثل ارتباطا بمستوى معنوية ٠,٠١‏ 


جدول رقم )١١‏ يوضح الارثباط بين معايير الإدارة العليا 


الادارة العليا 


١‏ التنيق ووضع خطط طويلة الأجل 

؟ الاستجاية والتفاعل مع المتغيرات الخارجية و الداخلية 
"' احترام وتأصيل النظم 

؛ الاهتمام بتحسين وتطوير بيئة العمل 


ننمية القوى البشرية وتحفيزها 

" إشراك العاملين فى اتخان القرارات 

1 القدرة على اتخاذ القرارات عند الأزمات واحتواء الصراعات 
4 متايعة ومراقية الجودة 

9 التشجيع على اكتساب عملاء جدد وخلق أسواق جديدة 


يتضح لنا من الجدول السابق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة للإدارة العليا وإجمالى 


المجموعة التى ينتمون إليهاء مما يؤكد على وجود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها 


(الإدارة العليا) وذلك بمستوى معنوية *,١١‏ 


جدول رقم (؟) يوضح الارتباط بين معايير مديرى الجودة 


١‏ تنفيذ خطط الإدارة العليا فى مجال الجودة 

؟ ‏ ضيط سجلات الجودة 

؟ التطوير المستمر وتقيل التكنولو جيا 

5 اكتشاف العيوب وتحليل مصادرها وتو جيهها إلى بدائل مقيولة 
6 مطايقة المنتج للمواصفات المحددة للحد من شكاوى العملاء 


تضم لنا من الحدول. السائق: وحود. ارققاط بارودى قو سن مفعاسن الصرية لبديرى. الحوة: واجمالن | 


المجموعة التى ينتمون إليها.ء مما يوكد على وجود اتساق كيير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى 


(مديري الجودة) وذلك بمستوى معنوية ٠ ,* ١‏ 


7 00 


م 0 2 م 


جدول رقم (؟) يوضح الارتباط بين معايير العاملين 


١‏ الالتزام بتأدية العمل ومراعاة الجودة المطلوبة 


#القنفية'المستسة وتقدل- التكتواو هيا الحوددة 


يتضح لنا من الجدول السابق و جود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة للعاملين وإجمالى المجموعة التى 
ينتمون إليهاء مما يؤّكد على وجود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها (العاملون) وذلك 
بمستوى معنوية ١‏ * ,* 
جدول رقم (*) يوضح الارتباط بين معايير القيادة 


١‏ الزدارة العلدا 
؟' مديرق الجودة 
"' العاملون 


يتضح لنا من الجدول السابق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير القيادة وإجمالى المجموعة التى ينتمون 
إليهاء مما يؤكد على وجود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها (معايير القيادة) وذلك 
بمسئوى معنى بة ١‏ 0 


جدول رقم (5) يوضح الارتباط بين معايير إدارة البيانات 


١‏ وجود نماذج وسجلات منضيطة و منتظمة 

1" الاعتماد على الحاسب الآلى وتكنولوجيا النعلومات فى 
إدخال ومعالجة البيانات 

"- شمولية النظام وتكامله وربطه بين المجالات الوظيفية 
داخليا وخارجيا (إنتاج ‏ تسويق ‏ عملاء ‏ منافسين - إلخ) 

اد وجوى قظام التغايا العرق 8 وكسديف البوانات 


1 


يتضح لنا من الجدول السابق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة لإدارة البيانات وإجمالى 
المجموعة التى ينتمون إليهاء مما يؤكد على وجود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها (إدارة 


البيانات) وذلك بمستوى معنوية ٠,٠٠‏ 


جدول رقم (") يوضح الارتباط بين معايير حد التميز 


أ.توفر بيانات حديثة عن المنافسين 


؟ -اجراء دوأسات ميد ا نية ودراسات للسوق 


"- تحليل المنتجات المنافسة وقياسها كميا ونوعيا 
4 تحديد و ضع و ترتيب المنظمة فى السوق 
6 جود قريق عمل متخصص لأداء المهمة 


يتضح لنا من الجدول السايق وحود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة لحد التميز وإحمالى المجموعة 
التى ينتمون إليهاء مما يؤكد على و جود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها (حد التميز) وذلك 
بمستوى معنوية ١‏ *,* ظ 
جدول رقم (1) يوضح الارتباط بين معايير أستخدام البيانات 


١‏ تخصص و كفاءة العاملين فى مجال المعلومات 

؟- شمول المعلومات لجميع أو جه النشاط 

توفير معلومات عن التوقعات المستقبلية 

ع الحصول على المعلومات عند طليها فى الوقت القياسى . 

4 استجابة تحليل المعلومات للاحتياجات غير النمطية 

استخدام المعلومات فى دعم اتخاذ القرار 

تعديل الخطط والسياسات والقرارات بناء على المعلومات 
التى يتم تحديثها 


يتضح لنا من الجدول السابق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة لاستخدام البيانات وإجمالى 
اي" الثى ينتمون إليهاء مما يؤكد على وجود اتساق كيبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها 
(أسذ ستخدام الييانات) وذلك بمستوى معئنوية ١‏ *, 5 
جدول رافح ) 04 يو ضح الارتئباط بين معايير المعلومات و تحليلها 


١‏ إدارة البيانات 


ححد 0-0 


يتضح لنا من الجدول السابق و جود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة للمعلومات وتحليلها وإجمالى 
المجموعة التى ينتمون إليها مما يؤكد على وجود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها 
(معأيير المعلو مات وتحليلها) وذلك بمستوى معنوية 00 


جيم د ع حمييب دع #ردر جو ممص 0132-0-0 
ا اا ا 0 


04 اده 1 
0 1 أ 0_6 2 2 ١‏ 5 0 
0 م 000 


ا ا 0 


جدول رقم (4) يوضح الارتباط بين معايير التخطيط الاستراتيجى 


١‏ دراسة البيئة الداخلية للمنظمة (القوة والضعف) 
١‏ وضع الرؤيا والرسالة ومجال عمل المنظمة 


4 مشاركة كل الأفراد والإادارات فى التخطبط 
0 مدى المرونة واستقرار المستقيل 

1 وجود معايير للتخطيط الاستر اتيجى 

لا وجود خطط بديلة 


يتضمح لنا من الحجدول السابق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة للتخطيط الاستر اتيجى وإجمالى 
المجموعة التى ينتمون إليهاء مما يوّكد على و جود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها 
(معايير التخطيط الاستراتيجى) وذلك بمستوى معنوية ٠ ,* ١‏ 


جدول رقم )٠١(‏ يوضح الارتباط بين معايير تحديد الأهداف 
والاستراتيجيات وخطط العمل 


تحديد الأهداف ' 
الاسترائيجية وخطط العمل 


؟ وجود خطط صتابعة لقياس معدلات تحقيق الأهداف 
 :‏ التفاعل بين التخطيط والتتفيذ 
6 التحسون المستسر للخطط والأهداف الموشضوعة المخطمة 


تيجو بو وعويات يدبو ا عا ا اي بدا 0 
ينتمى إليها (تحديد الأهداف والاستراتيجيات وخطط العدل) وذلك بعستوى معنوية 1+,: 


جدول رقم )1١(‏ يوضح الارتباط بين التخطيط 


١‏ التخطيط الاستر اتيجى 


"١‏ تحديد الأهداف والاستراتيجيات وخطط العمل 


يتضح لنا من الجدول السابق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة التخطيط الاستر اتيجى وإجمالى 
المجموعة التى يتتمون إليهاء مما يؤكد على وجود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها 
(معايير التخطيط الاستر اتيجى) وذلك بمستوى معنوية ٠, * ١‏ 


جدول رقم )١١(‏ يوضح الارتياط بين معايير استراتيجية تطوير الموارد البشرية 


تحديد الأهداف 
الاستراتيجية وخطط العمل 


١و‏ .جود خطط طويلة الأجل لتنمية الموارد البشرية 
"٠‏ تكامل العلاقة بين الاستراتيجيات والأهداف والخطط 
من جهة وتعيين العاملين من جهة أخرى 

٠‏ التدريب المستمر من أساسيات ثقافة المنظمة 

سعى المنظمة دائما لانجاز الأعمال من خلال فرق العمل 
6.و حود معأابير لتقييم الأداء 

1 متابعة المنظمة باستمرار للتغيرات التى تطرأ على 
المنظمات المنافسة فى مجال تعبين وتدريب العاملين 


ينضح لنا من الجدول السابق و جود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة لاستراتيجية تطوير الموارد 
البشرية وإجمالى المجموعة التى ينتمون إليها. مما يوّكد على و جود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى 
ينتمى إليها (معايير استراتيجية تطوير الموارد البشرية) وذلك بمستوى معنوية ٠, * ١‏ 


جدول رقم (17) يوضح الاركبياط دين معايير التنظيم 


١.ى‏ جود هيكل ننظيمى واضح تظهر فيه علاقة الإودارات 
والتيعيات الإؤدارية لكل منها 

و جود تو صيف وظيفى محدد وواضح للخبرات والمؤهلات 

" وجود نطاق مقبول ومناسب للوشراف فى الخريطة 
التنظيمية 


يتضح لنا من الجدول السابق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة للتنظيم وإجمالى المجموعة التى 
ينتمون إليهاء مما يوّكد على و جود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها (معايير التنظيم) وذلك 
بمستو ى معنو ية 100 


جدول رقم (15) يوضح الارتباط بين معايير تنمية مهارات العاملين 


أ و جود معايير واضحة و محددة لتقييح و متابعة 
تطور المهارات 
؟ تأهيل العاملين الجدد بالمنظمة لمهمات العمل يها 


صقل وزيادة المعرفة والمهارات للعاملين أثناء العمل 

تحديد الا حتيا جات التدريبية لكل إدارة 

4 وضع خطط تدريبية وتحديد المخصصات المالية لها 
لإشباع الاحتياجات التدريبية 

1 نشر الخبرات التى حصل عليها المتدربين بين زملائهم 


يتقو لذا من الحدول السابق :و حودارقاط طوو عر قوى نين معا سر الحودة لتكيدة مهارات العاملينى| مال 
١‏ لمجموعة التى ينتمون إلبهاء مما يوّكد على وجود أتساق كيير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها 
(معايير تنمية مهارآات العاملين) وذلك بمستوى معنوية ١‏ *,* 


جدول رقم (15) يوضح الارتباط بين معابيير احنواء العاملين 


احنواء العاملين 


٠ المشاركة فى الادارة والعمل من خلال التشاور ع ا * لا‎ ١ 
مع كل العاملين‎ 

مدى توافر معايير الأمان الوظيفى للعاملين وحرص + 5 ٠‏ 
المنظمة على المحافظة على العاملين 


وجود نظام جيد لإدارة المرتبات والأجور د 8 * 1 
53 المداومة عل زيادة مسئوليات واختصاصات 8 * ١‏ 
العاملين بالمنظمة لإشعارهم بأهمية أدوارهم 

0 تشجيع العاملين دائما على الابتكار والمبادأة | 1 5لا + 
بالتجديد وطرح الأآفكار الجديدة 


ينضح لنا من الجدول السايق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة لاحتواء العاملين وإجمالي 
المجموعة التى ينتمون إليهاء مما يؤكد على وجود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى 
(معنايير احتواع العاملين) وذلك بمستوى معنوية ٠. ٠١‏ 


ا 20 ب 0 
و 1 : 2 
ع 


عهاة ار" 8 
6 1 0 5 2 م 5 3 


لوبي 1 


جدول رقم )١15(‏ يوضح الارتباط بين معايير تشجيع 
العاملين وملاحظاتهم 


١‏ إقامة العلاقات الإنسانية بين الروساء والمرؤ سين 
ودين العاكيد ولعصهم معدن 
0 ومعنويا 
9 مشاركة العاملين فى وضع و تطوير معايير الإنجازات 
و معدلات الآداء وقواعد التحفدر قرديا و جماعياأ 
؛. المشاركة فى مشكلات العمل 
0. تينى المقتر حات اليناءة وإعلانها بين العاملين 


يتضح لنا من الجدول السايق و جود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة لتشجيع العاملين وملا حظاتهم 
وإجمالى المجموعة التى يتتمون إليهاء مما يؤكد على و جود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى 
إليها (معايير تشجيع العاملين وملا حظاتهم ) وذلك يمستوى معنوية ١,١٠ ١‏ 


جدول رقم (1) يوضح الارتباط بين معايير إشباع (إرضاء) 


إشباع (إرضاء) 


١‏ التحسين المستمر لبيئة العمل 

" و جود برامج مختلفة للرعاية الاجتماعية والصحية 
والثقافية للعاملين وأسرهم أثناء الخدمة وبعد تركها 

مدى المواءمة بين مقاييس الرضا ومدى توافقها مع 
أهداف وسياسات المنظمة 

5 تقييم وتطوير معايير رضا العاملين دائما 

4. إعلان نتائج قياس رضا العاملين 


يتضح أنا من الجدول السابق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة لإشباع (إرضاء) العاملين 
وإجمالى المجموعة التى ينتمون إليهاء مما يوكد على و جود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى 
إليها (معايير إشياع (إرضاء) العاملين) وذلك بمستوى معنوية ء 


5 


ا 1 
4 3 0 0 0 ف ا 


ا الإفالة بز 0 ا الي 
ظ 7 0000000 


1 0 0 10 ا 1 


جدول رقم (16) يوضح الارتباط بين معايير تطوير الموارد البشرية 


معايير نطوير 
الموارد البشرية 


١‏ استراتيجية تطوير الموارد البشرية 
التنظيم 

تنمئة مهارات العاملين 

احتواء العاملين 

6 تشجيع العاملين وملا حظاتهم 

1 إشباع (إرضاء) العاملين 


يتضح لنا من الجدول السايق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة لتطوير الموارد البشرية 
وإجمالى المجموعة التى ينتمون إليهاء مما يوّكد على و جود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى 
إليها (معايير تطوير الموارد البشرية) وذلك بمستوى معنوية ٠,٠ ١‏ 


جدول رقم )١1(‏ يوضح الارتباط بين معابيرتطوير العمليات الرئيسية 


١‏ استخدام نتائج البحوث والتكنولو جيا فى تطوير العمليات 

" الأخذ فى الاعتبار زيادة الإنتاجية والابتكار لإشباع 
متطلبات العميل أثناء تطوير العمليات 

"7 و جود ربط بين متطلبات السلع أو الخدمات والعمليبات 
الرئكيسية وأهداف المنظمة 

4 متايعة وتقييم العمليات وتطويرها باستمرار 

4و جود معايير لقياس فعالية العمليات 

7 وجود فريق عمل مكلف بتطوير العمليات 

رصد أثر العمليات الرئيسية على العملاء 


والبيئكة والموردين 
وضع اعتبار لحد التميز فى تصميم وإعادة تصميم 


العمليات 


يتضح لنا من الجدول السابق و جود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة لتطوير العمليات الرئيسية 
وإجمالى المجموعة التى ينتمون إليها مما يؤكد على و جود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى 
إليها (معايير تطوير العمليات الرئيسية) وذلك بمستوى معنوية ٠,* ١‏ 


رقم )٠١(‏ يوضح الارتباط بين معايير إدارة العمليات 


١و‏ جود تخطيط انسيايى واضح للعمليات والعلاقات بينها 
؟" وى جود تغذية مرقدة لجميع العمليات 

"و جود نظام لمراقبة خط سير العمليات 

تحدد المسئوليات تجاه إدارة العمليات فى كل عملية 

4 ى جود سجلات ووثائق لييان نتاتئج العمليات 

1 التكامل والتنسيق بين الإدارات والأقسام المختلفة 

1 و جود أساليب لتحليل وتبسيط العمليات واستخدام البيانات 
المقارنة والاستفادة من أراء العملاء الداخليين والخار جبين 


يتضمح لنا من الجدول السابق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة لإدارة العمليات وإجمالى 
المجموعة التى ينتمون إليهاء مما يؤكد على و جود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى: إليها (إدارة 
العمليات) وذلك بمستوى معنوية ٠,٠١‏ 


جدول رقم )١١(‏ يوضح الارتباط بين معايير دعم العمليات 


١‏ -مدى مسائدة الإدارة العلدا لتطوير العمليات 
" توفير الموارد المناسبة لدعم وتطوير العمليات 


"1 تىأفر المعلومات والبحوث لدعم وتطوير العمليات 

ع و جود إجراءات يتم اتخاذها عند عدم تحقيق 
العمليات للمتطليات 

4 الاستعانة بالخيراء عند الحاجة 


يتضح لنا من الجدول السابق وجود أرتباط طردى وقوى بين معابير الجودة لدعم العمليات وإجمالى 
المجموعة التى ينتمون إليهاء مما يوكد على ى جود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها (دعم 
العمليات) وذلك بمستوى معنوية ١‏ *,* 


جدول رقم )١2(‏ يوضح الارتباط بين معايير التعاون مع الموردين 


١‏ تحديث قائمة الموردين الذين يتم التعامل معهم باستمرار 
مع تنويع مصادر التوريد 

أهم عنصر فى اختيار المورد هو الالتزام بشروط التوريد 
؟ مساعدة المنظمة الموردين على تطوير أدائهم 

ع الموردون يساعدون المنظمة على تحسين المنتج أو الخدمة 
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يتضح لنا من الحدول السايق و جود ارتياط طردى وقوى بين معايير الجودة للتعاون م الموردين وإجمالى 
المجموعة التى ينتمون اليها مما يوكد على و جود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها 
(التعاون مع الموردين) وذلك بمستوى معئوية ١, * ١‏ 


جدول رقم )١'(‏ يوضح الارثئباط بين معايير المسئولية البيئية 


١‏ الالتزام يجعل النشاط صديقا للبيئة وتوعية العاملين 


والموردين بيديا 
1 المساهمة فى مشروعات البيئة خارج المنظمة 


؟'- و جود مسكول للرصد البيئى وعمل ملف يدئى للمنظمة 
مع تقييم نظام حماية البيئة باستمرار 

ع منتجات المنظمة مسجل عليها التتحديرات البيئية وقاملدة 
لوعادة التدوس والمعالحة 


يتضح لنا من الجدول السابق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة للمسئولية البيئية وإحمالى 
المجموعة التى ينتمون إليهاء مما يؤكد على وجود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها 
(المسئولية البيئية) وذلك بمستوى معنوية ١‏ *,* 


جدول رقم (14) يوضح الارتباط بين معابير تقدير (تقييم) الجودة 
تققد نس (تقييم) الجودة 


١‏ تطبيق مفاهيم الجودة فى مجال العمليات 

؟- تدريب الأقراد والمشرفين على استخدام 
الأساليب الاحصائية 

استخدام نتائج المراجعات الداخلية فى تطوين 
العمليات وتصحيح الاتحرافات فى الجودة 

ع وجود سجلات لمراقية العمليات 


يتضح لنا من الجدول السايبق وجود ارتياط طردى وقوى بين معايير الجودة لتقدير (تقييم) وإجمالى 
المجموعة التى ينتمون إليها. مما يوكد على و جود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها (تقدير 
«تقييم» الجودة) وذلك بمستوى معنوية ٠,* ١‏ 


جدول رقم (9؟) يوضح الارتباط بين معايير إدارة العمليات 


9 إدارة العمليات 


؟ دعم العمليات 
التعاون مع الموردين 
4 المسئولية البيئية 

أ تقدير ( تقييم ) الحودة 


يتضح لنا من الجدول السابق وجود ارتياط طردى وقوى بين معايير الجودة لؤدارة العمليات وإجمالى 
المجموعة التى ينتمون إليهاء مما يؤكد على و جود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها (إدارة 
العمليات) و ذلك يمستوى معنوية +١‏ »* 


جدول رقم (1؟) يوضح الارتباط بين معايير 
النتائج الخاصة بالسلع والخدمات 


النتائج الخاصة 
بالسلع والخدمات 


.١‏ نسبة مطابقة المنتج للموا صفات والتصميم 

". معدلات شكاوى العملاء 

؟' معدلات البيع 

نسب المخزون من المنتج 

0. مدى المحافظة على سعر تنافسى لالمنتج 

1 مدى انتشار معرفة العملاء للمنتج 

ننس نتائج الجودة الخاصة بالمنتج بكل الوسائل 
فى المنظمة 

4 الربط بين مقاييس جودة المنتج وأهداف المنظمة 

| 6 مدى تميز المنتج عن المنتجات المتافسة 

١ *‏ مقارنة المنظمة من حيث جودة المنتج بالمنظمات 
المتميزة (القيادية) المنافسة فى السوق فى مجال ' 
السلع والخدمات 


والخدمات. و انال المسموعة الثن تتمون الدهاء هنا يز كه على حون اشناق كسس ني كل معيان و التجوعة 


0 0 د عر 0 1 0 5 1 . 0 0 - هأ 2 م و ياي ا 0 5 37 دم 
ل 0-7 00 1 . 7 3 !1 0 5 و1 600 1 4 ل . 1 2 ا ٍ . 
م ااانا "دار 0 ا ا 36 ا 1 2 اي 02 3 0 م 30 9 ك2 
ظ ام 00 عر 1 0 00 2 ا 7 7 0 ١‏ اي ا ل 
ا 2 3 4# ل : 4 05 
0100 0 0 5 3 3 2 91 م اتات 0 وي ا ا 0 2 3 


جدول رقم (11) يوضح الارتباط بين معابير 
النتائج الخاصة بإدارة العمليات 


النتائج الخاصة 


١‏ مدى تطابق التنيق لحجم الطلب الفعلى للمنتج 
؟- تحديد التكاليف الإجمالية وتخفيضها إلى أقل حد ممكن 
؟ خفض زمن الإنتاج إلى الزمن القياسى 


م تدفق العمليات سبهولة ودسر 

6 وجود نظام فعال وكفء لمراقية العمليات 

1 وجود نظام فعال واستراتيجيات للتعامل مع الطلب 
غير المنتظم 


1 الالتزام بالتكامل والتنسيق بين الإدارات والأقسام 


بتضح لنا من الجدول السايق و جود ارتياط طردى وقوى دين معايير الجودة للنتائج الخاصة بإدارة العمليات 
ادال المسدوعة ان يتشرج إتريهاء عدا يواكا على هرف [إشساق كين ييخ كل سيان و السيشينة الى لاني 
اليها (النتائج الخاصة بإدارة العمليات) وذلك بمستوى معنودة 1 


جدول رقم (51) يوضح الارتباط بين معايير 
النتاشج الخاصة بك عه البحوتث والتطوير 


النذائج الخاصة بدعم 
البحوث والنطوير 

1و جود موارد مالية كافية مخصصة للبحوث 

والقطوير بالمنظمة 
وجود خبرات بشرية مؤهلة بدرجة عالية للبحوث والتطوير 
الربط بين المنظمة والجهات البحثية المحلية والدولية 

والاستخدام الآمثل للمعلومات المتاحة فى هذا المجال 
5 مدى استخدام الهندسة العكسية فى الإنتاج بالمنظمة 
4 الريط بين نتائج البحوث والتطوير وأهداف المنظمة 


و تئمية المجتمع 


يتضح لنا من الجدول السايق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة للنتائج الخاصة يدعم البحوث 
والتطوير وإجمالى المجموعة التى ينتمون إليها مما يؤكد على و جود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى 
ينتمى إليها (النتائج الخاصة بدعم البحوث والتطوير) وذلك بمستوى معنوية ٠,١ ١‏ 
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جدول رقم (19) يوضح الارتباط بين معايير 
النتائج الخاصة بالتعاون مع الموردين 


١‏ تطوير الموردين لأدائهم فى ضوء التعأون بيتهم 
و بين المنظمة 


"- التزام الموردين بالمواصقات المطلوبة 

التزام الموردين بمواعيد التوريد 

5 التزام الموردين بالتوريد عند الأزمات 

4 تقديم الموردين لملا حظاتهم للمنظمة لتحسين أدائها 


يتضح لنا من الجدول السابق و جود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة للنتائج الخاصة بالتعاون مع 
الموردين وإجمالى المجموعة التى ينتمون إليهاء مما يوّكد على وجود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة 
التى ينتمى إليها (النتائج الخاصة بالتعاون مع الموردين) وذلك بمستوى معنوية ١,١٠ ١‏ 

جدول رقم )٠١(‏ يوضح الارتباط بين معايير 
النتائج الخاصة بالمسئو لية البيئية 
النتائج الخاصة 
بالمسئولية البيئية 
١‏ تتاقص معدلات الإصاية بالأمراض المهنية 


"- سلوك العاملين مطايق للثقافة البيئية 

"١‏ منتجات الشركة غير ضارة بالييئة 

ع طريقة التخلص من المخلفات غير ضارة بيئيا 
0 القياسات البيتّية مطايقة للمعدلات المسموح بها 


يتضح لنا من الجدول السابق وجود ارتباط طردى وقوى بين معابير الجودة للنتائج الخاصة بالمستولية البيئية 
وإجمالى المجموعة التى ينتمون إليهاء مما يؤكد على و جود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى 
إليها (النتائج الخاصة بالمسئولية البيثية) وذلك بمستوى معنوية ٠,٠ ١‏ 
جدول رقم )5١(‏ يوضح الارتباط بين معايير 


النتائج الخاصة 
بالمسئولية البيئية 


2 النتائج الخاصة بالسلع والخدمات 
النتائج الخاصة بإدارة العمليات 

"' النتائج الخاصة بد عم البحوث والتطوير 
أ النتائج الخاصة بالتعاون مع الموردين 
0 النتائج الخاصة بالمسئولية البيئية 


يتضح لنا من الجدول السابق و جود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة للنتائج وإجمالى المجموعة التى 
ينتمون إليهاء مما يؤكد على وجود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها (النتائج) وذلك 
بمستوى معنوية ١‏ *,* 
جدول رقم )١5(‏ يوضح الارتباط بين معايير توقعات المستهلك 


١‏ تطوير المنتج باستمرار 
؟ تفوق المنتج على المنتجات المنافسة من حيث الجودة 
9 منافسة المنتج للمنتجات المشابهة سعرا 

5 سهولة حصول العميل على المنتج 

ف الفسوق من عرواكن غقاببة ,البلان 

1 المعاملة الخاصة للعميل المتميذ 

قياس حجم ونوعية العملاء فى المنظمات المنافسة 


يتضح لنا من الجدول السايبق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة لتوقعات المستهلك وإجمالى 
المجموعة التى ينتمون إليهاء مما يوّكد على وجود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها 
(توقعات المستهلك) وذلك بمستوى معنوية ٠,٠١‏ 


جحدول رقم ضف يو ضح الارتباط بين معايير علاقة المستهلك بالإدارة 


١‏ وجود نظام سهل لتلقى الشكاوى والمقترحات 

9" الاستجابة لاتصال العميل بالادارة 

'؟- الوصول إلى العميل 

سهولة الاتصال بالادارة 

يوشو ع وسائل الاتصضال الادارة 

1 وضوح المعلومات عن مقدم الخدمة أو منتج السلعة 

1 مدى المحافظة على العلاقات الطبية بين العملاء والمنظمة 

4 حل جميع مشكلات العملاء بكفاءة من جانب الإدارة 

9 متابعة اتصالات العملاء 

١ ٠‏ التقييم الدائم للعلاقة بين المنظمة وعملائها 

١١‏ التدريب الدائم للعاملين بالمنظمة على كيفية التعامل 
مع العملاء 

"1 وجود درجة ثقة كبيرة بين المنظمة وعملائها 


ينضح لنأ من الجدول السايق وجود ارشياط طردى وقوى بين معأيير الجودة لعلاقة المستهلك بالإدارة 
وإجمالى المجموعة التى ينتمون إليهاء مما يؤكد على وجود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى 
إليها (علاقة | و لمستهلك بالاودارة) و ذلك ؛ بمستوى معئوية *١‏ » 


جدول رقم (4") يوضح الارتباط بين معايير الالتزام تجاه المستهلك 
الالثرام تجاه 
المستهلك 


١‏ مطابقة المنتج للمواصفات المعلنة 
"' الالتزام بالضمان 


١‏ الا لتزام بخدمات مايعد البيع 

4 تحديد التزامات المنظمة تجاه العملاء ونشرها 
بين العاملين 

4 تقييم التزامات المنظمة ومقارنتها بالتزام المنظمات 
الآأخرى تجاه عملائها 


يتضح لنا من الجدول السايق وحود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة للالتزام تجاه المسد هلك وإجمالى 
(الالتزام تجاه المستهلك) وذلك بمستوى معنوية ٠,٠١‏ 


جدول راقم ننه يو ضح الارتباط بين معايير محددات إشباع المستهلك 


١‏ عدم و جود شكاوى من أداء المنتج لوظيفته 

قياس ملا حظات العميل على التصميم 

قياس مدى رضا العميل عن سعر المنتج 

5 قياس ملا حظات العميل على منافذ التوزيع 

4. جودة تغليف أو إخراج المنتج 

1 نشر نتاكج بحوث التسويق التى تجريها المنظمة للتعرف 
. على الجديد من المنتجات التى تؤثر فى توقعات عملاتها 

لا رضا العميل عن المنتج لتىواؤمه بد 

مراعاة الاستخدامات الإضافية للمنتيه 

9. توافر وسائل الأمان فى المنتج 

١٠‏ توافق المنتج مع أحد أنظمة الجودة العالمية.المعتمدة 

5 قياس درجة إشباع المستهلك بإستمرار فى المنظمة 

١‏ مقارنة درجة إشباع المستهلك فى المنظمة بدرجات 

إشباعه عند المنافسين 


يتضح لنا من الجدول السايق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة لمحددات إشباع المستهلك 
نط مان امستوائخ يناه يستري نينا ا : 


جدول راقم نك يو ضح الاركباط بين معايير نتائشم إشباع المستهلك 


المعيار 
١‏ دراسة معدلات المبيعات فى المنظمة وعرضها على العاملين عع الال * 
"١‏ تحقيق المنتج لمستوى اجتماعى أفضل بالنسبة للعميل ++ ألالا,٠‏ 
"ا مدى توافق نتائج رضا العميل مع أهداف المنظمة +« ١/8154‏ 
عرض نتائج قياس رضا العميل عن المتتجات المنافسة + 5+*35,: 
4 عرض نتائج قياسات مدى رضا العميل من جانب بيب« ١‏ الا,٠‏ 
المنتلمة على العاملين يها 
1 مدى تضمين توقعات العملاء فى تصميمات المنتجات الجديدة «* أ٠ؤ:‏ 
/ا إدخال التعديلات اللازمة على المنتج بنقس معدلات 055 * 
التغيير فى المنتجات المنافسة 
4 الميادأة لتجاوز توقعات العملاء د ٠/1“‏ 
9 مدى استمرارية وزيادة حجم التعامل بين المنظمة والعملاء د« ٠,159‏ 
١ *‏ ربط نظام المكافات بالمنظمة بمدى رضا العميل 7 +*1ا,* 
١١‏ تركيز المنظمة على توفير ىوقت العميل عند تقديم المنتج ++ 5١الا,٠‏ 
١‏ تركيز المنظمة على استخدام أحدث وسائل التكنولى جيا #* ١,748‏ 
١ '*‏ تأدية المنتج لزيادة الرفاهية فى المجتمع + 8156, ١‏ 
غ ١‏ زيادة تشكيلة المنتجات الخاصة بالمنظامة + ١818‏ 
١‏ زيادة التوسعات فى خطوط الإنتاج بالمنظمة +« +9١8‏ 
١"‏ زيادة وانتشار حجم النشاط وفروع المنظمة ++ 89 * 
١‏ مدى مساهمة المنظمة فى زيادة الدخل القومى ب ٠,116‏ 
١‏ مدى زيادة حصة السوق من المنتج المحلى + ١415‏ 
١6‏ مدى تصين سعر المنتج باستمرار عه 118 ٠‏ 
* ؟ ‏ مدى ارتفاع مستوى جودة أداء المنظمة نتيجة > ا 
أخذها ملا حظات الموردين فى الاعتبار 
١‏ زيادة صافى الربح فى المنظمة ++ ٠ 86١‏ 
؟ ‏ مدى الحرص على زيادة الأمان للعميل عند ١3556‏ 
استخدام المنتج 
"٠‏ فعالية نظام الدغاية والإعلان بالمنظمة فى ++ ٠2/88١‏ 
تسويق المنتج 
ع ؟. زمادة الميزانيات المخصصة للبحوث والتطوير و التصميم > ا 


يتضح لنا من الجدول السابق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة لنتائج إشباع المستهلك وإجمالى 
المجموعة التى ينتمون إليهاء مما يؤكد على و جود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها (نتائع ‏ 
إشباع المستهلك) وذلك بمستوى معنوية ١‏ *, * 


جدول رقم )١1(‏ يوضح الارتباط بين معايير إشباع (إرضاء) المستهلك 


١‏ توقعات المستهلك 


فة المستهلك بالاودارة 
١‏ الالتزام تحأه ١‏ 5 لمستهلك 
محددات إشباع المستهلك 
0 نتائج إشباع المستهل 


يتضح لنا من الجدول السايبق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير الجودة لوشباع (إرضاء) المستهلك 
وإجمالى المجموعة التى ينتمون إليهاء مما يؤكد على و جود اتساق كبير بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى 
إليها (إشياع «ار ضاء» المستهلك) وذلك بمستوىرى معئوبية 0-5 


جدول رقم )76 بو ضح الارخياط بين معايير إدارة الجودة الشاملة 


١‏ القيادة 

؟ المعلومات وتحليلها 
التخطيط الاستر اتيجى 

4 تطوير الموارد البشرية 
. إدارة العمليات 
النتائجم+؛* ١٠,565‏ 
إشباع (إرضاء) المستهلك 


ينضح لنا من الجدول السابق وجود ارتباط طردى وقوى بين معايير إدارة الجودة الشاملة وإحمالى 
المجموعة التى تنتمى إليها. مما يؤكد على وجود اتساق بين كل معيار والمجموعة التى ينتمى إليها (إدارة 
الجودة الشاملة) و ذلك بمستوى معنوية 0-6 


جدول رقم )١9(‏ يوضح الارتياط بين س7, س5ة. س١٠‏ 


تحد ند درجة تطبيق عناصر 
النموذج المقترح فى مجال 
عمل المستقصى منهم س١٠‏ 

١‏ أن العناصر السابق الإشارة إليها كافية 

أم غير كافية (س8) 

" أن النموذج يمكن تطبيقه إلى أى مدى (س 9) 


: ْ ا‎ ٠, 
, مر 0 0 1 غ3‎ 
0 ا الوا 0 وي‎ 
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مما سبق يتضح أنه لايوجد ارتباط بين س8: س ١١‏ بينما يوجد ارتباط طردى وقوى بين أن النموذج يمكن 
تطبيقه إلى أى مدى (س4) وتحديد درجة تطبيق عناصر النموذج المقترح فى مجال عمل المستقصى منهم 
(س )١١‏ وذلك بمستوى معنوية ١‏ *,* 

وكانت نتيجة الإجابة على الأسئلة الثلاثة كما يلى: 


جدول رقم (40) يوضح نسبة الإجابة على كفاية أو عدم كفاية 


يتضح مما سبق أن غالبية المستقصى منهم يوافقون على أن عناصر النموذج المقترح كافية 


جدول رقم )4١(‏ بوضح نسبة الإجابة على مدى رؤية أن النموذج 
المقترح يمكن تطبيقه فى مجال العمل 


يتضح مما سبق أن المستقصى منهم بالإجماع يرون أن النموذج المقترح يمكن تطبيقه بنسبة /١٠١+‏ وأن كان 
١1/‏ 4 منهم يرون أنه يمكن تطبيقه بدرجة كييرة بينما تساوت نسبة درجة تطبيقه بدرجة كبيرة جداء ودرجة 
مكوسطة حيث بلغت ؟9,7؟ لكل منهما , 


جدول رقم (؟47) يوضح نسبة الإجابة على تحديد درجة تطبيق 
عناصر النموذج المقترح فى مجال عمل المستقصى منهم 


دم على اللا 


يتضح مما سيق أن المستقصى منهم بالإجماع يرون أن النموذج المقترح مطبق فى مجال عملهم وإن تفاوتت 
درجة التطبيق مابين مطبق بدرجة كبيرة جداء ومطبق بدرجة كبيرة: ومطبق بدرجة متوسطة.ء و مطبق بدرجة 
ضعيفة حيث بلقت النسب على التى الى لا ,١‏ 7/0و 5, ,55 / ١ ١‏ وهى مايوضح أن معادس النموذج مطبقة 
بدرجة تتراوح بين الكبيرة والمتوسطة وهو مايعطى الطموح والآمل فى إمكانية تطبيقه بدرجة أكبر فى 
المستقبل , 


و 2 
0 , 
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ثالثا: استخدام منوسط التنسب لتحديد درجة الوذوق بالتمودج 
وذلك من خلال معرفة نسبة الدرجة التى حصلت عليها كل مجموعة من الأسئلة إلى مجموع درجاتهاء أى نسبة 


الموافقة على هذه العناصر من جانب المستقصى منهم . 
على سبيل المثال نسبة الموافقة على أن تكون الإدارة العليا مقياسا للجودة تبلغ كم /. 


جدول )١(‏ متوسط نسب الموافقة على معايير النموذج 
من جانب المستقصى منهم 


5 الإدارة العليا 


- مديرى الجودة 
العاملون 

معايير القيادة 
إدارة البيائات 


- حد التميز 
معاون الفطلوما ف و تاياي 


التخطيط الاستراتيجى 
تحديد الأهداف والاستراتيجيات ووخطط العمل 
التخطيط الاستراتيجى 
استراتيجية. تطوير الموارد البشرية 
التنظيم ظ 
تنمية مهارات العاملين 
احتواء العاملين 


- نشجيع العاملين وملا حظاتهم 
- إشباع (إرضاء) العاملين " 


داكي لبون وليه الي 
- تطوير العمليات الرئيسية 
إدارة العمليات 

دعم العمليات 

- التعاون مع الموردين 
المسئولية اليدسية 

- تقدايسنس (تقييم ) الجودة 
معأدير إدارة العمليات 


جدول )١(‏ متوسط نسب الموافقة على معايير النموذج 


. النتائج الخاصة بالسلع والخدمات 
. النتائج الخاصة يإدارة العمليات 


النتائج الخاصة بدعم البحوث والتطوير 

النتائج الخاصة بالتعاون مع الموردين 

. التتائج الخاصة بالمسئولية البيئية 

معاييسنر النتائج 

توقعات المستهتك 
قة المستهلك بالإدارة 

الالتزام تجاه المستهلك 

- محددات إشباع المستهلك 

نتائج إشباع المستهلك 

- معايين إشباع (إرضاء) المستهلك 


جما الماير 


يتضح من الجدول السابق أن نسبة الموافقة قة على معايينر القيادة بلغت 854: وتراوحت النسبة للمعايير الفرعية 
بها بين 7//9. 85/. /281 بينما بلغت نسبة الموافقة على معايير المعلومات وتطيلها :7/8١‏ وتراوحت النسية 
للمعايير الفرعية بها دين 9لا/, :/#8١‏ 2387/, أما معايير التخطيط الاستر اتيجى فقد بلغت نسبة الموافقة ,/٠79‏ 
وتراوحت النسية للمعادير الفرعية يها بين ١7/8‏ /, 8 بيتما بلغت نسبة الموافقة قة على معايير تطوير الموارد 
البشرية لا/1/: وتراوحت النسبة للمعايير الفرعية بها بين ١لالزء‏ "لا/زء هلا/ز. ١8لزء‏ /81ز, أما معايير إدارة 
العمليات فقد بلغت نسية المواققة *٠‏ 4ز.ء وتراوحت النسبة للمعايير الفرعية بها بين ع /الزء لالالز؛ لالز 14١‏ 
0١‏ 2808 بينما بلغت نسية الموافقة على معايير النتائج 4/ا/#, وتراوحت النسبة للمعايير الفزعية بها بين 
الال لالابن امن الا ظ 

أما معايير إشباع (إرضاء) المستهلك فقد بلغت نسبة الموافقة عليها ؟85/:: وتراو حت النسبة للمعايير الفرعية بها 
بين 8//ا/ز. "8/. 85/. 865/.: 83/ وقد يلغت نسية الموافقة قة على كافة المعايير فى النموذج /8١‏ مما يدعم 
النموذج ويثبت أن مقدار الوثوق بهذا النموذج كيير جدا توّهله لأن يكون صالحا للتطبيق فى بيئة الأعمال 
المصر ية. 
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المسحت الشاضدى 


إعادة ترتيب معايير النموذج وهفا لمتوسط درجة الموافقة 
من خبراء الجوده 


رابعا: نتائج التحليل باستخدام المتوسطات 


يمكن لنا إعادة ترتيب معايير النموذج وفقا لمتوسط درجة الموافقة لإجابات خبراء الجودة فى بيئّة الأعمال 
المصرية من خلال استخدام متوسط إجاباتهم لكل معيار من معايير قياس الجودة 


جدول (١)'ترتيب‏ معايير الإدارة العليا 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حضصلت عليها 
فى إجابات المستقصى منهم 
بند معابير القيادة 


معايير الإدارة العليا المتوسط 


١‏ التشجيع على: اكتساب عملاء جدد وخلق أسواق جديدة 
" الاهتمام بتصين وتطوير بيئة العمل 

الاستجابة والتفاعل مع المتفيرات الخارجية والداخلية 
متأيعة و مراقية الجودة 

6 القدرة على اتخاذ القرارات عند الأزمات واحتواء الصراعات 
1 تنمية القوى البشرية وتحفيزها 
احترام وتأصيل النظم 

4 التنبق وو ضع خطط طويلة الأجل 

9 إشراك العاملين فى اتخاذ القرارات 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب المعايير الفرعية للإدارة العليا وفقا لما هو 
مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكثر فاعلية وكفاءة, حيث إن التشجيع على اكتساب عملاء جدد وخلق أسواق جديدة 
تأخذ رقم )١(‏ يليها الاهتمام بتحسين وتطوير بيئة العمل ويأخذ رقم (5) إشراك العاملين فى اتخاذ القرارات. مما يدل على 
أهمية أبراز هذه المعايير فى بيئة الأعمال المصرية. 


جدول رقم )١(‏ ترتيب معايير مديرو الجودة 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 


المستقصى مهيح دثل معايير القيادة 


معايير مديرو الجودة المتوسط 


05 مطابقة المنهج للمواصفات المحددة للحد من شكاوى العملاء‎ ١ 
التطوير المستمر و تقبل التكنولو جيا‎ "١ 

1 تتقيذ .خطط الإدارة العليا فى مجال الجودة 

4 اكتشاف العيوب وتحليل مصادرها وتوجيهها إلى بدائل مقبولة 
6 ضبط سجلات الجودة 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب المعايير الفرعية لمديرى الجودة 
وفقا لما هى مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكشر فاعلية وكفاءة, حيث نجد أن مطابقة المنتج 
للمواصفات المحددة للحد من شكاوى العملاء احتلت المركز رقم )١(‏ تلاها التطوير المستمر وتقبل التكنولىجيا 
رقم (؟) فى الترتيبء مما يدل على أهمية إبراز هذه المعايير فى بيئة الأعمال المصرية وزيادة الحاجة إليها 
فى الوقت الحالى . 


جدول رقم (") ترتيب معايير العاملون 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 


المستقصى منهم بند معايير القيادة 


١‏ الالتزام بتأدية العمل ومراعاة الجودة المطلوبة 


التنمية المستمرة وتقيل التكتولو جيا الجديدة 
١‏ القدرة على تقد يم أفكار جد نل ه 
؟ التعاون مع الزملاء وتيادل المعلومات 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب المعايير القرعية للعاملين وفقا لما 
هو مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكثر فاعلية وكفاءة, حيث نجد أن الالتزام بتأدية العمل ومراعاة 
الجودة المطلوبة أخذت المركز رقم )١(‏ تلاها التنمية المستمرة وتقبل التكنولو جياء وهو مايعنى أن مجتمع العمل 
المصرى بحاجة شديدة إلى أساس الجودة, وأن التنمية المستمرة وتقبل التكنولوجيا ضرورى لكل العاملين 
للنجاح فى الجودة: وجاء رقم (4) التعاون مع الزملاء وتبادل المعلومات وهو معيار يمكن أن يأتى طبيعى 
بعد الالتزاح والتنمية المستمرة من جانب العاملين . 
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جدول رقم (4) ترتيب معايير إدارة البيانات 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات. 
المستقصى منهم بند معايير المعلومات وتحليلها . 


معايير إدارة البيانات المتوسط 


١‏ الاعتماد على الحاسب وتكنولوجيا المعلومات فى إدخال 
ومعالجة البيانتات 

1 شمولية النظام وتكامله وربطه بين المجالات الوظيفية 
داخليا وخارجيا ( إنتاج ‏ تسويق ‏ عملاء ‏ منافسين ... إلخ) 

وجود نظام للتغذية المرتدة وتحديث البيانات 

5 و جود نماذج وسجلات منضبطة و منتظمة . 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينيغى إعادة ترتيب المعايير الفرعية الخاصة بإدارة 
البيانات وفقا لما هو مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكثر فاعلية وكفاءة. والملاحظ هنا أن الاعتماد 
على الحاسب وتكنولوجيا المعلومات فى إدخال ومعالجة البيانات أخذت رقم ,)١(‏ مدا يوضع اهدية اكتواوجيا 
المعلومات والحاسب الألى فى تطبيق الجودة الشاملة فى الأعمال المصرية, 


جدول رقم (60) ترتيب معايير حد التميز 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 


المستقصى منهم بند معايير المعلومات وتحليلها 


١‏ وحود فريق عمل متخصص لأداء المهمة 
إجراء دراسات مبدانية ودراسات للسىوق 


تحديد وضع و ترتيب المنظمة فى السوق 
ع توقر بيانات حديثة عن المنافسين 
#اقحليل المتكحات المناقسة وقناسها يننا ونوعنا 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب المعايير الفرعية لحد التميز وفقا 
لما فى مذكور بالجدول السايق ليكون النموذج أكثر فاعلية وكفاءة حيث أخذ وجود فريق عمل متخصص لأداء 
المهمة رقم ( )١‏ ىهو يدل على أن قريق العمل المتخصص ضرورى بشكل كدير للجودة فى بيئة العمل المصرية: 
تلى ذلك إجراء دراسات ميدانية ودراسات للسوق» وهو ما يوضح أهمية البعوة الميرائية اجون بي الم 
المصرية. 


جدول رقم )١(‏ ترتيب معايير استخدام البيانات 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 
المستقصى منهم بند معايير المعلومات وتحليلها 


١‏ استخدام المعلومات فى دعم اتخاذ القرار 
" تعددل الخطط والسياسات و القرارات بناء على المعلومات 
التى يتم تحديتها 


'؟'- شمول المعلومات لجميع أو جه النشاط 
4 الحصول على المعلومات عند طلبها فى الوقت القياسى 
6 توفير معلومات عن التوقعات المستقبلية 
1 تخصص و كفاءة العاملين فى مجال المعلومات 
1 استجابة تحليل المعلومات للا حتياجات غير النمطية 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب المعايير الفرعية لاستخدام 

البيانات وفقا لما هى مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكثر فاعلية وكفاءةء ومن الملاحظ أن استخدام 
المعلومات فى دعم اتخاذ القرار أخذ رقم ,.)١(‏ مما يبين دور وأهمية المعلومات فى جودة صنع واتخاذ 
القرارات تلاها تعديل الخطط والسياسات والقرارات بناء على المعلومات التى تم تحديثها رقم (؟) بينما يلاحظ 
أن تخصص وكفاءة العاملين فى مجال المعلومات أخذت رقم (5): وهى إن دل فإنه يدل على أن النظام هو 
ماتحتاجه بيئة الأعمال المصريةء حيث إنها لديها الآن مهارات متخصصة عالية المستوئ فى مجال المعلومات 
ولكن بيئّة النظاح لا تسمح بإيراز جهودها. 


جدول رقم (1) ترتيب معايير التخطيط الاستراتيجى 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 


المستقصى منهم بند معايير التخطيط الاستراتيجى 


١‏ دراسة البيئة الخارجية للمنظمة (الفرص والتهديدات) 
؟- و جود معايير للتخطبط الاستراتيجى ظ 
؟- وضع الرؤيا والرسالة ومجال عمل المنظمة 

03 و حول خطط بد 4لة 


4 دراسة البيئة الداخلية للمنظمة (القوة وعد 


١‏ مدى المروثة واستقرار المستقيل 
لا مشاركة كل الأفراد والادارات فى التخطيط 


0 0 0 2 


: 8 00 0 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب المعايير الفرعية للتخطيط 
الاستراتيجى وفقا لما هى مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكثر فاعلية وكفاءة؛ حيث أخذت دراسة البيئة 
الخار جية للمنظمة (الفرص والتهديدات) رقم :)١(‏ مما يعنى أهمية تطيل الفرص و التهديدات لتحقيق منظمات 
الأعمال المصرية للجودة فى أدائها وبناء عليه يتم وضع معايير التخطيط الاستراتيجى حيث أخذ رقم ,)١(‏ 


جدول رقم (8) ترتيب معايير الأهداف والاستراتيجيات وخطط العمل 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 
المستقصى منهم بند معايير التخطيط الاستراتيجى 


معايير تحديد الأهداف والاستراتيجيات وخطط العمل 


١‏ التحسين المستمر للخطط والأهداف المو ضوعة للمنظمة 
؟ التفاعل دين التخطيط و التنفيذ 

9 وضوح الخطط والأهداف للعاملين بالمنظمة 

5 وجود خطط متايعة لقياس معدلات تحقيق الأهداف 
6 مطايقة الجداول الزمنية للأهداف الموضوعة 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب المعايير الفرعية لتحديد الأهداف 
والاستراتيجيات و خطة العمل وفقا لما هى مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكثر فاعلية وكفاءة حيث أخذ 
التصين المستمر للخطط والأهداف الموضوعة للمنظمة رقم )١(‏ وهى مبدأ مهم وأساسى فى إدارة الجودة 
الشاملة, تلاها التفاعل بين التخطيط والتنفيذ رقم (؟) وهى عملية ضرورية لمطابقة التنفيذ للخطط المو ضوعة 


جدول رقم (4) ترتيب معايير استراتيجية تطوير الموارد البشرية 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 
المستقصى منهم بند معايير تطوير الموارد البشرية 


معايير استراتيجية تطوير الموارد البشرية: 
1١‏ التدريب المستمر من أساسيات ثقافة المنظمة 


1 2 وجول معايير لتقييم الآداء 
؟ سعى المنظمة دائما لإنجاز الأعمال من خلال فرق العمل 


وجود خطط طويلة الأجل لتنمية الموارد البشرية 
64 متايعة المنظمة باستمرار للتغيرات التى تطرأ على المنظمات 
1 تكامل العلاقة بين الأستراتيجيات والأهداف والخطط 

من جهة وتعبين العاملين من جهة أخرى 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه يتبغى إعادة ترتيب المعابير الفرعية لاستراتيجية 
تطوير الموارد البشرية وفقا لما هى مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكش فاعلية وكفاءة: حيث أخذ رقم 
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ميادىء المنظمة لتحقيق الحودة الشاملة حيث تغفل كثير من المنظمات والأفراد هذا الميدأ المهم كأساس لنجام 
منظمات الأعمال على المستوى المحلى والدولى, وهذا يستلزم و جود معايير لتقييم الأداء الذى أخذ رقم (؟) فى 
الترتيب. 

وأخذ تكافؤ العلاقة بين الاستراتيجيات والأهداف والخطط وبين تعبين العاملين رقم )١(‏ وهو تفكير منطقى إذا 
أخذنا بكل العناصر السابقة فمنها يتم تحقيق التكامل فى النهاية. 


جدول رقم )1١(‏ ترتيب معابير التنظيم 
وفقا لمئوسط الدرحة الى حصلت عليها فى إجابات 
المستقصى منهم بند معايير تطوير الموارد البشرية 


-١‏ و جود هيكل تنظيمى واضح تظهر فيه علاقة الإدارات 


والتبعيات الإدارية لكل منها 
؟- ىو حود توصيف وظيفى محد ل وواضح للخيرات والمئدهلات 
ال وجرد تطاق بول ومتاس للإشراف في الخريطة التتنايبرا 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه لم يطرأ أى تغيير على ترتيب معايير التنظيم بل ظلت كما 
.هى فى الترتيب. 

جدول رقم )١١(‏ ترتيب معايير تنمية مهارات العاملين 

وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 

المستقصى منهم بند معايير تطوير الموارد البشرية 


معايير تنمية مهارات العاملين 


.١‏ وضع خطط تدريبية وتجديد المخصصات المالية لها لإشباع 
الاحتياجات التدريبية 
>" صققل وزيادة المعرفة والمهارات للعاملين أثناء العمل 


"". جود معابير واضحة ومحددة لتقييم ومتابعة تطور المهارات 
5 تحديد الا حتياجات التدريبية لكل إدارة 

4. تأهيل العامئين الجدد بالمنظمة لمهمات العمل بها 

1 نشر الخيرات التى حصل عليها المتدربين بين زملائهم 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجايات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب المعايير الفرعية لتنمية مهارات العاملين 
وفقا للجدول السايق ليكون النموذح أكثر فاعلية وكفاءة, حيث إن وضع خطط تدريبية وتحديد المخصصات المالية 
لها لإشباع الاحتياجات التدريبية تباضي ا 4 اهسسا إبراز هذا المعيار فى بيئة الأعمال المصرية. 
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جدول رقم (؟١١)‏ ترتيب معايير احتواء العاملين 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 
المستقصى منهم بند معايير تطوير الموارد البشرية 


معايير احذواء العاملين 

١‏ و جود نظاح جيد لإدارة المرتبات والأجور 

١‏ مدى توافر معايير الأمان الوظيفى للعاملين وحرص 
المنظمة على المحافظة على العاملين 

تشجيع العاملين دائما على الابتكار والمبادأة يالتجديد 
وطرح الأفكار الجديدة 

5 المداومة على زيادة مسئوليات واختصاصات العاملين 
بالمنظمة لأشعارهم بأهمية أدوارهم 

المشاركة فى الإدارة والعمل من خلال التشاور مع العاملين 


مما سيق يتضح أنه وفقا لإجايات المستقصى منهم فإنه ينيغى إعادة ترتيب المعايير الفرعية لاحتواء العاملين وفقا 
لما هو مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكثر كفاءة وفاعلية: حيث إن وجود نظام جيد لإدارة المرتبات 
والأجور أخذ رقم )١(‏ وأخذ مدى توافر معايير الأمان الوظيفى للعاملين وحرص المنظمة على المحافظة على 
العاملين رقم (؟) تلاها رقم (؟) تشجيع العاملين دائما على الابتكار والمبادأة بالتجديد وطرح الأفكار الجديدة, 
فبالأجور المريحة والأمان فى العمل يطمئن العاملين وتبدأ روح المبادرة بالأفكار الجديدة والابتكار فى الظهور. 


جدول رقم )١١(‏ ترتيب معايير تشجيع العاملين وملاحظاتهم 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 


المستقصى منهم بند معايير تطوير الموارد البشرية 


١‏ إقامة العلاقات اللإنسانية بين الرؤساء والمرؤوسين وبين 
العاملين ويعضهم البعض 
"- تبنى المقترحات البناءة وإعلانها بين العاملين 


المشاركة قى مشكلات العمل 

6 تشجيع العاملين على الخلق والايتكار والإبداع مادمأ ومعتنويا 

64 مشاركة العاملين فى وضع وتطوير معايير الإنجازات 
ومعدلات الأداء وقواعد التحفيز قرديا وجماعيا 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى ترتيب المعايير الفرعية لتشجيع العاملين 
وملاحظاتهم وفقا لما هى مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكثر كفاءة وفاعلية. حيث أخذت رقم )١(‏ 
إقامة العلاقات الإنسانية بين الرؤساء والمرؤوسين وبين العاملين بعضهم البعض كما هى سابقا فى النموذج, 
تلاها رقم (؟) تبنى المقترحات البناءة وإعلانها بين العاملين. 


0 ا م 


جدول رقم )١4(‏ ترتيب معايير إشباع (إرضاء) العاملين 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 
المستقصى منهم بند معايير تطوير الموارد البشرية 


معايير إشباع (إرضاء) العاملين 


١‏ وجود برامج مختلفة للرعاية الاجتماعية والصحية 
والثقافية للعاملين وأسرهم أثناء الخدمة ويعد تركها 
التحسين المستمر ليدئة العمل 

مدى المواءمة بين مقاييس الرضا ومدى توافقها مع 
أهداف وسياسات المنظمة 

؛ تقييم وتطوير معايير رضا العاملين دائما 

4 إعلان نتائج قياس رضا العاملين 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب المعايير الفرعية لإشباع (إرضاء) 
العاملين وفقا لما هو مذكور بالجدول السايق ليكون النموذج أكثر فاعلية وكفاءة, ويلاحظ على هذه المعايير 
أن المعيارين رقمى .١‏ ” قد تيادلا الترتيب الرقمى فى النموذج الحالى, مما يو ضح أهميتها بالنسبة لبيئة 
الأعمال المصرية حيث إن بيئّة العمل تؤثر بشكل كبير على رضا العاملين. 


جدول رقم )١5(‏ ثرتيب معايير تطوير العمليات الرئيسية 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 


المستقصى منهم بند معايير إدارة العمليات 


معايير تطوير العمليات الرئيسية المتوسط 


١‏ وجود ريط بين متطلبات السلع أو الخدمات والعمليات 
الرئيسية وأهداف المنظمة 

"١‏ متابعة وتقييم العمليات وتطويرها باستمرار 

الأخذ فى الاعتبار زيادة الإنتاجية والابتكار لإشياع 
متطلبات العميل أثناء تطوير العمليات 

5 استخدام نتائج البحوث والتكنولوجيا فى تطوير العمليات 

4 رصد أثر العمليات الرئيسية على العملاء والبيئكة والموردين 

1 و جود معايير لقياس فعالية العمليات 

لا وضع اعتبار لحد التميز فى تصميم وإعادة تصميم العمليات 

/- و جود فريق عمل مكلف بتطوير العمليات 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب المعايير الفرعية لتطوير العمليات 
الرئيسية وفقا لما هو مذكور فى الجدول السايق ليكون النموذج أكشر فاعلية وكفاءة, ويلاحظ أن وجود ربط بين 
متطلبات السلع أو الخدمات والعمليات وأهداف المنظمة قد أخذت رقم )١(‏ مما ييرز أهميته لبيئة الأعمال المصرية. 


١ . - 8:6 - 30 7‏ هم 51-7 - 1 وودححدت 7 1 مقس - لم ساسا و ابس باعي رصيو جو حمر سو ع جع ست عرس ل وح ص في مسد هرم مومسم ل 
٠ 3‏ ا ا 20071 
: : ' م ل 3 . 1 : َ . " 1 َ ' و 2 7 ع : : . 5 د انا ل 1 ]. 3 5 7 1 1 ا 4. 0 عي 0 8 + 
ص ا عن زره: 6 الور - 0,: 00 ىاه ل ل و ا 0 7 1 كور ليارب ع بي" 00 
. 0 , 0 ؟ . 1 . دع بدبدؤناءر. 5 ال ا كل . مهيام ا ا 10 
اه 1 48 3 ' ١ 7 9007 ' ١‏ وك في 4 ٠‏ . !1 ب 3 عر 
5 1 5 ' | شل نال 5 م 85 ٠‏ 0 مط 0 6 8 8 . 0 اغن ل ب 85 7 م ميا 01304 6 و 10 4 دمر / . 
ل ورا - 5 . 
١ 0 1 ١ * - 0 0 ٠ 1 ١ '‏ م نل بيرل 1م 8 م ا 1 0 1 ٠‏ 0 1 د م 1 
٠ 0 0 . 11‏ 5 ٍِ 0 م رةه سه 7 ل ' 1 5 , : ع ا _ 
٠. 0 59‏ :-. . 8« 0 ييل 5 
“١ 5‏ | 0 . ع : ١‏ ولك وري باكيم م دا 1١‏ له لاعاوى 0-0 3-2 و د +« عار 8 


جدول رقم )١١(‏ ترئيب معايير إدارة العمليات 
وفقا لمكوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 


معايير إدارة العمليات 


١‏ وجود سجلات ووثائق لبيان نتائج العمليات 

و جود تغذية مرئدة لجميع العمليات 

٠‏ التكامل والتنسيق بين الإدارات والأقسام المختلفة 
ع و جود نظام لمراقبة خط سير العمليات 

6. تحديد المسئوليات تجاه إدارة العمليات فى كل عملية 
1 و جود أساليب لتحليل وتبسيط العمليات واستخدام البيانات 
/ - وجود تخطبط انسيايى واضح للعمليات والعلاقات بينهم 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجايات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب المعايير الفرعية لإدارة العمليات 
وفقا لما هو مذكور بالجدول السايق ليكون النموذج أكثر فاعلية وكفاءة وقد أخذت رقم )١(‏ وجود سجالات 
ووثائق لبيان نتائج العملياتء بينما ظلت رقم (؟) كما هى. 


جدول رقم )١7(‏ ترتيب معايير دعم العمليات 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 
المستقصى منهم بند معايير إدارة العمليات 


١‏ الاستعانة بالخيراء عند الحاجة 
1 توفير الموارد المناسبة لدعم وتطوير العمليات 


مدى مساندة الغدارة العليا لتطوير العمليات 


6 و جو ل إجراءات يتم اتخاذها عند عدم تحقيق العمليات 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب معايير دعم العمليات وفقا لما هو 
مذكور بالجدول السابق ليكون النمونج أكثر فاعلية وكفاءة ويلاحظ أن .الاستعانة بالخبراء عند الحاجة قد 
أخذت رقم )١(‏ مما يبرز أهميتها لبيئة الأعمال المصرية:ء بينما بقى رقم (؟) كما هو. 


جدول رقم (11) ترتيب معايير التعاون مع الموردين 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 


المستقصى منهم بند معايير إدارة العمليات 


معايير التعاون مع الموردين المتو سيط 


١‏ أهم عنصر فى اختيار المورد هى الالتزام بشروط التوريد 
؟- الموردون يساعدون المنظمة على تحسين المنتج أى الخدمة 
٠‏ مساعدة المنظمة للموردين على تطوير أدائهم 

4 تحديث قائمة الموردين الذين يتم التعامل معهم ياستمرار 
مع تنويع مصادر التوريد 


مما سبق يتضضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب معايير التعاون مع الموردين وفقا 
لما هى مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكثر فاعلية وكفاءة ويلاحظ أن رقم )١(‏ هى الخاصة بأنْ أهم 
عنصر فى اختيار المورد هو الالتزام بشروط التوريدء ويلاحظ أن هذه المعايير قد جرى إعادة ترتنيها 
بالكامل. 


جدول رقم )١9(‏ ترتيب معايير المسئولية البيئية 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 


المستقصى منهم بند معايير إدارة العمليات 


معايير المسئولية البيئية 


١‏ الالتزام يجعل النشاط صديقا للبيئئة وتوعية العاملين 
و الموردين بيثيا 

؟. متتجات المنظمة مسجل عليها التحذيرات الييئية وقايلة لاعادة 
التدوير والمعالجة 

؟ و جود مسئول للرصد البيئى وعمل ملف بيتى المنظمة مع 
تقييم نظام حماية البيئة باستمرار 

4 المساهمة فى مشروعات البيئة خارج المنظلمة 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينيغى إعادة ترتيب معايير المسئولية البيئية وفقا لما 
هى مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكثر فاعلية وكفاءة ويلاحظ أن رقمى .١‏ " قد ظلا كما هما فى 
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جدول رقم )35١(‏ ترتيب معايير تقدير (تقييم) الجودة 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 
المستقصى منهم بند معايير إدارة العمليات 


معايير تقدير (تقييم) الجودة 

١‏ و جود سجلات لمراقية العمليات 

1 استخدام نتائج المراجعات الداخلية قى تطوير العمليات 
وتصحيح الانحراقات فى الجودة 

" تطبيق مفاهيم الجودة فى مجال العمليات 

5 تدريب الأفراد والمشرفين على استخدام الأساليب الإحصائية 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب معايير تقدير (تقييم) الجودة وفقا 
لما هى مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكثر قاعلية وكفاءة ويلاحظ أن المعايير قد أعيد ترتيبها 
بالكامل, وقد أخذ رقم )١(‏ معيار وجود سجلات لمراقبة العمليات» مما يبين أهمية ذلك لبيئة الأعمال المصرية . 


جدول رقم )5١(‏ ترثيب معايير النتائج الخاصة بالسلع والخدمات 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 
المستقصى منهم بند معايير النتائج 


معابير النتائج الخاصة بالسلع والخدمات المتوسط 


١‏ نسبة مطابقة المنتج للمواصفات والتصميم 
"١‏ معدلات البيع 
"' مدى انتشار معرفة العملاء للمنتج 
معدلات شكاوى العملاء 
4 نسب المخزون من المنتج 
١‏ مدى المحافظة على سعر تنافسى للمنتج 
لا مدى تميز المنتج عن المنتجات المنافسة 
4. مقارنة المنظمة من حيث جودة المنتج بالمنظمات 

المتميزة (القيادية) المنافسة فى السوق فى مجال السلع والخدمات 
9 الربط بين مقاييس جودة المنتج وأهداف المنظمة 
١‏ نشر ننائج الجودة الخاصة بالمنتج بكل الوسائل فى المنظمة 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب معايير النتائج الخاصة بالسلع 
والخدمات وفقا لما هى مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكشش فاعلية وكفاءة ويلاحظ أن المعيار رقم 
)١(‏ ظل كما هو. 


جدول رقم (؟١)‏ ترتيب معايير النتائج الخاصة بيإدارة العمليات 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 
المستقصى منهم بند معايير النتائج 


معايير النتائج الخاصة بإدارة العمليات 


١‏ الالتزام بالتكامل والتنسيق بين الإدارات والأقسام 

؟- تحديد التكاليف الإجمالية وتخفيضها إلى أقل حد ممكن 

؟ وجود نظام فعال وكفء لمراقبة العمليات 

تدفق العمليات سهولة ويسر 

4 خفض زمن الأنتاج إلى الزمن القياسى 

1١‏ وجود نظام فعال واستراتيجيات للتعامل مع الطلب غير المننظم 
لا مدى تطابق التنبؤ لحجم الطلب الفعلى للمنتج 


مما سبق يتضح أنه وفقا لاجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب معايير النتائج الخاصة بإدارة 
كما هم فى الترتيب. 


جدول رقم )١١(‏ ترثئيب معايير النتائج الخاصة بدعم البحوث والتطوير 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 


المستقصى منهم بند معايير النتائج 


معايير النتائج الخاصة بدعم البحوث والتطوير 


١‏ مدى استخدام الهندسة العكسية فى الإنتاج بالمنظمة 
 "‏ وجود موارد مالية كافية مخصصة للبحوث 
و التطوير يا لمنظمة 
؟. وجود خبرات بشرية مؤهلة بدرجة عالية للبحوث والتطوير 
ك. الربط بين المنظمة والجهات البحثية المحلية والدولية 
والاستخدام الأمثل للمعلومات المتاحة فى هذا المجال 
الربط بين نتائج البحوث والتطوير وأهداف المنظمة وتتمية المجتمع 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب معايير التتائج الخاصة بدعم 
البحوث والتطوير وفقا لما هى مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكثر فاعلية وكفاءةء ويلاحظ أن مدى 
استخدام الهندسة العكسية فى الإنتاج بالمنظمة قد أخذت رقم )١(‏ مما يدل على أهميتها لبيئة الأعمال المصرية, 
قهى ماتحتاجه بالفعل فى الوقت الحالى والمستقبلى ليصبح لنا منتجنا الذى يمكن تصميمه و تصنيعه و تسويفه 
بواسطة المصريين وقد ظل المعيار رقم (5) كما هى فى الترتيب. 
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جدول رقم )١5(‏ ترثئيب معايير النتائج الخاصة بالتعاون مع الموردين 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 
المستقصى منهم بند معايير النتائج 


معايير النتائج الخاصة بالتعاون مع الموردين 


١‏ التزام الموردين بالتوريد عند الأزمات 

 "‏ التزام الموردين بالمواصفات المطلوبة 

"' التزام الموردين بمواعيد التوريد 

4 تطوير الموردين لأدائهم فى ضوء التعاون بينهم وبين المنظمة 

4 تقديم الموردين لملا حظاتهم للمنظمة لتحسين أدائها 

مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب معايير النتائج الخاصة بالتعارن 
مع الموردين وفقا لما هى مذكور بالجدول السايق ليكون النموذج أكشر فاعلية وكفاءة ويلاحظ أن التزام 
الموردين بالتوريد عند الأزمات قد أخذت رقم )١(‏ فى الترتيب بينما بقى رقمى ”7. 0 كما هما فى الترتيب. 
جدول رقم )١5(‏ ترتيب معايبر النتائج الخاصة بالمسئولية البيئية 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 
معايير النتائج الخاصة بالمسئو لية البيئة 


١‏ القياسات البيئية مطايقة للمعدلات المسموح بها 
-متتحات الشركة عدن خنارة:نالنةاة 


٠‏ ظريقة التخلص من المخلفات غير ضارة نيئيا 
تنا قص معدلات الاصاية بالأمراض المهنية 
سلوك العاملين مطابق للثقافة البيسشة 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب معايير النتائج الخاصة بالمسئولية البيئية وققا 
لما فى مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكشش فاعلية وكفاءة, ويلاحظ أن المعايير قد تم إعادة ترتيبها بالكامل. 
جدول رقم )١١(‏ ترتيب معايير توقعات المستهلك 
وفقا لمنوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات : 
المستقصى مفنهم يِفد معايير إشباع (إرضاء) المستهلك 


" المعاملة الخاصة للعميل المتميز 
تفوق المنتج على المنتجات المنافسة من حيث الجودة 
مناقسة المنتج للمنتجات المشابهة سعرا 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينيغى إعادة ترتيب معايير توقعات المستهلك وفقا لما 
هى مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكثر فاعلية وكفاءة ويلاحظ أن سهولة حصول العميل على المنتج قد 
أخذت رقم (١)»ء‏ بينما ظل الرقم (/) كما هى فى الترتيب 


جدول رقم )7١1(‏ ترتيب معايير علاقة المستهلك بالؤدارة 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 


المستقصى منهم بند معايير إشباع (إرضاء) المستهلك 


معايير علاقة المستهلك بالإدارة المتوسط 


١-وضوح‏ وسائل الأتصال بالادارة 
؟- وجود نظام سهل لتلقى الشكاوى والمقتراحات 

؟- وجود درحة ثقة كديرة دين المنظمة وعملائها 

ع سهولة الاتصال بالادارة 

5 الاستجاية لاتصال العميل بالإدارة 

1" متايعة اتصالات العملاء 

/ا- حل جميع مشكلات العملاء بكفاءة من جانب الإدارة 

4- الوصول إلى العميل 

4 وضوح المعلومات عن مقدم الخدمة أو منتج السلعة 

1١‏ مدى المحافظة على العلاقات الطيبة بين العملاء والمنظمة 
١١‏ التدريب الدائّم للعاملين بالمنظمة على كيفية التعامل مع العملاء 
-١ *‏ التقييم الدائم للعلاقة بين المنظمة وعملائها 


مما سيق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب معايير علاقة المستهلك بالإدارة وفقا لما هو 
مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكثر فاعلية وكفاءة ويلاحظ أن و جود درجة ثقة كبيرة بين المنظمة وعملائها قد 
أخذت رقم (7) مما يدل على أهميتها لبيئة الأعمال المصرية بينما رقمى (5), )١١(‏ قد ظلا كما هما فى الترتيب. 
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جدول رقم (58) ترتيب معايير الالتزام تجاه المستهلك 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 


المستقصى منهم بند معايير إشباع (إرضاء) المستهلك 


معايير الالتزام تجاه المستهلك 


ع تحديد التزامات المنظمة تجاه العملاء ونشرها بين العاملين 


" مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينيغى إعادة ترتيب معابير الالتزام تجاه المستهلك وفقا 
لما هى مذكور بالجدول السايق ليكون النموذج أكثر فاعلية وكفاءة ويلاحظ أن التغبير فى الترتيب فقط كان فى 
رقمى .,١‏ ؟, 


جدول رقم )١١(‏ ترنيب معايير محددات إشباع المستهلك 
وفقا لمنئوسط الدرجة النى حصلت عليها فى إجابات 
المستقصى منهح بند معايير إشباع (إرضاء) المستهلك 


معايير محددات إشباع المستهلك المتوسط 


١‏ توافر وسائل الأمان فى المنتج 

؟ قياس درجة إشباع المستهلك بأستمرار قى المنظمة 
جودة تغليف أو إخراج المنتج 

4- توافق المنتج مع أحد أتظمة الجودة العالمية المعتمدة ' 
4 قياس ملا حظات العميل على منافذ التوزيع 

1 عدم و جود شكاوى من أداء المنتج لوظيفته 

1 قياس ملا حظات العميل على التصميم 

مراعاة الاستخدامات الإضاقية للمنتج 


4 قياس مدى رضا العميل عن سعر المنتج 

٠١‏ رضا العميل عن المنتج لتواؤ مه بيئيا 

١١‏ مقارنة درجحة إشياع المستهلك فى المنظمة بدرجات 
إشباعه عند المنافسين 

١‏ نش نتائج يحوث التسويق التى تجريها المنظمة 
للتعرف على الجديد من المنتجات التى تؤثر فى 
توقعات العملاء 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينيغى إعادة ترتيب معايير محددات إشباع المستهلك 
وفقا لما هى مذكور بالجدول السابق ليكون النموذج أكثر فاعلية وكفاءة. ويلاحظ أن المعايير قد أعيد ترتيبها 
بالكامل وقد أخذ رقم )١(‏ معيار توافر وسائل الأمان قى المنتج مما يعنى أهميته لبيئة الأعمال المصرية. 
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جدول رقم (:"!) ترتيب معايير نتائج إشباع المستهلك 
وفقا لمتوسط الدرجة التى حصلت عليها فى إجابات 
المستقصى منهم دند معابير إشباع (إرضاء) المستهلك 


وس 


١‏ مدى استمرارية وزيادة حجم التعامل بين المنظمة والعملاء 

1 الميادأة لتجاوز توقعات العملاء 

تر كين المنظمة على توفير وقت العميل عند تقديم المنتج 

مدى الحرص على زيادة الأمان للعميل عند استخدام المنتج 

4 مدى تحسين سعر المنتج باستمرار 

1" مدى زيادة حصة السوق من المنتج المحلى 

تركيز المنظمة على استخدام أحدث وسائل التكنولوجيا 

4 مدى مساهمة المنظمة فى زيادة الدخل القومى 

ربط نظم المكافآت بالمنظمة بمدى رضا العميل 

١١‏ زيادة وانتشار حجم النشاط وفروع المنظمة 

١‏ فعالية نظام الدعاية والإعلان بالمنظمة فى تسويق المنتج 

١‏ مدى تضمين توقعات العملاء فى تصميمات المنتجات الجديدة 

١‏ زيادة الميزانيات المخصصة للبحوث والتطو يرو التصميم 

1 مدى ارتفاع مستوى جودة أداء المنظمة نتبجة أخذها 
ملاحظات الموردين فى الاعتبار 

5 زيادة التوسعات فى خطوط الانتاج بالمنظمة 

7 زيادة صافى الربح فى المنظمة 

١‏ مدى توافق نتائج رضا العميل مع أهداف المنظمة 

تحقيق المنتج لمستوى أجتماعى أفضل بالنسبة للعميل 

8 إدخال التعديلات اللازمة على المنتج بنفس معدلات التغير 
فى المنتجات المنافسة 

٠‏ تأدية المنتج لزيادة الرفاهية فى المجتمع 

"١‏ زيادة تشكيلة المنتجات الخاصة بالمنظمة 

؟؟- عرص نتائج قياسات رضا العميل عن المنتجات المناقسة 

5" عرض نتائج قياسات مدى رضا العميل من جانب 
المنظمة على العاملين بها 

١ ©‏ درأسة معدلات المييعات فى المنظمة وعرضها على العاملين 


مما سبق يتضح أنه وفقا لإجابات المستقصى منهم فإنه ينبغى إعادة ترتيب معايير نتائج إشباع المستهلك وفقا لما 
هى مذكور بالجدول السابق ليكون التموذج أكش فاعلية وكفاءة ويلاحظ أن رقم )١1(‏ قد ظل كما هى فى الترتيب. 

إلا أن وجود 4 ؟ معيار لقياس نتائج إشباع المستهلك تمثل عينًا على المستقصى منهم و المطلوب قياس جودة 
بيئة الأعمال لديهم. ولذلك يمكن لنا استخدام التحليل العاملى 42310515 :12010 لتقسيم ال5؟ معيار إلى 
مجموعات فرعية تساهم فى تركيز المستقصى منه فى الإجابة على معايير النموذج لقياس الجودة فيما يتعلق 
بنتائج إشباع المستهلك فكانت النتائج كما يلى : ظ 


جدول رقم )"١(‏ يوضح نتائج التحليل العاملى 


أسم المعيار 


الأول | الثانى | الثالث 

١‏ درأسة معدلات المبيعات فى المنظمة وعرضها على العامئين مم الك ل 

؟- تحقيق المنتج لمستوى أجتماعى الأفضل بالضسبة للعميل نك ل ا 

؟. مدى توافق نتائج رضا العاملين مع أهداف المنظمة الشلكة 3 1110 
:عرض نتائج قياس رضا العميل عن المنتجات المنافسة || | 2,099 | 0 | | | | 

على العاملين بها 
١‏ مدى تضميين توقعات العملاء فى تصيممات المنتجات الجديدة | ١,379‏ | | 2 | | 
فى المتتجات المنافسة شْ 

ك المبادأة لتجاوز توقعات العملاء 000000000 | | |5355| 0 
هدي استرارية وؤيادة حجم التعامل بين الفا ولس 2 

٠١‏ ربط نظام المكافآت بالمنظمة مدى رضا العميل م الم لفن 

| | > |:,75825| [| تركيز المنظمة على توفير وقت العميل عند تقديم المنتم_‎ ١ 

أ تر كيز المنطية على امتقداء اهف وسائل الكتراو ييا | ]ا أكلافرت 

تأدية المنتج لزيادة الرفاهية فى المجتمع انك لسر ا كك 

4 زيادة تشكيلة المنتجات الخاصة بالمنظمة 0-5 .1 سلسيسا 

4 زيادة التوسعات فى خطوط الأنتاج بالمنظمة لك ا ل سك 

7 زيادة وانتشار حجم النشاط وفروع المتظمة ال-١‏ ا 1111 

1١‏ مدى مساهمة المنظمة فى زيادة الدخل القومى 0 | 0 | 0 [455”| ا 
- مدى زيادة حصة السوق من المنتج المطى للك ل سك له 

5 مدى تصين سعر المنتع باستمرار 0 0000000 | 0 54291| | 00 
١ ٠‏ مذذى ارتفاع مستوواى حو له أداعء المنظمة نتيجة أخذها “ا 0 

ملا حظات الموردين فى الاعتيا 

1 زيادة صافى الريع في المنظمة. اننظ لاا الاك الا 

5" مدى الحرص على زيادة الأمان للعميل عند استخدام المنتج | 0,5337 | 2 | 0 | 0 

'؟ قعالية نظام الدعاية والإعلان بالمنظمة فى تسويق المنتج | | | 740,*] | | 0 


ع ؟- زيادة الميزانيات الخصصة للبحوث و التطوير والتصميم 0 “| ل 
يتضح لنا من الجدول السابق أنه يمكن تقسيم معايير نتائج إشباع المستهلك وفقا لإجابات خبراء الجودة فى 
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نتائج رقم )١5(‏ يوضح تقسيم معايير إشباع المستهلك 
إلى مجموعات 


العوامل المعايير 
الأول (المنظمة و العميل) كلا تع" ا غم 1 
ا 


الثانى (المتتج والعميل) 12 
الثالث (أتجاهات المنظمة للتوسع) 074 0 
ا 


الإجيمالى 11م 


يتضح لنا من الجدول السابق الآتى: 

أن المجموعة الأولى (المنظمة والعميل) تساهم فى تفسير التغير فى نتائج إشباع المستهلك فى بيئة 
الأعمال المصرية بنسبة .78,5١‏ والمجموعة الثانية ( المنتح والعميل) بنسبة 1,45؟. والمجموعة 
الثالثة ( اتجاهات المنظمة للتوسع) بنسبة "19,"47, المجموعة الرابعة (السياسات الداخلية 
للمنظمة) بنسبة 21١,51١‏ وبذلك يكون إجمالى نسبة تفسير تلك المعايير للتغير فى ننائج إشباع 
المستهلك فى بيئة الأعمال المصرية 35/88,؟١1/.‏ 

مما يدعم أهمية استخدام تلك المعابير الخاصة بالنموذج لقياس الجودة من خلال ننائج إشباع 
المستهلك فى بيئة الأعمال المصرية. 
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اتحاد جمعيات التنمية الإدارية | 


يسر اتحاد جمعيات التنمية الإداريه أن يعلن عن مسابقة لأحسن بحث 
فى أحد الموضو عات التالية: 


ببحوتث تكنولوجيا المعلومات فس الاتى: 
١-المؤسسات‏ الصفاعية 
؟"-المؤسسات الخدمية(التعليم- التجارة الإلكترونية 
- الحكومة الالكترونية. . . . الخ) 


(1) أن يكون مقدهم البحث من السادة الآتى ذكرهم: 


١-١-أعضاء‏ جمعية الهندسة الادارية والأعضاء المعنو يين . 
١-5‏ لويسو العاملون بالشركات والمؤسسات والهيئات 
والمكاتب الاستشارية. ظ 

١‏ العاملون فى مجال الإدارة. 
(1) أن يكون البحث جديدا ولم يسبق نشره. 
(”) أن تكون لغة البحث إما عربية أو انجليزية وأن يكتب ملخص 
البحث باللغتين. 
(5) أن تكون صفحات البحث من حجم؛ء وأن يكون عدد صفحات البحث 
فى حدود١٠١؟‏ صفحه. 
(©) يذكر الباحث المراجع العربى والاجنبية التى قد استعان بها لإعداد 
البحث. آ 
(5) آخر موعد لتقديم البحث هو يوم الإثنين الموافق ١5‏ ديسمبسر 23٠١"‏ 
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تماد إطمم 
0 


1 اي 


لك » تشجيع وتونيق يي التعاون . بين الجهود العربية 
85 مجالات التنمية ة الإدارد ية. 


)0 سم السياسات والخطط المشتركة والمتعلقة بالتنمية الإدارية للجمعيات الأعضاء . 

(؟) تقديم المساعدات الفنية فى مجالات الذنمية الإدارية للجمعيات الأعضاء بما ا 
أهدافها العشتر ” ويؤدى إلى تكامل الجهود وزيادة فعاليتها. 2 

(؟) فن تشجيع ونشر الموّ لفات والبحوث والترجمات الإدارية. 

)2 ؛) تنظيم وإقامة المؤتمرات والحدوات دوريا بهدف توفير اللقاءات المتلمة دين القيادات 
الادارية لتبادل الآراء وإثراء الفكر الادارى. ٠‏ . م 1 

(5) حصر وتوثيق القوانين واللوائح والقرارات الخاصة بمجالات التئمية الادارية. ||| . 

() تنظيم مشاركة وتمثيل#الجمعيات فى المؤتمرات والهيئات الدولية المعنية بالتنمية الإدارية. ‏ |!)|) ' 

0 عقد بعض البرامج التدريبية فى مجالات الإدارة المخنلفة . 

() تقديم المعاونة الفنية فى مجالات الاستثمارات الإدارية والبحوث للدول العربية والأفريقية. 


لير عخدد 


اتحاد جمهيات التنمية الأدارية - ؟ شارع الشواربى - القأهرة - الدور الثا! 


ص . ب جع ١١8١17‏ تلبعون: 54171١0١‏ .ه١545‏ 


مطابع روز اليوسف 


© المجلد الرايج والثلاثون ©. العدد ان الالول والثاتي © يوليو/ اكتوير 5.١‏ 


إل معرية السسلاح .. 
التئيقود ما الرئيس مارك بكل إكقاءة واسراز. . 
8 نكن صراوة فى إدارتها عن آثة معركة حرية ل 


تسدد الإشتراكات نقدا وبموجب شيك باسم 
السيد أمين صندوق مجلة الإدارة ( إتحاد جمعيات 
التنسية الإدارية ) على المساب الجارى للمجلة رقم 
بنك القاهرة 15 شارع عدلى . 


© تقييم أداء شركات سمسرة الأوراق المالية . 7 
د. منى محمد إبراهيم البطل 
كلية التجارة - جامعة قناة السويس 


© التغيير التنظيمى وكيفية احتواء مقاومته فى المنظمات . 09 
د. عبد الله بن عبد الكريم السالم 
أستاذ الإدارة المساعد - قسم الإدارة العامة 
كلية الاقتصاد والإدارة 
جامعة الملك عبد العزيز بجدة 


© معوقات نمو السوق البريطاني فى مصر - دراسة ها 
ميدانية للمشاكل التى تواجه منظمى الرحلات الشاملة 
البريطانية فى المقصد المصرى ومع وكالات السياحة 
المصيرية 
د. وصال محمد أبى علم 
مدرس بكلية السياحة والفنادق 
جامعة حلوان 


والبيانات الواردة بها على هؤلاء الكتاب شخصيا . 


الإشارة بوضوح إلى المجلة كمرجع تم النقل عنه , 


نشرها , 


يتفق عليها مع إدارة المجلة وفقا للشروط المحددة 
للإعلان بها ولقائمة أسعار الإعلانات المعتمدة من 


* تعبر البحوث والدراسات عن رأى كتابها , ولا تعبر بالضرورة عن رأى المجلة , وثقع مسئولية صحة المعلومات والمراجع 
* كل ماينشر أو يقبل للنشر فى المجلة , لا يجوز إعادة نشره بأية طريقة من طرق النشر إلا بإذن كتابى من إدارة المجلة ؛ مع 


* تنشر الموضوعات فى المجلة فى الموعد الذى تحدده إدارة المجلة وفقا لما تحدده خطة التحرير والتى تتحدد على أساسها 
أواويات النشر ٠‏ والمجلة الحق فى قبول أو رفض أية موضوعات ترد إليها , كما أنها لاتلتزم برد الموضوعات التى لايتم . 


المجلس الأعلى للصحافة , 


الاستاذ الاكتور / حسسسل فقسلاب ا 
رئيس جامعة عين شمس | | 
الاستاذ الاكتور / محمد إبراهيم 
رئيسس جامعة المنونية 
الاستاذ الاكتور / بكسسرى عطيسسسة 
عميد كلية التجارة - جابعة الازهر 


عميد كلية التجارة - جامعة الزقازيق 
الاستاذ الاكتور / عبد الحبيد بهمجست 

عميد معهد الكناية الإنتاجية جامعة الزقازيق 
الاستاذ الاكتور / حسسل أو ز سس سه 
عميد كلية التجارة - جامعة القاهرة 
الاستاذ الاكتور / محمد عبد المجيه 
عميد كلية التجارة - جامعة عين شيس 


رقم الإيداع بدار الكتب : ١١/رة153‏ 


سوف يظل يوم 1 أكتوبر من كل عام يوماً خائداً 
فى تاريخ مصر, لأنه يعيد إلى أذهان شعب مصر 
ذكرى من أعز وأغلى الذكريات .. ذكرى نصر أكتوبر 
المجيد , الذى أكد لشعوب العالم أجمع قدرة 
وكفاءة المقاتل المصرى فى مواجهة العدوان والدفاع 
عن أراضيه ال مغتصبة . 


إن هذا الوم الحخالد فى تاريخ العسكرية 
المصرية . سوف يظل أيضا معيناً لا ينضب للكتاب 
والمفكرين والمحللين فى كثير من معاهد البحوث 
العسكرية فى جمصيع دول العالم . حيث أفرزت 
حرب أكتوبر العديد من الدروس المستفادة النى 
تناولتها الكتابات العديدة من كبر المحللين 
العسكريين فى أنحاء العالم . والتى أبرزت العديد 


من الدروس المسستفادة من نتائج تلك الحرب . 

ولعل من أهم الدروس المستفادة ما يلى : 

١‏ - أشادت الكتاباث العديدة لمراكز البحسوث 
العسكرية فى جميع أنحاء العالم بالأسلوب 
العلمى فى إدارة العمليات الحربية, من حيث 
التخطيط الجيد لهاء والتنظيم المتكامل لكافة 
أنشطة العمليات والتنسيق والتعاون التكتيكى 
والتعبوى والاستراتنيجى لوحداتها العسكربة , 
والإعداد والتدريب المستمر السابق للعمليات» 
ولحفيق مبدا المفاجأة . والحشد المادى والمعنوى 
للأفراد . وفى متابعة العمليات الحربية . واتخاذ 
القرارات فى الوقت المناسب بالسرعة المطلوبة . 


)10 ) أمجلة الاردارة - المجلد 4؟ - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير 7.١1‏ 


(( كلمة العدد )) 


؟ - ثبت أن المقساتل المصصرى كان هو العنصر 
الحاسم وراء هذا الانتصار. وأن العبرة بالرجال 
وليست بالسلاح . حيث جلت قدرة وكفاءة المقاتل 
فى مواجهة واقتحام حصون العدو. وبعبوره خط 
بارليف . واسترداده لأرضه المغتصبة . والذود عنها 
بروحه ودمائه . 


“ - أثبتت نتائح الحرب أنه كان وراء النصر 
قيادات عسكرية قادرة ومؤمنة , أدارت المعركة بأدام 
رائع وبروح الفريق , وكان على رأس تلك القيادات 
قيادة متميزة ومخلصة للرئيس محمد حسنى 
مبارك قائد فواتنا الجوية فس ذلك اليوم. وصاحب 
اليد الطولى فى الضربة الجوية المفاجئة التى 
شلت جميع مواقع العدو. وكانت هى مفتاح 
النصر العظيم . 

4 - أعادت حرب أكتوبر لشعب مصر ثقته 
بقواتهالمسلحة. وهدمت نظرية الأمن 
الإسرائيلى . ودمرت الجيش الإسرائيئى الذى فيل 
عنه أنه لايقهر , ومحت هذه الأسطورة الخيالية 
التى أراد دعساة الحسرب فى إسسسرائيل نشسرها 
وترويجها. 

ه - أدرك شعب مصرأن ما حدث لقواته 
المسلحة فى عام 21410 لم يكن سوى عثرة 
اعترضث طريق قواته المسلحة , واستغلتها 
إسرائيل , وبنت عليها ادعاءات وافستراءات كاذبة 
لاأساس لها من الصحة . 

1 - أثبنت حرب أكتوبر أنها بقدرما كانت 
انتصاراً عسكرياً رائعاً للمدرسة العسكرية 
المصرية .. إلا أنها كانت أيضاً حرباً من أجل 
السلام .. السلام العادل والشامل .. الذى بضمن 
لجميع شعوب المنطقة العربية أمنها وحقوقها 
المشروعة . 


الإدارة .. ونصر أكتوبر .. بين دعاة الحرب والسلام 
5 


- جلث عظمة القيادة السياسية بوضوح فى 
التوجه نحو خيار السلام . مع الإصرار على عودة 
آخر حبة رمل فى تلك البقعة الصغيرة من أرض 
سيناء بطابا .. حيث آثرت القيادة المصرية أن تنحاز 
لطريق السلام , وتختار أسسلوب التفاوض فى إدارة 
تلك الأزمة . إلسى أن صدر حكم محكمسة العسدل 
الدولية الذى أكد أن هذه البقعة إماهى جزم لا 
ينجزأ من أرض سيناء المصربة , وبذلك فسإن الناريخ 
يكون قد سجل أن سسيسناء قد لخسررت وعادث إلى 
الوطن الأم مصر عن طريق الحرب , وأيضا عن طريق 
السلام . 

ولعل الأحداث التى نشهدها ساحة العمل 
العربى فى هذه الأيام . والحرب الشرسة والاعتنداوات 
الإسرائيليية على الشعب الفلسطينى من دعاة 
الحرب والدمار فى إسرائيل , إنما تذكرنا بنتائج حرب 
أكتوبر المجيدة, والدروس المستفادة منها فى مجالى 
الحرب والسلام , والتى أكدت أن طربق الحرب لا يؤدى 
إلى خحقيق الأمن والاستقرار لكافة شعوب المنطقة. 


إن معركة السلام التى يقودها الرئيس مبارك 
بكل كفاءة وافتدار. لا تقل ضراوة فى إدارتها عن أية 
معركة حربية2. فهو يسعى دون كلل أو توقف 
لتنسيق الجهود من أجل لخقيق السلام الشامل 
والعادل فى المنطقة العربية , إماناً منه بأن السلام 
هو الطريق المؤدى إلى ميق الأمن والاستقرار لكافة 
شعوب المنطقة وفى مقدمتها إسسرائيل نفسها, 
وفى الوقت الذى أجمعت كافة دول اللعالم على 
إعاقة حكومة شارون ورفقائه من دعاة الحرب 
لمسيرة السلام وتشكيكها فى مصداقية الاتفافات 
الدولية التى تم نوقيعها من كافة الأطراف . 

ولقد تأكد لدى جميع دول انعالم أن منصر 
السلام .. بقيادة الرئيس مبارك .. إنما تعمل من 
أجل لخخقيقٍ السلام العادل والدائم فى البنطقة 


هااا لل 0022 
مجلة الا.دارة - المجلد 4؟ - العددان الأول والثانى - يولي / أكتوين: اذيك (.:1!)) 


(( كدمة العدد )) الإدارة 


العربية كلها .. إماناً من الرئيس . ومن خلفه 
شعب مصرء أن حياة مطمئنة يجب أن تسسوده 
لتحفق لشعوب المنضقة السلام اللعادل الذى 
يكفل الحقوق المشروعة , ويوفر لدول المنطقة الأمن 
والاستقرار والطمأنينة والسلام . 

ولقد سعت مصر - وما زالت تسعى - من أجل 
الدفاع عن الحق ..الحق العربى فى انسححاب 
إسرائيل الكامل من كافة الأراضى العربية المحتلة 
بعد عام ١1410‏ . والحق الشرعى لشعب فلسطين 
فى إقامة دولته .. إذأن جوهر القضية هى تلك 
الحقوق التى يجب أن تنح لأصحابها كاملة غير 
منقوصة . 

ولقد سعت مصصر - وما زالت تسعى - من أجل 
غقيق العدالة .. العدالة فى أن تعيش جميع 
شعوب المنطقة فى سلام دائم .. قائم على العدل 
والمساواة .. وليس على مطامع التوسع , واغتصاب 
الأراضى , وبناء العديد من المستوطنات .. وهنا فإنه 
يجب على إسرائيل أن تدرك جيسساً أن 
استراتيجيتها فى المنطقة يجب أن تتفير. وأنه 
يجب أن تتفهم سيكلوجية الشعوب العربية 
ومدى نمسكها بترابها المقدس , ومقدساتها 
الدينية , والذود عنها بكل غال ونفيس . مهما 
طال الوقت . ومهما كانت التضحياث . 

ولقد سعت مصر - وما زالت تسعى - من أجل 
اقيق الرخاء لشعب مصر.. مصر التى ضحت 
بالكثير , واستنزفيت مواردها وطاقاتها الإنتاجية 
خلال الحروب الماضية , لكى لخمى الأمة العربية ضد 
.. وبالرغم من هذه التتضحيات . فإن 
شعب مصر مثابرته ونضاله , وبفضل القيادة 
المخلصة للرئيس مبارك , واجه بكل حكصة وعزم 
كافة المشكلات الاقتصادية والاجتماعية . وخاض 
خلال السنوات الطويلة الماضية معارك كثيرة 


أى اعتدام 


.. ونصر أكتوبر .. بين دعاة الحمرب والسلام 


لتحقيق النمو والرخاء لشعب مصر. 


. 


وإذا كانت حرب أكتوبر قد ألستت بكل المعايير 
حتمية التضامن والتعاون بين الدول العربية , من 
أجل وحدة الصف العربى2 فى ممواجهة أى عدوان 
يواجه الأمة العربية .. فإن اعتداءات إسرائيل على 
الشعب الفلسطينى التى تقوم بها فى الوقت 
الحالى , نتطلب موقفاً عربياً موحداً. يكون أكثر 
قوة وتماسكاً فى مواجهة هذا الصلف الإسرائيلى . 

وإذا كانت مسيرة السلام خلال هذه الأيام تنعثر 
خطواتهاء رغم الجهود المضنية التى يبذلها 
الرئيس مبارك لاحتواء الموقف . فإن السلام العادل 
من أجل الحق سوف ينتصر فى النهاية مهما 
صادفه من عقبات , لأن السلام هو حياة الشعوب , 
وأن أبناء الشسعب الفلسطينى هم أصحاب حقوق 
مشروعة مسلحة بالعدل والإمان والإرادة القوية . 

وأخيراً فإن مصر - بقيادة الرئيس مبارك - تبذل 
قصارى جهدها للعمل على خُحقيق وحدة الصف 
العربى , لمواجهة كافة التحديات, إلا أن ذلك 
لايخفى الحقيقة التى نأمل أن تقتنع بها إسرائيل. 
وهى أن مصر تريد السلام .. السلام من أجل الق 
والعدل والرخاء .. إلسلام الذى يستند إلى القسوة, 
ذلك لأن القوة هى الضمان الحقيقى لحماية السلام 
ودعمه .. لذلك فإن قواتنا المسلحة سوف تبسقى 
قوية وقادرة ومتطورة . ومحافظة على استعدادها 
وكفاءتها القتالية العالية. من أجل حماية أرض 
الوطن والدفاع عن أراضيه , ومواجهة أى تهديدات 
خارجية محتملة فى المنطقة . 


والله اموفق 
د. حسدين رمزى كاظام 


4) 


) سجلة الإردارة - المجلد 54 - 


العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير *..١‏ 


أهمية البحث : 

وصف الكسيس العلاقة المدهشة بين المواطن الأمريكى 
ومجتمعه بالملاحظتين التاليتين : 

يهتم الأمريكى بشئونه الخاصة كما لو كان يعيش 
بمفرده فى هذا العالم ؛ ثم فى اللحظة التالية يراه مضحيا 
فى سبيل المصلحة الجماعية كما ل كان قد نسى كل شىء 
عن شئونه الخاصة . 

" أنه يمكن تقييم حالة المجتمع الديمقراطى من خلال 
عدد وجودة المهام التى يقوم بها المواطن بصفته 
الشخصية ' وقد استنتج الكسيس فى هذا أن نجاح 
التجربة الأمريكية يرجع الى النوعية الفريدة لمشاركة 
المواطن فى شئون الحكم . وقد حدد توماس جيفرسون من 
خلال مفهومه عن صاحب المصلحة الآلية الرئيسية لتطبيق 


مشاركة المواطنين فى شئون الحكم على النحى التالى : 

" يجعل كل مواطن عضوا نشطا فى الحكومة 
ومكاتبها القريبة والأكثر أهمية بالنسبة له » فإن ذلك 
سوف يربطه بأقوى المشاعر نحو استقلالية بلاده 
ودستورها الجمهورى " 


ويرغم اعتماد الحكومة الواضح على تأبيد المواطن 
ومشاركته ؛ فإن هناك علاقة عكسية متفاقمة » قد نشأات 
بينهما متفاقمة , ويعكس التدهور السريع فى معدلات 
مشاركة الناخبين فى الحياة السياسية لا مبالاة المواطنين 
المطلقة واشمئزازهم من السياسين . 

كما أن انتشار بعض الكلمات المختصرة المكونة من 


أوائل حروف جمل مثل (7101:4) انتخبوا ولا واجد من 
المذكورين ل1111/117 ؛ ليس فى حديقة منزلى الخلفية 
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آالشلالث8 بناء لا شىء فى لا مكان ؛ قرب لا شىء " 
لهى إشارة إضافية لما أصاب الجماهير من لا مبالاة 
ولبعد الحكومة عن المواطنين . وبالنسبة لمشاركة المواطنين 
فى الشئون الأخرى , غير الإنتخاب فإنها تقل بكثير عن 
عشرة من واحد با مائة , 

ولا يعلم الأمريكيون إلا القليل عن التفاصيل الدقيقة 
الخاصة بالعمليات الحكومية ؛ فعلى سبيل المثال فإن /ا/ا 
بالماكة من المواطنين الذين تضمنهم بحث شمل ثلاثة مدن 
كانوا يعلمون أن من مهام مجالس مدينتهم الإلتزام 
بالميزانيات التقديرية إال أن بالمائة منهم فقط هم الذين 
تمكنوا من تحديد ولى رقم تقريبى لموازنة البلدية أو 
مديونية السندات ؛ أى نسبة المتبقى من حصيلة ضرائب 
الملكية وضرائب المبيعات وما شابه . وقد عجز حوالى 1٠‏ 
بالمائة ممن شملتهم الدراسة عن استنتاج أو تحديد 
تبعات الفشل فى البدء فى إتباع سياسات كفيلة بمنع 
البيئة من التدهور . 


وهنا يثور التساؤل عما هو سبب هذا النقص الواضح 
فى معلومات ودعم , ومشاركة الجمهور ؟ وما المطلوب 
عمله إعادة بناء علاقات بناءة بين المحكومين والحكام ؟ 
أول خطوة هى فحص عوائق المشاركة الجماهيرية التى تم 
التعرف عليها » حتى يتم تناولها فى البرامج المستقبلية 
الخاصة بالمشاركة الجماهيرية . فرغم ان بعض 
المسئولين الرسميين , وبعض الجماهير يؤيدون ويدعمون 
برامج المشاركة الجماهيزية , إلا أن تقديرهم لتلك 
البرامج وللمشاركين فيها غالبا ما يتسم بالسلبية , 


فغالبا ما بعتير المسئولون الرسيمون المشاركة الشعبية 
باهظة التكلفة فيما يخص الموارد ووقت العاملين . كما 
أنهم يشعرون أن المواطنين يطلبون مطالبا غير منطقية , 
وينظرون للأمور نظرة مفرطة فى التبسيط ولا يتسمون 
بعمق النظرة » ويحتاجون وقتا ابتدائيا طويلا للغاية , 
وكثيرا ما توجههم فكرة ضرورة تساوى المدفوع والناتج , 
ويتوقعون الكثير ويطالبون بالكثير , كما انهم غير 
متوافقين » ولا يمثلون اصحاب المصلحة ويشاركون بغير 
نظام » مفرطى الإهتمام بمصالحهم ؛ غير راضين فى 
الوصول الى حلول وسط , كما ينقصهم الوعى بالنواحى 
القانونية » ولا يتقيدون بالموضوعات المطروحة ٠‏ ولا يودون 
أن يكونوا موضع حساب ٠‏ 

وعلى الجانب الآخر يشعر المواطنون أن الهيئات العامة 
غير مرنة » ولامكترثة » وغير مستجيبة » وشديدة التقيد 
بالنواحى القانونية » وشديدة الإغراق فى السياسة , 
والمثاورات ويسهل جرها الى المفاوضات والرضاء بالحلول 
الوسط , 

كما يشعر المواطنون أن الجهات الحكومية ضعيفة 
الممساهمة جدا فى مجالات الوقت والمال ورفع آمال 
الجماهير . 


وبالإضافة الى تلك النظرة السلبية المتبادلة ما بين 
المنظمات والمواطنين فإن هناك عموميتين تخصا الحكومات 
المحلية يبدوا أنهما مستمرتان دون فتورهما : 

اتخاذ موقف " لا تتصل بنا فنحن سوف نتصل بك " 
حيال المواطن » وغياب الآلية القعالة لحشد أهالى وموارد 
المجتمعات المحلية . 


ببسلل سس 1ك 
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سؤال البحث : 

وفى ضوء إنعدام الشقة المتبادل وقلة الثقة فى 
البيروقراطية سواء المتتخبة أو المعينة سؤال يدور فى 
بحثنا هذا حول " كيف يمكن للحكومة تحريك برامج 
لتشجيع مشاركة الجماهير الفعالة ' ؟ 


يشمل البحث أربعة مباحث : 
يتناول المبحث الأول مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
ودورها فى تحسين مستوى الإتصال والتعاون . 
ويتناول المبحث الثانى شرح وتوضيح مدى نجاح 
البلديات فى تطبيق إدارة الجودة الشاملة , 
أما المبحث الثالث فيتناول دراسة حالة " إدارة الجودة 
الشاملة وإستخدام المياه فى مدينة أوريم بولاية يوتاه . 
أما المبحث الرابع والأخير فيتناول نتائج هذا البحث . 
المبحث الأول 
إدارة الجودة الشاملة تحسن مستوى الإتصال والتعاون 
يزعم أيوجين ما كجريجور أن " للمسئولين الرسميين 
الدائميين وضع استراتيجى ؛ يسمح لهم إما بتشجيع أو 
إحباط المشاركة الجماهيرية الضرورية لإدارة الشئون 
الحكومية بصورة فعالة " . 
وتقترح دراسة حديثة أجريت على ٠١‏ من العمد 
والمديرين » أن أهم وأكثر رسالة منفردة » يجب إيصالها 


الى المواطنين هى * أن المدينة تنتمى اليكم أنتم ياأصحاب 
المصلحة , ولابد أن تتحملوا مسئولية تحديد مستقبلها من 
خلال المشاركة ' ويستنتج السيد/ ريتشارد ج . لوكود 
عمدة أوجدنسبرج بولاية نيويورك : أن صلاح المجتمع 
المحلى يتساوى مع نظرة أفراده الى أنفسهم فلا بد أن 
تكون مشاعر المواطنين ايجابية تجاه مدينتهم حتى يرجوا 
لروح النجاح والرفاهية فيها " . 

وإذا كان لكل وجهات النظر الخاصة بالمشاركة 
الشعبية أن تتحسن فلابد من ذكر وجهة النظر واسعة 
الإنتشار عن الحكومة أنها غير مثيرة للإهتمام وجذابة " 
وأن تدفع فى عروق المواطن الإحساس بالإنتماء وتزوده 
بإحساس يكاد يرقى الى درجة العقيدة بأهمية البدف 
المحدد فى اطار نظام الحكم الديمقراطى . وتعتبر ادارة 
الجودة الشاملة من الإتجاهات الإدارية الحديثة التى 
يمكنها أن ترفع من مستوى مشاركة المواطنين فى عملية 
الإدارة الحكومية » حيث ترفع من جودة الخدمة من خلال 
عملية التزام تشمل التنظيم بأكمله » حيث تفوض السلطة 
للأفراد ليتمرنوا علي فهم متطلبات الخدمات التى تؤديها 
المنظمة » وكيف يتجاوبون معها بصورة ملائمة مع أخذ 
صالح المواطن ( العميل ) وصالح البسيئة دائما في 
الاعتبار. 

وتحظى ادارة الجودة الشامة باهتمام مستمر فى 
القطاع العام . ولهذا ما يبرره حيث أن إدارة الجودة 
الشاملة توفر احتمالات كبيرة للتأثير الإيجابى فى 
مستخدمى الخدمات الحكومية , 


ومبرر إنفاق الوقت والجهد فى إدارة الجودة الشافلة » 
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هى أنها مفتاح رفع جودة وكفاءة الخدمات العامة التى 
تقدم للجمهور ففى إدارة الجودة الشاملة » تعتبر الجودة 
هى قياس القيمة سواء بالنسبة للهيئة التى توفر الخدمة 
أى لتلقى الخدمة , وهذا ينطبق على مواصفات الخدمة 
والإنتاجية والكفاءة والإستخدام الحكيم للموارد . 


ولا يوجد شئ غامض يتعلق بالآليات الأساسية لإدارة 
الجودة الشاملة فأولا : تعتبر إدارة الجودة الشاملة أن كل 
شئ هو عملية ؛ أما عملية علاجية أى عملية إدارية » وهى 
صيغة أخرى لقول ' أن العديد من الناس يجب أن يعملوا 
سويا بكفاءة لإنجاز أغلب المهام , 

ثانيا : تعلم إدارة الجودة الشاملة الناس أن ينظروا 
الى ما هى اوسع من دورهم الوظيفى الضيق ومهام هذا 
الدور » بحيث تشمل نظريتهم العمليات الأوسع التى 
يشكل كل منهم جزءا منها . 

ثالثا : تمكن الجودة الشاملة الناس أن يتعاونوا فى 
تحليل وتحسين العمليات الخاصة بعملهم , وبهذا فإنه تبعا 
لنظرية إدارة الجودة الشاملة فإن كل جزء فى المنظمة 
يمكن أن يتقدم ويتحسن بصورة مستمرة . 

وتختلف مبادىء إدارة الجودة الشاملة عن مبادىء 
أساليب الإدارة الأخرى الأكثر تقليدية والمعنروفة لأغلب 
المنظمات الخاصة ومنظمات القطاع العام ( جدول ١‏ ) , 


وتختلف مبادىء إدارة الجودة الشاملة عن مبادىء 
أساليب الإدارة الأخرى الأكثر تقليدية والمعروفة لأغلب 
المنظمات الخاصة ومنظمات القطاع العام . 


ومن اهم مبادىء الجودة الشاملة : التركيز على 


المستهلك ٠.‏ 
ويتم تحديد توقعات العملاء فى إدارة الجودة الشاملة 
من خلال المقابلات الرسمية وغير الرسمية ومناقشة 
مستخدمى الخدمة ( يفترض المديرون فى كشير من 
الحكومات المطية أنهم يعرفون ما الذى يحتاجه المواطن 
لكنهم يسألونه أبدا عن احتياجاته الفعلية ) تعتبر مشاركة 
العاملين من المبادىء الأساسية الأخرى لإدارة الجودة 
الشاملة وهو مبدأ يسرى على التدريب والتوجيه الإدارى 
ويعمل على ضمان أن المسئولين عن القيام بعملية ما 
مؤهلين أفضل تأهيل لتحسين هذه العملية » ويعتبر 
تفويض السلطة للعاملين بحيث يتمكنوا من إتخاذن 
القرارات اليومية جانبا مهما من جوانب إدارة الجودة 
الشاملة ؛ والتدريب على مهارات الوظيفة الأساسية , 
وعلى طرق التطوير والتحسين ويعد أن يتم توفير كل ما 
سبق يتم التفويض من خلال منحهم السلطة وتحميلهم 

بالمسئولية , 
ومع تغلغل مباديء إدارة الجودة الشاملة فى منطمة ما 
يركز الأفراد ( المدربين على الأساليب الفنية للتطوير 
والتحسين ) على العمليات والنظم المؤثرة أكثر من غيرها 

فى جودة تحقق أهداف التطوير الأساسية , 

ويعتبر التطوير المستمر والإيمان بأنه دائما ما توجد 
إمكانية الوصول الى وضع أفضل ؛ من العسلامسات 
الأساسية المميزة لإدارة الجودة الشاملة , 

وبناء عليه فعندما تصل إحدى العمليات الى وضع 
ثبات وتصبح تحت السيطرة يظل ؛ من واجب كل العاملين 
محاولة الوصول لطرق أفضل لضبط هذه العملية ؛ بحيث 
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إدارة الجودة الشاملة فى تسويق الخدمات العامة 
ص 


)١( جدول‎ 


المقارنة بين مبادئ الإدارة التقليدية وادارة الجودة الشاملة 


2 يد أو تعريفف ا-حتياجات دستخدمي السلع 

| والخدمات بناءا على الاختصاصات . 

يتم احتمال حدوث تْ الأخطاء ووجودها الهالك 7 
إذا لم يتجاوز الأمر المعابير المحددة . 


ينم فحص المنتجات والخدمات لاكتشاف 
المشاكل ثم إصلاحها . 
يتم الاعتماد:على الحدس فى اآخاذ العديد من 
| القرارات . 


تخطيط قصير الأجل مرتيط بدورة الموازئنسة 
( الميزانية التقديرية ) ___ 


ا 
يتم تصميم السلعة أو الخدمة بطريقة متنابعة فى 


يقوم بالرقابة والتطوير مديرين وأخصائيرن أفراد 


تركيز التحلويرات على التقدم المفاجئ فى التقنية 
الذي يحدث مرة واحدة مثل الخاسي الآلي 

| والميكنة . 

| هيكل رأسي ومركزية قائمة على الرقابة 


منح عقود-قصيرة الأجل بناءا على السعر 


سجلة الرداية ١-‏ 


التركيز على المستهلك ؛ حيث يحدد مستخدمي 


"العمل بأسلوب الفريق بين المدربين والأخصائيين 


' المتشاركة . 


والمشترى قائم على الجزدة والتحسين المستمر . 


السلع والخدمات ما الذي يريدونه 
لايتم احتمال الأخطاء ولا وجصود هالك ولا أى 
عمل لا يضيف قيمة إلى المنتجات والخدمات . 


تعتمد على منع حدوث المشاكل . 


تعتمد القرارات على الحذائق وذلك باستخدام 
بيانات واقعية وإجراءات عملية , 

تخطيط طويل الأجل مبنى على أساس تحسين 
طريقة أداء المنظمة لمهمتها . 

التصميم المتزامن لدورة حياة السلعة أو الخدمة 
بأكملها بواسطة فرق مكونة من القائمين بالعديد 
من المهام . 


والموظفين والموردين والعملاء والهيئات 


1 الح و زو‎ ١ 
الفحسين المستمر لكل جزئية تعلق بكيفية أداء‎ 
. العمل‎ 


هيكل أفقي: يعتمد على اللامركزية ويقوم على 


أساس تعظيم الفائدة المشافة للسلع والخدمات . 
قيام مشاركة والتزام طويل, الأجل مابين البائع 
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إدارة الجودة الشاملة فى تسويق الخدمات العامة ١‏ 


تلائم احتياجات العملاء وتوقعاتهم بدرجة أكبر » وتشير 
مقلوة : ' أن إدارة الجودة الشاملة هى رحلة أكثر منها 
هدقا " الى أن القيمة المحورية فى إدارة الجودة الشاملة 
هى التحسين المستمر 9) , 

تقود متطلبات العملاء كل أعمال المنظمة التى تدار 
بمفهوم الجودة الشاملة , ولهذا السبب تركز إدارة 
الجودة الشاملة على تجهيز العاملين ليتمكنوا من تحديد 
وفهم عملائهم بصورة أفضل وتحديد ماهى احتياجاتهم 
وقد قدر أن تكلفة الجودة المنخفضة : بمعنى الثمن المدفوع 
مقابل إعادة العمل ؛ والهالك » وعدم رضاء العملاء وغيرها 
من تبعات قصور الجودة - قد ترتفع حتى ٠١‏ بالمائة من 
حجم المبيعات الكلية فى المنظمات الخدمية . 

وهذا يوضح مدى ضخامة قدرات خفض التكاليف 
الكامنة فى إدارة الجودة الشاملة (") , 

المبحث الثانق 
نجاح البلديات فى تطبيق إدارة الجودة الشاملة 


ما زالت الجودة الشاملة مفهوما جديدا فيما يتعلق 
'بالقطاع العام » ورغم هذا فإن بعض الحكومات المحلية قد 
طبقته ونجحت فى خفض التكاليف ورفع الكفاءة , 
وتحتوى القائمة الموجودة بصفحة 4 على مصادر معلومات 
عن كيفية تطبيق وإدارة الجودة الشاملة فى القطاع 
العام . وقد قررت مدينة أوستن أن تضع ' العميل فى 
المقدمة " من خلال التطبيق الشامل لإدارة الجودة الشاملة 
على مستوى المدينة ياكملها . 


١‏ 44 مجلة الردارة 5 د ع 


وقد نجحت أوستن فى تطبيق مبادىء الجودة الشاملة 
فى القطاع العام من خلال عملية تطلق عليها " بناء معايير 
أوستن لخدمة المستهلك " 0 , 

ويعتبر التطبيق أصعب مرحلة فى عملية إدارة الجودة 
الشاملة . وقد أنشات أوستن هيكلا تنظيميا لتسهيل 
وإدارة التحول الى هذا النوع من الإدارة . 

ووضعت خطوط إرشادية (011106112685) لجوانب 
السلوك الإدارى الرئيسية , وللإتصالات وللتدريب » 
والمكافآت , والتقدير وذلك لتسهيل تطبيق عمليات إدارة 
الجودة الشاملة . فيجب إحداث تعديل فى الثقافة 
التنظيمية حيث يتم تحويل محور التركيز الى تقديم 
مواصفات ذات جودة للمواطن .ويجب على الإدارة إدراك 
أنه عليها أن تشرك العاملن معها فى المسئولية . 

ولإحداث هذا التغير فى الثقافة التنظيمية , وتحسين 
الخدمة لابد من سير الإتصالات ( بين الإدارة والعاملين ) 
فى الإتجاهين . ولابد من توفير التدريب الخاص بإستعمال 
الأدوات وأداء العمليات حتى يتمكن العاملين من التحسين 
المستمر لجودة الخدمات التى يقدمونها . 

كما لابد أن يظهر من خلال التقدير والمكافآت أن 
الإدارة ملتزمة تماما بمبدأ الجودة الشاملة وأنها توجه 
جهود العاملين نحى غرض تقديم خدمات ذات جودة عالية 
للعملاء )٠١(‏ , 


وقد استخدمت مقاطعة " ماريكويا " بولاية ' اريزونا ' 
معاونة استشارى خارجى لتطبيق الأساليب الفنية لإدارة 
الجودة الشاملة . وقد نجحت هذه العملية حتى الآن فى 
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تركيز طاقات المقاطعة . من خلال استخدام مجموعات 
هدفها الحصول على معلومات من المواطنين . 

وقد تم الإتفاق على فلسفة لرسالة المقاطعة » ورسم 
لخطة الإستراتيجية واختيار الأهداف الممكن قياسها 
كميا . وقد وصف المواطنين وفريق إدارة الجودة الشاملة 
سلوب الإدارة السابق بأنه كان إدارة عن طريق الحدس 
وإدارة عن طريق الإستثناء » والتقييم غير الذى يعتمد على 
لقليل جدا من القياس ؛ أى غير المصحوب بقياس على 
الإطلاق ‏ وبه أنشطة غير متلائمة بالضرورة مع رسالة 
لمقاطعة أى أغراضها أو أهدافها , وبعد تطبيق ادارة 
لجودة الشاملة تغير أسلوب الإدارة فأصبح محوره توجيه 
جميع الأنشطة لتحقيق غرض المقاطعة وأهدافها . وتم 
تبسيط إجراءات العمل من خلال تنظيم مستويات العاملين 
على أساس حجم العمل وأصبح العاملون مسئولين عن 
التحسين المستمر فى الجودة , كما أصبح قياس ,الأهداف 
الخاصة بالأداء يتم بواسطة نظام تقارير يستخدم 
المؤشرات الأساسية لقياس المدخلات ( المواد والعاملين 
مثلا ) والمخرجات ( زيادة سرعة تسليم خدمات المقاطعة 
مشلا ) والنتائج : ( انخفاض التكاليف في إدارات 
المقاطعة , تقليل عدد موظفيها ؛ عدم الحاجة لزيادة 
الضرائب مثلا) . 


وهنا يثور التساؤل الآتى : 

' إذا كانت المفاهيم الأساسية لإدارة الجودة الشاملة 
بهذه المعقولية وكان تطبيقها ملحا وفوائدها بهذا الوضوح 
» فلم لم تصبح هى القاعدة فى توفير جميع الخدمات 
الحكومية ؟ 


والجواب ببساطة : أن إدارة الجودة الشاملة تعتير 
نموذجا جديدا بالنسبة لجميع المنظمات الحكومية تقريبا » 
وهى تتطلب عملية تغفيير تنظيمى معقدة تمس كل جزء فى 
المنظمة . كما أنها تتطلب قيادة ذات رؤية : وتنمية 
المهارات عبر المنظمة بأكملها , وقبل كل شئ تتطلب 
التزاما مستمرا بها (9) , 

ويوضح الجدول رقم (؟) العوامل الجوهرية اللازمة 
فى إدارة الجودة الشاملة . 

المبحث الثالش 
دراسة حالة : إدارة الجودة الشاملة واستخدامها المياه 
بمدينة اوريم بولاية يوتاه 

فى ربيع عام 1144 ؛ صرح عدد من مديرى قطاعات 
المياه بأن مدينة أوريم بولاية يوتاه قد استنفذت جميع 
حقوقها المصرح بها من المياه السطحية ؛ وأنه يجب عليها 
إتباع إجراءات فورية لترشيد المياه 

على جميع المستهلكين الذين يستخدمون كميات كبيرة 
من المياه مثل المدارس ؛ والمصانع , والحدائق والكنائس 
وملاعب الجولف , 

وقد طلب من جميع السكان خفض استهلاكهم من 
المياه بنسبة /٠١‏ , وأن يخفضوا الري الخارجى الى 
اقصى حد ممكن , وأنه إذا لم يتم الإلتزام بإجراءات 
الترشيد السابقة فإن احتياجات المياه بالسكان البالغين 
٠٠‏ من السكان لا يمكن الوفاء بها , 

وكنتيجة لإجراءات الحد من الإستهلاك اصفرت 
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ل إدارة الجودة الشاملة فى تسويق الخدمات العامة 


جدول رقم (؟) العوامل الجوهرية المطاوبة لنجاح إدارة الجودة الشاملة : 


0 


جودة الخدمات تحدد قيمة المنظمة . تحديد هذه الجودة 
يعتمد أولا واخيرا على استجابة العميل . هذه عملية مستمرة 
وطويلة تؤدى الى تحصين الأرباح ( الميزانيات التقديرية ) » 
وبقاء المنظمة ؛ وتألقها , وتحملها لامسئوليات الاجتماعية , 
قابلية خاصية القيادة للتفويض 0 يتخلى القادة عن الرقابة مع إعادة هيكلة المنظفة ومع 
تفويض المزيد من السلطة للعاملين ومع نمو الكفاءات 
الاساسية ويتحول دور المدير الى ميسر للتغيير والتئمية . 


أ الرؤية المشترعة ” ددع تمثل الرؤى قي المنظمة - وهو مايعتبره أعضاء المنظمة. 
مهما لتنمية خبرتهم المشتركة , ومهما لما ينتجونه , ولابد من 
انشوء وتنمية هذه الرؤية ارادب! ( دون اجبار) داخل الحنظمة 
ا 20 اتوت للم اقيم 
1 خلاقة المشارعة يجود العمل فى المنظمات الدسسطحة ( 1102200181 
لقع ) حين يدرك كل عضو من أعمضائها أن أمامه 
الفصة ليقدم مساهمة مهمة . ومع زيادة اتخاذ القرارات 
بواسطة الجماعات . وكذلك يتم التخلى عن المحددات 
التقليدية للمراتب ( مثل الاقدمية أو المركز الوظيفى أو 
الاستحواذ على اختصاصات الاخرين ) . الخبرة الجوهرية 
تتييح الخبرة الجيدة من تعرفة وكفاءة الفرد والفريق 
والمنظمة . ولاتوجد ادوات ذات أولوية عن غيرها ؛ فحسن 
5 آدارة الموارد يعتمد على 
الخبرة بالمنتج والعميل والبيئة . 


على العطاء أكثر مما تقيد الطاقات فى هيكل ؛ وتؤكد على 
أهمية التعلم المستمر بغرض التكيف » وتبث الاعتقاد بان 
الافراد والقيخ هى هزايا تنافسية أساسية فى المنظمة وهذه 
الونظمة . تكون مستعدة لقبول المخاطر فى سبيل حماية 
وتنمية الاحساس بأهمية التعاون والتكامل داخل المنظمة . 


(1):هجلة الا.دارة - المجلد 4" - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير 1..؟ 
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الحضرة بالحدائق واشتكى مديرى ملاعب الجولف من 
أنهم سوف يفقدون اجزاءا من مروجهم وساحاتهم 
الخضراء » وبدأت مروج المدارس تموت » وأخذ المستهلكين 
يطالبون بالمزيدمن المياه . وقد استطاعت المدنية تحمل 
فترتى ربيع وصيف عام /194 بشرائها المياه من مصادر 
أخرى . ولكن رغم هذا فإن الأزمة كانت تضيق يوما بعد 
يوما حيث إنتشر السخط العام على إدارة المياه فى 
المديئة , 
خديد الإحتياجات من المعلومات : 
بعد المرور بهذه التجربة قام مدير إدارة موارد المياه 
بجمع العاملين بمرفق مياه المدينة لمناقشة الوضع 
ومحاولة الإجابة عن بعض الأمثلة مثل : 

»* ماهى بالضبط حقوق المياه القانونية التى تضمن 
لمدينة لأوريم استخدام مصادر المياه المتاحة ؟ 

* كيف تخصص وتوزع المتاح من المياه ؟ ماهو حجم 
المياه الذى فى حوزتنا ؟ .. وكيف يمكن إرضاء احتياجات 
العملاء ؟ 

* وقد ظهر جليا أثناء الإجتماع أن المعلومات لم 
يسبق لها المرور بأزمة مياه وعليه فإنها لم تحتاج أبداً 
لجمع المعلومات اللازمة للإجابة على الأسئلة الأساسية , 

»* وبات واضحا أن أسلوب إدارة مرفق المياه بأوريم 
يجب أن يتغير حتى يمكنها إرضاء احتياجات العملاء . 

* وقد نتج عجز المياه 1144 من إنخفاض مساحات 
الجليد العائم الى مستوى أقل من المتوسط ومن التغير فى 


0 


أنماط تكثف المياه منذ عام 1187 . ونظرا لحداثة عهده 
بمشاكل نقص المياه كان على مدير إدارة المياه أن يتعلم 
الكثير عن نظام إمدادات المياه والتفاصيل الخاصة بحقوق 
المياه . وفور ما أصبحت هذه المعلومات معروفة لديه 
أصبحت الإدارة فى وضع أكثر قدرة لإدخال التغيرات 
المطلوية فى التشغيل , 

وشرعت الإدارة فى جمع جميع المعلومات عن حقوق 
المياه الخاصة بأوربيم » لتحديد كيف يمكن استغلال هذه 
الحقوق . وقد استغرقت المقابلات مع مسئولى المياه 
ودراسة وثائق المحاكم أياما عديدة ونظم مرفق المياه هذه 
المعلومات فى تقرير أطلق عليه " إمدادات مياه أوريم " , 

وكانت الخطوة التالية هى استغلال هذه المعلومات » 
التى تم جمعها خلال هذا التمرين الإدارى العملى ؛ لحل 
المشاكل التى عانت منها المدينة أثناء ١1984‏ . 

تم تنظيم ' فريق النمر ' لإيجاد الول ومن ع حدوث 
عجز فى المياه مستقبلا . ولقب الفريق النمر هو مصطلح 
يستخدمه أهالى أوريم لوصف مجموعة من الناس يعملون 
مها على المشكلة لحلها أى فى برنامج لتحسينه . وهناك 
منظمات تطلق على مثل هذه الفرق ' فرق تحسين 
الجودة " 

وقد يكون فريق النمر هذا من : مدير إدارة موارد 
المياه وثلاث من أعضا الإدارة هم : 

مشرف المياه ؛ وإخصائى المياه وفنى إمدادات المياه : 


وكل منهم ينظم ويراقب المياه أثناء مسيرها عبر نظام 
التوزيع . وقد تم أيضا ضم أحد العملاء ( المستهلكين ) 
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الى الفريق النمر كنتيجة لإستقصاء عام أجرى في ربيع 
عام 1141 » أرسل عشوائيا الى ١14٠١‏ عميل وتم تلقى 
ردود من "١‏ بالمائة منهم . وتشير نتائج الإستقصاء الى 
أن ١غ‏ بالمائة من العملاء يشعرون أن إمدادات المياه 
وضغطها متوسطين ؛ بينما يشعر ١"؟‏ بالمائة منهم أن 
الإمدادات والضغط أقل من المتوسط . 

وقد كانت نتائج الإستقصاء متوافقة مع المجالات التى 
حددتها إدارة موارد المياه كمجالات تحتاج الى 
التحسين , وإضافة الى هذا فقد تعلمت الإدارة درسا 
معها من الإستقصاء وهى ضرورة اشتراك العميل 
مباشرة . كعضو فى الفريق بدلا من الإكتفاء بنتائج 
الإستقصاءات التى أجريت عليه ؛ أى تمشيله بواسطة 
مجموعات أخرى ٠‏ 

وكلف مرفق مياه أوريم عنه شركة للإعلانات ؛ لتقوم 
بعمل دراسة عن اهتمامات المواطنين على مستوى المدينة 
بأكملها . وقد صممت تلك الشركة قائمة استقصاء»ء 
وأرفقتها مع فواتير الإستهلاك الشهرية . 

وكان معدل الردود الملتقاه ٠١‏ بالمائة . وكانت معظم 
الأسئلة عن الخدمات التى توفرها المدينة وما هى رأى 
السكان فى جودة تلك الخدمات . 

وهناك سؤالان على الأخص حثا المواطنين على الأداء 
بإجابات تظهر اهتماما هما : 

- هل تعرف من أين تأتى المياه التى تشتريها ؟ 

- وكيف يمكن توزيع المياه بحيث يزيد ضغطها ؟ 

وجاءت إجايات هذين السؤالين مفيدة للمسئولين فى 


تطوير خطة إدارة مياه أوريم . 

ويعد تكوين فريق النمر حددت الأهداف التنظيمية 
وهفى: 

أن يتم توضيح حقوق المياه الخاصة بالمدينة لكل عضو 
فى الفريق وأن يتم رسم خطة لإدارة المياه ينتج عنها 
إمدادات مياه تتسم بالجودة » وأن يتم إشباع حاجات 
العملاء والمصول على رضائهم . وكان هناك هدف 
إضافى ييس مشاركة المجتمع المحلى وهى تشجيع توعية 
المستهلكين . 


رسم وتطوير الخطة الإستراتيجية : 

اجتمع فريق النمر كثيرا لمراجعة المعلومات الخاصة 
بإمدادات المياه . كما اشترى حاسبا آليا لتخزين البيانات 
والمساعدة فى تحديد الإتجاهات التاريخية . ومع إكتساب 
أعشباء الفريق للمزيد من المفرفة قاموا بشنراء سعدات 
وحواسب آلية إضافية لزيادة قدرتهم على تتبع البيانات . 

وقد نتج عن هذا - بعد حوالى عام من العمل - خطة 
استراتيجية لتزويد أوريم بالمياه . وقد حددت الخطة 
إهدادات المياه على أساس دورات كل منها تستغرق ١١‏ 
يوما طوال العام . وهكذا أصبح أعضاء الفريق يعرفون 
من أين ستأتى المياه فى كل يوم من أيام العام »وما هو 
المقدار المتبقى وتشمل مصادر المياه الخاصة بالمدينة الآبار 
والعيون والمياه المشتراه من هيئات أخرى , 

ومن الفوائد المهمة التى جناها مدير إدارة المياه 
الإهتمام الذى أبداه أعضاء الفريق أثناء مشاركتهم فى 
المشروع . 
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وفيما يلى بعض تعليقات من بعض ال موظفين : 

- أتاحت لى اجتماعاتنا الشهرية الفرصة لزيادة 
قدرتى . وقد ساعدتنى على استيعاب الصورة الكاملة 
لعملية إمداد العملاء بالمياه . وجعلتنى أدرك أهمية العمل 
الجماعى . فالحقيقة أنه مع عمل الجميع على تحقيق نفس 
الهدف يمكن تحقيق إنجاز أكثر بكثير من ذى قبل . 

- سساعدتنى روح التعاون التى تكونت أثناء 
الإجتماعات على الإستمتاع بوظيفتى بصورة أكبر . 

- بالحصول على مدخلات من الجميع يمكنك أن تصل 
إلى طريقة أفضل لأداء الأعمال . كما أن هذا يشعر 
الجميع بالرضاء عن وظائفهم ومهنهم . 

- حين يمكن للناس أن يكونوا مشاركين وأن يلعبوا 
دورا فى الفريق الذى يتتخذ القرارات فى موضوع مهم 
كإمدادات المياه فإنهم يشعرون بالتحمس لتحقيق 
الأمتيان . 

- وما زال هذا الفريق يجتمع شهريا لمراجعة خطة 
إمدادات المياه . وقد اتسع دليل إمدادات المياه وهى الاسم 
الذى يطلق على امدادات مياه اوريم . ليشمل لا فقط 
المعلومات عن حقوق المياه بأوريم ولكن أيضا تاريخ المياه » 
ومعلومات عن الجو وخرائط ورسوم بيانية وأوراق عمل . 
ويمكن لأى عضى فى فريق إمدادات مياه أوريم أن 
يستخدم دليل أمدادات المياه ليوفر المعلومات عن أى 
موضوع له علاقة بأمدادات مياه أوريم . والأهم من هذا 
أنه منذ رسم الخطة وتنظيم الإجتماعات الشهرية فإن 
المدينة لم تحتاج الى تقيبد استخدامات المياه بالرغم من 


أن الجفاف قد استمر منذ ١945‏ . 


النموذج يحسن من درجة تعلم المواطن : 

جنت الإدارة ثمارا جيدة من مجهودات لإشراك 
السكان فى برنامج موجه لتعليمهم . فقد كانت المدينة 
راغبة فى توفير المعلومات للسكان وولساعدتهم على فهم 
نظام إمدادات مياه أوريم وأن تحسئ النتسائج الخاصة 
باستقصاء 19417 ( وفيما يخص نسبة الرد والمعلومات ) 
وفى تشجيع الإستخدام الحكيم للمياه . 

وقام أحد سكان أوريم ببتاء نموذج لمختلف مصادر 
المياه حتى يمكن استخدامه كأداة تعليمية . وهذا النموذج 
( التى تبلغ ابعاده 4 > ١١‏ قدم ) , 

نموذج نقال وهى يظهر الجبال والأنهار والعيون والآبار 
وغيرها من المعالم المعروفة جيدا فى أوريم . ويضم 
النموذج مضخة مياه صغيرة ٠‏ بينما تمثل خطوط المياه 
الرئيسية فيه أنابيب بلاستيكية شفافة بحيث تظهر المياه 
وهى تمر خلال النظام . 

وقد ساهم موظفى التعليم الخاص بالمياه في ولاية يوتاه 
فى هذا المشروع بكتيبات ومطويات لتوزع على المواطنين » 
كما قاموا بعمل نشرة إعلانية من صفحة واحدة تحتوى 
على افكار قيمة عن الإستخدام الرشيد للمياه وحفظ المياه 
. ومع توفر النموذج والمادة المكتوبة سسابقى الذكر , 
عرضت إدارة موارد المياه بأوريم القيام بعروض للشرح 
أمام الجماعات المدنية المحلية والمدارس . وقد تم فعلا أدام 
العديد من العروض كما تم وضع جداول لعدد آخر منها . 


أثار النموذج إهتمام معلمى المدارس ويرى المثات من 
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١١|‏ إدارة الجودة الشاملة فى تسويق الخدمات العامة 


تلاميذ المدارس العرض الخاص به كل عام . وتم تلقى 
مكالمات من المواطنين يعربون فيها عن رضاهم عن 
البرنامج التعليمى كما يظهر شكل )١(‏ رضاء العملاء 
المتنامى عن الخدمة حيث يظهر أن عدد المكالمات المتلقاه 
من العملاء غير الراضين قد بدأ فى الإنخفاض ؛ بعد 
تطبيق برنامج المعلومات فى 14417 ؛ مع استمرار 
انخفاض عدد تلك المكالمات كل عام بعد ذلك عن العام 
السابق له . وقد تأقلم سكان أوريم مع ظروف الجفاف 
بسبب اشتراكهم فى برنامج المدينة التعليمى . كما بات 
السكان أكثر فهما لأهمية الإستخدام الحكيم للمياه 
وأصبح موظفى المدينة أكثر فهما لكيفية إشباع حاجات 


المبحث الرايع 
نتسائج البحسث 

حسن إدارة المياه موضوع حيوى لمستقبل أوريم » 
ويثق سكان أوريم فى البرامج التى طورها فريق الإدارة » 
ويعلمون أن الخطط تكفى لمواجهة التحديات الحاليية 
والمستقبلية الخاصة بالمياه . وقد ساهمت إدارة الجودة 
الشاملة فى تحقيق هذه النتيجة المرضية بطريقتين : 

أولا : هى شجعت مشاركة المواطنين فى عملة التخطيط 
» وقد مثلت هذه المشاركة تجرية تعليمية ؛ تعلم الناس من 


العملاء , خلالها الكثير عن إدارة شئون المياه ؛ مما دعم اعتزازهم 


بأنفسهم ومدينتهم ورغبتهم فى الحفاظ على هذا المصدر 


مضل سر ردنا العالى . 
ثانيا : شجعت إدارة الجودة الشاملة موظفى المدينة 


مهي على التعاون فيما يخص تحليل وتحسين خدمات المديئة مع 
00 تركيزهم على المواطن باعتباره عميلا , 
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دء غادة على 


مقدمة: 


شهدت فترة الثمانينات من القرن العشرين ظهور 
تكتلات اقتصادية كبرى ؛ كان أهمها السوق الأوروبية 
المشتركة والنافتا بزعامة الولايات المتحدة الأمريكية , 
وتكتل الباسفيك بزعامة اليابان ؛ وتكتل جنوب شرق آسيا 
والمعروف بالنمور الآسيوية , 


وتعتبر السوق الأوروبية المشتركة , والمعروفة الآن 


باسم الاتحاد الأوروبى » من أهم هذه التكتلات من ٠‏ 


الوجهة السياحية , إذ يضم الاتحاد جميع الدول الأوروبية 
الكبرى المصدرة للحركة السياحية لمصر , ويما أن اليورى 


حمود . د . منى قارو 
كلية السياحة والفنادق جابعة حلوان 


8 


ؤحجاج 


هو العملة الموحدة للاتحاد الأوروبى » فإن تأثير هذه 
العملة على المعاملات الاقتصادية للتجارة الخارجية 
المصرية بصفة عامة ؛ وعلى حجم الحركة السياحية 
الوافدة إلى مصر بصفة خاصة سيكون له أثر فعال على 
الاقتصاد المصرى , نظرا لوجود علاقة ارتباط بين الجنيه 
المصرى والدولار الأمريكى لذلك فإن أى تغير فى قيمة 
الدولار مقابل العملات الأوروبية مثل الفرنك الفرنسى 
والمارك ألالمانى والجنيه الاسترلينى وغيرها سيؤثر بنفس 


القيمة وفى نفس الاتجاه على قيمة الجنيه المصرى فى 


مواجهة هذه العملات (© , 


ومن الملاحظ أن الدولار الأمريكى ظل العملة الوحيدة 


أت | || ب ب ب ب ب يبي 
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المهيمنة على الاقتصاد العالمى خلال سنوات الستينات 
والسبعينات وبداية الثمانينات من القرن العشرين , كما 
ظهر المارك الالمانى كعملة اقتصادية قوية فى المرتبة 
الثانية بعد الدولار الأمريكى خلال سنوات الثمانينات » 
أما اليوم فما زال الدولار الأمريكى مهيمنا على حركة 
التجارة العالمية , بينما ظل المارك الألمانى مقصورا 
هيمئته على حركة التجارة القائمة بين دول الاتحاد فى 
المقام الأول » ومن المتوقع بدخول استخدام اليورى حيز 
التطبيق ألا ينتقص من هيمنة الدولار الأمريكى والين 
اليابانى مع التطور الهائل فى الاقتصاد اليابانى وتطور 
علاقاته الخارجية ؛ أما اليورى عند تطبيقه سيصبح العملة 
الثانية من حيث الهيمنة على التجارة العالمية بعد الدولار » 
ومن المتوقع أنه على الأمد المتوسط ؛ ومع ازدهار التعامل 
مع اليورى خارج اوروبا ‏ خاصة نتيجة لانتعاش الاتحاد 
الأوروبى كقوة اقتصادية عالمية » وانتشار المنشآت الدولية 
سيلعب اليورو دورا متزايدا فى أسواق الصرف 
العالمية 9 , 


ويتكون هيكل الاتحاد النقدى الاؤروبى من : 27 
١‏ - البنا لمان الأمروبي 
11 وعم 18110 
” - المفوضية الأوروبية 
03 111100 
- المجلس الأوروبى فى جوتنبرج 


ذا 2011 امن وعم متتاظ 


- مجلس الاتحاد الأورويى 


نمت سدعم متنا 01 اأعسنام 


ه - محكمة العدل 
152 01 011116 
- البنك المركزى الأوروبى 
(608) علسدظ 0221 تدوع متنا 
- اللجنة المالية والاجتماعية 
ع6 سمه 50121 220 عتسسمدمه8 
4 - بنك الاستثمار الأوروبى 
علصة8 125765112621 لقعم 0لا 
4 - اجنة التظلمات الأوروبية 
12 21106813 
وبالنظر الى التطور التاريخى لنشأة العملة الأوروبية 
الموحدة , يتضح أن جور هذه العملة بشكلها الحالى 
تطلب المرور بعدة مراحل بدءا من معاهدة روما عام /41ه9١‏ 
ومرورا بقمة ما ستريخت فى ديسمبر من عام ١991١‏ 
والتى تعد من أهم هذه المراحل على الاطلاق إذ تم خلالها 
الاتفاق على انشاء البنك المركزى الأوروبى فى نهاية عام 
7 والعملة الأوروبية الموحدة فى نهاية عام 1954 © , 


وبالتوقيع على اتفاقية ماستريخت -1/135 116 
1227 ه51 فى 1191/١7/١١‏ عرفت تجربة 
الجماعة الأوروبية مولد " الاتحاد الأوروبى " حيث عملت 
الجماعة على انشاء السوق الداخلية الموحدة وتحقيق 


4 ) سجلة الاردارة - المجلد 4؟ - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير 1١.؟‏ 


0 


التعاون بين الدول خاصة فى مجال السياسة الخارجية 
والدفاعية ومجالات متعددة اخرى مثل الشرطة والعدل 
والهجرة الى جانب المجالات الاقتصادية والمالية 
والنقدية © , 

وقد بدأ العمل بنظام الاتحاد النقدى الأوروبى منذ اول 
يناير 1195 وبدأ التداول به مع العملات القومية فى الدول 
المشتركة وهى إحدى عشرة دولة تضم فرنسا , المانيا » 
بلجيكا , لوكسمبرج ؛ هوإندا , اسبانيا البرتغال, 
ايطاليا , النمسا , ايرلندا » فنلندا . وسوف تظل كل من 
بريطانيا والدانمارك والسويد خارج نطاق اليسورى , 
وتحاول اليونان الانضمام الى المنطقة ولكن بعد تحسن 
الظروف الاقتصادية الحالية وحتى تستوفى بنود اتفاقية 
ماسترخك:: 

وبصفة عامة فقد تبنى الاتحاد الأوروبى اطارا عاما 
للنشاط السياحى يتلخص فيما يلى : (0) 

١‏ - ضمان حرية الحركة والتنقل وتوفير الحماية 
الكافية لسائحى الاتحاد الأوروبى وذلك من خلال : 

- تسهيل الاجراءات الجمركية , 

- تبسيط الاجراءات الأمنية فى منافذ الدخول 
والخروج . 

- تقديم المساعدات الكافية للسائحين وتنظيم القيود 
الخاصة بتأمين دخول السيارات ٠‏ 

- حماية مصالح السائح فى حالة حدوث أى قصور 
فى الخدمات المقدمة اليه 


الوحدة النقدية الأوروبية ( اليورو ) وأثرها على التدفق السياحى إلى مصر 


. 


؟ - إرساء القواعد الخاصة بالعمالة فى القطاع 
السياحى وذلك من خلال : 


- توفير الحرية للمنشآت لتقديم كافة الخدمات 
السياحية 


- توفير برامج للتدريب المهنى لكافة مستويات العمل 
السياحى . 


- تقديم الممساعدات المالية اللازمة من الصندوق 
الاجتماعى الأوروبى 


- تشجيع وتنمية سياحة قضاء الإجازات 

- إعادة النظر فى السياسات الضرائبية المتبعة 

- رفع كفاءة العاملين بالقطاع السياحى 

- تبنى سياسات مشتركة لنشاط النقل وربطه 
بالنشاط السياحى . 

؛ - الحفاظ على التراث الأوروبى واستفلاله 
الاستغلال الأمثل فى خدمة النشاط السياحي وذلك من 
خلال : 

- حماية البيئة 

- حماية التراث 

ه - التنمية الاقليمية والسياحة 

وتهدف الخطة السياحية التى أعدها الاتحاد الأوروبى 
عام 1911١‏ إلى تنمية صناعة السياحة بالتركيز على 


المشروعات الصغيرة والمتوهسطة , وكذلك على رفع جودة 
الخدمات السياحية وتحسين الوضع التنافسى لصناعة 
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0 الوحدة النقدية الأوروبية ( اليورو ) وأثرها على التدفق السياحى إلى مصر‎ ١| 


السياحة على المستوى العالمى 

كما تهدف الخطة أيضا إلى الحفاظ على جودة البيئة 
الطبيعية والتراث الحضارى وعادات وتقاليد المجتمع 
المحلى مع توفير الحماية الاقتصادية الكافية للسائح . 


وبالنظر الى الحركة السياحية الدولية الوافدة الى 
مصر يتضح من تحليل هذه الحركة أن دول منطقة اليورى 
شنتائر بحوالى صف حجم هذه الحركة : وتعد هذة 
النسبة كبيرة إذ أنها تتعدى اجمالى حجم أى حركة 
وافدة من أى سوق آخر . 

ويظهر تأثير اليورور بقوة على الكثير من الدول بصفة 
خاصة مصر والتى سوف تتاثر اقتصادياتها ببدء تداول 
اليورو نظرا لوجود اتفاقية الشراكة المصرية الأوروبية 
وتضخم حجم التجارة بين مصر ودول أوروبا بالإضافة 
إلى ارتباط الجهاز المصرفى فى مصر ارتباطا وثيقا 
بالبنوك الاوروبية أكشر من ارتباطها بالبنسوك 
الأمريكية , 


ومن الأمور المسلم بها أن الاتحاد الأورويى أدى الى 
ظهور سائح جديد هو السائح الأوروبى -10111' 51010 
154 مما يتطلب معه ضرورة توافر عدة عوامل حتى يمكن 
الوصول الى تحقيق رضائه الكامل عن الخدمة » وتتمثل 
هذه العوامل فيما يلى : 8) 

* توفير الكفاءة اللازمة : ويقع علي عاتق المؤسسات 
القائمة محاولة استفلال كافة الخصائص المشتركة 
للسائحين بغرض الوصول الى تحقيق الكفاءة اللازمة فى 
مجال الانتاج والتوزيع . 


»* تمائل احتياجات ورغبات السائحين وعاداتهم 
الشرائية ويعد هذا التحول من التباين والاختلاف فى 
الرغبات والاحتياجات نواة ظهور السائح الأوروبى الجديد 
الذى يطلق عليه 010581 01 00125101261 211150 
١ 0002111‏ 


أهداف البحث : 


يهدف هذا البحث الى تحليل تأثير العملة الأوروبية 
الموحدة (اليورى) على حجم التدفق السياحى الى مصر مع 
توضيح مراحل نشأة هذه العملة وأثر تطبيقها على 
مستقبل الحركة السياحية الوافدة , 
مراحل تطبيق اليورو بدءا من اول يوليو عام 
وانتهاءً فىاول يوليو ؟..؟: () 
المرحدة الأولى ١١:‏ يوليو )199٠‏ 


موك الاتحاد النقدى والاقتصادى وتدفق رئؤوس 
الأموال بين الدول الأو وبية الأعضاء بالاتحاد 


المرحلة الثانية ١١:‏ يناير 1997) 

تكوين السوق الأوروبية الموحدة 

المرحلة الثالثة ١(‏ نوثمير 1991) 

تجميد التعامل بالآيكى []آ1200 

وبداية تنفيذ الاتحاد الأوروبى بموجب معاهدة 
ماستريخت 

المرحلة الرابعة : (ايناير 4 159) 


- تكوين المؤسسة النقدية الأوروبية فى فرانكفورت 
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- اتخاذ خطوات للتعاون الاقتصادى ووضع 
السياسات علي المستوى الأوروبى 

- استماتة الدول الأوروبية الاعضاء من أجل تخفيف 
معدلات العجز وتحقيق تقدم اقتصادى متكامل 

المرحلة الخامسة : (١؟‏ وايو1990) 

بداية الانتتقال الى مرحلة تطبيق العملة الأوروبية 
الموحدة 

المرحلة السادسة : 1١-10(‏ ديسمير 190) 

نتائج المجلس الأوروبى فى مدريد ؛ 

احلال اسم اليورى بدلا من الآيكو كعملة اوروبية 
موحدة ووضع جدول زمنى للتحول الى هذه العملة 
الجديدة فى عام 1194 ويقدر انتهاؤه فى عام 3٠١7‏ , 

المرحلة السابعة ٠١(:‏ ديسمير 1995) 

مرحلة انشاء البنك المركزى الأوروبى 111100681 
(808) علد 0621531 والنظام الأوروبى للبنوك 
المركزية 0621181 08 5]622/ز5 811106312 
(82508) وعلموظ 

المرحلة الثامنة ١:‏ بداية /199) 

مرحلة تحديد الدول التى ستبدأ بالتعامل بهذه العملة 
الموحدة 

المرحلة التاسعة 

انجاز الوحدة النقدية وبداية إصدار العملة الجديدة 
الورقية والمعدنية من اليورىو 


المرحلة العاشرة ١:‏ قبل يناير 1999 ) 

الترتيبات النهائية لانشاء البنك المركزى الأوروبى 
والنظام الأوروبى للبنوك المركزية . 

المرحلة الحادية عشرة : ١١‏ يناير 1999 ) 

- تكوين مجلس لتحديد اسعار الصرف لعملات البلاد 
المشاركة واليورى 

- بداية انتهاج سياسة نقدية موحدة باليورى 

المرحلة الثانية عشرة ٠:‏ من ١‏ يناير 1994 حتى ١‏ يناير 
دقف 

وضع معدلات ثابتة لأسعار صرف العملات وبداية 
تحضير البنوك والقطاعات الاقتصادية والمالية المختلفة 
للتغيير الجديد 

المرحلة الثالثة عشرة : ١١‏ يناير )17٠١١‏ 

بداية التعامل باليورى كعملة نقدية موحدة وبداية 
الاستبدال التدريجى للعملات المحلية للبلاد الأوروبية 
بالعملة الجديدة 

المرحلة الرابعة عشرة والاخيرة : ١١‏ يوليو 7١؟1)‏ 

الانتهاء التام من التعامل بالعملات الأوروبية المحلية 
والاستبدال التام باليورى كعملة وحيدة لبلاد الاتحاد 
النقدى الأوروبى . 
شروط مشاركة الدول فى منطقة اليورو 
طبقا لبنود اتفافية ماسترخت عام 9و١‏ : 


تشترط بنود اتفاقية ماستريخت فى الدول المنضمة 
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الوحدة النقدية الأوروبية ( اليورو 


لمنطقة اليورى ان تتمتع بثبات الاسعار حيث لا يجب ان 
يزيد معدل التضخم عن هر١/‏ كما يجب أن تتمتع الدول 
باستقرار الصرف واستقرار معدلات الفائدة بحيث لايزيد 


معدل سعر الفائدة طويل الأجل عن ”/ 


وتنص بنود الاتفاقية ايضا على ضرورة الايزيد عجن 


) وأثرها على التدفق السياحى إلى مصر 


0 


ميزانية هذه الدول عن ؟/ز من الناتج المحلى 
الاجمالى622 00 , 


قوة اليورو فى مواجهة الدولار 


وتتضح قوة اليورى فى مواجهة الدولار الأمريكى من 
الجدول التالى رقم )١(‏ 


جدول )١(‏ عناصر القوة لدول منطقة اليورو فى مواجهة الولايات المتحدة الأمريكية 


السكان 
النائج القومى الاجمالى 
الايرادات السياحية و نسبتها إلى 
الاجمالى العالمى 
إجمالى الزيارات السياحية و نسبتها 
إلى الاجمالى العالمى 


ا ! 


منطقة اليورو 
8 امليون 

مر ترليون دولار 
١‏ بليون دولار تمثل 901١1‏ 


4 مليون تمثل 901١4‏ 


1١‏ مليون دولار 


الولايات المتحدة الامريكية 


هه" مليون 
در ترليون دولار 
5" بليون دولار تمثل 


9/01 


5 مليون تمثل “ار 9/6 


١‏ مليون دولار 


و تضم منطقة اليورو : النمسا » بلجيكا » فنلندا » فرنسا » المانيا » ايرلندا » ايطاليا » لوكسمبرج » 


هولندا ؛ اسبانيا و البرتغال 


المصدر :/2)13 5-8 ,0166066 ,1011515121 220 متتتاظ 1126 :01 35 2تطتاء 0817/8105 ,171710 
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نتائج المنتدى 17140 عن السياحة واليورو 


وتتلخص اهداف المنتدى فيما يلى ؛ )١١‏ 

١‏ - تشجيع التعاون الفنى بين الحكومات وشركات 
السياحة على المستوى القومى وكذلك المنشآت السياحية 
التابعة للقطاعين العام والخاص على حد سواء 


”" - تنشيط وتنمية السياحة بين الدول الأوروبية 


٠‏ - العمل علي ازالة كافة المعوقات التى تواجه تقدم 
السياحة 

ويتلخص تا'ثير تطبيق العملة المؤحدة على الأمد 
القصير والبعيد على السياحة فيما يلى : 

على الأمد الطويل : 


لعل من أهم الاثار لتطبيق اليورو على السياحة على 
المدى الطويل هى خلق نظام جديد يححقق الرفاهية 
للمجتمع مما ينعكس على مستويات الدخول ويساهم 
مساهمة فعالة فى تحسين الوضع التنافسى لهذه الدول 
فى مختلف الاسواق السياحية كما أن هذا النظام 
سيعمل على خلق تأثيرات قوية وتبنى سياسات مالية 
وتنمية المنتج كما سيرفع من قيمة الأموال المنفقة على 
النشاط السياحى وبالتالى مسيضاعف من العائد 
المتعسدل” 

كما أن علاقة اليورى ومدى قوته أمام الدولار الأمريكى 
الذى يعد العملة المهيمنة عالميا ستؤثر بلاشك على 
مستقبل هذه الصناعة ويتوقف هذا التأثير على مدى 
التغير الحادث فى السياسات المحلية المتبعة . 


على الأمد القتصير: 


ينصب الاهتمام فى الأمد القصير على التحضير 
لمرحلة تطبيق اليورى تطبيقا فعليا وهى المرحلة التى تبدأ 
من اوائل عام ٠٠١7‏ ويستلزم ذلك توافر كافة المعلومات 
الخاصة بالعملة الجديدة والانتقال من مرحلة التعامل مع 
العملة المحلية بجانب العملة الموحدة /[01111626) 1(1131 
6100 ,؛ كما يتطلب ذلك تحديد شكل العلاقات بين دول 
الاتحاد مع الدول غير الأعضاء سواء فى القارة الأوروبية 
أى خارجها كذلك تقديم كافة الخدمات الاستشارية واعداد 
البرامج التدريبية للعاملين بقطاع السياحة ؛ هذا بالاضافة 
الى اعطاء النصائح والترويج للنظام الجديد بين كافة 
السائحين من داخل القارة الأوروبية أو خارجها 


تأثير اليورو على عسمسل منظمى الرححلات 
الشاملة : 

انقسم منظموى الرحلات الشاملة ما بين مأيدين 
ومعارضين لليورى وأثره على سوق الرحلات الشاملة » ومن 
المتوقع أن يظهر أكبر تأثير سلبى على الدول التى تعتمد 
اعتمادا أساسيا على النشاط السياحى كنشاط اقتصادى 
فى المقام الاول مثل أسبانيا والبرتغال إذ أن هذه الدول لن 
تتمتع بوضع تنافسى قوى مقارنة بالمقاصد السياحية 
الاخرى القريبة من الاتحاد الأوروبى وغير الأعضاء به , 


ويما أن السعر يشكل احد العوامل الأساسية والمؤثرة 
فى اتخاذ السائح قرار السفر فإن أى تغير فى أسعار 
الرحلات الشاملة سيؤثر بلا شك على قرار السائح بالسفر 
أى تفضيله مقصدا سياحيا عن مقصد أخر أو على أقل 
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تقدير فإن السعر سيوثر بلا شك على تقييمه للرحلة 
ودرجة رضائه عنها . 

ومن الأمور المتعارف عليها أنه قبل أن يدخل اليورى 
حيز التطبيق كان فى استطاعة الدول أن توائم سعر 
صرف العملات بما يتناسب مع حجم التدفق السياحي 
الوافد اليها الا أن هذا الأمر يعد من المستحيل تنفيذه مع 
تطبيق اليورى ودليل ذلك نتيجة الدراسة البريطانية التى 
أعدت عام 1410 والتى ترصد حركة السياحة البريطانية 
إل المقاصد السياحية الواقعة خارج الاتحاد الأوروبى 
والتى قدرت ب 7٠‏ وتتنبأ هذه الدراسة بزيادة هذه 
الحركة الى /4١‏ فى عام )١( . 3.٠١‏ 

ويتوقع مؤيدى هذه النظرية بأنه مع تطبيق اليورو 
سوف تتناقص الحركة السياحية داخل دول الاتحاد 
الأوروبي بمعدلات ملحوظة ؛ ومع دخول اليورى حيز 
التطبيق الفعلى يصبح لزاما على منظمى الرحلات 
الشاملة أن يقوموا بتحويل كل المعاملات التى كانت نتم 
بالعملات المحلية للدول التى يتبعوها إلى العملة الجديدة 
وأن يتم الإعلان عن أسعار الرحلات الشاملة بالعملة 
الجديدة (اليورو) . 

ولعل أكشر الشركات تأثرا بتطبيق اليورى هى 
الشركات التى تعتمد اعتماداً أساسيا فى دخلها على 
التغير فى أسعار صرف العملات المختلفة والذى سيختفى 
مع وجود العملة الجديدة والتعامل بها مما سيؤثر تأثيرا 
كبيرا على المركز المالى لهذه الشركات إذ أن السائح 
سيفضل أن يقوم بعملية التغيير بنفسه , 


0 ااا 
الوحدة النقدية الأوروبية ( اليورو ) وأثرها على التدفق السياحى إلى مصر 


تأثير اليورو على صناعة الضيافة 


ويظهر تأثير اليورور الايجابى على صناعة الضيافة 
فيما يلى : إفيلةا 

* نهاية التغير فى أسعار صرف العملات أى تذبذها . 

+ انخفاض تكلفة التحويلات النقدية . 

+« استقرار الأسعار 

* انخفاض حدة المنافسة نتيجة انخفاض أسعار 
صرف العملات فى الأسواق المنافسة 

* زيادة القوة الشرائية 

* انخفاض أسعار الفوائد 

*# تحسين الصورة السياحية لكثير من المقاصد 
السياحية على سبيل المثال ينظر السائح الالمانى الى 
المقصد النمساوى باعتباره مقصدا مرتفع الأسعار كما 
يعد السوق الايطالى أرخص أسعارا نظرا للانخفاض 
المستمر لقيمة الليرة الإيطالية . 

* سيؤدى تطبيق اليورى إلى وجود وفر يصل إلى ٠١‏ 
بليون دولار كانت تنفق بواسطة السائحين الأوروبيين على 
تحويلات العملات ؛ وهذا الوفر سيوجه بلا شك بشكل كلى 
أى جزئى للإنفاق على صناعة الضيافة . 
تأثير اليورو على السياحة المصرية : 

تعد أوروبا اليوم قوة اقتصادية موحدة بعد اتفاق 
احدى عشر دولة اوروبية من بين خمسة عشر دولة هى 
دول الاتحاد الأوروبى على التعامل مع اليورى كعملة 
أوروبية موحدة هذا بالإضافة إلى تحرير النقل الجوى من 
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كل القيود ؛ وبعد بدء تنفيذ اتفاقية شنجن 51617861 
صبعح من المتوقع ان تصبح أوروبا سوقا سياحية 
تنافسية عن ذى قبل نظرا لتوقع زيادة الحركة السياحية 
بين مختلف الدول المكونة للاتحاد مع إزالة كافة القيود 
لجمركية والعقبات المواجهة للحركة السياحية . 


ولآن اليورو سيصبح عملة قوية دوليا فإنه سيؤدى الى 
خفض الفوارق بين مستويات النمى والدخول خاصة فى 
الدول الأوروبية ذات العملات الأقل قوة مثل اسبانيا 
وايطاليا , وتعد هذه الدول من أكبر الدول المصدرة 
لأمركة السياعية إلى الشترق الاوسظ وخصوصا مصنا: 


الوحدة النقدية الأوروبية ( اليورو ) وأثرها على التدفق السياحى إلى مصر 


0 


ومع زيادة قوة اليورى فى مقابل عملات الدول الأخرى 
المستقبلة للحركة السياحية مثل المقصد المصرى فإنه من 
المتوقع زيادة التدفق السياحى الى هذه الدول وانتعاش 
الحركة السياحية بها باعتبارها دولاً نسبيا 


رحد )0 : 
خليل الحركة السياحية الوافدة الى مصر 
من دول منظمة اليورو 


يوضع الجدول التالى (؟) اجمالى الحركة السياحية 
الوافدة من دول منظمة اليورى الى مصر 


جدول (؟) الحركة السياحية الدوئية الوافدة من دول منطقة اليورو إلى مصر 


12 لفاك 
فرنسا لفق 
المانيا ضولتكف 
بلجيكا ١‏ 
ل وكسمبرج لفك 
هولئدا 1 
اسبانيا لم١‏ 
البرتغال 10 
ايطاليا حدلفكيا 
النمسا 1 

[ سس | 0 0 


لمكيل لسبة التغير 
كن لضن اكراك 
باتكك فرق 
للخل ارا 
1١5”‏ ورؤه؟ 
لضفن ذر4١‏ 
417 لار3١ا‏ 
يفف حر14ا١ا‏ 
لشكل /ار؟١ا‏ 
وهم آر"١‏ 
1444 كره ١"‏ 


* تعد ايرلندا أيضاً من دول منطقة اليورو إلا أن الإحصاءات الخاصة بالسياحة الوافدة منها إلى 
مصر تدحل ضمن إحصاءات إجمالى الحركة الوافدة من السوق البريطان 
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ويتضح من الجدول السابق أن السوق الألمانى يحتل 
المركز الأول من حيث اجمالى الحركة الوافدة من دول 
منطقة اليسورو الى مصر حيث بلغ حجم الزيارات 
السياحية 78777 زيارة فى عام ٠٠٠١‏ بزيادة قدرها 
در 8/ عن عام 1994 ؛ يليه فى الترتيب السوق 
الايطالى بإجمالى زيارات 755177 زيارة عام ٠.٠١‏ 
وينسبة زيادة قدرها /ار7١‏ عن عام 1999 . 


ثم يأتى فى 
المركن الثالث السوق 
الفرنسى بإجمالى 
زيارات بلفت 
4 عام 


٠‏ وينسبة زيادة 
قدرت ب 4ر١"‏ عن 
العام السابق , 
ويأتى السوق 
الهولندى والبلجيكى 
فى المركزين الرابع 
والخامس على 
التوالى بإجسالى زيارات 147014 ٠١387‏ على 
الترتيب فى عام ٠٠٠١‏ بنسبة زيادة قدرها ار4١‏ وار؟١‏ 
عن عام 1944 ؛ وياتى السوق الاسباتى والتنساوى 
والفنلندى والبرتغالى وسوق لوكس مبرج فى المراكز 
الأخيرة من حيث إجمالى الحركة للسياحة الوافدة الى 
مصر من دول منطقة اليورى مع ملاحظة تمين معدلات 
الحركة بالارتفاع فى أعداد السائحين القادمين من هذه 
الأسواق خلال عام ٠٠٠١‏ مقارنة بالعام السابق , 


.مه 


إجمالى الحركة الدولية 
الوافدة إلى مصر 


و اء 


إجمالى الحركة الوافدة إلى مصصر من دول 


منطقة اليورو مسقارنة بإجمالى حسركة 


السياحة الدولية الوافدة إليها : 
ويوضح الجدول التالى (؟) اجمالى الحركة السياحية 


الوافدة من دول منطقة اليورى ونسبتها الى اجمالى الحركة 
الدولية الوافدة اليها عن عامى 7.٠.١‏ 1999 


إجمالى الحركة الوافدة نسبة الحركة الوافدة من 
من منطقة اليورو منطقة اليورو إلى إجمالى 
الحركة الوافدة إلى مصر 
المحم | امرا4 
لفقا ا اكر.4 


المصدر : وزارة السياحة » السياحة بالأرقام » ٠5٠٠٠‏ 


ويتحليل الأرقام الواردة فى الجدول السابق يتضح أن 
دول منطقة اليورو تستأثر بنسبة 7ر؟؛ من اجمالى 
الحركة السياحية الدولية الوافدة إلى مصر عام ٠.٠١‏ 
مقارنة بنسبة /اكر.4 من إجمالى الحركة الوافدة ومع 
تطبيق اليورى أوائل عام ٠٠١1‏ من المتوقع ان تتزايد هذه 
النسبة لتتعدى أكثر من نصف الحركة خاصة عند انضمام 
العديد من الدول المرشحة لمنطقة اليورى . 
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١ 


النتائج والتوصيات 

اولا: النتائج : 

لعل من أهم المتغيرات التى شهدها القرن العشرون 
ظهور التكتلات الاقتصادية الكبرى , ويأتى الاتحاد 
الأوروبى على رأس هذه التكتلات من حيث الأهمية ؛ ويما 
أن اليورى هى العملة الموحدة للاتحاد الأوربى والتى من 
المتوقع بعد دخولها حيز التطبيق الفعلى فى أوائل عام 
أن تلعب دورا اقتصاديا هاما بل من المتوقع أيضا 
أن تقف عائقا أمام هيمنة الدولار الأمريكى كوحدة نقدية 
مهيمنة على الاقتصاد العالمى . 

وبالنظر الى تأثير اليورى على حجم الحركة السياحية 
الدولية الوافدة الى مصر يلاحظ أنه مع ازدياد قوة هذه 
العملة فإن الدول السياحية المستقبلة والتى تقع خارج 
نطاق اليورو ستصبح دولا رخصية وبالتالى ستجذب 
مزيدا من الحركة من دول منطقة اليورى باعتبار أن القوة 
الشرائية لهذه العملة الموحدة سترتفع ارتفاعا كبيرا 
لتنافس قوة الدولار . 

وبالرغم من توقع زيادة الحركة داخل دول الاتحاد 
نظرا لتلاشى كافة العوائق والقيود الخاصة بانتقال 
السائحين داخل دول الاتحاد الا أنه من المتوقع أن تضار 
الدول السياحية التى تعتمد اعتمادا رئيسيا على النشاط 
السياحى كنشاط اقتصادى قائم مثل ايطاليا واسبانيا 
والبرتغال نظرا لوجود تنافس قوى من دول تقع فى 
حوض البحر المتوسط من حيث الأسعار مثل مصر , 


تونس , اسرائيل , الاردن وتركيا . 


الوحدة النقدية الأوروبية ( اليورو ) وأثرها على التدفق السياحى إلى مصر 


١ 


ويتوقع منظموى الرحلات الشاملة أنه مع تطبيق اليورى 
سوف تتناقص الحركة السياحية داخل دول الاتحاد 
الأوروبى بمعدلات ملحوظة على الرغم من توقع زيادتها 
الى الدول الواقعة خارج نطاق منطقة اليورى ؛ أما عن 
تأثير اليورى على صناعة الضيافة فإنه من المتوقع أن 
يؤدى الى رفع الصورة السياحية لكثير من المقاصد 
السياحية نظرا لثبات أسعار صرف العملات وانخفاض 
تكلفة التحويلات النقدية واستقرار الأسعار لزيادة القوة 
الشرائية وانخفاض أسعار الفوائد . 

وبالنظر الى الحركة السياحية الوافدة الى مصر من 
دول منطقة اليورى يتضح أن حوالى نصف الحركة 
السياحية الدولية الوافدة الى الدولة تأتى من دول منطقة 
اليورى وتتسم الحركة بمعدلات متزايدة من عام إلى آخر , 
كما أنه من المتوقع أن ترتفع هذه الحركة مع دخول اليورى 
حيز التطبيق الفعلى لتتعدى هذه النسبة خاصة بعد أن 
تنضم المملكة المتحدة والسويد والدنمارك الى منطقة اليورى 
فى وقت لاحق . 

ثانيا : التوصيات : 

»*» ضرورة زيادة الطاقة الفندقية لاستقبال الحركة 
المتزايدة الوافدة من سوق منطقة اليورو . 

* رفع جودة الخدمات المقدمة الى السائع إذ أن 
عنصر الجودة سيكون عنصرا هاما ومؤثرا فئ اتخاذ 
قرار الشراء, 

* إعادة النظر فى سياسة أسعار الفائدة على الجنيه 
المصرى , 
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الوحدة النقدية الأوروبية ( اليورو ) وأثرها على التدفق السياحى إلى مصر 0 


+ ضرورة اعداد البنوك المصرية للدخول فى مجال 
الخدمات المصرفية الشاملة حيث سيكون أمام البنوك 
عملتين فقط هما اليورو والدولار الأمر الذى سيسعكس 
اختفاء المزايا التنافسية القائمة على العملات القومية 
والجمارك , 


» العمل على رفع كفاءة العاملين فى مجال السياحة 
والفندقة إذ أن تطبيق اليورو سيعمل على خلق مزيد من 
فرص العمل الجديدة كما أن التعامل بعملة واحدة بين 
منطقة اليورو سيؤدى الى تسهيل عملية انتقال رئيس 
الأموال بين هذه الدول والعالم الخارجى وفتح مجالات 
جديدة للانتاج والتوظف لا سيما فى الدول التى تتوافر 
لها شرطان اساسيان وهى الدول الأقل تكلفة والدول 
الأكثر جاذبية للاستثمارات وهذا بلا شك متوافر بعصر , 

»* الاهتمام باجراء الداراسات السوقية المتعمقة وذلك 
من خلال الدراسات التى تقوم بها المكاتب السياحية 
الخارجية القائمة فى هذه الأسواق أى من خلال الشركات 
المتخصصة فى إجراء مثل هذه الدراسات حتى يتثنى 
التعرف على دوافع ورغبات واحتياجات السائح الجديد 
القادم من هذه المنطقة , 

العمل على تكثيف الحملات التنشيطية فى اسواق 
الاتحاد الأورويى بصفة عامة ومنطقة اليورى بصفة خاصة 
وذلك من خلال رفع الميزانيات المخصصة لهذه الأسواق 
وتبنى استراتيجيات وخطط تسويقية وتنشيطية تعمل على 
استخدام مزيج متنوع من الأدوات . 


«#0 # 


ال مراجع 


)١(‏ بنك مصر ء النشرة الاقتصادية , السنة الثانية 

والأربعون , العدد الأول , ١599‏ , ص 5" 
05 1025هء لامآ ع1 ,. ,ععاء8 (2) 
لآ 202 201 متناظ عط 01 هم10أع 12200 


0 ,202011551013 8111026211 ,213 نام 
.13-14.م2 ,810.26,1998 رقتاعم3م 


-1251110 ,00103331551013 6323م 81110 (3) 
-28 0ثناظ ,8100آ 621م120نا8 عط 02 كمملا 
76119 


(5) بنك مصر , النشرة الاقتصادية , السنة الأربعون 
العدد الأول , 19517 , ص 517 
(0) د . محمود الطنطاوى البان » اقتصاديات التجارة 
الخارجية ؛ مكتبة عين شمس , ١994‏ , ص 7١5‏ 
,0 ,5869 20ة لش ,كدد:ة !1717111 (6) 


: ع متام 10617610 عنتده م8 220 101111522" 
2011108 لقنط]' رقعع م6 1ع م8 سوعم مما 
1998 ..111آ رقده5 انه :ز117116 مطمل 

.9 - 378 .م2 


() بنك مصر ء مركز البحوث ؛ أوراق بنك مصر 
البحثية , العملة الأوروبية الموحدة ' اليورى " النشاأة 
ومراحل التطبيق والاثار المتوقعة على الاقتصاد الدولى 
والمصرى, القدد 21 1599 ص 4١‏ . 
,1101263 320 .ل رعكامه2ط:51721 (8) 


-8114 ,101111511" هأ 10101 لقطع8 لع ناكم م 
,1999 ,.كآنآ ,لتمسمستسزعط طترمجرة ا 
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َ 


22.210- 

,نم أده تتسمرمن) موعممجن8 (9) 
,؟ قأععل20 اناه صل ع8 "متنا" عط 1أتبه 
.9 - 8 .مم ,1996 


)٠١(‏ بنك مصر ؛ مركز البحوث ؛ أوراق بنك مصر 
البحثية , العملة الأوروبية الموحدة " اليورى ' النشأة 
ومراحل التطبيق والاثار المتوقعة على الاقتصاد الدولى 
والمصرى , العدد 0 1945 ص ١5‏ 


56101183 0810/1810 ,179710 (11) 
8 - 5 ,016606 ,1010115101 320 متتاظ عط 
8 1127. 


الوحدة النقدية الأوروبية ( اليورو ) وأثرها على التدفق السياحى إلى مصر 


0 


5101313 0181[/8:10 ,17710 (12) 
8- 5 رعع0166 ,101111520 320 مكنظ عط 
8 هة8. 


533123302 01810[/810 ,717710 (13) 
8 - 5 رععع016 ,101111513 320 مكنا عط 
8 212[7. 


(14) نظمى أمين , تحليل الأسواق السياحية , 
القاهرة , ٠٠١‏ , 


00000001 


: خلفية المشكلة‎ - ١ 

الأصل فى معاملات البيع والشراء » أن يباشر كل من 
البائع والمشترى بنفسه العملية » ويجون أن يوكل أحدهما 
غيره لتنفيذها » ولكن الأمر قد يختلف فى مجال التعامل 
فى الأوراق المالية , فقد يتم البيع والشراء داخل نطاق 
مكانى محدود وهو البورصة ( السوق المنتظمة ) » أى 
خارج البورصة ( السوق غير المنتظمة ) , وسواء كانت 
عند إصدار الأوراق المالية لأول مرة من خلال الاكتاب 
العام ؛ وهو ما يطلق عليه السوق الأولية » أى كانت تتم 


د. منى محمد إبراهيم البطل 
كلية التجارة - جامعة قناة السويس 


الالالال 


بتداول هذه الأوراق بعد إصدارها ؛ وهو ما يطلق عليه 
السوق الثانوية ؛ يتطلب الأمر فى كل الأحوال أن يكون 
هناك وسيط بين البائع والمشترى , وهو ما يطلق 
عليه (( السمسار 820185 186" )) )١(‏ , 

وقد اعتبر القانون , السمسرة فى مجال الأوراق 
المالية مهنة قائمة بذاتها » و(( اشترط الحصول على 
ترخيص بذلك من هيئة سوق المال , والقيد بالسجل المعد 
لديها لهذا الغرض )) (9) , 

ويرجع معرفة مصر بسمسار الأوراق المالية » منذ 
إنشاء بورصة الأورق المالية بالاسكندرية عام 1847 » ثم 
بورصة القاهرة عام 1441 » وقام بنك مصر بدعمهما عن 
طريق الشركات التى أنشأها وطرحت أسهمها وتداوات 
فيهما . 9) 


(1؟) سجلة الرداوة - المجد 4؟ - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير ”٠١١‏ 


١‏ تقييم أداء شركات سمسرة الأوراق المالبة 


تجمد العمل فى البورصتين , كنتيجة لحركة التمصير 
والتأميم الشامل لهما عام 1914 (4) , الأمر الذى أدى 
إلى هبوط حركة التعامل (*) ؛ حيث أنشات الحكومة 
صندوقا لدعم البورصتين , ومكاتب السمسرة القائمة فى 
ذلك الوقت ؛ كان عددها تسع مكاتب بالقاهرة (") . ست 
مكاتب بالإسكندرية () , 

ظهرت الحاجة لإحياء البورصتين , بعد الأخذ بسياسة 
الإنفتاح الإقتصادى ؛ وتدفق الإستثمارات الأجنبية » 
وتشجيع القطاع الخاص ؛ وتطبيق سياسة الإصلاح 
الإقتصادى ؛ وتحويل شركات القطاع العام لشركات 
قطاع أعمال (") . كما أنشئت الهيئة العامة لسوق المال 
والهيئة العامة للاستثمار ؛ وقد صاحبت كل ذلك مجموعة 
من القوانين المنظمة (9) , 

وقد اشترط القانون » منح ترخيص مزاولة مهنة 
السمسرة لمن يتوفر فيه الشروط التالية : 

)١(‏ شروطا تتعلق بالكفاية المالية : ومفادها (( أن 
يكون طالب الترخيص شركة مساهمة أو شركة توصية 
بالأسهم )) فقرة! مادة 9 من القانون )) » برأس مال 
مُصدر 1٠١‏ ألف جنيه مصرى على الأقل ‏ ولا يقل 
المدفوع منه عن الربع ( فقرة )١(‏ مادة ١١5‏ من اللائحة ) 
. كما أضاف وزير الاقتصاد (( على الشركة أن تحتفظ 
بالملاءة المالية اللازمة لمزاولة نشاطها , وبما يحقق ضمان 
وفائها بإلتزاماتها , وذلك مع مراعاة ما تضعه الهيئة من 
قواعد فى هذا الشان )) )0١(‏ , 


)١(‏ شروطا تتعلق بالحالة المائية : ومفادها فيمن 


يباشر عمليات التداول بالبورصة , ممثلاً لشركة 
السمسرة , أن يكون متمتعا بالأهلية القانونية » وبالغآ من 
العمر خمسا وعشرين عامآ ( الفقرة الأولى مادة 45 من 
اللائحة ) , 

(1) شروطا تتعلق بالنزاهة وحسن السيرة : ومفاداها 
(( ألا يكون ممن سبق فصله تأديبيا من الخدمة أى منعه 
تأديبيا بصفة نهائية من مزاولة مهنة السمسرة أى أى مهنة 
حرة أى حكم عليه بعقوبة جناية أى جنحة فى جريمة ماسة 
بالشرف أن الأمانة أى بعقوبة مقيدة للحرية فى إحدى 
الجرائم المنصوص عليها فى قوانين الشركات أ التجارة 
أى قانون سوق المال أى حكم بشهر إفلاسه . وأن يكون 
حسن السمعة وذو نزاهة تجارية » ويكون متفرغاً ولا يعمل 
بأى وجه وبأية صفة فى شركة سمسرة أخرى أو فى 
الأعمال التجارية )) . ( الفقرة الثالثة والخامسة مادة 44 
من اللائحة ) , 

(؛) شروطا تتعلق بالكفاءة الفنية : ومفادها (( أن 
يكون حاصلاً على مؤهل عال مع استثناء الخبرة أى 
إجتياز الإختبارات أو الدراسات التى يصدر بشأنها أو 
بتنظيمها قرار من الهيئة )) ( الفقرة ؛ "١‏ من المادة 414 
من اللائحة ) . 

كما أصدر وزير الاقتصاد , القرار رقم ١4‏ لسنة 
)١(!4‏ , بإضافة باب جديد إلى اللائحة التنفيذية 
لقانون سوق رأس المال الصادر منه برقم 1 لسنة 
ء هى الباب السادس : أحكام منظمة لشركات 
تكوين وإدارة محافظ الأوراق المالية وشركات السمسرة 
فى الأوراق المالية . 


مجلة الإردارة - المجلد 4 - العددان الأول والثانى - يوليى/ أكتويز ١..؟‏ ( 77) 


لال سح ات _ ب م 


يتضح من كل ما سبق » أن المشرع قد علق أهمية 
كبيرة على نزاهة وكفاءة شركات السمسرة » حيث أن 
السمسار هى حجر الزاوية فى مسوق الأوراق المالية , 
وتعتمد على كفاعته ونزاهته سلامة عمليات السوق وتدعيم 
الثقة فيه من جانب المستشرين , 

كما تواصل الدولة خطاها نحو تشجيع الإستشارات » 
ومحاربة الركود الاقتصادى بالأساليب المباشرة » وغير 
المباشرة , بهدف زيادة الإستثمارات لتصل تدريجيآ إلى 
من الناتج القومى )٠(‏ . وتاكيداً لذلك ما جاء 
بالبيان المالى لوزارة المالية » باستمرار تنفيذ برامج 
وسياسات الإصلاح الاقتصادى والمالى مع استمرارية 
قياس الأداء وربطه بمؤشرات المتغيرات فى الحركة 
الاقتصادية والاجتماعية ؛ وقد تمثلت أهم النتائج 
فيما يلى (04) : 

)١(‏ ارتفع معدل النمى الحقيقى فى الناتج المحلى 
الإجمالى من ١ر175‏ مليار جنيه عام 197/7 بمعدل 
نم در؟/ إلى 'ار5ه؟ مليار جنيه عام 1915317/47 
بمعدل نمو ؟ره/ وليصل إلى نحي /ارهة/ فى عام 
لاك/ر ةا , 

(؟) إتجاه أسعار الفائدة إلى الإنخفاض مع 
المحافظة على تشجيع الإدخار وإنخفاض معدل التضخم 
من /١١‏ عام 1953/97 إلى ارهز عام 1591/45 . 

6) انخفاض عجز الموازنة العامة من ار4/ من 
النتاتج المحلى الإجمالى عام 1997/57 إلى أقل من /١‏ 
عام كك/لاككا . 


(5) زيادة الاحتياطيات الدولية من ١4ر١٠‏ مليار دولار 
عام 1437/47 إلى 5ر١٠‏ مليار دولار عام 1951/57 , 

(5) زيادة حجم التداول فى الأوراق المالية بسوق 
المال » إن ارتفعت قيمة التداول من 5ر514 مليون جنيه 
عام 1494/97 إلى 4" مليار جنيه عام 1991/97 بزيادة 


قدرها در؟” مليار جنيه بنسبة زيادة /4١99‏ , 


(1) الإستمرار فى تنفيذ برامج الخصخصة لتحقيق 
الهدف المرسوم لها واستخدام جانب من عائدها فى 
تخفيض الدين العام المحلى . 

(1) تنمية المدخرات العامة وتشجيع الإستثمار وضبط 
حركة التوسع النقدى وترشيسد استخدام القروض . 

يتضح من النتائج الموضحة ؛ الرؤية الموضوعية التى 
تبنتها الدولة لتحقيق الإنطلاق المرجى للاقتصاد المصرى , 
وتكاتف الجهود المبذولة من قبل الدولة ومؤسساتها , نحى 
تنقية المناخ الإستثمارى وتطويره وجعله أكثر جاذبية أمام 
المستثمر المحلى والأجنبى ؛ وحتى نتمكن من الدخول فى 
سباق المنافسة العالمية لإجتذاب الاستثمارات الأجنبية , 
ليس مع الدول النامية فقط ولكن أيضا مع المجتمع الدول 
بأكمله , 

كما يتضح أيضا , أن نسبة الزيادة فى حجم التدايل 
فى الأوراق المالية بسوق المال » والتى بلغت خلال ثلاث 
سنوات 25164 » قد تمت أيضا بمجهودات سمسرة 
الأوراق المالية » التى من مهامها الأساسية ما يلى )١5(‏ : 


المهمة الاولى : تنفيذ أوامر العملاء شراءا وبيعا 
للأوراق المالية . بتتجميع هذه الأوراق والتاكد من 


(8؟) عجلة الردارة - المجلك 4” - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير 7.031 
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سلامتها » ثم ترتيبها وتنفيذها بإنضباط ودقة وأمانة 
وكفاءة فى الأداء , 

المهمة الثانية : التأثير فى الكفاءة الداخلية للسوق , 
والتى يقصد بها قدرة السوق على خلق التوازن بين 
العرض والطلب ؛ دون أن يتكبد المتعاملون فيه تكلفة عالية 
بالنسبة للسمسرة ؛ ودون أن يتاح للتجار والمتخصصين 
أى صناع السوق فرصة لتحقيق مدى أى هامش ربح مغال 
بح 0 

المهمة الثالثة : توسيع السوق » وتعمل على تحقيق 
ذلك مع باقى المؤسسات العاملة فى المجال » حيث تعتمد 
على جذب مستثمرين جدد محليين وعالميين عن طريق 
شرح طبيعة السوق وأساليبة بويساعدها فى ذلك فنيين 
قادرين على توجيه النصح والإرشاد للمستثمرين موضوع 
النصع , 

لذلك كان اهتمام الباحثة بتقييم اداء شركات سمسرة 
الأوراق المالية , لدورها المؤثر فى سوق رأس المال عامة , 
وسوق الأوراق المالية خاصة , 

ب - ظواهر المشكلة : 

وفقا للدراسة الإستطلاعية التى قامت بها الباحثة )١"(‏ 
أمكن تحديد عدد من أهم الظواهر كأساس لمشكلة 
البحث : 

)١(‏ الزيادة المضطردة فى الإصسدارات وحركة 


التداول وعدد الشركات وأسهمها المتداولة : 


ذ7-" 5 
تقييم أداءى شركات سمسرة الأوراق المالية 
إل 


: إجمالى قيمة الإصدارات‎ )١( 

شهدت سوق الإصدارات زيادة واضحة فى إصدارات 
الأوراق المالية , نتيجة لزيادة ثقة المستثمرين المصريين 
والأجائب فى الإقتصاد المصرى ؛ سواء تمثل ذلك فى 
تأسيس شركات جديدة أو زيادة رؤوس أموال شركات 
قائمة : 

ويوضح الجدول رقم )١(‏ إجمالى قيمة الإصدارات 
خلال الفترة من ١198‏ حتى مارس ١59‏ ويتبين منه 
مايلى: 

)١(‏ ارتفعت قيمة الإصدارات الجديدة عند التأسيس 
من ١4١‏ مليون جنيه عام 1494 تمثل نسبة /ر47/: من 
إجمالى قيمة الإصدارات ؛ إلى 5ر848١١1‏ مليون جنيه 
عام 17 تمثل نسبة اك/ , 

(؟) رغم إرتفاع قيمة الإصدارات الجديدة لزيادة رأس 
المال من 77١8‏ مليون جنيه عام 1944 إلى 0,5..؟5 
مليون جنيه عام 57 , إلا أن نسبتها للإجمالى إنخنضت 
من هرده / إلى /5١,8‏ . 

(؟) بلغ إجمالى قيمة إصدارات السندات الحكومية 
٠‏ مليون جنيه ‏ بينما بلغت قيمة إصدارات الشركات 
لمليون جنيه , 

(4) إرتفع المتوسط الشهرى لقيمة الإصدارات من 
0 مليون جنيه عام 14 إلى 1777.7 مليون جنيه 
عام /31ؤا . 
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|| تقييم أداء شركات سمسسرة الأوراق المالية 


جدول رقم 21 
إجمالى قيمة الإصدارات 
خلال الفترة من 94 حتى مارس 1998 القيمة بالمليون جنيه 


إصدارات جديدة عند الا سسيس : 
ججنيه. مصرى 
أجنبى (مقوم بالصرى) 


»ا : 
ثم |1 تت :2ت للاخ [لنا] 
8 |!.40] 3892.0 34.6 | 8296.3 | 40.3 | 11638.4 |59.7 | 2925.9 |58.1 
2 3.83 |6998 |6.2 |265.8! |!.6 |4502 |23 |1.7 3. 


240 8 45.8 قم نمم انم 1133.6 2007366 


1984.7 | 30.4 5923.4 | 26.8 | 5478.4 | 28.6| 3223.1 |] 54.7| 5 
10.7 1.4 7 .7| 567.8| 3.2| 9 45 


ام« | أدددا معد 8 ددم تميم| ادم دده ددم 


0 6.71 | 4000.0 | 5.وا 
200 0 |07 |9200 |4.6 


00 


المصدر : الهيئة العامة لسوق المال : مركز المعلومات . الإحصاءات المنوية » الإصدارات . 

(*) تم حساب المتوسط الشهرى لقيمة الإصدارات لعام 1998 بضرب الإجمالى ا 4 وقسمته على 12 
عدد شهور السنة . 

(#*) استخررجت,. النسب فى كل السنوات بقمة كل بند على الإجمالى وضربها فى 100 للنسبة المثوية . 


إصدارات جديدة لزيادة راس امال : 
جنيه مصرى 


أجنبى (مقرم بالصرى) 


إصدار لت جديدة للسندات : 
حكرمسسة 
شركسات 
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سس ار كل 


(ب) تطور قيمة الإصدارات : 

يصور الجدول رقم (5؟) 
تطور حركة الإصدارات 
الجديدة فى الفترة من 114 
وحتى آخر مارس ١19848‏ . 
ويتضح من الجدول ما يلى : 

)١(‏ حدث تطور بصفة عامة 
فى جميع الإصدارات خلال 
الفترة من ١944‏ حتى مارس 
ككل , 

)١(‏ ارتفعت قيمة 
الإاصدارات الجديدة عند 
التأسيس بمقدار 17, 94945 
مليون جنيه بنسبة زيادة 
“4ك ير 

(؟) ارتفعت قيمة 
الإصدارات الجديدة لزيادة 
رأس المال بمقدار 1497,95؟ 
مليون جنيه , بنسبة زيادة 


قدرها 4,5؟١‏ 7 . 


(4) ارتفع المتسسوسط 
الشهرى لقيمة الإصدارات 
بمقدار ؟,1717 مليون جنيه 
بنسبة زيادة 599,4/ , 


جدول رقم (2) 
تطور قيمة الإصدارات 


خلال الفترة من 94 حتى مارس 1998 القيمة بالمليرن جنيه 


لماه ساك 


إصدارلت جديدة عند التاسيس ٠‏ 
١‏ 38920 3 |4212 
100 | 699.8 5 |9609 | 450.2 
إصدارلت جديدة لزيادة راس امال ٠‏ 
جنيه مسرى 2666.5 |100 | 3223.1 |١209|‏ 5418.4 .3 
أجنبى (مقرم بالمصرى) كله أ166 أفككة |4ىة| 5768 ؟. 


إصبدارات جديدة للسسندلت "5 
حكرمسة 
شركات 


- تا عد سداس 
ستدمت إن ه أنه إجأنت إسانت إسلنت أ 


المصدر ': الهيثة العامة لسوق المال : مركز المعلومات » الإحصاءات السنوية » الإصدارات . 
(*) سنة الاساس فى الإصدارات الجديدة للسندات جعاشاها عام 1995 وذلك لعسدم وجود إصدارات 
للسندات الحكومية فى عام 94 : بالإضافة إلى أن إصدارات الشركات فى عام 1994 تستبر 
ضعيفة لباقى السنوات ٠.‏ 
(#») عام 4 هو سنة الاساس لقياس تطور قيمة الإصدارات فى السنوات التالية على أساسها فيماعدا 
الإصدارات الجديدة للسندات . 
(***) لان قيمة الإصدارات فى عام 1998 هى ربع سنوية حولت سنوية بضربها فى 4 لصحة المقارنة , 


جنيه مصرى 


أجنبى (مقوم بالمصرى» 
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ل 


() تطور حركة القداول : 


يوضح الجدول رقم (1) تطور حركة التداول خلال 
الفترة من ؟4 وحتى نهاية مارس 1518 . حيث يتبسين 


ما يلى: 


)١(‏ حدث تطور بصفة عامة فى حركة التداول خلال 


الفترة من !9 حتى ١1/91١1/1؟‏ , 


(؟) ارتفعت قيمة التداول وكمية وعدد العمليات بنسب 


ذ->11 5 
تقييم أداء شركات سمسرة الأوراق المالية 


1 


* فشل عمليات طرح شركات قطاع الأعمال الأخيرة 
( فيما عدا شركة التليفون المحمول ) , كنتيجة لتعلم 
جمهور المتعاملين بالشركات التى يداساين على أدرقها 


* كثرة التصريحات والإشاعات , مما أدى إلى فقد ثقة 
المستثمرين فى الأوراق المطروحة ؛ ححميث أن سوق الأوراق 
المالية سوق حساس لأية تصريصات أو أحداث أو 


قرارات. 


(ه ,كه ١غ/)‏ » (ه,؛..7/) » (35517,7/) على التوالى 


(1) ارتفع أيضا متوسط قيمة التداول الشهرى بنسبة 


مهاغ/ , 


(4) انخفضت حركة التداول 
من ١ل/را‏ حتى ١"ا/را//؟‏ عن 
مثيلتها فى السنوات السابقة 
ويرجع ذلك إلى ما يلى : 

» الإنخفاض المستمر لأسعار 
الأسهم المطروحة منذ فبراير عام 
/اؤؤا , 

* إرتفاع العرض مقابل الطلب 
؛ كنتيجة لإنسحاب عدد غير قليل 
من اللستثمرين من السوق , 
وخاصة العاديين قصيرى الأجل 
كنتميجة للشعور بالذمر من 
استمرار إنخفاض الاأسعار 
بالإضافة إلى عامل الخبرة والوعى 
بمقهوم الإستثمار , 


*» غياب صناع السوق وعدم وجود نظام البيع على 
المكشوف. 


جدول رقم (3) 
تطور حركة التداول 
خلال الفثرة من 93 حتى مارس 1998 


ْ 

ياد التداول الشهرى 
: اسدج] : إسيدسة] 1 | سيت | 1 إسدس| 7 ] 
««د ‏ ب إس إته |» سس اس الت إس | 
عاسم اكه سس عه 

أ« إس* |»تت ]مت وم إوس | 

0 
1995-1 احم ذخ اخ كذ نكا كا انق نك 
إمسهة»ة إمسة إمساتت معد لددة إمند افد مسا 


المصدر : الهيئة العامة لسوق المال : مركز المعلومات ٠‏ الإحصاءات السنوية » -حركة التداول . 
(*) عام 1993 هو سنة الأساس لخركة التداول . 
(**) ضربت نتائيج هذء الفترة © 4 لصحة المقارنة يالسنوات الالخرى . 
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تقييم أداء شركات لمسحم نا ة الأوراق ادابية. 


0 ا 


(د) عدد الشركات ا مساهمة وراس مالها الإسمى )١(‏ حدث تطور بصفة عامة فى عدد الشركات 
والسوقى : وأسهمها المتداولة ورؤوس أموالها الإسمية والسوقية , 

يوضح الجدول رقم (4) تطور عدد الشركات وأسهمها () ارتفع عدد الشركات من 14 شركة إلى 417 
المتداولة ورأس مالها الإسمى والسوقى خلال الفترة من شركة أى بنسبة 08/ , كما ارتفع عدد الشركات المتداول 
47 حتى نهاية عام 1951 . حيث يتبين ما يلى : أوراقها إلى الضعف . 


(؟).رغم أن رأس المال الإاسمى 
للشركات قد ارتفع إلى الضعف » إلا 


أن رأس المال السوقى قد إرتفع إلى 


خمسة أضعاف تقريبا . 
جدول رقم إفك4 
تطور عدد الشركات وأسهمها المتداولة ورأس مالها الإسمى والسوقى (0) مقارنة عسده شسركسات 
خلال الفعرة من 93 حتى 1997/12/31 ة الأوراق امالية بإجمائى 


عده الشركات المقيدة بجداول 


البورصة : 


"يوضع الجدول رقم (ه) نسسبة 
عدد شركات سمسرة الأوراق المالية 
لإجمالى عدد الشركات المقيدة 
بجداول البورصة ؛ خيث يتبين ما 

(أ) الإرتفاع الممستمر لعدد 
شركات السمسرة ؛ حيث كانت ثلاث 
شركات فقط عام 1997 اصبحت 


عده الشركات المتداول 5 2354 

أوراثها خلال العام 

متوسط عدد الشركات المتداول | 84 

أورانها شهريا 

رأس المال الإسمى إعداكا 

للشركات المقيدة 

رأس المال السوتى 1440 4086 أأكة 
للشركات المقيدة 


المصددر : الهيئة العامة لسوق المال : مركز المعلومات ٠‏ الإحصاءات السنوية » سوق التداول . 


شركة فى سبتمبر عام 195/4 , 
(ب) الإرتفاع المستمر فى,نسبة. 
شركات السمسرة الجديدة . 
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ا 


جدول رقم (5) عمد أى غير عمد , إلا أنها أدت 
نسبة شركات سمسرة الاوراق المالية لعدد الشركات المقيدة الى توقيع جزاءات تراوحت بين 
خلال الفترة من 93 حتى سيتمبر 1998 الإنذار أى الوقف أى الغرامة أى 


الإحالة الى النيابة العامة )١5(‏ 
والجدول رقم (1) يوضح نسبة 
الشركات المخالفة لمجموع 


«| نا" *[5 »| 5ك[ " »8 »فاع سعمعر 


المصدر : الهيثة العامة لسوق المال : مركز المعلومات ؛ الإحصاءات السنوية » سوق التداول . يؤثر توقيع الجزاءات على 


7 شركات سمسرة الأوراق 
(ج) تقاربت النسبة فى عام 1441 مع النسبة فى عام 


5 ., ويرجع ذلك الى ما يلى : 

)١(‏ تقارب نسبة الزيادة فى عدد الشركات المقيدة ه, 
/١٠‏ » مع نسبة الزيادة فى عدد شركات سمسرة الأوراق 
المالية مر"ا/ , 


المالية » كنتيجة لما يلى : 

(أ) إنخفاض أداء الشركة المخالفة ؛ كنتيجة 
لانخفاض حجم تعاملاتها وبالتالى قيمة عمولتها 
وأرباحها . 

(ب) إهتزاز سمعتها بين الشركات المماثلة 
والمستثمرين , وفقد الثقة فى تعاملاتها , 

(ج) إنخفاض عدد العملاء ‏ لأن السمة الرئيسية 


(؟) إحجام كثير من الأفراد عن المطالبة بتأسيس 
شركات سمسرة جديدة » نتيجة الإنخفاض المستمر فى 
أسعار الأسهم منذ بداية عام 


/551ا , جدول رقم (66 
نسبة شركات سمسرة الاوراق المالية المخالفة لعددها الكلى 
منوة يه 2 5 
(") مخالفات شركات خلال الفترة من 94 حتي 31/ 12/ 1997 
سمسرة الأوراق المالية : 


رغم أن القانون قد وضع 
ضوابط وشروط ؛ لمنح ترخيص 
مزاولة مهنة السمسرة ء إلا أن 
البنشهد ارعي متش [5975 005121505151541 


هذه المخالفات قد تكون عن المصدر : بورصة الأوراق المالية بالقاهرة » الجزاءات الموقعة بمعرفة مجلس التأديب على شركات السمسرة 
من عام 94 حتى عام 1997 
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لوق الأوراق المالية هى السرعة فى تنفيذ الأمر » شراء 
أى بيعا , حيث يلجأ هؤلاء العملاء الى شركات أخرى 
منافسة , 

(4) جسهات الرقابة الحسارجسية على شركات 
السمسرة : 

ينظر الى البورصة كمرفق عام ؛ تتدخل الدولة فيها 
بالتنظيم والإشراف والرقابة والمتابعة المستمرة ؛ من كل 
من الهيئة العامة لسوق المال وإدارة البورصة , 

تقوم الهيئة العامة لسوق المال بدور رقابى لضمان 
سلامة سوق رأس المال وحماية المستثمر , بالإضافة الى 
الإشراف على سوق التداول ( البورصة ) (50) , 

كما يقوم بإدارة سوق التداول ( البورصة ) رئيس 
معين ومجلس إدارة » ومن أهم اختصاصاتهم حماية 
المتعاملين وشركات السمسرة )5١(‏ , 

إلا أن الباحثة لمست لدى بعض المسئولين بهيئة سوق 
المال والقائمين بإدارة البورصة , نظرة الشك والريبة وعدم 
الثقة فى شركات سمسرة الأوراق المالية . وقد أكد ذلك 
التصريح الذى صرح به أحد رؤساء مجلس إدارة إحدى 
شركات السمسرة " بأنه قد أصبحت شركات السمسرة 
كبش الفداء فى كل كبيرة وصغيرة فى سوق رأس 
المال9), 


(4) المنافسة من السماسرة الأجانب (9") : 


تطبق اتفاقية الجات تدريجيا , بما يؤدى إلى نظام 
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مفتوح على العالم » وسوق مصرية عالمية » حيث يصعب 
وضع قيود على أى مستثمر أى سمسار أجنبى , طالما 
استوفى الشروط المطلوية . إلا أن قدرة الشركات الأجنبية 
العاملة فى مجال الأوراق المالية » على اختيار الوقت 
المناسب للبيع والشراء من خلال الدراسات المتعمقة 
وتحليل البيانات والمعلومات , الى جانب الإمكانيات المادية 
المرتفعة » تفوق فى ذلك الشركات المصرية ؛ ذات الخبرات 
المحدودة مما سيؤدى الى اشتعال المنافسة ومحاولات 
البقاء للأصلح . 

كما أنه قد دخلت بالفعل مجموعة " فلمنجز ' العالمية 
البورصة المصرية » عن طريق شرائها لشركة سمسرة 
مصرية ؛ بالإضافة الى أن هناك مجموعات دولية أخرى » 
تتمتع بسمعة عالمية جيدة ؛ تنط للدخول للبورصة . 


اختلفت آراء رؤساء مجالس إدارات شركات السمسرة 
المصرية » فيما بين مؤيد ومعارض ؛ وكل له مبرراته , 
كانت مبررات المعارضين تتمثل فى أن الهدف الرئيسى 
لدخول السماسرة الأجانب هى الربح ؛ وذلك وفقا لنمط 
تفكيرهم وسلوكهم المختلف , بالإضافة الى إدارة أموال 
عملائهم بتفويض مما يوفر لهم حرية البيع والشراء فى أى 
وقت ؛ وهذا لا يتوفر للشركات المصرية , بالإضافة الى 
التخرف من هيمنة هذه الشركات على البورصة المصرية . 
أما مبررات المؤيدين ؛ تتمثل فى تجديد وتطوير الخدمة 
للعميل , بالإضافة إلى تحسين وتوسيع السوق من خلال 
جذب عملاء ومستثمرين جدد من الداخل والخارج . كما 
يساعد الإحتكاك على تحسين أداء الشركات المصصرية 
وتطوير وتحديث هياكلها التنظيمية . 
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ج - تحديد المشكلة : 

أثارت كل الظواهر السابقة إنتباه الباحثة الى وجود 
مشكلة تواجهها شركات سمسرة الأوراق المالية ؛ وتتمثل 
فى قصور أداء أغلب الشركات ؛ ومن ثم فإن مشكلة هذا 
البحث تتمثل فى ' تقييم أداء شركات سمسرة الأوراق 
المالية " , 
ثانيا : أهداف البحث : 

يهدف هذا البحث الى ما يلى : 

- تحليل وتقييم أداء الشركات موضع البحث » 
وصولا الى تحديد العوامل المؤثرة على الأداء ‏ سواء 
كانت هذه العوامل خارجية أو داخلية » ووصولا أيضا 
لتحديد الشركات ذات الأداء المتميز والشركات ذات الأداء 
غير المتميز , 

ب - تحديد عوامل التميز لدى الشركات المتميزة . 

ج - بناء نموذج يمكن بتطبيقه تصنيف أى شركة من 
شركات البحث » الى شركة ذات أداء متميز أى شركة ذات 
أداء غير متمين . 

د - التوصل من خلال النموذج ؛ الى مساعدة 
الشركات غير المتميزة » على تطوير آدائها . 
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ثالثا : أهمية البحث : 


تنبثق أهمية هذا البحث من أهدافه ذات الأبعاد 
المتعددة والمتنوعة والمتباينة وهى : 


أ - الدور الهام الذى يمكن أن تلعبه شركات 


السمسرة ؛ فى خدمة الإقتصاد القومى . 

ب - رفع كفاءة أداء الشركات ذات الأداء غير المتميز 
»عن طريق كشف عوامل التميز لدى الشركات المتميزة , 
حتى تسترشد بها وتضع الأساليب الملائمة والفعالة لذلك . 

ج - معالجته لموضوع ما يزال بكرا فى الكتابات 
العربية » وما يزال بعد جديدا فى غيرها من الكتابات , 


رابعا : الدراسات السابقة : 


إنطلاقا من البدء من حيث انتهى الآخرون , فقد تم 
البحث فى الدوريات العلمية العربية والأجنبية ؛ وفى 
الوسائل الإلكترونية » عن بحوث سابقة ذات صلة مباشرة 
ببحثنا هذا » إلا أنه وجد ما يلى: 

(أ) بحوث فى تقييم الأداء ولكن التطبيق العملى فى 
مجالات مختلفة عن شركات سمسرة الأوراق المالية , 

(ب) بحوث أجنبية عن السماسرة فى مختلف 
التخصصات ؛ مثال ذلك سماسرة العقارات » المنقولات » 
ولقليل عن سماسرة الأوراق المالية , 

(ج) بحث واحد فقط عن مدى قيام سماسرة الأوراق 
المالية بأداء الدور الموكل إليهم فى تنشيط تداول الأوراق 
المالية » وبحوث عديدة عن الأوراق المالية وبورة الأوراق 
المالية وكيفية الإستثمار فى الأوراق المالية , 

(د) منتدى واحد فقط الذى عقد فى 11417 بجامعة 
الأزهر . بمركز صالح كامل للإقتصاد الإسلامى وكان 
بعنوان « المنتدى الإقتصادى للشركات العاملة فى مجال 
الأوراق المالية » . 
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لذلك فقد قامت الباحثة بعرض ما يمكن أن يكون ذا 
صلة بموضوع البحث ؛ وإن كانت هذه الصلة فى الغالب 
غير مباشرة . 

روى بلاك 81361,1991 .1 نزم 59) ٠‏ 


اختبر الباحث تأثير نموذجين مختلفين لسلوك سمسار 
العقارات , وذلك عن طريق تحليل هذا السلوك عند دقع 
أتعاب السمسرة على أساس التكاليف النهائية » وعلى 
أساس أسعار المنازل . وضح نموذج السماسرة , 
اختلاف البائعين بعضهم عن بعض » ويقوم السمسار 
بتوضيح ذلك للمشترى . 

عرض الباحث فى مقدمة بحثه ؛ البحوث السابقة 
والدراسات التى أعدت فى مجال سمسرة العقارات » كما 
أشار الى نظرية الوكالة وقانون الوكالة ؛ ليوضع بالأمثلة 
المشاكل التى يمكن أن يواجهها المشترى والبائع عن 
طريق سماسرة العقارات , 

وقد توصل الباحث الى النتائج التالية : 

)١(‏ أختبر دور سمسار العقارات من خلال شروط 
محددة , وذلك لكونه الفرد الوحيد الذى يمتلك المعلومات 
عن كافة العقارات والمنازل فى دائرة إختصاصه . أتضح 
أنه يمكن أن يكون من خلال معلوماته يحتل مركز صانع 
السوق 7ع1121 أ21211 , 

(ب) تمثل الدور المطلق لسمسار المشترى ( الوكيل 
الوحيد ) » من خلال تحليله للبيانات المسحية , 


(ج) تم تطوير توقعات سلوك السماسرة , وأيضا 


تقييم أداءى شركات سمسرة الأوراق المالية 
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البائعين أو المشترين ؛ عن طريق استخدام نظرية الوكالة . 

(د) لا يوجد اختلافات بين المشترين » فى حالة دفع 
نفقات السمسرة نقدا . سواء على أسا التكاليف النهائية 
أى بأسعار المنازل . 


خيرى على الجزيرى 1١997‏ (59) , 

استهدف البحث الإجابة على السؤال الرئيسى لمشكلة 
البحث وهى " ما مدى قيام سمسارة الأوراق المالية بأداء 
الدور الموكل اليهم فى تنشيط تداول الأوراق المالية ؟ ' , 

وقد انتهى البحث إلى النتائج التالية : 

)١(‏ أن مكاتب السمسرة تعانى من خلل واقع فى 
هيكل العمالة الخاص بها سواء من حيث العدد والنوعية . 

(1) أن الأنشطة التى تؤديها مكاتب السمسرة , لا 
تعدى كونها عملية الوساطة المجردة بين البائع والمشترى . 

(؟) أن الإتجاهات الخاصة بسماسرة الأوراق المالية , 
العاملين بسوق الأوراق المالية بالقاهرة ؛ تعبر عن 
إتجاهات سلبية , 


الشحات محمد عطوة الزنقرانى 1997 (1؟) : 


استهدف الباحث تحليل طبيعة كل من الرقابة وتقييم 
الأداء من وجهة نظر الإدارة » بيان طبيعة العلاقة بينهما » 
تحليل طرق وأساليب تقييم الأداء وعلاقتها بالتخطيط» 
تحليل لطبيعة الإطار العام لنظام تقييم الأداء ؛ تقييم 
هدف تحقيق الريح كمؤشر وحيد لتقييم الأداء ؛ تقديم 
إطار محاسبى مقترح لتقييم الأداء فى شركات قطااع 
الأعمال العام يتضمن جانبين : 
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الجانب الأول : 

مؤشرات لتقييم الأداء لمخنلف أوجه النشاط الجارى » 
سواء الحالى أو فى المستقبل . 

الجانب الثانى : 

مؤشرات لتقييم الأداء فى مجالات الإستثمارات 
العينية أى فى محفظة الأوراق المالية . 

وقد توصل الباحث إلى النتائج التالية : 

(أ) يوجد خلط كبير بين كل من الرقابة وتقييم الأداء , 
ولكن فى الواقع العملى . نجد أن لكل منهما صفاته 
الخاصة ومميزاته ودوره . 

(ب) تستوجب عملية تقييم الأداء ضرورة إجراء مسح 
ميدانى شامل للوحدة الإقتصادية , بغرض التعرف على 
سائر عملياتها الإنتاجية , 

(ج) إن فكرة تقييم الأداء ليست فكرة مستحدثة » بل 
قديمة سبقتنا إليها دول كثيرة . 

(د) يرتبط بالنتيجة السابقة ؛ فقد بدأ الإهتمام بفكرة 
تقييم الأداء فى الوحدات الإقتصادية العامة فى مصر , 
فى أواخر عام 15557 , 

(ه) إن التخطيط للمشروع يعتبر خطوة سابقة 

(و) لا يمكن الإعتماد على معيار الريح فقط كمؤشر 
لتقييم أداء المنظمة ؛ ولكن لابد من مختلف أوجه النشاط 
جارى واستثمارى ٠‏ بل والتنبق بالمستقبل , 


(ز) لا يختلف نظام تقييم الأداء المطبق فى قطاع 
الأعمال الخاص عن ذلك الواجب التطبيق فى قطاع 
الأعمال العام , 


نوال محمود ياقوت ١997‏ 51) : 

استهدقت الباحثة ؛ التعرف على الدور الذى يمكن 
لبورصة الأوراق المالية أن تقوم به , لتدعيم سياسة وبرامج 
الخصخصة فى مصر , كما استهدفت أيضا تحديد ما 
هى المعوقات التى تعوق مساهمة أسواق المال فى تنفين 
برامج الخصخصة ومحاولة الإجابة على هذه التساؤلات : 
هل السوق بوضعها الحالى قادرة على المساهمة فى النمو 
الإقتصادى ؟ ؛ هل يتحقق فى سوق المال كافة شروط 
الكفاءة اللازمة ؟ » هل يتوقع للسوق المالى أن يساهم فى 
زيادة معدل النمى الإقتصادى والرفاهية الإجتماعية 5. 
كما استهدفت ايضا التعرف على الدور الذى تقوم به 
المؤسسات المالية ٠‏ لخاصة البنوك التجارية في تنشيط 
سوق المال من خلال محافظها المالية . 

وقد توصلت الباحثة للنتائج التالية : 

(1أ) هناك جوائب من عدم الكفاءة فى السوق المصرى 
منها: 

[(9 النقص الواضح فى المعلومات ٠‏ 

(؟) النقص المؤسسى الواضح . حيث مازالت البنوك 
التجارية هى الأكثر تحكما فى السوق , 

(؟) عدم الكفاءة السعرية والتوزيعية . 


(4) عدم توافر المستثر المهنى المتخصص . 


بج--77-77------- -- ]ة]ّل-ت0تث2ئ ا 
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(ب) إرتفاع عدد الشركات المقيدة مؤشر إيجابى . 

(ج) زيادة حجم التعامل بصورة كبيرة حينما بلغت 
النسبة الإجمالية للنمو فى حجم التعامل خلال " سنوات 
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(د) زيادة حجم الإصدارات الجديدة فى البورصة 
ساهم فى نشاط سوق الإصدار . 

عمر محمد عثمان صقر مووز (10) : 

استهدف الباحث دراسة وتحليل مقومات أسواق 
الأوراق المالية الصاعدة ودورها فى التنمية الاقتصادية , 

توصل الباحث الى النتائج التالية : 

() وجود تباين فيما بين أسواق الأوراق المالية 
الصاعدة من دولة نامية لأخرى , ويرجع هذا التباين الى 
الإختلاف فى مقومات البيئة الاقتصادية والتمويلية فى 
الدول النامية , والتى تتمثل أهم مكوناتها فيما يلى : 

. دور وحجم القطاع الخاص‎ )١( 

(؟) قدرة المستثمرين الأجانب على الوصول للسوق . 

(؟) دور مصادر التمويل البديلة . 

(4) الوضع المؤسسى والإشسراف والإفصاح 
والترتيبات القائمة , 

(0) الإطار التشريعى والتنظيمى الذى يحكم 
الاستثمار المحلى والأجنبى .٠‏ 

(ب) يتكون ميكل أسواق الأوراق المالية الصاعدة من 
إصدار السندات الدولية » وكذلك إصدار حقوق الملكية فى 


الأسواق الدولية » مثال ذلك خصخصة شركات القطاع 
العام , بالإضافة الى الشراء الأجنبى المباشر للأوراق 
المالية , 

(ج) تعتبر كل من العوامل الخارجية والمحلية محددات 
لنمو اسواق الأوراق المالية الصاعدة ؛ كما يلى : 

)١(‏ تتمثل العوامل الخارجية فى إنخفاض اسعار 
الفائدة فى الأسواق المالية الدولية , الركود الإقتتصادى 
وضعف فى الطلب على الأموال والتغيرات المؤفسسية فى 
الدول المتقدمة , 

(؟) تمثل العوامل المحلية عوامل مساعدة على جذب 
الإستثمارات الى اسواق الأوراق المالية الصاعدة . ومن 
أهم هذه العوامل : سياسات الإصلاح الإقتصادى لتوفير 
المناخ الملائم لنمى هذه الأسواق » إرتفاع معدلات النمى 
الإقتصادى وإصلاح القطاع المالى وتوسيع الملكية , 

(د) تقوم أسواق الأوراق المالية بدور مهم فى التنمية 
الإقتصادية » حيث يعتبر إحدى الآليات الهامة ؛ لتجميع 
وتوجيه الموارد المالية وتوظيفها ء فى المشروعات 
الإستثمارية ‏ من خلال حيازة الأفراد والشركات 
والموسسات لما يصدر فى هذا السوق من أسهم وسندات 
وأدوات مالية أخرى . 

(ه) تسهم أسواق الاوراق ا مالية بدور مهم فى التنمية 
الإقتصادية » وذلك من خلال : 

)١(‏ دورها فى زيادة الإدخار » من خلال ما توفره من 
مجموعة كبيرة من الخيارات لوحدة الفائض لتوليد أصول 
مالية أكبر وبالمحافظة على تفصيلاتها . 
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(1) دورها فى خلق السيولة . 


(8) دؤرهاافئ تخضيض المؤاود : 
(4) دورها فى علاج المديونية الخارجية . 

(0) دورها فى استعادة رأس المال الهارب , 
(1) دورها فى تلطيف التقلبات الإقتصادية , 


(و) تحمل أسواق الأوراق المالية الصاعدة قدرا من 
المخاطر والمشاكل ؛ التى تؤثر على اقتصاديات الدول 
النامية , ويرجع ذلك الى ما يتميز به الإستثمار ‏ فى 
محفظة الأوراق المالية ‏ من مخاطر التدفق العكسى فى 
الأجل القصير ؛ مقارنة بالأشكال الأخرى من تدفقات 
رأس المال , 

(ز) يمكن مواجهة المخاطر المحتملة لأسواق الأوراق 
المالية الصاعدة , والناتجة عن التدفق العكسى لرأس المال 
للخارج ؛ لا تتمثل فى تقييد تدفق رأس المال للخارج » 
وإنما فى بناء اقتصاد قادر على استيعاب الصدمات . 

(ح) يتوقف مستقبل أسواق الأوراق المالية الصاعدة » 
على مسايرتها لحركة الإبتكارات المالية مثال ذلك عقود 
المستقلبيات 111611565 والخيارات 2072110115 والمصارف 
الشاملة 82165 81561531[ ٠‏ ومؤسسات السوير 
ماركت 1/1311615 511261 1132121 ؛ بالإضافة 
الى تضافر الجهود حتى تستطيع المنافسة على المستوى 
المحلى والدولى والقيام بدورها المنشود . 

لارى جوردون 1996 6010058 .1 13522 (55) 


أظهر كاتب المقالة ( وهو صاحب وكالة سمسرة ) » أن 


1 


العلاقة دائما بين وكالة السمسرة المستقلة وشركات نقل 
المنتجات ؛ من العلاقات التى تتصف بالتعقيد ٠‏ فرغم أن 
التعريف الشائع » أن وجود شركة النقل أساسا لدعم 
الوكالة , إلا أن هدف الوكالة هى توزيع المنتجات عن طريق 
شركة النقل للمستهلكين من خلال المصانع المنتجة ؛ إلا أن 
الواقع يختلف عن ذلك . حيث أن العلاقة ليست بهذه 
البساطة , بل أكثر تعقيدا . ففى أى علاقة عمل يكون 
من الصعب رفع العائدات » بما يؤدى الى تعشر الهدف 
الحقيقى . حينما تأخذ الحالات مدة أطول ليصدق عليها أى 
تكون المنتجات الجديدة غير منافسة , يكون من السهل " 
نسيان أن شركة النقل ووكالة السمسرة ؛ يساهم كل 
منهما فى تحقيق الهدف نفسه , 

كنتيجة لكل ما سبق ؛ إبتدعت وكالة لارى جوردن » 
قائمة تهم شركات النقل ؛ حتى تكون الإتصالات واضحة 
وفقا لتوقعاتهم . تذكر القائمة كل شركة نقل ؛ أنها إذا 
عملت بجد للوكالة ؛ سوف تعمل الوكالة بجد لها ؛ كما 
تشتمل قائمة التوقعات على النقاط التالية : 

(أ) وثيقة تعهد , 

١ب(‏ العمولات . 

(ج) درجة المنافسة 

(د) الخدمة 

(ه) الإسم التجارى ( الشهرة ) . 

المنتدى الاقتصادى للشركات العاملة فى مجال الاؤراق 
المالية 19917 : 


عقد المنتدى لأهمية سوق رأس المال من ناحية ٠‏ وللدور 
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الكبير الذى به الشركات العاملة فى مجال الأوراق المالية 
فى السوق خاصة . وقد ضم المنتدى رئيس جامعة الأزهر 
, رئيس هيئة سوق المال الحالى والسابق » محافظ البنك 
المركزي السابق » وزير السياحة والطيران السابق » 
ورئيس المجموعة المصرية للأوراق المالية . كما ضم 
المنتدى رؤساء مجالس بعض شركات سمسرة الأوراق 
المالية . شركات إدارة صناديق الاستثمار وشركات رأس 
المال المخاطر ونخبة من أستاتذة الجامعات , 

وقدم بحث واحد وورق عمل ؛ نوضح فيما يلى تلخيصا 

محمد عبد الحليم عمر 1991 )١(‏ , 

استهدف البحث المساهمة فى رفع كفاية الأداء لسوق 
المال اعتمادً على قواعد الشريعة الإسلامية » وبما ينطوى 
عليه هذا الهدف من بيان شمول الشريعة لكل الأمور , 
وصلاحيتها للتطبيق فى كل زمان ومكان » ونحى تحقيق 
هذا الهدف العام تتحقق أهداف فرعية منها ما يلى : 

أ - التسعرف على سوق رأس المال » والجوانب 
الأساسية لعناصره الثلاثة ( المؤسسات - الأوراق المالية 
- المعاملات ) , بالشكل الذى يوضح المعلومات التى تبين 
حقيقة كل منها » لتسهيل تكييفها والحكم عليها شرعاً , 
لأن الحكم على الشىء فرع عن تصوره . 

ب - بيان القواعد المنظمة للشركات العاملة فى مجال 
الأوراق المالية » من واقع قانون سوق رأس المال رقم 44 


لسنة 1997 ولائحته التنفيذية . 


ج - بيان التكييف والحكم الشرعى لعناصر سوق 


رأس المال ( المؤسسات - الأوراق المالية - المعاملات ) » 
فى ضوء ما تم التعرف عليه فى البندين السابقين وتقديم 
مقترحات لما يظهر من مخالفات فيها لقواعد الشريعة 
والتوجيهات الإسلامية العامة . 

وقد توصل الباحث إلى النتائج التالية : 

(1) سوق رأس المال المصرية بحمد الله بخير ؛ وأن 
الجوانب التى تتفق مع أحكام الشريعة فى عناصرها 
الثلاثة ( مؤفسسات - أوراق مالية - معاملات ) أكبر من 
الجوانب التى تخالفها . 

(ب) تم توضيح بعض الجوانب الشرعية للموضوع » 
إلقاء للضوء لتأكيد أن فى الشريعة الإسلامية الكثير » 
لتنظيم سوق رأس المال على أسس عادلة وتحقق 
المصلحة , 

(ج) فستح الباب أمام المخلصين للدين والوطن » 
لاستكمال بحث جميع جوانب سوق رأس ال مال من منظور 
إسلامى والعمل على تطبيقه فى الواقع العملى , 

محمود فهمى /991! (9) : 

استهدفت ورقة العمل الجوانب القانونية للشركات 
العاملة فى مجال الأوراق المالية » وقد تم توضيح النقاط 
التالية : 

(أ) نبذة تاريخية عن القوانين الحاكمة للنشاط 
الأقتتصادى فى مصر ء من خلال قوانين الإستثمار » منذ 
عهد محمد على حتى الآن . 


(ب) لخص القانون 90 لسنة 1487 الخاص بتنظيم 
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سوق رأس المال فى مسصر , وتم التتركيز على المواد 
الخاصة بالشركات العاملة بسوق رأس المال . 

(ج) تم توضيح أن أى تطور تشريعى يحدث فى 
مصر أو تحسين للآطر التشريعية , لابد أن يتزامن 
ويتواكب مع التقدم السياسي والإجتماعى . 

هشام توفيق 1541 (9) , 

استهدف ورقة العمل تطور صناعة سوق المال فى 
مصر متذ عام 1994 حتى عام 1517 ؛ من حيث عدد 
شركات السمسرة وعدد المستثمرين ٠‏ بالإضافة إلى 
شركات إدارة صناديق المحافظ المالية . ثم أشار إلى 
الجمعية المصرية للاوراق المالية وميشاق الشرف بين 
أعضائها , وما يجب الإلتزام به من قواعد فى السلوك 
المهنى » مثال ذلك الإلتزام بالقوانيين العامة وتوخى الحذر 
قبل تقديم توصية بقرار استثمار أو تنفيذ قرار استثمار 
لأخرين ؛ بالإضافة إلى تنفيذ العمليات والإفصاح عن 
حالات تضارب المصالح وعن مصادر دخل إضافية وأيضآ 
إلتزامه بحفظ سرية المعلومات التى يأتمنه عليها العميل . 

كما يتضمن ميثاق الشرف توقيع العقويات إذا ثبت 
مخالفة أى عضو من الجمعية لأى من البنود الواردة فى 
الميثاق , 

حمدى رشاد 9910! (54) : 


استهدفت ورقة العمل التعريف بشركات السمسرة » 
من حيث المهمات الأساسية التى قامت على أساسها : 


المعمة الأولى : تنفيذ أوامر العملاء بيعاً وشراءا 


نقييم أداءو شركات سمسرة الأوراق المالية 


٠0 


للأوراق المالية . وتقابل الشركات عدة صعويات فى تنفيذ 
هذه المهمة , تتضمن ما يلى : 

أ - التزايد السريع فى عدد الممستثمرين وخدمتهم , 

ب - عدم وجود كوادر مدربة . 

ج - الحاجة الشديدة للإنضباط والدقة والأمانة لأنها 
صناعة تعمل فى أموال الناس ومدخرات حياتهم . 

د - عدم إكتمال ونضوج مؤسسات السوق . 

المهمة الثانية : توسيع السوق : تعتمد الشركات فى 
أداء هذا الدور على جذب مستثمرين جدد ؛ محليين 
وعالميين » عن طريق شرح طبيعة السوق وأساليبه , كما 
يساعدها فى هذا وجود فنيين بها , قادرين على توجيه 
النصح والإرشاد للمستثمرين ٠‏ 

سعيد عبد العزيز عثمان 1994 (5]) : 

استهدف البحث تحليل وتقييم مقومات كفاءة الأداء 
التشغيلى فى قطاع النقل العام بمدينة الإسكندرية ؛ الذى 
تشرف عليه الهيئة العامة لنقل الركاب ؛ وبما يسمح بإبراز 
علاقات الإتساق والتكامل بين المؤشرات المختلفة للأداء 
التشغيلى والكشف عن العلاقات المتبادلة والمتداخلة بين 
مقومات الأداء التشغيلى السائد , 

وقد توصل الباحث الى النتائج التالية : 

أولا : شهدت سنوات الدراسة اتجاها عاما 
لإنخفاض كفاءة الأداء التشغيلى والفنى والمالى فى كافة 
قطاعات النقل العام ( ترام الرمل - ترام المدينة - 
السيارات ) , إلا أن هناك تفاوتا واضحا وجوهريا بين تلك 
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ل تقييم أداء شركات سمسسرة الأوراق المالية 


القطاعات » سواء من حيث قوة هذا التدهور أو أسيابه , 


ثانيا : اتضح تدهورا حادا ومستمرا لقطاع النقل 
العام بترام الرمل » وذلك فى حجم النشاط ؛ ويرجع ذلك 
الى التدهور الشديد فى كفاءة الأداء الفنى ؛ وإنخفاض 
جوهرى فى جودة الخدمة المقدمة كنتيجة لتدهور الأداء 
التشغيلى والفنى . 

ثالثا : اتضح انخفاضا مستمرا فى كفاءة الأداء 
التشغيلى لترام المدينة » وأيضا إنخفاضا فى جودة 
الخدمة المقدمة . وقد اتضح أن السبب الرئيسى فى ذلك 
يرجع الى الإنخفاض الشديد فى كفاءة الأداء الفنى . 


رابعا : وجود تفاوت واضح وجوهرى بين كفاءة الأداء 
التشغيلى والفنى والمالى بين ترام الرمل وترام المدينة » 
حيث يتمتع ترام الرمل بكفاءة تشغيلية أعلى بكثير من 
ترام المدينة فى جميع سنوات الدراسة , 

خامسا : اتضح تدهورا فى كفاءة الأداء التشغيلى 
والفنى لقطاع النقل بالسيارات . كما اتضح تفاوت فى 
كفاءة الأداء التشغيلى والفنى والمالى بين مناطق التشغيل 
المختلفة , 

سادسا : تعانى جميع قطاعات النقل العام بمدينة 
الاسكندرية بمختلف المناطق التشغيلية ( باستثناء منطقة 
شرق المدينة ) » تدهورا شديدا فى كفاءة الأداء الفنى » 
وقد تبين أن ذلك يرجع الى قصور عمليات الصيانة 
والإصلاح ؛ عدم توافر قطع الغيار بالكم والجودة المناسية 
وفى الوقت المناسب , عدم الإلتزام بإجراءات وبرامج 


(*) شركة الإسكندرية الوطنية للحديد والصلب , 


الصيانة الدورية وزيادة معدل غياب السائقين والمحصلين 
وزيادة عدد المصادمات والحوادث , 


سابعا : يعكس التدهور النسبى فى كفاءة الأداء 
التشغيلى والفنى والمالى لكافة قطاعات النقل العام ( قطاع 
ترام الرمل - ترام المدينة - قطاع السيارات ) فى 
السنوات النهائية للدراسة , ثلاث انواع من الإختلالات 
ترتبط بوجود : 

* عدم كفاءة تخصصية . 

* عدم كفاءة انتاجية , 


* عدم كفاءة تنظيمية , 


ثامنا : يوجد قصور واضح فى حجم وكفاءة المقومات 
الخارجية للأداء التشغيلى ( تدهور حالة الطرق ؛ انتشار 
نقاط الاختناقات المرورية » مشروهات البنية الذى يتم 
انجازها لا تكفى الحد الأدنى للمتطلبات الأساسية فى 
هذا المجال ) . وقد أثرت تلك العوامل سلبيا وبشكل 
واضح وجوهرى على حجم الخدمة المقدمة ومستوى 


جودتها . 
أحمد ماهر 1١994‏ (3) : 


استهدف الباحث التحقق من كفاءة مراكز التقييم ( لا 
يشير المصطلح الى مكان ولكنه يشير الى طريقة تستخدم 
عددا من الأساليب لتقييم القدرات والمهارات للمديرين » 
والتى ترتبط بنجاح عملهم الإدارى فى المنظمات التى 
يعملون فيها ) وذلك فى إحدى الشركات الرائدة (*) والتى 
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تستخدم هذا الأسلوب كجزء من نظام إدارة الموارد 
البشرية لديها . وقد تم التحقق من هذه الكفاءة من خلال 
قياس كل من الصدق ويشمل صدق المحتوى والصدق 
التنبؤى , والثبات بين الدرجات المعطاة بواسطة القائمين 
بالتقييم » والنمطية بمعني الإتساق فى الإدارة والإجراءات 
والمعاملة التى يحصل عليها المشاركون , 

توصل الباحث الى النتائج التالية: 

* تمتع فكرة مراكز التقييم والتى ذاع شيوعها 
واستخدامها فى العالم وقل معرفتها واستخدامها فى 
مصر والدول العربية , بالكفاءة ؛ ولقد تحقق ذلك لتوافر 
صدق وثبات ونمطية عالية فى مراكز التقييم محل 
البحث . 

* ثبت أن هذه الفكرة كأسلوب لقياس القدرات 
والمهسارات والإاستعدادات الإدارية قادرة من خلال 
الإختبارات والتمرينات التى تستخدمها » أن تعبر فى 
محتواها عن المواقف التى يتتعرض لها المديرون فى 
أعمالهم , وهو ما يطلق عليه بصدق المحتوى . 

» ثبت أن برنامج مراكز التقييم قادرة على التنبؤ 
بكفاءة الأداء للمديرين المشاركين بها . 

* يتمتع البرنامج بدرجة عالية من النمطية ؛ حيث 
يحصل كل المشاركين على نفس نوع المعاملة . بسبب 
وجود إتساق وتوحد فى الإدارة والإجراءات التنفيذية 
للبرتامج , 

استخلاصا للبحوث السابقة » يتضح ما يلى : 


(1) اهتمت أغلب البحوث بالموضوعات الخاصة بتقييم 


الأداء فى منظمات الأعمال . مقومات كفاءة الأداء 
التشغيلى فى قطاع النقل العام بمدينة الاسكندرية وتقييم 
كفاءة مراكز التقييم فى مصر . بالاضافة الى الإهتمام 
المتزايد بدور البورصة لتدعيم سياسة وبرامج الخصخصة 
ومقومات سوق الأوراق المالية الصاعدة ودورها فى التنمية 
الإقتصادية . كان موضوع بحثين عن السماسرة ؛ الأول 
سمسار العقارات , أما الثانى قدم فى منتدى اقتصادى 
عن الجوانب الشرعية العامة للشركات العاملة فى مجال 
الأوراق المالية . بالإضافة الى مقالتين ‏ من صاحب وكالة 
سمسرة أجنبية , ابتدع قائمة توقعات لشركات النقل 
لتسهيل التعاملات بين شركة النقل ووكالة السمسرة . كما 
قدم صاحب شركة سمسرة مصرية ورقة عمل فى منتدى 
اقتصادى عن شركات السمسرة , 

(؟) المنهج العلمى الذى اتبع فى أغلب الأبحاث المنهج 
الوصفى مع استخدام الاستقصاء والمقابلات ؛ كاسلويين 
لجمع البيانات » فيما عدا بحثان استخدم الأول نموذجين 
لتحليل السلوك , أما الثانى فكان دراسة نظرية , 

(؟) عدم وجود بحوث مصرية عن شركات سمسرة 
الأوراق المالية » من حيث أدائها أى تقييمها أى تنظيمها 
( فيما عدا بحث واحد فقط عن دور سماسرة الأوراق 
المالية فى تنشيط التعامل بسوق الأوراق المالية ؛ وقد أعد 
منذ ثمانى سنوات أى قبل تطبيق قانون 40 لسنة 1997), 


خامسا : فروض البحث : 


يعتمد هذا البحث على الفروض الأساسية التالية : 


ال ةتتحسه-7-_ 0 


الفرض الأول : ' قد يكون أداء بعض شركات سمسرة 
الأوراق المالية يفوق أداء شركات السمسرة ككل" . 

الفرض الثانى : " قد يكون تميز الشركات ذات الأداء 
المتفيز على أساس : 

* وجود خبرات فنية نادرة . 

* وجود ابتكار ورقابة جيدة . 

* عدم توقيع جزاءات على الشركة . 

*# احترام العمل والحرص على تحقيق مصالحة 
والحصول على رضاء العملاء التام . 

* الشفافية ووصول المعلومة فى نفس الوقت للجميع , 

الفرض الثالث : " قد تمثل النتائج الستخرجة مؤشرا 
لسلوك شركات السمسرة ؛ ومكونات اساسية لتميز أداء 
الشركات ذات الأداء المتمين " , 


سادسا : اسلوب البحث : 


: منهج البحث‎ - ١ 

اعتمد هذا البحث على المنهج التحليلى الإستنباطى » 
فكان الهدف منه تحليل وتقييم أداء شركات البحث وصولا 
الى الشركات ذات الأداء المتميز ؛ وإستنباط العوامل - 
خارجية وداخلية - المؤثرة على هذا الأداء » ومن ثم , 
الوصول الى عوامل التميز لأداء الشركات المتميزة » لكى 
تسترشد بها الشركات الأخرى , 


ويمكن تحديد منهجية البحث فيما يلى -116110001 
5أ5لومظ ]0 تزعه : 

)١(‏ تحليل وتقييم أداء شركات البحث على أساس 
حجم تعاملاتهم بأسلوب المقارنة التاريخية ؛ لتحديد 
الشركات المتميزة وغير المتميزة فى الأداء , 

(1) استخدام مقياس ليكرت الخماسى لقياس مدى 
الأهمية النسبية لكل عامل من العوامل المؤثرة على الأداء » 
وقد تدرج من مهم جدا الى غير مهم 3 

(؟) استخدم تحيل التمايز 1/11]1816 (3112.4) 
15لث التةستسزي1015 ما يلى : 

(1) تحديد العوامل المميزة للشركات ذات الأداء 
المتميز . 

(ب) الوصول لنموذج مقترح ( نموذج دالة التمايز ) » 
عن طريق تطبيقه على أى شركة ( فى مجال شركات 
البحث ) , يمكن معرفة إن كانت شركة متميزة من عدمه , 

(ب) مجتمع البحث : 

يتكون مجتمع البحث من جميع الشركات العاملة فى 
مجال سمسرة الأوراق المالية , والمقيدة فى سجلات 
بورصة القاهرة والاسكندرية » وحصلت على تصريح 
بمزاولة النشاط من الهيئة العامة لسوق المالى فى 
راكوا . 

(ج) عينة البحث : 

تم اختيار عينة عشوائية بسيطة تعادل /١١‏ من 
مجتمع البحث مطروحا من هذا المجتمع الشركات ذات 
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8 
ا تقييم أداء شركات سمسرة 


الأداء المتميز ('") » حيث تم استقصاء آرائهم جميعا . 


ويوضح الجدول رقم (1) النسبة المئوية بين حجم 
المجتم وحجم العينة المأخوذة , 


جدول رقم فك 
النسبة المثوية الحجم | المجتمع وحجم العينة 


ونسية الإستجابة 


١د)‏ تصميم قائمة الاستجابة : 

اعتمدت الباحثة في جمع المعلومات والبيانات من 
المفردات على كل من المقابلات الشخصية المتعمقة , 
وإعداد قائمة الإستقصاء وفقا للخطوات التالية : 

)١(‏ قسم الى جزئين: 

الجزء الاول : 

خاص ببيانات عن المستقصى منه مثال ذلك : اسمه 
ووظيفته واسم 5/1 ركة ونشأتها من حيث تاريخ حصولها 


على الترخيص ومزاولتها النشاط ورأس مالها المصدر 
والمدفوع وحجم تعاملاتها . 
الجزء الثانى : 


اشتمل على سؤالين خصص الأول للعوامل الخارجية 
التى تم استنباطها » وعددها تسع عوامل ثم تلاهم سؤال 
مفتوح بذكر عوامل اخرى لدى المستقصى منه . كما 


اانا للزانة انالا 
الأوراق المالية 


يي 1 


1 


خصص السؤال الثانى للعوامل الداخلية » وعددها إحدى 
عشر عاملا ثم تلاها ايضا سؤال مفتوح بذكر عوامل 
أعرف ا 

(؟) تم استخدام القياس 
الترتيبى ذى الخمس نقاط , 
لتقدير درجة الأهمية للعوامل 
المختلفة التى تؤثر بدورها على 
الآدا. 


(؟) روعى فى تصميم 
القائمة وضسوح الكلمات 
والبساطة فى التعبير . 

(4) بعد إعداد قائمة الإستقصاء فى صورتها 
الأولية » تم اختبارها لدى أربعة رؤساء مجالس إدارات 
شركات سمسرة أوراق مالية وثلاثة مسئولين فى كل من 
إدارة البورصة ( سوق التداول ) والهيئة العامة لسوق 
رأس المال » وذلك بهدف الوقوف على مسدى وضوحها 
وسهولة استخدامها وإنعكاسها للواقع الحقيقى » وقد 
أسفر هذا الإختيار عن بعض التعديلات فى الصياغة 
لتكون أكثر وضوحا . وتم تعديل القائمة حتى تكون فى 
صورتها النهائية . 

ه- الاسلوب الإحصائى فى البحث ومبررات 
استخدامه (4) : 

تستخدم الباحثة أسلوب تحليل التمايز فى تحديد 
عوامل التميز , وفى بناء نموذج كمى مقترح لقياس التمين 
لشركات البحث . 
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حيث أنه من الأساليب متعددة المتغيرات , هدفه 
النهائى التوصل الى إجراء ما لتصنيف عدة مفردات الى 
مجتمع معين من بين عدة مجتمعات . كما ان تحليل 
التمايز عبارة عن تحليل يقوم على عينة من المفردات 
مأخوذة من مجتمعات موجودة , وذلك لبناء قاعدة يمكنها 
المساعدة مستقبلا فى تحديد المجتمع الذى ينتمى اليه 


مفردات حديثة , 


وتتمثل أهم مبررات استخدام الباحثة لأسلوب تطيل 
التمايز فى بناء نموذج كمى لقياس التميز فى شركات 
)١(‏ يعتبر أسلوب تحليل التمايز من الأساليب 
لإحصائية التى تستخدم لتحليل المجتمعات الإحصائية 


قيمتين أى أكثر فى شكل وصفى مثل متميز - غير متمين » 
قوى - ضعيف ؛ فعال , غير فعال ء لذلك فإنه يناسب 
لمشكلة التى يتناولها هذا البحث . 


(؟) يكون معروفا مقدما أن هناك مجتمعين » وهذه 
المجتمعات متشابهة ولكنها منفصلة احصائيا » رغم 
تشابكها أو تداخلها فيما بينها بقدر ما من التشابك أو 
التداخل , 

(؟) يقوم تحليل التمايز على تكوين قاعدة للفصل 
الإحصائى , بين المجتمعات محل البحث ٠‏ بناء على عينة 
من المفردات المأخوذة من هذه المجتمعات وبحيث يكون من 
المعروف المجتمع الذى تنتمى إليه كل مفردة ( كل شركة ) 
وبالنسبة لكل مفردة يكون من المعلوم قيمة خاصة ( عامل 
أى متغير ) أو أكثر قابلة للقياس تستخدم فى عملية التميز 


ااال ل اللا 1 
تقييم أداء شركات سمسرة الأوراق المالية 
1 1 


لمتعددة المتغيرات » حيث يكون المتغير التابع يمكنه آخذ 


0 


وهذا يناسب أحد أهداف هذا البحث وهو التوصل الى 


بناء نموذج , 

(4) الهدف النهائى لأسلوب تحليل التمايز هى 
استخدام قاعدة الفصل الإحصائى التى يتم التوصل اليها 
فى تصنيف مفردات جديدة - من غير المعروف المجتمع 
الذى تنتمى اليه أى تنشأ منه لأحد المجتمعات المحددة 
مقدما وذلك فى ضوء قيم العوامل ؛ التى تم قياسها , 

(ه) القاعدة المستخدمة فى تصنيف المفردات تمكن 
من تدنية احتمال التصنيف الخطأ لأى مفردة جديدة لأحد 
المجتمعات محل التحليل , 

(1) تأخذ عادة قاعدة الفصل الإحصائى » التى يتم 
التوصل اليها شكل تجميع خطى لمجموعة العوامل , 
سابعا: حدود البحث : 

شركات البحث : يقتصر البحث على : 

)١(‏ العشر شركات الأوائل من شركات سمسرة 
الأوراق المالية ؛ التى حققت حجم تعاملات اجمالية كبير 
حتى 1591/١1/71‏ , 

(؟) عينة ممثلة المجتمع الشركات الباقية » بنسبة /١١‏ 
وهم ١86‏ شركة , 

المكان : القاهرة والاسكندرية . 

الزمان : 

)١(‏ تحليل وتقيم الأداء فى ثلاث فتسرات 
الرالىرتةؤا , ال/اك/لاكذا وسبتمبر 1994 , 
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() سوف يتم اجراء الإستقصاء خلال الفترة من 
يونية حتى أغسطس 1١958‏ , 
ثامنا : صعوبات البحث : 


قابلت الباحثة أثناء إعدادها هذا البحث وأثناء التنفيذ 
مجموعة من الصعوبات . 

)١(‏ لم تجب أغلب الشركات على الورقة الأولى فى 
الإستقصاء , الخاصة ببيانات المستقصى منه , الشركة , 
حجم التعاملات ورؤوس الأموال ؛ مما أدى الى حصول 
الباحثة على هذه البيانات من مصادر اخرى مختلفة , 


(؟) أرسل الإستقصاء بالفاكس لبعض الشركات , إلا 
أن الإستجابة كانت أقل من 2٠١‏ , لذا تم استيفاء 
الإستقصاء بالمقابلات الشخصية التى أجرتها الباحثة , 

(؟) صعوية الحصول على البيانات والمعلومات من 
المسئولين . بإدارة البورصة والمسئولين بالهيئة العامة 
لسوق المال ٠‏ رغم المناداة دائما بالشفافية والوضوح فى 
المعلومات . 


الدقية فى العدد القادم 


للسلسلسسيسيسيييي ب بيب يبس بيس 
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ليد 


١‏ د.عبد اللهين عبد الكريم السالم 
أستاذ الإدارة المساعد قسم الإدارة العامة 


ملخص البحث 
أصبع التغيير فى عالم اليوم عنصرا أساسيا فى كل 
جانب من جوانب حياة الأفراد والمنظمات الإدارية على حد 
والمنظمات التى تتكيف مع متطلبات التغيير يكون لديها 
قدرة أفضل على النجاح فى تحقيق أهدافها والبقاء . 


أما تلك المنظمات التى تتقوقع على نفسها ويسودها 
الجمود ولا تستعد للتعامل مع التغيير فإنها غالبا ما 
تفشل فى تحقيق أهدافها وتواجه المصاعب التى تؤدى بها 
إلى التشقت والفتاء . 


وتستهدف هذه الدراسة معرفة ماهية التفيير 
التنظيمى والأسباب الداخلية والخارجية الداعية إليه فى 
المنظمات . كما تتطرق الدراسة لبيان أنواع التغيير 
والمراحل التى يمر بها . ونظرا لكون التغيير عرضة 
للمقاومة من أعضاء المنظمة فإن الدراسة ناقشت مفهوم 
مقاومة التغيير والعلامات الفردية والتنظيمية الدالة على 
حدوثه , 

كما بحثت الدراسة الأسباب الرئيسية وراء مقاومة 
التغيير وتناولت أهمية دور الإدارة العليا فى إنجاح 
التغيير , وفى النهاية اقترحت بعض الأساليب المتاحة 
للحد من مقاومة التغيير فى المنظمات , 
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مقدمة: 


التغيير سنة من سنن الله فى الكون وهو أمر حتمى 
ولازم لكى تستمر الحياة . ولم يمر على الإنسان فترة من 
الفترات فى أى عصر من العصور دون أن يكون قد حدث 
فيها نوع من التغيير إما فى المناخ والظروف الجغرافية أى 
تغير فى بعض المعارف والقفنون , أى تغير فى الآلات 
والحرف التى كان يستخدمها لاكتساب معيشته . 

والتغير صفة ملازمة للإنسان ؛ فخلاياه تتجدد وتتغير 
باستمرار » وتركيبته الجسمانية ليست ثابتة وإنما تمر 
بمراحل عديدة من النمى ؛ وكذلك الحال بالنسبة 
لشخصيته وأفكاره ومهاراته وقدراته . ولقد أثبت الإنسان 
على مر العصور بأنه كان ولا زال وسيظل من أقدر 
الكائنات الحية على مواجهة التغيير , وذلك لأن الله عز 
وجل وهبه العقل , ويواسطة العقل يحاول دائما ابتكار 
وسائل التكيف والتأقلم مع الظروف المحيطة به , 

والمنظمات الإنسانية ليست وليدة الصدفة أى 
العشوائية وإنما هى وليدة أفكار 
الإسسان وإرادته لأجل تلبية بعض 
مطاليه واحتياجاته فى الحياة . 

والمنظمات الإنسانية وفقا لمنهج 
النظم 210861مش. 5[:5]622 
لا تعمل بعزلة عن البيئة التى 
تعيش بداخلها . ويمكن لنا أن 
نبسط فكرة التفاعل بين المنظمة 
والبيئة على النحى التالى : 


وتؤثر المنظمة فى البيئة المحيطة بها كما تتأثر بها 
أيضا . فمن بيئة المجتمع تستورد المنظمة الموارد التى 
تحتاجها ثم تقوم بتحويلها إلى مخرجات تفيد البيئة مرة 
أخرى على شكل خدمات أو سلع متنوعة » وهذا ما تسميه 
بعض مناهج الإدارة بالنظام المفتوح 53/516132 07611 
أى أن المنظمة عبارة عن نظام مفتوح على البيئة والمجتمع 
والتأثير هنا يكون متبادل بين الطرفين () , 

والمنظمات كالكائن الحى تمر بتطورات وتغيرات عديدة 
لكى تضمن استمرارها فى البيئة . ويرى روبنز -1100 
5 أن الصراع من أجل البقاء فى حياة المنظمات 
يتطلب استمرارية التغيير , ويقدم روبنز النموذج التالى 
لإيضاح فكرته 9 , 
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0 التغيير التنظيمى وكيفية احتوام مقاومته في امات 


فالمنظمات تعيش فى حالة صراع مع القوى الداخلية 
والقوى الخارجية التى توجه التغيير , وهذه القوى تضغط 
على المنظمة من أجل تحسين الخدمات والسلع التى 
تقدمها , والمحصلة النهائية للتفاعل مع التغيير إما أن 
تكون التكيف وينتج عن ذلك بقاء المنظمة واستمرار 
انشطتها وإما عدم التكيف مما يترتب عليه فناء المنظمة 
واندثار أنشطتها ,. 

إن التغيير حقيقة أكيدة يواجهها الإنسان فى جميع 
شئون حياته ؛ ويقول الرئيس الأمريكى بل كلينتون ' لا 
شىء أكيد فى هذا العالم سوى التغيير وأن التحدى الذى 
يواجه القادة هى جعل التغيير صديقا وليس عضوا () , 

إن المنظسات التى استطاعت أن تنجح وتستمر فى 
انشطتها على مستوى السبعين سنة الماضية بعد الثورة 
الصناعية هى المنظمات التى استطاعت أن تكيف نفسها 
مع أجواء التغيير , 

ومن المفيد حقا قبل أن ندرس موضوع كيفية احتواء 
مقاومة التغيير أن نتعرف فى البداية على ماهية التغيير 
التنظيمى , وأنواع التغيير ومراحله والمعوقات التى قد 
تواجه التغيير . إن فهمنا لذلك سيساعد على التعامل مع 
مقاومة التغيير بشكل أفضل ٠‏ 


ماهية التغيير التنظيمى ؟ 

يختلف الباحثون فى إدراكهم لمفهوم التغيير التنظيمى 
بناءا على اختلاف نظرتهم الى اهداف التغيير وبناءا على 
الجانب الذى يركز على التغيير ( واءا كان جانبا سلوكيا 
أو تنظيميا أى تكنولوجيا ) والوسائل المستخدمة لتحقيق 


ذلك التغيير المنشود . 

ولاحظ الدكتور حامد بدر. أن بعض الباحثين يستخدم 
لفظ التغيير التنظيمى كمرادف للتطوير التنظيمى رغم أن 
التطوير التنظيمى يركز فى الغالب على التغيير المرتبط 
بمجالات الأفراد والمبنى على أستخدام العلوم السلوكية , 
أما التغيير التنظيمى فيعبر عن التغيير فى مجالات عديدة 
بالمنظمة ويعتمد على معارف متنوعة تتناسب مع نوعية 
التغيير المطلوب () , 

وبمراجعة بعض الكتابات فى هذا المجال نجد بعض 
الباحثين يعرف التغيير التنظيمي باأته ' استراتيجية 
تعليمية معقدة تهدف الى تغيير المعتقدات والقيم 
والاتجاهات وهيكل المنظمات حتى تستطيع أن تكيف 
نفسها لمواجهة التقنية الحديثة والتغييرات فى المجالات 
التكنولوجية والاجتماعية والاقتصادية ") , 

وهناك فريق ثانى يرى التغيير التنظيمى " نشاط طويل 
المدى يهدف لتحسين قدرة المنظمة على حل مشاكلها 
وتجديد ذاتها عن طريق إحداث تطوير شامل فى المناخ 
السائد بالمنظمة وبالتركيز على زيادة فعالية الجماعات 
فيها وذلك بمعاونة وكيل التغيير الذى يقنع الأعضاء 
بالأفكار الجديدة 9 , 

وهناك فريق ثالث ينظر الى التغيير التنظيمى على 
أنه " المجهود والمخطط الشامل لزيادة فعالية المنظمة 
بواسطة التتغيير المخطط المبنى على نظريات العلوم 
السلوكية " 99 , 

ويحاول الدكتور حامد بدر أن يعرف التغيير التنظيمى 
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| التشيير التنظيمى وكيفية احتواء مقاومته فى المنظمات 


بشكل أشمل فيعرفه بأنه " عملية التنمية والتحسين 
المستمر والمنظمة فى كافة أجزاء عناصر النظام أى بعض 
منها والتى تمارسها الإدارة لتحقيق مستويات متصاعدة 
من الفعالية والكفاءة التنظيمية بحيث تضمن للنظام بقاؤه 
واستمراره وتطوره فى ظل الظروف المتفيرة وذلك 
بالاستعانة بمحاولات المعرفة المختلفة والمناسبة " () , 


وبناء على الآراء السابقة يمكن لنا أن نمستنتج بأن 
التغيير التنظيمى هى جهد مخطط ومستمر يهدف الى 
تفيير كلى أو جزئى فى المنظمة لزيادة فاعليتها فى 
التكيف مع الاحتياجات البيئية . وهذا التغيير يهتم 
بالجوانب السلوكية أى التنظيمية أو التكنولوجية أو جميع 
تلك الجوانب مجتمعة وحسب الأهداف المنشودة للتفيير . 


الأسباب التى تستدعى التفغضيير فى 


عندما نتأمل واقع الحياة الإدارية نجد أن التغيير فى 
المنظمات لا ينطلق من فراغ ولا يكون عشوائيا وإنما هى 
جهد مخطط يستهدف تحسين وتطوير بعض الوظائف 
والعمليات الإدارية من أجل تقديم خدمات المنظمة بشكل 
أفضل مما كانت عليه . ويمكن تصنيف الاسباب التى 
تستدعى التغيير تحت نوعين رئيسيين هما : أسباب 
داخلية وأسباب خارجية , 

)١(‏ الاسباب الداخلية ؛ 

وتنبع من داخل المنظمة وغاليا ما تكون مرتبطة 
بالعمليات الإدارية والتفاعلات بين أعضاء المنظمة ومن 


ضمن هذه الأسباب : 


اا 


١‏ - التغيير فى أهداف المنظمة أو التغيير فى 
رسالتها . 

» - اعادة هيكلة المنظمة واعادة التنظيم . 

”" - ادخال معدات تكنولوجية جديدة ( كالحاسب 
الآلى وأنظمة المعلومات مثلا ) . 

- ضعف التعاون والانسجام بين العاملين وتدنى 
الروح المعنوية , 

ه - ارتفاع نسبة الغياب وعدم التقيد بالمواعيد 
الرسمية للدوام . 

5" - ارتفاع نسبة ترك العمل . 

- تغيير القيادة العليا . 


4 - الرغبة فى اعادة تأهيل العاملين ورفع قدراتهم 


4 - تدنى مستويات الانتاجية , 

, تدنى الأرباح‎ -٠١ 

. الصراع على السلطة والمناصب الوظيفية‎ -١ 

, )9( التخصيص والتغيير فى أسلوب الإدارة‎ -١ 

(ب) الأسباب الخارجية : 

هناك أسباب أخرى للتغيير تأتى من البيئة المحيطة 
للمنظمة ومن بين هذه الأسباب : 

١‏ - صدور قوانين وتشريعات حكومية جديدة تمس 
بعض جوانب الأنشطة الخاصة بالمنظمة ( قوانين العمل , 
قوانين الضمان الاجتماعى ... الغ ) 
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١‏ التغيير التنظيمى وكيفية احتواء مفاومته فى المنظمات 


» - ضغفوط الاتحادات والنقابات المهنية أو 
العمالية , 

*ا- اضقوط بعضى الجماعات المنظمة مثل جماعات 
حماية المستهلك وجماعات حماية البيئة .. الخ. 

؛ - التغيرات الاقتصادية وأثرها على أسعار 
الموارد التى تستخدمها المنظمة وأثرها أيضا على مستوى 
المعيشة ومستوى أسعار السلع والخدمات . 

ه - الانفجار المعرفى فى شتى ميادين العمل 
والمعرفة , 

5 - التقدم التكنولوجى وما يتطلبه من تكيف مع 
الابتكارات والاختراعات الجديدة . 

» التقدم فى وسائل الاتصالات والمواصلات‎ - ٠» 
فالحدود الجغرافية لم تعد عائقا أمام المجتمعات‎ 
وانفتاحها على بعضها البعض الأمر الذى زاد من‎ 
. مستوى توقعات المستهلكين‎ 

4 - ظهور المفسسات والمنظمات العالمية والتى 
تمارس أحيانا بعض الضغوط على المنظمات المحلية , 

1 - الاتجاهات الجديدة نحو العولة -106581128 © 
2 وانفتاح المجتمعات على بعضها البعض من خلال 
الأسواق التجارية الحرة والاتفاقات الاقتصادية التى تدعم 
هذا الانفتاح , 

-٠‏ التنافس الحاد بين المنظمات ( كما هو حاصل 
فى صناعات النقل الجوى وصناعة الحاسب الآلى 
وصناعة الاتصالات ) . 


1 


-١١‏ التغيرات الاجتماعية والحضارية وزيادة الاهتمام 
بالقضايا الإنسانية والاجتماعية الأمر الذى يولد المزيد من 
الضغوط على المنظمات لتقوم بمسئولياتها الاجتماعية , 

-١١‏ التغير فى مفاهيم العملاء وظهور توقعات 
ومطالب جديدة باستمرار (:3) , 

كل تلك القوى والمؤثرات الفارجية تفرض ضغوطها 
على المنظمة وتدفعها الى التغير والتكيف مع البيئة 
الخارجية . وتجدر الإشارة الى أن بعض تلك الضغوط قد 
تكون داخلية وخارجية فى نفس الوقت تبعا للطريقة التى 
ننظر من خلالها لمؤثر التغيير , 
أنواع التغييسر: 

التغيير فى المنظمات له أنواع عديدة ويمكن لنا 
ايجازها على النحو التالى : 

اولا ٠‏ من حيث تدخل ارادة الإنسان فى احداث 
التغيير )'١(‏ يمكن لنا أن نقسم التغيير الى : 

أ - تغيير تلقائى : وهو تغيير لم تتنبأ به المنظمة ولم 
تستعد له مسبقا ويولد لدى المنظمة رد فعل لمواجهة تلك 
الظروف الداخلية أى الخارجية الطارئة التى تستوجب 
التغيير . 


ب - تغيير مخطط : وهى الذى يتحقق نتيجة لرغبة 
الإنسان فى إحداث التغيير فيحدد أهداف التغيير 
ومجالاته ومراحله ونتائجه المتوقعة . ويهدف هذا النوع الى 
تغيير الحالة الراهنة وتبديلها بحالة أخرى مرغربة تحقق 


أهداف التنظيم , 


0 


ثانيا: من حيث الشمولية ') يمكن تقسيم التغيير 
الى : 

1- تغيير شامل : ويشمل جميع جوانب المنظمة 
السلوكية والتنظيمية والتكنولوجية ويهتم بكافة الجوانب 
فى المنظمة لأجل إحداث تغيير شمولى . 

ب - تغيير جزئى : ويركز على بعض جوانب المنظمة 
إما فى النواحى السلوكية أى التنظيمية أو التكنولوجية . 
وقد تلجأ المنظمات للتغيير الجزئى لحل مشاكل طارئة 
ولقلة تكلفة التغيير الجزئى مقارنة بالتغيير الشامل . 

ثالثا : من حيث سرعة التنفيذ 9) يمكن تقسيم 
التغيير الى: 

أ - تغيير سريع : وعادة ما يرتبط بالتغييرات 
البسيطة والتى يمكن إحداثها بسرعة . 

ب - تغيير تدريجى : وهذا النوع من التغيير بطىء 
ومرحلى حيث يتم تجزئة الهدف العام للتغيير إلى أهداف 
فرعية يتم تنفيذها خلال مراحل زمنية تتناسب مع 
استعدادات المنظمة , 

رابعا : من ناحية ردة فعل الإدارة تجاه التغيير(9) 
يمكن لنا أن نقسم التغيير الى : 

- تغيير متوقع : وهى التغيير الذى سبق للمنظمة 
أن تهميات له وتنبأت به واتخذت الوسائل اللازمة 
للاستعداد لتنفيذه . 


ب - تغيير غير متوقع ؛ وهى التغيير الذى لم تستعد 
له المنظمة ولم تتنب به وتكون له أضرار جسيمة على 
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المنظمة إذا لم تتكيف معه بالطريقة الملائمة . 
مراحل عملية التغيير : 


تناول كثير من الكتاب المراحل والخطوات التى تمر بها 
عملية التغيير إلا أن أيا منهم لم يجزم بوجود نموذج امثل 
يشرح الكيفية التى يتحقق من خلالها التغيير » وحيث أن 
المجال لا يتسع لسرد كل تلك الآراء فيمكن أن نكتفى برأى 
إدقار شاين 561161 208315 لكونه من الرواد فى هذا 
المجال وتبعا لوجهة نظره فإن التغيير المخطط يمر بثلاثة 
مراحل رئيسية هى !9" : 

110116621118 : إزالة تجمد الوضع القائم‎ - ١ 


يبدأ التغيير بانتهاء حالة قديمة وبدء حالة جديدة فى 
المنظمة ؛ ولكى ينجح التغيير لابد من إذابة السلوكيات 
والأفكار والاتجاهات غير المرغوبة للفرد وتهيئته لقبول 
الوضع الجديد وقبول الوضع الجديد يتطلب التكيف مع 
التغيير بطريقة ايجابية تحقق أهداف المنظمة » وتتطلب 
مرحلة إزالة التجمد فى الوضع القائم ما يلى : 

| - التهيئة للتغيير : 

فبدون تهيئة الأفراد فى الجوانب السلوكية والمهارات 
والمعلومات لا يمكن للتغيير أن ينجح ؛ ويجب على المنظمة 
أن تنجح فى اقناعهم برؤية التغيير صديقا وليس عضوا . 
وهنا تلعب البرامج التثقيفية والتدريبية دورا كبيرا فى تلك 
التهيئة الايجابية للفرد . 


ب - إعداد خطة للتغبيز : 


فهذه الخطة المبدئية تساعد الإدارة على تحديد أهداف 


ببببببببببيبيبي-اببيبيبيببب س1 
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||| التغيير التنظيمى وكيفية احتوام مقاومته المنظمات 


التغيير ووضع الأولويات واقتراح البدائل المناسبة فى 
ضوء المعلومات المتوفرة » كما يستحسن إشراك الأفراد 
والاستنارة بأرائهم فى الإعداد لخطة التغيير . 
؟ - التغبير والتحرك نحو المستوى الجديد: 
سأعسقطن 
وفى هذه المرحلة يفترض أن الأفراد قد تهيئوا لعملية 
التغيير واكتسبوا المهارات اللازمة وأصبحوا قادرين على 
تنفين التغيير . 
ويجب جدولة التنفيذ وتقييم عملية التنفيذ أولا بول 
لكى يتم احتواء أى مشكلة طارئة فى حالة حدوثها » 
وكلما كان التخطيط والإعداد للتغيير جيدا كلما كان 
التنفيذ ناجها . 


وقد يصاحب هذه المرحلة نوع من الارتباك والقلق 
والتشويش ؛ لكى على الإدارة التعامل مع ذلك بطريقة 
فعالة من خلال التوجيه والتثقيف المستمر لأفراد المنظمة , 


كما يجب على المنظمة اعادة تقييم خطة التغيير على 
ضوء النتائج التي تم تحقيقها ويجب المضى قدما فى 
تنفيذ الخطة بدراسة وتأتى لتلافى السلبيات قدر 
الإمكان . 

"' - ترسيخ التغيير (إعادة تجميد الوضع القائم ) 

فى هذه المرحلة تقوم المنظمة بترسيخ وتعزيز الأفكار 
والاتجاهات والسلوكيات المرغوية لكى يستمر الافراد فى 
الالتزام بمستويات الأداء العالية »ولا شك أن للحوافز 
المادية والمعنوية دور مهم فى هذا التعزيز » ويفترض أن 


0 


تستمر المنظمة فى تعزيز الوضع القائم الى أن تأتى 
متغيرات داخلية أو خارجية جديدة تستوجب إعادة 
التغيير ؛ وعندها تبدأ الدورة الثلاثية لعملية التغيير من 


جديد. 
معنى مقاومة التغيير التنظيمى ؟ 


ليس من المستفرب ألا نجد تعريف موحد لمقاومة 
التغيير التنظيمى فكل باحث إدارى يرى المقاومة من 
منظور فهمه الخاص للجوانب السلوكية والتنظيمية 
والتكنولوجية المتعلقة بهذا الشأن , وإليكم بعض تعريفات 
مقاومة التغيير . 

يعرف الدكتور حسن حريم مقاومة التغيير بأنها " 
استجابة عاطفية/ سلوكية تجاه خطر حقيقى أو متوقع 
يهدد اسلوب العمل الحالى " (03) , 

أما الأستاذ/ علاء الساعدى فيعرف مقاومة التغيير 
بأنها : 

" السلوك الهادف الى وقاية وحماية الشخص من أثار 
تغيير حقيقى أو متصور ' 21 , 

كما يرى الساعدى أن المقاومة تأخذ اشكالا عديدة قد 
تكون فيها العدائية واضحة وصريحة أو مخفية وضمنية . 

ويعرف عاصم الأعرجى مقاومة التغيير بأنها تعنى : " 
امتناع الموظفين عن التغيير أى عدم الامتثال له بالدرجة 
المناسبة والركون الى المحافظة على الوضع القائم . وقد 
تعنى مقاومة التغيير فى بعض الحالات القيام بعمليات 
مناقضة ونافية لعمليات التغيير الإدارى " 19) , 
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ليل 
بات السابقة يمكن الاستنتاج بأن مقاومة 
دى تعذى : صدور ردود فعل سلبية من قبل 
باى الأوذماع الراهنة التى ألفها وارتاح 
أن التغيير سيسلبه بعض االمزايا 


الكت.درة واكتوقمة , 
ضاذمات مشاومة التغيير التنظيمى : 


تأُخذ مقاومة التغيير التنظيمى صورا عديدة بعضها 
مياشر وعلنى وبعضها غير مباشر وخفى ٠‏ كما أن مقاومة 
التفيير قد تكون موجهة ضد التغيير نفسه أى موجهة ضد 
الأاشخاص اللذين يقومون بعملية التغيير » ويقوم الأفراد 
بمقاومة التغيير لكون أهدافهم ومصالحهم الشخصية لا 
تتماشى مع أهداف ومصالح المتبنين للتغيير . 

ويرى كل من سكوت وجاف 1316 2< 50016 أن 
هناك علامات فردية أو تنظيمية لمقاومة التغيير 009 , 

ويمكن أن نستشف العلامات الفردية -111 01 511185 
© 0171011121 من خلال بعض الأعراض 
التى تظهر فى عدة صور من بينها : 

. كثرة الشكاوى والتذمر‎ - ١ 

؟ - مهاجمة المقترحات والأفكار الجديدة والانتقاد 
بطريقة سلبية . 

- كشرة المجادلة والدفاع عن الأوضاع الحالية 
والتقليل من شأن الحاجة للتغيير . 

4 - اظهار مشاعر الغضب والاحباط . 

ه - الميل الى الصمت وضعف المشاركة فى 
الانشطة المتعلقة بالتغيير . 


- 


١‏ - الانسحاب من الاجتماعات والأنشطة المتعلقة 
بإحداث التغيير . 

ا - كثرة الغياب لأسباب ظاهرية متعلقة بالمرض 
وأسباب فعلية تهدف الى الاحتجاج وعدم الرضا عن 
التغيير . 

4 - كثرة ارتكاب الأخطاء والتظاهر بعدم المعرفة . 

أما العلامات التنظيمية -018312128 01 511185 
515226 1002321 فإنها تمس مستوى المنظمة ككل 
وتأخذ اشكالا عديدة من بينها : 


١ 


١ 


كثرة الحوادث والإصابات فى جو العمل . 
" - قلة الإنتاجية , 


* - انخفاض نسبة المبيعات ( إذا كانت المنظمة 


- تدنى مستوى الأداء وتدنى مستوي الخدمة 
المقدمة للجمهور . 

ه - زيادة نسبة الراغبين في ترك العمل , 

١‏ - زيادة انشطة الجماعات المهنية والنقابية التى 
تطالب بحقوق أكثر للعاملين ) , 


لماذا يقاوم الأفراد التغيير ؟ 


الإنسان هى العنصر الرئيسى ال موجه لجميع الأنشطة 
الإدارية وهى أيضا محور عملية التغيير ؛ وإحداث التغيير 
داخل المنظمات يعتمد على قبول الأفراد له وتعاونهم فى 
إنجاحه . لكن المشكلة تكمن فى كون الأفراد أحيانا 
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لايرون التغيير بنفس الطريقة الإيجابية التى تراها 
الإدارة العليا , وإذا ما افترضنا أن عملية التغيير تعنى 
الانتقال من الحالة الراهنة (ل) الى الحالة المرغوية (1) 
فهناك احتمال ان يرى الأفراد الحالة (18) بطرق مختلفة 
يمكن تشبيهها على النحو التالى )"١(‏ : 
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لقا 


وغير ذلك 


كما يختلف الأقراد ايضا فى فهم الوسائل والطرق 
التى تؤدى الى نجاح التغيسير والوصول الى الحالة 
المرغوبة (18) فعلى سبيل المثال لا الحصر قد يرى بعض 
الأفراد الوصول الى الحالة (8) من خلال طرق عديدة 
يمكن أن نمثلها بالأشكال التالية : 


سمي يي سي يب سس ست بس سنست. 194 


وقد نتساط لماذا يختلف الأفراد فى فهم نتائج 
التغيير ؟ ولاذا تتباين ردود افعالهم تجاهه ؟ , 


0 


لقد أجاب على هذا التساؤل الدكتور على السلمى حيث 
وجد أن : أن الأفراد يتصرفون عادة بوحى من دوافعهم 
واتجاهاتهم وخبراتهم وتكويناتهم الشخصية التى تعكس 
خصائصهم النفسية وحالاتهم المزاجية ... ( ويتأثرون ) 
بعلاقاتهم الاجتماعية والروابط التى تشدهم بعضهم الى 
بعض "59 , 

ونستنتج من رأى الدكتور السلمى أن الأفراد يتأثرون 
فى تقبلهم أى عدم تقبلهم للتغيير بدوافعهم ومصالحهم 
الشخصية وهذا الرأى يتوافق مع نظرية " العقد النفسى " 
التى ترى أن العلاقة بين الأفراد والمنظمات التى يعملون 
بها لا تقتصر على العقود الرسمية المكتوبة وإنما هناك 
عقد نفسى غير مكتوب يجذب الأفراد لأعمالهم . 

وهذا العقد النفسى -012ه 5[:61201081281م 126" 
1201 يغطى جميع المكاسب التى يتحصل عليها ويتوقعها 
الفرد من العمل الذى يؤديه ("") وكلما زادات هذه المكاسب 
كلما زاد ولاء الفرد لوظيفته وللمنظمة ؛ وكلما تعرضت 
هذه المكاسب للخطر كلما أدى ذلك لمقاومة الفرد للتغيير , 
لكى يحافظ على مصالحه الواردة فى عقده النفسى مع 
المنظمة , 

ولذلك يجب على المنظمات أن تدرك أن المرتب والحوافز 
المادية ليست كل شىء فى حياة الأفراد وإنما هناك جوانب 
أخرى ليست مغطاه بالعقود الرسمية ؛ ومن الأمثلة على 
ذلك الفرص للإبداع ؛ الاحترام » الارتياح للزملاء 
والرؤساء ؛ النظرة الاجتماعية للوظيفة , المكاسب 
الشخصية من وراء العمل , وكلما نجحنا فى معرفة 
المصالح التى يغطيها العقد النفسى لكل فرد فى المنظمة 
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كلما أمكننا أن نطمئن الفرد بأن التغيير لن يمس تلك 
الجوانب بطريقة سلبية وإنما سيزيد من العوائد الايجابية 
على مصالح الأفراد وأهداف المنظمة , 


وهناك نظرية أخرى تدعى نطاق الأمان 01 20116 
/[111ا560 تشير الى مفهوم مشابه لنظرية العقد 
النفسى . حيث ترى هذه النظرية أن هناك نطاقا للأمان 
لكل فرد داخل المنظمة . وهذا النطاق مستمد من الأنظمة 
والاجراءات التى توضح كيفية أداء الفرد للأعمال 
ومستمد أيضا من خلال العادات السلوكية التى يكتسبها 
الفرد من خلال التفاعل مع زملاء العمل » وهذا النطاق 
يعتاد عليه الإنسان يوفر له سياج من الحماية النفسية 
والشعور بالأمان فى جو العمل . 

وكلما شعر الفرد بأن التغيير القادم سيهدد نطاق 
الأمان لديه فإنه سيكون اتجاهات سلبية تجاه التغيير 
ويعمل على مقاومته (9") , 

وفى دراسة ميدانية قام بها الدكتور احمد العامرى 
والكتور ناصر الفوزان على مجموعة من الموظفين فى 
الأجهزة الحكومية فى الممكلة العربية السعودية وجد أن 
من أهم أسباب مقاومة التغيير : 

. ضعف الاتصال والتنسيق بين أطراف التغيير‎ - ١ 

- غموض الأمور الفنية الإجرائية . 

. سوء إدراك أهمية التغيير‎ - ٠" 

- الإخلال بالوضع الوظيفى . 

ه - الإخلال بالعلاقات الاجتماعية , 
ضعف الاستعداد التنظيمى . 
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سك 


؛ - الخوف من التغيير القيمى الثقافى . 
4 - غموض النتائج النهائية للتفيير "") , 


كما توصلت الدراسة التى قام بها الدكتور ربحى 
الحسن الى أن من أكثر الأسباب الشائعة لمقاومة 


التغيير: 
١‏ -الارتياح للمالوف والخوف من المجهول الذى 
سيأتى مع التغيير . 


” - العادات والأعراف الاجتماعية السلبية , 

. سوء الفهم لأهداف التغيير‎ - ٠ 

غ - الخوف من فقدان المصالح والامتيازات 
المكتسبة . 

ه - الانتماءات والعلاقات غير الرسمية (59) , 


كما يؤكد الدكتور على السلمى بأنه عند دراسة أثر 
الإنسان على عملية التغيير لابد من استيعاب العوامل 
المؤثرة على سلوكياته وفى مقدمة هذه العوامل ما يلى : 

١‏ - العوامل النفسية : وتشمل الإدراك والتفكير 
والدوافع والاتجاهات والخبرات والتعلم وخصائص تكوين 
الشخصية . 


* - العوامل الاجتماعية : وتشمل علاقات التفاعل 
الاجتماعى وأثر الجماعات وأثر ضغوط اللبيئة 
الاجتماغية , 

: العوامل الايدلوجية والثقافية والحضارية‎ - ٠١ 
وتشمل تأثير الدين والعرف والعادات والتقاليد والقيم‎ 
. السائدة فى المجتمع‎ 
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- العوامل الاقتصادية : وتتركز فى الحوافز 
المقدمة للفرد فى شكل مكافآت مالية ومزايا أخرى . 

ه - العوامل التنظيمية : وتشمل أسس توزيع العمل 
وكيفية تحديد الاختصاصات والواجبات والمسئوليات 
واتخاذ القرارات ... الخ 9 , 

وبناء على ما سبق فإن الفرد عندما يمر بعملية 
التغيير فى المنظمة فإنه سيواجه احتمالين رئيسيين 
فعسم : 

: الاحتمال الأول‎ - ١ 


أن يرى التغيير بصورة ايجابية ويشعر فى هذه الحالة 
بأن التغيير سيمنحه الفرصة لاشباع المزيد من حاجاته 
ورغباته ويحقق له مستوى أعلى من التقدم الوظيفى وهذا 
بدوره سيحقق له المزيد من أهدافه وأحلامه فى الحياة , 

وفى هذه الحالة سيحاول الفرد أن يبذل قصارى 
جهده لتأييد وانجاح عملية التغيير , 

" - الاحتمال الثانى : 


أن يرى التغيير بصورة سلبية يشعر من خلالها بأن 
لتغيير سيهدد أمنه الوظيفى واستقراره فى جى العمل 
وقد يؤدى الى نزع بعض المكاسب أو المزايا التى كان 
يتمتع بها » الأمر الذى سيعتم آفاق المستقبل ويسد فرص 
لتقدم والنجاح أمامه ؛ وعندما يحدث التعارض فى عقل 
لإنسان بين أهدافه الشخصية وأهداف التغيير فإنه يتجه 
لى مقاومة التغيير بكل الأساليب الممكنة ويحاول خلق 
لتبريرات والعشرات التى تمكنه من افشال عملية 
التغيير 0 , 


التغيير التنظيمى وكيفية احتواء مقاومته فى المنظمات 
لل 


دور الإدارة العلبا فى الماح التشخيير 


كل المستويات الإدارية بالمنظمة تلعب دورا مهما فى 
انجاح التغيير . ويشير بعض الرواد الإداريين من أمثال 
(,8150تطعع2 ,لتأعطه5 ,89115 تة) الى أن التغيير 
يجب أن يبدأ من قمة المنظمة ويحظى بالتأييد من قبل 
الإدارة العليا لكلى يحق أهدافه . فتبنى الإدارة العليا 
للتغيير يجعل المستويات الإدارية الأدنى تشعر بالدعم 
والتشجيع وهذا بدوره يؤدى الى تفاعل افضل مع 
متطلبات التغيير 9") , 

وفى الدراسة التي قام بها كل من 13116 ع4 50016 
فى عام 114١‏ نجد تباينا فى نظرة المستويات الإدارية 
الثلاثة تجاه التغيير (:؟) : 


12014 


فالإدارة العليا : 

تكون متحمسة للتغيير وترسم خططها الاستراتيجية 
بمثالية وتتوقع ان المستويات الدنيا تفهم أهداف التغيير 
بنفس طريقتها وتتجنب الإدارة العليا فتح قنوات الاتصال 
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التتتقتقتقتتتتةت تس تمت تمس )ا 


بالإدارة العليا ولا تود سماع الأخبار السيئة والانتقادات 
. وعندما تبدأ عملية التغيير فإن الإدارة العليا تلقى باللوم 
على الإدارة الوسطى فى مقاومة التغيير وخاصة عند عدم 
سيره بالطريقة المثالية المتوخاه . 

اما الإدارة الوسطى : 

فإنها تحاول فهم التغيير بالكيفية التى تريدها الإدارة 
العليا ولكنها تجد الكثير من الصعوبات فى تطبيق خطط 
التفيير لعدم تمكنها من الحصول على المعلومات 
والإرشادات المناسبة من الإدارة العليا . ولذا فإن الإدارة 
الوسطى تشعر بالكثير من الحرج عندما تجابه بالأسئلة 
الصاعدة من أفراد الإدارة الدنيا ولا تجد لديها الأجوبة 
الواضحة لتلك التساؤلات , 


كما أن الإدارة الوسطى تكون عرضة للضغوط من 
كلا المستويين الإداريين المحيطين بها فالإدارة العليا 
تضغط لانجاح التغيير والإدارة الدنيا تضغط عليها من 
خلال مقاومة التغيير لكونها لم تفهم التغيبر بالطريقة التى 
ترغبها الإدارة العليا . 

اها الإدارة الدنيا : 

فيشعر أفرادها بالخوف من التغيير لكون مصالحهم 
الراهنة مهددة . كما أن التغيير قد يطلب اكتساب 
مهارات جديدة وإحداث بنية جديدة فى المنظمة وهذا قد 
يؤدى الى فقدان بعض المميزات الحالية ولذا يعمل أفراد 
الإدارة الدنيا على مقاومة التغيير . 

لذا يجب على الإدارة العليا أن تنجح فى خلق روح 
المسئولية الجماعية بين أفراد المنظمة وعلى كافة 


المستويات الإدارية لكى ينجح التغيير . 
أساليب الحد من مقاومة التغيير: 

على الإدارة العليا أن تستخدم كافة الأساليب المتاحة 
لكى تنجح عملية التغيير ومن أهم الأساليب المستخدمة 
لاحتواء المقاومة السلبية للتغيير : 

, تهيئة الأفراد نفسيا وتنظيميا لقبول التغيير‎ - ١ 

- إعداد خطة واضحة للتغيير والتدرج فى تطبيق 
هذه الخطة , 

" - فتح قنوات الاتصال بين المستويات الإدارية 
الثلاثة لتبادل المعلومات حول كيفية سير عملية التغيير . 

غ - تشجيع مشاركة المستويات التنفيذية فى عملية 
التغيير . 


ه - استخدام التدريب والتعليم مع مراعاة الفروق 
الفردية والاستعدادات والمهارات لدى الأفراد , 


1 - احتواء الاشاعات السلبية وتقديم المعلومات 
الكافية للمستويات الإدارية المشاركة فى التغيير , 

ا - تقديم الحوافز المادية والمعنوية , 

6 - استخدام اسلوب التفاوض , 


4 - استخدام اسلوب الفرض والإكراه في بعض 
الحالات التى لم تجدى معها الأساليب السابقة , 


خلائة: 


التغيير ضرورة حتمية فى حياة المنظمة ولابد من العمل 
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.٠ ١‏ التغبير التنظيمى وكيفية احتواء مفاومته فى المنظمات 


علي انجاح خطط التغيير لكى تستمر المنظمة وتبقى . إلا 
أنه فى نفس الوقت يجب أن نتذكر بأن التغيير ليس مجرد 
أمال وأمانى على الورق . كما يجب أن نعى بأن تطبيق 
التغيير صعب وله ثمن وقد لا يتم بالسرعة المتوقعة ولذلك 
يجب على المنظمة أن تضع فى الحسبان التكاليف المادية 
والمعنوية للتغيير وأن تعمل على اشراك الأفراد من كافة 
المستويات الإدارية فى تبنى عملية التغيير . وكلما توافقت 
أهداف الأفراد مع أهداف المنظمة كلما ساعد ذلك على 
رؤية التغيير بطريقة ايجابية وعندما ينظر الأفراد 
التغيير بطريقة ايجابية تقل المقاومة وتتحقق أهداف 
التغيير . 
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يمثل السوق السياحى الأوروبى أهمية بالغة بالنسبة 
لمصر ؛ حيث يحتل المرتبة الأولى بالنسبة للاسواق 
السياحية المصدرة إلى مصر قد مثل نسبة "''ر7/: من 
حجم الحركة السياحية بمصر عام 1114 وكذلك حقق 
عدد ليالى سياحية بلغت ١١ر١7/‏ من إجمالى عدد الليالى 
السياحية فى نفس العام , وذلك طبقا لآخر إصدار 
للسياحة بالأرقام الذى أصدرته وزارة السياحة حيث بلغ 
عسددهم ( ٠.4ر376‏ ) ثلاثمائة وهستة وثلاثون ألف 
واربعمائة سائح من اجمالى (..هرة/ار؛) أربعة ملايين 
وسبعمائة ستة وتسعون ألف وخمسمائة سائح زاروا 


مصر عام 1195 ؛ وقد قضوا (0..اراه4را) مليون 
وثمانمائة وسبعة وخمسون ألف وسبعمائة ليلة سياحية 
من إجمالى (١٠٠ر”٠٠ر١؟)‏ واحد وثلاثون مليون وألفان 
ومائة ليلة سياحية ( طبقا للمرجع السابق السياحة 
بالأرقام 1559) . 


ويعد السائح البريطانى من الجنسيات التى تقوم 
بإنفاق عال , فقد احتل السائح البريطانى المرتبة الثالثة 
فى العالم من حيث الإنفاق طبقا لدراسة أصدرتها 
منظمة السياحة العالمية (18”1'60) حيث وصل إنفاقهم 
آره؟ بليون دولار عام ١١.٠؟‏ -11181 10121510) 
(2001 ذأولا , 
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ل ل ا ا 0 


||| يسعوقات قو السيوق اير تمو السدوق السر ب طني فى مصر - دراسمة ميدائية 
لاا 1 


وتظهر تنبؤات حجم حركة 'السياحة العالمية فى العااام 
ان عدد الزيارات التي سوف يقرءم بها السائح البريطانى, 
عسام ٠٠١6‏ سوف تصل الى ( لادرهه مليون زيارة ) 
وسوف تصل الى 7٠٠١٠١‏ الى 5١ر.0‏ مليون زيارة » اما 
الليالى السياحية فتصل عام 2٠١٠‏ الى "7١‏ مليون ليلة » 
بينما تصل عام ٠٠٠١‏ الى "7 م ليون ليلة ؛ أما فيما 
يتعلق بالإنفاق السياحى فيصل عام ٠٠١١‏ الى 4لر/؟ 
بليون دولار . بينما يصل عام 7٠٠١‏ الى 55كر1؛ يليون, 
بولا (1995 رعش بتتقطة؟6 رك ركلهة805) . 

بالرغم من أن التكهنات تشير إلى, أن هذه الأرقام 
سوف , تحقق معدلات أعلى بكثير من ذلك إلا أنها توضح 
الازدياد | لستمر والمتنامى لهذا السوق فى المستقبل ‏ مما 
يرجحه كسو ق مصدر واعد ومتنامى بالنسبة صر . 

يتضح من اا'لعرض السابق أهمية السوق البريطانى 
لمصر ء مما يسترءجب. ضرورة الحفاظ على وضع هذا 
السوق فى قائمة الااسواق المصدرة لنا » وكذلك محاولة 
زيادة النصيب السوقى, منه » وخاصة أن الإحصاءات 
توضح ضعف حجم الحربكة السياحية التى تخرج منه 
لمصر ٠‏ 

فبينما بلغ إجمالى الحركة الخارجية منه (؟/امر.) 
مليون زيارة عام 51341561051994 5101103[7) 
(1993-1998 , 

بلغت الحركة السياحية لمصر منه فى ثقس العام 
(940؟) سائحاً مائتان وتسعة وثلاثون الف وتسعمائة 
واثنان سائحاً فقط ( السياحة بالأرقام 1995 ) . 


وهتاك العديد من الأسباب التى قد تشكل مشاكل 


0 


وعقبات فى س بيل الحصول على نصيب وافر من هذا 
السوق منها : 

١‏ - بعد «سصر كمقصد سياحى عن السوق 
البريطانى . 

" - ارتفاع أسعار الخدمات السياحية , 

* - تدنى مستوى جودة الخدمات . 

؛ - هيمنة منظمى الرحلات الشاملة العملاقة 
(وخاصة بعد الاندماجات) على توجيه الحركة السياحية 
الى مناطق ومقاصد بعيثها , 

ه - قصور فى وسائل التسويق السياحى . 

1 < مشاكل فى التعامل مع المقتصد السيساحى 
المصرى , 

هناك العديد من المشاكل التى قد تطرح كأسباب فى 
هذا الشأن » وحيث أن التعامل المهنى بين الشركات 
البريطانية والشركات المصرية فى العمل فى السوق 
المصرى قد يكون أحد أسباب هذه المشاكل للتعرف على 
أنواع المشاكل التى قد تنشأ بينهما لمحاولة رصدها للتغلب 
عليها وذلك : 

١‏ - للحفاظ على وضع السوق البريطانى فى قمة 
قائمة الأسواق المصدرة لمصر . 

؟ - كاحد حلول مشكلة نقص تدفق السوق 
و ا د 
الأخرى 

ولذلك فقد قامت الباحثة بإجراء لقاءات عديدة مع 
بعض مفردات السوق فى انجلترا وتوصلت من خلالها الى 
الرغبة الشديدة لهؤلاء الأفراد لزيارة مصر , وما تمثله لهم 


لم1 
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ابت 


كعنصر جذب بحضارتها العريقة وشعبها المضياف » 
وذلك لكل من لم يسبق له زيارتها , وأيضا من قام 
بزيارتها من قبل . 

وقد دفع هذا الباحشة للتعرف على الواقع الفعلى 
لوضع مصر فى السوق البريطانى وتم ذلك من خلال : 

١‏ - الاتصال بالمنظمة الرئيسية المسئولة عن عمل 
شركات ووكالات السفر والسياحة بانجلترا (8712:) 
والتى تقوم بإصدار إحصاءات ودراسات خاصة 
بالسياحة من وإلى انجلترا وكذلك كل ما يتعلق بعمل 
شركات ووكالات السياحة والسفر بها ؛ وقامت المنظمة 
بإرسال النشرات الخاصة بحركة السائح البريطانى 
للمناطق السياحية المختلفة من عام 197 الى 193 


كأحدث دراسة متوفرة لديهم وذلك فى سبتمير ٠٠٠١‏ . 

- واتضح من خلال هذه الإحصائية عدم ذكر مصر 
كمقصد منذفرد ولكنها تدخل ضمن دول الشرق الأوسط 
بالرغم من ذكر الدول الأخرى المنافسة فى المنطقة كتركيا 
وقبرص واليونان ومالطا واسرائيل , 

- كسسا أوضحت الدراسة الصادرة من ال 
(81شى) عن رؤيا لاتجاهات الإجازات لعام 5.٠١‏ 
تضمنت أيضا لأهم المقاصد السياحية للدول التى يسافر 
اليها السائح البريطانى (2000 ,481'4) وقد رصدت 
الدراسة اهم هذه الدول وهى : 

' اسبانيا - فرنسا - جمهورية ايرلندا - الولايات 
المتحدة الامريكية - ايطاليا - هولندا - اليونان - تركيا 
- برص - دول الكاريبى " ومرة أخرى أيضا لم يرد 
اسم مصر فى هذه الدراسة . 

" - تم فتح الإنترنت على موقع شركة توماس كوك 


تيج 


والتى تعد من أكبر الشركات العاملة فى السوق المصرى 
حيث تتوافر دراسة عن اتجاهات حركة السفر من السوق 
البريطانى للمقاصد المختلفة ولنها لا تتضمن ايضا 
ذكرالمقصد المصرى . 

؟ - قامت الباحثة بعمل مسح لبعض شركات 
السياحة فى ال 51668 11181 فى مدينة جيلفورد 
وكذلك تم تصفح بعض الكاتلوجات الخاصة بها والتى 
تقوم بعرض البرامج السياحية للمقاصد المختلفة حيث 
ظهر ايضا ضعف تواجد البرامج السياءعية لمصر بها , 

مما سبق ذكره يتضح أن مصر لا تمثل مصدر ثقل 
كمقصد سياحى مستقطب للحركة السياحية البريطانية » 
وهذا ما تؤكده أيضا الإحصاءات التى توضح حجم حركة 
السوق البريطانى للخارج وحجمه فى مصر » وهذا بالرغم 
مما تشكله مصر كعنصر جذب شديد بالنسبة للمواطن 
الإنجليزى » وقد دفع هذا الباحثة للتعمق فى هذا الشان . 

؛ - قامت الباحثة بزيارة مكتب هيئة التنشيط 
السياحى بلندن الذى يمثل مصر فى انجلترا ومقابلة 
مديرة المكتب للتعرف على وضع مصر كمقصد سياحى 
بالنسبة للسوق البريطاني ؛ وقد اتضح من خلال هذا 
اللقاء تواجد بعض المشاكل التى تواجه المكتب ومنها 
مشاكل بين طرفى التعامل المهنى . 

مها سبق تكون للدراسة الدافع للبحث وراء هذه النقطة 
بالتحديد : 


هدف البحث : 


التعرف على المشاكل التى تواجه منظمى الرحلات 
البريطانية الشاملة فى المقصد المصرى بوجه عام ثم مع. 
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ل معوقات نو السوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدانية 


شركات ووكالات السياحة فى مصر بوجه خاص وذلك من 
خلال دراسة ميدانية بهدف رصدها لتلافى التأثير السلبى 
الذى قد تسببه لهذا السوق العام بالنسبة لمصر . 


يتبع البحث المنهج الاستكشافى والوصفى للتعرف 
على المشاكل التى تنشا بين الطرفين ‏ وتتضمن الدراسة 
الوصفية عرض لبعض الإحصاءات المتاحة عن حركة 
السوق الانجليزى ووضع مصر فيه . 

أما الدراسة الرئيسية فهى دراسة ميدانية تمت من 
خلال تصميم استقصاءات وزعت على منظمي الرحلات 
الانجليزية الشاملة التى تتعامل مع السوق المصرى 
للتعرف على أسباب المشاكل التى تواجهها فيه . 

وقد تم اختيار المجتمع الكلى للدراسة حيث أن حجمه 
صغير ولا يتطلب الأمر اختيار عينة منه اما النطاق 
الجغرافى فشمل المملكة المتحدة بأكملها » وتم وضع 
عناصر كمعايير للدراسة والتقييم . 


الدراسة الميدائية : 


- شملت الدراسة الميدانية زيارة مكتب هيئة التنشيط 
السياحى المصرى بلندن للتعرف على حجم ونوع المشاكل 
التى تواجه هذا السوق فى مصر , كما اجرى حوار مع 
مدير المنتج المصرى بشركة توماس كوك » ومن خلال هذا 
تم حصر هذه المشاكل والتى تمثلت فى : 

١‏ - تدنى مستوى الخدمة الفندقية وعدم مطابقتها 
لتوقعات السائح البريطانى , 

" - عدم الالتزام لتنفيذ البرنامج السياحى من قبل 


ص 


الشركات السياحية المصرية وتقديم خدمات سيئة نتيجة 
تدنى الأسعار . 

* - مشاكل خاصة بالعاديات والسلع السياحية 
المصرية من حيث عدم تطابق الجودة مع السعر والمغالاة 
فى بعض الأحيان فى أسعار السلع , 

ولتصميم الاستقصاء تم الاستعانة بالمراجع الخاصة 
بأعمال وتنظيم شركات ووكالات السياحة فى السوق 
البريطاني وتم الاخذ فى الاعتبار المشاكل السابق ذكرها , 
كذلك فقد تم الحصول من المكتب المصرى بلندن على 
القائمة الخاصة بمنظمى الرحلات الشاملة بالمملكة المتحدة 
والتى تتعامل مع السوق المصرى وكان إجمالى عددها ١/ا‏ 
شركة , 


الاستقصاء : 


- تمت هذه الدراسة فى الفترة من "٠٠١/89‏ الى 
ارا 


- تم حصر المشاكل ووضع المعايير لتقييمها 
ودراستها فى الاستقصاء ؛ كما تم تعديل الاستقصاء اكثر 
من مرة وتم عرضه على أساتذة متخصصين فى مناهج 
البحث فى جامعة سارى '[511556 بانجلترا لمراجعته , 
وتم إرسال نسخة للمكتب السياحى المصرى للتأكد من أنه 
يغطى جميع المشاكل المتوقعة والتي يتعرض لها منظمى 
الرحلات البريطانية الشاملة . 

- تم إرسال عدد (عشر) استقصاءت لمنظمى 
الرحلات البريطانية الشاملة كدراسة استكشافية مسبقة 
تمهيدا لإرسال العدد الإجمالى . لم يتم الرد إلا بعدد 
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انى فى مصر - دراسة مبدائية 


0 د 


إجابتين فقط , 

- روعيت آراء المتتخصصين فى مناهج البحث 
وإجابات الدراسة الاستكشافية حتى تم إخراج 
الاستقصاء بالشكل الحالى » تم تقسيم الاستفهام إلى 
عدة أجزاء ؛ يقيس كل جزء منها أحد المتغيرات المطلوب 
التعرف عليها فى الدراسة . 

- قامت الدراسة بإرسال (واحد وسبعين) استقصاء 
بالبريد المستعجل , 

وتم الحصول على عدد 55 إجابة + ؟ اعتذار وتمثل 
إجمالى عدد "١‏ صحيفة استقصاء وهى تمثل نسبة 
4ر١4/‏ من العدد الإجمالى وهى نسبةاقل من /5١‏ من 
استجابة الشركات التى تتعامل مع السوق المصرى وهذا 
هى أقصى عدد تمكنت الدراسة من الوصول إليه بعد 
محاولات عديدة شملت إرسال الاستقصاء مرتين بالبريد 
المستعجل ثم بالفاكس ثم الاتصال ؛ وتعد هذه النسبة 
نسبة صالحة بالنسبة للاستقصاء الموزع بالبريد حيث 
تشير المراجع العلمية أن نسبة ١٠؟/‏ من إجمالى عدد 
الاستقصاءات الواردة بالبريد تعد صالحة للدراسة . 
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- وبعد تجميع الاستقصاءات وفرزها وجد أن بعض 
الاجابات لم تستكمل ولكنها لا تؤثر على نتائج الدراسة 
الاجمالية » وقد تم مراعاة هذا العنصر فى تحليل 
الاستقصاء , 


غخليل الاستقصاء : 


- تم تقسيم الاستقصاء الى جزئين رئيسيين : 

الجزء الأول : وينقسم الى قسمين القسم الأول وهو 
خاص بالتعرف على الخلفية الخاصة بالشركة ( نوع 
الشركة - حجم العمل - بدء النشاط فى مصر - طريقة 
العمل فى السوق المصرى . 

ولا : القسم ال'ؤل ويشمل الآتى : 

١‏ - نوعها ( متعددة الجنسات - قومية متعددة 
النشاط - إقليمية متعددة النشاط - مستقلة ) . 

ويعود هذا التقسيم لأنواع الشركات طبقا للقواعد 
المنظمة بالممكلة المتحدة الخاصة بذلك » وتنقسم أنواع 
الشركات فى السوق البريطانى طبقا لحجم العمل وطبقا 
للنشاط السياحى . 

وتنقسم الشركات البريطانية طبقا لحجم العمل 
(1997 ,.14 كته مدع ) : 

أ - شركة متعددة الجنسيات 11111]10841052815 
حيث تتواجد مكاتبها السياحية حول العالم . 

ب - شركات قومية متعددة النشاط 10131101181 
195 حيث تتواجد أفرع لها فى جميع أنحاء 
المملكة المتحدة . 

ج - شركات إقليمية 165م141111 16810281 
حيث يتواجد لها افرع تتركز فى اقليم واحد فى المملكة 
المتحدة . 
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د - شركات مستقلة 1206262061165 وعادة 
يتواجد مكتب واحد أى عدة افرع يديرها مالكها أو 
الشركاء المحليين (1510 ,./1 ,126255839) , 

أما من حيث النشاط فهناك شركات لقضاء العطلات 
وشركات الرحلات الترفيهية , وتمثل الشركات المستقلة 
الأغلبية العظمى من شركات قضاء العطلات ( التى تقدم 
الرحلات الشاملة ) ؛ بينما شركات الرحلات الترفيهية 
فالأغلبية العظمى منها هى شركات متعددة النشاط 
(1/]11110165) وعملها يشمل كافة الأنشطة السياحية . 
(1/.1510 ,لتحم طفع ]) 

كما تم تحديد أنواع الشركات السياحية التى تعمل 
فى انجلترا بناء على حجم العمل حيث ان النشاط حدد له 
سؤال مستقل , 

؟ - الفثرة الزمنية التى قضتها فى التعامل مع 
السوق الصرى : 

( من ١‏ :” سنوات » من 5 : ” سنوات ؛ من / : ٠١‏ 
سنوات ؛ اكثر من ٠١‏ سنوات ) . 

"' - حجم عملها فى السوق المصري من إجمالى 
حجم عمل الشركة : 

( أقل من ١٠ب/زء‏ من ١٠ثز:‏ ها/ من 7335 :م1 
اكثر من 724٠‏ ) . 

- طريقة العمل فى السوق المصرى . وتكون إما 
من خلال مكتب يملها فى مصر ء أو من خلال شركة 
مصرية تتعاقد معها لتنفذ البرنامج . 


ومن خلال هذه الخلفية نستطيع أن نتعرف على حجم 


220 : 
معوقات نمو السوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدائية 
ا / 1 


0 


عمل المنشأة والفترة التى قضتها فى التعامل مع السوق 
المصرى , مما يعطى انطباعاً بالثقة فى المعلومات وفى 
نتائج الدراسة فى حالة التعامل طويل المدى . 

أما بالنسبة لحجم عمل الشركة فقد تم استبعاد تقييم 
التعامل بالعائد المادى وهى الأرجح فى التقييم لاعتقاد 
الباحثة أن الشركات قد لا ترحب بالإجابة عليها وقد 
تستثنى اجابته لذا تم التقييم من خلال حجم العمل , 

ثانيا : القسم الثانى : 

يوضح النشاط الخاص بهذه الشركات فى مصر 
ونستطيع ان نستخلص منه أهم أنواع الأنشطة السياحية 
التى تتطلبها وتمارسها » ومن خلال التعرف على حجم 
الشركة وعدد سنوات خبرتها فى التعامل مع السوق 
المصرى ونوع نشاطها ( من القسم الأول نستطيع ان 
نتوصل الى صورة اوضح فى التقييم ) . 

الجزء الثانى : ( وهى يتكون من القسمين الثالث والرابع 
والخامس ) . 

ثالثا: القسم الثالث : 

يقيس مشاكل التعامل مع المقصد عموما حيث يشمل 
الخدمات الرئيسية التى تقدم الى السائح وذلك للتعرف 
على المشاكل التى تواجه السوق البريطانى بصفة 
عامة, 

- وقد شمل هذ القسم المشاكل التى تتعلق بالأغذية 
والمشروبات والأساليب الصحية والمناخ والمعلومات المتاحة 
عن مصر ء كذلك الأسعار والتسوق والبرامج الاختيارية 
والجودة بصفة عامة ووسائل الإقامة والالتزام بتوقيت 
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البرنامج السياحى وتسهيلات المطار والطيران الداخلى 
والنقل , وملحق بالسؤال شرح للعوامل, التى تمثل اكثر 
العناصر سببا للمشاكل . 


رابعا : القسم الرابح : 

فيتعرف على مشاكل الشركات البريطانية التى تتعامل 
مع الشركات المصرية , والهدف هذا هى قباس وتقييم عدة 
عناصر رئيسية فى هذا التعامل ومنها تقييم الآداء 
التكنولوجي فى العمل - التعاقدات - جودة الخدمة - 
تنفيذ البرنامج - النقل - وسائل الإقامة - البرنامج - 
الأسعار - البرامج الاختيارية - أءسعار التذاكر فى 
المزارات السياحية ء ثم الأفراد الى يتعامل معها 
السائحون كالمرشد والسائق ومرافق المجموعة , وكذلك 
إذا كان هناك مشاكل أخرى ؛ وملدعق بالسؤال شرح 
للعوامل التى تمثل أكثر العناصر سببا المشاكل . 

- وقد استخدم فى القسم الثالث والرابع ( مقياس 
6 1161201260 ) ليقيس أو, يحكم على صصورة 
الشركة وذلك من خلال قضيتين مختلفتين لصفتين ليرسم 
صورة واضحة ومؤثرة » ويتم باستاخدام الصفة الايجابية 
والسلببية للحصول على تقييم الحالة , 

خامسا: القسم الخامس 

فخصص للتعليقات الإضافية بالنسبة لأسباب 
المشاكل التى تواجه الشركات الانجليزية فى السوق 
المصرى , 


التحليل والدراسة الاحصائية : 


تم إجراء التحليل باستخدام النظام الاحصائى للعلوم 


0 


الاءبزتماعية فى مركز الاحصاء بمؤسسة الأهرام وتم 
اساتبساد اجا بات أخرى (011655) فى القسم الأول 
والأءالث والرابع من الاستقصاء وتم التعامل معها يدويا » 
وكا ذلك الجزء الدناص بالشرح لأسباب المشاكل لم تدخل 
فى, الترميز ( الذكويد) والتحليل , وكذلك الجزء الخامس 
وااخاص بالتعلي.قات الاضافية . وقد تمت الدراسة 
الاحصائية والتحليل, من خلال النسبة المئوية الصحيحة 
()2488ع620 72110؟) بعد استب ناد المفردات التى لم 
يد.م الإجابة عليها , وكذلك استخدمت مجي ع التكرارات 
وا متوسط . 1 


ررقد قامت الباحثة فى القسم الثانى من الجء الثانى 
بقيساس السؤال بطريقيتن » حيث أن بعض المستقصى 
منهم أم يجيبوا على السؤال بوضع ترتيب للأنشطة كما 
طلب مذهم ؛ ولكن قاموا بالاختيار بالإشارة فقط ودون 
ترتيب » ولذلك تم التعامل مع الاجابات بتقسيمها الى 


ين : 


الطريقة الأولى : حيث أجاب المستقصي منهم 
بوضع علامة على نوع النشاط دون ترتيب كما طلب منهم 
فى السؤال . 

الطريقة الثانية : من خلال الترتيب حيث يتم وضع 
ترتيب لنشاط الشركة طبقا للأهمية , 

وبناء عليه تم قياس هذا القسم بأسلوبين , الأسلوب 
الأول ( نعم ) أو (لا) للاختيار وكان عدد الاجابات 17 
إجابة » والجزء الثانى بالترتيب (13216128) طبقا 
للأهمية وكان عددهم ١5‏ إجابة . 
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ل معوقات نو السوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدانية 


اجابات الاستقصاء : 


الجزء الأول ( القسم الاول) : 


وبالتحليل كانت النتائج كالتالى : 


جدول ( )١‏ :النسبة المئوية والتكرار لانواع الشركات البريطانية التى 


تتعامل مع السوق المصرى 


نوع الشركة 
شركات متعددة الجنسيات 
شركات وطنية 
وشركات إقليمية 
شركات مستقلة 
الإجمالىي 


0 النسبة المئوية /؟9 
ا انكر 

ا - 

ْ 

ا 


7 ا 1 ا 


هش اف اع 


* ملحوظة : احتسبت النسبة المئوية بناء على العدد المتاح 
- ويدل هذا على أن أكثر عدد الشركات التى تتعامل مع السوق المصرى 
هى الشركات ( المستقلة ) . 

رسم توضيحى يمثل جدول رقم )١(‏ 


نوع الشركة 
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معوقات نو السوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدانية 
1 حطله 


جدول (؟ ) التكرار والنسبة المئوية لبدء النشاط و العمل للشركة 
البريطانية فى السوق المصرى 


(التكرار) 
عدد الشركات النسبة المئوية م9 
1١38 3‏ 


من17-١٠‏ سنوات 


اكثر من ٠١‏ سنوات 


ويدل هذا الجدول على النسبة العظمى من الشركات البريطانية تعمل فى 
السوق المصرى منذ اكثد من ٠١‏ سنوات . 


رسم توضيحى يمثل جدول رقم (؟) 


بدء النشاط فى مصر 
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جدول ( ” ) التكرار والنسب المئوية لحجم عمل الشركات البريطانية فى 


السوق المصرى 
(التكرار ) 

حجم العمل ' عدد الشركات | النسبة المئوية 6؟ 
أقل من ٠ 17 9٠١‏ لارمه 
من ٠١‏ الى 9056 08 0 
| من 84.:55 96 | 0 ” لك 
اكثر من 964٠‏ 3 هق 
الإجمالى له ا 6 


ويدل هذا الجدول على ان النسبة العظمى من الشركات البريطانية يمثل 
حجم عملها فى السوق المصرى اقل من ٠١‏ 96 من إجمالى حجم عمل 
الشركة ككل . 

رسم توضيحى يمثل الجدول رقم (7) 


حجم العمل فى السوق المصرى 
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-3ذخ-خ-_-_-_-د7د3ددد 5 
معوقات موالسوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدائية 
1 0117171711 1 


جدول ( ؛ ) التكرار والنسبة. المئوية لإدارة وتنفيذ برنامج الزيارة 


( التعرار ) 
إدارة البرنامج فى مصر | عدد الشركات | النسبة المئوية 9 
من خلال مكتب تابع 5 قلق 
من خلال تعامل الشركة مع 01 4 
ووكالات السياحة فى مصر 


وإجابات هذا السؤال تدل على اعتماد الشركات فى السوق 
البريطانى على خدمات شركات ووكالات السياحة المصرية . 
رسم توضيحى يمثل الجدول رقم ( ؛ ) 


طريقة التعامل فى السوق المصرى 
2000 
000 
1 
50000 
د 
0 


من خلال مكتب تابع من خلال تعامل لشركة مع 
للشركة ىمصر ووكالات لسياحة فى مصر 


القسم الثانى : من الجزء الأول : 


من خلال طريقتين » وذلك نتيجة الحصول على اسلويسين 


ويناقش نوع النشاط الذى تمارسه الشركة فى الإجابة . وبالتالى تم التحليل ثم الربط بين 
البريطانية فى السوق المصرى. وتم تحليل هذا الجزء النتيجتين: 
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ا 


جدول ( ه ) تكرار الإجابات والنسب المئويى لها فى اختياز الأنشطة التى 
تمارسها الشركات البريطانية فى مصر( بدون ترتيب ) 


معوقات موالسوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدانية 
1 1 


النشاط نعم | لا النسبة المئوية 96 

! لاختيار النشاط 
المغامرات والسفارى ١6,5 1١١ ١‏ 

8 
الثقافية والتاريخية ١١‏ | 8 
الترفيهية والشواطئ . م أه 1 
الأعمال * ١١|‏ 1100 
الرحلات النيلية 8 0 00 
َنْب انشطة رياضية 3: 4 نل 

عات جا 


ملحوظة :-تم حساب النسبة المئوية لكل نشاط على حده 


يتضح من ذلك ان النشاط6» يليه فى الأهمية الشواطىء والترفيه2, 
الثقافى يحتل المرتبة الأولى بالنسبة 2 بينماالرحلات البحرية والرياضية لحتل 


لنشاط الشركات البريطانية فس مصر2)- المرتبة الثالثة . 
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5 رذ 
معوقات نمو السوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدائية 
1117111 1 77177 


جدول (5) تكرار الإجابات والنسب المئوية لترتيب الأنشطة ألتى تمارسها 


الشركات البريطانية فى مصر(طبقا لأهميتها ) 
ا اط 1 الذاذ 13 011 8 2 5 
| النشا لم يجب | الأولى | الثانية الثالثة | الرايعة | الخامسة | السادسة | السابعة | وكتدى | اتيم 
للمرتبة الأولى 0 
0 والثانية 

المغامرات 1ه 7 3 3 3 ١‏ - 
والسفارى 

الثقافة |1 - 3 5 ١]‏ 0 ا - 
والتاريخية / 

١ ١ 2 الشواطئ |" ا‎ 


والترفيه 
الأعمال |8 ٍِ ٍ 92 
الرحلات ١|‏ 3 9 - 
النيلية 
| الأنشطة 1 ات 


يوضح لنا هذا الجدول أهمية 
السياحة الثقافية فى السوق 
البريطانى حيث ان الرحلات النبلية 
واغلبها وان لم يكن بأكملها هى 
رحلات نيلية لزيارة الاقصر واسوان 


ويؤكد هذا ايضا على أهمية النشاط 
الثنقافى. مايعكس تطابق هذه 
الإجابة مع إجابة الجدول السابق . 


ملحوظة : النسبة الملوية ( نسبة تقريبية ) وهى 
مجموع الاختيار الاؤل والثائى بالنسبة للعدد الكلى 
للاختبارات الاؤلى والثانية ٠.‏ 
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||| معوقات مو السوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدانية 
الجزء الثانى : القسم الثالث : 


جدول رقم ا 


ويمثل الجدول السابق الشركات التى تواجه مشاكل 2 حدوثها ,وقد تم استخدام المتوسط الإجمالى للمشاكل 
اكشر تكرارا ؛ وكذلك الشسركات التى تلقن .كاوى2 التى تواجه الشركات للحصول على ترتيب للمشاكل الأكثر 
متوسطة العدد والتى تلقت شكاوى قليلة طبقا لتكرار ‏ حدوثا. 


(48 ) عجلة الردارة - المجلد ٠4‏ - العنهدان الأول والثائى ا 


سس دك 


ويالتحليل الإحصائى ( باستخدام 116121260 
6 ) لقياس المشاكل نجد أنه كلما كبرت قيمة 
المتوسط توضح قلة المشكلة والعكس صحيح فكلما كان 
المتوسط صغيرا أظهر لنا كبر حجم المشكلة . 

وتوجد مشكلة صغيرة واجهت الدراسة حيث ان 
إجمالى عدد الإجابات لم يكن موحدا فى جميع العناصر 
التى وضعت للتقييم والتى تراوحت ما بين إجمالى عدد 


(39 : 19) ويرجع هذا الفرق لأن بعض مفردات المجتمع 
لم تجب على بعض الأسئلة » ويمثل هذا نسبة خطأ فى 
النتائج تصل إلى حوالى 1/: » وبالتالى يراعى ان النتائج 
قائمة على هذه النسبة من الخطأ , ولم تستخدم الوسائل 
الإحصائية لعلاج هذه المشكلة حيث انها تمثل نسبة 
صغيرة نستطيع أن نتغاضى عنها فى التقييم لأنها لن 
تمثل فرقا كبيرا فى توضيح المشاكل الأكثر أهمية والتى 


تود خصيرها ؛ 


جدول رقم (4 ) التكزار والنسب المئوية التقريبية للمشاكل الأكشر 
والمتوسطة والاقل حدوثا طبقا لعدد الشركات 


إجمالى الشركات التى | إجمالى الشركات التى | إجمالى الشركات التى 
العخصر تلقت مشاكل كثيرة تلقت مشاكل اقل عدد | تلقت مشاكل قفيلة 
و نسبتها المنوية 96_| ونسبتها المنوية 96_ | ونسيتها المنويه ,/ 

الطعام 1 14 ل لف 3 1 ين 

الأساليب انق 2 08 17 111 7 

الصحية 

مع 1 37 له 7١|]‏ 

3 1 ١ توا‎ 

المعلومات 

الأسعار 1 لق 

التسوق 7 31 

البرامج 1 

الاختيارية 
1 1 

وسائل 1 2 1 9 

الإقامة 

توقيت 1 9 

البرنامج 

تسهيلات 16 3 

المطار 1 

الطيران 16 يكن هه 

الدا. 
وسائل النقل ١/‏ 35 
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0 تر 0 


وفى هذا الجدول يتم جمع الترتيب ( من الجدول 
السابق ( الأول والثانى والثالث والذى يمثل اكبر تكرار 
للمشاكل وكذلك جمع الترتيب الخامس والسادس والسابع 
باعتبار ان مجموعهم يمثل اقل تكرار للمشاكل واعتبار 
أن الترتيب رقم أربعة يمثل المرحلة المتتوسطة وذلك لكل 
عنصر على حدة .ويتضح من خلال هذا التجميع ما يلى : 

أن أكثر العناصر شكوى هى الطيران الداخلى 
وتسهيلات المطار ثم الوسائل الصحية والوقائية ثم الطعام 
ثم الالتزام بتوقيت البرنامج السياحى ثم المشاكل 
الخاصة بوسائل الإقامة ثم النقل ثم التسوق ثم ارتفاع 
الأسعان , 


وقد رصدت الباحثة من خلال الإجابات لمشاكل اخرى 


جدول (1) تكرار المشاكل التى تواجه الشركة البريطانية 


المشكلة 


المشاكل الخاصة بالأسعاز 
المشاكل الخاصة بالتسوق ” 


| المشاكل الخاصة بالوسائل الوقائية والصحية 
. المشاكل الخاصة بالمطار والطيران الداخلى 
المشاكل الخاصة بصلاحية الطعام _ 

المشاكل الخاصة بمستوى الخدمة ودرجة الفندق 


(016655) فى هذا القسم التعليقات التالية : 

١‏ - ان المشاكل الصحية تتعلق بنوعية الأغذية 
والمشروبات وجودتها . كذلك ما يتعلق بتكرار الام بالمعدة 

” - البيئة والمشاكل التى تتعلق بنقص التخطيط 
والحفاظ عليها . 

* - المشاكل الخاصة بخدمات مصر للطيران , 

؛ - مشاكل متعلقة بعنصر الأمان ووسائل الإنقان 
حيث تم الإشارة إلى أن وسائل الإنقاذ تدار بخطورة مما 
يزيد من احتمالات الوفاة . 

ه - المشاكل الخاصة بالفنادق والمتعلقة بالفنادق 
ذات النجمتين والتى لا تلائم السائحين على الإطلاق , 
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معوقات نمو السوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدانية 


ويعرض الجدول السابق المشاكل 
التى وردت فى تعليقات السوؤال 
المفتوح فى القسم الثالث , ويتضح 
من عرض الجدول السابق أن النتيجة 
تتسفق مع الجدول السابق ذكره 
وخليله . 


- 


التعليقات الخاصة بأسباب 
ا مشاكل التى أشير إليها فى 
السؤال المفتوح , وقد تم رصد 
الإجابات التالية: 


١‏ - تكرار مرض السائحين لفترة 
طويلة عند العودة لبادهم . 

' - توقيت شركة مصر للطيران 
( تأخير مسغادرة الطائرات والتى نادرا 
ما تغادر فى توقفيتهالمعلن 
عنها). 


" - مشاكل متعلقة بطلب 

4 - المغالاة فى أسسعار السلع 
المساعة للسائحين من قبل البائعين 
المحليين . 

ه - ضعف الأساليب الصحية 
والوفائية وخاصة الرحلات 
النبليسه . 


1 - الضغط على السائحين 
للشراء فى امحلات ا مختلفة وكذلك 
فى شراء البرامج الاختيارية. 

» - عدم كفاءة تسهيلات 
المطسسار. 

م - زيادة الأسعار عام بعد عام . 

4 - تسهيلات ومستويات وسائل 
الاقامة ليست على الدرجة 
المطلوبسة . 
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معوقات نمو السوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدانية 
12111111717 


القسم الثانى : الجزء الرابع : 


العنصر 


المزارات 
المرشد 
ل السياحى_ | تتا 


السابق 


المجموعة 


ملحوظة : يمثل الرقم )١(‏ اكثر المشاكل ورقم (/) لا مشاكل . 


ليها 


جدول رقم ٠١(‏ )التكرار والمتوسط للمشاكل التى تواجه منظمى الرحلات 


لااتلللازاانزرائالاا لان !إلا 


الشاملة البريطانية فى التعامل مع شركات السياحة المصرية 


مشاكل متكرره الحدوث 


جد 


93 81 لك اذا كن 
8 3 ه 5 5 2 


١ ١ ١ 


لا مشاكل 


الما 


١ 


الاجمالى 


51 


المتوسط 


7 


الترتيب 


0 
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) معوقات نمو السوق البريطاني فى مصر - دراسة ميدانية 


ومن ليل الجدول السابق يتضح أن أكسثر 
عناصر المشاكل تتواجد فى الأسعار. تليبها 
الالتزام بتنفيذ العقد, ثم أسعار تذاكر المسزارات 
السياحية . ثم الأداء التكنولوجى للشسركة 
المصريسة . 

وتوجد نفسس المشكلة فى التسرتيب مسثل 
امشكلة التى وردت فى ليل المشاكل الستى 
تواجه السائح فى المقصد المصرى ( جدول رقم م) » 
حيث أن إجسمالى عدد الإجابات لم يكسن مسوحسدا 
فى جسصيع العناصر الستى وضعست للتقييسم 
والنى تراوحت ما بين إجمالى عده (4؟ : )١/‏ ومثل 
نسبة خطأً حوالى 2٠١‏ ولذا يراصى هذا فى النتائيج 
وقدتم التعامل مع هذا القسم بنفس الأسلوب 
للجدول السسابق . 

التعليقات التي وردت فى السؤال المفتوح 
الخاص بهذا القسم لتحديد أسباب هذه 
المشاكل: 

. أن الفنادق والمراكب العائمة دون المستوى‎ - ١ 

*" - استهلاك وقت طويل فى تأشيرة الدخول . 

*"' - ضرورة مراعاة أسعار تذاكر المزارات 
السياحية. 


؛ - مراعاة الرقابة على الجودة حيث أن المنافسة 


عالية. 

ه - مشكلة زيادة الأسعار . 

” - ارتفاع أسعار الفنادق , 

٠‏ - زيادة الحجز للفنادق عن العدد الحقيقى المتاح 
لها من الغرف . 

- مشكلة عدم التزام شركة مصر للطيران بتوقيت 
التسيفن:: 

التعليقات الخاصة بالقسم الخامس : 

وردث النعليقات الآتبة وا خاصة مشكدة 
عمولة المرشدين وطلب البسقشيش , 
وكذلك إحسراج السائحين لدفع مسبالغ 
نقدية للتصوبر غير القانونى , أيضا تعديل 
العقد ال مسرم بين الشركة السريطائية 


والشركة المصرية بدون سابق انذار. 


الدراسة بين ا لمنغيرات ا مفتدلفة فى 
البحث : 
بالتحليل الإحصائي لدراسة العلاقة بين بدء النشاط 


ونوع النشاط فى الشركات السياحية ؛ وذلك باستخدام 
اسلوب (1'861118810' 02055)) . 
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معوقات نمو السوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدائية 


جدول رقم ( ١١‏ ) تكرار عدد الشركات والعلاقة بين بدء نشاط عمل 


الشركة البريطانية فى مصر والأنشطة التى تمارسها. 


تاريخ بدء العمل نوع النشاط التكرار 
اكثر من ٠‏ سنوات سياحة المغامرات 3 
اكثر من ٠١‏ سنوات الانشطة الثقافية 9 
اكثر من ٠١‏ سنوات الانشطة الترفيهية 6 
اكثر من ٠١‏ سنوات سياحة الأعمال 7 
اكثر من ٠١‏ سنوات الرحلات النهرية 3 
اكثر من ٠١‏ سنوات الأنشطة الرياضية 3 


رسم توضيحى يمثل الجدول رقم )١١(‏ 


العلاقة بين تاريخ بدء العمل والانشطة السياحية 


يتضح لنا أن تاريخ النشاط لأكثر من ٠١‏ سنوات 
يحتل المرتبة الأولى فى التعامل مع الأنماط المختلفة 
وترتيبها كالتالى : 


الأولى فى تعاملها مع مصر , 
” - المرتبة الثانية فى التعامل مع الشركات (أكثر 
من ٠١‏ سنوات) هى الأنشطة الترفيهية وسياحة 
١‏ - الشركات التى تتعامل مع السوق المصرى منذ الشواطىء. 
أكثر من ٠١‏ سنوات يمثل نشاط السياحة الثقافية المرتبة 


(44) سمجلة الا.دارة - المجلد 4” - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوين ١٠.؟‏ 


ل معوقات نمو السوق البريطانى فى مصر - دراسة اك 


" - المرتبة الثالثة فى التعامل مع الشركات (أكثر ومن الجدول السابق نجد ان العلاقة بين الشركات التى 
من ٠١‏ سئوات ) هى الرحلات النهرية والأنشطة تعمل فى السوق المصرى منذ اكثر من ٠١‏ سنوات 
الرياضية . والانشطة المختلفة ٠‏ 


4 - المرتبة الأخيرة تحتلها سياحة الأعمال وسياحة ١‏ - تحتل الأنشطة الثقافية والرحلات النهرية المرتبة 
المغامرات . الأولتىء 


+ وبدراسة العلاقة بين نفس المتغيرين السابقين - تحتل الأنشطة الترفيهية والشواطىء المرتبة 


ولكن بالتطبيق على الانشطة بالترتيب: الثانية , 
جدول رقم (؟ ١‏ )العلاقة بين تاريخ بدء عمل المنشأة الإنجليزية فى ٠7‏ - تحتل المفامرات 
مصر والأنشطة السياحية والأنشطة الرياضية المرتبة 
[| تاريخ بدء العمل نوع النشاط العدد الأااشة, 
أكثر من ٠١‏ سئوات | المغامرات 6 | - تحتل الأعمال 
اكثر من ٠١‏ سئنوات الثقافية 16 المرتبة الرابعة , 
أكثر من ٠١‏ ستوات ]1 الترفيهية 1 
| اكثر من ٠١‏ سئوات ١|‏ الأعمال ٠.‏ ا وهذا مسا يوضح لنا 
اكثر من ٠١‏ سئوات | الرحلات النهرية 1 الأهمية الكبيرة للسياحة 
1 كما يتضع أن سياحة 
رسم توضيحى يمثل الجدول رقم )١1(‏ الأممال تحتل المرتبة 
العلاقة بين تاريخ بدء العمل والانشطة السياحية الأخيحرة. 
ملحوظة ؛ لم يتم 
استخدام (591135 لط ) 
لأن حجم العينة صغير ولا 
تعطى نتيجة ذات معنى لذا 
ا لا يمكن الاعتماد عليها فى 
المغامرات الثقافية الترفيهية الأعمال 1 ا النتائج , 
اكثر من ٠١‏ سنوات ا 


د 
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الثقافية 


لاعمال 
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حجم العمل 
اقل من 9٠١‏ 
من ٠١‏ الى '0١8‏ 
من 75 9004.١:‏ 
اكثر من 9014٠‏ 


اقل من ١٠6؟‏ 
من ٠١‏ الى 90١5‏ 
من 91.١ : 5١5‏ 
اكثر من 000 
اقل من 9000 
من ٠١‏ الى 8١0؟‏ 
من 55 964.١:‏ 


اكثر من ٠014؟‏ 


من ٠١‏ الى 90١5‏ 
من "؟ : 964٠١‏ 
اكثر من 94٠‏ 
اقل من 96٠١‏ 

901١8 الى‎ ٠١ من‎ 


من 55 : 904.١‏ 
النهرية اكثر من ع0 ٠,‏ 


اقل من 9٠١‏ 


ية |من ٠١‏ الى 96١8‏ 


من 55 904.١:‏ 
اكثر من 9014٠‏ 


العدد ( التكر اع _ 


0 


- 
]مك‎ 
- 
7 
4 
0 
- 
1 
]000 
2 
١ 
0 
١ 
١ 
: 
3 
1 


ًُ 
91 


١ 
0 


0 
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وبدراسة الجدول السابق يتضح لنا ما يلى : 
١‏ - ان هحجم العمل الأقل من /٠١‏ هو الأكثر 
تكرارا وان النشاط الأول مع حجم هذا العمل هى النشاط 


الثقافى . 


مع تحليل العلاقة بين تاريخ النشاط وحجم العمل 
يتضح لنا ان حجم العمل أقل من /٠١‏ أكثر تكرارا مع 
الشركات التى تعمل أكشر من ٠١‏ سنوات والتى تمثل 


الأكثر تكرارا ايضا . 


؟ - النشاط الثانى هو 
الرحلات النيلية وكذلك الأنشطة 
الترفيهية . 


جدول رقم ( ١4‏ ) مجموع التكرارات لتوشيج العلاقة بين تاريخ نشاط 
الشركة البريطانية فى مصر وحجم العمل 


حجم العمل تاريخ العمل التكرار 
- النشاط الذ تل المرتبة |-- 
* - النشاط الذى يحتل المرتبة اقل من 90٠١‏ | اكثر من ٠١‏ سنوات 15 
الثالثة هى المغامرات وكذلك الأنشطة ا 
من ٠١‏ الى 90156 | أكثر من ٠١‏ سنوات 3 
الرياضية . 
من "5 : 901.6 | أكثر من ٠١‏ سنوات ١‏ 
- النشاط الذى يحتل المرتبة سد 
ى يحتل المرا اكثر من 905٠‏ | اكثر من ٠١‏ سئوات 
الرابعة والأخيرة هو الأعمال , 


ويؤكد هذا مرة أخرى نفس 


النتائج السابقة . 


جدول رقم )١5(‏ تكرار عدد الشركات لتوضيح العلاقة بين حجم 


عمل الشركة البريطانية وكيفية العمل فى السوق المصرى يتضع ان العمل فى السوق 


حجم العمل تكرار شركات غير | تكرار الشركات الممثلة | المصرى للشركات التى حجم 
فى مصر وتعتمد فى مصر اقل من /٠١‏ تعمل بكثافة 
على وكيل سياحى عملها اقل من /٠١‏ تعمل ب 
مصرق اشر من خالل التعاون مع 
اقل من 9٠١‏ 1 ا 0 شركات سياحة مصرية . 
ا ا 00 بيح ساك حتبيبيتنا 
من ٠١‏ الى 8056 3 وتؤكد التحليلات السابقة 
من 75 : .964 1 0 (جدول ٠١‏ : 14) نفس النتائج 
أكثر من 904٠‏ 1 التى توصلت لها الدراسسة 
الاجمالى لك ديكا 
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| معوقات نو السوق البريطانى فى مصر . دراسة مبدائية. 


النتائج والتوصيات : 
النتسائج : 
ثبتت الدراسة السابقة ما يلى : 


١‏ - ضعف حجم الحركة السياحية التى تخرج من 
السوق البريطانى إلى مصر ؛ فقد كان إجمالى حجم 
الحركة السياحية التى خرجت منه عام 1194 حوالى 
"لامر 0ه مليون سائح بينما استضافت مصر منها 
"٠5‏ سسائح فى نفس العام , وهذا العدد لم يتغير 
كشيرا عام ٠٠٠١‏ حيث تجاوزت إجمالى حجم الحركة 
السياحية من السوق البريطانى الى المقاصد السياحية 
المختلفة ؟ه مايون سائح وكان نصيب مصر ١٠.4ر1؟7‏ 
سائح فقط , 

” - يمثل إنفاق السائح البريطانى المرتبة الثالثة فى 
العالم بالنسبة لترتيب الجنسيات الأكثر إنفاقا فى العام , 
حي انفقوا اره؟ بليون دولار عام 3٠١١‏ , 

١‏ - يحتل السوق البريطانى المرتبة الرابعة بالنسبة 
للاسواق السياحية المصدرة للحركة السياحية الى مصر , 

؛ - بالنسبة ندراسة الشركات التى تتعامل مع 
السوق المصرى يتضح لذا الآتى : 

أ - أن اغلب الشركات التى تتعامل مع السوق 
المصرى شركات مستقلة وتمثل نسبة 445 من اجمالي 
عدد الشركات ؛ وتحتل الشركات متعددة الجنسيات 
المرتبة الثانية وتمثل نسبة "#ار؟5/ من إجمالى عدد 
الشركات . 


0 


ب - الشركات البريطانية التى تتعامل مع السوق 
المصرى تعمل منذ فترة طويلة وتمثل الأغلبية بنسبة 
؟ر”7/ من إجمالى الشركات التى تتعامل منذ أكثر من 
٠‏ سنوات فى مصر ء ويؤكد هذا ان العلاقة بين السوق 
البيريطاني والمقصد المصرى علاقة امتدت لفترة زمنية 
طويلة وتعطى انطباعاً بالمصداقية فى المعلومات التى يتم 
الحصول عليها كنتيجة لخبرة هذه الشركات فى السوق 
المصرى . 

ج - بالنسبة لحجم العمل فنجد ان حجم العمل يمثل 
اقل من /٠١‏ من إجمالى حجم عمل هذه الشركة وتمثل 
نسبة آر48ه/ من إجمالى عدد الشركات التى تعمل فى 
السوق المصرى » ويوضح هذا عدم اولوية وأهمية المقصد 
المصرى فى السوق البريطاني والذى يعود للعديد من 
الأسباب التى تتطلب دراستها والإلمام بها والذى قد تكون 
منها المشاكل التى وردت فى هذا الدراسة . 


د - ان معظم الشركات البريطانية والتى تمثل نسبة 
4ر67 من إجمالى عدد الشركات ؛ تقوم بالحصول على 
خدماتها من خلال التعاقد مع شركات ووكالات السفر 
والسياحة المصرية ؛ ويدل هذا على الاعتماد الكبير على 
الشركات المصرية وأهمية الدور الذى تؤديه هذه الشركات 
» ولذا فإن تواجد أى مشاكل بين الطرفين يؤدى بلا شك 
الى سلبيات تنعكس على حجم العمل وبالتالى على حجم 
الحركة السياحية الوافدة الينا من هذا السوق . 

ه - اتضح من الدراسة أن أكشش نشاط تمارسه هذه 
الشركات هى السياحة الثقافية والتاريخية وكذلك الرحلات 
النهرية والتى يمثل اغلبها ايضا رحلات ذات نشاط ثقافى 
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ظ احص . 


١|‏ معوقات نمو السوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدانية 


( رحلات الأقصر واسوان ) » مما يظهر أهمية هذا 
النشاط كعنصر جذب رئيسى للسوق البريطانى ؛ ويلى 
السياحة الثقافية فى الأهمية السياحية الترفيهية 
والشاطئية وذلك لما تتمتع به مصر من مناخ مناسب لهذه 
الأنشطة اغلب فترات السنة تقريبا ٠‏ بينما تحتل سياحة 
الأعمال المرتبة الاخيرة ؛ ويعود ذلك لأن معظم هذه 
الشركات تقوم ببيع برامج سياحية شاملة لا تناسب 
قطاع الأعمال . 

١‏ - اتضح وجود العديد من المشاكل التى تواجه 
الشركات البريطانية وتتمثل في : 

أ- تذبذب الأسعار وارتفاعها وخاصة فى الفنادق . 

ب - ضعف الأساليب ووالوسائل الوقائية والصحية 
والتى تسبب مشاكل صحية للسائحين . 

ج - تدنئى مستوى الخدمات وجودة المنتتجات 
السياحية بالمقارن بمثيلتها العالمية وخاصة فيما يتعلق 
بوسائل الإقامة , 

د - مشاكل الطيران المحلى وتوقيت السفر لمصر 
للطيران وتسهيلات التأشيرة . 

ه - عدم الالتزام بتنفيذ العقد المبرم بين الشركات 
البريطانية والمصرية والتعديل للعقد احيانا بدون سابق 


إنذار. 
و- ضعف مستوى الأداء التكنولوجى للشركات 
السياحية المصرية , 


كما وردت الشكاوى التالية: 


١‏ - زيادة الحجز بالفنادق عن عدد الغرف المتاحة 
مما يسبب مشاكل فى تنفيذ البرنامج . 

" - مشكلة عمولة المرشدين . 

" - مشكلة طلب البقشيش . 

- إحراج السائحين لدفع مبالغ نقدية للتصوير غير 
القانونى . 

ه - عدم تطابق الجودة مع السعر فى السلع 
السياحية التى تباع للسائحين مع المغالاة فى الاسعار 
وكذلك بيع بعض المنتجات المقلدة على أنها أصلية . 

” - الطعام وأكثر مشاكله أنه غير صحى ويسبب 
مشاكل صحية للسائحين » فقد ورد مرض السائحين 
لفترات طويلة وتكرار الشكوى من الم بالمعدة , 

- أما المشاكل التى نادرا ما يرد عنها ذكر فهى فى 
توافر المعلومات عن مصر والمناخ والبرامج الاختيارية التى 
تباع للسائحين , كذلك ما يتعلق بالسائق والمرشد ومرافق 
المجموعة . 


اللوصسيات 0 


١‏ - أبرزت الدراسة أهمية السوق البريطانى بالنسبة 
لمصر وكذلك اظهرت ان السوق البريطانى لازال يحتوى 
على فرصة كبيرة لاستقطاب حركة اكبر منها » وخاصة 
أنه من الجنسيات ذوي الإنفاق العالى على المستوى 
العالمي » ولذا توصى الدراسة بإعطاء أولوية لهذا السوق 
من خلال تواجد أكبر وتوجيه حملات تنشيطية لاستقطاب 


حركة مناسبة منه , 
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* - تمثل الشركات المستقلة والشركات متعددة 
اجنسيات الاغلبية العظمى من الشركات البريطانية التى 
تتعامل مع مصر مما يستوجب الاهتمام بها وبمتطلباتها 
ورغباتها لأنها ذات السيادة فى التعامل فى السوق 
لمصرى واعطاء الأولوية لتوثيق الصلة بهذا النوع من 
الشركات . 


* - أوضحت الدراسة ان معظم الشركات 
البريطانية تتعامل مع المقصد المصرى من خلال شركات 
ووكالات سفر وسياحة مصرية ؛ مما يتتطلب ضرورة 
ازالة أى عوائق وحل أى مشاكل تعترض هذه الشركات 
حيث أن أكبر حجم للتعامل من السوق البريطانى يتم من 
خلال هذه العلاقة » وان أى خلل سوف يؤدى الى سلبيات 
تنعكس على حجم العمل وحجم تدفق الحركة السياحية 
البريطانية الى مصر , 

؛ - أظهرت الدراسة أهمية السياحة الثقافية فى 
مصر . لذا يجب حل أى مشاكل تواجه الشسركات 
البريطانية فى ممارسة هذا النشاط ؛ كذلك بحث تطوير 
مفردات هذا النشاط حيث أنه يمثل عنصر الجذب الأول 
بالنسبة للسوق البريطانى مع العمل على جذب شريحة 
أخرى من السائحين البريطانيين وذلك بالتركيز على 
الأنماط السياحية فى مصر , 


ه - مراعاة مستوى الجودة للخدمات السياحية 
لمواجهة المنافسة الشرسة التى يواجهها المقصد المصرى 
من قبل المقاصد السياحية الاخرى . 

1 - الرقابة على المنشآت التى تبيع السلع السياحية 
وذلك من خلال تضافر جهود كل من شرطة السياحة 


0 
معوقات نو السوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدانية 


در _ 


ووزارة السياحة واتحاد الصناعات الصغيرة واتحاد المهن 
اليدوية وخلافه وذلك لحل المشاكل الخاصة ببيع منتج 
سياحى اصيل فى جودته وبسعر مناسب , كذلك توحيد 
الأسعار طبقا للجودة حيث ان اختلاف الأسعار من بائع 
الى آخر يهز ثقة السائح فى البائع المصرى ؛ وكذلك يمكن 
لغرفة السلع السياحية مع وزارة السياحة ان تقوم بدور 
رئيسى فى التوعية والإشراف والرقابة , 


٠‏ - بالنسبة للفنادق يتطلب الامر التدريب المستمر 
للعاملين والارتقاء بمستويات الجودة لتناسب رغبات 
العميل , مع الأخذ فى الاعتبار مراعاة مستويات ودراجات 
وأسعار ووسائل الاقامة فى الدول والمقاصد المنافسة 
العا 

4 - مراعاة وضع سياسة سعرية موضوعية وملائمة 
لوسائل الاقامة تتناسب مع الاسواق المنافسة وجودة 
المنتج المصرى , 

4 - وفيما يتعلق بالالتزام من الشركة المصرية في 
تنفين البرنامج السياحى فيجب حل هذه المشاكل بالالتزام 
بالتوقيت وتنفيذ مفرادات البرنامج كما ورد بالعقد , 

-٠‏ مراعاة تحديث تسهيلات وخدمات المطار المقدمة 
للسائحين والزام الشركة الوطنية بمراعاة الدقة بتوقيتات 
السفر. 

-١‏ ضرورة الاهتمام بالوسائل والأساليب الصحية 
التى تضمن سلامة وصحة السائحين . 

وواقع الأمر أن السائح يشترى المنتج السياحى كوحدة 
واحدة سواء كان ما يتعلق بوسائل الاقامة أى المزارات 
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معوقات نو السوق البريطانى فى مصر - دراسة مبدائية ا 1 


السياحية أى خدمات المرشد أو السلع السياحية المشتراه 
: ففى النهاية هى تمثل تجربة واحدة يقوم السائح 
بشرائها . ولذلك يجب مراعاة الجوانب المختلفة فى جودة 
هذا المنتج المركب . 

وتقترح الباحثة أن تكون هناك ابحاث مستقبلية عن 
كل عنصر منفرد من المشاكل التى تواجه منظمى 
الرحلات الشاملة فى مصر , والتى هى فى الواقع ايضا 
تعبر عن المشاكل التى تتلقاها من عملائها زائرى المقصد 
السياحي المصرى » حتى نستطيع ان نتعمق فى المشكلة 
ونحللها تحليلا دقيقا للوصول للأسباب والحلول , 

وتقترح الباحثة ايضا ضرورة البحث فى القصور 
الخاص بحجم عمل الشركات الانجليزية فى مصر حيث 
ثبتت الدراسة ان الاغلبية من هذه الشركات يمثل حجم 
عملها فى مصر اقل من /2٠١‏ ؛ وهى نسبة ضئيلة جدا 
تعكس اذا عدم اولوية مصر كمقصد سياحى للسوق 
البريطانى » ولذا يعتبر الخوض فى هذه المشكلة من 
الأمور العاجلة . 
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58011أتقع عناملا 10 أمقارومهأ غ505 قطاكة (1) طاأب أنقاد بامبرجع8 


ووعه أونا8 0 أئد5 يت م3409 0 
مام يه معوايم0 0 نامع عن ومنذايةت 0 
ول ااناعة )مم5 0 كعطعوء8 2 دمنامم ه26 0 


.نممو ملمتاقعه مققعام بوتع0 0 


ع1 ان 2111 يت مسعاطوءظ :2 خروم 


قتسء لم2 'مادء © :3 دمممء3 


طاعتطبه اناوطة بأمروظ هأ ووعملون6 أعنلونا زه تنمعمقة 2ه عومسم م كنكذًا وهال 156 
نامز 'زأئمعدوع8 بدمط ماءتك ه طنأه عكموللما عممما .قمع اطممم لط عكقط عذوتم وععسماقنه 
مع ممم 3 ومأقنه دأ دمعكز عطاكمآ ,كاعومكة ممعط 6؛ فعتقاءع قدمماطهم معممة مومهم مقط 
برصة؟ وذ غذ مآ .(1) عاهعد قط ره ها ع عط مه تعطصنم ع عودمطء. ,لإا تعدوء5 روعبد 
2 ععتاتناة 8 عؤ0مء بتعمداءة مذكآ .(7) غطوة عد ءطا ده ععطصدم م عاءام ,لزأتمعدومكمز 

.عاقعة عط 06 0016م مما 


رالمعسووهمز ع1 7 "6 5 4 3 2 1 برا امرووظ رمع/؟ 


1 ع6 2 0م1-20 
1 -شتم ع2 
1 3 
1 ارو أناوطة مولع ابومها 4ه عاعمآ -4 


23203233 
-35577 
مهاه 
اماماي 
هجهه 
قاف قاف 


مجلة الإرداوة - المجلد 74 - العددان الأول والثانى - يوليى / أكتوير )1١١7 ( ٠٠١١‏ 


0 مده سي لس 0 


7- 6 5 4 3. 2 1 وعع م5 -5 
اخ ا 07 عممأمممط6-5 
5265-9 4 3 2 1 ومتاقمنوعل عط مذ 0أمد 5مهنام0 -7 
ا 0 ع 0 0 لإاألهن0 -8 
00١ 1 22 34-35 86 7‏ 9 
17 #6 5 4 1-243 ( أ أدناعصضنم علمتمدععمرم) ومنصسة؟ -10 
64-7 4-5 35 12 5عناناعة أبممينة -11 
رح يد اشع جين كاطع عتاقعدمه2 -12 
7 12458 مأ ومكمة -13 
(ممتتمعم مممعام) وتعطي0 
20403 .1 : 
7 10 


ع "كه معطتصنه عط عغءلاا .عناوطة لعومتامعم ومعاطموم عط 0 كومكمع؟ عأقءزلما عوهواط 
16 101 لمكقع؟ اللقأرممتها أكمم عط علااع معطا عبامطة لعلتوؤقاء معءط قط أ كة دعا 
تمع ممعم 


لامع أعقع12 ووعمتكنا8 0) ووعصاكد8 :4 ممنتاءء83 


16 ,قعل أنه أل ععمعتمعمعة بزقم نامز ركمهأغهوأمموره مملامزوع طنابد ووم أامعل عنامرز مآ 
بة؟؟) 1 علهعة عط عوتآ ققععة تمعاطممم عاطتقومم طعيد مه غعوذ! 2 كعل ممم وداسماام 
ما أرعاءت وطا ؤأءكك 3 تخد عنموألما عكةعام ,(ءتتقدمعاطممم اله عه غأمم) 7 ,(ءألقمعاطمم 

.قلع أطممم عط؟ لعممع ممعم كقط مه 23و تاتقهره تناملز تأعتطه 


#ققعام ؤكذا! عط مز ورمعاذ عطا غه عدممة 456 نزاثازطأومممعع؟ مقط امبروع مز عمككه عناملز )0 
.(عمعط عرممم1 


عتقسواطممم أله عه :210 7 6 5 4 3 2 1 علتقمعاطمبم برعلا 


7 6 5 4 3 2 1 عع قم ممعم روه امصطعة 1-1 

6 5 4 3 12 20011 
12-7 ألو ممع 3-5 
6-73 124:5-45 المع عاتسوع 4-2 
7 6 5 4 3 2 1 0م5185 
7 6 5 4 3 2 1 لع ل 0 
2202-0-7 مومهم ولأعة كاطع 7-51 


ممم تتا 
٠١4(‏ ) عجلة الا.دارة - المجلد ١6‏ - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير 00١‏ 


معوقات مو السوق البريطانى فى مصر 


7 6 5 4 123 كعم 8 
7 6 5 4 3 2 1 كءنهمىم أقومتام0- و 
3-8-9 23:4 :1 وعم اعلءن) رومأععو اع 0/51 
(كاكأ:ناها آنا طاثيه ومالمعل عدمععغاو 
12-3-4547 5ع ناج عنام اقنام و5 -.طار 
1-2-0 وتعبالرل قاط انةأامروظ - 19 
ا ل الل 5م نعم #أكمةها مقتاميوو8 -بار 
:(#متامعم عمهعام ) رمع 015 
٠. 1 2 3 45 6 7‏ 
7 6 45 3 12 


6 عأمد غممأ1 ,علاوطة لعممتامعم كدعأ علتقممعاطممم عط 456 وموقهعء عأموتلما عدممام 
16 208 ومققع؟ اللقاتدمتها أقمه عط علائع معطا رعلروطع لع لللقكةك كه مما عط زه عو متصمم 
:ص لمعم 


كاه تسمه لقهه1ل0ق :5 دمتامع83 


لمعل امام ععومة مط هذ مالع سم لقمه20013 نزمة علقم معمواط 


اط ععبى علقطد 6 علععغط عممعاط .مم هعموسم يت عنمن عنامر عتمتععمممة براءمععماء 1 
'إضه هأ عمتهممم أذ معنن عذا صماعم برقملا لمة ركسوتاعني نزم لعدقته أمم مقط نامر 
كه لمعه لعأمعللها وتروس عط )م عمه 


نملف .211 
سولاك عم معمع 8 ومناتمالا 


المجلد 4؟ - العددان الأول والثانى - يولي / أكتوير )1١٠١6 ( ٠١١‏ 


معوقات نمو السوق البريطانى فى مصر - دراسة ميدائية 


فخ .121117 

+1110 ططلءسمع و1 مم1 أو71؟ 

.ماع56 ععتأجرة5 عط ه10 361015 غخصعء سعع هدسه11] ,5 أممطء5 
اإعتتداة 01 اتوي حنمن 

11نس 

1123© رإع سيسق 


جمه. لنقعاه طك تمولة_لمععيم تلتم سكا 
6 01483 بره 876301 01483 :و1 


0 تن طنترع 2701 


سيل ب _ س1 
)٠05(‏ مجلة الإردارة - المجد 54 - العددان الأول والثانى - يوليو/ أكتوير 5.01 


بعتن أهدانها. المشتركة 


إلى تكامل الجهود وزيادة قعاليتها . 1 
() تشجيع ونشر المؤلفات والبحوث والترجمات الإدارية . 
(4) تنظيم وإقامة المؤتمرات والندوات دوريا بهدف توفير اللقاءات المنظمة بين القيادات الإدارية لعبادل الآراء وإثراء 
. الفكر الإدارى . 
(5) حصر وتوثيق القوانين واللوائح والقرارات الخاصة بمجالات العنمية الإدارية . 
(6) تنظيم مشاركة وتمثيل الجمعيات فى المؤقرات والهيئات الدولية المعنية بالعنمية الإدارية . 
(1) عقد يعض البرامج التدٌريبية فى مجالات الإدارة المختلفة . 
(4) تقديم المعاونة الفنية فى مجالات الاستثمارات الإدارية والبحوث للدول العرببة والافريقية . 


اتحاد جمهيات التنمية الإدارية - ١‏ شارع الشواربى - القاهرة - الدور الثالث 
ص . ب : ١١6١١8‏ تليفون : ١77.8هفم‏ - 85117١١.‏ 


مطاع الأعتراميكوزيس انيل 


« البعل الاراي 


م 
9 راي سو | 


الاشتراكات 
الاشتراك السئوى عن أربعة أعداد 
© داخل الجمهورية العربية 
المتحدة جنيه مصرى واحد 
©ه خارج الجمهورية العربية 
المتحدة ور؟ دولار » أو جنيه 
استرلينى و ١1‏ شلئا 
شاملا مصاريف البريد » وتدفع 
الاشستراكات ى الحساب 
الجارى للمجلة رقم 11١11‏ 
بنك القاهرة الغرع الرئيسى ‏ 
شارع عدلى بالقاهره 
الاعلانات 
الاعلانات يتفق عليها مع 5 مؤؤسسة 
دار ١اشحرير‏ للطبع والتثشر ‏ شركة 
الاعلانات المعرية »6 صاحبة امتياز 
الاعلان بالمجلة ٠‏ 
ه شارع تجيب الريحالى 
تليفون ٠./إ”/ا‏ ابقاهرة 
١‏ شارع أحمد عبد السلام 
تليفرن 17755 الاسكندرية 
المراسلات 
مجلة « الادارة » 
شارع عدلى بالتاهرة 
طيفون 415ثاه/ 14/517148 كلا 


الاك 


بول عامس دلج سخونة 
يصدييرها اتماد+معسيات الثفية الادارية 


رمكيس اللتحريين 
امد عبد الغقار 


هيكة مستشارى المجلة. 
السادة 1 


ابراهم اليرلسى او تاك 
سس :د . إكراءيوسقا يدوي حمودة 
جعفرالسية د حسن شريف 
حسين عسرفى د. عبد التعم ميس 
د.عل محجوب د. مجمدعزت سلاما . 
د . فجد تجمود الاقام د.مصطتى السعيد 
د. نجيب اسكندر د. تح الله الخطيب 


العدد الثاكف 
اكنتوس. 1١51‏ 


فحامل 


السيد رئيس تحرير مجلة « الادارة » : 


يشجعنا ظهور مجلة ١‏ الادارة » التى من بين 
أمدافها النهوض بمستوى العمل الادارى أن 
نبادر فنعرض فيها بعض النماذج التى تثير التفكير 
وألحيرة » واسطاب نظرة “واعية عن" المسثولين مق 
الجهاز التنفيذى » واصلاح احواله . 

والنموذج الذى نقدمه يرجع بنا قليلا الى 
الوراء © الى سنة 1956 »2 عندما الغيت وزارة 
العلاقات الثقافية الخارجية ») وصدر القرار 
الجمهورى رقم .!لالا لسنة 1156 بنقل 
الاختصاصات التى كانت مخولة لها الى وزارات 
أخرى . وكان من بين هذه الاختصاصات 
ما تمارسه الادارة العامة (اتعاون الخارجى التى 
نقلت بالقرار الشار اليه الى وزارة الاقتصاد 
والتجارة الخارجية . وكذلك نقل العاملين بهذه 
الادارة الى وزارة الاقتصاد والتجارة الخارجية 
بقرار رئيس الوزارة رقم 1هه لسنة 1555 . 


وقد استمرت الادارة العامة للتعاون 


الخارجى فى ممارسة اختصاصاتها بعض الوقت, 


بعد تبعيتها لوزارة الاقتصاد »© وكانت ترى أن 
ذلك هو الاجراءالطبيعى »© استنادا الى استمرار 
هذه الاذارة فى ممارسة اختصاصاتها تحت 
الجهات الرئاسية المختلفة التى تبعتها من قبل » 


3 


وهى وزارة التخطيط ووزارة العلاقات الثقافية. 

الا أن وزارة الخارجية فسرت المادتين 2١‏ ؟ 
من القرار الجمهورى رقم .ا لسنة 1956 
بأنها أصبحت [اسئولة عن أعمال العون الخارجى. 

كما فسرت المادة م من هذا القرار » وكذلك 
قرار رئيس الوزراء رقم لاهه لسنة 556 بنقل 
العاملين بالادارة بأنهما يعنيان نقل الافراد دون 
اختصاصسات العمل » ومن ثم قامت وزارة 
الخارجية من جانبها بالكتابة الى الجهات المقدمة 
للعون الفنى الخارجى عن طريق اذارة الهيئات 
الدولية والمؤتمرات بها » كما قامت بالكتابة الى 
مختلف الوزارات باختصاصها بأعمال العون 
الخارجى ‏ وذلك فى نفس الوقت الذى لا ترحب 
وزارة الخارجية بنقل العالمين بالادارة العامة 
بالتعاون الخارجى من وزارة الاقتصاد أليها . 

ويتضح من العرض السابق أن الادارة العامة 
لاتعاون الخارجى لا تمارس الآن أى اختصاص » 
فلا الجهات مانحة العون ولا الجهات المستفيدة 
تتصل بها » وتركزت أعمال العون الخارجى فى 
وزارة الخارجية .٠‏ 

ومن ثم فان البت فى الوضع الحالى للادارة 
أمر يتطلب حلا حاسما سريعا . 

محمد عبد اأرحمن عثمان 
الادارة العامة للتعاون الخارجى . 


© المخرر 


لا شك ان الجهاز التنفيذى يعانى كثيرا من 
سوء التنظيم » وهذه ظاهرة غالبا ما تصاحب 
التطور السريع : وهذه الرسالة برغم ما تضملته 
من أمور خطيرة ليس أقلها اهدار الكفايات 
والخبرات المتراكمة التى تكونت على مر السنين 
لا تعدو أن تكون نموذجا واحدا من حالات كثيره. 
لذلك عنيت المجلة بمناقشة موضوع الاصلاح 
الادارى فى سلسلة مقالات ٠‏ 

والمجلة تضع هذه الرسالة تحت نظر اللجنة 
الوزارية للتنظيم والشئون التشريعية .٠‏ 

ا 
عن الوضع الأمثل لادارات الشئون القانونية 
بالجهاز الحكومى والقطاع العام 

تضمن تنظيم الوزارات والمصالح فى الماضى 
ادارات للشئون القانونية تتولى اختصاصات 
مختلفة»منها مايتعلق باقتراح التشريعات وتفسيرها 
واجراء البحث القانونى » ومنها ما يتعلق بالتحقيقان 
وتحديد المسئولية » ومنها ما يختص بالقضايا 
والمنازعات ٠‏ 

ونظرا لدقة هذه الأعمال والرغبة فى تحقيق 
ضمانات وافية تنأى بهذه الأعمال عن الآهواء فقد 
جرى العمل على الحاق هذه الادارات بالر ئيس 
الأعلى فى كل منظمة ٠‏ 

وتأكيدا للرغبة فى حيدة أحد هذه الاختصاصات 
وهو التحقيقات » فقد أنشثت النيابة الادارية 
واشتملت المذكرة التفسيرية لقانون انشائها 
ب ضمن ما اشتملت عليسه من أسباب ملتحة 
لانشائها ‏ الرغبة فى اعطاء الاستقلال الكافى 
للجهة التى تقوم باجراء التحقيق ٠‏ 

وكان هذا السبب كافيا ومقنعا لانشاء هذا 
الجهاز المستقل ء وكانت ادارات الشئون 
القانونية حينذاك نواة له ٠‏ وألغيت ادارات الشئون 
القانونية فترة من الزمن ثم ما لبثت الوزارات أن 
عادت فأنشأت ادارات جديدة للشئون القانونية 
'نتولى نفس الاختصاصات التى كانت تتولاها 
الادارات الملغاة » الى جانب النيابة الادارية ٠‏ 
'.ولست أدرى الحكمة من انشاء هذه الادارات 
مرة أخرى فى الوقت الذى تقوم فيه أجهزة مستقلة 
بعمل هذه الادارات » فيقوم مجلس الدولة بمراجعة 
مشروعات القوانين والفتوى ,2 وتقوم ادارة قضايا 
الحكومة بمباشرة القضايا المرفوعة من الأجهزة 


فىهذ العرد 


© دسائل الى اللحرد . .6.0 60ا. 4 


© عن اكشكلة الادارية وحرية الوحدات ٠.0‏ "ا 


بقلم رئيس التحرير 

© حركة الاصلاح الادارى فى ج . ع . م 0م 6( 
بقلمى حلمى السعيد 

هج تهجر أهالى النوية ...0620م 1# 


بقلم يحيى نرويش 


© رقابة دستورية القوانين ضمان لسيادة 


القانون ٠‏ 8 
بقلم بدوى حمودة 
© التنظيم الثلائى كوسيلة لننظيم العمسل 
قد لمعيال “ا ا با 11 
بقلم الدكتور احمد طاهر مصطفى 
© دود الادارة فى تنمية الابتكار .60.0 آم 


بقلم د ٠.‏ محمد عبد المثمم خميس 
© دراسة الحالات فى الادارة 60.0 ٠١‏ كم 
بقلم ابراهيم البرلسى 


© الشكاوى ودورها فى الاصلاح الادارى ٠.0‏ ؟لا 
بقلم د . ليلى تكلا 


© دقابة الدولة على المنظمات التعاونية ٠.‏ ./ 


© تقييم جودة الانتاج 2 . .6.0 60 ٠‏ الك 
بقلم د ٠‏ محمود متولى ‏ أحمد راشد 

و كتبة الادارة 2 .6م ا60ام هى 
أصول الادارة العامة 


م ادارة تخطيط التنمية الاقتصادية 


© مؤتمرات ‏ حلقات بحث ٠7‏ . > ل 


© من المجلات الأجلبية ...6.0 م (٠١‏ 


الحكومية أو عليها ‏ وتقوم النيابة الادارية بتحفيق 
المخالفات ٠‏ 

والسؤال الذى ,يطرح نفسه الآن ونحن 
بصدد بناء الدولة العصرية هو : لماذا هذا الازدواج 
فى الاختصاص ؟ ٠*٠‏ وما الهدف من تعدد الأجهزة 
وما يتبع ذلك من اسراف فى الجهد والوقت والمال 
وما عسى أن ,يكون من 'تضارب فى الرأى ؟ 

عبد التواب محمد عبد التواب 
مكتب وز بر الشباب 


© المحخيردر 


كانت تتولى الشئون القانونية فى الوزارات 
ادارات قانونيه تساهم فى تحضير التشريعات » 
والافقام. في المسائل القانونية الخاصة بالمرافق 
التى تشرف عليها الوزارات كل فى حدود 
اختصاصها ‏ كما كانت تتولى التحقيق فى 
المخالفات التى تنسب الى الموظفين » وقثل الوزارات 
فى منازعاتها القضائية أمام جهسات الفضاء » 
وذلك رغم قيام ادارة قضايا الحكومة المختصة 
قانونا بتمثيل الوزارات أمام جهات القضاء 


وفى عام ١9157‏ أنشىء مجلس الدولة » وكان 
من أقسامه الرئيسية قسم الفتوى والتشريع * 
ويختص هذا القسم بكافة أعمال الفتوى والتشريع 
لجميع أجهزة الدولة 2 وتقوم بهذ الأعمال 
5" ادارة موزعة على الوزارات المختلفة بحبث 
تختدى كل ادارة بابداء الآراء القانونية » وبصياغة 
اتشريعات لوزارة أو أكثر * 

وتقوم صياغة التشريعات حلى التحقق من 
شرعيتها ء ومطابقتها للقوانين («امائمة » وعلى 
الخصوص التشريعات الأعلى درجة » وقد تعهد 
الوزارات الى تلك الادارات باعداد التشريعسات 
وصياغتها , فتتولى المهمتين معا + 

ويقوم على رأس هذه الادارات ثلاث لجان للفتوى 
والتشريع تضم كل لجنة ادارات الرأى المنجانسة ء 
وذلك ا عن الجمعية العامة للقسم الاستشارى 
الى تتكون من جميع مستشارى انقسم الاستشارى ٠‏ 
وتختص اللجان والجمعية العمومية المشار اليها 
بصياغة التشريعات الهامة ء وابداء الرأى فى 
المسائل القانونية الخطيرة ٠‏ 

وفضلا عما تقدم فقد أنشىء نظام مفوضى 
مجلس الدولة لدى الوزارات طبقا للمادة ؟51 من 


9 


قانون مجلس الدولة وذلك للاستعانة به فى 
دراسة الشئون القانونية والتظلمات الادارية , 
ومتابعة ما يهم الوزارات والمصالح العسامة لدى 
المجلس ٠٠‏ وقد نهض هؤلاء المفوضون بهذه الأعمال 
القانونية فى الوزارات المختلفة كما نهض اله 
الاستشارى بأمور الافتاء والتشريع التى اختص 
بها » وتوافرت له فى النهوض بها مقومات النجاح 
والتوفيق , وبذلك انتهى اختصاص الادارات 
الغانونية فى شئون التشريع والافتاء » ودراسة 
الشئون القانونية عل السواء مما اقتضى خفض 
عدد أعضائها . ونقل بعضهم الى مجلس الدولة ٠‏ 

وتنبع ذلك انشساء النيابة الادارية بالقانون 
رقم +8٠‏ لسنة ١155‏ »2 وأعيد تنظيمها بالقانون 
الحالى وهو الفانون رقم ١١1‏ لسنة ١9548‏ وأهم 
أقسام النيابة الادارية قسم التحقيق الذى . كفل 
لموظفى الدولة ضمانات فى اجراءات التحقيق لم 
نكن مكفولة لهم فى ظل نظام الادارات القانونية 
التى كانت تنتبع الوزارات » وهذه كانت تقف من 
الموظفين دائما موقف الاتهام مما زعزع الثقة 
والطمأنينة فى نفوس الموظفين * 

ويتكون قسم التحقيق المشار اليه من ادارات 
حدد عددها ودوائر اختصاصها القرار الجمهورى 
رقم ١19‏ لسنة 115٠‏ ء وقد أنشأ هذا القرار 
ادارات اقليمية 'تختص كل ادارة منها بممارسة 
اختصاص النيابة الأدارية فى محافظة أو أكثر كما 
أنشأ ادارات للوزارات المختلفة وارياسة الجمهورية 
والجامعات والمؤسسات العامة وشركاتها ‏ وبهذا 
حلت النيابة الادارية محل الادارات القانونية فى 
اختصاصاتها المتعلقة بالتحقيق » وهى هيئة مستقلة 
لا تصدر فى أعمالها عن هوى وانما تستهدف تأمين 
سير المرافق العامة * 

وقد كان أعضاء الادارات القسانونية ئواة 
للنيابة الادارية فانتظموا فى سلك النظام الجديد 
مستقلين فى عملهم عن الوزارات والهيئات ٠‏ ' 

فاذا كانت هذه الادارات القانونية قد بعثت 
عن جديد فى الوزارات أو فى بعضها لمماردسة 
اختصاصاتها الأولى مع قيام مجلس الدولة وادارة 
القضايا والنيابة الادارية التى أوكلت اليها هذه 
الاختصاصات بمقتضى قوانين انشائها » فان ذلك 
ينطوى على خالفة صريحة لقوانين انشاء هذه الهيئات 
التى وكلت اليها إختصاصاتها المتقدم ذكرها ٠‏ 

ولئن كانت الوزارات فى حاجة الى من يسعفها 
بالرأى القانونى أو بالتحقيق فى أمر مما يتسب الى 
الموظفين فان مفوضى الدولة فى الوزارات ينهضون 
بهذه الأعمال على خير وجه وفيهم كل الغناء 


عنالمشكرة الادارية وحرية الوصدات 
ف الجهاز الحكوى والقطاع العام 
بقل ٠:‏ رئيس اللتصريير 


الزمت نفسى فى هذه المقالات ذات الطبيعة العامة بألا أخصص الا تمثيلا » وآلا اغرق الخطوط 
العريضة للتفكي فى ثنايا التفصيلات » فان مجال التخصيص والتفصيل هو بحوث المجلة فى صفحاتها 
الثالية . وانما كان ذلك الالزام لان الحيز الكرصود لهذه المقالات محدد ابتداء » كما أنها يمكن اعتبارها 
تقديما أو تمهيدا للموضوعات المتنوعة التى تنشرها اكأجلة » مما لا يجوز معه تخصيص أو تفصيل عند 
التقديم ٠‏ 

والزمت نفسى كذلك أن أعمد الى التقرير ووزن الأمور بالقسط » لا أغالى ولا أطفف » فان الفالاة 
كالتطفيف » كلاهما يضلل ويظلم الحقيقة » كما يظلم صاحبه , 


من اجل ذلك » نكون ظلمين لانفسناح اكارها . وكل ذلك تمتد جذوره لا الى حقبة 
وللحقائق الواقعة لو تصورنا أن <لٍ المشكلة واحدة ماضية »© بل الى حقب طويلة ليس من 
الادارية بوجوهها المتعددة المتشابكة يمكن أن الخطأ ارجاعها الى عهد الحكم العثمانى » والى 
يتم فى سنة أو سنتين أو بضيع سنئين . أن العهد المملوكى » والى عهد محمد على وخلفائه 
طبيعة تلك المشكلة لا تتيح حلا أو حلولا سهلة ‏ والى الاحتلال الأجنبى . فلم يحدث أن أدير 
قريبة المنال ٠‏ لأنها تمتد الى جميع مجللات2 الحكم ولا أدير الاقتصاد خاصة فى أى عهد من 
النشاط فى الخدمة أو الانتاج » وتتناول ركاما 2 هذه العهود ادارة تستهدف صالح المجتمع لذاته 
مترسبا من الركود والتنصل من المسئولية »2 وصالح المحكومين . وائما كان الحكم بدار 
ومن التراخى والتعقيد: وسوء الظن بقدرة لصائلح صاحب السلطان »© وكان الاقتصاد على 
المنفذين » ومن عيوب اخلاقية لا سبيل الى احسن الفروض اقتصادا يخدم اغراضا عسكرية 
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أو سياسية لصالح الحاكم والطبقة القليلة العدد 
المنسلخة عن الشعب ممن بحيطون به وتتحد 
تصالحيع :مع مصالحه © ا تون عند ثنات 
ما يسقط من مائدة النهم التى يطعم عليها 

ولقد ران هذا الركود طوال تلك ااحقب » 
وصيفت قواعد الخدم والقوانين والاوائج 


على الالتفات اليها ثىء ٠‏ وكان الهيكل الادارى 
يساير متطلبات التكوين السياسى والاقتصادى 
وأهدافهما القريبة والبعيدة » وما كان فالامكان 
ألا يسايره ٠‏ 
وبدأ الوعى العام يتزايد متهافتا وعلى 
استحياء # احساسا بسوء الأوضاع وما تنطوى 
عليه من تنكر لمصائر المحكومين » بل المجرد 
وجودهم . وفى العشريات المتلاحقة من القّرن 
العشرين ظهر ذلك التزايد البطىء فى الوعى العام 
بفضل الطلائع من الفكرين خاصة ب فى العشربة 
الأولى 4 الصلحين السياسيين الأوائل » 
وق العشربة الشانية التى سجلت انتفاضة 
سنتة 1919 فى أعق اب الحرب العالمية 
الأولى » وفى العشرية الثالثفة حيث اخذ 
التجمع السياسى بوجه جهوده ضد المستعمرين 
والحاكمين على بد الفرق المتناحرة من 
السياسيين » وفى ضوء المفاهيم السائدة عند 
ذاك » وفى العشرية الرابعة حيث انتهت الحرب 
العالمية الثانية » والاحتلال جاثم على الصدور » 
والحكم فاسد » اكمس" منتهب »© وادارة 
الخدمات القليلة أقرب الى أن تكون مظهرا 
شكليا عاريا عن المحتوى الحقيقى » وفى العشرية 
الخامسة حيث بدات صيحة الاصلاح الادارى 
تأخطذ بعض مداها » فشرعت لجان تبحث 
وتقترح فى نطاق الاجهزة الحكومية وحدها . 
ثم واجهت القيادة السياسية ‏ الجديدة 
الدم والتفكر ب الركود امستحكم بهزات 
التمصير والتأميم » وتشعبت اهتمامات 
الدوئة سعيا وراء مصلحة اأشعب 
وحدها لآول مرة ». فتصدت لها بالعداء 
والحرب والحصار القوى التى نزعت منها 
مغائمها المستلبة خشية على تلك المصالح » 
وعلى بقية مغائمها فى العالم العربى » وحيث 
ظهر إلى الثور دور اسرائيل الخبيث كاداة 
فى يد الاستعمار للقهر والدفع الى الوراء » 
وف العشرية السادسة حيث شهدت مطالعها 


حركة تآميم أعم » وتوسع فى اهتمامات 

الدولة لصالح الشعب توسعا أظهر واشمل» 

فتآلبت قوى العداء على التحركات المنفعلة 

بالصالح الوطنية والقوميسة »2 وعادت الى 
استخدام آداتها الاسرائيلية فى التالب والمناوآة 
والتعويق » وهو ما نهد بعض أدواره فى 

هذه الأيام ٠‏ 

وفى ثنابا العشريتين الخامسة والسادسة 
بذلت محاولات جادة لايصال أكبر قدر من 
الخدمات الى أوسع الأقواس فى البناء الشعبى » 
ولتطوير الانتاج » وتنمية الموارد لصااح المجموع 
مما هو حاضر فى الاذهان . المهم فى هذا الصدد 
هو أن الجهاز الادارى ‏ حكومة وأعمالا ‏ لم يكن 
مهيأ للاضطلاع بالواجبات التى فرضها التطون 
السريع على نحو يكفل حسن الاستفادة منه . 
وقد أطلقت القيادة نداءات صريحة ومتكررة 
لتطوير ذلك الجهاز بما يتئاسب مع التحولات 
الجديدة . وللحق اقول انه بذلت جهود مخلصة 
فى سبيل التطوير استجابة لتلك النداءات » 
واحساسا بالحاجة الوحية بها من وجوب نهوض 
أجهزة الادارة بأعبائها الراهنة » وهي ليست 
لا صغيرة الحجم ولا محدودة الأثر ولا قريبة 
الأبعاد . 
# ا 
ومرة أخرى ينبفى الانتصاف للحق . فكما 
أن الاطلاقات ضارة » انها ايضا ظالة . ذلك انه 
طرا على بعض الأجهزة الادارية تحول _قد 
لا يكون مستوفيا لكل الشرائط المطلوبة » ولكنه 
فى اتجاه خطه وفى تتابع خطاه . بل ظهر 
عدد قليل من الأجهزة الجديدة ب الضغط هنا 
على وصفها بالجديدة ب متكامل العافية وناهضا 
بما هو موكول اليه من أاعباء بفاعلية واقتدار . 
واكن وجود هذه القلة من الأجهزة الناجحة 
لا بقّد فى صحة الحقيقة الواقعة من أن أجهزرة 
أخرى عددها غالب ظلت متخلفة ولا تزال 
عن الفهم الكامل لمقتضيات المر<اة التى نعبرها » 
وادراك متطلياتها الأساسية ٠‏ , 

٠‏ ومن أجل ذلك نكون ظلمين لأنفسنا 
وللحقائق الواقعة لو تصورنا أن المشكلة الادارية 
يمكن أن تحل فى سنة أو سنتين أو بضع 
سئوات . وانما كان الأمر كذلك لآن ترشيك 
الأجهزة الادارية لا بأخذ سمته بوة ضع التشر بعات 
فقط »© ولا بتحديد الإاختصاصات ٠‏ والتدقيق فى 


توزيعها فقط »© ولا ببحث اجراءات سير العمل 
فى جهاز من الأجهزة وفى صلاته الآفتة والراسية 
من الداخل والخارج فقط » ولا فى استجلاب 
أدوات الادارة الحدثة » أو فى تشييد الآبنية 
الصالحة »© وتزوبدها بالقدر الكافى من المعدات 
فقط » ولا فى الاكثار أو الاقلال من الأجمسرة 
الاشرافية والرقابية أو فى زيادة الاتتاج » 
أو احكام الرقابة على الجودة فقط »© ولا فى 
استخدام الطرائق المستحدثة فى التقييم 
والرصد والتحليل فقط »© وانما يتطلب الآمر 
كل ذلك أو بعضه » وأهم منه أنه يتطلب تغييرا 
أساسيا في التفكير الانسانى للعاملين باجهزة 
الخدمة والانتتاج ‏ أينما كان موقعهم من 
أجهزتهم فى مستوبات الادارة المختلفة » أو فى 
صفوف الخدمة والانتاج الأولى . 


واذا كان من السهل تغيير التشريعات 
والتشييدات المادية والتنظيمية والآدوات 
والطرائق فان تغير الذافية العقلية للعاملين 
يحتاج الى وقت طوبل يستغرق سئوات 
سنوي ازراعة المعانى الجديدة فى الأذهان » 
واستنباتها » وانعكاس آثرها فى واقع العمل » 
وفى صلات العاملبن » وصلات الأحهزة الم 
يعملون بها على خطوطها المتوازية أو اللتقاطعة 
من داخلها وخارجها + 
وليس يعنى ذلك أن ما ينبغى أن بتحقق لن 
بتحقق »© ولكنه يعنى أنه يحتاج ألى جهود 
ضخمة موصولة » والى مثابرة وداب وسعى 
حثيث متكافىء الأجنحة وفى كل الاتجاهات . 
ومن الانتصاف للحق أن نسجل أن تغيير الخلفية 
العقلية للمنظمين والمنتجين فى مجالات العمل 
والادارة » شأنه فى عسر تحققه وما يتطلبه من 
جهود شاقة شأن تغيير تلك الخلفية فى كل 
مجالى النشاط الانسانى ‏ فى الأدب والفن وفى 
السلوك . ذلك أمر يحتاج الى فقه » والى 
اقتناع جديد يتواءم مع 0 1 الجديد 
الذى تعيش فيه ٠‏ والثقه قد يكون من السيل 
انشاؤه » ولكن الاقتناع به وتطبيقه فى حياة 
الناس على اختلاف مذاهيهم ومسالكهم فى 
دروب الحياة يستوعب زمنا طويلا » وهمة 
عالية لا تركن آلى كلال . على أن هذا هو شان 
الحياة الجديدة أن بحرصون على أن يعيشوا 
عيشا كزتما” متكاقء الأوصاف متطلبات 
العصر فى بومه هذا وفى غده التالى »© وق عالع 
بأخذ من ابتكارات العبقرية الانسانية » ومن 
آلعلم النظرى والتطبيقى جماع مقوماته . ذلك 
أمر واجب لو أردنا ملاحقة 2 الساعين فى 
البلاد الراكضفة فى الصفوف الأولى » فكيف 


بكون فى الشعوب التى تخلفت زمنا طويلا 
بفعل العوامل المناوئة بى فضاعت منها فرصة 
السعى أجيالا وأجيالا . 

على أنه مما يخفف من عيء هذا الواجب أن 
العلم قد ابتكر عديدا وحديثا من أساليب 
التدريب والتعليم والمحاسبة وتنمية المماراث 
واذاعة المفاهيم الجديدة والالحاح عليها . ذلك 
من شأنه أن يقرب الشقة » وأن يطوى مسافات 
زمنية فى اللحاق بالركب ما كان مسستطاعا أن 
تطوى لولا ذلك العديد من الأساليب والأدوات 
الحديثة . 

ولابد أن أقول بعد ذلك النتصافا للحقيقة 
ان جهودا مثمرة قد بذلت وما زالت تبذل مما 
لأ يجعلنا اليوم فى أول الطريق » بل لعلنا فى 
منتصفه أو ما بقرب من ذلك » وأن الادارة 
اأصربة خاصة قد أشهدت على نجاحها فى اكثر 
من مجال كما سبق الايضاح . يفسح لنا ذلك 
فى الأمل » كما بفسح فيه أيضا أن شعوبا اخرى 
سباقة فى مضمار الادارة بالذات لا تزال تنعى 
على نفسها أنها متخلفة فى أساليبها العلمية 
الحديثة ٠‏ ولعل أقرب آية على ذلك ما شهد به 
سرفان شريبر فى كتابه « التحدى الأمريكى » 
من تخلف الادارة فى الدول الأوربية عنها فى 
الولايات التحدة . وقد عزا الى ذلك نفوق 
الولايات المتحدة علميا وتكنولوجيا وانتاجيا 
وماليا » وكذلك غزوها للأسواق الأوربية 
بفضل ذلك التفوق بالرغم من استباق تلك 
البلاد فى ميدان الادارة العلمية من زمن طويل. 

فنا 

ومع الفارق بين تنظيمنا الاقتتصسادى 
والتنظيم الاقتصادى فى دول الغرب فان جوهر 
المشضكلة ‏ وان اختلفت التفصيلات ‏ يظل 
واحدا . وربما أمكن القول بأمان أن مشكلة 


لست سي ينحرك على الخط 
نتراكى أكثر ال<احا وأكثر تعقيدا وتركيبا 
منها ف تلك البلاد ٠‏ ذلك اثنا لا نرم الى التنئمية 


كيفما كان أساوبها أو حجمها » أو معدل سرعتها 
أو مرجع عائدها » ولكئنا ننمى تنمية مشروطة 
بزيادة الانتاج وحودته مقرونة بعدالة توزيع 
عائدة © وتمشاركة العاملين جميفا.ق. تسييره ٠‏ 
وهذا هو الفارق بين ماهو مطلوب من الادارة فى 
مجتمع يتحول تحولا اشتراكيا وبين ماهو 
مطلوب منها ىق مجتمع لا يتحول فى ذلك الاتجاه. 


0 


الأساس العلمى للادارة واحد فى الحالين » والكن 
الاستهداف يختلف . ففى مجتمعات لا تعنى 
بذلك التحول يكفى أن تعظم الادارة الربح ولو 
على حسساب العاملين » ولو على حسساب 
المستهلكين أو المنتفعين » ولو على حساب بقية 
قطاعات الانتاج الأخرى ؛ بل على حساب 
الدولة والشعب » كما يحدث فى حالات الاحتكار 
وسيطرة المؤسسات الديناصورية على الانقاج 
والتوزيع » بل ضد مصلحة الدولة وَالقسّعب 
أحيانا كما يحدث عندما تهاجر مثل تلك 
اأؤسسات برؤوس أموالها الى خارج أوطانها 
ابتغاء مزيد من الربح ؛ ضارية صفحا بأبة 

وطنية أو قومية . ولا هكذا الشأن فى 
تنمية اشتراكية مخططة على المستوى الوطئى » 
وهادفة أولا وقبل كل شىء الى المصلحة العامة 
فى بلد من البلاد . واذا كان مقياس الادارة 
التاجحة » حتى فى البلاد المنحولة اشتراكيا » 
هو تعظيم الغائفى » فان ذلك لا يكون مقبولا على 
حسساب المستهالكين آد العاملين أو المنتفعين 
أو المجتمع » وانما يقبل ذلك الأصل فى نطساق 
اللصلحة اأنخططة بون خريطة الانتاج والتوزيع 
اللقررة من قبل ٠‏ 


# # ا # 


ليس هذا تضشيما من العبتكلة 6 
ولا من تركيبها » ولس ذلك دفاما من طول 
ما تستغرقه معالجتها من زمن » سواء كانت 
المعالجة كلية أو جزئية . ولكنه كما حرصت 
على القول من قبل انتصاف لجهودنا المبذولة 
وللحقائق الواقعة المحيطة بتلك المشكلة » 
عندنا فقط » وائما فى كثير من البلاد . 

وكما حدث فى الثمانى عشرة سنة الماضية 
منذ أن ارتفعت النداءات لايلاء المشكلة مزيدا 
من الدراسة والعناية والمعاجلة بالحلول » 
تجددت تلك النداءات فى اعقاب العدوان خاصة» 
وبرز الاهتمام بها فى بيانات القيادة السياسية » 
ثم فى الدراسات التى وضعت تحقيقا لما جاء فى 
تلك البيانات . وآخر ما حدث من هذا القبيل 
هو ما جاء فى مشروع خطة تنفيذ بيان .ا مارس 
التى وضعها الدكتوران محمد حامى مراد 
وعبد العزيز حجازى » وفى مقترحات الاصلاح 
الاقتصادى والمالى التى تقادم بهما الدكتور 
عبد العزيز حجازى ؛ وفى تقرير اللحلنة 
التحضيرية المؤتمر القومى . 


ويستو قفنا فيما جاء من أفكار في همذه 


و 


الوثائق ما أشارت اليه ولم تكن اشاراتها تلك 
هى الأولى - فى شأن ما يسمى بحرية الوحدات 
الاقتصادية بالنسبة للقطاع العام » وما أضعه 
قريبا من ذلك » وهو أن يكون عمل وحدات 
الجهاز الحكومى قائما على الاستقلال 
واللامركزية . ووجه التقريب بين الوضعين 
هو أن حكمة الحرية والاستقلال واللامركزية ب 
أصلا أو تفويضا ‏ واحدة فى كليهما ‏ أن يكون 

التنفيذ وما يتعلق به من قرارات ادارية فى منبع 
الحاجة ذاتها ‏ فى مكانها ووقتها ب يصاحبها 
وبعاضرها بلا تخالف ولا تلكو ولا انتظار » وأن 


» تصد ر انلك القرارات على ضوء ظروف الموقع‎ ٠. 


وعلى قدر ما تكشف عنه من احتياج بالنسبة 
للانتاج » وكذلك بالنسبة للخدمات . 

ولا أقول أن ظروف الانتاج وظروف 
الخدمات متشابهة ©» ولكن ما يوط به فى شأن 
الترخص الادارى من حكمة فى الحالين هو الذى 
يتطابق » ثم تختلف القرارات ب بل لابد أن 
تختلف ‏ موضوعا وطبيعة ونسيجا . 

ومع التسليم بأن حرية الوحدات فى القطاع 
العام » واستقلالها وا مركزيتها ف الجهياز 
الحكومى ©» مسآلة نسبية تخضع للتقدير 
وللظروف المتفيرة » فانه يقاد يكون محل اتفاق 
شآمل بين أجميع المعنيين ' بالتفكير آ الادارى آن 


فحسب » بل فى مجالآت التخطيط” التفصياى فى 
نطاق أهداف ( التخطيط العامة بطبيعة الحال ٠.‏ 


ولابد أن يضاف فى شأن التخطيط أن 
رخص الادارة” فى التخطيط التفصيلى »© ليس 
ابتداعا ولا ابتكارا » ولكنه محصلة عديد من 
التجارب فى البلاد الأخرى التى عدلت بقدر 
مئاسب عن تخطيط التفصيلات تخطيطا 
مركزيا . والأمر كذلك أساسا » لأن تخطيط 
التفصيلات هو أدخسل فى التنفيذ مله فى 
التخطيط »© وهو لا بخرج عن رسم برنامج عمل 
مع حسن استخدام عناصر الانتاج » أو الخدمة 
من خيث توزبع الأعمال » وقوة العمل وأساليب 
التشغيل » واختيار القيادات المنفذة على انسب 
الوجوه واكفتها . 

على أن مزيدا من الحسرية والاسستقلال 
المالى والادارى ل لا يعنى اليتة فى بنسساء 
اقتصادي واجتماعي مثل الذي نشيده الانطلاق 


مطلقا من القرود كما قد يفوم البعضي ٠‏ فنحن 
مجدمع خاف سع بحكم مصلحة المجموع الغالب فيه 
لنظام التخطي » ونعدن دولة لها مباديء مقررة 
و3 أهداف متئاسقة ذلك البسسادىء » ونحن 
مجدمع لا تزال فى قرادة وق جوانبه رواسب 
عتيقة لابد من ازالتها بكل ما تعنيه من تفرقة 
وتمايز على غير قاعدة العول خالصما ١‏ 
الجتمع ذاته » والخدمة من أجل مجموع الشعب 
أولا وآخيرا ٠‏ 

وبالجمع بين الاتجساهين ‏ التخطيط 
الشامل والترخصص. فى التنفيذ والتفصيل ب 
يصبح محتوى الشعار القائل بمركزية 
التخطيط ولا مركزية التنفيذ ظاهر الوضوح . 


وفى نطاق لا مركزية التنفيذ ‏ بما أصبحت 
تدل عايه من :ترك التخطيط التقصيا, أى للوحدات 
المنفذة ‏ ذ أن نذهب شوطا آخر فى نظام 
الادارة المحلية » مشركين أصحاب الشان من 
الأهلين فى كل منطقة فى اتخاذ ماقد تظهر حاجة 
الى اتخاذه من قرارات » وربما أن نعاق اتخاذ 
ما يرون حاجة اليه من القرارات على اجتماع 
ارادتهم وحدهم فى وقت قريب أو بعيد » وصولا 
الى حكم محلى متكامل المعالم . ونستطيع أيضا 
أن نستزيد من حرية وحداك ” الجهاز الحكومى 
فى نطاق الادارة المحلية بتسلسل تقسيماتها 
الاداربة » عاصمة ومركزا وقرية » على قدر 
متفاوت ل طبيعة ‏ من الحرية والاستقلال » 
اى أن لع موث افيد مبدا 0 
الصلحية بحيث تكتفى الأجهمرة الرئيسية 
ب على قدر موقعها من التس.اسسل الادار ع ضََ 
بوضع السياسات العامة أو التوجيهات التى 
لا تنزل فى النهاية الى التفصيلات المعوقة والمقيدة 
لحرية التصرف على حسساب اللمتعااملين 
أو المنتفعين ٠‏ ويكاد يكون ذلك ممكنا فى كثير 

من الوزارات والمصالح أو الاجهزة الادارية غير 
الركزية , كما أنه يكاد .يكون محل اتفاق فى 
النظر » أما فى التطبيق فان هناك تراخيا ملحوظا 
ريما كان موده الى الرغبة الكامنة عادة لدى بعض 
القادة الاداريين فى الاحتفاظ بأكبر قدر من 
السلطات حتى يكون مرجع الأمور الى 
ما بقررون 0 


على أن ذلك كله ينبغى آن يقترن بقدر 
موزون من الرقابة - سمواء الشسسعبية أو 
الادارية ب فى نطاق الادارة ال<لية » وى نطاق 
استقلال الفرعيات المصاحية * دعن الرقابة 
بالنسبة لوحدات الجهاز الحكومى لا تحد.ب آن 
ذلك الواحدات تشكو من آاحجهزتها المركزية 3 


وانما تنحدر شكواها على الأغلب فيما تحيطها 
به المسءتوبات الاشرافية الراكبسة من قيود 
وما تضعه عليها من ضفوط مانعة من الحسركة 
والتصرف السريع ٠‏ 
## 

وبقصد ترشيد الأعمال فى نطاق القطاع 
العام » وبقصد تحدبد المسثوليات تحديدا 
متناسبا مع القدر اللازم من الحرية » وبقصد 
تو فير امكانيات النجاح لاوحدات الاقتصادية 
وافسا المجال لكى تحقق الادارة الواعية 
ما يرجى منها 6 تتعدد التوصيات كما سيق 

تلك ااوحدات مزيدا من الحربة . وفى ظل 
التحفظ الذى سيق ائباته من أن تكون 
الاستزادة من الحرية المنشودة بعيدة عن 
الاطلاقات » “نار فى داخل الاهذاف الخططة 
يصبح مرغوبا فيه البحث عن الصيغة المناسبة 
للحرية المطلوبة ٠‏ 

وبدون تخصيص أو تفصيل من اللائم أن 
توفر الصيفغة المستهدفة اتخاذ القرار فى مكان 
الحاجة اليه »وفى وقت يعاصر قيامها » فلا بتركها 
معلقة بغير بت سريع . ومن اجل هذا ينبغى أن 
بترك للادارة أن تمايز بين البدائل فى تفصيلات 
التنفيذ » بل فى تفصيلات التخطيط المحلى » 
بلا عائق من مراجعة طويلة من الاجهزة الاعلى » 
وبلا خشية من جهات الرقابة الخارجية وتنوعها 
ولا من اختلاف تقديراتها نتيجة لقلة الدربة 
أو الدرابة أو مجرد التشبث بحر فية خرساء . 
والشرط ف ذلك أن يكون الهد ف العام للوحدةمحددا 
وواضحا ومتصلا بالأهداف الماثئلة فى خريطة 
التخطيط العام ٠‏ وتقتضى ديموقراطية الادارة » 
وديموقراطية تسيير الأعمال » أن يكون التحديد 
والوضوح وموقع الهدف من الشكل العام 
ارا 4 لبد 3 ذهن الإدارة فقط »© بل فى 
أذهان جميع العاملين على سواء . وديمو قراطية 
الادارة والتسير ‏ وهى جديدة علينا ‏ تحتاج 
الى مزيد من الوضصوح الفكرى ‏ عند رجال 
الادارة وعند العاملين ‏ ليس مكانه فى هذا 


اللقام , 
وى سبيل البحث عن الصيفة المناسبة 
للحرية المطلوبة قد يستلزم الآمر ا النظر من 


جديد فى الشكل التنظيعى للقطاع العام . ولقد 
سبق ار دنا رطة سد مرسلة فى الحارلة 
والتجريب فى هذا السبيل . ففى اعقاب 
التمصرر فى سنة 19619 كانت الصيغة اللائمة 
كما بدا لنا عند ذاك هى القواعد التى أقيمت 
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عليها اأؤسسية الاقتدهسادية ب ومن بعدها 
مؤسسة مصر ومؤدسة النصر هس من الاكتفاء 
بحق الاعتراض على قرارات مجاس الادارة أن 
كان للاعتراض وحه » مع وجود الوائج خاصة 
للوحدات المختلفة فى داخل الؤّسسة بغير 
توحيد » وكانت تلك الموّسسات المتكاملة تتمتع 
بقدر كبير من حزية الحركة والتصرف © وكان 
مرجعيسب) آلن :رئيس" الدولة” من ١‏ فصن خط 
اتصال . وكانت للأخذ بذلك أسباب تاريخية 
لا نعرض لها بالتفصيل © كما كان ذلك مجرد 
مرحلة فى تطوير القطاع العام . وفى أعقاب 
التأميم فى سنة 1111١‏ استحدث نظام القطاعات 
التى وزع على الوزارء الاثراف عليها » وذلك 
على غرار التوزيع الوارد فى الميزانية العامة » 
واستحدث فى دآخل القطاعات نظام النوعيات 
فى المؤسسات الذى لا يزال معمولا به » وكان 
لابد أن يكلل التنظيم بمجلس اعلى للمؤسسات 

الفرصة لعمله »© بل لاجتماعه من 
انشائه آلى الغاته . 


ولتنظيم العملاقات التخطيطية والاشرافية 
والتوجيهية والر قابية بين المؤسسات والوحدات 
الاقتصادية استحدثت فى سئة 1957 القواعد 
التى تضمنها قانون المؤسسات الذى صدر فى 
تلك السنة . ومع أن تلك القواعد كانت تتيح 
بعض حرية الحركة للوحدات الاقتصادية » فان 
تلك الحرية المتاحة ظلت نظرية لا تتعدى مدى 
الكلمات التى تقررها » فزاد تدخل الؤسسات 
فى الأعمال الى درجة وصلت فى بعض الأحيان 
الى التفصيلات » بل الى تفصيلات التفصيلات . 
ومع الاحساس بما ينطوى عليه التدخل فى الجزئيات 
من نعويق »© وبعد عدد من الدراسات التى 
تراوحت اتجاهاتها بين الرغبة فى الاستجابة 
العملية لما تقضى به المصلحة »© وبين الاقتداء غير 
المطلوب بأاشكال تنظيمية كانت الشكوى تتعالى 

من اضطرابها فى بلاد أخرى » وضع قانون 
ألو نسات القائم الآن فى سنة 1177 . ومع أن 
القواعد التى أقيم عليها ذلك القانون أكثر سماحة 
من قواعد قانون سنة 411717 فقد اشتد منجديد 
الأحساس بالتضييق على وحدات الانتاج » ربما 
بسبب انفلات كثيرين من القادة الاداريين فى 
الجهاز الحكومى الى جهزز الانتاج » أو الى 
الجهات المشرفة عليه » مما حمل الى ذلك الجهاز 
عيوب الادارة الحكومية كما جاء فى بعض التقارير. 

وفى شأن العاملين أخد الاتجاه الى التوحيد 
المطاق ف المعاملة يتاكد كذلك مرحلة بعد مرحلة . 
وليس فى التوحيد عيب اذا ظل مقصورا على 
الحدود:الدنيا التى لا يجوز النزول دونها » ولكن 
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ما لا يجوز له أن يقف حائلا دون الاثابة المجرية 
التى تعاصر التشجيع واحتهاد العاملين . نفى 
سنة 1951 صدرت لائحة العاملين التى حلت' 
محلها لائحة سنة 1155 »© ومع أر ان اللائحة القائمة 
فى فنا عل امييل تن المادئء السلزية عن 
الناحية النظرية » الا أنها لا تزال نترك مجالا واسعا 
للتمتى .والاجتهاد.فى: بعض ما تضمنته من قيود 
المصلحة باعادة النظر فيها اذا أريد اإوصول 
الى تلك الصيغة الملائمة من حرية الوحدات . 


ولسس من ريب ف أنه لا خلاف على وجوب 


وجود لائحةمنظمة لشئون العاملين »ولكن مثلتلك 
اللائحة يجب أن تكتفى ببسط المبادىء والآحكام 
العامة » وأن توسع من دائرة التحرك بالنسية 


للوحدات بتوسيع هداه اكالى والفئوى ؛ تارثة 
التفصيلات للوائح فرعية تصساغ على قياس 
الوحدات وطبيعة الأعمال فى كل منها فى نطاق 
تلك المبادىء والأحكام 5 

وقد ببدو من المرغوب فيه بالنسسبة للشكل 
التنظيمى للقطاع العام أن بعاد النظر فى وظيفة 
الوزارة. وهيل تعدو أن تكون جهاز تخطيط ب 
وفى وظيفة المؤسسة النوعية ‏ وهى كذلك جهاز 
تخطيط واشراف لا ينبغى له أن بتدخل فى اعمال 
التنفيذ الا بقدر مراجعة مدى التطابق مع 
الاهداف . وقد يبدو من المرغوب فيه أن يصرف 
النظر عن انشاء أجهزة راكبة جديدة » كالهيئات 
القطاعية التى جرى تفكير فى شأنها مؤخرا » بل 
قد يبدو مرغوبا فيه أن بخفض عدد المؤسسات 
النوعية تخفيضا ملحوظا » وهو رأى بعض 
الثقات من خبراء التنظيم . ومن اللمؤكد أنه من 
اللازم تحديد اختصاصات المؤسسات سواء 
خفض عددها تخفيضا كبيرا أو صغيرا ‏ وتحديد 
عدد العاملين فيها ومستواهم ب بحيث يمكن 
كفها بحسم عن التدخل فى أعمال التنفيذ © ثم 
قصر دورها على امهات المسائل فى شسسمئُون 
العاملين . 

وقد يبدو من المرغوب فيه أيضا اعادة 

النظر فى أجهزة أل قابة الخارجية اكتفساء 

بالرقابة الاشرافية والرقابة الداخلية الادارية 

والشعبية ب من جهة ؛ وتمكينا لها من التوفر 

على الماونة الحقيقية فى أغراض التنظيم 

والمحاسسية والتقيم والتدريب من ح<همة 

٠ أخرى‎ 

ويقتضى كل هذا اعادة النظر فى الاسس 

التنظيمية لعلاقات الوزارات بالمؤسسات » 
والمؤسسات بالوحدات الاقتصادية » من حيث 
توزيع الأعمال والاختصاصات » وتحديد وجوه 
الاشراف والرقابة . ويقتضى بالتبعية اعادة 


النظر فى التشربعات المنظمة لتلك العلاقات ( قانون 
المؤسسات والقوانين الاخرى الملحقة ) » وكذلك 
اعادة النظر فى لائحة العاملين بالقطاع العام 
وتعديلاتها » والأحكام المتفرعة عليها . 
ويقتضى هذا حتما تحديد الأهداف المخططة 
للوحدآت لتكون اداراتها مسئولة عنها من حيث 
جم الانتاج وأنواعه وجودته وتوفير فرص 
العمالة والمبيعات وأهداف التصدير » والمخزرون 
السلعى » والفائض المترقب وغيرها . ومن 
المفروض أن تكون تلك الأهداف مخططة على 
مساتوى الانتاج كله » ثم على المستوى القطاعى » 
ثم مستوى سات ١‏ ان ظل توزيعها وعددها 
كما هما ) » وأخيرا على مستوى الوحدات ذاتها 
بدون تفصيل . 
وليست هناك حاجة الى ايضاح أهمية 
تقصير خطوط الاتصال فى آى تنظيم أصحييح 
الاساس »© قكلما قصرنا تلك الخطوط عا 
معواناً على انطلاق الانتاج ؛ وعلى تو فير الامكانيات 


لانسياية 0 ومعالجة بة صعوبات قد 
تعطله أو تؤخره أو تؤثر على آوصاقه 8 

ولا يكون كل ذلك مستطاعا من حيث المبدا 
الا اذا تم ترشيد اقتصاديات الأعمال » فلا يجوز 
أن تظل الوحدات ذات الاقتصساديات المتعثرة 
باقية الا اذا كانت هناك حاجة ندعو الى قيامها 
والى تحمل التضحيات المالية فى سبيل بقائها 
لأغراض هامة » وعندئذ لابد أن تأخذ الدولة على 
عاتقها تلك التضحيات . وانا ف عن هده 
الحالات ‏ التى لابد أن تكون قلياة ‏ فان اقامة 
ااوحدات على أسس سليمة من الناحية 


الاقتصادية ليست مطلوبة فقط » بل هى شرطر 


لازم من شروط النمو والتقدم على خط صاعد » 
مثلما تتقدم على خط صاعد احتياجاتنا الأساسية 
حجما ونوعا وشكلا وتجددا ٠.‏ 

ولاغراض الترشيد الاتتصادى تفرض 
الظروف المتطورة على الوحدات وجوب اعتمادها 
فى تمويل أعمالها على امكانياتها الخاصة » ما دامت 
قد تجاوزتمراحل الحبو » واستقام عودها » 
واشتد ساعدها . وعندئذ لابد من أن تلجأ الى 
التعامل المصرفى على القواعد الأصولية المبنية على 
دراسة اقتصاديات اعمالها ) وعلى تقدير أمكانياتها 
الذاتية تقديرا رشيدا . والحقيقة أن السؤّال 
الذى يطرحة البعض عما اذا كانت تلك المرحلة قد 
جاء وقتها ليس مقبولا » فقد كان ذلك هو الآاساس 
الذى أديرت عليه أعمال القطاع العام أو الجانب 
الأكبر منها ‏ منذ عهد المؤسسات التكاملية » ولم 
يكون ذلك مثارا لا للشكوى ولا حجة علي تراخى 


ط كان ذلك 


الانتاج أو تراجعه . كان ذلك ممكنا عند ذاك » 
ولا يزال ممكنا اليوم . وربما كان ذلك سبيلا 
مطاويا لدفع عجلة الأتتاج على النهج الصحيح 34 
فكاما كانت الشئون المالية أدق وأحكم حرصت 
الوحدات التى توضع التسهيلات الالتمانية قيد 
تصر فها ‏ بناء على ضماناتها الذاتية »؛ وليس 
استنادا الى كفالات عامة # على حسن التصرف 
فيها واستعمالها فى الوجوه الكفيلة بالوفاء 
بالتزاماتها اماي استخداما مجزيا » كل 
ذلك على تفصيل لا ندخل فيه . 
على أنه لكى يكون ذلك ممكنا ومفيدا فى 
تحقيق الغاية منه » فانه من المتعين أن بعاد النظر 
فى نظام توزيع الفائض » على الا يكون ذلك طبقا 
لنموذج موحد فى كل الحالات ؛ فان اختلاف 
الأعمال وظروفها يستدعى لزاما تخصيص نظام 
التوزيع فى كل حالة وأن ظلت مبادثه العامة واحدة 
بالنسبة للجميع . ومن المتعين كذلك أن بعاد 
النظر فى نظام الضرائب العتيق الذى لم بعد يغى 
باغراض التمريل العام » كما لم يعد يتواءم مع 
هيكل البثاء الأقتصادىٌ فى الوقت الحاضر » وقد 
كانت ظروف وضع أسسه منذ ثلاثين سنة تتباين 
1 » وفى ذلك أيضا ‏ كما فى 
تفصيل ليس من أغراض هذا النظر العام 
أن يلم ايه م 
أعطاء الوحدات الاقتصادية مزيدا من 
الحربة فى هذه الصيفة أو تلك » وعلى أساس 
من ترشصيد قواعدها الاقتتصادية ؛ فان أنواع 
الر قابة والتقييم وأغراضهما وأساليبهما 0 
داخل الوحدات ومن خارجها وعلى خط التبعية 
الادارية أو من خارجه ‏ ينبغى أن تطرا عليها 
تعدبلات مناسسة تمثم التعوبق » وتكفل الانطلاق» 
وتحقق الحكمة والفائدة منها * 
عا 
ذلك عن المشكلة وأبعادها 4 وعن صيغة 
الحرية المبتفاة وبعض احتمالات تصورها . 
ومن الجلى مما اسلفت أنئى أدرت التفكير 
ها هذا فى قضي 'عامة ليس من. ريب فى أن 
أرثانها وقواعدها وكثيرا من جزئياتها يحتاج 
الى كتير من من انر والبحث والتمحيص 
والعالجة ٠‏ ذلك وأضح تماما » فما احتسءدت 
غاية لهذا التفكي ألا أن يكون منثارا كريد من 
التفكير والتامل والتقدير + 


كت الاصلاع الادارىك 


فى الجمعوربية العرببية المتحلة ٠00‏ 


00 


مشكعلات الحسارالزدارى واجحاهاتالاصلاع 


حلي السعيد 


تعرضما فى المقال الس.ابق الى تطور الجهاز الادارى فى الدولة 
فبرزت أهمية وضع خطة للاصلاح الادارى تنكامل مع خطة التلمية 
الاقنصادية والاجتماعية فى الدولة .٠.‏ ويناقش هذا المقال بعض 
المشكلات التى يعانى منها الجهاز الادارى فى الدولة » وتؤثر فى كفاءته 


ويبين مداخل الاصلاح الرئيسية ٠‏ 


تعددت الدراسات والبحوث العامية 
والتطبيقية من الخبراء والمارسين وتناولت 
مختلف مداخل الاصلاح الادارئ فى الدولة . 
كدا اهتمت كثير من الاجان وااؤٌتمرات التى 
شكلت لهذا الغرض ٠‏ واشائرك فيها صفوة القادة 
المسئولين » بتصوير المشكلات الرئيسية التى 
يعانى منها الجهاز الادارى .. وقد قذمت الكثير 
من المقترحات والتّوصوات لعلاج هذه المشكلات » 
على أساس أن تنفيذها كفيل ‏ فى حد ذاته ‏ بأن 
يسساعد على رفع كفاءة الجهان الادارى الى 
المستوى الذى يخةق له القدرة على خدمة أهداف 
المجتمح وخطط التنمية ٠‏ 
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ومع ذلك .. فان المشكلات التى يعانى منها 
الجهاز الادارى ايست كلها من النوع الذى يمكن 
حسمه بقرارات ادارية » أو لوائح تنظيمية يلتزم 
بتنفيذها , فان الكثير من هذه المشكلات يرتبط 
بعوامل اجتماعية ونفسية وسلوكية » ويعترد 
علاجها الحقيقى على التغيير فى القيم والتقاليد 
والعادات وأنماط السلوك فى المجتمع » مما يبرذ 
د.عوبة حلها فى:وقت قحمير .. وتمثل المقترحات 
التى توضع لها اتجاها نحو الحد من 'نتائجها 
والتخفيف من أثرها ٠‏ وعلى هذا الآساس » فان 
وسيلة الاصلاح الفعالة هى فى تضافر جهود جميع 
الأجهزة في الدولة » والعاملين فى مجالات الاعلام 


والنشر والتربية والتعليم والشباب وتئمية 
المجتمع والثقافة والدين » وغيرها من المجالات 
الخيوية لاعداد المواطن الصالح الذى يمن بتنمية 
بلاده ويرعى مصالحها » ومصالح مواطنيه » بقدر 
ما يرعى مصلحته الخاصة » سواء أكان عاملا 
أم منتفعا بالخدمة العامة ام الرقيب على ادائها . 


وهذه الدراسة لا تهدف الى حصر المشكلات 
الإدارية فى الدولة حصرا شاملا » أو وضع علاج 
قاطع لها » وانما هى مساهمة 'فى تشخيص بعض 
المعو قات التى تواجه النهضة الاقتصادية 
والاجتماعية » وتؤثر فى كفاءة كل من التد 
الأعلى للدولة والاجهزة الادارية المختلفةوالعاملين 
بها » كما أنها عرض لمداخل الاصلاح فيها التى 
تتطلب المزيد من الدراسات التفصيلة قبل أن 
تتحول الى برامج قابلة للتنفيذ . 


أولا : كفاءة التنظيم الأعلى كلدولة : 


نظهر أهمية وخطورة المشكلات المؤثرة فى كفاءة 
التنظيم الأعلى للدولة فى أنها تتأثر بسياسة 
الحكومة فى تنفيم مخططات التنمية » وأن حلها 
يقترن عادة بقرارات سياسية عليا . 


( 1 ) سياسة التنظيم الادارى بالدولة : 


حققت البلاد فى السنوات الأخيرة نجاحا فى 
ميادين التنمية الاقتصادية والاجتماعية . وقد 
اقترن ذلك بتوسع كبير فى نطاق الخدمات ©» 
وتطور ضكم فى حجم النشاط الاقتصادى . 
وقد ترتب على ذلك أن حدثت تغيرات متلاحقة 
فى التنظيم الادارى للدولة » ومن المتوقع 
:تغيرات سوف تستمر لتلائم احتياجات 


وتظهر التغيرات فى الأجهمزة الادارية فى 
صورة انشاء أو الغاء أو ادماج أو اضافة أو اعادة 
تقسيم ونقل تبعية ... الخ » على فترات 
متقاربة » دون أن تحكم هذه التغيرات السريعة 
خطة تنظيمية واضحة » الأمر الذى نتج عنه 
مشكلات ادارية ذات آثار بعيدة المدى » اذ كثيرا 
ما تفشل هذه التغيرات فى تحقيق الأهداف 
المتوقعة منها ويتطلب علاج آثارها أجراء تعديلات 
جديدة وهكذا .. كها أن سرعة التغيير لا تمكن 
من قياس النتائج واارقابة عليها » فضلا عما 


بيترتب على التعديل من عدم استقرار فى الانتاج 
وتاثر اوضاع العاملين » وضعف التنسيق بين 
مختلف الأجهزة سبب التفسسخم فى عددها 
كما يظهر فى البيان التال : 


بيان بعدد الوحدات 


العدد 
الوزارات 159 
أجهزة مستقلة 5 
هيئات مختلفة 11 
هيئات عامة يا 
صسناديق 5 
مؤسسسسات 137 
شركات ا 
6.5 


ويعتمد علاج هذا العيب ومشكلاته على وجود 
سياسة محددة لتنظيم الدولة فى ضوء تصورنا 
للتطورات المتوقعة » والجهزز الادارى الملائم 
لتولى عبء هذه التطورات » بحيث يمكن مواجهة 
متغيرات المستقبل .. ويتطلب وضع هذا 
المخطط واقراره اجراء دراسة شاملة للأوضاع 
التنظيمية فى الدولة تؤدى الى : 
هي تحديد طبيعة جميع أجهزة الدولة من 
وزارات ومصالح » وهيئات عامة , 
وأجهزة مركزية » ومجالس عليا 
وتنفيلية »© وموسسسات عامة 
وشركات ... الخ » وتحديد معايير 
وخصائص كل منها » بحيث لا بحدث 
أى مداخل أو خلط أو تأويل فى 
التعريف بها . 
وي تحديد الأهداف والاختصاصات العامة 
لكل جهة رئيسية فى الدولة تحديدا 
واضحا ومعلنا فى اطار خطة التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية وتحديد 
العلاقات بينها . 
هي وضع الضوابط التى يتم بمقتضاها 
التعديل فى الأجهزة الادارية ؛) سواء 
بالانشاء أو الالغاء أو الادماج أو الاضافة 
أو نقل تبعية أو اعادة التنظيم الداخلى 
لقنا + 
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ه أقرار هذا المخطط من أعلى المستويات 
السياسية » وقد يكون من اللالم 
ادر اج أحكامه الأاساسية ضمن مواد 
الدستور الدائم للدولة ٠‏ 

(ب) نظام تطوير القوانين : 

من المشساهد أن أغغلب القوانين واللوائح المطبقة 
الآن فى الدولة يرجع تاريخ وضعها الى عهود 
م! قبل الثورة » ولم تعد تتمشى مع القيي 
والأوضاع الاجتماعية الحجديدة بحيث / 
و 1 
الطموحة .. بل ان بعضها كان مغوقا للتطور 
الذى بمر به المجتمع » مما أدى الى جمود كثير 
من عمليات التنمية التى تتطلب التصرف 
السريع . كما دفع بعض المسئولين الى اتخاذ 
قرارات متخطين بعض النصوص » وتتطلب ظروف 
المجتمع الجديد احداث تعديلات متلاحقة لكثيري 

من الفوانين واللوائح القائمة .. ومع ذلك فان 
ثمة ظاهرة برزت » وهى أن بعض هذه التعديلات 
ام تحقق الفرض المأمول منها بل أدت الى المزيد 
هن التعقيدات ٠‏ وجمود التطبيق » وتسببت فى 
تكرار الأحكام »2 كما تضمئلت العديد من 
التفصيلات ٠‏ وتخلف بعضها عن خدمة العلاقات 
الاجتماعية بعد الثورة * 


وان تطوير القوانين والاوائح بى الدولة بم بحيث 
تسير التطورآت التى يمر بها الجتمع يقتضى 
1 
هيه وضع نظام مستقر متكامل ومتطور 
لاقتراح القوانين واعدادها وصياغتها 
ونشرها وتطبيقها وتفسيرها وتعديلها 
يتفق مع المفاهيم العلمية الحديثة » 
واقرارة 5 المستوبات السياسية 
ف الدولة و » على أن ستخدم هذا النظام 
فى اعادة النضر فى القوانين واللوائح 
القديمة وتعديلها وفقا لخطة طوراة الامد. 


ه أن تقتصر القوانئين على القواعد 
الأساسية” » على أن تكملها القرارات التى 
تصدر من السلطات النى ينص عليها 
القانون فى كل حالة » بحيث تعتبر هذه 
القرارات البرامج التنفيذية ايه التي تعمل 
خطوات ا وتكون محل المراجعة 
المستمرة والتعديل امواجهة الاوضاع 
المتغيرة . 

هي من الضرورى فى اعداد القوانين أو تطويرها 
مراعاة أن تنبع اقتراحاتها من الجمات 
الثنية اأتخصعة'من طريق كراب ات 
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علمية وتطبيقية موضوعية ») وتعتبر هذه 
الدراسات هى المذكرة الاإيضاحية التى 
يعتمد عليها فى صياغة القانون ٠‏ والمرجع 
ف لنشيره هنك التدفية ٠.‏ 

فى الاعتبار عند تعديل القوانين 
واللوائج التوجيهات التى تتضمنها تقارير 
ارقي المركرية وأحكام القضاء . 


(ج) أساوب الرقابة : 


من الظواهر الملموسة فى الدولة تعدد أجهرة 
الرقاءة المركزية على اعمال الادارة وتزايد عبئها 
على الأجهزة التنفيذية » ويرجع ذلك الى أسباب 
كثيرة » منها الرغبة الملحة للاسراع فى التنمية 
بأقصى طاقة وكفاءة ممكنة » وضعف التنسيق 
بين أنشطة الر قابة المختلفة » فضلا عن الاهتما 
المتزايد بالتفاصيل , واجراءات العمل » والالتزام 
بحر فية القوانين واللوائح » وعدم تفهم بعض 
المراقبين لمفهوم الرقابة المعاونة للأجهزة الادارية 
فى اصلاح الأخطاء » فضلا عن الافتقار الى المعايير 
والضوابظ الموضوعية لقياس كفاءة الخدمات 
والانتاج . 
ولقد ادى تزايد عبء الرقابة المركزية الى 

عدة نتائج ضارة بالعمل والانتاج . فمن ناحية 

زادت حدة الروتين والتمسك بالشكليات 5 

وآحجم المديرون وترددوا فى تحمل المسئولية 

وغالوا فى [صدرر التعليمات التفصيلية » 

والنتيجة تعقد تنفيذ الخدمات | والانتاج » مما 

دفع الى الزيد من الرقابة وهكذا . 

ان معالجة هذا العيب ومشكلاته لا تتم بالغاء 
الرقابة أو اضعافها , وانما تتطلب اتباع الأاسلوب 
العلمى الذى يكفل تنسيق النشساط الرقابى 

3 فى معاونة وحدات التنفيل 

.٠‏ وفيما يلى بعض اتجاهات 


هي اعادة النظر فى اختصاصات أجهزة الرقابة 
المركزية لازالة التعارض والازدواج 
والتدآخل بينها » وكذلك فى أامداف 
وأساليب عمليات الر قابة التى تزاولها 
على الوحدات الادارية » بحيث تكون 
رقابة اجمالية للتأكد من بلوغ الأهداف, 


٠.‏ تحديد مغاهيم الرقابة والفرض منها» 
ووسيلة مزاولة عملياتها تحديدا قاطعا » 
بحيث يتفهمها العاملون بأجهرة التنفيذ 
والقائمون بأعمال الرقابة ,. 


ه تنسيق أساليب أجهزة الرقاة المركزية 
فى تنفيذ برامجها وخاصة عمليات جمع 
المعاومات من الأجهزة التنفيدذية » بحيث 
نتم وفقا لنماذجح موحدة تعتمدها أجهرة 
الرقابة . 

هي وضشيع معابير وض وابط محددة لقياس 
الانتاج » وتحقيق الأهداف » بحيث تمكن 
أجهزة الرقابة من الحكم بطريقة وضوعية 
على كفاءة الخدمات والانتاج ٠‏ 

5 تحديد دور الرقابة الشعبية ومجلس 
الآمة فى الامسلاح الادارى » باعتبارها 
الدعامة لتأكيد سلطة الشعب على اعمال 
الادارة » وتنسيق علاقتها مع وسائل 
الرقابة الأخرى » بحيث لا يحدث تداخل 
أو ازدواج بينها . 


( د) اعداد الميزانية العامة : 


تعد الميزانية العامة للدولة مجرد بيان 
بأوجه نفقات وابيرادات الدولة خلال سنة مالية » 
فقد أصبحت الميزانية اليوم أداة هامة من أدوات 
الادارة » والر قابة على أعمالها .. فهى عبارة عن 
خطة مالية متصلة لبرامج العمسل التى تزمع 
الحكومة تنفيذها »2 والرقابة على سلامة الانفاق 
الحكومى فى الأوجه المحددة له . . هذا التطور فى 
مفهوم الميزانية كان لابد أن ينعكس على شكلها 
رت اعدادها وتنفيذها » لذلك ظهرت هذه 
المفاهيم فى الميزانيات الحدثة » بحيث تحولت 
من ميزانية بنود الى ميزانية أداء تكفل ضمان 
الانفاق للأموال العامة فى مشروعات فعلية » 
وامكان قياس تنفيذ هذه المشروعات » والرقابة 
على كفاءة تنفيذها . 
' ورغم اعداد بعض الدرااسات لتطوير 
الميزانية » وتكرار المطالبة , واقتناع المسثولين 
بضرورة :<ويلها الى ميزانية أآدذاء ترتبط 
بمشروعات عمل محددة » فمازالت ميزانية 
الدولة تسير على نظام البنود التقليدى .. وقد 
ترتب على الاستعرار فى أنباع أسلوب الميزانية 
التقليدية آثار ضارة بالانفاق الحكومى » منهما 
عدم توافر البييانات والمعلومات عن تكاليف 
الأعمال المطلوب انجازها » بحيث يصعب فحص 
الميزانية والرقابة عليهاء فضلا عن أن تضمين 
الميزانية كثيرا من بنود الانفاق أدى الى الحد من 
سلطات المديرين فى التصرف » كذلك فان التقدير 
الجزافى للاعتمادات على أساس السنوات 
السابقة نتج عنه انفاق جزءا فى » وتحولت 
مناقشة الميزانية الى شكل آقرب الى المساومة 


منها الى التوزيع الموضوعى للاعتمادات » 
ومسارعة كثير من المصالح الحكومية الى انفاق 
اعتماداتها قبل نهابة السنة المالية » ولو لم تكن 
هناك حاجة للانفاق حتى لا يتعرض الاعتماد 
للتخفيض ٠‏ 

ان تطوير الميزانية العامة للدولة بما يضمن 
تحويلها الى ميزانية فمالة تسهم فى تحقيق 
الاصلاح المالى فى مشروعات التنمية يتطلب البدء 
منذ الان يوخ الترتيبات اللازمة لتحويل 
الميزانية العامة من ميزانية بنود الى ميزانية, 
أداء » وتتمثل هذه الترتيبات بصفة أساسية فى" 
اعداد معدلات أداء العمل والمواد والمصروفات ©» 
والتى على ضوئها تعد حسابات تكاليف البرامج 
والمشروعات بمختلف الأجهزة الحكومية »© الأمر 
الذى بتطلب تدريب الأفزاد الذين يمارسون 
العمل بأجهزة الميزانية الركزية والمحلية تدريبا 
تخصصيا ليلائم احتياجات اعلاد ميزانية 
البرامج ج » مع تحديد فترة انتقال مناسبة يبدل 
خلالها با نظام الميزانية ونتم خلاله هذه الترتيبنات 
بحيث تتلافى ردود الفعل الذى يسببها التعديل 
فى كفاءة سير العمل بالجهات الادارية المختلفة . 
ثانيا : كفاءة الأجهزة الادارية : 


بعد أن تعر فنا على بعض المشكلات التى 
تتصل بكفاءة التنظيم العام فى الدولة » 00 
نعالج فى هذا البند بعض المشكلات التى نوم 
فى كفاءة سير العمل فى المنظمات الادارية م 
اليها 000 الانشطة المختلفة بالدولة ٠.‏ 


1 ) الاجراءات الادارية : 


'نتميز الدولة الحديثة بأنها تكفل حصول 
المواطن على الخدمة العامة بأكبر قدر من الكفاءة 
والاتقان والسرعة ٠‏ ولقد نص الميثاق فى أكثر من 
موضع على ضرورة ضمان وصول الخدمة العامة 
الى جماهير الشعب بيسر وسهولة © وبرغم 
التغيير الجذرى الذى طرا على مفاهيم العيل 
والخدمات العامة » وبرغم عمليات التنظيم 
المستمرة فى أجهزة الدولة فانه يوجد احساس 
عام بسوء الخدمة وخاصة فى كثير من العمليات 
لماه بالختودت. 


أسباب هذا التعقيد فى آداء الخدمات 
الممافة الى العديد من العوامل التنظيمسسة 
والساوكية » منها تعدد الخطوات التى يتظلبها 
تقديم الخدمة » وطول الوقت الذى ستغرقه 
انجازها » وسوء تنظيم النماذج والسجلات ٠٠+‏ 
هذا فضلا عن نمسك عثير من العساملين بحرفية 
نصوص التعلبمات » وعدم ادراكهم الأصداف 
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المطلوبة منهم وعدم احساسهم 1 الخدمة 
العامة واهتمام باعتبارات شخصيةء 
وقد ترتب على ذلك أن زادت مشمفة وعناء المواطن 
فى الحصول على مصلحته » مما يدفعه الى سلوك 
سبل التحايل والوساطة » بل والانحراف أحيانا 
رغبة منه فى انهاء أعمساله ومن ثم قلت ثقسة 
المواطئين بالجهاز الحكومى ٠‏ 
ولعلاج هذه التعقيدات فى الاجراءات » فان 

الامر يتطلب : 


ه العمل على تبسيط الاجراءات خاصة فى 
المنظمات ذات الاتصال بالجمهور » مع 
مراعاة أن هذا التبسيط يرتبط ارتباطا 
مباشرا بالر قابة على تنظيم حصول المواطن 
على الخدمة . 


هي أن تقوم كل جهة ادارية بتجميع اجراءات 
انجاز الاعمال المتصلة بالجمهور بشكل 
مبسط فى دليل أو كتيب يتضمن أماكن 
تقديم الخدمات والمستند'ت المطاوبة فى 
كل عملية . على أن يتاح توزيعها فى نظير 
رسم رمزى أو انشماء وحدات استعلامات 
واعية لتحقيق هذا الغرض 

ى وضع ضوابط لاختيار الافراد الذين 
يوضعون فى أماكن التعامل مع الجمهور » 
بحيث يتوافر فيهم قدر وافن من الساوك 
القويم والصبر والأناة فى معاملة المواطنين» 
وأن تكون هذه الاشتراطات مفضاة على 
اعتبارات الكفاءة » على أساس أن الكفاءة 
يمكن اكتسابها بالتدريب » فى حين يصعب 
تطوير السلوك . 

و توعية الوظف بأهداف الجهة التى يعمل 
بها وربط ولائه بها » وتنمية ادراكه 
يمقهوم الصالح العام »؛ وتعميق ايمانه 
بخدمة الشعب .. وبمكن أن تمسارس 


الصحافة والنقابات دورا كبيرا فى زيادة”' 


ادراك الموظفين لحقوقهم وواجباتهم فى 
خدمة المواطنين ٠.‏ 
(ب) تحديد الاختصاصات : 
من الملاحظ ان الاختصاصات الرئيسية فى 
كثير من الاجهزة الادارية » وكذلك الاختصاصات 
التفصيلية فى تقسيماتها الفرعية يشوبها الغموض 
وعدم الوضوح » حيث تصاغ الكثير من 
الاختصاصات قى ألفاظ عامة مبهمة غير 'محددة 
المعانى » أما بسبب عدم وضوح الهدف أمام من 
قاموا بوضعها أو عدم قدرة على التعبير السليم 
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أو عن قصد فى استخدام الفاظ تحتمل معائى 
متعددة يمكن بواسطتها التهرب من المسدّولية عند 
الازوم » الأآمر الذى يؤدى الى تعقد العلاقات فى 
المنظمة » وتجميد نشساطها » وصعوبة مزاولة 


-أعمالها . 


وبالاضافة الى ذلك .. فانه كثيرا ما بحدث 
أن نتكرر وتزدوج الاختصاصات فى الاجهمزة 
الادارية » نتيجة عدم وحود سياسة م<ددة عند 
انشائها » أو وضع تنظيماتها الداخلية : أو اعادة 
تنظيمها » مما يوّدى الى ضعف الكفاءة الادارية 
لهذه الاجهزة . 

وان كفالة دقة اختصاصات الأجهزة الادارية 
تتطلب : 


ي أن تقوم كل منظمة بمراجعة اختصاصاتها 
الرئيسية » واختصاصات التقسيمات 
الفرعية بها » بغرض اعادة تحديد هذه 
الاختصاصات لتلانى أى غموض أو عدم 
وضوح فى صيافتها » وكفالة نشر 
الاختصاصات فى صورتها المعدلة لاعضاء 
التنظيم وامواطنين الذين يعنيهم الآمر . 

ه البدء فى اعادة النظر فى اختصاصات 
الأجهزة الادارية التى تعمل على مستوى 
النشاط الواحد » بغرض ازالة التكرار 
والازدواج داخل كل جهاز » وبين مختلف 
أجهزة النشاط » وفقا السياسة المررة 
للتنظيم الادارى للدولة . 

(ج) نظام الاتصالات : 


مع أهمية وضرورة نظام الاتصالات ١‏ 
لحياة الأجهزة الادارية واستمرار نشاطها » الا أنه 
من الملاحظ فى كثير من الحالات عدم فاعلية نظم 
الاتصالات .. الامر الذى يشكل عيبا خطيرا فى 
طر الادارة » ويؤدى الى آثار سيئة على كفاءة 
الانتاج . 


وترجع أسباب عدم فاعلية نظم الاتصالات فى 
المنظمات الادارية الى امل كنظيقية و تلو كية 
متعددة ©» منها كير المنظمات الحسكومية 
الحالية ونقص ونسائل” النشر والاععلام ب«ومسا 
والاعتماد باستهرار على الوسمسائل الرصمية 
كالمكاتبات فى الابلاغ » فضمسلا عن عدم اهتمام 
القيادات الادارية بتبادل المولومات بين جميسع 
أجزاء التنظيم » أو اعتمادها على معلومات غير 
كافية أو متحيزة فى اصدار القرارات » بالاضافة 


الى عد اأرعد لا يصسهر 0 
“م الرعوسين د الهم من 


ومن النتائج السيئة التى يؤدى اليها ضعف 
نظام الاتصالات » صعوبة وصول المعلومات 
الصحيحة اللازمة لتخطيط العمل : واتخاذ 
القرارات الرشيدة » والر قابة الفعالة على نتائج 
التنفيذ » فضلا عن صعوبة استجابة العاملين 
لتنفيذ التعليمات الصادرة اليهم » نتيجة عدم 
وضوحها وعدم تفهمهم لها . 

ويتطلب علاج الضعف الحالى فى نظم 
الاتصالات بالأجهزة الادارية اتباع الآتى : 


35 قيام كل جهاز ادارى بانشاء نظام رسمى 
جيد للنشر والاعلام يكقل ايصال 
المعاومات لجميع أجزائه وخارجها 
للتعريف بأهدافه وبرامجه » وسياسات 
العمل به وابلاغ قراراته دون مبالغة 
أو اسراف فى الاعمال الورقية . 

وه توخى الوض وح والدقة فى التعليمات 
والقرارات التى تصدزها الرئاسات » 
بحيث لا تحتمل معانى مختلفة » أو تتطلب 
تفسيرا . 

هي الاهتمام بنظام الاتصسالات الشخصية 
المستمرة عن طريق اللقاءات والمؤتمرات 


والاجتماعات داخل المنظمة © وتوعية 


العاملين خاصة ف المراكز الرئاسية 
بأهمية عملية الاتصللات الشخصية ©» 
وأهمية التعاون بين أعضاء المنظمة لنجاح 
أعمالها . 


( د ) توزيع السلطات الادارية : 

من المشاهد ‏ كظاهرة عامة ‏ أن السلطات 
التنفيذية غالبا مانكون مركزة فى المستوبات الاعلى 
بالتنظيم » مما يضطر المستويات الأدني الى 
استمرار الرجوع اليها فى جميع الأمور حتى 
البسيط منها 
تنظيمية وسلوكية » أهمها عدم تحديد 
اختصاصات الوظائف الرئاسية والخطوط 
الفاصلة بينها» واتجساه كثير من القوانين 
واللوائح الى الاتتصار فى منح السلطات على 


زقف 


.٠.‏ ويرجع ذلك الى عوامل, 


مستويات الرئاسات العليا » هذا فضلا عن عدم 
رغبة كثير من القادة فى تفويض سلطاتهم » وقد 
يعزو ذلك الى الاهتمام بالتمسك بالسلطات 
لاعتبارات المكانة والهيبة » أو تصور عدم 
استطاعة مرءوسيهم اصدار القرارات بالقدرة 
التى يتخذون بها قراراتهم » أو لعدم الثقة فيهم» 
أو العجز عن مراقبتهم .. مما بيترتب عليه اغراق 
مستوبات الرئاسة العليا فى الاعمال التنفيذية » 
وتنازع الرئاسات المختلفة فى التنظيم على 
السلطة » وتشجيع نزعات التحكم والسيطرة » 
وبالتالى ضعف الروح المعنوية بين أفراد التنظيم» 
وتجميد الأعمال » ونقص الكفاءة الادارية . 
ولعلاج ظاهرة التركيز المتزايد لالسلطات 
يقترح : 
ه أن تقوم كل منظمة بتحديد سلطات كبار 
الموظفين بها تحديدا قاطعا ومعلنا عن 
طريق اعداد وصف لوظيفة كل منهم . 


ج اعادة النظر فى القوانين واللوائح التنظيمية 
والمالية لمعالجة تكدس السلطة فى 
المستويات العليا وتوزيعها على المستويات 
الادنى ٠.‏ 


٠.‏ نظرا لأن ظاهرة تركيز السلطة تعتبر فى 
حقيقتها سلوكا أكثر منها تنظيما » فان 
معالجتها تتطلب توعية الرئاسات المختلفة 
لاقناعها بادراك أهمية التفويض فى زيادة 
كفاءة العمل بمنظماتهم ٠‏ 

ثالثا : كفاءة الآفراد : 

يعتبر العنصر البشرى أهم عناصر الادارة 
وأكثرها أهمية فى تحقيق أهدافها » اذ مهما بلغ 
التشريع والبناء التنظيمى من الكمال وتوافرت 
الامكانيات المادية » فانه بدون كفاءة الأفراد تقف 
العملية الادارية جامدة لا تتحرك ؛ ولا تحقق 
المنشود منها .. وسنعرض فيما يلى لبعض هذه 
الشكلات المتعلقة بكفاءة العاملين © وبيان بعض 
مقترحات العلاج : 
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(1) نظم العاملين : 
نظرا التفيرات الكبيرة التى لحقت مفهوم 
معاملة الأفراد » ودور العامل ف المجتمع 
الاشتراكى » وعلاقته بالأجهزة الادارية التى يعمل 
بها » فقد اقتضى الأمر تطويرا مستمرا فى نظم 
التعامل مع الأفراد » واجراء تعديلات متلاحظة 
عليها ») وقد صدرت ثير من هذه التعديلات 
مواجهة مطالب انسانية ملحة » ولم بتسع الوقت 
لاجراء الدراسة العلمية والعملية اللازمة قبل 
اصدارها » مما أدى الى نتائج ضارة بالعاملين» 
منها عدم شعورهم بالاستقرار والطمانينة » 
وتداعى معذوياتهم » وتزايد شكاواهم وتظاماتهم » 
وانخفاض كفاءتهم . 
ونرى ان علاج هذه اللشكلة يكون باتباع 
الآتى. ه 
وى وضع سياسة ثابتة مستقرة للأفراد 
العاملين فى الدولة تشمل سياسة للأجور 
والمرتبات » سياسة للاستخدام والحوافز 
والتشجيع ... الخ » وفقا لمنهج علمى 
مدروس ٠‏ 1 
ه وضع نظام مركزى يكفل تجميع كل نظم 
العاملين المطبقة وتوزيعها على الجهات 
القائمة بتطبيقها بطريقة تكفل ادخال 
التعديلات التى تجرى عليها بحيث يمكن 
تطبيقها باستمرار فى وضهعها المعدل بما 
يحقق وحلة اتطبيق فى الحالات 
المتشابهة . 
هي وضع الأساوب الذى بكفل تجميع كل 
الشكلات المترتبة على تطبرق نظلم 
العاملين » وقيام جهات متخصصة باعداد 
الدراسات الاجتماعية والتنظيمية 
والقانونية والمالية التى تكفل التعرف على 
طرق معالجة هذه المشكلات » بحيث لا يتم 
اجراء أى تعديلات فى هذه النظم الا بعد 
فترة كافية يمكن فيها التأكد من ضرورة 
التعديل وتوقع أى مشكلات أخرى تنشأ 
منها » وذلك فى اطار سياسة عامة مقررة 
للأفراد . 


(ب) المهارات القيادية : 

بعتبر توافر القيادات الادارية الرشيدة من 
أهم العوامل التى يعتمد عايها لنجاح الادارة فى 
تحقيق أهدافها » وبرغم أهمية دور القيادا'ت 
الادارية فى مجتمعنا التطور » فانه من الملاحظ 
المقص الواضح فى مستوى المهارات القيادية 
لبعض من يشغلون مناصب القيادة الادارية . 
ويرجع ذلك فى الغالب الى عدم وجود نظام سليم 
لاختيار القادة الاداربين » وتلمية مهاراتهم » 
وصعوبة اقتناع الكثيرين منهم بتطوير قدراتهم 
القيادية عن طريق التدريب فضلا عن الخلط بين 
العمل الادارى والتخصصى فى أجهزة الحكومة ٠‏ 
ويظهر حجم المشكلة فى ضخامة عدد القادة الاداريين 
الموضح بالبيانين التاليين : 
بيان بعدد شاغلى ,الدرجات اللممتازة ووكيل وذارة 
والأولل فى القطاعين الحكومى والعام : 


الدرجة 

الفئة اكمتازة اك 

وكيل وزارة 1 

الفئة الأولى للق 


ع #* 
بيان اجمالى بعدد العاملين الذرين يشغلون الدرجة/ 
الفئة الثالثة فما فوقها فى القطاعين الحكومى 
والعام ونسب توزيعهم على اللؤهلات المتجانسة 
بلغ عدد العاملين الذين يشغلون الدرجة 
أو الفئة الثالثة فما فوقهة بالقطاعين الحكومى 
والعام (حسب بيانات 168) : 11406 عاملا 
موزعين حسب مجموعات المؤهلات المنجانسة 
كالآتى : 
(1) مجموعة المؤهلات التجارية )5/ , 
(ب) مجموعة المؤهلات الهندسية 
واالصناعية والفنية 1ك 
(ج) مجموعة مؤهلات التدريس ١1ب‏ , 
(د) مجموعة مؤهلات الزراعية 5/ . 
(ه) مجمسوعة المؤهلات الطبية 5/ز . 
(و) مجموعة المؤهلات الأزهرية بز . 
(ن) مجموعة المؤهلات السسكرية ؟ بز . 
(ح) مؤهلات أخرى عالية لاب . 
(ط) مؤهلات أخرئْمُوسطة وأقل 
من النوسطة وبدون مؤهلات يز . 


ويمكن رفع مستوى الكفاءة القيادية لقادة 
الأجهزة الادارية ٠٠‏ بوسائل أهمها : 

بي وضع نظام لاختيار القادة الاداريين طبقا 
معايير موضوعية محددة » وذلك على 
أساس توافر نظام يمكن من اكتشساف 
الأفراد الذين تتوافر فيهم الصفات 
القيادية من مرحلة مبكرة بمختلف 
الأجهرة الادارية » وتعهدهم بالتشجيع 
والتدريب وتقييمهم أولا بأول للوقوف على 
احين. الغتاضر + 

ي اتباع نظام لاختيار القادة الاداربين يمكن 
من تدريب أفضل العناصر المرشحة على 
أعمال القيادة » على أن يكفل هذا النظام 
المتابعة المستمرة لنتائج التدريب 2٠‏ وأن 
'تؤخذ نتائج التدريب فى الاعتبارات ,2 
وكذلك تقارير أجهزة الرقابة والجهسات 
التابعين لها عن الكفاءة والمهارة والصفات 
السلوكية عند اصدار قرار التعيين ٠‏ 

5 تحديد فترة زمنية كحد أدنى لا بجوز 
تنحية القائد عن وظيفته قبل انقضائها 
الا بطرق التأديب القانونية # حتى تتاح 
له فرصة كاملة للكشف عن كفاءته 
وقدرته » وتحديد حد أقصى لا يجوز ابقاء 
القائد فى وظيفته بعده ما لم يرق الى 
وظيفة اعلى » وذلك بالنسبة للمستويات 
العليا للوظائف القيادية . 


هي أن توضع معابير تربطا بين انجسازات 
الجهات التى يراسها القائد الادارى , 
وما بحصل عليه من مكافآت مادية وأدرية 
مع ربط الترقية بهذه الانجازات . 
(ج) نظام الحوافز : 
من الظواهر السائدة أن مسلوك كثير من 
العاملين بالاجهزة الحكومية أقرب الى السلبية منه 
الى العمل الهادف البناء . فالكثير منهم تنقصهم 
المبادأة ويتهر بون من المسئولية » ويؤدون أعمالهم 
بأدئى قدر من الجهد ©» وادى هذا الى ضعف 


مستوى الانتاج وزيادة التكاليف .. ويرجع 
السبب فى ذلك الى ضعف الحافز لدى العاملين 
لعدم الربط بين المكافتت والمجهود المبذول فى 
العمل » هذا بالأضافة الى أهمال الجانب المعنوى 
المتمثل فى علاقة الرؤساء بمرعوسيهم . 

ويمكن علاج هذا الضعف بتطوير نظام 
الحوافز ويشمل ذلك : 

ه التعريف على حقيقة دوافع ورغبات 
مختلف فثئات العاملين وتفهم حاجاتهم 
ومطالبهم » والعمل على تطوير نظم العاملين 
بما يكفل منطقية حوافز العمل وعدالتها » 
بحيث تنفق مع نوع وكمبة ووقت 
وتكاليف العمل المؤدى , 


ي اعطاء سلطات نهائية للرؤساء الاداريين 
لتقديم مكافات سريعة على الموقع غير 
مقيدة باجراءات معقدة » لكى تحقق آثارا 
فورية » بشرط مساءلة الرؤساء عن أى 
تصرف خاطىء » أو متحيز فى منح هذه 
المكافآت . 

وى وضع النظام الغعال الذى يضمن تلقى 
شكاوى واقتراحات الأفراد ودراستها ) 
واتخاذ الاجراء المناسب حيالها . 

ي توعية القيادات الادارية بتغيير العلاقات 
الاجتماعية بينهم وبين افراد التنظيم » 
من علاقة آمرة الى علاقة تسودها الثقة 
والتفاهم والتعاطف » مع الالتزام بالحزم 
والتوجيه . 

( د ) فاعلية التدريب : 

من امشكلات الرئيسية التى يعانى منها 
الجهاز الادارى فى الدولة ضعف الكفاءة الانتاجية 
لأفراده .. وقد أدى ذلك الى زيادة الاهتمام 
بتدريب العاملين باعتبار ذلك أهم الوسائل المؤدية 
الى رفح كفاءتهم ٠٠‏ ولكن التدريب لم 
يحقق المستوى المأمول فى زيادة الانتاج » ويرجم 
ذلك لأسباب » منها نقص الوعى بالتدريب » 
والنقص الظاهر فى غدد أخصائى التدريب » فضلا 
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غن متابعة آثار التدريب ونتائجه » وضعف 
التنسيق بين مختلف الأنشطة التدرببية .. كل 
ذلك ادى الى عدم ثقة الدارسين والرؤساء فى 
جدوى التدريب والشك فى نتائجه والخوف منه 
وانفاق الجهد والمال والوقت فى برامجه دون 
عائد متكافىء » وهذا فلل من فاعليته كوسيلة 
رئيسية لرفع الكفاية الانتاجية للعاملين + 

ولكى بحقق التدريب أهدافه فى رفع الكفاية 
الانتاجية للعاملين .. بقترح أن بوَخدذ فالاعتبار 
الاسس الآنية : 

ه. اقرار اتتدريب كميدا أساسى تلتزم 
الأجهزة الادارية بالأاخذ به مع ربط 
نتائحه بمعاملة الأفراد ومسستقبلهم 
الوظيفى بحيث يشمل جميع فئات 
العاملين » ويبدأ مع حية العامل 
الوظيفية » ثم يستمر معه كلما تدرج فى 
سلك الوظائف » وأن يتبع فى تنفيذ برامج 
التدريب الأسلوب المناسب لكل مستوى 
وظيفى وطبيعة العمل فيه ٠‏ 

ي الاعتمام بمتابعة برامج التدريب والمتدربين 
بعد انتهاء فترة تدريبهم وتقدير مدى 
استفادتهم واستفادة الجهات التى 
يعملون بها بعد عودتهم ٠‏ 

ي الاهتمام بنشر الوعى التدريبى 4والاهتمام 
بالتدريب انناء العمل مع اتاحة اللمكافات 
والبعثات للمتفوقين فى التدريب ٠‏ 

35 العنابة باعداد فثة من المدربين تجمع بين 
الدراسة الأكاديمية والخيرة العملية » 
على أن ينسق ف البرنامج التدريبى الواحد 
بين مجموعة المدربين فيه ٠‏ 

. التنسيق بين مختلف الاجهزة المركزبة 
والتنفيذية فى النشاط التدريبى وفقا 
للسياسة التدريبية المقررة فى التنظيم 
الادارى للدولة . 


ذا 


5 أعتبار التدريب رسمياً حلقة مكملة للتعليم 
عند توزيع خريجى الجامعات ومعاهد 
التعليم بحيث يلحق من لا يشغل منهم 
وظيفة تتفق ومؤهله بمعهد أو مركز 
للتدريب » ولا بعين فى وظيفة معينة الا اذا 
اجتاز التدريب والامتحان المقرر للوظيفة 
بنجاح ٠‏ 


نا 


تعرضنا فى هذه الدراسة لبعض المشكلات 
التى تؤثر فى كفاءة الأداة الحكومية بطريقة 
مباشرة » وقد وضح من هذا العرض أن هذه 
المشكلات تتشابك وتتفاعل مع بعضها » وتؤثر كل 
منها فى الاخرى » بحيث ان حل احدى المشكلات 
يعاون تلقائيا فى حل مشكلات أخرى ٠‏ وهذا يظهر 
بجلاء أن تحقيق فاعلية الحلول التى ذكرناها 
بحتاج الى تكامل الجهود فى خطة ادارية شاملة 
مترابطة . . وتوخيا لشمول الاصلاح » فائنا نشير 
الى أن هناك مجموعة أخرى من المشكلات لم 
تنتعرض لها فى هذه الدراسة ء لها تأثير على 
فاعلية الجهاز الادارى فى الدولة © ولا بد أن 
تؤخذ فى الاعتبار عند اعداد الخطة الشاملة .. 
ومن هذه المشكلات ما يتعلق بمعوقات تنفيذ 
نظام الادارة المحلية ومشكلات تخطيط القوى 
العاملة والاصلاح الوظيفى والهيكل الحالى للاجور 
والمرتبات » وعلاقة السياسة بالادارة والتخطيط 
بالتنفيذ . فضلا عن مدى ملامة المبانى الحكومية 
والتجهيز الداخلى لها » ومدى فاعلية نظم 
المخازن والمحفوظات .. الخ . وهذا ما يوٌكد 
ضرورة تمشى خطط الاصلاح الادارى مع نفس 
مخططات التنمية الاقتصادية والاجتماعية لتقضى 
على جميع المشكلات باستمرار كلما ظهرت 
أعراضها . 


وسوف نتعرض فى المقال التالى ٠٠‏ 
بالتحليل للمجهودات السابقة فى الاصلاح الادارى 
والتى تبين كيف تبلورت ارادة الاصلاح من جهود 
متفرقة طارئة الى مخطط محدد مستمر ٠‏ 


هه 


بهجاور 
اهال النوبة احم 


بقلم 
يحبى د روئيش 


2555000000 


يحيى حسن درويشس 
وكيل وزارة الشئون الاجتماعية 
للرعاية الاجتماعية 

مؤلفاته : 

الخدمة الاجتماعية ب تطورها وفلسفتها 
سنة 1147 بالاشتراك مع زاعية مرزوق 

هيئات تنظيم الخدمة الاجتماعية سنة 
بالاشتراك مع آخرين 

. السياسة الاجتماعية سنة 1918 

بالاشتراك مع آخرين 

برامج الرعاية الاجتماعية فى الجتمسع 
الاشتراكى سنة /1951 


00 


قدمة : 


تمتد منطقة النوبة على مدى 5١.‏ كليومترا 
جنوبى أسوان »© وكانت تشمل .1 قرية » بها 
هلاه نجعا يسكنها فىعام.1871.5121171نسمات» 
منهم 18.18 يكونون 11711 أسرة تقيم بالمنطقة» 
والباقى مغترب عنها سعيا وراء الرزق . والئيل 
هو طريق المواصلات الرئيسى فى هذه المنطقة . 


وفكرة التحكم بى ماء الشيل والاستفادة بمائه 
الزائد الذى كان يصب سنويا فى البحر المتوسط 
فكرة قديمة قدم النهر ذاته » لذلك أقيمت 
الدواجز عليه فى أمكنة متعددة »© ومن بين 
الحواحز الحديثة التى اقيمت عليه خزان أسوان 
الذى ثم بناؤه فى الفترة ما بين عام 14854 و 11.5 
وتمت تعليته مرتين : الأول فى الفترة ما بين 
سنة 19.1 وسنة 1119 » والثانية ما بين سنة 
5 و1180 » 


ولقد كان لبناء خزان اسوان شمالى منطقة 
النوبة تاثير مباشر على الاراضى الزراعية بها » 
فقد أدى ارتفاع المياه أمام الخزان ألى متنسوب 
تجاوز 15١‏ مترا الى غمر جزء كبير من اراضى 
النوبة » دفع كثيرا من السكان الذين غمرت المياه 
مساكنهم الى اعادة بنائها فوق التلال والجبال 
المرتفعة » وهجرة البعض الى الشمال بحثا عن 
العمل بعد أن ضاقت سبله بالمنطقة » وكان هذا 


فى التعلية الأولى ٠.‏ 
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أما فى التعلية الثانية ققد خصصت الدولة 
جزءا من الآراضى شمال أسوان »© وباعته 
للنوبيين مقابل أراضيهم التى غمرت » كما 
حصرت المناطق التى يمكن زراعتها النوية » 
وزودتها بمشروعات الرى » ووزعتها على 
ا 

تكن الهبجسرة التى تمت الى شمال 

اسوان تسير وفقا لاى قاعدة » أو 3 تنظيم > 
وانما تركت للأهالى وفقا ارغبتهم 


وعند التفكير فى بناء السى العالى تبين أن 
منطقة النوبة جميعها ستغمر بمياه التخ.زين 
التى سيجاوز منسوبها 14٠.‏ مترا » وستكون 
أكبر بحيرة صنعها الأنسان » اذ يبلغ سطحها 
خمسة آلاف كيلو متر مربع . واذلك فد استقر 
الرأى بعد دراسات متعددة على تهجير سكان 
التوبة نهائيا عن النوبة » واسكانهم بمناطق 
أخرى قبل أن تغمر أراضيهم ومساكتهم المياه . 

ويعتبر تهجر تهجر سكان بلاد الئوبة من موطنهم 
الاأصلى حنوبى السد العالى الى موطنهم الجديد 
بمنطقتى كوم أمبو بمحافظة أسوان واسنئا 
بمحافظة قنا عملا رائدا » وتجربة جديدة فى 
الجمهورية العربية اللتحدة فى مجر مجشمع ملي 


بأدمرة نا يتميز بجملة من الخصسائص والسمات ' 


منها : 

. آنه مجتمع قديم عاش فموطنهقب ل التهجير 
آلاف السنين »© فارتبط بأرضه وسماتئه 
ومناخه كل الارتباط » واحب النوبى 
بيئنه وموطنه كل الخب 8 

آنه مجتمع له سماته وصفاته ولهحاته 

المحلية الخاصة » وله عاداته و تقاليده 
التى تميزه عن غيره ٠‏ 

أن الحياة فيه ام تتطور تطورها فى انحاء 
الجمهورية ٠‏ 

أن أسلوب الحياة فيه يختلف عن أساوب 
الحياة فى المجتمعات المحلية الأخرىق 
بالجمهورية ٠‏ 

.. آن موقعه النائى بعيدا عن العمران داخل 
الوادى وصعوية الاتصال والاننقال لم 
تهبىء له وسائل الاندماج والتفاعل 
المجتمعات الأخرى » فادطبغ بق 
انعزالية , 


ولقد ألقت كل هذه الخصائص والظواهر 
على طريق العمل والتنفيذ صعوبات كان لابد من 
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التنبه لها وتخطيها بحكمة ورفق » وفقا لتخطبط 
وبديهى أن يزداد عبء العمل مع هذه 
الصعوبات » وأن يتطاب التنفيذ قدرا أكبر من 
اليقظة » وحسن الادارة » ودقة التنظيم . واذا 
كان اقتلاع شجرة معمرة من منبتها أمرأ صعبا » 
فك.فى بالانسان الذى هو جزء من بيثته » وهى 
بكل من فيها وما فيها تمثل شيئًا عزيزا لديه » 
متك لا بكبانه كله لا ينتقل عنه » ولا يفرط فيه 
بسهولة ٠‏ 
هذا فضلا عن الجوائب الشاقة الاخرى 
لعملية التهجير » مثل التمويل والتعمير والاسكان 
والتوطين ٠‏ 
التخطيط للمشروع 
اشتملت خطة وزارة الشئثون الاجتماعية فى 
تهجير واسكان أهالى النوبة على ثلاثة اقتسام 
رئيسية : 
التخطيط والاعداد والتجهيز » أى مرحلة 
ما قبل نقل المواطنين من النوبة واسكائهم 
بالموطن الجديد . 
هي عملية نقل المواطنين واسكالهم . 
ه رعاية النوبيين بالنوبة الجديدة وتطور 
مجتمعهم وتنميته ٠‏ 
وقد اسهمت اجهزة الدولة فى هذه الخطة 
كاجهزة معاونة على ألوجه التالى : 
وزارة الأشغال « مصلحة المساحة » : 
هي اعادة مسح منطقة النوبة وحصر الممتلكات 
بها من أرآض ومبان وسواق وآبار ونخيل 
وأشجار ٠.‏ 
ي تقدير التعويضات عن الأراضى وما عليها 
بواسطة لجان فئية .٠‏ 
وي صرف التعويضات عن هله الممتاكات . 
وزارة الاسكان والمرافق : 
هي اختيار مواقع القرى بمنطقة الاسكان 
الجديدة ٠.‏ 
و بناء الساكن للأهالى »كذلك ميائى 
المنشآت العامة والمرافق ومسساكن 
الموظفين ٠‏ 
وى تمهيد الطرق الدآخلية بالقرى . 
هي مد القرى بالمياه الصالحة للشرب ٠‏ 


وزارة الاصلاح الزراعى : 
ه استصلاح الأراضى بمنطقة كوم أميو 
واشتتا . 
وه توزيع الاراضى اازراعية على المواطنين . 
وزارة التربية والتعليم : 
وي تقرير انشاء المدارس وعدد الفصول 
اللازمة بالمواطن الجديد . 
ي بناء دار للمعلمين الريفية . 
وزارة الصحة : 
وي تحهيز واعدد المجموعات الصحية 
والمستشفى المركزى ٠.‏ 
ي اتخاذ الاجراءات الوقائية والاسعاف قبل 
واثناء وبعد نقل المواطنين . 
وزارة التموين : 
هي توفير جميع ااواد التموينية اللازمة 
عند اسكان المواطنين بالقرى الجديدة . 
وزارة الزراعة : 
هي نقل فسائل النخيل من منطقة النوبة 
واعادة شتلها بمناطق ١‏ الاسكان 


ه الاث فعزاك:ق سل ماضية الامان فلن 
وصولهم ميئاء الشلال » والعمل على 
تجهيز ماشسية أخرى للأهالى علد بدء 
زراعتهم الاراضى . 

هي تجهاز واعداد وحدة زراعية » واأخرى 
بيطرية » وثالثة لمكافحة الآفات »4 واعداد 
مذبح بالمنطقة الجديدة . 


وزارة المواصلات : 
وى تجهيز مكاتب التايفون والتلفراف 
والبريد . 
ه الاشراف على الثقل البرى والنهر: 
وزارة الداخلية : 
الاشراف على الآمن والحراسة أثناء تجهيز 


النوبيين للنقل © واثناء بعد 
في الوطن الجديد , تارمم 


وهذه الخطة متكاملة فى حد ذاتها » ولكن كان 
بنقصها التكامل الزمنى فى التنقيذ فى بعض 
الأحيان . فبناء المساكن لم سر وفق خطة نقل 
المواطنين » وكذلك استزراع الأراضى لم بتم للآن 
بالرغم من مرور أربع سنوات على انتهاء نقلهم . 


أهمية الجانب الادارى فى التنفيذ 


ويتطلب تنفيذ هذا المشروع الكبير مهارة 
ادارية عالية » مما جعل م الادارى أحد 
العوامل الأساسية التى اعتمد عليها نحجاح 
المشروع . 


وكان على الجهة التى تولت هذا الجانب 
( وهى وزارة الشئون الاجتماعية ) أن توليه 
اهتمامها وأن تضع تنفيذ خطة عملها على اساس 
علمى بتضمن تحديد خطوات التنفيذ فى ترابط 
وتكامل من بداية حركة التهجير الى نهايتها » 
مع توفير كل البيانات والمعلومات التى توضح 
للقائمين على الامر الموقف من جوانبه المختلفة , 
حتى يكونوا فى تصرفائهم. وتحركاتهم على بيئة 
من أمرهم » وحتى يتفادوا نشوء أى صعوبات 
أو عوائق لم تكن فى تقديرهم » فتعوق أو تشوه 
حركة التهجير . 


كيف بدأت التجربة ب مرحلة الدراسة والبحث : 


كان أول ما بدأت به التجربة اجراء البحوث 
اللازمة لتحديد صورة واقعية وموضوعية لأبعاد 
العمل » فقامت وزارة الششئون الاجتماعية » 
مستعيئة ببعض موظفى مصاحة الاحصاء فى 
صبئة باجراء مسح اجتماعى لبلاد النوبة 
تضمن * 


هي حصر جميع الأسر المقيمة بالمنطقة بأكملها » 
والأسر المقيم بعضها » والأسر المغتربة 2 
مع تحديد افراد كل أسرة وأسمائهم 
وأعمارهم ومهئثهم » وموارد دخولهم » 
ومدى المامهم باللغة العربية . 


» حير الاراغى الزراعية المماوكة للأهالي‎ ٠ 
» والارا فى السستاجرة من الحكومة‎ 
والكفاءة ره الانتاجية للأرا في وعدد الأشجار‎ 
المثمرة » وأنواعها » ونوع الحيوانات التى‎ 
تمتلكها كل اسرة وعهددها »؛ والآلات‎ 
. الزراعية التى بملكها الأهالى‎ 

ي حصر البانى المأهولة والخالية © ونوع 
مواد بنائها » وعدد الحجرات بكل منها 
وملاكها . 


هه 


التعرف على رغبات الأهالى فى نوع 
التعويض المفضل لديهم : هل هو تعوبة 
عينى أو نقدى 5 وكذلك عن 
الاستيطان الجديد » وما اذا كانوا يرغبون 
فى المجرة شمالى السد أم جنوبه . 


وكانت نتيجة هذا ١‏ أن أوكلت اللجنة 
العليا للسد العالى ان وزارة الشئون الاجتماعية 
تخطيط وتنفيذ مشروع تهجير أهالى اإنوبة بعد 
أن حددت منطقة كوءأمبو لاعادة توطينهم » ماعدا 
سكان قرية توماس وعافية الذين ارتيطوا مع 
الدولة باعادة توطينهم بمنطقة اسسنا يمحا ف © 
قنا » وذلك بناء على الاستفتاء الذى تم اجراؤه 
فى هذا الشأن فى اثناء عملية المسح الاجتماعى . 


وعند معاودة ١‏ الاجتماعى الذى تم فى 
عام لوحظ أنه لم بكد موعد بدء التهجير 
يقترب حتى أخنت الأسر النوبية تترك محل 
أقامتها بمدن الجمهورية »© عائدة الى النوبة » 
بغية محاولة اثبات اقامتها بالنوبة . لذلك كان 
لزاما على الوزارة أن تقوم مرة أخرى .قبل النقل 
بمعاينة نتائج المسح الذى أجرى فى عام 1 
لتتمكن على هدى النتائج الجديدة من تحديد 
الأسر المقيمة بالفعل اقامة دائمفة بالنوية » 
ولتجهيز عملية النقل والاسكان والرعاية 
الاجتماعية © وتم هذاتقفى عام 175 على 
استمارات خاصة . وقد قامت الوزارة علد 
ورود هذه الاستمارات بما يأتى : 


هي مراجعة البيانات على الحصر الذى تضمنه 

المسح الاجتماعى فى عام 155٠.‏ . 
البيانات فى جداول 

*' لاسن بالسبة الجبوع اقراعاتة لي 
عدد المتزوجين 52 من واحدة ©» وعدد 
المتزوجات »© وبيان عند أقراد الآسر 
المقيمة بالنوبة » والأاخرى المفترب 
رب الأسرة عنها » ثم بيان الآسر العائدة 
الى النوبة » وسبب عودتها » وعدد أفرادها 
القيمين والمغتربين » وبيان الأسر التى 
غادرت الماطقة بعد المسح الاجتماعى فى 
عام . 5ؤلا. 


هو تفريع أسماء جميع أفراد الأسر المقيمة 
بسجلات أبجدية بما يضمنعدم الازدواج. 


ه تحرير بطاقة باسم كل أسرة مقيمة موضح 
بها اسم رب الأسرة 4 وعدد أفرادها » 
والناحية المقيمة بها » والأخرى المهمجرة 
اليها » وتاربخ نقلها , 


ذا 


وى تحرير كشوف بأسماء أرباب وأفراد الاسر 
القيمة بالنوبة » والتى حررت لها يطاقات 
تضم أسماء أفراد الأسرة المغتربين ٠‏ 

ى فتح سجل لكل قرية يدرج بها اسماء 
اراب الأسر لامكان صرف العونات , 


تنفيد المشروع 

صدر قرار بتشكيل لجنة مشتركة من ممثلى 
وزارات الشئون البلدية والقروية » والاصلاح 
الزراعى والاشغال » والصحة » والتربية 
والتعليم » والداخلية » والتموين » والشئون 
الاجتماعية » بفرض التنسيق بين جهود 
الوزارات المختلفة والمعنية بالأمر » وكان من 
الطبيعى أن بقع العبء الأكبر على كاهل وزارة 
الشئون الاجتماعية » باعتبار المشروع اجتماعيا 
فى طبيعته وأهداقه »© ولأنها الجهمة الادارية 


المسئولة عن تنسيق جميع العمليات ٠‏ وقد 

ديت اغراس اللجنة المشتركة فيما يلى : 

يه تهجير أهالى النوبة حسب برنامج غرق 
ااي 


ي حصر ممتلكات أهالى بلاد النوبة » وتقدير 
التعويضات اللازنمة والاشراف على 
التصرف فيها . 

ه انشاء القرى السكنية فى البيئة الجديدة 

مع ما يلزمها من مرافق وخدمات عامة . 
© توزيع الأراض ضى الزراعية فى البيئنة 

الجديدة . 


وقد اقتضى الأمر ضرورة انشاء جهاز ادارى 
يتولى عبء تنفيف القرارات التى تصل اليها 
اللجنة المشتركة » فأنشئت ادارة مؤقتة للتهجير 
أصبحت فيما بعد الادارة العامة لتهجير اهالى 
بلاد النوبة ) ووضح اختصاصها فى اجراء ى 
من الدراسات اللازمة التخطيط والتنفيذ . 
الشرقت ال نديد ادورها تفصيايا ف خط 2 
التهجير على الوجه التالى : 


(1) مرحلة ما قبل نقل المواطنين من النوبة : 
و رعابة النوبيين اجتماعيا بمنطقة النوبة » 
وصرف المساعدات النقدية والعينية 

واعدادهم نفسيا للهجرة الى النوبة 
الجديدة . 

ي حمل رسالة الاعلام والتوجيه على طوال 
منطقة النوبة وخارجها » وتبصير النوبيين 


بما أعدته لهم الدولة » واحاطتهم علما 
بخطوات التنفيذ التى تضمنتها الخطة » 
والرد على استفساراتهم وابلاغ رغباتهم 
ومقترحاتهم الى الجهات المسئولة 
ومتابعتها . 

وه نشر الصناعات الريفية والبيئية وتطويرها 
بمنطقة النوبة , 

هي متابعة الوزارات المشتركة فى التنفيذ 
والتنسيق بين أعمالها » وتذليل ماقد 
يعترضها من صعوبات ١ ٠‏ 

هو الاشتراك فى اعداد التشريعات اللازمة 
للتنفيذ » واستصدار القرارات الوزارية 
اللازمة لتنظيم عمليات التعويض والاسكان 
والمساعدات وغيرها . 

ه الاشتراك فى لجان صرف التعويضات 
ولجان الفصل فى المعارضات التى تنشأ 
نتيجة تقدير التعويض أو مستحقيه . 


ي اجراء المزيد من البحوث الاجتماعية لامكان 
متابعة التغييرات التى طرات على الأسر 
النوبية منذ اجراء المسح الاجتماعي 3 
عام 4115٠.‏ نتيجة للهجرة المستمرة 
النوبة واليها » وتعديل خطة التدية 
بما يتفق ونتائج المتابعة , 


(ب) عملية نفل المواطنين واسكانهم : 


هي احراء الدراسات الخاصة بالنقل النهرى 
والبرى » ثم اجراء الممارسات والمناقصات 
الخاصة به » والتعاقد مع الشركات القادرة 
على نقل المهاجرين فى بسر وأمان ٠‏ 

هي معاينة وتحديد المراسى الئيلية الصالحة 


بقرى النوبة » ووضع البرامج الزمنية 
الخاصة بتنفيد برامج النقل . 


5 1-0 التنظيم الكامل لتقل النوبيين 
اتهم المنقولة وماشيتهم بالطريق 

التهرى حتى مبناء الشلال ]ل بالطريق 
البمرى حتى قرى الاسكان الجديدة ٠.‏ 


هى توزيع المساكن على الأسر المهجرة » واعلان 
كل آسرة بالمسكن المحدّد لما » وتاريخ 
نقلها » واسم.المرسى الذى ستنقل منه > 
وتسليمها بطاقة تحمل البيانات الخاصة 
بها 1 5 


هي مساعدة الأهالى فى أثناء النقل وذلك * 

(1) يصرف مساعدات التهجير النتقل 
والتغذية أثناء الرحلة . 

(ب) معاونة الأسر فى تجهيز أثاثاتها 
وماشيتها وشحنها » ثم نقلها بوحدات 
النقل النهرى »© ومرافقتها حتى ميناء 
الشلال » أو السد العالى . 

(ج) استقبال الأهالى فى ميناء الوصول» 
ثم نقلهم بالسيارات حتى القرى 
الجديدة . 

هي اسكان كل أسرة بالمسكن المحدد لها بقرى 
الاسكان الجديدة . 


(ج) رعاية النوبيين بالنوبة الجديدة : 

هي صرف مساعدات نقدية شهرية للأسر 
المستحقة بالموطن الجديد حتى تؤتى 
الأرض ثمارها ٠‏ 

هي اعداد وتجهيز الوحدات الاجتماعية 
والقروية » والوحدات الاجتماميةالسكنية 
بمنطقة الاسكان الجديدة . 

ه انشاء الجمعيات ومراكز التدريب على 
الصناعات الريفية والمنزلية وغيرها من 
الؤسسات الاجتماعية لرعاية الممجرين 
ومعاونتهم على رفع دخولهم . 


اعداد القادة المحلبين 


ولم تغفل خطة العمل الادارى للمشروع 
أهمية مشاركة الأهالى أنفسهم فى تنفيذ برامج 
التهجم. » تقديرا لما توفره هذه المشاركة من 
من عناصر النجاح » وخاصة فى نقل الخدمات » 
ومبادلتها بالجهود الذاتية » وفى تحمل الصعاب 
ومحاولة التغلب عليها » واجتياز ازماتها . 

ولذلك عنيت الخطة بوضع برنامج لاختيار 
وتدريب القادة المحليين وكان معظمهم من 
المدرسين ‏ ووضعهم فى مواقع العمل » وتحديد 
دور كل منهم . وكانوا بالفعل رسلا موفقين فى 
نواحى التوعية والتبصير » وكان لهم أثر كبير فى 
اعداد الأعالى ٠وتهيئّتهم‏ نفسيا لغادرة أرضهم 


راضين ٠‏ 
الوحدات الاجتماعية ودورها فى التنفيذ 
ولقد تم انشاء ت وحدات اجتماعية بقرى 


النوية القديمة » ومركز متنقل للخدمات 


5 


الاجتماعية بالمنطقة » كما تم الكناء ينثت وحدات 
اجتمامية بالنوبة الجديدة لتضطلع ‏ فى النطاق 
المحلى ‏ بعبء تنفيذ البرامج التى اشتما 

عليها الخطة باشراف وتوجيه الأدارة 0 
لاتفجير » وذلك أخذا بمبدأ لا مركزية التنفيذ » 
ومركزية التخطيط والاثراف والمتابعة . 
ولتكون هذه الاجهزة قريبة من الأهالى تنبض 
بمشكلاتهم واحتياجاتهم » وتعمل على توفير 
ما تتطلبه من حلول وخدمات . 


تمويل المشروع 
ساعدت البحوث والدراسات التى قامت بها 
وزارة الشئون الاجتماعية على تحديد نفقفات 
عمليات التهجير من اسكان ونقل وشحن ©» 
فقات اعاشة موّقتة ») ومساعدات »© وتعويضات» 
ونفقات برامج رعاية وادارة ... 


ولم تضن الدولة بتدبير هذه الأموال » مما 
ساعد على نجاح المشروع »6 والتغلب على ما كان 
يعتر ضه من صعوبات ٠‏ 

كمسنا أن وزارة الشئون الاجتماعية أعطت 
أولوية فى الاعانات للجمعيات والمؤسسات 
الاجتماعية فى منطقة اسوآان 2 وبأقصي حد من 
المشاركة وهو 75 إز من مجفوع الانفاق ٠‏ 


تكوين الجهاز الادارى 


وكجزء من خطة العمل الادارى روعى فى 
اختيار وتكوين أجهزة العمل فى مراحل التنفيد 

والاشراف ما بلى : 

١‏ توافر شروط كفاءة هذه الأجهزة » وقدرتها 
على التخرك والتصرف وفقا الخطة 
والاستجابة السريعة مقتضياتها . 

؟ ‏ تحديد وتوزيع الواجبات والمسئوليات لى 
كل نواحى العمل . 

" 2 توفير الحوافز تشجيعا للعاملين بروح 
طيبة » وبذل أكبر جهد للنهوض بواجباتهم» 
وتحمل مسئواياتهم بكفاءة وأمانة  ٠‏ 


صعوبات واجهت التنفيذ 


ولم يكن طريق التنفيذ مهلا دون عوائق 
كما هو متوقع ‏ ولكن بالتنظيم وتعماون 
الجهات الختلفة أمكن التغاب على الصعوبات 
التى اعترضت تنفيذ برامج الخطة . و 
الصعوبات التى اعترضت العمل : 
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5 صعوبة الفتزات الحرجة لدى مغارقة 
الاهالى لمساكتهم » وتمسكهم ببيئتهم » 
وما كانوا يتشيثون بحمله ونقله © وعدم 
توافق ذلك مع ضرورة توافر عامل 
السلامة الملاحية . 

ولكن الذى لوحظ أن اغلب الأهالى عندما 
كانوا يصاون الى الملساكن الجديدة كانت ملامح 
البشر تبدو على وجوههم ٠‏ 

هي تذبذب مناسيب امياه فى اليوم الواحد » 
مهاكان بحول دون رسو البواخر 
والصنادل فى نهاية الشاطىء على المرسى 
المحدد . 


وقد امكن التغلب على هذا باستعمال القوارب 
الشراعية فى النقل الى البواخر والمنادل فى 
مكان رسوها . 


وي وصول بعض أفواج المهاجرين الى مناطق 
التهجير قبل اتمام بناء مساكيهم » 
والاضطرار الى اسكانهم 'مؤ قتا مع اقاربهم 
وذويهم أو فى مساكن مؤقتة . 


و عدم استكمال بعض المرافق » واستعمال 
بعض المساكن مؤّقتا لهذه الأغراض . 


ي صعوبة توزيع بطاقات التهجير ومساعدات 
التغلية سسبب تيب رب الأسرة » 
أو وفاته أو عدم المطابقة لما فى الكشوف . 


ه كانت الممساكن فى القرى الجديدة تبلى 
على عدة احجام » من غرفة الى أربع 
غرف » وكانت توزع على الأسر طبقا لعدد 
أفرادها ٠.‏ 


وقد حدث أن بئنيت مساكن بعض القرى 
ا ول ا قرية 
مجاورة من حجمين كبيرين » وكانت النية متجهة 
الى ضم القريتين فى قربة واحدة ©» ولكن الأهالى 
رفضوا الضم » ووزعت المساكن عليهم » بنقص 

فى الحجر لبعض الأسر » وزيادة للبعض اآخر . 
الى غير ذلك من الصعوبات التى أمكن 
التغلب عليها دون أن يتأثر برنامج التنفيك . 


ضمانات النجاح 


وقد تميز هذا المشروع في تخطيطه وتنفيذه 
بكثير من العناصر التى ضمنت له النجاح ٠‏ 


, 


كان هناك نوع من التكامل الذى يلبى 
احتياجات الأسر والجماعات © ويملاً 
الفراغ والتخلخل الناشئين عن عملية 
ا والانتقال الى بيئة جديدة . 


خضع المشروع منفذ بدايته لتخطيط 
متكائل قائم 0 اماس من الدراسة 
والبحوث الللمية الميدانية »6 ذا ام تكن الخطة 
الا مجموعة من البرامج الدروسة التى 
وضعت استجابة لمقتضيات نتائج البحث 
العلمى ٠‏ 

كفل المشروع تنسيق جميع الجهود العاملة 
فيه ؛ اجتماعية وثقافية وعمرانية » 
وطوعت جميع الجهود لتحقيق أهداف 
المشروع دون تكرار للأنشطة »؛ ودون 
ضياع للوقت واكال . 


كان لابد للخطة من جهاز ادارى بتولى 


تنفيذها » وكان من مميزات هذا الجهاز 
كفاية عناصره من حم ع الوجوه » فضلا 
عن قيامه بالعمل على المواقع المحلية ذاتها. 


بذلت الدولة لجميع البرامج كل معونة 
مالية ممكنة » وبذلك تسنى التنقيدك 


بسهولة ويسر وبمستوى لائق من الكفاية. 


كان لنظام الحوافز اثره البااغ فى قيام كل 
عامل بعمله » كما يجب »© دون اعتبار 
للوقت أو الجهد . 


روعيت الحالة النفسية مراعاة كاملة » 
وكان المناخ النفسى للمشروع كفيلا 
بالنجاح . وعلى مسيل المشقال انتقل 
النوبيون من قراهم الى قرى جديدة تحمل 
نفس أسماء القرى التى كانوا يعيشون 

كما نقل رفات السيد المرغنى الصغير 
وأغلب أهالى النوبة من الطائفة الميرغنية ‏ 

الى النوبة الجديدة » وشيد له ضريح فخم » 

واقيم احتفال كبير باستقباله فى ميناء االشلال 2 

و أرض النوبة الجديدة . 


كان تخطيط المشروع قائما على اساس 
التركيز على العنصر البشرى ذاته : 

فوضعت خطط وبرامج معينة ©» ليس 
فقط لبناء القرى » ولكن اكل ما يحتاج 
اليه امواطن النوبى الذى سينتفع بهذه 


القرى كمرافق الخدمات »2 والأراضى 
المستصاحة الزراعة » ومشروعات الرى 
وغيرها . 


وي كان العنصر البشرى أيضا نصيبه فى تنفيذ 
الأعمال الطلوبة عن طريق الجهود الذاتية» 
ممثلة فى الجمعيات والملأؤسسات ٠‏ 


و لم تغفل الخطة المرأة النوبية » بل كان 
لها نصيبها من الاهتمام في نواحى التدريب» 
بل وفى تحمل مسئوليات العمل فى بعض 


جوانبه ونواحيه . 


لم ينته المشروع بمجرد التوطين » بل ظل 
الجهاز ات تعمل الى الآن لاعطاء 
المشروع صفة الاستمرار والاستقرار » 
وتوفير متابعة كاملة شضاملة لجميسع 
أنشطته . 


55 واخيرا حتى لا بعيش مشروع التهجير فى 
عزاة عن المجتمع الكبير الذى يحتويه » 
ارتبط أخيرا نى كثير من نواحيه بمشروع 
التخطيط الاقليمى لحافظة اسوان لتوفيي 
جميع الخدمات الثقسافية والتربوية 
الجديد ٠‏ 


وبهذا التكامل ؛ ومع تفاعل هذه العوامل 
والعمايات »© تعود الحياة الطبيعية الى 

النوبة الجديد » وترفرف عليه اعلا م الرفاهية 
والسعادة » وتكسوه ه دوج الأمل , أ فى الغد 
المشرق ‏ والايمان ... ايمان بالسستقبل 
الأفضل ٠‏ 


تقييم التجربة 
لم تنل كثير من الأعمال التى تمت 
الجمهورية العربية المتحدة من النجاح ما نالته 
هذه العملية الاجتماعية الكبرى : 


فقد تم بناء 14 قرية »و 18 مدرسة 
ابتدائية » وثلاث مدارس اعلادية » 


ومدرسسمة ثانوية ودار للمعلمين الريفية 04 
ومستشفى مركزى و ١١‏ مجموعة صحية 
و 4 مراكز خدمات زراعية بيطرية » و1 
مكاتب بريد وثليفون » فضلا عن مكاتب 
البريد الأهلية .. كل ذلك فى الفترة من 
4 ةا الى ؟ا/ركر؟5ذا . 


كما تم نقل ./659ج فردا » منهم 10101 
فردا يكونون ٠17‏ أسر ء بالاضافة الى 


514 


المغتربين بمنقولاتهم وطرودهم التى بلغت 
ه/الالا/ال؟ طردا » ومواشيهم التى بلغت 
6 رءوس ‏ وفى رحلات بلغ عددها 
4 رحلة نهرية » و ١15.‏ رحلة برية 
بالآنوبيس و 7145 رحلة برية باللوريات» 
واستخدم فى هذه العملية #8 باخرة » 
و١٠‏ أتوبيسات »و ١.‏ لوريات »و ١.١‏ 
جرارات » و ؟ قطارات ركاب وهم عربة 
بضاعة ٠.‏ 
كما تم اسكان 1.10 أسرة » منها 151٠.1‏ 
أسر هجرت » وباقى الأسر كانت مغتربة وعادت 
الى الوطن لانتهاء عمل ربها » أو لوفاته » 
أو لطلاق الزوجة » أو لأى سبب اجتماعى آخر » 
وتم شغل 8١؟‏ مسكنا بالهيئات المختلفة حتى 
انتهاء عملية النقل ٠‏ 
وفى رعاية المجتمع الجديد تم انشاء 51 مركز 
تدريب عاونت فيها هيئة اليونسيف بخمس 
وعشرين مجموعة من مجموعات من الآلات 
والأدوات اللازمة في أعمال النجارة والسمكرة 
والحدادة والسيارات والجلود فى مجال الصناعات 
والحرف لتدريب الأهالى على هذه الصناعات ٠‏ 
وتم تكوين ه"؟ جمعية اصلاح اجتماعى ) 
كما ثم توقيع اتفاقية مع منظمة الغذاء العالمى, » 
نصرف بمقنضاها أغذية عينية بلغ مقدارها فى 
عام 1951 أكثر من ١7...‏ طن . وتقضى الاتفاقية 
بأن بخصم من النوبيين نظير هذه المعونة من 
امه // من قيمة الاعاشة المالية ») وتستغل 
الحصيلة بى تدعيم مراكز تدريب » وفى مشروعات 
التنمية عموما فى هذه البيئة . ونظرا للنجاح 
الذى حقتنته فى هذه الناحية فان الوزارة ومنظمة 
الغذاء العالمى تعملان على تجديد هذه الاتفاقية 
لفترة أخرى ٠.‏ 
ولم تبخل الدولة بالاعتمادات المالية الكافية 
لهذه العملية » وقد بلغت جملة هذه الاعتمادات 
.٠ه‏ مليونا » منها هدرم! مليون للاسكان » و ١؟‏ 
مليونا لاستصلاح الأراضى وطلمبات الرى ©» 
والباقى للتعويضات والنقل والمصروفات الاخرى. 
وكان يمكن أن تحقق هذه التجربة نجاحا أكبر 
لو أن الخطة كانت متكاملة زمئيا فى التنفيذ , 


*. 


فكان المفروض أن تستزرع الأراضى قبل 
وصول الاهالى حتى يجدوا عملا ورزقا » ولكن 
ام يتم الا استزراع حوالى ."/ز من هذه الأراضى» 
مما جعل الأغلبية من الأهالى يعتمدون فى معيشته 
على المساعدات حتى الآن ٠.‏ 
كما أن طبيعة الأرض التى هجر اليها 
الأهالى طينية ( باجه ) . وعندما بنيت 
عليها المساكن تصدعت نسبة منها . وقد 
أمكن التغلب على ذلك بى بادىء الأمر بنقل 
مواقع القرى . وعند ظهور التشقق فيما 
بعد أمكن ترميمه . وتبعا لذلك فقد تأخر 
بناء بعض القرى عن الموعد المحدد بالخطة. 
ولكن نسبة التشقق التى حدثت لا تجاوز 
/١‏ من المساكن المبئية ») وهى ضثيلة 
بالنسبة للمشروع ٠‏ 
نقل بعض الأهالى المواشى الى القرى 
الجديدة » ولم يكن هناك أى مرعى لها » 
وقد أمكن التغلب على هذه الصعوبة 
بتقرير مسامدات نقدية للأسرة فى حالة 
وجود مواش لديها . 
بنيت المساكن بالحجر » وان كان ذلك بناء 
على رغبة الأهالى » الا أنه لو تم بناؤها 
باللبن لكان ذلك اوفر وانسب للبيئة 
والطقس . 
كان هناك مشروع شق ترعة من خلف 
السد تروى وادى كوم أمبو ©» ولم يكن 
الامر معها يحتاج الى رفع المياه . اذ أن 
الارض المستزرعة ترتفع عن مسستوى 
الماء بكوم أمبو بحوالى ." مترا . 
الا انه رئى ارجاء هذا المشروع » وادراجه 
تحت مشروعات التوسع على مياه ااسد 
العالى » وذلك لأسباب فئنية تقدم بها 
الفنيون ٠.‏ 
وآخيرا فان هذه التجربة تعتبر تجربة رائدة» 
وقد اعجب العام بها » واثنت الدوائر العلمية 
والاجتماعية على القائمين عليها » وازداد الاعجاب 
بها » لانها تمت بنجاح حقق الغرض منها فى خلق 
مجتمع جديد + 


المتوانين مان 
| لسيادة المشائون_ | 


تمهبد: 
يقول الميثاق فى الباب السابع : ١‏ أن الكلمة 
8 الحرة ذوء كشاف مام الديمقراطية السليمة » 
بقلم وبنفس امقدار فان القضاء الحر ضمان نهائى 
ا لحدودها ٠‏ 
بسدوىخجموده ان حرية الكلمة هى المقدمة الأولى 
دي اطية » وسيادة القازون هى الضمان الآخر 
لها). 
ويردد تقرير الميثئاق هذا المعنى .. ويقترح 
ثلاث ضمانات لمبدأ سيادة القانون وهى : 
أولا : انثشاء محكمة دستورية عليا تراقب 
دستورية القوانين » تأكيدا للحرية ودعما 
لها » وبيحدد الدستور طربيقة تشكيل 
هذه المحكمة واختصاصاتها . 
ثانيا : دعم السلطات القضائية بما يضمن وصول 


المتدل سريعنا ومن آسر سبيل. الى 
أصحابه . . لأن القضاء الحر يمثل بدوره 


بدوى ابراهيم حمودة ضمانا أساسيا للحرية . 
من ابرذ فقهاء القانون . وقد كان وزيرا ثالثا : انشاء قاض”:لكل خصومة ©» واسقاط 
للعدل رورئيسا مجلس الدولة » كما أنه عضو جميع الموانع الحاجبة لحق التقاضى .. 
الجنة الشئون الاجتماغية والقانونية بالمجلس مع ضمان تنفيذ الأحكام القضائية 
الأعلى للفنون والآداب والعلوم الاجتماعية » النهائية , 
وعضو الشعبة المصرية للمعهد الدولى للعلوم وتأبيدا لمبدا سيادة القانون ودعما الاصولة 


الادارية » وله طائفة هامة من البحوث 
اللإنونية والادارية وعلى الأخص بحثه فى 
نظام" المؤسسات العا وبحشه فى قلاة 
السويس . 


وقواعده .., دعا الرئيس جمال عبد الناصر الى 
تقنين الثورة .. كما دعا الى أن بظل القانون 
دائما أكبر من مراكز القؤة وأعلى من ازادات 
الأفراد .. 
وقد تضمن بينان ."ا مارس سنة /195 
الذى أقره الشعب فى استفتاء عام مقترحات 
لالخطوط الأساسية للدستور » منها توفير كل 
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ألضمانات للحرية الشخصية والأمن بالنسبة 
لجميع المواطنين فى كل الظروف »© وتوفير كل 
الضمانات لحرية التفكير والتعبير والنشر والرأى 
والبحث العلمئ والصحافة » ومنها النص فى 
الدستور على حصانة القضاء » وكفالة حق 
التقاضى » وحظر النص فى اى اجراء للسلطة على 
عدم جواز الطعن فيه أمام القضاء » ذلك أن 
القضاء هو الميزان الذى يحقق العدل » ويعطى 
كل عق هك ورد أ اعتداء على الحقوق 
والحريات » كما تضمن البيان اقتراحا بانشاء 
محكمة دستورية عليا يكون لها الحق فى تقرير 
دستورية القوانين وتطابقها مع الميشاق 
والدستور ٠.‏ 

وظلت الدعوة الى سيادة القانون © واعلاء 
كلمته » نتردد فى أحاديث الرئيس وخطبه .. وكان 
آخرها خطابة فى حفل افتتاح المتمر القومى للاتحاد 
الاشتراكى العربى فى “5 يوليو سنة 1953/4 »2 
فقد عرض لتنظيم لجئة اعمال المٌتمر واللجان 
المتفرعة عنها » ومنها لجنة للشئون الداخلية تعنى 
بالمسائل المتصلة بالوضع الداخلى » وكان موضوع 
سيادة القانون هو ل الذى ضربه لأعمال هذه 
اللجنة قائلا : 

« تأخذ مثلا موضوعا كموضوع سيادة 
القانون » وتضع له القواعد والضوابط » ثم تقد 
بعد ذلك الى المؤتمر لبحثه وتعديله اذا شاء » 
فاذا صدرت بعد ذلك عن المؤتمر سياسة مرسومة 
بشأن ما يراه فى موضوع سيادة القانون » 
اصبحت تلك سياسة الدولة فى كل مستوياتها » 
ويكون الحساب عليها » ويكون هناك معيار صدر 
من أعلى سلطة فى الدولة » . 
سيادة القانون : 

القانون كما عرفه بعض الفقهاء هو «مجموعة 
القواعد التى: تنظم السلوك الانسانى بطريقة 
ملزمة » ٠‏ 

ويقوم مبدا سيادة القانون على خضوع 
الحكام والمحكومين على السواء للقازون » بوصفه 
تعبيرا عن ارادة الشعب صاحب السيادة » بحيث 
تصدر جميع تصرفات الدولة على اختلاف 
سلطاتها وهيئاتها فى حدود القانون .. وغنى 
عن البيان أن هذا ما تقتضيه الديمقراطية 
السليمة التى تقوم على مبدا « حكم الشعب 
بالشعب .. لمصلحة الشعب ») .. ويقتضى هذا 
المبدا حتما أن يتولى الشعب بوساطة هيئاته 


المنتخبة سن القوانين التى يخضع لها ويخضع 
لها حكامه على السواء . 
ونخلص من ذلك... أن مبدآ سيادة القانون 


انا 


يتفرع من مبدأ سيادة الآمة .. ولفظ «القانون»» 
فى هذا الخصوص يجب ان يفهم على أوسيع 
معانيه » فيشمل التشريعات 'ثافة على اختلاف 
مراتبها ودرجاتها » وهى القانون الدستورى . 
أعلى القوانين مرتبة .. ويليه التشريع العادى 
الذى سنه الهيلة التشريعية 2غ اللوائح 
والقرارات التنظيمية التى تصدرها ال 
التنفيذية فى حدود اختصاصها كما رسمه 
الدستور ٠.‏ 

وفى الجمهورية العربية المتحدة .. يتقدم 
الميثاق حميع التشريعات المسار اليها ++ حتى 
القانون الدستورى .. ذلك لأنه يرسى القواعد » 
ويضع الأصول والأسس » التى يقوم عليها بناء 
المجتمع » ومن ثم بتعين على واضعى الدستور 
التزام هذه الاسس والأصول والقواعد عند وضع 
نصوصه .. ومن اجل هذا » فان الميثاق ينزل 
من الدستور منزلة الابوة .. واذا كان هذا هو 
شأن الميثاق بالقياس الى الدستور » فانه يكون 
شأنه من باب اولى بالقياس الى القانون العادى » 
ومن ثم بتعين على الهيئة التشريعية أن تلتزم 
أحكامه واحكام الدستور عندما تسن التشر بعات» 
كما بتعين على السلطة التنفيذية عندما تسن 
اللوائح والقرارات التنظيسية أن تلتزم احكام 
الميثاق والدستور والقانون . 

ولا شأن لمبدأا سيادة القانون بنظام اقتصادى 
معين .. سواء أكان هذا النظضام اششتراكيا 
أم رأسماليا ٠٠‏ لأنه انما يستهدف التزام سلطة 
الحكم احترام القانون الذى يضعه الشعب ممثلا 
فى الهيئة التشربعية ة .. وليس من شك فى أن 
المبادىء الاشتراكية التى ترسى قواعد العدالة 
الاجتماءية » وتحققكرامة الانسان »© تلتقى مع 
القانون فى أهدافها السابقة وتتخذ منه أذائهيا 
لتحقيق هذه الأهداف » ولا تغنى فى هذا الصدد 
سلامة الأهداف عن سلامة الوسيلة المؤدية 
اليها . 

أن سيادة القانون فى النظام الاشتراكى - 33 
حيث ينفسح مجال نشطاط الدولة وتقد 
ميادين النشاط" الاقندسادى والاجتماعى النى 
ينحسر عنها نشاط الدولة فى النظام الرأسمالى١‏ + 
أن سيادة ااقانون لهذا السبب الزم فى النظسام 
الاشتراكى م فى النظام الرأسمالى 0 

ومن 2 أن سيادة القانون لا تتم الا حيث 
تخضع له وتلتزمه جميع السلطات فى الددلة 
وق طليعتها الساطة التشريعية التى تتولى سن 
التشريع بتفويض من الشعب بامتبارها الهيئة 
النيابية التى تمثلة وتنوب عله ») وقد 
الدستور هذا التفويض فيرسم الاطار العام 


التشريعات التى يفوض السلطة التشريعية فى 
وضعها » وفى هذه الحالة يتعين عليها ان تلتزم 
هذا الاطار ولا تخرج عن حدوده . 
رقابة دسئورية القوانين : 

يقول الأستاذ « ديجى » فى مؤلفه عن القانون 
الدستورى : 

« يسود مبدا الشرعية جميع نواحى القانون 
الحديث ٠‏ ولكى يتاح لهذا البدا ان ينتج آثاره » 
يجب التسليم بمبدأ ثان يكمله 2 وهو ضرورى 
مثله . . ذلك لأن الاخلال به ينتهى بمبدا الشرعية 
أو سيادة القانون الى العدم .. ففى جميع الدول 
المتحضرة الى تعيش فى ظل نظام قانونى 2 يجب 
أن تقوم جهات قضائية ذات نظام متين » تؤلف 
من رجال ذوى كفاية مستقلين عن السلطة 
السياسية . والأحكام التى تصدر من هذه 
الجهات هى احكام وأجبة الاحترام من الحكام 
والمحكومين على السواء »© . 

ومهمة هذه الجهات هى رقابة دستورية 
القوانين » وشرعية القرارات الاداربية .. فكما 
تخطىء السلطة التنفيذية » فتصدر قرارات 
ادارية مخالفة القانون فى أوسع معانيه .. كذلك 
قد تصور تشريعات مخالفة للدستور .. وى 
كلتا الحالتين » ليس من سبيل لاصلاح الخطأ 
الا سبيل الر قابة على دستورية القوانين» والر قابة 
شرعية القرارات الادارية » اقرارا لممدا 
سيادة القانون واعلاء لمبدأ سيادة الآأمة .. وهى 
الأصل الذى تتفرع عنه سيادة القانون 

والرقابة على شرعية القرارات الادارية .. 

تتولاها جهات القضاء الادارى فى الدول التي 
أل بهذا النظام .. أما الرقابة على دستورية 
القوانين » وهى موضوع هذا البحث » فتتولاها 
جهات قضائية أو سياسية .. ولا توجد الر قابة 
على دستورية القوانين الا.حيث بتميز الدستور 
عن القوانين العادية » فهى أثر من آثار التفرقة 
بين الدستور وبين هذه القوانين فى البلاد ذات 
الدساتير المكتوبة « الجامدة » مثل الجمهورية 
العربية المتحدة والتوسيا وايطاليا » باعتبار 
الدستور هو القانون الأسباسمى الأعلى . 

أما حيث يستوى الدستور والقانون فى 
المرتبة والقوة فى البلاد ذات الدساتير المرنة . 
مقثل انجاترا ذأت القواعد الدستورية غير 
المكتوبة .. فلا تقوم الرقابة على دستورية 
القوانين » لأن للبرلمانٍ سلطة مطلقة فى وضع 
ما يشاء من القوانين » استئادا الى مبدأ دستورى 
أسامى يقوم عليه النظام الدستورى فى انجلترا » 
وهو مبدأ سيادة البرلمان .. ومن ثم فلا يجوز 


للمحاكم أن تنظر دستورية قانون أقره البرلان » 
ولا أن تمتنع عن تطبيقه على القضايا التى تطرح 
عليها للفصل فيها . 

وتتميز الدساتير عادة عن القوانين العادية 
باختلاف وسائل انشاء كل منها » ووسائل 
تعديلها .. فالدساتير تضعها عادة جمعيات 
تأسيسية ينتخبها الشعب لهذا الغرض » وتعرض 
عليه بعد ذلك فى استفتاء عام ليبدى رأيه فيها . 
وكذلك تعديل الدساتير لا يتم الا باجراءات 
معقدة حيث يشترط تقديم الاقتراح من عدد 
معين من أعضاء الهيئة التشربعية واآوافقة عليه 
بأغلبية خاصة تزيد عادة على الاغلبية العادية . 
أما القوانين » فانها توضع وتعدل بطريقة سهلة 
ميسورة ») حيث يقدم اقتراح القانون أو تعديله 
من رئيس الدولة أو أى عضو من أعضاء الهيئة 
التشريعية » وتتم الموافقة عليه بالأغلبية العادية » 
ونظرا لصعوبة تعديل الدسائير المكتوبة سميت 
« بالدساتير الجامدة » . 

ولا يشترط كمارسة الرقابة القضائية على 
دستورية القوانين أن ينص عليها صراحة فى 
الدستور ٠‏ ذلك لأن هذه الرقابة تعتبر من صميم 
الوظيفه القضائية » لآن القاضى مكلف بتطبيق 
الدستور والقوانين » فاذا ما خالفق + التسانون 
نصا دستؤريا وجب على القاضى اع النص 
الدستورى واغفال النص القن لح له. 
وليس من شك فى أن القاضى مسئول عن حل 
أبة صعوبة تثور أمامه أثناء نظر آبة دعوى , 
وتعارض الدستور مع القانون العادى صعوبة 
مثارها أى التشريعين هو الاجدر بالتطبيق .٠.‏ 
وا كان تحديد القانون الواجب التطبيق على 
الدعوى هو أول واجب على القاضى » فانه بتعين 
عليه أن يتصدى لحل هذه الصحوبة والفصل 

فيها على مقتضى اصول الوظيفة القضائية وى 
حدودها الدستورية » وذلك بتغليب حكم 
الدستور وتطبيقه على الدعوى المطروحة » ملتزما 
بذلك حدود وليفته 3 غير مقصر فى تأدية 
رسالته , 

ومن التقماء وهو ( ديجى » من غلا فى رايه 
ولم يكتف فى شاأن رقابة دستورية القوانين 
وشرعيتها بأن تكون متفقة مع أحكام الدستور 
صادرة فى حدوده قائمة على أساسه .. بل يرى 
فضلا عن ذلك أن تكون القوانين متفقة مع 
مبادىء قانون أعالى غير مكتوب يمن بوجوذده 
وبقوم على فكرة “الاين الاجتماعى .. فهو 
الأصل الذى ترد اليه جميع التشربعات » فيكون 
التشريع صحيحا أو ا »رلا لانفاقه أو مخالفته 
لاحكام الدستور فحسب » يل؛ أيضا لاتفاقه 
أو مخالفته لمبادىء القانون الاعلى . 
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وكذلك الدستور ٠٠‏ يتعين أن تكون نصوصه 
متفقة مع هذه المبادىء » بل ان كثيرا من تلك 
وض هو تقنين لكثير من مبادىء القانون 
1 
ويخلص مما تقدم .. أن (( ديجى ») يعنى 
بالتشريع غير الدستورى كل تشريع يتعارض مع 
القانون الأعلى. » مكتوبا كان هذا القانون .أو غير 
مكتوب .. ويؤخذ على هذه النظرية أن المبادىء 
غير المسطورة تكون دائما محل اختلاف وجهات 
النظر وتباين الآراء » كما أنها تكون محلا للتطور 
:نبعا لتطور الروابط الاجتماعية » ولضرورات 
التضامن الاجتماعى » ولانظار الناس فيما هو 
حق وعدل .. فهى نظرية فلسسفية لاا تصلح 
اساسا للنظر والفصل فى دستورية القوانين قى 
مجال .التطبيق العملى » ومن ثم تكون الوسيلة 
الماآمونة فى رقابة دستورية القوانين هى الرجوع 
الى النصوص الدستورية المكتوبة دون غيرها من 
المبادىء العليا المجردة . 

ولقد رجح هذا الرأى وساد فى جميع الدول 
التى اخدت بنظام رقابة دستورية القوانين .٠‏ 
فلم تعرف غير الدستور المكتوب مرجعا لهذا 
النظام ولم تأخذ بنظرية القانون الأعلى التى يؤّمن 
بها العميد « ديجى » » ولعلنا فى مصر أجدر باطراج 
هذه النظرية .. ذلك لأن الميثاق قد كفانا مشقة 
الرجوع الى مبادىء نظرية .مجردة » فقد نضمن 
أصولا وقواعد ومبادىء سجلها بين دفتيه » 
وهذه تغنى الجهة القائمة على رقابة دستورية 
القوانين . . فما لم يتضمنه الدستور من مبادىء 
يرجع فى شأنه الى الميشاق »4 وهو الوثيقة 
الأساسية العليا التى نستمد منها جميع القواعد 
الدستورية والقانونية .. فاذا تعارضت هذه 
القواعد مع مبادىء الميثاق وجب اعمال هذه 
البادىء وتغليبها على ما عداها دستورا كان 
أم قانونا » وذلك دون الرجوع لأية مبادىء نظرية 
محردهة 5 

ويلاحظ أن العيوب التى تعيب القانون 
وتبرر رقانته تماثئل العيوب التى تعيب القرار 
الادارى وتبرر رقابته ٠٠‏ وتلخص هذه العيوب 
فى عيبين * 

أولهما : عيب مخالفة القانون للدستور . 
ونقابله عيب مخالفة القرار الادارى للقانون ٠‏ 

ثانيهما : عيب الانحراف فى استعمال 
السلطة التشزيعية بالنسبة الى القالون .. 
ونقابله عيب 'الاتخراف فى استغمال السلطة 
الأدارية' بالنسبة الى القرار الاداري ٠‏ 

ويتعلق العيب الأول بثلائة أركان من أركان 


0 


التشريع أو القرر الادارى وهى : ركن 
الاختصاص »؛ وركن الشكل » وركن المحل . 

والركتان : الأول والثانى شكليان يسهل 
كشف عيوبهما . أما الركن الثالث وهو ركن 
المحل فهو ركن موضوعى © ولكنه يتفق مع 
الركنين السابقين فى آن الدستور لا يخول 
المشرع فى شأنه الا سلطة محددة اذا جاوزها 
كان من اليسير كشف هذا العيب وتداركه . 

أما عيب الانحراف فى استعمال السلطة فى 
القانون وق القرار الادارى .. فهو عيب يصيب 
ركن الغاية فى كليهما » ويقوم على مخالفة الأول 
للدستور » ومخالفة الثانى للقانون أو الدستور. . 
لا فى نصوصهما كما هو الحال فى عيب مخالفة 
الدستور » أو القانون المتقدم ذكره .. بل فى 
روحهما وفحواهما . 

ولا يقوم الانحراف فى استعمال السلطة 
الا حيث يصدر القانون من السلطة التشريعية 
أو القرار الادارى من السلطة التنفيذية عن سلطة 
تقديرية لا عن سلطة محددة » كما هو الحال فى 
عيب مخالفة الدستور أو القانون ٠.‏ 

ويتميز عيب الانحراف فى استعمال السلطة 
بخفائه وتعذر كشفه .. فقد يصدر القانون 
أو القرار الادارى من الجهات المختصة 
باصدارهما » وبستو فى كلاهما الشكل القانونى » 
ولكنهما برغم ذلك قد ينحرفان عن الغايات 
والأهداف المشروعة التى استهدفها الدسستور 
أو القانون الى غابات واهداف غير مشروعة أو الى 
غابيات وأهداف مشروعة تستهدف مصلحة عامة» 
ولكنها تغاير الغابات والاهداف الخاصة المعينة 
التى استهدفها الدستور أو القانون .. فكلا 
القانون والقرار الادارى برىء فى ظاهره » معيب 
فى باطنه .. ومن ثم يكون اثبات الانحراف فى 
استعمال السلطة ‏ وعلى الخصوص السسلطة 
التشريعية ‏ امرا عسيرا .. ولعل أسباب 
التشريع التى تنبىء عنها غالبا نصوص التشريع 
ذاته أو ديباجته أو اعماله التحضيرية تكشف 
عن الغاية التى قصد المشرع الى تحقيقها » ومتى 
تحددت هله الغاية تحديدا قاطعا لا يقبل 
ابشك صار ميسورا بعد ذلك أن نعرف هل 
تتفق هذه الغاية مع مبادىء الدستور » فيكون 
التشريع سليما » أم أن المشرع قد انحرف عن 
هذه المبادىء » فيكون التشريع باطلا © لآنه 
ينطوى على انحراف فى استعمال السسلطة 
التشربعية . 
صور الرقابة على دستورية القوانين : 

تختلف الدول فى هذا الصدد من حيث 
صفة الهيئة أو :الجهة التى.تتولئ الرقابة على 


دستورية القوانين .. فمنها ما جعلها رقابة 
سياسية تتولاها هيئات مسياسية مثل بعض 
الدول الافستراكية »© ونى طليعتها الاتحاد 
السو فييتى » حيث يتولى مجلس السو فيت الأعلى 
ساطة الاشراف على تنفيذ الدستور الاتحادى 
واتخاذ الاجراءات التى تكفل اتفاق دساتئير 
الجمهوريات مع نصوصه » ثم الدسسستور 
الووغوسلافى الصادر فى سنة 19517 حيث ينص 
فى الباب السسابع منه تحت عنوان ميداً 
الدستورية والشرعية على أن « حمابة الدستورية 
والمشروعية لازمة لتحقيق العلاقات الاجتماعية 
والاقتصادية والأهداف السسياسية المبيئة فى 
الدستور والقانون ©» ولضمان وحدة النظام 
القانونى » ولضمان حقوق وحريات الانسان 
والواطن وحقوق الإادارة الذاتية وغيرها من 
حقوق النظمات والوحدات الاجتماعية 
والسياسية المختلفة »4 . 


وى خصوص تعارض القوانين والدساتير 
نظمت المادة ١19‏ من هذا الدستور أولويات 
اوجبت العمل بها .. فاذا تعارض دسستور 
جمهورى مع دستورى يوغوسلا فيا وجب تطبيق 
هذا الآخير .. واذا تعارض قانون جمهورى مع 
قانون 'اتحادى وجب تطبيق هذا الآخير .. وذلك 
حتى تفصل المحكمة الدستورية فى الأمى وللمحكمة 
اذا قدرت أن القانون الطلوب منها تطبيقه غير 
دستورى أن تقترح لدى المحكمة العليا المختصة 
تحر يك. اجراءات الرقابة على دستورية القانون ٠‏ 

وى المانيا الديمقراطية كانت تتولى رقابة 
دستورية القوانين فى ظل دستورها الصادر 
فى ٠+‏ أكتوبر سنة 1164 لجنة ينتخبها مجلس 
الشعب لدة انتخابه وتمثل فيها جميع الشعب 
البرلانية بحسب حجمها » وذلك فضلا عن 
ثلائة أعضاء من المحكمة العليا للجمهورية » وثلائة 
من الخبراء الألمان فى القانون السسياسى .. 
وتختص هذه اللجنة فضلا عن التحقق من 
الصفة الدسستورية لقوانين الجمهورية بفحص 
الخلافات الدستورية بين الجمهورية والولايات 
والمسائل التى تمس انفاق قوانين الجمهورية مع 
'قوانين الولابات » وتضع اللجنة تقريرا عن هذه 
المسائل » وتقدمه الى مجلس الشعب للبت فيه. ٠‏ 
وقراره ملزم للجميع .. ويتولئ هذا المجلس 
الفصل فيما يتعلق بتنفيذ قراره » كما يتولى 
اثبات الطابع غير الدستورى للاجراءات التى 
تتتخذما الحكومة وجهات الادارة باعتبار ذلك 
جرءا من مهمته الأصلية فى الاشراف على هذه 
الجهات . 

ولا تجوز اثارة موضوع دستورية .القوانين 
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أو مناقشتها الا بناء على طاب ثلث أعضاء مجلس 
الشعب على الأقل » أو هيئة الرياسة أو مجلس 
الدولة للجمهورية أو الحكومة « الادة +11 من 
دستور آلانيا الديمقراطية الصادر فى 7 أكتوبر 
سنة 15656 6. 

وق 8 من ابريل من هذا العام ( 1154 ( 
صدر دستور المانيا الديمقراطية الحالى فعدل 
من هذا التنظيم تعديلا جوهريا واحل مجلس 
الدولة محل اللجنة الدستورية المشار اليها فى 
رقابة دستورية ألقوانين ٠.‏ 


اذ تنص الفقرة الثالثة من المادة 4م من 
هذا الدستور على آنه « لا يجوز للمراسيم 
القانونية أن تتعارض مع الدستور ل وبختص 
مجلس الدولة بالفصل فى صحة دستورية هذه 
المراسيم اذا ثار شك حولها »4 كما بختص 
حبر ارده والقوانين تفسيرا مازما وله حق 
الاشراف على دستورية أعمال المحكمة العليا 
والمدعى العام وشرعيتها ب ومجلس الدولة جهاز 

من أجهزة مجلس الشعب ينتخيه هذا المجاس 
2 أربع سنوات ويؤلف منرئيس وثواب لارئيس 
وأعضاء وسكرتير ‏ ويؤخذ من ذلك أن نظام 
رقابة دستورية القوانين فى المانيا الديمقراطية 
لا يزال نظاما سياسيا رغم ما طرأ عليه من تعديل 
حت او د 

وقد اخذت فرنسا بنظام الرقابة السياسية 
على دستورية القوانين وحظرت هذه الرقابة على 
المحاكم » وذلك منذ تولت ثورتها مهمة الحكم فى 
ع .. فقد كانت المحاكم الفرنسسسية 
القديمة التى كانت تسمى برلمانات تتصدى 
للقوانين » وتقضى بالغائها » وتعطل تنفيذها » 
مما آثار سخط رجال الثورة © فسيئو! قوانين 
تحظر على المحاكم التصدى للتشريعات التى 
تضعها الساطة التشريعية وبحث دسستوريتها 
ومنها القانون رقم ١5‏ الصادر فى 54 أغسطس 
سنة ١9/4.‏ الذى حظر على المحاكم أن تتدخل 
بطريق مباشر أو غير مباشر فى عمل الس لطة 
التشريعية أو تقف أو تعطل تنفيذ القوانين التى 
تصدرها هذه السلطة » وقد ردد هذا المعنى 
الدستور الفرنسى الصادر فى " من سبتمير 
سنة ١9/89‏ كما قضت المادة /9؟1 من قانون 
العقوبات الفرنسى بعقاب كل قاض بتدخل فى 
عمل السلطة التشريعية أو يعطل تنفيذ القوانين. . 
وقد عارض جمهور الفقهاء الفرنسيين هذا 
المبدأ , ومنهم هورنو وديجى وبارثلى ويورجار 
ولوبلان » مؤيدين رقابة القضاء لدمسستورية 
القوانين للأسباب التى تقدم ذكرها ولآن موقف 
المحاكم الغرنسية الحديثة عار لموقف المحاكم 


و 


القديمة الذى حمل المشرع على أن يحظر عليها 
النظر فى دستورية القوانين .. ولا صدر دستور 
صننة 155 قضي بانشاء لجنة دستورية برياسة 
رئيس الجمهورية » ويشترك فى عضويتها رئيس 
مجلس الجمهورية » ورئيس الجمعية الوطنية » 
وسبعة أعضاء تختارهم الجمعية الوطنية من 
غير أعضائها ©» وثلاثة امختجياء يختارهم مجلس 
الجمهورية من غير أعضائه .. ويكون اختيار 
هؤلاء الأعضاء وفقا للتمثيل النسبى للأحزاب 
المختلفة فى المجلسين ء ويدل تشكيل اللجنة على 
هذا النحو على آن انشاءها كان ثمرة مساومات 
سياسية بين الأحزاب المختلفة التى شاركت فى 
وضع الدستور فى الجمعية التأسيسية ©» وقد 
كان بعضها يرى أن رقابة دستورية القوانين هى 
الضمان الطبيعى بدا سسيادة القانون 2 
الأفراد وحقوقهم » بينما رأى البعض الآخر أن 
هذا النظام بتعار ارض مع الدبمقراطية ©» وأنه بضع 
قيدا خطيرا على' ارادة الشعب ألتى يمثلها نوابه 
المنتخبون ٠‏ 


وكان اختصاص هذه اللجنة مقصورا على 
مجرد بحث القانون اذا قام بشأنه خلاف بين 
المجلسين التشريعيين » وذلك للتوفيق بينهما ٠‏ 
قاذا لم توفق لذلك اصدرت قرارها فى الخلاف 
خلال خمسة ايام من تاريخ رفع الأمر اليها . 
فاذا رات خلافا بين القانون والدستور 4 فانها 
تقرر تعديل الدستور كى يتفق مع القانون » 
ولهذا وصف بعض الفقهاء هذا النظام بأنه نظام 
الرقابة على الدستور لا على القانون « المادتان 
١‏ © 99 من الدستور الفرتسى الصادر عام 
ككظكا». 


وفى ؟ من أكتوبر سنة.1915 صدر الدستور 
الفرنمى القائم » فاحل محل اللجنة الدستورية 
المشار اليها محلسا دستوريا يؤلف من تسعة 
أعضاء تستمر عضويتهم تسع سنوات غير قابلة 
للتجديد » ويشترك 'ى تعيين أعضاله رئيس 
الجمهورية » ورئيس الجمعية الوطنية » ورئيس 
مجلس الشيوخ »© فيعين كل منهم ثلاثة أعضاء » 
ويعتبر و الجمهورية السابقون أعضاء فى 
اللجلس مدى الحياة بحكم القانون ؛ وبعين رئيس 
الجمهورية رئيس المجلس الدستورى ©» ونختص 
هذا 'المجلس بتقرير مدى صطابقة القوانين 
الأساسية. ولوائح المجالس البرمانية للدستور » 
ويجب أن تعرض هذه التشريعات عليه قبل 
أشدارها لهذا الغرض > ويكون عرضها بناء على 
طلب رئيس الجمهورية أو الوزير الأول-أو رئيس 
أى من ااجلسين التشريعيين .. ويجب على 
المجلس الدستورى أن يبدى رأية فى ممدى شهر » 


بف 


فاذا قرر عدم دستورية تشريع مما يختص 
بنظره » امتنع اصداره أو تطبيقه وقرارات 
المجلس ملزمة للسلطات العامة ولجميع السلطات 
الادارية والقضائية . . .وفضلا عن ذلك يختص 
الجلس الدستورى بالفصل فى المنازعات الخاصة 
بصحة انتخاب النواب والشيوخ » ويشرف على 
سلامة اجراءات انتخاب “رئيس الجمهوزية » 
ويفحص الطمون ويعان نتائج الاقتراح »كما يشر ف 
على صحة عمليات الاسبتفتاء ويعلن نتائجه 
« المواد من 5ه 179 من الدستور الفرنسى 
الصادر فى 6 من أكتوبر سنة 6048| » . 
ويؤخذ مما تقدم أن نظام الرقابة على دستورية 

ااا ا ا ٠‏ ويتميز 
عن غره .من الرفابة بآنه نظام رقابة سابقه 

اى التنشريعات» فهو اجراء مكمللعمل السلطة 
التشربعية يجرى فى مرحلة ثالية لاقرار التشريع 
وقبل اصداره على خلاف ما نجرى عليه نظم 
الرفابة » حيث تجرى عادة بعد صدور التشريع » 
وتطبيفه عولا تطبيقا يكشف عن عيوبه ٠+‏ 

ولقد جرت فى فرنسا محاولات للعدول عن 
نظام الرقابة السياسية للقوانين الى نظام الرقابة 
القضائية ». وأعدت مشروعات قوانين بانشاء 
محكمة دستورية عليا تختص بالنظر والفصل فى 
دستورية القوانين » ولكن وقفت المحاولات عند 
هذا الحد » ولم بكتب لها النجاح . 

والصورة الثانية من صور الرقابة على 
دستورية القوانين » هى الزقابة القضائية » وهى 
الوسيلة الحاسمة لتحماية مبدأ الشرعية وضمان 
سيلدة القانون » ولهذا أخنا بها كثير من الدول 
وعلي الخصوص الدول ذات النظام الاتحادى » 
حيث تظهر الحاجة اليها لتفصل فى الملسازعات 
الدسستورية التى تقوم بين الحكومة امركزية 
والولايات » أو بين هذه الولايات بعضها البعض ٠‏ 

ولقد كانت الولايات الملحسدة الأمريكية 
أسبق الدول الى الأخذ بهذا النظام » فقد كان 
القضاء الأمريكى براقب دستورية القوانين منذ 
عهد سابق على صدور دستورها » فلما صدر 
هذا الدستور سئة 11/41 لم يتضمن نصا صريحا 
بخول المحاكم سلطة النظر فى دستورية القوانين » 
ولكن القضاء الأمريكى وعلى. راسه المحكمة 
الاتحادية العليا أقر أنفسه حق النظر فى 
دستورية القوانين » استنادا الى المادتين الثالثة 
والسادسة من الدستور »© اذ تحدد المادة الثالثة. 
اختصاص السلطة القضائية بأن يشمل. كل 
خصومة 3 يكن أن تنشا عرن: تطبيق الدسستور, 
أو قوانين الولابات اللتحدة ؛ كما تقفى المادة 
السادشة بأن قانون البلاد الأعلق .يتألف من 


دستور الولايات المتحدة وقوانينها التى تسن 
وفقا لهذا الدستور » وقد استخلصت المحاي 
من هذين النصين أن القضاء مكلف بتطبيق 
الدستور والقوانين التى تسن وفقا له ٠‏ فاذا 
تعارضت هذه القوانين مع الدستور وجب على 
القاضى تطبيق الدستور دون القوانين العادية . 
وقد انتقل نظام الرقابة القضائية على 
دستورية القوانين من الولايات المتحدة الآمربكيه 
إلى القارة الأوربية » وكانت النمسا أسبق الدول 
الاوربية الى الأخذ بهذا النظام » فأنشات أول 
محكمة دستورية فى أوربا » تم حذت حذوها 
ألمانيا وتشيكوساو فاكيا فى ذلك الوقت فأنشات 
كلتاهما محكمة دستورية . 
ومن هذه البلاد الجرمانية .. انتقلت الفكرة 
٠.‏ فأنشأت اسبانيا محكمة 
بمقتفى: دستورها الصادر سئة 
5 . . كما أنشأت ايطاليا بدستورها الصادر 
فى /1” من لانسمير سنة 19161 محكمة دستورية 
تختص بالفصل فى المنازعات المتعلقة بدستورية 
القوانين والتدابر التى لها قوة القانون » كما 
تختص بالفصل فى تنازع الاختصاص بين الدولة 
والأقالي » وبين الأقاليم بعضها البعض « مادة 
5 من الدستور نحت عئوان الضمانات 
الدستورية 6 ٠.‏ 
وى أمانيا الغربية ٠٠‏ أنشئت المحكمة 
الدستورية الإتحادية وتختص بالفصل فى المسائل 
الآتية : 
١ 1‏ المنازعات التى تقوم يشان مطابقة قانون 
اتحادى أو قانون ولاية من الولابات للدستور من 
الناحية الشكلية » أو بشأن مطابقة قانون ولابةٍ 
لأى قانون اتحادى آخر »© وذلك بناء على طلِتٍ 
حكومة الاتحاد » أو حكومة احدى الولايات » 
أو ثلث أعضاء مجلس الئنواب ٠.‏ 
»؟ ‏ الخلاف حول حقوق وواحبات كل من 
الاتحاد والولايات » وعلى الخصوص فيما بتعلق 
بتنفيذ الولايات لقانون اتحادئ: » وتطبيق الرقابة 
الاتحادية , 1 

م المنازعات الأخرى المتعلقة بالقانون العام» 
والتى تقوم بين الاتحاد والولابات » أو بين 
الولابات المختلفة » أو داخل احدى الولايات . 

؟ ل تفسير الدستور عند الاختلاف حول 
مدى حقوق وواحبات احدى الهيئات الاتحادية » 
أو الهيئات الأخرى صاحبة الشأن التى تتمتع 
بحقوق خاصة , هذا الدستور » أو بمقتفضى 
اللائحة الداخلية لهيئة اتحادية عليا « المادة 559 
من دستتور المانيا الاتحادية الصادر نى 7؟ مايو 
سنة 1159 تحت عنوان السلطة القضائية © . 


ليس ثمة شك فى أن نظام الرحابة القضائية 
أجدى ى تحقيق الفرض من رقابة دستورية 
القوانين من نظام الرقابة السياسية » ذلك لان 
جهات الرفابة السياسية تشكلها غالبا المجالس 
التشريعية لمدة انتخابها » بل يراعى فى هذا 
التشكيل فى بعض الدول تمثيل الأحزاب حسب 
حجمها فى المجلس التشريعى" » ومن ثم تصبح 
تابعة لهذا المجلس » تسيطر عليها الاتجاهات 
التى تسيطر عليه » وتفقد بذلك سبب وجودها 
وهو الرقابة على دستورية التشريعات التى 

يضاف الى ذلك ما تتميز به المحاكم 
الدستورية وجهات القضاء عامة من حصانة 
واستقلال عن الأحزاب السسياسية يكفل للها 
الحيدة المطاقة والتجرد فى احكامها ٠‏ 

أنواع الرقابة القضائية لدستورية ' 
القوانين ووسائلها 

الرقابة القضائية لدستورية القوانيننوعان. , 
رقابة موحدة مر كزبة» » ورقابة غير موحدة 
« لامركزية »), 

والرقابة اللموحدة تتولاها جهة قضالئية 
واحدة » قدا تكون المحكمة العليا فى التتقام 
القضائى العادى ©» وقد تكون محكمة دسنتوريه 
ينشئها الدستور خاصة للنظر والفصل فى 
دستورية القوانين » وترفع اليها الطعون فى 
القوانين بدعاوى اصلية تحكم فيها بالغائها 
وابطالها اذا تبينت أنها غير دستورية « وقد 
قدمنا أمثلة للذدول التى أنشعت نشئت بها محاكم 
دستورية 6 ء, 

والرقابة غير الموحدة وتتولأها جهات القضاء 
العادى على اختلاف أنواعها ودرجاتها » كما هو 
متبع فى الولايات المتحدة الأمريكية » وتمارس 
المحاكم رقابتها هذه أثناء نظر الدعاوى التى 
تطرح عليها للفصل فيها » وذلك حين يتقدم احد 
الخصوم فى الدعوى بدفع بعدم دستورية القانون 
المراد تطبيقه فيها . 

وبع خد مما لقيتدم .6 اندقابة دستورية 
القوانين تتم باحدى وسيلتين : 
الوسيلة الأولى : 

هى وسيلة الدفع بعدم دستورية القانون 
المراد تطبيقه فى احدى الدعلوى » وهى الوسيلة 
التى بدات بها رقابة دستورية القوانين » ولا.تزال 
متبعة حت اليوع ف البلاد التى الم تخا يمنا بنظا. 
المحاكم الدستورية . 

وتجرى ألر قابة بهذه الوسيلة حين يتقدم 
أحد الخصوم فى الدعوى بدفع بعدم دستورية 


ذا 


القانون المراد تطبيقه فيها » وشأن هذا الدفع 
شأن غيره من الدفوع التى تثار فى الدعوى .. 
ومن ثم يتعين على اللحكمة الفصل فيه اما 
برفضه » واعتبار القانون دستؤريا » واما بقبوله 
واعتبار القانون غير دستورى » ؤفى الحالة 
الأخيره لا تقضى المحكمة بالغاء القانون أو ابطاله » 
وانما تقف عند حد الامنناع غن تطبيفه فى 
خصوص الدعوى الطروحة عليها فقطذ » بحيث 
بظل العانون رغم ذلك نافذا كقانون من قوانين 
ألدولة تطبقه المحاكم والهيئات العامة » وقد 
ترى فيه اللحاكم رايا غير الذى راته المحكمة 
الأولى » وتطبقه فيما يطرح عليها من دعاوى » 
ومرد ذلك الى أن امتناع المحكمة من تطبيق 
القانون فى دعوى مطروحة عليها غير ملزم ولا مقيد 
لها ولا لغيرها من المحاكم والهيئات العامة على 
اختلافها . 
الوسيلة الثانية : 

هى وسيلة الدعوى الأصلية التى ترفع الى 
اللحكمه الدستورية مباشرة بطلب الغاء العانون 
المطعون فى دستوريته » وقد لجأت الدول الى 
هذه الوسيلة لعدم جدوى وسيلة الر قابة عن 
طريق الدفع بعدم الدستورية » لأنها لا تحسم 
التزاع حول دستورية القانون »6 مما شي 
الاضطراب فى المعاملات © وبزعزع الثقفة فى 
التشربعات .. وتمارس المحكمة الدستورية 
رقابتها لدستورية القوانين عن طريق دعوى 
أصلية ترفع اليها بطلب: الغاء القانون المطعون 
فى دستوريته » فاذا ١‏ تبينت أنه مخالف الدستور 
قضت بالغائه حاسم لكل خلاف حول 
دسلتوريته > مازم لح الأفر اد والهيئات على 
السواء » بحيث بمتنع تطبيق القانون أو تنفيذه 

'وغئى عن البيان أن نظام القضاء الموحد 
الذى : تتولاه محكمة دستورية واحدة تنشا خاصة 
للنظر فى دستورية القوانين والفصل 'فيها بحكم 
نهائى حاسم على الندو المتقدم ذكره .. ان هذا 
النظام كفل تحقيق الأهداف التى تستهدفها 
رقابة دستورية القوانين من أسر طريق وأقربه » 
وحسبه أنه يجنب الحاكمين والمحكومين على 
السواء ما يترتب على تعدد الجهات الختصة 
بنظر دستورية القوائين » واختلإف. وجمات 
النظر بينها من اضطراب وعام أستقرار فى 
المعاملات وفى الحقوق والمراكز القإنونية ٠.‏ . . 

وفضلا عن ذلك ٠.‏ فان نة ا محكمة 
الدستورية الواخدة يمناز على نظام الجساكم 
العادية باشتراك العنصر السياسى فى عضويتها 
الى جانبٌ العنصر القضائئ » فتجمع بذلك بين 


ليان 


مزايا هذين العنصرين » وهى مزايا لازمة للنهوض 
بمهمة الفصل فى اللمنازعات الخطيرة ة المتعلضقفه 

بدسستورية الفوانين » حيث يجلس رجسال 
السياسة ممن بلفوا مرتبة النضج السيابى الى 
جانب رجال الفضاء احكم فى هذنه المنازعات 
بالروح العماى الذى صفلته تجارب السياسة 
ومشكلاتها » والروح الفقهى القسانونى الذى 
يسيطر على رجال الفضاء ٠‏ 

وتختلف الدول فى صدد حق الطعن بعدم 
دستورية القوانين » فمنها ما حرمه على الأفراد» 
وفى طليعتها الدول التى أخذت بنظام الرقابة 
السياسية » مثلل فرنسا حيث لا تجوز اثارة 
موضوع دستورية القرانين الاساسية ولوائح 
المجالس البرمانية امام الجلس الدستورى ليقرر 
مدى مطايقتها ستول الا بناء على طاب رئيس 
الجمهورية »أو رئيس أحد الحجلسين التشر بعيين. 

ومنها بعض الدول التى اخذت بنظام الر قابة 
القضائية حيث قصرت هذا الحق على بعض 
الهيئات العامة على خلاف بينها فى تحديد هذه 
الهيئات .. مثال ذلك : ١‏ 

الئمسا ٠٠.‏ اذ حرم دستورها الأفراد من 

حق الطعن بعدم دستورية القوانين وقصره 7 
الحكومة المركزبة والحكومات الاقليمية » وعلى 
المحكمة نفسها فى احوال خاصة وبشروط خاصة. 

ويمتاز الدستور الايطالى وا الاسبانى بمنح 
الافراد حق الطعن فى دستورية القوانين ... 
اذ بخول الدستور الايطالى الافراد حق الطعن 
فى دستورية القوانين وذلك فى صورة دفع 
يتقدمون به الى المحاكم أثناء نظر منازعاتهم ©» فادا 
رات المحكمة أن الفصل فى الدعوى المطروحة عليها 
بيتوقف على الفصل فى دستورية القانون المراد 
تطبيقه فيها وحب عايها وقف السير فى اجراءات 
الدعوى »© واحالة النزاع حول دستورية القانون. 
الى المحكمة الدستورية العليا للفصل فيه , 

أما الدستور الاسبانى فانه بخول الاشخاص 
الطبيعيين والأشخاص الاعتبارية حق الطعن 
مباشرة بعدم دستورية القانون امام المحكمة. 
الدستورية العليا ٠‏ 

وقد ثار حلاف حول اختصاص القضساء 
العادى بالنظر فى موضوع دستورية القانون اذا 
أثير أمامه بطريق الدفع الفرعى مع قيام محكمة 
دستورية تختص بالفصل فى هذا الموضوع » 
وتقضى بالغاء القانون اذا رات أنه مخالف 
للدستور » ولا تقف عند حد الامتناع من تطبيقه 

فى "الدعوى المطروحة عليهاب كما تفعل المحكمة 
العادية عندما بثار أمامها الموضوع بطريق الدفع 
الفرعى . 


أذ يرى البعض تخويل المحاكم العادية هذا 
الحق »© فاذا تقد م اليها أحد الخصوم بدفع بعدم 
دستورية لقانت المراد تطبيقه فيها وجب عليها 
التصدى للفصل فى هذا الدفع . ٠.‏ فاذا رات أن 
القانون المطعون فيه مخالف الزميتوز » امتنعت 
من تطبيقه فى الدعوى , 


ويرى البعض الآخر أن انشساء محكمة 
دستورية يقتضى حتما اختصاصها دون سواها 
بالفصل فى دستورية القوانين » سواء أثيرت 
أمامها عن طريق الدعوى الأصلية » أو عن طريق 
دفوع فرعية تحيلها اليها جهات القضاء العادى 

وهذا الرأى الآخير يقوم على اساس سليم .. 
ذلك لآن تعدد الجهات التى تتولى النفظر 7 
دستورية القوانين يستتبع حتما اختلاف وجهات 
النظر بينها فى هذا الموضوع الخطير » مما ,هدر 
الاستقرار فى المماملات » وبرعزع الحقوق 
والمراكز القانونية » كما أن فصل المحاكم العادة 
فى الدفوع لا ينهى ولا بحسم النزاع 
دستورية القرأنيي ».لانها قف ند حل الامستاع 
من تطبيقها فى الدعاوى التى تعرض علدها اذا 
رأت أنها مخالفة للدستور » فيظل أمر هذه 
القوانين معلقا حتى يعرض على األحكية 
الدستورية » وقد يتراخى هذا العرض © ثم 
تقفى فى أمرها بعكس ما قضت به الحكمة 
العادية » فتهدر بذلك حقوق ترتبت على القضاء 
السابق » وعلاجاً لهذا الاضطراب بتعين على 
المحاكم العادية اذا |2 ثير أمامها دفع بعدم دستورية 
قانون مطلوب تطبيقه فى الدعوى اللطروحة عليها 
أن تحيله الى المحكمة الدستورية للفصل فيه » 
ولا يعنى ذلك أن تحيل المحكمة العادية كل دفع 
يقدم اليها بشأن دستورية القوانين ألى الحكمة 
الدستورية » بل يتعين عليها ألا تحيل هذا الدفع 
الا اذا كان دفعا جديا » وكان الفصل فى الدعوى 
المطروحة عليها معلقًا على الفصل فى دستورية 
القانون حتى لا يتخذد الخصوم من هذآ الدفع 
ذريعة لتعطيل الفصل فى القضايا . 

مدى سلطة المحكمة عند النظر 
فى دستورية القوانين 

ان رقابة دستورية القوانين قد تقف عند 
حد الرقابة الشكلية للقانون المطعون فيه .. 
فيقتصر دور المحكمة عند الفصل فى موضوع 
دستوربة القانون على. مجرد التحقق من توافر 
الشروط الشكلية فى القانون » مثل اقرار السلطة 


التشريعية بجميع هيئاتها وتصديق السلطة” 


العايا على القانون » ولا تجاوز هذا الحد الى رقابة 
دستورية القانون رقابة موضوعية نتناول موضوع 
القانون ذاته وفحصه على هدى نصوص الدستور 
ومبادئه العامة للتحقق مما اذا كان مخالفا أو غير 
مخالف لهذه النصوص والمبادىء . 


وقد قرقت بعض الدول بين توعى الرقاة 
المشار اليهما » فعهدت برقابة القوانين من حيث 
الشكل الى المحاكم العادية »؛ لانها لا تقتضى أكثر 
من التحقق من توافر أو عدم توافر الشروط 
الشكلية للقانون ٠‏ أما رقابة القوانين من حيث 
موضوعها فقد وكلتها الى محالم دستورية 
خاصة » نظرا لما يقتضيه الفصل فى دستورية 
القانون فى هذه الحالة من استقصاء لنصوص 
القانون وأحكام الدستور وروحه ومبادثه 
الأساسية . 


وغنى عن البيان أن رقابة القانون رقابة 
شكلية لا تغنى فى تحقيق الهدف من رقابة 
دستورية القوانين » وهو اقرار مبدا الشرعية 
وسيادة القانون » وكلاهما بقتضى أن يتفق القانون 
مع الدستور شكلا ونصا وروحا » بحيث اذا صدر 
غير مستوف شروطه الشكلية او صدر مخالفا 
فى أحكامه الموضوعية لنص فى الدستور أو لروحه 
آو لمبدأ من مبادئه الأساسية » كان مشوبا بعيب 
متخالقة ‏ التصسدون. مععين. الالغاة: © 


ان رقابة دستورية القوانين عمل خطير » 
لأنه يتصدى لأهم أعمال السلطة التشريعية .. 
وقد ينتهى الى الغاء ما تقره من قوائين تنظم 
العلاقات بين الأفراد والهيئات .. ومن أجل هذآأ 
جرى العمل فى الدول التى وكلت الى قضائها 
العادى الفصل فى الدفوع التى تثار أمامه بشأن 
دستورية القوانين أثناء نظر الدعاوى المطروحة 
عليه جرى العمل فى تلك الدول ألا يتصدى 
القضاء للفصل فى هذه الدفوع الا اذا كانت دفوعا 
جدية وكان الفصل فيها لإزما حتما للفصل فى 
الدعاوى الأصلية بحيث يكون الفصل فى هذه 
الدعاوى متوقفا على الفصل فى البواع 
الدستورى ٠‏ 

كما جرى العمل فى الدول التى انشأت لعا 
دسةورية خاضة للفصل فى الدعاوى المتعلاقة 
بدستورية القوانين آلا تقبل هذه الدعاوى الا اذا 
توافر شرطف المصاحة الجدية فيمن يرفعها . 

ومرد ذلك كله الى إن الجهات القضببائية 
اسواء أكانت محكمة دستورية عليا أم القضاءء. 
العادى ‏ لا تمارس حقههفى رقابة دستورية 
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القوانين التى تصدر من السلطة التشريعية 
بمقتضي حق لها فى الاشراف على اعمال هذه 
السلطة » فذلك أمر محظور بنصيوص 
الدستور التى حددت لكل سلطة اختصاصها 
تحدءدا واضحا يجب عليها ألا تجاوزه وتعتدى 
على اختصاص سلطة أخرى » وانما تمارس 
الجهات القضائية حقها فى رقابة دستورية 
القوانين » باعتبارها جزءا من وظيفتها القضائية 
حين بتعارض القانون مع الدستور © فيتعين 
عليها عندئذ البت فى هذه المسألة » وذلك بتغليب 
حكم الدستور بوصفه القانون الاعلى على حكم 
القانون العادى . 


والأصل فى القوانين التى تسئها السلطة 
التشريعية أنها صدرت فى حدود الدستور .. 
ومن ثم بتعين على القضاء عند فحص دستورية 
القوانين أن يلتزم مقتضى هذه القرينة » ولا يخرج 
عليها الا اذا كان التعارض بين القانون والدستور 
تعارضا بيئا واضحا بحيث يستحيل التو فيق 
بيئهما ٠,‏ 


كما بتعين على المحكمة آلا تراقب القوانين 
ل من الوجمة القبة القانونية ٠.‏ ومن ثم يخ 
عليها الا تناقش ملاءمة التشريع أو حكمته 
أو صلاحيته الاجتماعية أو 1 ٠.‏ لآن 
ذلك كله مما يدخل فى صميم اختصاص السلطة 
التشربعية وتقديرها المطلق » كما ينبغى أن تقف 
الحكمة عند ظاهر النصوص ولا تجاوزه بحثا 
عن البوامث التى حملت السلطة التشربعية على 
سن التشريع ٠‏ 


أثر الحكم بعدم الدستورية على القانون 
ا مخالف للدستور 


قدمنا أن الدفع بعدم دستورية القانون أمام 
المحاكم العادية أثناء نظر نزاع مطروح عليها 
لا بخول هذه المحاكم حق القضاء بالغاء القانون » 
وانما يخولها فقط أن تمتنع من تطبيقه اذا رأت 
أنه غير دستورى » ولا بترتب على قضائها هذا 
أنى أثر على القانون غير الدستورى الا فى خصوص 
الدعوى التى امتنعت المحلامة من تطبيقه فيها 2, 
استنادا الى عدم دستوريته » فيظل رغم ذلك 
قانونا نافذا قد ترى فيه المحاكم الأخرى غير 
منا راته المحكمة الاولى » فتطبقه فيما يعرض عليهآ 
من دعاوى . 


والأمر مختلف بالنسبة:.الى.اثر الحكم الصادر 
من المحكمة الدستورية بالغاء القانون 
دستوريته » ذلك لإن هذا الحكم يمحو أثر ا 


2 


ويبطله » بحيث لا يطبق ولا ينفذ مستقبلا:» لانه 
حكم ملزم للجميع , حكوما ومحكومين على السواء . 


وقد ثار خلاف حول تحديد تاريخ نفاذ أثر 
الصادر بالغاء القانون لعدم دستوريته » 
اذ يرى البعض زوال اثر القاتون المحكوم بعدم 
دستوريته بأثر رجعى من تاريخ نفاذه 2 وحجة 
هذا الرأى أن اصلاح الأخطاء التى ترتبت على 
تطبيق القانون المخالف للدستور لا يتم على نحو 
يحقق العدالة الا باهدار جميع الآثار التى 7 
عنها تطبيقه من تاريخ العمل به . 


ويرى البعض الآخر أن يكون زوال"آثار 
القانون المحكوم بعدم دستوريته من تاريخ صدور 
فقط » لا من تاريخ نفاذ القانون » وهذا 
الراى الأخير يمتاز على الراى الأول بمراعاة 
الاعتبارات العملية التى تقتضى استقرار 
المعاملات وحمابة الحقوق وااراكر القانونية التى 
نشأت فى ظل القانون المذكور » وعلى الخصوص فقد 
بظل نافذا مطبقا سنين عديدة قبل الكشف عن 
عيب مخاافته للدستور فتكثر المعاملات التى 
تجرى على أساسه »6 والحقوق آلتى تترتب عليه» 
وليس من العدالة اهدار هذه الحقوق . 


على أن من القوانين “ما يمسن “الحقسوق 
والحربات » ومنها قوانين العقوبات » وليس ثمة 
شك فى أن الغاء هذه القوانين اذا صدرت مخالفة 
للدستور من تاريخ الحكم بالغائها فقط بيترتب 
عليه آثار خطيرة تمس حقوقا مقدسة ©) ومن ثم 
ينبغى أن يكون تنفيذ الاحكام الصادرة بالغاء هذه 
القوانين بأثر رجعى يرتد الى تاريخ نفاذها » وذلك 
حمابة لاحقوق والحريات . 


وقد نهج القانون الايطالى الخاص بالمحكمة 
الدستورية هذا النمج » حيث فرق بين القوانين 
المحكوم بالغائها على النحو المتقدم » فقضت المادة 
« .“" » منه بأن الاجراءات التى تقر اللحكمة 
الدستورية عدم دستوربتها لا يجوز تطبيقها 
ابتداء من اليوم التالى لنشر قرارها » فاذا حدث, 
أن صدر حكم نهائى بادائة وفقا لهذه الاجراءات 
وجب و قف تدفيله. وكذا كل ما يتركب عليه من 
اجراءات . 


تشكيل المحاكم الدسةو دية 


بختلف تشكيل المحاكم الدستورية من دولة 
آلى أخرى » ولكن التشكيل الغالب فى الدول التى 
أخذت بهذا النظام بقوام على اشراك عئار 
سياسية مع العناصر القضائية 3 تشكيل هذه 


المحاكم » وذلك تحقيقا للافادة من مزايا هذين 
العنصرين على النحو الذى تقدم ذكره . 

وتسهم السلطة التشريعية والسلطة التنفيذية 
غالبا فى اختيار أعضاء هذه المحاكم » ومن الدول 
ما اشرك السلطة القضائية فى هذا الاختيار . 
مثال ذلك : 


ايطاليا .. اذ يقضى دستورها الصادر فى 
/1؟ من ديسمبر سنة 1157 بأن تشكل المحكمة 
الدستورية من خمسة عشر قاضيا يعين رئيس 
الجمهورية ثلثهم » وبعين البرلمان الثلث فى جاسة 
مشتركة ويعين رجال القضاء العادى والادارى 
الثلث » وبختار قضاة المحكمة من رجال القضاء 
العالى والآدارى ومن بين اسسانذة القانون فى 
الجامعات والمحامين الذين أمضوا عشرين سنة فى 
الهنة » وتنتخب المحكمة رئيسها من بين 
أعضائها . 

وف الانيسا الاتحادية .. تشكل المحكمة 
الدستورية الاتحادية من قضاة اتحاديين وأعضاء 
آخرين » وينتخب مجلس الثئواب نصفهم بأغلبية 
ثلثى أعضائه . . وينتخب مجلس الولايات النصف 
الآخر بأغلبية ثلاثة أرباع أعضائه . 


وليس من شك فى أن اشراك السلطات الثلاث 
التشربعية والتنفيذية والقضائية فى اختيار أعضاء 
المحاكم الدستورية يكفل لها من الاسستقلال 
والحصانة والأهلية ما يمهد لها سبيل النهوض 
بمهمتها الخطيرة التى تتصل غالبا بهذه السلطات» 
فتجمل منها حكما مستقلا محايدا بينها . 


يويد هذا النظر ان كثيرا من المحاكم 
الدستورية يختص فضلا عن رقابة دستورية 
القوانين بالفصل فى تنازع الاختصاصات بين 
سلطات الدولة وهيئاتها المختلفة » مما يبرر اشراك 
سلطات الدولة الثلاث فى اختيار أعضائها . 


رقابة دستورية القانون فى القضاء المصرى 


شهد القضاء المصرى ‏ على اختلاف أنواعه 
ودرجاته ‏ دفوعا بعدم دستورية القوانين التى 
«طلب اليه تطبيقها فى الدعاوى الطروحة عليه ٠:‏ 
وقد التزم ازاء هذه الد فوع موقف الحذر فلم 
بعرض لموضوع دستورية القوانين بقضاء حاسم 
حتى عام /116 حيث أثير اللوضوع أمام محكمة 
القضاء الادارى بمجلس الدولة عندما قدم اليها 
عند نظر القضية رقم 5" لسنة واجد 'قضائية 
دفع بعدم دستورية المرسوم بقانون رقم 18 
لبسنة 1115 الخاص بالغاء ترقيات وعلاوات 


وتعيينات استثنائية » وذلك فيما تضمنته مادته 
السابعة من عدم سماع الدعاوى التى ترقع الى 
جهاث القضاء . 


وقد قضت المحكمة فى ٠.‏ من فبراير 
سنة 1948 فى هذا الدفع باختصاص المحاكم 
بالنظر فى دستورية القوانين » بله المراسيم 
بقوانين » مستندة فى ذلك الى أن القانون المصرى 
قد خلا من أى نص بحظر على المحاكم التصدى 
لبحث دستورية القوانين » سواء من ناحية الشكل 
أو من ناحية الموضوع » يضاف الى ذلك أن 
المحاكم تختص بحكم وظيفتها القضائية بتطبيق 
القوانين فيما يعرض عليها من منازعات » ومن 
ثم . فهى تملك الفصل عند تعارض القوانين فى 
أبهما هو الواجب التطبيق » اذ لا يعدو أن بكون 
هذا التعارض صعوبة قازونية مما يتولد من 
المنازعة فتشملها سلطة المحكمة فى التقدير وفى 
الفصل » لأن قاضى الأصل هو قاضى الفرع . 

ولما كان الدستور هو القانون الأعلى . 
قانه بتعين على المحكمة عند تعارضه مع قانون 
عادى أن تطبق حكمه وتغفل القانون © وذلك 
اعمالا لمبدا سيادة الدستور وسموه على القانون 
العادى ٠‏ 


وبهذا الحكم .. أقرت المحكمة حق القضاء 
فى بحث دستورية القوانين متى اقتضى ذلك 
الفصل فى الدعاوى المطروحة عليها » فاذا أسفر 
هذا البحث عن عدم دستورية القائون المطلوب 
تطبيقه فيها وقفت اأحكمة منه موقفا سلبيا 
لابمسن كيانه » وذلك بالامتناع عن تطبيقه فى 
خصوص الدعوى المطروحة عليها فقط » بحيث 
بظل رغم ذلك قائما نافذا كقانون من 'قوانين 
الدولة تطبقه المحاكم وتنفذه هيثات الدولة 


وأجهزتها المختلفة , 
واطردت احكام القضاء على هذا التحى ٠‏ 
وكان مثار النزاع الدستورى فى الدعاوى التى 


عرضت عليه نصوصا تضمنتها بعض القوانين 
يقضى بتحصين قرارات ادارية معينة ©» وذلك 
بحظر الطعن فيها أمام أية جهة من جهات 
القضاء ٠٠‏ ولكنها عدلت بعد ذلك عن هذا 
الرأى » مستندة الى أن 8 الدستورى قد 
فوض المشرع العادى فى ترتيب جهات القضاء 
وتحديد اختصاصاتها .. 0 كان حظر الطعن 

فى القرارات الادارية أمام جهات القضاء لا بخرج 
عن حدود ذلك التفويض © ومن ثم بكون هذا 
الحظر غير مخالف للدستور .. وهذا الرأى 
مردود بأن المشرع الدسنتورى فوض المشرع 
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العادى فى تنظيم حق التقاضى © وذلك يترتيب 
جهات القضاء » وتحديد اختصاصها © والفرق 
واضح بين هذا الهدف وبين الغاء حق التقاضى» 
فقد صدر التفويض الدستورى للمشرع العادى 
فى خصوص تنظيم هذا الحق لا لاهداره . 


ويبين من ذلك ان القضاء تردد فى تقرير 
حقه فى رقابة دستورية القوانين » والتزم جانب 
الحذر ازاء الدفع بعدم دستورية القوانين » مما 
بقتضى تدخل الشرع الدستورى لحسم هذا 
الموضوع »© وتقرير حق القضاء فى رقابة دستورية 
القوانين بنصوص صريحة قاطعة .٠‏ 


ولقد استجاب بيان ٠١‏ مارس سنة 1954 
لهذه الحاجة ٠٠+‏ فتضمن فيما تضمنه منمبادىء 
وأسس للذستور الجديد » مبدآاين يقفى أولهما 
با ننماء محكمة دستورية عليا يكون لها الحق فى 


تقرير دستورية القوانين وتطابقها مع الميثاق 
والدستور » ويقفى المبدأ الثان ني بح النص فى 
أى اجراء الساطة على عدم جواز الطمن فيه امام 


القضاء + 


وكلا المبداين فتح عظيم مبين فى تاريخ سيادة 
القانون فى الجمهورية العربية المتحدة . 


ذلك لآن انشاء المحكمة الدستورية العليا 
بنطوى على اصلاح عميق بالغ الآثر فى نظامنا 
الدستورى والقانونى ) ويسد ثغرة بارزة فى هذا 
النظام . 


واختيار نظام المحكمة الدستوربة العليا 
لرقابة دستورية "القوانين .. يعنلى أولا ايشار 
نظام الرقابة القضائية الدستورية القوانين وقد 
بينا فيما تقدم مزايا ذلك النظام . ويعنى ثانيا 
عدم الاكتفاء برقابة دستورية القوانين عن طريق 
الدفع الفرعى لأنه لا يحسم النزاع الدستورى 
حول القانون المطعون فيه على نحو ما تقدم بيانه » 
ويعنى ثالثا ايثار نظام رقابة دستورية القوانين 
عن طريق الطءن فيها بدعاوى اصلية تر فغ مباشرة 
الى المحكمة الدستورية العليا بطلب الغاء القانون 
المطعون فيه » ويكون قضاء المحكمة فيها قضاء 
حاسما يقر الامر فى نصابه القانونى الصحيح > 
فاما ان تقر القانون وتنفى عنه شبه مخالفة 
الدستور 6 وأما أن تؤيد هذه الشبهة فتقضى بالغاء 
القانون .. ومن ثم يزول كل أثر له فى مواجهة 
الكافة حكاما ومحكوفين .. وتلك أحدث وأ 
الوسائل التى انتهت آليها تجارب الأمم التحضرة 


إق 


التى سبقتنا فى هذا الميدان » وهى أمضى سلاح 
لرقابة دستورية القوانين تمكينا وتأمينا ودعما 
لسيادة القانون . وانشاء المحكمة الدستورية 
بقتضى اختصاصها دون سواها بالفص 3 
دستورية القوانين توحيدا للرأى فى هذا 
الموضوع الخطير +٠‏ بحيث يتعين على المحاكم 
العادية اذا أثير أمامها دفع بعدم دستورية قانون 
مطاوب تطبيقه فى دعوى مطروحة عليها أن تقف 
اجراءات الدعوى »© وتحيل الدفع الى المحكمة 
الدستورية العليا للفصل فيه .. على أن يكون 
دفعا جديا يتوقف الفصل فى الدعوى الأاصلية 
على الفصل فيه . 

ونرى فى خصوص تشكيل المحكمة ان تؤلف 
من عناصر قضائية واخرى سياسية .. فكلاهما 
عنصر لازم للنهوض بالرسالة الخطيرة التى تحملها 
هذه المحكمة » فهى رسالة ذات طابع قانونى 
سيامى فى آن واحد .. كما نرى اشراك سلطات 
الدولة الثلاث فى اختيار قضاتها وتخويلها فضلا 
عن سلطة الفصل فى المنازعات الدستورية التئ 
تثور حول القوانين سلطة الفصل فى تنازع 
الاختصاص بين السلطات المختلفة .. وهذا 
بقتضى أن تكون المحكمة هيئة مستقلة عن 
السلطات الثلاث » فلا تتبع احنداها »؛ وذلك 


ضمانا لحيدتها المطلقة ودرءا لشبهات الميل نحو 
هذه السلطة أو تلك . 


والمبدا الثانى يستهدف كفالة حق التقاضى 
للأفراد حماية لحقوقهم وحرياتهم . وذلك 
بتحريم النص فى أى تشريع على عدم جواز الطعن 
فى القرارات الادارية المتصلة بموضوع همذا 
التشريع . 

وغنى عن البيان أن رقابة القضاء هى دون 
سوام الوسيلة المجدية الفعالة التى تكفل اناس 

حقوقهم وحرياتهم » وكل نظام أرسى الدستور 
اساسه ووضع القانون قواعده هو نظام يخضع 
بطبيعته لمبدا سيادة القانون » ومن ثم لرقابة 
القضاء . 

كما أن منع سماع الدعوى أو حظر الطعن 
فى القرارات الآدارية أمام جهات القضاء هو 
اعفاء للجهات الادارية التى تصدز هذه القرارات 
من أبة مسئولية 'نتحقق فى جانبها » وحرمان 
للناس, من حق التقاضى بعثإن حقو قهم التى 
مستها هذه القرارات . 


ان الدساتير لا ننص غاليا على حق التقاضى 
ضمن حقوق الأفراد » ولكن روح الدسساتير 
وطبيعة الأمور بقتضيان حتما تقرير هذا الحق.. 
ذلك لانه الآداة أو السلاح الذى يكفل الحياة 
والفاعلية لجميع الحقوق الأخرى » فاذا حرمت 
هذا السلاح أصابها الشلل وغدت فى حكم 
المعدومة .. وليس معقولا ولا مقبولا أن يخول 
الدستور للأفراد حةوقا دون أن بكفل لهم أداة 
تحقيقها وأعمالها » والافادة منها » وهى أداة 
التقاضى . وشأن هذه الحقوق العامة كشأن 
الحقوق الخاصة التى بدين بها الأفراذ بعضهم 
بعضا فلا قيمة اهذه الحقوق اذا لم بحمها حق 
الدائن فى رفع دعواه امام القضاء طالبا الزام 
مدينه بأداء حقه اليه . 

على أن اثارة هذا الخلاف بين أحكام القضاء 
حول دستورية النص على حظسر الطعن فى 
القرارات الادارية أمام جهات القضاء يقتضى 
حسمهه بنص دستورى يقرر حق التقاضى 
كضمان لجميع الحقوق الأخرى التى ينص عليها 
الدستور .. وبهذا النص الصريح يمتنع على 
الهيئة التشريعية اقرار أى نص فى أى تشريع 
يمس حق التقاضى , كما تسقط جميع الموانع 
الحاجبة لحق التقاضى » وذلك بالغاء ما تضمنته 
القوانين من نصوص تقضى بحظر الطعن فى بعض 
القرارات الادارية أمام جهات القضاء ٠‏ ولقد 
تضمن دستور ألانيا الديمقراطية الصادر ىق 
8 من ابريل سمنة  ١97/‏ ولعله أحدث دستور فى 
العالم ‏ نصا فى المادة ٠١‏ منه يقضى بعدم جواز 
مئع أى انسان من قاضيه الشرعى ٠.‏ 

وعاى أساس هذين المبداين السديدين تقوم 
سيادة القانون وطيدة ثابتة على دعامتيها الأصيلتين 
« رقابة القضاء على دستورية القوانين من ناحية 
ورقابته الكاملة على شرعية القرارات الادارية من 
ناحية أخرى »© . 

وليس من سبيل أقرب ولا إضمن من هذه 
السبيل لتحقيق المبادىء والأصول التى أرساها 
الميثاق كأساسس لبناء المجتمع » بحيث تستحيل 
هذه المبادىء الى نصوص ملزمة للحاكمين 


والمحكومين على السواء » ومن ثم يستقر الأمر » 
وتعاو كامة القانون فوق مراكز القوة وارادة 
الأفراد . 

ان الخطأ من طبيعة الانسان منذ دب على 
ظهر الأرض . تلك حق خالدة لا يأتيها الريب 
من بين بديها ولا من خلفها لأنها من سنة الله » 
وان تجد لسنة الله تبديلا ٠.‏ 

ولقد جهد الانسان منذ عرف الحق والباطل 
والخير والشر والصواب والخطأ .. جهد فى 
سبيل اصلاح خطئه »؛ ومن اجل هذا شرع 
القوانين » وسن النظم لتصلح من خطلة ولقادنه 
سواء السبيل ٠‏ 

على أن هذه القوانين والنظم من صنعهايضا» 
ومن ثم فهى قابلة للخطأ كفيرها من أعمال البشر. 
ومن أجل هذا أيضا جهد الانسان لاصلاج ذلك 
الخطأ » كما جهد لاصلاح أخطائه الأخرى » وقد 
مرت جهوده فى هذه السبيل نظام رقابة 
دستورية القوانين » ورقابة شرعية القرارات 
الادارية وكلاهما أقصى ما بلغه الجهد الدائب فى 
الأمم المتحضرة لاصلاح ما يعترى هذه القوانين 
والقرارات من خطأ . 

مراجع البحث 

رسالة الدكتور أحمد كمال أبو المجد 

فى رقابة دستورية القوانين ٠‏ 
مبادىء القائون الدستورى المرحوم 

الدكتور السيد صبرى ٠‏ 

المبسوط فى القانون الدستورى للعميد 
ديجى 2 

أبحاث منشورة بمجلة مجلس الدولة 
« الأعداد الأربعة الأولى » للدكتور عبد الرزاق 
السنهورى والدكتور عبد السلام ذهنى والأستاذ 
على السيد على ٠‏ 1 

الموسوعة العربية للدسائير العالمية التى 
أعدها مجلس الآمة . 

أبحاث اللجنة التحضيرية لوضع الدسثور 

الدائم 8 


إلا 
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التنظبم الثلائكوسيلة لمراقبة العمل الطبى 


بتميز المستشفى عن غيره من الهيئات 
والمؤسسات بنوعية الخدمات الختلفة التى 
يقدمها » وبتعدد أنواع الأفراد والهن الفنية التى 
تقوم بتقديم هذه الخدمات داخل الاطار العام 
للمستشفى كوحدة متكاملة . ويقدم المستشفى 
وعين أساسيين يمن الخدمات , 

أولهما : الخدمات الطبية والفنية التى تقدم 
للمريض مباشرة ٠‏ 

وثانيهها : الخدمات التنظيمية والادارية 
الكفيلة بحسن تنظيم العمل بالستشفى » 
والساعدة على توصيل الخدمات الطبية التى 
تقدمها الهيئات الطبية والفنية بالمستشفى الى 
المريض . وواضح أن الغرض من كلا النوعين 
واحد » وهو توفير الرعاية الطبية لعميل 


54 


المستشفى وهو المريض ‏ بصورة متكاملة » 
وعلى مستوى عال من الناحية الطبية . 

ويعمل الجهاز الادارى للمستشفى - وعلى 
قمته مجلس الادارة ‏ وعلى أحكام الرقابة على 
هذين النوعين من الخدمات » والتأكد من 
وصولهما للمريض بدرجة مقبولة من الكفاءة 2, 
وبأقل النفقات اللمكنة . 

ويباشر مجلس الادارة سلطته فى الرقابة 
على الأعمال الادارية » ومدى كفاءتها » وحسن 
قيامها بدورها فى مساعدة الخدمات الطبية 
والفنية عن طريق مدير المستشفى الذى يكل 
البه المجلس السلطات الكافية واللازمة له لأداء 
عمله الادارى والر قابى » وذلك فى حدود السياسة 
العامة والتعليمات واللوائح التى يبصدرها 
المجلس . ويكون مدير المستشفى مسئولا امام 
اللجلس عن تنفيذ هذه السياسة »© وعن التاكد 
من أن المستشفى يقوم بأداء الحدمات المطلوبة 
منه » طبقا للمستوبات ودرجات الكفاءة التى 
بقررها المجلس . وبحيط مدير المستشفى 
مجلس الادارة عاما بنتائج تطبيق هذه السياسة 
عن طريق تمثيله فى المجلس »4 وعن طريق التقارير 
الدورية والسنوية التى يرفعها اليه . 


أما الرقابة علي النوع الثاني من الخدمات ) 


وهى الخدمات الطبية والتى بقدمها الاطباء 
مباشرة للمرغى » فلا يستطيع مدير المستشفى 
ب حتى اذا كان طبيبا أن يقوم بها كفرد واتحد 
على قمة التنظيم الادارى للمستشفى » نظرا 
لطبيعة العمل الطيى بالمستشفى ©» وتئوعه 
واتعدد التخصصات الطبية بدبرجة يصبح معها 
من المستجيل على المدير الطبيب أن يلم بهسام 
أو أن يكون على درجة من الدراية الفنية التى 
تمكنه من اصدار قرارات فنية تتعاق بأداء الأطباء 
لعملهم 'بالستشفي + 1 0 

ولما كان من الضرورى » ولحسن أداء العمل» 
مراقبة عمل الأطباء » فانه يجب أن, يوجد فى 
المستشفى نوع من التنظيم الداخلى يقوم بمراقبة 
العمل الطبى فى المستشفى » والتأكد من أن كل 
فرد من افراد الهيئة الطبية يؤٌدى عمله الطبى 


طبقا للمسبتويات الطبيسة المعروفة والمقبولة 


والمتفق عليها » ووفقا للأنظمة التى يضعها 
مجلس الادارة بصفته السلطة العليا فى 


المستشبفى » .ويكون دور المجلس فى هذا المجال 


هو التأكد من وجود ذلك التنظيع ©» ومن أدائه 
للمهمة الموكولة اليه . 

أى أن المستشفى ‏ فق هيكله الادارى - 
يثميز عن باقى' الهيئات بضرورة وجود هيئسة 
تنظيمية الثة ».الى 'جانب مجلس الاذازة والمدير» 


د.. اصمرطا لقررعجلئى 
أستاذ. ادارة المستشسفيات المساعد 
العهد العالى للصبحة العامة ., 
جامعة الاسكندرية 


يوكل اليها مراقبة العمل الطبى داخل المستشفىة 
ومراقبة عمل الأظباء وجميع الأقراد » وهسذ1ا 
باسك يده بجعم ان مسحي : 
#مم ف سنمه يدم نت مو 1 “لماص دولك 2 

والغُرضضٌ من :هذا “العرقن ف دراش ذلقاً 
التنظيم » وشرخ 'العلاقاث التنظيميية والادارية 
الواجب توافرها بين' اقسامه الثلاثة ».ثم بيان 
كيفية قيام التنظيم بالأعمال والمراقبة » ثم عرض 
لامكانية تطبئيق النظنام فى بعض الستتغفيات 
العامة بالجمهورية العربية إلتحدة 7٠‏ 
أهمية مراقبة العمل. الطبى ( الحاسبة الطبية 7 

أن من المتفق علينه أبن مستويات :مزاؤلة 
المهنة الطبية سمى' يمشستويات يضعها الأطباء 
بأنفسهم © ثم بتعهدون بعدم الاخلال بها فى انندم 
مزاولتهم للمهنة '6 كما أن'هده المستؤياك شغيز 
بمرور الزمن » تبعأ لتطور الهتة » ولما يستجدا 
ويستحدث من أسنهاليب الوقانة والعلاج ,' 
والطبيبا فى اثناء نمارشته الهننئة فى عيسادته 
الخاصة لينسث عليه زقابة طبية الا ما'يمليه 
عليه ضميره :© وما'نشضر بها من مسئولية 'نجاة, 
مريضه الخاص . أما داخل المستشنفى » فالوضع 
يختلف اختلافا كيرا » لآن. الطبيب قى. ذه 
الحالة قرد فى: هيئّة » وذلك يستتبع:انتقال جزء 
كبير من مسئوليتة الفردية 'الى المستشفى الذي: 


1 


يعمل فيه كهيئة مسئولة عن تقديم خدمات على 
مستوى معين للمنتفعين » ويصبح عمل الطبيب 
فى ههه الحالة جزءا من خدمة طبية 
متكاملة يلتزم المستشفي بأدائها للمريض الذى 
يلجا اليه للحصول على هذه الخدمات . كما أن 
خطأ الطبيب الفنى داخل المستشفى لا بنعكس 
عليه كفرد فقط »؛ بل ينعكس أيضا على الْمستَشم 
كهيئة متكاملة » ولذلك أصبح من الضرورى 
فرض رقابة فنية على هيئة الأطباء في الملستشفى» 
وعلى أعضاء هذه الهيئة قردا قردا . اى أنه 
يجب لضمان حسن اداء المستشفى لخدماته » 
محاسبة الاطباء الذين يعملون به على أخطائهم 
الفنية » وذلك بمراجهة أعمالهم » وحساب 
أخطائهم طبقا لمستويات معيئة متفق عليها بين 
جميع أفراد الهيئة الطبية بالمستشفم 5 ويطلقٍ 
على هذا النوع من المراقبة فى بعض الأحيان 
اسم : 7 المحاسبة الطبية عنفس لمنفماظ ©». 

وتتلخص آأهيئة المراقبة أو « المحاسبة 
الطبية » داخل المستشفى فيما بلئ : 

١ .‏ ل تعتمد سمعة الميستشفى:بين منتفعيه 
سن المجتمع الذى يخدمه على نوع وكفاية 
الخدمة الطبية التى بقدمها , 


.؟ ل يكون من نتيجة المحاسبة الطبية ان 
بعل كل طبيب علي رقع مسسستواء الفتى » 
ومستوى ممارسته للمهنة 

طرق المحاسبة الطبية ب كما سيجىء 
بيانها فيما بعد تعتبر فرصة عامية للأطيساء 
لزيادة خبراتهم ودقع م 

؟ ب للمحاسبة الطبية اثرها فى رفع كفاءة 
العمل بالمستشفى من الناجية الادارية ‏ وربما يكون 
لذلك اثره فى خفض نفقات العسلاج بالنسبة 
للمريض » أو خفض النفقات العامة للمستشفى. 

ه هتجمل إلحاسبة الطبية على تقايل اخطاءم 
الأطباء » وبللتالى تقلييل احتمال المسئولية 
الجنائية التى قب تقع على المستشفى من جراء 
هذه الاخطاء ٠.‏ 
من الذى يقوم بالحاسبة ؟: 


.لما كان الأطباء أنفسهم هم الذين يقومون 
بوضع مستوبات هزاولة المهنة » وتغيير. هذه 


لف 


المسيتوبات وتعديلها حسب تطور المهنة © قانه 
من البديهى آلا يستطيع محاسبة الأطباء على 
عملهم المهنى فى المستشفى غير طبيب أو أطبساء 
مثلهم ٠.‏ 

وتلحأ بعض المستشفيات »© ولا سيما 
المستشفيات الحكومية » الى الاستعانة بطبيب 
خبير من الخارج بصفة دورية » للتفتيش الفنى » 
وتقويم عمل الأطباء كمجموعة وكأفراد » ويقوم 
برفع تقريره وتوصياته الى السلطة العليا فى 


' امستشفى »؛ وهى مجلس الادارة أو الجهة 


الحكومية المسئولة عن خدمات المستشفى . 
وتعرف هله الطريقة ( بالمحاسبة الطبيسة 
الخارجية : عنفست لعناءس لممعمى غير أنهذه 
الطريقة غير شائعة , ومشكوك فى قيمتها 
لسببين * 

أولهما : أن الخبير الخارجى يقوم بأعمال 
اللمراقبة فى فترات متباعدة » أى أنه لن تكون 
هناك مراقبة دائما على العمل الطبى . : 

وثانيهما : أن هذا الخبير لن يكون فى 
استطاعته ‏ مهما تكن درجة كفاءته ب الالمام 
بتفاصيل جميع الاعمال الفنية فى مختلف 
التخصصات الطبية'. 


أما الطريقة الاكثر شيوعا » فهى أن يقوم 
اطباء المستشفى انفسهم بتقويم ذانى مستهر 
لدملهم الفنى » يعرف بنظام «, المحاسبة الطبية 
الداخلية : عنفسة اممناعم نمممعءيم1ة »© وذلك بأن 
يقوم الأطباء بتنظيم آنفسهم داخل المستشفى 
على شكل هيئة مستقلة » يطلق عليها اسم 
« هيئة الأطباء : تو اندعس يكون لها 
رئيس وسكرتير وتنظيم ثابت فى اطار الهيكل 
التنظميى المستشفى . ومن أهم وظائفٍ هذا 
التنظيم وضع الاسس الكفيلة بالمراقبة الداخلية 
المستمرة » واحاطة السلطة العليا فى المستشفى 
بنتائج هذه المراقبة بصورة مستمرة ودورية .. 

أى أن نظام المحاسية الداخلية يخلق فى 
المستشفى تنظيما ثالثا » هو « تنظيم الهيئة 
الطبية ممم نمدوده كمع لهزاعمر ) © وهقى ,تنظيم 


له وظائف محددة » ودور معين وعلاقات ثابتة 
بباقى أجزاء التنظيم الداخلى تشفى » 
وبذلك تكتمل فى المستشفى صورة « التنظيم 
الثلاثى : 102 ةنسموره عنتمونى » المكون من : 

» السلطة العليا للمستشفى‎ ١ 
, مجلس الادارة‎ 

؟ ل مدير المستشفى . 

هيئة الأطباء . 


أجزراء التنظيم الثلاثى : 

وهنا لا يتسع المجال لدراسة تفصيلية لأجزاء 
التنظيم الثلاثى » ولذلك سنقوم بسردها بايجاز 
مع التركيز على الجزء الثالث ». وهو الخباص 

-١‏ مجلس ادارة المستشفى : وهو علئ 
قمة التنظيم الادارى للمستشفى » ويعد السلطة 
العليا فى المستشفى » ومن أهم واجباته وضع 
الاسس والقواعد الكفيلة بأن يوٌّدى الستشفئ 
وظيفته الأساسية » وهى تقديم خدمة طبية 
كاملة ذات مستوى عال وباقل النفقات الممكنة. 
ومن اهم سلطات مجلس الادارة مراقبة الأعمال 
الادارية والفنية ومتابعة حسن اداء المستشفى 
لوظائفه . ويشكل المجلس لجانا متخصصة لوضع 
نظام وسياسة العمل فى اقسام المستشفى 
المختلفة » كما بشكل لجنة تنفيذية لمباشرة العمل 
والتحضير لاجتماعات مجلس الادارة . 

ويباشر مجلس الادارة سلطاته فى مراقبة 
الأعممال الادارية بالمستشفى عن طريق مدير 
المستشفى الذى يكل اليه كل السلطات الكافية 
لادارة المستشفى . أما مراقبة العمل الفنى 
وطريقة ممارسة الاطباء للمهنة الطبية فيباشرها. 
مجلس الادارة عن طريقين : 

أولهما : وضع المستويات الخاصة بالاطباء 
المرخص لهم بمزاولة المنة ف المستشفى » 
وبطريقة ممارسة الأطباء لعملهم » بحيث تكون 
هذه المستوبات متفقة مع المستويات المتفق عليها 
فى مهنة الطب . 0ء 

وثانيهما : خلق التنظيم الداخلى: للؤيئة 


الطبية الذى سيباشر عملية المراقبة المستمرة » 
ووضع الأسس والقواعد الكفيلة باحاطة مجلس 
الاذارة عاما بنتائج هذه المراقبة . 

" ل هدير الستشفى : وهو ممثل مجلس 
الادارة » والمفوض لتنفيذ السنياسة العامة 
للمجلس » وتطبيق النظم واللوائح التى يصدرها 
هذا المجلس . ويتبع مدير المستشفى من الناحية 
الادارية جميع رؤساء الأقسام والوحدات 
بالستشفى بى جميع أغمالهم »© الآ فيما بختص 
بطرق علاج الرفى ؛ ونتائج هذا العلاج . ويكون 
مدير المستشفى مسئولا بصفة مباشزة 9 
مجلس الادارة » وعلية أن يحيط المجلس'علما 
وبصفة دورية بنتائج تطبيق” الشياسة التى 
يضعها المجلش : وهنا تدر الاشارة الى أن 
مدير المستشفى ليس مُسئولا أمام رئيس المجلس 
أو أى عضو من 'أعضائه » ولكنه مسسئول امام 
مجلس الادارة مجتمعا » حيث ان المجلس بيباشر 
سلطاته كهيئة » وليس كمجموعة أفراد ذوى 
سلطات ومسئوليات محددة ., 

. “ب هيئة الأطباء : وهذه تشكل الجزء 
الشالث من التنظيم الداخلى للمستشفى » 
وتختص بتنظيمها الداخلى الذى يضمع م أسسه 
مجلس الاذارة ‏ بمراقبة .العمل الطبى للأطباء 
فردا فردا » ومحاسبتهم على. مسستوى ادالهم , 
لعملهم . كما تختص بتحليل نبائج العمل الطبى 

فى المستشفى كوحدة متكاملة 4 ووضع الأسس ‏ 
الكفيلة بأداء المستشفى لواجبه .على مستوى عال 
من الكقاءة , 

وتشكل هيئة ان ذكرنا سابقا ‏ 
تنظيما مستقلا داخل اطار المستشفى »© وعلى 
راس هذا التنظيم: رئيس يسمى « رئيس سميكة-” 
الاطباء » » ويكون تعينيه عن -طريق بالانتخاب من 
بين رؤساء الأقسام العلاجية بالستشغن » ولفتزة , 
زمنية محددة . كما يكون .للهيئة أيضا سكزتع: 
من أهم واجباته تنظيم العمل والاجتماعات , 
الدورية داخل الهيئة »: وكذلك تنظيم .العلاقة 
بين الهيئة الطبية ومجلس الادارة ومدير 
ااستشفى . 


4:2 


ويقوم تنظيم الهيئة الطبيسة ‏ الئ جاتب 
مراقبة العمل .الطبى ‏ بعدة وظائف اخسرى 
تتصل اتصللا مباشرا بأو غير مباشر بالغرض 
الأساسى من, التنظيم » ومن أهم هذه الوظائف 
ما يلى : 
٠‏ 1س وضع القواعد والاسس الخاصة 
بمزاولة اللمهنة الطبية بالمسبتشفى » واعتمادها من 
مجلس الادارة » ثم التأكد من تطبيقها فى العلاج 
الطبى بالستشفى . . 
د ؟ د تقديم المشورة الى مجلسن الادارة ومدير 
المستشفى فى المسائل الفنية التى تبحتاج الى اخذ 
رأى آطياء المستشفى فيها . 
« - الموافقة على تعيينات وترقيات ومجازاة 
أطبام المسيتشفى 'قبل اتخاذ .مجلس الادارة 


قرارات فى هذه الشئون ٠.‏ . 


التقدم الى_مجلس الادارة بالاقترابحات , 


التنظيمية وإلفنية اللازمة.لرفم مستوى الخدمة 
فر المستثيفى . 

ه ‏ وضع برامج تعليمية:.لأطباء المستشفى 
وإلطوائف المهنية الأخرى لضمان رفع مستوياتهم 
وكفابتهم الفنية و5 2000000 
تنسيق العمل بين أقسام التنظيم.الثلاثة : 

١‏ ٠نظرا‏ الوجؤد أقسام ثلائة رئيسية فى 'الهيكل 
التنظيمى للمستشنفق » .فانه يجب التنسيق 
الكامل "بين وظائف"“هذه الاقسام . وكما ذكرنا 
سنابقا فان .مجلس" الادازة نهو السلطة العليا 
فه المنتشفئ 6 ويقوم مدير المستشفى بتنفيذ 
السياسة والتعليمات التىيضعها مجلش الادارة. 
أما الهيئة. الطبية ' فتقوم ن, الى جانب واجباتها 
الأخرى ل بمراقبة العمل. الطبى ومتابعته ورقع 
نتائج هله المراقبة الى المجلس ٠‏ 

ولضمان التنسيق © ره لجئة مشتركة 
يمثل:: فيها: أعضاء. من مجلس: إلادارة وهيئية 
الاأطباء أ» الى جانب مديز المستشفى © وتقوم 
بداراسة جميع الوضوعات التى'لها صبغة إدارية 


وفئية مشتركة »'أى الموضوعات التى يجب أخذ ٠‏ 


رثى الأطباء قيهنا ن 
وشكل )١(‏ يوضح التنظيم الثلاثى' اسعقنفى 


30 
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مراجدة.بواسطة قم السسجلات الطبية بالستثفي 
: 7 


ل أق ...ب معاد الى الطبيب المسيّول 
لاستكاله أو لاشاحه 


1 


عراجعة دغائية 


و 


نظ -- ----أو برشل الى نكس المتسيم 


يرسق للفتربر النهانٌ 
الرمشين 
الهيكة الطسية 


/ 


تعرض العلران على الهدئة 
الطبية بأكمنها أوعلى 
اللجحمدة اللنشيذاية 


52511 


عام » ودود اللجنة المشتركة فى ايجاد التنسيق 
اللازم نين الأقسام الثلائة للتنظيم * 

ويتم اتخاذ القرارات فى نطاق هذا التنظي 
على الوجه الآتى 

١‏ فى الموضوعات ذات الصبغة العامة 
كتغيير السياسة العامة للمستشفى » أو تغيبي 
اجور العلاج »؛ يفحص الموضوع فى مجلس الادارة» 
وتصدر به القرارات ال » ويتولى مدير 
اد كاعد القرارات .٠‏ 

فى الموضوعات ذات الصبغة الفنية 

او الكبية المحفة ؛ عير سيل العلاي »ار 2 
أو مجازاة الأطباء ؛ بفحص الموضوع بواسطة 
التنظيم الخاصض بالأطباء ( الهيئة الطبية ) والتى 
تصدر قراراتها » ثم ترفع الى مجلس الادارة . 
وبديهى أن قرارات 7 الطبيية غير ملزمة 
أجلس الإدارة » اذ أن المجلس هو السلطة العليا 
للمستشفى » ولكن وجود الهيئة الطبية واعتماد 
تنظيمها من مجلس الادارة يجعل لقراراتها حكم 
الالزام للمجلس » حيث انه هو الذى يوافق على 
تشكيل. الهيئة الطبية » وعلى نظام العمل 
داخلها ,. 

ناما الوضوعات التى لها صبغة فنية 
وادارية مشتركة » فتحال الى «اللجنة المشتركة» 
لدراستها . ومثال ذلك انشاء جناح للعمليات 
مثلا . فهناك عوامل فنية واعتبارات طبية تدخل 
فى الحسبان » مثل الحاجة أو عدم الحاجة الى 
هذا الجناح . وهناك أيضا اعتبارات مالية"وادارية 
فى هذا الاقتراح » كتوفير النففات اللازمة 
للتمويل . وفى كثير من الاحوال يكون هناك 
تضارب بين هذه العوامل » ولذلك يحال الموضوع 
الى اللجنة المشتركة التى يمثل فيها الأطبساء 
والجهاز الادارى . وبعد دراسة الموضوع تقدم 
اللجنة نتائج الدراسة والتوصيات اللازمة الى 
مجلس ,الادارة لاتخاذ القرار الذى براه . 
كيف تتم مراقبة العمل الطبى : 
5 ذكرنا من قبل » أن الغرض الأساسى من 

الهيئة الطبية هو مراقبة العمل الطبى » 
بحيث يقوم الاطباء بتقويم : 


يتم ذلك يضع التنظيم الأوائح د التى تتم 


على أساسها اأراقبة » وتعتمد هذه الأسس 0 


مسجلسثر ادارة المستشمر بحيث بكون كل أعضاء 
العنظيم من الأطباء قلزمين ابنتائج عملية المزاقبة ٠‏ 


نفسهم © ولكى | 


:وتسمد اازاكتة اساسا نط بزاحمية 
السجلات الطبية للمرضى 45هء26 ملعم 1 *" 
ولذلك تلزم الهيئة الأطباء بضرورة ملع 
جميع : بيانات السسجل الطبى رللمريض بدقة 


ووضوح » حتى يتبين للهيئة التى تقوم بالمراجعة 
مدى دقة الطبيب وكفاءته قى عمله » لك أغلب 


التنظيمات تتم المراجعة على: النحو الآتى : 
تشكل الهيئة الطبيدهة لجنة تسمى 
( لجئة السجلات الطبية » » وهذه اللجنة 
أنجتمع 'بصفة ذورية لمراجعة غينة من السجلاث 
الطبية لكل طبيب على حدة .٠‏ 
؟ ل بمجرد جروج المريض من المستشفى 
يرسل سجله الطبى الى قسم السجلات الطبية 
بالستشفى » وهنالك تتم الراجعة للسجل مراجعة 


مبدئية لبيان مدى اكتماله ووضوحه ٠‏ وتتم هذه 
المراجعة المبدئية بواسطة الشخص المسئول عن 
السجلات الطبية: »-الذذى غالبا ما يكون أحد أطباء 
الستشفى . 

٠‏ اذا تبين من المراجعة المبدئية 
أو عدم وضوح فى السجل 00 7 
الى الطبيب المعالج » مع رجاء لتكملة البيانات 
الناقصة أو ايضاحها . 

5 اذا تكرر من نفس الطبيب الاهمال ىن 
ملء بيانات السجل أو ابضاحها © يوم قسم 
السجلات الطبية باحالة السجل اما الى رئيس 
القسم أو الى لجنة السجلات الطبية » حسب 
التنظيم الذى تضعه الهيئة الطبية » مع رجاء 
سؤال الطبيب عن سبب تكرار خطتهة أو اهماله + 
: ه . .تقوم ,لجنة . السجلات الطبية بفحص 
السجل واستدعاء الطبيب المسئول © وتضع 
التقرير اللازم وترفعه الى رئيس الفيئة الطبية *, 

"١‏ - يقوم رئيس الهيئة الطبية بفحص التقرير 
واقتراج الاجراء الواجب اتخاذه حيال الطبيب* 
المسئول » وبعرض هذا الاقتراج على الهيئة 
الطبية مجتمعة أو على اللجنة التنفيذية اللختصة 
وذلك للموافقة عليه ورفعه الى مجلس ادارة, 
المستشفى لاعتماذى وابلاغ الطبيب به ١‏ 0 , 

- تقوم لجنة السجلات. أيضا 'بفحص 
« عينات » عشوائية من السجلات الطبية التى 
.يكون قد تم ايداعها فى قسم السجلات الطبية» 
بالستشفى » مانا لعدالة عملية المراقبة' 


وتغطيتها. لجميع الأطباء العاملين بالممنتشفى ':' 


أذ 


وتتخذ الهيئة نفس الاجراءات السابقة اذا ما 
صادفها سجل طبى غير كامل أو غامض . 
وشكل (1) ببين دورة المراقبة التى يتعرض 
لها السجل الطبى بعد خروج المريض من 
الستعنى2 
امكان تطبيق النظام فى المستشفيات المصرية : 
يختلف تطبيق نظام المراقبة الطبية باختلاف 
نوع المستشفى وتبعيته الادارية » لأن سلطات 
مجالس الادارة ومديرى المستشفيات تختلف باختلاف 
التنظيم الادارى للمستشفى »© وتتحدد الى حد 
كبير فى المستشفيات الحكومية وشبه الحكومية 
بنصوص قانونية معينة . ولذلك نجد أنه من 
السهل نسبيا تطبيق نظام معين من أنظمة الر قابة 
الطبية فى المستشفيات الأهلية وشبه الحكومية . 
أما فى اللستشفيات الحكومية » فان تطبيق أو 
ابتداع نظام معين للر قابة الطبية لابد أن _يكون 
متعيناً فى نصوص القوانين أو اللوائح الحكومية 
التى تحدد اختصاصات ومسئوليات المستوبات 
الاداربة المختلفة فى المستشفيات الحكومية . 
وعموما فان فى الجمهورية العربية المتحدة 
أربعة أنواع من المستشفيات هى : . 

١‏ الستشفيات الحكومية : وهى التى 
تشرف عليها وزارة الصحة »© وتنتشر فى أنحاء 
القطر شبكة من هذه المستشفيات ذات أحجام 
مختلفة . وتخضع كل المستشفيات الحكومية 
للوائح والنظم التى تضعها وزارة الصحة » وتقيد 
بها اختصاصات الجهاز الادارى للمستشفى . 
وقد فطنت وزارة الصحة أخيرا الى عيوب هذا 
النظام المركرى فى التنظيم » فلجات أولا الى جءل 
هذه المستشفيات تابعة الى الحكم المحلى » بحيث 
أصبحت كل محافظة هى المسئولة اداريا عن 
مستشفياتها . ثم لجأت الوزارة آخيرآ الى 
تشكيل مجالس » ادارة للمستشفيات الحكومية 
لمحاولة رفع مستوى الخدمة بهذه المستشفيات . 
ولكن السلطات التى خولت لهذه المجالس كانت 
سلطات محدودة وضيقة لا تمكنها من تغيير النذ 
الادارية السارية بالمستشفى »؛ وبالتالى لآ تمكنهاً 
من تطبيق. نظام جديد كنظام المراقبة الطبية 
الداخلية . وبرغم القيود الادارية الموجودة فى 
المستشفيات الحكومية فانه بمكن وضع نظام 
للر قابة الطبية لا يتعارض مع هذه القيود » وتكون 
الخطوة الاولى فى' هذا المجال هى اعادة تشكيل 
مجالس الادارة بحث يتواقر فيها الغنصر الفنى 
القادر على مباشرة وتنفيذ نظام المراقبة الذى 


00 


تضعه السطات العليا » ثم اعطاء هذه المجالس 
سلطات كافية لتنفيذ القرارات التى تعتمدهما 
لحان المحاسبة الطبية . 

والخطوة الثانية تكون بتعديل اللوائحالمسمول 
بها فى هذه المستشفيات بحث تنص على وضع 
تنظيم للهيئة الطبية داخل كل مستشفى حتى 
تكتمل عناصر التنظيم الثلاثئة اللازمة لوضع نظام 
المراقبة الطبية موضع التنفيذ . 

؟ - المستشفيبات الأهلية : وه ىالمستشفيات 
التى تديرها هيئات اهلية أو شبه حكومية بغرض 
تقديم خدمة طبية على مستوى عال من الكفاءة » 
وتعينها الحكومة من حصيلة الضرائب » على 
ألا تحقق هذه المستشفيات أى ربح مادى . 
وتتميز هذه المستشفيات بأن ممارسة المهنة 
فيها مفتوحة لعدد كبير من الأطباء الذين لا تربطهم 
بالمستشفى صلة وثيقة سوى أنه مكان لعلاج 
مرضاهم الخصوصيين »© كما بندر فى هذه 
المستشفيات وجود الأطباء الموظفين باستثناء 
الأطباء النواب . 

واذا كانت مراقبة العمل الطبى عملية هامة 
فى جميع المستشفيات » فانها تبدو ذات أهمية 
خاصة فى المستشفيات الاهلية ؛ لانها أماكن 
مفتوحة لأكبر عدد ممكن من الأطباء لممارسة 
المهنة . معظم هؤلاء الأطباء لا تربطهم ‏ كما 
ذكرنا ‏ صلة وثيقة بالمستشفى »© ولذلك بيجب 
على المستشفى أن يضع النظام الكفيل بمراقبة 
عملهم » والتاكد من مماآرستهم للمهنة حسب 
المستويات الطبية المقبولة والتى يضعها مجلس 
الادارة , 

وقد أصبحت هذه المستشفيات منذ عهد 
قريب تحت الاشراف الحكومى المباشر » وذلك 
بانشاء « المؤسسة العلاجية » فى كل محافظة 
لتتولى الاشراف الكامل ‏ الفنى والادارى ‏ على 
جميع المستشفيات الأهلية بالمحافظة . لكن هذه 
المستشفيات مازالت تتميز ‏ حتى بعد تبعيتها 
للمؤسسات العلاجية ‏ بوجود مجالس ادارة 
لها عائ مستوى عال من الكفاءة الفنية والادارية » 
لها سرلطات واسعة ومباشرة » أى أن مجلس 
الادارة فى هذه المستشفيات هو السلطة التنفيذية 
العليا فى المستشفى » وبذلك يمكنه تطبيق نظام 
المراقبة الطبية متى اقتنع أعضاؤه بأهمية هذا 
النظام » ويكون ذلك باصدار قرار تنفيذى من: 
مجلس الادارة بانشاء تنظيم للهيئة الطبية يكون 
مسئولا أمام المجلس عن تنفيف عملية المراقبة , 


؟ - المستشفيات الجاميهيسسة : اتتميلن 
المستشفيات الجامعية بأن لها غرضا هاما ثانيا 
بجانب تقديم الخدمة الطبيية للمرضى ©» وهو 
م الطبى لطلبة كلية الطب وفئات ت الأطبسام 
0 وهذا بجعل لعملية المراقبة اهميئة 
كبرى » اذ انها الى جانب الغرض التعليمى 
منها ‏ تبث فى طلبة الطب والأطباء روح الاهتمام 
والدقة فى مزاولة ألهنة ٠.‏ كما تنتميز المستشفيات 
الجامعية باستقلالها من الناحيتين الادارية والطبية , 
و.وجود عدد كبير من كبار الأطباء بها الذين 
بهمهم أن تكون مكار مئة المهنة داخل المستشف 
على أرفع مستوى وأعلى درجة من الكفاءة . 
وللمستشفيات الجامعية فى الجمهورية العربية 
المتحدة مجالس ادارة قوية يمثل فيها الأطبساء 
تمثيلا كافيا » وبذلك يكون من السهل جندا 
تطبيق نظام المراقبة الطبية اقشاع الأطباء بفائدة 
النظام من الناحية العلمية ٠‏ 
ونظام اللراقبة الطبية مطبق جزئيا ىق 
الستشفيات الجامعية » حيث ان ن أطباء كل 
من أقسيا م المستشفى مسئولون فنيا عن نتائج 
ا لامهنة امام رئيس القسم » ولكن 
عملية المراقبة تنتهى عند هذا المستوى » وبذلك 
فهى عملية مجزأة » ونتائجها بالنسبة للمستشفى 
كوحدة متكاملة أمر مشكوك فيه . 
ويمكن البدء بتطبيق نظام المراقبة الطبية 
فى النستشفيات الجامعية بصورة فنية متكاملة » 
قناع الاطباء ب وخصوصا رؤساء الأقسام ل 
ا التعليمية الكبريٍ لعملية اأاراقبة » ثم 
أقناعهم بضرورة تنظيم أنفسهم كهيئة لها رئيس 
ولجان » ثم تبدا بعد ذلك عملية استصدار 
القرارات والاوائح اللازمة لتطبيق النظام . 
؟ ن المستشسسفيات الخاصسسة : وهى 
امستشفيات الصغيرة التى يديرها أطباء بقصد 
الربح » ويندر أن يكون لها مجالس ادارة . ومدير 
فى هذه الحالة هو المسئول الوحيد 
0 العمل الطبى الذى يمكنه ‏ اذا اقتنع 
بفائدة عماية الراقبة ل أن يضع التنظيم الداخلى 
الكفيل بذلك . 
تلخيص 


تعرضنا فى هذا المقال الى اهمية مراقبة 
عمل الأطباء الفنى داخل المستشفى » وآثر ذلك 
فى رفع مستوى الخدمة الطبية فى المستشفيات » 
ثم أوضحنسا طريقين مختلفين للمراهنة 
أو المحاسبة الطبية » وهما : ( المحاسبة الطبية 
الخارجية («( » و ( المحاسبة ألطبية الداخلية 2 


' وتعتمد المحاسبة الطبية الداخلية أساسا 


زف 


على وحود تنظيم للهيئة الطبية يسمح للأطيساء 


بمراقبة عملهم الطبى بانفسهم » وبذلك تكتمل 
فى المستشفى عناصر التنظيم الشثلائى وهى : 
مجلس الادارة ‏ المدير ‏ ننظيم الهيئة الطبية ٠‏ 


وقد ناقش المقال بعد ذلك العلاقة بين اجزاء 


التنظيم الثلاثى والطريقة التى تتم بها عملية 
المراقبة . 
والملاحظ أنه من الممكنى ‏ من الناحية 


الادارية ‏ البدء بتطبيق نظام المراقبة الطبية 
فى أنواع المستشفيات الأربعة الموجودة فى 
الجمهورية العربية التحدة » ولكن طريقة التطبيق 
تختلف باختلاف نوع المستشفى وتبعيته 
الادارية , 
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رمالادارة ف 


[1اااازز اللا اماع11 


د * محمد عبد ال متعم خميس 

دكتوراه فى الادارة المالية والتشريع 
ألالى , رئيس مجلس أدارة معهد الادارة 
العامة . أستاذ الرقابة الادارية بجامعصسة 
الأزهر 

شغل عدة مناصب ملنها : وكيل وزارة 
البحث العسلمى »© رئيس الادارة المركزية 
للتفتيش بالجهاز امركزى للتنظيم والادارة » 
رئيس لجنة القادة الاداريين . 

شارك فى عدة مؤتمرات خارجيسة وله 
بحوث عديدة فى الادارية والميزانية ٠‏ 


ممما 


إن 


بقلم 
د : عبد المنعم ميس 


الابتكار والتفيي : 

كان للابتكار مكان الصدارة على مر التاريخ 
ولكن طرق الكشف عن المواهب التى يمكنها أن 
تخلق وأن تبتكر ثم تنمية هذه المواهب لا تزال 
حتى وقتنا هذا حديثة جدا لم تتركز عليها 
الأضواء بدرجة كبيرة . ومع ذلك فقد بدا مزيد 
من الاهتمام بالبحث عن القلة من أصحاب العقول 
الناضجة البتكرة التى تستطيع أن تحدث 
تفيير! في الجتمع » واليها يرجع الفضل فى الكثير 
من وسائل الانتاج الى يتسم بها المجتمع الحديث ٠‏ 

ولا تقل أهمية الابتكار بى تغيير التاريخ وى 
اعادة تشكيل العالم عن أى عمل آخسر يقوم 
به الانسان 4 بل ربما كان أهم هذه الأعمسال 
جميعا . فالتشجيع على الابتكار يضح أفراد 
المجتمع امكانية التغيير والتطوير ٠‏ 

ولعل ادارة التغيير أن تكون من اخطر 
الأعمال وأهمها فى عالم اليوم بصفة عامة » وق 
الجمهورية العربية التحدة بصفة خاصة . اذ 


ما بصصصصيي 


--55ظش5ه5ه5 


بهدف هذا المقسسال الى توضيح المسئولية الكبيرة والدور الأساسى الذى 
يتحمله المديرون وقادة المنظمة فى تطوير وتعظيم السلوك الابتكارى فى أجهزتهم , 
فعليهم مسئولية بعث القدرات الابتكارية فى الأفراد والاقسلال من أنواع الرقابة 
الرئاسية والببروقراطية ثم اعادة النظر فى هيكل المكافاة وتطوير الاجسراءات 
الادارية بما يوفر جوا يساعد على الكشف عن الأفراد القسسادرين على الابتكار 


ويشجع ويؤيد ويعظم هذه المقدرة فيوم . 


يتعرض المجتمع الى ثورة عميقة فى كيانه وتشكيله 
تتميز بتغيرات مركبة وأساسية فى الاقتصاديات 
وفي المؤسسات الاجتمسامية والسسياسية 
والانتاجية . وسوف تتأثر الاشكال الجديدة 
التى تظهر من هذه الؤؤسسات الى درجة كبيرة 
بالمهارة الادارية فى ادارة التغيير » وبالقدرة على 
السيطرة على عملية الابتكار التى تحول العام 
والتكنولوجيا الى خدمات وانتاج . 

والحقيقة الاساسية فى النشاط الاقتصادى 
هى أله يربط بين الموارد الحالية وبين مستقبل 
غير معروف أو غير مضمون . أنه فى واقع الأمر 


ارتباط على احتمالات مستقبلة أكثر منه على 
حقائق . وعلى ذلك فان الاقدام على المخاطرة 


هو روح النشاط الاقتصادى » والاقدام وتقبل 
المخاطرة هما الحقائق التى تحدد دور الابتكار . 
النظمة الحديثة والابتكار : 

ويستطيع المتتبع لحركة التطور الثورى فى 
بلادنا أن يقدر مدى الحاجة الى توفير عدد من 
المتخصصين فى مجالات التنمية الكثيرة » وخاصة 
ف المجال التكنولوجى . ومع وجود عدد غير قليل 


00 


من هؤلاء اللتخصصين الا أن هذا العدد لا يقاس 
في ظروف التقدم العلمى المستمر الى ما لدى 
الدول المتقدمة التى سبقتنا فى مراحل التطور . 

كما أن الجهودات العلمية المتواصلة فى شتى 
أنحاء العالم » تسائدها الخبرات العميقة التى 
اكتسسبها الآفراد نتيجة تجارب العلماء المستمرة» 
قد خلقت .بين الدول نوعا من المنافسة لايتوقف. 
وما دمئا نعيش وسط هذه النافسة العلمية 
إلجادة فليس من حل لشكلة النقص فى القدرات 
الخلاقة الا إن نعمل على تشجيع العلماء من 
شبابنا » ومساعدتهم على تلمية قدرتهم ومتابعة 
نشاطهم حتى تتاح اللروف للكشف عن 


اله 5 ية الخلاقة التى تفيسد فى مجسالات 
التنمية ٠‏ 


ان هذا النوع من الشباب هو وحله القادر 
على التقدم بالبحث العلمى والتكنولوجى ليصل 
به الى مستوى العصر الذى نعيش فيه . ولايد 
بعد ذلك من تمكين هؤلاء العلماء من مداومة 
البحث » وتهيئة الجو اللائم لاجراء البحوث . 


ان 


ولكن ام ينل موضوع أثر الادارة على قدرة 
العاملين فى منظمة ما على الابتكار حظا كبيرا من 
الاهتمام » نظرا لما يتصف به من صسعوبة » 
بالاضافة الى أن استشعار أهميته لم يظهير 
الا متأخرا . كذلك لم تلق الاجراءات التى يجدر 
توفيرها لخلق الجو التنظيمى اللائم لتشجيع 
الابتكار ما تستحقه من عنسابة برغم أن توفير 
البيئة التنظيمية التى تساعد على الابتكار تعتبر 
من المتطلبات التى لابد من توفيرها فى المنظمات 
الحديثة , 

وفي ظروف التغيير والتطور التى تشهدها 
جميع الدول الئامية تبدو الحاجة ماسة الى 
نوع من القيادة الادارية تشمجع على الابتكار , 
وهذا. النوع يختلف كثيرا عن القيادة العتادة , 
وقد نصبح طرق القيادة التى نجحت فى المائى 
فى حاجة الى تعديل » وربما الى تفيير لتحل 
محلها اساليب مستحدثة لم تسبق تجربتها . 

وقد لوحظ وجود فجوة زمنية بين استشعار 
الحاجة الى القيادة الخلاقة التى تهيىء جو 
الابتكار وتساعد القادرين عليه » وامستجابة 
المنظمات العامة فى بعض المستويات الحكومية 
لهذه الحاجة . ومن ثم ينتج عن اعاقة السلوك 
الخلاق أو عدم تشجيعه فى داخل المنظمات 
نتائج سلبية . فانه اذا وجد فى مثل هذه الظروف 
فى تنظيم ما وفرة من الافراد الذين يتصفون 
بطبيعتهم بالقدرة على الابتكار فسوف ترتفع 
نسبة معدل ترك العمل بينهم © وينتاب الكنير 
ممن يستمرون في المنظمة التعاسة والسام 3 
مما يؤدى دون شك الى انخفاض الانتاج 04 
وضعف الروح المعنوية . 

ولعل أبرن الشكلات التى تعوق الابتكاد هو 
تعطيل نقل الافكار التجديدة من الآعضاء الخلاقين 
فى النظمة » مع أن مثل هذه الأفكار قد تؤدى 
فى المدى الطويل الى قيم عظيمة الفائدة والآثر » 
وقد يكون من بين هذه الافكار التحبوسة ما يكون 
ذا تآثير حاسم فى رفع كفاية المنظمة أو فى تطويرها 
أو فى حياتها كلها + وعندما نركز على السؤال 


ن 


الرئيسى وهو ما الذى يمكن اتخاذه في اطار تنظيم 
معين حتى يشجع الابتكار فى داخله ؟ فان عليئا 
أن نبدا ببعض افتراضات تجسد مسانئدة قوية 
لها فى مراجع علم النفس والسلوك التنظيمى . 
وهذه الافتراضات هى : 

2 أن توزيع صفة الابتكار فى المنظمات 
الانسانية غير متوازن أو متساو » فبعض الأفراد 
أقدر على الابتكار من غيرهم » وربما يتوافر فى 
كل فرد قدر من صفة الابتكار . 

بد من المستطاع زيادة مقدار الابتكار بطرق 
مختلفة » ويشمل ذلك التدريب التشتخصص 
والخبرات التعليمية . 

بد يمكن فى نطاق محدود تشجيع صفة 
الابتكار أو الحد منها ومكافآتها » أو معاقبتها 
واطلاقها أو تبديدها . 

يد يستلهم أفراد التنظيم الى درجة كبيرة 
الطريق الذى يسلكونه فى داخل التنظيم من 
القادة والمديرين فيه . 

ونحتاج الى التركيز بصفة خاصة على 
الافتراضين الآخيرين » فاذا أضفنا اليهما ما هو 
مقرر من أهمية القدرة على الابتكار فى الوقت 
الحالى » فان هذا يؤُدى الى القضية التالية : 

« يتحمل القائد والمدير العصرى مسئولية 
توفير القيادة والادارة التى سوف تعظم السلوك 
الابتكارى فى آفراد منظمته » . وهذه مسئولية 
لا يمكن التفويض فيها . فمهما بلغت درجة 
التشجيع والتعضيد التى بلقاها الفرد من قرثائه 
فى التنظيم » فلابد أن يجد ما بقنعه بأن قيادة 
المنظمة تحس نفس الشعور حياله » وتقدر 
ما يبدو منه من قدرة على الابتكار . 

فكيف يستطيع ادير العصرى اذن أن يوفر 
الجو الادارى الذى يزدهر فيه الابتكار 5 

نقدم فيما إلى بعض اجابات مقترحة عن 
دور المنظمة مستمدة من بحوث ودراسات 
أعدت عن منظمات » معظمها خاصة تضم أعدادا 
كبيرة من العلماء المهنيين والمهندسين وهى : 


الارتقاء بالمقدرة الابتكارية : 


على المدير أن يحاول أن يرتقى بمقدرته 
الابتكارية عن طريق القراءة فى مجال تخصدصه » 
والمشاركة فى حلقات البحث »© والتدريب العملى» 
والأنواع الأخرى من الخبرات التدريبية . 
وسوف يصبح المدير الذى زاد من قدرته على 
الابتكار أكثر ادراكا لأهمية الابتكار » وميلا 
الى تعهده لدى الآخرين © وبذلك بيتخذ خطوة 
عملبة كبيرة في اظهار اهتمامه بتشجيع الابتكار 
فى منظمته ٠.‏ 
٠‏ الاقلال من السلوك البيروقراطى 

يحتاج المدير الى الاقلال من انتهاج السلوك 
البيروقراطى فى منظمته حتى لا يعترض ذلك 
سبيل التجديد والابتكار . 

وكثيرا ما ببرز الاهتمام بالاقلال من الساوك 
الببسيرو قراط فى مراجع الادارة التى تدرس 
التعارض بين اهداف الفرد واهداف ااتنظيم . 
اذ يجاهد قر من أجل تحقيق ذاته » وابراز 
اهميتها ونضجها الى تدعيم الرأى الذى يؤيده » 
وابراز الخلافات الفردية » بينما يحاول التنظيم 
أن يوجد التوافق » ويرتقى بالاتاج » ويقدم 
الخدمات لاعملاء » ويسوى الخلافات ©» وبحقق 
التنسيؤق ٠‏ ومن ثم فلا مفر من حدوث التصادم » 
فاما أن يغفل الفرد أهدافه » أو أن يعمل بحجد 
لتحقيقها . وينتج عن الحالة الأولى الاحباط » 
وعن الثانية البوار » وحل هذه المشكاة هو فى 
تحقيق قدر من الانصهار بين أهداف الغرد 
وأهداف التنظيم . 

وسوف لا يساعد أى من الارتباط الكامل 
بالتنظيم أو الانفصبال 'لكامل عنه على تنمية 
الابتكار . ويبدو أن العلاقة المثلى بين الأهداف 
الشخصية والتنظيمية تكون حيث ينظر الأفراد 
الى التنظيم على أنه سبيل الى الارتقاء المهنى . 

فالاهتمام بالارتقاءالوظيفى يرفع مستوىالآمال 
الذى يتطلبه تنشيط البحث حتى يجعله يتجاوز 
الحل الأول المقبول » كما أن النظر الى التنظيم 
باعتباره سبيل الرقى المهنى يسخر هذا الدافع 
القوى لصااح التنظيْم فى اتلصهار حزثى بين 
الأهداف الشخصية والتنظيمية . : 


٠‏ اعادة تشكيل نظام المكافاة 

يحتاج المدير الى بذل محاولة لاعادة تثا 
نظام الكافأة فى منظمته ©» لآن اسلوب المكافأة 
(اعتاد الذى يتمثل فى اضفاء المكانة والسلطة ومنح 
المال يغرى الموظفين بالمناورة لاحصول على مركز 
أكبر » أو لارضاء الرؤساء ومسايرتهم » وهى 
اتجاهات لا تشجع على التجديد والسلوك 
الابتكارى . وقد تتضمن المكافآت أنواعا أخرى 
مثل زيادة الأجازات © أو منح حرية أوسع 
للأفراد فى اختيار العمل . ولكن التحدى الذى 
يتعرض له الفرد يكمن فى مشكلة تتطلب الحل » 
وفى أسلوب الحل »© بينما تتمثل المكافأة فيما 
يضفيه حل المشكلة من رضا نفسى » ومن 
استحسان الزملاء » اكثر منه فى أى زياد ةمحدودة 
من المال أو القدرة أو الكانة . وحتى يرتبط حل 
المشكلة بالجزاء عنها » فلابد أن يكون الفرد قادرا 
على أن يختار طريق الحل ويسير فيه بما يرى ٠‏ 

والواقع أن الأفراد يبحثون عن حلول مبتكرة 
عندما تواجههم مشكلة صعبة » وكلما زادت اهمية 
اأشكلة كأن الدافع على البحث أقوى . ولكن 
حتى يكون هناك ده لاستمرار البحث » 
واحتمال قوى فى التوصل الى حل جديد يجب 
العمل عاى : تشجيع البحث . فلابد أن يكافء 
التنظيم البحث ويخفض من تكاليف الحدول 
على البيانات . وكلما كان الاتصال بالخبراء أيسر 
عظم الجزاء الذى يناله « صاحب الفكرة » » 
وكذا الاحتمال في استمرار البحث . 

التخفف من التقييم المستمر : اذ يمكن أن يتحول 
البحث بسبب كثرة عمايات التقييم الى مجرد 
طالب بيانات تؤيد <اولا سبق أن قدمت »© كما 
تصرف أفراد التنظيم الآخرون عن الاهتمام 
بالأبحاث , 

التخلصس قدر الامكان من الحدود الزمنية : 

عندما تكون هناك ضغوط زمنية يعمل «الباحث» 
لى اختصار البحث » والمرجح أن تكون البحوث 
أقل أثرا عندما ترتبط بزمن محدد ٠‏ 

اشمتراك عند كبير من الأفراد ذوى 
التخصصات والخلفيات المتبابنة فى اجراء 
البحث . فالافضل عدم الاقتصار فى حل المشكلات 


وه 


على قسم واحد ؛ بل الأجدر تشجيع مشاركة 
جميع أجزاء التنظيم على التوصل الى الحلول ٠‏ 
٠‏ التوسع ف التفويض واللامركزية 


على المدير أن بطبق فى منظمته درجة أكبر, 


من التفويض واللامركزية » ولا بقتصر فيهما على . 


تفويض الواجبات » بل يهتم بتفويض النفوذ 
والقدرة . ففى المنظمات التى يشجع فيها الساوك 
الخلاق ترتبط القدرة والنفوذ وااكانة ارتباطا؛ 
وثيقا . بل انها تنبع فى الحقيقة من عوامل مثل:* 
الاستقلال في العمل وف اختيار المسائل أكثر 
مما تنبع من الشارات التقليدية للمكانة كالرياش 
والأناث . والفرد الذى يعمل فى مثل هذه البيئة 
بحاول أن ستمد رضاه فى عمله من تغيير زملائه 
فى الهلنة » أكثر مما يستمده من رؤسائه فى 
المستوى الأعلى » وهذا بدعم اللامركزية فى شبكة 
القدرة والتأثير والمكانة ٠‏ 
٠اارونة‏ فى الهيكل التنظيمى وف المسئوليات : 

على المدير أن ينظر رغم الصعوبات نظرة 
فاحصة طويلة فى الهيكل التنظيمى لنظمته » 
ويحاول أن يجعله أقل جمودا ؛ ويجعل المسئوليات 
الرسمية غير بالغة الدقة فى التحديد بحيث 
ينطوى النظام على بعض التداخل والتكرار . 
اذ أنه اذا اتصف تحديد عمل كل فرد بالدقة 
الش.ديدة نزل الاتصال الى الحد الأدنى » ونقص 
بالتالى عدد الانصالات التى يشو قبع أن تكون 
مثمرة . بيئما يؤدى عدم الوضوح فى تحديد 


خطوط الاتصال الرسمية الى قدر كبير من 
الاتصالات والتفاعل . 


وسدو أنه يوجد فى هذا الرأى قدر من عدم 
الانساق » اذ كيف تدعم الأمان الشخصى فى 
موقف لا يملك فيه أى قسم أو وحدة فى المنظمة 
مسئولية واضحة التحديد ؟ فاذا كان الأمان 
الشخصى ينبع ‏ كما ذكرئا ‏ من الاعراب عن 
الاستحسان الذى يقابل به العمل » ومن زيادة 
الاستقلال في اختيار العمل ومن الاقلال فى الجهد 
للتوصل الى الكانة وما يرتبط بها » فان كل 
هذا يمكن ضمانه فى الواقع بطريقة أيسر فى ظل 
تشكيل اداري مرن . 


كه 


بعض التغييرات ف الاجراءات الادارية : 

على المدير أن يفكر فى ادخال بعض تغييرات 
فى الاجراءات الادارية » وهى تغيرات تبنى بصفة 
عامة على الاقلال من الر قابة وتطبيق الديمو قراطية 
والتفويض واللامركزية ٠.‏ 
دور المدير فى تشجيع الابتكار : 

من اهم مس كوليات المدير المحافظة على 
حيوية المنشأة » واستمرار نشاطها » وتخليصها 
من عيوب الروتين . وليس يغنى في هذا شىء 
عن اهتمامه الشخصى المباثر ويتمثل ذلك فى : 

أن بؤٌّمن المدير شخصيا بأهمية الابتكار » 
ويكون راغبا بصدق فى الاقد'م على الخاطرة » 
ولا يكتفى بان يسير الى الأمام فى بطاء وامان . 

والا بتردد فى ان يطالب بالابتكار . فالادارة 
التى تسعى حقيقة الى الحصول على آفكار 


وانجازات جديدة ©» تصر بشيدة على طلبها » 
ولا تقبل من يعمل فيها » لأنه ينفذ جميع 
القواعد . 


وأن يجعل الابتكار موض وعا بحظى منه 
باهتمام مستمر » ولا ينظر الى الابتكار على أنه 
لا يعدو أن بكون مشروعا فى منظمته » بل ينظر 
اليه على 45 فى طبيعته عملية مستمرة أكثر منه 
عمل موقوت ؛ وأنه يحظى بجهد منظم في خطوات 
مستقرة وعاى أساس منطقئ . 

وأن بنظر فى تقييمه لانجاز الأفراد الى 
المخاطرة التى اجتنبت »؛ كما ينظر الى ما أقدم 
عليه من هذه الخاطرة . كما يقدم الأسملة التى 
تشجم على التفكير فى الابنتكار ويحسن أن 
يشجع على المجادلة والنقد والمناقشة فى الأهداف 
والسياسات والانتاج وغير ذلك . 
علاقته مع مرءعوسيه ومعاونيه علاقة تشجع 
التفكير الابتكارى أكثر مما تحد منه . واذا اراد 
التوصل الى أفكر ومفاهيم جديدة فعليه أن 
يتحمل نفقاتها من كثرة المجادلة والاحتكاك 
والصراع . 

ومن واجب الدير أن 'يكلف العاماين معه 
القيام بأعمال في محالات جديدة »؛ وبعر ضهم 


وأن تكون 


دائما ليواجهوا مسئوليات ومواقف جديدة » 
كأن كاف المشرف على البيع أن يبحث فى مشكلة 
اداربة فى الانتاج » أو أن يشترك أحد المهندسين 
فى برنامج اعلان . كما يمكن أن يكلف الشخص 
المتفتح فى اطان تفسن: عمله بواجبات تتزايد فى 
التعقيد والصعوبة ٠‏ 

وعليه أيضا أن يحاول الكشف عن الش.خص 
القادر على الابتكار » ويحاول الاتجاه اليه » فايس 
هناك منطق فى اعتبار أن الأفراد يتساوون فى 
القدرة عاى الابتكار . والواقع أن تطبيق مثل 
هذه الخرافة يضر أكثر مما ينفع » لأنه بهذا 
لا تتاح فرصة كافية للقادر على الابتكار » وبشعر 
في القادر بالهاع والارتباك أمام المسئولية . 
وكما أن هناك أفرادا يهمهم أن ينجحوا فى الابتكار » 
بفهناك آخرون بغرمون بالدقة والنظام » ويفضاون 
أالتحسين عن طريقالتعديلات الدقيقة البطيئة 
:أكثر من التغيير المفاجىء » وآخرون بين هذين 
النوعين . وكلما كان المدير أقدر على التمييز 
بين هذه المجموعات كان أكثر قدرة على الاحتفاظ 
باتزان دينامى بين المواهب فى منظمته + 

ويستطيع المدير أن يجعل من نفسه نموذجا 
اروح الابتكار . ولا يعنى هذا أن يتصف هو 
نفسه بمقدرة فلة على الابتكار والتصور 
أو العبقرية » ولكن المقصود أنه كلما كان أقدر 
على تعليم أهمية الابتكار » متخذا من نفسه مثلا» 
كان أقدر عاى الهام الآخرين . 

وأخاص من ذلك الى انه ينبغى للمدير الذى 
بهتم بزيادة الابتكار والتجديد في منظمته أن يعمل 
لبلوغ الأهداف الآتية : 

زيادة التخصص الهنى . 
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التوسع فى اللامركزية . 

استعمال حرية أكثر ف الاتصالات_وتنظيم 
الشروع ما أمكن . 

التبديل فى الواجبات . 


.التوسع فى الاعتماد على عمل الجماعة ٠‏ 
اعادة التنظيم_بصف بصفة مستمرة . ٠.‏ 


التعديل فى نظام المكافأة والحافزن ٠‏ 


احداث تغييرات فى _كثير .من اجراءات 
الآدارة . 


دور فريق الادارة فى 'نشجيع الابتكار : 

هناك جوائب كثيرة فى متطلبات الابتكار 
لا يمكن أن تنهض بها الا الادارة » وهى تعمل 
كفريق . فاحتمالات العمل الجماعى وأثره كبيرة 
جدا» وسنكتفى هنا بذكر اهم الخطوات » وهذه 
الخطوات لا تقتصر قيمتها على ما تؤدى اليه من 
نتائج مباشرة » ولكنها تجعل الجه ود الفردية 
أكثر فاعلية , 
بعض الخطوات الأساسسية لتشجيع الابتكار : 

٠‏ تحديد الأهداف التى تحاول الادارة أن 
تصل اليها : 

وهذا بعنى أن على فريق الادارة أن يبحدد 
الأهداف المنظورة ©» ثم يحاول جاهدا أن يبرسم 
السبيل الى الوصول اليها . فلنتصور ان هدف 
الادارة فى مدى خمس أو عشر سئوات هو تحقيق 
عدد من المشروعات . فسوف يقوم فريق الادارة 
مدفوعا بهذا الهدف الى تقديم أفكار جديدة 
لم تكن تدخل فى اعتباره ما لم يمد بصره الى 
سئوات مستقبلة ٠‏ 

, محاولة اكساب النص على الاهداف 
أسلوبا متجددا : 

تعتبر بعض أهداف المنشآت أساسسية ,2 
بحيث تحتفظ بصلاحيتها لسئوات طويلة . ولكن 
تكرار استخدام نفس الألفاظ للتعبير عن الهدف 
بفقده الكثير من قدرته على اثارة الفكر والخيال. 
ومن ثم بكون على الادارة أن تنداوم عاى اعادة 
صياغة الألفاظ العبرة عن أهنلافها »> بحيث 
تحافظ على أساوبها القشيب ومعانيها المثيرة فى 
عقول اأموظفين ٠‏ 

, مساندة مجهودات البحوث الجادة : 

ولا تقتصر المسائدة على التدعيم المالى 
البحوث © ولكنها تهتم أيضا بتأبيد المكانة بحيث 


ن. مستوى من 
الآجر والامتيازات ونوع القيادة الادارية التى 


تقبرز عمليا مدى التقدير الفعلى للبحوث الجادة. 


لاه 


ب ب بعض 
الانتكان : 

٠‏ استخدام أفراد البحوث والتطورات 
الادارية ,م 

الفكرة فى هذه الوظيغة أن الافكار والطرق 
الجديدة فى اتخاذ القرار نتعرض ‏ شأنها شأن 
المنتجات الجديدة ‏ للبحث والتطوير ٠.‏ ويجب 
أن يعمل افراذ البحوث والتاورات” منكر بن 
لذواتهم من خلف المنفذين » يساعدونهم في 
الاحاطة بالمشكلات وتقديرها وتحليلها » 
ويحيطونهم بالمعرفة الجديدة لتطوير عملهم . 
ويمكن أن ينتج عن الابتكار الدخول فى مجالات» 
مثل التخطيط والاجراءات والاستفادة من 
المستشارين الخارجين الخلاقين . 


٠‏ تكوين فريق عمل من النفذين لدراسة 
اأشكلات الرئيسية . 


ويكفى أن يعمل هذا الفريق على أن يزعزع 
الروتين القديم » ويثير كثيرا من الآفكار الجديدة» 
ولابد أن يمفى فى هذا بتأبيد من الادارة العليا . 

٠‏ ترقية الشباب من المديرين الذين 


يتصفون بالاقدام الى الستونات العليا من 
الوظالف , 


الخطوات الاختيارية لتشجيع 


ويجب أن تصطنع الشجاعة فى تنفيذ هذا 
العمل أو يبتعد عنه كلية » فاذا لم يرق الشبان 
الى المناصب العليا بسرعة كافية » فمن المحتمل 
أن ينجح المتمسكون 0 .بأن 
الطريقة المثلى هى الطريقة المضمونة المختبر 
ولا شك أن لهذا الاتجاه عيوبه » اذ قد بفقد 
المنفذون الذين تتخطاهم غيرهم فى الترقية الثقة 
بأنفسهم » ولكن قد تكون هذه الخسارة فى بعض 
الأحيان ضثيلة بالنسبة للمكاسب . 


ه تعيين مساعد مدير سول عن الابتكار . 

في اطار هذا النهج يخلى أ<د المنفذين 
المسثولين من العمل الروةينى » ويبخصص لفحص 
عيوب الاجراءات الحالية » وتمحيص سسياسة 
المنشأة » واثارة حماسة الأفراد والارتفاع 
بفاعليتهم » ومن أمثلة هذا فى محيط الجامعات 
المصرية تعيين وكيل للبحوث والدراسات العليا 
فى كل جامعة . 


لك 


وراء كل رجل قدير يوجسد دائما 
رجل قدير آخر 


. تكوين فريق دائم للافكان ٠‏ 

تتطلب هذه الخطوة تخصيص فريق من 
النفذين للبحث والنظر فى جميع الافكاد التى 
توفر امكانيات اساسية وثورية للمنظمة على 
المدى الطويل » بصرف النظر عن امكا'ية توافرها 
الآن ومقدار فائدتها . وهذا المدخل يشبه فى 
مفهومه الاجراء السابق » ولكنه يتطلب ارتباطات 
تنظيمية أكبر ٠‏ ويحاج مؤيدو هذا الرأى بأنه 
فى المنشاة النمطية لا يتصف المسئولون عن التنفيذ 
بالتحمس للأفكار الجديدة »© والاقتراحات 
الجذرية » ومن ثم فان الأمر يحتاج الى فئة 
قد تحدث دفعة لتشجيع الابتكار . وعلى هذا 
الفريق أن بفسح صدره للاقتراحات من كل 
الستوبات »© وبذيع عمله بصفة مستمرة فى 
جميع أرجاء المنشأة . 
الخسلاصة : 

ان الابتكار من الوظائف الاساسية التى تعنى 
بها الادارة » والتى يجب أن نضع لها أهدافا فى 
المدى القصير والمدى الطويل » وآن تتحمسل 
ااسئولية عن توفير فرصتها » وتهيئة الجسو 
األائم » وتوفير الحوافز والتقفدير لالناجحين 
فيها ٠‏ وعليها أن تعلم كيف تدمج أأوهبة الخلاقة 
ق التنظيم وتوحهها اتجاها محددا + 

فالابتكار لا يترك المصادفة » ولا يجسوز 
«ننظار التغير العشوائى » بل أنه يستئد على 
التحسين والتطوير والاختراع ٠‏ وواحب الادارة 
أن تنهض بنصيب كبير فى هسذه العملية © بان 
تساند بشدة وتدعم بصسفة مشتمرة الابتكار 
التكنولوجى والاجتماعى ٠‏ 


| أكدادة ه 


| | |[ 
ابراهيم على البرلسى 


مدير معهد الادارة العامة 
قدم بحوثا عديدة وشارك فى مؤتمرات كثرة 
فى الادارة . ترجم كتبا من أهمهسا كتاب 
« دولة الادارة » و « دور الثقافة فى اعداد 
المديرين » » ١‏ الادارة العامة » » « الماثورات 
فى الادارة » » « أنماط جديدة فى الادارة » , 


ااا /ااممالمالململعللملعلممللمماا 


الواقعية فى التدريب الادارى : 


يرى كثير من المشتغلين والدارسين والباحثين 
فى الادارة أنها تشمل العلم والفن بَى آن معا ٠‏ 
وحتى يتحول الاهتمام عن النظرة الجامدة 
والمبادىء التى انتشرت عن الادارة العامية » اتجه 
كثير من أساتذة الادارة الى اثارة تفكير طلبتهم » 
واتخذوا لذلك وسائل من أهمها دراسة الحالات » 
وذلك لتوضيح العملية الادارية » وايجاد نوع من 
« الواقعية ) فى معالحة المبادىء النظرية التى 
تتردد فى كتب الادارة ٠‏ 4 


بعلم 
ابرالميم على الرلسى 


ويحتاج دارس الادارة فى اعداده أن يتعلم 
حقائق الحياة العملية . وحتى لا يصدمه الواقع ‏ 
عليه أن بدرك أن عالم المبادىء الثابتة التى يقرأ 
عنها فى الكتب الدراسية لا يلتقى دائما مع حقائق 
الحياة . وكذلك فان بحوث علماء الاجتماع جعات 
أسانذة الادارة غير متمسكين بالمبادىء التى 
أخذوا بها فيما مضى . فقد زعزعت تجارب 
« هوثورن »© التى أجريت فى الولايات المتحدة 
الأمر دكية منذ سئة .198 أركان الادارة العلمية 
عِندمًا أوضحت أن عمال المصائع لا: يتصر فون 
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دائما لخدمة مصالحهم الخاصة . والنموذج 
اللألوف للرجل « الاقتصادى » الذى يزيد انتاجه 
كلما زاد أجره » وكاما تحسنت ظروف العمل » 
قد اخذ يخلى مكانه لانسان معقد الشاعر ©» 
يكتنفه الغموض فى تصر فاته . 

ومن الواضح أنه فى تدريب الموظفين يتعامل 
المدرب مع مجموعات ناضجة لا تجذبها حاجة 
قوية تدفعها للتعلم » لأنها تظن فى نفسها المهارة 
فيما تؤديه من عمل » وأنه ليس بها حاجة الى 
مزيد من التعلم ٠.‏ فاذا أراد المدرب أن سسترعى 
انتباههم »© وبشير اهتمامهم » وبنشط تفكيرهم » 
وبجعلهم يداومون على التفكير النشيط المتعقل» 
فعليه أن يجعل تفكيرهم يتركز على ما يقول . 
وقد يكون بعض الدارسين واسعى الأفق مقبلين 
على التحصيل »© ومتعاونين » ولكن غيرهم قد 
يكون أميل للمغااطة » واكثر ميلا للتساؤل اذا بدا 
من المدرب اتجاه الى نتائج معيئة . كما أن هناك 
خطورة فى دراسة بعض الموضوعات ألا يكون 
للاستماع أثر يذكر » اذ أن مجرد عملية الاصغاء 
الى الأقوال الحكيمة والنصائح الصادقة لا ينتج 
الا أثرا ضئيلا . ويازم فى عملية ااتعلم أن يتعاون 
فيها المتعلم تعاونا فعالا . ولا بنش مثل هذا 
التعاون من الدارسين تلقائيا » بل لابد أن تهيا 
له ظروفه ويستمر التشجيع عليه ٠‏ 


وبصرف النظر عما قد يصيب المستمعين 
من سام » فهناك خطورة كذلك من معالجة 
الموضوعات من نواح غير محدودة 2 بحيث تفقد 
الصلة بحقائق الحياة اليومية . وعلى من يقوم 
بتدريب الموظفين أن بحاول الربط بين التدريب 
وحقائق العمل نفسه . والتجربة تدل على أن 
الموظفين قوم عمليون يتمسكون بآرائهم » 
وينظرون الى الدراسات النظرية على أنها مضيعة 
للوقت . وقد نلمس لهم العذر فى الابتعاد عن 
الدراسات النظرية البحتة »© لآأن حاجت 

الحقيقية فى غرس مبادىء الادارة النظرية فى 
عقولهم ليست بقدر حاحتهم الى مساعدتهم » 
على أن يكونوا أكثر ادراكا لنتائج عملهم » وأكثر 


'نيقظا لاتحسين فيه . 

فهل يساعد استخدام الحالات فى دراسة 
الادارة على التغلب على بعض المصاعب فى تدريب 
الموظفين ؟ ١‏ 
طريقة الحالات : 


كانت الطريقة المعتادة فى تعلم القانون على 
مدى أجيال كثيرة لطلبة القانون العام الانجليزرى 
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هى دراسة تقارير الاحكام القضائية » كما كان 
أآسلوب دراسة الحالات طريقة مستقرة فى دراسة 
أقسام احرى من القانون لم تكن مبوبة تبويبا 
كاملا » ولكنها كانت تعتمد على السوابق . 


ويقال ان تحوير هذه الطريقة فى دراسة 
القانون للاستفادة بها فى دراسة ادارة الأعمال 
يرجع الى سنة 1119 حين بدات مدرسة ادارة 
الأعمال بجامعة هارقارد فى استخدامها ٠‏ 


وتعرف طريقة الحالات فى الادارة كما يلى : 


« ان الحالة هى جزء مركز من التاريخ 
الادارى الحى » يصف كيف أن موظفا أو أكثر 
اتخنوا قرارا معينا » أو كيفنفذوا هذا القرار»ء 
فهى تقرير عن اتخاذ قرار أو سلسلة قرارات 
عن موضوع هام يتعاق بالبرنامج أو السياسة 
صف كيف اتخذ أصحاب الشأن من الاداريين 
والسياسيين والمواطنين من أصحاب المصسااح 
المتعددة وغيرهم قرارهم فى امشكلة » وكيف انهم 
تفهموها وحددوها ! وما هى وجهات التنظسر 
الأخرى التى ناقشوها » وما الذى جعلهم يصلون, 
الى ما اتخذوا من قرار ؟ وكيف نفذوا هذا 
القرار » وماذا كانت نتائج اختيارهم ساوك طريق 
معين ؟ أن ما يقوم به مؤّلف الحالة هو فى العادة 
اعادة عرض ما حدث فى مختاف المستويات 
ومختلف المكاتب وبين الأفراد العديدين فى فترة 
من اازمن قصيرة نوعا . وبذلك يعطى التقرير 
عن الحالة للقارىء صورة لم تكتمل من قبل لأى 
من المشتركين فيها وقت حدوثها . ومع ذلك 
فان املف لا بعطينا القصة كاملة » ولكن مآ نشصه 
يربنا أن اتخاذ القرار فى الادارة يشمل أشياء 
كثيرة » اهمها انه عملية انسانية مليئة بالمشكلات 
والاحتمالات » وتستغفرق مجهودا بشريا كبيرا . 


ويتوقف استخدام طريقة الحالات عاى توافر 

مادة مناسبة مكتوبة تقسهم الى الدارسين + 
وعندما تتؤافر الخالات المنشورة فانه يمكن أن 
يعهد بها الى الدارسين كافراد أو جماعات . 
والأسلوب الشائع أن يطاب اليهم دراسة مواد 
اإحالة » تم بدخلوا فى نقاش جماعى مع الاستاذ 
يقدمون فيه أفكارهم وخبرتهم فيما يتصل بهذه 
الحالة . ولا شك أن التوسع فى استخدام 
الحالات فى تدريب اأوظفين على الادارة يتوقف 
على توافر الحالات المكتوبة » اذ بتطاب أعداد 
حالة للنشر درجة كبيرة من المهارة امهنية ؛ كما 
بتطاب انفاق الوقت والجهد والمال » ولذلك فان 
كثيرا من معاهد الادارة تفتقر الى الموارد التى 
الصو لها بتنفيذ برنامج لكتابة الحالات ٠‏ 


وقد كان موضوع استخدام حالات أعدت فى 
بلد أجنبى موضع جدل » ولكن هناك اتفاقا عاما 
على أن كل بلد » أو على الاقل كل منطقسة 
أو مجموعة من البلاد تحتاج الى مادة خاصة بها 
لاعداد الحالات . وان محاولة استخدام المادة 
التى أعدت فى بلد له تقاليد ادارية شديدة التباين 
بعنى اغفال الاتصال المباشر بالمشكلات العملية 
آلتى تعتبر أكثر السمات فائدة فى اسلوب دراسة 
الحالات ٠‏ 


ولكن من حسسن الحظ أنه ليس من الضرورى 
تأجيل استخدام الحللات حتى تعد حالات 


وليست خيالية » فانه من الممكن اعداد حالات 
افتراضية . والأغلب أن تكون كتابة الحالات 
الافتراضية أيسر من القيام بالبحوث التى يتطلبها 
اعداد حالات واقعية للدراسة . ويمكن النظر 
الى الحالة الافتراضية على انها مشروع يقدم 
الى الأفراد والغرق والمجموعات لابحث عن حل, 


وقد نظر الى البرنامج الدولى لاعداد حالات 
فى الادارة العامة وهو المشروع الذى بدأ صغيرا 
فى سئة 11644 بين اربع جامعات أمريكية » 
وتشترك فيه الآن سبعون جامعة ومعهدا فى ثمان 
عشرة دواة » منها ؟١1‏ جامعة ومعهدا خارج 
الولايات المتحدة ‏ على أنه تطور بالغ الأهمية , 
وأن الاتجاه الذى اتخذ فى نشر الحالات يعبر عن 
تحول أساسى فى دراسة وتعليم العمليات 
الادارية ٠‏ وأصبحت الحالات تستخدم بعد ذلك 
بانتظام كطريقة للتعليم فى كثير من المماهد 
الممتازة . كما انتشرت دراسة الحالات بى رسائل 
الطلبة » وفى البحوث الخاصة . ومع ذلك فانه 
لا ينتظر أن تطفى هذه الطريقة على الطرق 
التقليدية فى التعليم » أو تحل محلها » ولكنها 
استصبح أحد الطرق المتبعة والمفيدة , 


ويبدو أن كثيرا من الأساتذة قد أدرك أن 
هناك اتجاهات فى الادارة ب كما فى غيرها ‏ 
لا يمكن ادراكها تماما عن طريق المحاضرة 
أو القراءة » مهما تكن ممتازة . فالطالب قد 
يتقبل , ولكنه لا يستطيع أن يتفهم » وفى مثل 
هذه الموضوعات تقدم طريقة الحالات حلا ولو 
جزئيا . وكذلك فان الحالآت هى أكثر الطرق 
المعروفة التى تصور مشكلات الولاء المتعدد » 
والصعوبات التى تنشاً من صعوية المواءمة بين 
الولاء الشخصى والولاء للمهنسسة » ثم الولاء 
المنظية . هذه المشكلات بحب أن تدرس فى 


موقف حى حتى يمكن فهمها ٠‏ فقد يستطيع 
الفرد أن يتحدث بطلاقة وبحكمة عن ( حدود 
الاختيار » مثلا » ولكن هذا المفهوم لا يمكن ادراكه 
ادراكا كاملا حتى بجد الانسان نفسه فى موقف 
لا يستطيع فيه أن بختار الاختيار الصحيح » 
فيدرك حينئد أن حريته فى الاختيار محدودة . 
وقد أثبتت الحالات أنها طريقة فمالة فى نقل 
مواقف الشدة » والتضحيةالانسانية » والانتتصار 
أو الفشل التى تصاحب المواقف الادارية . 


وربما كانت الفكرة الأساسية التى تظهر فى 
كثير من الحسالات أن الادارة عملية مفاوضة 
مستمرة تؤدى الى التوفيق بين الصسسالح 
المتعاردءة ٠‏ وهى تود.سح وتكرر أنه يندر أن 
تنخذ القرارات الهامة ابتداء » وأنه لا توجد 
قواعد مقررة لاتخاذها © ولكنها تنطور وتخرج 
أثناء عملية التوفيق . ولا شك أن كل من بغرا 
الحالات بتوافر له فهم أوسع للادارة كعملية 
وكسياسية » اذ هى تحوى امعاومات المادية » 
وهى فى نفس الوقت طريقفة لتطبيق هذه 
المعلومات المادية فى مواقف واضحة . 


وتغترض طريقة استخدام الحالات أن كل 
فرد بحضر اجتماعات المناقشة لديه خبرة بمكن 
أن تساعد الآخرين على نوسيع وجهات نظرهم » 
وتؤدى الى اكسابهم فهما جديدا . والهدف هق 
جعل ااشترك فى التدريب بفكر بنفسه فى 
مشكلات الحسالة » وأن يبحث مع الآخرين 
مشكلات عمله » ثم يستخاص نتائجه الخاصة عن 
أفضل الطرق احل المشكلات . وهذا التفكير 
يقوم به عن طريق التعبير عن آرائه ومقارنة 
انطباعاته بتلك التى شيرها الأعضاء الآخرون فى 
الاجتماع . ثم تلخص كل هذه الأفكار بين الحين 
والآخر عن طريق قائد المناقشة . وهنا يصبح 
المتدرب عضوا نشيطا » اذ يسهم فى تحمل 
المسثولية ليضيف نصيبه منها الى المناقشة ٠‏ 
وهو ببذل حهدا شخصيا للتعبير عن آرائه التى 
ربما لم يحاول قبل ذلك توضيحها . واذا كان 
جو الاجتماع يشجع على المناقشة الحرة » 
ولا بسيطر عليه الرئيس » فان كل مشترك فى 
الحالة سيتبادل آفكاره ووجهات نظره بحرية » 
وبذلك ينث لديه احترام للآراء المفيدة التى 
توضع أمامه » وينتهى الى قبول الحقيقة بان كل 
موقف يمكن النظر اليه من زوايا مختلفة , 

وبجد التدرب أثناء تطور المناقثسات أنه 
يكتسب علما عن طريق مجهوده العقلى وحده ©» 
كما يوفق بين أفكاره وافِكارٍ الآخرِينٍ ليصل الى 
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نتائع رجا لم تخطر له من قبل علي بال ٠‏ م 
من ري هذا نوع مو الشاة ترام الأخرين 
كما بكتسب شيئًا من التواضع 


والحالات لا تصمم لتبين الطرق الصحيحة 
لمعالجة المشكلات » لكنها تسستخدم فى أغراض 
المناقشة . وتعرض الحالات جوهر الحوادث 
بأمانة » وهى تحوى خليطا من الحقائق والآراء 
والاتجاهات والفروض التى يجب على رجل 
التنفيذ أن بقيمها عند الوصول الى قرار . 
ولما كان من النادر أن يتوافر للمنفذ كل الحقائق 
التى يحتاج أليها » فان الحالات تصف الحقائق 
التى هرت أعميتها للمنفدين المختصين فى كل 
حالة , 


ويحتاج قائد المناقشة الى المهارة » والى 
معر قة صحيحة بالموضوع » والى الخيال » » والى 
القدرة على تنشيط فكر الآخرين . ويبتعد عن 
الدور التقليدى للمعلم مادام لا يحاضر ولا يتصرف 
كما لو كان « الحجة » » بل أنه يشير الآسئلة 
لتنشيط النقاش ومسساعدة المشستركين على 
رؤبة نقط الضعف فى ٠.‏ ولكئه يضيف 
بعض اللاحظات التى تساعد أفراد المجموعة على 
زيادة التعمق فى المشكلات » أو على أستكشاف 


اعداد الحالات التدريبية : 


تعد الحالات على أساس مقابلات تتم مع 
الموظفين الذين اشتركوا فى العملية التى بجرى 
وصفها » واستنادا الى وثائق الملفات والمذكرات 
الداخلية والتقارير الرسمية والخطابات وغيرها. 
وهى تحاول أن تمثل « أجزاء من حياة ادارية 
واقعية » وتهدف أن تكسب القارىء » الاحساس 
بناحية واقعية من العمل الادارى » وتتيح له أن 
يفهم مواقف الشخصيات الأآساسية فهما دقيقاء 
بحيث يستطيع أن يتصور نفسه فى مكانها . 
وبحاول كاتبالحالة أن يبين كيف رأى الاشخاصض 
الأساسيون فيها الحوادث » وكيف تأثروا بها 
وهى تجرى . وتمثل أقوال الشتركين فى الحالة 
ونواباهم واستراتيجيتهم وتفسيراتهم ومعتقداتهم 
جرءا كبيرا من موضوعها . 

وقه تحوى الحالة مادة لم يعرف عنها 
المشتركون فيها شيئًا وقت حدوثها . ولكن كاتب 
-الحالة بميز دائما بين ما كان معروفا وقت الحالة 
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ويبين مالا يمكن معر فته الا فى وقت لاحق »© كما 
يحاول أن بمكن القارىء من أن يفهم ويقدر أفعال 
شخصيات الحالة الرئيسيين ٠‏ 


وليس هناك شكل أمثل للحالة يخدم كل 
غرض تعليمى فى كل دولة . فقد تكون الحالة 

من القصر بحيث لا تستغرق الا صفحات قليلة » 
أو تكون من الطول بحيث تكاد تكون كتابا ؛ 
ويتوقف ذاك على الموضوع ومجاله » وعلى درجة 
التفصيل التى بحرص عليها المؤلف » وتعتمد هذه 
العوامل بدورها على الأغراض التى تعد الحالة 
من أجلها ٠.‏ ومع ذلك فان اعداد الحالة لا بكونابدا 
غابة لذاته . 


ويمكن أن تعد مادة الحالة بطرق متعددة 
لأغراض تعليمية متباينة ٠‏ فقد تكتب الحالة 
بافاضة وبتفصيل كبير لطلبة الدرابيات العليا 
بتناولونها فى حلقة بحث » أو قد بنتهج اسلوب 
5 طريقة الحدث » ولا بوزع على الطلبة عند ابتداء 
المناقشة الا فقرة أو فقرتان تلخيصا للمشكلة 
الرئيسية من حالة طويلة . 'وبقتصر الأمر فى 
قراءة الحالة المطولة التى ظهرت فيها المشكلة 
على الاستاذ » وربما 78 واحد من الطلبة 
فحسب 3 

والسمة التى لاغنى عنها فى الحالة 
التمسك بالصدق والدقة والنظر الى الحقيقة 
من زوايا متعددة . ومحافظة على هذه الاتجاهات 
من المعتاد أن ترسل مسودات الحالات الى 
الأوظفين التى تصف الحالة أدوارهم » وبطلب 
اليهم اقتراح أبة تفصيلات اضافية أو تعديلات 
تجءل الحالة أصدق تمثيلا للواقع الحى كما 
أحسوه وقت وقوعه ٠‏ وتدرس الملفات والمذكرات 
بدقة وعناية عندما بصطدم الكاتب بأقوال 
متشارضة » ولكن واقع الحال من ان الموظفين 
فى الوظائف المختلفة بنظرون الى نفس الحوادث 
نظرات متباينة يظل كل منها بعدا متميزا فى 
دراسة الحالة . وى بعض الأحيان أيضا تراجع 
مسودة الحالة مجموعات من العلماء وخبراء 
الادارة » أو تختبر الحالة تجريبيا قبل أن تنشر 
فى صورتها النهائية ٠‏ وقد يكون من المستحيل 
مراعاة الدقة المطلقة والدلالة , ولكن المجهود الجاد 
المستمر لبلوغ هذه المطالب عنصر لا غنى عنه فى 
تحضير حالات الدراسة . 


وقد تعد الحالات من أجل : 


)١(‏ الأغراض التعليمية او )١(‏ الاغراض العلمية 
آم (9) الأغراضي التنفيذية الاجرائية لمساعدة 


الموظفين على تشسخيص مشكلات الادارة فى 
اجهزرتهم 8 

وفى بعض البلاد تعد الحالات لتخدم الاغراض 
الثلائة جميعها . 


وقد حجب التركيز على استخدام الحالات فى 
الاغراض التعليمية وما اكتسبته من شهرة وذيوع 
أهميتها بى الأغراض العلمية . 


وقد تخدم دراسة الحالات أهدافا علمية 
متنسوعة » ويميز الانسان منها مجالين على 
الأقل * 


الأول : أنها تضيف عمقا الى نظرة العلماء على 
الطبيعة العامة للعمليات الحكومية » 
فلا يقتصر فى اعداد الحالات فى بعض البلاد 
على أن يستخدمها الدارسون » بل يكون 
من اهدافها الرئيسية احاطة الأسائذة 
باجراءات العمل فى الحكومة المعاصرة . 

الثانى : أنه يبمكن استخدام دراسة الحالات كأداة 
فى مشروعات البحث العلمى الادارى فى 
البلاد حديثة الاستقلال »© اذ أن علماء 
الادارة وممارسيها فى هذه البلاد يبحسون 
حاجة شديدة عاجلة الى المعر فة الاختبارية 
عن طرق العمل فى هذه الحكومات 
الجديدة » وهذه الحالات توفر معاومات 
واقعية عن كيفية سير العمل الحكومى 
نساعد فى تحديد أولويات القيام بالبحوث 
الادارية . 


وقد أظهرت التجربة فى «وغوسلافيا والهند 
والفلبين والولايات المتحدة الأمريكية أنه يمكن 
باستخدام حالة واحدة خدمة أهداف متعددة » 
بعضها نعليمية » وبعضها علمية » وبعضها اجرائية 
تنفيذية . فمثلا حالة عن عملية اعداد الميزانية 
تبين عادة مدى الأنشطة والقوى التى تؤثر تأثيرا 
كبيرا فى تحضيرها . وهى على هذا الوضع تقدم 
بلا شك معلومات مفيدة للأخصائيين المهتمين 
بموضوعات أخرى » مثل التنسيق والاتصالات 
والتخطيط الاقتصادى والتفويض والعلاقات 
الانسانية ومعاملات الموظفين مع الوزراء » وريما 
كذلك عن العلاقات التنفيذية التشريعية وجماعات 
الضغط وغير ذلك . 


ولما كان اعداد الحالات عملية صعبة كبيرة 
النفقات تحتاء اج الى بحوث تجريبية » فان هناك 
أسبابا اقتصادية قوية تيد الأهتمام باعداد 
الحالات » بحيث تؤدى الى تو فير المعرفة القيمة 


على أوسع نطاق » وبحيث تكون متوازنة ومتلائمة 
مع موضوعها , 


رأى فى أسلوب دراسة الحالات : 


أهم مميزات استخدام الحالات فى التدريب 
الادارى أنها وسيلة ناجحة فى خلق مناقشات 
حية وعميقة بين الدارسين » وقد كون بعض 
المدرسين برامج كاملة حول الحالات » بينما 
استعملها آخرون مع الكتب الدراسية » وير فض 
غيرهم استعمالها كمادة دراسية على أساس أنها 
لا تؤدى الى نتائج محددة . 


ولا يمكن النظر الى طريقة الحالات فى الادارة 
على انها الدواء الشاقى الذى ظهر حديثا ليحل 
جميع مشسكلات التعليم والتدريب فى المجال 
الادارى ٠ ٠‏ كما آنهسا ليست طريقة تتطاب من 

الأستاذ أن يتخلى عن مسئوليته فى التعليم » 

أو فنا من فئون السحر لا تتأتى ممارسته الا بعد 

سنوات من التلمذة المترهبة على بد الإسائذة 
الكبار . ولكن التجربة فى كثير من البلاد قد 
أوضحت انها أسلوب سهل التطبيق »؛ ويمكن أن 

تعدل بحيث تكون مفيدة وقليلة النفقات » 

وتستخدم فى بلاد ذات تقاليد ادارية مختلفة » 

ومستويات اقتصادية متباينة » وطرق فى التعليم 

والتدرب متغايرة . 
وأهم ما بتميز به هذا الاساوب فى التدريب 

الادارى أنه * 

هي يجعل الدارس عضوا نشيطا فى عملية التعلم» 
ونتيح له الفرصة للتعلم من خبرة الاداربين 
الآخرين ٠‏ 

ه يبه الدارسين الى الحذر فى تطبيق مبادىمء 
الكتب المنهجية فى الادارة على مواقف الحياة 
الواقعية وبصفة خاصة فى البلاد سريعة 
النمو ‏ ويحذر من خطورة الاستغراق فى 
التبسيط » ومن التعميم عن الساوك الادارى. 

ه يجعل الدارس يدرك أن كل اقتراح بأحداث 
نوع من التغيير يحرم شخصا ما فىوقت ما من 
شىء تعود عليه » أو يجب أن بحصل عليه . 

ه ددعم المقدرة على اتخاذ قرارات » استنادا 
الى معرفة محدودة وكذلك المقدرة على 
الاحتفاظ بالتوازن العقلى والعاطفى فى تحليل 
المواقف المعقدة , 

ه يشير يشير الى العملية المعقدة المتشابكة من 
التفاوض والتوفيق بين القيم المتنافمة التى 
تستخرج متها قرارات رسم"' السياسة ؛ كما 
توضح الادارة كعملية وسياسة . 
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ى بدعو الى الاهتمام بعقدة الولاء المتضارب 
الذى يغلب أن يتعرض له كل من يعمل فى 
المؤسسات الكبيرة ٠‏ 


وهناك ناحية لم تنجح فيها الحالات النجاح 
المأمول » ولم تحقق الهدف من استخدامها . 


فالحالات لم تقدم مادة كافية لدعم نظريات 
الادارة أو اجابة افتراضاتها » فهى تنشسط 
التساؤل والتفكير © ولكنها لا توفر البيانات 
الكافية التى يمكن أن ترجح الآراء » وتبين أكثرها 
فائدة واقناعا . وبرغم ذلك فانه من المسلم به 
أن أثارة المناقشة ومحاولة وضع النظريات مبرر 
قوى لاستخدم الحالات ٠.‏ 


ومن ثم فانه بعاب على ماحدث من التوسع 
فى اعداد الحالات التدريبية ‏ وخاصة فى البرنامج 
المشترك بين الجامعات ‏ أنه أوجد فيضا جديدا 
من الافتراضات والمسائل فى الادارة دون أن يحاول 
أن بسبحث العديد من المشكلات التى أثارتهاالحالات 
السابقة . ولذّلك اقترح أن يسير برنامج اعداد 
الحالات على أساس منهجى علمى بحيث تختار 
بعض النظريات الادارية التى تقدمها الكتب 
المنهجية والدراسات الشهورة لتوضع تحت 
البحث »© وتعد سلسلة من الحالات حول كل من 
هذه النظريات بطريقة تسمح بالحكم على صحتها ٠‏ 
فاذا تبين من هذه الحالات أن احدى النظريات 
قد نقضت » فانه يصرف النظر عن اعداد حالات 
جديدة عنها . كما أنه اذا ظهر أن الدلائل على 
صحة نظرية أخرى كافية قانه لا مبرر لجمع أدلة 
أخرى تؤيد صحتها . أما اذا كان الشك فى صحة 
احدى النظريات ما زال قائما » أو انها ما زالب 
تحتابج الى تأبيد فان الأمر يتطلب اختيار 
موضوعات واعداد حالات جديدة بعناية فائقة 


حتى بتضح الموقف . 


قصدنا من هذا الحديث عن استخدام 
الحالات فى دراسة الادارة توجيه النظر الى أسلوب 
اتبع منذ عشرات السئين » وكان التعاون الدولى 
شأن فى ذيوعه وتطويره . فالحالات الآن تعد 
وتستخدم بنجاح فى الجامعات ومعماهد الادارة من 
بلاد متعددة » مثل يوغوسلافيا والهند والفيابين 
واندونيسيا وباكستان وهولندا ؛وكذلك ف النمسا 
وبلغاريا والبرازيل والمانيا » هذا بالاضافة الى 
ذيوع استعمالها من قبل فى الولايات التحدة 
الأمريكية ثم فى بريطانيا ٠‏ 

والواقع أن أسلوب الحالات لا يعدو أن يكون 
واحدا من بين عديد من الأساليب التى يمكن أن 
تستخدم فى تعلم و تعليم الادارة . ولهذا الأساوب 
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كما لغيره نقط القوة والضعف والحدود والقيود 
والامكانيات ٠‏ 

وقد استهدفنا من نشر هذا المقال أن نثير 
الموضسوع بين أسسانذة الادارة والباحثين 
والدارسين والعاملين فى مجالاتها » حنى تنضح 
التجربة العربية فى استخدام هذا الأسلوب » 
وحتى يثار النقاش والبحث فى التعاون فى اعداد 
حالات من الواقع المصرى ٠‏ فلا شلك أن الادارة 
المصرية دخلتمجالات وتجارب عديدة » ونعرضت 
لأخطاء ومصاعب ومشكلات شتى » ولا بد أن 
تسجل هذه التجارب والمواقف » وهى كثيرة 
ومتنوعة بقدر عمليات التغيير والتطوير » ثم 
تدرس وت<ال وتستخلص منها الحقائق والنتائج 
والأوضاع اكلائمة ٠‏ ولعل أسلوب اعداد الحالات 
واستخدامها أن يكون من أحسن الوسائل فى 
تسجيل وتحليل هذه التجارب الغزيرة والمتنوعة» 
والاستفادة منها فى التدريب ؛ فى البحوث الادارية 
بفية التوصل الى أنماط جديدة ف الادارة ٠‏ 

والحالة التالية تنشرها ااجلة كبداية لآثارة 
النقاش والبحث بين أساتذة الأدارة » والكشف 
عن الجهود والتجارب المصرية فى هذا الموضوع » 
آملة أن تتئاول الدراسة جميع نواحيه ون تور 
الى مشروع كبير فى اعداد واستخدام الحالات 
فى مجالى البحوك والتدريب ٠‏ 


المراجع 
م5 14ممد1 .1 
غمع مان 1 تزعتان5 لمه ومأعمممتمتصلق عتاطباط 


192 يهعا5 لإمعمك8 بوط لعازل18 عاموظ موده ل 


ع8 شه 20 
-وتمتصلى عتاطد8 مذ لمطعص عدف عطء مه ورمووقر 
لانن 
.ستعمعقن5 تلد متمتصلم هن عغستاكم1 لمممتممسمم1 


.1962 رفك 5ن 


رم ملعتن ممتمعكتمتتملق عتاطنام هذ ومعمعسة8 .3 
.عمه:5 .© فلقموط 
.مععهع ك5 عرننمستمتسلق أه عنتانقم1 لمممتتهميععهم1 


.963 رؤاءووتا8 


,عمذو5 عناطه5 ع1 هذ ومنمتهة ره عامهط مد .4 
.كممعه21 قع نملا 
966 1ه ج21 


مالك 
مقرازارئمي(اللصنامات الويفية 


د ملا لجرجس 


مشاكل القتوى العاهاة النايجه عن ادماج أربع شرحات 


مشكلات ادماج الشركات | 


لديم : 

لا شك فى أن موضوع ادماج الشركات له أهمية قصوى فى مجتمعنه » لآن للانماج آثارا بعيدة فى 
الاتناج وف العاملين بالوحدات الاثناجية » فضلا عن آثاره بالنسبة للاقتصاد القومى . 

كما أن الادماج كظاهرة اقتصادية لها من يؤيدها » ولها من يعارضهة > أو يدعو الى عدم التوسيع 
فيها » ومن الكسدولين من نادى أخبرا بحل ادماج بعض الثركات التى أدمجت .. 

وتنلخص وجهة نظر المؤيدين لادماج الشركات فى أن الادمقج يحقق نكوين وحداته انتاجية كبيرة 
يمكنها مسايرة التطور الصناعى » والتغلب على نقص الفنيين اللازمين فى المشروعات الصغيرة » كما أن 
الادماج يساعد على نحقيق هبد[ تخصص الوحدة الانتاجية ,. ويشجعها على التوسع الذاتى © وبالتالى 
تنحفق لها القدرة على المنافسة والربح , 

وينادى المعارضون للادماج بأن تحقيق أهداف الادماج فى المشروءات الصغيرة يمكن أن م باجسرام 
التوسعات اللازمة فيها » لآن الادماج كثيرا مالا يحفق الأهداف المرجوة منه ويننج عنه مشكلات فى الانتاج 
وفى التمويل والنسويق » ولكن هع أهمية هذه الأمور فان مشكلات الننظيم والافراد أكثر منها تعقيدا > 
فان الثفاوت فى مستوبات الأجور وامرتبات فى الشركات الكندمجة والنفاوت فى اأزايا العينية والاجتماعية 
وتعذر تحقيق الانسجام والعلاقات الانسانية بين العاملين © وبالتالى تعذر ارضاء العاملين بالشركات 
اكندمجة وخاصة بالنسبة لنوزيع الوظائف القيادية بعد الادماج » الى غي ذلك من الشكلات فى مجالى 
الأفراد والتنظيم والنمثيل فى هجلس الادارة وف المنظمات: العمالية والتنظيمات الشعبية تنشا عنها 
صعوبات شديدة تؤثر تأثيرا سيئًا فى الانتاج وفى بقاء الشركة ذاتها , 

ومجلة الادارة بسرها أن تدعو قراءها الى التعليق على الحالة المنضودة » وبيان هل الادماج كان 
ضرورة لتحقيق انتاج أوفر وأهداف اقتصادية أكبر » أم أن الادعاج تم جرد آنه كلن اتجالها عاما ؟ 

ثم بيان هل اتبع الأسلوب العلمى فى ادارة الشركة الجديدة » من حيث التنظيم والعلاقاث الانسانية 
بين العاملين فيها ؟ 

وهل كان لاشتراك العاملين قى مجلس الادارة دور فى تحقيق الانسجام فى الشركة الجديدة » وهل 
كانت ديناميات العمل فى مجلس الادارة هى النتيجة الطبيعية أشكلات الادماج أم كانت هناك أسبلب 
اخرى لها ..,. ؟ 

ان مشكلات الادماج أو هزاياه يجب أن تناقش بعمق وعلى أساس علمى » لأنه بقدر كفاءة الانتاج » 
تنحدد قدرة الدولة في العمل السياسى الداخلى والخترجى على السواه . 


5 عام 0 صدر قرار جمهورى بادماج 
أربع شركات اصبحت تعمل كو كوحدات شبه 
مستقلة لمدة سنة "نحت اسم شركة أبو سمبل 
للصناعات الهندسية » ثم أدمجت ادماجا تاما 
ماليا واداريا . 


لجان الانتحساد الا 
بالشر كات الآريع : 


كان لكل من الشركة الأولى » والشركتين 
الثانية واثثالثئة » والشركة الراالعة.لجنة 
مستقلة للاتحاد الاشتراكى »ولجنة نقابية قبل 
ا » وقد استمر استقلال لجان الاتحاد 
شتراكى بعد التأميم » ولكن اللجنة الثقابية 
مم واحدة بالنسبة لجميع عمال الشركات 
الاربع المندمجة , 


ل ادارات الوحسدات المكونة للشركة 
كن 5 


شتراكى واللجان النقايية 


.بدات الادارة الجديدة عقب صدور قرار 
الادماج 
الانتاجية بالتنسيق بينها » وأصبحت كل وحدة 
تمد الأخرى بما قد ينقصها بدلا من التشغيزل 
بالخارج . 

إلا أن الشركة الجديدة منْذ اللحظة الأواى 
وحجدت, نفسها أمام ثلاث ادارات ا 
وثلاث آدارات لشنُون العاملين » وهكذا الحال 
فى أغاب الوظائف الآدارية المليا و الؤستطن :: 
فاضطرت الى ادماج الادارات المتماثلة ةا 
اللحظة الأولى « يناير 1955 » »4 وتم ذلك 
باختيار من رأت الشركة أنه اكفأ مدير للحسابات 
واكفا مدير للأفراد »: ؤهكذا فى باقى الادارات 
العامة ٠‏ واستتبع ذلك بالضرورة وضع 
المديرين الآخرين فى فثة رئاسية أقل نسبيا من 
فئّة الديرين © مما أثار نفوس كثير من العاملين 
واشعرهم بألغبن والقلق على وضعهم وعلى 
2 2 ثم صدر بعد ذلك أمر ادارى 
م م ومعادلة الوظائف «وضهمها الجدبد فظهرت 
لحز زازات على أشدها بين العاء'ين وبين الادارة 

تخد شكلا واضحا وبدات الاشاءات والانهامات 
تلهن قن الممل .. وفيما باى أمثلة منها : 


١‏ ب ردد كثير من العاملين أن المناصب 
الرئيسية تقلدها العاملون من وحدة 
« صقر اخوان » بالرغم من أنها أصغر 
الشركات المندمجة. حجما من حيث عدد 
العاملين وان كانت أكثرها ربحية وتنظيما 
قبل التأميم , 


لاه 


» فى الابقاء على استقلال الوحدات” 


- 


قيل ان الادارة قد اشترت بعض العاملين 
من سائز الوحدات من 00 القيادية 
الشعبية بقصد الحصول على سكوتهم وعدم 
اعتر اضهم ٠‏ وكان هذا الاتهام صر بحا وكتابة 
فى استنكار ونع فى اجتماع ضم لتخبحان 
الاتحاد الاشتراكى الثلاث . 


انهالت التظلمات لح المستويات العليا 

في الدولة ووصل بعضها الى القضاء ولجان 
الا أنها انتهت فى النهاية الى تأبيد 

5 فيما اتخذته من قرارات . 


وقد ساعد على البلبلة الفكرية لتعاملين .. 


ات 


العوامل الآنية : 
أن متوسط المرتبات لوحدة «١‏ المتواكل 
اخوان » منخفضة نسبيا اذا ما قيس 
بمتوسط المرتبات فى وحدتى « صقر » » 
« هندام » » وذلك نظرا لان الظروف المالية 
القاسية التى مرت بها الشركة الأولى 
00 الى خسائر تزيد على راس المال ٠‏ 
داخل الشركة بعد الاندماج ثلاث 
3 للاتحاد الاشتراكى » وهى التى كانت 
موحودة أصلا بالشركات المندمجة » وقد 
اصبحت كل لجنة مستقلة تعمل بعيدا عن 
الاخرى » بل لقد دب العداء بيئها » كما 
شاعت بين العاملين روح الانفصالية 
بوضوحٍ وتقمص العاملون فى أكثر من وحدة 
شخصية الوحدة المظلومة » خصوصا فى 
وحدة المتواكل » ووصل الأمر بهذه الروح 
الانفصالية أن احدى لجان الانحاد الاشتراكى 
الشثلاث كانت تصدر قرارات ونداءات 
تستنكر فيها القرارات الصادرة من 
اللجنتين الأخريين * 


أمتغرت انتخابات الاعضاء اانتخبين 
بمجلس الادارة عن كون ثلاثة من الاعضاء 
الأربعة المنتخبين كانوا من العاماين بوحدة 
« المتواكل اخوان » وذلك لكثرتهم العددية 
نسبيا والرابع من وحدة صقر ٠‏ دلم يفز 
أى من المرشحين من وحدة « هندام » 
بعضوية مجلس الادارة » وهصذا أشسعر 
العاملين بتلك الوحدة بخيبة أمل ٠‏ وذلك 
با ! 

بالرغم من أن مدير مصلعهم عضو معين 
بمجلس الادارة . 


أن بعض أعضاء اللجان القيادية وصف 


رئيس مجلس الادارةجنالدكتاتورية لأنه ركز 
الساطة والاشراف المباشر على كل نششاط 


فى الشركة منذ توليه رئاستها » وكان تعليل 
رئيس مجلس الادارة لهذه الحقيقة انه كان 
بهدف لانجاح الشركة الجديدة خصوصا 
وحدة المتواكل بعد الخسائر التى كانت 
تتكبدها سنة بعد اخرى قبل التأميم .. 
وقرر رئيس مجلس الادارة أن تركيز السلطة 
فى بده استمر حوالنلى سنةالى أن 
حققت الوحدات الثلاث أرباحا ثم حول 
سلطاته لمديرى المصانع والادارات ٠‏ ولكن 
الشائع فى الوسط العمالى طوال مدة عمل 
رئيس مجلس الادارة بالشركة ‏ الى أن 
استقال ‏ هو أن رئيس مجلس الادارة 
رجل دكتاتورى ٠‏ متعجرف »2 منزو ,» 
لا يتفاهم مع أحد » ويصدر. الاوامر بدون 
ترو » ويعال البعض ذلك .بأنهة صسغير 
السن » يعتمد بى ذلك على نسبه وحسبه. 


فترة هدوء : 


وقد قرر رئيس مجلس الادارة أنه ومديرى 
الادارات لجأوا ازاء هذه الروح المعنوية الساخطة 
الى أن يعلنوا للعاملين بأن التقييم الذى تم فى 
يناير 19175 ماهو الا تقييم مؤقت سوف يليه فى 
القريب تقييم جديد على أسس تضعهها الدولة 
ويعتمده مجلنر الوزراء لكل شركة علئن حدة » 
فهد الجو نسبيا انتظارا لأمل اعادة التقييم » 
وقد ساعد على هذا الهدوء المزايا التى حصل 
علبها العاملون بالشركة , والتى ذكر هنها رئيس 
مجلس الادارة المزايا الآنية : 


١‏ ب تطبيق الرعابة الطبية الشاملة بما فى ذلك 
صر ف النظارات الطبية واحراء العمليات 
الجراحية والتحاليل الطبية وتعيين 
اخصائيين لأمراض العيون والاذن والآنف 
والحنجرة والأسئان » هذا فضلا عن 
الزيارة اليومية للأطباء للمصانع » وهذه 
الرعابة لم 
الوحدات الثلاث قبل التأميع خصوصا فى 
وحدة « المتواكل » . 


<"' ل استحداث صرف وجبة غذائية يومية من 
اللبن والبسكويت لجميع العاملين بالمصانع 
بالمجان .٠‏ 


ب تنظيم رحلات صيفية للعاماين الىرأسالبر 


لمدة أسبوع » نظيل مبلغ جنيه واحد لكل * 
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تكن مكفولة بهذه الجودة فى . 


5 ل صرف زى موحد للعشاملين بالمصائع 
وحصول كل فرد على بدلتين سنويا بالمجان 
وهى ميزة عينية لم يعتدها العمال قبل 
التأميم , 
هذا بالاضافة الى ضم متوسط المح الى 
الآجر » وتحويل الجر من اليومى الى الشهرئ 
مما نتج عنه ارتفاع فى متوسط الأجور بمعدل 
طره١‏ /. 


اعادة التقييم وتدهور الروح المعنوية : 

وقد قرر رجال الادارة العليا أنه ما أن أعلن 
عن اعادة تقييمى ومعادلة الوظائف بالشركات 
الا وبدأ الهدوء الظاهرى يئقلب الى غليان وتهم 
يكيلها العاملون بعضهم للبعض الآخر » ثم شكاوى 
عن اختلاسات وتخريب وانحرافات أرسلت الى 
رئاسة الجمهورية والاتحاد الاشتراكى ووزير 
الصناعة والنيابة العامة والنيابة الادارية وغيرها 
من الجهات الرسمية . كل ذلك بداقع تنحية 
بعض رو ساء الادارات طمعا فى وظائفهم مستغلين 
العمال فى هذا الصراع اسوا استغلال فاضطربت 
الروح المعنوية وانتشرت الاشاعات وتبلبلت الأفكار 
مرة ثانية ولكن بشكل أعنف . 

كما اتخذ الصراع أسسلوب التشهير 
بسمعة رئيس مجلس الادارة وسمعة بعض 
العاملين عن طريق الشكاوى المجهولة والكيدية 
والتى أسعر التحقيق الطويل فيها عن عدم صحتها ء 
كل هذا بهدف بلبلة الافكار والتشكيك فى كفاءة 
بعض العاملين وأحقيتهم فى شغل الوظائف العليا 
التى يشغلوتها ٠.٠.‏ 

وأخيرا اتخذ الصراع مظهسرا عنيفا وذلك 
بتدبير اللمؤامرات ضد بعض العاملين بوحدة 
«صقر» و بتلفيق التهم الى بعضهم بعضا » الأمر الذى 
دعا الى تدخل أجهزة الأمن بالدولة » كالمباحث 
العامة والمباحث الجنائية والاتحاد الاشتراكى 
والنيابة العامة » وأدى الى تضامن وحدتى 
« صقر "» و« هندام » ضد وحدة «لمتواكل» » 
لدرجة أن وحدتى الاتحاد الاشتراكى 
الأولى والثانية أصدرتا استنكارا لما يقوم به بعض 
العاملين فى وحلة اللمتواكل » من تلفيق التهم 
وتدبير المؤامرات لكبار موظفى وحدتى صقر 
وهندام » مما أثر على الانتاج تأثيزا ضارا » 
وطالبوا بتنحية عضوى مجلس الادارة ال منتخبين 

عن العمال وكلاهما أصلا من وحدة « المتواكل 
اخوان » لأنهما يقودان حملات التشهير » ولآن 
أحدهما متهم فى تزوير تحقق فيه النيابة العامة 
ولم . بنته التحقيق بعد , 


044 


رأق رئيس مجلس الادارة فى تدهور الانتاج .: 


قال رئيس مجلس الادارة أن الانتاج حاليا 
أقل بكثير من امكانيات الشركة » خصوصا فى عام 
6 ؛ وبالذات فى ألشهور من يوليؤ 1158 
الى فبراير 1177 »© وهى الفترة التى كثرت فيها 
تحقيقات اجهزة الرقابة والأمن فى الدولة 
للشكاوى المجهولة » والمزودة والموقعم عليها 
والمرسلة من بعض العاملين ٠٠‏ وفيما يلى بيان 
بقيمة الانتاء اج بالشركة فى الأعوام من 117 - 111 
شهرا بشهي للتدليل على تأثر الانتاج : 


قسم الاحصاء والمتابعة : 


قيمة انتاج الشركة 
خلال اعوام 14/179 حتى أغسطس .1955 


الشهر 59-4 
يرليو حراسة» [6م44ه١‏ |4١؟١؟١‏ 
أغسطسدحراسة» [4 ١001‏ ألاؤه١.و١‏ 
سبعير تم أكمكء (١‏ ]4 ١41ا١ا‏ 

85م١ه!‏ [504؟ 
11ا4ةا أكحد4ء1١ا‏ 
مولوه؟ أدلافكهة١ا‏ 


اهم 11414541 
“لاا ؛! إلااملا:١‏ 
اياي الفت الها 
|451ملا١ل‏ 
لح لد الرل ل ينا 
854٠‏ إم1ه؛ة|١‏ 


لي لا 


ند اد د ) ادحام الف لل لط لا 


وعندما سثل رئيس ميدا سن الادارة عن 
السبب المباشر لتدهور قيمة الانعاج' قال + 


« أعتقد أن السبب المباشر فى ذلك هو 
انشغال رجال الادارة العليا بالملشسكلات الداخلية 
والرد على الشكاوى والتحقيقات انتى تجريها 
الجهات الرسمية . .أنا شخصيا فى الشهور من 
يوليى.70 حى فبراير 1977 كان أغلب وقق ووقت 
المديرين المسئولين بالشركة. مشغولا يذلك ٠٠‏ 
حوال ٠١‏ /ز من الوقت مشغول بأعمال لا صلة 
لها بالانتاج . . مثلا الرد على استفسارات جهاتٍ 
'زسمية ودراسة نتيجة الشكاوى .. مقابلة 


"11 


شخصيات مسئولة فى اجهزة الرقابة والأمن .. 
محاولات توفيق بين العاملين بالوحدات المختلفة 
الى غير ذلك مما لا صلة له بالانتاج » . 

وقد قشر وكيس محلدن الآدازة اسان 
حالة الاضطراب فى الشركة فقال : 

« هناك مجموعة من العاملين بالشركة كونت 
عصابة بغرض الارهاب والحصول على نفوذ 
شخصى ولم أتخذ ضدهم فى الوقت المناسب أى 
اجراء » وبالتالى انتهوا ألى الشعور بأنه يمكنهم 
عل أى شىء ٠0‏ نصف غرضهم تحقيق 
مكاسب شخصية » ونصفه الثانى نزوع للسيطرة 
والشعور بالقوة والنفوذ داخل الشركة .. لقد 
تمكنوا من قبل أن يصلوا معى للأسف الى بعض 
طلباتهم » والآن.هم؛ فى حالة تململ وضيق » لان 
تنبهت لهم بعد أن تبينت أن تقربهم لى كان 
لأغراض شخصية وبعد أن أدركت أنه لا يمكن 
الاعتماد عليهم فى العمل . 


فى أول الأمر انتقيت أحسن العاملين فى 
الوحدات الثلاث ووضعتهم 0 
عهدى بالشركة ٠‏ وبالمصادفة كان عدد كبير 
وحلة و صقر » وبمدما كنت أدير بطريقة 
دكتاتورية لأئى كنت لا أثق بأحد وكل البريد 
كان يمر بمكتبى أولا ٠ ٠‏ كل شطاب أوقعسسه 
بنفسى ٠٠‏ استمررت على هذا المنوال شهرين م8 
بعد ذلك بدات اعطى القليل من سلطاتى للمديرين 
بالشركة ؛ لكن مع مراقبتى لكل صغرة وكبرة”؟ 
كان كل خطاب يخرج من الشركة لابد أن أوافق 
عليه شفويا وأن ترسل منه صورة لمكتبى » وبعض 
الموضوعات بائذات تعرض على الخطابات الخاصة 
بها قبل تو قيعها للتصدير .. حققت بذلك بعض 

لنجاح وحققنا أرباحا لم نكن نحلم بها .. وقد 
ست و ا اه 
المندمجة منفصلة خلال السنة الاولى من العمل . 
تصور أن الانتاج وصل الى ١85‏ #/ فى وحدة 
« المتواكل » التى كانت دائما تحقق خسائر لعدة 
سنوات قبل الادماج . 


لم استطع الاستمرار فى القيام بكل كبيرة 
وصغيرة وخصوصا أن الشركة بدأت تتسبع 5 
أعمالها فبدات فى تفويض اين واشركت 
«القيادات الشعبية ومجلس الادإرة فى كل شئء . 

فى أوائل عام 1156 بدأنا العمل فى مجلس 
الاياد. الجديد ومضينا بعض الوقت نعمل فى 

سلام ولكن سرعان مابدا الخلاف يدببين لاما 
التتخبين » كل منهم ممثلا للوحدة العى بنتمى 


اليها أصلا » فتكتل عضوان من المنتخبين وعما 
ينتميان أصلا لوحدة « المتواكل »4 ضد عضو 
ينتمى أصلا لوحدة « صقر » » وبالتبعية ساءعت 
الروح المعنوية والعلافات بين العاملين فى 
الوحدات نتيجة الاشاعات التى كان يطلقها كل 
من الفريقين المتنازعين من الأعمضاعء المنتخبين 
بالمجلس وأثر ذلك على الانتاج ٠‏ 

وقد زادت حلة الصراع فى المجلس بين 
الأعضاء المنتخبين عندما جاء دور تسكين كل منهم 
على درحة »© وعندما طالب أحدهم بضم العموله 
التى كان يتقاضاها من المبيعات للمرتب ») وقد 
حاولت ارضاء الطرفين ووافقنا فى المجاس على 
بعض الطلبات الشخصية 
أنى كنت مخطئا لآأن ذلك جعلهم يتمادون فى 
طلباتهم وطلبات أصدقاتهم وأقاربهم من العاملين 

مما زاد روح الطائفية والانفشصال بين 
الوحدات الانتاجية .. وتحول الأمر من الطابات 
الشخصية الى الطعن فى شاغلى وظائف الادارة 
العليا بالشركة بأمل تنحيتهم لوظائف أخرى ©» 
وتولى مؤيدى الأعضاء المنتخبين هذه الوظائف ء» 
فبدات الشكاوى المجهولة »© والشكاوى الموقعة 
بأسماء حقيقية ولكن مزورة تصل لجميع 
الجهات الرسمية فى الدولة وخصوصا أجهزة 
الرقابة والامن » وتحوى هذه الشكاوى بلاغات 
عن سرقات واختلاسات » بل وصل الأمر الى 
تدبير بعض الجرائم كوضع قطع معدنية أو أدوات 
من منتجات المصانع » فى عربات بعض الموظفين 
أو السائقين بالشركة , ثم ابلاغ الشرطة لضبطهم 
متلبسين للاساءة بسمعة العاملين بوحدة كوحده 
« صقر »© , 


ولا شك أن الصراع بين الوحدات كان 
على أشده ضد وحدة « صقر » لآن نسبة كبيرة 
من كبار الموظفين حاليا كانوا من قدامى الوظفين 
بها قبل التأميم » كما أن النقد كان على أشده 
ضد عمال وموظفى وحدة المتواكل لأنها كانت 
لا تحقق ارباحا بل تحقق خسائر جسيفة وكان 
العمال لا يمنحون علاوات مددا تتراوح بين ثلاث 
وخمس سنوات » بل كانوا لا يصر فون مرتباتهم 
بانتظام فى أى شهر من الشهور قبل التأميم 
فأصبحوا الآن فى حال يختلف عما مضى » بل 
أصبحوا يشاركون فى الأرباح ٠٠‏ فمن أقوال 
عمال وحدة « صقر » مثلا « احنا بنينا الشركة 
وحدنا ثم أدمجوا معانا شركة مفلسة ٠٠‏ الآن 
ياخدوا فاوسنا ويصرفوها عليهم © ٠‏ 

وأضاف .رئيس .هحاس الادارة فقال ١‏ .. 


« ان الصراع كأن واضحا حتى بين مديرى 


»؛ ولكنى تبينت الآن. 


المصانع , فأحدهم وهو رئيس مصائع « هندام » 
وأصلا كان يعمل بها » حاصل على درجة الماجستير 
فى الهندسة وكان العمال يلقبونه بالدكتور » فى حين 
أن رئيس مصسانع :المتواكل كان خريجا للفنون 
والصنايع » وأصلا مديرا لنغس المصنع قبل التأميم . 
وكان الثانى يتقاضى مرتبا أكبر وق درجة مالية 
أكبر » مما ادى الى عدم تعاون الوحدتين » والى 
اصرار مدير مصنع هندام على الاستقلال فى 
الانتاج عن مصنع المتواكل وبالتالى الى تحرريض 
العمال على المطالبة بذلك مسستغلين الصراع 
والاقوال التى يرددها عمال مصنع « صقر » . 


وحتى بعد أن قمت بتخصيص كل وحدة 
من الوحدات لمرحلة من مراحل التصنيع 
للمنتجات التى ننتجها ء فان التعاون كان غير 
محقق بين الوحدات الثلاث » وساعد على ذلك 
أن كل وحدة من الوحدات كانت فى مكان ببعد 
عن الوحدتين الأخريين ه كيلومترات ٠‏ كما أن 
كل وحدة كانت تلقى المسئولية فى بطم الانتاج 
على الوحدة الاخرى وهكذا . 


وقد زاد من مشاكل الشركة أن اداراتهاأً 
المختلفة أيضا كانت من عدة جهات متفرقة » مما 
يساعد على انتشار الاشاعات وبطء اجراءات 
العمل . 

« فى الواقع أنا تعبت خالص وبما أنى لا أصلح 
أن أكون رئيس مجلس ادارة فقد صممت على 
الاستقالة وتقدمت بها فملا » . 


رأى مدير المصائع : 

قال مدير مصنع « المتواكل © © 

« ان المشكلة مش كلة علاقات السسالية 
ورواسب من الماضى من ثلاث سنوات قبل التأميم 3 
كنا فى مصنع المتواكل» ورئيس مجلس ادارته لم يكن 
يفقه أى شىعف الادارة العلمية»وليس لديه اعتبارات 
[لعلاقات الانسانية فى الصنع » كل همه كان 
ازاى يكسب .. كان يكسب فى وقت ما لكن على 
حساب العمال » ثم ساءت فى السئوات الآخيرة 
حإلة العمال لدرجة كبيرة » وكان رئيس شئون 
العمال فى المصئع أصله ضابط شرطة مفصول » 
يسوق العمال بالكرباج » ويفصلهم لاتفه الأسباب» 
مما جعل العمال يتكتلون ويثورون كثيرا ضد 
الادارة ٠٠‏ هذه الرواسب ما زالت فى نفوس 
العمال وغم تغير الظروف .. ضاحب المصنع كان 
خايف من التأميم فلم بعط أهمية للمصبنع 
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ولا لظروف العمل ولا للوقاية من الاصابات » 
مما زاد من شعور العمال بالظام » وترسبت هذه 
المشاعر عندهم ضد الادارة » والآن أعتقد أن 
رواسب الشعور بالظلم والكراهية للادارة 
ما زالت فى نفوس العمال رغم تغيير الظروف ٠‏ أيام 
ان كنا قطاعا خاصا ء كان زعماء العمال أشبه 
بأفراد العصابات يحطمون ويثورون بعنف فى 
وجه الادارة لآتفه الأسباب » وكان لهم مركز 
مرموق بين العمال ٠‏ الادارة الجديدة بعد التأميم 
لم تعط زعماء العمال نفس المركز الذى كان لهم 
فيما مضى .. حاول هؤلاء الافراد أن يتقربوا 
للادارة ‏ رئيس مجلس الادارة ‏ فوجدوا بابها 
مقفلا » فتقربوا للعمال ونجح بعضهم فعلا لعضوية 
مجلس الادارة .. ونظرا اماع الهوة بين 
الادارة وبين زعماء العمال '.. تسمع كل 0 
تلفيق تهمة لأحد كبار الموظفين 04 أفنامات هن 
وحدة انتاجية ضد وحدة انتاجية أخرى » أو عن 
سرقات واختلاسات ‏ وتصدر فعلا بيانات متضاربة 
من وحدات الاتحاد الاشتراكى الثلاث بالشركة » 
كما ان أجهزة الرقابة والامن تتردد كثيرا على 
الادارة وعلى المصانع للتحقيق » وعندئذ تزداد 
الاشاءات وحرب الأعصاب مما أثر على الانتاج 
الكلى للشركة .. تصور أن قيمة انتاج ادر 
فى شهر مايو 1156 وهو شهر الانتاج بلغ . 

ألف جنيه وذلك لان كل وحدة انتاجة ون 
أن “ثبت وجودها » وتنافسها أدى الى نتيبحجة 
عظيمة يمكن قياسها مثلا بانتاج شهر يونيو 11568 
والاشهر التى ناته وهى كلآتى : 


الشهر قيمة الانتاج 

: بالآلف جنيئه 

مايو ١1558‏ شهر الانتاج 96 
ونيو 11356 1 
أغسطس 1156 : 1 
سبتمبر 1156 11 
أكتوبر 155 15 
نو فمبر 1556 .14 


ثم أضاف مدير المصانع قائلا : 


د من الطريف أن أحدا ممن يتزعمون العمال 
الآن فى' وحدة للتواكل هو نفس الشنخص الذى 
كان يقف ضدهم آيام القطاع الخاصن »© اذ :كان 
يعمل" رئيسا للأفراد وشئون العمال فى الشركة 
« الضابط السابق » ولكن عندما أصيح العاملون 
فى وحدة « المتواكل » يشغرون بالقلق 'الحصول 
نسبة كبيرة من موظفى وحدة « صقر » على 
وظائف الادارة العليا » ظهر هذا اأوظف ووقف 
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ضد الادارة ورشح نفسه لعضوية مجلس الادارة 
ونجح كما نجح أحد العمال المشاغبين من وحدة 
المتواكل أيضا بعضوية مجلس الادارة » والسر 
فى نجاح الاثنين أن عدد عمال وحدة المتواكل يزيد 
كثيرا على عدد عمال وحدة ه صقر » وعلى عدد 
عمال وحدة « هندام » . 


وقد قاوم عضوا مجلس الادارة المنتخبان 
سالفا الذكر قرار اسناد أغلب وظائف المديرين 
موظفى وحدة صقر بحجة أن غيرهم من وحدة 
المتواكل احق » وهكذ! أصبح هناك أحزاب فى كل 
وحدة من وحدات الانتاج الثلاث تناصر فريقا , 
وبدأ الصراع يأخذ صورا رسمية فى مجلس 
الادارة » وضد رئيس مجلس الادارة شخصيا 
لانه هو الذى أصدر هذا القرار عند بدء تكوين 
الشركة وقبل تكوين مجلس الادارة . 

ان الصراع فى عهد القطاع الخاص فى وحدة 
« المتواكل » كان ضد الادارة ٠‏ أما الآن فان زعماء 
العمال يصارعون ضد الادارة وضدك وحدتىي 
« صقر وهندام » » أما العلاقات بين وحدتى 
« صقر وهندام » فهى أيضا ليست على مايرام » 
ذلك لآن القرار الجمهورى الصادر لى ينص على 
أنى أعمل مديرا للمصانع ٠‏ أما القرار الصادر 
لزميلى مدير مصنع « هندام » فانه صدر بعد 
شهرين وينص على أنه مدير لذلك المصنع ٠٠‏ 
لذلك فهو بشكو دائما لمدير الوّسسة من أن 
وضعه هكذا فيه تنزيل له أمام العاملين فى 
مصتعه > وأنه لا أن يرفع تقارير أعماله لى 
كمديو للمصانع » بحجة أن القرار الجمهورى لم 
يعن ذلك لأن القرارين صدرا عند ادماج 
الشركة التى كان بشبعها فى الشركة الجديدة 6 © 


رأى رئيس الثقابة : 


قال « الادماج سبب هذه الحالة المؤسفة,. 
وحدنا « صقر وهندام » كانتا وحدتين ناجحتين 
لهما أرباح كبيرة قبل التأميم » بعكس وحدة 
« المتواكل » . فى أول الادماج كانت كل وحدة تعمل 
بالعاملين فيها أصلا على حدة » وكل وحدة لها 
ميزانية خاصة .. أرباح وحدتى «صقر وهندام» 
فى هذه السئة كانت أكثر بكثير من ارباح وحدتى 
المتواكل » ورغم ذلك ورغم أن الميزانيات كانت 
منفصاة بالنسبة لكل وحدة فان نسبة الآرباح 
التى وزعت على العمال وزعت على الجمييع , 
بالتساوى »© ولذلك ثار عمال وحذتى « صقر 
وهندام » ٠‏ قالوا « ده بجهودنا احنا تعبنا وعمال 
المتواكل اخدوا من عر قنا» وطالب عمال الورحدرتين 


فى اجتماعات الاتحاد الاشتراكى بالانفصال التام . 
والواقع أن عمال المتواكل لا ينجزون كفاية طول 
عمرهم ويضيعون الوقت فى الدس * 


الواقع أن شركة المتواكل مفلسة وواخدانا 
فى الرجلين عددهم ..6 عامل » واحنا فى شركة 
« هندام » .560 »2 وفى شركة برجوس .هلا .. 
لذلك فانهم واخدينا فى الرجلين .. فى الأرباح » 
فى الاتتخابات أجلس الادارة » فى التشكيلات 
العمالية .. ومعنى ذلك أن الشركة امفلسة 
تهيمن وتسيطر على كل حاجة .. تصور أن 
أعضاء مجلس الاجنة النقابية 5 من المتواكل 
و من صقر و ؟ من هندام .. للأسف أن النقابة 
فى نظر عمال المتواكل » آداة للسيطرة والتخريب » 
للأسف أن النقابة خربانة لان لا رئيس النقابة 
من وحدة هندام واغلبية الأعضاء كما هو واضح 
من وحدة المتواكل . 


فى انتخابات مجلس الادارة اللى نجح !ا من 
وحدة المتواكل وواحد من وحدة صقر .. تصور 
للأسف احنا فى حالة تدهور فى الشركة ومشاكل 
نتيجة الادماج » وأسبابه أن احدى الشركات غير 
متكافئة مع الشركات الاخرى المندمنجة . 


أعضاء مجلس الادارة المنتخبون من وحدة 
المتواكل دائما يشيعون أن رئيس مجلس الادارة 
ضد العاملين ٠٠‏ ايه بيعمل ضدناء مش عارف » * 
رأى رئيس وحدة شئون الأفراد بمصنع التواكل: 

قال « هناك أفراد من اأعضعء القيادات 
العمالية يحاربون الانذماج لأسباب شخصية ٠‏ 
منها الابقاء على زعامتهمم للعمال » ومنها محاولة 
الضغط على الشركة للحصول على مزايا أو 
ترقيات ٠٠‏ فمثلا لو أن عاملا له شكوى ويسأل 
أحد قادة العمال كعضو مجلس الادارة المنتخب 
عما تم فيها يقول له أن الشكوى ضاعت وازاى 
تقدمها لرئيس هر أصلا من وحدة « صقر » 
ويطلب منه كتابة شكوى جديذة ٠‏ ان هؤلاء الزعماء 
الذين يحاربون الادماج يثيرون العمال على أساس 

. حقائق منها : 


5 أن مدير العلاقات العامة بالشركة أصلا من 
وحدة أو شركة ١‏ صقر اخوان » وانه يملأ 
جميع: الوظائف الحساسة بمن سبق له 
العمل معه فى تلك الوحدة قبل التأميم. ٠‏ 

و ان رئيس أقسام شئون الأفراد بالشركة 
من وحدة « صقر » أصلا » ولا يمكن أن 


يناصر ويدافع عن حقوق العاملين في 
الوحدتين الآخريين خصوصا وحدة 


المتواكل . 


ه أن رئيس أقسام الحسابات أيضا من وحدة 
« صعر » . 


فئات العاملين وبين-الوحدات 
التهم ٠‏ مثلا رئيس قسم ترك 
حقيبته التى يحضر فيها ملابسه فى البوابة 
وعند خروجه كان فى انتظاره بلاغ مؤداه أن 
الحقيبة فيها بعض الأدوات المسروقة من 
المصنع ٠+‏ سواق سيارة من وحدة «ه صقر » 
معروف بناصرته الشديدة لوحدته وضعوا'له 
موتورا فى حقيبة السنيارة وأبلغوا عنه ٠٠‏ على 
فكرة البواب من وحدة المتواكل ويفتش ناس 
وناس لا » بفتش العاملين من وحدة «صقر» 
وأاحيانا كثيرة لا يفتش زملاءه القدامى من 
وحدة المتواكل . 


ي كل قائد عمالى قاعد بالبدلة والبالطو ولا.يمد 
أبدا بده فى العمل خصوصا اعضاء مجلس 
الادارة والنقاية .. كل واحد عامل نفسسه 
مفتش عام على المصنع .. ااحنا فى حالة 

رغب .. أنا شخصيا قلت لأاهل منزلى 

لو واحد احضر لى لفة أو أى شىء فى غيابى 
لا يستلموها خشية أن تكون من ممتلكات 

المصنح ونبلغوا عنى الشرطة بعدها ٠‏ 


أقول لك الحق .. ان ماضى القيبادات 
العمالية الموجودة حاليا هو ماض معروف 
عنه إتقانهم للتحريض والاثارة والفتن واثارة 
الاشاعات وتلفيق التهم . 

بي من وسائل ارباك الادارة التظامات لأسباب 
مختلفة خصوصا بشان التسكين .. تصور 
أننا وجدنا أن 7٠٠١‏ تظلم من.التظلمات كانت 
بخط وناحد ٠٠‏ ان أحد زعماء العمال كان 
يرشي العمال بذاك ويتفرغ طول اليوم لكتابة 
الشكاوى والتظلمات » * . 


رأى أحد قادة العمال من وحسدة « صقر » 
وعضو باللجنة القيادية :. 


قال : « الادماج فى حد ذاته لم يسبب مشاكل . 
انما نبب المشاكل كلها التكتلات العمالية 
والقيادات .. وحدة « المتواكل ‏ فيها عناصر 
مشاغبنة من أيام القطاع الخاص +٠‏ النقابة 
ما ؤالت تشتغل بالعقلية القديمة وتقفا 


ف 


فى صف العامل ضد الاداريين وضد مجلس 
الادارة ٠٠‏ مهما كان العامل مخطئا ٠‏ 
حدث أن عاملا فقد أعصابه وأهان رئيس شئون 
الأفراد وضربه برجله .. تدخل-الملاحظ فى 
الورشة وضرب القامل" قلمين »© العامل اعتدى 
عليه أيضا وأهانه . . ماذا حدث » فى نفس اللحظة 
أخذه مندوبو النقابة ولفوه بأربطة على رأسه 
ووجهه وذراعة ومرروه على جميع أقسام ١‏ 
وقالوا للعمال شوفوا الموظفين الكبار بتعمل فى 
العمال ابه .. ثبت ذلك فى التحقيق وثبت أن 
العامل لم يصب بشىء ٠٠‏ وبعدها رجوا رئيس 
مجلس الادارة أن يصفح عما حدث » ولم تعط أية 
جزاءات »2 فقد نقل العامل ومندوبو النقابة الى 
مصنع آخر فى نفس الشركة ء وأعتقد أن ملخص 
أسباب المشاكل ينحصر فى الآتى 


١‏ ب نشر روح الانفصالية بين العمال والاداريين 
بحجة أن الاداريين يأخذون نصيب الأسد 
فى حين أن العمال يكدحؤن 


؟ ‏ اظهار الادارة دائما بمظهر التحيز والضعف 
بالنسبة لتنفيبذ قراراتها » وبالدكتاتورية 
أحيانا . 


ب تحريف قرارات مجلس الادارة بابلاغها 
مشوهة , 


ع اساءة سمعة رئيس مجلس الادارة على 
أساس أنه ضد العمال « قيل مثلا أن 
الشركة محققة أرباحا لا حد لها ورئيس 
مجلس الادارة يضن على العامليل بوجبة 
غذائية .. هذا فى حين أن الزايا العينية 
ارتفعت بنسبة .م1 ا ا 
السابق » ٠‏ 


18 :يله نشر الارهاب لمن ينضوى تحت ظل القادة 
العماليين وذلك بتدبير التهم . 


1 - وجود تكتل داخل وحدة « هندام » ذد 
فئة القادة من وحلة المتواكل » وتكتل 
داخل وحدة « صقر » ضد فئة القادة من 
وحدة « المتواكل » ثم انقسام فى وحدة 
المتواكل أحدهما موال لعضوين من مجلس 
الادارة المنتخبين وهو أغلبية العمال » 
والقشائى موال للعضو القفالث المنتخب 
بمجلس الادارة من نفس الوحدة , 

17 س استعمال ٠وسيلة‏ الحرب ضد الادارة عن 
طريق الاشاعات وتشويه سمعة كبار رجال 
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الادارة العليا والتعرض لحياتهم الخاصة » 
وسمعتهم لدرجة أن ١٠١‏ م من وقت 
الاداريين فى اللصنع مشغول فى تقصى هذه 
الاشاعات والرد عليها وليس هناك التفات 
يذكر للانتاج بالشركة . 


رأى أحد زعماء العمال وعضو منتنخب بمجلسر 
الادارة : 
قال : « المشكلة سمبيها بعد المصانع عن 
بعضها » وعدم الادماج العملى والفعلى للعاعليل 
بالشركة وتجزتهم الئ للاثة اجزاء ثم الى جزئين 
فى مكانين بعيدين » ثم هناك مشاكل نقل الانتاج » 
نقل قطع جاهزة تم تشغيلها فى مصنع لتدخل 
فى عمل المصنع الثانى » عمليات النقل سببت 
مشاكل .. كذّلك هناك تنافس شديد وتثافر 
بين مديرى المصنعين » واحد يقول انا أستاذ 
فى كلية الهندسة ٠‏ أما الثانى فهو رجل خبرة فقط 
ومؤهاه فئون وصنايع .. فى حين أن الثانى يقول 
آنا رئيس المصانعم حسب القرار الجمهورى ٠‏ 
أيضا من أهم أسباب المشاكل أن الادارات المختلفة 
للشركة مقسمة فى ثلاث جهات .. تصور لو عامل 
عايز يسأل عن موضوع له أو عايز يصحح خطأ 
فى مرتبه » لازم بأخذ يوم أجازة ويدور ويلف من 
جهة لجهة لذلك فان قادة العمال يقضون معظم 
فى المرور على المكاتب لتخليص مشاكل 
العمال أيضاً ٠‏ هناك تكتلات بين أنصاف المتعلمين 
وغير المتعلمين ») كما أن رئيس مجلس الادارة 
رجل غير ديمقراطى منزو لا يلافينا ولا يختلط 
بنا .. احنا عايزين رئيس مجلس ادارة بلاغينا 
وثلاغيه » الرئيس الحالى لا يسمع لنا الا اذا كان 
الكلام مكتوبا رسميا » ٠‏ 


رأى رئيس عمال محدود الثقافة جدا وعضصو 
مجلس الادارة : 

قال : « المصرى المتعلم فاهم نفسه نازل من 
السماء .. الأجنبى أحسن كان يقدر الواحد 
الى زى أنا .. أنا أول راجل فى مصر » اشتفل 
الدوكو ٠‏ أبعد عنى الرؤساء » خصوصا الاداريين 
وانا ابقى كويس خالص » سبب المشاكل التسكين» 
العمال بلغونا شكاوى » واحنا بنحارب عشائهم » 
ازاى كل الرتبات الحلوة تبقى موظفى الادارة 
واحنا فى مشاكل بسبب غلط رئيس مجلس 
الادارة » احنا ماسكين عليه عشر غلطات تضعه 
فى مسثولية كبيرة خالص »؛ فى الشركة سر قات 
واختلاسات ورشاوى والجهات الرسمية الآن 
تحقق فيها » . 


األتحاورى 


ود و تست جسي يس يسما ف 


د ٠‏ ليلى تكلا 
ليسانس: حقوق جامعة القاهرة , 
ماجستير الدراسات الاجتماعية من جامفة 


الادارة العامة جامعة نيويورك . 


ش 


جنسوب كاليفورنية ب دكتوراه الفلسفة في 
53 8 خِ 


بقسام 


يتطلب الاصلاح الادارى لكى يحقق الفرض 
منه أن بكون هادفا ومخططا ومستندا الى أاسس 
دقيقة » ومعايير واضحة تبين مدى قدرة المنظمة 
على تحقيق الهدف » ومدى انحرافها عنه» 
وتتعرف على أسباب هذا الانحراف » ؤتتلمس 
مواطن الضعف فى الجهاز المنفذ . 

قد يكون هذا الآمر سهلا بالدسية للمنظمات 
التتى تسعى الى تحقيق ربح مادى » اذ يمكن 
بعملية حسابية تقييم عمل النظمسات »؛ حيث 
تقاس كفاية الادارة ارة والتنظيم والخدمات بهمسا 
بمقدار زيادة الربح كل عام . أما أجهزة الحكومة 
ا مختلفة فانها تسعى الى تنفيذ السياسة العامة » 
وتهدف الى تقديم خدمات عامة للجمهور . 
ولذلك ,تممذر قياس مدى كفايتها ماديا 
الا و ا لي 

شرات اخرى »© احدها رضا الجمهور عن هذه 
الخدمات 0 


يفا 


وتعتبر الشكوى فى مفهومها العام تعبيرا عن 
عدم الرضا ٠‏ وهى تس.تند حين تقدم م 
الممنوح للفرد أو الجماعة بالاجوء ص الشكوى 
عند الاحساس بغين أو خطأ أو انحراقف ٠‏ وقد 
أكدت هذا ذا اق الدسماتر الحديثة فى الدول 
١‏ 0 


والشكاوى بأنواعها المختلفة وصورها التعددة 
فى ضوء هذا الحق ‏ من الوسائل الفعالة فى 
رقابة الادارة . 

لهذا فان الشكاوى فى هذه المجتمعات يمكن 
اعتبارها احد الشرات الكاشفة لنواحى القصور 
أو التقصير فى متطلبات الجتمع ؛ وضروريات 
التثمية , 

ولا كانت الشكوى نوعا من الساوك المكتوب » 
فهى نتيجة لذلك تصوير لدرجة تكيف المجتمع 
لقيمه الجديدة ومنجزاته » وما يتطلع الب 
تجسيد لأآمالة أو سلبيته نحوها . 


والادارة الحديثة فى توفرها على تنفيكل 
السياسة العامة لادول لا تحظى بتحقيق أهدافها 
بنجاح » دون أن يكون لديها قدر مقبول ومعقول 
من ردود الفعل تقيم بموجبه نشاطها . والشكاوى 
أحدى هذه الوساكل الفعالة للتقييم ٠‏ 

من هنا تبرز أهمية شكاوى الجمهور الجدية 
باعتباره صاحب المصلحة فىالتعامل الحكومى ل 
من تصرفات الجمات الحكومية » والْوّسسات 
العامة , 

وقد تمكنت بعض الدول من تنظيم عملية 
تلقى الشسكاوى ودراستها واستعمالها فى رفع 
الغبن » وفى الاصلاح الادارى فى آن واحد . 


(*) نظام مأمور التحريات بدات به السويد فى 

سئة 18.1 » ثم أخلت به بعد ذلك الثرويج والدانمرك 

وفنلندا . وهو يقوم فى أساسه على أن يعهد البرلمان بالرقابة 

الادارية ونقصى الحقائق لشخص يختاره خصيصا للتفرغ 

لهذه اللهمة . وهو شخص غير سياسى على دراية بالادارة 

والقانون والمسائل الالية . ويتم اختياره لمدة أربع سنوات 

بواسطة 4 عضوا من البرلان يختارون لهذا الفسرض 

ب 14 من كل مجلس . ولا مانع من اعادة التخايه ‏ ونشمل 

رتابته سائر العاملين فى الجهان الادارى وتصرفاتهم. » 

٠‏ وله أن يتحرئ' عن أى تصرف أو قراو أو حالة أو مجموعة 
حالات . وهو يفعل ذلك 4 أما. عن طريق ما يتبين له 

٠‏ شخصيا من قصور آثناء جولاته التفتيشية © أو بناء على 
ما ينشر .فى الصحف » أو استنادا الى. الشكاوى. التى تصل 
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ومن هذا ما تتبعه الدول الاسكندنافية مثلا» 
حيث يوجد نظام مامور التحريات الذى يمارس 
رقابته على الجه از الادارى عن طرق ثلاث » 
احداها الشكاوى التى يتلقاها من الجمهور . وقد 
ساعدت عوامل كثيرة متعلقة بالبيئة والظروف 
الاجتماعية على نجاح هذا النظام فى الدول 
الاسكندنافية التى آخذت به (*) 

ولامور التحريات بحث الشكاوى التى تصل 
اليه بحثا مستفيضا » وله ان يطلب من النجهة 
الادارية المشكوى منها موافاته للدت والوثائق 
المتعاقة : بمو ضوع الشكوى على وجه السرعة . 
وهو يحرص على أن يوضح للشساكين الأسباب 
التى بنت عليها الادارة تصر فها » ولة أبن يعمل على 
ازالة أسباب الشكوى . وفى ذلك تدعيم للثقة 
بين الشعب والجهاز الحكومى . . 

#م 
الأبعساد 
الاجتماعية والنفسية للشكاوى 
للادارة العامة طبيعة سياسية ومجالات 
للعمل لا حصر لها » ومسئوليات بعيدة المدى .,. 
واذا تأملنا معا فى تفاعلات هذه الخصائص الثلاث 
تبين لنا أن الجمهور لا يمكنه أن ينصرف عن 
التعامل مع الحكومة » وهذا يعنى أمرين : 
الأول : 

انه لابد أن بتعامل مع الحكومة » فهو سواء 
أراد أم لم برد أحد عملاء الجهاز الادارى » 3 
المستفيدين من خدماته ٠.‏ وسواء أراد أم لم بر 
فهو ملم في مات وآلاف من المرات فى معأماعه مع 
الحكومة أن يخضع لقراراتها ») ويستكمل اى 
اجراء تتطلبه . 


البه من الجمهور » أو من رجال البرلان . ومهمته الاساسية 
هى التأكد من أن القرارات الادارية محل الشكوى مطابقة 
للقانون » وان تصرفات رجال الادارة لا تخل بالضوابط 
القررة » وهو يتحرى مسائل التراخى فى انجاز الاعمال 
والخروج عن مقتضيات الكفاية والاقتصاد والامالة فى تطبيق 
التعليمات . وله مكتب خاص يساعد فى تنفيد اعماله 
يختلف تكوينه من بلد لآخر 6 قله فى السويد ستة مساعدين» 


وبرتفع عددهم فى الداتمرك الى ؟1. ٠.‏ وقد أخدت بعض دول 


' أخرى بهذا النظام على صور مختلفة مثل المملكة المتحدة 
٠‏ ونيوزيلندا وبعض ولايات كندا والهند ٠‏ 


رقسعشهةا ' زممتسفلبطم0 : ومعط0 همه مومطاء6. 
لمم سنمنآ امه بمه81) روعأ اسبام و صذ وبمعععمممط 
.(2966 يرمممعط 


ولا يدكنه سواء رضى عن مستوى الخدمة 
أم لم يرض - أن بنصرف الى مصدر آخر . 
بكسي الذى يتعامل مع شركة معينة تنتج سلعة 
معيئة » فغالما ما يكون فى مقدوره الأنصراف 
للتعامل' مع مصدر آخر » أو منتج آخر » 
أو استبدال سلعة بغيرها » بيئما لا بسعه سوى 
الشكوى بالنسبة للحكومة . 


الثانى : 


من الناحية النفسية فان الفرد يكون أشد 
ضيقا من سوء الخدمة اذا ما شعر أنه لا مفر من 
الالتجاء الى مصدرها . فالفرد كلما زادت حاجته 
لشخص ما وتبعيته له » زاد احتمال ضجره فى 
شكل ثورة عليه » وشكوى منهااذا لم تكن 
علاقتهما مرضية . 

وبالاضافة الى ما تقدم بلاحظ ان الفرد 
العادى يشعر بقدر من الأهمية حينما بحس أنه 

ليع أن يمسك القلم » وبوجه خطابا لاعلى 
قيادة فى الدولة ٠.‏ 


الشكوى والاصلاح الادارى 


ان دراسة الشكوى وامكان اسهامها فى 
الاصلاح الادارى فى الدول النامية عامة وفى بلادنا 
على وجه الخصوص - فى ضوء ما تقدم ‏ يتطلب 
أن نضع أمورا ثلاثة فى الاعتبار : 


الأول : ١تساع‏ نطاق العمل الحكومى : . 


من الحقائق الملموسة اتساع نطاق العمل 
الحكومى » وازدياد نشاط الدولة » وامتداده الى 
ميادين <ديدة كانت متروكة للنشاطف الخاص 
أو مهملة , 'وظاهرة الاتساع هذه أصبحت ظاهرة 
عامة تسود معظم ااجتمعات تحقيقا بدا التدخل 
الايجابى للدولة » بقصد الحماية أو الرعاية 
أو التنظيم أو الرقابة . وحتى فى الدول 
الراسمالية ‏ مثل الولابات المتحدة الأمريكية ب 
بلاحظ اتساع نطاق الرقعة التى أصبح النشاط 
الحكومى يشملها . 


كذلك فان كبر حجم الجهاز قد أدى الى 
تعدد مسئولياته وتعقدها » وهى عوامل تدعو 
الى كثرة القوانين وعموميتها . فاذا لم تقابل 
هذه الظاهرة باطلاق بعض الحرية لجهة الادارة 
لكى تمارس حقها فى التفسير ©» فان هذا الحال 
يؤدى الى الكثير من الجمود والشلل الحكومى » 
. وبالتالى يسهم فى ازدياد الشكوى منه . 


الثانى : الثورة الاجتماعية : 

أنه من طيعة الآمور أن أشسخاص الجهاز 
الحكومى » شل باقى المواطتين » يشتركون ف 
القيم الحضارية والأعداف السائدة فى الجتمع » 
وفى الواقع يمكن القول انه من أخص وظائقهم 
المحافظة على السائدة وتحقيق الأهداف 
المرموقة فى زمن : معين ٠‏ واالاحظ أن الجماز 
الحكومىيمكنه عادة أن يساير التغرات الاجتماعية 
التى تأقى فى صورة تطور طبيعى ٠‏ على انْ محك 
الاختيار الذى يتعرض له أشخاص العهاز يبدو 
فى السرعة التى ينم بها فومهم وعملهم © وفقا 

الجديدة التى تأتى بها ثورننا التحررية » 

والتى تؤدى غالبا الى بيات شاملة ومفاجئة 
بالكيان الاجتماعى ٠‏ اذ فى مثل هذه الظروف 
يكون الشعب فى لهفة على تحقيق وعود الحكومة 
له » ويتوقع تنفيذها بصبر فارغ . فى حين بجد 
الجهاز الحكومى من العسير عليه تحقيق أهداف 
التطورات السياسية والاجتماعية المفاجئة » 
واستيعاب القيم التى تأتى بها » والتلاؤم معها 
بالسرعة التى بتوقعها الجمهور فى ظروف 
التغييرات الاجتماعية الثورية هذه . 
الثالث : الاصلاح الادارى بالدول النامية : 

ان مناقشة الاصلابح الادارى فى الدول النامية 
تحتم رد الأمراض والعلل الادارية الى أصولها . 
أى البحث عن أسباب التخلف أو القصور التى 
يعانى منها الجهاز الادارى ٠‏ فلا يكفى أبدا للقيام 
بأى علاج رفع الظاهرة المرضية بدون التعرف 
على مصدرها وتوجيه العلاج الى هذا المنبع 
فالمرض الادارى تماما كالمرض البدنى » قد. يكون 
مرده الى أكثر من سبب © بل ان نفس الظاهرة 
قد ترجع الى اكثر من موطن من مواطن الخلل . 

وفى الدول النامية ‏ على وجه الخصوص ‏ 
تتفاعل عوامل كثيرة سياسية واجتماعية 
واقتصادية ونفسية » فتظهر مشكلات ومصاعب 
تنعكس على. الجهاز الادارى » فتبدو وكالها 
صادرة منه . ويمكن رد عيوب الأدارة العامة فى 
الدول النامية الى أربعة مصادر : 


» عيوب وامراض نابعة من المجتمع‎ ١ 
٠. وليس من الجهاز الادارى‎ 


؟ ‏ مشكلات مرتيطة بكون المجتمع مازال 
فى دور النمو وهى المشكلات الناجمة عن حدة 
التطور . 


؟ ‏ مشكلات ادارية راجعة للجهاز الادارى 


وكا 


نفسه . سواء منها ما يتعلق بالتشريع أو التنظيم 
أو الأفراد أو الامكانيات أو غيرها من المقومات . 

وفى مجال هذا النوع الآخير فقط يمكن القول 
بأن شكاوى الجمهور قد تسهم فى عملية الاصلاج 
الادارى بما تكشف عنه من قصور أو عيوب فق 
العمل . 


الشكاوى وتنظيمها 
فى الجمهورية العربية المتحدة 


كان من نتائج التطبيق الاشتراكى فى ج٠ع.م‏ 
أن أصبم الملايين من الشحب يستفيدون من أوجة 
النشاط الحكومى » ويشكلون فى الوقت نفسسه 
فئات جديدة قوية بهمها تطوير هذا النشاط » 
ورفع مستواه »© والنهوض بعمليات الاصلاح 
الادآرى » بما بحقق سرعة آداء الخدمات وكفابتها 
وعدالة توزيعها . 
' ومن هنا نجد أن هذه الطوائف الاجتماعية 
الجديدة تمثل 'قوى هائلة ضاغطة تطالب 
باستهرار بتطوير الأجهزة الحكومية واصلاحها » 
وبضرورة تجاوبها مع الجماهير . 


وحين تتجمع أشتات هذه القوى من جميع 
اللدن الصغيرة والقرى » ومن عواصم المحافظات 
واللان الكبرى »4 ومن العاملين والعاطلين » تتجه 
كلها الى مركن الثقل » والى قلب الادارة ٠‏ فتوجه 
الى رياسة الجمهورية أو رياسة الحكومة 
أو القيادات الادارية » كما أنها نتجه أحيانا الى 
الصحافة » باعتبارها المعبرة عن رأئ الشعب . 


لذلك لم تغفل : الجمهورية العربية المتحدة 
أهمية الشكوى . فظلت تتانع ممارسة هذا الحق 
الممنوح للأفراد والجماعات »؛ للوصول الى رفع 
الظلي » والى طريقة مثلى للاصلاح شوو . 
ويمكننا أن نتصور ضخامة هذا العم اذا علمنا 
أن عدد الشكاوى التى وردت لاحدى اللجان التى 

تقرر تشكيلها عقب جلسة مجلس الأمة بتاريخ 
1 لبحث شل كاوى قطاع واحد ص 
قطاعات الادارة هو قطاع العاملين ,» بلغ "5٠٠٠‏ 
شكوى »2 منها ...15 من العاملين ىق قطلاع 
الحكومة » والباقى من العاملين بالقطاع العام . 

“وا كانت الوظيفة: فى مجتمعنا الاشتراكى 
خدمة للشعب وتكليفا للقائمين بها » لذلك كان 
من حق المواطنين مراقبة اعمال الادارة لضمان 
حسن ادائها لواجباتها» دون تغسف او انحرافاء 
وما كانت الشكوى هى ااوسيلة التى 'يلجا اليها 
المواطنون ليعبروا عن مشاعرهم نحو سوء تصرف 
أوا خلل وقع من جانب الادارة ؛ وهى تؤدى 


7 


وظيفتها العامة » فقد ضصمنت الدولة حق 
المواطنين فى الشكوى » باعتبارها احدى وسائل 
الرقابة المبائرة . 


الا انه اتضح للدولة » نتيجة ممارسة 
اللواطنين على اختلاف فئاتهم لحقهم فى الشكوى » 
أن التطبيق العملى لهذه النظم قد كشفف عن 
صعوبات واختناقات تحد من فاعليتها . لذللك 
دعت الحاجة الى تنظيم هذا الحق تنظيما يمكن 
معه تحقيق الغاية المرجوة منه دون تعقيد 
أو اساءة ٠.‏ قصدر قرار رئيس الوزراء رقم 
7 لسنة 1151 فى شأن تد مكاتب 
الشكاوى واختصاصاتها » بحيث بمكن ن تؤدى 
وظيفتها وفاعليتها فى مجال الشكاوى كمؤّشر 
ادارى وسياسى هام . ولا شك أن القول بأن 
ذلك سيكون نهاية المطاف قول مجانب لمفهوم 
الادارة الحديثة التى تتصف بالديناميكية والتغيير 
المستمر . 
البحث الميدانى 
فى مقدمة الأسئلة التى تتبادر الى الذهن : 


الى أى حد يمكن الاستفادة من الشكاوى 
فى الاصلاح الادارى فى الدول النامية ؟ 


' والى أى مدى يمكن أن تؤخد الشكاوى على 
أنها تعبير عن قصور فى الجهاز الادارى 87 

وما هو دور الشكاوى فى الجمهورية العربية 
المتحدة فى تحقيق الاصلاح ؟ 

:وما مدى العلاقة بين الجهاز الحكومى 
وأيدبولوجية الادارة وبين الشكاوى التي بر فعها 
الحمؤون؟ 

وما هى الاعتبارات التى يجب توافرها حتى 
يمكن الاستفادة من الشكاوى ؟ 

وما هى سمات جمهور الشاكين فى الجمهورية 
العربية المتحدة ؟ 

وهل تختلف خصائص الشكوى وجمهور 
الشاكين باختلاف الجهة المرسل اليها الشكوى 5 

وفى محاولة للرد على بعض هذه الأسئلة » 
أو توضيحها » قامت مجموعة من الباحثين بمعهد 
الادارة بدراسة تحليلية لمضمون الشكاوى © 
هدفها هو التعرف على الخصائص المميزة التى 
'نتصف بها شككاوى الجمهور فى الجمهورية 
العربية التحدة » والوقوف على خصائص 
الشاكى فيما بيتعلق بمسئقواه الاجتمساعى 
والاقتصادي »2 والتعليمى » واسلوبه فى الشكوى. 


كذلك التعر ف على المواطن الأساسية للشكوى 
فى الأجهزة الادارية بالدولة » وأكثرها مدعاة لها » 
سواء ما يتصل منها بالتشريع أو التنظيم 2 
أو الاجراءآت المتبعة فى التنفيدك . 

فاستهدف ذلك الوصول الى المدى الذى 
يمكن معه استخدام شكاوى الجمهور كوسيلة 
للاصلاح الادارى فى بلادنا . 

ولم يهدف البحث الى تقييم الجهات التى 
تتلقى هذه الشكاوى »© ولا درأسة أسلوبها فى 
معالجتها ©» وائما اقتصر على محاولة تحديد 
الاجنابة عن السؤال الآتى 


من الذى يشكو +٠‏ وهم يشكو ؟ 

مجال البحث وأساوبه : 

ذكرنا فى سياق الحديث ان الجهات الرئاسية 
فى الدولة ذات الطابع القومى كانت على الدوام 

هى التى يلجأ ليها "وانوي بشتكواهم 6 
بطالباتهة ومقترحاتهم . ويبدو ذلك طبيعيا فى 
مجتمع يمارس تغييرا موجها وشاملا . وقد وقع 
الاختيار على : 


؟ ‏ جريدة الأهرام , 

لتكون الشكاوى التى ترد اليها مادة البحث 
آخدذين فى الاعتبار أن كثرة عدد الشكاوى التى 
ترد لمكتب الرئيس ونوعها واستمرار تدفقها 
عامل هام ومفيد فى الحصول. على تمثيل صادق 


لنوعية الشكوى »© مع استبعاد الشكاوى ذات 
الطابع السياسى »© كما انها تعطى للباحث صورة 
معبرة عن واقع المجتمع المصرى المعاصر . 

أما جريدة الأهرام فلا جدال فى أنها من 
المنابر الهامة للكشف عن اتجاهات الرأى العام . 
وأنه وان كانت الشكاوى بمفهومها المرغوب فيه 
فى هذا البحث قد قلت فى الفترة الأخيرة فى هذه 
الصحيفة :سبب الظرو فالتى تواجه الوطن العربى 
فى الوقت الحاضر»كوما شتضيه الأمر من تجنيد 
الأقلام لخدمة القضية العربية » فقد اتخغذت 
الشكاوى التى كانت ترد قبل هذه الفترة مادة 
أخرى لهذا البحث . 

ولقد أظهر البحث الاستطلاعى أن حجم 
الشكاوى التى ترد اكتب الرئيس يجساوز 
الاربعة آلاف بوميا.. وليست كلها بطبيعة 
الحال ‏ من الأنواع التى اتفق على استخدامها 
كمادة لهذا البحث » الأمر الذى يتجاوز طاقة 


الباحثين المكلفين بجمع البيانات عن الشكاوى 
التى ترد اليه » والضالحة للدراسة والاطلاع . 
لذلك رؤى اجراء البحث على عينة تمثل ١١‏ /ر من 
مختلف فئات الشكاوى الصالحة تختار عشوائيا» 
وفى فترة زمنية تبدأ من ١0‏ ينار سنة 1554 »> 
وتنتهى فى 15 فبراير سنة 117148 . أى ما بقرب 
من 1١5..‏ شكوى من مختلف الفئات والانواع . 

أما عن جريدة الأهرام فقد رؤى أن يتضمن 
البحث « عدد ..ه شكوى » من. الشكاوى 
السابق الاشارة اليها » لتكون مصدرا للبيانات 
المطلوبة فى ذات المدة المتفق عليها . 


وفى هذا المجال فقد صممت استمارة 
البحث متضمنة ثلاثة بنود رئيسية ؛ 


الأول : 


بيانات تتعلق بالجهة المرسل اليها الشكوى» 
ومتوسط مايرد اليها من الشكاوى . 


الثانى : 

بيانات متعلقة بمقد م الشكوي » من حيث 
النوع والجدسية والسن © ومخل الاقامة والحالة 
الاجتماعية والتعليمية » والوظيفة والهنة » 
والجهة التى يعمل بها ؛ الدخل الشهرى .. الخ. 


الثالث : 


بيانات متعلقة بمضمون الشكوى من خيث 
نوعها » الجهات المقدمة ضدها » وهل هى متعلقة 
بتشريع أو تنظيم » أو عنصر بشرى »© أو مسسائل 
مالية . وتبين أسلوب الشاكى فى شكواه وعِما 
اذا كان يقدم اقتراحا أم لا ؛ وعما اذا كان بدعم 
شكواه بالقانون » أم باعتبارات شخصية »© وغيرها 
من البيانات التى قد تعكس صورة صادقة نوعا 
عن جمهور الشاكين . 


ونعرض فيما يلى أهم النتائج الى توصل 
اليها البحث الميدانى الذى أجرى على عينة بلع 
مجموعها 11871 شكوى 2 


١‏ أوضحت النتائج أن الشكاوى والطلبات 
تمشل الجانب الاكبر من تعبيرات الجماهير 
62 . وهذه نتيجة غير مستبعدة اذا ما نظرنا 
اليها فى ضوء اتجاهات الجماهير التى قلما تلجأ 
للثناء او المديح اذا مرت بتجربه طيبة الاجهزة 
الحكومية . بينما تبادر بالشكوى اذا صادفيها 
تجربة سيئة , 


الا 


؟ ‏ كما اتضح أن اهتمامات المواطنين 
بالحالات الفردية تفوق بكثير اهتماماتهم بالحالات 


' العامة . وهذاً فى رابنا لا يدل على قلة مجالات 


الشكوى من الحالات العامة » بقدر ما يعكس 
عدم اهتمام الجمهور كثيرا بالمشكلات العامة » 
.وريما سلبية بعض افراده ازاءها نتيجة ضعف 
الشعور بالمسئولية القومية والاجتماعية » ونقص 
الوعى السياسى ٠‏ 

كما لوحظ أن القاهرة وحدها تستاثر 
'بنسبة عالية مقدارهالم؟ / من مجموع 


' الشكاونئى © فى حين نجد أن نسية سكنها الى 


مجموع سكان الجمهورية تبلغ ١‏ بر فقط . 


٠‏ وقد ترجع الزيادة الملحوظة فى عدد الشكاوى 


الخاصة يسكان القاهرة الى انهم أكثر اتصالا 
بالأجهزة الحكومية » أو الى أنهم أكثر تحضرا 4 
أو الى قربهم من مركز الحكم . وبالتالى سهولة 
اتصالهم بهذا. المركز ٠.‏ 

“٠ه‏ ل لؤحظ انا أن معظم الذكور حالتهم 
الاجتماعية غير موضحة . أما بالنسبة للاناث 
فالغالب ان الحالة الاجتماعية لهن مرتبطة 
بموضوع الشكوى . فقد بلغت نسبة الأرامل 
الشاكيات ؟"؟ /ر ,٠‏ 


- وجد من دراسة النتائج التى امكن 


٠‏ الحصول عليها » أنه كاما زادت: درجة التعليم 


٠‏ زادت نسبة الايبجابية فى الشكوئ: » وطالب 


الشاكى بتدخل الحكومة . 
٠‏ كما أوضحت النتائج أن نسبة الشكاوى 


..من القطاغات النوعية المختلقة لا تعبر عن حقيقة 


' الأهمية . 


الشكلات التى بعانى منها الجمهور فى حياته 
اليومية . فمن الموٌكد مثلا أن المواصلات والاسكان 
بالنسبة لجمهور القاهرة ‏ وهو يمثل 58. / من 
الشاكين ‏ تمثلان مشكلتين على اكبر جانب من 
ومع ذلك فان نسبة الشكوى منهما 


٠‏ تبدو ضثيلة [هر؟ / » لارثا ) . وقد يكون 


سبب ذلك وجود هاتين المشكلتين كظاهرتين 
عامتين يعلمهما الخاصة والعامة 2 ويرتبط حلهما 


, :بسياسة الدولة العامة قيلهما . 


استقراء 
النتائج وتحليل اللوقف 


. الشكؤى #نصير عن العوامل الأيكولوجيسة فى 


٠‏ الشنكاوى أكد أثها تعين تمباما عن الخواص” 
“الأيكولوجية فى المجتمع اللمصرى باكثر من طربقة ,٠‏ 
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المجتمع المصرى :. 


. تفيل الدراسبة الميدانية .أن _تحليل. مضمون 


فقد تبين فعلا أن اكثر من ٠/٠‏ / من مرسلى 
الشكاوى لرئاسة الجمهورية يعبرون عن نظرتهم 
الى الرئيس على أنه أب عطوف أو أخ رحيم )2 
أو رب أسرة كريم » الى آخر هذه التعبيرات التى 
تعكن العلاقة الشخصية الأسرية على علاقات 
العمل الحكومى . 

وهذا أمر يسهل فهمه اذا ما أدركنا الدور 
الأسائى الذى يلعبه الآب فى الأسرة المصرية 
خصوصا ف المجتمع الريفى ٠‏ 

ان النظرة الى الجهاز الادارى مازالت قائمة 
على اساس أنه الهيئة التى عليها أن تتصرف » 
وانها الطالبة بكل شىء » اما الجماهير فليس عليها 
الا استقبال هذه التصرفاث حسسنة كانت 
آم سيئة ٠‏ 


ان جمهور الشاكين لم يكن فى أغلب الأحيان 
بشكو من عدم تطبيق القانون » أو من الاخلال 
بتطبيق القانون » ولكنه كان يشكو ,من أن تطبيق 
القانون لم يكن مناسيا لحالته الشخصية »© أى 
انه لم يكن بشكو من غدم الموضوعية فى القرارات 
والتصرفات » ولكنه كان يشكو من هذه 
الموضوعية » ومن عدم أخذ الاعتبارات الشخصية 
محل الاعتبار , 

وهكذا يكن الشاكى يعزز رأيه بأدلة 
قانونية » أو بحالات مشابهة » وانما بسوء حاله 
وقسوة ظروفه ٠‏ 

والى جانب ما تقدم من الاعتبارات المؤّدية 
الى الالتجاء للشكويى للرياسة 2 فقد تدل كثرة 
عدد الشكاوى التى ترسل للرياسة راسا على 
عدم ثقة الجماهير بالمستويات الأخرى ٠‏ 'كما أنها 
قد تدل ‏ مع الأسف ‏ علل شعورهم بأنه من 
الممكن دائما الحصول على الاستثناءات عند 
المستويات العليا . 

لذلك كان من المنطقى أن تكون مش كلات 
العمل الحكومى والشكوى منه متصلة بأحد هذه 
ااقومات . 
تحفظات وملاحظات : 
أولا : 


يجب الا.تؤخذ الشكاوى على انها تعبير أكيد 
عن أزدياذ مشكلات الادارة والتنظيم بجهة 
حكومية معينة ٠‏ ذلك أنه من الثابت عمليا أنه 
كلما زاد اتصال جهة الادارة بالجمهور زاد 
احتمال ورود شكاوى منه » والعكس صحيح: ٠‏ 
وعلى.هذا الأاساس فلا يمكن القول بأن ودود 


شكوى واحدة فقط تتعلق بوزارة البحث العلمى 
( تقرير مكتب الشسكاوى والتظلمات عن شهر 
ديسمبر سنة ؟1 ص ؟ ) بعد دليلا على زيادة 
كفابة الادارة بها عنها فى وزارات العمل أو التموين 
او الداخلية مثلا ») حيث بتصل عمل هذه 
الوزارات بالجمهور مباشرة . 


ثانيا : 


من العسير أن تؤخذ الشكاوى كدليل على 
أن مقدميها هم اكثر الفنّات غبنا . فمن المعروف 
أن قدرة الفئات المختلفة من الجمهور على كتابة 
الشكوى »© ووعيهم فى استخدام هذا النوع من 
المخاطبة بتفاوت تقاوتا ملموسا بحسب صفاتهم 
الحضارية والعمرانية المختلفة . 


ثالنا : 


بلاحظ أن أغاب الشكاوى الواردة بتقرير 
مكتب الشكاوى والتظلمات ليس مبعثها أعمال 
ايجابية قامت بها فعلا أجهز المختلفة » 
ويشكو الشاكون من ال 9 اتخذ أو ممن 
اتخذوه . ولكن معظم الشكوى مبعثها أعمال 

تقم بها جهة الادارة أصلا » ومواقف سلبية 
يطالب الشاكون بتنفيذها . 


رابعا : 


لابد من التفرقة بين الشكاوى من حيث 
الجهة التى تصل اليها الشكوى » نظرا لاختلاف 
جمهور الشاكين وطبيعة الشكوى . فقد اتضح 
من البحث ساق الذكر أن هناك فرقا بين 
الشكاوى التى تصل لاجرائد » والتى تصل 
للزياسة . 
الخلاصة : 

نخلص مما سبق الى أن شكاوى الجمهور » 


وامكان استخدامها للاصلاح الادارى لا يمكن أن 
تقرر كقاعدة عامة » كما هو جار ومألوف الآن . 


وان ش.كاوى الجوهور » وان كانت تعير تعبيرا 
صادقا عن الادارة وااجتمع الذى تنبع منه » 
الا أنها لا يمكن أن تؤخف فى الوقت الحالى ‏ على 
الأقل ‏ على أنها وسيلة فمالة من وسسائل 


الاصلاح الادارى الا بمراعاة الاروف اأتى تحيط- 


بها » وبعد دراستها أوتحديد الخطوات اللازمة 
للاستعانة بها . فقد نظام مأمور التحربات 
ف الدول الاسكندنا فية مكلا تالروف الابكولوجية 


المختلقة التى مكننق من قيام. هذا النظاء 
استمراره » ويسبب المسوأمل التى 


5 


نجاحه مثل قلة عدد الشكاويٍ » وحرية مواق 8 


فى نقصى الحقائق » والبحث فى ملفات. الجهازل 
الادارى بنفسه وحسن استعمال المواطن لهذا 
الحق » والمكانة العالية التى يتمتع بها مأمور: 
التحريات ؛ الى جانب وجود جهان ما أدارى تنفيذى 
عالى الكفابة بساعده فى مهمته . 

هذا بالاضافة الى أن مأمور التحريات يعمل 
أساسا على التأكد من حسن تطبيق القانون ودقة 
تفسيره » وعدم الاخلال بالسلطة » مما ساعد على 
استعمال مقترحاته فى اصلاح الجماز الادارى 
وتوفير حماتة أقضل للمواطنين .- 


ونى الدول النامية لا يمكن أن تؤخذ الشكاوى 
على أنها عيوب فى الجهاز الادارى بالذات » حتى 
ولو كانت موجهة ضده ء ولكن هى فى الواقع 
تعبير عن مشكلات تسود المجتمع ككل » ويمكن 
الاستعانة بجزء منها فقط فى عملية الامصلاح 
الادارى ٠.٠‏ 


فكثير منها بعكس عيوبا أو مشكلات فى 
اللجتمع »© وليست حتما تعبيرا عن مواطن ضعف 
فى الجهاز الادارى بالذات . وعلى ذلك لا بمكن 
الاستناد اليها بدرجة كبيرة فى اصلاح هذ! الجهاز 
الا بعد تفهم العوامل الأخرى , 


واذا كان الاصلاح ‏ كما أكدنا ‏ وهو تغيير 
أصيل ف المفاهيم والقيم » فان الشكاوى تسهم 
في عماية الأصلاح من طر يق معين وبمفهوم خاص٠‏ 
اذ أنها تعكس وتبين وتوضح كثيرا من هنذه 
المفاهيم والقيم . ونقطة البدابة فى اث اى 
تغيير » سواء كان فى الفرد أو' قى الجماعة » أو فى 


منظمة هى التم رف على خصائص وميزات مايراه . 


تعديله . 


وأخيرا ..٠‏ فان هذا البحث. الميدانى يشير 
الى أنه لا يمكن الاستفادة بالشكوى بصسفة 
ع'مة ... انها فى حدود ضيقة وبعد التاكد من. 
توافر شروط معيئة ٠‏ ذلك أن 


القوانين واتخاذ القرارات » بقدر ماتعبر عن أن 


التمسك بالمودموعية لا يروق للشاكى الذى ينتظن: 


خروبا من المجاملة والرفق' نحاله ٠‏ 


الشكاوى . 
ليس مبعثها النواحى غير الوضوعية فى تطبيق . 


وق ا فلن نايت انا التى , 


توصل آليها هذا ١‏ 


اجراء أب أبحاث ‏ أخرى ل 0 ا ٠‏ التتاقج . ' 


أو ترف 


له 


دثابة الرفلة عاوا لظا نَإلهاونَةَ 


أن الدولة الاشتراكية تجد نفسها ملزمة بفرض 
رقابتها على النظمات التطاونية لكى تحقق أهدافها 
الاقتصادية والاجتماعية وفقا للخطط التى تضعها , 
ولكن يعيب نظامنا الرقابى تعدد جهاته » وعدم 
وضوح اختصاص بعض هيئاته » واختلاط العمل 
الرقابى بالعمل التنفيذى ٠‏ 


وق الصنحات التالية يحكئنا الكاتب عن 
الحلول العملية لاصلاح نظامنا الرقابى» هن حيث 
وجوب تركيز الرقابة على جميع فروع النشساط 
التعاونى فى جهة واحدة أو جهاز مركزى للتعاون » 


مدير ادارة الدراسات والبحوث الفنية 
بالنيابة الادارية ٠‏ أسستاذ التشريعات 
الزراعية والتعاونية المنتدب بكلية الزراعة 
جامعة عين شمس , آلف كثنابا عن التشريعات 
الزراعية . وله عدة دراسسات وبحوث فى 
التعاونيات والتشريعات الزراعية وشئون 
العاملين , | 


يكون بمثابة الهيئة المركزية التى تنولى رسم السياسة والتخطيط لهسا والاشراف على تنفيئها » 
بما يحفق تحديد الاختصاصات » ويضمن تلاق أى تمسسمسارض ف التنفيذف » ويقتصر دور الموظف الحكومى 
على الاشراف والتوجيه مع ترك أمر الأعمال التنفيذية للأعضاء المتعاونين ٠‏ 


مقدمة 

نشأت الحركة التعاونية كرد فعل للقهر 
الاجتماعى » فقد ظهرت فى المجتمعات الرأسمالية 
بهذف التخفيف من حدة الاستغلال الرأسمالى 


وهى حركة تلتقى مع الفكر الا شتراكى فى استبعاد 
النظام الرأسمالل فلك ددا الي كهدف »2 
والعمل على اشباع حاجات ال ومطالبهم 
الأسياسية ٠‏ 

' ونتفق الفكرتان ‏ التعاونية والاشتراكية ‏ 
فى وحدة النشأة » ووحدة الهدف ٠‏ فازدهار 


الرأسمالية الصناعية بى النصف الأول من القرن 
التاسع عشر نتيجة التوسع فى استخدام الآلات 
أحدث اثقلايا من الناحيتين | الأقتصادية والاجتماعية , 
كان: له صداه البعيد الآثر فى حية العمال » 
لانتشار البطالة واتخغفاض الأجور ٠‏ وقد حرك 
البؤسن والظلم الناشئان عن الرأسمالية الصناعية 
أقلام المفكرين الاقتصاديين والصناخين 
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الاجتماعيين » فكان مواد الأفكار التعاولية 
والاشتراكية . كذلك استهدف التعاونيون 
والاشتراكيون نفسس. الهدف »© وهو الوقوف فى 
وجه الاستغلال الرأسمالى » والعمل على تحرير 
طبقات الشعب المستغلة . 


ومع ذنك فليسسست التعماونية مرادفة 
للاشتراكية » أو بديلا لها ٠‏ فعلى الرغم من وجود 
ارتباط وثيق بين الذهبين , فانا نجد لكل منهما 
اطارا يعمل فيه دون أن يتعارض مع الآخر » بشرط 
أن يخضع التعاون فى : نه للا له النظام 
الاقتصادى كله في مجتمع اشتراكى من التزام 
لخطة التامية العامة للاقتصاد القومى ٠‏ ولا شك 
أن الشبه .يكون ناما والتطابق كاملا بين النظامين 
اذا ها فرض أن فى امكان حركة'تعاونية فى بلد ا 
وهذا هو الواقع فعلا فى دولة كالسويد - 
تصبح من الاتساع والشمول بحيث لسع 0 
<ميعا ٠‏ 


والفكرة التعاونيةتنادى بتجميع قوىالمتعاو نين» 


والاعتماد على النفس ٠‏ -فالتعاونيون يسعون لجمع. 
رؤوس الال 0 بينهم لينشئوا بها المشروعات 
اللازمة لد باحتي احاتم 2 والتى تغنيهم 'عن 


التعاومل مع المشروعات الرأسمالية ٠‏ 

ولا يتسسع المجال لشرح مبادىء انتعاون , 
وبيان نظمه وأحكامه » وسنكتفى فى هذا الشأآن 
السحية موجزة عن الآأساس الاقتتصادى للنظام 
التعاونى تعين تفهم موضوع الرقابة 
المنظمات 1 0 9 ل ع 

فالتعاونية تتصف بالجماعية اعية مم الاعتداد 
بكيان الفرد » دون اعتبار لما ببلحية فى راس 
المال ٠‏ لذلك بيلزم لنجساح أى مشروع تعاونى 
اندماج الفرد فى الجماعة » والسعى لتحقيق خير 
المجموع » وتجميع قوى جمهور المتعساونين فى 
المنظمات التعاونية . ونبذ مبدأ الفردية . 
فالأساس الاقتصادى للنظام التعاونى هو الاعتماد 
على النفس » والتضامن للاستغناء عن الرأسمالى 
سواء كان تاجرا كما هو الحال فى الجمعيات 
التعاونية الانتاجية » أم مقرضا كما هو الحال 
فى الجمعيات التعاونية للاقراض » أم مالك عقار 
كما هو الحال فى الجمعيات التعاونية للاسكان ٠‏ 

فالتعاونيون ينتمون دائما الى طوائف المنتجين 
أو المستهلكين على اختلاف أنواع هذه الطوائف ٠‏ 
ولكن لا تسمح النظم بتكوين منظمات للوسطاء 
الذين يتدخلون فى توزيع السلع وأداء الخدمات , 
اذ أن تدخلهم يؤدى بالضرورة الى اسستغلالهم 
للمنتجين والمستهلكين على السواء )فى حي نتعارض 
المبادىء التعاونية الاستغلال على اختلاف صوره ٠‏ 

والجمعيات التعاونية التى ينشئها الأعضاء 
تقوم بدور الوسطاء فى النظام الرآسمالى » وتحل 

» فاذا حققت ربحا أعادت توزيعه على 

الأعضاء , وبذلك توفر لهم ما كان يحصل عليه 
الوسطاء من ربح ٠‏ 

وبرغم أن الأصل أن تقوم التجدفيات التعاونية 
بتأدية خدماتها للأعضاء » وبسعر التكلفة » دون 
أن تحقق ربحا فانه توجد أسباب متعددة ‏ أهمها 
عذم إمكان تقدير ,ما يجب أن تتجئله كل سلمة هن 
النفقات الجارية : مما دعا الجمعيات التعاونية الى 
تقديم السلع والحدمات للاعضاء بسعر يحقق 


وتتصرف الجمعيات التع اونية فى جزء من 
الأرباح التى نحققها على الوجه الذى يحدده القائون؟ 
ثم توزع الباقى على الأعضاء بنسبة تعاملهم معها 2 
وهذا التعامل عبارة عن نسبة 'مشتريات "الآعضاء 


فى الجمعيات التعاؤثية الاستهلاكية 2 ونسبة 
عملهم فى الجمعيات التعاونية الانتاجية: ٠‏ وعذا 


الجزء من الربح الذى يحصل عليه العضوء 
بحسب جهوده فى الجمعية » » بمثل ربح الوسيظ » 
وحصو تاجر التجزئة الذى يقوم “بال ساطلة ٠‏ بين 
المنتج أو تاجن الجملة وبين المسنتهلك في الجمعيات 
التعاونية للاستهلاك ؛ وصاحب العمل فى 
الجمعيات التعاونية للانتاج ٠‏ وهذا أمر منطقى ”أ 
ذلك أن من يشترى المية اكثر هن الخديات 
سيسهم أكثر من غيره فى تكوين الربح الذئق 
سيوزع ٠‏ وحن قم قبعب أن يسترد جمنة ايلا 
من غيره » وهذه الحصة تسمى « بالعائد »'. اذ أن 
الربع قد شرج من :جيب العضو » فلا يليث أن 
يعود اليه من جديد ٠‏ 
وهذا الفائض تحتجزه. الجمعية لحساب 
أعضائها » ؛ لانهم هم الذين كوثوة بالتعامل معها , 
فمن حق كل عضو منهم أن يعود له نصيبه بقدر 


والعائد بهذه المثابة هو' المقابل' الذى تخلف 
عن استبعاد الوسطاء » وكلما إستطاعت الجمعية 
التعاو نية أن تستبعد من الوسطاء طبقات أعلى 5 
كان قدر الفائض الذى تحققه من خلال ذلك 
أكبر ٠‏ 

والعائد لا يعد ربحا بالمعنى الدقيق لهسذه 
الكلمة » لانه لا يعدو أن ,يكون زيادة فى الثمن على 
سعر التكلفة حصلت عليه الجمعية التعاونية 
الاستهلاكية تردها فى نهاية العام الى الأعضاء 
ولذا فانه بعد خفضا فى الثمن الذى دفعوه وليس 
ربحا ٠‏ أمأ فى التعاونيات الانتاجية فان الأرباح 
الصافية التى تحققها توزع على أعضائها بحسب 
عمل كل منهم فى الجمعية , ومن هنا فانه يعتببر 
نوعا من الاشائيك الى الاجر الذى حصلوا عليه 

وانتشار الحركات التعاونية فى العالم يؤدى 
بالضرورة الى وجود علاقة بين كل حركة وبين 
الدولة التى تقوم فيها » سواء أكانت هذه الدولة 
رأسمالية أم اشتراكية ٠‏ وفى الجمهورية العربية 
المتحدة تولت الدولة رعاية الحركة التعاونية 
والاشراف عليها بقصد استنهاضها وانجاحها , 
ولكى تحقق عن طريقها بعض الأهداف الاقتصادية 
والاجتماعية » الا أن هذا الاشراف لم يحقق أغراضه 
لأسباب عدة ٠‏ وسنوضح فيما يلى نظم الرقابة 
وحدودها وأنواعها » ثم نبين المقترحات الكفيلة 
باصلاح نظامنا الرقابى ٠‏ 

التعاون بين الرأسمالية والاشتراكية 

نشأ التعاون فى الدول الرأسماليةٍ مستقلا 
عن الدولة. » وتطور وازدهر. فى حقل شعبى بحت » 
قلم تتحمل الدولة مسئولياته ,» ولم تقدم له 
المعونة التى ينهض بها' اكتفاء بقواه الذاتية ٠‏ 
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وفى اليلاد الرأسمالية التي يبلغ التعاون 
فيها مكانا كبيرا كانجلترا والدنمرك » تقتصر 
علاقة الدولة به على أعمال تسجيل الجمعيات » 
والغاء التسجيل عند انقضائها , مع مطالية 
الجمعيات القائمة ابتقديع صور الميانية السنوية 
حرصا منها على تتبع نشاط هذه الجمعيات ٠‏ 
شأنها فى ذلك 3 أى مشروع هام فى القطاع 
الاقتصادى ٠‏ وقد أدى ما أحرزه التعاون من نجاح 
فى تلك الدول ‏ رغم استقلاله ‏ الى أن أصبح 
تدخل الدولة' فى ننظيمه والاشراف عليه يعد اعتداء 
غير مقبول على استقلال الحركة التعاونية ٠‏ 

وقد شقت هذه الحركة طريقها بنجاح 2 
بالرغم مما صادفها من صعاب بفضل جهودها 
الخاصة ٠‏ ونتيجة ثقة أعضائها وايمانهم بفضمل 
التعاون الحر الاختيارى » ومن ثم فانئا نحجد 
هذه الحركة مصممة فى عزم أكيد على الاحتفاظ 
بحرية العمل والبت فى الأمور بأساليبها 
الديمقراطية الخاصة * 

وهذا الاتجاه الاستتقلالى الذى استقر فى 
الأذهان فى الدول الرأسمالية المتقدمة يتفق كل 
الانفاق مع فلسفة الرأسمالية التى تؤمن بوجوب 
احجام الدولة عن التدخل فى الشئون الاقتصادية» 
وترك الحرية للأقراد والمنظمات الخاصة فى 
ممارسة النشاط الاقتصادى ٠‏ 

أما فى الدول الرأسمالية الأخرى التى لم 
يبلغ التعاون فيها مكانا ملحوظا كتركيا وتونس » 
فائنا نجد التعاون عملا من أعمال الحكومة بدرجات 
متفاونة ٠‏ فهى تؤدى له وظائف الدعوة وتنشىء 
الأجهزة الحكومية التى تتولى التنظيم والتوجيه » 
حتى يرتقى مستوى الأعضاء » ويصبحوا قادرين 
على تحمل تبعات الادارة وحدهم . 

وبيدو واضحا مدى العبء الذى يلقى على 
عق حكومات تلك البلاد لانهاض تلك الحركة 
والآخذ بيدها © فهو عبء جسيم باهظ ليس 
له نظير فى البلاد الأخرى النامية . 

ومن ااؤكد أن للاشراف الحكومى فى هذه 
الدول حدا زمثيا يقف عنده » لأن الاشراف من 
وجهة نظر الرأسمالية هو خروج على مبادثها » 
واستثناء 'اقتضاه الحرص على تدعيم الحسركة 
التعاونية لتحقيق مزاناها لاقتسا والاجتماعية 
بحيث يختفى بالتدربج فور توافر قدرة المتعاونين 
على الاستغناء عن الآشراف 5 

الدولة الاشتراكية والتعاون 

تختلف صسورة التعاون فى ظل النظام 

الاشتراكى عن صورته فى.ظل الرأسمالى » 


بذ 


فالاشتراكية تسعى الى تحقيق أهداف اقتصادية 
والمتقامية وفقا لخطط مرسومة تنفد 
مراحل دورية » وليس من المنطقى أن تترك الدولة 
الاشتراكية قطاعا هاما » كالقطاع التعاونى » دون 
أن تدخل امكائياته في حسبان خطتها » والا انتهى 
الأمر الى تعارض فى التنفيذ » أو على الأقل الى 
استبعاد جهد كان يمكن الاستعانة به فى تحقيق 
أهداف الخطة . فالقطاع التعاونى مطالب فى 
النظام الاشتراكى بمراعاة آطار التخطيط المركزى 
الذى تضصه الدولة بحيث يتلاءم النشاط 
التعاونى مع السياسة العامة الاقتصادية . لذلك 
نحجد الدولة فى النظم الاذ شتراكية تشرف على 
الحركة التعاونية » وتتولى .توجيهها بصفة 
مستديمة » فتعنى بتنظيمها » وتزيل أى تناقض 
بعوق نموها أو يحد من نشاطها » وتيسر لهما 
أسباب التمويل » وتخصها بعدد من المزايا 
والاعفاءات » بما يحقق الوصول الى الأهداف 
الاقتصادية لخططها , 
حدود رقابة الدولة على التعاون 
فى النظم الاشتراكية 

يجب أن يراعى فى تولى الدولة الاشتراكي 
عبء الاشراف والرقابة أن تكون ممارسة هذا 
الغبء بالقدر اللازم لتحقيق أصداف الخطة 
الاقتصادية » بحيث يظل سينا فى الأذهان 
ضرورة الابقاء على الروح التعاونية » والا تخول 
القطاع التعاونى من الناحية الفعلية الى وحدات 
تتولى الدولة ادارتها بنفسها © ولا يبقى من 
التعاون سوى الاسم 3 

وفي استطاعة الدولة أن تقدم معونتها للحركة 
التعاونية وتمارس رقابتها » مع الابقاء على فكرة 
تعاون الأفراد فيما بينهم لحل مشكلاتهم بأنة 
وذلك بابتعادها عن التدخل فى التفصيلات' اليومية 
اللميخبعير العمل ف. الجمعيات التعاونية » حتى 
لا يركن التعاونيون الى قيام موظفى الدولة 
بعبء أدارة الجمعيات بدلا منهم . 
الجهات المختصة بالرقابة على التعاون فى مصر 

تخضع الجمعيات والهيثات التعاونية ف 
مصر لرقابة جهات متعددة .. أهمها : 

بد الجهة الادارية المختصة ,. 

د الؤسسات العامة التعاونية + 

يبد النقابة. الادارية ٠‏ 

عد الجهاز الركرى للمحاسبات , 

بد هيثات الادارة المحلية , 


فانه .على أثر صدور أول قانون. للتعاون 
فى مصر سنة 19157 أسندت مهمة الرقابة 
والاشراف على الحركة التعاونية .الى مصلحة 
التعاون التى أنشئت وألحقت بوزارة الزراعة.. 
ثم ألحقت مصلحة التعاون فى عام 19198 بوزارة 
المالية بعد أن بئأ تكوين الجمعيات التعاونية 
المنزلية والصناعية .. وفي عام 1995 انشئت 
وزارة الشئون الاجتماعية ؛ وضمت اليها. مصلحة 
التعاون .. وبذلك أسندت مهمة الرقابة الى 
وزارة. الشئون الاجتماعية . 


وبعد أن كانت الحركة التعاونية ب على 
اختلاف أوجه نشاطها ‏ تخضع لاشراف وزارة 
واحدة ؛ رؤّى توزيع الأشراف والرقابة على 
جهات فنية متخصصة »© بحيث تشرف كل جهة 
. فنية على قطاع التعاون الذى يدخل نشاطه فى 
اختصاصها .. وبذلك تعددت الجهات الادارية 
القن تشرف على فروع التعاون , بل ان كل 
قطاع من هذه القطاعات لم تثبت تبعيته لجهة 
فنية واحدة » وإنما توالت تبعيته لجهات فنية 
متعددة كانت كل منها تتولى الاشراف فترة 
زمنية ثم #تلوها جهة فنية أخرى تتولى بدورها 
مهمة الاشراف لفترة أخرى ٠‏ 
ساطات الجهة الادارية على الجمعيات التعاونية 

تملك الجهة الادارية المختصة بششئون التعاون 
سلطات .حدددها قانون التعاون رقم !1؟ 
لسنة 11685 تكفل لها فرض رقابتها على 
الجمعيات التعاونية التابعة لها » وهذه السلطات 
هى : 

(1) شهر عقد تأسيس الجمعية التعاونية. 

(ب) تحصيل المبالغ المستحقة للجمعية قبل 
أعضائها نتيجة تعاملهم معها بطريق الحجز 
الإدارى ٠.‏ 
ْ (ج)» اسقاط عضوية أعضاء مجلسسن الادارة» 
وذلك فيما او ارتكب العضو مخالفة تفقده 
صلاحية البقاء فى المجلس . 

(د) فحص اعمال الجمعية التعاونية ومراجعة 
حساباتها . 


زه) دعوة الجمعبة العمومية للانعقاد انعقادا 
عاديا . ١‏ 


إلى 


(و) وقف تنفيذ أى. قرار تصدره الهيئات 
القائمة بادارة الجمعية متى كان مخالفا لاحكام 
القانون » أو لنظام الجمعية » أو لميادىء 
التعاون . 

(ز) حل الجمعية التعاونية اداريا » أو اعلان 
انقضائها متى توافرت أسباب الحل أو الانقضاء. 


[©6 تعيين مدير أو مجلس ادارة مقت 
فى الحالات التى يجوز فيها حل الجمعية . 

وكان من نتيجة التطبيق العملى “أن ظهر 
لأول مرة نظام جديد للاشراف والر قابة ف 
الجمعيات التعاونية للآأملاح الزراعى » أذ 
تختار لها وزارة الاصلاح الزراعى موظفين فنيين 
لكن يتولوا مهمة الاشراف »© وبكونواا مسئثولين 
عن الاسشاج » وعن سير العمل فى الجمعيات . 
أطلق البعض على هذا النظام اسم © التعسناون 
المشرف عليه » ٠‏ 

وقد طبق هذا النظام فى فروع التعاون 
الاخرى التى أصبحت. تعين الموظفين المشر فين 
الذين بتولون تصريف شئّون. الجمعية »© النى 
جانب مسئوليتهم عن الرقابة والتوجيه . 2 - 


سلطات الؤسسات العأمة..فى الرقابة 


أصبحت الؤسسات العامة تلعب دورا كبيرا 
5 اقتصاديات الدولة » فهى تسهم فى التخطيط» 
كما تسهم فى التنفيسك عن طريق الوحسدات 
الاقتصادية التابعة لها ») وهذه الوحدات هى 
طبقا 0 بقضى به قانون المؤسسات العامة 
رقم الا لسنة ١933‏ شركات القطضاع العام 
والجمعيات التعاونية والنشات التى تتبع 
الؤسسات العامة . وتملك كل مؤسسة سلطة 
الاشراف والرقابة والتنسيق » وتقييم الأداء 
بالنسبة للوحدات الاقتصادية التابعة لها » ومنها 
الجمعيات التعاونية . 


وأوضح قانون المؤسسات العامة الوسائل 
المتعددة التى تستطيع خلالها المؤسسة أن تحقق 
الاشراف والزقابة والتنسق وتقييم الآداء .. 
ومنها على سبيل امثال : ابلاغ قرارات مجلس 
ادارة الوحدة الى رئيس مجلس ادارة المؤسسة 
العامة اذا تعلق القرار باللوائح والهيكل التنظيمى 
للوحدة » و بلليزانية التقديزية © أو ببرامج 
الاستثمار والعمالة » أو ببرامج التمويل والانتاج 
والتصدير والتنسيق .. وقرارات مجلس ادارة 
الوخحلة الاقتصادية في هذه المسائل لا تكون 
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نافذة » الا بصدور قرار مجلس ادارة الؤؤسسة 
فى شاأنها ٠‏ ولمجلس ادارة المؤسسة 
سلطة تعديلها » على ان يص در قراره ويبلغه 
للوحدة خلال نلاثين يوما » والا اعتبرت هذه 
القرارات نافذة . 


وواضح من ذلك أن المؤسسة ‏ عن طريق 
مجلس ادارتها ‏ تملك وسائل فعالة ومتعددة 
لكى تفرض رقابتها على الوحدات الاقتصادية » 
لأن القانون يوجب عرض كثير من أمور هذه 
الوحدات الاقتصادية على مجلس ادارة المؤسسة 
الذى يملك الموافقة أو التعديل أو الرفض . 


التمييز بين رقابة الجهة الادارية » 
ورقابة المؤسسة العامة 


هناك فارق واضح بين الرقابة التى تتولاها 
الجهة الادارية المختصة »© والرقابة التى تتولاها 
المؤسسة العامة .. وقد سبق بيان سلطات كل 
منهما فى هذا الشأن .. فالجهة الادارية تتولى 
سلطات الرقابة » وفقا لما نص عليه قانون التعاون 
رقم 11؟ لسنة 1101 على التفصيل الذى 
سلف بيانه ٠٠‏ فى حين تتولى المؤسسة العامة 
سلطات أخرى للرقابة نص عليها قانون المؤسسات 
العامة رقم )لا لسنة 19155 . 


وعلى الرغم من ذلك .. يحدث أن تجتمع 
سلطات الرقابة بنوعيها فى جهة واحدة » كما هو 
الحال بالنسبة لكثير من الموٌسسات العامة التى 
نشرف على جمعيات تعاونية تمارس نشاطا 
بدخل فى اختصاصها »© فهذه الؤؤسسات تعتبر 
الجهة الادارية المختصة طيقا لقرارات رئيس 
الجمهورية التى تقضى باعتبارها كذلك » ومن 
تم تمارس سلطات الرقاية المنصوص عليها فى 
قانون التعاون رقم 5١1‏ لسئة 1565 © وهيى فى 
نفس الوقت تباشر اختصاصها الاصيل فى 
الرقابة باعتبارها مؤسسات عامة »© طبقا لقانون 
المؤسسات العامة رقم 0لا لسنة 1555 . 


رقابة النيابة الادارية 


يقضى القانون رقم ١1‏ لسنة 1169 بسريان 
أحكام قانون النيابة الادارية والمحاكمات التأديبية 
على موظفى الجمعيات التى يصدر بتحديدها 
قراد من رئيس الجمهورية ©» كما تسرى أحكام 
هذ القانون على أعضضماء مجالس الادارة 
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رقابة الجهاز المركزى للمحاسيات 

يختص الجهاز اللمركزى للمحاسبات يفحص 
زاجم جم -جدبارات الجمعيات المحددة بقرار من 
رئيس الجمهورية » علأوة على اختصاص الجهاز 
المركزرى للمحاسبات بفرض رقابته المالية 
آبة جهة تقوم الدولة باعانتها طبقا لقانون انشائه 
رقم 115 لسن 5 .. كما أن ادارات مراقبة 
الحسابات التى ينشئها رئيس الجهاز المركزى 
للمحاسبات فى الموّسسات العامة ر تختص بمراقبة 
حسانات ما تزع كل مؤسسة عامة من جسيات 
تعاونية ٠‏ 


رقابة هيثات الادارة المحلية , 


طبقا لقانون الادارة المحلية ركم 7 
لسنة .117 يتولى مجلس المحافظة فى نطاق 
السياسة العامة للدولة نشر التعاون بين أهالى 
المحافظة » ويقرض الجمعيات التعاونية ويمدها 
بعونه الفنى والادارى » كذلك يتولى مجلس 
المحافظة فى مجال التعاون الاشراف على الاتحاد 
التعاونى والجمعيات والهيئات التعاوئية » 
واقتراح حل مجالس ادارة الجمعيات التعاونية» 
واقتراح تعيين مجلس ادارة مؤقت لها ؛ والعمل 
على انشاء حركة تعاونية استهلاكية 2 وحركة 
للتسويق التعاونى وذلك بالتنسيق مع الوزارة 
المختصة . 

*###» 
فى اصمسلاح النظام الرقابى 
« اقتسراحات » 

ان رقابة الدولة على المنظمات التعاونية » 
أمر يستلزمه نظامنا الاتتصادى . فالدولة 
الاشتراكية تتحمل عبء الر قابة والاشراف على 
القطاع التعاونى » لانها تسعى لتحقيق أهداف 
اقتصادية واجتماعية وفقا لخطط مرسومة تنفل 
على مراحل دورية .. ومن ثم فان توجيه الدولة 
للمنظمات التعاونية فى مصر » يعد أمرا طبيعيا 
ولازما » هذا بالاضافة الى أن التعاون عندنا 
لم يشتد عوده بعد بدرجة تسسمح للدولة بالتخلى 
عن معاولته . 

ولكن من ناحية أخرى .. يلاحظ أن رقابة 
الدولة لم تحقق بصورة مرضية أهدافها المرجوة ٠‏ 
مما يوجب اعادة تنظيمها بما يضمن تلاق العيوب 
الموجودة حاليا ٠٠‏ ولعل أهم العيوب هى 

عد تعدد جهات الرقابة المفروضة على قطاعات 
التعاون المختلفة , 


بو تعذد هات الرقابة اللفروضة على كل 
نوع من الجمعيات ٠‏ 


بد عدم وضوح اختصاص بعض هيئات 
الرقابة , 


بد اختلاط العمل الرقابى بالعمل التنفيذى. 


ونورد فيما يلى تفصيل هذه العيوب 
والمنترحات الكفيلة باصلاحها : 


تعدد جهات الرقابة المفروؤضة على 
قطاعات التعاون المختلفة 


الرقابة موزعة على جهات فنية متخصصة » 
تختلف باختلاف فروع النشاط التعاونى . 
فالتعاون الاستهلاكى خاضع لرقابة جهة معينة» 
والتعاون الانتاجى لجهة ا » والتعاون 
الزراعى موزع على اكثر من جهة .. وهكذا نجد 
تعددا في جهات الرقابة على فروع التعاون » 
مما قد يصعب معه حصرها ٠,‏ 


وهذا التعدد يؤدى الى اندواج العمل » 
وتكرار الجهود » مع تجزئة الحركة التعاونية 
وتفتيتها وضعفها .. فنهوض الحركة لا يتصور 
الا بنهوضٍ جميع افروعها بدرجات متساوية » 
أو فى القليل ‏ متقاربة .. ولذلك فان تخلف 
فرع من هذه الفروع لابد أن ينمكس أثره تلقائيا 
على الفروع الأخرى ؛ مما يؤُدى الى تخلف شامل 
فى مجموع الحركة التعاونية » هذا بالاضافة الى 
ان تعدد أجهزة الرقاية يؤدى الى صعوبة تحقيق 
التناسق بين مختلف الأجهزة التى ترسم سياسة 
التعاون وتشرف على تنفيذها . 

ولقد حريت بعض البلاد توزيع الأعمال 
والمسئوليات الخاصة بأنواع الجمعيات المختلفة 
على مصالح متعددة ٠‏ فكان نصيبها من هذه 
الناحية الآخفاق الذريع .. حدث ذلك فى سيلان 
منذ ثلاثين عاما » كما حدث فى بلاد أخرى 
قسيزها .+ 

ونشاط اامؤسسات العامة عندنا يفتقر الى 
وحدة التوجيه »© كما أنه يفتقر افتقارا شديدا 
الى تحقيق التناسق بين مجموع نشاطه » 
والمعتقد أن التنسيق يعتبر بالنسبة للمؤؤسسات 
العامة التعأونية الروح التى تشيع فى جميع 
أعمالها » وتحقق الانسجام بين الجهود الفردية 
التى تتعاون على خدمة الجتمع بغرض تطويره 
وتحقيق أهدافه الاشتراكية . 


ونبنى على ما تقدم وجوب تركيز الرقابة 
على جميع فروع النشاط التعاونى فى جهمة 
واحدة ©» أو جهاز مركزى للتعاون نا لهذا 
الغرض » ويتولى شئون التعاون في الدولة وبذلك 
تتحقق وحدة الحركة التعاونية ونهضتها » مع 
ضمان توجيهها لخدمة الخطط الاقتصادية . 


وقد أخذت كثير من الدول بهذه الفكرة » 
فبعضها أنشأ وزارة للتعاون » كما حدث فى 
سيلان وبورما والهند وأستراليا وكندا » وبعضها 
الغا مصلحة حستتقلة + كنا عدف اق عرس 
مثلا . 


ولا يعنى انشاء جهاز مركزى للتعاون 
اهمال فكرة التخصص الفنى الذى يجب توافره 
فى الجهة التى تتولى الرقابة . فلا شك أن انشاءم 
هذا الجهاز يقتضى أيبحاد أقسام متخصصة فى 
داخله » لكى تتولى رقابة فروع النشاط التعاونى 
على اختلافها فى كل جمعية » على أن يحتفظ 
كل قسم متخصص بصلات وثيقة بالجهات الفئية 
الأخرى, التى تزاول نشاطا ممائثلا » سواء فى 
القطاع ١‏ لعام أو الخاص »© مع خضوع جميع 
هذه الاقسام التخصصة لتخطيط رقابى رق 
يصدر عن السلطة العليا في الجهاز نفسه . 

واذا كانت الاعتبارات العملية تقتضى أحيانا 
أن 'نتعاون مصالح متعددة »© كالزراعة والصحة 
والتعليم والصناعة وغيرها فى بحث أمور التعاون 
ومشكلاته » الا أن ذلك لا يمنع وجوب قيام 
هيئة مستقلة تعمل منفردة ومستعيئة بخبرة 
هذه المصالح الأخرى كلما تطلب الأمر . 

وما دام القصود من انشاء جهاز للتعاون 
هو قيامه على شئون التعاون من جميع نواحيه» 
فلا بد أن يشمل اختصاصه : 

(!) رسم السياسة العامة للتعاون وربطها 

(ب) تطبيق قواعد الادارة العلمية فى. تخطيط 
وتنظيم وادارة الجمعيات التعاونية . 

(ج) مد الجمعييات التعاونية ببعض 
المساعدات المباشرة وغير المباشرة ٠‏ 

(د) وضع نظام للرقابة على الجمعيات يكفل 
سلامة تطبيقها للسياسة التعاونية والعمل على 
علاج مشكلات الرقابة فور حدوثها . 

(ه) وضع النظم الكفيلة باكتشاف 
الانحرافات فى المنظمات التعاونية » والعمل على 
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علاجها فور ظهورها » مع بتر النحر فين من 
المجتمع التعاونى . 

(و) نشر التعاون وفلسفته على عق 
نطاق » وبث الروح التعاونية بين المواطنين 
وتشجيعهم ومساعدتهم على انشاء الجمعيات مع 
فتح آفاق جديدة للنشاط التعاونى ليكون 
وسيلة لزيادة الانتاج وأداء الخدمات . 


(ز) تدريب جمهور المتعاونين على الاجر اءات 
التعاونية والوسائل الديمقراطية لتعريف شئون 
الجمعيات » مع تثقيفهم وتعريفهم بمبادىء 
وخصائص ل ؛ والعمل على 1 القادة 
فى القطاع التغاونى . 

(ح) تدريب الموظفين القائمين بالرقابة فى 
الجمعيات التعاونية على الأعمال الفنية التى 
تباشرها الجمعيات © وتعريفهم بوسائل واهداف 
الرقابة لكى تكون أداة لتدارك الأخطاء قبل 
وقوعها وتصحيح ما بقع منها . 


تعدد جهات الرقابة المفروضة على كل 
نوع من الجمعيات 


كما يعيب نظام الرقابة االفروضة على 
الجمعيات التعاونية على اختلاف انواعها تعدد 
الهيئات التى تتولاه » استنادا الى تشريعات 
كثيرة صدرت متفرقة دون أن سسبقها تخطيط 
وتنظيم لفكرة الرقابة » بل دون أن تستهدف 
تحقيق فلسفة معينة من فرض القيود الر قابية 
على النشاط التعاونى .. فقد صاحب صدور 
كل نشريع من تشريعات الرقابة الرغبة فى سد 
ثغرة كشفت عنها الممارسة العملية » دون أن 
ينظر في أمر وضع سياسة بعيدة المدى تعالج 
مشكلات الرقابة من جميع نواحيها .. ولذلك 
وجدنا كل تشريع رقابى ع أن تحقيق 
أهداف لا تناسق بينها وبين ناف التى 
تسعى الى نحقيقها التشريعات الر قابية الأخرى. 
ومن هنا يحدث تعارض وتضارب وازدواج » 
مما يخل بالحكمة التى فرضت الرقابة من 
أجلها , 
فرغم اختلاف الرقابة التى تتولاها الجهة 
الادارية عن الر قابة التى تتولاها المؤسسة العامة» 
فانا نلاحظ تشابها وتداخلا بينهيماالى حد 
أنهما غالبا ما يجتمعان فى هيئة واحدة » هى 
عادة الؤسسة العامة المختصة .. وبذلك تصبح 
التفرقة بينهما شكلية » مع بقاء التساؤل دائما 
عن سبب هله التفرقة اذا كانت هيئّة واحدة 
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تتولى النوعين . ولا شك أن الأفضل توحيد 
هذين النوعين مع اسنادهما دائما الى جهمسة 
واحدة » لكى تفرض رقابتها واشرافها مباشرة 
مستندة الى أساس واحد . 


وانشاء جهاز للتعاون يؤدى بالضرورة الى 
توحيف أجهزة الرقابة ووسائلها » فهو يعد 
الهيئة المركزية التى تتولى رسم السسسياسة 
الرقابية والتخطيط لها والاشراف على تنفينهاء 
وتتبعه موّسسات عامة نوعية ٠‏ 


أما المؤسسات التعاونية: ٠٠‏ فهى بحكم 
قانون الؤسسات العامة تقوم فى حدود نشاطها 
بالمشاركة فى تنمية الاقتصاد القومى » وتعمد 
جهاز الوزير الذى يعاونه فى النهوض بمسئولياته 
فى تحقيق أهداف يخطة التنمية » وهى خاضعة 
لسلطة الاشراف والرقابة التى يمارسها الوزير» 
ومن ثم تخضع المؤسسات التعاونية فى رقابتها 
للجمعيات للتوجيه والتنسيق الذى بمارسه 
جهازالتعاون ممثلا في رئيسه . 


ثم يلى ذلك .. أجهزة الرقابة التابعة 
لهيئات الادارة المحلية ») وهى تحوى ‏ على 
النطاق المحلى ‏ الخبرة الادارية فى مجال 
التعاون .. ولابد لتلك الاجهزة أن تباشر رقابتها 
فى اطار التخطيط المركزى الذى يضعه جهان 
التعاون » وتتولى تنفيذه من الناحية الفنية 
امؤسسات العامة التعاونية . 


وهذا التنظيم المقترح .. ينسق بين أعمال 
جهات الرقابة بما يضمن تلافى أى تعارض بينهاء» 
ويزيل كثيرا من المعوقات والتناقضات ٠‏ كما أنه 
لا يمس سلطات الرقابة الخولة لكل من النيابة 
الادارية والجهاز المركزى للمحاسبات » لآن رقابة 
هاتين الجهتين لا تستقيم الا اذا وجدت عاى 
استقلال ٠‏ 


عدم وضوح اختصاص بعض هيئات الرقابة 


وردت اختصاصات بعض هيئات الرقابة 
محددة تحديدا واضحا »2 ولكن اختصاصات 
بعض الهيئات الأخرى وردت فضفاضة واسعة 
بحيث يمكن أن تشمل أمورا تدخل بالضرورة فى 
اختضاس هيلة اخرى :امنا يؤدى الى اضطراب 
وتناقض ف النتائج التى تنتهى اليها التقارير عن 
هذه الهيثات » نتيجة مي وجهات النظر .. 
وبذلك ينفسح المجال للمخطئين لتلمس وسائل 
الافلات من المسئولية . 


فاختصاص هيئات الادارة المحلية فى الر قابة 
والاشراف لا بتسم بالتحديد » فالقول باختصاص 
هيئات الادارة المحلية فى نشر التعاون ومد 
الجمعيات التعاونية بالعون الفنى والادارى ©» 
والاثراف على التعاون .هذا الاختصاص المطاطا 
بنفسح ليستوعب اختصاص جميع هيئات 
الرقابة الأآخرى ٠‏ 


اختلاط العمل الرقابى بالعمل التنفيذى 


رعاية اظروف التحول والتغيير التى تمر 
بها البلاد اضطرت الدولة الى ممارسة 'وع من 
الاشراف على الجمعيات ب شمل فى 
مضمونه الارشاد والادارة معا 


ولكن قانون المؤسسات العامة الآخير وضع 
تحديد الاختصاصات لجهات التخطيط والتنفيدذ 
ووضح العلاقة بينهما .. وقد حرص على أن 
بقرر حرية العمل والتصرف للوحدة الاقتصادية 
وجعل سلطة الؤسسة مقصورة على الاشراف 
والرقابة والتنسيق وتقييم الأداء دون تدخل فى 
الشئون التنفيذية . 


وهذا الاتجاه الجديد بعود بالرقابة الى 
مفهومها الصحيح وبدعو جمهور المتعاونين الى 
الاعتماد على انفسهم فى ادارة جمعياتهم 
ومنظماتهم التعاونية . 

هذا من حيث المبذداأً .. أما من حيث 
التطبيق » فالأمر يختلف الى حد كبير . 


لذلك .. يتعيين تحديد دور الموظفين 
الحكوميين فى الاشراف التعاوئى » بحيث بقتصر 
على التوجيه دون التئفيذ الذى يجب أن يترك 
أمره جملة وتفصيلا للأعضاء المتعاونين » مع 
محاسبة الجمعيات التعاونية على كل خروج 
عن الأهداف المحددة لها فى الخطة الاقتصادية . 
فالسلطاتالممنوحة للموظفين الحكوميين لا بقصد 
بها سلب الحقوق المخولة لمجلس ادارة الجمعية 
أو لأعضائها » وانما يقصد بها اشراف الدولة 
على التعاون وتوجيهه لخنمة التعاونيين . 
والموظف الحكومى بعد حلقة الاتصال بين الجمعية 
واجهزة الدولة » بالاضافة الى مهمته الأولى » 
وهى ايضاح المخالفات التى تقع من أعضساء 
الجمعية » وارشاد الأعضاء وتوجيههم للخطط 
السليمة » مع تدارك الأخطاء قبل وقوعها 


وتصحيح ما بقع منها , 


ومن أجل ذلك .. يجب أن يكون الموظف 
الحكومى الذى يعمل فى حقل التعاون على 
دراية تامة بالمبادىء التعاونية » ومدربا تدريبا 
كافيا » وملما بأهداف الرقابة على قطاع التعاون 
حتى تتحقق الاغراض المرجوة من فرض النظام 
الرقابى .. ولا شك أن المعاهد التعاونية التى 
أنشئت فى السنوات الأخيرة تسهم اسهاما 
فعالا فى تخريج ما تحتاج اليه الدولة من الموظفين 
الاكفاء للاشرآف على قطاع التعاون . 

والخلاصة أن رقابة الدوثة على المنظمات 
التعاونية أمر يستلزمه النظام الاقتصادى فى 
الدولة الاشستراكية » ولكن نظامنا الرقابى 
لم يحقق أهدافه” نظرا لتمدد جحهات الرقابة 
المفروضة على قطاعات التعاون المختلفة » فضلا 
حن. عاد خياد الرقاية قرو فلي لل أو 
من الجمعيات » و اختصاص بعض 
هينات الرقابة » واختلاط العمل الرقابى بالءمل 
التنفيذى . وكل ذلك ينعو الى د جوب تركيز 
الرقابة على جميع فروع النشاط التعاونى فى 
جهة واحدة ٠‏ 


المراجسع 


١‏ الدكتور محمد حلمى مراد »6 التعاون 
فى ظل الرأسمالية والاشتر تراكية » مجلة الطليعة 
العدد التاسع » سبتمير سئنة 1958 . 


؟ ل المستشار شمس الدين خفاجى ©» 

مفهوم الاشتراكية التعاونية » مجلة ادارة قضايا 
0 4 » السئة السابعة » العدد الرابع » 
أكتوير نا دسمبر سيلة ٠1158‏ 


 '*‏ - الدكتور محمد حلمى مراد » التعاون 
من الناحيتين المذهبية والتشريعية » الطبعة 
الثانية » سنة 1555 . 


5 - الدكتور جابر جاد عبد الرحمن 
اقتصاديات التعاون » الجزء الأول » 3 
سنة 1555 . 


ه ‏ الدكتور كمال حمدى أبو الخير » تطور 
التعاون وفلسفته فى ضوء الاشتراكية العربية . 


1" الدكتور كمال حمدى أبو الخير ©» 
آراء حول تطوير التعاون فى ظل اشتراكيتنا 
العربية » المجلة المصرية للعلوم السياسية » 
العدد السادس عشر »© يوليو سنة 1551 . 
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الدكتور أحمد فوؤّاد راشد 
كلية الهندسة / جامعة الاسكندرية 
أستاذ مساعد / قسم هندسة الانتاج 


يهدف هذا البحث الى ايجاد طريقة اقتصادية 
جودة الانناج تقيبما عدديا حتى تستطيع 
الصنع أن تتلافى حدوث عيوب سواء فى 
مراحل الانتاج آد فى الكنتج النهاثى ٠‏ 


ا 1 


تعانى الصناعة فى الدول النامية بصفة عامة 
من مشكلة ارتفاع أسعار المنتجات » بالرغمي من 
انخفاض جودتها » وذلك بالنسبة لنظائرها فى 
الدول )3ت الاقتصاد المتقدم . 

وينطيق هذا على وضعنا فى الجمهورية 
العربية المتحدة فى كثير من الصناعات المحلية . 
وليس هذا غريبا » فان هذه الظاهرة موجودة 
بوضوح فى نوعين من الصناعات : الصناعات 
القدبمة التى لم تطبق عليها الأساليب الحديثة 
للانتاج وضبط الجودة » أو الصناعات الحديثة 
التى لم تكتسب فيها الخبرة الكافية » أو التى 
لا يسمح قيها حي الانتاج باستخدام الأساليب 
1 التى تؤدى آلى تحسين الانتتاج 

تكاليفه . 

والشكلة الأساسية هى كيفية تحسين جودة 
المننج » وخفض كاليفه فى نفس الوقت ٠‏ فمن 
المعروف أنه لتحسين الانتاج يتزم بذل مجهود 
أضاق يؤدى الى رفع التكاليف » بينها يؤدى 
الضغط ف المصروفات الى التضصمحية بجودة 
الانتاج . فكيف التوفيق بين هذين الهدفين 
التعارضين ؟ ٠‏ 

0 
بجامعة الاسكندرية عدة بحوث فى مجال ضبط 
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محمود أحمد متول 
مهندس مصئع ٠١‏ الحربى / الاسكندرية 


وتقييم جودة الانتاج » وهذا البحث واحد منها » 
وقد طبق فى مصانع شركة أبى قير للصناعات 
الحربية والمدنية بالاسكندرية . 


والغرض الاسابى منه هو ايجاد الطريقة 
الثلى لتقييم جودة الانتاج تقييما عدديا يبين 
لادارة 1 المستوى الحقيقى لجودة المنتجات» 
حتى تستطيع الادارة اتخاذ الاجراءات الواجب 
عملها لتلافى حدوث أى عيوب » سواء فى مراحل 
الانتاج أو فى المنتج النهائى » وكذلك لأخذ هذا 
المستوى فى الامتبار عند وضع سسياسة العمل 
مستقبلا من حيث طريقة التشضغيل وتصميم 
المنتج والتعاقد مع الموردين . 

وقد طبقت طرق مختلفة لحالات انتاجية 
متبايئة ٠‏ وفيما ل عرض للطرق المختلفة والنتائج 
التى أسفرت عنها : 


الطريقة الأولى : 


فى حالة منتج واحد ذي خاصية واحدة 
مؤثرة على جودة الاتتناج © يقسم الانتاج الى 
دفعات متتالية » وتقيم كل:دفعة © ويقارن عدد 
الوحدات المعيبة الموجودة بالعيئة الي العسدد 


المسموح به فيها.» ويجب أن تفقد الدفعة المعيبة 
تبعا لقيمة معامل الانحراف المعيارى ٠ )١(‏ 
وتساوى جودة الدفعة الجودة المتوسطة 
٠١‏ بي معامل الانحراف المعيارى » وذلك على 
اساس تقييم الجودة المتوسطة . والجودة 
المرفوضة بالقيمة « .1 » والجودة الممتازة 
بالقيمة « 1١.٠.‏ » ( . 1 
وعندما تقيم جودة الدفعة على أساس 


. لكل توزيع يع “تكرارى متوسط انحراف معيارى‎ )١( 
والمتوسط هى القيمة اللتوسطة للتوزيع . الانحراف المميارى‎ 
» 6هو مقياس لانتشار التوزيع حول القيمة المتوسطة‎ © « 
وشاوق /21 5) أحيث < 7 » نسبة المعيب‎ 
المسموح به بالعيئة وسباوى معامل حجم العيئة الانحراف‎ 


العيايى 689 : كلظ » حيث « 7 © متوسط نسبة 
٠‏ 
المعيب الموجود بالعينة . 
(؟) استبدل المقياس الافقى للمنحنى التكرارى 
للتوزيع العادى الذى يساوى 8 06 6 3 © » 2206 
ه)-6) .]18 ©» الا 7 بمقياس آخر يتدرج من ٠١١‏ 
الى 2١‏ » بحيث تمتل القيمة « ١..‏ » القيمة المقابلة ل 8 > 
الحد الاعلى للجودة المقبولة طبقا للتوزيع العادى ©» وتمثل 
« .4 » القيمة المقابلة ل ؟ ” الحد الادنى للجودة المقبولة 
طبقا للتوزيع العادى ٠‏ 


+4 درجة ار اقل 4 فلا يد آن يوضع الانتاج تست 
فحص وتفتيش دقيق ٠‏ أما عندما تصل جودة 
الدفعة الى ١.٠.‏ درجة أو أكثر فمعنى ذلك أن 
مستوى الجودة عال جدا . وعلى ذلك فلا مانع 
من أن نقلل من عملية الفحص والتفتيش ٠‏ 
أما تقديرات الجودة التى تقل أو تزيد على 
المتوسط « ٠‏ »6 درجة ولا تقل عن الحدين الأعلى 
والأدنى » فانها تعتبر انحرافات طبيعية » 
ولا تجتاج الا لاستمرار ار الأجراءات المعتاد تطبيقها 
فى عملية التغتيش ٠.‏ : 

ولقد تم انشاء خرائط خاصة تستخدم 
لتسههلى العمليات الحسابيةعند حساب الانحراف 
المعيارى؛ أو درجة التقييم لمستوى جودة الانتاج. 

ولاسستخدام هذه الخرائط لابد من توافر 
البيانات الآتية : 
)١(‏ نسبة الانتاج المعيب المسموح به فى العينة * 
(؟) حجم العينة : 
(9) نسبة الانتاج المعيب الموجود بالعينة » 

وتحسب كلآتى : 

عدد الوحدات المعيبة 


نسبة الإثتاج العيب بالينة © ل تت و .0 
حجم العينة 


وقد طبقت هذه الطريقة لتقييم جودةالانتاج 
فى احد المصانع بمؤسسة الصانع الحربية » وذلك 
لفحص أوعية الزئك الخاصة بالطار يات الجافة . 


ويبين الجدول رقم )١(‏ التقييم العددى »وكذلك رتبة التقييم لمستوى الجودة والاجراءات 


التى انخذت ؛ وذلك فى عدة شهور من الانتاج : 


جدول رقم )1١‏ 
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الطريقة الثانية : 

وتتبع لتقييم جودة الاتتاج فى حالة المنتج 
المكون من عدة أجزاء ذات خواص متعددة 'تؤثر على 
جودته ٠‏ 

وتقسم العيوب فى هذه الطريقة الى فئات » 
وتعطى أوزانا مختلفة حسب أهميتها وتأثيرها 
العام على'مستوى جودة الانتاج . ويراعى أن تضم 
كل ئة عيوبا ذات أهمية متكافئة بالنسية لجودة 
الانتاج ٠‏ وفيما يلى اقتراح ملائم بالتقسيم راعى 
خطورة كل عيب على الانتاج . 
١‏ - عيوب من الفئة الأولى 

وهى تشمل * 

(1) المعيب الذى يسبب تلفا فى المنتج أثناء 
استخدامه ولا يمكن اصلاحه بسهولة 
دون الرجوع الى اقسام الصيانة 
العامة , 

(ب) المعيب الذى يسبب عرقلة استخدام 
المنتج » ولا يمكن معرفة سسببه 


بسهولة . 
يجعل المنتج غير صالح 


(ج) المعيب الذى يجعل 
للاستخدام . 

( د) المعيب الذى يسبب حوادث للانسان 

أثناء استخدامه الملتج . 
» ب عيوب من الفئة الثانية : ( عيوب أساسية ) 

وهى تشمل * 

(1) المعيب الذى يمكن أن يسبب احيانا 
تلفا فى المنتج » ولا يمكن اصلاحه دون 
الرجوع الى أقسام الصيانة العامة 

(ب) 0 الذى سيب تلفا فى المنت ج22 
ويمكن اصلاحه بسهولة . 

(ج) العيب الذى يسيب ص عوبة فى 
استعمال المنتج لأغرض الذى أنتج 

من أجله . 

رد( الب الذى من أجله يلزم صيانة 
المنتج باستمرار » أو المعيب الذى بقلل 
من التعويل على المنتج *٠‏ 

(ه) المعيب الذى يؤثر على شكل المنتج فى 
حالة المنتجات التى تتطلب مظهرا 
خاصا . 

؟ ل عيوب من الفئة الثالثة : 

وهى تشمل : 


: (عيوب جوهرية ) 


( عيوب ثانوبة ) 


(1) المعيب الذى ربما يسبب احيانا تلفا فى 


الم 

(ب) المعيب الذى ربما يسبب صعوبة فى 
استعمال المنتج للغرض ألذى صنع من 
جله . 
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(ج) المعيب الذى ريما من أجله تلزم صيانة 
المنتتج باستمرزار ٠‏ 
(د) المعيب الذى يؤثر على شكل المنتج 
الظاهرى . 
) - عيوب من الفئة الرابعة : ( عيوب عرضية ) 
وهى تشمل * 
(1) المعيب البسيط الذىلا يسبب أى تلف 
ولا يؤثر على المنتج . 
(ب) العيوب البسيطة فى شكل المنعج 
الظاهرى ٠‏ 
وتحديد العيوب والفئات ليس بالأمر الهين » 
ويعتمد على قدر كبير من المعرفة الهندسية 
والفنية » على ممارسة وتجربة من الطراز الأول. 
ولكى يعطى نتيجة دقيقة لابد من الاستماع 
الى آراء كثير من المشتغلين بالانتاج » والتعرف 
عل تفاصيل_اللواصفات » وطبيعة الأغراض التى 
سيتم استخدام المنتج فيها . واعطاء كل فئة 
هه ا تحدد أثرها على جودة الانتاج 
ينبغى أن يتم يتم بطريقة موضوعية » بحيث يتم 
أستشراج القيم الختلفة بعد الاطلاع على تقييم 
بعده عنم من لهندمى الاثتاج كل على افر 
وتناقش أى اختلافات جوهرية . 
وفى البحث الذى نحن بصدده حددت القيمة 
العددية الأوزان الفئات الأربع على النحو التالى : 
الفئة الأولى 1 
الفئة الثانية : 
الفئة الثالثة 
الفئة الرابعة 
ويصبح حجم المعيب بعك تصحيحه 77 
٠١ -‏ + ع + # عا ث “+” ١‏ ويكون متوسط 
نسبة المعيب < - ل هر ٠6.‏ » حيث رمه تساوى 
حجم كل العينات ٠‏ 
وتقابل هذه النسبة نسبة المعيب الملسموح 
به فى العينة «اس .ري 70 + و يار" + ؟ 


هم ماما 


ع ع + دعام حيث ى عرمء ان 

تمثل متوسط نسبة امميب المسموح به فى العيئة 
كل فئة على حدة . 

الحد الأعلى والحد الأدنى حسب 

التوزيع العادى اللقبولاحصائيا مساويا” ره 5 

حيث وى معامل الانحراف المعيارى الكلى - 


5 


'وقد أبخدت عينة من انتسابّ مصنع لعب الأطفال لمدة ثلائة أشهر بمصنع ٠١‏ الصدربي 
بأبى قبر بالاسكندرية وكانت «النتائج على النخوالمبين فى الجدول رقم ؟ 


الجدول رقم 9) . 


- ب ب بيب ب ب يب 
اشير عدد المعهب من عدد المعيب من 
الفعة الشالثة الفئة الر ابعة 
يوليو 15517 ١‏ 
أغسطس 14517 3 
سيتمير 191517 7 


وقد حسبت نسبة المعيب المسموح به فىالعينة لكل فئة فكانت 16 ر /ز 2 6لار / » 
ه.ر؟ / »> .ار /ز على التوالى » ثم حسيت لجميع فئات المعيب فكانت '/ إن كما تم حساب 
الحد الادنى والحد الاعلى لنسبة المعيب المسموح بهما لاشهور الثلاثة » ثم حساب متوسط نسبة 
المعيب لجميع الفئات لكل من الأشهر الثلاثة . وقد أسفر ذلك عن النتائج الآنية والمو ضحة 
بالجدول رقم (؟) الذي يوضح أيضا الاجراءالواجب اتخاذه , 


الجدول رقم (5) 


9 3 
نسبة المعيب منسوبة لاواحد 
الك 
الأشبر لاوس الإجراء 
الحد الأ 
ليو ١951‏ 17 0 
يوأي 3 رتقليل التفعيغ 
أغسطس 1١9519‏ | ؤاادء 1 لاثى ٠‏ 


اجعة والقدمة 
سبتسير 19151 84آر٠‏ حير 

والحريظة شكل )١(‏ ص95 نبين خريطة لضبط الجودة حيث يقارن متوسط نسية.المعيب الموجود 
فى كل شهر بنسبة المعيب المسموح به فيها » وهى ‏ /ز كما يظهر في الشكل الحد الأدنى لضبط 
خريطة الوزن كما يؤخد الحد الأعلى دائما بقيمةالصفر ٠‏ 


4١ 


الطريقة الثالثة : 

وهى الخاصة باستخدام الطرق الاحصائية 
لتقييم درجة جودة الاتتاج » وتستخدم فى 
حالتين : 


(1 ) فى <الة المنتج المكون هن عدة أجزاء : 
ويتم ذلك باستخدام المعادلة العامة لتوزيع 
بواسون )١(‏ للحصول على القيمة العددية لتق 
المنتج وذلك بدلالة عدد الوحدات لجميع فئات 
المعيب المسموح به وححم العينة ونسية المعيب 
)١(‏ توزيع بواسون يعبر عنه كما يلى : 
6 


الل 
1» 5 غ5 


حيث 
© ع لمالاد؟ 
8 ب المدد المتوقع للوحدات العيبة فى العيثتة ٠‏ 
© م الوحدات المعيبة فى العيئة ٠‏ 

200 احتمالات حدوث وحدات مميبة فى العيئة . 


“7 4ك لففة ميفيدات 
ديا إيى 
حيث 
"آ. ل عدد الوحدات العيبة فى المينة . 
1 ع العدد المسموح به من الوحدات الميبة ٠‏ 
35 اد تقييم جودة المنتج ٠1‏ 
وتحسب قيمة " 482 من جدول مولينا لتوزيع بواسون ٠‏ 


الموجود فعلا . ومن كل ذلك يتم استنتاج التقييم 
العددى للجودة ودرجته » ثم المنحنى التكرارى 
لتوزيع «بواسون» حسب وزن وفئات المعيب » 
ثم تنش خريطة درجة جودة الانتساج حيث 
توضح * 
العدد المسموح به من الوحدات المعيبة فى 
العينة . ١‏ 
عدد الوحدات المعيبة فى العينة ٠‏ 
تقييم جودة الانتاج (5) 
وفى العادة يحدد الحد الآدنى للمستوى 
المقبول للجودة على أساس مستوى الجودة المقبول 
لاكثر الأجزاء تعقيدا » والحد الاعلى على اساس 
مستوى الجودة المقبول لابسط الاجراء . 
وفى المثال السابق الخاص بلعب الاطفال 
حسبت نسسبة المعيب الموجود بالعينة على اساس 
وزن المعيب من الفئة الرابعة » وكذلك المعيب 
المسموح به » ومن ذلك وبالرجوع الى خريطة 
التقييم » ثم استنتاج مقادير التقييم ورتبه ثم 
حددت الاخراءات الواجب اتخاذها لجميع 
الشهور والعينات كما يتضح من الجدول رقم (5) 
(1) تعد الخرائط للقيم الآتية : 
77777 2ب صقر الى ٠٠١‏ 
17ب صقر الى 0166م 
82 د اءيء٠ز‏ الى .يرز 


جدول رقم (م) 
الشبر المعيب الموجود السموح يه درجة التقيم الاجراءات 
يوليو 510و( ... 1١‏ لفكيق تدرط يقل التفتيث 
أقبطسن 19510 ..: 1 لود كا ٠وور-‏ لاشىء 
سبثمير 51و١1‏ ... 01 دور١اط‏ #عررمت تزاد نسبة التفتيش والفحص 


وبلاحظ أن الرتبة قدرت طبعا للا هي واردبالجدول رقم (1) 
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او 5ت 145ور؟+ 


٠6ر0‏ -54664ر. 


لللكر هد إككورء. 


فتللر وس كيوؤوورء. 
الا سا عوك 


لدثوور لعا إإقيرء. 


أت فى حالة تقييم | النتجات المستراة ( أى تقييم . 
الورد ) : 

ويتم التقييم باستخدام الممادلة لتوزيع 
ذى الحدين . ويحسبة التقييم بعد التعرف. على 
كمية المنتجات المشتراة فى كل الدفعات + وعدد 
الدفعات المرفوضةء ثم نسسية ا معيب 


المسموح به . 


ويمكن اعتبار قيمة هذا الاحتمال مساويا 
لقيمة التقييم. لمستوى جودة المنتجات المشترأة 
ثم 'تنشأ خريطة لحساب درجة الجودة » وهى 
تبين العلاقة بين عدد الدفعات المشتراة » وعدد 
الد فعات المر فوضة » ودرجة الجودة () 

وفى مصنع أوعية البطار بيات كان بجرى توريد 
أقراص الزنك من الجهات الآنية : 

١‏ انتا 

؟ ل هود من ألانيا الديموقراطية + 

“ مورد من فرنسا * 


فق 
. سام 
8 سس للنة سن لكك 
عم [كاحلا) إيا 
8 ل عدد الدفعات التى جرى تنتيشها خلال فترة 
معيئة ٠,‏ 1 


© ا مدد الدثيات المرقوضة . 
52 ب مستوى الجودة المقبول ٠‏ 
ب تقييم النتجات المشتراة ٠‏ 


خديطة لمسبطل وده الإنتاج 


الحد الادنى لشبة العيب ل 2ك هتوسط ششسية العيب لميع 


لكل طحاكبا أسفرت التجارب 


1 


الشكات سس --.ء. شسبة العيب لجيع النثات السموج يه امس سمل 


وبفحص الدفعات المختلفة الموردة من المصادر الثلائة تبين الآتى : 


( جدول رقم /ا »" 


وأيا كان الأسلوب المتبع لضبط جودة الانتاج وتقييمها » فلابد من اختيار هذا الاسلوب » 
واكتشاف عيوبه وتلافيها أولا بأول ٠.‏ وسنتعرضفى دراسة مقبلة لطريقة الاختيار وكيفية تطبيقها. 

وعند ذلك يصبح لدى الادارة القدرة علىالتحكم فى جودة الانتاج دون رفع لتكاليف الانتاج 
نتيجة التفتيش على عدد محدود من الوحدات ؛مع استخدام الأسلوب الاحصائى »؛ وتحليل 
النتائج تحليلا يعطى الصورة الحقيقية للانتاج »وما بنبغي اتخاذه من اجراءات , 


5 


مله الادارة 


أصول الاد 


ارة العامة 


تقديم الكتاب : 


لعله لا يوجد خلاف على الدور الارتكازى 
الذى تحتله الادارة بى عالم اليوم . :فهى المعرفة 
التى لا غنى عنها » والتى بتطلبها استخدام 
الهارات العلمية والتكنولوجية للتغلب على 
الخلف الاقتصادى والاجتماعى » بل ان الادارة 
كذلك تحاول أن تقهر التخلف الرّوحى الذى 
تعانى منه البلاد المتقدمة صناعيا . ومن ثم فان 
الاهتمام بتطوير الادارة فى بلادنا » واحداث 
نهضة شاملة فى العلم والتطبيق الادارى » ضرورة 
ملحة للتطوير الاقتصادى والاجتماعى . هذه 
النهضة لابد أن تؤندها حركة تأليف وترجمة 
واسعة فى مجالات الادارة . 


د . عبد الكريم درويش 
د .سيلى تكلا 


والكتاب الذى نتحدث عنه اتحدى ثمار هذه 
النهضة . فعلى الرغم من وجود عدد من الكتب 
المترجمة القيمة التى نقلت الى الفكر العسسربى 
جوهريات الادارة » فان التطييق فى هذه الكتب 
المترجمة ‏ عموما ‏ أخل من البيئة الغربية . 
فى حين يمتاز هذا الكتاب بأنه اهتم بالتطبيقات 


المصرية » وأفاض ف الاقتباس والتحليل والتعليق 
على الدراسات المحلية . 


وبحدد الؤلفان هدف الكتاب بأنه التعاون 
على فهم الادارة العامة في مجالها الصحيح من 
خلال التعريف بالاسس والميادىيء » ثم ريط 
الحقائق وامعلومات بواقع الادارة العملى. » 
ومحاولة تحليل المشسكلات الادارية وقهنمها » 


536 


وتنمية المهارات الادارية والقيادية . ومن ثم فان 
الكتاب يحاول تقديم عرض منسسق للمعلومات 
والمعارف الأساسية فى الادارة من خلال الدراسة 
المتعمقة والتحليل »© وابراز النتائج التى توصل 
اليها عدد كبير من علماء الادارة وممارسيها . 


مضمونٍ الكتاب : 1 

يتضمن الكتاب خمسة أبواب - تتحدث عن 
ماهية الادارة العامة » د الآفاق الجديدة فى الادارة 
العامة » ثم «العملية الادارية)» » و ( العلاقات 
العامة )») . ويختص الفصل الأخير بموضوع 
« الاصلاح الادارى » ٠‏ 

(1) ويناقش الباب الأول العوامل الموثرة 
فى الموقف الأدارى المعاصر » ويفيض فى التحدث 
عن العناصر الجحديدة التى برزت مع التطور 
الحديث فى الجمهورية العربية المتحدة » مشلل 
ظهور الحاجة الى التكنو قراطيين »© باعتبار أن 
ادراك هذه الحاجة » والعمل على توفير هؤلاء 
اللتخصصين عنصر هام فى نجاح ادارة التنمية 
التى هى طابع الادارة فى الدول النامية . 

:(ب) ويتناول الباب الثشانى من الكتاب 
اكولوجية الادارة » والادارة المقارنة » والادارة 
والسياسة والبير و قزاطية . 

(ج) ويدرس الباب الثالث العملية الادارية 
يتناولها كدورة متكاملة ؛) ويشمل ستة فصول عن 
التخطيط والتنظيم والقيادة الادارية » واتخاذ 
القرارات والاتصالات والرقابة » فيقدم دراسة 
وافية تكاد تشكل بمفردها كتابا متخصصا . 

(د) وبقدم الباب الرابع العلاقات العامة فى 
فصلين : الأول عن ماهية العلاقات العامة » 
بوضح أهدافها فى الحكومة » وأهمية العلاقات 
العامة فى الدول النامية » ثم يتحدث فى الفصل 

. الثانى عن عملية العلاقات العامة » ويبين العوامل 
الؤئرة فيها » وهى. الطابع القؤمى والظروف 
الاجتماعية والاقتصادية والتقاليد . 


(ه) ويخصص الباب الخامس والأاخير 
للاصلاح الادارى » ويتضمن فصلين : الأول عن 
ماهية الاصلاح الادارى »© ويعبر عنها بأنها تغيير 

. أضضيل فى العمل © وفى التنظيم © وفى الأشخاص 
٠‏ وفى نظرة الناس لكل هذه الأمور »© 'ويبين أن 
'الاصلاح الادارى يرتبط إرتباطا وثيقا بمقومات 
الاذابرار الأزبهية : التشريع والتنظيم والقوى 
البشرية والتمويل التى يجب أن تتفاعل تفاعلا 


و 


جذريا يولد الطاقة اللازمة لدفع الجهاز الادأرى 
الى أصلاح حقيقى ٠‏ كنا يعدت عن الج 
الاصلاح الادارى ووسائله » ويذكر منها دور 
الرئيس المباشر ولجان الاصلاح الخاصة » ثم 
أجهزة التنظيم والاصلاح الدائلمة . أما عن 
تخطيط الاصلاح الادارى قائه بذكر منه صورتين 
هما : التخطيط ضمن الخطة العامة للدولة ) ٠‏ 
أو وضع خطة شاملة للاصلاح الادارى تسير 
وفق خطة التنمية » ولكنها لا تكون متضمنة 
فيها . ثم يتحدث عن المقومات الأساسية لنجاح 
الاصلاح الادارى » ويلاحظ أن الاصلاح الادارى 
نفسه عملية ادارية متكاملة تحتاج الى تشر 
وتخطيط وتنظيم وتمويل وتنسيق ... والى 
سائر ٠قومات‏ وعناصر العملية الادارية المتكاملة. 

ويتحدث الفصل الثانى من الباب الخامس» 
وهو الآخير: فى' الكتاب » عن الاصلاح الادارى فى 
مصر » فيتكلم عن حتمية الاصلاح الادارى » 
والاصلاح الادارى والتنمية القومية وترابطهما » 

ثم بفصل الحديث عن تتابع عمليات الاصسلاح 
الأدارئ 0 ويتحدث عن مؤتمرات التنمية 
الادارية » وبرامج القادة الاداريين » وانلشسساء 
الجهاز المركزى للتنظيم والادارة » وعن مؤتمرى 
الانتاج والادارة سنة 1170 ولجنئة الخطة الادارية 
سئة 1955 » ثم اللجنة العليا للاصلاح الادارى » 
ووكلاء الوزارات للاصلاح الادارى © ومؤتمر 
الانتاج فى مارس سنة /1551 ٠‏ 

ثم ينتهى هذا الفصل وهو خاتمة الكتاب ‏ 
يتقوم المجهودات الاصلاح الادارى » فيقرر ان 
الجهاز الحكومى قد تطور وتقهم »© وحقق 
الكثير » ولكن ما يصادفه هذا الجهاز من تحدبات 
مستمرة كثيرا ما يحجب ما يحققه من تقدم , 
وجهة نظر : 

بعد هذا البيان والعرض المختصر الذى 
حاولنا فيه أن نعرف بالكتاب واهميته نسوق 
بعض الملاحظات : 

فلعل المعتاد فى جميع الكتب المنهجية فى 
الادارة العامة التى تنتصدى للعرض الشامل 
لمجالاتها ‏ مثل كتاب (( ليونارد هوايت )) مقدمة 
الدراسة الادارة العامة وكتاب « ديموك وكوانج )) 
الادارة العامة )) وكتاب ( فيفئر وبرستس » 


الأدارة العامة وهى الكتب التى أشار أليهيا 
المؤلفان كثيرا كمراجع تحمل نفس الاسم 3 
وتهتم بنفس المجال ‏ انها تعرض وتناقش » 
وتدرس المعلومات والاتجاهات الاساسية فى 
جميع فروع الادارة العامة . ومن أهمها ادارة 
الأفراد والأدارة المالية . ولكن هذا الكتاب اغفل 
هاتين الناحيتين الأساسيتين كلية . 

ولا نجد من المناسب فى مثل هذه الدراسة 
التفصيلية » وفى مثل هذا الكتاب الذى بلغت 
صفحاته الستمائة أن يحدث هذا الاغفال » 
ولا نريد بذلك أن نفرض على المؤلفين الكتابة فى 
موضوعات لم يتناولها نشاطههما العلمى 
أو التدريبى » ولكن الغالب فى مثل هذه الكتب 
المنهجية أن شارك فى تأليفها بعض (0]ت+ 
حتى يخرج الكتاب شاملا وافيا لمجاله » والا انحل 
بعض نواح معينة من الدراسة » ويختار له اسم 
يدل عليها . 


كما أن دراسة التنظيم الذى عرض ضمن 
أجزاء العملية الادارية لم تتناول » بل لم تشر 
الى موضوع المؤسسات العامة رغم اعيتةه 
التزايدة فى الادارة المصرية » وفى ادارة التنمية ٠‏ 
وقد يبدو هذا غريبا اذا ذكرنا أن كتاب الادارة 
لديموك تناول الموضوع فى فصلين تقريباً ٠‏ 

وبصرف النظر عن أن تنظيم المؤسسسات 
تناولته كتب الادارة العامة المنهجية فليس من 
المستساغ أن تفضل دراسته فى هذا الكتاب 
بالذات » نظرا للدور الذى تشغله المؤسسة العامة 
أو المنشأة العامة ى الادارة المصرية بالاضافة 
الى ما يدور حول تنظيمها من دراسات ومناقشات 
وها نتعرض له من تطور لم بكتمل أو يستقر 
. بعد . هذا بالاضافة الى أن قسم الادارة العامة 
بهيئة الام المتحدة بجرى حوله الكثير من 
الدراملات » "ند العديد من المؤتمرات الدولية 
والاقليمية » وهناك فى هذا المجال اكثير من 
البحوث الحديثة الحية كنا نأمل أن يتناولها 
الكتاب » أو على الاقل يشم اليها . 

كما لاحظنا فى الكتاب التوسع الكبير » وربما 
الاطناب فى الاقتباس من المراجع العربية » وقد 
يكون هذا عملا مشكورا لتعريف القسارىء 
بالنشاط المعاصر »© والدراسات المصرائة: الحديثة 
فى الادارة . ولكنا نتوقع أن الاشارة فى هذا قد 
تكفى » لا سيما أن المراجع. نفسسها متوافرة 


ومنشورة على نطاق وأسع فى كتب لجنة القادة 
الاداريين » ووثائق معاهد الادارة » والشخطيط 2 
.والجهاز المركزى للتنظيم والادارة » وبذلك بضفؤ” 
الكتاب نى صفحات أقل »© ويباع بالتالى بثمن 

أقل » مما يشجع الدارسين على اقتنائه . 0 
المشاهد أن الاهتمام باقتناء الكتب ضعيف جداء 
ولهذا أثره السيىء فى الثقافة والمعرفة الادارية. 
ولابد من التغلب على هذه الصعاب » وتشجيع 
الدارسين والممارسين » والتيسير عليهم فى.اقتناء 
الكتب الأساسية » وخاصة تلك التى يحتاجون 
الى كثرة الرجوع اليها والاسترشاد بها فى 
الدراسة أو الممارسة , 


ومع هذا الاطناب فى الاقتياس » فقد لاحظنا 
أن الحديث عن خطوات الامسلاح الادادى ى 
الجمهورية العربية المتحدة الذى بدأ من صفحة 
افتبس صفحات كثرة من مذكرة لجنة 
تنظيم الاداة الحكومية ركم 2 الستابزة 'ق 8 
يناير 411535 ولم يشر 59 هذا المصدر . لس 
ذلك من قبيل السهو . كما لاحظنا أن الكتاب 
أغفل فى التسلسل التاريخى لجهود الاصلاح 
الادارى دراسات اجنة التنظيم الأعلى للدولة 
اسنة 1551ا, 

وملاحظة اخرى - ينيغى عدم التفاضى 
عنها » لأن ذيوعههما بأى صورة وبأى قدر غير 
مستحب هى أن التأليف فى الادارة باللغة العربية 
شىء مستحدث » ونهج جدبد » ويتجمل السابقون 
فى هذا المجال مسئولية كبيرة يقتضيها نفل 
السبق »© وهى العناية بتعريب ألفاظ الادارة » 
والاهتمام باستخدام المصطلحات الدقيقة » 
والعناية بصياغة الألفاظ والاساليب المعبرة التى 
تصور المعنى الذى قصد اليه مبتدعو هذه 
الألفاظ من العلماء تعبيرا دقيقا ؛ ويعتبر الكتاب 
مساهمة مشكورة فى هذا الاتجاه » ونرجو أن 
ترتفع هذه المساهمة فيتعاون جميع. الَوُلفين 
والعلماء مع هيثة المجلة فى وذ مصطلحات 
موحدة معبزة لألفاظ الادارة .. : . 

واحب أن آؤكد آنه مع هذه اللاحظات العابرة 
التى ذكرتها فى نهاية هذا التقديم ».فان اِلعْبَاب 
لا يزال كما رايته عملا رائدن!. خيجهودا 
يستحق التقدير » ونرحو.له الذيوع «الاتنشنار » 
حتى تصدر مثه عدة طبعات تتنلول ما.لم تشمله 
الطبعة الأولى ٠‏ 


فل 


ادارة 1.0 


٠ ٠‏ شمل البرئامج التنفيذى له الادارة 
الهامة بسكرتيرية الأهم المتحسدة دراسة عن 


. « الادارة لتخطيط التنمية وتنفيذ الخططا » . 


1١ .‏ وهفهه الدراسبة التى تحرص المجلة على 
. تقديمها والتنويه بأهميتها » تعرض. بحثا ممتازا 

عن « النواحى الادارية فى تخطيط التنمية » » 
وهو من الموضوعات ذات الأهمية الحيوية فى 
العالم العربى » وقد نوقش من قبل فى مؤتمرات 
عربية ودولية ٠.‏ 


.“أقدم الؤلف لبحثه الشلاو ؛ ببيان حاسم عن 
1 1 : « ربما 
أنبل حجهود الجنس البشرى ق النصف الثانى 

من القرن العشرين وأكثرها انسانية 0 قيام 
الحكوماث فى الحتمصدات التى عصر 
: الضناعة: بعد فى آسيا والشرق الأوسط وأفريقيا 
: وأمريها اللازينية باعداد خطط تسساعذها على 


خطيطالتقيةا إقرضان 


د . مريترام جروس 


: الافلات من قيضة الامبريالية والظلم الاجتماعى» 


والفقر » والكرض'") والجوع > والجهل » والياس. 
والواقع أن القادة الوطنيين والمديرين والفنيين 
وضعوا ا أعيئهم الهدف البعيد » وهو تحقيق 
مزايا التصنيع التى تستئد الى العلم دون تحمل 
المآسى ا والاستغلال والفساد المذهل. الذى 
اتسمت به التئمية الصناعية فى القرنين الثامن 
عشر والتاسع عشر ٠‏ ويمثل هذا الهدف تحولا 
اجتماعيا بعيد المدى » بل انه يمثل, بناء مجتمع 


٠ جديد‎ 


ثم ان المخطظين يأملون فى بلوغ هذه الاهداف 
3 مد قريب © يقاس بالأجيال لا بالقرون 5 
كما أن عدد البلاد التى يقودها هؤُلاء المخططون 
آخد فى الزيادة » والمنتظر أن يستمر هذا التزايد 
جتى يكاد يشمل جميع الدول ذات الدخول 
النخفضة فى العالم » . 


000 الأيلبتم لق ” جرومن هو دئيش اللجنة التنفيذية لجموعات” دراسات» التخطيط القومئ الدولية وهو أستاف 
العلوم السياسية ومدير برنامج دراسات التخطيط القومى بمدرسة: ماكسويل بجائعة سيراكوز ٠.‏ 
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واعل فى هذا التقديم ما يوضح قيمة هنذا 
البحث » وما يقدمه من دراسة هامة لها اثر كثير 
فى نجاح التئمية'» وزيادة معدلاتها . 

؟ ل وأهم رسالة يقدمها هذا البحث هى 
'توضيح قيمة الترابط بين التخطيط والتنفيك » 
اذ يبين ان هناك فجوات واسعة فى كثير من 
الدول بين وضع الأهداف وتحقيقها » وأن الكثير 
من خطط التنمية لم توضع بدقة » وربما لا تزيد 
على أن تكون أحلاما خيالية » وربما تكون برامج 
لا يرتبط بعضها مع بعض برباط منطقى 
أو مشروعات لا تتوافر الموارد الكافية لتنفيذها . 
وقد يظهر أن الخطط فى فقدان الكثير من الموارد 
النادرة , 

وحتى الخطط التى بنظر اليها على انها نفذت 
على أحسن نطاق » تحوى دون استثناء أجزاء 
ليست مقبولة . 

ولقد ظهر بوضوح من التجارب المريرة أن 
نجاح التطوير الاقنتصسادى يتطلب الاهتمام 
الواقمى بالترابط الشسسديد بين التخطيط 
والننفيذ ٠‏ وقد يؤُدى افتقاد مثل عذا الاهتمام 
الى الفصل الآخير بين وضع الخطة وتنفيذها » 
والى افتقاد التفاهم بين اخصالى التخطيط 
والاداريين فى جميع المستويات الحكومية . ومع 
ذلك فانه من الصعوبة بمكان توفير مثل هذا 
الترابط وذيوعه » اذ أن كلمتى التخطيط والادارة 
تعنيان معانى متباينة فى مفهوم الأفراد المختلفين. 
فهناك مفاهيم متباينة أو فلسفات مختلفة عن كل 
من التخطيط والادارة . الا أنه قد يكون من 
امستطاع تقديم عدد قليل من الغروض امعاونة 
فى هذا الشأن . 

فالتخطيط جزء متكامل من العملية الادارية» 
وينظر الى الادارة على أنها العملية التى يستعين 
بها الاداريون بى تحقيق بعض الأهداف من خلال 
نشاط الأفراد الذين بعماون فى تنظيم ما يكون 
عاما أو خاصا أو مختاطا . وقد يعمل الاداريون 
على مستوبات مختلفة من السلطة والمسكولية 
والمكانة » وهم لا يتعاملون مع مرؤوسيهم وزملائهم 


زفف 


المباشر ون فحسب » بل انهم يتعاماون مع البيئة 
الخارجية كنظماتهم كذلك . ومفهوم التخطيط 
كجزء أساسى من العملية الاداربة أمر لا خلاف 
عليه » فقد كان مأخوذا به فى جميع أطوار الفكر 
الادارى » اذ حدد « فابول » 0 ا القفرن 
العشرين خمسة عناصر للعملية الادارية : أولها 
« التخطيط »© ويليها التنظيم والقيادة والتنسيق 
والرقاءة. كما كان التخطيط للعملية الأولى التى 
حظيت باهتمام كثير غيره من علمساء الادارة 
التقليدبين . 

ومن المعروف أن أقدر المخططين فى الحكومة 
هم هؤلاء الذين ينهمكون فى تنفيق الأنشسسطة 
اليومية ٠‏ اذ لا يقتصر نشاط الاداربيين على 
التنفيذ » بل انهم اكثر من غيرهم اهتماما باتخاذ 
القرارات الهامة عن البرامج والسياسات » 
وبتطوير مجموعة الارتباطات التى تجعل تنفيك 
أى جزء من الخطة ميسورا . وقد يمئع الانشغال 
الكلى بتنفيذ الانشطة اليومية كلا من الفنيين 
والاداريين من اعطساء التخطيط للمسستقبل 
الاهتمام الكافى . بيد أنه يمكن ابجاد هنا 
الاهتمام بالاشتراك بطريقة ما فى الأعمال الهامة» 
مثل الميزانية وتنظيم المشروعات الكبرى ©» وكذلك 
تقييم بعض الأعمال الناجحة أو الفاشلة . وقد 
يوجد الاتصال بمثل هذه الاعمال الرابطة التى 
لا غنى عنها بين الحاضر والمستقبل . ويحتاج 
مخططو المستقبل من الاداريين والاخصائيين الى 
الاتصال بالواقع الحالى » بدلا من الانعزال عن 
الحاضر فى برج عاجى ٠‏ 

ويثير الؤلف الاهتمام بما اوحظ من مراجعة 
خطط التنمية فيما يزيد على مائة دولة » وأن 
الفشل فى تنفيذها يزيد على النجاح » وأن القليل 
من الدول النامية هى التى نجحت بدرجة منتظمة 
فى تحقيق أهداف الخطة ©» بدرجة مقبولة فى 
فترة عشر سنوات أو تزيد * 

ويوضح أن من أسباب هذا الفشل أن أهداف 
الخطط كثيرا ما تتسم بالطموح الشديد الذى 
يغلب أن يكون سي بقصور فى أدوات الرقابة 
المالية على الموارد المستخدمة » وعلى طريقة 
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'نوزيعها ٠.‏ فبدلا من الاقتصاد على المشروعات 
ذات الأهمية الأساسية فى حدود الموارد المتاحة » 
فان كثيرا من المشروعات الثانوية تجد طريقها 
الى انتنفيذ ؛ فى حين لا توجد موارد تكفى لاتمام 
تنفيفها » فتستهلك موارد ضخمة فى اقامه 
منشآت لمشروعات لا تجد السبيل الى اتمامها » 
وهذا سوء استخدام شائن الموارد يوجد فى كثير 
من البلاد النامية , 
ثم يذكر المؤلف أن الهدف الأكبر للبحث 
الذى أ<راه هو أعداد بعض مبادىء واقعية 
مرشلة » استنادا الى ماهو قائم من معرفة 
يشوبها الغموض عن النواحى الادارية فى تخطيط 
التنمية الاقتصادية » ومن ثم فان فصول الكتاب 
الستة تخلص الى تقديم مجموعة من المبادىء 
العامة تعالج الأوضوعات التألية : 
© الترابط بين النخطيط والادارة ٠‏ 
وى بعض النواحى الرئيسية فى تنفيذ الخطة 
وتشمل : 
المعالم الاستراتيجية 
العقبات 
المبادىء التلفيذية 
يج <هواز التخطيط 
ج العلاقات المركزية والاقليمية والمدلية ٠‏ 
ولم .يقتصر المؤلف فى استخلاص المبادىء 
التى 0 ل الها على الدراسات الواقعية 
للتخطيط القومى ©» بل انه يستند الى تجربته 
الشخصية وملاحظاته ومناقشاته فى بلاد 
متعددة » ولذلك فان هذه المبادىء تعتمد على 
التجربة والخبرة 5 العملية والمقارنات التطبيقية . 


؟ ‏ ويشمل الفصل السابع والاخير من 
الكتاب نصوص المباديء العامة الخمسة 
والعشرين التى استنبطها وعرضها خلال فصول 
الكتاب , 

وقد رأينا أن نقدمها بالعربية فى همذا 
العرض » لأهميتها ولحرصنا على أن يفيد منها 
العاملون فى مجال تخطيط التنمية من الذين 
ل نتاح لهم فرصة قراءة البحث مكتملا » وهو 
بحث ٠‏ ممتع مفيد مركز وهذه البادىء 
هى : 


أولا : الترابط بين التخطيط والادارة : 


١‏ المخططون الناجحون هم هؤّلاء الذين 
يسهمون فى تنفيذ الأنشطة اليومية للحكومة . 


1 


؟ ل ينبغى أن يدرك جميع المخططين أن 
الاعتبارات الاقتصادية ترتبط بعدد كبير ومتنوع 
من المتغيرات غير الاقتصادية ٠.‏ 


1 تتطلب التنمية الناجحة استشعار 
بر أكبر من الحاجة الى الادارى العام الذى 
يحدث التكامل بين الانشطة . 
ثانيا : تنفيذ الخطة وتشمل : 
( أ ) المعالم الاستراتيجية 


؟ ل البيئة التى تضم جميع المخططين 
ونين تمل متمدتتا دكا بترايد فيه التكامل 
بين الأمم . 

ه ‏ يحب أن بكون العاماون فى مجال التنمية 
فى عالمنا المماصر الذى بتميز بتغيير ثورى فى 
مجالات العلم والتكنولوجيا مهتمين بالامكانيات 
التكنولوجية الجديدة . 

١‏ ل لا يقتصر النظر الى تخطيط التنمية 
فى اعلى مستوياته على أنه فن الممكن » ولكنه فن 
غير المتوقع . 

لل المبرد الوحيد الذى يحظى بالقبول 
لانتهاج التخطيط القومى هو المساعدة على تحقيق 
أهداف الشعوب . 

( ب ) الصعوبات 


ب أل عقبات النمو الاقتصادى هى ندرة 
وار الطبيعية والبشرية والتنظيمية . 

١‏ لا يمكن لتخطيط التنمية أن بغفل 
الاهتمام بالأشكال الكثيرة للتناقض الأجتماعى 
الظاهر والخفى . 

٠‏ ب بتعرض اللمخططون كفيرهم الى الوقوع 
فى الأخطاء الموضوعية وفى طرق العمل . 

١١‏ مازالت القاعدة العلمية للتخطيط 
القومى ضعيفة جدا ومتخلفة وراء انتتصارات 
العلوم الطبيعية والحكمة التى يستلهمها اكفاء 
الخططين . 


رج) المبادىء العملية 


1١‏ ب ينبغى أن تعتمد موازئة الخطط 
الحكومية عاى تقييم : 
)١(‏ المزايا البساشرة وغير المباشرة المنتظسر 
الحصول عليها . 
(ب) مخرجات محدودة تنتج عن 
استخدامها . 


(ج) مدخلات تقدر تقديرا واقعيا . 


؟! - بيجب على المخططين المركزيين أن 
بعنوا بصياغة ومراجعة عدد كبير من مشروعات 
التنمية بمداول الاعتبارات الفنية والالية 
والادارية والسياسية والثقافية اللملائمة . 

5 تتطلب اللامركزية الفعالة فى اتخاذ 
القرارات باستخدام الأسواق ونظم الاسعار 
مهارات عالية فى « ادارة السوق ©» . 

١٠‏ بيتطلب تخطيط التنمية الذى يتصف 
باكناية بذل جمد شاق فى تجميع وتوذيع البيانات 
الاستراتيجية على نطاق واسع . 

1 تتطلب زيادة الفاعلية فى تخطيط التئمية 
النوسع فى البحوث والدراسة النظرية فى مشكلات 
التخطيط وعملياته » ويشهمل ذلك البحوث 
الأساسية والتطبيقية كليتهما » وكذلك البحوث 
اللتخصصة والتى تتناول أكثر من مجال 
تخصصى ٠.‏ 

حق على المخططين كذلك أن يتعاموا . 

8 يحتاج المخططون الى مزيد من فرص 
الحوار المستمر الذى بتخطى الحدود القومية 
والتخصص و«المراكزن . 
ثالثا : جهان النتخطيط : 

ل يتطاب تخطيط التنمية الفعلية مجموعة 
من الأجهزة الحكومية المركزية تتضمن بالأضافة 
الى دورها فى توفير الخدمات الاسمشارية 


النهوض بالقيادة القومية والادارة المالية ومعالجة 
المشكلات الهامة ., 


٠؟‏ لا يمكن استخدام رأس امال والافراد 
بكفاية دون بناء أو تعديل التنظيمات بحيث 
تتوافر لها المقدرة على الاستخدام الأمثل . 

١؟‏ - بتطلب الاعداد والتنفيذ الكفء لخطط 
التنمية درجة من مشاركة المجتمع ومؤؤسساته 
الخاصة فى عمليات التخطيط ٠‏ 


رابعا : العلاقات المركزية والاقليمية ‏ والمحلية: 


؟؟ سالا يمكن التوصل الى نجاح ملحوظفى 
التخطيط والتنفيذ الا بالجمع المتوازن بين قدر 
من المركزية واللامركرية ٠‏ 

9؟ ل يعتمد التنسيق الاقليمي والمحلى على 
التفاعل بين كثير من القوى القومية والمحلية . 

6 ل ينبغى أن يتيسح التخطيط المحلى 
الحاسبة المستمرة الشاملة عن شئون المنطقة » 
وأن بتْخذ اطار الاجراءات تطوير استراتيجية 
مختارة . 


ماهية الادارة العلمية 

الادارة العلمية فى روحها تتضمن ثورة عقلية كاملة 
لدى “الأفراد الذين يعملون فى أى منشاة أو صناعة 
بعينها » تضطرم بها عقول هؤلاء القوم فيما يتعلق 
بواجباتهم نحو عملهم ونحو ذملائهم ونحو موظفيهم ,. 
انها ثورة عقلية كاملة فى مفهوم رجال الادارة ب رئيس 
العمال والمشرف وصاحب العمل ومجلس المديرين - 
لواجباتهم نحو زملائهم العاملين فى الادارة » ونحو 
جميع مشاكلهم اليومية ولا وجود للادارة العلميسة 


ولا يمكن أن يقال أن الادارة العلمية قائمة فى أى 
منشأة الا بعد أن يتم هذا النفير فى الاتجاه العقلى 
للادارة ,العدال كليهما » سواء من حيث واجبهما فى 
التعاون لاحداث أكبر فائض ممكن أو من حيث ضرورة 
احلال المعرفة العلمية الدقيقة محل الآراء التقريبية 
القديمة أو المعرفة الفردية , 

وهنذان همسا العنصران اللذان لا غلى 
عنهما للادارة العلمية , 
ا افريد يد ويك . تايلور 


بيتطلب تدعيم التقدم الاتتصادى 
والاجتمائى قيام مناطق حضرية تتخذ مراكر 
ديناميكية للثقافة والعلم والتكنواوجيا . 

ويقر المؤلف فى ختام بحثه أن هذه التعميمات 
المفيدة التى قدمها تتصف فى أغلب الأحيان 
بدرجة من العمومية » بحيث لا يس هل ان 
يستفيد بها هؤلاء الذين يتحملون ضغط العمل 
الدائم فى قيادة التنئمية الاقتصادية الشاملة » 
وقد تكون قيمتها الرئيسية فى أنها : 

(!) تنمى فكرا أعمق واكثر اتساقا بالنسبة 
للتعميمات التى قد تعبر بصورة ادق وانسب 
عن الحكمة التى يمستلهمها المخططون العمليون 
الناجحون . 

(ب) تثير اهتماما أكبر بأنواع المهارات والرأى 
والحكمة التى لا يمكن أبدا التعبير عنها بنظريات 
التعاون من الدارسين تلقائيا » بل لا بد أن تهيأ له 
ظروفه ويستمر التشجيع عليه . 

ولعلنا فى هذا المعرض نجحنا بعض الشىء فى 
اثارة قدر مناسب من الاهتمام بالترابط بين 
الادارة والتخطيط » ودور الادارة فى نجاح خطط 
التنمية » وتحقيق مستويات أعلى من معدلات 
الثمو . 


ليل 


لا جدال فى أن حو'ية التعرف نلى “دل جديد فى عالم الادارة ذات أهمية 
باثنذ كل مدير .. ولا جدال فى أن المؤتمرات تعنير أحد اجالات الرئيسية 
فى عملية تبادل الخبرات وتعميق التجارب والاطلاع على كل تقدم علمى 
جديد .. ولكن ليس من انيسر لكل مدير أو خبير حضور جميع الؤتمرات 
أو حتى بعضسه! .. هذا مما دفعئا أن سد هذا النقص »2 بآن ننقل 
للمدبربن وخبراء الادارة كل ما يدور بهذه المؤتمرات » مع عرض لأهم 
الأبحاث زالدراسات النى تلقى فيها » كما نعلن فى نفس الوقت عن 
المؤتمرات امرمع عقدها مع تلخيص للموضوعات الرئيسية التى سيتناولها 
كل مؤتمر حتى يتمكن كل من تسمح له الظروف بالاشتراك أو الاسهام 
بأحد هذه الؤتمرات , 


فى هذا العدد نعرض بعض التقارير الخاصة بمؤتمر الاصلاحالادارى للقادة الاداريين .. ومؤتمر التدريب المهنى الذى عقد 
بالاسكندرية خلال شهر سبتمبر 1958 .. كما نشير الى مؤتمر دبان الذى عقف فى الفترة من؟ ‏ " سيتمبر 1958 ,. وكذلك 


الى الؤتمر العربى الخامس للعلوم الادارية اكزمع عقده خلالنوفمبر 1918 ,, ونشير فى نفسالوقت الى مؤتمر هديرى 
معماهد الادارة العامة بأفريقيا ( طنجمة » فى الفترة من!1 ب ا! ديسمير 198 . 


رف 


الخطة الادارية فى مرحلة التنمية 
حول مؤتمر الاصلاح الادارى للقادة الاداريين 


لدراسة المعالم الأساسية للخطة الادارية فى 
مرحاة التنمية عقد مؤٌتمر القادة الاداريين دورته 
الثامئة فى المدة من 8 ديسمبر سنة /[155 الى 
فبراير سنئة 1958 تخللها أسبوع مقيم 
بمدينة الفروم » واشترة فى الدورة م؟ من وكلاء 
الوزارات واعضاء لجان الاصلاح الادارى . 


وقد رأى أعضاء اأؤتمر اختيار موضوعات 
ثلاثئة كأساس للدراسة » وهى التخطيط ©» 
وتطوير الأجهزة المحاية » وتنظيم |الجهاز الادار رى 


للدولة . ومن م بدا العمل : ا 
الى ثلاث لجان فرعية للبحث والدراسة للوصول 
الى التودميات على النحو التالى : 


لجنة التخطيط : 


قامت بدراسة مراحل التخطيط © ودور 
الاجهزة المختلفة على جميح المشتويات فى الاعداد 
والتنفيذ والمتابعة والتقييم » وانتهت بالتوصية 
بالآنى : 


١‏ س ف اعداد الخطة : يجب مراعاة القدرة 
الحقيقية لإنمو »© واعداد نظام محاسبى 
مو حد القطاع الخدمات » ور حسابات 
الحكومة وانجاز ما بشرع فيه من اعداد 
قواعد لحسابات التكاليف » وتنسيق 
الجهود الاحصائية وتوحيدها » وتدعيم 
مكاتب التخطيط » ووقوف وحدات التنفيذ 
على نتات نج استخدام البيانات » والاهتمام 
بالدر اسك الفنية والاقتصاديةللمشروعات 
وبالوسائل البديلة , 


؟ س فى ا'شكل العام لاخطة : يجب التسلسل 
فى تحديد الاطال النهائى للخطة بين الجهاز 
الركزى للتخطيط والوحدات الانتاجية 
والادارية » ثم التسلسسل فى اعتمادها من 
هذه الوحدات . كما يحب مداومة 
التنسيق بين برامج التنفيذ عن طريق 
تشكيل لجان مشتركة بين وزارة التخطيط 
والقطاعات المعنية . وآخيرا اعلان الخطة 
بمجرد اقرارها واعتمادها حتى تقتاح 
للوحدات التعرف على دورها فى تنفيد 
الخطة . 

* نس فى متابعة التنفيذ : الهدف الأسابمى 
استجلاء ما تم تحقيقه لعلاج أوجه القصور» 
وذلك بصفة دورية » وفى وقت مبكر » 


سمح بالتصدى لحل المشكلات . ويقوم 
الجهمز المصر بالمتابعة قبل الصرف »> 
وجهاز التخطيط بلمتابسمة الدورية 
والتقييم » وجهمز المحاسبات بلمتابعة 
الفنية والمالية والرقابة على النواحي 
الحاسبية ,عد التنفيذ . وجهاز التعبئة 
والاحصاء ب البيانات وتحلياها 
ووضعها تحت لصراف الأجهزة المستخدمة 

اها. 

وتشمل المتابعة متابعة الكمية والقيمسة 

والنوع لأهداف الانتفاج » ومتايمة 

الاستثمارات والعمالة والاجور . 

0 تقييم الخطة : يجب استكمال مقومات 

التقييم فى ضوم روف الآداء المحلية » 

أخذ الامكانيات المتاحة فى الاعتبار م 
وضرورة الداب فى رفع طاقة هذه 
الامكانيات . 

ه - فى التخطيط الاقليمى : يجب أن براعى فى 
تحديد الأقاليم و<دة المنطقة جغرافيا » 
وترابطها اقتصاديا » ووحلة المشكلات 
القائمة فيها » وينبغى أن تنبثق الخططا 
الاقليمية من الخطة القومية الشاملة » وأن 
تلتزم بها , 

لجنة تطوير الأجهزة المحلية : 

وقامت بدراسة تطوير الاجهزة الحاية 

للمشاركة فى وضع وتنفيذ خطة التنمية » 

وتحقيق أهدافها » وتثبيت أسسس الدبمقراطية 

والحكي المحلى السليم ٠‏ وخلاصة ما انتهت اليه 

الاجنة الآتى : 

١‏ لاوصول الى مرحلة الحكم المحلى بيجب 
توافر ميسادىء أساسية » وهى دعم 
الساطات المحلية » ووجوب التخطيط 
الاقليمىي وابراز المشاركة الشعبية . 

؟ ل ضرورة مراجعة التقسيم الادارى الحالى 
لامحليات بواسسطة لجنسة للتخطيط 
الاقليمى . 

تطوير تشكيلات المجالس اأحلية » بحيث 
يقوم فى نطاق المحافظة مجلسان : تنفيذى 
حننب الوظائف. هين سسيامى 
منتخب ٠‏ 

؟ - يجب ابدال اللجنة الوزارية للادارة المحلية 
بلجنة التخطيط الاقليمى تكون الأساس 
للأجهزة الادارية فى ظل الحكيم المحلى . 


1# 


ه ل آن الأوان لانتقال قطاع الخدمات الى 
المحليات » واتخاذ خطوات انقل بعض 
الأنشطة فى قطاع الانتتاج » فضلا عن 
التمثيل الكامل لأجهزة التخطيط والرقابة 
فى الوحدات المحلية . 

1 اقامة العلاقة بين المحليات والمركزيات 
على اسس واضحة المعمالم » وانهاء أى 
احتمال للصراع على السلطة . 

7 المبادرة الى اتخاذ خطوات ايجابية نحو 


تنفيذ نقل العاملين من المركزيات الى 
المحليات ؛ مع ربط تدفيذ هذا النقل بمزي 
من الحوافز ٠‏ 


م القرية المصربة قاعدة الحكم المحلى » ويكون 
الأساس فى تحديدها قائما على دراسات 
لجنة للتخطيط الاقليمى بحيث تستوق 
عناصر التكامل . 


لجئة تنظيم الجهاز الادارى للدولة : 

وقامت بدراسة العوامل والاعتبارات المؤثرة 
على تنظيم الجهاز الادارى » والميكل العام 
للتنظيم ©» واتجاهات التطوير » وخطلة اعادة 

'تنظيمه © وانتهت الى التوصية بالآتى : 

١‏ ب يحب أن يتكامل كل من التخطيط والتنفيذ» 
وأن لتحم التخطيط فى الجهاز الادارى 
للدولة على جميع مستوياته » وذلك بانشاء 
جهاز مركزى التخطيط »© وأجهزة محلية » 
وجعل التخطيط جزءا من الادارة » 
وتحويل الخطط الى قرارات تنفيذية » 
وتكامل عناصر التخطيط 0 والمالى 
والبشرى والاحصاء » تمشيل هذه 
العناصر فى جميع أجهزة ا التخطيط . 

؟ ب بيجب أن تنتوافر لاجهاز الادارى امكانيات 
ألبحث العلمى والمراكز والمعاهد العلمية 
التى تساعد على تطوير العمل وترشيده 
ورفع كفاءته بأحدث التطورات العلمية 
والتكنولوجية . 

* ل فى 'قطاعات التخطيط والآمن والت 
والبحث العاحى والعدل والئقل والانتاج 
الحيوانى والتجارة يجب تجميع الأجهز 
والوحداث التى تعمل فى مجال واحد فى 

؟ ب تقسيم الجهاز الادارى للدولة الى قطاعات 
رئيسية يتولى تسيير أمور كل منها مجلس 
خاص . ومن المقترح ايجاد ثلاثة مجالس 


الا 


قطاعية هى : مجلس التعليم والثقافة )» 
ومجلس الخدمات العامة »2 ومجاس 
الشئون الاقتصادية والانتاجية , 


ه ل قيام علاقة مباشرة بين الوزير ورئيس 
مجلس ادارة اللمؤسسة »© وانشساء 
للمؤسسات فى كل وزارة » كذلك اقامة 
علاقات مباشرة بين الموؤّؤسسة والوحدة 
الاقتصادية دون التدخل في التنفيذ . 


1 اعادة تنظيم العلاقة بين الوزارة والمصااح 
التابعة لها » وتقوم المصالح بالأعمال 
التنفيذية . أما الأعمال التى لها طايع 
تخطيطى ورقابى فتحول الى ادارات عامة 
تابعة لوكيل الوزارة . 

ب اعادة النظر فى السلطات المخولة لاوزراء 
بما يحقق نقل <انب من سطلطاد تهم الى 
رؤساء المصالح ووكلاء الوزارات . 


م ضرورة تحقيق الاستقرار لأطول مدة 
ممكنة للهيكل التنظيمى للجهان الادارى 
للدولة . وكذاك لاوضاع العاملين فيه . 

1 - تغيير النظام الحالى للعاملين فى القطاع 
العام بلوائحج خاصة بكل قطاع » وتقتصر 
اللائحة العامة على النواحى الرئيسية ٠‏ 


مؤتمر التدريب المهنى الثانى 
الاسكندرية ؟ ب /ا سيتمبر 1958 


لا خلاف على أهمية التدريب المهنى وضرورة 
استمراره » سواء بالنسبة للفرد أو المجموع » 
ولكن الأساوب والمنهج الذى يسير عايه يحتاج 
الى تأمل . فالتدريب يقوم على احتياجات 
وامكانيات بشرية ومادية وفنية لا تتوافر فى كل 
منشأة على حدة بنفس الدرجة والكفاءة والقدرة» 
بالاضافة الى أن للتدريب قواعد وأسسا يرتكزن 
عليها » وتعكس آثارها على فاعليته . 


وقد وفرت مصلحة الكفاية الانتاجية على 
نحو ما المدربين والبرامج والامكانيات » ولكنها 
فى كثير من الاحيان لم تجد المساندة الضرورية 

من الوحدات الانتاجية لاأسباب مختلفة بعضها 
يسهل التقلب عليه ٠‏ 


ومن أجل ذلك كان لابد من لقاء بين 
المؤسسات والشركات والوحدات الاقتصسادية 


صاحبة المصلحة الأولى فى التدريب » ممثلة فى 
ادارتها العليا والمسئولين عن أجهزة التدريب بها 
من جهة » وموّسسات التدريب والتوجيه المركزية 
من جهة أخرى »© لتقييم ماتم تنفيذه » ووضع 
الخطط الرئيسية لانطلاقة جديدة ؛ ومن ثم عق 
هذا اأؤتمر . 


أهداف ا)ؤتمر : 


١‏ ع تأكيد الاهتمام بالتدريب »© كوسيلة 
حتمية لرفع معدلات الكفاية الانتاجية 
فى الدولة ودوره فى مستقبلنا الصناعى 
والانتاجى . 


؟ - توضيح دور أجهزة التدريب بالشركات 
ومسئولياتها واعداد أفرادها وعلاقاتها 
بأجهزة التدريب على مستوى الملؤسسات 
والوزارات والأجهلنزة المزية , 
والتنسيق بين هذه الاجهزة ٠‏ 

؟' ب تقييم نشاط التدريب »© وما صادفه 
من معوقات فنية وبشرية »© وما يقترح 
للتغلب عليها . 

؟ ل نوحيد أسس تقدير احتياجاتالتدريب 
( فراد 4 برامج )ووضع .خطط 
التدريب السئوية ٠‏ 


ه ل ميزانية التدريب وحوافزه ( بالنسبة 
المدرب والتدرب ) . 


5 ل اهمية وضع لائحة نظام التدريب لكل 
شركة ومؤسسة وتحديد خطوطها 
العريضة , 

التنسيق بين برامج التدريب التى 
تقدمها الجهات المختلفة » واستكشاف 
المجللات الجديدة من البرامج 
التخصصية 00 والوية 
والثقافية حسب احتياجات الشركات . 


لجان ااؤتور : 
ولكى يحقق المؤانمر هذه الأعداف الكبرى تم 
أعضاء المؤتمر الى ست لجان رئيسية 
ا التالى : 
الاولى : لتخطيط التدريب » وتشمل اللجان 
الفرعية الآتية : 


و تقدير الاحتياجات بالنسبة 
للأفراد . 


وي تقدير الاحتياجات من البرامج 
واعدادها . 


ى تمويل التدريب وامكانياته . 
وي وضع خطة التدريب . 
لامتابعة والتقييم ٠‏ 


والثالثة : لأجهزة التندريب » وتشمل اللجسان 
الفرعية الآنية : 


والثانية : 


أجهزة التدريب بالشركات 
والسسات ,+ 


و لائحة نظام التدريب بالشركة 
والمؤسسة . 


التنسيق بون اجهزة التدريب 
بالشركات والآجهزة المركزية . 


: للتدريب على القيادة والاشراف ٠‏ 


والخامسة : التدريب المهنى » وتشمل اللجان 
الفرعية الآنية : 


والرابعة 


وي ت:قييم نظام التلمذة الصناعية , 
مركز التدريب على نظام التلمذة 
الملحقة بالشركات . 
ه التدريب المهنى داخل الشركات 
هي تدريب الفئيين ورفع مسلتوى 
المهارة . 
والسادسة : للثقافة الفنية : 
وتولت هذه اللجان ‏ فور افتتاح الموتمر ب 
مناقشة الموضوعات الكثيرة التى أسئدت دراستها 
اليينااء 


الهيئات والمؤسسيات المشتركة فى المؤتمر : 

اشتركت فى الؤتمر عشر مؤسسات صناعية 
والشركات التى تتبعها وعددها )١.١(‏ شركة » 
بالاضافة الى الجهاز المركرى للتنظيم والادارة » 
والجهاز المركزى للتدريب »© وجمعية آدارة 
الأعمال العربية » ومعهد الآدارة العامة ؛ وكذلك 
اتحاد الصناعات المصرية » ومؤسسة الثقافة 
العمالية » واتحاد نقابات العمال بالجمهورية » 
وست نقابات عمالية ٠‏ 


1١ 


افتتاح الؤتمر : 


عقد المؤتمر فى فندق سان استفانو بمدينة 
الاسكددرية فى الفترة بين 4 سبتمبر آلى 
/ا سبتمبر 1138 برئاسة الدكتور عزيز صدقى 
وزير الصناعة »© وألقيت فى حفل الافتتاح كلمات 
من السادة : 


محافظ الاسكندرية » ومن رئيس المؤتمر » 
ومقرره » وممثلى الهيئات والاجهزة . 


وكذلك القيت محاضرات خلال ايام المؤتمر 


من خبراء مصريين وأجانب وممثلى بعض الهيئات 
الدولية . 


توصيات امؤتمر 


كان من اهم التوصيات التى اصدرها المؤتمر 
التوصيات الآتية : 


١‏ ل أنشاء مجلس قومى للتدريب على نمطا 
المجالس القومية المتخصصة التى وردت فى 
بيان .؟ مارس »© بحيث تكون مسئكولية 
هذا المجلس تحديد سياسات التدريب على 
المدى البعيد » وسيحدد لكل جهمة من 
جهات التدريب دورها ومسئوليتها فى 
تنفيذ هذه السياسات والخطط ٠‏ 


؟ ‏ ل اعتبار التدريب قضية قومية لا تتجز أاعن 
قضية ازالة آثار العدوان » وقيام ام لدو 
الحدبثة ٠‏ فالتدريب هو قضنية تلمية 
اأوارد البشربة ٠.‏ 


؟ ب ادخال تقييم نتائج التدريب وتحقيق 
أهداقفه ضمن العناصر الرئيسية ف تقييم 
عمل الشركات ؛ والتى يتم بموجبها من 
العلاوات » وتحديد د التمثيل رب 
مجلس الادارة » ايمانا بأن نتائج التدذريب 
تمثل استثمار القوى البشرية . 


س شرورة انشاء اجهرة التدريب بالشركات » 
ومسكولية رؤساء مجالس الادارة فى تنفيذ 
هذه السياسة . 


ويعتبر ما انتهى اليه المؤتمر من توصسيات 
نتيجة طيبة ... ولكن ااوُّتمر لم يتعرض 
بالدراسة" لاهم عامل يجمع شتات التدريب > 
وهو توحيد أجهرة التدريب المهنى فى جهماز 


واحد » لخفض التكلفة من جانب © ولتحسين 
نوعية الانتاج من جانب آخر . 
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مؤتمر القادة الاداريين 
الدورة العاشرة 
عن 
الادارة العلمية والاقتصادية فى المشروعات العامة 
الفترة من 9/51 الى ؟1/١1‏ 

هذا المؤتمر برنامج تدريبى يتولى الاعداد له 
وتنفيذه لجنة برامج القادة الاداريين بالجهاز 
المركزى للتنظيم والادارة . والهدف مله رفع 
كفاية القيادات الادارية اذ يضم كل مؤتمر عادة 
نخبة من الصف الأول من طبّقة المديرين بالقطاعين 
الحكومى والعام . 

وقد افتتح السيد المهندس حلمى محمد 
السعيد رئيس الجهاز الركزى للتنظيم والادارة 
صباح يوم السبت الموافق ١؟‏ سبتمير 11358 
الدورة العاشرة الؤتمر القادة الاداريين » بمقر 
الجهاز بالقاهرة . 

وبدات الجلسة الافتتاحية بكلمة ألقاها 
السيد / جعفر العبد رئيس لجنة برنامج القادة 
الاداربين تلاها كلمة السيد رئيس الجهاز المركزى 
للتنظيم والادارة ثم محاضرة ألقاها السيد الدكتور 
عبد العزيز حجازى وزير الخزانة عن الاصلاح 
المالى والاقتصادى . 

ويعتبر المؤتمر فى دورته العاشرة ‏ نقطة 
انطلاق جديدة فى أعمال اللجنة اذ انه أول مؤتمر 

يخصص لمجموعة من كبار القادة فى القطاع العام 

نخد أن كانت تتعظة المؤتمرات تضم أعضاء من 
القطاعين ٠‏ 

ولقد صمم هذا المؤتمر لدراسة « الادارة 
العامية والاقتصادية فى المشروعات العامة » وهذا 
امو ضوع بتجاوب مع الاتجاهات العامة والمتطابات 
الكبيرة لقيادتنا السياسية التى تهدف الى تحقيق 
النجاح والاصلاح فى وحدات القطاع العام . 

ويعتبر هذا اأؤتمر وما سسيتم فيه من اقاءات 
بين السادة الوزراء وأعضاء الهيئة الفنية خلال 
مدة انعقاده مجالا كبيرا لتبادل خبرات وتجارب 
القطاع العام وتحديد مشكلاته حتى يمكن 0 
وسائل حل هذه اأشكلات 3 ارساء قواعد 
الادارة العلمية والاقتصادية وإورة المفاهيم 
الحدبثة لها وتعميقها فى نفوس المشتغلين بالانتاج . 
كما يعتبر أيضا فرصة طيبة التعارف 
والتآلف بين القادة الادارنين مما ساعد على 
تعاونهم فى العمل , 
موضوعات البحث : 

قامت لجنة تحضيرية من بين أعضاء امؤتمر 
بالتعاون مع أعضاء الهيئة الفنية باختيار ثلاثة 
موضوعات ليبحثها المؤتمر هى : 


١‏ ل السياسة العامة واثرها على نجاح المشروع 
( لا مركزية التنفيذ فى المشروع ) . 
؟ ‏ التخطيط العلمى على مسستوى المشروع 
كأساس للادارة العلمية والاقتصادية . 
؟ ب استخدام القوى البثرية وائرها على كفاءة 
المشروع . 
وسوف بشكل أعضاء المؤتمر ثلاث لجان 
فرعية تعد كل منها تقريرا عن أحد الموضوعات 
الثلاث المذكورة . 
كما يشمل الوٌتمر ندوات عن الموضسوعات 
التالية : 
الاصلاح المالى والاقتصادى ٠‏ 
أيكولوجية الادارة . 
والادارة الاقتصادية فى المشروعات وكفاءة 
العمليات الادارية ٠‏ 
ومشاكل الادارة فى الصناعة . 
والادارة العلمية فى مرحلة التنمية ٠‏ 
العلاقات والاصلاحات واثرها فى نحجاح 
مشروعات المنظمة , 


ونامل ان تكون تقارير اللجان وثائق هامة لها 
اثر كبير فى نطوير الادارة فى المشروعات العامة . 


مؤنمرات عر بية 


المؤتمر العربى الخامس للعلوم الادازية 
الكويت نوفمبر 19514 

تعقد جامعة الدول العربية المؤتمر المربى 
الخامس للعلوم الادارية فى الكويت فى نوفمبر 
سنة 1958 »© وقد سبق أن قرر المؤتمر العربى 
الرابع الذى عقد فى لبنان فى الفترة بين 1؟ © 18 
ناير 19579 أن يناقش اللمؤتمر الخامس 
موضوعات رئيسية ثلائة لم » واختار مقررا لكل 
منها وهى * 


أولا : فى الادارة اللحلية وتشمل الدراسة : 


تمويل مجالس الادارة المحلية . 
أوضاع موظفى الادارة المحاية . 

دراسة توحيد التقسيمات الادارية فى نطاق 
الادارة المحلية , 


ثانيا : فى الاصلاح الادارى والمشروعات العامة 
ونشمل الدراسة : 


الانحراف الادارى . الرقابة على الدوائر 
الحكومية والمشروعات العامة . طرق التدرج 
والتر فيع فى البلاد العربية . اجهزة أو مجالس 
الخدمة المدنية فى الدول العربية . دور المواطن 
فى المساهمة فى العمل الادارى . تحديد 
مسئوليات واختصاصات رؤساء الوحدات 
الاقتصادية فى القطاع العام . 


ثالثا : فى الادارة المالية وتشمل الدراسة : 


اعداد الموازنة العامة والموازنة الانمالية 

والاستثمارية والموازنات الملحقة والمستقلة ٠‏ 
تبويب الموازنة من حيث النفقات والابرادات. 
العلاقة بين الموازنة العامة والموازنة 
الاستثمارية والخطة الاقتصادية . الحساءات 
العامة والحسابات التجارية ٠‏ 


وقد سار اسلوب اعداد البحوث لهذا الؤتمر 
على نهج متطور » اذ اعد كل مقرر قائمة استبيان 
لجمع البيانات واللعلومات عن الموضوع الذى 
يقرر عنه المؤتمر . ولا شك ان هذا الاسلوب 
سيوفر ذخيرة كبو من المعلومات تعين كثيرا 

اى التوسع فى لجرا بحوث أخسرى » وتمهد 
0 دزائات مقارنة ذات قيمة وفائدة » كما 
تعاون على اعداد بحوث تفصيلية فى نواح 
متخصصة من هله المجالات العامة . 


ومع تقديرنا للجهود اإتى تبذل فى اعداد 
بحوث الؤتمر ؛ الا أننا نخشى أن يكون فى اتساع 
مجالات هذه البحوث وعدم تركيزها ما يعوقٌ 
اأؤتمر عن أن يصل يصل الى توصيات محددة يطلب 
الى الدول العربية النظر فى الأخذ بها » ونامل أن 
يؤخد بالاتجاه الى التخصيص فى البحوث فى 
الؤتمرات التالية , 


وترجو المجلة أن تنهض الجامعة 0 
بعبء نشر كتاب كامل يحوى بحوث كل مق 
حتى يكون مرجعا للعاملين فى مجالات الادارة م 0 
وسبيلا الى نشر الثقافة والمعرفة الادارية 
وتكاملها بين الدول العربية . 


ونأمل آلا يقتصر الأمر على مجرد تجميع 
للبدوث »© بل الأحرى أن تنشر على صورة كتاب 
متكامل تراعى فيه المنطقية والشهول في العرض» 
وهذا ما يجرى عليه العمل فى اعلاد ونشر 
بحوث مؤتمرات البيئات والعاهد الدولية الهتمة 
بالادارة . وبحتاج تنفيذ مثل هذا العمل أن 

تتوافر للجامعة العربية سكرتيربة فنية 'تنتكؤن 
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من عدد قليل من المتخصصين فى الادارة يعملون 
لغرض معين وبصفة مؤقتة » وذلك الى أن يتم 
انشاء المنظمة العربية للعلوم الادارية » وتستكمل 
جهازها الفنى ٠‏ 


والمجلة تدعو لهذا المؤتمر التوفيق والنجاح 
الكامل . 


حلقة دراسية عن ادارة الأفراد فى الدول الافريقية 
آديس أبابا من ٠١‏ ب 1938/7/98 


عقد فى قاعة أفريقيا بأديس أبابا حلقة عن 
« الوسائل والاجراءات لتحسين ادارة الأفراد » 
نحت اشراف اللجنة الاقتصادية لأفريقيا التابعة 
لهيئة الأمم المتحدة فى المدة من 5١‏ الى 58" يونية 
شارك الأستاذ يوسف خلوصى مدير عام 
التخطيط بالجهاز المركزى للتنظيم والادارة وقدم بحثا 
عن بعض مشكلاتالدولة فيجال الأفراد بها والحلول 
المتبعة فيها ٠‏ وكان هدف الحلقة معاونة الأجهزة 
المركزية للأفراد ولجان الخدمة المدنية والمنظمات 
النظيرة فى الدول الأفريقية فى تحسين وسائل 
واجراءات ادارة الأفراد بها 2 بما يكفل سيرها 
على أحدث النظم ٠‏ وهذه الحلقة هى الثالثة من 
اجتماعات ادارة الأفراد الأفريقية ٠‏ فقد عقدت 
الأولى فى أديس أبابا فى نوفمبر 55 والثانية فى 
أوجادوجو نوفمير 1955 * 

وقد اشترك فى الاجتماع ١7‏ دولة أفر يقية 
( ناطقة بالانجليزية ) مثلها 5 مششتركا أغلبهم 
من كبار العاملين بالأجهزة المركزية للأفراد 
وأشرف على الحلقة أربعة خبراء بريطانيين وأحد 
الخبرء الافريقيين وهو مدير معهد الادارة العامة 
بغانا ٠‏ 

تنساول المؤتمر عدة موضوعات فى ادارة 
الأفراد هى : 
(1أ) قوانين ولوائح الخدمة المدنية ٠‏ 
(ب) تنظيم الأجهزة المركزية للأفراد ٠‏ 
(ج) ترانيب الوظائف 
( د ) 'نقدير القوى العاملة 
(ى) بعض الجوانب المالية لادارة الأفراد 
(و) تحركات الأفراد 
(ز) القرارات الفردية للادارة 
(ح) استخدام الماكينات والآلات الحاسبة 

الالكترونية 
رط) نماذج وسجلات 


ل 


وقدم الخبراء دراسات نظرية عن كل من 
هذه الموضوعات ٠‏ كما قدم كل مشسترك بحثا عن 
مشكلات الأفراد فى دولته فى اطار الموضوعات 
المعروضة ٠‏ 

ومن أهم النقاط التى أثيرت فى المتمر أهحمية 
قوانين ولوائح العاملين وتنميطها مع ضمان المرونة 
فى اتخاذ القرارات » وحاجة الدول النامية الى 
جهاز مركزى للأفراد ولجنة للخدمة المدنية 
أو أحدهما » وتحديد علاقتهما بالحكومة ٠‏ وفى 
مجال ترتيب الوظائف ظهرت الحاجة الى الجمع فى 
التطبيق بين مبدئى « الدرجة والوظيفة فى معاملة 
الأفراد » وبرز الاعتمام بضرورة تنمية الاحساس 
بالمال العام لدى العاملين » واتباع نظام سليم 
لتدركات الموظفين » مع تحفيزهم للانتقال الى 
المناطق النائية ٠‏ كما أثيرت أهمية اختيار أنسب 
الأفراد للعمل » وتشجيع التنمية الذاتية للفرد » 
وحمايته من القرارات التآديبية التعسفية ٠‏ 


وانتهى المؤتمر الى 'توصبيات أهمها أن تقدر 
حكومات الدول الافريقية تأثير مشكلة التدخل 
السياسى على كفاءة الأفراد » ثم تشجيع التبادل 
اليناء فى وجهات النظر بين الدول الافريقية فى 
مجال تطبيقات ومشكلات الأفراد » على أن تقوم 
عيئة الأمم المتحدة باتاحة الفرص أمام كبار 
السكولين بالاجهزة المركزية للأفراد بالدول 
الأفريقية لتبادل الزيارات مع زملائهم 2 وأن 
تقوم دديئة الأمم بالارشاد عن 0 تقييم 
وتنميط المؤعلات العلمية التى تمنحها لامعا 
والمعاهد ٠‏ كما أوصى المؤتمر بتدعيم قسم الادارة 
العامة باللجنة الاقتصادية حتى يتمكن من أن 
بيعاون بطريقة أكثر فاعلية الدول الأفريقية 
لتحسين ادارة الأآفراد بها ٠‏ 


مؤتمرات دولية 


المؤتمر الدولى الرابع عشر للعلوم الادارية 
دبلن ( 5 - 5" سبتمير 1954 ) 

عقد المعهد الدولى للعاوم الادارية (ببروكسل) 
مؤتمره الدولى الرابع عشر فى مدينة دبلن(ابرائدا) 
فى الفترة من 9 الى " سبتمبر 1158 »© واشترك 
فيه وفود الدول الأعضاء » والشعب القومية 
فى تلك الدول » بالاضافة الى طائفة من عاماء 
الادارة العامة وخبرائها . 

وقد مثلت الجمهورية العربية المتحدة فى هذا 
المؤتمر بوفد مكون من السادة الاساتلة : 
محمد رشدى و سليمان الطماوى عن الشعبة 


القومية و عمر شريف و دكنور مصطفى أبو الفتوح 
عن الحكومة . 

وتناول المؤتمر بالبحث والدراسة الموضوعات 
التالية : 


١‏ مشكلات الننسيق الادارى فى مجال 
التنمية الاقتصادية والاحتماعية ٠‏ 
ات الملاءمة بين نظلم ادارة الأفراد فى 
الحكومة والتفير فى المجتمع ٠‏ 
حماية المواطن فى الاحراءات الادارية 
( مع استسعاد اأراجعة القضائية ) 
ويتبع المعهد الدولى فى اعداد التدوة 
والتقارير العلمية التى يناقشها فى مؤتمراته 
العامة التى يعقدها كك ثلاث توا أعذاد 
در راسات مستفيضة نستند الى مجموعات ضخمة 
من البيانات الواقعية التى من مختلف بلاد 
العالم شكل منها دراساث مقارنة ذات قاعدة 
متسعة تشمل معاومات وبيانات متسقة صممت 
بعد دراسة متعمقة » ومناقشات علمية واسعة 
فى اجتماعات المائدة امستديرة التى يعقدها المعهد 
سنويا » وتؤدى الى وضع قائمة بأسئلة لجمع 
بيانات عن دول العالم عن كل موضصوع يجرى 
تحليل البيانات ودراستها لتنتهى بتقرير شامل 
يعرض على امؤتمر ٠‏ 
وبساعد الأسلوب الذى اتبعه المعحهد فى 
الاعتماد على شعب قومية تمثله توفر له البيانات 
والمعاومات من جميع الدول الاعضاء فى اعداد 
بحوث شاملة ودراسات مقارنة ذات قيمة . 
ولا بقتصر دور الادارة المصرية فى المساهمة 
فى أعمال المعهد الدولى على مجرد الاجاة عن 
الاستقصاء » أو تزويد المعهمه بالبيانات » بل 
وينبغى أن تكون هئاك مساههمة ايجابية بَى 
لاحينين :: 
الأولى : التاثير الفعلى فى اختيار مشكلات 
وموضوعات البحث فى اجنئة المعمسد 
الولمية » بحيث تستفيد 'منها الدول 
العربية على وجه الخصوص » والدول 
الثامية عامة ٠‏ 
: الاستفادة مما يثار من موضوعات 4 ومن 
الأسلوب العلمى المتنبع فى اجراء بحوث 
محلية مستفيفضة ٠‏ ففى موضوع : 
(( العلاقة بين الادارة العامة » وادارة 
القطاع العام » مثلا يمكن أن تجرى 
بحوث محلية فى الموضوعات التالية * 
و اللقارنة بين شروط التعيين فى مختلف 
مستويات الوظائف فى الفسييدة 1 الدنية 
والقطاع العام . 


الثانية 


هي محاولات التقريب بين انظمة الاستخدام 
فى الخدمة المدنية والقطاع العام . 

هي حركة الافراد بين القطاع الحكومى والقطاع 
العام ب طبيعتها واتجاهاتها . 

و تبادل الخبرات بين القطاعين وخطط 
التعاون المتبادل بينهما فى مجسال ادارة 
الأفراد . 

وكل هذه موضوعات هامة » ويمكن الاستفادة 
من الدراسات المقارنة التى بنشرها المعهد فى 
تدعيم البحث الذى يجرى الآن حول تطوير نظم 
الخدمة , 


مؤتمر مديرى معاهد الادارة العامة بافريقيا 
( طنحة ) فى الفترة من 115 !1 ديسمبر 
سئة 1951/8 

اتخذ امؤتمر الاقليمى لمديرى معاهد الادارة 
العامة الأفريقية الذى عقد بنجيريا فى يولية 1175 
قرارا اجماعيا بتنظيم مؤتمر سنوى لمديرى هذه 
المعاهد وطلب لتحقيق ذلك معاونة كل من المجلس 
الاقتصادى الافريقى » والمعهد الدولى للعلوم 
الادارية » ومركز التدريب والبحوث الأفريقى 
فى ادارة التنمية وغيره من الهيئات . 

وقد جرت مغاوضات فى هذا الشأن خلال 
سنة 11519 انتهت الى الاتفاق عاى أن هناك 
فرصة كبيرة لدراسة نواح هامة فى الادارة العامة , 
تشمل التنظيم والتدريب والبحوث والنشر 
وليس من ريب فى اهمية عقد مده الؤتمرات 
التى تهدف الى تنمية التعاون الفنى فى مجال 
الادارة العامة بين المعاهد والجامعات والحكومات 
والمنظمات الاقليمية المختصة سنويا » وأن يسهم 
فى الاعداد لها مجموعة من الخبراء العالميين . كما 
تقرر أن يقوم مركز التدريب والبحوث الافريقى 
فى ادارة التنمية » بناء على اتفاق بيئه وبين 
الاجنة الاقتصادية الافرشية بالاءداد » وتوفير 
التسهيلات اللازمة لعقد الؤتمر فى اله ترة من ؟1 

لى /!! ديسمبر سنة 1154 . 

وقد وجه مدير المركز الافريقى الدعوة الى 
الحكومة المصرية لاختيار ممثليها فى هذا أأؤُتمر. 

وغنى عن البيان أهمية المشاركة العلمية 
الايجابية فى هذه المؤتمرات والمساهمة فى تقديم 
الدر اسات والبحوث التى تمثل الخبرة المصرية 
المتزايدة فى مجال. الادارة ع » بحيث بنهض المثلون 
المصريون بدور رئيسى فى عمل المؤتمر من الناحية 
العلمية » وفى ناحية التعاون مع مديرى معاهد 
الادارة فى القارة الأفريقية » ثم توئيق هذاالتعاون 
عن طريق تبادل البحوث والنشرات والمطبوعات. 


َل 


اعتمدت المجتمعات الحديثة فى محاولاتها 
الأولى تشغيل المنظمات المعقدة على تطبيق 
اساوب التجربة والخطا اكثر من اعتمادها على 
الدراسة . ونتيجة الملك تتكون صورة 
واضحة عن ماهية الادارة وعن امكانياتها بالنسبة 
المنظمات أو المجتمع » كما لم يحدث اتفاق على 
طبيعة العملية الأدارية . 

ونتج عن افتقاد مثل هلا الاتفاق أن 
توافرت التجربة العملية والعلومات النظرية » 
وكذلك بعض التأملات ومن ثم امتلات مراجع 
الادارة بعديد من الفلسفات والدارس الفكرية . 
وربما ندد مثل هذا التعدد فى اطار منظمة واحدة» 
نظرا للتباين الواسع فى الخلفية الوظيفية » 
أو الندريب التخصصى لآفراد المديرين » مما بشير 
اختلافا كبيرا فى وجهات النظر عن كنه وظيفة 
المدير وعمله . والاغاب أن تكون وجهات النظر 
هذه غير واضصحة أو صريحة » ولكن يمكن 
استنباطها مما يظن أنه السلوك الادارى المقبول » 

. حيث لا #وجد الآن وجهة نظر ذائعة أو موحدة 

عن مفهوم وظيفة المدير وعمله , 

ويحاول هذا المقال توضيح الكثير من 
وجهات النظر الشائعة عن وظيفة المدير » وخاصة 
تلك التى تبدو ضمن مناقشات نظرية الادارة 
وممارستها . والمعتقد أن الاهتمام بوجهات 
النظر هذه سوف يساعد المدير الفرد على النظر 
الى ذاته » ويشجع على التفكير فى مجالات مهملة 
من الادارة » كما ينتظر أن يزيد من التسامح 


* هقتبة من مقال بهذا المنوان من مجلة : 
5م10 دعستكد8 انعم ونستآ 35:6 مموتط 1/11 
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بين المتعصبين لوجهات نظر بعينها.٠‏ 

استطعنا أن نتفهم وأن نرتب وجهات 0 عن 
وظيفة المدير فى تذوعها الواسع أمكن أن نرتب 
ونتفهم الأفكار التى تدور حول ل اللدير على 


ندو أفضل . 


النظرة الى وظيفة المدير خلال القرن اللاضى : 

تأثرت المفاهيم عن وظيفة المدير منذ القرن 
التاسع عشر بوضع رجل الأعمال » باعتباره 
أولا صاحب عمل ثم مديرا . ويمكن أن نطلق على 
المفهوم السائد عن المدير أنه رجل عظيم . وصفته 
الأولى هى الخبرة فى العمل الأساسى لامنظمة » 
سواء كان النسيج أو النقل البحرى أو النشاط: 
المالى . ... الخ . وننظر الى المدير أبضا على أنه 
روح النشاط ف المنظمة » ومن ثم فهو المؤثر فى 
انخاذ القرارات » بل انه يتخذ القرارات الهامة 
بنفسه » ويختص أساسا بالسسائل ذات 
الحدساسية والاهمية الاقتصسادية » ومن ثم 
فالاداريون تبعا لهذا المفهوم يولدون ولا يصنعون» 
ولذلك ينظرؤون الى أنفسهم على نهم فئة ممتازة, 
ومن الطبيعى أن الغسائرة والأقدام والعوامل 
الاقتصادية الاجتماعية ساعدت على تكوينااصورة 
الذاتية فى هذه الفترة ٠‏ 


ومع ذلك فقد ظهر حول نهاية القرن التاسع 
عشر مفهوم. منافس © هو المفهوم البيرو قراطى 
الذى اكتشفه ماكس فيبر »© فالمدير هو الذى 
بحرك المكنة » حيث المكنة هى البيروقراطية » 
وهى بناء تنظيمى غير شخصى متخصص وظيفيا 
تسسيره القواعد » وقد نطورت فكرة البيروقراطية 
كرد فعل ضد التساط الفردى والمحسوبية 


والقسوة والتقلبات العاطفية والراى الشخضى 
الذى تحكم فى ممارسة الادارة فى الأيام الأولى من 
الثورة الصداعية , 


ومفهوم ثالث يسبق مفهوم العاومالاجتماعية 
عن المدير ظهر أيضا فى اوائل هذا القرن يمكن أن 
تصفه كامة التكنيكى . وتشير بهذا الى الأفكار 
التى تبعت من عمل « فريدريك تايلور » وزملائه 
واتباعه . ونفترض هنا وجهة نظر هندسية »م 
بامتبار أن العلم التطبيقى ؛ وبصفة خاصة 
وسائل الهندسة الصناعية يمكن أن تستخدم فى 
الادارة وأنها أدت الى أحسن التطبيقات ٠‏ وأصيحت 
كلمة « الطريفة المثلى الوحيدة » هى شعار هذل 
المفهوم . وبعكس المدير التكنيكى بوضوح اجزاء 
من المفهومين السابقين » وخاصة الاهتمام 
بالاقتصاد والأشياء الملموسة » والاعتقاد بأن معظم 
التنظيمات وبصفة خاصة منظمات الأعمال هى 
فى جوهرها تشكيلات ميكانيكية , 


وقد ساعدت كل من هذه المفاهيم الثلاثة 
التى قدمناها وقت أن كانت سائدة على تشكيل 
صورة ذاتية غاية فى الوضوح عن المدير الممارس» 
كما أوضحت مجموعة اجراءات ادارية معينة ٠‏ 
وريما كان أكثر من ذلك أهمية الأسطورة التى 
ذاعت وانتشرتث على نطاق واس.ع عندما اخذنت 
عفاند ادارية مختافة ترسخ فى الحضاراتالغربية. 
فقد اكدت مدرسة ( الرجل العظيم )) بشدة أنه 
لا يمكن أن تكون هناك أى مبيادىء عامة فى 
الادارة . والادارة فى حقيقتها لا تعدو أن تكون 
فنا خالصا » ومن ثم فهى نتاج المهارات الشخصية 
للفرد المقدام الخبير صاحب ااوهبة . ومن المثير 
أن مفهومى البيروقراطى والتكنيكى يستندان الى 
عقائد تناقض تماما ما يأخذ به مؤيدو مفهسوم 
« الرجل العظيم » + وهذه المعتقدات تقرر امكان 
وحود مبادىء » وأن هناك قواعد عامة للادارة 
يأخذ بها المديرون الناجحون دائما حتى 'لو لم 
يصرحوا بذلك . ولكن ذاعت فى منتصف القرن 
العشرين محاولات عديدة واسعة » وأاخذت 
فى نفس الوقت 'بحوث العاوم الاجتماعية وأفكارها 


وظيفة القياس 

ننج عن النقدم فى العلوم الاجتماعية فى السئوات 
الأخيرة القدرة على الحصول دلى قياسات المتفيرات | 
اتنناول نوع وكفاية الآداء فى الكنظممة الانسانية , 
والاجهزة النى تستخدم فى قياس هذه النفسيرات 
أما موجودة ويمكن الحصول عليها وأما يمكن اعدادها 
بالطرق العروفة » ومن الممكن قياس : 

مقدار ولاء العضو للمنظمة واندماجه معها | 
ومع أمدافها , 

مقسدار ما يشعر به أعضاء الملظمسة فى كل 
اكستويات التنظيمية من أن أهداف المنظمة تنسق 
مع حاجاتهم الخاصة وأآهدافهم » وأن تحقيق أهداف 
الشركة سوف يساعدهم على بلوغ أهدافهم . 

م مقدار ما تنصف به أهداف الوحدات. والأفراد 
هن سممات تيسر بلوغ المنظمة لأهدافها ٠‏ 

# مستوى الدوافع بين أعضاء المنظمة فيما 
يتعاق بانشطة مثل 7 

الأداء » ويشسسمل ذلك كلا من نوع وكمية 
العمل المؤدى , 

“م الاقلال من الفاقد وتخفيض التكاليف , 

ب“ تحسين المنتجات . 

بد تحسين العمليات التكنولوجية . 

بر تحسين التنظيم واجراءانه . 

ي مقدار ما يشعر به أعضاء المنظمة من أن الجو 
فيهة يساعد على احتفاظ كل عضو باحساسه بقيمته 
الشخصية , 


درجة الثقة واطمئنان بين الافران وبين 
المستويات الرئاسية والوحدان التنظيمية الختلفة » 
ومقدار الثقة زالاطمئنان الذى يضسعه الوظفون 
الننفيذيون فى الشورة والمكس . 

ع مقدار ونوع النعاون داخل كل وحدة من 
التنظيم وبين الوحدات وبين الخط والشورة , 

ب مقدار الضغط والقلق الذى يشعر به أعضاء 
المنظمةة ومصادر الضغط وأثر هذا المؤثر فى صحتهم 
ورفاهيتهم كما تدل عليه العدلات المرتفعة للغيابٍ 
والحوادث والأغراض الممائلة . 


رنسيس ليكرت 
من كتاب ( أنماط جديدة فى الادارة » 
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نتجمع . وظهرت صور عديدة معدلة لهمله 
المفاهيم ٠‏ 
تعديلات علم الاجنتماع : 

تعرض مفهوم المدير ووظيفته خلال السئوات 
الآخيرة الى تعدبلات عديدة مثيرة ترجع بصفة 
خاصة الى اهتمام علم الاجتماع بها ؛. والى 
ما يجرى من بحوث عن العملية الادارية والمديرين » 
كذلك الى التغفيرات فى بيئة الادارة بأكملها . 
والواضح الآن أن العمل الادارى شىء يختلف عن 
العمل الأساسى للمنظمة . وينتظر من مدير اليوم 
أن يكون أخصائيا قى الادارة . كما أن ما يهتم به 
الادارى قد تغير أيضا من التركيز أساسا على 
المواد والمسائل الاقتصادية الى التركيز على 
الأفكار والعلاقات . فالمدير الحديث أكثر اهتماما 
الآن بالنواحى الاجتماعية والاعتبارية من حياة 
المنظمة ٠‏ كما أن آفاق الزمن تغيرت ٠‏ فالنظرة 
الى العمل الادارى اليوم تصله بالمستقبل » كما 
تربطه بالمافى والحاضر . والنظرة الحديثئة تشير 
الى العمل الادارى على أنه تركيب واقعى بنسق 
بين الافراد والآلات والأموال والمواد وغير ذلك. 

وترجع بداية ظهور مفاهيم العلوم الاجتماعية 
عن وظيفة المدير الى بحوث ( التون مايو » وزملائه 
والى دراساتهم الشهيرة فى مصانع هوثورن . 
فمنها برزت مكانة العاطفة والسلوك غير المنطقى » 
وأهمية الجماعات » وتبع هذه البحوث الرائدة 
موجات عديدة من البحوث المتخصصة تركز كل 
منها على أحد الجوانب ٠‏ وتنشر وجهة نظر 
تصورية . فكان التركيز فى الأربعينيات على 
ناحية الاتصالات » وفى الخمسينيات على الحوافز» 
ثم حدث التركيز فى أوائل الستينيات على القدرة 
والتأثير » ومكانة القيم فى العملية الادارية وهكذا. 
واحدث الاتجاهات الذائعة بحوث علماء 
الاجتماع عن التغير والتبادل والتى تنظر الى 
المنظمة كنسق مركب . ولنأخذ اذن فى الكشف 
عن بعض هذه المفاهيم الحديثة فى تفصيل أكبر » 
حيث أصبحت وظيفة المدير متعددة الجوانب ٠‏ 


وأخذ علماء الاجتماع ذوو التخصصات العديدة 
خلال ثلاثة عقود يركزون على دراسة المدين 
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وعمله » واهتمت كل جماعة بمستوى واحد من 
مستويات البحث ©» وهى مستوى الفرد » ثم 
مستوى الجماعة » ثم مستوى المنظمة . واللستوى 
الذى يركز على المجتمع والثقافة ٠‏ وتحتاج الآن 
أن تنظر الى مفهوم المدير الذى يستقى من 
الصورة التى ترسمها الدراسة فى كل مستوى من 
المستويات التى ذكرناها . 

فنجد نى مستوى الفرد ثلائة مجالات فرعية 
من علم النفس تتم بهذا الوضوع © فينظر 
سيكوالوجى الشخصية الى المدير على أنهشخصية 
متفردة , ويراه عالم النفس التجريبى مجمسوعة 
من الاستجابات المشروطة . ويراه عالم النفس 
الوجودى شخصا يعرف بالرجوع الى مجموعة 
علاقاته بالآخرين . ولا كان اللتخصصون فى علم 
النفس الادارى قد استعاروا هله المفاهيم فقد 
أدخلوا عليها بعض التعديلات الطفيفة مصحوربة 
عادة بالاهتمام بالعمليات النفسية الرئيسية » 
وحى التعلم والاثارة والادراك » ومن ثم يأخذ 
المدير سمات الأرضاء بدلا من الاغداق » وكذلك 
سمات الشخص الذى يركز على محاولة الاقلال 
من الشك وهو يقوم بالاختيار ٠‏ 

ومن منظور المجالات التى تعنى بدراسة 
الجماعات والتى تشمل بعض علماء الاجتماع 
بصفة خاصة المتخصصين فى علم النفس 
الاجتماعى » يعتبر المدير اما عضوا فى جماعة » 
أو قائما بدور معين . وبدور الاهتمام هنا بتفرد 
المدير كشخص » بدلا من التركيز على سمات 
صلاته بالآخرين . ويفترض أن المدير يعمل 
ويعرف الى درجة كبيرة عن طريق المجموعات 
العديدة التى يعمل معها وبواسطتها . ويستمد 
أحد المفاهيم الذى أخذ فى الذيوع الآن من منظور 
العلوم السياسية » وهو أن المدير هو الشخص 
الذى يهتم بالسلطة والرقابة فى الجماعات فى كل 
صورها وأشكالها » ومن ثم يعرف يأنه صاحب 
نفوذ . وينقلنا هذا المفهوم الى المستوى التالى 
الذى نطلق عليه المنظمة . 

وفى مستوى المنظمة يبحث علماء الاجتماع 
وبعض الاقتصاديين ينظرون الى المدير على أنه أساسا 


صاحب وظيفة أو أنه بيروقراطى » واقل من ذلك 
ذبوعا أنه موظف له بعض الامتياز . وى هذا 
1 توى بطغى التشكيل ونث ع المنذ ة على 
هذا المفهوم ٠‏ والمعتاد أن ينظر الى المدير كرجل 
سياسة عندما يؤُكد هذا المفهوم وظيفة المدير فى 
الربط بين المنظمة وجماهيرها المتعددة . 


ونجد فى مستوى المجتمع والثقافة علماء 
الاجتماع وعلماء الانسان ٠‏ ومفهوم المدير هنا أنه 
عضو فى فئة اجتماعية ٠‏ 


واذا انتقلنا الى بعض المجالات التطبيقية 
الحديثئة نصل الى أحدث المفاهيم عن المدير ‏ 
مثال ذلك أن علوما تطبيقية معينة تنظر الى 
المدير اساسا على أنه آداة للتغيير ‏ » وهو يعكس 
الادراك المتزابد لزيادة معدلات التغيير التكنولوجى 
والسياسى والاقتصادى والاجتماعى فى المجتمع. 
وبركز هذا المفهوم على تحديد الأهداف وتنقيل 
التغيير . وريما كان هنذا الى حد ما اتعكاسة 


ملاحظات اخيرة : 


يحدوئا الأمل فى أن تولد هذه المفاهيم المتعددة 
لوظيفة المدير لدى العلماء وممارسى الادارة الحذر 
والتسامح عند البحث فى مراجع الادارة اذا 
علمنا أن الكتاب الذين يقدمون وجهات النظر 
المختلفة يفضاون المفهوم المتطور عن وظيفة المدير 
الذى يعكس بالضرورة المفاهيم والممارسة 
الأساسية فى مجال تخصصهم . 


ما هو اذن أفضل وأدق المفاهيم عن المدير ؟ 
هذا السؤال يتردد بصفة مستمرة مع أنه ليس 
سؤالا مفيدا » لآن أى مغهوم لوظيفة المدير لا بد 
أن يستخدم فى ضوء الواقع المحيط به » كما أنه 
من الضرورى أن يسمح كل مفهوم بتطوير نمطا 
فى الادارة . ولا شك أن الاحتياجات الشخصية 
والمهارات والتجربة والمهارات الوظيفية » وكذلك 
الموضوعات الملحة . وسمات الموقف سوف تدعم 
جميعها أى مفهوم سايم عن وظيفة المدير ٠‏ ومع 
أن كل المفاهيم التى قدمت فى هذا المقال تناسب 


اراد استخدام المستشسارين الخادجين بعض الظروف » الا أن التمدد فى ذاته يشير 
والداخن كلنهيا ٠‏ وبتصل بهذا تصورات معينة الحيرة ٠‏ وربما يعبر المدير فى واقح الأمر عن كل 
بلماء الا الات ٠‏ فوظيفة المدير عنا فى المباداة » هذه المفاهيم اذا نظر اليه نظرة مجردة . وعلى 
واكبل: ولوسيسه الوتسسالل. تؤقص. إلى انه ٠.ذلك.قان‏ آى.مغهوم مغرد أو تشكيل اممين من 
يعمل على تيسير الاتصالات » وربما كان أحدث >< م نه المفاهيم سوف يعكس المجال والحقائق 
هذه المفاهيم الذى ما زال فى دور النشوء يتصل 0 التطبيقية فى شكل ادارى معين . ثم النظرة 
بتطبيق مفهوم النسق المفتوح على النشضاطا الواسعة الى ديناميكية هذه المفاهيم هى بلاشك 
الاذازي: * وسيلة فعالة لتعميق الفهم بوظيفة المدير . 
© تحديات. التعليم والتدريب فى السبعينيات ( فى الولايات المتحدة ) . ا 

ان المهمة الرئيسية التى تؤاجه البلاد فى السبعيئيات هى زيادة انتاجية المعرفة . وهذا يتطلب 
الوصول بانتاجية رجال الادارة والمهنيين سواء كانوا فى الؤسسات أو الحكومة أو المدارس الى ضعفين 
بل الى ثلاتة أضعاف ما عليه الآن . إٍ 
ان هيكل الأعمار سيحتم عليئا فى ذلك الوقت وضسع شيان صغار السن ف الراكز السئولة . : 
وهذا ينطلب القيام بعملية من النطوير المستمر والاختيار الدائم لهؤلاء الشبان » كما يتطلب منا استخدام ا 
كل مصادر التنمية المتاحم فى داخل كل مؤسسة وخارجها على حد سواء , وعليئا آيضا أن نبدأ عملية 0 
واسعة لاءادة تدريب العمال المهرة التقليديسن على المفاهيم وألهارات والواجبات الجديدة . / 
أن السبعينياتستكون بمثابة سئوات التدريب والتئمية , ,[1504ا0[ غ2عنمم2اء1 ههه وهتمتم 

© جاء فى مجلة ‏ 55عزقنا8 علعع177 1968 رايا 

* أن السويد تنجه الى تحديد أجور رجال البريد على أساس الانتاج . وقد بدىء فى تجربة هذا 
النظام فى مدينة فاسئيراس مدينةالصناعاتالكهربائية .. ويعتبر هذا النظام جزءا من « برنامج للترشيد ا 
والميكنة ) أعدته السلطات البريدية بالاشتراك مع نقابات العمال كواجهة النقص فى الأيدى العاملة , : 
ويسمح هذا النظام لساعى البريد الذى ينتهى من جولته اليومية فى وقت أقل بالقيكم بجولة أخرى ٌ 


اضافية يتقاضى عليها أجرا مناسبا . ومن المقدر أن يؤدى هذا النظام الى زيادة مرتب ساعى البريد فى 
السويد بحوالى .2 دولارا فى الشهر , 1 


: 
ا 
١‏ 
'/ 
ا 
ا 
/ 
| 
1 
ا 
0 


الؤيسةالضمية العامة شملا لاضلئ 


تواصل رسنال تاف خدمة اقتصبادنا المختحوحمي 


يعتبر مرفق النقل الداخلى من اهم الرافق 
التى تدعم اقتصادنا القومى . .وهو عامل 
اسامى لازدهار نهضتنا الصناعية والزراعية . 
وبقدر كفاية وسائل النقل وانتشارها تقاس 
لهضنة اللاد.وقيها . 

وتشرف المؤسسة على قطاع نقل البضائع 
على الطرق وقطاع النقل النهرى .. وتعمل على 
تحقيق تكامل هذين القطاعين تنفيذ الشروعات 
وتأسيس الشركات أو الجمعيات التعاونية لنقل 
البضائع والنقل المائى والداخلى وتضم المؤسسة 
الشركات الآتية : 
شركة النيل العامة لنقل البضائع . 
شركة اليل العامة لاعمال النقل + 
شركة النيل العامة للنقل البرى ٠‏ 
شركة النيل العامة للنقل المباشر . 


سا ا 


أن سكلا ادم برعايحه وعنايته 


وترعار إلى الرطن معافًا ليؤدى روه الى برها إخر.- 


امن 


وتماهدهعلى أن نضاعت الجمد 
من أجمل زفع مستوى الإنناج وزيادته 
حى حمق أمالداق النصرومابعد النصصم 


7 9 

اا 0 

بره التصسل راغ الجلود,ال[لتر 

7 لبريحت بتكات بلع الجدور إلعرنه اررض |" مساج كنو از شوعو 
الاد ارك + |"طاده اريم بالاسكزرية كيست برب أسكلنرية 

'سئربه :04519 ؟/ -095؟ - الملصائ : با 
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شركة الئيل العامة للنقل النهرى . 
شركة النيل العامة للنقل المالى . 
شركة النيل العامة لاصلاح السيارات . 
وقد قامت المؤسسة بعدهة مشروعات هامة 
من بينها انشاء ورش وحراجات لخدمة نشاط 
النقل البرى والنهرى للبضائع وانشاء مخازن 
ترانزيت للبضائع وانشاء مراكز تدريب .. كما 
تقوم بنقل المواد التموينية والاسمدة المحلية 
والمستوردة والبضائع المصدرة الى الخارج . 

وتساهم المؤسسة بتدعيم امكانيات الجمعيات 
التعاونية التى تضم ملاك السيارات من القطاع 
الخاص ٠‏ 

هذا علاوة على نشاطها فى ميدان النقفل 
النهرى .. ونقل البضائع .. وقد تعاقدت 
كبرى المصصانع فى الخارج على توريد وحدات 
لتدعيم اسطولها البرى والتهرى .. 


ص.بي 6ه - طربك اللنصوو 


تحخصبص ق 50 
باع زيمي ع توا المشجيات القطنية 
الو خب اط 


الغوط .. مشوجات وييربة --كوفريّاتت 


ومعارشالسفوق .. كرسحوسن .. أفتمسخة َ 
حسيرى مشتمعة .. اقمشه قطشنة منثكحسية | 


0 


سس 


اليا 


سسكة امشهن 


يمكن إسترداد قيمتها فى أ 


0) 
1 


١ 


ى وشت يحسد 
تها 


ماتد فحه فى شايّها سترده 
با مكامل ف ذى وقك تستساء 
مهعا كسيت من جواائزن 


الإدارة العاعة 
5 مان عرس 
المتالمرة 


كلاسب المصسسيسشاعر السسسربر والقطب 
صرت كات امرعة المسرية العامة لز لت رالنساج 
السكاى التو «بإنائى 
قطن بعرر رن مت 
ضيه ررم «صرفية .حرط 
طداع صبا غم عير 


ليا اللليه: ره -0.- © مطدرعجنيه 
قبإلصارات» ٠ح‏ لالطارن9 مدير جنيه 


*:. رإضابا 1 0 
ا ٍ : 
بولانتناكي - زوطوس » 


للبية الصربة العامة للممناغات المذاسه” 


الشركة إلعامة لإا[ الهنسية . 
باجرك رات الرّبسة المصربت العامخ للجادة. 


ا مركن الريّسى : 9- ١١‏ بجايخ عالي ‏ الصَالة ب 0/6/5591 
فع الرسلتية : 0» بش طلمت صرب | انكرت ي 501/86 / 6 80> 


320131111 


1 
1 
| 


معدا ا استصمرع الزراصتى . سراد ا معرات الس عام واعرالا لهس 


حسايات .العملات الإجتبية 
إلى الواطتين ف الموجردا لعا مدي بإ لخاريع والي اول امون ٠.‏ لحرا إ زب الع ذا رع نبيقو | الل: 
ه« بتدر فنواتكعد مجربيهة 


© عرية السب باد ون الرعبوع إلى السلطات النقية © يسمي رمن ال ميرْة السام صاهب ا مساب 


© عربة الإنفاف: منها فى الراغل وال إستَمَارةَ ميراي ورزدعيه ددانياه وأردده . 

ماكر اببيع بادمريرتت الأُصِنبِية . © يسدد البنك ميا التزامالك ف الجري ورد العرية بجدة 
© اسع امال عرليادت الاصتيراد . © يقرب البنك لك ذصنا مه ل بشأت تقليات 
© عرب الححردل منها إلى المزارع لوامية مصاردٍ أبعا_العسف ٠‏ 


السمث لاز بع أوالعمل أو انمدع أوالدلسة . 


عإسلون فصوا ماءالعال . شع ىصع حا ءالجورورية - لْمْسَك 


. 9 > يوسا دري 11 0 


تأمسس سنثلة ل/اع ه8١‏ 


ررضو النؤاصيل 


رأس المال: الاحتياطياات + ١‏ 
٠ه‏ ره ٠‏ |" نيه مهركف .ةق ر؟ |*ه مندصف اا 
باشرجميع أعال التسليف يرهون عقازية والشليف لأعزاض السيناء 
وكذ ل جميع الانهال المصرفية التجارية وله عرإسلون جميع أمحاء العالم 
الجر رمك العرسية ا حجر - 8 ٠8‏ بش عبرا ذا لى تروت - المااهرة . | 
*بالأندت : 
عمان - الرّرفتاء - اربسيد ‏ القرف :3 

القدس - نايلس - بيت لحم - اريحا 

فطاع غَرة: ع كه 5 

00 1 3 11 


اولصي العا لمارالا الساوق 
سَك التسليف الزياى واماوف 
تقس خرماءها للزباع والجممياتت التعاونية. 


ص- 


1 
7 


تَقَ ىالمريسة يقد ىكافه الخزمات ومسّدزمان ليما النْصَربةَ 

والمينية للزباع أعضاءامعياتالسادنية بابإِضائت املس 

ماتمّرمه من حرمات فى عات جبى ا ماصالات وتسوي ورا ناويا 

لروصمل الال عربت عل ىكامل موقم ٠‏ 

وتصل الموؤيسة على تسيبيل ول الزباع على انّبر اللازمة لزاع 
ميدق حوس التكاليف وزيارة اناج ود لك عط ري المميات الساونية. 
لمللتلدتخح#ك648خ# +ذ6#3 ج26 ١3‏ 2 أ 7 ١م ١‏ م7 ا 7# 


لخت :تلبذ #١00١٠2‏ 
محم عم ع مع مدهت طرهاا 


هل 20-227 


00 00 5 
جف إمكانيا حزن مويل وتعررنل العمليات الخارعبية * ستراد رتصرير “ 

عر الاتمرار بالتسليف بعتا الزاصّب والجواكرات - 

غد ويا ثابيئة وبإجل تعس ذائربتها ‏ ر4 بز سنو 

جح متاو م كَوضيرالبنلج نخسا فى ترد عم ال ١/1‏ مع روز بعليب لسري اللباع 


6 0 بإتحاج 
7 الم ؤسليلن 


ا لحري والصلجى طبمًا لامراصفات العاميةٍ 


باجام ماوع بن ره ع سم 


الأول د 0 
2 .0 0 


تساف فىترضراجتيا ها تصناعة 


وسباكة المعادت وصناعاعرر اق 


وتعزى يكل كم" السمارار زيمي 


الحارير 
ساءعلىسهعة نم ووتوبةَ البات 
عرطرق روت الزى ماع الي 
باسكمرا_طوال فير الغو 6. 


مرولا ١‏ ايز روت يم كلس 
صوق رزوت السرَاسَةَ السريعة ا مفعول 
+ النشاررية ذات السَأي طوييل ا مر 


زفقت 206 
ل الصساعات لالهو 


.الاستعلامات : من إدارة [لممحائع بأستو 
اوسن إرارة المشريات صكاب العرلة 0 


ابتك الإسستتاركا 


ا مركز الركيسى وس بشايع عب الخثالى عروت -: تشيقوت 518 0/4517 
فرع اب سكنددية  ٠7‏ بشارع طلعت صرب - تيقوت 801 5٠‏ 


يساهم فبناء ا قار نا ورم توسيدنا فىظل بحترمنا الرشتر كسم .. 
يقرم السلفيات على اطيلئعت الزباعية واليافئت عطي 
يمره السلفيائت- الكسرة واشتوبطة رالصغيرة . 

يمت نساطه يع أ حاء الجوررية . 


دإ تتعطى فاءة ثابتة وعبعاها ا كبيرة .. 
ا 200 


الجامزة الأو ال الت 
الجائزة الثانية ممأ أر 0٠+‏ ميه 


71 رع كل را +80 جنه 


71ت ررب ها 0 نه 


المع المورى (بردارة العليا 


85 تحتحيسييييينا 7 5 
المتاهرةه مرك رز لاسا اي انزداري الاسكندريه 


سن 6ة93ة١ا‏ 


رلزالاسرارا اندارية 


٠‏ اكب كز عرض الإستشاا ف العام العرهب 


لصددك مونية بأبريات بيو الذبرة التؤمم فى العالل 
سريف معازم الإواء فى استخمام أنسب التطويات الغاميية 
فى مالايت 
والاستغار ه النسودوه ه الرتتاج 
و الحاسية الإدارية ه التؤطيط دالتابعة 
و التنظيى وشم اللّضادٍ و التية الرّلمِية 


ف مر وار المربّة ‏ 


المالمرث : الرسكترهم : 
ص الحدنا 00 رص 00 
تليفورفلب من لا 6١١‏ تليشورج 44> 
نلفراتيًا : كمفسلسشت الاءعانا5لامع 


دارالكاتب العرت للطباعة والنشر 
فرع مضي - 1984 00 


111115 02/610181 [القلاعقدااذاا 0 |الالللاععء 


0 2 


06 8 


١ 29‏ ص 

أ 

0نم 
قؤواللولة الزجتماص فى ذكم القترام 
سوزان ميارزك: 


الفطاع الأهلى شريك ساس فى التئمية 


«سباسانادارة ا لوارد ا ليشرية فى مصر 


قضَايًا الإطلاع الادازى:والجالشنالنيابيه 


الإكارة الكحريية والصرية ٠‏ تموإسريي نيخدت 
ونظام إدارةلكودة راي © لانشاونظه لشويوالاكنريني 
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#صييب 1 


مع زيرو المحافظات من المصرية للاتصالات 
ع2 


مجعجع بهد 0015001101 


سعر جديد لدقيقة المحافظات 
يبدأ من 8 قروش وحتى ١5‏ قرشاً 00 2 . 
الباق المصرية للاتصالات / 
ملاوع سمععاء1 
للإستعلام اتصل ب !!! بسعر المكالمة المحلية شبكة واحدة .. بتقربنا كلنا 


نا اإنان.. والتطويرالإارى .+ 


في ظل نظام التطورات المستمرة يتحتم تغيير اسلوب ادارة الانسان لذاته أو لعمله 
,بحيث يستطيع الانسان مواكبة المتغيرات واللحاق بالركب وهذا يتطلب معارف 
إدارية وممارسات إدارية سليمة وأن يكون لدى الانسان رضا داخليا وارتياحا نفسيا 
بكل ما يعمله وأن يكون لديه توافقا اجتماعيا مع من حوله ولا يتم النجاح المتميز 
الا بالإستشعار بالمسؤلية والتغيير في النفس بداية للنجاح وممارسة الشعور 
بالمسؤلية وتحديد ماذا تريد والى أين تذهب. 
واذا كنت غير راضي عن نفسك لا تبرر التقصير على مؤثرات خارجية واستخدم ما 
هو بيدك. ىو 
فالناجح هو الذي يبحث عن حل ولا يستسلم للمشكلة ويفكر بالشيء الذي بيده 
والفاشل يفكر بالذي بيد غيره , وبما أن لكل انسان دور وعليه واجبات فيجب أن يكون ١‏ 69 
له أهداف بجانب الواجبات وكثير من الناس يقضون حياتهم في تحقيق اهداف 
الاخرين دون تحقيق اهدافهم ولا يستطيع احد مساعدتك اذا كنت لا تدرى ؛ ماذا 
تريد وللموازنة بين الاهداف والواجيات لابد أن تكون الاهداف واضحة ء وان تكون 
لديك القدرة على إدارة الوقت بكفاءة وإزالة العوائق وتحقيق الأهداف وأخن الوقت 
الكافي لذلك ولو تطلب عدة سنوات. 
فكثير من الناس يعيشون حياتهم في تحقيق واجبات وليس في تحقيق اهداف 
وليس لديهم القدرة على الاتصال والتواصل مع الآخرين والتوازن بين العلاقات 
والاتجاز . 
وندعو العاملين بالدولة الا يكونوا ملتزمين بمواعيد الحضور والانصراف 
هد فقط ولكن يجعلوا اوقات العمل للانتاج والعمل فى إطار فريق 
منسجم مما يساعد علي النجاح في إدارة الذات والنجاح في 
إدارة الآخرين . 


رئيس مجاسس الإدارة 
ورئيسس التحسسرير 
د.صفوتالنحاس 


« الاستاذة؛ عفت مختارالبهى 
افاخرات الفنصسه 
عادل محمد حسن 


مفواعد النشر 

# تصدر مجلة الإدارة عن اتحاد جمعيات 
التنمية الإدارية كل ثلاثة شهور وتقبل المجلة 
البحوث المقدمة فى كافة المجالات المتصلة 
بالعلوم الإدارية باللغة العربية أى الأجنبية. 

تكتب البحوث على الحاسب الآلى 
ببرنامج 1/010 ويقدم الباحث ثلاث نسخ 
ورقية من البحث ونسخة على القرص 
المدمج م © 

تكون أصول هذه الموضوعات مكتوبة 
حديثا ولم يسبق نشرها وتضيف المعلومات 
الجديدة المفيدة لفكر القارئ. 

تتسم الدراسات واليحوث والمقالات 
بالمتهج العلمى فى البحكث والإسناد 
الموضوعى وتعد بلغة عربية سليمه . 

© تعبر البحوث والدرسات عن رأى 
كتابها ولا تعبر بالضرورة عن رأى المجلة 
وتقع مسئولية الآراء وصحة المعلومات 
والبيانات الواردة بها والمراجع المستند إليها 

كل ما ينشر أو يقبل للنشر فى المجلة لا 
يجوز إعادة نشره بأية طريقة من طرق 
النشر إلا بإذن كتابى من إدارة المجلة: 

- تنشر الموضوعات فى المجلة فى الموعد 
الذى تحدده إدارة المجلة ووفقا للسياسة 
التحريرية التى تحدد أولويات النشنء 

- للمجلة الحق فى قبول أو رفض نشر أية 
موضوعات ترد إليها ولا تلتزم برد 
الموضوعات التى لا يتم قبولها أى نشرها. 


م90٠4 الجلد1؛ » العلد الأول» يوليو‎ ٠ 
فىهذا العاد‎ 
دورالدولة الاجتماعى فى دعم الفقراء‎ 
وتعديات الواقع المصرى فى الوطن العربى‎ 


سياسةادارةا موارد البشريةفى مصر ١‏ 
التطوير وم ساو الملا ءمسسسة 


رجو | تنمسبةالابداع والابتكار ئدىالمواطن العسريى 


النحول المستقبلى للتعليم اللجامعى 
فى الوطن العربى 


الادارة العربية والمصريهة 
ونظام ادارة الجودة الشاملة 


8 يتفق عليها مع ادارة المجلة وفقَا للشروط المحددة للاعلان بها ولقائمة أسعار الاعلانات المعتمدة من 
المجلس الاعلي للصحافة 


الصراسلات 


؟ ش الشواربى , قصر النيل . القاهرة. 
تعخةءالة؟؟/ 1 فاكس ١١٠1؟1451؟‏ 3 


نحواستراتيجية متكاملة للتخطيط 
[55] لانشاء نظام لاتسويق الالكترونى 


قضايا الاصلاح الادارى والجالس النيابية 


هل تراعى صناعة الأدوية فى مصرمعايير الجودة 


سوزان مبارك :تؤكد ضرورة مراجعة حصاد الجهود 
التطوعية وتعظيم اسهاماتهافى خدمة قضايا الوطن 


ضرورةتفعيل دورالقيم الاسلامية فى التنمية 

الستدامةوتوزيعالثروة بطر عادلة 

الاستراكات 

داخل جمهوريةمصرالعربية 

عشرون جنيها شاملة مصروقات البريد لنسخة واحدة أربعة أعداد : 

خارج جمهورية»صرالعربية 

ثمانين يورو سنويا عن أربعة أعداد وعشرين يورو عن العدد الواحد شاملة مصروفات 

البريد. 


تسدد الاشتراكات نقداً وبموجب شيك باسم السيد أمين صندوق مجلة الادارة (اتحاد 
جمعيات التنمية الادارية) 


تعد جمعبانالنميةالإذارية 

© جمعية القادة الاداريين - القاهرة ؟* 
شارزع عدلى . 

جمعية إدارة الأعمال العربية ‏ القاهرة 17 
شارع القضل من شارع طلعت حرب 

جماعة الادارة العليا ‏ القاهرة ١١‏ شارع 
سراى الأزبكية. 

الجمعية العربية للإدارة - مديتة نصر 

- عمارات العبور شارع صلاح 

سالما: 

جمعية العلاقات العامة العربية ‏ الزمالك - 
شارع الجبلاية عمارة لؤلؤة 

# الجمعية المصرية للإدارة المالية ‏ 
القاهرة ‏ عمارات المقاولون العرب 
(بلوك أب أغا) . 

الجمعية المصرية لإدارة الأعمال الدولية ‏ 
٠١‏ ميدان سفتكس المهتدسين الدون 
الثانى . 

الجمعية المصرية للادارة للحلية. 

ا الجمعية المصرية العلمية للإدارة ‏ القاهرة 
٠١‏ شارع رمسيس . 

الجمعية العلمية العربية للنقل 

الجمعية العربية للإدارة العامة القاهرة ‏ 
5 شارع رمسيس. 

جمعية الهندسة الإدارية ‏ القاهرة /؟ 
شارع رمسيس. 

ل الجمعية المصرية لتكنولوجيا التسويق. 

الجمعية العربية لنظم وتكنولوجيا 
العلومات 17 شارع فيصل برج 


جمعية الاستشارات اللصرية ‏ 1؟ شارع 
شريف - القاهرة . 

ا الجمعية المصرية لتطوير التعبثة والتغليف 
١-‏ شارع سراى المثيل - شقة 5١‏ 

الجمعية العامة للتنظيم والادارة والتتمية ‏ 
امدينة نصر ص . ب . 7415 

ا الجمعية المصرية للادارة والتنمية 
الستدامة إمتداد مديتة ٠6‏ ماي 
المجاورة التاسعة المنطقة السابعة 
عمارة ١6‏ 

جمعية التدريب والتنمية. 

جمعية الصفوه للرعاية الاجتماعية وتنمية 
البيثة . 

رقم الإيداع بدارالكتب 1979/1١:‏ 


طبعت بمطابع دا رأخباراليوم شارع الصحافة 


القدرة المولدة 

تبلغ القدرة المولدة من شركة القاهرة لإنتاج الكهرباء 57:9 
ميجاوات من محطات شمال القاهرة ‏ شبرا الخيمة ‏ غرب القاهرة - 
علما بأن الطاقة المولدة من 


حنوب القافرة - واد حوف التفاز. 


الشركة بالفعل تغطى احتياجات القاهرة الكبرى وتساهم الشركة 
حالما بنسية 1/ من [ج حال التوليد فى محر وجميع الوكدات 


العاملة بالشركة صديقة ١‏ 

محطة كهرباء شمال الشاهرة: 

انتهى العمل من المرحلة الأولى والثانية بمخطة كهرباء شمال 
القاهرة بنظام الدورة المركبة والتى أضافت بنهاية عام ٠١١1‏ قدرة 
ميجاوات إلى القدرة الإجمالية للشركة وتبلغ التكلفة 
الاجمالية للمحطة ٠٠١‏ مليون دولار وقد أظهرت دراسات الجدوى 
للمشروع أنه يمتاز بالتشغيل الاقتصادى حيث أن معدل استهلاك 
الوقود يعتبر أقل معدل على مستوى الشركة وتستخدم المحطة الغاز 
الطبيعى كوقود أساسى فى التشغيل مما يجعلها صديقة للبيئة وقد 
ساهمت المخطة فى أن تكون القاهرة الكبرى مكتفية ذاتيا بالشسبة 
لنولى الطافة وكل ذلك ساف فى تفلل التقل من جهات اخرى هم 
تقليل الفاقد فى الشبكة وتبلغ نسبة التصنيع المحلى فى محطة 
كهرباء شمال القاهرة 2/51 ووفرت المحطة فرص عمل لعدد 56٠‏ 
مهندس وفنى وعامل لأغراض التشغيل والصيانة بالمحطة خلاف 
فرص العمل التي وفرها المشروع أثناء التركيبات. 

بالإضافة إلى استكمال محطة كهرباء شمال القاهرة تقوم 
الشركة جاليا بتنفيذ المشروعات الأتية: 

١‏ مشروع محطة كهرباء التبين قدرة ٠١‏ ميجاوات 

جارى تنفيذ مشروع محطة كهرباء التبين بتكلفة اجمالية تقديرية 
تبلغ 64 مليون دولار أمريكى بما يعادل 2777 مليون جنيه 
مصرى وقد تم إزالة مباني المحطة القديمة قدرة 6١‏ ميجاوات لإنشاء 
المحطة الجديدة على نفس الموقع بقدرة ٠٠‏ ميجاوات حيث قدم 
البنك الدولى تمويلا قدره ١91,7‏ مليون دولار أمريكى قرض البنك 
الأهلى المصرى بمبلغ مقداره ١77,1‏ مليون دولار وقرض من 
صندوق الأوبك بمبلغ ٠‏ مليون دولار والباقى تمويل ذاتى من 
الشركة ومصادر أخرى بمبلغ 714 مليون دولار لتمويل المشروع. 

وتم تنفيذ جميع عقود التوريد والتركيب للوحدات 

- جارى تنفيذ الأعمال المدنية للمشروع عن طريق شركة 
أوراسكوم 

جارى تنقيذ الأعمال المدنية لحوش المفاتيح بالمشروع عن طريق, 
شركة سيمنس ‏ - 

- تم الانتهاء من أعمال تجهيز الموقع التى قامت بها شركة 


تتروجيت 


ومن المتوقع التشغيل التجارى للمحطة في إبريل ومايى ٠‏ 
- مشروع توسيع محطة غرب القاهرة قدرة ١٠٠0م‏ 
«الوحدات 81 4 
جارى تنفيذ مشروع توسيع المحطة بتكلقة اجمالية 
4 مليون دولار أمريكى يما يعادل 14؟4 مليون 
وتم الحصول على التمويل اللازم من الصندوق ١‏ 
الاقتصادى والاجتماعي بمبلغ ١‏ ؟ مليون ديثار كويتى ومو 
الأوبك للتنمية الدولية بمبلغ 1.4" مليون دولار أمرية 
الأهلى المصرى بمبلغ 4,5 ٠١‏ دولار أمريكى. 
وتم تنقين الاجراءات الآتية: 
- تم الانتهاء من التعاقد على عدد ١‏ عملية من عمليا. 
البالغ عددها ١!‏ وجارى الانتهاء من إجراءات التوق 
العمليات. 
- جارى تنفنيذ الاعمال المدنية بالمشتروع عن طره 
أركيردون ومن المتوقع بدأ التشغيل التجارى للمشروع 
وأكتوير عام 7:٠١‏ 
"' - مشروع تطوير أجهزة القياس والتحكم بمحطة 
الخيقة 
تقوم الشركة حاليا بتطوير أجهز القياس والتحكم 
شبرا الخيمة ضمن مشروع رقع الكفاءة وتحسين ١‏ 
التعاقد مع الاستشارى فيتشنر الألمانى للقيام بالاعمال 
لتنفيذ المشروع وتم توقيع التعاقد مع شركة سيمنس الا 
المشروع وتم تمويل المشروع من بنك التعمير الالمانى 
التكلفة الاجمالية للمشروع بما يعادل 1.1 مليون جنيه 
وتبلغ قيمة التعاقد 14.1١‏ مليون يورو + 4١‏ 
مصرى. 
تم الانتهاء من أعمال التطوير لوح 700 
للخطط البدء فى أعمال تطوير الوجدة [0 
والوحدة ١‏ فى تاي 4 :+ ْ 
وتتميز شركة القاهرة لإنتاج الكهرباء 
المهندسين والعاملين والإداريين على قدر كبدير من ال 
وامتلاك القدرة اللازمة لإنجاز الأعمال وتحقيق الأهدا: 
الأمر الذى ساهم فى تطوير الآداء للشركة وزيادة الطاء 
اللحطات ويتطلب تعدد المشروعات الحالية المزيد من | 
المسيرة التاجحة للشركة فى سبيل انجاز الخطا تود 
التطوير وزيادة الطاقة المولدة في مصر وهو ما يؤكد + 
قيادات الشركة ِ 0 


ألإدارة_يصدره تاد جمعيت تنميةالإدرية 


دورا لدولة الاجتماعى فى دعم الفقراء 


وتحديات الواقعالمصرى فى الوطن العرد 


محتويات البحث 
١‏ - مقدمه البحث. 
-١‏ مغهوم دور الدولة الاجتماعي وخط الفقر. 
*- تطور المسئولية الاجتماعية للدولة المصرية. 
4- البرامج الاجتماعية ومكافحة الفظر. 
ه- التحديات التي تواجه الدور الاجتماعي للدولة. 
مقدمة البحث: 
وتحتوي على 
-١‏ أهمية البحث وأهدافه. 
- فرض البحث. 
-١‏ أهمية البحث وأهدافه- 
تأتي أهمية البحث في ظل المتغيرات العالمية الجديدة وما نتج عنها من 
سياسات إصلاحية أدت إلى الأخن بنظام السوق المفتوح والاقتصاد الحر وتراجع 
دورالدولة في الاقتصاد لصائح القطاع الخاص: وتحول الملكية العامة إلى 
الخاصة بما يعرف بسياسة الخصخصة 111:111201101(|وتزايد دور القطاع 
الخاص في تقديم السلع والخدمات الأساسية وتزايد أسعارتلك السلع 
عنه من إشكالية تحقيق الكفاءة من جانب والعدل من جانب 
ن الدولة والسوق. مما يستوجب إحداث توازن بينهما بتحديد 
الخدمات الواجب تقديمها من الحكومة: والتي يجب تقديمها من القطاع 
الخاص؛ ولعل أهم ما يميز دور الدولة المعاصرة في هذا الشأن هو اتساع مجال 
الخدمات الأساسية التي تقدمها الدولة لمواطنيها وقد أرتبط ذلك بالتوسع في 
مفهوم الحاجات العامة والحاجات الاجتماعية )١(‏ مما أدى إلى تزايد الإنفاق 
الحكومي من الناتج المحلي الإجمالي(؟). 
كما تأتى لأهمية تحقيق العدالة الاجتماعية والعوامل القيمية غير 
الاقتصادية وضرورة إصلاح مشاكل الرأسمالية المتمثلة في تزايد الفجوة بين 
الأغنياء والفقراء والمنافسة المنتقصة (الاحتكار) والمعلومات غير الكاملة: وهذا لا 
يمنع من وجود دولة مثل السويد تحقق نموذجاً في اقتصاد السوق يتمتع 
بأفضل رعاية اجتماعية وصحية وتعليمية وعدالة أوفر[*) حيث وصلت نسبة 
الإنفاق العام فيها حوالي 75,4 من إجمالي الناتج المحلى. 
في عصر يتزايد فيه عدد الأغنياء وتتضخم أموالهم وثرواتهم بشكل 
مستفز في الوقت الذي أيضا يتزايد فيه عدد الفقراء والمحتاجين ويتزايد 
إفضارهم وتقل قدرتهم على الوفاء بالتزاماتهم الضرورية 
أو تحقيق احتياجاتهم للمعاش والمعيشة(4؛) من مأكل وملبس ومشرب 
ومسكن وعلاج.. الخ من إشباع الحاجات الأساسية: ولذلك تعتبر فلسفة الإسلام 
في الثروات والمال مفتاح لنظرية الاستخلاف الإلهي للإنسان فى الأرض والتى 
تحث الأغنياء على الإنفاق فى قوله تعالى "وانفقوا مما جعلكم مستخلفين فيه" 
صدق الله العظيم وذلك من خلال تكافل الأمة فى حقوقها ومصالحها بحيث 
يكون مال كل واحد منهم هو مال الجميع وبذلك تكون التجرية الإسلامية فى 
عهدى النبؤة والخلافة الراشدة حققت مراد الله عندما جسدت نظاماً اجتماعياً 
حقق الأمن الاجتماعى للإنسان فى أمور المعاش(ه). 
الذلك يهدف البحث الي + 
تفعيل دور الدولة الاجتماعى لدعم الفقراء فى المجتمع المصرى. ويصبح 
التمسك بالدور الاجتماعي للدولة من أولويات الشعوب الفقيرة فى العالم 
الثالث: بل ويحوزأيضاً على دعم وتمسك رجال الاعمال والرآسماليين فى كل 


إعداددكتور 
محمد سعد حسين سعد البدري 
مدرس الإدارة العامة والمحلية بأكاديميةالسادات فرعأسيوط 


دول العالم: لما فى ذلك أهمية لاستقرار الإستثمارات وجذبها أيضاً. 
التغلب على الاشكاليات فى الواقع المصرى والتى تحول دون تفعيل هذا 
الدور الهام لتحقيق العدالة والقضاء على الفقر والتى أهمها 
- التعرف الدقيق على هؤلاء الفقراء وتحديدهم شخصيا وفئويا وجغرافيا 
كلما أمكن ذلك لمخاطبتهم مباشرة ببرامج الرعاية المطلوبة. 
مواصلة الدعم وتفعيلة ووصولة الى مستحقية. 
- تقليل مزاحمة الأغنياء للفقراء فى الدعم. 
محاربة بخل وشح الأغنياء وضعف مساهمتهم ومشاركتهم للحكومة فى 
دورها الاحتماعى لمكافحة الفقر ومساعدة المحتاجين. 
كما يهدف البحث أيضاً إلي ضرورة تمسك الدولة بدورها الاجتماعي لان 
ذلك إستعادة للشعب (والمجتمع) الذى لا يستطيع أن يؤيد سياسات تنحصر فى 
معدلات النمو. وتدفق راس المال الخاص؛ وتستمر فيها تعمق ظاهرة عدم المساواة 
وتحكم الشركات والأسواق ويعلو صوتها فوق صوت القانون["). وإذا فشلت الدولة 
فى هذا الدور الهام فأنها تتعرض لمخاطر الاحتجاج والكراهية والعنف المتزايد 
مما يقلل من الولاء والانتماء لدى افراد الشعب ذو الغالبية الفقيرة؛ ويهدد 
الأمن الاجتماعى والقومى ويعرض الدولة للخطر. 
ومساعدة الفقراء على الوصول إلي الحد الضرورى من الدخل لتوفر الحد 
الضرورى من السلع الاستهلاكية ا والحاجات الأساسية والطريقة المعتادة 
التحديد هذا الدخل هى طريقة خط الفقر: أى مقدار الدخل اليومى للفرد 
اللازم للوفاء بالحاجات الضرورية اللازمة للمعاش: بحيث من لم يصل إليه 
يكون من تعداد الفقراء. 
- يهدف البحث الى تحقيق العدالة والتنمية: لأن من شأن إشباع الحاجات 
الأساسية للفقراء تحقيق أهداف العدالة الإجتماعية: والتئمية البشرية. 
والقضاء على الفقر المدقع وتقليل فجوة الدخل: بالإضافة إلي أنه نهج قومى 
للرفاهية مناصر للفقراء. 
-١‏ فرض البحث: 
يفترض البحث أن هناك تحديات فى الواقع المصري (البيئة الداخلية) 
متمثلة فى أن الدعم لا يصل إلي مستحقيه (الفقراء) وآن الأغنياء يشاركون 
الفقراء فى الدعم. 
- وأن سياسات التحول الاقتصادى المتأثرة بالبيئة الخارجية الدولية (العولمة 
الاقتصادية) ساعدت على ظهور أشكالية فى الدور الأجتماعى للدولة ليس فقط 
في مكافحة الفقر وإنما فى السياسات الاجتماعية الكلية والبرامج المعدة لذلك. 
-١‏ مفهوم دور الدولة الاجتماعى وخط الفقر:- 
ويحتوى على : 
1-7- مشهوم الدور الاجتماعى. 
1-1- مغهوم خط الفقر. 
1-7- مغهوم الدور الاجتماعى : 
- إن التعرض لمفهوم الدور الاجتماعى للدولة تقتضى التعرض للجذور 
التاريخية لهذا الدور الاجتماعى من خلال التعرف على: 
- المضمون الاجتماعى للدين الاسلامى باعتبارة مرجعية أساسية لهذا الدور 
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الاجتماعى. 

- وكذلك التعرف على أفكاردولة الرفاهية فى الغرب الرأسمالي والتى بيدأت 
بالظهورفي إنجلترا بعد الحرب العالمية الثانية ثم فى الولايات المتحدة 
الأمريكية ثم بأقى الدول الرأسمالية الغربية ثم التعرف على الأفكار الاشتراكية 
وتأثيرها على الدور الاجتماعى. 

-١-١-7‏ المضمون الاجتماعى للدين الاسلامى: 

ان الدين الإسلامى يتمثل فيه التنظيم الاجتماعى المتكامل للمجتمع: 
بحيث نجد تحديداً واضحاً لعلاقة الناس بعضهم ببعض وتفاعلاتهم معاً. 
وكذلك شكل هذه العلاقات- سابقاً بذلك المفاهيم الغربية حيث لم تكن العلوم 
الااجتماعية تأخذ شكلها الحالى - مثل نبذ الاستغلال. وحث الناس على 
التعاون على البر والتقوى وليس على الاثم والعدوان. وإقامة العدالة الاجتماعية 
والتكافل الاجتماعى: وإتاحة الفرص للمواطنين على السواء؛ من خلال دور 
اجتماعى إيجابى يحقق الامن الاجتماعى الذى به يزدهر العمران الإنسانى 
وتتبدد به مصادر الغلق الاجتماعي التى يتسلل منها الخوف والفزع الى النقس 
البشرية(0). 

وكذلك تحديد واجبات الدولة اذاء مواطنيها؛ وكذلك واجبات المواطن تجاد 
الدولة؛ وكاذلك توضيح القواعد والاتجاهات العامة مثل تكريم الانسان 
ومساعدة الضعيفء مما شجع على وضع نظام للضمان الاجتماعى(8) 
والمعاشات ورعاية الفئات الضعيفة كحماية المسنين والمعاقين: والتركيز على 
المفاهيم الخاصة بالرعاية الاجتماعية وأهمها مسئولية الدولة عن تنظيم 
الاحسان وفعل الخير وجمع الزكاة بإعتبارها ضمن مصادر التمويل لهذه 
البرامج الهامة. 

واذا كانت المجتمعات الغربية ايام دولة الرفاة فى انجلترا أو امريكا تؤرخ لبرامج 
الرعاية الاجتماعية فى جمعيات تنظيم الاحسان وصناديق التمويل المشترك 
والمجالس القومية للرعاية الاجتماعية واعانات البطالة فإن الاسلام نظم هذه 
البرامج الاجتماعية مئن اكثر من اربعة عشرة قرناً من الزمان. حيث كان هناك 
بيت المال: والخراج؛ وجمع أموال الزكاة: والوقف والركان وكلها برامج وأنظمة 
اسلامية توجه الى الرعاية الاجتماعية المختلفة لتحقيق الأمن الاجتماعى 
المعايش الانسان وبخاصة الفقراء منهم[4) ومن هنا كانت أهمية المنظور 
الاجتماعى للدين الاسلامى كرافد هام من روافد صنع السياسات العامة فى 
مصر ساعد على تحقيق حد أمان للفقراء من الوصول الى الفقر المتقع (الجوع) 
لان السلطان فى الاسلام اذا لم تكفى أموال الزكاة أقام للفقراء ما يأكلون من 
القوت الذى لابد منه ومن اللباس للشتاء والصيف بمثل ذلك ومن المسكن ما 
يقيهم حر الصيف ومطر الشتاء وعيون المارة؛ لأن إذا لم يتحقق الأمن 
الاجتماعى على الضرورات والحاجات فاذ أنتظام لامر الدنيا ومن ثم لاانتظام 
لامر الدين: فنظام الدنيا- بصحة البدن؛ وبقاء الحياة. وسلامة قدر الحاجات 
من الكسوة والمسكن والأقوات والأمن شرط لنظام الدين ولذلك تعتبر فلسفة 
الاسلام فى الثروات والمال هى مفتاح نظرية الاستخلاف الالهى للانسان في 
الأرض "وانفقوا مما جعلكم مستخلفين فيه" صدق الله العظيم 

ولقد حققت التجربة الأسلامية على عهدي النبوة والخلافة الراشدة "مراد 
الله" عندما جسدت نظاماً اجتماعياً حقق الأمن الاجتماعي للإنسان فى أمور 
المعاش( ٠١‏ ) من خلال تكافل الامة فى حقوقها ومصالحها بحيث يكون مال كل 
واحد منهم هو مال الأمة.- ساعد على لعب دوراً كبيراً فى القضاء على الفقّر 
ودعم الفقراء. 

-1-١‏ دولة الرفاة في الغرب:- 

أن دولة الرفاهية ترجمة لزيادة توسع دور الدولة ووظائفها فى المجتمع حتى 
لا يظل المجتمع تحت رحمة قوانين السوق الحرة (العرض والطلب) وهى نتاج 
فكرى لتحقيق الرفاهية الاجتماعية واعتباراها هدف أساسى وأهم مسئوليات 
الدولة: وفصل بين الانتاج - الذى هو يخضع للتطور التاريخى للمؤسسات 
الاقتصادية واللاجتماعية وبين التوزيع- الذى يجب أن يخضع لتدخل 
الدولة١1):‏ وبذلك يناقض مبداً حرية التعامل والدولة الحارسة: وقد ساعد 
على ظهوردولة الرفاهية كل من ميل وتوماس جرين والعميد ديجى وجون 
ماينرد كينزوذلك لتجنب الأزمات التى تمربها الدولة الرأسمالية فى الغرب 
والناتجة عن الأعتماد الكامل على قواتين السوق وحدها والتى أدت الى مزيد من 
البطالة والتضحم وتكريس الثروة فى أيد الرأسماليين وزيادة الفجوة بين 


الأغنياء والفقراء: وهى دعوة الى تدخل الدولة فى الميدان الاجتماعى لإعادة 
توزيع الدخول وتقديم الخدمات الاجتماعية وتملك قطاعاً عاماً والغاء البطالة 
تماماً (من خلال التوظيف الكامل) ويذلك تعتبر أفكار هؤلاء هى التى أدت الى 
ظهوردولة الرفاهية عملياً فى أنجاترا بعد الحرب العالمية الثانية بعد سيطرة 
الدولة الحارسة طوال القرن التاسع عشر(؟1١)‏ وقد ساعدت الافكار الاشتراكية 
على زيادة تدخل الدولة فى مختلف الأنشطة دون أن يؤدى ذلك إلي القضاء على 
حرية التملك والحرية الفردية لان هذه الدولة أصطدمت فيما بعد بالأفكار 
الرأسمالية الجديدة(؟1) وخاصة بعد انهيار الاتحاد السوفيتى (سابقاً) وتراجع 
المشاريع التنموية فى العالم الثالث وتنامى دعاوى العولمة الاقتصادية والتهديد 
بالقضاء على إنجازات الطبقة العاملة التى اكتسبتها على مر العصورفى 
صراعها منذ الثورة الصناعية وفيما يشبه عودة الى الوراء وتقلص للخدمات 
الاجتماعية التى تقدمها الدولة وانخفاض الأجوروقلة فرص العمل تحت 
شعار "عدم تدخل الدولة فى الاقتصاد". 

وعلى الرغم من ذلك فإن دولة الرفاهية فى ظل الاشتراكية الديمقراطية 
باعتبارها فلسفة وسيطة بين الفردية المطلقة والجماعية المطلقة مازالت ترتبط 
بمعظم دول غرب أوربا والتي تجمع بين الديمقراطية النيابية ويعض الافكار 
الأشتراكية (الاجتماعية) على الرغم من سقوط الشيوعية إلا أن أفكار العدالة 
الأجتماعية ومراعاة حقوق العمال والفقراء والبعد الاجتماعى من صميم القيم 
الأنسائية العليا ويرى كثيرون أن ظهور التوترات الاجتماعية المتصاعدة داخل 
النظم الرأسمالية الجديدة يجعل من الضرورى أعادة صياغة لمشروع دولة 
الرفاهية يتلاءم مع متطلبات مرحلة العولمة [مرحلة ضعف سلطة الدولة 
الاقتصادية) ولا يخل بمبدأ العدالة الاجتماعية والتكافل الاجتماعى الذى 
يجب أن يكون ضمن مسئوليات الدولة منعاً لتصاعد هذه التوترات 
مستقبلاً(14) ويساعد على القضاء على الفقر ومكافحته من خلال مواصلة 
الدولة لدعم الفقراء. 

1-1-7 الأشكارالاشترا 

الدولة الاشتراكية تقوم على الملكية العامة لوسائل الانتاج الاشتراكية العلمية 
(الفكرالماركسى) والتى ترتكز على البروليتاريا ونظرية الحزب الواحد 
(الشيوعى)(١1)‏ فهى تركز على توسع دور الدولة فى جميع النشاطات فى 
المجتمع. 

إلا أن الاشتراكية الشيوعية كانت تنحاز للطيقة العامة بصورة مطلقه تماماً 
كما تفعل الأن الرأسمالية الجديدة فى انحيازها للطبقة الرأسمالية بصورة 
مطلقة () فهى ترى أن الطبقة العامة أكثر تقدماً ووعياً وأكثر ثورياً وليس 
اللحزب [الشيوعي) مصالح سوى مصالح الطبقة العاملة ككل؛ وبالتالى فالحزب 
هو الأداة السياسية التنظيمية التى يستخدمها أكثر قطاعات الطبقة العاملة 
تقدماً لتوجيه جماهير البروليتاريا فى الطريق الصحيح: وأن ديكتاتورية 
البروليتاريا هى ديكتاتورية الحزب وأن الاتحاد السوفيتي كان يمثل أكبر الدول 
الاشتراكية منذ الثورة الشيوعية البلشفية فى عام/141 وقد تم الأخن بنظام 
التخطيط المركزي والذى أنتقل بعد ذلك الى باقى الدول فى العالم الثالث (أى 
التخطيط المركزي). 

وفى الأشتراكية تسيطر الدولة على كل شي أنتاجاً وتوزيعاً وتتقلص الملكية 

الخاصة وتدير الدولة الاقتصاد إلا أن الفكر الاشتراكي تطور ليجعل الدولة أداة 
محايدة يمكن استخدامها فى تحقيق الإصلاح الاجتماعي المنشود ليكون فى 
خدمة المجتمع ككل ونبذ فكرة الصراع الطبقى واستبدالها بامكانية التحول 
الديمقراطى بدلا من الثورة وبذلك أهتمت الدولة بحق العمل وجعلت له مكانة 
أساسية بين الحقوق والحريات التى تكفلها الدولة للأفراد عن طريق التخطيط 
الاشتراكى (الأشتراكية الديمقراطية). 

وبعد انهيارالاتحاد السوفيتي - وتفكك معظم دول الكتلة الشرقية في الفترة 
ما يبن 1441-1404 وسقوط سور برلين وتزايد الدعوة لحرية السوق - شكك 
الكثيرون في صلاحية الاشتراكية كنظام يحقق العدالة مما أثر على دور الدولة 
الاجتماعي على المستوي العالمي سلباً ودلل الكثيرون على صلاحية الرأسمالية 
بسيب سقوط الشيوعية وتنبأ البعض بأن الرجل الأخير هو الرأسمالي وأن 
التاريخ يسيطر نهايته بالرأسمالية(17). 

4-1-7- مفهوم الدور الاجتماعي : 

مما سبق يمكن القول أن الدور الاجتماعي هو ذلك المفهوم المعاصر للسياسات 


الإدارة يصدرها إتعاد جمعيات لتنمية الدارية 9" 


الاجتماعية للدولة ضمن السياسات العامة التي هي عبارة عن مجموعة 
القرارات والسياسات والاتجاهات والاهداف والتي من خادلها يتم تحديد 
البرامج الاجتماعية الخاصة بالمجتمع ضمن الأنفاق العام للحكومة والتي 
تصدرها السلطات المختلفة وتوضح المجالات الاجتماعية وأسلوب العمل وأهدافه 
في حدود أيديولوجية المجتمع وقناعاته وتنفذ من خلال خطة أو أكثر تحتوى 
على عدد من البرامج والمشاريع الاجتماعية: والتي تتوقف على مجموعة من 
الركائز الهامة والأساسية والتي تعتمد عليها السياسة الاجتماعية للدولة 
والمجتمع وأهما: 
- دين الدولة الرسمي أى ديانة الغالبية من الشعب. 

- الدستور المكتوب النابع من عقيدة الأمة وتارب 

التشريعات والقوانين الوضعية التى يجب أ. 

والقيم السائدة فى المجتمع. 

- المواثيق الوطنية والبيانات والتصريحات الرسمية لقيادات السلطة ورئيس 
الدولة. 

هذا وإذا أستطاع الاغنياء اشباع حاجاتهم الاساسية من خلال ما يقدمة 
القطاع الخاص فإن الأمل يبقى للفقراء فى دور الدولة الاجتماعي للوصول الى 
الحد الأمن من الدخل الضرورى لاشباع حاجاتهم الضرورية والأساسية من 
السلع والخدمات المعاشية المختلفة وتكون الطريقة المعتادة لتحديد هذا الدخل 
هي طريقة خط الفقر بحيث من يقعون تحته يحتاجون إلى دعم ودور الدولة 
التحقيق كفاية ورعاية حاجاتهم الضرورية والأساسية التي هي صلاح المعاش 
وفلسفة إسلامية وحضارية للحكم ومن خلاصة ما سبق يمكن القول أن الدور 
الاجتماعي للدولة هو مجموعة من القناعات الفكرية والدينية والقيمية 
والدستورية النابعة من تاريخ الأمة وعقيدتها ودستورها الذى ار 
التكافل والعدالة والرعاية الاجتماعية: وبالذات الفقراء: والمحتاجين بغض 
النظر عن الكلفة التى سيدفعها باقي أفراد المجتمع ١(‏ 
ورائها هو هدف وظيفى للدولة ذو عوائد حضارية و 
أهداف تسويقية ذات عوائد مادية كما هو هدف المسئولية الاجتماعية للقطاع 
الخاص. 

وتحفل الدساتير الحديثة بالنصوص المتعلقة بدور الدولة فى المجال 
الاجتماعي وتؤكد على ضرورة التزام الدولة بتقديم الخدمات الأساسية ذات 
الجودة العالية لكافة المواطنين بمقابل في حدود قدراتهم المالية: وهو ما يسمح 
اللدولة بالاستمرارفى تقديم مثل هذه الخدمات وفي نفس الوقت يتيح 
للمواطنين الفقراء الحصول عليها مجاناً107). 

-1١ -"‏ مفهوم خط الفقر:- 

أن أهمية وضع تعريف واضح للفقر وتحديد دقيق للفقراء أي من هم أولئنك 
الذين تجعلهم ظروفهم أو امكانياتهم أو قدراتهم يعتبرون فقراء- أمر ضرورى 
وهام لوضع أسترات فعالة لمكافحة الفقر والقضاء على هذه الظاهرة 
والتخضيف من حدتها وبخاصة أن حوالي 4٠‏ من الشعب المصري يقع تحت 
خط الفقر(18) بالأضافة إلي أهمية استخدام تعريفات واضحة وملاءمة للفقر: 
فإن خطط التخفيف من الفقر يجب أن تكون على دراية بالأسباب والعوامل 
التى تولد الفقر بدلا من الاكتفاء بالعمل على التصدى له وهذه المتطلبات قد 
تنتقص من فائدة مقاييس مستوي الفقر والتي في الغالب تستند على متوسط 
نصيب الفرد من الدخل أو الانفاق على الاستهلاك داخل الاسرة الواحدق(9١).‏ 

"- 1-7- تعريف الفقر وأسيابه: 

الفقر فى اللغة : هو العوز أو الحاجة . 
: من لا يملك إلا أقل القوت ولذلك يسمون الدراويش فقراء. 

والمفاقر: هى وجوه الفقر يقال سد الله مفاقره: أغناط ١؟).‏ 

فالفقر مرتبط بعدم القدرة على تلبية الحاجات الأساسية كالمأكل والمشرب 
والمأوى وبذلك ترتبط مشكلة الطعام بمشكلة الفقر, والفقراء هم لا يمكلون الا 
أقل القوت اى ليس لديهم القدرة على توفير كامل الطعام للقوت. . 

واصطلاحا فإن الفقر ظاهرة أجتماعية فردية وجماعية وأيضا ظاهرة وأقعية 
ترتبط بالزمان والمكان ولكنها ن فلقد عرفت البشرية الفقر والفقراء من 
أزمنة ضاربة في أغوار التاريخ وبذلت الاديان والفلسفات مساعى كبيرة لحلها عن 
طريق الوصايا والمواعظ والترهيب والترغيب وقد كانت قضية الفقر تحتل جزءا 
كبيراً من آهتمامات المدارس الفكرية المخ 


مع الدين والدستور 


وقد عالجها المذهب الاجتماعي (الاشتراكي) على أنها خطيئة أجتماعية 
وعلى الدولة أن تتحمل عينها بالكامل وتضع العلاج الناجع لها. أما المذهب 
الفردى (الرأسمالي) عالجها على أنها قضية فردية آي خطيثة فردية لا دخل 
للدولة والمجتمع بها وعلى الفقير أن يتحمل مسئولية فقره بأعتباره مقصراً في 
حق نفسه ولم يستغل الفرص المتاحة أمامه ولم يستثمر مواهبة استثماراً 
صحيحاً والبعض أعتبر الفقر قضية واقعية لافكاك منها ومثال ذلك المذاهب 
القدرية أو الجبرية[١1)‏ وأختلفت المذاهب الفكرية فى علاج مشكلة الفقر وذلك 
حسب الرؤية السابقة فالمذاهب الاشتراكية عالجت الفقر بإمتلاك الدولة 
الوسائل الانتاج والتوزيع لاعادة توزيع الشروة للقضاء على الفقر: أما المذاهب 
الرأسمالية ركزت على حرية السوق وترك الفقراء لقوى السوق وديناميكيته أي 
كل فرد يتحمل مسئولية فقره: وركزت على الإعانات الاجتماعية والخيرية 
اللفقراء وترك حرية التملك للأفراد؛ وبالرغم من ذلك فمازال عدد الفقراء فى 
ازدياد. 

أسباب الفقّر- 

يعود الفقر إلي مجموعة من الأسباب المختلفة منها ما هو ذاتى يتعلق بالفرد 
(الفقير)(71) ومنها ما هو هيكلى يعود إلي السياسات المتبعة في المكان الموجود به 
الفقراء إي خارجة عن إرادتهم (الفقراء) إي قد تكون أسباب الفقر انتاجية أو 
توزيعية أو كلاهما انتاج وتوزيع على حد سواء. 

والملاحظ أننا لو نظرنا للفقر على أنه مشكلة توزيع فهو يكون كنتاج لظاهرة 
الغنى إي أن غنى الأغنياء هو الوجه الأخر لفقر الفقراء(17) بحيث يحمل 


الأغنياء خطيئة بؤس الفقراء؛ ونكون في احتياج ضروري إلي أعادة توزيع الثروة 
وهذا لا يرضى الأغنياء الذين يشكلون اقتصاد العالم والدول في كل مكان ويبقى 


الفقراء تحت رحمة الأغنياء وعطفهم وأخلاقهم في العطاء(4١).‏ 

أما إذا نظرنا على أن أسباب الفقرهي مشكلة إنتاج فإن الأمل يبقى في 
ظاهرة التحولات الاقتصادية لخلق نظام اقتصادى أكثر مرونة وأكثر أنسائنيه 
وأكثر عدالة: نظام يكسر شوكة الاحتكار ويقلل من أضرار الاستنزاف ويعظم 
الدور الاجتماعي للدولة لحماية الفقراء والمحتاجين وتحقيق متطلباتهم 
الضرورية وحاجاتهم الأساسية, إي نظام يجمع بين مزايا الإنتاج والتوزيع معا 
الدولة فى يدها قدراً من الان يساعدها على عدالة التوزيع فى 
عصر تزايدت فيه قسوة الحياة على الفقير وبخاصة في الدول التي ننتمي إليها 
(دول العالم الثالث). 

7- 1-37- مقنياس الفقر أو خط الفقر:- 

يوجد العديد من المؤشرات الاقتصادية والاجتماعية لقياس حجم الفقر 
ولكن أهم هذه المؤشرات هو متوسط دخل الفرد سواء لتحديد الفقر بين دول 
العالم او داخل كل دولة: لأن الدخل هو الذي يليى الحاجات الأساسية كالمأكل 
والمشرب والمأوى بحيث يعتبر خط الفقر: 

هو الحد الذي تبدأ فيه المعاناة للحياة للشخص إذا وقع تحته اى لم يصل 

إليه وهو دولار واحد فى اليوم: ويختلف مقدار خط الفقر بإختلاف المكان 
الموجود فيه الفقراء وهو يرتبط بالدخل الفردى إي بمقدار متوسط دخل الفرد 
من العملة الوطنية هذا وقد تم الأتفاق عالمياً على حساب خط الفقر بالدولار 
الامريكى بأعتباره العملة الأكثر رواجا في العالم: ومن الطبيعي أ يختلف خط 
الفقر من الدول الغنية عنه في الدول الفقيرة لان يرتبط بالدخل الفردى ولما 
كان الدخل الفردى فى الاولى مرتضع عنه فى الثانية فإن خط الفقر مرتفع في 
الدول الغنية عنه فى الدول الفقيرق(19). 

- ويتخذ متوسط دخل الفرد لقياس فقر وغني اندولة: أيضاً كما يتخذ 
الناتج القومي مقسوما على عدد الأفراد كمؤشر أو معيار لقياس حجم مشكلة 
الفقر في العالم: وتتحدث تقارير التئمية البشرية الأخيرة عن وجود ما يقرب 
من ملياروثلث بين عدد سكان العالم البالغ سبع مليارتحت خط الفقر("1) 
ولذلك يجب الا تعزل الحرب ضد الفقر عن مشاريع التنمية والتحرر, وألا تركز 
فقط على الحماية الاجتماعية وزيادة النفقات الاجتماعية لان ذلك كان خطأ 
في التشخيص على حد تعبير البرنامج الإنمائي للأمم المتحدت(530) وأن يتعدى 
طموح المجتمع الدولي هدف الدولار الواحد للفرد (خط الفقر) من الفقراء 
الذين يقع غالبيتهم في الدول النامية والفقيرة في العالم ويعتبر مقياس فقر 
الدخل هوأحد أهم المقاييس المستخدمة في استراتيجيات تخفيف حدة الفقر 
فى مصر؛ ويعرف بخط الفقر القومي وهناك مقياس آخر هو الفقر الذاتي ومع 
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هذا يعتبر مقياس الفقر البشري أو فقر القدرات أكثر ملاءمة لحالة الدولة فى 
مصر وتتمثل القدرات وفقا لهذا المقياس فى تمتع الاشخاص بالتغذية الجيدة 
والصحة والتعليم والحياة الحرة الكريمة وما ذال الفقر الذاتي في مصر مرتغعاً 
حيث بلغ هامش الفرق بين خط الفقر والفقر الذاتي اكثر من 0 في المدن 
الكبرى بمصر كما أن فقر القدرات مرتفع أيضاً وفقاً لهذا المقياس يعتير 154 من 
المصريين فقراء(18). 

وبناء على ما سبق يقصد بخط الفقر ذلك المستوى من الدخل (أو الإنضاق) 
اللازم لتحقيق حد أدنى لمستوى المعيشة: وهو الحد الذي يحقق للفرد أو للأسرة 
إشباع حاجاته الأساسية: وهو يمكن في نفس الوقت من معرفة حجم السكان 
اللذين لا يستطيعون إشباع حاجاتهم الأساسية - الواقعون أدناه (الفقراء) وهذا 
يفيد فى وضع استراتيجية ملاءمة لإشباع حاجاتهم بجانب السكان جميعا. 

وقد قدرت بعض الدراسات خط الفقر فى مصر ه45 من الأسرفي الريف 
و7 من الأسر فى الحضر أدنى خط الفقر. ما يعني وجود 78 من الأسرفي 
مصرادنى المستوى اللازم لتغطية الحد الأدنى الضروري من مستلزمات 
المعيشف[9؟). 

"- تطور المسئولية الاجتماعية للدولة ويحتوى على: 

-١ ©‏ الثورة والتحولات الاشتراكية. 

1- الانفتاح الاقتصادي ومواصلة الدور الاجتماعي. 

-١‏ الثورة والتحولات الاشتراكية: 

مصر كسائر الدول النامية بعد الاستقلال وقيام الثورة واجهت مشاكل 
اجتماعية تتعلق برفاهية الشعب لم تواجهها الدول المتقدمة إلا بعد حقب 
وقرون نضجت فيها اقتصاديات تلك الدول بصورة موسعة. إلا آن الفكر السياسي 
والاجتماعي للنخبة الحاكمة والتي قامت بالثورة وعلى رأسها القائد جمال عبد 
الناصر كانت تؤمن بالفكر الاشتراكي بحيث تكون الدولة هي محور التنمية 
ومالكة الإنتاج والتوزيع: وهي التي تقوم بتقديم كل الخدمات الاجتماعية وتلبية 
جميع طلبات المواطنين (الشعب) مجانا أو شبه مجانا. مثل تقديم التعليم 
المجاني والصحة والمواصلات والإسكان الشعبي ومياه الشرب والكهرياء وبرامج 
الخدمات الاجتماعية لغير القادرين: وكذلك تقوم الدولة بدعم السلع الضرورية 
التى تمثل الغذاء الأساسي لمجموعة المواطنين بصورة تجعلها فى متناول 
الغالبية العظمي من الشعب وفي كل الظروف وبالرغم من التضخم والزيادة فى 
أسعار تلك السلع. وأن اضطرت الدولة إلى الاستدانه من الداخل أو الخارج 
للوفاء بهذا الدور الاجتماعي ذو الصبغة الاشتراكية( ٠؟)‏ وقد ساعد على تحقيق 
هذه التوجهات الفكرية والايديولوجية لحركة الضباط الأحرار هو انحدار أغلب 
أعضاءها من أصول اجتماعية تعود الي الطبقة الوسطى بجميع شرائحها(١؟)»‏ 
مما جعلها أكثر تقبلا لفكر الاشتراكية والذي ينحاز إلي الطبقات الفقيرة فى 
المجتمع: وأن مجموعة من الأفكار والمبادئ (الإسلامية- الاشتراكية- الرأسمالية) 
كان يعتنقها أعضاء التنظيم أثرت على ما تم طرحة من أفكار ومبادئ عامة 
للحكم في مجملها الوقوف مع الطبقات العاملة والفقيرة والفلاحين ضد 
الرأسمالية المستغلة: وما نتج عنه من أهمية إعادة توزيع الثروة في البلاد ورفع 
شعار إقامة العدالة الاجتماعية كمبدأ هام من مبادئ الثورة الست فى الحكم. 

وطور عبد الناصر فكر الاشتراكية إلي الاشتراكية العربية على أساس تحالف 
قوى الشعب العاملة من العمال والفلاحين والجنود واللثقفين والرأسمالية 
الوطنية: وهو بذلك أختلف عن الماركسية التي لا تؤمن إلا بالطبقة العاملة كما 
لا يعادى الرأسمالية الوطنية وركز على ملكية الدولة لوسائل الانتاج وترك حرية 
الملكية الخاصة غير المستبدة او المستغلة والتركيز على مبداً الكفاية والعدل 
وعدالة التوزيع بين المواطنين من خلال رؤية استراتيجية ترتكز على الفكر 
الاشتراكي وكل السياسات العامة التي وضعت خلال هذه الفترة هي ترجمة 
اللتوجيهات الفكرية للإشتراكية العربية وبالذات فى مجال التنمية المعتمدة على 
الذات وتحقيق العدالة الاجتماعية ومحارية الجهل والفقر والمرض وارتباط هذه 
السياسات بإشباع الحاجات الأساسية للمواطنين وبخاصة الطبقات التي عانت 
من الفقر والحرمان قبل الثورةز5؟). 

وقد تم ترجمة الدور الاجتماعي لمكافحة الفقر وتحقيق الحاجات الأساسية 
اللمجتمع؛ وتقليل الفجوة بين الأغنياء والفقراء: في صورة مجموعة من 
البرامج العملية أهمها- 

- سياسة الإصلاح الزراعي لتنمية الريف المصري لمكافحة الفقر ودعم 


الفقراء.. 

وجدت الثورة أن السبب الرئيسي للفقر في الريف المصري(17) هو التفاوت 
الأرض الزراعية إلى جائب عدم توفر فرص العمل المنتج 
وأن الغالبية منهم تسكن الوجه القبلي بينما تقدر إحدى الدراسات عن الإصلاح 
الزراعي والفقر في الريف المصري الأسر المعدمة في الريف المصري بنسبة تزيد 
عن ٠4(/0؟)‏ ولذلك قامت الثورة بوضع برنامج لتحديد الملكية الزراعية للقضاء 
على الاقطاع وتوزيع الأرضي الزراعية على المعدومين من الفلاحين في الريف 
المصري؛ الذين يمثلون أكثر أغراد المجتمع الريفي بؤساً فليس بوسعهم استئجار 
الأراضي ولذا فهم مجردون تماماً من كل إمكانية للحياة المستقلة ولا يملكون 
وسيلة للعيش سوى بيع قوة عملهم كعمال زراعيين أو عمال تراحيل(ه") وأن 
حيازتهم للأرض خطوة هامة في مكافحة الفقر وقد اعتمدت هذه السياسة على 
نيع الدخل في شق توزيع الأصول. وقد كان الإصلاح الزراعي في مصر 
من أكثر التجارب نجاحاً في هذا المجال وقد حقق هدفه الأصلي وهو الإصلاح 
الاجتماعي والعدالة الاجتماعية: بل يمكن اعتباره ثورة اجتماعية بيضاء تفادت 


حدوث ثورة دموية في ذلك الوقت بالرغم من محاولات التشكيك من البعض في 
إيجابياته: كذلك حققت هذه الفترة أهدافاً بعيدة في مجال إعادة توزيع الأصول 
في غير قطاع الزراعة مثل- 
- سياسة التأميم. التمصير: ومشاركة العمال في الإدارة والأرياح. 
- المحافظة على نظام الدعم لتوفير الحاجات الأساسية من منطلق حماية 
الفئات الفقيرة من انخفاض مستوى غذائها واعتباره خدمة جماعية كالأمن 
والتعليم والعدالة والصحة والدفاع. 
- وتوشير التعليم المجاني للجميع والخدمات الصحية والصرف الصحي 
وميا الشرب والإسكان وتوفير السكن للجماهير الفقيرة (الإسكان الشعبي). 
وأن هذا الدور الرائد والمميز في الحياة الاجتماعية المصرية شعر به كل مواطن 
مصري وخاصة الطبقات الفقيرة من الفلاحين والطلبة والعمال الذين يمثلون 
غالبية الشعب, وساعدها على ذلك بقائها مسيطرة على الاقتصاد ومالكة لقطاع 
عام كبير ومستفيدة من الدخل والموارد الاقتصادية للمشاريع الانتاجية العامة 
والتي أسهمت مع الإيرادات السيادية الأخرى في مواصلة الانفاق العام على هذه 
الخدمات وكان اللجوء إلى القروض الخارجية محدود ولم تتعدى المديونية 
الخارجية للدولة حتى عام 197 أكثر من امليار دولار(7) بينما وصلت في 
التسعينات حوالي ٠«ملياردولار‏ واستطاعت الثورة متمثلة في شخصية 
عبدالناصر: أن تبنى شرعيتها بهذا التحول الاجتماعي والاقتصادي الذي 
شهدته مصرما بين 19/0-1461 والذي لم يسبق له مثل من قبل الثورق(/797) 
وأهم منجزات هذا التحول نتجاه مكافحاة الفقرهو- 
عملية إعادة التوزيع للثروة ومجانية التعليم والتأمينات الا 
ومشاركة العمال والفلاحين في المجالس الشعبية وهناك تحولات اقتصادية 
وصناعية مثل إنشاء قاعدة صناعية كبيرة (قطاع عام) وبناء السد العالي؛ وتأميم 
قناة السويس؛ وتأميم مصادر التمويل الخارجية لبرامج التصنيع والتنمية 
الاقتصادية والاجتماعية التي حققت معدلات جيدة بمقاييس المعدلات السائدة 
في الستينات بين دول العالم الثالشزم؟). 
- 7- الانفتاح الاقتصادى ومواصلة الدورالاجتماعى للدولة:- 
- في سيتمبر 197١‏ صدردستورمصر الدائم فى أعقاب وفاة الرئيس عبد 
الناصر ولم يكن السادات الذي تسلم الحكم خلفاً له قد قام بتغيرات هيكلية 
على أسلوب وطريقة الحكم. مما يمكن القول أن الدستور صدر في مناخ يسوده 
ا الاشتراكي في مصر: ووجود التنظيم السياسي الواحد (الاتحاد 
اشتراكي العربي) ولذلك جاء الدستور المصري معبراً عن الاشتراكية العربية 
وام ال و اد أراد 
السادات تبني سياسة الانفتاح الاقتصادي منن 1474 أراد أيضاً أن يقوم بتبني 
التعددية السياسية مما حدابه إلى المادة الخامسة من الدستورفي مايو 
٠ه‏ والتي كانت تحتوي على "أن الاتحاد الاشتراكي هو التنظيم السياسي 
والذي يمثل تنظيماته القائمة علي أساس ميدأ الديمقراطية وتحالف قوي 
الشعب العاملة إلى أن النظام السياسي في مصر يقوم على أساس تعدد الأحزاب 
وذلك فى أطار المقومات السياسية للمجتمع المصري المنصوص عليها فى 
الدستور” ولم يحدث تعديل في باقي في مواد الدستور وكأن السادات يريد أن 
يجد انفتاح سياسي موازي للانفتاح الاقتصادي الذي تبناه لجذب الاستثمارات 
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إلي مصر وقد أثرذلك التحول عن الايديولوجية الناصرية التي كان 
الاشتراكية والتخطيط المركزي والدور الكبير للدولة علي جميع المحاور والأبعاد 
إلي أيديولوجية أنفتاحية ذات توجه رأسمالي في التنمية والتي سارت بخطوات 
متسارعة منذ عام 40(191/4) حتى الأن أثرهنا التوجة البجنيد على دور الدولة 
وتغيره في جميع الأطر والمحاور والابعاد سواء الاجتماعية والاقتصادية أو 
السياسية أو الادارية... الخ عن فترة | 

وعن تأثيرهذه السياسة الانفتاحية على وضع الفقراء فى مصر يمكن القول 
أن هذه السياسة أدت إلي زيادة أعداد الفقراء والمممشين وأضرت بالطبيقة 
الوسطي بجميع شرائحها. وادت الى زيادة الأغنياء وانتشار الفساد الإداري 
والسياسي وأصبحت التحولات الاجتماعية فى غير صالح مكافحة الفقر فى 
مصر؛ ومن خلال النظر الى تطور التوزيع الفردى للدخل فى مصر يتضح هذا 
الأثرحيث تلاحظ- 

أن الفئات التى تمثل افقر 0 من الشعب المصري كانت تستحوذ على 18/:من 
الدخل فى بداية الثورة (بداية الخمسينيات) أصبحت مع نهاية فترة الرئيس 
الراحل جمال عبد الناصر (بداية السبعينيات) تستحوذ على حوالي ن 
الدخل في مصر وأن نفس هذه الفئه من الشعب تزايد دخلها مع فترة الانفتاح 
الاقتصادى ليصل فقط +7 إي لم يزيد سوي : دخل هؤلاء الفقراء خلال 
فترة الانفتاح الاقتصادى فى الوقت الذى زاد دخلها 17 في فترة الثورة. 

وأن الطبقة الوسطي التي تمثل ٠‏ انخفض دخلها أيضاً من 58 أيام 
الثورة (فترة الخمسينيات والستينيات) إلي 7٠‏ مع نهاية السبعينيات وأن أغنى 
٠‏ من الشعب أنخفض نصيبهم من 45 إلي 177 (فترة الثورة) ثم اخذ 
الارتفاع بعد ذلك ليصل حسب أخر تقديرات إلي 1/145. 
- ممايدل علي أن الزيادة الملحوه في دخل افقز ٠‏ والانخفاض الملحوظ 

فى دخل أ 0 اتجاه عكسي في السنوات الاخيرة: حيث 


أيام الثورة أخان ف 
انخفض نصيب أفقر ٠١‏ "من لتك فاوطع تسر الى من السكان بعد 
عام الاوام حتي الأن(41). 
مما يعنى أن هناك حراك أجتماعي تجاه تزايد القراء بعد الثورة ذ 
مما أدي الي حدوث الانتفاضة الشعبية المشهورة ضد الغلاء في يناير/1900ء 
علاوة علي كشرة الاضرابات العمالية؛ وزيادة ظاهرة التهميش الاجتماعي في 
الريف والحضر بسبب زيادة الت زيع الثروة الدخل في المجتمع كما تم 
إيضاحه مما أدى إلي زيادة الاغنياء غني والفقراء فقرأًمما قوي مظاهر 
الاحتجاج والعنفه ولم يصل الدعم إلي مستحقية وتزايدت ظاهرة التهرب 
الضريبي وانتشرت مظاهر الفساد المالي والاداري وقلة مستويات الخدمات 
الاجتماعية والصحية والاسكانية(؟؛). 
وعلى الرغم من كل هذه السلبيات السابقة إلا أن الرئيس الراحل السادات 
أدرك هذه الحقائق فظل وافياً للدور الاجتماعي للدولة من آجل مكافحة الفقر 
وظل متمسكاً بأهمية الدخل للفرد. 
وبالتالي العمل علي مواصلة دور القوي العاملة في تعيين الخريجين 
لتوفير فرص العمل اللازمة لهم وبالتالي توفير الدخل اللازم للمعيشة. 
إيجاد راتب شهري لكل فرد تجاوز سن المعاش ولم يكن له وظيفة أودخل من 
جهة حكومية أو قطاع عام أو خاص من خلال (معاش السادات) والذي مازال 
مستمراً حتى الأن. 
مواصلة دعم السلع الضرورية الاساسية كالخبز والزيت والأرز والسكر 
والدقيق ومواصلة دعم خدمات المواصلات العامة والسكة الحديد ومياة الشرب 
والصرف والكهرباء للشرائح الدنيا منها والوقود والبوتاجان مما أدى إلي 
الاستدانه من الخارج والتي وصلت مع نهاية فترة حكم السادات إلي حوالي 
18 مليار عام 1940 مقارنة ب؟مليار عام 0/6و40(1) . 
4- البرامج الاقتصادية والاجتماعية ومكافحة الفقر وتحتوي 
علي: 
1-4- علاج سلبيات سياسة الاصلاح الاقتصادي 
4- 1- برنامج التشغيل واعادة التوزيع. 
4- 8- برنامج الدعم. 
-١ -4‏ علاج سلبيات سياسة الاصلاح الاقتصادي: 
- الحكومة لديها خطة قومية طموحة لمواصلة الدور الاجتماعي ومراعاة 
البعد الاجتماعي وتنفيذ توجيهات الرئيس مبارك من خلال ما عرف بالبرنامج 


الانتخابي للرئيس حسنى مبارك والذي بناء عليه اعيد انتخابه 
خامسة في أكتوبر ٠٠٠5‏ موالذي ركز علي مجموعة من البرامج التي أدرجت 
ضمن خطة التنمية الاقتصادية والاجتماعية لعام ٠007/7٠01‏ والتي استهدفت 
استثمارات كلية قدرها 177 مليار جنيةبما يسمح بالوفاء بمتطلبات خطة عمل 
الحكومة لتنفيذ البرنامج الانتخابي لرئيس الجمهورية البالغ تكلفته 
التقديرية ٠٠44(0)مليار‏ جنية بمتوسط سنوي حوالي ١مليار‏ جنيه وصولا 
العام ٠١15/701١‏ وكذلك بما يسمح تنفين مكونات الخطة الخمسية التى قدرت 
استثماراتها بحوالى١٠7‏ إلي 70٠‏ مليار جنية بمتوسط سنوي 4همليار جنيه 
والمتامل في مكونات برنامج الرئيس يجد أنه يركز علي مواصلة الدور 
الاجتماعي وبالذات في ثلاث برامج من البرنامج البالغ (7) برامج (*) وجميعها 
تمثل محاور أساسية لخطة تنموية شاملة هي : 

برنامج للتشغيل (التوظيف) برنامج الاستثمار برنامج تحسين مستوي 
الدخول ورعاية محدودي الدخل-برنامج تحسين مستوي معيشة المواطن 
ومستوي الخدمات المقدمة-برنامج تحقيق انطلاقة كبري للاقتصاد القومي- 
برنامج تطوير المناخ السياسي والتشريعي- برنامج تعميق وتنمية العلاقات 
الخارجية. 

ومن الملاحظ أن هذه البرامج جاءت كرد فعل علي السلبيات التي صاحبت 
مرحلة الاصلاح الاقتصادي: ولم تكن ة رؤية فكرية متأصلة لدي النخبة 
الحاكمة الحاليةوبالنات في الفترة الممتدة بعد الحقبة الناصرية (فكر 
الاشتراكية العربية) (8) 


التي أثرت علي دور الدولة الاجتماعي في مكافحة 
الفقر والذي تسبب في تسليط الضوء علي سياسات تخفيض الإنفاق الحكومي 
التخفيف عجز الموازنة العامة كسبيل للإصلاح الاقتصادي وكروئية فكرية 
اللمنظمات العالمية المالية المانحة للقروض (البنك الدولي وصندوق النقد 
الدولي) 

- الارتفاع العام للأسعارومعدل التضخم حتى بلغ نحو 1١‏ مع بداية 
التسعينيات(40): ولنتيجة عجز فثات كثيرة من أفراد المجتمع عن الحصول علي 
نفس مستوي السلع والخدمات في تلك الفترة مقارنة بالفترات السابقةواهمها 
الزيادات المتتالية في أسعار الكهرباء والمنتجات البترولية وصاحب ذلك زيادة 
الرسوم علي الخدمات العامة مثل البريد والاتصالات والميادمع فرض ضرانب 
جديدة غير مباشرة مثل ضريبة المبيعات التي يتحملها في النهاية المستهلك 
علي مختلف السلع والخدمات: والتخفيض التدريجي للدعم علي السلع ذات 
الطابع الاجتماعي (المواد التموينية): والتخلص من الدعم الاقتصادي الموجه 
البعض الوحدات الانتاجية للقطاع العام وخفض الاجوردلان الزيادة السنوية 1٠١‏ 
لا تقارن بمتوسط الزيادة السنوية للأسعاروتخلي الدولة تدريجيا عن الالتزام 
بالتعيين للخريجين من قبل وزارة القوي العاملة. افة الي تحرير التجارة 
الخارجية وآسعار الفائدة والصرف(ز1؛) مما تسبب في زيادة البطالة وخاصة بين 
الشباب وكذلك بين الكبار الذين فقدوا اعمالهم بسبب سياسة الخصخصة في 
شركات القطاع العام وتراجع الدخل الفردي اللازم للوفاء بالحاجات الضرورية 
عما قبل وعجزت فنات كثيرة عن الوفاء بالتزامات المعيشة الضرورية:وذادت الامور 
تعقيدا برفع الدعم عن بعض السلع التموينية مثل الشاي والصابون وأرتضاع 
الاسعار المتتالي لبعض السلع مثل الدقيق والسجائر والخبزولذا يمكن القول أن 
اهم الاثار الاجتماعية لهذه السياسات هو تقليص نصيب الاجور من الدخل 
سواء في متوسط الاجر الحقيقي أو بسبب تجميد برنامج التوظيف الحكومي 
بالكامل بالرغم من التغيرات في مستوي الاسعار في مقابل زيادة نصيب أصحاب 
عوائد حقوق التملكوتراجع أمكانية حصول الفرد علي مستويات مناسبة من 
الخدمات التعليمية والصحية.. الخ فضلا عن أحتياجياته الغذانية الاساسية 
وخاصة الفقراء ومحدودى الدخل فكان من الضروري التفكير في برامج 
اجتماعية تعالج هذه الاثار السلبية ضمن خطط التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية للدولة. 

5- 1- برنامج أعادة التوزيع والتشغيل : 

إن إيجاد فرصة عمل كريمة تعتير أهم خطوة فى مكافحة الفقر: لانه يساعد 
علي أيجاد الدخل اللازم للمعيشة: لان خط الفقر يتوقف أساساً على الدخل: 
وان كان هناك عوامل أخرى ولكنها أقل قيمة من الدخل مثل التمييز سواء في 
الجنس أو اللون أو العرق أوالدين وهي التي يمكن أن نطلق عليها (اللامساواة): 
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أو التعرض للخطر مثل حالات الكوارث والحروب أو الإصابات والعجز.. الخ 

- وقد تعرضنا لدور الدولة في إعادة توزيع الأصولء وقد كان الإصلاح الزراعي 
في مصروالذي قام به الرئيس عبد الناصر خطوه هامة حققت هدفها 
الاجتماعي في إعادة تمليك الفقراء والمعدومين في الريف لمساحات صغيرة من 
الارض: تسمح بتوليد الدخل لهؤلاء الفقراء؛ مما يحقق هدف القضاء على 
بالاضافة الى ما تم من إعادة توزيع في المجالات الاخري غير قطاع 
الزراعة مثل التأميم والتمصير ومشاركة العمال في الادارة والارياح. 

- إلا أن الدولة عادت في منتصف التسعينات ومدفوعة بالسياسات الليبرالية 
وضغوط الطبقى الرأسمالية إلي الغاء هذه الاجراءات وبخاصة في فك العلاقة 
بين المالك والمستأجروأعادة بعض الاراضي والمباني والعقارات التي شملها 
التأميم أيام فترة عبد الناصر الي أصحابها(«). 

وفي مجال التوظيف والتشغيل التزمت الدولة فى بداية الثورة وحتي 

منتصف الثمانينات من القرن الماضي لايجاد فرص العمل والتوظيف لخريجي 
الجامعات والمعاهد والمدارس الفنية والمتوسطة ستوياً عن طريق وزارة خاصة لهذا 
الدور الهام (وزارة القوي العاملة والهجرة)(47) إلا أنه بعد ذلك تخلت الدولة 
تدريجاً عن إيجاد فرص العمل والتوظيفه وتخلت عن تعيين الخريجين وتبنت 
سياسة الخصخصة التي نتج عنها تراجع مساهمة القطاع العام في التوظيفه 
مع تزايد اعداد الداخلين الجدد الي سوق العمل من خريجي الجامعات والمعاهد 
والمدارس الفنية, وتاركة ذلك لقوي السوق من عرض وطلب علي العمل وأكتفت 
من الحين والأخر بالإعلان عن بعض الوظائف الحكومية: مما ساعد علي تزايد 
معدل البطالة من أجمالي القوي العاملة والذي لم يتعدى طبقاً للأحصاء عام 
م 5,0 من أجمالي القوي العاملة ثم تزايد إلا أن وصل /٠,/ا:::‏ والي /ا, 1/14 
فى إحصاء 77 والي 14,1/ في احصاء 45: مما أدت الي تزايد مشكلة البطالة 
التي وصلت الي ١٠/مع‏ بداية عام ٠٠٠١‏ من حجم القوي العاملة الراغبة في 
العمل والقادرة عليه: ذلك بخلاف البطالة الموسمية: والعمالة غير الرسمية 
والتي لا توجد تنديرات محددة لها(48؛) وكذلك تراجع نسبة الاجور من الدخل 
القومي المصري.حيث انخفضت النسبة من 48 عام 1410/7 إلي حوالي 17 ممع 
بداية التسعينات(44) هذا على الرغم من تبرير النخبة الحاكمة للسير في تنفيذ 
برامج الإصلاح الاقتصادي واتخاذ قرار الخصخصة على أن ذلك يساعد علي 
حل المشكلات الاجتماعية ومنها البطالة من خلال الاعتماد علي القطاع 
الخاص في توفير فرص العمل مستقبلا؛ ومن خلال برنامج التشغيل المدرج 
ضمن البرنامج الانتخابي لرئيس الدولة حتي عام ١1١1م‏ (نهاية الفترة 
الخامسة للرئاسة) والذي يطمح من خلاله توفير 0,4 مليون فرصة عمل مع 
نهاية الفترة:لأن وجود عمل للإنسان أمر حيوي لامكان الحصول علي دخل 
منتظم يساعد علي تلبية أحتياجاته المعيشية. 

- كما تسعي الحكومة من خلال خطة التنمية الاقتصادية والاجتماعية 
إلي أستهداف المحافظات التي تزيد فيها معدلات البطالة والفقر 
ومنح تعويضات بطالة لمن سبق له العمل من خلال صندوق الطوارئ التابع 
لوزارة القوي العاملة(:0). 

-٠ -4‏ برامج الدعم الاجتماعي (النقدى- العيني):- 


وهي عبارة عن ما تقوم به الحكومة من إنفاق نقدى (دعم) مباشر وأخر أنفاق 
عيني (دعم) غير مباشر. 

ويهمنا هنا المدفوعات النقدية أو العينية للقطاع العائلي(01) 

الدعم النقدي للقطاع العائلي: 


يتضمن كافة ما تدفعه الحكومة نقداً الي أفراد القطاع العائلى للاعتبارات 
الاجتماعية مثل- الاعانات المقدمة لمحدودى الدخل والمعوزين 

- كبارالسن. 

- المعطوبين والمعوقين. 

- الضمان الاجتماعي وغير ذلك. 

ومن الملاحظ أن غالبية المستفيدين من هذه النفقات ينتمون الي فئة الفقراء 
وقد تمكنهم هذه المدفوعات من ترقية مستوي حياتهم الاقتصادية والصحبة 
فتزداد قدراتهم على الانتاج والعمل: أو قد تدفعهم علي استعادة قدراتهم التي 
كانو قد فقدوها لسبب أو لأخركالمعوقين أو يسبب تغيرات التكنولوجيا ف 
ساعات العملء أو تساعد في أعادة تأهيل وتدريب البعض مهنيا فتزداد القدرة 
الانتاجية أو يترتب علي الانفاق المباشر: زيادة دخل الشخص ال معان مما يولد 


زداد 


الديه الرغبة فى خفض ساعات العمل مع احتفاظه بنفس دخلة السابق ولكن 
نظراً لانخفاض غالبية الدخول وقريها من حد الكفاف فإن أثر هذا عديم 
الأهمية: وبخاصة أن هذه الأعانات وقتية وأن المستديم منها كمعاش كبار السن 
(السادات) ومعاش الضمان الاجتماعي لا يزيد عن ثمانون جنيهاً شهرياً. 

- وفى حالة الاعانة الوقتية أو الطارثة لظروف البطالة أو المرض والتعرض 
النكبة فإن مقدار الإعانة المحولة إلي المستفيد تعوضه عما فقده من دخل» 
وبالتالي فهي تحافظ علي مستوي أنفاقة الاستهلاكي وتحول دون انخفاضه عن 
مستواه قبل تعرض الفرد للظروف الطارئة. 

- أما تقديم الإعانة لهم بشكل دائم ومستديم فأنه يسهم في رفع مستوي 
أنضاقهم الاستهلاكي؛ وبالتالي فأن مداومة هذا الدور الاجتماعي في منح 
ة مؤقتة أو مستديمة يساعد علي زيادة حجم الإنتاج والدخل 
القومي وبالتالي ي ارتفاع معدل التمو الاقتصادي. 


وتخفيف الفوارق الاجتماعية في الدخل؛ وسواء لعبت الضريبة التصاعدية علي 
الدخل المرتفع دورها أوبقي مستوي دخول الاغنياء سابتاأ نسبياً. 
-الدعمالعيني: 0000 
عندما تقوم الدولة بتوزيع السلع والخدمات العينية علي المستفيدين منها 
والتي يترتب عليها تحسين مستوي المعيشة وزيادة قدرة المعوزين علي العمل 


ي المدى الطويل إلي اعتماد الفقراء على انفسهم.مما يساعد 
في القضاء على الفقرفي مصر؛ وبخاصة الانفاق العام على التعليم والصحة 
والتدريب والطرق والصرف والري وأقامة السدود وتوليد الكهرباء- والتي قد 
يعزف عنها راس المال الخاص لضخامة رأس مالها أو أنخفاض عائدها بجائب 
انفاق الدفاع والأمن والقضاء (العدالة) والتمثيل السياسي الخارجي(01). 

- أمثلة لبرامج الدعم الموجه إلي الفقراء: 

الدعم المباشر: البرامج الحكومية النقدية لمساعدة الفقراء 
والمحتاجين: بعد محاولة تحديدهم والتعرف عليهم بدقة كلما أمكن ذلك. 

- ومن أمثلة هذا الدعم : 

- معاش السادات: والذي هو عبارة عن ربط راتب شهري لكبار السن من 
الفقراء والمحتاجين الذين يتقدمون بطلب هذا الدعم من الدولة؛ وبعد فحص 
المستندات المقدمة منهم وهو يصل الي ٠#جنيه‏ شهرياً. ويصرف بعد سن 0سنة 
من العمروقد بدأ التفكير فيه المرحوم السادات وأستمر صرفه والمداومة عليه في 
عهد الرئيس مبارك وحتي الأن؛ وهو وسيلة هامة لتحقيق السياسات 
الاجتماعية للدولة في مكافحة الفقر؛لسد عوز فئة عمرية من الفقراء ليست 
بالقليلةوأن كان المبلغ المربوط له لا يتناسب وأعباء المعيشة إلا أن الدولة المصرية 
تتميز به عن غيرها من الدول المشابهة للحالة المصرية/إلا أنه يحتاج إلي مزيد 
من التدقيق في التعرف على كيار السن المحتاجين لهذا النوع من الدعم المباشر 
الذى تقدمه الحكومة,حتي لا يحرم منه من يستحقة أويصل الي من لا 
يستحق(») 

- معاشات الضمان الاجتماعي: وهي عبارة عن مدفوعات حكومية نقدية 
للارامل والأيتام والفقراء: على أن يتقدمو بطلب هذا الضمانويعد فحص 
المستندات المقدمة منهمويصرف راتباً شهرياً اللأسرة المستضيدة ويصل الي 7١‏ 
جنيهاً شهرياً ووعدت الحكومة مؤخراً بزيادته إلي ٠‏ جنيهاً شهرياً والمتابع 
اللفئات التي تقوم بصرف معاشات الضمان الاجتماعي؛ والمعاشات الاستثنائية 
الاخرى يجد أن هذه الفئات هي: 

- الارامل والمطلقات وغير المتزوجة وكبار السن (غير المستفيدين من معاش 
السادات) وأسر المجندين واليتامي (الأطفال) وأسر المفقوديننوكلها من الفقراء. 

ويصرف لكل طالب في المدرسة ٠١‏ جنيهاً من أبناء هذه الأسر طوال فترة 

الدراسة: ووعدت الحكومة بزيادته إلي ٠؛‏ جنيهاً لكل طالب. 

- ويحدد المعاش لهذه الفئات حسب دخل الأسرة بحيث لا يقل الدخل الكلي 
عن 7١‏ جنيهاً شهرياًِي يتم الدخل إلي ١‏ جنيه وجاري تعديله من قبل 
الحكومة ليصل الي ٠٠١‏ جنيهاً شهرياً. 

- المساعدات الوقتية: وتشتمل علي مبالغ نقدية تقدمها الحكومة إلي حالات 
الطواري والنكبات والحوادث الجسيمة:حوادث سيارات هدم منازل,زلازل وبراكين: 
فيضانات. 


وهي دفعة تعويض واحدة حسب إحصاء الخسائر وفي حالة الوفاه؛ في 

الحوادث؛ السيارات مثلا يصرف لكل متوفي 50٠١‏ جنيه؛ وللمصاب حسب ما 
يتقرر له من علاج ونوع الإصابة. 

- معاش المرضي والمعاقين: 

- ويصرف لأصحاب الامراض المزمنة بعد عرضهم على اللجان الطبية 
الملتخصصة وهم في الغالب الذين لا يستطيعون بيع عملهم.ويصرف شهرياً 
بنفس المعدلات السابقة ويتوقف في حالة الشفاء من المرض أو الأعاقة ويحدد 
حسب نسبة الإعاقة أ والعجز. 

- ويهدف الدعم المباشر (النقدي) إلي مكافحة الفقر وتقليل فجوة الدخل 
بين الفقراء والأغنياء؛ وهو وسيلة هامة في أعادة التوزيع في المجتمع ويجب أن 
تتوسع فيه الدولة حماية للفقراء والمحتاجين: وإيجاد دخل قليل يواجهون به 
الحياة المعيشية الصعبة في ظل تزايد غلاء الأسعار؛ ويخاصة مع مزاحمة 
الأغنياء للفقراء في الدعم العيني (غير المباشر) هذا وتوصي خطة عام 
5 عناية خاصة بالفئات الأجتماعية محدودة الدخل وتستهدف 
خفض نسبة السكان تحت خط الفقر من 7١‏ إلي 18 تمهيداً للوصل بها إلي 
نسبة ٠١‏ مع نهاية الخطة الخمسية السادسة في عام ٠١17/101١‏ مع توفير 
أسعار مدعمة للشرائح السكانية ذات الدخل المنخفض من السلع والخدمات 
الأساسية: والتوسع في شبكة الضمان الاجتماعي لتشملهم بالتغطية التأمينية 
ضد المرض أو العجز أو البطالة[0) ومضاعفة أعداد الأسر المستفيدة لتصل إلي 
مليون أسرة مع الأسترشاد بمؤشرات التنمية البشرية في تحديد الفنات 
المستهدفة وتوزيعها الجغرافي. 

وكذلك توفير إقراض ميسر للأسر الفقيرة محول من بنك الاستثمار 

القومي وقدرة ٠١١‏ مليون جنيه عام 5١٠07/1٠1م‏ وتأكيدا لحرص الدولة علي 
توفير الرعاية الاجتماعية للفقراء تم استحداث وزارة التضامن الاجتماعي 
وضم إليها التموين. 

برامج الدعم غير المباشر (العيني) («) 
م الحكومة بدعم بعض السلع والخدمات الهامة والاجتماعية 
والضرورية للمسج تمع من خلال توفير هذه السلع وتلك الخدمات 
اللمستفيدين بأسعار أقل من أسعار السوقوتقوم بها أما عن طريق القطاع 
العام الحكومي أو القطاع الخاص وفي حالة الأخير تقوم الدولة بدفع الفرق 
بين السعر في السوق والسعر المقدمة به السلعة أو الخدمة: وتقصد من وراء 
ذلك تحسين مستوي المعيشة لأفراد المجتمعوتحقيق الرفاهية: وتوفير السلع 
والخدمات الضرورية والأساسية للمجتمع وبخاصة الفقراء الذين في الغالب 
تقوم الدولة بتقديم هذه الخدمات إليهم مجاناً: بعد محاولة التعرف عليهم 
أولاً ومن أمثلة الدعم العيني: مواصلة الدولة دعم التعليم والصحة والتدريب 
والصرف والري والطرق والكباري والمياه والكهرباء: والطاقة؛ وسلع تموينية 
رئيسية لفقراء الشعب المصري: مثل الدقيق ورغيف العيش والزيت والسكر 
والشاي والأرز وأن كانت الدولة تدريجياً تخلت عن دعم السلع التموينية ما 
عدا رغيف العيش؛ وأبقت علي الدعم الإضافي الموجه إلي الفقراء علي بعض 
هذه السلع عن طريق البطاقات التموينية مثل الزيت والشاي والأرز والسكر 
والعام الماضي كانت تضاف إليهم المكرونة والعدس والمسلي النباتي(04). 

ويمكن عرض بعض مجالات الدعم العيني والتي أهمها: 

- مجال الغذاء: والتعليم:الصحة والتعرف علي مدى فاعلية دور الدولة في 
دعم الفقراء من خلال هذه اليرامج الاجتماعية الهامة. 

- الغذاء: استمرت الحكومة منن الثورة وحتي الأن في نظام دعم الخبز 
البلدي وزيادته مع تحسين نوعية الخبز وزيادة منافن البيع وقدرت قيمة دعم 
الخبز البلدي في خطة التنمية الاقتصادية والاجتماعية للدولة 17١١1//1:١5‏ 
إلي 7,8 مليار جنيه(00) من أجمالي الدعم. 

- دعم السلع التموينية من خلال الإبقاء على الدعم الحالي؛: مع تحديث 
نظام التسجيل بالبطاقات التموينية: وتعميم تطبيق نظام بطاقة الضمان 
الاجتماعي؛ وزيادة عدد المتاجر التموينية الحكومية وخاصة في الوجه القبلي: 


مع وضع نظام مراجعة شاملة للسلع المدرجة بالبطاقات التموينية وفقاً 
اللاحتياجات الفعلية للفئات الفقيرة؛ إلا أن ما سبق ذكره من تقلص عدد هذه 
السلع الغذائية الهامة في الدعم.يجعل من الصعب حصول جميع الافراد في 
مصر علي الحد الأدني الضروري من الغذاءويخاصة الفقراء؛ بسيب 


ويخاصة في ظل التفاوت في توزيع الدخل بين مختلف فئات الانفاق 
وأنخفاض نصيب الفرد في الريف من الغذاء عن نصيبه في الحضرمما 
أنعكس علي أنتشارسوء التغذية لفئات عريضة من الشعب المصري (فئات 
محدودة الدخل) في ظل تزايد أسعار المواد الغذائية الضروريةويالتالي أنتشار 
ية مثل (الانيميا) بين الفقراء وبخاصة الأطفال في مصر. 
- مجال التعليم : أبقت الدولة الدعم الموجه إلي الخدمات التعليمية: وعلي 
الرغم من أن مصر قطعت خطوات واسعة من أجل توفيرالتعليم 
للجميع:حيث بلغ معدل الألتحاق بالمدارس ما يزيد علي 10 إلا أن جودة 
التعليم لا تزال تشكل تحدياً كبيراً؛ وتهدف في الخطة الحالية إلى أنشاء نحو 
٠‏ مدرسة لكافة مراحل التعليم:وزيادة معدل الالتحاق بالتعليم العالي 
والجامعي ليصل إلي 377 وزيادة أعداد المقيدين إلي ما يقرب من 7,1 مليون 
طالب وطالبة(01) إلا أن الدولة حريصة علي توفير التعليم الأساسي 
اللجميع ولازالت الأمية متفشية بين قطاعات من الشعب المصرينوأن عدد 
المدارس في المراحل التعليمية لا يلبي العدد المطلوب مما أدي إلي ارتفاع 
الكثافات في الفصول (نظام الفترات). 
- كما تسعي الحكومة أيضاً ! ي محو أمية ١‏ مليون مواطن لخفض نسبة 
الأمية من 77 عام ٠٠١0‏ إلي 14,5 عام 2٠07‏ علي المستوي القومي بدلاً من 
٠4ل‏ عام ,1995 
وإدراكاً لأهمية التعليم خصصت له الدولة فى خطة 7٠01/0١01‏ نحو /ار؛ 
مليار جنيه بما يقرب من ٠١‏ من أجمالي الاستثمارات الكلية لانشطة 
الخدمات والمنافع العامة. 
وأن الأمل يبقي للفقراء في الاستفادة من مجانية التعليم واعفاءهم من 
المصروفات المدرسية كلياً أو جزئياًحتي تبقي معدلات إلحاق ابناءهم بالتعليم 
مرتفعة أسوة بالأغنياء والطبقات الوسطي في المجتمع:؛ وهذا يتوقف علي 
مدي استمرارية هذا الدعم الاجتماعي الهام من قبل الدولة في مجانية 
التعليم. 
المجال الصحي: تعمل الدولة علي توضير الرعاية الصحية المتكاملة 
والانتاج وتحقيق أهداف التنمية والتمتع بحياة أفضل .وقد شهدت السنوات 
الأخيرة تحسن ملحوظ في خدمات الرعاية الصحية في مصر على الرغم من 
أنتشار بعض الأمراض المتوطنة والمزمنة: وأهم هذه المؤشرات: أنخفاض عدد 
الوفيات في الأطفال الرضع والأطفال دون سن الخامسةوزيادة معدلات 
التطعيم ضد أمراض الشلل والحصبة والتيتانوس؛ وأنخفاض معدلات وفيات 
الأمهات: وتزايد الأقبال علي وسائل تنظيم الأسرة وقد استفادت الطبقات 
الفقيرة من الرعاية الصحية وبخاصة من التطعيمات المجانية ضد أمراض 
الأطفال والشلل وتطور الخدمات الصحية من حيث زيادة المستشفيات العامة 
من ١0“‏ عام ٠٠١7‏ إلي 781 عام ٠٠١1/٠٠١5‏ وزيادة عدد الأسره من ١4١‏ ألف 
سرير عام ٠٠01‏ إلي 17١‏ ألف سرير ٠0/9000‏ .وكذلك ارتفاع معدلات العمر 
المتوقع من 70 عام ١٠٠٠م‏ إلي 74 عام ٠٠١٠5‏ للذكور والإناث من 58 إلي 7 
لنفس الأعواموزيادة عدد المنتفعين من التأمين الصحي ليصل إلي 1/7 عام 
مكما يتضمن برنامج الرعاية الاجتماعية للخدمات الصحية وخدمات 
المستشفيات العامة والمركزية وخدمات الوحدات الصحية المراكز الطبية وتقدر 
استثماراتها؛اللوجهة لهذ بالإضافة إلي 
4 مليون جنيه كخدمات تنظيم الأسرة والصحة الإنجابية 'ولتامين الرعاية 
الطبية العاجلةهذا وتقدر استثمارات القطاع الصحي في خطة التنمية 
بنحو 1,4 مليار جنيه منها ١,١‏ مليار استثمارات تقوم بتنفيذها 
وزارة الصحة وهي ما يعادل 40) من جملة الاستثمارات المخصصة لهذا 
القطاع وتقوم الدولة ب برنامج للفئات غير المغطاة بالتأمين الصحي من 
خلال الجمعيات الأهلية: وإنشاء صندوق خاص بالمرأة العاملة التي تدير 
مشروعات متناهية الصغر أو صغيرة أو متوسطة. 
وبالرغم من تميز مصر في مجال الصحة عن غيرها من كثير من البلدان 
النامية إلا أن ذلك لا يناسب الحالة الصحية للسكان الذين ينحدر أغلبهم من 
الطبقات الفقيرة والوسطي؛الذين يعانون من عدم حصولهم على الخدمات 
الطبية المجانية الكافية وانتشار العديد من الأمراض بسبب ارتفاع تكاليف 
العلاج والدواء في مصر؛ واتخفاض مستوي الخدمات الصحية والحكومية. 
مقارنة بالخدمات الصحية للقطاع الخاص (مدفوعة الأجر)» وفي مجال دعم 
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الدولة للسلع والخدمات الاجتماعية والبرامج المعدة لذلك يمكن ملاحظةب 
- لم تلتزم الدولة بتغطية الخدمات العلاجية الشاملة للفقراء(54) في 
حين كانت التغطية العلاجية الشاملة منن أوثل الستينيات دون مقابل وساعد 
علي ذلك التوسع في أنشاء المستشفيات ومراكز العلاج الخاص منذن إعلان 
سياسة الانفتاح وحتى الأن. 
تحول بعض الخدمات التي كانت تؤديها الحكومة إلي القطاع الخاص 
مثل مشروعات الطرق والاتصالات. وفي مجال السلع الرئيسية مثل الاسمنت 
وحديد التسليح: والتفكير الآن في مياه الشربومن ثم تقلصت مجال 
الخدمات الحكومية وتحولت إلي الخدمات مقرونة بتحقيق إيرادات مالية أو 
ربح سواء كانت خدمات مرفقيه كمياه الشرب والصرف الصحي والطرق... الخ 
أو في التعليم والصحة 
أدى توسع التعليم الخاص وتدني خدمات التعليم العام مما وضع 
مجانية التعليم علي المحك.وخاصة بالنسبة للطبقات الفقيرة والغير قادرة 
على التعليم الخاص وبالذات مع تناقص نصصيب التعليم من جملة 
الاستثمارات العامة إلي /7.: طبقاً للخطة الخمسية المنتهية في 7001/10١1‏ 
مشارنة ب4. 7 في الخطة الخمسية الثالثة المنتهية 50(1441/1445) وأن أغلب 
المنتسبين للتعليم العالي من الأسر المتوسطة وا 3: وذلك لإنخفاض درجات 
الطلبة الفقراء. بسب عدم قدرتهم علي دفع مصروفات الدروس الخصوصية 
الكبيرة: والتي أفسدت مجانية التعليم في مصر بحيث أصبح ١‏ من الطلبة 
الفقراء لا يستطيعون الالتحاق بالجامعات وأصبحت كليات القمة في امكان 
الطبقة الغنية بسهولة علي حساب الفقراء.مما يجعل الدعم الحكومي 
للتعليم الجامعي يتحرك في صالح ١‏ ة والوسطي دون الطبقات 
الفقيرة في المجتمع(11) وبصفة عامة يمكن القول أن الأنفاق الحكومي علي 
الخدمات الاجتماعية في مجملة 17 بعد أقل من المتوسط العام للإنفاق في 
الدول النامية وأقل بكثير من الأنفاق في الدول المتقدمة(71) حيث وصل في 
السويد إلي 71.4 والدانمارك 51.١‏ وبريطانيا 47,5 من أجمالي الناتج 
المحلى. 
التحديات التي تواجه الدور الاجتماعي 
-١-5‏ تراجع دور الدولة في الانفاق العام: 
بدءا من أوثل التسعينات من القرن الماضي. حدثت تطورات عالمية روجت 
لسيادة النظام الرأسمالي الحر. خاصة بعد انهيار الاتحاد السوفيتي 
السابقوتحول دول أوربا الشرقية التي تدور في فلكه الي تبنى هذا النظام 
وتزايد سياسة الخصخصة عالمياً وإنضراد أمريكا بإدارة الاقتصاد العالمي في ظل 
ما يسمي بالعولمة ( ((01010111/410101)واعتبار الرأسمالية نظرية كونية قابلة 
اللتطبيق في كل مكانءوأن في النظام الحر خلاص للدول النامية من مشاكل 
التخلفه والتي حققت نتائج سلبية في أدانها الاقتصادي والاجتماعي تمثل 
في تدهور معدلات النمو وازدياد عجز الموازنات العامة وارتفاع معدلات البطالة 
والتضخم (الركود التضخمي) وتناقص الاستثمارات الجديدة نتيجة ازدياد 
دور الدولة الاقتصادى: مما يتطلب تراجع في دور الدولة وعدم التدخل 
الحكومي وترك الأمور لقوي السوق وقد أثر هذا التحدي العالمي لتدخل 
الدولة على الدور الاجتماعي ليس في مصر فقط بل في سائر الدول النامية 
تقريبا. من حيث تقديم أولويات جديدة لدور الدولة عن أولويات إعسادة 
التوزيع.مما أثر على سياسة الأنضاق العام واتجاهاته: وتراجع الاستثمارات 
العامة مشارنة بالاستثمارات الخاصةمما أدى إلي أعادة النظر في الأنضاق 
العام والدعم. 7 . 
- أثر الأنفاق العام وأهميته علي مستوي معيشة الفقراء : 
يتوقف حجم الأنفاق العام علي قدرة الدولة في الحصول علي أيرادات 
عامة تغطي هذا الأنفاقوكذلك علي مستوي النشاط الاقتصادي وكذلك 
علي قيمة النقود ارتفاعا وأنخفاضا: ويري البعض ضرورة الحد من الأنضاق 
العام ليكون نسبة معينة من الدخل القومي (250 أو )/٠‏ باعتباره أنضاق 
استهلاكي؛ ومن باب الحرص علي تشجيع الأدخار وعدم منافسة القطاع 
الخاص (6”) إلا أن هذه النسبة المقترحة تحكمية ولا تقوم على أساس علمي 
سليم: وان ١‏ ات العامة جزء كبير منها يذهب إلي الاستثمارات العامة لبناء 
مدارس ومستشفيات وإنشاء طرق وحفر ترع للري والتوسع في إنشاء محطات 
لمياه الشرب والكهرباء والطاقة ... الخ 
وكل المشاريع التي يحجم عنها القطاع الخاص بسبب ضخامة رأس المال 
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أو قلة العائد علي الاستثمار خاصة في البلاد الاشتراكية والنامية: فضلاً عن 
أن النفقات العامة الاستهلاكية تحدث أثاراً إيجابية على كل من الدخل 
الفردي والإنتاجمما يساهم بصفة عامة في التنمية كما سبق توضيحه. 

5-؟- تحديد الفئات الأولي بالرعاية (الفقراء ) وترشيد 
الدعم:- 

وذلك لترشيد الدعم والتعرف علي مستحقيه (المستهدفون) الفقراء حتى 
يصل الدعم إلي من يستحقوه بالفعل ويحقق الهدف من السياسة 
الاجتماعية للدولة في دعم الفقراء. 

وقد ثارالجدل في الآونة الذ. 
أنفاقاً حكومياً يمثل نسبة كبيرة: آخذت في التزايد من الأنفاق العام الإجمالي 
في مصر - وإمكاتية تحفيضه أو إلغاءد أو ترشيده ونري أن من الضروري الاب 
على الدعم ومحاولة ترشيده حماية للفقراء ودعمهم في المجتمع في ظل تدني 
الدخل لغالبية الشعب المصري. وأن أنسب الطرق للوصول إلي ترشيد الدعم هي 


-١ :‏ نتحديد الفئات الفقيرة المطلوب دعمها والطريقة الأفضل 
الدعمهاءت- 


واستناداً إلي خط الفقر- دولار واحد في اليوم- فإن كل فرد يكون دخله أقل 


من دولارفي اليوم يدخل ضمن أعداد المستهدفين بالدعم الحكومي 
الاجتماعي: والمتأمل لواقع الفقراء في مصر يجدهم لا يشكلون فئة واحدة 


متجانسة وأنهم لا يوجدون في مكان واحد (جغرافياً) وإنما ينقسمون إلي عدة 
فئات تتميز كل فئة بخصائص معينة ويرجع فقرها إلي سبب معين: وكلما تم 
التعرف على هذه الخصائص وتلك الأسباب: كلما أمكن وضع سياسات 
اجتماعية كفيلة بالتصدي لمشكلة الفقر في مصر ورفع مستوي معيشة 
الفقراء إلي المستوي الذى يمكنهم من إشباع حاجاتهم الأساسية ويضمن لهم 
مستوي معيشيا كريماً. 

١1-0‏ الفلاحون المعدومون: وهما أكثر أفراد المجتمع الريفي بؤساً ولا 
يستطيعون استنجار الأرض ولا يملكون سوي بيع قوة عملهم كعمال زراعيين 
أو عمال تراحيل وتصل نسبة الأسر المعدومة في الريف من إجمالي عدد الأسر 
في الريف المصري إلي حوالي 40: مع بداية ثورة 54(1401) وانخفضت إلي 
: اع بعد السبعينيات ثم ازدادت ارتفاع لتعود أعلى أكثر 
من النسبة السابقة بعد عام ٠٠٠١‏ ودخل هذه الفئة أقل من خط الفضر ثلاث 
مرات. وهي تعمل بطريقة موسمية في أيام جني المحاصيل الزراعية وتظل في 
بطالة سا باقي السنة والطريقة الأمثل لتفعيل دعم هذه الفنة هي. 

الدعم المباشر ويكون عن طريق ضمهم الي فئات الضمان الاجتماعي ذات 
العائد الشهري وذلك لكل أسرة تمتلك أقل من ستة قراريط أرض زراعية. 

الدعم غير المباشر: ويكون بإعطاء كل أسرة بطاقة ضمان اجتماعي (1) 
بصرف السلع والحصول علي الخدمات الاجتماعية مجائاً مثل السلع 
الغذائية وخدمات التعليم والصحة وبعض الخدمات الترفيهية القليلة 
(الكمليات) وتوزيع جزء من الأراضي المستصلحة عليهم مجاناً (سياسة أعادة 
التوزيع). 

5-72-5- الفلاحون محدودي الدخل :- 

وهذه الفئة تمثل السواد الأعظم من الأسر الموجودة في الريف المصري: 
ويتراوح دخلها الشهري خط الفقر أو اعلي بقليل؛ أو أقل بقليل؛ وهذه الفئة 
تمتلك من نصف فدان أرض إلي ثلاث أفدنة وهم غالباً لا يستخدمون أخرين 
في العمل - الفثة الأكبر لا تستخدم أخرين- والطريقة الافضل لدعم هذه 
الفئة هي الدعم غير المباشر : عن طريق تخضيض أسعار الخدمات والسلع 
الأساسية عن طريق بطاقة ضمان اجتماعي (ب). 

وكذلك مواصلة دعم المخصبات والأسمدة والمبيدات والبذور المستخدمة في 
الزراعة لتستفيد منها هذه الفئة من محدودي الدخل في الريف. ١‏ 

-1-+- العمال والعاملون في القطاع الغير رسمي: وتتميز هذه الفئات 
بعدم ثبات الدخل ويصعب التعرف على متوسط دخل هؤلاء إلا أنه ضئيل 
ويصل أقل من خط الفقر وأن القطاع غير الرسمي تمثله مجموعة كبيرة 
ومتنوعة من شرائح المجتمع: والتي لا تجد العمل الرسمي أو لا تقدر عليه 
الظروف خاصة: مالية أو صحية: وقد وصل عدد المشتغلين فيه حوالي ه مليون 
وهم يمثلون 45 من جملة المشتغلين في القطاع الخاص المصري(50) 
والطريقة الأمثل لتفعيل وترشيد دعم هذه الفئات هى: 


-١‏ الدعم المباشر: عن طريق أعطاء هذه الفئات قروض صغيرة ميسرة 
الدفع مع تسهيل الضمانات اللازمة للحصؤل على القرض. 

عمل إحصاء بهذه الفثات وتصنيفها للتعرف على المعدومين منهم 
وإعطائهم بطاقة نلضمان (أ) أو محدودى الدخل منهم وإعطائه بطاقة ضمان 
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4-1-4- عمال وموظفي الحكومة وهم في الغالب يمثلون أكثر من شريحة 
ونحن هنا نقصد بالشريحة الدنيا والوسطي في الطبقة العاملة في الدولة 
وأن الشريحة الدنيا من العمال في الغالب لا يصل راتبهم (دخلهم) الشهري 
خط الفقر وهم في حاجة إلي بطاقة الضماز(أ) والشريحة الوسطي هم في 
حاجة إلي بطاقة الضمان(ب) حيث يتعدى دخلهم خط الفقر بقليل حتى لا 
يلجئون إلي الانحراف والفساد الإداري الذي تفشي في الجهاز الإداري 
الحكومي بسبب محدودية الدخل وزيادة نفقات المعيشة وأن من أفضل أساليب 
دعم هؤلاء هو العمل على تحسين الرواتب والأجور في الحكومة حتى يمكن 
رفع مستوي أداء الخدمات الحكومية. 

0-1-5- خريجي النظام التعليمي: تزايد أعداد الخريجين حتى وصل مع 
بداية ١٠٠1م‏ إلي ه, مليون خريج(71) وتزايد البطالة بين الخريجين بسيب 
توقف الدولة والقطاع العام عن الاستمرار في الالتزام بتعيينهم ولذلك 
ارتفعت البطالة من 5, ٠١‏ إلي 1١,1‏ في الثمانينيات والتسعينيات وكذلك 
في المؤهلات المتوسطة والتي كانت مصدر عملها هو القطاع العام وازدادت اكثر 
في الإناث حيث انخفضت نسبة العاملات الإناث من جملة الإناث في المجتمع 
مع بداية التسعينيات إلي "1١١‏ مع نهايتها(7”) والطريقة الأفضل 
لتفعيل دعم هؤلاء. 

الدعم المباشر: وذلك بصرف معاش بطالة مؤقت لكل خريجويقترح الباحث 
أن توفر الموارد المالية له من خلال المصروفات الدراسية (سنوات التعليم) 
وتوضع في حساب صندوق خاص بذلك يتقدم بالصرف ومعه ما يثبت أنه 
بحث عن العمل ولم يجده وأن يكون هذا المعاش مربوط بخط الفقر (دولار 
عن اليوم الواحد) ومؤقت لحين الحصول علي العمل؛ وكذلك محاولة الزج 
بهم في الأعمال وا عن طريق القروض الميسرة للمشاريع الأنتاجية أو 
التجارية الصغيرة والتي تتناسب مع نوعية الخريج وكضاءته؛ وعمل دورات 
تدريبية تحويلية حسب أحتياج سوق العمل أيضا على أن تكون مجانية 
تتحملها الحكومة: ويلاحظ هنا أن هذه الفئة سيب أنضمامها إلي الفقراء 
من وجهة نظر الباحث هو عدم حصولها على عمل يتولد منه الدخل وفي 
حالة توفير فرص العمل فإن هذه الفئة يتم رفعها من الفئات الفقيرة 
المحتاجة إلي دعم الدولة الاجتماعي. 

1-7-6 - فاقدي العمل بسبب الخصخصة : 

في القطاع العام وقطاع الأعمال العام في مصر حيث نلاحظ أن هذه 
ة جاءت بسبب سياسات التحول الاقتصادي حيث قلة عدد الشركات 
العامة وبالتالي عدد العاملين فيها والذي تناقص بما يعادل 58(8) 
وافضل طريقة لدعم هؤلاء هي تصنيفهم الي فئات للتعرف على من يستحق 
الدعم الاجتماعي منهم مثل+ 

مجموعة حصلت علي تعويض ترك العمل وعلى معاش التأمينات 
الاجتماعية (مجموعة .)١‏ 

مجموعة أجبرت مبكرا على ترك العمل دون الحصول على تعويض أو 
معاش لقلة سنوات العمل (مجموعة .)١‏ 

مجموعة تركت العمل وحصلت على تعويض مناسب دون صرف معاش 
التأمينات الاجتماعية لعدم استيفاء سنوات الصرف (مجموعة *) 

وتكون الطريقسة هي أن (الملجموعة ؟ ) هي الأولي بالرعاية والدعم 
الاجتماعي أو أعادة تأهيلها للعمل مرة أخرى بمساعدة الحكومة مع 
الأستمرارفي صرف معاش البطالة حتى الالتحاق بالعمل مع الاحتفاظ 
ببطاقة الضمان (؟) 

- الفئات السابق حصرها في برنامج الضمان الاجتماعي الحكومي من 
الأرامل والأيتام ... الخ. 

يتضح مما سيق أن الفقراء في مصر كثيرون وينحدرون من أكثر من 
طبقةويشكلون أكثر من فئة ولا يوجدون في مكان واحد فهم في الريف 
والحضر والصعيد والوجه البحري والدلتا وكل ريوع الدولة: طالما قدرّذلك 
بالدخل وخط الفقر الوارد في الدراسة وأن نسبة ٠4؛‏ التي ذكرها تقرير البنك 


الدوني عن الفقرقد تكون أقل من الواقع المصري. 

-7-1- ظاهرة شحاتين الشوارع: وهم فئة يصعب الحكم عليها بأنهم 
يمثلون طبقة من الفقراء في مصرهلكون الكثير منهم يجعل من الشحاته 
مهنة أكثر منها عوذ وفقروهم في تزايد مستمر في شوارع الدولة شمالاً 
وجنوبا وشرقا وغرباء ويعطون صورة غير واقعية للمجتمع المصري:وخاصة لمن 
يأتي زائراً من خارج القطروأن البعض يمكن أن يضع الدولة المصريية في 
تصنيف الدول التي يوجد بها ظاهرة الجوعولكن هذا مناف للواقع فإن ولله 
الحمد لم تحدث في الدولة إي ظاهرة جوع وفقر متقع؛ بسبب جهود الدولة 
من ناحية وجهود المجتمع من ناحية أخري في مكافحة هذا النوع من 
الفقرغي دولة غالبية شعبها مسلم ويعلم أن للمحتاجين والفقراء حق في 
أموالهم قبل حقوقهنم على الدولة:إلا أن على الدولة توسيع نطاق الاستهداف 
فى البرامج الاجتماعية لدعم الفقراء كما سبق زكرةمما يكفل اختفاء هذه 
الظاهرة من شوارع الدولة. 

الخاتمة: وفي ختام البحث سنعرض لأهم النتائج والتوصيات 
على النحو التالي:- 

النتائج: توصل البحث إلي :- 

- أن دور الدولة الاجتماعي قوي ومتواصل رغم كل التحديات التي تواجهه 
في الواقع المصريوأن التراجع في المستوي والحجم الذي كان عليه في 
الستينيات يرجع إلي سياسات وضغوط عالمية أدت إلي تبني التحول 
الاقتصادي على مستوي معظم دول العالم(14) تقريباً وليست بسبب قناعات 
النخبة الحاكمة بالتراجع عن التوسع في الدور الاجتماعي للدولةوان هذا 
الدور بالرغم من ذلك أدي إلي مكافحة الفقر المتقع (ظاهرة الجوع) ويكفي أنه 
لم تتحدث إي تقارير عالمية أو محلية عن الجوع في مصراما ظاهرة شحاتين 
الشوارع؛ فهي ظاهرة مرضية أكثر منها اجتماعية تتصل بالجوع.وهي ليست 
دليل على وجود الجوع في مصرروان كان هناك حراك اجتماعي تجاه تزايد 
الفقراء بعد الثورة في مصر. 

أما الفقر المتوسط.وهي ظاهرة نتعت بها كل دول العالم الثالث في بعض 
أدبيات التعريف بها (دول العالم الثالث الفقيرة)فإن الدولة المصرية قطعت 
شوطاً في التخفيف من حدة هذا النوع من الفقر ليصل إلي 18/ في 
ع0 

- أما في مجال التشغيل والتوظيف هلم تستطع الدولة حتى الأن أن تضع 
برنامجاً واضحاً ومحدد للتشغيل بديلاً عن الالتزام السابق من قبل القوي 
العاملة وصاحب ذلك تزايد أعداد العاطلين بسبب زيادة أعداد الخريجين 
الذين يصل عددهم إلي ما يقرب من 5.١٠‏ ألف خريج بالإضافة إلي الأعداد 
المتراكمة من السنوات السابقة ومن فقدوا وظائفهم بسبب السياسات 
الجديدة؛ كما توصل البحث إلى:- 

- أهمية مواصلة الدعم المباشر من أجل رفع مستوي معيشة الفقراء وأن 
دعم السلع العامة أيضاً وسيلة لتحقيق العدالة الاجتماعية وتوفير الرفاهية 
للمواطنين وأن كان الأغنياء يستفيدون منه. 

وثبتت صحة الفرض القائل بأن الأغنياء يشاركون الفقراء في الدعم؛ بل 
يكونوا أكثر استفادة منه كما هو الحال في التعليم ورغيف الخبز والسلع 
الغذائية: والمواد البترولية وكلها في الدعم الغير مباشر. 

- أما الدعم المباشر فهو يذهب إلي الفقراءولكن ينقصه زيادة نطاق 
الاستهداف كما انه في البحث. . 

- وعن فرضية تأثير السياسات الليبرالبية (الخارجية) على دور الدولة 
الاجتماعي فقد ثبت ثبت صحة هذا الفرض الهام أيضاًوتأثيرها على حجم الدور 
والبرامج المعدة له (بالسلب). 

التوصيات: يوصي الباحث ؛- 

- بأهمية زيادة نطاق الاستهداف للفئات الفقيرة في مصروذلك من خلال 
وضع برنامج اجتماعي مناصر للفقراء ويتبني ما تم تقديمه من اقتراحات 
في ترشيد وتفعيل الدعم لهذه الفئات.من أجل الأرتقاء بنوعية الخدمات 
والسلع العامة ويساعد على إعادة التوزيع العادل والمكاسب العامة على كافة 
فئات الشعب المصريوذلك في حدود القدرة المالية للدولة ويكون على أولويات 
هذا البرنامج دعم الغذاء والتعليم والصحة ومياه الشربه وأن تلتزم الدولة 
بتغطية هذه الخدمات مجاناً للفقراء . 
إذا كان من غير الواقعي أن يلزم الدستور الدولة بتوفير العمل 


1 ألإدارة_ برها بتعاد جمماتلتتميةالإدارية 


: إن المفضل التزام الدولة بصرف معاش بطالة من خلال وضع نظام 
اللتأمين ضد البطالة على أن تخصم موارده المألية من خلال المصروفات 
الدراسية أثتاء التعليم لحساب صندوق خاص لإعانة البطالة: وخاصة مع 
إلغاء إلزام الدولة الخري 
- أن تتبني الدولة العملية الإنتاجية في مجالات محدودةتحقق إيرادات 
دون أن تحملها أعباء وتساعد في إيجاد موارد مالية تؤول إلي الموازنة العامة 
بجانب نب الإيرادات العامة الأخري. 
أن تشجع الدولة القطاع الخاص والمجتمع المدني في مشاركتها في وضع 
6 البرامج ١‏ 3 يِ 
خصخصة مياه الشرب أو المواصلات العامة كالسكة الحديد من أجل الفقراء 
في المجتمع وحتى لا تضيف أعباء جديدة عليهم. 
الاجعمع 
-١‏ العره 5 
)١‏ د.إبراهيم العيسويء تطوير توزيع الدخل وأحوال الفقراء في مصر: 
مصر المعاصرة العدد ١‏ القاهرة:٠98ام.‏ 
١)أحمد‏ حمدالله السمانتوزيع الدخل القومي في مصر 1486-1981: 
رسالة دكتوراه غير منشورة كلية الاقتصاد والعلوم السياسية:جامعة 
القاهرق, 1946 
") د.أسامه الغزالي حربكورة يوليو وإعادة تشكيل النخبة السياسية في 
مسصرد .إبراهيم صقر وآخرونءثورة يوليو قضايا الحاضر وتحديات 
المستقبلهار المستقبل العربي.ط١‏ القاهرة:1901م. 
؛) د.السيد عبد الموليالمالية العامةدار الفكر العربيالقاهرقدت. 
5) الجهاز المركزي للتعبثة العامة والإحصاءء 
والمعاهد العالية حتى نهاية 1959 أغسطس ١٠٠٠م.‏ 
الجهاز المركزي للتعبئة العامة والإحصاء؛ التعداد الاقتصادي لجمهورية 
مصر العربية:1441:47 ديسمبر 1944م . 
الجهاز المركزي للتعبئة العامة والإحصاءالكتاب الإحصائي السنوي أعوام 
حول الاوك كةليتفقام, 
الجهاز المركزي للتعبئة العامة والإحصاءالنشرة السنوية لبحث العمالة 
بالعينة19410م. 
)١‏ البنك الدولي تقرير عن الفقر في العالم:ة١٠1م.‏ 
)١‏ البنك الأهلي المصري: النشرة الاقتصادية:المجلد التاسع والأريعون:العدد 
السادس)»1995م. 
) الأمم المتحدة,البرنامج الإنمائي تقرير التنمية البشرية/940ام. 
الأمم المتحد:البرنامج الإنمائي.تقرير التنمية البشرية 0١١٠م.‏ 
4) السيد يسين (إشراف): الثورة والتغير الاجتماعي.مركز الدراسات 
السياسية والاستراتيجية بالأهرام,الشاهرة,, /14101 
)٠١‏ الأمام محمد عبده الأعمال الكاملةدراسة وتحقيق د.محمد 
عمارة:جه.طبعة القاهرق, 1998 
)١١‏ الأهرام الاقتصادي؛ العدد 501 01//11/19٠1م.‏ 
)١١‏ جورج ه سباينتطور الفكر السياسي؛ الكتاب الخامسترجمة د راشد 
البراوىددار المعارفالشاهرق», 191/1 
1 ) جون ستيورت ميل؛ الحرية: ترجمة د.عبد الكريم أحمد. مؤسسة سجل 
العرب: 1955م. 
4) د.حازم الببلاوي؛ محنة الاقتصاد والاقتصاديين؛ الهيثة المصرية العامة 
للكتاب,القاهرة:/5وام. 
د.حازم الببلاوى: دور الدولة في الاقتصادالهيئة المصرية العامة 
اللكتاب,الشاهرة", 1994 
5) جمهورية مصر العربية.مجمع اللغة العربية:طبعة وزارة التربية 
والتعليم: /401اه/ 5١٠1م.‏ 
16) د.رمزي ذكيءفي وداع القرن العشريندار الستقيل 
العربي,القاهرة», 1994 
1) د سعد الدين إبراهيمالمشروع الاجتماعي لثورة يوليو في بد .إبراهيم 
صقر وآخرونكورة يوليو قضايا الحاضر وتحديات المستقبلدار المستقبل 
العربي»ط١»القاهرة»19171م.‏ 
١‏ ) سمير أمين وفراسوأوتار» مناهضة العولةخرجمة سعيد الطويل:مكتبة 


- .م٠٠١؛قرهاقلايلويدم‎ 

14) شريف دولار؛ الدولة والسوق: دروس في التتسعينياتهالأهرام. 
الما ام 

د.محمد عمارةقاموس المصطلحات الاقتصادية في الحضارة 

الإسلامية:طبعة القاهرق:, +159 

والتعليم411 اهل ١1م.‏ 

)٠١‏ د.عادل غنيم:النموذج الرسمي لرأسمالية الدولة التابعة: دار المستقبل 
العرييءالقاهرة:1945م. 

)١‏ دشؤاد عبد المتعم أحمد:مبادئ الإدارة العامة:النظام الإداري في 
الإسلام.مؤسسة شباب الجامعة الإسكندرية:411اه, 1941 

1) محبوب الحق؛ ستار الفقر:خيارات أمام العالم الثالثشترجمة أحمد 
فؤاد بلبع؛الهيئة المصرية للكتاب.ط؟ :القاهرة19910م. 

؟1) محمود عبد الفضيل“التحولات الاقتصادية والاجتماعية في الريف 
المصري 1467-٠1917)الهيئة‏ المصرية للكتاب؛القاهرة:/191ام. 

14) محمد حسنين هيكل,خريف الغضبشركة المطبوعات للتوزيع 
والنشرءط؛ جبيروت:1407ه:1/ةام. 

5؟)د.سمحمد عمارة:الإسلام والأمن الاجتماعيدار 
الشروق:القاهرة1 4 اهنارة5ام. 

5)د.ميرفت بدويدور الدولة في قطاع السلع العامة والخدمات 
الاجتماعيةغي دور الدولة في البيئة الاقتصادية العربية الجديدةالكويت,؛-ه 
أزار (مارس) 5417ام. 

؟) معهد التخطيط القوميتقرير التنمية البشرية ه١٠٠مأختيار‏ 
مستقبلنا:نحو عقد اجتماعي جديدالقاهرة:”١١٠م.‏ 

معهد التخطيط القوميءخط التنمية الاقتصادية والاجتماعية 
لك 

معهد التخطيط القوميساسلة قضايا التخطيط رقم (45)الموازنة ‏ في 
ضوء سياسة الإصلاح الاقتصادييونيو 140م. 

) نورينا هيرتس»السيطرة الصامتة:الرأسمالية العالمية دمرت 
الديمقراطيةترجمة صدقي حطابسلسلة عالم المعرفة:الكويتكيناير 1١٠1م.‏ 

4) هانس بيتر مارتن وهارولد شومان خخ العولمةترجمة د.عدنان عباس 
على سلسلة عالم المعرفة:الكويت», 194/0 

*؟) وفيق أشرف حسونة:السياسات الصحية ومستقبل العلاج للشرائح 
الاجتماعية المختلفةخدوة الأيعاد الاجتماعية لسياسات الإصلاح 
الاقتصادي القاهرة, 1944 

1) د.يوسف القرضاويمشكلة الفقر وكيف عالجها الإسلامدار 
المعارفجيروت:1975م. 

7؟) د.يونس البطريق ود.عبد العزيز السوداني:إقتصاديات النشاط 
الحكومي وتحليل قرارات الأنفاق العامالدار الجاممعية للطباعة 


والنشرءالاسكندرية:1995م. 

الأجنبية: 

.1963,ت0لممارعتقاة مقالمه عط ممديددةة] ,ووسصر 51 11.ى 1 
-تاسو8 لدبععمءن) لهرماه ععئنالنتصصلة اأعمعل1تالءتطم مسصممر2 


.978 ا,معتف ,أمبزعظ عم؟ أعلماطا لإعنامم ممسقط 
998 ا,خوعمم-ألاتصن مله ,كتممعع امعورمماعيعل ممعققم (3 


00 كلتمكاقومء:قمملمهم علهماذك عط) ,(لع)عتطءه1..آ2 4 
وك -لاتمن لإعاعاتدظ, معقكم امعلمعمعلمز مذ غمعسمماعبهجر 
7 ,ذقعتم متمروكتلهع 


-تاطنامعء هذ تإعمامعل1 لسة علهاة ,قداسة متمائقطكك عنيولخح (5 
تفسصقط لمه 110110 لع5نمل 1952-1982 أمترو8 2 متاق 
لهة أكقء عاللتد عط مذ نزووامعل؛ لمة عنهند ‏ ,(كلع)رتاة 


.1988 لغار مها اتصعه ل ابمماكتكلهم 


نهذ 080010 ,كامبامععة لقممتاهم 1997 دعسو مز معى0 (6 
.1999 ممصسصررة1 د تنوم 


لقتنا 220 تمرمكاعم «رروليق )7 


ره ننه لعمع 6 50 -1952 ,ام نظا لإرم نمم 


-ل0م تمتولع؟ 0ه امتساكسزلخ لعسساعبماد ,8501711 .لزنا ره 
بممتامعتاصسطة لتلعمة لمة عتسرمممع8 ممبروع مز وعان1 
.001996 


,ناه لا تناع لز ]52201 مقصتط امعصرمماءيعل عط .لازن رزو 
.2000 

الهوامش: 

(١)د.‏ حازم الببلاوى دور الدولة فى الاقتصاد: واإلهيئة المصرية العامة 
اللكتاب؛ القاهرة:1949:ص١2-,‏ .7 

(؟) نهذ جلع08 ,كامنوععة لمممنملح 1997 وعسوة مز معتر0 
,1999 ,القصزلط .لل لأحوجر 

) شريف دولار . الدولة السوق. دروس التسعينا. 

4) )المعاش والمعيشة: ما به قوام حياة الانسان أنظر بد. محمد عمارة 
قاموس المصطلحات الاقتصادية الاسلامية. مطبعة القاهرة: 1597م. 

(0 ) الإمام محمد عبده. الاعمال الكاملة: دراسة وتحقيق د. محمد عمارة: 
ج, #طبعة القاهرة., 1997 ص, 194 

)١‏ )تورينا هيرتس:؛ السيطرة الصامتة: الرأسمالية العالمية دمرت 
الديمقراطية؛ ترجمة صدقى حطاب: الكويت: سلسلة عالم المعرفة: فبراير 
لام ص ,144 

()د. محمد عمارة: الإسلام والأمن الاجتماعى. دار الشروق: القاهرة: 
8 شارحةة1 ,م ص ص 71,7١‏ 

(8) للمزيد أنظر:د. فؤاد عبد المنعم احمد؛ مبادئ الإدارة العامة: النظام 
الإدارى فى الأسلام. مؤسسة شباب الجامعة للطابعة: الإسكندرية:411اه 
1341م ص صن /137-, 78 

د. محمد عمارة؛ الإسلام والأمن الاجتماعى: مرجع سابق. ص ص 6ه-, 0ه 

(4)د. محمد عمارة المرجع السابق. 

)٠١(‏ الامام محمد عبده؛ الأعمال الكاملة: دراسة وتحقيق د/ محمد عمارق: 
ج6؛ طبعة القاهرة: 1457: ص, 144 

)1١(‏ جون ستيوارت ميل الحرية: ترجمة د/عبد الكريم احمد: مؤسسة 
سجل العرب ,1937 ص, 40 

)1١(‏ عمط ,عنماديةللوجس عط ممور .كقناتها 1115م 
(35-38.)13م 1 لكعبة أفكار ميلتون وفريد مان وفوكاياما 
بن وتوماس ل فريد مان وأخرون فى بلورة آفكار العولمة والسياسات 
الليبرالية الجديدة حول العالم. 

(14) هائس بيتر مارتن وهارلود شومان: فخ العولمة: ترجمة د/عدنان عباس 
على: سلسلة عالم المعرفة: الكويت. /149: ص, ٠١‏ 

(19) أنظرج.سباين, تطور الفكر السياسى: الكتاب الخامس: ترجمة د.راشد 
البراوي: دار المعارف: القاهرة1 141 ص , 117 

(* )كوكما تفكك وسقط الاتحاد السوفيتى (سابقاً) يتنبأ البعض بقرب 
سقوط وتفكك الرأسمالية المتوحشة فى أمريكا والغرب. 

(15) تنبه عن صدور مجموعة من الكتابات الهامة التي تطرح تصوراً 
مختلفا في أعقاب أنتهاء الحرب الباردة بسقوط سور برلين وتفكك الإتحاد 
السوفيتي وانضراد أمريكا بقيادة العالم وأهمها: كابلان وهنتجنتون عن تصادم 
الحضارات وإععنا. تشكيل النظام العالمي وكتاب فوكوياما: ': نهاية التاريخ 
والإنسان الآخير وهي بمثابة تبشير بانتصار الليبرالية والسوق الحرة قله 

"قط أقها ع1 لسة نرموزة] 6ه لمق 


الأهرام؟؟, //17٠1م.‏ 


(17)معهد التخطيط القومي: تقرير التنمية البشرية :1٠00‏ أختيار 

استقيلنا : نحو عقد أجتماعى جديد ص, 4١‏ 

(14) البنك الدولي تقرير البنك عن الفقر فى العالم 1005م. 

(15) مصر؛ تقرير التنمية البشرية. القاهرة. 0١٠1م.‏ ص, ه4 

)1١(‏ جمهورية مصرالعربية: مجمع اللغة العربية: طبعة وزارة التربية 
لتعليم: 411 1ه-5٠٠م.‏ ص/0ا6-, 5/6 

(11) ديوسف القرضاوى: مشكلة الفقر وكيف عالجها الإسلام: دار العروية 
طباعة والنشر: بيروت: . 41١ص‏ 1,5 


الإدارة_يصدره تعد مات اتنميةالاارية 


(1) من اسباب الفقر الذاتى (الشخصى ) فقر الميلاد بان يولد الشخص 
فقير لا يملك شي بالارث أو يولد ناقص فى القدرات بجانب الفقر المادى أو 
يفقد من يعوله وهو صغير (يصير يتيماً) بجانب ما سبق او يتعرض لكارثة 
طبيعية او حروب تفقده كل ما يملك (أفلاس) وهو فى أمس الحاجة إلي 
الرعاية الاجتماعية لكى يستطيع مواصلة العيش والحياة. 

(18) محبوب الحق؛ ستار الفقر: خيارات امام العالم الثالث. ترجمة أحمد 
فؤاد بلبع؛ الهيئة المصرية للكتاب .ط5: القاهرة:1990: ص , 11 

(14) بالنظرالى توزيع الدخل فى مصر نجد أن أغنى ٠١‏ يملكون .5 من 
أجمالي الدخل وافقر 3١‏ يملكون 57: من أجمالي الدخل و0:*/الطبقة 
الوسطى لا يملكون سوى 18 من الدخل مما يعنى وجود فجوة كبيرة بن 
الأغنياء والفقراء فى مصر. 

(15) البرنامج الإنمائي للأمم الملتحدة؛ تقرير التنمية البشرية 1999 
الطبعة العربية: ص145 حيث قدر خط الفقر فى امريكا بما يعادل إنفاق ١‏ 
دولارفى اليوم الواحد بأسعار [1184) مقارنة بدولار واحد لخط الفقر فى 
الدول النامية بما يعادل (١؟)‏ ضعف فجوه بين فقراء العالم. 

(17) سمير أمين فرانسوا أوتار مناهضة العولمة: ترجمة سعد الطويل: مكتبة 
مدبولى:؛ القاهرة ؟١٠٠م‏ . ص, 777 

( 59 -8.م,2000, عرو لاسعا! ,مدعا مفصساط امعصمماع عمج 
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(28)البرنامج الانمانى للأمم المتحدة؛ تقرير التنمية البشرية 7000م 
ص ,ه4 
(14) د.ابراهيم العيسوى, تطوير توزيع الدخل وأحوال الفقراء فى مصر. 
مجلة مصر المعاصرة: العدد 580: الشاهرة :1/٠‏ ص, 604 
)3 (-عل ته ولتمساقصم تكمملاهم علماد عط ,زملع)ء تمه املاح 
أممماتل أن ملتسن لالعطعتقا .معقلم امعلمممعله 1 مذ امعسرماءه 
9-8 .مم 1971 ,ومعمم 


(31)د/ أسامة الغزالي حرب. ثورة يوليو وإعادة تشكيل النخبة السياسية 
في مصر. 

د/ إبراهيم صقر وآخرون. ثورة 7ايوليو قضايا الحاضر وتحديات المستقبل. 
دار المستقبل العربي: ط١؛‏ القاهرة: 1911م 

(17)د/ سعد الدين إبراهيم. المشروع الاجتماعي لشثورة يوليو 
إبراهيم صقر وآخرين: المرجع السابق, السيد يسين (إشراف). الثورة وا 
الاجتماعي؛ مركز الدراسات السياسية والاستراتيجية بالأهرام, القاهرة. 
لااقام 0 

(77) قدرت بعض الدراسات أن 47:: من الآسر الفقيرة يعمل أربابها 
الحسابهم سواء كائوا يستخدمون أخرين أم لاوان لنسبة الكبرى 0٠‏ لا 
تستخدم أخرين بينما 70 الباقية من الأسر الفقرة هي أسر يعمل أربابها 
أجراء لدى الغير للمزيد أنظر: د/ إبراهيم العيسوي.؛ تطوير توزيع الدخل 
وأحوال الفقراء في مصر. مرجع سابق؛ ص ,79 

(54( الإأتعحو لمنخا لحن تضرماعها تن 

زكرا 77 .10 1 معدن ,1952-1975 ,ام 


عه .اافتدلهه! تسوى 
لاع 


(35)د/ محمود عبدالفضيل. ٠‏ التحولات الاقتصادية والاجتماعية في 
الريف المصري :141٠-01‏ الهيئة المصرية العامة للكتاب. القاهرة: /1910. ص, /٠١‏ 


(5؟) د/ حازم الببلاوي: دور الدولة في الاقتصاد. مرجع سابق. ص, ١١‏ 

(707) محمد نين هيكل: خريف الغضب. شركة المطبوعات للتوزيع 
والنشر. ط؛؛ بيروت: 5٠‏ اه 541ام: ص, ١50‏ 

(8؟) د/ حازم الببلاوي. محنة الاقتصاد والاقتصاديين: الهيئة المصرية 
العامة للكتايه القامزة لوك ص ,74 

(55) د عادل غنيم: النموذج الرسمن: الرأسمالية الدولة التابعةدار المستقبل 
العربيالقاهرة:. 5 
-تاطاناوعم مذ برووامعل! لد 5 قلاناك لتفافئيطك عسماح 
ٍ 1 سه لالط لعظتمز ,1952-1982 نامرع ممتات 
مفتكتطلهم لمعه أجد عاللتد عط مز عوامعل! لمه عتهرد ,لجلع) 
133-166 .م متبم988 1لا صدالتسعمم 


(41)البيانات السابقة مأخوذة عن : 
تقديرات أعدتها بعثة بريطانية في أوائل الخمسينيات. 
تقديرات أعدها جهاز التخطيط للأسعار: يناير ه191 
الينك الدولي 1415 لوزارة التخطيط 

تقديرات محسوبة عن :0101مم2ه ةلاد .له ك معلك معتامد صم 
-0صذاعت) اتيك .ادير ؟) أعلمجه بإعتامم مسقم تلتسوع لمعمعع 
.978 ا,وقتق .ممم عصتصصمام لمعزعها 


(42)احمد حمد الله السمان: توزيع الدخل القومي فى مصر 1907- 
: رسالة دكتوراة غير منشورة: كلية الاقتصاد والعلوم السياسية. جامعة 
القاهرق, 1946 

(4) د. حازم الببلاوى. دور الدولة في الاقتصاد: مرجع سابق. 

(؟4) المعهد القومي للتخطيط. مركز التوثيق والنشر؛ خطة التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية لعام ٠٠01/٠٠05‏ العام الخامس الخطة الخمسية 
ال ل 0ن 

() برنامج التشغيل والذي يهدف الي توليد الدخل الذي هو اساس 
قياس خط الفقر 

وبرنامج الضمان الاجتماعي لمحدودي الدخل- برنامج تحسين مستوي 
المعيشة والخدمات وان خلا البرنامج من النص المباشر على مواصلة الدعم 
كونه مدرج في أطار الخطة الخمسية للتنمية في بند تمويل نشاطات 
اجتماعية لغرض تجميد البرنامج على ما هو موجود من خلال ما يعرف 
بترشيد الدعم. 

(©) استجابة لدوعى ومطالب العولمة الاقتصادية واستخدام سياسات 
مالية فنيه فقط لعلاج العجز في الموازنة وتراجع دور الدولة فى الاقتصاد 
والملكية وتحويل الملكية الي القطاع الخاص من خلال بيع الوحدات الانتاجية 
اللدولة (القطاع العام). 

(40) البنك المركزى المصرى“التقرير السنوي 1141/1441 :جدول 1١/1‏ 

(47) جمهورية مصر العربية ,معهد التخطيط القوميسلسلة قضايا 
التخطيط رقه(45). الموازنة العامة للدولة في ضوء سياسة الاصلاح 
الاقتصادى . يونيو 1445 ص ص 54-, 14 

(18) مما اضاف باحثين جدد عن العمل وزيادة الفقر في الريف بعد ان 

٠‏ تحول الفلاحين من أصحاب أملاك الي إجراء بعد انهاء العلاقة الايجارية 
بين المالك والمستاجدر التى كانت سائدة من اوائل الستينات. 

(47) كان القطاع العام يتحمل الاعداد الزائدة للخريجين بعد القوي 
العامة أنظر: د.رمزى زكي: فى وداع القرن العشريندار المستقبل العربى 
الشاهرة:1999.ص ص , 714 

(44) د. سعيد النجار؛ تجديد النظام الاقتصادى والسياسى في مصر. دار 
الشروق؛ ل14101د - 491ام»)ص 140 
ترز كعاعلتامم «ضماع لمه امعصاكبزئلن لمناعيصاة موموعوع ونا 
.990 .اعم متاك ادا افتعىة لمة :0 


الجهاز المركزي للتعبئة والاحصاء؛ الكتاب الاحصائي السنوي في أعوام 
كول كلاولك تؤول رب كققل 0 
النشرة السنوية لبحث العمالة بالعينة: /1444:14419: ص7 
(49) د.رمزي زكى؛ في وداع القرن العشرين: مرجع سابق.:ص ١.5‏ 
(00) معهد التخطيط القومي؛ الخطة الاقتصادية والاجتماعية للدولة 
0000 
(01)د. يونس البطريق ود.عبد العزيز السوداني؛ اقتصاديات النشاط 
الحكومي: تحليل قرارات الانفاق العام الدار الجامعية للطباعة والنشر 
والتوزيعالاسكندرية:1495ءص ,7.14 
(01) د. يونس البطريق ود. عبد العزيز السداني. مرجع سابقءص , 7٠١‏ 
نقصد بذلك في الواقع العملي هناك كثيرون من كبار السن وأصحاب 
الأملاك وغير المحتاجين؛ يحتالون على الدولة في صرف هذا النوع من المعاش 


مما يتطلب تدقيقاً فى فحص المستندات المقدمة للصرف مع البحث الميداني. 

(07) معهد التخطيط القومي:خطة التنمية الاقتصادية والاجتماعية 
العام ٠٠07/7٠٠5‏ العام الخامس من الخطة الخمسية 000/1007 
00 


(*) وهو قيام الدولة بتزويد المواطنين بالقدرات بمعني أن الشخص يحصل 
علي تغذية جيدة ومعافي صحياً ومتعلم ويعيش في حرية ورفاهيةوإذا 
أنعدمت هذه القدرات أو ضعفت فإن هذا يؤدى إلي ما يسمي بفقر القدرات 
أوالفقر البشري. 

(04) التزمت الدولة في نهاية ٠٠١7‏ بدعم ! سلع تموينية.ثم مع بداية عام 
٠07‏ تراجع هذا الإلتزام ليصل إلي ؛ سلع تموينية.مما أثر علي المستوي 
الصحي للفقراء بالسلب. 

(00) معهد التخطيط القومي:خطة التنمية.مرجع سابق ص ,11 

(05) المرجع السابق : ص ,74 

(01) إنخفاض وفيات الرضع من ٠٠‏ في الألف عام 19910 إلي ١‏ عام 50١4‏ 
والأطفال دون الخامسة من 18١‏ في الألف إلي /٠١‏ لنفس الاعوام كما زادات 
التطعيمات ضد الشلل من 8/اعام 1945 إلي 5,4 عام , 7٠١‏ 

(08) خطة التنمية الاقتصادية والاجتماعية 1007/1005 :مرجع سابق ١‏ 
ص 27,6 

(04) وشيق أشرف حسونه.السياسات الصحية ومستقبل العلاج للشرائح 
الاجتماعية المختلف ةخدوة الابعاد الاجتماعية لسيسات الاصلاح 
الاقتصاديلقاهرق, 1944 

(0) البنك الأهلى المصريالنشرة الاقتصادية, المجلد التاسع 
والاريعون:العدد السادس:1997 )ص 4/ 

(51) البنك الدوليدراسة عن التعليم الجامعي في بعض الدول النامية 
أنظر : د.مرفت بدوى؛ دور الدولة في قطاع السلع العامة والخدمات 
الاجتماعيةهي : دور الدولة في البيئة الاقتصادية العربية الجديدة)الكويت ه- 
؛ أزار(مارس)1457 هي طاهر حمدى كنعان (محرر) بيروت:1444:ص , 18١‏ 

كد (.2 .“تل طم,مع08 

(56)د ,السيد عبد المولي: المالية العامةدار الفكر العربي القاهرةدت: ص 
لعا ل 

(54) د.محمود عبد الفضيل: التحولات الاقتصادية والاجتماعية في 
الريف المصري 1410-1461 دراسة في تطور المسالة الزراعية في مصراالهيئة 
المصرية العامة للكتاءب القاهرة:19101 ص١7‏ 


1 لللسللك 

مع ازدياد الضغط السكاني وقلة المعروض من الارض وتجميد برامج توزيع 

الاراضي والاصلاح الزراعي وإنهاء العلاقة بين المالك والمتأجر وعودة الأراضي 
إلي اصحابها بعد عام , 7٠٠١‏ 

(10) راجع : الجهاز المركزي للتعبئة والإحصاء نتائج التعداد العام للسكان 
عام 1445 والتعداد الاقتصادي 1441//1495م ديسمبر 19198 ص, 194 

(15) للمزيد أنظر: الجهازالمركزى للتعبئة العامة والاحصاء نشرة 
بخريجي الجاماعات والمعاهد العالية حتى نهاية 1144م: وفقاً لشعب 
التخصص اغسطس ١٠٠٠م؛ص,‏ 52 

9م 998 روجع" .تصن رماع ,انمدع امعدرجرماء بعل معتقهر»م 

(18) التعداد الاقتصادى لجمهورية مصر العربية 417-45؟ ديسمبر 48 
:صة؟وملخص بيان النشرة ص , 8؟ 

وقدرت آخر الإحصاءات لوزارة الاستثمار أن حوالي ٠٠؛‏ ألف فقدوا اعمالهم 
في مصر بسبب الخصخصة أنظر: الأهرام الاقتصادي: العدد ١١8‏ في 
4١٠٠م‏ 4ذي القعدة 1418ه ص ,10 

() لعبت المديونية الداخلية والخارجية دوراً هاماً بجانب ما سبق في 
تراجع نطاق وحجم دور الدولة الاجتماعي منذ الشمانيات وحتى الآن» 
بالإضافة إلى تقبل بعض القيادات للسياسات الخارجية (الضغوط) بإيجابية 
واستعداد ويالذات من الطبقة الرأسمالية الصاعدة إلى السلطة في مصر؛ مما 
ساعد الحكومة في إعادة النظر في الانفاق العام والدعم 

() الم تفلح سيماسات ترشيد الأنفاق والدعم من قبل الحكومة في 
مكافحة الفقر الفعلي والشعور الذاتي بالافقاروذلك نتيجة محدودية 
الموارد وضيق . 


.تزه ,لإاتعلامم لمعف عقة لمماعن سممتميعم موحل 


التطورومد ى الملاومة 


اللقدمة: 

شهدت نهاية القرن العشرين تطورات مهمة علي الصعيدين المحلي والعالمي: 
لعل أبرزها الأخذ بآليات السوق؛ وتوسيع دورالقطاع الخاص في التنمية, 
واختلاف دور الدولة عما كان عليه في السابق والانتقال من أسواق متعددة بينها 
حواجز إلي السوق العالمية الواحدة: والزيادة السريعة والمتلاحقة في الإنتاج 
العقلي والتوجه الي مجالات الهندسة الوراثية والاتصالات وإدخال تكنولوجيا 
المعلومات في مجالات الإدارة. فلقد أحدثت الثورة المعلوماتية والاتصالاتية 
تحولات جذرية في نمط الأعمال والتنظيمات القائمة عليها وفي مفاهيم ونظم 
الإدارق من حيث الاهتمام برضاء العملاء واعتبارالموارد البشرية الركيزة 
الأساسية في نجاح المنظمة؛ والأخن بمفهوم إدارة الجودة الشاملة . 1001/1 
وبصفة عامة: شهدت العقود الماضية تطورا من الاقتصاد الزراعي إلي الاقتصاد 
الصناعي؛ ثم الاقتصاد التكنولوجي المعلوماتي؛ وأخيراً اقتصاد المعرفة. 

وقد استوجبت هذه التطورات: وما خلفته من تحديات ضرورة تطوير 
سياسات إدارة الموارد البشرية: حتى تكون مواكبة لتلك التطورات وقادرة علي 
مواجهة تلك التحديات. ومن هنا كان حرص الدولة على إدخال العديد من 
التعديلات علي الضانون رقم 41 لسنة 191/8 والتي وصل عددها الى حوالى(18) 
تعديلا. كما صدرالقانون رقم ه لسنة 1941 بشأن شغل الوظائف القيادية. 

وتأتي أهمية التعرف علي تأثير التحديات المعاصرة علي إدارة الموارد البشرية 
في مصر من العديد من الاعتبارات: لعل من أهمها ما يلي: 

- أن الإدارة العامة فى مصر كانت ومازالت حجر الأساس في تخطيط 
وتحريك فعاليات الاقتصاد الوطني؛ والسيطرة علي مختلف فروع الإنتاج 
والخدمات بوسائل شتى؛ سواء بالتخطيط المركزي أو من خلال أساليب التوجيه 
والضبط الإداري والتشريعي؛ ومتطلبات الحصول علي موافقات وتراخيص من 
جهة حكومية لما يقوم به القطاع الخاص. 

- أهمية الموارد البشرية في نطاق المنظمات الإدارية في ظل تراجع الأهمية 
النسبية للتكنولوجيا والموقف الإستراتيجي للمنظمة وقدراتها علي المنافسة 
وعلي حماية منتجاتها من التقليد. فقد أصبحت المنظمة والعاملون بها ونظم 
المعومات والإدارة هي العوامل المحددة للنجاح وتحقيق الميزة التنافسية. 

وفي إطار ما سبق؛ يهدف هذا البحث الي تحليل تطور سياسات إدارة الموارد 
البشرية في مصر وسماتها الحالية: ومدى ملاءمتها للتطورات المعاصرة. 


أولا:تطورسياسات إدارة الموارد البشرية 
في هذا الإطار؛ يمكن القول إن أهم سياسات إدارة الموارد البشرية ما يلي : 
١-الأخن‏ بنظام توصيف ود الوظائف : 

علي الرهم من صدور القائون رقم: ٠‏ لسنة 1461 كأول قانون ينظم شثئون 
الموظفين العموميين تنظيما شاملا ومن بعده القانونين رقمي ”4 لسنة 1454 1ه 
السنة 1971 إلا أن هذه القسوانين الثلاثة قد افتقدت الأخن بنظام ترتيب 
الوظائف الموضوعي الذي ينظر إلي 2 الوظيفة باعتبارها مجموعة من 


المسئوليات والواجبات تتطلب فيمن يشغلها توافر مؤهلات وخبرات معينة: ويتم 
في إطاره تصنيف الوظائف علي أساس نوعياتها( تخصصية - كتابية - إدارية) 
ووضعها في إحدى درجات جدول الأجور مع مراعاة مستوى صعوية واجباتها 
وأهمية مسؤولياتها(١).‏ 

ونظرا لما سبقء أوجب القانون رقم ٠ك‏ السنة 1914 علي كل وحدة إدارية أن تضع 


أ.د. سميرمحمد عبد الوهاب 
أستاذ الإدارة العامة ومدير مركزالدراسات واستشارات الادارة العامة 
كلية الاقتصاد والعلوم السياسية 


جدولا للوظائف مرفقا به بطاقات وصف لمختلف وظائفها وتصنيفها وترتيبها 
في إحدى المجموعات النوعية: وتقييمها بإحدى الدرجات المبينة بجدول الأجور 
بالقانون(؟). كما صدرفي نفس العام قراررئيس الجهازالمركزي للتنظيم والإدارة 
رقم 174 لسنة 1917/8 بشأن المعايير اللازمة لترتيب الوظائف للعاملين المدنيين 
بالدولة والأحكام ا فر 

وعلي الرغم من أن القانون قد ركز علي واجبات الوظيضة ومسؤولياتها 
وتحديد شروط التأهيل التي يلزم توافرها شي شاغلها؛ إلا انه ظل متاأثرا 
بالاتجاه أوبالأساس الشخصي الذي كان مهيمنا علي سياسة التوظيف في 
مصرفي النصف الأول من القرن العشرين. فلقد ميز بين من تتوافر لدية خب 
إضافية علمية أو عملية: وبين من لم يتوافر فيه سوي الحد الأدنى من التأهيل 
العلمي أو الخبرة المطلوبة؛ بمنح الأول أقدمية في درجة الوظيفة المعين شيها أو 
أجرا يتناسب مع خبرته الزائدة(؛). 

"- تطوير نظام قياس كفاية أداء العاملين : 

لقد أدخل علي القانون رقم 47 لسنة 1918 تعدييلان في عامي 1441:1901 

استهدفا تطوير نظام قياس كفاية أداء العاملين. فقد كان هذا النظام قبل تعديل. 
القانون يقوم علي أساس وجود ثلاثة مراتب كفاية هي: ممتاز وكضه؛ وضعيف. 
ولكن الممارسة العملية قد أكدت أن تلك المراتب الثلاثة غير كافية للقياس 
الموضوعي للأداء» حيث كان كثير من الرؤساء الإداريين يتجهون إلي تقييم معظم 
العاملين بتصنيفهم ضمن مرتبة "ممتاز". ولذلك؛ صدرالقانون رقم ١١5‏ لسنة 
19 فأصبح تقدير كفاية الأداء يقدربمرتبة ممتازاوجيد جدا أومتوسطأو 
ضعيف. وجاء التعديل بالقانون رقم 4 لسنة 1447: ليجعل مراتب الكفاية خمسة 
التعديل الأخير 
حاول تلافي مشكلة الإسراف في إعطاء تقدير ممتاز بإضافة مرتبتين تتوسطان ما 
بين مرتبتي "ممتاز ومتوسط ". وفي نفس الوقته اشترط أن يكون تقدير"ممتاز" 
مبنيا علي معايير محددة مسبقا؛ وأن يكون التقرير مسببا (ه). 

وعلي الرغم من ذلك: فما زالت نسبة الذين يحصلون علي تقدير ممتازفي 
تقارير الأداء لا تقل عن 55 من إجمالي العاملين: وهو ما يؤكد عدم صلاحية 
النظام الحالي. 


هي: ممتان وجيد جداء وجيد: ومتوسطه وضعيف. ومن هنا 


الأجور والحوافز والمكافآت: 

إدراكا من الدولة لانخفاض مستوى أجور العاملين في الوقت الذي ترتفع فيه 
مستويات الأسعار وتكاليف المعيشة: فقد حاولت تحقيق التوازن بين الإثنين: من 
خلال ما يلي : 

ا- إعطاء العاملين الحق في الحصول علي المقابل المأدي للإجسازات 
الاعتيادية: لما كانت مدة خدمة بعض العاملين تنتهي قبل استيفائهم لرصيدهم 
من الإجازات الاعتيادية والتي غالبا ما تبلغ عدة أشهر: فقد صدرالقانون رقم 
6 لسنة ,19/7 وبموجبَ هذا القانون: أصبح العامل الذي انتهت خدمته قبل 
استنفاد رصيده من الإجازات الاعتيادية يستحق أجره الأساسي الذي كان 
يتقاضاه عند انتهاء خدمته بما لا يتجاوز ثلاثة أشهر(). كما تم تعديله 


إلللا [ الإدارة يسرماتعد جمعياتالتنميةالإدارية | 


بالقانون رقم 115 لسنة 1441: لزيادة الرصيد الذي يمنح العامل عنه الأجر إلي 


أربعة أشهر بدلا من ثلاثة أشهر(). 
ب منح علاوات خاصة للعاملين بالدولة: بالإضافة إلي مرتباتهم 
الأساسية: 


قررت الدولة منن عام 14/17 منح العاملين علاوات خاصة: بالإضافة إلي 
مرتباتهم الأساسية. كما قررت ضم هذه العلاوات الخاصة إلي الأجورالأساسية 
تدريجياء ابتداء من أول يوليو 1491 وختى عام 1446م- وإلي جانب ذلك ؛ أصدرت 
الدولة القائنون رقم ٠١‏ لسنة 1444: بهدف عدم تجميد مرتبات العاملين عند 
وصول أجرهم لنهاية ريط درجات وظائفهم: وهو ما كان محل شكاوى متتالية 
من العاملين. كما تم بمقتضى هذا القانون منح علاوة اجتماعية خاصة شهرية 
للعاملين قدرها ٠١‏ / من الأجر الأساسي. 

4- عصلاج مشكلات العاملين الحاصلين علي مؤهلات أعلي أثتاء 
الخدمة؛ 

ما كان القانون رقم 47 لسنة 14/8 قد أغفل مشكلة العاملين الحاصلين علي 
مؤهلات أعلي أثناء الخدمة:؛ فقد أعدت الحكومة دراسة شاملة لعلاج هذه 
المشكلة؛ بما يحقق التوفيق بين مصالح هؤلاء العاملين والمبادئ والقواعد 
الأساسية لنظام ترتيب الوظائف. وأسفرت هذه الدراسات عن صدورالقانون رقم 
4" لسنة 1447 الذي تضمن حساب نصف المدة التي قضناها العامل بوظيفته 
بالمجموعة المكتبية أو الفنية بمؤهل متوسط بحد أقصى ه سنوات؛ وبما لا يجاوز 
تاريخ الحصول علي المؤهل العالي؛ وذلك عند تعيينه بهذا المؤهل في وظيفة 
تخصصية: بالإضافة إلي منح مميزات مالية في صورة علاوات للحاصلين علي 
مؤهلات عليا أثناء الخدمة ممن لم تتم معاملتهم؛ وفقا لما تقدم من شاغلي 
وظائف الدرجتين الأولي والثانية[4). 

وعلي الرغم من أن هذا القانون قد اعترف بمدة الخبرة السابقة للحصول 
علي المؤهل الأعلى؛ فإن المشكلة تمثلت في وجوذ حد أقصي ه سنوات: ويما لا 
يتجاوزتاريخ الحصول علي المؤهل العلمي العالي[4). ولذلك: صدرالقانون رقم 
ه لسئة ١٠٠٠؛‏ لحل مشاكل العديد من العاملين وتثبيت العمالة المؤقتة: وذلك 
من خلال مد سريان القائون رقم 4" لسنة 1991 علي العاملين الذين عينوا 
ابتداء بدون مؤهل ؛ ثم حصلوا علي مؤهلات أثناء الخدمة ؛ والعاملين الذين 
حصلوا أثناء خدمتهم بالقطاع العام أو أثناء معاملتهم بنظم وظيفية خاصة 
علي مؤهلات أعلي وتم تعيسينهم أو نقلهم إلي إحدى الوحدات التي تطبق 
القانون 47 لسنة ,191/8 وكذلك علي العاملين الذين حصلوا علي مؤهل أعلي 
أثناء الخدمة وعينوا به عن طريق اللجنة الوزارية للقوي العاملةأو 
المسابقة(١٠).‏ وفي حالة اختيار العامل البقاء في مجموعته السابقة: يعاد ترتيب 
أقدميته بين زملائه في ذات الدرجة والمجموعة؛ بحيث يوضع في ترد 
سابقا علي من لم يحصل علي المؤهل العالي؛ ويفضل عند الترقية في حالة 
التساوي في مرتبة الكفاية: ويمنح علاوة من علاوات الدرجات التي يشغلها. 

وفيما يتعلق بتثبيت العمالة المؤقتة ؛ فقد أجاز القانور 
علي الدرجة الشاغرة بالجهات التي يعملون بها بصفة مؤقتة إذا ما رأت السلطة 
المختصة ذلك بعد ثبوت صلاحيتهم خلال ثلاث سنوات دون إعلان خارجي أسوة 
بما اتبع عند تعيين الحاصلين علي مؤهلات أعلي أثناء الخدمة(١١):‏ 

وإلي جانب ما سبق أعطي القانون للعامل الحق في العودة إلي وضعه 

السابق: إذا رأي أن تطبيق القانون يلحق به ضرراء وذلك خلال ثلاثة أشهرمن 
تاريخ العمل بهذا القانون. 

«- تيسيرحصول الزوج أوالزوجة علي إجازة أوإعارة ( للعمل في 
اللخارج ): 

تضمن القانون رقم ٠١‏ لسنة 1444 تعديلا لأحكام القانون رقم 47 لسنة 

يحقق تيسيرا للزوج أوالزوجة: إذا سافر احدهما للعمل أو للدراسة في 
الخارج: بمنحه إجازة بدون مرتبه مع سريان هذا الحكم على العاملين في 
الحكومة والقطاع العام وقطاع الأعمال العام والقطاع الخاص: وقد كان النص 
يقصرتطبيق هذه القاعدة علي العاملين بالحكومة أو القطاع العام. 

5- الاستفادة من تكنولوجيا المعلومات في تقديم الخدمات 
الحكومية: 


ااا ااااااااا1ااااااالالالالمامااااااااااللللاللاااامامااااااااللللل21111ذ22 

في إطارالتطورفي مجال الاتصالات والمعلومات : تبنت العديد من دول 
العالم ما يسمي ب " الحكومة الإلكترونية”, حيث تم التحول من مرحلة التعامل 
الورقي والتوقيع الكتابي إلي مرحلة التعامل والتوقيع الإلكتروني. وقد أكدت 
مصرتوجهها نحو تطوير ضناعة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات ومبادرة 
مجتمع المعلومات التي أعلن عنها السيد الرئيس محمد حسني مبارك أمام قمة 
المعلومات في جنيف في ديسمبر عام ٠٠١7‏ بإصدارالقانون رقم لسنة 1٠١4‏ من 


الانتشاره بين جميع قطاعات الدولة في إطارالحماية القانونية للحقوق 
المشروعة للمتعاملين في هذا المجال, 

ب- إضفاء الحجية القانونية الواردة في قانون الإثبات علي الكتابة 
الإلكترونية والتوقيع الإلكتروني. 

ج- إنشاء ما يسمي بالمحرر الإلكتروني وتعريفه وإعطاؤه نفس مفهوم المحرر 
الكتابي؛ سواء من حيث جوز اعتباره محررا إلكترونيا عرفيا أو محررا إلكترونيا 
رسمياء وفقا لقواعد قانون الإثيات في المواد المدنية والتجارية. 

د- توسيع نطاق تطبيق التوقيع الإلكتروني؛ بحيث يشمل جميع المعاملات 
المدنية والتجارية والإدارية التي يجوز إتمامها إلكترونياء بشرط أن تكون موقعة 
إلكترونيا. 

ه- إنشاء هيئة عامة تسمي هيئة تنمية صناعة تكنولوجيا المعلومات ذات 
وزير الاتصالات والمعلومات. وتختص الهيئة 
بإصدار التراخيص اللازمة لمزاولة نشاط خدمات التوقيع الإلكتروني وغيرها من 
الأنشطة التي تدخل في مجال المعاملات الإلكترونية وتكنولوجيا المعلومات. كما 
أن لها إدارة وتنظيم قطاع المعاملات الإلكتروتية بصفة عامة والرقابة علي 
المرخص لهم بالعمل في هذا القطاع. 

وإذا كان هذا القانون يعتبر خطوة مهمة نحو تحديث المجتمع المصري 
واللحاق بركب التكنولوجيا الحديثة: فإن هناك مجموعة من التحديات التي قد 
تضعف من فعاليته؛ لعل من أهمها ارتفاع نسبة الأمية الإلكترونية في مصر. 
فنسبة من يتعاملون مع أجهزة الحاسب الآلي لا تتعدى أكثر من ٠١‏ علي 
مستوى المجتمع. يضاف إلي ذلك وجود تعارض بين الأحكام الخاصة بالتوقيع 
الإلكتروني وبين بعض القوانين؛ خاصة ما يتعلق بقواعد الإثبات والحجية 
والقانون المدني كما أن هذا القانون لم يوضح كيفية التعامل الضريبي مع 
التجارة الإلكترونية: خاصة فيما يتعلق بالمعاملات للأوراق المالية والتجارة غير 
المنظورة. 

/- استحداث نظام جديد لاختيار وإعداد القيادات الادارية : 

نظرا لأن القانونين رقمي 47 48 لسنة 1918 لم يركزا كثيرا علي اختيار 
القيادات الإدارية وفق معايير الجدارة والأهمية ؛ فقد جاء القانون رقم ه لسنة 
1 لمعمالجة وتلافي القصور في هذا الجانب . ويصفة خاصة ؛ فان أهم 
السياسات التي استحدثها مايلي[؟1): 

أ- تحديد ماهية القيادات الإدارية: لقد كان نظام ترتيب الوظائف يتسم بعدم 
التحديد الدقيق لواجبات ومسئوليات القائد الإداري وعدم تحديد مؤهلات 
مناسبة لشغل الوظائف الغليا. كما اقتصرت واجبات ومسؤوليات القائد الإداري 
علي وظائف الإدارة بصفة عامة مغ إهمال مدي قدرته علي تحمل المسؤولية 
واتخاذ القرارات وإيجاد صف ثان. ولذلك جاء القانون رقم ه لسنة 19441 فعرف 
الوظائف المدنية القيادية العليا بأنها الوظائف التي تبدأ من درجات مدير عام 
والعالية والممتازة والدرجة التي تعلو الدرجة الممتازة - وهي درجة نائب وزير- وما 
يعادل هذه الدرجات. كما أن شاغلها يتولي القيادة الإنتاجية أوالقيادة لتحقيق. 
خدمة: ويرأس وحدة تنظيمية من مستوى إدارة عامة أو إدارة مركزية أو قطاع. 
وقد استثني القاتون من تطبيق أحكامه بعض الجهات والوظائف مثل وظائف 
المحافظين ونوابهم وأعضاء الهيئات القضائية وهيئة التدريس بالجامعات 
ومعاهد البحوث وأعضاء السلكيين الدبلوماسي والقنضلي وأعضاء هيئة. 
الشرطة وأعضاء الرقابة الإدارية والمخابرات العامة والجهازالمركزي للمحاسبات 
والمدعى العام الاشتراكي والعاملين بالأمانة العامة لكل من مجلسى الشعب 
والشورى» والجهات والوظائف الأخرى التي يصدر بتحديدها قرارمن رذ 


الجمهورية بعد موافقة مجلس الوزراء - 

ب- وضع ضوابط لشغل الوظائف العليا: قبل صدور القانون رقم ه لسنة 
1 لم تكن هناك ضوابط لشغل الوظائف العلياء الأمرالذي كان يؤدي إلي 
تعيين قيادات إدارية لا تتوافر فيها الخبرات المطلوبة. وقد ساعد علي هذه المشكلة 
استثناء التعيين لوظائف الإدارة الغليا من شرط اجتيازامتحانات الجدارق 
والاعتماد علي المصادر الداخلية لشغل هذه الوظائف. يضاف إلي ذلك عدم 
موضوعية نظام تقييم الأداء في الترقية إلي الؤظائف العلياء حيث كان معظم 
الغاملين يحصلون علي تقدير"ممتاز”. ولذلك: اشترط القاتون رقم ه لسنة 
1 ضزوزة توافر الأهلية والجدارة لشغل الوظائف العليا؛ وتعني الجدارة تمتع 
شاغلي الوظائف القيادية بمجموعة من الصفات القيادية: أما الأهلية: فتعني 
توافر المؤهلات العلمية والخبرة اللازمة لتحمل المسئولية: وكذلك اجتياز 
التدريب المقرر للترشيح. كما اشترط القانون أن يحدد المقدم لشغل الوظيفة 
القيادية أبرز إنجازاته وإسهاماته في الوحدة التي يعمل بها؛ وأن يقدم مقترحاته 
التطوير الوخدة التي يرغب في تولي قيادتها . 

ووفقا للائحة التنفيذية للقانون» فإنه يتعين تشكيل لجنتين للوظائف 
القيادية في كل وزارة ومحافظة ووحدة: الأولي لدرجة مدير عام والدرجة العالية 
والثانية للدرجة الممتازة والدرجة الأعلى وما يعادلهما ووظائف رؤساء الوحدات 
التابعة لأي من الجهتين. ونص القانون علي أن يكون شغل الوظيفة القيادية 
العليا لمدة لا تتجاوزثلاث سنوات قابلة للتجديد: كما جعل الاختيارمفتوحاء 
من خلال الإعلان عن الوظائف القياد. الجرائد اليومية: بعد أن كان 


مقتصرا علي الاختيار من بين شاغلي الوظائف الأدنى مباشرة بالوحدة. 

ج- وضع نظام تحضيز خاص بشاغلي الوظائف العليا: لم يكن يتوافر 
للقيادات الإذارية قبل صدور القانون رقم ه لسنة 1441 الحوافزالمناسبة التي 
تمكنهم من ممارسة مهامهم في الإدارة وتطوير الإنتاج والخدمات. فنظام 
الحوافز الذي كان يطبق عليهم هو ذاته الذي كان يطبق على باقي العاملين 
والمتمثل في وضع علاوة ت ية تعادل العلاوة الدورية أو مكاضآً: ية 


بسيطة. ولذلك لم يكن هناك دافع لدى القيادات العليا لتطوير وتحسين الأداء. 

د- تطوير نظم وأساليب تدريب القيادات الإدارية: علي الرغم من أن القانون 
رقم 47 لسنة 1618 قد أبرزالأهمية الخاصة للتدريبه وأوجب علي كل وزارة أو 
هيئة عامة إنشاء مركز تدريب يتولي وضع خطة وبرامج تدريب العاملين بها 
وتنمية قدراتهم وإعدادهم لشغل الوظائف: واشترط اجتياز العامل بنجاح 
التدريب في جميع حالات الترقية بالاختياروجعله شرطا وجوييا للترقية 
للوظائف العليا ومسئولي التنمية الإدازية؛ فان هناك مشاكل كشف عنها واقع 
التدريب. ومن أهم هذه المشاكل قصور البرامج التدريبية واتسامها بالعمومية 
واعتمادها علي أسلوب المحاضرة؛ وعدم وجود معايير دقيقة يتم الترشيح علي 
أساسها للحصول علي دورات تدريبية أو لتقييم التدريب ومتابعة المتدريين بعد 
عودتهم إلي العمل وكان التدريب مجزد استيفاء لعنضر شكلي للترقية للوظائف 
العليا. ونظرا للقصور الذي واجه نظام اختيار وإعداد القيادات الإدارية في ظل 
القانون رقم 41 لسنة 141/8: فقد اهتم القانون رقم ه لسنة 1441 بهذا الجائنب. 

8- الاستضادة من أصحاب الكفاءات والخبرات بعد وصولهم لسن 
التقاعد : 

نظرا لوجود بعض أصحاب الكفاءات والخبرات الذين يحالون إلى التقاعد 
وتكون المواقع التي يشغلونها في حاجة إليهم؛ فقد أجاز القانون رقم 74 لسنة 
7 الرئيس مجلس الوزراء مد خدمة أي من شاغلي الوظائف العليا من 
الدرجتين العليا والممتازة لمدة سنة قابلة للتجديد لمدة أقصاها سنتان. كما أجاز 
القانون رقم 9 لسنة 1947 لرئيس الجمهورية لاغتبارات يقدرها مد الخدمة بعد 
ذلك بالتسبة لشاغلي بعض المناصب والوظائف ذات الطابع الخاص في الجهاز 
الإداري للدولة التي تعلو الدرجة الممتازة لمدة أو لمدد أخرئ: دون التقيد بحد 
أقصي(14١).‏ وعلى الرغم من أن هذا القانون يتيح الاستفادة من أصحاب الكفاءة 
والخبرة: إلا أنه قد يؤدى من ناحية أخري إلى حرمان الشباب من تولي عملية 


القيادة. كما انه يؤدي إلى تشجيع هذه الكفاءات علي عدم إعداد صف ثاني من 
القيادات وحجب خبرتها عنها(9١).‏ 


4- السماحلموظفي الجهازالاداري للدولة بالعمل بعض الوقت مقَايل 
جزء من الأجرءه 

تم تعديل القانون رقم 47 لسنة /191(م1) يحيث يسمح لجميع موظفي 
الجهازالإداري للدولة[الرجال والتساء) بالعمل بعض الوقت مقابل جزء من 
الأجر: ويحتفظ الموظف بجميع المزايا مثل: 

- الإجازات الاعتيادية والمرضية المقررة له: بما يتفق مع الجزءِ من الوقت الذي 
يعمله. 


ويهدف هذا التعديل إلي التيسير علي العاملين المدنيين بالدولة بمنحهم 
فرصة البحث عن عمل أخر خارج الجهاز الإداري للدولة: سواء كان ذلك في 
القطاع الخاص أو في إقامة مشروع يحقق دخلا أكبر مما يحققه من وظيفته 
الحكومية: وللسماهمة في حل مشكلة البطالة (15). 

ثانيا: مدي ملاءمة سياسات إدارة الموارد البشرية 
للتطورات السياسية والاقتصادية 

علي الرغم من التشريعات العديدة التي صدرت بشأن تنظيم الجهازالإداري 
اللدولة: مازالت هناك حاجة إلى مراجعة وتطوير سياسات إدارة الموارد البشرية 
الحالية: لتحقيق التوافق مع اقتصاديات السوق؛ وتأكيد اللامركزية الإدارية 
وتحرير الإذارة الحكومية من القيود التي لا تتناسب والواقع الأقتصادي المحلي 
والعالمي الجديد؛ وتبسيط الإجراءات وتوحيد الجهة التي يتعامل معها المواطن. 
ويركز هذه المبحث علي أوجه القصور في التشريعات الحالية؛ وطرح المقترحات 
التي يمكن أن تساهم في معالجتها. 

: تضخم العمالةفي الجهاز ا لحكومي‎ -١ 

القد وصل حجم العاملين في الجهازالحكومي إلي أكثر من 5,7 مليون 
موظف. ونظرا لذلك: فإن الأجورتمثل الجزء الأكبر من الموازنة العامة في 
الدولة[77,1: من إجمالي الإنفاق العام للإدارة المحلية في العام المالي 
١‏ ويرجع هذا التضخم في حجم العمالة إني السياسات التي تبنتها 
الدولة في فترات سابقة بتعيين الخريجين وإلي عدم ربط عملية التعيين 
باحتياجات الجهاز الإداري للدولة من العاملين. ويصل حجم الجهاز الإداري 
اللدولة إلي نحو ",ه مليون موظف فين كما يلي: 

- 480 ألف يعملون في هيئات ولهم نظم توظيف خاصة. 

5,١ -‏ مليون ينطبق عليهم القانون رقم !4 لسنة /140؛ ومن هؤلاء: 515 ألف 
عامل خدمة معاونة: و/771 ألف عامل. 


نوم العمالة العدد بالآلف 
© يعملون في هيكات ولهم نظم كوظلف خاصة. 485 
© خدمات معاوئة, 626 
© عمالة حرقية. 3267 
مدرسولن. 99 
© ميل طيية. 400 
» وظالف عامة, 2500 
ه مكعاكدون. 400 
الإجمالي 507 
نيم العمالة العدد بالألف 0 
» الجهاز الإداري للدولة 1800 
» في الإدارة المحلية 3000 
© الهبناث الخدمية. 150 
« إدارة الجاممات. 290 
« الييئات الاقتصادية. 390 
« الوزارات السيادية 10 
الإجمالي 610 لظا 


3 الإدارة يصدزها إتعاد جمعيات النميةالإدارية 


ترداد هذه المشكلة في أن نسب ةكبيلةمنالعاملين 
يعتبرون١٠٠٠٠١‏ موظف: +55 ألف عمالة معاونة (غراش وساعي ): 74٠‏ 


ألف حرفي. 
كما أن حجم العمالة المؤقتة يصل إلي ٠٠١‏ ألف موظف (77 ألف في وزارة 
الزراعة فقط)(10): 


وفي ندوة بكلية الاقتصاد والعلوم السياسية: ذكر السيد رئيس الجهاز المركزي 
اللتنظيم والإدارة أن عدد العاملين في الدولة وصل إلي نحو ” مليون موظفه في 
حين ان الاحتياج الفعلي لا يتجاوز ١‏ مليون موظف. وأضاف قاثاذ إن الجهاز 
الإداري في مصريتسم بالتضخم الشديد؛ فمثلا باكستان لها نفس الظروف 
ويقترب عدد سكانها من عدد سكان مصر؛ ولكن جهازها الإداري نصف عدد 
الموظفين بالجهاز الإداري المصريء هناك موظف لكل 0٠‏ مواطنا في باكستان في 
مقابل موظف لكل ١١‏ مواطنا في مصر؛ وفي الصين لكل 48: ولبنان 18(45). 

ويستحوذ قطاع المحليات علي النسبة الغالبة من الأجور المدفوعة للعاملين 
بالقطاع الحكومي؛ حيث وصل ما يحصل عليه هؤلاء إلي 17,5 مليار جنيه 
في موازنة 7٠١8/7٠01‏ بنسبة 747,4 من الإجمالي؛ مقابل 10,8 مليار جنيه 
اللجهاز الإداري بنسبة 247,7 من الإجمالي؛ 4,/ مليار جنيه للهيئات الخدمية 
بنسبة 1,1 من الإجمالي. 

ويرجع ذلك بالأساس إلي أن عدد العاملين بالمحليات يشكل النسبة الغالبة 
من العاملين بالدولة ككل إذ يصل عددهم إلي 7/5 ؟ مليون بنسبة /, 107 من 
الإجمالي؛ مقابل 1,415 مليون بنسبة ", 7٠‏ بالجهاز الإداري للدولة ونحو ه51 
ألف بنسبة 8,0 بالهيئات الخدمية. 

"- المركزية وعدم تمكين العاملين : 

علي الرغم من اتجاه المنظمات الإدارية في السنوات الماضية في العديد من 
دول العالم إلي تمكين العاملين ]1211100137/61111611: فإن المنظمات العامة في 
مصرتتسم بقدركبيرمن المركزية. كما أن عملية لامركزية صنع القرار- إذا 
وجدت - لا تتعدي في واقع الأمرعملية التفويض بالإمضاء في مجالات 
محدودة جدا؛ الأمرالذي حرم المديرين من حرية التصرف والمبادرة لتحقيق 
الأهداف. ويرجع عدم وجود تفويض فعال إلي غموض مغهوم التفويض وأبعاده 
وعدم الوعي به؛ وعدم توافر نظام محدد لتطبيقه وغياب الثقافة التنظيمية 
التي تشجع عليه وتركيز السلطة في المستويات الإدارية العليا؛ وعدم رغبة بعض 
المسئولين في تحمل المسؤولية (19). 

- عدم جدية نظام توصيف الوظائف : 

إذا كان القائون رقم !4 لسنة 1918 أكد علي أهمية أن تضع كل وحدة إدارية 
اللوظائف» مرفقا به بطاقات وصف كل وظيفة:؛ فإن الواقع يؤكد عدم 
وجود نظام جيد لتوصيف الوظائف. وفي حالة وجود بطاقات وصف للوظائف» 
فإنها غالبا ما تعتبر سرية لا يجوز للعاملين الإطلاع عليها؛ علي الرغم من 
أهمية معرفتهم بها: سواء للمنظمة أو للعاملين. كما أن الشروط الواردة في هنه 
البطاقات لا تتعدي تحديد المؤهل الدراسي وسنوات الخبرة المطلوية؛ دون إشارة 


جدولا 


إلي المواصفات والقدرات والمهمارات الشخصية الواجب توافرها في شاغل كل 
وظيفة: الأمر الذي يؤدى إلى عدم وضع الشخص المناسب في المكان 
المناسب(١؟).‏ 


4؛- عدم ربط الحوافز بمستوى الأداء والانتاج: 

القب اتضح عدم ربط الحوافز المادية بمستوي الأداء والإنتاج ريطا مباشرا 
غالظروف الاقتصاذية الصعبة قد أوجدت مبررا إنسانيا بضرورة حصول جميع 
الموظفين علي علاوات اجتماعية تعينهم في معيشتهم؛ بصرف النظر عن 
مستوى الأداء والإنتاج؛ ومن ثم فقدت الحوافز المعني الحقيقي لها. كما فقد 
المدير أهم سلاح في يمكن أن يستخدمه لتحفيز الموظف المتميز ومعاقبة 
الموظف المتراخي في تأدية واجباته. ويترتب علي ما سبق عدم توافر الدافعية 
الكافية ندي الموظف للعمل من أجل إرضاء المواطن. ويرجع ذلك إلي عدم رضاء 
الموظف نفسه عن ظروفه المعيشية والوظيفية : فضلا عن أن هذا الموظف يعمل 
بمنطق المحتكر لتقديم الخدمة وليس بمنطق المنافسة. كما أنه يرتبط 
بالسلطة أكثر من ارتباطه بالمواطن المتعامل معه؛ ومن ثم فإن يعمل علي 


رغبات هذه السلطة وتجاهل رغبات واحتياجات المجتمع(١1).‏ 

4- قصور نظام اختيارالقيادات الادارية: 

لا شك في أن القانون رقم ه لسنة 1491 يعد خطوة إيجابية: بيد أن هناك 

مجموعة من المشاكل أو الملاحظات عليه ؛ لعل من أهمها ما يلي: 

أ- قصرمدة تولي القيادة: إذا كان القانون قد حدد مدة شغل الوظيفة 
القيادية بثلاث سنوات: فإن هذه المدة غير كافية للتقييم الموضوعي لأداء 
القيادات: ومن ثم الحكم علي مدي نجاحها والتجديد لها أوفشلها. 

ب- يعطي هذا القانون للقيادات الإدارية الحق في الخياربين الإحالة إلي 
المعاش؛ مع إضافة خمس سنوات في حالة عدم التجديد لها الأمرالذي قد 
يقضي علي الهدف منه: نظرا لما قد يترتب علي ذلك من تشجيع القيادات علي 
أن تكون قيادات فاشلة: لأن القائد الذي يحال إلي المعاش عند سن 0ه سنة 
وأمامه شركات استثمارية سيخرج من المؤسسة التي يعمل بها ليعمل في شركة 
استثمارية ويحصل علي نفس المميزات التي سيحال إلي المعاش عليها في سن 
الستين. 

ج-عدم وجود ضمانات لعدم إساءة استخدام قاعدة الاختيار؛ فضلا عن عدم 
إتاحة الفرصة لمن يفوته الاختيار - سبب من الأسباب - أن يتظلم ضمانا لحسن 
الاختيار. 

د- عدم تحقيق الموضوعية التي كانت الهدف من القانون علي النحو 
المطلوب» حيث مازالت الاعتبارات الشخصية تلعب دورا في عملية المفاضلة بين 
المرشحين لشغل الوظائف القيادية. وإذا كان تظام شغل الوظائف القيادية قد 


أعطي للجنة الاختيار حق إجراء الاختبارات والمقابلات التي تراها لازمة: 
اللتعرف علي قدرات | فإن هذه الاختبارات والمقابلات لا تتسم بالفعالية 


المطلوية؛ فضلا عن أن هناك بعض المنظمات التي قد لا تهتم بإجرائها(؟؟). 

1- النظرة التقليدبة لادارةالموارد البشرية: 

على الرغم من التطور الذى حدث لإدارة الموارد البشرية: من حيث كونها 
استثمارات تحقق عوائد للمنظمة ومن النظرة إلى العاملين على أنهم بشر لهم 
حاجات ومشاعر وقيم ينبغى مراعاتها تحقيقاً لأهداف المنظمة والعاملين معاً 
إلا أن المنظمات العامة العربية ما زالت تعتبر العاملين مجرد عناصر إنتاج. ولهذا 
تشير العديد من الدراسات إلى قلة إشراك العاملين فى الإدارة وفى صنع 
القرارات: وحتى إذا وجدت هذه المشاركة: فهى مشاركة شكلية وضعيفة. كما تتسم 
نظرة الإدارة للعاملين أيضاً بضعف الثقة فى الاستفادة من المورد البشرى وحصر 
استخداماته فى مجالات العمل الروتينى التى لا تستثمر طاقاته الذهنية (90) . 

وترتب على هذه النظرة القاصرة للعاملين العديد من الآثار السلبية: سواء 
على المنظمة أو العنصر البشرى مثل ضعف انتماء وولاء العاملين للمنظمة: 
ومن ثم عدم مبالاتهم بت أهدافها وتحسين إنتاجيتها من ناحية؛ وعدم 
استقرار العاملين من ناحية أخرى. 

وتفتقر الإدارات الخاصة بشئون العاملين أو إدارة الموارد البشرية إلي مفاهيم 
وأساليب إدارة الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة التي تعتبر العنصر البشري 
العامل في هذه المنظمات موردا استثماريا (14). 

- قصورنظم معلومات إدارة الموارد البشرية : 

على الرغم من دخول تكنولوجيا المعلومات وانتشار استخدامها فى الإدارة 
العامة فى الدول العربية: إلا أن التطبيقات الحالية لهذه التكنولوجيا لا تتناسب 
مع الاحتياجات الفعلية لتطوير وحدات الإدارة العامة فى هذه الدول. ويشكل 
عام فإن مستوى الانتفاع من الطاقات الحالية ما زال منخفضاً جداً بالمقارنة مع 
الإمكانات المتاحة. ونظراً لكون تكنولوجيا المعلومات أحد العناصرالمكونة لنظام 
الإدارة العامة: فإن تحقيق نتائج إيجابية فى مجال استخدام هذه التكنولوجيا 
التطوير الإدارة العامة يتطلب بالإضافة إلى هذه التكنولوجيا الحديثة تطويراً 
موازياً نبقية العناصرالتى يتكون منها هذا النظام وهى القوى البشرية 
(الأفراد) والهياكل التنظيمية وما يتعلق بها من أنظمة وقوانين وتشريعات 
وكذلك طرق وأساليب العمل: وأخيراً أنظمة تجميع البيانات وأوعيتها المختلفة 
(00. 

- غياب التخطيط المتكامل للموارد البشرية : 

على الرغم مما تعطيه الدول العربية من أهمية لقطاع التعليم العام والعالى؛ 


إلا أن التخطيط للموارد البشرية ما زال جِرْئِياً ومحدوداً. ويترتب على ذلك 
انعدام التكامل بين سياسات التعليم والتدريب والتعيين: الأمر الذى أدى إلى 
مفارقة عجيبة تشير إلى فائضن وندرة فى العمالة. ويتمثل الفائض فى خريجى 
الجامعات العربية (الدراسات الإنسانية): مما اضطر بعض الدول العربية إلى 


استيعابهم - تخفيفاً لعبء البطالة - فى وظائف لا تتناسب مع تخصصاتهم. 
يضاف إلى ذلك التضخم الوظيفى الناتج عن اعتبار الو 
البرامج الضمان الاجتماعى: مما أدى إلى بطالة مقنعة عاقت الأداء واستنزفت 
الإمكاتات المادية والفنية (55). 
لقد أدى التركيز على المراحل العليا فى التعليم إلى فشل فى توفير 
الكوادر المطلوية للتنمية: حيث برزت ظاهرة النقص الشديد فى تخصصات 
معينة يتطلبها النمو المتسارع فى الوطن العريى إلى جانب الفائض الكبير فى 
تخصصات أخرى توفرها المعاهد العليا والجامعات العربية (7؟). 
4- عدم الربط بين الحوافز ومستوى الأداء والانتاج: 
إن أهم ما تتسم به الإدارة العامة العربية هو عدم ربط الحوافز المادية 
بمستوى الأداء والإنتاج ربطاً مباشراً فالظروف الاقتصادية الصعبة فى بعض 
الدول الغردية فلا أوجدت مبرراً إنسانياً بضرورة حصول جميع الموظفين على 
فى معيشتهم؛ بصرف النظر عن مستوى الأداء 
والإنتاج؛ ومن ثم فقدت الحوافزالمعنى الحقيقى لها. كما فقد المدير العربى 
أهم سلاح فى يديه يمكن أن يستخدمه لإثابة الموظف المتميز ومعاقبة الموظف 
المتراخى فى تأدية واجباته. 
وتتباين مستويات الأجور للعاملين بين الدول العربية وبعضها البعض» 
تدني هذه المستويات في دول عربية عديدة؛ خاصة في الدول غير 
النفطية, في مقابل ارتفاعها في الدول الأخرى النفطية. ويحصل العاملون 
في معظم الدول العربية على تعويضات لا تمكنهم من مواجهة متطلبات 
حياتهم؛ وهو أمريؤثرفي الغالب على درجة انتمائهم ومستوى أدائهم؛ مما 
يؤدي إلى عدم رضائهم (18). 
ونظرا لعدم توافر الحوافز والتعويضات المناسبة للعاملين: فإننا نجد 
ارتفاعا فى معدل دوران العمل فى هذه المنظمات. ويعنى ذلك عدم قدرة 
المنظمات الإدارية على الاحتفاظ بالعاملين: الأمر الذى يصعب معه تحقيق 
أهداف الخطط المختلفة وضعف قدرة المنظمة على الوفاء بالتزاماتها تجاه 
البيئة بوجه عام (19) ٠‏ 
-٠‏ تتجاهل رضاء المواطن عن الخدمات المقدمةإليه: 
على الرغم من المفاهيم الإدارية الحديثة التى تركز على أهمية رضاء 
الزيون أو العميل مثل إدارة الجودة الشاملة؛ فإن الإدارة العامة لا تتوافر لها 
الدافعيه الكافية للعمل من أجل إرضاء الجماهير المتعاملة معها ولا تدرك 
بالتالى منطق إرضاء العميل ؛ .011611801017 01056011161 ويكمن 
تفسير ذلك فى عدم رضاء الموظف نفسه عن ظروفة المعيشية والوظيفية: ومن 
ثم فإن فاقد الشىء لا يعطيه. كما أن الإدارة العامة العربية لا يحكمها فى 
تقديم معظم الخدمات منطق المنافسة: بل يحكمها منطق المحتكر لتقديم 
هذه الخدمات» ومن ثم فهى لا تسعى إلى الحصول على رضاء المتعاملين معها 
كمجيار للسكم والتقييم+ 
وبالإضافة إلى ما سبقء فإن الإدارة العامة ترتيط بالسلطة أكثر من 
ارتباطها بالمواطن المتعامل معها. ويرجع ذلك إلى أن كثيراً من النظم والمبادئ 
والأجهزة الإدارية العربية قد تم إنشاؤهاء من خلال النظم الاستعمارية أو 
القيادات السياسية العريية فى مرحلة بناء الدول الحديثة: على غرارما فعل 
محمد على فى مصر. كما ارتبطت فلسفة الإصلاح والتنمية الإدارية فى 
العالم العريى بصفة عامة بفلسفة وأهداف الحاكم أو السلطة. ولذلك: فإن 
عمليات الإصلاح الإدارى فى يعض الدول العربية هى عمليات شخصية يتغير 
منطقها وأهدافها وأسلوبها بتغير الحكام أو القيادات. 


ونتيجة لما سبق؛ فإن طبيعة السلطة فى هذه الدول فرضت علاقة قوية بين 
السلطة والإدارق أن الأخيرة هى الأذاة الفنية لتحقيق رغبات وأهداف 
السلطة الحاكمة. وقد أدى ذلك إلى تسيس الإذارة فى غالبية - إن لم يكن كل 
- الدول وقد كان لهذه العلاقة آثار سلبية على الإدارة والتنمية الإدارية: وذلك 


الإدارة يصدرها إلتعاد جمعيات الننمي ةالإدارية ا 
كثيرة أهمها: 

- اهتمام الإدارة بتلبية رغبات السلطة التنفيذية وتجاهل رغشبات 
واحتياجات المجتمع: إلا بالقدروالنوعية التى تتناسب مع فلسفة وأهداف 
النظام. 

- زيادة قوة الجهاز الإدارى تجاه المؤسسات السياسية والرقابية: مما أدى إلى 
عدم اهتمامها واستجابتها لوجهات نظر هذه المؤسسات وعندم خضوعها 
الرقابتها. 

- تفوق عنصر الولاء فى كثير من الحالات على عناصر الكفاءة والفعالية. 
خاصة عند اختيارالقيادات الإدارية. 

- وجود فجوة بين الإدارة والمواطن؛ بسبب نظرة الأخير للأولى على أنها 
ممثلة للحاكم ولخدمته وليس لخدمة المواطن. 

١١-سيادة‏ نمط المديرفى مقابل غياب نمط القائد : 
إن تبنى المفاهيم والنظم الإدارية الحديثة يعتمد بدرجة أساسية على 

نمط القيادة الإدارية التى توفر المناخ المناسب لتطبيق هذه المفاهيم والنظم 
الإدارية الحديثة. 

وتتعدد الأنماط القيادية ما بين النمط الآمر أو الموجه؛ والنمط المشارك أو 
الديمقراطي: والنمط المفوض أوالمتنازل . 

ومن أهم الأنماط القيادية النمط المشارك أو الديمقراطي الذي يشرك 
المرؤوسين فى صنع القرارات والذي يدير من مواقع العمل مع الفرق؛ للتعرف 
على المشكلات على الطبيعة وليس من خلال المكاتب . 

ولكن الملاحظ على القيادات الإدارية اعتمادها على الإدارة بالسلطة 
والاستناد إلى التشريع لتحديد ما تريد الوصول إليه. كما أنها منشغلة 
بالأنشطة والإجراءات كأهداف وغايات فى ذاتها وليس باعتبارها آليات ووسائل 
التحقيق أهداف وإنجازات(:6). 

وهناك مجموعة من القيم التى تحكم سلوك القيادات الإدارية مثل :)9١(‏ 

- الاهتمام باللوائح والقوانين أكثر من الاهتمام بالنتائج المحققة. 

- الاهتمام بالتسلسل الوظيفى أو التنظيمى أكثر من الاهتمام بقيم 
التجديد والابتكار: أيا كان مصدرها الوظيفى. 

- سيطرة قيم الخوف من تحمل المسئولية والتردد فى قبول المخاطرة ولو 
المحسوب منهاء مما قد يؤدى إلى الجمود وسيطرة قيم تكدس المحافظة على 
الوضع القائم. 

- مركزية القرار ورفض التفويض بدعوى عدم التفريط فى المسئولية أو 
الاعتقاد بعدم استعداد الصف الثانى أو الثالث لتحملها؛ مما قد يحول دون 
ظهور قيادات جديدة تصقلها تجرية الممارسة الإدارية الحقيقية. 

- وجود نظرة عدائية عامة من القادة الإداريين تجاه المتعاملين من 
الجمهور وميل نحو تحميل الجمهور الخطأ فى معظم الحالات. 

- الاعتماد علي الخبرة الشخصية وأسلوب التجربة والخطأ. 

: عدم الاهتمام بتخطيط التدريب‎ -١١ 

على الرغم من وجود التدريب كنشاط مهم من أنشطة الإدارة الموارد 

البشرية إلا أنه يمارس بطريقة ارتجالية غير مخططة؛ ومن ثم فهو لا يحقق 
الأهداف المبتغاة منه وذلك على الرغم من ربطه بالترقية قانوناً مما يجعل 
بالتالى فرص الترقية والتقدم ضعيفة: بما فى ذلك من انعكاسات على 
العاملين وعلى فعالية هذه المنظمات(71). 

وعلي الرغم من اهتمام وزارة الدولة للتنمية الإدارية بتدريب العاملين, إلا 
أن هناك بعض المشكلات التي تواجه التدريبه لعل من أهمها ما يلي(1): 

- ضعف الاعتمادات المالية الموجهة للتدريب. 

- التركيز علي الجوانب النظرية أكثر من التطبيق واكتساب المهارات. 

- عدم وضع الخطط التدريبية: بناء علي تحليل للاحتياجات التدريبية. 

- عدم قياس العائد من التدريب: 

ثالثا:رؤية الحكومة لتطويرسياسات إدارة الموارد 
البشرية: 

طرحت الحكومة: ممثلة في وزارة الدولة للتنمية الإدارية في نهاية عام 
٠05‏ مشروع قانون الوظيفة العامة الذي إنطوي علي جواتب إيجابية: في 


يصدرها إتعاد جمعياتالتنميةالإدارية 


الإدا 


حين وجهت إليه بعض الانتقادات؛ وهو ما يتضح من خلال ما يلي: 

١-ملامح‏ مشروع قانون الوظيفة العامة: من اهم ملامحه : 

- إلغناء نظامٌ التعيين أو الترقية علي درجات ذائمة: وقصر التعيين في 
الوظائف المدنية علي نظام التعاقد: مع وجود نظامين قانونيين متجاورين في 
إطار القانون أحدهما يمكن المعين علي قد بمد الغمل بالقانون: والآخر 
يستمر بموجبه شاغل الوظيفة علي حالته الوظيفية حتى الدرجة الأولي؛ ثم 
يتحول إلي العقد عند شغله وظيفة قيادية. 

- إعطاء السلطة المختصة حق الفصل من الخدمة والإحالة إلي المعاش 
تأديبيا في جرائم تأديبية محددة علي سبيل الحصر بعد العرض علي لجنة 
ثلاثية برئاسة مستشار مساعد من مجلس الدولة وعضوية إثنين من 
الموظفين تزيد درجاتهم علي درجة الموظف المطلوب فصله. 

- تحديد سلطة النيابة الإدارية بشأن التحقيق مع شاغلي الوظائف 
القيادية والمخالفات المالية مع تقديز حد مالي للمخالفة المالية أوتحديد 
معيار لها؛ وإلزام النيابة الإدارية بالانتهاء من التحقيق؛ خلال مدة لا تتجاوز 
ثلاثة أشهر. وفي حالة تجاوزها؛ تسترد الجهة الإدارية سلطاتها في التأديب. 

- وضع نظام للمعاش المبكر؛ وترك الخدمة اختياريا؛ مع تحديد مزايا لهذا 
النظام؛ لتشجيع العاملين علي ترك الخدمة اختياريا. 

- ترك نظام الحوافز مقابل أعباء الوظيفة: وصرف مقابل لساعات العمل 
الإضافية والنفقات التي يتحملها الموظف في سبيل أداء أعمال وظيفته: 
والحصول علي المزايا النقدية والعينية؛ علي أن تكون سلطة تحديدها لرئيس 
مجلس الوزراء؛ والتقريب في نظام الإجازات بين الإجازات التي يحصل عليها 
الموظفون في الدولة والتي يحصل غليها المخاطبون بقانون العمل. 


- إلغاء فكرة إعادة التي تجيز للموظف طلب العودة للوظيفة بعد 
انتهاء خدمته وتركه الوظيفة العامة لأسباب إقتضت ذلك: مما يهدر فرص 
العمل للشباب. 

- إلغاء مايلي: 


- ربط الحصول علي العلاوة التشجيعية بالحصول علي تقريرين بتقدير 
"ممتاز"؛ لعدم جدية التقارير وعدم تعبيرها عن حقيقة أداء الموظف. 

- حساب مدد الخدمة السابقة العملية أو العلمية لإعطائهما أقدمية 
أهمية للموظف لا تعبر عن كفائته. 
-- نظام محو الجزاءات التأدبية بعد فترة محددة: حيث كان يتم رفعه من 
ملف خدة الموظف. 

فلقد استهدف مشروع القانون تطوير نظام التأديب في الوظيفة العامة 
مما يجعله أداة فعالة لمحاربة الفساد الوظيفي ويحقق الإلتزام والانضباط 
في أداء الوظيفة العامة واختصار الجزاءات التأدبية وجعلها ٠‏ جزاءات تأدبية 
بدلا من ١١‏ جزاء. 

- في مجال الأجور: تضمن مشروع القانون ما يلي: 

تحديد بدايات ونهايات مربوط الدرجات: وذلك بإضافة جميع العلاوات 
الخاصة التي ضمت للراتب. 

- تعديل بدايات ونهايات ربط الدرجات بمقدار العلاوة الخاصة التي لم 
يحل موعد ضمها؛ وبمقدارهذه العلاوة (وبذلك يكون جدول الرواتب 
متحركاء بما يحقق ما جاء في برنامج الرئيس مبارك). 

- ضم العلاوات الاجتماعية الإضافية والعلاوة الاجتماعية المقررة بالقانون 
رقم 1١‏ لسنة 47 و1184 لسنة ,41 

- العمل بما تم ضمه للجدول بالنسبة للإعفاء من الضرائب والرسوم. 

- إضافة منحة عيد العمال وقدرها عشرة جنيهات شهريا إلي فئات 
العلاوات الحالية. 3 

- تحديد مدد البقاء في الدرجة ونسبة الترقية. 

- وضع نص يعطي لرئيس مجلس الوزراء سلطة وضع نظم خاصة لإثابة 
بعض الطوائف كالمعلمين والأطباء والمهندسين وغيرهم. 

- إضافة نص بجواز التعاقد علي الوظيفة المدنية ومعاملة المتعاقد معاملة 
الموظف الدائم بالنسبة للأجور والسلطات. 


- تحديث إدارة شئون الوظيفة العامة من خلال العمل علي إنشاء إدارة 


اللموارد البشرية في كل وحدة تكون مسئولة عن رفع مستوي الموارد البشرية 
ووضع مواصقات لقدرات الوظائف الخالية المطلوبة. ونص مشروع القانون 
علي استبدال لجنة الموازد البشرية بلجنة شؤون العاملين التي تتكون من 
ثلاثة أعضاءء: علي أن تتكون اللجنة من ه أغضاء. 

؟- إعفاءات لمشروع القانون: 

من أهم الانتقادات التى وجهت لمشروع القانون: 

- إعطاء السلطة المختصة حق التعاقد مع من تشاء وإنهاء التعاقد: يفتح 
الباب أمام القساد علي مصراعيه. 

- إهدار حقوق العاملين في الإجازات الوجوبية: خاصة فيما يتعلق 
بإجازات مرافقة الزوج أو الزوجة ورعاية الطفل؛ كما يهدر حق الندب أو الإعارة 
أوالبعثات التي لا تتضمنها أحكام قانون العمل؛ وكذلك بالنسبة للإجازات 
المرضية وإجازات الوضع. 

- إلغاء لجنة الخدمة المدنية التي كانت تضم خبرات قضائية كبيرة وكبار 
رجال الجهازالمركزي للتنظيم والإدارة: مما سيؤدي إلي الخضوع بالكامل 
لسلطة رئيس الوزراء؛ وبالتالي سيؤثر علي حسن سير عمل الجهاز الإداري إلي 
جاتب الأخن بنظام التعاقد كطريق وحيد لشغل الوظائف: علي الرغم من 
مخالفة ذلك للدستور: بالإضافة إلي عدم مراغاة مشروع القانون للبعد 
الاجتماغي فيما يتعلق بالجزاءات وإعادة التعيين. 

- إطلاق يد السلطة الإدارية في فصل العاملين أو وقف مرتباتهم: مما 
سيؤدي إلي سوء استعمال هذا الحق من بعض الرؤساء. 

رابعاً؛ مداخل تطويرالموازد البشرية في مصر. 

علي الرغم من التعديلات التي أدخلت علي القانون رقم !4 لسنة /191: إلا 
أنها لم تحقق التطور المنشود في الجهاز الإداري للدولة: حيث يتضح ذلك من 
عدم رضاء العاملين في الجهاز الإداري؛ وعدم رضا المتعاملين معه؛ فضلا عن 
صور الفساد الإداري وعدم الانضباط في وحدات الجهاز الإداري وسوء 


الخدمات المقدمة. 
ولكي تستطيع إدارة الموارد البشرية مجابهة التحديات التي تفرضها طبيعة 
التطورات الحالية والتي سبق توضيحها ؛ فإن عليها أن تخوض عملية تغيير 


جنذري وحقيقي يركز على العناصر الآتية- 
-١‏ النظرة الموضوعية للعاملين على أنهم موارد بشرية 
يتعين على القيادات الإدارية أن تنظر للعاملين نظرة موضوعية على أنهم 
موارد بشرية 11155017180195 11]17!/811تحقق عوائد للمنظمة إذا 
احسن استثمارهاء وليسوا مجرد عناصر إنتاج 1'/8)00100155أوأنهم مجرد 
كم يمكن الاستغناء عنه في أي وقت واستبدالهم بأغراد آخرين: 
وإذا كانت تنمية الموارد البشرية تحتاج إلى وقت طويل فإن ثمنارها تستمر 
في النضج والعطاء أنيضاً لفترة طويلة . 
ويجب التأكيد على وحدة الهدف والمصلحة بين المنظمة والعاملين 
وأشعارهم بأن هناك منفعة متبادلة بين الاثنين فكل ما يبذل من جهد لبقاء 
المنظمة وتقدمها يعتبر ضماتاً ليقاء العامل وتقدمه: 
الموضوعية تؤدي إلى شعور العا 
في تأدية في تأدية واجباتهم وتحقيق أهداف المنظمة التي 
هي في نفس الوقت أهدافهم: 
٠‏ الاختيارالجيد المبني على الكفاءة : 
يجب أن يكون اختيارالعاملين في المنظمة العامة الغربية مبنياً على 


الكفاءة والجدارة: بعيداً عن الأهواء الشخصية والمحسوبية والواسطة 
والاغتبارات السياسية. 


كما يجب أن يكون التركيز في الاختيار ليس على أساس ما يتمتع به الفرد 
من مهارات تؤهله لوظيفة معينة فقط: بل على مدى توافق خصائصه 
الشخصية ومستواه التعليمي مع احتياجات المنظمة ومدى قدرته على النمو 
والاستعداد لاكتساب مهارات جديدة. 

إن حسن اختيار العاملين يضفي جوا من الاحترام والتقدير والثقة 
بالمنظمة فيشعر العامل بأن نجاحه في الالتحاق بالعمل بها يعتير شرفاً كبيراً 
صعب المنال. كما يجب أن يكون شغل الوظائف القيادية من داخل المنظمة: 


الإدارة 0 يسرداتدد جمداتالتميةلإارية | 


ذا 


طالما تتوافر العناصر والشروط اللازمة لذلك في العاملين الموجودين بهاء 
فالترقية من الداخل تزيد الروابط والعلاقات بين العاملين وولائهم كما تولد 
حافزاً لديهم لتنمية مهاراتهم وتغرس فيهم الإحساس بالعدالة واحتفاظ 
المنظمة بخبراتها. 
وفي إطار مشروع ققاتون الوظيفة العامة: كان المطروح تظام التعاقد في شغل 
الوظيفة العامة حيث واجه ذلك معارضة من قبل فئات كث 
ويري المؤيدون لنظام التعاقد أنه من غير المعقول الاستمرارفي منح كل من 
يعمل في الجهازالحكومي فور تعيينه عقدا ممتدا لحوالي 8؟ سنة: الأمرالذي 
أدي إلي تهاون الموظف في أداء عمله؛ لأنه ضامن لاستمراره في وظيفته. كما أن 
هذا النظام لا يمكن المديرين من الاستغناء عن العاملين ذوى الأداء المتدني. 
أما المعارضون لهذا النظام؛ فيعارضونه للأسباب الآتية: 
- أن نظام التعاقد قد يؤدي إلي استشراء الفساد: لأن الموظف سيكون أكثر 
غرضة للضغوط المحتملة من جانب مدرائه وسيكون أقل قدرة علي مقاومة 
الفساد: لأنه سيكون مهددا بإلغاء التعاقد أوبعدم التجديد له. 
- التأثيرعلي موضوعية وحيادية الموظف الحكومي وعلاقته بالسطة 
السياسية؛ لأن ولاءه سيكون مع من قام بالتعاقد معه وليس للوظيفة. 
- عدم تمكين الموظف من الاستقرار والأمن لأسرته؛ ومن ثم تفاقم مشكلة 
الزواج للشباب وعدم الشعور بالأمان الوظيضي. 
- أن التوسع في نظام التعاقد يصلح أكثر لاقتصاد متقدم به وفره في 
الوظائف وليس في مجتمع يعاني من البطالة. 
- صعوبية تطبيق هذا النظام؛ دون وجود نظام لإعانات البطالة ونظام تأمين 
صحي شامل. 
وفي الولايات المتحدة الأمريكية: لا يتم الاعتماد علي نظام التعاقد كلية في 
التعيين لجميع الوظائف في الجهاز الإداري للدولة: وإنما يقتصر استخدامه 
علي مجموعات وظيفية محددة: طبقا لطبيعة العمل المراد إنجازه ولازال معظم 
الجهاز الإداري يعتمد علي النظام التقليدي للخدمة المدنية الذي يوفر الثبات 
والأمان الوظيفي للعاملين. 
-٠‏ الريط بين الحوافز والأجور ومستوى الأداء : 
لكي تحقق الحوافز الأهداف المبتغاة منها ويشعر العاملون بقيمتهاء فإنه 
يجب أن تعطي هذه الحوافز في مقابل الأداء المتميزفلا تكون جزءاً من المرتب أو 
الأجريتقاضاه العامل؛ سواء أحسن أو لم يحسن الأداء. وهنا تؤدي الحوافز 
الهدف منها في تشجيع المتميزين على الاستمرار في تميزهم وفي حث 
المتقاعسين عن تأدية واجباتهم إلى بذل المزيد من الجهد؛ حتى يحصلوا على 
هذه الحوافز. 
ويجب أن تعبر الحوافز عن مدى مساهمة العاملين في تحقيق عائد 
اللمنظمة: بحيث يكون لهم الحق في جزء من هذا العائد. 
وتلأجوردور مهم في الحصول على موظفين أكفاء وبقائهم في داخل 
المنظمة؛ ومن ثم فإن على المنظمة أن تكافئهم بما يستحقون, فالأجور العالية 
تجذب عدداً اكبر من العاملين وتعطي المنظمة مجالاً أوسع في الاختيار. وتجدر 
الإشارة إلى أن تقليل الفوارق في الأجور بين العاملين وقيامها على أسس 
موضوعية يقوى الشعور بوحدة المصير والهدف ويجعل العاملين يركزون على 
الغمل المنتج. كما يسود بينهم جو من التفاهم والثقة يؤدي إلى تقليل الاهتمام 
بالأجور والحوافز. ويبدأ العاملون بالانجاز مدفوعين ذاتياً ودون رقابة صارمة » 
فالحافز الداخلي أقوى وأبعد أثراً من الحافز المادي الذي يزول بسرعة. 
؟ - تمكين العاملين من التصرف واتخاذ القرارات : 
التمكين .. ]121117011/61111611هو عملية إعطاء الأفراد سلطة أوسع في 
ممارسة الرقابة وتحمل المسؤولية وفي استخدام قدراتهم: من خلال تمكينهم 
وتشجيعهم على اتخاذ القرارات. 
ونظراً لانتشارهذا المفهوم في العديد من المنظمات الإدارية: خاصة في 
الدول المتقدمة فإنه لا مفر من أن تشرك القيادات الإدارية العربية العاملين 
في اتخاذ القرارات وتعطيهم حرية التصرف والرقابة الذاتية: انطلاقاً من أن 
ذلك هو الطريق الصحيح للنجاح والتميز. ولقد تأكد بما لا يدع مجالاً 
للشك أن المنظمة الناجحة هي التي تعتبر الفرد مديراً في موقعه وتمكنه من 


اتخاذ ما يراه مناسباً من قرارات في مواجهة ما يتعرض له من مؤاقف. كما أن 
المشاركة تزيد الرضاء الوظيفي والإنتاجية وقد ثبت أن استقلالية الوظيفة 
هي من أكثر الأبعاد أهمية. لذا يجب التركيز ليها عند إعادة توصيف 
الوظائفه بدلاً من الاهتمام بالهيكل والتنسيق فقط. كما كان الحال في 
السابق. كما يجب أن تمتد المشاركة لتشمل المشاركة في المعلومات أيضاً , 
فالمعلومات المتعلقة بالتكلفة والعائد تمكن العاملين من معرفة أهدافهم 
وتحسين أدائهم . 

ه- التخطيط الجيد للتدريب : 

في ظل التطورات التكنولوجية المتلاحقة وظهور العديد من النظم الإدارية 
الحديثة: فقد أصبح علي المنظمات الإدارية العربية أن تركز علي تنمية العنصر 
البشري فيهاء لمواكبه هذه التطورات» ولكي يحقق التدريب الأهداف المرجوة فيه 
فإنه لا بد من أن يكون مبنياً علي تحليل الإحتياجات التدريبية ثم صياغتها؛ في 
شكل برامج تدريبية يتم تنفيذها وتقيميها علي أساس علمية. ولن يحقق 
التدريب النتيجة المرجوة منه إلا إذا اتيحت الفرص للعاملين لإستخدام ما 
تعلموه من مهارات في بيئة عملهم. 

1 الأخذ في الاعتباررضاء المواطن - عن الخدمة أوالمنتج: 

القد فرض مدخل إدارة الجودة الشاملة نفسه في السنوات القليلة الماضية: 
حيث أعتبرته منظمات عديدة أسلوباً إدارياً متميزاً يمكنها من التعامل من 
التحديات المعاصرة. وما كانت هذه التحديات لا تقتصر علي دول بعينها؛ فقد 
أصبح لزاماً علي القيادات الإدارية العربية أن تتعامل بجدية مع هذا المدخل» 
فتهيئ الثقافة التنظيمية المناسبة لتطبيقه. ولذلك فإنه لا بد من أن تضع 
المنظمات الإدارية العربية في اعتيارها وهي تواجه تحديات المنافسة؛ سواء في 
الداخل أو الخارج ضرورة العمل علي إرضاء الزيون أو العميل أو المواطن الذي 
يتلقى الخدمة أو السلعة التي تقدمها ه هذه المنظمات. إنها يجب أن تعترف 
بأهمية المواطن المتعامل معها. ولن يتحقق لها ذلك: إلا إذا تخلت عن فلسفة 
التوجيه بالإنتاج وسعت الي رضاء العميل؛ سواء كان داخلياً (الموظفون) أو 
خارجياً (المواطن). 

: أن يتحلى المديرالعربي بصفات القائد‎ -١ 

إن الأخذ بالمفاهيم والنظم الإدارية الحديثة لن يتم بطريقة فعالة إلا إذا 
اتصف المدير العريي بصفات القائد وابتعد عن كل ما يتناقض مع ذلك. وهنا لا 
بد لهذا المديرآن يتخلى عن أساليب وطرق الإدارة التقليدية التي تتسم 
بالبيروقراطية والبعد عن الإبداع والتطور والابتكاروأن يتحلى بالشجاعة في 
اتخاذ القرارات: خاصة تلك المتعلقة بإحداث التغيير المطلوب لخلق ثقافة 
الجودة. 

كما يجب أن يبتعد المديرعما إعتاده من الميل الشديد للمركزية المطلقة, 
مدركاً أهمية دور العاملين جميعاً بإشراكهم في صنع القرارات كوسيلة 
التحفيزهم علي العمل. كذلك لا بد من أن ينأى المديرون العرب عن الانشغال 
دوماً بمعالجة المشاكل اليومية الروتينية والولع بالحلول المؤقتة السريعة: بل 
يجب أن تكون لديهم رؤية طويلة المدى؛ وأن تكون لديهم القدرة علي المبادأة 
والابتكار. 

ويتطلب ما سبق ضرورة إعادة النظر في المعايير التي يتم الاعتماد عليها في 
اختيار المديرين: بحيث لا يكون التركيز على بعض الخصائص الشخصية فقطء: 
بل يجب أن يؤخذ في الاعتبارأيضا مدى تمتعهم بخصائص أخري ضرورية 
مثل الاتجاهات الإيجابية نحو العنصر البشري وأهمية دورة في حياة المنظمة 
فضلاً عن استعداده للتنمية المستمرة والاعتراف بأهمية المشاركة في صنع 
القرار. 

8- معالجة التضخم في حجم العمالة في الجهاز ا لحكومي : 

يتم ذلك بتشجيع العاملين الذين يمكن الاستغناء عنهم علي الترك 
الاختياري للعمل: مع تقديم الحوافز والتعويضات المناسبة لهم: وبالترخيص لمن 
يرغب في العمل نصف الوقت في المواقع التي تسمح فيها ظروف العمل بذلك. 

4- وضع الضوابط الضرورية لاختيار القيادات الإدارية علي أسس 
موضوعية: 

إذا كان الت 


العملي للقانون رقم ه لسنة 1441 قد كشف عن بعض 


١ 10‏ الإنارة بسرتد سميتصيةيمية 


الشغرات: فإنه يجب تعديل القانون: بحيث ينص علي ضرورة الإعلان عن 
الوظائف القيادية الشاغرة داخل وخارج الوحدة المعلنة: حتى تتاح الفرصة 
لكل من يري في نفسه الكفاءة لشغل الوظيفة أن يتقدم لهاء مع تشكيل لجان 
للصلاحية - في كل قطاع من قطاعات الجهاز الإدازي للدولة - تضم عناصر 
متخصصة من أساتذة الإدارة وأعضاء الهيئات القضائية وهيئة الرقابة 
الإدارية والجهاز المركزي للتنظيم والإدارية: علي أن يدعي لحضور اجتماعاتها 
رئيس الجهة المعنية؛ دون أن يكون له صوت في مداولاتها. وتتولي تلك اللجان 
فحص الطلبات ومناقشة المتقدمين والتعرف على مدي توافر شروط شغل 
الوظائف فيهم ؛ ثم تصدرقرارها الذي يجب أن يكون نهائيا باختيار الأصلح 
الشغل الوظيضة. ويجب تحديد مدة شغل الوظائف القيادية بأربع سنوات» بدلا 
من ثلاث سنوات :علي أن يكون تجديدها عن طريق لجنة الصلاحية: بناء 
علي اقتراح السلطة المختصة بالجهة المعلنة. 

الخاتمة 

من خلال التحليل السابق يتعين أن التعديلات التي أدخلت علي القانون 
رقم 47 لسنة 1914 قد استطاعت أن تلبى الكثير من الاحتياجات: ولكن كثرة 
التعديلات تعكس عدم الدراسة الكافية لها قبل صدورها. كما أن التطورات 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية التي حدثت في السنوات الماضية تجعل 
هذه التشريعات في حاجة إلى التطوير. فهناك حاجة إلى تمكين المنظمات 
العامة والعاملين فيها من تأدية أعمالهم؛ خاصة فيما يتعلق بمرونة ساعات 
العمل: والعمل من المنزل: والتخلص من العمالة الزائدة. 

الهوامش والمراجع 

-١‏ ده محمد فؤاد مهنا الأسس التي تقوم عليها سياسة الوظائف 
العامة ؛ مجلة العلوم الإدارية : السنة الرابعة : العدد الأول : يونيو 1951 :ص 
ايه 

؟ -. دء محمد بدران :قانون الوظيفة العامة القاهرة :دارالنهضة 
العربية ‏ +196 .ص" . 

م من القانون رقم !4 لسنة 191/8 م . 

-- الوقائع المصرية العدد 181 تابع ‏ 15 ديسمبر 1918 م . 

؛ - دء محمد عبد الواحد الحميلي؛ الخبرة العملية والعملية الزائدة » 
الشاهرة :دار النهضة العربية 7٠١١‏ .ص8 . 

ه - المرجع السابق :ص صن 517-4١‏ . 

- مجلس الشعب » الفصل التشريعي السادس: دور الانعقاد العادى 

الثاني؛ مضبطة الجلسة الثانية والثمانين المعقودة في ٠١‏ مايو 1941 :ص "١‏ 


- المرجع السابق :ص صن ٠ 71-1١‏ 

8 - مجلس الشعب ؛ الفصل التشريعي السادس؛ دور الانعقاد الرابع » 
مضبطة الجلسة السادسة والتسعين المعقودة في ١1‏ يونية 1944 :ص ٠ 7١‏ 

4 - مجلس الشعب ؛ الفصل التشريعي السابع:؛ دور الانعقاد الخامس » 
مضبطة الجلسة التاسعة والثلاثين المعقودة 117 فبراير ٠٠٠١‏ :ص ٠ ٠١‏ 

» مجلس الشعب : الفصل التشريعي السادس: دور الانعقاد الثاني‎ - ٠ 
مايو 1441 : مرجع سبق‎ ١ مضبطة الجلسة الثانية والثمانين المعقودة في‎ 
٠ 54 ذكره :ص‎ 

» مجلس الشعب ؛ الفصل التشريعي السابع :دور الانعقاد الخامس‎ -- ١ 
؛: مرجع سبق‎ ٠٠٠١ مضبطة الجلسة التاسعة والثلاثين المعقودة في 17 فبراير‎ 
٠ 15 - ذكره ؛ ص ص هم‎ 

-- مجلس الشعبء الفصل التشريعي الثامن : مضبطة الجلسة الثانية 
والخمسين المعقودة صباح يوم السبت * من صفر 1416 ه الموافق /؟ من مارس 
4ص ص ١77-18‏ 

© -أنظر: 

- القانون رقم ه لسنة 1991 ولائحته التنفيذية» 

< ممدوح مصطفي إسماعيل: اختيار القيادات الإدارية في المنظمات 
الحكومية ( المصرية ) سلسلة قضايا إدارية ؛ جامعة القاهرة : مركز دراسات 
واستشارات الإدارة العامة , العغدد الأول 1498 » ص ص 18 - 1777 * 


14- مجلس الشعب : الفصل التشريعي السابع ؛ دور الاتعقاد الأول : مضبطة 
الجلسة الرابعة والعشرين المعقودة في 71 فبراير 1945 »ص ٠11‏ 

6 - مجلس الشعب» الفضل التشريعي السادس :دور الانعقاد الثاني : 
مضبطة الجلسة الثانية والثمانين المعقودة في ١‏ مايو 1441 : مرجع سبق 
ذكره :ص ٠ 4١‏ 

5 - مجلس الشعبه الفصل التشريعي الثان: دور الانعقاد العادذي 
الخامس: تقرير اللجنة المشتركة من لجنة القوي العاملة ومكتب لجنة 
الشئون الدستورية والتشريعية عن مشروع قانون بتعديل بعض أحكام قانون 
نظام العاملين بالدولة 00,/5/19 7١‏ 

-د. صفوت النحاس؛ جهود الدولة في تحسين أحوال العاملين بالدولة 
والجهازالإداري : محاضرة ألقيت في ندوة مشروع قانون الوظيفة العامة 
”"منتدي السياسات العامة" م ١1‏ ديسمير ,7001 

- د. حمدي عبد العظيم محرراء سياسات ونظم الأجور والحوافز العدد 
4 من منتدي السياسات العامة: جامعة القاهرة: كلية الاقتصاد والعلوم 
السياسية ص ,18 

4- دء سمير محمد عبد الوهاب: إدارة الموارد البشرية في الوطن العربي 
والتحديات المعاصرة: مجلة شؤون عربية؛ العدد رقم ٠١5‏ ؛ يونيو (٠٠١١‏ ربيع 
الأول 1477 ه ) ص 181 ٠‏ 

٠ 188 المرجع السابق .ص‎ - ٠٠ 

٠ 1856 المرجع السابق :.ص‎ - ١ 

- ممدوح إسماعيل مصطفي ؛ مرجع سابق : ص 181 ٠‏ 

7- د. راشد محمد عبد ١‏ سياسات إدارة الموارد البشرية وتطبيقاتها 
والمستقبل المتوقع لها في الهيئة المصرية: دراسة تحليلية تطبيقية استرشادية. 
مجلة البحوث التجارية: السنة الرابعة عشر؛ العدد الأول؛ يناير 1441 ص 40- 
تف 

4- د. فاروق حلمي محمد منصور؛ نحو منظمة حكومية تقوم علي 
المعونة المستمرة؛ ورقة مقدمة إلي مؤتمر: إدارة الموارد البشرية ومتطلبات.... 
ص ١ ١١,‏ 

0- د. محمد نور برهان واخرون: تكنولوجيا المعلومات والإدارة العامة في 
لدول في العربية: المجلة العربية للإدارة: المجلد الثاني عشر؛ العدد الأول؛ شتاء 
خخواء ص ,51 

+- د. حسن أبشر الطيب: محاور النموذج المتكامل لتنمية الموارد البشرية, 
مجلة الإداري؛ السنة الخامسة عشر؛ العدد الخامس والخنسون؛ ديسمبر 
117 صن صن 77-, 77 

/77- د. محمد هاشم عوض؛ نحو استرانيجية عربية شاملة للتنمية 
البشرية: المجلة العربية للإدارة صيف وخريف 1444: ص ,21 

8- د. راشد محمد عبد الجليل؛ مرجع سابق: ص,ه4 

فك انفحن11 .علأعفصدل8 ,كتعغطاه 1.4 كتنامآ ,تعدره6 

.20.م ,01 -مه رقع تناموع] 
-30 د. علي السلمي: مرجع سابق ص ,75 


-1١‏ أنظر: 
- د. سلوي شعراوي: ثقافة الإدارة العلا والإصلاح الإداري؛ ورقة مقدمة 
إلي الندوة الرابعة: جامعة القاهرة: كلية الاقتصاد والعلوم السياسي؛ مركز 

دراسات واستشارات الإدارة العامة 7٠‏ نوفمبر 1444: ص ص 7,17 

- مجلة تكنولوجيا الإدارة: نشرة دورية تصدرها وزارة الدولة للتنمية 
الإدارية: السنة الثانية: العدد الخامس؛ مارس - أبريل 5١٠٠؛‏ ص ص 2-7 

7-د. محمد سهيل المزروعي؛ تقنييم عملية التدريب في تدعيم الكوادر 

الوطنية بقطاع البترول في دولة الإمارات العربية» دراسة حالة شركة بترول أبو 
ظبي الوطنية "أدنوك”: زسالة ماجستير في الإدارة العامة جامعة القاهرة 
كلية الاقتصاد: ١331‏ ؛ ص ص ل رمو 

+*- د صالح عبد الرحمن أحمد (محررا)؛ سياسات الخدمة المدنية في 
مصر: الغدد +7 من منتدي السياسات العامة: جامعة القاهرة: مركز دراسات 
واستشارات الإدارة العامة أكتوير :٠٠١0١‏ ض ,40 
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عتصقطة هع عغهطى غمه ..يعلصتط مع برحمط تجوعيل 
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تأسست بالقرار الجمهوري رقم 41١‏ لسنة 1٠-4‏ 


إِمانًا بالدور الريادي الذي تقوم به الجامعة البريطانية في مصر 
9 تأكيد؟ لرسالتها التطويرية و حرصاً علي المساهمة فى رفع الأعباء عن 
كاهل الأسرة المصرية و توفير أرقى أنواع التعليم البريطاني لأبناء مصر 
بالشراكة مع إحدى جامعات القمة فى بريطانيا 
وهى جامعة لفبرا (١أوناه:010910-ا)‏ 


قررت الجامعة عدم رفع أو زيادة الرسوم الدراسية المقررة 
عن العام الجامعص 2008 / 2009. 


و ترسيخاً لمبدأ التميزو التفوق تقدم الجامعة البريطانية فى مصر العديد من 
المنح الأكادمية و الرياضية و الثقافية الكاملة و ال جزئية. 


ولازالت الجامعة مستمرة فى استقبال الطلاب للتسجيل للعام الجامعى 
8 / 2009 بمقر الجامعة بمدينة الشروق فى الفترة من التاسعة صباحاً 
إلى الرابعة مساءاً يومياً عدا الجمعة و السبت. 


0ك 0 أ8© ,بأ كانامععط5 اغا 
0 3 :ع رنلاها 
0 202 :.ا1 
9 :هو اأطهالا 
». نالع. ع ناما /لالقايلا 
وع.نالع.ع ناط 2011155101169 


وأوعنمتآ طعدهءمططهدمآ طنته منطومعمعهم مآ 


طعده:ءوططعددم] الها 
انديع نملا 


قضية تنمية الاستثمار بصعيد مصر واحدة 
من محاور العمل التي اطلقتها الهيئة العامة 
للاستثمار ضمن ” قضايا تمثل أولويات عمل الهيئة 
خلال الفترة القادمة .» وهي : الترويج للاستثمار 
خارجيا وداخليا . تنمية المناطق الاستثمارية » 
تو سيع نطاق الخدمات المقدمة (فروع مجمع خدمات 
الاستثمار ومكاتب الاستثمار بالمحافظات) » تحسين 
مناخ الأعمال , والتطوير المؤسسي للهيئة 

في هذا السياق؛ قامت الهيئة العامة للاستثمار 
بوضع استراتيجية تنمية الصعيد بهدف الانتقال به 
الي المكانة اللائقة علي الخريطة الاستثمارية لمصرء 
وتضمنت الاستراتيجية أربعة مراحل : دراسة الوضع 
الراهن؛ تهيئة بيئة الاعمال . تطوير بنية الاستثمار» 
ودعم استمراية النمو 


جاءت نقطة الانطلاق من خلال الوقوف على 
التحديات التي يواجهها المستثمر عند الرغبة في 
إقامة مشروعه الاستثمارى خاصة ندره وصعوبة 
البيانات الداعمة لاتخاذ قراره الاستثماريء لذا 
قامت الهيئة بإعداد تقارير عن جميع محافظات 
الصعيد تضمنت البيانات الخاصة بالبنية الأساسية 
والمرافق والموارد الطبيعية والأنشطة الاقتصادية و 
المناطق الصناعية. 


تلي ذلك إطلاق مشروع "الخريطة الاستثمارية 
لمصر" والتي توضح المقومات التي تمتلكها كل 
محافظة من موارد طبيعية وبنية أساسية وخدمات 
قائمة وحجم العمالة ؛ شم قامت الهيئة بتعظيم 
الاستفادة من تلك الخريطة بإعداد دراسات عن 
القطاعات الاستثمارية الواعدة _وءزل5)1 النترماء5 
والمشروعات الكبري 5اءءز2:0 وعع21 وتحديد 
أطر نظام الشراكة سين القطاعين العام والخاص 
و دراسات تفصيلية عن فرص الاستثمار في 
الصعيد والتي أوضحت أن إقليم الصعيد يمتلك فرصا 
هائلة للنمو 


الهينة العامة للاستثمار 


فضلاً عن ذلك قام مسنولو الهيئة بالعديد من 
الزيارات الميدانية لمحافظات الصعيد واختتمت 
بعقد"مؤتمر الاستثمار في الصعيد" بمدينة الاقصر 
في ٠١‏ مايو الماضي بحضور السيد الدكتور وزير 
الاستثمار . والسادة محافظي الاقليم »» وقامت الهيئة 
باصدار كتيب عن كل محافظة يتضمن مقومات 
الاستثمار بالمحافظة وأهم القطاعات الواعدة وتطور 
حجم الاستثمار والفرص الاستثمارية والخدمات التي 
يقدمها مجمع الخدمات ومكتب الاستثمار بالمحافظة. 


بعد انتهاء مرحلة تشخيص حالة الاستثمار 
بالصعيد رات الهيئة ضرورة تهيئة بيدة الأعمال فى 
هذا الإقليم» وذلك من خلال أربعة محاور : أولها 
التغدب على مركزية الخدمات في العاصمة وما 
يستتبعه ذلك من فقد لوقت وجهد وتكلفة المستثمر . 

لذا قامت الهيئة بإنشاء خمسة مكاتئب للاستثمار في 
الصعيد في كل من الفيوم والمنيا وسوهاج وقنا 
وأسوان» فضلاً عن تطوير مجمع خدمات الاستثمار 
بأسيوط 500 «دره)5 عو لخدمة مستثمري اقليم 
الصعيد والجزء الجنوبي من محافظة البحر الأحمر. 


وتبلور المحور الثاني في تطوير البنية التحتية 
اللازمة للاستثمار .وفي هذا الصددء قامت وزارة 
الاستثمار بتوفير التمويل اللازم لإقامة طريق 
الصعيد- البحر الأحمر بطول 4 4 كم وبتكلفة 55٠‏ 
مليون جنيه بهدف انشاء محور عرضي اقليمي جديد 
يربط بين البحر الاحمر والصعيد لخدمة أغراض 
التنمية . 


ومشل التفاعل مع المنظمات الدولية محورا 
ثالثا لتهيئة بيئة الاعمال فى الصعيد؛ » حيث تم تنفيذ 
برامج توعية وورش عمل لمستثمري الصعيد 
بالتعاون مع منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية 
0 ومؤسسة التمويل الدولية ©117» وسيتم 
توسيع نطاق هذا التعاون من خلال العديد من البرامج 
والدورات التدريبية خلال الفترة القادمة بهدف تدعيم 
القدرات الإدارية والتنظيمية لمستثمري الصعيد. 


م ا يي يي شتت 2 2252 0 


وتمثل المحور الرابع في التعاون مع الأجهزة الحكومية والقطاع الخاص والمجتمع المدني لتحقيق 
التنمية الاقتصادية بالصعيد وتوج هذا التعاون بتأسيس "شركة تنمية الصعيد" كأول شركة لتحفيز 
وتشجيع وتنمية الاستثمار في الصعيد برأسمال قدره ٠‏ مليون جمء بالتعاون بين كل من البنك الأهلي 
المصرى وبنك مصر وشركة مصر للتأمين والشركة القابضة للسياحة » لتحقيق أهداف :تنمية الاستثمار 
بمحافظات الصعيد » دعم المشروعات الصغيرة من خلال المعاونة في تسويق المنتجات والتصدير » و 
مساعدة المشروعات المتعثرة في التغلب على المصاعب التمويلية » وخفز الاستثمار من خلال مساهمتها 


في تاسيس المشروعات . 


تلي مرحلة "تهيئة" 


تا بيئة الأعمال مرحلة 
"التطوير" لهذه البيئة» والتي ترتكز على ضرورة 
التفاعل المستمر مع المستجدات على ساحة الأعمال 
وتطوير أنظمة وأوعية استثمارية تتلاءم مع متطلبات 
بيئة الأعمال وتلبى احتياجات المستثمر نحو بيئة 
عمل ملائمة بعيدً عن الروتين والبيروقراطية ودون 
تحمل كاهل الدولة بمهام الترفيق والادارة والتشغيل . 


من هناء جاء قرار استحداث نظام 
"المناطق الاستثمارية". وا الذي يهدف إلى رفع 
العبء عن كاهل الدولة» بحيث يصبح القطاع الخاص 
المطور الأساسي الذي يتولى مهام الإدارة والترفيق» 
على أن يكون لكل منطقة مجلس إدارة يمسنح 
التراخيص والموافقات ويقدم جميع الخدمات الخاصة 
بالمستثمرين؛ كما يتيح هذا النظام تنمية تكتلات 
اقتصادية منفصلة سواء كانت مناطق صناعية 
وزراعية وسياحية في صورة 5:ه1086© أو عناقيد 
خدمية ملتصقة تعظم من القيمة المضافة للاقتصاد. 


1 لإجراءات تطوير وحفل 
الاستثمار بالصعيدء قامت الهيئة العامة للاستثمار 
وفي سبيلها لتوفير أساليب تمويل ملائمة 0 
مبادرة إنشاء "شركة التأجير التمويلي" بالتعاون 

شركة تنمية الصعيده بهدف توفير بدائل تمويلية 
جديدة تضمن استمراية المشروعات وعدم التعثر 
أو الانسجاب_ من السوق. 


أيضاء تم إعداد عدد من ورش العمل 
بالقاهرة والمحافظات تجمع بين البنوك ومؤسسات 
التمويل وجمعيات المستثمرين» لعرض الاساليب 
والمجالات وحزم الحوافز التمويلية المتاحة لدى تلك 
البنوك والمؤسسات . 


ومن منطلق سعيها لجذب المزيد من 
المستثمرينء قامت هيئة الاستثمار بإعداذ دليل مفصل 
عن الفرص الاستثمارية بمختلف محافظات مصرء, 
وفقا للمزايا النسبية للمحافظة والحجم النسبي 
للمشروع (مشروعات كبرى؛ مشروعات ذات 
طبيعتخاصة؛ مشروعات شراكة بصم أو 
مشروعات صغيرة ومتناهية الصغر 511155) وذلك 
لاتاحة أنماط مختلفة من الاستثمار (مناطق حرة أو 
استثمارية) وأنماط مختلفة من المشروعات 
بانتشار جغرافي متنوع لتحقيق تنمية استثمارية 
مستدامة لصعيد مصر . 


نتج عن الجهود السابقة ارتفاع ععدد 
الشركات المؤسسة بمحافظات الصعيد من "١1‏ 
شركة برؤوس أموال مصدرة ١,4‏ مليار جنيه خلال 
العام 7٠07-7٠0٠”‏ الي نحو 475 شركة برأس 
مال مصدر ١,5‏ مليار جنيه خلال العام 1١؟-‏ 
مثلت شركات استصلاح واستزراع الأراضي 
وتصنيع الحاصلات الزراعية العدد الاكبر منها بعدد 
٠‏ مشروع. 


صلاح سالم - أرض المعارض. مذينة نصر - القاهرة 
موقع الكتروني عع.111110.501)ق 23103.01 
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الصندوق الاجتماعى للتنمية 


وبيوفرلك من خلال وحدات خدمات المنشآت الصغيرة كل ما تحتاجه فى مكان واحد 
تمويل ميسر بشروط وفوائد بسيطة من الصندوق مباشرة أومن خلال البنوك والجمعيات الأهلية. 
توفي ركافة أنواع التمويل (إقراض - مشاركة - مرابحة - إيجارتمويسى .). 
توي لكافةأنوعالمشروهات ( إنتاجى - خدمى - تجارى - مهنى - حرفى ..). 
نويل مشروعات جديهة بنظخ ام حق الإمتيازالتجارى(الفرنشايز). 
دراسات جدوى نمطية جاهزة للتنفيذ الفشورى لاإقامةالمشروه ا الصغيرة. 
دهمفنسوإدارى من خلال حاضناتا المشروه ا الصغيرة. 
دعم تسويقى من خلال الاشتراك فى معارض الصندوق داخليا وخارجيا وتوفير الأبحاث التسويقية. 
المساعدة فى تخصيص 90١.‏ من التعاقدات الحكوميةمن لمشروهةا الصفيرة. 
المساعدة فى تخصيص "١‏ من الأراضى المتاحة لإقامةالمشروعات الصفيرة. 
إستصدارالبطاقة الضريبية والسجل التجارى والمستندات والتراخيص اللازمة. 
إصدار الرقم القومى للمنشآت الصغيرة الجديدة والقائمة للتمتع بمزايا قانون تنمية المنشآت الصغيرة. 
حد أقصى للرسوم : ٠٠١‏ جم للمشروع حتى خمسين ألف جنيه و0٠٠0‏ جم للمشروع حتى مليون جنيه 
التشروط 
+ الأهليةالقانونية وحسن السير والسلوك. 
+ التطرغ لادارة المشروع والتواجد بذات المحافظة. 
٠‏ تأديةالخدمة العسكريةأوالاعفاءمتها. 


أنشطة الميناء : 
انشطة الميداء.: 


١‏ 1 الهيئة العامة 
لموائؤ بورسعيد 


0 ل 0ت 


ممه فس : ارد« رحا 
اسحسسحم 


لي يم 
ورارة النقل هر 


امكتتومقوم2 ممسسن 
شارع عزمي و مصطفي كامل - بورسعيد 


لواء بحري / إبراهيم محمد صديق 
رئيس مجلس إدارة الهيئة العامة لموانئ بورسعيد 


( ميناء شرق بورسعيد - ميناء غرب بورسعيد - ميناء العريش البحري ) 
مشروعات التطوير ١‏ المستقبلية : 


ه إنشاء و إدارة أرصفة رسو السفن و توسيع 
وتعميق الميناء . 

ه إنشع و إدارة و إستغلال المفازن 
والمستودعات و الساحات . 

ه القيام بأعمال القطر و الإرشاد و إدارة ميناء 
العريش . 


طاقة الميناء : 


الطاقة الإنتاجية 5,؟" مليون طن سنويا . 

معدل الحاويات 7,؟ مليون حاوية سنويا . 

معدل السفن 8٠٠١‏ سفينة سنويا . 

معدل السفن السياحية ١١٠‏ سفينة سنويا . 

معدل مراكب اليخوت ١85‏ يخت سنويا . 

معدل تداول الحاويات 5" حاوية في الساعة 

ميناء غرب بورسعيد . 

ه معدل تداول الحاويات "٠‏ حاوية في الساعة 
ميناء شرق بورسعيد . 

ه رصيف عميق للح اويات بطول ١‏ كم بخلاف 

ارصفة البضائع العامة . 


مميزات الميناع : 


٠‏ تحتل موانئ بورسعيد ( شرق - غرب) في 
مجال تداول الحاويات المرتبة الاولي بين 
الموانئ المصرية المرتبة ه” علي موانئ 
العالم و المرتبة الثالشة بين موانئ البحر 
المتوسط حيث بلغت نسبة تداول الحاويات خلال 
عام 3٠٠٠‏ الي 7,؟ مليون حاوية مكافنة. 

ه تعتير موانئ بورسعيد الافضل من حيث معدل 
متوسط مكوث سفن الحاويات التي تبلغ ٠,8‏ 
يوم . 

ه كما تمثل موانئ بورسعيد نسبة 8ه ملا من 
إجمالي الحاويات المكافئة المتداولة بالموانئن 
المصرية. 

ه يعتبر ميناء بورسعيد الغربي من المواتئ 
الهامة بجمهورية مصر العريية في مجال 
السياحة لما يمتاز به الميناء من موقع فريد 
بالاضافة الي مشروعات التطوير المستمرة كما 
يمكن للميناء استقبال ؛ سفن سياحية يوميا. 


تطوير رصيف عباس بطول مل١.4متر‏ 
حاوييات  77١‏ متر بضائع عامة ) 

إنشاء المرحلة الثانية من رصيف الحاويات 
بميناء شرق بورسعيد بطول 1٠٠٠١‏ م ليصبح 
طول الرصيف 4٠١‏ ؟ م للمحطة الأولي 
للحاويات . 

مشروعات استقبال و تداول وقود و سوائل 
وتموين سفن علي مساحة ١5٠١‏ ألف م' وعدد 
(' ) مستودع تخزين منتجات بترولية وسوائل 
مختلفة علي مساحة ١5؟‏ ألفام' لكل 
مستودع . 

محطة بضائع متعددة الأغراض بطول رصيف 
٠‏ م وعرض "٠١‏ م بشرق بورسعيد . 
طرح مشروع إنشاء محطة ثانية للحاويات 
بميناء شرق بورسعيد . 

طرح مشروع إنشاء محطة سيارات بميناء 
شرق بورسعيد . 

الهيئة العامة لموانئ بورسعيد بصدد تفعيل 
مشروع الإدارة الإلكترونية والبدء في الإعداد 
لتنفيذه . 

جميع مشروعات التطوير سيتم طرحها علي 


جميع الشركات العالمية التي أبدت اهتمامها بتنفيذ 
هذه المشروعات فور وصول المخطط العام لميناء 
الشرق واعتماده. حيث تقوم بتنفيذه شركة 
228597 ) الهولندية . 


كما أنه جاري حاليا تنفيذ دراسة تطوير ميناء 


العريش ليتسع لاستقبال سفن حتي حمولة ه" ألف 
طن . وإنشاء أرصفة مختلفة ( صب جاف / سائل 
- متعدد الأغراض ) وتوسيع و تنظيم ساحات 
التنظيم و المخازن بالميناء . 


إعنان 
مازن قبطان 
قسم الإعلام 
الهيئة العامة لموانئ بورسعيد 
لل يا 0 ل 


الهيئة العامة 


لموان سالب دحوالا حمر 


عهدا جديدا للؤدارة 
للهينة العامة لمواني البحر الأحمر بعد تطويرها إداريا 


أن مضي تدر بمرميقة فك جندية: نين يدخل هذا الفكر إلى الجهاز الإداري حتى يستطيع أن يقدم خدمات أفضل 
جهاز إداري فعال وقوى وكفء ولا يعانى من أمراض الإدارة حتى يستطيع تحمل أعباء هذا ٠‏ الإصلاح بمجالاته المتعددة. 

وانطلاقا من متطلبات المرحلة الحالية المتعددة بادرت وزارة النقل قطاع النقل البحري بالتنسيق المستمر بين وزارة النقل 
ووزارة التنمية الإدارية والجهاز المركزي للتنظيم والإدارة يتم حاليا دراسة تطوير الهياكل التنظيمية لهيئات المواني 
البحرية لتساير متطلبات ومتغيرات المرحلة الحالية والتي تهدف إلى تطويرها لتصبح مواني قويه على مستويات عاليه 
من التقنيات الفنية والإدارية وذلك من خلال لجنة عليا بقطاع النقل البحري تمثل جميع هيئات المواني البحرية 
للوصول إلى هيكل تنظيمي موحد لجميع الهيئات يتضمن كافة الأنشطة الخاصة بها كحق للتعديل في الهيكل الخاص 
بها بما يناسب أنشطتها ومناخها العام. 

لذا سارعت هيئة مواني البحر الأحمر تحت رئاسة اللواء بحري ممدوح دراز بتشكيل ورشة عمل لتطوير الهيكل 
التنظيمي بما يتماشي مع الفترة القادمة كالآتي: 

- توحيد الإدارات في المواني التابعة للهيئة تبعا لكل محافظة تفع فيها المواني وذلك في إدارات مركزية لكل من مواني 
السويس.. بورتوفيق ,الأدبية ,الزيتيات.. ومحافظة جنوب سيناء "نويبع ,شرم الشيخ ,الطور" ومحافظة البحر الأحمر 
"الغردقة ,سفاجا ,القصير". 

إدخال نظام الإدارة الالكترونية بمواني الهيئة لتواكب منظومة النقل البحري العالمي ٠‏ 

- دراسة ما تتضمنه القوانين للتفعيل في شأن حماية البيئة البحرية والأمن الصناعي والسلامة والصحة المهنية مع 
الاهتمام بتنمية العنصر البشرى من خلال توحيد نظام الإدارة في هيئات المواني من خلال تنمية وتطوير الموارد البشرية 
باعتبارها أساس عملية التطوير مع فتح مجالات التدريب كعنصر أساسي في تنمية قدرات العمل. 

- إعداد نظم وقواعد البيانات الخاصة بمواني الهيئة التابعة من حيث: 

- قاعدة بيانات إعادة هيكلة الإدارات بالمواني. 

قاعدة بيانات العمالة والأجور لكافة شرائح ووظائف العاملين. 

- قاعدة بيانات قيادات الإدارة العليا. 

- قاعدة بيانات القوانين والقرارات التنظيمية للمواني التابعة وأنشطة الهيئة. 

وأكد اللواء ممدوح دراز على أن جميع الدراسات التي تمت سيتم تقديمها إلى الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة ووزارة 
التنمية الإدارية لمراجعتها والتصديق عليها بعد عرضها على السيد المهندس محمد منصور وزير النقل وأن هذه 
الدراسات تتماشى مع خطة التطوير التي تنتهجها الهيئة في تطوير حزمه كبيرة من موانيها في الفترة القادمة 
لتواكب وتضاهى المواني العالمية. 


عميد 
صلاح أحمد هاشم 
مديرادارة العلاقات العامة 


-1 مليون جنيه لمشروع الصرف الصحى 
العملاق فى فايد والذى يخدم ٠٠١‏ الف 

- مصنعان للسكر بتكلفة مليارى جنيه .. 
يوفران فرصا هائلة لتشغيل ابناء المحافظة. 

٠0-‏ فدان مخصصة للنادى الاسماعيلى 


شرق القناة. 

-انشاء محطة مياه ابو صوير بتكلفة 6٠‏ 
مليون جنيه و تغذى 1١٠١‏ الف نسمة بالمياه. 

-استكملنا مشروعات البنية الاساسيةو 
مشروعاتنا تتحدث عن نفسها. 

كل مشروعاتنا تسير فى جدولها الزمنى 


المحدد .. و كلها درست بمنتهى الدقةو 
العناية. 
-16 مليون جنيه عائد المحافظة بعد حل مشكلة جمعية العاشر 
من رمضان. 
-الموافقة على انشاء ٠٠١‏ شركة و مصنع جديد وتجهيز ه7٠‏ 
مصنعا للاتتاج. 
البرنامج الانتخابى للرئيس مبارك اصبح واقعا فى 

الاسماعيلية. 


-لدينا فرص عمل متوفرة فى الاسماعيلية لكل ابناء 
المحافظات المجاورة. 

-مشروعات مبارك 
كالنخيل المشمر يستفيد 
منها الابناء والاحفاد. 

-لاول مرة كورنيش عام و 

مجياتولمواطتى 
الاسماعيلية 

-الشباب لهم موقع متميز 
على خريطة اهتماماتى. 

-منطقة صناعية عملاقة 
فى ابو خليفة على مساحة 
٠وءه‏ فدان. 
-نجحنا فى القضاء على 


اللواء عبد الجايل الفخرانى محافظ الاسماعيلية فى حديث لجلة الادارة 
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مشكلة الاسكان تماما ووفرنا 11787 شقة للشباب و١٠‏ آلاف 
شقة للاسر الاولى بالرعاية و لغير القادرين -قضينا على 
مشكلة البطالة ووفرنا /؟ ألف فرصة عمل لابناء المحافظة. 

تشغيل 1١‏ الف خريج و خريجة. 

-مليار جنيه للصرف الصحى و مياه الشرب 

-اصبح للاسماعيلية ؛ كورنيش(كورنيش بحيرة الصيادين - 
كورنيش بحيرة التمساح - كورنيش الشهداء - و كورنيش محمد 
على ) للترفيه عن ابناء الاسماعيلية و ايجاد متنفس لهم مجانا 

-تحويل المستشفى العام الى تخصصى و علاج غير القادرين 
مجانا و بنفس الجودة. 

قوافل طبية و علاجية تجوب قرى و نجوع المحافظة لعلاج 

المواطن الغير قادر فى اماكن اقامته. 

هذه طموحاتى ل ٠٠١8‏ 

انشاءالاسماعيلية الجديدة شرق القناة 
نفق اسفل القناة كهدف قومى استراتيجى 

بدء تشغيل مصنعين لينجر السكر باستثمارات 8" مليار 

جنيه 
تدبير موارد مالية ثابتة للنادى الاسماعيلى 
استكمال المنطقة الصناعية بأبو خليفة 
انشاء قرية نموذجية جنوب وادى التكنولوجيا 


أكاديمية طيبة 


-١‏ معهد طيبة العالى للهندسة 
أول كورنيش المتصادي تليفسسسون :70540821 
يمنح درجة البكالوريوس ب أحد التخصصات الآتية: 


1/852 هندسسة الإلكترونيات و الاتصالات قبع تسيو ارقم‎ ٠ 
هندسة الحاسبسات‎ ٠ 
٠١٠١17 الهندسة المعماريسة قرار معادلة رقم 00 لسنة‎ ٠ 


يقبل المعهد الطلاب الحاصلين علي الثانوية العامة والثانوية الأزهرية (علمى رياضة) والدبلومات الفنية و مايعادلها 
مده الدراسة 6 سنوات والدراسة باللفة الإنجليزية 


؟- معهد طيبة العالي للحاسب والعلوم الإداريسة 


أول كورنيش المعسادي تليفسون : 50514174١‏ 


يمنح درجة البكالوريوس #أحد التخصصات الآتية: ا منح الدراسية للأكاديمية 
. علكُم الحساسب ااظطتع تشيوازقم خم دج شمن 
٠‏ نظم المعلومات الإدارية اطبع تسيو رقم +روزه 0 

٠‏ التسويق و التجارة الإلكترونية طبع تشنيق رقم 13+ ونع ام تلوف رمي 
٠‏ إذارة الأعبسسسال 

7/04 الما 3 ]+ تجارة إنجليزي | طابع تنسيق رقم‎ ٠ 


- معهد طيبة العالي لتكنولوجياالإدارة والمعلومسات 


شارع أكاديمية طيبة-طريق سقارة - الهرم- الجيزة ت : 557 5/١511‏ 
يمنح درجة البكالوريوس ل أحد التخصصات الآتية: 
إدارة البنوك و أسواق المال ‏ ظابع تنسيق رقم 13+ 
- نظم المعلومسات الإدارية ‏ طلبعتنسيؤرقم :0/14 
. إذارة الاأعص7*سال 
لها 2 | + تجارة إنجليزي اطخ تنشيق رقم 5/520 
شهادات الأكاديمية 
٠‏ معادلة من المجلس الأعلي للجامعمات. +١‏ تؤهل للقيد بالنقابات المهنية 
٠‏ تؤهل للالتحاق بالدراسات العليا في الجامعمات المصريية والأجنبية 
٠٠‏ منص شهادات متخصصة من 05016 !ءالا 
يقبل المعمد (7,1) الطلاب الحاصلس على الثانوية العامة بشعبتيها و الأزهرية والدبلومات القنية و مايعادلها . 


الدراسة بالمعمد (5,؟) شعبتان عريسي ١‏ انجلسسسسيزي . 
ازيد من المعلومات تقدم مباشرة للمعاهد طوال أيام الأسبوع من 4ص حتى 1م شاملة الجمعة و العطلات الرسمية 


1 لالاا 262101 5ع داع 1 ناللائلا 


تنمية الإبداع والابنكار لدىالمواطن العريى 


أن الانطلاق لزيادة الا ية وتحقيق التنمية الشاملة يستند 
بالدرجة الأولى على كضاءة إدارة الموارد البشرية فى إطار التعاون 
والانتماء وتقدير المصلحة العامة : وذلك باعتبار العنصر البشرى هو 
عنصر الإنتاج الرئيسى والأهم الذى تطغى أهميته على ما عداه من 
عناصر الإنتاج ؛ فقد خلق الله تعالى السموات والأرض وما فيها من 
عجائب لخدمة الإنسان ولتعمير الكون ٠‏ 
" وسخر لكم ما فى السموات وما فى الأرض جميعا : إن فى ذلك 
لآيات لقوم يتفكرون " <٠‏ ( سورة الجاثية آية )١+‏ 
وتكرر هذا المعنى فى كشير من الآيات الأخرى وهى تنتهى جميعا 
بقول الله تعالى أن فى ذلك لآبيات لقوم يعقلون : يتفكرون , يتقون : 
يتذكرون» يتدبرون ؛ ٠‏ 
معنى ذلك أن على الإنسان أن يتفكر ويعقل ويستفيد مما وهبه الله 
له من قدرات وطاقات ومهارات متعددة لحسن استغلال الموارد 
والإمكانيات المتاحة لخير الأمة بشكل عام ٠‏ 
فالإنسان هو إذا صانع التنمية وهدفها وركيزتها فى المجتمع ؛: وهو 
المحرك الأول للإنتاج وحسن الأداء : وهو بذلك نقطة الانطلاق نحو 
التطوير والتحديث فى كافة المجالات ٠‏ 
فما شيدت الإنسانية نهضتها وما تحقق من تقدم تكنولوجى وعلمى 
٠‏ إلا من خلال الجهود المترابطة والمنظمة للموارد البشرية التى يقع 
على عاتقها أحداث التغيرات البناءة والتطوير والإصلاح ٠‏ 
بذلك أضحى الاستخدام الرشيد للموارد البشرية يمثل ضرورة من 
ضرورات التقدم والتنمية والارتفاع بمستوى الإنتاج والخدمات 
المختلفة 
ويستلزم ذلك موالاة البشر بالاهتمام والرعاية لتنمية معارفهم 
ومهاراتهم وملكاتهم الإبداعية والإبتكارية ٠٠١‏ بما يتلاءم مع تطورات 
العصر واحتياجات التنمية خاصة بين الدول العربية التى يجمعها 
الجوار ووحدة الدين واللغة والعادات والتقاليد ٠٠١‏ 
وتدذخر فى مجموعها بالموارد البشرية والمادية المتنوعة والمتكاملة بما 
يؤهلها للسير قدما فى طريق التطور والتنمية ( فى ضوء كتاب 
الله وسنة رسوله صلى الله عليه وسلم لبناء الأمة العريية على 
أكتاف أبنهائها وجميع الكتب السماوية تؤكد ذلك ) ٠‏ 
وإن الموظف العام الذى يشعر بالاطمئنان والاستقرار يدفعه 
ا ذلك إلى تنمية مواهبة والابتكار لتحقيق ذاته ورفع مستوى 
أدائه مما يحقق أهداف المنظمة التى يعمل بها ٠‏ 
ع على هذا الأساس تركز هذه الورقة على أهمية تنمية الملكات 
والطاقات الإبداعية والإبتكارية فى أبناء الأمة العربية على كافة 
المستويات وفى كافة المجالات حتى يمكن أن تتضافر الجهود للتقدم 
والتطور ٠‏ 


مفهوم الإبداع والابتكار: 

ينطوى الإبداع والابتكار '[]0©81191) عموما على مزيج أو خليط 
مما يلى :. 

- توليد العديد من الأفكار الجديدة والمفيدة ٠‏ 

- اكتشاف أفكار أو مداخل ٠٠0٠0‏ قد لا تكون واضحة حاليا ٠‏ 

- الربط بين عدة عناصر لإيجاد شيثا أو فكرا أكثر رقيا ٠‏ 

- حل المشكلات بطرق جديدة إبداعية 

- تجنب العراقيل والسدود التى تعوق الفكر المبدع من الانطلاق ٠‏ 

-فالإبداع هو إذن حالة عقلية يشجعها انفتاح التفكير والتأمل فى 
الأفكار المتضارية المختلفة وإعمال اللاشعور والاستعراض والتصور 
والتخيل ٠١‏ 


إعداد مستشار 


محمد عبد الحكيم 


رئيس مجلس إدارة الجمعية العامة للتنظيم والإدارة والتنمية 


ويتضح ذللك من خلال نظرتنا للفكر الإنساني كأنه جبل من الثلج 

» حيث يقبع الجزء الأكبر منه تحت مستوى الوعى - 0017© 01 إع/اع.][ 
5 كما فى الشكل التالى : 

ويوضح هذا الشكل أن الفكر الانسانى يتكون من منطقتين , 

الأولى : منطقة الوعى وهى تتضمن القدرات والطاقات 
والإمكانيات الظاهرة التى يبذلها الإنسان فعلا لأداء الأعمال المنوطة 
به ( وتسكنها أفكاره وقيمة التى يتعامل بها ممع المجتمع ٠‏ 

الثانية : منطقة اللاوعى وتتضمن القدرات والطاقات والإمكانيات 
غير الظاهرة أو الكامنة لدى الإنسان والتى لم تكتشف أو لم تستغل 
بعد ؛ وهى مليئة بأضعاف مضاعفة من الأفكار غير المنطقية والغريبة 
وغير المفهومة ٠.١‏ وتمثل منطقة اللاوعى نمطا من أنماط الإبداع 
والأفكار لغرابة ما بها من أفكار وتنطلق الأفكار الخلاقة والإبداعات 
من هذه المنطقة عند مايسمح لها الحارس بالمرور عبر البوابة إلى 
منطقة الوعى : حتى يمكن اكتشافها وتوجيهها وحسن استغلالها بما 
يمكن من العمل على استغلال كل من الطاقات والقدرات الظاهرة 
والكاملة على السواء بشكل متكامل ٠‏ 

الشخصية الإبداعية والتنظيم المبلدع: 

يتميز كافة الأفراد بقدرات إبداعية ولكن بنسب متفاوتة ؛ مما 
يستدعى العمل على اكتشافها منذ نعومة الأظافر واستمرار تنميتها 
وصقلها حتى يشع ضوئها فى أرجاء الوطن العربى ٠‏ 

وبتحليل الجوانب الذهنية والفكرية للإنسان يتبين أن كل فرد منا 
يحمل فى جمجمته المخ الذى ينقسم إلى جزئين على شكل نصف 
دائرة أحداها فى اليمين والأخرى فى اليسار على النحو المبين فى 
الشكل التالى :. 


انف لفان #تسابم. جيل تع و 


ويتولى كل جانب من هذين الجانبين وظائف هامة ومحددة 
فالجانب الأيسرهو منبع الفكر التحليلى والتفكير الرشيد إذ يحتوى 
على مجموعة من القدرات مثل القراءة والكتابة والحساب والتحليل ٠‏ 
بينما يعتبر الجانب الأيمن منبع الفكر الإبداعي واللاشعورى إذ 
يتضمن النواحى الفنية والرؤية المتعددة للأشكال والأشياء ٠‏ 
وتختلف قدرات ونتائج جاتبى المخ من إنسان إلى آخر حسب المواقف 
والظروف المختلفة من وقت إلى آخر وحسب الحالة النفسية للفرد ٠‏ 


ارد 


الذلك يستدعى الأمر تحليل كل من الجانيين بشكل متكامل يما 
يمكن من اكتشاف القدرات والطاقات التى وهبها له الله سبيحانه 
وتعالى بما يساعد فى تنميتها وحسن استغلالها ويقيد هذا التحليل 
فى رسم صورة معبرة تنم عن المواصفات التى تتسم يها أو ببعضها 
الشخصية الإبداعية أو الإيتكارية وهى تتلخص فيما يلى :. 


الذكاء وحسن التصرف فى المواقف الختلفة ٠‏ 
حب الاستطلاع وكثرة الاستفسار ٠‏ 
التوتر الدائم وعدم الرضا عن الحالة الراهنة والتطلع 
إلى ١‏ وإلى الإفضل ٠‏ 
التميز فى الأقوال والأفعال ٠‏ 
- الخيال الاشتعل القادر على إعطاء صور متهددة ترتفع عن 
الواقع ولا تحدها المسافات ٠‏ 
عدم الالتزام أحياذا بالفكر المنطقى وأن كان هذا لا يمنع 
الشخص أنه متف 
- وضوح الرؤية والالتزام بأداء العمل بقدر ما تؤهله 
قدراته لذلك ٠‏ 
وفى وضوح المواصفات والقدرات السابق ذكرها يعمل 
الإبداع فى شكل دائرى متأثرا بطبيعة الإدارة التى يقع على 
عاتقها مسئولية توجيه جهود المبدعين نحو الأهداف المرجوة 
ولدصالح العام وللبيئة المحيطة ويتضح ذلك على النحو 
التالى :. 
وتنفل تلك الدوائر الإبداعية صورة متعددة الزوايا 
للمواصفات العامة للفرد المبدع الذى يتحرك بشكل دائرى 
مدفوعا بإنفعالاته وإحساسه أنه يختلف عن الآخرين ومتيزا 
فى بعض القدرات التى تؤهله للنظر إلى الأمور والأشياء من 
منظور غير واضح للاخرين ؛: بحيث يطلق العنان لأفكاره فى 
ضسوء عامه ومعارفه وخبراته لتحقيق النتائج والأهداف 
التى التزم ببلوغها مهما كلفه ذلك من جهد وعرق ووقت 
وتكاليف ٠١‏ 
ويمكن الاستفادة بالقدرات الإبداعية للفرد يما يمكن من 
الارتفاع بمستويات الأداء والارتقاء بجودة المنتجات والخدمات 
المقدمة فى حالة وجود إدارة رشيدة تتعامل مع المبدعين بما 
يدفعهم على مواصلة طريق الكفاح واستمرار التحسين 
والتطوير » وفى مناخ عمل يسوده الأمن والتعاون والمشاركة 
والحماس وروح الفريق والعطاء المتبادل هذا مع أهمية توفير 
بيئة عمل مشجعة على الإبداع والتنافس الحر الشريف ٠٠١‏ 
بشكل يساعد فى تحقيق الأهداف الشخصية للأفراد من خلال 
تحقيق الأهداف التنظيمية بشكل عام ٠‏ 
ويتطلب ذلك اكتشاف القدرات الإبداعية لدى الأفراد على 
كافة المستويات وتنميتها لحسن استغلالها والاستفادة منها 
حتى يكون التنظيم ذاته مبدعا ٠‏ 
ويوضح الجدول التالى سمات وخصائص كل من الفرد 
المبدع والتنظيم المبدع ٠‏ 


0 الإدارة يصدرها إتعاد جمعباتالتنميةالإدارية دددد 2-2-2 


االمدول رقم زا 
اخصائص الغرد المهده والتنظيم المهدة. 
القره افيد ٠‏ اتتنظهم اميد 
< القدرة ملى اإدارت والريط بين اأضباء واأمور والتوصل | - قرايد إمداذ الحاملين المهدمين -. 
إلى عده كهير من اكفكار ويسرعة. + اسلاسل اتصالات مقدوحة 


يمكن موامهدفا + الكير ملي أهمية الوارد البشرية والعمل على فرشهد 
استقدامها” 
+ الاستشمار في البعوث والمراسات > 

اتليل اليمانات من زايا متصدية. * إعداد التجارب على أساس الاسققاد على الذكار الهديدة 

٠‏ تأميل المكم على الأشجاء لمين مراستها مدنا > وجود تلطيط طويل الأجل يتميز بلمريلة: 
٠‏ إمطاه فرصة للاقراد #ظهار قدراتهم الاملة. 
> #مركمة . 
< تهلير ولت ومهارد كلنية اسديحاب الأخطر -. 

ٌ تعمل القاطرة . 

| - الفرولة وسدم النسنط والاتداء دانها مو مويه صن المصرقة. | ٠‏ حرية منالشة قار واللتزاحات دون التجرع من النلد» 


٠‏ إنهام أسدوب القمادة الديمقراطية مم المضاركة فى التاذ القرارات 
< السماج تنميد مين أن يجولوا فى الننظهم للإقادة من لنثارهم ٠‏ 
+ وهود وحدات متخصصة لتنييم امنترهات واألار المقدمة :.__ 


ويتضح من ذلك أنه كلما زاد عدد المبدعين فى التنظيم وكان 
التنظيم مبدعا ومشجعا للطاقات كلما أمكن تحقيق الأهداف المحددة 
بكفاءة وفعالية مع إستمرار التحسين والتطوير ٠‏ 


المشكلات التى تعوق التدفق الإيداعى فى الوطن العربى :. 

تملك الدول العربية فى مجموعها قاعدة واسعة من العلماء 
والمبدعين فى كافة المجالات : هذا غير ما يمكن اكتشافه بها من قدرات 
إبتكارية وإبداعية كاملة لدى الكثيرين الذين لم يلق عليهم الضوء بعد ٠‏ 

ورغم ذلك لم نحسن استغلال هذه الثروة والقوة الهائلة لنحصل 
منها على أقصى استفادة ممكنة ٠‏ 

وهنا يتبادر إلى الذهن تساؤل صغير ولكنه فى غاية الأهمية هو : 
لماذا؟ والسيب فى ذلك بالطبع يرجع إلى اصطدام الإبداع العربى 
بعدة مشكلات أوقفت تدفقة فى الاتجاه السليم وتتلخص هذه 
المشكلات أساسا فيما يلى :. 

4 : عقبات إدارة نظم التعليم : 

يعتبر التعليم أهم إستثمار بشرى لتكوين إنسان قادر على أداء 
رسالته فى عالم متغيرهو عالم المستقبل : لكن الصورة الواقعية 
للمدرسة والجامعة حاليا تبدو غير محددة لتركيز الضوء على الجانب 
التعليمى البحت فقط دون الجانب الثقافى والتريوى لتنمية قدرات 
وشخصية النشئ والشباب وتغذية عقولهم وأفكارهم فى ذات الوقت ٠‏ 

قد تحولت المدارس والجامعات إلى مجمعات لتخريج أفواج من 
النشئ والشباب وفقا لقوالب تعليمية لا تتناسب مع ماهو مطلوب 
اللتنمية ولا تتمشى مع متطلبات العصر مما لا يدعو الطالب إلى 
الإيجابية والمشاركة والتفكير المبدع الإبتكارى ٠‏ أن قاعدة ١‏ 0 
التفكير هى أساس هذا المنهج التعليمى ويرجع ذلك أساسا لما يلى :. 

- عدم الاهتمام باكتشاف القدرات الإبداعية لدى الأطفال فى المراحل 
الأولى من التعليم ؛ وحتى إذا تم اكتشافها فإنها تهمل ولاتنمى وبالتالى 
تئد المواهب والقدرات لحظة ولادتها ٠‏ 

- عدم مسايرة مناهج التعليم لركب التطوير فى العالم وما يحدث 
من تقدم علمى وتكنولوجى مع بيان أهم التطورات والمستحدثات فى 
هذه الميادين ٠٠٠١‏ مما يحدث قصورا فى التكوين العلمى والعملى للشباب 
والنشئ ٠‏ 

- قصور نظام التعليم فى توجيه النشئ والشباب إلى مجالات 
التعليم التى تتناسب مع ميولهم ومواهبهم واتجاهاتهم وذلك اكتشاف 
ملكات الإبداع والإبتكار مننذ الصغر ٠‏ 

- عدم وجود اختبارات محددة لقياس القدرات الإبتكارية والإبداعية 
فى المدارس على إختلاف مستوياتها ٠‏ 


الاق امد ساتعيت سسب سسب ]| 


- الإعتماد على أسلوب 1 والحفظ وحشو المناهج وقصر الامتحانات 
على قياس القدرة على الحفظ وإغفال جاتب الاستيعاب والفهم والقدرات 
الإبتكارية : بما يثقل على الطلاب ولايترك لهم مجالا لممارسة هواياتهم فى 
المجالات المختلفة ٠٠١‏ ويضعف فعالية المدرسة أو الجامعة التأهيل الخريج 
اليكون مواطنا صالحا بجانب كونه عالما أو خبيرا ٠‏ 
- عدم إختيار المدرسين وفقا لقدراتهم وميولهم حتى يستطعيوا 
توصيل الرسالة إلى الطلاب ٠‏ 
- إعداد المناهج يبعد كثيرا عن احتياجات الجيل المعاصر ٠‏ 
- إخراج الكتاب المدرسى أو الجامعى بصورة غير لائقة مما يؤثر سلبا 
على ذوق ومواهب الطالب ٠‏ 
؟ /7: عقبات الادارة الحكومية , 
تعانى معظم المنظمات الحكومية من أهدار الطاقات الإبداعية 
والإبتكارية ويتمثل ذلك فى الصور الآتية :. 
الاستهانة بفكر المبدعين وعدم الاستماع إلى مقترحاتهم سواء كانوا 
من داخل المنظمة أو خارجها ٠‏ 
- عدم اشتراك العاملين فى بحث مشكلات العمل وكيفية حلها ٠‏ 
القيادة المتسلطة ومحاولة بعض الرؤساء نسب إنجازات ومقترحات 
المتميزين لأنفسهم وينكرونها على أصحابها ٠‏ 
- عدم الاستفادة الفعلية من الكفاءات المتميزة ٠‏ 
- عدم تناسب قدرات ومهارات الفرد مع متطلبات الوظيفة ٠‏ 
عدم وجود معايير موضوعية لقياس الأداء وتقييم الكضاءة » 
وتساوى جميع العاملين بدون تفرقة بين من يعمل ومن لا يعمل ٠‏ 
- تقديرالرئيس للموظف المنافق الجاهل عن الكفء الصريح 
أحيانا ٠‏ 
- قصورالوعى لدى بعض المسئولين بأهمية وضرورة اكتشاف 
الموهوبين فى مجالات العمل المختلفة 
وتبنيهم وتقديم العون لهم وتشجيعهم بما يؤثر إيجابيا على أداء 
العمل وتطويره ٠‏ 
- الافتقار إلى روح التعاون والمشاركة والعمل بروح الفريق بما ينعكس 
سلبيا على عملية الابتكار والتجديد ويتولد عنها الغيرة والحقد 
والمنافسة غير الشريفة إذ يحتاج الإبداع والابتكار إلى توافر مناخ صحى 
سليم حتى ينمو فيه ويؤتى ثماره ؛ ولاشك بأن تفشى الأنانية وعدم 
التعاون والمشاركة يؤدى إلى هدم ملكة الإبداع والإبتكار لدى الموهوب 
- منح المكافآت والحوافز المناسبة بدون تفرقة بين المبدعين والمتميزين 
ومن دونهم حتى فى حالة الأخذ بمقترحاتهم لتطوير العمل ٠‏ 
إختيار القيادات الإدارية على كافة المستويات على أساس الأقدمية 
المطلقة أو العوامل الشخصية دون مراعاة الكفاءة والجدارة والتميز 
والتأهيل أحيانا مما يقتل الرغبة لدى الأفراد لتنمية أنفسهم ومهاراتهم 
الإبداعية والحصول على أعلى درجات التأهيل العلمى أو يهدر محاولات 
الإبداع والإبتكار٠٠‏ مما يءثرسلبيا على تنمية وتقدم العمل فى كافة 
المجالات ٠‏ 
وتصيب الفرد بالتوتر والإحباط والجمود الفكرى والنفسى وبالتالى 
قتل المهارات والأفكار الإبداعية ٠‏ 
ولاشك فى أن هذا القصور يؤدى إلى ضعف الإبتكاروالتجديد 
وإحباط المبدعين والموهوبين٠‏ 
4 عقبات إدارة العملية التدريبية : 
لا تتجه نظم التدريب الفنى والإدارى على كافة المستويات إلى 
استمرارية تنمية المهارات والقدرات الإبداعية والإبتكارية وعدم الاهتمام 
بالموضوعات والبرامج التى من شأنها التأثير على عقل وأذهان الأفراد 
حتى تتولد لديهم ملكات الفكر والإبداع والإبتكار وقصورها على برامج 
نمطية روتينية ليس فيها تجديد ولا تطوير مع الاستعانة فى غالبية 
الأحوال بمدربين غير أكفاء أو غير مناسبين بما يؤدى إلى جمود الفكر 
ووضع الأفراد فى قوالب ثابتة ٠‏ 
١ 4‏ قواضع التكامل العربى فى إطارالمصلحة المشتر 
- إن تواضع التكامل العريى والفرقة السياسية بين العالم العربى أدى 


إلى عدم الاهتمام بالمصالح القومية المشتركة ومن ضمنها تطوير الإدارة 
العربية وتشجيع الإبتكار والتجديد على المستوى الفردى والمؤسسى ٠‏ 

هذا فى الوقت الذى تواجه فيه الأمة العربية بتكتلات عملاقة تد. 
النظام العالمى وتسيطر عليه منها على سبيل المثال مايلى :. 

5 تكتل الدول الأمريكية الذى يشمل الولايات التتحدة ٠‏ وكندا : 
والمكسيك ويتجه ليستوعب دول أمريكا اللا 

تكتل أورويا الذى يتسع جنوبا ليشمل منطقة البحر المتوسط 

وشرقا ليجذب دول حلف وارسو والدول التى إنفصلت عن الإتحاد 
السوفيتى ٠‏ 

- تكتل جنوب شرق أسيا الذى يحاول التوسع ليضم الصين . وهذه 
التكتلات تستوعب حاليا غالبية حجم التجارة العالمية : ورأس المال 
العالمى وبراءات الاختراع والتقدم التكنولوجى والصناعى والإقتصادى 
والسياسى والفكرى ٠00‏ بينما تعيش الدول الأخرى فى العالم ومنها 
الدول العربية ومعظم الدول الأفريقية على ماتيقى » وحتى هذه 
البقايا توزع توزيعا غير عادلا ٠‏ 

ويقتضى ذلك أن تهب الدول العربية يدا واحدة وتفيق من سباتها 
الذى إستمر طويلا وحان له أن ينتهى بثورة فكرية عربية مسلحة بقيمها 
ومبادئها وتحتذى بدول العالم المتقدم ٠٠١‏ لإقامة تكتل عربى قوى يمتد 
من المحيط الأطلسى إلى الخليج العربى : وذلك لبناء العقل العربى 
القادر على التجاوب مع متغيرات العصر وحسن استغلال الكنوز التى 
يزخربها العالم العربى سواء تلك التى أكتشفها الغرب واستغلها 
لمصلحته أو التى لم تكتشف بعد وذلك لتسخيرها لخدمة الأمة العربية 
بشكل متكامل ٠‏ 

؛ /6 : عدم الاستفادة من العلماء والمبدعين : 

وتتمثل عدمن الاستفادة فيما يلى : 

- سوء توزيع ثروتنا القومية المتمثلة فى علمائنا وذلك لتركيزهم فى 
قطاع التعليم العالى على حساب قطاعى الإنتاج والخدمات ؛ بعكس 
الحال فى الدول المتقدمة وذلك لسببين رث هما :. 

عدم توجيه الاهتمام الكافى بالبحث العلمى فى مجال الإنتاج 

٠ والخدمات‎ 

- عدم الاهتمام باختيار الكفاءات العالية ذات القدرات الإبداعية 
اللعمل فى قطاع الإنتاج والخدمات للاستفادة الحقه منها ٠‏ 

ويعد ذلك مكمن الخلل فى قلة المردود الإقتصادى والإجتماعى 
الأبحاثنا العلمية خاصة أن أكثر هذه الأبحاث مجرد حبر على ورق ولا تجد 
طريقها إلى التطبيق الفعلى لحل المشكلات المختلفة التى تعانى منها أو 
التطوير المنتجات والخدمات المقدمة بما يلبى احتياجات الجماهير ٠‏ 

مما أدى إلى هجرة العقول المبدعة من أبناءنا إلى حيث تجتذبهم 
الدول المتقدمة للإسنفادة منهم وحرمان أوطانهم من عملهم 
وخبراتهم ٠‏ 

ويمكن تلخيص هذه المشكلات وما تؤدى إليه من أثار سلبية فى الشكل 
التالى الذى يبين أن عدم إعطاء الاهتمام الكافى لاكتشاف وتنمية 
القدرات الإبداعية وحسن استغلالها لخير لأمة قد يقود إلى ما يسمى 
الورطة الإبداعية كما يتضح من الشكل التالى :. 


الاستفادة من القدرات الإبداعية فى العالم العربى :, 

أن صحوة المارد العربى الجبار وإصراره على مواجهة الصعاب لكفيله 
بدفعة إلى العبور بالأمة العربية من المنطقة السلبية التى تعوقه عن 
السير فى طريق التطور والتنمية لتخبطه فى العديد من المشكلات : 
إلى المنطقة الإيجابية لتعويض 
مافاته واللحاق بالدول الأخرى 
والتقدم عليها ٠‏ 

ويوضح الشكل السابق رقم (0) 
إن مواجهة المشكلات التى تعوق 
تدفق الطفرة الإبداعية والإبتكارية 
فى الوطن العريى والتى سبق 


الإدأرة بصدره تاد جمميت لتم ةالدرية 


بيانها يستلزم إتخاذ خطوات محدودة على النحو التالى :. 


5 الخطوة الأولى: اكتشافالقدرات الإبداعية 
والابتكارية ويتم ذلك من خلال مايلى : 

أ. وضع سياسة لإكتشاف المواهب والطاقات الإبداعية والإبتكارية لدى 
النشئ والشباب فى كل دولة عربية فى مراحل التعليم المختلفة وفى كافة 
المجالات وفقا لضوابط ومعايير محددة مما يؤدى إلى تبنيها وتنميتها 
وحسن توجيهها وصقلها بالعلم والخبرة والتدريب المستمرء وتشجيعها 
على العمل بفكر متفتح يسوده الإبتكار والتجديد والإبداع حتى يشارك 
جديا فى إحداث التنمية الشاملة وتعم الفائدة على باقى الدول العربية 
بالتبعية ٠‏ 

ب. زيادة البرامج الإعلامية الموجهة لاكتشاف المواهب الإبداعية فى 
كافة المجالات ومنحها الفرصة لكى تزدهر ٠‏ 

ج . إعداد مسابقات على مستوى الوطن العريى لاكتشاف المواهب 
والطاقات الكامنة فى كافة المجالات مع منح مكافآت مجزية للفائزين 
عن طريق الجامعة العربية ٠‏ 

د . تصميم اختبارات للكشف عن القدرات الإبداعية فى كافة 
مراحل التعليم وفى مجالات العمل المختلفة لتوجيهها الوجهة 
السليمة للإستفادة منها ٠‏ 

6 الخطوة الثانية ؛ تطوير نظم التعليم : 

من المهم تطوير نظم التعليم فى كافة الدول العريية باعتباره 
استثمار بشرى منتج بالدرجة الأولى : ويهدف إلى بناء الإنسان 
وإعداد قوة بشرية تتحمل أعباء التنمية الاقتصادية والاجتماعية 

ويتم ذلك من خلال 

أ. تطوير نظم التعليم قبل الجامعى فى الدول العربية وريطها 
بخطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية بها : مع التركيز على بناء 
الشخصية العربية السوية المبدعة : مع الاهتمام بغرس القيم الأصلية 
٠٠‏ لإيجاد جيل يؤدى العمل بأمانة وبأعلى مستويات الجودة ٠‏ 

ب . تطوير مناهج التعليم بما يساير التطورات العلمية سريعة 
الخطى ويتواكب مع المتغيرات المحيطة سواء محليا أو إقليميا أو عالميا 
وذلك لبناء جيل قادر على استيعاب التكنولوجيا المتطورة والاستضادة 
منهاء كلما زادت قدرة الانسان على تطبيق المعرفة التكنولوجيا السائدة 
والاتسفادة منها كلما ازدهرت بلده وتقدمت بخطى سريعة نحو الرخاء 
والرفاهية ٠‏ 

ج . توجيه الطلاب إلى مجالات الدراسة التى تتلاءم مع ميولهم 
وإمكانياتهم وما تم اكتشافه لديهم من قدرات إبتكارية وإبداعية فى 
المراحل الأولى من التعليم ٠‏ 

د . تقوية وترسيخ روح الانتماء للوطن مما يحفز النشئ الشباب 
على المجاهدة لخدمة الوطن والاستفادة من طاقاتهم وقدراتهم 


الظاهرة والكامنة على السواء مع إستمراريتها ٠‏ 

ه. توفير المعامل المتطورة والمكتبات والمراجع الحديثة والحاسبات 
الآلية وخدمة الإنترنت ٠٠١+‏ فى المدارس والجامعات المختلفة لغرس 
روح البحث العلمى فى نفوس الطلاب على كافة المستويات ؛ فضلا عن 
الوقوف على أحدث التطورات العلمية فى الدول المتقدمة لتنمية 
الفكر المتفتح لديهم ٠‏ 

ه/” الخطوة الثالثة : تطوير نظم تدريب وتنمية العاملين : 

من المهم تطوير برامج التدريب الفنى والإدارى على كافة 
المستويات بما يتلاءم مع الاختصاصات الفعلية والمتغيرة فى ضوء 
التكولوجيا الحديثة والتطورات المتلاحقة ويستدعى ذلك مايلى :. 

أ . تصميم البرامج التدريبية التى تلبى الاحتياجات التدريبية 
الفعلية وا فى ضوء التطورات العلمية والإدارية المتلاحقة 
وبما يساعد على تنمية جانبى المخ الإنسانى بشكل متكامل ٠‏ 

ب . استخدام طرق ووسائل تدريبية متطورة لتحقيق التفاعل 
النشط بين المتدربيين ٠‏ 

ج ٠‏ تشجيع المتدربين على تطبيق ماتم اكتسابه من معارف 
وخبرات ومهارات ٠٠١‏ فى مجال العمل بما يمكن من الاستفادة الحقه 
ويساعد فى الارتفاع بمستويات الأداء والارتقاء بجودة المنتجات 
والخدمات المقدمة ٠‏ 

د . تنمية المهارات الإداركية 511115 [0017067)113وخاصة لدى 
القيادات الإدارية وهى تتعلق بالنظرة الشمولية للأمور وبعد النظر 
والرؤية المستقبلية بما يؤهلهم لإدارة التنمية وإدارة التغيير فى ضوء 
المتغيرات المحيطة محليا وعالميا للاستفادة من الفرص المتاحة والممكنة 
والتحوط ضد المخاطر مع التكيف السريع مع مجريات الأمور حتى 
يمكن تعظيم الإيجابيات وتحجيم السلبيات ٠‏ 

ه. تهيئةالعاملين لمواجهة المتغيرات الحادثة : المحيطة بالعمل 
والتكيف معها فى ضوء التفكير الإبتكارى والإبداعى بما يساعد على 
تطوير العمل والتوصل لحل المشكلات التى تعرقل حسن تدفقه بطرق 
إبتكارية ٠‏ 

و. توفيربيئة مشجعة لتدعيم مفهوم المشاركة الجادة والتعاون بين 
العاملين على اختلاف مستوياتهم : وذلك بتشجيعهم على تقديم 
أفكارهم ومقترحاتهم لتطوير العمل ومواجهة ما يعوقه من مشكلات ٠‏ 

ويمكن فى هذا الخصوص رصد المقترحات المقدمة من العاملين 
ودراستها وتحليلها وإجراء المقارنة فيما بينها لبيان درجة أهميتها 
وجدواها لزيادة الكفاءة والفعالية فى العمل على النحو الذى يظهرة 
الشكل التالى :. 


قبي إنزادك الاملين 
الارنة بين التترادت .. ||_ألةالإطااخ_ | 
0 زق الف ال الثا 
ا لق اليك 
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ألإدأرة_يصدره بتعاد جمعياتالتتميةالإدارية ' الل 


ه/ ؛ الخطوة الرابعة : 
استخدام أدوات وطرق الإبداع: 
يمكن استخدام العديد من الطرق لاكتشاف وتنمية القدرات 
الإبداعية والإبتكار لدى الأفراد على كافة المستويات وفى كافة 
المجالات ٠‏ 


ومن هذه الطرق نذكر على سبيل المثال : 

طريقة عصف الذهن : 010125) متهرط 

وهى تستخدم لتكثيف تدفق الأفكار عند مجموعة من الأفراد 
فى وقت قصير من خلال عرض عام للمشكلة أو للموضوع المطلوب 
دراسته : ومطالبة الأفراد بالإدلاء بأكير عدد من الأفكار والأراء 
من أجل حل المشكلة أو إتخاذ قرار معين ٠‏ 

كما يمكن استخدام حلقات الجودة 01515 /إ]010211 

وبرمجة تحسين الأداء -110 ]101/17211م1127آ ععمه دمتعم 
01 

وتكوين فرق العمل 011/ا 12177 

لتشجيع الإفراد على كافة المستويات على العمل المنظم والتعاون 
والمشاركة الإيجابية لمواجهة مشكلات العمل والتغلب عليها : وذلك 
بالاستفادة من الخبرات المجمعة لأعضاء هذه الفرق وتبادل الآراء 
والأفكار بشكل ينعكس فى صورة إرتفاع مستوى الأداء وتحقيق 
الإنجازات المستهدفة بأعلى مستويات الجودة ٠‏ 

ويمكن فى هذا الصدد تكوين فرق عمل متكاملة من الخبراء 
والمتتخصصين والمبدعين والمتميزين ٠١‏ من أبناء الدول العربية 
بتمويل عربى للتصدى للمشكلات التى تعوق مسيرة التنمية فى 
بعض البلاد العربية او لدراسة وتنضين مشروعات متفق عليها فى 
الدول العربية المختلفة فى ضوء موارد وطبيعة كل دولة وظروفها ٠‏ 

وجدير بالذكرأن المفتاح الوحيد لحل المشكلات التى تواجه الدول 
العربية هو الإدارة : فكل تقدم مرتبط بقدرة المجتمع على تطوير نظم 
الإدارة وتحديث أساليبها واختيار القادة فى مواقع الإدارة واكتساب 
خبرات جديدة من خلال الاحتكاك الدولى بنظرائهم فى مختلف دول 
العالم المتقدم 

فالإدارة هى مشكلة المشكلات وأن الإصلاح لن يتم إلا بإصلاح 
الإدارة ٠‏ 

وتطوير الإدارة لايتم بتغيير الأشخاص فهذا ضرورى ولكن الأهم 
منه هو تغيير العقول وطيرقة التفكير واسلوب العمل داخل كل 
دولة 

. الحرية فى الفكر  الإبداع  التميز عوائد إيجابية‎ ٠ 


الكتب والبحوث والمقالات العربية 

١.دءأحمد‏ عادل هاشم " مأزق البحث العلمى فى مصر : 
البحوث العلمية حبيسة الإدراج ' ( جريدة الأهرام : القاهرة . 
1 ). 

؟. د٠احمد‏ على عرفة ود. رسمية شلبى " نحو نظرية لزيادة 
الإنتاجية " : الجزء الأول دار المعارف ؛ القاهرة ٠ ) 159٠:‏ 

“ . الإدارة المركزية للبحوث : " تطوير نظم وأساليب العمل 
المتعلقة بالحدمات التى تقدم للشباب " ( الجهاز المركزى للتنظيم 
والإدارة » القاهرة ؛ ٠ ) 1١948‏ 

4؛. حشمت جبر وياسر فاروق " المدير المحترف وحلقات التميز " 


(سالسلة مطبوعات المجموعة الاستشارية العربية.القاهرة. 
/403ؤ1 ) ٠‏ 

ه. رجب البنا " من فرسان الإدارة " ( جريدة الأهرام : 
القاهرة :1995/5/16 ) ٠‏ 

1. دءعزه صبحه عبد المنعم " اختيارالقيادات الإدارية 
وتنميتها من خلال تحليل الذات ( مجلة التنمية الإدارية العدد 
لاه :السنة ١١‏ أكتوبر ٠ ) 1١997‏ 

17 . ممدوح الكاشف استثمار الإنسان المصرى ( جريدة 
الجمهورية : القاهرة ٠ ) 1944/1٠١/ ١9:‏ 

8. ندوة الإدارة الذكية فى المسألة المصرية ( جريدة الأهرام . 
القاهرة ؛ ٠ ) 1199/11/٠١‏ 

9. ندوة فلسفة التعليم تبدأ من هنا( جريدة الأهرام » 
القاهرة ٠) ١994/1١/١١‏ 
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هيد 
ايعتبر التعليم عبر العصور الأساس الذي أقامت عليه الأمم حضاراتها: فقد 
أقامت أوربا نهضتها في القرن الثامن عشر على التعليم؛ ؛ وبدأت منه؛ وتقدمت به 
خطوات نحو التقدم العلمي والث والحضاري؛ والتكنولوجي؛ وما كان من 
الممكن أن تنهض أوروبا أو الولايات المتحدة أو اليابان أو النمور الأسيوية (كوريا 
وتايوان وسنغافورة وماليزيا وإندونيسيا) التي كانت فقيرة ومتخلفة إلى عقد 
قريب إلا بعد أن تنبهت إلى أهمية التعليم وركزت فيه كل ما تملك: واستثمرت فيه 
أموالاً كثيرة. رغم قلة الأموال لديهاء وبالتالي ركزت استثماراتها في بناء الإنسان 
قبل إقامة المباني الفخمة وشراء السيارات الفارهة ! وهي الأن تجني ثمار هذا 
الاستثمار: وتتقدم نحو الصفوف الأولي في عالم القرن الحادي والعشرين. 
وترتبط قضية التعليم بمستقبل العالم العربي وشعوبه التي سوف تحبو في 
القرن الحادي والعشرين: وهل ستكون شعوباً كثيرة العدد قليلة القيمة: أم ستكون 
شعوباً متعلمة مدركة لقيمة العلم والثقافة: ومنضتحة على ما في العصر من 
ثورات علمية سيكون فيها النصر والسيادة في العالم ليس لأقوي الشعوب تسليحا 
واستعداداً عسكرياً. لأن عالم الغد لن يكون النصر فيه للشعوب الأكثر عددا وهي 
غثاء كغثاء السيل؛ ولكنه سيكون للشعوب الأكثر تفوقا في امتلاك أسرار العلم. 
والأكثر إنجاباً للعلماء والمخترعين والمبدعين: والأكثر قدرة على استخدام وتطوير 
منجزات العلم بفروعه المخ 
سيكون امتلاك القوة وعناصر الفوز في سباق المستقبل مرتبطا بمدي صلاحية 
الأمة ككل للتعامل مع حقائق عصر جديد بعد أن تكون قد أعدت القاعدة العلمية 
الأساسية لغزو الفضاء وإطلاق الصواريخ عابرة القارات واستخدام الكمبيوتر لإحراز 
القوة الجديدة التي تمثل سلاح المستقبل وهي قوة المعلومات والمعرفة: واستعمال 
الليزر في استخدامات السلم والحرب: وامتلاك أسرار الهندسة الوراثية لتحسين ما 
ينتجه المجتمع من النبات والحيوان: وأيضا من البشر: وحيازة أسرار تصنيع 
واستخدام المواد الجديدة: وغيرها من أسباب التقدم. 
وعلى ذلك فالتعليم عامة والجامعة بصفة خاصة هي معقل الفكر الإنساني في 
أرفع صوره ومستوياته: وبيت الخبرة في شتي صنوف الأداب والعلوم والفنون: ومصدر 
الإلهام لتطبيق النظريات العلمية وصولاً إلى أرقي صور التكنولوجياء والركن 
: الوطنية 
بما يحفظ الشخصية الوطنية لمجتمعها ويربطه بالعناصر الأصيلة في الثقافة 
الإنسانية في أرجاء العالم: وهي رائدة التطور والإبداع والتنمية: وصاحبة المسنولية 
في تنمية أهم ثروة يمتلكها مجتمع وهي الثروة 
ومع نشوء الدولة الحديثة وتبلور احتياجاتها د 
الأقطار العربية في فترات مختلفة: وارتبطت بالاستقلال الوطني منذ أوائل 
القرن العشرين حتى بداية الثمان ونمت أعدادها مع نمو النظام التعليمي 
العام. وساعدت عوامل التحديث والمكانة الاجتماعية للتعليم على الطلب المتزايد 
على الشهادة الجامعية: وتجاوزت الجامعة الحديثة مع الجوامع والمعاهد والمدارس 
والتي تطورت معها بدرجات متفاوتة من 


الأقدم التي كانت تقدم ثقا 


إعداد ,أحمد جابر حسنين 
باحشيمركز عدا لقا لقاع العكومى _ 


جامعة الأزهر كتطور طبيعي لدور الجامع التعليمي. 
وقد نمت أعداد الجامعات العربية نموا كبيرا خلال السنوات الأ 
الأن في العالم العربي ما يزيد عن خمسين جامعة عربية في مشرقة ومغربه؛ 
منها الجامعة الحديثة لتعليم الفلسطينيين في الأراضي المحتلة؛ والتي تعرف 
بجامعة "بير زيت" وتضم الجامعة كليتين للعلوم والأداب: وتؤدي الدراسة فيها 
للحصول على الشهادة المتوسطة وشهادة البكالوريوس: وتوجد عدة جامعات غير 
عربية في الوطن العربي منها الجامعة الأمريكية في بيروت والقاهرة: والجامعة 
الفرنسية والجامعة الألمانية بالقاهرة: والجامعة الشيوعية في بيروت وغيرها من 
الجامعات الأجنبية التي انتشرت في أنحاء الوطن العربي. 
وعلى الرغم من التقاليد العلمية العربية الأصيلية التي كانت أساس التقاليد 
التعليم الجامعي العربي الحديث نشأ 
متاثراً بالتقاليد الجامعية الأوروبية في إطاره العام: وتنظيمه وهي دراسة الأداب 
والقانون والعلوم والطب وقد حاولت الجامعات العربية الحديثة أن تأخذ 
بالأساليب المتطورة لنظم الدراسة الجامعية: ولكنها كانت دائما تتجه إلى الغرب 
وإلى الشرق أحياناً لتقتبس منه. 
وقد وجدت بين الجامعات العربية تشكيله غريبة, فجامعات المشرق متأثرة 
بالتقاليد الجامعية البريطانية: وجامعات المغرب العربي متأثرة بالتقاليد 
الفرنسية وذلك لأسباب تاريخية ترجع للاستعمار: بالإضافة إلى تأثر التعليم 
الجامعي بالاتحاد السوفيتي (سابقاً) ولاسيما فيما يتعلق بالتكنولوجيا. 
وقد تضافرت الجهود العربية في الفترة الأخيرة من أجل تطوير التعليم 
الجامعي خلال السنوات العشرين الأخيرة: وعقدت العديد من المؤتمرات لتحقيق 
هذا الغرض: بحثت الطرق التي يمكن بها إدخال إصلاحات على النظم التعليمية 
القائمة في العالم العربي؛ إلا آنها كانت مقيدة بحدود ما هو متاح من الإمكانيات 
المالية والبشرية: لذا كان يجب البحث عن طريق جديد يلائم الإمكانات المتاحة 
ويهدف إلى الإصلاح والتطوير بطريقة جديدة وفعالة. 
ملخص عن الوضع التعليمي الحالي 
أظهرت كل الدلاثل خلال السنوات الأخيرة أن التعليم الجامعي الحالي يمر 
بفترة تحول هامة: فرضتها علية الأزمة التي يعاني منها ويعيشها العالم العربي 
خلال العقود الماضية. 
والواقع أن التعليم الجامعي في العالم العربي يفتقر إلى وجود رابط بين 
التخصصات الجامعية والاحتياجات الواقعية أو الفعلية للمجتمعات من القوي 


0ش 


ى فى الوطن العربي 


العاملة: وهو الأمر الذي ترتب عليه أثاراً ضارة: كان من أهمها انتشار البطالة بين 
الخريجين وما اعية خطيرة مثل انتشار الفساد 
الأخلاقي؛ وتعاطي المخدرات: وغياب الشعور بالانتماء: وطغيان الفضكر المادي 
والمذهب النفعي؛ وتدني قيمة الفرد كإنسان له حقوق: كما زادت أعداد الحاصلين 
على الشهادات الجامعية في كافة التخصصات للدرجة التي أصبحت معها 
الشهادة الجامعية وحدها لا تكفي ولا تشفع لصاحبها حتى يحصل على فرصة 
عمل مناسبة: مما أدي إلى دخول الشباب إلى سوق العمل في تخصصات تبعد 
تماماً عن التخصصات التي درسوها وحصلوا على درجات جامعية فيها: وارتبط 
الأمركذلك بهجرة العقول والكفاءات من العالم العربي إلى الغرب الأوروبي 
والأمريكي بحثاً عن فرص العمل بعد ما طال الانتظاردون جدوى. 

والجامعات العربية تواجه كثيراً من مشكلات اختلال هيكل التركيب الجامعي 
يانات الإحصائي إلى أن حوالي 51 من طلاب الجامعات العربية في 
التخصصات النظرية و/80: في التخصصات العلمية وبدون التقليل من أهمية 
التخصصات النظرية. فإن المسألة تتعلق بمدي احتياج المجتمع العربي لهذه 
التخصصات ونظراً لأن خريجي التخصصات النظرية لا يجيدون إلا المعرفة 
النظرية فإن سوق العمل الإنتاجي لا يحتاج إلا للقليل منهم. 

أن التعليم الجامعي الحالي يحاول التركيز على دور التعليم كعنصر فعال 
يمكنه إعطاء المزيد من الفاعلية لكل من التنمية البشرية والسياسية حيث يعتبر 
التعليم الجامعي أحد الحاجات الأساسية المطلوب توفيرها للفرد والمجتمع كما 
أنه يعد مدخلاً لتحديث المجتمع وزيادة قدراته الذاتية التي تزيد من قدراته 
التنموية ومن ثم قدرته على تلبية احتياجاته الأساسية. 
التعليم أهم العوامل التي تمد المجتمع بالقوي العاملة ويزداد هذا الدور 
أهمية في ظل ما يشهده العالم من ثورة تكنولوج 

إن التعليم حق من حقوق الإنسان وضرورة بقاء للوطن العربي الذي يواجه 


احب ذلك من أزمات اجت 


أزمة في مسيرة العصر في التعليم الجامعي من دول الخليج التي تمتلك 
الموارد المادية وتعوزها الموارد البشرية إلى الدول التي تمتلك الموارد البشرية وتعوزها 


الموارد المادية مثل سوريا ومصر وفلسطين وحتى تلك التي تتوافر لديها الموردين 
مثل الجزائر والعراق ما قبل حرب الخليج. 

إن الطريقة المستخدمة غالباً في الوقت الحالي في التعليم الجامعي هي 
طريقة المحاضرة وهذه الطريقة لا تصلح كلية وذلك لأنه نتيجة للأعداد الكبيرة 
من الطلاب والاحتياج الشديد إلى أعضاء هيئات التدريس مما آدي إلى التهاون 
في تطبيق بعض معايير القدرة والشخصية في اختيارهم صار نمط المحاضرة 
معتريه كثير من أنواع الضعف. 

بالإضافة إلى أن البنية السائدة في معظم المؤسسات ما تزال تستند إلى المواد 

الدراسية المستقلة التي تقابلها أقسام محددة على أن بعض المؤسسات الجديدة 
بدأت تجرب مقاربة المواد المتداخلة أو المتكاملة. 

إن مؤسسات التعليم العالي تختلف فيما 
وتوزيعها إلى مراحل والجدول الزمني الذي ينظمها وأن هناك اتجاهاً متزايداً إلى 
تقسيم مدة الدراسة إلى مراحل وتنظيمها في فصول وتبني وحدات معتمدة 
تسهل انتقال الطلاب داخل المؤسسة وبين المؤسسات الأخرى كما أن هناك اتجاها 
متزايدا لإيجاد أنظمة للدوام الجزئي والدراسة المسائية وتوجد مطالبة عامة 
بالمرونة والقدرة على الاستجابة السريعة وهذا المطلب ينطبق على جميع 
مؤسسات التعليم العالي في الوطن العربي وفي مقدمتها الجامعة. 

القد أثبتت الجامعة مرونتها عبر العصور وبعض الجامعات القديمة التي ما 
تزال باقية حتى الآن شهدت تحولاً كبيراً في وظيفتها وبنيتها ولكنها حافظت في 


من حيث مدة الدراسة 


وتجديدها باستمرار. 


الوقت ذاته على رسالتها القديمة وهي المعر: 
والجامعات العربية تقف اليوم من كل هذه المتغيرات موقفاً يشوبه الكثير من 


الاستغراب وذلك لأنها تعاني من العديد من المشكلات التي تقف حائلاً دون 
تقدمها ومن هذه المشكلات هي عدم مواكبة الجامعة لزيادة حجم المعرفة في 
العصر الحالي وكذلك معدل نموها مما يفرض على الجامعة التزامات معي 
وفي الوقت الحالي زاد الطلب على التعليم الجامعي في الوطن العريي بشكل 
يع وبشكل متزايد وذلك ب لل كبير في الوطن 
العربي. 
في الوقت نفسه لم يتم زيادة الجامعات والمؤسسات التعليمية العالية بنفس 
نسبة الزيادة السكانية وطبقاً لخطة مدروسة بالإضافة إلى زيادة الهجرة من 
الريف إلى المدن وزيادة إقبال المرأة على التعليم وعلى ممارسة الأعمال المهنية 
وأضف إلى ذلك ارتفاع مستوي المعيشة وزيادة الاستهلاك مما زاد الطلب على 
مصادر الطاقة والموارد بصفة عامة مما أدي إلى زيادة الحاجة إلى التعليم والبحث 
العلمي لترشيد استغلالها ولاكتشاف الجديد منها للوفاء بحاجة الشعوب كما 
سيتطلع الشباب والأجيال الجديدة إلى التعليم الجامعي باعتباره الطريقة 
الطبيعية المضمونة بما يحقق مستويات أفضل اقتصاديا واجتماعياً. 
وقد اضطرت الجامعات العربية تحت هذا الضغط المتزايد إلى استيعاب أعداد 
كبيرة من الطلاب تفوق الإمكانات المتاحة لها حتى أطلق على جامعة اليوم 
جامعة الأعداد الكبيرة وكان يجب أن يستتبع ذلك في جامعاتنا ضرورة استخدام 
الوسائل السمعية والبصرية والكمبيوتر في التعليم ولكن لازالت السبورة هي 
الوسيلة الأساسية بالرغم من العديد من المحاولات التي تبذلها الجامعات في 
هذا السبيل وتدعو الحاجة أيضاً إلى تطوير أساليب التعليم والبحث العلمي كما 
ترتب على هذا أعباء إدارية ومالية لا قبل للجامعات بها الأمر الذي أدي إلى 
تضخيم حجم الأجهزة الإدارية ووظائف الإدارة العليا ويستدعي ذلك بالدرجة 
الأولي تغير الهيكل التنظيمي ليتناسب مع هذه الأعداد وتطبيق النظم 
والأساليب المالية والإدارية التي تكفل مواجهة الأمور وإنجاز الأعمال بسرعة 
وكفاءة. 1 
إن التعليم الجامعي الحالي عاجز عن مسايرة عصر يشهد ثورة المعلومات 
التي جعلت الإنسان في العالم المتقدم يعيد بناء مقله للتعامل مع تيار التدفق 
الهائل للمعلومات كما فرضت إعادة ترتيب المهارات اللازمة للحياة فجعلت 
التعامل مع الكمبيوتر أمراً لا غني عنه لكل مواطن مهما يكن مكانة في أدنى 
درجات السلم المهني والاجتماعي فقد أصيح التقدم العلمي والتكنولوجي يجري 
بسرعة تجعل هذه الأيام أخر فرصة أمام الشعوب العربية إما أن تجري أو تموت 
الأن من لا يلحق بهذا التقدم بسرعة فلن يلحق به أبداً بعد ذلك. 
إن النظام التعليمي الجامعي في الوطن العربي في حالة أزمة نتيجة ضعف 
قدرته على المواءمة بينه وبين التحديات المستقبلية التي تواجه المجتمعات العربية 
حيث عجز عن استشرافها ولابد من الاستعداد لها منن الأن حتى لا تتدخل قوي 
أخرى في تشكيل هذا المستقبل وأن التعليم هو البداية الحقيقية لصنع مستقبل 
أي أمة. 
حيث ان التعليم الجامعي في الوطن العربي حالياً يغلب عليه الجمود 
والتخلف الفكري المرتكز على دراسة الماضي . والتطلعات الاستهلاكية والترفيه 
بدرجة تزيد كثيرا عن تعظيمه للقدرات الإنتاجية والفكر العقلاني الخلاق وهو 
يعيد بصورة عامة نمط الشخصية الاجتماعية السائدة دون محاولة لتجاوز هذا 
النمط حتى يمكنه أن يسهم في اختراق سدود التخليق. 
ويلاحظ أن نوعية التعليم العربي ومساهمته في التنمية متدنيان جداً حيث 
أن روح البحث والنقد محدودة لدي معظم الطلبة الجا وتأخذ معظم 
الأنظمة العربية بمبدأ التلقين مما يقتل روح الإبداع لدي المتعلمين أما بالنسبة 
إلى الدراسات العليا في الوطن العربي فهي لا تخضع لأي تخطيط قائم على 
الحاجات الفعلية لأجهزة البحث العلمي وتوجد ظاهرة خطيرة وهي غياب 
التنسيق بين الجامعات العربية وبين التقدم العلمي في الدول المتقدمة وفقدان 
المناهج التي تجمع بين حاجة القطر وبين التقدم العلمي العالمي . علاوة على 
الاهتمام بالكم دون النوع في معظم الجامعات في الوطن العربي مما أدي ذلك 
إلى تخلف التعليم وحركة البحث العلمي العربي. 
حيث أن الخطط الدراسية في الأقسام العلمية بالجامعات العربية قليلة 
كالأقسام الحديثة مثل الحاسوب اضف إلى ذلك غياب التخصصات الحديثة مثل 
المعلوماتية بشكل مستقل عن قسم الرياضيات وإن وجدت فإنها ليست موظفة 
أكاديميا ومجتمعياً وغياب تنظيم العلوم الحياتية الأساسية في تخصصات تقود 
إلى إعداد القوي البشرية في الثقافات الحياتية التي تشمل دراسة متكاملة في 
علوم الكيمياء الحياتية والوراثة والبيولوجية الجزئية والفيزيولوجية والأحياء 


بب زيادة عدد السكان ب 


الدقيقة فقد تمثلت هذه التخصصات في مواد متفرقة تقدم كجزء من خطط 
دراسية أخرى سواء أكان ذلك في صورة برامج مشتركة بين أكثر من قسم علمي آو في 
صورة أقسام علمية مستحدثة مثل علوم البيئة وعلوم الفضاء وعلوم الصحاري 
والمناطق الجافة وهناك مشكلة وجود الأقسام نفسها في أكثر من كلية. 
وترجع أسباب فشل تجارب تطوير التعليم العربي إلى التركيز على الجوانب 
الكمية مع عدم استقراء الأرقام بأساليب تحليلية متقدمة فالاستخدام 
الاستراتيجي في تطورالتعليم بل واستخدام التخطيط الكمي وياب الرؤية 
يٍ ة طويلة نسبيا وعدم 
مأسسة التطوير وتقديم التوصيات والمقترحات في إطار مفاهيمي قديم ومن ثم لا 
تصلح أن تكون مرجعية علمية للعمل المستقبلي مع عدم توفير متطلبات التطوير 
بكفاءة وفاعلية وفي مقدمتها التمويل والتدريب والتقنية الحديثة وعدم تحديد 
أهداف واضحة لتطوير وضعف البرمجة خاصة البرمجة الزمنية والمادية مما يؤدي 
في كثير من الأحيان إلى تأخر المشروع التطويري أو توقفه لعدم وجود 
الاعتمادات المالية اللازمة أو لعدم وجود متابعة دقيقة لأنشطة المشروع تحدد مساره 
وتقوم على إنجازاته أي أن حركة التطوير دائرية لا خطية عدم وضوح الحاجة 
المجتمعية لتطويرالميل إلى استخدام استراتيجية الاقتباس والتبني في الاستفادة 
من التجارب الدولية الناجمة في تحطوير التعليم بدلا من استراتيجية التطويع. 
أضف إلى ذلك ضعف التحصيل العلمي عند كافة المراحل التعليمية وتدني 
نوعية الطلبة والخريجين وضعف المناهج ومواد ووسائل التعليم والتدريس ويعد 
المناهج عن واققع الحياة والمجتمع كما أن خريجي التعليم الجامعي غير مؤهلين 
للعمل في الحياة الواقعية. 
كما أننا نجد أن الكثيرين من طلاب كليات الحقوق والآداب والتربية وغيرها من 
جامعات بعض البلاد العربية يزورون الجامعة مرتين سنوياً إحداهما حين يضطرون 
اللتسجيل والأخرى للتقدم للامتحانات ولذلك فهم أجهل الناس بالجامعة وأساتذتها 
وحياتها وعقليتها وحتى مبانيها. 
وأنه من أصعب التحديات التي تواجه التعليم الجامعي في الوطن العربي هي 
زيادة نسبة الطلبة في الفروع الأدبية والدراسات النظرية والإنسانية عن الدراسات 
المهنية والفنية والعلمية والتطبيقية أي الاهتمام بالتعليم النظري وإهمال التعليم 
الجامعي الجديد الذي يواكب التغيرات التكنولوجية والعلمية التي يشهدها العالم 
والتركيز على الدراسات والتخصصات التقليدية والتركيز في الجامعات على التدريس 
وإهمال البحث العلمي وخدمة المجتمع والتعليم المستمروضعف الطابع المحلي 
والت ي والفني في المناهج مع ندرة التخصصات والدراسات المتداخلة المتكاملة التي 
تجمع علوما متعددة التي من شأنها معالجة موضوعا معينا مثل علوم البينة 
والتصحر والبحاروضعف العلاقة ما بين محتويات المناهج لمختلف مستويات التعليم 
وعالم العمل وضعف الكفاءة الداخلية للتربية والتعليم وارتفاع نسبة الهدر. 
التوجهات المستقبلية للتعليم الجامعي "التطورات والمقترحات" 
الا يزال التعليم في حاجة إلى مزيد من الجهود حتى يمكن الارتقاء به وتخريج 
أجيال قادرة على المنافسة ودخول سوق العمل للحاق بركب العالم وتعويض ما فات 
وتحويل التعليم من مجرد شهادة دراسية إلى اكتساب المهارة والتعليم والثقافة والقدرة 
على تحقيق الذات. 
فقد كشفت تجارب الأمم وخبرات المجتمعات بقضايا التنمية عن فاعلية التعليم 
الجامعي في دعم مسيرة التقدم والتطور وتوفير الضمانات الضرورية لتنمية 
المجتمعات وتعزيز وضعها التاريخي والحضاري وذلك ما جعل الهيئات الدولية والمحلية. 
بي بسياسات التعليم وتطوير مناهجه والصورة التي تدعم فاعليته ودوره الوظيضي 


في عملية التنمية الاجتماعية والاقتصادية حيث تؤكد بعض الدراسات المستقبلية على 
أنه بحلول عام 1١10‏ قد تصبح مؤسسات التعليم العالي التقليدية من مخلفات الماضي 
على الرغم من استمرارها في التواجد أكثر من قرنين من الزمان نتيجة التغير الحادث 


ج وتوزيع المعرفة التي تدعمها وسائل الاتصال والتكنولوجيات الحديثة. 

ذلك لأن المعلومات والمعرفة أصبحت تميز عصر ما بعد الصناعة أو ما بعد الحداثة 
عن عصر الصناعة: بعد أن أضحت المعرفة المتسارعة التى يصعب حجبها مصدر للثروة 
٠‏ وسلعة في نفس الوقت وهذا جعل حرمة المستقبل التربوية تتطلب إعادة هيكلة أدوار 
المؤسسات التعليمية التي يصبح محورها المستهلك. 

ولهذا أهتم العلماء والباحثون ومراكز البحث العلمي ب 


بدراسة فاعليات التعليم 


الجامعي في الوطن العربي ومقتضياته من التطوير والتكنولوجيا لجعل مناهجه 
وبرامجه محقّقه لأهدافه وللوظائف التي تتوقعها المجتمعات منه سواء في مجال نقل 
المعرفة والخبرات الفنية المتطورة التي تساعد لإكساب الأفراد المهارات الفنية التي 
تتطليها مستحدثات التكنولوجيا المتطورة والني ت' تستخدمها ا. المجتمعات في مختلف 


قطاعاتها أوفي مجال الإعداد الأخلاقي والاجتماعي الذي يساعد على تنمية المهارات 
الاجتماعية لدي الأفراد بحيث يكونوا قادرين على الاتصال والاستجابة والتقابل في 
نطاق التنظيمات الإدارية والصناعية الحديثة. 

وتعتبر الجامعات في الوطن العربي محور اهتمام الدول وذلك لأنها تقدم للمجتمع 
الكفاءات الفنية الإدارية والعملية والتربوية التي تشغل دوراً وظيفياً حيوياً في مختلف 
المجالات وهذا ما جعل الدول تلقي بالتبعة على الجامعات في نجاح خطط التنمية 
ويرامجها. 

ومن المقترحات المطروحة لتحقيق التطوير في عملية التعليم الجامعي في الوطن 
العربي هي تشجيع الطلاب على الحوار وطرح أفكارهم ومناقشة ما استوعبوه وأن 
يسمح لهم بالنقد وأن يتم تخصيص أوقات للحوار المفتوح والمناقشة وعرض الأفكار 
والاستنتاجات بالإضافة إلى أهمية مشاركة المجتمع في إصلاح العملية التعليمية من 
خلال مشاركة المؤسسات ورجال الأعمال والجمعيات من أجل تنمية عناصر التعليم. 
فة إلى أنه لابد من التحديث المستمر للجامعات العربية بالصورة التي 
تجعلها مستوعبة للمستخدمات العملية والتكنولوجية ولن يأتي هذا إلا بمعايشة 
الجامعات لمعطيات العصر ومستخدماته في الدول المتقدمة من خلال البعثات وبرامج 
التدريب والاستعانة بالأساليب المتطورة في المجالات المختلفة واستيعابها وتطويرها 
وذلك يعني أن للجامعة في ذلك دور وظيفي متعدد الأبعاد يتمثل في استيعاب 
معطيات العصر ومستحدثاته العلمية والتكنولوجية وأساليب توظيفها وإدارتها 
ومناهجها وأساليبها في ضوء تلك المستحدثات وذلك لضمان توصيل تلك المتطلبات 
المعاصرة من خلال برامجها للقوي البشرية التي تعدها لشغل الأدوار الوظيفية 
المتعددة في مجالات العمل المختلفة. 

بالإضافة إلى ذلك فقد أصبحت الجامعات في الوطن العربي مرتبطة عضويا 
بالمجتمعات من حيث مساهمتها في تقييم ظروف المجتمع ومتطلباته من البرامج 
والمشروعات التي تحقق تنميته ثم توفير القوي البشرية العاملة والمعدة فنياً واجتماعياً 
وخلقياً بالصورة التي تفي بمتطلباته من القوي العاملة. 

ولذلك لابد من توفير الدورالوظيفي للجامعة في مقابلة متطلبات التقنية من 
القوي البشرية في استيعابها المستمر للمستويات العلمية والتكنولوجية وأساليب 
استخدامها فنيا وإدارياً واجتماعياً وتطوير البرامج والمناهج التعليمية المستمر في ضوء 
المستويات العلمية التكنولوجية وخبرات الأمم الأخرى المترتبة على استخداماتها 
التطبيقية في مجال التعلم والعمل والتعرف على احتياجات المجتمع من العاملين 
ومتطلبات التكنولوجيا من الأيدى العاملة لترشيد عملية الاختيار وتوزيع الأفراد على 
الأدوار وإعداد القوي البشرية علمياً وفنياً وادارياً واجتماعياً في ضوء متطلبات 
باحتياجات القطاعات المختلفة. 

ومن المشكلات التي يجب مواجهتها لتطوير التعليم في الجامعات العربية أنه لابد 
وأن تتوفرفي الطلاب الذين يدرسون في الجامعات بعض الخصائص وأن توضع 
سياسة معينة لتسجيل الطالب وأن يشترط عليه أن تكون لدية معرفة مسبقة بالمنهج 
الذي يقوم بدراسته قبل الالتحاق بالجامعة. 

تشجيع الطلاب على الحديث والمناقشة البناءة بين الطالب والمدرس وعلى أستاذ 
الجامعة أن يشجع الحوار مع الطلاب ولا يرفض أو يعارض أو يصحح ما يقوله أول 
طالب يشترك في المناقشة حتى ولو كان كلامه غير صحيح أوأن يعترض على وجهة 
نظر أو رأي بطريقة تعصبية أو غير مرنة حتى لا يثير الاختلاف والتحدي لمعارضتها 
وألا يجيب على أسئلة يستطيع أحد الطلاب في المجموعة الإجابة عليها وأن يتجنب 
ما يعوق المناقشة بالإضافة إلى السماح بالاختلافات الفردية وأن تعقد الندوات 
والحلقات العلمية كطريقة للتدريس. 

وأن يتم استخدام الحاسب الآلي كمصدر للتعليم ومن المؤكد أن هذا الاستخدام في 
مجال التعليم الجامعي سيزداد مع الوقت وذلك لأن استخدامه مازال محدوداً في 
مجال التعليم والتدريس بسبب التكلفة المالية الكبيرة وعدم سهولة توفير المواد 
التعليمية. 

ومن أهم القضايا الرئيسية المتصلة بالتعليم الجامعي المعاصر في البلاد العربية 
الحاجة إلى التنسيق بين الجامعات العربية حيث لابد من التنسيق بين هذه الجامعات 
وذلك لأن العالم العربي يعتبر وحدة إسلامية عربية اقتصادية واجتماعية متكاملة 
ومن هنا يصبح التنسيق بين الجامعات العربية منطلقاً من منطلق الوحدة العضوية 


والآمال والمصالح المشتركة للشعب العربي. 
بالإضافة إلى أن التنسيق بين الجامعات العربية يساعد على التخطيط السليم لها 


ومساعدتها على تحقيق أكبر فاعلية وأكرعائد وتلاضي التكرار في المجهود مما يترتب 
عليه ضياع الوقت والجهد والمال ولاسيما وأن تكلفة التعليم الجامعي باهظة التكاليف 
أضف إلى ذلك أن التعليم الجامعي في الوطن العربي يواجه مشكلات عامة مشتركة 


أة هذه الجامعات بصورة غردية لم يخطط لها في الصورة العربية الكلية 
ومن ثم فإن التنسيق يساعد على تلافي هذه المشكلات ويصحح مسار التعليم 
الجامعي العربي. 

وبالرغم من وجود عدة جهود في داخل القطر الواحد من خلال الأجهزة المختصة 
وعلى مستوي العالم العربي كله من خلال اتحاد الجامعات العربية ولكن على الرغمم 
من ذلك فإن أمامها الكثير من أجل تحقيق صيغة فعالة من التنسيق تعمل على زيادة 
كفاءة التعليم الجامعي العربي وتوجهه في مساره الصحيح وتساعده على حل 
مشكلاته ومن التوجهات المستقبلية للتعليم الجامعي في الوطن العربي ضرورة الريبط 
بين التخصصات والاحتياجات الفعلية وذلك لأن من أهم وظائف الجامعات إعداد 
القوي البشرية ذات الكفاءة العالية وهي تقوم في أساسها على التخصص المعرفي 
والمهني وهذا يعني ضرورة الربط بين إعداد الطلاب في التخصصات المختلفة وبين 
متطلبات المجتمع من القوي العاملة في هذه التخصصات. 

أضف إلى ذلك أنه لابد من وجود توازن بين التتخصصات المختلفة النظرية 
والعملية التطبيقية وبين الدراسات الجامعية الأولي والدراسات العليا وبين إعداد 


الطلاب وكفاءة الحجم المكاني والإمكانيات والتجهيزات والمعامل وبين إعداد الطلاب 
أيضاً وأعضاء هيئة التدريس. 

ضرورة زيادة الإنضاق النسبي على التعليم الجامعي وبالرغم من أن البلاد العربية 
تولي اهتماماً متزايد للتعليم الجامعي إلا أن التعليم الجامعي بطبعه مكلف وباهظ 


وكفاءته ونوعية خريجيه وهذا يعني أن تهتم الدول العربية بضرورة وضع المعدلات 
الحقيقية للتكلفة التي يتحقق معها بدون إسراف ‏ 
التعليم الجامعي. 

مع التأكيد على أهمية وضرورة الإنفاق على البحث العلمي والعناية بالخدمات 
الطلابية وتنمية أعضاء هيئة التدريس وأن تكون اللغة العربية لغة تعليم 


بالجامعات العربية. 
ومن التوجهات المستقباية عن التعليم الجامعي في الوطن العربي: 
مواجهات إجرائية لاستراتيجية عربية للتعليم العالي و التأثير على وحدة الوجود 


ووحدة وتكامل المعرفة وتمكين المتعلم من المساهمة في تحقيق التنمية المتكاملة 
اللشخصية والتنمية المستدامة لمجتمعه وتعزيز الهوية العربية والإنسانية لدي المتعلم 
وربط التعليم بالتدريب وبرامج قضاء أوقات الفراغ وتنمية القدرات الإبداعية 
والتنافسية ومكافحة الفقر الفكري والمادي وتنمية مهارات البحث العلمي وأساليب 
التعلم الذاتي ومهارات التوقع والمحاكاة واستخدا ت التعلم من بعد وتحقيق 
التكامل بين صيغ التعليم العالي النظامية وغير النظامية الافتراضية منها 
والتقليدية في الموقع على ضِوء فلسفة التعليم المستمر للكبار مدي الحياة: التنمية 
الذهنية والقيم والاتجاهات والمهارات التي تحقق ترقية القدرات التنافسية عالياً 
ومكافحة الفقر مجتمعياً وتنمية العلاقات المتبادلة والشراكة بين مؤسسات التعليم 
العالي وجميع قطاعات المجتمع الحكومية والأهلية وتأكيد الجودة الكلية للتعليم 
العالي من خلال مؤسسات الاعتماد الأكاديمي ومعايير الأيزو الخاصة بالتعليم. 

تمكين المتعلمين من مهارات تحلبيق أساسيات المعرفة العلمية النظرية والإسهام في 
تكوين مجتمع المعرفة القائم على مبادئ الجدارة والاستحقاق للمبدعين والخبراء 
وتمكين المتعلمين من فنيات البحوث والدراسات المستقبلية التي تستهدف استزراع 
الصحراء وتنمية المقومات الزراعية والحيوانية وترشيد استخدام الطاقة المتجددة 
والناضبة وجعل العلم محوررئيسي للثقافة العلمية من خلال تنمية طرائق التفكير 
العلمي ونشر الث افة العلمية لدي كل التخصصات الأكاديمية داخل مؤسسات التعليم 
العالي وتبسيط العلوم وترجمة الجديد منها ونشرها لغير اللتخصصين خارج 
المؤسسات التعليمية وتوفير التمويل الحكومي والأهلي لإتاحة فرص التعليم العالي 
المتميز للجميع مع وضع الضوابط الكفيلة بتحقيق الجودة الكلية للمستثمرين 
وضمان حقوق المتعلمين. 

التأكيد على الحرية الأكاديمية للباحثين من الطلاب وأعضاء هيئات التدريس 
وتقديم القيم الأخلاقية والأكاديمية قبل القيم الاقتصادية والموازنة بين البحوث 
الأساسية الإبداعية والبحوث /١‏ الموجهة لخدمة المجتمع وحل مشكلاته: و 
تمكين المتعلم من القدرة على النقد والإبداع والتعامل مع تعقد المشكلات ياستخدام 
المناهج والاستراتيجيات الملائمة مثل منهجة التعقد. 

.الإبقاء على النمط الحالي للتعليم العالي مع إدخال تغييرات تسمح بصلاحية 
المعرفة من مصادرأخرى نظامية أوغير نظامية تقليدية أو إلكترونية باعتماد أسلوب 
المستوي التحصيلي 1 التحقق منه بأساليب التقويم المختلفة بدلاً من السلم 


ألإدارة يصدرها بتعاد جمعاتاتتميةالإدرية 01 


التعليمي: مما يسمح بالتحاق جميع الناس في المؤسسة التعليمية كل وفق قدرة 
تنوعه النسبي داخل المؤسسة منها النظامي ومنها المسائي وفي الموقع ومن بعد ومنها 
ما يجمع بين التخصصات وما هو متخصص ومنها ما يقوم بالبحث العلمي وما يقوم 
على خدمة المجتمع مع إقامة مراكز للتميز والعمل بروح الفريق الواحد في إدارة 
المؤسسات التعليمية بين هيئات التدريس والعمداء فى المستويات التعليمية المختلفة 
والطلاب وممثلي المجتمع المحلي في اتخاذ القرارات الاستراتيجية للمؤسسة. 

.استخدام التقنيات الحديثة وتوفير بنوك معلومات وتنظيم دورات للعاملين في 
إدارة المؤسسة : وتخصيص مدير خاص بإدارة شئون الطلاب النظاميين وآخر لإدارة 
مركز التنمية المهنية الخاص بتقديم برامج التعليم المستمر والتدريب المعاود ومدير 
آخر للبحث العلمي والتطوير وآخر للنواحي الإدارية والمالية بالمؤسسة وآخر للتنسيق 
بين المؤسسة والنسب الافتراضية الإلكترونية وآخر لمراكز رعاية المتميزين. 

.أن تقوم الجامعات العربية بعملية تقييم شاملة وعميقة وصريحة لمستوي أدائها 
في رسالتها الرباعية بدءاً من الأقسام إلى الكليات إلى مستوي الجامعة والمجلس 
الأعلى للجامعات بحيث يشمل هذا التقييم أهم الأبعاد التعليمية والعلمية والإدارية 

إدخال مادة الكمبيوتر نظرياً وعملياً في مختلف مناهج الدراسة بالكليات العملية 
والنظرية وتعليم لغة أجنبية في مختلف كليات الجامعة خلال سنوات الدراسة مع 
حفز الراغبين من الطلاب على تعلم اللغات اليابانية والصينية والأسبانية .و 
الطلاب المتفوقين على دراسة مادة أو مادتين إضافيتين إلى جانب ما يدرسه زمالائهم 
مع الإشارة إلى المواد الإضافية في شهادات تخرجهم. 

. إتاحة فرص الالتحاق للجميع من الكبار من خلال الاعتراف بالمستوي التعليمي 
وتوفير التشريعات اللازمة لذلك وتقديم برامج تعويضية أو استزادية أو تكميلية 
قصيرة أو متوسطة ممتدة والتميز الإيجابي لصالح الفئات الفقيرة والهامشية ماديأً 
والفثات الأكثر تميزا وإبداعا مادياً وأكاديميا والتأكيد على التخصصات والدراسات 
البينية والدراسات المستقبلية والمزاوجة بين المكونات النظرية والعملية في المناهج 
والتركيز على أسلوب حل المشكلات بديل عن المواد المنفصلة التقليدية وإتاحة فرص 
الإبداع للمتعلم وقدرته على التوقع من خلال المادة العلمية باعتبارها ثابتة ثبات نسبي 
يمكن ضحدها من قبل المتعلم المزود بمهارات التفكير الناقد وتمكن المتعلم من 
مهارات التعلم الموجه ذا 

.وفي إطار التوسع في إتاحة الفرصة آمام الطلاب في التعليم الجامعي في الوطن 
العربي فإنه من الضروري تطوير شهادة الثانوية العامة بما يسمح لهم بالحصول على 
الخبرات والمهارات والقدرات التي تمكنهم من مواصلة التعليم الجامعي بكفاءة ويسر 
مع الحرص على أن يكون هذا التطوير دون أن يرتبط به أي نوع من الرهبة أو الخوف. 

.تشجيع البحث والإطلاع حيث يتميز التعليم الجامعي والعالي بتنمية قدرة 
الطالب على الإطلاع بحيث تكون | جزء لا يتجزأ من العادة اليومية للطالب 
يبحث فيها عن استكمال مغردات المقرر وينمي قدراته العلمية ويوسع مداركه ويتعود 
على التعلم الذاتي الذي أصبح سمة من سمات هذا العصر. 

.أن تستهدف تعلم مهارات الحصول على المعرفة وإتقان التعامل مع التقنيات 
الحديثة وأن تستخدم استراتيجيات تتنوع بين الاكتشاف الموجه إلى الحوار وتسمح 
بالاكتشاف والاستنتاج والت والتنبوء والإبداع واستخدام تكنولوجيا التعليم 
متعددة الوسائل والإنترنت : وأن يمول أصحاب الأعمال الخاصة بنسبة إجبارية من 
الأرباح لتمويل برامج التعليم في مؤسسات التعليم العالي الخاصة بالطلاب وتمويل 
برامج التنمية المهنية بالكامل وأن يتم تخصيص نسبة من الدخل القومي الإجمالي 
تقدر على أساس رؤية تضع التعليم في قمة الأولويات على اعتبارأن التعليم قضية 
أمن قومى. 
إسهام وشراكة المجتمع المحلي والهيئات الدولية فى التقويم : وأن يشمل التقويم 
الجوا ة للعملية التعليمية من معلم ووسائل ومحتوي ومتعلم والجواتب 
النمائية المختلفة للمتعلم. وجدانية أو حركية أو عقلية.و أن تتنوع أساليب التقويم 
موضوعية أوذاتية شفهية وتحريرية ولقياس التمكن من المعرفة ومن إمكانيات تطبيق 
المعرفة في حل المشكلات وأن يصبح المعلم بمثابة ميسر وموجه ومرشد أكاديمي وأن يتم 
التركيز على العملية التعليمية وأن يتم إتقان استخدام التقنيات التعليمية الحديثة 
واستخدامها لتنمية مهارات التعليم الذاتي لدي الطلاب وهيئات التدريس. 

- أن يلتحق المعلم ببرامج التدريب المهني المعاود بوصفه باحث عن المعرفة ومنتجها 
ومرسلها وأن يحاط بمناخ يؤكد على الحرية الأكاديمية وبحياة كريمة أمنة ويتوفر له 
سبل الحصول على المعرفة داخل البلاد أو خارجها وفي الموقع : ومن بعد وأن يتم 
خضوع المؤسسة التعليمية لمعايير مؤسسات الاعتماد الأكاديمي يتم إنشائها لتقييم أداء 
المؤسسات التعليمية وأنتتوفر المكتبات التقليدية والإلكترونية وأن تتوفر الوسائط 


للا 1 الإدارة يصدرن تاد جمعيتلتمةالإاية. ارط حر و ع وو 


التكنولوجية الحديثة التي يمكن أن تسهم في تغييربيشة التعلم وإحكام الضوابط 
للمستثمرين في التعليم وضمان حقوق المتعلمين: ونشرالثقافة العلمية والتقنية 
والوجدانية في وسائل الإعلام للإسهام في تكوين مجتمع المعرفة والاعتراف بصلاحية 
الدرجات العلمية التي تمنحها الجامعات الإلكترونية ومؤسسات التعليم غير النظامي 
الأخرى بعد إحكام الضوابط الضامنة لجودتها النوعية. 

العوامل المؤثرة في التعليم الجامعي 

من أهم العوامل المؤثرة في التعليم الجامعي الزيادة السكانية وذلك لأن لها تأثي ركبير 
على عدد الطلاب الذين يرغبون في دخول الجامعات مما أدي إلى المنافسة في الحصول 
على المجموع الأعلى لتحقيق هذه الرغبة بالإضافة إلى العامل الاقتصادي الذي يلعب 
دوراً كبير في التأثير على تقدم التعليم الجامعي ‏ 

أن تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الحديثة من أهم العوامل المؤثرة على التعليم 
الجامعي في الوطن العربي وأنها سوف تفرض واقعاً جديداً على المؤسسات التعليمية 
والتربوية العربية ولذلك فيجب عليها أن تغير من أساليب عملها وإن التغيرات المتوقعة 
تشمل كافة اركان العملية التعليمية ومن ضمنها الهيئة التعليمية ويمكن تحديد تغيرات 
وتأثيرات تكنونوجيا المعلومات الحديثة على أعضاء الهيئة التعليمية من خلال هنه 
الجوانب إذآنهم سوف يقضون وقتاً أقل في تحضير وإلقاء محاضراتهم ووقتاً اكبرفي 
صنع المعلومات وفي البحث والعمل الإبداعي مع ضرورة تعلمهم واستخدامهم بأتفسهم 
أجهزة تكنولوجيا المعلومات الحديثة وتطوير أنفسهم: أضف إلى ذلك أنهم سوف يجهزون 
اسئلة واجابات على اختتلاف أنواعها على أجهزة نقل وضغط المعلومات المتطورة وأن 
استخدام التلفزيون والفيديو وملحقاتهما المتواجدة في المؤسسات التعليمية لإعداد 
الأشرطة اللازمة لتدريس الطلبة وإعداد المعلومات التي يريدون إطلاع الطلبة عليها وأن 
يقومون بتدريب طلابهم على أساليب البحث العلمي في وقت مبكر وخصوصاً في الحياة 
الجامعية من خلال استخدام الأجهزة والأساليب الحديثة ومصادر المعلومات 
ومساهمتهم في إعداد الحقائب التعليمية تتضمن برامج التدريب والتأهيل وإعداد برامج 
التربية والتعليم المستمر وإعطائها للطلبة والدارسين من خلال أجهزة الاتصال معهم. 

إن هذه الجوائب تمثل متطلبات مهمة من الهيئة التعليمية وتمثل جانباً من التغيرات 
التكنولوجيا الحديثة في عمليات الاتصال والتعليم والتعلم وهند 
بدورها تفرض تغيرات كثيرة في عملية إعداد وتدريب أعضاء الهيئة التعليمية وخاصة 
من حيث إعدادهم للتعامل مع تكنولوجيا المعلومات الجديدة واستخدامها في عملية 
التعليم كما يتطلب تدريب الهيئة التعليمية على المهارات العملية بالإضافة إلى تهيئة 
ن : بلوا هذه المعدات والأدوات . ويعتبر النمو السكاني العامل 
الأكثر تأثيراً في التنمية التربوية في العالم العربي بالإضافة إلى العامل الاقتصادي 
فقد بات واضحاً بأن تقدم الاقتصاد والتخطيط التربوي يؤثر الواحد منهما على 
الأخر وان تنمية إحداهما مرتبط بتقدم العامل الأخر. 

ومن العوامل التي تؤثر في دور الجامعة في تنمية المجتمع إنشاء قنوات اتصال 
قوية ومفتوحة بين الجامعة ومواقع العمل وخاصة مراكز الإنتاج وذلك لخدمة 
الأهداف المشتركة فالعمل المثمر الخلاق يحتاج في العالم المعاصر. عالم الثورة العلمية 
والتكنولوجية . إلى تكاتف الجهود وتضاضر الخبرات والمعلومات واشتراك الخبراء 
في مواقع العمل والإنتاج المختلفة في المجتمع لإلقاء بعض الدروس 
التطبيقية والاشتراك في المجالس لنقل خبراتهم وتجاربهم واشتراك أعضاء هيئة 
التدريس والباحثين في مراكز الإنتاج ومواقع العمل المختلفة ليتعرفوا على مشاكلها 
وينقلوا خبراتهم وتجاربهم إلى المواقع. 

مع فتح المجال أمام طلاب الجامعات للتدريب الميداني في مواقع العمل المختلفة 
وخاصة مراكز الإنتاج كجزء من برنامج الدراسة للحصول على الدرجة العلمية 
العملية ووضع خطة للبحث وأولوياتها التي تحل مشكلات المجتمع: وإتاحة الفرصة 
للبحوث الجامعية لأن تأخذ طريق التنفيذ وذلك عن طريق مشروعات استطلاعية 
فإذا ثبت نجاحها اقتصادياً تم تطبيقها ووضع صيغ مناسبة للعمل المشترك تحافظ 
على القيم المعنوية للجميع وتوفر لكل فرد إحساسه بدوره الخلاق وتوفر شكل الهميكل 
التنظيمي الذي يحقق أكبر نجاح في ربط الجامعة بال مجتمع على حسب ظروف كل 
جامعة وطبيعة المجتمع وأوضاعه الاقتصادية والاجتماعية والسياسية ويتم ذلك 
بإحدى الوسائل الأتية: 

-١‏ تكلف كل جامعة أو كلية أو مركز علمي ببحث مشاكل كل موقع معين وتقديم 
الحلول المقترحة بين الجهات المستفيدة والجامعة. 

1- في حالة حصر وتوفير البيانات الخاصة بالمشكلات التي تواجه المحليات التي تع 
الجامعة في نطاقها الإقليمي يمكن عرضها على المجلس المشترك من بعض رجال الجامعة 
والقطاعات الإنتاجية أو الخدمية المختلفة بهدف وضع الحلول ودور الجامعة فيها ‏ 

*- التتعاون : .على شكل خطط قصيرة أومتوسطة أوبعيدة المدي يتم على 


أساسها تطوير الجامعة ومخرجاتها لمواكبة هذه الخطط وإذا كانت جامعة اليوم 
أضحت جامعة المجتمع فإن جامعة الغد ستصبح جامعة الإنسانية كلها ولذلك فهي 
مدعوة بجاتب الارتباط العضوي بالخصوصية القومية إلى إعداد كوادرها وطلابها 
وتوجيه نشاطاتها للالتحام بمسيرة البشرية. 


ومن العوامل المؤثرة في التعليم الجامعي العربي ذوعين: 

. آحدهما / من المجتمع خارجها : وثانيهما / من القوي الذاتية في داخلها 

وقد يلتقي النوعان فى التأث فيعززكل منهما الآخر وقد يتعارضان قليلاً أو كثيراً 
مما يعكس صراعات بين الطرفين تؤدي إلى اضطراب في الحياة الجامعية وقد 
الأمرفي بعض الحالات إلى أن تظل الأمو على حالها دون تغيير يذكر وبالإضافة إلى 
ذلك العامل المجتمعي الذي يفرض نفسه على الجامعات هو تيار الطلب الاجتماعي 
والأسري على التعليم ومرد ذلك إلى عائد التعليم وقيمته الاقتصادية بالنسبة لخريج 
الجامعة. 

ومن أهم العوامل المؤثرة في التعليم الجامعي العوامل الداخلية وتكون من داخل 
الجامعة وتتمثل في جهود الأساتذة ومبادراتهم العلمية في تطوير رسالة الجامعة 
ومناهجها في التعليم والبحث. هذا وقد بذلت الجهود العديدة من رؤساء الجامعات 
والأساتذة في مصروفي غيرها من جامعات الأقطار العربية ولاشك أن هذه المبادرات 
والجهود التي بذلتها الجامعة من داخلها وكانت لها قيمة كبيرة أكثر من أن يكون 
التطوير مقتصراً على الضغوط والمتغيرات الخارجية وتأكيداً لدور الجامعة ذاتها في 
تطوير ذاتها وفي استقلاليتها الفعالة ويأتي التطوير والتجديد في الجامعة من خلال 
تنوع المدارس الفكرية في الرؤى المعرفية والمقارتات المنهجية وإشكاليات البحث العلمي 
ومجالاته وما يتم من حواربين أساتنتها في هذه الأمور. 

ولا يعتبر قصور الموارد هو العامل الرئيسي في تخلف التعليم الجامعي ولا يعني 
هذا أنه ليس في حاجة إلى المزيد والمزيد منها حتى يؤتي أكله . وشيراً في حجمه: 
وناضجاً في ثمره وإن ما ينفق عليه حالياً من مال يحتاج إلى ترشيد للتكلفة والتوزيع 
وإلى توظيف أفضل حتى يحقق فاعليته وكفايته الداخلية والخارجية. 

إن أستاذ الجامعة هو مركز الدائرة والطاقة المحركة لمؤسسة الجامعة ؛ وأن ما له من 
تأثيرات أوسلبية تفوق تأثيرات المناهج ومقررات الدراسة فمن خلال نموذج 
الأستاذية تتولد لدي الطلاب قيم المعرفة وتتحفز المواهب والقدرات ويزداد وعي الطلاب 
بأنفسهم وبمجتمعهم في حواراتهم مع الأساتذة خارج قاعات الدراسة وفي الأنشطة 
الثقافية. 

ومما يدعم حركة أي مؤسسة وجود تقاليد تيسر مسيرة عملها النشط ومتطلبات 
أدائها الكفه وتعتبر تلك التقاليد من الثوابت"النسبية على الأقل" التي تحرص على 
اتباعها في إنتاجها وفي علاقتها بالمستهلكين والمنتفعين بذلك الإنتاج وعلى الجامعة أن 
تسعي إلى تطوير العناصر الأخرى من مقومات إذا ما اقتضت الضرورات الضاغطة أو 
الحاجة إلى تجريد عوامل الفاعلية والكفاءة في الأداء وهذه التشاليد تفترض في نفس 
الوقت ضرورة المراجعة والتقييم الذاتي لمسيرة التعليم والبحث بين الحين والأخر. 

تأثير ثورة المعلو. الاقتصاد العربي حيث تعتمد ثورة المعلوماتية على تقنية 
المعلومات والتي تعرف بأنها مجموعة الوسائل التي تسهل نقل وتبادل المعلومات في 
داخل مؤسسة أوبين المؤسسات المختلفة شاملاً ذلك جمع المعلومات وتخزينها 
ومقارنتها وتحليلها والتخطيط لسهولة ا/ 

يترتب على ثورة المعلومات والتقدم| 
الوظائف التي لا تتطلب مهارات معينة ف 
يحتفظ أقل من 05٠‏ من العاملين بوه 
البناء الاجتماعي وفي شكل المؤسسات ود 
ن الدائمين وبمجموعة أكبر من الأشخاص الذين يكلفون بمهام محددةأو 
مؤقتة ويترتب على الطبيعة الجديدة للعمل زيادة الحاجة إلى المؤهلات العليا وأصحاب 


ومن أهم العوامل المكونة. هوم العمل المعرفة والمهارة والدراية والتنظيم وكل ما 
يرتبط بالقدرة على زيادة حجم الإنتاج وتحسن مستوي الإنتاجية كما يشمل مضهوم 
العمل كل ما يمكن أن يسهم به الكبارفي مختلف أنشطتهم ومسئولياتهم المجتمعية 
في الأسرة وفي المشاركة السياسية وفي مجال النشاط الثقافي : وفي مختلف الأنشطة 
الاجتماعية والشعبية التطوعية. 

وترجع أسباب مشكلة البطالة في الوطن العربي نتيجة لاختلال التعليم 
وسوق العمل من أن العمال خريجي الأتظمة التعليمية في معظم الأقطار العربية 
يبحثون عن العمل فلا يجدون الوظائف التي يبتغونها أوعلى الأقل لا يجدونها 
بعض فثات قوة العمل المكتملة ذات القدرات قد لا تقدر: ومن 
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المجدي البحث عن العمالة بصورة صريحة . 

والنتيجة هي وجود بطالة صريحة أو إضافية وقد لا يجد بعض أصحاب الأعمال 
قوة العمل التي يرغبون في استخدامها أوقد يضطرون إلى توظيف قوة عمل ليس 
والنتيجة وجود أماكن شاغرة أوعمالة زائدة ولعل ما 
يزيد من تعقيد مشكلة العمالة أن سوق العمل مجزئة بدرجة عالية فالعمل ذو المهارات 
العالية والقدرات والخصائص المتعددة تقفتضيهم الوظائف ذات المواصضات والمتطلبات 
المتعددة وهكذا تظهر البطالة الصريحة والمقنعة والوظائف الشاغرة والعمالة 1 
جنباً إلى جنب. 

وتسهم التنمية الاقتصادية في تطوير مؤسسات التعليم فمما لا شك فيه أنه لا 

يوجد إفراط في التعليم العالي إلا إذا قيس بمعيارتراخي جهود التنمية وعدم جديتها 
فالتنمية الاقتصادية !: 
ومدي تعمقها واستخدام تقنية متطورة وقدرة الإنتاج على المنافسة العالمية وما تحققه 

من ارتباط بين هيكل الإنتاج ونظام التعليم كل ذلك يمثل دوافع لنظام التعليم العالي 
لكي يتطور وينتج المهارات العالية التي تتطلبها خطة التنمية ولا يغني ذلك عن أن يظل 
تطور التعليم في انتظار إجراء تحولات اقتصادية هيكلية واسعة النطاق : والمقصود هنا 
كلما كان التطوير شاملاً كلما ارتفعت احتمالات النجاح وتحققت الإنجازات: 


الاحتياجات التي تفرض التغيرات على التعليم الجامعي 


لاشك أن النظام التعليمي العربي مسئول عن المشاركة في الجهود التنموية 
وتسريع معدلاتها فهو يمثل أهمية مستعجلة في إعداد الأطر والكفاءات اللازمة 
اللقطاعات الاقتصادية وإشراك المتخصصين في إعداد الخطط التنموية حتى تكون 
برامجها واقعية وقابلة للتطبيق وبالتالي فلابد من ربط التعليم بالتنمية الشاملة من 
النواحي الاقتصادية والاجتماعية والسياسية ويصبح بذلك عنصرا فعالا في مواجهة 
التحديات التي يفرزها النظام الاقتصادي السياسي العالمي وقادراً على مواجهة 
التحديات الداخلية التي يضرزها الواقع العربي الحالي. 

كما يجب إعطاء أولوية متقدمة لتنمية الموارد البشرية ولابد من تحويل الزيادات 
السكانية الحالية والمتوقعة في الوطن العربي إلى قوي بشرية معدة إعداداً مناسباً 
وقادرة على المساهمة الإيجابية في عمليات التنمية الشاملة ولا يمكن تحقيق ذلك إلا 
عن طريق ديمقراطية التعليم من ناحية وعن طريق ربط التأهيل العلمي بالعمل 
المنتج من ناحية أخرى وديمقراطية التعليم لا تقتصر على إتاحة الفرص أمام الفئات 
المتعددة للانخراط في قطاع التعليم بل تتعداها إلى محاولة الوصول إلى مفهوم 
التكافؤ في نتائج التعليم أو على الأقل إتاحة الفرص للتخرج وتوفير العمل المناسب 
اللمتخرجين بالإضافة إلى ترسيخ الاتجاهات الديمقراطية لدي المتعلمين من خلال 
العملية التربوية نفسها مما يجعل ديمقراطية التعليم تشمل بنيته وشحواه وطرا 
وأهدافه وإدارته كما أن ربط التأهيل العلمي بالعمل المنتج يقتضي وضع تصنيف 
موحد للوظائف ومواصفات للخريج حتى يتم عن طريقها التنسيق في مجال 
الاستخدام كما يقتضي تنوع مؤسسات التعليم لتشمل تعليم الكبار والتعليم المستمر 
ومراكز التدريب في أثناء الخدمة وقبل الخدمة وإعادة التدريب كل ذلك من أجل 
تطوير القوي العاملة وإعادة توزيعها والاستمرارية في رفع كفاءتها وتأهيلها. 

وجدير بالذكرأن الثورة العلمية في مجالات تقنية المعلومات والاتصالات 
والهندسة الوراثية وتقنية الطاقة المتجددة والمواد الجديدة والتطور الذي يحمله 
مجال التقنية الراقية تفرض آثارا خطيرة بالنسبة لسوق العمل وظاهرة البطالة 
ويؤجج هذه التطورات احتدام المنافسة الدولية والسيطرة على الاقتصاد العالمي من 
ن الدول الصناعية التقليدية والدول الصناعية الحديثة في 
أسيا وتدرك هذه التكتلات الأهمية المتزايدة للتقدم العلمي والتقني في سباق 
التقدم الاقتصادي وغزو الأسواق العالمية نظراً لما تتطلبه من اتفاق هائل على 
البحث العلمي والتطوير وما تستلزمه من وجود قاعدة عريضة من المعلمين 
والباحثين من ذوي المهارات العالية والتمكين العملي. 

وتستند المطالبة بتخفيض أعداد المقبولين بالتعليم العالي بحجة بطالة 
الخريجين إلى منطق مريب يعكس سير الأموروسوف يترتب على ما سبق زيادة 
معدلات البطالة لحملة المؤهلات المتوسطة ؛ ومناقشة بطالة الخريجين على هذه 
الصورة لابد وأن تصل إلى طريق مسدود ينتهي إلى ندب الزيادة السكانية وكأن 
الطريق الوحيد أمام الاقتصاد العريي هو طريق الانكماش سواء في الاستثمارات أو 
في القوة البشرية. 

القد أثيتت معالجة مشكلة بطالة خريجي التعليم العالي أن البطالة لا تواجه 
ناك فرصة عمل متوفرة في قطاع الخدمات وغياب هذه 


الفرص يعكس اتجاهات الانتكماشية لموازتة الخدمات الاجتما: 

وتلاحظ أن 1 الحد نحو التقدم مما يؤدي إلى تزايد البطالة 
نتيجة استخدام التقنية الحديثة وتتجه إنتاجية الفرد الواحد نحو الزيادة وهو ما 
يضرض على الأنشطة التعليمية أن تتطور بسرعة لتواكب التقدم العلمي والتقني 
وتطوير العمل والتدريب باستمرار لمواجهة هذه الأوضاع. 

وللحيلولة دون تفاقم مشكلة بطالة خريجي التعليم العالي ينبغي على 
الجامعات رأب القبول والتوسع في برامجها الأكاديمية لاحتياجات سوق العمل كما 
ينبغي على الحكومات مضاعفة جهودها الرامية إلى فتح مجال التوظيف في 
القطاع الخاص وإيجاد فرص وظيفية جديدة ويرتبط بذلك الأخن بمبدأ تكافؤ 
الفرص التعليمية والاستمرار في مجانية التعليم العالي وتوفير الدعم المادي 
للملتحقين. 

وتشير تقارير منظمة العمل العربية سنة ٠٠٠١‏ إلى أنه يتوقع أن يصل عدد 

الباحثين عن فرص عمل في المنطقة العربية سنة ٠١٠١‏ إلى أكثر من ١1‏ مليون 
شخص مقابل ؟١‏ مليون شخص حالياً الأمر الذي يتطلب إيجاد فرص عمل 
جديدة وتكشيف جهود التدريب لمواجهة هذه التغيرات كما سيرتفع عدد السكان 
النشطين اقتصادياً من /4 مليون شخص حالياً إلى 177 مليوناً سنة 5١٠١‏ ولذا 
سيكون السعي نحو تأسيس سوق عمل إقليمية عربية من التحديات الراهنة. 

الذا لابد من الأخن بصيغ التعليم المتناوب والتعليم بعض الوقت والتدريب مع 
العمل وغيرها من نظم التعليم المفتوح والمرن وربما ترتبط هذه الصيغ بمفهوم الشجرة 
التعليمية بحيث تسمح بتعدد قنوات الدخول والخروج من التعليم إلى الحياة. 

بالإضافة إلى ذلك لابد من مسئولية الشركات الخاصة وقطاع الأعمال في إتاحة 
فرص مواصلة الدراسة للملتحقين به وكذلك إتاحة فرص تدريب الطلاب 
المنتظمين في الدراسة كما يقدمها. 

كما أنه لابد من أن يفرض النقد الذاتي كعملية من العمليات الضرورية للحركة 
من داخلها مستهدفاً التطوير والتقويم لمسيرتها في حنو. 

آليات تنفيذ التغيرات في التعليم الجامعي 

إن التجارب قد أثبتت أن تعديل البنية يمثل قوة كبيرة لتغيير النظام في 
مجموعة. حيث أن التعليم العالي يواجه مشكلة كبيرة في الوطن العربي وهي 
تصميم بنية للنظام بأكمله تستطيع الاستجابة ب رات في إعداد الطلبة 
وخصائصهم من جهة : والتطورات في مجال العلم والتقنية والعمل من جهة أخرى 
وذلك لأنه لا يمكن حل مشكلات النمو المتزايدة ولا يمكن حلها بالاقتصار على 
توسيع المؤسسات القائمة وزيادة عددها وأن الاكتفاء بزيادة عدد الجامعات التقليدية 
وفتح أبواب القبول فيها لكل راغب لا يشكل الحل الأمثل لمواجهة الظروف الجديدة 
الارتفاع تكلفة هذه العملية ولذلك فقد تم إنشاء جامعات جديدة تقوم على أسس 
جديدة وبتطوير القطاع غير الجامعي فقد استطاعت الجامعات التي نشأت حديثاً 
أن تقدم عددا من أشكال التجديد حيث تعذر الوصول إليها عن طريق محاولة تغيير 
الجامعات القائمة لأن من الأسهل إدخال التجديد في سياق لا تسيطر عليه أفكار 
موروثة وقواعد راسخة. 0 

الم تعد تقتصر أنظمة التعليم العالي على الجامعات التقليدية ففي سبيل 
الحاجات الجديدة المتنوعة عمدت بعض الدول العربية إلى إنشاء جامعات جديدة 
بينما ساربعضها الآخر باتجاه توسيع القطاع غير الجامعي وهناك بلدان ثالثة رات 
الجمع بين جميع هذه الأشكال. 

ومن الآليات التى يمكن أن تنغذ تلك التغيرات: 

.أن تقوم الجامعة بإعداد القوة القيادية داخل المجتمع وذلك عن طريق تربية 
الشباب وتوجيههم توجيها فكرياً ووجدانياً وروحياً صحيحاً بما يتلاءم مع الروح 
الحضارية للأمة والولاء للوطن والرغبة في الانفتاح على العالم لتمكنهم من قيادة 
البلاد اجتماعياً واقتصادياً وسياسياً بصورة إبداعية. 
تعمل الجامعة على تأهيل عناصر الهوية الثقافية بحيث تبقي مكونات 
حياتية نافعة في ديناميكيات النسب الاجتماعية والاقتصادية والسياسية التي 
تشكل مستقبل الأمة العربية في صيغة من العقلانية وقبول التجديد والانفتاح 
على الخبرة العالمية للمحافظة على الذات الثقافية الوطنية دون انعزال في الذات 


.تطوير النماذج على اختلاف أجناسها لأن الجامعة مؤسسة علمية متقدمة 
غي أن تسعي إلى تطوير المعرفة العلمية لإغناء التراث الوطني والإنساني بأبعاده 
المجتمع الإنساني قادراً على النهوض بأعباء الحياة وما تتطلبه 
من شروط معرفية لإعمارالأرض بالنماذج الحضارية المتجددة - 

وحمل رسالة البحث العلمي وما تتطلبه هذه الرسالة من شروط منهجية 
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وتقنيات وأن يوجه هذا البحث ليكون في إطار التحديات التي تواجه الأمة في 
مجالات العلوم البحتة والتطبيقية والإنسانية والاجتماعية كلها لكي يعمل هذا 
البحث كأداة للنهوض بالمسئولية العلمية والاجتماعية في أن واحد لأن البحث 
العلمي ليس في أصله ترفاً ثقافياً بقدر ما هو سعي جاد للتغلب على المشكلات 

والتحديدات الإنسانية. 

. توعية الطلاب والمجتمع بمشكلاتهم في الواقع الاجتماعي فالجامعات مسئولة 
عن إثارة وعي أصيل وصادق نحو مشكلات الواقع كشرط ضروري للتنبيه إليها 
وحشد الجهود لمواجهتها لأن غياب هذا الوعي سيكون الغغلة الاجتماعية والتي 
ستكون سبب في انحطاط المجتمع جب على الجامعة أن تقوم بنصيبها الأكبر في 
إثارة الوعي الثقافي والتفتح الحضاري في نفوس طلابها بمختلف الوسائل التي 
تكفل بها تحقيق هذا الهدف الإنساني وعلى الجامعات أن تواجه هذه المشكلة بكل 
وعي وإدراك عرفانا بدورها القيادي في خدمة المجتمع والحضارة الإنسانية. 


تكنولوجيا التعليم 

إن التكنولوجيا في هذا العصر معيناً ضرورياً وحيوياً في توفير سبل الراحة 
والاكتفاء الذاتي وجعل حياة الإنسان أقل تعقيداً فالتكنولوجيا والمعلومات في هذا 
العصر هما المحرك الأساسي لديناميكيات التطورفي كل جوانب الحياة فقد ارتبط 
مفهوم التكنولوجيا بصورة عامة بالطرق والأجهزة والتقنيات الحديثة والثورة 
العلمية في مختلف ميادين النشاط الإنساني ففي الميدان التربوي شاعت مفاهيم 
مختلفة مرتبطة بمفهوم التكنولوجيا منها على سبيل المثال تكنولوجيا المعلومات 
وتكنولوجيا التعليم والتكنولوجيا في التعليم ولتحديد الدور الذي تلعبه 
التكنولوجيا في تطوير النظم التعليمية فإنه لابد من التمييز بين هذه المفاهيم 
حتى لا يكون هناك خلط في 

إن مفهوم التكنولوجيا في التعليم هو مفهوم ضيق يقتصر فقط على إدخال 
بعض الأجهزة والوسائل السمعية والبصرية والحاسبات الألية في إطار البنية 
التفليدية للنظام التعليمي من غير في عناصر النظام الأخرى. فأي 
تربوي للتكنولوجيا بهذا المفهوم معناد تنمية وتحسين عنصر واحد فقط من عناصر 
النظام هو عنصر الوسائل السمعية والبصرية. 

إن تكنولوجيا التعليم هو مفهوم شامل يعني بصورة عامة الربط بين الأهداف 
العامة للنظم التربوية وبين كل مدخلات النظام التربوي الألية البشرية والبنيوية 
في إطار نظام شامل متكامل ونظرا للزيادة المستمرة في حجم المعرفة والمعلومات 
والتقدم الملحوظ في مجال الاتصالات فقد ارتبط مفهوم تكنولوجيا التعليم 
بمفهوم آخر وهو تكنولوجيا المعلومات ويضم مغهوم تكنولوجيا المعلومات أحدث 
الطرق والأجهزة المستخدمة لجمع وتخزين المعلومات وتجهيزها وإعدادها وحمايتها 
وتوزيعها وذلك عن طريق شبكات الحاسب الألية المختلفة : ووسائل الاتصالات 
السلكية واللاسلكية المختلفة التي تتحكم في سير وتبادل المعلومات. 

إن النظم التربوية تتأثر بأي تغيير وتجديد في ميادين النشاط الإنساني 
المختلفة كالصناعة: الطب الهندسة الورائية: علم النفس: الاتصالات : الحاسوب 
وعلومه. رغم أنها من أكثر النظم تعقيداً من حيث مدخلاتها ومخرجاتها فهناك 
تشعب في العمليات وارتباط بنشاطات عقلية دقيقة حيث تشمل مدخلات النظم 
التربوية المعلم . الطالب: الإدارة البشرية: والمادية: ومصادر المعرفة. 

إن الكمبيوتر والإنترنت من التكنولوجيات العلمية الحديثة التي تعتبر مهمة 
في مجال التربية والتعليم الجامعي ولذلك فإنه أصبح لزاماً على المؤسسات 
التربوية في الوطن العربي أن تتهيأ أكثر من أي وقت مضي للتعامل مع هذا الواقع 
الجديد وعدم الهروب من الواقع التكنولوجي الذي فرض نفسه بقوة في هذا العصر 
الحاسوبي الجديد. 

إن الثورة العلمية التكنولوجية قد فرضت مطالب جديدة على التعليم 
والتي بدورها ستفرض متطلبات جديدة من الهيئة التعليمية ويمكن 
تلخيص هذه المطالب الجديدة على التعليم بمايلي: 

.تعميق أهمية الإعداد العلمي وخاصة في الرياضيات والفيزياء والكيمياء 
والبيولوجيا مع تزايد الارتباط بين عمليات التعليم والبحث العلمي والعمل الإنتاجي: 
مما يقوي الارتباط والتفاعل والاندماج بين المؤسسات التعليمية ومراكز البحث ومواقع 
العمل كما تتحول حياة الإنسان إلى عملية متصلة متداخلة منها الدراسات والبحث 
والعمل وتأكيد قيمة الأساس العلمي العام لأجل التعليم المتواصل. 


وفي نفس الوقت فإن ١‏ يعني فكرا جديدا وفلسفة جديدة للعمل على 

توي المجتمع وروحا جديدة بين العاملين في التنفين ولابد أن يبدأ أهل الفكر 
بتوضيح وتحديد مسار التغيير لأن التغيير لا يتحقق في جو من الغموض أو عدم 
الوضوح الفكري. 


الخاتمة 

إن التحولات العالمية والتي لها أكبر الأثر على الوطن العربي ككل؛ وعلى التعليم 
الجامعي به بصفة خاصة لما لهذه المرحلة من أهمية قصوى في تنمية المجتمعات. 
رض على العالم العربي تحديات عظمي تعد بمثابة المحك الرئيسي في كينونة 
عالمنا على الساحة الدولية: خاصة وأن عالمنا الحالي هو عالم العلم والتكنولوجيا. 
مما يتطلب اهتماماً أكبر بالتعليم الجامعي عن طريق خطة تغيير شبة كاملة 
أساسها الربط بين التخصصات الجامعية والاحتياجات الفعلية للمجتمعات من 
العمالة المؤهلة: مع تدريب خريجي الجامعات في مجال تخصصاتهم حتى لا يكون 
العلم الذي اكتسبوه في مرحلة الدراسة: في النهاية مجرد أرقام ودرجات في شهادة لا 
تعبرفي كثير من الأحيان عن المستوي العلمي الفعلي للطالب أو الخريج!. 

وعلى الوطن العربي الأخذ بالتجارب الناجحة فقط في المجال التربوي 
والتعليمي بما يتناسب مع إمكاناتنا وقدراتنا؛ بمعني آخر أن لا يكون الأخن مجرد 
تقليد لنماذج تعليمية غربية: دون النظر إلى ما تحمله تلك النماذج؛ ومدي تناسبها 
معنا ومع واقعنا التعليمي الحالي. وهل نستطيع بالفعل تنفيذها على أرض واقعنا 
أملا؟ 

إن أهمية الاهتمام بالتعليم بكافة مراحله تنبع أساساً من آثار عدم الاهتمام 
بواقع المجتمع العربي: ولا غرو في أن بطالة الشباب وما تحمله من أزمات خطيرة 
مثل الفساد الأخللاا وتعاطي المخدرات: وطغيان الفكر المادي والنفعية في كل 
تعاملاتنا وغير ذلك الكثير والكثير من الأمراض الاجتماعية المدمرة لأي مجتمع 
مهما علا شأنه سياسياً أو حضارياً أومادياً أو.. أوإنما تنبع من زيادة العرض على 
المطلوب من عماله متخصصة في مجال ما. 

إن أزمة التعليم الجامعي في العالم العربي هي أزمة سياسات تعليمية عتيقة في 
أغلب بلداننا العربية. : والحل في تغيير تلك السياسات قبل ان ندخل الحديث من 
اية شاهقة الارتفاع على 
أساس ضعيف و خاطئ لا يتحمل المزيد حتى ولو كان صحيحا جميل الشكل. 
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شركة القناة لرباط وأنوار السفن 
إحدي شركات ديئة قناة السويس 


مالك الشزعة عر النجمة الذهبية العالميئة وشهادة 
الجوده في الأداء المتميز من قبل مؤفسسة 8.1.1 أضمن 156 
شركة ومؤسسة عالمية تم إختيارها من بين 46٠٠‏ شركة 
ومؤسسة في مجالات عمل مختلفة والشركة عضو إتحاد الموانئن 


نشاط الرياط 
ربط وحلل السفن الوافدة علي مواتئ بورسعيد - السويس 
و نوييع - شرم الشيخ . 
تزويد السفن العابرة للقناة بالوحدات العائمة وأطقم البحرية . 


8 تيد اسفن العيرة ل يتش اإثاة اك الواصلت 


٠‏ يصاحب السفينة أثناء عبورها للقناة فنيين كهرباء ذو مهارة 
عالية. 


أنشطة فرعية 
الكشف علي الغازات بواسطة مهندسين متخصصين من الشركة . 
خدمة القاطرات والمقطورات العابرة للقناة وتزويدها بالبحارة اللازمين 
مد مواسير المياه والغاز وكابلات الكهرباء والتليفونات تحت الأرض 
بطريقة التدكيك الأفقي . 


الحفر الأفقر 
|| . نفذت الشركة فى هذا المجال العديد من المشروعات أسفل قناة السويس 
بطريقة التدكيك الأفقي بأعماق تصل إلى 44 متر: واقطار مختلفة تصل إلى 4٠١‏ مم 
إمرار عدد ( 4 ) سيفون مياة أسفل القئاة لصالح'هنزيئة قناة السويس وجهاز تعمير سيناء . 
إمرار عدد ( " ) سيفون مياة وكهرباء لربط مياة وكهرباء مدينة بورسعيد ببورفؤاد . 
إمرار عدد ( 7 ) خطوط أنابيب غاز لصالح شركة بتروجيت . 
امرار غدد ( © ) سيفون وقود بمواقع مختلفة على امتداد القناة لصالح هيئة قناة السويس . 
إمرار كابلات تليفونات ( ألياف ضونية ) لصالح الشركة المصرية للإتصالات : 
إمراز كابل كهربى بمنطقة التيئة أسفل الترعة والسكة الحديد لصالح هيئة قناة السويس . 


. بورسعيد_: ١‏ ش صفيّة زغلول 


كاك ا و ا وراد 9 الادارة 
فاكس :01117.11 اه وئيسس مجلس الآداو 
السويس  :‏ ش الفنارات - بورتوفيق مهندسر / محمد عبد العزيز 


اعد ام تتم وما ركد 
فاكس :3019.164 


1-0ن8 01 © وز رمه لوقوء:اتهمع 


اجلمساء تارلتفى للتقمهيسةالشهوها 
وفاء للراحل العظيو ووهد بالإنجاز 


المهندس محمد عادل ا موزى رئيس مجلس إدارة الشركة القايضة للصناعات الكبماودة يراس اجتماع الجمعبة الها 


0 إعطاءأولوية مطلقة لتنفين مشروع الانتقال للمجمع الصناعى بالسادس من أكتوير 
٠‏ تنفيذ مشروعات الإحلال والتجديد للآلات والمعدات لاحفاظ على الطاقاتالإنتاجحية 


«تطورتشكيلةالمنتجات يطرح أصناف جديدة وعبوات جديدة بِمئات سعرية متدرجة 


يمثل عهد الرئيس مبارك أزهى عهود النمو 
والانطلاق المصرى فى كافة مجالات التنمية.. 
ففى كل موقع إنتاجى وفى كل صرح 
اقتصادى هناك علامة للإنجازء ومن المؤكد أن 
القطاع الصناعى وما حققه من نجاحات على 
أرض الواقع. وما وصل إليه من تميز لهو 
أصدق دلالة على ذلك. 

وتأتى الشركة الشرقية «إيسترن 
كومبانى» فى مقدمة السبق وذلك لدورها 
الطليعى فى خدمة محاور الاقتصاد القومى 
وإسهامها الفعال فى تنفيذ مستهدفات التنمية 
وفى تعظيم الأصول والاستثمار الأمثل 
للموارد والمقومات وتحقيق المزيد من القيم 
المضافة.. ناهيك عن زيادة معدلات التصدير 
للعديد من الأسواق العالمية. 

وحديثنا اليوم يتناول وقائع اجتماع الجمعية 
العامة للشراكة والذى انعقد فى *5٠:4/5/+‏ 
برئاسة الهئدس مهمه عادل الوزى وفيض 
الجمعية العامة ورئيس مجلس إدارة الشركة 
القابضة للصناعات الكيماوية لمناقشة واعتماد 


الموازنة التخطيطية للشركة الشرقية عن العام 
المالى ٠٠١5/7١ ١8‏ ليتوج الجهود المتوالية 
والتى تم ترجمتها إلى أرقام تنبىء بالمسيرة 
المعطاءة لهذا الصرح. 
وفاء . . وتقدير 
وقد بدأت فعاليات الجمعية بكلمة المهندس 
محمد عادل الموزى والتى أشاد فيها بإسهامات 


الراحل العظيم المهندس محمد صادق رجب 
رئيس مجلس الإدارة والعضو المنتدب للشركة 
الشرقية فى إثراء محاور العمل بهذا الكيان فى 
كافة المجالات سواء الفنية, | الاجتماعية” 
الإنسانية, الثقافية, الصحية: الرياضية:؛ الرعاية 
والخدمات وغيرها حتى جعل هذا الصرح بمثابة 
النمودج الأمثل للبنيان الصناعى: وقد وقف 


للشركة الشرقية ,ايسترنكومبانى, 


جميع الحضور دقيقة حداد ترحما على روح 


الطاهرة. 
رؤى .. وأولويات 

وقد أعقب ذلك عرض متكامل من المهندس 
نبيل عبدالعزيز رئيس مجلس الإدارة والعضى 
المنتتدب يدأه ببيان أهم السياسات والرؤى 
والأولويات الخاصة بالعمل فى المرحلة القادمة 
والتى تبلورت فى العديد من المجالات يأتى فى 
مقدمتها 

أولاً: مجال الاستثمار: 

حيث ركز فيه على أهمية إعطاء الأولوية 
المطلقة لتنفيذ مشروع الانتقال لمحافظة السادس 
من اكتوبر والسعى قدم) لتنفيذ الاستثمارات 
وفقا للبرنامج الزمنى المعتمد والمحدد لإنجاز هذا 
المشروع الحضارى عام ٠٠٠١‏ مع أهمية توفير 
التمويل اللازم لاستكمال المشروع من خلال 
مزيج تمويلى يوفر التمويل للمشروع بأقل تكلفة 
ممكنة وذلك وفق) للدراسات التى أبرمت بالتعاون 
مع البنك الأفلى سوستيه جنرال المستشار المالى 
للشركة وعلى التوازى من ذلك فقد تم تناول 
أهمية مشروعات الإحلال والتجديد للآلات 
والمعدات للحفاظ على الطاقات الإنتاجية وتطوير 
الإنتاج وأكد على وجوب الاستمرار فى سياسة 
التصنيع المحلى لقطع الغيار والمعدات وإعادة 
التأهيل بالتعاون مع الاجهزة العلمية والمراكز 
/ والمصانع المؤهلة. 

ثانيا: مجال النشاط الإنتاجى: 

وقد تناول هذا المجال السعى لدفع مقدرات 
هذا النهج عن طريق العمل على تحديث نظم 
الإنتاج واستيعاب التكنولوجيا المتقدمة من خلال 
المتابعة المستمرة للتحديث الذى يطرأ على الآلات 
والمعدات فى عمليات التصنيع والتعبثة والتغليف 
لتحقيق الاستفادة المثلى منها عند إجراء عمليات 
الإحلال والتجديد لتحقيق تشكيلة متكاملة تلبى 
احتياجات الأسواق؛ هذا مع استمرار استخدام 
تكنولوجيا التبريد بالنتروجين وغميرها فى 
تصنيع وتعبثة وتغليف المعسل بدلاً من الطريقة 
اليدوية وركز على أهمية التعاون مع الجامعات 
والمؤسسات العلمية والمراكز البحثية وكذا 
الاستعانة بالكفاءة الخارجية مع ضرورة 
استمرار تطوير وتحديث إمكانيات معامل 
الشركة للحفاظ على مكاتتها الرائدة. 

ثالثاً: مجال النشاط التسويقى: 

وقد تم التركيز فى هذا المجال على الالتزام 
بالمبادىء التسويقية عن طريق عدم السعى إلى 


تحقيق زيادة فى المبيعات وإنما الالتزام بتغطية . 


الطلب على منتجات الشركة وكذا عدم ترك أمر 
تلبية الطلب للمنتجات المستوردة أو المهربة 
للسوق وأهمية العمل على تطوير تشكيلة 
المنتجات بطرح أصناف جديدة وعبوات جديدة 
بفكات سعرية متدرجة التطور تساير وترضى 


أذواق المدخنين وتتوافق مع الاعتبارات الصحية 
بتخفيض نسبة القطران والنيكوتين وبالإضافة 
إلى ذلك استمرار سياسة إنتاج أصناف ذات. 
شهرة عالمية وذلك بالمشاركة مع كبرى الشركات 
العالية بهدف توفير احتياجات الاسواق من 
الانواع المختلفة وزيادة المنافسة الذاتية وتعظيم 
العوائد الاقتصادية للشركة مع المتابعة الدؤوبة 
والسعى لتطوير نظام عملاء الشركة لتسويق 
منتجات بهدف تحسين الاداء وتنشيط المبيعات 
وتحقيق قدرة أفضل للمستهلك والعمل على 
تحقيق الاستقرار والانصباط فى الأسواق. 

رابعاً: مجال تنمية الصادرات: 
قد تبلورت الرؤى فى هذا المجال إلى السعى 
بة الصادرات للأسواق التقليدية والعمل على 
فتح أسواق جديدة أمَام منتجات الشركة مع 
التوسع فى خلق فرص تصديرية لمنتجات 
صناعية أخرى مقابل استيراد خامات 
ومستلزمات إنتاج للشركة. 

خامساً: مجال نظم المعلومات: 

وفى هذا المضمار أكد المهندس نبيل عبدالعزيز 
على أهمية استكمال وتحديث نظم المعلومات 
وميكنة أنشطة الشركة المختلفة لمواكبة التطورات 
الحديثة فى الإدارة مع ضرورة تنفيذ نظام 
معلومات متكامل بالمجتمع الصناعى بمحافظة 
السادس من أكتوير من خلال الاستعانة ببيوت 
الخبرة الملتخصصة فى هذا المجال. 

سادسا: مجال إدارة أموال الشركة: 

وذلك عن طردق متابعة توقير التمويل اللازم 


للاستثمار من خلال مزيج تمويلى يحقق سرعة 
ذ بأقل التكاليف مع توفير التمويل اللازم 
للنشاط الحادى لتنفيذ سياسة احتياجات 
الأسواق كما ونوع) وإدارة المخزون من الإنتاج 
التام بحيث لا يتجاوز حد الأمان. 

سابعاً: مجال تنمية الموارد البشرية: 

وقى هذا الصدد أشار المهندس نبيل 
عبدالعزيز إلى الجهود المتواصلة للشركة فى 
تحسين بيثّة العمل من خلال استخذدام 
تكنولوجيا التبريد والتى تعد أحدث الأساليب 
المستخدمة فى مصانع السجاير العالمية وذلك 
للوصول إلى درجة الحرارة المناسبة وقد حقق 
هذا النهج أثار إيجابية تمثلت فى رقع الإنتاج 
وتحسين الاداء وكذلك العمل على تقييم نظم 
الحوافز لتطويرفا وتحديثها لتحقيق العدالة بين 
العاملين وربط هذه الحوافز بالإنتاج وجودته 
وتحسين مؤشرات إنتاجية العامل وإنتاجية 
الجنيه/ أجرء وفضلاً عن ذلك تطوير وتحديث 
سياسة التدريب باختبار برامج تدريب متقدمة 
تواكب العصر واختيار الجهات المؤهلة 
والمتدربين وتقييم الأداء بشكل مستمر للوقوف 
على جودة التدريب مع الاستعانة بالخبرات 
والتتخصصات فى المجالات التى لا تتوافر 
بالشركة مع ضرورة توفير الرعاية الصجية 
والاجتماعية والرياضية والغذائية والخدمات 
الترفيهية لجموع العاملين. 

نتائج إيجابية 

واستطرد المهندس نبيل عبدالعزيز إلى أن 
الشركة قد حققت نتائج إيجابية ومعدلات أداء 
متميزة خلال التسعة أشهر المنتهية من العام 
المالى 77+ »٠١8/٠‏ وذلك بفضل التعاون المثمر 
والفعال بين الإدارة والعاملين وقد تمثل ذلك فيما 
يلى: 

- بلغت كمية الإنتاج من الاصناف المحلية 
والأجنبية خلال الفترة من ٠١1/19١‏ حتى 
2 ,8ه مليار سيجارة. 

- بلغت قيمة الإنتاج خلال الفترة من 
٠٠‏ حتى ٠٠08/5/51‏ نحو 5,4 
مليار جنيه. 
كمية المبيعات 58,١‏ مليار سيجارة: 
قيمة المبيعات الكلية خلال الفترة 7 


قيمة التصدير خلال الفترة 75 مليون 


- بلغ الربح الصافى بعد الضرائب خلال ذات 
الفترة 057 مليون جنيه 


اعتبارات هامة 
وأكد المهندس نبيل عبدالعزيز بأنه قد روعى 
عند إعداد مشروع الموازئة التخطيطية العديد من 
الاسس والاعبتارات أهمها: 
© تطوير تشكيلة المنتتجات بحيث ترضى 4 


ج اجتمساءتاريخى للجمعيسةالعمومية 
للشركة الشرقية ,يسدر نكومبانى, 


أذواق المدخنين.. وتلبية احتياجات الشرافح 
السعرية المختلفة لتعظيم إيرادات الشركة. 

© الحفاظ على الأصناف الشعبية. 

© ترشيد التكلفة فى كافة المجالات بما يتيح 
امتصاص جزء من الزيادة المتوقعة فى بنود 
التكلفة الناتج من ارتفاع أسعار مدخلات 
الصناعة عالمنا ومخلن). 

© تقييم المستلزمات المستوردة والصادرات 
والسلع الاستثمارية على أساس سعر صرف 
6 جنيه للدولار. 

© تقدير قيمة المستلزمات السلعية وفقا للعقود 


© تقدير إيرادات التشغيل للغير (مقابل 
التصنيع الاجنبى) وفقا للعقود المبرمة مع 


الشركات. 
مؤشرات الموازتة 

وتتبلور أهم ملامح ومؤشرات الموازنة للعام 
المالى 504/ 3٠١5‏ فيما يلى: 

الإنتاج: 

حيث استهدفت الخطة مواجهة احتياجات 
السوق المحلى والتصدير من خلال إعداد 
مجموعة من البرامج الإتتاجية فى: 

© برنامج إنتاج 4١‏ مليار سيجارة (34,7 
مليار سيجارة للسوق المحلى وا, ٠‏ مليار 
سيجارة لاسواق التصدير ولا,٠‏ مليار سيجارة 
إنتاع تشترك وه١‏ مليار سس يجارة تتشم للغير 
سجاير أجنبية) بنسبة 28 عن خطة 
0 

© وكذلك برنامج إنتاج ١٠,5‏ ألف طن دخان 
مبعسل ١١(‏ آلف طن للسوق اللحلى و5١‏ الف 
طن لاسواق التصدير) مقابل 8١؟‏ الف طن 
خطة معتمدة 7٠١8/٠٠07‏ ويرجع السبب 
الرئيسى وراء هذا الاتخف اض إلى تعليد وعفن 
وتزوير معسلات الشركة فى صنف سلوم, 
والشركة تسعى جاهدة لمواجهة هذه الظاهرة. 

© رقد قدرت الخطلة الفروضة قيمة إنتاج 
(شاملة الضرائب ورسم التامين الصحى) يصلّ 
إلى 5.0 ملبار جنية؛ 

المسيعات المعلية 

© وقد انتهت الخطة للوصول بقيمة المبيعات 
المستهدفة للسوق المحلى (شاملة ضريبة المبيعات 
ورسم التامين الصحى) بالموازنة المعروضة 
087,/ مليار جنيه مقايل /54,/ مليار جنيه 
خطة 7٠١8/٠٠01‏ بزيادة قدرها ١,١١4‏ مليار 
جنيه بنسبة زيادة ؟/. 

الصادرات 

وفيا يختص بالصادرات فقد استهدفت 
الخطة الوضول بقمعة الصادرات المستهدفة 
5 مليون جنيه بخطة عام 5٠05/50١4‏ 
مقا 151 ليون حنيية بحطة عام 
٠٠8/٠‏ وبتسبة زيادة 7// عن فعلى عام 
2500 


الأجسور 

© وفى هذا الإطار تم إعداد خطة العمالة 
والأجور على أساس الربط بينهما وبين الإنتاج 
والمبيعات.. حيث استهدفت الخطة ما قيمته 
5" مليون جنيه لبند الأجور الكلية مقابل 
/,95 مليون جنيه خطة عام ,٠١8/15٠١1/‏ 
بنسبة زيادة ١17‏ وذلك لتغطية الزيادات فى 
العلاوة.. إلخ. هذا بالإضافة إلى الزيادات 
المحتملة فى تكلفة الرعاية الصحية والخدمات 
الاجتماعية. 

الخامات والمواد والوقود وقطع الغيار 

وقد بلغت تكلفة المستلزمات السلعية المحلية 
والمستوردة المستخدمة فى الإنتاج 5,؟,؟ مليار 
جنيه بالموازنة المعروضة مقابل 41١,؟‏ مليار 
3١١8/5237‏ بنسبة زيادة 


© وقد قدرت الإيرادات الملستهدفة من 
التصنيع المحلى للسجاير الأجنبية (إيزادات 
تشغيل الغير) قدرت يمبلغ 544 مليون جنيه 
بالموازنة المعروضة مقابل 47” مليون جنيه 
خطة عام ٠٠١8/٠٠١1‏ بنسبة زيادة 755 


قيمتها ب 5,١58‏ مليار جنيه أهمها الآتى: 
- 58 مليون جنيه للإحلال والتجديد 
للآلات. 

١477-‏ استكمال بعض مباتى المجمع 
الصناعى بمحافظة 5 أكتوبر حسب أولوية البدء 
فى تنفيذها طبقا للبرنامج الزمنى المستهدف. 

وسيتم تمويل هذه الاستثمارات من خلال 
مزيج تمويلى كما سبق الإشارة عند الحديث عن 
سياسات الشركة فى المرحلة المقبلة. 


ما يؤول للخزانة العامة 
وفى هذا المجال فقد استهدفت الخطة اثره. 7 
مليار جنيه تؤول إلى الخزانة العامة للدولة, من 
ميات أصتاف الشركة وجوالى 1١‏ مليان 
جنيه من الأصناف الأجنبية وبإجمالى يصل إلى 
حوالى 1,5 مليار جنيه. مقابل ",0 مليار جنيه 


فعلى ٠٠١7/٠٠١5‏ بزيادة قدرها ١,5‏ مليان 
جنيه بنسبة زيادة /١‏ 
الأرباح الصافية 


© وقد أسفرت تقديرات الخطة المعروضة عن 
فائض قدره 5١-‏ مليون جنيه مقابل ا 
مليون جنيه فى خطة ٠٠١8/٠١‏ بزيادة 
قدرها ١٠١‏ مليون جنيه بنسبة زيادة 517 

انهديات كممرة 

وتواجه الشركة العديد من التحديات منها : 

(1 ) التناقص المستمر فى إنتاج الدخان. 

من خلال دراسة اتجاهات الأسواق العالمية 
الإنتاج الدخان. يتضح أن هناك تناقص) مستمرا 
على مدار الأعوام السابقة.. ومن المتوقع 
استمرار هذا التناقص فى السنوات القادمة 
للاسباب الآتية 

- تطبيق السوق الأوروبية المشتركة لسياسة 
إلغاء الدعم الممنوح لمزارعى الدخان مما يحولهم 
إلى زراعة محاصيل بديلة. 

- تقييد الصين إنتاجها من الأدخنة لتوفير 
احتياجات مصانههاء مما يقلل المعروض من 
الدخان فى الأسواق العالمية. 

- عدم توافر كافة أنواع الأدخنة بالسوق 
العالمى.. واختلال ميزان العرض والطلب فى غير 
صالح الصناعة. 

وفى ضوء هذه المتغيرات المتلاحقة تبرن 
أهمية الاقتراح الذى كانت قد تقدمت به الشركة 
إزراعة الدخان فى مصر.. لتامين بعض 
احتياجاتها من مصدر ثابت ومستقر. 

(ب) دخول مرحلة محاربة التدخين مرحلة 
جديدة. 

فى ضوء التعديلات التشر: ة بشأن 
الوقاية من أضرار التدخين.. وذلك من خلال 
زيادة مساحة التحذير إلى نصف واجهتى 
العبوة.. وإضافة صور لمرضى السرطان 
وغيرها.. واتساع نطاق أماكن حظر التدخين. من 
المتوقع أن تنعكس هذه الإجراءات على 
اقتصاديات الشركة من خلال. 

١‏ - الأعباء التى ستتحملها الشركة نتيجة 
تعديل المطبوعات. 

> - انخفاض الطلب على متتجات الشركة 
نتيجة توسع دائرة الأماكن المحظور التدخين بها. 

شكر وتقدير 

وفى نهاية كلمته أشاد المهندس نبيل 
عبدالعزيز بجهود كل من الدكتور محمود محيى 
الدين وزيز الاستهار واللهئس محمد عاذل 
للوذى رئيس الشركة القائضة للصناعنات 
الكيماوية ورئيس الجمعية العامة للشركة واثنى 
على مؤازرتهم وحلهم لأية مشكلة قد تحول 
دون انطلاق الشركة وطموحاتها كما اثنى على 
الجهاز المركزى للمحاسبات والذى ساعد 
الشركة ككدرا لتحقيق المزيد عن التجاحات» 


تواجه الإدارة الحكومية لأية دولة حالياً مجموعة من التحديات 
الكبيرة تنبع من العديد من التغيرات والتحولات العالمية الاقتصادية 
والسياسية والاتصالية والتى نشأت مع شيوع ظاهرة العولمة والتى 
تعبرفى جوهريا عن عملية مركبة لها أبعادها الاتصالية 
والاقتصادية والسياسية ٠‏ 
فعلى المستوى الإتصالى ومع ثورة الاتصالات حدث انكماش فى 
الزمان والمكان؛ وتحول العالم إلى وحدة أو مساحة واحدة متصلة 
تعبر عن دول بلا حدود ؛ وإزداد الحديث عن " الجغرافيات العالمية 
الجديدة " والعالم الواحد " والذى يشير إلى سقوط الحواجز بين 
دولة بفعل التقدم السريع فى وسائل الاتصال 
وعلى ذات المستوى حدثت ثورة معلوماتية هائلة : وبات العالم 
0 فى ظل مايسمى بالقرية الكونية " " ع11128/آ 01021 
8] اندماجا : فقد وحدت الثورة المعلوماتية اهتمامات العالم أجمع 
وأ ويسرت نقل أحداثه فى كل مكان : الأخبار والمعلومات والصور المرئية 
والمسموعة يتناقلها الأفراد فى أرجاء المعمورة فى اللحظة ذاتها ٠‏ 
0 وعلى المستوى الإقتصادى تحول العالم إلى اقتصاد عالم واحد 
وح | متشابك؛ تمهيداً لسقوط الحواجز التجارية بين دولة مع ظهور 
منظمة التجارة العالمية " " 10/الأوالتى أصبحت تجسيداً 
اللعولمة الاقتصادية : والتى كان من مظاهرها ازدياد دور الشركات 
عابرة القومية " " 00120181105 118051181081 والتى 
تباشر نشاطها فى كافة قارات العائم : وتعامل العالم كله كسوق 
واحدة؛ وظهرما يمكن تسميته ب" عولمة الإنتاج " والذى يقوم على 3 
العملية الإنتاجية » حيث يتم تركيز الإنتاج فى المكان " الأقل تكلفة " 
لكى يستهلك فى مكان آخر " أعلى تكلفة " ٠‏ 
وتبرزهذه الأبعاد الاقتصادية كذلك من خلال عمل التكتلات الاقتصادية 
العالمية ؛ والتحالفات الإستراتيجية : والاندماجات بين المنشآت الاقتصادية 
الكبرى ٠‏ كما أضيفت. بفعل ثورة الإتصالات السابق . مجالات جديدة 
اللتجارة فى الخدمات: وذلك من خلال التجارة الإلكترونية كأحد الأساليب 
والنظم الحديثة فى إتمام وتنفين المعاملات التجارية عن طريق شبكة 
المعلومات العالمية " الإنترنت " ٠‏ 
وفى إطار التحولات الاقتصادية كذلك شاعت ظاهرة التحول نحو القطاع 
الخاص وآليات السوق ؛ أوما يعرف بالخصخصة " 0 " 8111211280102 
وعلى المستوى السياسى سادت المفردات التى تعبر عن تيار الديمقراطية 
والحرية وحقوق الإنسان» فالمنظمات الدولية أصبحت تهتم بحقوق الإنسان 
سواء حقه فى الممارسة السياسة؛ أوفى حماية البيئة: أو فى الرعاية 
الصحية؛ أوفى التعليم» ويعنى ذلك أن الحقوق المختلفة للفرد داخل 
المجتمع لم تعد فقط مطلبا قوميا بل أصبحت مطلبا عالياً ٠‏ 
ومن أهم التغيرات التى حدثت فى هذا الإطار شيوع الحديث عن " تغير 
دورالدولة " فدولة القرن الجديد "تؤدى " وظائف كانت تؤديها فى السايق » 
و" تنسحب " من أخرى كانت مرتيطة بها دائما » " وتبتكر" ثالثة لا عهد لها 
بها من قبل ٠‏ فالدولة لا تزال هى المسئولة عن تصميم السياسات ؛ وتهيئة 
البنية الأساسية الاقتصادية والاجتماعية : وتقديم الخدمات الأساسية : 
'ولكنها أنسجت من عديد من مجالات النشاط الإقتصادى المباشر: 
واستعاضت عنه بالدور الإشرافى المتمثل فى مراقبة وضيط أداء السوق ٠‏ 


ونقّله 


د ١‏ ممدوح مصطفى إسماعيل 
كلية الإقتصاد والعلوم السياسية. جامعة القاهرة 


والتغيرات السابقة تمثل أهم ملامح بيئة الإدارة فى العالم حالياً: والتى كان 
لها تأثير. 

بطبيعة الحال. على شكل المنظمة وأسلوب عملها والقيم السائدة فيها ٠‏ 

فانتشار ثورة الاتصالات والمعلومات ساعد على تغيير شكل المنظمة العامة 
؛ فلم تعد الهياكل التنظيمية تستند إلى الشكل الهرمى التقليدى ؛ بل بدأ 
الحديث عن تصميم الهياكل التنظيمية المصفوفة "2 " 118]11؛ والتى 
تتطلب مهارات جديدة كتكنولوجيا المعلومات والاتصالات ؛ مع التركيز على 
فرق العمل" " 21115[ وتكوين شبكات المعلومات " 611011 لااحيث 
تقوم أجهزة الكمبيوتر وشبكات المعلومات بدور أساسى فى الربط بين أجزاء 
المنظمة الواحدة داخلياً ؛ والربط بين المنظمة وغيرها من المنظمات الأخرى 


خارجياً بالإضافة إلى ريطها بجمهور المتعاملين ٠‏ 


كما أن تعاظم دور شبكات المعلومات والاتصالات رسخ منظومة قيمة جديدة 
مثل الشضافية والمساءلة والرقابة والمشاركة ؛ حيث لم تصبح المعلومة حكراً 
على مستوى إدارى دون الآخر بل أصبح معيار النفوذ والقدرة على التأثير هو 
يفية إدارة هذه المعلومات " 0 " 1201/1608 ]2/13118817710 
كذلك أدت العولمة الاقتصادية . بمغرداتها السابقة. وإعلاء مبدأ التنافسية 
" 001110111611655 إلى إرساء مجموعة من القيم الأساسية التى 
يجب على كل منظمة أن تعمل على إرسائها وألا " تموت واقفة " ومن هذه 
االقيم : الجودة " " /]011311والتى تغنى موافقة المنتج أ والخدمة 
لتوقعات العميل: والأمثلية "2 " 00]1111172]1011)والتى تعنى الاستخدام 
الأمثل لكل الموارد المتاحة ؛ والابتكار" " /[]0168]171)سواء الذى يسعى 
للاختراق " "261161]181017 أى التغيير الكلى والذى أصبح أقل إنتشاراً » 
أو الذى يسعى للتحسين " " ]111101016111611 والذى تزايد الاهتمام 
به ء 
وهذه القيم جميعاً جعلت الجودة الشاملة " " /إ0104111 10601 
عنصرا أساسياً لأية منظمة عامة ٠‏ 
وأخيرا فإن تغير دور الدولة إلى الاتساع المؤسسى لمنظومة الحكم والإدارة » 
والتأكيد على أدوار فاعلين جدد يشاركون الدولة وجهازها الإدازى فى عملية 
صنع وتنفين السياسات العامة كالقطاع الخاص ؛ والمنظمات غير الحكومية » 
وكثر الحديث عن الحاجة إلى جهاز إدارى يعمل بكفاءة عالية وتكلفة أقل , 
كما تزايدت الرغبة فى تقوية النزاهة والشفافية والمساءلة الإدارية ٠‏ 
وقد بدأ واضحاً خلال التجرية المعاصرة لمصر مع الوظيفة العامة والتنظيم 
الحديث لجهاز الخدمة المدنية أن ثمة مأزقا يواجه القائمين على الإدارة 
الاقتصادية والاجتماعية والسياسية فى البلاد بشأن مدى مواءمة وملاءمة هذا 
الجهاز الحكومى مع المتغيرات السريعة والمتلاحقة فى البنى الاجتماعية 
والسياسية والاقتصادية التى تعرضت لها مصر على مدار عقودها ٠‏ 
والحقيقة أن طرح شعار الإصلاح الإدارى أو إصلاح جهاز الخدمة المدنية 
أو الثوزة الإدارية ٠٠0‏ الخ كلها مترادفات تزامنت مع عمق هذه التغيرات المشار 
إليها وبمعتى آخر فهى شعارات ليست جديدة على مسامعنا وإن كانت غالبا ما 
مثلت طموحاتنا وآمالنا فى وجود جهاز عصرى لأداء الخدمات العامة 
يمارس وظيفته بكفاءة ويؤدى واجيه باحترام لجمهور المواطنين 
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لاما ممه سملم مج سطس مد رست اسح بحر م تحور عات ووو تنك علطتن لالد ل لمشت لال لت لزلا ع7 


ولما كان البرلمان هو الكيان الذى يصدر التشريعات التى تعد مرآة الشعوب )» 
لأنها تعكس مدى رقيها وتطورها فى شتى مناحى الحياة : وبصفة خاصة فى 
الناحية الإدارية ؛ فيكون من المتوقع أن تتبنى المؤسسة التشريعية عملية 
إصلاح إدارى تطال كافة مفرداته التنظيمية : والبشرية + 

وعليه يكون من المفيد دائماً تحليل مضمون ما يدور داخل أروقة البرلمان 
الذى يمثل المواطنين والمنوط به دائما الدفاع عن مصالحهم ٠‏ 

وفى تحليلنا لقضايا الإصلاح الإدارى داخل مجلس الشعب » نشير بداية 
إلى عدد من الملاحظات المنهجية الأولية على النحو التالى :. 

١.سيتم‏ التركيزفى هذا التحليل على بيان الحكومة الذى ألقاه الدكتور 
أحمد نظيف فى جلسة المجلس المعقودة يوم الثلاثاء ١4‏ ديسمبر ٠٠١5‏ حيث 
أنه آخربيان للحكومة قبل التعديلات الدستورية الأخيرة والتيلم تعد 
الحكومة مطالبة بمقتضاها بتقديم بيان أمام المجلس فى بداية كل دور 
إنعقاد لإحالته إلى لجنة خاصة لمناقشته يتم عرض تقريرها على المجلس 
المناقشته : ومن ثم تكون هذه المناقشة فرصة لإبداء كل عضو رأية فى سياسة 
الحكومة وعرض أية مطالب محلية أوقومية يرى ضرورة لعرضها » حيث 
أكتفى التعديل بأن يقدم رئيس مجلس الوزراء برنامج الوزارة خلال ستين 
يوماً من تاريخ تأليفها إلى مجلس الشعب: أوفى أول إجتماع له إذا كان غائباً 


. أحال المجلس بيان الدكتور أحمد نظيف رئيس الوززاء عن برنامج 
الوزارة الذى ألقاه إعمالا لحكم المادة 177 ١‏ من الدستور» والمادة ١١١‏ 7 من 
اللائحة الداخلية للمجلس : إلى لجنة خاصة للرد على البيان برئاسة وكيل 
المجلس عن الفئات وعضوية السادة رؤساء اللجان النوعية بالمجلس وممثلو 
الهيئات البرلمانية ٠‏ الدكتور عبد الأحد جمال الدين ( الحزب الوطنى 
الديمقراطي ) : والأستاذ محمود أباظة( حزب الوفد الجديد ): ومن 
المستقلين الأستاذ كمال أحمد ٠‏ 

. انتهت اللجنة من تقريرها الذى عرض على جلسة المجلس المنعقدة 
بتاريخ 7٠٠7/1/١‏ ؛ واستمرت مناقشة المجلس التقرير على مدار خمس 
عشرة جلسة من الجلسة ١‏ بتاريخ ٠٠١7/1/٠‏ وحتى الجلسة 48 بتاريخ 
8/10 التى حضرها الدكتور أحمد نظيف رئيس الوزراء للتعقيب على 
ملاحظات النواب» أى أن إجمالى الجلسات التى سوف تخضع للتحليل هو 
(15) جلسة متتالية مع استبعاد الجلسة 5؛ التى خصصت لناقشة 
استجوابات مقدمة من الأعضاء ولم يناقش خلالها البيان وتقرير لجنة الرد 


4. بلغ عدد المتحدثين فى التعقيب على تقرير اللجنة 778 عضواً إلى أن 
قرر المجلس إقفال باب المناقشة » منهم 115 نائباً هم جميع نواب الهيئات 
البرلمانية للحزب الوطئى الذين حضروا الجلسات : وه نواب هم جميع أعضاء 
الهيئة البرلمانية لحزب الوفد ؛ ونائب عن جزب التجمع ؛ و١٠‏ من النواب 
المستقلين ( بينهم بالطبع نواب الإخوان حيث لاتعترف مضابط المجلس 
بكونهم. إخوان يمثلون التيار الإسلامى وتوكد بيانات المجلس على أنهم 
مستقلون ) ٠‏ 

0. يتم تحليل المضابظ على مستويين كلى ( ( 12010 ايتتبع مداخلات 
الأعضاء التى ركزت على عملية الإصلاح الإدارى على المستوى الكلى ؛ ومستوى 
جزئى ( (11010ايتتبع مداخلات الأعضاء التى ركزت على مطالب جزئية 
محددة فيما يتصل بالجهاز الإدارى للدولة ؛ وعملية الإصلاح الإدارى ٠‏ 

”. بتضريغ المضابط فيما يتصل بقضية الإصلاح الإدارى لوحظ غياب تام 
المصطلح الخدمة المدنية أو الوظيفة العامة من مداخلات التواب : إلا فى 
الحالات التى ذكر فيها مشروع قانون الوظيفة العامة الذى كان قيد الإعداد 
فى حينه . وكان اللفظ المستخدم فى بعض الأحيان هو " الجهاز الإدارى 
للدولة ٠"‏ 5 

.. كان هناك إتجاه عام من جانب التواب إلى طرح قضايا محلية تخص 
دوائرهم على الرغم من أن هذا الأمر لايتفق والمشاركة فى الرد على بيان 
الحكومة الذى يتعين أن يكون على درجة عالية من العمومية ويتصرف إلى 


طرح قضايا قومية بالدرجة الأولى ٠‏ 
أولا ٠‏ تغرير/جنة الرد على بيان الحكومة: قراءة 
تحليلية 
طرحت اللجنة تحت عنوان " رفع كفاءة الجهاز الإدارى بالدولة "محاور 
الإصلاح والتى شملت المحاور التالية : 
١‏ إعادة هيكلة الجهازالادارى للدولة" 
أكدت اللجنة أن إعادة هيكلة الجهاز الإدارى للدولة أصبحت ضرورة ملحة 
فى ظل تضخم عدد وحداته : وعدم تمايزها » وتداخل اختصاصاتها : فضلا 
عن زيادة عدد العاملين به عن الاحتياجات الفعلية للعمل ٠‏ 
وفى هذا السياق طالبت اللجنة بالمقترحات الآتية :. 
٠١‏ ترشيد حجم وحدات الجهازالإدارى للدولة : 
حيث طالبت اللجنة بإعادة النظر فى هيكل الجهاز الإدارى ككل والتخلص 
من الوحدات الإدارية التى ليس لها دورواضح أو اختصاصات فعلية متفردة 
سواء كانت هيئات أدارية أو إدارات داخل هذه الهيئات ؛ وذلك من خلال إلغاء 
تلك الوحدات وإعادة توزيع موظفيها لسد العجز بالوحدات الإدارية الأخرى , 
أودمج الوحدات الإدارية ذات الأدوار والاختصاصات المتشابهة فى وحدة جديدة 
تستطيع أن تضيف للعمل الإدارى الحكومى ٠‏ 
وكذلك طالبت اللجنة بحذف المستويات الإدارية التى لا تمارس أية 
سلطات فعلية ؛ والتى كثيراً ماأضيفت لهياكل الهيئات الإدارية لإتاحة فرص 
اللترقى ٠‏ 
وفى ذات السياق كذلك ؛ طالبت اللجنة بإعادة النظر فى وظائف الجهاز 
الإدارى للدولة ؛ فلا شك أن قدراً كبيراً من الإختلالات الهيكلية التى يعاتى 
منها إنما يرجع إلى اضطلاعه لعقود طويلة بمهام عديدة ومتنوعة كان يمكن 
إسناد الكثير منها إلى القطاع الخاص ٠‏ 
القضاء على تضخم العمالة بالجهاز الادارى للدولة : 
أشارت اللجنة إلى خطورة التحدى الذى يواجه الحكومة فى المرحلة 
الحالية : والمتمثل فى الموازنة بين الحد من تضخم العمالة بالجهاز الإدارى 
اللدولة من جهة ؛ والتصدى لمشكلة البطالة من جهة أخرى ٠‏ وأيدت اللجنة 
انتهاج الحكومة لأساليب غير تقليدية تراعى كافة الأبعاد الاجتماعية 
والاقتصادية والإدارية ٠‏ 
ومن توصيات اللجنة فى هذا السياق : الاهتمام ببرامج التدريب 
التحويلى؛ وتشجيع المعاش المبكر الإختيارى ؛ وفتح باب الأجازات دون راتب » 
وقد تحفظت اللجنة على تخويل السلطة المختصة حق تقدير الأسباب التى 
يبديها العامل للحصول على إجازة دون راتب ؛ حيث إن هذا القيد قد يحول 
دون تغعيل هذه الآلية الهامة ؛ واذا اقترحت اللجنة أن يكون حق العامل فى 
الحصول على إجازة دون راتب مطلقا دون قيد أو شرط سوى إيقاف ترقيته 
حتى عودته وقضائه للمدة البينية لشغل الوظيفة الأعلى ٠‏ 
كما طالبت اللجنة الحكومة بتشجيع نظام العمل لبعض الوقت مقابل 
نسبة من الأجرء مع زيادة نسبة الأجرالتى يحصل عليها العامل إلى ٠0‏ أو 
:0 عند قيامه بالعمل نصف الوقت : حيث إن النسبة المعمول بها حالياً 
لاتعد حافزاً للإقبال على هذا النظام ٠‏ 
وإعادة الهيكلة من الأمور المهمة للغاية » فمن المعروف أن الجهاز الإدارى 
المصرى يتكون من اريع مكونات أساسية على النحو التالى : 
الوزارات والأجهزة المركزية ٠‏ 
الإدارة المحلية وتشمّل مديريات الخدمات بالمحافظات » مضافا إليها 
دواوين عموم للمحافظات ٠‏ 
الهيئات الخدمية وهى تضم الهيئات التى لاتدار بشكل إقتصادى ٠‏ 
الهيئات الاقتصادية وهى تضم الهيئات التى تدار بشكل إقتصادى ٠‏ 
والجدول التالى يوضح عدد العاملين فى هذه الوحدات جميعاً : والذى إذا 
ما قورن بعدد السكان تكون النسبة من أعلى النسب العالمية : فهناك موظف 


لكل (18) مواطناً ‏ وتنخفض بعد إضافة العمالة المؤقتة إلى موظف لكل 
١,5(‏ ) مواطن ٠‏ 
والتحديد الكمى المجرد وإن كان يقدم مؤشرا عن حجم الجهاز الإدارى » 
إلا أن الأكثرأهمية مقنارتة ذلك بحجم العمل المطلوب إنجازه ؛ ومفهوم 
البطالة المقنعة يوفر ذلك » ولقد صنفت مصر. فى دراسة أجراها مكتب 
العمل الدولى حول العمالة والتوظف فى الأجهزة الإدارية العربية. ضمن 
الدول الغربية التى تعانى الأجهزة الإدارية فيها من مشكلة العمالة الزائدة 
من ناحية ؛ ومشكلة البطالة المقنعة من ناحية أخرى : حيث بلغت نسبة 
البطالة المقنعة فى مصر حوالى 4٠‏ من الذكور ٠‏ 
ويصفة عامة تعانى الأجهزة الحكومية من العمالة الفائضة ( أو 
البطالة المقنعة ) إلا فى مواقع محدودة: وهذه الظاهرة هى نتيجة لعدة 
عوامل أساسية منها الزيادة السكانية العالية بمعدلات تفوق معدل تراكم 
رأس المال » وتفوق معدل النمو الإقتصادى ؛ ونظام التعليم الذى لا يهتم 
تزويد الخريجين بالمهارات المطلوبة لسوق العمل ؛ والقيم الاجتماعية التى 
تعطى للعلاقات الشخصية مكانة كبيرة فى قرارات التوظيف والترقية بل 
ومختلف مجالات إدارة الموارد البشرية :ومن الأساليب المهمة كذلك غياب 
المنهج العلمى فى تخطيط الموارد البشرية على مستوى المنظمة » حيث 
لايتم تقدير الاحتياجات الكمية والكيفية من العمالة استنادا إلى أسس 
موضوعية تقارن المطلوب من العمالة بالمعروض منها » بل تتدخل العلاقات 
الشخصية والقدرة على المساومة والتفاوض من قبل الرؤساء الذين يبالغون 
عادة فى تقدير احتياجاتهم ؛ وفى نفس الوقت تقوم الإدارة العليا 
بتخفيض العدد وبين هذه وتلك يضيع الأساس الموضوعى لتقدير 
احتياجات العمالة ٠‏ 
وعلى الرغم من وجود هذا التضخم » ووجود فائض فى تخصصات 
كثيرة : مما يستدعى ترشيد الحجم الكلى للجهاز الإدارى ؛ إلا أن هناك 
عجزا فى مجالات أخرى كتكنولوجيا المعلومات مثلا ؛ كما يعانى الجهاز 
الإدارى من عجز شديد فى المواقع النائية أو التى تتعامل مع الجماهير 
الكبيرة » وما يترتب على ذلك من ازدحام وتأخير فى الأداء إما بسبب نقص 
المبانى والمعدات : أو تهربا من العمل فى هذه الأماكن ٠‏ 
١‏ نتحسين أحوال العاملين بالدولة ماديا ومهنياً : 
حيث أكدت اللجنة أن تحسين أحوال العاملين بالجهاز الإدارى للدولة 
هو الضمانة الأكيدة والفعالة للارتقاء بمستوى أدائه : والقضاء على ما 
يعانيه من مشكلات خاصة ما يتعلق منها بكافة صور الاتحراف الإدارى ٠‏ 
وفى هذا الصدد علقت اللجنة آمالاً أن يحقق مشروع قانون الوظيفة 
العامة ما يستهدفه من إعادة صياغة العلاقة بين الحكومة والموظف العام » 
ويضمن للأخير العديد من المزايا فى مقدمتها رفع مستوى الأجور: والقضاء 
على مشكلات ١‏ والترقى والاهتمام بالتدريب وتنمية المهارات ٠‏ 
ففيما يتعلق بالأجوربعد انخفاض مستوى الأجور بالجهاز الإدارى 
للدولة » ووجود إختلالات عديدة فى توزيعها بين وحداته 
لأوضاع نانونية لا علاقة لها بالإنتاجية من أخطرامشكلات 
التى تعترض مسيرة الإصلاح الإدارى ٠‏ 
كما رحبت اللجنة باتجاه الحكومة إلى تطوير هياكل الأجور وتقنين 
وتعديل جداولها ووضع حد أدنى للأجوريضمن للموظف العام 
معيشة كريمة ويجنبه الفساد ٠‏ 
كما أوصت اللجنة بتفعيل دور المجلس الأعلى للأجور نيصبح الفاعل 
الرئيسى الذى يضع الإستراتيجية المناسبة للتعامل مع كافة الأمور المرتيطة 
بالأجوروالمرتبات فى المجتمع مع منحه الصلاحية الكاملة ن مايراه 
مناسبا من سياسات ٠‏ 
وفيما يتعلق بالتدريب » فقد أشارت اللجنة إلى بعض السلبيات 
متها : 
- ضعف الإعتمادات المالية الموجهة للتدريب ٠‏ 
-. التركيز على التدريب التعليمى بدرجة أكبر من التدريب العملى 
والتفاعلى + 


- عدم قياس عائد التدريب بشكل مناسب ٠‏ 
كما رحبت اللجنة بما تضمنه مشزوع قانون الوظيفة العامة من 
استبدال إدارات شئون العاملين بالجهات الحكومية المختلفة بوحدات لإدارة 
الموارد البشرية يعد التدريب أحد مهامها الأساسية ٠‏ 
وأشارت اللجنة إلى ضرورة أن تتولى هذه الإدارات تطوير وتنمية 
مهارات العاملين » واكتشاف المهارات القيادية وتنميتها » وتطوير تكنولوجيا 
المعلومات ؛ والإتجاه نحو برامج التدريب التحويلى ؛ ورفع مستوى أداء 
الماملين النين تتطلب فهاع وظائفهم تعامل مبإش رمع المواطنينت + 
*. التيسير على المواطنين فى تعاملاتهم مع الجهاز 
الادارى: 
فى هذا السياق ؛ أكدت اللجنة على ضرورة الانتهاء من مشروع الرقم 
الموحد : وتعميم نظام الورديات المسائية بالمنافن التى تقدم للجماهير: 
تبسيط الأوراق اللازمة لإنهاء وتقصير الدورة المستندية لها ؛ تحسين 
العمل بالنسبة للموظف مقدم الخدمة ؛ توزيد كل منفن إدارى بمكتب 
اللاستعلامات يتواجد به موظف مؤهل للتعامل مع الجمهور والإجابة على 
الاستفسارات إلى جانب اقتراح إنشاء مكاتب للشكاوى بمنافن تقديم 
الخدمات ٠‏ 
كما نبهت اللجنة إلى أن تجربة أكشاك تقديم الخدمة » والتى وفرت 
الها وزارة التنمية الإدارية الدعاية اللازمة أصيبت بتعثر شديد نتيجة 
لضعف خبرة العاملين بها : وكثرة أعطال الحواسب الآلية ؛ وعدم تعاون 
معظم الجهات الحكومية مع العاملين بهذه الأكشاك ٠‏ 
؟. التصدى للفساد الادارى : 
أكدت اللجنة على ما جاء بمشروع قانون الوظيفة العامة بشأن وضع 
الضوابط ؛ والضمانات التى تكفل تلافى أوجه التسيب أو الفساد الإدازى 
وذلك من خلال الآتى :. 
- توسيع الدور المخول للجهاز المركزى للتنظيم والإدارة :. بخيث يصبح 
منظما ومراقبا على الجهاز الإدارى للدولة ٠‏ 
- وضع توصيف دقيق للوظائف العامة ؛ وإشتراط تواشره فى المتقدم 
للوظيفة ٠‏ 


- اختيار شاغلى الوظائف العامة ممن يرتفعون عن مستوى الشبهات ٠‏ 


- تشديد الجزاءات التى يمكن توقيعها على مرتكب واقعة الفساد من 
العاملين بالدولة ٠‏ 

- تحديد المخالفات والجزاء المقرر لكل منها. عند ارتكابها لأول مرة 
وعند تكرارها . بمقتضى لائحة يصدرها رئيس مجلس الوزراء ٠‏ 

-. دعم اللامركزية وتطوير الإدارة المحلية : 

- عرضت اللجنة فى نهاية التقرير إلى دعم اللامركزية وتطويز الإدارة 
المحلية وأوصت بأهمية أن يكون اختيار القيادات المحلية وعلى رأسها 
المحافظ بالانتخاب من بين أبناء المحافظة مع منح المحافظ سلطات أعمق 
تجاه الهميئات الموجودة بالمحافظة إلى جائب الحيلولة دون صدور قرارات 
وزارية تناقض إتجاه الدولة نحو اللامركزية مع منح المحافظ حق المناقلة 
بين بنود الموازنة وأن يوكل للمحليات إدارة الإنفاق الخاص ٠‏ وخحرصت 
فى مناقشاتهًا لهذه المحاور على طرح ما رأته لازما من توصيات 
وآليات تنفيذية استهدفت رفع كفاءة الجهاز الإدارى ٠‏ 

- وسنقتصر فى التحليل على قضايا الإصلاح الإدارى » مع استبعاد 
محورتطوير الإدارة المحلية : على إعتبارأنه محور مستقل يستحق 
اهتماما منفرداً وقد يكون على الأجندة البحثية المستقبلية للباحث ؛ أو 
اللباحثين المعنيين بالأداء البرلمانى : وقضايا العمل المحلى داخل البرلمان ٠‏ 

ثانيا . مناقشات الأعضاء على بيان الحكومة : 

وفيما يلى المحاور التى نتجت من تحليل الجلسات الخمسة عشرة التى 

خصصت لناقشة بيان الحكومة كما أشرنا آنفاً : 


أولا : الإصلاح الإدارى على وجه العموم : 

أكدت المناقشات على ضرورة توجيه مزيد من الاهتمام بقضية الإصلاح 
الإدارى فرغم ما بذل من جهود على مدار سنوات عدة : وما وضع من خطط 
وبرامج : مازال أداء الجهاز الإدارى للدولة يحول دون أن تؤتى جهود التنمية 
ثمارها المرجَوة ٠‏ 

وقد بدى جلياً من المناقشات قناعة النواب أن إصلاح الجهازالإدارى 
اللدولة يجب أن يكون شاملا يعيد هيكلة المنظومة الإدارية الحكومية ككل : 
ويحسن أحوال العاملين بالدولة مادياً ومهنياً وييسرعلى المواطنين 
تعاملاتهم اليومية مع مؤسسات الدولة » ويقضى كذلك على الفساد 
الإدارى الذى يعد السبب الرئيسى للتعقيدات البيروقراطية ٠‏ 

وقد أكد البعض ضرورة تحول المجتمع بالكامل إلى مجتمع منتج : يعى 
مفاهيم الجودة ويطبقها ؛ كما يطبق معايير أفضل أداء إدارى : على اعتبار 
أن تطوير الجهاز الإدارى هو أحد أعمدة بيئة المناخ الإقتصادى الجاذب 
للاستثمار وتقديم الخدمات للمستثمرين : ومن ثم » فقد وضع برنامج 
السيد الرئيس ليؤكد ذلك : كما بدأت الحكومة فى تنفيذ برنامج يهدف 
التطوير آداء الجهاز الإدارى فى الدولة شاملا دواوين عموم الوزارات وما 
يتبعها من هيئات وأجهزة بالإضافة إلى الهيئات العامة الخدمية : وكل ما 

وواقع الحال أن قضية الجودة من ألقضايا الأساسية عند الحديث عن 
أى إصلاح إدارى حيث تثور الشكوك دائما عن عدم توافق مستوى الخدمة 
الحكومية مع توقعات المستهلكين ؛ خيث تواجه الخدمات الحكومية ببعض 
المشكلات التى تعوق الجودة يتمثل أولاها فى : انخفاض مستوى جودة 
تصميم الخدمة سواء ما يتعلق بطول الإجراءات أو درجة ميكنة عمليات 
الخدمة والتى تؤثر على الوقت المستغرق فى الأداء : وكذلك الحال فى عدم 
الاهتمام بمناسبة تصميم موضع أداء الخدمة : كمل توجد من ناحية ثانية 
مجموعة من المشكلات تتعلق بمستوى جودة تنفين الخدمة كمتسوى قدرات 
مقدمى الخدمة ونمط تعاملهم مع المستهلكين : واقتران العملية الإدارية 
بمجموعة كبيرة من التعقيدات المكتبية والإجراءات : وأخيراً هناك 
مجموعة من المشكلات الأساسية تتعلق بانخفاض جودة المبانى والتجهيزات 
المستخدمة فى أداء الخدمة : وعدم فاعلية نظم العمل ؛ وعدم الاهتمام 
بالمؤثرات المعنوية على متلقى الخدمة كالآثار الناتجة عن الشكل العام لمكان 
تقديم الخدمة مثلا ٠‏ 

وبطبيعة الحال تؤثر هذه السلبيات على مستوى أداء المنظمات العامة 
بصورة تجعله يكون بعيدا كل البعد عن توقعات ورغبات العملاء ؛ كما أنه لا 
يرقى إلى مستوى المنافسة كأحد التحديات الأساسية المشار إليها آنفاً 

وشيما يتعلق أسباب هذه المشكلة فإنه يمكن رصد أسباب عدة لانخفاض 
جودة الخدمة الحكومية منها غياب المعايير الموضوعية لقياس الأداء » 
وغياب التخطيط الإستراتيجى ؛ وعدم تحديد أهداف كمية ونوعية 
واضحة ؛ والتركيز على الإجراءات اكثر من التركيز على النتائج ؛ وتضخم 
الجهاز الإدارى ؛ ومشكلات إدارة الموارد البشرية بمجالاتها المختلفة ؛ وقصور 
البيانات اللازمة للتخطيط والرقابة ؛ وعدم توافر نظم معلومات مناسبة 
لإدارة الجؤدة » وقصور فاعلية القيادة فى العديد من المنظمات وعدم دعمها 
البرامج الجودة الشاملة ؛ ومركزية السلطة وكثرة اللجان دون فاعلية » 
وغياب روح الفريق » وعدم وجود بطاقات دقيقة ومحدثة لوصف وتقييم 
الوظائف ؛ وغياب المفهوم التسويقى الحديث الخاص بالتوجه بالعميل 
واعتباز العميل هو الدى يدير المنظمة : وغياب مخصصات البحوث 
والتطوير » وغياب الثقافة التنظيمية الداغمة لفلسفة الجودة ٠‏ 


وعلى الرغم من هذه المؤشرات السلبية » فإنه توجد بعض المؤشرات 
الإيجابية كقيام وزارة الدولة للتنمية الإدارية بإنشاء مراكز لتيسير 
الخدمات الحكومية للمواطنين والمستثمرين بجميع المحافظات : وذلك 
اللتيسير على طالبى الخدمة : وتستهدف هذه المراكز الحصول على الخدمة 
من أقرب موقع دون الاضطرار للذهاب إلى الوزارة أو المصالح الحكومية 
البعيدة ويستفيد من هذه المراكز أصحاب المعاشات : والمرضى : وأهالى 


القرى البعيدة ٠‏ وجميع المواطنين الذين يتعاملون مع أجهزة الدولة ٠‏ 
وهذه المراكز التى تعمل نياية عن المواطن طالبا الخدمة لن تلغى حق 


المواطنين فى التعامل مع الأجهزة الحكومية : وقد وضعت الوزارة مجموعة 
من الضوابط للحفاظ على حقوق المواطنين عند تعاملهم مع هذه المراكز 
للحفاظ على سرية البيانات الخاصة بالمواطنين : كذلك فإنه لا يجوز 
الامتناع عن قبول طلب أى مواطن لإحدى الخدمات : كما لا يجوز الخروج 
على يات الواجب » وحدود اللياقة : كما تخظر الضوابط ممارسة أية 
أعمال تخالف أو تتعارض مع طبيعة المهمة المحددة أساساً للمراكز ٠‏ 

ومن المؤشرات الإيجابية كذلك إصدار الوزارة دليلاا خاصاً بالخدمات 
الجماهيرية التى تقدم للمواطنين والمستثمرين يتضمن تحديد المستندات 
والأوزاق والرسوم اللازمة لأداء الخدمة والتوقيتات الزمنية التى تلتزم بها 
الإدارة لإبداء رأيها للمواطنين ٠‏ 

وقد أشار البعض إلى أنه من الضرورى إعداد نظام متكامل لإدارة الموارد 
البشرية : واستصدار قانون الوظيفة المدنية » وتفعيل آليات التقييم 
والمراجعة فى إطار مبادئ جديدة للثواب والعقاب ٠‏ وإعادة تشكيل الهياكل 
التنظيمية بالحكومة ؛ وتطوير مناخ العمل الحكومى والارتقاء بمهارات 
وكفاءة العاملين بالحكومة : والبعد عن تعقيد الإجراءات ٠‏ 

فالدور الحكومى الجديد والمتمثل فى دعم الاستثمار وتهيئة بيئة 
استثمارية أفضل لكل من يسعى للعمل والإنتاج يعنى وجود جهاز حكومى 
متوافق» يبتعد كل البعد عن البيروقراطية ويتعامل مع كل مواطن كعميل 
يجب اكتساب ثقته ومساعدته على أهدافه فى أقصر وقت وبأقل تكلفة ٠‏ 
كما طالب البعض بالإسراع نحو الإصلاح الإدارى والقضاء على 
البيروقراطية » مؤكدين على ضرورة ردع ومواجهة كافة أنواع الفساد 
الإدارى الذى يعوق التنمية ٠‏ 

وطالب البعض أن تسعى الحكومة جاهدة على تحسين أحوال 
الموظف المصرى فى الوزارات الخدمية أسوة بما يتم مع المعلمين 
فالجميع يشتركون فى: غلاء وارتفاع الأسعار: وقلة الدخول ؛ والأعباء 
المتزايدة " ٠‏ 

وظهرت تأكيدات واضحة على ضرورة مواصلة الإصلاح للجهاز 
الإدارى للدولة إصلاحاً يرفع كفاءة أدائه ويحاصر الفساد ويعزز الرقابة 
البرلمانية والشعبية ويتصدى للبيروقراطية ٠‏ 

وقد أشارالبعض إلى خلو بيان الحكومة من عدة نقاط منها : كيفية 
مواجهة استمرار غلاء الأسعار؛ وكيفية القضاء على الفساد الذى استشرى 
فى الجهاز الإدارى للدولة ٠‏ 
انيا . تباطؤالاص لاح الادارى والسياسى دون 
الاقتصادى 

أشار البعض إلى أن المواطن البسيط ؛ ومحدودى الدخل لا يشعرون 
بعائد من جراء خطوات الإصلاح الإقتصادى فراتبهم كما هو وأسعار السلع 
والخدمات تقغز من حولهم بسرعة الصاروخ ومشاكلهم اليومية مثل مياه 
الشربء؛ والمواصلات : والعقبات الإدارية وكثير من المشكلات ؛ ولايمكن. 
تركهم فريسة فى ايدى كل من يتعامل معهم ومن هنا يجب لفت نظر 
الحكومة إلى أنه لافائدة من المجهود الكبير فى الإصلاح الإقتصادى دون 
الإصلاح الإجتماعى والإدارى والثقافى ومحارية الفساد بكل صوره وإصلاح 
المجتمع نفسه من سلوكيات وأخلاقيات أصبحت متدنية وتنفين حازم 
اللقانون فى الشارع المصرى للقضاء على جميع العشوائيات التى أصبحت 
جزءا لايتجزأ من الشارع المصرى ٠ ٠١‏ 

وأكدت المناقشات على ضرورة عدم التعامل مع عملية التطوير للجهاز 
الإدارى للدولة بمعزل عن الاقتصاد القومى والمتغيرات التى تشهدها مصر 
خلال الستوات الأخيرة من عمليات الخصخصة ؛ فالعمل على تطوير 
الجهناز الإدارى للدولة حو صراة لسعدم الجمتمع ‏ ومعيار تحدب أو طره 
الاستثمار: ولا يمكن الاستغناء عنه كمحور أساسى للعمل فى وطن يسعى 
فى كل خطواته نحو التقدم » وتحو احترام المواطن وحقوقه » وتحو احترام 
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قيمة الوقت ٠‏ 
ثالثا . إنجازقانون السلطة القضانية جزء من عملية 
الإصلاح الإدارى : 


أكد البعض على أن سرعة إجراءات التقاضى فى الدولة من أهم 
محددات نجاح تطور المناخ التشريعى واستقراره ؛ كما أنه من أهم عوامل 
اجتذاب الاستثمارات ؛ ومن ثم فإن إعلان الحكومة عن برنامج متكامل 
التحقيق العدالة الناجزة يعد دفعة تقديمه ثابتة : فهى خطوة ذات تأثير 
على كافة نواحى الحياة الاجتماعية والاقتصادية والسياسية : وهذه 
الخطوة هى جزء لا يتجزأ من منظومة الإصلاح الإدارى والتبسيط على 
المواطنين فالاقتصاد الذى ينتظر من القطاع الخاص أن يكون قائداً لعملية 
التنمية به لابد وأن تتسم إجراءات التقاضى فيه بالبساطة والوضوح » 
واحترام قيمة الوقت » وتخفيف عبء الإجراءات عن كاهل المواطن العادى 


والمستثمر ٠‏ 
رابعا: البيروقراطية والأداء الحكومى : نظرة تقييمية 
امشروع الحكومة الالكترونية 


أشار البعض إلى أن الحكومة تعمل على إدخال مفاهيم التعامل 
الإلتكرونى فى أداء الخدمة فى القطاع الحكومى ؛ وذلك لتيسير 
تقديم الخدمات للمواطنين من خلال قنوات جديدة متعددة والعمل 
على الارتقاء ببيئة العمل وتقديم مستوى أفضل لأداء الخدمة ٠‏ 
إلى أنه على الرغم من شعار" الحكومة الإلكترونية " هذا : فلا 
تزال البيروقراظية تحكم أداء آلاف الخدمات الحكومية وتهدر المال 
والوقت وتغذى الفساد الإدارى والمالى ٠‏ 
وواقع الحال أن مشروع الحكومة الإلكترونية يجب الوقوف أمامه 
التقييمه بعد سنوات من الحديث عنه, فعلى الرغم من كون هذا 
المشروع أهم أدوات تعامل الدولة مع تناقضات النظام العالمى الجديد ؛ 
فإنه لا يزال يواجه العديد من المشكلات ٠‏ 
فلا يستقيم أن تستمردونة حديثة فى سن تشريعات تستهدف 
التنظيم الفوقى لحركى مفردات المجتمع ؛ فى الوقت الذى تقوم فيه 
فلسلفة عضر المعلومات على مبدأ ذاتية الإدارة كما لا يستقيم تمكين 
قوى التحكم المركزى المباشر فى تحديد عناصر التطور فى المجتمع » 
فى الوقت الذى تقوم فيه آليات التحكم فى عصر المعلومات على مبادئ 
التدفق الشبكى لعناصر إحداث هذا التطور: ولا يستقيم أن تسير دولة 
حديثة فى إتجاه الأزتفاغات الهرمية داخل الجهاز الخكومى : فى 
الوقت الذى تؤكد فيه فلسفة وآليات عضر المعلومات على ضرورة إحداث 
التحول لأتظمة لامركزية جديدة تتبنى المشاركة فى صنع القرار 
والتمكين من خلال هندسة تدفق المعلومات ٠‏ 
وخلاصة الأمرأن مجرد الاكتفاءً المظهرى بحوسبة ما هو قائم من 
الدولة . كما هو الحال فى مصر. دون التوجه لإعادة هندسة الدولة : 
لا يمكن أن يضمن نجاح الحكومة الإلكتروّنية فى أذاء دوزها كقاطرة 
وشناك تصور خاطئ من أجهزة الحكومة التقليدية لمفهوم 
الحكومة الإلكترونية بأنه توظيف تكنولوجيا المعلومات فى بث نماذج 
طلب الخدمة (العرضحال ) بمواقع الإدارات الحكومية على شبكة 
: فالمسألة أاكثر شمولية كما سبق البيان ٠‏ 


وقد قام أحد النواب بعقد مقارنة بين مصر وتونس مشيرا إلى أن 
الأخيرة التى تبلغ ثمن مساحة مصر وعدد سكانها لا يزيد على ٠١‏ 
ملايين نسمة : حققت أكثر من ٠١‏ مليون سائح : ويبلغ دخل الفرد 
فيها ١٠٠١‏ دولار سنوياًء فى حيث أن مصر لاتزيد على 1٠١‏ دولار 
سنوياً مؤكدا على أن سبب هذا هو سوء الإدارة والبيروقراطية الشديدة 
فى قطاع هام وهو قطاع الاستثمار ٠‏ 


خامسا ‏ تقَييم الأداء ال مؤسسى : 


ناشد البعض الحكومة بضرورة تحسين كفاءة الجهازالإدارة للدولة : 
والتصدى للفساد المستشرى الذى يعوق كل محاولات التنمية والتقدم » 
وتدعيم الجهاز الإدارى بالدولة بحسن اختيار القيادات الإدارية والفنية في 
كل موقع لإنهاء كافة الأعمال بالجوذة المطلوبة والوقت المناسب مع التركيز 
على التدريب الهاذف لكافة المستويات دعما لحركة الاستثمار ٠‏ 

ويتؤافق هذا الرأى مع أهمية تفعيل نظام تقييم الأداء المؤسسى » 


كيضية القياس ٠‏ فعادة ما يتم التركيز على قياس النشاط والعمليات 
والمخرجات » ونادراً ما يتم قياس الأثر ٠‏ كما أن القياس يتم بطريقة لا 
تسمح بالتمييز بين النجاج والفشل؛ ولا تستطيع فى الغالب علاج الفشلٍ 
ومكافأة النجاح ٠‏ 

وهناك مجموعة من الأسباب تقف وراء صعوبة تقييم الأداء الملؤأسسى 
فى المنظمات الحكومية من قبيل صعوبة قياس جودة الخدمة المقدمة من 
المؤسسات الحكومية ؛ وتعدد وتعارض أهداف وأوليات هذه المنظمات » وغياب 
التحديد الدقيق لمهام الكثير من الأجهزة الحكومية ؛ وغلبة الروتين ف 
تسيير العمل الحكومى ؛ والإختلالات المتعلقة بعنصر العمل كما سبق بيانها 
» وغياب الرقابة الفعالة على أداء الوحدات الحكومية ؛ والقياس المضلل فى 
ظل غياب المصداقية والشفافية خاصة فى حالة القياس الخارجى المتمثل 
فى الرأئ العام أو جمهور المستفيدين من الخدمة ٠‏ 

وأشارالبعض إلى أن مشكلة البطالة تزداد بشكل مرعب والارتضاع 
الجنوني للأسعار. فى مقابل تدنى الأجور والدخول اللسواد الأكبرمن 
الشعب المصرى الذى ماتت الفئات المهمشة والفقيرة منه موتا إنسانيا. مثل 
صغار العاملين بالدولة وأصحاب المعاشات وصغار الفلاحين وفئات أخرى 
كثيرة فى طريقها للموت ؟ وهنا أطالب بوضع حد أدنى للأجور للعاملين 
بالدولة لمراعاة الارتفاع الجنونى للأسعار خاصة فى المناطق الريفية والذى 
يضم 070 من فقراء مصرء وتعديل النص الوارد فى قرار إنشاء المجلس 
القومى للأجور بتحديد الحد الأدنى للعلاوة السئوية ب 7 من الأجر 
الأساسى ليصبح النص ألا يقل الحد الأدنى لهذه العلاوة عن معدل 
التضخم السائد ٠‏ 

ومن الملاحظات المهمة التى ذكرها البعض التأكيد على أن الفساد الإدارى 

حال دون وصول الدعم لمستحقيه : ولابد من فضل الإنتاج عن التوزيع فوراً 
٠‏ ولابد كذلك من وضع حل لقضية الإصلاح الإدارى فى مصر ل " رحلات 
العذاب " داخل المكاتب الحكومية » فالإصلاح الإقتصادى لايمكن نجاحه 
إلا بإصلاح إدارى حقيقى وإنشاء محاكم خاضة لمحاكمة الفاسدين داخل 


الجهاز الإدارى 
٠‏ سادسا . الريط بين الإصلاح الإدازى وإاصلاح 
المحليات : 


فمعاناة المواطنين فى التعامل مع الإدارات المحلية قد وصلت إلى 
الذروة : وكل مايهم المواطن هو أن يجد حلا سريعاً لمشاكله الحياتية 
اليومية: من مياهء ونظافة. وصرف صحى ؛ وطرق ولكن حينما 
يحدث له بعض المشاكل ويتقدم إلى الإدارات المحلية لايجد إلا المعوقات 
والعقبات ٠‏ 
ولذلك ؛ وحيث إن الإدارات المحلية تمثل الاختكاك المباشر بين المواطن 
وبين الحكومة : من تأكيد القيادة السياسية على تبنى مفهوم جديد 
ومتطور للمحليات يعزز صلاحياتها ؛ ويدعم اللامركزية فى أدائها : 
فيجب توضيح وجهة نظر الحكومة نحو تطوير هذه الإدارات ؛ وبيان خطة 
الحكومى فى إصلاح الجهاز الإدارى فى الإدارات المحلية لأنه بدون إصلاح 
هذا الجهازلا يمكن أن نصل إلى النتائج المرجوة ‏ حيث إن هناك مليارات 
الجنيهات ودائع من القطاع الخاص فى البنوك المصرية نريد أن نستشمر 
فى الداخل ولكن المعوقات التى تواجهها من الإدارات المحلية تمنعها من 
محاولة الاستثمارفى الداخل ٠‏ 


سابعا : الريط بين الاصلاح الإدارى وجذب 
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الإسثمارات 

نبه البعض إلى ضرورة تشجيع الاستثمارات المحلية والأجنبية وخاصة 
الإستثمارات العربية. حيث تدنى ترتيب مصر » بشأن الإسثمارات العربية 
من المركز الثانى عام ٠٠١4‏ إلى المركز السادس عام ٠٠١١‏ . وذلك لإيجاد فرص 
عمل ومن عوامل تشجيع الإسنثمار ضرورة الإسراع فى الإصلاح الإدارى 
حيث كشفت الدراسات على أن الروتين الحكومى مازال يمثل أهم العقيات 
أمام الاستثمار4١ ٠‏ وانتقد البعض البيان الذى راهن فى جانب كبير على 
الاستثمارء على الرغم من أن التعويل على الحوافز المألية فى جن 
الاستثمارات ليس كافياً : لأن هناك عوامل أخرى أكثر أهمية فى 
الاستثمارات مثل حوافز السوق وتوافر آليات قوية لضبطظ المواصفات 
القياسية بالنسبة للسلع المنتجة فى هذا السوق وتيسير الإجراءات 
البيروقراطية ٠‏ 

ثامنا » قضيةالأجور: 

أكد كثير من النواب أن قضية الأجور والمرتبات والمعاشات هى القضية 
التى شغلت اهتمام غالبية المصريين : فالزيادة التى تتحقق سنوياً سواء 
بالعلاوة الاجتماعية أو العلاوات الخاصة هى مجرد مسكنات : فالأمر 
يتطلب علاجاً شاملاً وليس مسكنات ؛ وقانون الوظيفة المطروح للنقاش 
حالياً من جانب الحكومة لابد وأن يحقق الإصلاح المنشود منه ولابد من 
رفع الحد الأدنى للأجوزلموظفى الدولة بحد أدنى 0٠١‏ جنيه ٠‏ 

وبالنسبة للفئات محدودة الدخل ومنهم أصحاب الأجور والمرتبات يجب 
على الحكومة تحسين دخل هذه الفئات وذلك بزيادة أجور العاملين بالدولة 
زيادة تتناسب مع زيادة الأسعار ٠‏ 

ومن المهم رفع مستوى الدخول ؛ وطالب الكثيرون بالنظر فى الحد 
الأدنى للأجور مع ضرورة تقريب الفوارق. على الأقل. بين ما يحصل عليه 
الموظف أثناء خدمته سواء من أجور وبدلات وحوافز وبين ما يحصل عليه 
كمعاش حتئ لا تكون هناك هوة كبيرة بين ما يحصل عليه رب الأسرة وبين 
ما يتقاضاه بالمعاش ٠‏ 

ومن الضرورى. كما اشار البعض. استيعاب أن المواطن العادى لا 
يستوعب لغة البيانات والأرقام بقدر ما يستوعب لغة الواقع الملموس فلا 
يهمه معدل النمو أو تراجع عجزالموازئة أوتبات سعر الصرف للجنيه 
المصرى بقدر ما يهمه عدد فرص العمل المتاحة ومعدل الأسعار والتحسن 
فى خدمات النقل والتعليم والصحة والإسكان والمرافق ؛ أى مدى التحسن 
فى مستويات المعيشة ؛ والأجور والخدمات وهو مالم تحققه الحكومة حتى 
الآن على الوجه الذى يرضى جميع المواطنين خاصة فى الصعيد وفى 
المحافظات النائية , فضلا عن إنخفاض متوسط دخل الفرد والتشوهات 
المتصاعدة فى هيكل الأجور والحوافز : ٠‏ 

وبالنسبة للأجور والمرتبات ورغم الإرتضاعات المستمرة إلى أنها 
مناسبة فى ظل استمرار ارتفاع الأسعار؛ ويجب على الحكومة أن تتدخل 
بأدواتها لتحقيق التوازن بين الأجور والأسعار. 

وطالب البعض الحكومة فى ظل الإرتفاع الكبير للأسعاروعدم 
استقرار السوق بضرورة مراجعة الأجور والمرتبات لكافة الفئات والإسراع فى 
الانتهاء من الكادر الخاص للمعلمين على أن يشمل الإدازيين ؛ مع ضرورة 
الالتزام بالبرنامج الإنتخابى للسيد الرئيس بشأن توفير الحياة الكريمة 
للفئات الفقيرة ومحدودة الدخل من خلال تحسين الدخول وضماتات 
المعاشات؛ وشدد الكثيرون على حتمية الالتزام بالسن القانونية للمعاش 
وعدم المد تحث أى مسمى٠‏ 

كما أن هناك ضرورة لرعاية الموظفين وأصحاب المعاشات وزيادة الأجور 
والمعاشات بعد تزايد الأسعار لأن الحد الأدنى المطلوب الآن للمعيشة المرضية 
هو 600 جنيه شهريا فنرجو أن يكون متوسط الأجور 0:٠‏ جنيه شهريا ٠‏ 

فقد جاء فى تقرير الاتجاهات الاقتصادية الإستراتيجية أرقام مخيفة 

منها على سبيل المثال أن النصيب النسبى لأصحاب الأجور والرواتب 
والمعاشات قد إنخفض عن نهاية الثمانينات : كما ذكر التقرير أن 


بيانات البنك الدولى تشير إلى أن 45, 4: من السكان يعيشون بأقل من 
دولارين يوميا للفرد , كما أكد التقرير أن معدل البطالة إرتفع لصيبخ 
4 تقريبا من قوة العمل فى الوقت الراهن وهذا مايعتبر تجسيداً 
لضعف معدل الاستثمار كما جاء فى بعض التقارير تراجع معدل تمو 
الناتج المحلى من متوسط سنوى 24,5 1480 إلى 5,5 فى الفتّرة من 
فى نهاية عام ٠ 7٠١6‏ 
كما لفت البعض الانتباه إلى أن بيان الحكومة لم يتضمن أى إشارة 
لمواجهة عجز الموازنة » هل سيكون على حساب الأجور ؟ أن المعاشات 9 
أن الدعم ؟ فنسبة الإنفاق على الأجور من إجمالى مصروفات الموازنة 
العامة قد انخفض من ؛14,4) فى العام المالى ٠٠١5‏ إلى 14 فى العام 
المالى 50:5 ٠‏ 
ولهذا هناك ضرورة لمراجعة الحد الأدنى للأجور مع كل بحث جديد 
لميزانية وإنفاق الأسرة كل خمس سنوات ؛ ومراجعة النص الوارد فى قزار 
إنشاء المجلس الأعلى للأجور بشأن تحديد الحد الأدنى من العلاوة بحيث 
يكون النص على ألا يقل الحد الأدنى من العلاوة عن معذل التضخم ٠‏ 
كما أن الأسعار أصبحت عشوائية ودائما فى زيادة مستمرة بحيث 
أصبحت تلتهم أى زيادة فى الأجوربحيث لا يستطيع المواطن أن يسد 
حاجته : ولذلك يجب على الحكومة أن تتدخل للسيطرة على الأسعارأو 
زيادة الأجور والمعاشات لتتناسب مع هذه الزيادة ٠‏ 
ولم يقدم بيان الوزارة حلولاً واضحة بالنسبة لارتضاع أسعار السلع 
والخدمات الأساسية مقابل انخفاض المرتبات والأجور بالنسبة للعاملين 
فى الدولة فى الدولة والمواطنين مما كان له الأثر فى ارتفاع معدل 
التضخم ويجب على الحكومة وضع حلول جذرية للشكلة انخفاض الأجور 
وتقليل ارتضاع معدل التضخم ويجب على الحكومة وضع حلول جذرية 
لمشكلة انخفاض الأجور وتقليل الفجوة بين المرتبات بعضها البعض ؛ وعمل 
تحكم على الأسعارالتى ترتفع بزيادات عشوائية ومتوالية وتوفير السلع 
للمواطنين بأسعار مناسبة تتناسب مع دخولهم وحماية محدودى الدخل ٠‏ 
وبالرغم من أرتفاع مسخصصات الأجور فى موازنة عام 5000/5٠١١‏ 
بزيادة قدرها 5 مليارات جنيه عن موازنة ٠٠١05 / ٠٠١4‏ ( من 45 مليارا إلى 
١ه‏ ملياراً )؛ إلا أن جدول الأجور بالدولة لم يتغير من حوالى ١!‏ عاماً 
منذ صدورالقانون رقم 07 لسنة 1484 من انخفاض الحد الأدنى للأجور 
مقارنة بنصيب الفرد من الناتج المحلى ؛ وعلى الجانب الآخر هناك زيادة 
رهيبة فى أسعار السلع الغذائية ؛ وأسعار الخدمات كالكهرياء التى أضيف 
إليها رسوم النظافة بالرغم من عدم تأدية خدمة فعلية لرفع القمامة من 
المنازل والمحلات العامة ٠‏ وأيضا أسعار فواتير المياه والتليفونات بالإضافة 
إلى زيادة الرسوم الدراسية فى المدارس والجامعات ٠‏ لذلك فيجب على 
الحكومة أن تتخذ الإجراءات الكفيلة بالحد من هذه الزيادة الرهيبة وغير 
المبررة فى السلع والخدمات بما يضوق طاقة الإحتمال للمواطنين من 
محدودى الدخل وغير القادرين ٠‏ 
ويجب على الحكومة أن تقوم بمراجعة مستمرة للحد الأدنى للأجور 
وذلك على فترات زمنية مستمرة وأن تتولى الحكومة عمل تشريع يضمن 
ربط الأدور بمعدلات التضخم فى المجتمع حتى يمكن مواكبة الزيادة غير 
المستقرة للأسعار: وهناك خلل كذلك فى الأجور وزيادها » بالمقارنة 
بالتضخم الذى يحدث: فلا بد من تحقيق إصلاح حقيقى فى هياكل 
المزتبات والأجور؛ وحل مشكلة البطالة٠‏ كما أن استمرار تدنى الدخول فى 
ظل الارتفاع المتزايد فى الأسعارء هوأمر خطير ويزيد من المعاناة على 
كاهل الأسر الفقيرة ومحدودى الدخل ٠‏ والأمر يزداد خطورة مع ١١‏ اض 
الحد الأدنى لأجور العاملين فى الدولة نسبة إلى متوسط نصيب الفرد من 
الناتج المحلى ٠‏ ارتفاع أسعار التضخم فى الطعان والشراب بمعدل 11١,5‏ 
مما يستدعى زيادة الأجور والمعاشات بما لايقل عن معدل التضخم : وهو 
ما تؤكده الحكومة من إصرارهاً على تطوير الجهاز الحكومى بالحد من 
البيروقراطية ومحارية مختلف صور الفساد ٠‏ 
وانتقد البعض البيان الحكومى الذى يتحدث عن إنجازات ويتجاهل 
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المشاكل ؛ ويتلاعب البيان بالحقائق والأرقام ونسى مشاكل الفقر والبطالة 
والفساد الذى ضرب فى جميع النواحى الإدازية فى هذا البلد + 
وهناك أعضاء لم يطرحوا أى شى سوى تكزار ماورد فى بيان الحكومة 
وهم جميعاً من الحزب الوطنى : وهو ماتوضحه الفقرات التالية : 
بالنسبة لبرنامج الحكومة فى تحسين الدخول ورعاية محدودى الدخل : 
" يهدف برنامج الحكومة إلى تحسين دخول العاملين فى الحكومة بهيكلة 
جديدة للأجوريضمن تخفيض الفروق فى الأجور بين أعلى الأجور وأدناها 
بنفس الدرجة٠‏ وهناك مرحلة ثانية وهى زيادة المرتبات بتسبة 1/٠١١‏ 
لأصحاب الدخول الأقل وه لأصحاب الدخول الأعلى ٠‏ 
النسبة لبرنامج تحسين الدخول والمعاشات : " تم زيادة أجور العاملين فى 
الشرائح الدنيا بنسبة 4؟ : فى حين كان المستهدف فى العام الأول هة 111 
فى ٠٠١5/7٠06‏ تمت زيادة أجورالعاملين الأساسية بنحو ٠١‏ وبحد أدنى 7١‏ 
جنيها : وفى عام 7٠07:/ 2٠05‏ زادت ٠١‏ : وبحد أدنى 15 جنيها وارتفعت قيمة 
الأجوروالتعويضات فى الموازتة العامة لتصل إلى 0١,4‏ مليار جنيه ٠‏ 
" تحاول الحكومة باستمرار ارتفاع بالمواطن فقد كانت الحكومة تستهدف 
زيادة أجورالعاملين والموا بنسبة 17 كل عام لمدة ست سنوات ؛ ارتفعت 
الجور العام الماضى بنسبة 14 بدلا من 17 وهذا جهد كبيرء أما فيما يتعلق 
بالأسعارفهى أسعارعالمية وليست محلية فنحت نعيش فى مجتمع عالمى 
ولسنا بمعزل عن غيرنا ٠‏ 
الربط بين قضيتى التحول إلى الدعم العينى والأجور: 
أشار البعض إلى أن هناك إستحالة فى وصول الدعم النقدى بأى آلية 
عملية للمستحقين الحقيقفين من غير أصحاب المرتبات والأجور: وهم فئات 
كثيرة مثل صغار الحرفيين وعمال البناء والباعة الجائلين وعمال الخدمات 
والعمالة الزراعية والمنزلية ؛ وعدم وصول الدعم لهذه الفئات سيجعلهم خارج 
مظلة الدعم ٠‏ 
ورغم هذه المشاكل فإن الدعم أصبح ضرورياً لمساعدة قطاعات واسعة 
من الطبقات الشعبية والوسطى التى تعانى من السياسات الاقتصادية 
والاجتماعية وانسحاب الدولة من الاستثمار وتوفير الخدمات والسلع 
الأساسية بأسعارتتناسب ودخؤل الغالبية ؛ وترك السوق نهباً لكبار 
التجار: وانخفاض الأجوروالمرتبات الحقيقية٠‏ مما وضع 
سياسة جديدة تؤدى إلى ارتفاع الدخول ومستويات المعيشة وتراجع الفقر 
والبطالة والفساد ٠‏ 
ويجب على الحكومة أن تضع حداً للتفاوت بين الأجور 
والمرتبات: وهناك من راتبة ٠٠١‏ جنيه وآخر ٠..‏ ألف جنيه ولابد من 
وجود التكافل الإجتماعى فى المجتمع حتى لا يفقد أى منهم انتمائيته 
لهذا البلد هذه ناحية ٠‏ 
وظالب البعض بإنشاء مجلس قومى للأجوز والأسعار للحد من الزيادة 
المستمرة فى الأسعاروعدم تمشى الأجور مع الأسعاروآنيات السوق كذلك 
نطالب بالعدل الإجتماعى فى التفاوت الكبير بين أجور العاملين فى الدولة 
بين ؤزارات الخدمات وأجور العاملين بوزارات الإنتاج وكذلك صناديق الادخار 
والمعاشات ٠‏ وأشارأحد النواب إلى أن البيان تحدث عن زيادة الرواتب بنسب 
تتراوح مابين 00 إلى ٠٠١‏ خلال السنوات الست القادمة وهى بمثابة 
العلاوة الدورية دون وضع برنامج لإصلاح الأجورفى مصر والذى شهد 
انخفاضا كبيراً حتى أصبح الأجر الأساسى لايمثل سوى نحوه؟ : من 
قيمة الأجر الإجمالى ٠‏ مما يتطلب أن تضع الحكومة خطة واضحة للعمل 
على زيادة الموارد السيادية لها من خلال الضرائب والفحص الشامل لجميع 
الممولين بالإضافة إلى العمل على زيادة الإنتتاج بما يمكن من زيادة 
الأجور بشكل حقيقى ودون ضغوط تضخميى ٠‏ 
وقد حدث انخفاض نسبة فى مستويات الأجور للعاملين فى الحكومة 
خلال العقد الأخير وتساءل أحد النواب أن البيان لم يتضمن أى إشارة لمواجهة 
عجز الموارنة فهل سيكون على حساب الأجورام المعاشات أم الدعم 5٠‏ ؟ فزيادة 
الأجوراستنفذت فى زيادة الأسعارء وإننى أطالب بزيادة حقيقية للأجور 
لإعادة التوازن بين الأجور والأسعار ٠‏ 


وفى سياق الحديث عن معدل الأجور أشار أحد النواب إلى أن جهاز الشرطة 
رغم كل ما يبذله من جهد وتضحيات وما يتحلمونه من أعباء ومخاطر 
مازالت مرتبات رجاله فى حاجة إلى نظرة عميقة وجذرية فى هذا المجال ٠‏ 

وشدد أحد النواب كذلك على أنه لابد من نظرة خاصة لقيادات الشرطة؟! 

» ولابد من إصلاح أوضاع أفراد الشرطة ضباطاً وجنوداً من حيث الأجور 
والحوافز ٠‏ 

الأجوروالربط بينها وبين الدين العام 

أشار البعض إلى أن الأوضاع تزداد سوءاً وتدهوراً » فعندما تولى الدكتور 
أحمد نظيف رئاسة الحكومة كان حجم الدين المحلة ,484 مليار جنيه » وفى 
يونيو عام ٠٠١5‏ وصل حجم الدين المحلى إلى 8, 0٠١‏ مليار جنيه ؛ وفى عام 
7 وصل حجم الدين المحلى إلى 091,5 مليار جنيه ؛ أى أكثر من 45 من 
مجمل الناتج المحلى البالغ حوالى ١7‏ مليارات جنيه ؛ وهذه مشكلة كبرى 
تعنى أن الحكومة تسدد المرتبات والمعاشات والأجور والإنفاق الداخلى بالدين 
العام » فى الماضى كانت تنفق على الإنفاق الإستثمارى ؛ وهذا أمر طبيعى 
ومجازء والآن لكى تحصل على مرتبك تدان الحكومة كل أسبوع بما لايقل عن 
مليارين من الجنيهات : 154 مليار جنيه زادت على ديون مصر منذ أن تولى 
رئيس الحكومة حتى الآن ؛ وهذا يعنى ببساطة أنه لا توجد إيرادات فى هذا 
البلد ؛ ولا توجد إيرادات فى هذا البلد : ولايوجد إنتاج حقيقى فمعدل 
النمو الذى تتفاخربه الحكومة وتقول إنه بلغ 7 أوسيصل» هذا يعنى أن 
هذه من أموال البترول وقناة السويس والامعونقت وغيرها ؛ لكن ليس هناك 
إنتاج حقيقى على الأرض ٠‏ وطالب البعض الحكومة بالنظر فى قانون الأجور 
والمرتبات حيث إن وزارة التنمية المحلية وهى الوزارة الخدمية مثل ديوان 
الوحدات المحلية والزراعية والصحة والتعليم والضرائب الزقابية لاتتساوى مع 
نظيراتها من الوزارات الأخرى مثل الكهرباء والاتصالات وخلافه مما أدى إلى 
خلق مرض يسمى الحقد الطبقى بين الموظفين لعدم مساواتهم مع زملائهم 
فى الأجور ٠‏ 

تاسعا. قضية تثبيت العمالة المؤقتة ٠‏ 

أشار البعض إلى ضرورة وضع جدول زمنى لتثبيت العمالة المؤقتة قبل 
قانون الوظيفة العامة الجديد : وذلك لإستقرار أوضاع الموظفين أسوة 
بزملائهم » فتثبيت العمالة المؤقتة فى الحكومة والشركات من ضرورات أمن 
المواطن + فهناك بعض المشاكل تحتاج أن ترى النور على سبيل ذلك 
البطالة والعمالة والمؤقتة يجب وضع حل لهما فهى قنابل موقوتة ويلزم 
إيجاد حل لها ٠‏ 

وطالب البعض حكومة بوضع خطة واضحة لتثبيت العمالة المؤقتة خاصة 
من أمضى ثلاث سنوات فأكثر. حتى يستقر هؤلاء الشباب أسريا واجتماعيا . 
مع العلم بأنهم يمثلون تروسا أساسيا فى منظومة العمل التى يعملون بها 
وأن تقوم الحكومة بتثبيت العمالة المؤقتة لضمان الاستقرار لهم ٠‏ 

وقد تحدث بعض الأعضاء عن تثبيت العمالة المؤقتة فى مجال التعليم 
على وجه التحديد منبهين إلى خطورة هذا الأمر بالنسبة للعملية التعليمية » 
ولكن تم إغفال هذه المداخلات لأن اهتمامها كان منصبا على العملية 
التعليمية وليس على أوضاع العاملين فى الجهاز الحكومى فى مجملهم ٠‏ 

وأشار البعض إلى أن مشكلة البطالة بدأت منن عام 19/4 حين بدأت وزارة 
القوى العاملة فى عدم تشفيل الخريجين » وأن القطاع الخاص لم يحل 
مشكلة البطالة نظرا للبيروقراظية والروتين بالجهاز الإدارى للدولة ٠‏ 

وطالب البعض السلطة التنفينية والتشريعية بسرعة إعداد قانون نظام 
الإدارة المحلية الجديد والذى يستهدف تطوير خدمات المواطنين والمستثمرين 
بالمحليات : والفصل بين الحكومة المركزية كواضع للسياسات والمحليات كمنفذ 
الها : وتفعيل دور المحليات فى إدارة المشروعات والرقابة عليها ٠‏ أيضا أطالبا 
بجهاز حكومة متوافق يبتعد كل البعد عن البيروقراطية ويتعامل مع كل 
مواطن كعميل يجل اكتساب ثقته واحترامه ٠‏ 

عاشرا قضية المستشارين فِى الجهاز الادارى : 

أكب الكثيرون على ضرورة إلغاء طابور المستشارين الوهميين الذين يعملون 


١.5‏ الإدارة سردت سيهياجية اه 


فى كافة الؤزارات والهيئات والمؤسسات دون عمل حقيقى ويتقاضون الملايين 
من الجنيهات من دم الشعب المطحون فم ؤلاء عالة وهبء على الدولة 
وخزانتها المثقلة بالديون الداخلية والخارجية : وفى هذا الصدد أتساءل عن 
أسباب تجاهل بيان الحكومة وتقرير لجنة الرد ولجنة القوى العاملة هذه 
القضية الخطيرة والمستفزة للرأى العام فى مصر ٠‏ 

وطالبوا الحكومة بالحد من تعيين القيادات السابقة المتقاعدين من 
الوزارات السيادية وتغلغلهم فى العمل بكافة أجهزة الدولة : حيث يعد ذلك 
إعتصاباً لفرص عمل الشباب دون وجه حق ؛ فلوا أن الحكومة جادة عليها من 
الحد من تعيين هؤلاء حيث إن مرتباتهم التى يتقاضونها من خزانة الدولة 
بجانب أن ذلك من شأنه حل نسية كبيرة من مشكلة البطالة المخيفة التى 
يعيشها الشباب؛ ويكفى هؤلاء من أصحاب المحسوبية. المرتبات التى 
يتقاضونها مع معاشاتهم التى تكفيهم وتكفى أبناءهم فى حياة كريمة : أما 
تكالبهم لاغتصاب حق الشباب والأجيال من أصحاب الوظائف المدنية فهو 
يزيد الوضع سوءاً ٠‏ 

وهذه القضية تضرب مبدأ تكافؤ الفرص » وتمنع تواصل الأجيال » 
وتهدد الجهاز الإدارى بالجمود » فمعظم هؤلاء المستشارين ليسوا من أصحاب 
الكفاءة وإنما أغلبهم من أهل الثقة وعادة ما يتم تعيينهم بالمجاملة والوساطة 
وتحولت المسألة إلى " سبوبة " وللأسف بعلم الحكومة ٠‏ 

رد وزيرالتنمية الادارية على القضية الخاصة 

بالمستشارين فى الجهاز الادارى للدولة 

أشار الوزير إلى أن هناك خلطاً كبيراً فى هذا الموضوع بل أن أحد الطليات 
التى وردت إلى للرد عليها ؛ تدعى أن هناك 15 ألف مستشار بالحكومة » 
والحقيقة أن هذا الرقم فى حد ذاته غير قابل للتصديق لأننا لدينا "١‏ وزارة : 
فإذا نحينا جانبا وزارات الدشاع والداخلية والعدل والخارجية : فاستحالة أن 
يكون هناك ألف مستشار فى كل وزارة علما بأن بعض الوزارات ممثل وزارة 
التنمية الإدارية على سبيل المثال ؛ يبلغ عدد موظفيه بالكامل بدءا من 
وعامل الاستعلامات إلى وكيل أول الوزارة 1/0 فرداً » ونشر 
فى الصحيفة أن لدى 14٠١‏ مستشار؛ وزارة التعاون الدولى يبلغ تعدادها 
بالكامل 80٠‏ موظفا وهناك خلظ شديد جدا بالنسبة للمستشارين فى 
الحكومة ٠‏ 

وهناك وظائف فى الحكومة يطلق عليها مستشار(ب) » وأخرى مستشار 
(أ): مستشار(ب) هو الشخص الذى عين وكيلا للوزارة لعدد معين من 
السنوات وعندما إنتهت مدته كوكيل للوزارة ولم تكن لديه كفاءة فى الإدارة 
العالية ؛ ينقل إلى وظيضة فى الدولة ؛ ووكيل أول الوزارة عندما تنتهى مدته 

قل إلى ظيفة مسماها مستشار (أ) هذا لا يعنى أنه مستشار هو فقط عندما 

يقدم نفسه ؛ يقول إنه مستشار وبالرغم من هذا » فعدد هؤلاء فى الحكومة 
بالكامل ١4٠١‏ فقط ولا يزيد العدد عن هذا الرقم ؛ فالخلط يحدث من أن 
هناك بعض الجهات المانحة التى تعمل مع الحكومة : كى تضرب عصضورين 
بحجر تقوم باختيار مصرى لكى يقوم بالإشراف على تنفيذ هذه المشروعات 
بالحكومة وهذا الشخص يظن أنه مستشار وهى لا يتقاضى مرتبة من الجهاز 
الإدارى بالدولة ولا ينطبق عليه مور الدولة ؛ ومن ثم هو ليس مستشارا 
بالجهاز الإدارى للدولة ٠‏ 

أما الباب الخلفى لإدخال المستشارين للجهاز الإدارى وهو ما يعرف 
بالخبراء الوطنيين : فيحسب لحكومة الدكتور نظيف أنها وقفت بحزم شديد 
جداً وهو ما يعرف بالخبراء الوظنيين : وبلغ عدد الخبراء الوطنيين اليوم فى 
الحكومة المصرية بالكامل موزعين على ال 56٠‏ وحدة إدارية بالدولة » !4 
شخصا فقط ونحن لانوافق على منصب خبير وطنى إلا إذا كان مستحقا وإذا 
تحدثنا عن الباب الخلفى للمد لفوق السن :فال 47 لايوجد بينهم إلا إثنان 
فقط فوق السن بتبرير واضح جداً من جهاتهم ويموافقة السيد الدكتور 
رئيس مجلس الوزراء ؛ فهذا موضوع ينبغى إزالة الخلط فيه لأن الناس تظن 
أن الحكومة مليثة بالمستشارين : الحكومة ليس بها مستشارين ولايتقاضون 
مرتياتهم من الجهاز الإدارى ولا أى شىئ من هذا القبيل ٠‏ 


من ردود رئيس مجاس الوزراء على مداخلات الأعضاء : 

أكد رئيس مجلس الوزراء على ماتحقق فى مجالات بناء مجتمع 
المعلومات ورفع كفاءة الجهاز الإدارى كما أشار إلى مطالبته بالإسراع فى 
تنفين برنامج الحكومة لإعادة هيكلة الجهاز الإدارى للدولة وعدم 
اللامركزية وتطوير الإدارة الحكومية : وأكد أن الحكومة رئيسا وأعضاء 
ستستمر فى زيادة الأجور وزيادة المعاشات ؛ وستكون الزيادة دائما أعلى من 
معدلات التضخم ٠‏ 

ملاحظات ختامية : 

بعد عرض المشكلات التى تواجه الجهاز الإدارى المصرى يثور تساؤل 
رئيس حول كيفية تحديث الجهاز الإدارى للدولة ليصبح قادراً على التعامل 
مع ما تفرضه هذه المتغيرات من واقع جديد ٠‏ 

ونشيرإلى أن تحديث الجهز الإدارى للدولة. بناء على رصد وتحليل 
المشكلات السابقة: يتطلب الأخذ بمنظومة متكاملة للإصلاح ؛ تشتمل على : 

أولا .إطارقيمى : 

يقدم ثقافة مؤسسية جديدة تعلى قيم النزاهة والجودة وترشيد الإنفاق 
والمحافظة على المال العام ورضاء متلقى الخدمة بالإضافة إلى تعظيم قيمة 
الإنجاز ١‏ 

ويمكن تحقيق ذلك من خلال الإعتماد على مفهومالإدارة 
بالأداءع 11302817 لعقة8  "‏ "عع ممم ممم 

كأساس لعملية التحديث: حيث تكون القيمة العليا هى قيمة الأداء 
وتحدد معايير لقياس جودة أداء العاملين والمنظمات العامة على حد سواء ٠‏ 
وهكذا فإنه يمكن رصد عدداً من القيم الأساسية يجب مراعاتها فى منظمة. 
التحديث كما يلى :. 

١‏ قيمةالجودة: 

وقى هذا الإطار يجب توجيه المنظمات المختلفة لتطبيق إدارة الجودة 
الشاملة ؛ مع ملاحظة تعدد نماذج التطبيق واختلافها من منظمة إلى أخرى 
» وإن اشتركت فى مراحلها الأساسية ٠‏ 
قيمة التوجه بالأداء : 
ويتم ذلك كما ذكرنا بالاعتماد على مفهوم الإدارة بالأداء ؛ وتحديد 
معاييرواضحة لتقييمالأداء وفى هذا الإطاريمكن أن نرصد عندة 
إستراتيجيات مقترحة لمواجهة صعوبات تقييم الأداء فى المنظمات الحكومية 
المصرية ٠‏ 

الهوامش : 

١‏ - كان نص هذه المادة قبل التعديل الأخير للدستور : " يقدم رئيس مجلس 
الوزراء بعد تأليف الوزارة : وعند افتتاح دور الانعقاد العادى لمجلس الشعب » 
برنامج الوزارة ٠‏ ويناقش مجلس الشعب هذا البرنامج ٠‏ 

وقند تغير النص بعد التعديل إلى : يقدم رئيس مجلس الوزراء برنامج 
الوزارة خلال تين يوما من تاريخ تأليفها إلى مجلس الشعب» أوفى أول 
إجتماع له إذا كان غائباً ٠‏ وإذا لم يوافق المجلس على هذا البرنامج بأغلبية 
أعضائه قبل رئيس الجهورية استقالة الوزارة ٠‏ وإذا لم يوافق المجلس على 
برنامج الوزارة الجديدة ؛ كان لرئيس الجمهورية أن يحل المجلس أو يقبل 
استقالة الوزارة ٠‏ ويجوز لرئيس مجلس الوزراء والوزراء ولغيرهم من أعضاء 
الحكومة إلقاء بيان أمام مجلس الشعب أو إحدى لجانه عن موضوع داخل فى 
اختصاصه: ويناقش المجلس أو اللجنة هذا البيان ويبدى مايراه من 


؟ - كَنَانتِ المادة 1١١‏ من لائحة مجلس الشعب قبل التعديل الدستورى 
الأخير تنص على : 

يقدم رئيس مجلس الوزارء برنامج عند افتتاح دور الانعقاد العادى 
لمجلس الشعب ؛ كما يلقى ببياناً عن برنامج الوزارة عقب تشكيلها ٠‏ ويناقش 
المجلس بيان رئيس مجلس الوزراء عن برتامج الوزازة ؛ ويحال هذا البيان إلى 
لجنة خاصة لدراسته وإعداد تقرير عنه برياسة أحد وكيلى المجلس ٠‏ مع 


مراعاة تمثيل الهيئات البرلمانية لأحزاب المعارضة والمستقلين : ويجوزأن يلقى 
كل وزير بياناً تفصيلياً عن برنامج وزارته أمام اللجنة المختصة أو أمام المجلس» 
وعلى اللجنة أن تضمن تقريرها رأيها فيما عرضته عليها اللجان النوعية 
المختصة من توصيات ٠‏ 

أصبحت بعد التعديل الدستورى الأخير: 

يقدم رئيس مجلس الوززاء برنامج الوزارة خلال ستين يوما من تاريخ تأليفها إلى 

مجلس الشعب؛أوفى أول أجتماع له إذا كانغائبا ٠‏ ويناقش المجلس بيان رئيس 
مجلس الوزراء عن برنامج الوزارة ؛ ويحال هذا البيان إلى لجنة خاصة برئاسة أحد 
وكيلى المجلس » مع مراعاة تمثيل الهيئات البرلمانية لأحزاب المعارضة على أن يكون من 
بينها أحد المستقلين على الأقل؛ لدراسة برنامج الوزارة وإعداد تقريرعنه خلال عشرة 
أيام؛ ويعرض التقرير على المجلس فى أول جلسة تالية لانتهاء هذه المدة ٠‏ ويجب أن 
يصدر قرارالمجلس بقبول أورفض برنامج الوزارة خلال العشرة الأيام التالية لعرض 
التقريز على المجلس» وفى جميع الأخوال يجب ألا تزيد المدة على ثلاثين يوما ٠‏ مع 
مراعاة الأحكام السابقة تشرى الأحكام المقررة فى المادتين : 1١4 :1١1/(‏ ) من هنه اللائحة 
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موضوع داخل فى اختتصاصةه ٠‏ فإذا كان البيان أمام مجلس الشعب؛ جازله مناقشته 
فوراً أو إحالته إلى إحدى لجانه لمناقشته » وإبداء ماتراه من مالاحظات بشأنه ٠‏ 
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45 - محمد فهمى الخبير. وطنى ؛ 94/74 ؛ ص ٠١ 5١‏ 

4 -أحمد أبوعقرب. وطنى: 154/174 ص0 ٠‏ 

- عبد الرحيم أبوزيد يونس.وطنى :7.4/14 ص7 يبدو أن هذا العضو 
لايعرف ان ثمة مجلساً قومياً للأجورموجود بالفعل ؛ ولكئه لا يجتمع بشل دورى 
اللنظرفى تعديل الحد الأدنى للأجور؛ وعليه كان الأجدى المطالبة بإجتماع هنا 
المجلس أو إعادة تشكيله ٠‏ 

44 - محمد مندوربلال. وطنى :14/74 ؛ ص" ٠‏ 

٠ 44 طارق الجلاد مستقل. إخوان:م 1.4/15 : مرجع سابق: ص‎ - 6٠ 

٠ سيد رستم. وطنى :م 44 :مرجع سابق: صغ‎ - 0١ 

01 - قدرى عبد الحليم عبد الرحمن. وطنى» 1.4/17 ؛ ص" ٠‏ 

6 - عبد الرحمن راضى » م؟؛ مرجع سابق: ص/ ٠‏ 

4 - أحمد أبوطالب.وطنى: م/79 1١١‏ فبزاير/ ١٠١‏ ؛ ص 16+ 

ده -مصطفى بكرى. مستقل : المضبطة *17/ 1.4 ؛ المرجع السابق؛» ص130. 
ليد 

- جمال المهدى عبد الرؤوف. وطنى ؛ م45 ؛ مرجع سابق؛ ص 4 ٠‏ 

/0 -وليد فوزى المليجى. وطنى: م47 ؛ مرجع سابق؛ صن 450 ٠‏ 

- جمال المهدى عبد الرؤوف. وطنى ؛ م47 ؛ مرجع سابق» ص» ٠‏ 

- إبراهيم الجعفرى . مستقل / إخوان :م40 : مرجع سابق ٠‏ ص 17 وفتحى عبد 
الفتاح المقدم :م 4 :مرجع سابق ؛)ص]ه ٠‏ 

- فيصل عبد الرحمن بدر. وطنى : م17 : مرجع سابق: ص 15 ٠‏ 

٠74 الدامى عبد العزيز الدامى. وطنى:م1؟؛ مرجع سابق: ص‎ - ١ 

7 - محمد أحمد مصيلحى. وطنى :م١4‏ ؛ مرجع سابق؛)ص ”5 ٠‏ 

7 - سميرعبد المجيد موسى. وطنى ؛ م 47 ؛ مرجع سابق؛ ص 48 ١‏ 

4 -سعد مخلوف. وطنى: م1 / 25.4 7٠١1/1/15‏ ص 50 ٠‏ 

6 - عمرو نبيل عبد الظاهر: م47 / 27.9 2٠١7/15/15‏ ص 19:14 

7-صلاح الدين الصايغ.مستقل: م70 / 1.5 : مرجع سابق؛ ص ١5.60‏ 

77 - مضبطة الجلسة 47 ؛دورالانع اد العادى الثانى من الفصل التشريعى التاسع ) 
1 صن 1101١‏ 

8 رود الدكتور أحمد نظيف على مداخلات الأعضاء :م 1.4/44 37١1//7/90/‏ 2 
اص 17١.1١‏ 


وزارة الكهرباء والطاقة 
الشركة الفايضة لكهرباء مصر 


شركة القناة لتوزيع الكهرباء رئيس مجلس الإدارة 


شركة القناة لتوزيع الكهرباء هى إحدى الشركات الرائدة 
العملاقة التابعة للشركة القابضة لكهرباء مصر وتنفرد دون 
غيرها بموقع استراتيجى حيث تتركز فيها الأنشطة السياحية 
والصناعات العملاقة والزراعة واستصلاح الأراضى ويشمل 
النطاق الجغرافى للشركة محافظات (شمال الشرقية . جنوب 
الشرقية. وسط الشرقية . بورسعيد . الاسماعيلية. السويس , 
شمال سيناء. البحر الأحمر.المدن الجديدة) ومقرها 
محافظة الاسماعيلية (ديوان عام الشركة). 

وتقوم الشركة أيضاً بإدارة وتشغيل وصيانة محطات توليد 
الكهرباء المعزولة عن الشبكة الكهريائية الموحدة كما ظهر 
تطور نشاط الشركة خلال العام المالى ٠٠١8/7٠01‏ فى تطور 
الطاقة المستهلكة من ؟17:4.817 مليون ك.وات. ساعة للعام 
المالى 7٠٠١/٠٠١5‏ إلى ١400.188‏ مليون ك.وات. ساعة 
للعام الحالى أى بنسبة تطور 1١‏ وأيضاً قد تطور الحمل 
الأقصى للشركة وتطوراً ملحوظاً حيث وصل الحمل إلى 55:9 
م.وات فى عام ا١٠٠/8١٠٠7‏ مقابل 77517 م.وات للعام الماضى 
بنسبة تطور؟. .1٠١‏ 

ولتحسين جودة التغذية الكهربية للمشتركين وللوصول 
لاستمرارية التغذية الكهربية بجودة عالية قامت الشركة 
بتنفين أعمال الإحلال والتجديد للشبكات ومد شبكات 
جديدة لمجابهة زيادة الأحمال وتحسين الجهد بتكلفة 
استثمارية بلغت 155 مليون جنيه بالإضافة لتنفيذ خطة 
شبكاتها طبقاً للأصول الفنية مع التفتيش الدورى على 
مستوى ما يتم من أعمال ومراقبة إجراءات الأمن الصناعى 
أثناء تنفيذهاء؛ وتقوم الشركة بعمل الدراسات اللازمة 
والتخطيط على المدى القصير والبعيد لتطور الأحمال طبقاً 
للقياسات الدورية التى يتم إجراؤها باستخدام أحدت 
الوسائل العلمية أخذا فى الاعتبار الجدوى الاقتصادية 
لتنفيذها كما أنه لاستمرار جودة التغذية لدى المشتركين 
خاصة بالمجالس القروية تم توفير ( 110 مركز خدمة) مجهزة 
بأجهزة لاسلكى ثابتة ومحمولة وموتوسيكلات مجهزة 
ومههات لازمة للصيانة الطارئة وإزالة الأعطال وخط تليفون 
رقم (111) لتلقى البلاغ عن الأعطال. 

بالإضافة إلى أنه تم إحلال وتجديد كابلات وخطوط الجهد 
المتوسط بطول 554 كم وعدد لا موزعات جهد ١١‏ ك.ف 


واستبدال عدد )1١4(‏ أكشاك ومحولات لمجابهة زيادة الأحمال 
وأيضاً إحلال وتجديد 7074 كم من شبكات الجهد المنخفض 
(خطوط هوائية وكابلات) بالقرى والمدن بموصلات معزولة 
وأيضاً قامت الشركة بحركة التوسع من خلال إنشاء عدد ١١‏ 
موزعات جديدة فى مراكز الأحمال وإنشاء كابلات وخطوط 
الجهد المتوسط بطول 587" كم وإنشاء عدد 5 محول 
بتفاريعها وذلك لتحسين الجهد ومجابهة الأحمال الجديدة. 

الشركة قد قامت بالعديد من الحلول لتحسين الجهد منها 
تركيب منظمات جهد ومكثفات على الخطوط الهوائية وغرف 
المحولات للجهد المتوسط واستبدال المحولات التى نسبة 
تحميلها "8١‏ فى المدن 9٠‏ أرياف: والمحولات الأقل من 2/٠١‏ 
وقامت أيضاً بتقسيم المغذيات وإنشاء موزعات جديدة فى 
مراكز الأحمال كما تم استبدال الموصلات ذات المقطع الصغير 
بأخرى أكبر واستبدال الشعيرات بالفيوزات المقننة واستبدال 
العدادات الميكانيكية بأخرى إليكترونية. 

والشركة تستهدف الاستمرار فى تحسين الأداء الفنى وذلك 
بتركيب أجهزة مبينات الأعغطال للأكشاك والخطوط وذلك 
لسرعة تحديد العطل وإصلاحه وإحلال أجهزة الوقاية 
الكتروميكانيكية القديمة بأجهزة وقاية رقمية حديثة مزودة 
بخاصية (05001 1111517) وأيضاً من خلال شراء أجهزة قياس 
الحرارة عن بعد وهى أجهزة تعمل بالأشعة تحت الحمراء 
بمدى قياس يناسب المسافات القصيرة والمتوسطة والبعيدة 
(الخطوط الهوائية). 

وانطلاقاً من مبدأ أن العمالة هى أساس الثروة القومية 
فقد أعدت الشركة برامج التدريب الحديثة لموظفيها 
لإطلاعهم على كل ما هو حديث فى عالم يتطور فيه علم 
الكهرياء والاتصالات بيصفة يومية ولمواكبة كل ماهو 
حديث قامت الشركة بعمل الدورات المتوالية للمهندسين 
والفنيين والتجاريين كل فى مجاله وتلتزم الشركة بتوعية 
الموذ بأصول السلامة والصحة المهنية أثناء العمل 
وكذلك توفير المهمات الشخصية لحماية المهندسين 
والفنيين أثناء العمل على الشبكات وعقد الدورات 
التدريبية لهم فى ذلك المجال مع التأكيد على التقيد بتلك 
التعليمات أثناء العمل. 


الإدار يصدرها إتعاد جمعبات النميةالإدارية 0 ا 


فى رؤيه لتقويم أداء قطاع الدواء: 


هل تراعى صناعة الأدوية فى مصر معادير الجودة 


العاليبة ولاذا يفيل المريض على الدواوالمستورد 


يعرف المريض المصري أنه في صنا 


#السيراميك يوجد فرز أول وهو المطابق للمواصفات وفرز ثاني وهو 
الذي يوجد به بعض العيوب ولكنها لا تعوق استخدامه وكذلك الكريستال يوجد النقي والأقل نقاوة ولكن لم 
يسمع المريض المصري أو أي مريض في العالم عن دواء فرز أول (المادة الفعالة كاملة) وفرز ثاني (المادة الفعالة 
أقل من الواجب) وهذا ما يتطلب قيام المسئولين بالتأكيد على سلامة الدواء المصري. 

فصناعة الدواء من الصناعات الضرورية والهامة والتي لها أثر 
خطا فيها يكون له نتائج خطيرة قد يدفع آلاف البشر حياتهم ثمناً له. 


شر على صحة الإنسان طوال عمره واي 


ضرورةالاهنما بالأيعاث العاميةالدوائية وخاصة إلتاجالواد الفدالةالجديلة من النبانان الطبيعية 


رغم أن صناعة الدواء في مصر قديمة جداً وترجع إلى عهد 
الفراعنة حيث قاموا باستخلاص الدواء من الأعشاب النباتية 
والفطرية إلا أن تلك الصناعة لم تبدأ بمعناها العلمي الحديث إلا 
بعد دخول بنك مصر مجال هذه الصناعة وإنشائه لشركة مصر 
للمستحضرات الطبية في عام 144 ؛ ولكل ما تقويم أداء 
شركات قطاع الدواء يهدف في الذهاية إلى تحقيق الجودة في الإنتاج 
وتقليل التكاليف والتسعير المناسب وثقة المريض ؛ ويتم التقويم 
وفقاً لما يلي: 

أولاً: مدى تخقيق الأهداف الرئيسية للموازنة التخطيطية: 

تعتبراللموازنة التخطيطية أداة تخطيط ويتم بمقتضاه وضع 
خطة عمل لفترة قادمة وتشمل ثلاث موازنات فرعية هي الموازنات 
العينية والمالية والنقدية وتتناول الموازنة التخطيطية كافة أوجه 
النشاط التجاري والاستثماري بالإضافة إلى القوائم المالية 
المعروفة. 

ومن أهم المؤشرات التي تبين مدى تحقيق أهداف الموازنة 
التخطيطية هي الفعليات الحققة على المقدربالموازنة > ٠١٠١‏ 
لكل من: 

- القيمة الإجمالية للإنتاج والمبيعات والصادرات. 

- مجمل وصافي ربح النشاط وصافي الريح والقيمة المضافة 

- هيكل التمويل ومؤشراته. 

- النشاط الاستثماري. 

- تحسين الجودة والخدمة الدوائية. 

- النشاط البيئي. 

ثانياً: المؤشرات الخاصة بالربحية: 

(أ) مجمل ريح النشاط (الخسارة): 

نسبة تطور مجَمل ربح النشاط (الخسارة) - 
مجمل ريح النشاط (الخسارة) للعام الحالي 


محاسب / إبراهيم محمد فريد بدران 
وكيل وزارة سابق بالجهازالمركزي للمحاسبات 


على مجمل ربح النشاط (الخسارة) للعام السابق < ٠١٠١‏ 

(ب) صافي ربح النشاط (الخسارة): 

- نسبة تطور صافي ربح النشاط (الخسارة) - صافي ربح النشاط 
(الخسارة) للعام الحالي على صافي ربح النشاط [الخسارزة) للعام 
السابق  ٠٠١‏ 

(ج) صافي الربح (الخسارة ): 

- نسبة تطور صافي الربح (الخسارة) - صافي الربح (الخسارة) 
للعام الحالي على صافي الربح (الخسارة) للعام السابق  ٠١١‏ 

(د) ومن المفيد التطرق إلى نسبة صافي الربح إلى إجمالي 
تمويل الاستثمار ومقارنتها بالعام السابق. 

وقد يرجع تحقيق الأرباح أو زيادتها للأسباب التالية: 
بضاعة بدون قيمة (بونص). 
- إيرادات سنوات سابقة وإيرادات غير عادية. 
- أرباح زأسمالية. 
- ديون سبق إعدامها ومخصصات انتفى الغرض من وجودها» 
- عدم حساب الإهلاك الإضافي للأصول المهلكة دفترياً وما زالت 
تعمل بالإنتاج. 

- الحصول على مصادر خامات بديلة أقل 
سعراً وبنفس مستوى الجودة. 

- خفض الفاقد مما يؤدي إلى تحقيق وفر 
في التكاليف. 

- إستغلال فاقد الطاقة في التشفيل للغير 
اللأضول وخطوط الإنتاج التي تعمل. 
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- انخفاض قيمة الجمارك على الخامات والمستلزمات. 

وهناك بعض الأعباء التي تعتبر خسائر من أهمها: 

-١‏ خسائر في المبيعات نظراً لوجود أصناف تزيد تكلفتها عن سعر 
البيع. 

؟- خسائر في المخزون نتيجة تلف بعض الأصناف (خامات ومواد 
تعبئة وتغليف). 

*- خسائر بمناسبة إعدام بعض المستحضرات الطبية وإنتاج تام 
مرتجع من العملاء لعدم الصلاحية. 

؛- خسائر الفاقد الصناعي وزيادة التكاليف. 

«- مبالغ تم صرفها بالزيادة بالمخالفة لبنود العقود المبرمة. 

*- غرامات تأخير على الضرائب وقيمة ضرائب مبيعات لم يتم 
تحميلها على العملاء. 

- مبالغ تم صرفها بالزيادة أثناء تنفيذ عمليات التصدير (مع 
انخفاض نشاط التصديز). 

- خسائر نتيجة توقف بعض الوحدات الإنتاجية. 

- الديون المعدومة. 

-٠‏ قيمة غرامات تأخير على الرصيد المدين المستحق لبعض 
الشركات. 

-١١‏ قيمة الخصم المسموح به. 

-١‏ زيادة في تكاليف التسويق. 

ثالثا؛ العوامل المؤثرة على الربحية: 

وتتلخص هذه العوامل في اقتصاديات النشاط الجاري والكفاءة 
الإنتاجية والتسويقية وما يتصل بها من معايير الكفاءة الفنية 
والإدارية والمؤشرات الخاصة بكل نشاط. 

)١(‏ تطور النشاط الجاري والمتمثل في الإنتاج وعقود التصنيع 
والمشتريات بغرض البيع وتكاليف الخدمات الإدارية والتمويلية 
والفوائد المديئة 

(أ) الإنتاج وعقود التصنيع والمشتريات بغرض البيع: 

من المؤشرات الهامة في هذا الشأن: 

- نسبة التطور القيمي للإنتاج بالأسعار الجارية - قيمة الإنتاج 
بالأسعار الجارية للعام الحالي على قيمة الإنتاج بالأسعار الجارية 
اللعام 

٠٠١ » السابق‎ 

- نسبة التطور الكمي للإنتاج - كمية الإنتاج الفعلي للعام 
الحالي على كمية الْإَتََاجللعام السابق » ٠٠١‏ 

- نسبة تطور قيمة إنتاج قود التصنيع - قيمة إنتاج عقود 
التصنيع للعام الحالي على قيمة إنتاج عقود التصنيع للعام السابق 
ل 

- الأهمية النسبية لإنتاج عقود التصنيع - قيمة إنتاج عقود 
التصنيع للعام الحالي على قيمة الإنتاج السلعي للعام الحالي » 
0-7 

- نسبة تطور قيمة المشتريات بغرض البيع - قيمة المشنريات 
بغرض البيع للعام الحالي على قيمة المشتريات بغرض البيع للعام 
السابق ٠١١“‏ 

وهناك بعض العوامل التي تؤثر في قيمة الانتاج: 

- مدى إتباع نظام التكاليف المعيارية لعناصر الإنتاج وخاصة 
عنصري الأجور والمصروفات الصناعية. 

- مدى وجود نسب معيارية للفاقد من الخامات ومواد التعبثئة 
والتغليف والرايش وأيضاً صعوبة الرقابة واستخراج الفاقد 
الصناعي لعدم وجود فورميلات (مكونات تصنيع الصئف) محددة 


مامدوالترام شركاتالادويه 


ادم بعض الآلات وعدم تحديثها مما يؤثر في نسبة الفاقد. 

- وجود طلبيات كافية لإستغلال الطاقات الإنتاجية: 

- توقف بعض خطوط الإنتاج (للإصلاح أو التحديث أو 
التطوير). 

- تسبة الركود في سوق الأدوية وشدة المنافسة. 

العوامل التي تساعد على ترشيد الانتاج: 

- عدم إنتاج بدائل متعددة للصنف الواحد ومحاولة الاستفادة 
من الإمكانيات المتاحة إما في استكمال أنواع المجاميع الناقصة أو 
إنتاج مجاميع لم تنتج أو في إجراء الأبحاث. 

- تقليل الفاقد إلى أقل حد ممكن وذلك عن طريق الرقابة 

الجيدة على جودة الإنتاج. 

- توجيه الإمكانيات لإنتاج الأصناف ذات الطلب الأكبر وتخفيض 


إنتاج تلك الأصناف ذات الطلب الأقل وبالتالي تخفيض حجم 


المخزون. 
- الاهتمام بالأبحاث العلمية الدوائية وخاصة مجال إنتاج المواد 
الفعالة الجديدة من النباتات الطبيعية. 
- تعديل حجم العبوة بما يتناسب مع الإنتاج وأيضاً التسويق 
وهي التي يطلق عليها العبوة المرنة وهي التي يمكن التحكم في 
الكمية المنصرفة منها للمريض بحيث يظل الجزء المتبقي منها 
صالحاً للاستعمال ويمكن للصيدلي صرفه لمريض آخر مثال شرائط 


المسكنات. 
العوامل التي يجب مراعاتها لدى التعامل مع عقود 
التسليع0: 


تعتمد صناعة الدواء على الخبرات العالمية المتخصصة وهذا أمر 
ضروري في المدى القصير ويتم ذلك عن طريق إبرام عقود التصنيع 
مع الشركات العالمية المنتجة للأدوية المراد إنتاجها محليا ومن 
الأهمية مراعاة ما يلي: 

- التعرف على تكنولوجيا الدواء المحدد في عقد التضنيع وذلك 
لإمكان إنتاج بديل محلي لهذا الدواء وأيضا للوقوف على التقدم 
التكنولوجي في البلاد الملتقدمة للإستفادة منه في صناعة الدواء 
ل ب 

- تكوين وتنمية طاقة بشرية ذات خبرة عالية في مجال الدواء 
نتيجة انتقال الخبرات لدى تطبيق عقود التصنيع وأيضاً الاستفادة 
من تطوير نظم الرقابة والأبحاث الدوائية. 

- وضع برنامج زمني لتصنيع الدواء الوارد في اتفاقيات عقود 
التصنيع. 

- مدى تناسب الشروط الواردة في عقود التصنيع وخاصة ما يلي: 

- تقييد شراء الخامات الدوائية من الشركة المانحة لترخيص 
التصنيع وعدم إعطاء حرية شراء ذلك من السوق العالمية أو 
المحلية. 

- المغالاة في تقدير أسعار المواد الخام الدوائية وما يستتبع ذلك 
من إرتفاع تكلفة الإنتاج. 

منع استخدام التكنولوجيا بعد إنتهاء فترة الترخيص أو 
التفاوض لإبرام عقد جديد بشروط جديدة. 

- المغالاة في تحديد قيمة الأتاوة. 

- فرض استخدام عمالة من الطرف الناقل للتكنولوجيا وباجور 
باهظة. 

(ب) المصروفات الادارية والتمويلية والفوائد المدينة: 

- من المؤشرات الهامة في هذا الشأن: 

- نسبة تطور قيمة المصروفات الإدارية والتمويلية - قيمة 
المصروفات الإدارية والتمويلية للعام الحالي 
على قيمة المصروفات الإدارية والتمويلية 
اللعام السابق > ٠١١‏ 

- الأهمية النسبية للخدمات الإدارية 
والتمويلية - تكلفة الخدمات الإدارية 
والتمويلية على إيرادات النشاط الجاري * 


1 الإدارة يصدرها إتاد جمعيات لتنميةالإدارية أ 


1 
- نسبة تطور قيمَة الفوائد المدينة < 
قيمة الفوائد المدينة للعام الحالي على 
قيمة الفوائد المدينة للعام السابق » ٠١١‏ 3 0 
- الأهمية النسبية لقيمة الفوائدت | 
المديئة - قيمة الفوائد المدينة على قيمة ولمم سير 
المصروفات الإدارية والتمويلية 
(1) العوامل الخاصة بالكفاءة الإنتاجية والمتمثلة في مدى 
استغلال الطاقة المتاحة وكفاءة إنتاجية العمالة: 0 
من المؤشرات الهامة في هذا الشأن: 
- نسبة الانتفاع بالطاقة المتاحة بالكمية - كمية الإنتاج الفعلي 
للعام الحالي على الطاقة الإنتاجية المتاحة بالكمية لنفس العام « 
4 
- إنتاجية العامل باستخدام الإنتاج - قيمة الإنتاج الإجمالي 
بتكلفة عوامله على متوسط عدد العاملين خلال العام 
- إنتاجية الجنيه / أجر باستخدام الإنتاج - قيمة الإنتاج 
الإجمالي بتكلفة عوامله على إجمالي الأجور والمكافآت والحوافز 
وفي النسبتين السابقتين يمكن حسابهما على أساس الناتج 
وكذلك يمكن حساب نسبة التطور وذلك بمقارنة إنتاجية العامل 
وإنتاجية الجنيه / أجر للعام الحالي بمثيلتها للعام السابق 
الطاقات العاطلة والغير مستغلة, 
وتتمثل الطاقات العاطلة والغير مستغلة في الأراضي والمباني 
والآلات والعدد والأدوات ووسائل النقل وقد تتمثل في مصنع بالكامل 
أو مشروع تحت التنفين. 
- نسبة الطاقات العاطلة والغير مستغلة -- الطاقات العاطلة 
والغير مستغلة على جملة الأصول الثابتة قبل استبعاد مجمع 
الإهلاك + المشروعات تحت ١‏ ع1 
وتكمن أسباب ب وجود طاقات عاطلة والغير مستغلة لما يلي: 
- توقف تشغيل بعض الماكينات اء الغرض من إقتنائها 
مثال ماكينات (غسيل أمبول خارجي) وذلك لأن الأمبول المتاح 
بالسوق أصبح معقم مسبقاً. 
التقادم التكنولوجي للماكينات مثال ماكينات (تعيئة المراهم). 
- عدم إتباع القواعد والأصول السليمة في تخريد الأصول الثابتة 
(الآلات والماكينات) مثال استلام أمين مخزن المرتجعات الأصول 
الثابتة المخردة بالوزن بمسمى حديد خردة ثقيلة وليس بمسمى 
الأصل مما يترتب عليه انعدام الرقابة على تلك الأصول. 
- إلغاء إنتاج بعض المستحضرات الطبية مما أدى إلى توقف بعض 
ات وآلات الإنتاج مع عدم وجود خطة إنتاجية لتشغيلها. 
- آلات ومعدات نشاط إنتاجي تم إيقافها لعدم توافق طاقتها 
الإنتاجية مع باقي آلات ومعدات الخط الإنتاجي. 
- توقف نشاط إنتاجي نظراً الارتباطه بنشاط إنتاجي آخر مثال 
توقف نشاط المجزر الآلي نظراً لارتباطه بمصنع الخيوط الجراحية 
المتوقف إنتاجه. 
هذا بالإضافة إلى العديد من الأسباب الأخرى مثال آلات متوقفة 
العدم وجود طلب على منتجاتها وتأخر المشروعات تحت التنفيد لمدد 
طويلة وفشل بعض المصانع نظراً تلعدم سلامة دراسة الجدوى وأيضاً 
عدم تركيب الماكينات الجديدة لعدم تطوير الأقسام الخاصة بها. 
الذلك فإنه يجب العمل على إستغلال الطاقات المتاحة بالأصول 
الثابتة استغلالاً اقتصادياً مع إعادة النظر في تشكيلة الإنتاج وفقاً 
الاحتياجات السوق بما يكفل تنمية موارد الشركة وتعظيم هامش الربح. 
() نشاط التسويق: 
ويشمل نشاط التسويق المبيعات الكلية والصادرات وتكاليف 
الخدمات التسويقية بالإضافة إلى إرتباط نشاط التسويق بالمخزون 
ومعدل دوراته 
(أ) المبيعات الكلية: 
- نسبة تطوركمية المبيعات > 
المبيعات للعام السابق « ٠٠١‏ 


كمية المبيعات للعام الحالي على كمية 


نشكل المواد النى تدخل في لكلعه 
"من المواد الام الداخلة في صناعه الدواء 


لنهاني من 104-01 


- نسبة تطورقيمَة المبيعات - 
قيمة المبيعات للعام السابق « ٠١٠١‏ 
- نسبة قيمة مرتجع المبيعات - قيمة مرتجع المبيعات على قيمة 
اج تام « 1.١‏ 
< نسبة قيمة مبيعات المستحضرات المصنعة بعقود التصنيع - قيمة 
مبيعات عقود التصنيع على صافي مبيعات الإنتاج التام » ٠‏ 

العوامل التي تؤثر على قيمة وكمية المبيعات: 

-١‏ سياسة التسعير مع مراعاة أن يكون التسعير متناسب مع سعر 
بيع الصيدلي فليس من المقبول أن يكون عائد الصيدلي 14٠‏ # من 
سعر البيع مع عدم منح تسهيلات دون مبرر. 

-١‏ الدراسة الجيدة لاحتياجات السوق لإمكان الوصول إلى الرقم 
المأمول للمبيعات فلا يجوز أن يكون هناك نقص في دواء هام مثل 
الكوميتال والفالباجين الخاص بمرض الصرع. 

*- مراقبة كمية المخزون لسد اختياجات السوق في الوقت المناسب. 

4- عدم تحميل تكاليف التخزين للبضاعة المباعة (مخزن بضاعة 
الأمانة) لمدة طويلة ووضع القواعد التي تحدد المدة القصوى 
للتخزين بعدها يتحمل العميل التكاليف. 

ويجب عند حساب الزيادة في المبيعات مراعاة أنه قد يكون الارتفاع 
في الأسعار هو المسئول عن تلك الزيادة لذلك يؤخن الرقم الكمي 
اللمبيعات في الاعتبار. 

(ب) الصادرات: 

- نسبة تطور قيمة الصادرات (كمية) - قيمة الصادرات (الكمية) 
للعام الحالي على قيمة الصادرات (كمية) للعام السابق » ٠١١‏ 

- نسبة قيمة الصادرات (كمية) إلى قيمة المبيعات الكلية (كمية) 
قيمة الصادرات (كمية) للعام الحالي على قيمة المبيعات الكلية 
(كمية) لنفس العام * ٠١٠١‏ 

العوامل المؤثرة على قيمة وكمية الصادرات: 

الموقع الجغرافي للدولة المصدرة. 

- ثقة السوق الخارجي في جودة المنتجات الدوائية المصدرة. 

- نمو الإنتاج لإمكان التصدير وأيضاً نوع الدواء المطلوب في السوق 
الخارجي 

- التعريف بالدواء المنتج بالإشتراك في الأسواق والمعارض الدولية. 

- المنافسة الدولية والاحتكار مما يجعل التصدير أمر صعب 
اللكيانات الصغيرة والمنتجات الدوائية ذات المستوى غير الصالح 

- لكونها صناعة إستراتيجية فإن الدول تبذل قصاري جهدها 
لتوفير إنتاج الدواء محليا وبكميات تغطي الجزء الأكبر من 
احتياجاتها الدوائية وخاصة الأضناف الحيوية. 

(ج) تكاليف الخدمات التسويقية: 

- نسبة تطور تكاليف الخدمات التسويقية - تكاليف الخدمات 
التسويقية للعام الحالي على تكاليف الخدمات التسويقية للعام 
السايق ٠١١:‏ 5 

- تسبة تكلفة الخدمات التسويقية إلى إيرادات النشاط الجاري - 
تكلفة الخدمات التسويقية للعام الحالي على إيرادات النشاط 
الجاري لنفس العام < ٠١٠١‏ 4 

نسبة تكلفة الخدمات التسويقية إلى قيمة المبيعات الكلية - تكلفة 
الخدمات التسويقية على قيمة المبيعات الكلية ٠١١‏ 

ويجب مراعاة ما يلي: 

- ضرورة تواجد إدارة تسويقية بالشركة. 

- مراعاة الأسقف الائتمانية وفترات الائتمان وكفاية الضمانات. 


قيمة المبيعات للعام الحالي على 


- عدم احتكار شركات التوزيع والوكلاء لبيع بعض الأصناف حتى لا 
تزيد التكلفة التسويقية. 

- العمل على ترشيد المرتجعات نظراً لضياع فرصة بيعية بقيمة 
هذه المرتجعات وزيادة التكاليف التسويقية. 

(د) المخزون من الانتاج تام الصنع ومعدل دوراته: 


- نسبة تحلور المخزون من الإذ 
إن من الا 


اج تام الصنع بالتكلفة (يعد خصم 
تاج تام الصنع في ٠000/1/0‏ للعام 


الحالي على قيمة المخزون من الإنتاج تام الصنع في ٠000/1/7١‏ للعام 
السابق < ٠٠١‏ 

ويمكن استخراج النسبة على أساس تقويم المخزون من الإنتاج تام 
الصنع بسعر البيع. 

- معدل دوران المخزون من ١‏ تام الصنع - صافي مبيعات الإنتاج تام 
الصنع على متوسط المخزون من الإنتاج التام الصنع بسعر البيع « ٠١١‏ 


والمقصود بمتوسط المخزون من الإنتاج التام هو مجموع مخزون أول 
المدة ومخزون آخر المدة بسعر البيع ويمكن إيجاد نسبة تطور معدل 
الدوران وذلك بمقارنة معدل الدوران للعام الحالي بمثيله للعام السابق. 
العوامل التي تؤدي إلى ركود مخزون الإنتاج تام الصنع: 
شدة المنافسة بين شركات الأدوية على اختلاف أنواعها. 
- وجود بدائل دواثية بالسوق المحلي. 
- أصناف قارب تاريخ صلاحيتها على الإنتهاء. 
أصناف إنتهت صلاحيتها لعدم وجود تسويق للمنتج. 
- تراكمات من عدة سنوات والسبب في ذلك يرجع إلى تغير لون 
وحجم العبوة أو تلف بعض العبوات نتيجة سوء التخزين. 
- أصناف غير مطابقة للمواصفات. 
تخزين الإنتاج تام الصنع في العراء مما أثر على صلاحيتها. 
لذلك يتعين ترشيد المخزون وربط خطة الإنتاج بمستهدفات 
الخطة التسويقية وأرصدة المخزون واتخاذ الإجراءات اللازمة لسرعة 
تصريف المخزون الراكد والبطيء الحركة وتقوية السياسة التسويقية 
بما يحقق المنافسة الفعالة. 
رابعاً؛ القيمة المضافة: 
القيمة المضافة هي الفرق بين قيمة المبيعات ومستلزمات الإنتاج 
لذلك فإنها تمثل تكاليف الإنتاج أو المشتريات والعائد الممكن 
نتيجة لتحويل المشتريات إلى منتجات نهائية بغرض البيع وتفيد 
القيمة المضافة في تقويم الأداء بالمؤشرات التالية: 
- تطور القيمة المضافة - القيمة المضافة (بأسعار العام السابق) 
اللعام الحالي على القيمة المضا 5 
- نصيب المرتبات والأجور من القيمة المضافة - المرتبات والأجور 
على القيمة المضافة * ٠٠١‏ (عائد العمل) 
وهناك مؤشرات أخرى وهي نسبة القيمة المضافة (الصافية) إلى 
قيمة الإنتاج الإجمالي بالتكلفة ونصيب الجنيه / أجر والجنيه / 
مبيعات من القيمة المضافة. 
خامسا؛ هيكل التمويل ومؤشراته: 
يتكون الهيكل التمويلي من مصادر طويل الأجل الذاتي والمتمثل 
في رأس المال والاحتياطيات ومخصصات الإهلاك ومصادر التمويلٍ 
طويل الأجل الخارجي والمتمثل في القروض طويلة الأجل وأيضاً 
يتكون من مصادر التمويل قصير الأجل المتمثل في المخصصات 
بخلاف الإهلاك والدائئون والبنوك الدائنة والحسابات الدائنة 


الأخرى: 
وهناك كثير من المؤشرات المستخدمة في هذا الشأن وأهمها: 
)١(‏ مصادر التمويل طويلة الأجل: 


- كفاية مصادر التمويل طويلة الأجل لتغطية الاستخدامات الثابتة < 
مصادر التمويل طويلة الأجل على الاستخدامات الثابتة  ٠١١‏ 

- نسبة الاعتماد على القروض طويلة الأجل في التمويل - قيمة 
القروض طويلة الأجل على الاستخدامات الثابتة < ٠٠١‏ 

(؟) مصادرالتمويل قصيرة الأجل: 

وأهم المؤشرات هي: 

- متوسط فترة الإئتمان - رصيد العملاء + رصيد أوراق القبض 


على قيمة المبيعات الكلية 

نسبة التداول - رصيد الأصول المتداولة على رضيد الالتزامات 
المتداولة >ر 1١١‏ 

- نسبة السيولة - رصيد النقدية بالبنوك والصندوق + رصيد أوراق 
القبض على رصيد الإلتزامات المتداولة > ٠١١‏ 

- نسبة التقدية (السيولة السريعة) - رصيد النقدية بالبنوك 
والصندوق على الإلتزامات المتداولة « ٠١١‏ 

سادسا: النشاط الاستثماري: 

يتمثل النشاط الاستثماري في مشروعات إستكمال وتوسع 
ومشروعات إحلال وتجديد وتطوير وتوفير التمويل اللازم سواء تمويل 
ذاتي أو تمويل خارجي ومتابعة هذه المشروعات ليتم تنفيذها في 
الميعاد المحدد وهناك العديد من المؤشرات في هذا المجال وأهمها: 

- الأهمية النسبية لإجمالي التمويل الذاتي - إجمالي التمويل 
الذاتي على إجمالي مصادر التمويل « ٠٠١‏ 

- الأهمية النسبية لجملة التمويل الذاتي لمشروعات الإحلال 
والتجديد - جملة التمويل الذاتي لمشروعات الإحلال والتجديد على 
جملة التمويل لمشروعات الإحلال والتجديد « ٠١١‏ 

الأهمية النسبية للتمويل الذاتي لكل مشروع إلى إجمالي 
التمويل الذاتي - مقدارالتمويل الذاتي للمشروع على إجمانلي 
التمويل الذاتي « ٠٠١‏ 

- نسبة الالتزام بالبرنامج الزمني للمشروعات - مدة التنفين 
الفعلي على مدة التنفيذ المقررة “ ٠١١‏ 

سابعا ؛ تحسين الجودة والخدمة الدوائية 

لا شك أن تبئى شركات صناعه الدواء لبرامج تحسين الجودة سوف 
يؤدى إلى تحمل مصروفات متنوعة إلا أن المحصلة تكون لصالح 
الشركة في صورة تحسن واضح في الانتاجيه والربحية ولقد أصبح 
الاهتمام بالجودة مطلبا رئيسيا للعميل حتى إن ذلك العميل أصبح 
أكثر استعدادا لدفع مزيد من التكلفة في سبيل الحصول على دواء 
جيد 

لذلك فانه على شركات صناعه الادويه أن تضع رضاء العميل في 
الاعتبار فهو في النهاية الذي يحقق ربحيه هذه الشركات بشراء 
إنتاجها لذلك فان التحسين المستمر أصبح أمرا ضروريا 

(1 ) المواد الخام والمواد الفعالة 

الإدارة الفعالة للمواد هي احد المحددات الرئيسية للقدرات 
التنافسية وذلك لما تشكله المواد في تكلفه المنتج النهائي حيث تتراوح 
قيمه المواد ما بين لاه- 744 من تكلفه المنتج النهائي ويتم استيراد 140 
من المواد الخام الداخلة في صناعه الدواء . (والتي تصنع من 
البتروكيماويات المتخصص ومن مقاييس الجودة نسب المواد الفعالة 
والمواد البنائية ونسب سرعه الذوبان في التصنيع والامتصاص 
اللجسم الإنساني وهذه النسب تخضع للرقابة خلال مراحل الإنتاج 
المتتالية ويتعين على شركات صناعه الدواء الالتزام العام بمقاييس 
الجودة ويبين ذلك من تقارير الإنتاج والرقابة على الجودة في 
الشركات ومن الضروري مراعاة ما يلي : 

-١‏ عدم استخدام خامات انتهى مدة صلاحيتها بموافقة إذارة 
الأبحاث والرقابة دون وجود شهادات تحليل تفيد مد مدة صلاحيتها 
من الجهات المختصة 

؟- عدم شراء خامات دون التأكد من مدة صلاحيتها فاذ يجوز شراء 
مواد لم يتبقى في مدة صلاحيتها إلا ربع المدة مثلا 

+- التأكد من مصدرالمواد الخام التي تدخل في تركيب الدواء 
وخاصة إذا كانت واردة من جنوب شرق أسيا 

4- الرقابة المحكمة على المواد الخام التي تستخدم فى إنتاج الادويه 
الواردة لتلك الشركات من الخارج طيقا لشروط عقود التصنيع 
وخاضة المواد الفعالة 

«- إتياع الطرق العلمية المتبعة فى تخزين الخامات الداخلة في 
صناعه الادويه والبيئة المخزنيه الصالحة من حيث الحرارة والضوء 
والرطوبة مع مراعاة موسميه الطلب على بعض الادويه مما يتطلب 
الرقابة على المخزون والمحافظة عليه وأيضا يتعين توقير المساحة 


05| الإنارة سوه سيدصيتوية]‎ ١ 
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+- التأكد من جودة المواد الحافظة للدواء 
وأيضا المواد الملونة له وعدم سميتها أو 
ضررها لمستخدم الدواء 

(بِ ) المحافظة على فاعليه الدواء 

يجب على شركات إنتاج الدواء 

والمتعاملين في سوقه القيام بالدراسات التي تكفل الحفاظ على 
فاعليه الدواء أثناء وبعد التصنيع وإجراء الدراسات لمعرفه أفضل 
السبل لتعبئه وتغليف الدواء حتى لا يتفاعل مع العبوات الدوائ 
أثناء تخزينية مع مراعاة أن تكون تلك العبوات بالكفاءة التي تحافظ 
على الدواء من كاقه المؤثرات الخارجية 3 

كما يجب على شركات إنتاج الدواء إزالة الشكوك في فعاليه الدواء 
المنتج بالنسية للدواء المستورد فقد أصبح السؤال " المصري أم 
الاجنبى؟ " سؤال بطرحه الصيدلي وينتظر اجابه سريعة (فى ثوان) 
من المريض هل يشترى الدواء رخيص الثمن المشكوك فى قوة فاعليته 
أم المستورد غالى الثمن " والغالي تمنه فيه " فالثمن الرخيص لبعض 
الادويه نتيجة ضغط وزارة الصحة بالتسعير العادل أثار الشكوك 
حول فعاليه هذه الادويه مما يتعين على الشركات إزائة تلك الشكوك 
بإتباع الأصول العلمية للتسويق ومراعاة أن تتضمن الدعاية ما يلي : 

-١‏ تعديل ثقافة المريض فيما يتعلق بأفضليه الدواء المستورد عن 
الدواء المنتج محلياً (المسئولية الاجتماعية لرأس المال) 

؟--. مخاطبه الأطباء الذين يصفون الدواء المستورد دون إدراك 
الأنواع الأخرى 

1- التنبيه إلى اى تغيير يحدث في شكل العبوة او داخل العبوة 
(عندما يكون هناك مشاكل فى ماكينات طبع اسم الدواء على كل 
كبسولة ولا يتم الطبع يجب على الشركة توضيح ذلك حتى يطمئن 
المريض ويثق في أن الدواء غير مقلد) 

(ج) العنصر البشرى ونتحسين الجودة والخدمة 

في البداية يجب الالتزام الواضح والمعلن من قبل الإدارة العليا 
بتبنى منهج التحسين المستمر للجودة وتحقيق الرضاء التام للعميل 
مع العمل على نشر هذا الالتزام في المستويات الاداريه المختلفة وذلك 
كما يلي : 
اع العاملين بجدوى المشاركة في تحسن الجودة 

- تطوير أشكال غير تقليديه لمشاركه العاملين فى أنشطه التحسن 
المستمر 

- تفويض العاملين لتنفين أفكار التطوير والتحسين 

- تدريب وتأهيل العاملين في جميع المستويات حتى تكون المشاركة 
فعاله وذات جدوى 

- وضع نظام لتحفيز العاملين على المشاركة على أن يتضمن حوافز 
ماديه وأدبيه مجزيه 

(د ) تحسين جودة أداء العقود المبرمة مع شركات صناعه 
الادويه 

: تضمين العقود بنود فى غير صالح الشركة منها النص على‎ )١( 

- سداد مستحقات المورد بالكامل قبل البيع 

- عدم السماح بارتجاع الأصناف غير المباعة في حاله عدم قابليه 
السوق المحلى لها 

- عدم كفاية مدة الضمان ضد عيوب الصناعة 

- إلزام الشركة بأعباء تدريب المهندسين على أعمال الصيانة 
والتدريب 

(1) عدم تضمين العقود ببنود في صالح الشركة 

- عدم تضمين العقد أسس التعويض المستحق للشركة عن الادويه 
التي يتم إعدامها وأيضا فروق الأسعار 

- عدم تضمين العقد أيه شروط جزائية تضمن حق الشركة في 
حاله مخالفه الطرف الأخر للاتفاق 

- عدم تضمين العقد للضمانات الكافية للحصول على مستحقات 
الشركة 


بجبعاء ركان نناجالدواءإزالة 


التكودف ف باب ةلدواءالجلى 


- عدم تضمين العقد حق الشركة في إعادة النظر في التعاقد 
اليتمشى مع الظروف المستجدة 

- عدم تضمين العقد حجم وكميه وقيمه الأعمال المطلوبة وفترة 
التنقين 

(7) عدم الالتزام بينود العقد 

- عدم الالتزام بفترات الائتمان الممنؤحة للعملاء 

- عدم الالتزام بالأسقف الائتمانية وتجاوز الحد المسموح به لقيمه 
خطاب الضمان 

- عدم الالتزام بنص العقد بشان خصم قيمه عينات من مستحقات 
العميل 

- استمرار إنتاج بعض المستحضرات رغم انتهاء مدة العقد ولم يتم 
تجديده 

- عدم الالتزام بتحميل شركات عقود التصنيع مما يخص 
مستحضراتها من إعدامات 

القيام بتنفيذ معظم مشتريات الخامات من مورد خلال النصف 

الأول من العام بالمخالفة لنظام التعامل مع المورد والذي يقضى 
بشراء احتياجات المواد الخام كل * شهور مما يؤثر على معدلات كفاية 
المخزون من الخامات وتحمل الشركة بفروق العملة بالزيادة 

- القيام باستلام أصناف مدة صلاحيتها تقل كثيرا عن المدة المتفق 
عليها فى العقد 

(4) تصرفات تتم تصالح العملاء وتعود بالخسارة على الشركة 
(بدون عقود) 

- قبول الشركة جدوله المديونية عدة مرات لبعض العملاء وتنازلت 
الشركة عن الأحكام الصادرة لصالحها دون الوفاء بالتزامات العملاء 
وعدم قيامهم بالسداد مما اضر بصالح الشركة 

- استمرار تعامل الشركة مع بعض الوكلاء دون إبرام عقود لتحديد 
وتنظيم التعامل معهم مما يضمن حقوق الشركة 

- التعامل مع عملاء محظور التعامل معهماو مع عملاء محال 
أوراق القبض الخاصة بهم للشئون القانونية للشركة 

- اخذ ضمانات فى صورة عقارات أو سيارات الأمر الذي يترتب عليه 
حصول الشركة على أصول ليست فى حاجه إليها 

- احتكار صيدليه معينه ببيع بعض الأصناف (رغم إنها ليست 
وكيل بيع) مما يعرض العملية التسويقية لبعض المشاكل 

(ه) مسئولية شركات صناعه الدواء عن الاستخدام السين للدواء 

هناك كثير من الادويه التي لا يجوز استخدامها إلا بإذن الطبيب 
وعلى شركات صناعه الادويه ان توضح ذلك بطرق فعاله 

(١)الادويه‏ ذات الأشرالجانبي الخطير 

وهذه الادويه التي لها اثر جانبي خطير مثال الادويه المسكنة حيث 
أن لها مشاكل عديدة فهي تسبب تقزحات بالمعدة فضلا عن إنها ضارة 


المسكنة تؤدى إلى تكسير كرات الدم الحمراءٍ مما يؤدى إلى حدوث 
أنيميا حادة هذا بالاضافه إلى أن الادويه المضادة للروماتيزم تؤدى 
إلى مشاكل فى الكبد تصل إلى حد تدميره 

(1) الادويه التي لها علاقة مباشرة بسن مستخدم الدواء 

هناك بعض الادويه التي قد يكون تعاطيهالمن هم في سن 
الثلاثين أو سن الأربعين مباح ولكنها لا يجوز تعاطيها لمن هم فى سن 
متقدم (سن الخامسة والستين مثلا) وعلى رأس هذه الادويه 
المنشطات حيث انه من المعروف أن الإنسان المتقدم فى السن لا تكون 
كضاءته بنفس كفاءة الشباب ومن ثم يكون تعاطي هذه الادويه تكبار 
السن مضر جدا يصحته 


() الادويه التي يجب اختبررالمريض لعدم الاصابه 
بالحساسية 

هناك بعض الادويه التي لا يجوز استخدامها قبل التأكد من 
عدم وجود حساسية لها عند المريض وعلى رأس هذه الادويه حقن 
البنسلين وخاصة طويل المدى والضرورية كدواء فعال لعلاج التهاب 
اللوز والخمى الروماتزمية 

الذلك يجب على شركات إنتاج الدواء بخلاف إنها تسجل الآثار 
الجانبية وكتابه يستخدم بأمر الطبيب بالطريقة التقليلديه أن 
تقوم بكتابه يستخدم بأمر الطبيب منعا للفشل الكلوي وتدمير 
الكبد وذلك فى النشرة الداخلية وباللون الأحمر وداخل مستطيل 
على عبوة الدواء وأيضا داخل مربع واضح وهذا ليس بدعه بل أن 
بعض شركات الادويه كتبت على العبوة بخط واضح " مكمل غذائي 
هذا بالاضافه إلى أن شركات إنتاج السجائر كتبت تحذير وصل إلى 
حد التهديد بالموت لمن يدخن على كل علبه سجائر . 

(و) الشكاوى وعدم رضاء مستخدم الدواء 

غالبا عندما تذكر كلمه شكوئ يتبادر إلى الذهن إن تلك الشكوى 
هي عبارة عن مكتوب يعبر عن عدم رضاء المستهلك (المريض) وتقدم 
هذا المكتوب للجهة المذ أو البائعة ولكن في مجال الادويه لا 
تقدم الشكوى ولكن تظهر نتيجتها كما يلي : 

245-1١‏ من العملاء الغير راضيين عن المنتج لا يتقدمون بشكاوى 
للنظام الانتاجى ولكن من المتوقع أن يتحدثوا مع آخرين سواء 
كانوا عملاء للنظام الانتاجى ام لا عن شكواهم من المنتج وتجربتهم 
غير المرضية وان احتمالات حدوث ذلك تصل إلى ثلاث أضعاف 
احتمال حديث العميل الراضي عن تجربته الجيدة فى التعامل مع 
النظام الانتاجى مما يؤثر سلبا على قدرة النظام الانتاجى على 
الاحتفاظ بعملائه الحالين او جذب عملاء جدد لذلك يجب 
استخدام مؤشرات المبيعات والربحية ورضاء العميل لتجنب ذلك 

1- تكرار رفض العملاء بالداخل لبعض الأصناف دون محاوله 
الشركة تحسين الإنتاج وأيضا استمرار رفض بعض الأصناف من قبل 
بعض العملاء بالخارج لعدم مطابقتها للمواصفاتاو لعدم 

لذلك فان دراسة السوق ورغبات ومقترحات العملاء أمر هام 
يؤخن في الاغتبار في خطط تحسين الإنتاج والتسويق وخاصة 
التعبئة والتغليف 

(ز) البحث العلمي وتطوير الأبحاث 

يتعين إعادة صياغة أهداف أجهزة البحوث والتطوير بحيث 
تتجاوز مهام حل المشكلات الفنية للإنتاج وتحليل شكاوى العملاء 
بل يجب ان تكون هناك خطط بحثيه ذات أهداف واضحة محددة 
وان يتم تخصيص ميزانيات كافيه لتمويل هذه الانشطه البحثية 
وألا يعتمد تمويل أنشطه البحوث والتطوير على الفوائض 
التمويلية 

ويجب دعم أجهزة البحوث والتطوير بالإمكانيات البشرية المدربة 
والمؤهلة مع وضع الخطط لجذب هذه المهارات وتعيينها وتدرييها 

بالاضافه إلى ضرورة تقويه التعاون بين أجهزة البحوث والتطوير 
والمراكز البحثية المحلية والخارجية وكذلك مراكز البحوث فى 
الجامعات المصرية وذلك يهدف التعرف على احدث التطورات 
العلمية والبخثية فى مجالات صناعه الدواء : 

امنا النشاط البيئي: 

لم يشكل التلوث ١‏ ي على مر السنوات الماضية أهمية مثلما 
يشكلها الآن ولم يعد الاهتمام البيئي فقط بتلوث الهواء والمياه 
والتربة والضوضاء والتلوث البصري بل أيضا بسلامة المنتتجات 
الصناعية من أي مكونات مضرة بصحة الإنسان سواء كان هذا 
التلوث في مرحلة توفير المواد الخام أو مرحلة التصتيع أو مرحلة 
الإنتاج والتوزيع. : 

وفي مجال صناعة الأدوية فإن النشاط البيئي ينقسم إلى 
قسمين وهماء 

(أ) المشروعات البيئية العامة (خدمة البيئة): 


-١‏ مشروعات معالجة مياه الصرف الصحي والتي تؤدي إلى 
المحافظة على صحة الإتسان وأيضاً المحافظة على الثروة الحيوانية 
والداجنة والسمكية. 

-١‏ مشروعات شبكات الري والتشجير وإقامة الحدائق والتي تؤدي 
إلى المساهمة في تنقية الهواء من آثار التلوث الضناعي. 

*- مشرزوعات استخدام الطاقة الشمسية والتي تؤدي إلى تجنب 
التلوث البيئي الناتج من استخدام الطاقة البترولية. 

4- استخدام الفازالظبيعي في المراجل البخارية والسيارات 
وماكيتات توليد الكهرباء. 

ه- التخلص الآمن من القمامة والمخلفات. 

هذا ويعتبر من مشروعات البيئية أيضاً رصف الشوارع المؤدية 
والمحيطة بالشركة وأيضاً توصيل المياه النقية (مياه الشرب) للشركة 
والمنطقة المحيطة بها وأيضا مشروع محو الأمية بالإضافة إلى علاج 
المرضى داخل أو خارج الشركة. 

(ب) المشروعات البيئية التي تتصل بالعملية الانتاجية 
والتعبئة والتغليف: 

-١‏ الاهتمام بتطوير الأقسام الإنتاجية الصلبة. 

1- تحسين أداء الغلايات (ترشيد الطاقة) ومزل خطوط ودوائر 
رواجع اليخار: 

*- إتباع نظام بيئي للتخلص من المستحضرات الطبية منتهية 
الصلاحية بإعدامها في المدافن المخصصة لذلك تجنباً لإحتمال 
استخدامها. ١‏ 

4- استخدام محطات معالجة المياه (جهاز إزالة أملاح السيون) 
حيث يتم سحب الحامض والصودا الكاوية في نفس الوقت أثناء 
دورة التشغيل فتتم معادلة مياه الصرف. 3 

ه- القيام بإحلال وتجديد وحدات إنتاج المياه المثلجة بوحدات 
فريون صديق البيئة وأيضاً استخدام الفريون (صديق البيئة) في 
خطوط تعبئة بعض الأدوية مثال الأيروسولات. 

5- القيام بميكنة تداول المواد الصلبة والسائلة بأقسام الإنتاج 
والحد من الهواء الناتج أثناء العملية الإنتاجية. 

7- العمل على تركيب عدة طلمبات تعمل بالهواء المضغوط وذلك 
التحسين التهوية بمخازن الخامات والكيماويات بهدف تخفيض 
تلوث الهواء بالأبخرة العضوية. 

- القيام بعمل فاصل وعازل للصوت لبعض المناطق وخاصة 
منطقة التعبثة والتغليف بإدارة الأشربة لتخفيض الضوضاء. 

9- تركيب نظام تكييف مركزي ووحدة مناولة هواء مركزية بوحدة 
الوزن لجعل هذه المناطق نظيفة بيئياً. 

-٠١‏ إحلال وتجديد ماكينات كبس أقراص وذلك من أجل ضبط 
معدلات الأتربة. 

-١‏ العمل على الحد من الإنيعثات الحراري والقياسات البيئية. 

ومن أهم المؤشرات في هذا المجال ما يلي: 

- معدل التكاليف البيئية - التكاليف البيئية على إجمالي 
تكاليف التشغيل ٠١١‏ 

- الأهمية التسبية للأصول الرأسمالية اللازمة لعلاج التلوث - 
قيمة الأصول الرأسمالية البيئية على إجمالي الأصول الرأسمالية « 
1 

- أشر التكاليف البيئية على معدل الدخل الصافي - التكاليف 
البيئية على صافي الدخل قبل خصم التكاليف البيثية 1١١‏ 

- الدخل الصافي بعد خصم التكاليف البيئية - إجمالي 
الإيرادات مطروحاً منه إجمالي المصروفات (بدون التكاليف البيئية) 

وعلى مقوم الأداء الذي يتصدى لصناعة الدواء والملستحضرات 
الطبية مراعاة ما تقدم بالإضافة إلى المعايير والمواصفات 
والإشتراطات الدولية والمحلية بشأن تلك الصناعة فإذا كانت 
الربحية من أهم الأهداف الاقتصادية للشركة فإن الهدف 
الاجتماعي والبيئي لا يقل أهمية عن الربحية لما لهذا الهدف من 
آثار خطيرة على البيئة متمثلة في صحة الإنسان بالدرجة 


وار الإمكا امراف والتنميةالعمرانية الها امركزى لتعمير 


٠. 5-0-0‏ 
تعريف بالجهار 
أنشأ الجهاز المركزى للتعمير بالقرار الوزارى رقم ؟/9؟ لسنة ١51/0‏ 
بهدف تنفيذ مشروعات تخدم التنمية الشاملة بمحافظات مصر ويتبع له 
عدد ٠١‏ أجهزة وهى كالتالى: 
كهان دفمتن القافرة الكدرى > جهان معمدر شيناء - جهاز تعمير الدحن 
الأحكر - كهاز كعمتر جلي السويس - ججهاز تعمجر الوادى الجديد - 


جهاز تعمير 


ب الصعيد - جهاز تعمير الساحل الشمالى الغربى - 


جَهاز تعمير الساحلى الشمالى الأوسط - جهاز تجديد وإجداء القاهرة 
الإسلامية والفاطمية ‏ جهاز التدريب الإنتاجى على حرف التشبيد 


والبناء. 


أولا: التنمية الشاملة فى المناطق الصحراوية 
والنائية «سيناء الشمالية ‏ الوادى الجديد - 
مطروح ‏ سيوة ‏ البحر الأحمرء 

ثانيا: وضع الحلول الجذرية لمشكلات اقليم 
القاهرة الكبرى والإسكندرية 

ثالثا: تنفيذ المشروعات العملاقة التى تخدم 
العديد من القطاعات على مستوى الجمهورية 
ويتم تنفيذ هذه المهام من خلال عدة محاور 
كالآتى: 

مشروعات مياه الشرب «خطوط مياه 

ناقلة - شبكات توزيع مياه بالمدن ‏ محطات 
تحلية مياه البحر وتنقية المياه ‏ خزانات الياة < 
الآبار» 

- تنفيذ مشروعات الصرف الصحى «شبكات 
انحدار - وصلات المنازل» 

- تنفيذ ,وعات الطرق التنموية والطرق 
الدائرية حول المدن والطرق التى تخدم وتحقق 
التنمية السياحية والدينية 

- حل مشاكل العشوائيات «منشأة ناصر- 
العجوزة » 

مساكن التوطين البدو حتى يمكن تقديم 
الخدمات التعليمية والصحية لهم ورفع مستوى 
معيشتهم ومحو أميتهم. 

بالإضافة إلى بعض المشروعات المتنوعة 
«مبانى إدارية ‏ معاهد أزهرية ‏ مراكز ثقافية - 
مجدائع قلح عرميئاه تيده 

الخطط الاستثمارية: 

قدرت جملة استثمارات الخطط الخمسية 
للجهاز المركزى للتعمير المقترح تنفيذها من عام 
حتى 7١117‏ ب 7,70 1مليار جنيه موزعة 
كالاتى: 

مياه الشرب والصرف الصحى 

الطرق والكبارى 

الإسكان والخدمات 

١6,‏ مليار جنيه 


٠.١‏ مليار 
استثمارات الجهاز المنفذة منذ عام ١9/57‏ حتى 
نض الاي 7 

٠7‏ /امليار جنيه 

وتم تنفيذ مشروعات بالخطة الخمسية 
١1/2٠"‏ 2 بقيمة حوالى 5.5 مليار جنيه وتم 
تنفيذ مشروعات منها ب مليار جنيه وافتتح 
منها رسميا بتشريف السيد/ رئيس الجمهورية 
وحرمه مشروعات ب1,مليار جنيه. 

الخطة الخمسية السادسة 7١11/1٠١1‏ 
للجهاز المركزى للتعمير: 

وروعى عند دراسة مقترح الخطة 
31/27 للجهاز المركزى للتعمير التركيز 

مح الآتية:سرعة نمو مشروعات 

أولى للاستفادة من 

تثشمارات التي انفقت وحتى لا تتعرض 

المشروعات لمعدلات التضخم إستكمال تنفيذ 

المرحلة المتبقية لمشروعات المياه والصرف لرفع 
الطاقات ية 

إضافة بعض المشروعات الكبرى لحل 

شكلات العا «تطوير المداخل الغربية 
والشرقية لإقليم القاهرة الكبرى والمشاركة فى 
تحقيق البرنامج الانتخابى للسيد / رئيس 
الجمهورية فى كل من البرامج الآ 

١‏ برنامج النقل: إنشاء ١7‏ ألف كم طرق 
»إنشاء الطرق والمحاور التنموية للوصول إلى 
مناطق التنمية ذات الكثافة السكانية المنخفضة أو 
الصحراوية أو النائية أو ذات الطبيعة الخاصة 
وريطها بالمدن الرئيسية بياقي محافظات 
الجمهورية 0 

1- برنامج الإسكان: تطوير العشوائيات بدءا 
بالمحافظات الرئيسية «القاهرة ‏ الجيزة ٠‏ وتوفير 
المسكن الملائم لطبيعة سكان المناطق النائية 
«مشروعات توطين البدو». 


* - برنامج المياه والصرف الصحى: 


توصيل خدمة المياه والصرف الصحى للمناطق 
النائية لخدمة السكان وكافة الأنشطة «محطات 
تنقية مياه النيل - خطوط ناقلة - محطات تحلية 
مياه البحر ‏ حفر آبار ‏ محطات استخلاص 
الحديد والمنجئيز ‏ محطات معالجة الصرف 
الصناعى» 

- برنامج القرية الجديدة: المشروع القومى 
الإنشاء ٠٠‏ ؛ قرية جديدة فى الظهير الصحراوى. 

لإقامة مجتمعات عمرانية جديدة بصورة 
حضارية مخططة لزيادة الرقعة المعمورة 
والمساهمة فى جذب الزيادة السكانية المتوقعة 
والحد من التعدى المشوائى على الأراضى 
الزراعية فى الوادى القديم وأيضا الحد من 
ظاهرة الهجرة الداخلية من الريف إلى عواصم 
المدن وتوفير فرص عمل جديدة للفئات العمرية 
الشابة و1 اص جزء من البطالة بتنمية 
الأنشطة الاقتصادية المتوقعة للقرى «استصلاح 
زراعى ‏ تصنيع زراعى ‏ تنمية الثروة الحيوانية 
تسويق المنتجات الزراعية والحيوانية ٠‏ هذا 
بالإضافة إلى الأنشطة الصناعية في قري أسوان 
المعتمدة على خدمات الرخام والجرانيت. 

ه برنامج التدريب< 

يستكمل الجهاز المركزى للتعمير من خلال 
اشتراكه فى المشروع القومى لتأهيل شباب 
الخريجين منظومة التدريب على حرف التشييد 
والبناء المتطورة وبما يواكب البرنامج الأوروبى 
لمستويات المهارة على الحرفة بالإضافة إلى 
برامج ودورات التدريب علي قيادة وصيانة 
المعدات الثقيلة. 

* - برنامج التنمية الصناعية: 

تحقيق العدالة الاجتماعية بتوصيل الخدمات 
المتوازنة لجميع أنحاء الجمهورية مع إعطاء 
الأولوية للقرى الأكثر فقرا وعددها حوالى ٠٠٠١‏ 
قرية على عدة مراحل تبدأ بعدد ٠6١‏ قرية في 
ست محافظات «المنيا ‏ سوهاج ‏ أسيوط - 
البحيرة 5 أكتوبر ‏ الفيوم». 
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رئيس شركة مصر للطيران للصيانة والأعمال الفنية: 


فى إطار انضمام فصر للطيران لتحالق 
اسكنان العا لل الذئ يهبم كدر شدركات 
الطيران على مستوي العالم ودور شركة 
مصر للطيران للصيانة الكبير فى 
الانضمام لهذا التحالف أكذ المهتدس 
عبدالعزيز قابيل فاضل رئيس شركة مصر 
للطيران للصيانة والأعمال الفنية أن شركة 
الضياتة:تلغب دؤرا اناسي فى هذا 
التحالف فى ظل التطور الكبير الذي 
وصلت إليه حيث ارتفع مستوى جودة أداء 
أعمال الصيانة وارتفع معدل الأمان 
والسلامة وانتظام الرحلات كما أدى 
اعتماد الشركة من الطيران المدنى 
الأوروبى كمركز صيانة دولى أعطى الثقة 


للركاب فى أن طائرات مصر للطيران يتم 
صيانتها طبقا للمعاير والمقاييس الدولية 
فى مجال الصيانة والتشضيل:: كل هذة 
عناصر أساسية لانضمام أى شركة طيران 
لتحالف استار.. وبالنسية لانضمام مصر 
للطيران لهذا التحالف فهو يفتح المجال 
أمام شركة الصيانة بالتنسيق والتعاون 
مع شركات طيران التحالف لإقامة 
مشروعات تعاون مشتركة فى مجال 
الصيانة اليومية والدورية وورش إصلاح 
وعمرة الأجهزة والوحدات وورش عمرة 
المحركات ومثال على ذلك أنه جارى حاليا 
التفاوض مع شركة لوفتهائزا للشراكة فى 
ورش عمرة المحركات مع شركة مصر 


للظدران اللصسيكانة وشسركة أزوكؤرون 
ووجود لوفتهانزا كعضى أساسى يسهل 
إجراءات التعامل والتنسيق السريع. 
يضاف إلى ذلك تقوم شركة مصر للطيران 
للصيانة بتقديم الخدمة الفنية لمعظم 
شركات التحالف.. وقد وصل عدد عملائنا 
حاليا إلى 74 شركة طيران كما تقدم 
الخدمة لهم في مطارات القاهرة والمطارات 
المحلية والدولية المعتمدة.. كما تم توقيع 
عقود صيانة لخدمة هذه الشركات فى 
جدة والدمام والرياض.. كما أن انضمام 
مصر للطيران للتحالف لا يقتصر على 
أعضاء التحالف ولكن يمتد إلى أى شركات 
طيران أخرى حيث يحكم العلاقات مصلحة 
كل من الطرفين.. وقد قام وفد من 
الصحفيين والإعلاميين الأجانب بزيارة إلى 
شركة الصيانة استغرقت ثلاثة ساعات 
تفقدوا خلالها امكانيات الشركة وما 
وصلت إليه وأعربوا عن إعجابهم الشديد 
بمستوى الشركة والتطور الهائل الذى 
ينافس أكبر الشركات العالمية. 

وفي النهاية نسعى من خلال هذا 
التحالف إلى تعظيم دخل الشركة 
وتحسين مستوى الأداء والعمل فيها 
للوصول إلى المستويات العالمية ونحن 
على أتم الاستعداد للتعاون مع أى شركة 
طيران تعود بالفائدة على مسصر 
للطيران. 


وزارة الطيران المدنى 


الشركة ا لصرية القايصة للمطارات والملاحةالجوية 


شركة ميناء القاهرة الجوى 


مشروع مبنى الركاب رقم (؟) 


مبنى الركاب رقم (؟) حقائق وأرقام 

- المالك: 

ميناء القاهرة الجوى (080) ممثلا للشركة 
المصرية القابضة للمطارات والملاحة الجوية 
(للخخة). 

مدير المشروع: 

شركة دار الهندسة (1<411). 

- المصمم واستشارى المتابعة الفنية 

جماعة المهندسين الاستشاريين (800) 
بالإشتراك مع الشركة الهولندية (0186:0) 

- مقاول الأعمال التمهيدية 

شركة المقاولون العرب(8.0). 

مقالو الأعمال الرئيسية: 

الشركة التركية للبناء والاستثمار (1807" 
001/1117 .1101) بالشراكة مع شركة النيل 
العامة للطرق والكبارى. 

- مقاول أعمال تكنولوجيا المعلومات : شركة 
أرنك العالمية لتكنولجيا المعلومات (©8151(1) 

- التمويل: 
- قيمة المشروع حوالى (5.؟) مليار جنيه 
)١50(‏ مليون دولار تقريبا. 

- نسبة )721١(‏ عملة أجنبية البنك الدولى. 

- نسبة )/5١(‏ عملة محلية البنك الأهلى 
المصرى. 

يتكون مبنى الركاب (؟) من ثلاثة أجزاء هى: 

١‏ المبنى الرئيسى (101138أنا3! درنه8/1) 

ة التجميع والتوزيع (007010156) 

"- منطقة الفينجر وتشمل: 

- مستوى أول مخصص للوصول. 

- مستوى ثانى مخصص للسفر وبه صالونات 
الإنتظار. 

- مستوى ثالث مخصص للسفر والوصول 
الداخلى. 

- والمبنى ومنطقة التجميع عبارة عن (؟) طوابق 
بينما الفينجر (؟) مستويات. 

يتم ربط ' بصبنى الركاب رقم (؟) عن طريق 
كوبرى مسغطى مزود يمشايات متحركة للركاب 
ومزود بعدد (5) منافذ جوازات وذلك لتسهيل 
الحركة بين المبنيين وبذلك يمكن استخدام أى من 
المبنيين لخدمة المسافرين على الخطوط الدولية أو 
الداخلية على حذ سواء مما يحقق تعاظم الفائدة 
لكلا المبنيين. 

مواصفات التشغيلية ([102)ه1ءم[0): 

© تم تصميم وإعداد مبنى الركاب رقم (7) 
الإستقبال الطائرات الحديثة العملاقة من طراز 
(380 لل 5ناطةث) وستوعب المبنى عدد ٠6‏ 
طائرة فى آن واحد من الطرازات الكبيرة 

© المبنى مزود بعدد ١١‏ قاعة 
(8613) بثلاثة مساحات مختلفة كالآتى: 

0 انتظار مخصة للداخلى بمساحة 


)م؟ 
#ر ت الضخمة 0 ث خناطتف) 
مساحة القاعة (١٠16)م1.‏ 

© وتبلغ الطاقة الاستيعابية في ساعات الذروة 


أحمد شفيق وزير الطيران 


(1960) راكب فى الساعة. 
© المبنى مزود بجميع الأنظمة الحديثة للتأمين 
من دوائر تلي مغلقة عددها (77؟)وحدة 
#أجهزة تأمين أمتعة للك بعدد 77 جهاز 
اضافة إلى عدد 71 جهاز تأمين أفراد كلها تعمل 
وفقا لاحدث كود مستوى عالمى في تامين المطارات 
والركاب. 


© حركة الركاب. 

© تم إعداد شبكة طرق جديدة لتسهيل حركة 
الدخول والخروج لمبنى الركاب رقم (؟) من خلال 
(9) محاور لريطه بكل من الطرق الدائرى 
(الأتوستراد) وطرق العروبة 

© أمام المبنى مباشرة يوجد عدده مناطق 
باركات للإنتظار واحدة منها بسعة (:557) 
سيارة خاصة وعدد؟ موقف للتاكسيات بسعة 
)١11١(‏ تاكسى وعدد موقف للاتوبيسات والمينى 
بسعة (5) 

© منطقة إنزال الركاب والحقائب بطول (095١)م‏ 
أمام واجهة المطار بعدد (؟) حارة إنزال أمام كل 
من صالتى السفر والوصول. 

© لسهولة تدفق حركة الركاب تم تزويد صالة 
السفر ب )١١١(‏ كاونتر للوزن 


© صممت صالتى السفر والوصل لتشتمل على 
جميع الخدمات والتسهيلات اللازمة لراحة الركاب 
ل فى 

© وسائل الحركة الرأسية عدد (51) سلم 
كهربائي. 

عدد (17) مصعد كهريائى 

© وسائل حركة أفقية عدد(١‏ 
متحركة. 

© بالإضافة إلى منطقة خدمات تجارية على 
مساحة ١(‏ 1) متر مربع ومنطلقة مطاعم 
وكافيتيرات على مساحة )٠٠٠١(‏ متر مربع؛ هذا 
بخلاف مركز خدمة رجال الأعمال ومنطقة لآداء 
فريضة الصلاة ومنطقتين لإستقبال كبار الزوار 
وكبار الوفود القادمة والمغادرة فى مهام رسمية 
(18/ -113/ا) مما يحقق لمبنى الركاب رقم (؟) 
أعلى مسعدلات الكود العالمى في الخدمات 
والتسهيلات لتحقيق أقصسى إرة اء 
للمتعاملين مع المطار. 1 
ناحية المهبط (4115106): 
© تبلغ مساحة المناطق الجديدة والممهدة 
م 

يتم السفر والورصول من خلال عدد )١35(‏ 
كوبرى تحميل ذات زجاجية بعضها مقرد وبعضياً 
ة للتشغيل (:3؟) 


5) مشاية 


والمهبط مزود بطريق جديد للخدمة يبلغ طوله 


بالإضافة إلى أن هذا المبنى قد تم ربطة بكافة 
الممرات الحالية العاملة بميناء القاهرة الجوى 
بالإضافة لممر جديد. 

وذلك كما يلى: 

الممر كما يلى: 

الممر الأول (-051/231) يطول (١٠٠1)م.‏ 

المرر الثانى (051/231) بطول (١٠51)م‏ 

الممر الثالث (16/34) بطول (-575)م 

تم البدء بإضافة الممر الجديد تحت مسمى 
(05188/23[1) الرابع بطول )٠٠٠١(‏ م بدأ 
العمل به من 7٠07/4/11‏ 

ويضاف للقدرة التشغيلية للمطار بالمهبط عدر 
7 موقف للطائرات. 

ولعل أبرز ما يتميز به مبنى الركاب رقم (؟) 


و(8؟) كاونتر للجوازات منها 7 
(؟) (عأتاءدمه81) إحدى أحدث 
النظم المطبقة عالميا لتحقيق المعادلة 
الصعبة (سرعة الإجراءات « 
الدقة الأمنية). 
© كما تم تزويد صالة الوصول 
أيضا بعدد (7) سيور طرازات 
مختلفة منها )١(‏ لإستقبال 
الطائرات الحديثة العملاقة من 
طراز (380 ث 5ناط1ة) وعدد 
(54) كاونتر جوازات منها (؟) 
نظام (ءأتاعده810). 


تزويد هذا المبنى الذى يقتتح مع بداية عام 
)٠٠١4(‏ بأحدث أنظمة تكنولوجيا المعلومات فى 
العالم تشهده مصر والتى ساند تنفيذها إلى 
الشركة ال. ية (418111600) بحيث يزود مين 
(؟) ولأول مرة فى الشرق الأوسط بما يلى: 

© نظام ( [1008)قمءم0 عتووث رغصم 

0 ويساعد هذا النظام على التحكم 
فى سرعة الآداء وسير العمل مما يكفل أعلى كفاءة 
فى الآداء والزمان بإحداث وسائل الاتصال 
أتوماتيكيا بين الموظفين وأحدث نظم (2615081) 
والمستخدم فى مناولة الحقائب ومتابعة عمال المطار 
فى أماكن سفر ووصول الطائرات مع بيان (الوقت 
- التاريخ ‏ النظام). 

© ولعل من أحدث النظم أيضا ( -565 /[ع85 
11051 ع16/) مبداً الخدمة ١‏ للخدمات المر 
غوب فيها والتى تتيح للركاب فرصة البحث 
والحصول على المعلرمات اللزامة عن الشركات 
والرحلات والخدمات المتاحة محليا ودوليا. 

© يضاف إلى ذلك وجود نظام ( 8101/1181 
0 110) الذى يتح الخروج عبر 
المطارات من خلال نظام الواصفات 
(8310111:1110) مما يزييد من سرعة 
الإجراءات وتقليل نسبة الخطأ. 

© توفير نظام (152' 11156) الذى يغطى قاعدة 
معلومات خاصة لعمليات المطار مما يدعو ويرقى 
بمستوى الخدمات المقدمة من الشركات داخل المطار 
فتكتمل منومة والموصلة للمعلومات عن الموارد 
والاستعلامات العلاقت من خلال نظام (وسيط 
المعلومات) . 


أما على مستوى البنية التحتية 

محطة كهرباء بالكامل لإمداد مبنى (؟) 
بالطاقة التشغيلية اللازمة. 

محطة مركزية للتكييف والأنظمة العالمية 
المتطورة للإنذار والتحكم في مكافحة الحريق. 

د ضعطة سياه مزودة بأحدث الأجسهزة التنقية 
المياه بسعة (0٠184)م17‏ 

- شبكة كاملة للصرف الصحى تسهم فى 
تحسين الصرف الصحى بالكامل للمطار. 

- شبكة كاملة متطورة للتزويد الطاثرات 
بالوقود (). 

هذاالمشروع القومى العملاق تدخل به مصر 
مرحلة النقلة النوعية في عالم الطيران لتحقيق هدفا 
استراتيجيا حيويا وهو أن يصبح مطار القاهرة 
مطارا محوريا قادر على المنافسة وفقا لمستوى 
الكود العلمى للمطارات المتقدمة. 

المالك: شركة ميناء القاهرة الجوى 

مدير المشروع: دار الهندسة 

المصمم وال مشسرف: مطارات هولندا وجماعة 
المهندسين الإستشاريين 

تكلفة المشسروع:(1,0) مليار جنيه مصرى 


تقريبا 


المقاول الرئيسى: الشركة وشركاها النيل 
العامة 

للطرق والكبارى 

مقاول أعمال تكنولوجيا المعلومات: 

التمويل:(٠/ا/)‏ بنك دولى 

(5/) محلى 

مساحة مبنى الركاب(؟): ٠٠+‏ 15م2؟ 

أقصى ارتفاع للمبنى:(0؟) متر 

منطقة العمليات والطرق الممهده: ٠‏ ٠٠,-18م؟‏ 
معدل إستقبال(8380 5ناط411) بعدد(؟) قاعات 
إنتظار( ٠ ٠‏ ١1)م؟‏ بالإضافة إلى (4؟) مواقف 
إضافية 


حجم خرسانة مسلحة: 175410م7 
خرسانة سابقة التجهيز:171775م7؟ 
حديد تسليح 1474 طن 

انوا تج حفر: لكيس 

نوا تج ردم: 70١41لام7‏ 


طرق مؤدية للمبنى:". هكم 


عد بوابات الرحيل: ٠١‏ متصله بكبارى 
التحميل بالإضافة (2) متعددة الأغراض 

عدد كبارى التحميل:7؟ كوبرى 

عدد مواقف إنتظار الطائرات:(17) موقف 


خدمة حركة الركاب داخل المطار: 
سلالم كهربائية(51) 


مشايات متحركة(:) 


خدمات المهبط: مزودة بأحدث نظم إمداد 
الوقود 

أحدث نظم التحكم والمراقبة برج لإدارة منطقة 
العمليات 

القدرة الاستيعابية لمبنى ؟ 

)1١(‏ مليون راكب سنويا 


نظام حقائب الوصول: 
ل سيور بطول (5355)م منها(١)كناط1أهش)‏ 
(8380 بطول( كلمي 
مخارج وحدات اثئب 
السفر(ه؟) وحده والوصول(؟١)‏ 


وحده. 


ولسهولة حركة الركاب: 
(14) كاونتر جوازات سفر 
و(58؟) كاونتر جوازات وصول 
تتضمن (ه) كاونترات بنظام 
البصمة البيولوجية. 
1 جزر لكاونتروات الوزن 
بعدد(١١١)‏ كاونتر تجارية 
ومحلات وكافتيرات(١‏ )م7 
باركات أمام المبنى:(157) 


2 ارة خا. ة و(١١2)‏ تاكسى وأتوبيس 
بالإضافة إلى جراج متعدد الطوايق لعدد 
خاصةو(0١٠42‏ تاكسى 
إلى جراج متعدد الطوابق 


لعدد )57٠<(‏ سيا 

منطقة إنزال أمام المبنى (590) م 
للسفرو(:١55)م‏ للسفر و(١59)م‏ شيل 
والمبنى مزود بأحدث نظم خدمة المعلومات من 
حيث نظام التحكم الآلى الكامل بالمبنى 

أحدث نظم إنذار وإطفاء للحريق ونظم 
متقدمة لشاشات المعلومات. أحدث نظم الخدمة 
الذاتية لإنهاء إجراءات السفر مع أحدث نظم فى 
الإدارة والتحكم فى الحقائب وإدارة العمليات 
والإتصال والمعلومات. 

تم عقد المؤتمر الاقليمى الشامن عشر لقارة 
أفريقيا للمجلس الدولى للمطارات بمدينة اكرا 
بغانا خلال الفترة من 7١‏ يوليو إلى أغسما 
04 

الموضوع الرئيسى للمؤتمر 

دور المطارات فى تطبيق إجراءات الأمن 
والسلامة بالمطارات 


التوصيات الرئيسية المؤتمر 

١‏ على المطارات أن تقوم بتنفيذ الاجراءات 
والقواعد المعلنة من المنظمة الدولية للطيران 
المدنى (1280) بالنسبة لحمل السوائل 
والايروسولات والجيل أثناء السفر من المطارات. 

- على الحكومات والمطارات التعاون لوضع 

بروتكولات بين المطارات لتسهيل سفر الركاب 
بالبضائع المشتراة من الاسواق الحرة وكذا قيام 
المطارات بوضع الأسواق الحرة فى صالات 
الوصول 

 '"‏ دعوة المطارات الإفريقية فى الاشترا 
فى برنامج المجلس الدولى للمطارات لقياس 
جودة الخدمات المقدمة بالمطارات 

(850) اهنا 5 مم ألم 

؛ - قيام المطارات بدراسة احتياجات شركات 
الطيران 

المشاركة المصرية 

» حضور السيد المهندس/ إبراهيم مناع 
الاجتماعات التالية: 

إجتماع مجلس إدارة إقليم إفريقيا كعضو 

بالاجتماع ممثلاً عن مطارات الإقليم 

؟ - إجتماع المنتدى الدولى للمطارات لمشغلى 
مطارات أفريقيا ودراسة الاحتياجات الخاصة 


الشركات الطيران بقارة أفريقيا. 
" - إجتماع الجمعية العامة لإقليم أفريقيا 
الثامن عشر 


4 المؤتمر الإقليمى لقارة أفريقيا والخاص 
بإجراءات الأمن والسلامة بالمطارات ودور 
مشغلى المطارات فى تنفيذها. 

© حضور ممثلى جمهورية مصر العربية فى 
مجموعات عمل الإقليم والخاصة بالامن 
والسلامة والتسهيلات والاقتصاد والموارد 
البشرية بقارة أفريقيا والاشتراك فى إعداد 
مقترحات التوصيات المعلنة بالمؤتمر. 


تنفيذا لبرنامج السيد رئيس الجمهورية: 


أوفيع اناق التعاول امشنرك دين المصرف المنعد وشركة البدرللاستثماروالا. 


القاهرة: ه أغسطس ٠١١/8‏ 
تنفيذا لبرنامج السيد رئيس الجمهورية بتوفير نصف مليون 
ن للشباب قام المصرف المتحد وشركة البدر للاستثمار 

والأسواق التجارية اليوم بتوقيع اتفاق التعاون المشترك لتمويل 
مشروع حدائق زايد لإسكان الشباب بمدينة الشيخ زايد محافظة 5 
أكتوبر لمحدودى الدخل. وذلك ضمن خدمة «دياره المصرف المتحد 
للتمويل العقارى المطابق لأحكام الشريعة والمعتمد من دار الإفتاء 
المصرية برقم 71 لعام ,ا 

قام بتوفير اتفاق التعاون المشترك كل من السيد الأستاذ/ محمد 
عشماوى - رئيس مجلس إدارة والعضو المنتدب المصرف المتحد - 
والسيد المهندس/ عمرو عبداللطيف بدر الدين ‏ رئيس مجلس إدارة 
شركة البدر للاستثمار والاسواق التسجارية - يبحضوز تضبة من 
رجال الإعلام والصحافة وكبار العاملين بالبنك والشركة. 

نص هذا الاتفاق على أن يقوم المصرف المتحد بتمويل العملاء 

من الشباب المتقدم لشراء والحصول على وحدة ضمن مشروع 
حدائق زايد لإسكان الشباب بمدينة الشيخ زايد بمحافظة ‏ أكتوبر 
طبقاً لأحكام قانون التمويل العقارى رقم ١44‏ لسنة ٠٠١١‏ وطبقا 
للقواعد التنظيمية لخدمة «دياره المصرف المتحد المطابق لاحكام 
الشريعة 

وذلك عليي ألا يزيد التمويل على /4٠‏ من القيمة المحددة للوحدة 
وطبق) لأسعار البيع المقررة والمعلنة على أن يقوم المالك بدفع 
أقساط شهرية للمصرف لفترة تصل إلى ١5‏ عام 

للمصرف المتحد كامل الحق فى قبول ورفض تمويل لمشترى 
الوحدات دون أدنى إلزام عليه وذلك طبق) للسياسة الائتمانية 


المطبقة من قبل البنك المركزى المصرى والمصرف المتحد التى 
تستلزم القيام بإجراءات الاستعلام الميدانى والمركزى عن هؤلاء 
المشترين واستيفاء كافة المستندات والشروط اللازمة. 

يتم التامين على الوحدة موضوع التمويل ضد الحبريق لصالح 
المصرف المتحد. كما يتم التأمين على حياة العميل. 

وتعقيبا على توقيع اتفاق التعاون المشترك عبر الاستاذ 
ماو ركيش مجلس إذازة الميزت الماتحد ب عن سعانات 
لخروج هذا.الاتفاق للنور بعد فترة كبيرة من الاجتماعات 
والجهود من كلا الطرفين بهدف خدمة المواطن المصرى خاصة 
فئات محدودى الدخل. وذلك تنفيذا لخطة الحكومة فى رفع 
المعاناة عن كاهل هذه الفثات؛ وأكد أن مثل هذه الاتفاقيات ستكون 
نموذج يحتذى به من قبل العديد من المؤسسات العاملة بالسوق 
الصرى: 

وأضاف أن مشكلة السكن أصبحت واحدة من أكبر المشكلات التى 
تواجه الدول على مستوى العالم وهى ليست فى مصر وحدها 
فهناك حوالى ٠٠١‏ مليون شخص على مستوى العالم يعيشون بدون 
مأوى. كما أن هناك /8٠‏ من السكان بالدول النامية يعيشون فى 
المناطق العشوائية وفى منازل غير ملاكمة للسكن مما يعرضهم 
وأسرهم وأطفالهم للعديد من المشاكل الصحية والنفسية والاجتماعية 
منها تأخر فى النمو والإلتهاب السحائى والربو وأمراض الجهاز 
التنفسى. كذلك ارتفاع معدل الجريمة وخاصة الجرائم المتعلقة 
بالشرف والأخلاق 

مما جعل عدد كبير من الحكومات وعلى رأسهم الحكومة المصرية 
مواصلة العمل بجهود غير عادية لتنفيذ برنامج السيد رئيس 


2 المصرف المتحد . 


انظ لعاتلدنا ©1151 . 


وال النجارية مويل إسكان سعدودي الدخل ومطايق لأحكامالشريية 


الجمهورية بتوفير سكن مناسب لهذه الفثات وتطبيق عدد من 
القوانين والإجراءات لخلق فرص بديلة للحصول على سكن ضحى 
مناسب منها: التمويل العقارى وقروض الإسكان ومشروعات إسكان 


الشباب وحديثى الزواج وإسكان مبارك والخروج للسكن وتنمية 
المجتمعات الجديدة 
فضلاً عن مشاركة المجتمع المدنى من واقع إحساسه بالمسئولية 


وإيمانه بضرورة المشاركة فى النهضة المجتمعية المطلوبة. ونحن 
اليوم نشهد هذا الاتفاق كنموذج لتحالف مؤسسات المجتمع المدنى مع 
الدولة لتنفيذ أحد أكير المشروعات السكنية لمحدودى الدخل بمحافظة 
١‏ أكتوبر. 

التمويل العقارى لمتوسطى ومحدودى الدخل 

وعن التمويل العقارى وكيفية تطويعه لملائمة قطاع عريض من 
محدودى ومتوسطى الدخل والذى يمثلون نحو 25٠‏ من الشعب 
المصرى ‏ يقول محمد عشماوى - إن الهدف الرئيسى من قانون 
التمويل العقارى هو إيجاد فرص تمويلية مناسبة للطبقات متوسطة 
ومحدودة الدخل وتشجيعها على شراء ٠‏ لندياجناتهم نن الشكن 
الناسب فى مقابل أقساط تسدد على فترة طلو 
وأشار أن الوعى بأهمية الت 0 نتشر بشكل 
فى مصر فى الحقبة الماضية سواه على مستوى الأفراد أو على 
مستوى الشركات والبنوك. فهناك ثمانى شركات متخصصة فى 
مجال التمويل العقارى حصلت بالفعل على رخصة لمزاولة نشاط 


التمويل العقارى بالسوق المصرى بجانب شركة لإعادة التمويل 
العقارى. 

| أن هناك ١١‏ بنك ) ١‏ وحدات للعمل بنظام التمويل 
العقارى. هذا ويعتبر المصرف المتحد هو أول بنك يقوم بعمل نظام 


التمويل العقارى المطابقة لأحكام الشريعة بفتوى رسمية معتمدة من 
دار الإفتاء المصرية تحمل رقم 5717. بالإضافة إلى إصدار ضوابط 
لمنح التمويل العقارى بالعملات الاجنبية ووضع ضوابط أخرى 
الاستخدام تكلفة التمويل المتغيرة. 
فالتطوير المستمر لنظام التمويل العقارى وتحسينه أدى إلى تحقيق 
عدد من الأبعاد التنموية والتى شملت توفير التمويل اللازم للشباب 
للحصول على شقة الأمر الذى أدى إلى ارتفاع معدلات الطلب على 
العقارات. ومن ثم زيادة نشاط قطاع التشييد والبناء. الأمر الذى أدى 
إلى رفع معدلات الطلب على العمالة ومن ثم تخفيض معدلات البطالة. 
دور الدولة 
| وعن رؤيته لدور الدولة ممثلة فى تنفيذ برامج الحكومة فى 
تشجيع المواطنين على شراء العقارات بنظام التمويل العقارى 
عور عي ع اس احير جرس وب 
التمويل العقارى من خلال عدد من القوانين والضوابط التطبيقية 
والتى من شأنها تنظيم العمل وتحسين الخدمة المستمر 
ا قامت برفع قيمة الدعم النقدى الموجهة من صندوق ضمان 
ودعم التمويل العقارى من ٠١‏ إلى ١5‏ ألف جنيه بهدف توسيع 
قاعدة المستفيدين من وحدات الصندوق. كذلك قامت وزارة الإسكان 
والمجتمعات العمرانية باتخاذ عدد من الإجراءات للتي على 
المتعاملين بنظام التمويل العقارى فى المدن الجديدة. وذلك عن طريق 
تفويض أجهزة المدن فى إصدار الموافقات الخاصة بالرهن العقارى 
للمبانى دون الأرض. 
بالإضافة إلى العمل على وضع حاول لمعالجة عدد من المشكلات 


الأخرى منها: مشكلة توفير وسائل المواصلات خاصة للمدن الجديدة 
ة من الشباب ومحدودى الدخل. 

ويضيف أنه فى نظرة سويعة لنمى حجع الاستشارات الوجهة 
لنشاط التمويل العقارى بالسوق المصرى نجد أنه ارتفع بنسبة 
255 منذ نهاية ديسمبر »٠١5‏ وحتى نهاية "٠٠1‏ وزاد حجم 
الاستثمارات من حوالى ٠١‏ ملايين جنيه مقسمة إلى ١5١‏ مليوناً 
للبنوك و 417 مليونا لشركات التمويل العقارى وصل بنهاية عام 
٠٠١‏ إلى حوالى ؟ مليار جنيه مقسمة إلى ١,5‏ مليار للبنوك و0٠٠5‏ 
مليون لشركات التمويل العقارى. 

العقار - استثمار 

وشدد محمد عشماوى على ضرورة أن يملك الفرد عقار أو شقة 
فهى فى الحقيقة تساوى استثمار طويل الأمد خاصة فى ظل زيادة 
المضطردة فى أسعار الشقق والأراضى ومواد البناء. 


الموقع العام 

وعن مشروع حدائق زايد لإسكان الشباب يقول المهندس عمرو 
عبداللطيف يدر الدين ‏ رئيس مجلس إدارة شركة البدر للاستثمار 
والأسواق التجا الشركة بادرت لتنفيذ هذا الملشروع الضخم 


من واقع إيمانها العميق بضرورة العمل مع الدولة ووزارة الإسكان 
ومق, ات المجتمع لتوفير كن منا حى لأبناء هذا 
الشعب. 


فالمشروع مقام على مساحة ١١٠١‏ فدان كاملة وفى موقع شديد 
التميز بمدينة الشيخ زايد بمحافظة 1 أكتوبر. خططت المساحة 
بالكامل لبناء مجتمع عمرانى حضارى يشتمل على مساحات 
خراء .وتاذيا اجتماعيا وملاعب وحمامات ببتباحة ومون تجاري 
ضخم بمساحة 7,8 فدان وحضانة ومسجد. كذلك شقق 
بكامل التشطيبات منها ١١6١‏ قيلا بكامل التشطيب 91/3 5-9 
سكنية مقسمة إلى أرضى وخمس أدوار بإجمالى 45٠١‏ وحدة 

منظور جديد لإسكان الشباب محدودى الدخل 

وأضاف المهندس عمرو عبداللطيف بدر الدين لذلك كان هناك 
ثلاث معطيات رئيسية تحركنا من خلالها الأول: هو بناء مجتمع 
حضارى للسكن العصرى المناسب والكريم. 

البعد الثانى والتحدى الكبير هو: كيفية تصميم زكى يستطيع 
استغلال كامل المساحة المتاحة لكل سكن وهو 77 مترا وتقسيمها 
إلى نصفين مع مراعاة البعد الاجتماعى واحتياجات المواطن 
الأساسية. كذلك توظيف كافة الإمكانيات لأعمال التشطيب بالشكل 


الذى يتناسب مع احتياجات السكن مع مراعاة الشكل الجمالى العام 
والنهائى. 

قيلا بحديقة لكل شاب مصرى 

فكانت فكرة إقامة فيلا دورين بمساحة 77 متر مقسمة على 


طابقين بحيث يكون كل طايق 7١‏ متر ونصف وحديقة خاصة ٠١‏ 

متر مة ومستغلة بالكامل بذكاء لتنا 

الشاب من محدودى الدخل بسعر رمزى. 
أما البعد الثالث والأخير: فكان البعد الاجتماعى فى تشغيل عدد 

تدس وإدآري) ومثات الغمال الأمر 

الذى : ابى فى القضاء 5 

البطالة والتى أصبحت تقدر ينحى 4,7 مليون 
عن العمل والإنتاج. 


ميع احتياجات 


أكاديمية الفئون المصرية 
عالية الأو صرية التوجه[ لودب هىالواسعلةفى لقب 


صرح الأستاذ الدكتور/ عصمت يحيي رئيس أكاديمية الفنون أنه 
بعد صدور قرار المجلس الأعلى للجامعات المصرية رقم 487 الصادر بتاريخ 
5ه بمعادلة جميع الدرجات العلمية التي تمحنها الأكاديمي 
بالدرجات التى تمنحها الجامعات المصرية الأخرى «بكالوريس ‏ ماجستير - 
دكتوراه» فإن مكتب قبول أوراق الطلاب الجدد الراغين فى الالتحاق بمعاهد 
الاكاديمية المختلفة يشهد إقبالا متزايد من الطلاب خصوصا بعد زيادة 
الفرص المتاحة للقبول بالأكاديمية عن الأعوام السا.ء 

فقد تقرر أن تبدأ الدراسة هذا العام لطلاب الثانوية 
العامة وما يعادلها وكذلك مرحلة البكالوريس 
والدراسات العليا بمعهدى الفنون الشعبية والنقد الفنى. 
بعد أن كان القبول بهما قاصرا علي الدراسات العليا 

ومما يجدر الإشار إليه أن مستقبل واعد ينتظر 
خريجى هذين المعهدين فإن الاتجاه العالمي حاليا يتجه 
نحو مفهوم التنوع الثقافى والحضارى مما يمثل تحديا 
لنا كمصريين بالحفاظ على الهوية لمواجهة العالمية ومن 
أبرز صور الحفاظ على الهوية دراسة الموروث الشعبى 
والفنى والشقافى من كل جوانبه وتطويره وتحديثه 
اليجعلنا فى مصاف الدول المصدرة للحضارة وهذا هو 
عمل المعهد العالى للفنون الشعبية كما أن خريج المعهد 
العالى للنقد الفنى يتسلح بأحدث النظريات والاتجاهات 
الحديثة فى ميادين النقد المختلفة والعديدة والتى تبدأ ٠‏ 
من النقد الادبى مرورا بالنقد الملسرحى وأا 
والسينمائى والإذاعى والتى يحتاجها الآن المجتمع بشدة 
لمواجهة الغزو الفكرى والفضائى فى عصر السماوات 
المفتوحة. وليكون عقل الأمة وضميرها المحافظ على 
وحدتها المرسخ لمفهوم المواطنة لتحقيق السلام 
الاجتماعى لبلدنا. كما أضاف سيادته بأن فتح باب القبول فى هذين المعهدين 
يمكن معه استيعاب أعداد أكبر من الطلاب مبا يخفف الضغط على الجامعات 
الحكومية الاخرى تنفيذا لبرنامج السيد الرئيس محمد حسنى مبارك 
الانتخابى لتنمية الموارد البشرية وإصلاح أحوال التعليم العالي. ومراعاة 
البعد الاجتماعى لجموع الشعب, فقد تم فتح باب القبول للطلاب الجدد يوم 
"5" يستمر قبول الأوراق حتي يوم ٠١١8/4/54‏ وفقا للشروط 
المعلنة في كل معهد. 1 

وأكد رئيس الأكاديمية على أن رسالة الأكاديمية لا تن فى دراسة 
الفنون المحلية المتعارف عليها فقط؛ بل تقوم بتدريس ألوان الفنون العالميا 
الأخرى. مثل البالية والموسيقى السيمفونية. فضلا عما سيفتح فى الغد 
القريب مثل فنون الطفل والعمارة وترميم الآثار 

وللاكاديمية وحدات للبالية والموسيقى العربية وموسيقى الكونسرفتوار 
بمحافظة الاسكندرية خدمة لأبناء الوجه البحرى لرفع عبء الانتقالات 
والمعيشة عنهم وتخفيفا التركيز على مقر القاهرة فقط. 

الطلاب الوافدون 

وأضاف بأن الطلاب الوافدون يمكن قبولهم بمرحلتى البكالوريوس والدراسات 
العليا طبقا للائحة التفيذية لقانون الجامعات ويمكن لمن يرغب من هؤلاء الطلاب 
زيارة موقع الأكاديمية على شبكة الإنترنت على العنوان التالى: 

تا 1101 . 11:5خ 01 لا اتا داعى, بلا بالا 

الامتيازات والحوافز 

وصرح رئيس الأكاديمية بأن الطالب بأى معهد من معاهد الأكاديمية يتمتع 
بمجموع من الامتيازات والحوافز يمكن اجمالها كالتالى: 

: الرعاية العلمية: فهو يتلقى علومه ودروسه على أيدى نخية مميزة 


ثانيا: الرعاية الفنية والعلمية: فبناء علي تعليمات الفنان فاروق حسنى 


وزير الثقافة تقوم الأكاديه ية بعمل عروض فنية مميزة على أفضل المسارح 


يمصر لتفعيل دور الأكاديمية فى الساحة الفنية والثقافية اللحلية والدولية 
المشاركة فى كافة معارض الكتب والفنون التشكيلية والتى عادة ما تكون من 
إنتاج الطلاب بما يحقق لهم الإنتشار والشهرة والنجومية من قبل التخرج ولعل 
سجل الأكاديمية الحافل بالإنجازات والمشاركات الدولية يشهد لها بذلك فقد 
قا ب أنضل فرقة سيمفونية بمهرجان يتهوفن بالمانيا والذي نظمته إذاعة 
الدوتش فيلا الألمانية وحصدت المراكز الأولى بمهرجان المغرب الدولى لسينما 
الطلاب. والمراكز الأولى لفرقة الموسيقى العربية, والتي أصبحت النجم 
الرئيسى للحفلات والاعياد القومية داخليا للوطن العربى 

وأورباء وهناك الكثير الذى يضيق المجال عن ذكره. 
ثالثا: الرعاية الرياضية: الأكاديمية عضو بالاتحاد 


ق رياضية فى كرة القدم واليد , والطائرة وتنس 
الطاولة وكمال الأجسام وقد فاز الطالب وحيد فاروق 
بالمركز الأول فى بطولة الجمهورية ‏ لكمال الأجسام - 
للجامعات وهو أحد طلاب معهد الفنون المسرحية. 
رابعا: الرعاية الصحية توفر الأكاديمية لطلابها هيئة 
طبية ممتازة على مستوى عال لتقديم الخدمة | 
اللازمة لهم وجارى العمل الآن للانتهاء من مستشفى 
الطلاب الأكاديمى والذي سيقدم لهم خدمة طبية 
متكاملة. 
الحوافز والجوائز 
تحتفل معاهد الأكاديمية سنويا بأوائل الخريجين 
ويتم منحهم أنواط الشرف ودروع التفوق وشهادات 
التقدير والجوائز المالية كما تقوم الأكاديمية بتنظيم 
الجوائز الفنية المقدمة من كبار الفنانين المصريين مثل 
جائزة الفنانة أحمد. وجائزة الدكتور إيهاب 
إسماعيل والتي تبلغ مجموع جوائزهم أكثر من 5١‏ 
ألف جنيه سنوياء 
الوساطة فى القبول : وشدد رئيس الأكاديمية بأنه لا توجد وساطة فى 
القبول بمعاهد الأكاديمية سوى ما يميز الطالب عن غيره فى درجة التمتع 
بالموهبة الفطرية وارتفاع المجموع. 
وزارة الثقافة ‏ أكاديمية الفنون 
تنوه أكاديمية الفنون عن تعديل شروط القبول بمعاهدها المختلفة للعام 
الدراسى ٠٠١4/7٠١8‏ علي النحو التالى 
الحاصلين على الشهادة الثانوية أو ما يعادلها بمجموع /25٠‏ لمعاهد 
الأكاديمية التالية. 
أولا: المعهد العالي للفنون المسرحية 
ثانيا: المعهد العالى للموسيقى العربية 
ثالثا: المعهد العالي للموسيقى الكونسرفتوار 
رابعا: المعهد العالى للنقد الفني 
خامسا: المعهد العالي للبالية . 
سادسا المعهد العالى للفنون الشعبية 
ماعدا المعهد العالى للسينما فيقبل الحاصلين على 7/5١‏ 
شروط عامة 
١‏ يستمر قبول الطلبات حتى ٠٠١8/8/54‏ 
" - اجتياز اختبارات القدرات الفنية والعملية والتطبيقية المعلن عنها بكل 
معهد. 
الحاصلين على الشهادة الجامعية بتقدير مقبول 
- تطبق ذات الشروط على الطلاب الوافدين 
لمزيد من المعلومات يمكن زيارة موقع الأكاديمية 
نا لاطعا . 175خ12 11/10/10 
شارع جمال الدين الأفغانى ‏ طريق الهرم - جيزة - مصر 
تليفون : 551946 فاكس: 0511١74‏ 


7 


الإدارة العريية والمصرية ونظام إدارة الجودة الشاملة 
(دراسة عن الإدارة المصرية وإدارة الجودة الشاملة مع نموذج التطبيق) 


ملخسص 
تتناول هذه الورقة العلمية فى جزئها الأول موقف الإدارة العربيية 
والمصرية تجاه الجودة بوجه عام من خلال دراسة سمات وأوضاع الجودة 
فى الدول النامية وتحديد موقع الإدارة العربية والمصرية بين هذه الدول 
تبعاً لمدى إدراكها لقيمة الجودة» ومن ثم تحديد سمات وخصائص كل 
من الإدارتين: وذلك تمهيدا لتناول انعكاسات خصائص وسمات الإدارة 
المصرية على اهتمامها بالجودة ومدى استجابتها لنظام إدارة الجودة 
الشاملة بوجه خاص. 

ويوضح الباحث فى الجزء الثانى منها أن هناك مجموعة من القيم 
الإدارية السلبية (أطلق عليها أمراض الإدارة) أثرت بإضعاف بيئتى 
المنظمة الداخلية والخارجية فى مصر فأحدثت قصوراً فى الأداء قد 
ايعوق تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة؛ ومن ثم يحدد كذلك فى نهاية 
عرضه لهذه الأمراض: مجموعتين من العوامل التى تمثل هذه الأوجه 
المختلفة من القصور مشيراً إلى أن بعضها يقع تحت سيطرة مديرى 
هذه المنظمات؛ والآخر يمثل مجموعة من العوامل البيثية الخارجية 
التى تعمل فى ظلها. 

وفى الجزء الثالث منها يتوصل إلى التحديات التى تواجه إدارة 
المنظمة المصرية؛ وكيفية مواجهتها فى ظل مجموعة من العناصر 
الحاكمة فى بيئتها الخارجية: ودور النظام الجديد فى ذلك: كما يتناول 
تحديد أسس نجاحه:؛ والتعرف على أسباب عدم تطبيقه حتى الآن. 

وفى الجزء الخامس يقدم الباحث نموذجه المقترح كآلية لتطبيق 
النظام ومتابعة تنفيذه من خلال ست يتكون منها النموذج. 

وفى الجزء الأخير يقدم خلاصة بحثه ومجموعة من النتائج 
والتوصيات الموجهة على المستوى الإقليمى والدولى؛ وعلى مستوى 
المنظمة؛ وعلى مستوى الجهات المعنية والمسئولة عن الجودة وصولاً 
التحسين جودة المنتجات (سلع وخدمات) التى تقدمها المنظمات العربية 
وتحقيق المنافسة المنشودة فى ظل التغيرات العالمية الحادثة مثل الاتجاه 
العالمى للتحول إلى نظام اقتصاد السوق؛ والعولمة بمختلف صورهاء 
وتطور تكنولوجيا المعلومات: وظهور المعايير والاتفاقيات الدولية الداعية 
إلى حرية التجارة العالمية: ... إلخ من تغيرات. 


مقدمة: 

الأداء الكلى للمنظمات مشكلة تؤرق بحق المديرين كافة: وتجعلهم 
يناضلون على جميع المستويات فى المنظمة الواحدة من أجل تحقيق 
النتائج من خلال جميع العاملين معهم: والأفراد بدورهم عصب الانجاز 
الناجح للأهداف وأساس الاستخدام الكفء والفعال للموارد. 

وبقاء المنظمات يعتمد إلى درجة كبيرة على مدى عزمها وتعاونها 
وقابليتها للاتصال من جانب: ومدى قبول أغراضها وأهدافها من 
العاملين فيها من جانب آخر. 

ولتحقيق أداء كلى أفضل للمنظمة؛ تعمل الإدارة على الوصول إلى 
ذلك من خلال الإدارة الاستراتيجية للأداء فهى المحور الرئيسى للإدارة 
الاستراتيجية للمنظمة نظراً لأن الأداء هو جوهر استراتيجيتها ‏ 


الاستاذ الدكتور فاخ ر أحمل فريد على 
أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


فالأداء بما يمثله من توافق /1131111010 بين جميع المؤشرات التى 
تحكم حركته ودرجته (الجودة:؛ والإنتاجية: والفاعلية: والكفاءة: 
والربحية: وجودة مناخ العمل: والابتكار والتجديد) هو المحرك الحقيقى 
لاستراتيجية المنظمة وينبغى أن يظل محوراً لها من لحظة التفكير فى 
تكوين الاستراتيجية ذاتها حتى إعادة تقييمها من جديد. 

ولهذه المؤشرات دور أساسى فى قياس الأداء وعلى رأسها الجودة: حتى 
أنه يمكن اعتبارها المنطلق الفعلى له والمحدد الأعظم لتحديد درجته 
وفعاليته. 

فنتاج أى عمل فى شتى مجالات الإنتاج والخدما ب أن يتوفر له 
مستوى معين من الجودة تحقق له المنافسة والتفوق على ما عداه من 
المنتجات المنافسة. ومن ناحية أخرى تطور وعى المستهلك اليوم ووصل 
إلى حد يتيح له ١‏ بين المنتجات المتنافسة كافة والحكم على مدى 
دقة إنتاجها وأدائها؛ وساعده فى ذلك انفتاح العالم أجمع على ت 
مختلف الدول مهما تباعدت أو اختلفت؛ فالجميع يتنافس فى تقديم 
مستويات أعلى من الجودة لتحقيق الإرضاء الكامل للعملاء الذين 
إن بدورهم الأفضل من بينها دون اعتبار لجنسية المنتجين 
فجميعهم يعملون فى قرية واحدة بعدما زالت الحدود الاقتصادية التى 
كانت تحد من حركتهم وأصبحوا جميعاً تحت لواء نظام اقتصادى عالمى 
واحد. 

ويقف عالمنا العريى على منعطف مداخل هذه القرية العالمية دونما 
اتجاه واحد يجمعه أو هدف مشترك يعمل من أجله يحدد له مسار 
إنتاجه ومقوماته التى تجعل له شأناً آخر بين سائر منتجات هذه 
القرية!! فتارة يلهث وراء نظم الأيزو 15٠١‏ أملاً أن تحقق له الجودة 
الشاملة لمنتجاته؟.. وعبثاً يجد نفسه على نفس المنعطف. وتارة أخرى 
يفكر فى إدارة الجودة الشاملة: ثم إعادة هندسة العمليات: إلخ.... دونما 
خطوات جادة على هذا الطريق.. وينظر ويتلفت حوله فيرى التكتلات 
الاقتصادية الأخرى تعبر بسرعة الريح غير عابئة به أومكترثة بمكوثة 
على نفس المنعطف. 

فالطريق «طريق الجودة». الذى بدأته الحضارة المصرية القديمة 
وسايرته حضارات عربية وليدة؛ شيدته وعبدته منذ آلاف السنين وخطت 
فيه وبنت صروحاً توضح معالم هذه الحضارات العريقة العملاقة ومدى 
تقدمها وازدهارهاء وفجأة تاد العرب والمصريون عن هذا الطريق وساروا 
خلف آخرين فى اتجاهات متفرقة.. فلم يحققوا حتى الخطوات القليلة 
من التقدم والنماء ويأتوا مكانهم يسيرون دون تقدم يذكر أو تاريخ يكتب 
الصناعاتهم وعلومهم ومنتجاتهم فى معظم اتجاهات هذه الصناعة 
وتلك العلوم وراحوا يشترون ويستهلكون من شتى منتجات العالم 
فصاروا سوقا له وأرضا رحبة لكل ما يقدم. 

والآن ونحن نهم ببداية القرن الجديد يتعين علينا أن نستعيد هذا 
الطريق؛ كيف؟ وبماذا يتحقق لنا هذاة 


صصص ههه 


ناا الإدارة 0 بويع ممتهيدوية| 


العل 2 مايقال عن طروف الجودة فى عالمنا 
العربى الآن أنها تنتظر عادة ما يستجد من 
تطورات عالمية. فذلك ماحدث فعلاً من لهوث 
العديد من المنظمات العربية وراء الحصول على 
شهادات الأيزو 4٠٠١‏ ؛ فالأيزو :15٠٠١‏ وهو أعظم 
دليل ذلك. ٠‏ 

ولقد كان ذلك إنناراً بضرورة التصدى لدراسة أوضاع وخصائص الجودة 
فى عالمنا العربى والبحث عن نموذج يرتكز على تحسين البيئة الداخلية 
للجودة ويقدم منهجاً للتطوير الإدارى للارتقاء بالثقافة التنظيمية التى 
تعتبر لب الجودة ومن ثم يحدد عناصر تحسينها ومقومات تطويرها 
وخطوات محددة ومعالم طريق توضح مدى التقدم نحوها وصولاً إلى 
الأفضل. 

فالمشكلة تكمن فى التأخر وعدم الجدية فى الأخذ بنظم الجودة 
المناسبة والحل في تبنى مدخل يعتمد على تحسين بيئة الجودة 
وتطبيقه. 

ولكن كيف يتأتى لنا ذلك؟ 

هذا ماتتحدث عنه هذه الورقة من خلال دراسة: 

١‏ - الإدارة العربية والإدارة المصرية؛ سماتها وخصائصها ومحددات 
فعاليتها وسط مجموعة الدول النامية. 

؟ - أمراض الإدارة المصرية؛ وأثرها على الجودة. 

" - التحديات التى تواجه ! دارة المنظمة المصرية فى ظل العناصر 
الحاكمة لتطبيق النظام؛ ودوره وأسس نجاحه وأسباب عدم تطبيقه. 

4 - آلية لتطبيق النظام (نموذج مقترح للتطبيق). 

ه - نقاط التأكيد فى التحول المطلوب إلى نظام إدارة الجودة الشاملة 
ومعايير تقييم أدائه. 
7 - الخلاصة والنتائج والتوصيات. 


الإدارة العربية والإدارة المصرية 

سماتها وخصائصها ومحددات فعاليتها وسط مجموعة الدول النامية 

يتناول الباحث فى هذا الجزء؛ دراسة سمات وأوضاع الجودة فى الدول 
النامية وتحديد موقع الإدارة العربية والمصرية بين هذه الدول تبعاً للدى 
إدراكها لقيمة الجودة؛ ومن ثم تحديد سمات وخصائص كل من 
الإدارتين. وذلك تمهيدا لتناول انعكاسات خصائص وسمات الإدارة 
المصرية على اهتمامها بالجودة:؛ ومدى استجابتها لنظام إدارة الجودة 
الشاملة. 

أولا «دراسةسمات وأوضاع الجودة فى الدول النامية: 

من دراسة طبيعة الأسواق والثقافة التنظيمية فى الدول النامية. 
وإدراك معنى الجودة فى تلك الدول؛ وجد أن هذه المجموعة من الدول 
غير متجانسة حيث تختلف فى مستوى النمو الاقتصادى والاجتماعى 
إضافة إلى اختلاف نظمها السياسية والاقتصادية وسماتها الثقافية 
والحضارية. كما أن الظروف المحيطة بالسوق فى كل منها تتغير عن 
تلك الموجودة فى دول أخرى من نفس مجموعة الدول النامية. 

وعلى الرغم من هذه الاختلافات فإنها تشترك فى عدد من الصفات 
العامة التى يمكن إجمالها فى الآتى” 

١‏ - يعتمل اقتصاد أغلب الدول النامية على الزراعة حيث أنها تمثل 
من 5١‏ إلى 8٠‏ من النا تج القومى الإجمالى 0[117. 

" - أما دور الصناعة فمازال دون المستوى المطلوب: كما أن امتلاك 
أمور التنمية فيها فى مختلف مراحل التطور غالباً مايكون فى يد 
الشركات الصناعية. أما الإدارة التكنولوجية (التقنية) لتلك الشركات 
فتقتصر على الشركات الكبيرة أو الوحدات الإنتاجية التى تعمل 


افسسراض الادارة افر ل الى بي 


المنظم ةالداخليبمة والخاسستية 


بموجب ترخيص من الشركات متعددة الجنسيات: ومن ثم فإن أغلب 
المنتجين الصناعيين لايدركون فوائد نظم الجودة وتأثيرها على 
الريحية والتمو فى المدى البعيد. 

* - الغالبية العظمى من الشعب فى هذه المجموعة من الدول من 
الطبقة الفقيرة؛ وفى معظم الأحوال فإن قرار شرائهم للسلع يرتكز 
على اعتبارات السعر أكثر من الجودة: فالطلب يكون كبيراً على السلع 
الرخيصة أما نوعية هذه السلع فتأتى فى مرتبة متأخرة: ويرجع ذلك 
إلى ارتفاع سعر السلع ذات النوعية الجيدة مقارنة بالسلع الأخرى ذات 
النوعية المتدنية مما يجعلها خارج متناول السواد الأعظم. 

؛ - إن الصناعة فى الدول النامية تتصف بنقص شديد فى تطورها 
فى حين أن السكان يتزايدون بسرعة. لذا فإن الطلب على سلع 
المستهلكين يزيد عموماً عن المعروض منها؛ وفى ظل تلك الظروف فإن 
أى شىء يعرض يباع. وأكثر من ذلك فبسبب نسبة الأمية لايتيسر 
اللمستهلكين معرفة مدى الجودة الملتحققة فى السلع وماهى عواقب 
سوء جودتها (نسبة الأمية فى مصر حوالى 50 فى آخر إحصاء. 
نوفمير 1495). 

٠‏ - وبالإضافة لما سبق لم تتكون فى هذه الدول الحركات الخاصة 
بالمستهلكين وحمايتهم إلا فى فترة متأخرة (تكونت أول جمعية لحماية 
المستهلكين فى مصر عام 1197) ولاتزال جذورها سطحية. 

* - كما أن المستهلكين تنقصهم الخبرة بوسائل قياس جودة السلع 
ومطابقتها للمعايير: مما يجعلهم يميلون للأخذ بما هو متواجد فى 
السوق كيفما وجد. 

- بعد انتهاء فترة الاستعمارو فى السنوات التى تلت نهاية الحرب 
العالمية الثانية: انتهجت الدول المستقلة حديثاً سياسة الاكتفاء الذاتى 
والاعتماد على النفس؛ وبدأت فى تطوير صناعات وطنية والإسراع فى 
عمليات التصنيع: وأقيمت صناعات ضخمة مملوكة للدول؛ لتوفير 
السلع للمستهلكين ولحماية تلك الصناعات الناشئة من المنافسة 
الدولية اتخذت معظم الدول إجراءات الحماية مثل وضع القيود على 
الواردات وفرض رسوم جمركية مرتفعة: مما نتج عنه غياب المنافسة 
الدولية: وشعور زائف بالرضى أدى إلى استمرار تناقص الكفاءة 
والإنتاجية والجودة. 

- وعلى الجاتب الآخر نما اتجاه نحو تقدير المنتجات المستوردة 
بدرجة كبيرة خاصة بين الطبقة الغنية فى المجتمع؛ والقادرة على شراء 
تلك السلع (الكمالية فى ذلك الوقت) أضف إلى ذلك قوة حملات 
الإعلان التى قامت بها الشركات متعددة الجنسية: والتى أسهمت فى 
تكوين ثقة بالغة فى جودة المنتجات المستوردة: ولايختلف المشترون 
الصناعيون كثيراً عن المستهلكين حيث قاموا باستيراد البضائع اللازمة 
لصناعتهم وقبولها بعد مراجعات سطحية للجودة. ولقد استفادت 
بالطبع بعض البيوت التجارية والمتعددة الجنسية من هذا الاتجاه 
وأيضاً من غياب البنية الأساسية المناسبة لإجراء الاختبارات: وفى غياب 
مواصفات محددة بدقة للمشتريات وأغرقت أسواق الدول النامية 
بمنتجات ومواد منخفضة الجودة؛ ولهذه المواد متدنية الجودة آثار 


سلبية عند استخدامها فى الإنتاج فتؤثر فى جودة المنتج النهائى. هذا 
ويزداد وضع الشركات والمنظمات فى الدول النامية سوءاً نتتيجة 
انخفاض مستويات رؤوس الأموال العامة وصعوبات التفاوض على 
إعادة المواد المعيبة مما يجعلهم فى وضع ضعيف أمام موردين لايهتمون 


كثيراً بالجودة. 

ثانيأ: مدىإدراك قيمةالجودة: 

القد أدت كل هذه الصفات إلى انخفاض قيمة الجودة فى بعض الدول 
النامية لاسيما وسط مجموعة الدول العربية ومن بينها مصر. إلا أن 
ذلك الإدراك قد تعددت درجاته وتباينت بين مجموعة من دول النمور 
الآسيوية التى تميزت بإدراك عال لقيمة الجودة أخذ فى النمو والتطور 
إلى أن صارت من أفضل المجموعات المتطورة صناعياً بين دول العالم 
النامى لدرجة أن تصنيفها قد أخذ تسميات أخرى مثل مجموعة الدول 
الصناعية الصغرى - أسوة بتسمية مجموعة الدول الصناعية 
الكبرى[١)-‏ وهكنا تدرجت الدول صناعياً اعتماداً على مدى إدراك 
الحكومات فى الدول النامية لقيمة الجودة: فقامت بالخطوات 
التصحيحية التى غابت نتيجة اعتناق سياسة الاقتصاد المحمى وغياب 
المنافسة: وفى الحقيقة فإن هناك عدة عوامل أخرى أدت إلى انخفاض 
قيمة الجودة لدى المجموعات الأخرى ذات الجودة المنخفضة تنسب فى 
معظمها إلى الصناعة ذاتها وليس إلى ظروف السوق:؛ ومن هذه العوامل 
الإخفاق فى استخدام الأدوات الحديثة للإدارة والتركيز على المكاسب 
قصيرة الأجل أكثر من النمو على المدى البعيد؛ وأكبر العقبات أمام 
تحسين الجودة فى صناعات هذه الدول النامية هو نقص الإدراك لدى 
رجال الصناعة لمزاياهم الاقتصادية حيث ينظر إلى الجودة كهدف 
اجتماعى مرغوب فيه أما إسهامه فى جنى الأرياح للأعمال فيعتبر 
هامشياً ويعزى ذلك لعدة مفاهيم خاطئة منها : 

- أن الجودة الفائقة تكلف أكثر. 

- تحسين الجودة يؤدى إلى نقص الإنتاجية. 

- ضعف مستوى الأنظمة الإدارية فى المنظمات. 

الجودة يمكن تأكيدها بالتفتيش الدقيق. 

وبالمعل فإ ن هذه المفاهيم الخاطئة أدت إلى إغفال العلاقة بين 
الجودة والإنتاجية والتكلفة والتى يمكن إجمالها فى أنه باستخدام 
مدخل إدارة العمليات تتحرك المنظمة نحو إدارة الجودة والعمليات 
المثلى أو الفعالة (التى تحقق أعلى إنتاجية وأقل تكلفة). فتحسين 
العمليات يؤدى إلى إنتاج مخرجات متماثئلة وبالتالى تقليل عمليات 
إعادة التشغيل والعيوب الناتجة: كما أن الوفر النا تج فى الموارد البشرية 
والمواد ووقت تشغيل الآلات يؤدى بالتأكيد إلى زيادة المخرجات بأقل جهد 
وذلك يعنى زيادة الإنتاجية. 

والجودة المحسنة تخفض تكاليف الفاقد فى الموارد (عمالة أو معدات 
أو طاقة أو مواد) كما تخفض من تكاليف إعادة تشغيل وإصلاح المنتجات 
المعيبة ومن ثم تؤدى إلى زيادة حجم المنتجات الخالية من العيوب 
وبالتالى الانتفاع بالطاقة الإنتاجية المتاحة فى خط الإنتاج؛ كما تزيد 
الأرياح وحجم الأعمال المسندة وبالتالى يتحسن الوضع التنافسى 
كذلك. 

ثالثا.سمات وخصائص الإدارة العريية. 

المتطلع إلى أحوال الإدارة العربية يمكنه أن يرى سمات مشتركة تتسم 
بهاء نوجزها فى الآتى: 

١‏ - تحتل الأقدمية والمتصب الإدارى والمركز الوظيفى فى التنظيم» 
أهمية قصوى تفوق أهمية القدرة والإنجاز. 

؛ - يتميز سلوك المرءوسين بالالتزام بالسلطة الرسمية (الهيكل 


التنظيمى الرسمى). 
- إدارة التنظيمات بطريقة مركزية مع أدنى مستوى من تفويض 
السلطة. 


4 - اتخاذ القرارات فى المستويات العليا من التنظيم: مع عدم الرغبة 
فى اتخاذ القرارات فى المستويات الدنيا- 


ه - إمكاتية تعديل القرارات المتخنة: والتحلل من الالتزام فى فترة 
الاحقنة؛ أى أن القرارات تخضع للمساومة حتى بعد اتخاذها. 

5 - غلبة الأسلوب الاستشارى فى عملية اتخاذ القرارات: والتى غالبا 
ما تأخذ الطابع الشخصى مع تجنب عقد الاجتماعات الموسعة: إضافة 
إلى أنه غالباً ما تتخذ القرارات بطريقة غير رسمية وبدون تنظيم 
مسبق. 
- سيادة النموذج الإدارى القائم على السلطة. 

6 - تأثر عملية اتخاذ القرارات بسيادة النموذج العائلى والأبوى. 

4 - اتخاذ الإدارة طابع رد الفعل تجاه الحدث المعين وخاصة عند 
حدوث الأزمات والمشاكل. 

٠‏ - حفز الأفراد يتم من خلال الولاء والرغبة فى ممارسة السلطة 
والتأثير. 

١‏ - أهمية الرسميات الاجتماعية. 

١‏ - الخلق والابتكار وتحمل المخاطر؛ هى أنشطة غالبا ما تحمل 
طابع العقاب بدلاً من المكافأة والثواب. 

٠+‏ - تميزالجو التنظيمى بعدم الثقة والسرية والتحفظ وعدم 
الإفصاح من جانب أعضاء التنظيم. 

1-14 المستمر؛ ووجود درجة عالية من عدم التأكد فى العمل. 

6 - ضعف مقاومة المرءوسين لرؤسائهم فى التنظيم. 

5 - وجود اتجاه قوى للتركيز على الفرد بدلاً من التركيز على 
الوظيفة. 

- أهمية الروابط العاثلية فى الولاء للجماعة وتفاعل المجتمعات. 

8 - اعتبار المحاباة والتحيز أمراً طبيعياً ومقبولاً. 

4 - الميل للالتزام بسياسة الباب المفتوح لعدم وضوح الرؤى والأهداف. 

٠‏ - الاهتمام الأقل بالوقت والمواعيد. 

١‏ - الاعتماد على الروابط العائلية والعلاقات الشخصية لإ نجاز 
الأعمال. 

رابعا : محددات فعالية الإدارة العربية: 

يمكن تحديد المحددات التى تقلل من فعالية الإدارة العربية والتى 
تمثل قيوداً ومعوقات بيئية تعترض مسيرة إصلاحها فى الآثى[*) : 

١‏ - خلل نظم التعليم وعدم استقرارها لاسيما نظم تعليم الإدارة: 

فمعظم نظم التعليم غالباً ماتعتمد على الحشو والتلقين وتبتعد 
عن تنمية ملكات الإبداع والابتكار؛ كما نجد أنها غير مستقرة وتتعدل 
فى مدى زمنى قصير يجعل من الصعوبة استثمار الجوائب الإيجابية 
ومحاولة إصلاح سلبياتها. إضافة إلى أن معظم نظم التعليم السابقة 
اثبتت فشلها فى خلق الحرفية على كافة مستويات التعليم العام 
والفنى والمهنى مما أثر فى افتقاد المتخرجين من مراحل التعليم 
/ القدرة على العمل فى مهنة وبأداء فنى متخصص ولذلك أبلغ 
الأثر فى اضمحلال مستوى المتعلمين فى عالمنا العربى يوماً بعد آخر. 

؟ - القيم السلبية الاجتماعية والثقافية: 

النزعة إلى الفردية فى العمل؛ وصعوبة تصور نجاح الآخرين:؛ وتعاظم 
قيم وعادات وتقاليد تؤثر كثيراً على الأفراد وعلى المدير العربى كجزء 
من ذلك المجتمع فتسود قيم سلبية نحو الوقت والالتزام والعمل 
فالإدارة تبدأ من البيت والمدرسة. ولن يتأتى لعالمنا العربى تقدم إدارى 
إلا بعد الريط بين ما يعيشه المواطن العريى وما يسمعه؛ فالإدازة ليست 
شعاراً ولكنها ممارسة تبدأ من النشأة الأولى. فإذا أردنا أن نبنى جيلاً 
إدارياً صحيحاً علينا بالاهتمام بالصغار وتطوير نظم تعليمهم ونظم 
تربيتهم ونظم تثقيفهم.. إلخ. 

* - ضعف مؤسسات التدريب التطبيقى فى الإدارة؛ وعدم توافر العدد 
الكافى من مؤسسات ومعاهد التدريبٍ المؤهلة: 

فهناك فجوة فى التدريب على فنون وعلوم الإدارة: وأصل هذه الفجوة 


أن القائمين عادة على مؤسسات التدريب من | تمق 
أصحاب الشهادات العالمية وليسوا من أصحاب 
المهن والمنظمين. فهناك فرق بين دراسة علوم 
الإدارة كفلسفات ونظريات علمية:؛ وبين التطبيق 
والممارسة الفعلية وخبرة التعامل مع بيئة العمل 
والإدارة» وهذا مايسمى بفن الإدارة وحرفية الممارسة: فالخبرة المهنية 
أثناء تقلد الوظائف هى التى تكسب المدير مهارة الإدارة أكثر من دروس 
فى علوم الإ دارة. 

؛ - انخفاض الوعى بقيم الإنتاجية والجودة: 

يجب ألا ننكر أن قيم الإنتاجية والجودة فى غالبية المؤسسات العربية 
مفتقدة أو متدنية: ومن ثم يمثل ذلك عبئاً على تطوير هذه المؤسسات: 
ولذلك نرى أن معدلات الزيادة فى الإنتاجية يجب أن تتناسب مع 
معدلات الزيادة فى الأجور:؛ فإذا مازادت معدلات الأجورأدى ذلك إلى 
زيادة تكاليف الإنتاج من جهة كما أدى أيضاً إلى زيادة الاستهلاك من 
جهة أخرى مما ينتج عنه حدوث التضخم فى السوق العربية. كما أن 
حدوث الخلل فى إنتاجية العمل يؤدى إلى زيادة فى تكلضة رأس المال» 
وعلى العكس من ذلك نرى أن دول العالم المتقدم تتبع العلاقة المطلوبة 
بين العمل الإنسانى ورأس المال. 

ه - النقص فى فئة المنظمين الصناعيين: 

يرجع ذلك إلى أن البيئة العربية لم توفر المناخ الملائم لظهور وتواجد 
هذه الفئة: من استقرار فى القوانين والتشريعات والنظم اللازمة خاصة 
فى المجال الصناعى؛ وستزداد الحاجة إلى هذه الفئة فى ظل التغيرات 
العالمية وما يستتبعها من تغيرات فى مناخ الاستثمار وبيئة العمل. 

؟ - انخفاض الوعى الاقتصادى لدى المواطن العربى: 

لازال المواطن العربى يميل إلى الاستهلاك غير الرشيد؛ ويبتعد فى 
نفس الوقت عن الإحساس بالقيمة الاقتصادية للأشياء: وينعكس ذلك 
فى أدائه حيث يكون مسرفاً فى كثير من الأحيان ومن ثم يؤثر ذلك فى 
أدائه للعمل. 

- تخلف التكنولوجيا العربية واستخدام تكنولوجيا غير ملائمة : 

لا يتسنى للإدارة العربية فى جميع مجالات العمل أن تحقق نجاحاً 
بارزاً دون استخدام للتكنولوجيا؛ كما يتطلب ذلك بالضرورة أن نيدأ 
بإنتاج تكنولوجيا عربية تتلائم وظروف البيئة وتكون فى نفس الوقت 
منخفضة التكاليف. وحتى يتحقق ذلك يجب أن يتم اختيار 
التكنولوجيا الملائمة لظروف البيئة العربية. 

خامسأ : سمات وخصائص الإدارة المصريةوالمديرالمصرى: 

وفى محاولة للاقتراب أكشر من المجتمع المصرى وتحديد سمات 
الإدارة المصرية والمدير المصرى. يتعرض الباحث لدراسة ميدانية تناولت 
عينة من ١14‏ مديراً فى القطاعين العام والمشترك(' ) لتحديد هذه 
السمات والخصائص بعد تقسيمها إلى ثلاثة أقسام هى: 

- الخصائص الشخصية (فردية واجتماعية). 

- الخصائص المرتبطة بالاهتمام بالعاملين. 

- الخصائص المرتبطة بالاهتمام بالعمل. 

:) الخصائص المرتبطة بمكونات الشخصية (الفردية والاجتماعية‎ -١ 

- لا تستخدم الطرق الكمية والسلوكية إلا بنسبة 7١١‏ و17“ على 
الترتيب. 

- الاعتماد على الخبرة الشخصية فى ممارسة العملية الإدارية 
بنسية 156 

- الخوف من المستقيل. 

- ضعف القدرة على التفكير الإبداعى. 

- الاعتماد على التجربة والخطأ بنسبة 10 


رةغرس قيم إجادة العمل وإذكاء 
الشريق وال ركيرعلى القيمالدبيئلية 


- سيادة صفات التواكل والصبر والقناعة. 
- قيم سلبية نحو الوقت والتكلفة والجودة. 
- اتباع نمط الإدارة المتأرجحة بنسبة 4١‏ 

١‏ - الخصائص المرتبطة بالاهتمام بالعاملين: 


فاض تنمية مهارات العمل الجماعى. 
- انخفاض الاهتمام بإعداد كوادر قيادية. 
- 17 من المديرين يهتمون بالأفراد أكثر من اهتمامهم بالعمل. 
- ضعف الاهتمام بوسائل تنمية القوى البشرية. 
قلة عقد الاجتماعات المفتوحة مع العاملين. 
- انخفاض أعمال التطوير. 
- انخفاض تنمية قدرات العاملين على الابتكار والتجديد. 
غاض إتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة فى اتخاذ القرار. 
انخفاض عمليات تفويض السلطة. 
- الخصائص المرتبطة بالاهتمام بالعمل: 
- نسبة 276 من المديرين يهتمون بالعمل أكثر من اهتمامهم بالأفراد. 
- الانتماء بصفة عامة للنموذج البيروقراطى (بنسية 1517). 
- ضعف الاهتمام بالعمليات الرقابية وتقييم الأداء. 
تقديس العمل المكتبى وعدم الاهتمام بالأعمال الفنية الصناعية 
والإدارية. 
المركزية فى اتخاذ القرارات. 
- قصورأداء وظائف التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة والتنبؤ 
بالتكنولوجيا (طويلة الأجل) وتخطيط القوى العاملة والبحوث 
والتطوير. 
ضعف الاهتمام بدراسات السوق. 
- ضعف الاهتمام بالتنبؤ طويل الأجل بأرباح ومبيعات وحجم أسواق 
المنظمة. 


أمراض الإدارة المصرية 
وأثارها على البيئتين الداخلية والخارجية للمنظمة 

فى الجزء الثانى من البحث ويعد أن حدد الباحث مجموعة من 
القيم السلبية بناء على تحليله للدراسات التى ساقها أنفاء وحتى يقدم 
نتائج تحليلاته فى إطار أكثر تركيزا يوضح خطورتها على البيئة 
الثقافية للمنظمة بداخلها؛ إضافة إلى البيئة الخارجية العاملة فيهاء 
صاغ الباحث ثلاثة عشر قيمة سلبية أطلق عليها «أمراض الإدارة 
المصرية» نظرا لأثرها البالغ فى إضعاف بيثتى المنظمة الداخلية 
والخارجية وظهور أوجه قصور نتيجة لها قد تعوق تطبيق النظام 
الجديد بفاعلية فى كافة المنظمات المصرية على أختلاف أنواعها 
وتخصصاتها. 

ومن ثم يحدد الباحث فى نهاية عرض هذه الأمراض مجموعتين من 
العوامل التى تمثل هذه الأوجه المختلفة من القصور مشيرا إلى أن 
بعضها يقع تحت سيطرة مديرى هذه المنظمات: والآخر يمثل مجموعة 
من العوامل البيئية الخارجية التى تعمل فى ظلها. 

أولا:أمراض الإدارة المصرية: وأثرها على الجودة 

من تحليل السمات والخصائص السابقة فى الدراسات المختلفة 
وبالتركيز على نمط الإدارة المصرية يتضح بجلاء انخفاض قيمة الجودة 


الدى المدير المصرى بوجه عام «لاسيما فى القطاع العام. الأعمال العام. 
القطاع المشترك»: وكذلك انخفاض أعمال التطوير التنظيمى وتنمية 
قدرات العاملين على الابتكار والتجديد؛ وعمليات تفويض السلطة: 
وتنمية مهارات العمل الجماعى: بالإضافة إلى القيم السلبية الكثيرة 
سالفة الذكر؛ وحتى نعيد صياغة هذه الدراسات وتلمس أثر هذه القيم 
السلبية جميعها علي الجودة وجد الباحث أنه من الأهمية يمكان أن 


يضعها فى إطار أكثر تركيزا لبيان أثرها الخطير فى إضعاف البيئة 
الثقافية «الحضارية» للمنظمة أن تمثل بيت القصيد فى إقامة نظام 
إدارة الجودة الشاملة ولعل أبلغ تعبير عن هذه القيم السلبية وتأثيرها 
فى إضعاف إدارة المنظمة تجاه قيام هذا النظام هو وصفها بالأمراض 
العضال التى أصابت الإدارة المصرية والتى يمكن إيجازها فى الآتى: 

.١‏ طغيان الأقدمية والمنصب الإدارى والمركز الوظيفى على القُدرة 
والانجاز. 

؟. التحلل من الالتزام وخضوع القرارات للمساومة بعد اتخاذها 
وتعديلها. 

الإدارة برد الفعل لاسيما عند حدوث المشاكل والأزمات. 

؛. مقاومة التغيير والسخرية من الجديد. 

5. الحافز يستخدم لإخضاع العامل للولاء للقيادة والرغبة فى 
ممارسة السلطة عليه. 

5.المقاومة والمعارضة فى العمل للرؤساء خروج على القيم والعادات 
والتقاليد. 

. الابتكار والتجديد إضاعة لوقت المنظمة. ويعاقب من يقوم بهما 
ولا يثاب أو يكافأ عليهما والالتزام بالقديم والتقليد. 

6.القرارات تتخذ بطرق غير رسمية ويتجنب عقد الاجتماعات 
الموسعة لاتخاذها. 

؟. المحاباة والتحيز والمحسوبية أمور طبيعية ومقبولة 

٠‏ .تفتيت الجماعة وازكاء روح الفردية وغلبتها الوظيفية 

.١‏ انعدام الاحساس بالوقت 

.الخوف من منح السلطات للعاملين «انخفاض تفويض السلطة» 

٠‏ . الخوف من المسئولين والتردد فى أداء العمل والشك فى المحيطين 
وعدم الإقدام على التصرف السريع فى المواقض. 

ذانياء أوجه القصورالناتجة وتعويقها لتطبيق النظام الجديد. 

حتى نلم بحجم القصور الناتج من استشراء هذه الأمراض فى 
المنظمات المصرية نرجع إلى آراء ودراسات الكتاب النظرية والتطبيقية 
فنجد أنها أوضحت وجود أوجه قصور قد تعوق تطبيق نظام إدارة 
الجودة الشاملة بفاعلية فى المنظمات الصناعية أو الخدمية أو منظمات 
الإدارة العامة بأجهزة الدولة: تمثلت فى مجموعتين من العوامل لا 

أ.عوامل تقع تحت سيطرة القائمين على إدارة المنظمات المصرية 
«المدير المصرى» 

ب. العوامل البيثية التى تعمل في ظلها المنظمات المصرية 

٠‏ .التركيز على الأرباح قصيرة الأجل؛ فيعتقد الكثير من القائمين 
على منظمات الأعمال المصرية أنهم في العمل لتحقيق ربح مادى وليس 
تقديم منتج أو خدمة؛ علي العكس من المنظمات الا التى طبيقت 
نموذج إدارة الجودة وتحقيق الإرضاء الكامل لعملاثها فأتت الأرياح تباعا 
وبمعدلات ربحية أعلى بكثير. 

أ.1.التقويم الرقمى للأداء والمعدلات السنوية: مما يؤدى عادة إلى 
التركيز علي المنتح النهائى وحجمه أو كمياته؛ وليس على القيادة 
الواعية التى تساعد الأفراد على تحقيق جودة أعلى: وبالتالى تتحول 
الإدارة إلى إدارة للمعيب أو إدارة بالأرقام أو بالتخويض ومن ثم يكون 
تأثير ذلك فى تحول معدلات أداء العاملين إلى معدلات للأداء قصير 
الأجل. 
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1.. إدارة بعض المنظمات المصرية بناء على الأرقام المنظورة فقط 
على الرغم من وجود الكثير من الاعتبارات الأخرى مثل تحسين الجودة 
ورضاء العميل فضلا عن تعجل النتائح بدون بذل الجهود الضرورية 
لتحقيق الجودة المطلوبة. 

أ. ؛. البحث عن الأعذار كالقول إن مشكلتنا تختلف أو إدارة الجودة 
عندنا تقوم بعملها أو أن لدينا رقابة الجودة أو أننا ننفت المواصفات. 

0.1. جمود التنظيم فبعض المنظمات المصرية تهستم بالشكل 
التنظيمى بغض النظر عن مدى ملائمته لظروف واحتياجات العمل: 
حيث يكون التركيز على المبادىء التنظيمية كتضويض السلطة أو 
تسلسل خط القيادة دون النظر إلى مناسبة ذلك لظروف التنفين 
ومتطلباته هذا بالإضافة إلى غموض الأهداف وعدم تحديدها بل 
وتناقضها فى بعض الأحيان. 

أ.". ضعف الاهتمام بالبحث والتطوير فلم يحظ البحث والتطوير 
بالتشجيع الكافى كما فعلت بعض الدول المتقدمة وقد يرجع ذلك إلى 
المناخ الإدارى السائد فى المنظمات المصرية وعدم حريتها فى القيام بهذه 
الوظيفة نتيجة لوجود بعض اللوائح والقوانين أو لضعف فى ميزانية 
اليحوث نفسها تطبيقا للمبدأ السائد الذى يحدد مقدار ما يخصص 
اللبحث والتطوير بحجم الانفاق فى العام السابق. 

أ./. عدم توافر الاتصالات الفعالة ففى الكثير من المنظمات المصرية 
تتعدد المستويات الإدارية بشكل يزيد من طول مدة الاتصالات وعدم 
وضوح العلاقات بين الأقسام والأفراد العاملين بالمنظمة مما يقلل من 
الفعالية الإدارية وصعوبة تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة. 

أ.. الافتقار إلى العمل الجماعى حيث نجد أن أى تحسين فى الأداء 
ليس ثمرة القوى العاملة فى المنظمة ككل وإنما هو ثمرة إنتاج فردى 
يتحقق على نحو معين؛ فلا توجد إدارتان داخل بعض المنظمات المصرية 
تتعاونان إلا على أساس أن لكل منهما الحق في هذا وليس للأخرى إلا 
القليل؛ مما يؤدى إلى وجود نوع من التضارب والازدواجية فى العمل 
ومن ثم بيئة عمل غير صحيحة. 

.1 .عدم الاهتمام بالجوانب الإنسانية فى الأفراد فالمنظمات المصرية 
تركز بصفة رئيسية على جانب مهام العمل الرسمية بين الرئيس 
والمرؤوس ولا تعطى الاهتمام الكافى للدور الذي يمكن أن تلعبه النواحى 
الخاصة بالعلاقات الإنسانية بين الأفراد العاملين من رؤساء ومرؤوسين 
في تحسين وتطوير العمل. 

٠١3‏ . شيوع الأنماط الإدارية المتسلطة والمتصلبة فبعض المديرين فى 
المنظمات المصرية قليلا ما يقومون بتفويض سلطاتهم أو عدم التدخل 
فى شئون مرؤوسيهم فهم الكضاءة الإدارية لذا فقليلا ما يتم اشراك 
المرؤوسين فى صنع القرار؛ وحتى إذا تم اشراكهم فغالبا ما يكون ذلك 
بطريقة غير علمية وصورية: الأمر الذي أدى إلى عدم وجود صف ثان 
من القيادات. 

٠‏ .بعض المنظمات المصرية لا تهتم باختيار العاملين من 
خلال البحث عنهم فى الجامعات المشهود لها بالكفاءة وجهات التعليم 
المتخصص التي تتميز بالإعداد الجيد لهم؛ بل تجد أن الأسلوب الأكثر 
استخداما هو الإعلان أو قبول الأغراد الذين تفرضهم القوى العاملة 
كما كان معمولا به سابقاء وقد أقت الدراسات الحديثة لتؤكد أن الاختيار 
للمستويات الأعلى في كثير من المنظمات المصرية مازال يتم علي أساس 
الأقدمية أو أهل الثقة؛ حتى ولو كان البعض من هؤلاء غير قادر على 
القيادة والانجاز. 

١1.1‏ . بالنسبة للتدريب أسفرت العديد من الدراسات بأن نتائجه 
تنحصر فى زيادة المعلومات للمتدربين دون أن تحقق هذه المعلومات 
الجديدة قدرة أفضل لهم فى حل مشكلات العمل مما يؤدى إلى إهدار 
الكثير من الجهود والتكاليف المقدمة فى مجال التدريب وبما يقلل من 


ا ٌ نار يصدرها اتعاد جمعباتالتنميةالإدارية 0 
فعاليته؛ فضلا عن أن التدريب غاليا ما تتولاه 
أجهزة بعيدة عن معايشة ظروف العمل القعلية 
داخل الوحدات الإنتاجية والخدمية. 

1.1 .إن نظام الأجور الحالى يحول دور 
الأعمال بكفاءة عالية مع عدم وضوح الصلة بين 
المكافأة والأداء المتميز. 

4.1 .إن أنواع السلع أو الخدمات التى تقوم المنظمات المصرية 
بتقديمها للجمهور أو المستهلكين «آلعملاء» سواء محليا أو خارجيا غير 
كافية وقد تقل في كثير من الأحيان من حيث الجودة عن الأنواع المقدمة 
من المنظمات المنافسة عا ميا. 

٠6.1‏ .إن معظم المنظمات المصرية ليس لديها خطة طويلة الأجل 
الدراسة احتياجات المستهلك ورغباته وعند توافر هذه الخطة فغالبا ما 
يتم التركيز على الأجل القصير حيث يكون هدفها الأساسى هو تحقيق 

. الربح دون الوفاء باحتياجات العملاء وتوقعاتهم. 

وفى حالة وجود خطة قصيرة الأجل فغالبا ما يتم وضعها بناء على 
مبدأ التجربة والخطأ دون دراسة مسبقة لاحتياجات وتوقعات العملاء: 
فمعظم المنظمات المصرية تقوم بخدمة كافة قطاعات السوق دون معرفة 
الرغبات والصفات الخاصة والدوافع العامة لكل قطاع من هذه 
القطاعات ومحاولة إشباع هذه الدوافع والرغبات وفى حالة وجود أى 
نوع من الابتكار والتجديد فغالبا ما يأتى مز مختبرات البحث 
والتطوير فى المنظمة دون ارتباط بما يرغب فيه العملاء ويلبى 
احتياجاتهم وتوقعاتهم. 

٠|‏ .عدم الاهتمام بالوقت والتجديد والابتكار فى العمل واتقانه 
فغالبا ما نجد كبار المديرين ورؤساء المنظمات لا يلتزمون بالمواعيد 
واحترام الوقت كقيمة فى حين لا يتقبلون ذلك من مرؤسيهم ومن ثم 
يقدم هؤلاء مثلا على عدم الالتزام والقدوة السيئة «أتأمرون الناس 
بالبر وتنسون أنفسكم» صدق الله العظيم ومن جانب آخر لا تقدم بعض 
المنظمات المصرية على التجديد والتطوير بل تلتزم دائما بتقليد 
المنتجات «سواء سلع أو خدمات» فى الشكل والمضمون حتى أنها فى كثير 
من الأحيان تفتقد لشخصيتها وقد تتباين والظروف البيئية المصرية 
وقيم وعادات وسلوكيات المجتمع المصرى مقلدة تماما لما يحدث فى دول 
العالم المتقدم. 

ب. العوامل البيئية الخارجية التى تعمل فى ظلها المنظمات المصرية: 

تعتبر العوامل البيئية الخارجية مجموعة من القيود والمحددات 
القدرة المديرين داخل منظماتهم فتعوق حريتهم فى اتخاذ القرارات. 

ويمكن إجمال هذه العوامل فى النقاط التالية 

ب١٠١‏ . تعدد القوانين واللوائح وتعديلها بصفة مستمرة 

ب.١.‏ تعدد الأجهزة الرقابية واهتمامها بالإجراءات أكثر من النتائج 

ب. *. انخفاض مستوى التعليم كميا ونوعيا حيث أنه لإنزال نسبة 

كبيرة حتى الآن ,حوالى 55 من المواطنين» بالإضافة لانخفاض 
المستوى النوعى لعملية التعليم حيث أصبح لا يعلم المهارات اللازمة 
للعمل بقدر إعطائه لمجموعة كبيرة من المعارف المتنوعة وأحيانا غير 
المتتخصصة مما أنعكس أثره علي نوعية المتعلمين وكفاءتهم فى أداء 
أعمالهم خاصة فى الوظائف والأعمال المهنية والفنية ونركز هنا علي 
أهمية دور المعلم الملتخصص الذي ينقل المهارات إلى تلاميذه ويركز على 
نوعية أدائهم للأعمال وحرفيتم ويجب أن يركز التعليم بكافة أنواعه 
«العام والخاص والفنى والتجارى والصناعى والزراعى» على هذه المهمة 
الأهميتها فى جودة الأداء وجودة ناتج العمل النهائى. 

ب. ؛ . شيوع بعض الأنماط السلبية ة الأعمال المصرية «البيئة 
الخارجية للمنظمة» كالخوف من المسئولين ومن ثم التردد فى أداء 
العمل والشك فى المحيطين وعدم الأقدام على التصرف فى المواقف 


00095 بجب على المنظمات العربية تطبيق نظاه ادارة 
الخودةالشاملة لحسينادانها 


والتأجيل والتسويف خوفا من غموض بعض اللوائح أو عدم تغطيتها 
لجميع الحالات أو لعدم وجود تعليمات بشأنها. 


التحديات التى تواجه إدارة اللنظمة فى ظل العناصر الحاكمة 
لتطبيق النظام ودوره وأسس نجاحه وأسباب عدم تطبيقه 

يتوصل الباحث فى هذا الجزء إلى التحديات التى تواجه إدارة 
المنظمة المصرية وكيفية مواجهتها فى ظل مجموعة من العناصر 
الحاكمة فى بيئتها الخارجية: ودور النظام الجديد فى ذلك. كما يتناول 
تحديد أسس نجاح هذا النظام والتعرف على أسباب عدم تطبيقه حتى 
الآن. 

أولا:التحديات التى تواجه إدارةالمنظمة: 

من دراسة أمراض الإدارة المصرية وإدراك أثرها على بيئة المنظمة 
وتطوير القدرات البشرية للجودة وتعنى نموذج القيم والعادات البشرية 
والمعتقدات والسلوكيات المعنية بالجودة» نجد أن لهذه اللأمراض أثارا 
سلبية تعتبر تحديات على جميع المستويات الإدارية فى المنظمة «العليا 
والوسطى والإشرافية بالإضافة إلى المتخصصين فنيا وإداريا» تعوق 
طريق تطبيق النظام. 

واستخدام العلوم الإدارية يقدم لنا مداخل ومناهج العلاج:؛ إلا أن 
إدارة المنظمة مطالبة بأن تحيد كل ما تستطيع أن تحيده من هذه الآثار 
التى ليس بوسعها مواجهته حتى يكتمل العلاج وتتمائثل الإدارة المصرية 
لكامل الشفاء. 

فليس موضوعنا الدراسة المتعمقة فى مثالب أومزايا هذه الإدارة: إلا 
أن التعرف عليها كنمط يؤثر ويتأثر بإدارة الجودة الشاملة هو الذى 
ساق الحديث إلى هذا المنعطف ولكن الملاحظ لمشاكل الإدارة فى ممصر 
يمكنه تلمس المحاولات بعض الإدارات فى المنظمات المصرية المختلفة 
وجهودها فى بناء بيئة داخلية تستخدم هذه العلوم والمناهج والمداخل 
المزيد من لتحكم فى محددات البيئة والتغلب على عقباتها وحتى يتم 
إعادة صياغتها فى إطار يسهل معه تحسين الأداء ومن ثم زيادة الفعالية 
والكفاءة والإنتاجية.! 

وعلى الجانب الأخر يرى الباحث أن التغيرات فى البيئة الخارجية 
عميقة الأثر على البيئة الداخلية للمنظمة فالارتفاع الطفيف فى 
الجمارك المفروضة على المواد الخام المشتراه يؤثر ولا شك فى تكاليف 
الإنتاج؛ وفى الجهود المبذولة فى البيثة الداخلية للمنظمة التى تبنى 
منهجا إداريا لتقليل هذه التكاليف وهكذا الحال بالنسبة للضرائب 
ولأى قوانين وتشريعات تؤثر على أداء الجودة بالمنظمة. 

والبيئة الخارجية للمنظمة ليست كلها شرا محدقا بل قد تمثل 
فرصا حقيقة لتحسين مواردها وزيادة حصصها التسويقية ومن ثم 
ريحيتها وإنتاجيتها ويتمثل ذلك فى الجهود التى تقوم بها الدولة 
التحسين مناخ الاستثمار والتخصيصية وحل مشكلات الصناعة 
والتمشى مع الاتجاهات العالمية نحو تحرير التجارة العالمية وت 
اتفاقية الجات.. إلخ إلا أن مجموعة العناصرالحاكمة فى البيئة 
الخارجية للمنظمة هى المحك النهائى للحكم على هذه البيئة بأنها 
أو سلبية وبمعنى آخر مواتية أو غير مواتية. 
ثانيا: العناصر الحاكمة فى البيئةالخارجية للمنظمة: 
يمكن استنتاج العناصر الحاكمة لتطبيق النظام الجديد فى البيثئة 


ومس تستسمتمد مده 
الخارجية للمنظمة فى الآتى 

١.درجة‏ فعالية الثقافة التنظيمية فى المجتمع وأثرها فى تغيي 
الموارد البشرية للمنظمة من حيث قيمها ومعتقداتها التنظيمية 
وعاداتها وسلوكياتها وإعادة تكوينها لتكون قادرة على تحسين فرص 
الاستجابة لنظام إدارة الجودة الشاملة «بالتحسين المبكر فى طرق أدائها 
العملياتها المختلفة». 

.درجة صلاحية نظامى التعليم والتدريب فى المجتمع وأثرهما على 
الموارد البشرية للمنظمة. 

".درجة صلاحية النظم الاجتماعية.السياسية والاقتصادية 
والإدارية» وقدرتها على توفير عناصر الدعم المختلفة اللازمة لإدارة 
الجودة الشاملة. 

؛ .درجة تطور النظام التكنولوجى ونوعية التكنولوجيا المستخدمة 
ومدى ملاءمتها للظروف البيثة وقدرتها على أداء العمليات بالمستوى 
المناسب للتحكم فى الجودة وبتكلفة منخفضة. 

..درجة صلاحية واستقرار القوانين والتشريعات ومدى مناسبتها 
المبادىء إدارة الجودة الشاملة. 

ثالثا: النظام الجديد ودورهفى التغاب على الآثارالسلبية للبيئةالخارجية 
للملفلمة؛ 

تتركز الآثار السلبية للبيئة الخارجية على إدارة الجودة الشاملة فيما 
تحدثه من نتائج محبطة للإدارة داخل بيئتها الداخلية مما يعكس 
احساسا بعدم جدوى وفاعلية جهودها الداخلية مهما عظمت وخطورة 
هذا الاحساس أنه ينعكس على قيم الإدارة داخل المنظمة واقتناعها 
بتلك القيم وبالتالى تنخفض جودة أداء المنظمة وتسوء جودة 
منتجاتها فماذا يجب أن تفعله الإدارة حيال ذلك9 

إن دور الإدارة فى تجنب تلك الآثار يعتمد على قدرتها على امتصاص 
الصدمات الأآتية من ١‏ الخارجية ومدى اقتناعها بالقيم الإدارية 

نى قيما دون قناعة 


التى تتبناها لذا يجب على الإدارة من البداية ألا 
كاملة بها؛ وأن تتوخى الصدق فى الإعلان عن هذه القيم إلا وقعت فى 
مأزق قول مالا تفعل؛ وفعل ما لا تقول؛ فالعبرة ليست بتبنى القيم 


والأفكار الحديثة بقدر ما تكون بتبنى ما تقتنع به وما هى له من حيث 
القدرات والامكانات والجهود «ضرورة دراسة مدى احتياج المنظمة لنظام 
إدارة الجودة الشاملة؛ إن غاية ما تحدثه إدارة الجودة الشاملة: هو 
التغيير الشامل فى البيثة البشرية للمنظمة ونعنى بها قيمها 
ومعتقداتها وتوجهاتها ومن هنا يمكن حينتذ أن تكمل المنظمة مسيرتها 
نحو النظام بوضع الاستراتيجية التنظيمية التحويلية: وبتعميم هذا 
النظام على كافة المنظمات تتغير قيم ومعتقدات وعادات وسلوكيات 
المجتمع نحو الجودة. ويعتبر البناء البيثى الداخلى للمنظمة هو أخطر 
وأصعب وأول ما يجب أن تبدأ به المنظمة توجهها عند تطبيق نظام إدارة 
الجودة الشاملة فالبناء البيئى الداخلى الذى يجب أن يكون قويا ومتينا 
ومتماسكا يسهل مهمة المنظمة فى تكوين الاستراتيجية التنظيمية 
التحويلية ويدعم موقفها فى مواجهة تحديات السوق والمنافسة 

رابعا: أسس نجاح النظام الجديد فى مصره 

أن أعمق ما يتحلى به فكر الجودة فى مصر يعتمد إلى حد كبير 
بعيد على القيم الدينية والإيمانية العميقة فى جذور الشعب المصرى 
-إذا ما ارتكنت إدارة الجودة إليها أفلحت وصدقت إن فعلت كما أن 
لصريين القدماء قد عرفوا قيم الجودة وحساب الأبعاد النسبية 
تنفيذها بدقة عظيمة حتى أن التفاوت فى طول أى ضلع من أضلاع 
أعدة الهرم الأكبر بالجيزة لم يتعد 5.:: من متوسط الطول الذى يبلغ 
حوالى 70.85 مترا وهذه دقة كبيرة بالنسية للحجم الكلى للهرم: إن 
جاح إدارة الجودة الشاملة فى مصر يرتكز على الأسس الآتية: 


.١‏ التركيز على القيم الدينية وارتباطها بحسن أداء العمل واتقانه 
وأنه لا خير فى عمل غير مقتنع به ومنوى له. 

”.الرجوع إلى الأصول القديمة وإزكاء روحها امتدادا إلى العصور 
الحديثة للأخد بقدر الإمكان بالمتاح الممكن والإفادة بكل جديد وحديث 
يتمشى مع تلك القيم وهذه الموروثات «مثل نظام | المتدرجين: 
التلمذه الصناعية: الأسطى والصانع؛ الاستاذ والتلمين.. إلخ» 

". البعد عن الشعارات المقيتة وتبنيها دون دراسة ومعرفة متأنية 
وعميقة وتهيئة قبل تطبيقها عمليا والتأكد من ملائمتها للبيئة 


المصرية. 
؛ . إيمان الإدارة العليا بأهمية تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة 
والالتزام به. 


5. ضرورة تغيير القيم الثقافية وتطوير البيئة البشرية وتكوينها 
وزيادة قدرتها على التغيير نحو الاستجابة للتحسين. 

*.ضرورة غرس قيم إجادة العمل وتملك العمليات والرقابة الذاتية 
للجودة. 

/. ضرورة التركيز على العمل الجماعي واذكاء روح الفريق واستخدام 
فرق تحسين الجودة وربط تقييم الأداء بنتائج الأعمال والأداء 
الجماعى. 

.وضع معايير موضوعية للأداء فى إطار استراتيجية لتحسين 
الأداء «الإدارة الاستراتيجية للأداءء تركز على قيم الأداء الجماعى. 

4. ضرورة وجود رؤية ورسالة وغايات وأهداف محددة للمنظمة خاصة 
بالجودة ومن خلال خطة استراتيجية وفى إطار سياسات عامة تنظم 
وتراقب وتنفيذ كل ذلك وصولا للإرضاء الكامل للعملاء بتحقيق 
احتياجاتهم وتوقعاتهم فى المنتجات المقدمة لهم «سلع أو خدمات». 

٠.لتأكيد‏ على تعاون الإدارات والأقسام المختلفة بالمنظمسة فى 
تحقيق الجودة على مختلف أصعدة العمل الفنى والإدارى والخدمى: 
بإشراف الجهات الاستشارية المتخصصة عند تطبيق نظام إدارة الجودة 
الشاملة. 

١‏ . ضرورة ادخال التحسينات والتطورات على أساليب ونماذج حل 
المشكلات المتعلقة بالجودة مع ضرورة تدريب العاملين علي كيفية 
استخدام هذه الأساليب والنماذج لاسيما الأساليب الاحصائية لمراقبة 
العمليات المختلفة بالمنظمة كل فى مجال نشاطه. 

. ضرورة استخدام نظم المعلومات الإدارية وعمل قاعدة عريضة من 
البيانات التى ترشد عملية اتخاذ القرارات فى المنظمة لأن ذلك يساهم 
بشكل فعال فى تحقيق الاتصالات والتعاون والتنسيق لتحقيق الجودة 
المنشودة للعميل بأقل وقت جهد وبدوره عمل قصيرة بمنتج مبتكر. 

1 . إعطاء العاملين السلطة اللازمة لأداء أعمالهم ودون التدخل فيها 
من قبل الإدارة أثناء التنفين «تمكينهم» حتى تعطى الثقة الكاملة لهم 
ولتشجيعهم على ابتكار الأساليب والأدوات المناسبة لعمليات التنفين 
اعتمادا على الأهداف التى سبق تحديدها معهم ويتم متابعة نتائج 
تحقيقها على فترات زمنية متباعدة. 

5.التدريب المستمر فالجميع بحاجة إلى التدريب كل فيما يخصه 
وذلك حتى تتحقق مكاسب التدريب من زيادة فى المعارف وتحسن فى 
مهارات الأداء وتغيير فى الاتجاهات والقيم. وكذلك التدريب فيما 
يتعلق بإدارة الجودة الشاملة والطرق والأساليب المستخدمة فى تطبيق 
نظامها. 

6 . عملية تطوير وتحسين الجودة هى عملية مستمرة: الأمرالذى 
يتطلب دراسة متأنية لجميع العمليات المؤداة وتصميمها وتخطيطها 
يما يخدم التحسين المستمر فيها؛ وبمتابعة من فرق التحسين المستمر 
فى الجودة «السابق الإشارة إليها فى النقطة السابعة» تحقيقا للوصول 
الدرجات أعلى مما يتطلبه العميل من احتياجات وتوقعات فى المنتج 
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المقدم إليه». 
خامسا: أسبابابتعاد الشركات الحاصلة على شهادات الأيزو ٠٠٠١‏ عن تطبيق 
النظام الجديد:حاليا. 


وحتى تكتمل الصورة يحاول الباحث معرفة أسباب ابتعاد الشركات 
حاليا عن تطبيق هذا النظام وذلك من خلال دراسة استقصائية .ى,» 
كانت نتائجها كالتالى 

١.ظهور‏ سلسلة المعايير القياسية 9000 190 وتسابق الشركات 
اللحصول عليها أدى إلى عدم تركيزهم على نظام إدارة الجودة الشاملة 
«الاختيارى: ولإحساسهم بأن نظم 9000 190 تعتبر إجبارية طالما 
تؤثر على تصدير مننتجاتهم لاسيما بعد أن بدأ تنضين اتفاقية الجات. 

".المدى الزمنى الطويل نسبيا اللازم لإعداد البيثةالحضارية 
للمنظمة كخطوة أولى نحو بناء نظام إدارة الجودة الشاملة. 

". عدم وجود دراسة تطبيقية تصلح للعرض على أصحاب هذه 
الشركات توضح السبب الشثانى وضرورة عدم التمسك به نظرا لأنه 
بإمكان الشركة أن تطبق النظام وتستمر فى عملها به وفى نفس الوقت 
تهيىء بيئتها الداخ فشيثا. 

؛. ضعف النظم الإدارية الموجودة بالشركات مما أدى إلى انخفاض 
رؤيتها الاستراتيجية وتفضيلها السعى وراء شهادات الأيزو دون الرؤية 
الأبعد والأشمل لتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة. 

ه. عدم وجود كيانات استشارية متخصصة فى إدارة الجودة الشاملة 
التقديم هذه الخدمات ولإعطاء الثقة المرجوة فى هذه الكيانات حتي 
تبعث علي الطمأنينة وتروج لخدماتها عن حق ومعرفة وبصيرة. 

”.ضعف الموارد البشرية والمادية لبعض المنظمات ممايجعل البناء 
الهيكلي التنظيمى اللازم لنظام إدارة الجودة الشاملة غير متيسر 
بالقدرات الحالية وبالتالى سيؤدى إلى عزوفها عن ملاحقة هذا النظام 
المتطور باستمرار. 

. ضعف الجهات القائمة بتقديم الخدمات التنموية الإدارية لاسيما 
فى مجال إدارة الجودة؛ وخلطها بين المفاهيم الحديثة فيما يتعلق 
بالسياسة والإدارة والنظام؛ أو لوجود تناقضات فيما تقوم ببثه من 
برامج تدريبية أو ندوات مما يترك أثارا سلبية على عقلية مرتاديهاء 
ويبعث بالتالى على الخلط الحادث بين مفاهيم إدارة الجودة وتضعف 
سياسة الجودة أو تجعلها في إطار إدارى غير متماسك وبذلك تنشأ نظم 
جودة سريعة لاتعبر عن المنظمة أو المتعاملين معها. 

وبوجه عام الباحث أن مجموعة الأسباب السابقة هي من 


الأسباب العامة لعزوف غالبية الشركات فى مصر عن تطبيق نظام إدارة 
الجودة الشاملة حتي الآن. 


النموذج المقترح 

تستغرق عملية تحقيق نظام إدارة الجودة الشاملة فى الدول المتقدمة 
حوالى من ثلاث إلى أريع سنوات وذلك على أقل تقدير اعتمادا على عدة 
عوامل منها العوامل الأساسية الأتية: 

أ.درجة التزام الإدارة العليا 

ب. المدى المستخدمة فيه الموارد 

ج. حجم المنظمة 

د. حالة ومدي تعقد البيئة الكلية الحالية للمنظمة 

ه. مهارة تطبيق أجزاء النظام 

وعلي سبيل المثال إذا كانت الشركة تتكون من 7٠٠١‏ عامل ولها خمسة 
مواقع رئيسية وتعمل فى الولايات المتحدة الأمريكية فقد يستغرق وقت 
إعدادها باستخدام أحد نماذج إدارة الجودة الشاملة حوالى عامين 
ونصف العام. وقد يحدث أن تنجز شركة أمريكية أخرى نفس النظام فى 
فترة تمتد من عام إلى عا 

وفى الدول النامية ومن بينها مسصر نجد أن انجاز النظام تبعا 


اللنموذج الذى يطرحه الباحث من خلال هذا البحث سيستغرق على 
أقل تقدير حوالى سبع سنوات وربما أقل اعتمادا على مدى تحقيق 
مجموعة العوامل السابقة «لقد أوردت معظم المراجع المتحدثة عن نظام 
إدارة الجودة الشاملة والتحول إليه أن بناء البيئة الحضارية لمنظمة 
تعمل فى الدول النامية قد يستغرق وحده علي أقل تقدير حوالى خمس 
إلى عشر سنوات: وفى اعتقاد الباحث أن تطبيق مثل هذا النظام فى 
الدول النامية قد يتأخر عن الفترة المذكورة إذا كانت البيئة الخارجية 
للمنظمة غير مواتية: وقد يقل إلى خمس سنوات إذا كانت البيئة 


حائز على إحدى شهادات الأيزو 1٠٠١‏ وجد أن اهتمامها بتطبيق نظام 
إدارة الجودة الشاملة يشوبه الآتى 

١.ضعف‏ الرؤية الاستراتيجية للمنظمة وأحيانا انعدامها. 

ب. اعتقاد الإدارة العليا فيها أن تهيئة البيئة الحضارية «الثقافية, 
للمنظمة درب من دروب الرفاهية وإضاعة للوقت؛ لاسيما إذا قيل لهم 
أنه يستغرق السنوات متناسين أنه من الممكن خلال العام الأول تحقيق 
منجزات مبهرة فى ذلك المجال إضافة إلى المضى فى المراحل الأخرى 
للنموذج بالتوازى مع استكمال جوانب القصور فى هذه البيئة. 

ح. ارتكازهذه الشركات إلى ما تصدره المنظمات الدولية من معايير 
أحدث لديها أحساس بأنه لا حاجة لمزيد من التطوير إذا لم يكن 
مرتبطا بمعايير دولية تحد من فرص التسويق العالمى. 

د بقية الأسباب التى أشار إليها الباحث فى الجزء السابق مباشرة 
وفى تقدير الباحث أن هذه النقاط السلبية ستؤخر تقدم هذه الشركات 
وربما تجعلها عرضه لسحب الشهادات الحاصلة عليها فى يوم من الأيام 
مهما كانت صيانة الشهادات قائمة وتديرها شركات استشارية 

كما يؤكد الباحث أن المنظمة الدولية للتوحيد القياسى 1500 قد 
اتخذت خطوات فعلية ستأخذ حيزا ن قريبا مجمل هذه الخطوات 
هو جذب المنظمات إلى التحول التدريجى نحو نظام | دارة الجودة 
الشاملة باستخدام التخطيط الاستراتيجى للجودة فى إطار 
استراتيجية إدارية شاملة. 

ومن ثم يستعرض الباحث فى هذا الجزء مكونات نموذج إدارة الجودة 
الشاملة بادثا رحلة تحقيقها من خلال مجموعة من الحلقات التي 
تشبه لحاء القطاع المستعرض فى ساق الشجرة والذى يمثل هنا حلقات 
نمو النظام وتطوره؛ وبالتالى يتناول النظام من خلال هذه الحلقات 
التى تبلغ ست تبدأ من الداخل وتستمر إلى الخارج مع استمرار حياة 
المنظمة معيرة عن نموها ونمو مقابل في النظام. 

ويوضح هذا فى الشكل »١١‏ الذى يتكون من ستة حلقات تكون النظام 
كالآتى: 


أالحلقة الأولى: تشير إلى الأهمية المركزية لتحديد المنظمة لمدى 
احتياجها للنظام قبل الشروع فيه وأن هذا الاحتياج يتركز فى تحقيق 
الرضا عن أربعة غايات مزدوجة التعاكس «يوضحها النموذج ويتم ذلك 
من خلال العنصر البشرى الذى تشارك فيى تكوينه عناصر ثلاثة 
أساسية هى القيادة والتنظيم والتدريب «مثلث النظام» 

فقبل البدء فى عملية تحقيق نظام إدارة الجودة الشاملة: ينبغى أن 
ترى الإدارة وتحدد بوضوح مدى احتياجها لتحسين الجودة: قد يكون 
هذا باستخدام أحد الاستقصاءات ١١١‏ إذ يتركز هذا الاحتياج فى 
استمرار حياة المنظمة فى بيئة المنافسة الديناميكية حيث يطلب 
العملاء باستمرار المزيد من التحسين الفعلي فى المنتجات التى يقدمها 

إلا أنه قد تنزلق منظمة ما فى دائرة مفرغة من السعى إلى الكفاءة 
والفاعلية الكلية لاسيما فى المنظمات الحكومية حيث نجد أن التحسين 
أكثر صعوبة في ت شىء ملموس ويجب أن نتحقق كذلك من أن 
هناك الكثير من المنافسين على نفس الطريق؛ وإن لم يكن كذلك فإن 
تواجدهم فى حد ذاته يمثل تهديدا مستقبليا لذا يجب تقييم الأوضاع 
الجارية وتركيز الاهتمام فى النظرة المستقيلية على الإدارة إلى حد 
وضع رؤية بعيدة المدى؛ وإدارة الأوضاع الحالية والمستقبلية نحوها 
وتحديد الطرق الأساسية المختلفة لإدارة الأعمال المنظمة لتحقيقها. 

فعندما تبحث المنظمة عن طريقة لتخفيض التكاليف لتحقيق 
الأرباح المستهدفة فى سنوات قليلة قادمة أو إذا كانت إدارة المنظمة 
تبحث فقط عن وسيلة لأسعاد العاملين فلا الها عندئن التفكير 
فى نظام إدارة الجودة الشاملة فتطبيق هذا النظام يحتاج إلى طريق 
شاق وطويل لذا يجب أن يكون لديها سبب إجبارى قوى يجعلها تقبل 
المضى فيه فأى شىء أقل من ذلك يؤدى إلى نقص التزام الإدارة بالنظام 
المقترح مما يجعلها تدور فى دوامة بسبب عدم التاكد من نجاحه. 

نذا على الإدارة أن تبحث اولا وقبل أى شىء عن مدى احتياجها 
التطبيق النظام ومن ثم تنتقل إلى الخطوات العملية اللازمة لبدء رحلة 
إدارة الجودة الشاملة عندما تستيقن من أن هذا الاحتياج شىء ضرورى 
ولازم لحياة المنظمة واستمراريتها فى المنافسة. 

الحلقة الثانية: وتركز على أهمية الالتزام بالجودة على جميع 
المستويات المنظمة لاسيما إدارتها العليا حتى يتسنى لها تحقيق 
النظام. 

كما تركز على الأساس الذى يقوم عليه بناء النظام وهو «البناء 
التنظيمى للجودة» والذى يعنى تكوين مجلس الجودة واختيار 
تقسيمات الجودة وفريق تصميم عملياتها وتكوين الفرق القيادية 
وكذلك تحديد الموقع المناسب لاجراء الاختبارات على النظام من خلال 

الحلقة الثالثة: وتركز على تحديد احتياجات وتوقعات العملاء 
بشتى الوسائل ودون الاعتماد على طريقة واحدة «المسح السنوى 
اللعملاء» وذلك لتقييم احتياجاتهم وردود أفعالهم من جميع الجوانب 
حيث ان أفضل رصيد يحفظ للمنظمة هو ذلك الذى كونته أيضا بناء 
على ملاحظات عملائها ومن تحديد اتجاهات العملاء تستطيع المنظمة 
أن تقيم العائد على الاستثماروحصتها التسويقية والعائد على 
أسهمها والعائد على مبيعاتها.. إلخ. 

ثم تركز على وضع الرسومات التنفيذية للبيئة الحضارية وذلك 
اعتمادا على قياس اتجاهات العاملين ووجهات نظرهم نحو الأولويات 
الخاصة بالشركة وقيمها وتحديد القيم التى تدعم هذه البيئة اللازمة 
لإدارة الجودة الشاملة: وكذلك ملاحظة الفجوة بين النظام الحالى 
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والنظام المقترح وتحديد خطط العمل المطلوبة لشد هذه الفجوة 
اوالجزء الأخير من هذه الحلقة يتناول تصميم عملية :نظام الجودة 
وهو الجزء الذى يمثل تحديد علاقات العاملين بعضهم ببعض والهياكل 
التنظيمية التى تريطهم والمكونات الداخلية للنظام «عناصره» الذي 
سيتبعوه مع تأكيد أهمية أن يرتبط العاملون بالنظام من خلال قناعة 
تامة به وأن يعبر النظام عن مقتضيات وعناصر الجودة وذلك يعنى 
ضرورة تواجد النظام المتكامل وارتباط الغاملين به وولائهم له لدرجة 
تكاذ أن تقترب من الولاء الدينى. 

الحلقة الرابعة: وهى التى تبنى المكونات السابق الاشارة لها بشكل 
مرتبط بالمستويات التنظيمية للعاملين فتضع الجودة كمحور رئيسى على 
راس اهتمام التنظيم فتكون لأعلى وتضع تخطيطا فى قاعدة الهرم 
التنظيمى المقلوب أى لأسفل وتؤكد أن العصب الرئيسى الذى يربط القمة 
المقلوبة بالقاع المرتفع هو فرق تحسين الجودة التى تنتشر عبر جنبات 
المنظمة وكأنها الأعصاب الفرعية «المكونة للجهاز العصبىء المحركة لكافة 
أطراف النظام. 

وتتركز فى هذه الحلقة أهمية التدريب من جديد وتتضح قيمته فى 
كونه الم اللتغيير والمحققة للمستويات اللازمة من الجودة فى 
جميع انشطة المنظمة لاسيما دوره البالغ التأثيرفى تغييربيئة 
المنظمة. 

الحلقة الخامسة: وتمثل مستوى النضج الحادث فى المنظمة 
بجميع أفرادها فتحدث الثقة الكاملة فى العاملين بها ومشاركتهم 
ومدى استخدامهم للأساليب المختلفة والمؤثرة فى تطبيق نظام إدارة 
الجودة «الفنية والإدارية» وأثر التدريب فى اكسابهم هذه المهارات 
والمعارف وتحويل اتجاهاتهم إليها وكذلك نراه فى مستوى تخطيط 
الجودة بالمفهوم الاستراتيجى الأوسع وكيفية توزيع هذه الأهداف على 
المستويات التنظيمية المختلفة بالمنظمة: وكذلك تدريبٍ العاملين على 
العمل فى فرق وتحديد دور كل منهم فى النظام وتحديد العمليات 
المختلفة وتحليلها وتقييم ومراجعة عملية التخطيط الاستراتيجى 
اللجودة فى مراحله المتعددة. 

وتركز كذلك على الموردين ومستوى جودة أدائهم ودور المسئولين عن 
المشتريات فى التعاون مع الموردين من أجل ضمان الحصول على المواد 
عالية الجودة كما تم تحديد مجموعة الأسس اللازمة لتكوين العلاقة 
بين الموردين والمشترين. 

بالاضافة إلى تركيزها على تحديد الأسس التى تؤدى إلى بعث الثقة 
فى العاملين والحصول على مشاركتهم جميعاء كما توضح دور القياس 
والمتابعة فى تقييم أداء العمليات وأهمية استخدام تكلفة الجودة 
وتحليل مدى سوء الجودة الناتج عنها وإلى حد يتم التحسين فيها 
تحقيقا للوصول لأعلى جودة وانتاجية من كل عملية. 

الحلقة السادسة: وتمثل أساليب إدارة الجودة الشاملة وهى الأداة 
التى يجب أن يتعرف عليها جميع العاملين بالمنظمة كل فيما يخصه وان 
يتدرب على استخدامها تدريبا كافيا لرفع مهاراتهم فى أداء اختصاصاتهم 
ومن ثم حدوث التحسين فى الجودة وكذلك تم تقسيم هذه الأساليب إلى 
ثماتى مجموعات. 

ه. نقاط التأكيد ومعايير تقييم أداء النظام 

+1 نقاط التأكيّد فى التحول المطلوب إلى نظام إدارة الجودة 
الشاملة. 

...لا يمكن اعتبارأى نموذج من نماذج إدار الجودة الشاملة وصفة 
«روشتة» نجاح وذلك لأن أى منظمة قد تختلف عن الأخرى ولكن أيا من 
هذه النماذج يمكن استخدامه كدليل مساهد لرحلة تحقيق الجودة 
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المتكاملة. 
1 حند السبب الاجبارى الذى يدعو المنظمة إلى تبنى عملية إدارة 
الجودة الشاملة وإلا فأن التزامك سيتحلل عند ظهورأى بوادر لقضايا 


ملحة: 

1١‏ نظم الشركة لرخلة الجودة التى لا تنتهى «رحلة التحسين 
المستمرء 

1.. التزم بالجودة بصراحة ووضوح بوضع سياسة الجودة ومهد 
بالتنظيم. 

0.18 أبحث الأثر المرجع من العملاء فهو أولوية ثابتة ودائمة فى 
النظام. 


1 قس اتجاهات العملاء وحدد الاتجاهات التى تدعم نظام إدارة 
الجودة الشاملة ولاحظ الفجوة بين النظام الموجود والنظام المطلوب 
حتى تخطط لسدها. 

1 إبدأ فى النظام الجديد بشغف. 

أعمل فى فرق لحل قضايا الجودة فذلك أحد العناصر الثلاثة 
الحاكمة فى الهرم التنظيمى لإدارة الجودة الشاملة. 

بعد تقييم احتياجات العملاء حدد الأولويات الحاكمة حتى 
تركز الطاقات والموارد تجاهها من خلال عملية تخطيط الجودة. 

*٠.اعتبر‏ الجودة على مستوى كل وحدة فى المنظمة هي عملية 
على مستوى كل قسم فيها حتى تؤكد الجودة على مستوى المصنع أو 
المكاتب الخدمية «فى حالة الخدمات» ولذا تعتبرهى الساق الثالثة 
لنظام إدارة الجودة الشاملة «أو العنصر الحاكم الثالث فى الهرم 
التنظيمى لإدارة الجودة الشاملة». 

,1٠1*‏ اقلب الهرم التنظيمى للمنظمة رأسا على عقب. 

استخدم اطار ديمنح أع11/16 106111118 كمفهوم بسيط 
وقوى لتخطيط الجودة «خطط . أفعل . تأكد . قر 2..1(.0..4. 

118 التدريب والتدريب وإعادة التدريب ومن ثم تدريب أكثرأى 

4 1. عززودعم عملية الجودة والالتزام نحوها من خلال أكثر 
الطرق فعالية مع اعتبار مشاركة المديرين شيئا أساسيا. 

حتفل بنجاحاتك وتعرف على قياداتك المؤثرة فهذه متعة 
أيضاء 

.فى نظمام إدارة الجودة الشاملة للبائعين «الموردين إليك» 
الحق فى الاشارة إلى ذلك وإلا انعدمت أهم مزايا تطبيقه. 

.ضع وراقب المؤشرات الرئيسية للنجاح مع تأكيد أساسى 
على العوامل المتعلقة بالعملاء حيث أن أكثر هذه المؤشرات حيوية هى 
تلك التى يجب أن تعتمد على درجة إرضاء العملاء. 

60٠‏ مارس ما وعظت به وطبق اطار ديمنج لتطوير عملية إدارة 
الجودة الشاملة. 

معايير تقييم أداء النظام «مؤشرات نجاحه». 

لقد وصفت حركة الجودة فى العصور الحديثة بأنها تسير 
وفمًا لمجموعة من الأساليب المتجددة فى مسيرة لا نهاية لهاء كما 
حظيت بوعود قدمت المعجزات القريبة من الأذهان وزدت بذلك 
إلى نتجاحات لاحد لها فى كثير من البلدان التى كانت فى طى 
النسيان أو التى عانت ويلات حروب عالمية مدمزة ولقد كان 
التقييم الرسمى للجودة هو نقطة البداية للانطلاقة التى لا 


تتوقف: 
ومن ثم فسر لنا تقييم الجودة حجمها الهائل كقضية محورية ذأت 
تأثي رلا نهائى وجوانب متعددة تتطلب الاهتمام. 


ولذا أضبح تقييم الجودة مرادفا لوصف حالة الجودة من خلال 
مراجعة شاملة للشركة. 

ولقد حدد «جوران» 2112 أن تقييم الجودة يتضمن أزيعة عناصضرهى: 

أ.تكلفة النقص فى الجودة رسوء الجودق 

ب. ابقاء الوضع التسويقى. 

ج: القيم والمعتقدات والعادات والسلوكيات «الثقافة: تجاه الجودة فى 
المنظمة. 

د تشغيل نظام الجودة. 

والجدول 2٠١‏ يوضح كيفية مراقبة أداء نظام إدارة الجودة الشاملة من 
خلال استخدام المجموعات الأريع السابقة محددا بعض المعايير التى 
يمكن وضعها فى كل منها للحكم على أداء النظام. 

معايير تقييم أداء نظام إدارة الجودة الشاملة 


اللسسيساد 
معابير التقييم 


١‏ - المصروفات الإجمالية. 


- تداول شكاوى العملاء 
| - مطالبات فترة الضمان 


- 
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اللي االلاللاالللللماا 0ص 


1 - سند شكاوى السلا 
أه - دوران العمالة 

١‏ - إيرادات المبيعات. 

- الأرباج قبل خصم الرائب 

أ - عند الفملام 

١‏ - عند المشترين المتكررين 

-٠١‏ ترنيب جودة الموردين 

-١١‏ العائد على الاستثمار فى إدارة الجودة| 


17- نتائع بحوث العملاء 
أ؟1- السفومات للعاملين كنسية من المبيعات 
- ترقيب حل شكارى السلاء 

العاملين بالياس إلى إدارة 
الجردة الشاملة 

17- عدد العملاء لكل موظف 


ساي 


ل 


ومسي لصوي بيجي 


1- عمد فرق تحسين الجودة. 
أ١-‏ عدد المشروعات مكتملة التتفيذ 
4- عمد ونسبة العاملين المشاركين 
+؟- مدى إمكان تخفيض تكاليف سوء الجودة 


الخلاصةوالنتائج والتوصيات: 
مما تقدم تتضح الصورة بجلاء فى أن مشكلة الجودة فى المنظمات 
العربية ترتيط بعدم وجود خطة استراتيجية إدارية متكاملة وشاملة 
التطويرالمنظمات على مستوى العالم الغريى تعتمد على اغتبار إدازة 
الجودة الشاملة هى قاعدة الانطلاق ولقد أدى هذا إلى التخبط الحادث 
الآن إلى تعدد المبادرات الفردية حتى فى اطار المنظمة الواحدة داخل 
البلد الواحد تجاه ما تفعله حيال تحسين الجودة. 
كذلك أدى الإخفاق فى استخدام المداخل والأدوات الحديثة للإدارة 
والتركيز على المكاسبٍ قصيرة الأجل أكثر من التنمية على المدى البعيد 
إلى زيادة حجم المشكلة. 


كما أن أكبر العقبات أمام تحسين الجودة فى صناعات وخدمات الدولة 
العربية هو نقص الادراك الحقيقى لدى رجال الصناعة لمزاياها 
الاقتصادية حيث ينظر إلى الجودة كهدف اجتماعى أما أسهمامها فى 
رفع معدلات العائد على الاستثمار فى الأعمال فيعتبر هامشيا. 

هذا بالاضافة إلى كافة محددات فعائية الإدارة العريية سالفة الذكر 
كما يمكن صياعة النتائج التالية التى تحققها المنظمات العربية فى 
حالة نجاح تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة: 

.يتحقق الدور الكامل للجودة من خلال هذا النظام الذى يحقق 
النهوض بالمنتجات «سلع وخدمات» التى تقدمها البلدان العربية لاسيما 
أن الجودة هى العنصر الرئيسى والمهم فى تحسين الوضع الاقتصادى 
العالمنا العريى وزيادة معدلات التنمية وفتح أسواق جديدة والتوسع فى 
التصدير نتيجة تحسين الحصص التسويقية للمنظمات ونموها وارتفاع 
معدلات عوائدها على الاستثمار «تتحقق جودة الصادرات لعالمنا العريى 
من خلال إدارة استراتيجية متكاملة للاقتصاد العربى ينبغى أن تبنى على 
أسس التكامل الاقتصادى واعتبارات الاستمرار فى التقدم والنمو فى 
الأسواق العالمية وهو ما لا يمكن تحقيقه بدون الارتكاز على الاستراتيجية 
الإدارية الشاملة للتطوير». 

. تحقق إدارة الجودة الشاملة بما تشمله من إدارة استراتيجية للجودة 
الرؤية الواضحة والشاملة للنظام المتكامل من خلال آراء جميع العملاء 
وكذلك الآراء الداخلية لواضعى الاستراتيجية على مستوى المنظمة: 
«نظمام إدارة الجودة الشاملة نظام ديناميكى متجدد طوال حياة المنظمة 
ويعتمد على مقاييس شتى تعكس أهمية أن تتواصل الرؤية الاستراتيجية 
عبر جميع وحدات المنظمة وتستخدم الأساليب الأساسية والمهارات الفنية 
المتخصصة من خلال تنظيم متكامل ومحكم يركز على التحسين المستمر 
لجميع عمليات المنظمة». 

.تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة فى المنظمات العربية ينشىء 
بمرورالوقت ثقافة تنظيمية حضارية «قيم وعادات وسلوكيات وتوجهات 
متطورة» تجاه الجودة. 

. هذه الثقافة التنظيمية تحدث تغييرا فى البيئة الداخلية للمنظمة 
التى تتيح بدورها قيام النظام بشكله المتكامل وتدعم موقف المنظمة فى 
مواجهة تحديات السوق والمنافسة. 

. تحسين الفعالية التنظيمية التى تشارك فى صحة الأوضاع المالية 
والمنافسة للمنظمة «تعتبر المستويات الاستثنائية للفعالية التنظيمية 
ميزة تنافسية قوية وفريدة». 

.أن النتيجة الشاملة لهذا النظام أنه يحقق الاعتناء الأكثر بالعملاء 
الأنهم سروجود أى منظمة وبالتالى فهو يحقق إرضاءهم بل امتاعهم. 

ويمكن صياغة التوصيات التالية لتحسين الجودة فى المنظمات 
العربية 

١.توصية‏ على المستوى الاقليمى والدولى. 

ضرورة وضع خطة استراتيجية إدازية متكاملة وشاملة لتطوير 
المنظمات على المستوي الاقليمى باعتبار إدارة الجودة الشاملة هى 
القاعدة التى ينطلق منها التطوير وفى اطار تعاون دولى بين دول 
العالم العربى فى تبادل الخبرات والتجارب للوصول إلى رؤية مشتركة 
تبنى عليها قيم عادات وسلوكيات واتجاهات جديدة لتحسين الجودة. 

",توصية على مستوى المنظمة 

على كافة المنظمات العربية أن تتوجه نحو سرعة البدء فى تطبيق 
نظام إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين أدائها «باستدامة تحسين 
جودة منتجاتهاء ويمكن الاستعانة بالنموذج الإدارى المقترح للتطبيق. 

".توصية للجهات المعنية والمسئولة عن الجودة: 


ضرورة قيام الجهات المعنية والمسئولة عن الجودة فى عالمنا العريى 
بدور قيادى وحيوى فى توعية بالنظام والتشجيع على قيامه والاشراف 
على الجهات القائمة على تقديم الاستشارات فيه وتقديم الدعم الكامل 
للمنظمات الراغبة فى الت والجهات الاستشارية بالاضافة لدورها 
الأساسى فى سن القواتين والتشريعات التى تحمى المستهلك وتحافظ 
على مستوى جودة المنتجات» كما يمكن البدء فى اعداد جائزة لأفضل 
المنظمات التى تطبق إذارة الجودة الشاملة على مستوى العالم العربى 
على غرار جائزة «مالكولم بالدريج» التى تمنح فى الولايات المتحدة 
الأمريكية وجائزة «ديمنج: التى تمنح فى اليابان. 


المراجع والهوامش ‏ . 


-/101م 100 200 كلع تع كتاكقعمم اأاناء 00رصم امع علصلة 

نم1 04 عأسانكمآ :معسوتصطاءعا مه دعزعع )هناد -امعمد 

-مفلاة 5تععمتومع لس[ 2ه عاتكتاكهآ سمعتعدرةخ :ورععم زعم 
.224 ذم د. تاروع دمع 18,6 


> .الباحث بتصرف عن كتاب 
أيزو 1٠٠١‏ الترجمة العربية الناشرؤن العرب والأفارقة القاهرة 19414 
ص .4.١‏ 


*.م. فاخر أحمد فريد على؛ الجودة وتطوير أساليب قياس الانتاجية 
بالتطبيق على الشركة المصرية لصناعة المعدات التليفونية رسالة 
ماجستير أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 21491 ص 1١5‏ :17. 

؛.د. محمود الفالح المؤثرات الحضارية والثقافية على التطوير 
الإدارى فى المؤسسات العربية وتطبيقاتها فى الأردن؛ المجلة العربيئة 
اللإدارة المجلد ١١‏ العدد « صيف 19417. 

5.م فاخر أحمد فريد؛ قراءة تحليلية فى الإدارة العربية والمدير العربى 
بحث مقدم للمؤتمر الرابع للتدريب والتنمية الإدارية «نحو نموذج عربى 
اللإدارة النظرية والتطبيق» إدارة البحوث والتطوير الخبراء العرب فى 
الهندسة والإدارة سميراميس انتركونتيننتال. القاهرة مارس :194 ص ,1١/4‏ 

5.. عبدالله محمد أسعد؛ سمات وخصائص الإدارة المصرية دراسة 
تطبيقية ورقة مقدمة للمؤتمر الرابع للتدريب والتنمية الإدارية 
الخبراء العرب فى الهندسة والإدارة القاهرة :194 

.د. توضيق عبدالمحسن؛ الجودة والانتاجية وكفاءة التشفيل 
الاقتصادى ورقة علمية مقدمة إلى «لقاء العمل السنوى الخامس2» 
الرؤية المستقبلية لمنظومة العمل الوطنى الاطار الفكرى. وبرامج 
التنفين لجنة الشئون المالية والاقتصادية بالحزب الوطنى الديمقراطى 
يناير1495. : 

6.د. محمود محمد سلامة:؛ جودة الانتاج؛ دار الكاتب العربى 
للطباعة والنشرالشقاهرة 1557 .ص 155-16 

4.م فاخراحمد فريد على استقصاء اسباب ابتعاد الشركات عن 
تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة بين مجموعة الشركات الحاضلة على 
شهادات الأيزو 4٠٠١‏ فى مصردعينة من ٠١‏ شركات لخمس صناعات 
مختلفة» القاهرة 19195. 
.تلقن لهام غطا عمتعفمقم :11 مقصرمط) تتحعظ 

ذ.ذ. لآ عتتملآ بوعل عم 11111 -جممعع]! رده تاق نمم 1قم ةا" 
0--39.مم1991 

1 .م فاخر أحمد فريد على استقصاء تحليل الاحتياج لتحسين 
الجودة؛ الخبراء العرب فى الهندسة والإدارة «تيم انترناشيونال» 19/4 

.للك ومتممدام (زانعدن0) 8101 دمنم0 قصل مدعسل 

صنل تمدهت مدع نمآ 11ن11- اماع11 كزو زلمسم 
١_5‏ ا 2111 


محتوداتالورقة, 

١‏ - نحو استراتجية فعالة للتسويق من خلال التجارة الالكترونية. 
١‏ - مفاتيح النجاح للتعامل فى التجارة الالكترونية. 

7- استراتيجيات تحقيق الميزة التنافسية فى التعامل من خلال 


التجارة الالكترونية. 
؟ - استراتيجية خدمة العملاء وتحقيق رضائهم كاحد الضمانات 
القوية لنجاح التجارة الالكترونية. 
٠‏ هل تغنى التجارة الالكترونية عن أساليب التسويق التقليدية؟ 
” - أثار الانترنت على نشاط الأعمال. 


ندعو استرانيجية متكاملة 
لأا انثا نام لوق الاكرونى 


الجزء الأول: نحو استراتيجية فعالة للتسويق 
من خادل التجارة الإلكترونية 
مقدمة 


© يثور التساؤل التالى دائما إذا ذكرت التجارة الالكترونية 
بالنسبة لأى ممارس فى مجال التسويق والبيع: 

هل دخلت الشركة التى نعمل بها بالفعل عالم التجارة 
الالكترونية؟ 

ونسارع بالقول أنه مطلؤب التفكير لبعض الوقت قبل الاجابة 
على هذا التساؤل. 

© وقد يكون لدى الشركة موقع على شبكة الانترنت وبه 
صفحة جذابة 1886 110706 441180111 تحوى معلومات 
أساسية عما تقدمه الشركة من سلع أى خدمات, كما أن المسئول 
عن المشتريات قد يجمع معلومات عن أسعار الموردين من خلال 
شبكة الانترنت وربما يقوم فى بعض الأحيان بإرسال طلبيات 
محدودة الكترونيا للموردين لتوزيد تلك الطلبيات باستخدام 
كارت الكترونى فى حوزة المسئول عن المشتريات. 

وبالتالى فإن الاجابة عن السؤال السابق سوف تكون 
بالايجاب. 

© ولكن آلا تشمل التجارة الالكترونية 12-00171126166 أيضا 
بيع المنتجات إلى العملاء من خلال الانترنت مثل ما تقوم به 
شركة مثل 0012 8118201..؟ ألا يعنى ذلك أيضا مراجعة 
والتاكد من المخزون لدى الموردين الكترونيا وإرساء.طلبيات 
معينة وتوجيهها إلى الموردين لتوريد تلك الطلبيات من مخازنهم 
الكترونيا؟ وكذلك أن تترك العملاء يقومون بنفس الشىء من 
خلال نظم الشركة؟ 

© الحقيقة أن التجارة الالكترونية 18-00111111616 تشمل كل 
ذلك وأكثر وذلك هو السبب فى صيغة السؤال الذى طرحناه فى 
البداية. 

© وعلى الرغم من أننا نجد أن معظم الشركات لديها على الأقل 
الآن ما يمكن أن يطلق عليه موطىء قدم بسيط 5010 106 فى 
عالم التجارة الالكترونية فقد دخلت الكثير من الشركات عالم 


إعداد الأسناذ الدكتور, 0 عوض بدي الحداد 


الشجارة الالكتروتية بشكل غير منظم 1131182850 2 بسبب 
أن الإدارة العليا فى هذه الشركات لم يكن لديها قرارا واعيا 
ومدروسا بعناية 001501015 نحو التحرك فى هذا الاتجاه. 

© ونتيجة لذلك نرى أن موقع أى شركة على شبكة الإنترنت 
قد لا يخدم سوى غرضا محدودا للغاية قد يتمثل فى الاستجابة 
لبعض الأسئلة والاستفسارات عن بعض المعلومات حسب 
الظروفء كما قد يحتوى موقع الشركة على الانترنت على نماذج 
لطلبيات 101135 01061 ينيغى إرسالها بالفاكس مرة أخرى إلى 
الشركة لأنها لا توفر لأصحابها منفذ آمن للطلبيات التى تتم 
خلال بطاقات الائتمان 050675 لكقء )01601 

© وإذا كان هذا السيناريى هى الشائع فقد حان الوقت على كل 
شركة أن تفكر فى تصميم استراتيجية فعالة للتجارة 
الالكترونية /لإ5112]68 200111126160 التى يجب أن تتكامل 
مع استراتيجية نشاط الأعمال فى الشركة. 

© وعلى مديرى الشركات الآن أن يتذكروا الوقت الذى يجب 
فيه علي الشركة أن تحاول أن تتكامل استراتيجية تكنولوجيا 
المعلومات الخاصة بها وهيكلها التنظيمى مع أهداف الشركة. 
واليوم فإن عملية مشابهة لذلك مطلوب أن تتم وتشمل: 

© تحديد ماذا ترغب الشركة فى تحقيقه من التجارة 
الالكترونية؟ 

© كيف ستؤثر هذه الأهداف على نموذج إدارة نشاط الأعمال 
الحالى ف فى الشركة» 

© وهل لدى الشركة القدرات القيادية والكفاءات والتكنولوجيا 
الملائمة لمواجهة أهداف الدخول فى عالم التجارة الالكترونية؟ 

مكونات الاستراتيجية الفعالة للتجارة الالكترونية: 

يثور السؤال: من أين نبدا؟ 

والاجابة: أن على إدارة أى شركة أن تنظر إلى الصورة الكلية 
أولآ لكى تحدد ماذا كانت ترغب أن تدخل فى عالم التجارة 
الالكترونية ومن أى زاوية من زواياه عند التعامل مع 


الانترنت؟ 


]- التعامل مع سوق المستهلكين -0) -811512655 
00151101 


ب التعامل مع سوق الشركات والمؤوسسات - 512655نا8 
65 -0)؟ 
ج - التعامل مع كاقة الأطراف التى ترتبط بها الشرزكة؟ 
د -أم مزيج من الاختيارات الثلاث السابقة؟ 
© يلى ذلك أن تحدد الشركة أى أنواع التعامل من خلال 
التجارة الالكترونية ترغب الشركة فى تطويره. 
- هل تخطط الشركة أن تقدم شيئا ما أو عرضا ما للبيع؟ 
- هل تخطط الشركة أن تسوق السلع والخدمات الخاصة بها 
إلى المستهلكين وتحاول بناء وزيادة ولاء هؤلاء المستهلكين 
للماركة أوالعلامة التجارية لما تقدمه من سلع وخدمات؟ 
- هل تنوى الشركة أن تقوم بتحسين خدمة العملاء وتحقيق 
رضائهم من خلال بناء علاقة مباشرة الكترونيا ومن خلال 
الانترنت سواء مع وحدة نشاط أخرى فى الشركة أو مع شركة 
أخرى أو مع المستهلكين والعملاء؟ 
- هل تخطط الشركة أن تقوم بتبادل المعلومات مع شركاء فى 
النشاط لتسهيل والارتقاء بنشاط البحوث والتطوير أو للإسراع 
بالإجراءات الخاصة بالبيع والشراء وإدارة المخزون واعداد 
الفواتير ومواعيد التسليم وغيرها وتبسيط تلك الإجراءات؟ 
- وبصرف النظر عن أى من أنشطة التجارة الالكترونية 
سوف يتم اختيارها والتركيز على تطويرها بواسطة الشركة 
فإن الشركة فى حاجة إلى تحديد كيف سيؤثر التعامل فى 
التجارة الالكترونية على النموذج الذى تتبناه الشركة حاليا فى 
أعداد نشاط الأعمال الخاصة بها. 
اعل110 ددعم تكسا8 امعضست 
- على سبيل المثال فإن تجار التجزئة ينبغى عليهم الأخذ فى 
الاعتبار تأثير التجارة الالكترونية على المبيعات فى المحلات 
الخاصة بهم؟ كيف سيغير عالم الأربع والعشرين ساعة من 
التعامل مع الانترنت إدارة المخزون,؛ وما إذا كانوا مستعدين 
لاتمام التعامل بالعملات الأجنبية مثلا إذا ما طلب أحد العملاء 
من دولة أجنبية ذلك؟ 
مواجهة التحدى: 
أن المفتاح الرئيسى هى معاملة التجارة الالكترونية كقرار 
نشاط استراتيجى وليس فقط قرارا تكنولوجيا ذلك أن الفقرص 
التى تقدمها التجارة الالكترونية سوف تفرض مطالب كثيرة 
وتحديات على الشركة وعلى الإدارة أن تقيم قدراتها على 
الاستفادة من مزايا تلك الفرص التى تقدمها التجارة الالكترونية 
ومواجهة تلك التحديات. 
ويتم ذلك من خلال تقييم ثلاث جوانب رئيسية فى الشركة: 
أولا: القيادة متطوء20ع.1 
© ذلك أن الشركات التى تتفوق فى مجال التجارة الالكترونية 
لديها قادة مبتكرون ولديهم الاستعداد لتحمل المخاطرة.. وعليهم 
تفهم الحاجة إلى ضرورة وجود شخص مسئول عن المجهود 
والدعم المطلوب سواء بالنسبة للوقت أو التكلفة. 
© بالاضافة إلى ذلك ففإن الإدارة على مختلف المستويات 
. الإدارية ينبغى عليها أن تذعم المبادرة تحى التجارة الالكترونية 
وأن توافق على أن يكون هذا النشاط مركزيا حتى يمكن للشركة 
أن تقدم رسالة واحدة متفق عليها على مستوى الشركة إلى أى 


فرد يزور موقع الشركة الكترونيا. 

وعلى الإدارة أن تسأل نفسها الأسئلة التالية: 

© هل التجارة الالكترونية تعد أولوية للإدارة العليا بالشركة؟ 

© هل حددت الإدارة عرضا مقنعا ومنطقيا للدخول نحو 
اتجاه التجارة الالكترونية بحيث يكون هناك قدر من السماح 
والتجاوز عن عملية الفشل والأخطاء الذى يمكن أن تحدث 
فى البداية؟ وهل يسمح بالتجريب؟ 

© هل يمكن للشركة أن تضع لهذه المهمة قادة لديهم معلومات 
كافية عن التجارة الالكترونية ولديهم القدرة على اتخاذ 
القرارات السليمة؟ 

© هل لدى الشركة أفراد بالمهارات المطلوبة لتنفيذ المبادرات 
الخاصة بالتجارة الالكترونية بفاعلية؟ 

ثانياء التحكم والرقابة والسيطرة 00171022 

© لا شك أن النموذج الذى تتبناه الشركة للسيطرة والتحكم 
والرقابة الذى يضع الأنظمة والاجراءات الرقابية ويحدد 
المسئوليات والسلطات والصلاحيات ينبغي أن يؤخذ فى 
الحسبان عند الدخول فى مبادرات. فى مجال التجنارة 
الالكترونية. 

© فإذا كانت الشركة تتبنى منهجا مركزيا بمقتضاه يتم تركيز 
كل القرارات لدى المركز الرئيسى فإن لدى التجارة الالكترونية 
فرصة أفضل للنجاح إذا كان المسئول عن التجارة الالكترونية 
يرفع تقاريره مباشرة إلى القادة المسكولين عن الناحية 
التكنولوجية والتسويقية. 

© عكس الحال فى حالة تبنى منهج أونموذج لا مركزى حيث 
تعمل كل وحدة نشاط أو قطاع مع المجموعة التكنولوجية 
والتسويقية الخاصة بكل منها. 

© وهنا ينبغى أن يكون تنسيق جهود أنشطة التجارة 
الالكترونية نابعا من مصدر رئيسى ومركزى مسئول فى 
الشركة وذلك لتجنب توجيه رسائل متعارضة أو مختلطة للعالم 
الخارجى. 

وعلى إدارة الشركة الاجابة عن الأسئلة التالية: 

© هل يتفهم كل فرد فى الشركة المنهج أو النموذج الذى 
تتبناه الشركة فى السيطرة والتحكم وتحديد المسئولينات 
والصلاحيات. 

© هل تتفهم الإدارة نماذج أى مناهج شركاء التعامل المحتملة 
فى التجارة الالكترونية فى هذا المجال؟ 

© هل ينسجم المنهج أو النموذج الذى تتبانه الشركة مع ما 
يتبناه الشركاء فى التعامل؟ 

ثالثا: التكنولوجيا /إع010«داءع1" 

© يجب أن نتفهم كذلك أن توافر مهارات وكفاءات قادرة على 
بناء موقع فعال للشركة على الإنترنت ليس كافيا ذلك أن 
التجارة الالكترونية تحتاج خبرة متميزة فى هذه المجالات 
سريعة التطور تكنولوجياء وذلك من أجل تصميم المختوى 
+261 وكذلك تطوير وتحسين العمليات الخاصة بالآمن 
56111317 والبنية الأساسية 111118811111101 وعملية البرمجة 
118 لمطلوبة للتعامل مع الانترنت. 

© وعلى الرغم من حقيقة أن مختلف مستكويات التجنارة 
الالكترونية تتطلب تكنولوجيات مختلفة فإن الإدارة لا يجب أن 
تفقد الرؤية الخاصة بأهداف نشاط الأعمال وعليها أن تتصدى 


© هل لدى الشركة البنية الأساسية والكفاءات والخبرات 
المطلوبة للدخول فى مجال التجارة الالكترونية؟ 

© وإذا لم يكن الأمر كذلك؟ هل يمكننا أن نضع استثمارات فى 
هذا المجال ويكون المبرر قويا لذلك ومنطقيا؟ 

© هل يمكننا أن نجد شخصا مقاتلا أو بطلا 13122101© إن 
صح التعبير لمشروع ما نبدأ به على سبيل التجربة فى هذا 
المجال؟ 

© هل يمكننا تكنولوجيا أن نصمم موقع الشركة على 
الانترنت بشكل يتوائم مع احتياجات كل زائر لهذا الموقع. 

01غ)لول/ا طعدء 0غ غزو داءع ما عسمتحتصرم)ون0 

© هل يمكننا تكنولوجيا أن نخلق ونحتفظ أو نكتسب قيمة 
فعلية من المعلومات التي تتوافر عن المستهلكين والعملاء. 

© وخلاصة القول فإن تطوير نشاط التجارة الالكترونية قد 
يتطلب وقتا وتكلفة طائلة مصحوبا بتغيير فى ثقافة المنظمة 
بالإضافة إلى ذلك فإننا فى حاجة إلى وجود قائد لهذه المهمة. 

© ونعنى بذلك شخص لديه الفهم المتكامل لعالم الانتترنت 
ولقضايا التكنولوجيا ونشاط الاعمال فى الشركة وبالتالى 
يكون قادرا على إدخال أى إدماج نشاط التجارة الالكترونية 
داخل استراتيجية الشركة وهيكلها التنظيمى. 


الجزء الثانى 
مناتيح النجاح للتعامل فى التجارة الا لكترونية 

من دراسة العديد من تجارب الشركات التى تعاملت مع 
التجارة الالكترونية يمكن التوصل إلى رصد قائمة من الخطوات 
على كل شركة ترغب فى التعامل بنجاح مع التجارة الالكترونية 
أن تلتزم بها: 

١.تقييمماإذا‏ كانت التجارة الالكترونية فى المقام 
الأول هى الأسلوب المناسب للشركة من عدمه. 

© هل تتجه الصناعة التى تنتمى إليها الشركة نحو عالم 
التجارة الالكترونية؟ 

© هل يتجه المنافسون كذلك وما هو المدخل الذى يتبعونه؟ 

© ومن جهة أخرى لا يجب أن تقرر الإدارة أن سوق التعامل 
فى التجارة الالكترونية ليس له قيمة حقيقية لأن المنافسين لم 
يتحركوا فى هذا الاتجاه. 

© وعلى الإدارة ألا ترتكب حماقة التفكير فى ضرورة التعامل 
فى التجارة الالكترونية لمجرد أن كل شركة أخرى لديها موقع 
على الانترنت. 

© وعلى الإدارة أن تدرس وتتقصى وتبحث بتعمق وبهدوء 
فى هذا المجال.. ويجب التعامل مع هذا التطور كأى ظاهرة من 
حولنا فى العالم. 

١‏ - وضع استراتيجية للتجارة الالكترونية قبل البدء فى 
التعامل 

إذا قنررت الإدارة أن تأخذ هذه الخطوة عليها أن تتاأكد من 
الإجابة على الأسئلة التالية: 

© لماذا تقوم الشركة بهذه الخطوة؟ 

© ماذا تهدف أن تحقق من الدخول فى التجارة الالكترونية؟ 

© من هم العملاء الستهدفين بالتعامل فى التجارة 
الإلكترونية؟ 


© هل من المحتمل ] 
الانترنت؟ 

© ذلك أن عددا من الشركات التى تعمل فى مجال التكنولوجيا 
سارعت بخلق نوع من التواجد الالكترونى لآن العاملين بها 
كانوا مرتاحين تماما للتعامل مع الانترنت. ولكن جاءت النتيجة 
مدخلاً غير منظم وبدون. تنسيقء وبالتالى فإن المادة المعلنة على 
شبكة الانترنت جاءت من مختلف الإدارات ووحدات النشاط فى 
الشركة بشكل منفصل على صفحات منفصلة على الانترنت مما 
أدى إلى اضطراب ذهنى لدى العملاء.. ولذلك على الإدارة ألا 
تدع أى شخص فى الشركة أن يصمم الموقع على الانترنت.. 
ويجب التأكد والرقابة الدائمة على صورة الشركة الذهنية وأنها 
واضحة ومتسقة على شبكة الانترنت تماما مثل وضوحها على 
أى منافذ أخرى للاتصال. 

 *‏ عدم البدء على نطاق واسع: 

ما لم تتأكد الإدارة من أن التجارة الالكترونية سوف تحقق 
المنافع المرغوبة أوالمطلوبة؛ فإن عليها أن تبدأ بمشروعات 

حدودة على سبيل التجربة 5اأء020[6 ]10م /16138 مع 
استخدام أكثر من مصدر خارجى للمعاونة بدلا من الاحتفاظ 
بعمالة دائمة فى هذا المجال حيث التكلفة الخاصة باستقطاب 
والاحتفاظ بهذه النوعية من العمالة سوف تكون باهظة. 

؛ - تفهم دلالات البيع والتسويق عبر الإنترنت 

من المعروف أن شبكة الانترنت لها انتشار وتواجد عالمى؛ 
ولذلك على الشركة أن تكون ة لاجابة أى طلبية 
أواستفسار من أى فرد على مستوى العالم, فإذا تلقت الشركة 
طلبيات من دول أخرى وما هى المشاكل التى ستواجهها 
الشركة؟ وعلى الشركة أن تكون مستعدة على أقل تقد 
للتعامل مع مشاكل العملات الأجنبية واتخاذ الاجراءات الخاصة 
بالشحن والنقل عاميا. 

© أحد المداخل لامتداد ونشر الجهود التسويقية هى أن تحاول 
الشركة قدر الامكان أن تجعل المحتوى المقدم للعملاء على شبكة 
الانترنت خاص أومحلى لكل دولة على حدة. 

ه ‏ الاستجابة بسرعة لتوقعات العملاء: 

© مرة أخرىء على الإدارة تحديد المسئولية للاجابة على 
تساؤلات واستفسارات العملاء بسرعة وعلى الشركة أن ترد 
على الاستفسارات الواردة فى الحال بما يفيد ورود هذه 
الاستفسارات وتحديد موعد للرد عليها. وعلى العموم ينبغى 
الرد فى خلال ١4‏ ساعة أو تفسير أسباب ااتأخير. 

© من المهم كذلك تقييم حركة الاستفسارات والأسئلة على 
موقع الشركة على الانترنت 516 60122821 عط) ]2 12]لة1) 
وأن تتواءم معه باستمرار.. فالشركة التى تبيع وقت الاجازات 
والاستجمام.ء على سبيل المثشال تجد أنها تتلقى معظم 
الاستفسارات بعد ساعات العمل الرسمية. ولذلك لابد من تواجد 
الموظفين فى الشركة فى هذه الأوقات لكى لا تفقد فرص بيعيه 
محتملة. 

- التأكد من أن تطبيقات ونظم المكاتب الخلفية للشركة 

سوف تعمل بفعالية فى بيئة التجارة الالكترونية: 

على سبيل المثال فإن الشركة فى حاجة إلى اعادة هندسة 
العمليات الخاصة 167811261 بكل من: 

« المخزون 
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© اعداد الفواتير والحسابات 

© التسليم والتوريد 

وذلك للتأكد من أنها تدعم نموذج النشاط الحالى وكذلك 
منهج التعامل مع التجارة الالكترونية. 

من ناحية أخرى إذا كانت الشركة تنوى أن توفر فرص 
الشراء الالكتترونى فإنه مطلوب أن يكون هناك تفويض 
صلاخيات بخصوص الائتمان وسقوف اثتمان فورية أى فى 
نفس الوقت 11106 5631 كذلك اتخاذ الاجراءات والترتيبات 
الخاصة بتأمين معلومات العملاء إن ينبغى أن تضاف إلى أنظمة 
الشركة. 

- الانتباه إلى أساليب تدمير والقضاء على موقع 
الشركة على الإنترنت ومن بين هذه الأساليب والممارسات 
التى يجب تجتبها ما يلى: 

أ- ينبغى ألا تحاول الشركة على الإطلاق حساب أو 
استنتاج تكلفة التواجد على الإنترنت. 

إذ أن ذلك يعد خطأ كبيرا وهى خطأ شائع لسوء الخطء 
فالشركات تتسابق إلى التواجد على شبكة الانترنت بسبب أن 
المنافسين لديهم مواقع على الانترنت.. ولكى تنجح الشركات 
فإنها فى حاجة إلى تحديد الاغراض التى يخدمها التواجد على 
شبكة الانترنت مثل ترويج المنتجات وبناء علاقات طيبة مع 
العملاء أوتلقى طلبيات العملاء الكترونيا. 

ب - عدم ترك موقع الشركة على الإنترنت دون متابعة أو 
مراقبة. 

وعلى الإدارة أن تكون إيجابية ونشطة بالفعل فى التسويق 
والبيع وليس فقط أن تجلس لتنظر للاستفسارات والطلبيات 
لكى تأتى إليها وذلك معناه استخدام أساليب وأجهزة وآلات 
قادرة على جمع معلومات عن الزائرين للموقع من العملاء 
وأصحاب الاستفسارات والاجتهاد فى الرد عليها بطريقة 
ايجابية. 

ج - ضرورة تحديث موقع الشركة على الإنترنت 
باستمرار 

وسوف يكون مدعاه لسخط العملاء والزائرين إذا وجدوا أن 
المعلومات قديمة وغير محدثة. 

د تبسيط الموقع وعدم تعقيد أو كثرة المعلومات على 
موقع الشركة على الإنترنت. 

ذلك أن بعض المواقع تحوى آلاف الصفحات ويمكن أن يؤدى 
ذلك إلى احباط الزائرين للموقع حيث لا يجدون ما يرغبون 
فيه.. ومن الأفضل أن يكون فى موقع الشركة صفحات قليلة 
ولكنها منظمة تنظيما جيدا: 

الخلاصة 

أن أكثر الدروس المستفنادة من الدخول فى عالم التجارة 
الالكترونية هو أن يكون ذلك الاتجاه مدخلاً منظما ودقيقا. 

أن الانترنت تقدم فرص) عديدة فى السوق ولكن مثلها مثل أى 
تطور جديدء فإنها تحتاج لصياغة استراتيجية فعالة وتنفيذها 


الجزء الثالث 
استراتيجيات تحقيق الميزة التنافسية فى التعامل مع 
التجارة الالكترونية 


© ومن المعروف أن ملايين الأشخاص يتبادلون المعلومات عبر 


الانترنت مباشرة وبسرعة ويدون تكلفة وتحدث عملية الابحازن 
70 والبحث والاختيار بشكل مستقل تماما عن قضية 
التوزيع والمخازن بالشركة. 

© ولم يعد المشترى أو المتسوق التقليدى يتمتع بأى ميزة, كما 
يستطيع ذلك تجار التجزئة المعتمدين علي الأساليب الالكترونية 
أيضاء ويمكن لهؤلاء التجار التركيز علي عملية الابجار -11311 
2 كما هو الحال بالنسبة لشركة 2100.6082لآ التى 
تنظم المعلومات عن أصناف المشتريات أمام المستهلك وتساعدة 
على تفهمها دون أن تكون طرف فى المبادلة: 

© بعيارة أخرى فإن التحول من التسوق التقليدى والمقارنة 
بين الأسعار والماركات فى منافذ التوزيع التقليدية 721[/51081 
18 إلى قضية تسهيل عملية البحث عن المعلومات 
والابحار الجيد إنما يؤدى إلى تحويل أذهان المستهلكين والتركيز 
على الميزة التنافسية للمنتج من خلال إبراز تفوق الماركة 
والعلامة التجارية والاعلان عنها أكثر من التركيز على عملية 
صنع المنتج أى توزيعه. 

وبالتالى فإن الاستراتيجية الفعالة فى هذا الصدد تكمن فى 
التأثير على كمية البحث والمعلومات من خلال التركيز على 
الهوية القوية للعلامة أو الماركة التجارية للسلع والمنتجات. 

ويمكن القول أن التحدى الذى يواجه الأطراف المختلفة أو 
اللاعبون الأساسيون فى مجال التجارة الالكترونية هو 
الحصول على ميزة تنافسية. ويشمل هؤلاء اللاعبون كلا من: 

© الموردون للسلع والمنتجات ذات العلامات أو الماركات 
التجارية المعروفة 

اع تاممن5 00005 -لعلصرط 

© أصحاب متاجر التجزئة التقليديون 18]31[16155 251221 

© أصحاب التجزئة المتعاملون الكترونيا من خلال الانترنت 

5اعاتماع] عتمممععاع 

© الشركات التى تسهل عملية الابحار والبحث فقط مثل 
شركة 9100.6017لا أى 11110105016 ويسمى هؤلاء 21116[ 


121/1 
وهناك أبعاد ثلاثة لهذا التحدى كلها تعطى ميزة تنافسية 
ينبغى الحرص عليها: 


١‏ ميزة الانتشار والاتصال «اعداع!1: 

© وتتعلق هذه الميزة بالقدرة على الربط والاتصال بأكبر عدد 
من المستهلكين وتعريفهم بأكبر عدد من السلع والمنتسجات.. 
والملاحظ أنه قبل التجارة الالكترونية كانت محلات السوبر 
ماركت تهتم بمناسبة الموقع للمستهلكين 1,0080101 والتشكيلة 
الواسعة من السلع والمنتجات التى تحقق الاختيار الواسع غير 
أن ذلك له تكلفة اقتصادية غير محتملة, لكن بواسطة التجارة 
الالكترونية يتحقق عنصر الانتشار بدرجة أكبر: على سبيل 
المثال فإن كبريات دور بيع الكتب التقليدية مثل -170 6810654 
5 همه 1( تبيع حوالى 20.٠‏ عنوان كتاب فى 
الوقت الذى تبيع فيه 412822012.6017 5.؟ مليون عنوان 
موجود على 55 مليون شبكة كمبيوتر وقد حدث ذلك يسبب أن 
عملية البحث والابحار من خلال الكتالوجات منقصل تماما عن 
النشاط المادى المتعلق بالمخزون. 

كما أن انتشار (01) أصبح يتحدي الكتالوج التقليدئى فى 
مجال الموسيقى وهكذا. 


© :ومن الأمثلة على ذلك أيضا مجال سوق العمل والبحث عن 
فرص توظف فتقوم شركة 0316615.60137© يعمل مطابقة 
8 بين فرص العمل المتاحة والباحثين عن العمل بقدرة 
تتجاوز 5٠‏ ضعف فى حالة الاعلان عن وظائف خالية فى 
الصحف والمجلات. 

© وبالتالى فإن التجارة الالكترونية غير محددة بقيود مكانية 
ويمثل ذلك وفورات اقتصادية غير غادية. غير أن استغلال 
عنصر أو بعد الاتصال أوالربط 168617 يسبب مشكلة حادة 
للموردين الكبار بصفة خاصة حيث أن عامل البحث أو الابحار 
والمعروف بأشكال مختلفة كالمبيعات والاعلان والتسويق 
والترويج وإبراز العلامة التجارية, هو الذى تكمن فيه الميزة 
التنافسية والاختلاف الحقيقى. 

ومن ثم على هؤلاء ألا يسمحوا للشركات التى تسهل عملية 
البخث والابحار مثل 0177© .910لا أو ميكروسوفت أو غيرهما 
بإبراز المزايا للسلع المتنافسة. وإن كان ذلك يمثل صعوبات من 
الناحية العملية. 

© باختصار فإن المشكلة التى تواجه معظم تجار التجزكة 
التقليدية هى أنهم يستخدمون الانترنت كأداة لجذب وتوجيه 
أكبر عدد من المستهلكين إلى مواقعهم التقليدية ولكن 
المطلوب هو التعامل مع تجارة التجزئة الكترونيا كنشاط فى 
حد ذاته. وعليهم التعامل فى مزيج المنتجات التى يعرضونها 
تماما مثل ما يتعامل تجار التجزئة الالكترونية وليس اعتبار 
التجارة الالكترونية مجرد منفذ جديد للقيام بنشاط الأعمال 
القديم. 

" - ثراء المعلومات المعروضة الكترونيا 19121126855 

ويشير ذلك إلى كمية وعمق التفاصيل عن المعلومات المقدمة 
للمستهلك عن طريق الانترنت ويلعب ذلك دور مهم) فى بناء 
علاقة مستمرة مع العميل وليس فقط مجرد الوصول إليه 
0 وعلى الشركات أن تقارن بين القدرة على الوصول إلى 
أكبر عدد ممكن من المستهلكين 166361 وبين توفير معلومات 
ثرية أو غنية عن المنتجات لهؤلاء العملاء 161012658 لأن ذلك 
يعد عملية مكلفة للغاية. 

ولكن كيف يتحقق هذا البعد الخاص بثراء وجودة المعلومات؟ 
يتحقق ذلك من ناحيتين: 

أ إثراء المعلومات عن المستهلك نفسه '15]0121ا0© 11211 
01 نأع 1010111 

- على سبيل المثال فإن شركة للزهور مثل ١ 8٠١‏ لديها 
معلومات عن تواريخ الميلاد والزواج وكل الأحداث والمناسبات 
التى يمر بها المستهلكون؛ ويمكنها من خلال الإنترنت أن تتبه 
عملائها للمواعيد والمناسبات وتقترح عليهم عروض مناسبة من 
منتجاتها بتكلفة معقولة. وبالتالى يمكن للشركات من خلال هذه 
المعلومات عن المستهلكين بناء علاقات قوية مع العملاء وتحقيق 

ب - إثراء المعلومات عن المنتج نفسه -10 غ01ا5]001 111 
10 

وهى ميزة لدى المنتجين حيث ليس لديهم ميزة القرب من 
العفلاء مثل تجار التجزئة. على سبيل المثال فإن شركات فى 


صناعة الموسيقى مثل شركات يونيفرسال وسونى ووارتر 
يقدمون الآن ما يعرف ب 


قعتطم 61052 تع ملاعم طعت مه تق مم1 - 

لمأقتط عمتلرمعع 1 - 

005 غ03 - 

وذلك لعدة أغراض متها: 

] - وجود مواقع خاضة على الانترنت لمجرد التواجد 512120 
وعازو-اع:8 عم210 

ب - معلومات لتغذية ومساعدة تجار التجزكة الالكترزونية -1 
5ع اتماع1 

ج - تطوير وتحسين (01) لتباع مباشرة إلى المنستهلك. 

يستهدف ذلك فى الواقع بيع منتجات إضافية -5611 01055 
8 ومحاولة ألا تذهب هذه الميزة إلى المنافسين فى مججال 
الكتب مثلا مثل 411232011.6017. وتحويل تركيز تجار التجزئة 
من السعر المنخفض إلى تعظيم قيمة السلعة للمستهلك. 

/1]111210 البعد الخاص بالارتباط والتحالف‎ ٠ 

ويشير إلى اتجاه الافتمامات التى يمثلها نشساط التجارة 
الالكترونية بالفعل ولم يكن هذا العامل حتى الآن أداة تنافسية 
فى مجال نشاط التجارة التقليدى لأنه لم تقم أى شركة 
بتصميم وسيلة للحصول على أموال من خلال تبنى جانب 
العميل ولكن هناك اتجاه من جانب منظمى عملية البحث 
والابحار 1131188]015 لعمل تحالف مع العميل حلث لا يبيعون 
شيئا سوى المعلومات التى تحقق ميزة تنافسية غير عادية 
وبالتالى فإن تجار التجزتة الالكترونية الذين يمكنهم القيام 
بوظائف تسهيل عملية البحث أوالابحار سوف يحولوا اهتمام 
المستهكلين نحوهم وهنا لابد من مقاومة أو التحالف أو حتى تقليد 
أى محاكاة تجار التجزئة الالكترونية من جانب تجار التجزئة 
التقليديين. 

علي سبيل المثال نجد أن 001215 81© 1010105011 تقدم 
لمشترى السيارات معلومات لمقارنة الموديلات البديلة على ما 
يقرب من حوالى 8١‏ خاصية موضوعية حيث لا يمكن لتجار 
السيارات التقليدين تقديم هذه المعلومات. 

وقد اختارت ميكروسوفت أن تفعل ذلك لأنها تحقق ميزة 
تنافسية غير عادية على منافسيها فى مجال عملية البحث 
والابحار وتنظيم المعلومات:» وهى لاتحتاج أن تكسب من 
المستهلك لآن الدخل يأتى من خلال الاعلانات وبيع بعض 
المنتجات والخدمات التى قد يكون المستهلك مستعدا للدفع فى 


مقابلها. 
الجزء الرايع 
استراتيجية خدمة العملاء 
وتحقيق رضائهم كأحد الضمانات القوية لنجاح 
التجارة الالكترونية 


فى مجال التعامل مع التجازة الالكترونية تضبح قضية خدمة 
العملاء وتحقيق رضائهم من القضايا الأساسية ومع زيادة 
وانتشار التعامل فى التجارة الالكترونية فإن السعر لم يصبح 
هو العامل الحاسم لكن التجربة والمعايشة ورضاء العميل يعد 
ذلك فى الأساس 

© ويمكن القول أن إرضاء العملاء يتحقق من خلال أربعة 
معايير رئيسية هى: 

5 الأمان والخصوصية '[711786 تناع‎ - ١ 


- البساطة '(11210م5110 
- جودة العلاقة والتعامل بين الغميل وبين تاج رالتجزكة 
الالكترونى. 
؛ - المتابعة والتأكد من إنهاء المبادلة بنجاح 
اع نامتط) 10 


حتى النهاية -1*01 


ونناقش هذه الأبعاد فيما يلى: 

١‏ - قضية الأمان والخصوصية 

لإعه انرمع واأسداععة 

© تعد من أخطر القضايا فى التعامل مع الانتزنت حيث يعد 
تأمين المعلومات المالية عن المستهلكين من الأمور الهامة للغاية. 

©.ؤعلى الشزكات التى تمارس.نشاط التسويق من خلال 
التجارة الالكترونية من خلال قيامهم بذكر أن موقعهم على 
الانترنت هو موقع آمن 0176 561056 2 15 ]51 1115 ولكن 
بدون المبالغة فى هذا الموضوع. 

© ومما يذكر أن الاتحاد الأوربى متشدد للغاية فى القوانين 
والقواعد التى تحمى خصوصية البيانات الشخصية لحوالى 
3٠‏ مليون مواطن أوربى وتهديد الشركات الأمريكية التى تبيع 
وتشترى هذه المعلومات الشخصية مثل العناوين والأعمار 
والدخول والعادات الشخصية وتعمل كشركات سماسرة تبيع 
هذه البيانات للشركات الأخرى لتسويق منتجاتها وهناك 
مفاوضات جادة فى هذا الصدد بين الشركات الأمريكية ودول 
الاتحاد الأوربى» وريما تسعى الشركات الآن إلى أن تسلك في 
هذه القضية سلوكا واعيا ومسئولا ومهنيا عند التعامل مع هذه 
القضية قبل أن تضطر صاغرة إلى الانصياع للقوانين. 

" - قضية البساطة فى التعامل مع الإنترنت '(1121م5112 

يسعى العملاء فى التعامل مع الانترنت إلى السهولة 
والبساطة فى التحميل 1,0301128 1001811 فى وقت أسرع 
وكذلك الحصول على المعلومات المطلوبة بشكل أبسط وكذلك 
انهاء العمليات والمعاملات المطلوبة مثل إصدار أوامر الشراء أو 
الطلبيات وتغيير عناوين المراسلات وغيرها بسرعة وسهولة. 

- جودة العلاقة والتعامل 

متطقمه2126] 06 نوانلن01© 

ترى أن بعض المواقع على الانترنت تقدم للمستهلكين خدمات 
ممتازة منها أنها تتذكر المعلومات عن هؤلاء المستهلكين وعن 
طلبياتهم فى المرات السابقة لكى تجنبهم عناء ملء البينات فى 
النماذج مرة أخرى: كما أن بعض المواقع 51]65 تبرز للعميل 
الذى اشترى سلع أى منتجات فى مرات سابقة أن لديها منتجات 
مكملة لما قام بشرائه فى مرات سابقة وريما تهدف بذلك إلى 
تحقيق مطابقة 128]111928 لدى المستهلك بين أحزمة السيدات 
اك النقود على سبيل المثال. 

؛ - متابعة خدمة العميل أوامر الشراء حتى النهاية -1701 
اع نم11 ه10 

يعد ذلك من الأمور التى تحقق رضاء العملاء للتأكد من 
وصول السلعة إلى العميل والتأكد من درجة رضائه عنهاء 
ويعنى ذلك تتبع أوامر الشراء من البداية للنهاية. 


الجزء الخامس 
هل تغنى التجارة الالكترونية عن أسباب التسويق 
التقليدية 


. © من الدروس المستفادة للعاملين فى مجال التسويق عير 


التَجَارَة الالكتروتية الا يقللوا من اهمية وقوة أسَاليبَ الأتصال 
التقليدية بالمستهلك مثل الراديو والتليفزيون والمجلات والصحف 
وآلا يكون التعامل مع الاندرتت على حسَابٌ الاسكتمار فى 
الطرق التقليدية للتسويق والبيع. 

© من جهة أخرى ليس كل شىء قابل للبيع من خلال التجارة 
الالكترونية علي سبي المثال ماذا عن سلع أو خدمات مثل 
العناية بالأطفال 3 معالجة الأسنان إذ لا يمكن التعامل مع هذه 
الخدمات الكترونيا.. وسوف نظل بحاجة إلى التفاعل الإنسانى 
والخبرة التسويقية التقليدية. 

© إن التحدى للتسويق وخاصة الاتصال التسويقى يكمن فى 
تحديد القصايا الخاضة بالتحول تكو التججانة الالكترونية 
وتحديد طريق واضح للتحول وذلك معناه عدم التهور نحو 
الانترنت لمجرد أن الجميع هناك. 

© ذلك أن المستهلكين على الرغم من الملائمة والسهولة 
والراحة والتوفير فى الوقت والأموال التى يوفرها التسوق عبر 
الانترنت إلا أن البعض لازال يفضل التسوق فى المحبلات 
والتجول داخلها للمشاهدة والاستمتاع بالاحساس والتفاعل 
والحديث مع الآخرين: ولازال البعض يحب مشاهدة 
التليفزيونات والاعلانات وتجميع الكوبونات وحملها فى حافظة 
النقود وليس فى الكمبيوتر الشخصى. 


الخلاصة 

مع أنه لا يوجد شك فى أن التجارة الالكترونية لها كل هذا 
التأثير فسوف لا تحطم عالم التسويق كما نعرفه على الأقل 
ليس الآن. 

© ويعتبر أحد الدروس المستفادة باختصار هو التحول فى 
تركيز نشاط الاتصال من التسويق علي أساس أنه مجرد توزيع 
المعلومات «تاريخياء على المستهلكين إلى التسويق كاستجابة 
لطلب المستهلك, وهذا التحول سوف يضع ضغوط هائلة على 
مؤسسات التسويق الذى أسس معظمها للقيام بالبحث 
والتخطيط والتطوير وتوزيع المعلومات للمستهلكين. وليس 
بالدرجة الأولى أن نستمع للمستهلك وتُستجِيبٍ لاحتياجاته 
فوراء بعبارة أخرى فإن استخدام التكنولوجيا فى التسويق 
تاريخيا كانت منصبة على كيفية الحصول على المعللومات 
والبيانات عن المستهلك وتحليل هذه البيانات, لكن التحول التالئ 
فى هذا الاتجاه هو كيف يقوم المسئولون عن التسويق باستنباط 
وتطبيق رؤيتهم 10518116 التى يقومون بتكوينها من تحليل 
البيانات على توجيه الأنشطة التسويقية بمعنى أنه لم يعد التعامل 
مع التجارة الالكترونية هى مجرد أداة لجمع البيانات وتحليلها 
ولكن المساعدة الفعلية فى توجيه جهود النشاط التسويقى إلى 
السوق أوالأسواق المستهدفة. 

© وعلى الجملة: فإن قدراتنا الحالية فى التسويق والاتصالات 
سَوف لا تتقادم طانا أن الناس تذهب للتسوق ويفضلونه ولكن 
هل سيتغير المسئولون عن التسويق والاتصالات.. ربما ليس الآن 
ولكن حتما لابد من التغيير. 


الجزء السادس 
آثارالانترنت على نشاط الأعمال 


أولا: التحول من ضخ المعلومات إلى المستهلكين وحثهم على 


|[ | الإدزة سدمستصصية 00 


الشراء إلى منحهم القرصة لامتصاص ورضاغة هذه المعلومات 
بهدوء وبالطريقة التى تناسبهم. 

عاعناة 0) وعتتزمء تأكنام معط 

ثانيا: وضع الحقيقة واضحة تماما أمام المستهلك 

لاحتنا متدام عط أكتاك 


وظبقا لتفضيلاته. 

ألاع11! ناملز وى 

رابعا: كل شىء فى المزاد/ عبارة عن مزاد 

عن تنه 15 عصمتطا تعر 

خامسا؛ نهاية الجغرافيا 

'إامة رو معع 1ه لم عط" 

سادسا؛ اقتصاديات الوقت فى البحث عن السلع والخدمات 

1ن قعتدرمهمءء اعموع5 

تغيرات توقعات العملاء بسبب ظهور الإنترنت 

© الملاءمة عع تتاع 001119 

© السرعة 50660 

© امكانية المقارنة بين السلع والماركات '[)111 60172818 

© السعر 21106 

© الخدمة 5617108 

© الابداع والابتكار 17101721017 

© المعلومات 111111011181017 

سابعا: الوقت والمكان ملك للمستهلك وليس للتاجر أو الشركة 
المنتجة 

12م( رعدمة لإدر 

ثامنا: الدعاية المجانية عن ظطريق الكلمة المنقولة شفاهيا من 
شخص إلى آخر 

010 0105 


الدروس المستضادة 

١‏ - عدم مقاومة الانترنت على الاطلاق 

" - على الإدارة أن تعيش معها وتستوعبها 

" - التعلم واصلاح الاخطاء والاستجابة السريعة لأى خلل 
يتحقق نتيجة استخدام الانترنت 

؛ - الجدية والاقتناع العميق بخطورة الانترنت على أداء 
النشاط.. وإلا الخسارة 

5 التفكير.فى المستهلك النهائى وتحقيق الملائمة -0171/61© 
© بالنسبة له: وليس التركيز كلية على العملاء التجار 
وحمايتهم. 

7- الشركات الناجحة والذكية تقدم للمستهلكين مزيجا من 
الشراء والتسوق عبر الإنترنت 01-1116 وكذلك عير المنافذ 
التقليدية 1156-]01. 


إحدى الدراسات: 

© 850 مستهلك 

© 64/ يستخدمون الانترنت للبحث عن معلومات عن السلع 
والخدمات. 

© يشترونها بعد ذلك من المحلات أوعن طريق التليفون 

7لا مكان من الآن لحبس المستهلكين أسرى أمام 


الإعلانات. / 

- لا مكان للاعتقاد بأن هناك مستهلكين جهلاء 10016 70 
5 22 رممع1 

9 لا مكان للاحتكارات المخلية -720 10081 22016 110 
0115م20 

٠‏ -لا توجد تكاليف حقيقية لليبحث عن أسعار وبدائل 
السلع والخدمات: 

١‏ -إرضاء المستهلك الآن يقوم على 

أ ابتكار وابداع غير مسبوق 

ب - مستوى من الخدمة لا يضارع 

ج - اتجاه حقيقى لدى الشركات والتجاز نحى رعاية أصيلة 
للمستهلك 

د- سلع وخدمات بأداء متميز تقدم. خلول للمشاكل وتحقق 
منافع ترقى إلى توقعات العملاء وتتعداها. 

ه ‏ معلومات لاتخاذ أفضل قرار شرائى ممكن. 


الخلاصة: 

أى شركة/ مؤسسة تحاول عكس ذلك فهى تمشى.ضد التيار 
بالنسبة لتتاريخ التسؤيق وتاريخ تجارة التجزئة على مستوى 
العالم بصفة خاصة. 


المراجع 


علأكدءهروتمم1زة. 0 مطمك لمة عنعط6010 نزلرعنوع1(8) 
لع اتلعترعع همد الدملوثلا ‏ ععتع«تررهن 5-0‏ “نامل 
84-1مم. 1998.)جء5, لاع 

لمملا ,بيدط وعازد طعلالآ عماعلهل عمد ع31 © لإصمع2(1) 
.1998 عصدل, بااعتاع] امعررععة 

لدع 1 عسمنااء 0 تع أوربا الا 5 مقتصمط1' سه مصدنحع متاتحاط (3) 
19999رعع 1‏ -نا 2]0‏ خ18[1[رععمعم مم0 لقنكئة؟1 أنامطاق 
85-94م7 

عط عمتسفدع 1/1 ,امعدمععدصدلة ومناععلية81 ع دعلد5 (4) 
4 .1999 , لإآنال ماع اتهجم عمتام0 07 ووعععنة 

-ع انآ أمه عصناع د11 - 8 10 [هغه1' ,2ا1تاطء5 .8 صمطط (5) 
.9 ,11 عطماء0 ,ؤنلاع]1 عمتاءععاتة]/! ,عتتادة .لقعم صل نول 
28 

م نزعك1 عط ععنتجع5 تعتوماود0 ,وعمملمظ وتعتمة31 (6) 
8 23, 21017 وبوع[2 عمناعءلبد]/1 , ومنطاكمه1260ع: عذضنا - دده 
.22 

00 لإتدووعء26 دعلع5]1216 علتأكتط5 ,ؤدنتهك1 أعقطءت/1 (7) 
8 1998 12 معطاماء0, 5نع]7 عصناء 1/1216 بأعل2 علا 

غنات لتقل ته عط لصة مع/13 عطا ,وكنهسك1 أعوداء141 (8) 
8.م 1998 14 أرع5 دنعل1 ع دناع 1/11 ,لتعطاععم) غ1ره 177 

حلقكء 8/111 وعدذكة بإعهة/الرمم '11 وعممقظ. 0 كترعتية11 (9) 
8 ,7 بعه2آ و5بوع1]1 ومنتاعكاية81 ,كرعاءء[تدلة أععرزل عده1 
25 

-01م 0ن -8 عط عع امصصد5 لقع1 لسصة اعسقط كدت (10) 
-ؤنالصا اعم 2 عمتلاتناط كز )ز لعكدط - ماعل" أكبازءزه/1 :دصملا 
.3 52 .مم ,1998 , لتءطتوءءعجآ عمتهره؟ ,رعلره لقتنا 


تحت شعار"الطريق إلى المستقبل " عقد مؤخرا 
المؤتمرالسادس للاتحاد .العام للجمعيات 
والمؤسسات الاهلية حددت فيه السيدة سوزان 
مبارك قرينة السيد رئيس الجمهورية عددا من 
المحاور الهامة التى ترسم خريطة جديدة لمنظومة 
العمل الأهلى فى مصربما يفتح الطريق أمامه تحو 
مستقيل جديد وواعد . مشيرة إلى إن جهود 
العمل الأهلى تواصلت فى مصر عبر مسيرة حافلة 


الإدارة. بصرها تعد جمعاتالتميةالدرية 


بدأآت منذ أكثرمن قرنين من الزمان وتنامت أعداد 
الجمعيات الاهلية وتوسعت أنشطتها بشكل 
ملحوظ وتوالت البرامج والمشروعات التى عملت 
تلك الجمعيات من خلالها على خدمة أبناء هذا 
الوطن فى مختلف مجالات الأنشطة سواء 
الخاصة برعاية وتنظيم الأسرة أوتوفير الخدمات 
الصحية والتعليمية والبيئية أومواجهة مشكلات 
الفقر والبطالة ‏ 


في المؤتمرا السادس للجمعيات الاهلية 2 


سوزان مبارك تؤكد : ضرورة مراجعة حصاد الجهود 
زان 0 ر لو 0 2 ردقه ٠‏ 
النطوعية وتعظيم اسهاماتها فى خدمة قضادا الوطز 
للطوعية وتعظيم اسهامانها في ياالوطن 
القطاع الاهلى شريك اساسى فى التنمية الوطنية 
غالأشلى شريك اساسى فى السسمية الوط 
000 5 ا أكدت السيدة سوزان مبارك أنه أصبح من الضرورى أن نقف وقفة 
: 5 0 لمراجعة ماتراكم من خبرات ولتقييم حصاد هذه الجهود التطوعية وما 
1 قدمته والدروس المستفادة من تجاربها العملية على أرض الواقع والفرص 
الحقيقية لتعظيم إسهامها فى خدمة قضايا الوطن . 
أن وقغة المراجعة تستدعى النظر فى المعوقات التى مازالت تواجه 
منظمات المجتمع الأهلى فى سعيها لأن تلعب دورها كشريك فى عملية 
التنمية .وتستدعى كذلك بحث السياسات والآليات الكفيلة بتدعيم 
قواعد تلك الشراكة الفاعلة بينها وبين الحكومة لكى تسهم بالدور المنوط 
بها فى إحداث التطوير والتحديث الاجتماعى والاقتصادى المنشود ١‏ 
موضحة أنها وقفة تتطلب أيضا الوصول إلى توصيات محددة يمكن 
الاستفادة بها فى هذا الشأن. 
وقالت سيادتها إن اهم القضايا الاساسية التي يجب تناولهااحصاد 
الجهود التطوعية وما قدمته : والدروس المستفادة , والفرص الحقيقية 
لتعظيم إسهامها فى المجتمع . 
وأشادت السيدة سوزان مبارك باختيار موضوع "الطريق إلى المستقبل" 
موضوعا للمؤتمر السادس للاتحاد العام للجمعيات والمؤسسات الاهلية : 
مؤكدة أن ما يتضمنه من محاور أريعة تتناول عينة مختارة من التجارب 
الرائدة للجمعيات الأهلية فى مجالات الصحة والسكان ؛ التعليم ومحو 
الأمية : والتنمية الاقتصادية : والثقافة والإعلام والشباب إنما تعكس 
أولويات أساسية للعمل الوطنى بشكل عام والجهود الاهلية بوجه خاص . 


ا ملع د :جمال سيد عبدالعال 


١.1‏ الإنارة سرويع عمد صياوية 


وأوضححت أنها أولويات يأتى التركيزعليها فى إطار مواجهة التحدى 
المصيرى الذى مازال يواجه مجتمعنا .ويدعو لتكاتف جهودنا : وهو تحدى 
التنمية البشرية بما يتطلبه من بناء وقدرات الأغراد وحسن توظيفها وتوسيع 
إختيارات البشر وتنمية مجالات المشاركة أمام المجتمع . 

وأن تحدى التنمية البشرية اصبح يفرض ضرورة تحالف الشركاء 
الإنجاز عملية الاصلاح والتحديث اللازمة لتحقيق طفرة حقيقية فى 
نوعية الحياه لمجموع المواطنين على أرض مصر. 

وعلى هنذا فقد صار القطاع الأهلى شريكا أصيلا فى هذه المسئولية 
الوطنية فى هذه المرحلة الهامة والدقيقة من تطور مجتمعنا وعالمنا ككل 
وهى مرحلة هامة لما تشهده من تطورات داخلية ودقيقة لما يحيط بها من 
تحديات اقليمية ودولية. 

أنه على الصعيد الداخلى يتسارع إيقاع التحرير الاقتصادى نحو 
تفعيل قوى السوق ورفع كفاءة توظيف الموارد وجذب الاستثمارات وتوفير 
فرص العمل وتتتابع خطوات التحول نحو المزيد من ترسيخ الممارسة 
اليمقراطية وكذلك الحقوق والحريات العامة..مشيرة الى تزايد الإهتمام 
ببناء شبكات الامان الاجتماعى الحماية الشرائح الاولى بالرعاية. 

أنه على المستوى الدولى تظل قوى العولمة والتقدمالعلمى 
والتكنولوجى وحوار الثقافات والحضارات ودعاوى إصلاح مؤسسات 
النظام الدولى تطرح تحديات جديدة كل يوم . وأاستطردت قائلة” نعم انها 
مرحلة هامة من تطور المجتمع وتحديات داخلية ودولية صعبة لا يتصور 
مواجهتها دون شراكة فاعلة من أجل التنمية بين الحكومة والقطاع 
الخاص ومؤسسات العمل الاهلى على اساس من توحد الرؤى وتوزيع 
المسئوليات وتكامل الأدوار". 

وطرحت السيدة سوزان مبارك على أعضاء المؤتمر السادس للاتحاد 
العام للجمعيات والمؤسسات الاهلية تجريتها الشخصية على مدى ما 
يقرب من ربع قرن فى مجال العمل الاهلى والتطوعى من خلال مبادرات 
ومشروعات عديدة شملت مجالات مختلفة من رعاية الامومة والطفولة : 
ذوى الاحتياجات الخاصة ؛ والشباب وامتد إلى التعليم والثقافة العامة 
والصحة والبيئة ثم توسعت لتشمل قضايا المرأة : التنمية والسلام : 
والأمن الانسانى إلى جانب مجالات متنوعة من النشاط الاجتماعى 
ودائرة واسعة من مجالات الخدمة العامة ..مؤكدة أن جميع هذه الجهود 
يجمعها هدفا واحدا وهو تنمية الانسان المصرى. 

و إن هذا المؤتمريعد فرصة لكى تستعرض مع رموز مجتمع العمل 
الاهلى بعضا من هذه المبادرات والتجارب الناجحة التى كفلت للمواطن 
منظومة متكاملة من الحقوق الثقافية والاقتصادية والاجتماعية ؛ التى 
شاركوا فيها ومثلت مجالا أساسيا لعملى وإهتمامتى فهناك مدارس 
الفصل الواحد وفصول تعليم الكباروكيف تطورت عبر السنين إلى أن 
اطلقنا مبادرة تعليم الفتيات التى تنفن حاليا فى سبع محافظات من 
خلال المدارس الصديقة للفتيات بالمشاركة بين الحكومة والقطاع الخاص 
والجمعيات الاهلية. وقالت السيدة سوزان مبارك أنه تحت شعار "نحو 
مجتمع أمن"مازال عملنا يتواصل فى تطوير العشوائيات فى العديد من 
المناطق المحرومة من الخدمات الاساسية والتى شملت حدائق زينهم 
ومدينة النهضة ومنشية ناصر وعزبة وعرب الوالدة والمعصرة فى حلوان 
وذلك من خلال توفير مقومات البيئة الصحية والتعليمية والاجتماعية 
المناسبة لاحتضان اهالى تلك المناطق وتغدية روح الانتماء لديهم 
وتحفيزهم على المشاركة والاندماج فى حركة تطور المجتمع وتقدمه. 

وأوضحت أن "مشروع المائة مدرسة: خطوة للمستقبل وبوابة آمل 
أتى كأسهام مجتمعى متكامل بادرت به جمعية مصر 
الجديدة ..وانجزنا مرحلته الاولى فى محافظة القاهرة ويدأنا بالفعل فى 
تنفد المرحلة الثانية منه فى الجيزة استمرارا للجهود الاهلية فى تطوير 
منظومة التعليم بوصفها تقع فى ة التنمية البشرية فى بلادنا 


د. نظيف: لانستطيع ان نفمل 
الجبمع المدنى ودوره فى مواجهة 


وباعتبارأن تكامل الادوار والمشاركة المجتمعية بين الدولة والقطاع الخاص 
والقطاع الاهلى أصبح ضرورة لا غنى عنها للوفاء باحتياجات المجتمع 
وتلبية الحاجات المتزايدة فى قطاع الخدمات ومنها قطاع التعليم. 

وقالت السيدة سوزان مبارك أنه رغم هذا التاريخ الحافل المشرف.وتلك 

رةِ المضيئة لدور الجمعيات الاهلية فى مختلف مجلات التنمية 

مازالت الامكانات الكامنة أكبر والفرص المتاحة أكثراتساعا لدوراكثر 
فاعلية وأعظم اثرا للعمل الاهلى فى مواحهة التحديات الصعبة 
والمتشابكة لعملية التنمية. 

أن ذلك يفرض علينا البحث عن الاليات الكفيلة بتعظيم مهام 
الجمعيات الاهلية فى سعيها للاسهام بمزيد من الثقل والفاعلية فى دفع 
مشروعات التنمية فى مصر لتصبح شريكا اصيلا فى بناء الرخاء 
والتقدم ويجب أن تشكل هذه القضايا محاور أساسية لعمل الاتحاد العام 
للجمعيات الاهلية فى المرحلة الحالية بوصفه قمة الهيكل التنيظمى 
للعمل التطوعى على مستوى الجمهوريةوفى اطار اختصاصه برسم 
الاستراتيجية العامة للعمل الاجتماعى فى مصر. 

وأشارت إلى أن أهم هذه المحاور تتلخص فى العمل على المزيد من بناء 
ودعم القدرات الادارية والفنية والمؤسسية للجمعيات الأهلية وقيادتها 
والعاملين فيها من خلال برامج التدريب والتعليم والتوعية التى تقوم على 
استخدام الأساليب الحديثة ؛ وتشارك فيها مختلف الجهات المتخصصة. 
والمعنية حكومية وخاصة وأهلية. 

واستطردت قائلة ... فالقضية ليست فى زيادة أعداد الجمعيات ولكنها 
بمدى فاعلية وكضاءة أداء هذه الجمعيات من حيث قدرتها على الاسهام 
الحقيقى سواء فى توفير الخدمات الاجتماعية أو خلق فرص العمل أو 
توليد قيمة مضافة جديدة وأخذ المبادرات اللازمة لتطوير مجتمعاتها 
المحلية على أسس من الادارة الجيدة والقدرة على الاستمرارية. 

وضافت أن المحور الأخر يتمثل فى العمل كذلك على المزيد من نشر 
ثقافة التطوع والمشاركة العامة وخاصة بين فثات الشباب والمرأة باعتيارها 
الركيزة الأساسية لبناء وتطوير المجتمع المدنى وهى مسألة تلعب التوعية 

كما يقوم الاعلام - فيها بأدوارأساسية فى ترسيخ قيم التضامن : 
والعمل الجماعى : والممارسة الديمقراطية : واحترام الحريات والرأى 
الآخر. 

وقالت أنه فى مواجهة القضايا الاقتصادية الأكثر الحاحا وعلى رأسها 
تنمية الاستثمارات وخلق فرص العمل ورفع مستويات الدخول لتواكب 
مانشهده من ارتفاعات مستمرة فى أسعار السلع الأساسية يتوقع أن 
تتواصل لفترة قادمة تبرز أهمية تشجيع اتجاه الجمعيات الأهلية نحو 
توسيع نشاطها فى مجالات 1 والتمكين الاقتصادى بعدما كانت 
المجالات التقليدية الخيرية والرعائية هى الغالبة على نشاطها وهو اتجاه 
ايجابى نراه فى زيادة اقبال الجمعيات على دعم مبادرات العمل الحر 
والتشغيل الذاتى من خلال مشروعات الاقراض الصغير التى تهدف 
بالاضافة لخلق فرص عمل الى توسيع دائرة الأنشطة المنتجة المدرة 
اللدخل والتى تسهم فى النهاية فى توليد قيمة مضافة حقيقية للناتج 


امسو و 


القومى على المستوى الكلى. 

وقالت السيدة سوزان مبارك أنه فى اطارتفعيل 
المسئولية الاجتماعية لرأس المال الخاص الوطنى 
أرى أهمية تشجيع قيام مؤسسات وطنية مانحة 
تلعب الدور الأساسى فى توفير المنح والتمويل 
اللازم للنشاط الأهلى فى مصر. 

وأكدت سيادتها أهمية استكمال العمل فى انشاء 
قاعدة شاملة للمعلومات الخاصة بالجمعيات الأهلية وأوجه نشاطها 
ونمط توزيعها جغرافيا على أن تتضمن هذه القاعدة كنذلك كافة البيانات 
الخاصة بالاتحادات الاقليمية والنوعية على مستوى الجمهورية وعلى أن 
يتم ذلك بالتنسيق بين الاتحاد العام ووزارة التضامن وجهازالتعيئة 
والاحصاء. 

وأشارت إلى ضرورة العمل على توثيق التجارب الناجحة والمبادرات 
الرائدة التى تضوم بها الجمعيات ؛ وتشجيع البحوث والدراسات التى 
تستهدف تقدير حجم اسهاماتها المالية وعوائدها الاجتماعية والتنموية 
لابراز الدور الاجتماعى والوطنى الهام للجمعيات الأهلية كقوة دافعة على 
طريق التنمية. 

وقالت السيدة سوزان مبارك أنه فى عالم مفتوح ت قضاياه وتنمو 
علاقات الاعتماد المتبادل بين أطرافه يبرزتحدى بناء شراكات فاعلة 
متعددة الأطراف تتسع لتشمل الى جانب الحكومة والقطاع الخاص 
والمجتمع المدنى التجمعات الاقليمية والدوا ات الصلة فى عملية 
حشد الجهود من أجل تحقيق أهداف التنمية المستدامة. 

وأوضحت أنه يظل بناء بيئة تشريعية داعمة للعمل الأهلى تحديا آخر 
قائما من أجل المزيد من تحرير حركة المجتمع المدنى وتوسيع مجال 
الحقوق والحريات العامة وبناء مناخ جديد من الثقة وهو تحد مستمر 
ستظل تطرحه التطورات المتتابعة التى تشهدها مصر من أجل تعميق 
الممارسة الديمقراطية وترسيخ مفهوم المواطنة. 

وفى هذا الاطارسوف ننظر فى المشترحات المطروحة لادخال بعض 
التعديلات المطلوبة على قانون الجمعيات والمؤسسات الأهلية بعد 
استكمال بحثها ودراستها داخل لجان الاتحاد العام. 

ثم تحدث الدكتور أحمد نظيف رئيس مجلس الوزراء فى الجلسة 
الافتتاحية للمؤتمر السنوى السادس للاتحاد العام للجمعيات 
والمؤسسات الاهلية وقال اننا نتطلع دائما للمزيد من مشاركة المجتمع 
المدنى فى جهود التنمية ...مشيرا الى أن الرئيس حسنى مبارك وضع 
برنامج تنموى مستقبلى اقتصادى وسياسى واجتماعى طموح للغاية 
وكلف الحكومة بتنفيذه ودعا فى نفس الوقت المجتمع كله الى المشاركة 
فيه لان الجهود المتعاظمة تحتاج الى المشاركة المجتمعية وهذا البعد 
يكتسب اهمية كبيرة. 

أن هناك تحديات داخلية كثيرة مرتبطة بوضع المجتمع نفسه 
وكيفية الرقى ومؤشرات التنمية البشرية فى مصر ...مشيرا الى أن من 
بين هذه التحديات محو الامية ومعالجة وازالة الفقر فى المجتمع ونشر 
ثقافة تنظيم الاسرة وايضا التعامل مع بعض المشكلات مثل البطالة 
وغيرها. 

وأن التحديات موجودة ولها برامج لدى الحكومة لمواجهتها ولكنه فى 
تصورى اننا لانستطيع ان نغفل المجتمع المدنى ودوره فى مواجهة هذه 
التحديات بمالديه من تجارب ناجحة وتاريخ عريق فى مصر وقاعدة 
ضخمة من الجمعيات الاهلية بعضها اكثر نشاطا والاخر يمكن 
تنشيطه ولهذا فانه من الضرورة ان نضع اطر تعملها ونشاطها 
والحكومة على استعداد دائم للتعاون معها بما تمتلكها من اولويات 
واضحة فى هذا . 

وان الجانب الاجتماعى الذى يمكن أن يشارك فيه القطاع المدنى 
فقال انه ممالاشك فيه اننا عندما ننظر الى واحدة من اهم قضايا هذا 


0 إلا 


العمل على إنشاء الأسسة الصرية للمشروعان 
الصغبرةوالنوسطة يساهه ف حل قضايا الفقر 


المجال مثل قضية التعليم باعتبارها قضية اساسية لان ركيزتها الاصيلة 
هى اغلى مائملك وهى القاعدة البشرية المتاحة خاصة وأن معظم 
الشعب المصرى من الشباب وبالتالى فان الفرصة فى الارتقاء به كبيرة 
ولهذا فاننا لابد ان نعمل فى هذا الاتجاد. 

أن التحدى الذى يواجهنا يتمثل فى أن لدينا اكثر من عشرة الاف 
مدرسة فى مصر تحتاج الى ترميم وقامت الحكومة فى الفترة الاخيرة 
ببناء المدارس حيث تبنى كل عام 5٠١‏ مدرسة جديدة ولكن من خلال 
عملنا بالبناء والحاق الاعداد الكبيرة بالتعليم يجب الاننسى مدارسنا 
العريقة التى يحتاج الكثير منها للتطوير. 

وآن التعاون بين الحكومة والجمعيات الاهلية والمجتمع المدنى قائم 
بالفعل فى مجالات مختلفة يتقدمها مجال التعليم ويتبعه التعاون فى 
مجال الصحة حيث تتبنى السيدة سوزان مبارك فكرة التوسع فى انشاء 
مراكز الاورام فى مختلف المحافظات الى جانب رعايتها لمستشفى اورام 
الاطفال وتبنيها للعديد من الحملات القومية لتطعيم الاطفال 
واهتمامها بالامور المتعلقة بصحة الاسرة. 

وان صحة الاسرة تمثل فى الوقت الحالى محورا رئيسيا من محاور 
حركة الحكومة وهناك الكثير من الوحدات الصحية التى يحتاجها 
المجتمع المصرى فى كل قرية من قراها والحكومة تبنى وبنت اكثر من 
وحدة صحية ولكن المطلوب ستة الاف وحدة مناشدا المجتمع المدنى 
والجمعيات الاهلية المشاركة فى بناء هذه الوحدات التى تعد اساس 
الرعاية الصحية فى مصر على المدى الطويل. 

أن هناك برامج مفتوحة كثيرة للتعاون بين الحكومة والجمعيات 
الاهلية والمجتمع المدنى مثل مجالات محو الامية والتدريب وتنمية 
المهارات واستحداث فرص العمل مشيرا الى انه هنا يبرز التحدى حول 
مدى قدرة الجمعيات للمساعدة فى هذه المجالات. 

واهمية الادارة الناجحة لتحقيق النجاح فى اى من المجالات المختلفة 
لان دورالجمعيات الاهلية يجب الايقف عند الانشاء ولكن يجب ان 
يمتد ليشمل الادارة وذلك بهدف ضمان نجاح جهودها. 

وقال ان عمل الجمعيات الاهلية يجب ان يراعى الجانب الاقتصادى 
الذى يضمن نجاح دورها فى التنمية... مشيرا الى أن الحكومة لديها 
قنوات كثيرة للتمويل متناهى الصغر وتدعو الجمعيات الاهلية 
ومؤسسات المجتمع المدنى لاستغلالها ضاريا مثالا لذلك بالصئدوق 
الاجتماعى والبرامج التى تتاح من المعونة من خلال وزارة التعاون 
الدولى ولدينا تجارب ناجحة فى هذه المجالات تؤكد ان الجمعيات 
الاهلية هى احد الوسائل الهامة لتنشيط الاقتصاد ومصدر هام لحل 
مشكلة البطالة من خلال قيامها بتنمية المهارات وقدرات الافراد وتسويق 


تشجبع الجمعيات على تبنى قضايا 


الوطنيةودمع قي الانتماء 


١‏ الإدارة سردت ممدصةدية 


توصيات الؤتمرالسادس للجمعيات الأهلية 


أولا : توصيات عامة 

.١‏ تحديث قاعدة البيانات للإتحاد العام والإتحادات الإقليمية 
والنوعية وإعداد شبكة معلومات تريط بين الإتحاد العام وإدارات وزارة 
التضامن الإجتماعى وجهاز التعبئة والإحصاء : وذلك بالتعاون بين 
الإتحاد العام والسادة المحافظين ووزارات التنمية الإدارية والاتصالات 
والتضامن الإجتماعى وجهاز التعبثة والإحصاء ومركز المعلومات 
بمجلس الوزراء ٠‏ 

.تدعيم قدرات الإتحاد العام والإتحادات الإقليمية والنوعية 
والجمعيات فى النواحى التنظيمية والفنية والإدارية عن طريق إعداد 
وإصدار دليل عمل لكل من هذه المنظمات ٠‏ 

".العمل على إعداد نظام محاسبى موحد مبسط للجمعيات 
الخيرية والجمعيات والمشروعات الصغيرة والمتوسطة وإصداردليل 
المعايير المحاسبة والمراجعة لهذه المنظمات على ضوء التجارب المكتسبة 
محليا ودوليا ٠‏ 

؛. الاهتمام بوضع الأولويات للجمعيات والمنظمات الأهلية على 
ضوء الأهداف القومية ( السكان. التعليم. الأمية ) وغيرها وأهداف 
الأمم المتحدة للألفية الثالثة 

5 . العمل على إطلاق وترويج إنشاء المؤسسة المصرية للمشروعات 
الصغيرة والمتوسطة بإعتبارها مذظمة أهلية يساهم فيها أفراد المجتمع 
المصرى عامة ورجال الأعمال وكل المهتمين بقضايا الفقر والبطالة 
والتوظف وبرامج التنمية الاقتصادية والاجتماعية ٠‏ 

".الاهتمام بقضايا التدريب للقيادات والعاملين بالمجتمع المد: 
بالتعاون مع مراكز التدريب المتخصصةوبالتعاون مع الجهاز المركزى 
للتنظيم والادارة ومراكز التدريب المتواجدة فى المحافظات والجامعات 
والمعاهد . على أن تعد البرامج والمناهج والمادة العلمية التى تعتمد على 
الدراسات والتطبيقات العملية ودراسة الحالات حتى تحقق الفائدة 
لجميع العاملين فى المنظمات غير الحكومية ٠‏ 

. العمل على تشكيل المجلس القومى للشئون الاقتصادية 
والإجتماعية على ضوء قرارات برشلونه والتعاون مع الإتحاد الأوروبى 
ليكون منتدى فكريا واستشاريا لدراسى القرارات والتوجيهات التى تهتم 
بقضايا المواطنين خاصة على أن يمثل فيه ممثلين لكل المنظمات 
الخاصة بالمجتمع المدنى ( ماعدا الأحزاب السياسية لما لها من وضع 
خاص ) وبما لا يتعارض عمله مع أى تشكيلات قائمة حاليا لأن 
أعضاؤه يمثلون المجتمع المدنى والمنظمات غير الحكومية بصفة عامة 
سواء كانت إتحادات أو نقابات أو نوداى أو رجال أعمال أو المنظمات 
المهتمة امج التنمية الاقتصادية والاجتماعية ٠‏ 

٠8‏ التركيز على دور الإعلام لنشر ثقافة العمل الأهلى سواء كان 
يتعلق ذلك بالتركيز على تعبئة الشباب للتطوع فى الخدمات العامة 
والرعاية الإجتماعية والإنسانية أو المشاركة فى إقامة المشروعات 
الصغيرة والمتوسطة على أن يتم الجمع بين أدوات التمويل سواء عن 
طريق القروض الدوارة أو المشاركات أو بالتشجيع على الإدخار من خلال 
تشجيع دفاتر التوفير التى يوفرها هيئة البريد والبنوك المتميزة 
وفروعها فى أنحاء الجمهورية ٠‏ 

وقد يكون تسيير قوافل التوعية عن العمل الأهلى والتجارب الرائدة 
أحد الركائز الأسا التفعيل وتعظيم دور منظمات المجتمع المدنى ٠‏ 

9 العمل على عقد عدد من البروتوكولات مع المجالس القومية 
القائمة حالياً محلياً أو على المستوى العريى أو الأفريقى أو الأقليمى 
والدولى بصفة عامة لتبادل الخبرات والمعلومات التى تعظم من دور 
المجتمع المدنى ٠‏ 


٠٠‏ العمل على توثيق التجارب الرائدة للجمعيات والمؤسسات على 
مستوى الجمهورية مع جمع كل مانشر من معلومات وبيانات عن 
التجارب الرائدة فى دول العالم النامى والصاعد والمتقدم على حد سواء 
حيث أصبح المجتمع المدنى يُمثل منظومة هامة فى إدارة المجتمعات 
المحلية والدولية ٠‏ 

١‏ مطالبة السادة المحافظين ورؤساء مسجالس إدارات الإتحادات 
الإقليمية والنوعية فى عقد مؤتمرات سنوية وخاصة فى أثناء إحتفال 
المحافظات بأعيادها القومية تعلن فيها إنجازات منظمات المجتمع 
المدنى وما تقدمه من مساهمة فى تنفيذ خطط التنمية الاقتصادية 
والإجتماعية والثقافية مع التركيز على إقامة مهرجانات شبابية 
ية من خلال جمعيات الفنون والموسيقى والأدب والتراث الوطنى 
بصفة عامة ٠‏ 

ثانيا ٠‏ توصيات المحاور 

أ محورالصحة والسكان 

.١‏ التأكيد على قيام الجمعيات بإعطاء الأولوية لذوى 
الإحتياجات الخاصة وخدمات الصحة الإنجابية وتنظيم الأسرة 
والخدمات الوقائية لمجتمعاتها والمناطق الأكثر إحتياجاً ٠‏ 

".دعم وزارة الصحة للجمعيات الأهلية بإمدادها بالكوادر الفنية 
لتفعيل برامجها الصحية والسكانية ٠‏ 

". حث المواطنين على قيد جمعيات للعمل فى ميادين الصحة 
وخصوصا الصحة الإنجابية وتنظيم الأسرة مع إعطاء الأولوية 
اللمناطق المحرومة والعشوائية ٠‏ 

ب محور التعليم ومحو الأمية 
.١‏ قيام الجمعيات بوضع البرامج التى تواجه التحديات التعليمية 
" التسرب. الفجوة النوعية . تفعيل الأنشطة. الصحة النفسية 
اللتلاميذ . رعاية المتفوقين والموهوبين " ٠‏ 

". قيام الجمعيات المدخل التنموى فى مواجهة الأمية والقائم 
على ربط احتياجات الأسرة ببرامج محو الأمية ٠‏ 

4. قيام الجهات المعنية بتذليل الصعوبات التى تواجه الجمعيات 
أثناء تنفين برامج التعليم وبرامج محو الأمية ٠‏ 

5. قيام الحكومة بوضع حزمة من الحوافز والتسهيلات للجمعيات 
العاملة فى مجال التعليم ٠‏ 

ج . محورالتنمية الاقتصادية 

.١‏ التأكيد على ضرورة إنشاء ودعم المشروعات الصغيرة والمتوسطة 
وذلك من خلال قيام الإتحاد العام بإنشاء مؤسسة أهلية تقوم على 
الشراكة بين الجهات المعنية ٠‏ 

؟ . تيسير وتسهيل إجراءات الحصول على القروض من حيث 
الضمانات والفائدة وخاصة للمرأة الفقيرة 

. الدعم الفنى للجمعيات فى مجال دراسات الجدوى والتسويق 
والتدريب التحويلى ٠‏ 

د . محورالشباب والثقافة والإعلام 

ضرورة قيام أجهزة الإعلام المختلفة بإبراز النماذج الملتميزة من 
الجمعيات ٠‏ 

ضرورة قيام الجمعيات بتبنى قضايا الشباب المهمة مثل " البطالة. 
الزواج " . 

تمثيل الشياب فى الجمعيات العمومية ومجالس الإدارة مع التمثيل 
المناسب للإتاث ٠‏ 

تشجيع الجمعيات على قضايا المواطنة وما تتضمنه من قيم 
الانتماء وتفضيل المصلحة العامة ٠‏ 


"التنمية المستدامة في العالم الإسلامي في مواجهة تحديات العولمة" كان هذا 
عنوان المؤتمرالذي عقد مؤخرا بمدينة القاهرة والذي نظمته رابطة الجامعات 
الإسلامية وجامعة الأزهر 

و ركز المشاركون فيه على أهمية التنمية البشرية والاقتصادية في الظروف 
الصعبة التي يمربها العالم الإسلامي. وأبرزوا أهم المشكلات التي تعاني منها 
البشرية في الوقت الحاضر وهي مشكلات إفساد البيئة والتصحر ونقص الغذاء 
وشح الماء؛ وبينوا الطريق الإسلامي الواضح للتغلب عليها؛ كما بين الملتحدثون 
القيم الإسلامية الرنيسة الدافعة للتنمية والتقدم وهى قيم الاستخلاف والعمل 
وإتقانه والعدل والمساواة والقناعة والزهد وأوضح المتحدثون الأدوار الرئيسية التي 
تقوم بها الجهات المنظمة للمؤتمرفي مجال التنمية والتحديث في العالم 
الإسلامي؛ وتم التركيز على الدور المحوري الذي تؤديه جامعة الأزهر في التعليم 
والتنوير الديني على مستوى العالم الإسلامي كله . 

ودارت فكرة المؤتمر حول مصطلح التنمية المستدامة -ات'ا1(2 0علةاذنا3 

]0]0111617وما يشير إليه من نهج متكامل في إدارة الاقتصاد والبيئة والاهتمام 
بالموارد البشرية ودورها في تنمية القدرات المؤسسية لتحقيق التوازن بين الأنشطة 
الاقتصادية والاحتياجات البيئية والرفاهية الاجتماعية ٠٠١‏ ٠الأمرا‏ 
دمج الأبعاد الاقتصادية والاجتماعية والبيئية والمؤسسية في عملية التنمية , 
اليتسنى سلوك الطريق المؤدي إلي التذ 

ويستند تحقيق أهداف التنمية المستدامة من 
منظورالاقتصاد الإسلامي إلي تحقيق مقاصد 
الشريعة الإسلامية في حياة البشرية جمعاء: 
والأهداف التنموية النابعة من تلك المقاصد تنادي 
بتطبيق مفهوم الفلاح الإنساني : والسعادة :والحياة 
الطيبة في الدنيا والآخرة٠‏ 

ويتم تجسيد هذه الأهداف عمليا عبرتلبية 
الحاجات المادية والروحية للبشر علي نحو متوازن : 
ولجعل هذا التوازن ممكناً للبشرية جمعاء فإن مفاهيم 
ومبادىء الاقتصاد الإسلامي تركز علي الكرامة 
الإنسانية والإخوة والمعرفة والقيم والعدالة الاجتماعية 
والاقتصادية. 

وهناك العديد من التحديات التي تجابه الأمة 
الاسلامية مثل البطالة : والفقر: والأمية .وفقدان 


و سي 
الإنفاق علي البحوث 
الفلعياةحتى 
تصلإلي النسب 


تابع للؤتمر: ذورالهدى توكل 
باحث بالجهازامركزى للتنظيم والادارة 


السكن اللائق والرعاية الصحية.. .الخ - وقد زادت العولمة من هنه التحديات نتيجة 
اللاندماج المستمروالمتسارع في الاقتصاديات العالمية :وهنا يعني ضرورة أن يكون 
باستطاعة اقتصاديات الدول الاسلامية القدرة علي منافسة تلك الاقتصاديات العالمية. 
وفي إطارهذا التشخيص برزت أهمية انعقاد هذا المؤتمرذات الصبغة الدولية 
اليشارك العديد من المتخصصين من أرجاء العالم الإسلامي في وضع اليد علي 
الداء ومحاولة وصف الدواء بغية الوصول إلي استراتيجية للنهوض بالأمة 
الاسلامية من خلال المحاور التالية 
,تشخيص مشكلات تخلف اقتصاديات الأمة الإسلامية, 
«متطلبات تحقيق التنمية في العالم الإسلامي. 
-: العولمة والتنمية في العالم الإسلامي . 
«الجانب المؤسسي للتنمية المستدامة, 
,تجارب تنموية معاصرة في العالم الإسلامي. 
فضلا عن حلقة نقاشية عن دور القيم الإسلامية في التنمية المستدامة. 
واستهدف المؤتمر إلي تشخيص الواقع التنموي في الأمة الاسلامية في ظل 
المتغيرات العالمية المعاصرة ؛ وإبراز دور القيم الإسلامية 
في رقي وتقدم الأمة الاسلامية : وتبيان دور المؤسسات 
في التنمية المستدامة : والتعرف علي التجارب التنموية 
المعاصرة في الأمة الاسلامية . واقتراح استراتيجيات 
تنموية لإنقاذ الأمة من واقعها الراهن. 
قد تضمن برنامج المؤتمرستة جلسات لعرض 
ومناقشة الأبحاث والأوراق المقدمة من الأساتنة 
المتخصصين وخبراء الاقتصاد والتنمية - كما تضمن 
حلقة ة حول" دورالقيم الاسلامية في التنمية 
المستدامة" 
وتضمنت ورقة تحمل عنوان ( عقبات في طريق 
التنمية المستدامةة في العالم الإسلامي ) بعض 
المشكلات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية 
والأخلاقية الناتجة عن ابتعاد الأمة الإسلامية عن 
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رها إتحاد جمعيات الننمي ةالإدارية. 


تنظيم أمورها علي هدي من دينها وتحاول الأمة 5 
جاهدة أن تتلمس الحلول لهذه المشكلات من شتي 
المصادر وتستجدي الحلول من كل اتجاه : ويغيب عنها 


قيم وما أتاها من ريها من هدي وان التنمية المستدامة 
الا تتحقق دون التخلص من المشكلات التي تعوق 
مسيرتها ٠‏ وتضمنت الورقة سرد عدد ثمانية من هذه 
العقبات وأثرها علي مكانة الأمة الاسلامية وأهم 
النقاط التي تمثل علاجاً للتغلب علي هذه العقبات : 
وناقشت ثمان قضايا الفجوة الغذائية في العالم 
الإسلامي الموارد الاقتصادية بين الهدر والاستفادة منها 
؛ممثلة في الأرض في بعض البلاد : والعمل في بعضها 
الآخر؛ ورأس المال في بعضها الثالث: ضعف العلاقات 
الاقتصادية بين أجزاء العالم الإسلامي : وتدني نسبة 
التجارة 1 الدول البطالة في المجتمعات الاسلامية وهي وان دخلت في 
اقضية إهدارالموارد إلا أنها تستحق الإفراد والتتخصيص بالحديث : الفساد وأثره 
علي المجتمع ؛ تنامي الديون العامة والخاصة ؛ الانصياع لتعليمات الآخر: وعدم 
الاستماع لتوجيهات الله سبحانه وتعالي. 
وقد اشارت ورقة عمل تحت عنوان ( التنمية المستدامة والنظام البيني) - لمن 
ننمي 5- 1/1107 0 ون التطوير يعني التنمية واستعرضت نماذج للتنمية 
الجيدة .و نماذج للتنمية الرديئة : منها نماذج التنمية المتوحشة التي لا تراعي 
البيئة ولا حقوق الإنسان مثال : 
التنمية الملوثة للبيئة والمؤدية إلي اختلال توازنها مثل التلوثات النووية / 
نفايات المصانع...الخ. 
التنمية المنهكة للموارد دون حساب للأجيال القادمة. 
التنمية القاتلة والمهلكة للموارد - نفاذ الموارد / التعدين/ التصحر.. الخ . 
تن لا تراعي عدالة التوزيع بمعني سيطرة طبقة معينة علي المال. 
التنمية التي تغلب المصالح الخاصة لفئة معينة علي المصالح العامة. 
التنمية التي تستخدم تكنولوجيات مدمرة 
واستعرضت نماذج التنمية التي ظهرت منذ الثورة الصناعية وحتى اليوم (النموذج 
الرأسمالي / الاشتراكي المتطرف الذي استند إلي التنظير الماركسي ) والنتائج التي 
ترتبت علي تطبيقهم - ثم استعرض النموذج الإسلامي وكيف حدد العلاقة بين 
الإنسان والبيئة فكلاهما خلق الله :وقد خلق كل ما في البيئة المصلحة 
واستهدفت ورقة عمل مؤشرات التنمية البشرية في العالم الإسلامي وسبل 
الارتضاء بها رصد إنجازات الدول الإسلامية في مجال التنمية البشرية وتقييم 
جهودها في هذا الصدد والتوصل إلي أهم السبل لدعم عمليات التنمية البشرية 
في الدول الإسلامية والمجالات التي يجب التركيز عليهاء 
وفي الورقة المقدمة بعنوان ” الاستراتيجية الاسلامية في التنمية " ركزت علي 
توكيد حقيقة أن الاقتصاد الإسلامي جزء من 
كل ؛ يترابط ويتفاعل ويتكامل في تناسق وتوا 
مع بقية الأجزاء المكونة للإسلام ؛ من عقائد 


أندواءها يتمثل فيما تملك من شريعة : وما لديها من قعتاجالىتعديلات 


وأخلاق وعبادات وبقية المعاملات ويسير وفقاً 
الأحكامه ٠‏ فهو علم البحث عن الأرزاق المقدرة 
وفقاً للضوابط الشرعية ؛ ولذلك يطلق عليه : 
الاقتصاد الد تلرمدمع8 كصمتعناعيع1 
أو الاقتصاد الأخلاقي -[1211 18001101010 

61 أو الاقتصاد الإنساني 1110111211011115 

() وعرضت ورقة عمل لدراسة تحليلية للقومات | 
وأسعارالزكاة بالتطبيق علي الأنشطة ' 
الاقتصادية المعاصرة واشارت لمقومات فريضة 
الزكاة كأعظم نظام مالي تكافلي للبشرية يمكنه 


أن يحقق الكفاية والفلاح للمجتمع الذي يطبقه 
والاستضادة من نتائج الأبحاث في فرضية الزكاة علي 
الأنشطة الاقتصادية المعاصرة وفي سن التشريعات 
المالية الضريبية» 
البحث المقدم بعنوان "أركان بيئة الأعمال 
المساهمةفي تنميةالعالمالاإسلامي" ناقش 
البحث بيثة الأعمال باعتبارها قاعدة انطلاق التنمية 
وركائزها ومقومات تجاحها من بناء سياسي وإداري 
واقتصادي واجتماعي وقانوني في الدولة والتي تسهم 
ِ الأعمال ‏ وتسهيل الإجراءات : 
وحماية الملكية : وكنا القيم والثقافة السائدة لدي أفراد 
المجتمع في تصورهم عن ا مال والععمل ؛ وتحكم 
سلوكهم إزاء ذلك٠‏ ويضيف الباحث أركاناً جديدة يراها 
من مستلزمات تحقيق التنمية تتمثل في توافر الأمن : 
وتامين الموارد البشرية :والموارد المالية , وتأمين الأجهزة التقنية[التكنولوجية) 
اوتجهيز البني التحتية المادية٠‏ 
البحث المقدم بعنوان :( تحفيز الإبداع الانتاجي الاستهلاكي المتبادل 
لمواجهة فوضي التخريب البيني المشترك بين الريف والحضر) 
يهدف البحث إلي تسليط الضوء علي مشكلة الفوضى التخريبية ومظاهرها 
وأسبابها . وتقديم الاقتراح الممترض لمواجهة وحل المشكلة والذي يتمثل في 
التقريب والتوصيل فيما بين المجتمعات الريفية والمجتمعات الحضرية داخل 
النسيج العمراني بالمدن المصرية : ويتلخص الحل في الربط بين كل من المج تمع 
الريضي والحضري بروابط منظومة الإبداع الإنتاجي الاستهلاكي المتبادل في نقطة 
تعمل علي تحقيق التجاذب بين المنتجين والمستهلكين وذلك من خلال تحفيز 
عوامل وامكانات وطاقات الإبداع الإنتاجي والإبداع الاستهلاكي لدي كل من 
المجتمعين٠‏ 
ونتحدث بحث عنوانه ( جد لية العولمة والخصوصية الثقافية وأثرها 
علي التنميةالمستدامة ) كيف أن العولة أصبحت تشكل لمن يعملون بمجال 
التخطيط للمستقبل العربي خاصة التنمية المستدامة به إشكالية لا مراء فيها ؛ 
ولا بد من التعامل معها لا بالرفض بالكلية ولا بالقبول بالكلية ؛وإنما بانتقائية 
تتناسب وخصوصية تراثنا وثوابتنا الثقافية بالمعني الشامل لكلمة ثقافة وتراث ؛ 


أي مجموع قيمنا ومعتقداتنا وأخلاقنا : وتهيئة البيئة الثقافية الملائمة التي لا 
تضاد مفهوم التنمية المستدامة من جهة وتقبل الجوانب الإيجابية للعولمة من جهة 
أخري . فليس من الصالح أن نظهر بمظهر المسلمين المنغلقين علي ذواتهم٠٠‏ الذين 
يقدمون للآخر ادعاء كاذبا ملخصه أننا لسنا في حاجة إلي غيرنا ونعيش حالة من 
الاكتفاء :كما انه ليس من الصالح أيضا أن نكون في سبيل التنمية منكبين إلي 
الأذقان علي الآخرفي حالة أشبه ما تكون بالذوبان الكامل فيهم بحجة أنهم عالم 
واحد ٠ولا‏ بد أن نبدأ علي الفور بالتعرف علي المشكلات التي تهدد التنمية والوقوف 
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إزاءها ومواجهتها , لأنها واقع ملموس 
والعمل دون تضييع الوقت في وضع 
أولي لبنات حل هذه المشكلات بتهيئة 
البيئة الثقافية العربية الاسلامية أمام 
طوفان العولمة. 

وفي البحث المقدم بعنوان : 
القطاع الأهلي( المنظمات غير ' 
الحكومية) الصيغةالتنموية 
المستقبلية الأفعل في ظل العوللة أشار 
إلي تعاظم دور المنظمات الأهلية 
كجزء من استراتي تقليص 
البيروقراطيات الحكومية والارتقاء 
بدور القطاع الخاص ؛ واعتباره مؤشراً 
علي زيادة المساركة والشفافية في 
عملية التنمية في إطارتطور فلسفة 
التنمية وتوزيع الدخول ٠‏ كما أوضح الدور الذي تلعبه المنظمات غير الحكومية 
الوطئية منها والدولية خامتة في ميجال النطاع عن قضايا حقوق الإنسان 
والحريات الأساسية وقضايا التذ في حالات الطوارىء٠‏ وأشار إليوما 
جاء بتشارير الأمم المتحدة ذات الصلة من حقيقة أن التغيرات الدولية التي حدثت 
خلال السنوات الأخيرة تتيح فرصا 1 
بالتعاون مع الحكومات من اجل تحقيق أهداف التنمية المجتمعية الشاملة ومن 
خلال المشاركة يمكن الوصول إلي درجة اكبر من الإشباع بالنسبة لاحتياجات 
الأفراد في الدول النامية :بما في ذلك تلك التي تمتلك قدرات اقتصادية ‏ ومن هنا 
تبدوأهمية دعم منظمات المجتمع المدني وتنظيم عملها بقانون واضح يحدد 
حقوقها وواجباتها ودورها في خدمة العمل العام ليتكامل دورها مع القطاع العام٠‏ 
وحيث أصيح العمل التطوعي ركيزة أساسية في بناء المجتمع ونشر التماسك 
الاجتماعي بين المواطنين لأي مجتمع : فالعمل التطوعي ممارسة إنسانية ارتبطت 
ارتباطاً وثيقاً بكل معاني الخير والعمل الصالح عند كل المجموعات البشرية : ولكنه 
يختلف في حجمه وشكله واتجاهاته ودوافعه من مجتمع إلي آخر «وحيث أن 
الهدف البعيد والنهائي لكل تنمية مستدامة هو تحسين تطوير نوعية حياق البشر 


هيئات ومنظمات المجتمع المدني محلياً ووطنياً ودونياً * 

واستعرض البحث المقدم نتحت عنوان :( منظمة التجارة الدولية والأثر 
علي البلدان العربية ٠)‏ 

التاريخ الاقتصادي وانتشار مبداً حرية التجارة في العلاقات الاقتصادية الدولية 
مننذ منتصف القرن التاسع عشر وحتى قيام الحرب العالمية الأولي : حيث 
العالم خلال تلك الفترة مزيدا من حركة انتقال السلع والخدمات وحركة رؤوس 
الأموال الدولية وترتب عليها تحقيق الاستقرار 
الاقتصادي وظهور العديد من المخترعات وتقدم وسائل 
النقل والمواصلات ٠‏ لكن ظروف الحرب أحرزت القيود 
علي حركة التجارة ورؤوس الأموال ٠‏ 

كما جاء بالبحث حول منظمة التجارة العالمية ( 

( 1/10,آأنها معاهدة تجارية دولية متعددة الأطراف 
تتضمن إلغاء القيود علي حركة التجارة وتحرير تجارة 
السلع الصناعية والزراعية وتجارة الخدمات وإجراءات 
الاستثمارالمرتبطة بالتجارة وحماية حقوق الملكية 
الفكرية .وقد أنشئت هذه المنظمة بعد الاتفاق علي 
تنضين الاتفاقيات التي تم التوصل إليها في مدينة 
مراكش ١١‏ ابريل 1444 وهي بذلك تمثل الركن الثالث 
في النظام الاقتصادي العالمي إلي جانب صندوق النقد 
الدولي والبنك الدولي للإتشاء والتتعمير .ويعد 


ضرورةاقامة بد 
والنظمات الاقليمية 


انضمام العديد من البلدان العربية إلي هذه المنظمة أملاً في تعظيم المكاسب 
وتقليلا الخسائر الناجمة عنها : فقد كان هدف هذا البحث بحث الآثار السلبية 
والايجابية لهذه المنظمة علي بعض البلدان العربية للتعرف علي الإمكانية 
الفعلية للاستفادة من الاتفاقية في ظل وجود فجوة التطور الشاسعة التي تفصل 
الدول المتقدمة عن الدول العربية: حيث تثير قضية الانضمام إلي هذه المنظمة 
العديد من التساؤلات منها : 
هل ستقل معاناة البلدان العربية لو اتخذت قراراً بعدم الدخول إلي هذه 
المنظمة أم أن هذه المعاناة ستكون اكبر في حالة دخولها إلي هذه المنظمة ؟ 
- وهل معاناة البلدان المذكورة هي نتيجة لهذه الاتفاقية أم نتيجة لبنيانها 
الاقتصادي والسياسي والاجتماعي 5 
والوضع في نهاية الأمر ليس التفكر بالدخول أم عدم الدخول إلي هذا النظام : 
وإنما بذل أقصي الجهود للاستفادة منه مع العمل في ذات الوقت علي تقليل آثاره 
قدر الإمكان : وهذا يعني أن المنظمة تعزز العديد من التحديات والفرص علي حد 
سواء .وليس من المبالغة أن هذه المنظمة صُممت لتلاءم مصالح الاقتصاديات ذات 
القدم الراسخة في تجارة السلع الصناعية . وهي ثمرة تخطيط وتدبير الدول 
الصناعية الكبرى ومحطة علاقات قوي دولية لم تكن للدول العربية بخاصة 
والنامية بصفة عامة من دور مذكورء 
وسعت ورقة عنوانها: دور الزكاة و الوقف في التنمية المستدامة الي تجلية الدور 
الذي يمكن أن تنهض به كل من الزكاة والوقف في تحقيق تنمية مستدامة رحيمة 
بالإنسان رفيقة بالبينة موفرة للموارد محققة لمصالح الأمة كهدف من أهداف 
المجتمع الإسلامي المعاصر٠‏ وعلي حين تمثل الزكاة آلية حولية وإلزامية مقننة 
الإعادة توزيع الدخول ؛ فإن الوقف الخيري هجوم طوعي ذاتي التمويل انتقائي 
الأهداف غير محدود المدى : وهو ألية استدراكية لإعادة 
هيكلة الملكية علي نحو يتسساوى مع الحاجات 
الحقيقية للمجتمع ٠‏ وتوضح الورقة أن التنمية لها 
شرو رة :وان الزكاة والوقف تستطيع أن 
الكثيرفي هذا المجال سواء علي صعيد تجهيز 
التمويل اللازم للاستثمار البشري أو المادي .وكذلك 
الاستثمارفي رأس المال الاجتماعي أو علي صعيد 
٠‏ إعادة التوزيع وهيكلة الدخول ونظم تملك الثروة بما 
ا يعززتعزيز عقلنة الطلب وتساوقه مع الحاجات 
ة للمجتمع ‏ وكذلك تعزيز مرونة العرض في 
الاستجابة لهذا الطلب٠والورقة‏ تناقش فرضية أساسية 
مفادها أنه يمكن للزكاة والوقض أن تمارس دوراً إيجابياً 
وفاعلاً في إحراز التنمية المستدامة ٠‏ 
واشارت ورقة عنوانها : إدارة التنمية المستدامة في 


٠‏ الإدار _يصدرها تعد جمياتالتنميةالإدارية 


الفكر الإسلامي المستدامة من منظور ذو مضمون أخلاقي ينطوي علي 
مسئولية للجيل الحالي تجاه الأجيال القادمة .هذا المضمون أسسه الفكر 
الإسلامي وسبق العالم بأكثر من عشرة قرون ٠‏ 

يقول الله تعالي- 

( ظهر الفْساد في البِروَالبِحَرِيِما كسبت أيدي الناس لي بعض الذي 
عملوا لعلهم يَرجِعود( الروم 4٠١‏ ويقصد بالفساد هنا ساد البيئة التي يعيشها 
الإنسان وسائرالكائنات الحية : وفساد الموارد البيئية التي يعتمد عليها الإنسان 
وسائر الكائنات الحية٠‏ الأمرالذي ينتقص من صحتهم وينتقص من عطاء الموارد 
الطبيعية اللازمة لمعيشتهم ؛ واختلال التوازنات الطبيعية٠‏ 

حيث أن التنمية المستدامة تُعرف بأنها تلك التنمية التي تلبي حاجات الحاضر 
دون المساس بقدرة الأجيال القادمة علي تلبية حاجاتهم ٠وهي‏ التنمية التي تأخذ 
في اعتبارها التوازنات البيشية الطبيعية وذلك حفاظاً علي الموارد من التدهور 
والاستنزاف وضماناً لاستدامة التنمية: 

ويتعرض البحث لقضايا المشكلات |/ ة التي يواجهها الإنسان في العقد 
الحالي وتهدد حق الأجيال القادمة في عيشهم في مناخ صحي آمن ؛ وحصولهم 
علي حاجاتهم المعيشية» وهل السبب يرجع إلي عدم قدرة الإنسان الذي شهد 
اكتشافات هائلة في مجال العلم التكنولوجيا علي التعامل مع التوازنات البينية 
الطبيعية اثناء سعيه الدؤوب لإشباع حاجاته :الأمرالذي يتطلب إدارة للأنشطة 
التنموية تضمن استدامة التنمية من خلال إدارة كل نشاط بأقل قدر من الموارد 
وبأقل لفخل للنفايات٠‏ 

وفي الورقة المقدماة وعنوانها :( قيمة العدل وأثرها في التنمية المستدامة)٠‏ 

حيث ناقشت العلاقة الوثيقة بين التنمية والقيم ؛ فالتنمية تعني بذل جهود 
واسعة للكفاح ضد التخلف ؛: لذلك كان من الطبيعي أن تكون القيم أحد المحاور 
الأساسية لهذا الكفاح٠‏ 

والقيم تتمثل في منظومة المباديء والأسس المستخدمة بين الأديان والأخلاق 
والقوانين وما يستقر المجتمع علي ضرورتها لتنظيم العلاقات بين مختلف أفراده ٠‏ 
وبين هذا بتعدد العلاقة وثيقة بين الأمرين ٠‏ وقد تضمنت الورقة اختيار قيمة 
العدل من بين هذه القيم باعتبارها من أهم القيم التي يتوقف علي شيوعها في أي 
مجتمع ‏ وجود التنمية فيه فالعدل من العوامل الأساسية لقيام أي مجتمع ناجح 
؛ لذا قيل دائماً أن العدل أساس الملك٠‏ 

وفضلاً عن ذلك فهو أحد أعمدة التنمية بما يفرضه من المساواة النسبية في 
التوزيع .وفي إعطاء كل ذي حق حقه في عقود المفاوضات وفي مختلف أوجه 
التعامل في المجتمع ٠‏ 

وبعد مناقشات مستفيضة أصدرالمؤتمر التوصيات التالية: 

أولا: يؤكد المؤتمر علي أن عوامل التنمية متوافرة بشكل عام في العالم 
الإسلامي . ولكنها تعاني من عقبات عديدة داخلية وخارجية ؛ ويهيب المؤتمر 
بالدول والمنظمات والشعوب الإسلامية بأن يشحذوا الهمم لاستثمار عوامل التنمية 
بشكل جماعي مع توزيع مناسب للجهود والأعباء والاستفادة من المزايا النسبية 
المتوفرة بكل قطر لتفعيل التنمية بين المجتمع الإسلامي ككل ٠‏ 

ثانيا : يؤكد المؤتمر علي الاهتمام بالتنمية البشرية للشعوب الإسلامية : حيث 
تحتاج إلي تعديلات أساسية في مناهج وبرامج التعليم بما يجعلها تؤهل 
الأشخاص للتقدم والتنمية ومواكبة تحديات العصر بإتقان الأدوات اللازمة لذلك 
من أهمها التكنولوجيا والمعلومات٠‏ 

ثالثا : يؤكد المؤتمرعلي دورالقيم الإسلامية في 
تفعيلها في حياة الشعوب الاسلامية خاصة بين العمل وإتقانه : وبين العدالة والمساواة 
؛ وضرورة توزيع الثروة بطرق عادلة : وتحقيق الحرية للشعوب الإسلامية : وضرورة 
التمسك بأصول العقيدة والسنة وأحكام الشريعة في حياة المسلمين٠‏ 


ة المستدامة : وضرورة 


رابعا : يوصي المؤتمربضرورة تثبيت المفاهيم الإسلامية في التنمية خاصة الإنتاج 
والعمل وعدم الجري وراء المشروع الغربي لتنمية العالم الإسلامي باعتباره برتامجا 
طموحا للحاق بدول الغرب بما لا يلاثم ظروف وحاجات الدول الاسلامية. 


اخامساً : يُنبه المؤتمرإلي ضرورة استعادة الدورالتقليدي للدول الاسلامية في 
التقدم الزراعي وإنتاج الغذاء اللازم لها بإنتشاء مشروعات مشتركة تقوم علي 
الأراضي الواسعة الصالحة للزراعة في بعض دولنا : وتوافر القوي البشرية المناسبة 
في بعضها الآخر: والفوائض المالية التي توافرت لدول أخري منها من ثروة النفط 
وشيرها زا 

سادسا :ينبه المؤتمرإلي ضرورة بذل أقصي الجهد للتعاون في الإنتاج بكافة 
أنواعه بإقامة التكتلات الإنتاجية والمنظمات الإقليمية التي تسعي إلي تنمية هنه 
الدول :كما يهيب المؤتمر بالدول والمنظمات الاسلامية وخاصة البنك الإسلامي 
اللتنمية بذل الجهد لزيادة التبادل التجاري والتجارة الغذانية بين الدول الإسلامية 
في الوقت الحاضر وتفعيل التجارة البينية بينها ٠‏ 

سابعاً : يوصي المؤتمر الدول والمجتمعات الإسلامية إلي ضرورة مواجهة مراحل 
قادمة ينضب فيها النفط مما يعني ضرورة التركيز علي استثمارات تتصل بالطاقة 
المتجددة من الشمس والطاقة النووية وغيرها ٠‏ وهو يحتاج إلي التركيز علي 
الدراسات العلمية من الآن لتحقيق هذا الغرض٠‏ 

ثامناً : يؤكد المؤتمرعلي ضرورة مواجهة نقص المياه : حيث بدأت تعاني منه 
العديد من الدول الإسلامية »ويحتاج ذلك إلي البحث عن مواطن مياه فيها 
وحسن استغلال وإدارة ما بيدها منها مع ترشيد استهلاكها في شتي المجالات لا 
سيما المجال الزراعي ٠‏ 

تاسعا :يوجه المؤتمرإلي أهمية التنمية من خلال التجارة حيث تحتاج إلي 
العديد من التدابير: منها : 

- ضرورة إحياء الجهود التي بذلت في السبعينات من القرن الماضي لتسعير المواد 
الأولية تسعيراً عادلاً. 

- ضرورة الاستغناء عن استيراد المواد الغذائية التي لا توجد فواند محققة منها١‏ 

- ضرورة استشعارقيم القناعة والزهد في الاستهلاك والاكتفاء الذاتي بما ينتج 
في الدول الإسلامية بشكل عام ٠‏ 

ضرورة تسهيل إجراءات المدفوعات الجارية وانتقالات رؤوس الأموال لزيادة 

معدل التجارة البينية بين الدول الإسلامية إلي ٠١‏ :بدلا من النسبة الحالية التي 
لا تجاوز 2٠١‏ 

- ضرورة التعاون بين الدول الإسلامية في تحقيق الاكتفاء الذاتي بينها من 
المواد الغذائية : والحد من استيرادها من الدول الغربية إلا في أضيق الحدود وفي 
حالة عدم تواجدها في الدول الإسلامية٠‏ 

- ضرورة الحد من القروض الأجنبية وعدم اللجوء إليها إلا في حالات الضرورة 
القصوي مع تبني التدابير التي تجري بين علماء القانون في الخارج لإبطال 
العقود والاتفاقات التي تم الاقتراض بها في حالة لجوء المقرض إلى إفساد ذمة 
أخري للتخلص من هذه 


عاشراً : ضرورة تشجيع المبادرات العامة والخاصة في التنمية التي جرت في 
كثير من الدول الإسلامية والتي تدفع إليها العقيدة الاسلامية : وضرورة الاستفادة 
الكاملة منها والعمل علي تعميمها في مختلف الدول الأسلامية٠‏ 

حادي عشر:؛ يوصي المؤتمرالدول والشعوب والمنظمات الدولية بزيادة نسب 
الإنفاق علي البحوث العلمية في دولها حتى تصل إلي النسب العالمية التي وصلت 
إليها معظم دول العالم* 

ثاني عشر: يدعو المؤتمر إلي الاهتمام بالأنظمة الإسلامية الدافعة للاستثمار 
خاصة أنظمة الزكاة والوقف والبنوك الإسلا. زهاء 

ثالث عشر: استمرار الدراسات حول التنمية المستدامة بوضع برامج علمية 
التطبقها في كافة مجالاتها ( التنمية الاقتصادية : والتنمية البشرية : والتنمية 
ية ) وبما يتفق مع ظروف وامكانات وقيم العالم الإسلامي ؛ مع تضعيل جهود 
الجامعات والمراكز العلمية الملتخصصة في هذا المجال ؛ ويهيب المؤتمر برابطة 
الجامعات الإسلامية أن تواصل جهودها في مجال تطوير المناهج الدراسية لإيلاء 
أصول وقيم التنمية مكانتها المرموقة في هذه المجالات٠‏ 


بالرغم من أن إدارة الأغراد اللبدعين أمرشاق إلا أنه 
يكونوا مبدعين: وأن معظم الأعمال بيحاجة إلى درجة من 


درجات الابداع؛ إلا أن هناك أموراً خاصة يجب أخذها 
بعين الاعتبار عند إدارة المفكرين . وإذا كنت مسؤولاً عن 
مجموعة من الأفراد المبدعين فإليك بعض النصائح التي 
قد تفيدك في إدارتهم. 


وفّرمساحة محفزة على الابتكار: 
ابذل قصارى جهدك في توفير بيئة لموظفيك 
تمكنهم من التواصل مع إبداعاتهم. بعض 
الأشخاصيكون إنتاجهم ممتازاً عندما يعملون 
بمفردهم: بينما يحتاج آخرون إلى أسلوب المحاكاة 
الذي يمكنهم الحصول عليه من خلال عملهم مع 
مجموعة. راقب موظفيك ولاحظ 

متى يكونون في أفضل درجات الإنجاز. 


امنحالمبدعين نظاماً واقعياً: 

قد يكون المبدعون في بعض الأحيان عرضة 
للتحليق في خيالهم. وفر نظاماً جيداً يضمن بقاء 
موظفيك المبدعين على المساروضمن الجدول 
المحدد. دعهم يعرفون الوقت الذي يتوجب عليهم 
انهاء العمل خلاله والانتقال نحو عمل آخر. 

لا تمارس مع المبدعين أسلوب المحاسبة من خلال 
ساعات العمل 

عليك الالتفات إلى مقاييس أكثر عدالة... فالإنجاز 
في النهاية هو الحكم 


ا امنح الموظف وقتاً تلحلم: 

تذكر أن المبدعين بحاجة إلى وقت يعيدون فيه شحن 
مخيلتهم. تأكد من توفرالمكان والزمان اللازم 
لموظفيك ليمارسوا التفكير والتأمل؛ الاكتشاف 
والتساؤل؛ حتى اللعب. 

لن يكون الجو المشحون بالأزمات مناسباً للخروج 
بأفكارمبدعة. سلوكك كمدير يشكل النغمة التي 
يسير وفقها كل فرد في مكان العمل. 


سروه ميد هيدسية 101 


اعدد.جمال سيدعبد العال 


أكد على أهمية التوازن.: 


عندما تترك المبدعين يعملون دون رقابة؛ فإن العديد 
من المبدعين سوف يهملون الجوانب الروتينية والتي 
يرونها أقل متعة بالنسبة لهم في العمل. إلا أن 
هناك أعمالاً تعتبرهامة أيضاً: يجب أن يتم توثيق 
العمل ضمن تقارير؛ يجب إتمام العمل الورقي؛ 
خدمة الزيون أمرلازم... إذا كنت مرناً مع أفراد 
مجموعتك: فعليك أن تؤكد عليهم أن لا يهملوا 
الأمورالأقل إمتاعاً في عملهم. 


لا ثق بالعملية: 


مع ذلك: يفضل الأفراد المبدعون قضاء بعض الوقت 
في العمل دون أن يكونوا مدارين بشكل مباشر 
ومتشدد. صحيح أن التقاريرهامة: ولكن الثقة 
بالعملية أمرهام أيضاً وهذا يعني منحهم الحرية 
في قضاء شيء من الوقت في تطوير أفكارهم 
الخارجة عن المألوف دون أن يكونوا ملزمين بشكل 
مستمر بإعطاء تقاريردقيقة عن تفاصيل تقدمهم 
في العمل. بعض الأعمال الإبداعية تحتاج إلى 
التواري بعيداً عن ضوء النهار:؛ خاصة إذا كانت 
الأفكارلم تنضج بعد أو لم تخضع للاختبان وهذا 
يعطي الإبداع فرصة أكبر للازدهار, 


وجههم نحو مشاكلك الحقيقية: 


يعتبر التواصل مع موظفيك أمر مفصلي إذا ما 
أردت أن يستثمروا مهاراتهم في حل مشاكل العمل 
الحقيقية التي تعاني منها. زود موظفيك 
بالمعلومات والتوجيهات بما يضمن لهم فهم الصورة 
الكبيرة بدلاً من أن يستغرقوا في التفاصيل 
الصغيرة. حدد المشكلة الحقيقية التي يعاني منها 
تنظيمك وأطلق يدهم في العمل... ستدهشك 
النتائج! 


كن كريماً في المكافآت: 


قدم التعزيز والدعم اللازمين لموظفيك المبدعين» قد 
يبدو لأول وهلة أن المبدعين هم الذين يحوزون على 


1 الإحأرة يصدره تعد جمعاتالتميةلإارية 
جميع المكافآت: إلا أن هذا ليس صحيحاً. هم 
يحتاجون إلى دعم شأنهم شأن غيرهم من الموظفين 
والمكافآت من حق كل منتج ناجح: فكل إنسان 
يحتاج إلى التقدير والإطراء عند نجاحه في إنجاز 
عمل ماء 


ها افسحالمجال أمام معطيات الموظف: 

تأكد من أن كل موظف لديه الفرصة للمشاركة 
اليشعر بالتحدي والتحفيز. اسأل جميع العاملين 
لديك عن ما لديهم من معطيات وأفكار واقتراحات 
حول العمل. 

اللبدعون بحاجة دائماً إلى حيّز زمني لشحن 
مخيلتهم؛ أتح لهم الفرصة للتأمل والتفكير؛ وريما 
حتى اللعب! 


ابن فريق عمل: 
احترام الموظفين لبعضهم البعض أمر مطلوب: بل 
وملح:؛ التقديربين أضراد الفريق وقوة الفريق من 
أ أهم عوامل التحفيز. تأكد من أن العاملين لديهم 
4 القدرة على كسب احترام زملائهم؛ ولو اقتضى منك 
الأمرأن تطبق أسلوب ضغط المجموعة لتحملهم 
على تحمل مسؤولية أعمالهم. تأكد من أن مقياس 
الإنتاجية يخضع إلى معايير أكثر عدلاً من 
احتساب ساعات العمل المستغرقة في الإنتاج. 


« كن منفتحاً على أساليب جديدة في العمل: 

يجب أن يكون لدى الأفراد المبدعين هامش حرية في 
العمل بناء على رؤاهم الخاصة وجدولهم الشخصي 
قدر الإمكان. حتى أن بعض الشركات تعطي 
العاملين هامشاً زمنياً من ساعات العمل ليعملوا 
فيها بمشاريع خاصة بهم لا تمت للعمل بصلة. 
دعهم يكونوا مسؤولين. هذا لا يعني أنهم لا 
يخضعون لمساءلة: إلا أن المساءلة لا تكون بالضرورة 
حول ساعات العمل التي يقضونها وهم منكبون على 
مكاتبهم. المساءلة تكون على النتائج النهائية: فكرة 
رائعة: تصميم جديد مدهش: جودة في الإنتاج غير 
مسبوقة أوأي شيء يمكن أن يخدم العمل بطريقة 


أوباخرى... 
التواصل مع الموظفين.. كيف ؟ 


طرح على نخبة من المدراء الأمريكين السؤال التالي: "ارجع 
بذاكرتك إلى الوراء - عندما توليت أول منصب إداري في حياتك 
- وقل لنا ما هو الشيء الذي تمنيت لوأن شخصا ما قاله لك 
حينها؟ وإذا أتيحت لك فرصة لتقديم نصيحة واحدة لشخص 
في بداية مشواره الإداري فماذا ستكون هذه النصيحة ؟ 

وقد عكست ردودهم أبرز ما يميّز شخصيتهم وأسلوبهم ؛ وهي 


الحكمة والتجرية. 
وفيمايلي قائمة بأهم النصائح التي وقع عليها 
اختيارهم في العلاقات والتواصل مع الموظفين: 

١‏ - اعلم أنك تدير أشخاصا: وهو أمر مختلف عن إدارة 
المشاريع أو مهمة تطوير منتج ماء أو خدمة عملاء: أوأي مهام 
أخرى. فالبشر مخلوقات معقدة:؛ ولا يمكن معاملتهم كآلات» 
وهم لن يدوموا على حال واحد في جميع الأوقات؛ مهما تطلعت 
لأن يكونوا كذلك. ولهذا يلزمك التنبه لما يدور بداخلهم. 

؟ - استغل الأيام القليلة الأولى في التعرّف على موظفيك: 
وذلك بالإطلاع على المهام التي يؤدونهاء وعلى الأهداف التي 
يسعون إلى تحقيقهاء وإلى ما يحبون عمله في أوقاتهم 
الخاصة. فعلى سبيل المثال: التحق أحد المديرين حديثا 
بإحدى الشركات؛ فلوحظ أنه لم يتحدث إلى موظفيه خلال 
الشهر الأول. وبعد مرور ذلك الشهر كان ذلك المدير قد 
استولت عليه الدهشة بسبب تسلمه لعدد كبير من إخطارات 
الاستقالة. وهذا المثال يوضح لنا أهمية تعرف المدير على 
أفراد فريقه. 

* - تعلّم كيفيةالتعامل مع المشكلات ومع الموظفين 
المشاكسين: 

يلقي أحد المدراء تجربته في التعامل مع موظف مشاكس 
قائلا: لقد وقع على الاختياربتولي منصب إداري رغم وجود 
موظف أقدم مني في القسم؛ وقد تم تعيينه مساعدا لي. ولقد 
كان مشاكسا جدا؛ وكان يعمل ضدي في جميع الأوقات. وبعد أن 
مضى على موقفه ذاك بعض الوقت دعوته إلى مكتبي وقلت له 
بهدوء إنني أنا المدير؛ وإذا لم يكن بوسعك العمل معي فمعنى 
ذلك أن أحدنا يجب أن يترك العمل وأنا لن أكون ذلك 
الشخص. فكان نذلك اللقاء أثر السحر عليه؛ إذ غير من تعامله 
معي منن تلك اللحظة؛ ونمت بيننا علاقة جيّدة. 

4- لا تحاول أن تضع بصماتك الشخصية على كل شيء:فثماة 
أمور يحسن تركها على ما هي عليه. ولا تتصرف كما لو أنك 
تعرف كل شيء. إذ لا شيء يثير الاستياء و الكراهية مثل التكبر. 
وقد تكون المعياء ولكن هناك على الدوام شخص أكثر ذكاءٌ منك. 

ه- إن المكاسب لا تأتي إلا في مقابل ثمن: ولهذا فسيتحتم 
عليك اتخاذ قرارات تعود بالفائدة على الشركة وعلى أفراد 
فريقكء إلا أنه وفي أغلب الأحوال قد تتضارب مصالح الشركة 
ومصالح الموظفين (إرضاء كل الناس غاية عزيزة المنال). 

5- إن لك حقا في أن تكون إنسانا:؛ ولا يعني تسلمك للقيادة 
أنه بإمكانك أن تتجرد من عواطفك ومشاعرك الإنسانية. 

- مازح موظفيك: اظهر لهم أن في نفسك فسحة للمرح 
والفكاهة: وأنك لست شخصا ثقيل الظل. 

8- إن أردت أن يعاملك موظفوك بصدق وأمانة؛ فالزم جادة 
الصدق معهم: وقد تقتضي الأمانة أحيانا مواجهتهم لك 
ببعض ما تكره؛ فلا تتضايق من ذلك فالصدق يخفف من وطأة 
النوازل. كما أن دفاعك عن موظفيك ونصرتك لهم؛ تكسبك 
خالص ودهم وولائهم. 


مشاه اش ا اي بي يج يي | سس سس سس سس سس 


' جاء افتتاح الدكتور حاتم الجبلى وزير الصحة والسكان لوحدة زراعة النخاع بمستشقى الشيخ زايد التخصصى والعناية المركزة بمستشفى امبابة 
العام بعد تطويرها ومركز جراحات العيون والليزر بمسشفى المطرية التعليمى ليؤكد توجه وزارة الصحة والسكان وحرصها والتزامها بالوصول إلى 


اطباض 1 بمستشفي | 


انشئت الوحدة الجديدة لمواجهة © تضم احدث تجهيزات تحضير | 
اعداد المرضى على قوائم الانتظار مم اس م 
: وتتكلف ١١مليون‏ جنيه. 


يضم أجهزة تفتيت بالموج ية وميكروسكوبات جراحية واجهزة | || 
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مروت .امع ههه دم . الاإباينا 


و مؤتمرات التنمية الادارية 


و استراتدجية تحليل الهياكل التنظيمية 


و بعض تطبيقات اساليب بحوث العمليات 
و ادارة برامج مشروعات التنمية الريفية 


هو التطوير 5 كضرورة أرفع الكفاءة 
والفاءاية التنظيمية 


ااه 


جلةعاميخ ربع سسخو 
يصبدرها اتحاد ججمعيات التفية الإدارية 


ركيس التحرير 
اللكورحسرتوفبق 


. العددالأول 
يولبى 141٠١‏ 


خلال شهرى مارسسى وابريل عقدت عدة 
مؤتمرات فى مجال التثمية الادارية بدا بالاحتفال 
بالعيد الثانى للادارة الذى نظمه اتحاد جمعيات 
التنمية الادارية وما تضمنه من ندوات علمية 
تفاوت جوائب مختلفة فى مجال التنمية الادارية ؛ 
ثم مؤتمر الجمعية الدولية للاحصاء والذى تضمن 
ايضا دراسة لعدد من الموضوعات التنظيمية 
والادارية ولعل من اهمها دراسة ادارة نظم 
المعلومات » وقد اعقب ذلك المؤتمر الذى دعت 
اليه جمعية ادارة الأعال فى فتندق مريريديان 
لدراسة مشاكل العاملين فى القطاع العام .» كذلك 


0 


تم فى نفس الفترة عقد ندوة علمية بين جامعسة 
عين شمس وبعض الجامعات الانجليزية فى صورة 
لقاء مشترك بين اساتذة الادارة المصريين 
والانجليز لدراسة مشاكل تدريس ادارة الاعمال 
بالجامعات المصرية وسبل تطويرها ٠‏ 


وآخيرا فقد كان المؤتمر الذى دعت اليه جامعة 
حلوان لمناقشة قضية ادارة القطاع العام ختسام 
هذ المؤتمرات . 


هذه المؤتمرات ان دلت على شىء فهو ان 
مشكلة الادارة قد طغت على السطح بحجيها 


وثقلها » ولسنا فى حاجة الى بيان أهمية ترشيد 
العمل الادارى فى بلادنا فى هذه المرحلة بالذات 
ويبدو ان الاحساس العميق لضخامة المشكلة 
وأهميتها هو الذى دفع منظمى هذه المؤتمرات فى 
وقت واحد الى الدعوة اليها بدون ترتيب مسبق 
فيما بينهم » وكم كان بودنا لو أن منظمى هذه 
المؤتمرات قد اتصلوا بيعضهم البعض وحدث توع 
من التنسيق بينهم فكيف لا تتركز هذه المؤتمرات 
قى فترة واحدة مما جعل من الصعب على الكثير 
من المهتمين بحضور يعض هذه المؤتمرات » 
ويقينى ان اتحاد جميعيات التنمية الادارية قد 
يستطييع أخذ زمام المبادأة من الآن للتنسيق بين 
المؤتمرات التى ستدعو اليها الهيئات المختلفة من 
جامعات وجمعيات للعام القادم باذن الله » وكم 
يسعدنا كذلك بالحفل الذى أقامه قسسم الدراسسات 
المعليا فى الادارة بالجامعة الامريكية للاحتقفال 
يتدريب مدد .0/ مديرا بالقطاع العام والقطاع 
الخاص خلال عام 19199 » الآمر الذى يدل على 
الشعور بالحاجة الى تنمية المهارات الادارية لدى 
المسئولين عن الادارة بالقطاع العام والقطاع 
الخاص على حد سواء » ومن ناحية أخرى فان 


العدد الذى تم تدريبه يعتبر انجازا كبيرا خلال ' 


عام واحد . 

واذ نحن نحيى هذه الجهود التى بذلت ق 
مجالات التئمية الادارية فى الفترة الآخيرة . نر. 
التوفيق والنجاح ونتطلع الى مضاعفة الجهد 
لمن ساركوا فيها بالتخطيط والتنظيم والتنفيذ 


والمزيد من العطاء . 
د 1 


فى هذا العدد 
مؤتمرات التنمية الادارية ‏ ' 


استراتيجية تدليل الهياكل 
التنظيمية 


؟. عبد الرحين شفيق يوسق 
بعض تطبيقات أساليب بحوث 
العمليات 

د., سميح أحمد مهحمود آبراهيم 
ادارة برامج مشروعات التنمية 
الريفية 


أ. صيحى محسرم 
التطوير التنظيمى كضرورة لرفع 
الكفاءة والفاعلية اتنظيمية 

د. رفاعى محمد رقافى 
سيذاريو العلاقات المعامة سئة 
10 

د. حسين محمد على 
الانفتاح الاقتصادى فى الريف 
ا مصرى 

!. أحمد هبد الرحمن المصرى 
وحدات التنظيم والادارة س 
أهميتها فى رفع مستوى الكفاءة 
الادارية 

أ., عبد الكريم محمد هاشم السيد 
أصلاح الخدمة المدنية الأمريكية 

أ. فبيل توفيق حسن 
تحليل القوى الدافعة والمعوقة 
فى التنظيمات 


الاسباب الحقيقية للتمبيز ه 

المرأة فى مجالات التعيين والترقية 
أحمد سسيد مصطفى 

منظومة التدريب ٠‏ الطريق الى 

فاعلية تدريب الأفراد 


استلتجية حلي الرالاالامية 


عبرال يش ريسن 


أن اهمية الهيكل التنظيمى لآية منشاة. تنبع من خلال تلك الحقيقة النى تؤكد على انها 
البلورة النهائية لمعائم بنائها الادارى والتوضيح المرسمى الكامل ككوناتها وأسلوب الترابط 
بينها من حيث خطوط اللسلطة وقنوات الاتصال والمعلاقات الرآسية والافقية بين تلك المكونات, 
وتحديد اختصاصات وواجبات كل منها,عن استراتيجية تحليلالهياكل التنظيمية يحدثنا الكاتب: 


ان القاء الضوء على الانماط العامة التى 
تتبع فى تحليل وبحث الهياكل التنظيمية والتى 
تنطوى جميعا على استخدام فنون البحث العلمى 
العملية والتفكير الخلاق فى التعرف على مشكلات 
الهياكل التنظيمية وتحديد مسبياتها وايجاد الحلول 
لها . يعد من وجهة نظرنا آمرا ذا اهمية بالغفة 
بالنسبة للباحثين فى هذا المجال . اذ أن اعمال 
تلك الانماط العامة فى التحليل والبحث والمستئدة 


عبد الرحمن شفيق محمد يوسف 


وكيل الوزارة 
رئيس الادارة المركزية اللتنظيم وطرق العمل 
بالجهاز المركزى للتنظسيم والادارة 


الى المنطق العلمى يسهم فى تحقيق البئية التنظيمية 
المناسية للمنشأة . والتى تسهم بدورها فى تحقيق 
كفاءتها وفعاليتها فى القيام بالانشطة أو المهام 
التى تقوم على ممارستها وى تحقيقها للأعداف 
المناطة بها . 


كما أننا نامل من خلال القاءنا الموء على 
استراتيجية تيل الهياكل التنظيمية الاسهام 
فى تحقيق وحدة الفكر واتساق الخطى بين الباحثين 
عند تناولهم لاى من المشكلات المتعلقسة بالهيكل 
التنظيمى . 


تسكلتان رئيسيتان للهياكل التنظيمية : 

. ان الباحث فى مجال الهياكل التنظيمية يواجه 
أحدى مشكلتين رئيسيتين تتعلتان بتشكيل تلك 
الهياكل . 


اولى هاتين المشكلتين : هى الوصول الى 
التنظيم الجيد أو التنظيم السليم . واذا ما تجاوزنا 
الخلاف بين كتاب الادارة حول مثهومهم لهذا 
التنظيم الذى يمكن أن يوصف بأنه جيد أو سليم ٠.‏ 
فائنا نرى أنه التنظيم ‏ متفقين فى ذلك مع الرأى 
الراجح بين الكتاب ‏ الذى يتسم بالكفاءة 
والفعالية . وكفاءة التنظيم تتحقق بتحقيق التنظيم 
للتنسيق السليم والرقابة السليمة على مستويات 
الاداء . كما أن قعاليته تتحدد بالدرجة التى يسهم 
بها فى تحقيق المنظمة لأهدافها . وبديهى أنه لتحقيق 
سلامة البنية التنظيمية للمنشأة ويشكل جيد يجب 
أن يكون مستوى كفاءتها ومستوى فعاليتها 
متوازنين بمعنى أنه عند تصميم الهيكل التنظيمى 
يجب أن لا نضحى بالفعالية على حساب الكفاءة 
أو العكس ٠‏ 


وكما أن للتنظيم السليم أو الجيد معياره الذى 
يمكن من تقييم مستوأه فى السلامة والجودة .٠‏ 
فائه له أيضا سسماته التى يجب أن يتصف بها. 
وتوافر تلك السمات فى التنظيم هى هدف المصمم 
للهياكل التنظيمية التى يسعى الى تحقيقها عند 
قيامه بمهمته ٠‏ 

كما انها اداة المحال للهياكل التنظيمية فى 


التعرف على التنظيم الجيد عند قيامه يمهمته(ا) 
هذه السمات هى : 


ه تواعم التنظيم مبع اهداف المنظمة . اذ ان 
البنية التنظيمية لآية منقسأة ترتبط ارتباطا أساسيا. 
بأهدافها . اذ أن تحقيق تلك الأهداف هو مبرر 
وجود المنظمة وبديهى أنه مبرر وجود التنظيم ,٠‏ 
ويجب أن يواكب التنظيم أى تطور يمكن أن يطرآ 
على تلك الأهداف حذفا واضافة وتعديلا وتغييرا . 

ه أن يوفر التنظيم عند تقسيمه للأعمال 
امكانية الاداء الاتتصادى لتلك الأعمال وذلك عن 
طريق منطقية التقسيم بتحديد ماهية الأعيال 
المتجائسة تحديدا دقيقا . واستخدام مبدا 
التخصص اذا ما توافرت مقومات استخدايه ٠.‏ 


:© اتساق تشكيل التنظيم مع متطلبات تدفئق 
الأعمال بسهولة ويسر ويغير اختناق ٠‏ 

و تحقنيقه لدقة وسرعة اتخاذ القرارات . 
وذلك عن طريق توفيره قنوات للاتصال مناسبة 
الطول . قعالة فى توفير المعلومات والبيانات . 
ذات كفاءة عالية فى تبليغ التعليمات والتوجيهات . 

© معاونته للمستويات الاشرافية فى ممارستها 
لوظائفها التخطيطية والرقابية معاونة ايجابية , 
وذلك عن طريق المواعمة بين القدرات الاشرانية 
لشاغلى وظائف تلك المستويات وعدد الوحدات 
التى يشرفون عليها وتوفيره لوحدات المعونة 
والاستشارة . واسهام الهيكل ككل فى تحتيق 
التوافق بين النمط القيادى للرؤساء والأتماط 
الشخصية للمرعوسين . 

ه اسهام التنظيم فى تحقيق الاندماج والانصهار 

بين الفرد والمنظمة عن طريق تحقيق القدرة 

الديناميكية للتنظيم الرسمى لاستيعاب اهداف 
وتطلعات العاملين بالمنظمة ٠‏ 

ان تحقيق البنية التنظيمية السليمة التى تقسم 
بالكفاءة والفعالية والتى تقسم بهذه الصفات.هى 
المشكلة الرئيسية الآولى الى يواجهها مصيم 
الهياكل التنظيمية 

أما المشكلة . الثانية : فهى مواجهة لأسباب 
التنظيم السيىء بتحديدها . والتصدى للمشكلات 
الناجمة عنها بالحل . وكيا أن للتنظيم الجيد 
معياره ( الكفاءة والفعالية) وله سسماته التى تمكن 
المصمم من السير على هداها . فان للتنظيم السىء 
أعراضه أيضا التى تلفت نظر المحلل . وتمكنه 
من الحكم على هذا التنظيم ٠‏ ومن أهم تلك 
الأغراض . مايأتى : 

و انخفاض الحالة المعنوية للعاملين بامنظمة. 

و تفشى ظاهرة اللامبالاة والسلبية والدفع 
بعدم الاختصاص ٠‏ 

و التأخر فى اتخاذ القرارات . والتغارب 
بين تلك القرارات , 


. (1) دء سيد الهوارى التنظيم ‏ دار المعارف ‏ طبعة111715 من ٠١6‏ وما يعدها ٠.‏ 


هو زيادة حجم العوادم والاجزاء التالعفة 
والاسراف ف المواد والعدد والآلات .٠‏ 


و المركزية الزائدة عن الحد . 


و عدم قدرة الادارة على تحقيق التنسيق 
الفعال . ومظهر ذلك كثرة اللجان والاجتماعات, 
وكذلك عدم قدرة الادارة فى اتخاذ القرارات 
المتعلقة باعقاء الاأشخاص غير الأكناء . 


نخلص من هذا الى أن مصمم الهياكل التنظيمية 
يعمل على استخدام الانماط العامة لتحليل الهياكل 
التنظيمية مواجهة مشكلتين رئيسيتين هما مشكلة 
تصميم تنظيم جيد مشكلة مواجهة عيوب تنظيم 
شىء . ويلجا الى اساليب تحليل الهياكل 
التنظيمية(١)‏ فى حالتين أولهما . حالة أيجاد بنية 
تنظيمية جديدة معناءنامطع 2ه دمننوه:) باحداث 
وحدات عمل انطلاقا من الرغبة فى تحقيق الأهداف 
اللتوخاة من اقامة هذه المنشأة مع تحديد مهام 
كل من هذه الوحدات والعلاقنات بينها , 


والحالة الثائية هى حالة اعادة التنظيم أو 
تعديل بئية تنظيمية قائمة ناوه نل مك8 
قعتتماعتجاع غ0 حيث يتجه القائم 
بالتحليل الى اهادة النظر ‏ التنظيم القائم وتعديله 
بغية جعله أكثر فعالية فى تحتيق أهداف المنشاة . 


هدف استراتيجية تحليل الهياكل التنظيمية + 


تهدف استراتيجية تحليل القياكل التنظيمية الى 
مساعدة المحلل فى الوصول الى الحل الافضل 
للمشكلتين التعلقتين بالتنظيم واعادة التنظيم ٠‏ 
وكذلك فائها قهدف ألى تحديد أفضل السسيل 
اللازمة لتوفير انسب مستويات المشاركة بين 
عناصر المنشأة لتحقيق فعالية العمل فى الوحدة 
التى قمملتها عملية التنظيم ٠‏ 


مراحل التحليل التنظيمى 


هناك خمس مراحل أاساسية للتحليل التنظيمى 
وهى : 


أولا : مرحلة التشخيص . 

ثانيا : مرحلة وصف الحالة الراهئة للمئشاة . 
ثالثا : مرحلة تحليل الوضع الراهن . 

رابعا : مرحلة بناء التنظيم الجديد . 


خامسا : مرحلة اختبار التنظيم الجديد . 


ونود ان نثمير الى أن تقسيم مراحل التحليل 
التنظيمى الى خمس . هو اجتهاد غير متفقعليه 
بين كتاب الادارة . واليعض يحددها بشكل أكثر 
تفصيلا والبعض الآخر يجملها الا أن الجميع يتفق 
علىأهداف وأسلوب ومضمون تلك المراحل جملة. 
وقد فضانا هذا التقسيم لأنه اكثر اتساقا مع 
ما جرى عليه العرف فى التطبيق العملى وسوف 
نتناول تلك المراحل ياجمال يوضح فنية العيل 
فى تلك المراحل . ولا يتطرق الى التفاصيل الدقيقة 
التى لايهتم بها غير المتخصصين ٠ ٠‏ 


أولا ‏ مرحلة التشخيص : 


تأتى هذه المرحلة بعد صدور قرار السلطة 
المختصة بتكليف الياحث . أو مستشار التنظيم 
بالدراسة وفيها يتم تحديد المشكلات التى تواجهها 
المنظمة وخاصة ما يتعلق مثها بالهيكل التنظيمى 
بشكل موضوعى وكذثلك التعرف على العناصر 
التى تؤثر فى كل مشكلة . وقد تكون نقطة البداية 
فى التعرف على تلك المشاكل ثم تحديدها . هو 
تحديد الجوانب التى لا تلقى رضا من الادارة فى 
البنية التنظيمية القائمة . ثم يقوم الباحث بدراسة 


)١(‏ هوك هورز . أساليب واستراتيجية تنظيم العبسل .عرض وظخيص كيال ثور الله المنظية العربية للطوم الادارية 
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شاملة للأوضاع التنظيمية القائية كما تتيشل 
فيما يأتى * 


ه خرائط التنظيم الحالية سواء الخرائط المعتيدة 
أو الخرائط الوظيفية أو خرائط توزيع القوى 


العاملة . 
ه بيان السلطات الممنوحة للأفراد شساغلى 
مختلفى الوظائف . 


ه القواعد واللوائيح والتوجيهات والتعلييات 
الخاصة باجراءات العمل . 


ه البيانات التى توضح علاقة النظمة بأوجه 
نشاط المنظمات والسلطات الأخرى . وخاصة 
البيائات الموضحة . لمسئولية المنظمة أمام وحدة 
تنظيمية أعلى وكذلك علاقة تلك المنظمة الوظيفية 
مع غيرها من المنظمات وكذلك مدى مسئوليتها 
أمام السلطة التشريعية , 

كما قد يجرى المحلل فى مرحلة التشخيص هذه 
تحليلا كميا وتحليلا نوعيا ‏ اذا كان ذلك ممكنا 
للخدمات التى تقدمها الوحدة موضوع الدراسة. 


وكذلك يتم فى مرحلة التشخيص تحديد مجال 
الدراسة التنظيمية وأهدافها بدقة ببعنى هل 
ستشسمل الدراسة المنظمة ككل أو وحدة فقط من 
وحداتها . ونجدر الاشارة هنا الى ضرورة أن 
يقوم المحلل بالتحديد الدقيق للعلاقات بين تلك 
الوحدة وغيرها من الوحدات اذ أن التطبيق 
العملى كثيرا ما كشمف عن ضرورة اعادة تنظيم 
أكثر من وحدة جزئية أخرى بالاضافة الى الوحدة 
موضوع الدراسمة لارتياطهم جميعا معا . بحيث 
أن اغفال هذه العلاقة الارتباطية عند التنظيم قد 
يؤدى الى اختناق نتائج الدراسة . 

كما يتم أيضا فى مرحلة التشخيص وضع 
البرنامج الخاص بتنفيذ الدراسة التنظيمبية , 
غيقوم المصمم أو المحلل بتحديد وترتيب المجالات 
التى تتناولها بتكل دقيق طبقا للأولويات التى 


(1) دء سيد الهوارى - التنظيم بالمرجع السابق ٠‏ 


يقدرها ونى اطار الظروف التى تحيط بالدراسسة 
وطبقا للامكانيات التى تضكها المنقساةة فى 
اخدمتها . أذ لا يمكن منطقيا ‏ فى حالة تعدد 
مجالات الدراسة التنظيمية . أن يقوم الدارس 
يتنفيذ كل الجوانئب التى تشسملها الدراسسة فى 
وقت واحد اما لأسباب مالية أو لأسباب تتصل 
بالوقت أو لأسياب سيكولوجية . 

ويعتبر تحديد الفترة الزمنية التى تتم خلالها 
الدراسة من أهم المشاكل التى يجب وضع حل 
لها قبل مباشرة الدراسة وعند وضع البرنامج . 
فهذه الفترة يجب الا تطول أكثر مما هو مناسب 
حتى لا تفقد آدارة المنشأة اهتمامها بها . كمسا 
يجب أن لا تفصر عن ما هو مطلوب لتحقيق الكفاءة 
العالية فى أدائها . كما يجب أن يؤخذ فى الاعتبار 
عند تحديد الفترة الزمنية أن انجاز الدرامسة 
سوف يلقى على حلقات التسلسل الادارى فى 
المنظمة موضوع الدراسة . أعباءا جديدة بالاضافة 
الى أعباء عملها الأصلى وهو تيسير المنظية 
والوفاء بمستلزمات العمل فيها . 

لذلك فان تحديد الفترة الزمنية يخضع لعوامل 
كثيرة لا مجال لحصرها ومن ثم فقد اكتفينا 
بالاثسارة الى أهمها فقط . 

وتنتهى مرحلة التشسخيص بوضع لائحة 
بخطوات العملية التنظيمية والتوقيت الزمنى الذى 
يقدره الباحث لانجاز كل خطوة . وكذلك تحديد 
المهام التى سوف تلقى على الفريق الاستشارى 
وتلك التى ستقوم بها مستويات ادارة المنظية 
وكذلك تقدير لتكاليف القيام بالدراسة والازايا التى 
يمكن أن تحققها الدراسة بشكل تقريبى ٠‏ 
ثانيا ‏ مرحلة وصف الحالة الراهنة للمنظمة : 

تهدف هذه المرحلة الى الوصول الى البيانات 
الصحيحة التى تتصل بالبنية التنظيمية للمنشأة 
وخاصة ما يتعلق منها بأهدافها وسياساتها . 


اذ أن “التنظيم(١)‏ يرتبط ارتباطا عضويا 
بالأهداف خمتى حدث تغيير فى الأهداف فان الأمر 


يتطلب اعادة التنظيم ‏ ولذا فأنه من الخرورى 
أن يقوم مصمم أو محلل الهيكل التنظيمى بالحصول 
على كافة البيانات والمعلومات المتعلقة بأهداف 
المنظية والتى تنيده فى فهمها ومراجعتها وغالبا 
ما تتوافر تلك البيانات والمعلومات فى القوانين 
والقرارات السياسية العاية أو القرارات 
الوزارية أو قرارات الادارة العليا . ويجب ان 
يكون معرونا له أنه دوره يقتصر على فهم تلك 
الاهداف فقط . لا أن يقوم بتقييمها فذلك ليس 
بدوره وائما هو دور المستويات ذات السلطة 
على المنظمة أو فيها. 


وكذلك فان المصمم أو محلل الهياكل التنظيمية 
يجب عليه أن يقوم مع تلك المرحلة بالتعرف على 
الهيكل التنظيمى الحالى ٠.‏ سواء الرسمى أو شية 
الرسمى أو الفعلى . فان تعرغه على تلك الهياكل 
سوف يقدم له معلومات غاية فى الأهمية بالنسبة 
له . ابرزها : 

ند معرفة نطاق الاشراف . 

مد معرفة عدد المستويات الادارية . 

د التعرف على قنوات السلطة والمسئولية . 


د التعرف على الاطار العام لتقييم العمل 
واساليب التنسيق . 


كما يجب أن يقوم المحلل(١)‏ أو المصمم فى تلك 
المرحلة بالتعرف على وسائل العمل المختلفة التى 
تملكها المنشساة . ويبصورة خاصة الأماكن 
والتجهيزات والعدد وخطط وأنظية العيل . 
وايضا التعرف على توزيع العمل داخل الوحدة 
وتحديد الجهود المبذولة وما هو ضرورى أو غير 
ضرورى منها . ويمكن للمحلل أن يصور هذه 
البيانات والمعلومات فى خرائط لتوزيع العمل . 

كما أن عليه أيضا أن يقوم بتجميع بعض 
البيانات التفصيلية عن تسافلى الوظائف فى المنشأة 


)١(‏ نفزولين ‏ دليل التحليل الادارى ‏ ترجمة خير الدين 


تنظيم الادارة الحكومية مارس (115 ص لا؟ وما بمدها . 


وذلك من خلال الاحتكاك المباشر بهم وخاصة تلك 
العناصر التى لها أثر واضح على سير العمل . 
وبتحليل تلك البيانات يكون المحلل صورة واضحة 
وشاملة عن كل منهم ويتمكن من تقييم كفاعتهم 
ومهاراتهم وكذلك قدراتهم على الوفاء بالمهسام 
والأعمال المطلوبة منهم وكذلك فهم المسثوليات 
والسلطات المنوطة بالمناصب المختلفة , 


وكذلك يهتم المحلل أيضا بمتابعة التطور 
التاريخى لتنظيم المنشأة وخلاصة القول0) أن 
المحلل يقوم فى هذه المرحلة بتجميع المادة الخام 
التى يعمل على أساسها . ومن ثم فان القصور 
فى تجميع تلك البيانات لابد وأآن ينعكس أثره على 
العملية التنظيمية . لذلك فان الوقت الذى 
يستغرق فى جميع تلك الحقائق والبيانات لا يعتبر 
بأى حال وقتا ضائعا . اذ لا يمكن للمحلل أن يقوم 
بدراسة صحيحة الا اذا توافرت أمامه صورة 
حقيقية وواضحة للمنظمة المطلوب تطويرها 
أو اعادة تنظيمها . 


ولذلك فان من الواجب على المحلل أن يحسن 
اختيار البييانات وان يدقق فى وثائقها وأن يجيد 
اختيار الوسائل التى يمكن أن يحصل بها على 
تلك البيانات والمعلومات وأن يمحص مصادرها . 
وآن يقوم بتسجيلها بشسكل منظم يساعد على 
استخدامها فى عملية التحليل يشكل فعال . 


ثالذا ‏ مرحلة تحليل الوضع الراهن : 

بتكامل تجميع البيانات والمعلومات تكون 
الفرصة متاحة أمام المحلل كى يجرى عملية 
التحليل والدراسة ويقتضى هذا التحليل للوضع 
القائم أن يقوم الدارس بنقده نقدا بناء لا سيما 
فيما يتعلق بمدى تحقيق الأهداف المقررة أو مدى 
سلامة وملاعمة السياسات المتبعة واستخلاص 
النتائج حول الأخطاء القائمة سواء ما يتعلق منها 
بالبنية التنظيمية أو بالمنظمة ككل , 


عبد القوى ‏ رئاسة الجمهورية مكتب نائب الرئيس لشسثون 


(1) يسرى قنصوة ودكتور أحمد ركيد ل التنظيم الادارى وتحليل النظم ‏ دار النهضة العربية . 
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وفى رأينا أن النقاط التى يجب أن يركز عليها 
المحلل عند تنفيذه لتلك المرحلة الانتقادية هى : 


+ هل هناك ميالغة فى مركزية السلطة 
أو لا مركزيتها . 


“د هل يوجد ازدواج أو تداخل فى التنظيم 
القائم . 


يه هل تفويض السلطة يكفى للوفاء 
بالمسئوليات ٠‏ 


يه مدى ملائمة نطاق الاشراف . 


يد مدى اتعكاسن نوع العمل وتوزيعه على 
البناء التنظيمى . 


د مدى مساهمة كل وحدة تنظيمية فى الهيكل 
فى تحقيق أغراض المنظمة , 

ما هو الأساس الملائم لتكوين البنية 
التنظيمية . والذى يمكن من تلافى الثغرات الحالية 
فى تلك البئية . هل يتم تكوين البنية التنظيمية على 
أساس الوظائف أو العملاء أو المناطق الجغرافية 

:د هل الاختصاصات التى تمارسها الوحدات 
المكونة للبنية التنظيمية الحالية محددة بدقة 
وبوضوح . 

د ما هى العلاقة بين التنظيم الرسمى 
والتنظيم غير الرسمى وهل هناك ضرورة لتطوير 
التنظيم الرسمى بش كل معين لكى يكون أكثر 
فعالية فى تحقيق أهداف المنظية , 

وعموما فان الهدف من تلك المرحلة هو انتقاد 
الوضع القائم انتقادا موضوعيا ويناءا ٠.‏ بهدف 
الوصول الى تحديد للاسباب الحتيقية للسوء 
التنظيم وتقييم مدى فعاليته فى تحقيق أهداف 
المنظمة والكشيف عن نواحى القصور التى تحول 
دون تحقيقه لتلك الفعالية . 

وسلى المحلل بعد أن ينتهى من تلك المرحلة 
أن يعد تقريرا مبدئيا يرفعه الى ادارة المشروع 
يتضمن عنصرين أسسماسيين : 


العنصر الأول : وصف الوضع القائم للبنية 


العنصر الثانى : تحليله للوضع القائم ونتائجه 
مع التركيز على توضيح النقاط الآتية : 


يد الفرق بين الاهداف المقدرة وما تحتق منها 
بالفعل والاسباب التى تكين وراء ذلك ودور البناء 
التنظيمى الحالى فى هذا القصور . 


عد الفرق بين البنية التنظيمية الأفضل والبنية 
التنظيمية الحالية , 


به الفرق بين وسسائل العيل ( العناصر 
البشرية والتجهيزات ) الضرورية والمتوافر منها 
بالفعمل. 


عد الفرق بين ما يجب تواغره من العناصر 
القيادية والمتوافر مها فعلا . 


يد الفرق بين نظام المعلومات المناسب وبين 
نظام المعلومات السائد فعلا . 


رابعا ‏ مرحلة بناء التنظيم الجديد : 


فى ضوء دراسة كل البيانات والحقائق 
والمعلومات يقوم المحلل بتقديم مقترحاته التى 
تعلق ببناء التنظيم الجديد . وتجدر الاشسارة 
هنا الى أن البناء التنظيمى الجديد لا يعنى 
بالشرورة تغيير كل الاوضاع الحالية تغييرا شاملا 
وفوريا اذ أن مثل هذا التغيير الشامل والفورى 
ريما يحدث ردود فعل عنيفة تكون نتائجها اخطر 
من وجود العيوب التنظيمية الاصلية ويجب على 
المحلل ومصيم التنظيم ان يراعى مدى امكائيسة 
تنفيذ التنظيم الذى يقترحه . وأن يتدرج فى التغيير 
بحيث يتلافى ردود الفعل المضادة والعنينة . 

وبعد أن ينتهى المحلل ومصمم التنظيم فى وضع 
تصوراته للبنية التنظيمية الجديدة للمنظية عليه 
أن يعد تقريرا يضمنه التوصيات والمقترحات التى 
توصل اليها . 


ويجب ان يتوافر فى هذا التقرير السمات الآتية: 
عد الدقة غيما يتعلق يذكر الحقائق . 


به تضمين التقرير الممسائل ذات الصلة 
المباشرة بالموضوع غقط . 


د يجب أن يقسم التقرير الى أجزاء وأن ترتب 
تلك الأجزاء ترتيبا منطقيا . 


د يجب أن يتضمن التقفرير مبررات اعادة 
التنظيم ومراحله والاسلوب الذى اتبع فى انجاز 
كل مرحلة . والنتائج العامة التى توصلت اليها 
الدراسة فى كل مرحلة . 

أن يتضمن مقترحات الدارس بالنسبة 
إاستلزمات تنفيذ التوصيات التى توصل اليها . 


33 أن يتسم بالبساطة والاختصار والتكامل . 
كبا يجب أن يتسم بسلامة العرض وسلامة 
الأسلوب . 


خامسا ‏ مرحلة اختبار التنظيم : 


نظرا لان التنظيم الذى يبدو جيدا على الورق 
ربالا يكون كذلك فى الواقع العملى انظمة ما . 
وبما أن التنظيم الجديد يعنى تغييرا فى الاوضاع 
القائمة فان الدارس فى تلك المرحلة يركز على 
أمرين آأساسيين هيا: 


الأمر الأول : اختبار مدى ملائمة التنظيم الذى 
أوصى بتنفيذه مع ظروف وامكائيات المنظية . 


الأمر الثانى : تهيئة الجو لقبول التنظيم الجديد. 


ويمكن اختبار مدى ملائمة التنظيم مع احتياجات 
المنظمة عن طريق مناقشة هذا التنظيم مع كل من 
يهمه الأمر فى المنظمة بعد أخذ رأى ادارتها العليا . 


كما أن تهيئة الجو لقبول التنظيم الجديد يمكن 
أن يتحقق بأساليب كثيرة من بينها عرض التغيرات 
على الذين سيتآثرون بها واعطائهم حرية كاملة 
فى مناقشتها بصراحة , 


وتوضح مزايا التنظيم الجديد للادارة , 
والاسترشاد بتجارب تنظيمية مماثئلة كانت ناجحة 
لاتناعهم بتلك المزايا . 

كما أنه على الدارس ( مصمما ومخللا ) أن 
يتابع تطبيق توصياته وأن يعمل على حل ما قد 
يترتب عليها من مشكلات كردود فعل جانبية . 
حتى يستقر العمل بالتنظيم الجديد . 

وائنا لنؤكد فى نهاية هذا المقال عن الائماط 
العامة لتحليل الهياكل التنظيمية . أن ما قدمناه 
ليس الا اطارا عاما او استراتيجية غاية فى 
العيومية للعمل فى هذا النوع من الدراسات . 
ويمكن لكل محلل فى اطار ‏ وى ضوء مميزاته 
الذاتية وطبقا للحالة التى يقوم بدراستها . أن 
يضع استراتيجيته الخاصة . 


رو طبه اتام اليج الملرات 
رراسة بض سام لقلاعالبيرول 


سوام ضرا 


تعتبر بحوث العمليات من المجالات العلمية الحديئة اذ انها ظهرت فى بريطانيا 
ابان الحرب المالمية الثانية . ففى هذه الأثناء اهتم البريطانيون باستخدام الطرق الكمية 
ف ف تفيل اجهزة الرادار . ولقد اطلق البريطانيون حلى هذا الاسلوب اصطلاح بحوث 

استمانوا بالعلماء قى تحليل مشكلات الممليات . وازاء نجاح هذا المنهج 
بدرجة بع فى معالجة هذه المشكلات أثنام الحرب » فقد انتقلت استخداماته الى مجالات 
أخرى غبر حربية , وفى هذا المقال يعرض الكاتب بعض تطبيقات أساليب بحوث العمليات 


في دراسة بعض مشاكل قطاع البترول ٠‏ 


تركزت مهمة بحوث العمليات بعد انتهاء الحرب 
فى صياغة الاساليب التى تم تطويرها أثناء الحرب 
والبحث عن استخدامات لها فى القطاع الصناعى. 
وفى أعقاب الثورة الصناعية مع انتشار ظاهرتى 
التخصص واليكنة بدأت بعض اس تخدايات 
أساليب بحوث العمليات فى القطاع الصناعى 


أعداد 
دكتور سميح أحمد محمود ابر أهيم 


مدرس الاحصاء والرياضيات 
كلية التجارة ‏ جامعة الزقازيق 


وخاصة فى مجال الهندسة الصنامية . وائتقل 
استخدام هذه الأساليب بعد ذلك الى مجالات 
اخرى كالتسويق والتمويل والفروع' المختلفة 

وتلا ذلك تطور كيفية تحديد الاهداف مع 
انتشار ظاهرة التخصص اذ بدا تالاقسام المختلفة 
بالمنشأة تفكر فى حل مشكلاتها من وجهة نظر كل 
منها التى قد لا تتفق مع وجهة نظر المنشاة ككل , 
فعندما ترغب المنشأة فى اتخاذ احد القرارات 
كترار المخزون والانتاج مثلا يجنح كل قسم فيها 
الى معالجة هذه المشكلة بطريقة مختلفة ٠‏ خفى 
الوقت الذى يرغب فيه قسم الانتاج فى دورات 
انتاجية طويلة لخفض التكاليف وزيادة المخزون 


و 


برغم قسم التمويل فى عدم وجود مخزون على 
الاطلاق . هذا من ناحية ومن ناحية أخرى يرغب 
قسم التسويق فى زيادة حجم المخزون لتلبية 
طلبات العملاء . وازاء هذا الموقف تكون مهمة 
صانع القرار هى اليحث عن السياسة المثلى من 
وجهة نظر المنشأة ككل . واذا كان من السهولة 
التوصل الى الحل الامثل من وجهة نظر كل قسم 
على حدة يكون من الصعوبة يمكان العثور على 
الحل الأمثل من وجهة نظر المنشأة ككل , 


وتكمن مهمة بحوث العمليات والحالة هذه فى 
مساعدة ادارة المنشاة لحل هذه المشاكل باعتبار 
تداخل الأهداف مع بعضها البعض . ولقد اقترحت 
جمعية بحوث العمليات الامريكية تعريفا مناسيا 
لبحوث العمليات بأئها تختص بالتحديد العلمى 
لافنضل تصميم وتشسغيل لنظم الرجل والآلة التى 
تخضع لشروط تتطلب توزيع الموارد النادرة . 
ويمكن القول أن بحوث العمليات قد ساهيت فى 
اضافة بعض الأساليب الرياضية التى لم تسكن 
معروفة من قبل . وتشسبه بعض القرارات 
الصناعية كالقرارات المتعلقة بالمخزون السلعى 
والمصيانة والتبويب مثيلاتها المتعلقة بالناحية 
العسكرية وبي ثم كانت هذه المجالات أولى 
المشاكل الصئاعية التى تم تحليلها عقب الحرب 
العالمية الثانية , 

ولقد تغلغلت أساليب بحوث العمليات فى مجال 
الادارة الأمر الذى أدى الى تكوين مجموعات 
بحوث العمليات فى كثير من الشركات وخاصة 
الكبرى منها كشركات البترول . وقى هذا المجال 
يتطرق هذا البحث الى تطبيق اساليب بحوث 
العيليات فى دراسة بعض المشاكل البترولية ‏ . 
وتتجه الدراسة بصفة اساسية الى الموضوعين 
التاليين : 


. تخطيط انتاج وتسويق البترول‎ - ١ 
٠. ؟ س مشاكل نقل وتخزين البترول‎ 


أولا ‏ تخطيط انتاج وتسويق البترول : 


كثيرا ما يثور الحديث عن اتجاه بعض الدول 
البترولية لتغيير أثمان البترول بينما تلجأ دول 
بترولية اخرى الى الحد من انتاجه حفاظا على 
احتياطياته وضمانا لعدم انخفاض أسعاره . وعلى 
هذا الاساس تنشا الحاجة الى ضرورة التخطيط 
العلمى لانتاج وتسؤيق البترول . ويركز البحث 
على ايجاد نموذج رياضى لتخطيط انتاج وتسويق 
البترول خلال الفترة موضع الدراسة . ويعتيد 
هذا النموذج على أساليب بحوث العمليات وطرق 
البرمجة الخطية . ويتطرق البحث بعد ذلك الى 
تطبيق هذا النموذج على حالة تطبيقية على بيانات 


مقتترحة . 


التعريفات والفروض : 


2 يتم تقسيم الفترة موضع الدراسة الى‎ ١ 
. من الوحدات الزمنية‎ 


؟ اله ت كبية المخزون الاصلى المتاح من 
البترول فى بداية الفترة قيد الدراسة . 


« 8 > سعة المخزون الذى يتم فيه تخزين 
الانتاج من البترول خلال الفترة قيد البحث . 


؟ أكت/كدج > كميتا الانقاج والمبيعات من 
البترول فى الوحدة الزمنية 3 على الترتيب 
20 لل رقي 2ت 3), 

ه ‏ 23 03 - ثمن البيع وتكلفة الانتاج 
لوحدة الكمية من البترول فى الوحدة الزمنية ‏ 3ق 
على الترتيب (2 , لل وقبة ح 3) 


النمو ذج : 


فى ضوء التعريفات والفروض السابقة يتضح 
أن 2 
أن 


زفق 


04 الام 


2( ادق 


ويمكن كتابة الشرطين (1) » (2) كما يلى : 


5 
دق 


| 
+ له-8 > اعد اظم 


1 1 
ذع رو د« ا + رنيو 8 
إن ادل 1دل 
1 3 
هع © > وو ع ال ان شه 
ف ادل -1 
5( 0 - زا د نا : 
3 -..... وقبة > قل 
ومن الواضح أن دالة الريح 8 تعطى بالشكل التالى : 
2 2 
2 در د ود وا سدس حا 
)6( 1دل 1ق 


وعلى هذا الأساسسن يمكن التساؤل الآن فى 
تحديد قيم ‏ » رق التى تجعل قيمة الدالة 2 
نهاية عظمى فى ظل القيود المفروضة فى المعادلات 
٠ )4(‏ (5) » (6) . ويمكن حل هذا التساؤل 
بطرق البرمجة الخطية أو السمبلكس . 


حالة تطبيقية على بيانات مقترحة : 


بفرض أن الفترة موضع الدراسة فى دولة 
بترولية معيئة مقسمة الى اربعة أجزاء من 
الوحدات الزمنية . وان المخزون الاصلى المتاح 
من البترول فى بداية الوحدة الزمئية الاولى يساوى 
0 وحدة من وحدات الكمية . كما أن طاقة 
المخزون الذى يتم فيه تخزينالبترولتساوى 2500 
وحدة من وحدات الكمية . 


وبغرض أن الجدول التالى يمثل تكلفة الانتاج 
© وثمن البيع :2 ( لوحدة الكمية ) بوحدات 
النقود خلال الوحدات الزمنية الأربعة : 


ومن الواضح ان دالة الربح 8 تعطى كيبا 
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16 


4 4 
1 ع لد بو © ,| 7 اننا 
عد 1د 3 ادق 


7- و65 سايلا 5 سايكا 4 - ولا 6 + ولا 5 + ولا 7 + ولا 3 


كما أن الشروط التى تخضع لها دالة الربجهى: 


4 3 
0 > رو #8 ااي اد 
1 ادل ادل 
4 4 
0 > رو 5 الع اشاة 
1-1 -ق 
14 - 3ق وح زرا ء ير »> 
ويمكن كتابة هذه الشروط كما يلى : 
.1500 مويه لك 0 1500 >> اليك 


0 >> ول سس ل سس ور سس وك د ج35 21 252 زر 
0 > لق سس ولق سس ولق سس ا سس يك لد و3 21 3 1 35 :م 
0 > وق ل ريو ل يك ساو 1000 > اه 
كن ل م 2ه امم لم0 
لل د يد اند عار شي يم و0 
125,4 - قر 0ح نو لك ١‏ 
ومن المناسب فى هذه الحالة استخدام طريقة السمبلكس فى حل هذا النموذج . وباستخدام 


هذه الطريقة لتحديد القيم المثلى لكل من زلا » زكر التى تجعل دالة الربيح 8 نهاية عظمى تصل 
الى 


لجنا 


وتعنى هذه النتائج مايلى : 


18500 فى الوحدة الزمنية الأولى يتم انتاج‎ ١ 
. وحدة من وحدات الكمية ولا يباع ثىء‎ 


؟ ‏ فى الوحدة الزمنية الثانية يتم انتاج وبيع 
0 وحدة من وحدات الكمية ٠‏ 


فى الوحدة الزمنية الثالثة لا يتم انتاج 
أو بيع أى كمية من البترول . 


فى الوحدة الزمنية الرابعة لا يتم انتاج 
أى كمية ويتم بيع 0 وحدة من وحدات 
الكمية , 


ومن الواضح ان هذا الحل يمثل الحل الامثل 
لتخطيط الانتاج والمبيعات من البترول فى الدولة 
موضع الدراسة وهو الحل الذى يجعل دالة الربح 
أكبر ما يمكن . 


ثانيا ‏ مشاكل نقل وتخزين البترول : 


تختص البرمجة الخطية بايجاد أفضل استخدام 
ممكن لمجموعة من الموارد المرتبطة فى علاقات 
خطية . ويمكن تطبيق اسلوب البرمجة الخطية 
اذا امكن التعبير عن الأنشطة والموارد والقيود 
المختلفة بمعادلات أو متباينات خطية . 


ويمكن تطبيق هذا الأسلوب فى علاج مشاكل 
نقل وتخزين البترول على النحو التالى : بفرض 
أن لدينا ثلاثة حقول لانتاج اليترول فى احدى 
الدول البترولية وخمسة مخازن لتخزين البترول 
النائج من هذه الحقول س. ومن الطبيعى أن تختلف 
تكاليف نقل وحدة الكمية من انتاج البترولباختلاف 
حقل الانتاج والمخزون وتكمن تكاليف المشكلة 
فى هذه الحالة فى تحديد كمية البترول التى يجب 
نقلها من كل حقل الى كل مخزن بحيث تكون 
التكاليف الكلية للنقل نهاية صغرى . 


ويمكن التعبير عن هذه المشكلة رياضيا باعتبار 
التعريفات التالية : 


١‏ 1 ترمز لأى من حقول انتاج البترول 
ومن الواضح فى هذه الحالة أن 3,2,8 1 

؟ - 3 ترمز لأى من مخازن تخزين البترول 
ومن الطبيعى فى هذه الحالة أن1,2,3,45 - 3 

؟ ل إززكا ‏ كمية البترول التى يتم نقلها من 
الحقل 1 الى المخزن 

ويلاحظ أن قيم زَنا موجهة دائها . 

؟ - 8 > انتاج البترول فى الحقل 1 

ه ل زك - الطلب على البترول الذى يتم 
تخزينه بالمخزون [ 

8 س زنع > تكلفة نقل وحدة الكمية من اناج 
البترول من الحقل 1 الى المخزون تو 

وحيث أن البحث يتجه الى تحديد كميسات 
البترول التى يجب نقلها من الحقول المختلفة الى 
المخازن المختلفة بحيث تكون التكاليف الكلية للنقل 
أقل ما يمكن فانه يمكن القول أن المشكلة تتلخص 
فى تحديد قيم ززكا التى تجعل دالة التكلفئة 2 

ل 

:5 ون نهاية صغرى . ويلاحظ أن دالة التكلفة 
هذه تخضع للشروط التالية : 


5 
ا_- ل 5 00 آم 
5-7 
3 
آم 0 حت رع« 5 و 
[دل 
للجميعقيم ‏ لط | .20 ور : 


ويمكن توضيح هذا المنهج بدراسة الحالة 
التطبيقية التالية ( ذات البيانات المقترحة ) . 
بفرض أن الجدول التالى يوضح تكلفة نقل وحدة 
الكمية من البترول من الحقول الثلاثة المختلفة 
الى المخازنالخمسة خلال الفترة موضعالدراسة. 
كبا يعطى الجدول أيضا كميات الانتاج المختلفة 
بكل حقل وكذلك الطلب على البترول فى كل 


٠ محزرن‎ 
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انتاج الحقل 8*5 185 
( بوحدات الكمية) | | ااال لسسسم 

50 55 8320 28 20 1 الحقول 

ا 
100 25 جه 40 8386 هه 2 
150 48 45 223 55 35 3 
الطلب على بترول 
40 40 50 0 ( 10 المخزون (بوحدات النقود) 


وتوجد عدة طرق مختلفة لاختيار الحل الذى 
يحقق شروط الحقول والمخازن منها الطريقة 
المسماة بطريقة الركن الشمالى الغربى 
مندم موده غمعط<والآوطبقا لهذهالطريقة يتم 
الاتجاه للخلية التى تقع فى الشسمال الغربى من 
الجدول المنابق واختيار أكبر كمية ممكنة من 
انتاج الحقل الى المخزن الموجود فى هذه الخلية ‏ 
وفى هذه الحالة يتم اختيار جميع انتاج الحقل 1 
وتوجيهه الى المخزن 1( أى يتم نقل 50 وحدة من 
وحدات الكمية من البترول المنتج فى الحقل 1 الى 
المخزن 1 ) . ويذلك ينفد انتاج هذا الحقل فى خلال 
الفترة موضع الدراسة . ويظل المخزن 1 محتاجا 
لكمية أخرى مقدارها 50 وحدة من وحدات الكمية 
للوفاء بالطلب عليه . وبعد ذلك وطيبقا لنفس 


ويلاحظ أن هذا .الجدول يبين كيفية توزيع 
كميات البترول من حقو لانتاجه الثلاثة الىالمخازن 
الخمسة ‏ ويؤدى هذا التوزيع الى تكلفة كلية 
مقدارها 11120 من وحدات النقود . ويمثل 
الحل السابق حلا ميدئيا ولكنه ليس الحل الأمثل 
الذى يجعل التكاليف الكلية نهاية صغرى . ومن 
ثم يجب البحث عن هذا الحل الامثل الذى يجعل 
التكاليف الكلية للنقل اقل ما يمكن . 

وبالتقدم خطوات آخرى نحو الحل الأمثثفل 
طبقا انهج البرمجة الخطية نصل الى الحل 
الأمثل التالى : 
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القاعدة نتجه أيضا الى الخلية التى تقع فى المركز 
الشمالى الغربى . وهى التى تربط الحقل 2 
بالمخزن1 فى هذه الحالة . ويمكن للمخزن1 ان 
يأخذ بقية احتياجاته من انتاج الحقل 2 وطبقا 
لنفس القاعدة يتم الاتجاه للخلية التى تربط الحقل 
2 بالمخزنز 2 . وفى هذه الحالة يتم امداد المخزن 
2 بكافة احتياجاته من الحقل 2 والحقل 3 50 
وحدة من الحقل 2 120 وحدة من الحقل 3 ) . 


ومن الواضح الآن نفاد انتاج الحقلين 221 
ولم يتبق من انتاج الحقل 180 غير وحدة من 
وحدات الكمية يتم توزيعها على المخازن 3 »42 » 
5 كل بحسب ااطلب عليه كما هو موضح بالجدول 


التالى : 

المخازن 
5 4 83 2 1 
0 90 60 0 50 1 
6ه 0 0 565 50 2 الحقول 
4 2ه 60 2 30006 


وتعطى التكلفة الكلية للنقل كما يلى : 
5 + 50586 + 50548 +- 50220 ع 
0 -ح 40-458 + 40-45 + 5022 + 
( وحدات النقود ) 


50 40 1 
40 60 2 الحقول 
40 50 00 8 


ويعنى هذا الحل الآمثل ما يلى : 


١‏ - يتم نقل انتاج الحقل الأول آلى المخزنين 
الأول والثانى بواقع 40 وحدة من وحدات الكمية 
للأول وعشر وحدات للثانى . 


؟ . يتم نقل انتاج الحقل الثانى الى المخزنين 
الثائى والخامسسى بواقع 60 وحدة للثانى » 40 
وحدة للخامس ٠‏ 


يثم نقل انتاج الحقل الثالث الى المخازن 
الأول والثالث والرابع بواقع 60 وحدة للأول » 
0 وحدة للثالث » 40 وحدة للرابع . 


ويؤدى هذا الحل الأمثل الى تكلفة كلية للنة ل 
مقدارها 9240 من وحدات النقود . 


لفن نكن 


النتسائج: 

تناول البحث تطبيق بعض أساليب بحوث 
العمليات فى معالجة يعض المشاكل البترولية . 
وتركز الدراسة فى النقطتين الآنيتين : 

٠ تخطيط انقاج وتسويق البترول‎ ١ 

؟ - مشاكل نقل وتخزين البترول ٠‏ 

وفى الحالة الأولى يتطرق البحث الى ايجساد 
نموذج ريامى لتخطيط انتاج وتسويق البترول ٠‏ 
ويعتمد هذا النموذج على طرق البرمجة الخطية 
كما انتقل البحث بعد ذلك الى تطبيق هذا النموذج 
على حالة تطبيقية على بيانات مقترحة .٠‏ 


وفى الحالة الثانية يناقتش. البحث أسلوب 
اليرمجة الخطية أيضا فى معالجة مشاكل نقل 
وتخزين البترول ٠‏ 


ويدرس البحث فى هذه الحالة التوصل الى 
نموذج رياضى يقوم على اساس افتراض عدة 
حقول لانتاج البترول وكذلك عدة مخازن لتخزينه. 
ويهدف البحث فى هذا المجال الى تحديد كمبية 
البترول التى يجب نقلها من كل حقل الى كل 
مخزن لتصل التكاليف الكلية للنقل الى نهايتها 
الصغرى . وينتهى البحث الى تطبيق هذا النموذج 
أيضا على حالة تطبيقية بيانات متترحة . 


إرارةب لغش واس يلقم 
راض لاطا !لاس دوب اليؤاملى 


صجوفم) 


تتركر مثسكلات البلاد النامية أساسا فى مجتمعاتها الريفية » المثى تمثل المصدر الأول 
والتقليدى للثروة القومية » وتشكل القاعدة الجماهيرية الكاثرة ., وهى ليست فقط مصدر 
الحياة للمدئية والدوكة ككل » ولكنها آيضا تعتبر المورد الذى تنهل منه المدينة احتجاجاتها من 
الطاقات البشرية , ومع ذلك فانها تعانى من التخلف والركود » فقد كتب عليها أن تعيش 
حياة المتخلف فى أغلب الجالات الاقتصادية والاجتماعية والثقافية » حتى أصبح الطابع الغالب 
للمواطنين فى هذه المجتمعات فقرا يثبط العزائم غ ومرضا يوهن القدرات وأمية تقف حسائلا 
دون التقدم والمتطور » وحتى ظهر جليا أنه ئيس فى استطاعة هذه المجتمعات المريفية أو فى 
فدرتها أن توف لسكانها من الخدمات المضرورية آلا حفظ الآمن وبعض الخدمات القليلة 
الأخرى , 


ومن هنا أحست البلاد النامية أن المشكلات التى تعانى منها مكانها فى الريف » 
وموضوعها الانسان الريفى © وآن حجر الزاوية فى التنبية القومية هو التنمية الريفية » 
وآن غاية التنمية فى الريف هى تحويله الى مراكز انتاجية حديثة ©» وتطوير الانسان المريفى 
وتغبر مواقفه الفكرية والنفسية » وتحقيق التفاهل بين الريف والمدينة » فلا تظل المدينة معدة 
نهمة » وخزانة طامعه » وسلطة باطشة »© والريف مزرعة قانعة » وضريبة متصلة ©» ثم 
نتركر الخدمات فى المدينة » وتحرم منها القرية ٠‏ 

ومصر »© شسأنها شأن الدول النامية الاخرى »2 
تواجه هذه المشكلة المعقدة ©» يل اننا قلنا أنها 
مشكلة من آأعقد مشاكل التئمية التى تواجه مصر 
فى عصرها الحديث » وهى مشكلةالنهوض بالترية 


صبحى مكرم 


رئيس شعبة الادارة الحلية 


المنظية العربية كلعلوم الادارية 7 
جابعة الدول العربية 7 المصرية » وتحرير المجتمع الريفى المصرى من كل 


مظاهر التخلف والانعزال التى عاشها منذ الحكم 
العثماتى فى سنة !1611 حتى الآن . 


ولا غرو فى ذلك »© فمشاكل القرية المصرية 
ذات حجذور تاريخية عميقة عمق القرون الطويلة 
التى عاشتها ونمت وتأصلت فيها » وليس من 
السهل القضاء عليها بين يوم وليلة أو معالجتها 
ببرامج سطحية أو مشروعات وقتية » فكم لنظت 
القرية المصرية العديد من أمثال هذه البرامج 
والمشرومات لانها لم تتعمق عمق جذور المشاكل» 
وبقيت القرية المصرية بتكوينها الحضارى» تغفرض 
قيمها وتقاليدها وأسلوب حياتها ٠‏ 


هذا من ناحية » ومن ناحية أاخرى غهناك 
حقيقة لا يجب أن تغيب عن بالنا وهى أن مشكلات 
القرية المصرية متشابكة » لان أوجه الحياة غيها 
متشابكة » ومن ثم فان برامج التنمية الريفية 
ينبغى أن تواجه المشكلات الريفية سواء كانت 
اقتصادية أو اجتماعية أو ادارية » أو عمرائية 
كوحدة واحدة » لأن بينها من التأثير والتأثر » 
ومن التداخل ما يجعل تصورها منفردة عملية 
معسيرة وغير واقعية ٠‏ 


والحقيقة الاخرى التى يجب أن تكون ماثلة فى 
الاذهان ان التنمية الريفية دون مسائدة جماهيرية 
أو تجاوب شعيى تعتير جهدا ضائعا ومالا مبددا 
فالخطط والبرامج الريفية يجب أن تكون نابعة 
من الحاجات المحلية لاهل الريف © ويجب أن 
يشارك فى انثسائها واداراتها المواطن الريفى 
وبذلك تتحتق ارادة التنمية . 

فى ضوء هذه الحقائق الثلاث ستكون معالجتنا 
للجوانب الرئيسية لادارة برامج ومشروعات 
التنمية الريفية فى اطار الاسلوب التكاملى للتنمية 
الرينيسة + 


انواع برامج ومشروعات التنمية الريفية : 


قبل أن نتناول ادارة برامج ومشروعات التنمية 
الريفية » ينبغى علينا اولا ان وضح ما هو 
المقصود ببرامج ومشروعات التنمية الريفية » ثم 
نعرض بعد ذلك لادارة هذهامشروعات والبرامج. 


وغنى عن البيان أن القرية المصرية من واقع 
حياتها ومشكلاتها تفرض عليئا أن نتبنى الاساوب 
التكاملى فى التنمية . والتخطيط للتنمية التكاملية 
ليس معناه كما.اتبع فى الماشى التخطيط على 
مستوى القطاع ثم تجميع القطاعات مع بعضها 
فى محاولة لايجاد التكامل » فشستان بين التكامل 
والتجميع ٠‏ 

وفى ضوء هذا الاسلوب التكاملى للتنبنية 
الريقية » يصبح المقصود بالتنبية الريفية هو 
مجموعة البرامج والمشروعات والعمليات التى 
تنفذ بهدف احداث تغيير اقتصادى واجتمساعى 
مرقوب > نتيجة لتلوير وتنظيم بيلة الجتبع 
الريفى وموارده المتاحة وتئميتها الى أقصمى حد 
ممكن بالاعتباد على الجهود الحكومية والشعبية 
المتناسقة » وبحيث يكتسب كل منهما قدرة أكبر 
على مواجهة المشكلات الموجودة بهذا المجتيع 
نتيجة لهذه العمليات ,٠‏ 

وتعتمد التنمية الريفية أساسا على احمساس 
هذه المجتمعات الريفية لمشاكلهم » واشتراكهم 
اشتراكا فعليا تخطيطا وتنفيذا وتمويلا وادارة ٠‏ 
والمقصود من عمليات التنمية الريفية ليس فقط 
احداث تغييرات مادية بل فى الوقت ذاته احداث 
تغييرات فى الانسان الريفى » عاداته وتقاليده ؛ 
ثقافته وسلوكه . 


هذا وقد قسم بعض الخبراء (#) الانشطة 
والبرامج والمشروعات الخاصة بتنمية الريف الى 
ثلاث مجموعات قد تختلف فى طبيعتها ولكنها من 
حيث وظائفها متكاملة مترابطة »© لا تتم التضمية 
الا بها جميعا » وهى : 


: المجبوعة الأولى‎ ١ 

وتشمل الخدمات ذات الصلة الحيوية الدائية 
بحياة المجتمع ونشاطه »© والتى تستغل مباشرة 
فى هذه الجوانئب مثل الخدمات الزراعية المختلفة)» 
سواء كانت ارششسادا زراعيا أو توفير تقاوى 


( ع ) خبراء الامم المتحدة : جوائب الادارة العامة فى برامج تثمية المجتمع - نيويورك ٠ 1١181‏ 
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محسنة »© أو مقاومة آغات وحشرات زراعية 
وكتنظيم وسائل الرى » وانشساء المصارف © 
واقامة الجسور والكبارى » وكأستحداثمحاصيل 
أكثر ربحا » والتنويع فى التركيب المحصولى » ثم 
العناية بعملية التصتيع الزراعى » وتربية دواجن 
وماشية ذات سلالات محسئة » وغيرها من 
خدمات تنمية الزراعة , 


كذلك يدخل ضمن هذه المجموعة تشجيع 
وتطوير وتسويق الصناعات الريفية والبيئة »ونشر 
الحركات التعاونية سواء الانتاجية منها أم 
الاستهلاكية أم الزراعية » وانشاء المؤسسات 
المصرفية » مثل بنك القرية لتسهيل عمليات 
الانتاج والتسويق .. الخ . 


وتختلف هذه الخدمات اذا كانت البيئة الرينية 
تضم أنشطة أخرى مثل الصيد أو الرعى . 

وتعتبر الخدمات الصحية والتعليمية ركنا هاما 
فى التئمية الاجتماعية » وتمثل الضمائات الاكيدة 
لاستمرار عمليات التئمية » باعتيارها وسيلة 
مباشرة لبث العادات السليمة » والسلوك 
الاجتماعى القويم » فضلا أنها وسيلة مبسائرة 
وايجابية فى يد المجتمع تنفتح بها أمامه أبواب 
المعرفة » والاتصال بالافكار والخبرات الجديدة . 


فضلا عن كل ما تقدم فانه يجب شق الطرق 
وبناء المسكن الصحى المناسب للقلاح » وريط 
القرية بالعالم المحيط بها بوسائل مواصلات فعالة 
تسسهيلا للنشاط الثقافى والتجارى . 


؟ - المجموعة الثانية : وتتضمن الخدمنات 
التدعيمية » وهى الخدمات التى تقوم على الخطة 
طويلة المدى لعمليات التنمية الريفية . وتتخذة 
هذه الخدمات التدعيمية شسكل البحث العلمى 
والتجاربالتى يمكن تطبيقها فى المجالات الاقتصادية 
والاجتماعية فى المجتمعات الريفية لتطوير الانتاج» 
وتوفير الوسائل المادية والفنية للتنمية الاجتماعية 
من تدريب للقيادات الادارية والاجتماعية » وتقديم 
المشورة والخيرة » ومختلف صور اللساعدات 
الفئية اللازمة . 


بف 


- الكجموعة الثالثة : وهى تتناول الخدمات 
العامة للتنبية » وهى أن لم تكن لها فى ظاهر الامر 
علاقات مباشرة » لا مع افراد المجتمع المحلى 
ولا مع خطة التنمية ذاتها » الا أن الاعمال التى 
تحتقها ذات أثر قعال على برامج تثمية المجتمع 
المحلى . وهذه الخدمات هى التى تتم علىمستوى 
اكبر من المستوى المحلى » سواء على المستوى 
الاقليمى أو القومى » مثل مد الطرق العامة » 
والسكك الحديدية » مشروعات كهربة الريف » 
انامة المصائع الكيرى » التطوير الادارى 
والتشريعى بمختلف صوره ...الخ ٠‏ 


وتحديد مجلات العمل » أى توزيع 
الاختصاصات بين المجتمع المحلى والقومى لاداء 
هذه الاعمال يتوقف على طبيعة نخلام الحكم 
والادارة » أهى مركزية مطلقة © أم هناك حكم 
محلى قوى بجانب الحكومة المركزية ؟ ثم هل 
هناك تخطيط قومى » واقليمى » ومحلى ؛ أم 
لا يوجد مثل هذا التخطيط ؟ وهو ما ستعرض 
له فى الفصول القادمة . 


الجوانب الادارية لبرامج ومشروعات التنمية 
الريفية : 


لا شك أن نجاح أى عمل يعتميد بالدرجة 
الاولى على وجود الاطاز الادارى والتنظيم 
المناسب »© ويتضمن هذا الاطار عندا من المقومات 
الاساسية فى متدمتها ما يلى : 


. التخطيط‎ ١ 

31 التنظيم 8 

"ا ل التنسيق ٠‏ 

ل المتابعة والتقييم . 

ه ‏ ادارة الافراد , 

1 - الادارة المالية , 

/ا ل العلاقات العامة والاعلام , 


أولا . التخطيط 


التخطيط هو عملية تحديد الاهداف بوضوح 
ودقة » وتحديد خطى وأساليب تنفيدذ هذهالاهداف 
فى ضوء الامكانيات والموارد المتواغرة والمتاحة » 
وفيها القدرة على الريط بين الهدف أو التطلع » 
والواقع أو الموجود » وبين الوسيلة والفاية 
وبين المورد والحاجة » وصولا فى النهاية الى 
مواعبة منطفية وعادلة ٠‏ 


وهو بهذا يمثل ضرورة فى اطار الاسلوب 
التكاملى للتنمية الريغية » ولابد بالنسبة لتخطيط 
برامج ومشروعات التنمية الريفية أن تتأكد فيه 
المقومات التالية : 

. تحديد الاعمال اللازمة‎ (١ 

؟ ب تحديد الاسباب التى تدعو لآداء هذه 
الاعيال . 


*؟ ب تحديد الجهات التى تؤدى فيها هذه 
الاعمال . 


؟ ‏ تحديد وقت الابتداء والانتهاء . 
ه ‏ تحديد الاشخاص المسئولين عن الآداء . 
١‏ ل بيان كيفية الأداء . 


/ا م المشساركة الشعبية فى اعداد الخطة 
والتخطيط الجيد تعتمد على دعامتين اساسيتين 
وهيا: 


(1) الاحصاءات السليية . 
(ي) اليحث العليبى . 


وبالاضافة الى ما تقدم قان المبدا الذى يحكم 
العلاقات بين التخطيط والتنفيذ وهو مبدا مركزية 
التخطيط ولا مركزية التنفيذ يعتير ضرورة لنجاح 
عملية التخطيط ٠‏ 


واذا ادخلئا البعد الزمئى فى الامتبار فيجب أن 
يكون هناك خطة طويلة الاجل وخطة قصيرة 


الاجل لعملية التنمية الريفية . الاولى تختص 
بالاطار العام والثانية تختص ببلورة هذا الاطار 
الى تفاصيل وشسمعب على أساس من الدرامسة 
الفنية والاقتصاد وهو ما يطلق عليه تقويم 
المشروعات صم مس8 نموزميص 

وتنمية المجتمع الريفى يجب أن تعتسد على 
قيام المؤسسات والمشروعات التى لعب الدور 
الرئيسى فى تطوير حياة الافراد » والواجب الاول 
لهذه المؤسسات والعاملين بها هو أن يحددوا 
الدور أو العمل الذى تقوم به المؤسسة فعمليات 
ألتنمية الريفية » وهذا التحديد يتم داخل اطار 
تخطيط عام ترسمه الدولة » أو على الاقل يسسير 
وفق اتجاه عام يمنع تكرار الخدمات وتضاربها » 
الأمر الذى لا يمكن تجنبه اذا باشر العاملون فى 
هذه المؤسسات أعمالهم وفق ميولهم الشخصية 
وتقديراتهم الخاصة » وليس تبعا للتخطيط العام 

ويجب عند التخطبط لمشروعات وبرامج التنمية 
الريفية أن تراعى الاعتبارات الآتية : 

, مقابلة الاحتياجات الاساسية‎ ١ 

؟ س تأكيد المبادرة بالمشروعات التى تهدف 
الى التنمية الاقتتصادية . 

مس مدى استعداد الاهالى لتقب لالمشروعات. 

؟ ‏ تواغر الامكانيات الفنية , 

.ه ‏ المبادرة بالمشروعات التى تعطى خوائد 

5 ل كسب ثقة الاهالى واقنامهم بكل ما هو 
مستحدث وجديد . 


ثانيا ‏ التنظيم 

أن تخطيط برامج ومشروعات التنمية الريفية. 
يستلزم بالضرورة وجود جهاز مركزى لتخطيط 
هذه البرامج ومتابعة تنفيذها .وتقويم مايعترضها 
من صعاب ومشاكل »© كذلك هناك ضرورة لوجود 
اجهزة فرعية للتخطيط على المستويات المحليية 
تتعاون مع الجهاز المركزى فى وضعع الخطط 


ومتابعة تنفيذها ٠‏ 


زف 


وهناك عدة تصورات يمكن أن تطرحها هنا 
على بساط البحث حتى نصل الى انسب الاشكال 
والتنظيمات التى تلائم ظروفنا وأوضاعنا فى ضوء 
الاسلوب والمنهج الذى تبئيناه لتنبية الريف 
المصرى ٠‏ 


)١(‏ يمكن أن يعهد الى احدى الوزاراتالفنية» 
والمقصود بالوزارة هى تلك الوزارات التى تقدم 
خدمات خنية مثل الزراعة أو الشئون الاجتماعية » 
أو الصحة » أو التربية والتعليم ... الخ » يمكن 
أن يعهد اليها بمهمة ومسئولية التنمية الريفية » 
ويعارض البعض هذا الاتجاه على أسساس ان 
الخدمة الغنية الأصلية التى تقوم الوزارة على 
أدائها أو مباشرتها سوف تطغى بالضرورة على 
طبيعة البرامج والمشروعات وتؤثر عليها » كذلك 
خانه من الناحية التنظيمية يصعب على مثل هذه 
الوزارة القيام بأعقد واخطر مشاكل الأسلوب 
التكاملى وهو التنسيق علائها يصعب عليها كسب 
وتعاون الخدمات الفتية المختلفة القائمة على 
مباشرتها وزارات اخرى فى مثل مستواها 


٠ التنظيمى‎ 


(ب) يفضل البعض أن يعهد بهذه المسئولية 
الى وزارة محايدة » أى تلك الوزارات التى ليبس 
لها علاقة بأى من الخدمات الفنية الأساسية » 
والتى تتولى مهام تنسيقية » ومثل تلك الوزارة 
تكون فى العادة أكثر قدرة على تحقيق التعاون 
بين الخدمات الفنية المتعددة التى تقدمها الوزارات 
الفنية المتخصصة ؛ وتعتبر وزارات الحكم المحلى 
والادارة المحلية من اتسب الوزارات للاضطلاع 
بهذه المهمة . وهذا الاسلوب وأن يحل المشكلة 
الاولى الخاصة بالخشية من أن يسسيطر جائب 
الخدمة الفنية المعنية على برامج ومشروعات 
التنمية الريفية الشاملة » الا أنه مازال يعيدا عن 
أن يحل مشكلة متطليات التئسيق »© والتى تقتشى 
وجود سلطة أعلى تغفرض هذا التنسيق . 

(ح) قد ينشأ جهاز قومى مستقل » تابع أما 
لرئيس الدولة او رئيس الوزراء أو جهاز التخطيط 
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ويتحمل هذا الجهاز المسئولية الكاملة لبرنامج 
التنمية . 

( د ) لجنة على مستوى مجلس الوزراء » 
يرأسها رئيس الدولة » أو رئيس مجلسس الوزراء» 
وينشأ لها جهاز يقوم بسكرتيريتها » ضمانا 
الضشيق , 

(ه) هذا على المستوى المركزى اما على 
المستوى المحلى خقد تنقشا لجنة للتنمية الريفية 
على مستوى المحافظا'ت ؛ والمراكز الادارية » 
وعلى مستوى المجلس القروى ويرأس هذه اللجنة 
المسئول الادارى الأول » ويمكن أن تضم هذه 
اللجنة الى جانب قيادات العمل التنفيذى بعض 
القيادات السياسية والشسعبية المحلية . 


والواقع أن تجربة جمهورية مصر العربية قد 
أخذت بمزايا هذه التنظيمات جميعا علىالمستوى 
المركزى ©» خقد صدر فى شهر يونيه 1917/7 قرار 
السيد رئيس الجمهورية بانقماء جهاز مستقل لبناء 
وتنميةالقريةالمصرية يتولى اعدادالخطط والبرامج 
اللازمة لتنفيذ السياسة العامة التى تقرها اللجنة 
الوزارية للحكم المحلى . وبهذا غان مسئوليةالقيام 
بالتئمية الريفية المتكاملة قد عهد بها الى اللجئة 
الوزارية للحكم المحلى على اعتبار انها لجنة على 
مستوى مجلس الوزراء » معنية اساسا بالتنسيق 
بين السلطة المركزية والسلطة المحلية » والتنسيق 
بين انشطة الوزارات الفنية التى تقدم خدمات فى 
وحدات الحكم المحلى © وأنشىء الجهاز المستقل 
ليتولى اعداد الخطط والبرامج » واقتراحاساليب 
التنسيق بين الوزارات المختلفة وبين الوزارات 
ووحدات الحكمالمحلى فيما يتعلق بتنفيذالمشروع» 
وبالتالى خان الجهاز اصبح يخضع لاشراف وزير 
الدولة لامانة الحكم المحلى والمنظمات الشعبية. 


هذا عن المستوى المركزى » أما على المستوى 
المحلى ختنظيم الجهاز غير واضعالمعالم والقسمات 
حتى الآن 4 والأمر يتطلب انشساء لجان للتنمية 
الريفية على مستوى المحافظة » والمركز الادارى» 
والقرية لتتولى مهمة التنفيذ ومتابعة العمل » 


وحشد الجهود والطاقات المحلية وراء أهداف 
المشروع ولخدمة أغراضه . وتمثل هذه اللجان 
حلقات مقصلة ما بين القرية والمستويات المختافة 
حتى مستوى مصادر الخدمات الفنية الحكوميةق 
الوارات . وتكون هناكامكانيات لدراسةواقتراح 
مشروعات وبرامج التنمية التى ترتبط باحتياجات 
البيئة المحلية حوث يتم تنسيقها وترابطها محليا 
ورفعها الى المستوى الأعلى » وتكون هناك 
وسيلة لتنظيم عمليات المبادأة فى انشاء وتخطيط 
وادارة وتقييم مشروعات وبرامج التنمية الريفية. 


ثالثا ‏ التنسيق 
١‏ ل التنسيق بين الاجهزة الحكومية : 


تمثل الحاجة الى التنسيق 4 ائ الى العمل 
المترابط بين وحدات مختلفة دون أن تفقداستقلالها 
التنظيمى » بين الأجهزة الحكومية فمختلفاشكال 
البرامج والمشروعات . ويكون هذا التنسيق 
جوهريا بل وحيويا فى الأسلوب التكاملى للتنمية 
الريفية » حرث تؤدى الوزارات الفنية المتخصصة 
واجهزتها دورا مهما فى التنمية الريفية . وتكون 
الحاجة الى التنسيق فى مكائين اساسيين : 
أولهما » المستوى المركزى حيث توضع السياسات 
وتخطط البرامج والمشروعات » وثانيهما : 
المستوى المحلى حيث يتم التنفيذ فى الميدان . 
غالتنسيق على المستوى المركزى يعتى أول 
مايعنى بالتوفيق بين السياسات والخطط والبرامج 
وتوقيتها » بينما يعنى على المستوى المحلى اول 
ما يعنى بالعلاقات الشخصية » والبيئة » 
والسلطات » والعناصر الأخرى التى تؤثر فى 
تنفيذ البرامج المعنية , 


هذا من ناحية » ومن ذاحية أخرى غان هناك 
تناقضات محتملة بين الأجهزة الفنية وبين جهاز 
التئمية الريفية » اذا وجد مثل هذا الجهاز 
المستقل والمنفصل حول دور كل منها وعلاقتها 
ببرامج ومشروعات التنمية . والمهم فى هذا المقام 
أن نؤكد أن الاختقار الى التنسيق بين كافة الأجهزة 


الحكومية ينبع عنها ازدواجية لا لزوم لها فى 
الأعمال » وتداخل فى المسئوليات والمهسام 04 
ومنافسة لا ضرورة لها . وهكذا يكون توفير 
الخدمات الحكومية سيئة التوزيع لا تراعى غيها 
العدالة » ولا تقدم بأسلوب ميسر . لذلك خان 
آولى مهام خطة التنسيق أن يكون هناك تحديد 
واضح حاسم لدور كل جهاز حكومى وسلطاته 
واختصاصاته خيما يتعلق بالتئمية الريفيةالتكاملة. 
فذلك كفيل يمنع المشاكل التى تنبع من المفاهيم 
المتضاربة حول دور كل جهاز حكومى » ومن 
الاغراق فى التمسك بالانظمة واللوائح والروتين 
ومن الخلافات بينالموظفين التابعين لكل وزارة أو" 
جهاز حكومى على مستوى الثرية ,٠‏ 

وتختلف أساليب تحقيق التنسيق بين الأجهزة 
الحكومية »© الا ان هناك اداتين تبرزان الآن » 
وتعتبران من اهم الادوات وأكثرما شيوعا 
وهميا: 

1١‏ ) تشكيل لجنة » وذلك بانشاء لجئة تضم 
ممثلين عن الدوائر والاجهزة الحكومية المعنية 
لتقديم المشمورة العامة فى موضوع التنسيق بين 
برامج ومشروعات التنمية الريفية . وقد سار 
مشروع بناء وتنمية القرية المصرية على هذا 
المنهج . فقد كلت فى الجهاز الذى انشىم 
للمشروع لجنة لتنسيق الخدمات ضمت وكلاء 
وزارات الخدمات المعنية » والمتصلة اعمالهابتنمية 
وخدمة الريف . 

هذا وان كاناللجوء الى أسلوباللجانشائعاء 
غان الفشل الذى يصيب هذه اللجان شائع أيضاء 
غمستوى التمثيل يهبط فى هذا اللجان يوما بعد 
يوم » وجرت العادة كذلك أن يضعف الاهتميام 
بأعمال اللجنة شيئا خشيئا » الى أن يصبح من 
الواضح أن اللجنة لم تعد تحقق الغاية المتوخاة 
منها . ولذلك خائنا ندق ناقوس الخطر » ونحذر 
من أن ينقهى مصير هذه اللجئة » مثل مثيلاتها من 
اللجان الأخرى ٠‏ 

(ب) ضباط الاتصال » وهو اجراء أصبحت 
تتبعه الدول الآن أو بصفة خاصة الدول النامية 
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التى أصبحت تعسائى من كثرة اللجان » وكثرة 
مناقتشتها دون التوصل الى قرارات فعالة . 
ويعتمد هذا الأسلوب التنسيقى على أن تعين 
كل وزارة أو جهاز حكومى ذات علاقة بتنمية 
الريف موظفا خاصا مهمته أن يعمل كضابطاتصال 
مع الجهاز المسئول عن بناء وتنمية القرية ٠.‏ ويمكن 
أن يكون ضابط الاتصال هذا ممثلا لوزارتهيصفة 
عامة » أو يمكن أن يكون هناك ضباط اتصسال 
لبرنامج معين أو مشروع بذاته ولفترة محدودة 7 
وتشير الدلائل فى الدول التى أخذت بهذا الأسلوب 
ان هذا الاجراء نجح كل النجاح ٠‏ 


؟ ل التنسيق بين الأجهزة الحكومية والجهود 
الشسعبية : 


التنمية الريفية لا يمكن أن تتحملها الحكومة 
وأجهزتها منفردة » فالمنطلق الأمسسى للتئمية 
الريفية هو جهودها الذاتية وامكاناتها المحلية . 
لذلك فان الأمر يتطلب البحث عن ادوات فعالة 
لتنسيق اسهام الجهود القسعبية والموظفين فى 
تكامل وتنسيق مع الجهود الحكومية فى برامج 
ومشروعات التنمية الريغية . وهناك أساليب 
متعددة لتنظيم الجهود التطوعية للاهالى سواء 
أكان بالجهد اليدوى ؛ أو با مال » أو بالفكر والعيل 
الذهنى . 


ويوجد فى جمهورية مصر العربية العديد من 
الاجهزةالحكومية والشعبية الأخرى المعنية بخدمة 
الريف والنهوض به فى المجللات العمرانية 
والصحيةو الثقافية والتعليميةوالدينية والترويحية 
والسياسية ... الخ . ولطالما استشعرت الدولة 
حاجتها الى التنسيق بين مختلف الجهود العاملة فى 
هذا الميدان » وبدات اعمال التنسيق بانشاء 
اللجنة العليا لشمئون العمال والفلاحين » ثمانشىء 
المجلس الدائم للخدمات العامة لبحث السياسة 
العامة للتعليم والصحة والعمران والشئون 
الاجتماعية » والتنسيق بينها على مستوى القرية 
فى مشروعالوحداتالمجنعة» الذى خطط له ليكون 
ئواة للحكم المحلى على مستوى القرية . 

لف 


* س دور مجلس القرية فى التنسيق : 
الحكم المحلى هو أساسس تنظيم المشساركة 
المحلية بصورةنافعة مجدية»وكليا زادتالسلطات 
والاختصاصات الممنوحة للمجالس المحلية ساعد 
ذلك على التخفيف من الأعباء الملقاه على عاتق 
الحكومة المركزية » وبالتالى تسكن الهيئات 
المركزية من التركيز على النواحى العامة والتخطيط 
العام » تاركة التفصيلات للمستويات المحلية . 
وللمجالس ال محلية دور هام فى زيادة اسهام 
الاهالى فى ادارة الخدمات »© وفى تكييف البرامج 
لتلائم الاحتياجات والظروف المحلية » ولتجعلها 
مقبولة من الاهالى ٠.‏ 
لذلك غان قيام المجلس القروى برسالته 
يستازم أن يعمل على التنسيق بين الللإسسات 
والهيئئت المختلفة فى منطقة عمله » لضمان عدم 
تكرار الخدمات أو تعارضها » وكذلك الاتتصاد 
فى الانفاق » كما يستلزم أن يكون المجلس حلقة 
الاتصال بين هذه المؤسسات وبين الاهالى . 
والملاحظ أن الدور التنسيقى للمجالس القروية 
فى مصر غير فعال » ولا تقدر هذه المجالس أهمية 
التنسيق وضرورته اما لعدم ادراكها لاختصاصاتها 
فى ذلك المجال » أو لتعدد جهات الاشراف على 
المجالس والوحدات التابعة لها » او لعدم التنسيق 
على المستويات العليا بين البرامج والمشروعبات 
والخدمات » حيث لا تسير البرامج فىاتجاه واحد» 
ولا تؤمن بفلسفة اصلاحية متكاملة متذالستقة 
مترابطة ©» ومجالس القرى تتأثر أكثر من غيرها 
بانعدام هذا التنسيق لآن نجاحها فى عملهايتوتف 
على وجود برنامج شامل منظم متكامل © يرقع 
مستوى القرية أو القرى التى يخدمها كل مجلس 
من جميع النواحى » ويهدف الى توصيل خدمات 
المؤسسات الى الاهالى فى سهولة ويسر 


رابعا ‏ المتابعة والتقييم 


بعد تنفيذ البرامج والمشروعات يتعين اجراء 
عملية تقييم لها للتعرف على مدى البرنامج أو 
المشروع » ومدى تحقيقه للاهداف المحددة » وأثره 


فى تنمية المجتمعات الريغية » بحيث تكون نتائج 
التقييم بمثابة معلومات مرتدة تقوم بعملية تغذية 
عكسية لاعادة النظر فق الأهمداف » ومن ثم 
البرامج والمشروعات . 


فقد يتولى الجهماز المركزى المسئول عملية 
التفييم » وهو بذلك تقييم داخلى » وهى 
عملية مستمرة » أو قد يتولاها جهاز خارجى 
مستقل تماما عن الجهاز الممسئول عن التنبية 
الريفية وادارتها » ويقصد بهذا الاجراء ضمان 
موضوعية التقييم وسلامته . 


وقد يكون هناك خضلا عن التقييم المركزىتقييم 
محلى على مستوى الاقاليم أو المحافظات . 


خااسا ادارة الأفراد 


لعله يعتبر من نافلة القول أن نبرز هنا أن 
نوعية الفرد القائم على أداء الخدمة او مباشرة 
المشروع هو الذى يقدر الى حد كبير نوعية 
البرامج والمشروعات . كذلك غان هذه البرامج 
والمشروعات تتأثر الى حد بالغ بالمستوى العام 
للكنايات البشرية الموجودة فى الدولة . 


ولا شك أن احداث أى تغيير فى المجتمع الريقى 
سيزداد صعوبة مالم تكن هناك موارد بشرية 
قد تم اعداد مهارتها » وصقل خبراتها » وتطوير 
عاداتها وسلوكها . خبدون هؤلاء الافراد يتعذر 
تنفيذ البرامج والمشروعات . 


وتخطيط وتنفيذ مشروعات وبرامج التئبيية 
الريغية لها متطلبات من حيث الأغراد يمكن بلورتها 
فى مطلبين أثنين : 


١‏ مهارة فنية قادرة على حصر المشكلات 
والاحتياجات »وتشخيصها تشخيصا علميا مزودا 
بالاحصائيات ونتائج البحوث وترتييها حسب 
أولوياتها » وتحقيق التكامل بين مشروعات 
التنمية وخططها » ووضع برنامج زمنى لطريقة 
التنقيذ والمتابعة والتقويم . 


" - مهارة آدارية قادرة على تحتيق أهداف 
الخطة بأيسر جهد وأثل تكلفة ممكنة . 


ولاجتذاب هذه المهارات الفئية والادارية اللازمة 
لدفع البرامج والمشروعات الخاصة بالتنميةالرينية 
هناك عدة طرق وأساليب استخدمت ؛ منهما» 
أعطاء حواغز تيسر للعامل أن يستقر ميدائيا فى 
مواقع العمل الجماهيرية » أو تحفزه على العمل 
فى المناطق الريفية » والحواخز متعددة منها المادية 
والعيئية وغيرها . هذا من ناحية ومن ناحية 
أخرى يجب أن تتخذ خطوات حاسمة وغورية تكفل 
التخنيف من مركزية الادارة فى المدن واحتفاظ 
الوزارات بالخيرات والكفايات البشرية بيديها » 
حتى تصبح الموارد البشرية طاقة معطلة ؛ فى 
الوقت الذى تتعطل غيه مشروعات وعملية 
التنمية . 

هذا بالنسبة لعملية جذب العاملين الى العيل 
فى حقل التئمية الريفية » وفى الوقت نفسه يجب 
ابتداء أن تكون هناك خطة للتنبية الادارية 
للعاملين فعلا فى برامج ومشروعات التئمية الريفية 
لتنمية المهارات الفنية والادارية . ولا كا نالتدريب 
اساس نجاح كافة هذه المشروعات والبرامج فان 
الأمر يقتخضى الاهتمام ببرامج التدريب © واعداد 
المدربين قوميا وأقليميا ومحليا . 


خضلا عن ذلك ذان العاملين الحدد يجب 
اختيارهم من بين الألشخاص الذين يتميزون 
بمهارات متعددة ومناسبة للعمل فى حق تتناقض 
خيه الثقافات وتتعارض » على أن يتلقوا التدريب 
المناسب الذى يؤهلهم للقيام بالعمل . 


ويجب أن يجمع بين العاملين جميعهم فى برامج 
ومشروعات التنمية الريفية روح العمل الجبعى 
أو العمل كفريق وهو يحتاج الى تغيير فى عادات 
الاغراد القائمين بالعمل »© ولا يتأتى ذلك الا عن 
طريق التدريب المقسترك » وبث الحماس فى 
نفوسهم لتحقيق الأهداف المشتركة » وتقديم 
الحواغز المختلفة . 


فنا 


وفى النهاية يجب أن تستهدف برامج التنمية 
الريفية ربط المدرسة بالحياة فى القرية وفقا 
لتطلبات التنمية واستكمال برامجها بنظم متطورة 
من التدروب تساير غرص العمل المطلوب ويتطلب 
الآمر ادخال أنواع مختلفة من برامج التدريب 
المهنى والفنى ولاسيما فى مجال الزراعة . 


سادسا ‏ الادارة المالية 


المال هو عصب نجاح كل مشروع أو برنامج » 
ويمكن القول أن مشروعات وبرامج التنمية 
الريفية يمكن أن تنقسم من حيث تمويلها الى ثلائة 
انواع : 

١‏ ل مشروعات قومية تتكفل الدولة بتمويلها 
بالكامل وترصد لها من الاعتمادات المالية ما يكفل 
تنفيذها » وبحيث يكون هدفها فى النهاية الوصول 
بالكرية الى المستوى الحضرى للمدينة ٠‏ 


؟ ب مشروعات قلى المشروعات السابقة فى 
الأهمية الا أن الحاجة ماسة لتغطيتها » ويمكن 
انجازها بمشاركة الشعب فى انشائها بالجهد 
الذاتى والامكائيات المادية المتاحة وتقدم الدولة 
لمثل هذه البرامج والمشروعات اعانة مالية 
مناسبة ٠‏ 


س مشروعات يمكن للقرية أن تمولهها 
بامكانياتها الذاتية دون حاجة الى اعتمادات مالية 
من الدولة » مثل ردم بركة أو تطهير مصرف . 
وهذه المشروعات يقوم الشعب بالمساهية غيها 
بمجهودهم البشرى وامكانياتهم المادية المتاحة » 
وهو فضلا عنأنه نوع منآنواع المشاركة يعتبر 
استغلالا للطاقات البشرية المعطلة فى عمل 
مشروعات تنمية تحقق خدمة عامة وتشعر الأهالى 
بقيمتهم الذاتية وبروح عمل الفريق . 

ومما يجدر ذكره أن وجود ادارة مالية سليمة 
ورقابة تكفل لعملية التمويل آداء الغرض منهما 
بعيدا عن الاسراقف واساءة الاستعمال وحسن 
الاسستخدام للاعتمادات المالية المخصصة 


نينا 


للمشروعات والبرامج فييا خصصت له ؛ على 
آلا تؤدى اجراءات الرقابة الى الاغراق فى 
امركزية . 

ومن ناحية أخرى » غان برامج ومشروعات 
التنمية الريفية وخاصة فى مراحل التنفيق الميدانى 
تحتاج الى توغير قدر من المرونة المالية وحرية 
الحركة حتى تكون هناك استجابة مع الظروف 
الموضوعية للبرامج والمشروعات . وهذا يتطلب 
تخويل القائمين على تنفيذ برامج ومشروعاتالتنمية 
الريفية الصلاحيات والسلطات المالية المناسبة 
لاتخاذ الاجراء اللازم فى الوقت المناسب . 


كذلك يجب النظر فى مبدا سقوط اعتمادات 
البرامج والمشروعات الخاصة بالتنمية الريفية 
يانتهاء السنةالمالية » لأنه ليس هناك اخطر من أن 
يشسعر المواطنون بأن الأموال التى خصصت 
لمشروعاتهم وبرامجهم قد ضاعت عليهم » وفى 
نفس الوقت خان هذا قد يدفع الاجهزة المسئولة 
الى الاسراع فى انفاق الاعتمادات حتى تمنسع 
سقوطها بسبب إنقضاء العام المالى » ويكون ذلك 
أقرب الى التبديد منه الى الانفاق على مشروعاات 
وبرامج تنمية ٠‏ 


ويجب توغير تسهيلات القروض للمشروعمات 
والبرامج الانتاجية التى تستهدف تنمية الريف » 
على أن تسدد هذه القروض ذاتيا من دخلها . 


كما أن استخدام أسلوب موازنة البرامج 
والاداء يصبح من الاهمية بمكان لزيادة غعاليته , 


سابعا ‏ العلاقات العامة والاعلام ودوره 
فى نجاح مشروعات وبرامج التنمية 

أن خطة طموحة للتنمية الريفية يجب ان 
تستند الى مشاركة الجماهير فيها » وبالنسسبة 
لجمهورية مصر العربية ان مشاركة الاهالى فى 
معارك التنمية بعد مرور زمن طويل من التواكل 
والحرمان يعتبر ضرورة حتمية اذا كنا نبغى 
الاسراع فى معدلات التنمية . وما من شك أن 
التنمية تقوم على الجهود المحلية الشعبية التى 


تؤازر الجهود القومية الحكومية . واذا كانت 
مشاركة أنراد المجتمع آساسا من أسس تنمية 
المجتمع المحلى » غذلك لآن تلك المشاركة دليل 
على قيام الحاجة للتثمية » ثم على الوعى بها » 
والرغبة فى تحقيقها » والوعى بالحاجات والرغبة 
فى مواجوتها دليل على أن هناك تغييرا فى الاتجاهات 
الاجتماعية , 


واذا كثنت التنمية أعمالا فى مجال الانتاج » وفى 
مراغق الخدمات »© ان اثارة الوعى لكل عملية 
تئمية تعتبر أساسا من أسس العمل © وتعتيد 
على تكوين القادة المحليين » لأنهم أقسدر على 
مواجهة الراى العام المحلى » وابعد بوسائل 
الاقناع التى تتطلب معرخة وثيقة بالنظم الاجتماعية 
والقيم الخلقية السائدة » وبالعادات والتقاليد » 
باعتبارهم جزءا من المجتمع . 


ومشاكل التنمية فى الريف ترجع الى الناس 
أنفسهم » لذلك وجب توعيتهم حتى يقوموا بالدور 
الرئيسى فى تحمل المسئولية القيادية فى هذاالمجال» 
والتوعية منساأنها خلقالوعى الاقتصادى بضرورة 
العمل وزيادة الانئتاج ورفع مستوى المعيشة » 
والوعى الاجتماعى يكفل الحماس لهذا العمل » 
وبذلك تتاكد مقيدة التطور » غالغد لا ينبغى أن 


يكون صورة مماثلة للأمس »© بل يجب أن تكون 
صورته أكثر أشراقا . 


والهدف الأسادى من أى حيلة اعلانية يجب أن 
يكون هو محاولة خلق نزعة الاصلاح بين اهل 
القرية انفسهم » ويغير الرغبة فى التغيير التى 
تصدر عنهم لا يكون لوسائل الاصلاح والتقدم أى 
صدى المجتمع الريفى . 


ولذلك يتحتم كاأساس لنجاح مشروعات وبرامج 
التنمية الريفية أن تكون هناك حركة توعية بين 
أهل الريف بخطة التنمية الريفية وأهدافها » ومدى 
ارتباط تجاحها بمساهمة المواطنين » وتوضيح مدى 
ما ستحققه هذه الخطط والبرامج فى رفع مستوى 
حياتهم وتطويرها نحو مجتمع أفضل . وذلك عن 
طريق عقد الندوات »؛ والقاء المحاضرات المدعمة 
بأصول الدين والقيم الروحية والاجتماعية » 
وعرض الاحصاءات والبيانات على الاهالى فى يسر 
وبساطة » وعرض الصور والافلام السيئمائية » 
واثارة المناتشات حول مايمكن أن تنتجه الآرض 
من محصولات لتنمية الدخل وتشجيعهم علىتصنيع 
المنتجات الزراعية .. الخ . والمهم أن تكونبرامج 
التوعية مستمرة » ومتصلة » وبوسائل متعددة 
حتى تحقق الاثر المرجو منها . 


كد جد 
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الل التطراض روف لض اانا ولفاءاء افير 


يستهدف هذا البحث بيان كيف يمكن رفع الكفاءة والفاعلية التنظيمية من خلال 
الاهتمام الدائم بتنمية الجوائب السلوكية فى الخنظمة باستخدام مدخل التطوير التنظيبى 
ومن خلال الاجابة على ثلاثة اسئلة رئيسية هى : أين نحن الان بالنسبة للكفاءة والفاعلية 
ثالتنظيمية ؟ وما هو الموقف الذى نطمع فى تحقيقه بالنسبة لتلك النواحى ؟ وكيف يمكن 
الانطلاق مما هو كائن الى ما يجب أن يكون عليه . 


تعريف التطوير التنظيمى  :‏ 


يعبر مفهوم التطوير التنظيمى 81دمناهمتصدع02 
دع ممم 1ء 1067 عن استراتيجية المنشأة 


دكتور رفاعى محمد رفاعى 


كلية التجارة ‏ جامعة المنصورة 


بخصوص ضمان استمرار فاعلية اداء الأفراد 
والجماعات والتنظيم ككل باستخدام اساليب 
العلوم السلوكية . ويمكن قعريف التطوير 
التنظيمى بانه « عملية واعية » ومخططة لتطوير 
القدرات التنظيمية بما يضمن تحقيق ( والمحافظة 
على ) المستوى الأمثل الأداء مقاسا بمقاييس 
الكفاءة والفاعلية والصحة التنظيمية ))زا) ٠‏ 

ويمكن من هذا التعريف الوصول الى النتائج 
الآثية  :‏ 

١‏ أن عملية التطوير التنظيمى ليست عملية, 
عشوائية » وانيا هى عملية واعية ومخططة 


3١ )‏ .5 ,(1915 ,0010 شاتف) 5تمجمسمكة ومتاوعهم0 مم2 اسسمدددماءبه12 ممناممتصدع0 ,للنمء1ة .180 لمقطعلمة 
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3 جب حرو ودام« توم 
أين نحن الآن ؟ وما هو الموقف الذى نطمع فى 

تحقيقه » وكيف يمكن الانطلاق مما نحن عليسه 
الآن الى ما هو مطلوب ؟ 


؟ ‏ ان عملية التطوير التنظيمى ليست مرادفا 
للتغيير التنظيمى لأن استخدامهما كمترادفين يحمل 
المفهوم الأول أكثر مما هو مقصود منه » حيث أن 
المقصود من التطوير التنظيمى تحقيق الممستوى 
الأمثل للأداء عن طريق الاستغلال الفعال لقدرات 
الانراد وطاقاتهم الكامنة » أى أن التطوير ينصب 
هنا بشكل أساسى على كيفية تحقيق الاستغلال 
الأمثل لامكانيات الافراد فى التنظيم أى أنها عيلية 
سلوكية بالدرجة الاولى . 


م« ل ان الهدف ليس مجرد تحقيق المستوى 
الأمثل للأداء فقط »© وائما المحافظة على هذا 
المستوى ايضا » وهذا معناه أن عملية التطوير 
التنظيمى لابد أن تكون عملية مستمرة ومن ثم فان 
مسئولية احداثه لابد أن تكون مسسئولية داخلية 
بالدرجة الاولى واذا اقتضت الخرورة الاستعائة 
بخبراء من خارج المنظمة فيجب أن يكن بقصد 
المعاونة والارشاد فقط . 


؟ ‏ ان المستوى الامثل للأداء التنظيم, 
يقاس بمعايير ثلاثة هى ( الكفاءة 'زعمءلوققء 
و الفاعلية ققع762أنا6كه و الصحةالتنظيمية تطالهعط 

وتقاس الكفاءة بنسبة المدخلات الى 
المخرجات والقاعدة الاساسية التى تستخدم فى 
الحكم على مستوى الكفاءة هى مدى تحقيق أقصى 
مخرجات يأقل قدر من المدخلات أى ليس لين المهم 
تحقق تحقق الهدف فقط ولكن الأكثر أهمية هو كيف تحقق عو 
هذا الهدف ؟ 


أما الفاعلية فهو معنى يعير عن مدى 
انجاز الاهداف المحددة » وقد لا يلتفت كثيرا الى 
قياس الكيفية التى تحققت يها تلك الأاهداف 
وذلك لان المقهوم بطبعه اقل قابلية للقياس من 
مفهوم الكفاءة بسبب دخول العوامل النوعية فى 
الاعتبار . 


أما الصحة التنظيمية فهى دالة العلانة بين 
الافراد والتنظيم ويتميز التنظيم الصحيح بثشلاث 
خصائص هى ( تحقيق التكامل بين الأهداف الفردية 
والتنظيمية ‏ أن يمكن من الاستفادة القصوى 
مراحل التطوير التنظيمى : س, 
من الطاقات الكامنة لدى الآفراد والجماعات أن 
يشجع مناخه على النمو الفردى والتنظيمى ) 

وهذا معناه أن المستوى الأمثل للأداء التنظيمى 
لا يتحقق الا يرخاء الافراد والجماعات والتنظيم 
ككل . 


الآن الى ما هو مطئوب ؟ 


أثسرنا فى الفقرة السابقة الى أن عملية التطوير 
التنظيمى عملية واعية ومخططة تستهدف الاجابة 
على ثلاثة اسئلة رئيسية هحى : أين نحن الآن 
بالنسبة للكقاءة والفاعلية والصحة التنظيمية ؟ 
وما هو الموقف الذى نطمع فى تحقيقه بالنسبة 
لهذه النواحى ؟ وكيف يمكن الانطلاق مما نحن عليه 


وللاجابة على الأسكئلة السابقة فان الامر 
يتطلب المرور بمرحلتين هما : 
المرحلة الأولى : س 


تشخيص الوضع الحالى للتنظيم وتحديد 
الموقف الذى يجب أن يكون عليه ٠‏ 


ولتحقيق هذا الهدف يمكن الاستعانة يبعش 


طرق التشخيص الذى سنقوم بتحديد الملامح 
الأساسية لكل منها وكيفية الاستعانة بها فيما 


يأتى ؛ ‏ 
( ! ) استقصاءات المسح الشامل 
متتمسدمتاوعمن مسق مط 


والاستقصاءات بوجه عام وسيلة غير مباشرة 
للحصول على أنواع معيئة من المعلومات » وأسئلة 
الاستقصاء عادة ما تكون موحدة بالنسبة لجميع 


انا 


الافراد المطلوب جمع المعلومات منهم ولا يكون 
الآمر فى حاجة لكى ينصح أى منهم عن شخصيته 
وهذه الخاصية تجعل للاستقصاء ميزة هامة لانها 
تجعل المستقصى منه قادر على ابداء رأيه يصراحة 
ووضوح دون خوف من معرفة شخصيته ٠‏ 

وأسئلة الاستقصاء عادة ما تكون مغلقة بمعنى 
أن حرية اختيار المستقصى منه فى الاجابة على 
أى سؤال تكون محكومة بالاجابات البديلة التى 
يضعها مصمم الاستقصاء . 


مثال : هل تشمعر بأن رئيسك فى العمل : 


شديد جدا .. ششديد .. معتدل .. متساهل 
٠.٠0‏ متساهل جدا .. 5 


وهذا النوع من الاسئلة فضلا عن أنه يسهل 
عملية الاجابة كما يسهل أيضا تفريغ وتحليل 
البيانات الا انه لا يعطى الحرية الكانية للمستقصى 
مئه فى التعبير عن آرائه ومشاكله بطريقة مفصلة 
وبالطبع يمكن التغلب على تلك الناحية باستخدام 
الاسئلة المفتوحة ويستبدل السؤال السابق مثلاً 
بسؤال آخر هو  :‏ كيف يعاملك رئيمسك فى 
العمل ؟ الا ان صياغة السؤال بهذا الشكل يجعل 
الاجابة تستغرق وقتا أطول كما يصعب من 
عمليات تحليل البيانات , 


وعند تشسخيص المناخ التنظيمى لأغراض 
التطوير التنظيمى خقد يتطلب الامر تشسخيصا 
كاملا لمختلف جوائب المناخ التنظيمى يشسمل 
الدافعية » وعمليات الاتصال » وعمليات التفاعل 
بين الافراد والجماعات » وعمليات اتخاذ القرارات 
وهحمليات تحديد الأهداف »© وعمليات الرقابة وتقيبم 
الأداء » وهنا يمكن للباحث أن يستعين ببعض 
الاستقتصاءات النمطية الشائعة المعدة لهذا 
الغرض مثل نموذج ليكرت( )0 ٠.‏ 


وعلى الرغم من أن هذه النماذج المعدة مقدما 
توفر الكثير من الوقت والجهد والتكلفة كيا انها 
تمكن من مقارئة النتائج بمثيلتها فى التنظيمات 
الأخرى الا أنها أحيانا قد لا تغطى فى بعض جوانبها 
مختلف النواحى المطلوب قياسها فى منظمة معينة 
مما يجعل المنظمة مضطرة لتئمية نموذج خاص 
بها يغطى احتياجاتها المتيزة ٠‏ 


وقد لا يحتاج الأمر الى تشخيص انا التنظيمى 
ككل » فقد تدل الشواهد على أن التركيز يجب أن 
يكون على مجالات محددة مثل اتجاهات الافراد 
وفى هذه الحالة يمكن اما الاستعانة ببعض 
الاستقصاءات النمطية الشائع استخدامها مثل 
نموذج 2028# ()والذى يطلق عليه 206604 
أو تصميم عمتقصدهتمعسن مناه تمتادع 
استقصاء خاص يلائم ظروف الحالة موضوع 
الدراسة ٠.‏ 

(ب) المقابلات الشخصية 2216958ماصا: 

المقابلة الشخصية وسيلة للحصول على 
المعلومات بشكل مباشر من المستقصى منه خلال 
المحادثة الشخصية التى يجريها معه الباحث » 
ونظرا لان الفرصة تكون مقاحة للأخذ والعطاء 
بين الطرفين فانه يمكن من خلالها الحصول على 
معلومات أكثر عمقا ومعرفة حقيقة مشاعر 
واتجاهات المجيب وهذا مالا يتيسر فى اسلوب 
الاستقصاء . 


ونظرا لان شخصية المجيب تكون معلومة فان 
مدى صدق المعلومات التىيقدمها تعتمد على درجة 
ثقته فى الباحث » خاذا كان على يقين بأنه لن ينثى 
أقواله واسراره فسيكون صريحا معه الى أبعد 
حد أما اذا لم تكن ثقته فيه كافية فان ما يعطيه 
من معلومات سيكون بعيدا عن الحقيقة والواقع 
الى حد كبير . 
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ذا 


1968(. 


ويقارن الجدول التالى بين كل من القواحىالايجابية والسلبية فى 


أسلوب الاستقصاء . 


( جدول رقم ١‏ ) 


النواحى الايجابية 


الافصاح عن الشخصية يش 
على الامانة والاخلاص فى الاجابة 


من الصعب أن تنحدد 
بدقة أين تكون بعض 


70 منه الآراء أو الاتجاهات 
الخاصة 
حرية المستقصى منه | - تسسهل هذه الخاصية من الصياغة | ان الاجابات المقشة 
عادة ما تكون مقيدة | الكمية للأسئلة ومن ثم تساعد على | لا تساعد على الافصاح 
سيق التحليل الاحصائى للمعلومات . عنحقيقة المشاعروالآراء 
الاختيارات المحددة | استيعاب عدد أكبر من المجيبين كما أنهالا تمكن من 
للاجابة الحصول على اجابات 
عميقة عن كثير من 
الامور . 
لاتستغرق وقتا طويلا نظرا لانها لا تحتاج الى وقت طويل صارم - غير مرن 
لجمع وتحليل البيانات لذلك فهى قليلة 
التكاليف . 
سهولة الادارة لا يحتاج الى مهارات خاصة لادارته 


وكما هو الحال فى الاستقصاء فان المقابلة 
الشخصية يمكن أن تتم باستخدام نماذج نمطية 
أو نماذج خاصة » كما أنها قد تهدف الى توصيف 
المناخ التنظيمى ككل أو الى جزء منه تبعا لظروف 
كل حالة . 


وعادة ما يقوم الباحث باعداد قائية بالاسئلة 
يمكن من خلالها توجيه الحديث أثناء المقابلة 
للحصول علىالمعلومات المطلوبة الا أن تلك الاسئلة 
تكون فى الغالب أسئلة مفتوحة لاعطاء الحرية 
الكافية للمجيب للتعبير عن آرائه وحقيقة مشاعره 
من أمثلتها ما يأتى : - 


١‏ (1) ماهى فى رايك اهم المشكلات التى 
تواجهها المنظية ؟ 


( ب ) الى أى مدى تؤثر تلك المشكلات 
على شسخصك وعملك ؟ 


(ج) ما هى مقترحاتك بخصوص 
على تلك المشكلات ؟ 
؟ ‏ (1) ما هى المتاعب التى يخلقها الآخرون 
ولا تمكنك من العمل بكفاءة ؟ 
( ب )ما هى المقاعب التى تسببها أنت 
للآخرين بشسكل يعوق كفائتهم ؟ 


التغلب 


؟ ( 1 ) على فرض أئك أصبحت مسئولا عن 
هذه المنظية ما هى الامور التى يجب تلانيها 
لجعل المنظمة تعمل بكفاءة اكثر ؟ 


( ب ) على فرضش. أنك أصبحت مسئولا عن 
هذه المنظمة فيا مى المقترحات التى يجب البدء فى 
تنفيذها لجعل المفظمة تعمل بكفاءة اكثر ؟ 

ند تتم المقايلة الشخصية أيضا من خلال 
استخدام نظام الأسئلة المغفلقة وفى هذه الحالة 


إزذا 


يطلق عليها اسم المقابلة المقنئة ‏ 4عتعتطع 
والأسئلة المستخدمة فى هذا النوع تكون فى العادة 
آكثر تحديدا وأكثر تفصيلا وسنعطى مثلا عليها 
من واقنع مقابلة اأجريت بخصوص برنامج لتوسيع 
نطاق واجبات الوظيفة : 


١‏ كما تعلم أن المنشأة يصدد اعداد برنامج 

يتعلق بتوسيع نطاق واجبات الوظيفة 

غدعددعنملده 1305 هل تعتقد أن الوقت الآن 
ملائم لهذا النوع من البرامج ؟ 


( اذا كانت اجابتك بنعم يمكنك الانتقال الى 
السؤال الثالث أما اذا كانت اجابتك بلا فانتقل 
الى السؤال التالى ) ٠‏ 


؟ دما هو مدى أاهتمامك يبهذا البرنامج هل 
تهتم بدرجة كبيرة » أم تهتم نسبيا أم لا تهتم مطلقا؟ 
اذا كنت تهتم نسبيا أو لا تهتم مطلقا خاقفز الى 
السؤال الرابع .. آما اذا كنت تهتم بدرجة كبيرة 
انتقل للسؤال التالى : 


"8 لماذا تهتم بهذا البرنامج ؟ 
؟ - ما الذى سمعته حول هذا البرنامج ؟ 


هما هى درجة تأكدك يخصوص المشاركة 
فى هذا البرنامج ( متأكد جدا » متأكد نسبيا » 
غير متأكد بالمرة) ٠‏ 


وهكذا نجد أن الامرونة والعمق اللذان يميزان 
الأسئلة المفتوحة يقابلها طول الوقت وصعوبة 
التحليل » وبالنسبة للاسئلة المغلقة فان سهولة 
الادارة » واختصار الوقت يقايها عدم المرونة وعدم 
الحصول على المعلومات الكافية .. لذلك يلجأ 
البعض الى نظام وسط يجمع بين مزايا النظامين 
يطلق عليه المقابلة قسيه المقننة #4متطعتحط ممعم 
ولاستخدام هذا الاسلوب فى تشخيص المتاخ 
التنظيمى يتم تصنيف المشاكل التنظيمية المطلوب 
دراستها الى عدد من العناصر الرئيسية مثشل 
« مشاكل متعلقة بالأهداف التنظيمية ‏ مشاكل 
متعلقة بهيكل. الغمل وتوزيعه ‏ مشاكل العمل 


آنا 


مشاكل العلاقات »© على أن يتم تشخيص كل عنصر 
من هذه العناصر بعدد من العبارات توضح كل 
منها فى كارت مستقل يحمل رقم العنصر الرئيسى 
ثم تعطى الكروت للمستقصى منه ليقوم باختيار 
الكارت الذى يراه مطابقا للحالة من وجهة نظره 
بالنسية لكل عنصر ويطلب منه اعطاء مقال 
توضيحى من واقع العمل للحالة التى يختارها ؛ 
وبعد ذلك يقوم كل مستقصى منه بترتيب المشاكل 
المختارة فى ثلاث قوائم وفقا لأهميتها النسبية » 
ووفقا لدى الحاقها » ثم وفقا لمدى تأثيرها عليه 
شخصيا . بعد ذلك يتم تجميع القوائم من جميع 
المجيبين ويتم التنسيق فيما بينها ويعاد مناقشتها 
مع المجموعة ككل . 


وبوجه عام فأيا كانت صيغة المقابلة فانه 
أسلوب يحتاج الى وقت طويل سواء من جائب 
الباحث أو المستقصى منه » وأى محاولة من جانب 
الباحث لاختصار وقت الحديث أثناء المقابلة قد 
تؤثر على نفسية المستقصى منه وعلى ثقته فى 
البحث ومن ثم على نوع المعلومات التى يمكن 
تقديمها . لذلك فان استخدام هذا الاسلوب يحتاج 
الى نوعية خاصة من الأغراد يمستطيع ادارة 
المناقشة بالشكل الذى يجعلها دائما فى اطار 
الموضوع بقدر المستطاع وهذه النوعية لا تتوافر 
فى كثير من التنظيمات بالقدر الكافى » كيا أن 
محاولة الحصول عليها من خارج المنظمة قد يكون 
مكلفا الى حد كبير ٠‏ 


(ج) الملاحظة المباشرة ‏ «متانةوممعطه فمممنط 
وفى هذا الأسلوب يقوم الباحث بملاحظة 
سلوك الأفراد والجماعات فى التنظيم ليتبين بنفسه 
الجوائب التى تحتاج الى اصلاح . وهو من خلال 
المراقية الدقيقة للسلوك أثناء العمل يمكن أن 
يستنتج حقيقة المشاعر والاتجاهات والتى قد 
لا يرغب الفرد فى التعبير عنها بشكل مباشر , 


وهناك عدة أساليب يمكن أن يستعين بها 
خلال هذه الطريقة فى الحصول على البيانات 


ويلخص الجدول التالى النواحى الايجابيةوالسلبية فى اسلوب المقابلة الشخصية : 


( جدول رقم ؟١)‏ 


وسيلة مياثيرة لج 
المعلومات من خلال اللقاء وجهاً 
لوجه 

استخدام الاسئلة المنتوحة 


العمق والمرونة 


تحتاج الى وقت طويل 
تحتاج الى مهارات خاصة فى 
الاعداد لها » واجرائها وتحليل 


المطلوبة من أهمها دراسة الحركة والوقت ©» 
ملاحظة الظاهرة موضوع الدراسة مع الاستعانة 
بقوائم خاصة لتسجيل نتائج الملاحظة » سؤال 
الاطراف المتصلة بالظاهرة موضوع الدراسة 
عن ملاحظاتها حول هذه الظاهرة . وسنقوم 
بتحليل كل أسلوب من هذه الأساليب الثلاثة بشىء 
من التفصيل على النحو التالى : 


الأسكوب الأول : دراسة الحركة والوقت ووفقا 
لهذا الأسلوب فان الباحث يقوم بقياس الوقت 
المستغرق فى انجاز كل نشضاط أو أى جزء من 
أجزائه ومن واقع تحليل النتائج التى يتم تسجيلها 
يمكن تحديد الجوائب التى تكون فى حاجة الى 
تحسين أو اصلاح . 


الأسلوب الثانى : ملاحظة سلوك الأفراد أو 
الجمامات اثناء العمل وتسجيل نتائج الملاحظة 
فى قائمة خاصة كما فى النموذج التالى : 

الأسلوب الثالث : وفيه لا يقوم الباحث بمراقبة 
الظاهرة بنفسه وائما يسأل الآخرين المتصلين 
بهذه الظاهرة عن ملاحظاتهم حولها . فاذا كان 


النواحى الايجابية 


تعطى للمجيب الحرية الكافية للتعبير 
عن آراءه ومشاعره 


العئق ‏ احتواء المجيب 


الثئة فيما يمكن الحصول عليه من 
معلومات اذا أديرت بكفاءة عالية 


صاحب الرأى يكون معلوما 


التشستت الحصول على 
معلومات زائدة غير مطلوبة ل 
صعوبة التحليل الكمى للبيانات 


ارتفاع التكلفة 
المهارات المطلوبة للقيام بها 
نادرة ومكلفة 


المطلوب دراسة سلوك جماعة ادارة التسويق 
مثلا فان الباحث يسأل جميع الأطراف التى لها 
علاقة بهذه الادارة عن ملاحظاتها حول سلوكها 
( كالادارات الأخرى فى المنطقة © والمستهلكين » 
والوسطاء ... الخ ) . وهذا الأسلوب يمكن 
الادارة من الوقوف على حقيقة صورتها فى اعين 
الآخرين ولذلك يطلق على هذا الاسلوب اسم 
وسنمهتصتلة تمده تمتصةع0 ويمكن استخدام 
هذا الأسلوب بالخطوات الآتية : 


١‏ تحديد الجمهور المتصل بالوحدة أو التنظيم 
محل الدراسة , 


؟ ‏ سؤال هذه الجماهير سواء عن طريق 
الاستقصاءات أو من خلال المتابلات لوصف طبيعة 
تفاعلهم مع الوحدة محل الدراسة , 


لا ل يطلب من هذه الجماهير تسجيل 
ملاحظاتها عما يرونه بخصوص عمل تلك الوحدة 
أو التنظيم ( ما يجب الإكثار منه ؛ وما يجب 
تقليله » وما يجب التوقف عن عمله » وما يجب 
اليدءفية) ٠‏ 


١و‎ 


؟ - لديه اسستعداد واضح لقبول التجديد 


والتغيير . 
19 ل يبدى اهتمام بالموضوع . 
ل يحدد المشاكل بفاعلية , 
همه يشارك فى حل المشاكل المحددة بفاعلية ٠‏ 
4 - فعال فى اتخاذ القرارات . 
/ا ل حساس تجاه الآخرين . 
م ل لديه قدرة جيذة على الاصغاء . 
4 - أمين على نفسه وعلى الآخرين . 
٠‏ - يعبر عن رأيه بوضوح ٠‏ 
١١‏ - تغلب عليه الموضوعية , 
١‏ -س معاون للاخرين . 
1١‏ قادر على اكتشساف النقط الهامة , 
١‏ - قادر على انتقاد ذاته . 
١٠‏ © لديه استعداد طيب للتعلم ٠‏ 
4 سل يمكن أن يثشسارك الآخرين فى عملية التعلم 
/ا1 مس ليس حادا فى مناقشاته , 
8 - ينشط تفكير الآآخرين ٠‏ 
جب عقله متفتتح ٠‏ 
٠‏ - قادر على الخلق والابتكار . 
1 ل يحسن استغلال وقته , 


؟ ‏ التقرير بهذه الملاحظات للوحدة أو التنظيم 
موضوع الدراسة . 


وعلى الرغم من المزايا التى يحققها اسلوب 


نا 


السلوك موضوع الملاحظة 


يشارك فى المناقشة . 


يتميز بمستوى عال من الأداء . 


الملاحظة الشخصية الا آنه يحتاج الى وقت طويل 
للحصول على المعلومات المطلوية والى مهارات 
خاصة من جانب الاشخاص القائمين بالملاحظة » 
كما أنها تخلق عدة صعوبات عند تحليل البيانات . 


ويلخص الجدول القالى الجوائب الايجابيةوالسلبية فى طريق ال لملاحظة الشخصية . 
(جدول رقم ؟1) 


الخصائص العامة 


النواحى الايجابية 


النواحى السلبية 


وسسيلة مباشرة لجمسيع 
المعلومات 


يمكن تقنينها باستخدام 


القياس الدقيق للسلوك خلال العمل 


يساعد ذلك فى القاء الضوء على 


يصعب أحيانا استنتاج المشاعر 
والاتجاهات من واقع الملاحظة 
المباشرة للسلوك , 


أن بعض المشساكل السلوكية قد 


قوائم معدة مقدما مختلف مشاكل السلوك يهمل دراستها لعدم دخولها فى 
القائلهية. 
تحتاج الى وقت طويل من لا يترتب عليها أى تعطيل للشخص ج المصول على 
جائب القائم بالملاحظة المطلوب دراسته ليت “الطلوبة استغراق 
قت طلويل 
تحتاج الى مهارات خاصة فى تعطى نتائج دتيقة عن المشساكل 0 المهارات المطلوبة قد 
جمع وتحليل المعلومات السلوكية محل الدراسة نادرة ومكلفة , 


وبعد استعراض الطرق الثلاث التى يمكن 
الاستعانة بها فى الاجابة على : ما هو الموقف الذى 
نحن فيه الآن ؟ وما هى الحالة المرغوب تحقيقها ؟ 
فان تفضيل طريقة على اخرى أو الجمع بين 
بعضها أو كلها فى الدراسة يتوقف على عدد من 
العوامل اهمها ما ياتى : 


نطاق الدراسسة ذاتها .. فيل المطلوب 
تشخيص كل الجوائب السلوكية فى التنظيم أم 
بعضها 5 


هل المطلوب جمع البيانات بطريقة مباشرة 
آى من خلال الاتصال المباشر بمصدر البيانات ام 
بطريقة فير مباشرة أى باستخدام وسائل وسيطة؟ 


درجة الحرية التى يمكن السماح يها لمصدر 
البيانات فى التعبير عن رآيه حيث يحدد ذلك صياغة 
الاسئلة الممكن توجيهها . 


الوقت المتاح لاعداد وجمع » وتدليل 
البيانات ‏ . 


مستوى المهارات المتاحة لعمليات اعداد ») 
وجمع وتحليل البيانات . 


المرحلة الثانية : الانطلاق مما هو كائن الى ما يجب 

أن يكون 

( المداخل البديلة للتطوير التنظيمى ) 

بعد أن انتهينا من مرحلة التشخيص فان 
المطلوب الآن هو تحديد كيفية الانتقال مما نحن 
عليه الآن فى الواقع الى الموقف المرغوب فيه » 
وهناك طرقا مختلفة يمكن الاستعانة بها فى تحقيق 
ذلك نستعرض أهمها فيما يأقى : 


١‏ اسلوب اعادة نتائج المسح 
حامممءدرجية. عاعمدطلمه"1 ومحسسة مطلا 


ويعتبر هذا الأسلوب من أقوم الأساليب 
المستخدمة واشهرها فى عملية التطوير التنظيمى 
وقد تم تئميته بواسطة سسوكلةا 11073 
بمركز البحوث بجامعة ميستشجان بالولايات 


فنا 


المتحدة عام )١(110.‏ وتطبيق هذا الأسلوب فى 
عملية التطوير التنظيمى يتم وفقا للخطوات الآتية : 


(1) القيام بعملية مسح امل للمشساكل 
السلوكية التى تواجه التنظيم ككل أو أى وحدة 
من وحداته باستخدام اأسلوب أو أكثر من 
الاساليب السابق الاثسارة اليها ( مرحلة 
التشخيص) ٠‏ 


وتدل الخبرة على أن أنسب فترة للقيام بعملية 
المسح هى الفترة القى تكون فيها ظروف العمل 
طبيعية حتى لا تكون البيائات كرد فعل لآثر بعض 
الظروف الطارئة . 


(ب) بعد أن تقوم مجموعة البحث »© بتحليل 
نتائج المسح فانها تعيد هذا التحليل الى الوحدة 
أو المجمومات التى تم الحصول منها اصلا على 
المعلومات أو التى كانت »© محلا للدراسة . 


(ج) تقوم هذه الوحدات بدراسة النتائج لتتف 
على نواحى الضعف وتقدم بنفسها المقترحات 
الكنيلة للقضاء على المشكل » ثم يخطط لوضع هذه 
المقترحات موضع التنفيذ العملى . 


( د ) بعد أن توضع خطة تنفيذ المقترحات 
عمليا » لابد من أن تكون هناك عملية متابعة 
مستمرة للتأكد من مدى الالتزام بالخطة » فيدون 
المتابعة المستمرة لم تحقق خطة التطوير التنظيمى 
أهدافها. 


هذا ويلاحظ أن دور الخبير فى هذه الطريتة 
مقصورا فقط على اعداد الوسائل المناسبة لجمع 
البيانات »© والقيام بتحليلها واعداد خطة التطوير 
ومتابعتها أما مقترحات التطوير ذاتها ومحتوى 
الخطة فانها تكون نابعة من التنظيم ذاته . أى أن 
دور الخبير الخارجى هو المعاونة فى تشخيص 
المشاكل وليس وضع الحلول لها . 


؟ ل طريقة خبير العمليات 
أده كتسكده) فمومعومط 


وقد قم تنمية هذه الطريقة بواسطة متهعةظ 
منعطهءة وتفترض أن الأداء الفعال للتنظيم 
يتوقف على فاعلية العمليات الانسانية ومن ثم 
فان تحليل تلك العمليات ودراستها درامسة 
انتقادية تساعد على اكتشاف نواحى الضعف خيها 
واقتراح العلاج المناسب لها . وتشمل دراسة 
العمليات الانسائية الهامة فى المنظمة النواحى 
الآتية : سم 


الاتصالات .. ويشمل التحليل كيفية تدفق 
المعلومات مختلف اعضاء التنظيم بمعنى أن التركيز 
ليس على مضمون الاتصال بقدر ما هو على كيفية 
انتقال هذا المضمون ٠‏ 


آدوار الأعضاء داخل الجماعات .. حيث 
يشمل التحليل طبيعة هذا الدور ( وظيفة كل فرد 
فى الجماعة ) » والكيفية التى يتم بها اداء هذا 
الدور . 


نظام اتخاذ القرارات .. ويتضمن التحليل 
اسلوب الادارة فى حل المشاكل ومدى الاستعانة 
بالمرعوسين ٠‏ 


اح معي لجف ويقدل لنطليل العزير 
والتواعد ( الرسمية وغير الرسمية ) التى توجه 
سلوك الجماعة وكيف تؤثر فى آدائها . 


القيادة والسلطة .. ويشمل التحليل من 
الذى يقود بشكل رسمى » أو بشكل غير رسمى ؟ 
وكيف ؟ هل يستمد قدرته على التأثير من سلطة 
المركز الرسمى فقط ؟ أم خبرته وقدراته الخاصة ؟ 


ح المعلاقة بين الجماعات .. الى أى مدى 
تعمل جماعات العمل فى تعاون ؟ 


(1) ,”#التاقعظ مم22 02 تلطه سمه عط ده طعتمععقع2 ممع قمعم مطل“ ,اممعلئة .2 ع مسدك3 ,77 


زيذ 


اين 


.18 - 15 .م5 ,(1952 ععناسذ؟) ,دماغ مختصدع 02 تدك 
.1971 الاعاقه الا-دهعلققم : .قممكلة ,ع سصنقفعط) دم هغتدعمه0 5ومع280 ,ستعطه8-8 مدعة1 


الصراع .. كيفية حل مشساكل الصراع 
داخل الجماعات © وهل هو يناء آم هدام ؟ 


وف هذه الطريقة يقوم الخبير بمراقية سلوك 
مفردات الدراسة ( عادة المديرين ) أثناء آدائهم 
للعمل ليقوم بدراسة انتقادية للعمليات الانسانية 
السايقة الاشارة اليها وفى سبيل هذه الدراسة 
قد يحتاج الى جمع بيانات اضافية من باقى أعضاء 
التنظيم سواء من خلال المقابلة الشخصية أو 
باستخدام اسلوب الاستقصاء . 

وتستهدف الدراسة الانتقادية التى يقوم ب بها 
الخبير تحقيق ثلاثة أغراض أساسية هى : 
تقف المجموعة محل الدراسة (المديرين 


مثلا ) على طبيعة سلوكهم فى العمل فيما يتعلق 
بالنواحى الانسانية السابق الاشارة اليها . 


١س‏ أن تق 


؟ ل أن تتعرف على كيفية تأثير هذا السلوك 
على آدائهم الكلى فى العمل . 


17 صن فرعف الت مويفباها ان تجعل 
هذا السلوك أكثر فاعلية . 


وعلى الرغم من بساطة هذه الطريقة الا ان 
بعض المايرين لا يميلون الى استخدامها خاصة 
هؤلاء الذين لا يحبون أن يراقب الغير تصرفاتهم 
أثناء العمل حتى لا تنكشف عيوبهم الشخصية , 


؟ ‏ طريقة بناء الفريق ‏ هستقلنهظ سمدملا 

يتكون التنظيم من جماعات عمل مختلقة فهناك 
الجماعات الوظيفية ( ادارة كذا أو قسم كذا .. ) 
وجماعة رؤساء الأقسام » وجماعة مديرو 
الادارات » وجماعة الادارة العليا ( مجلس 
الادارة ) .. الخ . والفكرة الرئيسية فى طريقة 
بناء الفريق هى جعل هذه الجماعات العادية 
داخل التنظيم تعمل بروح الفريق يما يؤدى الى 
رفع كناعتها ومن ثم رفع الكفاءة التنظيمية ككل , 


ومن هنا نجد هذه الطريقة فى التطوير التنظيمى 
تقوم على افتراضين رئيسيين هما : - 


الأول : ان بث روح الفريق فى الجماعة (جعلها 
تعمل فى تعاون وتكامل) يؤدى الى تحسين مستوى 
ادائها . 


الثانى : ان مثل هذه الجماعات التى تعمل 
بروح الفريق تساعد على اشسباع الحاجات 
الاجتماعية والنفسية لدى أفرادها . 


وحتى يمكن الوقوف على نواحى الضعف التى 
تحول دون الفاعلية فى آداء الجماعة فان الأمر 
يتطلب دراسة اجراءات العمل داخل الجمياعة 
وطبيعة العلاتات الشخصية بين أفرادها وطبيعة 
دور قائد الجماعة فى هذه العلاقات . 


ووفقا لهذه الطريقة فان المسئول عن بنساء 
غريق العمل ( وهو عادة الخبير الخارجى ) تنحصر 
مهمته فى مجرد معاونة الجباعة فى تشخيص 
العقبات واقتراح الحلول التى من ثشانها أن تقضى 
على تلك العقبات » فالخبير الخارجى على الرغم 
من أنه يقوم بنفسه بملاحظة سلوك الجماعة أثنام 
العمل وينظم لقاءات شخصية مع اعضائها 
للوقوف على وجهات نظرهم الا أن ذلك لا يغنى 
عن اللقاءات الجمعية التى تتاح فيها الفغرصة 
الكافية لتناقثى الجماعة فيما بيئها مختلفالمشاكل 
والعقبات التىتحول دون العمل فى تعاون وتكامل» 
وآن تصيغ ( بمعاوئة الخبير ) تلك المقترحاث التى 
من شانها أن تساعد فى التعاون للقتضاء على 
المعوقات وتشجع على العمل بروح الفريق  ٠‏ 
لذلك فان هذه الطريقة تجمع بين خصائص 
الطريقتين السابقتين . 


؟ ‏ طريقة التدريب المعملى 
عستمنهعا" بماد هطصة 

من بين الطرق التى ساد استخدامها فى عمليات 
التطوير التنظيمى فى الولايات المتحدة خلال خترة 
الستينات ما يسمى بطريقة التدريب المعملى أو 
دومج" 

والغرض الاسامى التى تقوم عليه هذه الطريقة 
أن الفاعلية التنظيمية هى دالة قيم الافراد 
واتجاهاتهم » وأنماط سلوكهم ومن ثم فان مشاكل 


اذا 


الأداء التنظيمى يمكن ارجاعها الى حد كبير الى 
وجود بعض الجوائب السلبية والغير ملائبة فى 
تلك القيم والاتجاهات وأنماط السلوك والتى يمكن 
بالتغلب عليها رفع مستوى الكناءة التنظيمية ٠‏ 


وتقوم فكرة هذه الطريقة على أساس وضسع 
الأفراد المطلوب تنمية قيمهم واتجاهاتهم وأنمساط 
سلوكهم فى مجموعات عمل صغيرة لنترة مؤقتة 
مدتها على حجم الجماعة » وكثافة العمل » ونظام 
التدريب ذاته . وفى هذه الفترة يقوم الخبير بتوفير 
المناخ الذى يساعد الأفراد على التحلل من قيمهم 
واتجاهاتهم الغفير مرغوب فيها وتقدريبهم على 
الأنمساط السلوكية الجديدة معنى ذلك أن تلك 
العملية التعليمية لابد أن تكون مسبوقة بتشخيص 
كامل للانماط السلوكية المعوقة() . 

وعلى الرغم من أن هذه الطريقة معروفة منذ 
اكثر من ثلاثين عاما » وكانتمحلا للبحث والمناقشة 
المستفيضة خلال تلك الفترة فكل ما أمكن معرفته 
هو نوع التغيرات التى يمكن أن تحدثها فى سلوك 
الأقراد أما عن طبيعة تأثير التغيرات على الاداء 
التنظيمى بعد الانتثال الى مواقف العمل الطبيعية 


فلا يعرف عنها الا القليل(؟) . ولعل ذلك من, 


الأسباب الرئيسية التىدفعت الكثير من التنظيمات 
للتحول الى استخدام طرق أخرى فعملية التطوير 
التنظيمى . 


ه ‏ طريقة شبكة الانماط الادارية) 


وتقوم فكرة هذه الطريقة على تحليل الانماط 
القيادية » واختيار ذلك النمط الذى يساعد على 
تحقيق أقصى درجة من الفاعلية التنظيمية فى ضوء 
ظروف المنظية , 


وتقوم فكرة الشبكة الادارية على اساس 
التفرقة بين تمطين أسساسيين من القيادة . 


النمط الآول : الذى يركز على الانتاجية حيث 
يكون اهتهيامه منصيا على حاجات العمل وأهداف 
المنظية مع اهمال يكاد يكون لاهداف وحاجات 
العاملين © آما الثمط الثانى : خهو الذى يعطى 
معظم اهتمامه لحاجات ودوافع العاملين . 


واذا وضعنا كلا النمطين معا على لوحة بيانية 
فأئنا نكون بصدد خمسة حالات كما فى الشكل رقم 
إ(١)‏ وهى كالآتى : - 


١ 54(- ١‏ )حيث يكون هناك اهتمام كبير 
بالانتاجية » وادنى اهتمام بالعاملين والمدير الذى 
يسير على هذا النمط يفترض أن الناس بطبيعتهم 
يكرهون العمل » ومن ثم يجب الضصغط عليهم 
لتحقيق الأهداف ٠‏ 


؟ )١ -1١(‏ حيث يكون اهتمامه بالثاس 
والائتاجية عند حده الادئى ومثل هذا النمط يكون 
فاقدا الأمل فى كل شىم . 


ل لزه اه ) حيث يكون هناك اهتمام 
متواز يكل من الانئتاجية والافراد ومثل هذا النمط 
يرى أن هناك تعارضا بين كل من أهداف المنظية 
وأهداف الافراد وان هذا التعارض يمكن التغلب 
عليه بمحاولة التوفيق بين اهداقهما . 


1-1١(- 5‏ ) حيث يكون الاهتمام بالأفراد 
عند حده الأقصى بينما الاهتمام بالانتاجية محدود 
على افتراض أنه يمكن تحقيق افضل انتاجية من 
خلال التركيز على الاهتمام بالعنصر البشرى بسكل 
آاساسى . 


ه(1-1) ويمثل النمط النموذجى الذى 
يعطى أقصى اهتمام لكل من الأفراد والانتاجية » 
والمدير الذى يسير على هذا النمط يفترض ان 
الناس قادرون على تحمل المسئولية وهم من 


0 لفققط علواق م لذ ووشتقط 0عتسقاع“ ,مقعاممن .8 ممطهغ8 سه كلمو اطمع1ه ,28 اموطوع 


إن 
ستتسدوع0 0016 مجك دمتكستتمدوءن 


19 .2 ,(1870 .865 - مصوق) .67 مم9 معمواع8 مكتاوعمتمتسقق ,"طعومممجة ورمغوءومطها عط دهن 


.92 .2 ,اق .جه ,لتلجاع35 ,8 امعطءكلة 


2 تنة نم82 ,316009 .8 عدموق قصه ععلماى .12 اأنموطمه 


. (1969 ,لإلقء/7-همقتة40. : .عمدكة ,ومنقمع2) غمعمومماه126 مولام 
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0 شكزرفم ١‏ 2« 
قلت اباط الرياديك 


)4-1١ 
أُعَصى امام بايَْامية‎ 
4 
وأرناه تلعاباييكت‎ 


خلال اثسعارهم بذلك من خلال العمل يستطيعون 


تحقيق أقصى انتاجية ٠‏ 


ويمر تطبيق طريقة الشبكة الادارية فى عملية 
التطوير التنظيمى بالخطوات الآنية : س 


١‏ تحديد مجموعة المديرين الذين 
التدريب على أن تكون الخطوة الأولى فى اي 
شرح وتحليل الطبيعة المميزة لكل نمط من الأنماط 
القيادية . 


 "‏ اعطاء المديرين الفرصة لتحليل النيط 
القيادى الذى يسيرون عليه حاليا فى الواقع وأثره 
على طبيعة العلاقات التنظيمية والمشسكلات 
الانسائية المترتبة عليه ٠.‏ 


اتستراك الادارة العليا مع المستويات 
الادئى فى تنمية أفضل نموذج يساعد على تحقيق يق 
الفاعلية التنظيمية فى ضوء الظروف الخاصسسنة 
للمنظمة ٠.‏ وهذا معناه انه ليس هناك نموذج أمثل 


بلاعم لجميع المنظلمات 3 

3 ودين الممارسة الفعلية الموج الذى 
كم الاتفاق عليه وما يتطلبه ذلك من تميئا تهيئة المناخ 
التنظيمى الذى يساعد فى تحقيق يق كك 5 


© ل تيد مد ىالتطول قدو الشيراءت المطلوبة» 
واتخاذ الاجراءات التصحيحية المناسبة . 


5 - المدخل الفنى ‏ الاجتماعي 
طعوه درق لمعتساءه1-منعو8 6ج 


ويعتبر هذا المدخل من أحدكث المداخل 
. المستخدمة فى عملية التطوير التنظيمى وعلى الرغم 
من أنه مستخدم فى أوروبا على تلاق و١‏ لان 
ما زال فى مرحلة التجريب ق الولايات المتحدة 
الأمريكية , 


والغرض الأساسى فى هذا المدخل أن كل نظام 
انتاجى يتكون من نظامين أساسيين هما : : النظام 
الفنئى أو التكنولوجى الذى يشمل المعدات ع 
والواد » وترتيب العمليات . ثم النظام الانسائى 
الذى يشمل الأغراد القائهين على استخدام النظام 
الفنى ومن ثم فان كناءة النظام الانتاجى ككل 
تتوقف على فاعلية هذين النظامين الذى يدأثر كل 
منهما بالتغيرات التى تحدث فى الآخر . لذلك فان 
الفكرة الأساسية فى هذه الطريقة هى محاولة 
ترتيب النظام الفنى والتكنولوجى بالشكل الدذى 
يؤدى الى احداث بعض التغيرات فى الجوائب 
الاجتماعية والتنسية فى جو العمل ١‏ التظام 
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الانسانى ) تؤدى بدورها الى رفع مستوى الكفاءة 
التنظيمية .٠‏ 


والتفيرات المتوقعة فى النواحى الانسانية 
تشمل ما ياتى : - 


١‏ - أن يحسسن كل خرد فى العمل بأنه يقوم بعمل 
له معنى أو نيمة لذلك فان التغير عادة قد يتطلب 
ادخال بعض التعديلات على طريقة آداء العمل 
ذاتها أو واجبات الوظيفة . 


؟ ل أن يشسعر بقدر كبير من المسئكولية عما 
يقوم به من أعمال وقد يتطلب ذلك التوسع فى 
انخلية الرقابة على الأداء 5 


أن يثسعر الفرد بوجود علاقات طيبة بينه 
وبين الآخرين ممن لهم علاقة يعمله .٠‏ 


الخلاصة : 


لقند استهدف هذا البحث تحليل كيفية الاستفادة 
يمنهج التطوير التنظيمى فى تئمية الجوائب 
السلوكية فى المنظمة ضمانا لرفع الكفاءة والفاعلية 
التنظيمية , 


وعملية التطوير التنظيمى ليست عملية 
عشوائية وانها عملية واعية ومخططة 1 ثتم من خلال 
الاجابة على ثلاثة اسسئلة ر: : 0 نحن 
الآن بالنسية للكفاءة والفاعلية لية التنظيرية ؟ يبا م 
الموقف الذى د فى تحقيقه بالنسية لتلك 
النواحى ؟ وكيف يكن الانطلاق مما نحن عليه 
الآن الى الموقف المرغوب فيه ؟ 


ولتشخيص الوضع التنظيمى الحالى » وتحديد 
الموقف الذى يجب أن يكون عليه تم تحديد الطرق 
البديلة والتى يب استخدام احدها أو أى مزيج 
منها نطاق الدراسة ذاتها والوقت المتاح لاجراثها 
والامكانات المادية والبشرية المخصصة . 


ولتحديد كيفية الانطلاق مما هو كائن الى الموقف 
المرغوب فيه عمليا تم تحليل أهم الطرق البديلة 
التي يمكن الاستمائة بها فى تحقق هذا الفرض 
وقد شمل التحليل كلا من ( طريقة اعادة نقائج 
المسح ‏ طريقة خبير العمليات ‏ طريقة بناء 
الفريق ‏ طريقة التدريب المعملى - طريقة 
شبكة الانباط الادارية وآخيرا المدخل الفنى 
الاجتماعى ) ٠‏ 


سينارولعلاؤا العاف ...) 


ر. جمسير صلق 


يقتم المكاتب فى هذا المتال رؤية ثلفذة وجديدة تماما كلقرن الواحد واكمشرين من خلال 


العلاقات العامة كوظيفة منظمة ٠‏ 


العلاقات العامة مهنة جديدة قطعت بالعرق 
والدموع والصراعات ومختلف صور الاحباط معظم 
طريق حياتها . وهى جديدة بمعنى كونها نشاطا 
منظما بعد أن سادت الجهود العشوائية للاتصال 
بالرأى العام ومحاواة اكتسسابه قرون طويلة 
أما عناصر النبو واعتبارات التطور التى وقنت 
خلف العلاقات العامة وسائدتها فى حركتها 
ودفعتها الى حيث تقف ميواأة مكانا مرموقا فى عالنا 
المعاصر ... تلك يمكن اجمالها فيما يلى : 


: القوة المتماظمة لأرأى العام‎ . ١ 


وقد استتبع ذلك مضاعنفة الجهود البذولة 
لتبصير الرأى ارا العام بأهداف المنظيات ووسسائل 
تحقيق برامجها . عندئذ يقف المجتميع ميثلا فى 
انشطة المنظمات والجهود التى تبذلها لتنفيذ 
الأهداف المنوطة بها والتى تصدر من خلال 
أنشطتها . والنتيجة حدوث التجاوب المنطقى بين 
المنظمات واتجاهات الرأى العام وفق ارادته التى 
قامت المنظمات أصلا من اجله . 


؟ ل الثورة الحادثة فى ادوات الاتصال ووسائل 
المواصلات : 


وقد جعلت عملية المقارنة على مستوى العالم 
ونقلت الانسان من مواطن محلى الى مواطن عالمى 
يقارن ما لديه بما لدى اعلا مستويات العالم » 
ويشعر ويطالب بالحاح بملاحقة كل ما يجرى 
ل 


زف 


© ظهور المنظمات العملاقة المملوكة لاجماهير : 


والدور الحديث والايجابى لها يتطلب بوصفها 
وحدات مؤثرة فى المجتمع اقتصاديا واجتماعيا 
وسياسيا أن ترتفع الى مستوى مناظر الى 
ما وصل اليه دورها فى المجتمعات المتقدمة . وأن 
تكون فى الوقت نفسه قادرة على أن تبنى لدى 
مجموع المواطنين تسعورا بالمواطنة العامة .٠‏ 


؟ ‏ تزايد وطاة الهجوم على المنظمات بالنقد : 


والهدف هو تحميلها مسئولية الامراض 
الاجتماعية أو جانب كبير منها . 


ولم تكن سياسات المنظمات الى عهد قريب 
تولى هذه الانتقادات اهتماما يذكر . لكنها الآن 
تأخذها على محمل الجد » وقد أخذ الكثير منها 
يعدل سياسماته وقراراته لتأكيد المنجزات التى 
تتبناها لرفاهية الانسان ... وتعمل فى داب على 
استمالة الجماهير واقناعها بالجهود التى تبذلها 
لصالحها . 


أن البشرية تقف الآن على عتبات القرن الواحد 
والعشرين » لا يفصلها عنه الا عشرين سنة ل 
فما هو التصور حول مصير العلاقات العامة 
ومستقبلها حينذاك ؟ يعبارة أخرى ‏ ما هى 
التفييرات المنتظرة فى المجالات الاجتماعية 
والاقتصادية والثقافية » وكيف وما هى احتمالات 
تأثيرها على أداء وظيفة العلاقات العامة ؟ 


والتنبق مسألة صعبة » ومع هذا فان من 
يتشوف مستقبل العالم الذى نعيش فيه مسوف 
يلمس أن البشرية تقف على أعتاب نقطة تحول 
كبرى أخرى فى تاريخها . فى البدء كانت الثورة 
الزراعية فى عام 119/1 وافسحت الطريق أمام 
الثورة الصناعية . ويمر العالم الآن بمرحلة 
«المشروعات فوق الصناعية او الضخمة العملاقة» 

قم قلعتم عومها مه ,لمتطممةستومميع 
وسوف يتلوها فى القريب العاجل ( كما يؤكد علماء 
المستقيل ) مرحلة « ما بعد الحقبة الصناعية » 
هه لاقتام نل ستومط التى تتميز يمسوولة 
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ويسر انتقاج متطلبات الحياة بسيب التقدم 
التكنئولوجى والاقتصادى . خاذا افترضنا أن 
القوتين الأعظم لن يرتكيا انقحارا جماعيا بحرب 
نووية » فان تيار التحولات الكبيرة فى المجتمعات 
سوف يفتح الطريق آمام عالم فسبى من الرخاء 
والسلام . عالم فيه الايجابيات والسلبيات ولكن 
ايجابياته أكثر من سلبياته . عالم يغص بأناس من 
كافة الشعوب يتقاربون فكرا ومكانا بسيب الثورة 
الحادثة فى وسائل الاتصال وأساليب التنقل . 


أكثر من ذلك فان الأمم سوف تصيح أكثر 
استقلالية » الآمر الذى يشجع على مزيد من حرية 
الكلمة ومزيد من التجارة الدولية وحجما أكير من 
المنظمات المتعددة الجنسية . وآخذين فى الاعتبار 
أنه لا شىء مؤكد فى هذه الدنيا » فان الرخاء 
والسلام سوف يكونان بمثابة تواعد ثابتة يمكن أن 
ينبنى عليها « سيناريو » العلاقات العامة وقتذاك. 
فى هذا « السيناريو » ليس السؤال الهام هو 
ما اذا كانت العلاقات العامة قد نجحت أو فلت 
فى مواجهة المشكلات وفى الوفاء بالتزاماتها ‏ 
ولكن الثىء الهام هو الى أى مدى وكيف نعمل 
لتحقيق ذلك فى الممستقبل ؟ 


ع لابد من أعادة التفكير : 

فى محاولة لايجاد حلول لهذه المشكلة » غقد 
توصل الباحثون الى نتيجة هامة هى أن هناك 
حاجة ماسة وعاجلة لكى يفكر الممارسون ويعيدوا 
التفكير فى ششئون المهنة .. مفهومها .. وأبعادها 
وواجباتها وامكاناتها . وفى تصور هؤلاء الباحثين 
أن العلاقات العامة وصلت الى نقطة حاسمة فى 
نموها وتطورها ولكن المشكلة تكمن فى أن أهم 
أدواتها وأكثرها شيوعا وتعرضا للانظار وهو 
« الاتصال » » كثيرا ما ينظر اليه أو يؤخذ على أنه 
هو العلاقات العامة نفسها أو كلها . 

ولكن «الاتصال» هو ايضا من آدوات الساسة 
خلال المعارك الانتخابية والممارسة السياسية 
اليومية . وهو كذلك الآداة الرئيسية التى تقوم 
عليها علاقة الحاكم بالمحكومين » كما أنه له دور 
كامل فى عملية الاعلان وهو عصب التسويق 


وتئمية المبيعات . وكما يستخدم « الاتصال » 
هذا الاستخدام المفيد فقد يساء استخدامه » 
تماما مثل المطرقة قستخدم فى عمليات اليناء 
وتستخدم كذلك ف الايذاء والقتل . لقد كان هتلر 
اكثر رجال الاتصال خاعلية ونجاحا » ولكنى أشك 
كثيرا لو وافقت احدى منظمات الحاضر على 
استخدامه لتوجيه العلاقات العامة بها . 


هنا لايد من وقفة ‏ خليس هذا تقليلا من شسأن 
« الاتصال » وائما هى محاولة لوضعه فى موضعه 
الصحيح ... وفى كفة ميزان لا ترجح بقية عناصر 
عملية العلاتات العامة الأخرى كالبحوث وجيع 
الحقائق والتقويم وآخيرا المشورة » وعلى مستوى 
العالم فان قادة المنظمات ( بغض النظر عن تنوع 
أهدافها ) جميعهم يطلبون ويلحون فى طلب 
« المشورة » كى تساعدهم فى شرح أعمالهم 
وتفسير قراراتهم » ولكنهم يطلبونها لتكون سندا 
لهم فى حل المشكلات المعقدة التى تسود علاقات 
منظماتهم بمختلف طوائف الجماهير . ولدى هؤلاء 
القادة ما يشسغل بالهم من موضوعات بعضها 
يتصف بالصعوبة والتعقيد مثل حماية البيئة من 
اخطار التلوث . ويعضها يتصف بالميوعة وعدم 
التحديد مثل الآثار الجائبية للانتاج وغير ذلك . 
لكل هذه الأسباب فانهم يحتاجون وبشدة الى 
« مشورة ) صائبة مدعمة بالأسانيد والبحوث 
المؤصلة , 


الواقع أن الكثيرين يعتقدون أن هذا ليس 
الا مجرد قول وأمر نظرى أما ما يقع فى العمل 
فعلا فان قلة من رجال الادارة العليا يطلبون 
« مشورة » رجل العلاقات العامة حتى ولو فى 
مجرد رسم الخطط العريضة للسياسة العامة 
ناهيك بالموضومات الأخرى التى تتطلب خلنية 
علمية وخبرة . 

لتد كان لهذا الآأمر رد فعل لدى الكثيرين من 
مستشارى العلاتات العامة الذين آرادوا أن يتنو! 
على الحقيقة فعهدوا الى الاستاذ الدكتور روبت 


ميللر من جامعة كولومبيا لدراسة هذا الموضوع 
واليكم أهم ما توصل اليه مما يمكن أن يلقى ضوءا 
على هذه الظاهرة وان كان بالتأكيد ليس أمرا 
مشجعا() ٠.‏ 


يه الثقة فى العلاقات العامة ليست على المستوى 
المطلوب : 

ثبت أن ٠‏ فى المائة من المهتمين من قادة 
ورجال الادارة العليا من المنظمات يعتبرون رجل 
العلاقات العامة مقتدرا فقط فى معالجة موضوعات 
الاتصال وما شسابهها . أما فى مجال المشورة خارج 
هذه الموضوعات فانهم يطلبونها من متخصصين 
آخرين . وتبقى بعد ذلك نسبة .؟ فى المائة من 
المبحوثين وهؤلاء يعتمدون على « مشورة » رجل 
العلاقات العامة فى كافة الموضوعات بما يها 
الاتصال . 


ولنتساعل ‏ هل لديئا من بين رجال العلاقات 
العامة من هم على مستوى الاتقتدار فى معالجة 
المشكلات الاجتماعية والاتتصادية والسياسية 
والسيولوجية ... وغيرها من المشبكلات التى 
تتفاعل فى علاقات المنظية الداخلية والخارجية 5 
وهل لدينا من هؤلاء من يبحث وينقب ثم يخرج 
بتصور عملى فى صورة « مشسورة » للادارة العليا؟ 
اننا جميعا نعلم أن الاجابة هى لا » هذا فى الوقت 
الذى تتعاظم غيه تلك المشكلات يوما بعد يوم . 


ان نعود الادارة العليا عن طلب « المشورة » 
من رجال العلاقات العامة سببه أنها تعتقد 
بامكائية حصولها على «المثسورة» من مكان آخر. 

والآن ما هى النتائج المتصورة فى هذه الحالة ؟ 
وما انعكاساتها على وظيفة العلاقات العامة ؟ 
تبدو الاجابة واضحة فى سلوك العديد من 
المنظمات التى أصبحت تتجه الى رجال القانون 
فى طلب ١‏ المشورة » وليس فقط بالنسبة للقرارات 
المنفذة للسياسة العامة ... ولكن فى مجالات 
التصريحات » وعلاقة المنظمة بالحكومة . كما" 
أنها تتجه أيضا الى خبراء تحليل السوق والى 
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مديرى ادارات شسئون الخدمة فى علاقاتها 
بالعاملين . حتى مصطلح ١‏ العلاقات العامة » 
اصبح هو الآخر عرضة للتغيير فى العديد من 
المنظيات ( ما بين .” الى .؟ ف المائة ) فأصبيح 
« الاتصال » أو « الششئون العامة » عتاطتظ 
مدقتم وكما يقول المثل « الوردة تحت أى 
مسمى سوف يكون لها على الدوام نفس الرائحة »» 
فان كل هذه الأنشطة مهما تنوعت الأسسماء ألتى 
تعمل تحتها » سوف تظل هى «١‏ العلاقات العامة » 
أى علاتات الجماهير . 


د الحاجة الى مزيد من المتصفين بعموم المعرفة : 
ان الحاجة ماسة الى هؤلاء 8اهتلعصه6 
كى يقودوا معزوفة النشاطات المتنوعة لعملية 
العلاقات العامة » ولديهم التدرة على احداث 
التكامل بينها وبين مختلف نواحى المعرفة وثيقة 
الصلة بتلك الأنشطة . فاذا لم يتوفر هؤلاء فانه 
يخثى أن يغزو الاخصائيون مهنة العلاقات 
العامة . ومع أن الاتصال سوف يكون من 
اختصاص وظيفة العلاقات العامة حينذاك الا أن 
رجالها سوف لا يكونون ضمن غريق الادارة العليا. 


والأمل كبير فى أن تحذو المنظمات الكبيرة حذو 
المنظمات التى لا تنظر طبقة الادارة العليا غيها 
الى العلاتات العامة على أنها نشاط سطحى أو 
شىء على امتداد أطراف أناملها .. ولكن جزءا 
أصيلا من جوهر ولب المنظمة وسياساتها وأداءها 
وكل ما تمثله من قيمة فى اتصالات المنظمة 
وعلاتاتها ومسئولياتها تجاه الاجتمع . 

بهذا تكسب العلاثات العامة وزئا ومضمونا 
جديدين لا تعود تمارس فضلها كما كانت تمارس 
فى الماضى . السياسات والاداء والاتصال كلها 
سوف تتم فى وقت واحد وارتباط مسق . 
ولسوف يكون تنظيم ادارة العلاقات العامة 
وتركيب ميكل بها متضمنا خبراء فى نواحى ... 
العلاقات الصحنية » والاتصال » والبحوث » 
والعلاتات العامة الأسهم » والعلاقات المالية » 
وتنمية الانتاج » والعلاقات بالعاملين ... وأهم 
من كل هؤلاء الخبراء فى العلاقات بالحكومة . 


لف 


ولسوف يكون على قمة التنظيم بغض النظر عن 
المسمى ‏ علاقات عامة أو اتصال أو ثسئون عامة 
مسئول على مستوى وظيفى واحد مع مديرى 
الادارات الأخرى مثل ادارة الشمئون القانونية 
وادارة التسويق وادارة الانتاج وادارة شئون 
الأفراد ... الخ ولسوف يسهم ويشارك فى وضع 
السياسة العامة ويكون حاضرا وقت مناقشتها فى 
حالة ما اذا مستث مصالح الجماهير ٠‏ وسوف 
يكون مختصا بأن يبلغ ويفسر قرارات الادارة 
لجميع أفراد الجماهير » ويضع فى نفس الوقت 
وجهات النظر الجماهيرية وتوقعاتها تحت أنظار 
الادارة . وكما يفعل المستشار القائونى فى حالة 
المشكلات الخريبية أو حالات التقصير الموجية 
للمسئولية ‏ فهو يعدها اعداد! جيدا ثم يتصسح 
الادارة العليا بما يراه . أو كما يفعل رجل ٠‏ 
التسويق حين يستشهد بدراسات وبيانات لتدعيم 
مشورته ... فان الوقت قد حان لتقديم رجل 
العلاقات العامة مشورته مدعمة يما تضع الادارة 
العليا معتيدا على الاخصائيين فى ادارته او 
مستخدما خبرات خارجية اذا ما تطلب الموتف 
ذلك ., 


يده هل ضاعت الثفة فى العلاقات العامة : 
العلاقات العامة مثلها مثل كل القوى التى 

تعتمل فى كيان المجتمع موضع مراجعة وفحص 

دائبين ... تثار حولها التساؤلات ويتناولهسا 


الناس بالنقد وعلى ما يبدو فان الثقة فيها آخذة 
فى التاكل . 


أن ممتهنى مهنة العلاقات العامة يعلمون أنهم 
ليسوا ذيولا أو مجرد حاشية » أو جهازا للغكى 
والتدليس لا يخرج منه الا نصف الحقيقة . ومع 
علمنا نحن بهذا فلازال الكثيرون يعتقدون اننا 
كذلك بل واكثر . اذن لايد من تصحيح تلك 
الأفكار. ٠.‏ ما هو الحل اذن ؟ الحل فى الاداء 
الافضل والمشورة الصائبة . ومعظمنا نحن 
الممارسين اكتسبنا ما نعرفه من خلال الممارسة 
8ستعدعآ ه30 عط م0 فى تلك الأيام كانت 
خيرة الصحافة كافية حيث لم يكن هناك مسكان 


يتعلم فيه من يرغب فى امتهان مهنة العلاقات 
العامة . هذا كله تغير الآن وان كان المطلوب 
الضى قدما . لقد أعطى الاتصال اهتماما كبيرا 
بينما لم يحدث أى تركيز على دراسة العلوم 
السلوكية والاجتماعية ولكن هناك خطوة أيجابية 
لتحسين هذا الوضع خطتها « جمعية العلاقات 
العامة الامريكية »2 .8.8.5.4 وقد اعدت 
دورات قصيرة باحدى الجامعات الكبييرة 
للممارسين الذين لم يمر عليهم فى ممارسة المهن 
وقتا طويلا ولديهم خبرة عملية وهى ماضية فى هذا 
السبيل حتى اليوم مع التوسع فى اعداد المتدربين 
وفى أكثر من جامعة ٠‏ 

ان رؤيتى الخاصة للعلاقات العامة فى المستقبل 
أو « السيئاريو » محدود بالخطط العريضة الآتية: 

على الممارسين أن يواجهوا التحدى وان 
يجاهدوا ليجعلوا كنفة الميزان فى صالحهم بدخول 
« المشورة ») الى محرابهم ... مع المحافظة على 
أهمية الاتصال . 

ولسوف يكون هناك مغهوم جديد و 
للعلاقات العامة للمنظمة .28.18 منج 
فيه تلتحم السياسة العامة بالآداء والاتصال 
مع وجود رئيس على قمة جهاز العلاقات العامة 
له نفس المكانة التى لأى رئيس ادارى آخر فى 
النظمة , 

ولكى تحتق العلاتات العامة كل أماناتها فان 
عليها أن تلتيس. العون والتوجيه من تدريب 
الممارسين فى الجامعات سواء للحصول على درجة 
جامعية ( بكالوريوس ) أو على دبلوم الدراسات 
وادارة الاعمال والقائون والسلوكيات والمواد 
وادارة اآعمال والقانون والسلوكيات والمواد 
الاخرى المشابهة . هذه المواد هى التى تصنع 
من يتصفون يعموم المعرغة وتصقل فى الوقت 
ذاته مهارات وقدرات الاخصائيين فى مجالات 
محددة . هذان سوف يزداد الطلب عليهما لا سسيما 
فى مجال « المشورة » علما بأن عدد ممارسى 


العلاقات العامة على مستوى العالم سوف 
يتضاعف يحلول عام ٠ 0(155٠.‏ 


)١(‏ انظر ماجريات المؤتمر 
ممارس من جمية أتخاء العالم . 


وبنمو الأنشطة الحكومية نتيجة زيادة تدخلها 
فى مجالات شتى » سوف تزداد أهمية العلاتات 
بالحكومة فى مجال الأعمال يوما بعد يوم » ويزداد 
بالتالى الطلب على رجال العلاقات العامة ذوى 
الخبرة والكفاءة المتتدرين فى هذه الدائرة . 


وبسبب تعقد الحياة الاجتماعية لا سيما فى 
الدول المتقدمة وارتفاع مستوى التعليم واطراد 
الرقى فى ادارة الأعمال » فان رجال العلاقات 
العامة مطالبون بأن يكونوا فى القمة من ناحية 
مستوى الأداء المهنى والأخلاق . وئتيجة النبيو 
الحادث فى أدوات الاتصال ووسائل المواصلات 
فسوف يحدث توسع شامل فى التجارة الدولية 
حيث الحاجة ماسة الى خبراء فى العلاقاث العامة 
الدولية التى تعد احد الفروع الاكثر اهبية فى 
العلاتات العامة ككل . ولسوف تكون مهمة هؤلاء 
أن يساعدوا العملاء على التواعم مع العالم الذى 
يعيشون خيه » عالم ملىء بالتغيرات وبالتحولات 
الضخمة ذات التأثير فى كل عنصر من عناصر 
المجتمع . كما يقع على عاتق الممارسين عبم 
مساعدة المنظمات على اختلاف وتنوع اهدافها 
وأنشطتها » على تطوير سداساتها لتماشثى ما هو 
حادث وما هو متوقع حدوثه ٠‏ 


وف العالم الحر يحتفظ الرأى العام دواما 
بالكلمة اآخيرة » ولسوف يظل كذلك ما دام ينعم 
بالحرية . وحتى فى المجتمعات التى لا تحسب 
ضمن هذا العالم » فالملاحظ أن قوة الرأى العام 
آخذة فى الزيادة ... وأن قادة تلك الجتمعلت 
أصبحوا يحسبون للرأى العام وقوته آلف حساب. 


وكلما كان الرأى العام مستئيرا ومحاطا عليا 
بكل ما يدور حوله كلما كانت أحكامه أكثر 
صدقا . وكلما كانت المؤسسات والمحافل أكثر 
تنبها لحاجيات وتطلعات مجتمع يتصف بالتعقيد 
والتغيير » كلما تمكنت من أن تنمى نفسها وتزدهر 
من خلال خدمات رفيعة تمنحها اخير هذا 
المجتمع . 


إتمر السابع العالمى للعلاقات العامة التعقد فى واشنطن عام 1116 وحضره ما يقرب من ..190 
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مقدمة : 


سبق أن اعددت بحثا عن تنمية الريفف المصرى ©» أوضحت فيه مدى الضرورة اللقومية 
الهذه التنمية » حتى يتحقق لأغلبية الشعبالمصرى رخاء حقيقى . ونشر هذا البحث فى 
اللؤتمر اكثانى « مصر سسنة ...؟ »© الذىعقدته جبعية أصدقاء المعلميين المصريين 
بالخارج ى ديسمبر سنة 1515 ٠‏ 


وقد ركزت فى هذا البحث على تنبية الصناعات الريفية » وما يرتبط بها من اقامة 

الطرق » وتوصيل المياه النقية » وتوصين الكهرباء » وانشاهء المجبعات الصناعية 

الزراعية وغير ذلك من ضرورات التنمية . واظهرت فى هذا البحث مدى اهمية الصناعات 

الريفية الصغيرة وامكانية تنميتها من الموارد الذاتية » وكيف أنها تمثل قاهدة عريضة 

وكبيرة تغطى هختلف بقاع الريف ( الزراعى ‏ . والصحراوى ) ٠‏ 

والتنمية الاتتصادية للريف المصرى ليست الأموال المصرية والأجنبية التى يمكن أن تلعب 
مقصورة على جهود الحكومة » بل ايضا على دورا اكبر واوسع من دور الحكومة فى التمويل . 
جهود القطاع الخاص » والمصارف الالية ورؤوس وفى قيام القطاع الخاص بهذا الجهد استتثمارا 
لكثير من الاموال المكتئزة فى الريف » وفرصة 
لاستثمار أموال الأغنياء المصريين المقيمين فى المدن 
المصرية » أو حتى المقيمين منهم فى خارج مصر . 


بقلم ؟٠‏ احمد محمد عبدائرحمن المصرى 


وكنقطة بداية لهذه التنمية الاقتصادية بالريف 
مدير بالجهاز المركزى للتنظيم والادارة وأ! الفئ 

لشعبة التنمية الادارية باكجائس 2 المرى. + اتترحت: فى بحثن. المبايق آن اننويم 
برئاسة الجمهورية , الدولة فى كل القرى المصرية بنوكا صناعية 
وتجارية تسير على النمط المصرق التجارى © 
وتكون مهيتها اجراء العمليات المصرفية » وتشجيع 
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الاتتراض المحدود لتكوين صناعة ريفية حديثة » 
ونشرت فكرة ( بنوك القرى هذه ) فى مؤتمر اتحاد 
الجمعيات الزراعية المصرية المنعقد فى جامعة 
القاهرة سنة 191/0 » واستجابت الدولة لهذه 
النكرة وانشات ينوك القرى وعهدت بها الى 
بنوك التسليف يعد تغيير اسمها . 


أما فى هذا البحث ‏ فاعرض اقتراحا جديدا 
أعتتد أنه مكمل للاقتراحين السابتين . آلا وهو 
توحيد سياسة الانفتاح الاتتصادى نحو تنيبية 
الريف المصرى » والمناطق الصحراوية قبل 
الزراعية » وانشاء مناطق زراعية جديدة تستمد 
مياه الرى من قتوات جديدة من النيل » أو عن 
طريق استغلال المياه الجوفية » أو عن طريق 
استخدام الأساليب العلمية الحديثة فى الأمطار 
الصناعية » أو ما شابه ذلك ٠‏ 


هذا بالاضانة الى فتح المجال لانشاء المصائع 
والنلطى العرة ق داشل الريف. اأصرئ س 
وليست الى جوار مدينة القاهرة أو فى الموانى 
المصرية فقط » كما هو الجارى الآن » وبدون 
استغلال للأرامفى الزراعية القائية حاليا حتى 
لا تكون على حساب الرقعة الزراعية ٠‏ 
سياسة جديدة للانفتاح الاقتصادى : 
المطلوب ف المرحلة القادمة ‏ وبعد اتام 
السلام الشمامل والدائم فى مصر ‏ أن تتجه 
سياسة السلم نحو تنمية الريف المصرى زراعيا 
آولا وصناعيا ثانيا » وتجاريا وخدميا ثالثا ٠‏ 
والتساؤل هنا هو : كيف يتحقق ذلك ؟ 


يتحقق ذلك اذا نظلرت الدولة الى الريف 
المصرى نظرة جديدة اساسها ان الريف حرم من 
حقه فى الرعاية الطبيعية التى كان يجب أن يحصل 
عليها من الدولة » بمثل ما كانت المدن والمناطق 
الحضرية تحظى يه من رعاية فاقت حدود العدل 
فى المعاملة » ولدرجة أن اللمدينة استنفذت غالبية 
الموارد المالية المخصصة لخدمات الدولة » وبقى 
الريف على حاله بلا رعاية كافية » وبلا تنبية 
اقتصادية حنيقية ٠‏ 


ويستتبع تطبيق هذه النظرة الجديدة من الدولة 
أن تعيد النظر فى سياسسة الانفتاح الاقتصادى » 
وتضع فى اعتبارها أن هذا الريف من حقه أن 
يحصل على كل ما حرم منه سابقا ) سواء من 
حيث الخدمات العامة » أو من حيث توجيه 
الاستثمارات الجديدة لبناء اقتصاد ريفى كبير » 
ويشتمل على الزراعات الجيدة والصناعات 
الزراعية المتطورة » والمصارف المالية الحديئة » 
ومختلف أوجه النشاط التجارى والخدمى ©» 
الذى يمكن أن يتواجد فى ظل نظام اقتصادى 
مدروس »© وسليم التكوين » وتنثشا بنوك أجنبية 
ومختلفة فى المدن الريفية بدلا من التمركز فى 
القاهرة والاسكندرية . 
خطة تنمية اقتصادية جديدة : 

من المطلوب أيضا أن تصاغ للدولة خطة تنمية 
اقتصادية جديدة تستند الى السياسة الجديدة 
للانفتاح الاقتصادى التى تحتوى على قطاع هام 
وكبير هو الريف المصرى . 

وليس فى هذا من تحيز للريف المصرى » لأنه 
لو رجعنا الى نص القانون رقم ( .1 ) المادر 
فى سنة 191/8 من مجلس الشسعب »© والخاص 
بقواعد رسم الخطة القومية الشاملة لوجدناه 
يقول : « تقوم الخطة القومية الشساملة على 
ضرورة التوزيع الاقتصادى والادارى » والجغراى 
لمشروعات خطة التنمية الاقتصادية والاجتماعية 
بما يكفل خلق أقاليم اقتصادية الى جانب الوحدات 
الادارية المحلية » . 

واذا نظرنا الى أهمية وجود هذه الخلة 
القومية الساملة أدركنا ما يمكن أن تحتقه للريف 
المصرى من تنمية حقيقية » فالخطة القومية 
الشاملة عادة ما تكون طويلة الأجل ومحسوبة 
الاهداف والنتائج بدقة كبيرة » ومعتمدة على 
بيانات احصائية صحيحة واكيدة . 

وهذه الخطة الطويلة الاجل يجب أن تنقسم 
الى خطط اقليمية متوسطة الأجل » واخرى قصيرة 
الأجل » ويحدد لكل منها برنامج تنفيذى محسوب 


بكل آمائة ودقة © ويعهد بها الى الأفراد المدربين 
والقيادات الواعية والقادرة ٠‏ 
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وليست هذه الخطة من التزامات رجال الدولة 
مقط » سواء كانوا مركزيين فى العاصمة أو من 
الادارة والحكم المحلى فى الأقاليم » بل يجب أن 
تبدا بلقاءات شسعبية وسياسية واسعة تناقشس 
فيها الأفكار والاقتراحات للتنمية والاستثمارات » 
سواء من جانب الخبراء أو الحكومة أو من 
المواطنين أو حتى من جانب المستثمرين المصريين 
والاجانئب الذين يفضلون مثل هذا النوع من 
الاستثمار » وهذا لا نجده واردا فى خطة الاستثمار 
للمسال العربى والأجنبى يل الموجود فقط هو 
مشروعات معينة لا تغطى كافة المناطق التى تصلح 
للاستثمار » أو لا تتضمن المناطق التى يفضلون 
هم أنفسهم العمل يها . 


أو بطريقنة أخرى » يجب أن تكون عناصر الخطة 
مستقاة من خلاصة أفسكار القرية والخيراء 
والحكومة » والمستثمر نفسه » حتى تشستمل على 
كل الجوائب الاقتصادية والاجتماعية والتسويقية 
والخدمية وغير ذلك . 


وحتى تخرج الخطة تعبيرا صادتقا عن آمال 
وأهداف كل اقليم فى وضوح تام ماذا نريد من 
الخطسة 5 


اهداف خطة التذمية الاقتصادية فى الريف المصرى: 

ورد فى « ورقة أكتوير » التى أعدها الرئيس 
محمد أنور السادات تحت عنوان : حقوق واجبة 
للترية المصرية : 

« بعد 5 أكتوبر والآفاق التى انفتحت أمامنا » 
وبعد أن قررنا أن تنهض لوضع وتنفيذ استراتيجية 
حضارية تساملة أعتقد أنه قد آن الاوان لتستوعب 
هذا كله فى اطار مشروع شسامل لرسم خطة 
جديدة لمصر © . 

ويضيف « ان هذا لا يكون بيجرد اقامة 
مشروهعات مبعثرة هنا وهناك . ولكن بايجاد 
مناطق تمركز سكانى ونقشساطات اتتصادية 
جديدة ؛ يكون لها من قوة الجذب الحضارى 
بكل مقوماتها » ما يشد اليها مجموعات كبيرة من 
السكان ويقيم فيها حياة منتجة نشسطة مستقرة 
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متمتعة بكل الخدمات » حتى تعادل قوة جذب 
العاصمة » ولا تقل عنها اغراء وقابلية للحياة 
والعمل والاستمتاع ») . 


ويتضح من هذه الكلمات أن أهداف خطة 
التنمية الاقتصادية الجديدة » يجب أن تستوق 
من مفهوم القائد وآماله لهذه البلاد » واذا كانت 
هذه آماله » فهى أيضا آمال كل مصرى فى أن يرى 
بلده وقد عمه الخير والرخاء . 


لذلك يجب أن يتحرك المصريون فى تخيل 
ما يتمنونه لأنفسهم من الآن » وللأجيال القادمة من 
بعدهم . لأن الأهداف المرجوة قد يكون البعض 
منها صعب المنال الآن » ولكن متى كانت هناك 
أهداف معقولة » ومتى تهيأت لها الامكانيات 
والأموال والرغبة والايمان يها » فسوف تتحقق 
عاجلا أو آجلا . 


ولقد كان بعض العلماء فى الولايات المتحدة 
الأمريكية يتخيلون فى وقت من الأوقات أن يصعدوا 
الى القمر والى الكواكب الاخرى ثم تحول هذا 
الخيال الى حقتيقة مذهلة » ولكن كيف ؟ الرد هو 
باليحث العلمى . 


ولهذا أقول يجب أن نتسجع المصريين.» المتعلمين 
منهم وغير المتعلمين » على أن يتخيلوا صورة 
للمستقيل » ويدرسون هذه الصورة وكيف 
يحققوتها » وما يلزمها من امكانيات وطاقات » 
وما يتوافر منها لدينا » وما يمكن أن يسامدنا 
قيها من الدول الأخرى المتقدمة طبقا لميادىم 
سياسية سليمة .٠‏ 


حقائق احصائية مؤيدة : 


من الحقائق الاحصائية المؤيدة لضرورة توجيه 
سياسة الانفتاح الاقتصادى الى الريف المصرى 
ما يثيت أن أغلبية سكان مصر يتمركزون فى الريف 
المصرى . وبالرغم من حركة الهجرة المستمرة من 
الريف الى المحافظات الحضرية » فلازالت هذه 
الأغلبية قائمة بالريف . 


والبيان التالى يوضح ذلك على مدى ست عشرة 
3 


وهذا معناه أن حركة الهجرة من الريف الى 
المدن الحضارية ستستمر طانا لم توجه التنمية 
الاتتصادية الى هذا الريف . لأن من نسبة 
ؤر؟؟/ التى تمثل المناطق الحضارية ما هو 
غير حضارى أو هو عبارة عن مدن صغيرة 
موجودة داخل المحافظات الموزعة على الوجهين 
البحرى والقبلى . والجدول التالى يوضح التوزيع 
الجغرانى للسكان فى مصر : 


نسية جملة السكان من حضر 
وريف حسب تعداد 131/1 


القطاع الجغراق 


الوجه البحرى ٍ/ 
الوجه القتيلى للفنة 
المحافظات الاربع الحضرية 115 
محافظات المتدوة 


غاذا علمنا أن الحافظات الحضرية الأربع هى 
( العناعزة ب الامسكاكرية عت يور تيد لت 
السويس ) فهذا يعنى أن 1ر8لا/ز من السكان 
يتواجدون فى باقى المناطق .الجغرافية . وهى 
أغلبية كبيرة بلافشك . 

واذا رجعنا الى خطة التنمية الاتتصادية 
السابتة التى كانت تهدف الى زيادة أو مضاعفة 
الدخل القومى للبلاد » نجد أنها كانت تركز فى 
توزيع المشروعات الاستثمارية والتومسعات 
الصئاعية على المحافظات الحضرية » والقليل 
منها الذى يوجه الىالمحافظات الأخرىالتى يتمركز 
فيها نسبة آرملا/ ٠‏ 


وهذا يعكس مدى توجيه خطة التنبية 
الاتتصادية نحو المدن الكبيرة فى السنوات السابتة 
التى تتمركز فيها الصناعة والخدمات والتفسييد 
والنقل والتجارة . والجدول التالى يوضح على 
مدى خمس سئوات من 148 حتى 111/87 كيف أن 
التمركز أغلبه ‏ فيما عدا الزراعة ‏ ف المحافظات 
الحفرية : 


( بالاسعار الجارية بالمليون جنيه مصرى ) 


الاجيال العام 


كركقمة ١‏ 
1111 
لارام 


1 
خرلا 1١‏ 
شرن 

ارا؟ 
فقن 


لآرء/ا.1 5ر15؟1 


ويتبين من هذا الجدول نسبة الزيادة فى الانتاج 
والخدمات على مدى خمس سنوات حتى قيام حرب 
أكتوبر سنة 1519/8 »2 وفند بلغ حسب تقديرات 


وزارة التخطيط فى ذلك الوقت ‏ 58 بز تقريبا ٠‏ _ 


اما بالنسية لمعدل التنمية الاقتصادية فى ممر» 
فتند كان /ارة/ر فى الفترة من :1565 ل 19586 ٠‏ 
وانخفض الى أقل من هيز فى عام لا/151 . وكل 
ذلك بسيب الانفاق العسكرى الكبير ».الى جوار 
التمركز فى المدن الكبيرة ٠‏ 


فوع الانفتاح المقترح ‏ 
)١(‏ انفتاحات آخرى : 

فى تصورئا أن الانفتاح الاتتصادى المقترح على 
الريف المصرى لا يمكن أن يقتصر على سياسة 
الانفتاح وحدها ؛ أو على الخطة الموضوعة للتنمية 
الاتتصادية » بل يتطلب أيضا وجود انفتاح فى 
كثير من المجالات والأنشطة نوجزها فيما يلى : 


: انفتاح ثقان‎ ١ 

بمعنى نشر الوعى الاقتصادى والرغية ىق 
التطوير والاصلاح ٠‏ 
؟ - انفتاح اخلاقى : 


أعادة القيم الأخلاقية والديئية بين الناس سواء 
فى القرية أو المدينة .٠‏ 
س انفقاح سياسى : 

وجود مبادىء سياسية يؤمن به قلبا وقالبا . 
> انفتاح ادارى : 

بمعنى التركيز على التطوير الادارى » واصلاح 
الادارة الحكيرمية » واعادة تنظيم الادارة 


الحكومية »© والغاء النظم القديمة الباليسة التى 
ثبت عدم صلاحيتها مثل نظام العمودية ؛ ونظام 
المساكن الريفية ,٠‏ 


ه انفتاح فى مجال الخدمات والمرافق العامة : 


بمعنى توسيع مجال كل الخدمات العامة فى 
الريف » واقامة الطرق الممهدة »© والمياه والكهرياء 
والوحدات الصحية والاجتماعية ومن الممكن 
استخدام امكانيات وطاقات القوات المسلحة . 


( ب ) ايجاد الموارد المالية اللازمة : 

وذلك عن طريق جلب الاستثمارات الاجنبية 
وتشجيعها » أو بمنحها حوافز ايجابية وتسهيلات 
كييرة » أو بالاقلال من القيود والروتين المعوتين . 

وى مشروع ( كارتر ) الذى اقترحه الرئيمس 
السادات . على حكومة الولايات المتحدة 
الأمريكية » والذى أبدت تعاطفها له سيوفر أموالا 
كبيرة نأمل أن تتحقق » وتحقق للتنمية الموارد 
المالية الكافية . 


من المشروعات الكبيرة التى يمكن أن يسهم 
فيها راس المال المحلى ؛ ومدخرات القطاع 
العائلى ؛ وارصدة بنك ناصر الاجتماعى » وغيرها 
هو التوسع فى مشروعات الاسر المنتجة على 
مستوى راق »© وينظام فعال تضمن منها خلق 
كميات كبيرة من انتاج الصناعات الصغيرة » 
وبأحجام فائضة يمكن التصدير منها الى الخارج » 
ولذلك فان أملنا كبير فى أن يخلق السلام طريقا 
مفتوحا للرخاء . 


ندندنا 


لف 


أشيراء دعرلا فوسف اللزاءة الزياربية 


لحقت اوجه النشاط الاقتصادى فى السنوات الأخيرة الماضية قعديلات وتغيرات 
جوهرية » فاصبح جو العمل يتميز بالنمو والتنوع بصفة عامة فى كافة اميادين . ففى أكجال 
الفنى حدثت تغيرات سريعة تشهد بها مختلف المواد والأساليب والمنتجات » وتفوقت 
قدرات المنظمات فى الوقت الحاضر مما جعل, الادارة فى مواجهة نوع من التحدى لم تعهده 
من قبل » رغم أنه فى الوقت ذاته يوجد' نقص ملحوظ فى الكفايات التنظيمية والادارية 
الماهرة . ولكى يكتب النجاح فى مثل هذا الجو الاقتصادى كان تزاما على رجال الأعمال 
التطلع باهتبام كيس الى كفاية امكانياتهم ومعداتهم وأسالبيهم الانتاجية فحسب ©» بل الى 
الطرق والوسائل والأساليب المستخدمة فى ادارة اعمالهم أيضا ., 


أولا . أهمية وحدات التنظيم والادارة : 

يرجع العجز فى الكنايات الادارية الى عدة 
عوامل من اهمها قلة الفئة المتخصصة فالششئون 
الادارية » وصفة التعقيد المتزايد التى تمتاز بها 
الوظيفة الادارية سواء فى مجال الادارة العامة 
أو مجال ادارة الاعمال بشقيها العام والخاص» 


لما يحيط بها من تطور وتقدم وتدخل بما يؤكد 
هرورة التوازن بين جميع العوامل المؤثرة عليها؛ 
والذى أدى الى تعدد مشكلاتها . هذا فضلا عن 
التوسع المستمر فى نطاق وأعمال المنظمات دون 
الاهتمام بالنهوض بالمستويات الادارية عن طريق 
التدريب الادارى على أسس علمية سليمة » ثم 
أن اغفال اهمية ما تتطلبه وظيفة الادارة من 
مهارات خاصة لا تتضمئها الخبرة بالنواحى 
الفنية وقد كان التركيز فى اختيار المديرين على 
أساس كفاءتهم الفنية وحدها اهمالا كبيرا لوظيفة 
الادارة الرئيسية ها (١‏ الأسا. 0 
0 لرتي ية ولدورها الهام والأساسى فى 


وقد أدى تطبيق المبادىء الاقتصادية للتخصص 
دمت دمن اعتعومع فى العمل الى تركيز 


بف 


الاهتمام على التخصص الغنى وحده الأمر الذى 
أدى الى 5 تحقيق وفورات فى استخدام الأيدى 


العاملة » وتخفيض تكاليف انتاج السلع والخدمات 
مما أدى الى اتساع نطاق الاسواق وزيادة حجم 
المنظيات مما أدى الى تجسيم مشساكل التنسيق 
وزادها تعقيدا » وأكد هرورة النهوض بمتومات 
الادارة لتأخذ دورها فى توجيه المنظية نحو 
تحتيق أهدافها المحددة . 

ويتضح دور الادارة فى أن مهمتها الاساسية 
هى تنفيذ الأعمال » وتحقيق الأهداف بواسطة 
أفراد آخرين » وتتحدد كفاءة هؤلاء الأفراد في 
تحقيق أهدافهم المشتركة عن طريق عملهم الجماعى 
الى حد كبير بواسطة المقدرة الانتاجية للمشرفين 
على ادارة وتنظيم هذهالمجموعات من الأفراد(ا). 


اهمية الهيئات الاستشارية للمنظمات الحديثة : 

ومن الملاحظ أن مديرى المنظمات الحديئة 
لا تواغر لديهم كل المهارات الفنية اللازمة للاشراف 
على جميع الأنشطة والأعمال اللازمة لتحقيق 
أهدافها . بالاضافة الى أن وقت المديرين يفل 
عادة بمعالجة المشاكل اليومية فى العمل واتخاذ 
الثر اداتٍ - بالدرجة التى لا تترك لهم 
متسعا من الوقت لدراسة المشاكل الأساسية 4 
0 الى العمل الذى يقومون 
به نظرة محدودة وشسخصية و الايتوفر الاهتمام 
لديهم بعلاقة العمل بالمنظمة ككل ؛ لذلك فان 
المديرين غالبا ما يلقون بجزء من نشاطهم الفكرى 
الى مستشاريهم المساعدين . ويقوم هؤلاء 
المستشارون خلال جمعهم للمعلومات بالاتصال 
بالرؤساء التنفيذين المختصين وتبادل وجمات 
النظر معهم » وقد يمكن الوصول الى حلول 
للمشاكل اليومية بالتنسيق بين المستشارين وبين 
رجال التنفيذ دون حاجة الى تدخل رئيس 
النلسة ‏ ويلك يمكن ان يتساح له وقت أكبر 
يخصص إعالجة المشاكل الأكثر 1 


)١(‏ على عبد المجيد 
5 ) 24 عام 


ولقد اصبحت الهيئات الاستشارية جزءا هاما 
من التنظيمات الحديثة ويصفة خاصة فالمشروعات 
الصناعية والتجارية المتقدمة » وأصبحت خدماتها 
تمثل جانبا كبيرا من أوجه النشاط فى مثل هذه 
المشروعات » بل أن تحقيقها لأهدافها أصيبح 
يعتمد الى حد كبير على الخدمات الاستشارية 
لهذه الهيئات وبدونها قد تعجز عن تحقيق 
الأهداف . 


وتقوم الهيئات الاستشارية بدور فعبال فى 
معاونة الادارة العليا للمنظمة »كما أنها تقوم فى 
نفس الوقت بمعاونة الوحدات التنفيذية التى تقع 
على خط السلطة ؛ فى كافة المجالات المحددة 
لأعمال واختصاصات هذه الهيئات دون أن تتدخل 
فى الشيئون التنفيذية » والذى تنفرد بمسئوليته 
الوحدات التنفيذية والرؤساء التنفيذين . 
أهمية العمسل الاستشارى فى مجسال التنظيم 


والادارة : 


يعتبر التنظيم والادارة من اهم مجالات العمل 
الاستشارى ويتعلق بتحسين وتطوير القدرة 
المؤسسية للمنظمة ليكون باستطاعتها أن تخطط 
وتنفذ البرامج الغرورية بكفاءة واقتصساد 
وفاعلية؟) . وتقوم وحدات التنظيم والادارة 
بأداء أعمال استشارية ذات طابع عام لاتستغنى 
عنه أى منظمة مهما اختلفت رسالتها أو طبيعة 
عملها . 


ومن ناحية اخرى نجد أن تحقيق اهداف اى 
منظمة من المنظمات سواء فى قطاع 1, الأعمال العام 
آو الخاص أو القطاع الحكومى يتم من خلال 
تنظيم معين تقوم الادارة على تسغيله والرقابة 
عليه عن طريق أساليب واجراءات عمل محددة» 
وأغراد يقومون بأداء الأعمال الفرعية للأنشطة 
التى تحقق هذه الأهداف » وبالتالى فاذا حددت 
المجالات التى تعمل خيها وحدات التنظيم والادارة 


عبده © الاصول العامية للادارة والتنظيم( الطبمة الرابعة » القاهرة » مكتبة النهضة العربية » 


(؟) أرتست سبيكرمان »© التنظيم والادارة » مجلة الآدقرةالسعودية ( العدد الثامن ؛ سيتمبر 9538 ) صن 4م , 


إن 


بأنها التنظيم » تكوينه وتشغيله » الادارة ؛ طرق 
واساليب العمل » القوى العاملة » فان اهمبية 
الوحدة تنيع من أهمية هذه المجالات وتأثيرها 
الحاكم فى نتائج عملية التشغيل وتحقيق اهداف 
المنظمة . كفاءة وحدات التنظيم والادارة وقدرتها 
على اداء واجباتها وتحقيق أهدافها يمكن أن 
ينعكس بالسلب أو الايجاب على نتائج أعمال 
امنظمة » سواء فى مجال الانتاج المادى (الستلعى) 
أو تقديم الخدمات » وان كان من الصعوبة قياس 
هذا التأثير فى كثير من المنظمات . 


دور وحدات التنظيم والادارة فى تحقيق التنظيم 

الفمال : 

ان التنظيم عملية مستمرة ودائمة بدوام قيام 
المنظمات » ولا تنتهى عملية التنظيم الا بانقضاء 
حياة المنظمة وتوقفها عن العمل » ويرجع ذلكالى 
المناخ الديناميكى المتغير والمتطور الذى تعمل فى 
اطاره الادارة » والتنظيم كعملية مستمرة مسئولية 
الادارة فى المنظية » فهى مسئولة عن استمرار 
تقسغيل التنظيم دائما بفاعلية . فعلى عاتقالادارة 
العليا تع مسئولية تقرير هيكل التنظيم الملائم » 
وكذلك مسئولية تشغيله » ومن ثم القيام بعمليات 
اعادة التنظيم الضرورية لتحقيق الملاسة بين هيكل 
التنظيم وظروف البيئة أو الواقع العملى . 


وبتحقيق التنظيم الفعال بتنسية 8 
العاملين بالنظمة وتوجيهها نحو تحقيق الأعداف 
الموضوعة © ويمكن أن يتم هذا التنسيق عن 
طريق وضع برامج العمل وتحديد طرق وأساليب 
الآداء » وتحديد الواجيات والمسئوليات 
والاختصاصات التى توكل لكل وحدة. أو تقسيم 
تنظيمى من تقسيمات المنظمة © وقنوات الاتصال 
التى تربط بين هذه التفسيمات »© والسلطات 
المخولة لكل رئيس » ذلك أن هذا التحديد 
للواجبات وتعريفها بوضوح ضرورة لازمة حسن 


سير العمل فى المنظية » حيث يتحقق تكامل العمل» 
وتلا التناقتض والتضارب والازدواج) ٠.‏ 


والتنظيم واعادة التنظيم هما وجهان لعملة 
واحدة هو التنظيم الفعال » وهو كما سبق 
الايضاح مسئولية الادارة العليا » التى تقع عليها 
مسئولية تحديد امكانيات التنظيم ومعوقاتتحقيقه 
لأهداف المنظمة »© وقادة التغيير غيه » وان كان 
هذا لا ينفى مشاركة جميع أعضاء الهيئة الادارية 
بشكل أو بآخر فى عملية التنظيم » ونظرا لما 

سبق أن ئوه عنه البحث من العجز فى الكوادر 

الفثية المتخصصة فى مجال التنظيم والادارة 
والأساليب الادارية » فان العرف جرى على أن 
تقوم وحدات التنظيم والادارة » يما يتوافر لهما 
من تخصص فنى فى هذا المجال بهذه المسئولية 
عن طريق الدراسة المستيمرة للهيكل التنظيمى 
والاساليب الادارية » وابداء ملاحظاتها الفنية 
فيما يتعلق بما يجب تغييره أو تطويره » وتقديمها 
لادارة المنظمة » ومن ثم يتوغر لها تحديذ واضح 
لما يجب أن يكون فى ظل الظروف المتغيرة التى 
تعمل بها » وبالتالى يمكنها أن تتخذ قرارات 
الاصلاح الادارى الضروريةل) ٠‏ 

وانطلاقا من أن هدف وحدات التنظيم والادارة 
هو كنالة تحقيق الاغراض التى وجدت المنظضة 
لتحقيقها فى يسر وبأقل تكلفة » وتحسين وتطوير 
اجراءات وأساليب العمل » وتنظيم طرق انجازه 
والانتفاع بالكفاية الانتاجية » فان خدمات هذه 
الوحدات تنحصر فى الآتى : 

أولا : تقدم خبرات متخصصة فى مجالات معينة 
من -الادارة حسب ما هو منوط بها مناختصاصات 
ومجالات عمل »© وهذا يتطلب الالتصاق بظروف 
العيل ومشكلاته . 

ثانيا : وبالاضافة الى ما سبق فانها تقو 
بتقديم الخبرة الخاصة بتفاعل الانقشطة الادارية 
معا » مما يتطلب تفاعل الخبرات بعيدا عن 
مشساكل العمل وظروفه الخاصة ٠‏ 


9) محمد يسرى تقنصوة © أحيد رشيد ©» التنظيم الادارى وتحليل النظم ( الطبعة الآولى » القاهرة »© دار النهضة 
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(4) آحمد رشيد » الاصلاح الادارى ( التاهرة » المنظمة إلعربية للعلوم الادارية جابعة الدول العربية © يونيو 


ةا ) صلم 


وبالنسبة للنقطة الاولى غخان وجود وحدة 
للتنظيم والادارة بالنظمة يوفر لها جهةاستشارية 
داخلية » تحقق مزايا التخصص الفتى فى هذه 
المجالات » بالاضافة الى ارتباطها بالثساكل 
الخاصة بأعمال المنظمة » بالشكل الذى يمكنها 
من أن تقطوع الأساليب الفنية المجردة وتشكلها 
طبقا لاحتياجاتها . ويوفر استقلال الوحدة 
ووجودها على أعلى المستويات الادارية بالمنظية 
موضوعية وشمول النظرة » فيمكن للعاملين 
بالوحدة ‏ على فرض تواغر المهارات والخبرات 
بالستويات المطلوبة لإعمالها ‏ أن يوفروا 
للمنظمة الخبرة الخاصة بتفاعل الأنقشطة الادايية 
معا بعيدا عن قيود العمل ومشكلاته وأى ظروف 
خاصة يمكن أن تؤثر على موضوعية التوصسيات 
التى يقدمونها لجهة الادارة ٠‏ 

وبذلك فان أهمية وحدات التنظيم والادارة 
ترجع الى أن دراسة التنظيم وطرق العمل 
كأسلوب ادارىي تطبيقى هى احدى وسائل رفع 
الكفاية الادارية » وان لم تكن أهمها » وهىمكملة 
وليست بديلة لغيرها من أعمال الادارة الاخرى 
كاختيار العاملين »؛ ووضعهم فى الوظيفة والمكان 
المناسب » وتدريبهم والخدمات الاجتماعية ... 
ألخ » ورغم ما يمكن أن يقال عن آهمية وحدات 
التنظيم والادارة فان دورها ينحصر فى تدعيم 
السلطات والمسئوليات الادارية وليس الحلول 
محلها , 

وسنتناول فى النقطة التالية دور وحدات 
التنظيم والادارة فى رفع مستوى الكفاءة الادارية. 


ثانيا ‏ دور وحدات التنظيم والادارة فى رفع 
الكفاءة الادارية : 
مفهوم الكفاءة الادارية ومحدداتها : 
تعتير الكفاءة الادارية أحد العوامل الأساسية 
التى تؤثر فى مقدرة المنظمات على تحقيق الأهداف 
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) على السلمى © ادارة الافراد لكرفع الكفاءة الانتاجية( القارة » دار المعارف > 


لك 


المحددة لها » فهى العامل الحاسم المحدد للانتاجية 
يصفة عامة . والكفاءة الادارية هى القدرة على 
تحقيق الأهداف المرسومة ياستخدام الموارد 
المادية والبشرية » وبمعنى آخر عناصر الائتاج » 
المتاحة الاستخدام الأمثل »)» عن طريق تطبيق 
مبادىء وأساليب الادارة العلمية(ه) » وطبقا 
لهذا المفهوم للكفاءة الادارية فانها تنطوى على 
الآتى() : 


ل القدرة على تحديد أهداف واضحة للعمل . 
القدرة على اختيار أنسب الوسائل لتحقيق 
الأهداف المحددة . 


القدرة على اسستخدام وتوجيه عناصر 
الانتاج ‏ المادية والبشرية المتاحة أفضل 


اسسمتخدام 8 


القدرة على الاستفادة بمبادىء واساليب 
الادارة العلمية فى النواحى السابقة , 


ومن ثم فانه يمكن تحديد مستوى الكفاءة 
الادارية أنظمة ما بقياس درجة النجاح فى آداء 
الأعمال الادارية الأساسية التالية() : 


تحديد الأهداف ووضوحها . 
رسيم سياسات العيل التى تحقق تلك 


.  فادهألا‎ 


وضع خطط ويرامج العمل على اسس 
اعداد وتنفيذ ومتابعة الهيكل التنظيمى 
للمنظية . 


وسم سياسات وبرامج الحواغز . 
متابعسة والرقابة على اداء الأعيال فى 
المنظمة . 
تطوير اساليب العمل بالتجديد والابتكار 
والتغيير وبما يتفق مع أحدث الاتجاهات العلمية 
فى هذا المجال . 


فى القطاع العام :دراسة ممرية © ملحق الأهرام الاقتصادى » منتصف هبراير 
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ويتضح من ذلك أن الكفاءة الادارية ظاهرة 
متعددة الجوانب » وهى محصلة التفاعل بين ثلالة 
عناصر هى(4) * 

ب المدير .. 

التنظيم .. 

الظروف أو الاطار الذى تعمل من خلاله .. 

ولا شك أن العمل على رفع مستوى الكفاءة 
الادارية يتطلب جهودا متصلة ومضنية »2 ولكن 
العاكتد من ارتفاع مسستواها » وهو يتعمثل فى 
المعدلات العالية والسريعة للتنمية فى مجللاتها 
المختلفة وتوسيع الطاقة الائتاجية » وقاعدة العمل 
بالمجتمع » وما يؤدى اليه ذلك من رفع مستويات 
المعيشة يبرر بذل كل جهد فى سبيل هذا المستوى 
المرتفع . 

وفيما يلى تتناول كل عنصر من العناصر 
المحددة للكفاءة الادارية ؛ 


المدير : 

يقوم المديرون وعلى كافة مستوياتهم ابتداء من 
مستوى الاشراف الآول وحتى مستوى الادارة 
العليا بكافة الوظائف الادارية الرئيسية من تخطيط 
وتنظيم وتنمية القوى العاملة والتوجيه والرقابة » 
وتتفاوت الاهمية النسبية لكل وظيفة من هذه 
الوظائف حسب المستوى الادارى التائم بالعمل. 


وآداء الوظائف الادارية بكفاءة عالية يتطلب 
توافر القدرة والرغبة فى العمل » والقدرة على 
أداء الوظائف الادارية لابد.له من تواغر مجموعة 
معينة من المعلومات والمعارف الأساسية » 
بالاضافة الى آهمية توافر القدراث الخاصة 
الملائلمة من صفات وقدرات شخصية منها 
النفسية والذهنية والاجتماعية ؛ وتميل هذه 
القدرات وبالذات فى المستويات الادارية العليا 
نحو العمومية والاتساع حتى يمكن فهم وتنسيق 
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الاأنشطة المختلفة والمتعددة بالمنظية وتوجيهها 
نحو تحقيق هدفها المحدد . ومن ثم لا يتطلب توافر 
التخصص العميق فى أى غرع من فروع العلم أو 
المعرفة أو المهن . 


وبالنسبة لظروف جمهورية مصر العربية » فانه 
تم التركيز على ضرورة توفر المهارة الفنية فى 
المدير » فأصبح التخصص الوظيفى او المهنى » 
معيارا إساسيا من معايير اختيار لفراد الادارة 
العليا فى شركات القطاع العام » وكان ذلك بالتالى 
سيببا أساسيآا للفشل الذى تعائى منه هذه 
الوحدات نتيجة التركيز على الجوائب الفئية على 
اعتبار أن المشكلة الانتاجية هى مشكلة بالدرجة 
الأولى() » واغفال اهمية توافر القدراث الاخرى 
فى المديرين ٠‏ 


هذا من ناحية القدرات » أما من ناحية الرغية 
فى العمل » فيحددها عاملان : أولهما : توافر 
القدرات والمهاراتاللازمة لمارسة العمل الادارى» 
وثانيهما : توافر التحفيز الضرورى للمديرين بتوفير 
الاشباع اللازم لحاجاتهم المادية والنشسية 
والاجتماعية , وهو ما اتجه اليه الانتباه أخيرا فى 
مصر » ولو أنه لم يحقق تقدما يذكر() . 


التنظيم : 
يتفاعل التنظيم فى حالة الحركة #تسقطرط 

دهممتصدع02 مع المدير الفرد ليحدد مستوى 
الكفاءة الادارية المنظمة » وهما يمثلان العوامل 
الذاتية المحددة لهذا المستوى » ذلك أن التنظيم 
وهو يمثلتحديدا لأعمال وانشطة المنظمة وترتيبهاء 
وتحديدا لعلاقات السلطة والمسئولية والاتصالات 
ألتى تتضمئها » وكذلك السلوك التنظيمى للعاملين 
فى الوظائف التى يضمها التنظيم يتفاعل مع سلوك 
المدير الفرد فيؤثر ويتاثر كل منهما بالآخر » 


وينعكس هذا على مستوى الكفاءة الادارية ارتفاعا 
وائخفاضا . 


لاه 


الاطار الذى تعمل المنظمة من خلاله : 

تعمل المنظمة من خلال أطار أو ظروف بيئية 
معينة » فتحدد علاقاتها يمجموعة كبيرة من 
المتعاملين معها والمتصلين بها » وهذه العلاقات 
تحدد مدى تأثر المنظمة بالظروف السائدة فىالمجتمع 
ومدى الضغط الذى تتحمله والقيود المفروضة 
عليها » وهو ما يتمثل فى مصر فى الآتى(01) : 


مجموعة القوانين واللوائح المخظفة التى 
تنظم وتحدد طريقة العمل فى مجللات الادارة 
والانتاج المختلفة . 1 

مجموعة الأجهزة المشرفة مركزيا » وتعمل 
كاجهزة تخطيط ومتابعة . 

مجسوعة الاجهزة الرقابية » كالرقابة 
الادارية » الجهاز المركزى للمحاسبات » الجهاز 
المركزى للتنظيم والادارة . 


مجموعة الأجهزة المساعدة للوحدات 
الانتاجية كالنقابات العمالية » صناديق ومؤسسات 
الدعم .. وما الى ذلك . 


ويؤثر هذا الاطار البيئى على الكفاءة الادارية 
للمنظيات »؛ وذلك من خلال القيود والاجراءات 
التى تفرضها على العمل الادارى » وما قد تثيره 
من عقبات » وما تؤدى اليه من تعقيد الروتين 
والببروقراطية المعوقة ٠‏ 


وفيما يختص بهذا العنصر » فان الاتجاه الحالى 
وخاصة يعد الغاء المؤسسات العامة النوعية سنة 
5 وما يتيعها من تحرير وحدات ( شركات ) 
القطاع العام من كثير من القيود التى كانت تحد من 
حركة الادارة فى تسيير دفة الأمور بها » وكذلك بعد 
اعلان البدء فى اجراء ثورة ادارية على مستوى 
المنظيات الخاضعة لاشراف الدولة فى النصف 


الآخير من سئة 191 ؛ وما صاحبه من تعميق, 


تجربة الادارة المحلية ؛ واعطائها كلسلطات العمل 
والتصرف دون الرجوع الى الجهات المركزية التى 
أصبحت تبثل أجهزة تخطيط ومتابعة لا تتدخل فى 
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عمليات التنفيذ » وتفويض السلطات » والاتجساه 
نحو ديموقراطية الادارة .. الخ » كل هذه 
العوامل تجعلنا نؤكد أن الاطار المعوق لحريةالعمل 
الادارى فى أجهزة الدولة والقطاع العام بدأت تخف 
من حدتها وتتسع حلقتها » ليصبح المناخ البيئى 
مواتيا لاسهام هذه الأجهزة والوحدات ف الاستفادة 
من سياسة الانفتاح الاتتصادى على العالم 
الخارجى وتحقيق أهداف التطور والتنبية . 


دور التنظيم والادارة كنشاط متخصص فى رفع 
الكفاءة الادارية : 

وسنتناول خيما يلى دور التنظيم والادارة كنشضاط 
متخصص فى رفع الكفاءة الادارية بالنسية لكل 
عنصر من العناصر المحددة لها . 


المدير : 

يعتبر توفر المديرين الأكناء مشسكلة من أهم 
المشماكل التى تعترضس التنمية الاقتصادية فى كثير 
من الدول النامية » لأنه مع توافر عناصر الانتاج 
الأساسية من مواد وعمل وراس مال » فان الادارة 
هى العامل الحاسم فى تحديد سرعة وكفاءة 
عمليات التنبية الاقتصادية » لأن الادارة هى 
العنصر الحركى الذى يوجه العناصر الانتاجية 
الأخرى والتى تتوقف فاعليتها على كفاءة الادارة 
وقدرتها ٠‏ 


ولقد اظهرت التجرية الادارية المصرية » أن هناك 
حاجة الى طبقة جديدة من المديرين » تتوفر لديهم 
القدرة والرغبة للعمل فى هذا المجال . ذلك أن 
قدرات المديرين على مستوى الجهاز الادارى 
للدولة ‏ الحكومة ؛ القطاع العام يعتورها 
يعض القصور من ناحية النظرة الشسمولية لأنشطة 
المنظمة » أى قصور فى عملية التنسيق بينها » 
وكذلك السير فى اتجاه سلوكى غير ملائم لظروف 
الحال ونابع من الخبرات والممارسات السابقة فى 
مجال معين للعمل » هذا بالاضافة الى عدم الالمام 
الكافى بالتنظيم والادارة كاحد الانشطة الرئيسية 
القسيير اعمال المنظيات . 


واذا انتقلنا الى اهمية دور التنظيم والادارة 
كنشاط متخصص ف رفع كفاءة القادة الاداريين » 
فانه يلاحظ أن طبيعة الأعمال التى يتضمنها تشمل 
توفير الخبرة الخاصة بتفاعل الانشطة الادارية 
معا » أى التنسيق على أعلى مستوى دون 
اعطاء أى قاط اهمية نسبية أكثر مما يستحق 
نتيجة الاغراق فى التخصص فى مجال هذا 
النشاط » هذا بالاضافة الى توفير خبرات 
متخضصة فى وجالات:معينة ا حساب ما يطلب مقه 
.فى النواحى التى يتضمنها مجال نشاطه » وبالتالى 
يسد النقص الموجود فى قدرات القادة الاداريين 
فى هذه الثاحية » وتساعدهم على تعديل أنماط 
سلوكهم ومفاهييمهم المكتسية من الخبرات 
والممارسات السابقة والتى قد لا تكون ملاثمة 
للظروف الجديدة التى يعملون بها . ومن ثم 
المساهمة فى رفع كناءة المديرين » وما يحدثه ذلك 
من تأثير متتابع على جميع العاملين بالمنظية لما 
للمديرين من تأثير استراتيجى حاكم ٠‏ 


التنظيم : 

تظهر عديد من مش كلات التنظيم وطرق العمل 
فى ج. م. ع وهى المشكلات الخاصة بتحديد 
أنشطة وأعمال المنظمات وترتيبها وتحديد علاقات 
السلطة والمسئولية والاتصالات التى تتضينها » 
وطرق العمل الخاصة بها » وكذلك السلوك 
التنظيمى للعاملين فى الوظاف التى يتضمنها 
التنظيم ٠‏ 

ولا فمك أن تحديد هذه المشكلات ؛ ودراسة 
مظاهرها وأسبابها وطرق علاجها هى من صميم 
عمل واختصاصات الجهة أو الوحدة المنوط بها 
اعمال التنظيم والادارة كنشاط متخصص . 


غالوحدة القائمة بهذا النقساط تتمكن من الوصول 
الى تحقيق فعالية التنظيم » وذلك بتنسيق جهود 
العاملين بالمنظية وتوجيهها نحو الأهداف 
الموضوعة عن طريق وضع برامج وأساليب 
العمل » تحديد الواجبات والأعباء والمسئوليات 
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التى توكل لكل تقسيم تنظيمى من التفسيمات التى 
تشسملها المنظمة » وقنوات الاتصال التى تربط بين 
هذه التقسيمات » والسلطات المخولة لكل 
رئيس » ذلك أن تحديد الواجبات والمسئوليات » 
وتعريفها بوضوح ضرورة لحسن سير الأعمال » 
فيحقق تكامل العمل وتلا التنساقض والتضارب 
والازدواج غيهار؟) . 


هذا بالاضافة الى أن لهذا النقشاط أهميته 
فى ترشسيد السلوك التنظيمى » ومن ثم تتكامل 
فعالية التنظيم بشقيه الهيكلى والبشرى ؛ ومن ثم 
تحقيق كفاءة التنظيم . 
الاطار الذى تعمل المنظمة من خلاله : 

ان الاطار البيئى الذى تعمل المنظمة من خلاله 
يفرض عليها العديد من القيود من قوانين وترارات 
ملزمة من اشراف ورقابة على أنقسطتها وعملياتها؛ 
من قبول أو رفض لمخرجاتها ... الخ . ويجب 
أن تعمل المنظمة على التكيف مع الاحتياجات 
والقيود التى تفرضها البيئة » وذلك عن طريق 
ادخال التعديلات او التحسينات فى التنظيم 
وأهدافه وطرق عمله , 

وعلى النشاط المتخصص للتنظيم والادارة أن 
يقيس احتياجات البيئة وقيودها » ويحدد مدى 
تأثيرها على التنظيم » ويقترح الهيكل المناسسب 
لتساير مخرجات المنظمة متطليات البيئة » 
ويقترح أنسب طرق العمل واجراءاته للوضسع 


الذى توجد فيه ؛ خهذا النشاط يجب أن يكون 


جهاز استقبال للمؤثرات » وعليسه تخطيط 
الاستجابات المناسبة من التنظيم » وبذلك تضمن 
المنظمة التطور والتجديد بما يتلاعم مع كل ظرف 
جديد » وبالتالى تضمن الاستمرار فى التواجد . 


وخلاصة لهذا العرض فان نقساط التنظيم 
والادارة المتخصص يساهم فى رفع الكناءة الادارية 
المنظمة عن طريق التأثير الايجابى على العوامل 


المحددة لها » وهى المدير والتنظيم والاطار البيئى 
الذى تعمل المنظمة من خلاله . 


الى 


آاهمية وحدات التنظيم والادارة فى رفع مستوى 
الكفاءة الادارية : 


* ب تدعيم قدرات المديرين‎ ١ 

غالبا لا تتوفر فى المديرين المهمارات الفنية 
اللازمة للاشراف على جميع الانشطة والاعمال 
اللازمة لتحقيق أهداغها » وخاصة أنه قم التركيز 
فى الفترة السابقة فى جمهورية مصر العربية على 
النواحى المهنية فى شفل الوظائف الادارية . 
وبالتالى فان خبرة هؤلاء المديرين فى النواحى 
التخصصية لأعمال التنظيم والادارة محدودة .. 
هذا بالاضافة الى أن المشاكل اليومية قى العمل » 
واتخاذ رارات تسيير دفة العمل اليومى لا يترك 
متسعا من الوقت لهم لدراسة المشاكل الأساسية 
ليس فقط فى مجال التنظيم والادارة بل كذلك فى 
المجالات الأخرى ٠‏ 


ولذلك فان وجود وحدة للتنظيم والادارة 
بالمنظمة يتيح لها التفرغ والوقت الكافى لدرامسة 
وبحث المشكلات المتعلقة بطبيعة ومجالات عملها 
أكثر مما هو متاح للمديرين » وبالأسلوب العلمى 
المتعارف عليه فى هذا اللجال » وتقديم الدراسات 
الخاصة ببحث ودراسسة المشاكل والتوصيات 
الخاصة بالحلول المقترحة لها »؛ وهى بذلك تساعد 
على دعم قدرات المديرين فى هذه النواحى . 


: ب تحقيق التنظيم الفعال‎ ١ 


يمثل التنظيم الفعال الآداة التى يمكن بواسطتها 
تحققيق الأهداف المحددة لأى منظمة من المنظمات 
بالكفاءة المطلوبة . ويكون التنظيم فعالا اذا تم 
تنسيق جهود العاملين وتوجيهها نحو تحقيق 
الأهداف » ويتحقق ذلك بوضع برامج العمل » 
وتحديد الطرق وأساليب الآداء واجراءاته ) تحديد 
الواجبات والمسئوليات والاختصاصات الموكلة 


لكل قسم أو وحدة من وحدات المنظمة © وقنوات 
الاتصال التى تربط بين هذه الأقسام » السلطات 
المخولة لكل رئيس . فهذا التحديد الواضح 
للواجبات لازم لحسن سير العمل » وتكامله » 
وتلافى التناقض والتضارب والازدواج ٠‏ 


وتعتير وحدة التنظيم والادارة مسئولة مسئولية 
مباشرة عن هذه الاعمال » ويتفق ذلك فى جميع 
المنظيات ‏ حكومية » قطاع عام » اذ أن 
مسئولية الوحدة عن هذه الأنشطة متعارف عليها 
تقريبا فى كل المنظمات . وهى بذلك تحقق بأعمالها 
فاعلية التنظيم وقدرته . 
؟ ‏ التكيف مع ظروف البيئة : 

يجب أن تتكيف المنظمة مع الظروف المتغيرة 
.التى تعيثى فى ظلها وتؤثر فيها . ويمكن أن تمثل 
وحدة التنظيم والادارة مركز الاستقبال الرئيسى 
لتأثير هذه المتغيرات على المنظمة »© وبالتالى تتم 
متابعة الهيكل التنظيمى وطرق وأساليب العمل » 
وتحديد نواحى التغيير أو التجديد أو التطوير فيهاء» 
أى أنها يمكن أن تكون آداة فعالة فى تحديد 
النواحى التى يتناولها الاصلاح الادارى . 


ووحدة التنظيم والادارة بهذا الشكل تساعد 
على رفع مستوى الكفاءة الادارية للمديرين بتدعيم 
قدراتهم » وتحقيق التنظيم الفعال » وتحديد 
مجالات الاصلاح الادارى بالمنظمة , 


وعلى الرغم من اهمية دور وحدات التنظيم 
والادارة فى رفع مستوى الكفاءة الادارية للمنظمة» 
مان التقدم الادارى يتحقق أساسا برفع كفاية 
المديرين » ولا يمكن اعتبار هذه الوحدات بديلاً 
لذلك وان كان يمكنها أن تسهم فى تقديم المشورة 
والمساعدة التى قسهم بدورها فى التقدم الادارى 
ورغع كفاية المديرين . 


دنا 
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اصضااع الور الي الأرليت 


00 


نبي[ ور 


لا ينصرف نشاط الخدمة المدئية فى الولايات المتحدة الامريكية ‏ كما فى غيرها من الدول 
المتقدمة ‏ الى صياغة التشريعات أو استخلاص الفتاوى أو الرد على الاستفسارات مسا 
يشكل مدخلا قانونيا فى معالجة مشاكل العاملين وفى نفس الوقت يمثل منهجا تقليديا ونظرة 


ضيقة لا تعالج الادارة العامة بالطريقة المثلى . 


تعنى الخدمة المدنية فى الدول المتقدمة - ومن 
بينها الولايات المتحدة الأمريكية ‏ بترتيب 
الوظائف بما يتضمن توصيفها وتحليلها وتقيمها 
وبتحديد هيكل الأجور وبتخطيط القوى العاملة 
وتوفيرها عن طريق الاختيار والتعيين وبزيادة 
متدرتها على العمل ورغبتها فيه عن طريق 
تدرييها وتحفيزها وبتوزيعها عن طريق النقل 


مدير باكجهاز المركزى اللتنظيم والادارة 


سبق أن نثرنا له عدة مقالات كان آخرها : 
استراتيجية التنظيم الاساسى 


والندب والإعارة وكفالة حقسوقها عن طريق 
المكافآت والمعاشات والأجور الاضافية وبتقييم 
أداء أغرادها عن طريق معدلات الآداء وتقارير 
الكفاية . 


وعلى ذلك فان الدور الأسامى للقانون بالنسبة 
لنشاط الخدمة المدئية فى أمريكا ينحصر فى كونه 
بمثابة ذعاء للنظم الفنية المتخصصة فى هذا 
الشأن . 


وتطبيقا لهذا النظر وقع الرئيس كارتر فى ١1‏ 
أكتوبر سنة 191/8 قانون اصلاح الخدية المدنية 
والمعد لتحسين الكناءة بالحكومة والموازنة بين 
سلطات الادارة وبين حماية الموظفين © وقد 
طبقت معظم نصوص قانون اصلاح الخدمة المدنية 
اعتبارا من يناير سنة 111/6 ٠‏ 
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وقد اشتتمل الاصلاح على جانبين أساسيين 
ينحصر أولهما فى وضع نظم عادلة للخدمة المدنية 
خاصة فى مجال التظلمات والحوافز والمكافكآت 
للاعمال الجيدة والادارة الماهرة . وينحصر الجانئب 
الثائى فى اعادة تنظيم أجهزة ولجان الخدمة المدئية 
بالولايات المتحدة الأمريكية وغيما يلى نعرض لكل 
من هذين الجائبين : 
أولا : اصلاح نظم الخدمة المدنية : 

ومن أهم الموضوعات التى تناولها الاصلاح 
تحديد تسعة مبادىء أساسية للجدارة بالحكومة 
الاتحادية وتحديد الأعمال المحظورة والاجراءات 
التآديبية ضد المخطئين ونظام حفظ الدرجة والاجر 
وأفضلية ومزايا المهرة من العاجزين وفترة الاختبار 
واجر الجدارة للمديرين والمشرفين الجدد ونظام 
خدمة كيار المنفذين ‏ وذلك على التفصيل الآتى : 


: مبادىء نظام الجدارة‎ ١ 


الترغيب والاختيار لشغل الوظائف من كل 
شرائح المجتمع والاختيار وتحديد الاولوية على 
أساسس من المقدرة » والمعرفة والمهارة طبقا 
منافسة عامة وعادلة . 


معاملة عادلة ومنصفة فى كل أمور ادارة 
شسئون الموظفين بصرف النظر عن المذهب 
السياسى » السلالة » اللون » العقيدة » الاأصل 
القومى »6 الجنس » الحالة الاجتماعية » العمر 
وحالات التعريف وبمراعاة سليمة للاسرار الخاصة 
وللحقوق الدستورية ٠‏ 


الأجر المتساوى للاعمال ذات القيمة 
المتساوية وبمراعاة المعدلات القومية والمحلية 
المدفوعة من أصحاب الاعمال الخاصة والحوافز 
وتقدير الآداء المتميز ٠‏ 


مستويات عالية من النزاهة » والمعاملة 
والاهتمام بالمصالح العامة . 


استخدام كناء وفعال للقوى العاملة 
الاتحادية , 
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الاحتفاظ بالموظفين الذين يقدمون آداء 
جيدا وتصحيح أداء الذين يقدمون انجازا غير ملائم 
وتجنيب الذين لا يتمشون أو لا يمكنهم التمثى مع 
المعدلات المطلوبة للأداء . 

انجاز أحسن من خلال تعليم وتدريب فعال. 

ل حماية المواطئين من الأعمال التحكيمية » ٠‏ 
المحسوبية » والقهر السياسى . 

حماية المواطنين من الانتقام نتيجة الاخشاء 
القانونى للمعلومات ٠‏ 


؟ - الأعمال المحظورة : 

التميبز والتفريق بين الموظفين أو طالبى 
الوظائف . 

الوساطة أو قبول أى قوصية بشسأن طلب 
أى شخص فيما يتعلق بأعمال ششئون الموظفين 
مالم يكن ذلك يصفة رسمية بشأن تقييم أداء عمله 
أو متندمته أو اتجاهاته أو مؤهلاته العامة أو 
شخصيته أو اخلاصه أو ملائمته ٠‏ 


استخدام السلطة الرسمية فى الاجبار على 
أعمال سياسية أو طلب المشاركة أو الانتقام أن 
رغض تنفيذ هذه الأعمال ٠‏ 


الغش عمدا أو اعاقة أى فرد عن حقسه 
فى التنافس على التوظيف الفدرالى . 

التأثير على أى فرد للانسحاب من المنافسة 
سواء لتحسين أو الاساءة الى مطايمع أى طالب 
للوظيفة . 

ضمان أى معاملة تفضيلية أو ميزة غسير 
مصرح بها بمقتضى القائون لطالب الوظيفة أو 
الموظف . 

تعيين أو استخدام أو ترقية أو اعطاء 
اسبقية لاتاريهم فى الاجهزة التى يعملون بها . 

اتخاذ أو التقصير فى اتخاذ اجراء من 
اجراءات شسئون الموظفين د الموظفين الذين 
يباشرون حقوقهم فى التظلم » ورخض الاشتراك فى 
نشاط سياسى أو يكشسفون بشكل قانونى عن 
أحوال نقص القانون أو القواعد أو اللوائح أو 


سوه الادارة أو اساءة استعمال السلطة أو 
التبديد الضخم فى الاعتمادات أو عن خطر أساسى 
معين محدق بالصحة والسلامة العامة . 


اتخاذ أو التقصير فى اتخاذ اجراء من 
اجراءات شئون الموظفين تتناقض مع القانون 
او القواعد أو اللوائح التى تتعلق مباشرة بمبادىء 
نظام الجدارة ٠‏ 


؟ ‏ النظم الجديدة لتقييم الآداء : 

الغى فى يناير سنة 1917/4 النظام الحكومى 
الموسع الحالى للترغيب والاخيار لشغل الوظائف 
بغرض تقدير صفات الأداء ( بارز » مرضى » غير 
مرخى ) » لذلك يقوم كل جهاز بتنمية وتطوير 
نظمه الخاصة بالتقييم » وسيتم العمل بالنظم 
الجديدة فى معظم الادارات والاجهزة الحكومية فى 
معظم الادارات والاجهزة الحكومية فى سئة 1141 


وسيعتبر تقييم الاداء طبقا للنظم الجديدة 
أساسا لاتخاذ قرارات التدريب والمكافآات 
والتعليم » الترقية » تنزيل الدرجة ؛ الاحتفاظ 
بالموظفين أو نقلهم ( للاسباب غير المتعلقة بالأخطاء 
السلوكية ) وسيتم تشجيع الاجهزة على العمل على 
اسهام الموظفين فى تحديد صفات وظائفهم ٠‏ 


وعلى وجه عام فان النظم الجديدة لتقييم الآداء 
تمكن الأجهزة مما يلى : 

س نصح الموظفين بثسأن العوامل الهامة فى 
وظائئهم , 

وضع معدلات آداء تسمح بالتقييم الدتيق 
لآداء العمل طبقا لمعيار موضوعى متعلق بالعمل ٠.‏ 

معاونة الموظفين فى تحسين المستوى غير 
المقبول للأداء . 

اعادة تعيين أو تنزيل الدرجة أو نقل 
الموظفين الذين يستمر آدائهم غير مقبول وذلك 
بعد اعطائهم الفرصة للاداء بشكل مقبسول ثم 
فشلهم فى التحسن , 

ويطلب القانون من الأجهزة اخطار موظفيها 
حتى أول اكتوبر عام 114.01 عن العوامل الهامة 


ومستويات الآداء فى وظائفهم ٠.‏ وفى خلال هذه 
الفترة سيطلب مكتب ادارة ششئون الموظفين من 
الأجهزة اعداد تحذيرات مكتوبة للموظفين يشان 
اتخاذ اجراءات تنزيل الدرجة أو النقل المبنية 
على الآداء الضعيف ٠.‏ 

واذا ما اقترح جهاز ما نقل موظف أو تخفيضش 
درجته بسبب ادائه الضعيف » واذا ما اصبح 
آداء هذا الموظف مقبولا لمدة سئة فان تقرير أدائه 
الضعيف يستبعد من ملفات ذلك الجهاز . 
5 - الاجراءات الجديدة لأعمال الجزاءات 

والتظلمات : 

يجوز - طبقا للنصوص الجديدة ‏ التظلم من 
اعمال الجزاءات كالنقل والايقاف المؤقت لمدة تزيد 
عن أربعة عشر يوما وتخفيض الدرجة أو المرتب . 
ويرفع التظلم اجلس حماية نظم الجدارة ويمكن 
للموظفين أن يطلبوا من خلال اتحاداتهم التحكيم 
بدلا من التظلم للمجلس المذكور , 

واذا ما اقترح جهاز ما تنزيل درجة أو نقل 
أى موظف بسبب آدائه غير المقبول فان هذا 
الموظف يكون مخزلا بالآتى : 

س اسستلام تئبيه مكتوب من الجهاز المعنى قبل 
الاجراء المقترح بثلاثين يوما . 

التمثيل بواسطة محام ادارى ممثل آخر . 

الاجابة شفويا أو كتابيا خلال وقث معقول. 

تلقى قرار مكتوب - معتمد من مستوى 
اشرافى أعلى من ذلك الذى اقترح الاجراء 
التأديبى يوضح سبب اتخاذ الاجراء . 

ويكون القرار النهائى للجهاز معدا كتابة 
خلال الثلاثين يوما بعد انتهاء فترة التنبيه . واذا 
ما قرر جهاز ما تنزيل درجة أو نقل أى موظف 
بعد انتهاء فترة التنبيه فانه يمكن لهذا الموظف 
التظلم أمام مجلس حماية نظم الجدارة ويمكنه 
اتباع اجراءات التحكيم فى شكواه » وسيتايد قرار 
الجهاز بشأن الجزاء اذا ما اتضح بدليل جوهرى 
ان الموظف فشمل فى التمشى مع مستويات الاداء 
لعنصر هام أو أكثر من عناصر عمله » وبالنسبة 
للجزاءات المبنية على اسباب أخرى غير الآداء 
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الضعيف ان قرار جهاز ما تنقل الموظف يجب أن 
يبرهن عليه يدليل راجح ٠.‏ 

ولن يتايد قرار الجهاز بشأن الجزاء اذا 
ما أظهر الموظف أن القرار قد تم اتخاذه بناء على 
اجراءات خاطئة من جانب الجهاز أو على أساس 
ممارسات محظورة أو كان غير شرعى . ويمكن 
الزام الأجهزة التى يتم نقض قراراتها بأن تدفيع 
فى حالات معينة للموظفين مقابلا معقولا لأتعاب 
المحاماة , ويمكن التظلم من قرارات مجلس حماية 
نظم الجدارة أمام محكمة الولايات المتحدة للتظلمات 


وخيما يتعلق بالأجور والمدفوعات أمام محكمة 
الدعماوى . 


؟ - نظام حفظ الدرجة والآجر : 

ستمكن النصوص الجديدة لحفظ الدرجة والآجر 
الموظفين من الاحتفاظ بدرجاتهم لمدة سنتين وتجدب 
الاتتطاعات الكبيرة من أجورهم كنتيجة لاجراءات 
تنزيل الدرجات التى لا يعتبرون مسئولين عنها » 
وسيحتفظ الموظفين الذين سيوضعون فى وظائف 
أقل من وظائفهم كنتيجة لتخفيض القوى العاملة 
أو اعادة ترتيب الوظائقف ‏ اذا ما باشروا 
وظائفهم الحالية لمدة سنة - بدرجاتهم الحالية 
لمدة سنتين من تاريخ الدرجة وفى نهاية الستتين 
يتم تنزيل درجات هؤلاء الموظفين على أن يحتفظو! 
بالمعدل الحالى لاجورهم ولو زادت فى ذلك الوقت 
عن الحد الأقصى لدرجاتهم الجديدة ولكنهم 
سيستلمون فى هذه الحالة .ه بز فقط من الزيادة 
النسبية فى اجورهم » واذا أو متى انخفضت 
عن الحسد الأقصى لدرجاتهم الجديدة فاتهم 
سيستحقون الزيادة السنوية الكاملة فى أجورهم. 
وستسمر هذه المزايا الخاصة طللما بقى هؤلاء 
الموظفون فى نفس وظائفهم . 
ه- افضلية ومزايا المهرة ( الماجزين ) : 

يتلقى المهرة الملتحقين بالخدمة من العاجزين 
بنسبة .9/ز أو أكثر مزايا اضافية اعتبارا من 
تاريخ تطبيق قانون اصلاح الخدمة وتتضمن :هذه 
المزايا مايلى : 

التعيين بلا امتحان مسسابقة مع الحق ى 
التحول الى سملك التعيينات الدائمة . 
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الاحتفاظ بحقتوقهم فى الأفضلية عن أى 
أفضلية مناسبة أخرى فى حالة تخنفيض القوى 
العاملة . 

الحق فى أن يتم اخطارهم عن أى قسرار 
يعتبرون بمقتضاه غير لائقين للوظيفة نظرا للمطالب 
البدنية لشغلها أو أى قرار يتضمن تخطيهم لشغل 
وظيفة من وظائف الخدمة المدنية مع حقهم فى 
التظلم من هذه القرارات . * 


” ل فترة الاختبار للمديرين والمشرفين الجدد : 
يتطلب الامر طبقا لنصوص اصلاح الخدمة 
المدئية الأمريكية أن يمضى المشرفون والمديرون 
الجدد فترة اختبار قبل أن تصبح تعييئاتهم نهائية. ) 
وسيعود هؤلاء الذين لا يستكملون فترة الاختبار 
بشكل مرضى الى وظائف درجاتها أو أجورها عن 
تلك التى كانوا يشغلونها قبل مباشرة مهامهم 
الادارية أو الاشرافية اذ أنه حتى صدور هذا 
القائون الأخير غان المشرفين والمديرين الجدد غير 
الفعالين يمكن عادة نتلهم فقط خلال أجراءات 
طلب توقيع الجزاء وطبقا للنظام الجديد مان 
هؤلاء الذين لا يقدمون اداء جيدا خلال فترة 
الاختبار ينقلون من مسئولياتهم الادارية بدون 
حاجة للمعاناة من تعقيدات الاجراءات القديمة . 


/ا ‏ اجر الجدارة للمديرين والمشرفين : 

يوفر القانون الجديد نظاما لآجر الجدارة 
ترتبط بمقتضاه زيادة أجر المديرين والمشرفين فى 
درجات الخدمة المدنية من ١7‏ الى ١5‏ مباشرة 
بآدائهم أكثر من ارتباطها بمدة خدمتهم ولن يتلقى 
الموظفون المطبق عليهم هذا النظام آية علاوات 
كلقائيا يل سيكوئون مؤهلين كل عام للاختيار 
لتلقى علاوات اجر الجدارة . ويتلقى المديرون 
المطيق عليهم نظام أجر الجدارة ‏ كحد أدنى ل 
نصف الزيادة النسبية السئوية للاجر المخول 
لموظفى الدواوين ( ذوى الياقات البيضاء ) غير ان 
هذا الحد الأدنى يمكن زيادته بواسطة مكتب ادارة 
قسئون الموظفين . وسوقف يتم الحصول على المبالغ 
اللازمة لزيادة الرواقب ومن المبالغ المسستخدمة 
رسميا فى زيادات الترقية لهؤلاء الموظفين . 


وستختلف كميات منح الأجهزة فيما يتعلق بزيادات 
الجدارة طيقا للتمايز فى آداء الافراد المديرين 
والمشرفين وآداء المنظمات التى يديرونها . وتتضمن 
العوامل المأخوذة فى الاعتبار عند منح زيادات 
نظام الجدارة تكلفة الكفاية » الوقت المستغرق 
فى الآداء » التحسينات فى الكفاية » والانتاجية 
ومستوى العمل أو الخدمة , 


وسوف يتم ادخال جميع المديرين والمشرفين فى 
درجات وظائف الخدمة المدنية من "1 الى 1١١‏ ى 
نظام الجدارة فى وقت لا يتجاوز أول أكتوبر سنة 
غير أن مديرين كثيرين سيتم ادخالهم فى 
النظام فى وقت مبكر خلال السنوات المالية ..194 
أو 1141 ٠‏ وسوف لا يعانى أى موظف نقصا 
فى مرتبة عند التحول الى النظام الجديد . 


- خدمة كبار المنفذين : 

يهدف نظام خدمة كبار المنفذين الى ترغيب 
مديرى الادارة العليا والعمل على استمرارهم 5 
استخدام قدراتهم الانتاجية وأن يكون أمرهم طبقا 
لادائهم . ويتحدد الأجر الاسامى لكبار اأنفذين 
فى أحد مستويات خمسة بحد أدنى يعادل الدرجة 
من درجات الخدمة الدئية وبحد أقصى 
مرتب المستوى التنفيذ الخامس . 


ويتيح نظام خدمة كبار المنفذين مكافآات سنوية 
لنصف عدد المنفذين الداخلين فى السلك بمقادير 
تصل الى 5٠.‏ / من الراتب الأساسى » ويمكن 
لعدد يصل الى ه/ز سنويا من كبار المنفذين أن 
عشرة آلاف دولار » ويمكن لعدد يصل الى ١‏ 
أن يتلقى رتبة ( منفذ متميز) مع مكافأة قدرها 
عشرين ألف دولار ٠.‏ وسيوضع حد اعلى لجموع 
التعويضات لاعضاء خدمة كبار المنفذين معادل 
لأجل المنفذ من المستوى الأول الذى يبلغ حاليا 
1 ألف دولار .. وسيكون المنفذون من داخل 
السلك فقط هم المؤهلون للاختيار لرتب ومكافآت 
الأداء . 


وستكون الأغلبية. الكبرى لكبار المنفذين هى 
سلك المديرين » وسيكون هناك ١٠/ز‏ من الحد 


الأعلى الموسع وبالاضافة الى ذلك ستحجز حوالى 
8 من وظائف خدمة كبار المنفذين للداخلين فى 
السلك ويمكن أن تشغل بهم فقط . 


ويحدد مكتب ادارة شئون الموظفين الندرالى 
اعتبارا من أوائل سنة 191/4 عدد وظائف خدمة 
كبار المنفذين فى كل جهاز » وسيكون الأفراد الذين 
يشغلون حاليا هذه الوظائف أو التى يتضح أن 
أجهزتهم ستصبح .جزءا من نظام خدمة كبار 
المنقذين تسعين يوما ليختاروا اما دخول هذه 
الخدمة أو البقاء تحت سلطات تعيينهم الحالية » 
وسميحفظ هؤلاء الذين لن يختاروا الالتحاق بخدمة 
كبار المنفذين بأجورهم ومزاياهم الخالية ولكنهم 
لن يكونوا مؤهلين للاختيار للترقيات ويمكن اعادة 
تعيين كبار المنفذين فى وظائف أخرى أجهزتهم 
ولا يمكن نقلهم الى اجهزة أخرى ٠‏ 


ويلزم أن يكون لدى هؤلاء الذين سيدخلون فى 
سلك خدمة كبار النفذين مؤهلاتهم القيادية مقيمة 
بواسطة مجلس مراجعة المؤهلات التابع لمكتب 
ادارة شئون الموظفين كما يلزم أن يمضوا فترة 
اختبار لدة سنة واحدة . 


وسيبنى الاستيفاء فى خدمة كبار المنفذين على 
الآداء الجيد . وسيقيم المنفذون سنويا بواسطة 
رؤسائهم الذين سيقومون بقياس آدائهم فرديا 
وأداء المنظمات التى يديرونها ومن بين مقاييس 
التقييم التحسينات فى الكفاية والانتاجية . مستوى 
العمل » والنجاح فى تحقيق الأهداف الايجابية . 
وستتراوح التقييمات بين ناجح تماما وهو التقييم 
الذى يجعل الفرد مؤهلا للاختيار لمكافآت الأداء 
وبين قريب من الحد الآدنى للجدارة أو غير مرضى 
وهو ما يكشف عن الحاجة الى اجراء تصحيحى 
والى التحسن » ويسبب الفشل فى التحسن النقل 
من خدمة كبار اأنفذين » ولا يستطيع المنفذون من 
داخل السلك . الذين ينقلون من خدمة كبار 
المنفذين لأدائهم الضعيف ‏ ان يتظلموا وانهما 
يمكنهم عرض قضيتهم للاستتباع أمام مجلس 
حماية نظم الجدارة ويكونون مخولين للتسكين فى 
غير وظائف خدمة كبار المنفذين فى الدرجة الخامسة 


ك 


عشرة من درجات الخدمة المدئية أو أعلى من ذلك 
دون نقص ف المرتب ويكون المنفذين الذين أمضوا 
© سمنئة فى خدمة الحكومة أو .؟ سنة فى الخدمة 
اذا كانوا فى سن الخمسين فى الحالة الآخيرة أن 
يختاروا التقاعد فى مثل هذه الظروف . 


9 - ملامح آخرى لاصلاح نظم [اخدمة المدنية : 


ويمكن تلخيص أهم الملامح الأخرى لاصلاح نظم 
الخدمة المدنية الأمريكية مَيْما يلى : 


(1) ستباشر الأجهزة الحكومية برامج الترغيب 
والاختيار لشغل الوظائف للاقليات للمعاونة فى 
الاتلال من التمثيل المحدود للاتليات فى القوى 
العاملة الاتحادية وسيوفر مكتب ادارة قسئون 
الموظفين ولجنة فرص الاستخدام المتكافئة 
الارشادات والمعوئة الفنية بهذا الخصوص . 


(ب) السماح بالعمل يلا أجر للطلبة ل 
بالاشتراك مع البرامج التعليمية ‏ بشرط 
الانتقاص من الفرص للموظفين الدائمين . 


( ج) ويمكن اعادة تدريب الموظفين الذين 
سيفصلون فى ظل تخفيض القوة العاملة للعمل فى 
أجهزة أخرى , 


( د ) يمكن للموظفين الذين فى سن الخمسين 
الذين أمضوا عشرين سنة خدمة أن يختاروا 
بتقاعدا مبكرا فى حالات اعادة التنظيم أو نفل 
الاختصاصات أو تخفيض القوة العاملة , 


( ه ) سسيتم تحديد مجموع عدد الموظفين 
المدئيين فى المجال التنفيذى حتى يناير 1541 ى 
حدود عدد الموظفين الموجودين فى الخدمة فى .؟ 
سبتمبر سنة 111/7 باستيعاد موظفى الخدمات 
البريدية . 

( و ) يجب على مكتب ادارة شسئون الموظفين 
أن يخطر ( جهاز خدمة الولايات المتحدة 
للاستخدام ) عن امتحانات المسابقة التى يجريها 


ويجب على الآجهزة الحكومية أن تمد المكتب وجهاز 
خدمة الاستخدام المشسار اليهما بمعلويات 
الاستخدام عن الوظائف التى يبحثان عن مرشحين 
لها خارج سلك الخدمة المدنية , 


( ز) تم توسيع برامج التعبئة المنظمة بقانون 
شئون الموظفين الحكومى المتبادل لتشمل أنواع 
أخرى من المنظمات والأفراد . وعلى الموظفين 
الاتحاديين الذين يقبلون هذه المهام أن يعددوا الى 
الحكومة الاتحادية للعمل فترة مساوية للفترة التى 
قضيت فى ادارة تلك المهام(ا) ٠‏ 


ثانيا : اعادة تنظيم اجهزة الخدمة المدنية : 

وافق الكونجرس الأمريكى على قانون اصلاح 
نظم الخدمة اللمدنية السابق بيان ملابحها 
الاساسية فى هذا المقال كما واغق على خطة اعادة 
التنظيم التى تطبق اعتبارا من يناير 1917/4 وتتناول 
هذه الخطة توزيع اختصاصات اللجنة الحالية 
للخدمة المدنية بالولايات المتحدة الأمريكية بين 
جهازين جديدين هما مكتب ادارة شسئون الموظنين 
الاتحادى والمجلس المستقل لحماية نظم الجدارة 
فضلا عن انشاء الهيئة الاتحادية الجديدة لعلاقاث 
العميل() . 


وكانت ( لجنة الخدمة المدنية ) تعد أقدم أجهزة 
المشورة المركزية الكبرى للادارة العليا فى الحكومة 
الفيدرالية حيث انشئت طبقا لقانون بندلتون فى 
سنة ”18417 لاقامة نظام للجدارة فى شسئون التوظف 
وابعادها عن مجال المحسوبية والنفوذ السياسى 
وتنظيم قواعد الاختبار للموظفين لضمان القدرة 
الفنية لاداء الخدمة ولتعمل على المستوى القومى 
ومركزها عاصمة الولايات المتحدة ( واشتطن ) . 
واستمرت اللجنة فى آدائها لمهمتها على هذا النحو 
بمعزل عن مجريات الأمور فى الادارة العامة حتى 
سنة 193517 اذ أعلنت لجنة التنظيم الادارى التى 
شكلها رئيس الجمهورية وقتئد أن النظرية التديبة 


. التى تقتصر على مجرد تحصين التعييّنات فى 


. التعريف بقانون اصلاح الخدمة الدنية الابريكية سنة؟/[ 1 المرجع السابق‎ )١( 
٠ التعريف بقانون اصلاح الخدمة المدنية الابريكية سنة 1511 الرجع السابق‎ )1( 
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الوظيفة العامة من النفوذ السياسى عن طريق 
التنظيم القانونى لادارة الوظيفة العامة غدت غير 
كافية وطالبت اللجنة بوضع برنامج ايجابى بعاء 
لاستكمال الجهود المبذولة وأوصت بالاستعاضة 
عن لجنة الخدمة المدنية يمدير لشسئون العاملين 
مسئول أمام رئيس الجمهورية مفضلة بذلك نظام 
الديوان أو الجهاز على نظام اللجنة فى الادارة 
المركزية لشئون العاملين . وقد أآثارت تلك 
التوصيات الجريئة عاصفة من المعارضة »© وفى 
سسنة 1175 اتخذ الرئيس روزفلت أحد مساعديه 
الاداريين كضابط اتصال فى شئون العاملين ٠.‏ وق 
سنة 1145 أوصت لجنة الخدمة المدنية أنيختص 
العضسوان الآخران بتخطيط سياسة التوظف 
والعمل كهيئة استتثنافية نهائية لتظلمات العاملين. 
وأصدر الرئيس تورمان قرارا متضيئا هذه 
التوصيات وفى سنة 1154 الغى الرئيس ايزنهاور 
وظيفة ضابط الاتصال فى ششئون العاملين اتخذ 
من رئيس لجنة الخدمة المدنية مستشاره المباشر 
فى شئون العاملين(0) . 


وكانت هذه التطورات تتم عن اتجاه تدريجى 
نحو الأخذ بنظام الرئيس المفرد المسئول عن ادارة 
شئون التوظف بدلا من اللجنة 2 


والواقع أن لجنة الخدمة المدنية قبل الاصلاح 
الأخير الذى تم العمل به اعتبارا من يناير سنة 
كانت عبارة عن هيئة على قمتها لجنة 
تسمى لجنة الرؤساء الثلاثة وكانت هذه الهيئة 
تضم تسعة أدارات رئيسية للسياسات والمعايير» 
والاختبار والامتحانات » والتفتيش. »© والتحريات 
واعتزال الخدمة والتأمين » والقوى العايملة 
القيادية »والتدريب » والبيانات والخدمات الادارية 
غضلا عن مكاتب الاستقشسارات القانونية © 
التظلمات والمراجعة تنمية علاقات الادارة بأغراد 
القوى العاملة » فحص التظلمات » الحوافز 


والاعلام بالاضافة الى عشرة فروع ( مركزية ) 
لخدمة المنظمات الادارية ‏ الفيدرالية سواء 
الموجودة بالعاصمة واثسنطن أو بالولايات والتى 
يربو عددها على .ا منظمة يعمل بها حوالى 
مليونان ونصف مليون من أفراد القوى العاملة ‏ 
هذا كله بخلاف هيئات الخدمة المدنية المحلية 
الموجودة بمختلف الولايات الأمريكية والتى تتمتع 
باستغلال ذاتى شأنها شسأن تلك الولايات وتتولى 
خدمة الوحدات الادارية بالولايات , 


وكانت لجنة الرؤساء الثلاثة تدير هيئة الخدمة 
الدنية وكانت مش كلة من ثلاثة أعضاء يعينهم 
الرئيس الامريكى لمدة " سئوات بعد موافقة 
مجلس الشيوخ ويتم اختيار أحدهم رئيسا للجنة » 
وكان من هؤلاء الثلاثة اثنين على الأقل من الحزب 
الحاكم ورئيس اللجنة هو ذات الوقت الرئيس 
الادارى لموظفى الهيئة ‏ وكان عمل اللجنة يتركز 
فى ثلاثة أهداف هى اعداد ورسم السياسات » 
اتخاذ القرارات » والتحدث عن نظام الجدارة 
والكفاية فى الخدمة فى الحكومة الفيدرالية وكإن 
لكل عضو من اعضاء اللجنة يشارك الآخر 
المسئولية فى رسم السياسات واتخاذ القرارات 
أما التحدث عن نظام الجدارة والكفاية فى الخدمة 
الحكومية فكان مسئولية كل عضو من أعضاء 
اللجنة أن تتوافر لديه معرفة شاملة عن مبادىم 
وتفصيلات نظم الخدمة المدنية انيا كان من 
الضرورى أن تتواغر لديه النزاهة التى لا يتطرق 
اليها الشك والحكم الصحيح على الأشسياء 
والعدالة) . 


والواقع أن نظام اللجنة اذا كان يستئد فى 
جودة الى اعتبارات تاريخية سياسية فانه يصطدم 
يمقتضيات التنظيم الادارى السليم واذ تنعصدم 
فى ظله وحدة القيادة والتوجيه ويتعذر تحديد 
المسئولية » ولا يتسنى اتخاذ تصرف أدارى سريع 


(1) نظرية الكفاية فى الوظيفة العامة . دكتور حيدى أمينعيد الهادى . طبع ونشر دار الفكر العريبى سنة 11131 حتى 


هه اانه 
(؟) عبد الحليم مرسى طه وجلا لالدين 


قاسم ملامحالخدمة الدنية النيدرالية بالولايات المتحدة الامريكية ٠.‏ دراسة 
مطبوعة بالجهاز المركزى للتنظيم والادارة سنة 151٠‏ حتى15/11 


/ 


وكذلك يؤدى أى خلاف بين الأعضاء الى أضطرابء 
نظام العمل كما أن مزية نظام اللجنة فيما يتعلق 
بعملها لجهة قضائية مردود عليها بأن الأعيال 
التشريعية وشبه القضائية فى أعمال اللجنة ميال 
فيه وغير كاف لتقرير أفضليتها على غيرها ؛ كما 
وانه يلاحظ كلما ازدادت المشاكل الادارية تصبيح 
اللجئة اللؤلفة منعدة أعضاء عديمة النفع والجدوى 
اذ كثيرا ما تتراخى فى اصدار قراراتها . 


لهذه الأسياب وما أليها ربيا تصاعد الاتجاه 
نحو الماء اللجنة واحلال رئيس مفرد محلها وقد 
انتهى هذ! الاتجاه الى توزيع اختصاصات اللجنة 
بعد ان الغيت فى يناير 111/4 س على جهازين هما 
مكتب ادارة شئون الموظفين الاتحادى © والمجلس 
المستغل لحماية نظم الجدارة غضلا عن انشساء 
جهاز ثالث هو الهيئة الاتحادية لعلاتات العمل 
وفيما يلى اختصاص كل من هذه الأجهزة الثلاثة : 


: مكتب ادارة شسئون الموظفين الاتحادى‎ ١ 

ويساعد رئيس الجمهورية فى الاضطلاع 
بمسئولياته فى ادارة القوى العاملة الاتحادية . 
ويرأس المكتب مدير ونائب له يتم تعيينهم بواسطة 
رئيس الجمهورية وبمعاونة مجلس الشيوخ 
ويباشر المكتب المسئوليات الحالية للجنة الخدمة 
المدنية بما يتضمن عمليات الاختبار المركزى 
والاستخدام » وفحص اعمال ثئون الموظنين » 
والتنمية التنفيذية والتدريب . ويدير مكتب ادارة 
شئون الموظفين ايضا برامج التقاعد. والتأمين 
للموظفين الاتحاديين »؛ ويباشر المكتب الاشراف 
على شسئون علاقات العمل لموظفى الحكومة » كما 
يعمل علىتطوير السياساتٍ التى تغطى الاستخدام 
المدنى فى فروع الاجهزة التنفيذية وى غروع معينة 
للأجهزة التشريعية والقضائية بما يساعد هذه 
الأجهزة فى تنفيذ تلك السياسات » وسيفوض 
مكتب شثون الموظفين الاتحادى طبق! لمعايرة 
ومواجهته سلطات معيئة فى مجال شئون الموظفين 
لرؤساء الأجهزة . 
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؟ ل مجلس حماية نظم الجدارة : 


يعتبرمجلس حماية نظم الجدارة ‏ حسب خطة 
الاصلاح التى وافق عليها الكونجرس واعتمدها 
الرئيس الامريكى مجلسا مستقلا لحماية كل من 
نظام الجدارة وافراد الموظفين ضد آعمال شئون 
الموظفين غير العادلة والمتعسفة + وسستكون 
رئاسة المجلس لثلاثة أعضاء يعيئثون على أساس 
نظام مؤيد من الحزبين لمدة سيع سئوات فير 
قابلة للتجديد ٠‏ 


ويختص المجلسى بالنظر فى تظلمات الموظفين 
وتقرير الاجراءات التصحيحية ضد أى جهاز أو 
أى موظف عند اللزوم » كما يراقب المجلس تطبيق 
نظام الجدارة يصفة عامة ويعد التقارير سنويا 
للكونجرس عن كيفية تنفيذ النظام ٠‏ 


وقد الغيت بانشماء هذا المجلس ‏ جهتان كان 
منوطا بهما اختصاصاته وهاتان الجهتان هيا 
هيئة تظلمات الموظفينالاتحاديين ومجلس مراجعة 
التظلمات . : 


ويتضمن الهيكل الوظيفى للمجلس مستتثسار 
خاص مستقل/يّعين بواسطة رئيس الجمهورية لمدة 
خمس سسنوات يختص بفحص التهم الخاصة 
بالمارسات المخطورة فى مجال تشئون الموظفين 
ولهذا المستشار أن يطلب من المجلس ايقاف 
اجراءات شسئون الموظفين فى حالة احتدائها على 
ممارسات محظورة وله اتخاذ الاجراءات التأديبية 
أمام المجطس ضد هؤلاء الذين يخالفون قانون نظام 
الجدالة , 


ل الهيئة الاتحادية تعلاقات العمل : 


وتباشر. خلق وحدات امساومة ‏ التى تعمل 
على التفاوض مع جهة الادارة للمحافظة على 
حتوق الموظفين - ومما تجدره الاشارة اليه أن 
قنائون اصلاح الخدمة المدنية الامريكية يؤكد حتوق 
اللوظفين الاتحاديين فى تشكيل ؛ ومعاونة » 


والالتحاق بامنظمات والروايط العمالية الا أنه 
يحظر الاضرابات وتخفيضش معدل العمل أو 
التحريضى الححزيى على التدخل فى الاعمال 
الحكومية . 


كما تختص الهيئة بالاشراف على انتخابات 
الروابط العمالية لموظفى الحكومة والتعامل مع 
نشرات ادارة العمل فى الأجهزة الاتحادية » 
وتنحصر رئاسة الهيئة فى رئيس وعضوين يعينون 
بالتناوب لمدة خمس سنوات على آساس نظام 
مؤيد من الحزبين » وتحلى هذه الهيئةمحل المجلس 
الاتحادى لعلاقات العمل . ويتضمن الهيكل 
الوظيفى للهيئة مستثسار يعين لمدة خمس سنوات 
يختص بفحص ممارسات العمل المؤكد عدم عدالتها 
ويقدمها للاتهام أمام الهيئة . وفى داخل الهيئة 
توجد هيئة مصغرة لمباشرة اجراءات المفاوضات 


العمالية بين الموظفين وبين جهة الادارة فى الأمور 
الصعية . 


ولعل أصدق تعليق موجز ومحكم على قانون 
اصلاح الخدمة المدنية الامريكية هو ما قاله الرئيس 
الامريكى كارتر فى بيان بحفلة توقيع القانون فى 
/٠١/15‏ من أن هذا القانون تضمن من 
القواعد ما أعد بطريقة بناءة ومن طراز تمت 
العناية به مما يعيد الى النظام الاتحادى الحوافز 
والمكافآت وما يسمح للموظفين الاتحاديين بأن 
يشجعوا أو ينقلوا أو يتهموا للأسباب الصحيحة 
اذا لم يستطيعوا او لم يقوموا بتأدية العيل . 
كما أن القانون يمنع احباطهم أو معاقبتهم للأسباب 
الخاطئة او للكشف عن الأخطاء الوظيفية أو 
النزوات الشخصية فى التعدى على الحقوق 
الأساسية للموظف ٠‏ 
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حلي الم كلانه والمق والمظررات 


التغير سنة الحياة » ولذلك كان على المنظمات آن تخضع_ للتغير من وقت لآخر حتى 
تتكيف مع التغير الاجتماعى والتكوتوجى » وحتى تحقق أهدافها بكفاءة وفاعئية . ومن السهل 
أن نتعرف على التغم. الذى تم فى منظمة فى وقت سابق » ولكن الأمر يصبح أكثر صعوبة 
اذا حاولنا تحليل التغير فى المنظمة أثناء حدوثه » وأكثر من ذلك صعوبة ان نتنب بالتغير فى منظمة 
قبل حدوثه حنى يمكن للمسئولين آن يؤثروة فى الاتجاه الذى يآخذه التغم , ومع ذلك فان 
وظيفة الادارة فى النظمات تتطلب هذا النوع من التنبؤ بالتغرات المستقبلية وأن يتخذ 
الملازم نحو التأثبر فى اتجاه التغير . وقد أصبح هذا التخطيط والتحليل المستقبلى جزءا من 
مسئولية الادارة فى كل المنظمات المعاصرة . 


وحتى يتمكن المدير من تحليل الجوانب المختلفة للتغير المستقبلى » ان المدير يحتاج 
المى اطار فكرى يساعده على هذا التحليل . وتنشا الحاجة الكاسة الى هذا الاطار من 
الأحاسيس والاتجاهات والبيانات والاعراض الكثيرة وامختلفة التى تواجه المدير فى موقف 
يحتاج الى التغير . عن هذا الموضوع يحدثنا الكاتب ., 


قدم كورت ليفين أحد رواد علم النفس معين ليس وضعا ثابتا ولكنه عملية دينامية 
الاطار الفكرى اللازم لفهم التغيير فى المنظيات مستمرة (0) ٠‏ 
والذى أسمماه الاتزان شسبه الثابت 
مسشطتلنسع19 وتهدمناهه-نمهد0 الذئيتلخص ١‏ القوى الدافعة والمعوقة : 


فى أن الوضع الحاضر فى الحياة الاجتماعية فوقت اذا طبقنا مفهوم الاتزان شسبه الثابت على 


الاداء فى المنظمات » يصيح الاداء الحالى نتيجة 
لعمليات مستمرة تحفظه فى مستواه الحاضر 
سليمان نظمى اسماعيل ‏ 2 بحالات من القوى تمنع ارتفاعه أو انخفاضه » 

مدير عام فليفين لم ينظر الى التغير كحدث ثابت وانما 
كاتزان ديناميكى بين قوى ذات اتجاهات متضادة 
تعمل فى سمياق معين »© وان أى موقف يمكن 
النظر اليه كحالة اتزان ناتجة عن توازن التوى 
المضادة لبعضها » فمثلا المدير الذى يرغب فى 


بالجهان المركزى اللتنظيم والادارة 


(1) لويس كامل مليكه » سيكولوجية الجماعات والقيادة » الجزء الثالثك : النظرية والبحث فى ديناميات الجماعة » 
العامرة ©» 1554 . 
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التفويض بشكل أكبر تقابله قوى تتجه نحصو 
المحافظة على الوضع الراهن » أى تقاوم المزيد 
من التفويض »© وتسمى هذه القوى يالقوى 


قوى تدفع نحو التغيير وتسمى بالتوى الدافعة» 
ويمكن التعبير عن الموقف الذى ينتج عن تقابل 
هاتين المجموعتين المتضادتين من القوى بالشكل 


المعوقة » ويعمل فى اتجاه مضاد لهذه القلوى التالى * 
التقوى 
المعوتة 
الموتف الحالى 
اللتوى 
الدافعة 


ويعرف هذا الشكل بشكل بيان القوى 


؟ - مصادر القوى الدافعة والمعوقة : 


تنشأ القوى الدافعة والمعوقة من مصادر 
متعددة » ويمكن تصئيف هذه المصادر فى الأربع 
مجموعات التالية : 


(1) المصادر التكنولوجية : وتتضمن القوى 
التى تنقسا نتيجة لتأثير التكنولوجيا علىالنسق(1) 
فمثلا » منذ سنوات أصبح آدخال الطرق الحديثة 
فى معالجةالبيانات قوة دافعة نتجت عنها تغييرات 
فى الطرق التى يدير بها المديرون منظماتهم . كما 
آن القصور التكنولوجى يمكن أن يعمل كقوة 


معوقة © فقد ترغبه النظمة فى تغيير طريقة 


)١(‏ كلمة نسق مستخدية فى هذه الدراسة لتدل على المنهوم 


الاجتياعية . 


عمل بعض المنتجات »© أو تقديم بعض الخدمات» 
ولكن يحول بينها وبين ذلك عدم توافر المعرفة 
التكنولوجية اللازمة . 


(ب) المصادر التنظيمية : وتشمل هذهالمصادر 
القوى التى تنتج عن السياسات أو طرق العمل 
أو اللوائح التى ارستها المنظمة وسارت عليها 
لسنوات عديدة » والقوى الناتجة عن هذه 
المصادر » شسأن غيرها » قد تكون قوى دافعة أو 
معوقة , 

(ج) المصادر البشرية : وتنشاً قوى هذه 
المصادر من الاحاسيس والمعتقدات والقيم التى 
يتميز بها الافراد العاملون فى المنظمة » ومن أمثلة 
هذه التوى أن يحس العاملون بأن ما يبذلونه من 


563 - وهى الترجية المتبعة فى كتب العلوم 


لفيا 


جهد هو المتدار المناسب » وائهم لا يجب أن 
يبذلوا جهدا اكبر » أو الاعتقاد بأن العمل المسند 
اليهم جزء من هدف هام » وانهم يجب أن يبذلوا 
أقصى ما فى وسعهم لتحقيق هذا الهدف . 


«دم المصادر الخارجية : وتضم هذه المصادر 
القوى التى تبدا من خارج المنظمة »> ومن أمثلة 
هذه المصادر القوانين التى تضعها الدولة » 
واتجاهات المجتمع نحو نماذج معيئة منالسلوك) 
أو أى متطليات تفرض على المنظمة من قبل 
العملاء أو المنافسين أو اى جماعات أخرى ٠.‏ 


# مم تحديد القوى الدافعة والمعوقة : 

تتوافر فى كل منظمةالقوى الداغعة التى تمكنها 
من الاستمرار والانتظام فى العمل » وهي تلك 
التوى الايجابية التى تؤثر فى تحديد مستوى 
الاداء » الذى يتحدد فى أى وقت بالاتزان شمسيبه 
الثابت بين هذه القوى وبين القوى المموقة 
للاداء » ويترتب على هذا أئه يمكن تحسسين 
مستوى الاداء بزيادة القوى الدافعة أو اضافة 
قوى جديدة لها » وكلما زادت القوى الدافعسة 
تحسن الاداء وتحقتت الامداف بالكفاءة 
والفاعلية المطلوبة . 


وفى نفس الوقث توجد فى كل منظمة مشساكل 
تعوق الاداء » وفى تحديد القوى المعوقة للاداء يتم 
التعرف على هذه المشاكل » ويلاحظ أن يكون 
تحديد القوى المعوقة أو الدافعة فى شكل ظاهرة 
وليس فى شكل اسم فرد أو وظيفة » وان يكون 
لهذه الظاهرة نتائيج مباشرة على مستوى الاداء 
فى المدى القصير أو الطويل » فلو قلنا ان السيد/ 
محمد قوة دافعة أو قوة معوقة ؛ فأنه فى هذه 
الحالة يتحتم علينا آن نتعامل مع السيد / محمد 
بكامل كيانه وأن نقيله على علاته أو أن نخلص 
الموقف من وجوده » أى أن المسألة تصبح يوجد 
أو لا يوجد » ونفس الشىء ينطبق على الوظائف 
مثل المديرين أو المشرفين أو الكتبة » أما اذا 
حددنا أعمالا أو اتجاهات أو معتقدات خاصمة 
بالسيد / محمد فاننا نصبح قادرين على التصرف 

زف 


فى هذه الاوجه الخاصة » أن رغبنا فى ذلك » أى 
اننا فى هذه الحالة يكون لدينا بدائل متعسددة 
للتعامل معها بعكس حالة عدم التحليل التفصيلى 
حيث يصبح الاختيار بين بدائل محدودة جدا . 


وف المراحل الاولى من استخدام تحليل مجال 
القوى » كان هذا الاسلوب يتسم بالبطء الشديد 
فى تحليل الموقف » ولكن الايام اثيتت انه كلا 
ازدادت مهارة الدير فى تحديد انواع القفوى 
الدافعة والمعوقة أمكنه استخدام هذا الاسلوب 
فى وقت قصير نسيبيا » ومن الواضح 
أن كلا من درجة تعقيد الموقف ومهارة المطل 
عامل محدد فى تحديد الوقت المطلوب لتحليل 
الموقف . 


ومن الاهمية بمكان ان يعرف المدير أن تحليل 
قوى المجال الذى يتمه هو تحليل لادراكه هو 
للموتف » وبالرغم من انه تحليل منظم فان هذا 
لا يعنى أنه تحليل موضوعى أو مصسادق » 
غالتصوير البيائى لمجال القتوى بالئسبة للموتف 
يتضمن كل تفسيرات المدير وتحريفاته الادراكية 
للحقائق » فيجب آلا يفترض المدير انه مادام اد 
اكمل سكل قوى المجال ان هذا الشكل تحليل 
موضوعى أو حقيقى للموقف . 


ونضرب فيما يلى مثلا للتوى الدافعة والمعوقة 
للاداء بالمدير الذى يريد التفويض بشكل أكبر » 
منجد أن القوى المعوقة للتفويض تتمثل فى الآتى: 


( 1 ) يرفب المدير فى الرقابة على الموقف م 
حيث أن خوفه من الفقشل كبير . 

(ب) التغويض ليس عادة فى هذا القسم من 
المنظمة , 

(ج) قد يتضمن التفويض »© تسليط اضواء 
على واحد أو اثنين من العاملين » واحتمال أن 
يكون لذلك أثر ضار على الجمامة ككل . 

(د) الواجبات التى ستفوضص قد تكون على 
درجة كبيرة من الصعوبة » ولا يوجد فى هذا 
القسم من المنظمة من لديه الخبرة فى ائجازها . 


(ه) الامور على ما يرام الآن »© ولا يوجد من 
يطالب بمسئولية أكبر ٠‏ 

(و) التفويض قد يعنى تكيفا شخصيا من 
المدير » الذى عليه أن يغير انماط عمله » وئنجد 
انه يتحرك فى اتجاه مضاد لما سيق ©» القوى 
الدافعة للتفويض وهى : 

( 1 ) يحتاج العاملون بالمنظمة الى التدريب 
على العمل ٠‏ 

(ب) الغصغوط على المدير كبيرة » وهو في 
حاجة الى وقت اطول ٠‏ 

(ج) المدير العام مهتم بالتدريب كفلسفة » وهو 
يرغب فى تنمية كل آفراد المنظية . 

(د) مالم يكنهناك مرعوسون مؤهلون - وهو 
ما يمكن أن يتم عن طريق التفويض ‏ غان المدير 
يحد من غرص ترقيته الى المناصب الاعلى . 

(ه) يرغب المدير فى بعض التحديات الجديدة » 

(و) يرغب العملاء فى اتصال شخصى أكثر مع 
المديرين »© ولذلك يجب العمل على توفير المزيد 
من العاملين المؤهلين لذلك ٠‏ 


وبعد التعرف على القوى الدافعة والمعوقة 
كما هو موضح فى المثل السابق »© يجب على 
المدير أن يقوم بتقويم كل قوة » فرغم أنه قد 
يوجد خمسة أو أكثر من القوى المعوقة » فقد 
يكون لاثنتين أو أو ثلاث من هذه القوى آثر أكبر 
نسبيا » وهذه القوى اذا أمكن التأثير فيها » 
فسيكون لذلك نتيجة أكبر على التغيير المطلوب» 
ونفس القول يصدق على القوى الدافعة »فيعض 
القوى أقوى من الآخر »© وللقوى الاكبر أهبية 
نسبية أكبر فى الموقف ٠‏ 


وبعد ذلك » يجب على المدير أن يحدد القوى 
التى له سيطرة عليها » أو على الاقل تلك التى 
يمكنه أن يؤثر فيها بدرجة كبيرة » فمثلا » قد 
تكون رفبات العملاء قوة لها وزنئها الكبير فى 
الموقف » ولكنها قوة ليس للمدير سيطرة عليها 


الا بدرجة قليلة » وبدلا من أن يعمل المدير في 
مجالات سيطرته عليها قليلة فانه يجب عليه أن 
يحقق الفائدة الاكبر بالتأثير على العوامل التى 
يسيطر عليها بدرجة كبيرة ٠‏ 

ويذلك يكون المدير قد انتهى من ثلاث خطوات 
حاكمة فى عملية التحليل وهى * 

(1) التعرف على القوى الدافعة والقسوى 
المعوقة التى يتضينها الموتف . 

(ب) تقدير القوة النسبية لكل قوة ٠‏ 

(ج) توضيح درجة السيطرة أو التأثير التى 


للمدير على كل قوة ٠‏ 


وبالائتهاء من هذا النوع من التحليل لمجال 
القوى » فان المدير يصبح فى وضعافضل بالنسبة 
للتعامل مع الموتف ٠‏ 


؟ ل تحديد الاستراتيجية وبرامج العمل : 

بعد القيام بتحديد مستويات الاداء الحالى 
والمستهدف فى المنظمة » وبعد التعرف على القوى 
الدافعة والمعوقة التى تحدد مستوى الاداء 
الحالى » وتقدير القوة النسبية لكل قوة ومدى 
سيطرة المدير على هذه القوى ؛ يصيبح على 
المدير ‏ حتى يحدث التغيير المطلوب فى مستوى 
الاداء ‏ أن يتعامل مع القوى الدافعة والمعوقة 
عن طريق تحديد استراتيجيات العمل الكفيلة 
بتحريك مستوى الاداء الحالى فى اتجاه المستوى 
المستهدف »© وتكون صياغة هذه الاستراتيجيات 
فى شكل عبارات تتسم بالعمومية » أما تحديد 
برامج العمل فيتخذ شكل مجموعة من الخطوات 
التكتيكية بشكل أكثر تفصيلا وتحديدا » وذلك 
بالنسية لكل قوة من القوى التى يتقرر التعليل 
معها. 


فعلى المدير أن يعمل على تعديل الاتزان 
الحالى للقوى الدافعة والمعوقة » وذلك بأن 
يعيد الى الموقف سسيولته عن طريق احدى 
الاستراتيجيات الآتية : 

( 1 ) التركيز على التأثير على القوى الدافعة 
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(ب) العمل على ازالة القوى المعوقة واحد 
بعد أخرى » بافتراض تساويها فى درجة القو 
والاهمية . 

(ج) التأثير فى كل القوى تأثيرا قساملا فى 
نفس الوقت على آساس وجود ترايط دينامى 


0 
0 


فيئها. 
(د) اضافة قوة دافعة جديدة باصدار تشريع 
جديد مثلا : 


ويصفة عامة © فكل استراتيجيات التغيير 
تنتمى الى واحدة من هذه الوسائل »© فاذا كانت 
هناك رقبة فى التغيير » فعلى المدير أن يعمل 
بطريقة ما على تغيير الوضع الراهن للقوى . 

والاسلوب الاكثر استخداما فى احداث التغيير 
هو التركيز على التأثير على القوى الدافعة 
الرئيسية » وهذا طبعا يخل بالاتزان ويعيد الى 
الموقئف سيولته فيحدث التغيير المطلوب »© ولكنه 
من الواجب على كل مدير أن يأخذ فى الاعتبار 
أن زيادة القوى الدافعة له أثاره السلبية على 
ثبات النسق »© ولذلك يعمل الخبيرون بأسلوب 
تجليل مجال القوى على التقليل من بعض 
العوامل المعوقة فى:نفس الوقت الذى تزيد فيه 
القوى الدافعة » وذلك حتى يستمر النسق ثابتا» 
وحتى لا تشكل زيادة القوى الدافعة خطورة على 
ثبات نسق المنظمة . 


ه ‏ مزايا تحليل القوى الدافعة والمعوقة : 
يجد المديرون عادة فى تحليل القوى الدائعة 
والمعوقة اداة فعالة تساعدهم فى تحديد الطرق 
الاكثر فعالية فى احداث التغيير » وبالرغم من أن 
الامر يتطلب جهدا من المدير » فان النتائج التى 
يتم الحصول عليها تبرز هذا الجهد » قباستخدام 
هذا الاسلوب من التحليل يحصل الدير على 
صورة واضحة للموقف كما هو كائن حاليا وعلى 
صورة تفصيلية لمكونات هذا الموتف » وكليا 
كانت القوى الدائمة والمعوقة محددة بدقة كبر 
كان هذا الاسلوب أكثر جدوى ؛ فيفهوم 
الاتزان شسبه الثابت فى المنظمات بما يتضمه من 
تحليل لمجال القوى يزودنا بالاطار الذى ينظر منه 
اللدير الى الموقف بأكمله » ولا شك فى أنه يدون 
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هذا الاطار تصبح كثير من المواقف معقدة بحيث 
يصعب قهمها ٠‏ 


ويعيل بعض الديرين على الاستفادة من 
تحليل مجال القوى المؤثرة فى الموقف كاداة 
اتصال »© ولئلك يطلب المدير من مرؤوسيه ان 
يقوموا بتطليل قوى المجال للمواقف التى 
يواجهونها » وتناقش. هذه التحليلات ق 
الاجتماعات الخاصة بالادارة » ويراعى فى هذه 
الاجتماعات ألا يكشف المدير عن تحليله للمواقف 
حتى يقدم المرؤوسون رؤيتهم لهذه المواقف » 
بدون أن يتأثروا برأى المدير » ويذلك يحصل 
المدير والمرؤوسون على الصورة التى يراها كل 
منهم للموقف حيث يمكن مناقشضة الفروق فى 
الادراكات والتحليل ٠‏ 

وطريقة تحليل قوى المجال مفيدة فى التعرف 
على العوامل من حيث درجة سيطرة المدير عليهاء 
وبذلك يركز المدير على القوى التى لا سيطرة 
عليها بدلا من أن وضيع وقته فى التفكير فىالاعمال 
التى ترتبط بالقوى التى لا سيطرة له عليها »فاذا 
كانت جميع القوى الدامعة نحو التغيير لا سيطرة 
للمدير عليها » مثلا » فانه فى هذه الحالة يصبح 
الواجب على الدير أن يستفيد من الموارد المتاحَة 
له فى ازالة بعض القوى المعوقة التى له سيطرة 
عليها » أو أضعاف أثرها أن كانت ازالتها غسير 
ممكنة ., 
خا ا 

أوضحنا فى هذه الدراسة مقهوم الاتزان شسبه 
الثابت أو تحليل قوى المجال الى قوى دافعة 
واخرى معوقة » وبينا كيف يمكن للمدير أن 
يستفيد من هذا المفهوم فى المواقف المختلفة فى 
المنظمات . وبالرغم من بساطة هذا الاسلوب فقد 
اثبتت الايام أنه معال للغاية » وخصوصا عند 
العمل بمفهوم الادارة بالاهداف والنتائج فى 
المنظمات » حيث يعتمد هذا المفهوم ©» بالاضافة 
الى مبدأ المشاركة فى الادارة » على تحديد أهداف 
المنظمة » ثم وضع المؤشرات لقياس كل هدف 
وتحديد وحدة القياس »© ثم تحديد مستوى الاداء 
الحالى وكل من القوى الدافعة والمعوقة التى 
تؤثر عليه » ثم تحديد مستوى الاداء المستهدف ©» 
وأخيرا وضع الاستراتيجيات وبرامج العمل 
الكفيلة بتحقيق التغيير من مستوى الآداء الحالى 
الى المستوى المستهدف » وذلك عن طريق التأثير 
فى كل من القوى الدافعة والمعوقة الهامة والتى 
للمنظية سيطرة عليها . 


مرك ماني معاس لال اوقل 


لقد كانت هناك كتابات لكثير من الاقتصاديين تشير الى أن موارد أى مجتمع مصدودة 
مهما كانت هذه الموارد » والأهداف متعددة وكثيرة > كذا وجب أن تستخدم هذه الموارد 
الاستخدام الأمثل عند مزاولة الانشطة والاعمال والتى من خلالها تتحقق هذه الأهداف . 
وف سبيل القيام بأى نشاط تصرف التكائيف الخاصة بهذا النشاط والتى تستنفك جزما من 


الموارد امحدودة , 


المقصود من الاستخدام الأمثل هو تحقيق 
الأهداف المرجوة بأقل تكاليف ممكنة وهذا هو 
مفهوم الكفاءة . فالكفاءة فى أبسط معانيها هى 
قيمة المخرجات »2 ولقد أصبح هدف المجتمعات 
قيمة المدخلات 


والمنظيات اليوم هو العمل على رفع الكفاءة الى 
أقصى درجة ممكنة » ولن يتأتى هذا الا عن طريق 


العمل على زيادة قيمة المخرجات وتغطيتها وتقليل 
المدخلات الى أقل درجة ممكنة بحيث لا يكون هناك 
أى خلل أو قصور فى تحقيق الأهداف المخططة » 
ويمكن التحكم بدرجة اكبر فى جانب المدخلات عن 
جائب المخرجات حيث أن المخرجات هى النتنائج 
الفعلية والتى نعمل دائما على أن تكون مطابقة 
للأمداف المخططة » أما المدخلات فهى تكاليف 
المواد والأجور ( وقد » مجهود » تدريب » مهارة ) 
والتى يجب أن تكون مطابقة للتكاليف الموضوعة 
مقدما ( تكاليف تقديرية فى ضوء الأهداف المخططة) 
وهذه التكاليف التقديرية هى ما يطلق عليها 
معايير . 


فالمعيار(1) هو المقياس الذى نقيس علىاساسه 
وهو قد يمثل قانونا أداة حكم أو قياس قد يكون 


(1) دء محمد توفيق بلبع »6 التكاليف المعيارية لاخراض قياس وضبط التكاليف النعلية » القاهرة » مكتبة الشياب » 1115 


 _,يم‎ 


المعيار عبارة عن سياسات أو طرق عامة أو أنظمة 
أو خطط » ولابد من توافر شرطين أساسيين ى 
المعيار ليكون أساسا للحكم وللثقة فيه والاطمئنان 
اليه 
العامبية : 

والعلم هو مجموعة من المعارف المنظية بغرض 
تكوين قروض واختبار هذهالقروض لاثباتصحتها 
بشأن سلوك ظاهرة معينة » ومحاولة التنيق بهذا 
السلوك مستقبلا والتحكم فيه والتأثير عليه » 
ونقصد بالمعارف المنظمة تلك المعارف المأخوذة من 
دراسة تحليلية وبطرق منطقية للبيانات فى الماضى 
والحاضر واخذ الطوارىء والظروف المحتمل 
حدوثها مستقيلا فى الاعتبار . 
الواقعية : 

أى أن يكون المعيار متسقا مع الظروف المحيطة 
بالمشروع أو المنظمة »© وبناءا على هذا التعريف 
ومن خلال مفهوم عناصر العملية الادارية نجد ان 
المعيار هو آداة من أدوات التخطيط والتنظيم 
والتوجيه والرقابة وآداة يسترشد بها عند اتخاذ 
القرارات الادارية . 

وأى نشاط له تكاليفه الخاصة به والنشاط 
التسويقى من الانشطة الاقتصادية الهامة ولا يقل 
أهمية عن أى نشاط آخر ولهذا النشاط تكالينه 
والتى قمثل جزءا كبيرا من موارد المنشأة لتحقيق 
الاهداف ولذا وجب معايرة هذه التكاليف من خلال 
ادارة العمل التسويقى وكاداة فعالة فى الممارسة 
الادارية لهذا العيل . 

ولم يكن يوجد فى الماضى اهتمام أو دراسات 
لمعايرة التكاليف حيث لم يكن هناك حاجة لذلك » 
فقد كان المتبع فى الانتاج طرق الاكتفاء الذاتى ثم 
المقايضة وعندما زاد عدد السسكان وتنوعت 
الانشطة الاقتصادية ظهر الانتاج الكبير » وجاءمت 
الثورة الصناعية وزادت أهمية وفورات الانتاج 
الكبير والاستغلال الكامل للطاقة العاطلة . 


وظهرت دراسات وبحوث ليبعض كبار 
الاتتصاديين مثل آدم سميث وتشارلز بايدج 


كلا 


ودراسته عن امكانية تأدية الاعمال بطرق أفضل 
ومجهود ووقت أقل » وأبحاث دى لاهير عن كينية 
الاستفادة من طاقة الانسان داخل المصانع ؛ ثم 
جاءت حركة الادارة العلمية وكان من روادها 
فردريك تايلور وأبحائه ودراساته عن الوقت 
والحركة وكيفية رفع كفاءة العامل » وتعددت” 
الدراسات وتنوعت وظهر مفهوم معايرة التكاليف 
الصناعية نتيجة للدراسات والابحاث التى أجريت 
فى المصانع » ويمكن تقسيم المعيار الى نوعين : # 


المعيار التقديرى : س 

وفيه تتم مقارئة التكاليف الفعلية على اأساس 
المعايير المثالية الموضوعة فى نهاية المدة لتجديد 
الانحرافاتوالمسئولية واتخاذ القرارات العلاجية. 


المعيار الواقعى ( الفعلى )  :‏ 

وغيه تتم مقارئة التكاليف الفعلية على أساس 
المعايير الموضوعة ولكن بعد تعديلها بالطوارىم 
والظروف التى لم تكن متوقعة ولم تؤخذ فى 
الحسبان » وذلك بصفة مستمرة ودورية وعلى 
فترات قصيرة حتى يمكن اكتشاف الانحرافات 
بسرعة واتخاذ القرارات الوقائية . 


وبالرغم من اهمية المعايير وآثارها على الضبط 
والمسئولية ورفع الكفاءة الا أنه حتى الآن يوجد 
اهمال وقصور فى طرق معايرة التكاليف بصفة 
عامة وتكاليف التسويق بصفة خاصة نتيجة لبعض 
المفاهيم والاعتقادات الخاطئة .٠‏ 


فمن بين هذه المفاهيم بصفة عامة : 

القول بأنه لا يمكن وضع نسبة معينة 
كمعيار موحد يستخدم فى جميع الاحوال وذلك لتأثر 
المعاير بالظروف المحيطة فى البيئة سواء كانت 
سياسية أو اجتماعية أو اقتصادية أو زمنية . مما 
يؤدى الى القيام بدراسات والاستعانة بالخبراء 
المختصين فى كل مرة وتحمل المنشاة أعباء ونفقات 
لا لزوم لها » ويمكن الاستعاضة عن كل هذا 
بخبرة القائمين بالادارة » ثم ان هناك منشسآت 
لا تتوافر لها الامكانيات للقيام يمثل هذه الدراسات 


وهذا مردود عليه بأننا متفقون على ان المعيار 
يتأثر بالظروف المحيطة » ولكن قد أمكن بعد 
القيام بالدراسات العلمية(١)‏ وضع قوانين رئيسية 
للمعايير » والاختلاف يكون فى مكونات ومدخلات 
قائون المعيار فى حالة لأخرى ولكن أصيح هناك 
قوانين عامة لذلك , 


أما بالئنسسية لتكاليف الدراسات الخاصة 
بالمعاييرفهذه لاتعتبر أعباء ونفقات تتكبدها المنشأة) 
بل هى تكاليف فى سبيل وضع معايير لها خوائدها 
ووفوراتها فى الرقابة والمتابعة واتخاذ القرارات 
وتتم المقارئة بينهذه التكاليف وفوائدها بحيث تكون 
قيمة الفوائد اكبر من قيمة التكاليف ولا يمكن 
الاستعاضة عن هذه الدراسات بالخبرة فانئنا 
نحتاج فعلا الى الخبرة عند وضع المعايير ولسكن 
ليست الخبرة وحدها بل لابد من اتباع الطريق 
العلمية والموضوعية وتوفير تكاليف طرق التجربة 
والخُطأٌ والاستفادة من أبحاث ودراسات 
السابقين . اذا لابد من وضع معايير للاقتراب من 
دائرة التأكد والابتعاد عن عدم التأكد والمخاطرة 
والارتجال كما أنه يمكن فى حالة المنشسات التى 
لا تتوافر لها الامكانيات اللازمة لهذه الدراسات 
الاستعانة بمكاتب الخدمات المختصة بذلك وى 
ضوء المقارئة بين التكاليف والفوائد . 


الاعتقاد بأن اتباع المعايير هو اجراء نظرى 
ويصعب بل يستحيل أحيانا مقارنة ما هو فعلى 
بما هو تقديرى ومخطط والمعايير قد تكون قيودا 
على تحقيق الأهداف والمرونة ولقد ذكرنا مسبقا 
شرطين أساسيين مند وضع أى معيار وهيا 
العلمية والواقعية كذلك لقد ذكرنا مفهوم المعيار 
الفعلى معدل على أسسس ومعدلات تحميل فعلية. 


القول بأن هناك مشروعات ومنظبات تحقق 
الاهداف المنشودة بتكاليف أقل من المعايير الحددة 
لهذه التكاليف اذ الكناءة الفعلية فى هذه الحالة 
أكبر من الكفاءة المعيارية وعلى ذلك ليس هناك 
إحاجة لوضع مثل هذه المعايير وهذا مردود عليه 


يأن هذه الكفاءة الفعلية قد لا تكون حقيقية وانيا 
نتيجة للصدفة أو ظروف خارجة عن ارادة وكفاءة 
الادارة مثل ارتفاع الاسعار وتضخمها وقد يكون 
تحقيق هذه الكفاءة على حساب نواحى أخرى فى 
المشروع ولكن المعيار يراعى فيه جميع الظروف 
والنواحى الكلية بحيث يكون تحقيق الأصداف 
'الفرعية بكل جزء من أجزاءٍ المشروع متفق مسع 
الهدف الرئيسى . فالمعيار يوضع على أسساس 
علمى وموضوعى وأن النجاح الذى يتم ارتجالا 
وصدفة قد لا يتكرر ولا يستمر فى الأجل الطويل 
حيث أن لاى نجاح متطلباته من التخطيط العلمى 
لكى يستمر ويزدهر وينمو ٠‏ 


لابد من نوعية ومستوى ما من القائمين بفهم 
وتطبيق المعايير الموضوعة بواسطة الخبراء وى 
ظل الاقتصاد المتخلف والتعليم النامى قد لا توجد 
أو تندر هذه النوعيات والمستويات ونرد على ذلك 
بأنه لابد عند وضع المعيار أن يكون منهوما بدقة 
وبوضوح لدى القانمين علىتنفيذه ووضع اجراءات 
تنفيذية مفصلة لهذا المعيار حتى فى ظل الاقتصاد 
المتطور والتعليم المتقدم . 


القول بأنة يصعب بل يستحيل أحيانا الفصل 
بين كل نشاط وآخر وعليه يكون صعوبة أو 
استحالة تحديد تكلفة كل نشاط والمعيار الخاص 
لهذه التكلفة , 


نعم اننا نجد بعض الصعوبات فى هذا وليست 
هناك معايير علمية متفق عليها للحكم على السلعة 
أو الخدمة انها تنتمى لهذا النشاط او ذلك (مقل 
نشاط انتاجى وآخر تسويقى ) واكنه يمكن التغلب 
والتخفيف من حدة هذه الصعوبات بتحديد دتيق 
واضح لوظائف كل نشاط والأهداف الخاصة به 
فيثلا اذا كان الهدف من الغلاف الخارجى للسلعة 
وهو الاعلان والترويج واثارة الطلب فتكون هنا 
التكاليف خاصة بالاعلان أما اذا كان الهدف من . 
ورائه المحافظة على السلمة من الطف اثناء النقل 
والتخزين فتكون التكاليف هنا انتاجية ومثال آخر 
على ذلك فالاعلان الذى يكون القصد مه الدعاية 
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نتجات المنشأة وترويجها تكون تكاليفه خاصة 
بالنقاط الاعلائى والتسويقى وتحمل على الوحدات 
المباعة المستفيدة من هذه التكاليف أما اذا كان 
القصد من وراء الاعلان هو دعم العلاقات العامة 
التى تربط المنشساة بالجمهور فتكون التكاليف هنا 
اعلامية وتدرج ضمن تكاليف النشاط الادارى العام 
للمنشأة وليسالاعلان . اننا هنا لسنا بصدد تحديد 
وظائف كل نشماط وائما نقصد أن يكون هناك تحديد 
واضح لوظائف كل نشاط وأهداقه وتكاليفتحقيق 
هذه الأهداف وتأدية تلك الوظائف وعلى هذا يكون 
وضع المعيار عادلا . 


وان كان هناك قصور فى معايرة التكاليف بصفة 
عامة فان هذا التصور واضح بدرجة أكبر فىمعايرة 
تكاليف النشاط التسويقى نظرا لحداثة هذا 
النشاط بالنسبة للعلوم الطبيعية الاخرى . عام 
التسويق كما نعلم من العلوم الادارية والانسانية 
التى ظهرت فى الآونة الآخيرة ولقد نص المفهوم 
الحديث للتسويق على أهمية الكفاءة وبالتالى 
المعايير اللازمة لتحقيق هذه الكفاءة حيث أن الكفاءة 
لا تتم ارتجالا ونجد أن هناك عدة تعاريف للمفهوم 
الحديث للتسويق من بينها أن المفهوم التسويقى : 

هو النلسفة الادارية الخاصة بالعمل علىاشباع 
احتثياجات ورغبات الستهلك وتحقيق أهداف 
المشروع بأقل التكاليف الممكنة وفى ظل الظروف 
المحيطة بالمشروع . 


وعلى هذا نجد أن القصور فى تطبيق هذا 
المفهوم هو هدم اقتناع وعدم فهم لأهمية النشاط 
التسويقى واهمال التكاليف لهذا النقماط فقد كانت 
النظرة التقليدية لتكاليف التسويق أعباء تتكبدها 
المنشسأة طوال العام ثم تلقى بها فى حساب الأرياج 
والخسائر أو فى حساب المتاجرة دون الاحسساس 
بعائد هذه التكاليف ولا بنتائجها . ثم ظهرت 
المحاولات لدراسة وتحليل هذه التكاليف وتصميم 
النظم والطرق لتبويبها وتوزيعها على الوحدات 
الاستفيدة بها , 

وهناك عناصر أساسية حتى يمكن تطبيق 
المفهوم الحديث للتسويق منها  :‏ 
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أهمية المستهلك ومعرفة رغباته وهنا تظهر 
أهمية بحوث التسويق وتطوير وتقديم وابتكار 
منتجات لاشسباع هذه الرغبات والحاجة الى وظيفة 
تخطيط المنتجات وتحقيق أهداف المشروع سسواء 
كانت آرياح أو خدمات اجتماعية ومسئوليات فى 
ظل الظرف المحيطة وأهمية التخطيط طويل وقصير 
الاجل . 


ونجد أن القصور فى تطبيق هذا المفهوم يرجع 
الى عدم فهم بعض القائمين بالادارة لهذا المفهوم 
والبعض الآخر يعيه ولكنه غير مقتنع بامكانية 
تطبيقه وتعميمه نتيجة لبعض الاعتقادات الخاطئة 


الاعتقاد بأن الشركات الصغيرة تكون عاجزة 
عن اجراء بحوث التسويق والتخطيط والابتكار 
والقيام بحملات اعلائية وما الى ذلك من الاركان 
الاساسية للمفهوم الحديث وتجد هذه الشركات 
أن أمامها سلاحا وحيدا هو المنافسة السعرية 
ونرد علىذلك بفرضان هذه الشركات قد خفئضصت 
السعر ولم يكن رغبة المستهلك مواصفات المنتج 
الذى تقدمه وأحيانا لا تكون هناك مرونة فى الطلب 
اذا فى هذه الحالات سوف تتحقق الخسائر والتى 
يمكن تفاديها بتطبيق الاركان: الاساسية حتى ولو 
بطريق بسيطة فى الاجل القصير أو الاستعانة 
بمكاتب الخدمات الاستشارية فى حدود وامكائنيات 
هذه الشركات 9 تطيع أن 3 5 
وهذا 2 عمومية المثهوم الحديث 2 0 

القسول بأن تطبيق المفهوم الحديث يلزمه 
مستوى معين من التقدم فى المحيط الثقاى بجوانبه 
الاجتماعية والسياسية والاقتصادية وهذا يشل 
شكا فى صلاحية هذا المفهوم فى المجتمعات فير 
المهيأة لذلك وفى ظل اقتصاديات الندرة وفكرة أن 
المنتج الجديد لا ينبع من السوق فى ظل الاقتصاد 
المتخلف ونحن لا ننكر هذا ولكن اقتصاديات الندرة 
سوف لا تستمر خاصة فى الأجل الطويل وظهور 
المنافسة العابرة والمنافسة النافئة من التكنولوجيا 
وحتى فى ظل اقتصاديات الندرة لابد أن يكون هناك 
ترشسيد للاستهلاك واعلان ذلك للمستهلك حتى 
تكسبه فى الاجل الطويل والقصير معا . 


قلة التعاليف عند القيام بيعرض تشكيلة 
واسعة من المنتجات لتشبع كل الاذواق بالنسبة 
لكثرة تكاليف بحوث التسويق خاصة فى الشركات 
التى قتعجز عن القيام بمثل هذه البحوث ونرد على 
هذا بأن عرض تش كيلة كبيرة قد لا تشسبع كل 
الاذواق وهنا تظهر الخسائر المتمثلة فى المخزون 
الراكد بالاضافة الى تكلفة الفرصة المضاعة 
والعمل مقارنة بين هذه الخسائر وتكاليف بحوث 
التسويق نجد أن تكاليف هذه البحوث اقل خاصة 
وأن مواصفات المنتجات تكون مطابقة لرغبات 
المستهلك وتفادى الخسائر والتركيز على خدمة 
السوق معين وتحديد الفرص التسويقية الحقيقية 
كبا سبق وآن ذكرنا فى حالة الشركات الغير قادرة 
على اجراء مثل هذه البحوث فانها يمكنها الاستعانة 
بمكاتب الاستشارات والخدمات أو الطرق 
البسيطة ولو فى الأجل القصير مؤقتا .٠‏ 

ان فكرة سيادة المستهلك عند الانتاج فكرة 
مبالغ غيها فقد أصبحت اأؤسسات تؤثر بوسائل 
بالغة التأثير على المستهلكين مثلالاعلان والاعلام 
ووسمائل الترويج وبالتالى على أذواقهم وأنماطهم 
الشرائية اذ ليس هناك داع لبحوث التسويق 
ودراسة سلوك المستهلك وتوفير تكاليف هذه 
الانقسطة ولكئنا نقول بأنه حتى وان كان قد أصبح 
للاعلان وغيره من وسائل الترويح دون تأثير على 
الأنماط الشرائية الا أن هناك الرغية الحقيقية 
سواء ظاهرة أو خافية وهناك القدرة الشرائية 
ومهمة المؤسسات هى ترشيد وتحريك الدوافع 
على الطلب فسلوك المستهلك ديناميكى وزيادة 
وسائل الاتصال وتقدم التكنولوجيا والتعليم كل 
هذا يحتم علينا عدم اغفال دور بحوث التسويق 
او اى نشاط من الانقشطة التسويقية . 

من العرض السابق يتضح لنا أهمية التطبيق 
للمقهوم الحديث للتسويق واثر ذلك على معايرة 
تكاليف النشاط القسويقى فلابد من تحديد الوظائف 
والانشطة المكونة للعمل التسويقى بدقة ووضوح 
وبالتالى وضع معاي لتكاليف هذه الوظائف 
والانشطة فاغفال أى نشاط أو وظيفة تسويقية 
يؤثر على الكفاءة الحقيقية لانلهذه الانشطة دورها 


الأساسى فى تحقيق الاهداف المخططة والتى 
تستخدم كمقياس للمخرجات ( النتائج الفملية ) 
أنه فى ضوء هذه الأهداف المخططة يتم وضسسع 
المعايير الخاصة بتكاليف هذه الانشطة واغقال 
أحد هذه الأنشطة كنتيجة لقصور فى الاصمداف 
المخططة لا تكون الكفاءة الفعلية حقيقية , 


ومن الأسباب الأخرى للقصور فى معايرة 
تكاليف التسويق * 

القول يصعوبة وضع معايير لتكاليف النشساط 
التسويقى نظرا لخصائص وسمات هذا النشساط 
من ديناميكية وتغير مستمر فى الظروف وتأثره 
بعوامل يصعب التنيؤ بها والتحكم غيها مثل سلوك 
المستهلك وظروف السوق والمتنافسين وسياسات 
الائتمان . كما أن هناك صعوبة فى تحقيق وتطبيق 
المعايير الموضوعة للتكاليف التسويقية غمثلا قد 
يرى رجل البيع بعض طرق المقابلات لتحقيق 
الاهداف الرئيسية أو نتيجة لتغير الظروف وهناك 
تختلف التكلفة الفملية عن المعيار الموضوع . 
وهكذا نرى اما أن لا تأخذ بهذه المعايير الموضوعة 
وى هذا خسائر نتيجة لضياع الوقت والجهود 
التكلفة الخاصة بوضع هذه المعايير وأما محاسسبة 
المسئولين عن هذه المعايير وفى هذا اجحاف وظلم 
بالنسبة لهؤلاء المسئولين وما التقيد بهذه المعابير 
على حساب تحقيق الأهداف المخططة والمنشسودة 
وكل هذا بالطبع مردود عليه . فيا لنسبة لصعوبة 
وضع معايير لتكاليف التسويق ذقول أنه بالرغم 
من دقة التجارب المعملية والعلوم الطبيعية بطرق 
حسابية دقيقة والتحكم فى ظروف اجراء التجارب 
وصعوية هذا لبحوث ودراسات التسويق الا أنه 
أمكن وبدرجة كبيرة من الدقة اجراء هذه 
الدراسات والبحوث واستخدام اجهزة قل 
الحاسب الالكترونى فى ذلك واستخدام بحسوث 
العمليات والاحصاء والرياضيات أما القول بعدم 
الأخذ بالمعايير الموضوعة فهو مرفوض من أساسه 
اذا لم تكن تستخدم هذه المعايير فلماذا وضعت 5 
ولاذا قمنا بدراسات واستعانة بخبراء لذلك ؟! 
أما بالنسبة للقول بأن هناك ظلما سوف يقع على 
المسئولين عن هذه المعايير فاننا نقول بأن المعيار 


فا 


وسيلة وليس غاية قالغاية هى الاهداف المخططة 
واننا نحاسب المسئولين على المعايير الموضوعة 
والمعدلة بمعدلات تحميل فعلية مراعين فى ذلك 
الظروف والطوارىء التى لم تؤخذ فى الحسبان 
فالمعيار لابد من توافر المرونة فيه . 


صعوية قياس النتائج الفعلية التسويقية 
من وقت لآخر ومن مكان /آخر وصعوبة ريطها 
بالتكاليف المباشرة والتى ساعدت فى تحقيق هذه 
النتائج وقد امكن معالجة هذا كما ذكرنا بطرق 
دتيقة وقسمت التكاليف الى متغيرة وثابتة ومباشرة 
وتحميل الوحدات بالتكاليف المباشرة والخاصة بها 
وبنصيبها من التكاليف غير المباشرة والمستفيد بها 
بناءا على معدلات التحميل المناسية والتى لا يكون 
بها قصور أو عيوب ٠‏ 


القول بأنه ليس هناك حاجة لوضع معايير 
خاصة بالنسية للانشطة التى تغطي أرياحها 
تكاليفها مثل أن الاعلان يتفق على نفسه بنفمسه 
وان ما يصرف على الاعلان يؤدى الى زيادة فى 
المبيعات وتحقيق أرباح تغطى التكاليف ونرد على 
ذلك بأن أى نشاط لابد وآن تغطى عوائده تكاليفه 
سواء كانت هذه الموائد أرباح أو خدمات 
اجتماعية » كما أن هنا كاحيانا انشطة لها تكاليف 
ولا تحت قارباحا مثل الانشطةالخاصة بالمسئوليات 
الاجتماعية فلا يمكن القول هنا بأنالأرباحوالعوائد 
تغطى التكاليف ويجب وضع معايير لهذه التكاليف 
على أسس ومعدلات تحميل مدروسة بدقة ايا 
القول بأن الاعلان مثلا ينفق على نقسه بنفسه 
كليس بالضرورة ان يؤدى الاعلان الى زيادة فى 
المبيعات كما نعام احيانا تكون وظيفة الاعلان 
ترشيد الاستهلاك خاصة فى حالات الندرة ولكن 
من الاجدى أن نحدد أهداف النشاط ثم نضع 
المعايير الخاصة بتكاليف تحقيق هذه الأهداف . 


وهناك أسساسيات يجب(١)‏ أتياعها عند معايرة 
التكاليف وهى كالآتى : 
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نظرية الضبط المنهجى : 
وفيها يتم تحديد أهداف العمل وتحديد 
الاجراءات التنفيذية لتحتيق هذه الآهداف .٠‏ 


المتابعة المستمرة والتأكد من تواغر الظروف 
والعوامل اللازمة لتحقيق الأهداف المطلوبة 
واتخاذ الاجراءات الوقائية وتفادى وقوع الاخطاء 
وتحاشيها أولا بأول ٠‏ 


تحديد ودراسة وتحليل الانحرافات واتخاذ 
الاجراءات العلاجيةوالعمل على تماشيها مستقبلا 
وعدم تكرارها ومسائلة المسئولين عن هذه 
الانحرافات ٠‏ 


مبدا الطبع عند المنبع : 

كل عنصر تكلفة له منيع بمعرفة مسئول 
وفى ظل ظروف معينة لابد ان يكون ضبط التكلفة 
عند منبع حدوثها لتحقيق الدقة ٠‏ 

والمتابعة المستمرة لاتخاذ الاجراءات 
الوقائية . 

أهمية تحديد المنبع بدقة هاذا لم يتحدد منبع 
عنصر التكلفة بدقة حدث الضبط فى غير موقعة 
زمنيا ومكانيا وتتوه المسئولية ٠‏ 
مبدا محاسبة المسئواية : 

تحديد المسئولية بوضوح بحيث لا يكون 

هناك ازدواج أو تسيب ومساعلة كل شخص 
عن عناصر التكلفة المسئول عنها . 


وهناك خطوات لعايرة التكاليف بطريقة تتوفر 
فيها العلمية والواقعية والمرونة كالآتى : 

كراسة تحليلية للبيائات التاريخية 
( السجلات مثلا ) وآخد العوامل والظروف 
المحيطة والتى كانت مساندة حينئذ فى الحسبان. 

تطوير نتيجة الدراسات التازيخية بالأصول 
العملية والفنية نظرا للتطوير الذى يحدث بصفة 
مستمرة وهذا يتمشى مع طبيعة النتقاط 
التسويقى ٠‏ 


تأكيد النتائج بالبحث التجريبى الميدانى على ٠‏ 


الامكانيات والقدرات المتاحة فمثلا القيام بتجارب 
فعلية أو ببحوث تسويقية فهذا يتوقف على نوع 
التكاليف التى نعايرها . 


تكييف النتائج النهائية لتلائم ندرة سريان 
المعاير . 


أن التشكيك فى امكانية معايرة تكاليسيف 
التسويق ليس له اساس من الصحة بل تحتم 
علينا الظروف اليوم بحتمية معايرة تكاليف 
النشاط التسويقى لا لها من أهمية ومساهمة 
فعالة فى تحقيق الأهداف المخططة الكلية للمنشاة 
لتحقيق الكفاءة الحقيقية والا يكون هناك قصور 
أو أغفال لاى أهداف حتمية والتى فى ضوئها 
توضع معايير التكاليف الخاصة بالانشطة المحققة 
لهذه الاهداف . 

وانه يجب اعادة النظر فى المعيار من وقت 
لآخر واخذ الظلروف المتغيرة فى الحسبان . ولابد 
قبل وضع آى معيار دراسة الأهداف المخططة 
والانشطة المحققة لها وتقسيم هذه الانشضطة 
الى اجزاء أو مراحل قرعية لوضع معايير فرعية 


تتلاعم مع كل جزء فمثلا معايير التكاليف الخاصة 
بالترويج تختلف من فترة لأخرى حسب دورة حياة 
السلعة من مرحلة التقديم حيث يكون الاهتيام 
كبيرا بالترويج الى مرحلة النمو والنضوج كم 
التقسيع والانخفاض وانعكاس هذا على باقى 
معايير التكاليف الخاصة.يعناصر المزيج التسويقى 
ومعايير تكاليف الانشطة الاخرى بالمنظية كذلك 
تأئرها بهذه المعايير . فالمعيار مؤثر ومتآثر . 


مرجع 
١ب‏ د. صديق محمد عفيفى » التسويق 
مبادىء علمية وبحوث تطبيقية » دار 
النهضة العربية » القاهرة 158/4 . 


بس د. صديق محمد عفيفى » محاضرات 
تمهيدى ماجستير ادارة أعمال » تجارة 
الزقازيق فرع بنها 111/4 

#ا ل د. محمد توفيق بلبع » تكاليف التسويق» 
القاهرة » مكتبة الشسباب 151/98 

6 مس ذ. محمد توفيق بليع » التكاليف المعيارية , 
لأغراض قياس وضبط التكاليف الفعلية» 
القاهرة » مكتبة الشباب 111/8 


ينك فنا 


م4 


0 2" في و 
الأسبايا دي للميرزض ااه . 
ارات التصين والتقيح 


اولا ‏ موضوع الدراسة : 

تتناول الدراسة فى ضوء تزايد خريجات 
الجامعة كعنصر هام فى قوة العمل النسائية تحديد 
مدى وجود تمييز ضد المرأة فى مجال الاختيار 
للتعيين أو فى مجال الترقية للوظائف القيادية » 
حيث أوضح البحث الميدانى ‏ الذى أجرى فى 
عدد من شركات القطاع العام فى مصر ( ١‏ 
شركة  )‏ وجود تحيز واضح من جانب الادارة 


أحمد سيد مصطفى 


مدرس آدارة الاعمال المساعد 
كلية التجارة ‏ جامعة الزقازيق 


إذن 


أمصيئصطقق 


نحو تفضيل تعيين وترقية الرجال . وقد قام هذا 
التحيز على عدة اعتبارات » اهمها : 

-١‏ عدم استجابة الخسائص الاثثوية 
لمتطلبات بعض الوظائف . 

؟ ل ارتفاع نسبة غياب الموظفات . 

ل ل ارتفاع معدل دوران الموظفات . 

؟ - تعذر تخصيص الطاقة الأنثوية كاملة 
وبشكل متكرر فى كل من العمل والمنزل ٠‏ 
ثانيا ‏ الفروض الرئيسية للدراسة : 

يمكن عرض الفروض الرئيسية للدراسة كما 
يلى: 

١‏ ل أن هناك تمييز! ممثلا فى تفضيل الادارة 


للرجل عن المرأة فى الاختيار للتعيين وفى الترقية 
للوظائف القيادية . 


ل أن القمييز الذى تمارسه الادارة يرجع 
لأسباب موضوعية وليس جرد تحيز شخصى ضد 
المرآة , 


ل أن الأسس الحقيقية للتمييز ترجع ‏ الى 
حد كبير ‏ الى اسيباب اجتماعية مرتبطة 
بالمسئوليات الآسرية للمراة العاملة . 


ثالثا ‏ آهم نتائج الدراسة : 
أسفرت الدراسة عن وجود ظاهرة اداريةذات 
اعتبار خاص » تمثلت فى ممارسة الادارة ‏ فى 
المنشآت موضوع البحث - لتمييز واضح ضد 
المراة فى مجالات الاختيار للتعيين والترقية . 
ويمكن عرض أسباب هذا التمييز غيما يلى : 


١‏ عدم تناسب القدرات والخصائص 
الانثوية مع متطلبات بعض الوظائف بما ينعكس 
سلبيا على الانتاجية , 


؟ ب القيود علىحرية ومرونة الادارة يرسم 
وتطبيق سياسة النقل بين الوظائف . 


لا ارتفاع نسية الغياب بين قوة العيل 
النسائية . 


4 ارتفاع معدل دوران العمالة النسائية . 

ده تشتت المجهود البدنى والفكرى للمرآة 
بين العمل والمنزل ٠‏ 

- تطلب الطبيعة الانثوية الخاصة لاأسلوب 
خاص فى الاشراف ولظروف عمل خاصة , 

رابعا ‏ عرض تحليلى محتويات الدراسة : 
مقدمة: 

يعتبر العنصر البشرى ‏ فى مختلف النشساط 
الاتتصادى ‏ من أهم عناصر الانتاج على 
الاطلاق . وتمثل المرآة حجما متزايدا فىهذا العئصر 
لا سيما بعد مظاهر التغير الاجتماعى التى أدث 
بدورها الى التوسع الواضح فى تعليم الفتيات » 
وتزايد نسبة خريجات الجامعة حتى لقد اصبحن 
من المصادر الهامة للقوى العاملة قى مصر . 

ويوضح الجدول التقالى رقم )١(‏ التزايد 
المستمر فى عدد الخريجات فى السئوات الآخيرة,. 


جدول رقم( )1١‏ 
عدد خريجات الجامعات من العام الجسامعى 
11 حتى العام الجامعى 0/6/ه/|191 


قولف 
فيك 


الار 1 
1 


النسبةالمئوية 


المصعر : احصاء خريجى اتجابعات يجمهورية مصر العربية » المجلس الاعلى للجامعات »© ادارة الاحصاء » توقيير 1811 ٠‏ 


رذن 


وتوضح بيانات الجدول السابق مدى التزايد 
الكبير فى عدد الخريجات »© حتى لقد تضاعف عددهن 
فى عام 1910/5/14 (١51؟1‏ ) بالنسبة لعددهن 
عام 9/1/؟/! ( 5156 ) » كما تزايدت نسسبتهن 
الى اجمالى الخريجين بمعدلات مطردة » ابتداء 
من آر5ابز عام 1591/1 حتى #9#// عام 
5 . وقد بلغت تسيتهن الى اجمالى 
الخريجين - فى سنوات القياس - لارام ٠‏ 


ان اختلاف المرأة عن الرجل من حيث التكوين 
والطاقة الجسمانية والتسكوين التفسى والدور 
البيولوجى والاجتماعى الذى تؤديه » والمؤثرات 
الاجتماعية التى تعمل فى ضوئها » يؤدى بالتالى 
الى تمييز ظروف عمل المرأة عن الظروف الخاصة 
بالرجل على اساس أوجهالاختلاف الذاتية بينهماء 
وبذلك تتواجد فى ساحة ادارة الأفراد اعتبارات 
وظواهر جديدة وخاصة مرتبطة بالمراة وحدما 
كعنصر متميز فى قوة العمل , 

وقد وجدت الأوساط الادارية نفمسها »2 فى 
مواجهة مع هذه الاعتبارات المؤثرة وبذلت عدة 
محاولات بهدف تحديد أنسب السبل لمعالجتها . 


فعلى المستوى المحلى » كانت الظروف المميزة 
للعمالة النسائية موضع الاهتمام والبحث فى عدة 
مؤتمرات للقادة الادرايين ‏ بالجهاز المركزى 
للتنظيم والادارة ‏ حيث أكدت على أن « المراة 
ذات طبيعة خاصة ومميزات تنفرد بها عن الرجل» 
ويجب أن تعكس سياسة التوظف هذه 
الاعتبارات » )١(.‏ 


وفى مؤتمر المراة العاملة الذى عقدته وزارة 
الشئون الاجتماعية عام 191517 »© أكدت توصيات 


المؤتمر على أهمية مراعاة خصائص المراة 
واستعداداتها الطبيعية وميولها الخاصة عند 
ممارسة عملية الاختيار للتعيين بحيث تتفق 
الأعمال التى يعهد بها الى المرأة مع طبيعتها 
الخاصة(؟) ٠‏ 


وعلى المستوى الدولى » اشسارت اللجنة 
الاستغمارية للعمل المنبثقة عن منظمة العمل 
الدولية ‏ فى دورتها السادسة عام 15519 
الى أهمية توغير كل الوسائل الممكنة لضمان 
اختيار النسان فى الوظائف المناسبة لطبيعتها 
الخاصة . وأوضحت اللجنة أن هذا الاعتبار 
يلقى اهمية كبيرة ويئفذ فى دول مختلفة أعضاء فى 
منظمة العمل الدولية) , 


واتفاقا مع الاعتبارات المأكورة » خقد ظهرت 
فى الأوساط الادارية بمصر اتجاهات للتمييز بين 
الجنسين فى مجال التعيين » حيث يستخدم الجنس 
كأساس للتفضيل فى بعض المنشسآت باعتبار أن 
بعض الوظائف تتطلب شسغلها بالرجال() . كيبا 
تتصدر اعلانات طلب الموظفين ‏ فى كثير من 
الحالات ‏ عبارة « للذكور خقط » . وذلك 
بالاضافة الى السياسات غير المكتوية التى 
تمارسها بعض المنشآت فى تفضيل تعيين الذكور 
خقط وترقيتهم للمناصب القيادية » وهوماأوضحته 
نتائج الدراسة الميدانية ‏ التى اجريت خصيصا 
لخدمة هذا البحث حيث أعدت قوائم استقصاء 
وأجريت مقايلات شخصية لعدد من رؤساء 
وأعضاء » مجالس الادارة فى عيئة من الشركات 
المصرية » اختيرت على اساس عشوائى ( ١7‏ 
شركة / 5١‏ مديرا ) وستعرض لهذه النتائج فى 
سياق البحث . 


.1) 1 - مؤتمر القيادة الادارية وآثرها فى رفع كفاءة الادارة( الجهاز المركزى للتنظيم والادارة » برامج القادة الاداريين » 


القاهرة : 4 ٠؟‏ أكتوبر 1555 4 ص [15؟ . 


(ب) مؤتمر دور اللنظمة فى رفع كفاءة العامكين بالحكومة والقطاع العام ( الجهاز المركزى للتنظيم والادارة برامج القادة 


الاداريين »2 القاهرة : 18 أبريل ‏ 6 مايو 151 ) ص 195 . 


() مؤتمر شسئون المرأة العاملة ( وزارة الشئون الاجتباعية » اللجنة الدائية للمراة » التاهرة : **؟ ‏ لا؟ ثوفمير ١517‏ ) » 


٠ 109 500 ص‎ 
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وتمشيا مع.هذه الاتجاهات » خقد لوحظ ضآلة 
نسب شسغل المرآة لمناصب الادارة والقيادة فى 
المنشآت المصرية . ويوضح الجدول التالى رقم 
(؟) عدد ونسبة النساء اللاتى يشغلن مناصب 
الادارة بالنسبة الى اجمالى التساء العاملات فى 


٠ مصسر‎ 


جدول رقم (؟) 
نسبة النساء المديرات ألى أجمالى النساءالعاملات 


عدد النساء 
العاملات 


عددالنساءالديرات 


املصدر * 

المراة المصرية فى عشرين عاما آم ]/ا19 
( الجهاز المركرى للتعيئة والاحصاء » القاهرة : 
151 )ا ص ام 


ويوضح الجدول التالى رقم (؟) عدد ونسبة 
الرجال الذين يشسغلون مناصب الادارة الىاجمالى 
الرجال العاملين فى مصر * 


جدول رقم (؟) 
نسدٍ 14 ارجال المديرين الى اجمالى الرجال العاملين 


أجمالىالرجال 
العاملين 


الصدر : 

بحث العمالة بالعينة : نتائج دورة مايو 191/6 
( الجهاز المركزى للتعبئة والاحصاء »© القاهرة » 
ابريل 151/1 ) » ص 15 


ويوضح الجدول رقم 5) ان عدد الرجال 
المديرين يبلغ 6.1.٠.‏ مدير! بنسبة مكريغ من 
اجمالى العاملين وعددهم ..ثر"9.همرك رجلا ,. 


كما يوضح الجدول التالى رقم (؟) النسبة 
التى تشغلها المرأة من العدد الكلى أناصب 


الادارة فى مصر » مقارنة بئسية الرجال . 


جدول رقم (4) 
نسبة شسغل اكرآة كناصب الادارة مقارنة بالرجال 


اجمالى مناصب الادارة 


المديرون الرجال 


المصدر : نفس المصدر » نفس الصنحة . 
وتعطى الجداول السابقة ( ١‏ © 8 © ”# ) 
مؤشرات بالفةالاهبية فى تحديدالنسبة المتواضعة 
للمرأة فى مناصب الادارة . غبينيا تبلغ نسبة 
المديرات الى اجمالى النساء العاملاث ؟ اربز فان 
النسبة المقابلة للرجال تبلغ 0اربز أى أكثر من 


ثمانية أضعاف . ومن ئاحية آخرى يوضحالجدول 
رقم (4) أنه من بين ٠.ر1ة‏ منصب ادارى ى 
مصر » لا تشغل المراة سوى ١٠.8ر١١‏ منصب 
بنسبة 6ر11,/ بينما يشغل الرجال ..ل/ار.م 
متصب ينسبة 6ر4/ ٠ )١(‏ 


)١(‏ وتجدر الاشارة الى تشابه هذه الموقف للمرأة المصرية مع الموقف فى يعض الدول الاجنبية ففى النرويج اوضحت دراسة 
أعدها يعهد البحث الاجتماعى بأوسلو عام 1111 فى سبعة منأكبر شركات التأمين أن نسية النساء فى المراكز التيادية بلغت 
11 فقط مقابل ا للرجال ٠‏ وف اليابان أوضحت دراسةأعدها مكتب النساء بوزارة العدل اليابانية أن نسبة المديرات 
بلغت 6 فتط من اجمالى مناصب الديرين » أنظر : وضعاخرآة الوظيفى فى العالم » بحث مترجم بمعرفة الجهاز المركزى 
للتدريب » ادارة النشر التاريخ غير موضح » ص لا »4 ٠١‏ 


ه46 


الاسباب الحقيقية للتمييز كد الكراة 
فى مجالات التعيين والترقية 


أوضحت المقدمة السابقة أن ظلروف العمل 
النسائى فى مصر تتسم بالقصور الواضح فى نسبة 
شغل المرأة لمناصب الادارة والقيادة » والاتجاه 
الملحوظ للتمييز بين الجنسين فى مجللات التعيين 
والترقية . وعلى ذلك يتطلب الآمر القاء الضوء 
على المسببات الحقيقية التى أوجدت هذاالاتجاه» 
وتحليلها بأسلوب موضوعى »© وصولا الى تحديد 
انسب التوصيات الكفيلة بمعالجتها ., 


ويمكن عرض هذه الاسباب كما يلى : 


١ل‏ عدم تناسب القدرات والخصائص 
الانثوية مع متطليات بعض الوظائف بما ينعكس 
سلبيا على الانتاجية . 


؟ ل القيود على حرية ومرونة الادارة فى 
رسم وتطبيق سياسة النقل بين الوظائف , 


؟ ‏ ارتفاع نسب الغياب بين قوة العمل 
النسائية . 

؟ ‏ ارتفاع معدل دوران العمالة النسائية . 
0176 تنك" #مطه1 

ه ‏ تشتت المجهود البدئى والفكرى للمرأة بين 
العمل والمتزل ٠‏ 

4 - تطلب الطبيعة الأنثوية الخاصة لاسلوب 
خاص فى الاشراف ولظروف عمل خاصة . 


1 ب عدم تناسب القدرات والخصائص الانثوية 
مع متطلبات بعض الوظائف 

نعرض غيما يلى لتحليل هذا السبب وتحديد 
أثره على التمييز بين الجنسين فى مجالى التعيين 
والترقية ٠.‏ 
١ (‏ ) بالنسبة للاختيار للتعيين : 

يتطلب الاداء السليم لكل عمل »© توقر بعض 
القدرات والاستعدادات الخاصة ويختلف الأفراد 
بشكل عام وفقا لمبدا الفروق الفردية ‏ * 
يختلفون خيما بينهم اختلافا واضحا فى مدى توغر 
هذه القدرات والاستعدادات والميول . ولذلك 
خانه فى ضوء الطبيعة الخاصة للمرأة التى تتميز 
عن الرجل بتكوين وطاقة جسمانية أقل ودور 
طبيعى واجتماعى خاص وبالتالى بظروف مادية 
ومعئوية تعمل فى ظلها وتتميز عن تلك الخاصة 
بالرجل » تظهر اعتبارات خاصة بالنسبة لتعيين 
المراة فى بعض الوظائف . 


ومن المتفق عليه أن الجنس والقدرة الجسمائية 
تعد من العواملالهامة التى تدرسرلتحديد متطلبات 
الوظائف(1) . 


ومن ناحية القدرة العقلية لا يوجد اختلاف 
محدد بين الجئسين حيث يقفان فى نفس المستوى» 
وان كانت المرأة تتفوق على الرجل فى مجال 
القدرة على التركيز الطويل » أى تركيز الانتباه 
على شىء معين لمدة طويلة دون ملل(؟) . الا أنه 
من حيث القدرة الجسمائية فان المرأة أضعف 
جسمانيا وأسرع تعبا واقل قدرة على التحمل 
والجلد خاصة فى شهور الحمل0) ٠‏ 


,(1964 : تامقصمة ,508 عق تتقصطاط عهههة ,:0© تانداه2) أمعصععةسمكة اعسدموموط ,امع ط ه20 .8 .0 
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ولدى سؤال المديرين المستقصين ‏ فى البحث 
الميدائى ‏ عما اذا كانوا يفضلون تعيين الأناث أم 
الذكور فى الوظائف الشاغرة » أجابوا جميعا بأنهم 
يفضلون تعييين الذكور غقط وعند سؤالهم عن 
أسباب تفضيل تعيين الذكور أجاب الاب منهم 
بأن الدور البيولوجى للمراة يجعلها أقل تحملا ٠‏ 

وفى الوظائف التى تتطلب من شماغليها شروط 
جسمائية وصحية خوق الحد العادى » حيشيتطلب 
الأمر العمل فى أماكن نائية أو السقر الممستمر » 
أو العمل الليلى » أو العيل بين وتحث الآلات 
الضخمة أو مام الاغرانعالية الحرارة » والوظائف 
التى تحمل الأعصاب عبئا ثقيلا ؛ كل هذهالوظائف 
يتعذر شغلها بالاناث فى ضوء طبيعتهن الخاصة, 

كما أنه فى الأعمال التى تؤدى جماعيا » أو 
تؤدى على مراحل بحيث يتوتف اداء كل مرحلة 
على المرحلة السسابقة لها » فان اختلاف القدرات 
الجسمانية والاستعدادات النفسية بين الافراد 
( ومنهم الاناث ) ممثلا فى محدودية طاقتهن 
الجسما وقدرتهن على التحمل لاسيما فى أوقات 
الحمل » يؤدى الى اغتقاد الاناث كرونة التوافئق 
والتكيف ممع هذه الأعمال مما يؤثر بشكل مياشر 
وسلبى على سرعة العمل وعلى الانتاجية ,٠‏ 


وفى الأعيال التى لا يكون عبئها على وتيرة 
واحدة » وتتميز بوجود خترات ذروة تتطلب العمل 
لساعات متاخرة والعمل فى ايام العطلات » يتعذر 
ضمان استيرارية عمل الاناث نظرا لتعارض ذلك 
مع مسئولياتهن الأسرية . ولدى سؤال المديرين 
المستقصين فى البحث الميدانى ‏ عن أسباب 
تفضيل تعيين الذكور أجاب 77”/ منهم بأنهلايمكن 
الاعتياد على الموظفات فى أوقات ضغط العمل . 


(ب) بالنسبة للاختيار للترقية : 


يمكن القول فى هذا الصدد ‏ بوجود تحيز 
ملحوظ فى مجال الاختيار للترقية 6 لصالح الرجال 
حيث تشيع لدى المديرين كثير من الشكوك خيما 
يتعلق بترقية النساء الى وظائف القيادة(0) , 


ويتفق كتاب الادارة على بعض الحجج التى 
تساق فى هذا الصددد » والتى يمكن عرضها 


كما يلى : 

النساء مشرغات ضعيفات 
قتد قتع ورناة رمم 

النساء عاطفيات جدا 0608281مت 100 
بحيث لا يستطعن قيادة مرؤوسيهن فى العمل » 
كما أن عاطفيتهن تجعلهن أقل موضوعية من الرجال 
فى اتخاذ الترارات(5) ٠‏ 

الرجال لا يفضلون تلق ىأوامرهم من امراة» 


ويستاؤون من عرض التقارير عليها وحتى اذا 
قبل رجل بهذا غان زملائه سيحملونه على رفض 
هذا المبدارم . 


ان هناك نموذجين من السلوك تجاه 
العمل9) ٠‏ 


8 عصفعلة1" يق ”عصصمط جامل همده بعسضلجظ]1"“ 
.”70:1 0 عتدمط 


حيث يضم النموذج الثائى نسبة عالية من 
النساء اللاتى تستغرق عقولهن أثناء السل فق 
المشكلات المنزلية ا ل عر 
أثفسهن للعمل الى نفس المستوى الذى يستطيعه 
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الرجال » ختقل قدرتهن على الآداء لاسيما فى 
الوظائف التى تتطلب مجهودا ذهنيا عاليا كوظائف 
الادارة ,. 

كما يذهب البعضص(١)‏ الى القول بأنه ينبغىعند 
ترشيح المرأة لمناصب الادارة أن يتم اختيارها 
بعد قدر كبير من التروى ٠‏ 

ولدى سؤال المديرين ‏ فى البحث الميدانى ‏ 
عما اذا كانوا يفضلون ترقية الموظف أو الموظفة 
الى الوظائف القيسادية فى حالة تساويهما فى 


الاستحقاق » أجاب 58 / بأنهم يرقون على أساس. 


الكفاءة خقط وبغض النظر عن الجنس » بينيا 
أجاب ؟/ا/ منهم بأنهم يفضلون ترقية الموظف . 
ولدى سؤالهم عن اسباب تفضيل ترقية الموظف 
كانت الاجابات كما يلى : 


جدول رقم (0) 
أسباب تفضيل المديرين لترقية الرجال 


الرجل أكثر حزما » وأقدر على 

القيادة واتخاذ الترارات . 

م غالبا ما يوزع فكر المبرأة بين 
العمل والمنزل . 

يصعب على الرجل الشرقى تلقى 


2/00 


ئفه” 


أؤامنه :من (أمزاة :. ا 
ب المرأة عاطفية وسريعة الاتقعال. | 18)/ 
الرجل لديه أمباء عائلية أكبر 

( العائل الأساسى ) . 1 


المرآة لا تتوفر لها الهيبة المطلوبة 
للرؤساء . 


؟ ‏ القيود على حرية ومرونة الادارة 
فى تطبيق سياسة النقل 


هناك أعمال معينة يتعذر أن تسند الى المراة؛ 
مثل الأعمال التى تتطلب يطبيعتها أن تؤدى ليلا» 
والأعمال التى تتطلب السفر اليومى أو الطويل 
مع الغياب عن الآسرة والأولاد لعدة أيام على مدار 
الأسبوع أو الشهر . فهذه اعمال يطبيعتها 
وملابساتها خضلا عن ظروف البيئة والتقاليد 
تشكل قيدا واضحا على حرية ومرونة الادارة 
فى شغلها بالاناث أو نقلهن اليها . 


وهناك ايضا الأعمال الرقابية التى تتطلب من 
شاغليها مواجهة نماذج مختلفة من الموظفين منهم 
المختلس أو المخالف © ومنهم من يتميز بحدة 
الطبع . والمراقب أو المفتش.س بحكم احتكاكه بهذه 
النوعيات يتعرض عادة لتصرفات عدوائية بالقول 
والفعل . ونظرا لان المراة حساسة بطبيعتها ولا 
تتحمل هذه التصرفات ولا تقدر على مواجهتها »؛ 
فائه يتعذر على الادارة قعل هذه الأعمال 
بالاناث أو نقلهن اليها؟) ,٠‏ 


ولما كانت قوة العمل فى الوظائف المختلفة 
تتعرض فى الاجل الطويل أو القصير للزيادة فى 
بعض الوظائف والعجز فى وظائف أخرى » ببا 
يوجب على الادارة استخدام اسلوب التنقلات 
الأفقية ( بين الوظائف فى المستوى الواحد ) لاعادة 
توزيع قوةالعمل وتحقيق التوازن بينالوظائف()» 
غانه فى حالة حدوث عجز فى قوة العمل فى الوظائف 
سالفة الذكر » لا يتسنى للادارة أن تستخدم 
الموظفات فى عملية تحقيق التوازن هذه » بتقلهن 
من الوظائف ذات العمالة الزائدة الى الوظائف 
التى لا تناسب طبيعتهن الانثوية . 


)١(‏ دء هبد المجيد العبد » ١‏ دور القوى العاملة النساتية فالتنمية » بحث مقدم الى المؤتير الاتليمى للتدريب المهنى للبنات» 
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يعنى الغياب عدم تواجد الفرد فى عمله أثناء 
الساعات المتررة أو المحددة له طبقا لجداول 
العمل الموضوعة(١)‏ . وتتميز الموظفات 
خصوصا المتزوجات ل بارتفاع معدلات الغياب 
عن العمل »© وتعتبر هذه الظاهرة أمرا متفقا عليه 
بين الكتاب(؟) . ويزيد البعض على ذلك بأن غياب 
النساء يزيد عن الرجال بمقدار « الضعف أو ثلاثة 
أضعاف أو أكثر 94) . 


وقد حازت قضية غياب الموظفات اهتماما 
واضحا على المستوى القومى . ففى اطار مؤتمرات 
القادة الاداريين نوقشت ظاهرة عدم انتظام 
بعض العاملات فى العمل وضعف انتاجيتهن »599)» 
حيث لوحظ أن « هناك مشكلات مزمنة تصحب 
تعيين المرأة فى الوظائف وف مقدمتها كثرة الغياب 
والاجازات (0)» » وفى مؤتمر المرأة العاملة الذى 
عقند بالقاهرة عام 37 »4 أوضح البحث الذى 
أعدته اللجنة التحضيرية أن ./ا/ز من الموظفات 
يتجاوزن حدود الاجازات المقرّرة() ٠‏ 


وعند سؤال المديرين - فى البحث الميدانى ‏ 
عن أسباب تفضيلهم تعيين الذكور فقط » أجاب 
8// منهم بأن الموظفات أكثر غيابا . 


وأوضحت دراسةأخرى عن « أثر تشغيلالمرأة 
على الانتاج » ؛ أن الموظفات فى المتدمة من حيث 
استئفاذ الاجازات الاعتيادية ©» تليهن الآنسات 


الوضع © و ..1/ ( كلهن ) قد 


ثم الرجال كما أتضح أن /5٠‏ من المتزوجات قد 
جمعن بين أجازة الوضع وبين أجازة مرضية وأن 
/آرة! بز منهن قد أخذن أجازة مرضية قبل أجازة 
د حصلن على 
أجازة مرضية بعدها . كما أوضحت الدراسة أن 
أجازات الموظفات لا سيما المتزوجات تتسم بالقصر 
والتقطع حيث تحدث على أيام متفرقة ومجزءة 
على مدى يوم أو يومين مما يؤدى لارتباكالعمل» 

قد تكون خجائية دون اخطار سابق بعكس 
الأجازة الطويلة التى يسبقها توزيع العمل على 
الزملاء مقدما() . 


كما أن ساعات العمل الضائعة بسبب تأخر 
حضور الموظفات عن المواعيد المقررة ( عدم 
الالتزام بالمواعيد ) » تؤثر الى حد معين فى 
الانتاجية(8) » وعند سؤال المديرين ‏ فى البحث 
الميدانى ‏ عن أسباب تفضيل تعيين الذكور اجاب 
55 منهم بأن الموظفات أكثر تأخرا عن المواعيد 
بسبب متاعب المواصلا ت. 


واتفاقا مع ذلك يذهب بعض الكتاب الى القول 


. بأن النساء يجب أن يستخدمن غقط « فى المراكز 


التى لا يؤثر غيها الغياب أثرا واضحا »4() ٠‏ 


ويمكن ايضاح أسباب ارتفاع معدل غياب 
الموظفات خيما يلى : 


(1) مرفى الموظفة أو اولادها . 


(ب) المسئوليات الآسرية والمنزلية ,٠‏ 
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(ج) قصر مدة أجازة الوضع بمصر ( وهى من 
اقصر أجازات الوضع فى العالم )(0 ٠‏ 


(د) متاعب المواصلات . 
(ه) نوع العمل وظروف الآداء . 


؟ ‏ ارتفاع معدل دوران ده امم" «مطهلا 
العممالة النسائية : 


يتمثل ارتفاع معدل دوران الأناث فى قوة 
العمل » فى ظاهرة خروج الموظفات من العمل أما 
بسبب الزواج أو الوضع أو التفرغ لتربيةالاطفال 
والمسئوليات المنزلية » أو لهذهالاسباب مجتمعة. 
وبعد فترة معينة تخظطف باختلاف ظروف 
المرأة ‏ تعود بعض الئساء اللى العمل من جديد. 


وتكمن المشكلات الرئيسية التى تواجه الادارة 
فى هذا الصدد ‏ فى زيادة تكلفة عملية الاختيار 
للتعيين . فمعنى خروج نسبة من الموظفات 
اللاتى عين فى شسركة ما - من العمل »اضطرار 
الشركة الى اعادة اجراءات ( الاعلان عن طلب 
موظفين ‏ ترتيبات عقد الاختبارات الشخصية 
أو العملية ‏ انثشاء سجلات جديدة .. وما الى 
ذلك ) ويقئرن بتكرار عمليات الاختيار زيادة مكررة 
فى التكاليف الادارية لهذه العمليات . 


والمشكلة الرئيسية الثانية فى هذا الصددتتمثل 
فى زيادة تكاليف التدريب » لأن تكاليف تدريب 
الموظفات اللاتى يتركن العمل تعتير تكاليفمعدومة 
ذهبت سدى ويتطلب الأمر تكرار العمليات 
التدريبية وتحمل تكاليفها الاضافية بالنسبة 
للمعينات أو المعينين الجدد . وحتى بالنسبة 
للموظفات اللاتى يقررن العودة للعمل بعد خترة 
انقطاع معينة يتطلب الأمر اعادة تدرييهن . 


ويتضح مما تقدم أن ارتفاع معدلدوران الاناث 
فى قوة العمل .. اتفاقا مع التزاماتهن الاسرية 
يؤدى الىزيادة تكاليف عملياتالاختيار والتدريب. 


ه ‏ قشتت المجهود البدنى والفكرى 
كلمرة بين العمل والمنزل : 


يعتبر دور المراأة كربة منزل هو النموذج 
التقليدى والثابت فى كل المجتمعات على السواء. 
ولم وؤثر خروجها الى سوق العمل على هذا 
الدور كدور طبيعى مقترن بشسخصيتها الأنثوية. 


ويغطى مفهوم « المسئوليات المنزلية  »‏ التى 
تضطلع بها المرأة ‏ عددا من الوظائف والواجبات 
التى تكون مع بعضها هيكلا متكاملا » ويمكن 
تمييزها فى ثلاثة مجموعات رئيسية : 


( 1 ) الوظائف البيولوجية للأمومة ( الل 
والوضع والارضاع ) ٠‏ 


(ب) الوظائف الاجتماعية للأمومة ( تعليم 
الأطفال ورعايتهم ) ٠‏ 


(ج) العمل المنزلى ( مثل تنظيف المنزل وغسل 
الملابس واعداد الطعام ) ٠‏ 


وتبدو المشكلة فى صورة قيام المراة بعملين 
كاملى الوقت » دون أن تتوفر فى البيئة المصربة 
بشكل عام التسهيلات اللازمة لمساعدتها على 
التوفيق بين عملها وبين مسئولياتها المنزلية بما 
يؤثر سلبيا على الانتاجية النسائية . فالنقص 
الواضح فى عدد وتجهيزات دور »© الحضانة » 
وعدم تور الأجهزة الحديثة المساعدة فى الخدمة 
المنزلية بشكل ميسر ومتاعب المواصلات » وقصر 
مدة أجازة الوضع وعدم وجود غرص للعمل نصف 
الوقت » كل هذه العوامل تشكل عوائق قوية تحول 
بين النساء العاملات وبين كريس جهودهن 
وطاقاتهن الكاملة فى العمل المنتج » وحيث يؤدى 
تشمتت الجهد والارهاق الجسمائى والنفسى الى 
حرمان المرأة من الطاقة الجسمانية المناسبة ومن 
صفاء الفكر والذهن المطلوبين لمباشرة العمل . 
ومن ثم تتأثر الانتاجية سلبيا فى الأعمال المختلفة 


1748 أحمد سيد مصطنى © مرجع سيق ذكره » ص 11297 ل‎ )١( 
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التى تؤديها المرأة » لا سميما اذا كانت أعمالاتتطلب 
مجهودا ذهنيا بدرجة معينة(0) ٠‏ 


ولدى سؤال المديرين ‏ فى البحث الميدانى - 
عن أسباب تفضيل تعيين الذكور دون الاناث 
أجاب 757/ منهم بأن الرجال ليس لديهممسئوليات 


أسرية أو منزلية ٠.‏ 


وف دراسة أخرى عن ائتاجية المراة العاملة 
ذكر كل الرؤساء المستقصون ( /٠.١‏ ) أن 
الموظفات أقل انتاجا من الموظفين . وبسؤالهم عن 
الاسباب » أجاب الاب ب : المشاكل الأسرية 
للموظفات » وأجاب؟؟/ز ب : نقص دور الحضانة 
المناسبة) . 


س الطبيعة السيكولوجية الخاصة بالمراة 


تتميز المراة بطبيعة سيكولوجية خاصة تجعلها 
فى مجال العمل بحاجة الى ظروف عيبل 
خاصة وأسلوب خاص ف الاشراف عليها . 


وتتميز دورة حياة المراة ‏ عن الرجل بأنها 
تتضمن فترة الحيض »© والحمل وآلامه والانجاب 
ورعاية الأطفال وتمريضهم » ثم سمن اليس , 

وانه يصعب احتيال أن هذه الاختلاقات فى 
التجرية والمعاناة الفسيولوجية لا تقنرن باختلافات 
مصاحبة فى شخصية المرأة) » وحيث تعكس 
الشخصية الانسائية سمات وخصائص الفرد 
النفسية والجسمية فى وحدة ديناميكيةمتكاملة(؟) , 


وعلى ذلك فان للنساء سمات وخصائص معينة 
وحاجات خاصة تميز سلوكهن فى مجال العمل » 
يمكن ايضاحها فيما يلى : 


(1) المراة اكثر حساسية من الرجل(ه) 
ولذلك فانه لا يمكن للمديرين انتقادها دون مراعاة 
لمشاعرها »© فهى أكثر قابلية ( من الرجل ) لان 
تأخذ النقد الموضوعى للعمل على أنه موجه 
لشخصيتها الخاصة , 

(ب) المراة أكثر عاطفية(1) ولذلك غفانه 
مسسئوليتها المزدوجة فى العمل داخل وخارج المنزل 
غانها تكون أكثر قلقا وتوترا بتأثير ضغط العمل عن 
الرجل . ولذا يكون المديرون مضطرون فى كثير من 
الأحيان الى تخصيص وحدات عمل أقل 
للموظفات0) ٠‏ 


( ج) فى ضوء ما تقدم » فان الاشراف على 
النساء يتطلب الاهتمام الى حد كبير بعناصر اللباقة 
والكياسة مراعاة لحساسيتهن الزائدة . 


(د) كما تتطلب العمالة النسائية من الادارة » 
ضرورة توفير قاعات خاصة لراحة الموظفات 
وأن تكون هذه القاعات مزودة بمقاعد مريحة 
ومناضد ومجلات نسائية وعامة وأسسرة وجهاز 
تليفون وتليفزيون » حيث أنه من الأهمية بمكان 
تقرير فترة راحة وظروف راحة مناسبة للموظفات, 
هذا بالاضافة الى ضرورة توفير دار حضانة 
بمكان العمل .. وهى متطلبات أساسية ولازمة 
حيثما وجدت العمالة النسائية . 


وعلى ذلك فانه فى حالة عدم اتفاق سياسة 
الاشراف وظروف العمل مع الحاجات والسمات 
الخاصة للموظفات » فان الأمر ينعكس مباشرة 
وسلبيا على معنوياتهن وبالتالى على انتاجيتهن . 


» ورمان ماير » علم النفس فى الصناعة » ترجمةهحمد ماد الدين وآخرين ( مؤسسة الحصلبى للئقي‎ )١( 
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وفى ضوء ما تقدم يمكن القول يأن تطلب 
العمالة النسائية لأساليب خاصة ف الاشراف 
ولظروف عمل خاصة قد يشكل سببا مباثرا 
لتفضيل المديرين تشغيل الرجال ٠.‏ 

خامسا الخلاصة والتوصيات 

يتضح من العرض السابق أن العوامل أو 
المشكلات السابقة تشكل اللسبيات الحقيقية 
للتمييز بين الجنسين فى مجالات الأختيار للتعيين 
أو الترقية ٠.‏ ولا شك فى أنه لولا وجود هذه 
المسببات لما ظهر الاتجاه نحو التمييز ضد المرأة. 

وقد اظهرت نتائج البحث الميدانى ‏ الذى 
أجرى فى عينة من الشركات المصرية كما سبقت 
الاشارة » أظهرت اتجاها واضحا للمديرين نحو 
التمييز ضد المرآة فى مجالات التعيين والترقية ٠‏ 

وهنا يبرز سؤال اساسى : هو يمكن علاج 
هذه المسببات بما يخنف من حدة هذا التمييز 
القائم .. ؟ 


لتد تم توجيه هذا السؤال الى رؤساء وأعضاء 
مجالس الادارة فى الشركات موضوع البحث 
وكانت آرائهم كما يعرضهاالجدول التالى رقم (5) 


حجدول. رقم 0) 
آراء المديرين فى علاج أسباب تفضيل 
تعيين اأرجال 


ب توجيه الفتيات الى فروع 1 

والممن 0 

( تدريس س طب - تمريض ل 

سكرتارية ‏ خدمة اجتماعية ) . 

ب توفير دور الحضانة المناسبة 
للموظفات ٠‏ 

س توفير مواصلات خاصة للموظفات 

لا يمكن علاج هذه الأسياب 
لارتباطها بالطبيعة الأنثوية . 

تقرير أجازة خاصة: بدون مرتب 
فى فترة الحمل والرضاعة . 

س حث الرجال على مسساعدة 

زوجاتهن فى الاعمال المنزلية . 

ل أن تعمل المرأة صف الوقتت 

بنصف الأجر . 


ب الا تعمل المرأة . 


15 
ز_ 
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التوصيات : 
وآخيرا غاننا نرى أنه يمكن علاج المسسيبات 
الحقيقية للتمييز ضد المراة فى مجتالات التعيين 
والترقية فيما يلى * 


١‏ س تخطيط الاختبارات والمقايلات ا 


الخاصة بالاختيار للتعيين ع على أس 
أآأخذ الخصائص الأنثوية فى الاعتبار ٠‏ 


؟ ‏ اعداد خطط مدروسسة لمتابعة عمليات 
الاختيار بهدف التعرف ‏ فى ضوء آداء الموظفة ‏ 
على ماذا كانت قد وضعت فى العمل المناسب 
لها من عدمه » والتعرف على الجنسس الأكثر نجاحا 
فى الأعمال المختلفة » كوسيلة ارشادية لعمليات 
الاختيار المستقبلة , 


توفير رعاية صحية فعالة ‏ من قبل جهة 
العمل للموظفات وأولادهن لمواجهة حالات 
المرض لكليهما » وبالتالى الحد من ارتفاع 
معدلات الغياب . ويمكن اتاحة ذلك + 8 
عيادات طبية خاصة بكل محافظة تنوم بالعلاج 
وصرف الأدوية بأثمان مخفضة تصل الى 1/6 
من الثمن الاساسى ٠.‏ 


؟ ‏ اطالة خترة أجازة الوضع لتكون سهران 
على الأقل .. منها عشيرون يوما قبل الوضع . 


ه ‏ العمل بالاشتراك مع مجالس 
المحافظات ‏ . على توفير دور حضائة لأطفال 
الموظفات » على أن تحدد مواقعها وفقا لدرجة 
التركز السكائى للموظفات ودرجة تركز أماكن 
عملهن ©» وأن تزود هذه الدور بالتجهيزات 
والكفايات المؤهلة . 

 "‏ قيام جهات العمل بتيسير سيارات خاصة 
لنقل الموظفات من والى منازلهن نظير اشمتر 
شهرى . 

٠‏ اتاحة فترة راحة يومية للموظفات مدتها 
نصف ساعة خلال ساعات العمل © مع توغير 
قناعات خاصة مجهزة ‏ كما سلفت الاشارة ب 
لامتصاص آثار التعب وتوفير الجو المئاسب 
لتجديد التشاط الجسمائى والذهنى . 


م - رفع القدرة الشرائية للموظفات ليتمكن 
من شراء الآجهزة المنزلية » بانشاء جمعيات 
تعاونية تابعة لجهات العمل وقائمة على أسس 
مالية وادارية مخططة ليتمكن الموظفات من شراء 
الاجهزة بأسعار وشروط ميسرة ٠‏ 

التوصية لدى وزارة التموين والتجارة 
بأن توفر الجمعيات التعاونية الاستهلاكية 


والجمعيات التى تنشأ فى جهات العمل »© الوجبات 
الجاهزة والخضروات المعبأة والقابلة للطهى 
النورى ٠‏ 

٠‏ اتاحة الفرص الكافية والمتكافئة لتدريب 
النساء المرقيات للوظائف الاشرافية على الأسس 
العلمية للقيادة والاشراف فى اطار البرامج التى 
تنظمها المراكز التدريبية المتخصصة . 


١١‏ - ترتيب أقصالات منتظمة بين أقسام 
'لإدارة بالخجامعات » ووزارة التنمية الادارية »© 
وبين منظمة العمل الدولية للافادة من جهودها 
ودراساتها المتعلقة بمواجهة مشكلات العمالة 
مج دراسية وتدريبية 


مشتركة معها و مج المعونة الفنية التى 
تنظمها الوكالات تا للأمم المتحدة مثل : 
لجنة مركز المرآة ‏ منظمة الاغذية والزراعة ل 


منظمة الصحة العالية .. ويفيد ذلك فى تنسيق 
الجهود وتبادل المعلومات والخبرات الخاصة 
بأساليب حل مشكلات العمالة النسائية وأسباب 
التمييز ضد المرأة , 


الشركات التى اجريت بها الدراسة الميدانية 
اختيار عينة عشوائية طبقية ©» من واقع 
دليل شركات القطاع العام(١)‏ » حيث تم تبويب 
' الشبركات تبويبا طبقيا وغقا لطبيعة النشاط » 
كسا بل 
١‏ قطاع الصناعة : صناعات هندسية / 


فذائية / كيماوية / معدنية / غزل ونسيج / 
بترول ٠‏ 


؟ ‏ قطاع التجارة والأعمال : | 
الاستهلاكية / الغذائية / الهندسية / البنوك . 


وتم اختيار عينة عشوائية بواقع /1٠١‏ من كل 
طبقة ( نقساط ) » فكانت العينة كما يلى : 


. ) شركة الدلتا الصناعية ( أيديال‎ ١ 
, ؟ شركة البلاستيك الاهلية‎ 
*؟ ل شركة المشروعات الهندسية لأعيال‎ 


الصلب ( ستيلكو ) . 
» س شركة الاهرام للمجمعات الاستهلاكية , 
هس شركة بيع المصنوعات المصرية ٠‏ 


شركة النصر للأغذية المحفوظة (قها) . 


لا شركة مصر للاستيراد والتصدير ٠.‏ 

م - شركة النصر لصناعة الزجاج والبللور , 

1 الشركة الشرقية للبترول ٠‏ 

. س الشركة العامة للمعادن‎ ٠ 

٠ شركة مصر للزيوت والصابون‎ ١ 

؟١‏ ل شركة النصر للأجهزة الكهريائية 
والألكترونية ٠‏ 

19 ل بنك القاهرة . 


واد تم توجيه الاستقصاء المرفق صورته ‏ الى 
المستويات الادارية التقالية بكل شركة : 


رئيس مجلس الادارة ‏ المدير المالى ‏ المدير 
التجارى ‏ ادير الفنى ‏ المدير الادارى) ٠‏ 


من المعروف أن مدخل تحليل الوظيفة يعد هاما 
جدا فى تحليل ودراسة طبيعة ٠. ١‏ فائه من 
المنطقى انه اذا كان التنظيم قد وجد اساسا 
لتحقيق أو لأداء وظيفة معينة فانه بالتالى لابد 
وأن يتأثر بطبيعة هذه الوظيفة وأيضا لابد وان 
يكون مناسبا لطبيعة هذه الوظيفة . أما اذا تم 
فرض تنظيم معين على وظليفة معينة لا ناسبه فانٍ 
التنظيم سوف يفل أو سيحقق أهدافه بكفاية 
انتاجية متخفضة وهكذا . 

لنلخص ما سيق : يلاحظ اننا وجدنا هناك 
مدخلين اساسيين لتحليل وتفهم التنظيم » المدخل 
العام الذى ينادى بأن مبادىء التنظيم عامة 
وواحدة لجميع المشروعات ويندرج تحت هذا 
المدخل التفكير الخاص بمدرسة الأدارة العلميية 
والتفكير الخاص بمدرسة العلاقات الانسانية 
أما المدخل الآخر وهو الحديث فانه ينادى بان 
مبادىء التنظيم تختلف باختلاف الظروف الخاصه 
بالمشروع وآنه لا يوجد تنظيم مناسب لحِمي 
المشروعات بل الآمر يسطزم دراسة ظروف 
المشروع وبالتالى تحديد يلام لذلك التنظيم 
المناسب . ولقد وجدنا أن استخدام المقياس 
الخاص بتتسيم الشروع الى وظائف روتينية 
وآخرى تعليمية حسب ا التغير أو الثبات فى 
البيئة الخاصة التى يتعايل معها المشروع يعد 
مقياسا مناسبا يساعدنا فى تحليل' التنظييات 
ووجدنا أن هذا المقياس أيضا يساعد على تحليل 
وظائف الأفراد وبالتالى يمكن على ضوء طبيعة 
كل وظيفة وخصائصها ( روتينية أو تعليمية ) 
تحديد نظام الادارة المناسب لها وهكذا ٠,‏ 


(1) ممدوح عبد المطلب ©» الذليل الحديث للهيئنات واللؤسسات والشركات » التاهرة : [11 ٠‏ 
(؟) لوحظ ‏ بالطبع ‏ اختلاف المسميات الخاصةببيعض هذه المستويات »6 من شركة لأخرى ٠‏ 
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نظ وب ةالررب 


الطرق لى فاعلرةتدريبالاراد 


عرض تبالوعاب 


التدريب الى تحقيق هدف كبير » وهو تنمية الاغفراد وتطوير قدراتهم ومهاراتهم 
وصغل دوائعيي اتجاهكهم وتوجيه صلوعيع الوظيفى . الفردى والجماعى ‏ الوجهة للتيا 
تحقق أكبر قدر من الانتاجية من ناحية » وائرضا والانسجام من ناحية أخرى , وبالتالى غان 
نشاط التدريب لا يفل أهمية عن أى نشاط آدارى آخر » لذلك يجب أن يخطط وينفذ ويراقب 
على أساس علمى سليم 6 حتى يؤدى مهمته بالدرجة المطلوبة من الفعالية . ويمكن أن 
يستفاد فى هذا المجال من نظرية النظم . فينظر الى التدريب على أنه نظام متكامل أو منظومة, 
ويعرض الكاتب فى هذا البحث مفهوم المنظومة »© ويناقش مكوئات منظومة المتدريب ويوضح 
العلاقة بينها » ويتناول الشروط الواجب توافرها لنجاح منظومة المتدريب » ثم يخلص من 
ذلك الى أن الادارة اذا استومبت مفهوم النظم » وراعت الشروط الواجية لاستخدام 
المنظومة » وفهمت البيئة التى ستطيق فيها » أمكنها أن تحقق درجة كبيرة من فعالية التدريب. 


اولا : ماهى المنظومة ؟ 


يقصد بالمنظومة ذلك الكيان أو التركيب الذى 
بتألف من مجموعة من الاجزاء المتداخلة تتفاعل 


مع بعضها وترتبط بعلاتة تأثر وتأثير مستمرة » 
ويؤدى كل جزء منها وظيفة محددة لازمة للمنظومة 
بأكملها , 


ويغيدنا مغهوم المنظومة فى أنه يركز على العلاقة 
المتداخلة بين الأجزاء والتى تؤثر على التحصيل 
أو الأداء الكلى للمنظومة .)١(‏ وكذلك العلاقة بين 
المنظومة والبيئة التى تعمل فيها » والتى تؤثر 
على أهداف المنظومة وأنشطتها وكنفاءتها . كما 
يفيدنا هذا المفهوم فى النظر الى أجزاء المنظومة 
على أنها أنظمة فى حد ذاتها » ولكنها انظمة خرعية 
تتفاعل وتتداخل مع النظام الكبير ؟)» وترتبط 
معه بعلاقة تأثير متبادل . غاذا حدث تغيير فى 
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واحد منها » ان تغييرا معينا يحدث فى بقية 
الاجزاء أو الأنظمة الفرعية . 


وتتكون المنظومة من ثلاثة عناصر رئيسية هى 


المدخلات والعمليات والمخرجات . أما المدخلات. 


خهى تلك الأجزاء التى يراد أخضاعها لعمليات 
محددة لتحويلها الى ثىء جديد أو اضافة خصائص 
جديدة عليها . وأما العمليات فهى معالجة معينة 
تتضمن انشطة واجراءات وأساليب وأدوات 
مختلفة لتحويل المدخلات أو اضافة الخصائص 
الجديدة عليها . آما المخرجات خهى ناتج المنظومة 
أو المئتج النهائى » أو هى المدخلاتبعد تحويلها 
أو تعديلها . 

ومثال ذلك المواد الخام التى تدخل فى عمليات 
تشغيل أو صنع تخرجبعدها سلعة ذات خحخُصائص 
محددة .والطعام يتناوله الانسان خيخضع لعمليات 
الهضم ويخرج فى صورة طاقة ذهنية وعضلية ٠‏ 
والمريض يدخل عيادة أو مستشفى فيعالج علاجا 
محددا يخرج بعده معافى من المرض الذى دخل 
به . وقد تكون المخرجات فى منظومة معينةمدخلات 
لمنظومة أخرى . هالتلميذ الذى يتخرج فى المدرسة 
الثانوية يعتبر من « مخرجات » المنظومة » ويعتبر 
ذا خصائص معينة تؤهله اما لدخول الجامعة أو 
الالتحاق بوظيفة . وبذلك يصيح من « مدخلات »6 
الجامعة أو الجهاز الذى يتوظف غيه » والموظف 
بعد أن يجتاز برنامجا تدريبيا معينا يصيح من 
مخرجات البرئامج » ويعتبر بعد ذلك من مدخلات 
القسدم أو الادارة أو المنظمة التى يعمل غيها . 

وبالاضاغة الى هذه العناصر الثلاثة الرئيسية» 
هناك عناصر ومفاهيم أخرى ( شكل ١‏ ) . وهى 
الأمداف ‏ أى النتائج المحددة زمنيا وكميا 
ونوعيا والتى تسعى المنظومة لتحقيقها ٠‏ والبيئة» 
وهى الاطار الداخلى والخارجى للمنظومة © أو 
مجموعة الظلروف المحيطة بها . اقتصادية 


واجتماعية وتكنولوجية وغيرها . والمعلومسات 
المرتدة » والذاكرة ©» والرقابة,؟) فدعنا الآن نلق 
نظرة غاحصة على هذه العناصر جميعا كما توجد 
فى منظومة التدريب ٠‏ 


ثانيا ‏ مكونات منظومة التدريب : 
١‏ المدخلات 


هناك ثلاثة انواع من المدخلات»انسائية ومادية 
ومعلومات(؟) . أما المدخلات الانسائية فتتكون 
من كافة الأغراد الذين يشتركونفعملية التدريب» 
من متدربين ومدربينواداريين وغنيين ومساعدين. 
ويختلف هؤلاء الأغراد ‏ وخصائصهم أو الصفات 
المطلوبة خيهم ‏ باختلاف البرامج التدريبية التى 
يشتركون غيها . أى حسبنوع هذه البرامج 
وأهدافها ووسائلها . خاذا أخذنا المتدربين خقد 
نجدهم مجموعة من المديرين © أو رؤساءالاقسام» 
أو الموظفين التنفيذيين . وقد نجدهم منمستويات 
تنظيمية ومراتب ودرجات مختلفة » وقد يكونون 
من ضعاف الانتاجية ويراد الرقى بمستويات 
أدائهم , أوقد يكوئون من الموظفين الذين يراد 
تنمية مهارات معينة لديهم » كمهارات حلالمشكلات 
مثلا » أو من الاغراد الممتازين الذين يراد اثراء 
معلوماتهم وصقل قدراتهم واعطاؤهم مزيدا من 
التطوير » أو قد يكونون جماعة من الزملاء فى قسم 
أو ادارة أو منظية واحدة يراد تعميق وعيهم 
بالمشكلات الادارية والتنظيمية وتنمية مهاراتهم 
فى حل هذه المشكلات » واذا اخثئنا المدربينايضا 
نجد أنهم قد يكونون من أساتذة الجامعة أو 
المدربين المتخصصين أو الخبراء فى شسئون معينة » 
أو مديرين ممارسين أو زملاء أو رؤساء للمتدربين. 
وأما الاداريون والفئيون والمساعدون »؛ غهمالأغراد 
الذين يساهمون بمجهوداتهم فى عملية التدريب من 
تنظيم وتنسيق واشراف على التنفيذ » الى غير 
ذلك مما يستلزمه التدريب من أعباء »2 والذين 
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مِتَدردو مرربوع 2 مساعروت اس الى ِ حك 
8 أموال ميان أدرات نظريات أرقام ‏ طروف 


يون كسان أعرزة بحو ومماشره البرئة 


] 1 ! ومشكدت 1 


خمرائص ومواصفات خخصائص .... خصائس 


شكل (2) مرخدات السربيب 


تتواغر غيهم خصائص محددة يلزم وجودها للقيام 
بهذه الأعباع . 


أما المدخلات المادية فتتكون من الأموال اللازمة 
للائفاق على التدريب واسستمرار مراطه . 
وبواسطة هذه الأموال يمكن توغير المدخلاتالمادية 
الآخرى »؛ مثل المبانى التى سيقام خيها التدريب » 
وما تحتويه من حجرات وقاعات للتدريب ومخازن 
لحفظ المواد والاجهزة التدريبية . والتركييات 
والمعدات المختلفة مثل المقناعد والمناضد والمكيفات 
والتجهيزات الأخرى التى تقتضيها أنواع معينة 
من التدريب كتمثيل الأدوار والمباريات وفرق 
العمل » والآدوات والمعدات اللازمة لعملية التعلم 
كالاجهزة السمعية والبصرية وغيرها من 
المستلزمات. هذا بالاضافة الى المعدات والآدوات 
المكتبية كلاوراق والأقلام والقطع الخشبية أو 
البلاستك المربعة أو الدائريةواوراقاللعب وغيرها 
من النماذج اللازمة للمباريات ٠‏ 


ثم يأتى نوع آخر هام من المدخلات أو الجائب 
المعنوى للمدخلات »© وهو المعلومات » ويشمل 
هذا الجائب بيائات خاصة بالمنظمة التى يأتى منها 
الأخراد المتدربيون ‏ أهداغها وهيكلها وسياساتها 
وتاريخها وتطورها وتركيب القوى العاملة فيها 
والمشكلات التى تصادنها والمزايا التى تتمتع بها. 
وتصبح هذه البيانات ذات أهمية خاصة اذا كان 
المتدربون جميعا يعملون فى منظمة واحدة ويراد 
تدريبهم فى نواح محددة أو لحل مشكلات بعينها. 
وتشمل مدخلات المعلومات أيضا المواد التدريبية 
التى تعرض على المتدربين . والتى تتضمن 
النظريات والبحوث والتجارب التى أجريت فى 
الحقل الذى:جرى غيهالتدريب »© وآراءالمتخصصين 
والمعئيين بهذا الحقل . كما تحتوى على بيانات 
عن البيئة المحيطة والظروف السائدة غيها والقيم 
والمفاهيم الموجودة » وغير ذلك من بيانات تؤثر 
على المتدرب أو المدرب أو العملية التدريبية . 


ومدخلات التدريب بأنواعهاالثلاثة ‏ الانسانية 
والمادية والمعنوية ‏ تجىعجميعامن البيئةالداظية 


والخارجية المحيطة بالمنظومة . وهى مدخلات 
تتفاعل مع بعضها ولازمة لبعضها بعضا (شكل؟)» 
وبدونها لا تكون المنظومة ولا تكون بقية خطواتها 
وعناصرها . وهى تتدفق علىالمنظومة باستمرار» 
أما بشكل دورى منتظم على غترات محددة ؛ أو 
متقطع على خترات متباعدة أو متقارية . خاذا 
توقفت تعطلت المنظومة وتلاشت الحاجة اليها . 


ولابد ان توافر فى هذه المدخلات خصائص 
محددة » تعينها ادارة المنظومة » وتراها ضرورية 
لكى تمر المدخلات فى مرحلة العمليات بسهولة 
وبالكفاءة المطلوية . والا حدثت أخطاء لا تمكن 
المنظومة من الوصول الى النتائج التى تتوقعها, 
خالأشخاص الذين يراد تدريبهم فى المهارات القيادية 
مثلا لابد ان تتواغرفيهم خصائصمعنية » كأنتكون 
عندهم معلومات عن العملية الادارية » أو مارسوا 
العمل القيادى على نطاق معين»أو يتواغر عندهم 
قدر محدد من القدرة الذهنيةاو الاستعداد النسى 
أو الاعتمام الشخصى » وهكذا . وذلك لآن وجود 
الشسخص الذى لا يتمتع بالمواصفات المطلوبة 
يصبح غير قادر على استيعاب التدريب وملاحقة 
المعلومات الملقاة عليه وفهمها » الأمر الذى يترتب 
عليه احباط له » وتعطيل لبقية المتدربين » واجهاد 
للمدرب أو تشتيت لجهوده » وارباك لعملية 
التدريب كلها . وكذلك فى حالة المدربين ‏ اذا لم 
تتواغر لدى المدرب الخصائص المطلوبة من حيث 
كثاغة المعلومات ومهارة الاتصال والقدرة على نقل 
المعلومات وتبادلها والاهتمام الشخصى بالتدريب 
والمتدريين » غانه يصبح معوقا لعملية التدريب 
محيطا لنتائجها . وبنفس المنطق هناك خصائص 
محددة فى المدخلات المادية مثل كفاية الأاموال 
ومناسبة مصادرها واستمرار تدفقها وملاعمة 
المبانى والتجهيزات . وفى المدخلات المعنوية من 
حيث دقة المعلومات وسهولة انسيابها وملامة 
مصادرها وتوقيتها وتجديدها ٠‏ 


لذلك فان هذه المدخلات كما يتضح من شسكل(١)‏ 
تخضع لعملية فحص أو « غريلة » يتم خيها التاكد 
من أنها تحتوى على الخصائص المحددة . كما 
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تدرس خيها أية تغيرات تطرأ على هذه المدخلات 
وتستعرض أسبابها وتبحث آثارها سواء على 
المدخلات نفسها أو العملية أو العناصر والمراحل 
الاخرى للمنظومة . وبعد ذلك يعطى الاقرار أو 
الاشارة للمدخلات بأن تدخل مرحلة المعالجة أو 
العمليات أو تستمر فيها. 


؟ ‏ العمايسات : 


ويختص هذا العنصر من مكونات المنظومة 
بنشاط التدريب نفسه والمعالجة الفعلية للمتدرب 
حتى يمكن اكسابهالصفات أو الخصائص المطلوبة. 
ويمكن أن نتصور ثلاث مراحل فى العملية التدريبية 
( شكل ) . أما المرحلة الأولى خيمكن أن نسميها 
المرحلة التحضيرية » وتمارس غيها عدة أنشطة 
هامة » اولها تحديد الاحتياجات التدريبية . وهذه 
هى نقطة البداية فى أية عملية تدريبية منظمة . 
ويقصد بالاحتياجات التدريبية نتائج محددة يراد 
الوصول اليها .. :كافداد: مجمؤعة: من. العاملين 
لشمغل مناصب قيادية » أو تنمية معلومات جماعة 
من المديرين » أو مواجهة تغيرات متوكعة ا 
تكنولوجية أو تنظيمية أو انسانية . كما قد تكون 
الاحتياجات التدريبيسة نواحى ضعف معينسة أو 
مشسكلات محددة » سلوكية أو غنية » حالية أو 
متوقعة » يراد علاجها والتغلب عليها . وبناء على 
تحديد الاحتياجات التدريبية يوضع الهدف أو 
الأهداف المطلوب تحقيقها من التدريب » وهى 
مهمة يقوم بها مدير التدريب مع بقية المديرين 
المعنيين بالمنظمة (ه) » أو مسئول التدريب أو 


مستشار خارجى من هيئة تدريبية متخصصة . 


خاذا تم تحديد الاحتياجات ووضع الأهداف » 
فان المسئول عن التدريب يقوم بتصميم البرنامج 
التدريبى الملائم . غيوضح الأهداف التى يوجه 
اليها التدريب .و يحدد الاكسخاص الذين يختارون 
لهذا لتدريب والصسفات أو المهارات التى 


سيكتسيونها فى نهاية التدريب . وينتقى 
الموضوعات الرئيسسية والفرعية التى يشملها 
البرنامج » والبنود التفصيلية لهذه الموضوعات» 
والمقدار أو الجرعة الملائمة منها ٠‏ ويرسمتسلسل 
الموضوعات وتفاصيلها من حيث الزمن ©» ومن 
حيث محتوياتها وتدرجها المنطقى . ويرتب 
الوسائل والاساليب التدريبية. المنساسبة ‏ من 
محاضرات ومناقشات ومباريات ... الخ لنقل 
هذه الموضوعات ومحتوياتها للمتدربين ٠‏ ويعين 
المدربين المطلوبين والشروط الواجب تواغرهما 
غيهم لحمل مسئولية التدريب » ويقسرر المكان 
والزمان ويحدد الامكانات والتجهيسزات المطلوية 
وتكاليفها . ثم انه بعد ذلك يضع مسستويات الاداء 
التى يجب أن يحققها البرنامج » ووسيلة القياس 
التى يتحقق بها من مقابلة هذه المستويات » سواء 
.أكانت هذه الوسيلة اختبارا » أو تجسربة » أو 
بحثا » أو تقريرا يتضمن حل مشكلة معيئة »2 أو 
مشروعا » أو استقصاءات » الى غير ذلك من 
وسائل القياس . 

ويبقى قبل بده العملية التنفيذية للتسدريب ان 
يتأكد القائمون على التدريب من توافر الامكانيات 
البشرية والمادية المطلوبة لتنفيذ البرنامج وتحمل 
تبعاته حتى نهمسايته . كأن يتوافر المدربون 
والاختصاصيون الذينسيقومون بادارة الجلسات 
التدريبية واعطاء المحاضرات وقيادة فرق العيل 
وتوجيه المباريات .. الخ . وآأن يتواخر الاداريون 
والمساعدون الذين سيشرفون على سير البرنامج 
وجلساته » ويقفون على رغبات المدربينو المتدربين 
ليحققوها ومشكلاتهم ليحلوها والعقيسات التى 
تستجد أثناء التدريب ليذللوها . والكتبة والننيون 
الذين يحتاج اليهم فى تسجيل محاضر الجلسات 
والمناتشات وتشغيل الأجهزة السمعية والبصرية. 
وأن تتواخر الامكانات المادية أيضا ذيكون البناء 
وأماكن عقد الجلسات التدريبية معدة ومرتبة 
ومجهزة بالمعدات اللازمة » وكذلك المواد التدريببة 
وما تتضمنه من كتب ومققالات وبحوث وتمرينات 
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ونشرات . والمواد والادوات المكتبية التى سوف 
يستعملها المدربون والمقدربون أثناء جلسات 
التدريب ٠,‏ 


خاذا ما انتهت العمليات التحضيرية للتدريب » 
تبدا عملياته التنفيذية » وهى التدريب الفعلى الذى 
يحدث فيه تفاعلبين المتدربين والمدربين حول 
موضوع التدريب » والذى يقصد به فى النهاية 
اضافة خصائص جديدة للمتدربين | وعلاجخصائص 
موجودة عندهم يراد تعديلها . وأثناء عمليةالتدريب 
تجرى عملية أخرى »© وهى المتابعة .ويراد يها 
الوقوف على سير البرنامج التدريبى » والتأكد من 
حسن انسياب العملية التدريبية » والتنبيه الى 
الأخطاء اذا حدثت وبحثها فى حينها والتعرف على 
أسبابها وعلاجها واتخاذ اللازملء دم تكراوها . 
وتستمر عملية التدريب وعلمية المتابعة المصاحبة 
لها حتى ينتهى البرنامج التدريبى ويصل الى آخر 
الخطوات المحددة له والتى يعطى يعدها 
المخرجات . 
»؟ ‏ المخرجات : 

مخرجات التدريب هى ١‏ المنتج النهائى » الذى 
يصدره التدريب للبيئة » بعد أن كان قد استورد 
منها المدخلات » وتوجد ثلاثة أنواع من مخرجات 
منظومة التدريب ( شكل ؟ ) وأول هذه الأنواع 
الخرجات الانسانية . وهى المتدريون بعد انمروًا 
بالعملية التدريبية » ويفترض الآن أنهم اكتسبوا 
خصائص جديدة » ككتعبير فى بعض خصائصهم 
الشخصية أو زيادة فى معرغتهم أو اضاغةلهاراتهم 
أو تجديد لقدراتهم . 


واما النوع الثائى من المخرجات هو المخرجات 
المادية » اى النتائج الملموسة التى سوف يحتقها 
المتدربون بعد أن اكتسبوا الخصائص الجديدة . 
ويمكن أن تظهر هذه النتائج فى صور كثيرة متنوعة» 
مثل زيادة الانتاجية » من حيث كميتها أو نوعها » 
وتخنيض التكاليف وتحقيق الوغورات فى الوقت 
والجهد . وارتفاع مستويات الأداء . وازدياد 
العائد والأرباح . 


أما المخرجات المعنوية غتتمثل فى الجانب الفكرى 


٠‏ والتفسى للعاملين » والذى يتعكس يدوره على 


الجانب المادى . وتظهر هذه المخرجات فى شكل 
رقى معلومات المتدربين وارتفاع وعيهم بمشكلاتهم 
ومشكلات منظماتهم » وازدياد ولائهم للمنظيسات 
التى يعملون خيها » وتحسين وجهات نظرهم نحو 
العمل والانتاجية » وتعميق الانسجام فى علاقاتهم. 

وتجدر الاشارة الى أن هذه المخرجات متداخلة 
فى بعضها » ويجرى بينها تفاعل وتأثر وتأثير . 
ولكنها مع ذلك لا تظهر جملة واحدة أو بعدالتدريب 
مباشرة . خقد يتأخر ظهورها لفترة تطول أو تقصر» 
تبعا لمجموعة من الظسروف البيئية والتنظيمية 
والانسانية . كما أن بعض هذه المخرجات قد يكون 
راجعا كلية للتدريب » والبعض الآخر راجعا 
للمنظمة التى يعمل خيها المتدرب » والبعضالثالث 
مزيجا من التدريب وظروف المنظمة . كذلك قد 
لا تتحقق نتائج التدريب جميعها » أو قد يتحئق 
بعضها بدرجة مرتفعة بينما يتحقق بعضها الآخر 
بدرجة منخفضة »2 أو قد يترتب حدوث بعض هذه 
النتائج على البعض الآخر . خذ مثلا تعميق وعى 
المتدربين بمشكلاتهم ومشكلات منظماتهم » قد تظهر 
هذه النتيجة غور انتهاء البرنامج التدريبى وربما 
قبل ذلك بقلهل . وقد يتصور البعض أو ينتظر أن 
يترتب على ذلك علاجها ‏ ولنغرض أن هذاالعلاج 
مثلا هو زيادة الانتاجية أو تحسين العلاقات , 
ولكن قدلاتزداد الانناجية حالا أو تتحسن العلاقات 
بنفس السرعة . وقد تزداد معلومات المتدربين 
وترتفع لدرجة ملحوظة » تكششفها الاختباراتالتى 
يعقدها المدرب »© أو الاستقصاءاات التى تجرى 
بين المتدربين أو رؤسائهم » ولكن هذا الازدياد فى 
المعلومات لا يصاحبه مثلا تحسن فى العلاقات , 
وقد تتحسن وجهات نظر المتدربين نحو الانتاجية» 
ولكن قد لا ترتفع الانتاجية معلا الا بعد وقث طويل 
نسبيا . والاسباب فى كل ذلك كثيرة » وجميعها 
يكمن فى الظروف المحيطة بالبيئة التى يعمل خيها 
المتدرب » والتى قد تشجع أو لا تشجع مخرجات 
التدريب على الظهور » وبأية درجة أو صورة » 
وفى أى وقت من الأوقات . 
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التفراف ستؤياية- البرنايئج الرطانات 


الإتامات ادام البَشِي [هية 07 ابجافلا 
ش شكل (") عمليات الترربيب 


رش إيَاع ‏ ريارة رف “تطورالروائع جسن 
الأداد ارزاجية العام الولويات «التجاهات العلزقات 
واطرط 


مشكل ر.) خرعات الرّرسيا 


ع البيئة: 


يمارس التدريب ‏ شسأنه شأن أى منظومة 
آأخرى ‏ نشساطه وسط بيئة معينة . والبيئة هى 
مجموعة الظروف ‏ يما فيها من غرص ومعوقات 
على السواء »© والتى قحيط بالمنظومة » تتأثر بها 
وتؤثر يها » تأخذ منها وتعطيها ٠.‏ ويمكن أن 
نقسم البيئة الى قسمين » داخلية وخارجية ٠‏ 


أما البيئة الداخلية للتدريب فتكون من العناصر 
الآنية : 


١‏ الجائب الانسانى الذى يضم ادارة 
المنظمة من ناحية » مثل مخططى برامج التدريب 
ومصمميها ومنفذيها والمشرفين على سيرها » 
والمتدربين والمدربين من ثاحية أخرى ٠‏ 


؟٠‏ ب الجائب التكنولوجى الذى يتضمناسلوب 
التدريب والطرق التى يوظفها المدربون فى تقل 
المادة التدريبية للمتدربين . ويتضمن كذلك الادوات 
التجهبزات المستخدمة فى التدريب وأى معدات 
أخرى لازمة ٠‏ 


ب الانظمة واللوائح التى تقررها ادارة 
النظام لتسيير البرامج التدريبية » مثل الشروط 
التى يجب تواغرها للالتحاق بالبرامج التدريبية » 
والانشطة والواجبات التى يؤديها اللتدرب » 
ومستويات التحصيل المطلوية . هذا الى جائب 
اجراءات الحضور والغياب والاستمرار ف البرنامج 
والانقطاع عنه ونظام التخرج » وكذلك الانظمة 
التمويلية » التى تشممل أموال التدريب » ومصادر 
هذه الاموال » وقنوات اتسيابها وطرق صيانتها 
والحصول على أكبر عائد منها . 


؟ ‏ العلاقات بين أعضاء المنظومة ©» مدربين 
ومتدربين وعاملين ٠‏ وتجد هنا العلاقات الرسمية» 
:مثل اتصال المتدرب بمدير التدريب أو المشرفعلى 
البرنامج التدريبى اذا أراد الاستنهام عن شىء 
أو صادف عقبة معينة . كما تجد العلاقات غير 
الرسمية ‏ الشخصيةو الاجتماعية . بينالمتدربين 


وبعضهم بعضا وبين المتدربين والمدربين » وبين 
العاملين فى المنظومة . 


ه ‏ القيم السائدة فى المنظومة ؛ والمفاهيم التى 
تنشرها بين العاملين فيها » وبين التدريين 
والدربين . فقد تنشر المنظومة بين أفرادها 
شعار التعارف أو العمل الجاد أو التدريب الرفيع 
وقد تأخذ المنظومة على عاتقها القيام ببحوث 
عملية حتى تلم بالمشكلات الجارية فعلا وتبحث 
لها من خلال التدريب والتئمية عن حلول ٠‏ 


وأما البيئة الخارجية فهى المجتمع الذى توجد 
فيه منظومة التدريب »© والذى توجد فيه أيضا 
المنظمات التى يعمل فيها المتدربون . ويتألف 
المجتمع من عدة مستويات . فمن الحى والمنطقة 
التى يعمل بها المتدربون © الى البلدة ‏ مدينة 
أو قرية . الى المجتمع الكبير . وربما تمتد حدود 
البيئة الخارجية الى المجتمع العالمى وما يجرى فيه 
من حوادث وما يضطرب من قضايا » وما يخترع 
من تكنولوجيا ©» وما يقدمه العملم من نظريات 
وبحوث » وتتكون البيئة الخارجية من ظروف 
اقتصادية وسياسية واجتماعية وثقافية ونفسية 
وتعليمية وتكنولوجية وطبيعية ,٠‏ 


وتتداخل الانواع المختلفة للبيئة الخارجية ») 
وتكون الاطار الذى يعمل داخله الأفراد » والذى 
يؤثر على عملية التدريب ويتأثر بها » خذ القيم 
السائدة فى المجتمع مثلا » تجد لها اثرا كبيرا على 
التدريب . فاذا كانت هناك قيمة تحترم العمل 
وترفع من قدر العاملين المجدين وتحبذ التعلم 
والرقى بمستويات الآداء » فان ذلك يسهل مهمة 
التدريب » اذ يجعل المتدربين محفزين للتدريب 
مقبلين عليه راغبين فى الافادة منه . ويحدث 
العكس اذا كانت قيم المجتمع لا تهتم أو لا تشجع 
التنافس والنجاح » وخذ أيضا البيئة الاقتصادية » 
غاذا كانت دخول العاملين مثلا قليلة بحيث لا تكفى 
حاجاتهم الاساسية فان هناك احتمالين . اما أن 
يقبلوا علي التدريب ويفيدوا منه الفائدة المرجوة » 
معتقدين أن ذلك سيوسع أمامهم فرص العيل 


للا 


ويزيد بالتالى دخولهم . واما ان يعرضوا عن 
التدريب أو لا يفيدوا منه الفائدة المطلوبة » لأنهم 
يوجهون اهتماماتهم لاشباع حاجات أكثر أهمية 
من التدريب . وخذ البيئة التكنولوجية » تجد 
تأثيرها ظاهرا بوضوح . انظر ألى ما يستعمله 
التدريب الآن من اجهزة ومعدات »2 مثل الدوائر 
التلفيزيونية المغلقة » وأجهزة الفيديو » والاشرطة 
والمسجلات والتعليم المبرمج .. الخ . هذه كلها 
وسائل وفرها العلم الحديث واخترعتها التكنولوجيا 
المتقدمة ووضعتها تحت تصرف التدريب يفيد منها 
كما تفيد منها أنشطة أخرى كثيرة . 


ه - الأهداف : 


تعتبر الاهداف دليل المنظومة »© الذى يرسم 
خطواتها ويوجه أنشطتها . فالأهداف عبارة عن 
نتائج يراد من التدريب الوصول اليها » وهذه 
النتائج توضع فى صورة كمية ونوعية وتحدد لها 
أزمنة وتكاليف . فمثلا يهدف برنامج فى اتخاذ 
القرارات الى أن يصبح المتدربون فى نهاية غترة 
التدريب قادرين على اتخاذ الترارات بأسلوب 
علمى واتباع الخطوات المنطقية للتفكير . أو أن 
يصبح المتدربون فى برنامج آخر فى نهاية مدة معينة 
قادرين على وضع برامج للكمبيوتر لاتخاذ القرارات 
وقراءة وتحليل النتائج التى يقدمها الكمبيوتر . 
أو أن يكتسب المتدربيون بعد فترة محددة مهارة 
الاتصالات وتحليل المعلومات . وهكذا . 


وتحدد الأهداف وتصاغ بصورة واضحة لكل 
من المدرب والمتدرب » يعد أن تحدد احتياجات 
التدريب وتكتشف نواحى الضعف التى يراد علاجها 
أو نواحى القوة التى يراد صقلها وتنميتها . 
وتساعد الأهداف بعد أن تصاغ فى صورة زمنية 
وكمية ونوعية محددة على تصميم البرامج التدريبية 
اللازمة وترتيب خطواتها وتحديد تفاصيلها . كما 
تصبح الأهداف بعد ذلك مقاييس للاداء » اذ 
تناس نتائج البرنامج التدريبى فى ضوء ما حقتته 
من الاهداف الموضوعة له مسبقا . 


حل 


1 المعآومات المرتدة : 


بعد أن ينتهى النظام من تخريج مخرجاته » 
تقارن خصائص هذه المخرجات بالأهداف الموضوعة 
( انظر شكل ١‏ ) . وتوضح المقارنة ما اذا كانت 
التتائج الفعلية مطابقة للأهداف الحددة ؛ أو 
مطابقة جزئيا ‏ أى تتفق فى بعض الأجزاء وتختلف 
فى بعضها » أو مخالفة لما حدد من أهداف سه 
أى أن المنظومة فشلت فى اكساب الصفات 
المطلوية للمخرجات , وفى كل هذه الحالات تنساب 
نتائج هذه المقارنة فيما يعرف فى لغة النظم 
بالتغذية العكسية او المعلومات المرتدة . وتذهب 
هذه المعلومات الى جهتين : ذاكرة المنظومة لكى 
يتم تسجيلها والاحتفاظ بها » والى ادارة المنظومة 
حتى تتخذ الاجراءات المناسبة , 


/1- ذاكرة المنظومة : 


تعتبر ذاكرة المنظومة بمثابة مركز للمعلومات 
ترد اليه الأرقام والمؤشرات والبيانات التى توضح 
النتائج التى حققتها المنظومة . وتبوب هذه 
البيانات وتصنف وتحفظ »© وتكون معدة للاستعمال 
عندما تطليها ادارة المنظومة . وتتكون البياناث 
التى تحتفظ بها الذاكرة » من تقارير المدربين »2 
وسجلات المتدربين » والاختبارات » وكشوف 
تقييم الاداء » وتقارير الملاحظة القشسخصية ©» 
ومضابط المناقتشات بين مسئولى التدريب والمدربين 
والمدربين والمتدربين »؛ واستتقصاءات المتدريين 
ورؤسائهم وزملائهم ومرؤوسيهم ٠.‏ ولا تقتصر 
البيانات المتوافرة فى ذاكرة المنظومة على نتائج 
التدريب فحسب . ولكنها تتضمن أيضا الاحتياجات 
التدريبية للمتدربين والطرق التى استخدمت فى 
الكشف عنها. كما تضم جزعا عن المتدربين 
وظائفهم وخصائصهم وعلاقاتهم الوظيفية ومعدلات 
آدائهم ٠‏ وعن المنظمات التى يعملون فيها وتاريخها 
وتطوراتها وهيكلها التنظيمى ومشكلاتها » 
وباختصار تضم الذاكرة كافة البيانات اللازمة 
للعملية التدريبية . ولهذه البيانات مصادر عديدة » 
مثل المتدرب نفسه » ورئيسه ومرؤوسيه وزملائه 


وملف خدمته » والقسم او الادارة التى يعيل 
فيهاز) ٠‏ 

وتعتبر الذاكرة أو مركز المعلومات حجر الزاوية 
الذى ترتكز عليه منظومة التدريب . اذ أنها تتخذ 
قراراتها وتضع أهداغها وترسم خططها وتصمم 
برامجها وتقيم ئتائجها .. الخ . يناه على البيانات 
التى توفرها لها الذاكرة . ويتوقف نجاح هذه 
القرارات الى حد كبير على دقة البيانات المتاحة 
وكفاية كميتها وملاءمة نوعها وحسن توقيتها 
ودرجة جودتها وعلاقتها بالقرار المراد اتخاذه . 


م-الرقابة : 


قلنا ان المعلومات المرتدة تذهب الى ذاكرة 
المنظومة ؛ وتذهب كذلك الى ادارة المنظومة . 
وتتلتى الادارة المعلومات الواردة لتعرف نتيجة 
التدريب وهل حقق الاهداف الموضوعة له 
كلها أو بعضها »© أو لم يحققها » وبأية درجة 
من النجاح أو العجز . وبناء على النتيجة 
المرفوعة للادارة تتخذ الخطوة الملائمة . فاذا كانت 
النتائج تاجحة ؛ فان الادارة تعمل على استمرار 
هذا النجاح وتنمية الاسباب المؤدية اليه . واما 
اذا كانت هناك اخطاء أو نتائج سلبية » غانها 
تضع العلاج المناسب وتتخذ اجراءات تصحيحية 
وأخرى وقائية » توجهها اما الى المدخلات أو 
العمليات أو أهداف المنظومة ‏ كما يتبين من 
شكل رقم (1). 

فقد تعدل فى المدخلات » كأن تشترط خصائص 
معيئة فى المتدربين أو مستويات محددة فى أدائهم 
فى الوظيفة قبل الالتحاق ببرنامج التدريب . أو 
تشترط أن يكونوا من ذوى مؤهلات معينة . 
وقد تضع ششروطا لاختيار المدربين فتحدد لهم 
خصائص معينة تتعلق بمعلوماتهم ومهاراتهم 


الشخصية والفكرية . وقد تعدل الادارة فى عملية 
التدريب نفسها » فتضيف عليها أو تحذف منئهسا 
أو تعيد ترتيب خطواتها . فقد ترى اضافة مادة 
تدريبية جديدة » أو حذف أخرى » أو تفصيل 
موضوع من الموضوعات وايجأز موضوع آخر » 
أو استعمال أساليب تدريبية حديثة . وقد ترى 
ادارة المنظومة أن الأهداف هى التى يجب أن 
تعدل أو تطور . فريما كانت طموحة أكثر من 
اللازم أو أقل مما يجب »2 أو كأن يجدر أن تكون 
أكثر وضوحا وتحديدا »© أو أن ظروفا معيئة 
استجدت تستدعى تغييرا . وهكذا تتخذ الادارة 
من الاجراءات والاحتياطات ما تراه ملائما ) حتى 
تتفادى المشكلات التى حدثت بين الماضفى وتحقق 
نتائج أفضل فى المستقبل ٠‏ 


ثالثا ‏ شروط نجاح منظومة التدريب : 


يجدر اذن أن ننظر الى التدريب على أنه نظام 
متكامل . لآأن اسلوب النظم يأخذ فى اعتباره الكيان 
الكلى للتدريب » ويدرس الأجزاء وعلاقتها ببعضها 
وعلاقتها بالكل » وتأثيرها عليه وتأثير الكل عليها . 
وبالتالى فانه يسهل فهم المواقف المعقدة » الأمر 
الذى. يساعد بدوره على اتخاذ القرار أو الفعل 
المناسب() . ولكى تكون المنظومة فعالة » 
يقترح جونسون وكاست وروزنزوى ؛ خمس 
خصائص يرون أنها كفيلة بجعل المنظومة تحتق 
الغرض منها . ونرى أن هذه الخصائص يمكن 
الافادة منها وتطبيقها على منظومة التدريب . 
وهى كما يلى(0) * 
١‏ البساطة : 


ليس ضروريا أن تكون المنظومة معقدة لتكون 
ناجحة . بل على العكس من ذلك فقد ثبث أن 
هناك علاقة بين البساطة وفعالية النتائج المحصلة 
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ودرجة الثقة فى هذه النتائج . وتكون المنظومة 
بسيطة اذا كانت معرفة تعريفا واضحا © واذا 
عرفت العلاقات بين الأجزاء وبعضها »© وبين 
الاجزاء والكل » وبين المنظومة نفسها والبيئة التى 
تعمل فيها . فمما يساعد على نجاح التدريب مثلا 
وضوح الهدف منه » وتعريف نوع العلاقة بين 
البرنامج التدريبى ووظيفة المتدرب واختصاصاته 
والبيئة التى سيعمل فيها بعد تدريبه » وتحديد 
أدوار المدرب والمتدربين وطسرق تتقييم آداء 
المتدربين ٠‏ 


؟ ‏ المرونة : 


وهى قدرة المنظومة على مواجهة التغيرات ٠‏ 
ويجب أن تكون المنظومة مصممة بحيث تستوعب 
التغيرات التى تحدث » اما فى المدخلات أو 
الظروف البيئية أو غيرها . وأن تكون لديها 
الوسائل التىتمكنها من التكيف مع هذه التغيرات. 
خذ مثلا جمهور المتدربين » انهم اليوم أوسع ثقافة 
وأكثر تعليما وارقى مؤهلات مما كان عليه سلفهم 
وذلك لانتشار التعليم وتنوع وسائله وتعدد 
فروعه , وهذا يستدعى طرقا جديدة للتدريب » 
وثقافة ومهارات واسعة من جاتب المدربين . 
وخذ كذلك انواع الوظائف التى يؤديها المتدريون . 
انها تتغي »© وكذلك طرق آدائها » وتتغير الى 
جائب ذلك التكنولوجيا المتاحة ونواحىاستخداماتها 
وكل ذلك يتطلب من التدريب مجهودات جديدة » 
تصمم خصيصا لمواجهة هذه التغيرات ٠‏ 


*؟ - الثقة : 


تتوافر الثقة عندما يكون هناك تماثل فى العمليات 
واتساق فى النتائج المحصلة منها . فبرنامج فى 
اتخائ القرارات مثلا » يعطى منهجا أو مناهج 
محددة فى هذا الموضوع » ويستخدم طرقا ووسائل 
تدريبية معيئة » حتى يتخرج اللتدريون منه يمهارة 
اتخاذ القرارات » بغض النظر عن أن هذا البرنامج 
نفذ فى منطقة ( سس ) أو منطقة ( ص ) »© أو يتوم 
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بالتدريب فيه هذه المجموعة من المدربين أو تلك » 
آو ينضم اليه متدربون من هذا الجهاز أو تلك 
الشركة . ويتحقق تمائل العمليات واتساق النتائج 
اذا كان هناك اختيار دقيق اكونات المنظومة » 
المدخلات والعمليات » وترتيب منظم لها » وتحديد 
واضح للعلاقات بينها وبين مراحلها . 


1 ل الاقتصاد : 


يمكن للمنظومة أن تكون فعالة اذا اقتصر 
الاتفاق علىالاوجه الضروريةفقط »؛ واذا استبعدت 
نواحى الاسراف أو الانفاق الذى لا تقتضيه مهام 
المنظومة . فمثلا ليس هناك داع أن يقرر مسئول 
التدريب شراء عدد كبير من الأجهزة السمعية 
والبصرية اذا لم تكن هناك برامج تستخديها » 
أو اذا لم تكن هذه البرامج بالعدد والانتثشار الذى 
يستدعى تشغيل هذه الأجهزة بأقصى طاقتها ») 
أو اذا لم يكن المتدريون ممهدين ذهنيا أو نفسيا 
لتلقى المعلومات والمهارات عن طريقها » أو اذا 
كانت الوسائل الموجودة تخدم نفس الغرض الذى 
ستخدمه هذه الأجهزة » أو اذا كانت الاضافة التي 
ستضيفها هذه الأجهزة ‏ آى الفائدة الجديدة - 
قليلة » أو اذا كانت الاضافة سريعة التلف أو 
التقادم » أو اذا لم يكن هناك متخصصون 
يصنتون استكدانيها- 


ه - الاقتفاع والقبول : 


ريما كانت هذه الخاصية هى أهم خصائص 
المنظومة الفعالة جميعا . وذلك لأنها تتعلق 
بقيول العاملين لأهداف المنظومة واقتناعهم 
يأساليبها وسياساتها وحيهم للوظيفة أو الخدمة 
التى تمارسها المنظومة . فكلما ارتفعت درجة قبول 
الناس للنظم التى يعملون فيها » فان احتمال 
النجاح يرتقع الى حد كبير . وأما اذا لم يقبلوا 
الاهداف أو لم يقتنعوا بأهمية العمل أو مارست 
الادارة عليهم ضغطا لقبول أهدافها وقيمها » فان 
المنظومة مصيرها الفشل . فكيف تتوقع أن يفيد 
متدرب من الموضوع الذى يتدرب فيه اذا لم يقتنع 


بأهمية هذا الموضوع . أو اذا كان رئيسه قد 
ارسله للتدريب دون رغبة داخلية أو ذاتية عنده , 
أو اذا لم يكن يعمل فى المكان الذى يناسب قدراته 
ويتفق مع طموحه . أو كان أعلى أو أقل مستوى 
من الفاحية التعليمية أو التنظيمية ‏ من بقية 
زملائه المتدربين . او اذا لم يثق فى المؤسسة التى 
تقوم بتدريبه ولم يقتنع بأهدافها . أو كان المدرب 
لا يجيد الموضوع الذى يعطيه أو لا يتقن أساليب 
التدريب أو كان يمارسى التدريب باعتباره وسيلة 
للرزق أكثر من كونه علاقة متكاملة وعملية متبادلة 
بينه وبين المتدربين ٠‏ 


خلاصة : 


تناولنا فى هذا البحث منظومة التدريب . فشرحنا 
المقصود بالنظومة وما تتضمنه من نظرة عضوية 
شمولية للاجزاء التى يتكون منها الكيان وعلاقتها 
ببعضها وبالبيئة من حولها . ثم تحدثئا عن مكونات 
منظلومة التدريب . وهى المدخلات الانسانية 
والمادية والمعلومات . والعيليات التحضيرية 


والتنفيذية والرقابية . والمخرجات الانسانية 
والمادية والمعنوية . والبيئة الداخلية والخارجية 
المحيطة بالنظومة » وما فى هذه البيئة من جوانئب 
أجتماعية وتكنولوجية وسلوكية وتنظيمية والاهداف 
التى تسعى اليها المنظومة وتوجه انشطتها 
لبلوغها . والمعلومات المرتدة أو التغذية العكسية 
التى تدل الادارة على سير العملية التدريبية . 
وذاكرة المنظومة او مركز المعلومات الذى يختزن 
ويصلف ويجهر كافة الململومات اللازية عن 
التدريب والمتدربين والمدربين . وأخيرا الرقابة التى 
من شسأئها التحقق من نتائج التدريب واتخاذ اللازم 
بناء على هذه النتائج . ثم استعرضنا الشروط 
الواجب توافرها لنجاح منظومة التدريب فى اداء 
مهمتها » وهى شروط البساطة والمرونة والثقة 
والاقتصاد والاقتناع والقبول . ونحن نعتقد ان 
الادارة اذا استطاعت أن تفيد من مفهوم النظم فى 
نشاطها التدريبى » وتحسن تطبيق هذا المفهوم 
فى الاطار البيئى الملائم » وتراعى الشروط اللازمة 
لنجاح المنظومة »؛ فانها تحقق خطوات واسعة نحو 
نجاح نشاط التدريب وزيادة فعاليته ٠‏ 


التخطيط للمدى الطويل 


تصدر عادة القرارات للحاضر فقط »© والمشكلة التى تواجه المخطط للمدى الطويل 
ليست هى ما ينبغى أن تفعله غدا ., انما هى ماذا ينبغى أن فعمل لنكون مستمدين لغد 
فير مؤكد ؟ .. انها ليست ما الذى سيحدث فى المستقبل .. وانما هى أى مستقبلية ستكون 
كنا بحيث تتفاعل فى تفكيرنا وعملنا الحاضر ‏ وما هى الفترات الزمنية التى ناخذها في 
الاعتبار ,. وكيف نستخدم هذه المعلومات لنتخذ القرار اللكسليم حاليا 8 


ان اتخاذ القرار هو اساسا آلة للزمن يوفق فى حاضر واحد عددا كبيرا من الفترات 


الزمنية المختلفة » هذا درس بدأنا نتعلمه آخيرا © وأن كان مدخلنا ١ليوم‏ لا بزال يميل 
نحو وضع خطط نشىء سوف نقرر انجازه فى المستقبل - قد تكون هذه عملية مسلية ولكنها 
بلا فائدة .. وبمعنى آخر فان اختبار. الخطة ليس فى مدى جودتها فى حد ذاتها وائما فيما 
اذا كانت الادارة قد خصصت الوارد التى تتفاعل لتؤتى نتائج فى المستقبل تشكل خطة 
واقعية .. وما لم يتم هذا فلا يكون للخطة أى وجود وانما تصبح مجرد وعود وآمال ., 


وي 


تتج يي التاونات . 


( مقال مترجم ) 


رغم وصف الولايات المتحدة أحيانا بآنها دولة 
رأسمالية من الطراز الآول » يسيطر عليها حافز 
الربح سيطرة قامة » خان التعاونيات المملوكة 
للأغراد » والتى لا تبغى الربح لعبت دائما دورا 
هاما فى المجتمع الامريكى . وهذا صحيح على 
وجه الخصوص فى قطاع الزراعة »© الذى يتكون 
غالبا من مزارع عائلية . وقد جمع الفلاحون 
مصادرهم للتزود بالوثود والسماد » والطاقة 
الكهربائية » واحيانا لتتسويق منتجاتهم .وفى القطاع 
المالى هناك كذلك مغامرات تعاونية فى شكل بنوك 
أدخار مشتركة يمتلكها أعضاوها » 
و« اتحادات تسليف » » حيث يجمع الأغراد الذين 
ينتمون ألى مؤسسات حكومية أو خاصة كبيرة » 
أموالهم لتوغير مصدر للقتروض وأرياح الفوائد 
خضلا عن تعاونيات الاسكان . وفى ميدانالزراعة 
على الأخص » تضحمت بعضى التعاوئيات »© مما 
جعلها تدير مصانعها الخاصة بالسماد والمبيدات 
الحشرية » خضلا ى نعمليات استكشساف البترول» 
مما جعلها تكدس الايرادات التى تبلغ أحيانا آلاف 
الملايين من الدولارات » ولان هذه التعاونيات 


الحدل 


لا تبغى الريح أساسا » خقد منحت مزايا ضرائبية 
معيئة » رغم أنها عادة تخضع لقواعدخاصة . 


وقد حصلت الحركة التعاوئية آخيرا على دفعة 
كبيرة حينما وقع الرئيس كارتر قانونا بانثشاء بنك 
قومى يوخر التروض للتعاونيات الاستهلاكية » 
هو ألبنك القومى للتعاونيات الاستهلاكية » وهو 
ملكية مشتركة بين الحكومة والقطاع الخاص 
حسمب دستوره ٠.‏ وقد حددت الخزانة الأمريكية 
رأس مال البنك بثلاثمائة مليون دولار » ورخص 
له بمضاعفة راسماله عشر مرات من خلال 
مبيعات السندات وفيرها من الصكوك . وبمقتضى 
القانون يستطيع الأفراد الذين ينشمئون تعاونيات 
لتسويق سلع أو خدمات ‏ مثل المواد الغذائية أو 
اصلاح السيارات ‏ أن يحصلوا على تروض 
أو مشورة غنية » بشرط الحصول على مواخقة 
مجلس ادارة البئك . وينص القائون على أن 
تذهب هم فى المائة من آموال: البنك للتعاونيات 
التى ينشئها آغراد من ذوى الدخل المنخنش . 
وتمنح القروض « بأسعار الفائدة السائدة » . 


ولدى اعلان موافقة البيت الابيض » قال نائب 
الرئيس ولترمونديل © ان البنك سيساعد على 
توسيع المنافسة » وخفض الأسعار » وتحسين 
نوعية السلعوالخدمات . والواقع أن البنكسيوفر 
نفسى النوع من تمويل التعاونيات » الذى توفره 
ادارة الأعمال الصغيرة لاعيال القطاع الخاص 
الصغيرة وقد ايد العديد من قادة جماعات 
الاستهلاك » مثل مؤسسة رالف نادر وشركاه » 
انشساء البنك.خقد كانوا قلقين بسبب زيادةالتضخم 
فى أسعار السلع الأساسية مثل المواد الغذائية 
ود أصبح مشكل توغير سلع وخدمات ذات كلنة 
منخفضة » حادا بوجه خاص ف المناطق الداخلية 
اليالية لبعض المدن الكبيرة » وبعضها أهمله تجار 
التجزئة الخواص خلال السنوات الآخيرة : 


وحى قبل انشاء البئك » كانت حركة: تعاوئيات 
الاستهلاك تزدالا بسرعة ورغم نقص الاحصاءات 


الدقيقة » خان أحد التقديرات يقول ان فى الولايات 
المتحدة حوالى الف من هذه اللإسسات ؛ بالمتارنة 
ب 1/7؟ منذ سئوات خقط بعضها تضخم جدا » 
خفى ولاية ويسكونسين فى الشمال »© تدير جمعية 
تعاونية استهلاكية الآن أسواق سوبرماركت 
ومطاعم » ومحطات بئزين » وتحصل على ايرادات 
تبلغ 15 مليون دولار سنويا . وخلال السئوات 
الخمس الماضية » ردت ”ارلا مليون دولار من 
خائضش دخلها » وهو ما يعد « ربيحا » للأعضاء 
وترد الأموال على أساس مدى استخدام الاأعضاء ' 
للخدمات التعاوئية . ومعظم التعاونيات أصفر 
كثيرا من تعاونية ويسكونسين » ويعضها عانى 
من صعوبة الحصول على تمويل البنوك , 
وينتمى حوالى ...ر..ار! فرد لتعاوئيات 
الاستهلاك فى الولايات المتحدة . 


الجمعيات التعاونية فى الولايات المتحدة عام /الاؤا 


السلع الاستهلاكية 
اتحادات الاتراض 


كهرية الريف 

القدرة العامة والاتصال 
نظام التسليف الزراعى 
منوك التعاونيات 


متيرءءآرل 
اتعرءءكرلا؟ 


تررم 


الاار؟ 


بنوك الأراضى الفيدرالية 5/4 
قروض الائتساء ير ارا 
قسويق انتاج المزارع والخدمات اللرءءآرة 
صيد الأسماك "لالار/ 
الخدمات الصحية للمجموعات و4 
الاسكان ( وحدات الآسر ) 00000 
التأمين ذو العلاتة بالتعاون 117لا ءارلا 
الجمعيات التذكارية 1 
مدارس التمريش ا 
تعاونيات التليفون ؟الرااءرا 


(©ه) عن مجلة المجال العدد ١.6‏ ديسمير 111/4 


تقرير عن اعمال 


ندوة 

الحكم المحلى والتنمية الاقليمية 
الفيوم فى الفترة من " الى ٠١‏ يناير 194٠‏ 
القاهرة فى النترة من ؟1 الى 11 يناير 19/٠‏ 


١‏ ب موضوع الندوة او لماذا الحكم المحلى 
والتنمية الافليمية ؟ 


اختار المركز موضوع للحكم المحلى والتنبية 
الاقليمية ليكون اول موض وع يبدا به برنامجه 
لدراسات الحكم المحلى للاعتبارات التالية : 


1 أن جمهورية مصر العريية تشهد حاليا 
تحولا أساسيا فى نظام الحكم المحلى يتجه به الى 
درجة عالية من الفعالية والقدرة لمواكبة متطلبات 
التنبية . 

"/١‏ ان العمل التخطيطى فى مصر يرتكز على 
التخطيط الاقليمى كأاساسى لبناء خطط التنمية 
القومية . 
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1 أن دعم نظام الحكم المحلى والتخطيط 
الاتليمى سيكون له آثاره الضخمة على الكيان. 
الادارى والتخطيطى »© وجهود التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية فى مصر 


لذلك راى المركر أن يدعو لهذه الندوة كى 
تسهم فى تدارس هذه التحولات » وبحث 
احتمالات تحقيقها والعوامل الايجابية الدافعة 
لها » وتلك السالبة المعوقة لها ., 


؟ ب اهداف الندوة : - 

1 تدارس الوضع العام لنظام الحكمالمحلى 
والتخطيط الاقليمى فى مصر » وتبين العموامل 
والظروف المؤثرة عليها 


١/٠‏ تحديد أهم المشكلات التى تعوق تطور 
الحكم المحلى والتخطيط الاقليمى » وكذلك أهم 
متطلبات ومقومات نجاحها » واعداد برنامجمتكامل 
من البحوث الهادفة الى اقتراح الاجراءات 
والتعديلات اللازمة لعلاج المشكلات © وتحقيق 
مقومات النظامين ٠‏ 


9 اعداد برنامج تعليمى وتدرييى متكامل 
لاعداد القادة والخبراء اللازمين فى مجالات الحكم 
المحلى والتخطيط الاتليمى ٠‏ 

/3٠‏ اختيار بعض مجالات التطوير واعداد 
برنامج عملى للتطبيق على أساس تجريبى فى 
الواقئع المحلى . 


؟ ‏ المشساركون فى الندوة : 
. كانت الندوة عملا جماعيا متكاملا شماركت فيه 
الاجهزة التالية بتقديم أوراق العمل والخبراء : 
"0/7 الامائة العامة للحكم المحلى . 
/ وزارة التخطيط . 
'/؟ وزارة التعمير والمجتمعات الجديدة . 
*/؟ أكاديمية البحث العلمى والتكنولوجيا. . 
“اه جهاز الاسرة والسكان . 
"/٠‏ الجهاز المركزى للتنظيم والادارة . 
ومن الولايات المتحدة الامريكية : 
/ كلية السياسات والشسئون الحضرية 


كما شسهدتها صفوة مختارة من قيادات الحكم 


المحلى على المستويين الشعبى والتنفيذى ف أقاليم 
مصر والقيادات فى محافظة النيوم . 


؛ ل أسلوب العمل فى الندوة : 

1/5 تناولت الندوة بالتحليل عددا من 
الموضوعات من ثلاث زوايا : 

5 زاوية التحليل والتاصيل العملى . 

5 زاوية التطبيق والواقع الفعلى فى 
التجرية المصرية . 

5 مقارنة مع التجارب الاجنبية وخاصة 
فى الولايات المتحدة الامريكية . 


6 تبلورت الموضوعات المطروحة على الندوة 
على شسكل ثلاث موضوعات رئيسية على النحو 
التالى * 

6 الملامح الاساسية لنظام الحكم المحلى 
فى جمهورية مصر العربية وأهم مش كلاته 
واتجاهات تطويره حتى.يكون ققادرا على مواجهة 
تحديات التنبية ومتطلباتها على المستويين 
الاقليمى والمطى ٠.‏ 

5/ التنمية العمرانية والاجتماعية فى 
الريف والحضر فى مصر فى اطار التنمية الاقليمية» 
والهجرة والسكان وأثرههما فى التنمية الاقليمية . 

5/ التخطيط الاقليمى وسبل تطويره ليأخذ 
مكائه الصحيح على خريطة البناء التخطيطى فى 
مصر » ودعم نظام الحكم المحلى حتى يسهم فى 
تحقيق التنمية الاتليمية . 

5 جرى العمل فى الندوة على أساس طرح 
أوراق عمل من الجهات المشساركة فى الندوة 
لمعالجة موضوعاتها فى جلسات عامة » ودارت 
حولها مناقشات » فضلا عن أن الندوة اتبعت 
اسلوب المناقشات الحرة من المشاركين فالندوة 
لبعض الموضوعات التى لم تسكن مطروحة 
عليها ولكنها وثيقة الصلة بالموضوع . 
وقد تحقق من خلال الندوة تفاعل فى الآراء بير 
المسئولين عن المستوى المركزى والمستوى المحلى 
وبين المسئولين التنفيذين والتيادات القسعبية 
المحلية » وبين الممارسين فى مواقع العمل الميدائى 
وذوى الرأى والخيرة من الاكاديمين . 

:/ دعمت مناققمات واعمال الندوة بيبعض 
الزيارات اليدانية الهادفة للتعرف على المشكلات 
على الطبيعة مثل زيارة بحيرة قارون ومجلس 
قروى الكرادسة » واحد مشروعات الام نالغذائى 
بمحائظة الفيوم . 


ه س أهم النتائج التى اسفرت عنها الندوة : 

من خلال اوراق العيل التى طرحت 
وحصيلة النقاشى والحوار الذى دار تم استخلاص 
عدة توصيات » ومن واقع هذه التوصيات امكن 
بلورة خمسة مجالات تركز حولها الحوار » وتاكد 


الل 


من خلال المناققشات أنها المشكلات والمتطليات 
. الاساسية اللازم اعداد وتنظيم برامج بحوث 
وتدريب مكثفة لها » فضلا عن تطوير تعليم 
مادة الحكم المحلى . 
ه التمايز الاقليمى والتكامل القومى : 
اما أن الاخذ بمفهوم الحكم الحلى 
والتخطيط الاتليمى يحمل فى ثناياه احتيالات 
التناقص بين الانشسطة الانمائية والسياسات 
الحاكية لها على مستوى المحافظات والاقاليم مع 
ما قد ينتج عن هذا من أضرار بعثرة وتفتيت 
الموارد وبذلك فان قضسية أساسية لايد من 
تدارسها هى كيفية توفير حرية العمل والانطلاق 
فى مجالات التئمية للوحدات المحلية » فى نفس 
الوقت الذى يتحقق فيه التنسيق والتكامل على 
المستوى القومى ٠‏ 


1/6 فى ضوء التحول نحو نظام للحكم 
المحلى والتخطيط الاقليمى » هل يظل التركيب 
الادارى والتنظيمى للاقاليم والمحافظات ووحدات 
الحكم المحلى الاخرى على نفس فرار التركيب 
الادارى والتنظيمى المركرى للدولة » آم انه من 
الضرورى أن يتمايز هذا التركيب وفقا للظروف 
المحلية لكل وحدة محلية » وما هى الضوابط 
العامة التى تحكم المسار فى هذا المضمار . 


7 من نفس المتنطلق مان الامر يتطلب 
اجراء تغيير اساسى فى التركيبالادارىوالتنظيمى 
للدولة بحيث يتوافق التركيب الادارى ممع مفنهوم 
اللامركزية بأعلى درجاتها ومقهموم التخطيط 
الاقليمى المحلى » وتشسمل القضية اعادة النظر فى 
الاجهزة التالية وعلاقاتها التنظيمية . 

7 المجالس المحلية على اختلاف 
مستوياتها ومجلس الشعب باعتباره السلطة 
التشريعية القومية وطبيعة العلاتات وتشنسيق 
الادوار بينها . 

70 مجلس المحافظين ومدى تكايل 
اختصاصاته مع اختصاصات مجلس الوزراء . 


1١ 


0/1/٠‏ الوزارات والاجهزة المركزية 
وامكانية اعادة تنظيمها حتى تتواغق مع المفهوم 
الحقيقى للحكم المحلى والتخطيط الاقليمى وتحديد 
علاقاتها بالاجهزة التنفيذية على المسستويات 
اللختلفة , 


8 تحديد دور وحدات الحكم المحلى على 
مختلف المستويات بالنسبة للقضايا الوطنية 
والقومية التى عهد بها التانون بصفة خاصة الى 
المحليات وهى على سبيل التحديد : 


٠ محو الامية‎ 2/1/٠ 

ه/1/ تنظيم الاسرة , 
ه/ا//” الامن الغذائى , 
2/1 الاسكان . 
2/1/6 استصلاح الارافى . 


حتى يمكن للسلطات المحلية أن تحل هذه 
المشكلات على اساس منظور أقليمى ومحلى 
فى نطاق استراتيجيات قومية » ويما يحقق اسهام 
المواطنين بجهودهم الذاتية ومصادر التحويل 
الحلية , 


ه//ه اعادة النظشر فى الحدود الادارية 
لوحدات الحكم المحلى بما يعكس التمايز الاتليمى 
والمحلى ويحقق التكامل القومى » ويحدد الحكم 
الامثل للوحدة الملية على اساس من تحقيق 
مبداى الكفاءة الادارية » والمشاركة القشسعبية 
وكذلك تحديد مستويات الحكم المحلى المختلفة 
بشكل يحقق سهولة وانسيابية العمل الاشرافى 
والتنسيقى ويسهل من عملية التكامل » وذلك في 
اطار الاقاليم التخطيطية . 


8 تنمية وتخصيص الموارد المالية : 

تتثمية وتخصيص الموارد المالية 
المتاحة » والسبل التى يمكن للسلطات المحلية 
والاقليمية أن تنمى بها مواردها المالية الذاتية 
لعلاج المشكلات الحيوية وتئمية المجتمعاتالمحلية 
والعمل على حِذب المدخرات المحلية للمشاركة 
فى مشروعات تحقق عائدا فى مدى قصير . 


ه/ اعادة النظر فى اسلوب اختيار 
المشروعات التى تمول بالاقتراض أو: من خلال 
المعونات الاجنبية . 


ه/؟/؟ اعادة النظر فى الاطار التنظيمى القائم 
على ثثسئون الاستثمارات الاجنبية وقد يكون من 
الملائم التفكير فى ايجاد شسبكة من هيئات التنمية » 
وتنشيط الاستثار على مستوى المحافظاتترتيط 
مبع الهيئة العامة للاستثمار العسربى والاجنبى 
والمناطق الحرة برياط عضوى . 


اعادة النظر فى أسلوب اعداد وتنفيذ 
الموازنات المحلية بحيث يتحقق السلطات المحلية 
والموازنةالعامة للدولة» يما يعكس التحولالجديد 
نحو مزيد من اللامركزية فى التخطيط والادارة 
ويما يضين انتقال الموازئة المحلية بمفهومها 
الواسع اعدادا وتنفيذا ورقابة الى موازنة برامج 
واداء واعادة النظر فى اسلوب منح الاعانات 
الركزية للمحليات » ويما يضمن تسايق الحليات 
فى تنفيذ البرامج . 


م تنمية وتوفير الموارد البشرية : 

ه/ بلورة وتجسيد فكرة الموظفالمحلى مع 
ما يتطلبه ذلك من تغيير فى السياسات الخاصة 
بالخدمة المدنية سواء من حيث الاختيار والتعيين 
أو فرص الترقى والتئمية الوظيفية » وخلق 
نظام للحوافز قادر على جذب الموظفين الاكفاء 
للعمل فى وحدات الحكم المحلى . 


ه// تخطيط القوى العاملة على مستوى 
وحدات الحكم المحلى يهدف القضاء على البطالة 
المقنعة وتدبير الاحتياجات اللازية من الأفراد » 
مع وضع خطة عاجلة لاعادة تأهيل العاملين 
الزائدين عن الحاجة وتوجيههم الى اعمال أخرى 
تتطلبهم » وتدبير ما يحتاجه العمل فى المحليات 
من الكوادر وكناءات متخصصة فى كافة 
مجالات العيل . 


7/6 اعادة الفظر فى برامج تعليم الحكم 
المحلى فى الجامعات كأحد العلوم الانسانية » 


والتى يجب أن تكون جزء من مواد تعليم العلوم 
السياسية والادارية والقانونية والاجتباعية 
والاقتصادية من ناحية » ودراسة امكانية بلورة . 
منهاج دراسى متخصص ومستقل للحكم المحلى فى 
الجامعات » له موضوعاتهالرئيسية والموضوعات 
المعاونة المتصلة , 


7 غرورة اجسراء تحديد واقء 
للاحتياجات التدريبية ) مع تحديد الاولويسات 
ووضع البرامج والواد التدريبية التى تتناسب مع 


المستهدفين بالتدريب وهم : 
76 اعضاء المجالس السعبية المحلية 
المنتجسين ٠‏ 


ه// القيادات التنفيثية المطيسة من 
رؤساء المراكز والمدن والاحياء والقرى وسكرتيرى 
عموم المحافظات ومساعديهم . 

ه/0//, الافراد العاملون فى الحكم المحلى. 

الموظفون المركزيون الذين لهم صلة 
مباشيرة بالحكم المحلى ٠‏ 

:ه/"/ه تدريب المدربين على أساس أن 
التدريب عملية مستمرة ؛وينوء بها كاهل مؤسسة 
واحدة أو عدة مؤسسات ؛ بل يجب أن يمتد 
التدريب الى اقاليم مصر ويتولى التدريب فيها 
مدربون دربوا لكى يستطيعوا التدريب على الحكم 
المحلى من واقع خبرات عملية حتى نستطيع فى 
وقت قصير أن نعطى احتياجات من تدري بالعناصر 
الاربعة السابق الاشارة اليها واعداد مواد 


التدريب للحكم المحلى . 


ه/؟ المشاركة الشعبية فى التنمية المحليسة 
والاقلمية : 


تحديد دور المواطن فى المشاركة فى 
التنمية » بحيث يتم دراسة دوافع المشاركة ) 
والمبادرات التى يمكن أن تتخذها السلطات 
المحلية لحفز المواطنين على المشاركة فى عملية 
التنبية وتكملة الجهد الحكومى بالاستفادة من 
فائض الاموال والعمالة الموجودة على المستوى 
المحلى . 


1١ 


1/0 الاهتمام بالاعلام المحلى ياعتياره 
وسيلة لاستفادة حماس المواطنين للاسهام فى 
مشروعات الحهود الذاتية ©» والاعلام عن 
المشرومات والقضايا المحلية وتوثيق الصلة بين 


المواطنين والاجهزة اللحلية . 
٠/0‏ التخطيط الاقليبى : 

ه/ه اعادة النظر فى العملية التخطيطية فى 
ضوء التخطيط الاقليمى » التخطيط لتحديد العلاقة 
الجديدة بين مؤسسات التخطيط الاقليمىوالمحلى 
من الناحية وجهاز التخطيط القومى من ناحية 
أخرى »© وبين مؤسسات التخطيط الاقسيلمى 
والمحلى والاجهزة المحلية على المستويات المختلفة 
والجامعات الاتليمية ومراكز البحث اللعلمى . 


هه اتخاذ الاجراءات اللازمة لتنمية كوادر 
قادرة على القيام بعملية التخطيط الاقليمى . 


فضلا عن المجالات الاربعة الرئيسية التى. 


تحتاج الى دراسات ويحوث وبرامج تدريبية فان 


ينا 


الندوة رأت أن ثمة موضوعين يستحقان اعنم 
الجدى والفورى لما لهم من أثر فى دعم نظا 
الحكم المحلى والتنمية الاقليمية والمحلية . 


اولا : نظام معلومات الحكم المحلى : 

ضرورة البدء فورا فى إلدراسات اللازمة 
لانثماء نظام للمعلومات للحكم المحلى على أن 
يكون النظام المقترح على شسكل سبكة وحدات 
متعددة منتشرة فى محافظات الجمهورية » تشكل 
فيما بينها ومع الوحدة المركزية فى الامانة العامة 
للحكم المحلى مركزا للمعلومات يتكامل مع مراكز 
المعلومات الاخرى على المستوى القومى مثل 
مركز معلومات القطاع العام . 


ثانيا : نظام تقييم الحكم المحلى : 

س وضع معايير لتقييم نظام الحكم المحلى » 
وذلك لقياس مدى تحقيق النظام لاهدافه والتعرف 
على مواطن القوة والضعف فيه .. واهم 
المعوقات له وتحديد اتجاهات تطويره . 


رقم الايداع يدار الكتب 
١ل/‏ كككا 


الاشتر اكات 
الاشتراك السنوى عن أريعة امداد 


© داخمل جمهورية مصر العربية 
]1 جنيه مصرى ٠‏ 


© خسارج جمهسورية مصر العربية 
«ار/ دولار » شابلا مصاريف البريد 
وتدفع الاشستراكات فى الحسساب 
الجارى للمجلة رقم 5(.؟1 
بنسسك القاهرة الفسرع الرئيسى 
1 قارع مدلى بالقاهرة , 


المراسلات 


مجلة « الادارة » 
١‏ شارع الشواربى س القاهرة 
تطيفون ٠.١‏ 7110210611 


ااا 
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العددان الأول والثانى - لمجلدان الرابع والأربعون والخامس والأربعون - يناير- أبريل ٠.7‏ 


د. النحاس: ّ 
مؤسمات المجتمعالمدنى ١‏ ل ز 0 
تستطيعأنتراقب ل أنذا 


المرافق الحكومية 


مجلة علمية ربع سنوية يصدرهاالاتحاد النوعى لجمعيات التنمية الادارية 


فى مؤنهرالتقنيان الإدارية والالية, 


مجنم ياج لى صادين لافرلس!. ! 


زراية الأسماك فى الصهرا.! 


مستشار التحرير 
حسن السيد عبد السلام 


جمال سيد عبد العال 


مؤتمرالتطبيق الفعال للحكومة فى القطاع 


الهالى 


حوار مع د. النحاس؛ 


مؤسسات الجتمع المدنى تستطيع 
أن تراق المرافق العكوية. وم 


١ 1‏ ره هه 
إدارة 
0 لآ 


العددان الأول والثانى / المجلدان 4؛ -0؛ «يناير -أبريل 27007 


يعار ماين افاتر ل ! 


بعد + 


ا" 


0 


زراغة الأسهك في ا 
ين 


رئيس مجلس الإدارة 
ورئيس التحرير 
د . صمّوت السحاس 


انتماد جمعيات التنمية الإدارية 


١-الجمعيةالمصرية‏ للإدارةالمالية - 
القاهرة- عمارات المقاولون العرب 
(بلوك أ.ب أغا 

؟ -الجمهيةالمصرية لإدارة الأعمال 
الدولية- ١١‏ ميدان سفنكس- 
المهئدسين الدورالثانى 

18- جمعية الهندسة الإدارية -القاهرة‎ -٠ 
شارع رمسيس‎ 

4 - الجمعية المصرية العلمية للإدارة 
- القاهرة - ٠٠١‏ شارع رمسيس 

ه - الجمعية العربية للإدارة - مدينة نصر 
- عمازات العبور - شارع صللاح سالم 

1-الجمعية العربية لنظم وتكنولوجيا 
المعلومات- ١‏ شارع فيصل - برج 
الياسمين 


- جمعية الاستشارات المصرية - 5" شارع 
شريف - القاهرة 
8-الجمعية المصرية لتطوير التعبئة 


الإدارة المحلية © : العامة بافريقيا © والتغليف - ١‏ شارع سراى المنيل - شقة 
04 4 - جمعية إدارة الأعمال العربية - القاهرة 
: - شارع الفضل من شارع طلعت حرب 
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الزمالك- 5 شارع الجبلاية عمارة 
لؤلؤة 


1 - جماعة القادة الإداريين - القاهرة 71 
شارع عدلى 
14- جمعية التنظيم والإدارة والتئمية- 17 


تخطيط المسار الوظيفى 


زراعة الأسماك : كاحد أدوات جودة الإدارة 


فى الصحراء © : وتحقيق أهداف المنظمة © شارع عمر لطفي مدينة نصر ص.ب 1014 
1 1 : يتفق عليها مع إدارة الجلة 

فى المؤتمر العربى العاشر؛ : الشفنافيةأساس نظام وفقا للشروط الحددة. . ٠‏ |.. 

مجتسعنسا يحضاج الإدارة فسى الإسسلام للإعلان بها ولقائمة أسعان |. | 


الاعلانات المعتمدة من" 
المجلس الأعلى للضحافة 


:الإخراج الفنن رضا رفعح 


إلى صباديزلا فرائس ‏ 9 


لقد مر أكثر من ثلاثين عاماً على صدور أول 
عدد من مجلة «الإدارة» فى يوليو 19174 عن اتحاد 
جمعيات التنمية الإدارية الذى أنشىء عام 1954 
بهدف تخطيط وتنسيق السياسات العامة 
لخدماتالتنميةالادارية فى مجالات 
الاستثمارات الإدارية واليحوث والتدريب التى 
تؤديها الجمعيات أعضاء الاتحاد وكذلك نشر 
الثقافة الإدارية بالتعاون مع المراكز والمعاهد 
البحثية المشتغلة والمهتمة بالتنمية والإصلاح 
الإدارى بالإضافة إلى توثيق التعاون بين الجهود 
العربية فى مجالات التنمية الإدارية. 

وقد حاولت المجلة أن تجد لها مكانا فى عالم 
المطبوعات الإدارية المرموقة خلال تلك الفترة 
حيث نشر فيها العديد من الدراسات والأبحاث 
العلمية لكبار أساتنةالإدارة والمفكرين فى 
مجالات الإدارة والاقتصاد والتسويق والإعلام 
وغيرها من مختلف العلوم الإدارية. 

ومن هذا المنطلق واستكمالا لهذا النهج نسعى 
أن تكون «الادارة» صاحبة رسالة طموحة وفكر 
جديد وخطة وبرنامج متميز فى متابعة ما يدور 
على الساحة من قضايا إدارية يهدف الوصول 
إلى مبتغى أشمل وأعم وهو التطوير الإدارى 


ومعالجة بعض السلبيات التى تواجه الإدارة | 
المصرية من خلال الارتقاء بالبحث العلمى | 


والأطروحات العلمية بأن تكون منبرا للمعرفة 
العلميةالصحيحة والمعلوماتالمضيئة 
والدعوة إلى الارتقاء بالبحث العلمى. 

وذلك فإن المجلة بصدد تشكيل لجنة علمية 
على مستوى عال من أساتنة الجامعات وخبراء 
الإدارة لتقوم بعملية تقييم البحوث العلمية التى 
سوف تنشر فى المجلة حتى تكون على مستوى 
راق وذات ثقل علمى متميز ومحل ثقة فى 
الأوساط العلمية وبذلك تفتح المجال للجامعات 
المصرية والعربية لنشر إنتاجها العلمى على 
أساس تقييم موضوعى محايد. 

خاصة أن الآونة اللأخيرة شهدت سجالا كثيرا 
بين الباحثين حول مصداقية تقويم الأبحاث 
العلمية المنشورة وأن بعضها ليس نتيجة جهد 
علمى خالص. 

إننا نحاول أن نجد لنا مكانا متميزا على 
المستوى الإقليمى والدولى فى عالم الدوريات 
الإدارية ذات الثقل العلمى المتميز لنشر الثقافة 
الإدارية تكون خطوة على الطريق الصحيح 
لتنميةالفكرالإدارى وإضافةإلىالبحث 
العلمى. 

سوف نحاول أن نبدأ بكل جهودنا وبتعاون كافة 
المؤسسات العلمية والتعليمية لنحقق هدفا 
واحدا نسعى كلنأ إليه للارتقاء بالعلم والتعليم. 
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عقد خلال شهرمايوالماضى مؤتمرتطبيق : 
مبادئ الحوكمة فى الاقتصاد بكلية الاقتصاد 
والعلوم السياسية بالتعاون مع المعهد 
المصرفى المصرىء؛ ومؤسسة كونراد ادناور فى 
اطارالتعاون مع المؤسسات الدولية لتعزيز 
الشفافية والالتزام بالمعايير العالمية فى الأداء 
الاقتصادى؛ وشارك فى أعماله عدد كبير من ! 


وناقش المؤتمر عدداً مهما من 
القضايا فى مقدمتها قواعد حوكمة 
الشركات وعقدت فى إطار المؤتمر جلسة 
برئاسة الدكتور سلطان أبو على وزير 
الاقتصاد الأسبق» لمناقشة دور القطاع 
المصرفىء وهيئة سوق المال فى تشجيع 
الشركات مع الالتزام بقواعد الحوكمة 
بمشاركة د. هالة السعيدء ود. أشرف 
جمال الدين رئيس مركزالمديرين» 


00066 


ومحمد أوزاد نائب رئيس بنك مصرء 
وعلاء عامر نائب رئيس هيئة سوق 
المال. 

كما خصص المؤتمر دائرة حول خطة 
عمل لتنمية حوكمة الشركات بمشاركة 
الدكتور زياد بهاء الدين رئيس هيئة 
الاستثمار ود. هناء خير الدين مدير 
المركز المصرى للدراسات الاقتصادية» 
والدكتور محمد فتحى صقر وخبير من 


4 

مؤنمرالتطبيق الفعال للحكومة فى القطاع المالى يطالب؛ 
الاهتمام بتحسين شفافية البنوك 
من خلال تحسبسن اليسات الرقاية 


خبراء المؤسسات الدولية فى مقدمتها مؤسسة 
التمويل الدولية؛ والمؤسسات المالية 
المصرية؛ والبنوك؛ وهيئة الاستثماروافتتح 
أعماله الدكتورة منى البرادعى عميد كلية 
الاقتصاد والعلوم السياسية: والدكتورة هالة 
السعيد المديرالتنفيذى للمعهد المصرفى؛ 
ورئيس قسم الاقتصاد بالكلية. 


مؤسسة التمويل الدولية. 

كما أكد الدكتور محمود محيى الدين 
وزير الاستثمار أن هيئات الرقابة المالية 
تلعبدوراً بالغالأهمية فىإكمال 
منظومة التطبيق السليم لحوكمة 
الشركات فى مصر. 

وأشار الوزير فى كلمته التى وجهها إلى 
ضرورة إلزام المؤسسات المالية بقواعد 
الحوكمة لعدةأسبابأهممهاأن 


كك 


المؤسسات المالية تتعامل مع مدخرات 
المواطنين وأصولهم المالية وبالتالى 
فإن حمايتها من التعثر فيه حماية 
لقطاع عريض من المجتمع؛ كما أن 
تطوير المؤسسات المالية له أثر ايجابى 
على المناخ العام للاستثمار وعلى قدرة 
الدولة على زيادة استثمارات القطاع 
الخاص؛ مشيراً إثى أن الاستثمارات 
الخاصة قد زادت فى حدود ١؟1/1.‏ 

وأضاف أن الالتزام بالحوكمة من شأنه 
رفع مستوى التطبيق بين الشركات 
خاصة أن المؤسسات المالية لهااليد 
العليا فى التعامل مع عملائها مما 
يعطيها القدرة على إلزامهم بقواعد 
الحوكمة من أجل الحصول على تمويل. 

ومن المقررأن يعقب هذا المؤتمر 
تنظيم برامج تدريبية للخبراء العاملين 
فى المؤسسات المالية والمصرفية حول 
كيفية تطبيق الحوكمة بشكل فعال فى 
هذه المؤسسات. 

وأشار الوزير إلى أن التطبيق الجيد 
لمبادئالحوكمة يساعد على تحقيق 
معدلات نمو مرتفعة حيث يؤدى إلى 
زيادة الثقة فى الاقتصاد القومى وتقوية 
سوق المال وزيادة قدرته على تجميع 
المدخرات ورفع معدلات الاستثمار 
وتساعد الحوكمة أيضاً على حماية 
حقوق صغار المستثمرين والمتعاملين 
مع الشركات. 

وتابع الوزير أن مصر خطت خطوات 
هامة نحو تطبيق مبادئ الحوكمة بدأت 
بإنشاء مركز المديرين وإصدار دليلين 
لحوكمة الشركات وتعديل قواعد القيد 
بالبورصة للتوافق مع مبادئ الحوكمة, 
كما قامت هيئة سوق المال بإصدار 
قواعد تنفيذية للشركات المقيدة 
بالبورصة تلزمها بالمزيد من مبادئٌ 
الحوكمة وأصدرت الهيئة قواعد تلزم 
شركات الوساطة المالية ببعض معايير 
حوكمة الشتركات: 

وأضنباف نحخنيئ الدين أن منظمة 
التعاون الاقتصادى والتنمية أصدرت 


بيب[ [1آ[آ[آ[ [آثآ ع 


عام 51494 مبادئ لحوكمة الشركات 
لتطوير الأطر القانونية والمؤسسية 
لتطبيق حوكمة الشركات العامة 
والخاصة. 

وتضم هذه المبادئٌ ضمان إطار فعال 
لحوكمةالشركات: وحقوق حملة 
الأسهم؛ والمعاملة العادلة لحملة 
الأسهم ودور أصحاب المصالم؛ 
والإقصاح والشفافية إضافة إلى 
مسئولية الإدارة. 

ويذكر أن المبادئ التى خلصت إليها 
منظمة التعاون الاقتصادى والتنمية 
تعتبر مؤشرات مرجعية لكل من صانعى 
القرار وجهات الإشراف والرقابة المالية 
وكذلك القائمين على إدارة الشركات. 

«الحوكمة, تتسلل للقطاع 
المصرفى 

وانتهى مؤتمر«التطبيق الفعال 
للحوكمة فى القطاع المالى والمصرفى» 
لمجموعة توصيات أهمها: 

زيادة التوعية بمفهوم الحوكمة 
بشقيها العام والخاص بالشركات 
والاهتمام بالتدريب والتطوير 
المؤسسى؛ وخاصة تدريب أعضاء 
مجلس الإدارة» وزيادة الوعى بممارسات 
الحوكمة بين الجهات المعنية مثل 
الإعلام والصحافة والتركيز على دراسة 
التجارب الرائدة لتطبيقات الحوكمة فى 
دول الاتحاد الأوروبى وجنوب شرق آسياء 
والاستفادة من الدروس والممارسات 
العالمية فى هذا الصددء بالإضافة إلى 
عقد مؤتمر سنوى للحوكمة للوقوف 
على الوضع الحالى وامكانيات تطويره. 

الاهتمام بالشركات والبنوك 
العائلية وبذل الجهود تضمان كفاءة 
ونزاهة النظم المتبعة فيها واعطاء 
مجالس الإدارة صلاحيات تخولها العمل 
كهيئة لتوجيهها استراتيجياً. 

عمل موقع الكترونى على شبكة 
المعلومآتالدولية للافصاح عن 
ممارسات الحوكمة وتشجيع الشركات 
والمصارف على استخدامه بشكل فعال 


كمثل لتطبيق مبدأ الشفافية والإفصاح. 

# يجبالتركيزعلىالقطاع 
المصرفى ليكون نموذجاً يحتذى به 
فيما يخص الحوكمة وتوعية البنوك 
لإلزامالمودعين والمقترضين 
بممارسات الحوكمة. 

*ا تطوير القواعد الخاصة بحوكمة 
الشركات وتفعيلها والاهتمام بتطبيق 
مبادئ بازل ؟ للحد من المخاطر وتعزيز 
الإدارة الفعالة لها ووضع ارشادات ملزمة 
اللشركات والقطاع المصرفى. تتضمن 
مواصفات ومسئوليات أعضاء مجلس 
الإدارة وجميع الأطراف ذات الصلة 
بممارسات الحوكمة. 

* على مجالس الإدارة أن تعمل 
لمصلحة الشركة وجميع مساهميها بما 
فى ذلك صغار المساهمين والاهتمام 
بمبدأ عدم تعارض المصالح لأعضاء 
مجلس الإدارة. 

الاهتمام بشركات وبنوك قطاع 
الأعمال لما تلعبه من دور فى انعاش 
الاقتصاد الوطنى والاهتمام بتحسين 
شفافية هذه المؤسسات من خلال تعزيز 
آليات الرقابة الداخلية والخارجية 
وتشجيع الحكومات على وضع القوانين 
لتلك الشركات تلضمان وضع الآليات 
المناسبة للتنفين. 

قياس التطبيق الفعال للحوكمة فى 
المصارف والشركات والافصاح عن نتائج 
تلك القياسات مع وضع أسس ومعايير 
نستطيع من خلالها قياس الحوكمة 
كميا وكيفيا مما يساعد على التنفين 
السليم. 

استقلالالجهاتالإشرافية 
والرقابية بشكل تام كشرط أساسى 
للنجاح وأهمية أن تعمل هذه الجهات 
كراع لتحسين وتفعيل حوكمة الشركات» 
علماً بأن تلك الفجوة أصبحت أقل بكثير 
مما كانت علية خاصة بعد الإصلاح 
الهيكلى والتطوير المؤسسى للجهاز 
المصرفى. 


مؤتمر لنطوير الوظيفة 


تمكين المؤارد السسشسر بسسة 


والفسسسادات 


الإذار إسسسة 


والشوض نمو اللامركزيسة 


تعقد الجمعية العربية للإدارة المؤتمر السنوى التاسع فى تونس خلال الفترة من 17 . 
١6‏ نوفمبر القادم ويشارك بالمؤتمر بعض الوزراء والقيادات الإدارية العليا فى 
الأجهزة الحكومية والقيادات الإدارية فى وحدات وأجهزة الحكم المحلى والقيادات 
الإدارية فى الأجهزة شبه الحكومية بالإضافة إلى أساتذة وخبراء ومستشارى الإدارة 
فى الجامعات والمعاهد العليا ومراكز البحوث والاستشارات الادارية. 


وصرح الدكتور على السلمى رئيس مجلس إدارة. 
الجمعية أن المؤتمر يهدف إلى: 

١..طرح‏ النماذج الأساسية لتطوير الإدارة 
الحكومية وبيان موقع تطوير الوظيفة العمومية 
منها. 

؟.طرح أسس ومفاهيم ,الإدارة الرشيدة, 
وأهمية تفعيل وتمكين الموارد البشرية والقيادات 
الإدارية والتوجه نحو اللامركزية: وانعكاسات كل 
ذلك على أوضاع الوظيفة العمومية. 

. مناقشة العناصر الرئيسة فى برامج تطوير 
الوظيفة العمومية ومتطلباتها التقنية والتنظيمية 
والمعرفية. 

4 . طرح نماذج لتجارب تاجحة عربياً وعالمياً فى 
مجال تطوير الوظيفة العمومية. 

ه. مناقشة عناصر برنامج أساسى تتبناه كل دولة 
عربية لإحداث التطوير المستهدف فى الوظيفة 
العمومية بها وفق أوضاعها ومعطياتها الخاصة. 
ويدور المؤتمر حول عدة محاور 

١.الملامح‏ العامة للإدارةالزشيدة وموقع 
الوظيفة العمومية منها. 

.الملامح العامة لنماذج الحكومة الإلكترونية. 

. عناصر نظام الوظيفة العمومية. 

؛. منهجية وتقنيات تطوير الوظيفة العمومية. 

«. نماذج وتجارب ناجحة فى تطوير الوظيفة 
العمومية. 

".نحو برنامجأساس لتطويرالوظيفة 
العمومية فى العالم العريى. 

وأكد الدكتور على السلمى أن الإدارة العامة 
(الإدارة الحكومية) قمثل عنصراً رئيسا فى الهيكل 


الإدارى فى الدول العربية بشكل هام وتمارس 
وظائف حيوية فى إدارة شئون المجتمع وخاصة فى 
قضايا التنمية الوطنية الشاملة وإقامة العدل 
الاجتماعى من خلال تقديم الخدمات الأساسية 
اللمواطنين والسعى إلى تحقيق المساواة فى 
معدلات النمو والتقدم الاقتصادى والتطور 
الحضارى فى مختلف أجزاء الوطن. 

وتنهض الإدارة الحكومية على المستوى 
المركزى فى دول الوطن العربى بمهام أساسية فى 
إقامة العدل وتطبيق القانون وحماية المجتمع 
وتنظيم العلاقات بين قطاعاته وشرائحه المختلفة 
فى إطار الشرعية الدستورية وبالتوافق مع القيم 
والتقاليد المجتمعية. 

كذلك تقوم الادارة الحكومية فى دول العالم 
العربى. شأنها فى ذلك شأن الإدارة الحكومية فى كل 
دول العالم؟ بإدارة العلاقات الخارجية للدولة مع 
دول العالم المختلفة والسعى إلى تنمية العلاقات 
الاقتصادية معها. 

وعلى الرغم من توجه كثير من الدول العربية 
إلى نظم الاقتصاد الحر القائم على مبادرات القطاع 
الخاص وتفعيل آليات السوق؛ ومن ثم انسحاب 
الإدارة الحكومية من مجالات الإنتاج وتقديم 
الخدمات بشكل مباشر فإن دوراً جديداً للإدارة 
الحكومية قد نشأ وزادت أهميته كونها مسئولة عن 
ضبط حركة الاقتصاد الوطنى وضمان الالتزام 
بالنظم والقوانين والتحقق من حماية المنافسة 
ومنع الاحتكار؛ وكذا حماية المستهلكين فى تعاملهم 
مع منتجى السلع ومقدمى الخدمات. 

وقد صاحب تنامى حركة العولمة واتساع نطاق 


“تق اخام الكييى يناقش 


تطبيقات تقنيات الاتصالات والمعلومات وانتشار 
نظم التجارة الإلكترونية 15-00017116116 أن 
ظهرت فى الأفق مفاهيم الحكومة الإلكترونية 
1-1616 التى تعتهد على تقنية 
الاتصالات والمعلومات وتستخدم شبكة الإنترنت 
فى إنجاز الأعمال فيما بين وحدات الحكومة ذاتها 
أوفى تقديم خدماتها لطوائف المواطئين 
المختلفة. 

من جانب آخر فإن تصاعد حركة المنظمات غير 
الحكومية 0 8110 ومؤسسات المجتمع المدنى فى 
المشاركة الفاعلة فى حل مشكلات المجتمع 
والمساهمة فى تطويره قد أتاح للإدارة الحكومية 
التخفف من كثير من أعباء التعامل المباشر فى تقديم 
الخدمات وإدارة نظم وبرامج الرعاية الاجتمامية, 
ومن ثم أصبحت أكثراهتماماً بقضايا التطوير 
المجتمعى الشامل من المنظور الاستراتيجى. 

وأخيراً فقد طفت على سطح الاهتمامات بتطوير 
الإدارة الحكومية فى السنوات الأخيرة فكرة «الإدارة 
الرشيدة, أو منهجية «الحكم الرشيد 009608006 
000 والتى تؤكد أهمية الشفافية والإفصاح فى 
عمل الحكومة والتوجه نحو اللامركزية وتوزيع 
الصلاحيات بين المستويات التنظيمية والقيادات 
الإدارية فى مؤسسات الحكومة وفق معايير وأسس 
واضحة؛ واعتماد المحاسبية '[8:600101114801116/ 
أساساً فى تقويم أداء الوحدات الحكومية والمسئولين 
فيها؛ وإتاحة الفرص للمواطنين وأصحاب المصالح 
5 طلاط51816 أن يشاركوا فى اتخاذ القرارات 
ومساءلة القيادات الإدارية يما يضمن حقوق ومصالح 
المواطنين ويفرض رقابة مهمة على أعمال الإدارة 
الحكومية. 

كل تلك التطورات تشير إلى حقيقة أساسية هى 
ضرورة تطوير الإدارة الحكومية فى العالم العربى, 
وقد سبقتها إلى ذلل؛ دول أخرى كثيرة شرقاً وغرباً 
..بما يتوافق مع توجهات تلك المتغيرات السابق 
الإشارة إليها. بغية إعادة صياغة الدور الرئيس 
والمهام التى تباشرها إدارات الحكومة المركزية 
والمحلية والارتفاع بمستوى الأداء والكفاءة فى 
أنشطتها وبرامجها وتعظيم المردود على ما 
تستخدمه من موارد الوطن. 

واتساقاً مع توجهات الفكر الإدارى المعاصر فإن' 
تطوير الوظيفة العمومية والقاكمين عليها فى 
إدارات الحكومة المختلفة يعتبر حجر الزاوية فى 
تطوير الإدارة الحكومية ذاتها. إن مجمل الدروس 
المستفادة من تجارب الدول التى سبقت فى تطوير 
الإدارة الحكومية تشير إلى حيوية الدور الذى يلعبه 
العنصر البشرى فى تفعيل وإنجاح توجهات وبرامج 
مشروعات تطوير وتحديث الإدارة أو سيدا 
وإعاقتها عن تحقيق أهدافها. 


ا 2 ا 2 ل 


انشغلت طويلا بالبحث عن إجابة لسؤال أظنه يشغل الكثيرين 


مثلى: لماذا يشعر المواطن أنه لايحصل على حقه من 
الخدمات التى تقدمها الحكومة؟!.. لماذا يشعر دائما أنها أقل 
من المستوى المطلوب رغم كل ما تعلن عنه الحكومة من 
مشاريع لتطوير هذه الخدمات؟!. الإجابة وجدتها فى لقاء 
جمعنى والصديق الدكتور صفوت النحاس رئيس 
الجهاز المركزى للتنظيم والإدارة. 


كان الحديث الذى دار بيننا عن 
أهمية الإصلاح الإدارى الذى تكتمل 
به منظومة الإصلاح السياسى 
والاقتصادى وفجأة طرحت على 
الدكتور صفوت النحاس السؤال 
الذى شغلنى فكانت إجابته القصيرة 
مقدمة لحوار طويل!. 

قال الدكتور النحاس ردا على 
سؤالى: إننا تعودنا على الشكوى 
وليس المشاركة.. مع أننا نستطيع أن 
نراقبالذين يقدمون لناهذه 
الخدمات ونصحح من أدائهم بدلا 
من أن نكتفى بالشكوى. 

كيف5!.. كيف نكون عينا على 
الحكومة؟!. 

- الدستور ينص على أن مؤسسات 
المجتمع المدنى عليها أن تراقب 
مقدمى الخدمات للمجتمع.. ومصر 
بها حوالى 4؟ ألف جمعية أهلية.. 
صحيح أن الفاعل منها لايزيد على ه 


لخأ 


آلاف جمعية.. لكن حتى هذا العدد 
القليل يستطيع أن يشارك فى 
مراقبةالمرافقالتى تديرها 
الحكومة لخدمة المواطنين. يستطيع 
أن يراقب أداء الموظفين الذين 
يقدمونالخدمات مباشرة 
للجمهور. 


انين 


سرك بان 
الموظفين شيوع 
المسسولية 
والاتكالية 


وعن طريق هذه المراقبة يمكن 
للمجتمعالمدنى أن يشارك فى 
تحسين أداء المرافق والخدمات وأن 
يقدم الاقتراحات الخاصة بتحسين 
هذا الأداء. 

واعتدلت فى مقعدى فقد أحسست 
أن ما يقوله الدكتور صفوت النحاس 
كلام مهم فى موضوع مهم.. وطلبت 
منه أن يضع نقاطا فوق حروف 
الكلام فقال: الحكومة أخذت على 
عاتقها مسئولية تعيين الخريجين 
واعتبرت أن الجهاز الإدارى للدولة 
هو مركز التوظيف الرئيسى.. كانت 
الحكومة توظف كل الخريجين.. 
وقد استمر هذا الوضع ابتداءٌ من 
فترة الستينيات وحتى منتصف 
الثمانينيات.. والنتيجة أن الوظيفة 
الواحدة يشغلهااثئان وثلاثة 
وخمسة.. وهو ما نطلق عليه اسم 
الوظائف التكرارية. 

معظم الموظفين البالغ عددهم 
خمسة ملايين ونصف الملسيون 
موظف تقريبا يشغلون وظائف 
تكرارية!.. وقد أدى ذلك إلى وضع 
خطير وغريب. 

أولاً: أصبح مهناك شيوع 
للمسئولية وانتشرت الاتكالية.. 
وأصبح هناك هدم تحديد واضح 
لهمة ومسئولية كل موظف.. فى 
نفس الوقت المواطن نفسه لا يعرف 


حقوقه.. وكان من الممكن لبرامج 
التدريب وخاصة لمقدمى الخدمات 
أن تحسن هذا الوضع.. لكن العين 
بصيرة واليد قصيرة كما يقولون.. 
فعدد الذين يقدمون الخدمات يبلغ 
حوالى 7١‏ ألف موظف.. وميزانية 
التدريب محدودة ولاتكفى؛ ولهذا 
السبب لا يشعر الجمهور بتطوير 
الخدمة مهما طورتها الحكومة. 

واستطرد الدكتور صفوت النحاس 
قائلاً: من بين أسباب الفساد عدم 
وضوح الحقوق والواجبات.. كما أن 
عدم تدريب العاملين على تأدية 
مهامهم يجعل الذين يعرفون ميزة 
على الذين لايعرفون.. فإذا أضفنا 
لذلك أن كثيرين من المواطنين 
لايعرفون حقوقهم فإننا نفتح الباب 
للفسادا. 

#الكن ماالذى تستطيع 
الجمعيات الأهلية أن تفعله؟.. ماذا 
فى يدهالمواجهة هذا الوضع 
المعقد؟1. 

- تستطيع أن تفعل الكثير!.. 
تستطيع كما قلت أن تراقب الأداء 
وتوجه الجمهور للاتجاه الصحيح؛» 
لكى يحصل على حقوقه. تستظيع 
أن تساهد الحكومة فى تدريب 
مقدمى الخدمات.. تستطيع أن 
تتابع كل مشروعات تطوير 
الخدمات وتراقبه وتتأكد من أن 


الموظف المسئول يقوم بتنفيذها.. 
ولابد أن يؤدى ذلك فى النهاية إلى 
نقلة نوعية فىالخدماتالتى 
تقدمها الحكومة. 

* لكننا يا دكتور صفوت نعرف 
طبيعة الموظف المصرى.. فهو 
يتعامل مع المواطن من منطلق أنه 
يقدم نه إحسانا!. فهل يقبل هذا 
الموظف أن يخضع لرقابة 
المواطن؟!.. هل يقبل أن تراقب 
الجمعيات الأهلية أداءه؟.. ثم إن 
العددالكبير منالموظفين 
والوظائف التكرارية التى تتحدث 
عنها قد تعوق هذه الرقابة. 

قال رئيس الجهاز المركزى 
للتنظيم والإدارة: أشاركك الرأى.. 
فالعدد الكبير للموظفين خلق واقعاً 
من الجائز أن يعوق الجمعيات 


تعسسودنا 
على السكوت 


( لس 
المشساركة 


الأهلية عن القيام بدورها فى 
المراقبة.. لكن فى نفس الوقت فإن 
هذا الواقع يؤكد أننا نحتاج بشدة 
لهذه الجمعيات ودورها فى رقابة 
مقدمى الخدمات.. ولا ننسى أن 
الجمعيات الأهلية فى مصر لعبت 
أدواراً فى منتهى الاهمية.. فهل 
تعرف أن أقدم وأشهر جمعيتين 
أهليتين فى مصر هما: الجمعية 
الخيرية الإساامية وجمعية المساعى 
المشكورة التى أنشئكت عام 1495 .. 
الأولى أقامت مستشفى على مساحة 
5 فداناً.. والثانية أدخلت التعليم 
فى محافظة المنوفية قبل أن تدخله 
الحكومة بنحو 4٠١٠‏ عاماً!. 

كان الحوار على وشك أن يصل إلى 
محطته الأخيرة وقبل أن أصافح 
الدكتور صفوت النحاس مودعاً قلت 
له: هل يمكن تحقيق كل هذا الكلام 
عملياً؟!.. هل يمكن أن تتحول 
الجمعيات الأهلية إلى عين تراقب 
الحكومةبرضاوموافقة 
الحكومة؟!.. 

وبمنتهى الجدية قال الدكتور 
النحاس: قمت بتنظيم مؤتمر 
بهذا الخصوص.. وقد انتهى 
المؤتمر بتوصيات كثيرة.. أعرف 
أنه من الصعب تنفيذها الآن لأن 
هذه الثقافة غريبة علينا. لكن 
ليس معنى ذلك أن نقف محلك 
سرء وإذما علينا أن نحاول.. علينا 
أن نبحث عن آلية لتنفيذ الفكرة 
عملياً.. علينا أن نناقش الفكرة 
بجدية. . قد تحتاج المسألة إلى 
تعديل تشريعى.. المهم أن نبدأ. 

- البداية وعدم لا تكفى يادكتور 
صفوت.. المهم أن نستمرا.. ويضحك 
الدكتور صفوت النحاس.. لكننى لم 
أعرف إن كانت ضحكته تعبيراً عن 
الموافقة أو الاعتراض!.. 

أجرى هذا الحوار 
أ/إسماعيل منتصر 


مجلة أكتوبر - العدد ١541‏ 
الأحد ه» مارس ٠٠١١17‏ 


اذ 


مؤضمر إصلاح وتطوير نظام الادارة المحلية يطالب ب: 


إعادة نفسيم الوحدان المخلية لإزال 


عقدت أكاديمية السادات تاعلوم الادارية المؤتمرالعلمى السنوى 
الحادى عشره نحو إصلاح وتطوير نظام الإدارة المحلية فى مصرفىي 
الألفية الثالثة وذلك يومى الأحد والاثنين ١1ر15‏ أبريل الماضى. 
بهدف مناقشة قضية إصلاح وتطوير نظام الإدارة المحلية فى مصر 
وعلاج ما يثارمن جدل واسع النطاق حول مدى إمكانية هذا التطوير 
المنشود والسيناريوهات التى تحقق ذلك والبحث عن النموذج الأمثل 
لرسم صورة تتناسب مع مستقبله فى الألفية الثائثة التى تشهد 
تغيرا جذريا فى دور الدولة فى ظل آليات السوق والعولة؛ بل وتوسيع 
نطاق الحكومة وإدخال المجتمع المدنى والمحلى والقطاع الخاص فى 
صناعة القرارعلى مستوى المحليات حتى يمكن أن يزداد الدورالذى 
من المتوقع أن ينهض به نظام الإدارة المحلية فى إدارة شئون الدولة 
والمجتمع فى ظل شيوع مفهوم الحوكوءة دعه«مهد:»007© »2 فى ظل 
العولمة والتحول لآليات السوق. 


ويحتاج الأمر فى كل الأحوال إلى علاج 
جذرى للمشكلات المتراكمة والمزمنة التى 
يعانى منها نظام الإدارة المحلية فى مصر. 
بل والتعامل مع الاختلالات التنظيمية 
والإدارية والتمويلية التى تعوق تقدمه» 
بل المسألة تتطلب إعادة النظر فى هيكل 
الإدارة المحلية وإعادة الهيكلة على 
مستوى المحليات ونظرة جديدة للتقسيم 
الإدارى للمحليات وحل المشكللات 
الحدودية بين المحافظات والوحدات 
المحلية بل وتنظيم أفضل للأقاليم 
التخطيطية ووضع شكل مناسب للإدارة 
المحلشية فى المجتمعات العمرانية 
الجديدة؛ والبحث فى الاستراتيجيات 
والآليات والبرامج الخاصة بإعداد 
واختيار قيادات الإدارة المحلية؛ ووضع 
الإطار المؤسسى الملائم لزيادة كفاءة نظام 
الإدارة المحلية بما يتطلبه ذلك من 
إحداث تعديلات جذرية فى قانون الإدارة 
المحلية وإصدار قانون جديد للإدارة 
المحلية يتواكب مع التغيرات المحلية 


إص سصسستتت ‏ ي_7_7_7_/_7لللللللللللللللللللللططث00- م 
ك1 


ل 


عسام الاقسسسام 
بالتنمية البشرية 

من أهم معوقات 
اللامركرية ونقل 
السلطات إلى المعليات 


والعالمية ومراحل التحول لآليات السوق 
لتتبلور كل هذه الجوائب فى برنامج 
فعال لتطوير نظام الإدارة المحلية فى 
الألفية الثالثة. 

وقد ناقش المؤتمر على مدار اليومين 
من خلال أربع جالسات العديد من أوراق 
العمل لأستاذة الجامعات والمتخصصين 
فى الإدارة المحلية وقد تناولت الجلسة 


الأولى لليوم الأول: 

موضوع الوضع الحالى لنظام الإدارة 
المحلية: الاختلالات والمشكلات القائمة 

ورأس الجلسة.. أ.د محمد حسن 
العزازى عميد كلية العلومالإدارية 
بجامعة مصر للعلوم والتكنولوجيا 

وتحدث فيها 

أ.د/ محمد شتا أمين ما وزارة 
الدولة للتنمية المحلية» وعرض 

د. جمال سلامة موضوع «الإدارة 
والحكم المحلى فى النظام الفيدرالى 
الأمريكى: 

د. محمود عثمان حجازى لموضوع 
«تشكيل المجالس المحلية فى مصر بين 
نظام المجلسين ونظام المجلس الواحد» 

اللواء يوسف أحمد وصال موضوع 
«رؤية عملية لتطوير بعض مجالات 
الإدارة المحلية, 

وفى الجلسة الثانية وكان موضوعها: 

نظام الإدارة المحلية فى المدن 
والمجتمعات العمرانية الجديدة من 
منظور التمويل والاستثمار 

رأس الجلسة أ.د شريف قاسم نائب 
رئيس أكاديمية السادات للتعليم 
والبحوث؛ وعرضت أوراق عمل له: 

وتحدث فيها أ.د حسن حسنى «خول 
سوقالمال وتمويل مشروعات التنمية 
المحلية «نماذج مقترحة فى ضوء بعض 
التجارب الدولية». 

ود/ محمود عثمان حجازى «المدن 
الجديدة بين إدارة هيئة المجتعات 
العمرانية ونظام الإدارة المحلية». 

ود/ جميل كمال جورجى د«سبل تنمية 
الموارد المالية المحلية فى ظل التغيرات 
المحلية والإقليمية والدولية, 

ود. سامى الطوخى «اللامركزية 
المجتمعية مدخل التمكين والتنمية فى 
ظل التعديلات الدستورية الجديبة,. 


النريلان 


واللواء مصطفى خميس فرحات درفع 
مستوى الخدمات وتطوير العشوائيات». 

وأ.د نادية محمد عبده البلتاجى «دور 
التمويل المحلى فى تفعيل أهداف الإدارة 
المحلية السياسية والاجتمامية 
والإدارية». 

فى اليوم الثاني 

الاثنين 7٠١7/4/15‏ وتناولت الجلسة 
الثالثة: 

موضوع مداخل تطوير نظام الإدارة 
المحلية فى مصر وتعميق اللاامركزية 

رأس الجلسة أ.د هدى صقر رئيس 
أكاديمية السادات الأسبق 

المتحدثون 

أ.د أشرف عبد الوهاب حول «رتنحو 
إصلاح وتطوير تظام الإدارة المحلية فى 
مصر فى الألفية الثالثة 

أ.د ماهر الصواف عن «دور المجالس 
الشعبية المحلية فى إدارة الخدمات 
المحليق. 

د. محمد صالح هاشم :حول دور 
الأدوات المستحدثة لإدارة التكلفة فى 
تحسين وتطوير أداء وحدات الإدارة 
المحلية» 
طهمى 

المتادمستاتقم :نأ فسعحة لغناو اه :رركا اماسعلترو لهم م11 

د. إيمان الشربينى عن «إعادة هيكلة 
العمالة بالوحداتالمحلية لتفعيل 
دورها التنموى بجمهورية مصر 
العربيق. 

أما الجلسة الرابعة فتناولت: 

موضوع الاستراتيجية المتكاملة 
اللتنمية المحلية وأبعادها 

رئيس الجلسة أ.د ماهر الصواف 
أستاذ الإدارة العامة والمحلية بأكاديمية 
السادات للعلوم الإدارية وتحدث فيها: 

أ.د زياد بهاء الدين «رئيس 
هيئة الاستثمار والمناطق الحرة» 


الإداريسة 


أ.د محسن الخضيرى ) «تحو 
استراتيجية متكاملة للتنمية المحلية 
فى مصرء» 

الربان عبد المنعم حسنى «تفعيل 
دمج الأبعاد البيئية فى تطوير المناطق 
العشوائية,» 

أ.ممدوحالولى «سكانالعشش 
والعشوائيات الخريطة الإسكانية 
للمحافظات» 

أهويدا أبو الغيط «تفعيل 
الدورالرقابى للمجالس الشعبية 
المحلية, 

د. منى محيى الدين «دور المشروعات 
الصغيرة فى تنمية المشروعات المحية, 

وعقب انتهاء جلسات اللؤتمر.. عقدت 
الجلسة الختامية حيث طالبت: 

بإعادة النظر فى ازدواج المجالس بين 
مجلس شعبى محلى منتخب» 
وتنفيدذى معين لتكون مجلسا واحدا 
منتخبات مفعل السلطات:؛ والعمل على 
تقسيم إدارى للوحدات المحلية. 

وذلك من خلال إعادة النظر فى 


التقسيم الخماسى القائم ليصبح 
تقسيما ثلاثيا «المحافظات والمدن 
والقرىء لإزالة الترهلات الإدارية غير 
الفعالة فى تسيير العمل. 

وأكد المؤتمر علي إن مصر تمر حاليا 
بمرحلة مهمة فى حياتها السياسية 
القانونية» حيث يتم تطوير الأداء 
السياسى من خلال تعديل الدستورء 
وماسيلحة به منالعديد من 
التعديلات والإصدارات التشريعية من 
بينها قانون الإدارة المحلية. 

وأوضح الوزير أن تحسين الأداء لتلك 
المنظومة المهمة يراعى فيه الأخن 
بأسباب التنمية المحلية على المستوى 
القومى فى جميع الأوجه السياسية 
والاجتماعية والاقتصادية من خلال 
ثلاثة موضوعات أساسية هى الهياكل 
الإدارية والتنظيمية والرقابية. 

وطالب الوزير بإعادة النظر فى عدد 
أعضاء بعض المجالس الشعبية المترهلة 
بشكل يعيقها عن أداء دورها الإدارى 
المنوط بها محذرا من عدم الاهتمام 
بالتنمية البشرية والتى تعد من أهم 
القضايا التى تعوق اللامركزية ونقل 
السلطا تإلى المحليات خاصة أن المحليات 
ليس لديها من الموارد البشرية ما يمكنها 
من تحمل هذا العبء كما أننا ليس لديئنا 
مسح ميدانى بال مهارات المطلوبة 
والمتواجدة حاليا لقياس الفجوة والعمل 
على تنمية هذه الموارد بالإدارة المحلية. 


ورشة حول تحديات العوللة 
عقدت جمعية الهندسة الإدارية برئاسة المهندس مصطفى 
شعراوى محمد ورشة عمل حول التحدى الإدارى فى عالم التقنية 


والعولمة يوم ١‏ مارس الماضى. 


قال المهندس مصطفى رمضان الأمين العام أنه تم بحث العناية 
بالتحولات المتوقعة والاستعداد لها والتخطيط لصنع المستقبل بما يتوافق 
مع أهداف الإدارة وتنمية الموارد البشرية وتحسين مهارات العامل. 

وناقشت الورشة مواجهة طفرات التكاليف الناشئة عن ارتفاع 
نفقات الجهد البشرى وتكلفة الإبداع وتحسين الإنتاجية وتنمية 


الأسواق المحلية. 


] 3“ [ 


فى ختام أعمال مؤتمر الريادة والإدارة الرشيدة بقطر 
نيا « 
الدسوة إلى نهر بسر القطساع الجالى من سيبطرة 
0 4 
الحكومات وتبنى وسائل رقابية صارمة 
#الأخذ بالتطورالتكنولوجى وتسهيل اندماجات المصارف العربية لتصبح قادرة على المنافسة دوليا 
# وضع استراتيجية للإصلاح ومحاربة الفساد ومشاركة فاعلة للمساهمين تطوير الأسواق المالية ووضع 


#اتطبيق الشفافية ومفاهيم الحوكمة والاهتمام بالسياسات لمالية والاصلاح المصرفى 
انعدام الشفافية والمنطقة تسجل معالات منخفضة فى حماية المستثمر 


دعا المشاركون فى ختام أعمال مؤتمر 
الريادة والإدارة الرشيدة الذى عقد مؤخرا 
بالعاصمة القطرية الدوحة إلى تطبيق 
مبادئ الحوكمة والشفافية فى المؤسسات 
المالية والمصرفية وتطبيق مقررات بازل ؟ 
والاهتمام بتطبيق المعايير الدولية فى 
المصارف والبنوك العربية والتركيز على 
الرقابة والتدقيق الداخلى والخارجى, 
وتحرير القطاع المالى من سيطرة الدولة 
والأخد بالتطور التكنولوجى والاهتمام 
بمفاهيم الإدارة الرشيدة فى مؤسساتنا 
المالية والأخذ بالمبادرات فى الإصلاح 
وإعطاء أولوية للدراسات المهنية ومعالجة 
التركز المصرفى والسعى إلى الاندماجات 
بين المصارف لتتمكن من المنافسة دوليا 
وتقليل تكلفة الوساطة المالية وتطوير 
الأسواق المالية وتنوع المنتجات الاستثمارية 
ووضع أسس فعالة لإدراج الشركات فى 
الأسواق المالية وعدم تجاهل التشريعات 
الدولية فى إدارة المصارف وعدم تسييس 
المؤسسات المصرفية أى إيعادها عن 
سيطرة الحكومات وتحسين التصنيف 
الانتمائى والسيادى للبلدان العربية مما 
ينمكس على سمعة المضازف العربية 
ويسامدها على التطور واتياع أفضل 
السياسات المالية وبذ ل الجهود لزيادة 
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الشفافية والإفصاح وتوفيرالمعلومات 
الصحيحة ونشر التقارير الدولية؛ تقارير 
صندوق النقد الدولى واليثك الدولى 
والاهتمام بالمعايير الرقابية وسلامة 
الممارساتالمالية والالتزام بالإدارة 
الرشيدة والحكم الصالح. 

كانت تلك القضايا من أبرز ما نادى به 
المشاركون فى مؤتمر الريادة والإدارة 
الرشيدة ففى الجلسة الرابعة لهذا المؤتمر 
والتى ناقشت دور الريادة والإدارة الرشيدة 
فى تحفيز أداء المصارف أكد فريد لحود 
المسئول عن قطاع الشركات فى بنك عودة 
بلبنان على أهمية الريادة والإدارة الرشيدة 
والمعرفة والمهارات وتغيير الثقافات من 
أجل الوصول إلى مستويات الكفاءة فى 
الأجهزة المصرفية والمالية وقال إن الإدارة 
الرشيدة أصبحت أمرا أساسيا فهو يتعلق 
بالحكمة ولها دور بارز فى تطوير المصارف 
والبتنوك فالقائد المؤثر يحدث التغيير 
المطلوب ويساعد على تطوير الأجهزة 
المالية بشكل مستمر والالتزام بالمعايير 
والأسس المصرفية السليمة لبلوغ الأهداف 
والاهتمام بالتخصص للحد من المخاطر. 

وأكد مزوان عز الدين رئيس مجلس إدارة 
بنك في لبنان على أهمية أن تضطلع مختلف 
الأطراف بدورها فى عملية الإدارة الرشيدة 


من مجلس الإدارة إلى المساهمين الذين 
يجب أن يشاركوا بفاعلية فى مناقشة تقارير 
البنك وأن يصوتوا بناء على رأيهم الخاص 
معلوماتهم الخاصة عن البنك وليس على ما 
يقدم لهم من مجلس الإدارة وضرورة ربط 
معدلات الفائدة بالمخاطر عن البنك وليس 
على ما يقدم لهم من مجلس الإدارة وضرورة 
ربط معدلات الفائدة بالمخاطر المحتملة 
مشيرا إلى أن الكثير منالمدققين 
يستمرون فى أعمالهم فى بعض البنوك 
ولأكثر من >٠0‏ عاما دون تغيير مؤكدا على 
أهمية تغيير هؤلاء المدققين باستمرار من 
أجل النزاهة والشفافية ويجب الفصل بين 
أعمال المستشارين والمدققين كما يجب أن 
تقوم جمعيات المصارف بدورها كما يجب 
تطبيق اللوائح والقوانين الخاصة بالإدارة 
الرشيدة وضبط الممارسات غير الأخلاقية 
والمهنية وتشجيع الموظفين على أن يقولوا 
الحقائق دون ضغط ومن دون أن يخسروا 
وظائفهم مؤكدا على أن عملية التغيير تعد 
صعبة جدا فى ظل سيطرة الثقافات 
التقليدية فى الإدارة ولكئنا يجب أن نحدث ٠‏ 
التغيير. 

وأكد فادى أهمية التدقيق الداخلى 
والخارجى لتفادى عمليات الانهيار التى 
أدت إلى خسائر فادحة 
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قبل ٠١‏ عاما كانت مصر من أوائل الدول التى 
صاغت الإعلان العالمى لحقوق الانسان وبعد مرور هذه 


السنين حصلت على عضوية المجلس الدولى تحقوق الإنسان فى 
شهر مايو الماضى وما يمثل ذلك من خطوة مهمة تجعلها أكثر حرصا على 
عملية الإصلاح وحماية حقوق الإنسان ومواصلة مسيرة العمل من أجل الارتقاء 


كان 
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والدفاع عن هذه الحقوق. ومما لا شك فيه أن شغل مصر لهذا المقعد ناتج عن التزامها باحترام 
حقوق الانسان وقدرتها على الدفاع عن هذه الحقوق فى الداخل والخارج ورغبتها فى تدعيم خطوات 


الإصلاح السياسى المستمر. 


والمجلس الدولى لحقوق الإنسان يتمتع 
بولاية صريحة ومعترف بها فى كل دول العالم 
والأمم المتحدة والمنظمات الدولية ويقوم بدور 
واضح وفعال فى تعزيز التنسيق بين الدول فى 
مجال حقوق الإنسان وتعميم مراعاتها للمعايير 
الدولية ومواثيق الأممالمتحدة بحقوق 
الإنسان. 

و(الإدارة) هنا تحاول المساهمة بجهد 
متواضع فى نشر ثقافة حقوق الإنسان والوعى 
أبها وترسيخها فى الوجدان؛ حيث تعرض لحقوق 
وحريات الموظف العام ونستعرض ما قدمه 
المستشار / رأفت عبد الرشيد فى كتابه حقوق 
الإنسان وحقوق حريات الموظف العام ضمن 
سلسلة المعاصر لحقوق الإنسان» حيث أشار إلى 
أن مصر فى هذه المرحلة فى حاجة ماسة إلى 
الموظف العام العصرى صاحب الفكر الحديث 
الذى يؤدى عمله بكل دقة وأمانة والملم بأحدث 
الأساليب العلمية المعتد بنفسه الوائق من 
سلامة نظره الشجاع فى إبداء رأيه الأمين فى 
العرض على رؤسائه والناقد الجرىء لكل خطأ 
يمس المصلحة العامة؛ والذى يترك لحواسه 
الحرية الكاملة فى الاعتراض على رؤسائه 
بالمخالفة للقانون مادام لا يبغى من وراء ذلك 
مصلحة شخصية.. وفى الوقت نفسه يبذل 
قصارى جهده فى تدريب وتوجيه ورقابة أعمال 


مرؤوسيه بهدف تقويم سلوكهم وضبط إيقاع 
عملهم والخطوة الأولى فى إعداد هذا الموظف 
العصرى هو تدريبه وإعداده وتثقيفه وإعلامه 
بجميع حقوقه المرتبطة به كإنسان قبل إعلانه 
بحقوقه كموظف عن طريق تعريفه بهذه 
الحقوق. 

وحق إبداء الرأى أو التعبير هو المدخل الذى 
يمكن التحدث عنه عن أول حق للموظف فى 
حريته عن التعبير حيث يعد حق إبداء الرأى. 
ضوابط حق الموظف العام فى التعبير عن رأيه 

حق إبداء الرأى هو من الحقوق الطبيعية 
التى كفلها الدستور لأفراد بصفة مطلقة 
وعامة سواء كانوا موظفين أو غير موظفين» 
والموظف العام يملك الحرية الكاملة فى إبداء 
رأيه فى كل ما يتعلق بأمور وظيفته ويملك 
عرض وجهة نظره بشأن أوجه القصور والإهمال 
الذى يشوب المرفق الذى يعمل به وبيان ما 
يعانيه المواطنون من مشاكل فى تعاملهم معهم 
وتقديم المقترحات والحلول التى تعالج ذلك 
ويملك التعقيب على أفعال وأعمال رؤسائه 
المخالفة للقانون ما دام يملك الدليل والبرهان 
شريطة الا يتطاول عليهم بما لا يليق. وهذا 
الحق يساهم بدور إيجابى فى محارية الفساد 
بكل أشكاله وأنواعه. 

والحقيقة التى تفرض نفسها إن الموظف 


الحر الذى ينبع رأيه من أعماقه؛ والذى يملك 
الشجاعة الكاضية فى نقد أعمال رؤسائه 
المخالفة للقانون يستطيع أن ينهض بالوظيفة 
العامة ويصعد بها إلى أعلى درجات التفوق 
والنبوغ: فالقدرة على النقد الذاتى البناء تعد 
وبحق ضرورة لتصحيح الأوضاع المعوجة داخل 
الوظائف العامة. 

وقد عنى الدستور بإبراز الحق فى النقد 
الذاتى والنقد البناء بامتبارهما ضمانين 
لسلامة البناء الوطنى مستهدفا بذلك توكيد أن 
النقدء وإن كان نوعا من حرية التعبير. وهى 
الحرية الأصل التى يرتد النقد إليها ويندرج 

وهو حق يتعين أن يكون مكفولا لكل مواطن 
وعلى قدم المساواة الكاملة؛ ومارمىإليه 
الدستور فى هذا المجال هو ألا يكون النقد 
منطويا على آراء تنعدم قيمها الاجتماهية كتلك 
التى تكون غايتها الوحيدة شفاء الأحقاد 
والضفائن الشخصية أو التى تكون منطوية على 
الفحش أو محض التعريض بالسمعة 
ضوابط حق التعبير 

أولا: عدم المساس بالأمن القومى 
ومقتضيات الدفاع الاجتماعى 

والأمن القومى هو وسيلة الحفاظ على الأمة 
وضمان نمائها ومستقبلها وحماية مصالحهاء 
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وهو وحدة لا تتجزأ وقوامه ورسالته بناء وتطوير 
القدرات الذاتية الوطنية وتنمية القدرات 
القومية والإقليمية مع تعزيز ا لتضامن والتكامل 
مع الدول ذاتالمصالح المشتركة على 
المستويين القومى والإقليمى .)١(‏ 

قالت المحكمة الإدارية العليا أنالدستور 
المصرى يكفل للمصريين جميعا الحرية 
الشخصية وحرية الرأى وحرية التعبير وحرية 
النشر وحرية تكوين الجمعيات. وذلك انطلاقا 
من أن الديمقراطية التى نصت المادة الأولى من 
الدستور على اعتبارها الوصف الأول لنظام 
الدولة إنما هى ديمقراطية جميع أفراد الشعب 
مادام إبداء الرأى ونشره والترويج له والدعوة 
إليه من خلال اقتناع ذاقتى وحس وطنى حتى ولو 
أغضب هذا الفكر الحكومة القائمة مادام لم 
يتعد بنشاطه حدود المشروعية الدستورية 
والقانونية أويصل إلى حد المساس بالأمن 
الوطنى أو النظام العام أو مقتضيات الدفاع 
الاجتماعى من خلال ارتكاب جريمة يعاقب 
عليها قانون العقوبات. 

كما أن الدستور نص فى الباب الثالث منه 
الخاص بالحريات والحقوق والواجبات العامة و 
فى المادة 4١‏ بهذا الباب على أن الحرية 
الشخصية حق طبيعى وهى مصونة لا تمس 
ونص فى المادة 47 على أن حرية الرأى مكفولة 
ولكل إنسان التعبير عن رأيه ونشره بالقول أو 
الكتابة أوالتصوير أو غير ذلك من وسائل 
التعبير فى حدود القانون والنقد الذاتى والنقد 
البناء ضمان لسلامة البناء الوطنى ونص فى 
المادةهه على أن للمواطنين حق تكوين 
الجمعيات على الوجه المبين فى القانون 
ويحظر إنشاء جمعيات يكون نشاطها معاديا 
لنظام المجتمع أو سريا أوذات طابع عسكرى. 

ثانيا: يجب أن يكون الهدف المصلحة 
العامة 

لا تشريب على الموظف العامإن كان معتدا 
بسنفسه واثقا من سلامة نظره أن يطعن فى 
تصرفات رؤسائه مادام لم يبغ من طعنه سوى وجه 
المصلحة العامة التى قد تتعرض للنيل منها إذا ما 
سكت المرءوسون عن تصرفات رؤسائهم المخالفة 
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للقانون أو التى يشويها سوء استعمال السلطة أو 
الانحراف بها مادام ذلك الطعن لا ينطوى على 
تطاول على الرؤساء أو تحد لهم أو تشهير بهم. 

فالصراحة فى إبداء الرأى بما فيها وجه 
المصلحة العامة مطلوبة. وخصوصا فى الدول 
التى تسعى جاهدة إلى احتلال المقاعد الأمامية 
والنظر دائما إلى الأمام حتى لا تضيع تلك 
المصلحة العامة فى تلافيف المصانعة والرياء 
وتتلاشى بعوامل الجبن والاستهزاء. 

ولا يضير الموظف العام أن تكون له وجهة 
نظر معينة فى المسألة التى يدافع عنها ويجتهد 
فى إقناع رئيسه لالأخن بها مادام يفعل ذلك 
بحسن نية فى سبيل المصلحة العامة. 

ولا جناح عليه أن يختلف مع رئيسه فى وجهات 
النظرءإذ الحقيقة دائما هى وليدة اختلاف 
الرأى لا يجليهاإلا قرعالحجةبالحجة 
ومناقشة البرهان بالبرهان. 

وقد جرى قضاء المحكمة الإدارية العليا على 
عدم جواز محاسبة الموظف العام تأديبيا فى 
حالة اختلاف الرأى فى المسائل الفنية التى 
تحتمل أكثر من رأى وتختلف فيها وجهات 
النظر ذلك أن الأمور الفنية تدق على ذوى 
الخبرة والتخصص إما لغموض النص الذى 
يحكمها أو لعدم وجود نص أصلا. 

أما إذا كان نص القانون الذى يقوم الموظف 
بتنفيذه واضحا وصريحاء فإن القامدة أنه لا 


؛اجتهاد مع صراحة النص ولا يعتبر خطأ 


الموظف فى تطبيق١‏ 
الرأى التى تمنع مساءلة الموظف تأديبيا .)١(‏ 

ونحن نؤيد الموظف العام فى التفكير 
والابتكار واختيار الحلول المناسبة للمشكلات 
العملية التى تعترض سير المرافق العامة فى 
حالة عدم وجود نص قانونى قاطع يعالج الحالة 
المعروضة مليه؛ والتى تستلزم اتخاذ إجراء 
مناسب بصورة عاجلة شريطة أن يكون التفكير 
والابتكار واختيار الحلول فى رحاب المصلحة 
العامة وألا يكون الهدف من وراء ذلك الاقتراب 
من المصالح الخاصة وحماية الأغراض غير 
المشروعة. 

فالموظف العام يملك التحرك بحرية فى 
حدود السلطة التقديرية المخولة له دون أن 
يترتب على ما ينتهى إليه اعتباره مرتكبا لخطأ 
تأديبى ما دام يمارس عمله بحسن نية متجردا 
من سوء القصد أو الإهمال أو مخالفة القانون أو 
الضرر بالمصلحة العامة لتحقيق مصلحة 
خاصة له أو لغيره. 


ن من حالات إبداء 


ومجرد التفكير فى غير ذلك من شأنه أن يحجم 


كل موظف عام مختص عن ممارسة سلطته 
التقديرية بالمرونة الواجبة ومن شم تسود 
البيروقراطية وتنمو روح التسيب والتسلب من 
ممارسة المسئولية تجنبا للمساءلة من كل إجراء 
ه الموظف فى حدود سلطته التقد: 
تفترض القدرة على التحرك فى المجال المتاح له 
قانونا. 5 

ثالثا توقير الرؤساء واحترامهم : 

حق إبداء الرأى هو من الحقوق التى تسعى 
جميع الأنظمة القانونية فى العالم إلى تطعيم 
شعوبها به بوصغه الترياق الشافى لجميع أمراض 
العصر الحالى؛ وهو الشمعة المضيئة التى تهدم 
معاقل القهر والاستبداد. وعلى الرغم من أن حق 
إبداء الرأى من الحقوق الطبيعية للأفراد بصفة 
مطلقة وعامة فإن لهذا الحق حدودا يقض عندها 
ولا يتعداها ومن تلك الحدود يظهر جليا حق 
الطاعة للرؤساء على مرءوسيهم ووجوب 
احترامهم بالقدرالذى يجب أن يسود بين 
الرئيس والمرءوس؛ فطاعة الرؤساء واحترامهم 
واجب يضمن للسئطة الرئاسية فاعليتها ونفاذها 
ولا يحل للموظف أن يتطاول على رئيسه بما لا 
يليق؛ وجرى قضاء المحكمة الإدارية العليا على 
تأكيم كل محاولات التشهير بالرؤساء وإسقاط 
هيبتهم سواء صدرت تلك الأفعال من مرءوس 
الهم يعمل تحت رئاستهم فى ذات الجهاز الحكومى 
أو من آخرين يعملون فى مرافق الحكومة الأخرى 
حيث تحكمهم التزامات إدارية بعدم الخروج على 
مقتضى الواجب فى أداء عملهم. 
حدود التعبير القانونى المباح 

عبارات التطاول على الرؤساء وا لقذف فى 
حقهم الواردة بأوراق الإعلانات القضائية؛ والتى 
لا تستدعيها الخصومة تعد ذنبا إداريا يستوجب 
العقاب (1). 

ولا جدال أن هناك من العبارات التى درج 
عليها العمل القائونى ما لا تتضمن أى تجريح. 
ورجل القانون يملك القدرة على أن يتناول العمل 
القانونى أو موضوعه دون خروج على حدود 
الاصطلاحات القانونية إلى مجال التجريح: 
وهذا هو شأن العمل القانونى الذى يقبل 
بطبيعته التعقيب المنضبط بحدود ما يقتضيه 
اختلاف الرأى من أوصاف منها أن العمل جاتبه 
الصواب أو شابه الغموض أو القصور أو فساد 
النتائج أو غير ذلك من الأسباب التى يطعن من 
أجلها فى الأحكام .)١(‏ 


حق الشكوى 5 
لا مراء فى أن حق الشكوى والتظلم كحق 


سس 0ك 


التقاضى يكضله القانون للجميع ويحميه 
الدستور تأسيسا على أنه من الحريات المتصلة 
بمصالح الأفراد. فالمادة 77 من الدستور الحالى 
تنص على أن ( لكل فرد حق مخاطبة السلطات 
العامة كتابة وبتوقيعه. ولا تكون مخاطبة 
السلطات العامة باسم الجماعاتإلا للهيثات 
النظامية والأشخاص الاعتبارية. ونصت المادة 
1 من دستور سنة 1477 الملغى على أن للأفراد 
المصريين أن يخاطبوا السلطات العامة فيما 
يعرض عليهم من الشئون؛ وذلك بكتابات موقع 
عليها بإمضائهم أما مخاطبة السلطات باسم 
المجاميع؛ فلا تكونإلا للهيئاتالنظامية 
والأشخاص المعنوية. 

ومرد هذا الأصل إلى حق تقديم العرائض فى 
مختلف الدساتير التى نادت بحقوق الإنسان 
فلكل فرد أن يتقدم إلى السلطات العامة بشكوى 
يتظلم فيها من أمر يهمه أو عمل جائر وقع عليه 
ابتغاء رد هذا الجور والتعويض عن آثاره. 
ولممارسة هذا الحق الدستورى شروط وأوضاع 
فى مقدمتها أن يكون الاستصراخ للسلطات فى 
شكل عريضة أو شكوى تهدف إلى تحقيق 
مصلحة شخصية متصلة بالحرية الفردية. فإذا 
كانت الشكوى أو العريضة باسم الجماعات فلا 
يكون الحق فى مخاطبة السلطات بشأنها إلا 
للهيئكة النظامية التى تمثل الجماعة. 

كما يتعين على المرءوسين توقير واحترام 
رؤسائهم ورعاية كرامتهم وهيبتهم كواجب 
أساسى تحتمه طبيعة النظام الإدارى والسلطة 
الرئاسية القائمة عليه باعتبارها المسئولة عن 
قيادة العاملين لتحقيق أهداف المصلحة العامة 
المنوطة بها فإنه يتعين فى الوقت ذاته أن تحترم 
الرئاسات الإدارية وفى القمة منهاالرئيس 
الإدارى الأعلى للوزارة وهو الوزير كرامة وحقوق 
العاملين تحت رئاستهم وأن يعمل على حمايتهم 
وكفالة أدائهم لواجباتهم وتقدير الممتازين 
منهم حق قدرهم فى إطار سيادة القانون 
والمصلحة العامة. 

والشكوى حق يكفله الدستور ويشترط 
لممارسته أن توجه إلى السلطة المختصة وألا 
تندفع فى عبارات جارحة تكيل الاتهامات بغير 
دليل حتى لا تفقد سند مشروعيتها وتنقلب إلى 
تصرف معيب ولا يجوز أن يتخذ من الشكوى 
ذريعة للتطاول على الرؤساء وينطبق ذلك على 
التظلم فهو فى حقيقته نوع من الشكوى؛ ويجب 
على المحكمة التأديبية؛ وهى تبحث مضمون 
الشكوى أو التظلم للتأكد من وقوع مساس من 
الموظف برؤسائه من خلال عبارات وردت فى أى 


منهما آن يتواقر فى تلك العبارات لفظ أو معنى 
يفهم منه فى إطار الظروف والملابسات ما يعد 
خروجا على حق الشكوى أو التظلم ن 
تحديد العبارات والألفاظ المؤثمة بوصفها 
الأساس فى إدانة الموظف بتهمة التطاول على 
الرؤساء. 

ولا نبالغإذا قلنا إن حق الشكوى لا يعدواليوم 
أن يكون ضمانا تضاءلت قيمته حقيقة وعملا 
بعد أن تعددت لدى الفرد طرق مشروعة فعالة 
منها القضائية ومنها الإدارية ومنها طريق 
القضاء الإدارى بما يملكه من ولاية الإلغاء. 


ضوابط حق الشكوى : 
أولا - يجب أن يملك الشاكى الدليل على 


حق الشكوى والإبلاغ عن الجرائم الجنائية أو 
التأديبية مكفولة لكل مواطن وواجب عليه إلا أن 
مناط ذلك أن يكون الشاكى أو المبلغ على يقين 
من صحة ما يبلغ عنه ويكمل دليل صحته أو 
يستطيع الاستشهاد عنه؛ أما إذا كان الشاكى أو 


مصر فى هده 
المرحلة فى حاجة 
ماسة إلى الموظف 


العام المصرى صاحب 
الفكر الحديث 


المبلغ يلقى باتهامات فى أقوال مرسلة لا دليل 
على صحتها ولا سند يؤيدها ويؤكد قيامها؛ فإنه 
بذلك إما أن يكون حسن النية؛ ولكنه بنى 
ادعاءاته على الشك والتخمين دون القطع 
واليقين» وهو ما يمكن وصفه رغم حسن نيته 
بالتهور وفساد التقدير وإما سيئ النية يريد 
الكيد للغير والنكاية به والإساءةإليه نتيجة حقد 
أسود أو حماقة نكراء وفى كلتا الحالتين: فإن 
الشاكى يكون قد أساء إلى الأبرياء وشهر بهم 
وأحاط سمعتهم بما يشين على نحو يهدد 
كرامتهم بالإهدار وصفحة أعمالهم بالتشهير 
وهو ما يشكل فى الصورتين مخالفة تأديبية من 
جانب الشاكى تستوجب الجزاء (1). 

ثانياء الشكوى ليست ذريعة للتعدى على 
الرؤساء والتطاول عليه 

توجيه الإهانة والتجريح فى مجال العلاقة 
الوظيفية بين الرئيس والمرءوسين بنسبة 


أوصاف تمس الكرامة والهيبة للسلطة الرئاسية 
لا تحتملها طبيعة سياق الشكوى ولا تبررها 
ظروف قهرية للشاكى أو المتظلم المرءوس 
يعتبر بلا شك سلوكا خارجا علئ الواجب 
الوظيفى. 

وما يباح لأحاد الناس فى مجال ممارسة حق 
الشكوى لا يباح فى العلاقة التنظيمية التى 
تربط المرءوس برئيسه؛ وذلك دون إخلال بحقٍ 
المرءوس الطبيعى والدستورى فى الشكوى 
والتظلم من تصرفات هذا الرئيس فى شأن 
المرءوس أو فى شأن أداء واجبات الوظيفة العامة 
الرداسية التى يشغلها هذا الرئيس وذلك لأن 
مقتضى النظام العام الإدارى أن يكون للسلطة 
الرئاسية احترامها وهيبتهاء ذلك الاحترام 
اللازم بحكم طبائع الأشياء لتحقيق حسن سير 
المراغق العامة. 

ومن أول مقتضيات هذا الاحترام أن تكون 
مخاطبة الرئيس من جانب المرءوس فى حدود 
الأدب واللياقة الواجبين دون تجاوز ذلك إلى ما 
يدخل فى عداد الإهانة والتجريح أو الإساءة أو 
التنابن بالألفاظ التى تأباها القيم والأصول 
الإدارية والتنظيمية الواجبة مراعاتها فى 
العلاقات الوظيفية والتى بغير الالتزام بها 
يتحول أسلوب الخطاب مكاتبة أو مشافهة بين 
المرءوس ورئيسه إلى الاحتكاك والصدام بدلا 
من التعاون التوفير وبذلك ينهاراساس 
الانضباط المتمثل فى السلطة الرئاسية وتدرج 
الوظائف الذى يقوم على خضوع كل موظف 
الرئاسته فى تدرج تنظيمى يحقق الانضباط 
اللازم لكى يحقق المرفق العام أغراضه الخدمية 
أو الإنتاجية التى أنشىء من أجل الوفاء بها فى 
خدمة الشعب. وتذلك فإنه ن على المرءوس 
مندما يملى عليه أمر مخالف تلقانو نأو 
المصلحة العامة من رئاسته أن يعترض على ذلك 
بصورة موضوعية دون تجريح أو إهانة؛ تصريحا 
أو تلصيحاء بدون مبرر وآية ذلك أنه ليس 
للمرءوسين حتى فى حالة صحة اعتراضاته 
قانونا أن يعمد إلى إثارة الاضطراب أو التجريح 
والإهانة: بل عليه أن يصدع بتنضيئ الأمر 
المعترض عليه مادام قد اعترض كتابة وأجبره 
رئيسه على التنفين رغم ذلك كتابة حيث يتحمل 
هذا الرئيس مغبة مخالفته للقاتون والصالح 
العام وحده وفقا لصريح نص القانون .)١(‏ 

ثالثا: يجب عدم التطاول على الرؤساء 
سواء فى أخثناء خدمتهم أو بعد انتهاء 
خدمتهم : 

حق الشكوى يكفله القانون ويحميه الدستور 


وجب سس مس ع لس حم سه ا ع م اط م و و 1د 


1 


ولمسارسة هذا الحق شروط وأوضاع فى 
مقدمتها أن تكون للسلطة المختصة التى تملك 
رفع الظلم ورد الحق إلى أصحابه؛ فإذا وجهت 
الشكوى إلى غير الجهات الرئاسية المختصة 
واندفعت فى عبارات خارجة تكيل الاتهامات بغير 
دليل فإنها تكون قد ضلت سبيلها وأخطأت هدفها 
وفقدت سندها المشروع وانقلبت إلى فعل شائن 
وتصرف معيب. 

وللموظف العام أن يتظلم إلى رؤسائه معبرا 
عما يمائيه أو يتصوره ظلما لحق به وأن ينتقد 
الأوضاع بصفة موضوعية مقترحا بحسب وجهة 
نظره وخبرته ما يراه من أساليب للإصلاح 
ورفع مستوى الخدمات والإنتاج شريطة ألا يلجأ 
إلى أسلوب ينطوى على امتهان أو تجريجح 
للرؤساء. 

وإذا كانت مقتضيات الوظيفة العامة تفرض 
الطاعة والاحترام للرؤساء فى أثناء خدمتهم: 
فإن القيم والمبادئ الدينية والأخلاقية الواجبة 
مراعاتها تقتضى كذلك ألا ينال الموظف من 
الآخرين بالإساءة سواء كانوا موظفين سابقين أو 
من آحاد الناس وعامتهم .)١(‏ 

رابعا يجب مراعاة الظلم الواقع على الشاكى 

العدالة التى تقرأ أوراق القضايا المعروضة 
عليها بهدوء تستلزم للقول بوقوع مساس من 
مرءوس برئيسه من خلال عبارات وردت فى 
تظلم أو شكوى قدمها إليه أن يتحقق فى تلك 
العبارات لفظا ومعنى وفى إطار الظروف 
والملابسات التى حررت فيها ما يعد خروجا على 
حق التظلم والشكوى بقصد الإيذاء الأدبى 
والمعنوى للرئيس الموجهة إليه سواء بالتشهير 
به أوإهانته أو تحقيره أوالمساس بهيبته 
وكرامته بأى وجه من الوجوه. 

وغنى عن البيان أنه يتعين تحديد هذه 
العبارات والألفاظ المؤثمة فى إطار السياق 
الكامل لعبارات التظلم الذى حرره العامل. كما 
أنه فى هذا المجال يتعين أن توضع فى الاعتبار 
وفى إطار المبادئ السابقة جميع الظروف 
والملابسات التى أحاطت بالمتظلم عند تحرير 
العبارات محل حقوق الإنسان وحقوق وحريات 
الموظف العام 


تقديم شكوى إلى النيابة الإدارية لا يعد إفشاء 
الأسرار الوظيفة: 

النيابة الإدارية هى المؤسسة ذات الولاية 
العامة فى تلقى شكاوى الجهات الإدارية 
والرؤساء المختصين والأغراد والهيئات وإجراء 
التحقيق فيما تتضمنها من مخالفات إدارية أو 
مالية وكان المشرع لاعتبارات خاصة قد خص 
بعض اتلطوائف فى شأن التحقيق من العاملين 
فيها بنظام خاص. 

ومن ذلك ما ورد بالمادة 45 من القانون رقم 
لسئة 19/١‏ بشأن سلطة الصحافة بخصوص 
العاملين بالمؤسسات الصحفية؛ وكذلك بالمادة 
٠‏ من القانون رقم 44 لسنة 1471 بشأن تنظيم 
الجامعات بخصوص أعضاء هيئة التدريس. وإن 
كان قد أجاز بالنسبة لغير أعضاء هيئة التدريس 
أن تتولى النيابة الإدارية التحقيق بناء على طلب 
من رئيس الجامعة: فإن لبين من ذلك أن النيابة 
الإدارية ليست بجهة منبتة الصلة بالتحقيق فى 
المخالفات التى تنسب للعاملين بصفة عامة 
فهى بالنظر لاختصاصها الأصيل بالتحقيق من 
هيثئات الدولة المعنية بالكشف عن المخالفات 
الإدارية وتقديم من يثبت فى حقه الخروج على 
مقتضى الواجب الوظيفى للمحاكمة التأديبية 
ليلقى الجزاء الذى يتناسب مع ما أتت يداه. 

فإذا تقدم لها بالشكوى أحد العاملين بالجهاز 
المقرر له نظام خاص فى التحقيق والمحاكمة, 
فإنه لا يعتبر قد لجأ إلى جهة أجنبية فى هذا 
الإطار؛ ولا يعد ما تضمنته شكواه فى هذا الشان 
إفشاء لأسرار وظيفية؛ ذلك لأن النيابة الإدارية 
هى صاحبة الاختصاص الأصلى فى تحقيق 
المخالفاتالإدارية والمائية: فإذا ماخص 
المشرع طائفة معينة بنظام تأديبى خاص 
لاعتبارات قدرهاء؛ فإن ذلك لا يعنى سوى 
تخصيص جزء من أصل لا تكون معه النيابة 
الإدارية غريبة عن هذا المضمار. 


حق الشكوى وحسن نية الشاكى 

الشاكى الذى يملك الدليل على صحة الوقائع 
التى يسرد تفاصيلها فى شكواه ويهدف إلى 
تحقيق المصلحة العامة يحظى باحترام وتقدير 
رئاسته وجهات التحقيق المختصة التى تبحث 
وتحقق ما دونه بشكواه. 

والسؤال الذى يتاشدنا أن نطرحه فى هذا 
المقام: ما موقف الشاكى حسن النية الذى 
يكتشف وقوع مخالفة معيثة بجهة عمله بمعحض 
الصدفة أوتقع ميناه على جريمة لا يملك 
خيوطها أو ملف وأوراقها يتقدم بشكوى إلى 
رئاسته بهدف حماية المال العام وتحقيق 


المصلحة العامة 9 هل تتم محاسبته ومجازاته 
إذا تبين عدم صحة ما قام بالإبلاغ عنه ويعامل 
معاملة الشاكى سيىء النية الذى يهدف إلى 
إهانة زملائه والتشهير برؤسائه وتشويه سمعة 
الشرفاء 9 

المحكمة الإدارية العليا أجابت على ذلك بفكر 
باطنه المصلحة العامة وظاهره تشجييع 
الموظف العام على التقدم بشكواه دون خوف ما 
دام حسن النية؛ وقالت إن حق الشكوى مكفول 
للجميع ومنها العاملون المدنيون بالدولة ولذا 
فلا يسأل العامل عن استخدامه لهذا الحق ما لم 
يكن القصد من الشكوى اتخاذها ذريعة للتطاول 
على الرؤساء؛ ولا تتصف الشكوى بهذه الصفة إذا 
ثبتت صحة الوقائع التى تضمنتها الشكوى أو أن 
مقدمها كان يعتقد بصحتها استنادا إلى أسباب 
واقعية ومقبولة. 

وأضافت المحكمة أن المادة 07 من قانون 
العقوبات الخاصة بجريمة القذف بعد أن نصت 
على هذه الجريمة عادت ونصت بالفقرة الثانية 
منها على أنه ومع ذلك؛ فالطعن فى أعمال 
موظف عام أو شخص ذى صفة نيابية عامة أو 
كلف بخدمة عامة لا يدخل تحت حكم هذه المادة 
إذا حصل بسلامة نية وكان لا يتعدى أعمال 
الوظيفة أو النيابة أو الخدمة العامة وبشرط 
إثبات حقيقة كل فعل أسند إليه. 

والحكمة التى قام عليها النص المتقدم وهى 
كشف الجرائم التى تقع من الموظفين 
العموميين وعدم التستر عليها تجد مجال 
مساءلة الموظفين تأديبيا .)١(‏ 

المطالبة بسرعة تطوير وتحسين الحقوق 
والحريات 

دعا خبراء ونشطاء حقوق الإنسان إلى سرعة 
تطبيق مصر للخطة العامة لتطوير وتحسين 
الحقوق والحريات التى أعدتها المؤسسات 
الحكومية ووزارات الخارجية والداخلية والعدل 
والتعليم والتعليم العالى والثقافة والمنظمات 
الأهلية ومجلس حقوق الإنسان» وصاغها 
الخبراء وناقشتها اجتماعات مجلس الوزراء 
المقبلة؛ للبدء فى إجراءات تنفيذها بعد فوز 
مصر بعضوية المجلس الدولى لحقوق الإنسان» 
وأكد عبد الله خليل خبير حقوق الإنسان 
بالبرنامجالإنمائى للأمم المتحدة والذى 
شارك فى إعداد الخطة العامة أنه تم تصنيف 
وتدقيق ومراجعة كل البيانات التى تم إرسالها 
من الجهات والوزارات الحكومية عند طلب 
المعلومات منها للوصول إلى تحديد دقيق 
الأوضاع وخالة :مقوق الإنسان خلال العام 
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الماضى لصياغة خطة محددة لدور كل هيئة 
ومؤسسة حكومية ومدنية فى وسائل حمايتها 
وتعزيزها وهو ما يمثل جهدا منظورا يمكن أن 
يؤدى فى حالة تطبيقها إلى تحسين الأوضاع 
الحالية لها. وأضاف محسن عوض الخبير 
الدولى لحقوق الإنسان فى مصر أصبح يحتاج 
إلى رؤية جديدة لطريقة الأداء الحكومى 
يتناسب مع أوضاعهاء وخطط للتعاون مع 
المنظمات الأهلية فى عملية الرصد والتوثيق. 

الشكوى إلى رئيس الجمهورية ليست مخالفة 
تأديبية 

السؤال الذى يثور فى ذهن كل موظف عام 
يملك الأدلة والبراهين على وجود مخالفات 
بجهة عمله ويخشى التقدم بشكوى خوقا من 
بطش رؤسائه هل يجوز تقديم الشكوى إلى 
السلطات الرئاسية الأعلى وعلى الأخص رئيس 
الجمهورية 5 

المحكمة الإدارية العليا أجابت على هذا 
السؤال بكل دقة ووضوح وقالتإنالتقدم 
بالشكوى إلى السلطات العليا فى الدولة وعلى 
الأخص رئيس الجمهورية هو حق مكفول لكل 
مواطن وليس من شأن التصاق صفة الموظف 
العام بالمواطن حرمانه من ممارسة هذا الحق 
مادام ذلك يتم فى الحدود المقررة قانونا. ولا 
جناح على الشاكى إذا لاذ برئيس الجمهورية 
الذى تنبسط رقابته على إدارة جميع المرافق 
شارحا له الأمور المصاحبة للقرار مستصرخا 
إياه فى محاسبة رؤسائه .)١(‏ 

ونحن من جاتبنا نؤيد ونشاطر ما انتهت إليه 
المحكمة الإدارية العليا بحسبانه يتناسب مع 
رغبة الرأى العام فى محاربة الفساد بكل أشكاله 
وأنواعه؛ والذى لا يتأتى إلا بالسماح لمن يملك 
الدليل على صحة شكواه باللجوء إلى مسئولى 
الدولة مادام لايبغى من وراء ذلك سوى وجه 
المصلحة العامة. 


الشكوى إلى الصحافة : 

الصحافة سلطة شعبية تمارس رسالتها 
بحرية واستقلال فى خدمة المجتمع تعبيرا عن 
اتجاهات الرأى العام وإسهاما فى تكوينه 
وتوجيهه فى إطار المقومات الأساسية للمجتمع 
والحفاظ على الحريات والحقوق والواجبات 
العامة واحترام حرية الحياة الخاصة. 

وليست مجاملة أن يحتفى دستورنا بالصحافة 
فيفرد لها مواد خاصة بها تضم الإطار العام 
الذى تستطيع من خلا له أداء رسالتها؛ وإنما كان 
ذلك توثيقا فى الدستور لوجود الصحافة 
والحريات وإععلاء شأن الوظائف العامة عن 


طريق نشر أوجه القصور والإهمال الذى يشوب 
أعمال الإدارة وبيان ما يعانيه المواطنون من 
مشاكل فى تعاملهم معها وتقديم المقترحات 
والحلول التى تعالج ما شاب عمل الإدارة حتى 
تستطيع خدمة المواطنين على الوجد الأكمل. 

وقد أكد الدستور على الأهمية الاجتماعية 
للصحافة فنص فى المادة ا على أن حرية 
الرأى مكفولة ولكل إنسان التعبير عن رأيه 
ونشره بالقول أو الكتابة أو التصوير أو غير ذلك 
من وسائل التعبير فى حدود القانون والنقد 
الذاتى والنقد البناء ضمانا لسلامة البناء 
الوطنى؛ وفى المادة 4؛ على أن حرية الصحافة 
والطباعة والنشر ووسائل الإعلام مكفولة 
والرقابة على الصحف محظورة؛ وإنذارها أو 
وقفها أو إلغاؤها بالطريق الإدارى محظور وفى 
المادة 44 على أن تكفل الدولة للمواطنين حرية 
البحث العلمى والإبداع الفنى والثقافى وتوفير 
وسائل التشجيع اللازم لتحقيق ذلكه بل إن أداء 
وسيلة الإعلام قد ينطوى على ما يمس شرف 
أحد الأشخاص فى صورة قذفه بعيارات قاسية 
بحيث يتبين أن أداء هذه الوظيفة غير ممكن فى 
الصورة التى تقتضيها مصلحة المجتمع بدون 
هذا المساس؛ فإذا ثبت ذلك تعين إباحة هذا 
المساس ترجيحا بين حقين أحدهما أكثر أهمية 
من الآخر.. 

وإذا كان سند إباحة حق النقد على نحو ما 
سلف هو استعمال الحق وما يقتضيه من وجوب 
توافر الشروط العامة لهذا الاستعمال ومنها 
صحة الواقعة أوالاعتقاد يصحتها وطابعها 
الاجتماهى كشرط لتحقيق المصلحة 
الاجتماعية التى تقوم عليها تلك الإباحة؛ ذلك 
الأن المجتمع لا يستفيد من نشر خبر غير 
صحيح أونقد يقوم على تزييف الحقائق 
وتشويهها أو يتناول واقعة تمس الحياة الخاصة 
لشخص معين ولا تهم المجتمع فى شىء. كذلك 
لا يشترط لإباحة هذين الحقين موضوعية 
العرض واستعمال العيارة الملائمة وتعنى أن 
يقتصر الناقد على نشر الخبر أو توجيه النقد 
بأسلوب موضوعى قلا يلجأ إلى أسئوب التهكم 
والسخرية وأن يستعمل عيارات توحى لقارئه 
بمدلول مختلف أو غير ملائم أو أقصى من 
القدر المحدود الذى يقتضيه عرض الواقعة أو 
التعليق عليهاء وفى ذلك تقول محكمة النقض 
أنه وإن كان للناقد أن يشتد فى نقد أعمال 
خصومه ويقسو عليهم ما شاء إلا أن ذلك كله 
يجب ألا يتعدى حد النقد المباح؛ فإذا خرج ذلك 
إلى حد الطعن والتشهير والتجريح فقد حقت 
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عليه كلمة القانون .)١(‏ 

وضبط ملاءمة العبارة هو ثبوت ضرورتها 
التعيير الناقد عن رأ أنه لو كان قد 
استعمل عبارات أقل عنفا فإن فكرته لم تكن 
لتحظى بالوضوح الذى يريده وأن رأيه لن يكون 
اله التأثير الذى يهدفإليه وقاضى الموضوع هو 
صاحب السلطة المطلقة فى تقدير التناسب بين 
العبارة من حيث شدتها وبين الواقعة موضوع 
النقد من حيث أهميتها الاجتماعية. 

ويشترط للإباحة حسن النية ويعنى أن يكون 
الهدف من نشر الخبر أو توجيه النقد مصلحة 
المجتمع لا التشهير والانتقام. 

ولا يفوتنا فى هذا المقام أن نطرح السؤال 
الذى يثير جدلا كثيرا ومناقشات عديدة داخل 
تطاق الوظيفة العامة سواء بالنسبة للموظف 
العام أوالجهة الإدارية. هل يجوز للموظف العام 
أن يعير من خلال الصحافة عن تظلمه وما 
يعانيه أو يتصوره ظلما لحق به مبينا وسائله 
المقترحة لتنظيم العمل 9 

مقدمة الإجابة تقول إن المادة /ا من قانون 
نظام العاملين المدنيين بالدولة الصادر 
بالقانون رقم 41 لسنة 1517/4 تنص على أن يحظر 
على العامل : 

- أن يفضى بأى تصريح أو بيان عن أعمال 
وظيفته عن طريق الصحف أو غير ذلك من 
طرق النشر إلا إذا كان مصرحا له بذلك كتابة 
من الرئيس المختص. 

8- أن يفشى الأمور التى يطلع عليها بحكم 
وظيفته إذا كانت سرية بطبيعتها أو بموجب 
تعليمات تقضى بذلك؛ ويظل هذا الالتزام 
بالكتمان قائما؛ ولو بعد ترك العامل الخدمة. 

مؤدى ذلك فى إطار حرية الرأى والنقد وحق 
الشكوى وحق الموظف العام فى الحماية فى أداء 
واجبات وظيفته التى قررها الدستور والقانون 
أنة لا حظر على الموظف فى أن ينشر عن طريق 
الصحافة كل مالا يعد تصريحا أو بيانا عن 
أعمال الوظيفة أوإفشاء لما هو سرى منها 
بطبيعته أو بموجب تعليمات تقضى بذلك. 

ومقتضى ما تقدم - فى ضوء فقه المحكمة 
الإدارية العليا - أن للموظف أن يتظلم إلى 
السلطات الرئاسية وله أن يعبر من خلال 
الصحافة عن تظلمه وما يعانيه أو ما يتصوره 
ظلما لحق به وأن يحدد وقائع ما لا قاه من عنت 
أو اضطهاد؛ وكذلك أ, 
إجراءات ونظام العمل مقترحا ما يراه بحسب 
وجهة نظره وخيرته من إصلاح فى أساليب 
ووسائل تنظيم وأداء العمل بما يرتفع بمستوى 


"| 


بصيغة موضومية 


الخدمات والإنتاج للمصلحة العامة وحماية 
الأموال والأملاك العامة ورعاية حقوق وكرامة 
المواطنين شريطة ألا يلجأ إلى أسلوب ينطوى 
على امتهان أو تجريح الرؤساء بما لا يستوجيه 
عرض وقائع الشكوى .)١(‏ 

ويجب على الموظف العام أن يتمسك بخيوط 
الدقة ويجلس على مقاعد المنضبطين أثناء 
الإدلاء بأحاديث صحفية أو نشر بيانات بالصحف 
ترتبط بأعمال وظيفته ارتباطا لا يقبل التجزكة 
وأن يبذل جهدا معقولا فى الحصول على 
موافقة السلطة المختصة التى تحجب عنه 
المساءلة. ويتعين على الموظف العام أن يحافظ 
على آرائه فى إدراج أسراره وعلى أسرار عمله فى 
أوراق مكتبه ويمشع تسربها إلى الصحف حتى لا 
تقترب منه الاتهامات وتوقع عليه العقوبات 

حظر النشر بالصحف بدون تصريح هو حظر 
شامل لا يتوقف على ما إذا كان البيان سريا أم لا. 

حظر قانون العاملين المدنيين بالدولة على 
العامل أن يغضى بأى تصريح أو بيان عن مجال 
وظيفته عن طريق الصحف أو غير ذلك من 
طرق النشر إلا إذا كان مصرحا له بذلك كتابة 
من الرئيس المختص 

وحظر نشر أى بيان بالصحف أو غير ذلك 
بدون تصريح هو حظر شامل لا يتوقف على ما 
إذا كان البيان سريا أم لا فالحظر قائم ولو كانت 
البيانات لا تتسم بالسرية. 

إن القول بسرية البيانات من هدمه إنما يرجع 
إلى جهة الاختصاص التى لها القول الفصل 
فيما إذا كان بيانا ما سريا من عدمه؛ كما أن 
حظر نشر أى بيان بالصحف أو غيره بدون 
تصريح هو حظر شامل لايتوقف على ما إذا كان 
البيان سرياأم لا فالحظر قائم ولو كانت 
البيانات لاتتسم بالسرية؛ ومن ثم تكون 
المخالفة المنسوبة للطاعن ثابتة فى فى حقه 
ثبوتا يقينيا. 

نظم المشرع طريقة تصحيح الخطأ الذى يقع 
فى النشر بالصحف والمجالات وألزم قانون سلطة 
الصحافة رئيس التحرير أو المحرر المسئول أن 
ينشر بناء على طلب ذى الشأن تصحيح ما ورد 
ذكره من الوقائع أو سبق نشره من التصريحات 
فى الصحيفة: وأوجب أن يتم النشر خلال 


الثلاثة أيام التالية لتسلمه على الأكثر أو فى أول 
عدد يظهر من الصحيفة فى نفس المكان وبنفس 
الحروف التى نشر بها المقال المطلوب تصحيحه. 
ويكون نشر التصحيح بدون مقابل إذا لم يتجاوز 
ضعف المقال المذكور. 

وطبقا لما استقر عليه قضاء المحكمة الإدارية 
العليا فإن لكل من نشرت عنه بيانات غير 
حقيقية أو نسبت إليه تصريحات عهى خلاف 
الحقيقة أن يطلب تصحيح ما ينشر عنه أو نسب 
إليه من تصريحات عن طريق نشر هذا 
التصحيح بالجريدة الرسمية بالوسيلة 
والطريقة المحددة سلفاء وهذا الحق مقرر تلكافة 
ويعد ذلك أداة لتحقيق التوازن بين حق االصحفى 
فى النشر وحق القارىء فى إيضاح حقيقة ما 
نشر عنه فى الصحف وحتى لايتعرض القارىء 
اللمسائلة من أمور غير حقيقية لم تصدر عنه. 


الشكوى المجهولة وأشرها على حماية 
المال العام 


الإبلاغ عن الجرائم الجنائية والتأديبية التى 
تصل إلى علم الموظف العام واجب عليه توخيا 
اللمصلحة العامة شريطة أن يكون هدفه من هذا 
الإبالاغ الكشف عن المخالفات توصلا إلى 
ضبطهالا أن يلجأ إلى ذلك مدفوما بشهوة 
الإضرار بالزملاء والرؤساء أوالكيد لهم 
والطعن فى نزاهتهم على غير أساس من الواقع. 

والسؤال الذى يطرح نفسه فى هذا الصددء 
هل الأجهزة الرقابية فى مصر تتعامل مع 
الشكاوى غير الموقعة من أصحابهاأو 
المجهولة بالجدية التى تتعامل بها مع الشكاوى 
المذيلة بتوقيع أصحابها وأحيانا أرقام 
تليفوناتهم 9 

الإجابة تكاد تنطق بالنفى؛ ولكنا نعتقد أن 
الأجهزة الرقابية بما لها من خبرة ودراية 
تستطيع أن تتحسس صدق الشكوى؛ وما إذا 
كان المقصود منها حماية المال العام أم الكيد 
والتضليل بصرف النظرععما إذا كانت 
الشكوى موقعة أم مجهولة: ذلك أنه أحيانا 
تكون الشكوى الموقعة غير ذات أثر وتمس 
موضوعا بسيطا وبصورة سطحية لحرص 
مقدمها على ذكر الأمور التى يملك الدليل 
على صحتها حتى لا يتعرض للمساءلة 
القاتونية لو ثبت عدم صحة ما يبلغ عنه؛ أما 
الشكوى المجهولة أو غير الموقعة فصاحبها 
غالبا ما يكون متجردا من كل هذه المخاوف 
ويقدم بجانب المعلومة التى من المفترض 
أنه علمها بحكم قربه من موضوع المخالفة 
كل المعلومات التى سمعها وعلم بها دون أن 


يملك الدليل على صحتها تاركا الأمر فى يد 
الجهاز الرقابى؛ الذى لجأ إليه والفيصل هنا 
فى التفرقة بين الأمرين يرجع إلى فكر 
وتقويم عضو الجهازالرقابى المختص 
بالموضوع فى ضوء خبرته العملية التى 
اكتسبها على مدار علمه. 

والحقيقة أن الشكاوى المجهولة وإن كانت 
تصلح لأن تكون سندا لنسبة اتهام إلى من تشير 
إليه؛ فإنها لا تصلح سندا لتوقيع جزاء عليه ما 
الم تجرالجهة الإدارية تحقيقا توجه فيه المتهم 
بماهو منسوبإليه من خلال سماع أقوال 
الشهود وفحص الأدلة. 

من المقرر أنه لا يصح الاعتماد فى مقام 
الإدانة على أقوال الشاكى أوالخصم وحده 
كدليل. فلا يصح أن يكون الش-خفص خصما 
وشاهدا. وإذا لم يشهد أحد على صحة الوقائع 
التى ادعاها الشاكى؛ فإنها تكون بغير دليل يقطع 
بصحتها ونسيتها إلى الموظف العام. 

وجرى قضاء المحكمة الإدارية العليا على 
أن تعدد الشكاوى فى ذاتها لا يكفى سندا لإدانة 
الطاعن وأن تشابه بعضها فيما تضمنه من 
وقائع؛ وإنها لا تكفى بذاتها ووحدها سندا 
للإدانة عما ورد بها من وقائع ومخالفات ما 
دام لم يقم - على أى منها- دثيل قانوتى يقطع 
بصحتها ونسيتها إلى الطعن؛ فهذا التعدد لا 
يعدو أن يكون مجرد دلائل ظنية وليست أدلة 
يقينية. فالدلائل لا تفيد إلا الظن والاحتمال. 
أما الدليل فيفيد القلع واليقين الذى يقوم 
عليه حكم الإدانة. لذلك فإن الدلائل أو قرائن 
الأحوال وإن كانت تصلح أساسا للاتهام؛ فإنها 
لا تصلح أساسا للإدانة التى يجب أن تقوم على 
القطع واليقين لا على الش كك أوالظطن 
والتخمين. 

فالدليل إذا تسر بإليهالاحتمال يفسد 
الاعتماد عليه فى الاستدلال ومن جهة أخرى 
فإن تعدد الشكاوى لا يصلح أن يكون قرينة 
قضائية على وقائع معينة لأن القرينة هى 
وقائع مجهولة يراد إثباتها من وقائع 
أخرى ثابتة باليقين (1). 

تقديم شكوى إلى جهة أجنبية مخالفة تأديبية 

حق الشكوى من الحقوق المسلم بها لجميع 
العاملين والمواطئين ويجد هذا الحق حده فى 
عدم التشهير بمن تقدم الشكوى ضده وينبغى أن 
يمارس حقٍ الشكوى بقصد الوصول إلى العلاج 
وهو ما يحتم تقديم الشكوى إلى الجهات 
الرئاسية فى مصر أما تقديم الشكوى إلى جهة 
أجنبية لا تملك تصحيح الخطأ فلا يحقق شيئا 
غير التشهير والتجريح والإساءة البالغة. 


جلثت اكيم 


إن أنشطة الصيد وإنتاج الأسماك توفر فرص عمل لما يقدر بنحو 8! مليون شخص وينمو 
عدد الصيادين ومزارعى الأسماك على الصعيد العالمى بنسبة 5,؟ فى المائة فى المتوسط 
سنويا كما يمثل الصيادون والعاملون فى إنتاج الأسماك 8ر1“ من مجموع "را مليار شخص 


الذين يقومون بنشاط اقتصادى فى مجال الزراعة على الصعيد العالمى. 


كما أن معظم القارات تقترب من المتوسط العالمى فى مجال الصيد وتمثل أفريقيا نسبة تبلغ 
61٠‏ من القوة العاملة الزراعية أما فى أمريكا الشمالية والوسطى فتزيد النسبة بمقدار ١‏ عن 
المتوسط العالمى؛ ويوجد العدد الأكبر من الصيادين والعاملين فى تربية الأحياء المائية فى آسيا 
(081 من المجموع العالمى) تليها أفريقيا (1) ثم تأتى أوروبا وأمريكا الجنوبية وأمريكا الشمالية 
والوسطى (نحو 1 لكل منها) وأسبانيا (1ر70). 


وتطرح الإدارة مشروع كيف يمكن أن تساهم 
تربية الأسماك فى استصلاح الأراضى وتحقيق 
عوائد اقتصادية متكاملة تعوض النقص فى 
إنتاج الثروة الحيوانية وزيادة الرقعة الزراعية 
وتقوم فكرة المشروع على ما يأتى: 

فكرة المشروع : 

استصلاح الأراضى الجديدة وزراعتها على 
مياه تربية الأسماك المخصصة للتربة 
للحصول على عدة عوائد متوازية فى 
منظومة اقتصادية متكاملة مع مراعاة البعد 
البيئى معتمدة على اعتدال دورة المياه وذلك 
بزراعة الأراضى الجديدة على مياه الصرف 
من أحواض الاستزراع السمكى بدلا من زراعة 
الأسماك على مياه الصرف بأنواعها حيث يتم 
استخراج المياه من الآبار الجوفية وضخها 
فى الأحواض الخرسانية المربى بها الأسماك 
وفى حالة صرفها وتغيرها تروى بها الأراضى 
المستصلحة حيث أنها مخصبة ومحملة 
بأسمدة كمواد عضوية ناتجة من مخرجات 
الأسماك وفضلاتها ومن ثم تربى الأسماك 
على مياه جوفية نظيفة خالية من أية ملوثات 
كميائية أوميكروبية وتحقيق المفاجأة 
العلمية وهى أن: 

زراعة الأسماك فى الصحراء ترشد 
استهلاك المياه......1!9 

ويقوم هذا الفكر على مراعاة الآتى: . 

)١(‏ المساحة المراد إقامة المشروع عليها. 

(؟) تحديد نوع المزروعات المراد زراعتها 
على مياه الأسماك. 

(") حساب المقننات المائية اللازمة للزراعة 

(؟) إنشاء الآبار المنتجة لهذه المياه. 

(5) حساب الطاقة والقوى المحركة 
لإستخراج المياه. 


(1) حساب حجم الأحواض اللازمة 
لاستيعاب المياه. 

(0) حساب عدد الزريعة اللازمة للتربية. 

(8) حساب العلائق اللازمة لاتربية وحجم 
قطيع الأغنام. 

(4) حساب العمالة اللازمة للمشروع 
المتكامل وبالتالى حساب الإنشاءات اللازمة 
والخدمات للإقامة الدائمة. 

)٠١(‏ عمل دراسة جدوى صحيحة لاتقوم 
على فرضيات. 

)1١(‏ الحصول على العوائد المتوازية للمشروع. 

توافر الزريعة طوال العام. 

توافر الإصبعيات طوال العام. 

توافر أمهات البلطى للمشروع وللراغبين 
فى إنشاء مفرخات. 


توافر أسماك بلعلى نيلى وحيد الجنس على 
مدار العام. 

إنتاج القراميط النظيفة. 

الإنتاج الزراعى. 

الإنتاج الحيوانى. 

إنتاج البيوجاز 

والأسلوب الشائع فى تربية الأسماك 

يكون على مياه الصرف الزراعى الملوثة 
بالكيماويات والمعادن الثقيلة أى مصدر المياه 
النظيفة ثم زراعة نباتات تئتج مياه صرف زرامى 
ملوثة ثم تستخدم فى إنتاج أسماك ملوثة غير 
آمنة تصب فى أحواض تربية الأسماك. 

أما الجديد فى المشروع فهو عن طريق 
استخدام مياه الآبار فى تربية أسماك تنتج 
مياها مخصبة للزراعة صالحة لزراعة نباتات 
مختلفة وينتج من ذلك. 

)١‏ اعتدال دورة المياه بتربية الأسماك على 
مياه الآبار وبالتالى زراعة النباتات على مياه 
مخصبة للترية. 

؟) الحصول على عدة عوائد متوازية فى 
منظومة اقتصادية بيئية متكاملة. 

من أهم مميزات المشروع 

وجود مخرجات لكل مرحلة 

ومدخلات آمنة للمرحلة التالية 

فتربية أسماك البلطى مخرجاتها تربية 
أسماك القراميط تربية أغنام ومو اشى 
ومخرجاتها مخصصات للأراضى وزراعتها 
بالبساتين والبرسيم الحجازى وممخرجاتها 
وتسميد لالأراضى وينتج عنها طاقة آمنة 
وحدة بيوجاز وأسمدة معقمة. 

ومن مميزات المشروع: 

عدم وجود تعقيدات فى مواد ومعدات 
ومهمات الإنتاج: 

ملاءمة المشروع لجميع مستويات 
الإستثمار بدءا بكبار المستثمرين وانتهاء 
بإمكانات شباب الخريجين ترشيد استهلاك 
المياه الجوفية. 

إلغاء الموسمية حيث يستمر إنتاج الأسماك 
على مدار العام دون توقف. 

مراعاة البعد البيئى 

مراعاة متطلبات الجودة والسلامة 
والصحة المهنية لإنتاج منتج مائى الجودة 
صحى.. آمن. 
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الاكتفاء الذاتى: 

التطوير والتحسين المستمر تحقيقا 
لفلسغة إدارة اللجودة الشاملة 70171 فى 
جميع مجالات العمل بالمشروع. 

تطبيق أحدث الأساليب العلمية العالمية 
فى إدارة المشروعات من حيث إدارة الوقت 
والتكلفة والجودة والموارد البشرية والمخاطر.. 
وخلافه فى جميع مراحل وأطوار العمل 
بالمشروع طبقا لأحدث إصدارات معهد إدارة 
المشروعات بأمريكا (111). 

تكامل أنشطة العمل بالمشروع حيث أن 
مخرجات كل مرحلة مدخلات آمنة للمرحلة 
التالية. 

وأن هذا المشروع يراعى الاعتبارات 
الأخلاقية وتمثل ذلك فى: 

نا مراهاةالبعد البيئى بإعادة تدوير 
الفضلات حماية للبيكة. 

* الحفاظ على صحة الإنسان من خلال 
إنتاج غذاء صحى وآمن. 

الالتزام التام بقوانين الدولة وقراراتها. 

وطالبت العذيد من المؤتمرات 
والندوات: 

)١‏ حث المستثمرين وأصحاب مثل 
هذه المشروعات بضرورة التعاون مع 
الجامعات ومراكز الببحث العلمى 
والاسترشاد برأيهم وبحوثهم فى هذه 
المجالات والاستعانة بالأساتذة 
المتخصصين من الجامعات والبحث 
العلمى فى جميع المجالات مما يؤدى إلى 
زيادة فرص النجاح. 

؟) تشجيع ودعم شباب الخريجين لتطبيق فكر 
المشروع فى الأراضى الممنوحة لهم من الدولة. 

؟) وذلك بهدف سد الفجوة فى الإنتاج 
السمكى عالى الجودة فى مصر والاستغناء عن 
الاستيراد مع فتح مجالات للتصدير كما يشمل 
الاقتراح مطالبة الدولة بمراجعة القواتين التى 
تعوق ذلك. 

4) التوصية بعدم استخدام الهرمونات فى 
المشروهات حفاظا على صحة الإنسان 
وتحقيقا لمتطلبات التصدير. 

0) دعوة الإخوة المربإلى تطبيق هذا 
المشروع حيث إن ظروفهم المناحية مشابهة 
من حيث درجة الحرارة ونوعية الترية 
والاعتماد على المياه الجوفية. 


الأسماك مستخدمة لثمياه وليست 
مستهلكة لها ي 

زراعة الأسماك فى الصحراء ترشد 
إستهلاك المياه الجوفية. 

استصلاح الأراضى على مياه الأسماك 
يحسن التربة ويقلل من استخدام الكيماويات. 


إإسسص ‏ تت  )‏ تئ ا م ا م 


.ما 


سؤال يطرح نفسه خلال الفترة 
الحالية بعد الارتفاع اللامعقول فى 
أسعار بعض المنتجات الصناعية 
الهامة التى تمس عصب الحياة 
الاقتصادية فى مصر مثل حديد 
التسليح والأسمنت وغيرهما وتباع 
للمستهلك طبقا للأسعار العالمية مع 
أنها تحصل على أسعار الطاقة اللازمة 
للتشغيل بأسعار مدعمة من الدولة أى 
أن الدعم لا يذهب لمستحقيه ولكن 
لمصلحة هذه الشركات؟ فماذا يحدث 
لوتم خفض أو إلغاء هذا الدعم. 

وهنا تطرح ورقة العمل التى قدمها د. 
عبدالله شحاته خطاب فى الندوة السنوية 
الثامنة للإعلام الاقتصادى التى نظمها 
المركز المصرى للدراسات الاقتصادية 
حيث تناولت الورقة الآتى: 

مفهوم دعم الطا قة وأنواعها 

*# دعمالمنتجاتالبترولية والغاز 
الطبيعى فى الموازتة العامة (دعم ضمنى / 
ظاهر). 

«## دعسم منتجاتالطاقة (بدون 
الكهرباء) فى مصر مقارتة بالدول 


الأخرى 

5 ماهو أثر تخفيض دعم منتجات 
الطاقة على القطاع الصناعى9 

مفهوم دعم الطاقة وأنواعه 

دعم الطاقة 

ا دعم المنتجات البترولية والغاز الطبيعى: 
الفروق فى الأسعار بين ما يدفع للشريك 
الأجنبى وما يدفعه المستهلك المصرى 

دعم الكهرباء:الفرق فى تكلفة 
الإنتاج وأسعار البيع 

أنواع الدعم: 

دعم ضمني غير مسجل بالموازنة 
دعم ظاهر مسجل بالموازنة 

ويصل دعم المنتجات البترولية فى 
الموازنة العامة خلا لالسئة المالية 
2,6 نحو “اه مليار جنيه 
القيمة بالمليار جنيه 


السنة إجمالى الدعم 
0 5 مليار 
٠١,4 00 204‏ مليار 
يي 1,754 مليار | 
ا 0,78 مليار 


المصدر: تقرير لجئة الخطة والموازنة عن 
حساب ختامى الموازنة العامة للدولة والهيئات 
' العامة الاقتصادية والهيئة القومية للإنتاج الحريى 
والخزانة العامة عن السنة المالية ٠٠١4 / 5١0‏ 
البيان الإحصائى للموازنة العامة للدوئة للسنة 
المالية 2111/1015 
وكان التوزيع النسبى للدعم على مختلف 
المنتجاتالبترولية والغازالطبيعى 
بموازتة العام المالى 0١٠؟/7.:5‏ 


المنتج النصيب النسبى 
02( 
الغاز الطبيعى لك 
البوتاجاز 3 
السولار ا 
المازوت 3 
البنزين 4 
الكيروسين 0 


دعم منتجات الطاقة (بدون 
الكهرباء)؛ الخبرة الدولية؛ 

قلت: ما هوالأثر المتوقع لتخفيض 
دعم منتجات الطاقة9 

تتعدد سياسات تخفيض الدعم على 
الطافقة على النحو التالى: 

لا تدريجية أو تخفيض شبه كلى 

- ائية (الابقاء على دعم بعض 
المنتجات التى يستفيد منها الفقراء) 

ا نظم بديلة لحماية الفقراء ومحدودى 
الدخل 

الآثار الايجابية 

تؤدى عملية إزالة الدعم إلى انخفاض 
استهلاك منتجات الطاقة وترشيدها. 

تقليل انبعاث ثانى أكسيد الكربون 
ومن ثم الأثر الايجابى على البيئة. 

« انخفاض عجز الموازنة العامة. 

الآثار السلبية : 

انخفاض مستويات الإنتاج خاصة فى 
الأجل القصير وظهور بوادر تحسن فى الأجل 
الطويل فى ظل التكيف مع زيادات الأسعار. 

ها ارتفاع فى المستوى العام للأسعار. 

آخار تخفيض الدعم على منتجات 
الطاقة فى عدد من الدول 

- فى التشيك وسلوفاكيا : 

زيادةالكفاءة فى عملياتإنتاج 
واستهلاك الطاقة؛ (إيجابى) 

#ارفع معدلات الفقر؛ (سلبى) 

الا تراجع حجم الاستثمارات فى الأجل 
القصير؛ (سلبى) 


- فى الهند: 

رفع الكفاءة المالية للشركات العاملة 
فى مجال الطاقة 

ها تحسن ملحوظ فى مستوى الخدمات. 

مد وتطوير شبكات الكهرباء والغاز 
الطبيعى فى المناطق الريفية. 

- فى إتدونيسيا : 

6 ارتفاع تكلفة المعيشة. 

له انخفاض عجز الموازنة العامة. 

٠ 4 0‏ 
صروره لحديد سن 
قوم برقع السعر 

بدوم برقع السعر.. 

الننعأمالنا 

ندج امالناجر 

- فى شيلى: 

انخفاض معدلات استهلاك الطاقة. 

زيادة الاستثمارات فى مجال الطاقة. 

انخفاض عجز الموازنة العامة. 

ما هو الأثر المتوقع لتخفيض دعم 
منتجات الطاقة على القطاع الصناعى 
فى مصرة 

سمات القطاعات والصناعات كثيفة 
الاستخدام للطاقة فى الحالة المصرية 

- الصناعات كثيفة استخدام الطاقة , 

"ا الألومونيوم (الكهرباء المكون الأكبر) 

الأسمدة (الغاز الطبيعى والكهرباء) 

لا الحديد والصلب (الكهرباء ومنتتجات 
بترولية أخرى) 

ها الأسمنت (كهرياء وغاز طبيعى) 

ا الزجاج والسيراميك والورق والكيماويات.. 

#صناعات ملوثة للبيتة 
(الأسمنت: الأسمدة:؛ الكيماويات) 

تحصل على دعم مزدوج (المنتجات 
البترولية أو الغاز الطبيعى والكهرباء) 

ا تتسم أسواقها بالتركز الشديد 
فى جانب العرض حيث يسيطر على 
السوق عدد محدود من الشركات 
(الألومونيوم الحديد الأسمدة: 
الأسمنت..). 

وأن مكون الطاقة يختلف فى 
أهديته من صناعة إلى أخرى من 


فى صناعة الورق ومنتجاته تصل النسبة 
الي يفا 

وصناعة المواد والمنتجات الكيميائية 
له لق 

وصناعة الأسمدة والمركبات الأزوتية 
آله ل 

وصناعة الزجاج والمنتجات الزجاجية 
إل 1 

وصناعة الأسمنت والجير والحصى إلى 
ةا 

وصناعة الأصناف المنتجة من 
الخرسانة والأسمنت والزلط إلى 
م 

وصناعة الحديد والصلب الأساسية إلى 
125 

وسبك الحديد والصلب إلى 711,55 

وصناعة المعادن الثمينة والمعادن غير 
الحديدية الأساسية (شاملة الألومنيوم) 


إلى اارمم 
الآشر المتوقع لتخفيض دعم منتجات 
الطاقة على عدد من الصناعات 


يختلف باختالاف الصناعة بحسب 
نسبة مكون الطاقة إلى إجمالى تكلفة 
الإنتاج. 

ا تخفيض الدعم بنسبة معينة لا 
يستوجب زيادة فى أسعار المنتجات 


تمثله نسبة المكون فى التكلفة (مباشرة 
وغير مباشرة). 

« ارتفاع الربحية يجعلها قادرة على 
امتصاص الزيادة فى رفع أسعار منتجات 
الطاقة ويقلل من الأثر السلبى لتخفيض 
الدعم. 

متوسط الربحية فى شركات الأسمنت 
تقترب من 22١‏ فى حالة إزالة دعم الطاقة 
(كهرباء + غاز). 

الخلاصة والتوصيات 

#ا تستطيع هذه الشركات تحمل نسبة 
كبيرة فى ارتفاع أسعار منتجات' لطاقة دون 
اللجوء إلى رفع السعر بمعدلات مرتفعة. 

دراسة ظروف سوق منتسجات 
الصناعات كثيفة الطاقة لمعرفة 
سيب ارتفاع الأسعار بشكل يتجاوز 
الزيادة فى ارتفاع أسعار المدخلات 
من الطاقة: لتحديد مسئتوئلية من 
يقوم برفع السعر (1 مالتاجر). 

انحاجة إلى تفعيل قانون المنافسة 
وحماية المستهلك. 
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واستهدف المؤتمر التعرف على: 


-١‏ تطور أساليب الموازنات 
التقديرية. 

؟- الحضائق المحاسبية المؤثرة 
فسى إعذداد الموازنات 
التقديرية الحديثة. 

؟- التقنيات العلمية فى تقدير 
الإيسسرادات والملصروفسات 
وتسوزيسسها فى الموازنسات 
التقديرية. 

4- الابداعات الفكرية والموازنة 
التخطيطية والموازئة 


الرباعية لتسجيل الأداء. 

0- تقتيات النجاح تللمدراء 
الجدد. 
وذلك من خلال خمسة 
محاور: 


6 ألى فسياد 


المحور الأول: 
تطور أساليب الموازنات التقديرية, 

- دارت المناقشات حول منظومة تطور 
الموازنة التقليدية» وتوضيح موازنة البرامج 
والأداء. والتفرقة بين مجموعة من الموازنات 
وهى كالتالى: موازنة التخطيط والبرمجة: 
وموازنة الأهدافه والموازنة الصفرية؛ وموازنة 
نظام الغروب. 

- عمل مقارنة بين الموازنة الاستثمارية 
والموازتة الجارية وأيضا الموازنة الثابتة 
والموازنة المرنة؛ وأخيرا وليس آخرا مناقشة 
الموازنة الإصلاحية لتحقيق تخطيط العمل 
وتحديسد الأدوار باللنظمة.. وأن الموازنة 
الإصلاحية مفتاح إنجاز الأهداف المرنة التى 
تمتد للتفوق على الأهداف الثابتة وجعل 
العمل أكثر دقة والتزاما. 
المحور الثانى: 
الحقائق المحاسبية المؤثرة فى إعداد 
الموازنات التقديرية الحديثة, 

- ركز ها المحور حول الشمول 
والعمومية ووحدةالموازنة والتفرقة بين 
الموازنة الللحقة والموازنة المستقلة والموازنة 
الاستثنائية: وعلى الحسابات الخاصة أو 


إين 8 فرانسي 
4 
المعلقة والأمانات والعهد والحسابات الجارية 
والحسابات النظامية. 

- التعرف على الاعتمادات التكميلية 
والاستثنائية وعدم التخصيص للإيرادات. 

- وفى نهاية هذا المحور الهام تم توضيح 
أهمية سنوية الموازنة والالتزام والمرونة 
والوضوح وتوازن الإيرادات والمصروفات وأيضا 
النشر والإعلان وتخصيص النفقات وذلك 
التحقيق الكفاءات المحورية للمنظمة. 

المحور الثالث: 

التقنيات العلمية فى تقدير 
الإيرادات والمصروفات وتوزيمهما 
فى الموازنة التقديرية : 

- ومن خلال مناقة ذلك الموضوع تناول 
اللجنة العلمية مقدمة عن الموازنات 
التقديرية وأثر ذلك على شروط النفقات 
العامة والوسائل المتقدمة فى تقديرها 
وأساليب توزيع النفقات العامة فى الموازنة. 

-أيضا تحديد التقنيات العالمية فى تقدير 
الإيرادات وموارد الموازنة. وكيفية توزيع 
الإيرادات فى الموازنة» وسوف يتضح أثر ذلك 
فى أهمية توازن الإيرادات والمصروفات؟ 
وكيفية تقديم الموازنة. 


)!بي يب يي يي يي 
اننا 


المحور الرايع: 

الإبداعاتالفكرية والموازنة 
الرباعية التخطيطية والمتوازنة 
الرباعية لتسجيل الأداء: 

- حيث دارت المناقشات حول الانتقادات 
الموجهة للموازنات التقديرية وما وراء الموازنة 
لموازنة أفضل مع شرح أهم خصائص الموازنة 
التقديرية المفيدة وأيضا الموازنة الرباعية 
لتسجل أداء نتاج التفاعل بين المحاسبة المالية 
والرؤية الاستراتيجية وبناء الميزانية الرباعية 
لتسجيل الأداء ومعاييرها ومحاورها. 

وناقشت اللجنة العلمية خطوات بثاء 
الاستراتيجية المتوازنة للمنظمة ومصفوفة 
الأداء المتوازن.. وذلك مرحلة أولى؛ ومرحلة 
ثانية تحول مؤشرات الأداء لقياس 
الاستراتيجية الإدارية لرسم الاستراتيجية, 
أما المرحلة الثالثة فهى التحول من مراقبة 
المؤشرات وتحقيق الأهداف والتركيز على 
الأهداف نفسها. 

- ودار الحوار أيضا حول صناعة القيمة 
بالمنظمة والتركيز على الأهداف والنتائج 
الخاصة بالموازنة الرباعية العالمية من حيث 
التوازن المستقل للمدخلات مع التوازن 
المستقل للمخرجات» وكيفية تحقيق موازنة 
الإيرادات والنفقات والاستهلاكات من الموارد 
بمنظور حديث. 

- وتم أيضا مناقشة المنظورالحديث 
اللوحدةالإدارية المنفذة للموازنة الرباعية 


العالمية. وتقديرات صناعة القيمة فى الموازنة 
الرباعية العالمية وكيفية تحقيقها وذلك عن 
طريق ترجمة العلاقة بين الأنشطة 
والأطراف والمدخلات والمخرجات. 
المحور الخامس: 
تقنيات النجاح للمدراء الجدد: 

- ناقش المؤتمر تقنيات النجاح للمدراء وما 
يتخللها من ممارسة النفوذ الإدارى من أى 
مكان في المنظمة وذلك عن طريق تحديات 
قادة الوسط.. أيضا الشعور بالإنجازوما يقوم 
به من تأثير فى الشعور النفسى والمهنى وكيف 


اهتهام المنظمات بالقيادة 
الشاملة فى كل الالتجاهات 


يؤثرون فى الآخرين: وكيفية تأثير قادة 
الوسط فى الرؤساء والتعرف على القيادة 
الشاملة فى كل الاتجاهات والإجابة على 
كيفية تنمية الذكاء الاجتماعى وما مكوناته 
وأيضا معرفة الذكاء الاجتماعى فى إدارة 
الأعمال.. وكيفية أداء الأعمال الصحيحة 
بالطرق الصحيحة: 

- واستهدفت المناقشة كيفية 
القواعد الأخلاقية وتنمية الثقافة الأخلاقية 
داخل المؤسسة: وأيضا التعرف على كيفية 


التحول من الأفضل إلى الأبرز وكيف نصل 
اللأبرز؟ وكيف يتم التحول من الكفاءة إلى 
الفاعلية؟ وماهى تعاملات الموظف الفعال؟ 

وكيفية تسهيل اتخاذ القرارات وتحقيق 
الإنجازوما تتطلبه استراتيجيات المنظمات 
وذلك عن طريق تحقيق المزيد من الإنجازات 
بقليل من الجهود!! 

وكيف سيتم اكتساح المنافسين وكيفية ابتكار 
الأسواق ذات الحركة الاستراتيجية19 

وأكد المؤتمر علي أن العصر الحديث شهد 
تحولات فى نموذج التفكير البشرى تتمثل فى 
الآتىد 1 

أولا: التغير فى القيم والدوافع وسبل 
التواصل بين البشر وأنماط حياتهم تمكس 
الانكسررالمتزامن لكل من الافتراضات 
المنطقية والاجتماعية والاقتصادية التى 
ظللنا نؤمن بها طوال الأعوام السابقة. 

ثانيا: نعيش حاليا فى لحظة تحول تمائل 
فى أهميتها بداية عصر النهضة. 

كالثا؛: التحول هذه المرة من عصر المنطق 
إلى عصر جديد تحكمه المرونة الداشمة 
فالحقائق التى نراها فى مالم اليوم تقلب 
القواعد القديمة رأسا على عقب. 
وتبعا لذلك ظهرت قواعد جديدة: 

أولا: لم تعد القوة ملك الشخص الذى 
يشغل المنصب الأعلى فى الهيكل الوظيفى 
وإنما صارت ملك من يستطيع التحكم فى 
أكبر عدد من المتغيرات. 


0ك 


وا 


ثانيا: لم يعد ولاء الموظفين لأصحاب 
الأعمال إذ انهار أمام اتجاه التعامل بالقطعة 
أو العمل لجزء من الوقت أو العمل عن بعد. 

ثالثا: لم يعد المديرون قادرين على اللجوء 
إلى المنطق أو الاعتماد على الخبرات السابقة 
أواتخاذ القرارات بناء على حدسهم بأن 
قراراتهم ستكون صحيحة وانهارت كثير من 
المسلمات التى طال أمد الاعتقاد بها. 
والأمثلة علي ذلك كثيرة منها: 

أولا؛ الشباب من نفس السن فى مناطق 
متباعدة من العائم يرتدون نفس الملابس 
ويشربون نفس المشروب ويشاهدون نفس 
البرامج التليفزيونية وغالبا ما يأكلون نفس 
الوجبات السريعة. 

اثائيا؛ لم يعد البشر مقيدين بروابط 
جغرافية فقد انصهر العمل والترشفيه 
والأسرة واندمجت ودخلنا عصرا جديدا. 

ثالثا؛ فقدتالحدودالسياسية معناها 
بالاتصالات الحديثة وعجزت الأنظمة عن 
التكيف مع التحولات. 

إنتى أعتقد أنه إذا كان هناك نشاط مؤسسى 
مرشح ليحدد شكل المستقبل ويحدد معطياته 
فأغلب الظن أنه سيكون عالم الأعمال. 

بناء على ماسبق فقد تم إعداد مؤتمر 
التقنياتالإدارية والمالية للصوازنات 
التخطيطية التى تتمشى مع العصر الحديث 
والتحولات فى تموذج التفكير البشرى المعاصر. 

والجدير بالذكر أن جلسات المؤتمر تكونت 
من الأبحاث العلمية المقدمة من السادة 
المشاركين ومن السادة الأساتذة الدكاترة فى 
جمهورية مصر العربية والدول العربية 
الشقيقة والمراكز الملمية والجامعات فى 
الولايات المتحدة الأمريكية وبريطانيا والتى 
يبلغ عددها خمسة وسبعون بحثا علميا. 

وانتهت مناقشة الأبحاث العلمية المقدمة 
التى استمرت يومان على خمسة محاور إلي 
التوصيات التالية: 


المؤتصر ييطالب: 


توصيات المؤتمر 


وكان أهم هذه التوصيات مايلى: 

-١‏ ضبرورة مراعاة المفاهيم والمبادئ 
والقواعد المحاسبية للموازنات التخطيطية 
قبل تجهيزها وأثناء إعدادها. 

؟- أشمية عرض الحسابات الخاصة 
«الخارجة عن أبواب الميزانية: على السلطة 
التشريعية لإقرارها لأنها تمثل أوجه 
«إيرادات/ مصروفات: مستترة يلزم إقرارها 
والسيطرة عليها أسوة بالقانون الفرنسى عام 
مقام. 

*- ضرورة التحول من الموازئة التقليدية 
إلى موازنة البرامج للتركيز على مخرجات 
العمل محل الأهداف والغايات وتقليل هدر 
الموارد وسهولة اتخاذالقرارات وتنفين 
التخطيط. 

4- أهمية تكوين هيئة بحثية لما وراء 
الموازنة تهدف إلى مساعدة منشآت الأعمال 
على إجراء التحسين المستمر للأداء فى بيئة 
شديدة التنافس يصعب التنبؤ بمتغيراتها 
أسوة بما حدث فى المملكة المتحدة عام 1481م 

«- التأكيد على الاهتمام بالموازنة 
الاستراتيجية «الموازنة الرباعية التخطيطية 
والرباعية لتسجيل الأداى نتاج التفاعل بين 
المحاسبة المالية والرؤية الاستراتيجية 
التقدير الأصول غير المرئية. 

؟- أهمية صناعة القيمة من رأس امال 
الفكرى نتيجة التطور التكنولوجى المتسارع 
وتراجع رأس المال المادى كمصدر استراتيجى 
للنجاح ونمو المنظمات. 

- ضرورة اهتمام المنظمات بالقيادة 
الشاملة فى كل الاتجاهات» فلكل فريق من 
يقوده ويدفعه نحو الإنجاز فالقيادة الشاملة 
رحلة نجاح من القاعدة للقمة. 

- أهمية تنمية الذكاء الاجتماعى فى 
المنظمات بالقدرة على التفاعل مع الآخرين 
والشعور بالاحتياج إليهم والتعاون معهم فى 
كل زمان ومكان؛ فالذكاء الاجتماعى قدرات 
ذهنية وعقلية متفاعلة. 

4- أهمية أداء الأعمال الصحيحة بالطرق 
الصحيحة وتطبيق القواعد الأخلاقية 


السائدة فى المجتمع على معاملات الأعمال 
ووضع أحكام مشددة تسرى على المؤسسات 
التى تفشل فى وضع برامج فعالة انع 
واكتشاف الانتهاكات الأخلاقية فى أى 
٠-التأكيد‏ على أهمية التميزفى 
المنظمات بإقناع الزملاء والموظفين بأن 
التميزأمر ممكن لتحويل النمو والتطور 
الطبيعى إلى قفزات بالتركيز على المستقبل 
وتفويض الحاضر لآخرين؛ فمجتمعنا 
اليوم بحاجة إلى صيادين لا فرائس. 

١‏ التحول من الكفاءة إلى الفاعلية فهى 
السبيل الوحيد لالانسجام المجتمعى 
والتنظيمى وتوافق احتياجاته؛ فهى توفق 
بين حاجة المنظمات للحصول على مساهمات 
الأفراد وبين حاجة الفرد لإنجاز أهدافه. 

١١‏ أهمية التحول من التركيز على 
المنظمةه إلى التركيز على الحركة 
الاستراتيجية نفسها باهتبارها المصدر 
الحقيقى للابتكار وصناعة سوق جديدة» 
فابتكار القيمة أهم من إضافتها. 

1- ضرورة مراعاة التقنيات العلمية 
الحديثة فى تقدير الإيرادات والمصروفات 
وتوزيعهما فى الموازنات التخطيطية. 

15- ضرورة اهتمام المنظمات بالرافعة 
التشغيلية والمخاطر التشغيلية والرافعة 
المالية والمخاطر المالية والرافعة الكلية 
والمنهجية العلمية التحليلية فى اتخاذ 
القرارات نتيجة التفاهل بينهم. 

١١‏ أهمية تطوير دور المراجع الداخلى فى 
بيئة الجودة الشاملة من التركيز على رقابة 
جودة المنتج إلى التركيز على نطاق فحص 
أوسع يغطي المنشأة بأسرها. 

- إدارات المنشأة إلى أدنى عناصرها. «بعد 
رأسى». 

- وظائف المنشأة المختلفة. «بعد أفظى» 

-1١‏ ضرورة التركيز على استراتيجيات 
مواجهة المنافسة والتفوق على المناضسين 
بإشباع حاجات ورغبات العملاء والمستهلكين 
بطريقة أفضل وأسعار أفضل وجودة أفضل. 
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ورقة عمل مقدمةمنالسيد' ١‏ 
مصطفى بشيرمن الجمهورية 
الليبية فى ورشة العمل الإقليمية حول 


أداء القطاع الحكومى 


وقسي ‏ نالانتاجية 
بالدووالأفريقية 


أ. الصسفسات المشتركة بين السدول 
الإفريقية : 

يعد التعرف على حقيقة المشكلات 
وتشخيص الظاهرة الخاضعة للدراسة 
خطوات ضرورية للوصول إلى الحلول 
المناسبة. وعملى ذلك سوف نقوم فى هذه 
الورقة بتوضيح مدى تجانس وتكامل المناخ 
الإدارى فى القارة الأفريقية على غرار 
التكتلات الاجتماعية والاقتصادية الكبيرة 
فى القارات الأخرى. والهدف من ذلك هو 
إيجاد الصفات العامة المشتركة والمتشابهة 
التى يمكن أن تساعد فى استخدام مداخل 
حديثة وإيجاد طرق لتقييم وتحسين الأداء 
فى مجال الخدمة العامة بأفريقيا. 

ضفى أفريقيا. حيث يتم مراعاة 
الاعتبارات السياسية والاقتصادية أكثر من 
الاعتبارات الإدارية. يصعب الحديث عن 
نمط موحد يمكن الإشارةإليه كنموذج 
إدارى أفريقى يمكن على ضوءه تنمية 


ترجمة: حسناء حسن محمد 
مراجعة وإشراف : 


عفت مميختار اليهى 


مدير عام الإدارة العامة للترجمة 
بالجهاز المركزى للتنظيم والإدارة 


الكفاءة الإدارية وتطوير الأداء وتحقيق 
مستويات عالية من الإنتاجية. 

وبشكل عام مازالت الدول الأفريقية 
تختلف فى انتماءاتها الإدارية وفقا 
الاختلاف النظريات السياسية والإدارية 


التى ورشتها مسن الحقبة الاستعمارية 
القديمة أو التى ابتكرتها بعد الاستقلال 
لحل مشكلاتها الإدارية. 

إن ظروف كل دولة تؤثر على مستوى 
الإدارة والخدمة العامة بها فلا تتمتع كل 
الدول الإفريقية بالاستقرار الذى يمكنها 
من رسم وتنفين الإستراتيجيات لتنمية 
الوضع الاجتماعى والاقتصادى والاهتمام 
بتحسين الأداء الإدارى والإنتاجية. فمازالت 
بعض الدول تعانى من مشكلات اقتصادية 
وسياسية جسيمة تؤثر سلبا على المناخ 
الإدارى والبعض الآخر يعانى من النزامات 
الإقليمية أوالمشكلاتالاقتصادية التى 
تعوق التقدم وبعضها يعانى من اهتزاز 
الكيان السياسى نفسه فالحكومات بها 
ليست فقط غير رشيدة بل تفتقد سيادة 
القانون بشكل كلى. وهناك مجموهة أخرى 
مازالت تحاول إزالة آثار الحرب الأهلية أو 
المجاعات. أو غيرها من الكوارث. 

إن القاسم المشترك للخدمات العامة فى 


اك 


هذه الدول يكمن فى المشكلات التى مازالت 
تعانى منها البيئة الإدارية الإفريقية فى 
ظل النظام العالمى الجديد. كما كانت تعاني 
منها فى ظل ميزان القوى الدولى القديم 
حتى أصبح الكثير من هذه المشكلات سمة 
من سمات المناخ الإدارى الأفريقى بشكل عام 
مثل نص الإحصاءات» انخفاض مستوى 
المعيشة:؛ والحالة السائدة من عدم الأمن 
والاستقرار: عدم ملائمةالتدريب» 
والفجوةالتكنولوجية وذلك وفقا 
لتفريرى منظمة الشفافية العالمية عامى 
٠‏ 004 التى وضعت الكثير من الدول 
الإفريقية فى المستوياتالدنيا من 
الشفافية وأصبح هناك حاجة إلى التركيز 
على إنشاء نظام لتقييم الأداء بهدف 
تحسين البيئة الإدارية الداخلية لهذه 
الدول. 

لقد أقبلت العولة على إفريقيا بوجه 
اقتصادى وتجارى ولكن ليس إنسانياء وأدت 
تلقائيا إلى تطبيق مجموعة من المعايير 
المتكاملة التى تعمل على خدمة «المواطن 
العالمى» وإدخال مفهوم الحكم الرشيدء 
ونتيجة لذلك كانت هناك حاجة إلى البحث 
من أساليب وطرق تحقق هذا الهدف. وهنا 
برز دور الخدمة العامة ومع ذلك نجد أن 
نفس العولمة اشتملت على عناصر إيجابية 
غير مرئية» وفرضت المعابير التى يجب أن 
تطبقها الخدمة العامة وتتعامل بها لتأمين 
استقرارها وقدرتها على المنافسة. 
ب محتويات ورقة العمل: 

تتناول هذه الورقة العناصرالفنية 
اللازمة للتعاون بين الهياكل والآليات 
والهيئات الأفريقية؛ بهامفى ذلك المركز 
الإفريقى للتدريب والبحوث فى الإدارة 
والتنمية: والمعاهد القومية للإدارق, 
والأوساط العلمبة فى القارة الأفريقية. 
ج. تشتمل هذه الورقة على الأجزاء 
التالية؛: 

مقدمة: السمات المشتركة بين الدول 
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الأفريقية. 
القسم الأول: تحسين الأداء 


ب. تأثير التخطيط على تصميم العمل. 

ج. تأثير التنظيم على تصميم العمل. 

د. تصميم الوظائف. 

ه.أهمية التأهيل والتدريب بالنسبة 
للأداء. 

القسم الثانى: تحسين نظم تقييم الأداء 
والصعوبات التى يجب التغلب عليها. 

أ . المكونات الداخلية والخارجية للمناخ 
الإدارى. 

ب.البيانات السلوكية للمشرفين 
والأفراد. 

ج.الانتماء الإدارى الصحيح. 

د.الصعوياتالتى تظهر عند اختيار 
النظام المناسب لتقييم الأداء. 

ه.الصعوبات التى تتعلق بأخلاقيات 
المهنة. 

القنسم الثالث؛ حوافز العمل. 

القسم الرابع؛ خائمة وتوصيات. 

القسم الأول : نتحسين الأداء 

أ الكفاية الإنتاجية للعاملين. 

يتطلب نجاح العملية الإدارية الاهتمام 
بالكفاية الإنتاجية للعاملين وهى تعنى 
«النسبة بين حجم الإنتاج وكمية العمل 
المبذول لتحقيق الهدفه. إن تفعيل المنظمة 
وتوجيهها نحو الأهداف المرغوب تحقيقها 
يتطلب الاهتمام بالتفاصيل عند تصميم 
وقياس العمل المطلوب من الموظفين وهم 
أعضاء المنظمة. ويجب هنا التمييز بين 
إنتاجية العامل والكفاءة فى العمل. فقياس 
الإنتاجية لا يقتصر على قياس الجهد 
المبذول من العامل فقط وإنما يشتمل على 
قياس كفاءة المنظمة وأدوات العمل 
والأساليب المستخدمة بالإضافة إلى 
العوامل الأخرى التى تؤثر فى إنتاجية 
العامل. تحدد مثل هذه العوامل كمية 
الجهد المبذول لأداء العمل. يتم القياس 
باستخدام العلاقة بين ثلاثة متغيرات. 

المدخلات» والتشغيل؛ والمخرجات. إن هذا 
التمييز بين الإنتاجية وكفاءة العامل فى 
العمل تقتضى تقسيم عملية تقييم الأداء 


إلى تقييم كلى للأداء المؤسسى وتقييم 
لأداء العاملين. فمن الخطأ قياس 
الإنتاجية الشاملة وإهمال الإنتاجية 
الجزئية حيث يؤدى ذلك إلى الفشل فى 
ضبط الإنتاجية التفصيلية لمكوناتها وعلى 
ذلك تتوارى مشكلات المكونات الجزئية 
لالأداء بما فى ذلك العامل خلف قياس 
الأداء الكلى. ونتيجة لذلك» يصبح من 
الصعب على الإدارة أن تحدد الأسبياب 
الرئيسية لانخفاض الإنتاجية. تختلف 
الرؤية طبقا للعوامل المؤثرة على الأداء 
والكفاية الإنتاجية؛ وتأثير وخصائص كل 
عامل. وبالتالى لايوجد نموذج موحد 
للتصنيف. فبعض هذه العوامل تم 
تصنيفها على إنها اجتماعية؛ أو بيئية: أو 
اقتصادية أو فنية.. إلخ. 

والبعض الآخر تم تصنيفه وفقا لمكونات 
الإنتاج. ومجموعة ثالثة تم تصنيفها وفقا 
للعوامل الداخلية والخارجية مثل الموقع 
الجغرافى والبيئة. ومجموعة رابعة صئفت 
وفقا لعوامل البراعة والتحكم والوقت. 
ب. تأثيرالتخطيط على تصميم 
العمل : 

إن تحويل ساعات العمل إلى عمل فعلى 
يخضع للعديد من الاعتبارات الفنية 
والقانونية مثل اللوائح القومية الأدلة 
الإجرائية؛ ووصف الوظائف ومعدلات الأدد 
اء؛ وسياسات الحوافزء وإدارة جيدة لوقت 
العمل؛ وطريقة التخطيط والتنفيد 
للعمليات الإدارية بالإضافة إلى الاعتبارات 
البيئية الخارجية والداخلية. يشتمل كل 
ذلك بوجه عام على التخطيطه والتنظيم؛ 
والعمليات والرقابة. يشتمل التخطيط على 
تحديد الأهدافء وإجراءات العمل 
ومراحله؛ وأساليب التنسيق؛ ونظام رقابى 
داخلى. إن سوء تخطيط القوى العاملة قد 
يؤدى إلى تضخم فى حجم العمالة 
وانخفاض فى معدلات الأداء بسبب التوزيع 
غير العادل لمراحل العمل على أكثر من 
موظف كمايؤدى إلى عدم ملائمة 
العاملين اللازمين لإنجاز العملء؛ وإلى 
تزايد العمل الملقى على عاتق المرشحين؛ 
وبطء الإجراءات حتى يتم سد العجز فى 
القوى العاملة. وكذلك العجزالقطاعى 
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الذى يؤدى إلى ضعف جودة العمل والذى 
يؤثر بدوره فى سير العمل بشكل عام. 

عند تخطيط القوى العاملة يجب مراعاة 
كل العوامل المرتبطة به فمن العوامل 
الداخلية التى يجب أخذها فى الاعتبار: 
حجم المنظمة؛ وكمية العمل؛ وقدرة المنظمة 
على التعيين ودفع المرتبات» وحجم العمالة 
الفعلية داخل المنظمة: ومعدلات الأداء 
الفعلية والمستتهدفة للوحداتالإدارية 
والأفراد. وتأثير تكلفة الأفراد على تكاليف 
الإنتاج والحاجة الفعلية إلى الأعداد 
والتخصصات المطلوبة؛ وسياسات الدولة 
الخاصة بإعادة الهيكلة والمميزات والحوافز. 
ج. تأثير التنظيم على أداء العمل: 

١.يشتمل‏ تنفيذ التنظيم الإدارى على 
تقسيمه إلى مهام وتحويل الاختصاصات إلى 
إجراءات يستطيع موظف واحد أداءها وذلك 
لضمان حدوث توازن صحيح بين 
الاحتياجات من الموارد البشرية واستيفاء كل 
أنواع المهام المطلوبة لتحقيق أهداف المنظمة. 
إن تحديد الاختصاصات والمسئوليات تتطلب 
وجود هيكل تنظيمى يتم من خلا له تحديد 
الأدوار الوظيفيةالرسمية: وتحديد 
الاختصاصات والمسئوليات.ولايتم عمل ذلك 
إلا فى وجود تنظيم إدارى. 

يعد الهيكل التنظيمى إطارا لتنفيذ 
أهداف وخطط المنظمة. ويشتمل على توزيع 
المهام بين التفقسيمات الإدارية المختلفة2, 
وتحديد علاقاتها ومسئولياتها وسلطاتها. 
ومن جهة أخرى نجد أن التنظيم الإدارى 
يشتمل على التوزيع الداخلى للعمل على 
جمامة العمل الرسمية وهى الموظفين. 

.يعد مفهوم الوظيفة المبدأ الرئيسى فى 
كل نظريات التنظيم الإدارى. وتهدف عملية 
تعريف الوظائف إلى: 

- تقسيم العمل بين العاملين. 

- تحديد اختصاصات كل موظف. 

- توضيح السلطات والاتصالات. 

- إعداد الإجراءات اليومية للعمل. 

- تشجيع الجهد الإنتاجى عن طريق 
تحديد موقع الوظيفة ومستواها فى السلم 
الإدارى بالإضافة إلى متطلبات شغلها. 
يتميزالتنظيم طويل الأجل بتأثيره على 
تحقيق الأهداف. ويشتمل هذا التنظيم على 


تعديلات هيكلية وإجرائية بالإضافة إلى أى 
مبادرة تتعلق بعمل تطوير تنظيمى إضافى. 
تؤدى هذه التعديلات إلى تطوير إجراءات 
العمل بسهولة. وتدفقه وتحسين معدلات 
الأداء والميكتة وغير ذلك من عوامل ترشيد 
العمل. ويتمثل ذلك فى دراسة وتحسين 
مكونات العمل وإجراءاته؛ وأدواته» 
وأساليبه؛ وزمنه؛ ومكانه» وتنظيمه وبيئته 
وكذلك ترشيد العمليات الإدارية بهدف 
تسهيل انسياب العملء وتقليل الوقت» 
والمكان: والأغراد والموارد اللازمة لأداء المهام. 
د. تصميم الوظائف ؛ 

يتم تعريف الوظيفة على أنها مجموعة 
من الاختصاصاته والواجبات» والمسئوليات 
والسلطات المخولة إلى شخص واحد. ونها 
مسمى وظيفى وموقع داخل التنظيم 
الإدارى. 

يجب مراعاة ما يلى عند تصميم 
الوظائف (القيادية) 005100055 [12120382213 

.١‏ مسئولية الإشراف على التنمية وإقرار 
الخططه واللوائح؛ والسياسات» وإجراءات 
العمل أو أخلاقيات المهنة. 

والتحقق من تنفين التعليمات الإدارية. 

>.المسئولية عن تحقيق الأهداف 
الرئيسية والثانوية بداية من أكثر الأعمال 
سهولة وأقلها أهمية إلى الأعمال الحيوية 
والفنية المعقدة. 

*. المسئولية عن تنفين الأعمال والبرامج 
وكذلك طرق ووسائل تحقيق الأهداف. قد 
تكون هذه الأعمال بسيطة أو معقدة وقد 
تؤدى إلى اتمام المهام أو عدم اتهامها. 

؛.المسئولية عن تدفق أوامر العمل 
الصادرة من الرئيس الأعلى إلى المرؤوسين 
ومتابعته. 

ه.المسئولية عن الأعمال الإدارية العادية» 
بما فى ذلك الواجبات التقليدية مثل 
الاهتمام بشئون المرؤوسين والأعمال الثابتة 
وغير ذلك. 

5 . المسئولية عن تنفين مهام محددة مثل 
اختيار الموظفين ورسم خطط العمل 
الخاصة بهم. 

. مسئولية الإشراف على أساليب العمل؛ 
والتى قد تتنوع إلى حد كبير من العسل 
الروتينى المتكرر إلى المهام الشديدة التعقيد. 
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8. المسئولية عن التنسيق مثل دور المدير 
فى التنسيق بين المرؤوسين ومع زملائه. 

.المسئولية عن المخرجات والتى قد 
تتنوع بين الإشراف الكلى على المصروفات 
والميزاتية وبين الإشراف المباشر على 
التفاصيل الدقيقة للعمل. 

٠.المسئولية‏ عن تحقيق النتائج ومدى 
مسئوليةالمديرعنالدقة وتحديد 
الأولويات. 

عند تصميم (وصف) الوظائف فير 
القنيادية. يجب التركيز على الاختصاصات 
الإنتاجية والإدارية وتحقيق معدلات الأداء, 
ومن أهم العوامل الأساسية القدرة على أداء 
العملء وفقالمعدلات الجودة وضى زمن 
محدد. كذلك القدرة على العمل فى 
الظروف الطارثة. 
ه - أهمية التأهيل والتدريب للأداءء 

إن التدريب يعد أحد المتطلبات الرئيسية 
للأداء الجيد وتحسين الكفاءة الإنتاجية. 
فالموظفون المؤهلون ذوو التدريب العالى يتم 
اعتبارهم بلا شك أكفأ من غيرهم, 

القسم الثانى ٠١‏ 
تتحسين نظم تقييم الأداء ؛: 

توجد بعض الصعوبات فى تنفين نظام 
الأداء؛ وذلك فيما يختص بالهدف 
الأساسى. 

يمكن أن تنقسم مثل هذه الصعوبات إلى 
خمس مجموعات : 
المجموعة الأولى : مكونات داخلية وخارجية 
للبيئة الإدارية. 
المجموعة الثانية : بيانات سلوكية من 
المشرفين والعاملين. 
المجموعة الثالثة : اعتبارات تنظيمية. 
المجموعة الرابعة : صعوبات فى اختيار 
أسلوب تقييم الأداء الأمثل. 
المجموعة الخامسة : صعوبات متعلقة 
بأخلاقيات المهنة. 
أ - تأثير مكونات البيئة الإذارية: على 
نظام تقييم الأداءء 

تتكون البيئة الداخلية والخارجية لأى 
منظمة من جوانب أخلاقية وتنظيمية, 
ومالية؛ وسلوكية: واجتماعية؛ وعلمية وفنية 
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بالإضافة غلى تظام الرقابة الداخلية 
وعملية الإعداد الدورى للتقارير والبيانات 
والإحصاءات فى وقت محدد وفقا الأساليب 
المستخدمة. وفى هذا الشأن يجب تحديد 
مسألتين هامتين: 

تتعلق المسألة الأولى بمتابعة وتقويم 
النتائج المنبثقة ع نالجهود المختلفة 
المبذولة فى المنظمة وإصلاح الانحرافات إن 
وجدت أما المسألة الثانية فتتعلق بالرقابة 
على إتجازات الأفراد وذلك من خلال 
التوجيهه والقيادة وتقييم أداء الأفراد. 

مند انتشار الاعتباراتالاجتماعية 
والاتجاهات ا لسلبية سواء كان ذلك عن 
طريق الظواهر الإدارية المعوقة: أوالخلل فى 
الترقيات أو التعيينات: أو الندب أو البعثات 
أوأى أعمال وظيفية أخرى: فإن الأداء 
وتقييم الأداء يصبحان بلا أهمية وتنتشر 
اثلا مبالاة بين الرؤساء والمرؤوسين. ومن 
ناحية أخرى نجد أن الجماعات الرسمية 
وشبه الرسمية قد يكون لها تأثيراً سلبياً 
على عملية صناعة القرارء وبالتالى الابتعاد 
عن الموضوعية فى اتخاذ تلك القرارات. 
فالكثير من المديرين تم تعيينهم دون أن 
يكون لديهم الكفاءة والكثير من الموظفين 
أخذوا حق غيرهم فى الترقية أو البعثة أو 
الحصول على حافز وذلك تحت ضغط تلك 
الجماعات غير الرسمية. وكم من الموظفين 
تم ترقيتهم بعد قضاء سنوات طويلة فى 
مناصبهم دون إنجازأى عمل على الإطلاق. 

يعد العمل أحد مكونات الإنتاج ف 
وعلى ذلك فقد يكون الأداء منخفضا لأى 
سبب آخر غير عنصر العمل. يقودنا هذا إلى 
أن هناك ظاهرة معينة قد تحول دونه إقامة 
وتنفيد نظام جيد لتقييم الأداء. ومما تجدر 
الإشارة إليه ظاهرة مقاومة التغيير المنتشرة 
بين فئات الإدارة العليا. 

فبالحصول على هذه المناصب العليا 
يريدون الحفاظ على منافع تلك المناصب. 

هذه الفئة من الموظفين قد لا تقوم 
بتشجيع إعداد وتنفين نظام موضوعى 


لكك 


التقييم الأداءء حيث يخشون من فقدان 
نفوذهمء الذى يحصلون عليه من خلال 
السلطات التقديرية الممنوحة لهذه الفئة 
القيادية؛ فهم صانعوا قرارات لهم مطلق 
الحرية فى اختيار الحلول المناسبة؛ وتحديد 
الأولويات: وتفويض السلطات والتأثير فى 
الترقيات؛ وبالتالى؛ فإن لديهم تأثيرا كبيرا 
على تنفين نظام تقييم الأداء. فقد يقومون 
باتخاذ قرارات لا تسهم فى تحقيق الأهداف 
العامة بالرغم منإنهم يمثلون القدوة 
اللقيادة الإدارية التى تهتم بها مدرسة الإدارة 

قد تخلو البيثة الإدارية من وجود أدوات 
أساسية لتقييم الأداء. مثل غياب معدلات 
الأداء فى العديد من المواقع؛ حيث تعتبر 
معدلات الأداء وسيلة لتخفيض التكلفة من 
خلال وضع معايير وقياس معدلات العمل 
( التى لا تقتصر فقط على ساعات العمل 
الرسمية )» كما تعتبر أيضا وسيلة لتحديد 
المهام الوظيفية والترشيد الإنتاجى؛ 
والعمل الخدمى؛ وقياس الإنتاجية. وعلى 
ذلك فكيف يمكن تقييم الأداء فى غياب 
مثل هذه الوسيلة المهمة ؟ بل وكيف يمكن 
تقييم أداء الأفراد فى غياب عملية تحديد 
المهام وتوزيعها التى تعتبر من اختصاص 
المشرفين. فعادة ما يتم توزيع هذه المهام كل 
يوم أو كل وردية عمل حيث يتم تنفيذها 
قبل نهاية اليوم أو الوردية. تعد عملية 
تنفينال مهام أداةرقابة كمية على أداء 
الأفراد. 

فماذا عن الأساليب الفنية للعمل ؟ وكيف 
يمكنإجراء التقييم والمقارنة فى ظل 
الأساليب الفنية القديمة أو المتطورة مع 
العلم أن هذه التقنيات تشتمل أيضا على 
طرق العمل القديمة. ماذا من الرقابة 
ذية الداخلية ؟ تفترض الرقابة على 
العمليات الإدارية وجود نظام إدارى قائم 
يمارس مهامه باتقان وفعالية. 

ياتى دور الرقابة بعد ممارسة المهام 
الإدارية الأخرى؛ وعلى ذلك فإن هياب 
الرقابة يحول دون رؤية الأهدافه وتصبح 
باقى المهام الإدارية عرضة للارتجالية. 
فوجود الرقابة على متابعة سير العمل 
وصولا إلى الحلقة الأخيرة من السلسلة 


الإدارية سوف يقوم بإبرازالاختناقات 
والانحرافات فى العملية الإدارية. وعلى 
ذلك فإن اكتشاف الأخطاء؛ لن يكون ممكنا 
فى غياب التتبع الحقيقى للخطوات 
والإجراءات والمراجع التنظيمية؛ ومن ثم 
يجب تعديلالأساليبالتنظيمية 
المستخدمة حالياء؛ وإعداد تقرير حول 
الأحداث الإدارية المهمة. 

ب-البيانات السلوكية عن المشرفين 
والأفغراد : 

أعمنوكعم لسة كرمكتكعمت ممدتل لمسمتحماع8 

قد يعانى نظام تقييم الأداء للأفراد من 
العيوب التالية : 

-١‏ غياب الموضوعية : من غير المتوقع 
تقييم عمل الأفراد وفقا لمعايير موضوعية 
خالصة حيث توجد خانات شخصية فى 
التقرير؛ كما توجد اعتبارات تنظيمية تتعلق 
بجماعات الضغط غير الرسمية. 

-١‏ ظاهرة التساهل : وهى تتمثل فى 
إعداد التقارير كعملية روتينية رسمية 

*- الهالة الخاطئة : وهى إعطاء أهئية 
للعناصر الثانوية على خساب بعض المهام 
الأساسية. 1 

4- التعصب السلوكى ؛ يتضح ذلك سن 
خلال تحسن سلوكيات اللوظفين فى فترة 
إعداد التقييم. 1 

ه- التعصب الشخصقء من جائنب المدير 
الذى يقوم بعمل التقرير تجاه بعضص 
الأشخاص. 

5- نقص وعى المدير أو القائم بالتقرير 
بحقيقة أو حجم العمل بالإضافة إلي غياب 
النقاش حول التفاصيل اليومية ممع 
المرؤوسين والكى يساهم فى دقة التقييم. 

- غياب الإشراف الشخصى خلال العام 
وفى المواقف المختلفة باستخدام الأدوات 
الصحيحة مثل التقارير عن الأحداث 
الرئيسية؛ حيث يجب إعداد مثل هذه 
التقارير مع الأخن فى الاعتبار نوع وطبيعة 
العمل 5 

( يجب أن يوضح التقرير مستوى أداء 
الموظف للمهام الملقاة على عاتقه خلال العام 
أوالفترة التى يشملها أخذا فى الاعتبار 
الفترات التى لا يقوم الموظف فيها بتأدية 


« يجب اتخاذ الكفاءة والخبرة أساس للتعيين بعيدا عن المحسوبية والانحياز 
«الحاجة إلي استخدام معدلات أداء نوعية وزمنية لتقييم الآداء 


مهامه الوظيفية لظروفه خارجة عن إرادته 
. 

8- عدم تطبيق القانون نصا وروحا فيما 
يختص بتقييم الأداء» وكذلك قيام المديرين 
بتطبيقه شكلا موضوعا. 

4- قد يحتوى النظام الإدارى نفسه على 
بعض الخلل السلوكى. 

-٠‏ يجب أن نتذكر أنه تم إنشاء مدرسة 
التنظيم السلوكى أو البشرى للتعامل مع 
الأداء المنخفض للأفراد والكفاية الإنتاجية 
الضئيلة من جانب العاملين. 

-١١‏ يجب أن نتذكر أيضا أن هذه المدرسة 
قدمت طرقا جديدة لتقييم أداء العاملين 
عن طريق عمل تغييرات أساسية فى 
العلاقات الإنتاجية. 

وبشكل عام فإنه يجب تبنى المبادئ 
العامة للنظريات الإدارية السلوكية» حيث 
أن النظام الحالى لتقييم الأداءء قد مضى 
عليه جيل كامل دون إعادة النظر فيه رغم 
قصوره الواضح وكنتيجة لذلك فإن الحياة 
الاجتماعية كلها تعانى من انتشار الممارسات 
السلبية 
-١‏ قلة تدريب المشرفين على تقييم 
الأداء وفقا للأساليب العلمية. 

1- فوضى المعايير عند إعداد التقارير 
يجب أن تتوافر عدة اشتراطات موضوعية 
وشخصية فى معد التقرير؛ تتمثل الشروط 
الشخصية فى الإلمام التام بالعمل؛» لكى 
يتمكن معد التقرير من عمل تقارير واقعية 
وموضوعية. ولكى يستوفى التقرير 
الغرض منه؛ لابد أن يستخدم معد التقرير 
قدراته العقلية بشكل كامل. 

ج الانتماء الإدارى الصحيح : 

-١‏ إن التنظيم هو الإطار اللازم لممارسة 
الاختصاصاتء والواجبات والمسئوليات» وأى 
ضعف فى نظام تقييم الأداء قد يكون ناتجا 
عن الفشل فى اتباع السياسات الموضوعية. 
والعمل قد يترجم إلى إجراءات مكتوبة أو 


كتيبات توضيحية أو كشوف متاحة داخل 
البيئة الإدارية. ومع ذلك فإن عدم استخدام 
الإداريين مثل هذه الأشياء التى تقيد 
حريتهم فى التصرف يجعل كل شىء فى 
غير موضعه. 

؟- الوعى بقصور تقارير تقييم الأداء 
التقليدية جعل أنصار المدرسة السلوكية 
ينادون بتطوير الطرق المستخدمة لتقييم 
الأداء ويقترحون باتباع الإدارة بالأهداف 
والرقابة الذاتية. فعند تقييم أداء الموظفين 
يجب أن تهتم الإدارة بأداء العمل وليس 
الصفات الشخصية للموظفين؛ فهذه 
الصفات الشخصية يجب أن توجه لخدمة 
أهداف العمل من خلال تقييم كمى للأداء. 

وفيما يلى الخصائص الرئيسية لتقييم 
الأداء وفقا للإدارة بالأهداف : 

- توافر وسيلة لقياس إنتاجية الموظف. 

- اشتراك الموظف فى عملية التقييم. 

- توافر روح الديمقراطية والإعلام 
بحيث لا يكون هناك مجال لوجود تقارير 
سرية. 

إن تقرير تقييم الأداء وفقا للإدارة 
بالأهداف يجب أن يشتمل على أهداف 
كمية؛ ويكون موضحا لكل عنصر نسبته 
المكوية: ويركز على مقدار تحقيق الأهداف» 
وذلك مع تراجع الأوزان النوعية والعناصر 
غير الكمية. 

يمكن ترجمةالمهارات والإمكانيات 
الشخصية إلى مهام يمكن تفصيلها كما يلى 


تقييم أداء الوظيفة الإشرافية وفقا 
الطريقة الإدارة بالأهداف 

المهارة المطلوبة 

-١‏ التصميمء التنيؤ وضع أهداف 
مكتوية ومحددة 

- وضع برامج محددة للتنفين 

- تحديد الوقت اللازم والعمالة اللازمة 

؟-التنظيم وتحديد الاختصاصات 
الوظيفية 


- تحديد المسئوليات والسلطات 

- تحديد إجراءات التنفين 

- تحديد العلاقات بين الأفراد 

-تولى القيادة؛ تطبيق الإدارة بالأهداف 

- اتخاذ القرارات 

التمتع بمهارات الاتصال 

الاستفادة من مهارات المرؤوسين 

تسوية الخلافات 

إدارة العلاقات الإنسانية 

4- خلق الدفاعية وتعزيزالتئمية 
الناتية. 

- تحفيز العاملين 

- توفير التوجيه والإرشاد 

ه- ممارسة مهارات الرقابة ووضع 
أساليب لقياس النتائج 


- وضع أدوات قياس النتائج 
د- صعوبات فنية فى اختيار النظام 
المناسب لتقييم الأداء + 


-١‏ إن التفيير والستحديث الإدارى 
يفرضان أنواعا جديدة من نظم وأساليب 
تقييم الأداءء فمعدل التغيير فى لوائح 
العمل تزداد؛ وبالتالى يجب مراجعة نظم 
تقييم الأداء» يجب إعطاء حرية أكبر فى 
اختيار أنسب أسلوب لتنظيم العمل؛ وعلى 
ذلك تكون هناك ضرورة لوضع طرق 
حديثة ومبتكرة لتقييمالأداء, من 
الضرورى تطوير نظام عمل التقارير عن 
طريق استخدام مبادئ الإدارة بالأهداف 
والرقابة الذاتية. 

تعتمد هذه الطريقة فى تقييم الأداء 
الفردى على أداء العمل أكثر من الصفات 
الشخصية للموظفه حيث أن هذه الصفات 
يجب توجيهها لخدمة أهداف العمل من 
خلال تقييم الأداء الكمى. 

1- عند اختيار نظام مناسب لتقييم الأدد 
اء نجد أن من عيوب نظم تقييم الأداء 
الحالية استثناء كبار المسئولين من تطبيق 
نظام تقييم الأداء. 
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لذ 


- إن عدم إعطاء الحرية للتنظيمات 
المعنية لتصميم نظام تقييم أداء يناسب 
أفرادهم واحتياجاتهم ويأخذ فى اعتباره 
طبيعة العمل وحجم وطبيعة القوى 
العاملة يؤدى إلى تقييم غير ذى فائدة. 

؛- ربط الأداء بمعدلات نوعية وزمنية 
وتطبيق أساليب وإجراءات العمل والقيام 


بأى عمل يؤدى إلى زيادة الكفاءة الإنتاجية. 

ه- قياس الأداء وفقا لتوصيف الوظائف 
واختصاصاتها. 
ه- صعوبات تتعاق بأخلاقيات المهنة + 

القد تم وضع اللوائح للتأكيد على المبادئ 
النبيلة وتجنب الانحراف الإدارى؛ وتوضيح 
الخطوط الإرشادية؛ وممارسة الرقابة 
والمحاسبة.. مثل هذه الأخلاق تعد أخلاقا 
إدارية تهدف إلى تفعيل أداء العمل؛ وذلك 
من خلال ما يلى : 

-١‏ الالتزام بتطبيق القانون. 

"-التقيد ببطاقةالوصف وتحديد 
المسثوليات والاختصاصات. 

- اتخاذ الكفاءة والقدرة والخبرة أساسا 
للتعيين وإعطاء فرص متساوية للجميع 
بعيدا عن المحسوبية والانحياز. 

4- استخدام تقييم الأداء لتثشبيت 
الموظفين وفقا لأسس غير زائفة. 
أداء موظفى الدرجات العليا. 

1- التأكد من أن تقييم الأداء لا يحتوى 
على تعارض المصالح. 

/- اقتران الراى بالحقائق والأحكام 
الثابتة» وإعطاء المتظلمين فرصة للتعبير 
عن آرائهم, 

8- التركيز على مبدأ سحب القرارات 
والأحكام الباطلة. 

4- التصريح باللجوء إلى الأساليب 
المشروهة لمعرفة الحقيقة. 

٠-التأكيد‏ على تناسبالسلطة 
والمحاسبة عند تقييم الأداء. 


القنسم.الثالث: حوافز العمل 
عند فشل الإجراءات التنظيمية والإدارية 


لك 


الرسمية فى استيفاء الأفراد والإدارات 
لمهامهم الوظيفية أو الارتقاء بمستوى أداء 
المهام, أوإصلاح بعض الظواهر السلوكية 
السلبيةالتى قد تنشأ عن التنظيمات 
الجامدة أوإصلاح ضعف العمل على 
المستوى التنظيمى » 

أو فى حالة المراجعة الذاتية للمنظمة 
عندكن تلجأ المنظمات إلى تحفيز العاملين. 
وبوجه عام؛ فإنه يمكن تعريف الحوافز على 
أنها الوسائل المتاحة فى بيئة العمل؛ والتى 
يمكن استخدامها لإصلاح أى عجز فى 
الإيفاء بالاحتياجات. يمكن تعريفها كذلك 
على أنها ( شىء خارجى: متاح فى المجتمع أو 
بيئةالعملء؛ وتعتبروسائل للإيضاء 
بالاحتياجات). إن سياسات التحفيز تعد 
جزءا أساسيا من لوائح المنظمات العامة أو 
الخاصة؛ حيث تقدم لوائح العمل سياسات 
تفصيلية خاصة بالحوافز. ' 

هناك حوافزإيجابية تعمل على دفع 
الموظفين لممارسة سلوك معين؛ وهناك 
حوافز أخرى سلبية تعمل على منعهم من 
ممارسة سلوك آخر. كما أن هناك نوها 
يسمى (أشباه الحوافز) فقد تكون هذه 
الحوافز مادية أو معنوية. تؤثرالحوافز 
المادية فى إشباع الحاجات الفسيولوجية أما 
الحوافز المعنوية؛ فلها تأثير فى إشباع 
الحاجات النفسية والاجتماعية. ولكى تكون 
سياسة التحفيز ذات جدوى فمن الضرورى 
مراعاة ا لحقائق الموضوعية التالية : 

-١‏ إن استخدام سياسة التحفيز تعتبر 
سياسة قصيرة الأجل وعلى ذلك يجب 
مراجعتها بشكل دورى . 

1- إن أى سياسة تحفيزية قد تؤدى إلى 
نتائج عكسية إذا لم يتم تطبيقها بشكل 
صحيح. 

*- إن وضع سياسات تحفيز مادية يجب أن 
يرتبط بتحقيق عائد أو فائدة: وإلا فسوف 
تكون مجالا للإسراف. 

4- يجب أن يكون تنفين سياسة التحفيز فى 


القسم الرايع : خاتمة : 
من الواضح أن تقييم أداء العاملين 
باستخدام تقرير مكتوب يعد شيئا ضرورياء 


حيث يسمح بالحصول على نتائج موضوعية 
تساعد على تعيين الكفاءات القادرة على 
تحقيق الأهداف:؛ وتجنب مخاطر الفشل 
الناتج عن الترقية والتعيين العشوائي. وضى 
هذا الصدد هناك بعض التوصيات الرئيسية 
التى يجب أن نأخذها فى الاعتبار 

-١‏ الحاجة إلى تعزيز أهمية قياس أداء 
العاملين كوسيلة لتحليل وتقييم أدائهم؛ 
وسلوكهم وانضباطهم؛ ومدى مادءمتهم 
وكفاءتهم فى ممارسة وظائفهم الحالية, 
وكذلك مدى تحمل المسئولية. يجب إعطاء 
أهمية للتقارير وربطها بالترقية والتعيين 
ومنح الحوافز. 

.-١‏ إن الاختلاف بين الوظائف» وطبيعة 
العمل؛ ومستوى ومتطلبات الوظيفية 
يفرض استخدام وسائل ونماذج مختلفة - 
التقيم كفاءة العمل. 

- ضرورة أن يعتمد نظام التقييم على 
المكونات الرئيسية لأداء وسلوك العمل. ذكل 
عنصر من عناصر القياس يجب النظر إليه 
فى ضوء طبيعته؛ وظروف وحجم العمل كما 
فى حالة جدول تقييم العناصر فى نظام 
ترتيبالوظائف مثل المهارة؛ والجهد» 
والمسئولية» وظروف العمل. 

4- الحاجة إلى عمل تقييم للأداء 
باستخدام معدلات أداء نوعية وزمنية. 

ه- العمل على تطوير عملية التقييم 
وإضافة الأحداث المهمة للتقرير. ١‏ 

16- عمل تقسيم تنظيمى يتناسبْ مع 
المنظمة وأساليب العمل؛ حيث يضطلع 
بمسئوليات تطوير النظم والنماذج بما فى 
ذلك نظم ونماذج التقارير الخاصة بكفاءة 
العاملين. 

ا- تطبيق جيد لنظم الحوافز. 

8- دراسة وتقييم التجارب الناجحة داخل 
المؤسسات الإدارية العامة والتوصية بتعميم 


أفضل هذه التجارب على مستوى القارة. . 


تركز الإدارة في سعيها لتخفيض فترة تنفين المشروع واتخاذ 
القرار السليم عند دراستها على علاقة الوقت بالنفقات فقط 
كما يجب أن تأخن فى اهتبارها أثر التغيرات الفنية والتنظيمية 
والبشرية؛ وأذرها فى زيادة الموارد المستخدمة فى ثنفين أنشطة 


المشروع بعد مستوى معين 

لا سيما إن ترتب على ذلك آثار سلبية على 
أوجه المشروع؛ هذا فضلذ عن إمكانية الإدارة 
الوصول إلى القرار الأمثل للوقت المطلوب 
تنفيذ المشروع خلاله والذى تتوفر فيه 
درجة من المتوسط بين النفقات الزائدةإذا ما 
اقتصرت فترة المشروع إلى حد كبير؛ وذلك 
من خلال التخطيط للأنشطة فى ظل 
بيرت كما يلى2: 

أولاً: تحليل وقت وتكلفة إتمام 
المشروع فى الحالة العادية: حيث 

. يتم رسم شبكة الأعمال كما هو متبع. 

. يتم تحديد الوقت المتوقع لكل نشاط- 
حيث يطلق على الوقت فى هذه الحالة 
بالوقت العادى- 

11 710231 كما أن تقدير الوقت 
عند النقطة التى تمثل الاستخدام الكفء 
للموارد المتاحة لأداء النشاط «من عمالة- 
خادمات- آلات.....». 

. يتم تحديد تكلفة إتمام المشروع وتسمى 
هذه التكلفة بالتكاليف العادية 00086 
0281 المرتبطة بتنفيذ نشاط مافى 
الوقت العادى وتشمل تكاليف أداء جميع 
أنشطة المشروع وليس تكاليف الأنشطة 
الحرجة فقط. 

. تحديد المسار الحرج على الشبكة. 

ثانياً: تحليل وقت وتكلغة إتمام 
المشروع فى حالة الإسراع: 

إن شبكة بيرت للنفقات تقوم على أساس 
تخصيص كل نشاط على حدة بمنطق أن 


الشخص المسئول عن أداء النشاط يجب أن 
يكون مسئولاً فى ذات الوقت عن تكلفته. 

وتطبيق هذا المنطق يجعل فى الإمكان 
حصر التكائيف الفعلية ومقارنتها بالتكاليف 
المقدرة: ومن ثم يتم البحث عن بدائل 
مختلفة لتقصير فترة إنهاء المشروع لأعماله 
وذلك بفحص الأنشطة المختلفة على أن يتم 
تحديد وقتالنشاط وتكلفته فى حالة 
الإسراع وفقاً لكل بديل» ويطلق على بدائل 
الوقت والتكلفة فى هذه ا لحالة وقت الإسراع 
وتكلفة الإسراع. 

وقت الإسراع 126تنا 018511 

هو الحد الأدئى الممكن من الوقت الذى 
يخطط للنشاط أن يتم خلاله ونصل إلى 
هذا الوقت عادة بزيادة الموارد المخصصة 
لأداء النشاط «موارد إضافية.. 

تكلفة الإسراع 2056 008511 

هى التكلفة التى يتحملها المشروع نتيجة 
لتنفين النشاط فى أقل وقت ممكن؛ وهذه 
التكلفة عادة ما تكون أعلى من التكاليف 
العادية بسبب تحمل: 

. زيادة فى أجور العاملين الإضافية. 

. زيادة فى التسهيلات الإضافية. 

. زيادة فى قيمة الخامات والموارد الإضافية. 

. أخرى. 


إعداد 
عبد السيد صبرى عبد السيد 
وكيل مدير التنظيم والإدارة بسوهاج 


وبناء عليه يتم حساب ميل التكلفة لكل 
بديل ولكل نشاط وفقاً لما يلى: 
تكلفة الإسراع- التكلفة العادية 


التكلفة - 
م الوقت العادى- وقت الإسراع 


أى أن ميل التكلفة لأى نشاط يعادل 
الزيادة فى تكلفة النشاط مقسومة على 


النقص فى وقت النشاط. 
ثالثاً: منغهوم وعناصر التكاليف 
البيئية 


. مفهوم التكاليف البيئية 

هى النفقاتالتى تتحملها الشركات 
نتيجةالتزامها بتطبيق مجموعة من 
الأنشطة التى من شأنها حماية البيئة من 
أضرار مناصر التلوث البيئى. هلما بأن 
النفقات البيئية: تشير إلى كافة المصروفات 
التى تتحملها الشركة مقاب ل القيام 
بمسئولياتها القانونية بالحفاظ على 
العناصر من أضرار التلوث البيئى وتحقيق 
معدلاتالنموالمستهدفة والتئمية 
المستدامة. 

عناصر التكاليف البيئية 

تتضمن التكاليف ١‏ مجموعة من 
العناصر التى تتحملها مقابل ما يلى: 

-١‏ تخفيض أو الحد من الفاقد أو الإهدار 
فى الخامات ومواد التصنيع والإنتاج وهى 
تمثل تكاليفإجراء تعديلات على أسلوب 
مناولة الخامات بغرض تخفيضها؛ وضياعهاء 
ويتحقق بالطبع عائد اقتصادى نتيجة الوفر 
المحقق فى استخدام تلك الخامات. 

؟- تخفيض استهلاك الطاقة والقوى 
المحركة: 

حيث يترتب على حدوثها تخفيض فى 
استهلاك الطاقة المحركة نتيجة التعديلات 
فى أسلوب الإنتاج والتكنولوجيا الخاصة 
بالتصنيع وتخفيض كمية الطاقة والقوى 
المحركة المستهلكة أو قد يتم استبدال الوقود 


لغ 


مراجعة وتقييم تكلفة البرامج : 
للمشروعات الاستثمارية 
القومية والخاصة 


السائل والكهرباء بالغاز الطبيعى. 

تخفيض استهلاك المياه. 

؛- الحد من المخلفات الصلبة وإعادة 
تدويرها. 

ه- التكاليف التى تتحملها المنشأة نتيجة 
الالتزام بالقوانين والتشريعات١‏ 

-1١‏ قيمة قسط التأمين الذى تتحمله 
الشركة لمقابلة المخاطر البيئية. 

رابعاً؛ تحليل تكاليف أو نفقات الأداء 
البيئى: 

يمكن تحليل نفقات الأداء البيئى من زوايا 
متعددة على النحو التالى: 

-١‏ من حيث أسباب حدوثها وتحملها: 
ويمكن تقسيمها إلى ثلاث مجموعات كما يلى: 

١‏ نفقات تحدث لأسباب قانونية: 

تتمثل فى التضحيات التى تتحملها المنشأة 
الأسباب متعلقة بالقوانين والتشريعات 
البيئية التى تفرض على المنشآت لأجل حماية 
البيئة. وتسمى هذه النفقات بتكاليف التوافق 
مع القوانين والتشريعات مثل التضحيات 
المرتبطة بمعالجة وتصريف النفايات. 

1/١‏ تنفقات تحدث لأسبساب 
اجتماعية وحضارية: 

تتمثل فى التضحيات التى تتحملها المنشأة 
التلبية رغبات المستهلك فى استخدام منتجات 
غير ضارة؛ أو منتجات صديقة للبيئة. يسهل 
التخلص منها ويسهل تداولها وإعادة 
تدويرهاء مثل تكاليف اختيار خامات صناعية. 

؟- من حيث المدى الزمنى للانتفاع 
بالتكاليف: 

تنقسم هذه النفقاتإلى مجموعتين هماه 

7 نفقات بيئية رأسمالية: 

تشمل النفقات المرتبطة بشكل مباشر أو 
غير مباشر بالمنافع الاقتصادية التى تحققها 
المنشأة فى المستقبل من خلال زيادة قدرة 
الأصول الأخرى التى تملكها المنشأة أو 
تحسين سلامتها وكفاءتها أو من خلال منع 
أو خفض التلوث البيئى نتيجة لعمليات تتم 
فى المستقبل مثل تكاليف إنشاء محطات 
المعالجة مياه المصانع وإعادة استخدامها أو 


مسسسس سك 


يهنا 


قبل صرفها فى الأنهار والبحار. 
؟/ نفقات بيئية جارية : 
مثل تكاليف وصيانة التجهيزات 


الرأسمالية المرتبطة بالبيئة: تكاليف 
القياسات والفحص للمدخلات والمخرجات» 
تكاليف معالجة النفايات: الفرامات 
والجزاءات المترتبة على عدم الالتزام بالنظم 
البيئية. 

*- من حيث النفقات البيئية بدورة حياة 
المنتج: وتنقسم إلى ٠‏ مجموعات هى: 

1/٠“‏ نفقات بيئية قبل الإنتاج: 

وتشمل جميع التضحيات التى تتحملها 
المنشأة فى مرحلة ما قبل الإنتاج أو تشغيل 


النظام. 
وتشمل: 
أ) تكاليف التجهيز وتصميم المنتج. 


ب) تكاليف تحديد العمليات المناسبة 
التحقيق جودة الأداء البيئى. 

ج) تكاليف تحديد وتوصيف المدخلات. 

د) تكاليف وتقويم بدائل تجهيزات 
وإجراءات حماية البيئة. 

*/ نفقات بيئية دورية خلال 
مراحل التشغيل: 

تتضمن النفقات التى تتحملها المنشأة 
خلال مراحل إنتاج وتسويق المنتج لأجل 
تحسين مستوى الأداء البيئى مثل: 

- تكاليف الفحص والقياس والتقويم. 

- تكاليف تشغفيل وصيانه الأجهزة 
والمعدات المرتبطة. 

- تكاليف متعلقة بتحسين الأداء البيئى. . 
تكاليف إزالة الأضرار أولا بأول. 

*/" تكاليف بيئية بعدية : 

تشمل التضحيات المؤكدة والمحتملة 
الحدوث مستقبلاً والمترتبة على مستوى 
الأداء البيئى للمنشأة مثل: تكاليف معالجة 
النفايات والتخلص منها/ تكاليفإحلال 
خزان مواد خطرة/ تكاليف فك أجهزة 
البيئة انتهى الغرض منها/ تكاليف 
والالتزام بالتشريعات البيئية. 

4- من حيث ارتباط النفقات بأنشطة 
الأداء البيئى: 

يمكن تقسيم الأنشطة المتعلقة بحماية 
البيئة وتحسين مستوى الأداء البيئى 
اللمنشأة كما يلى: 


ومعدات! 


4/ الأنشطة التى تهدف إلى رقابة الأداء 
البيئى والعمل على حدوث أضرار بالبيئة 
وتشمل جميع التضحيات التى تتحملها 
المنشأة لأجل منع أو تقليل الآثار الضارة 
اللبيئة والمترتبة على أداء المنشأة لأنشطتها 
المختلفة وتنقسم إلى: 

أ) تكاليف المنع: 

تشمل تكاليف الأنشطة التى تقوم 
خصيصاً دلعمل على تجئب حندوث آثار 
سلبية على البيئة؛ سواء فى مراحل ما قبل 
الإنتاج أوفى مراحل الإنتاج والتعبئة 
والتسويق حتى وصول المنتج للمستهلك. 

ب) تكاليف أنشطة القياس 
والتقويم: 

تتمثل فى تكلفة الأنشطة التى تهدف إلى 
متابعة المصادر المختلفة للأضرار البيئية 


وقياسها والتقرير عنها أولا بأول. 
4/الأنشطة التى تعمل على معالجة 


الأضرار البيئية التى لم تنجح: تتمثل فى 
التضحيات التى تتحملها المنشأة بهدف إزالة 
وعلاج الأضرار البيئية التى تنتج عن أنشطة 
المنشأة. ويتضمن هذا النوع من التكاليف 


نوعين: 
أ) تكاليف صريحة ؛ 


هى التى تتحملها المنشأة لعلاج الآثار 
البيئيةالضارة مشل التعويضات/ 
الغرامات/تكاليف الرعاية الصحية الزائدة. 

ب) تكاليف غيرصريحة : 

تتمثل فى التضحيات التى ت"حملها المنشأة 
نتيجة نقص الكفاءة الإنتاجية للعمال بسبب 
الأمراض من جراء التلوث/ بالإضافة إلى 
تع.ويضات العاملين. هذا بالإضافة إلى 
التكاليف الضمئية المترتبة على ضعف 
مستوى الأداء البيئى للمنشأة والتضحيات 
المترتبة على تأثير سمعة المنشأة ونقص 
حصتها فى السوق وانخفاض مقدرتها 
التنافسية من جراء عدم تحقيق مستوى 
الأداء البيثى المناسب. 
المبحث الرخامس 


أولاً: مزايا أسلوب بيرت 

يمكن إجمال مزايا أسلوب بيرت فيما يلى: 

-١‏ يساعد الإدارة فى عمليات التخطيط 
الشامل للمشروعات الضخمة والمعقدة وذلك 


عن طريق تكوين صورة متكاملة واضحة عن 
المشروع فى إجماله والأنشطة المتتابعة التى 
تكونه؛ مما يؤدى إلى التنسيق والفهم 
المشترك بين الأقسام والإدارات المختلفة 
المسئولة عن تنفين المشروع وأنشطته الممختلفة 
حيث إنها تكون الأقراد الإرئيسية للعمل ككل. 

؟- التوصل إلى جدّْؤلة واقعية للأنشطة 
المختلفة وما تتطلبه من موارد كما أنها تحدد 
الأنشطة الحرجة التى تحتاج إلى تركيز من 
جانب إدارة العمليات الإنتاجية من حيث 
التخطيط والجدولة: حيث تساعد الإدارة 
للاهتمام بنقاط الاختناق فى المشروعات 
ومن ثم تفادى المشكلات قبل وقوعها. 

*- توفر أساس لتقييم الخطط والبدائل 
المختلفة من حيث الوقت والتكلفة على 
أساس دراسة تقديرات الوقت والنفقات بما 
يمكن الإدارة من متابعة التقديرات فى أجزاء 
ومراحل المشروع؛ حيث يمكن للإدارة فحص 
التطور الخاص بالوقت والنفقات الفعليين 
بالنسبة للتقديرات التى سبق وضعها هذا مع 
زياده قدرتها على تحليل الانحرافات وآثارها 
المتوقعة بالنسبة للمشروع. 

4- يساهد بناء خريطة شبكة الأعمال على 
إظهار المشاكل الرئيسية فى المشروع. 

ه- يساعد الأسلوب على إعادة تخطيط 
المشروع إذا زاد زمن المسار الحرج عن الزمن 
المرغوب فيه؛ وذلك مع تركيز الموارد على 
الأتشطة الحرجة بمجرد بدء المشروع. 

5- يمكن استخدامه لتزويد جهة الإدارة 
بتقارير دورية عن مركز المشروع وعن أى 


تغيرات تحدث فى المسار الحرج. 

- يظهر أسلوب بيرت الأتشطة التى 
تقترب جداً لأن تكون حرجة عن طريق 
إظهار تنك الأنشطة التى تتضمن كمية 
صغيرة جداً من الطاقة العاطلة. 

8- يأخذ أسلوب بيرت فى اعتباره قيود 
الموارد ويتابع التكلفة والزمن فى المراحل 
المختلفة من تنفيذ المشروع. 

4- يقسم هذا الأسلوب المشروع إلى 
مجموعة متوالية من الأحداث. 

-٠‏ يرتب هذا الأسلوب الأحداث فى تتابع 
منطقى من حيث وقوعها وعلاقتها بأحداث 
أخرى كشبكة تخطيطية على شكل أسهم وعقد. 

-١١‏ يحدد هذا الأسلوب المسارات لتتابع الأحداث. 

ثانياً: عيوب أسلوب بيرت : 

يمكن بلورة عيوب هذا الأسلوب فيما يلى: 

-١‏ ارتفاع تكلفة استخدام أسلوب شيكات 
الأعمال مما يقصر فائدة الاستخدام على 
التنظيمات الكبيرة. 

-١‏ يحد من إمكانية استخدام الأسلوب فى 
الوحدات التنظيمية الصغرى التى لا 
يستطيع تحمل ارتفاع نفقات التطبيق أو 
إعادة تخطيط أعمالهم بما يتمشى مع 
الأسلوب العلمى فى التطبيق. 

*- يصعب تطبيق الأسلوب فى حالة 
المشروعات الكبرى ذات الأنشطة المتعددة: 
وذلك عند حساب الوقت والتكلفة فى جداول 
بيرت يدوياً» حيث يتطلب الأمر استخدام 
حاسبات إلكترونية الأمر الذى قد لا يتاح 
لهذه المشروعات ذلك فى جميع الأوقات. 
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4- يقوم أسلوب شبكات الأعمال على عدة 
افتراضات التى لا يتوقع توافرها فى جميع 
الحالاتالأمرالذى يحد منإمكانية 
استخدامه؛ ومن أهم هذه الافتراضات: 

4 افتراض أن أى مشسروع يمكن 
تقسيمه مقدمأ وقبل التنفيذ إلى عدد من 
الأنشطة المستقلة لكل منها بداية واضحة 
ونهاية محددة. 

4 افتراض المعرفة الدقيقة والمنطقية 
الكاملة لعلاقات التتابع بين الأنشطة بشكل 
يجعل فى الإمكان ترجمتها فى شبكة مقدماً. 

4 افتراض المقدرة على تقدير الوقت 
المتوقع لكل نشاط متتدماً وبدقة. 

4/ النفقات تتناسب خطياً مع فترة 
استمرار النشاط. 

ه- يفرض أسلوب بيرت على المخطط أن 
يحدد بالتفصيل مجموعة الأنشطة التى 
يتكون منها المشروع وأن يقررأزمنتها 
اومتحطلبات تتابعها. 

1- صعوبة تقدير زمن إنجازالأنشطة 
المختلفة؛ مما يؤثر على قيمة خريطة شبكة 
الأعمال الأصلية والمسار الحرج. 

/-لا يأخذ أسلوب بيرت فى الاعتبار الموارد 
المطلوبة فى المراحل المختلفة لتنفيذ المشروع. 

8- تكمنالمشكلة فى أزمنة النشاط 
العشوائية أن المسار الحرج «المحقق فعلاً» قد 
يختلف عن المسار الحرج ٠‏ المتوقع» وهنا تتم 
معالجة ذلك باستخدام أسلوب المحاكاة حيث 
يتم تقدير احتمالات تأخذ فى الاعتبار 
تنفيذ المشروع. 
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(؛) حسين شرارة/ عايدة نخلة/ أسامة فريد/ عمرو الأتربى؛ 


المصادر: 


٠# /‏ صن ولا ا 


حلمم "اعممعوع: لقدمغممعمة عتموط“ عتهمدم. 0.م (1) 
.25 1968 ,10 قصموعت مقمنام عمكتيزة 


-8اعزه 02 'تتعطام حمناء له ماسة“ عه رعل هه (2) 
4 . معوعاءترطة أحعمسقائءه010 ”طعتهعوع 1 أهدممتا 
.16 مم 1976 معتتقط 


(”) إسماهيل إبراهيم جمعة/ زينات محمد محرم/ فتحى رزق 
السوافيرى: بحوث العمليات فى اتخاذ القرارات مع 
تطبيقات على الحاسب (الإسكندرية: الدار الجامعية 


مقدمة فى بحوث العمليات (القاهرة: مكتبة عين شمس» 
46) ص 718-117 

(5) حسين شرارة/ عايدة نخلة/ شامل الحموى/ أسامة فريد/ 
عمرو الأتربى/ مدحت عبدالعال؛ مقدمة فى بحوث 
العمليات (القاهرة: مكتبة عين شمس؛ )٠٠٠١‏ ص .)1١7-١95‏ 

-١‏ محمد صالح الحناوى: بحوث العمليات فى مجال الإدارة 
(الإسكندرية؛ مؤسسة شباب الجامعة: 1181) ص .7١4‏ 


*- لطفى لويز سيفين: بحوث العمليات: المنهج الكمى لاتخاذ 


القرارات (الإسكندرية: دار الجامعات المصرية,1111) ص ١217‏ 
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لقد. عكفت طوياد قبل أن أكتب فى هذا المجال ووجدت نفسى 
أجلس فى أكثر من موقع؛ فأى موقع أكتب له.. فهناك طالبى 
الثقافة القانونية وهناك طائبى المعرفقة وهناك طاليى 
التخصص وهناك صطالبى الأدوات التى تساعدهم فى التئفين 
والرقابة وهناك أساتنتنا الكبار وقد حسبت لكل موقع من هذه 
المواقع حسابه ومن هنا فإن ما يكتب فى هذا المجال بالتحديد 
هو لتنمية القدرات والإنماء الفكرى فلا مياه نقبل أن تكون 
راكدة ولا ذهر نقبل أن يكون بلا تدفق فى العطاء. 


الموضوع: مدى أحقية العاملين بالهيئة 
العامة للتأمين الصحى فى الاحتفاظ بالمكافآت 
الشاملة التى كانوا يتقاضونها وذلك عند 
تعيينهم فى وظائف دائمة. 

قامت الهيئة العامة للتأمين الصحى بتعيين 
أطباء وأمناء مسخازن وصيارفة بالمكافأة الشاملة 
ثم أصدرت قرارات بتعيينهم فى وظائف دائمة 
ومنحتهم بداية الأجر المقرر لدرجة وظائفهم» 
افتقدم أحدهم بطلب التمس فيه احتفاظه 
بأجره اكذى كان يتقاضاه أخناء فترة عمله 
بالهيئة بعقد مؤقت ويعرض الموضوع على وزارة 
الدولة للتنمية الإدارية انتهت بكتابها رقم لاه4 
ش بتاريخ ٠١/1/7١‏ إلى احتفاظ العامل 
المذكور بأجره الذى كان يتقاضاه أثناء عمله 
بعقد مؤقت عند تعيينه فى درجة دائمة: كما 
عرض ذات الموضوع على إدارة الفتوى لوزارة 
الصحة وملحقاتها فانتهت أيضا بفتواها 
المؤرخة 7٠١7/11/4‏ ملف رقم 584/14/7 إلى 
أحقية العامل المذكور فى الاحتفاظ بأجره الذى 
كان يتقاضاه قبل تعيينه بوظيفة دائمة ونفاذا 
الهذا الافتاء قامت الهيئة بإعادة تسوية مرتب 
المذكور والحالات المماثلة لحالته مما نتج عنه 
تباين ومفارقات كبيرة فى المرتبات بين من 
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ثانا 


احتفظوا بقيمة مكافآتهم الشاملة وبين أقرانهم 
ممن هم أقدم منهم فى التخرج ومدة الخبرة 
والذين تظلموا من ذلك وإزاء هذا الخلاف فى 
الرأى عرض الموضوع على الجمعية العمومية. 
وقد عرض الموضوع على الجمعية العمومية 
لقسمى الفتوى والتشريع بجاستها المنعقدة فى 
” من أبريل سنة 5١٠1م‏ الموافق 11 من صفر سنة 
5ه فتبين لها أن المادة )١1(‏ من مواد إصدار 
الائحة نظام العاملين بالهيئة العامة للتأمين 
الصحى الصادرة بقرار رئيس الجمهورية رقم 
٠‏ لسنة 1458 تنص على أن «تسرى أحكام 
النظام المرافق على العاملين بالهيئة العامة 
للتأمين الصحى وتسرى أحكام القانون رقم 45 
السنة 1954 المشار إليه «الخاص بنظام العاملين 
المدنيين بالدولة» فيما لم يرد به نص خاص فى 
هذا النظام وتنص المادة (18) من ذات اللائحة 
على أن «يحدد أجر العامل عند تعيينه ببداية 
مربوط الدرجة التى يعين فيها؛ ويستحق هذا 
الأجر من تاريخ تسلمه العمل؛ ويجوز تحديد 


إعداد محاسب: 
إبراهيم محمد زيدان 
وكيل وزارة سابق بالجهاز المركزي للمحاسبات 
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الأجر بداية المربوط فى الحالات التى تزيد فيها 
مدة خبرة العامل الزمنية على المدة المطلوب 
توافرها لشغل الوظيفة.. 

كما استعرضت الجمعية العمومية أحكام 
قانون نطام العاملين المدنيين بالدولة الصادر 
بالقانون رقم !4 لسنة 1906 فتبين لها أن المادة 
)١(‏ منه تنص على أن يعمل فى المسائل المتعلقة 
بنظام العاملين المدنيين بالدولة بالأحكام 
الواردة بهذا القانون وتسرى أحكامه على:- 

-١‏ ....... 1- العاملين بالهيئات العامة فيما لم 
تنص عليه اللوائح الخاصة بهم؛ ولا تسرى هذه 
الأحكام على العاملين الذين تنظم شئون توظيفهم 
قوانين أو قرارات خاصة فيما نصت عليه هذه 
القوانين والقرارات........ وأن المادة (10) تنص على 
أن يستحق العامل عند التعيين بداية الأجر المقرر 
الدرجة الوظيفة طبقا لجدول الأجوررقم )١(‏ 
المرافق لهذا القانون» ويستحق العامل أجره اعتباراً 
من تاريخ تسلمه العمل. 

واستثناء من ذلك إذا أعيد تعيين العامل فى 
وظيفة من مجموعة أخرى فى نفس درجته أو 
فى درجة أخرى احتفظ له بالأجر الذى كان 
يتقاضاه فى وظيفته السابقة؛ كما يسرى هذا 
الحكم على العاملين المعينين بمكافآت شاملة 
عند تعيينهم فى وظائف دائمة. 

واستظهرت الجمعية العمومية مما تقدم - 
وحسبما استقر عليه إفتاؤها - أن المشرع بموجب 
نص المادة )١(‏ من قانون نظام العاملين المدنيين 
بالدولة الصادر بالقانون رقم 4 لسنة 19178 
قصر نطاق سريان أحكامه بالنسية للعاملين 
بالهيثات العامة على ما لم يرد به نص فى 
اللوائح الخاصة بهم؛ بما مقتضاه ولازمه أن يتم 
تطبيق الأحكام الواردة فى اللوائح الداخلية 
الخاصة بشئون العاملين فى تلك الهيئات والتى 
قد تختلف فى بعض تفصيلاتها عما تطبق 


نصوص اللائحة ولا تسرى أحكام قانون 
العاملين بوصفه الشريعة العامة فى شئون 
التوظيف إلا فى حالة خلو اللائحة من نص 
يحكم المسألة المعروضة وبما لا يتعارض مع 
أحكامهاء وهذا هو ماأكده قرار رئيس 
الجمهورية ١‏ لسنة 1458 بإصدار لائحة نظام 
العاملين بالهيئة العامة للتأمين الصحى حين 
نص على سريان أحكامها على العاملين بالهيئة 
وسريان أحكام قانون العاملين المدنيين بالدولة 
فيما لم يرد به نص خاص فيها. 

ونا كانت المادة (18) من لاشحة العاملين 
بالهيئة العامة للتأمين الصحى قد أفردت قانونا 
خاصاً وشاملا نظمت فيه تحديد المعاملة المالية 
للعامل المعين تعيينا جديدا جعلت الأصل فيه 
استحفاقه لبداية مربوط الدرجة المعين عليها 
واتبعته باستثناء إجازات مع تحديد الأجر بما 
يجاوز بداية مربوط الدرجة وذلك فى حالة 
وحيدة بعينها وهى التى يكون فيها للعامل مدة 
خبرة تزيد على المدة المطلوب تواشفرها لشغل 
الوظيفة:؛ على حين أن المشرع فى قانون 
العاملين المدنيين بالدولة استن فى المادة (10) 
أصلا عاما من مقتضاه استحقاق العامل عند 
التعيين بداية الأجرالمقرر للدرجة الوظيفة 
المعين عليها طبقا لجدول الأجور ثم اتبع ذلك 
باستثناء وهو الاحتفاظ بالأجر السابق إذا كان 
يزيد بداية أجر درجة الوظيفة ولم يجاوز 
نهايتها وكانت مدة الخدمة متصلة وبسط الحكم 
على ثلاث آلات مغايرة لما نصت عليه المادة (10) 
سالفة البيان الأولى يتعلق بإعادة تعيين العامل 
فى وظيفة من مجموعة مغايرة للمجموعة التى 
يعمل بها وحالة إعادة تعيين العامل السابق 
بالوحدات الاقتصادية والمعامل بنظم خاصة فى 
الوحدات التى يسرى عليها أحكام القانون رقم 41 
السنة 1908 والحالة الأخيرة هى تعيين العامل 
الذى كان معيئاً بمكافآت شاملة فى وظيفة 
دائمة؛ ومن ثم يكون التنظيم الخاص الذى 
أوردته المادة (4؟) من اللائحة المشار إليها هو 
الواجب التطبيق على العاملين المعروض 
حالتهم على الهيئة دون حكم الفقرة الأخيرة من 
المادة (14) من قانون نظام العاملين المدنيين 
بالدولة المشار إليه. 

الذلك انتهت الجمعية العمومية لقسمى 
الفتوى والتشريع إلى عدم أحقية العاملين 
المعروضة حالاتهم فى الاحتفاظ بالأجر الذى 
كان يتقاضاه كل منهم فى وظيفة دائمة طبقا 
النص المادة (14) من لائحة نظام العاملين 
بالهيئة. ' 

إلا أن هناك وجهة نظر فى هذا الموضوع 


-١‏ أوردت الجمعية العمومية لقسمى الفتوى 
والتشريع بجلستها المنعقدة فى 1191/0/1١‏ 
ملف :170/54/86 أن فكرة النظام المتكامل 
انذى يمنع من تطبيق أحكام تظام عام من 
خارجه لما لم يتعرض له من أحكام فرعية لا 
تصدقإلا فى حالة العلاقة بين القانون 
واللاحق والقانون السابق؛ إذ يفيد فى هذه 
الحالة نسخا كليا ضمنيا للقانون السابق. أما 
بالنسبة إلى العلاقة بين الخاص والعام من 
القوانين والنظم فإنها عاذقة تقوم بين نظامين 
قائمين معا والتنظيم الخاص يورد ما يناسب 
الخصوص من أحكام تاركا غيرها محكوما 
بالتنظيمات العامة و:القول بغير ذلك يقطع 
تماما أية إمكانية لتطبيق أحكام قوانين 
العاملين على أى من النظم الخاصة بالقضاء أو 
الجامعات أو الجيش أوالشرطة أو السلك 
الدبلوماسى ومن هذا يتبين أن ما ورد بالقرار 
الجمهورى رقم ١‏ لسنة 1958 بشأن الموضوع 
المثار لا يعتبر فى ضوء فتوى الجمعية المشار 
إليها تنظيما قانونيا خاصا وشاملا يمنع 
؛إستدعاء النص المناسب من الشريعة العامة. 

>- قصر القانون رقم !4 لسئة /191 «الشريعة 
العامة» نطاق سريان أحكامه بالنسبة للعاملين 
بانهيئات العامة على ما لم يرد به نص فى 
اللوائح الخاصة بهم والتى قد تختلف فى بعض 
تفصيلاتها عما نص عليه قانون العاملين لكى 
تليى الاحتياجات الخاصة بكل هيئة حسب 
ظروف وطبيعة العمل بها وفى هذه الحالة تطبق 
أحكام اللائحة ولا تطبق أحكام الشريعة العامة 
إلا فى حالة خلو اللائحة من نص يحكم الحالة 
المعروضة وهذا الأمرلا خلاف عليه ولكن ما ورد 
بالمادة 18 من اللائحة المشار إليها لم يكن تقرير 
بعض التفصيلات التى تقتضيها ظروف وطبيعة 
العمل بها ولكن لم تتعرض اللائحة فى هذه 
المادة للمسألة الممروضة وهى مدى احتفاظ 
العامل المعين بمكافأة شاملة بتلك المكافأة لدى 
تعيينه بوظيفة دائمة. 

“- إن المادة 28 من اللائحة المشار إليها حددت 
المعاملة المالية للعامل المعين تعيينا جديدا وجعلت 
الأصل فيه استحقاقه لبداية مريوط الدرجة 
المعين عليها وهذا المبدأ ورد بالمادة ه" من القانون 
4 لسنة 1410/8 المشار إليهاء أما ما ورد بالمادة /؟ 
من اللائحة بشأن تحديد أجر بداية التعيين عند 
وجود مدة الخبرة فى الاعتبار فهو أحد مبادئ 
القانون رقم !4 لسنة 14/8 «الشريعة العامق. 
حيث نص بال مادة رقم 77 منه على احتساب مدد 
الخبرة وخاصة أن أحكام المادة 7 المشارإليها 
أصبحت وجوبية بصدور القاتون رقم ١١١‏ لسنة 
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58 وعلى ذلك فإنه بالنظر للمادة 18 من 
اللائحة المشار إليها أنها احتوت على 
حكمين هما الأجر عند التعيين والتظر فى مدد 
الخبرة والحكم الأخير لا يعتبر بهذا المفهوم 
استثناء لأنه يحاكى المادة 7 المشار إليها التى 
استن المشرع بها أصاذ عاما لمعالجة مدد الخبرة. 

؛-إن الكادر أوالقرارأواللائحة الخاصة 
أن ييكون حريصا على تطييق الأحكام 
العامة التى تعود على العاملين بهذه الكادرات 
والقرارات واللوائح بالنفع والفائدة مع الأخذ فى 
الاعتيار مراعاة معابير استدعاء أحكام الشريعة 
العامة وبالنظر للمسألة المعروضة نجد أن 
القانون رقم 40 لسنة 19/4 «الشريعة العامة 
حدد بنص واضح يفيد بسريان حكم المادة ١‏ منه 
على المعينين بمكافآت شاملة وذلك باحتفاظهم 
بالأجر الذى كانوا يتقاضونه إبان عملهم بامكافأة 
الشاملة وئيس هذا فقط بل صدر بشأن العاملين 
بمكافآت شاملة القانون رقم ه لسئة ١٠٠س”‏ 
بإضافة فقرة ثانية للمادة 17 من القانون 40 
السنة 1378 لإجازة تعيينهم على درجات دائمة 
بالشروط الواردة بتلك الضقرة مما يعطى 
انطباعا على حرص المشرع للحماية والعمل على 
استقرار هذه الفئة منالعاملين؛ فإذا كان 
القانون العام قد أولى كل هذا الاهتمام بهذه 
الفئة من العاملين فإنه يكون من المناسب 
استفادة العاملين باللائحة المشار إليها من ميدأ 
الاحتفاظ بالأجر الذى كانوا يتفاضونه لدى 
عملهم بالمكافأة شاملة نزولا لرغبة المشرغ 
وتحقيقا لمبدا المساواة. 

«- إن احتفاظ المعيتين بالأجر الذى كانوا 
يتقاضوته لدى عملهم بمكافآت شاملة طبقا 
اللمادة ه؟ من القانون رقم !4 لسنة 1408 يدخل 
فى نطاق تطبيق الأثر المالى لدى تعيين العاملين 
بمكافآت شاملة على درجات دائمة وقد قدر 
المشرع أن هذا الأثر المالى له ما يبرره من حيث 
الاستقرار فى دخل العامل وبالتالى الأسرة التى 
يعولها ولم يكن غافلا عن جميع الآثار المترتية 
على ذلك الاحتفاظ ومتها ما أثاره بعض 
العاملين بالهيئة ومن ثم فإنه لا يوجد ما يمنع 
من تطبيق أحكام المادة 1٠‏ من القانون رقم 410 
السنة 19/4 لأن ذلك لا يتصادم مع معايير 
استدعاء نصوض الشريعة العامة لتطبيقها على 
الكادر أو القرار أؤ اللائحة ااخاصة. 

هذا بالإضافة إلى أنالأجرالذى كانوا 
يتقاضونه ندى عملهم با مكافأة الشاملة كان 
مقدرا وفقا لما ارتأته الهيئة. 

وأخيرا تحن لا نعترض ولكن.... نعرض 
وجهة نظر. 
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يمثل العنصر البشرى أهم مدخلات النظام الانتاجى والخدمى وأعظم القوى المؤثرة فى تحديد هوية 
المنظمة ورسم معائم مستقبلها؛ ويعتبر من أهم مواردها. وتحقيق ميزة تنافسية من خلال الموارد البشرية يعنى أن 
تكون هذه الموارد البشرية أكثر مهارة: وكفاءة: وقدرة» ومعرفة؛ والتزاماء وذلك من خلال برامج التنمية البشرية 
وتوفيرالبيئة والمناخ التنظيمى الملائم والتوجيه السليم للأنشطة ورسم السياسات والنظم الادارية اللازمة لتحقيق 
الفعالية المطلوبة. ولقد تميزت الحياة الوظيفية للفرد فى الماضى القريب بالبساطة والسهولة؛ حيث أنها لم تتعد 
سوى اختياره لجال وظيفى معين؛ يعد نفسه من أجله بالحصول على التعليم المناسب؛ ثم يعمل فى منظمة معينة 
يرتقى فى السلم الإدارى من خلالها؛ ثم بعد ذلك ينهى خدمته عند سن المعاش. 


إلاانه فى السنوات الأخيرة حدثت 
بعض المتغيرات البيئية والمماصرة مثل 
التقدم ا لتكنولوجى والعولمة وتنوع المهارات 
المطلوبة وتنوع قوى العمل وغيرها والتى 
أدت إلى إحداث تغير وتأثير فى هذا 
النموذج المستقر, 

فالموارد البشرية هى أول من يتأثر بتلك 
المتغيرات التى تحدث؛ ومن ثم كان لزاما 
على المنظمات أن تواجه هذا الأمر من 
خلال إجراء تعديلات على سياساتها 
وممارساتهاء أو من خلال تبنى سياسات 
وممارسات جديدة. 

وفى هذا الإطار فقد ظهر مفهوم جديد 
وهو تخطيط وتنمية المسارات الوظيفية 
والذى لاقى اهتماما كبيرا لدى المنظمات: 
حيث يتم البحث الواقعى فى الظروف 
الحالية وبيئة المسارالوظيفى الحالية 
والمستقيلية بهدف إعادة حالة التوازن 
وضمان الإنتاجية والرضا عن العمل فى 
المستقبل. 

كما أنه ليس فقط يساعد الفرد على 
مواجهة التغير السريع والتكيف فى 
مجالات الأممال المختلفة ولكثه أيضا 
يربط بين الأهداف الفردية والتنظيمية: 
ليصبح الوسيلة التى يمكن من خلا لها 
تحقيق الجوانب المتعلقة بالموارد البشرية. 

وبذلك تكون عملية تخطيط وتنمية 
المسارات الوظيفية ليست نشاطا مختلفا 
عن أنشطة الموارد البشرية؛ ولكن مفهوم 
متكامل يربط بين برامج الموارد البشرية 


ل 


القائمة بالفعل» حتى يسمح لهذه البرامج 
أن تدعم النمو والتطورالفردى 
والتنظيمى؛ ويجعله أداة من أدوات جودة 
الإدارة بمساهمته فى إنجاز أهداف 
المنظمة مما يؤكد أهمية تقديم ورقة عمل 
حول هذا الموضوع تتناول النقاط التالية: 

- تعريف الموارد البشرية. 

- بعض المتغيرات البيئية وأثرها على 
تنمية الموارد البشرية. 

- ما المقصود بالمسارالوظيفى؟ وما 
المزايا التى تعود على المنظمة من اهتمامها 
بتنمية المسارات الوظيفية للأفرادة 

- أهمية تخطيط المسار الوظيفى. 

- ما المقصود بالمسارالوظيفى؟ وما 


إعداد 
عماد نورالدين بكرى 
باحث بالجهاز المركزى 
للتنظيم والادارة 


المزايا التى تعود على المنظمة من اهتمامها 
بتنمية المسارات الوظيفية الأفراد؟ 

- أهمية تخطيط المسار الوظيفى. 

- تطوير المسار الوظيفى. 

- دور الفرد والمنظمة فى برنامج تطوير 
المسارات الوظيفية. 

- جودة الإدارة وإنجاز أهداف المنظمة 
من خلال نجاحها فى إدارة المسارات 
الوظيفية للأفراد. 

تعريف الموارد البشرية: 

المقصود بالموارد البشرية هو اعتبار 
الأغراد فى المنظمة أصلا من أصولها 
يمكن الاستثمار فيها وزيادة قيمتها 
بالنسبة للمنظومة؛ بذلك يصبح الأفراد 
موردا من موارد المنظمة. 

فا مورد البشرى» يمكن أن يحقق ثروة أو 
إيرادات من خلال استخدام مهارته 
ومعرفته التى بدونها يصبح الفرد عاجزا 
أو ذا قدرات محدودة تمنعه من إحداث 
التحول والتغيير؛ لذلك لكى يصبح الفرد 
موردا لايد أن يمتلك الخبرة والمهارات 
والقدرات والاستعدادات اللازمة لأداء 
مهام متخصصة. 

وعندما تستطيع المنظمة أن تحصل على 
موارد بشرية تتوافر لديها المعرفة والمهارة» 
فيمكن القول أن هذه المنظمة لديها 
مخزون من الموارد البشرية. وتكون المعرفة 
والمهارة والاتجاهات هى المكونات المهمة 
الهذ! المخزون. ومن ثم ينيغى 
على المنظمة أن 


تحافظ على بقاء هذا المخزون لسببين: 

-١‏ وجود الأفرادالذين يمتلكون 
الاستعدادات» عندما تتم تنمية مهاراتهم 
بشكل مناسب وكافه يمكن ضمان قدرتهم 
على العمل بكفاءة لتحقيق أهداف 
المنظمة. 

؟- من خلال مهارات ومعرفقة 
واستعدادات الأفراد؛ يصبح هؤلاء الأفراد 
فى وضع يسمح لهم بتحقيق أهدافهم 
الشخصية والرضاالوظيفى وتحقيق 
الذات. 

لذلك؛ فإن الفرد الذى يشعر بالرضا 
وتحقيق الذات يمكن أن يساهم بفعالية 
فى تحقيق أهداف المنظمة؛ مما يؤثر على 
أداء الفرد؛ وفعالية المنظمة. 

إن تنمية الموارد البشرية ليست مجرد 
تنمية جداول للبرامج التدريبية وإعداد 
الميزانيات اللازمة لهاء ولكنها تعنى أكثر 
من هذاء فهى عملية لتحليل احتياجات 
الموارد البشرية من معرفة ومهارات 
واتجاهات مطلوبة للمنظمة؛ مع الأخذ فى 
الاعتبار الظروف المتغيرة. 
بعض المتغيرات البيئية وأثرها على 
تنمية الموارد البشرية: 

-١‏ العولمة وهى تعنى عدم وجود حواجز 
إقليمية أو دولية بين دول العالم المختلفة, 
مما يساعد على حرية التبادل التجارى 
والثقافى وحرية الاستيراد والتصدير مما 
يوجب اكتساب الأفراد العاملين ببعض 
المهارات اللازمة لهذا المتغير وهى: 

1 اللغة... لأناللغة هى أساس 
الاتصال وبالتالى تعد عاملا أساسيا فى 
نجاح الفرد فى بيئة العمل الدولية. 

/١‏ فهم ثقافة الآخرين... أى فهم 
العادات والتقاليد والقيم والقوانين 
السائدة لديهم. 

1 الاتصال وبناء الاستراتيجيات 
وفرق العمل... فهذه المهارات هامة لنجاح 
الأعمال فى بيئة العمل الدولية. 

- التنوع فى مزيج القوى العاملة حيث 
اختلاف الأفراد العاملين فى العمرأو 
الجنس أو التعليم بما يؤدى إلى اختلاف 
فى مستوى المهارات والتى تتطلب مزيدا 
من الصقل أو التنمية: 

/: أما الأفراد كبارالسن... فهم 


يحتاجون إلى تنمية مهاراتهم لأداء نوعية 
جديدة من الأعمال تتناسب مع قدراتهم 
المتناقصة أو المختلفة. 

الاتجاه إلى اللامركزية وذلك 
لضرورة سرعة الاستجابة إلى تلبية 
احتياجات العملاء؛ بما يتطلب مشاركة 
الأفراد خاصة فى المستويات الإدارية 
الأدنى؛ فى اتخاذ القرارات» لذلك لابد من 
تنمية بعض المهارات مثل «مهارات 
التفاوض - الإدارة باللشاركة - تمكين 
الأفراد وتدريبهم على ممارسة عملية 
اتخاذ القرارات». 

4- الاتجاه إلى التصغير مثل تقليل عدد 
المستويات الإدارية؛ تقليص حجم العمالة 
الزائدة عن الحاجة؛ إدماج بعض الوحدات 
أوإلغائها وذلك يتطلب تدريب الأفراد 
الباقين فى العمل على: 

4 اكتساب مهارات جديدة تتطلبها 
الطبيعة المتغيرة للأعمال؛ أو الممارسات 
الجديدة التى طبقتها المنظمة. 

4 تقديم برامج التدريب التحويلى 
والذى يتطلبه نقل الأفراد من بعض 
الأقسام التى بها فائض. 

5 تقديم برامج التدريب الخاصة 
بتخفيض حدة مقاومة ورفض الأفراد 

4 تقديم بعض البرامج لتخفيض 
الصراع والضغوط النفسية التى يتعرض 
لها الأفراد الباقون فى العمل بعد 
الاستغناء عن بعض زملائهم. 

ه- إعادة هندسة العمليات لتحسين 
الإنتاجية والكفاءة والتى تتسم بالتركيز 
على العميلء؛ وهيكل تنظيمى موجه 
بالإنتاج؛ وتطبيق مبدأ «الصفحة 
البيضاءء أى بناء المنظمة كما لو كانت غير 
موجودة أصلا وتتأثر الموارد البشرية فى 
المنظمة تأخرا كبيرا لذلك يما يتطلب: 

0/ تقديم برامج تدريبية تفهم 
الأفراد معنى وسبب التغيير. 

/ برامج تنمية مهارات حل 
الصراعات والضغوط التى يتعرض لها 
الفرد أثناء التغيير. 

ه/*: برامج تنمية مهارات الأفراد 
التدعيم استخدام تكنولوجى جديد أو 
ممارسة جيدة ناتجة عن إعادة الهندسة. 

1- تنوع المهارات المطلوبة لم تعد المهارات 


الفنية هى ا لنوعية الوحيدة للمهارات التى 
يجب أن يكتسبها الأفراد فى مجال العمل» 
فقد أصبحت متطلبات الجودة العالية 
لإشباع حاجات العملاء هى محور اهتمام 
المنظمات. 

ومن هنا ظهرت بعض برامج تنمية 
الموارد البشرية ذات الطبيعة الخاصة 
ومتها: 

5 التدريب على التعامل مع التنوع 
حتى يمكن تخفيض المشاكل المترتبة على 
تنوع مزيج القوى العاملة إلى أدنى حد 
ممكن بما يساعد على: 

تحسين مهارات العلاقات المتداخلة - 
فهم الاختلافات الثقافية - تخفيض 
الضغوط والتوتر - تعليم الفرد الجديد 
قيم وأخلاقيات العمل - تحسين المهارات 
الفنية - مساعدة الفرد على التكيف مع 
الثقافة التعليمية. 

*/: التدريب على خدمة المستهلك أو 
العميل حيث أصبح إرضاء العملاء وإشياع 
حاجاتهم من خلال تقديم خدمة متميزة 
هوا محور الأساسى للمنظمات وخاصة 
الخدمية؛ ومن خلال محتوى البرامج 
يمكن للفرد المتدرب أن يعرف بعض 
المعلومات عن المنظمة وما تقدمه من 
خدمات ويتعلم أخلاقيات العمل فتتحسن 
أخلاقياته وسلوكياته عند التعامل مع 
العملاء. 

5/ التدريب على العمل الجماعي 
واكتساب صلاحيات اتخاذ القرارات حيث 
يكتسب المتدرب مهارات التحليل وحل 
المشكلات والمقارنة بين البدائل المحتملة. 

1/ برامج التعليم المستمر الأفراد 
مثل تنميةالمهارات التعليمية لزيادة 
مستوى التعليم وزيادة قدرة الأفراد على 
مواجهة التحديات بثقة؛ وتقديم دروس 
لمحو الأمية للأفراد فى المستويات الدنياء 
أو لتعليم اللغة؛ أو لتعليم الحاسب الآلى؛ 
أو لتعليم الاتصال وحل الصراع؛ وحل 
المشاكل. 

ومما سبق يتضح أن هناك بعض 
المتغيرات البيئية والتى تؤثر تأثيرا 
مباشرا على الأفراد وقى مستقيلهم 
الوظيفى وكذلك على ال منظمات وأصبح 
من الضرورى على كل منهم أن ينمى 
قدراته لإدارة وتوجيه مثل هذه التغيرات 


ااا ااا اا و سس 


لذن 


تشطبط الجسار 
الوظيفى كأهد أدوات 
هودة الإدارة 
وتحفيق أهداف 
المضمة 


البيئية لصالحهم. 

وتأتى عملية تخطيط وتنمية المسارات 
الوظيفية كأحد الحلول التى تساعد 
المنظمات والأفراد على مواجهة هذه 
التغيرات. 

# ما المقصود بالمسارالوظيفى؟ وما 
المزايا التى تعود على المنظمة من اهتمامها 
بتئمية المسارات الوظيفية للأفرادة 

يعرف المسار الوظيفى على أنه تموذج 
الخبرات المرتبطة بالعمل والذى يمتد 
عبر حياة إنسان ماء 

إذا فا مسار الوظيفى - هو خبرات عمل 
الفرد المتتابعة والمتراكمة عبرالزمن ويمر 
الأفراد بمراحل فى مجال حياتهم أو 
مساراتهم الوظيفية كل مرحلة من هذه 
المراحل تختلف من ناحية المهامأو 
الحاجات المهنية التى يواجهها الفرد عن 
المرحلة الأخرى. 

كما أن الخبرات الوظيفية تتأثر بقيم 
واحتياجات ومشاهر الفرد؛ لذلك فعلى 
المديرين أن يتفهموا عملية تطوير المسار 
الوظيفى والاختلافات فى احتياجات 
واهتمامات العاملين فى كل مرحلة من 
المراحل حتى تتحقق لجهودهم الفعالية. 

ويمكن للمنظمة أن تحقق بعض المزايا 
من خلال تقديمها لبرنامج مخطط 
لتنمية المسارات الوظيفية للأفراد منها: 

١-التعرف‏ على وتحديد المهارات 
والمواهب التى يتميز بها الأفراد: والتعرف 
على اهتماماتهم الوظيفية بما يسمح 
بوضع الفرد المناسب مع العمل المناسب 
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لمهاراته. 

؟- مساعدة الأغراد على إدراك اهتمام 
المنظمة واحترامها لقدراتهم المميزة 
وتشجيعها لاستخدام هذه القدرات 
استخداما أمثل فى تنمية الفرد. 

*- تمكين الأغراد من التنمية المستمرة. 

وعموما فإن تذمية المسار الوظيضى؛» 
يدعم ويقوى إدراك اختلاف الأفراد فى 
مواهبهم ودافعيتهم داخل العمل. فما 
يحفز الفرد فى العمل قد يختلف عما 
يحفز ويدفع فردا آخر للعمل. فمثاذ قد 
يكون الأمان الوظيفى حافزا لفرد معين 
بينما تكونالخبرات الجديدة المكتسبة 
حافزا لفرد آخر. 

وبذلك يمكن تشخيص الحاجات 
والطاقات المميزة للفرد؛ بما يسهل على 
المنظمة اكتشاف وتوجيه الفرد بطرق 
تشبع حاجاته وفى نفس الوقت تقابل 
الاحتياجات التنظيمية بكفاءة من خلال 
تحقيق التوافق بين المؤهلات الفردية مع 
متطلبات الوظائف المختلفة. 

وفيما يلى عرض لأهمية تخطيط ال مسار 
الوظيفى وكيف يتم تطويره ودور الفرد 
والمنظمة فى برنامج تطوير المسارات 
الوظيفية وكيف يمكن الحكم على جودة 
الإدارة وانجاز أهداف المنظمة من خلال 
نجاحها فى إدارة المسارات الوظيضية 
للأفراد. 

» أهمية تخطيط ال مسار الوظيفى 
إن وجود برنامج طويل الأجل 
لتخطيط وتطوير المسارات الوظيفية 
للعاملين؛ يساعد فى تحقيق الفعالية 
التنظيمية فى إدارة الموارد البشرية 
من خلال: 

-١‏ ضمان توفير الكفاءات المميزة 
مستقيلا.. حيث تتم مساعدة العاملين فى 
صياغة وتشكيل احتياجاتهم وأهدافهم 
وطموحاتهم الشخصية حول الأهداف 
التنظيمية مما يزيد من احتمالات توافر 
الكضاءات المناسية لمواجهة الاحتياجات 
المتغيرة من متطلبات العمالة بالنسبة 
اللمنظومة. 

-١‏ تحسين قدرة المنظمة فى جذب 
والحفاظ على العمالة المؤهلة.. فتوافر 
خطط برامج التنمية وتطوير المسار 
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الوظيفى يحقق طموحات العاملين 
الوظيفية ويساعد على تنمية ولائهم 
وانتمائهم للمنظمة. 

*- الحد من احباطات العاملين.. 
فوجود خطط ويرامج للمسار الوظيفى 
تؤدى إلى بناء توقعات حقيقية وتطلعات 
مقبولة للعاملين. 

4- تحسين سمعة المنظمة.. إذا أدرك 
العاملون أن منظماتهم تعتنى بمستقبلهم 
الوظيفى؛ فإنهم سوف يكونون أداة جيدة 
للترويج عن المنظمة فى كافة المجتمعات 
التى قد يتواجدون فيها. 

ه- تجنب التقادم المهارى.. فالتغيرات 
التكنولوجية السريعة تساهم فى إحداث 
نوع من التقادم لمهارات الأفراد فى بعض 
الوظائفه وتساعد برامجالتطور 
الوظيفى فى اكساب الأفراد المهارات 
الجديدة التى تتناسب مع هذه المتغيرات. 

ه تطوير المسار الوخطيفى : 

يعنى تطوير المسار الوظيفى من وجهة 
نظر الفرد تخطيط المسار الوظيفى 
وتنفيئن الخططالمتعلقة له من خلال 
الطرق المختلفة للتعلم والتدريب وكنا 
خبرات العمل. ْ 

أما من وجهة نظر التنظيم فإنه يعنى 
توجيهالأفراد إلى المكان المناسب 
وتحريكهم والعمل على تنميتهم من خلال 
تقييم الأداء وأنشطة التدريب المخططة 
والمهام الوظيفية المحددة. 

كما تقومالإدارة بتقديمالنصح 
والمشورة للأشراد فيما يتعلق بالوظائف 
الملائمة لهم والتوفيق بين الخطط 
الشخصية للفرد فيما يتعلق بمساره 
الوظيفى وبين حاجات المنظمة؛ وتنفين 
البرامج التى تعمل على تكامل الأهداف 
المشتركة للفرد والتنظيم. 

وتنطوى عملية تطوير المسار الوظيفى 
.على بعدين أساسيين: 

الأول: تخطيط ا مسار الوظيفى.. وهو 
ما يقوم به الفرد لتخطيط حياة العمل 
الخاصة به مثل تقييم قدراته واهتماماته 
والبحث هن فرص التوظيف ووضع 
الأهداف الوظيفية والخطط المختلفة 
وتنفيدها. 

الثانى: إدارة المسار الوظيفى.. وهى 
تتعلق بالخطط والأنشطة التى تضعها 


نما تكن لتقا 


المنظمة للتوفيق بين الخطط الشخصية 
للفرد فيما يتعلق بمساره الوظيفضى 
وحاجات المنظمة وتنفيذ البرامجالتى 
تعمل على تكامل الأهداف المشتركة للفرد 


والمنظمة. 
أولا: تخطيطالمسار الوظيفضىي 
والتى تمر بخمس خطوات رئيسية : 

-١‏ تقييم الذات... وهو أن يتعرف الفرد 
على ذاته من خلال عدة تساؤلات» أى نوع 
من الأفراد هو؟ ما مهاراته التى يملكهاة 
ما قيمه واهتماماته؟ ماذا يحب؟ ماذا 
يكره؟ ما نقاط قوته؟ ما حدوده؟...إلخ. 

1- تحديد الفرص الوظيفية... من 
خلال دراسة الظروف الاقتصادية 
والسياسة العامة باعتبارها العوامل التى 
تؤثر على توافر فرص التوظيف 
المستقبلية: ومن خلال المعلومات التى 
توفرها إدارات الأفراد باللنظمات عن 
الوظائف من حيث مستوى الأجر والإدارة 
التابعة لها وموقعها والمواصفات المطلوبة 
لكل وظيفة والوظائف الشاغرة. 

*- وضع الأهداف... بعد ذلك يمكن 
تلفرد تحديد أهدافه الوظيفية «قصيرة 
الأجل وطويلة الأجل» ويجب أن تتلاءم 
الأهداف مع قدراته وتتوافق مع تصوره 
الشخصى. 

4- إعداد الخطط... وهى تشمل 
الخطوات التى يسلكها الفرد وصولا إلى 
أهدافه المرجوة ويجب عليه استشارة 
المسئولين عنه لمساعدته فى تحديد 
الاجراءات المناسبة لتحقيق أهدافه 
الوظيفية:؛ كما يجب عليه أن يبدأ 
بالتخطيط للخبرات التى يمكن أن 
يكتسبها فى الأجل القصير أثناء العمل 
والأنشطة التدريبية المفيدة خارج العمل» 
ثم بعد ذلك يخطط لشروعاته طويلة 
الأجل. 

ه- تنفين الخطط... وهنا يلزم أن يتسم 
التنظيم بالمناخ التدعيمى؛ وتشجيع 
المديرين فى كل المستويات الإدارية لمساعدة 
مرؤوسيهم فى تطوير مساراتهم 
الوظيفية. ومن الإجراءات اللازمة التى 
يمكن اتخاذها لتنفيذ الخطط: التنقلات 
الوظيفية المؤقتة وشغل مكان المدير أثناء 
إجازته وبرامج التدريب أثناء العمل. 


ثاتيا: إدارة المسار الوظيفى والتى تشمل 
العناصر الآتية: 

-١‏ التكامل مع خطط الموارد البشرية... 
يعتير تخطيطالموارد البشرية نقطة 
البداية لإدارة المسار الوظيفى باعتباره 
الأساس لوضع معظم برامج الأفراد فى 
المنظمة؛ حيث يتم تحديد حجم العمالة 
الحائية كما وكيفا والاحتياجات المتوقعة 
فى المستقبل. 

وفى المرحلة التنضيذية يتم تغيير 
الأفراد وتدريبهم وتقييمهم وتقلهم 
وترقيتهم وتوجيههم. 

-١‏ تصميم المسارات الوظيفية... حيث 
يتم جمع التوصيفات عن كل الوظائف 
بالمنظمة: وتصميم المسارات الوظيفية 
بحيث تتضمن كل وظيفة تالية فى المسار 
مهارة جديدة لم تكن موجودة من قبل فى 
الوظيذة السابقة؛ ولذلك فإنه عندما 
ينقل الفرد من وظيفة إلى وظيفة أخرى 
تالية فى نفس المسار الوظيفى فإنه يحتاج 
لاكتساب المهارات الجديدة فقط اللازمة 
الهذه الوظيفة. 

*- نشر المعلومات عن المسار الوظيفى... 
حيث يتم إعداد كتيب وصفى يحتوى على 
فرص التوظيف والمسارات المتاحة بالمنظمة 


لجميع الأفراد. 
4- نشر المعلومات من الوظائف 
الشاغرة الإعلان عن كل الفرص 


الوظيفية وأن يتضمن الإعلان موجزا عن 
الواجبات الوظيفية وكذا المواصفضات 
المطلوية لشغلها وأجر الوظيفة وموقعها 
التنظيمى. 

ه- تقييم أداء العاملين... يساهم تقييم 
الأداء بدرجة كبيرة فى توفير المعلومات 
الجيدة لتطوير المسار الوظيفى. 

1- تقديم المشورة فى مجال تطوير 
المسار الوظيفى... عن طريق: 

5 المدير من خلال المقابلة مع 
المرؤوس لمناقشة تقرير الأداء وتبادل 
وجهات النظر حول فرص تطوير المسار 
الوظيفى مثل فرص التدريب وحمل 
مسئوليات جديدة. 

5/زادارة الأفراد حيث تتوافر رؤية 
موسعة عن الفرص الوظيفية؛ وتعريف 
العاملين بالأساليب الممكئة والمتاحة 
للتدريب والتطوير. 
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5 حلقات دراسية حرة متعلقة 
بتطوير المسار الوظيفى.. حيث يمر 
المشاركون بسلسلة من التدريبات 
تساعدهم فى تخطيط مسارهم الوظيفى. 

- دورالخيرة العملية فى التطوير 
«اكتساب الضرد خبرات جديدة»... من 
طريق مجموعة من الخبرات المخططة 
تساعد على التعليم واكتساب المعرفة 
والمهارات الملائمة. ومن أمثال التدريبات 
المخططة: التعيينات المؤقتة - الترقية - 
النقل الجانبى المؤقت وذلك لتعليم مهارات 

دورالمدير فى تطوير المسارات 
الوظيفية... يكون من خلال تطوير 
مهارات العاملين لديه وتنميتهم وتقدمهم 
وعدم التحكم فى منعهم من الترقى. 

4- مراعاة ظروف العاملين... يجب 
مراعاة ظروف العاملين عند وضع برامج 
تطوير المسار الوظيفى؛ فلا يرقى موظف 
مثلا وينقل بعيدا عن مكان عائلته مما قد 
يسبب ضغوطا أسرية. 

دور الفرد والمنظمة فى برامج تطوير 
المسارات الوظيفية... مما سبق يتضح أن 
دورالفرد فى بسرنامج تطوير المسارات 
الوظيفية هو تحديد مستويات المعرفة 
والمهارات والقدرات والاهتمامات ونوعيات 
القيم؛ ومحاولة البحث عن المعلومات عن 
فرص التقدم الوظيفى وتحديد أهدافه 
المستقبلية. 

أماالمنظمة فهى مسئولة عن توفير 
الدعم لجهود الأفراد فى تقييم قدراتهم 
والالتحاق ببرامج التدريب أو التطوير 
الوظيفى؛ ويتوقف نجاح برامج المسارات 
الوظيفية على مدى الدعم والتأييد الذى 
تظهره إدارة المنظمة. 

كما أن أفضل فرص تحقيق أهداف 
المسارات الوظيفية تتولد عندما تمتزج 
مبادرات الأغراد مع اتجاهات النموأو 
التطوير فى المنظمة. 
التطوير الوظيفى أوالمهنئ أن يعكس 
أهداف وثقافة المنظمة وفلسفة إدارة الموارد 
البشرية بشأن كيفية تحقيقها حيث يمكن 
تزويد العاملين بمجموعة واضحة من 
التوقعات والتوجهات لتطوير وظائفهم؛ 
وبذلك يمكن المزج بين الأهداف الفردية» 
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تخطيط المسار 
الوظيفى كاهد أدوات 
هودة الإدارة 
وتحفيق أهداف 
المنظمة 


والتنظيمية أو بمعنى آخر الربط بين 
الاحتياجات التنظيمية والاحتياجات 
الفردية بالطريقة ألتى تساهم فى 
تحقيق رضاء العاملين وتحقيق الأهداف 
الإستراتيجية للمنظمة فى ذات الوقت. 

جودة الإدارة وانجاز أهداف المنظمة 
من خلال نجاحها فى إدارة المسارات 
الوظيفية للأفراد... يمكن الحكم على 
جودة الإدارة وانجاز أهداف المنظمة من 
خلال مدى قدرة المنظمة على إدارة 
مواردها البشرية بفعالية والتى تتوقف 
على قدرتها على فهم الحاجات 
الوظيفية للفرد ومساعدته على إدارة 
مساره الوظيفى بفاعلية؛ وذلك يتطلب 
أن تكون المنظمة: 

-١‏ مهتمة باختيار مواردها البشرية... 

يث يجب اختيار أفضل فرد فى العمل؛ 
والذى تكون هناك احتمالات أكبر لإسهامه 
فى المنظمة؛ وهذا يتطلب أن تتفهم المنظمة 
النومية المهن أو للمسارات الوظيفية التى 
تقدمها والقيم المهنية التى تتوافق مع 
أهدافها وتوقعاتها. 

؟- تئنمية واستخدام مواردها 
البشرية... حيث يجب أن تساعد 
المنظمة أفرادها على تخطيط وإدارة 
مساراتهم الوظيفية وتدرس تخطيط 
المسارالوظيفى وأنظمة تقييم الأداء 
التدعيمية والاستشارات المهنية أو 
الوطيية 

“-إدارةالرس وب أوالجمود 
الوظيفى... حيث يتم تصئيف المستقبل 
الوظيفى الإدارى للعاملين إلى: ‏ ' 

|) حديثى التعيين... وهم الأفراد ذوى 


الاحتمالاتالعالية للترقى والتقدم 


الوظيفى. 
ب) المتميزون... وهم الأفراد الذين 
يؤدون أعمالا متميزة؛ ويحققون 


مستويات عالية من الأداء. ولديهم 
استعدادات واحتمالات عالية للاستمرار 
فى هذا التقدم والنمو وهؤلاء هم 
الأفراد سريعى الخطى فى مسارهم 
الوظيفى. 

ج) المستوطنون فى العمل... وهم 
الأفراد الذين يكون مستوى أدائهم 
مرضياء ولكن فرصهم للترقى قليلة أو 
محدودة؛ وهم يمثلون الغالبية العظمى 
في المنظمات. 

د) عديمى الفائدة للمنظمة... وهم 
الأغراد الذين يكون أداؤهم غير مرضى؛» 
وليس لديهم فرص للترقى فى المنظمة. 

وذلك يتطلب من المنظمة : 

-١‏ محاولة منع حدوث مشكلة 
الجمود الوظيفى. 

-٠‏ تحسين المتابعة والإشراف 
للاكتشاف المبكر للمشكلة عند ظهورها. 

- عللاج المشكلة بمجرد ظهورها حيث 


٠‏ يتم مساعدةالأفرادالجامدين 


«المستوطنون فى العمل» على التكيف 
وإفهامهم أنهم غير فاشلين حيث توجد 
طرق فرصية أو بديلة أخرى متاحة 
أمامهم للنمو والتطور الشخصى. 

وبالتسبة للأفراد عديمى 
الفائدة يتم إعادة تأهيلهم عن 
طريق: 

*/:: إشراكهم فى ندوات لمناقشة 
طرق حل حديثة لبعض المشاكل أو 
تكليفهم بمهام مميزة بما يشعرهم 
بالتقدير من الآخرين. 

1/7: مناقشته فى الوظيفة التى يقوم 
بها والربط بين أدائه فى وظيفته 
والأهداف الكلية للمنظمة لما يحقق له 
الرضا عن وظيفته الحالية. 

*/: استخدام برامج التنميةالذاتية 
والتطوير الواقعية التى تساعده على أن يكون 
فى أفضل مستوى فى وظيفته الحالية. 

4/7 عدم إهمال هذه الفئة من 
الأفراد حيث أن ذلك يؤدى إلى تفاقم 


وزيادة حدة المشكلة. 

؛- تركيز المنظمة على توفير فرص 
مهنية مستقبلية عادلة ومتكافئة 
وتنمية أساليب عادلة للتقييم... حيث 
يتم تقييم الأفراد المرشحين للترقية 
على أساس كفاءتهم ومهاراتهم 
وقدراتهم واستعداداتهم وليس على 
أساس معايير غير موضوعية مثل 
العمر والجنس أو النوع أو العنصر أو 
الديانة. 

ه- الاهتمام بالمشاكل والمسئوليات 
الأسرية للفرد... ففشل المنظمة فى 
مساندة الفرد فى إيجاد حلول للمشاكل 
التى تعوق تحقيق التوازن بين العمل 
والأسرة؛ قد يجعلها تفقد أفضل 
عناصرها البشرية. 

لذلك يفضل تقديم فرص العمل 
نصف الوقت ودار لرعاية أطفال 
العاملين وذلك كمحاولة للإبقاء على 
الأفراد الأكفاء الذين لديهم صراعات 
بين العمل والأسرة. 

إن فهم متطلبات العمل والأسرة التى 
تواجه الفرد فى المراحل المختلفة لمساره 
الوظيفى يتطلب من المنظمة جذب» 
ودفع وتحفيز والإبقاء على القوى 
العاملة الفعالة. 

المراجع المستخدمة : 


- الجهاز المركزى للتنظيم والإدارة‎ -١ 
سياسة الترقى فى الوظيفة العامة‎ 
لققاء‎ 

؟- مركزالبحوث والدراسات 
التجارية- كلية التجارة- جامعة 
القاهرة؛ نظم إعداد وتهيئة القيادات 
الإدارية بالتطبيق على الجهاز الإدارى 
للدولة فى مصرء يوئيو١١٠7.‏ 

- أ.د. جمال الدين محمد المرسى؛ 
الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية, 
المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة 
القرن الحادى والعشرين؛ «الدار 
الجامعية 3500. 

4- بارى كشواىء إدارة الموارد البشرية؛ 
«دار الفاروق للنشر والتوزيع 7500». 

ه- د. راوية حسن؛ مدخل استراتيجى 
لتخطيط وتنمية الموارد البشرية» «دار 
الجامعية .3.١06‏ 
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أولا المقدمة:. 

القدقمت باختيارهذا الموضوع ما هالنى 
عندما طالعت تقرير منظمة الشفافية 
الدولية بأمانيا الصادر بتاريخ 1٠١5/11/5‏ 
والمتضمن مؤشر مدركات الفساد لدول العالم 
العام ٠٠١‏ وقد أحتلت فيه الدول الإسلامية 
المراكز الأخيرة للدول الأكثر شفافية على 
مستوى العالم. 

وسوف نقوم بدراسة هذا الموضوع باعتباره 
ليس غايتنا ولكنه وسيلتنا فى الدراسة لكى 
نوضح للعالم أجمع أن نظام الإدارة الإسلامى 
عرف وطبق الشفافية فى مجال الادارة من 
ما يقرب من ١15٠١‏ سنة لذلك ساد المسلمون 
الأوائل العالم القديم بأسره ليس بقوه 
العدة وكثرة العدد ولكن بقوه العقيدة 
الإيمانية وتطبيق أسس الإسلام الصحيحة. 
ثانيا. عناصر الموضوع:. 
أ.ماهية الشفافية الإدارية فى النظم الوضعية 
المعاصرة. 
ب.ماهيه الشفافية فى الشريعة الإسلامية 
الغراء,. 
ج.الأسس التى يقوم عليها نظام الإدارة 
الإسلامى. 

١.الشورى‏ 6.العدالة ".المساواة 

د.الخاتمة والمراجع. 

وسوف نقوم الآن بعرض وشرح كل عنصر من 
عناصر الموضوع على حده كما يلى: 

أ.ماهية الشفافية الإدارية فى النظم الوضعية 
الحديثة؛ . 

تعرف بأنها «التزام الإدارة باشراك المواطنين فى 
إدارة الشئون العامة التى تمارسها لصالح ولحساب 
المواطنين وإعلان الأسباب الحقيقية والقانونية 
الدافعة لها وتوضيح طرق وإجراءات تزويدهم 
بالمعلومات الصادقة عن كافة أنشطتها وكذلك كيفية 
مساءلة الإدارة عن أوجه القصور وإقرار حقا عاما 
بالإطلاع على الوثائق الإدارية, بمعنى أبسط أن 
تعمل الإدارة فى بيت من الزجاج الأبيض الشفاف 
الذى لا يحجب من المواطنين أيه معلومة عن 


الأنشطة التى تقوم بها الإدارة فى إدارة شكونهم 
العامة. 

ب.ماهية الشفافية فى الشريعة الإسلامية 
الغراء: 


بالبحث فى الشريعة الإسلامية عن معنى 


| لال أل 
إلىالللا ا ١‏ 
لونسنا دنا 


الشفافية الإدارية كما سبق تعريفها فى النظم 
الوضعية الحديثة وجدنا أنها سبقت كل 
الحضارات والنظم القديمة والحديثة فى تقرير 
وإرساء مبدأ الشغافية كأصل عام ليس ملزما 
فقط للسلطة الإدارية عند إدارة شئون الرعية 
ولكن معناها فى الشريعة الغراء أعم وأشمل 
وأعمق أثرا ويشمل علاقة الإنسان المسلم بربه 
وعلاقته مع نفسه وعلاقته مع الغير وعلاقة 
الحاكم مع الرعية فاذ بد أن تتسم جميع هذه 
العلاقات بشفاقية وصدق مطلق بمعنى أن يكون 
مايخفيه المسلم بنفسه هو ما يبديه إلى الناس 
مصدقا لقوله تعالى «يأيها االذين آمئوا لما تقولون 
مالا تفعلون كبر مقتا عند الله أن تقولوا مالا 
تفعلون» لأن الشفافية هنا عقيدة إيمانية وليست 
مطلب سياسى أو اقتصادى . وت 
الرسول الكريم ع «أربع من كن فيه كان 
منافقا خالصا ومن كانت فيه خصلة منهن كانت 
فيه خصلة من النفاق حتي يدعها إذا حدث كذب 
وإذا أوتمن خان.... (وكذلك قال الأمام الحسن 
البصرى معرفا الإيمان بأنه «ما وقر فى القلب 
وصدقه العمل) وبالتالى تضحى الشفافية فى 
جميع علاقات المسلم أمر إلهي لكى يصل المسلم 
الحق لدرجة الإيمان الكامل. 

ت.الأسس التى يقوم عليها نظام الإدارة 
الإسلامى: . 

لكل نظام أسس يقوم عليها ولا يستطيع القيام 
بدونها أبداً والأسس التى يقوم عليها نظام الإدارة 
فى الإسلام هى كما يلى:. 

. الشورى (ماهيتة: أساسه):‎ .١ 

+ب ماهيتة:. 


بتم/ محمد عبد الفنى على 
ماجستير فى القانون 
الجهاز المركزى للتنظيم والإدارة 


لها ١‏ ) ( 0 5 اللدزة 
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الشورى هى استطلاع رأى الأمة أو ماينوب 
عنها من ذوى الخبرة للتوصل إلى أقرب الأمور 
للحق وتهدف إلى معرفة الرأى الصحيح وتلافى 
الوقوع فى الخطأ. 

»ب أساسه :. 

تعد الشورى أساس من أسس الحكم شى 
الإسلام وتجد مشروعيتها 4 مصدرين هما 
الكتاب والسنة وذتك على التفصيل التالى:. 

المصدر الأول : القرآن الكريم :. 

القد أطلق أسم الشورى على إحدى السور فى 
القرآن الكريم وقد نص صراحة عليها فى آيتين 
كريمتين هما «فاعف عنهم وأستغضر لهم 
وشاورهم فى الأمر». 

«والذين استجابوا لربهم وأقاموا الصلاة 
وأمرهم شورى بينهم ومما رزقناهم ينفقون» 
صدق الله العظيم. ولا يخف على أى مسلم الموقع 
المتميز للشورى فى الآية الأخيرة على وجه 
الخصوص. 

المصدر الثانى: السنة النبوية الشريفة:,. 

وهى زاخرة بأقوال وأفعال تؤكد أن الرسول 
(يَجِ) الذى كان ينزل عليه الوحى من السماء 
التزم بالشورى منهجا وسلوكا وقد حض أصحابه 
عليها حيث قال (يلْة) «ماخاب من استخار ولا 
ندم من استشاره «استمينوا على أموركم بالمشورة» 
أما عن الأفعال فقد ضرب (, ) القدوة الحسئنة 

١‏ لم يكن يقدم على أمر لم ينزل فيه وحى 
دون مشورة أصحابه حتى قال أبو هريرة رضي 
الله مئه ولع يكن أحد أكثر مشاورة لأصحابه من 
النبى (يَكِة) وأمثاله ذلك كثيرة منها (غزوة 
بدرء أحده الأحزاب.... إلى أخره). 

؟.العدالة: (ماهيتهاء مصدرها):. 

أن العدل عكس الظلم وهو تنفين لأحكام الله 
وحده دون غيره وهو أحد أسماء الله الحسنى 
وتجد مصدرها فى الكتاب والسنة وذلك على 
التفصيل التالى :. 

المصدر الأول : القرآن الكريم :. 

قال تعالى «ومن لم يحكم بما أنزل الله 
فأولئك هم الظالمون». «إذا حكمتم بين الئاس أن 
تحكموا بالعدل» . «ولايجرمنكم شنئان قوم على 
ألا تعدلوا أعدلوا هو أقرب للتقوى». 

المصدر الثانى : السئة النبوية الشريفة : . 

وهى زاخرة بما يؤكد التزام الرسول (و) 
بمبدأ العدالة حتى على نفسه وآل بيته حيث قال 


لق 


«إن من أحب الناس إلى وأقربهم منى مجلسا يوم 
القيامةإمام عال».ءلا تزال هذه الآمة بخير ما إذا 
قالت صدقت وإذا حكمت عدلته أما عن الأفعال 
فأن واقمة الصحابى سواد عندما كان (كَلُِ) 
يسوى الصفوف أبلغ دليل على ذلك. 

وعلى هدى القدوة الحسنة للرسول (كَكِ) 
سار الخلفاء الراشدين من بعده يه ومن 
ذلك قصة الفاروق عمر مع محمد بن عمروابن 
العاص والقبطى المصرى عندما فازعليه فى 
السباق؛ وعلى ابن أبى طالب عندما خاصم يهوديا 
من أجل درعه أمام قاضيه شريح فحكم ضده 
لصالح اليهودى فأسلم اليهودى لما رآه من هدالة 
مطلقة مطبقة فى الإسلام. 

*.المساواة : (تعريفهاء مصدرهاء صورها) :. 

١ .: تعريفها‎ 

المساواة هى عدم التفرقة بين الناس على أساس 
السلون: الجنس؛ ال ديانة:المرتبة:المركز 
الاجتماعى... الخ لأن المساواة فى الإسلام مقيدة 
إيمانية وليست مطلب سياسى أو اجتماعى كما 
هوالحال فى النظم الوضعية الحديثة لأنها تجد 
أساسها فى الكتاب والسئة على التفصيل التالى: 

٠‏ المصدر الأول : القرآن الكريم: 

قال تعالى «يأيها الناس أنا خلقناكم من ذكر 
وأنثى وجعلناكم شعوبا وقبائل لتمارفوا إن 
أكرمكم عند الله اتقاكم,. «يأيها الناس اتقوا ربكم 
الذى خلقكم من تفس واحدة وخلق منها زوجهاء 
صدق الله العظيم. 

المصدر الثانى : السنة النبوية الشريفة :. 

وهى زاخرة بما يدل على أن اترسول الكريم 
كان منهجة المساوا بين جميع الناس حيث قال 
(يكِِ) ركلكم لأدم وأدم من تراب» . «ليس لعربى 
فضل على أعجمى إلا بالتقوى والعمل الصال» 
ويتضح من ذلك أن الإسلام قد أسقط جميع أنواع 
التميزالعنصرى والطبقى منن مايقرب من 
٠٠‏ سنة وقبل ظهور جمعيات حقوق الإنسان 
الحديثة علما بأن الحرب العالمية الثائية قامت 
على أساس عنصرى وهو سيادة الجنس الآرى 
(الجرمانى) للعالم مما أدى إلى وفاة حوالى 144 
مليون إنسان. 

مبور المساواة فى الإسلام: نماذج لمبدأ 
الشفافية الإدارية: . 

الصورة الأولى : الساواة أمام القانون: . 

الكل فى الإسلام أمام القانون سواء وأكبر دليل 
على ذلك واقعة الأميرة المخزومية التى سرقت 
وجاء أسامة بن زايد يتشفع لها عند رسول الله 
فقال (ص) قولته الشهيرة ديا أسامة أتشفع يذ 
حد من حدودالله ثم أعتلى المنبر وقال أيها 
الئاس أنما هلك الذين من قبلكم أنهم كانوا إذا 
سرق الشريف تركوه وإذا سرق الضعيف أقاموا 
عليه الحد وائله لو أن فاطمة بنت محمد سرقت 
لقطعت يدهاء ولا تعليق. 

الصورة الثانية : المساواة أمام القضاء .. 


الم النظام القضائى الإسلامى أحدا 
مهما سمت مكانته فى الخضوع لأحكام الشريعة 
الإسلامية عند المخالفة ولهذا لم يعرف نظام 
المحاكم الخاصة لرئيس الجمهورية والوزراء 
المنصوص عليها الآن فى جميع القوانين المعاصرة 
عندما تتم محاكمتهم. 

مثال ذلك : أن عليا رضى الله عنه «عندما كان 
أميراً للمؤمنين خاصم ذمين فذهب معه إلى 
القاضى الذى قام من مجلسه مستقبلا إياه 
ومرحبا به فقال له هذا أول ظلمك» ولذلك نجد 
أن الفاروق عمر كان قد وصي قاضية أبو موسى 
الأشعصرى بالأتى «آس بين الناس فى مجلسك 
ووجهك وعملك حتي لا ييأس الضعيض من عدلك 
ولا يطمع الشريف فى ضعفك» هذه هى الأدوية 
الناجعة لأمراض العدالة والمساواة القائمة. 


الصورة الثالثة : المساواة # تولى الوظائف 
العامة :. 
وهذا هو نهج الله تعالى فى كتابه الكريم إذ 


حدد شروطا معينة يجب أن تتوافر فيما يرشح 
التولى الوظائف العامة حيث قال تعالى «خير من 
استأجرتالقوى الأمين» صدق الله العظيم 
وبالتالى يجب أن تتوافر فى المرشح للوظيفة 
العامة هما القوة والاقتدار فى مجال تخصصه 
مع الأمانة والورع الدينى حتى لا يظلم أحد من 
الرعية التى ولى عليها ويناء ملى ذلك قال 
(يلكُ) «من ولى أمر المسلمين شيئا فولى رجلا 
وهويجد من هوأصلح منه فقد خان الله 
ورسوله وقد ضرب (6 ليوٌ) المثل والقد.وة فى 
تطبيق هذا المبدأ على آل بيته حيث قال كا 
العمه العباس عندما طلب منه أن يستعمله «أن 
والله مي نوئى هذا الأمر أحدا يطلبه» لأن 
منهجه يذ هو اختيار الأصلح قبل الصالح 
حتى ولو كان ذى قربة ولذلك قال (ص) محدراً 
جماعة المسلمين مإذ ضيعت الأمانة انتظروا 
الساعة فقيل وما أضاعتها قال أن يسند الزمرإلي 
غير أهله «وهذا هو مانعيشه فى وقتنا الحالى 
وسبب تخلغنا على الأمم الأخرئ. 

الصورة الرابعة: المساواة في تحمل التكاليف العامة: 

ووسيلة الإسلام الأساسية فى هذا المجال هى 
الزكاة وهى واجب دينى اجتماعى حيث قال تعالى 
«والذين فى أموالهم حق معلوم للسائل والمحروم, 
صدق الله العظيم. 

وبالزكاة تتحقق المساواة بين القادرين بعضهم 
ببعض وبين هؤلاء والفقراء وذلك عن طريق 
إعادة توزيع الدخل بين هؤلاء وأولئك ومن ثم 
تقريب الفوارق بين الطبقات فى المجتمع 
الإسلامى على أساس المودة والتعاون والرحمة 
مما يؤدى إلي إحداث التوازن الاقتصادى والأمن 
الاجتماعى اللذين يعدان من الدعائم الأساسية 
التى تحقق الرضا بين أفراد المجتمع الواحد 
والذى يؤدى بدوره إلى التقدم والرقى والازدهار 
فى جميع مناحي الحياة. 


ث . من جماع ماتقدم يتأكد لنا ولكل منصف 
ومما لايدع معه مجالا للشك أن نظام الإدارة 
الإسلامى فى صدر الإسلام (العصر الذهبى 
للفتوحات والحضارة الإسلامية) كان يقوم على 
الشغافية المطلقة المستمدة من المبادىء والأسس 


ب التى تقوم عليها الشريعة الإسلامية من شورى, 


عدل؛ مساواة قدوة حسنة . كما سبق بيانه والتى 
أدت إلي إسقاط جميع الفوارق الطبقية والتميز 
العنصرى وقد كان الرسول الكريم (ص) قدوة 
حسنة لأصحابه فى تطبيق تعاليم الدين 
الإسلامى على نفسه وال بيته كما رأينا مما حدا 
بالخلفاء الراشدين حين آل إليهم الزمر بتطبيق 
تلك الأسس والمبادىء على أنفسهم قبل الرعية 
(ولكم فى رسول الله أسوة حسنة) ليكونوا قدوة 
لهم وذلك لإدراكهم رضوان الله عليهم إن الناس 
على دين ملوكهم وهذا ما أكده الفاروق عمر 
بقوله دأن الرعية مؤديها إلى الإمام ما أدى الإمام 
إلى الله فإن رقع الإمام رتعواء وبهذا فقط استقرت 
نفوس الرعية واطمأنت قلوبهم وتفانوا فى العمل 
والجهاد فى سبيل الله وازدهرت الحضارة 
الإسلامية وعمهم الخير الأمن والأمان وخضعت 
لهم معظم شعوب الأرض وهزموا القوة العظمى 
فى ٠١‏ ألف مقاتل والروم كانوا ٠٠١‏ ألف مقاتل. 

وإذا كان ذلك كذلك لماذا نحن المسلمين هكذا 
الآن متخلفون عن باقى العالم فى وقتنا الحاضر 
فأن هذا يرجع من وجهة نظرى إلي الجمود 
الذى أصاب المسلمين نتيجة لقرون الظلام التى 
عاشوها بعيداً من تطبيق تعاليم الإسلام فى 
حياتهم الخاصة والعامة لأن الله تعالى أخرجنا 
بالإسلام من الظلمات إلى النور فتركنا النور 
ورجعنا بإرادتنا إلى الظلمات وذلك عندما هجرنا 
العمل بمبادىء الإسلام الربانية السمحة هلى 
نحو ماسبق بيانه آنفاء ويوم يدرك المسلمون 
جوهر عقيدتهم ويعمئوا بها ويجعلوها دستورا 
تحياتهم وليس مجرد مادة ضمن مواد دساتيرهم 
الوضعية فإنهم سوف يعودوا أسيادا كما كانوا فى 
الماضى الخالد المضىء الذى يحق لنا أن نفخر به 
على مر العصور وقد تنبأ الفاروق عمر بما 
سيكون عليه حال المسلمين فى هذه الأيام حين 
قال فى بلاغه فائقة لأبى عبيده الجراح :إن 
العرب كانوا أقل وأذل وأحقر الئاس فاعزهم الله 
بالإسلام فمهما طلبوا العزة بغيره أذلهم الله 
وهذا هو ما تحقق الآن مع الآسف. 

-» المراجع. 

١‏ . عمر بن الخطاب وأصول السياسية والإدارة 
الحديثة للدكتور/ سليمان الطماوى الطبعة 


الأولي 1551م 
؟. أصول التنظيم والإدارة فى النظم الوضعية 
الإسلامية للدكتور / رمضان بطيخ طبعة /194م. 


*٠.الإدارة‏ بالشفافية الطريق للتنمية والإصلاح 
الإدارى للدكتور/ سامى الطوخى طبعة 01٠1م‏ 
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:نطف :اننال طلا الوا 


وإمكاضية إدراجها ‏ | ) 


فمى العسو ر هسة ١ ١‏ 
(بحعث محكم) ا 


العومة القرية العالمية: المجتمع الكونى؛ كلها مترادفات تشير إلى الموجة 5 
التى تهدف إلى إزالة الحواجز بين الدول؛ وسواء كانت هذه الحواجز / 
ثقافية أو اقتصادية أو تجارية وأخيراً سياسية؛ وقد بشر أتصار هذا / ١‏ 
الاتجاه بأنه سيعود بالفائدة والخير العميم على كافة البشر؛ فهو ا 
سيضمن لهم إزالة قيودهم التى تضعها الدول على كافة مظاهر حياتهم؛ ١‏ 
فسيصبح بإمكان الإنسان فى أى مكان أن يستفيد مما حققه الإنسان فى 


مكان آخر من تقدم ثقافى واقتصادى وتجارى. 


إلا أنه بتطبيق هذا المفهوم أو هذا الاتجاه على 
أرض الواقع شوهدت نتائج مختلفة؛ إذ أنه حقق 
مزيداً من سيطرة وهيمنة الدول الكبرى على 
الدول الصغرى؛ أو بمعنى أكثر تحديداً الشركات 
العملاقة متعددة الجنسيات التابعة لهذه الدول 
- أوالتى تتبعها هذه الدول- على مختلف أوجه 
حياة البشر فى الدول الصغيرة؛ وتمثلت أبرز 
أوجه السيطرة فى المجال الاقتصادى والتجارى 
باعتبار أنه الجانب الأهم الذى يعنى هذه 
الشركات: بل استطاعت هذه الشركات أن تدفع 
دولها إلى أن تضغط فى اتجاه إبرام اتفاقيات 
ثنائية وإقديمية ودولية لتحقيق مصالحها؛ 
ولتحد من قدرة الدول الصغرى فى أن تضع 
القيود التى من خلا لها تستطيع أن تحافظ على 
مصائلحهاء ولعل أهم مثال على ذلك جولات 
التجارة الحرةالتى أثمرت 
أهم اتفاقيات عقدت على مر 
التاريخ الإنسانى من حيث 
تأثيرها على حياة البشر فى 


أوروجواى سنة 1440 والتى أثمرت اتفاقيات 
تحرير التجارة فى مجال السلع شا وفى مجال 
الخدمات 1415 فى مجال الجوانب 
التجارية المرتبطة بحقوق الملكية الفكرية 
وطل8 1. 

ونتيجة للمنافسة الشرسة التى وضعت 
قواعدها هذه الشركات العملاقة أصبحت 
الشركات والمؤسسات الوطنية غير قادرة على 
مجابهتهاء وخصوصاً بعد أن كبلت الاتفاقيات 
الدولية من قدرة الدول الصغرى على حماية 
شركاتها ومؤسساتها؛ فوجدنا العديد من هذه 
الشركات أغلق نشاطه وخرج من السوق» 
والبعض الأخر تحول إلى مجرد وكلاء 
وموزعين لهذه الشركات العملاقة: وبقى القليل 
من هذه الشركات وهو يحاول أن يقف فى 
مواجهة هذا التيار الجارفه حتى أن الشركات 
والمؤسسات العامة 


1 إعداذ: 1 والتى كانت تملكها 
2030000 | اندولةأوتملك| 
جانب منهاء والتى | 


د.هالة فزاد تو فى لم20 


أهممها اتفاقيات جولة 


الطسبيعة القانونية 
لشركات السياحة وامكانية 
إدر ا جسهسا فسى السسورصة 


فى تحقيق موازنة الأسعار بالسوق الوطنى بدأت 
تصيبها رياح الخصخصة, أى أن الحكومات بدأت 
فى بيع شركاتها ومؤسساتها للشركات المتعددة 
الجنسيات- أو من يمثلونها- وهذا ما حدا بأحد 
علماء الاقتصاد الأمريكيين" إلى التحذير من 
الأثر الضار الذى يمكن آن يصيب الخدمات 
العامة التى تقدمها الدولة لمواطنيها نتيجة قلة 
مواردها بعد بيع شركاتها. 
وقد تأثر القطاع السياحى- كغيره من 

القطاعات - فلم تعد الشركات المكونة لهذا 
القطاع قادرة على المنافسة بفاعلية: وهو ما أثر 
بشكل كبير على أرباحهاء وذلك دفع بعضها إلى 
التوقف عن نشاطها؛ وكان لابد للشركات 
القائمة حتى تظل فى السوق أن تدعم من 
مركزها المالى بشكل كبير من خلال التوسع فى 
نشاطها وتحقيق المزيد من الانتشار والمزيد من 
الجودة فكان السبيل الوحيد المتاح لهذه 
الشركات هو الاقتراض من البنوكء إلا أن أعباء 
القروض كانت تثقل كاهلها؛ وبدلاً من أن تدعم 
نشاطها أثرت على هذا النشاط؛ وخصوصا أن 
القطاع السياحى - وبالأخص فى مصر- قطاع 
مرن يتأثر بالأوضاع السياسية والأمنية للبلاد 
بشكل كبير؛ ولا يخفى على أحد تأثير الهجمات 
الإرهابية على قطاع السياحة فى مصر."" 

كل هذا دفعنا إلى التساؤل لماذا لم تلجأ شركات 
السياحة للاستفادة من المميزات التى تحققها 
أشكال معينة من الشركات - وخصوصاً رأسالمال 
الكثيف- مثل شركات المساهمة وشركات التوصية 
بالأسهم؟ وقادنا هذا التساؤل إلى تساؤل آخر هل 
توجد عقبات قانوئية تحول بين شركات السياحة 
وبين ارتداء ثوب الشركات المنوه عنها؛ وبما يعنيه 
ذلك منإمكانية إدراج أسهمها فى البورصة؟ 
وقادنا التساؤل السابقإلى تساؤل أخير؛ فإذا 
كانت هناك عقبات فهل تتمثل فى قانون شركات 
السياحة؟ أوالقانون التجارى؟ أو قانون 
الشركات؟ أو قانون هيئة سوق المال؟. 

الأسئلة السابقة - وغيرها- هى التى دفعتنا 
إلى أن نخط هذا البحث لنحاول الإجابة عليها, 
والوصول إلى نتائج نضعها تحت بصر المشرع 
والخبراء المتخصصين فى هذا المجال؛ ولعلها 
تكون بداية لأبحاث أخرى؛ تهدف إلى تدعيم 
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موقع شركاتنا فى المنافسة الهائلة التى تواجهها 
عالياً. 

وسنتناول هذا البحث على ضوء التشريعين 
المصرى والإماراتى؛ مع التركيزبالنسبة 
للتشريع الأخير على النظام القانونى لإمارة دبى؛ 
وذلك تقديراً منا للتجربة الرائدة التى حققتها 
دولة الإمارات -وخاصة إمارة دبى- فى مجال 
النهضة السياحية الشاملة. 

وسوف نقسم بحثنا إلى فصلين: تتناول فى 
الفصل الأول؛ الطبيعة القانونية لشركات 
السياحة: وفى الفصل الثانى:؛ إمكانية إدراج 
شركات السياحة فى البورصة. 


الفصل الأول 


الطبيعة القانونية لشركات السياحة 


سنتناول فى هذا الفصل الأشكال القانونية 
اللشركات بصفة عامة؛ وذلك فى مبحث أول وفى 
المبحث الثانى؛ نتناول الشكل القانونى الذى 
تظهر عليه شركات السياحة. 
المبحث الأو ل- الأشكال الفانونية للشركات 
تقسيم:- 

سنعالج فى هذا المبحث: المقصود بالشركة: 
والتفرقة بين الشركاتالمدنية والشركات 
التجارية؛ وأخيراً الأشكال المختلفة للشركات 
التجارية. 

أولاً: اللقصود بالشركة :- 

الشركة هى عقد بمقتضاه يلتزم شخصان أو 
أكثر بأن يساهم كل منهم فى مشروع مالى؛ وذلك 
بتقديم حصة من مال أو من عمل لاقتسام ما 
قد ينشأ عن هذا اللشروع من ربح أو خسارة.7 

أو هى عقد يلتزم بمقتضاه شخصان أو أكثر 
بأن يسهم كل منهم فى مشروع اقتصادى 
يستهدف الربحح وذلك بتقديم حصة من مال أو 
عمل؛ واقتسام ما ينشأ عن المشروع من ربح أو 
خسارة؛ ويشمل المشروع الاقتصادى كل نشاط 
تجارى أو مالى أو صناعى أو زراعى أو عقارى أو 
غيره من أوجه النشاط الاقتصادى .1 

فالشركة وفقاً للتعريفين السابقين هى عقد. 
وبما يتطلبه ذلك من جانب إرادى من جانب 
الشركاء لإبرام هذا العقد. وعقد الشركة من 
العقود المسماد إذ تدخل المشرع - فى النظام 
القانونى المصرى والإماراتى- ووضع تنظيماً 
مفصلاً له؛ سواء من خلال القانون المدنى أو 
التجارى أومن خلال قانون متخصص 
للشركات. 

ومع التسليم بأن عقد الشركة عقد. إلا أنه 
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يتميز عن غيره من العقود. فيترتب على إبرام 
هذا العقد وجود شخصية معنوية مستقلة 
اللشركة تختلف عن شخصية الشركاء فيها؛ وبما 
يترتب على ذلك من أثار قانونية: كما أن هذا 
العقد يستهدف تحقيق مصالح الشركاء والشركة 
على حد سواء؛ أى يقوم -على خلاف العديد من 
العمقود - على اتحاد المصالح وليس على 
تعارضها." 

ولعقد الشركة عدة أركان يقوم عليها؛ ويمكن 
تقسيم هذه الأركان إلى ثلاثة مجموعات: 
الأولى- الأركان الموضوعية العامة والثانية- 
الأركان الموضوعية الخاصة: والأخيرة الأركان 
الشكلية. 

أما الأركان الموضوعية العامة فهى ذاتها 
الأركان التى يقوم عليها أى عقد. وهى الرضا 
والأملية والمحل والسبب؛ وعن ركن الرضاء 
فيجب أن ينصب على شروط العقد جميعاً؛ أى 
على رأس مال الشركة وغرضها ومدتها وكيفية 
إدارتهاء وغير ذلك من الشروط؛ ويجب أن يكون 
الرضا صحيحاً وخالياً من أى عيب وأما عن 
الأهلية: فيجب أن يتمتع المتعاقد بالأهلية 
الخاصة لأعمال التصرفه أى أن يكون ممن بلغ 
إحدى وعشرين سنة ميلادية؛ ولم يعتره عارض 
من عوارض الأهلية؛ وعن ركن المحل؛ محل 
عقد الشركة هو المشروع الذى يلتزم المتعاقدون 
بالمساهمة فيه بتقديم حصة من مال أو عمل» 
ويجب أن يكون هذا المحل مشروعاً وغير مخالف 
اللنظام العام والآداب» وأخيراً يجب توافر ركن 
السببه أى الباعث الدافع على التعاقد. والباعث 
هنا يتمثل فى تحقيق غرض الشركة المتجسد فى 
استغلال مشروع مالى معين: وهو بهذا المعنى 
يختلط بمحل العقد. بحيث يصبح المحل 
والسبب فى عقد الشركة شيئاً واحداً.'"' 

وبالنظرإلى الأركان الموضوعية الخاصة لعقد 
الشركة نجدها تتمثل فى تعدد الشركاء وتقديم 
الحصص؛ واقتسام الأرباح والخسائر ونية 
الاشتراك: وعن ركن تعدد الشركاء؛ فهو أمر 
مستفاد من تعريف عقد الشركة ذاته؛ فهو أمر 
ضرورى لقيام عقد الشركة فليس هناك فى 
النظامين القانونيين المصرى والإماراتى- على 
خلاف بعض الأنظمة الأخرى كالنظام 
الإنجليزى- ما يُعرف بشركة الرجل الواحد. 
وهذا الركن ليس لازم فحسب لقيام الشركة؛ بل 
وكذلك لبقائها واستمرارهاء وبالتالى فإن 
الشركة تعتبر منقضية إذا اجتمعت حصصها أو 
أسهمها كلها فى يد شريك واحد. وعن ركن 
تقديم الحصص؛ فلكى ينعقد العقد صحيحاً 
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ينبغى أن يقوم كل متعاقد بتقديم الحصة التى 
تعهد بهاء وذلك لأن رأس مال الشركة يتركب من 
مجموع هذه الحصص؛ وأما عن اقتسام الأرباح 
والخسائر؛ فهو من الأركان الجوهرية؛ فهو الذنى 
يفرق بين الشركة وما قد يشتبه بها من أنظمة 
أخرى كالجمعية:؛ وطريقة اقتسام الأرباح 
والخسائر مرهونة باتفاق الشركاء؛ أى أنها 
متروكة لإرادتهم ينظمونها كيفما يشاءون؛ غير 
أن هذه المشيئة مقيدة بعدم جواز أن يتضمن عقد 
الشركة شرطاً يقضى بحرمان أحد الشركاء من 
الأرباح أوبإعفائه من الخسائر؛ وأخرهذه 
الأركان هو نية المشاركة أو الاشتراك» وهى رغبة 
إرادية تدفع الشركاء إلى التعاون فيما بينهم 
تعاوناً إيجابياً وعلى قدم المساواة من أجل تحقيق 
أهداف الشركة. 2 

وأخيرا الأركان الشكلية لعقد الشركة؛ فهى 
تتمثل فى الكتابة والشهر؛ أما عن الكتابة فهى 
لازمة لانعقاد عقد الشركة صحيحاًء فهى ركن 
من الأركان وليست وسيلة للإثبات» وعلى ذلك 
فعقد الشركة غير المكتوب يعد عقداً باطلاً. © 

والركن الثانى هو الشهر؛ ولا يعد هذا الركن 
شرط صحة: وإنئما هو شرط لنفاذ العقد فى 
مواجهة الغير.:0 

وبالنسبة للشركات التجارية تحديداً - وهى 
التى تهمنا فى هذا المقام- فقد تطلب المشرع 
التجارى شهر عقودها التأسيسية؛ وذلك باستثناء 
شركة المحاصة نظراً لعدم تمتعها بالشخصية 
المعنوية: ويقع هذا الشهر طبقاً للإجراءات 
والأوضاع التى يحددها القانون» ولقد رتب المشرع 
على تخلف هذا الإجراء جزاءً قاسياً يتمثل فى 
البطلان بل إنه علق تمتع بعض الشركات 
بالشخصية المعنوية على إتمام هذا الإجراء."" 

ثانياً - التفرقة بين الشركات المدنية 
والشركات التجارية :- 

يقصد بالشركة المدنية هى المشروع الجماعى 
الذى يهدف إلى تحقيق الربح من خلال ممارسة 
بعض الأعمال المدنية؛ وتتخن هذه الشركة أحد 
الأشكال المنصوص عليها فى قانون المعاملات 
المدنية:؛ كشركة الاستغلال الزراعى؛ والشركات 
المهنية التى تتكون بين عدد من المحامين أو 
المهندسين لإدارة مكتب للمحاماة أو الاستشارات 
القانونية أوالهندسية. 

أما الشركات التجارية؛ فهى ذلك المشروع 
الجماعى الذى يهدف إلى تحقيق الربح من 
خلال ممارسة أحد الأعمال التجارية؛ متى أتخذ 
هذا المشروع أحد الأشكال المنصوص عليها فى 
قانون الشركات التجارية؛ وعلى ذلك تعتبر 


الشركة تجارية إذا قامت بالأعمال التجارية: 
سواء أكانت هذه الأعمال تجارية بطبيعتهاء أو 
كانت لا تعد كذلك إلا إذا تمت ممارستها على 
سبيل الاحترافه ويأخذ حكم الشركة التجارية 
أيضاًء ما يسمى بالشركة المدنية ذات الشكل 
التجارى؛ أى الشركة التى تباشر نشاطاً مدنياً 
ولكنها تتخذ أحد أشكال الشركات التجارية.2 

ويتضح مما سبق الفرق بين الشركات المدنية 
والتجارية؛ فبينما كلاهما يهدف إلى تحقيق 
الربح إلا أنالشركات المدنية تخضع للقانون 
المدنى؛ بينما الشركات التجارية تخضع للقاتون 
التجارى؛ وبما يترتب على ذلك من اختلاف فى 
نظام تأسيسها وفى مباشرة نشاطها وى 
انقضائها. 

ثالثاً الأشكال المختلفة للشركات 
التجارية - 

هناك عدة معابير لتقسيم هذه الشركاته إلا 
أن المعيار الأشهر هو الذى يقسم هذه الشركات 
إلى ثلاث طوائف» الأولى هى شركات الأشخاص» 
والثائية هى شركات الأموال؛ وأخيراً الشركات 
المختلطة. 

أما عن الطائفة الأولى؛ فهى الشركات التى 
تقوم على الاعتبار الشخصى؛ فشخصية الشريك 
لها دور أساسى ورئيسى فى قيامها واستمرارها 
وانقضائها؛ فهى لا تقوم إلا بين عدد قليل من 
الأشخاص يعرف بعضهم بعضاً ويثق كل منهم 
بالأخر؛ وتشمل هذه الطائفة عدة أنواع من 
الشركات هى شركات التضامن:؛ وشركات 
التوصية البسيطة؛ وشركات المحاصة؛ وسنعرض 
لكل نوع بشىء من التفصيل. 
١‏ - شركات التضامن2 

تعتبر شركة التضامن من أكث رأنواع الشركات 
انتشارا فى الحياة العملية - أو كانت إلى وقت 
قريب - حيث تضطلع بامشروعات الصغرى 
والمتوسطة؛ وذلك تأسيسا على ما يتوافر لها من 
خصائص تمكنها من الحصول على الائتمان 
بسهولة ويسر من خلال المسئولية الشخصية 
والتضامنية للشركاء عن ديون الشركة. 

ويمكن تعريف هذه الشركة بأنها الشركة التى 
تتكون من شريكين أو أكثر يكونون مسئوئين 
بالتضامن فى جميع أموالهم عن التزامات 
الشركة."2 

ويتبين ممأسبق أن هذه الشركة تتميز 
بميزتين رئيسيتين وهما:- الأولى أنها تقوم على 
الاعتبار الشخصى وليس الاعتبار المالى؛ الثانية, 
أن مسئولية الشريك مسئولية شخصية 
وتضامنية عن ديون الشركة والتزاماتهاء 
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والمقصود بالاعتبار الشخصىء أن هذا النوع من 
الشركا رض قيام مجموعة محدودة من 
الأشخاص بتكوين شركة للقيام بالمشروعات 
الصغيرة: وغالباً ما يرتبط هؤلاء بروابط خاصة 
من القرابة أو الصداقة؛ بحيث يعتمد كل شريك 
على وجود قيره من الشركاء واستمراره فى 
الشركة؛ فجوهر هذه الشركة يقوم على الثقة 
المتبادلة بين الشركاءء فضلا عن ثقة الغير 
بجميع الشركاء؛ ويترتب على الاعتبار الشخصى 
الذى تقوم عليه هذه الشركات أنه إذا طرأ على 
شخصية الشريك ما يؤثر على هذا الاعتبار إنهار 
الأساس الذى عليه هذه الشركة؛ ومن ثم 
انحلالها تبعا لذلك: ويترتب على هذا الاعتبار 
أيضا أنه- كقاعدة عامة - لا يجوز تداول الحق 
الناشئ عن الحصة المقدمة من الشريكإلى 
الشركة إلا أن هذه القاعدة لا تتعلق بالنظام 
العام ومن ثم يجوز الاتفاق على ما يخالفها. 
أما عن المسئولية الشخصية والتضامنية 
للشركاء فى هذا النوع من الشركات فتعنى أن 
اللدائن بدين على الشركة أن يرجع على الشريك» 
ليس فى حدود حصته فحسبه ولكن فى كل 
أمواله الخاصة؛ وعلى وجه التضامن.2 
ويترتب على هذه المسئولية ثبوت صفة التاجر 
للشريك المتضامن: ومن أهم نتائجها كذلك أنه 
إذا أشهر إفلاس الشركة تعين حتما وبقوة 
القانون شهر إفلاس الشريك: إلا أن العكس غير 
صحيح فلا يؤدى إفلاس الشريك إلى إفلاس 
الشركة وإن أدى إلى انحلال الشركة لانهيار 
الأمتبار الشخصى ما لم يُتفق على استمرار 
الشركة مع باقى الشركاء. 
١'-شركات‏ التوصية البسيطة , 29 


شركة التوصية البسيطة هى الشركة التى 
تتكون من شريك متضامن أو أكثر يكون مسئولاً 
فى جميع أمواله عن التزامات الشركة ومن 
شريك موصى أوأكث رلا يكون مسئولاً من 
التزامات الشركة إلا بمقدار حصته فى رأس 
المال.. 

ويظهر من التعريف السابق أن هذه الشركة 
تضم طائفتين من الشركاء: الطائفة الأولى؛ هم 
الشركاء المتضامنون؛ ويسألون فى كل أموالهم 
مسئولية شخصية وتضامنية؛ كما هو الحال فى 
شركةالتضامن: والطائفة الثانية شركاء 
موصونء ويسألون فقط فى حدود الحصص التى 
قدموها للشركة. 

والمقصود باقتصار مسئولية الشريك الموصى 
فى حدود حصته من رأس امال أن هذا الشريك 
إذا قدم حصته إلى الشركة برئت ذمته ولا 
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مسئولية عليه بعد ذلك؛ ولو هلكت أو بددها 
المدير إلا أن هناك حالتين ا ن يُسأل 
فيهما الشريك الموصى مسئولية شخصية 
وتضامنية عن ديون الشركة: الأولى؛ إذا أدخل 
أسم هذا الشريك فى منوان الشركة؛ وذلك بعلمه 
ودون اعتراض منه؛ وذلك حماية للغير الذين 
تعاملوا مع الشركة على أساس الوضع الظاهر 
الناتج عن وجود اسم هذا الشريك فى عنوان 
الشركة؛ بما يعنى مسئوليته التضامنية عن 
ديونها أما الحالة الثانية: فهى حالة قيامه بعمل 
من أعمال الإدارة الخارجية المتصلة بالغير!" 
- شركات المحاصة, ‏ 27 

شركة المحاصة هى الشركة التى تنعقد بين 
شريكين أو أكثر لاقتسام الأرباح والخسائر عن 
عمل تجارى أو أكثر يقوم به أحد الشركاء باسمه 
الخاص," 

ويتضح من التعريف السابق أن هذه الشركة 
تنعقد بين شريكين أو أكثر: الأول؛ ويتعامل مع 
الغير باسمه الشخصى؛ ويطلق عليه الشريك 
الظاهر أو مدير المحاصة؛ والثانى يستتر خلف 
الأول؛ ويطلق عليه الشريك المستتر؛ على أن يتم 
توزيع الأرباح والخسائر بين جميع الشركاء طبقاً 


على مسرح الحياة القانونية؛ والمقصود بالاستتار 
هنا هو جهل الغير الذى يتعاقد مع الشريك 
الظاهر بوجود الشركة من الناحية القانونية, 
وعلى ذلك فخفاء الشركة يتميز بالطابع الإدارى 
والقانونى,. "2 

ثانياً - هذه الشركة لا تكسب الشخصية 
المعنوية؛ وها يتفق مع خفاء الشركة إذ أن ثبوت 
الشخصية المعنوية لهافى مواجهة الغير, 
يفترض إعاد مه بوجود الشركة ابتداء؛ ويترتب 
على هذه الصفة عدم وجود ذمة مالية للشركة 
مستقلة عن ذمم الشركاء؛ كما أنها لا تتمتع باسم 
أو موطن أو جنسية أو عنوان: ولا تخضع لنظام 
الإفلاس, وإذا انقضت هذه الشركة فإئها لا 
تخضع للتصفية بالمعنى القانونى؛ وإنما يتم 
تسوية الحسابات بين الشركاءء وهذه التسوية 
محلها العقد وليس الشركة 


ل 


وأما عن الطائفة الثانية من الشركات 
التجارية؛ فهى شركات الأموال؛ وترتكز هذه 
الشركات فى المقام الأول على الاعتبار المالى عند 
تكوين الشركة وأثناء حياتها وعند انقضائهاء 
فعند تكوينها يتم غالباً الالتجاء إلى الجمهور - 
الذى لا يعرف بعضه بعضاً - للحصول على رأس 
مالهاء وأثناء حياتها يستطيع الشريك الانسحاب 
منها عن طريق تداول أسهمه؛ ودون أن يؤثر ذلك 
على بقائها واستمرارهاء وأهم صورها هى شركات 
المساهمة العامة: والتى سنتناولها بشىء من 
التفصيل. 
شركات المساهمة العامة 29 

يختلف هذا النوع من الشركات عن غيرها من 
الشركات فى أنها لا تنشأ بمجردإبرام عقد 
تأسيسهاء بل لا بد لقيامها اتخاذ عديد من 
الإجراءات التى نص مليها القانون وقد يستغرق 
ذلك وقتاً طويلً؛ وهذا أمر طبيعى؛ ذلك لأن هذا 
النوع من الشركات يشكل خطورة اقتصادية 
واجتماعية قصوى: نظراً لأنه يعتمد فى تمويله 
بصفة أساسية على الادخار الوطنى. 

وتتلخ ص إجراءات تأسيس هذا النوع من 
الشركاته فى أن يقوم ما يسمى بالمؤسسين 
بتحريرالعقد الابتدائى ونظام الشركة؛ ثم 
يقوموا بالسعى إلى جمع رأس المال الالازم 
لتحقيق غرض الشركة؛ ويتم دعوة الجمعية 
التأسيسية للانعقاد بهدف تقويم الحصص 
العينية إن وجدت» ثم يتم التصديق على نظام 
الشركة؛ وتعيين الهيئات الإدارية الأولى؛ ويتم 
إخطار الجهات المختصة بتأسيس الشركة 
وأخيراً يتم اتخاذ الإجراءات القانونية للشهرء 
وسنتعرض لأهم هذه الإجراءات ببعض 
التفصيل. 

أما عن الأعضاء المؤسسين لهذه الشركاته 
فيقصد بهم كل من يشترك اشتراكا فعلياً فى 
تأسيس الشركة بنية تحمل المسئولية الناشئة عن 
ذلك.0 

وحرصاً من المشرع على توفير أقصى 
الضمانات جمهور المدخرين الذين يكتتبون فى 
أسهم هذا النوع من الشركاته ودرعاً لكل تحايل 
قد يلجأ إليه المؤسسون الفعليين للشركة 
اللإفلات من المسئولية الناجمة عن عملية 
التأسيس- وذلك عن طريق امتنامهم عن 
التوقيع على العقد الابتدائى للشركة وتسخير 
أشخاص آخرين للقيام بهذه المهمة - فقد أقام 
المشرع قرينة قانونية قاطعة مؤداها أن يعتبر 
مؤسساً - فضلاً عمن وقع العقد الابتدائى - كل 
عن طلب ترخيص تأسيس الشركة أو قدم حصة 


ولإمكان قيام شركة المساهمة؛ اشترط المشرع 
حداً أدنى من المؤسسين لا ينبغى النزول عنه: 
فنص على أن لا يجوزأن يقل عدد الشركاء 
المؤسسين فى شركات المساهمة عن ثلاثة, 7 

وإذا كان المشرع قد وضع حداً أدنى لعدد 
الشركاء؛ فإنه لم يضع قيوداً على الحد الأقصى 
الذى قد يبلغ بضعة آلاف أو يزيد فى هذا النوع 
من الشركات: والسبب فى أن الحد الأقصى 
اللشركاء لا قيود عليه راجع إلى قيام هذا الشكل 
من الشركات على الاعتبار المالى؛ فالمساهم يهمه 
فى المقام الأول؛ المضاربة على قيمة ما يحمله من 
أسهم فى أسواق الأوراق المالية؛ وذلك بقصد 
الحصول على ريح سريع عن طريق بيعها كلما 
سنحت له فرصة ذلك؛ ولا يخطر ببال المساهم 
فى هذا التوع من الشركات العمل على قدم 
المساواة مع غيره من المساهمين؛ والتعاون معهم 
تعاوناً إيجابياء بقصد إنجاح مشروع الشركة أو 
تحمل مخاطره. 

وعن العقد الإبتدائى لهذه الشركات, فهو 
الذى يبدأ به إجراءاتالتأسيس كما سلف 
الإشارة ويتعين أن يشمل هذا العقد أسماء 
المؤسسين ومهنهم وجنسياتهم وعناوينهم؛ واسم 
الشركة وغرضها ومركزها والمدةالمحددة لهاء 
ومسقدار رأسالمال؛ وعدد الأسهم وقيمتها 
وأنواعهاء وتعهد المؤسسين بالقيام بجميع 
الإجراءات اللازمة لتأسيس الشركة: ولا يترتب 
على هذا العقد بمجرد إبراسه - وخلافاً لما هو 
عليه الحال فى شركات الأشخاص - نشوء شركة 
المساهمة بإعتبارها شخصاً معنوياً؛ إنما هو عقد 
يبرم بين المؤسسين ويضع على عاتقهم التزامات 
متبادلة بالسعى فى اتخاذ ما يلزم من إجراءات 
لإتمام تأسيس الشركة؛ ولا يجوز أن يتضمن هذا 
العقد أية شروط تعفى المؤسسين أو بعضهم من 
المسئولية الناجمة عن تأسيس الشركة أوأية 
شروط أخرى ينص على سريانها على الشركة 
بعد إنشائها ما لم تدرج فى النظام الأساسى.27 

وبجانب العقد الابتدائى يلتزم المؤسسون 
بتحرير نظام للشركة؛ ويتضمن هذا النظام بياناً 
تفصيلياً بكافة القواعد المتصلة بالشركة بعد 
اكتسابها الشخصية القانونية. 

وأما عن رأس مال هذه الشركات» فهو مبلغ من 
النقود يمثل القيمة الاسمية للحصص النقدية 
والعينية التى قُدمت للشركة عند تأسيسهاء 
ويقسم رأس المال إلى أجزاء متساوية القيمة, 
ويسمى كلا منها سهماً؛ وتطرح هذه الأسهم على 
الجمهور للأكتتاب فيها؛ أو يُكتتب فيها المؤسسون 


3212020 


را 


وحدهم؛ ويتولى المؤسسون تقدير رأس المال 
اللازم للمشروع الذى تنشأ الشركة من أجل 

وقد تبنى المشرع بالنسبة للشركات المساهمة 
مبدأ «ثنائية رأس المال» ومؤدى ذلك لمبدأ أن 
يكون للشركة رأس مال مرخص به؛ وهو رأس ا مال 
الكلى اللازم للمشروع؛ ورأس امال المصدرء وهو 
رأس امال اللازم للبدء فى المشروع!"ولم يضع 
المشرع حداً أدنى لرأس مال هذه الشركة؛ وإتما 
أحال على اللائحة التنفيذية للقانون لتحديد 
الحد الأدنى لرأس امال امُصدر لكل نوع من أتواع 
النشاط الذى تمارسه شركات المساهمة: كما 
تدخل قانون هيئة سوق المال عن طريق لائحته 
التنفيذية ووضع الحد الأدنى لرأس مال هذه 
الشركات» وقد فرقت هذه اللائحة بين الشركات 
التى تطرح أسهمها للاكتتاب العام وبين تلك التى 
لا تطرح أسهمها للاكتتاب العام وأوجبت ألا يقل 
رأسمال الأولى عن مليون جنيه؛ وألا يقل رأس 
مال الثانية عن ربع مليون جنيه '» ولعل السبب 
الذى دفع المشرع إلى وضع حد أدنى لرأس امال هو 
الرغبة فى قصر نشاط هذه الشركات على 
المشروعات الاقتصادية الهامة التى تحتاج إلى 
رؤوس أموال ضخمة وترك قيرها من 
المشروعات الأشكال الأخرى من الشركات. 

وقد أوجب المشرع تقسيم رأس مال الشركة- 
كما سلف البيان- إلى أسهم متساوية القيمة, 
وتحدد القيمة الاسمية للسهم بحيث لا تقل عن 

خمسة جنيهات ولا تزيد على الألف جنيه.!"" 

وأوجب المشرع أخيراً ضرورة إخطارا لجهة 
الإدارية المختصة بتأسيس هذه الشركات» وذلك 
بعد استيفاء المستندات المطلوبة لإنشائها ”". 

ويعد هذا عدولاً من المشرع عن اتجاهه السابق 
والذى كان يتطلب ضرورة الحصول على 
ترخيص وزارى بتأسيس هذه الشركات. 

وعن الطائفة الثالثة والأخيرة من الشركات 
التجارية؛ فهى الشركات المختلطة: وهبيى 
الشركات التى يمتزج فيها الاعتباران الشخصى 
والمالى؛ فيتزاوجان ويظهر ذلك من خلال 
السماتالتى تتميزبها الشركات من هذه 
الطائفة:؛ ومن صور هذه الشركات» شركات 
التوصية بالأسهم؛ والشركات ذات المسئولية 
المحدودة: 

-١‏ شركات التوصية بالأسهم:-”" 

شركة التوصية بالأسهم هى شركة يتكون رأس 
مالها من حصة أو أكثر يملكها شريك متضامن 
أوأكشر, وأسهم متساوية القيمة يكتتب فيها 
مساهم أوأكثر, ويمكن تداولها على الوجه المبين 


بالقاتون. 

ويتضح من التعريف السابق أن شركة 
التوصية بالأسهم تتكون من فريقين من 
الشركاء: شركاء متضامنون مسئولون عن 
التزامات الشركة فى أموالهم الخاصة مسئولية 
غير محدودة: وتضامنية فى حال تعددهم. 
ويكتسبون صفة التاجر ويستأثرون بإدارة هذه 
الشركة؛ وشركاء مساهمون يتوافق مركزهم مع 
مركزالشريك الموصى فى شركة التوصية 
البسيطة؛ من حيث مسئوليتهم المحددةء وعدم 
اكتسابهم صفة التاجر؛ ومنعهم من التدخل فى 
الإدارة الخارجية؛ كما يتوافق مركزهم مع مركز 
الشريك فى شركة المساهمة»وذلك من حيث إن 
حصصهم تتمثل بأسهم قابلة للتداول؛ ومن حيث 
انتفاء الاعتبار الشخصى فى حقهم؛ إذ لا تتأخر 
الشركة بخروجهم أو بوفاتهم: فهذه الشركة هى 
شركة توصية بسيطة بالنسبة للشركاء 
المتضامنين؛ وشركة مساهمة بالنسبة للشركاء 
المساهمين. 

الأصل أن تؤسس هذه الشركة للقيام بأى 
نشاط طاما أنه نشاط مشروع لا يخالف القانون» 
غير أن هذا الأصل يرد عليه استثناء هام نص 
عليه القانون"» وطبقاً لهذا الاستثناء لا يجوزأن 
تتولى هذه الشركات أعمال التأمين أوأعمال 
البنوك أو الأدخار أو تلقى الودائع أو استثمار 
الأموال لحساب الغير؛ ولعل تيرير ذلك هو 
الأعتبارالشخصى الذى يتجسد فى وجود شريك 
أو أكثر متضامن تتأثر الشركة فى وجودها بما 
يطرأ ملى شخصيته من عوارض»ء وطاءا أن 
مصير الشركة مرتبط بمصير هذا الشريك» 
فمن الطبيعى أن يُحظر عليها القيام بالأنشطة 
التى تعتمد. فى المقام الأول؛ على الاعتبار المالى: 
وتتمثل هذه الأنشطة فى أعمال سالفة البيان. 

وعن رأسمال هذه الشركة؛ فجزء منه يتمثل 
فى حصة نقدية أوعينية يقدمها الشريك 
المتضامن؛ وفى الجزء الأخر أسهم تُطرح قيمتها 
الأسمية فى اكتتاب عام على جمهور الدخرين 
كشركات المساهمة: إلا أنه فى مثل هذه الشركات 
يجب أن تكون قيمة كل حصة من حصص 
الشركاء المتضامنين مساوية لقيمة السهم 
الصادر من الشركة أو مضامفاته ويؤدى 
الشريك المتضامن من حصته إلى الشركة بنات 
الأوضاع والمواعيد التى يتم بها أداء مقابل الأسهم 
سواء كان المقابل نقدياً أو عينياً. 0 
-١‏ الشركات ذات المسئولية المحدودة, 27 

هذا النوع من أكثر الشركات انتشاراء وتعل 
السبب فى ذلك اثنفرادها بمجموعة من 


الخصائص تجعلها فى منزلة وسط بين شركات 
الأشخاص وشركات المساهمة: فهى تلبى حاجة 
صغار المستثمرين إلى إطار قانونى يباشرون من 
خلاله نشاطهم دون سلوك طريق شركات 
المساهمة الومر أو الوقوع فى برائن نظام شركات 
التضامن الذى لا من أجل قسوته- 
أصحاب المشروعات التى لا تحتاج إلى رأس مال 
طائل على اختيار هذا النوع من المشاركة. 

ويقصد بهذه الشركة أنها الشركة التى لا 
يزيد عدد الشركاء فيها على خمسين شريكاً؛ ولا 
يكون كل منهم مسئولاً إلا بمقدار حصته؛ ولا 
يجوز تأسيس الشركة أو زيادة رأس مالها أو 
الاقتراض لحسابها عن طريق الأكتتاب العام ولا 
يجوز لها إصدار اسهم أو سندات قابلة للتداول» 
ويكون انتقال حصص الشركاء فيها خاضعاً 
لاسترداد الشركاء طبقاً للشروط الخاصة التى 
يتضمنها عقد الشركة؛ فضلاً عن الشروط التى 
ينص عليها القانون» وطبقا للتعريف السابق, 
فإن أهم ما يميزهذه الشركة أن مسئولية 
الشركاء فيها محدودة بمقدار الحصة التى 
قدموها من رأسمال الشركة؛ فلا تمتد هذه 
المسئولية لتطول أموالهم الخاصة؛ وعلى ذلك 
فمتى أوفى الشريك بحصته انقطعت صلته 
بدائنيها؛ ولم يعد فى استطاعتهم أن يطالبوه 
بشيء؛ وطاما أن مسئولية الشريك مسحدودة؛ فلا 
يكتسب صفة التاجر بمجرد دخوله الشركة 
وذلك ما لم تكن له هذه الصفة من قبل؛ ولا 
يؤدى إفلاس الشركة إلى إفلاسه. 

وهناك عدةإستثناءات على مبدأ مسئولية 
الشريك المحدودة: ولعل أهمها: 

« إذا ثبت أن القيمة المقدرة للحصة العيئية فى 
عقد الشركة أكبر من قيمتها الحقيقية؛ فيكون 
مقدم هذه الحصة مسئولاً قبل الغير عن قيمتها 
المقدرة لها فى عقد الشركة؛ ويسأل باقى الشركاء 
بالتضامن عن أداء هذا الفرق؛ إلا إذا أثبتو عدم 
علمهم بذلك.27 

ا والاستثناء الثانى؛ أنه إذا قل عدد الشركاء 
فى الشركة عن النضاب المقرر قانوناً- وهو 
شريكان على الأقل - فمن يبقى من الشركاء 
يكون مسئولاً فى جميع أمواله عن التزامات 
الشركة: وتظل هذه المسئولية تثقل كاهله ما لم 
يبادرخلال ستة أشهر على الأكثر من تاريخ 
تحقق واقعة الإخلال بالنصاب إلى تصحيح وضع 
الشركة.فإذا مضت هذه ال مدة دون اتخاذ إجراءات 
التصحيح أمتبرت الشركة منحلة بقوة 
القانون. 0 

وأما رأس مال هذه الشركة فهو يتميز بتواضع 


العا سدس م جمس د سس سمس ملاسم سدس سسا ا ل ا ل ا ل 11000000001 


ذا 


الطبيعة القانونيسة 
لشركات السياحة وإمكانية 
إدراجهسا قفى السبورصة 


الحد الأدنى الذى عينه المشرع له؛ إذ يبلغ هذا 
الحد خمسين ألف جنيه مصرى. 1" 

ويقسم رأس ا مال إلى حصص متساوية لا تقل 
كل منها هن مائة جنيه."" 

وهى غير قابلة للتداول بالطرق التجارية ولا 
يجوزالتنازل عنها للغيرإلا بقيود وشروط 
معينة: ولضعف رأس مال هذا النوع من الشركات» 
فقد حظر المشرع تأسيس الشركة أو زيادة رأس 
مالها أوالاقتراض لحسابها عن طريق الاكتتاب 
العام كما حظر عليها المشرع إصدار أسهم أو 
سندات قابلة للتداول,9 

كما حرم المشرع على هذا النوع من الشركات 
الأشتغال بأعمال التأمين أو أعمال البنوك أو 
الأدخارأوتدقى الودائع أواستثمارالأموال 
لحساب الغير.7"' 

والهدف من هذا التجريم هو مصالح 
المستشمرين نظراً لأنالأعمال سالفة الذكر 
تتضمن كثيراً من المخاطرالتى يخشى معها 
إفلاس الشركة؛ فتضيع على أصحاب رؤوس 
الأموال أموالهم بسبب تواضع رأس مال الشركة 
وبسبب المسئولية المحدودة للشركاء عن ديونها 
والتزاماتها. 

يتضح مما سبق أن هذه الشركة لا تصلح فى 
الأساس؛ بسبب ضآلة رأس مالهاء إلا تلمشروعات 
الاقتصادية أو متوسطة الحجم التى لا تحتاجإلى 
رؤوس أموال كبيرة. 

وتباشر هذه الشركة نشاطها من خلال 
مديرها فهوالنى يتولى تمثيلها أمام الغير 
وأمام القضاءء ويخضعالمدير فى ممارسة 
سلطاته لرقابة الشركاء الذين ينتظمون فى 
أجهزة جماعية التكوين هى مجاس المراقبة 
والجمعية العمومية للشركاء. 9 

وبانتهاء استعرضنا لهذه الشركة نكون قد 
انتهينا من المبحث الأول المتعلق بالأشكال 
القانونية للشركات؛ ونتعرض بعد ذلك للمبحث 
الثانى الذى سنتناول فيه الشكل القانونى لشركة 


السياحة. 
المبحث الثانى - الشكل القانونى لشركات 
السياحة. 

اتقسيم: - 


سنعالج فى هذا المبحث: الشكل القانونى 


]4[ 


لشركات السياحة فى النظام القانونى المصرى» 
والشكل القانونى لشركات السياحة فى النظام 
القانونى لإمارة دبى. 
أولاً - الشكل القانونى لشركات السياحة فى 
النظام الققانونى المصرى:- 

مع ازدياد أهمية السياحة كمورد هام للدخل 
الوطنى فى جمهورية مصرالعربية؛ وذلك 
باعتبار مصر من أهم المقاصد السياحية للسياحة 
الثقافية: وذلك لعظمة أثارها بداية بالآثار 
الفرعونية ومروراً بالآثارالقبطية ثم الآثار 
الإسلامية: فقد أصبحت مصر كذلك من أهم 
مقاصد السياحة الترفيهية وذلك بعد استعادة 
شبه جزيرة سيناءء والتى تحوى كنوزاً من 
السياحة الترفيهية وعلى رأسها محمية رأس 
محمد وشرم الشيخ والفردقة؛ لذا فقد كان لزاما 
للاستفادة من هذا المورد الهام تنظيم قطاع 
السياحة تنظيماً على أعلى مستوى؛ ولتنظيم هذا 
القطاع استدعى الأمرالاهتمام بشركات السياحة 
لما تلعبه هذه الشركات من دور رئيسى فى تدعيم 
هذا القطاع؛ ولذا كان المشرع المصرى سباقاً إلى 
التدخل القانونى لتنظيم عمل هذه الشركات من 
خلال القانون رقم 14ه لسنة ١454‏ الخاص 
بتنظيم شركات ووكالات السفر والسياحة. 

إلا أنه ممع مرور الزمن وتطور الأشكال 
والأنماط السياحية؛ ودخول معطيات جديدةإلى 
النشاط السياحىء كان لزاماً على المشرع أن 
يتدخل من جديد لتطوير التشريع بما يتلاءم 
مع هذه التطورات: فصدر القانون رقم 78 لسنة 
07 بتنظيم شركات السياحة: والذى ألغى 
التشريع السابق طبقاً لنص المادة 1؟ منه؛ ولم 
يكتف المشرع بذلكه بل كان دائماً مواكباً 
للتطورات فى هذا القطاع فعدل القانون عدة 
مرات كان أخرها فى عام ٠٠١5‏ بمقتضى القانون 
رقم هالسئة 7٠١6‏ . 

وقد عرفت المادة الأولى من القانون رقم /7 
السنة 1417 الشركات السياحية بأنها الشركات 
التى تقوم بكل أو بعض الأعمال الآتية:") تنظيم 
رحلات سياحية جماعية أو فردية داخل مصر أو 
خارجها”' بيع أو صرف تذاكر الصرف وتيسير 
نقل الأمتعة وحجز الأماكن على وسائل النقل 
المختلفة:'" تشغيل وسائل النقل من برية وبحرية 
وجوية وذهرية لنقل السائحين؛ وقد أعطت هلاه 
المادة لوزير السياحة أن يضيف إلى تلك الأعمال 
أعمالاً أخرى تتصل بالسياحة وخدمة 
السائحين. 

ويتضح من نص المادة سالفة البيان أن المشرع 
المصرى لم يورد الأعمال السياحية على سبيل 


الحصرء وإنما أجاز للوزير أن يضيف !ليها أعمالاً 
أخرى؛: ويرى البعض" أن مزاولة تلك الأعمال 
المضافة فقط دون تلك الأعمال المنصوص عليها 
قانوناً لا يسبغ على الشركة الصفة السياحية إذ 
يفترض لاكتساب هذه الصفة مزاولتها لكل أو 
بعض الأعمال المحددة بنص المادة الأولى من 
القانون. 

ونصت المادة «4» فى بئد «1» منها من ذات 
القانون على أنه يجب أن تتخن وكالة السفر 
والسياحة شكل الشركة وفقاً لأحكام القوانين 
المعمول بهاء أى أن المشرع المصرى لم يسميح 
لأصحاب المؤسسات أوالمشاريع الفردية من 
ممارسة أعمال السياحة المبينة فى المادة الأولى 
منه؛ مؤكداً على أن يكون المشروع فى شكل 
شركة. 6 

وقد أخن البعض"" على المشرع اتجاهه إلى 
قصر ممارسة الأنشطة السياحية على الشركات 
دون الأغراد. واستندوا فى ذلك إلى أن المشرع من 
خلال القانون التجارى قد أتاح الأفراد ممارسة 
أى نشاط تجارى؛ ولو تعلق الأمر بالأنشطة 
الخاضعة لقوانين الاستثمار والمناطق الحرة. 

وإذا كان المشرع المصرى قد قصر ممارسة 
النشاط السياحى على الشركات إلا أنه لم يقصر 
هذا النشاط على نوع معين من أنواع الشركات» 
وبالتالى فيمكن أن تظهر شركات السياحة فى 
شكل شركة التضامن, أو شركة التوصية 
البسيطة أو شركة المساهمة العامة أو شركة 
التوصية بالأسهم, أوالشركة ذاتالمسئولية 
المحدودة ولا يستثنى من ذل كإلا شركة 
المحاصة؛ وذلك بامتبار أن هذا النوع من 
الشركات لا يظهر أمام الغير كشخص معنوى: بل 
يظهر فى صورة تاجر فرد.2 

وظهور شركة السياحة فى أى شكل من أشكال 
الشركات التجارية سالفة البيان يتطلب بداية أن 
تتوافر الأركان الموضومية والشكلية لقيام هذه 
الشركات» كما أن اتخاذها أحد هذه الأشكال يحقق 
لها مميزات وعيوب كل نوع على النحو الذى 
سنتعرض له بإيجال 

فظهور شركة فى شكل شركة التضامن يعنى 
اهتمام الشركاء بالاعتبار الشخصى وليس المالى: 
ويترتب على ذلك أن هذه الشركة ستقوم بين 
عدد قليل من الشركاء وغالباً ما يرتيطون 
بروابط خاصة بينهم مثل القرابة» ويطلق عليها 
فى هذه الحالة الشركات العائثية؛ وهذه الشركات 
الأخيرة يقتصر الاشتراك فيها على أفراد 
العائلة» وهى منتشرة انتشاراً كبيراً فى الوطن 
العربى؛ كما قد تكون هذه الروابط أقل قوة مثل 
الصداقة أو المعرفة الوثيقة؛ وعماد هذا الأعتبار 


هو الثقة التى يوليها الشركاء لبعضهم البعض» 
وهو ما يؤثر على هيكل الشركة وطريقة إدارتهاء 
فهيكل هذه الشركات يكون هيكلاً بسيطاً وغير 
معقد. ولا تُحدد فيه الاختصاصات بوضوح. 
ودائماً ما يلجأ الشركاء فى مثل هذا النوع من 
الشركات إلى أن يضمنوا عقد تأسيسها شرط عدم 
جوازتداول الحق الناشئ عن الحصة المقدمة من 
الشريك: وذلك حفاظاً منهم على طايعها 
الشخصى؛ ويترتب على المسئولية التضامنية 
للشركاء 

فى هذه الشركة أن كل شريك يكون مسئولاً 
عن ديون الشركة فى أمواله الخاصة على وجه 
التضامن؛ ويحقق هذا الشكل من أشكال الشركات 
لغير المتعامل معها ضمانة كبيرة إذ أنه يستطيع 
الرجوع على الشركاء فى أموالهم الخاصة 
للمطالبة بديون الشركة؛ وهناك العديد من 
الشركاء الذين يفضلو هذا الشكل من أشكال 
الشركات» ومرجع ذلك رغبتهم فى الحفاظ على 
هوية الشركة؛ وعلى خصوصية العلاقة بينهم» 
والتى تكون أساسا لإدارة الشركة. 

وقد تتخن شركة السياحة شكل شركة 
التوصية البسيطة؛ ويتحقق ذلك عندما يحتاج 
بعض الشركاء إلى العمل فى مجال النشاط 
السياحى؛ إلا أنه لا يوجد بينهم العلاقة التى 
تدفع بهم إلى تأسيس شركة تضامن لباشرة هذا 
النشاط؛ أو أن كل منهم يريد أن تظل مسؤوليتة 
محصورة فى نطاق حصته أو لكاذ السببين؛ بل 
أنه قد تبدأ الشركة فى شكل شركة تضامن: 
ونتيجة لرغبة الشركاء فى التوسع؛ فيعمدوا إلى 
السماح بإدخال شركاء جدد. إلا أنهم نظراً لعدم 
معرفتهم الوثيقة بهؤلاء الشركاء الجدد. أو 
الرغبة الشركاء الجدد فى تحديد نطاق 
مسؤولياتهم؛ فيعمدوا إلى تغيير شكل الشركة 
إلى شركة توصية بسيطة؛ ويكون الشركاء فيها 
جميعاً على قدم المساواةء فى مراقبة نشاطها 
وسير عملها. 

كما تتخذ شركة السياحة شكل شركة المساهمة 
العامة؛ وبما يتطلبه ذلك من اتخاذ العديد من 
الخطوات» وتنفيد عدد من الإجراءات التى نص 
عليها القانون» وهنا يبدأ الشركاء المؤسسين 
الخطوات الأولى فى تأسيس الشركة:؛ وذلك 
بإبرام العقد الإبتدائى لهذه الشركة؛ يبينوا فيه 
أسماؤهم ومهنهم وجنسياتهم وعناوينهم واسم 
الشركة وغرضها ومركزها والمدة المحددة لها 
ومقدار رأس المال وعدد الأسهم وقيمتها وأتواعهاء 
كما أنه على المؤسسين أن يتعهدوا فى هذا العقد 
باتخاذ جميع الإجراءاتاللازمة لتأسيس 
الشركة؛ ويقوم المؤسسون بعد ذلك بتحرير نظام 


يخطروا الجهة الإدارية بتأسيس 
هذه الشركة؛ والشركاء لا يلجأون لهذا الشكل من 
أشكال الشركاتإلا عندما يرغبون بتأسيس شركة 
سياحة ذات نشاط ضخم؛ لا يقتصر فى الغالب 
على النشاط الداخلى؛ وإنما يتعداه إلى النشاط 
الخارجى كذلك؛ كما أنه غالباً ما تعمد هذه 
الشركات إلى تملك كافة الوسائل التى تكفل لها 
مباشرة نشاطها؛ ولا تلجأ مثل غيرها للغير 
اللقيام بهذا النشاط تحت إشرافها؛ ويكفل هذا 
الشكل من أشكال الشركات تراكم كثيف لرأس 
المال عن طريق إمكانية هذه الشركات لطرح 
أسهمها فى سوق الأوراق المالية على نحو ما 
سنرى فى موضع أخر من هذا البحث. 

إلا أنه قد لا يرغب الشركاء فى أن يكتفوا 
باتخاذ شركتهم لشركة توصية بسيطة:؛ كما قد لا 
يرغبون فى أن تكون شركتهم بضخامة الشركات 
المساهمة؛ وبما تتطلبه هذه الشركات من شروط 
لتأسيسهاء فيلجئوا إلى شكل وسط بين هذين 
النوعين من الشركات ألا وهو شكل شركة 
التوصية بالأسهم؛ وهنا يكون الشريك أوالشركاء 
المتضامنون؛ والذين يسألوا عن التزامات الشركة 
فى أموالهم الخاصة مسئولية غير محدودة؛ كما 
يتولوا إدارة هذه الشركة؛ ويكون هناك كذ لك 
الشركاء المساهمون الذين يكتتبوا فى أسهم 
الشركة؛ والتى تكون متساوية القيمة طبقاً 
اللقانون» وتتحدد مسئولية الشركاء ا مساهمون 
بقدرالأسهم التى يملكونها فقطه أى أن 
مسئوليتهم محدودة بقدر قيمة هذه الأسهم» 
ومن ثم فليس لهم أن يتدخلوا بأى صورة من 
الصور فى الإدارة الخارجية للشركة: وهذه 
الشركة تجمع مميزات شركات التوصية 
البسيطة وشركات المساهمة العامة: فهى من جهة 
تحقق الأمان للمتعاملين معها من الغير لوجود 
شركاء متضامنين فيها يتحملون فى أموالهم 
الخاصة ديون هذه الشركة؛ وهى من جهة أخرى 
يمكن أن توفر رأس مال كبير لمباشرة الأنشطة 
الاقتصادية التى تضطلع بها على نطاق واسع» 
وذلك بما يتوافر لها من إمكانية طرح أسهمها - 
أو جزء من هذه الأسهم- للاكتتاب العام ومع 
ذلك فالواقع يشير إلى أنه ليس هناك إقبال كبير 
على هذا الشكل من أشكال الشركات التجارية 
عند تأسيس شركات السياحة. 

وأخيراً قد تتخذ شركات السياحة شكل 
الشركات ذات المسثولية المحدودة» وقد لاقى هذا 
النوع من الشركات فى مجال النشاط السياحى 
رواجاً كبيراً؛ ولعل مرجع ذلك لما تحققه من 
مزايا للمستثمرين؛ ومن أهم هذه المزايا أنها 
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تحدد مسئوليتهم فى نطاق الحصة التى 
يقدمونها إلى الشركة؛ ومن ثم تجنبهم رجوع 
الغير عليهم فى أموالهم الخاصة لمطالبتهم 
بديون الشركة هذا فضلاً من أن إجراءات 
تأسيسها تكون مبسطة؛ فلا يضطر الشركاء إلى 
الالتزام بالإجراءات الطويلة- والمعقدة نسبياً - 
اللتطلبة لتأسيس شركات المساهمة العامة؛ كما أن 
الشركاء فيها لا تتوفر بينهم العلاقة القوية, 
والتى تؤسس لوجود الأعتبار الشخصى؛ والذى 
يدفعهم لتأسيس شركات التضامن؛ وعدد 
الشركاء الذى يسمح به المشرع لمثل هذه الشركات. 
يساعدها على أن تؤسس المشروعات المتوسطة إذ 
أن هذا العدد يصل إلى خمسين شريكاًء وهو عدد 
مناسب لشركات السياحة فى بلادناء والتى تعد- 
حتى الآن- من الشركات المتوسطة؛ وفوق 
المتوسطة:؛ إلا أن رأس مال هذه الشركات يكون 
محاطاً بقيود تشريعية عديدة؛ منها أنه لا يجوز 
الاقتراض لحسابها عن طريق الاكتتاب العام أى 
أنه لا يجوز لها إصدار أسهم أو سئدات قابلة 
للتداول. 

وبعد أن استعرضنا إمكانية أن تتخن شركات 
السياحة أى شكل من أشكال الشركات التجارية, 
وبما يحققه لها كل شكل من مميزات وعيوب إلا 
أن إلتزام الشركات بشكل من هذه الأشكال لا 
يكفى لكى تباشر الشركة نشاطها فى المجال 
السياحى إذاشترط قانون شركات السياحة 
المصرى رقم 8”العام 1417 المعدل؛ فضلاً عن 
اتخاذ الشركة مقراً لها فى جمهورية مصر 
العربية: ضرورة ألا يتضمن عقد الشركة أغراض 
تجاوزالأغراض المنصوص عليها فى هذا القانون 
لشركات السياحة؛ كما تطلب أن يكون المدير العام 
لهذه الشركة مصرى الجنسية؛ وألا يقل رأس 
مال هذه الشركة عن رأس المال المحدد بئات 
القانون لكل نوع من أنواع هذه الشركات. 

ونود التأكيد على أن الشروط المبينة أثفاً هى 
شروط متطلبةلمزاولة الشركة للنشاط 
السياحى» وليس لقيام الشركة فالشركة تنشأ 
طبقاً للقانون التجارى أو قانون الشركات بداية 
ثم عليها أن تستكمل الشروط المتطلبة للحصول 
على الترخيص لزاولة النشاط السياحى؛ وهو ما 
يتطلبه توافر الشروط الأخرى لهاء فشرط 
الترخيص ليس شرطاً من شروط وجوه الشركة 
السياحية: وإنما هو شرطاً لمزاولة نشاطها."؟ 
ثانياً: الشكل القانونى لشركات السياحة فى 
النظام القانونى لإمارة دبى:- 

تقوم السياحة بدور كبير فى إمارة دبى؛ حيث 
تشكل العائدات السياحيه جزء رئيسى من 
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لك 


اقتصاد الإمارة الناهضة؛ وقد قامت دبى بتوفير 
البنيةالتحتيةالمتقدمة لكافةالأنشطة 
الاقتصادية والتجارية وعلى رأسها النشاط 
السياحىء وتقوم دائرة السياحة والتسوييق 
التجارى بالأشراف على عمل هذه الوكالات 
والمكاتب عند اتباعها ممارسة النشاط السياحى 
بالإمارة. 

وفى عام 2٠١1‏ قام المجلس التنفيذى لإمارة 
دبى باصدارأحدث نظام لتنظيم عمل شركات 
السياحة رقم" لسئة ٠٠١1‏ والذى نظم بمقتضاه 
ترخيص المنشآت السياحية ومكاتب السفر. 

وباستعراض النظام سالف البيان يتضح أنه 
سمح للأشخاص الطبيعية والاعتبارية ممارسة 
الأنشطة السياحية.”" وما أخذت به إمارة دبى فى 
هذا النطاق 
التشريعات الأوروبية؛ والتى سمحت للأشخاص 
الطبيعية ممارسة النشاط السياحى؛ وهذا على 
خلاف ما انتهجه المشرع المصرى فى هذا الشأن» 
والذى قصر هذا النشاط- على نحو ما سلف 
بيانه- على الشركات فقط دون الأفراد. 

وفى تقييمنا لما أخذ به هذا النظام؛ نرى أنه فى 
عصرالكيانات الكبرى؛ وفى ظل المنافسة 
الشرسة فى القطاع السياحى لا محل لأن يتولى 
النشاط السياحى أفراداً أو مؤسسات فردية؛ وإنما 
يجب أن يقتصر هذا النشاط على شركات» بل 
نرى ضرورة أن تتخن الشركات أشكال معينة وفق 
طبيعة النشاط الذى تباشره على نحو ما 
سنعرض له أنفاً. 

وقد حدد النظام سالف البيان الأنشطة 
السياحية التى يمكن أن تباشرها الشركات أو 
الأفراد التى تباشر النشاط السياحى حصراً فى: 
- وكيل عام معتمد لخط طيران جوى أو أكثر, 
وكيل سفر وسياحة؛ منظم رحلات سياحية 
وخارجية: وأخيراً منظم رحلات سياحية 
داخلية.''" أى أن أى منشأة ترغب فى العمل فى 
النطاق السياحى فى إمارة دبى عليها أن تلتزم 
واحداً أوبعض هذه الأنشطة دون غيرها. 

وقد أوجب هذا النظام على أى منشأة ترغب 
فى ممارسة أى نشاط سياحى الحصول على 
ترخيص بذلك من دائرة السياحة والتسويق 
التجارى.”" وفى حين أن هذا النظام لم يتناول 
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كيفية تأسيس المؤسسة الضردية أوالشركة 
التجارية تاركاً ذلك للقوانين المنظمة لذلك» إلا 
أنه قد تطلب شروطاً إضافية يجب توافرها فى 
هذه المؤسسة أو الشركة للحصول على الترخيص 
بمباشرة النشاط السياحى. 

ومن الشروط الهامة التى أكد النظام ضرورة 
توافرها: تعيين مدير مسئول وثلاثة موظفين 
لكل نشاط تباشره المؤسسة أو الشركة.!"' تقديم 
ضمان مصرفى غير قابل للإلغاء باسم دائرة 
السياحة والتسويق التجارى صادراً عن أى من 
البنوك العاملة فى الإمارة قدره مائتى ألف درهم 
لكل نشاط لتسوية المنازعات فيما بين المنشأة 
والعميل؛ واشترط أن يظل هذا الضمان قائماً ما 
الم يتم إلغاء الرخصة."" 8 

ويتضح من الشروط سالفة البيان أن هذا 
النظام وإن لم يتطلب حداً أدنى لرأس مال 
المؤسسة الفردية أو الشركة لكى تمارس نشاطها 
فى المجال السياحى. إلا أنه اشترط أن تقدم هذه 
المؤسسة أوالشركة ضمان مصرفى غير قابل 
اللإلغاء كتأمين لتغطية ما قد ينشأ من منازعات 
بين المؤسسة أوالشركة والعميل؛ وهذا ما يخالف 
اتجاه المشرع المصرى؛ الذى تطلب حداً أدنى من 
رأس المال يختلف بحسب أهمية النشاط الذى 
تقوم به الشركة؛ ولعل كلا النظامين قد حاولا 
الوصو ل إلى ذات النتيجة ولكن عن طريقين 
مختلفين» فالنتيجة هو الحفاظ على حقوق 
المتعاملين مع هذه المؤسسات والشركاته أما 
الطريقين فالأول؛ ما انتهجه المشرع المصرى من 
اشتراط حداً أدنى لرأس المال بحسب النشاط» 
والثانى هو ما انتهجه النظام فى إمارة دبى وهو 
مبلغ التأمين الذى على كل مؤسسة أو شركة أن 
تضمن وجوده طيلة ممارسة نشاطهاء إلا أننا 
نرى أن النظام المصرى يحقق هدفاً أخر, هو أن 
يكون رأس مال الشركة كافياً لتحقيق نشاطها 
الفعلى فى هذا القطاع الهام والحساس» 

ونرى أن النظام فى إمارة دبى أراد بهذا 
الاتجاه تشجييع العمل فى القطاع السياحى 
والحد - إلى أكبر حد ممكن- من القيود على 
النشاط فى هذا القطاع؛ فلم يتطلب وجود 
شركة لممارسة هذا النشاط؛ ولم يتطلب كذلك 
وجود حد أدنى لرأس مال؛ ولعل هذا يكون نهجاً 
مرحلياً؛ يقوم بعده النظام بإمارة دبى بوضع 
مزيد من القواعد. وذلك بعد ترسيخ الشركات 
والمؤسسات أقدامها فى هذا القطاع؛ وليس أدل 
على ذلك أنه لم يكن هناك قواعد لها الطابع 
التشريعى والتنظيمى من البداية لعمل هذه 
الشركات» وحتى عام :7٠٠5‏ مكتفية بالقواعد 
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التى تضعها دائرة السياحة والتسويق التجارى- 
على نحو ما سلف- ثم تدخل المجلس التنفيذى 
أخيراً لوضع هذه القواعد فى نظام مستقل. 

وبعد أن انتهينا من استعراض الشكل القانونى 
الشركات السياحة فى النظام القانونى لإمارة دبى 
نكون قد انتهينا من المبحث الثانى فى الفصل 
الأول» والذى استعرضنا فيه الشكل القانونى 
الشركات السياحة؛ وبانتهاء هذا المبحث نكون قد 
انتهينا من الفصل الأول؛ وسنبدأ فى عرض 
الفصل الثانى والذى نتناول فيه إمكانية إدراج 
شركات السياحة فى البورصة» 

الفصل الثاتى 
إمكانية إدراج شركات السياحة 


فى البورصة 


سنقسم هذا الفصل إلى مبحثين: نتثاول فى 
المبحث الأول المقصود بالبورصة ودورها فى 
الاقتصاد الوطنى؛ أما فى المبحث الثانى فنتناول 
إدراج شركات السياحة فى البورصة. 
المبحث الأول المقصود بالبورصة ودورها طى 
الاقتصاد الوطنى 

تقسيم:- 

سنعالج فى هذا المبحث الموضوعات الآتية: - 
الأول» التعريف بالبورصة: والثانى نشأة البورصة 
فى جمهورية مصر العربية؛ ودولة الإمارات 
العربية المتحدة؛ وأخيراً سنتعرض لدور البورصة 
فى الاقتصاد الوطنى. 
أولاً التعريف بالبورصة .- 

يمكن تعريف البورصة بأنها سوق منظمة تقام 
فى مكان ثابت» يتولى إدارتها والإشراف عليها 
هيئة لها نظامها الخاص؛ وتحكمها لوائح 
وقوانين وأعراف وتقاليد يؤمهاالمتعاملون فى 
الأسهم والسندات من الراغبين فى الاستثمان. 
والناشدون الاستفادة من تقلبات الأسعار, وتنعقد 
جلساتها فى المقصورة يومياً حيث يقوم الوسطاء 
الماليون بتنفين أوامر البائعين والمشترين7, 

وتنقسم البورصة( سوق الأوراق المالية) إلى 
نوعين رئيسيين: النوع الأول؛ وهى الأسواق 
الأولية (المصدرة للأوراق المالية) وفيها تصدر 
الأوراق المالية لأول مرةء وتعمل فيها مؤسسات 
مالية تسمى مصرفى الاستثمار, وهى تقدم 
النصح والمشورة إلى الشركات فيما يتعلق بأنسب 
الأوراق المالية المزمع إصدارهاء وأنسب توقيت 
للإصدان وأنسب سعر, وانسب كمية؛ كما تقوم 
بترويج الأوراق المالية المصدرة.20 
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الثانوية(أسواق التداول) وهى السوق التى 
تتداول فيها الأوراق المالية التى سبق إصدارها 
فى الأسواق الأولية؛ وتعمل فيها المؤسسات المالية 
التى تقوم بتنشيط تداول الأوراق المالية؛ وتوفير 
عنصر السيولة مثل شركات السمسرة وصناديق 
الاستثمار."" وتنقسم هذه الأسواق إلى: أسواق 
منظمة؛ ويقصد بها البورصات التى يتم بها 
تداول الأوراق المسجلة؛ والتى اكتملت لها شروط 
تداولها بالسوق» وأسواق غير منظمة؛ وهى التى 
يتداول فيها الأوراق المالية غير المسجلة؛ ويتم 
تحديد الأسعار فيها عن طريق التفاوض بين 
التجار؛ إذ ليس هناك أسعار محددة سلفاً. 0 
وجدير بالذكرء أن هناك علاقة وثيقة بين 
الأسواق الأولية والأسواق الثانوية؛ حيث ان 
الأسواق الأخيرة تتداول فيها الأوراق المالية التى 
سبق إصدارها الأسواق الأولى؛ ولذا كان وجود 
الأسواق الثانوية ضرورة حيث تعطى المستثمر 
الثقة فى إمكانية بيع الأوراق المالية إذا احتاج إلى 
سيولة: هذا فضلاً عن أن الأسواق المالية عند 
إصدارها أوراقاً مالية لأول مرة تسترشد 
الأسعار السائدة فى السوق الأولية.9) 


أة البورصة فى مصرا“ فلم يكن 
بقرار أو بقانون, بل إنها نشأة وليدة الحاجة إليها؛ 
والبورصة لم تأخن شكلها المالى إلا بعد تطور 
طويل؛ فعندما تأسست أول شركة مساهمة فى 
مصر عام 1050؛ كان رجال الأعمال يتقابلون فى 
الأماكن المختلفه لبيع وشراء الأسهم والسندات. 

وقد كانت بداية نشأة بورصة القاهرة سنة 
هندما اجتمع السماسرة: وأسسوا شركة 
استأجرت مكان بوسط القاهرة ليقوموا فيه 
بأعمال بيع وشراء الأسهم والسندات إلا أن قلة 
العمليات وعدم انتظامها وعدم وجود غطاء 
يضمن السماسرة أدى إلى فشل هذه الشركة 
وإغلاق البورصة لأبوابها. 

وفى سنة 1104 وبمساعدة من البنك الأهلى 
المصرى؛ تأسست أول بورصة حقيقية؛ وقد تكونت 
من ١١‏ عضواً؛ ثلاثة أرباعهم كانوا يقومون 
بعملياتهم على القطنء والربع الباقى تخصصوا 
فى سوق القيم المنقولة: 

ومنن سئنة 1107 بدأت الحكومة المصرية فى 
وضع القوانين واللوائح المنظمة للبورصة,وفى 17 
أغسطس سنة 11٠١‏ أصدر وزير المالية اللائحة 
الداخلية لبورصة القاهرة. 

وقد ظلت بورصة القاهرة فى حالة ازدهار 
حتى عام 9193١‏ وفى هذا العام صدرت قوانين 


التأميم, فأخذت البورصة فى الأنكماش 
والتدهور 

إلا أنه بعد انتهاج الدولة لسياسة الانفتاح 
الاقتصادىء والتى كان اصدق ترجمة لها القاتون 
رقم 4*8 السنة 1474 بشأن استثمار المال العربى 
والأجنبى والمناطق الحرة؛ اتجهت الدولة إلى 
تنشيط السوق المالية وتشجيع الاستثمارات فى 
الأوراق المالية بقصد امتصاص المدخرات المحلية 
واجتذاب الأموال الأجنبية؛ ثم اتخذت الدولة 
عدة خطوات لإنعاش البورصة فصدر القانون 
ارقم لسنة ١4و1ا‏ بتعديل اللائحة العامة 
للبور صات التى صدر بها القانون رقم 111 لسنة 
40 . وقد أجازهنا القانون قيد الأوراق 
الأجنبية فى جدول الأسعار: وأجاز كذلك قيد 
سماسرة أجانب كمراسلين فى البورصة والسماح 
لهم بتكوين شركات سماسرة مع مصريين» 
وأخيراً جاء قانون سوق رأس المال المصرى رقم 
4_سنة 1147 والذى أدخل عليه المشرع العديد 


من التشريعات ليعيد للبورصة المصرية مكانتهاء 
من خلال إعادة تنظيم كافة جوانبها."» 


-١‏ نشأة البورصة فى الإمارات:- 

على خلاف مصر؛ فقد كانت نشأة البورصة 
فى الإمارات حديثاً إذ انه مع بداية التسعينات 
اجتاحت الدولة موجة كبيرة من الانتعاش 
الاقتصادى؛ وتزامن معه تأسيس عدد كبير من 
الشركات المساهمة؛ وقد أدى زيادة عدد المساهمين 
فى هذه الشركات نتيجة لتوافر السيولة بكم 
هائل؛ أن انتعش سوق الأسهم؛ وهذا أدى بدوره 
إلى ارتفاع مبالغ فيه فى قيمة الأسهم ويما لا 
يتناسب مع نشاط الشركات مالكة هذه الأسهم» 
ويما تحققه من أرباح وهذا مانجم منه أن 
اجتاحت| لسوق موجة من البيع سنة 21498 وذلك 
من اجل الاستفادة من هذه الأسعار وتحقيق 
أرياح ضخمة: وانتهى الأمر إلى أن هوت أسعار 
الأسهمإلى مستويات متدنية؛ وهذا مادفع 
الدولةإلى التدخل وإصدار القانون الاتحادى 
رقم ؛ لسنة ٠٠٠١‏ بإنشاء هيئة وسوق الإمارات 
للأوراق المالية والسلع؛ وفى ذات العام صدرت 
القوانين المنظمة لسوق دبى المالى» وسوق أبو 
ظبى المالى. 7 
ثائثاً- دور البورصة فى الاقتصاد الوطنى:- 

تشكل البورصة ركناً هاماً من أركان النظام 
التمويلى فى النظم الاقتصادية التى تسود فيها 
الحرية الاقتصادية؛ فهى تسعى إلى تشجييع 
الأدخار ندى أفراد المجتممع من أجل تمويل 
المؤسسات التى تستثمر فى مختلف القطاعات 
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مما يساعد على تنمية الاقتصاد الوطنى 
وتطوره: فالعلاقة مباشرة بين النمو الاقتصادى 


. وزيادة الكفاءة الإنتاجية من جهة: وبين نمو سوق 


رأس امال المحلى؛ وبصفة خاصة البورصة من 
جهة أخرى. 7 

ووجود البورصة يحقق مميزات عديدة:- 
ولعل أولها هو الأمان» فهى تحقق قدر كبير من 
الآمان للمتعاملين:") إذأنها تضمن الحصول 
على عائد للورقة المالية بطريقة منتظمة: ويعد 
انخفاض هذا العائد أو انعدامه أمرا ثانوياًء إلا 
أنه ليس معنى ذلك أن الورقة المالية التى تتمثل 
فى الأسهم أو السندات تحقق الأمان الكامل؛ إذ 
أنها تخضع لتقلب أسعار هذه الأسهم والسندات 
وفقاً لظروف السوق.١‏ 

كما تحقق البورصة للمتعاملين خلالها 
المساواةه وذلك عن طريق تمكينهم من الحصول 
على بيانات معينة ألزم القانون الشركات بنشرهاء 
وذلك حتى يستطيع هؤلاء المتعاملين اتخاذ 
القرارات المناسبة عند توظيف أموالهم. 

وتحقق البورصة كذلك السيولة: أى القابلية 
اللتداول؛ فيمكن من خلا لها التصرف فى الصك 
قى أى لحظة؛ ودون أن يؤثر ذلك على سعره؛ أى 
أن صاحب الصك يكون فى مقدوره فى أى لحظة 
أن يستبدل الصك بالنقود؛ وهذا لن يتحقق إلا إذا 
وجد سوق يكون هناك خلاله مدخرون آخرون 
يرغبون فى الحصول على هذا الصك مقابل دفع 
ثمنه." 

ويمكن إجمال ما تقدم؛ فى أن البورصة تمثل 
إحدى القنواتالهامة للوفاء بالحاجات 
التمويلية للمشروعات الاستثمارية عن طريق 
عمليات بيع وشراء الأوراق المالية التى تتم 
بداخلها؛ وسواء كانت هذه العمليات فورية أم 
عمليات أجله؛ وتدفع نتيجة لذلك أفراد المجتمع 
إلى ولوج طريق الأدخار بدلاً من طريقة 


الاستهلذك. 0 
المبحث الثاني؛ إدراج شركات السياحة فى 
البورصة 

تقسيم:- 


سنعالج فى هذا المبحث الموضوعين الآتيين:- 
الأول الشروط العامة لإدراج شركات السياحة فى 
البورصة: وفى المبحث الثانى سنتناول الواقع 
الحالى لإدراج شركات السياحة فى البورصة. 
أولاً: الشروط العامة لإدراج شركات 
السياحة فى البورصة :- 


)١(‏ الشروط العامة لإدراج شركات 
السياحة فى البورصة المصرية : 


لذ 


الطبيعمة القاسوفية 
لشركات السياحة وإمكانية 
إدراجها فى السسورصة 


أكد المشرع المصرى»؛ على نظام تداول أسهم 
الشركات المساهمة؛ فنص على تقسيم رأس مال 
هذه الشركاتإلى أسهم اسمية متساوية القيمة”" 
وأحال على ا للائحة التنفيذية لهذا القانون فى 
وضع القواعد الخاصة بتداول هذه الأسهم."" 
كما عالج طرح جانب من هذه الشركة للاكتتاب 
العام؛ وبين ضرورة أن يتم ذلك عن طريق أحد 
البنوك المرخص لهاء أوضح كيفية توجيه الدعوة 
للجمهور للاكتتاب العام من الأسهم.”"" وعدد 
هذا القانون أخيراً الأحوال التى لا يجوز فيها 
تداول هذه الأسهم. 7" 

ولم يقتصرا شرع فى قانون شركات المساهمة 
وشركاتالتوصية بالأسهم والشركات ذات 
المسثولية المحدودة على تنظيم إصدار الأسهم 
والاكتتاب فيها وتداولها على شركات المساهمة: 
وإنما طبق ذات القواعد على شركات التوصية 
بالأسهم؛ وذلك فيما يتعلق بحصة الشركاء 
المتضامنين فى هذه الشركات.29 

وبصدور قانون راس المال المصرى رقم 0؟ لسنة 
فقد أكد على أن هناك نوعين فقط من 
الشركات التى يكون لها أن تطرح أسهمها فى سوق 
رأس المال» وهى الشركات المساهمة؛ وشركات 
التوصية بالأسهم.'"'وقد تتطلب هذا اثقانون 
ضرورة أن تنظمن نشرة الاكتتاب فى أسهم 
الشركة عند تأسيسها عدد من البيانات منها: 
غرض الشركة ومدتهاء رأس مالها المقدر 
والمدفوع, مواصفات الأسهم المطروحة ومميزاتها 
وشروط طرحهاء أسماء المؤسسين ومقدار 
مساهمة كل منهم؛ خطة الشركة فى استخدام 
الأموال من الاكتتاب فى الأسهم المطروحة 
وتوقعاتها بالنسبة لنتائج استخدام الأموال» 
وأماكن الحصول على نشرة الاكتتاب المعتمدة. 

كما تطلب المشرع من قانون سوق المآل المصرى 
كذلك شروطاً معينة فى الأسهم التى تطرح فى 
الاكتتاب العام وهى, ألا يقل ما يطرح من الأسهم 
الاسمية للاكتتاب العام عن :٠‏ من مجموع 
أسهم الشركة؛ وألا يقل عدد المكتتبين فى الأسهم 
المطروحة عن مائة وخمسين؛ ولو كانوا من غير 
المصريين.7 
()الشروط العامة لإدراج شركات 
السياحة فى البورصة الإماراتية- 
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أكد المشرع الإماراتى على أن شركات المساهمة 
فقط هى التى يمكن لها أن تدرج اسمها فى سوق 
الأوراق المالية: إذ تضمن نص الادة الأولى من 
القانون الاتحادى رقم ؛ لعام ٠٠٠١‏ فى شأن هيكة 
وسوق الأوراق المالية والسلع عند تعريفه للأوراق 
المالية: بأنها الأسهم والسندات والآذوتات التى 
تصدرها شركات المساهمة. 

وقد أكد هذا الاتجاه؛ قرار مجلس الوزراء رقم 
٠‏ لسنة ٠٠٠١‏ بشأن النظام الخاص بإدراج الأوراق 
المالية والسلع فى الفقرة الأولى من المادة الرابعة» 
والتى نصت على أنه يقتصر الإدراج على أسهم 
الشركات المساهمة التى تأسست فى الدولة؛ والتى 
تتخن من الدولة مقراً رئيسياً لها ويتضح مما 
سيق اختلاف المشرع الإماراتى عن المشرع المصرى 
فى هذا الخصوصءإذ بينما قصر المشرع 
الإماراتى حق طرح الأسهم فى البورصة على 
الشركات المساهمة؛ سمح المشرع المصرى لشركات 
التوصية بالأسهم- بالإضافة إلى شركات 
المساهمة- بطرح أسهمها هى الأخرى فى 
البورصة:؛ ومسلك المشرع المصرى هوالأجدى 
بالاتباع؛ إذ أنه طالما أن شركات التوصية بالأسهم 
يتكون جزء من رأس مالها من اسهم؛ وتخضع فى 
هذا الجزء من رأسمالها لنظام الشركات 
المساهمة:؛ فكان الأولى السماح لها بأن تطرج 
أسهمها عن طريق سوق المال؛ وحيث لا تضطر 
إلى تداول الأسهم خارج السوق؛ وبما قد يثيره 
ذلك من مشكلات. 

وترتيباً على كل ما سبق» فلكى يتم إدراج أى 
شركة سياحية فى البورصة فيجب أن تتخذ إما 
شكل شركة المساهمة أو شركة التوصية بالأسهم 
فى القانون المصرى؛ أو شكل شركة المساهمة فى 
القانون الإماراتى؛ فإذا اتخذت شركة السياحة أى 
شكل أخر من أشكال الشركات التجارية فى 
القانون التجارى أو قانون الشركات فلا يمكن أن 
يتم إدراجها فى البورصة؛ ولا يمكن بالطبع أن 
ن شركة السياحة هذا الشكلء؛ بل لا بد من 
توافر الشروط الأخرى التى سلف بيانها لشركة 


السياحة لإدراجها فى البورصة. 
شانياً: الواقع الحالى لإدراج شركات 
السياحة فى البورصة :- 


على الرغم من اتساع نطاق عدد الشركات 
المقيدة فى البورصة المصرية؛ وعدد الشركات 
المقيدة فى البورصة الإماراتية”؟؛ والتى تتضمن 
قطاعات عديدة مثل قطاع البنوك وقطاع 
التأمين والقطاع الصناعى وقطاع الخدمات» 

إلا أننا لاانجد غير مده قليل من شركات 
السياحة مقيدة فى البورصة المصرية”"؛ وشركة 
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واحدة مقيدة فى البورصة الإماراتية.”' وهذا 
الإحجام النسببى "من شركات السياحة من 
القيد فى البورصة يدعو إلى التساؤل لماذا هذا 
الإحجام؟ والإجابة على هذا التساؤل بسيطة» 
وقد نكون قد أشرنا إليها سابقاً فى طيات هذا 
البحث؛ وهى أن شركات السياحة سواء فى مصر 
والإمارات لا تفضل تأسيسها فى شكل شركات 
المساهمة أو التوصية بالأسهم: 

إنما تفضل أن تظهر فى شكل شركات تضامن 
او شركات مسئولية محدودة او حتى فى شكل 
مؤسسات فردية فى النظام الإماراتى. 

إلا أن الإجابة عن التساؤل الأول والتى 
أوضحناها فى الفقرة السابقة تقودنا إلى تساؤل 
أخرء لماذا لا تفضل شركات السياحة أن تظهر فى 
ثوب شركات المساهمة أو التوصية بالأسهم؟ ولعل 
الإجابة على هذا التساؤل تنحصر فى أن أغلب 
هذه الشركات يقوم على الاعتبار الشخصى؛ أى 
أنها من شركات الأشخاصء وفى هذا النوع من 
الشركات- كما سلف البيان-يولى الشركاء أهمية 
كبرى لشخصية الشركاء الآخرين؛ والثقة بهم؛ 
هذا من ناحية؛ ومن ناحية أخرى؛ فإن هذه 
الشركات من الشركات الصغيرة: والتى تكتفى 
بشكل شركات الأشخاص؛ حتى أن هذه الشركات 
عندما تتوسع فى نشاطها- نسبياً-وتنتقل إلى 
مصاف الشركات المتوسطة؛ تفضل أن تتخن شكل 
الشركات المختلطة كالشركات ذات المسئولية 
المحدودة: ولعل السبب فى ذلكه أن المشرع قد 
وضع قيوداً وضوابط لتأسيس شركات المساهمة 
وشركات التوصية بالأسهم؛ كما أنه قد وضع نظام 
لرقابة نشاط هذه الشركات يسمح له بالتدخلإذا 
لزم الأمر. 

ومع تسليمنا بما تقدم إلا أنه ومع الاتجاه 
الجار ف!لى العولمة؛ وبما يفرضه من ضرورة فتح 
الأسواق ورفع كافة القيود التجارية التى كانت 
الدول تضعها لحماية نظامها الاقتصادى؛ ومع 
دخول الدول فى اتفاقيات ملزمة بتحرير كافة 
القطاعات» ومنها قطاع الخدمات الذى يهمنا 
فى هذا المقام؛ ولعل أبرز مثال على ذلك توقيع 
مصر والإمارات على اتفاقيات 2815© بتحرير 
قطاع الخدمات» وهى الاتفاقيات التى أبرمت 
بجولة أوروجواى سنة 1440- أصبحت المنافسة 
عالمية» وأصبح على شركاتنا التزاماً بأن تناضسن 
الشركات العالمية فى هذا المجال؛ فالسؤال هل 
تستطيع شركاتنا بأشكالها وأحجامها الحالية أن 
تنافس بفاعلية؟ الإجابة معروفة للجميع؛ هذه 
الشركات أصبحت فى الموقف الأضعف نظراً لقلة 
إمكانياتها والتى لا تتيح لها هذه المنافسة؛ ومن 


ثم فلم يعد أمام هذه الشركاتإما أن توقف 
نشاطهاء وإما أن يقتصر نشاطها على مجال 
محدود. أوأن تقر الاستعداد للمنافسة: وإذا كان 
ارالأخير هو خيار هذه الشركات كان عليها 
أن تتخن من الوسائل التى تمكنها من ذلك ولعل 
أهم هذه الوسائل- 

من وجهة نظرنا- هو أن تتخذ هذه الشركات 
الأشكال القانونية التى تمكنها من تحقيق تراكم 
كثيف لرأس المال - وبأعباء غير باهظة مثل 
القروض- يسمح لها بتوسيع نشاطها وتدعيمه, 
وتتمثل هذه الأشكال فى الشركات المساهمة أو 
التوصية بالأسهم؛ فيمكن لها عن طريق هذه 
الأشكال» طرح أسهمها فى البورصة؛ بما يضمن 
لها رأس مال كبير؛ كما يمكن لها- عند الحاجة- 
أن تطرح أسهماً جديدة عن طريق الاكتتابات 
الأولية. 

ولتحقيق ما سبق هل يكفى توجيه النصح 
لهذه الشركات بضرورة القيام بهذه الخطوات؟ 
انرى أنه لا يكفى ذلك؛ بل يجب على المشرع أن 
يتدخل بشكل صريح وقاطع بإلزام هذه الشركات 
بأن تقوم بهذه الخطوة: وذلك وفقاً للنشاط الذى 
تقوم به كل شركة؛ وذلك بما سيرد بتوصيات هذا 
البحث؛ ولعل تبرير تدخل المشرع؛ وعدم ترك 
الأمرلاشركات وبما يتفقمعالحرية 
الاقتصادية؛ أن هذا يرتبط بالمصلحة الوطنية: 
فتدميم الشركات الوطنية بما يسامدها على 
مجابهة المنافسة العالمية: أمر لا يتعلق بمصلحة 
هذه الشركات فقطه وإئما هو يتسع ليرتبط 
بمصلحة الدولة؛ مما يكون معه لزاماً على المشرع 
التدخل لتحقيق هذه المصلحة. 

وبانتهاء هذا المبحث الذى تناولنا فيه إدراج 
شركات السياحة فى البورصة:؛ نكون قد انتهينا 
من الفصل الثائى من المبحثء داعين الله أن يكون 
قد وفقنا إلى الوصول إلى بعض أهداف هذا 
المبحث؛ وهى تنبيه الشركات الوطنية والمشرع 
على ما هم مقدمين عليه من منافسة شرسة» 
وطارحين بعض الحلول لمجابهة ذلك» 

الخاتمة والتوصيات 

تناولنا فى هذا البحث الطبيعة القانونية 
لشركات السياحة فى فصل أول؛ وفى الفصل 
الثانى عالجنا إمكانية إدراج شركات السياحة فى 
البورصة» 

قسمنا الفصل الأول إلى مبحثين: تناولنا فى 
الأول الأشكال القانونية لشركات السياحة بصفة 
عامة؛ وفى المبحث الثانى استعرضنا الشكل 
القانونى لشركات السياحة؛ أما الفصل الثانى 
فقد قسمناه إلى بحثين كذلك تناولنا فى الأول 


المقصود فى البورصة ودورها فى الاقتصاد 
الوطنى؛ وفى المبحث الثانى عالجنا إدراج شركات 
السياحة فى البورصة. 

وفى المبحث الأول من الفصل الأول؛ تناولنا 
المقصود بالشركة؛ وبينا عدة تعريفات لهاء 
واستخلصنا أن الشركة هى عقد يبرمه الشركاء 
بإرادتهم الحرة وأن هذا العقد من العقود 
المسماة أى العقود التى عالجها المشرع تحديداً 
سواء فى قوانين التجارة أو قوانين الشركات» 
وميزنا بين عقد الشركة:؛ وغيره من العقود. 
وأوضحنا أركان عقد الشركة: سواء كانت أركانا 
موضوعية عامة أواركاناً موضوعية خاصة 
وأخيراً أركاناً شكلية: ثم عمدنا إلى التفرقة بين 
الشركات المدنية والشركات التجارية» موضحين 
أن الأولى يعالجها القانون المدنى بينما الثانية 
يعالجها القانون التجارىء وبينا الطوائف 
الثلاث التى تضم الأشكال المختلفة للشركات 
التجارية: محددين الطائفة الأولى بأنها شركات 
الأشخاص؛ والثانية هى شركات الأموال؛ وأخيراً 
الشركات المختلطة؛ وحددنا أن الطائفة الأولى 
تشمل شركات التضامن والتوصية بالأسهم؛ 
بينما الثانية تشمل شركات المساهمة العامة؛ أما 
الثالثة والأخيرة فتشمل شركات التوصية 
بالأسهم والشركات ذات المسئولية المحدودة. 

أما فى المبحث الثانى من الفصل الأول» 
فاستعرضنا فيه الشكل القانونى لشركات 
السياحة فى النظام القانونى المصرى؛ وأوضحنا 
أن المشرع المصرى من خلال قانون تنظيم شركات 
السياحة قد أكد على ضرورة أ وكالة 
السفر والسياحة شكل الشركة أى أنه لم يسمح 
لصاحب المؤسسة أو المشروع الفردى أن يعمل فى 
مجال النشاط السياحى؛ وذلك على خلاف ما 
انتهجه النظام القاتونى الإماراتى الذى سمح 
للأشخاص الطبيعية- وأياً كان الشكل الذى 
تتخذه- ممارسة هذا النشاط إثى جانب 
الشركات» وأكدنا على أن كلا المشرعين لم يتطلب 
أن تتخن شركة السياحة شكلاً معيناً من الأشكال 
القانوتية للشركات: أى أن شركات السياحية 
يمكن أن تأخذ شكل شركة التضامن أو التوصية 
البسيطة: أوالتوصية بالأسهم, أوالمسئولية 
المحدودة: أو أخيرا شركة المساهمة:؛ وأوضحنا 
رأينا فيما انتهجه النظام القانونى المصرى 
والإماراتى. 

وفى المبحث الأول من الفصل الثانى؛ تناولنا 
التعريف بالبورصة: وبينا أنها سوقا منظمة: تقام 
فى مكان ثابت» ويتولى إدارتها والإشراف عليها 
هيئة لها نظامها الخاص؛ يؤمها المتعاملون فى 


الأسهم والسندات من الراغبين فى الاستثمار: 
وتنعقد جلساتها فى المقصورة يومياً حيث يقوم 
الوسطاء الماليون بتنفيذ أوامر البائعين 
والمشترين» 

وأوضحنا أن هناك نوعين أساسيين للبورصة: 
بورصة الأسواق الأولية؛ وبورصة والأسواق 
الشانوية: ويينا كل نوع من هذه الأنواع, 
واستعرضنا بعد ذلك نشأة البورصة فى كل من 
مصر والإمارات» وبينا الدور الهام الذى تشكله 
البورصة فى الاقتصاد الوطنى» باعتبارأنها 
تشكل هيكل النظام التمويلى فى النظم 
الاقتصادية التى تسود فيها الحرية الاقتصادية؛ 
وأنها المحفزإلى تشجيع الادخار الوطنى 
وتجهيزه لتمويل المؤسسات والشركات 
الاستثمارية فى الدولة. 

وأخيراً فى المبحث الثانى من الفصل الثانى» 
استعرضنا الشروط العامة لإدراج شركات 
السياحة فى البورصة فى التشريع المصرى, 
وأكدنا على أن الشرع المصرى سمح فقط لشركات 
المساهمة وشركات التوصية بالأسهم فى الإدراج 
فى البورصة؛ وذلك باعتبار أن نظام رأس مال 
هذه الشركات وتقسيمه فى جزء منه فى شركات 
التوصية بالأسهم- أو كله فى شركات المساهمة 
العامة إلى أسهم يسمحإدراجها فى البورصة: ثم 
بينا موقف المشرع الإماراتى؛ والذى لم يسمح إلا 
لشركات المساهمة فقط بإدراج أسهمها فى 
البورصة؛ وطبقاً للشروط المحددة بقرار مجلس 
الوزراء بشأن نظام إدراج الأوراق المالية والسلع» 
وأكدنا على تفصيلنا لاتجاه المشرع المصرى 
مبينين أسباب هذا التفضيل؛ ثم عرجنا بعد ذلك 
إلى الواقع الحالى بشأن إدراج شركات السياحة 
فى البورصة فى مصر والإمارات» وبينا أن الواقع 
يشير إلى إدراج عدد قليل نسبياً من شركات 
السياحة فى البورصة المصرية أما فى البورصة 
الإماراتية فاقتصر الأمر على إدراج شركة واحدة 
فى سوق أبو ظبى المالى؛ وحاولنا تحديد الأسباب 
المؤدية لذلك؛ وأهمها أن شركات السياحة فى 
الدولة لا تتخذ شكل شركات ال مساهمة أو شكل 
شركات التوصية بالأسهم؛ وأجتهدنا فى تحديد 
أسباب عدم ارتداء شركات السياحة تثوب هذه 
الشركات: وأوضحنا عدة أسباب لذلك» وأخيراً 
بينا ضرورة أن تتخن شركات السياحة فى مصر 
والإمارات شكل الشركات المساهمة وشركات 
التوصية بالأسهم؛ لما تحققه هذه الشركات من 
تراكم كثيف لرأس المأل؛ وبما يسمح لشركاتنا فى 
التوسع فى أنشطتها وتدعيم مكانتها فى مقابل 
شركات السياحة العالمية؛ وذلك بعد تحرير قطاع 
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الطبيعة القافوضفية 
لشركات السياحة وإمكانية 
إدراجها فى البورصة 


الخدماتء والذى مسن أهم أنشطة النشاط 
السياحى؛ وأكدنا أن ترك الأمر لإختيار الشركات 
لم يعد أمراً مطروحا؛ وذلك بإمتبار أهمية هذه 
المسألة للاقتصاد الوطنى؛ مما يستدعى تدخل 
المشرع لوضع الأمور فى نصابهاء على نحو ما 
سيأتى حالا من خلال توصيات هذا المبحث. 
وأخيراً ننتهى إلى عدد من التوصيات وهى: 
#اضرورة تدخل المشرع المصرى من خلال 
تعديل قائون تنظيم الشركات السياحية- بالنص 
على أن تكون الشركات التى تعمل فى مجال 
تنظيم الرحلات السياحية الجماعية أو الفردية 
- وعددها الحالى ١١١5‏ شركة - من شركات 
المساهمة العامة بحيث يمكن إدراج أسهمها فى 
البورصة؛ وان تتخذ الشركات التى تتولى بيع أو 
صرف تذاكر السفر وتيسير نقل الأمتعة وحجز 
الأماكن على وسائل النقل المختلفة والوكالات 
من شركات الطيران والملاحة وشركات النقل 
الأخرى- ومددها الحالى ١١١6‏ شركة - من 
شركات النقل الأخرى من شركات المساهمة أو 
التوصية بالأسهم, آما الشركات التى تباشر 
نشاط تشغيل وسائل النقل من برية وبحرية 
وجوية ونهرية لنقل السائحين- وعددها الحالى 
شركة- من شركات التوصية بالأسهم أو 


الشركاتذات المسئولية المحدودة مع إلزام ٠‏ 


الشركات الأخيرة بوضع مبلغ تأمين فى أحد 
البنوك أو تقديم خطاب ضمان غير مشروط 
بهذا المبلغ والذى يتم تحديده بالتناسب مع 


نشاط الشركة. 

#إخضاع كافة مديرى ومسئولى هذه 
الشركات لدورات تأهيلية قبل مياشرة عملهم؛ 
وإخضاعهم لدورات تدريبية خلال فترة عملهم 
حول كيفية إدارة هذه الشركات فى ضوء الواقع 
العالمى للسوق؛ وعرض البرامج اللازمة لتطوير 
عملهم؛ ومواجهة المصاعب التى تواجههم. 

تشجيع شركات السياحة المصرية على 
التسجيل بالبورصات العالمية مثل بورصتى 
نيويورك و لندن وغيرهما لتشجيع المزيد من 
الأستثمار الأجنبى اليها لتحقيق امكانية توسيع 
أنشتطها على المستوى الداخلى و الخارجى مع 
ضرورة التأكيد على التزامها بحد أقصى لنسبة 
رأس المال الأجنبى لا تزيد عن4 من إجمالى 
رأسمال الشركة مما سيشجع عدد أكبر من 
السائحين على الثقة بخدمات هذه الشركات من 
جهة ومن جهة أخرى حتى تستطيع شركات 
السياحة المصرية إتخاذ شكل كيانات أكبر تمكنها 
من الصمود فى وجوه المنافسة العالمية. 

تشجيع المستثمرين من الدول العربية 
الشقيقة على المشاركة بالإستثمار فى رأسمال 
شركات السياحة المصرية لتحقيق نوع من 
التعاون الإقليمى بين مصر والدول العربية 
المجاورة. 

ضرورة قيام وزارة السياحة المصرية بعقد 
إتفاقيات مع الدول السياحية العربية والأجنبية 


التشجيع جذب رؤوس الأموال الأجنبية والعربية 
للمشاركة فى إنشاء شركات السياحة فى مصر 
قائمة المراجع 
(مع حفظ الألقاب) 


#اأسامة مجاهد:الوجيز فى التشريعات 
السياحية والفندقية: دار الكتب القانونية: طبعة 
اسنة 995ل 


مجدة الإدارة 
تطلب مندوبين للإعلانات 
بالعمولة 
« مؤهل عالى » إجادة اللغة 
أن يكون له خبرة فى مجال الإعلانات 
ترسل الطلبات على عنوان المجلة 
"شارع الشواربى- القاهرة ت/ ١٠٠11و‏ 
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« أشرف سيد: عقد السياحة ( دراسة مقارنة 
فى القانونين المصرى والفرنسى) - دار النهضة 
العربية: القاهرة: طبعة سنة 1١0؟.‏ 

جمال الجمل: الأسواق المالية والنقدية؛ دار 
صنعاء للنشر والتوزيع؛ الأردن: الطبعة الأولى: 
اسنة 3001. 

« سمير رضوان: أسواق الأوراق المالية ودورها 
فى تمويل التنمية الاقتصادية؛ من منشورات 
المعهد العالمى للفكر الإسلامى؛ الطبعة الأولى 
سنة 1995 

سيد بدوى: عمليات بورصة الأوراق المالية 
الفورية والآجلة من الوجهة القانونية دار 
النهضة العربية»طبعة سنة .70١1‏ 

صلاح جودة: بورصة الأوراق المالية( علمياً 
وعملياً)» مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية: الطبعة 
الأولى سنة .7٠٠١‏ 

# عبد الفضيل أحمد:١)‏ وكالاتالسفر 
والسياحة من الوجهة القانونية؛ مكتبة الجلاء- 
الجديدة: المنصورة: بدون تاريخ نشر. 

؟) بور صات الأوراق المالية: مكتبة الجلاء 
الجديدة» المنصورة؛ بدون تاريخ نشر. 

على البارودى: القانون التجارى؛ منشأة 
المعارف: الإسكندرية؛ طبعة سنة 1945. 

محسن الخضيرى: كيف تتعلم البورصة» ٠‏ 
إيتراك للنشر والتوزيع المطبعة الثانية سنة 
مدل 

# محمد العرينى: الشركات التجارية دار 
المطبوعات الجامعية: الإسكندرية؛ طبعة سئة 
بده 

# .محمد سالم: مذكرات فى التشريعات 
السياحية والفندقية: مؤسسة الثقافة الجامعية, 
الإسكندرية؛ طبعة سنة 1991. 

« محمد مصطفى: تقييم الشركات والأوراق 
المالية لأغراض التعامل فى البورصة: مكتبة 
الدار اتجامعية: الطبعة الأولى سنة 1944/8. 

محمد ياسين: البورصة( عمليات 
البورصة- تنازع القوانين- اختصاص المحاكم:؛ 
منشورات الحلبى الحقوقية؛ بيروت» الطبعة 
الأولى؛ سنة .7٠١4‏ 

مصطفى البندارى: قانون المعاملات 
التجارية لدولة الإمارات العربية المتحدة؛ الجزء 
الثائى- الشركات التجارية:؛ من منشورات 
أكاديمية شرطة دبى- الطبعة الأولى سنة *0:. 


لما 2111000 


الهوامش 


)١(‏ جوزيف ستيحليز- حاصل على جائزة نويل فى الاقتصاد. 

(؟) لزيد من التوسع حول هذا الموضوع؛ أنظر هالة فؤاد توفيق محمد. 
أزمة الإرهاب وأثرها على السياحة - بحث منشور فى المؤتمر السنوى 
الثالث لإدارة الأزمات والكوارث- 4-7 أكتوبر سنة 1444- جامعة عين 


(؛) أنظر نص امادة 4 من قانون الشركات التجارية الإماراتى رقم 44هة1 . 
(ه) لزيد من التوسع حول هذا الموضوع, أنظر د. على البارودى؛ القاثون 
التجارى؛» منشأة المعارف بالإسكندرية: طبعة سنة 1441 . ص 115 . 
(1) د. محمد العرينى؛ الشركات: 

بالإسعندرية؛ طبعة سئة 0٠7ص‏ 
() د . محمد العرينى, المرجع أعلاه؛ صفحة!-. ام 
(4) أنظر نص المادة 07 من التقائون المدثى المصرى؛ وا: 

المعاملات المدئية الإماراتى؛ ويلاحظ وجود خلاف 

هذا الركن؛ فبينما تطلب المشرعين أن يكون عقد الشركة مكتوياً إلا 
أنهما اختلفا فى الأثر؛ فرتب المشرع المصرى البطلان فى حال عدم 
توافر الكتم بينما المشرع الإماراتى أكد على أن عدم الكتابة لا يؤثر 


من القاثون المصرى,؛ والمادة 760 من قاتون 
المعاملات المدنية الإماراتى 

)1١(‏ أنظر نص المادة1؟- 71 من قانون شركات المساهمة وشركات التوصية 
بالأسهم والشركات ذات المسئولية المحدودة المصرى. 

(11) أنظر نص المادة 1/1١‏ من قانون المعامملات التجارية الإماراتى. 

(17) لمزيد من التوسع حول هذه الشركات» انظر د. مصطفى البندارى: 


قانون المعاملات التجارية لدولة الإمارات العربية المتحدة: الجزء 
الثانى-. الشركات التجارية؛ الطبعة الأولى سنة -1٠١‏ من منشورات 
أكاديمية شرطة دبى؛ ص 147 وما بعدهاء. 

(1) أنظر نص المادة؟1 من قانون الشركات التجارية الإماراتى. 


(16) لزيد من الوسع حول هذه الشركات» أنظر د. مصطفى البندارى, 
المرجع السابق, ص 07" وما بعدها. 

(15) أنظر نص المادة 47 من قانون الشركات التجارية الإماراتى. 

(17) الطعن رقم!؟؟ لسئة 1941- تمييزدبى- جلسة؟1111/1/1 - العدد 
الثانى من مجموعة الأحكام الصادرة عن محكمة التميبز بدبى- 
ص 

(18) لمزيد من التوسع حول هذه الشركاته أنظر د. مصطفى البندارى, 
المرجع السابق» ص 544 وما بعدها. 

(14) أنظر نص المادة 45 من قانون الشركات التجارية الإماراتى. 

(1) الطعن رقم 1507 لسئة 1440 دبى- جلسة1495/4/71- العدد 
السايع من مجمومة الأحكام الصا ن محكمة التمييز بدبى- ص 


(11) لزيد من التوسع حول هذه الفركات لنظرم. . محمد العرينى؛ المرجع 
السابق» صن ٠١5‏ وما بعدها. 

(11) أنظر نص المادة 1/7 من قانون شركات المساهمةج المصرى,. 

(*1) أنظر نص امادة ١/7‏ من قانون شركات المساهمة أعلاه. 

(14) أنظر نص المادة8/؟ من قانون شركات المساهمة أعلاه. 

(10) أنظر نص المادة 1/4 من قائون شركات المساهمة. المصرى 

(11) أنظر نص المادة ١١‏ من قانون شركات الساهمة أعلاه. 

(17) أنظر نص المادة 41 من اللائحة التنفينية لقانون سوق رأس المال. 

(18) أنظر نص المادة ١؟‏ من قانون شركات المساهمة المصرى. 

(19) تطلب المشرع بالنسية. لشركات معينة ضرورة موافقة مجلس الوزراء 
وهى الشركات التى يكون غرضهاء أو من بين أغراضهاء العمل فى 
مجال الأقمار الصناعية؛ أو إصدار الصحف أو أنظمة الاستشعار عن 
بعد أو أى نشاط يتناول غرضاً أو عملا من الأغراض أو الأعمال 
المنصوص عليها فى قانون الجمعيات والمؤسسات الخاصة. 

(:؟) لزيد من التوسع حول هذا الموضوع؛ أنظر د. محمد العرينى: المرجع 
السابق» ص 507 وما بعدها. 

(1) أنظر نص امادة * من قانون الشركات المساهمة... المصرى,. 

(11) أنظر نص المادة ه من قانون شركات المساهمة أعلاه. 

(1) أنظر نص المادة 7/44 من اللائحة التنفيذية لقانون شركات 
المساهمة.....المصرى. 

(4؟) لمزيد من التوسع حول هذا الموضوع أنظرد. محمد العرينى؛ المرجع 
السابق ص :77 وما يعدها. 

(0) أنظر نص المادة 14/؟ من قانون شركات المساهمة ح المصرى. 

(5*) أنظر نص المادة 4/؟ من قانون شركات المساهمة أعلاه. 

(10) أنظر نص المادة 1/70 من اللالحة التنفيذية لقائون شركات المساهمة 
أعلاه, 

(18) أنظر نص المادة 117 من قانون شركات المساهمة أعلاه. 

(19) أنظر نص المادة 1/4 من قائون شركات المساهمة جالمصرى. 

(40)أنظر نص المادة ه من قانون شركات المساهمةح أعلاه. 

(41) الطعن رقم 75 لسنة ٠٠07‏ - تمييز دبى- جلسة 10:4/:0/7 ١‏ 


10 ل ااا اللي 


العدد الخامس عشر من مجموعة الأحكام الصادرة عن محكمة 


ص 1149 
أبوالحسن مجاهد. الوجيز فى التشريعات السياحية 
والفندقية: دارا لكتاب القاتوتية: طبعة سنة 1945: ص 1/4 53-7 هت الجلة 
(4) د. عبد الفضيل أحمد. وكالاتالسفر والسياحة من الواجهة بل إدارة تحرير المج 
ة: دار الفكر والقانون بالنصورة. بدون تاريخ نشر صم 2 | نشر البحوث والدراسات والمقالات 
(14) د. عبد الفضيل أحمد. المرجع أعلاد. ص 14 1 5 
0 العلمية بعد فحصها واعتماد 
نشرها . إذا تواغرت فيها الشروط 
القانونية: مرجع سابق ص 5. التالية ؛ 
أن تكون ذات علاقة وثيقة 
برسالة اللمجلة العلميةالتى 
نص المادة ه/ من التظام أعللاه. درت من أجلها. 
من النظام صد أجلها. 
(01) أنظر نص المادة ه/؟ من النظام أعلاه. " تقندم اللوضوعات من | 
.عبد الحميد رضوان» أسواق الأوراق ا مالية ودورها فى تمويل 4 ِ اموي تمن إضيل + 
التنمية الاقتصادية: من منشورات المعهد العالى للفكر الإسلامى؛ | صورة متسوخة على الآلة 
الطبعة الأولى سنة 1445؛ص 17 الكاتبة: على أن تكون مكتوبة 
(07) محمد ياسين: البورصة (عمليات البورصة- تنازع القوانين- -- 5 ل و9 
اختصاص المحاكم منشورات الحلبى الحقوقية, الطبعة الأونى سنة أ حديثا ولم يسبق نشرها أو 
4 صن 11م تقديمهالأية دوريةأخ 
(4ه) صلاح جود بورصة الأوداق الي ب و يمه لايس دوزي خسري 
0 وتضيف المعلومات الجديدة 
المفيدة لفكر القارئ. 


تلتزمهذه الموضوعات 
بالمنهج العلمى فى البحث والاسئاد 


(03) عادل أبيوكى؛ وسطاء الأوراق المالية فى تشريعات البورصات 
العربية(دراسة مقارنة) كتاب الأهرام الاقتصادى: العدد 1 أول مارس. 
اسنة 1446 ص 7. 


(/ه) لزيد من التوسع حول هذا الموضوع أنظرد. عبدالنضيل أحمد. بورة | الموضوعى؛ وتصاغ فى لغة عربية 
الأوراق المالية: مكتبة الجلاء بالمتصورة, بدون تاريخ نشر ص 18 وما | سليماة. 
يعدهاء 

(8) بلغت القيمة السوقية للأوراق المالية المتداولة فى بورصتى القاهرة تعرض الدراسات والبحوث 
والإسكندرية للأوراق اللي سئة لما مبلغ 211 مليو» “وف سنة | العلمية المقدمة للنشر على لجنة 
كان عد السندات المتداولة فى البورصتين أحد عشر قرضاً حكومياً 3 2 8 9 
وثمانية عشر قرضاً غير حكومى, فضا من أسهم ٠٠‏ هر تبلغ فب | التحكيم من أساتذة الجامعات 
٠ه‏ مليون جنيه. والخبراء؛ ويقوم الباحثون بسداد 


(04) عدد الشركات المسجلة حالياً فى بورصة القاهرة 7ه شركة ويلاحظ أن 
هذا العدد فى تغير دائم لتسجيل شركات جديدة: وشطب شركات مسجلة. 


قيمة الرسوم الستحقة نظير 


(:5) عدد الشركات السجلة حالياً فى بورصة دبى 48 شركة بينما عدد | قتكاليف النشر والتحكييم لادارة 
الشركات المسجلة فى بورصة أب ظبى 0* شركة, يه 

(1) محمد ياسين» مرجع سابق ص 1١‏ جلك . 

(51) وهنا يرتبط بعدد من العوامل أهمها وجود تشريعات منضبطة " تعبر البحوث والدراسات عن 
وتطبيق دقيق لهذه التشريمات يتحقق من خلال الرقابة على كافة ايلا ننه 
عناصر البورصة, وتحقيق الشفافية فى عملهاء ومحاسبة التلدمبين أ رأى كتابهاء ولا تعبر بالضرورة عن 

8 5210111 رأى المجلة» وتقع مسئولية صحة 

[؟1) د. عبد الفضيل احمد. بورصة الأوراق المالية؛ مرجع سابق؛ ص 8. 5 5 

(14) د. عبد الفضيل أحمد.المرجع السابقءص 1. المملومات والمراجع والبيانات 

)١0(‏ محمد ياسينء مرجع السابق» ص؟1. الواردة بها على هؤلاء الكتاب 

(15) د. سيد بدوى؛ عمليات بورصة الأوراق المالية الفورية والآجلة من | .ى 'ء 
الوجهة القانونية؛ دار النهضة العربية: طبعة 0 شخصيا. 

(90) فى قانون شركات المساهمة وشركات التوصية بالأسهم والشركاتنات | #6 كل ما ينشر أو يقبل للتشر 
سجرو تيوه جد فى المجلة:؛ لا يجوز إعادة نشره 


(14) أنظر نص المادة 1/51 من القانون أعلاه. 

(14) أنظر نص المادة 7/17 من القانون أعلاه. 

() أنظر نص المادة 75 من القانون أعلاه. 

(71) أنظر نص المادة 40 من القانون أعلاه. 

(5) أنظر نص المادة 1١١‏ من ذات القانون. 

(*) أنظر نص المادة ١‏ من قانون سوق رأس امال المصرى. 

(14) أنظر نص المادة 1/17) ذ من قانون سوق رأس المآل المصرى 


بأية طريقة من طرق النشر إلا 
بإذن كتايى منإدارة المجلة؛ مع 
الاشارة بوضوح إلى المجلة 
كمرجع تم النقل غنه. 


(00) عدد 018 فى بورصة القاهرة؛ وعدد 44 فى بورصة دبى؛ وعدد 50 # تنشر الموضوعات فى امجلة 
شركة فى بورصة أبوظبى. 50 

(1/) عند الإجمائن «مشركة: منها 74 شركةمتخصصة ف إدارة وإقامة |. فى الموهك اذى تتحدده إذارة 
الفنادق و ! للبواخرالثيلية: وشركة للصوت والضوءو* شركات تمارس | .ا مجلة وفقا لما تحددة خطة 
أنشطة سياحية مختلفة. - 2 

(0) هى الشركة الوطنية للسياحة والفتادق وهى مقيدة بنوة ابو ب أ. التحريس والتى نتجذذ على أساسها 
للأوراق امالية وهى كما يتضح من اسمها لا يقتصر نشاطها على | أولويات التشرء وللمجلة الحق فى 
السياحة وائما يشمل النشاط الغندقى أيضاً و د 

(0) عدد شركات السياحة فى مصر 1048 شركة مقيدنهم ؟٠‏ رد فى | قَبول أؤ زفض أية فوضومات ترد 
البورصة وذلكإنا إستبعدنا الشركات اللتاخصصة فى! ارتواقامة | إليهاء كماأنهالا تلتزم يرد 

أ أنها ليست من شركات السياحة فى مفهوم قانون ضركة |. الموضوعاث التئ لأ يتم نشرها 


وه 


ا 0 10 10 1 1 10 1 1 1 1 1 ز1ز 11 ااا اا ااااااا0606ا اااي 


.(30/12/2006) ده فعدمعععة لصغط. معمتطءة لصرمه. ععل لت جاع توجاء امتكتيناها. 9/7/1//نصقط 

ع1 ممنوت؟ مدمر8 بخر5ت] بكدم ساد أمعطمععدههه أمعنمه© (2001) ده1لدذ؟ لدمرظ 

:نآجانآ ,دمتلكآ صقل عادعصسة ,تعلاعوما نكاد ع 6 علدا دمنلم ك4صة وتلمكنتةخ (2003) .8 ,أومنتدن. 
.1204 _أتع م وصهمع 7 مقة. لمع /طزمء. ه10 0ت . ازانتاي 

مه لعنقعوعم ,5354 1عترمء. [عاجة ماوع نزع. بلاللا/11 نملكان] رعمماعتمن 0 ممتانااهة 5ععتتناهة أتهمر5 (2004) اعنكهنا +10 عبر 
.5/12/2004 

:آ1نا,6000 اعجم1 8 (لعندلهه) خآ دعسنل1ه1] قمعلذلزة ومناع مدلا ع 

مه لعووعءعم ,50قة 1 قد 16000 قناع /صرمء. 6000 اع تقناع //نطقط 

212/2006. 

.(2005) وماععمزط وعأعمععة ,«متلهتع وده كأدعية اء120' مقنامبرع8 (2005 ,خث81) 

عم حترمء. تددن نالةناع تزع 0[مضطاءعا. با :خ1آ] لممعاذزة امعماعع 2 قمر عترم 3 لمعه نامئز 10 (2004) .مم11 
.(29/01/2004 مه 

:آنآ ,«متهواءععم اعنكدكاء (2006) عمتسطوط 
رع لدع ج792[71اتآعع «جسدمعع دقع نه[ !دعق 141395942007 ل ل لل ف 
.2006 -ه0 0065560 رمع 

ع0نع تصدروع-ة 07 2016 عطا عنه(اناعة ما معناوتصعم) العصءعممقصدع أدع 1 عط 2ه دمقمعتامرمة ع (2005) .11 لعسفاط 
نا 1061 مضه جسمتعدا0 2ه انمعد ,وتوعط أقتماءعهل وعطد ا طنامهنا صة ,(وعأعمععة أعنحقها متام رع ده لع تاصق 
.اجاتستع لصتا موساء11 

تمه ؟ زقة. لمع لصدمء. سمتلت ااا :ئ19نآ بدمنكك1 :ندملهمآ .عفمدلئة منعء7؟/ م كنا وعنتزع ممنلك16 (2003) .5 ,متممكط 
.(18/1/2005 ده لعد5وعءعة 1142-ل1_أنعممم 

:ملآنآ تعلانس8 دروفده؟ (لعتقلصه) «ممنغدرومهت ومتاموء0وم8 علتاعمرعام1 
.6 همهم لع دوعععة أطاغط دع دقع /دمع. رعل ناماع زوع تخمممتعداما. 9/8 //نصاخط 

:]خالا ,قاع اتقه؟ تتمعنام أعستعهز ,تكله مموكسه! عط 10 فتسعاوزة الاعسيعع همهم غمعغدمه عاتواء/17 (2005) /112 
.(11/01/2005 ده 0عذوعععة لمعنه أله كلتك هناما 1/9 

:آ1آ ,عمط تفساعة© بالاعطسععةمقمط تمعهمء عدترم عام 101 متلتصقام غخمهض5 (2004) .ك1 ,556808 لصة .ك1 متت ,.آ , لإلمنة 
.(16/11/2004 ده 4ع5وعععم ,1344 6لحدرمء. تع ماتمع. بلابنابا 

:آنآ بقمنكك1 :هلمع دعس ردونل تا" نط لمعنه حتاعل امطدمء عتمت نه لمط/؟ :تإفيهة عقه 21لك1 (2005) .لح ,لتكلا 
.(19/01/2005) ده 0ع35قعععم . تتزمء. تدم تل تا. تابجاو 

.عمآ ماع81 بخ 15] ,مكنا دمعستكناط علا عستع أ ازومطاء امعطععق قم امعاحرمء ماع علاناعء841 (2004) . لآ ,ديعو ه10 

0" معا5 نقناتهنافدة ,تمعاذزة العطاعمة اقم غمعتدمء 2 كلععم عازوطء يه للقصرة نزرعنع نزط/لآ (2003) .1 ,«مكتيعطم8 
.انآ نجاط قمعزوءط 

,(دمتاتلت 310) طاعتقودعظ 04 وععتاعهمم لمة وعودعءم20م ع1 :80210 لقاعم5 عطا عمتتدعناوع كم (2001) .1 ,عق 
.قمع 10286 عصاط :نملدمآ بقتصمكتلة© ,وعله0 لتتدقنامط1" 

عنالة عتامعه-تعصممادنه قم :وتلماتمومط له سكناه هذ وعغزومء [مأمعستعمت عمتمعزوء(2004) .21 ,قلمعنة 
مم 81هم0 2 ممعم عط ر«معناه) مذ معتوه[مصطعءع) ممناهء تستتصصم لسة دمتتحمسصمتم[ (2004) لخ ,لاع ص بطعومرممة 
161-171 .مم بشع عع مقم5 عتتولا بوع71 بام نزع8 ,ممنه0 ,2004 معام عممه 

3050 ,تقطن بععمعدعدم أعصعنمز [وطماع عه 0115 مدهع6 وعتمعتم :معتليةة عمق تعمرماديت (2005) .1/1 بممسزم 
5 ذح:حه لاع 5تعععث تتندء. 01 0ت 1177 لكان 

8 نمملهمنآ ,قانتادعاءة لقاعمة ع0 عمتستهها اعتقعوع1 (,80). 2 ردماينا8 هذ رعمتووع كعلما علالتقائلةن0 (2000) .2/1 مناه 
:تنآ 0015(7) تتعاقلا3 امعتمععةهدكل8! غمعنده© 8 ؤ5ذ غهط71 (2006 ,قدمنات[ه50 11/8) .196-214 مم ,لغآ قمدمقدعتاطسط 
.(15/12/2006) اعطععة مقدم_غمع تدمع كلنا: مع قممت أن اموعدم ببوحس//:ماخط. 

نملكانآ ,قتع وهام غتدمقمهنا هه ستدتههما نزع1 لازي و5عمعتاة 5نا00معصعم د عط ما وعلامتم ممنكتا" (2005) ممنلت1" 
.(18/01/2005 ده لمعدوعععم طدمء. حرمت لتنا بجابتا لا //نصاكط 

-لاقتاء 109/37 :101 بقعم 01خ :عع0 تضهن ,ععصدذاآلة عنوع غهننطة عع 101 معءعسة:205 0ه 5أعامط عتتتاعخ (2004) .11 , ممطهكط 
.004 تنه 0م5قعععة 100251 ع1 ضرمء.عامساء 

:آنآ خ. منطعذ/؟ (لعنقلهنا) مناه امعصسععهمد]/1 ممرتر؟ 

ع7 لسغط 64/639 كلوه 1ع ممعاهآ_لمتادعددة رمع عتم مدتابا//:صاغط 

عنحتا-10 

(15/12/2006) 5دعصذقناط_عنهوماعع 1/1 عه دناعم 511 دع //:مئط نككانآ ,ومعصناسسط عندمععاظ (2006) وتلعم 17171 

,185 م1300 امعسعامصنا ما عتقصة طتلذي؟ تعمتتدم-اعن9 عطا ده كنه0؟ 5/هه110م؟ طمقتر8 لمة معتتدة1 (2004) .1 روصملا 
.(18/01/2005 نه لعدتعععم ,10-3060 مع هوم صن (مقة. لدع /ترمء. سمتلت 9977 املقنآ بدهلفا” نمملهمآ 


-2------------ 2222222222 ا ا ا ا ا ااا ااا ا 


كه 


ا 
مم اا ا ا ل م اذإ 


015 1011 نشل[ اطاط 1118 15011110 الم 01015 مر 
111 5511/15 1313/181711 ناخ الى 1/1 0011118171 ه78 
505 نط ماق لكطخا' الل اا طل1 50 117118" 


اذ ممتغهروطهلامء هذ دمتققاءودقة كامعوة اع0ه1 مدنامبرع8 عط زط لع تسموءه قسدعومرم امعدسمماء عل كمه عمتمتهئ عط 
.0115تأنطناقها عتسعلمعة مدتام رو عط لصة 'وكتتمطانة مداه مدنامبرو8 عم 

عا هط قتاع أةازة 1032188774 أسعاممء ماع18 عا 0مة كعناوتسطءع] )مع ديعو همهم عتدمماععاء م لعتداء: مامه ومتلساعم1 ه 
.همهتا ناتاكما ءتسعلدعة لصة دع تا لناعةة سروكينه) مقنامترع8 عط هذ كأمعليطة عل ةس ضممع غدمم لمه رعلمنا طامط م0 غطوناها دعوتسمء. 

نحطم ,تتكتتجه) 2ه قلاع عطا ص كدمتاتفتاكما طاعتقعوع؟ لمة عتمعلمعة ممةامرعظ عط معءسطعط ممتهروطة[اه عط 0 
0 رلتقط فاه غطا ده جعالللقادعفع رمع وتأكسوصا مكتعنه) عط لهة بلصقط ده مه 'رعهامصاءع) ممتتفسمممكمز لمة عممعلم ره 
اكز قلتاعأةلزة الع طاعع2هقه اتاعتهمء عله ,0 صمتئهء تامية عطا وستاده60 غ2 حصت أقطا دعطعممعدع لصه كاععزممم مزمز عمملممم 
.دعق أعانها مقنتامروظ عدا 

)نلو لعنداء- رع مامصطءء) سمتأمدسرم كص بلسوععة * 

-1أع506 516105[ ااعماعع 21402 أمعغدمه معز مماعلاعل 0غ دع ادمحم تزع هامصطعع! ممغممصكمة لدعه! عع سمعم8 0 
.لتتأقناله1 تسكتنداه) ع2 أعننهنا عط 02 دلععم عط أععدم ما لعمو ندعل نزالده 

العام ماعنلا مكتتناه) لععلمم-عنالة/ 01 ععمة؟ ج عتدعىك ن) كامتلواععم؟ نزعمامصاعع) دم هدصكم لدعه1 عماعةسمعم8 ه 
-تقباط 6 عمتلرمع20 دعاأعمعع2 [ع0هنا مقتامترع8 عط نإ لعادعدوع؟ أدمم دعمتئدع؟ عط الد مع ختاع تقط) ددعغدئزة الع دعم 02م 
.م560 200 5126 ووعم 

1ن قتع ]ة:[ة الع2عع قط أمعادمه طعا لعستلهمهذرعم لمة لععتسماكنه ولطعتط 2ه ممققعى عطا عمتعةسمعم8 0 
عاماتلعة؟ أقطا 125جلممم أمدمء 02 معدم ماعناعل عطا كه لاع قة دعأعمععة اعاكهعا أمعرع تل عطا 4ه دلععم عتتأععمة عط 0 
.5عأعمعقة إعاتهتنا مقتاموعظ عط نز 0015 عمناءءاتقدس أعدعاهز لعمة6-مع 8 2ه عدن عط 

:عدوت ساود عنقا -ووع سزودا8 بلستط] * 

دو ناقعناممة عطا صذ لعلعععمم مطن وعتعمععة اعنندن لدعه! ممه لقده مه سعتما عطا 0 وععمعتعمه عطا مرمع عمنااعمءق8 0 
.5ق متقباط تتعطا صا قمعأذئزة غمعدمء13188 أمعاهمه ماع 01 

.05 ءلم تاععاء لمعه :201 عمج عط 10 مععنالعء20م متاق امع سرناعمل لقصمننلهعا عذنا ترم صم مسرم 1كهقنا عطا عستةء401:0 0 

31 عجرمك ما مم00 ص معاعمععة أع0دنا مقنامبزع8 عط 02 عتتطآنه عغةئممرمه عطا مذ عع قحك ,0 546 عجره عمتء لامآ 0 
,7655 أقناا-ة 06 قلمعتا ناعم فط 

:قم اناه؟ لعنداع:-لمعع.آ نطاستهم * 

-قنء 250 5اعماتهم ,وتعتاممدة طاتيه ومتطقهم ناعم لعمو-ع؟ عط كعمتمدعءه غهط عله سعدمة؟ لموء1 8 وسامماء9ء12 0 
.633 قناطا 0/6ةنا مقتام زع عط دأ وتعحره) 

.ذءأعمعقة أعاحدنا مقتامبرع8 غطا مذ قدمتاعةمعامذ لعمدط-طعا عط عتتاءعة عه 05و له اتاوع؟ قمع متمظ 0 

تملساعصوت -8 

-تم اتات ممكتسه) مقتاموع8 عط نإط لعقنا 'زالمساعة عقة فتسمعاذيزة ألاعتصعع ف مقمدم غمعغممه معنن غهط) قعل ساعدمء تزلينة ع1" 
قاع محمد تاطقاقع دوع متقنط أعتكهة عله كترم ولس كصمتئم تصقعنه تتمتتنام) [3]8اع هع 801 مط عط 06 عصرمة نزط 35 7611 25 زا 
كاأعمعط عط لمة ددعسنوتط أعكدنا سمتامرع8 غطا هذ 4ع5نا عقة قستعاذلزة طعدى طعتطية؟ 6غ أمعاء عطا لعلع 808 .أمبروظ مذ 
قمعم ةهقم أمعامف ءا وستعن غقط دعل ساعمم معطايدة ميهد ع] عمدرعتتة الزماعط لأثاة عقة معطا مدنا مسرم لعسصتمع 
-ه1ء 1 وق ملقناط ععمقطصء لصة للتتاط م /زه/]ا أقع مقع 12056 مصة أوعرمطة عط 15 وعتعمععة أعتهتا مقنام رع8 عدا نز قتمعاوزة 
حمسا تاناة دمعستقتاط عتدممععاء عمتع مقط نزللهنسنمم 5ز20/08 هذ وتعسرماكتكء لة كتعمتتدم ,5تعتامدد طات ومتطقمم0 
من معنتاممة عط 02 غمعصءءسقطص عط ,20 عمنكلهن؟ مععمم؟ برعا 556 6ه مدع قمعل مه طلته دنا كلمة لإكنطة عط]" .أمعمر 
وكلة '(0ناز م]' .قعنه عستستهطوع؟ ترععا ده حمة كعأعمععة أعاتقنا مقتام نرع8 عطأا مذ قماعولزة أمعسوع 3 قم المعاممه ءا 01 
-60تاأعصعناة قصة مم10 عمتستهماقعم عطا عدتسعكلقء/ غ2 دسنة غ2 قدمتات[هد لعل معسصتصروععم 02 ومتامتع عنام؟ مأ 060 اعدمء 
رقص سامة لعنداع رع مامصطعءة) «متاقسمصكئهة ,قدمةتاهد 4علة[عددعهسامدع مقصسسا8 :ععة عذعط] .قعده ومتكتعل عا عم 
.كعمه لع قاع تدوع همه كمم انام لع اداع -ودعمنقباط 

ات ككاذا 

-ه-5 5-1 طب /صدوء اعععءكذبت. بابو //نصاغط نتظاتآ تمعاورد أمعسعع فسقه أمعسم ع كتغقط8 ,(2006) .2 اسه طعفاظ 
.(15/12/2006) متتط .ممع أذ زة- معمرعع 3 نقح تعادمه. 
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.1ك 0ه 2200 ,عدسنا عسمتكو5 * 

عاهه1 تقدوتووعمتم 2 نوط لعمضعأعدمقك 5عازة ماعل وستكواع * 

.لمع تسمسمعع مهم 'زامسةة ,لإلأقدع ععتعصسصم عتدممععاء عمتمعدع امس[ * 

. كلتعمطماقنكء [وتامعامم نط تزلتقدء لعطعدعم ء صق تزعط غقط 50 دعمتهمء طعمدعة 20 دعالة ماعطا عمتعتسنام0 * 

وم غقمع1 عطا عه نزاء جتاءععلاء وعء تزعو مه مأعنالممم تغط عمتاممرمرط * 

تإلأع عمل ستعصاعدم مه كتعطمدعمم ركتمعتك طتليه مقاقء تسنامسمرمت * 

.ععمعنلسة غعععها عزعطا ما عاطاتوقعععة دعلزوءا رتعط) ممكله81 * 

.3م516 عأصصسيزة بع 2 عكنال صذ عمتلده سعمع[ووعم لمة ذاعم تتعط) عمتطكتإطاتاط * 

.6 مقر غصعك لقع لمة كمع هه هذ رقلععه عتعطا 0غ كعم كعد تزه ماع لمم تعدا 06 نزنة عساكتسرماكيات * 

.قعناوو1 تنام تقطعط تعد مأكتكء 04 عستتزومع تعناع0 عمألاع لطعم * 

نوع0؟ وستستهتتاوع سد عستأحت 12 -2.1.2. 7 

ماع 01 جم للةعتاممة علا ع0 دعمع0؟ وستمتهماوع؟ نوع عاك لصه عمتحتعل نرعك1 مم1 لعقنامعل1 دعميء اتترعامز ع1" 
:11098 5د عنة عقعط؟ .وعتعمععة أعنلهنا مقنام زع8 عطا طآ قمعاولزة الاعدرعع 20208 الع رمه 

ندع10 مستكتتدء8 ناسل * 

عق ة فده غمعتصمء عند زه صمتتقعتاترصة عط ج20 جععدهة وستحتعل برعا عط غهط للعندعتكم1 دعستفسةة لدع تترعامز ع1 
:علتاعمذ وعتعمععة أعلكهنا مقنام زو عطا ص قمعاذلزة العم 

- 6م0023 50138 عط 6ه ععة1 ص ع للضي ما مستوعل عط بأمعصسدممتكمء ووعصتعباط عمتعمفك “زللامة: 0205م مآ 0 
06 10 وعأعمععة أعحقن دام رع8ظ عط موعن للأج معتةتلعمتعنمة انمه برعم عم/لمة سع011مم تكسما 1ه سمنانا 
. قتعتزم اذك عو/لصة كع110مرم ,معماعهم طلته ومتطكممتكفاء ووعمتوتط تتعطا 2ه دم قفهسرمكته عط دلمد بم تزلكاعتتيو 

فصتلدده ,قدمته كعوعم عمتلهه .ع. () ودعمتسط أعاحمن عط 2ه دلصعن برعم علطا طلتة عم 16 لع6ه عمتلتهرهه ع1" 0ه 
تغط ,0 هته صسماتنة عطا ما معتعمععة أءكمعا سقتام زع عط لعدنامه؟ ادم 7111 (عمناعاءعنم-ء لمة اعالقماءء ,قاعمررهم 
.ومتطقصمقه1ع تعمماذدء-ه)-ووعصتقتط مضه ذوع 0 أقتاط-0)-ودعمرزوتط 

عط آله ده «متتقسسمانة عط عمتعةسمعد عط هذ عامم عمتلمع1 2 ذتزقام وتتمطانخ دسحتسسه1] ممنامرع8 ع1 6 
.مزع 8 صا وزماعع5 ماكتتتاما 

كناة 5ل عتنطعنتة مقطا عاطهلتة :25 عط , توماكسخصذ اع قمعا مقنامزع 8 عط 02 دمت تهدومئننة لعتدمتعنسهة عط 04 قمرع! 0[ 0 
.0265 5وعستقاطاءة عط ها قتتتع عدم 5معسمتقط لهدهة6 نه عط رم ععصقك ع متكت وعم عط عنم ت1أع72 ما طعساممء غمعلعة 

-ققط عمعغصم مت 3 02 صمناقعتاممة عط حصمع مستدوعة زهج نإعمععة أعلنهنا 2 كاتقعمعءط عط متت كد10 عط م0 0 
-لعى ممتتدعى /واتلتطزووعععة عصاتاعتطعة املاع لسة لإعدمم ردصن عم31ة5 الإعمعتعلاء ع مأمدعتعمة) لمتعلؤلزة الاعمرعهة 
.3]613/زة 8 أعناة عنتأققء055م 02 قأدمء عن معععئء و2 ٠1111‏ (عأع لع ستترومع؟ تعممنم ,تع ممستط عمتمدعرععل /وائلزط1 

:و1010 ملستستهة و1 بلمروععء5 * 

امتقعدع: عطا رقع تعدعع3 2061غا سقنام زع 8 عط هأ قتصع أذ لزة أمعط1عع8 208208 اماع جمء (اء:1 عسأبزاممة 01 قصمء عط :10 د 
عذعط؟ . قممعاطامعم لعنواء؟ ددعمتوسة قد لعقكتدكفاء ع0 تإهدم طعتط؟ 02 لله جعهم0؟ عسمتستهماوعم زه عستم 2 لم10 
ادنك 

لطع تنك عنة تجتأقنالمة متع عنام متام برع عط عه 5رماءع؟ لله مذ طاذه القعل تمع ستعمل عقن تإل«متصصمء عط" 6 
أتعمععمةطمع لعدمممكم عط دععلهمر قنط] .قعسلعء0هم مهمع تصتاعمل عتصماععاء مقطا تعطلهء لهدره )تله مه لعقوط 
لتنا لمعتل تعطلهم معأعمععة أعنحمعا مقنام زْع8 عط هذ قنمع أذ ئزة الاعلعع2 هم ادع جرم ماء/5 02 ممتكدع تامجة عط 01 
.تتاعع0 0065 غ1613مدمك نالا و5عتقتاط تكتكنام) مقتام زعو عط مذ ععههطء 6 

5 5ع صنقتاطا-ه-وةعصتقباط نتتعطا لاثناط وعأعمعية [علتهعا مدنام بزع أدممم اعتط/؟ مه عااتاععم قتعم عمتسمتةعنةط ع1" 0 
«معءة طاعتط ده عتتتاععم ديعم عمنم-لع8 عطا طاتن ماع تله ممم ومتطفمملواع؟ 5تعمممافدء-0)-ووعصتقبط 5ه 1اعر 
.غلتناط عتة كدمنةعتاصرمة عمتعمر 

مذ و 1أ0نطكهممزه كتنم عدم لهة كاععل0ناط عستستهن مذ عع مطة عط ما عدل ددعمععم/كة لقترمزووع1مرم 109 ع1" 0 
.كع أعمععة أعنثقنا مدنامرزع8 عا 

عتمم عدا 0 قتتيع ا غوم 1ه 0081نلهتا غطا رم علاممه 0 ودعمع سنتلل اتسنا عطا لسة ععصقحك م عءصهاذزوعئر ع1" 0 
لعتةجرعتم الدع تصطاءع غ20 عقة عابت عدمط نإط مععتاعهعم نزلدمتقحممه علطناءة لم50 2 15 معده لععمة205 '(11[دعتصاءة 
.605 5وعمتقتاط تزع عا وستعمع1لهطء 101 

كه تتاو 0عادعوعنا5 -7.2.1.4 

-5[05 ]13818810612 تلع توه داعا 02 مقع ناممة عط عهناد000 غ10 5010605 02 رتاه 2 لعأقعوع ناد دعم تزع زعام ع1" 
:1018/5 25 عقة ع5ع15 .ومناممع تنا0؟ مامز لعتكزومدك ع6 نإقتط كمه نآهة عدع؟' .ومع صتقباط [ع0هعا مقتاموع 8 عط مذ قدمعا 

:5013605 0غ 1أق1ء-وعع تناويء "1 مس11 نأكتر1 * 

عستزاممة 05 ععمدعتكتمعنة عطا عمتلمدوع؟ - دعأعمععة أعاتمنا مقناموع8 عط عممصة دمعنعمة 85 [قدمنوقع1مرم ممعت 0 
1" ومتطقم0 تداع دمعصتقباط أع:39ا عمصقطص لمة للتتاا 0 /ز1/8 عاكتاععلاء ]2205 عط 25 قمع أة[5 120381222116 1ع درم طأعتلة 
ملل - أمعتمدمعتتلاة ووعسصتقباط عتمواعءعاء عمتعصفطء 'زالمسمتتمم 205/2075 18 ستعمرماكتهك :0/لسة 5تعسمتدم ,سمعتاممناة 
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.70505 طامناد 01 عاتسوعم عط 
:دعطعطا 0ع تامعل7.2.1-1 
:ع3 عقع1' .لع قتامع10 عنعن معطتعط 2201 :ننا0؟ رؤلاع اتتعاها عطا سردم لعتتتيعل ععمعلزناء عط جره معقد8 
-قتالصا تسكعنا مدقتام رع عطا صا تدع )5زة العطعع 2 مقط امع درم ماع50 01 مومع تامة 01 ففعقة له أمع ءرد نأمرزط * 


حدم داع عستتزاممة ددم عشداوعة تإهم دعتعمععة اعاكهنا مدنامزع8 كألعمعط ,ه/لمة قععقامة9ل20 عط :لجرمعع5 * 
.5[75)6105 ]103118821161 ]لزع 

عطا مذ فمعأذلزة امعتطعع هقط أمعامم اعد 02 ومندعتاممة عط غكسمتمعة مضه 10 عمنلرها دععءم؟ برع[ بلعتط] * 
.قعأععع3 أعثكقها ممتاموع8 

.ع عق الاتاعل عا وستسعطاع معناد لصة 5م102 عمتستهتادعم عط عمتدععلدء/1؟ ,20 مممتاب![ه5 لعاقعمع ناد نطسسم] * 

:كعستلسة؟ وع ل كتعكمأ 04 امتماء:دمتعاصط-7.2.2 

.اماعط لعا لعدعمم دز معتتغط) عدم تامع تمصع ركه عط غه طعمع 2ه سملودداءدتل أعقيط ىم 

نومع تامجه 4ه مقعة له غدع )18 -7.2.1.1 

لماعم أمعع تل عا ص قستعاولزة الاعمرعع ةمممط غتمعغممه داع زه مم ةعنامم 2ه مدعتة عط ممتداصت ممتاععة نط1" 
رقمم ته جتسمعده تسكهعنه) لمامعصص امع همه امه لقأع026 عط 06 قصمع) مآ .تجفكسلها تمككتم) مدتام رع عط 04 
مدنامبروظ علا مذ لعتاممة عماعط تإلأمعسيه عنة مسعاوزة امعسرععة ممم عمعتمم معز غهطا لعمعقعم مععلوء كعم 
تداه] عله التاكه عدده؟ كاز طغات (8117) صمفهتعلع"1 مكتناه1 مقنام زع عط مز كه 1اء/3 كه (814) 01105 انلخ 50 1ئنا10" 
-8أ2550 فأمععث أ185 ممتامرع18 عط ,(81814) ممتتدعمدهة [6غ0]] مدناميزع8 عط :قمم ند عمدقة دووعملوبط بتفكسلما 
غم د10 غه عع طاتسقط مدنام نزو عط لصة (185115) كتمع صطعناطة83 غد ه10 غ0 معط دصقت مقنام :زع عا ,(حث 3:1) ممنا 
بوع؟ نقطا لعلدء نكما دبع اتع مز عطا حسم لعنتعل ععمعلاتع عطا ,تماععة عه كترم عط 101 مخ .(8510) دع تلمسصتصره6 
تقتاط تغط 0 قتمعفوتزة العطعم همهم غمعغمم ماعل تزأممة مغ اعناممء معع! ععا3 أمنزعو8 مذ كعقتم عنم سوتسسما 
طاعتطابت ما أمعاءة عط 6ه دمزودناءكتل ,عط ه 15 الزماء8 .عم 2722 عط لممنزعط ند 1[ناد عنة نواتده زهت عط عاتط/ة ,وعووعم 
نام تام رع15 عط 0 سرماععة اأعثكهنا ممه تزاتلةأتمومط عط صذ لعتاممة عنة قمسعاذئزة امعدسمعقةمهمم أمعامم ماعب 
.قعع باع تتام طامسمعوع: عطلا بز لعتةعتلصا هه ,جتذكسمما 

جامععة بأمتتق]/! بدمنفتعط5 بدمغلنة] ععلنا قمتقطء لقصمن معنم م عمتعهماعط واعغمط عطا تماععة نزغتلةاتمومط عط 1 
رققة [عطاطع 1١15‏ ,تطغ وز 108118513326 اماع أده ع3 2 طونامتط) كع زوماء/ا عتهرهمرمء تتأعطا ما لععلمتا عنة .عاء بمستصروط 
عجره أه قصمعا هذ معغزوءن؟ عتدعومرم عتعطا ده لعطفتاطنام غمعغمم غطا ععقمقم م دمتامه عط عكقط غمم 0ل لزفطا 
مسسسماءة لقعم[ ده لمعمعل نإغط) رقنا .(ومعملفك لقعه1 .20 دعغهر حدمه: .عع) ممكهدسمكمز لعتداعء-ووعم نط لهءه1 
قاع تقح تقعه1 عط غه ع1910ممم نزعطا قعء امعد عط ومتعنا209 لصة دع اتأعقتمعطا عصناع !تفص ره؟ (تعملعمء [دء10) كمتنة 
ععة دعاتوطءنا عتاقاة نزط ل01105:6 0135 وتلع طحا آتدم ركمتقطء اعمط تقس تكتقمة عط ع0 مخ .عتمتعمه نزعطا طعتطل صذ 
20 تملح لممععة د قة معدزمء اعتطنا ومتطكده تفاع تعدرماقناه-0)-ددعم قباط عط 02 قطتع) ضذ «مستصرمء غومط عط 
له 'واتره تفط عطا ,عدممسعطساط .قع ملاعم 5دعمتقتاط 02 كطتع) صذ قعمه 5دعملون6-ه)-ودعمتكت0 عط معاكة فاعذمط طعيه 
طعتطبه دعقت مهم «م/قمة ستعماعدم تغط طلته دملمعتستاصسحمم 02 كمقعمم عمتاعقه ده عنتعمم لمومعل واعامط عقعطا 
.اماه غلا مانا 4 دذ وعدترمتعادة مقع صذ ممعاذلزة الاعصتععة مقر أمعاممه اع ه نزامة 16 دمتكتوعل عل مععتقدر 

.5/5115 غ6 عع ممم غمعتهمء طعا 'زأممة غم 0ل دعتعمعية أعللمم أوممر ,ومعستقتاط أعاكدتا مدتامزع8 عط مآ 

تنعط طمتاطفادة م نوه تعد مه للتاة عنة - كعمه لع2زه-مسستلعجم ما القصرة عط نز[[هتععمةع - دعأعمعوة معطا 04 لإمد/ة 
.6نامع تووم امصاعة) «متقستر كم عستمعده عط اذه عممء مغ معلمه ص ماع77[ 17/10 1100210 عط جره وعاتوطاء1 جياه 
امعط .ىء) أمرو8 مذ وعتعمعع2 2561 كستاعءم مام ع0مة ,كاسمعتصصمه *ومع لاع رامذ عط م1 عمتلتمععة ,تعنع1109 
-مدع1 عط مه لمءتعمعل عط نإقصد زمرو 02 تزمةمصره2 13561" معنتق]' قصة اعاتما' مععدمع لم0 كقصتمط!' ,آمحة1 
3م مزوناطا-ه)-5وءصلقناط 25 1ا17/6 25 تعمرمأكتاء-0)-دمعمتقناط 06 قمعا هذ غم تزع مذ دعتمةمتترمء أعلتقنا 260 لرماتاة عم 
.ومتطقهمم قاع 

نما عمعط اعأععيت لتنه مععقاسة7.2.1.2-40 

-صعقة اعتمم مقتامرع8 عط متتعمعط لعاعدم همه دعقمامة20 02 عوطتسته 3 لعلمعتاعه تمطامية وبع عله ع1 
:عصنده1011 عط علناعهة عقعط؟ .مسعاذز؟ امعطمعع ف مقط غسعتدف معن 2ه سمقمعتاممة عطا دسم عتشسوعة نإهصس دمزه 

.عع0ع1 مسا لمعتصطعة؛ نزسة غتامطلتت متعاكة تصماء/؟ دوه تغط وسمتسرمعء 8 * 

.كتتامط ع2 2 نمه صذ معزو معل؟ا عتعطا شتادعن) * 

.عدصة لدع صذ قصة هته تتعطا ده ,وعتوطء/؟ ماعطا عمتتململ] * 

وعدم لعتطا 2 2ه غمعلمءمعلم1 200 كتامسومماتتة 'زاعاء[مسرمء عصزع8 * 

.أمعادم لعطمتاطنام 02 تإعمسسععة عط وماعء أ سدتقناع خنطا 300 5مظاء مقصنط ماع سلع8 * 


سس سس م سد مدعو اه سه ا ا 0 لت 0 ل ل تا 
لفن 
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ه لعرعلتفمم 5برهله20 كل دع لتو ممصم عمتامتة صذ كتمعذكتزة اللعطععة قم غمعامم اع 01 ممناةعتامصة ع1 
'فاتاعن 2ه قصدع؟ مذ وعؤتوماء:5 'وءتمدمصرمف عط ده لعطاكتاطنام «متتقمسممكم 06 تزإعمشتاععة عطا ععأمدسمتع 16 تزازووعمعم 
غطا عتماتلاعةة ودلة دمعاذتزة امعمععهمهم أمعندم مع0آآ .بوتلتطهاتهة لصة عععكم ,دتزقاعل 'مغطون؟ روءاسلعطعو 
ا7مع8 312 ألاعاتمء علا بعرم دمع طينا1 أعمعامز عطا ه91 ماعاعن عمنائتة ومتمقطعتنام لمة عمتعاههط 04 معدوعءممم 
-05535م 01 نقطا 35 لاعلا هه دعازوء 260زلهء10 عستتةعتك 02 دمتامه عط طلتبج دعتمةمسرم عستاعتة ع20110م ومرعاوزوة 
لعاءعتتل لسة كعهقمومةا امعو قت مذ لعطعتاطنام ععهدم معن عه تعطسه 2 علساعما غقط كتمخردم عتممئمعاء عمد 
-تععدمام 06 دع اسهد .(2005 ,صمنلة1” للعمن؟؟ علطا ممعنده لله ماع 1تهجم غمعمع أل جم ستعمرماكنك غمعمع]كتل كله0) 
,أكنةك]) عتتصمالخ منومز7؟ ,(2003 ,تع«ضده) وتلةغذلخ ,(801,2005) الك :عنة أععمدع؟ غهطا مذ دعتسدمصرم عمتائتة مز 
.(2005 ,لمدصزة) دعمتايتة وعتمختصط عط لصسة (2003 
دء تدم عغد بجاتلد)تمومط لنبد كاعأامط صل * 
-عناة ونا طعنامعط) لعدقدم 'ونادنتلصذ وكتلةتمومط عط مذ كلمعأكيزة اللعمعهه همد أمعاصف عت 04 دممتندعناممة ع1" 
عه 5'اعامط 2 02 عمتطامتاطنام لصة مئتدعل بممدعى عط لعتتاملامز لمتعم أذج ع1 .5ل0تيعم تنهممنانا املع علازووعه 
-هاة 0م عنعا وعأزواء؟؟ لعطدتاحانام عط رععهاة عه[ناعتاكهم غهقط غخ .أدتلدتععم؟ "11 صه عه لنه عط نز عازواع/؟ 15رمع 
.قعتناطاءع0غط عصتلمه كه لعءطتعدعل عنعن" نوعط أقطا تمعنء عط 0غ 5ع531 عصتلده كمه كممته تكتعوع عمتلده 2116 م1 ع1 
07 2 بلاكتهنام 01 10ع1؟ عطا مز قممقهعتامهة ععتعم تصرمع-ء له ددعستقتاط-ء 0 امعدمععصة 201 عطا لازي رمرم يع و11 
0165626 16) رعمصعط لصة عكتتمتعامء واتلةاتمدمط :20 تكنةدقعععم عسمدععط 5عازوماء/1 عنمسهم 03 1160دع-50 عط ولتته نه 
6 لقة عأقلمت , كتلممم مغ ويعتاعتمط دعاطهمعء غقطا ممعادلزة اتاعديععهصهمم )معامم اعلا عط عكلنا متعاولزة 2 04 
8118 ,50120110081م عط 01 قتعا هذ غممقاءممما لسن لعجرعءة دعازوطعا *كامعدطكتاطماوع تتلعطا ,0 غمعغدمه عط 
.1551165 531635 320 
وعأعمعوة اعتكهننا مآ * 
-تقتكت عناع8 غقطا وعازوطءن؟ مدا غآتدط معتعمععة اعنكد غ205 ,ونأكتتلما وتلق تمومط عط مذ كتنةم عملم معط ععلئنآ 
كتنهم ه/0مة تأمعتاء طاتنة ممتاعمرعغما عطا لسة مه مرمكمز 06 ععمقطءىء عط 1106 0 عنهاد 00 وسلعط نط لعتترعاعة 
عامط عماعط عطاعط؟ - دع15متعنمء اعثقهتا رععهاة معناتدء غهطا غخ . بواتلتطنرع؟ ممه تإعمتتععة 02 كتققط عط جره متعم 
قعالقطة 'تأعطا 01 العام ع5 ععقمقدم لمد عنقلمنا , تكتلمجم تزلتقمء 0 عاطدجق غمم عرعبى - قعمه اتماعء نه معلاءة 
لال ر5معاع ايع تعآ1 ,عنوهلقلمء 02 عتتطءمءط عتدممععاء مه 5ه - 5دع1 ع0 02ج - 0عمرععة دعازوطعن اعتة ععمعط له 
-5[/5 2080882111610 ]2ا1م0ك عمانزامة لعأتهاة قعتللةمتاتمء لاكتتنا0! 01ي208 عمرهد 2001 تتدعز عط 02 دع متمسزوء6 عطا 
'أزل720 ما معط ماعط غهنا قعقةط 028 مقطا 201 غ20 عنة قمع أكلزة طعية غقطا عمتستادفة 5ع5وعصتقتاط "تغط مز قمع 
-طل ,ع01710]م تإعن) قمع كاعة 04 مععمم عطا 0 لعنداع؟ غقطا :9لل2لععمة - معازوماء9؟ تزغطا 04 أمعامم عط هلمن ممه 
-متتم عتعطا 28 تاعتطاعة :10 لعتشسوع؟ دمل تهمسحكمة عتهل 6 منا عط طتبج صمعط علتاممم عه - واتلتطقلئه8ة سه ددمتاممم 
) 0163 عتامناءعاء تزه وعتنتاعمرط لعاسترم ععلنا دعسمع؟؟ لهدم تلم عط طعدمعط دلممع عسصنع متهم لصة لمدمنامممر 
101 35135 12181188271610 للع نمك ع8 20910188م صذ ع5 1قاععم5 5ع أضهم 27م 02 :2111161 3 ,013 1361 . (101/9 0 
غضة ,(11/1]) ”تعاع تقل[ لتقتده1 أعمعنم]“ عا ععة دعتمةصتوم عدعط 2ه كعامسفء8 .لعمماء ع0 معمسجوعامع املكو 
غطا طاتبة مأمععة [عنحده لسة «تمأميعمه تنام طامط ع11010مرم لذ" لعممععمم كذ اعنط9 02 طعدع عتعطه ”وععمه لم" 
.(2004 ,ققطه]8 قصة 2005 ,111]) 5عدتتمعنمة ملع 0 كلععم عط غتناد غقطا كممعاذزة غمعتعع204ةم؟ أمعايم عو 
صع د11 نمه 11011025 امقتظ8 ,عطماعتمتآ زعقة قممعاذزة طعناة عمتقن دعدممعتمء أع/623 عومتتععدمام 102 وعامسمرعر 
.(2004 ,عناملا لصة 2004 ,اع نكمها 10 عز8) 
ستلطة طاعسبوعيع 11 7٠‏ 
عه عفقطم 04 وعودنتكصة1 -7.1 
عا رقعاعمع28 أعكهها مهلام زع عا مذ كمسعأذيزة ممعم 0 مقمم غمعتصم ع0 02 جممهع تممه 02 غمع ع8 2ه قمع مل 
أمعانرهه طاولا 3 لعدنا عأصهةة طعتمعوعع عا هذ لع0 ناعم قعتعمععة علالتميعم0-م عط 2ه عدمه غهطا لعلساعمم تزليمة 
ع علطلا متشي نتمعم عطا ص ممعويزة عط نزامحية ما صقام نعم غقط لعندعتلمذ ممعط) 04 1796 رسعادزة عتمعصيعع م سقصر 
-3[/5 08821064ئ8ج5 أعتجرق «اعثلا مكنا :10 قصقام عكتكدق مم عتتقط نإعطا غهط غعتمعنلمز (8096) 5عزعمععة عمتمتمجمرعر 
مه 0ع6م32 وعأعمععة عدعطا 02 6096 غقطا لعتةء تلص عطاس تزعتكينة عط .عصنا موعمد عط غة دمعصتقتاط تتعط) طذ قصرع) 
ععمقطم م1 قعؤدعم قدا عتعطا صذ ممعاذتزة العم مهمه غمعترمه ءات عستتزاممة 2ه نواتلتط مدع سه ععصم محم عا 
كاعد ما قاتتعأذلزة 6عمطء112028 غلعلمم اعلا وص( تزاوجة غهطا معناوعة دع تعمعع2 عط 06 22.996 ,رقعددع 00م ممع ممع 
طعناة 02 ح«ممقعتاممة عط غمما لعتعقع معتعصعية ومتستقدعع عط 0 عدمه علئط؟ ,عاطتممع؟ متتس )مه قه دعووعمتقتط 
'قعأعدعقة علطا وستمعطأعمعناة هذ كمرعأكازة أمعماعع 2 همه أمعتصمء مع 6ه عامج عط ذه دصرع) هآ .عاط تمدعقمز دز ممسعنذرو 
-لتتعن0 عطا عستصرممء 08 صذ ماعط 8111 قستعاوزة طعنه غقطا 4ع سعاعم معتعمععة عط 02 96 80 ,كليةكصقاة ع كتاتاعم صرمء 
عط عساعةة؟ مذ ماعط كلذك نزغطا عقا 4عترعقع وعاعمععة عط 2ه 7796 غنوطة .0115م عم كعد ,0 ممكناء ممه عمد 
-1021386 غلاع اهم وستقنا كقطا لعغهء 01م معتعمعية عا 2ه 7490 غناوه علتطز معتعوععة أعتتهما تعطاه 2ه ممتانعم سمه 
.قعأقة01عمصعكمذ انمع 02 دمماناءممرمه عط وسمتسمعمع ده ماعط 11ذ؟ مسعاوزة أمعمر 
:70 عكقطم 04 وعستلصة1 -7.2 
عط م لعحتعل ملفل عحنة تلهس عط رطعدمءممة لدعتوه1هلمتاعص 5'طعتقعوعم عط صذ معتائدء لعستمايت كمف 
مله ع نامعل1 عا 1160م نهذ إعنع1 أي ع1 .فته رلقصة 2ه كاعنوع1 0بها أعدامعطا لعدكدم دوع حتعامذ لعتتطعتحاه_تمرعو 
0 همكقمفامعية عط لعكاوتهذ لصمءهة عط علتط؟ 5له0ن "معم بع تتعامة عط سرون كمعائدم ره دعممعطا جمسصدم 02 
ا ‏ اااااان 
5 
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01 11010 لخن[ أططم 11118 الات طاطم 15آ0 عمسم 
111 كالا 5751 1118171 1ن اله 11 001011111 قطل/لا 
ك ل ا1نكخ اتا لكف خ]1]' اللخ 301211 11115 


-مة له كمم قلاع عازواء/8 كنامااعمم 01 لرمعع: ه دومععء! 'زللمعام نه متعاذزة امعميعع فمقم أمعاممء عط1' .معاوزة عقوط 
ع6 معطا صقء تمعأذتزة أماء اعم هققد2 غمعغرم عط طونامعطا لعطكتاطنام نمه لعلآمطمم فععدم عط" .كممتاتلع 5دعنروممم 
.(2006 ,قتعم نكلذ/17) عازوطع؟ عطلا 6غ 5ممغلوة عا نإط لع بسعزرد 

:027 1مستححن) لعن 'زاأسعسيوء:1 -6,5,5 

ه م علصئا 8) علءعماطا تععة عذعطا بلعذنا معاله عقة قمعا ععمطا ,كمعادزك امعطرعع فصقم أمعامم عن ما ممنواع مآ 
-تقعمجة عتاعصرومه عط دع ت,تععمة عسرعغطا 2) عدعطا لصة (عاتوطء 5 عط 2ه «مناعع؟ 2) عاتلممر ,(عازة ماع عط 0 «متامعة 
.(كغهم1 عط لمة كعتامامء عطا كه طعدة كعتائعم ممم عمتلام ماهم بعلتة ماعبا عطا 1ه معدم برعل ؤه ععمة 

تك كنا تأ امعسسعع فصقم أسعغحروء لطع 06 سمتاه تام صخ »6.6 

سوعط لمعتدمادت1]1 -6.6.1 

عط ممتطعط مممدع؟ ستهجم عط 5/25 ععمعوعمم ع0 عملاعتاعة ,(2001) متعمء1 لمة وسامعاعم8 ما وستلرمءععمف 
طو أ اطاماوع تمسقعدام) لإمقحط رقنتط؟' .معحصن عع تلاتمع غه دعازواء/؟ ديه تغط عادعى 0 5اعدتلرم تمع لمعنه 02 لإعمعلمع1 
80م أقطا يهنت م صذ دعا زوء 19 منكده تغط عمتموزوعل مذ دعسطعمعط لصه كممتتةعتاطنم لعتصكم أعطا دده لمعمعل مامعمر 
0 نلمنة عط لازي ,عع و11 .امعدعمم نإعطا ممامدسمكمذ عطا نه قصعع) مز عللتاعع 7 /عمز لمة عتتهاد وعازواء طعند 
-ء كعد لصة عمتاععامقم ,وصتلاءة ,وستمقطععدم ,دمةسطتاكتل عط .6.) ععتعسصم عتدمععاء عا زه ممتغتهعتامهة ممه 
عط هذ (مع1ده اعم عمسم تعطاه لصة غعمعتمذ عطا قة طعنة سممعاذزة عتمم تاععاء عله وعم ل كعدو ره 5أعنلممم 04 عم 
عدم ما اأعناممء عاطقاأياة غ0م عمد دععمعوعم ماعب عتعطا غهطا لعمتلوعم قع كرمع امع سحتام 'إسقدم ,زتادسالصا مركترنام 
-متاطنام .10 مصفعدد أقناز قصلعط ددم دعازوماء ٠‏ تتعط) عمتع ضف 0 قتحصعا مذ عمع سسروعع 02 مامعممعمتبوع عط طلتذي 
-ل ناترم وعمتكئعة "رم/لقة ماع نمم عط 0 لعاصتة مم26 أعع مق ستعدرماكنك طعتطب؟ طوناممطا وعدماة ع5 وملعطة ما زا 
للعو تن غعدل20م غط) عمقطعمام لصة روعء كعد لصة كأعدلممم 2ه دلتدلمماه واتتهنين لصة كععتيم أنامطج عزمرم لامضط بلع 
.(2004 ,قل5182) أعممعاما عطا 12 ع10 

كذ لاع غطا هذ ممكمعتاممة عتعطا ,كستعاذزة امعطعع مقط غمعتحى مع اعسرمماء عل عطا 2ه دع لتمصتوعط عط أى 
تعههها عط نزلدده ,خنطا ممه دعدترمعامع مكنم لإسقمم :10 علالممعمعرع 0م ممع عط عمسوععط لعاتمما 13005 مسكتسم) 
'زنا عقن عط م المع تامتصم هما دكلة عنما كعاويزة امعصعع همهم غمعتممء ع7[ .معطا وسلكن لرمتقة ل1نامه دعدره 
اعم أ غماه لعتشتتوةن مممعط لصة نرعمامصطءع) ممتاقتسكمذ هذ طاوناممع لععمعمعمعع غمم ععة مطند دعم تزمامسة عط 
قمع سصطكتاطماوء تدده عهزة [80تة مأ تممتلعجم لإسقص 102 عسوو علطقلعم6ة ص غمم 05 اعتط؟ عمتصتقن لدعلم 
.(2005 ,لعتتدة1]) 

عط 6 طاعساممع تزكمء لمة لعلهء اصرف ذوعا بتعمفعطء عصمدءوط دسعأاذتزة معمع102028 العقررمه معلل رمه 6ه 

-6م5 قعتلنهم تتزمء 02 "عدا كنات 2 ,6متعط سنا ,ععمعقفعيي '11 سه 5قعكومم غأمج مل مان" 5ععتزه[مص عد نزط لعدنا 
غ205 عط +0 عم0 .لعمماع نعل لهذ مسكتعناما عط 10 كدسعفذئزة امع طرعع فمقص غمعاممه طعنتا عمل10كمءم ص لعكتلمه 
-3[/9 123098212262 أمعامف عب ه كذ طعتطيت *تعللتن8 علتواء17] تسمه“ عط 5د غعوموع؟ تقطا هذ قمتعاويزة 5نامصم 
ع مناع 1مقر مدعل ,15م لقتعمه عنام ركاعء ز0ام د0تئه00متسروععة ركتعم ده أرووع؟ ع0 لعمع توعل 'زالمعتععمة مع 
عل لتناط عازوداء؟ متدتعنام) عط ركمعاذزة اتعطاعع فصقم تمعتدم 965 رعطاه ععلنآ .ولقممتددعقممم اعننمن مسة ومتاممع 
-متقصلزل. اع اتقحه قصة عفمقصقم ,للتناط 'زلتقوء ما ممكتعناه 02 514 عط مذ مم01 كممهعم [معتصاعع) رمم دنع لاممصرع 
0 ,قع115مع )د لمكتنام) عأمررمم م ذآمه) 02 غهد لتق مم 3 عمست اتاعل طونمعط معغأوطءا دسممعهها أعمعمز مز 
08م طات أعمهم صذ مععء! ما همه لعطعمعم عم ما عاطلةل غم تههنا خاع لتقم ل2ماواع مرف 5تعحسماكنك أعممالة 
ممه دلععم عط ها لعتملتة) كممتمت؟؟ 2ه عطمسه 2 صذ عاطه1تة25 كز مسعديزة عط رععمسيع سن عاعدط معطا عصترط لمة 
10 مهام عط 0 ممتاتلء ومعصلقناط الفح عط مرو - معهتة آله 2ه قصمممعتصدعره لصة كعدوعمتدبط 2ه مأعع وباط 
تدس تكباه) عأ آنام مستعةسمقدم فلقمهزووع01م أعمعا لمة كممتاق 2550 تتفكده) ,قماغ هده ممقفسةادعل .10 لعمع زوعل 
60 1071 ,عستائزهة غ2 لعأمرعم0 ع6 صق اذ غقطا كذ معاديزو عط 02 دعق 2أمة207 عط 02 عم0 .معتطمع؟ ره كعتارعم 0م 
مناه" عا تإ0امصع غقط دعاتة عط 02 عجده5 .«ماءععمممف أعمعامز سه لمد عد معط ماع31 2 نزلده طنبه ردملئههه1 
لقا ,لمتاقاعووقم موده متامعائط موطئمة غط8ا عنة كتمعأوئزة امعدععفمممم امعاممه لع مرعلاتسظ 
لإلنسة*1 لمع طنه]ة ,وععتك5 علخ عاللمدعاتط]1 ,ععلمآ كتصدتللة]1 2ه نك ,دععلةاء8]0 عملطد8 ,ومهم لفك 
ماء/11 موتعتاما وعطاه 02 دع [مسمحجط .(ل026هنا بممقهدجره© عسناممء8:020 ملاعم تعامط) دعكا" نر1"1 0م دعم اممعر 
هله ,(لعنقلصنا ,خآ فعمه:8010 قصعأةز5 عصناءعامدالاة) 6000 8-112161 نعقة قللعفذلزة الاعسععةمقم امعاممه 
. (0 110084 ,م1013 غ61 ءع 1608 مسهذ17) ش.متطعذ7؟ لمة (2006 ممتوطة8) علقي اعمعه 

:و ععتامرمة 05 فدعمك -6.6.2 

,0081013 0ع ,0.6 قماءة سكناه آله مذ لعقن نزاع710 2012043/5 عقة قتسعأقزة الاعطعع مسقم اعتمم ماع11 
564 356 531516115 طعدة طعخط؟ 0غ غمعاءت عط عع و1101 .(متقهترومكمقتا كقة أعنهعا بممتاقعتعع1 مم0 2112 رعلمتتعنوه 
مم56 عمصقه عط منط اذ تعطاممة ما عمتمعامء هه حدم 25 7/611 35 رتعطامسة مأ زماءعة 2 رما معتمة1 

معتصفمجتدمء عستائتة 1 * 


نذا 


1ض 


: صأعت:0 -6.5.2 

-5(/5 القتعم لفحم لصة كستطفتاطنام عأتوء ب .10 لعكنا زالمستعته 5ه ””معاولزة امعتمعع 20202 أمعارزمء'' مدع ع1 
غ10 2 ممأل عنع8 تاعنط كمم نه تمدعءه غ2 نزالدمرعغما لعمماء ع0 علع/7 قماعأدلزة ا(عماعع 2 تقح أمعاررمه نزرد . ودع 
صة) 01181 ,1995 مآ .وتعناعا 5لاعم عله رومنم 220 ,تعمدمذلاعه ,كعستهمعقطط عمتاحمه 25 طعناة رعستطمتاطدم ماعب )ه. 
-ع10211885 للع تتنتاع ول داعا ل151208 كا اناه مناه (دتصمكتلهن) مذ لعلهع10 تإمدمطرمء قنلع12 تندعةعحصخ لعموط اع ممعامز 
حطرمه 101 غ22821 عط منا لعمعمره العتطنا عناعمئل/ا لعلادء لإمدممدمء عتمتدمع؟ 2 ماص ممعاويزد ممتندع تاطنم ممه أمعمر 
-1080 مجم 35 10070160م 0015م 04 عم500 عط لع تاوت قاع13851 فى .قلع أ5إ5 ا0ع7مع8 293838 أمعاترمه لماع نمدم 
كف كعالواءبت) “ممبعاولزة علاية ضرعا عط 02 وستصدعم عط عسنامعدمعة] ,لعمعلدمءط بزاتقعمع 5ممعاولزة غمعمعوم 
2660 عط انامطاتب؟ غمعادمء عاطقاتة9ة عومدء ه0/لمة بتاع ,علاممرعتر 200 (زلتقدع م دع لاأعتتعطا ودمازول؟ عط بو15آج 
2 هذ لع لامها عاممعم ماعط ما لعمعتعل عتةلطلمة علاتتهرو6ة[امء) عه امتاممع لعمد0-ماء لصة (ممتامناكزوع: .10 
11 ]08دمء هذ رقلتعاذزة غلاع7اع8 20308 أمعاممء هه لع طترعدعل معاه عرعل (لدمع معطا علاعتطعة م علقم تاممتتدمء 
.(2006 مفتلءمكلل11/1) صم تمقعل ممعنديرة أمعدرعءعقصقحم عمتامتاطنام عنزومءى لممتواءه عط 

-طء7؟ عتم متاععاء مقأع 118112 101 5[/516177 2 35 111311882221106 01116224 01 أمععمم عط , (2004) ععمعالة ما عمنلجمععم 
(2004) كتعوهظ .19905 عطا 2ه لمع عذا لصن «مصصصرمء مععط أمه فقط (101/1] - امعطرعع ةمهم أمعنممء عبن ,ع.1) وعازو 
قلات 8/35 عازوطء/8 2 "ره عهدم «اعن؟ 2 وستموزوع0 01 5دعه00م عطا بأعسعنما عطا 4ه مم سامل؟عء عط عه عمط لعندء تلم 
-ق012ظمهنا 101 - لاحم عطا عست تلمم زه عمنتلء 02 مصرعا مز - لعندء اموسرم 0ه سه عتتهاد سعط كه 0ع2تمامة 
ع هه قعازوماء/؟ 04 ناءطتسياه غطا صا عممعزعم1 لاه عط ما عمل ,تقلع مط .دعقن نزعووامصطءع) ممتتحمسركمذ لمدمزو 
-ناء 05 [ه/تتعلط1؟ عط ععام تقناع ما 5عازوء/7؟ طعدد تلم توللهنامقدمه مغ ممعم عمتلتدع نه عط كمة بأعمعامز 
لإاأقةء عط صقء غقطا كمريعنذيزة لعنهء ادم ذمعا ععنلمممذ ما تمم ممم “زاأمعندممة عسدعءعط غز ردم لمعه 'وتعمرم 
.كاةللقاعمم؟ "11 [002زو5ع مهن نإ لمعم 2 قحم 

2 قتع أولاة زه نع طتصنده 2 لعل سااعصذ طعنطى ”وعازوء 8 عتسفصول“ ل16لدء هد عدا 2ه ممناع د لماص عط؛ 0غ لمع1 نط 
'قعلهةمتهمء تتتعطا غ0 عمعتصمء غطا طكتاطيام لمة معأقعل ,عتقعت ما مامعسطقتاطماوء دوعمتقتاط مذ وععنزه[صمع عاطممء 
ماما عنعن (2001) ممأكذ/؟ 0م80 ما وصتلرمع320 كمعاذزة عدعط؟ .كاكتلواععمة '11 ده وسصتفمممعل غنامطا ل دعازواء 
-75/0116 0220181015 دوع تتتكناط 'إسقمت نزط لعام200 عنعن مه -”قممتانااه50 عمتطعتاطبط ع8 ع1 -10 - أمعبرط““ عط قة 
-قلاة ممه تقهز ةده نزاعد غهنا 5عودعءمهم ددعمتفنطا) ومعملعتاط عتممنءعاء 02 فلاءتطصن عط معمصن عمذ 
05 العاممء عط ععفصقط 0/02هة ععصقطء رأتلء , بقتلممه زللمسسقدم ما ملععه ص تورميع عط ,دوع اعطرع 8161 , (قمرم 
«تلئعة؟ غقطا قدمعاوتزة علطلع1؟ عمجم ؤه 'عطتسسه م 2ه ممتس[امت عط م قمهع1 كتمعمسطعتاطماوء دمعصنقتاط غه معازوعي 
12201 لإا كتاععقاء مه وصتاعتاء؟ روستطقتاطام رعمتوصفطه ,عمناتلء رعستمع أدعل ,مستمعى 2ه 5وعءميم معطا لغاما 
0 علا عتة عدغط]' .كأدتلقلعم؟ '11 2ه دراط غطا غنامطلله معسطوتاطهاوء ومعصتكباط غه دعاتوطء عط) ,0 عمعارمه عط 
.”(17701/15) قتمعاقازة الع دمع ه ممم امعاحرمه اعبس لم للد 

:ةع 'تتطاوع؟ نوع[ -6,5,3 

عضتلة امدع) لعتةدماتاه علساعمز عقن معمضمع؟ نزعع! زه معطسنه 2 ع10110م قمتعاكئزة امعصععةمقمم امعتصم ماع11 
8 ,اللعامم ومنادل لمة اعم ما لعتامهة نزللهءظتفسرمفتية ع6 صق غقط) دعتداصصرة) لمدكت لتمقصماد عمقمعن) 
عطععاسممه وستناه1لة) غمعندم عاطغتلء لالتقةء ,(512 2 ده غمعغدهه لله دومرعة ع[هه1 غقط) ععمقطء 0 ععدام ممع عمه 
-ق3ع عط طقء 86 20010163 تزه كست-عناام عمتنتقط) معد عتدطدع؟ عاطهلهعد , لمعتصمء غتلع ممه عتدعى 0غ دلهنمال تفص لمعتم 
84 3عة0منا تق اناوع؟ وص لاعععء) قعلمرومنا ماعل , (تواتلهممتأعصية داعالو عمتدن مد لصعاءت 6 لع لمكم تراز 
لوعت ) غ23211ع8 302 /0111033/؟ , (ولمقلسماة ماع أمعسنك 0 منا متعاوتزة عط مععع! لمة كاعد عتائدة؟ وعم عل مالعمز 
-56 كمع اتمء 2 ,عاصصصسةئع 10 . 0115 عطا صذ لمعطمتاممرمععة عط أقسحد قط ككلقة) أعاأدئدم لصة لدتفمعنوءة 2ه وعلء تزه عم 
متم تلع عطا مضه رماغ مموعلء تماتلء لإصمء عط لقسنا عازوماء ب عطا مه لعطوتآطيام غ0م 5*غز غباط تكدماة 2 كاتسوطتاة ترما 
اتمعمصدعم0 2 04 عاعتزعء1] عط عمنع مسهمم 4ه 6 2 هلل 1/امرم) فرعم ةمهم تمع سنءمل لمة 1 دءللمرممة لمعته 
,18لعمك1711]آ) دمناع ددعل عب لع تقناء0ل 0مة رع للطعمة صممقعتاطنام رقدمتكتاعئ طعسامعطا رعصسة ممقمعى لمتائمذ مسرم 
.(2006 

متاق مم0 -4. 6.5 

-10م 1386 اعون عنام تممه 8) 66 قاع لوماء/18 عط 02 كقناط جاعا01 جمعازة العتعع0808 معدم علزوداء 7 لم 
20110 كطرع اق زة 1/]036. 1160م اعم اانا ممع 2 0762 - متمعتء 0ع1لهه - قتمعاوئزة عمتانامسمء ععطاه م1 دعء تيعو معلل 
ا 1211011110 
"اع قهقنا 1118 عطا 01 عونا عسرمة طكزيتا لعدتط تجزم 0511م بحسقنتومعم مع ةرمط عن 2 01 نز[ أهدكنا 5ذ ددعععم .زجمتمعن 
:امتهم عه 0 تزعدن عط غقط 50 أعمرع م1 عط 01761 6135 لم0 فنا أععصررمء 10 4ع5نا [مء0غمم 2 :112) أمعماميم 
٠0م‏ عمتله0[من 101 تعدا مسرم تتعطاه عا ده و0مقصتحدم علق محرمكمم ممه 3165 عأدسدعا مده 

-006 أععزع1 01 ,]2062 ,011 اعتصترمه 12011055 م00 .«تعاولزة عط م1 كا معدسدءمل عتعطا غتصسطناة متمتمعت امعارره © 
ما كتدهاة عط وصنطفناطدام 0 عل[طتقممموع: معط 15 كعتطء صذ #مغتلء ع1 .علله عط غناه:زة1 فدماتلء غدا0 نومآ فامعسن 
ناعم ,1017 1دمن دنطا ذه معنة جاعقء 828ل 5ماعط 0ه كأمتعاترمه متع أذ زه غماعطرعع 82م أمعغصى ع1" .عكزو 196[ 
' قتا اعد طع ور عوزآ 1201 01 022 10 كامعصسباءمل عط ومتطعتاطسم غه علقها لمعتصطءع) عط 

-08 81د1200ع لعمدطا-ع ورمع 2 هذ لعدماة 'والقتاكن كذ عتزة عط م 4عئهاء: دمنغه وعم معطا لله قسة مكمه ع 


01 11011ن نظ اططه 11315 1801117 1خ 601015مم 
خلا قاطاظ 555 1115171 نح انه اة1 *118101 001 طظامالا 
1305 نظ ,أتاتكط خآ الآ 1ط 8070 11115 


عع قاوطا تفعمع يه مععلم) فقط دمأ ف مصمكمة ومضتقطة عاتط/ةآ ‏ كسيعادتزة غمعمع 017 عمتدن عنة برعطا ,1 دعنك ,هدوع 
4 ,21001122001 اأتسامععة ماما عكلة] 2150 غ5لاتز تتعأوازة 113113812 مع اهمه عط , لإتممسمعع ممعم قهز د * بوهل0) 
.بعاصم طاعتطانة ما دقعععة متقع نزهدم مامعتماعع: طاعتط ب ولأعءمة صق .مغ ائتستاصله صة غقط) طعدد كتلئعةة ه امم 
-عاء أسقختتومصا نجع 0 .تعد لدج تلم سه 2ه اعلاع!ا عط 6غ «ينؤمل غعد ع6 م عاطة عط 0[تامطة كاطعا ؤ5ععع2 امع تمه 
-مأتلة كأتاعمتاء0ل 01 5عتتتاولا عع122 عتنطمة (زازقةء م 'كتلتطة عط علساعه1 معأذزة امعصمعع 02212 الاعأدم ع 02 كاألاعمر 
عندعىك م باللتطة عط مصة ,كأمعصتاءمل برعم مما معط عأطاصمعدممع؟ لمة 5امعصسعه0 عددعم مغ بوتلتطة عط ,ولمع مم 
-5(/5 11311286112624 غ26604مع لقن , /إلأقهآ .210121 مهنا مع تصناءمل عمه 2ه وعتعمعلمعمعل ماعم لزع عمط 0111109 8 
عطا ده عنهدوطه1امء ما كمملوء10 عتدمدمعة صز ورع كلمن عام تامهم 2110 طاعنط/؟ ,وعسطمع؟ عحتغوعوطة[امء علساعم]ز قمع 
مام عط" .كا لع تعمل م1 حموأكلزع؟ 3200 ص تععصقء عع200ج 0قة ,كأامع تعمل ,ه عستاتلع تره ممكمعن 
-ملزة وذ أععزمرم دانع تدم 2 طاتز لعندأء550ة 000غة تسرمكمز 4ه عمعنم فلع عتناة علقم مكله 11ذج 01/15 عط 4ه أععمقة 
.(2006 ,تامتقداعة81) كتققط تإأعصنا 2 ده تصقع) أععزميم عط غ0 ععطممعمم عن مغ لعأناطكاوتل مه ,لعمتممعط 

: كتقا ]535 726116لع0188قتلز اللعأجزمء 01 و15 -6.3 

-لإتائبدلطا عمتطمتاطنام لصة عمتدملسئع؟؟ روصتلام هم ,عمما 10 معنا معازه عنة مستعاكزة اللعسيعمةتتهم اعورم 
-1731 لهة رقعلتناى 33165 ,3810315 [قعتصطاعع) ,كلقنامقجة '015أقععم0 ركع أعتاتة وثلاعم 25 طاعناة ممتكهق امعد رباعمل عت1زمعمة 
أله عتصتاتومحطا :علساعما غهطا معتتطوع؟ 02 عطمرتناه 2 5م055 كتتعأذازة الاعتاعع مهجم ادعام 00 ,وععساطعمط وملاع1 
,10165 208286121606 ألعادمء تغط لصة كتعمن نزعء! أله عم نامعل ,لوتتعتقجدم وتلعدصمة اناجم لقة كامعصبعهل عمتفوعن 
7/01141017 امعندمء عط عمتمقعل ,قعم زا عه معرمععتمء اأمعامم أمعع تل م دع انلز تقموموع؟ لصه 5غ1ه: عمتموئلوقة 
-اعمنا بأتعتهدمه هذ وععصقك ما لعترعلة عنة كتععفمهقم اأمعادمء أقطا 50 عضلع 3ددع أمعلاء طازبت لعامنامء معنقه ,دعاقم 
0 جدمألوممع ه ما امعامم عط عمتطمتاطنام بغمعغجرمء 2ه ععمماقمز عاعمزة 2 02 فممزومع؟؟ عامةالناتم عمتعقمقد لسده عم 
0 أرعاء عحدهد م لعتدمومعة عم م غمعغومه 01 أععمكة لقناءع] عطا 210108 0ه غمعغمم عط) 10 قدععع2 رمم رتاه 
.(2006) ونلعم 171/1 متلق مره 

قتع أوتزة 7ع 2تئعع 88ج أمعغادروى 01 وعم 19 -6,4 

مة 01 6ع امه عطا عصتعةصقمم صذ معدن عه طعتط 2ه لله رقعميزا معطا هأ أقلء كتمعاكتزة الاعطرعع قصممم امعمم0 . 
ماع17 ,(11/15) قددعازز5 امعممععفصد! عمعصيعه12 نععة مقعم عدعط؟ .أمعصطة زاطماتء دوعمتقتاط 2 ده «منامجتصمع 0 
الاعتصداءه<1 , (18801/5) قلمعاةز5 الاعطرعع هصد]/1 أمعغمه2) عدترم عام همه (1101/15) ودمعاوزة الممسععفسد]1 مم0 
2 أمصة 5 معمسبعمل 230081 تسقئره 01 أمعتمعع فصقم ممه ممققعى عط طتتب؟ لعسمعمممء عه قمرعاوتزة العمعع 508118 
81252111613 007161 داء/ , (2004) «عتع]/! 6 ومنتل رمععة .دعصنعمء :80212109 لصة دعققط فتدل 2ه نه عط أعتامعطا 
,لقع ,ع5هتطآ بانع .1.6) «منقمضكما لماتوتل 2ه دعميز 211 01 غمعدمععفمقدم عط اتن 0عتمععممء عقة ومرعنوزة 
-7مت 'زللقعزم نر ,قعهدم ع 02 صمقءء1[م 2) علتواءا؟ 5'م00ة2تصدعننه هة "زه 5 لإمةمتهزمء 2 جه (عاء ,لصناوة ,11060 
تتح عط :م2 فخ . (أعمعامة عط ده طع']آآ ع11710 10ع00الآ غطا ننه ستقتصمل -طنة عزه عحمقمه ستفسرمل عد[ تعتاهةم 2 ما مص 
غ18) قمتعاكئزة أناعء16 1210126 عقة 516105ئز3 ألاعتاعم تقد اعدف عكترممعامء غقط) دستداصعرة (2004) ,.21 ا تإلصتاآ رعميزا 
-داعء؟ عط عوستمتطصرمء اعناممط) عدن تزعطا غمعغممء 2ه ممصمة أل ععفصقدد نزآءلاتاععلقء 6 دعو ةمعاد دمعسنوباط عاطهدةء 
. 5161215/ز5 غ61تتاعم ف فته غسعادروه معلاك لمة لع رعق 2 سقط غلاء تستاعمل عط طام] 02 كمماعسيء لمعته 

(91701/15) دسعاوزة أمعدءعمصقدد أمعخصى م716 6.5 

:01 اتسقء1 -6.5.1 

عط عقوء 0 وعسطدء؟ لقه65ئ200 طتتن قممعفذئزة اللعماء8 1038 أمعتمم عقة 5تمعاكئزة الع مرعم 3 قدط معدم م1176 
مم 'ز1لهغمعدقة عنة كمتعاذيزة لماعددعع ههج تسعترمه ع7 .معازواء/؟ ما غمعغدوء ماعل ادتاطتام 6 لعتتتوع ماقم 
.(2006 تقوم نلة117) كاسعدتعمل معنت 2ه مممناءء لام عتتمده:زل رعععة1 [مضدمء هسه ععتسقمد ما لعكتا قمعاذيزة تعليام 

0 وتعدنا قال وعاطهمع عونلا متعاوزة عتدمدععاء صة م قتعاعة )23352127262 أمعامم طعب“ دتعا عطا , لالومتلرمععم 
-055635م 02 ودع[ تمععر عاتوطء1 05د تمس تمع :02 هه 02 5'لإمةمتترمء 2 05 غمعادمء علا عتقلمنا "نه/لمة عيقمهجم ,10أتاط 
هآ .(2003 ,دمئترعطه) ممل غقطا ع وعتطعة ما لعلععم (5) عءمعتعي نزو وامصطعع؟ «مفقدرمكمز زتةذقعععم عط عمط 
أكماة اوعتصدءة) ممم نزط عدن ,10 لعمع زدعل مرعاوزه ه مأ متعاء: (11701/1) غمعممع ع ممهالا أمعامه0 مع17آ ,كرما رعطاه 
حاعم عه كام م) 5 'أعممعار رعمناع 1تقتد عمتلده بعتتطعنتتا بأمعاممه *معازواءا هاستماستةدط مضه عع2 قحم ,[متاصمء 16 
للستت منامصحمءع61) عتاطندم عط بو[طتودمم لصة , توك اتاععصهمء عكره لمعه ,5[و0ءمامهم أعمعنهآ قعكن قط عترم 
-5نات ,قاع متتةم ,7650055 ,قمععتاممناك طلذةا كده6 هعم عه سمتتفمصوكصا 5*ممتقهتشسدع 0 هه 01 قم عنتقطة 'ز[متتامعة ما 
-2مء عتده/للاع2 , 15مء200م ع كنا غقط) 1ه نتاع لأعانا مجم 1126م 8) ماع هه ناص ,(معكدع م تقناط لتعطاه :ده 5ع مما 
-101ما 5* دم 6ه تسمع ره هة 02 نهم عتقططة '[عتتاءعة ما مسعؤوتزة دوه عتصتاجمتممععاء) عتاطنام عط زاطتقدهم مسة ,نأك ممعم 
-084م1ا كه ععصفمعاستقط عتدممععاء 02 لمطاعمم تاعد5 . كاتقددة. ‏ لصة ,(.5ععنزه [صردمء كاذ طلتا مممتتهتعمه “ره تمتاقدم 
021 تسمع 1ه 02 دمناء لع عا ومتتاكمء غقطا نيد 3 تذ لعكناء؟ صة لعندمغد ,لعتقعت ع6 ما فلهل تاعد 2110815 قل 
.(2006 ركهم تآه5 11/18) كأادمء عمذه:ناه1-50اه 


كنا 


81151445 


.(1997 ,تمكمكلم 

:2213535ة 1318 -5.2.3 

054 تمك عط هذ ركلمطاعمم ع ناه لتمقين لع تزمامص ترلنذة عط 2ه عفقطم غمعسته عط ,كزوتزلهصة منتهل 02 قصع؛ مل 
.لإعاكتناة لإعصععة أعنحكقنا غطا مم5 لعاععلامء هنه0 اإتقحدليم عط ده (كمقعم عتاعسطامة) 5 وتزلهمة [وعتاكتاماة عتقوط 
وم ألم طاعتقعدع؟ ها أدبن عدا 0 م تلقاع 1م1212 دنه , لإعاكتناة عكتقص مادعناو عط 02 5ل ولزإلهسة عط 10 1 
.مه لعتتقه 

0 ع85آم 01 «متله )سعد لصصس] 53 

تصوتاعع لام قنوط -53.1 

عط للا وزع ل تتتعلما لعتباءتهة-تسعة طامعل-مذ 4ه كعتعد 2 عماعسلممء لع [متمذ بإلياة عط 2ه عمقطم قنط 
-لدع1 عط 01 منتنا 1ه 5ع الله امع دعمروع: لصة (5146) «متاداعءودقة مامععة أع120' مقنامزع8 عط 4ه مممستهت بسمء 17 
أملإوعء0ه1 نعقة عدعطا!1 .انزع مز دعم اعد نزعهامصطعع) مه ناهسصحمكهز لداع سكسره] 06 للع عط هذ دعتصدم ممه عمز 
مة (ستععاءءة /زدل1[مط :0 عستممقام اعننهتا عمتاده كعل1لاممم غقطا تمكدهم اعننهن لصة عمتومء عمكامهط أعمتعغمز مم) 
10 لعموأوعل 'زالذتععمة عع20110م /زعمامصطعة) «متقصسصمكمز لعتتلوزععمة ه) [0115] دعم حيع3 عارموعلة1 لوذه[ 
(كتلماتمومط 02 لاع57 عطا مذ :ها مممنام تصدعنه تعطاه لسة دعأعمععة أعلتا ,كترمدع؟ , كاعامط سقنام وع18 

للإاصجة 01 قدمء لصة ذمرم عطا كصتلتدعع؟ كمه تامعممعم *معع بع رعلم1 عط عستتمع تادع اطذ غه لعصته وللاع رع مز عط 
حمعثتا لامع واعط لع 1مة! قلاع العامز ع1 . وعتعمعية أعثنهعا مقنام زع عطا ما قمرعأذلزة الاعطعع 28م لمعم معنن كز 
ع2 ,2110560 عطو/عط عدمنا ع لصة ععلزع ا /ارعاما علا غه عدجمموع عطا ما عدتلئرمععة نامط مه لفط 0صة 5ع اناستمر بن 
-110 عط /تتمط لسة 201108 عط 0 دعتنالعء20م عطا , بولننو عط 02 عدومكنام عط غصمطة لعمسمكمز قد عع ورم كيعامز 
لها غ1 غقطا ممه 5ع عام عط 2ه اتلد معدم عط لعسادقة عنعن معع نوع كتعتمز عط غ0 اآى .لعدد عط 10ناه/ فعمذ 
نا 2011018 ,(2001) غأساءك نزط لمعل مع 7صتصومعع2 فى . تاعتقعدعم ع,تامعءة مقطا «عدتاه ع5ممميام نزصة رم معدن عط يناعم 
اماما عطا عمتسيال لعاكة 'زلامعبوع] عنعن ستعنوكصة عمتلعمععرم عط م معمماتما ودمتأوعيان 

5.3.2- 10114 45 

-لزة 8" 15 طعتط ل طاعقهءمجة لع0متاممع هده لعلسعمعل دوع كعم عط ممم لع لاترعل مهل عط 2ه 5زهتزلهسمة عط 
عا عمماعة لعستصمعإعلعم عملعة صقطا معطلقم قتقل عغطا صم عوتعممعة لله دعديعط) طعتمعوعم عط بزاعتيعطن مع 
علالةقعععناة 0/0 قهأ/10110199 عطا طودامعط) 35560م د5قععمهم 5 وئزلدمة ع1 . (196 :2000 رطمنة) ”لعأعنلمم ذأ طامتمعمعر 
:3ع لم010 

.0105 'قعع لاع عامط علا مسرم (ممعهم) وعتعطا ماممسصم 02 ممفتدعق نمعلز عطا :مملامعتمععنو0 * 

.370105 'وععلاعالتتعلما عدا 04 ومتصدعدم عط 2ه دمغهمقايء عط :ممتماع رمعم[ * 

نلسدمععماعهط لمعناء معط -6 

,(1/01/5) لتعاقلزة امعسععهصقط غمعتمم معلا 02 عمتكهماكعلمنا عالممعاءمحدمء ه ع20110م 0 أمسرع 2 مه مآ 
.مناء6؟ قلطا هذ لعتمعدعرم 5 معنككا لدعلع معط لعتماء: 1ه رع زتكيع 0 دنه 

(011)) 1ع 2ع8 213113 أمعخصم 01 عع د20 -6.1 

هل 0515 5ال ]235315 0 1560 تاعاق ئزة عقة 50118 لعأ ناتؤهرمء 2 25 الع تاعمش مقحم اعتمم معط ترعوعل (2006) نلعم 17/11 
000 عهتة1 2 5ه دمعمعتاطنام لمة ,ققدم ,لامقمعتصدعره عط دعلما 1211 6 25 أمعماعع 0402م تاعارم 01 وقعءمرم عط 
ع ذعغةاتلعة؟ 0هة لصقط عده ده 5ععتتاموعة متلعصتنا اناج لق قععقدز 35 طاعناة بأمعاهم معطاه لهة كامعستممل 2ه 
-2081886 امعاجرمء قعطتعدعل تعطامدة (2006) تلع اءلة/آ .لضقط تعطاه عط مه مأمعد عمل 2ه ممعت ع لللمرمطة 011 
دمتتحسمكها تماتئتل 2ه عاءن علا تتتقدم سامت عط خروممند غقطا معتعهامصطءة! لمة دعددعءمرم 2ه غمة 2 كه العم 
,0310]5نا006 35 تأعناة رألاعا 01 طتره؟ عط ععلها تتقصط غقط) "عمعادمء لماتع نل“ ,نه *أمعتدمء“ مه ما لعتيولع معاره دز طعتطابت 
علعازه 2) عامزععة 11 معنهمه م 101105 طعتطبن عم 16 تعطاه نزمة ده ,2515 معلذ مره متلنه كه اعد ,21165 هتعس لتامم 
حمقاط معتتتاوعم علطو (عتناعم ممه عالتطععة رعتةاكممتنا ,اكتاطنام بعتقلمنا رعتقعى :معففقدام وتقتسكم عجزة 2ه كاقتقمم مقطا 
ععلها غهنا قجمعاولزة عتومنععلء عقة قلع أقلز5 20822812121 العاتره ,(2006) عادمتمطعوا8 نط لءطتووعل عم .أمعدروعة 
ع انامطعنامعطا لعتقطة لصة ,لإاتقدع لعنقلمن لع اعمةعة بلعلاعتماعد ع هقء غذ تقطا اعدة ,أذ عتصدعءه لصه متقل 
غ0 عط ده فأمعتاء رم/قصة 5معتاممند ,5كعماعةم كاذ لسة دم0هدتصدعره عط صعءوطعط تعره سقط عه ده رمتتمكتهمعره 
سقط 

: كتقء]5[:5 1116236 2130128ا لمع كدر 01 ماسعددك 151 -6.2 

مق :هد 15[ 02/15 3 21108 , روما هصماءع) ع5 طة02 15 قطتعاة 5 10238510624 كمعادمء مذ غمعتلع عدا عتمدط ع1 
همه علقامه إ2ج 4ط 5تسستمقطععم عهدرماد 4عمع6 همه نزوه1دمطءء) تدعو لعتدعةوتامه5 5علساعهة أذ زعقدطة02 2 
15 غل عازه مط ده عمتلهعمع0 ,(عاء ,رعمم ,2011-م0) ع560728 لعمدط-عنة كلتقط 05 دعملا كناماعة؟ مامز غدما 
اللعطاء103188 ادع رم 2 ,مكق د10 02 ددع تدقع ده فق محرمكمز 02 معميوا أله عم ةمق م تصدعمم 15 ]1 عدنتدءة 8 , لعدممعع3 
عستلساعها ,مأمعصدومل 1ل ,لزقة ها كل 184 .واتلتطةرءمم معام غمعمستعمل 0 اعوع1 طوتط 2 عمؤه مكل غقسمد مسمعاوزد 
-0846 ع6 211 أكتاتط رعلة 6ه ممه تعطاه نزسة لمة دعل 21017 رقعقة02080 رامع طف20ع5م5 مامعدمتعمل عسزددعءمئم لزه 
حلتة:ة عمرمععط للته دم همروتمذ تصدوعلعم آله تدعو كمناعنتفهمء معط" غهطا 50 لععمعيواع:-وومى كمه لعمتتمع 
3 335605 أمع تمع 0ق ألعتممه رمه وعم تلاط قتعم متعتهز ه2006 هآ .تقصصرم عه منوتره 2ه دده 1لمموة: بعاطة 
260 غ17 2103م لم1 عققناة هقء 5عتعطعهة غمعتسممع دمع سه كمممامعتصدعده عأ انم غقط) 0د ,له معدي عمرمموط 


أ ا ةا 000111111 


21145 


بوممسممس سا ممص سس ع سو صمحم مطح ه00 لك 755 3 3 :0 نا ل كا لط لات > ع سن ا ا 1 101 


*01 11011ئخ )1 [ططط 111 8011110 11خ 16001015 
آلآ ذال1ا51 5 8171 لطا زط الط الا 001718171 1/88 
15 نظ مآ كط 11" لذ 11 8001/2 11115" 


' ا تلعمعاععل عتع دع اتاععزاه ععغطا عدا 

-حوننا سمتام رع عطا مذ لعتامصة ع5 قلاعاكئزة الاعطاعية قمر تمعادى معن طعتطبت ها تمعترء عط عملي 10" نوزم * 
1 ' .1 ةاتاعتاتقم قا ذءتعرععة أعننقت ممنتامروظ عطا مز لصة لمتعدعع مذ ودعصتقطط اع 

-لهنا مقتام برع عطا مذ ممعاذئزة العطرععة مققمم الاعاصف ماعل عملكنا 04 قدمء 220 05نم عط نامعل 10" :لممعع5 * 
.28600165 آعء 

ضرعل عطا عمتمعطاع دعم لصة (قدمء) 5م1016 عمتمتهتاوع؟ عط وستدعلمء/؟ 10 قدمننااه5 0ع متمرمعع: 10" د 
. (105م) قعمه عا 

:1 4ن ,111171010010141 -5 

إع هناد للسوعي 1 -5.1 

-وجة عفقطا مصة حمئة للمرعنده 5*اعتقعدعم عطا 0 غمعساقلبة عط ها دعتطختصمء غقطا 214ل عط غمعلامء ما م020 10 
اعم علانلهاتلهنان كمه ع كتنهم أنممسو طامط طعتطد مذ لعامه0ج 505 تاأعدمعممة لمطاعه لع تمده ,مع الاععزاه عله 
.3563م عاازووعععناة ونا صذ لع تزم امم عع دل وزلقصة لصة دملعع لام منهل 04 

عه عكقطم 04 دمت قأصع د امسر 52١‏ 

دمتاءء للم هلة2 -5.2.1 

5 مم1 عمتقمممتافعنن 2 معط لعنزهامصة كه عنوتمطعما عمترزعء كناد عط ,رلفننة عط ,0 عمقطام علطا مآ 
:عمل ه1011 عط عتمعنادء كم م لعموزوعل 

1م عط 108288 مو غذ طعتط:8؟ تاعناممطا متعاذلزة أمعصعع 2 صقم تمعغممء ه ده دلمعمعل تإعصعية عطا تمطاعط/1] * 
.ماعلا عل1171 11/0210 عطا مه عاتوطع/ مله كاز 01 

تعص011051؟ عط عستلسديء سمتساه 5'تإعدععة عط]' * 

"ته كصة/كدهدعتاممة ع6 متجممعة عطقا ععمقطم م معأاذتزة امعتمعع فصقم غمغتمم 3 عصتكن 2ه /زاناأطزممعءة ع1" 6 
تعطاه عط جه مادعتء م/لمة 5ع110مم رقع ماعدم كاذ طاتيو نه مقط عده جره ماعما1 تإعمعهة عط منطالة ددم لاع ققصهما 
.لصقط 

حقةء ع "اتأناءمتترمه 5*لإعدععة عا علأممع زعم 101 مع أةازة 0211252122204 أمع رمه 2 كص( تزاصمة 02 ععصق روم حصا ع1" 0 
-طاوتاطمادع امهنا تعطاه ركرع10910م عءتعة 02 ممناناءمتصم عتدمنععاء ع1010ه؟ عمتمهمهه عم 2ه عم مز معتائلزم 
.معتتأوناط عط صذ قعلئة للع متترعامذ زعم رم/لصة ممعم 

51217 :11خ 5 طالخ 110171'خآنا 70 1841011 -52.2 

ننه ص وعأعمععة أعثلقنا ممتام:زع8 (ه) دممك كه لعدتدمعاعل دأ ممثداتاممم أعونة) عطا باعتقعدع؟ غتع سنت غطا مآ 
:عته غقط) قدهمممع0 قمع 02 عمتسم ج ما عبال سحكتادممماء1/1 

7 تنوعنز عط 107 38 309[ عط نز غع3 وعأعمعهة أعننهن 2ه دوقم قتدمقك ممنامبرع8 عط ما عمتلرمءععم ناس * 
اع لعن ,قوع كزهة 33:1 وستمعاناه لسصة عسمتسمعم) دع تكلاعة أءنتهن أله صذ لع 11ام مز عه وعأعدععة أءنلهنا (ى) دكت 
أعثكقنا مدناميزع8 عط 02 عااللم اموعدم رمع «عفاعط 8 صغط علقم طعتطيى (وعمت كعد دم سوم كمقتة لمة دعمتتكرعد وص 
-لتدعة سم تتم هتزقصمن لإلده كترعقله طعتط» (0) ذكقكء ننه مععزحرعة عمناععاءنا نزلده مرعكنه طعتط ا (8) قد صدطا دوعصتكتاط 
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0 50م كأدععة 1306 مقنامزع8 عط نز لعناووا اجزماعع عت 'وعتعدععة 120:61 عط صذ لعاكنا دك :50000 * 
06 غناه ,1095 ؤذ (© لضة 8 رخ) دعذققاء ععقطا عط مذ غم برع هذ معأعمععة أعنتهنا 2ه لتعطمسناه 021 عط ,(2005 ,ك4 31) 
رع عط" .(©) ممه (8) قعدمههء كه لع وموك ععة ادع عط عانطت (ة) دمدك كه لع تذكق1ك عنة دءأعمعوة 895 باعتطى 
5قعصلقتاط أعنتقن سقنام رع 18 عطا 06 علالأم ادعوم رمع عتمم عط م لعصعهة مع مععة [عكقنا (خ) دققك ,نركتده زقط ه عملءعط 
.(©) مه (8) وعومدكء 0 عمتعدماءطة عدمطا صقطا 

,ممتة© 02 5علة ممع تامع عط هذ مقعقة مدطتنا عط كعك مسمء طعنط - صسمغذاممهمء]1 معنده وستوممط :لستط]" * 
عط 02 و0رمعع؟ عط طات؟ ععصدلمومععة صذ عحصقء نزلناة ع .0 نزمةلستامط لمعنامةومعع 2 25:- وزطنامتلة0 مه 0123 
تقح كتطا هذ لعنمء10 وعتعمعهة أعحهن (ق) وكوك 2ه تعطمصتم عط غقط لعلمعنع: اعتطية تورماععملل 'وءتعمعوة اع:38ه:1"' 
آله هذ معتعمععة [96من (خ3) دممك 895 05 غناه معتعمءقة 125720 لإعلتتلاة عط عمةع لهم 2ه عمسن عط ترط مععة مقاناملا 
وله انامهم ع[طماتدة 2 لعتعل تكممء عتعنا مهأ اوم ناء/1 معنم صذ عم تممه وعأعمععة اعتنهها (خ) ذققاء ردناط]" .امبرو 
-قع8 غأ16 مهن غذ مع سامدع؟ [هأءمقمة لمة لمعك تزام لعأنحسنا 0غ عدل ,كعلزوء8 .عامطدة ع كلاه معوع رمع 2 عمناءعلهة 101 
.امه مماتآهحممء]/! معنت مأ عمتامسدد غعتنوعم م علطله 

-م16 وءأعمععة 35 طاعتطنا أه وءتعمععة أعنتوع لعاععاءة بزاتممكصم 50 لعلساعص لإعبمتاة عط ,512 ع[متصدد عط :10 قذ 
تأ ع كتلفعم0-مء عت مقأتاوممماع]/1 متنهن ها وعأعمعقة اعكدن (4) دمقاء 2ه ععطسنه لهام عط 2ه (4.990) عم تالموع1 
تاق عط حا عتدمنعنائةم م لعسداع؟ (وعأعمععة 15) 5عأعمععة عمتستقدمعر عط علتط؟ حدم عتتقصدمنادعني عط مذ عمنللة 
63 [محهةة طاعتمعوع؟ غهطا عتمعتمها طعخط 5ع لوء كماد عط طتته ععمقكرمعمة هذ فصق 5126 عأمسدة باعتا .لإعلز 
قسدا80) هته اناممم أعع 42 لماه عطا صذ اتنا وستامسهه 2ه تعطدمتام عط 2ه 2-596 سقط دوع1 علتاعمذ غمه للتامطة 


1 


1152414 


تا :3ق شا انض ل تين يات ما 7 تع عنم 


ارط اخ 4201015" 
"01 10ت نلا طاطم 
خا 5 11111[ انان اللشاةا "11811 ارون 
ل ن) االامكمة اا لكخخا! اذا لاطا 111 ال 


1-١ 511“ 

010 اعمس كمع ودع م أقباط 600110*5] علطا صذ ههرم أقمقها 2 بقتلعم لعتمعى :زالمع تدم ععاء 6ه أعقده عط م عنام 
اعتطا صا لإستمصمءع ممنغ سكم عمتعمفطء زللاصمء 2 2ه «ماناميء عط صذ لع ا1توعم «مفصصرمأكصقن ناعنك .تباععه. 
عتغط) علصنا ما وعمعمعدعرم-معن7 لقمرعاءء له لومعامز طامط ومتتقط جره 5تمف مصاع غمعمع أنام قعدلرم عار ووعمتقتط 
0 قهة كتعماتةم قصه كتعتامصردة طلزيز بزاعدمء عرمم: عترم؟ ما ,تزاططنودع1؟ قصة 'زاأمعء لاع عمجم كمعنوزة ومتووومممم 
.15 قنك تأعطا 07 كممتهاععميء لصة جلععم عط بأدتلهد ماعط 

01 1لتامسمنف عقلرم7علمع 06 قتعا جز ودع مقاط عتدماععاء 02 دمملغهعتاممة عفنا نزلأمعبوع] عط 2ه عمه عمتع8 
-تسمعنه عغط) قصلاماأ ناعم مز لمائ؟ عسرمععط عحقط (101/5]آ) كستعالزة معسعع ةمهم أمعادى ماعل رممقغدروطه1اء لمة 
عمل اندم سه قععقممز ععلئا وتمعادم نعطاه صة كتمعسدعمل 2ه نرلمط معنا 2 2ه سمتغهء تاطناح لمة أمصمء بمملامج 
'[المسعتمز تعطاء لعمفطة عط م تعلره صذ نولتققع 0عئقلمنا لصة لعطعموعة ,لع رعتاعم عط صق غز قط طعناة وععتتاموعر 
.5أمعلاء تو/لهة معأعمع38 امع تناع نامع ركممتامع تعره عطاه نلبد 'زللقممعءي عه دمناممتسعره عط غتامطع سمعطا 

قللإاصمة 01 (دعع0؟ وستسصتهموع؟) قدمء لهة (جعع0ة ومتكتعل) دمرم عطا عمترماصء غ2 كصستة طاعتقعدع؟ أمعسصده عط 
مق كصمععة تتامط نه 4علدعمعل نإلننة ع1 .معاعمعوة اعنكهنا ممنام برو عط ص قمعاديزة امعمعمةمقمم أمعامم معنو 
رقتعصقم علتط/٠‏ رقعامهة ابرع 02 تءطتسنام ه جره لع معطتمع قدن؟ هغق0 تكتقكدمعهة عطا] .8ئ02 02 وعمتتدة إتقسلم مه 
.56 ع لوقع وعناة وتنا كذ لعاءء 11م 9/85 028 'إتقتصتم عط] .5عتليهة كناو ألإعتم ممه كملق امعمعم ,وعاعتكية ماعن 
عمط لإعلاتناة عتتقسدمتافعنان 2 لع لكأم تصز قسة 2005 عدعئز علا 02 ووستمطتوءطة عط ص غناه لعتضق هدنى عفقطم غم ع1 
قا نمم ماع مله د قعأعمععة أعاتقنا (خ) ذمد[ت 0عامعاءة-زلمرملمهم 45 لسصة لعاععاء5-تزاء'9زوممسسام 15 لعل ناعم 
-مذ 04 معترعو 2 8ع لمم لعأ ونكمذ حصة 2006 ممع از عا 2ه ملقطا لصمععة عط مذ غداه امعتصقء 1/05 عمقطام 0جمععة عط 
عط ص قصمديعم تزع[ لمة كاد ا لدأعءعمة 05 [مصطءع! صمغة مسمكمز 2ه "عطحسنم 2 طاتبها كنوع ترعاما لعسبمعتحاة-تممعد جلتوعل 
.5ع زأقناط آع/0قنا متام زع 8 

011 صدنام زع عط نزط لع5نا 2015/30/5 216 5/5615 1082188210210 غ0اء درم اع غهمط) دعل ااعممء نرعمدم ع1 
عن كلم 0#/لمة (81605) قممتاه2 تسمعه عنام لقاع تسددعلامع مم عط زه عدمود نزط مه اعلا كه (خ'81) وكلتمطاناف 
مم لعمتمع مالعمعط عد قهة لعقنا عنة قمتعاذتزة طعنا طعتطنة ما غمعمرع عطا ,جعنت 11089 .أمبروظ مذ دعتعمععة اعاكمنا 
"اعطتتناة تعجيهم غط] .كتمعاطمعم لعتداع: دوع متبط 05 عط صتنات 10.2 عنال عمقتع ننه بلزماء6 هقز :ز[لهناعة عنة مدقن تاعناة 
4 ذعأعرعهة أعتنهنا سقنامرع8 ع كأ كلاعاذلة العمعع قهقه دعاصم علا وستقنا 2ه قدو مه دمرم عط دعت ع1 
سأكترعل عط وستمعطانومعنة لسة دععره؟ ومتمته دعر عطا وستسع لقع غ2 ننه غقط) كمم ناهد 02 بعطسسم ع معلترمرم 


0165 

2- 151241011: 

عط هذ فمتعاذلزة المعطععة صق غمعغدم على وستنراممة 08 عممدعقتمعزة عطا عسمطع تلطوتط غه لمعته نإمساة عط 
قاع ووعصتقتاط أعاكهعا ععمقطمع لمة للتط 6 17/3 أقعءمدعدكء غ05م لصة غدعارمطاد عا 25 دعتعمعع2 أعتتقنا ممتامرع8 
00خ تلع دوع تزقناطا عتسمناءعاء عمتعمفك :زالهنامتتممء ل ممعت 200 كتعددم ,دمع تارمدة طلتة ومتطقممة 
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3- 1514101101101 

:متاقعتان 1011019108 عط عمق تدهم غه لعسئه تولداة ع1" 

55061105 1021286132116 امعاممه عب 05 م6 ةعتاممة عط أمستقعة قصة 102 مسكتره 5ععممة نوع غطا عبد غقط37"" 
م الاتعل عط معطاومعنة لمة دعمم؟ وستمتهطوعم عط 066012 علا مقء للامط لمة وعتعمعع2 أعاحقعا ممتامزو8 معطا 
0067 

4- 15141011 115: 1 

-101101 عا رسمتاوعنان طاعتمعوع؟ لعمه تامع ممع روطع عطا كمه ممه دستة اعتقعوع: عط عاوعتطعة ما أصصيع 20 صة مآ 
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الإدارة 
مجلة علمية تصدركل ثلاثة شهور 


الادارة 


» مجلة علمية ربع سنوية يصدرها اتحاد جمعيات التنمية الإدارية » المجلد 17 » العدد الثاني » أكتوبر4.٠؟‏ 


أثر الانترنت الاستثمار .. |رؤيةلمنظومةالبحث 
على المسرح ' ومشكلة البطالة العلمى فى مصر 


ماما ممارهاما 


الماك 16:1 لوتانانك 


التتاة قو ون انتكا وأم نلآا عط "1 ."مره انر "1" 
7 771 1171015 


إدارة 


يعد استقراء المستقبل أحد مناهج العمل الناجح والأداء الفعال فى علوم 
الإدارة الحديثة ولا نعنى باستشراف المستقبل علم الغيب - فهذا علمه عند 
الله وحده-إنما هو الموقف الايجابى الذى تتخذه الادارة نحو قراءة 
الاتجاهات المتوقعة مستقبلا. 

فإدارة المستقبل تعنى التعامل مع المجهول واستقراء المستقبل باعتباره شيئاً يجب بناؤه وتنفيذه؛ واستشراف 
المستقبل هو ضد العشوائية والتسليم بالواقع أوما سيقع. وهوفى جوهره مجموعة البحوث المتعلقة 
بالتطورالمستقبلى للبشرية: مما يسمح باستخلاص عناصر تتبؤية: بهدف التعامل مع المستقبل: ليس برفضه وإنما 
محاولة تحسينه وتطويره: ومعايشة المستجدات. 

فالناس أعداء ما جهلوا.. ومادام المستقبل مجهولاً يظل أحد المتغيرات التى يمكن توجيهها لتجنب احتمالات 
الخاطر عبر توجيه المستقبل لصالح المنظمات. 

وما دامت الادارة تتعامل مع متغيرات فعليها السعى لكشفها وخاصة التى قد لا تتكررالا نادرا ‏ 

وإذا كان الاستشراف هو الفعل الإيجابى الذى قد تتأخرنتائجه: ولكنه يساهم فى التطوير والإضافة: فشتان بين 
الفعل ورد الفعل. بين من ينتظر ما يأتى به المستقبل: ومن يسارع نحو المستقبل مستخدماً أدوات المستقبل وآلياته. 

وقسم علماء الادارة التعامل مع المستقبل إلى ثلاث حالات أو مواقف: الأولى وهى الموقف السلبى أى الخضوع للمتغيرات 
وهى التى تركن إليه الإدارات التقليدية التى تنتظر الحدث: وتداهمها المتغيرات: وقد تعجز عن التعامل معها. 

أما الموقف الثانى فهو الموقف المنفعل: ويعنى انتظار التغيير لحصول رد الفعل. 

ورغم أن هذا الموقف قد يمكئنا من التعامل مع المواقف الطارنة إلا أنه لا يقود المنظماة خطوات للأمام بل يرتبط 
ويتعامل مع كل موقف على حده- : 

وا موقف الثالث وهو ما نعتى به إدارة المستقبل فهو وجود المستشرف المعنى بالتهيؤ استعداداً لتغير متوقع. 

والاستشراف لا يعنى التنبّؤ بل يختلف فى كونه متعدد الاختصاصات لا يرتبط بعمل محدد أو إدارة بعينها أو 
منهج بذاته؛ كما أن الاستشراف يتعامل مع الزمن الطويل. 

وللأسف فنحن ما زلنا أسرى ردود الأفعال القاصرة والمتأخرة دوماً: ومازلنا نفتقر للخطط البديلة التى يمكن أن 
نلجأ إليها فوراً عندما تفشل الخطة الأساسية نتيجة أحد المتغيرات. 

والاستشراف يتم وفقأ لخطوات مرحلية ممنهجة تبدأ بتعريف المشكلة: ثم اختيارويناء نموذج وتحديد المتغيرات 
الأساسية: ومن ثم تأتى مرحلة تجميع المعلومات والمعطيات وتشكيل النظريات: لنستطيع فى النهاية بناء الخيارات 
المستقبلية الممكنة: وفى النهاية تتمكن الادارة من تحديد الخيارات الاستراتيجية. 

وعلى ذلك فإن استقراء المستقبل ليس نشاطاً فردياً بل هو عمل وجهد جماعى: يضم الأشخاص المؤهلين فى 
اختصاصات مختلفة: مع توفي ر كل الامكانيات اللازمة له؛ ووضع رؤية واقعية وصحيحة يمكن السير على هليها . 

الاستشراف لا يمثل فقط النواحى الاقتصادية: ولكن إدارة المستقبل هو ضرورة لبناء الفرد واللجتمع وتطورهما 
فى شتى القطاعات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والعلمية: فالادارة غير القادرة على رسم خطوات المستقبل 
ستغوص فى هموم الحاضر. ومن ثم يكون التأخر. 

إن معظم النجاحات والإنجازات والاختراعات صنعها المستشرفون الذين رفضوا سلبيات الواقع وسعوا إلى 
إصلاحه؛ فالمجتمعات الناجحه هى التى تنتهج الاستشراف كأسلوب حياة ا 


ا 
1 
1 
1 


جمال سيد عبد العال 


رئيس مجاس الإدارة 99 
ورئيس التحرير م 
3١ 1‏ سنا جاتر 3 1 
ا مدير التحرير 


مجلة علمية سنوية يصدرها اتتحاد جمعيات التنمية الإدارية 
ه المجلد 51 « العدد الثانى ه أكتوير 9١١٠؟1‏ 


فى هذالعدد ‏ | 


ا تطوير أداء المنظمات العكومية 
قواعة النشظر أ 6ن لطوير وال اك ١‏ ا 


از المركزى للتنظيم والأدارة 


هالأستاذ: محمد عبدالحكيم 
| هالأستاذة؛ عفت مختار البهى 


تصدر مجلة الإدارة عن اتحاد جمعيات 
التنمية الإدارية كل ثلاثة شهور وتقبل 
المجلة البحوث المقدمة في كل المجالات || 
المتصلة بالعلوم الإدارية باللغة العربية ) 
| أوالأجنبية. 

| # تكتبالبيحوث علىالحاسبالآلى 
ببرنامج150010 ويقدمالباحث ثلاث 
| نسخ ورقية من البحث ونسخة على 
ا 

ا 

ا 

ا 


فضوة العسل . 0” 
وشرهاد الضل! ‏ 32 


القرص المدمج (1[©. 

تكون أصول هذه الموضوعات مكتوبة 

حديثا ولم يسبق نشرها وتضيف 
| المعلوماتالجديدةالمفيدة لفكر القارئ 
| *# تتسمالدراسات والبحوث والمقالات 
| بالمنهجالعلمى #اليحثوالإسناد 
الموضوعى وتعد بلغة عربية سليمة. 


ا أثر الإنترنت والقنوات 

ا ا تعبرالبحوث والدراسات عن رأى الفضائية على المسرح 8 

د 3 ا 5 --5 
كتابها ولاتعبر بالضرورة عن رأى المجلة «دار الأود 0 


وتقع مسئولية الآراء وصحة المعلومات حيسم 


والبيانات الواردة بها والمراجع المستند 


شم إعداد/ د . عبدالمنعم كامل 
إليها عليهم شخصيا. 5 حووي اد 
نشر أو دق 95 3 رئيس مجلس إدارة الهيئة العامة 

ف كل اهيا ينشر او يقئل. للتصو ال اللمركز الثقافى القومى 


لايجوزإعادة نشره بأى طريقة من طرق 
النشر إلا بإذن كتابي من إدارة المجلة. 

© تنشر الموضوعات # المجلة 2 الموعد 
الذي تحدده إدارة المجلة ووفقا للسياسة 
التحريرية التي تحدد أولويات النشر. 

للمجلة الحق 2 قبول أو رفض نشر 
أى موضوعات ترد إليها ولاتلتزم برد 
الموضوعات القي لا يتم قبولها أو نشرها. 


إخراج فنى . 
رضا إسماميل - رضا رفعت - روزاليوسف 


الإعلانات : 
يتفق عليها مع إدارة المجلة وفمَا للشروط المحددة للاعلان بها 
ولقائمة أسعار الاعلا نات المعتمدة من المجلس الأعلي للصحافة - 
المراسلات: 
ه > ش الشواربي - قصر النيل - القاهرة 

تاو تليفاكس: 791991٠١‏ 


0000 


د 


٠‏ دورالإدارة والجمعيات الأهلية 
فى حماية الوعى البينى 


إعداد/ د . محمد العزازى 
عميل كلية الأقتصاد والإدارة جامعة مصر للتكنولوجيا 


[36ا 


0 


١‏ تأثير كل من الأساليب التقليدية 
]| والحديثة على فاعلية الندريب 


إعداد: د . ليلى حسام الدين شكر | 40 
كلية التجارة - جامعة الأزهر - فرع البنات 


إعداد/ د . على عبد الهادى عطية - 
جامعة الزقازيق 


ا الاستثمار ودوره 
فى علذج 
مشكلة البطائة 
إعداد: الإدارة المركزية للبحوث 
بالجهاز المركزى للتنظيم والإدارة 


الاشتراكات , 


| 

ا 

ا 

1 

أ نا داخل جمهورية مصر العربية 

ا عشرون جنيها شاملة مصروفات البريد لنسخة واحدة أربعة أعداد 

ا ذا خارج جمهورية مصر العربية 
ثمانون يورو سنويا عن أربعة وعشرون يورو عن العدد الواحد شاملة مصروفات البريد. 

تسدد الاشتراكات نقدا وبموجب شيك باسم السيد أمين صندوق مجلة الإدارة (اتحاد 

جمعيات التنمية الإدارية). 


اتاد جمعيات التنمية الادارية 


جمعية القادة الإداريين 7١‏ شارع || 
| عدلي - القاهرة | 
| "ا جمعية إدارة الأعمال العربية 7١‏ |) 
شارع الفضل من شارع طلعت /) 
حرب - القاهرة. ا 
| "ا جماعة الإدارة العليا ‏ القاهرة ١١‏ | 
شارع سراى الأزبكية | 
الجمعية العربية للإدارة - مدينة | 
تصر - عمارات العبور "١‏ شارع | 
صلاح سالم. 
© جمعية العلاقات العامة العربية | 
الزمالك - 4 شارعالجبلاية 
عمارة لؤلؤة. 
| # الجمعية المصرية للإدارة المالية - | 
| عماراتالمقاولونالعرب (بلوك || 
| أ.بأغا)-القاهرة || 
| ا الجمعية المصرية لإدارة الأعمال || 
الدولية- ١1١‏ ميدان سفنكس - ) 
! المهندسين الدور الثاني. ا 
| الجمعية المصرية للإدارة المحلية 
| #ا الجمعية المصرية العلمية للإدارة | 
"٠‏ شارع رمسيس - القاهرة 
| # الجمعيةالعلمية العربية للنقل 
| " الجمعية العربية لالإدارة العامة | 
4 شارع رمسيس - القاهرة 
| © جمعية الهندسة الإدارية 58 شارع | 


رمسيس -القاهرة ا 
| "ا الجمعيةالمصرية لتكنولوجيا ) 
التسويق ا 


| ا جمعية الاستشارات المصرية - 61 || 
شارع شريف - القاهرة ا 
ا الجمعية المصرية لتطوير التعبئة 
والتغليف - ١‏ شارع سراي المنيل - || 
شقة 5.01 3 
"ا الجمعية العامة للتنظيم والإدارة ١‏ 
والتنمية- مدينة نصر ص.ب ) 
العم || 
#الجمعية المصرية للإدارة | 
والتنميةالمستدامة-امتداد ) 
مدينة ١١‏ مايو المجاورة التاسعة | 
المتطقة السابعة عمارة ١١‏ 1 
© جمعية التدريب والتنمية 
#جمعيةالصفوة للرعاية | 
الاجتماعية وتنميّة البيئة. ا 


رقم الإيداع بدار الكتب؛ 1159/1١‏ ْ 


00 


0000 _ 
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فى دراسةهةه حول 5 


تطوير أداء المنظمات الحكومية 
ومتطلبات تغبير فلسمة الجهاز الادارى للدولة 


على المنظمات الحكومة إقامة آليات للشراكة مع المجتمع المدنى 

ا مقدمه : - 1 

1 فى ظل التحديات التى تواجهها المنظمات العامة: سواء التحديات الخارجية النانتجة عن | 

التحولات العالمية الاقتصادية والسياسية والتكنولوجية والثقافية أو التحديات الداخلية | 

الناتجة عن الرغبة فى تحقيق التنمية الشاملة المستدامة؛ ورفع معدلات النمو الاقتصادى)» | 
| والاهتمام بتقديم الخدمات التى تلبى احتياجات المواطنين وتحقيق رضائهم: تظهر أهمية 

| تحسين وتطوير أداء هذه المنظمات : والاستفادة من المداخل والأساليب الحديثة لإدارة | 

| المنظمات ,ء والتى تؤكد على الإدارة المحترفة والمعايير الواضحة لقياس وتقييم الأداء » | 

وأعمالالمبادئ التجارية التنظيمية الملاءمة . وتبسيط نظم العمل وإجراءاته. 

1 وهذا ما أكده تقرير البنك الدولى فقد انتهى إلى أن تتحسين أداء المنظمات العامة وإداراتها | 
تمثل ركيزة رئيسية فى استراتيجية التنمية فالإدارة السيئة تضعف متاخ الأعمال | 
للاستثمار المنتج ؛ وذلك بجعل السياسات اقل استقرارا وفرض تكاليف بيروقراطية أعلى » | 
كما تضعف هذه الإدارة تقديم الخدمات العامة بصورة منصفة. ا 

1 ومن هنا تعددت الاهتمامات الدولية والاقليمية والوطنية للبحث عن نماذج جديدة لتطوير | 

| الادارة الحكومية للوصول بما تقدمة الحكومة إلى تحقيق العديد من الغايات منها :- 

1 نتحسين التماسك الاقتصادى والاجتماعى . 

 دراوملل #االوصول إلى إدارة أكثر فاعلية‎ ١ 

ا زيادة كفاءة وفاعلية تقديم الخدمات العامة. 

"ا تحقيق اللامركزية القائمة على توزيع وتفويض السلطات والاختصاصات الى المستويات 
الادارية الأدنى . 


تهدف الدراسة الى :- ه-الاحاطة بالجهود التى تبذلها 


-١‏ إلقاء الضوء على مفاهيم الإدارة 
العامة الحديثة وتطوير أداء المنظمات 
الحكومية . 

؟-الوقوف على أهمالمداخل 
المستخدمة لتطويرأداء المنظمات 
الحكومية . 

*- خلق بيئة المنظمة المتعلمة 
المتجددة التى تحافظ على التطوير 
والتقدم المستمر. 

؛- تحسين الأداء الحكومى وكسر 
بيروقراطية المعاملات . 


إعداد :٠٠د‏ / صموت النحاس 
ارئيس الجهاز المركزى للتنظيم والادارة 


الدولة للارتقاء بمستوى أداء المنظمات 
الحكومية. 

وسوف نتتاول فى الدراسة 
العناصر التالية : 

أولا : مفاهيم أساسية فى تطوير أداء 
المنظمات الحكومية . 

ثانيا: مداخل حديثة فى تطوير أداء 
المنظمات الحكومية. 

ثاثا متطلبات تظوير أداء المنظمات 
الحكومية . 

رايعا : العوامل التى تؤثر على فاعلية 


تطوير أداء المنظمات الحكومية . 

خامسا : نتائج وتوصيات . 

أولا :- مفهوم تطويرأداء 
المنظمات الحكومية :- 

الم يعد النمط التقليدى لأداء الدولة 
يفى بالظموحات ولا مواجهة التحديات 
الجديدةالتى تفرضها 
المتغيراتالعالمية وأصبحت 
تقنيات الإدارة التقليدية غير 
صالحة للعصر الحالى وعاجزة 
عن مواكبة المستجدات. 

ويدفع هذا نحو أهمية تنمية 
أطارا فكريا إداريا جديدا 2619 ل 
من أهم مواصفاته 
انه نقله فكرية شامة تستند إلى 
التطوراتالتقنية وتتوافق 
ومعطياتالعولمة وتتصف 
بالتكامل والتوازن والديناميكية 
ويطلق البعض على هذا الإطار 
الجديد الادارة العام ةالجديدة 
الع تمعع3 قم عتاطنام عدم 
بأعتباره معرفيا جديدا يحكم 
التغييرالرئيسى فىادوار 
المنظمات الحكومية فى الدولة » 
ومن اهم عناصر ذلك الإطار 
الجديد التركيز على ما يلى :- 

- ادارة الأداء 

- التوجه نحو العميل 

- اللامركزية فى كل المستويات 
الحكومية. 

- التوجه:تحو قطاع حكومى متافسى. 

- الاعتماد على أساليب القطاع 
الخاص فى الإدارة . 

-التأكيد على مبادئ الحوكمة 
(شفافية: نزاهة » مسألة) 

ومن خلال تطبيق ذلك الإطار يمكن 
أن يتحقق للمنظمة الفاعلية والكفاءة 
فى أداء دورها ويقصد بالفعالية ؛ بأنها 
قدرةالمنظمة على تقديم الخدمات 
بالشكل الذى يساهم فى تحقيق 
الأهداف المنوطة بها والاستجابة 
لاحتياجات وتطلعات المواطنين. 

أما الكفاءة» فهى قدرة المنظمة على 


تحقيق النتائج المنشودة من خلال 
الاستخدام الامثل للموارد المتاحة . 
ويمكن القول » إذا كانتت الكفاءة هى 


الدارة للحتومية 
الجنيدة 


قدرة المتظمة على الاستخدام الاأمثل 
اللموارد المتاحة لديها اى عمل الأشياء 
بطريقة صحيحة فأن الفاعلية تركز 
على قدرة هذه ا المنظمة على تحقيق 
الأهداف المنشودة منها الا عمل الأشياء 


ماما 
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اتجاة جديد ونسق معرقى جديد. <--1” 
* كار العامة المديدة ٠“‏ | 


وتجارب إصلاحية كبري مثل إعادة الختراج الحكومة. 00 
أفثر ادارى معاصر قام على التقتية والمنافسة اننع . 
الاستراتيجي ٠‏ قائم على تاناملية ودور المداخل السابقة 
ويقصد بتطوير اداء المنظمات 
الحكومية بأنه : جهد مخطط يغط 


المنظمة بكاملها وموجه من الأعلى 
الزيادة تأثير وصحة وسلامة المنظمة 
وذلك عن طريق تدخالات مخططة فى 
بنية الإدارة والعمليات وباستخدام علوم 
الإدارة والسلوكيةاوايه معلومات 
ومعارف أخرى تتعلق بذلك. 

وبذلك يشمل التعريف السابق 
العناصر التالية :- 

. هو جهد مخطط من اجل التغيير‎ )١ 

؟) دعم الإدارة العليا هو مستلزم 
ضرورة وجوهرى. 

*) استغراق وشمول للنظام بكاملة 
(كل الاتظمة الفرعية» والأساسية : 
بشرية ؛ طبيعية: فنية , إدارية سياسية » 
إجرائية [الخ) 

ويسهم فى تطبيق مفهوم تطوير اداء 
المنظمات الحكومية استخدام منهج 
وطريقة مجموعة ال18481/1: والتى 


0004006006000406849666466406666600060400000000040040004 


تعنى :- 

- 1 ترجمة وتوضيح الإستراتيجية 
51121687 173151806 2 وهذا يعنى 
ببساطة أن الإستراتيجية التى تقرر 
العمل يجب عليها أن تكون منتشرة 
ومألوفة بالنسبة لكل اولتك المعنيين 
بتتفيذها . 

- 8 تكريس الالتزام وهذا يعنى ببساطة 
ضمان التزام الأفراد بالاستراتيجية وذلك 
باقناعهم بأنهم بحاجة فعلا الى تنفيذها . 

- تحفيزالتغييرالسلوكى 
عقصددء ‏ لمعناهمتتقطعط ‏ عنوللاعم 
وهذا يعنى أن أداء الفرد يجب أن يحفز 
باتجاه التغيير » بالاضافة الى خلق 
نشاطات جديدة ونسيان تلك النشاطات 
التى كانت تؤدى قبل حدوث التغيير . 

-12 مراقبة وتعزيزالسلوك 
دم التقطعط ععرم لماعم لمة ماتممكلا 
والذى يتألف من متابعة دقيقة لعملية 
التفيير وتبنى مقاييس التصحيح * 
اللازمة وبذلك يكون تصرف الأفراد 
والمؤسسة بنفسها منسجمامع 
الاستراتيجية المعمول بها . 

ثانيا: مداخل حديثة فى 
تطوير أداء المنظمات الحكومية :- 

درجت العديد من المنظمات الى تبنى 
مداخلا أو أكثر كأساس تبنى عليها 
خططها التطويرية فى سبيل إحداث 
التغيير الايجابى فى أداء المنظمة 
والعاملين بها ويستهدف كل مدخل من 
هذه المداخل أسلوب عمل وهدفا 
يقودها فى رحلتها نحو تحقيق أهدافها 
التى وجدت هذه المنظمات من أجلها . 

وغنى عن البيان أن هذه المداخل 
ليست بدائل متعارضة انماهى أساليب 
متكاملة يمكن المزج بين بعضها البعض 
وفيما يلى عدد من مداخل التطوير 
التى يمكن للمنظمات الاستعانة بها 
لإحداث التطوير من اجل التغيير 
الايجابى . 

-: مدخل إعادة الهيكلة‎ /١ 

تقوم فلسفة إعادة الهيكلة على أساس 
توافر رؤية واحدة وشاملة ومكتملة 
العناصر لحقيقة الأوضاع التنظيمية 
السائدة فئ الأجهزة الحكومية من 


220100000000000 


ضرورة تعريف العاملين بأسباب التطوير وفلسفته وأهدافه 


خلال منهجية عمل متكاملة وآليه 
محددة يمكن عن طريقها وضع وبلورة 
البدائل والصيغ التنظيمية المقترحة . 

وتعد مدخل لإعادة اكتشاف المنظمة 
فهى بمثابة إعلان عن حدوث ثورة فى 
المنظمة فإعادة الهيكلة من خلال 
أنظمة إدارية تحل محل القديماو 
اندماج بين الوحدات أو إلغاء وحدات أو 
تصغير أجزاء بالمنظمة او تقليل واضح 
فى العمالة او تغيير فى هيكل رأس 
المال. 

وتعددتالبرامجالتنفيذية 
والخطوات الإجرائية التى تبنتها 
الحكومة فى إطار سعيها لتطبيق إعادة 
الهيكلة من خلال :- 

- تفعيل برامج التحول نحو القطاع 
الخاص وتهيئةالمناخالاستثمارى 
الملائم . 

- تصحيح الاختلال الهيكلى فى سوق 
العمل بما يستلزمة ذلك من تصحيح 
العلاقة بين أجرالوظيفة الحكومية 
والإنتاجية . 

- تهيئة البيئة المناسبة لجذب قوة 
العمل الماهرة للعمل فى القطاع الخاص 
وإعادة التوازن بين ساعات العمل فى 
الوظيفة العامة وساعات العمل فى 
القطاع الخاص . 

/ مدخل رضاء العميل أو متلقى 
الخدمة 

تركز استراتيجية المنظمة على خدمة 
العميل وتحقيق توقعاته فهى تقوم على 
مفهوم أن المنظمة سوف تصل إلى 
أهدافها بكفاءة وفعالية من خلال 
رضاء عملاتها . 

وهناك العديد من الكتابات التى 
تحاول وضع تعريف للعميل أو المستهلك 
وهناك من فرق بين العميل الداخلى 
والعميل الخارجى أو النهائى والذى 
ينصرف إلى المتلقى أو المستخدم الأخير 
اللسلعة او الخدمة . 

فالعميل هو الشخصى الذى على 
المنظمة التعامل معه ومن ثم يندرج 
تحت هذا المفهوم العميل الخارجى من 


شرائح المجتمع المختلفة والمستفيدين 
من الخدمات الحكومية مثل رجال 
الأعمالءالمنظمات غير الحكومية,» 
وكذلك العملاء الداخلين داخل نفس 
المنظمة والذين يعملون من اجل رضاء 
العميل النهائى متلقى الخدمة . 

وطبقا لمدخل رضا العميل يتم قياس 
أداء العميل عن طريق قياس مدى 
رضا العملاء عن المنتجات والخدمات 
التى تقدمها المنظمة من حيث الجودة 
» ومدى وفاء الإدارة بمستولياته تجاه 
البيئة » ويركز هذا المدخل على التعرف 
على مدى رضاء العملاء عن الخدمة 
التى تقدمها المنظمة فكلما زاد تدرجة 
رضاء العملاء كما أدى ذلك إلى زيادة 
كفاءة أداء المنظمة لأنشطتها . ومن 
أهم الطرق المستخدمة فى قياس 
الخدمة فى مدخل رضاء العميل هى 
مقاييس الشكاوى ؛ مقياس الرضاء » 
مقياس الفجوة : مقياس الأداء الفعلى: 
ومقياس العميل الموجه بالقيمة 17567 
عتناكء1/1 00211 عداله/ا - ويرجع 


اهتمام المنظمة برضاء العميل إلى أن 
الرضا أساس فيما يلى +:- 

-رسم برامج وخطط العمل 
بالمنظمة. 


- تطوير جودة السلعة أو الخدمة 
وتحقيق ميزه تنافسية للمنظمة فى 
السوق. 

- نجاح المنظمة فى تحقيق الأرباح من 
خلال إشباع احتياجات ومطالب 
العميل. 

- خلقولاء من قبلالعميل 

- زيادة معدل تكرار تعاملات العميل 
فى المنظمة . 

والحقيقة أن مدخل رضا العميل 
يحقق العديد من الفوائد ويمكن رصد 
أهم هذه الفوائد فى :- 

المساءئة 

المساءلة: بمعنى جعل الحكومة 
وأجهزة الإدارة العامة مسئولة أمام, 
المواطنين » فالموظف ليس فقط زيون 
وإتما هو مراقب على إدارة أجهزة 
الإدارة العامة . 

الابتكار » زيادة درجة إبداع الابتكار 
الموظفين الحكومين فى تقديم 
الخدماتالعامةإرضاء للعملاء 
المواطنين مع توفير المتدرجات 
والخدمات فى اى وقت يطليها العميل 
( متطلبات رضا العميل ) . 


*/ مدخل التدميراليتاء: 
سمتاعتسايء]1 عجتاوءم0) 

والتدمير البناء هو ترك أساليب 
الإدارة القديمة ومبادثها وأفكارها إلى 


أساليبٍ ومبادئ وأفكار جديدة فى 
الإدارة »إلى انه تبن القديم فى سبيل ما 
هو جديد وكفء . 

وإيمان المنظمة بضرورة الانتقال من 
الوضع المتردى الحالى إلى وضع أفضل 
يعنى الاعتراف بوجود فجوة فى طرق 
العمل والعمليات والإجراءات ويجب 
عبورها بأساليب وأفكار وطرق عمل 
جديدة . 

ويوضح الشكل التالى امثلة من 
الانتقال مماهو قديم الى ما هو جديد 

التحول من الافكار القديمة للإدارة 
مثل 

الى افكار جديدة للإدارة مثل 

-١‏ منظمات هرمية تقليدية 

منظمات مسطحة ومرنه 

-١‏ أساليب تخطيط تقليدية 

أساليب جديدة فى التخطيط 

- توزيع العمل على العاملين 

عاملين ذوى معرفة عالية ومرنه 

4- عدد كاف من العمال 

تقليل العمل 

5 وقت كاف للإنتاج 

نصف الوقت يكفى 

5- اتصالات ورقية 


التحول من الافكار القديمة للادارة مثل 
1- منظمات هرمية تقليدية 
2- اساليب تخطيط تقليدية 
3- توزيع العمل على العاملين 
4-عدد كاف من للعمال 
5- وقت كاف للانتاج. 


عاملين ذوى معرفة 
تقنيل العمل 

أنصف الوقت يكفى 
اتصالات اليكترونية 


ارؤية شكل المستقبل 


14-التنسيق من خلال لجان واجماعات 
واجتماعات 

5- تخصيص الموارد يتم على لساس 
استوى 


منظمات مسطحة ومرنه 


حوافز على اساس الاداء 


التوجة بالتسويق والعميل. 

أنظمة مرنة ومتغيرة باستمرار 

يقوم بالعمل جماعات عمل 

ينتظم العمل فى شكل مشروعات وبرلمج 
هناك عاملون ذو معرفة عالية ومرتون 
اللتتسيق من خلال تدفق المعلومات 


تخصيص الموارد يتم على اساس مشروعات 
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ضرورة التوجة نحو اللامركزية والتمكين على مستوى 
وحدات الجهاز الادارى للدوله 


اتصالات اليكترونية 

- حوافز على أساس الأقدمية 

حوافز على أساس الأداء 

8- التتبؤ بالمبيعات 

رؤية شكل المستقيل 

4- التوجه بالإنتاج 

التوجه بالتسويق والعميل 

-٠‏ أنظمة عمل تقليدية 

أتظمة مرنة ومتغيرة باستمرار 

١-يتمالعمل‏ فى شكل أقسام 
ووظائف 

يقوم بالعمل جماعات عمل 

-١١‏ ينتظم العمل فى شكل أقسام 
ووظائف 

ينتظم العمل فى شكل مشروعات 
وبرامج 

-١7‏ هناك مديرون وعمال 

هناك عاملون ذو معرفة عالية 
ومرنون 

15-التنسيق مسن خلال لجان 
واجماعات واجتماعات 


اعالية ومرنه ًِ 


عستسروء .]1 

مسمنادج تسوع 01 
يمثل ترسيخ ميدأ 

المنظمة المتعلمة فى 

المنظماتاساسا 

تنطلق منه افضل 


تطبيقات وبرامج التطوير وذلك لما 
يحققه هذا المبدأ من تهيئة كاملة 
اللبيئةالداخلية للمنظمة لإحداث 
التغيير ويقدم كذلك الدعم للعاملين 
فيها لكى يكون التغيير ايجابيا لتحقيق 
الأهداف المحددة له وان ينطلق 
بالسرعة المطلوبة لمواجهة التغيير 
المتسارع فى بيئة المنظمة الخارجية : 
فتعلم المنظمة يدفعها باستمرار نحو 
تقييم وتطوير أنظمتها الداخلية 
المواجهة الضغوط عليها نزيادة الفعالية 
والكفاءة. كما أن تعلم المنظمة يتيح لها 
المجال لمواكبة التوسع المعرفى المتسارع 
فى المجالات الادارية والتخصصية 
ويحقق لها الميزة التنافسية فى الأداء أو 
التوقيت . 

ولكى تتحقق بيئة المنظمة المتعلمة 
فإن ذلك يكون من خلال تمكن المنظمة 
ككل من اكتشاف الأخطاء وتصحيحها 
مما ينمى المعرفة والمهارة لديها ويقود 
الى تطوير قراراتها فى حل المشكلات 
والارتقاء بكمية ونوعية الآداء ومع ان 
العديد منالمنظمات تحرص على 
التركيز على تعلم افرادها مما يحقق 
تطورا نوعيا وكميا على مستوى الافراد 
فإن ترسيخ ميدأ تعلم المنظمة ككل 
يحقق تطور كمى ونوعى يفوق 
مجموعة ما يتحقق نتيجة التعلم لكل 
فرد فى المنظمة » ولترشيّح مبدأ تعلم 
المنظمة فإنه ينبغى التركيز على 
العوامل التالية :- 

- تنمية وتطوير الاتصال الداخلى 
فى المنظمة لتحقيق الفعالية المطلوبة 
فى نقل المعرفة والمهارات ويشمل ذلك 
تعدد قنوات الاتصال المتاحة للعاملين 
باللنظمة ومدى فعاليتها على كافة 
المستويات الادارية والحرص والاهتمام 
بالصياتة الدائمة لها خلال تقييم 
اداؤها واستحداث قنوات جديدة 
للاتصال . 

- الشفافية العالية بين أفراد المنظمة 
على كافة المستويات للتعامل مع 
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المشكلات والمعوقات فمن المهم أن يكون 
التركيز على حل المشكلات وإزالة 
المعوقات وليس البحث عن مبررات أو 
قذف الاتهامات بين الأفراد أوالوحدات 
الإدازية فى المنظمة . 

- ترسيخ مبدأالتهاون والدعم 
المتبادل بين جميع الأفراد فى المنظمة 
للاستفادة القصوى من الموارد المتاحة 
ويكون ذلك من خلال التوجيه والمتابعة 
الدائمة من قيادة المنظمة والعمل على 
الربط الواضح لأهداف الأفراد مع 
أهداف الوحدات الإدارية التى يعملون 
بها مع أهداف المنظمة والاهتمام ببناء 
نظام حوافز يشجع على التعاون بين 
العاملين فى المنظمة وتشجيع مبدا 
الفوز والتجاح للجميع . 

وتواجه العديد من المنظمات عوائق 
داخلية تحول دون ترسيخ مبدأ 
التعلم لديها ومن هذه العوائق :- 

- ضعف القدرات والمهارات الإدارية أو 
التخصصية لدى بعض أفراد المنظمة 
فى مختلف المستويات الإدارية مما 
يعوق الاتصال الفعال معهم ويضعف 
مشاركتهم فى تطوير أداء المنظمة . 

- ترسخ بعض القيم السلبية فى 
ثقافة المنظمة مثل المحاباه والاستغلال 
والنفاق وإخفاء المشكلات والأخطاء 
وهنا تجدر الإشارة إلى أن ترسخ مثل 
هذه القيم يحدث على مدى سنوات 
طويلة وله مسببات داخلية ومؤثرات 
خارجية ترتبط بطبيعة الخدمات 
المقدمة وتأثير المستفدون من خدمات 
المنظمة على العاملين بها . 

- ضعف النظام الداخلى فى التعامل 
مع المعلومات من حيث دقتها وتوقيت 
الحصول عليها وأساليب حفظها 
والتعامل معهاوينتج ذلك بسيب 
التعامل الخاطئ مع المعلومات وبسبب 
عدم قناعة العاملين فى المنظمة بأن 
المعلومات مورد حيوى ومهم جدا 
ومؤكر على كافة أنشطة المنظمة 
وينعكس اسلوب التحامل معها على 
الأداء النهائى للمنظمة . 

ويبرزهنا دورهام لقيادة المنظمة 
اللتغامل مع عوائق تعلم المنظمة فيجب 


أن تمثل قيادة المنظمة مبدأ التعلم وان 
تحرص على وضوح المشكلات القائمة 
ونقاط الاتفاق والاعتراض على المبادئٌ 
والصعوبات والفرص المتاحة لجميع 
العاملين فى المنظمة. 

ويتطلب ذلك ترسيخ وسائل اقتناع 
واتفاق بين العاملين فى المنظمة ان 
يشاركوا جميعا فى تطبيق الحلول 
المقترحة. 

ويمكن لقيادة المنظمة إتباع الخطوات 
التالية لإدارة تعلم المنظمة : 

- ترسيخ مبدأ تعلمالمنظمة من 
خلال التأكيد على أهميته ودعمه 
وتشجيعه. 

- تحديد أصول المعرفة المرتبطة 
بأنشطة المنظمة والوسائل المناسبة 
لتحقيق ميدأ التعلم. 

- تأسيس أنظمة مناسبة لدفع 
المنظمة نحو التعلم وتحديد الأشخاص 


وضع استراتيجية لإعادة 
تأهيل وتدريب المواد 
البشرية 


أو الوحدات الإدارية المسئولة عنها . 

- دراسة العوائق التى تحول دون تعلم 
المنظمة والعمل على تنفين إجراءات 
التجاوزها. 

ه / مدخل قياس الأداء المؤسسى ؛:- 

انطلاقا من مبدأ ما يمكن قياسه 
يمكن إدارته » يوضح هذا المبدأ الأخطار 
التى تتعرض لهاالمنظمة فى حالة 
تحديد مقاييس خاطئة » فالمقاييس 
المحدودة أو غير الملائمة أو مقاييس 
الأداء المضللة تؤدى إلى تقويض وهدم 
الرسالة والاستراتيجيةالخاصة 
بالمنظمة. 

والبدائه الحقيقة لاستخدام نظام 
فحال لقياس الأداء هو ترجمة 
استراتيجية المنظمة إلى مقاييس 
صحيحة ومتكاملة وهذا يسمح أن 
يحققالرقاية من خلال مراجعة 
النتائج فى الأجل القصير لتقديم 
إرشادات وتحديد محركات الأداء فى 
المستقيل. 


وتعرف عملية قياس الأداء اللؤسسى 
بأنها مجموعة الإجراءات لتقييم مدى 
الإتجازات العملية لجميع مستويات 
المنظمة لذا فهى نشاط مهم يتضمن 
مقارته النتائج الفعلية مع النتائج 
المتوقعة وتقصى الانحرافات عن 
الخطط وتقييم الأداء الفردى واختيار 
التقدم الحاصل نحو الأهداف المقررة 
الستوية والبعيدة المدى . 

ويحقق مدخل قياس الاداء المؤسسى 
فى المنظمات العامة عددا من الميزات 
يمكن تحديدها فيما يلى :- 

- يزيد من قدرة المنظمات العامة 
على التعلم والتطوير»ء حيث يحدد 
استرايجية لكل فرد داخل المنظمة مما 
يساعد كل فرد على تطوير ادائه من 
قدرة الى اخرى . 

- التخصيص الجيد للموارد مما 
يساعد فى ترشيد الاتفاق الحكومى 
لمواجهة النقص المتزايد فى موارد 
المنظمات العامة كماانه يركز على 
النتائج المستقبلية التى تسعى المنظمات 
العامة إلى تحقيقها للمواطن. 

- زيادة قدرة المنظمات على متابعة 
الأداء وتحديدالنقاطالجوهرية 
المطلوب تعديلها لتحسين الأداء كما 
يمكنها من تحديد أنسب الطرق 
العلمية فى ممارسة الأداء. 

- زيادة قدرة المنظمات اللحكومية على 
تحديد أنشطتها وتوفير تغذية عكسية 
عن أداء الأنشطة والمساهمة فى تطبيق 
ميدأ المساءلة. 

إلا انه عند تطبيق مدخل قياس 
الأداء المتوازن فى المنظمات العامة 
غالبا مايواجه بمجموعة من 
الصعوبات نظرا لطبيعة العمل فى 
المتظمات العامة وهى:- 

- صعوبة تحديد رسالة ومهمة 
المنظمات الحكومية بدرجة عالية من 
الدقة . 

-ضعف وعدم وضوح العلاقة بين 
الاستراتيجية والأهداف . 

- ضعفالعلاقة بين الخطط 
والموازنات - 

- إجراء التقييم التشغيلى بدلا من 
التقييم الاستراتيجى. 


- اعتبار مقاييس تقييم الأداء غاية 
بدلا من كونها وسيلة لتحقيق غاية . 

- عدم واقعية خطط الأداء. 

- عدم انخراط العاملين فى الأداء 
بشكل يؤدى إلى زيادة فرص تحقيق أداء 

ويمكن ان نحدد بعض المؤشرات 
القياس الأداء المؤسسى فيما يلى:- 

- مؤشرات تتعلق بالفاعلية فى 
تحقيق الأهداف. 

- مؤشرات تتعلق بالكفاءة فى حسن 
استخدام الموارد لكل منظمة وتكلفة 
الخدمة المقدمة. 

- مؤشرات تتعلق بالإنتاجية عبر 
العلاقة بين المخرجات والمدخلات . 

- مؤشرات تتعلق بمستوى جودة 
الخدمة المقدمة من قبل المنظمة. 

شالثا: متطلبات تطوير أداء 
المنظمات الحكومية ؛ - 

إن أى خطة لتطوير الادارة يقتضى 
ان تتضمن الاستراتيجيات الرئيسية 
التى تتم ترجمتها من خلال تدابير 
محددة تساعد على رسم منهجية 
العمل والإجراءات والنظم الخاصة 
بهيكلية ونشاط الإدارة والعنصر 
البشرى على أن تكون تلك التدابير 
منسجمة مع مبادئ الإدارة الحديثة. 

: تحديد دور الدولة‎ -١ 

الابد من إعادة توضيح دور الدولة 
بحيث تركز نشاطها على ما يجب عليها 
ان تقوم به من مهام ونشاطات رئيسية 
تاركة الأدوار والنشاطات الأخرى 
للقطاع الخاص والمجتمع المدنى وذلك 
من خلال تقديمالموارد المالية 
والبشرية المتاحة للقيام بالمهام المطلوبة 
وتقدير امكانيات الحصول على تلك 
الموارد وإعادة توزيع المهام والأدوار من 
خلال اعتماد خطوات تدريجية 
كالخصخصة وفتح قنوات الاتصال 
والتفاعل بين ادارات ومؤسسات القطاع 
العام والقطاع الخاص لتباذل الآراء 
والمبادرات والخيرات. 

- اعتماد هيكليات ادارية فاعلة 
ومتناسقة :- 

لابد من تنظيم المهام بشكل فاعل 


ومتناسق وتفويض الصلا حيات 
للمستويات الإدارية الدنيا وتوزيع 
الأدوار بطريقة منهجية ومتناغمة. 

ونلذلك يجب أن تكون الهيكليات 
مختصرة قدر الإمكان بشكل تتضح فيه 
الممام والمسؤوليات حيث لا مجال 
للازدواجية: وان تكون الأعمال 
والنشاطات المسندة الى وحدات الإدارة 
مكملة يعضها للبعض الآخر دون 
تنافرء بل تتكامل فى إطار من التعاون 
والتنسيق للتأمين وذلك من خلال 
إعادة تنظيم الهيكليات الإدارية بناء 
على دراسة شاملة لها وللقوانين 
والأتظمة التى ترعى عمل الوزارات 
والمؤسسات العامة. 

- تعزيز القدرة على صنع 
السياسات الادارية: 

تحتاج الإدارة الى حسن استعمال 
وتوزيع مواردها المحددة وفق أولويات 
مختارة بدقة فى مجالات محددق 
وتستند هذه الأولوياتالى قاعدة 
بيانات دقيقة والى التوازن فى الخيارات 
ضمن اطار الاستراتيجيات الشاملة 
وهذه القرارات السياسية يجب ان 
تترجم فى خطط وموارد مالية محددة 
وأهداف دقيقة يجرى العمل على 
تحقيقهاء ويتطلب ذلك إنشاء وحدات 
اللتخطيط فى بعض الوزارات تتولى 
وضع الخطط واقتراح السياسات 
اضافة الى المتابعة والتقييم؛ ويستتبع 
ذلك الفصل بين مهام وضع السياسات 
والتخطيط وتوزيع الموارد المالية 
وتطوير القدرة على جمع المعلومات 
وادارتها واعتماد معايير محددة للمهام 
التشغيلية: والريط بين الموازنة 
والأهداف الاستراتيجية القطاعية:» 
وأخيرا دعوة المجتمع الأهلى للمشاركة 
فى النقاشات والمراجعات فى مجال 
صنع السياسات. 

؛- تبسيط وتحديث الإجراءات 
والنظم : 

يتوجب على الإجراءات والأضصول 
الإدارية ان تكون مبسطة وواضحة 
وتتسم بالشفافية وتكون بمثابة قناة 
بين الخدمات اللمؤداة والموارد المادية 
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والبشرية وتسمح بالتكيف مع المتغيرات 
التى قد تطرأ على محيط العمل. 

كما يقتضى ان يتم تطوير الأساليب 
والوسائل على كافة المستويات المركزية 
والمحلية: واعتماد الوسائل الكفيلة 
برفع مستوى الإدارة وزيادة فعاليتها 
وتحسين أساليب العمل الإدارى فيهاء 
واختصار المعامالات وتبسيطهاء وتوحيد 
تماذج المطيوعات وتنظيم المحفوظات. 
هذا بالإضافة الى ضرورة ادخال الميكنة 
فى الإدارة وربطها بالأجهزة الرقابية. 
على أن تتطابق النظم المعتمدة 
للاتصالات وتخزين المعبومات 
وتحليلها مع معابير ومواصفات عالية 
تعتمد على الشفافية على المستوئى 
الداخلى والخارجى . 

ولابد من إعداد واعتماد نظام 
للإجراءات الإدارية يركز على تحقيق 
النتائج والنزاهة والفعالية من خلال 
إعادة النظر فى الأنظمة القائمة 
والتخلص من الأنظمة غير الضرورية 
والمكلفة. 

5 تعزيزالعلاقة بين المؤاطن 
والادارة : 

أن تطوير الإدارة يجب أن يرمى الى 
تحقيق رغبات ومطالب المؤاطنين» 
ويزيل كافة العيوبالتى يتذمر 
الجمهور من وجودهاء ويحقق الأهداف 
التى ينشدها كل مواطن؛ على أن يتم 
ذلك بوضع خطة زمنية لبلوغ الأهداف 
المطلوبة والتى هى مرحلة من طريق لا 
تنتهى أبداءإذان تطوير الإدارة عمل 
مستمر لا يمكن عمليا حصره فى زمن . 

فنجاح الإدارة العامة رهن بمدى 
قدرتها على حل المشاكل التى تواجهها 
وتقرير نوعية الحياة فى القطاعات 
المعنية لها. ويتم ذلك من خلال : 

- تطويرالمسائلة المالية للإدارات عير 
اعتماد إجراءات محاسبة شفافة. 

- اعتماد منهج الرقابة على الأداء أو 
مدى جدوى الانفاق وملاءمته 
بالتركيز على الاستخدام الأمثل للموارد 
5 يق افضل النتائج. 

- فسح المجال امام المجتمع الأهلى 
المراجعة وانتقاد الإجراءات الحكومية. 
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وإجراء نقاش عقلانى حول توزيع الموارد 
المالية والتعيينات فى المراكز الحكومية 
القيادية. 

١-التناهمبين‏ الاستراتيجية 
الموضوعة للادازة العامة, وخطط 
الإصلاح الاقتصادى والاجتماعى 
والثقافى: 

فكما أن الدولة واحدة تعمل بكافة 
اجهزتها لتحقيق أهدافهاء فكذلكإن 
تطوير الإدارة العامة يستحسن أن يتزامن 
واصلاح اقتصادى واجتماعى فكليهما 
عمليتان متلازمتانء إذ من غير الممكن 
التخطيط للتنمية الاقتصادية بدون وجود 
جهازإدارى كفء وفعال قادر على تنفيذ 
الخطة الاقتصادية الموضوعة. 

فلا يجوز للدولةان تنتظر تحقيق 
التنمية الإدارية لتبدأ بعد ذلك بوضع برامج 
الخطة الاقتصادية؛ فالتطوير والتنمية 
يجب أن يكونا متكاملين وكاملين ليشملا 
جميع الميادين وشتى النشاطات والقطاعات . 

- برمجة الأولويات وتسلسل 
الخطوات الهادفة للتطوير: 

لاايمكن اعتماد استراتيجية شاملة 
للتطوير الإدارة تعالج 
كافةالقضاياء 
فالخبراتالتى مرت 
بها الدول اثبتت أن 
عملياتالتطوير 
السريعة والشاملة 
معرضه للفشل أكثر 
م نالمقاريات 
الاصلاحية 
التدريجية المستندة 
الى اعتماد أولويات 
وخيارات واقعية 
شاملة. 

ناهيك عن أن واقع الإدارة المتمثل 
بمحدودية الموارد المالية وضعف القدرة 
الاستيعابية وعدم كفاية العناصر والكفاءة 
فى الإدارة العامة والمقاومة للتغيير من 
داخل وخارج الإدارة يحتم اعتماد مقاربة 
تدريجية للإصلاح الإدارى غبر تحديد 
اولوياتالحكومة بالنسبة للأهداف 
الاستراتيجية وترتيبها ضمن تسلسل 
منطقئ وفى ضوء احتياجاتها وسياساتها. 


على أن يعود لها الاختيار بين الخطط 
الاستراتيجية ا والرئيسي 

رايعا: العوامل التى تؤثر على فاعلية 
تطوير اداء المنظمات الحكومية 

على الرغم من تعدد وتنوع العوامل 
والمتغيرات الداخلية التى يمكن ان تؤثر على 
فعائية اداء المنظمة الا ان هناك اربعة 
متغيرات تتفاعل مع بعضها وتؤثر ايجابيا 
او سلبيا على هذه الفاعلية وهذه المتغيرات 
هى؛ القيادة الادارية » تكنولوجيا المعلومات» 
الثقافة التنظيمية ؛ والهيكل التنظيمى 
ونتعرض لها فيما يلى:- 

التوجيه والتنسيق والاتصال واتخاذ 
القرارات الرقابة بهدف تحقيق هدف معين» 
وذلك باستعمال التأثير والنفوذ أو استعمال 
السلطة الرسمية عند الضرورة. 

وتؤثرالقيادة الإدارية بدرجة 
كبيرة فى فاعلية أداء المنظمات: وذلك 
من خلال الأدوار التى تقوم به سواء 
على مستوى المنظمة أومجموعات 
العمل أو الأفراد من أهم هذه الأدوار:- 

- تحديد الرؤية المستقبلية؛ فالدور 


الرئيسى للقائد هو خلق الرؤية المستقبلية 


للمنظمة: والرؤية هى صورة شمولية 
متسعة لما يجب أن تكون عليه المنظمة. 

-إدارة رأسالمال الفكرى للمنظمة: 
والسعى نحو تعظيم استفادة المنظمة منه . 

- رسم السياسات ووضع الاستراتيجيات 
وتحديد الأهداف البعيدة والقصيرة الأجل 
ووضع الخططالموصلة إليهاء؛ وتحديد 
الموارد والإمكانيات المادية والبشرية اللازمة 
الذلك. 


- تقسيم العمل وتوزيع المسؤوليات 
والوظائف بين الأفراد وتوزيع العاملين 
عليها حسب الكفاءات والخبرات والقدرات 
التى يتمتعون بها . 

- زيادة قدرة المنظمة على التكيف مع 
البيئة التى تعمل فيهاء وذلك من خلال 
تحقيق الموائمة بين الأوضاع التنظيمية 
الداخلية والقوى الخارجية المؤثرة . 

- ابتكار وتطوير الأوضاع التنظيمية 
الحالية: والارتقاء بمستوى الأداء 
التنظيمى. 

- تطويرالمعتقدات والقيم والأتماط 
السلوكية فى المنظمة لتحقيق رسالتها 
وغايتها بكفاءة وفاعلية. 

- تأكيد المسئولية الاجتماعية للمنظمة 
تجاه المجتمع الذى تعمل فيه. 

- بناءالتزام المرؤوسين نحو الأهداف 

- التحسين المستمر فى القدرة التنافسية 
والكفاءة والمرونة للتنظيم ككل. 

- تهيئة المناخ المناسب للتطوير؛ وذلك من 
خلال تعريف العاملين بأسباب التطوير» 
وفلسفة وأهدافه والاسس التى سيعتمد 
عليها. 

- تلعب القيادة دورا هاما فى تغيير 
وتكوين الثقافة التنظيمية ؛ وذلك من 
خلال قيام القادة بتحديد الاتجاه والرؤية: 
وتحفيز العاملين وتمكينهم من تحقيقها. 

- التعامل مع الصراعات المختلفة التى قد 
تنشب داخل التنظيم؛ بحيث يخفف من 
حدةالصرع الذى يضر با مناخالعام 
للمنظمة؛ وفى نفس الوقت يحافظ على 
مستوى معين من الصراع قد يساعد فى 
زيادةالمنافسة بين العاملين؛ ويزيد من 
إنتاجية المنظمة. 

- الاهتمام بإعداد قيادات الصف الثانى: 
والمرشحون لشغل الوظائف المستقبلية من 
خلال اتاحه الفرصة لهم للتعلم والتدريب 
واكتساب المعرفة التى تمكنهم من شغل هذه 
الوظائف . 

-إيجاد وتطوير وتحسين الأساليب 
الإدارية والإنتاجية المستخدمة فى العمل. 

- توحيد وتنسيق الجهود والطاقات 
المتاحة لدى المنظمة لتحقيق الأهداف 
المنشودة. 


- اخترام القوانين والنظم واللوائح التى 
تنظم عمل المنظمة. 

"- تكتولوجيا المعلومات :- 

تعتير تكنولوجيا المعلومات ملتقى عدة 
روافد تكنلوجيةهى: تكنولوجيا 
البرمجياته تكنولوجيا الاتصالات» هندسة 
التحكم هندسة النظم وهندسة المعرفة 
وهى تستخدم بالأساس في المعالجة 
الالكترونية للبيانات والحصول على 
المعلومات والمعرفة التى تمكن المنظمة من 
اتخاذ القرارات المناسبة فى الوقت المناسب» 
وتساهم تكنولوجيا المعلومات فى تحسين 
فعالية أداء المنظمات من خلال القيام بما 
يلى:- 

- تكامل المعرفة وتوفير المعلومات التى 
تساعد على تحسين عملية صنع القرارات 
واتخاذ القرارات المناسبة فى الوقت المناسب. 

- تحسين عملية الاتصال؛ سواء داخل 
المنظمة اوبين المنظمة والبيئة المحيطة بها . 

- تنمية مهارات وقدرات العاملين : وزيادة 
الأجورالتى يحصلون عليها؛ والتخلص من 
الأعمال الروتينية المتكررة , وهو ما يساهم 
فى زيادة الرضاء الوظيفى لهم. 

- تحقيق التنسيق والتكامل بين مختلف 
الأنشطة والأعمال سواء داخل المنظمة أو 
بين المنظمة وغيرها من المنظمات الأخرى. 

- زيادة قدرة المنظمة على الاستجابة 
السريعة للتغيرات البيثية. 

- زيادة قدرة المنظمة على التنفين الناجح 
للابتكارات, وتطبيق الأساليب الحديثة فى 
الإدارة وتنظيم العمل. 

- تبسيط وتسهيل الإجراءات الحصول 
على الخدمات التى تقدمها المنظمات 
الخدمية وتوفير الوقت للعملاء الراغبين 
فى الحصول على هذه الخدمات» وتحسين 
مستوى ونوعية الخدمات المقدمه مما 
يساهم فى زيادة رضا العملاء. 

- ظهور أشكال تنظيمية جديدة وأتماط 
من الهياكل التنظيمية تعتمد فى الأساس 
على المعلومات وتقليل عدد الوصول إلى 
الأسواق بسهولة ويسرء وزيادة تصيبها من 
الأسواق» وخفض التكاليف» وتحقيق مزايا 
تنافسية » وبالتالى زيادة الأزياح. 

- الثقافة التنظيمية :- 

تمثل الثقافة التنظيمية محدذا هاما 


الفاعلية المنظمات العامة فالفاعلية لا 
تعتمد فقط على تواقر الموارد اللازمة 
للعملء بل تتأثر بمدى توا القيم والأفكار 
السائدة فى المنظمة والتى قد تدعم أو تعوق 
خطط وجهود تحسين الأداء مثل هذه 
القيم هى نتاج الثقافة السائدة فى المنظمة» 
والتى يمكن تعريفها بأنها : مجموعة القيم 
والمعابير والممارسات المشتركة الأفراد داخل 
المنظمة:» وتلعب الثقافة التنظيمية دور هام 
فى اقتناع العاملين بأهمية تحسين الاداء 
والمشاركة فى تحقيق أهداف المنظمة » من 
خلال تأثير هذه الثقافة على العاملين من 
حيث مدى وضوح رسالة المنظمة وأهدافها 
والوسائل التى يمكن استخدامها فى تحقيق 
هذه الأهداف » كما تؤثر على تمط اتخاذ 
القرارات وحل المشكلات ونظم التخطيط 
والمتابعة والتقييم؛ وطبيعة العلاقات 
السائدة بين العاملين . 

ولقد اوضحت احدى الدراسات أن هناك 
وظفتين اساسين للثقافة التنظيمية : هما : 

الاولى: البقاء والتكيف معالبيئة 
الخارجية ؛ وذلك من خلال تكوين فهم 
واضح سائد ومشترك بين أعضاء المنظمة 
حول النقاط التالية: 

- رسالة المنظمة ومهمتها الاساسية. 

- الأهداف التى تحقق رسالة المنظمة. 

- الوسائل التى يمكن استخدامها 
التحقيق الاهداف. 

- المعابير المستخدمة فى قياس مدى 
تحقق الاهداف. 

ثانيا: تكامل العمليات الداخلية للمنظمة: 
وذلك من خلال ما يلى:- 

- وجود لغة مشتركة بين اعضاء المنظمة. 

- توزيع القوة والسلطة. 

- وجود اتفاق جماعى سائد على طبيعة 
العالاقات بين الجماعات. 

- أساليب الثواب والعقاب. 

ولا شك ان نجاح الثقافة التنظيمية فى 
تحقيق هذه الوظائف يساهم بدرجة كبيرة 
فى زيادة كفاءة وفعالية المنظمات العامة. 

4- الهيكل التنظيمى:- 

يعتبر الهيكل التنظيمى الأداة التى تحقق 
من خللالها المنظمة أهدافها المرجوة حيث 
تتحدديه الاختصاصات والسلطات 
والعلاقات والأدوار والمراكز وتنبع أهمية 
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الدور الذى يقوم به الهيكل التنظيمى فى 
تحسين فاعلية الاداء من خلال الاعتبارات 
التالية:- 1 

- يعتبر الهيكل التنظيمى وسيلة جيدة 
التحقيق الاتسجام والتوافق فى تنقيد 
الاعمال بعيدا عن الازدواجية والتضارب. 

- يساعد الهيكل التنظيمى على تحقيق 
الاستخدام الامثل للموارد المتاحة. 

- يحقق الهيكل التنظيمى اسلويا جيدا 
للرقابة على الأداى وذلك لأنه يحدد 
المسثوليات والواجبات التى يقوم بها الأفراد 
والخطوات والإجراءات التفصيلية لكل عمل 
والتى تعتبر ملزم للافراد فى قيامهم 
بوظائفهم. 

- يساعد على سهولة تدقق المعلومات 
والأوامر والقرارات بين أجزاء التنظيم. 

- يساعد على التحديد الدقيق للعلاقات 
بين الافراد والإدارات بعضهم بعض. 

- يساعد على تضافر وتوحيد الجهود بين 
الافراد فى المنظمة » والعمل كفريق واحد 
على اساس من التعاون والتآلف بين جميع 
افراد التنظيم. 

- يوفر الهيكل التنظيمى وسيلة جيدة 
لتوزيع السلطات على الافراد فى المنظمة 
وذلك على اساس من التسلسل الهرمى. 

- يؤثر الهيكل التنظيمى فى مدى كفاءة 
نظم المعلومات والاتصالات التى تستخدمها 
اللنظمة . 

- يساهم بدرجة كبيرة فى خفض التباين 
فى سلوك العاملين وتشكل الثقافة السائدة 
فى المنظمة. 

- يحددالهيكلالتنظيم ىالحدود 
الرسمية للمنظمة. وبالتالى فهو يؤثر 
بدرجة كبيرة فى تحديد الاستراتيجيات 
والآلياتالتى تعتمد عليها المنظمة فى 
تفاعلها مع البيئة المحيطة بها. 

التوصيات :- 

-١‏ تعميق وترسيخ معابير تطبيق الأداء 
المؤسسى واخضاع كافة المنظمات الحكومية 
لأنظمة متابغة الأداء لضمان تحقنيق 
الأهداف وزيادة الاتتاجية والكفاءة وحسن 
استخدام الموارد- 

؟- اقامة آليات شراكه مع عناصر من 
المجتمع المدنى والمنظمات غير الهادفة 
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اللريح والقطاع الخاص فى عملية تطوير 
المنظمات الحكومية ويمكن ان تدخل تلك 
العناصر فى أعمال لجان التطوير من أجل 
احداث نقله نوعية للمنظمات العامة. 

- تهيئة المناخ المناسب للتطوير؛ وذلك 
من خلال تعريفالعاملين بأسباب 
التطوير؛ وفلسفته وأهدافه؛ والأسس التى 
سيعتمد عليها؛ مع ضرورة اقتناعهم بأهمية 
تحسين الأداء والمشاركة فى تحقيق أهداف 
المنظمة مع وضوح رسالة المنظمة وأهدافها 
والوسائل التى يمكن استخدامها فى تحقيق 
هذه الأهداف. 

؛- ضرورة التوجه نحو اللامركزية 
والتمكين على مستوى الإدارة الحكومية 
وعلى مستوى الوزارات والمؤسسات العامة 
بما يكفل تضافر الجهود الشعبية والرسمية 
التحقيق أهداف الكفاءة والفاعلية وما 
يستتبع ذلك من ترسيخ قيم المشاركة 
والعدالة والجودة والتنافسية والإبداع. 

ه- وضع الاستراتجيات اللازمة لإعادة 
تأهيل وتدريب الموارد البشرية. 

+1- العمل على زيادة قدرة المنظمة على 
التنفيذ الناجح للابتكارات» وتطبيق 
الأساليب الحديثة فى الإدارة وتنظيم 
العمل. 

-٠‏ الاهتمام بإعداد قيادات الصف الثانى؛ 
والمرشحون لشغل الوظائف القيادية من 
خلال اتاحه الفرصة لهم للتعلم والتدريب 
واكتساب المعرفة التى تمكنهم من شغل هذه 
الوظائف. 

قائمة المراجع:- 

كتب علمية :- 

١-د.‏ احمد ماهر - تطويرالمنظمات 
الدثيل العملى لاعادةالهيكلة والتميز 
الادارى وإدارةالتغيرءالدارالجامعية- 
الإسكندرية -/709. 

رسائل جامعية 

؟'- عبد الرحيم محمد عبد الرحيم - 
قياس الأداء المتوازن فى المنظمات العامة مع 
دراسة تطبيقية على شبكة الإذاعات 
الاقليمية فى مصر - رسالة دكتوراه - 
جامعة القاهرة - كلية الاقتصاد والعلوم 
السياسية 15١:05‏ . 


*- عيد قاتح العدوانى - تقييم سياسات 


وبرامجاعادة هيكلة الأجهزة الإدارية فى 
دولة الكويت» مع التطبيق على وزارة 
التجارة والصناعة - رسالة دكتوراه - 
جامعة القاهرة - كلية الاقتصاد والعلوم 
السياسية - 7٠١١9‏ . 

4- غازى رسمى ابو قاعود - دور الإدارة 
الاستراتيجية فى تحسين الأداء المؤسسى 
فى المنظمات العامة فى المملكة الاردنية 
الهاشمية مع التطبيق على وزارة ا لتخطيط 
والتعاون الدولى - رسالة دكتوراه - جامعة 
القاهرة - كلية الاقتصاد والعلوم السياسية 
000 

ه- نقل عواض الحارسى - دور الهياكل 
التنظيمية فى تحسين فاعلية الأداء فى 
المنظمات العامة بالتطبيق على ميناء جده 
الاسلامى - رسالة ماجستير - جامعة 
القاهرة - كلية الاقتصاد والعلوم السياسية 
الا 

مؤتمرات وندوات 

1- امل عصفور - تطوير الأداء الإدارى - 
ندوة تطوير الأداء فى مؤسسات القطاع 
العام المنظمة العربية للتنمية الادارية - 
القاهرة - جمهورية مصر العربية - 5-1 
يناير .7٠١6‏ 

0- رجاء شريف - متطلبات التطوير 
الإدارى للجهاز ا لحكومى ومعوقات تحسين 
الأداء الحكومى - الملتقى العربى الثانى 
الوظيفة العامة فى ظل متطلبات التطوير 
الادارى - المنظمة العربية للتنمية الادارية 
- بيروت: 18 7١-‏ يوليو (تموز) 7٠١8‏ . 

8- د. صبحى منصور - الوظيفة العامة - 
ملتقى الاتجاهات المعاصرة لإدارة الوظيفة 
العامة وشئونالموظفين - ورشة عمل 
اخلاقياتالوظيفة العامة -المنظمة 
العربية للتنمية الادارية - الرباط - المملكة 
المغربية - ٠١ /١1١5‏ يوليو 5001 . 

- سميرز ين عبد الرحمن المقرى - 
تطوير المنظمات - التغيير الايجابى - 
مؤتمر القيادة الابداعية والتجديد فى ظل 
النزاهة والشفافية - المنظمة العربية 
للتنمية الادارية - 75٠05‏ . 

-٠١‏ عادل زايد - تطبيق مدخل تقييم 
الاداء المتوازن فى القطاع الحكومى - ندوة 
الآساليب الحديثة فى قياس الاداء 


الحكومى-المنظمة العربية للتنمية 
الادارية - القاهرة - 17-١١‏ مارس 7٠١4‏ 

-1١١‏ محمود حافظ محمد خته - التطوير 
والإصلاح المؤسمى نموذج الإدارة المتكاملة 
اللمنظمات العامة - ندوة الإدارة الحديثة فى 
إدارة منظمات الخدمة العامة -المنظمة 
العربية للتنميةالادارية -القاهرة- 
جمهورية مصرالعربية - ١/18‏ مايو1١50.‏ 

1 د. محمدالطغامنة-اصلاح 
وتحديث الادارة الحكومية ( دراسة تحليلية 
اللتجربةالأردنية) - مؤتمر تحديات 
التنمية وتحديث الإدارة فى الوطن العربى 
-المنظمةالعربية للتنمية الادارية - 
طرابلس - الجماهيرية العربية الليبية 
الاشتراكيةالعظمى ١7//١١(-‏ مارس 
)0 

1- د. محمد المحمدى ماضى - نحو 
إدارة اقتصادية تلقطاع العام والحكومى 
وقياس الأداء بروح القطاع الخاص - ندوة 
الأساليب الحديثة فى قياس الأداء 
الحكومى -المنظمة العربية للتنمية 
الادارية -القاهرة- جمهورية مصر 
العربية ١7/١6‏ مارس 7٠١4‏ . 

14 د. عطية حسين افندى - الإدارة 
الموجهة بالعميل إطار مفاهيمى - ندوة 
الإدارة الحديثة فى إدارة منظمات الخدمة 
العامة - المنظمة العربية للتنمية الادارية - 
القاهرة - جمهورية مصر العربية 17/1١‏ 


مايو 2.71 
مراجع من شبكة المعلومات 
(الانترنت):- 


-٠6‏ ورقة بحث حون دور 'الادارة 
الإلكترونية"' فى تفعيل وتسهيل الأداء 
التنظيمى الحكومى -المملكة العربية 
السعودية المؤسسة العامة للتدريب التقنى 
والمهنى مجلس التدريب الفنى والتقنى 
بجازان الكلية التقنية بجازان قسم التقنية 
الإدارية - مايو 7٠١1‏ . 

-١5‏ تطوير التنظيم الإدارى - تقنيات 
تطورالمؤسسة من اجل ادخال تغيرات 
-تمطععا غمعمماعتعل ممنوتطتموع01 
لصن لعمصوام عماعنلمتامذ غ10 دعناة 

: قعع تو لع1امتدم 


الشركة القابضة مياه الشرب والصرف الصحى 
شركة الصرف الصحى للقاهرة الكبرى 


فى ظل صدور قرار فخامة السيد الرئيس محمد حستى 
مبارك رقم ١١0‏ لسئة 4٠١٠٠؟‏ بإنشاء شركة قايضة مياه 
الشرب والصرف الصحى والشركات التابعة لها ومنها شركة 
الصرف الصحى للقاهرة الكبرى, فقّد حدث تغبير واضح 
فى إزجاز العديد من المشروعات الحيوية والمهمة: وضى 
أسلوب الأداء وطريقة التعامل لحل مشكلات مياه الشرب 
والصرف الصحى على مستوى الجمهورية؛ مماساهم فى | 
تصن مستوى الخدمة ورفع المعاناة عن المواطنين . 


وقد حددت الشركة القابضة كياه الشرب والصرف الصحى 
أهداقها منن اللحظة الأوئلى: 

الهدف الاستراتيجى الأول: حماية المستهلك. 

الهدف الاستراتيجى الثانى: تقديم خدمة متميزة للمواطن. 

الهدف الاستراتيجى الثالث: حماية استثمارات القطاع. 

الهدف الاستراتيجى الرابع: الارتقاء بمستوى الإدارة بالقطاع. 

الهدف الاستراتيجى الخامس: تحقيق التوازن المالى للقطاع. 

. 5 الهدف الاستراتيجى السادس: رفع مستوى العاملين بالقطاع. 

الأستاذ الدكتور مهندس/عبد القوى أحمد مختار خليقة 
رئيس مجلس إدارة شركة قابضة لياه الشرب والصرف الصحى مستولية شركة الصرف الصحى للقاهرة الكبرى: 

* إدارة وتشغيل وصيانة مشروعات الصرف الصحى للقاهرة 
الكبرى والمدن الجديدة بالإضافة إلى أعمال التطوير والتحديث نجميع منشآت ومعدات ومحطات |" 
الشركة. 
* إدارة وتشغيل وصيانة مشروعات الصرف الصحى للقاهرة الكبرى بما فيها محطات 
٠ه‏ الرفع والمعالجة والأنفاق والمجمعات والشبكات وخطوط الطرد. 
التحكم فى الصرف الصناعى بتطبيق القانون رقم 4 لسنة 19157 بشأن صرف المخلفات 

شرك قصرت فماعر السائلة على شبكة الصرف الصحى.؛ والمساهمة فى الحد من التلوث البيئى الناتج عن مخلفات 

للقاهرة الكبردى ١‏ الصرف الصحى من خلال معالجة مياه الصرف الصحى لتخلصها من العناصر الضارة طبقا 

لمعايير القانون رقم 44 لسنة 1187 ولائحته التنفيذية. 

الشركة اليوم: 
يبلغ عدد العاملين بالشركة حوالى 4010 عاملا من جميع التخصصات (هندسية - حرفية وفنية - إدارية ومكتبية - أخرى)؛ وتعمل 
الشركة على مدى 56 ساعة يومياً لتوفير خدمة الصرف الصحى بالجودة المطلوبة على النحو التالى: 

* تشغيل وصيانة ١١‏ محطة رفع متنوعة وعدد * محطات معالجة للصرف الصحى بالإضافة الى مرافق الصرف الصحى بالمدن 
العمرائية ( الشروق- العبور-بدر-القاهرة الجديدة ١5-‏ مايو-المقطم . وجارى استلام العاشر من رمضان). 

* استقبال مياه الصرف الصحى (حوالى 1,7 مليون م" / يوم ) ومعالجة كمية تبلغ ”,7 مليون م" / يوم معالجة ثانوية بنسبة ./5٠١‏ 

* العناية بتطهير +0٠١‏ كم شبكات ومجمعات وخطوط طرد: وعمل الفحص الدورى باستخدام أحدث تكنولوجيا مثل الكاميرات داخل 
المواسير والتطهير اليومى للشبكات: وذلك برفع حوالى 50٠‏ مترا مكعبا يوميا من الرواسب والمخلفات الصعبة لتعمل الشبكة طبقا للسعة 
التصميمية لها ومنع الطفوحات. 

رفع مياه الامطار من جميع أماكن التجمعات وتطهير اليالوعات وخطوط الصرف 

إحدى معدات التطهير الحديثة. 

« يتم التعامل مع الهبوطات التى تحدث فجأة للشبكات بأحدث تقنيات الإصلاح بدون حفر وفى وقت قياسى. 

* يتم استخدام برامج نظام المعلومات الجغرافية315) لحصر الشبكات وتقييم حالتها وكفاءتها والقضاء على أى مشاكل مستقبلية. 

* تهتمالشركة يإزالة أسباب شكاوى 
الجماهير التى ترد عبر الخط الساخن هلا١‏ 
فى زمن قياسى. 
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جساعة الفسيوم 
امع ناملا منملزوع 


الهندسة - كلية دار العلوم - 


والمعلومات - كلية رياض الأطفال) 


وصدر القرار الجمهورى 754 لسنة 7١٠٠م‏ بإنشاء كلية التربية 


الرياضية وصدر القرار الجمهورى رقم 71 لسنة 04٠1م‏ بإنشاء 
كلية التمريض ‏ أ د. أحمد الجوهرى 


ويبلغعددالطلاب؟١‏ ألف طالب 

وطالبة بمرحلة البكالوريوس والليسانس 
وألف وخمسمائة بمرحلة الدراسات العلياء 
كما يبلغ عدد أعضاء هيثةالتدريس 
ومعاونيهم 7٠١17‏ وعدد العاملين 5747: كما 
تخطت جملة الأصول الرأسمالية للجامعة 
5 مليار جنيه . 

ومن أهم مرافق جامعةالفيوم 
الرئيسية: 

الحرم الجامعى الرئيسى ؛ 

وتبلغ مساحته ٠0‏ فداناء ويقع بحى 
الجامعة بمدينة الفيوم؛ ويوجد بداخله 
جميع الكليات عدا كليات التربية - التربية 
النوعية - الطب - كلية رياض الأطفال» 
ويضم حاليا مبانى إدارة الجامعة - قاعة 
الاحتفالاتالكبرى - مبنى الخدمات 
الطلابية والإدارية - مبنى مركز التعليم 


المفتوح - مبنى مركز خدمة المجتمع 
وتنمية البيئة - المستشضى الجامعى - 
المطبعة المركزية- المدن الجامعية للطالاب 
- مركز تطوير التعليم . 

- مجمع الكليات الطبية على مساحة 75 
ألفام؟ ويضم المبانى الجارى إنشاؤها 
مبنى (كليةالطبالجديد- كلية 
التمريض - المستشفى الجامعى الجديد) 
ويفصله ميدان الجامعة عن الحرم 
الجامعى الحالى . 

- مركز الأنشطة الطلابية مساحته ١١‏ 
ألفام؟ ويضم ملاعب مفتوحة لكرة القدم 
واليد والطائرة وصالتى لياقة بدينة 
وحمام سباحة أوليميى . 

- المدن الجامعية وتتكون من ستة مبان 
تستوعب 1500 طالب وطالبة . 
- - المستشفى الجامعى : يضم ١8‏ عيادة 
خارجية بالإضافة إلى 
الأقسام الداخلية هى: 

العيادات الخارجية : 
(الباطنةالعامة- 
الجراحة العامة - جراحة 
القلب والصدر - أمراض 
القلب-الأضفال- 
أمراض الرمد - أمراض 
السمعوالاتزان- 
الأمراض العصيية- 
الأمراض الجلدية- 
أ| الأمراضالصدرية- 


الفيوم 


فى مارس ١٠٠١0‏ صدر القرار الجمهورى رقم 
(45) بإنشاء جامعة الفيوم اعتيارا من الأول 
من أغسطس ١١٠١م‏ والجامعة 
ثلاث عشرة كلية هى : (كلية التربية - كلية الزراعة - كلية 
كلية الآداب - كلية الخدمة 
الاجتماعية - كلية التربية النوعية - كلية العلوم - كلية الآثار 
- كلية الطب - كلية السياحة والفنادق - كلية الحاسيات 


.و 
شٍّ 


رئيس جامعة الفيوم 


العظام - أمراض النساء والتوليد - 
المسالك البولية - الروماتيزم والتأهيل) 
ويناظرها أقسام داخلية لكل عيادة و7١‏ 
وحدةعلاجية متخصصة وهى: 
(القسطرة القلبية - الغسيل الكلوى - 
تفتيت الحصوات - مناظير الجهاز 
الهضمى - وظائف التنفس - الأشعة 
التشخيصية (مقطعية موجات فوق 
صوتية: لإ ديجتال) - الفسيولوجية 
العصبية (رسم المخ لالأطضال؛ رسم المخ 
للكبارءرسمالعضلات)-الأطفال 
المبسترون - العناية المركزة لالأطفال- 
العلاج الطبيعى والتأهيل؛ بالإضافة إلى : 
العناية المركزة سعه ٠١‏ سريرا - 7 غرف 
عمليات - معامل التحاليل المتخصصة - 
الصيدلية - بنك الدم. 

الوحدات ذات الطابع الخاص وهى : 

(مركز نصيحة - مركز صيانة وترميم 
الآثار- مركز خدمة المجتمع وتنمية البيئة 
- مركز حضارة وتراث الفيوم - مركز 
استشارات وبحوث التنمية -المطبعة 
المركزية - الورش الإنتاجية ومعمل هندسة 
الطرق والمرورو مركزالاستشارات 
الهندسية بكلية الهندسة - معمل زراعة 
الأنسجة والهندسة الوراثية والوحدة 
النموذجية لتكنولوجيا المخبوزات ومزارع 
الإنتاج الحيوانى والداجنى والسمكى 
والوحدة التموذجية لصناعة منتجات 
الألبان بكلية الزراعة - وحدة الحضانة 


النموذجية ووحدة معلمى الروضة بكلية 
رياض الأطفال - مركز الدراسات الحرة 
بكلية السياحة والفنادق - مركز التدريب 
التريوى بكلية التربية - مركز التدريب 
اللغوى بكلية دار العلوم - مركز الدراسات 
الاجتماعية بكلية الخدمة الاجتماعية). 
التعاون الدولى : تم توقيع مذكرات 
تفاهم بين جامعة الفيوم والجامعات 
والهيئاتالعلميةالآتية: (الينوى 
وفلوريدا وابليشن بالولايات المتحدة - 
كارلتون وماك ماستر ووترلو بكندا - تنبو 
بالصين - العلوم التكنولوجية بجمهورية 
اليمن - فيرجينيا وكولورادو بالولايات 
المتحدة - طشقند بأوزيكستان - بكين 
بالصين - تارتو باستونيا - هيئة التعاون 
الدولى اليابانية - الصندوق المصرى 
للتعاون الفنى بوزارة الخارجية المصرية) . 
- مركز التعليم المفتوح : صدر القرار 
الوزارى رقم ه؛بتاريخ 2٠١7/7/4‏ والقرار 
الوزارى رقم 15٠0‏ بتاريخ ٠٠١1/8/17‏ بيدء 
الدراسة ببرنامج التعليم بجامعة الفيوم 
للحصول على : (بكالوريوس الرعاية 


الاجتماعية من كلية الخدمة الاجتماعية - 
بكالوريوسإدارة المنشآتالمفندقية 
والسياحة والسفر من كلية السياحة 
والفنادق - ليسانس اللغة العربية والعلوم 
الإسلامية من كليةدارالعلوم- 
بكالوريوس المعاملات المالية والتجارية من 
كليةالتجارة- ليسانس الدراسات 
القانونية العملية من كلية الحقوق - 
ليسانس الإعلام من كلية الآداب) 

جامعة الفيوم الجديدة : 

صدر قرار السيد أ.د. رئيس مجلس 
الوزراء رقم 777 لسنة 2٠٠١9‏ بالترخيص 
الجامعة الفيوم بإنشاء منطقة استثمارية 
على مساحة ٠٠١‏ فدانا بمدينة الفيوم 
الجديدة على طريق القاهرة أسيوط 


الغربى وعلى بُعد مائة 
كيلو متر من القاهرة 
ومزودة بجميع المرافق 
(مياه - كهرباء - غاز - 
صرف صحى) وتتوسط 
ثلاث محافظات هى 
الفيوم وبنى سويف والمنيا 
وذلك لإنشاء جامعة 
الفيوم الجديدة كجامعة 
دولية تضم كليات غير 
تقليدية مثل (كلية 
الطيران المدنى - كلية 
المعلومات وتكنولوجيا الاتصالات - كلية 
العدالة والسلام الدولى - كلية الاقتصاد 
وإدارة الأعمال - كلية إنتاج وصناعة 
السينما - كلية لعلوم النانو تكنولوجى - 
كلية للفنون والتصميم - كلية للعلوم 
الهندسيةالحديثة - كلية للتصنيع 
الدوائى - كلية الإدارة الرياضية)؛: وذلك 
بالتعاون مع شريك أكاديمى أجنبى متمثلاً 
فى جامعات تولوزا لفرنسية:؛ وويلز بالمملكة 
المتحدة وشريك استثمارى وسيتم طرح 
المشروع من خلال 
مناقصة عالمية هذا 
العام . 

ومنأهم 
المشروعات الجديدة 
اللجامعة: 

- مركزالتدريب 
الإقليمى لجامعة 
الفيوم : على ساحل 
بحيرة قارون 
ومساحته ثمانية 
أفدنة ويشمل مراكز 
تدريبية لطلاب 
كليةالسياحة 
والفنادق ومركز تعليم اللغة العربية لغير 
الناطقين بهاومركزالدراسات 
الجيولوجية والبيئية ومنركز للمؤتمرات 
الدولية وفتدق مكون من 7١‏ غرفة ومركزا 
الجوالة للنشاط الطلابى . 

- ولجامعة الفيوم العديد من مشروعات 
التعليم العالى أبرزها: 

مشروع الإدارة الالكترونية المتكاملة, 
مشروع الحزم التعليمية المتعددة المستويات 
المقررات مدخلية فى الفيزياء والكيمياء 
والرياضيات: مشروع تطويرالبنية 
الأساسية لشبكة معلومات جامعة الفيوم: 
مشروع التدريب على نظم وتكنولوجيا 
الاتصالات والمعلومات؛: ومشروع ميكنة 
مكتبات جامعة الفيوم, مشروع إنتاج 
المقررات الالكترونتية؛ مشروع الخطة 


الاستراتيجية لتطوير كليةالتربية 
ومشروع تنمية كفاءات أعضاء هيئة 
التدريس ومعاونيهم بكلياتالتريية, | 
مشروع تنمية قدرات أعضاء هيئة التدريس | 
والقيادات» مشروع توكيدالجودة 
والاعتماد. 

ومن المشروعات التنافسية فى الجامعة 

.١‏ مشروع تقويم وتطويرنظم 
الامتحانات. 

" . مشروع اعتماد معمل الأراضى بكلية 
الزراعة. 

. مشروع اعتماد معمل اختبارات المواد 
بكلية الهندسة. 

وللجامعة موقع إلكترونى على الشبكة 
الدولية للمعلومات : يع.نالء.تصدامره. 9050م | 
يحتوى الموقع كل مايهمالطلاب من 
معلومات عن الجامعة بالإضافة إلى الكثير 
من المعلومات التى تتصل مباشرة بحياة | 
الطلاب الجامعية بدءاً مسن جداول 
المحاضرات ومقررات المناهج. ومواعهيد | 
الامتحانات: وإعلان النتائج؛ كليات 
الجامعة واللوائحالداخلية للكليات 
والأقسام بالإضافة إلى اسماءالسادة 
اعضاء هيئة التدريس كما يتضمن الموقع 
معلومات متنوعة ويومية عن مختلف 
الأنشطة الطلابية داخل الجامعة سواء 
كانت رياضية أم ثقافية أم رحالات: وكذلك 
ما يتم من مسابقات وجوائزء بالإضافة إلى ١‏ 
أسماء الطلاب والطالبات المقبولين بالمدن | 
الجامعية بالإضافة إلى عرض الإجابات 
النموذجية للامتحانات وذلك باللغتين 
العربية والإنجليزية . 
| - يتم تحديث الموقع يومياً حيث يتم نشر | 
اخبار انشطة الجامعة وإعلانات الوظائف | 
ونتائجالامتحانات والقبول بالمدن 
الجامعية وسدادالرسومالدراسية 
والمناقصات والمزايدات وإعالانات شغل 
الوظائف من خلال الموقع وسوف تطبق 
مبدئيا على طلاب التعليم المفتوح 
والدراسات العليا. 
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الضغوط ظاهرة إنسانية قديمة موجودة مع وجود الانسان ذاته لقول الله 
سبحانه وتعالى : (لعَن خلقنا الإنسان فى كبد) (سورة اليلد: الآية 4 ). إلا 
أن الاهتمام بها بوصفها مجالا للدراسة هوالذى يمكن أن يطلق عليه 
الحداثة: لتغيرسمات المجتمعات فى الوقت الراهن بسبب تعقد حياة العصر 
الحديث والكشف عن وجود تغيرات فسيولوجية مرتبطة يردود افعال 
الجسم تجاه الضغوط لها علافة سببية وثيقة بصحة الإنسان وما يصيبه 


من امراض بدنية ونفسية ‏ 

وتطورالامتمام بعد ذلك من دراسة 
الضغوط بصفة عامة إلى دراسة ضغوط العمل 
على وجه الخصوص حيث أثبتت العديد من 
الدراساتالمتخصصة أن مايتعرض له 
العاملون غالباً من ضغوط فى بيئات العمل لا 
يؤثر فقط على حالتهم الصحية والنفسية من 
اضطراب» وقلق» وخوف» وإحباط؛ وغضب. بل 
ينعكس أيضاً على مستويات أدائهم لعملهم» 
ومن ثم قدرتهم على العمل. والتى تعوق 
بالتالى المنظمات والمؤسسات فى الوصول إلى 
أهدافها التى تعمل على تحقيقها. 

لهذا بدأت الدراسات فى هذا المجال تتجه 
نحوالتعرفإلى اتجاهاتالعاملين 
ومشاعرهم: والكشف عن آثار تلك المشاعر 
الإيجابية والسلبية لهم, ومقدرتهم على 
تحقيق أهداف المؤسسة التى يعملون بهاء 
ومواقفهم تجاه وظائفهم ومنشآتهم؛ للرفع 
من جودة إنتاج أية مؤسسة من المؤسسات. 

وبذلك أخذ يفسر كثيراً من ردود أفعال 
العاملين وسلوكهم غير المرغوب فيه من 
مظاهر ارتفاع معدل الغياب؛ وكثرة الشكاوى ؛ 
وأخطاء العمل المتكررة؛ وضعف الأداء. وغيرها 
من أنماط السلوك على أنها ذات علاقة بضغط 


العمل نتيجة للعبءالزائد فى العمل؛ 
أوالرئيس قليل الخبرة أوغير الواضح. 
أوالعلاقات المتعددة. مما يتسبب فى الشعور 
السريع بالإجهاد أوالإحباط والملل من العمل. 
وبدأ النظر فى حلها بالاهتمام بالمجال الحسى 
فى الميدان الوظيفى ليساعد على تدفق العمل 
بطريقة سليمة: وتجنب الإدارة مشاكل عديدة 
هى فى غنى عنهاء نتيجة عدم توافر المناخ 
التفسى المناسب للعاملين الذى يؤدى إلى 
ظهور السلوكيات غير المرغوب فيها. 

إلا أن الاهتمام الفعلى من قبل الحكومات 
ظهر بشكل واضح مع الإحصاءات التى بدأت 
ترصد خطر ضغوط العمل على صحة الفرد: 
والخسائرالمالية الناتجة عنه فى المأسسات 
والمنظمات: وعلاقتها بالبيئة الاجتماعية 
العامة التى يصعب فصلها عن بيئة العمل: 
لاسيما أن معظم المنظمات الإدارية فى الوقت 
الراهن أخذت تعانى هى الأخرى من ازدياد 
السلوك غير المرغوب فيه بين العاملين فيها. 


ومع أهمية موضوع الضغوط وعلاقتها 
بالجوائب الصحية والنفسية والسلوكية للفرد 
وآثارها التى تتركها على المؤسسات بوصفها 
منظماتإدارية تظهر جلياً ضرورة مناقشة 


1 


0ه 


إعداد أ/ أحمد فرج سعودى 


رئيس 


مشكلة الدراسة التى تبحث ظاهرة ضغوط 
العمل ومستوى تلك الضغوط برئاسة مصلحة 
الجمارك. 


لذا تعد هذه الدراسة محاولة ترم ى إلى 
تفهم طبيعة مشكلة ضغوط العمل الناتجة عن 
ظروف عملهم, رغبة فى تحفيزهم وحثهم على 
أداء الوظائف الموكلة إليهم بنجاح يحقق أهداف 
المصلحة التى يعملون بها. 

أهداف البحث 

-١‏ تهدف الدراسة الحالية إلى إلقاء الضوء 
على مكونات ضغط العمل للعاملين ومصادره. 
والنتائج والآثار المترتبة عليها التى تقلل من 
كفاءة الأداء الوظيفى؛ وتحديد الاستراتيجيات 
العامة للتعامل مع مشكلة ضغوط العمل 
وآثارها السلبية سواء على مستوى الفرد أوعلى 
مستوى المنظمة. 

؟- وتطمح الدراسة أن تساعد نتائجها 
متخدى القرار فى وضع تنظيم مناسب للحد 
من الآثار السلبية لضغوط العمل؛ ورفع الروح 
المعنوية. والخروج بمجموعة من التوصيات 
تساعد فى زيادة إنتاجية العاملين فى المصلحة 
وتطوير أدائهم من خلال محاولة التعرف إلى 
ضغوط عملهم؛ وتوضيح طبيعتها ومصادرها 
المختلفة؛ والآثار المترتبة عليهاء وذلك من 
خلال الكشف عن العناصر الآتية: 

- مستوى شعور العاملين بضغوط العمل. 

- أسباب ضغوط العمل التى يعاتى منها 
العاملون فى الإدارة. 

- الآثار السلبية التى تخلفها ضغوط العمل 


على أداء العاملين وسلوكهم. 

*- إبراز أنسب الطرق التى تعين على 
التخلص من ضغوط العمل بشكل عام واقتراح 
الحلول التى تخفف من الشعور بضغوط العمل 
للعاملين. 

4- تحقيق أهداف التنظيم من خلال 
الاستخدام الأمثل للعنصر البشرى بما يضمن 
زيادة درجة الرضاء الوظيفى عن العمل من 
جانب العاملين. 

أهمية البحث 

يتطلب تقديم خدمات متميزة فى المؤسسات 
الحكومية مستوى عالياً من كفاءة العاملين 
فيها لا يمكن تحقيقه إلا بوجود بواعث نفسية 
قوية لدى أولئك العاملين للعمل تنبع من 
رضاهم عن ذاتهم وعملهم؛ ويرتبط بتحقيق 
مفهوم ذلك الرضاالتعرف إلى مستويات 
ضغوط العمل التى توجد فى بيثة العمل. 

ومن هنا تتضح أهمية الدراسة فى الدور 
المرجو منها بالكشف عن الجائب الحسى لأداء 
العاملين بالمنظمة (مصلحة الجمارك) 
باستخدامها الضغط المهنى متغيراً يستنتج من 
خلا له مسيبات ضغط العمل للعاملين فى بيئة 
العمل؛ وآثارها السلبية والإيجابية عليهم: 
بوصفه وجهاً آخر لاستثمارالموارد البشرية 
وتفعيل عملها بوصفهم مدخلات رئيسة تحقق 
أهداف تلك المؤسسات وتزيد من كفاءتهاء لآن 
حجم العاملين فى مجالات العمل ليس مهما 
بقدر أهمية النوعية والتزامها والرغبة لديها 
فى العمل. 

هذا إلى جانب الأساليب المباشرة الأخرى 
التى تعود عليها فى عملية التقييم أوالتطوير, 
خاصة فى البيثات العربية التى تندر فيها دراسة 
ضغوط العمل بشكل عام أوفى بيئة المؤسسات 
الحكومية كمصلحة الجمارك بوجه خاص. 
وبذلك تمد الدراسة الحالية المديرين 
أوالمشرفين بأسلوب إدارى حديث يساعد على 
تفعيل الموارد البشرية فيهاء وزيادة إنتاجيتهم: 
وكفاءتهم: بجانب اتخفاض التكاليف. 

وإذا ما أحُسن الاستفادة من استخالاص 
نتائجها وتفسيرها وتوظيفها لصالح !لتقويم 
والتطوير والتخطيطء وذلك أحد عناصر فن 
الإدارة وأهم أهدافها المباشرة. 

كما تظهر أهميةالدراسة من الجانب 
البحثى فى كونها تفتح أبعاداً بحثية كثيرة 


الدراسات مستقبلية ذات عالاقة بتطوير 


الم لل لظ لضففهفا 


العاملين من خلال تلمس آثار 
الأبعاد النفسية والاجتماعية 
الهم؛ بجاتب إثرائها للتخصص 
الربطها بأدبيات جديدة 
خارجة عن مجال التخصص 
وذات صلة بمفاهيمإدارية 1 
لها عالاقة به. 

وبشكل عام فإن فائدة 
الدراسة تبرز من جاتبين 
مهمين أحدهما أهمية 
الموضوع فى مجالات 
العمل المختلقة خاصة 
مع الاهتمام المتزايد ‏ *” 
بالدورالذى يلعبه 
العنصرالبشرى فى كفاءة 
إنتاجية المعلومات وتوصيلها. والآخر أن 
الدراسات فى المجتمعات العربية لم تهتم بعد 
فى بحوثها بالجوانب النفسية للعاملين ودورها 
فى العمل وفى حياة الأفراد من العاملين فى 
تلك المجالات مثلالمؤسساتالحكومية 
(مصلحة الجمارك). 

مشكلة البحث وأسبابها 

تختلف مستويات ضغوط العمل من مهنة 
لأخرى بحسب المكانة الوظيفية التى تشغلها 
تلك المهنة؛ والفئة التى تصنف عليهاء والأنشطة 
الوظيفية التى تميزهاء والمواصفات المطلوبة 
لتنفيذهاء والمكانة الحيوية التى يصنف عليها 
الأفراد الذين يعملون فيها أو غيرها من 
العوامل المرتبطة بطبيعة الوظائف. 

وبناء على الاعتبارات السابقة تعد بيئة العمل 
فى مصلحة الجمارك ومنافنها المختلفة سواء 
على المستوى التنفيذى أوالخدمى (الإدارى) 
من البيئات التى يتوقع أن يقع العاملون فيها 
تحت ضغوط مهنية مختلفة المصادر ليست 
بالهينة: منها عدم استقلالية الأداء فيها 
الضرورة تضامن العاملين مع زمالائهم لتشكيل 
فريق عمل لإنجازالمهام المطلوبة» وسرعة النمو 
والتطور فى المجال العلمى للمهنة الذى يواجه 
تحديات مختلفة؛ بجاتب ما يتطلبه العمل من 
مواجهة مع جمهور المستفيدين عند تقديم 
الخدماتالمختلفة؛ وعدم استقرار مفهوم 
المجتمع لطبيعة عمل موظفى الجمارك 
ونظرتهم المحبطة بالتقليل من شأن جهودهم: 
يضاف إلى ما سبق سبب رئيسى هو ارتباط 
معظم العمل الجمركى بكل الجهات الاخرى 


بالدولة 
وقراراتها وغير ذلك كثير من 
العوامل التى قد تشكل ضغوط عمل للعاملين 
بشكل أو بآخرء وتترجم إلى ردود أفعال مختلفة 
تؤثر على أدائهم؛ والتفاعل المطلوب لنجاح تلك 
المؤسسات المعلوماتية. ولا يمكن الاستعاضة فى 
الوقت نفسه عن أدوارهم بتجهيزات مادية 
أخرى. مع وجود حاجة ماسة لهم بوصفهم 
كوادر بشرية تعد من أهم أركان العمل الجمركى 
(الشثروة البشرية)؛ لاسيما أن معظم الملؤسسات 
الحكومية تعد نسبياً فى دور التكوين والارتقاء» 
لذا فهى بحاجة لجميع العاملين فيها 
لاستكمال عملية البناء الأساسى لها فى بيئة 
تسودها علاقات ارتباطية متعددة التوجهات. 

ذلك مع مواجهة كثير منالعاملين 
وموظفى الجمارك مشكلات معاصرة نشأت من 
مستوى القصور الواضح فى مستويات كفاءة 
أداء العاملين بهاء مع وجود إسراف فى استخدام 
الموارد البشرية والمادية فيها: الأمر الذى أدى 
إلى رفع التكلفة الفعلية لتشغيل المؤسسات 
الحكومية فى الوقت الراهن؛ دون ارتفاع فى 
مستوى أداء العاملين فيها أوإنتاجها بشكل عام 
يبر ارتفاع نفقاتها. 

لذا تسعى الدراسة الحالية لرفع مستوى أداء 
العاملين بإثقاء الضوء على مصادر ضغوط 
العمل المؤثرة على العاملين فى الجمارك بهدف 
تحديد تعوامل التى قد تعوق إنتاجية العاملين 
فيهاء ومعالجة أسبابها بأسلوب غير تقليدى 
يتفهم الاحتياجات النفسية للعاملين» وتوجد 
مواءمة بينهم وبين عناصر بيئات العمل 
المختلفة المادية والبشرية منها. 


لل ل ل لل لل ل لظف نلفففئلف 


بدائل الحل 

قبل الحديث عن بدائل الحل وتفاصيلها فإنه 
يتوجب التطرق إلى: 

المشاكل التى كانت تعانى منها الجمارك 

- قوانين وتشريعات قديمة لا تتناسب 
والمتغيرات العالمية. 

- عدم المرونة فى الإجراءات الجمركية.. ما 
يؤدى إلى عرقلة حركة التجارة. 

- تحول الموانىء الى مخازن ومستودعات. 

- عدم وضوح الرؤية.. وفقد الثقة المتبادلة 
بين رجال الجمارك وجمهور المتعاملين. 

- نظم جمركية قديمة.. لا تستوعب الحركة 
الهائلة للتجارة العالمية. 

- طرق معاينة تقليدية. 

- عدم الاهتمامالكافى بالتكنولوجيا 
الحديثة. 

- عدم الاهتمام الكافى بالموارد البشرية.. 
وفقدان التواصل مع العاملين. 

- عدم التنسيق الجيد مع الجهات الحكومية 
ذات الصلة بالعملية الجمركية. 

- الاهتمام الشديد بإحكام أدوات الرقابة 
الجمركية دون النظر الى تسهيل حركة التجارة 
العالمية. 

- تركيزالجمارك على هدف الجباية 
وتحقيق اعلى حصيلة دون النظر الى استخدام 
الجمارك كوسيلة اقتصادية لخلق مناخ 
استثمارى متميز. 

- مركزية اتخاذالقرار... وعدم تفويض 
السلطة. 

- عدم وضوح المعلومات والافتقار الى دقة 
الإحصاءات. 

- عدم الانفتاح على النظم ا لجمركية العالمية. 


البديل الأول: 

حل مشكلة الدورة المستندية 

-١‏ الدورة المستندية: 

وضع دورة مستندية محكمة تكفل نظاما 
يتكامل فى أدائه.. منن لحظة إنشاء المستند.. 
وحتى لحظة حفظه مروراً.. بخطوات 
اعتماده..مراجعته.. تسجيله.. إلخ.. بلإن 
الدورةالمستندية بهذا المضمون تقوم بدور 
رقابى ذاتى يؤدى الى اكتشاف الأخطاء. 


الاهتمام ينك 
م لبدريب 
« يا 
العاملين داعتباره 
يه 3 9٠‏ 
0000 2 3-5 
افضل وسائل النطوير 
3 وضع نظام للرقابة الداخلية : 
وضع نظام رقابة داخلية سليم يتيح اكتشاف 
الأخطاء فى وقت مبكر وتصحيحها أولاً بأول 
تفادياً نتراكم هذه الأخطاء أواكتشافها بعد 
فوات الأوان ويوضع هذا النظام بأى من أدواته 
المعروفة (إما بتقسيم العمل أوبنظام الدورة 
المستندية أوبالمراجعة الداخلية): 
أ- بتقسيم العمل: 
حيث يتم فيه تصنيف الموضوعات التى تتم 
متابعتها ويميزكل موضوع برم زأوحرف 
إبجدى. 
فمثلاً المشكلاتالتى تقابل الجهات 
الخارجية أوالشركات التى تتعامل مع الجمارك 
يرمز لها برمز (خ): الشكاوى التى تقدم لمكتب 
السيد الأستاذالدكتور وزيرالمالية يرمزلها 
برمز (أ) الشكاوى المقدمة من أفراد سواء 
متعاملين مع الجمارك أوعاملين بالجمارك 
يرمز لها بالرمز (ع). 
ويتم تقسيم هذه المشكلات أوالشكاوى على 
الباحثين على أساس القطاعات الموجودة 
بالهيكل التنظيمى للمصلحة بحيث يختص كل 
موظف بالإدارة بمتابعة المشكلات من مجموعة 
من القطامات حتى يتمكن كل موظف من 
متابعة المشكلة متابعة دورية حتى يتم التوصل 
إلى حل لها. 
كما يفيد نظام الرقابة الداخلية فى متابعة 
تحصيل المستهدف من الإيرادات وتحديد 
مقدار العجز والزيادة شهرياً وسنوياً وذلك 
بالمواقع المختلفة وعلى مستوى كل القطاعات 
بما يتيح التعرف أولاً بأول على مستويات الأداء 
اللعاملين وتحديد أوجه القصور فى المواقع 
الجمركية المختلفة. 


ب- بنظام الدورة المستندية: 

وتمرفيها المشكلات أوالشكاوى المقدمة 
بالتسجيل فى عدة مراحل تكون فيها كل 
مرحلة مكمله التى تليها ويتم تسجيل نتائج 


بحث المشكلة فى كل مرحلة بحيث تكون هناك 
سهولة ويسر عند الرجوع لاى مشكلة. 

ج- نظام المراجعة الداخلية: 

ويتم فيها مراجعة نتيجة البحث فى جميع 
مراحله وهل تم التوصل لحلول يتم من 
خلا لها القضاء على المشكلات وعدم تكرارها. 

"- تشجيع البحث والرقابة: 

يتم تشجيع البحث والدراسة بين العاملين 
وذلك بتوفير كل ما يلزم لزيادة الوعى لدى 
العاملين وذلك بتوفير المراجع والأدوات التى 
يمكن الرجوع إليها حتى يمكن الوصول لحلول 
سليمة حتى يتسنى تطبيق المبادئ الحديثة التى 
تستجد فى مجال العمل. 

؛- وضع نظام للمتابعة الدورية : 

وضع نظام جيد للمتابعة الدورية للتأكد من 
اتسياب العمل وللتأكد من جدية البحث وتكون 
هذه المتابعة وفقاً لأهمية الموضوع فقد يكون 
بعضها يومياً والأخر على فترات. 

ه - تنسيق وتنظيم اماكن العمل: 

إعادة ترتيب وتنظيم أماكن العمل وفق 
متطلباتالعمل ووفق خط سير الدورة 
المستندية بما يكفل انسياب العمل إلى الأمام 
دوما ودون أن يرتد المستند الى الخلف ويدور 
حول نفسه وفى ذلك توفير للكثير من الجهد 
والوقت وأيضا ترتيب وتنظيم أماكن التخزين 
بما يضمن اليسر والسهولة فى الوصول إلى 
المطلوب وانسياب العمل. 

5- إدخال نظام الحاسب الآلى فى 
العمل: 

وضع خطة متكاملة لإدخال نظام الحاسب 
الالى فى جميع الاعمال التى يمكن ميكنتها 
وبحيث نصل الى التسجيل والتبويب والتخزين 
للبيانات والحصول على بيانات فى سير 
وسهولة وبالسرعة التى تخدم القائم بتحليل 
هذه البيانات. 

وغنى عن البيان.. أن نظام الحاسب الآلى 
الدقيق.. لابد أن يكون وراءه عنصر بشرى 
دقيق...قادر على إدخال المعلومات الصحيحة 
والمتميز فى وضع البرامج المناسبة. 
البديل الثانى: 

حل مشكلة قصور العنصر البشرى 

من المعروف أن العنصر البشرى هو أغلى ما 


يجب الاهتمام به.. وحتى مع تطبيق أكثر 
الأجهزة الإلكترونية تقدما.. يبقى الإنسان هو 
أداة التقدم.. لان الإنسان هو الذى يقوم بالعمل 
على هذه الأجهزة.. فإذا كان ماهرا ذكيا.. مدرياً 
تدرييا جيدا.. أعطى الجهاز المعلومات بصورة 
صحيحة.. ودقيقة.. وبالتالى ستكون المخرجات 
بصورة ممتازة ودقيقة.. والعكس.. إذا كان 
الجهازمتميزا.. ومستخدم الجهازلا توجد 
لديه المهارة الكافية لتشغيله. 


لابد من تدريب العاملين ويرتكز تدريب 
العاملين على ركيزتين أساسيتين:- 
اولاهما: التدريب على رأس العمل واثناء 
العمل حيث يعتبر من أهم أنواع التدريب 
ويقصد به قيام المتدرب بتلقى التعليمات 
والتوجيهات التى توضح له أسلوب العمل من 
رئيسه الذى يتولاه بالرعاية فيبين له الصواب 
من الخطأ والحقوق والواجبات وأفضل أسلوب 
لأداء العمل وآداب الأسلوب الوظيفى؛ ويعتمد 
فى ذلك على التوجيه المباشر وتناوب الأعمال 
والتكليفاتالمساهدة بالإضافة الى لجان 
وحلقات التمرين ويعتبر التدريب أثناء العمل 
هو بمثابة إحدى وظائف المدير. 
ثانيتهماً؛ تثقيف العاملين وتدريبهم: 
(أ) سواء بعقد دورات تدريبية داخلية أى 
تنظمها الإدارات داخل المصلحة مثل الدورات 
التى يتم تنظيمها بالمعهد الثقافى الجمركى 
ويتم فيها تعريف العاملين بالقوانين والنظم 
والقواعد التى تحكم العمل الجمركى وتوضح 
الهم أهمية العمل بالجمارك حيث يمثل 
العاملون بالجمارك درع الحماية الأول للبلاد. 
(ب) أوإيفادهم للتدريب خارج المصلحة 
بمراكز التدريب والمراكز العلمية المتخصصة 
والجامعات وذلك لتدريبهم كل فى مجال 
اختصاصه. 
مثال ذلك: 
برنامج مديرى العموم 
بالجهاز المركزى للتنظيم والإدارة 
برنامج مدير الإدارات 
بالجهاز المركزى للتنظيم والإدارة 
برنامج رؤساء الأقسام 
بالجهاز المركزى للتنظيم والإدارة 
برنامج المشتريات والمخازن بالجهاز 
المركزى للتنظيم والإدارة 


برتامج التأمين والمعاشات 
بالهيئة القومية للتأمين والمعاشات 

ويستند النظامالتدريبى الى دعائم 
ومقومات تضمن نجاحه فى تحقيق أهدافه من 
أهمها:- 

- اتباعالأسلوبالعلمى فى تحديد 
الاحتياجات التدريبية. 

- تخطيط البرامج التدريبية بواقعية 
وموضوعية لمقابلة تلك الاحتيا 

- اختيار الأسلوب التدرييى المناسب. 

- اختيارالهيئة الفنية القادرة على تغيير 
المفاهيم وأنماط السلوك. 

- ضرورة احتساب عائد استثمار التدريب 
وتحديد معايير سليمة لقياس نتائجه. 


البديل الثالث: 


حل شكاوى وتحسين الخدمة 

إذا كان العمل متقنا ندرت شكاوى ال متعاملين 
إلا أننا نحن البشر نشكو دائما وعليه فمن 
المتوقع أن تكون هناك شكاوى يجب القضاء 
عليها. 

وفى جميع الأحوال يبقى التدريب على رأس 
العمل وأثناء العمل من أهم أنواع التدريب 
ويقصد به قيام المتدرب بتلقى التعليمات 
والتوجيهات التى تبين له أسلوب العمل من 
رئيسه الذى يتولاه بالرعاية خلال الفترة 
الأولى فيبين له الصواب من الخطأ والحقوق 
والواجبات.. وأفضل أسلوب لأداء العمل..وآداب 
السلوك الوظيضى.. ويعتمد فى ذلك على 
التوجه المباشر وتناوب الأعمال والتكليفات 
المساعدة بالإضافةإلى لجان وحلقات 
التمرين... ويعتبر التدريب أثناء العمل هو 
بمثابة (التوجيه) إحدى وظائف المدير كما 


وفى جميع الأحوال يجب أن تكون هناك 
متابعة دقيقة للأعمال.. وتدقيق.. رقابة.. 
حتى لا تحدث الأخطاء بالشكل الذى يوحى 
بعدم كفاية ودقة أنظمة العمل. 

وإسهاما فى القضاء على شكاوى المتعاملين فقد 
يكون من المناسب وضع مجموعة من التعليمات 
الشفهية والمكتوبة التى تستهدف انسياب العمل 
بالشكل المطلوب..ويما يضمن حصول المتعاملين 
على خدماتهم فى الوقت المناسب. 


ا لال للف ففظففك 


البديل الرايع: 

إنشاء ونتحديث قاعدة المعلومات 

فى هذا العصر.. الذى قفزت فيه العلوم 
المتطورة.. إلى أبعاد كثيرة. 
كما.. ونوعا.. وقيمة.. بل وتشابهت فيه المواد 
إلى حد التماثل.. وأصبح العقل البشرى عاجزا 
عن ملاحقة هذا التحدى الهائل.. 

لكل هذا.. كان لابد من مواكبة هذا التقدم.. 
وإدخال أنظمة الحاسب الآلى.. وإدخال جميع 
البيانات المهمة.. مع إعداد برامج متقنة تضمن 
خلق قاعدة معلومات..مع تحديثها أولا بأول.. 

وذلك بالإضافة إلى سرعة الإنجازا لتى تكون 
أساسا لأداء الخدمات المتميزة للمتعاملين فإئنا 
نقترحالآتى وصولا إلى تحسين الخدمة 

- اختصار خطوات تأدية الخدمات المؤداة 

- توعية العاملين بأهمية الأعمال التى 
يؤدونها...وأن أداءها بشكل جيد يؤدى إلى 
الشعور بالانجازمن جاتبهم والإحساس 
بالرضا من جاتب المتعاملين. 

- توفير أماكن لائقة ومناسبة لانتظار 
المتحاملين لحين أداء الخدمة لهم. 

- وضع علاماتإرشادية للمتعاملين 
للتيسير عليهم... ولسرعة الإنجاز. 

- تدريب العاملين على طريقة أداء الخدمة 
بالسرعة واتقان المطلوبين. 

- توفير أدوات العمل.. والمعلومات اللازمة 
لأداء الخدمة. 


تضخمت الأرقام.. 


- حسن استقبال المتعاملين.. وحسن أداء 
الخدمة.. فى الوقتالمناسب وبالطريقة 
المناسبة. 

- عمل لقاءات مع المتعاملين والاستماع ليهم 
التذليلأى عقيات قد تواجههم أثناء أداء 
الخدمة لهم. 

البديل الخامس: دور المتابعة فى زيادة 
إيرادات المصلحة 

طالما أن الدولة تلتزم بالإنفاق العام على كثير 
من المجالات.. فإنها فى المقابل تكون بحاجة 
لأموال وإيرادات عامة تعتمد عليها فى تغطية 
النفقات العامة التى تقوم بها. 


وتحدد المادة الخامسة من قانون الجمارك 
رقم 5 لسنة 195 فى مصر وعاء الضريبة 


واد تان اكتوت رد 0 


للفلل ل ل لل لل لل ل لل لضن ضضفضفف 


تمسين قواعد البيانات والمعلومات يساهم فى دقة وانسياب العمل 


الجمركية بأنه البضائع التى تدخل أراضى 
الجمهورية وتخضع لضرائب الواردات المقررة 
فى التعريفة الجمركية علاوة على الضرائب 
الاخرى وذلك إلا ما يستثنى بنص خاص. 


وتهدف الضرائب الجمركية إلى 
هدفين رنيسيين: 


- الهدف المالى: ويظهر فى حالة فرض 
الضرائب على السلع التى لا تنتج على أراضى 
الدولة.. وفى هذه الحالة يكون الهدف من 
فرض الضريبة هوتحقيق حصيلة مالية 
فقط.. إذ لا توجد سلع وطنية تنصرف إليها 
الحماية. 

- الهدف الاقتصادى والاجتماعى: 
ويظهر بالنسبة للضرائب التى تفرض على 
السلع التى تنتج أو تصنع لها مثيل على أرض 
الدولة.. وهنا يكون فرض الضريبة الجمركية 
بهدف حماية الصناعة الوطنية.. وفى هذه 
الحالة تفرض الضرائب على جميع 
المستهلكين.. حيث يدفعها المستورد الذى يقوم 
بتحميل الضريبة على المستهلك عن طريقة 
تعلية سعرالسلعة على النحوالذى يعوض 
العبء الضريبى الذى دفعه. 

ومن المزايا التى تحققها الضرائب 
الجمركية.. فى مجال زيادة الموارد ما يلى: 

- أن نظام الضرائب الجمركية يحقق مورد 
مال كبيرا يساهم فى تمويل الخزانة العامة 
اللدولة.. 

الضرائب الجمركية كفيرها من الضرائب 

غير المباشرة.. لا يشعر المستهلك بعبئها.. 
بالإضافة إلى أن الممول يقوم بدفعها.. ويقوم 
بتحميلها على المستهلك.. ولذلك فهو دائما 
يدفع الضريبة الجمركية.. واضعا فى اعتباره 
أنه لن يتحمل أى أعباء منها وانما سينتقل هذا 
العبء إلى المستهلك. 

- تتميزالضريبةالجمركية بسرعة 
التحصيل...وذلك لأن الضربية الجمركية يتم 
تحصيلها فور عملية الاستيراد.. ودخول السلعة 
إلى البلاد. 


ومن هنا زاد الاهتمام بتحصيل الضرائب 
الجمركية.. كإحدى الضرائب المهمة التى 
تعتمد عليها الدولة فى تمويل الخزانة العامة 


وزيادة الموارد المالية. 

ومصلحة الجمارك.. من المصالح الإيرادية 
التى تضطلع بتحقيق نسبة كبيرة من الموارد 
المالية للموازنة العامة للدولة. 

وعلى الرغم من المتغيرات الاقتصادية التى 
حدثت فى الآونة الأخيرة.. والتى يهدف بعضها 
إلى الاتجاه إلى النظام الحر.. والتخفيف من 
حدةالقيود الجمركية.. وتخفيض بنود 
التعريفة الجمركية.. والتوسع فى الإعفاءات 
الجمركية لخدمة أهداف اقتصادية واجتماعية 
وسياسية. 

إلا أن زيادةالموارد ما زالت تعتبرأحد 
الأهداف الرئيسية المهمة التى يضطلع بها 
العاملون فى حقل الجمارك. 

ولعلالجهدالكبيرالذى بذلهرجال 
الجمارك فى مواكبة برنامجالإصلاح 
الاقتصادى.. والتعديلات المتلاحقة للتعريفة 
الجمركية تمشيا مع الاتجاه العالمى فى خلق 
سوق عالمية حرة...يؤكد على أن مصلحة 
الجمارك نجحت فى المساهمة فى خلق جو 
منباسب فى إنجاح برام جالإصلاح 
الاقتصادى...مع الحفاظ على الحصيلة 
الجمركية وتنمية الموارد وزيادتها 


اختيار البديل الأمثل لحل المشكلة 

باستعراض البدائل السابقة يتبين للباحث أن 
البديل الأفضل لحل المشكلة يتمثل فى اختيار 
البديلالخاص بإنشاء وتحديث قاعدة 
المعلومات والذى يسهم فى حل هذه المشكلة 
ومنع تضارب الاختصاصات وتيسير العمل 
وحسن الأداء على مستوى المصلحة. 

هذا ويبدى الباحث فى هذا الخصوص أن 
البدائل الأخرى هى - فى حقيقة الأمر - 
جزء مكمل للبديل الذى تم اختياره والذى 
يساعد فى نجاح أداء الإدارة ومثالتا فى ذلك 
أن تنمية مهارة وتدريب العنصر البشرى - 
مثلاً - يصب فى نجاح ادارة المعلومات وفى 
ذات الوقت سيكون عنصراً مهماً فى القضاء 
على الشكاوى واختصار الدورة المستندية 
للعمل فضلاً عن اختصار المستندات المتداولة 
بين الادارات والقطاعات المختلفة داخل 
المصلحة. 


تجربة ميناء السختة (نموذج واقعى) 

- توحيد البنية المعلوماتية ودورة الإجراءات 
مع الجهات الرقابية:- 

وذلك من خلال شبكة حاسبات موحدة تعمل 
من خلال قواعد بيانات مدمجة ومتكاملة 
لخدمة كل من مصلحة الجمارك والجهات 
الرقابية وقد ساهم هذا النموذج فى: 

أ- تيسي رالإجراءات. 

||- تبسيط وتقليص المستندات المتداولة. 

|||- توحيد الإحصائيةالخاصة بحركة 
التجارة. 

نظم التبادل الإلكترونى للبيانات: 

أ- حيث يتم استلام قوائم الشحن!ليكترونيا 
من التوكيلات الملاحية قبل وصول البواخر 
فعليا. 


أ تتم عمليات متابعة عمليات التفريغ 
والشحنإليكترونيا من خلال الوحدات 
المحمولة مع موظفى الساحات. 

-أأأ كما يتم إرسال بيانات الإفراج الجمركى 
عن البضائع الواردة إلى إدارة الميناء إليكترونيا 
فور إتمام الإجراءات. 

نظام التحصيل من خلال البنك: 

يتم تحصيل الضرائب والرسوم المحسوبة 
آليا بواسطة النظام من خلال البنك المقام فى 
الميناء عن طريق القسائم والإشعارات الآلية 
وطباعة نسخة القسائم بالجمرك آليا فور 
السداد. 

ميكنة حركة المنفذ: 

حيث تم ربط نظام البوابة بكل من محطات 
الوزن وإدارة المنافيست ويتم احتساب الرسوم 
والضرائب الإضافية وتسديد بيانات المنافيست 
إليكترونيا وفق حركة الشحن. 

نظام خدمة العملاء: 

-١‏ تم إنشاء مركز متقدم يتم تزويده بآليات 
إدراج البيانات ومسح وأرشفة المستندات 
الرئيسية إليكترونيا. كما يقوم النظام بطلب 
البيانات التفصيلية الإضافية واللازمة للجهات 
الرقابية فى الحالات التى تستوجب العرض 
على تلك الجهات. 


؟- تم تركيب محطات استعلام للعملاء 
تمكن العميل من الاطلاع على أى من البيانات 
الجمركية الأساسية (تعريفة- أسعار 
عملات.....الغ) وكذا البياناتالخاصة 
بالشهادات الجمركية وطلبات الفحص. 

؟- تم تزويد مركز خدمة العملاء بعدد من 
شاشات البلازما العملاقة تم من خلالها 
عرض البيانات التى تهم العملاء مثل قوائم 
المعاملات المنتهية الإجراءات والتى تتطلب 
سداد الضرائب والرسوم: قوائم الشهادات 
الجمركية التى سوف يتم الكشف والمعاينة 

؛- تم تحسين بيئة العمل للموظف الجمركى 
ورفع كفاءة الإنتاج عن طريق تزويد المركز 
بقاعة اجتماعات فيديو ثلا جتماع بالموظف 
الجمركى حيث يتم كل البيانات الخاصة 
بطلبات الاجتماع لتحديد الأسباب والأشخاص 
المطلوب الاجتماع بها كما يتم تسجيل جلسات 
الاجتماع عند الرجوع إليها عند الحاجة. 

ه- تم تطويرآليات التراسل مع عملاء الميناء 
باستخدامالرسائل القصيرة عن طريق 
التليفون المحمول؛ كما يتم إخطار العميل 
بالإجراءاتالتى تتم آليا باستخدام تلك 
الرسائل. 

نظام جدولة مواعيد الكشف والمعاينة : 

تم تطويرآليات مميكنة لتحديد مواعيد 
الكشف والمعاينة وإخطار العملاء بها؛ كما تم 
تطوير نظام التخاطب بين الجمرك وإدارة 
العمليات بالميناء لإجراء الكشف الفورى على 
المنتجات التى تتطلب ذلك ويتم ربط النظامين 
بنظام خدمة العملاء سالف الذكر. 

النموذج الجمركى الموحد 

تم إصدار نموذج متطور موحد للشهادة 
الجمركية المميكنة بهدف تبسيط الإجراءات 
والتخفيف على المتعاملين. 

ميكنة طلب الإرسال للترائنزيت: 

حيث يتم إرسال الطلب إلكترونيا من جمرك 
الإرسال إلى جمرك الوصول الذى يقوم بدورة 
بإخطار جمرك الإرسال إليكتروتيا بعلم 
الوصول. 

الخدمات الإليكترونية على الإنترنت: 


إدراج بيانات الشهادات الجمركية إلكترونيا 
(وارد / صادر) -الاستعلام عن البيانات 
الجمركية الرئيسية (تعريفة, اتفاقياته 


إعفاءات أسعار. عملاته الخ): إدراج بيانات 
المنافيست. 

ميكنة ساحات الكشف وال معاينة: 

- إدراج نتائج الكشف والمعاينة وقرار نقل 
أوإبقاء الحاويات بالساحة. 

- نظام المخاطر. 

- نظام استطلاع الأسعار 

- نظام الإدارة عن بعد: نظام يسمح بإرسال 
تقاريردورية (أوعند الطلب) باستخدام البريد 
الإلكترونى أوالفاكس أوالرسائل القصيرة. 

التوصيات 

-١‏ تطوير الدورة المستندية بما يتلاءم 
وحجم وطبيعة الأهداف الاستراتيجية 
للمصلحة... وذلك بوضع هيكل تنظيمى 
يتناسب وحجم وطبيعة العمل.. ويساهم فى 
انسياب العمل وتبسيط الإجراءات.. وتحديد 
خطوط السلطة والمسئولية.. هذا بالإضافة إلى 
وضع دورة مستندية تكفل اتتظام العمل 
وتطوير نظم المتابعة.. ونظم المعلومات. 

-٠‏ تطوير اللوائح الداخلية.. واقتراح تعديل 
اللوائح العامة.. بما يتلاءم وتطور العمل 
بالمصلحة.. وبما يتواكب والمتغيرات 
الاقتصادية. 

*- الاهتمام بتدريب العاملين بالجمارك.. 
على أساس أن التدريب هو نوع من الاستثمار 
والذى يخدم الأهداف الإستراتيجية وباعتباره 
أفضل وسائل التطوير. 

4- الارتقاء بمستوى اداء العاملين باعتبار 
انه كلما ارتقى بمستوى الأداء كلما كان ذلك 
دليلا على نجاح سياسة التطوير... وكلما كان 
ذلك دليلا على نجاح العمل بالمصلحة وانسيابه 

ه- الاهتمام بتحديث قاعدةالبيانات 
والمعلومات... لتساهم فى دقة العمل وانسيابه 
بالشكل المطلوب.. ولضمان اتخاذ القرار 
الصحيح فى الوقت المناسب. 

5-التخطيط لزيادة حصيلة المصلحة 
واعتبار ان المتايعة هى الوجه الآخر لعملية 
التخطيط. 

- السعى الدعوب لتحقيق اهداف المصلحة. 

8- انتقاء العناصر والأقراد القائمين 
بالتنفين. 
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4- العمل على اشتراك القائمين بالمتابعة فى 
العملية التخطيطية. 

-٠‏ إبلاغ ١‏ ن بنتائج التقارير مؤيدة 
بالمستندات والمنشورات والتعليمات الصادرة 
بشأنها أى بالتقييم الموضوعى للمشكلة 
وتقديم الحلول المقترحة وكيفيه تفاديها 


المراجع 

-١‏ د. جارى ديسلر؛ ترجمة د. محمد سيد 
أحمد عبد العال؛ إدارة الموارد البشرية: دار المريخ 
اللنشرء الرياض:ء السعودية. 

؟- د. أحمد سيد مصطفئ:إدارة الأفراد 
والعلاقات الإنسانية: الناشر مكتبة الانجلوء 
القاهرة. 

#- د. أحمد سيد مصطفى ء إدارة الموارد 
البشرية؛ منظور القرن الحادى والعشرين.. 

؛- د. مصطفى كامل؛ إدارة الموارد البشرية: 
القاهرة للنشر والتوزيع. 

ه- د. سيد الهوارى: الإدارة: الأصول والأسس 
العلمية للقرن ١؟؛‏ مكتبة عين شمس ؛ ,٠٠٠١‏ 

"- د. فؤاد أبوالفتوح إسماعيل؛ التخطيط 
الإدارى: بدون تاشرء 1999. 

/- د. محمد عثمان إسماعيلء؛المدخل 
الحديث فى إدارة الأفراد, مكتبة دار النهضة» 
ححةا. 

4- د. تاصر محمد العديلى؛ أدارة السلوك 
التنظيمى؛ الطبعة الأولى؛ الرياض, 1997. 

4- قانون الجمارك المصرى ولائحته 
التنفيذية رقم 77 لسنة 1957. 

187 قانون الإعفاءات الجمركية رقم‎ -٠ 
السنة 1945 وتعديلاته.‎ 

-١‏ د/ على السلمى إدارة الموارد البشرية.. 
القاهرة مكتبةغريب.. ص ,97؟. 19917 

-١7‏ د/ على محمد عبد الوهاب 
أدارة الموارد البشرية.. تجارة عين شمس.. ٠٠٠١‏ 

1- د/ عادل رمضان الزيادى 

14-أ/ نبيل توفيق حسن مجلة التنمية 
الادارية.مقال بالعدد 41 

6- د/ السيد عطية عبد الواحد 
مبادئٌ واقتصاديات المالية العامة.. دار النهضة 
العربية عام ٠٠٠١‏ ه 
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ردار الأويرا المصرية, 


أهداف البحث: 
لهذا البحث أهداف عديدة أهمها: 
الاستغلال الكامل للطاقة لدار الأوبرا 
المصرية وروافدها من مسارح تابعة 
والوصول إلى نسبةإشغال ٠٠١‏ ووضع 
لافتة كامل العدد على نشاط العدد على 
نشاط الهيئة لجميع أنواع الفنون هو هدف 
لابد من الوصول إليه. 
العمل على زيادة الإيرادات وتنمية الموارد 
المالية للهيئة تحسباً للتوجه العام فى خطط 
ترشيد الإنفاق وخفض الدعم الموجه 
للهيئات الحكومية. 
#الوصول بالمستوى الفنى للعالمية وذلك 
بالحفاظ على الأعمال الكلاسيكية 
« تقديم الأغمال الحديثة المتطورة نتجارى 
الحركة الفنية العالمية 
الؤصول إلى هوية مصرية تميزالفن 
الذى تقدمه دار الأويرا المصرية ويؤكد على 
مكانة الفن المصرى على المستوى العالمى 
أهميةالبحث:الجوانب 
الملترتبة على تخقيق الهدف: 

« التنبؤ بالتقدم النكنولوجى (الإنترنت. 
القنوات الفضائية) ومدى تأثيرها على 
المسارح والعروض الحية التى تقدمها دار 


الارتقاء بالذوق العام الأعمال الفنية 
والثقافية. وإيجاد أجيال من مختلف 
الأعمار تتذوق فنون الأوبرا الرفيعة (أوبرا . 
باليه . موسيقى كلاسيك. .). 

جعل دار الأوبرا المصرية مركزا للإشعاع 
الحضارى وجسرا بين ثقافة مصر والثقافات 
العالمية للتعريف بوضع مصر الفنى والثقافى 
ومكانتها بين دول العالم المتقدم. 

تطوير وتحسين أداء المركزية للتسويق 
لتحقيق أهم أهدافها وهو تعظيم التسويق» 
ولن يتأتى ذل كإلا بوجود أدوات كافية 
للتسويق وتخصيص ال ميزانية المناسبة 

زيادة الإيرادات المخططة والمستمرة 
التحقيق التوازن وعدم الاعتماد على موارد 
الدولة للوفاء بالاحتياجات الفعلية لنشاط 
الهيئة وتنمية مواردها وجلب الرعاة من 
كبريات المؤسسات والشركات لرعاية 
الأنشطة المختلفة للهيئة. 

أسلوب البحث: 

تضمن البحث اتباع الأسلوب الذى يعتمد 
على الدراسة النظرية من واقع الخبرة 
السابقة والاطلاع على القوانين والقرارات 
والدراسات السابقة؛ أو بعض المراجع التى 
تتعلق بموضوع البحث. 
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إعداد: د عبدا مئعم كامل 
رئيس مجلس إدارة الهيئة العامة 
اللمركز الثقافى القومى 


عناصر البحث: 

وهى المجالات التى يشملها البحث 
كالآتى: 

مجال تطوير الأعمال الفنية. 

مجال تطوير نظم العمل الإدارى 
وتحديث قاعدة البيانات والمعلومات. 

مجال تطوير اللوائح والمرونة فى 
تفسيرها ووضع قواعد لتحفيز القائمين 
على أعمال التسويق. 

مجال تطوير الإدارة المركزية للتسويق 
وتوفير أدوات العمل الكافية. 

مجال تطوير نظم المعلومات وتوفير 
التنبؤات التسويقية ووضع الخطط. 

مجال تحسين الخدمات المؤداة وإعطاء 
عناية خاصة ومتميزة لاحتياجات اتجمهور 
ورغباته (استقصاء الرأى ). 

#ادراسة سبل تنمية الموارد وزيادة 
الآيرادات وتحقيق التوازن. 

ا#ادراسة أفضل أسلوب للتواجد على قائمة 
جميع وسائل الإعلام لتكون أسلوب جذب 


للعروض الحية. المبحث الأول 


مشكلة البحث 

« المحافظة على الجمهور المستهدف 
الحضور حفالات وعروض الأوبرا المصرية 
وزيادته فى ظل التقدم التكنولوجى 
(إنترنت وفضائيات))» وكذا التيارات 
الفنية السهلة والتى تجذب الجمهور 
وتعتبر معامل طرد لنسبة من المشاهدين 
للعروض التى تقدمهادارالأويرا 
المصرية. 

تعظيم الموارد المالية لأنشطة الهيئة 
العامة للمركزالثقافى القومى لتحقيق 
عائد مالى مضمون لاستمراز تقديم 
الفنونالرفيعة والصرف منها على 
العروض المهمة ذات التكلفة العالية وحفظ 
حق الشباب فى التمتع بها بأسعار رمزية فى 
ظل التوجه العام بتخفيض دعم الهيئات 
الحكومية. 

أسباب المشكلة 

#االخطرالقادم نظراً للتقدم 
التكنولوجى وهو سمة هذا العصر والذدى 
يتمثل فى نقل الحفلات والعروض 
والأنشطة التى تقدمها دار الأوبرا المصرية 
والأوبرات العالمية بسهولة ويسر للجمهور 
المستهدف للهيئة وذلك بعد التطور 
للانترنت والقنوات الفضائية. حيث يمكن 
مشاهدة أحسن وأفضل الأوبرات والحصول 
على أحدث التسجيلات ليشاهدها 
الجمهور من منزله وذلك (عبر الإنترنت 
وعبرالقنوات الفضائية) فمثلا تشاهد 
عروض الباليه أوالأويرا من مسرح 
المتروبوليتان وتشاهد عرضا للبولشوى 
الروسى.. وتشاهد عرضا لأوبرا عايدة من 
المسرح الكبير بدار الأوبرا المصرية دون 
الانتقال إليها. 

على الجانب الآخر يأتى خطر دخول 
تيارات فنية سهلة تجذب الجمهور المستهدف 
والمشاهد للفن الراقى والرفيع وتقلل من 
تذوقه وتؤدى على الحد من حضوره 
للحفلات والعروض الحية التى تقدمها دار 
الأوبرا المصرية. 

#التوجه والمناخ العام للدول لترشيد 
الإنفاق بوجه عام وخفض الدعم الملخصص 
للهيئات الحكومية. 

ومن المؤشرات المهمة لهذا التنبؤأته رغم 
التطوير المستمر والتحديث لبرامج وأنشطة 


الهيئة إلا أن الجمهورالمستهدف ثابت تقريياً 
ويزيد بنسب قليلة لا تتناسب وقوة العروض 
الحية التى يتم تقديمها بمعرفة فرق 
الهيئة وكذا لمعظم الفرقالعالمية يتم 
استقدامها لتقديم أعمالها على مسارح 
الهيئة طيقا للبيانات الإحصائية للعروض 
والأنشطة الفنية خلال الخمس سنوات 
السابقة. 
بدائل الحل 

البدائل المقترحة لحل المشكلة ودراسة هذه 
البدائل واختيار البديل أو البدائل الملائمة: 

البديل الأول: 

الارتقاء بمستوى مايتم تقديمه على 
مسارح دار الأوبرا المصرية من أنشطة حية 
تجذب الجمهور المستهدف وذلك بالتركيز 


دافتقاد الدور الاسترانيجى 
للإبداع الفنى والثقافى 
فى التنمية البشرية 


ه تطوير أعمال التسويق 
لدار الأوبرا للوصول 
إلى مكانة عالية 


على الحميمية التى تنشأبين الجمهور 
والفنان أوالمؤدى أوالمبدع فى العروض 
الحية. 

البديل الثانى: 

بناء علاقة وثيقة بين دار الأوبرا المصرية 
وجميع وسائل الإعلام (صحافة.إذاعة. 
تليفزيون..) لتكون عنصر جذب للعروض 
الحية وليس عنص ر طرد ولتعظيم الجمهور 
المستهدف وتحقيق أفضل عائد على الموارد 
المتاحة. 

البديل الثالث: 

المحافظة على الأصالة. 

البديل الرايع: 

التبصير والتنوير فى قراءة وتأصيل ما 
تملكه من معارف وإبداعات. 
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البديل الخامس: 

التتوعالإبداعى فى فنون الأوبرا 
والموسيقى والباليه وفنون التراث الفنى 
المصرية والعالمية من خلال برنامج سنوى 
مخطط لتنفيد نشاط دار الأوبرا. 

البديل السادس: 

تطوير وتعظيم الموارد المالية لأنشطة 
الهيئة بأساليب علمية لتحقيق عائد مالى 
مضمون يمكن التخطيط بدلالاته 
لاستمرار تقديم الفنون الرفعية وحفظ حق 
الشباب فى التمتع بها بأثمان رمزية. 

البديل السابع: 

تطوير وتعظيم أعمال التسويق والعمل 
من خلال خطة استراتيجية تتضمن خطة 
قصيرة الأجل وأخرى طويل الأجل. 

البديل الثامن 0 

التخطيط الدقيق للعمل على زيادة 
الإيرادات لتحقيق التوازن. والاستفادة 
باستغلال كامل الطاقة المقعدية للسارح 
الهيئة وتحقيق اشغال بنسبة ٠١‏ مما يكون 
له أكبر الأثر فى تحقيق أعلى عائد ممكن» 
وعدم الاعتماد على موارد الدولة للوفاء 
بالاحتياجات الفعلية لنشاط الهيئة فى 
مواجهة التنافس. 

دراسة البديل الأول: 

الارتقاء بمستوى مايتم تقديمه على 
مسارح دار الأوبرا المصرية من أنشطة حية 
تجذب الجمهور المستهدف وذلك بالتركيز 
على الحميمية التى تنشأ بين الجمهور 
والفنان أوالمؤدى أوالمبدع فى العروض الحية 
ويتم ذلك من خلال ثلاثة محاور: 

المحور الأول: 

تقديم الأعمال الكلاسيكية الجادة التى 
تعتبر بمثابة الأساس الأول لرفع كفاءة 
الفنان. 

المحور الثانى: 

طرق الأعمال الحديثة حتى يتمكن 
المشاهد المستهُدف من التعرف على ما هو 
حديث أو جديد ليكون ذلك عنصر جذب 
مهما للعروض الحية: الأمرالذى يؤدى إلى 
زيادة أعداد المشاهدين محققا الإقبال 
الجماهيرى. 


العدد: انثا 
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المحور الثالث: 

الوصول إلى الشخصية أو الهوية المصرية 
التى تنفرد بها مصرنا بحيث تكون عنصر 
جذب قويا للجمهور المستهدف. 

دراسة البديل الثانى: 

بناء على علاقة وثيقة بين دار الأوبرا 
المصرية وجميع وسائل الإعلام (صحافة . 
إذاهة. تليفزيون.) لتكون عنصر جذب 
للعروض الحية وليس عنصر طرد مما 
يعظم المستهدف والموارد وذلك بالآتى: 

« جعل العروض والفنانين نجوما من 
خلال خطة اعالامية بوسائل الإعلان 
المختلفة. 

ها دعم العناصر الموجودة بالفرق ليكونوا 
نجوما يطوق المشاهد لرؤيتهم من خلال 
الأعمال التى تقدم حية على خشبة المسرح. 

ها جعل العروض الفنية مادة للالتفاف 
حول مايتم تقديمه من عروض حية 
بأسلوب التشويق من خلال وسائل الإعلام 
والتى تجعلها أحداثا فنية مهمة تزيد من 
تشوق الجمهور لمشاهدتها المشاهدة الحية 
والحرص على حضور تلك العروض. 

#الارتقاء بالمستوى التكنولوجى 
والتكنيكى للعروض الفنية التى تقام على 
مسارح الهيئة لتتضمن توفير عنصر الإبهار 
والتشويق الذى لا يقل عن التكنولوجيا 
المستخدمة بوسائل الإعلام. 

دراسة البديل الثالث: 

المحافظة على الأصالة؛: إن رسالة المركز 
الثقافى القومى . دار الأوبرا المصرية تقوم 
على ثلاثة محاور متوازنة لتحقيق أهدافها 
المرجوة: 

المحور الأول: 

ويتمثل فى المحافظة على الامكانات 
الفنية الراقية لفرق دار الأوبرا من خلال 
تقديم كلاسيكيات الفنون الغربية والعربية 
فى أرقى صورها لفرق المركز الثقافى. 

احور الثانى: 

ويتم بتجديد دماء مختلف الفرق الفنية 
الدارالأوبرا من خلال تنمية قدراتها 
وتشجيعالمواهب الشابة والتوسع فى 
الأنشطة وفتح مجالات فنية جديدة لتأهيل 
أجيال جديدة قادرة على الحفاظ على 
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'السماتالخاصة للفنون الرفيعة بل 


والإضافة إليها برؤى وقدرات شابة متجددق 
ويطبيعة الحال فإن النجاح فى العمل على 
هذين المحورين لا يتحققإلا بالمحور 
الثالث. 

المحور الثالث: 

وهو تطوير القدرات الإدارية والتقنية 
وتجهيزات فنية على أعلى المستويات العالمية. 

دراسة البديل الرايع: 

التبصير والتنوير فى قراءة وتأصيل ما 
تملكه من معارف وإبداعات حيث إن 
(الثقافة درع الحضارات): 

فى مواجهة الآثارالسلبية لثورة المعلومات 
والتكنولوجيا وما يترتب عليها من غزو 
الثقافاتالأخرى... تصبح ثقافاتنا بما 
تحتويه من تنوع خضارى وتقاليد راسخة 
وإبداعات فنية وأدبية هى الدرع الواقى 
لحضارتنا وهى أيضا سلا حنا الأقوى 
ووسيلتنا الفعالة لإيجاد مكانه تستحقها 
أمتنا بين الحضارات والثقافات الأخرى. 

إن خلق هذه المكانة والحفاظ عليها. والذى 
تقوم دار الأوبرا المصرية بدور كبير فى 
تنفيذه.يتطلب الكثير من التبصير 
والتنوير فى قراءة وتأصيل ما نملكه من 
معارف وإبداعات كما يحتاجإلى مفردات 
وأدوات للغة مغايرةلما نستخدمه فى 
التحدث إلى الآخر. 

ويأتى دور مبدعينا فى مختلف الفنون فى 
صياغة اللغةالمناسبة لتحقيق تكامل 
الثقافات وتآخيها بدلا من الانسياق وراء 
صراع يهدر الطاقات ولا يحقق أى أهداف 
مرجوة. 
دراسة البديل الخامس: 

التنوع الابداعى من خلال برنامج سنوى 
لنشاط الهيئة 

حيث لا يمثل البرنامج السنوى للنشاط 
الفنى بدارالأويرا المصرية برنامجا 
لفعالياتها فبقدر ما هو برنامج للإضافات 
الجادة والإيجابية التى نأمل فيها وحصاده 
الأهم هو المكسبات الإبداعية والفنية التى 
يحدثها لدى زائرينا فى هذا الصرح الفنى 
الذى تتنوع الإبداعات فيه بين فنون الأويرا 
والموسيقى وفنون التراث الفنى المصرية 
والعالمية. 


تتفاعل بين جنباتها المسارح وقاعات 
الفنون التشكيلية ومراكز تنمية المواهب 
مسهمة فى إثراء البعد الثقافى والوجدانى 
الدى رواد الأوبرا المصرية منفردين بهذا 
الفن الرفيع لأكثر من قرن من الزمان. 

دراسة البديل السادس: 

تطوير وتعظيم الموارد المالية لأنشطة 
الهيئة بأساليب علمية لتحقيق عائد مالى 
مضمون يمكن التخطيط بدلالاته 
الاستمرار تقديم الفنون الرفيعة وحفظ حق 
الشباب فى التمتع بها بأثمان رمزية. 

تطوير وتعظيم الموارد المالية لأنشطة 
الهيئة العامة للمركزالثقافى القومى 
بأساليب علمية وكذا تطوير وتعظيم العائد 
على الموارد المتاحة مهما كان محدوداً وكذا 
تطوير السياسات السعرية والتسويقية 
والإعلامية مما يحقق عائدا ماليا مضمونا 
يمكن التخطيط بدلالاته لاستمرار تقديم 
الفنون الرفيعة وحفظ حق الشباب فى 
التمتع بها بأثمان رمزية والعمل على 
استمرار نجاح دار الأوبرا فى قيامها بالدور 
الاستراتيجى للإبداع الفنى والثقافى وما 
يمكنان يقدمانه فى مجال التنمية 
البشرية. 

دراسة البديل السابع: 

تطوير وتعظيم أعمال التسويق والعمل 
من خلال خطة استراتيجية تتضمن خطة 
قصيرة الأجل وأخرى طويلة الأجل. 

خطة التسويق قصيرةالأجل: وتعتمد 
على الأسس الآتية: 

اعتبار مدى الحرص على قياس رضا 
المشاهدين والأساليب التى يتم تطبيقها 
ونتائج عمليات القياس ركن أساسى ورئيسى 
النجاح أعمال التسويق. 

#اتعظيمالعلاقة بين دارالأويرا 
والوزارات والهيئات الدبلوماسية حتى تكون 
دار الأوبرا المكان الرئيسى لاحتفاليات معظم 
الوزارات والهيئات الدبلوماسية. 

#استغلال نجاحات الأعمال الفنية 
المقدمة بواسطة فرق الهيئة فى توفير 
الرعاة من كبريات الشركات ورجال الأعمال 
التقديم الدعم المادى لأعمال الفنية رفيعة 
المستوى وذات التكلفة العالية. 

الحرص على تنفيذ أنشطة الأوبرا 
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المقدمة للجهات ذات المستوى الرفيع خارج 
الهيئة مما يحقق عائدا إضافيا. 

«إعطاء عناية خاصة ومتميزة 
الاحتياجات الجمهور ورغباته وذلك بدراسة 
وتحليل احتياجات الجمهور بهدف البقاء 
والاستمرار ونشر وتنمية التدذوق الفنى لدى 
المواطنين وتطوير نظم خدمة الجمهور 
(استقصاء الرأى . مواقع الانترنت . دليل 
أصدقاء الأوبرا). 

خطة التسويق طويلة الأجل: وتعتمد على 
الأسس الآتية: 

الوضع فى الاعتبار كل شرائح المجتمع 
خاصة الشباب والأطفال بحكم أنها 
تمثل نصف الحاضر وكل المستقبل 
وتمثل القوة الشرائية المستقبلية 
تساعد على نجاح خطة التسويق 
طويلة الأجل وذلك بتنظيم 
الآتى: 

#دعوة أطفز ‏ المدارس 
وطلبة الجامعات أسبوعيا 
لحضور بروفات الجنرال 
لأوركسترا أوبرا القاهرة وذلك 
للارتقاء بالذوق الموسيقى العام 
لدى الأطفال والشباب ويؤدى على 
المدى الطويل إلى الإحساس بالفن 
الراقى والحرص على حضور حفاللات 
السيمفونى بتذاكر مدفوعة القيمة. 

© تنظيم تواجد طلبة الجامعات والمدارس 
فى اختفاليات أسبوعية بدار الأوبرا وكذا 
تقديم حفلات خارجية لطلبة الجامعات 

« تنظيم يوم ثقافي فنى كامل لكل 
محافظة (عروض فنية . ندوات ثقافية . 
معارض فنون تشكيلية). 

تعظيم العائد الثقافى والتسويقى.إنتاج 
وتقديم الأعمال الفنية العالمية مما يعظم 
العائد الثقافى ويبرز مكانة مصر وقدرتها 
فى مجال الفنون رفيعة المستوى. 

دراسة البديل الثامن: 

التخطيطالدقيق للعمل على زيادة 
الإيرادات لتحقيق التوازن: والاستفادة 
باستغلال كامل الطاقة المقعدية لمسارح 
الهيئة وتحقيق اشغال بنسبة ١٠٠١‏ مما يكون 
اله أكبر ألأثر فى تحقيق أعلى عائد ممكن» 
وعدم الاعتماد على موارد الدولة للوفاء 


ه تعظيم العلاقة 
بين دار الأوبرا 
والهينات غير المصرية 
لتكون مكاننا 
لتنظيم احتفالاتها 


بالاحتياجات الفعلية لنشاط الهيئة فى 
مواجهة التنافس. وبعد دراسة هذه البدائل 
الدراسة الدقيقة والمتأنية لاختيار البديل أو 
البدائل الملائمة أصبح من الضرورى اختيار 
كل هذه البدائل مجتمعة للوصول لحل 
المشكلة. 
نتائج وتوصيات البحث 

أولا: النتائج: 

مع نجاح الدراسة تتحقق معها نتائج 
إيجابية للهيئة والمجتمع: 

١‏ - تحقيق نتائج إيجابية للهيئة: 


سيكون لتعظيم التسويق وتطوير طرق 
وأساليب العمل وزيادة مستويات ومعابير 
الأداء اللتعارف عليها أخثر كبير فى خفض 
النكلفة وتقليل الجهد والوقت المبذولين فى 
العمل وزيادة الإيرادات طبقا للأهداف 


المخطط الوصول إليها. 

5 الحمل بروح الفريق . وهو أحد أسباب 
الصحة فى مناخ العمل الأمر الذى يساعد 
على رفع الروح المعنوية للعاملين. 

# الابتكار والتجديد وخلق روح الولاء 
والانتماء وتعظيم العائد على الموازد المتاحة 
مهما كان محدوداً. 

١‏ - تأثيرات ايجابية على المجتمع: 

زيادة نشر وتنمية الوعى والتذوق الفنى 
لدى المواطنين وتحقيق أهم أهداف إنشاء 
الهيئة والوارد بالقرار الجمهورى رقم 711 
السنة 1998. 
الوصول بدار الأويرا المصرية من 
خلال تطوير أعمال التسويقإلى 
المكانة التى تستحقها ليس محليا 
فقط بل عربياً وعالياً. 

القيام بالدور الاستراتيجى 

للإبداع الفنى والثقافى وما 
يمكن أن يقدماه فى مجال 
التنمية البشرية. 70 

ثانيا: توصيات البحث: 

5 فومجالالأعمسال 

التسويقية : 
١-تطويروتحسين‏ أداء الإدارة 
المركزية للتسويق لتحقيق أهم أهدافها وهو 
تعظيم التسويق والذى يتأتى بتوفير أدوات 
كافية وتخصيص ميزانية مناسبة لنجاحه 
والعمل من خلال خطة استراتيجية 
تتضمن خطه قصيرة الأجل وأخرى طويلة 
الأجل. 

١‏ -التطويرالدائملأدوات وطرق 
وأساليب التسويق ودعوة القيادات والمديرين 
اللمشاركة فى التسويق بتقديم (أفكار جيدة. 
وسائل . عروض). بناء على ( طلب. تقرير. 
مذكرة). ليكون بداية عمل يتم دراسته 
واستثماره لتحقيق زيادة فى عدد المشاهدين: 
وزيادة الإيرادات. 

- دراسة أفضل أسلوب للتواجد على 
قائمة جميع وسائل الاعلام لتكون أسلوب 
جدب للعروض الحية وليس عنصر طرد. 
ولتعظيم الجمهور المستهدف وتحقيق أفضل 
عائد وذلك ببناء عالاقة وثيقة بين دار أوبرا 
ووسائل الإعلان المختلفة. : 

؟ - ضرورة دعم الإدارة المركزية للتسويق 
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بعناصر مؤهلة لأعمال التسويق: وتطوير 
السياسة السعرية.وسياسة جلب الرعاة. 
وخطط التسويق قصيرة وطويلة الأجل. 

ه - العمل على زيادة الإيرادات المخططة 
والمستمرة لتحقيق التوازن وعدم الاعتماد 
على موارد الدولة للوفاء بالاحتياجات 
الفعلية لنشاط الهيئة وتنمية مواردها 
وجلب الرعاة من كبريات المؤسسات 
والشركات لرعاية أنشطة الهيئة المختلفة. 

5- تعظيم التسويق ليكون هو العائد 
الاستراتيجى لموارد الهيئة للوصول إلى 
تحقيق نسبة الإشغال المطلوبة خلال الثلاث 
سنوات القادمة طبقا للجدول الآتى: 

- الاستغلال الكامل للطاقة المقعدية 
لمسارح الهيئة والوصول إلى نسبة اشغال 
تلقل 

- تعظيم العلاقات بين دار الأوبرا 
والوزارات والهيئاتالدبلوماسية غير 
المصرية حتى تكون دار الأوبرا المكان 
الرئيسى لاحتفاليات معظم الوزارات 
والهيئات الدبلوماسية. 

4 - استغلال نجاحات الأعمال الفنية 
المقدمة بواسطة فرق الهيئة مع توفير 
الرعاه من كبريات الشركات ورجال الأعمال 
لتقديم الدعم المادى الأعمال الفنية رفيعة 
المستوى وذات التكلفة العالية. 

٠‏ - تنفين أنشطة دار الأوبرا المقدمة 
اللجهات ذات المستوى الرفيع خارج الهيئة 
مما يحقق دخل وعائد اضافى. 

١1-إعطاء‏ عناية خاصة ومتميزة 
لاحتياجات الجمهور ورغباته؛ وذلك بدراسة 
وتحليل احتياجات الجمهور بهدف البقاء 
والاستمرار ونشر وتنمية التذوق لدى 
المواطنين وتطوير نظم خدمة الجمهور 
(استقصاء الرأى . مواقع الإنترنت . دليل 
أصدقاء الأوبرا..). 

١‏ - تنظيم تواجد طلبة الجامعات 
والمدارس فى احتفاليات أسبوعية بدار 
الأوبرا وكذا تقديم حفلات خارجية لطلبة 
الجامعات شهرياً. 

فى مجال الأعمال الغنية: 

١‏ -التطويرالمستمر الا حقة التنافس 
والتقدم التكنولوجى وما يتطلبه من إبداع 
وانتماء والعمل بروح الفريق. 


007 (تسبة الأساس) 


نقيت 6م21 


؟ - الوصول بالمستوى الفنى للعالمية وذلك 
بالحفاظ على الأعمال الكلاسيكية وتقديم 
الأعمال الحديثة المتطورة لتجارى الحركة 
الفنية العالمية. 

* - المحافظة على التراث الفنى الموروث 
وإيجاد أجيال من مختلف الأعمار تتذوق 
هذه الفنون. 

؛ - توفير العناصر ذات الكفاءة والخبرة 
العالية الاحقة التطور فى أساليب العمل 
الفنى والإدارى . 

« - تحقيق متطلبات الحفاظ على 
الفنانين المتميزين فى مجالات الموسيقى 
والأوبرا والباليه والغتاء. 

١-الوصولإلى‏ هوية مصرية تميزالفن 
الذى تقدمه دار الأوبرا المصرية يؤكد مكانه 
الفن المصرى على المستوى العالمى وتكون 
عنصر جذب قويا لجمهور المشاهدين. 

-الارتقاء بمستوى ما يتم تقديمه على 
مسارح دار الأوبرا من أنشطة حية تجذب 
الجمهور المستهدف وذلك بالتركيز على 
الحميمية التى تنشأ بين الجمهور والفنان 
فى العروض الحية. 

8- تقييم الأعمال الكلاسيكية الجادة 
التى تعتبر بمثابة الأساس الأول لرفع كفاءة 
الفنان. 

4 - طرق الأعمال الفنية الحديثة حتى 
يتمكن المشاهد المستهدف من التعرف على 
ما هو حديث وجديد ليكون عنصر جذب 
مهما للعروض الحية. 

٠‏ - جعل العروض والفنانين نجوما من 
خلال خطة إعلامية بوسائل الإعلام 
المختلفة. 

١‏ -دعمالعناصرالموجودةبالفرق 
ليكونوا نجوما ما يطوق المشاهد لرؤيتهم 
من خلال الأعمال الحية التى تقام على 
خشبة المسرح. 

١‏ - جعل العروض الفنية مادة للآ لتفاف 


حول ما يتم تقديمه من عروض حية 
لأسلوب التشويق من خلال وسائل الإعلام 


والتى تجعلها أحداثا فنية مهمة تزيد من 
تشوق الجمهور لمشاهدتها المشاهدة الحية 
والحرص على حضور تلك الحفلات ويزيد 
معها عدد المشاهدين وبالتالى الإيرادات. 

٠‏ -الارتقاء بالمستوى التكنولوجى 
والتكنيكى للعروض الفنية التى تقام على 
مسارح الهيئة وتوفير عنصر الإبهار 
والتشويق الذى لا يقل عن التكنولوجيا 
الممتخدمة بوسائل الاعلام. 

4 -التنوع الإبداعى فى فنون الأوبرا 
والموسيقى والبالية وفنون التراث الفنى 
المصرية والعالمية من خلال برنامج سنوى 
مخطط ومدروس دراسة متأنية لتنفيذ 
نشاط دار الأوبرا. 

٠‏ - الاهتمام بالنشئ والهواة من غير 
الدارسين لعلوم الموسيقى والأوبرا وتنمية 
مواهبهم بمركز تنمية المواهب التابع 

فى مجال الأعمال ال مالية والإدارية: 

-١‏ وضع خطة طموحة على المستوى 
العلمى والتأهيلى للعاملين بالهيئة. 

- اتباع أساليب الإدارة العلمية المتطورة. 

*-العمل على زيادة الإيرادات وتنمية 
الموارد المالية للهيئة تحسبا للتوجه العام فى 
خطط ترشيد الاتفاق وخفض الدعم. 

؛ - تطويرالقدراتالإدارية والتقنية 
والتجهيزات الفنية على أعلى المستويات 
العالمية. 

ه-تفطيةلاإيراداتالجارية 
للاستخدامات الجارية بنسبة لا تقل عن 
(60.1)/ كدراسة تتناسب وتوقع تخفيض 
الدعم. 

” - تحقيق فرق الإيرادات الفعلية الحالية 
والإيرادات المتوقعة نتيجة تعظيم التسويق 
وبمالا يقل عن ه, مليون جنيه سنوياً 
ويزيد. 

- عدم الاعتماد على موارد الدولة تلوقاء 
بالاحتياجات الفعلية لنشاط الهيئة. « 


يرع صامات!! 


50202 طانيا د 
هه 


أت شرطة ابوقير للأسمدة 
2 * سماد اليوريا 1 المحبب و المعالم ضد التحير ؟ 
ه سماد اليوريا ضبريتات الزنك 

ه سماد أليوريا المنصوص (يوريا مصورة و معالبة ضد التحجر] 
ه سماد اليوريا سلفات النشادر 

سماد أليوريا سلفات الماغنيسيوم 

- سماد نتر أت النشادر المخنصوصر 

ه سماد نترأت التشادر المحسن 

ه السماد المنلوط 7121 "فير مس أبوقير" 
ه السماد السائز 11417 
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صمء .وده ههعاة 


77 79//7 ترلو جع 
توقيع اتفاق إنشاء شركة إيجيبت إيرو 


لإدارة ورش المحركات بشركة مصر 
للطيران للصيانة والأعمال العنية 


بدعوة من الفريق أحمد شفيق وزير 
الطيران المدنى وفى احتفالية بمجمع 
شركة مصر تلطيران للصيانة والأعمال 
الفنية لورش المحركات المتطورة 
حضرها السيد الدكتور أحمد نظيف 
رئيس الوزراء وعدد كبير من السادة 
الورزاء والسيد محافظ القاهرة. 
بالإضافة إلى سفيرى أمانيا والمملكة 
المتحدة بالقاهرة:» تم توقيع عقد إنشاء 
شركة «ايجيبت إيرو» لإدارة ورش 
تعمير المحركات بشركة مصر للطيران 
للصيانة والأعمال الغفنية وشركة 
رولزرويس وشركة لوفتهانزا تكنيك. 


قام بتوقيع الاتفاق رئيس الشركة القابضة لمصر 
للطيران وعن الجانب البريطانى ميتن أوكاتاى نائب 
رئيس شركة «رولزرويس»؛ وبحضور الدكتور بوركارد 
أندريش نائب رئيس شركة «لوفتهانزا تكنيك» .. وقد 
قام المهندس عبد العزيز فاضل بتقديم عرض وثائقى 
عن أهم إنجازات شركة مصر للطيران للصيانة 
والأعمال الفنية والمكانة العالمية التى وصلت إليها فى 
مجال صيانة عمرة أكثر من ١7‏ طرازاً مختلفاً من 
محركات الطائرات» حيث أوضح أن توقيع هذا الاتفاق 
يأتى بمثابة تتويج للجهود المثمرة بين الشركات الثلاث 
التحديث تطوير العمليات الهندسية والفنية وإجراءات 
صيانة المحركات وعمرتها للوصول بها إلى المستويات 
المقبولة دولياء بالاضافة إلى تدريب كل مهندسى 
الشركة للارتقاء بالمستوى المهنى والتقنى لتحقيق 
أقصى النتائج» وأضاف: إن مجمع ورش عمرة المحركات 


الذى تم افتتاحه فى مارس 
قد أصيحالآن أكير 
مجمع فى الشرق الاوسط» 
حيث بلغت قيمة استثماراته 
حوالى 5٠0٠‏ مليون جنيه: ومن 
جانبه اعرب السيد رئيس 
الوزراء عن أن هذا الانجاز ١‏ 
يأتى فى إطار ما حققته وزارة 
الطيرانالمدنى سواء فى 
مجال الطيران أو المطارات 
وما يتبعه من استثمارات 
كبيرة تفتح المجال أمام المزيد 
من فرص العمل محلياً ودولياً 


مهندس / خائد محمد عمر 


ِو وتسويق المنتجات 


داخليا وخارجياً: 
ممايعد حدثا 
مهماً وأساسا فى 
خطةالوزارة 
المصرية الحالية. 
والجدير بالذكر 
أن شركة مصر 
للطيران للصيانة 
والأعمال الفنية 
واحدة من أكبر 


1 شركاتالصيانة 


فى منطقة الشرق 


الأوسط فى مجال تعمير وصيانة المحركات» فقد بدأت 


الشركة برنامج تطوير قدراتها 
الفنية عن طريق إنشاء أحدث 
قاعدة لتنفين أعمال الصيانة 
الثقيلة وهى مجمع عمرة 
محركات الطائرات. 

- وتعتبر صناعة وصيانة 
محركات الطائرات من المجالات 
ذات التكنولوجيا المتقدمة وسريعة 
التطويرء حيث تمثل عملية 
إصلاح وتعمير المحركات مايقرب 
من0”: من تكلفة صياتة 
الطائرة طوال فترة تشغيلها .. 
ومن هذا المنطلق اهتمت شركة 


مدير عام الادارة العامة للدعاية والعلاقات 


التشركةإلى 
التفكير فى زيادة 
الإمكانيات الفنية 
الصيانة المحركات 
لتوفير جزء من 
هذهالنفقات 
وتسويق هذه 
الخدمة لعملاء 
آخرين بإنشاء 
بنيةأساسية 
يمكنهاالقيام 
بأعمالالعمرة 
الكاملة 


مصر للطيران للصيانة 
والأعمالالفنيةبهذه 
الصناعة منذ أكثر من سبعين 
عاماًمنالخبرةالفنية 
والاستثمارات المالية .. وجاء 
ذلك مع نمو أسطول شركة 
مصر للطيران والتحديث 
#) نتلك الطائرات ومحركاتها 
لكى تفى بمطالب التشغيل 
للعظم أنحاء العالم» حيث إن 
تكلفة صيانة المحركات تصل 
إلى ما يقرب من ٠٠١‏ مليون 
دولار سنوياء لذلك سعت 


للمحركات الحديثة. 


- هذا وقد عقد أول اجتماع 
اللجمعية العمومية لشركة إيجيبت 
إيرو لإدارة ورش المحركات لاعتماد 
مجلس الإدارة برئاسة رئيس 
الشركة القابضة لمصر للطيران 
والمهندس عبدالعزيز فاضل رئيس 
مجلس إدارة شركة مصر للطيران 
للصيانة والأعمال الفنية وممثلى 
شركة رولزرويس وشركة لوفتهائزا 
تكنيك؛ وتبع هذا الاجتماع أول 


)| اجتماع لمجلس إدارة الشركة لوضع 


تصور للمرحلة القادمة كماهو 


القاهرة 


اللواء ا.ح/ وجيه رفاعى ' 
رئيس هيئة نظافة وتجميل القاهرة 
فى أول حديث لجلة الإدارة بعد توليه المسئولية: 
هيئة نظافة وتجميل القاهرة من الهيئات العريقاة 


ويستحق العاملون بها كل الاحترام والتقدير على 
الجهد الضخم الذى يبذلونه يوميأ من أجل مواطنى 


القاهرة أكبر محافظة وأكترها كثافة بالسكان بها 
١(‏ حيا) ويسكنها حوالى 4" مليون نسمة وبها أكتر من 0ر1" مليون وحدة سكنية وآلاف 
المنشآت التجارية والصناعية والمنشآت الطبية والمستشفيات وينتج عن القاهرة يوميا 
أكتر من ١١‏ ألف طن مخلفات عضوية وصلية وحوالى ثلاثة آلاف طن مخلفات هدم 
وبناء وكل هذه الكميات مطلوب نقلها يوميا خارج الكتلة السكنية. 


كل هذا يحتاج لجهد كبير 
وتعاون صادق من جمهور 
القاهرة العظيم بالحفاظ 
على اتباع سلوكيات النظافة 
والتعامل الجيد مع الشارع. 

والهيئة تعمل فى مجال 
نظافة القاهرة وهوأحد 
أهم محاورالعملء 
وبالإضافة إلى ذلك فالهيئة 
مسئولة عن ٠٠١‏ حديقة 
منتشرة بأحياءالقاهرة 
لصيانتها ورعايتها 
وإمدادها بكل ما هو جديد من البنايات 
والأشجار وتغيير التالف منها ومسئولة 
عن 75٠١‏ فدان مسطحات خضراء تشمل 
الحدائق والجزر الوسطى بالمحاور والطرق 
والمشاتل. 

الهيئة مسئولة عن أكثر من 8,؟ مليون 
وحدة إنارة كاملة موجودة بشوارع وطرق 
القاهرة من أعمدة وكوابيل وأكثر من 76١‏ 
كيلو مترا طوليا كابلات أرضية وهوائية 
وإنارة جميع الطرق والمحاور الرئيسية 
والكبارى والانضاق والحدائق العامة 
وإشادات المرور وجميعالمرافق العامة 
بالغاصمة. 

بالإضافة إلى ذلك يقع على عاتق الهيئة 
مسئولية إزالة أى مبان عشوائية أو رفع 


تراكمات منازل قديمة منهارة وإنقاذ 
السكان بها. 

إذن فالجهد المطلوب ضخم ومتشعب 
ويتطلب عمل دائب ومستمر وتعاون كامل 
مع كل الأجهزةالتنفيذية والشعبية 
بالمحافظة حتى يشعر المواطن بحالة 
النظافة بالقاهرة: وكذا التجميز 
والتشجير والإنارة بكل أحياء القاهرة 
بدون أى تمييز بين حى وآخر. 

وعد للسادة المواطنين بالدعم الكامل 
من سيادة الدكتور / محافظ القاهرة 
وتوجيهاته المستمرة للهيئة لكى تحقق 
الهيئةالأهداف المطلوبة منها فى كل 
المجالات. 

وعد بأن المواطن سيشعر بقارق كبير 


بإذن الله فى الخدماتالتى 
ستقدمها الهيئة بالتنسيق مع 
شركات النظافة العاملة بالقاهرة 
فى الفترة القليلة المقبلة وخاصة 
اعتبارا من أول أكتوبر ٠٠04‏ بعد 
تطبيق العقدالمعدلالجديد 
وزيادة أعداد العمالة والمعدات 
العاملة بكلالأحياء وقيام 
الشركات بالعمل يوميا طوال 
أ الأسبوع بدونأى يومإجازة 
وتطبيق شروطالنظافة 
والخدمة بالشوارع الفرعية 
تماما كما تتم بالشوارع الرئيسية وزيادة 
معدل الجمع السكنى من الشقق وانتظامه 
بنسبة 2٠٠١‏ بكل أحياء القاهرة. 

سيكون شعارنا فى الفترة المقبلة نحو 
تحسين أحوال عمال النظافة ورفع 
دخلوهم وتخصيص اليدلات المناسبة لهم 
وخاصة بدل المخاطر وعند إحساس العامل 
بتحسن فى أحوال المعيشة وأنه يلاقى 
رعاية صحية جيدة سيكون لذلك أكبر 
الأثر فى أداء عمله بروح عالية وأداء جيد 
ويزيد الجهد والعرق والعطاء وبلا رقيب 
إلا الله وذلك حتى تصبح القاهرة تظيفة . 
جميلة . متلألأة بالضياء. 

وأيضا من المهام الأساسية خلال المرحلة 
الحالية هى زيادة معدلات رفع كفاءة 


العربات والحملة 
الميكانيكية للهيئة حيث إن 
هذه العربات تقادمت 
وتحتاج لأعمال إصلاح 
وصيانة دائمة وعلى اعلى 
مستوى حتى تتحمل 
ضغوط العمل سواء فى 
تحميل المختلفات أو تقلها 
مساقات بعيدة خارج 
العاصمة وأيضا سيتم 
وضع الخطط لإحلال 
العرباتالمتهالكة بعربات جديدة صالحة 
وذلك بالتعاون والتنسيق مع وزارة البيئة 
بالإمكانيات المتاحة من المحافظة والهيئة. 

سنوالى اهتمامنا لرفع كفاءة خطوط 
ومصانع السماد لزيادة الطاقة الإنتاجية 
لها وإنشاء خطوط جديدة واستقبال كل 
المخلفات العضوية وتحويلها تسماد 
عضوى وخاصة بعد ذبح وإعدام الخنازير 
بالقاهرة والتى كانت تستهلك بمفردها 
حوالى ه آلاف طن مخلفات عضوية يومياً 
ومطلوب اليوم أن تستوعب مصانع السماد 
كل هذه الكميات وتحويلها لسماد عضوى » 
واليوم نستمر فى استكمال الأعمال 
الجارية بكل أحياء القاهرة بكل جدية 
والتزام » حيث يتم يوميا رفع أطنان من 
مخلفات الهدم والبناء التى يلقيها ضعفاء 
النفوس فى الشوارع والطرق بدون أى وازع 
من ضميرء وكذلك جارى إستكمال أعمال 
التطوير وزراعة الجزيرة الوسطي 
والأرصفة بطريق المخيم الدائم المؤدى إلى 
المقطم / المعادى بطول أكثر من كيلو 
مترات: وأيضا استكمال أعمال التطوير 
وزراعة الجزيرة الوسطى والأرصفة بشارع 
رمسيس فى المسافة بين ميدان رمسيس 
وغمرة بطول حوالى ١,١‏ كيلو متر وفى 
هذه المسافة تمت زراعة 4١‏ شجرة فيكس 
وسبعة آلاف نباتات مزهرة وسبعة عشر 


ألف نباتات أسوار وعشرين ألف شجيرة 
وكل هذه الأشجار والنباتات من مشاتل 
الهيئة وتتم زراعتها بمنظر جمالى 
بواسطة مهندسين متخصصين من الهيئة 
وتتم أعمال التطوير والزراعة بإشراف 
مباشر من المهندسة / ليلى صقر رئيس 
الإدارة المركزية للتجميل والمهندسة / 
نفيسة فؤاد مدير عام الحدائق والتشجير 
بالهيئة. 

ولسرعة حل شكاوى المواطنين برجاء 
الاتصال بالخط الساخن للهيئة رقم (؟١١)‏ 
والمخصص لتلقى شكاوى ومطالب 
جماهير القاهرة فيما يخص النظافة أو 
التجميل أو الانارة أونقل مخلفات الهدم 
والبناء البسيطة الناتجة عن تجديد حمام 
أو مطبخ. 

وسوف نضع نصب أعيننا الاهتمام 
بمشاتل الهيئة الرئيسية والفرعية وعددها 


بالأحياء و(ه) مشاتل 
رئيسية لزيادةأعداد 
الأشجار والنياتات 
والورود التى يتم إنتاجها 
وبيعها للجمهور بأسعار | 
تقل عن سعرالسوق 
بنسبة 36/. 

وأيضا هدف رئيسى لنا 
هوالعناية بالحدائق | 


والنجيل بها وزيادة عدد الألعاب الخاصة 
بالأطفال وصيانتها والاهتمام بدورات المياه 
والكافتريات وكل ما هو فى خدمة مرتادى 
الحديقة حتى يستمتع بجمال الخضرة | 
والطبيعة بحدائق القاهرة. 

وسيتم التركيز خلال المرحلة القادمة 
على زيادة وتكثيف التوعية البيئية من 
خلال الندوات واللقاءات معالبراعهم 
الصغيرة أولادنا بالمراحلالدراسية | 
المختلفة وخاصةالنشءالصغيرة 
وتلقينهم بأهميةالنظافة والمردود 
الإيجابى لها على الصحة مع زيادة توزيع 
بعض هدايا عليهم لحتحفيزهم على 
المشاركة مثل (كراسات عليها إرشادات 
توعية / فانالات تى شيرت / كتيبات / 


بوسترات...). 

الإخوةالمواطنون نرجوكم بإخلاص | 
مساعدتنئا فى الحفاظ على القاهرة نظيفة 
وجميلة باتباع قواعد النظافة العامة وعدم 
إلقاء المخلفات بالشوارع والإيجابية فى | 
مواجهة أى مواطن يقوم بإلقاء القمامة 
بالشارع أويتعامل مع صناديق القمامة 
بقسوة سواء بالكسر أو الحرق وك لهذا | 
الصالحالمواطن أولاً ثم لصالح مصرنا |" 
الحبيبة. 


العامة والمتميزة ورفع كفاءةالأشجار |0 
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دور الادارة والجمعيات الأهلية 
فى حماية الوعى البيني والثقافة البيئية 


تهدف الثقافة البيئية إلى تطوير الوعى البيئى وخلق المعرفة الييئية الأساسية 
بغية بلورة سلوك بيئى إيجابى ودائم. والذى بمثابة الشرط الأساسى كى 
يستطيع كل شخص أن يؤدى دوره بشكل فعال فى حماية البيئة وبالتالى 
المساهمة فى الحفاظ على الصحة العامة. وهنا تكمن أهمية الثقافة البيئنية 
والسعى الدؤوب لتطويرها. بغية نشرها وإنضاجها لتتحول بذلك إلى مجال 
خاص مهم وقائم بذاته قادر على أن يأخذ دوره فى المناهج التدريسية فى كافة 
المراحل المدرسية والجامعية بهدف تنشئة أجيال بعقول جديدة تعى مفهوم 
الثقافة البيئية وتعمل فى تطبيقها على تأمين الأسس الطبيعية للحياة 
الإنسانية من خلال حماية مسئولة للبيئة متمثلة بالوقاية الاحتياطية ضد 
الأخطار البيئية على ضوء وجهات النظر الايكولوجية والأيكونومية 
والاجتماعية لضمان مستقبل آمن من المشاكل البيئية . هذا ويمكن تحفقيق ذلك 
عن طريق إدراك ونشر وتطبيق ما يسمى بمغهوم السياسة البينية. 


وتمثل السياسة البيئية جزءاً من 
السياسة العامة والضرورية لمستقبل 
إنسان أفضل؛ كما أن مهمة السياسة 
البيثئيةلا تنحصر فقط فى معالجة 
الأضرار البيئية المتواجدة أصلاً وإنما 
تتعدى ذلك للمطالبة بتجنب المشاكل 
البيئية وتقليل الأخطار 
الناجمةعنهاقدر 
الإمكان؛ كما تسعى إلى 
إيجاد وتطوير الإجراءات | 
الضرورية والفعالة 
لحماية صحة الإنسان 
وحياته وقيمته من كافة 
أشكال التلوث. 

إن الدور الذى ينبغى 
على السياسة البيئية أن 
تلعبه مرتبط وبشكل 
وثيق بالثقافة البيئية. 
ففى الوقت الذى تطمح 
فيه السياسة البيئية لحل 
المشاكل الب 
إجراءات تقنية وإدارية 
تسعى الثقافةا 


باستخدام 


على التوازى وباهتمام متزايد لإحداث 
تغيرات فى طرق التفكير والسلوك 
البيئى عند الإنسان. حيث أن جسر 
العبورإلى مجتمع يمتلك صفات 
الاستمرارية يتم تأسيسه بتوجيه 
المجتمع والنهوض به بحيث يتصرف كل 
شخص وكأنه صاحب قرار ناضج. 


إعداد:د٠‏ محمد العزازى 
عميد كلية الاقتصاد 
والادارة جامعة مصر للتكنولوجيا 


الثقافة البيئية تتحقق فى كل مراحل 
وتجهيزات جوهر العملية الثقافية وفى 
مجال متابعة التعلم الحر وأيضاً فى 
كافة المنظمات والجمعيات التى تسعى 
الحماية البيئة والطبيعة. ذلك من خلال 
عمليات تعلم وتعليم منهجية ومنظمة 
ومبرمجة زمنيا وذلك بهدف بناء جيل ذا 
كفاءة عالية واستعداد للتعامل بخبره 
وبكامل المسؤولية مع قضايا البيئة. من 
خلال هذه التحديدات تكتسب الثقافة 
البيئية مفهوماً مختلفاً يميزها عن 
الشكل الإخبارى للاهتمام بقضايا البيئة 
والذى يضع بالاعتبار الأول الطريقة 
العفوية المشروطة بحالة ما. 

وبناء عليه فإن السياسة 

البيئية بارتباطها الوثيق مع 
الثقافة البيئية لها أهداف 
جوهرية أساسية وأخرى 
ثانوية. 

إنالأهداف الجوهرية 
يمكن حصرها بالنقاط 
الرئيسية التالية: 

إن حماية وحفظ صحة 
وحياة الإنسان هى التزام 
وواجب أخلاقى من 
المفروض أن يؤخذ بعين 
الاعتبار عند القيام بأى عمل 
من قبل المجتمع والدولة. 

# إن الحماية والتطوير 
| المستديم للنظام الطبيعى 
والنباتى والحيوانى وكافة 


الأنظمة الأيكولوجية فى تنوعها 
وجمالها وماهيتها ما هوإلا مساهمة 
رئيسية من أجل استقرار المنظر الطبيعى 
العام وكذلك لحماية التنوع الحيوى 
الشامل. 

© حماية المصادر الطبيعية كالتربة 
والماء والهواء والمناخ والتى تعتبر كجزء 
ركيسى من النظام البيتى وفى الوقت 
نفسه كأساس للتواجد والمعيشة الإنسان 
والحيوان والنبات ولمتطلبات الاستثمار 
المتنوعة للمجتمع الإنسانى. 

#احماية وحفظ الموارد المعمنوية 
والتراث الحضارى كقيم حضارية 
وثقافية واقتصادية للفرد والمجتمع. 

ل العمل على حفظ وترسيخ وتوسيع 
فضاءات حرة وذلك لخدمة الأجيال 
المستقبلية وأيضاً بهدف الحفاظ على 
التنوعالبيئىالحيوى والأماكن 
الطبيعية. 

استبدال المصادر الأحفورية بالمصادر 
الطاقية البديلة. 

أما الأهداف الثانوية للسياسة البيثية 
فتنحصر بحل المشاكل التالية: 

الإدارة المتكاملة للمخلفات والمواد 
الخطرة والمواد الكيميائية. 

حماية الصرف الصحى. 

© نظافة الهواء. 

© تجئب الضجيج. 

" مكافحة التصحر وإنقاذ المنظر 
الطبيعى العام من الهلاك الناتج عن 
التلوث البيئى. 

إن إحدى أهم التزاماتالدولة 
وأكثرها خصوصية تكمن فى تحديد 
الشروط الضرورية لحمايةالبيئة 
وتجنب المشاكل البيئية والتى يمكن 
تلخيصها بما يلى: 

إصدار القوانين والأوامر الإدارية 
المتعلقة بكافة مجالات حماية البيئة على 
أن تتضمن هذه القوانين الشروط 
الكافية لتحقيق الأهداف المرجوة من 
السياسة البيئية. هذا بالإضافة إلى 
إمكانية فرض ضرائب ورسوم بيئية 
بحسب الميدأ ''من يستهلك البيئة 
ومواردها أكثر يدفع أكثر"': هذا ويمكن 
استخدام الضرائب المقررة لدعم مشاريع 
حماية المناخ أو كاستثمارات فى مجال 


الطاقات البديلة. 

كذلك ينيغى منح إعانات مالية وإيجاد 
وتطوير مواد استعمال ذات مواصفات 
رفيقة بالبيئة» وتطوير عمليات إنتاجية 
فقيرة العوادم والعمل على تطوير 
مشاريع وأساليب إعادة الاستثمار الفعال 
عن طريق إيجاد تقنيات مناسبة للتخلص 
من النفايات بكافة أشكالها بطرق بيئية 

ومن الطبيعى ضمن هذا الإطار أن 

تسعى قوانين حماية البيئة لتحقيق 
الاستعمال الأمثل للمصادر الطبيعية بما 
فيها الماء والتربة وذلك عن طريق إيجاد 
طرق ووسائل رفيقة بالغابات والأرضى 
والطبيعة بشكل عام. 

- العمل على الارتقاء بمستوى الوعى 
البيئى بين السكان ومتابعة تطوره من 
خلال برامج ثقافية وإعلامية وكذلك 
تقديم الاستشارات والنصائح البيئية 
بغية الوصول إلى الهدف الأكبر وهو خلق 
نهضة وطنية ذات عزيمة وتصميم على 
حماية البيئة والوقاية من التلوث 
والوقوف فى وجه المحاولات الرامية 
لنقل الصناعات الملوثة إلى بلدان العالم 
الثالث بحجة تشجيع الاستثمار. 

- خلق حالة من الانسجام والتعاون 
المشترك وتبادل الخبرات بين البلد المعنى 
والبلدان المجاورة بالإضافة إلى تأمين 
وتفعيل جسور التعاون التقنى مع البلدان 
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والجامعات الأوربية بهدف تطوير 
مشروع مشترك ضمن إطار تفعيل 
السياسة البيئية وإبراز دورها الرئيسى 
فى درء المخاطر البيئية واتخاذ التدابير 
المناسبة للحد من ظهور مشاكل بيئية 


- تقتضى الضرورة تنفين دراسات 
تقييم الأثر البيئى للمشاريع الاستثمارية 
ومراقبة تطبيقها بالإضافة إلى الاعتماد 
على ما يسمى باختبار حساسية البيئة 
ومدى إمكانية التعايش معهاء ووضع هذا 
الاختبار موضع التنفيذ على أن يمتد 
ليشمل كافة مجالات التخطيط لمشاريع 
الاستثمار بكافة أشكالها بمافيها 
الصناعية والإنتاجية أخذين بعين 
الاعتبار أنواع المنتجات وطرق الإنتاج 
وكذلك طرق التخلص من النفايات 
الصادرة عن العملية الانتاجية. 

- تشجيع ترجمةالعلومالبيئة فى 
المجال القانونى البيئى والهندسى 
والاقتصادى والتريوى البيئى إلى اللغة 
العربية وزيادة فرص التخصص العالى 
فى المجال البيئى من أجل خلق كيانات 
علمية بيئية قادرة على نشر الثقافة 
: ة الحديثة وفرض تواجدها 
عالمياً باعتمادها أسلوب ضمان الجودة 
الشاملة. 

وأخيراً فإن السياسة البيئية الناجحة 
هى تلك السياسة التى تمهد الطريق أمام 
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7 0 
ه ماهو دور الإعلام البيثى؟ 


نشوء وعى وثقافة بيئية؛ وهى التى تربط 
النظام الايكولوجى بالنظام التعليمى 
وكلاهما بالنظام الاقتصادى ونظام 
السوق وتحترم وتشجع المسؤولية الذاتية 
لكل من نظام السوق والاستثمار» وتعمل 
على إزالة كافة أشكال البيروقراطية أمام 
التراخيص الهادفة لتخطيط مشاريع 
رفيقة بالبيئة والإنسان وتمكين 
المستثمرين والباحثين من الوصول إلى 
دراسة وفحص كل النظم واللوائح 
والمعايير التقنية المتواجدة وإعطاء الضوء 
الأخضر أمام نظريات جديدة وكذلك 
التقرب من الشركات الصناعية عن 
طريق تقديم عروض للمشاركة بنظام 
جماعى مهتم بإدارة البيئة واختباراتهاء 
واشتراك المواطنين»؛ عن طريق وسائل 
الإعلام مثلاء لإبداء الرأى حول اليعد 
البيئ للمشاريع التى يعتزم إنشاؤها 
وكذلك لإشراكهم فى الاتفاقات 
الصناعية التى يزمع عقدهاء وبهذا 
الشكل يمكن الشروع بمحاولة للاتحاد 
والتعاون بعيداً عن أى تعارض بين النظام 
الإيكولوجى والنظام الاقتصادى. 
دور الإعلام البيئى: 

يعد الإعلام الركيزة الأساسية فى 

مجال التوعية والتربية البيئية..وهذا 


الاستنتاج ليس من فراغ جاء خاصة بعد 
تفاقم مشاكل البيئة فى العالم وأصبحت 
الحاجة ماسةإلى توعيةالمجتمع 
بشرائحه المختلفة عن الخطر المحيق 
بالبيئة وأهمية الحفاظ عليها وحمايتها. 
وقد برز دور الإعلام البيئى كأساس هام 
فى نشر عملية التوعية البيئية لأنه 
الوسيلة الأكثر تأثيراً فى تغيير توجهات 
الفرد والمجتمع نحو الأهداف المطلوبة 
والأوسع مساحة فى الوصول إلى أكبر 
عدد ممكن من الأفراد. 
«اولا يخفى على أحد؛ دور الإعلام 
الفعال فى التأثير على المجتمع والفرد فى 
شتى القضايا الثقافية منها والسياسية 
والتعليمية على حد سواء وبفضل ما 
يمتلكه الإعلاماليوم من تقنيات 
عالية..يمكن اعتباره أداة مهمة وفعاله فى 
توجيه المجتمع وتثقيفه ونقل المعرفة 
ونشرها بين فتاته المختلفة ثقافيا وفكريا 
لأنه وبوسائله المتعددة وخاصة المسموعة 
منها والمرئية يستطيع التغلغل بين عموم 
الناس كما بين مثقفوه وهو الذى يطلع 
الناس على حقائق الأمور التى تؤثر فى 
مجريات الحياة البشرية لكل مجتمع. 
والإعلام البيئى نفسه هو تخصص 
جديد بدأ ينمو بعد مؤتمر البيئة العالمى 


الذى عقد فى ستوكهولم عام 1915 وهو 
مصطلح مركب من مفهومى الإعلام 


والبيئة ونحن الآن بحاجة إلى هذا النوع 
من الإعلام الذى يجب أن يكون ترجمة 
موضوعية وصادقة للأحداث والحقائق 
الموجودة على أرض الواقع ونقلها إلى 
الناس بشكل يساعدهم على فهم المشكلة 
إضافة إلى تكوين رأى صائب فيما يتعلق 
بهذهالمشكلة البيئية أو تلك من خلال 
المناقشات واللقاءات واستعراض تجارب 
الشعوب ومن خلال وسائل الإعلام 
المختلفة يمكن أيضا إيقاظ الوعى البيئى 
الدى المواطنين ونقل المعرفة ونشر القيم 
الجديدة الخاصة بحماية البيئة والدعوة 
إلى التخلى عن عادات وسلوكيات ضارة بها. 
وهل أدركت الأجهزة القائمة على أمور 
التربية والتوعية هذه الحقيقة لتصمم 
برامجها بأساليب وطرق تجعل كل 
الشرائح الاجتماعية فعاله فى أمور 
المحافظة على البيئة والصحة:؛إما 
بسلوك فردى أو من خلال العمل فى 
جمعيات خيرية أو منظمات المجتمع 
المدنى!! وهل تحضى المشكلات | 
أصلاً اهتماماً من قبل صحفيينا!! أم أن 
طبيعة المشكلة البيئية تبقى بعيداً عن 
اهتمام الصحفيين إلا إذا تحولت إلى 
كارثة تحصد البشر!!!. 
والإعلام البيئى يساهم بشكل كبير 
وملحوظ فى بناء النمط التفكيرى 
للإنسان؛ ومهما حاول الإنسان الابتعاد 
عن هذا التأثير المباشر للإعلام فى 
شخصيته فيجد نفسه مجبر للاستماع 
والمشاهدة والقراءة؛ وبالتالى فإن الإعلام 
سوف يحدث تغيير على هذا الإنسان:» 
بالطبع فإن الإعلام يحدث تغيير فى 
تفكير الإنسان وسلوكه ولكن هذا التغيير 
يكون بدرجات متفاوتة تعتمد على وعى 
الإنسان وسنه وثقافته وعلى تربيته 
وبيئته الاجتماعية: فإن الإنسان الواعى 
والمدرك يزن الأمور ويقارنها قبل أن يقدم 
على تطبيقها أو ممارستها وبالتالى فإن 
تأثير الإعلام عليه سوف يكون ''مفلتراً”' 
أى منقى ومغربل بطريقة جيدة حيث 
سيأخد المقيد ويترك الغير ذى فائدة:؛ وأنا 
أرى أن من أهم الأعمال التى يجب أن 
يهتم بها فى العالم العربى هى تثقيف 
الإنسان العربى حتى لا يصبح هدقاً سهلاً 


اللعلام المتوحش وحتى يستطيع المواطن 
العربى أن يحصل على الاستفادة القصوى 
من الأعلام ويتجنب الجانئب السيئ منه: 
نعم فى الفترةالأخيرة نشط الإعلام 
العربى بشكل ملحوظ وسريع وهذا جيد 
وفى كل المجالات الثقافية والسياسية 
والاجتماعية والترفيهية والتربوية ولكن 
وبكل أسف أهمل الإعلام العربى جانباً 
أساسياً من جوانب الحياة وهو الجاتب 
البيئى فلم يفسح له المساحة الكافية من 
الاهتمام ولم يسلط الضوء عليه بالشكل 
الملائم والذى يتوازى مع أهميته وحيويته 
وتأثيره المباشر على الإنسان أينما كان. 

" يجب أن توجد خطة إعلامية 
متكاملة وموجهة إلى العالم العربى 
بشكل مباشر ومكثف ولابد أن تهتم 
بالجوانب التالية: 

#" أولاً: طريقة تقديم المعلومة 
اللمتلقى: يجب أن تكون طريقة تقديم 
المعلومة للمتلقى بشكل سلس غير معقد 
ونتجنب المصطلحات العلمية كلما امكن 
ذلك وتكون طريقة تقديم المعلومة معدة 
بشكل علمى بحيث تكون ممتعة وجاذبه 
لانتباه المتلقى. 

"ا شانياً: الشرائح المستهدفة 
بالطبع فإن كل شرائح المجتمع 
مستهدفة؛ ولكن لكل شريحة طريقة فى 
تقديم المعلومة البيئية من حيث دسامة 
المعلومة ومحتواها فمثلاً شريحة العمال 
الزراعيين تختلف طريقة إرشادهم عن 
طريقة إرشاد المهندسين الزراعيين مثلدٌ 
فيجب تقسيم الشرائح المستهدفة 
بالتوعية إلى عدة أقسام حسب وعيها 
العلمى والثقافى وإعداد برامج التوعية 
والتثقيف البيئى على هذا الأساس. 

" ثالثاً؛ التوعية المستقبلية: 
يجب على الإعلام البيئى أن يعد خطط 
مدروسة وبشكل محكم ومؤثر تستهدف 
أهم شريحة فى تظرى وهى شريحة 
الأطفال وذلك بإعداد برامج تعليمية 
إرشادية فى قالب مسلى وممتع للأطفال 
كالرسوم المتحركة مثلاً أوالشخصيات 
المحببة لدى الأطفال ويكون محتوى 
ويكون محتوى البرنامج تعليمى توعوى 
بشكل ومسلى وممتع ومن هنا تستطيع أن 


نقدم إعلام بيئى ناجح ويحقق المرجوا 
منه من الأهداف التى نتمنى أن تعم كل 
الوطن العربى وهى بيئة سليمة نظيفة 
متزنة. 
إن حماية البيئة لا تتحقق ولا يمكن 
الارتقاء بها دون الدعم الكامل والتعاون 
من جميع المؤسسات بالدولة ودون وعى 
أفراد المجتمع بأهمية هذا الاتجاه: نذا 
يجب توفير الموارد المادية والبشرية 
اللقيام بحملات منتظمة ودورية لتوعية 
أفراد المجتمع بالقضايا البيئية على 
المستوى العراق وتعميق أهداف التوعية 
البيئية وزرعها فى سلوك عامة الناس 
للارتقاء بالمستوى البيئى المنشود لأن 
ذلك يتطلب وضع استراتيجية مبنية 
على أسس قوية من أجل تغيير نمط 
السلوك الفردى وتطبيع عاداته تجاه 
البيئة والمجتمع. 
ولتحقيق أهداف التوعية البيئية من 
خلال وسائل الإعلام نرى ضرورة توجيه 
الإعلاميين لالاهتمام بشئون البيئة 
وذلك عن طريق: 
عقد دورات تدريبية لهم تقدم برامج 
تثقيفية تهتم بشئون البيئة. كما أن إعداد 
برامج علمية تحث على حماية البيئة 
والمحافظة عليهاء وتخاطب فئات المجتمع 
المختلفة وخاصة لبنهالمجتمع وهم 
الأطفال على ألا يمهل دور المرآة فى ذلك 
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الذى يعد أمراً ضرورياً لتحقيق التوعية 
البيئية من خلال وسائل الإعلام. 

التأكيد على دور البرامج الدينية فى 
هذا المجال نظراً للعلاقة الوثيقة بين 
أخلاقيات البيئة وتعاليم الإسلام: وإعداد 
النشرات الإعلامية عن الأحداث البيئية 
والأفلام الوثائقية التى تتناول تلوث 
البيئةالأرضءالماء الهواء إضافة إلى 
التلوث بالضوضاء والتلوث الإلكترونى 
والبصرى والإشعاعى؛ مع طرح بعض 
المشاكل البيئية ومصادرها وطرق 
التصدى لها عن طريق إقامة الندوات 
والمحاضرات التى تحفز وتقنع الجمهور 
وتنجح فى لفت الانتباه إلى ما يحيط به. 

يمكن الاعتماد على أسلوب المسابقات 
البيئية سواء عن طريقالصور 
الفوتوغرافيةأوالرسماوالمقالات 
والبحوث والعلمية لإبراز بعض المشكلات 
البيئية وإدخال دور المواقع الإلكترونية فى 
صلب المسابقات خلاصة الأمر؛ فإن الوعى 
بأهمية البيئة والتثقيف البيئى يجب أن 
يتلقاهما الطفل منذ الصغر ليتشيع بحب 
البيئة وجمالها والعناية بها والحفاظ 
على نظاقتها وحماية مقوماتها. 

أن التثقيف البيئى والعناية بالبيئة 
يجب أن يوجها عبر برام جإعلامية 
وتعليمية هادفة من قاعدةالهرم 
المجتمعى إلى قمته تدريجياً.ه 
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| تأثير كل من الأساليب التقليدية 

والحديثة على فاعلية التدريب 
بالنطبيق على الفرع النسوى مهد الإدارة العامة بالمملكة العربية السعودية 
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1 طبيعة مشكلة البحث وأهميته: - 
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يلعب التدريب الإدارى دورا أساسيا - فى الارتقاء بمستوى الكفاءة الانتاجية للمنظمات على اختلاف أنواعها. حيث يعتبر 
أحد المرتكزات المهمة فى إدارة الموارد البشرية فى الوقت الراهن باعتباره عملية مخططة ومستمرة تسعى إلى تزويد 
القوى البشرية فى المنظمات بالمعارف والمهارات والقدرات اللازمة لأداء أعمالهم بكفاءة وفعالية. وأيضا إلى تعديل 
انتجاهاتهم وسلوكهم بشكل إيجابى:؛ وبما يؤدى الى الارتفاع بمستويات الأداء. 


وقد تزايدت أهمية التدريب الإدارى بشكل خاص فى ظل 
التطورات العالمية الجديدة حيث أصبح العنصر البشرى هو 
أهم عناصر الإنتاج فى المنظمة وأصبح يمثل لهذه المنظمات 
الميزة التنافسية ليس فى الاستثمار فى التكنولوجيا المتطورة 
فقط بل أيضا فى العنصر البشرى المتميز الذى يستطيع 
استيعاب هذه التكنولوجيا المتطورة ويوظفها بكفاءة وإبداع فى 
العمل(١)»‏ وهو ما ينعكس على العملية التدريبية فى المنظمات 
- خاصة الحكومية - حيث تحتاج هذه المنظمات الى مزيد من 


العمل التدريبى لإثراء قدرات القوى البشرية بهاء لاستيعاب 
النظم وأساليب العمل الحديثة التى تتواءم مع التحولات التى 
تواجهها المنظمات الحكومية فى ظل الاتجاه للخصخصة 
وانخفاض موارد واحجام موازنات هذه المنظمات. فضلا عن 
تنامى قوة وضغط المواطنين فيما يتعلق بالخدمات الحكومية, 
وجودة هذه الخدمات ونوع المعاملة التى يتلقونهاء وكفاءة 
الخدمة. 

إن منظمات التدريب الإدارى الحكومية مطالبة بأن تلحب 


دورا مهما فى تنمية وتطوير القوى البشرية فى المنظمات 
الحكومية حيث يجب عليها أن تقدم خدمة تدريبية فعالة: 
وهذا لن يتأتى إلا من خلال التخطيط والتنفيذ والتقييم 
العلمى للعملية التدريبية» والتى تتحقق من خلال أنشطة 
تتكامل وتتفاعل فيما بينها لتعمل فى اتجاه واحد وتعاون 
وتنسيق بين المنظمات التدريبية من ناحية؛ وبين المنظمات 
الحكومية التى ترغب فى تدريب قواها البشرية: من ناحية 
أخرى. 

وتشمل العملية التدريبية أربع مراحل أساسية هى: أولا: 
تحديد الاحتياجات التدريبية؛ ثانيا: تخطيط (تصميم) 
البوا مجالتدريبية: ثالثا: تنفين البرامج التدريبية: رابعا: 

تقييم البرامج التدريبية. ويعتبر اختيار أسلوب التدريب من 

أهم خطوات مرحلة تخطيط البرامج التدريبية حيث إن اختيار 
الأساليب التدريبية التى سيتم تطبيقها فى البرنامج التدريبى 
- فى حقيقة الأمر - يعد الاختيار ا لحقيقى الأول لمهارة تصميم 
البرنامج التدريبى؛ وبمعنى آخر تعد أول ترجمة عملية 
اللأنشطة التى يقوم بها المصمم ومدى فعاليتها. لذلك فإن 
كثيرا من مشكلات التدريب قد تكمن فى هذه الخطوة نظر 
العدم توفيق القائمين على التدريب فى اختيار الأساليب 
التدريبية المناسبة؛ بمعنى أن عدم القدرة على اختيار أسلوب 
التدريب المناسب لطبيعة البرنامج والهدف منه قد يؤدى إلى 
فشل البرنامج أو عدم تحقيقه لالأهداف المرجوة. 

وجدير بالذكر أن اختيار أسلوب التدريب يجب أن يأخذ فى 
الاعتبار ليس فقط طبيعة اليرنامج وأهدافه؛ ولكن أيضا 
قدرات المدربين وخبراتهم ومهاراتهم فى استخدام الأسلوب 
المقترح للتدريب؛ فضلاً عن خصائص المتدربين واتجاهاتهم 
نحو الأساليب التدريبية المستخدمة:؛ والعديد من المعايير 
الأخرى التى تساعد فى هذا الاختيار على المستوى النظرى 
غير أن كل هذه المعايير يجب أن ترتبط بالاستخدام الملائم 
اللأسلوب على المستوى التطبيقى حيث تركز الانتقاد الرئيسى 
للتدريب الإدارى الى عجزه فى تجاوز حدود القاعات التدريبية 
المغلقة: والأنتقال إلى مشكلات الحياة الحقيقية إلى تواجه 
المديرين: ولقد أثار هذا الفشل الواضح لكثير من أنشطة 
التدريب المعتمدة على الأساليب التقليدية الباحثين للسعى 
انحو الأساليب الحديثة التى تعتمد على التفاعلية والمشاركية 
والتجريب والاكتشاف» والتى تخلصت من الأطر النظرية 
للمحاضرة التقليدية(؟). 

وقد قدم مصممو ومدربوالبرامج- استجابة لتلك 
الانتقادات - فى الدول المتقدمة عددا من المداخل الجديدة فى 
التدريب الإدارى: والتى تؤكد على التعلم بالعمل 18اثمنةع.آ1 
8 89 .والتعلمالذاتى؛ وعلى التكامل بين النظرية 
والتطبيق. ولذا فقد تعددت وتنوعت أساليب التدريب بشكل 
ملحوظ فى النصف الأخير من القرن العشرين؛ خاصة وأن 
ثورتى المعلومات والاتصالات قد أضافتا أساليب وأدوات ووسائل 
تدريبية جديدة مثل الوسائط المتعددة ,11018 1111 
والواقعالتخيلى122[1)3 [هن:1ة7؟ ؛ وشبكة الإنترتت 
وغيرها. والتى تهدف بطريقة أو بأخرى إلى نقل المعرفة 
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بأنواعها المختلفة إلى المتدرب وهى نظم متطورة ومعقدة يمكن 
من خلالها محاكات وتقليد نظم واقعية لاستخدامها فى 
التدريب الإدارى (7). 

وعلى الرغم من أن أدبيات الادارة الحديثة وخاصة فى مجال 
التنمية البشرية والتدريب قد تناولت بالتفصيل الأساليب 
الحديثة فى التدريب من حيث أهدافها وطريقة استخدامها 
وفوائد وعيوب كل اسلوب منها. الا أن الواقع العملى بالنسبة 
للدول النامية بشكل عام: والدول العربية بشكل خاص يوضح 
أن وضع هذه المفاهيم موضع التطبيق يواجه العديد من 
المشكلات والصعوبات التى تحد كثيرا من استخدام هذه 
الأساليب الحديثة والاستمرار فى أحوال كثيرة فى استخدام 
الأساليب التقليدية. وهو ما أكده التقرير حول معاهد الإدارة 
العامة فى الدول العربية؛ والذى أوضح أن جميع المعاهد تعتمد 
اعتمادا كبيرا على الأساليب التقليدية: وأن الوقت المخصص 
للأساليب الحديثة يعتبر- أقل حد كبير - من الوقت 
المخصص للأساليب التقليدية''(4). 

كما أشار الوزان الى اعتماد التدريب الإدارى على استخدام 
الأساليب التقليدية وأوصى بضرورة التركيز على الأساليب 
العملية فى تدريب الإدارة الوسطى؛ وأن يكون استخدام 
الأساليب التقليدية بالقدر الذى يؤهل لاستخدام الأساليب 
التطبيقية فى التدريبية (0). 

لذا فإن منظمات التدريب الإدارى الحكومية فى الدول 
العربية مطالبة بأن تخصص مساحة زمنية أكبر فى وقت 
برامجها لتطبيق وتجريب الأساليب التدريبية الحديثة 
والتدرج فى الت حتى تعطى العديد من الفرص لتحسين 
وتطوير عملية التدريب الإدارى؛ أن التدريب ليس هدفا فى 
حد ذاته؛ وأنئما ينبيغى أن يكون الهدف النهائى هو تغيير 
السلوك ولن يتأتى ذلك إلا بترجمة هذه الممارسات إلى فعل فى 
مجال العمل. وتلعب الأساليب التدريبية دوراً مهماً فى عملية 
نقل المعرفة أو نقل المضامين التى تم اكتسابها الى ممارسات 
وتطبيقها بعد الرجوع للعمل. 

وهناك محاولات من معهد الإدارة العامة إلى استخدام 
الأساليب التدريبية الحديثة فى فعاليات الخطط التدريبية 
المتعاقبة بالمعهد, وذلك منن تطبيق الخطة الثانية لتطوير 
البرامج التدريبية - أثناء الخدمة - فى عام (1405١ه).؛‏ غير أن 
نتائج هذا الاستخدام لم تخضع للتقييم العلمى المتكامل من 
قبل. ان الاستخدام الكفء للتدريب يتطلب تقييم فعالية 
التدريب» حيث إن مهمة أى منظمة تدريبية لا تنتهى بتقديم 
الأنشطة التدريبية» وإنما تتجاوز ذلك إلى الحرص على تقيدِ 
هذه الأنشطة لتحديد المدى الذى استطاعت بلوغه فى تحقيق 
أهدافهاء وللعرفة نقاط قوتها لمحأولة تدعيمها؛ ونقاط الضعف 
لمحاولة تلافيهاء الأمر الذى يساعد على تطوير هذه الأنشطة 
وتحسينا لزيادة فاعليتها. 

وعلى ضوء العرض السابق لمشكلة البحث؛ يتضح أهمية هذه ' 
الدراسة حيث إن تقييم الأساليب التدريبية المستخدمة فى 
التدريب الإدارى فى المعهد - وعلى وجه الخصوص - الأساليب 
التدريبية الحديثة يساعد فى توفير البياتات الضرورية عن 
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المؤشرات والمعايير التى يمكن استخدامها فى اختيار الاسلوب 
التدريبى الملائم: خاصة أن تطبيق الأساليب التدريبية 
الحديثة ووضعها موضع الممارسة الفعلية يواجه بالعديد من 
المشكلات والصعوبات. فضلا عن أن هذه الدراسة تساعد فى 
تحديد العوامل التى تزيد من فعالية استخدام الأساليب 
التدريبية الحديثة: وتلك العوامل التى تحد من فاعليتها 
بغرض التغلب عليها. وتزداد أهمية هذه الدراسة باعتبارها 
تقييم الأساليب التدريبية من وجهة نظر المتدرب باعتباره 
العميل الذى توجه إليه الخدمة التدريبية وأن أى تطوير فى 
هذه الخدمة يرتبط أساسا بتلمس احتياجات ومطالب المتدرب 
على اسس علمية سليمة: بحيث توفر للعملية التدر 


تنفيناً 


وتخطيطاً وتقييماً كل البيانات الواقعية عن مدى فعالية 

تطبيق هذه الأساليب فى البيئة العربية» خاصة أن الدراسات 

التطبيقية العربية قليلة فى هذا الموضوع الى حد كبير. 
أهداف البحسث: - 


يهدف هذا البحث إلى تحقيق الآتى: - 

1 التعرف على مدى استخدامالأساليب التدريبية 
التقليدية والحديثة فى التدريب الإدارى: ومدى كفاية الوقت 
المخصص لكل منها. 

0١‏ تحديد مدى اختلاف تقييم المتدربات لفعالية 
التدريب وفقا لاستخدام كل من الأساليب التدريبية التقليدية 
أو الحديثة. 

تحديد مدى اختالاف فعالية التدريب وفقا 
للخصائص الديموجرافية التالية (المرحلة العمرية؛ الحالة 
التعليمية؛ المستوى الوظيفى؛ مدة الخبرة؛ طبيعة القطاع). 

1 تحديد أثر توافر معايير الاختيار الجيد والاستخدام 
الملائم للأساليب الحديثة على فعالية التدريب. 

تحديد أهم المعوقات التى تحد من فعالية استخدام 
الأساليب التدريبية الحديثة فى التدريب الإدارى: وتقديم 
التوصيات للتغلب عليها. 

١‏ تحديد تأثير تلك المعوقات على فعالية التدريب. 

1 فروض البحث 

من اجل تحقيق أهداف البحث السابقة» فإن البحث سوف 
يحأول اثبات صحة أو عدم صحة الفروض الآتية: 

1 يختلف تقييم المتدربات لفعالية التدريب باختلاف 
نوع الأسلوب التدريبى المستخدم. 

١‏ تختلف فعالية التدريب باختلاف الخصائص 
الديموجرافية التالية: المرحلةالعمريةء الحالة التعليمية, 
المستوى الوظيفى؛ مدة الخبرة؛ طبيعة القطاع. 

0/١‏ هناك تأثير لدرجة توافر معايير الاختيارالجيد 
والاستخدام الملائم للأساليب الحديثة على فعالية التدريب. 

0 تتباين درجة تأثير المعوقات التى تواجه استخدام 
الأساليب التدريبية الحديثة ببرامج الفرع على فعالية 
التدريب؛ وإن كانت درجة التأثير الكلى للمعوقات تزيد على 
درجة عدم التأثير. 

- حدود البحث:‎ 4/١ 

0١‏ تقتصرالدراسة على تقييم فعالية الأساليب 


التدريبية المستخدمة فى التدريب الإدارى بالفرع النسوى 
لمعهد الإدارة العامة خلال العام التدريبى ١418‏ - 419١هه‏ وعلى 
ذلك فقد تم استبعاد كل الأساليب التدريبية التى لم يتم 
استخدامها فعلا فى البرامج التدريبية خلال هذا العام محل 
البحث حتى وإن تم استخدامها قبل ذلك فى أعوام تدريبية 
سابقة. 

01 تقتصر الدراسة على تقييم فعالية الأساليب 
التدريبية المستخدمة فى التدريب الإدارى من وجهة نظر 
المتدربات بالفرع النسوى لمعهد الإدارة العامة وذلك لخصوصية 
وضعية المرأة العاملة فى المجتمع السعودى: ومع ذلك فإن هناك 
إمكأنية لتعميم نتائج هذه الدراسة على المتدربات دول عربية 
أخرى لتشابه أوضاع المرأة العاملة فى البلدان العربية بشكل 
عام. 

1 يقتصر نطاق الدراسة على تقييم فعالية الأساليب 
التدريبية المستخدمة فى التدريب الإدارى بالفرع باستخدام 
المستوى الأول من مستويات معايير تقييم التدريب؛ وهى رد 
الفعل أو الاستجابة نظرا لأهمية التعرف اتجاهات المتدربات 
نحو الأساليب التدريبية المستخدمة والاسترشاد بها فى اختيار 
هذه الأساليب. 

منهجية البحث؛ - 

اعتمدت الباحثة فى إجراء البحث الحالى على الآتى: - 

ارهم١‏ متغيرات البحث؛ - 

وتتضمن متغيرات مستقلة هى العوامل الديموجرافية, 
ومعايير الاختيارالجيد والاستخدامالملائم للأساليب 
التدريبية الحديثة؛ والمعوقات التى تواجه استخدام الأساليب 
التدريبية الحديثة. كما تضمنت كذلك متغيرات تابعة هى 
فعالية التدريب سواء الفعالية العامة وهى فعالية التدريب 
استخدام الأساليب التدريبية بشكل عام وهو تقييم المتدرب 
اللفرص المتوقعة من الأسلوبه أو للفعالية الخاصة وهى فعالية 
التدريب باستخدام الأساليب التدريبية الحديثة بوجه خاص 
وهو تقييم المتدرب لمدى تحقيق الأسلوب لأهداف تدريبية 
معينة. 


لتنا منهج البحث: - 

المنهج الذى استخدم فى هذه الدراسة هو المنهج الوصفى لآأن 
هذا البحث من البحوث التقويمية التى تهدف الى الدراسة 
الوصفية والتحليلية لظاهرة البحث بهدف اكتشاف وتحديد 
نواحى القوة والتوكيد عليها وتحديد نواحى الضعف ومحاولة 
اقتراح سبل علاجها. وقد تطلب ذلك القيام بنوعين من 
الدراسة: - 

0 دراسة مكتبية : - 

للوقوف على المفاهيم المختلفة المتصلة بموضوع البحث 
وعناصره حيث تناول البحث المسح الأكاديمى للأدبيات 
والدراسات السابقة الخاصة بالأساليب التدريبية الممكن 
استخدامها فى التدريب الإدارى سواء التقليدية أو الحديثة 
وما شهدته هذه الأساليب. هن تطور حتى الآن: واهم المعايير 
التى يمكن استخدامها لتقييم فعالية هذه الأساليب الخاصة 
من قبل المتدرب؛ وكان الهدف من 
ذلك هوالتفطيةالنظرية 
للظاهرة موضع البحث من كل 
جوانيها. 

كما تم الاطلاع على الخطط 
السنوية للتدريب بمعهد الإدارة 
العامة؛ وكذلك التقارير السنية الشاملة لإتجازات المعهدء 
وكذلك نماذج التقييم التى يستخدمها المعهد فى تقييم 
البرامج التدريبية من وجهة نظر المتدربين وذلك لمعرفة أنواع 
البرامج التى يقدمها الفرع النسوى للمعهدء وكذا إعداد 
المتدربات فى كل برنامج؛ وخطط المواد لكل برنامج بما تحتويه 
من الأساليب التدريبية المخطط استخدامها فى كل مادة؛ كما 
تم الاطلاع على كل الوثائق والتقارير التى تخص موضوع 
البحث فيما يتعلق بمجال تطبيقه على الفرع النسوى لمعهد 
الادارة العامة. 

دراسة ميدانية : - 

استهدفت الدرسة الميدانية تحديد أثر الأساليب التدريبية 
المستخدمة فى التدريب الإدارة بالفرع النسوى لمعهد الإدارة 
العامة خلال العام التدريبى 519/1418١ه‏ وذلك من وجهة 
نظر المتدربات أفراد عينة البحث وبين فعالية التدريب وذلك 
اللوصول إلى أكشر الأساليب التدريبية فعالية فى ظل الظروف 
الحالية التى تعمل فى ظلها المنظمات الحكومية فى الدول 
العربية وذلك من خلال: - 

١/ه/*/١/‏ اداةالبحث؛: - 

تم إعداد قائمة استبيان لاستخدامها فى جمع البيانات 
اللازمة للبحث: وقد صممت القائمة فى ضوء مشكلة البحث 
وهدفه وفروضه؛ وقد روعى فى هذه القائمة ما يلى: - 

تحديد الغرض من الاستبيان. 

تحديد اهم الجواتب المتعلقة بموضوع اليحث. 

تمت صياغة الأسئلة بين الأسئلة المفلقة؛ والأسئلة ذات 
النهاية المفتوحة المغلقة» وسؤال واحد فقط صيغ بشكل مفتوح. 

ترتيب الأستلة بشكل متسلسل منطقيا يساعد على الاستيفاء 
الوافى لها. 
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إضافة مساحة فى نهاية الأسئلة للتعليقات والإيضاحات التى 
قد يرغب المستقصى منه إضافتها. 
تم قياس الاستجابات عن طريق استخدام مقياس خماسى 
الابعاد حيث تمنح خمس درجات عند اختيار البديل (موافق 
جدا) وتمنح درجة واحدة لليديل (غير موافق مطلقاً). 
تصنيف فقرات الاستبيان الى خمسة أقسام رئيسية هى: 
القسم الأول: ويهتم بتحديد الخصائص الديموجرافية 
المفردات عينة البحث؛: حيث تم التركيز على متغيرات: الحالة 
العمرية: الحالة التعليمية,المرتبة الوظيفية (المستوى 
الوظيفى)؛ مدة الخبرة فى العمل الحالى؛ وطبيعة القطاع 
الذى تعمل فيه المتدرية. 
القسم الثأنى: ويهتم بقياس 
اتجاهات مفردات عيتة البحث نحو درجة استخدام وكفاية 
الوقت المخصص للأساليب التدريبية المختلفة. 
القسم الثالث: ويهتم بقياس رد 
فعل المتدرب نحو أوجه الاستفادة 


-١‏ ضرورة قياس ردود أفعال المتدربِينُ المختلفة منكل مجموعة من 
نحو الأساليب التدريبية الحديثة 


الأساليب التدريبية خلال فترة 
تنفيذ البرنامج بشكل عام 
(الفعالية العامة). 

القسم الرابع: ويهتم بقياس اتجاهات مفردات عينة البحث 
تحو فعالية الأساليب التدريبية بشكل خاص من حيث تحقية 
لأهداف معينة. 

القسم الخامس: ويهتم بقياس اتجاهات مفردات عينة البحث 
نحو توافر معايير الاختيارالجيد والاستخدامالملائم 
اللأساليب التدريبية الحديثة المستخدمة فى التدريب الإدارى. 

القسم الخامس: ويهتم بقياس اتجاهات مفردات عينة البحث 
نحو أهم المعوقات التى تواجه استخدام الأساليب التدريبية 
الحديثة فى التدريب الإدارى وهو أهم اقتراحاتهم للتغلب 
عليها. 

ل 0 جمع وتفريغ البيانات: 5 

تم توزيع واستيفاء قائمة الاستقصاء باستخدام أسلوب 
المقابلة الشخصية بين الباحثة والمتدربات لمفردات عينة البحث 
فى البرامج محل الدراسة وذلك قبل انتهاء البرتامج التدريبى 
بيوم واحد ويومين على الأكثر. وقد ساعد ذلك فى توضيح 
الهدف من البحثلمفردات العينة من جانب؛ وكذلك حث 
مفردات العينة على الإجابة عن قائمة الاستقصاء والرد على 
أية استفسارات قد ترد منهم: مما ساعد فى دقة تعبئة هذه 
القوائم. 

تمت مراجعة القوائم للتأكد من استيفاء إجابات (210:) من 
الأسئلة على الأقل وقد اجتازت القوائم جميعا هذا الاختبار. 

١/ه//“‏ العالجة الاحصائية: - 

بعد الانتهاء من تفريغ البيانات فى الجداول التكرارية 
وحساب النسب المثوية تمت معالجتها إحصائيا باستخدام 
مجموعة حزم العلوم الاجتماعية 17/111 5155 وذلك بمعرفة 
مركز الحساب العملى بجامعة عين شمسء؛ وقد تم استخدام 
الأساليب الاحصائية التالية: - 


التسب المئوية لتكرارات الاجابات لإفراغ عينة البحث من 
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واقع نتائج الاستقصاء. 

المتوسطات الترجيحية من أجل التعرف على مستوى إجابة 
أفراد عينة البحث عن متغيرات الدراسة ومن ثم ترتيبها 
حسب أهميتهاء كما يعكسها المتوسط الترجيحى لمتغيرات 
الدراسة. 

الانحراف المعيارى لقياس درجة التشتت لقيم إجابة أفراد 
عينة الدراسة عن وسطها الحسابى. 

اختبار تحليل التباين الاتجاه تحساب 02018 13/83 01 
1211311 01 لحساب اثر كل متغير من المتغيرات المستقلة 
(كل متغير من العوامل الديموجرافية وأثرها مجتمعة فى 
تقييم أفراد عينة البحث لفعالية التدريب) (. بشقيه العام 
والخاص). والمعروف أن هذا الاختبار يختير مدى وجود فروق 
ذات دلالة احصائية بين ثلاث مجموعات أو أكثر. 

اختبار''ف'' لتحديد مستوى الدلالة الاحصائية بنتائج 
تحليل التباين عند مستوى معنوى )١,05(‏ بمقارنة قيمة ''ف” 
المحسوبة بالجدولية. 

اختبار (((آ.5..آ ) (وععرء 211 أصدءتمعاك ]0 أوع.آ1 
وقدتماستخادامهذا 
الاختبار فى حالة وجود 
معنوية مرتفعة فى بعض 
الاختبارات: وذلك لتحديد 
أقل فرق معنوى بين 
المجموعات وكذا تحديد مصدر الفروق بين المجموعات. 

معامل ارتباط بيرسون لاختبار تأثير درجة توافر معايير 
الاختيار الجيد والاستخدام الملائم لالأساليب التدريبية على 
فعالية التدريب. 

اختبار كرونباخ الفا همل 0008261 لتحديد مدى 
ثبات الاستبيأن. 

- صدق وثبات الاستبيان:‎ ١ 

صدق الاستبيان: بعد الانتهاء من اعداد الاستبيان فى 
صيغته الأولى تم عرضه على مجموعة من المحكمين عددهم 
)٠(‏ من الاكاديميين والخبراء فى مجال التدريب الادارى 
المعرفة آرائهم فى مدى مناسبة محتواه لتحقيق اهداف 
الدراسة: ووفقا لما أبداه المحكمون من ملاحظات تمت إعادة 
بناء الاستبيان حتى وصل إلى صورته النهائية. 

ثبات الاستبيان: للتحقق من ثبات الاستبيان تم حساب 
معامل الاتساق الداخلى وذلك بتطبيق الاستبيأن على عينة من 
المتدربات غير عينة البحث بلغت )٠١(‏ مفردة وتم حساب معامل 
ثبات الاستبيان باستخدام اختبار الفا كرونباخ 0021812 
18 : وقد بلغ معامل الفا (0,805) وتعتير هذه المعامل 
مرتفعا ودالا على ثبات الاستبيان. 

- الاطار النظر للبحث 

7 الدراسات السابقة: - 

تعرض الباحثة فيما يلى بعض البحوث والدراسات السابقة 
ذات الصلة بموضوع البحثء ويمكن تصنيف هذه البحوث 
والدراسات الى: بحوث ودراسات اجتبية: وبحوث ودراسات 
عربية وذلك على الوجه التالى: - 


؟- التحديد الدقيق للاحتياجات التدريبية 
ووفق المتغيرات الديموجرافية 


“/ا/١‏ الدراسات الاجنبية : استهدفت الدراسة 
التى قام بها ]511061111 وآخرون:؛ تحديد فعالية عشرة 
أساليب تدريبية هى: التدريب المعتمد على الحاسب الآلى؛ 
والتعليمالمبرمج: والمحاضرات معالأسئلة والأفلام 
التصويرية: والمحاضرات التليفزيونية: الحساسية:؛ والمناقشات» 
والندوات: ودراسة الحالة: ولعب الأدوار؛ والمباريات الادارية. 
وقد قام الباحثون بتقييم هذه الأساليب وفقا لفعاليتها فى 
تحقيق عدد من الأهداف التدريبية هى اكتساب المعلومات» 
واعادة استخدام المعلومات ن وتغيير الاتجاهات؛ وتنمية المهارات 
الشخصية: وتنمية مهارات حل المشكلات؛ والحصول على قبول 
المتدربين: وقد أشارت نتائج هذه الدراسة الى أن أسلوب 
المحاضرات مع الاسئلة الافلامالتصويرية والمحاضرات 
التليفزيونية تعتبر أقل اساليب التدريب فعالية فى تحقيق 
أهداف التدريب بينما تعتبر أساليب دراسة الحالة ولعب 
الادوار والمباريات الادارية من أكثرها فعالية فى تحقيق تلك 
الاهداف. 

أما الدراسة التى قام بها 11080164)11التى طبقت فى 
المركزالكندى للصحة 
والسلامة المهنية على عينة 
مكونة من )٠٠١(‏ مفردة من 
المدربين الذينتولوا 
التدريب فى برامج مديرى 
الصحة والسلامة المهنية بالمركز: وقد أخضعت هذه الدراسة 
اللتقييم اثنى عشر أسلوبا تدريبيا هى: المحاضرة؛ التعليم 
المتكامل؛ التعليم التجريبى: التعليم التجريبى بالممارسة؛ 
التدريب على رأس التدريب الذاتى؛ التعليم المبنى على حل 
المشكلات: والوسائط المتعددة؛ وقد تم تقييم هذه الأساليب من 
قبل المدربين الذين قاموا باستخدامها فى برامج المركز وكذلك 
لتحديدالمعايير التى يتم على اساسها اختيارالاسلوب 
التدريبى الملائم؛ وكذلك تحديد أهم المجالات التى يمكن أن 
يستخدم فيها كل اسلوب؛ وقد توصلت الدراسة الى أن كل 
أسلوب من هذه الأساليب يعتبر ملائما اذا استخدم فى الموقف 
التدريبى الملائم: وأن المحاضرة يمكن استخدامها كأسلوب 
تدريبى مساعد فى حالة عرض موضوعات جديدة: كما أن 
الاختيار بين أسلوب وآخر يعتمد على عدة معايير: منها تكلفة 
التصميم والتنفين» وتقبل كل من المتدرب والمدرب للأسلوب» 
وفوق ذلك المحتوى والهدف. 

وقد استهدفت دارسى (13()12آ]: تحديد المعايير التى علي 
اساسها يتم تقييم الأساليب التدريبية المستخدمة فى تدريب 
مديرى التسويق فى المنظمات الخدمية الامريكية: وقد تمت 
دراسة عينة مكونة من )٠٠١(‏ مفردة من مدريى التسويق فى 
مركز التدريب التابع لاتحاد صناعات الفندقة والمطاعم فى 
الولايات المتحدة؛ وقد تم تقييم الاسلوب التدريبى وفقا لقدرته 
على تحويل التدريب أو نقل اثر التدريب الى العمل؛ وقد كانت 
هذه الأساليب على الترتيب هى: التدريب العملى: المباريات 
الإدارية: لعب الأدوار. كما أشارت الدراسة إلى أن (7/40) من 
المدربين يستخدمون اسلوبا واحدا أو اثنين فقط فى التدريب 


الأتهم يحققون فيها اجادة عالية: بينما (7*0) من المدربين 
يستخدمون عدة اساليب وبدرجة اجادة عالية(6١).‏ 

فقد توصل ) 1693186 فى دراسته عن متطلبات تصميم 
المنهج التدريبى لبرامج التدريب الاشرافىء الى أن اختيار 
الأساليب التدريبية الملائمة يتطلب معرفة كل من مصمم 
البرنامج والمدرب بعمل المتدربين» ولذلك يجب استطلاع رأى 
المتدربين فى هذه الأساليب» كما أن التطابق بين المحتوى 
والأسلوب التدريبى يساعد فى نقل أثر التدريب لمكان العمل. 

7// الدراسات العربية: 1/1/1١/7-‏ الدراسات التى تناولت 
تقييم أساليب التدريب الإدارى فى منظمات التدريب والتنمية 
الإدارية 

فى دراسة عثمأن (14) لقياس تأثير كل من التدريب المرتكز 
على اسلوب التعلم المتكامل والتدريب المرتكز على اسلوب 
المحاضرات على فعالية التعلم فى البرامج التدريبية: أظهرت 
نتائج الدراسة على عينة قوامها )16١(‏ متدرباًء الا أنه لا توجد 
اختلافات تذكر فى نتائج الاختبارات: ولا درجة الميل نحو 
فرصة التدريبء ولا التوقعات من البرنامج الذى سوف يتم 
التدريب عليه؛ وكذلك النمط 
التعليمى:أوالتعاطف 
الإيجابى. كذلك توصلت 
الدراسةالى أنالتدريب 
بطريقة التعلمالمتكامل 
تصلح لبعض المواضيع أكثر منها للبعض الآخرء وأنه لكى نصل 
بالتعلمالمتكامل الى درجة عالية من التأثير فإن أسلوبه 
المتفاعل يصلح فى الموضوعات التى تحتاج إلى تعديل فى 
المفاهيم أو السلوك أو تثير القلق أو لا يتحمس المتدربون 
لدراستها نظرا لأن التعلمالمتكامل يركز على جعل هذه 
الدروس يسودها جو من المرح: وعلى إزالة كل العناصر السلبية 
التى يمكن أن يكون الدارس قد اختزنها من تجارب تعليمية 
سابقة فهو يساعد الدارسين على تخطى هذه الحواجز حتى 
يتيح لهم فرصة تدريبية أفضل. 

وفى دراسة القط (15) التى استهدفت تقييم بعض اساليب 
المحاكاة الادارية المستخدمة فى بعض برامج التدريب الادارى 
اللتعرف على فعاليتها ومدى مساهمتها فى تحقيق الاستفادة 
اللمتدربين وهذه الأساليب هى: دراسة الحالة: لعب الادوار: 
المباريات الادارية. وقد تم تطبيق هذه الدراسة على عينة من 
(114) مغردة من المتدربين فى بعض البرامج التدريبية التى 
تنفذها بعض المنظمات التدريبية الملتخصصة الخاصة فى 
مصرء وقد استخدمت الباحثة أسلوب قائمة الاستقصاء لقياس 
رد فعل المتدربين تجاه متغيرات الدراسة: وقد أكدت نتائج هذه 
الدراسة وجود علاقة إيجابية بين توافر كل من المعلومات 
المرتدة للمتدربين: والتسلسل والتتابع خلال أساليب المحاكاة 
الإدارية؛ وبين ردود فعل المتدربين تجاه أوجه الاستفادة من تلك 
الأساليبء وأن ردود فعل المتدربين تجاه تطبيق أساليب المحاكاة 
الإدارية لبعض ميادئ التعلم يتوقف على كل من مستوى تعليم 
المتدرب ومستوى التدريب السابق الذى حصل عليه. 

وفى دراسة أبو خضير(16) على عينة مكونة من (145) 


"- تأهيل المتدربين وإعدادهم لاستلام 
الأساليب الحديثة فى التدريب 
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مغفردة من المتدربين فى معهد الإدارة العامة بالرياض 
استهدفت تقييم برنامج تنمية المهارات الاشرافية بالمعهد 
باستخدام القياس (قبلى - بحرى) وكذلك استبانة رد فعل 
المتدرب نحو البرنامج التدريبى. كأن من بين العناصر التى تم 
تقييمها فى البرتامج الاساليب التدريبية: وكذلك الوسائل 
التدريبية المساعدة» وقد توصلت هذه الدراسة الى أن هناك 
تغيرا كبيرا فى معارف المتدربين نتيجة التحاقهم بالبرنامج 
فى ثلاث مواد باستثناء المادة الرابيعة وهى مادة الاتصال 
الادارى نتيجة عدم ملاءمة الأساليب التدريبية المستخدمة فى 
تقديم هذه المادة وهو ما أكدته الاتجاهات السلبية للمتدربين 
تحو هذه الأساليب: يضاف الى ذلك أن من اهم المعوقات التى 
يتوقع المتدربون أن تحد من امكانيات نقل أثر التدريب أو 
تحويل التدريب هو ان هذه الاساليب لا تساعدهم فى نقل 
المضامين والمحتوى الذى يوجد فى البرنامج إلى ممارسات فى 
العمل (17). 

تختلف النتائج التى توصل اليها العسكر. عن دراسة ابو 
خضير حيث توصل الى ان الآساليب التدريبية والوسائل 
التدريبيةالمساعدةق 
المستخدمة فى برامج الأعمال 
المكتبية التدريبية التى ينفذها 
معهد الإدارة العامة بالرياض 
تتفق مع معايير الامتياز فى 
برامج التعليم التجارى الامريكية: وقد طبقت هذه الدراسة 
على عينة قوامها )٠٠١(‏ مرة من الاداريين واعضاء هيئة 
التدريس بالمعهد. 

وفى دراسة هدفت لتقييم اسلوب التدريبات العملية فى 
التدريب بمعهد الادارة العامة بسلطنة عمان: والتى قام بها 
سليم (18) على عينة بلغت (154) متدرباً حيث قارن بين أربعة 
اساليب تدريبية حديثة هى: دراسة الحالات. المباريات: 
المشروعات التطبيقية: لعب الأدوار0٠٠‏ وقد توصلت الدراسة 
إلى أن دراسة الحالات هو الاسلوب الأكثر استخداما بين 
الأساليب الأربع؛ بينماالمباريات الادارية لا تستخدم على 
الاطلاق:ء أما أسلوب المشروعات التطبيقية ولعب الأدوار 
فتستخدم بشكل محدود.7/1/1/1 الدراسات التى تناولت 
تقييم اساليب تدريس العلوم الإدارية فى الجامعات: - 

فى دراسة (19) ياغى استهدفت التعرف على الأساليب 
والوسائل التى يستخدمها معلمو العلوم الادارية فى الجامعات 
العربية» واتجاهاتهم نحو هذه الأساليب؛ وأهم المشاكل التى 
تواجههم فى استخدامها , وقد بلغت عينة الدراسة (179) 
مفردة من اعضاء هيثة التدريس بالجامعات الثمانى محل 
البحث: وقد شملت الدراسة )١51(‏ اسلوبا تعليمياء وكذتك )١١(‏ 
وسيلة تعليمية. وقد اظهرت نتائج الدراسة أن المحاضرة هى 
الاسلوب الاكثر استخداماء بينما النقاش بنسبة ضثيلة جداء 
اما بقية الأساليب فلا تستخدم. ونفس الشين ينطبق على 
السبورة كوسيلة تعليمية بينما تتراجع نهائيا ياقى الوسائل. 
كماأنهلا توجد علاقة قوية بين بعض الخصائص 
الديموجرافية لاعضاء هيئة التدريس مثل الخبرة والمرتبة 
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الاكاديمية واستخدامهم للأساليب والوسائل التعليمية 
الحديثة» وقد اشارت الدراسة إلى المشاكل التى تواجه عضو 
هيئة التدريس فى استخدام الأساليب الحديثة مثل عدم وجود 
الوق تالكافى: وقلة التسهيلات والخدمات المساندة؛ وعدم 
توافر الخبرة فى استخدامها. 

وقد استهدفت الدراسة التى قام بها الحسينة (20): إلقاء 
الضوء على طرق تدريس العلوم الإدارية» ومدى استخدامها 
من قبل أعضاء هيئة التدريس فى الجامعات العربية: حيث تم 
رصد لبعض هذه الطرق المستخدمة فى ثلاث جامعات عربية 
وذلك بشكل وثائقى. كما تم تصميم حزمة من هذه الطرق 
مكونة من ست حزم فرعية؛ هى الورقة البحثية؛ والنشاط 
التدريسى؛ ودراسة الحالة؛ والنشاط الصفى؛ والنشاط 
اللاصفى؛ والتعلم الذاتى: وقد تم اختبار هذه الحزمة على 
عينة من طلبة الإدارة بلغت (*57) مفردة من الطلبة والطالبات. 
وقد توصلت الدراسة الى أنه على الرغم من توافر العديد من 
الطرق التدريسية الممكن استخدامها فى تدريس العلوم 
الادارية الا أن اعضاء هيئة التدريس يحصرون أنفسهم 
باستخدام المحاضرة فقط حتى فى الجامعات التى تتوافر فيها 


تستخدم فى التعليم أو التدريب الإدارى فى هذه الجهات الى أن 
المحاضرة والنقاش هما الأسلوبان الاكثر استخداما فى 
الجامعات أو المعاهد التدريبية: وإن كانت الجامعات أكثر 
تقليدية فى استخدامها مصادر محدودة فى التدريس وهى 
الكتب بينما يعتمد المدربون فى المعاهد التدريبية على مصادر 
أخرى كالدراسات الميدانية أو الاستشارات ولذا فهى تعكس واقع 
وظروف البيثة العربية التى يدربون فيها. 

7 التعليق على الدراسات السابقة: - 

بعد استعراض البحوث والدراسات السابقة - سواء الإجنبية 
أو العربية - نتبين الاتى:- 

فيما يتعلق بالدراسات الأجنبية: - 

طبقت البحوث والدراسات الاجنبية التى امكن حصرها فى 
مراكز ومنظمات التدريب الإدارى» حيث تم إجراء مقارنات بين 
الأساليب التدريبية الحديثة والتقليدية؛ وقد توصلت إلى 
فعالية الأساليب الحديثة - وعلى وجه الخصوص أساليب 
المحاكاة الإدارية - فى تنمية عدد من المهارات الادارية المعرفية 
والأنسأنية والفنية؛ كما توصلت إلى أن استخدام أسلوب 
المحاضرة يعتبر أقل أساليب التدريب فعالية فى تحقيق أهداف 


إفضل مستلزمات التدريب. ومع ذلك فإن 
التدريس. واخيراء فقد 34 الاهتمسام باء لاد حالات دراسية من واقع بعض الدراسات ترى أنه 
أظهرت نتائجالدراسة 7 8 يمكن استخدام المحاضرة 
وجوداتجاه عام عند بيئة العمل العربيسة كأسلوب تدريبى مساعد؛ وأن 
المجموعا تالمختبيرة من كل أسلوب من الأساليب 
الطلبة نحو فائدة حزمة الطرقة المختبرة حيث كانت أعلاهم ١‏ التدريبية يعتبر ملائماإذا استخدم فى الموقف التدريبى 


درجة هى الورقة البحثية وأدناها هى النشاط التدريسى؛ كما 
أظهرت النتائج أن درجات الطرق كانت محصورة فى نطاق 
ضيق جدا بين (1,7 - ه,/ من اصل ٠١‏ درجات): وهو ما يشير 
إلى خطأ التحيز إلى طريقة ما على أنها أصلح من غيرها حيث 
تعتمد طريقة التدريس الفعالة على الموقف التدريسى. 

وقد استهدفت الدراسة التى قام بها كل من الحماد وجماعه: 
قياس (21) اهمية الأساليب المستخدمة فى تدريس مواد العلوم 
الادارية بجامعة الملك فيصل وقياس أثر كل طريقة على أداء 
الطلاب وتحصيلهم؛ وطبقت الدراسة على (45) عضواً من 
أعضاء التدريس باسلوب الحصر الشامل؛ وعينة من الطلاب 
قوامها )١16١(‏ مفردة: وقد توصلت الدراسة الى النتائج التالية: 
أن المحاضرة هى الاسلوب السائد فى التدريس لدى اعضاء 
هيئة التدريس بقوة اتجاه (750) بينما كانت قوة اتجاه اساليب 
اخرى مثل الواجبات ولعب الأدوار ضعيف جدا. ومما يلفت 
للنظر أن هناك تطابقا تاما فى اتجاهات الطلاب نحو هذه 
الأساليب أيضا حيث بلغت قوة الاتجاه للمحاضرة )/8١(‏ كما 
بيئت النتائج أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام 
التمارين العملية والمناقشات والحالات الدراسية وبين مستويات 
أداء الطلاب فى المواد التى استخدمت فى تدريسها لهذه 
الأساليب. 

وفى دراسة جريسات 22) ( حول المدرسين والمدربين فى 
الإدارة فى الجامعات والمعاهد العربية حالات خاصة من الاردن 
والسعودية؛ توصل فى دراسته والتى شملت الأساليب التى 


الملائم. 

توصلت الدراسات الأجنبية إلى عدد من المعايير الواجب 
توافرها للاختيارالجيد والاستخدامالملائم للأساليب 
التدريبية وأهمها التوافق مع (المحتوى: الاهداف التدريبية: 
وطبيعة المتدربين: وقدرة المدربين والتسهيلات الاخرى). 

0*7 فيما يتعلق بالدراسات العربية؛ - 

حظى تقييم اساليب تدريس العلوم الادارية اهتماما من 
جانب الباحثين فى مجال تدريس العلوم الإدارية فى الجامعات 
أكثر من الاهتمام الذى حظى به من الباحثين فى مجال 
التدريب الإدارى فى مراكز ومنظمات التدريب والتنمية 
الادارية؛ وقد انعكس ذلك فى قلة هذه الدراسات. 

لا توجد اختلافات كبيرة بين الجامعات ومراكز ومنظمات 
التدريب فى درجة استخدام الأساليب التقليدية أو الحديثة فى 
التعليم والتدريب الإدارى: حيث تظل المحاضرة هى الأكثر 
استخداما من قبل المعلم الجامعى والمدرب على حد سواء؛ كما 
أن ردود افعال الدارسين نحوها ليس سلبيا. ومع ذلك فإن هناك 
ممارسات ناجحة لاستخدام بعض الأساليب التدريبية الحديثة 
فى بعض منظمات التدريب العربية: ومن هذه الأساليب دراسة 
الحالة بينما هناك ممارسات غير ناجحة لأسلوبى المباريات 
الإدارية والمشروعات التطبيقية: كما أن هناك أساليب أخرى 
مثل الحساسية لا تستخدم مطلقا. 

ربطت بعض الدراسات بين أساليب التدريس المستخدمة فى 
تدريس العلوم الإدارية؛: ومستوى أداء الطلاب: خاصة التمارين 


العملية أكثر من أسلوبى المحاضرة والمناقشة. بينما هناك 
تضارب بين نتائج الدراسات التى تمت فى منظمات التدريب 
العربية حيث توصل بعضها إلى وجود تأثير لاستخدام 
الأساليب التدريبية الحديثة خاصة أساليب دراسة الحالة 
ولعب الأدوار والمباريات الإدارية على عملية التعلم أو رد فعل 
المتدرب؛ وبينما توصلت دراسات أخرى إلى عدم وجود فروق 
تذكر بين كل من الأساليب التقليدية أو الأساليب الحديثة فى 
هذا الخصوص. 

- التعليق العام:‎ ”/"/١/ 

ومما سبق؛ يمكن استخلاص ما يلى: - 

لم تقم الدراسات السابقة بإجراء مقارنة بين فعالية 
الأساليب التقليدية أوالأساليب الحديثة على ردود أفعال 
المتدريين تجاه أوجه الاستفادة من تلك الأساليب؛ أو تجاه مدى 
توافر معايير الاختيارالجيد والاستخدامالملائم لهذه 
الأساليب وهو ما يحاول (البحث الحالى) القيام به. 

اقتصرت الدراسات السابقة على دراسة تأثير بعض 
الخصائص الديموجرافية للمتدربين مثل (المستوى التعليمى 
والمستوى التدريبى السابق). ولم تدرس تأثير بعض 


لل لل لل ل ف فسشفضففك 


معلومات أو مهارات أو اتجاهات (أو واحد أو أكثر من هذه 
العناصر) بين المتدربين وبين المدرب أو بين المتدربين أنفسهم» 
وصولا لتحقيق أهداف البرنامج التدريبى (24) . 

ال تصنيف الأساليب التدريبية : - 

على الرغم من تعدد وتنوع الأساليب التى يمكن من خلا لها 
تنفين برامج التدريب بفعالية فى مصر وغيرها من الدول 
العربية: فإن الدراسات السابقة قد أثبتت أن ما يستخدم منها 
حتى الآن محدودا ويعتمد على الأساليب التقليدية فى الغالب 
رغم وجود أساليب أحدث تعتمد على التكنولوجيا الحديثة مثل 
التدريب المعتمد على الحاسب الآلى (ذلك الذى يحل فيه 
الحاسب الآلى محل الدور التقليدى للمدرب؛ ويتفاعل المتدرب 
مباشرة مع أجهزة الحاسب الآلى) ومثل نمذجة السلوك (من 
خلال مشاهدة المتدربين لأفلام تتضمن نماذج السلوك الفعال 
المرغوب فيه للتعامل مع المواقف والمشكلات» ويطلب من 
المتدربين بعد ذلك ممارسة نفس السلوك)؛ ومثل أساليب 
المحاكاة (التى تعتمد على معايشة المواقف الفعلية بالمنظمات» 
وتوفر للمتدربين فرصة الممارسة العملية للمفاهيم والمعلومات 
المكتسبة؛ حيث تعتمد على التفاعل والمشاركة المتعمقة تلمفاهيم 


الخصائص الديموجرافية والمعلوماتالمكتسبة؛ حيث 
الأخرى مئل (العمر الستوى ‏ ن- اننخفاض الممارسات التطبيقية زإتدريي تعتمد على التفاعل وامشاريي 
الوظيفىء مدةالخبرة» 00 د المتعمقة من جأنب المتدربين 
وطبيعة القطاع) على فعالية الإدارى فى المنظمات التدريبية العربية ١‏ أتناءالتدريب). 

التدريب باستخدام كل من وتجدر الاشارة الى أنه لا 
الأساليب التقليدية أو الحديثة وهو ما يحاول (البحث الحالى) 2 يوجد اسلوب واحد يمكن اعتباره الأمثل الذى ينطبق على كل 
إنجازه. المواقف التدريبية: أو كل الأهداف التدريبية. ولذا فإن على 


لم تختبر الدراسات السابقة طبيعة العلاقة بين المعوقات 
التى تواجه استخدام الأساليب التدريبية الحديثة فى التدريب 


الإدارى وفعالية التدريب وهو ما سوف يقوم به (البحث 


الحالى). 

لم تقم الدراسات السابقة بدراسة تقييم فعالية الأساليب 
التدريبية من وجهة نظرالمرأة العاملة كمتدربة» خاصة أن المرأة 
كمتدربة تواجه العديد من العوائقالبيئيةالاجتماعية 
والثقافية التى قد تؤثر على تفاعلها وتقبلها لبعض الأساليب 
التدريبية دون غيرها وهو ما يحول (البحث الحالى) إبرازه. 

7 تقنييم فعالية الأساليب التدريبية : - 

إن أنتشار التدريب الادارى على نطاق واسع فى السنوات 
الماضية؛ خاصة فى التسعينيات من هذا القرن واستمرار هذا 
الانتشار يجعل المنظمات التدريبية تبحث عن أساليب أكثر 
فعالية لتنمية المهارات البشرية لمواجهة التغيرات الاقتصادية 
والاجتماعية والتكنولوجية التى تواجه تلك المنظمات. ويجمع 
الباحثون على أن اختيار الأسلوب التدريبى الملائم يعتبر من 
أهم العناصر التى يتوقف عليها نجاح أو فشل التدريب» حيث 
تبرز قدرة مصمم البرنامج فى اختيار الأساليب التى تناسب 
بقية عناصر البرنامج التدريبى الأخرى؛ وكذلك الاستخدام 
الملائم والتقييم العلمى لفاعليتها. (23) 

والاسلوب التدريبى هو طريقة تستخدم فى ظرف ملائم 
لإيجاد موقف تدريبى يتم فيها إكساب أو تنمية أو تيادل 


المدرب أن يطلع على هذه الأساليب وأن يطور مهارته فى 
استخدام تشكيلة كبيرة منها. 

ويمكن تصنيف الأساليب التدريبية وفق معايير عديدة:» 
وسوق نركز على معيارين فقط لاهداف هذه الدراسة وهما: 
معيار الزمن؛ ومعيار الاهداف التدريبية التى يراد تحقيقهاء 
وفيما يلى هذا التصنيفان: - 

7 التصنيف وقتقنا للزمن: 

الأساليب التقليدية: وهى الأساليب التى تستخدم من زمن 
بعيد وتعتمد على الناحية النظرية والتفكيرية:؛ والدور 
الأساسى فيها للمدرب فقطء؛ وتهدف إلى تزويد المتدربين 
بمعلومات فى موضوع معين دون أن تنطلق إلى التطبيق العملى 
لتلك المفاهيم. 

الأساليب الحديثة: وهى الأساليب التى استخدمت حديثا 
وتعتمد على المشاركة والتفاعل بين المتدربين؛ كما تعتمد على 
الناحية التطبيقية. 

ويوضح الجدول رقم (1/1) تصنيف الأساليب التدريبية 
وفقا لمعيار الزمن. 

75 التصنيف وفقنا للأهداف التدريبية : - 

الأساليب النظرية والتفكيرية: وهى أساليب التدريب 
بالإلقاء المعروفة التى تهدف إلى أكساب المتدرب المعارب 
والحقائق والنظريات بهدف زيادة معرفة المتدرب» وبالتالى فهى 
تتلاءم مع الاهداف المعرفية. 


٠00940000000004 


الأساليب الجماعية والتفاعلية: وهى أساليب المشاركة التى 
تهدف الى أن يقوم المتدرب بدور الشريك الفعال فى العملية 
التدريبية. وهذه الأساليب تلائم تحقيق الأهداف الوجدانية. 

الأساليب العملية والكشفية: وهى الأساليب الميداتية التى 
تهدف الى اكساب المتدرب خبرة ومهارة عملية تنفيذية (القيام 
بعمل ما) وهى تلائم تحقيق الأهداف الأدائية المهارية. 

معايير الاختيار الجيد والاستخدام الملائم 
للاساليب التدريبية : - 

على الرغم من استخدام العديد من الأساليب التدريبية 
المتعددة فى التدريب من زمن بعيد؛ ولكنه حتى الآن لم يتم 
تحديد معايير مستقرة لاختيار الأسلوب التدريبى الملائم 
لتحقيقاهداف التدريب. فعادة ما يتم اختيار الأسلوب 
التدريبى على أساس تكلفة الأسلوب بصرف النظر عن 
الاعتبارات الأخرى. 

لاشك فى أن اختيار أسلوب التدريب يعتبر أمراً صعباً نظراً 
الوجود عدد كبير من المتغيرات فى الموقف التدريبى وأهم هذه 
المتغيرات هى (الأهداف التدريبية» محتوى المادة: المتدربون» 
المدربونء الوسائل التدريبية المساعدة؛ التسهيلات التدريبية 
الأخرىء الوقتء التكاليف. وهذه المتغيرات تشكل معايير 
اللاختيار الجيد والاستخدام الملائم الأساليب التدريبية؛ ولذا 
فإنه عندما نتحدث عن أساليب أو طرق للتدريب إنما نعنى 
بذلك استراتيجيات فى التدريب» حيث تتكون استراتيجية 
التدريب من خليط من طرق وأساليب التدريب التى تصمم 
لإنجاز مهمة تدريبية معينة, كما تتضمن الأجهزة الوسيطة 
والوسائل المساعدة - فى حالة وجودها - ونظاما محددا لتنظيم 
المدربين والمتدربين؛ وتوافر التسهيالات ومتطلبات أخرى 
يتطلبها الموقف التدريبى. إن العملية التدريبية أثناء تنفيذها 
لا تسير وفق نموذج خطى بل وفق نموذج غير خطى يعتمد على 
(المدخلات وعمليات التشغيل والمراجعة المستمرة والتغذية 
المرتدة)» فإذا واجهت المدرب عقبات حقيقية؛ عليه أن يعمل على 
تعديل استراتيجيات ومسارات تدريبية أو استخدام خيارات 
بديلة؛ فالتفاعل يتم بين التخطيط والتنفيذ: وبين الأهداف 
والامكانات؛ بين المعوقات والخيارات المتاحة. 

ومما سبق يتضح أن هناك ترابطاً بين عناصر الموقف 
التدريبى؛ ولذلك يجب أن تعتمد قرارات اختيار الأساليب 
التدريبية على التحليل الدقيق للموقف التدريبى من جميع 
عناصره؛ وفيما يلى نتنأول هذه المعايير. 

الأهداف التدريبية , 

إن الهدف من وراء البرنامج التدريبى يعتبر العامل 
الأساسى فى تحديد الأساليب التدريبية الممكن استخدامهاء 
ونظرا لأن تحديد الهدف بوضوح يحدد فى النهاية طبيعة 
المعارف والمهارات؛ والاتجاهات الواجب إكسابها للمتدربين من 
خلال البرنامج التدريبى مما يحكم فى النهاية طبيعة 
الأسلوب التدريبى ومدى مناسبته لخدمة الهدف التدريبى. 
وتتعدد الأهداف التدريبية بتعدد البرامج وأن كانت هذه 
الأهداف لن تخرج عن كونها: إكساب معارف أو إكساب مهارات 
أو تطوير السلوك أو تحسين الأداء فى العمل. وتتفاوت درجة 


فعالية الأساليب التدريبية فى تحقيقها لهذه الاهداف ولذلك 
فإن الدراسات الميدانية فى هذا المجال ضرورية للوصول الى 
مؤشرات تساعد فى ترشيد اختيار واستخدام هذه الأساليب. 

7 المحتوى: - 

إن المحتوى أو المضمون من العناصر المهمة التى يجب بحيث 
يحدث التطابق بين الاسلوب والمحتوى ويساعد هذا التطابق 
بين الاسلوب والمحتوى ويساعد هذا التطابق فى زيادة فرص 
تحويل التدريب. 

ويتضمن تحليل المحتوى: نوع المادة أو المواد التدريبية: 
ودرجة استقرارها أو حداثتهاء ومدى صعوبتها أو سهولتهاء 
وكذلك مدى التوازن بين الجوانب النظرية والتطبيقية فيهاء 
وأخيرا التتابع والهيكلة فى عرض المادة حيث يعنى بتجزئة 
المهام المطلوبة من المتدربين وتبسيطها وشرحها ووضعها فى 
سلسلة متدرجة من الصعوبة بحيث يسهل متابعة ما يحدث 
خلال البرنامج. كما تتضمن أيضا درجة الواقعية فى المادة من 
حيث درجة اقترابها من الواقع العملى لمجال عمل المتدرب. 

7“ المتدريون: - 

المتدرب هوالمحدد الاخير لمدى فعالية وكفاءةالتدريب» 
ويتأثر الاسلوب التدريبى المستخدم بالخصائص الشخصية 
اللمتدربين» ولذا فإن اختيار الأسلوب يجب أن يتناسب مع هذه 
الخصائص من حيث: العمر المستوى التعليمى؛ المستوى 
الوظيفى: التدريب السابق؛ الخيرات السابقة. 

اتجاهات المتدربين نحوالبرنامجالتدريبى والمدرب 
والأساليب المستخدمة فى التدريب. كما يتأثر الأسلوب 
التدريبى ايضا ببعض المتغيرات الأخرى والتى تتعلق بالمتدرب 
أيضا وهى طبيعة الثقافة التنظيمية فى المنظمة التى يعمل بها 
المتدرب؛: وكذلك بعدد المتدربين فى المجموعة الواحدة. 

1 المدربون: - 

ينعكس دور المدرب فى العملية التدريبية فى ربط أجزاء 
النشاط التدريبى المختلفة وتحقيق التناسق والتجانس بينهما. 
أن قدرة ومهارة ورغبة المدرب فى استخدام جميع الأساليب 
والوسائل المساعدة تساعده فى تهيئة وإخراء التجربة 
التدريبية؛ فالمدرب الملم بالتطورات فى أساليب ووسائل التدرب 
وما يتصل بها من مستجدات التقنية المتجددة باستمرار ينوع 
فى استخدامه لهذه الأساليب ويوظفها التوظيف المناسب وفقا 
اللعناصر الأخرى المكونة للعملية التدريبية. ولذا تعد معارف 
المدرب وخبراته وسماته الشخصية واتجاهاته من العوامل 
الأساسية التى تحكم درجة فعالية الأساليب التدريبية التى 
يستخدمها. 

7 الوسائل التدريبية المساعدة: - 

ويطلق عليها التقنيات السمعية البصرية وهى أدوات ووسائل 
تستخدم لتسهيل تعلم وتعليم المفاهيم والأساسيات والنظريات 
المختلفة فى التدريب» وبطريقة منظمة: مشوقة: فعالة: 
وكذلك لتطوير مهارات واتجاهات ايجابية لدى المتدربين. 
وتأخذ هذه الوسائل شكل لوحة طباشرية: أو دفتر قلاب» أو 
صور ثابتة: أو شراح أغلام (سلايدات) أو شفافيات: أو أشرطة 
سمعية:؛ أو أشرطة فيديوء أو اسطوانات الليزر 001 وغيرها. 


وتستخدم هذه الوسائل فى مساعدة المدربين على التواصل 
الفعال معالمتدربين: كما أنها تساعد المتدرب على الفهم 
والاحتفاظ بما يرى ويسمع:؛ ويوفر للتدريب التشويق وإرجاع 
الأثر. كما أنها تسد الثغرة بين استخدام اللغة وبين الخبرة 
الواقعية المباشرة: ولهذا السبب فإن الوسائل التدريبية 
المساعدة ترتبط ارتباطا وثيقا بالأساليب التدريبية حيث إن 
نقص هذه الوسائل يحد من إمكانية التنوع فى الأساليب 
التدريبية التى يمكن للمدرب استخدامها فى التدريب وهو ما 
ينعكس على فعالية التدريب. 

التسهيلات التدريبية الأخرى: - 

يتطلب استخدام كل أسلوب تدريبى أنواعا مختلفة من 
الإمكانات والأجهزة؛ والمواد التدريبية» والمكان الذى يتم فيه 
التدريب وكذلك للعديد من النواحى التنظيمية التى تساعد 
على الاستخدام الفعال للأساليب التدريبية بما توفره من بيئة 
حافزة على التعلم. 

1 الوقت: - 

إن الوقت المتاح للبرنامج التدريبى يتحكم فى الأساليب 
التدريبية الممكن استخدامهاء فالمؤتمر مثلاء ودراسة الحالة 
والمباريات الادارية تستغرق وقتا اطول من اساليب اخرى مثل 
المحاضرة أو العرض أو لعب الادوار. كما أن مواعيد العمل 
اليومية وعدد ساعات التدريب فى اليوم الواحد تؤثر على 
استخدام الأساليب التدريبية» حيث يكون المتدرب فى الساعات 
المبكرة من اليوم التدريبى أكثر نشاط وحماساء على عكس 
حالهم فى نهاية اليوم التدريبى؛ ولذا فأن المدرب عليه أن 
يراعى ذلك؛ أن يختار من الأساليب ما يثير النشاط ويبعث 
على التيقظ خاصة كلما اقترب من نهاية اليوم التدريبى. 

التكاليف؛ - 

إن معيار التكاليف لا يعتبر منفصلة عن بقية المعايير 
الأخرى حيث إنه من الواضح أن الوقت والامكانات والمدربين 
والوسائل التدريبية المساعدة وغيرها تترتب عليها تكلفة؛ ولذاء 
فإن الموازنة المخصصة للتدريب تؤثر فى اختيار الاسلوب 
التدريبى؛ كما أن المقارنة بين التكلفة والعائد المتوقع من 
استخدام كل أسلوب من الأساليب تعتبر وسيلة هامة للمقارنة 
بينهاء أنها مقارنة بين اساليب الاستثمار البشرى وحساب 
العائد المتوقع منه فى المدى القصير والطويل. 

وتحد التكاليف المرتفعة لبعض الأساليب مثل برامج التعلم 
المتكامل من استخدامها؛ حيث إن تصميم يوم تدريبى واحد 
وفقا لهذا الأسلوب يحتاج إلى من )٠١(‏ الى (40؛) يوم عمل 
وخاصة اذا كانت تحتاج الى مساعدات متخصصة خلال مراحل 
التصميم؛ وينطبق نفس الشيئ على استخدام أساليب التعليم 
التجريبى؛ بينما هناك أساليب أخرى مثل العرض» أو لعب 
الأدوار أو العصف الذهنى لا تحتاج إلى نفس هذه التكلفة. 

ومما سبقء يتضح أنه توجد عدة معابير يمكن استخدامها 
لاختيار الأسلوب التدريبى الملائم؛ وهذه المعايير تمثل وحدة 
واحدة لا يجب أن ينظر الى أحدها منعزلا عن بقية المعايير 
حيث إنها جميعا تمثل مكونات الموقف التدريبى: وتؤثر وتتأثر 
بكل عناصر العملية التدريبية. وسوف يتم وضع هذه المعايير 
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موضع الاختبار باستثناء (معيار التكلفة) نظرا لأن البحث 
الحالى سوف يختير طبيعة العلاقة بين معايير الاختيار 
للأسلوب التدريبى الملائم من وجهة نظرالمتدرب وذلك 
باستخدام استبانة رد فعل المتدرب نحو الأساليب التدريبية 
المستخدمة فى البرامج التى التحقوا بها؛ ومن ثم فان المدرب 
اليس فى موقف يسمح له بالحكم على تكلفة كل أسلوب من هذه 
الأساليب. 

7" معايير تقييم فعالية الأساليب التدريبية : - 

التقييم عملية هادفة لقياس فعالية كفاءة الخطة التدريبية 
ومقدار تحقيقها للأهداف المقررة وإبراز نواحى الضعف والقوة 
فيها. ويأتى تقييم فعالية الأساليب التدريبية المستخدمة فى 
التدريب فى الاطار الشامل لعناصر العملية التدريبية كنظام 
وتفاعلها. 1 

ويهدف تقييم الأساليب التدريبية إلى تحقيق الاهداف 
التالية: 
تقييم مدى فعالية الأسلوب التدريبى فى تلبية الاحتياجات 
التدريبية للمتدربين من حيث: 

* فرص الاستفادة المتوقعة منالاسلوب على المستوى 
الشخصى. 

فرص نقل ما تم اكتسابه من معارف ومهارات بعد العودة 
اللعمل. 7 

ها فرص التحفيز والتعزيز الإيجابى الذى يوفره الأسلوب. 

تقييم مدى فعالية الأسلوب فى تحقيق الأهداف المحددة 
التالية: 

التشجيع على ممارسة الاكتشاف والتجريب. 

التشجيع على التفكير التحليلى. 

© التشجيع على التفكير الابتكارى. 

التشجيع على المشاركة الفعالة والاداء الجماعى. 

تقييم مدى توافر معايير الاختيار ا لجيد والاستخدام الملائم 
للأسلوب التدريبى من حيث:- 

"ا التعود على استخدام الاسلوب. 

مراعاة التوقيت المناسب. 

« درجة الموضوعية. 

درجة الارتباط بأهداف البرنامج. 

ذا درجة توفير المعلومات المرتدة. 

© درجة الواقعية. 

دور المدرب. 

دور المتدرب. 

دور توافر الا مكانيات والتسهيلات والوسائل التدريبية 
المساعدة. 

تحديد نواحى القوة والضعف فى الأسلوب المستخدم؛ حتى 
يمكن التغلب على نقاط الضعف ودعم نقاط القوة. 

ويشمل التقييم ثلاث مراحل هى: - 

التقييم قبل تنفين اليرنامج التدريبى: حيث يمكن إشراك 
المتدربين فى تخطيط برنامج التدريب. عن طريق استطلاع 
آراء المتدربين أو عن طريق المقابلات أو باستخدام المجموعة 
الضابطة. 
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متابعة تنفيذ البرنامج التدريبى: حيث يتم تقييم فعالية 
الاساليب ضمن باقى عناصر العملية التدريبية للتحقق من 
الاستخدام الملائم لهذه الأساليب والتدخل للتعديل والتصحيح 
إن لزم الامر. 

التقييم بعد انتهاء البرنامج بمدة مناسية: لقياس النتائج 
التى تحققت سواء الملموسة والمتحققة من البرنامج فى مجال 
العمل؛ أو التغيير فى سلوك المتدرب بعد عودته للعمل. 

ويواجهنا عند تقييم فعالية الأساليب التدريبية مشكلة 
الاختيار بين معايير التقييم. ويمكن تقييم فعالية الاسلوب 
بناء على معايير اعتمدت على بعدين أساسيين فى التصنيف 
وهما:- 

مستوى التقييم: وقد حدد 1108131016؟1 : اربعة مستويات 
من المعايير لتقييم التدريب تتمثل فى ردود فعل المتدربين؛ 
ومستوى التعلم» ومدى استخدام المهارات والمعلومات الجديدة 
التى حصلوا عليها من التدريب بعد العودة للعملء ونتائج 
العمل. 

درجة موضوعية مستوى التقييم: وتتضمن تصئيف 
للمقاييس الخاصة بتقييم فعالية اساليب التدريب والتى يجب 
أن تشتمل على قوائم الاستبيان للتعرف على آراء المتدربين 
وعلى اختبارات لتحديد مقدار التغير فى سلوك الأغراد عقب 
انتهاء البرنامج وعلى تقارير المشرفين لتقييم التغير فى سلوك 
الأفراد عند العودة للعمل» وكذلك على تقييم النتائج الملموسة 
مثل انخفاض التكاليف أو تحسين الاداء. 

'- نتائج الدراسة الميدانية 

يهتم هذا الجزء بعرض وتحليل استجابات مفردات عينة 
البحث والتى تبلغ )٠٠١(‏ مفردة من المتدربات بالفرع النسوى 
للمعهد للتعرف على تقييمهم لمدى فعالية كل من الأساليب 
التدريبية التقليدية والحديثة المستخدمة بالفرع؛ وكذلك 
تحديد درجة استخدام وكفاية الوقت المخصص لكل مجموعة 
من هذه الأساليب؛ وتحديد درجة اختلاف فعالية التدريب 
وفقا للخصائص الديموجرافية لعينة البحثء ولمدى تطبيق 
معايير الاختيارالجيد والاستخدامالملائم للاساليبء, 
وللمعوقات التى تواجه استخدام الأساليب الحديثة وأهم 
الاقتراحات للتغلب عليها؛ وفيما يلى عرض وتحليل نتائج 
الدراسة الميدانية على النحو التالى: - 

1 تقييمالمتدربات لدرجة استخدام وكفاية الوقت 
المخصص للاساليب التدريبية المستخدمة: 

شملت قائمة الاستبيان بالقسم الثانى سؤالين تم بهما قياس 
درجة استخدام وكفاية الوقت المخصص للاساليب التدريبية 
المختلفة والتى تم استخدامها فى برامج الفرع خلال المدة محل 
البحث. 
١/١/1‏ درجة استخدام الأساليب التدريبية ؛ - 

يتضح من الجدول رقم (1/5) أن مجموعة الأساليب 
التقليدية هى الاكثر استخداما فى برامج الفرع حيث حققت 
متسوط حسابى مرتفع جداء حيث بلغ (4,517) وهو يقترب 
من نهاية المقياس (5)؛ ويؤكد ذلك أن الانحراف المعيارى البالغ 
(0,8417) يشير الى أن نسبة قليلة من مفردات العينة لا توافق 


على درجة الاستخدام: بينما حققت مجموعة الأساليب 
الحديثة درجة استخدام متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابى 
(7,811) وهو لا يبتعد عن متوسط القياس (") الا ب(,١)‏ وإن 
كان الانحراف المعيارى البالغ )١,515(‏ يشير الى تباين 
واختلاف مفردات العينة حول هذا الاستخدام وهو ما يؤكد 
نتائج الدراسات السابقة والتى ترى شيوع استخدام الأساليب 
التقليدية فى برامج التدريب بالعالم العربى؛ ومع ذلك فقد 
اثبتت نتائجالدراسة الحالية أن المعهد يستخدم الأساليب 
الحديثة بدرجة متوسطة فى برامجه. 

وتظهر النتائج الاحصائية على مستوى كل أسلوب تدريبى 
على حدةء أن هناك اربعة أساليب تقاربت المتوسطات الحسابية 
لها وقد تراوحت بين :)١,550(‏ (4,4150) وهى على الترتيب 
أساليب المناقشة؛ التمارين العملية؛ المحاضرة؛ دراسة الحالة 
حيث حققت جميعها درجات استخدام مرتفعة جدا وكما هو 
واضح بعضها ينتمى للأساليب التقليدية كالمحاضرة والمناقشة 
وبعضها إلى الأساليب الحديثة وهى التمارين العملية ودراسة 
الحالة. بينماتراجعت أساليب مثل سلة البريد الوارد. 
والعصف الذهنى:؛ والزيارات الميدانية إلى أدنى الدرجات حيث 
لم تصل إلى منتصفالمقياس؛ بينما وصل أسلوبى حلقات 
وأوراق البحث؛ ولعب الأدوار إلى درجة استخدام مرتفعة. 

*/1 درجة كفاية الوقت المخصص للاساليب التدريبية 

ويتضح أن درجة كفاية الوقت المخصص للأساليب التقليدية 
أكبر مما هو مخصص للأساليب الحديثة حيث بلغ المتوسط 
الحسابى للأساليب التقليدية (4,15) وهى نسبة مرتفعة بينما 
لم يتجاوز المتوسط الحسابى للاساليب الحديثة )١,١(‏ عن 
منتصف المقياس حيث بلغ (7,1417)؛ كما أن الانحراف المعيارى 
لكلا المجموعتين يشير الى أن هناك تفأوت وتباين بين 
المتدربات حول درجة كفاية الوقت المخصص لكلتا المجموعتين» 
وتتفق هذه النتائج مع نتائج الدراسات السابقة والتى ترى أن 
الأساليب الحديثة تحتاج لوقت كاف من قبل كل من المدرب 
الإعدادها وتنفيذهاء ومن المتدرب لاستيعابها وفهمه وتم 
تنفيذها وهو ما لا يتوافر فى الممارسات التدريبية التى تمت فى 
العائم العربى بهذه الأساليب. 

كما تظهر النتائج الإحصائية على مستوى كل أسلوب تدريب 
على حدة؛ أن هناك أربعة أساليب تقاربت متوسطاتها الحسابية 
حيث تراوحت بين (4,77) (4,15) وهى متوسطات تدل على أن 
درجة كفاية الوقت مرتفعة: وهذه الأساليب هى على التوالى: 
التمارين العملية: المحاضرة: دراسة الحالة: المناقشة؛ وهى 
أساليب يندرج بعضها للأساليب الحديثة والبعض الآخر 
اللتقليدية. كما حقق أسلوب حلقات وأوراق البحث درجة كفاية 
مرتفعة, بينما حقق أسلوب لعب الأدوار درجة كفاية متوسطة 
ولم يصل أى من اساليب العصف الذهنى: وسلة البريد 
والزيارات الميدانية الى منتصف المقياس البالغ (؟) درجات. 

وهو ما يشير لضرورة التخطيط المسبق للوقت فى الأساليب 
التدريبية المستخدمة وفق جداول يجرى برمجتها شأنها فى 
ذلك شأن برمجة الجلسات التدريبية: يمكن أن يحل محل 
المحاولات غير المخططة فى تنفين الأساليب التدريبية: 


وتخصيص الوقت اللازم لتنفيذها. وهذا يعنى إضافة عبء 
جديد الى أعباء صانعى الخطة التدريبية ومسئولى تنفيذها. 
2/٠‏ تقييم المتدريات لفعالية الأساليب التدريبية 
المستخدمة : 
ولاختبار الفرض الأول من الدراسة والقائل (يختلف تقييم 
المتدريات لفعالية التدريب باختلاف توع الاسلوب التدريبى 
المستخدم)؛ فقد تم حساب المتوسط الحسابى والانحراقف 
المعيارى لاستجابات مفرداتالعينة؛: حيث شملت قائمة 
الاستبيان بالقسم الثالث ثلاثة أسئلة تم بها قياس الفعالية 
العامة؛ كما شمل القسم الرابع منها أربعة أسئلة تم بها قياس 
الفعالية الخاصة. وقد تم ذلك على مستوى كل الأساليب 
التدريبية مجتمعة: على مستوى كل مجموعة من الأساليب 
التقليدية أو الحديثة: وأخيرا على مستوى كل أسلوب تدريبى 
على حدة. وقد جاءت اتجاهات المتدريات تحو فعالية التدريب 
كالتالى: 
//0 تقييم المتدربات للفعالية العامة؛ - 
“7 تقييمالفعالية العامة على مستوى 
الأساليب التدريبية مجتمعة ؛ - 
أظهرت نتائج تحليل المتوسط الحسابى والإنحراف 
المعيارى للفعالية العامة للأساليب التدريبية مجتمعة أن 
مفرداتالعينة ترى أن هذهالأساليب مجتمعة مرتفعة 
الفعالية حيث بلغ المتوسط الحسابى لدرجة الفعالية العامة 
(570,) وهو يبعد عن منتصف المقياس ب(0,97)؛ ولكن قيمة 
الانحراف المعيارى البالغ )١,15(‏ يشير بأن هناك عددا غير 
قليل من المتدربات ترى أنها أقل فعالية. وأن مستويات هذه 
الفعالية تكاد تكون متطابقة فى العوامل الثلاثة حيث بلغ 
المتوسطالحسابى للعامل (81) المتعلق بدرجة الاستفادة 
المتوقعة من الاسلوب على المستوى الشخصى (1,48): بينما بلغ 
فى العامل (82) المتعلق بفرص تحويل أو نقل اثر التدريب 
للعمل(5,45)اماالعامل (83) والمتعلق بمدى مايوفره 
الاسلوب من التعزيز الايجابى فقد بلغ (1,91) غير أنه تجدر 
الاشارة إلى قيم الانحراف المعيارى لكل عامل من العوامل 
الثلاثة تدل على أن هناك تبايناً وتفاوتاً كبيراً فى تقييم 
المتدريات لهذه العوامل. 
ويتضح مما سبقء أن الفعالية العامة للأساليب التدريبية 
مجتمعة مرتفعة حيث حققت احتياجات المتدربين التدريبية 
سواء على المستوى الشخصىء أو بتزويدهم بفرص لنقل 
وتحويل التدريب للعمل؛ أو بمدى ما توفره لهم من التحفيز 
والتعزيز الإيجابى على اكتساب مهارات جديدة: وتحقيق اعلى 
مستوى ممكن من المهارات الحالية. 
1/7/1 تقييم الفعالية العامة على مستوى كل 
مجموعة من الأساليب التقليدية والحديثة : 
اظهرت نتائج التحليل الاحصائى أن الأساليب التقليدية قد 
تفوقت على الأساليب الحديثة فى تقييم المتدربات لفاعليتها 
حيث وصل المتوسط الحسابى لها (4,54) وهى درجة فعالة 
مرتفعة جدا حيث يتحد عن منتصف القياس ب(4:,١)‏ وما 
يؤكد ذلك أن الانحراف المعيارى لها بلغ )٠,755(‏ وهو ما يشير 
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الى أن عدداً قليلاً من المتدربات يرون أن هذه الأساليب غير 
فعالة. بينما لم يزد المتوسط الحسابى لمجموعة الأساليب 
الحديثة على (4,؟) وهى وإن كانت تقع فى جأنب الفعالية إلا 
أنها درجة فعالية منخفضة حيث يبعد عن منتصف المقياس 
ب(0,4) فقطء إلا أنه يجب الاشارة الى أن هناك تباينا وتفاوتا 
بين المتدربات نحو هذا التقييم حيث بلغت قيمة الانحراف 
المعيارى (1,28) وهو ما يشير لأن عددا غير قليل منهن يرون 
بفعالية هذه الأساليب. وتوضح هذه الذ أن هناك معوقات 


قد تحد من فعالية تطبيق الأساليب التدريبية الحديثة فى 
التدريب بالفرع؛ أو أن هناك قصورا فى تصميم هذه الأساليب 


أو فى استخدامها أثناء البرنامج. 
”١//*‏ تقييم الفعالية العامة على مستوى كل 
اسلوب تدريبى على حدة : 


إما على مستوى كل أسلوب تدريبى من الأساليب التسعة 
التى تم قياس فاعليتها فقد أظهرت النتائج أن هناك أربعة 
أساليب تتصدر المراتب المتقدمة من حيث الفعالية العامة مع 
فروق لا تذكر بينهاء حيث بلغت المتوسطات الحسابية لهذه 
الأساليب على التوالى كما يلى: - 

المحاضرة (51,:):المناقشة (4,57)#التمارينالعملية 
(45,؛). دراسة الحالة (ه4,؛) وتجدر الإشارة الى أن هذه 
المتوسطات الحسابية تشير الى درجة فعالية مرتفعة؛ كما أن 
الانحرافات المعيارية لهذه الأساليب تشير الى أن هناك عدداً 
قليلاً من المتدربات يعارضن ذلك حيث بلغ الانحراف المعيارى 
لكل منها على التوالى (14لا,١):(585,١))؛‏ (هالارء)؛ (؟علار0)؛ 
وهو ما يؤكد الفعالية المرتفعة لهذه الأساليب. 

ويلاحظ على هذه النتيجة أن الأسلوبان الأول والثانى هما 
من الأساليب التقليدية؛ أما الاسلوبان الثالث والرابع فهما من 
الأساليب الحديثة: وتشير هذه النتائج المتقاربة لدرجة فعالية 
هذه الأساليب الأربعة الى اختلاف بين هذه النتائج والدراسات 
السابقة التى ترى أن أسلوب المحاضرة أقل فعالية فى التدريب» 
ويمكن تفسير ذلك فى أن المعهد يستخدم أسلوب المحاضرة 
القصيرة والمصحوبة بالأسئلة والأفلام التصويرية؛ وكذلك 
المحاضرات التليفزيونية أحياناء ولذلك فإنه تكون هناك 
استجابة مرتفعة من المتدربات تجاه هذه الأساليب. ومن ناحية 
أخرى فان القيم السائدة فى الثقافة العربية والتى تدعم 
الاستماع إلى شخص واحد يتحدث معظم الوقت - تدعم 
استخدام المحاضرة - هذا فضلا عن أن بعض المدربين يتمتعون 
بمهارة عالية فى الالقاء وطرحالأسئلة وإثارة النقاش مع 
المحاضرة؛ ويتحول من أسلوب تدريبى لآخر بمهارة وسلاسة» 
وهو ما يضسر هذه النتيجة؛ وينطبق نفس التحليل على نتيجة 
أسلوب المناقشة. 

كما يلا حظ أن أسلوب لعب الادوار وحلقات وأوراق البحث قد 
حققت درجة فعالية إلا أن هذه الدرجة متوسطة حيث لم تزد 
على منتصف المقياس ب(0,7) كما أن الانحراف المعيارى لكل 
منها يشير الى تباين وتفاوت فى تقييم المتدربات لهذين 
الأسلوبين حيث بلغ (؟,1,78(:)1) لكل منها. 

أما أسلوب العصف الذهنى فقد وقفت درجة فعاليتها عند 
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منتصفالمقياس حيث بلغ المتوسط الحسابى (7,007): ولم 
يتحقق كل من أسلوبى سلة البريد الوارد: والزيارات الميدانية 
اى فعالية تذكر حيث لم يصل أى منها الى منتصف المقياس. 

ومما سبق يتضح وجود اختلاف فى تقييم المتدريات للفعالية 
العامة للتدريب سواء على مستوى مجموعة الأساليب 
التقليدية أو الحديثة, أو على مستوى كل اسلوب تدريبى على 
حدة. 

/»/؟ تقييم المتدريات للفعالية الخاصة ؛ - 

تقييمالفعالية الخاصة على مستوى 
الأساليب الحديثة مجتمعة : - 

يظهر الجدول رقم (7/7) تقييم مفردات العينة لمستوى 
الفعالية الخاصة على الوجه التالى: يظهر تحليل المتوسط 
الحسابى والانحراف المعيارى للفعالية الخاصة أن مفردات 
العينة ترى أن الأساليب التدريبية الحديثة المستخدمة فى 
التدريب بالفرع النسوى ذات فعالية متوسط أن درجة هذه 
الفعالية لا تبعد عن منتصف المقياس ب(01,٠)‏ حيث بلغت 
(7,01)؛ ولكن قيمة الانحراف المعيارى البالغ (1,58) تشير الى 
أن هناك فئة غير قليلة من المتدربات ترى أن هذه الأساليب اقل 
فعالية من هذا يمكن أن نستخلص بأن هناك تبايناً وتفاوتا 
كبيرين فى وجهات نظر المتدربات حول الفعالية الخاصة 
للاساليب التدريبية الحديثة. 

كما يوضح الجدول رقم (4/7/5) بالملاحق أن مستويات 

الفعالية الخاصة لمجموعة الأساليب الحديثة تكاد تكون 
متطابقة فى العوامل الاريعة التى تكون عناصر هذه الفعالية 
حيث بلغ المتوسط الحسابى للعامل(1لا) التشجيع على 
ممارسة الاكتشاف والتجريب (7,44): بنيما بلغ فى العامل 
(2لا) التشجيع على التفكير التحليلى (7,50):اماالعامل 
(3لا) التشجيع على التفكير الابتكارى (58,؟) كما بلغ العامل 
( 4لآ) التشجيع على المشاركة الفعالة والاداء الجماعى (44,؟) 
لكن الانحراف المعيارى البالغ(514,١): :)١,54(‏ (1,51(:)1,14) 
على التوالى لهذه العوامل الاربعة مما يدل على ان هناك تباينا 
وتفاوتاً كبيراً فى تقييم المتدربات لهذه العوامل. 

ويستخلص من ذلك أن الأساليب التدريبية الحديثة قد 
حققت درجة فعالية متوسطة فى تحقيق الاهداف الخاصة بها 
وهو ما أكدته أيضا نتائج الدراسات السابقة التى تمت فى 
البلدان العربية؛ بينما تشير نتائج الدراسات السابقة الاجنبية 
أن هذه الأساليب قد حققت درجة فعالية مرتفعة وهو ما يمكن 
تفسيره بعدم اتباع الإجراءات والمتطلبات اللازمة لكل أسلوب 
من هذه الأساليب: وكذلك عدم اعتياد كل من المدرب والمتدرب 
على استخدام هذه الأساليب فضلا عن طبيعة ثقافة المجتمع 
العربى والتى تختلف فى الكثير من مكوناتها عن ثقافة 
المجتمع العربى الذى تمت فيه هذه الدراسات: خاصة فيما 
يتعلق بخصائص مفردات عينة البحث من النساء واللائى 
تحكم ثقافة المجتمع يحرجن فى التعبير عن أتفسهن بشكل 
واضح ومباشر وهى سمات ملازمة وتعتير من متطلبات 
الأساليب التدريبيةالحديثةالتى تعتمد على التفاعل 
والمشاركة والتعبير عن الذات وعدم التحرج فى النقد والنقد 


الذاتى. 
2/1/1 تقييم الفعالية الخاصة على مستوى كل 
أسلوب تدريبى على حدة: - 


وبتحليل درجة الفعالية الخاصة على مستوى كل أسلوب 
تدريبى على حدة من قائمة الأساليب التدريبية الحديثة 
السبعة التى تم قياس فاعليتها: نجد أن التمارين العملية 
ودراسة الحالة تحتل المرتبة الأولى والثانية على التوالى حيث 
بلغالمتوسطالحسابى لكل منها (45(:)4,14,؛) وتدل هذه 
القيم على ان معظم أفراد عينة البحث يميلون الى أن هذين 
الأسلوبين يتمتعان بدرجة فعالية مرتفعة؛ وهو ما يؤكده ذلك 
قيمة الانحراف المعيارى لكل مهما والذى بلغ (0,5078): 
(078) على التوالى وهو ما يشير الى أن هناك فئة قليلة 
يميلون الى عدم الموافقة على الفعالية المرتضعة لهذين 
الأسلوبين وتؤكد الدراسات السابقة أن التمارين العملية تتمتع 
بفعالية مرتفعة خاصة أنها تصلح لأى موقف يحتاج فيه 
المتدريون إلى التمرين على تمط معين من الاداء لتحقيق هدف 
معين: ويكون المتدربون فى هذه الحالة مندمجين الى حد كبير 
مع هذا الاسلوب. 

كما تتفق هذه النتيجة فيما يتعلق بدرجة الفعالية لاسلوب 
دراسة الحالة مع الدراسات السابقة الاجنبية والعربية؛ والتى 
تمت فى هذا المجال والتى أكدت أن هذا الأسلوب يتميز بقدرته 
على زيادة خبرة المتدربين على حل المشكلات الادارية» وكذلك 
تنمية قدرة المتدربين على التفكير التحليلى؛ وتنمية مهارات 
صنع القرارات؛ وتئمية المرونة فى التفكير الابتكارى؛ كما أن 
هذا الاسلوب يستبطن فى منهجيته العديد من أساليب 
التدريب الاخرى؛ فهو من جانب تطبيق عملى لمجموعات 
العمل؛ ومن جانب آخر يتيح فرصة لتمثيل الادوار متى توافر 
الحوار بين الشخصيات المكونة للحالة الادارية. وفى اسلوب 
دراسة الحالة أيضا مجال كبير لاستخدام نظام التمارين 
العملية.إضافة لذلك فإن هذا الأسلوب يحقق التفاعل 
والتكامل بين النظرية والتطبيق العملى. 

أما العصف الذهنى فقد بلغ المتوسط الحسابى لدرجة 
الفعالية (05,؟) ولم يبتعد عن منتصف المقياس إلا ب (0,00): 
وتتفق هذه النتيجة مع تقييم المتدربات للفعالية العامة لهذا 
الأسلوب. 

وأخيرا فقد أشارتالنتائجالى ميل النسبة الأكبر من 
المتدربات إلى عدم فعالية كل من أسلوبى سلة البريد الوارد 
والزيارات الميدانية حيث بلغ المتوسط الحسابى لكل منها على 
التوالى(77,؟): (1,50): ولكن تبقى فئة غير قليلة ترى بأن 
هذين الاسلوبان يحققان الفعالية ويدل على ذلك الأنحراف 
المعيارى لقيم لكل منهما حيث بلغ (1,51(.)1,1) على 
التوالى. وتتفق هذه النتائج مع تقييم المتدربات للفعالية العامة 
الهذين الأسلوبين. 

وتتفق النتيجة الخاصة بفعالية بحلقات واوراق البحث مع 
ماجاءت به دراسات عربية سابقة: كما تتفق نتيجة ما جاء 
بفعالية لعب الأدوار مع دراسات اجنبية سابقة» بخصص فعالية 
أسلوب لعب الادوار فى تنمية المهارات الإدارية خاصة فى 


مهارات الاتصال وحل المشكلات وإدارة المقابلات. 

أما أسلوب العصف الذهنى ققد بلغ المتوسط الحسابى 
الفعالية هذا الاسلوب (05,؟) وهو وإن كان فى جانب الفعالية 
الا أنها فعالية ضعيفة. وأخيرًا فقد أشارت النتائج إلى ميل 
النسبة الأكبر من المتدربات إلى عدم فعالية كل من اسلوب سلة 
البريد الواردء والزياراتالميدانية للفعالية العامةالذين 
الاسلوبان. ويمكن تفسير ذلكء بأن أسلوب سلة البريد الوارد 
من الأساليب الفردية غير التفاعلية, حيث إنه لا يوفر 
للمتدربين فرصة العمل فى فريق, كما أنه يحتمل وجود بعض 
الاختلافات بين المشكلات:؛ المطلوب من المتدرب علاجها وبين 
تلك الموجودة فى الواقع الفعلى؛ فضلا عن أن قلة استخدامه 
تجعل المتدرب والمدرب غير معتادين عليه؛ أما فيما يتعلق 
بنتيجة فعالية الزيارات الميدانية فهى لا تتم الا بشكل قليل: كما 
أنها تواجه مشكالات ضعف فى التخطيط المسبق لهاء كما أن 
ظروف وطبيعة بيئة العمل فى المملكة لا تشجع استخدام هذا 
الأسلوب على نطاق كبير. 

وبناء على النتائج السابقة؛ نقبل الفرض الأول؛ أى أن تقييم 
المتدربات لفعالية التدريب يختلف باختلاف نوع الأسلوب 
التدريبى المستخدم؛ على مستوى كل مجموعة من الأساليب 
تقليدية أو حديثة: وعلى مستوى كل اسلوب تدريبى على حدة. 

/” العلاقة بين الخصائص الديموجرافية لمفردات 
عينة البحث وفعاليات التدريب: 

ولاختبار الفرض الثانى من الدراسة والقائل (تختلف 
فعالية التدريب باختلاف الخصائص الديموجرافية التالية: 
المرحلة العمرية: الحالة التعليمية: المستوى الوظيفى؛ مدة 
الخبرة؛ طبيعة القطاع). 

فقد تم استخدام اختبار تحليل التباين أحادى الاتجاه لمعنوية 
الفروق بين مفردات العينة حول تقييمهم لفعالية التدريب 
وفقا للخصائص الديموجرافية لمفرداتالعينة محل 
البحث.حيث شملت قائمة الاستبيان بالقسم الأول منها خمسة 
اسئلة عامة تقيس خصائص عينة البحث؛: كما هو مبين فى 
جدول رقم )١1/1١(‏ متغيرات عينة البحث بالمقدمة؛ وفيما يلى 
عرض لهذه النتائج: - 

3 العلاقة بين الخصائص الديموجرافية والفعالية 
العامة: 
*/"/ العلاقة بين الخصانص الديموجرافية 
والفعالية العامة الكلية؛: - 

توجد فروق ذات دلالة احصائية بين مستوى فعالية التدريب 
(الفعالية العامة): وذلك وفقا للحالة التعليمية: مدة الخبرة: 
حيث بلغت قيمة'ف'' (0ه3145(:)4,10,*) والدلالة 
الإحصائية (0,00*0): (0,0179) على التوالى؛ بينما لم يتضح 
وجود فروق معنوية بين فعالية التدريب (الفعالية العامة) 
والعمر؛ والمستوى الوظيفى وطبيعة النشاط. 

ولبيان السبب فى وجود الفروق فى درجة الفعالية العامة 
بالنسبة للحالة التعليمية تم اجراء اختبار.(1..5.1 اختباراقل 
فرق معنوى) وقد تبين من نتائج هذا الاختبار أن هذا الفرق 


المعنوى يرجع الى الفئة التعليمية (دبلوم بعد الثانوى) مع 
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باقى الفئات التعليمية الأخرى: حيث كانت قيم: المتوسط 
الحسابى لتلك الفئة هى (47,01714): مما يعنى أن المتدربة من 
فئة الدبلوم بعد الثانوى يختلف تقييمها لدرجة الفعالية 
العامة الأساليب التدريبية المستخدمة عن تقييم الفثات 
التعليمية الاخرى. 

أما فيما يتعلق بمدةالخبرة: فقد كأنت قيمة المتوسط 
الحسابى لتلك الفئة هى ١)80,7751/(‏ 

حيث يتضح أن فئة الخبرة (8-7) سنوات يختلف تقييمها 
اللفعالية العامة للتدريب عن باقى فئات الخبرة الاخرى. 

//١1/#/*‏ العلاقة بين الخصائص الديموجرافية والعوامل 
المكونة للفعالية العامة: 

توجد فروق ذات دلالة ومما سبق يتضح وجود اختلاف فى 
تقييم المتدريات للفعالية العامة للتدريب سواء على مستوى 
مجموعة الأساليب التقليدية أو الحديثة؛ أو على مستوى كل 
أسلوب تدريبى على حدة. 

١ /"‏ تقييم المتدربات للفعالية الخاصة ؛: - 

*// تقييمالفعالية الخاصة على مستوى 
الأساليب الحديثة مجتمعة : - 

يظهر تحليل المتوسط الحسابى والانحراف المعيارى للفعالية 
الخاصة أن مفردات العينة ترى أنالأساليبالتدريبية 
الحديثة المستخدمة فى التدريب بالفرع النسوى ذات فعالية: 
متوسط درجة هذه الفعالية لا تبعد عن منتصف المقياس 
ب(01,١)‏ حيث بلغت (5,01): ولكن قيمة الانحراف المعيارى 
البالغ (1,54) تشير الى أن هناك فئة غير قليلة من المتدربات 
ترى أن هذه الأساليب أقل فعالية من هذا يمكن أن نستخلص 
بأن هناك تبايناً وتفاوتاً كبيرين فى وجهات نظر المتدربات حول 
الفعالية الخاصة للاساليب التدريبية الحديثة. 

إن مستويات الفعالية الخاصة لمجموعة الأساليب الحديثة 
تكاد تكون متطابقة فى العوامل الأربعة التى تكون عناصر هذه 
الفعالية حيث بلغ المتوسط الحسابى للعامل (1لآا ) التشجيع 
على ممارسة الاكتشاف والتجريب (44,*): بينما بلغ فى العامل 
(2لآ ) التشجيع على التفكير التحليلى (50,"): أما العامل 
(3لا ) التشجيع على التفكير الابتكارى (58,؟) كما بلغ العامل 
(4لآ ) لتشجيع على المشاركة الفعالة والأداء الجماعى (44,؟) 
لكن الانحراف المعيارى البالغ :)١,54( :)١,54(‏ (151(:)1,19) 
على التوالى لهذه العوامل الأريعة مما يدل على أن هناك تبايناً 
وتفاوتاً كبيرين فى تقييم المتدربات لهذه العوامل. 

ويستخلص من ذلك أن الأساليب التدريبية الحديثة قد 

حققت درجة فعالية متوسطة فى تحقيق الأهداف الخاصة بها 
وهو ما أكدته أيضا نتائج الدراسات السابقة التى تمت فى 
البلدان العربية؛ بيئما تشير نتائج الدراسات السابقة الأجنبية 
أن هذه الأساليب قد حققت درجة فعالية مرتفعة وهو ما يمكن 
تفسيره بعدم اتباع الإجراءات والمتطلبات اللازمة لكل أسلوب 
من هذه الاساليب؛: وكذلك عدم اعتياد كل من المدرب والمتدرب 
على استخدام هذه الأساليب فضلا عن طبيعة ثقافة المجتمع 
العربى والتى تختلف فى الكثير من مكوناتها عن ثقافة المجتمع 
العربى الذى تمت فيه هذه الدراسات» خاصة فيما يتعلق 
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بخصائص مفردات عينة البحث من النساء واللائى تحكم 
ثقافة المجتمع يحرجن فى التعبير عن أتفسهن بشكل واضح 
ومباشر وهى سمات ملازمة وتعتبر من متطلبات الأساليب 
التدريبية الحديثة التى تعتمد على التفاعل والمشاركة والتعبير 
عن الذات وعدم التحرج فى النقد والنقد الذاتى. 

تقييم الفعالية الخاصة على مستوى كل 
اسلوب تدريبى على حدة: - 

وبتحليل درجة الفعالية الخاصة على مستوى كل أسلوب 
تدريبى على حدة من قائمة الأساليب التدريبية الحديثة 
السبعة التى تم قياس فاعليتها: نجد ان التمارين العملية 
ودراسة الحالة تحتل المرتية الاولى والثانية على التوالى حيث 
بلغالمتوس طالحسابى لكل منها (4,55(:.)4,14) وتدل هذد 
القيم على أن معظم افراد عينة البحث يميلون انى أن هذين 
الاسلوبين يتمتعان بدرجة فعالية مرتفعة: وهو ما يؤكده ذ( 
قيمة الأنحراف المعيارى لكل منهما والذى بلغ ٠/(‏ 
(0,784) على التوالى وهو ما يشير الى أن هناك فثة قليلة 
يميلون الى عدم الموافقة على الفعالية المرتفعة لهذين 
الأسلوبين وتؤكد الدراسات السابقة أن التمارين العملية تتمتع 
بفعالية مرتفعة خاصة انها تصلح لأى موقف يحتاج فيه 
المتدربون الى التمرين على نمط معين من الأداء لتحقيق هدف 
معين: ويكون المتدربون فى هذه الحالة مندمجين إلى حد كبير 
مع هذا الأسلوب. 

كما تتفق هذه النتيجة فيما يتعلق بدرجة الفعالية لأسلوب 
دراسة الحالة مع الدراسات السابقة الأجنبية والعربية: والتى 
تمت فى هذا المجال والتى أكدت أن هذا الاسلوب يتميز بقدرته 
على زيادة خبرة المتدربين على حل المشكلات الإدارية وكذلك 
تنمية قدرة المتدربين على التفكير التحليلى: وتنمية مهارات 
صنع القرارات؛ وتنمية المرونة فى التفكير الابتكارى كما أن هذا 
الاسلوب يستبطن فى منهجيته العديد من اساليب التدريب 
الاخرى: فهو من جانب تطبيق عملى لمجموعات العمل؛ ومن 
جانب اخر يتيح فرصة لتمثيل الادوار متى توافر الحوار بين 
الشخصيات المكونة للحالة الإدارية: وفى أسلوب دراسة الحالة 
أيضا مجال كبير لاستخدام نظام التمارين العملية: إضافة 
لذلك فإن هذا الاسلوب يحقق التفاعل والتكامل بين النظرية 
والتطبيق العملى. 

أما العصف الذهنى فقد بلغ المتوسط الحسابى لدرجة 
الفعالية (00,؟) ولم يبتعد عن منتصف المقياس إلا ب(0,00): 
وتتفق هذه النتيجة مع تقييم المتدربات للفعالية العامة لهذا 
الأسلوب. 

وأخيرا فقد أشارت النتائج الى ميل النسية الأكبر من 
المتدربات الى عدم فعالية كل من أسلوبى سلة البريد الوارد, 
والزيارات الميدانية حيث بلغ المتوسط الحسابى لكل منها على 
التوالى(1,977)» (5,50): ولكن تبقى فئة غير قليلة ترى بأن 
هذين الاسلوبين يحققان الفعالية ويدل على ذلك الأنحراف 
المعيارى لقيم لكل منهما حيث بلغ (1,97)» (1,57) على 
التوالى. وتتفق هذه النتائج مع تقييم المتدربات للفعالية العامة 
لهذين الأسلوبين. 
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وتتفق النتيجة الخاصة بفعالية بحلقات وأوراق البحث مع 
ماجاءت به دراسات عربية سابقة: كما تتفق نتيجة ما جاء 
بفعالية لعب الأدوار مع دراسات أجنبية سابقة. بخصوص 
فعالية اسلوب لعب الادوار فى تنمية المهارات الإدارية خاصة فى 
مهارات الاتصال وحل المشكلات وادارة المقابلات. 

أما أسلوبالعصف الذهنى فقد بلغ المتوسط الحسابى 
الفعالية هذا الأسلوب (2,050) وهو وأن كان فى جاتب الفعالية 
إلا أنها فعالية ضعيفة. وأخيراً فقد أشارت النتائج إلى ميل 
النسبة الأكير من المتدربات إلى عدم فعالية كل من اسلوب سلة 
البريد الوارد. والزيارات الميدانية حيث لم يصل المتوسط لكل 
منهما إلى منتصف القياس وتتفق هذه النتيجة مع تقييم 
المتدربات للفعالية العامة لهذين الأسلوبين. ويمكن تفسير 
ذلك؛ بأن اسلوب سلة البريد الوارد من الأساليب الفردية غير 
نتفاعلية: حيث إنه لا يوفر للمتدربين فرصة العمل فى فريق: 
كما أنه يحتمل وجود بعض الاختلاافات بين المشكلات المطلوب 
من المتدرب عللاجها وبين تلك الموجودة فى الواقع الفعلى. 
فضلا عن أن قلة استخدامه تجعل المتدرب والمدرب غير 
معتادين عليه أما فيما يتعلق بنتيجة فعالية الزيارات الميدانية 
فهى لا تتم إلا بشكل قليل: كما أنها تواجه مشكلات ضعف 
التخطيط المسبق لهاء كما أن ظروف وطبيعة بيئة العمل فى 
المملكة لا تشجع استخدام هذا الاسلوب على نطاق كبير. 

وبناء على النتائج السابقة؛ نقبل الفرض الاول؛ أى أن تقييم 
المتدربات لفعالية التدريب يختلف باختلاف نوع الأسلوب 
التدريبى المستخدم: على مستوى كل مجموعة من الاساليب 
تقليدية أو حديثة. وعلى مستوى كل اسلوب تدريبى على حدة. 

”/٠‏ العلاقة بين الخصائص الديموجرافية لمفردات 
عينة البحث وفعاليات التدريب: 

ولاختبار الفرض الثانى من الدراسة والقائل (تختلف 
فعالية التدريب باختلاف الخصائص الديموجرافية التالية: 
المرحلةالعمريةءالحالةالتعليمية,المستوى الوظيفى: مدة 
الخيرة: طبيعة القطاع). 

فقد تم استخدام اختبار تحليل التباين احادى الاتجاه لمعنوية 
الفروق بين مفردات العينة حول تقييمهم لفعالية التدريب 
وفقاللخصائص الديموجرافية لمفرداتالعينة محل 
البحث؛:حيث شملت قائمة الاستبيان بالقسم الأول منها خمسة 
أسئلة عامة تقيس خصائص عينة البحث؛ كما هو مبين فى 
جدول رقم )١/١(‏ متغيرات عينة البحث بالمقدمة: وفيما يلى 
عرض لهذه النتائج: - 

٠/7/1‏ العلاقة بين الخصائص الديموجرافية 
والفعالية العامة؛ - 

0/7/1 العلاقة بين الخصائص الديموجرافية 
والفعالية العامة الكلية؛ - 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين مستوى فعالية التدريب 
(الفعالية العامة): وذلك وفقا للحالة التعليمية: مدة الخبرة, 
حيث بلغت قيمة'ف' (لامها,؛). (5795,؟) والدلالة 
الإحصائية (20,0070)» (0,0174) على التوالى؛ بينما لم يتضح 
وجود فروق معتوية بين فعالية التدريب (الفعالية العامة) 


والعمر: والمستوى الوظيفى وطبيعة النشاط. 

ولبيان السبب فى وجود الفروق فى درجة الفعالية العامة 
بالنسبة للحالة التعليمية تم إجراء اختبار, .(1.5.1 (اختبار 
اقل فرق معنوى) وقد تبين من نتائج هذا الاختبار أن هذا 
الفرق المعنوى يرجع الى الفتة التعليمية (ديلوم بعد الثانوى) 
مع باقى الفئات التعليمية الاخرى؛ حيث كانت قيمة المتوسط 
الحسابى لتلك الفئة هى (47,0714): مما يعنى أن المتدربة من 
فئة الدبلوم بعد الثانوى يختلف تقييمها لدرجة الفعالية 
العامة للأساليب التدريبية المستخدمة عن تقييم الفئات 
التعليمية الأخرى. وهذا ما يؤكده أيضا جدول رقم (4/8) 
الذى يوضح متوسطات الحالة التعليمية لدرجة الفعالية 
العامة. 

امافيما يتعلق بمدةالخبرة: فقد كانت قيمة المتوسط 
الحسابى لتلك الفثة هى (80,57717): وهذا ما يوضحه الجدول 
رقم (0/5) الذى يوضح متوسطات مدةالخبرة لدرجة 
الفعالية العامة. 

حيث يتضح أن فئة الخبرة (4-7) سنوات يختلف تقييمها 
للفعالية العامة للتدريب عن باقى فئات الخبرة الأخرى. 

/ "0/1 العلاقة بين الخصائص الديموجرافية 
والعوامل المكونة للفعالية العامة : 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين درجة الاستفادة المتوقعة 
من الأسلوب التدريبى على المستوى الشخصى: وذلك وفقا 
للحالة التعليمية: حيث بلغت قيمة "ف (41ل/اا,4) والدلالة 
الإحصائية (0,001): بينما لم يتضح وجود فروق معنوية بين 
درجة الاستفادة المتوقعة وباقى الخصائص الديموجرافية 
الأخرى. 

كما أنه توجد فروق ذات دلالة إحصانية بين درجة توفير 
الأسلوب لفرص نقل أو تحويل التدريب إلى مكان العمل وذلك 
وفقا لمدة الخبرة حيث بلغت قيمة ''ف'' (1,1045)؛ والدلالة 
الإحصائية :)٠0,041(‏ بينما لم يتضح وجود فروق معنوية بين 
درجة توفير الأسلوب لفرص تقل أو تحويل التدريب: وباقى 
الخصائص الديموجرافية الاخرى. 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين درجة توفير الاسلوب 
للتحفيز والتعزيز الإيجابى وذلك وفقا لمدة الخبرة حيث بلغت 
قيمة ''ف' (1,8775) والدلالة الإحصائية (0,074): بينما لم 
يتضح وجود فروق معنوية بين هذا العامل وياقى الخصائص 
الديموجرافية الأخرى. 

“/ العلاقة بين الخصائص الديموجرافية 
والفعالية الخاصة: -7 

/ العلاقة بين الخصائص الديموجرافية 
والفعالية الخاصة الكلية: - 

توجد فروق ذات دلالة احصائية بين درجة الفعالية الخاصة 
الكلية: وذلك وفقا للحالة التعليمية: وطبيعة القطاع الذى 
تعمل فيه المتدربة حيث بلغت قيمة ''ف '' (ه١لره):‏ (ل/ادلالا, 7) 
على التوالى؛ والدلالة الإحصائية لهما .)٠.005(‏ بينما لم 
يتضح فروق معنوية بين الفعالية الخاصة الكلية والعمر 
والمستوى الوظيفى ومدة الخبرة. 
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وفيما يتعلق بالحالة التعليمية فقد تبين من نتائج اختبار 
أن هذا الفرق المعنوى يرجع إلى الفئة التعليمية (دبلوم 
بعد الثانوى) مع باقى الفتاتالاخرى حيث كانت قيمة 
المتوسطالحسابى لتلك الفثة هى (87,7154): مما يعنى ان 
المتدرية من فثه (المؤهل ديلوم بعد الثانوى ) تختلف فى تقييمها 
لدرجة فعالية التدريب (الفعالية الخاصة الكلية: وتتفق هذه 
النتيجة مع ما جاء فى الفعالية العامة الكلية. 

ومما سبق يتضح أن الحالة التعليمية تؤثر على تقييم 
المتدربات لفعالية التدريب: متمثلة فى فئة العاملات (ديلوم 
بعد الثانوى): ويمكن تفسير ذلك بأن هذه الفئة من المؤهل 
تشعر بانقلق من عدم استطاعتها التكيف مع الاساليب 
المستخدمة من ناحية: وكذلك الخوف من الفشل فى التدريب 
خاصة فى ضل وجود فتئات تعليمية اخرى اعلى منهاء وفئات 
تعليمية أدنى منها فى المؤهل. 

أما بالنسية لطبيعة القطاع: فقد تبين من نفس الاختبار ان 
هذا الفرق المعنوى يرجع إلى فثة طبيعة القطاع (قطاع 
الصحة) مع باقى فئات طبيعة القطاع الاخرى. حيث كأنت 
قيمة المتوسط الحسابى لتلك الفثة هى ٠): ,45١5(‏ 

ويدل ذلك على أن المتدربات اللائى يعملن فى قطاع الصحة 
يختلفون فى تقييمهن للفعالية الخاصة عن باقى الفئات 
الاخرى لقطاعات العمل. ويمكن تفسير هذه النتيجة بطبيعة 
التدريب الذى يقدمه القطاع الصحى فى المملكة للعاملين به 
من حيث الكم والكيف: حيث يمثل هذا القطاع فى المملكة 
خاصة فيما يتعلق بالعاملات من الإناث تحديا لقدرتهن على 
الانجاز وكلك لطبيعة مناخ العمل من حيث وجود قدر من 
الاختلاط بين العاملين من الجنسين فى القطاع الصحى مما 
يؤثر على تقييمهن لفعالية التدريب بالمعهد. 

“// العلاقة بين الخصائص الديموجرافية 
والعوامل المكونة للفعالية الخاصة : 

توجد فروق ذات دلالة احصائية بين درجة مساهمة الاسلوب 
فى التشجيع على ممارسة الاكتشاف والتجريب؛ وذلك وفقا 
اللحالة التعليمية ومدة الخبرة وطبيعة القطاع. حيث قيمة 
“ف بلغت عل ىالتوالى (5,1550(:)9,8914).(ه 144لا 9)ء 
وبمستوى دلالة إحصائية )٠..٠١05(‏ لكل واحد (8814,؟): 
(7/4405(:)7,150,): وبمستوى دلالة إحصائية (0.005): لكل 
واحد منهاء بينما لم يتضح وجود فروق معنوية بين هذا العامل 
وباقى الخصائص الديموجرافية الأخرى. 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين درجة مساهمة الأسلوب 
فى التشجيع على التفكير المنطقى: وذلك وفقا للحالة 
التعليمية؛ وطبيعة القطاع حيث بلغت قيمة' ف ' على 
التوالى(0,5074): (1,8114) وبمستوى دلالة احصائية بلغت 
)»,*45(:00,٠0(‏ على الترتيب: بينما لم يتضح وجود 
فروق معنوية بين هذا العامل وباقى الخصائص الديموجرافية 
الأخرى. 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين درجة مساهمة الأسلوب 
فى التشجيع على التفكير الابتكارى: وفقا للحالة التعليمية: 
وطبيعة القطاعء حيث بلغت قيمة ''ف'' (1500,؟)؛ (ده410,؟) 


000004000404046464644460440444644644444444004040404040004 


على الترتيب بمستوى دلالة إحصائية (0,074): )١,:14(‏ على 
التوالى؛ بينما لم يتضح وجود فروق معنوية بين هذا العامل 
وياقى الخصائص الديموجرافية الأخرى. 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين درجة مساهمة الأسلوب 
فى التشجيع على المشاركة الفعالة والأداء الجماعى؛ وفقا 
للعمرء والحالةالتعليمية: وطبيعة القطاع؛ حيث بلغت 
قيمة'ف'' علىالتوالى :)5,5454(:)4,4584(:)4,١197(‏ 
وبمستوى دلالة إحصائية بلغت (0,007): (0,0008)؛ (0,004) 
على الترتيب: بينما لم يتضح وجود فروق معنوية بين هذا 
العامل وباقى الخصائص الديموجرافية الاخرى. 

ويمكن تلخيص نتائج تحليل التباين الأحادى لمعنوية الفروق 
بين فعالية التدريب وفقا للخصائص الديموجرافية لمفردات 
عينة البحث. 

إن الحالة التعليمية هى أولى الخصائص الديموجرافية 
المؤثرة على فعالية التدريب بشقيها العام والخاص وكذلك على 
معظم العوامل المكونة لهذه الفعالية وتتفق هذه النتيجة مع 
كل الدراسات السابقة والتى اثبتت أن المستوى التعليمى يؤثر 
على رد فعل المتدرب تجاه الأساليب التدريبية المستخدمة. 

يلى ذلك طبيعة القطاع؛ حيث حقق فروقا معنوية على 
مستوى الفعالية الخاصة الكلية وعلى جميع العوامل المكونة 
لها. ويفسر ذلك بأن هناك قطاعات عمل مثل الصحة أو 
الشئون الاجتماعية والعمل مثلا فى المملكة تمنح العاملين بها 
قدراً أكبر من المشاركة والفعالية بما توفره من مناخ تنظيمى 
يتسم بقدر اكبر من الماركة؛ وطبيعة عمل تتسم بالتحدى وهو 
ما يبرر اختلاف تقييم المتدربات من هذه القطاعات فى تقييم 
الفعالية الخاصة بالتدريب. 

أما مدةالخبرة؛ فقد حققت فروقا فى الفعالية الكلية العامة 
وكذلك فى امكانية نقل أثر التدريب للعمل؛ وتوفير فرص 
التحفيز والتعزيز الايجابى؛ وكذلك التشجيع على التفكير 
التحليلى ويفسر ذلك بأن مدة الخبرة الأقصر تجعل المتدرب 
أكثر قلقا بخصوص قدرته على نقل أكثر التدريب للعمل؛ أو 
العدم تكيفه مع الأساليب التدريبية المستخدمة لعدم توفيرها 
التعزيز الكافى بالمتدرب - أما العمرء فقد حقق فروقاً معنوية 
فى العامل (4لآ) المتعلق بقدرة الأساليب الحديثة على المشاركة 
والاداء الجماعى. 

وبناء على النتائج السابقة» نقبل الفرض الثانى جزئياء أى أن 
درجة فعالية التدريب يختلف باختلاف الحالة التعليمية: 
وطبيعة القطاع؛ ومدة الخبرة: والعمر بينما لا تختلف درجة 
الفعالية باختلاف المستوى الوظيفى. 

"/؛ العلاقة بين درجة توافر معاييرالاختيار 

والاستخدام الملائم للأسلوب التدريبى وفعالية التدريب:؛ - 

ولاختيار الفرض الثالث من الدراسة والقائل (هناك تأثير 
لدرجة توافر معايير الاختيار الجيد والاستخدام الملائم 
للأساليب التدريبية على فعالية التدريب)؛ فقد تم حساب 
المتوسط الحسابى والانحراف المعيارى لاستجابات مفردات 
العينة: كما تم حساب معامل ارتباط (بيرسون) بين كل من 
فعالية التدريب؛ ودرجة توافر هذه المعايير. حيث شملت قائمة 


الاستبيان بالقسم الرابع سؤالا من عشرة عناصر تم به قياس 
معايير الاختيار والاستخدام لالأسلوب التدريبى. 

وقد جاءت اتجاهات المتدربات نحو درجة توافر هذه المعايير 
فى الأساليب المستخدمة على النحو التالى: - 

بحساب متوسط درجة الموافقة الكلية عن التوافر الكلية 
للمعايير يتضح أن هذه الدرجة تقع فى جاتب التوافرء حيث 
تقترب من درجة (4) على المقياس وإن كانت درجة متوسطة: 
ويشير الاتحراف المعيارى البالغ (0,577) الى أن هناك نسبة 
قليلة من المتدربات غير موافقة عن درجة توافر معايير 
الاختيار الجيد والاستخدام الملائم لهذه الأساليب. 

ويتحليل عناصر درجة التوافر الكلية عن هذه المعايير يتضح 
أن مستويات كل المعايير قد حققت درجة الموافقة عن درجة 
التوافر: وإن تباينت مستويات ذلك باستثناء معيار واحد هو 
درجة التسلسل والتتابع التى يتم بها تنفين الأساليب حيث لم 
يحقق درجة التوافر المطلوبة حيث بلغ المتوسط الحسابى لهذا 
المعيار (1,815) وعلى ذلك يمكن القول أن مفردات العينة ترى 
أن الأساليب التدريبية التى استخدمت فى التدريب قد اجتازت 
معايير الاختيار الجيد والاستخدام الملائم. 

أما عن صعيد ترتيب هذه المعايير فقد احتل معيار دور المدرب 
المرتبة الأولى فى قائمة هذه المعايير حيث حقق درجة توافر 
مرتفعة كما يشير المتوسط الحسابى لهذا المعيار البالغ (58,؛)؛ 
كما تدل قيمة الانحراف المعيارى البالغة (0,48) الى أن هناك 
نسبة قليلة من المتدربات ترى غير ذلك. ونلااحظ أن ما يقرب 
من ثلاثة أرباع العينة يرى أن هذا العنصر يتوافر بدرجة 
ة الى اهمية الدور الذى يلعبه المدرب 
فى فعالية التدريب باستخدام هذه الأساليب. حيث يمكن 
القول أن هناك عددا من المهارات أو نوعاً من التأهيل الضرورى 
النجاح المدرب فى أداء وظيفته. وتتراوح تلك المواصفات من 
متطلبات ودراسات نظرية (فهم مبادئ التعلم لدى الكبار) إلى 
مهارات وقدرات عملية (مهارة استخدام المعدات والأجهزة 
الخاصة بالمعيتات السمعية والبصرية). 

احتل معيار دور توافر الامكانيات والتسهيلات والوسائل 
التدريبية المساعدة المرتبة الثانية وبفارق ضثيل لا يتجاوز 
(0,048) عن المتوسط الحسابى لمعيار دور المدرب وبانحراف 
معيارى لا يتجاوز )١,:51(‏ مما يشير الى تقارب إجابات 
المتدربات من الوسط الحسابى وهو ما يدل على أن مفردات 
عينة البحث ترى أن توافر الامكانيات والتسهيلات قد تحقق 
وتوضح هذه النتيجة أن الفرع يوفر الامكانيات وكل التسهيلات 
اللازمة للعملية التدريبية مما يهيئ المناخ الملائم لاستخدام 
الأساليب التدريبية بكفاءة. 

كما احتلت معايير درجة توفير المعلومات المرتدة؛ ودور 
المتدرب» ودرجة الواقعية المراتب من الثالثة الى الخامسة على 
التوالى محققة بذلك درجة توافر مرتفعة وبانحرافات 
معيارية تشير الى أن هناك نسبة قليلة من مفردات العينة لا 
ترى نفس هذا الرأى. 

ويوضح نتائج اختبار معامل ارتباط بيرسون؛ وجود علاقة 
ارتباطية موجبة معنوية بين اربعة من المعايير العشرة: 


وفعالية التدريب (الفعالية العامة). وهذه المعايير هى: درجة 
الارتباط بأهداف البرنامج حيث كان معاملات الارتباطات لكل 
منها على الترتيب (0,5957): (15١ل/ادر١)ء :)١,739917(‏ (405ره) 
عند مستوى معنوية (0,00): وهى معاملات ارتباط تترأوح 
درجات ارتباطها بين قوية ومتوسطة؛: مما يدل على أن هذه 
المعايير الاربعة يؤثر درجة توافرها من عدمه على الفعالية 
حيث تتزايد درجات الفعالية العامة بتزايد درجات توافر هذه 
المعايير؛ والعكس صحيح. 

كما كشف معامل ارتباط بيرسون ان الارتباط بين باقى 
المعايير والفعالية العامة كان منخفضا وغير دال إحصائيا: مما 
يعنى عدم وجود علاقة بين درجة توافر هذه المعايير والفعالية 
العامة. 

أما فيما يتعلق بعلاقة هذه المعايير بالفعالية الخاصة؛: فقد 
أظهرت النتائج الاحصائية وجود علاقة ارتباطية موجبة 
معنوية بين ثلاثة من المعايير العشرة وفعالية التدريب وهذه 
المعايير هى: درجة التعود على استخدام الاسلوب: درجة 
الموضوعية:؛ درجة الارتباط بأهداف البرنامج: حيث بلغت 
معاملات الارتباط الثالاثة معايير على التوالى (889ه,0٠):‏ 
(0,51745(:00,0380) عند مستوى معئوية (0,050٠)وهى‏ 
معاملات ارتباط تتراوح درجة ارتباطها بين قوية ومتوسطة: 
وهو يدل على أن هذه المعايير الثلاثة يؤثر توافرها من عدمه 
على فعالية التدريب (الفعالية الخاصة). 

أما باقى المعايير فقد أثبتت معامل ارتباط بيرسون أن 
الارتباط بينها وبين الفعالية الخاصة منخفض وغير دال 
احصائياء مما يعنى عدم وجود علاقة بينها وبين فعالية 
التدريب. 

ومما سبق؛ يتضح أنه يمكن قبول الفرض الثالث جزئيا 
حيث تم اثبات وجود علاقة ارتباط بين درجة توافر بعض 
المعايير وفعالية التدريب: فى حين لم يثبت وجود مثل هذه 
العلاقة مع بعض المعايير الاخرى. , 
معوقات استخدام الأساليب التدريبية 
الحديثة على فعالية التدريب: - 

ولاختيار الفرض الرابع من الدراسة والقائل (تتباين درجة 
تأثير المعوقاتالتى تواجه استخدامالاساليب التدريبية 
الحديثة ببرامج الفرع على فعالية التدريب؛ وإن كانت درجة 
التأثير الكلى للمعوقات تزيد عن درجة عدم التأثير). فقد تم 
حساب المتوسط الحسابى والاتنحراف (المعيارى) لاستجابات 
مفردات العينة نحو مدى هذه المعوقات: حيث شملت قائمة 
الاستبيان بالقسم الخامس سؤالا يتضمن عشرة معوقات 
يفترض أنها تواجه استخدام الأساليب التدريبية الحديثة التى 
تحد من فعالية التدريب. 

أظهرت نتائج التحليل الإحصائى أن أغلب المعوقات العشرة 
لها تأثير على فعالية التدريب وإن كان ذلك بنسب متفاوتة: 
عدا معوق كثرة عدد المتدربين فى البرنامج الواحد؛ حيث احتل 
آخر القائمة فى درجة التأثير حيث بلغ المتوسط الحسابى 
(1,84) وهو يبعد عن منتصف المقياس ب(1,٠)‏ حيث أشار أكثر 
من ثلث عينة البحث أنه ليس له تأثير على الاطلاق: بينما 
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أشارت (777,5) الى أن له تأثيراً كبيراًء وهذه النتيجة تبدو 
منطقية اذا علمنا أن المعهد يوفر امكاتيات تدريبية متميزة من 
هذه الناحية حيث يشترط ألا يزيد عدد المتدربات فى البرنامج 
الواحد على )٠١(‏ متدرية أو (15) متدربة فى أكثر الأحوال اذا 
كانت هناك ظروف حتمية تفرض ذلك: كما تجدر الاشارة الى 
أن الانحرافات المعيارية لهذه المعوقات والتى تراوحت بين 
(*1,7) الى (1,1807) تدل على وجود تفاوت وتباين بين مفردات 
العينة حول هذا التأثير. 

إن اكثر المعوقات تاثيرا على فعاليات التدريب هو عدم مراعاة 
البعد الزمنى عند تنفين الأساليب الحديثة المستخدمة حيث 
بلغ المتوسط الحسابى (4,17) وقد اشار ما يقرب من )78١(‏ من 
مفردات العينة أن له تأثيرا على فعالية التدريب؛ والواقع ان 
هذه النتيجة تتفق مع تقييم المتدربات لمدى توافر معيار درجة 
مراعاة التوقيت المناسب حيث جاء المتوسط الحسابى له عند 
منتصف المقياس وهو يدل على عدم رضا المتدربات عن درجة 
توافر هذا المعيار ونفس الشئ ينطبق على معيار درجة التعود 
على استخدام الأسلوب. 

ولاشك أن ذلك ينعكس على فعالية التدريب حيث تحتاج 
بعض الأساليب مثل دراسة الحالة وقتا طويلا من المتدرب 
يستغرقه فى القراءة والاستيعاب: وأيضا فى المناقشات ويؤثر 
عدم تخصيص هذا الوقت الكافى على فعالية التدريب بهذا 
الأسلوب. كما أن أسلوب المباريات الادارية ولعب الادوار يحتاج 
تنفيذهما ايضا لوقت أطول؛ ونفس الشيئ ينطبق على بعض 
أساليب التدريب الحديثة الجماعية. 

إن عدم القيام بالتحضير المسبق الذى تتطلبه بعض 
الأساليب الحديثة سواء من قبل المدرب أو المتدرب يعتبر هو 
المعوق الثأنى فى الترتيب حيث بلغ المتوسط الحسابى له 
(571)؛ كما أن أكثر من ثلثى مفردات العينة ترى أن هذا المعوق 
له تأثير على فعالية التدريب. وهذه النتيجة تتفق مع ما تشير 
اليه الدراسات بخصوص سمات الأساليب التدريبية الحديثة 
من حيث ضرورة تهيثة وإعداد المتدربين فى بداية البرنامج من 
خلال توضيح وشرح كيفية أداء المهام أثناء البرنامج: كما أنها 
تتطلب استعدادا خاصا ووقتا كافيا من المدرب سواء فى الإعداد 
أو التنفين. 
كما أشارت النتائج أن عدم ارتباط محتوى ما يقدم - من 
مادة أو أساليب أو وسائل تدريبية مساعدة وغيرها - بواقع 
وظروف البيئة العربية يعتبر المعوق الذى يحتل المرتبة الثالثة, 
حيث بلغ المتوسط الحسابى له (55,؟) حيث اشارت نسبة (54/) 
الى أن هذا المعوق له تأثير كبير بينما أشارت تسبة (75/) الى 
أنه له تأثيرا. ويوضح ذلك الحاجة الماسة إلى توفير حصيلة 
من المواد التدريبية التى تعبر عن البيئة العربية وتكون على 


رأس هذه المواد تأليف عدد من الحالات الادارية المناسبة للواقع 
العربى:ء بدلا من الاعتماد على الحالات الادارية المترجمة: 
وينطبق ذلك على كل المواد والأساليب التدريبية الحديثة التى 
تستخدم. 

وقد احتل المرتبة الرابعة لقائمة المعوقات معوق عدم تعود 
المتدريين على مثل هذا النوع من الأساليب الحديثة» ومعوق 
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قلة عدد المدربين الأكفاء القادرين على استخدام وتطويع 
تشكيلة متنوعة من الأساليب والوسائل التدريبية الحديثة 
حيث بلغ المتوسط الحسابى لكل واحد منها (7,505). ويشير 
ذلك إلى اهمية توفير الفرصة للمتدربين للتكيف مع هذه 
الاساليب؛ ويأتى ذلك مع تكرار استخدام الاسلوب والتعود عليه 
من ناحية؛ ومن ناحية أخرى تهيثة وإعداد المتدريين فى بداية 
البرنامج من خلال توضيح وشرح كيفية أداء المهام أثناء 
البرنامج. كما يشير إلى أن فعالية التدريب ترتبط بالمدربين 
المؤهلين والقادرين بل والراغبين أيضا فى استخدام هذه 
الأساليب وتطوير قدراتهم فى كيفية استخداماتها وفقا 
الأهداف ومحتوى البرنامج وخصائص مجموعة المتدربين 
المستهدفين ويرتبط المعوقان المعوق الخاص بوجود يعض 
الجوانب الغامضة أحيانا فى بعض هذه الأساليب الحديثة 
المستخدمة حيث احتل هذا المعوق المرتبة الخامسة بمتوسط 
حسابى (75,55) وهو يشير إلى وجود تأثير لهذا المعوق على 
فعالية التدريب وهذه النتيجة تؤكد على ضرورة الاهتمام 
بتهيئة المتدربين فى بداية البرنامج لهذه الأساليب وبذل 
المدربين جهدا أكبر فى استخدام المساعدات التدريبية وكذلك 
تلخيص أهم النقاط واستخلاص النتائج ومناقشتها مع 
المتدربين لزيادة فعالية هذه الأساليب. 

إن ضعف التنسيق المسبق لترتيب الزيارات الميدانية؛ أو 
لاجراء التطبيقات العملية يمثل المعوق السادس على قائمة 
المعوقات حيث بلغ المتوسط الحسابى (5,؟) ويشير ذلك الى 
أوجه قصور فى النواحى التنظيمية التى تساعد على تهيئة 
البيئة المناسبة لعملية التعلم؛ ويرتبط ذلك فى المرتبة السابعة 
عدم توافر الامكانات الضرورية لكل أسلوب من حيث (مكان 
التدريب: والتسهيلات والأجهزة والمواد التدريبية) حيث وقفت 
عند منتصف المقياس وهو ما يدل على ضعف تأثير هذا المعوق 
على فعالية التدريب وهذها ة تبدو منطقية مع ما يوفره 
المعهد من امكأنيات مادية متميزة من القاعات التدريبية: 
والأجهزة ومساعدات التدريب وغيرها من التسهيلات). بينما 
احتل التوزيع غير الملائم للمتدربات على المجموعات التدريب 
المرتبة الثامنة ولم يتجاوزالمتوسط الحسابى له منتصف 
المقياس وهو بذلك يشير الى ضعف تأثير هذا المعوق على 
فعالية التدريب حيث يؤكد أنه يتم توزيع المتدربات على 
المجموعات التدريبية بشكل ملائم. 

وقد أضافت مفردات عيئة البحث عددا من المعوقات 
الأخرى؛ وذلك على الوجه التالى: 

أشارت النتائج الى أن عدم اتاحة الفرصة للمتدريات للنقاش 
بأيبشكل كأن هو اهم معوق على الاطلاق حيث بلغ المتوسط 
الحسابى له (1,24) وهو ما يقترب من درجة (4) على المقياس: 
ويؤكد ذلك أن ما يقرب من ثلثى عينة البحث (208,5:) قد 
أشارت الى أن هذا المعوق له تأثير كبير على فعالية التدريب. 
ويدل ذلك على أن هذه البرامج لا تتخصص زمنا كافيا 
للمناقشات بين المتدربين بعضهم البعض وبينهم وبين المدرب. 

احتل المرتبة الثأنية معوق عدم مراعاة الاختلاقات بين 
المتدربات فى طريقة التفكير, وفى قدراتهم على تطبيق 


المعلومات والمعارف خلال أداء التمارين المسندة إليهم أثناء 
البرنامج حيث بلغ المتوسط الحسابى (7,51): وأكثر من نصف 
مفردات العينة (200) ذكروا بأن هذا المعوق له تأثير كبير على 
فعالية التدريب. وهو ما يدل على أن هذه البرامج لا تراعى 
مبداً الفروق الفردية أثناء تصميم أو تنفيذ البرامج بشكل عام 
أو عند تصميم وتنفين الأساليب التدريبية المستخدمة بشكل 
خاص وهو ما يؤثر سلبا على قدرة المتدربة على المشاركة 
الفعالة مع هذه الأساليب أو على الاستفادة منها. 

وأشارت نتائج الدراسة إلى أن معوق عدم عرض الأفلام بشكل 
مناسب رغم ارتباطها الشديد بإجراءات تنفين بعض الاساليب» 
حيث بلغ المتوسط الحسابى لهذا المعوق (1,150): وهو لا يد 
عن منتصف المقياس إلا ب (0,15) إلا أن حوالى أكثر من نصف 
مفردات العينة (0/) أشارت إلى أن هذا المعوق له تأثير كبير 
على فعالية التدريب. حيث إنه من المعروف أن اسلوب دراسة 
الحالة يمكن أن يصاحبه عرض الافلام حيث يستخدم الفيلم 
كمساعدات تدريبية لزيادة فعالية المناقشة بين المتدربين: ونفس 
الشيئ ينطيق على التمارين العملية حيث يمكن للمدرب عرض 
فيلم يمثل الأداء المطلوب ثم يطلب من المتدربين محاكاة هذا 
الاداء. 

أما المعوق الرابع فقد بلغ المتوسط الحسابى له (5١,؟)‏ وهو لا 
يبعد كثيرا عن منتصف المقياس ومع ذلك فقط اكد ما يقارب 
نصف مفردات العينة (748,5) أنه له تأثير كبير على فعالية 
التدريب؛ ويتعلق هذا المعوق بعدم قيام المدرب بالتركيز على 
بعض النقاط أثناء الأسلوب؛ أو استخلاص النتائج ومناقشتها 
مع المتدربين؛ ويتفق هذا الترتيب مع ما اظهرته النتائج فى 
جدول رقم (17/7/7) حيث جاء الترتيب الرابع أيضا لقلة عدد 
المدربين الأكفاء القادرين على استخدام وتطويع تشكيلة 
متنوعة من الاساليب والوسائل التدريبية الحديثة وهو ما 
يشير الى ضرورة معرفة المدربين بإجراءات ومتطلبات كل 
أسلوب تدريبى يستخدم؛ وتدريبهم على هذه الأساليب ضمانا 
الفاعليتها. 

أما قلة استخدام الزيارات الميدانية رغم ارتباطها بمضمون 
ومحتوى التدريب فقد إحتلت المرتبة الخامسة حيث اشار 
(47.5) من مغردات العينة إلى أنها له تأثير كبير على 
الفعالية؛ وتتفق هذه النتيجة مع ما اشارت به المتدربات نحو 
ضعف التنسيق المسبق لترتيب الزيارات الميدانية حيث أن ضعف 
التنسيق قد يؤدى إلى قلة استخدام الزيارات الميدأنية فى 
التدريب. 

كما أشارت مفردات العينة إلى عدم استخدام أسلوب المباريات 
الادارية وأسلوب تدريب الحساسية فى التدريب رغم أهميتها 
من وجهة نظرهم للموضوعات التى تقدمها البرامج حيث 
أشارت (257,5) من المتدريات الى أن هذا المعوق له تأثير كبير. 

وقد احتل معوق عدم التطوير المستمر للمواد التدريبية 
المقدمة بما يتلاءم مع المستجدات فى المجال الوظيفى المرتبة 
السابعة حيث أشار (24*.0) أن هذا المعوق له تأثير كبير. وهو 
يدل على ضرورة التطوير المستمر فى المواد والأساليب 
المستخدمة فى التدريب حتى لا تتقادم فى ظل التغيرات 


المستمرة فى مجال الاعمال. 
وأخيراء وفى المرتبة الثامنة جاء عدم توافر المراجع والمصادر 
التدريبية الأخرى التى تساعد المتدرب فى انجاز ما يكلف به 


من أنشطة تدريبية أثناء اليرنامج حيث أجاب )74٠(‏ من 


هذا المعوق له تأثير كبير على فعالية 
التدريب خاصة أن هناك عددا من الأنشطة تتطلب الاستعداد 
المسبق من جانب المتدرب أو القيام بالأنشطة التدريبية التى 
يكلفون بها أثناء البرتامج. 

ومما سبق يتضح أنه يمكن قبول الفرض الرابع؛ حيث أثبتت 
النتائج الإحصائية تباين درجة تأثير فعالية التدريب بالمعوقات 
التى تواجه استخدام الأساليب التدريبية الحديثة بيرامج 
الفرع؛ وإن كانت درجة التأثير الكلى تزيد على درجة عدم 
التأثير حيث اقترب متوسط درجة التأثير الكلى من درجة (4) 
على المقياس وهى تشير الى درجة تأثير قوية. 

"٠‏ اقتراحات المتدربات لزيادة فعالية استخدام 
الأساليب التدريبية الحديثة فى برامج الفرع: 

شملت قائمة الاستبيان القسم السادس سؤالا مفتوحا عن 
اقتراح المتدربات لزيادة فعالية استخدام الأساليب التدريبية 
الحديثة فى التدريب بالفرع؛ وقد تم تفريغ إجابات هذا 
السؤال يدويا وجمعت الاجابات المتشابهه فى فئات حيث تم 
عمل النسب المئوية والتكرارات لها. وقد كان على رأس هذه 
الاقتراحات زيادة الوقت المخصص للأساليب الحديثة بشكل 
عام بنسبة (241). 

أن تعكس هذه الأساليب واقع وخصوصية بيئة العمل فى 
المنظمات العربية: وتعبر عن ثقافقة مجتمعها بنسبة (77/). 

اشراك المتدربين فى اختيار المواد والأساليب التدريبية قبل 
إعداد البرنامج بنسبة ه,1؟17. 

التركيز على الأنشطة التدريبية الجماعية اثناء تنفيذ 
البرنامج (245). 

4- النتائج والتوصيات 

توصلت الدراسة الحالية الى النتائج والتوصيات الآتية: - 

4 النتائج: - 

توجد العديد من الأساليب التدريبية المتاحة التى يمكن 
لمصممى البرامج الادارية تضمينها خطط برامجهم التدريبية: 
كما يمكن للمدربين استخدامها كاستراتيجيات متكاملة تتكون 
من الأساليب التدريبية والوسائل المساعدة وكل العوامل التى 
تكون الموقف التدريبى. 

لاتوجد اختلافات بين المنظمات التدريبية العربية والغربية 
على أهمية الأساليب التدريبية الحديثة فى التدريب الإدارى 
على المستوى النظرى؛ على الرغم من اختلاف درجة الممارسات 
التطبيقية بينها حيث تنخفض درجة فعالية هذه الاسباب فى 
المنظمات التدريبية العربية» بينما ترتفع هذه الدرجة فى 
المنظمات التدريبية الغربية. 

هَقَت حققت مجموعة الأساليب التدريبية التقليدية متوسط 

حسابياً مرتفعاً لدرجة استخدام وكفاية الوقت المخصص لها: 
بينما حقق الأساليب التدريبية الحديثة درجة متوسطة: كما 
كاتت المناقشة: والتمارين العملية؛ والمحاضرة: ودراسة الحالة 


ل الل لل ل ففففيففلك 


على الترتيب على اكثر تلك الأساليب استخداما وكفاية للوقت 
حيث حققت متوسطات حسابية مرتفعة مقابل درجات 
متوسطة لأوراق وحلقات البحث؛ ولعب الادوار: بينما لم 
تستخدمإلا فى أضيق نطاق سلة اليريد الوارد. والعصف 
الذهنى: والزيارات الميدانية. 

تفوقت مجموعة الأساليب التقليدية على مجموعة 
الأساليب الحديثة فى تقييم المتدربات لفعاليتها العامة كما 

حققت اربعة أساليب موزعة بين المجموعتين هى: المحاضرة 
والمناقشة والتمارين العملية ودراسة الحالة ودرجات فعالية 
مرتفعة: بينما لم تحقق باقى الأساليب الحديثة المستخدمة 
أى درجة فعالية تذكر. 

حققت الأساليب التدريبية الحديثة مجتمعة درجة فاعلية 

متوسطة فى قدرتها على تحقيق أهدافها فى: التشجيع على 
ممارسة الاكتشاف والتجريب والتفكير التحليلى والتفكير 
الابتكارى والمشاركة الفعالة والاداء الجماعى؛ وقد تقاربت 
درجات الفعالية لمجموعة الأساليب الحديثة فى قدرتها على 
تحقيق هذه الاهداف الاربعة: وقد حقق كل من اسلوب التمارين 
العملية: ودراسة الحالة درجات متتالية مرتفعة: بينما لم تحقق 
أى من الأساليب الاخرى أيه درجات فعالية تذكر. 

تؤثر الحالة التعليمية ومدة الخبرة على تقييم المتدربات 
للفعالية العامة للتدريب؛ بينما لم يكن للعمرء أو المستوى 
الوظيفى أو طبيعة القطاع أى تأثير على درجات هذه 
الفعالية. بيئما اختلفت درجات الفعالية الخاصة للتدريب 
باختلاف الحالة التعليمية» وطبيقة القطاع, ولم يكن لباقى 
الخصائص الديموجرافية الأخرى أى تأثير على درجات 
هذه الفعالية. 

بقياس درجات الاختلاف للعوامل الثلاثة المكونة للفعالية 
العامة وفقا للخصائص الديموجرافية لعينة البحث؛ اتضح أنه 
توجد فروق ذات دلالة احصائية بين درجة الاستفادة المتوقعة 
من الاسلوب على المستوى الشخصى وذلك وفقا للحالة 
التعليمية: وكذلك بين درجة توفير الاسلوب لفرص نقل أو 
تحويل أثر التدريب إلى مكان العمل وفقا لمدة الخبرة؛ وبين 
درجة التحفيز والتعزيز الايجابى إلى وفرة الاسلوب وذلك وفقا 
لمدة الخبرة. كما أنه لم يتضح أيه دلالة إحصائية بين كل من 
هذه العوامل الثلاثية وباقى الخصائص الديموجرافية 
الاخرى لعينة البحث. 

توافرت معايير الاختيار الجيد والاستخدام الملائم لمجموعة 
الأساليب التدريبية المستخدمة بدرجة متوسطة:؛ بينما احتل 
معيار كل من دور المدرب؛ ودور توافر الامكانيات والتسهيلات 
المساعدة درجة توافر مرتفعة؛ وقد تباينت درجات التوافر 
الباقى المعايير. 

ثبت وجود علاقة ارتباطية موجبة بين درجات الفعالية 
العامة وأربعة من المعايير وهى درجة التعود على استخدام 
الأسلوب؛ ودرجة مراعاة التوقيت الملائم؛ ودرجة الموضوعية 
وذلك بمعاملات ارتباط تتراوح بين قوية ومتوسط. مما يدل 
على أن هذه المعايير الاربعة تؤثر درجة توافرها من عدمه على 
درجات الفعالية حيث تزيد درجة الفعالية بتزايد درجات توافر 
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هذه المعايير؛ بينما لم يثبت وجود علاقة بين درجة توافر باقى 
المعايير والفعالية العامة. 

وقد تباينت درجات تأثير فعالية التدريب بالمعوقات التى 
تواجه استخدام الأساليب التدريبية الحديثة بيرامج الفرع: وإن 
كانت درجة التأثير الكلى تزيد على درجة عدم التأثير. 

وقدمتالمتدربات مجموعة من الاقتراحات لزيادة فعالية 
استخدام الأساليب الحديثة فى برامج الفرع وكان أهمها زيادة 
الوقت المخصص للأساليب الحديثة: وأن تعكس هذه الأساليب 
واقع وخصوصية بيئة العمل فى المنظمات العربية وتعبر عن 

4 التوصيات: - 

زيادة الاهتمام من منظمات التدريب العربية بدراسة ردود 
أفعال المتدربين نحو الأساليب التدريبية الحديثة المستخدمة فى 
برامجها وتحليلها والتوصل من خلا لها إلى نتائج ترشيد عملية 
التخطيط والتنفين لهذه الأساليب. 

إحداث توازن بين الوقت المخصص لكل مجموعة من 
الأساليب التدريبية التقليدية والحديثة فى برامج التدريب 
الادارى العربية؛ على أن يتم ذلك بشكل تدريبى حيث تتم 
الاستفادة من الأساليب التقليدية التى ثبتت فعاليتها خاصة 
المناقشة, كأساليب تدريبية مكملة؛ مع الاستخدام المتدرج 
للأساليب التدريبية الحديثة فى تلك البرامج بالشكل الذى 
يتلاءم مع التغيرات الحادثة فى بيئة العمل فى المنظمات 
العربية» وبما يتوافق مع ثقافة المجتمع. مع استخدام التغذية 
المرتدة عن نتائج هذا الاستخدام لتحسين وتطوير هذه 
الأساليب الحديثة. 

الاهتمام بالتحديد الدقيق للاحتياجات التدريبية للمتدربين 
مع اشراك كل من المتدربين ورؤسائهم فى اجراء هذا التحديد 
للاحتياجاتالتدريبية من حيث: دراسة الخصائص 
الديموجرافية للمتدربين قبل تصميم البرنامج وتحديد 
الأساليب التدريبية التى يمكن استخدامها خاصة وقد ثبت 
وجود تأثير لاختلاف كل من الحال التعليمية ومدة الخبرة 
وطبيعة القطاع والعمر على درجات الفعالية لهذه الأساليب. 

اشراك كل من المتدربين ورؤسائهم فى العمل فى اجراء تحليل 
الاحتياجات التدريبية؛ وتخطيط الأساليب التدريبية التى 
تستخدم حيث يساعد ذلك فى اضفاء روح الواقعية على 
الأساليب المستخدمة:؛ كما أنه يساعد فى تحقيق فعالية 
الأساليب المستخدمة ويعجل بنقل أثر التدريب إلى مكان العمل. 

ضرورة التطبيق الدقيق لمعايير الاختيار السليم للأساليب 
التدريبية المستخدمة فى التدريب الإدارى: وخاصة وقد ثبت 
وجود علاقة ارتباط موجبة بين هذه المعايير وفعالية التدريب. 

على منظمات التدريب العربية العمل على توفير مناخ يشجع 
على المشاركة الفعالة بين المتدربين خلال التدريب وبينه وبين 
المدرب؛ وفتح المجال لمناقشة نماذج واقعية شبيهة بما ورد فى 
التدريب وتقديم التغذية المرتدة للمتدربين عن ذ 


توفير البيئة الايجابية للتدريب التى تساعد على استخدام هذه 
الأساليب الحديثة من حيث (التوقيت: المكان؛ التسهيلات الأخرى) 
لما تذلك من تأثير على فعالية التدريب لهذه الأساليب. 


الاهتمام بتدريب المدربين على استخدام الأساليب التدريبية 
الحديثة وتقييم نتائج هذا الاستخدام باستمرار مع إعداد أدلة 
إرشادية للمدربين عن هذه الأساليب تتضمن أهدافها وإجراءات 
تنقيذها. 

ضرورة اهتمام منظمات التدريب العربية بتصميم عدد من 
الأدوار التى تصلح للعب الادوار وكذلك حالات دراسية مستمدة 
من واقع بيئة العمل العربية ونماذج من المباريات الادارية بدلا 
من الاعتماد على النماذج المترجمة والتى تمثل بيئات غربية» 
على أن يتم إنشاء بنك معلومات الكترونى لهذه الأساليب وذلك 
بالتعاون بين المنظمات التدريبية العربية والمنظمة العربية 
اللتنمية الإدارية والجمعية العربية للإدارة والجامعات المهتمة 
بتدريس العلوم الادارية. 

مراعاة التسلسل والتتابع فى استخدام الأساليب التدريبية 
الحديثة وذلك بالتأكد من فهم المتدربين بالأحداث والمواقف 
التى يتضمنها التدريب وتقييم الإرشادات الكافية حول كيفية 
استخدام الأسلوب. 

إعداد دليل تعليمى للمتدرب لكل اسلوب من الأساليب 
التدريبية الحديثة لتعريفه بالأسلوب والهدف منه وإجراءات 
تنفيذه لتذليل الغموض الذى يصاحب هذه الأساليب بين 
المتدربين. 

ه- المراجع حسب ترتيب ورودها فى البحث؛ - 

-١‏ لضة عستاتره8 ,وتعغطاه لصة ,معط ,.[مركمعحتامدظ 
متاك ععسمقدصتدم اعم عتصماععكء طاتد وستمرمعل 
:10 عستسصتدء؟1 .إلساد ددعم 9اعلللء مه ؛ كسمعاورم 
.10.م, 197 .5210 ١01,‏ ركتلقبينو 

؟ علاتاأةاعم00 10 عصيد6 ك4 .كذ رسدزه ندع وتط1 
١0146110.‏ باأمعسمماءء187 اسه عستمتدء]" .عستميوع1 
بكديرة 

+.10-110. ص )ة).م0 ,معط رممعدنامو8 

معهد الإنماء العربى؛ معا الإدارة العامة فى الوطن 
العربى؛ طرابلس؛ معهد الأتماء العربى: 1445: ص ص 1/785 

ه- السيد حلمى السيد الوزان: التدريب الإدارى وأثره فى 
مستوى أداء القيادات الوسطى مع التطبيق على جهاز الشرطة؛ 
رسالة دكتوراة غير منشورة؛ كلية التجارة - جامعة الإسكندرية؛ 
6 صفحات متفرقة. 

0-5 معهد الادارة العامة؛ الكتاب التوثيقى لندوة العوامل 
المؤثرة؛ على انتاجية المرأة العاملة فى الأجهزة الحكومية فى 
المملكة العربية السعودية؛ المنعقدة بالفرع النسوى لمعهد الإدارة 
العامة؛ الرياض؛ 1418١ه/1548م:‏ ص 40. 

معهد الإدارة العامة؛ إدارة تصميم وتطوير البرامج» 
الدليل الشامل ليرامج معهد الإدارة العامة فى العام التدريبى 
هالرياضءالمملكةالعربيةالسعودية2. صفحات 


0-4 معهد الإدارة العامة, تطور الإدارة العامة فى المملكة 
العربية السعودية خلال ماثئة عام: معهد الإدارة العامة: الرياض 
6 هرةة15م: ص0ذه. 

0-4 معهدالادارةالعامة:إدارة التخطيطء التقرير السنوى 


الشامل لإنجازات معهد الإدارة العامة خلال العام التدريبى 
4 هه الرياض؛المملكة العربية السعودية.ص ص ١١8‏ - 
لمقة 

٠١‏ رأعلضعكل8 )ا خة. اا بمقصطدم] ,..آ.كا بأاء تمعمزة 
طاعد عسمتمتهما 01 دمعص جتاععلء علاتاواء ع1 .12.31 
عطا غة لعأسمعوعرم ععمهم يعستسته وستستدااج 20 005 
مككة 'لع010اء نجهم تترعاكةعطانو 01 وستاععم لمسسسخو 
.1-30. مص 1991 رمسهأوتسمآ رمصوعل0 جع[ يسمتاوك 

ذل أوعط عط) عسنععاءعد بعكلاموعظ امعطلوومظ 
5 وكصنصنتة 408 0مطاعد عصتصتم 0ص 
01105 ,عام قصة]ا ص تعتإناظ ,0208© ,غارء060)صة 
.66-3.مم ,1995 رعلنن 6 

1١‏ عستصته”) عأمسلدى أصه)لسكده0) بعلعول روعرد11 
صمتامهاط رععتدم عط نيهم 8111 كاأتامدم ده ,5ل10)عم:ص؟ه 
رعصسل ‏ بعلترملا ‏ وزعل1 رعسلتمعهمطم ,اسم سهماومم 
.74-80.مم,1995 

1 ,5019للاعمنك وستمماءء2 بعمع6 بعستوع1 
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الصحة هى حالة وصول قدرات الفرد إلى التمتع وأداء دوره إلى أقصاها. وهى حالة 

السلامة البدنية والعقلية الكاملة وهى منتج قومى يهم المجتمع كله ولا يجوز تخصيصها. 

ويزداد إحساس المواطن بكرامته وانتمائه الوطنى عند حصوله على خدمات صحية لائقة: 

ويفترض أن يحاول الفرد دائماً تعظيم منفعته بالتمتع بصحة جيدة مدى حياته. 

سؤالنا الآن: كيف نحقق أفضل مستوى للفرد والوطن؟ هذا الأمر يتطلب بكل تأكيد إداريين 
وفنيين لا تغلب عليهم البيروقراطية وإنما يكون لديهم حس مرهف بعلوم المستقبل وثقافة 
علمية واسعة لاستخدام الوسائل والأساليب العلمية الحديثة فى جميع مجالات المنظمة وذلك 
من خلال الاهتمام بلجان تتمية الموارد البشرية لتنمية قدرات الإنسان الذى هو عصب العمل 
الإدارى والفتى الموجه لتدفق العمل حتى لا تتفاقم مشاكلنا فى ظل انفتاح حقيقى نعيشه من 
خلال العولمة واتفاقيات الجات والتكتلات الاقتصادية الحديثة والالتزام بضوابط الأيزو. 


هدف الحجحث العدوى بجميع الوحدات. 
000 إن التقييم المبدئى لمخرجات الأداء ومقارنتها بمعايير 

يهدف البحث على تقييم الاداء الطبى والإدارى الأداء القياسية هو الأساس لبداية أنشطة تحسين الجودة 
بمستشفى الطلبة والوصول على جوانب القصور فى )0 ويشمل التقييم الممارسات الإكلينيكية لتحديد المناطق التى 
الخدمة الطبية المقدمة لطلاب الجامعة لتجنب حدوثها تحتاج لمعالجة أى اتحراف فلل معيار القياسى هو عبارة عن 
فى المستقبل كى تبدأ نظاماً حديثاً وبنظرة متفائلة لأن 2 تحديد الجودةالمتوقعة فى ضوء. 
الإنسان يحاول صنع المستقبل. ١‏ -الحد الأدنى لمستويات الأداء المقبول. 

ونتعاون جميعاً فى تطوير عملنا وأدائنا الطبى فنصنع 7 - مدى الأداء المقبول. 
نظاماً متكاملاً وطموحاً للارتقاء - المستويات الممتازة للأداء. 
بالوحداتالمختلفة لمستشفى الطلبة إع ‏ داة: فتقديم الخدمات الصحية طبقا 


معإعطاء أهمية قصوى لفاعلية د-على عبدالهادى عطية لمايير ثابتة يعززالجودةالمتميزة 
وتأثير الطب الوقائى ومكافحة مدير عام شئون الطلبة - جامعة الزقازيق للرعاية الصحية ويمنع المشاكل التى 


تنتج عن الانحراقات عن مستوى المعايير القياسية والتى 
تتطلب كسب اجماع ومشاركة جميع العاملين الذين 
سيقومون بتنفين هذه المعايير وصولاً إلى الحلول المنشودة 
فى الأداء وبنظرة متفائلة تصنع نظاماً جديداً وحديثاً. 

ونحن تثق أنه من الصعوبة أن يصل متخذ القرار إلى 
درجة عالية من المعقولية والمنطقية فى وضع معايير 
قياسية دون مراعاة قدراته ومهاراته ودوافعه الكامنة 
الداخلية فى نفسه والتى دعته إلى أن يسلك سلوكاً محدداً 
فى وضع هذه المعايير تكن يجب أن توضع كل هذه المعايير 
القياسية من خلال خبراء يعملون كفريق عمل بعد 
ممارستهم للعمل الفعلى فى المنظمة وقراءة النشرات 
الدورية واللوائح القياسية والبروتوكولات الطبية ولوائح 
العمل الطبى المتعارف عليها بحيث توضع هذه المعايير 
القياسية بصورة مثالية بالمرونة فى التطبيق وهى إطار أداء 
ورقابة. 

وإذا كانت الجودة الشاملة هى شاغلنا فلابد أن نسأل 
أنفسنا ما هى البيئة المناسبة لتطبيقها؟ هذه البيئة لابد أن 
يتوافر فيها عدة مقومات: 

١‏ - الباعث أو الحافز أو الوازع أو المحرك أى أنه لابد أن 
يوجد الباعث الشخصى للعمل بالجودة المناسبة لدى 
منفنى برامج الجودة. 

؟ -الضامن أوالراعى أى الإدارةالعليا لجامعة 
الزقازيق. 

“ - أن تطبق الجودة بواسطة كل العاملين على مراحل 
مثل السقالات التى يستعملها عمال التشييد. 

؛ - تحديد الاستراتيجية بمعنى اختيار أنسب الوسائل 
لتحقيق السياسات المنشودة. 

ه -الموقع أى مكان العمل. 

ونحن كنواب للحكومة نبيع الخدمة نيابة عنها سواء كنا 
ممارسين أو مديرين ونحن نمثل الضامن أو الراعى 
ولدينا الباعث أو الحافز لنؤدى العمل بالجودة المطلوبة. 
باعثنا هو التزام أدبى تجاه مرضانا وهو باعث أخلاقى 
ومبنى على أسس علمية ونعمل من خلال استراتيجيات 
طويلة الأمد لنصل لمستوى أداء جيد أى أننا نختار أنسب 
الوسائل للوصول على أهدافنا وموقعنا هو مستشفى 
الطلبة جامعة الزقازيق. 

والصحة هى أحد المجالات المهمة لتطبيق معايير قياسية 
بها ونعالج أى إتحراف عن هذه المقاييس خلال التطبيق. 
لمرضى يتوقعون مستوى مرتفع من الخدمة وربما يلجئون 
للشكوى عندما لا يجدون إجابة عن تساؤلاتهم أو أنهم لم 
يتلقوا الرعاية المتوقعة. أما مقدمو الخدمة والممارسون 
للعمل الطبى فإن لهم رأيا آخر حيث إن التصور العام عتد 
بعضهم هو ئيس فى الإمكان أحسن مما كان ويشعرون دائماً 
أن العمل إجبارى وشاق وربما يصابون بالإحياط: ولكننا 
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كواضعى معايير للأداء المتميز فإننا نضعها دائماً بتفاؤل 
التحقيق أفضل بالنتائج. 
أهمية البحث: 


الأمر لا يكمن فى إثارة قصور فى الأداء ولكن فى 
سرعة تغيير أساليب قديمة والانطلاق إلى آفاق عمل 
حديثة تسهل حصول الطلاب على خدمة طبية متميزة 
وراقية بحيث يكون الأداء المتميز هو أولوية اهتماماتنا 
حيث إن مشاكل الانحراف عن المستوى الجيد فى الأداء 
سهل حلها لأن المعايير القياسية قابلة للتطبيق بعد كسب 
إجماع ومشاركة جميع الأطباء والعاملين وهيئة 
التمريض فالجميع سيقومون بتنفين المعايير القياسية 
الجيدة. 

وبعض المعاييرالتى سأتناولها بالتحديدفى هذه 
الدراسة هى: 

١‏ -المعيار الزمنى: 

أى زمن الحصول على الخدمة منذ لحظة وصول المريض 
إلى العيادات الخارجية أو قسم الطوارىء بالمستشفى حتى 
حصوله على الخدمة المطلوبة أو تسكين آلام شديدة بما فى 
ذلك إجراء العمليات الجراحية الضرورية أو التعامل مع 
أمراض معينة بالقسم الداخلى إذا استدعى الأمر ذلك حتى 
خروج المريض من المستشفى. 

” - المعيار الكمى: 

وهو ملاءمة عدد المترددين على المستشفى سنوياً مع 
العدد الاجمالى لطلاب الجامعة. وملاءمة عدد الأطباء 
وهيئة التمريض بالمستشفى لعلاج الطلبة المزمع ترددهم 
على ا مستشفى. 

- المعيار النوعى: 
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وهو مستوى تدريب وإدراك مقدمى الخدمة الصحية 
من حيث المستوى التعليمى والتدريبى لهم بما ينعكس 
إيجابياً على مستوى الخدمة المقدمة. 

؛ - المعيار الترويجى: 

وهو مدى معرفة الطلاب بتوافر خدمة طبية معينة 
خاصة بهم تقدمها الجامعة بمستشفى الطلبة ومدى 
الثقة فى أداء هذا المستشفى بما يتوافر لديهم من 
معلومات أو من خلال تجارب زملاء لهم ترددوا على 
المستشفى أو من خلال تجاربهم السابقة لدى مراجعتهم 

ه - المعيار الأمنى: 

ويتضمن ثقة المترددين على المستشفى فى إجراءات 
الأمن والسالامة وطرق مكافحة الحرائق والحوادث 
الجسيمة ومدى التزام الزائرين بتعليمات الأمن والسلامة 
والثقة فى حفظ خصوصيات المريض وأسرار مرضه وعدم 
كتابة تفاصيل طبية باللغة العربية والثقة فى نظافة 
المستشفى وعدم نقلها أمراض معدية للمترددين عليها. 

الدراسات السابقة 

موضوع هذه الدراسة لم يثر 
ولم يوص به أحد من قبل ولكن 
الأمر يثار من خلال مناقشات 


المواءمة بين فريق العمل 


منهج البحث: 


يعتمد الباحث على جميع البيانات والتى هى من واقع ما 
هو قائم بالفعل من خلال: 

١‏ - استقصاء رأى الأطباء وهيئة التمريض والإداريين 
الممارسين للعملاليومى؛ والذين يسعون إلى تذليل 
العقبات التى تصادق كل منهم وصولاً للمقاييس والمعايير 
المطلوبة تحقيقا لجودة الأداء الراقى المتميز. 

؟ - المقابلات الشخصية لطلاب الجامعة والتعرف على 
المشاكل التى واجهت كل منهم لدى مراجعتهم المستشفى 
طلبا لخدمة طبية معينة أو أثناء مرافقتهم لزملاء لهم 
بالعيادات الخارجية أو قسم الطوارىء أو أثناء الإقامة 
بالمستشفى. 

+ - الحصول على إحصاءات مؤكدة من قسم الإحصاء 
وشئون المرضى واللجان المختلفة وهذه النتائج هى من 
خلال عمل الباحث كمدير طبى للمستشفى مشاركاً فى 
تجميع: وتحليل هذه البيانات ولذلك فهى من واقع عمل 
ومن خلال الاستبيان ستجمع 
هذه النتائج ثم تحلل لنصل إلى 
نتائج فنضع أيدينا على جوانب 


اهم هه 
واجتماعات للأطباء وهيئة الطبى والإدارى لتحفيق القصور فى الأداء وتصحيح 
لتمريض والعاملين بالمستشفى ا الانحراف عن المعايير القياسية 
ومن خلال برنامجالتعليم الجودة الساملك فى الأداء حيث إن الجودة هى عملية 
الطبى المستمر. مستمرة وتعنى جودة المخرجات 

ولتطوير الأداء بالملستشفى ورقى مستواها ويرى الباحث 


فقد قام الباحث بتنظيم وحدة العناية المركزة والاعلان 
عن افتتاحها ولذلك قام الباحث بإعادة طباعة جميع 
مطبوعات المستشفى بطريقة حديثة ونمطية مثل 
البطاقات العلا جية نلجميع طلاب الجامعة وملف الإقامة 
بالقسم الداخلى وطلبات الاستشارات الطبية والأشعة 
ورسم القلب وتحليل العينات الجراحية وعمل مطيوعات 
شاملة لقسمالمختبرات وطلييات الأدوية بالصيدلية 
وتسجيل المرضى بالعيادات الخارجية وقائمة العمليات 
الجراحية ودفتر خاص لتسجيلها والتسجيل بقسم 
الطوارىء واستمارات الكشف الطبى على الطلاب 
المستجدين وتذاكر صرف الأدوية.. وغيرها وكل هذه 
المطبوعات فى متناول الجميع من ه أعوام ومسجلة 
بمطبعة جامعة الزقازيق كما سجل للمستشفى موقعاً 
على شبكة الإنترتت ضمن الموقع العام بالجامعة. 
والمحاولات دائماً جادة لإصلاح أى انحراف عن المقاييس 
والمعايير الموضوعية والأمل كبير فى الوصول للنتائج 


المرجوة. 


أننا لا يجب أن ننتظر وقوع المشكلة ثم نبحث عن الحلول أو 
البدائل وقد عرف مستر فورى عام 1481 الصحة بأنها 
صناعة حديثة عن طريق مخططين ومستهلكين ومقدمى 
الخدمة ولها جوانب هامة : 

* تأثير ؟ - كفاءة‎ - ١ 

فالكفاءة هى علاقة بين المستهدف والمنفن فعلاً, أما 
التحديث فيتطلب فنيين وإداريين لا تغلب عليهم 
البيروقراطية حافزهم هو الجودة ولديهم فكر مستنير 
بعلوم المستقيل. أما الجودة فهى مستوى تطبيق ما هو متاح 
من معلومات طبية وتكنولوجية لرعاية المرضى ولها 
شقان: 

-١‏ مقياسلمستوى الجودةالقديمة حسب المعايير 
الموضوعية. 

” - جهود مستمرة لتحسين هذه الخدمة. 

لذلك فالجودة تتضمن أداء تقييم عن طريق جمع 
المعلومات والتغذية المرتدة لمقدمى الخدمة ووصف العمل 
بطريقة سهل هضمها وهى أداة تعليمية ولها إطار عام 


- تحديث 4 - جودة 


ونشبهها بالمرأة. وهى إشباع حاجات غير مشيبعة لمواصفات 
تحليلية أو دولية؛ ولذلك فقد لجأ الباحث إلى الأخذ 
بالأسلوب الميدانى لتجميع البيانات من الأدوات المختلفة 


والأسلوب المكتبى من المراجع وأسلوب جمع البياتات من 
استماراتالاستبيان من مقدمى الخدمة ومتلقيها من 
طلاب الجامعة. 

مثال قياسى لمستشفى مثالى: 


المستشفى الذى قام الباحث بقياس الأداء الجيد عليه هو 
مستشفىالملك فهد الجامعى بالخير بالمملكة العربية 
السعودية؛ حيث إن هذا المستشفى يقبل الحالات المحولة من 
المواطنين السعوديين أو الأجانب المقيمين والعاملين 
بالحكومة من أقسامالرعاية الصحية الأولية أو قسم 
الطوارىء بالمستشفى أو من مستشفيات أخرى. وبالمقارنة 
فإن مستشفى الطلبة جامعة الزقازيق تقبل الحالات 
المحولة من العيادات الخارجية بالكليات المختلفة إضافة 
إلى حالات الطوارىء طوال اليوم الفارق هو أننا نقبل 
طلاب الجامعة فقطأى ما 
يشبه مستشفى خاصاً يعالج فيه 
فئة معينة مما ينعكس على عدد 
المترددين لكنها تعتبر مستشفى 
مصغراً من المستشفى القياسى 
ووجد الباحث أن الأداء الطبى 
ممكن أن يتشابه إلى حد كبير 
أولا: نظام العمل بقسم 
العيادات الخارجية ,' 
يعطى المرضى كروت مواعيد على التحويل القادم من 
الأماكن المختلفة مثل: 
- وحدات الرعاية الصحية الأولية للحالاتالتى تم 
تشخيصها وتحتاج إلى اخصائى أو استشارى معين. 
قسم الطوارىء بالمستشفى بعد عمل الإسعافات 
.السريعة ولكن رأى طبيب القسم أن المريض يحتاج لمتابعة 


حالته. 

- من المستشفيات الحكومية بعد تشخيص المريض بها 
وذلك بهدف توفير خدمة طبيبة غير متوافرة فى تلك 
المستث المستشفيات. 


وتعمل العيادات على ثلاث فترات: * الفترة الأولى من 
التاسعة صياحاً حتى الثانية عشرة ظهراً. 


- الفترة الثانية من الواحدة بعد الظهر حتى الرابعة 


عصراً. 
- الفترة الثالثة من الخامسة عصراً إلى الثامنة مساء. 
بحيث تتوافر بكل عيادة فترة تخصصات أساسية 


شرورة تطوير الهيكل التنظيمى 
والفصل بين الاختصاصات وتشجيع 
المجتهدين ومعاسبة المهملين 
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بالإضافة إلى تخصصات أخرى بحيث يكون لهذه 
التخصصات موعدان أسبوعيا على الأقل وهذا الأسلوب 
يعطى العيادة الخارجية فرصة لاستقبال ثلاثة أمثال عدد 
المرضى. وتعطى كروت المواعيد المشار إليها بوحدة حاسب 
آلى بنفس طريقة حجز شركات الطيران على أن يدرج بكل 
عيادة استشارى لكل ٠١‏ مريضاء ويجوز للمريض تحديد 
الطبيب المعالج وغير مصرح للطبيب مناظرة أى حالات 
خارج الحاسب الآلى خلال الثلاث ساعات المحددين للعيادة 
ويعمل مع الاستشارى طبيبان تحت إشرافة يصرح لكل 
منهما الكشف الطبى على ٠١‏ حالات من القائمة المسجلة 
اللاستشارى وتحت إشرافه والوقت المحدد لكل مريض وهو 
٠6‏ دقيقة. 

وحين حضور المريض فى الموعد المحدد يتم تسجيله 
بالحاسب فى أقل من دقيقة ويحصل على بطاقة 
التسجيل والتى يودعها فى صندوق بجوار باب العيادة 
المحدد فتقوم الممرضة باستدعاء المريض حسب وقت 
التسجيل ويتم الكشف عليه ويدون الطبيب كل المعلومات 
والفحوص الطبية المطلوبة 
للقريض قم .تضحبه الممرضة 
إلى قسمالمختبرات لأداء 
التحاليلالطبية المطلوبة أو 
الأشعات الموصى بها والموجودة 
بنفس دور العيادات الخارجية 
يعطى المريض موعداً آخر 
لتقييم حالتهبعداداء 
التحاليل والأشعاتالمطلوبة 
والتى تكون جاهزة بالملف الطبى ثم يصرف العلاج 
المناسب من الصيدلية الخاصة بالعيادات الخارجية وإذا 
احتاجت حالة المريض تدخلاً طبياً سريعاً يتم التحويل 
مياشرة على قسم الطوارىء وكل هذه الوحدات متجاورة 
متناسقة متفاعلة متداخلة بحيث يؤثر فى بعضها 
البعض كما يؤثر فى مجموعها فى المجتمع الكبير وتتأثر 
به أيضا. 

ثانيا:ء نظام العمل بقسم الطوارىء: هذا القسم 
يعمل على مدار الساعة بحيث يتناول الأطباء العمل به كل 
+ ساعات بحيث يعمل بالمناوبة طبيب لفرز الحالات 
وتقييمها وطبيب آخر بقسم الرجال وطبيب ثالث لقسم 
النساء وطبيب رابع بوحدة العناية المركزية وطبيب خامس 
اللحالات الحرجة وطبيب سادس لحالات الحوادث والكسور 
وهذا القسم مزود بغرقة عمليات لعمل الجبس وبه وحدة 
طوارىء لللأطفال ووحدة طوارىء لأمراض النساء 
والولادة. 

وبذلك يعتير هذا القسم مستشفى طوارىء مصغراً 
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ويعمل به فريق مدرب على حالات الطوارىء بحيث ينقل 
المريض بطريقة صحيحة وفى حالات الضرورة إذا ما وصل 
مراجع توقف قليه فجأة منن لحظات أو أثناء العلاج 
بالقسم فيبلغ بالنداء 45 من تليفون رقم 11١‏ بقسم 
الطوارىء وفى لحظات يتوجه فريق طبى كامل لمعاونة 
أطباء القسم مكون من طبيب تخدير وطبيب للقلب 
وطبيب أمراض باطنية وطبيب جراحة وتجرى للمريض 
عملية تنفس صناعى وصدمات كهربائية وغير ذلك من 
الإسعافات لمدة لا تقل عن نصف ساعة فينقل المريض بعدها 
لقسم العناية المركزة أو لقسم العمليات. 

وفى حالة تأكيد حدوث الوفاة ينقل الجثمان إلى 
الثلاجة بعد كتابة تقرير مشترك من الجميع بما حدث 
يوضع المريض تحت الملاحظة الطبية لمدة 5 ساعات على 
الأكثر وتؤدى له الاسعافات المطلوبة والفحوص الطبية 
اللازمة ثم يصرح له بالخروج بعد وصف العلاج اللازم أو 
الدخول للمستشفى. 

يعطى المريض تحويل للعيادات الخارجية للمتابعة فى 
الحالات التى تم تشخيصها أو إلى قسم الرعاية الصحية 
الأولية فى الحالات التى تحتاج على تشخيص وفى أحيان 
كثيرة لا يحتاج المريض إلى أى مراجعات فى الحالات التى 
تحتاج لدخول المستشفى يستدعى الطبيب المختص والذى 
يقرر الدخول للقسم العلاجى أو لإجراء عملية عاجلة. 

ثالثا: نظام العمل بالأقسام الداخلية : 

تقبل هذه الأقسام الحالات المحولة من قسم الطوارىء 
أو وحدة العيادات الخارجية ويبدأ العلاج مباشرة لحظة 
دخول المريض للمستشفى استكمالا لما تم عمله بقسم 
الطوارىء أو العيادات وتضم الأقسام الداخلية جميع 
التخصصات بالإضافة الى وحدات ذات طابع خاص مثل 
العنايةالمركزة وغرفةالولادة وقسمالحضانات وقسم 
الحروق وقسم العملياتالجراحية ومعمل القلب وكل 
الأسرة مزودة بمخارج الأكسجين وشفاطات وهواء مركز 
ويمكن الدخول لالأقسام الداخلية عن طريق قائمة 
الانتظار لمكتب الدخول بقسم شئون المرضى. 

رابعا: نظام العمل بوحدة الأمن والسلامة : 

يتولى جهاز الأمن حفظ النظام بكل قطاعات المستشفى 
ممثلة فى: 

١‏ - أماكن انتظار السيارات حيث إن كل سيارة ملصق بها 
رقم الموقف المخصص لها لجميع العاملين بالمستشضى 
حسبالفئةالوظيفية الادارةالعليا رقم (١)الأطباء‏ 
الاستشاريين موقف رقم (؟) الأطباء الاخصائيين موقف 
رقم (*) الممرضين والموظفين موقف رقم (4). 

» - مواعيد الزيارة يصرح للزوار البالغين زيارة ذويهم 


من الساعة 7:4 مساء وعند انتهاء الزيارة ينبه على الزوار 
بمغادرة المستشفى عن طريق النداء والجمهور ملتزم بهذه 
المواعيد حيث إن الجميع سواسية. 

* - وحدة مكافحة الحريق فى حالة حدوث حريق يطلب 
تليفون رقم 7 ويحدد السنترال مكان حدوث الحريق 
فيطلب من الفريق التوجه إلى المكان المحدد بطريقة النداء 
أيضا فى ثوان محدودة لأدائهم عملهم. 

؛ - دخول الأطباء والعاملين وهيئة التمريض يحدد لكل 
موظف بطاقة شخصية معلقة على المعطف الأبيض ولا 
يصرح له بالدخول للمستشفى بدونه وتستخرج هذه 
البطاقات من سجلات الموظفين من قسم شئون الموظفين 
وتختم بخاتم المستشفى ويوضع فى ظهرها فصيلة الدم 
بخط كبير حتى يتمكن الموظف من التبرع بالدم فى حالات 
الضرورة ويوجد بالمستشفى عدد 5 مصاعد كهربائية و" 
سلالم عادية. 

خامسا: نظام العمل بوحدة الملفات الطبية : 

هذه الوحدة مركزية تحفظ بها ملفات ويعمل بها فنيو 
ملفات طبية متخصصون وتسلم الملفات إلى القسم حيث 
ينقلها موظف معين بهذا الغرض ويقوم باسترجاعها 
لحظة خروج المريض من القسم الداخلى أو انتهاء مراجعته 
للعياداتأو لقسمالطوارىء أو حين الحاجة الى كتابة 
تقرير مطلوب وتفصل الفحوص الطبية لهذا القسم حيث 
تحفظ بطريقة سهلة بكل ملف وتجمع كل تقارير الإقامة 
على اليمين والطوارىء والعيادات على اليسار ويوجد 
بقسم الأشعة قسم للملفات الطبية خاص بها ولكنه يتبع 
إدارياً وحدة الملفات المركزية بحيث تحفظ الأشعات حسب 
الرقم الطبى لكل مريض. 
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سادسا : نظام العمل بقسم التغذية : 

يوجد بالمستشفى كافيتريا على مستوى عال من الجودة 
والنظام والنظافة لإعداد مختلف أنواع الوجبات والحلوى 
والمشروبات ويعمل بنظام التعاقد لمدة عامين وتقدم 
الوجباتالملطوبة للمرضى بالقسم الداخلى أو لمرضى 
الطوارىء فى حالة بقائهم بالقسم أكثر من ساعتين آما 
ممرضات المستشفى فتقدم لهن الوجبات مقابل كروت 
تصرف لهم شهرياً (* وجبات يومياً). أماالأطباء 
والممرضون والموظفون فتصرف لهم وجبات بأجر ويكون 
بإمكان الموظف طلب أى شىء بنظام البوفيه المفتوح ويمكن 
لأى مريض طلب وجبات إضافية فى حالة احتياجه لذلك 
وكل هذه الوجبات مغلفة ويتم الكشف الطبى عليها 
ولعديها بصفة منتظمة لضمان خلو الجميع من أى مرض 
امعد 
سابعا: نظام العمل بقسم التعقيم والمغسلة : 

هذا القسم خاص بتعقيم الآلات وتغليفها فى عبوات 
خاصة تكتب عليها أنواع الآلات الموجودة بها ويكون معروفاً 
للأطباء كذلك يقوم القسم بتعقيم الغيارات الطبية مثل 
القطن والشاش والدرسنج وغير ذلك من أنواع الضمادات» 
أما المغسلة فيتم بها تعقيم معاطف الممرضاتوالا طباء وكل 
منهم له رقم خاص به تطلب بطريقة آلية من مكان المغسلة 
المحدد»أما مغسلةالمرضى فيتم تعقيم وغسيل كل 
المفروشات الخاصة بالمرضى ويوضع مخصصات لكل قسم 
فى مكان محدد حيث إن جميع فروع المستشفى مخصص 
لها مكان محدد بالمغسلة كذلك يلصق على كل المفروشات 
علامات بألوان مميزة فى نهاياتها للدلالة على القسم 
الخاص بها وكل شىء يتم تسجيله واستلامه بطريقة 
الحاسب الآلى. 
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والمستشفى مزود أيضا بوحدة صيانة مركزية للأجهزة 
الطبية وصيانة أبنية المستشفى ووحدة الاتصالات ووحدة 
لصيانة المجمع السكنى لالأطباء ووحدة صيانة المجمع 
السكنى للممرضات. 

ويدار المستشفى بوحدة حاسب آلى مركزى موزع على 
جميع الأقسام بطريقة مركزية ولو أن هذه الوحدة مكلفة 
جداً وتحتاج لأفراد ذوى خبرة فنية مميزة وبرامج كثيرة 
ولكن مع ممارسة العمل من خلال هذا الحاسب نجد أن 
العمل بها سهل ومريح ويحافظ على خصوصية المريض 
وبه مراكز ضبط ورقابة وحين مراجعة مريض بقسم 
الطوارىء مثلا يقوم الموظف بتسجيله بالحاسب حسب 
الرقم الطبى أو اسم العائلة فيسمح للطبيب بتسجيل 
معلومات طبية عنه وطلب فحوص معينة أو أشعة لكى 
يسمح بأداء وتسجيل تتائج هذه الفحوص بال ملف والتى تعد 
فى زمن لا يستغرق أكثر من نصف ساعة فيصف له 
الطبيب الأدوية المطلوبة بعد تشخيصه وبذلك يسمح 
للصيدلية بصرف تلك الأدوية. 

كل هذه الخدمات تؤدى للمراجعين دون إحساس 
بالخجل لمراجعتهم للمستشفى الجامعى حيث إن ثقة 
المواطنين فى الخدمات الصحية التى تؤديها الحكومة أكبر 
بكثير من تلك الخدمات التى يؤديها القطاع الخاص. 

ويعمل المستشفى بطريقة لجان خاصة مثل لجنة الجودة 
النوعية ولجنة مكافحة العدوى ولجنة الشئون الإدارية 
وشئون المرضى ولجنة مكافحة الكوارث ولجنة للخدمات 
الخاصة مثل الطوارىء والعناية المركزة والعمليات 
بالإضافة إلى حلقات الجودة فى جميع الأقسام وتعمل هذه 
اللجان بعيدة تماماً عن كونها عملاً بوليسياً يتبع سير 
الموظفين لكنه محاوئة لضبط الانحراف عن المقاييس 
القياسية الموضوعية والتى تحوز استحسان المراجعين 
وتؤدى إلى نوع من التفاهم المستمر بين مؤدى الخدمة 
ومتلقيها. 

وقد وضع المستشفى خطة لكافحة الكوارث وتم تدريب 
جميع الأطباء والممرضات والفنيين عليها فيأتى المصابون 
يطائرات الهليكوبتر أو بسيارات الإسعاف ويتم علا جهم 
بالوحدات المختلفة ثم تشكل لجنة لتصحيح أى خلل فى 
علاج المصابين والمتفق عليه حسب المقاييس الموضوعية. 


ثانيا: مشكلة البحث 


نحن ننظر إلى العقدين الأخيرين فى نهاية القرن 
العشرين والعقد الأول من القرن الحادى والعشرين على 
أنها تمهيد لما نود إصلاحه من خلال هذه الدراسة وذلك 
بوضع استراتيجية ثابتة للتنسيق الدائم بين جميع فروع 
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العمل بمعنى اختيار أنسب الوسائل لتحقيق أهدافنا. 

والمشاكل التى على أساسها تم إعداد هذه الدراسة هى: 

١‏ - عدم توافرالكوادرالطبيةالمؤهلة للعمل صورة 
مرضية. 

؟ - اقتصار مفهوم الخدمة على المفهوم التقليدى من 
تسجيل وإحصاء وعدم تجانس فى العمل. 

* - العمل فى ظل ضوابط روتينية يجب الاستغناء عنها. 

؛ - عدم توافر ميزانية محددة للمستشفى مثل باقى 
مستشفيات الطلبة بالجامعات الأخرى. 

ه - عدم اكتمال الهيكل التنظيمى للمستشفى والذى 
يحدد الاختصاصات والمسئوليات لكل فرد. 

5 - عدم إعداد خطة واضحة 
وثابتة للعمل فى السنوات 
القادمة على مراحل. 

- نقص برامج التدريب وهى 
مشكلة مهمة لجميع الفئات وتتم 
بصورة غير مرضية. 

8 - عدم الاهتمام بالجانب 
الترويجى لخدمات المستشفى داخل الجامعة. 

وربما يسأل أى فرد لماذا نضع معايير لأدائنا ثم تقيس 
الانحرافات فى الأداء فى حين أن بعض الأساسيات غير 
متوافرة ؟الإجابة: حتى لا يكون هناك مجال شرعى 
للاهمال أو النسيان لأن الجودة ليست رفاهية نقترحها 
لكنها جزء مهم تام فى الخدمات الصحية نشبهها أحيانا 
بأنها تشبه الصندوق الأسود بالطائرة ولكن ينظر لها 
البعض على أنها شىء غريب عن العمل التقليدى. 

ومن وجهة نظر الباحث فإن تطوير الهيكل التنظيمى 
وتوفير الاعتمادات الكافية والفصل بين الاختصاصات لكل 
إدارة وتوصيف جيد للادارات وأن يكون هناك حافز معنوى 
مناسب ليكون اهتمام الأفراد بالمعايير القياسية فى نفس 
مستوى اهتماماتهمالشخصية وتشجيع المجتهدين 
ومحاسبة المتسببين والمهملين سيكون هو ركيزة إصلاح أى 
إنحراف عن التوصيف الدقيق لعمل كل فرد أو إدارة ذلك ان 
تنمية المورد البشرى هو الركيزة الأساسية لتطبيق الجودة 
الشاملة والتى لا تعتمد على مستوى التعليم بالضرورة كما 
لا تقتصر على الموهوبين فقط ولكن يعتمد على أشخاص 
متفتحين لديهم إدراك كامل بعلوم المستقبل يستطيع كل 
منهم بالتوجيه والتدريب أن يتعامل مع التكنولوجيا 
الحديثة. 

ونحن بذلك لا نطوى صفحة عريضة من الزمن ولكننا 
نسعى إلى تطوير نظام تنوعت اساليبه وانماطه وإذا كان 
التطلع إلى المستقبل مبنياً على طبيعتنا فإن نظام ا لحياة قد 
ترتب بحيث تبقى تنبؤاتنا غير مؤكدة. 


ضرورة وجود خطة واضحة وثابئة 
للعمل بها خلال السنوات القادمة 


أرى أنه من غير الممكن أن ننتظر فى الموقع المفترض 
والعالم كله يتقدم بسرعة مذهلة وتذلل العقبات أمام أى 
عمل وتحن نتصرف كرد فعل فعلينا أن نجتهد فى تطوير 
أنفسنا يوضع معايير للأداء المتميز ونحدد الاتحرافات 
عنها فى الأداء ونفكر فى التغلب وإصلاح هذه الاتنحرافات 
ونتعاون فى وضع نظام متكامل من واقع تجريتنا لتحقيق 
طموحاتنا. 

تعليل النتائج 


أولا: من الحصول على الخدمة ال معيار الزمنى: 

١‏ - تقبل العيادات الخارجية المرضى المحولين من وحدات 
الرعايةالصحيةالأولية 
والوحداتالمجمعة بالكليات 
المختلفة: وقد تم استخراج 
ملف طبى بوحدةالملفات 
الطبية لتوثيق هذه الخدمة 
ويحفظ بال ملف الطبى نتائج 
الفحوص الطبيةالمعملية 
والاشعاعية ومللاحظات الطبيب المعالج والأدوية المنصرفة 
فى كل زيارة ولكن هذا الملف غير مرتب ولا يحفظ السجل 
بطريقة صحيحة لعدة أسباب منها أن العاملين بهذه 
أو مدربين على العمل بصورة سليمه 
ويعملون فى ظل ضوابط روا وليست لديهم قدرات 
ابتكارية ويرفضون التطوير دائماً بالإضافة لعدم تعيين 
مدير ذات مواصفات فنية عالية لهذا القسم مما يفقد 
التسجيل قيمته وللتسجيل قيمة هائلة فى حفظ 
خصوصية المريض ويمكن تتبع حالة الطالب الصحية من 
خلال المراجعات التى تمت ونحن نتظر على السجل الطبى 
على أنه الصندوق الأسود فى الخدمة المقدمة وبذلك فهو 
مؤثر جيد فى تقليل زمن الحصول على الخدمة وتفادى 
تكرار عمل الفحوص الطبية كذلك فقد لمس الباحث عدم 
اقتناع مقدمى الخدمة من أطباء وممرضات وصيادلة 
بأهمية التسجيل الطبى كما ينبغى لذلك فمن الضرورى 
اقناع العملاء الداخلين بالعيادات بأهمية التسجيل الطبى 
وإحلال موظفى الملفات بآخرين لديهم الرغبة ومقتنعين 
بأهمية السجل. 

٠‏ - بعض العيادات لا تعمل يومياً وسيب ذلك هو أن بعض 
التخصصات ليس بها طبيب واحد إخصائى مثل العظام . 
الأتف والأذن . العيون . الأمراض الصدرية وأحيانا يكون 
الطبيب مشغولاً بأداء عمليات جراحية أو بمهام أخرى 
خارج المستشفى بالإضافة على الإجازات العادية والإجازات 
العارضة ويأتى بعض الأطباء فى مواعيد متأخرة بعد 


العاشرة صباحاً حيث تمت ترقية بعضهم إلى درجة مدير 
عام أما الأطباء الاستشاريون فيأتون فى يوم واحد أسبوعياً 
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فى مواعيد غير ثابتة وكل هذا يطيل زمن الحصول على 
الخدمة الطبية أو يؤجلها على يوم آخر فى وقت يترك فيه 
الطالب بعض محاضراته لمراجعة المستشفى. 

* - الزحام الذى ذكره غالبية الطلية هو فعلاً ما يحدث 
بسبب ضيق وقت الطبيب دائماً بالإضافة إلى انتظار 
الطلبة أحياناً نلطبيب المعالج فى يوم لا يأتى فيه أى طبيب 
للعيادة المخصصة: وهذا أيضا يطيل زمن الحصول على 
الخدمة وبالمعيار القياسى المتعارف عليه يعطى للمريض 
زمناً قدره ١١‏ دقيقة لتقييم حالته عند الطبيب المعالج فى 
الزيارة الأولى على الأقل. 

؛ - معظم الأطباء المعالجين يأتون للعيادة الخارجية بعد 
التاسعة والنصف بسبب وضعهم الوظيفى وبعض الأطباء 
الاستشاريين غير منتظمين فى عملهم بالعيادات يومياً 
والبعض الآخر يقوم بإجراء عمليات جراحية بالمستشفى 
وليس له بديل بالإضافة إلى إمكان حصول أى طبيب على 
إجازة اعتيادية أو عارضة وكل هذا يطيل زمن الحصول على 
الخدمة وربما لا تؤدى بسبب ارتباط الطالب بمواعيد 
محاضرات بالكلية ويلجأ بعضهم للشكوى أحياناً. 

ه - الفحوص الطبية التى تؤدى فى المستشفى تتم فى 
اليوم التالى وهذا ما يتقبله بعض المراجعين ولكن الذين 
أجابوا غير موافقين فبعضهم محق لأن الفحوص الطبية 
غالبا لا تتم فى نفس اليوم حيث لا يقبل قسم التحاليل 
الطبية عينات بعد العاشرة صباحاً وتدون النتائج بعد 


الوصول للتشخيص المناسب استناداً إلى نتائج الفحوص 
الطبية المطلوبة مما يطيل زمن الحصول على الخدمة 
الطبية ويخلق انحرافاً عن المعايير القياسية الموضوعية. 
أما الفحوص التى تحتاج إلى تحضير مثل صيام المريض 
فتؤدى اليوم التالى ولكن تتأخر النتيجة علما بأن هذه 


الفحوص تستغرق فى أدائها زمناً لا يزيد على نصف ساعة 
فى الكيمياء وربع ساعة فى الهيمانولوجى ويرجع سبب 
تأخر الاداء على روتينية العمل وإصرار قسم التحاليل على 
تدوير العينات جميعاً مرة واحدة ثم إدخالها جهاز 
التحاليل سوياً مرة واحدة كذلك فإن هذا القسم يعمل به 4 
طبيبات وفى أحسن الأحوال يوجد طبيبتان فقط ونتائج 
هذه التحاليل تدون فى ورق تقارير خاصة بها معلومات 
كافية عن المريض ولكن لا يكتب بها سوى اسم المريض 
فقط مما يؤثر على جودة الأداء ويطيل زمن الحصول على 
الخدمة ويسبب انحرافاً عن المعايير القياسية. 

5 - غير الموافقين لديهم شبه إجماع على أن التحاليل 
الطبية تؤدى بعد العاشرة صباحاً وجزء منها تتطلب حالته 
إجراء تحاليل طبية غير متوافرة بالمستشفى مما يستدعى 
موافقة المديرالمسئول على إجرائها بمستشفى العلاج 
الاقتصادى وهذا قد يطيل زمن الحصول على الخدمة 
ونأمل توفير هذه التحاليل جميعاً بمستشفى الطلبة؛ أما 
التحاليل التى تتطلبها حالات الطوارىء فى غير أوقات 
العمل الرسمية فلا تتم مما يؤجل تشخيص بعض المرضى 
وقام الباحث بالاتفاق مع قسم المختبرات على أداء التحاليل 
الطارئة فى أوقات العمل الرسمية وقت طلبها خروجاً عن 
روتين العمل العادى: أما تحاليلالعيناتالمستخرجة 
جراحياً فتتم بقسم الباثولوجيا الإكلينيكية بالمستشفيات 
الجامعية وتستغرق وقتاً طويلاً وبالمعيار القياسى فإنها 
تؤدى فى يومين لكننا نحصل عليها بعد أكثر من أسبوع 
وهذا أيضا يطيل زمن الحصول على الخدمة ويقلل من 
جودة الأداء المتوقع. 

/ا - تحتاج بعض الأشعات للتحضير قبل إجرائها مما 
يتطلب كتابة أدوية معينة تطلب من قسم الأشعة مثل 
الأشعةالملونة على المسالك البولية فيعود الطالب إلى 
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الطبيب المعالج لكتابة الأدوية المطلوبة ثم تصرف من 
الصيدلية وهذا أيضا يطيل زمن الحصول على الخدمة: 
أما تقاريرالأشعة فتدون فى اليوم الثانى أماالأشعات 
العادية فإنها تؤدى فى زمن قياسى وأحيانا لا تحتاج 
لتقرير من طبيب الأشعة اعتماداً على خبرة الطبيب المعالج 
فى تشخيصها والزمن المستغرق فى أداء الأشعة قياسى 


- المدير المسئول عن الموافقة على إجراء الأشعة قد يكون 
مشغولاً بأمورأخرى والأعشاب الخاصة مثل المقطعية 
والرنين المغناطيسى تحتاج إرسال خطاب إلى وحدة الأشعة 
بمستشفيات الجامعة فيوضع المريض بقائمة الانتظار 
وسبب ذلك هو التزاحم على هذا القسم لكنه أيضا يؤدى 
على إطالة زمن الحصول على الخدمة. 

4 - (أ) الدواء يتم صرف بديل له فى بعض الأحيان دون 
العودة للطبيب المعالج أحياناً. 

(ب) بعض الأدوية غير متوافر بسبب طول الإجراءات 
الإدارية يضاف إلى ذلك فترة أخرى لتسجيل الأدوية 
بدفاتر العهدة بالمخزن ثم صرفها للصيدليات المختلفة 
وكل هذا يتم بطريقة يدوية. 

(ج) الأدوية المنصرفة تكتب على العلب بصورة غير 
مرضية ويأمل المراجعون كتابتها على ورق لاصق يكون 
جاهزا بالصيدلية. 

(ه) لا يوجد شباك لصرف الأدوية بل تصرف من باب 
الصيدلية الضيق فيتزاحم الطلبة والطالبات على الباب 
دون نظام أمنى من قبل أى شخص. 

(و) لا توجد أماكن للانتظار أمام الصيدلية. 

وبذلك ننحرف بالجودة عن المعايير القياسية. 

٠‏ - طبيب الطوارىء متواجد خلال ساعات العمل 
الرسمى أما بعد الثانية ظهراً فيوجد طبيبان (باطنى 
وجراح) أحياناً يكونان مشغولين بعلاج حالة حرجة أو ذهبا 
التناول الطعام خارج المستشفى نظرا لسوء الوجبات المقدمة 
بالمستشفى من حيث طريق الإعداد والتقديم وكل شىء 
وفى معظم الأحيان يصل الطبيب على غرقة الطوارىء 
بعد دقائق من وصول المريض مسايراً للمعيار القياسى 
الموضوع؛ وهناك فترتان وجد صعوبة فيتواجد الطبيب 
خلا لها ويمكن أن تأتى حالات مهمة فى هاتين الفترتين. 

الغترةالأولى: منالثامنة صباحاً حتى التاسعة 
والنصف صباحاً وهذا هو الفارق بين انتهاء المناوبة وبدء 
العمل الرسمى صياح اليوم التالى. 

الفترة الثانية: من الواحدة والنصف حتى الثانية بعد 
الظهر وهو مابين انصراف الأطباء بعد ساعات العمل 


الرسمى حتى بدء عمل المناوية. 
١‏ - يتم إجراء العمليات الجراحية الطارئة متى احتاج 
المريض للتدخل الجراحى السريع حيث إن هناك فريقاً 


كافياً ومتكاملاً للجراحات السريعة يتم استدعاؤهم سريعا 
حسب جدول يتم إعداده شهرياً. أما الحالات التى لم تجر 
لها جراحات خلال الوقت الذى يتوقعه من المرضى فإن 
ذلك يرجع على عدم التأكد من التشخيص أو لتحضير 
المريض للعملية دون تعرض حالته للسوء وقد تتحسن 
الحالةالصحية للمريض خلال فترة وجوده تحت 
الملاحظة الطبية وبذلك لا يحتاج لأى تدخل جراحى 
تحقيقا للتشكيك فى احتمال احتياجة لأى جراحة غير 
المتأكدين كانت حالاتهم لا تحتاج لأى تدخل جراحى من 
البداية وليس لدية تجارب بقسم الجراحة. 

١‏ - إجراء العمليات تتم بصورة سريعة ولكن أحيانا 
تتطلب حالة المريض على أكثر من استشارى أم يتم 
تحضير المريض من خلال بعض الفحوصات الطبية 
والأشعات والتى تستغرق أكثر من أسبوع ولكن تجرى 
العمليات الجراحية دون تأخير عند انتهاء تحضير المريض 
والتأكد من التشخيص بما يتفق مع المعايير القياسية. 

٠١‏ - اشتراكالأطياء فى الامتحانات ووجود حالات 
كثيرة بالمستشفى لأداء الامتحانات باللجان الخاصة حيث 
لا يستطيع هؤلاء الطلاب حضور الامتحانات بكلياتهم فى 
نصف العام أو آخر العام (التعليق بجانب الأسئلة) وزمن 
الحصول على الخدمة هذا غير قياسى لأن ظروف 
الامتحانات هى التى تسببت فى إطالة زمن الحصول على 
الخدمة. 

4 - يتم شراء الأدوية بمعرفة المريض فى حالة الضرورة 
ونظراً لعدم وجودها بالصيدلية على أن يسترد الطالب 
قيمتها بعد ذلك وهذه الإجراءات تتم فى فترة معقولة 
وبذلك فإن زمن الحصول على المستحقات المالية مناسب 
فيصرف خلال أسبوعين على الأكثر على الرغم من توقيع 
الطبيب أولا على تذكرة الدواء لاحتياج المريض لأنواع غير 
موجودة بالصيدلية وتم استعمال الأدوية بمعرفة الطبيب 
والصرف يحتاج موافقة المدير على الشراء ولا توجد لدينا 
صيدلية خارجية تصرف منها الآدوية غير المتوفرة مباشرة 
بعد وصف الطبيب لاحتياجاته وكل هذا الانضباط صرف 


الأدوية. 
ثانيا: توافر الامكانيات المادية وإجراءات الأمن 
والسلامة : 


-١‏ ينظرالطلبة على أن المستشفى حين تقدم لهم 
الخدمة الطبية فإن ذلك يعنى توافر كل الإمكانيات المادية 
لكن جزء منهم أجاب أنه غير متأكد نظراً لعدم معرفته 
بالإمكانيات المادية على أنها قوى بشرية وأجهزة طبية 
وأدوية وأداء طبى وغير ذلك أى جميع مدخلات الخدمات 
الطبية وبعضهم تلقى الخدمة الطبية فى مستشفيات 
أخرى مثل الأشعات وأنواع معينة من الفحوص أو عمليات 
تتطلب تجهيزات خاصة غير موجودة بغرفة العمليات 


بمستشفى الطلبة فأجريت لهم الجراحات بمستشفى 
العلاج الاقتصادى وبذلك فإن مستشفى الطلبة تعانى من 
نقص فى إمكانياتها المادية من إجابة الغالبية على توافرها 
مما يوجب قصوراً وانحرافاً عن المعايير القياسية للجودة. 

؟ - عند الاحتياجإلى خدمات طبية غير موجود 
بالمستشفى فتؤدى الخدمة بمستشفى العلاج الاقتصادى 
بصورة ترضى المريض غالبا إما الانتظار بقسم الأشعة 
المقطعية أو الزحام بقسم الأشعة فوق الصوتية أدى إلى 
الإجابة بغير موافق والذين أجريت لهم عمليات بمستشفى 
العلاج الاقتصادى فلم تستغرق الإجراءات وقتا طويلا وفى 
حالات معينة تحتم العرض على وحدات خارج المستشفى 
ونجد صعوبة فى توفير هذه الخدمات بمستشفى الطلبة 
مثل تفتيت الحصوات بقسم المسالك البولية أو غسيل الكلى 
بوحدة الغسيل الكلوى أو عمل مناظير لحالات طبية 
مختلفة ومتعددة. 

' - بالإضافة إلى ما سبق فإن توافر الإمكانيات المختلفة 
بمستشفى الطلبة يمكن أن يجنب المريض التردد على 
الوحدات المتخصصة الخارجية فأحيانا يتم إجراء فحوص 
مطلوبة بمرافقة ممرضات المستشفى بقسم الاقامة كذلك 
فإن هناك أقساماً لم تستكمل بعد بالمستشفى مثل عمليات 
قسم المسالك وعمليات معينة لقسم الأوعية الدموية 
وعمليات قسم جراحة المخ والأعصاب كذلك وحدة العناية 
المركزة وكل هذا يسبب نقص الإمكانيات المادية بالمستشفى 
ويقلل من وجود الأداء الطبى. 

؛ - الطلبة الموافقون أجريت لهم العمليات الجراحية فى 
زمن قياسى ولم تحدث لهم أى مضاعفات فانعكس ذلك 
على رضائهم كعملاء متلقين' لخدمة طبية دقيقة وعالية 
الجودة وغير الموافقين لم يتفهموا ضرورة بقائهم تحت 
الملاحظة حتى يستقر التشخيص وباجماع اراء الاطباء 
المعالجين لبعض الحالات وجناح العمليات بالمستشفى معد 
إعداداً جيداً لإجراء الجراحات العادية أما بعض الجراحات 
الدقيقة فلم يستكمل إعدادها حتى الآن. 

ه - هناك حالات لا تستدعى إجراء جراحات با مستشفى 
أما الحالات الجراحية فإن معلومات كثير من المرضى عن 
طبيعة تجهيز العمليات غير دقيقة أو أن حالاتهم كانت 
حادة ولم تسمح حالاتهم بالتعرف الدقيق على غرفة 
العمليات وتجهيزاتها. 

* - هناك بعض العمليات تجرى بمستشفى العلاج 
الاقتصادى للأسباب السابق ذكرها فى اليند ١‏ لكن معظم 
الحالات تجرى بوحدةالعمليات بمستشفىالطلية 
وبالجودة المطلوبة وحسب المعايير القياسية. 

- معظم الحالات تتوافر لها مستلزمات طبية 
بالمستشفى وهذا هو سبب رضاء معظم المترددين أما غير 
الموافقين فإن ذلك يرجع إلى مقارنتتهم بما هو متوافر 
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بالمستشفيات الخاصة أو أن حالاتهم تستدعى توفير نوعية 
خاصة من المستلزمات الطبية وجارى تدبير معظمها. 

8 - حالات قليلة تم توفير مستلزماتها من الخارج فى 
حدود اسبوع قبل إجراء العملية مسايرة للميدا الوصول 
اليوم والاستعمال غداً ©1110 11 أ5لال علما بأن ثمن 
بعضها مرتفع مثل جهاز تمدد الأنسجة الذى يصل على 
جنيه تقريباً فيصعب توفير كمية تكفى لعدد غير 
دقيق من الحالات لصعوبة التنبؤ بالعدد المطلوب لكننا 
نفضل الشراء وقت الحاجة والذين أجابوا موافقين فإن 
ذلك يرجع إلى عدم احتياج عملياتهم لأى مستلزمات طبية 
من خارج المستشفى وهذا يعنى توافر معظم المستلزمات 
الطبية بالمستشفى بناء على تخطيط احتياجاتنا لعام 
دراسى كامل أو أكثر. 

4 - دورات المياه بأى مستشفى تعكس الحالة الحقيقية 
لنظافة المستشفى ويشترك فى هذه المسئولية المرضى 
والمرافقون والزوار وعمال النظافة والصيانة وهذا الأمر 
يؤرق الادارة دائماً حيث إن النظافة ومظهر دورات المياه 
ليست بالصورة المرضية وتوجد ببعض الغرف دورات مياه 
خاصة ومن المعروف أن بعض المرضى والزائرين يرفضون 
استعمال دورات المياه فى المستشفيات لعدم نظافتها أو خوفاً 
من انتقال العدوى لذلك أجاب بعض الطلبة غير متأكد 
وبعض الطلاب يأتون من القرى ويسكنون فى منازل أقل 
بكثير من أماكن الإقامة بالمستشفى وأجابوا موافقين على 
نظافة وتعقيم دورات المياه هذا بالإضافة إلى افتقاد بعضص 
الطلبة للنظافة الشخصية وسوء استعمال أى أدوات وهذا 
يعنى انخفاض مستوى الجودة وانحراف عن المعايير 
القياسية. 

-٠‏ معلومات بعض الطلبة عن تعليمات وإمكانيات 
الأمن والسالامة غير كافية بدليل 18 غير متأكدين من 
توافر هذه الامكانيات ونحن نعنى الالتزام بمواعيد الزيارة 
والحفاظ على المال العام متمثلاً فى أدوات المستشفى بقسم 
الإقامة وإجراءات مكافحة الحرائق ووجود فريق لمكافحة 
الحوادث الطارئة. 

١‏ - اتضح من إجابات الطلبة غير الموافقين على أن 
معظمهم على دراية كافية بغالبية إجراءاتالأمن 
والسلامة وشروطها كذلك كانت أسبابها تمس ماهو 
مطلوب قعلاً بالمستشفى فالسلم العادى غير كاف وقت 
حدوث طوارىء كذلك فإن المصعد الكهربائى غير متاح 
للجميع نظراً لغياب العامل المختص أو نتيجة عطل فنى به 
أو نتيجة لانقطاع التيار ا لكهربائى؛ أما عن طفايات الحريق 
بذلنا مجهوداً للتأكد من فعاليتها وصيانتها لكن الفريق 
المدرب على استعمالها غير كامل ولم ننجح فى تغيير 
أماكنها أما بالنسبة للضخاتالمياه لإطفاء الحرائق 
بالمستشفى فإنه جارى تركيبها الآن وكل هذا يقلل من جودة 
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الأداء عن المعايير القياسية. 

ثالثا: المعيار الترويجى والتسويقى: 

١‏ - معلومات الطلبة عن توافر التأمين الصحى لهم غير 
تام للقصور فى وسائل الدعاية والترويج للخدمات 
الجامعية من خلال قسم شئون الطلاب والعلاقات العامة 
فلا يتم توزيع أى كتيب على الخدمات الجامعية كافة 
ومنها التأمين الصحى. 

؟ - الإعالان المكتوب غير كاف حيث يوضع فى أماكن غير 
مناسبة وغير مميزة والمحتوى غير كامل نظراً لضيق 
حجم الإعلان بالإضافة إلى عدم امكانية اهتمام الطلبة 
بقراءة الملصقات خاصة صغير الحجم وعدم الإعلان عن 
وجود الوحدات العلاجية بالكلية فى بعض الكليات وقد 
اضطر الباحث إلى كتابة معلومات توجيهية فى البطاقة 
العلاجية والتى قام بتصميمها وطباعتها بمطابع جامعة 
الزقازيق. 

- معظم الطلبة يستخرجون البطاقات العلا جية وقت 
احتياجهم للخدمة وبعضهم لا يعلم شيئاً عن الوحدة 
العلا جية فإن العلاج بالبطاقة العلاجية يتأخر (من ١١‏ 
الى ١‏ ظهرا) والطلبة الذين أجابوا غير متأكدين فإنهم لا 
يعلمون عن الخدمات الصحية التى تقدمها الجامعة 
بالوحدات العلا جية أو بالمستشفى أى معلومات. 

؛ - بعض الطلبة غير مهتمين بالقراءة وهو ليس مجال 
هذه الدراسة ولكن عدم قراءةالتعليماتالطبية 
والتعليمات الخاصة بكيفية التعامل مع الوحدات العلا جية 
والمستشفى يدل على عدم اهتمام الطلبة بقراءة أى شىء 
حتى لو كان فى صالحهم وفى متناول أيديهم والذين 
أجابوا غير متأكدين لم يسبق لهم التعامل مع الوحدات 
العلاجية أو مستشفى الطلبة ولم يحصلوا على البطاقات 
العلا جية. 

ه- ليس لدى بعض الطلاب أسئلة محددة يريدون 
الإجابة عنها ولذلك فليست لديهم معلومات كافية عن 
الإرشادات الصحية أو التعليمات المدونة بالملف الطبى 
المختصر بالبطاقة العلااجية ويلاحظ أن نسبة قليلة تريد 
معلومات صحية أكثر تفصيلاً ولكن ذلك لم يكن ممكناً 
حتى يصل بالطالب إلى حالة الملل والصعوبة على بعضهم 
فى حالة تفصيل الإرشادات الطبية. 

5 - لا تتوافر بالوحدات العلا جية أو العيادات الخارجية 
بالمستشفى معلومات مكتوبة أو جداول محددة عن الأطباء 
الإخصائيين أو الاستشاريين المعالجين لذلك فيذهب 
المراجعون إلى المستشفى فيجدون الطبيب المعالج غير 
موجود وهذا ناتج عن قصور فى الإعلان يتحمله القائمون 
على الخدمة الطبية بالمستشفى وينظر غالبية ملتقى 
الخدمة على أن الترويج مهم فى الخدمة المجانية أيضا. 

- بعض الطلاب يراجعون المستشفى لأول مرة ولذلك 


فإن الثقة تجاه بعض الأطباء غير متوافرة والذين أجابوا 
موافقين فإنهم يثقون فى الأطباء نتيجة تجارب سابقة لهم 
أو لزملائهم بمستشفى الطلبة وغير الموافقين فيرجع 
ذلك على أنهم يريدون طبيبا معينا مشهورا للتفاخر بأنهم 
عونجوا بواسطته وهذا ما يطلق عليه أثر المحاكاة. 

8 -الوعى الصحى عند بعض الطلاب غير كامل بدليل 


عدم المامهم بإمكانية عل جهم عند طبيب معين يثقون به 
ويصرون على العرض عليه بعيادته الخاصة ولكن الغالبية 
لا يهتمون باسم الطبيب أو شهرته ولكن ما يهمهم هو 
الحصول على الخدمة الطبية الجيدة. 

- الزائرون للمستشفى لزيارة زملائهم المرضى كان 
الديهم رضا بنسبة كبيرة مما قد ينعكس بالثقة فى 
الخدمات التى يقدمها المستشفى إذا ما تعرضوا لأى عارض 
صحى مستقبلاً ولكن بعضهم يرى أن العمل التأمينى غير 
مناسب وبعض الزائرين للمستشفى والذين أجابوا غير 
موافق فإن لهم مبررات لعدم رضاهم ولابد أن تؤخن 
آراؤهم فى الاعتبار عند متخذ القرار بالمستشفى. 

رايعاء تحليل النتائج من وجهة نظر العاملين 
با مستشفى: 

١‏ - الموافقون من الأطباء على أن أعداد المترددين على 
المستشفى مناسب يجدون تزاحماً على عياداتهم لعدم 
وجودهم يومياً وعند حضورهم فإنهم يتواجدون بالعيادة 
فترة قصيرة مما يؤدى إلى تزاحم الطلبة المترددين على 
العيادة أما الموافقات من هيئة التمريض فانهن يذهين مع 
المرضى لأداء الأشعات والتحاليل اللازمة ولذلك فإن 
مجهوداتهن ضائعة خارج المستشفى ولو أن عدد المراجعين 
زاد على العدد الحالى لتفاقمتالمشكلة حيث تستغرق 
فحوص الطالب الواحد يوماً أو أكثر أما غير الموافقين 
فإنهم منتظمون فى العمل ويعطون وقتأً كافياً لكل مريض 


وعملهم دائماً منظم وهم مستعدون لمناظرة عدد أكبر من 
الحالات وفى حدود المعايير القياسيةأماالموظفون 
الإداريون فليست لديهم معايير كمية للأداء ولديهم كم 
كبير من أوراق الشراء ومراسالات للمسئولين ولإدارة 
المشتريات وغير ذلك. 

” - العدد الحالى من الأطباء المعالجين غير كاف إذا زاد 
عدد المراجعين بعد الحملات الترويجية الناجحة مما 
سيؤدى إلى زيادة عدد الطلبة المراجعين فلابد أن تواكيها 
زيادة فى عدد الأطباء المعالجين وفى معظم الأحوال يوجد 
فريق من الأطباء لاستقبال حالات الطوارىء أما فى غير 
أوقات العمل الرسمية فيتوافر طبيبان ويمكن استدعاء 
أكثر من طبيب للمستشفى يأتون فى زمن قياسى 
لاستقبال ومتابعة حالات المرضى المتوقع احتياجهم لآى 
أداء طبى أو جراحى وهذا الفريق لدية وازع أو حافز أدبى 
لتقديم هذه الخدمة ولا يحتاجون مقابلاً مادياً 
لمجهوداتهم ولكن أحيانا العمل الزائد يمثل عبئا عليهم 
وربما يفقدون الحماس لهذا العمل مستقبلا. 

" - ينظر البعض للكوادر الطبية على أنها طبيب أو 
موظف يؤدى الخدمة من خلال روتين وأنظمة قديمة 
ولكن غير الموافقين على أنهناك 
كوادر بشرية كافية على الرغم 
من قلة تسبتهم إلا أنهم ينظرون 
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فكانوا من الموظفين وهيئة التمريض. 

ه - المستشفى لا تنظم دورات تدريبية للأطباء فى بعض 
التخصصات التى تحتاج إليها ويرجع ذلك على عدم توافر 
الكوادر البشرية لهذه التخصصات مما يخلق انحرافاً عن 
المعايير القياسية الموضوعية ولكن مع زيادة أعداد الأطباء 
المعالجين فى المستقبل فإن ذلك سيرتفع بالأداء ليكون 
مسايرا للتقدم العلمى والعملى والعالمى. 

١‏ - التنسيق يتم فى أقسام قليلة بصورة مرضية فى 
بعض الأقسام بين كلية الطب والمستشفيات الجامعية من 
جهة ومستشفى الطلبة من جهة أخرى حيث يتم ترشيح 
أطباء استشاريين لعلاج الطلبة مقابل راتب ثابت وليس 
حسب عدد الحالات وبذلك فإن بعض الأطباء الاستشاريين 
يقدم هذه الخدمة بما فيها عمليات جراحية بدافع وازع 
أدبى يحثهم لتقديم هذه الخدمة المتميزة والجيدة لأبنائهم 
طلاب الجامعة وفى أقسام أخرى فإن هذا التنسيق غير 
جيد وغالبية مقدمى الخدمة بالمستشفى غير متأكدين من 
وجود هذا التنسيق لأن عملهم ليس به أى احتكاك مع كلية 
الطب. 

- نظراً لحداثة معظم الممرضات بالقسم الداخلى فقد 

قامت إدارة المستشفى بندبهم 
على مراحل للتدريب 


التمريض فى معظم بمستشفى الحوادث بأقسامها 


إلى الكوادرالبشرية من «“*له 4*6 )امه ٠‏ 1 - المختلفة ولكن كان هذا 
موظفين للتسجيل وأطباء امستشميات عله ١‏ 3 التدريب غير كاف بالإضافة 
متخصصون فى تخصصات الى؛ نظرة الممرضات لانتدابهم 


دقيقة فى فروع الطب المختلفة مثل الجهاز العحصبى 
أمراض الكلى أبحاث الدم أمراض عصبية سمعيات 
بالإضافة على زيادة عدد الأطباء فى الأقسام التى يعمل بها 
طبيب واحد فقط فينظرون على زيادة عدد الأطباء على 
أنها حتمية لالأداء الجيد وكذلك عمل حملات ترويجية 
اللمستشفى بطرقها المختلفة أما الموظفون فإنهم ينظرون 
على الكوادر البشرية الحالية على أنها كافية وتتناسب مع 
ما تقدمه مع خدمة وكذلك تتناسب مع أعداد الطلبة 
المترددين على المستشفى فليس فى الإمكان احسن مما كان 
أما الادارة فإنها دائماً تريد خدمة أجود مما هو قائم الآن 
مع الطلب المستمر لزيادة أعداد الأطياء ونوعياتهم خاصة 
الاطباء المقيمين والإخصائيين فى فروع معينة. 

؛ - يتضح من الإجابة عن هذا السؤال انه ليس هناك 
اشتراك منظم للأطباء فى المؤتمرات العلمية وهذا الأمر 
يحتاج إلى مجهود وتفاهم من إدارة العلا قات العامة 
لتنظيم هذا العمل بما ينعكس على معرفة الأطباء بأحدث 
ماوصل اليه العلم وتقديم أبحاث للمشاركة فى هذه 
المؤتمرات وكل هذا الى الأداء الجيد تمشياً مع المعايير 
القياسية النوعية للأطباء أما الذين أجابوا غير متأكدين 


للتدريب خارج المستشفى على أنه نوع من العقاب وقد وجد 
الباحث صعوبة ولكن ليس من المستحيل أن يصل التدريب 
الداخلى بالمستشفى أو بمستشفيات أخرى إلى نتيجة جيدة 
بما فى ذلك الممرضات خريجات المعهد العالى للتمريض 
حيث ينظرن على أنهن مشرفات تمريض وبذلك يكون 
عملهن يغلب عليه الطابع الإدارى دون خبرة جيدة فى 
العمل التمريضى ولكن أيضا بالتجربة وجدنا أن خبرتهم 
الإدارية قليلة وتحتاج على دورات تدريبية أما الممرضات 
القدامى فإن عملهن ينحصر فى استلام عهدة الأدوية 
وصرفها ويبتعدن تدريجياً عن العمل الفنى الميدانى 
وبالمعيار القياسى فإن التقييم السليم لهيثة التمريض 
بصفة عامة يؤكد ان مستواهن دون المستوى المطلوب وتلك 
مشكلة عامة فى معظم المستشفيات أما اللائى أجابن 
موافق فإنهن أعضاء هيئة التمريض ويتصورن أنهن يجدن 
العمل التمريضى. 

8- بعض العاملين بالمستشفى يريدون أن يجدوا 
لأنفسهم دوراً أو موقعاً مميزاً دون التزامهم بمواصفات 
الوظائف المختلفة بعد عمل الهيكل التنظيمى الدقيق 
والجديد لتوزيع الأدوار على مقدمى الخدمة ويتضح من 
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الإجابة عن هذا السؤال أن الغالبية يريدون اكتمال الهيكل 
التنظيمى لتحديد المهام والواجبات. 

9 - لا توجد ميزانية محددة للمستشفى الطلية وريما 
يرجع ذلك على عدم اكتمال الهيكل التنظيمى للمستشفى. 

٠‏ - يتم الشراء من خلال إدارة المشتريات بالجامعة أما 
شراء الأدوية فيتم عن طريق لجنة الآدوية بمستشفيات 
جامعة الزقازيق وتورد نفس الأدوية والمستحضرات الطبية 
حسب ترسيه المعطاءات بالمستشفيات الجامعية وبالكميات 
التى تطلب من لجنة الأدوية بالمستشفى. 

-١‏ غالبية مقدمى الخدمة الطبية يؤيدون وجود 
تنسيق بين الوحدات الاكلينيكية المختلفة فى تشخيص 
بعض الحالات التى تحتاج إلى أكثر من تخصص فمثلا 
جميع مرضى العمليات يحتاجون العرض على إخصائى 
القلب قبيل إجراء الجراحة ويتم ذلك فى وقت قياسى؛ اما 
حالات الأمراض الباطنية والتى تحتاج إلى أخذ رأى 
الطبيب الجراح فإن ذلك يتم ايضا فى نفس اليوم وصولاً 
إلى رأى واحد يؤكد التشخيص الذى تم افتراضه أو وضع 
تشخيص جديد محتمل وفى العيادات الخارجية يتم 
تحويل حالات معينة من اخصائى لآخر يمثل جهة 
الاختصاص فى نفس اليوم وذلك للاتفاق على حل مشكلة 
العرض الطبى الذى يعانى منه المراجع وتقوم أقسام معينة 
مثل الجراحة بحل مشاكل الطلبة المراجعين لعيادة 
الأمراض الجلدية مثلاً فى حالة احتياجهم للتخلص من 
بعض الأمراض الجلدية إذا لم يتوافر جهاز الكى 
الكهربائى تحقيقاً لجودة الأداء الطبى ومسايرة للمعايير 
القياسية فى الأداء. 

١‏ - الغالبية أجابوا موافق على أن المطبوعات الجديدة 
والجيدة والتى روعى فيها اعتبارات طبية كثيرة وتوافر 
المعلومات الكافية بها تسهيلا لمتابعة حالات المرضى وحفاظا 
على خصوصياتهم أما الذين أجابوا غير متأكد فهم 
الموظفين أو بعض الممرضات لعدم درايتهم عن هذه 
المطبوعات بدقة حيث كتبت غالبيتها باللغة الاتجليزية. 

٠١‏ - يتضح من الإجابة عن هذا التساؤل أن إجراءات 
حماية الجهاز الطبى ومعاونيه من الإصابة بالعدوى غير 
كافية ونحن ننتظر دور أكبر لإدارة الطب الوقائى فى 
تفعيل هذه الإجراءات وسيأتى شرحها فى التوصيات. 

4 - الأمن والسلامة فى العمل الطيبى مهم جداً لكن 
ينظر لها البعض على أنها غير مهمة أو أنها مقصورة على 
تنفين دقيق لمواعيد الزيارة لكن نظرتنا للامن والسلامة 
هى نظرة شاملة فمينى مستشفى الطلبة تم إنشاؤه منذ 
سنوات ولم يراع به المواصفات القياسية تلأمن والسلامة 
على الرغم من تحديث المبنى منذ عشر سنوات كما ان 
المصعد الكهربائى واحد فقط وهناك ضوابط معيتة 
التشغيله ولا يوجد فريق لاطفاء الحرائق ولكن تم تدريب 


111ذظض 


العمال على ذلك؛ أما طفايات الحريق فإنها تحتاج إلى 
صيانة دائمة ووضعها فى أماكن مناسبة للاستعمال 
ومعظم طلبة وطالبات الجامعة لا يلتزمون بمواعيد 
الزيارات كذلك لا يوجد جهاز أمنى بالمستشفى ونستعين 
بأمن مستشفيات الجامعة فى حالة الضرورة. 

-١5‏ الغالبية يؤيدون الحاجة إلى علاقات اجتماعية بين 
جميعأفرادالجهازالطبى والإدارى وهذا الأمر يحتاج 
للتزاور المستمر فى مناسبات مهمة مثل تعرض بعض 
الأفراد للحوادث أو للوفاة وكذلك المناسبات السعيدة مثل 
الزواج وهذهالعلاقاتالجيدة تزيد تراب طالأجهزة 
المختلفة مما يؤثرإيجابياً على حسن سير العمل 
بالمستشفى وتؤدى على نتائج إيجابية 

5 - هناك تنسيق بين بعض وحدات المستشفى لكنه غير 
كامل بين أقسام أخرى خاصة الإدارية منها وأحيانا يطلب 
شراء بعض الأصناف دون العودة إلى مستخدميها ويطلب 
أحياناً طياعة مطبوعات معينة دون الاستفسار عن 
احتياجات المستشفى الحقيقية لها أو تطويرهاء وقد قام 
الباحث بالاتفاق مع إدارة مطبعة الجامعة على عدم طبع 
أى مطبوعات لم يتم تطويرها وحسب البرنامج المحدد 
للمستشفى بقسم الحاسب الآلى بالمطبعة فتم تطوير 
معظم هذه المطبوعات. 

- لا يوجد مركز للمعلومات بالمستشفى وهذا ما نحلم 
به من الأيام القادمة فقد قام الباحث بطلب هذا المركز 
وشرحلمدى حاجة المستشفى له وتم عرضه على الإدارة 
العليا وتم توصيل شبكة الإنترنت بالمستشفى ونأمل واقعاً 
ملموساً فى أقرب وقت فالعالم يعيش الآن فى عصر الثورة 
الرابعة وهى ثورة المعلومات والمعرفة فاستخدام الحاسب 
الآلى يعتبر وسيلة من الوسائل التى يمكن بواسطتها 
تجهيز البيانات وإعدادها لتصبح معلومات أى تحويل 
المدخالات إلى مخرجات بصورة كافية ودقيقة وفى الوقت 
المناسب وعدم وجود هذه الوحدة يعنى أن مخرجات الأداء 
بالمستشفى تنحرف عن المعايير القياسية وقد تطورت 
التكنولوجيا العالمية تطوراً مذهلاً فى الإنتاج والاتصال 
وأصبح العالم يعيش فى عصر السماوات المفتوحة عبر 
شبكات الاتصال الآلية والكونية للمعرفة والمعلومات عير 
شبكات الإنترنت فهناك سيطرة متصاعدة لتكنولوجيا 
المعلومات فى مختلف مراحل الإنتاج والأعمال والحياة 
بصفة عامة. 


التوصيات 
المعيار القياسى هو عبارة تحدد الجودة المتوقعة لما يجِبْ أن 
يكون أو ما تهدف إليه والتقييم المبدئى هو الأساس لبداية 
أنشطة تحسين الجودة وهى أيضا المستويات المرغوبة التى 
يجب أن تستوفيها عناصر الرعاية الطبية لكى يتم تصنيف 


هذه الرعاية كرعاية جيدة. 

وحيث إن المعايير تساعد فى تحديد وتحسين جودة 
الخدمات والمنتجات والإجراءات لذا فإنه يلزم أن تهتم 
المعايير احتياجات وتوقعات العميل ولها خصائص يجب 
توافرها مثل: 

ةيقادصملا-١‎ 

؟ -الاعتمادية 

- الواقعية 

4؛-الوضوح 

ه - الحداثة 

ومن خلال نتائج الاستقصاء التى أجريت لقياس أوجه 
القصور المؤثرة فى عمليات ضمان الجودة بهدف التحسين 
المستمر والنشط وفهم المهارات لحل المشكلات من خلال 
برامج ضمان الجودة وللنجاح فى إنتجاز رؤية ضمان الجودة 
الابد والعمل بروح الفريق كأساس لحل المشاكل من خلال 
الآتى: 

١-العنصرالبشرى‏ هوالعصاالسحرية فى انتظام 
العمل واستمراره وتناغمه وحيث إن نقص الموارد البشرية 
نوعاً وكماهى أو لالقصور فى الأداء التى تعانى منها 
غالبية دول العالم حيث الندرة النسبية فى الموارد الموجودة 
بداخلها والمتمثلة فى أهم عنصر وهو المورد البشرى ويمثل 
العنصر البشرى أهم العناصر التى يعتمد عليها فى تقديم 
القيمة المادية المرتفعة إلا أن العنصر البشرى المتميز هو 
القادر على تقديم هذه الخدمات للمرضى بالصورة المناسبة 
تبعاً لظروفهم الصحية والنفسية كما أن بعض الخدمات 
العلا جية وبصفة خاصة العمليات الجراحية تعتمد وبصفة 
أساسية على مهارة وخبرة العنصر البشرى. 

ويوصى الباحث بزيادة عدد الأطباء الاخصائيين فى 
جميع الفروع الطبية خاصة التخصصات التى يوجد بها 
طبيب واحد فقط وتعيين عدد كاف من الاطباء المقيمين 
فى الفروع المهمة مث لالطوارىء والجراحة والباطنية 
والعظام والتخدير ويمكن تحفيزهم على العمل بتسجيل 
درجة الماجستير أو الدبلوم فى تخصصاتهم أما الفنيون 
فيمكن توفير درجات مالية لتعيين عدد كاف منهم فى 
فروع الأشعة والعمليات والتعقيم والتخدير والعناية المركزة 
والطوارىء ومن المنطقى أن يشمل الهيكل التنظيمى 
المقترح للمستشفى كل الدرجات الضرورية أما بالنسبة 
للأطباء الاستشاريين فيجب ايجاد نوع من التنسيق بينهم 
وبين الأقسام المشرفين عليها وبينهم وبين إدارة المستشفى 
وتمثيلهم فى مجلس إدارة المستشفى قائم وفعال بصورة 
جيدة فى بعض الأقسام لكنه ضعيف فى بعض الأقسام. 

" - إنشاء وحدة للحاسب الآلى ومركز للمعلومات فمن 
المعروف أن العالم يتعرض لتغييرات كثيرة ومتسارعة منذ 
بداية الثمانينيات عندما أعلنت اليابان عن بناء الحاسيات 
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الذاتية التى تحاكى العقل البشرى وتنبأت بحدوث تغييرات 
مهمة تؤدى على تشكيل عالم جديد تتحول فيه الدول على 
مجتمع معلومات وقد أذهل ذلك الدول المتقدمة فاتخذت 
كل منها مسارا خاصا لتنمية ثروتها البشرية التى يعتمد 
عليها هذا العالم الجديد؛ وجدير بالذكر أن ثورة المعلومات 
تعتمد أساساً على تنمية العنصر البشرى الركيزة الأساسية 
التنمية تكنولوجيا المعلومات. 


والوحد:ة يطمح الباحث فى 
ماذها بالمستشفى يتوافر 2 


الشق الأول: خاص بنظام العمل بالمستشفى منن اللحظة 
الأولى لدخول المريض إلى قسم الطوارىء أو العيادات 
الخارجية وحسب برنامج ثابت يكون لكل طالب صفحة 
برقم طبى مستقل ومدون به كل المعلومات الشخصية وبعد 
التسجيل بدون الطبيب المعالج الفحوص المطلوبة وخطة 
العلاج أو الدخول على قسم الإقامة وبناءً على ذلك تسجل 
له نتائج الفحوص الطبية والإسعافات المطلوبة ثم يكون 
بإمكان الصيدلى صرف الدواء المقرر للطالب وهكذا يتم 
تدوين كل الملاحظات وتفاصيل العمليات الجراحية أو ما 
تم عمله بوحدة العناية المركزة وكل هذا يسهل الحصول 
على المعلومات فيكون مسايراً للمعايير العالمية فى الجودة 
ويقلل زمن الحصول على الخدمة ويحلم الباحث بإنشاء 
وحدة خالية من الورق اعتماداً على مركز المعلومات المقترح. 
الشقالثانى: خاص بوحدة الإنترنت حيث يتمكن 
الطبيب منالحصول على المعلوماتالطبية الحديثة 
المواكبة التطور العلمى الهائل ومشاهدة ما يجرى بوحدات 
الطوارىء والعمليات الجراحية مثل عمليات القلب المفتوح 
واستخدام الميكروسكوب الجراحى واستخدام سكينة جاما 
فى جراحات المخ والأعصاب ويمكن أن تكون هذه الوحدة 
الامركزية ترشيداً للانفاق العام على أن توجد وحدات 
بالعيادات الخارجية والعمليات والطوارىء والصيدلية 
والعناية المركزة وقسم شئون المرضى وقسم شئون العاملين. 
* - استكمال الهيكل التنظيمى فالتنظيم وسيلة لتحقيق 
غاية وهو جهود جماعية للعمل بروح الفريق ويهدف فى 
مجال الأفراد على بناء الجهاز البشرى الصالح للعمل من 
أجل تحقيق أهداف المنظمة والهيكل التنظيمى المقترح 
يحقق التوازن . المرونة . المواءمة الأفراد العاملين داخل 
المستشفى ويجب التنسيق بين الإدارات المختلفة وعدم 
التعارض بين الاختصاصات لتقليل زمن الحصول على 
الخدمة وتحقيق الانسجام بين الإدارات حيث إن التنظيم 
الجيد للوظائف المختلفة لتحديد مسئوليات العمل. 
ويجب تحديد مهام ثابتة لكل إدارة وتوصيف جيد 
للوظائف المختلفة لتحديد مسئوليات العمل ويجب اختيار 
عناصر لا تغلب عليها البيروقراطية بل تتوافر لديها 
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المرونة فى العمل وتكون لديها مواهب ابتكارية وجيدة 
التفاوض والاتصال بفاعلية كذلك يجب السماح بتدبير 
وتوسيع الوظائف أفقيا ورأسياً. 


الهيكار النئة لتتنظيو المقترح 1 مستشفمى 
الطلبة 


كما اقترح إنشاء لجان فرعية مثل: 5 

-١‏ لجنئةالجودةالنوعية 

١‏ - لجنة مكافحة العدوى 

- لجنة التعليم الطبى المستمر 

؛ - لجنة مكافحة الحوادث 

ه- لجنة الوحدات الخاصة. 

" - لجنة شئون المرضى والتقارير الطبية 

4 -أماالتدريب فهو وظيفة مهمة ومستمرة لزيادة 
مهاراتالعاملين وصولاً للجودة الشاملة لذلك يجب 
تنظيم الاشتراك فى المؤتمرات العلمية بفاعلية وجدية 
وعقد ندوات وبرامج تقارير الصباح لأقسام المستشفى 
المختلفة وتنظيم انتداب الأطباء للتدريب على النوعيات 
الجديدة من العلاج مثل جراحة المناظير وهناك اتجاه 
متزايد نحو العناية بطرق قياس فعالية التدريب كاسلوب 
للتنمية البشرية خاصة الإدارة الحديثة تعير أمر تكاليف 
التدريب أهمية كبرى وتقاس الإنتاجية بعد الانتهاء من 
برامج التدريب لمعرفة مدى فعاليته وآثاره على الأطباء 
كذلك الاهتمام بتدريب الصيادلة على جرعات الأدوية 
والأعراض الجانبية للأدوية وتعارض بعض الأدوية مع 
بعضها وحساسية بعض المرضى لبعض الأدوية مما يقلل 
كثيراً من الأعراض الجانبية الناتجة عن استعمال الأدوية. 

ه-العمل علىالتنسيقالمستمر بين المستشفى 
والمستشفيات الجامعية كذلك التنسيق بين المستشفى وكلية 
الطب مما يزيد من جودة الخدمة المقدمة. 

5 - عمل جداول معلنة فى الوحدات العلاجية بالكليات 
الجميع الأطباء الاخصائيين والاستشاريين بحيث يأتى 
الطالب فى اليوم الذى يتوافر فيه الطبيب المناسب لحالته 
وحيث إن مساحة العيادة الخارجية غير كاف وتعمل فقط 
فى أوقات العمل الرسمية والتى تتعارض غالباً مع مواعيد 
المحاضرات بالكليات لذلك يقترح الياحث أن تعمل العيادات 
على ثلاث فترات: 

الفترة الأولى: من ١١1-94‏ ظهراً 

الفترة الثانية: من 4-١‏ عصراً 

الفترة الثالثة: من 8-0 مساءاً 

بحيث يتوافر لكل فترة التخصصات الأساسية إضافة إلى 
تخصصات أخرى فرعية مثل الأوعية الدموية وأمراض 
الكلى وأمراض الكبد وأبحاث الدم.. 


- تطوير وحدة للملفات الطبية لجميع المراجعين 


بحيث تحفظ بها متابعات دقيقة نحالاتهم ونتائج 
الفحوص الطبية التى أجريت لهم والعمليات إن وجدت 
ويلحق بهذا القسم وحدة للأشعات وكل هذا يسهل 
الحصول على المعلومات الطبية للتفصيل بالإضافة على ما 
تم تدوينه بمركزا معلومات ومطابقاً له ويمكن كتابة 
التقارير الطبية بتسجيلها على الحاسب بالصوت فيقوم 
بدوره بطباعتها اختصارٌ لوقت الأطباء على أن يتم تدوين 
كل شىء على الحاسب الآلى كالآقى: 

عمل صفحة يدون بها ملخص للا جراءات الطبية مثل: 

.. مراجعة قسم الطوارىء. 

. مراجعة العيادات الخارجية. 
. الدخول إلى قسم الإقامة. 

ثم يدون تفاصيل كل إجراء ومدى الخدمة المقدمة فى 
كل إجراء والأدوية المنصرفة والتوصيات الطبية المقترحة. 

6 - العمل على إقناع الأطباء المعالجين يتطبيق المعايير 
القياسية للأداء ويتطلب ذلك الالتزام بالمواعيد المعلنة 
للعمل فى الأيام والأوقاتالمحددة بالتنسيق مع إدارة 
المستشفى وإعطاء كل مريض وقتا كافيا ١١(‏ دقيقة) 
الفحصه فحصاً جيداً فى أول زيارة على الأقل ثم يقل 
الوقت فى المراجعات كذلك اقناع الجميع بأهمية توثيق 
الخدمة المقدمة. 

؟ - أن يعمل قسم المختبرات فى الفترات الثلاث المشار 
إليها على أن يستغرق فحص الكيمياء "١‏ دقيقة 
والهيماكولوجى ١٠١‏ دقيقة وتدون النتائج فور الانتهاء منها 
وترسل مباشرة للطبيب المعالج أو تسجلبوحدة الحاسب 
الآلى وفى الحالات الحرجة تبلغ النتائج للطبيب المعالج 
تليفونيا تأكيداً للاتصال الجيد بين الوحدات المختلفة مما 
ينعكس إيجابياً على سرعة الأداء وجودته. 

- التزام الأطباء المعالجين بعدم طلب فحوص طبية 
وأشعات غير ضرورية لعدم إرهاق قسم المختبرات وقسم 
الأشعة بكم كبير من الفحوص وهذا يستدعى وضع برامج 
للعمل بكل قسم يتم مراجعته بصفة منتظمة فى مجلس 
القسم. 

١‏ - تحديد مواعيد ثابتة لإجراء الأشعات والفحوص 
الطبية بمستشفى العلاج الاقتصادى لحالات مستشفى 
الطلبة يوميا بخلاف حالات الطوارىء حلا لمشاكل قوائم 
الانتظار ولتقليل زمن الحصول على الخدمة ونأمل إنشاء 
وحدة لالأشعة خاصة بمستشفى الطلبة واستكمال قسم 
المختيرات مثل باقى مستشفيات الطلبة بالجامعات 
الأخرى. 

١١‏ - أما بالنسبة للصيدئية فإن الباحث يوصى بإنشاء 
أماكن لانتظار المرضى أمامها وعمل شبابيك لصرف 
الأدوية للمراجعين (طلبة . طاليات) وعدم صرف بدائل 
دون العودة للطبيب المعالج وكتابة طريقة استخدام الأدوية 


بورق لاصق مطبوع على جميع علب الأدوية وصرف الأدوية 
فى كيس مدون عليها اسم المستشفى وبعض التعليمات عن 
استعمال العقاقير الطبية وبعض النصائح الطبية وتليفون 
المستشفى والصيدلية لإمكان الاستقسار عن بعض 
المعلومات الطبية الخاصة بالأدوية. 

1 - يجب توفير الأجهزة الطبية الحديثة بأقسام 
المستشفى المختلفة مثل العمليات والعناية المركزة والأشعة 
والمختبرات حيث إن كفاءة المستشفيات لا تقاس بأبنيتها 
فقط ولكن بما تحتويه من أجهزة ومعدات طبية ومع 
الارتفاع الشديد فى تكلفة الأجهزة الطبية المنتشودة نرى 
استثمار عملها بالتعاقد مع هيئات أخرى للعلاج وبدذلك 
يمكن استرداد تكلفة هذه الأجهزة فى سنوات قليلة بما لا 
يدخل بالخدمة المقدمة بطلاب الجامعة علما بأنه توجد 
بالمستشفى الآن وحدة للأشعة التليفزيونية ومنظار 
جراحى للبطن والعظام والأنف والأذن وذلك بهدف 
الاستمرار فى تقديم خدمة مجاتية للطلاب وعدم اتهام 
الأجهزة المتوافرة بالتقادم فإننا يجب أن نولى استثمار 
قدراتنا أهمية شديدة واستغلال العائد منه فى تحسين 
وتجويد الخدمة المقدمة والتعرف على جوانب القصور فى 
الأداء وأرى أن تكون أسعار الخدمة الاستثمارية منافسة 
تسويقياً وعمل ترويج مناسب للخدمة المقدمة. 

4 - زيادة كفاءة قسم العمليات لأداء الجراحات الدقيقة 
مثل عمليات المخ والأعصاب . العظام . التجميل . الأوعية 
الدموية .الأنف والأذن. الأسنان. 

-٠6‏ يجب إعطاء أهمية قصوى لفاعلية إدارة الطب 
الوقائى بالمستشفى لمكافحة التلوث والعدوى ووضع 
ضوابط لعمل الأجهزة المختلفة بهدف وقاية الجهاز ا لطبى 
ومعاونيه من الإصابة بأى أمراض معدية وحماية المرضى 
من التعرض مثل هذه الأمراض ووضع خطة لتحسين 
الجهاز ا لطبى ضد الأمراض المنقولة بالتنفس أو عن طريق 
سوائل الجسم المختلفة وأهمها الدم؛ وقد قام الباحث بكتابة 
تعليمات طبية ووقائية مهمة على صفحة خاصة بالبطاقة 
العلا جية المتوافرة بالوحدات العالاجية وهذا وحده غير 
كاف فينيغى توزيع نشرات دورية لإجراءات عدم انتقال 
العدوى ولزيادة الوعى الصحى والوقائى للطلبة وتثقيفهم 
بحيث يواكب ما يشغل الراى العام. 

ومكافحة العدوى فى مجال الجراحة لتجنب حدوث 
التهابات تتضمن: 

- التخدير الموضعى فيجب الإقلال منه قدر الإمكان. 

- إزالة الشعر باستعمال الملقط الكهربائى قبل العملية 
بيوم كامل. 8 

- المعرفة بفاعلية المطهرات للجلد. 

- غسيل الأيدى عدة مرات قبي لإجراءالعملية 


الجراحية. 
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- مواصفات للقفاز الطبى: نوعه . سهولة ارتدائه . عدم 
وجود ثقوب به. 

- الاهتمام بغطاء الرأس والماسك 

- تجهيزالجلد قبيل الجراحة مباشرة والتقييم 
الجراحى وتنظيف الجرح. 

- ضوابط استعمالات المضادات الحيوية. 

- ضوابط إيقاف النزيف والتجلط واستعمال الشفاط فى 


5 - إنشاء وحدة لصيانة الأجهزة الطبية والمبنى ووضع 
برامج محددة للإحلال وإصلاح التالف منهادائما 
والتفتيش المبدئى والدورى والمراقبة والاختبار. 

3 - اتياع المقاييس القياسية للأمن والسلامة فيجب 
الالتزام بتعليمات الطب الوقائى لمنع انتشار العدوى . 
اختبار مستمر لطفايات الحريق ووضعها فى مكان مناسب 
لسهولة استعمالها وق تالحاجة والتأكد من سلامتها 
بصفة دورية.الالتزام بمواعيد الزيارة والكشف عن 
محتوى حقائق الزوار والموردين . تزويد المستشفى بجهاز 
أمنى طوال اليوم . تدريب العاملين على مواجهة الحوادث 
وكيفية استدعاء الأطباء فى وقت قياسى والتدريب على 
الطرق السليمة لنقل المصابين وإسعافهم ويتم التدريب من 
خلال بيان عملى أكثر من مرة وتصحيح أخطاء الفريق 
أثناء تنفين المهام الوهمية استعداداً لأى حادث لا قدر الله. 

- تخصيص ميزانية خاصة للمستشفى وذلك بعد 
اكتمال الهيكل التنظيمى والعمل من خلال تخطيط واعى 
دقيق يشترك فيه المسئولون لتقييم احتياجاتنا مستقبلا 
وعلى المدى القريب تماشياً مع نظام 1/1917 والتخلص من 
روتينية الإجراءات. 

4 - تنفين برامج تدريب الممرضات وتكثيف التدريب 
الفنى والإدارى والسلوكى لهن خاصة فى الأقسام ذات 
المهارات الخاصة وإلحاقهن بمستشفيات مختلفة للتدريب 
على مثل هذه الأعمال فيجب أن يبدأ التدريب العملى 
للطالبات أثناء فترة الدراسة على أن يدخل ذلك ضمن 
المجموع الكلى لدرجاتهن طوال سنوات الدراسة أسوة بما 
يحدث فى تدريب طلبة كليات الطب والتربية ويجب إعداد 
برامج محكمة لاستثمار جهودهن وتنمية قدراتهن بهدف 
النهوض بمستواهن العلمى ورفع معنوياتهن بجانب 
تشجيعهن بمكافآت مجزية لتحفيزهن على اتقان الأداء 
وجودته. 

٠‏ - ترويج الخدمة الصحية لمستشفى الطلبة فنحن نثق 
أنه إذا أردت أن تتميز فى الخدمة فلابد أن تقدم ما لا 
يتوقعه العميل وليس ما يرغبه وحيث إن لترويج هو أحد 
العناصر الأساسية للمزيج التسويقى ويقصد به كل الأمور 
الاتصال بالسوق بغية خلق وتنمية الطلب فالترويج إذن هو 


الل لل لل لل لل لض تلششهلشف 


عملية اتصال موجهة إلى العملاء ويتكون من الاعلان 
تنشيط المبيعات . الدعاية . البيع الشخصى ويرى الباحث 
ضرورة التركيز على البيع غير الشخصى. 

() الاعلان: وذلك لاثارة الطلب الأول بتقديم معلومات 
عن المستشفى وخدماتها وذلك للحفاظ على المترددين 
الحاليين وجذب مترددين جدد يثقون فى خدمات 
المستشفى بحيث يتضمن الإعلان حقائق وآشياء ملموسة 
بهدف التأكيد على أن الطالب قد اتخذ قراره السليم 
بالعلاج فى المستشفى. 

(ب) تنشيط تسويق الخدمة: وحيث إن خدماتنا الطبية 
مجانية فإننا نعنى إثارة وجذب اهتمام طلاب الجامعة 
بجودة الأداء الطبى بالمستشفى. 

(ج) الدعاية: بهدف زيادة وعى الطلبة بالخدمات 
الصحية التى تؤديها المستشفى والقضاء على أى صورة 

ومن المنطقى أن ترويج الخدمات الصحية الجيدة سوف 
تصاحبه زيادة أعداد المترددين على المستشفى مما يتطلب 
زيادة أعداد الأطباء المعالجين وهيئة التمريض وزيادة عدد 
الأسرة وتدبير كمية أكبر من الأدوية وزيادة إمكانيات 
المستشفى تؤدى خدمات صحية لطلاب الجامعة فإن ذلك 
يستدعى الاستمرارية فى الترويج للطلاب الجدد أما 
الخريجون فتنتهى الخدمات التى تؤدى لهم بمجرد 
التخرج ويرى الباحث زيادة عدد الآسرة من 5٠‏ سريرا على 
سريرا تقريبا حتى يكون هناك سرير لكل 500 طالب. 

١‏ - تشكيل إدارة خاصة بالإسعاف تهدف على الانتقال 
إلى المريض داخل الجامعة والمدن الجامعية لإسعافه ونقله 
الى المستشفى لاستكمال تقديم الخدمة الطبية التى 
تتطلبها حالته وهذا يستدعى توفير سيارتين للإسعاف 
على الأقل لوجود صعوبة فى نقل المرضى لأداء الأشعات 
المطلوبة أو إجراء العمليات الجراحية خارج المستشفى حيث 
لا توجد وسيلة لنقل هؤلاء المرضى كذلك لا يمكن نقل 
المرضى إلى محال إقامتهم بعد التصريح لهم بالخروج إذا 
ما استدعت حالاتهم ذلك خاصة بعد إجراء عمليات كبرى 
أو تركيب جبس لمرضى الكسور فى الحوادث كذلك فإن 
سيارات الاسعاف مهمة فى حالة اشتراك الجامعة فى 
الأنشطة الرياضية أو المعسكرات الطلابية 

3 - الاهتمام بنظافة المستشفى وهذا الأمر يحتاج لكتابة 
إعلانات للطلبة والزائرين والمرافقين بضرورة الاهتمام 
بالنظافة العامة والشخصية والتأكيد على أن المستشفى قد 
تم إعداده لخدمتهم ولذلك ترجو إدارة المستشفى الاهتمام 
بنظافتها كذلك نوعية عمال المستشفى بالاهتمام بنظافة 
دورات المياه بصفة منتظمة وتوفير مواد جيدة للنظافة 
وضرورة جمع بقايا الوجبات الغذائية والتخلص منها فوراً 


م البيان الأعداد 
1 عدد الأطباء ا ذل 
١‏ عدد الصيادلة | 48 
0 عدد أطباء الأسنان ظ 18 
3 عدد هيئة التمريض 11 
0 عدد الزائرات ونا 
3 عدد الأسرة 0 


بطريقة صحيحة واستعمال أوعية بالاستيكية مغلقة 
ومحكمة للتخلص من هذه البقايا من: هه مخلفات عامة 
مخلفات بالاستيكية.5١2)‏ مخلفات معدية.١١72‏ 
مخلفات حادة. 

77 - الاهتمام بزيادةالخدماتالاجتماعية لجميع 
العاملين بالمستشفى بحيث تتوافر علاقات اجتماعية قوية 
بين جميع أغراد الجهاز الطبى والإدارى ومشاركة الجميع 
فى المناسبات المختلفة وإعداد برامج ترفيهية لجميع أفراد 
الفريقالطبى ومعاونية وهذه العلا قا تالجيدة تؤثر 
إيجابياً فى حسن سير العمل المستشفى وتؤدى على نتائج 
إيجابية. 

1- تفعيل كل هذه التوصيات بجدية وحسم ٠‏ 


حيث إن الإدارة العامة للشئون الطلبة هى أهم إدارات 
جامعة الزقازيق فإنها تشتق أهدافها من أهداف الادارة 
العليا بالجامعة وتتأثر بمبادئها وتتفق فى سياستها مع 
سياسة الجامعة وتنفيذها وتعمل على تحقيق أهداف 
أعداد الأطباء والصيادلة وهيئة التمريض 


الجامعة لتوفير خدمة طبية راقية لأبنائها الطلاب من 
خلال الاهتمام الشديد بالأداء الطبى المتميز وتوفير 
الخدماتالطبية للمرضى بالكليات المختلفة الجامعية 
والعيادات الخارجية وبأقسام الاقامة الداخلية بمستشفى 
الطلبة. 

فيجب عند القرارات أن تحقق المواءمة بين أعضاء الفريق 
الطبى والإادارى بهدف الوصول للجودة الشاملة فى الأداء 
ومحاولة الوصول إلى مبدأ العيوب الصفرية وذلك بتقييم 
مخرجات الأداء والتى مازالت تحتاج إلى المزيد من 
الانضباط وتحقيق الاستخدام الأسهل للأجهزة الطبية 
المتوافرة وذلك باستثمار قدراتنا وذلك لمسايرة ما يجرى 
حولنا. 


ويهتم الباحث بتحقيق نظام الإدارة الخالية من الورق من 
خلال مجموعة من الإجراءات بهدف ترشيد الانفاق العام: 
وتحقيق جودة الأداء الطبى وحفظ سرية المعلومات المدونة 
بالملف الطبى وإقناع الجميع بالجودة الشاملة. 


خائمة البحث 


إذا كان العلم لا يفكر فى ذاته فإن فلسفة العلم هى التى 
تتكفل بذلك العبء والعلم يستخدم المنطق وهو نظام 
ومنتظم وبذلك فإنه يختلف عن اليداهة والاثنان مشتركان 
فى المنطق وللعلم وظائف كثيرة مثل التفسير.التنيؤ. 
الضبط والتحكم ومن ركائزه الخبرات المشتركة والقياس 
ونحن تستخدم العلم فى تطوير أنفسنا وعلاج مشاكلنا حتى 
لا تتفاقم. 

الذلك فقد بينت طموحاتنا لتقييم أدائنا طبقا لمعايير 
قياسية وضعت من خلال ممارسة العمل لسنوات طويلة 
مازال شاغلنا أين نحن الآن وما هو موقعنا على الخريطة ؟ 
فنحن نبنى نهضتنا بينما تواجهنا العولمة بنظامها وطقوسها 
فإلى أين نمضى وما هو الشكل الذى نطمع فيه لمنظمتنا 
(مستشفى الطلبة)9 

نحن نطمع أن تنكون شركاء فاعلين فى صنع التاريخ 
نرتبط عضوياً بمجتمعنا فنتفاعل ونتعامل مع تكنولوجيا 
حديثة تحقيقاً لجودة الأداء ويكون عملنا مسايراً للمعايير 
القياسية من واقع تجربتنا ومن خلال كسب اجماع ومشاركة 
الجميع لأنالجودة الشاملة هى هدف السباق المحتدم فى كل 
موقع وكان تركيزالباحث دائما على الانسان أعظم 
المخلوقات على الاطلاق ورؤيتنا للمستقبل هى تنبؤ لاتجاه 
عام يعنى الأسلوب العلمى فى التخطيط والأداء. 

وبموجات التفاؤل تغلغل الباحث فى إحشاء الوحدات 
المختلفة بمستشفى الطلبة لأحلال التكنلوجيا المتقدمة 
وطرق التشخيص والعلاج الحديثة القائمة على الخلق 
والابتكار والالتزام والتغيير الجذرى فى كل المجالات محل 
العمل التقليدى الذى تحتم أن يدخل التاريخ وزوايا الاهمال 
والنسيان. 

#اومهما كانت التوقعات فمن الواضح أن جهودنا تتجه نحو 
ما نحلم به وتركيز الباحث على العنصر اليشرى كان لمقهوم 
راسخ بأن الإنسان هو ركيزة التطور وقد جاءت الشريعة 
الإسلامية لتقييم العدالة بين الناس فتحن نريد تحديد 
الحقوق والواجبات لكل إنسان فى هيكل تنظيمى دقيق 
وتدريب دائم حتى تساير الشريعة الإسلا مية- 
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اللبحسث الأول - التفييسر 


أولا ؛: مفهوم ١‏ 
هناك مفاهيم كثيرة 
التغيير: 

يعنى الانتقال من وضع إلى آخر يكون إلى الأفضل والأكثر 
إنتاجا وأداء وهذا التغيير يحتاج إلى قوة دفع تسهل كل مراحله 

المتتابعة وتمكنه من الوصول إلى أهدافه. 

التغيير : 

هورغبة كل فرد أو منظمة تطمح للتحول نحو الأفضل 
والانتقال من واقع غير مرض أو حالة غير متوازنة إلى واقع 
وحالة مرضية يتم فيها تحقيق أحسن وأفضل النتائج المرغوبة 
بما يتواكب مع التطورات والمستجدات الحديثة التى فرضها 
الواقع المعاصر. 

التغيير : 

عملية تعديل التنظيم الحالى بفرض زيادة فى فاعليته وقدرته 
على تحقيق الأهداف المحددة ٠‏ 

التغيير: 

عبارة عن تغيير موجه ومقصود وهادف وواع يسعى لتحقيق 
التكيف البيئى (الداخلى والخارجى) بما يضمن الانتقال إلى 
حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات. 

التغيير : 

تغير ملموس فى النمط السلوكى للعاملين وإحداث تغيير 
جدرى فى السلوك التنظيمى ليتوافق مع متطلبات مناخ وبيئة 
التنظيم الداخلية والخارجية٠‏ 

التغيير: 

عملية للتجديد الذاتى تسعى المنظمة من خلاله إلى بعث 
الحداثة ومنع التراجع وإزالة الصدأً وإزاحة الجليد الذى 
يتراكم على النظم واللوائح أو يصيب الأفراد لتظل المنظمة 
محافظة على حيويتها وشبابها ومصداقيتها وقادرة على التكيف 
والتجاوب مع الأزمات أو الظروف الصعية ٠‏ 

* ونلاحظ من هذه التعريفات إنها تتفق على أن جوهر عملية 
التغيير ترتبط بسلوك العاملين فى المنظمة سواء كانت 
(حكومية أو غير حكومية) ويكون أداة تفيد التغيير عن طريق 
تطوير القدرات والمهارات الإنسانية وحل مشاكل المنظمة 
باستمرار وفقا للتغيرات البيئية وزيادة فاعلية المنظمة (أى 
قدرتها على تحقيق الأهداف المحددة). 


للتغيير من أبرزها ما يلى :- 


إعداد : الادارة المركزية للبحوث 
الجهاز المركزى للتنظيم والإدارة 


ثانيا : أسباب وأهمية التغيير 

إن عملية التغيير لا تحدث بطريقة تلقائية ونظرا لأهمية 
التغيير فإن هناك أسبابا تدعو المنظمة إلى إجراء التغيير وفيما 
يلى عرض لأهمية وأسباب التغيير: 

)١(‏ تنمية القدرة على الابتكار: 

إن التغيير يحتاج دائما إلى جهد للتعامل معه سواء التعامل 
الايجابى بالتكيف أو السلبى بالرفض وكلا النوعين من التعامل 
يتطلب إيجاد وسائل وأدوات وطرق مبتكرة ومن ثم يعمل التغيير 
على تنمية القدرة على الابتكار. 

: الحفاظ على بقاء واستمرار المنظمة‎ )١( 

يعمل التغيير على التجديد داخل المنظمات فالتغيير يؤدى إلى 
زيادة وانتشار روح التفاؤل ومن شم تظهر المبادرات الفردية 
والجماعية ومن ثم تختفى روح اللا مبالاة والسلبية الناجمة عن 
الثبات والاستقرار الممتد لفترة طويلة من الزمن ٠‏ 

(1) إزكاء الرغبة فى التطوير : 

يساعد التغيير على تحسين العمل وذلك من خلال عدة 
جوانب أبرزها : 

أ- عمليات الإصلاح ومواجهة المشكلات ومعالجتها. 

ب - التجديد وتطوير القوى الإنتاجية القادرة على الإنتاج 
والعمل. 

ج - التطوير الشامل الذى يقوم على تطبيق أساليب التطوير 
من خلال تكنولوجيا جديدة ومتطورة. 

(؟) التوافق مع المتغيرات : 

يعمل التغيير على زيادة القدرة على التكيف والتوافق مع 
المتغيرات وما تواجهه المنظمات من ظروف مختلفة ومواقف غير 
ثابتة حيث تمثل التقلبات الاقتصادية والاجتماعية مجموعة 
من الضغوط المستمرة على المنظمة ويتضمن التغيير المخطط 
التدخل الانسانى المقصود للتكيف مع المتغيرات بهدف مواءمة 
أساليب الإدارة لتلبية احتياجات النمو واستمرار المنظمة ولمواجهة 
الضغوط التى تفرضها العوامل البيئية ومن ثم تكون المنظمة 
قادرة على إحداث التغيير ببرامج مخططة وترتبط بسرعة مع 
المتغيرات البيئية المحيطة ٠‏ 

(0) الوصول إلى درجة أعلى من القوة والأداء : 

تكمن أهمية التغيير فى الوصول إلى الارتقاء فى العمل وذلك 
من خلال محورين هما : 

أ- معرفة مجالات القوة وتأكيدها وتحسين مناخ العمل 
ومعرفة النتائج الحقيقة وتوضيح العلاقة بين العمل والنتائج 
المحققة لزيادة حماس الأفراد للعمل. 
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ب - معرفة وتشخيص الوضع الراهن بالنسبة للمنظمة للتعرف 
على الأسباب التى أدت لظهور المشكلات بالنسبة للمنظمة من خلال 
إتباع منهجالبحث العلمى الذى يمكن من خلاله حصر هذه 
الأسباب وطبيعة العلاقة بينها وبين العديد من المتغيرات سواء 
المتعلقة بالعوامل الاقتصادية والاجتماعية أو تلك المتعلقة 
بخصائص المنظمة أو العاملين. 

ثالثا : أهداف التغييسر 

-١‏ زيادة قدرةالمنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة 
المحيطة بها وتحسين قدرتها على البقاء والئمو. 

؟- زيادة قدرة المنظمة على التعاون بين مختلف المستويات 
التنظيمية من أجل إنجاز الأهداف المنوطة للمنظمة. 

- مساعدة الأفراد على تشخيص مشكلاتهم وتحفيزهم 
لإحداث التغيير المطلوب. 

4- تحقيق الرضا الوظيفى للأغراد العاملين فى المنظمة. 

ه- بناء جو من الثقة والانفتاح بين الأفراد العاملين وإدارة 
المنظمة. 
رابعا : أنواع التغيير 

يتطلب نجاح عملية التغيير فهما لطبيعة التغيير وأنواعه 
فهناك عدة أنواع من التغيير من أبرزها :- 

: التغيير الشامل والتغيير الجزئى‎ -١ 

التغيير الشامل يشمل كل أو معظم الجوانب والمجالات فى 
المنظمة أما التغيير الجزئى فيقتصر على جانب واحد أو قطاع 
واحد ٠‏ 

والخطورة فى التغيير الجزئى انه قد ينشىء نوعا من عدم 
التوازن فى المنظمة بحيث تكون بعض الجوانب متطورة 
والأخرى متخلفة مما يقلل من فاعلية التغيير. 

: التغيير المادى والتغيير المعنوى‎ -١ 

التغيير المادى (مثل التغيير الهيكلى والتكنولوجى) والتغيير 
المعنوى (التفسى والاجتماعى) فعلى سبيل المثال قد نجد ان 
بعض المنظمات لديها معدات وأجهزة حديثة ولكن أنماط سلوك 
العاملين وأساليب العمل فيها تقليدية وهذا النوع من التغيير 
يعتبر شكليا وسطحيا وغير فعال. 

"- التغيير السريع والتدريجى : 

يوجد تقسيم آخر لأنواع التغيير حسب سرعته وهو يشمل 
التغيير البطىء والتغيير السريع وعلى إلرغم من أن التغيير 
البطىء يكون عادة أكثر رسوخا من التغيير المفاجىء إلا أن 
السرعة المناسبة لأحداث التغيير تعتمد على طبيعة الظروف 
المحيطة. 

خامسا : شكال التغيير 

من الممكن حصر أشكال التغيير فيما يلى : 

-١‏ التغيير فى ملكية منظمة حكومية أو محلية 

إلى شكل منظمة خاصة أو شركة عامة أخرى ومن أمثلة ذلك 
تحويل بعض المرافق العامة إلى ملكية خاصة أو شركة مساهمة 


وطنية. 


مشال ذلك تحويل بعض المرافق العامة مثل مرفق اميا 


ومرفق الكهرياء إلى شركات بمسمى الشركة القابضة لياه 
الشرب والصرف الصحى. 

"- التغيير فى ملكية جزء من المنظمة الحكومية او شركة 
قطاع عام أو منظمة اعمال إلى ملكية القطاع الخاص وهو ما 
يطلق عليه الخصخصة وهى سياسة طبقت فى انجلترا وفرنسا 
ومصر.ومثال ذلك إنشاء الشركة المصرية للاتصالات لتحل 
محل هيئة التليفونات. 

- التغيير فى ملكية المنظمة إلى مستثمر ريئسي واحد وهذا 
تغيير بالخصخصة الكاملة أى تتحول المنظمة إلى ملكية خاصة 
كاملة وتنتقل إلى القطاع الخاص ومثال ذلك شركة عمر أفندى. 

؟- التغيير فى ملكية المنظمة بالاندماج بين عدة منظمات 
ومثال ذلك أشكال الاندماج النسبى التى حدثت فى القطاع 
المصرفى. ٍ 

«- التغيير فى شكل الملكية مابين عدد من رجال الأعمال 
والمستثمرين والاحتفاظ بالاسم التجارى دون إظهار التغيير 
بالكامل وذلك للاحتفاظ بالشهرة أو التواجد فى السوق مثل 
شركة (ايديال) التى بيعت لشركة أولمبيك ولم تتحول إلى أولمبيك 
حفاظا على اسم الشهرة. 

5- التغيير من شكل شركة أشخاص إلى شركة أموال طبقا 
للنصوص القانونية. 

7- التغيير فى شكل الملكية من القطاع الخاص إلى ملكية 
الحكومة سواء بالتأميم أو بالاستيلاء أو بالحراسة. 

8- التغيير الاضطرارى أو بالقصر ومن أمثلة هذا التغيير 
عندما تفرض الحراسة على المنظمة لصائح طرف من الأطراف 
أو خضوع المنظمة لتهديدات مستمرة لإحداث التغيير أو 
لضغوط مستمرة سواء من الداخل أو من الخارج ومن أنواع 
التغيير الاضطرارى أو بالقصر التغيير المفروض بتغيير النظام 
السياسى أو الاقتصادى. 

1- التغيير بالاستقطاب 

وهذا التغيير يتم فى كثير من دول الشمال حيث تقوم بعض 
المنظمات بشراء العمالة الماهرة بهدف إحداث فراغ فى المنظمة 
مما يضطرها للاستسلام والخضوع ٠‏ 

٠‏ - التغيير بالتقليد الاخرين 

هناك من رجال الإدارة الحديثى العهد بالأعمال يفضلون 
التغيير لمجرد المحاكاة أو التقليد ويغيب عن أذهانهم أن لكل 
منظمة ظروقها وقدرتها وأن النظام الناجح فى مكان ليس 
بالضرورة أن ينجح فى مكان آخر لأن هناك عوامل كثيرة تحكم 
هذا النجاح من ناحية التطور والمتاخ الاقتصادى وغيره من 
تفاعلات قد تكون غير معلنة. 

١‏ - التغيير بالغنم 

والغتم معناه الكسب الحلال والعائد الكبير الذى بنى على 
معائجة سليمة للعيوب وأسباب الخسارة أو التخلف عن الآخرين. 

والغنم الحقيقى هو القيمة المضافة التى تحققها المنظمة 
لنفسها وللنشاط الاقتصادى التى تعمل فيه وللبلد التى سمحت 
الها بأن تمارس العمل فيها. 

١‏ - التغيير الإحلال والتجديد 

مثل لجوء بعض المنظمات فى يعض الدول إلى إدخال 


لل 
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مستحدثات من دول أوربية وأمريكية ظهر فيما بعد أنها خدعة 
وليست أحدث ما لديهم ٠‏ 

1 - التغيير إلى الأفضل 

أفضل أنواع التغيير إلى الأفضل هو الذى يأتى من الجهود 
الذاتية والدراسة والتطوير وتبسيط الأعمال واستخدام أفضل 
التقنيات المتاحة سواء بالبحث العلمى أو تشجيع الابتكار. 

4 - التغيير للتحديث 

بمعنى استعاتة المنظمة بكل ما هو حديث بأى شكل من الأشكال 
وباعتبارأنه ليس فى مقدور أى منظمة شراء كل المستحدثات فإن 
من الأفضل الأخن بالتدريج بهذه المستحدثات. 

٠5‏ - التغيير بالغرم 

وهو الذى تخرج منه المنظمة خاسرة وغارمة ولاتستطيع أن 
تعوض شىء بسبب الغرامات الواقعة عليها والتغيير بالغرم يبدأ 
عندما تضع الإدارة كل مقوماتها وقدراتها تحت سيطرة جهة 
أخرى غريبة عليها تظهر أمامها غير الحقيقة وتحاول بطرق 
ظاهرها الصحة وباطنها الضياع ثم يتضح للإدارة أنها دخلت فى 
مجال ليس لها خبرة أو معرفة به. 

١‏ - التغيير بالخداع والوهم 

وهو قريب الشبه من النوع السابق ولكنه قد يكون نتيجة 
لخطة محكمة تهدف إلى إيقاع الضرر بالمنظمة والعاملين فيها: 
وربما يكون لاستغلال موارد المنظمة والقضاء على قدرات 
العاملين فيها وقد يكون من أجل مصالح أخرى غير معلنة أو 
معروفة للإدارة الواهمة أو أن الإدارة أعطت لنفسها الأمل بأكثر 


آثار التغيير يمكن التنبؤ بها من قبل الإدارة الواعية القادرة 
على تصور المستقبل بكل ما فيه من احتمالات من الصعب 
التحكم فيها قبل حدوثها والآثار قد تكون ايجابية أو سلبية ٠‏ 

والآثار الا يجابية :- تعنى المكاسب والنتائجالتى تدل على تقدم 
المنظمة» 

والآثار السلبية :- تعنى الخسائر المادية والنتائج التى تدل على 
عدم تقدم المنظمة 

ويلاحظ أنه ليست كل الآثار الايجابية تظل على حالها بل 
يلزم الفهم الصحيح والاستثمار السليم لها تللعمل على دوامها 
لاطول وقت ممكن وربما لتحقيق مزيد من الايجابيات. 

أما الآثار السلبية للتغيير فالادارة القوية هى التى تعمل على 
تلافى تلك الآثار عن الاستمرار ومن هنا كانت الادارة محل 
تقدير للجميع لأنها اكتشفت الخطأ فى التغيير وتحركت 
بالسرعة المطلوبة وأنقذت المنظمة من هلاك أكيد وضياع للموارد 


المادية المستخدمة. 
سابعا : خطوات ومراحل التغيير 
أ- خطوات التغيير : 


: معرفة مصادر التغيير‎ -١ 
قد يكون مصدر التغيير بيئة المنظمة الخارجية مثل التغييرات‎ 
التكنولوجية أوالتغيرات السياسية أو القانونية وقد يكون مصدر‎ 


النغيير داخليا مثل تغيير هيكل المنظمة او التغيير فى سلوك 
العاملين. 
-١‏ تقدير الحاجة إلى التغيير : 
وذلك من خلال تحديد الفجوة الفاصلة بين موقع المنظمة 
الآن وبين ما تريد تحقيقه. 
بر مشكلات المنظمة: 
قد تتعلق المشاكل بأساليب العمل: التكنولوجيا المستخدمة: 
نسبة الغياب: أو دوران العمل وغيرها من المشاكل. 
4- التغقلب على مقاومة التغيير: 
مقاومة التغيير لها أسباب عديدة منها الخوف من الخسارة 
المادية أوالمعنوية؛: سوء فهم آثار التغيير: متطلبات تطوير 
علا قات وأنماط سلوكية جديدة: إحساس العاملين أنهم استغلوا 
أواجبروا على التغيير, التعود على تأدية العمل بطريقة معينة, 
الرغبة فى الاستقرار؛ الخوف من مخالفة معايير تفرضها 
الجماعة غير الرسمية. 
ه- تخطيط الجهود الالازمة للتغيير: 
ويكون ذلك من خلال توضيح أهداف التغيير بشكل دقيق 
يمكن قياسه. 
-١‏ وضع استراتيجيات التغيير: 
يجب الأخن بعين الاعتبار للعناصر التى قد تتأخر بها أجزاء 
المنظمة مثل الهيكل التنظيمى؛ التكنولوجيا؛ القوى البشرية 
ووضع الاستراتيجية المناسبة لكل منهم. 
- تنفين خطة التغيير خلال فترة معينة. 
8- متابعة تنفيذ خطة التغيير ومعرفة نواحى القوة والضعف فيها. 
ب- مراحل التغيير 
تمر مراحل التغييرفى اى منظمة بثلاث مراحل: - 
المرحلة الأولى :- مرحلة خلق الرغبة فى التغيير 
وفى هذه المرحلة لابد من تشجيع الإدارة للعاملين على تبنى 
انماط وسلوكيات تتمشى مع اهداف المنظمة لإحداث عملية 
التغيير والرغبة فيه. 
المرحلة الثانية : مرحلة إحداث التغيير. 
وتشمل سلسلة من التغييرات المتعلقة برؤية وأهداف المنظمة وخلال 
هذه المرحلة تحدد المنظمة اولوياتها فى إحداث عملية التغيير. 
وتشمل اولويات المنظمة أحد العناصر الآتية : 
أ- الهيكل التنظيمى 
ب - الموارد البشرية 
ج - العمليات والإجراءات والمهام التى ستتبع لإحداث التغيير 
المرحلة الثالثة : مرحلة تثبيت التغيير ١‏ 
وفى هذه المرحلة تبدأ القيادات الإدارية القائمة على التغيير 
بتبنى سياسات وأساليب من شأنها المحافظة على التغيير الذى 
تم ومتابعة تقييم ننائج التغيير وتحليل النتائج وتحديد ما 
تحقق من الأهداف نتيجة اتباع أسلوب التغيير؛ وكذلك السلبيات 
التى ظهرت من تطبيق التغيير ومعالجتها فورا. 


ثامنا : إذارة التغييسر 


هى الإدارة التقديرية التى تعنى بعملية الانتقال من حالة 
معينة (الوضع الراهن والذى يشكل مشكلة) إلى وضع جديد 


(الوضع المرغوب الانتقال اليه والذى يعتير بمثابة الحل). 

وهذه العملية ترتبط بإطار يتطلب مجموعة من الخطوات 
وهى تشخيص وتحليل المشكلة؛ تحديد الأهداف المنشودة تنفيد 
وتحقيق الأهداف: وضع خطة مفصلة مبنية على رؤية معينة 
الإيجاد حلول مناسبة؛ الحصول على دعم ومساندة لعملية 
التغيير والالتزام بهاء اختيار البديل الأمثلء: اتخاذ القرار 
المناسب: متابعة سير العمل وكيفية تحقيق النتائج. 

كما تعرف إدارة التغيير بأنها : الجهاز الذى يحرك الإدارة 
والمنظمة لمواجهة الأوضاع الجديدة وإعادة ترتيب الأمور بحيث 
يمكن الاستفادة من عوامل التغيير الايجابى وتجنب أو تقليل 
عوامل التغيير السلبى أى أنها تعبر عن كيفية استخدام أفضل 
الطرق اقتصادا وفعالية لإحداث التغيير بقصد خدمة أهدافه 
والاضطلاع بالمسئوليات التى عليها أبعاد التغيير الفعال. 

وتستخدم إدارة التغيير أسلوبين فى ذلك : 

الأول + أسلوب دفاعى : 

ويتمثل فى الغالب فى محاولة سد الثغرات وتقليل الأضرار 
التى يسببها التغيير إذ أن من الواضح ان كل تغيير او تجديد أو 
تطوير يستلزم هدم غير النافع: لذلك فإن هذا الأسلوب يتسم 
بأنه دفاعى الفعل عن فعل التغيير اى أن الادارة التقليدية تنتظر 
حتى يحدث التغيير ثم تبحث عن وسيلة للتعامل مع الأوضاع 
الجديدة وغالبا ما تكتفى فيه الإدارة بمحاولة التقليل من الآثار 
السلبية الناجمة عن التغيير. 

الثانى : أسلوب الاحتواء : 

وهو أسلوب هجومى فى الغالب يقوم بالتنبؤ بالتغيير ويتطلب 
من الإدارة المبادرة لاتخاذ خطط وبرامج من جانبها لإحداث 
التغيير ليصب فى الصالح العام هذا فى الجاتب الايجابى: أما 
فى الجانب السلبى فانه يتطلب منها اتخاذ الإجراءات الوقائية 
لمنع التغيير السلبى المتوقع أو تجنبه. 

ومن العرض السابق يتضح الفرق الجوهرى بين الأسلوبين 
الدفاعى والهجومى فالأول يعتمد على الضوابط لإعادة الأمور 
إلى نصابها فإذا تجاوزت ا لنصاب انفلت الزمام من يد الإدارة وعاد 
عليها بالضرر بينما الأسلوب الهجومى يدرس الصحيح ويقبله 
ويرد الخطأ ويتجنبه فيأخذ الصحيح ويتجنب الفاسد وبذلك 
فهو يعد الأسلوب الأفضل لإبقاء المنظمة والمحافظة على كيانها 
وعلى تفوقها فى الأداء. 

التغيير المدروس وغير الملاروس : 


إن التغيير ليس هدفا بل هو طريق (وسيلة لتحقيق الهدف) 
إن اتخاذ التغيير هدفا بذاته ينتهى إلى ضده ويتحول إلى فوضى 
وإضراب لا تحمد عواقبه لذا ينبغى أن نميز بين التغيير 
العشوائى الذى يحدث بلا إعداد وتهيئة ودراسة كافية له؛ وبين 
الآخرالذى يخضع لعمليات توجيه وقيادة حكيمة وخطط 
مدروسة:؛ لذا فإن الآثار المترتبة على كاذ النوعين فى التغيير 
متياينة؛ فالتغيير العشوائى أمره سهل ويسيط وخاصة فى 
الجماعات التى يعانى أفرادها من أزمة الوعى أو تعانى صقوفها 
من التراكمات السلبية: لذلك فإن مجرد الدعوة إليه السير 
باتجاهه يؤدى إلى تمزيق وحدة الصف وتفكيك الأواصر 


والانتهاء بالمنظمة والعاملين فيها إلى أسوأ الأوضاع؛ بخلاف 
التغيير المخطط فهو أمر صعب ويحتاج إلى المزيد من العناية 
والتفكير والتصميم والإرادةه وقبل كل ذلك الوعى الخلاق 
وادراك ضرورته وضرورة العمل عليه لرفع مستوى العمل والأداء 
ومن هنا ينبغى على الإدارة أن تتنبأ بالمستقبل دائما وتقوم 
بالتخطيط للتغيير والتطوير كلما أدركت أن هناك حاجة إليه أو 
ضرورة تتطلبه ٠‏ 


-١‏ أن يكون معروف الأهداف ومعروف الوسائل. 

؟- أن يكون ضمن خطة مدروسة ومتوازنة ٠‏ 

*- أن يكون ضمن الضوابط والتوجيه الصحيح لكى لا يخرج 
عن السيطرة المتوازنة 

4- أن يأتى بطموحات وتطلعات جديدة للمنظمة والعاملين 
فيها ويزيدهم حماسا وتمسكا. 

«- أن يأتى بفرص عمل جديدة تأخن بأيدى الجميع إلى 
التقدم. 

15- رفع مواقع الضعف والاختلالاتالسابقة عن طريق 
القضاء على السلبيات القديمة التى ثار التغيير عليها ٠‏ 

7- يزيل العوائق التى كانت تزيد من ضعف المنظمة أو تقلل من 
إيجابياتها. 

4- اكتساب الإدارة عناصر أو مهارات جديدة لتحقيق الأهداف٠‏ 


نص إدارة 


تتصف إدارة التغيير بعدة خصائص مهمة من أبرزها : 
وذلك باعتبار ان التغيير حركة تفاعل ذكى 
الايحدث عشوائيا بل يتم فى إطار حركة منظمة تتجه إلى غاية 
معلومة ومواقف مقبولة من قوى التغيير. 

1- الواقعية : يجب أن ترتبط إدارة التغيير بالواقع العملى 
الذى تعيشه المنظمة وأن يتم التغيير فى إطار إمكانياتها 
ومواردها وظروفها التى تمر بها. 

*- التوافقية : يجب أن يكون هناك قدر مئناسب من التوافق 
بين عملية التغيير وبين رغبات واحتياجات وتطلعات القوى 
المختلفة لعملية ١‏ 7 

4- الفاعلية : يتعين أن تكون إدارة التغيير فعالة أى تملك 
القدرة على تحقيق أهداف المنظمة من خلال الحركة بحرية 
مناسبة والقدرة على التأثير على الآخرين ٠‏ 

ه- المشاركة : تحتاجإدارة التغيير إلى التفاعل الايجابى 
والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك هو المشاركة الواعية للقوى 
والأطراف التى تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير. 

بعض المبادى المهمة فى إدارة التغيير :- 

إن مبادىء التغيير ليست قواعد أو قوانين إنما هى نقاط 
استرشادية على مدير التغيي رأن يأخذ بها حسب المواقتف 
التى يصادفها ومن أهمها :- 

خصوية الجانب المادى للتغيير وسرعة المعدلات الابتكارية 
المادية. 

© أهمية العنصر الابتكارى الذى قد تحصل عليه المنظمة من 
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الخارج عن طريق استشاريين متخصصين لإجراء البحوث 
اللازمة. 

لا سهولة تطبيق التغيير اذا حظى بتأييد الإدارة العليا ولكن 
يجب فى نفس الوقت صعود الأفكار من أسفل السلم التنظيمى 
حتى تخف مقاومة التغيير. 

* وجود أنماط مختلفة من المديرين فى مواجهة التغيير» 
أهمها النمط التحفظى والنمط التقدمى والأخير هو الذى 
يحقق فعالية التغيير. 

كلما كانت التغييرات قليلة أمكن قبولها بمعدل أسرع: ومن 
ثم فان تطبيق صور عديدة من التغيير دفعة واحدة يحد 
من فاعليتها. 

* المدير البيروقراطى معوق لمجهودات التغيير. 

يقبل الافراد التغيير بشكل أسرع اذا أتيحت الفرصة 
للمبتكر الاصلى أن يطبق ابتكاراته ٠‏ 

« تتكاثر معدلات التغيير فى المنظمات الكبيرة ويرتفع 
معها معدل مقاومة الأفراد فى وظائفهم نتيجة للتغيير 
والابتكار: بسبب الخوف من فقدان هذه الوظائف. 

يزيد قبول الأغراد للتغيير عندما يجدون الفرصة 
لبحثه ومناقشته. 

#» التطبيق الفعلى والممارسة هو المجال الحيوى لاختبار 


دور قادة ١‏ 

يقوم قادة التغيير بالأدوار الآتية : 

« التغلب على صعوبات التغيير. 

# عرض وتقديم إطارالعمل منأج لالتجديد 
التنظيمى بصورة مخططة. 

استخدام المداخل السلوكية والممارسات الديمقراطية 
الإحداث التغيير. 

© التعامل مع الضغوط الناجمة عن التغيير. 

التعامل مع ظاهرة عدم التأكد والارتياك الناجم عن 
التغيير. 

البحث عن المراد تغييره وسبب تغييره ونقطة البداية. 

« تحفيز أو تهيئة الأفراد من أجل التغيير. 

# الاعتقاد فى أن التغيير مرغوب فيه كنقطة بداية 
والحرص على أحداثه بالمنظمة. 

ه تحديد أوجه الفشل وأوجه النجاح لمجهودات التغيير. 

توفير الموارد اللازمة للتغيير ماديا وبشريا ومعنويا. 

جعل مجهودات وأحداث التغيير قابلة للتطبيق. 

إن التغيير مطلوب بل وحتمى لاننا ببساطة نعيش عالما 
سريع التغيير تتوالى فيه المتغيرات إن للتغيير رجاله 
فليس كل مدير قادر على احداث التغيير وانما يتيسر ذلك 
لأولئك المديرينالذين يتميزون بعديد من السمات 
أهمها: 

-١‏ إدراك أهمية التخطيط. 

-١‏ الإدارة بالتحسب والمبادأة وليس برد الفعل. 

"- الاقتناع بأهمية التغيير. 

4- الرؤية المستقبلية. 


ه- مهارات نف لالرؤيةالمستقبلية والأهداف 
الاستراتيجية وعوائدها للمرؤوسين. 

5 التحلى بارادة التغيير قبل إدارة التغيير. 

- مهارات التخطيط الاستراتيجى. 

- مهارات الإبداع القائم على التخيل والمرونة والمبادأة 
والثقة بالنفس. 

4- الصبر فى انتظار ثمرات التغيير. 

. مهارات الاتصال والتأثير‎ -٠ 

-١١‏ مهارات تشكيل وإدارة قرق العمل. 

7- مهارات اشعال المنافسة وإدارة الصراع. 

الاختيار فى إجراء التغيير 

على الإدارة الحديثة التى لديها الوعى والإدراك والفهم 
الصحيح لمتطلبات العصر أن تختار من تلك التغييرات التى 
تلائم ظروف المنظمة والمناخ الاقتصادى والبيئة المحيطة بهاء 
وعليها أن ترسم استراتيجية لإتمام هذا التغيير بشكل يمثل 
أفضل النتائج بالنسبة للمنظمة التى تتولى إدارتها ولها ان 
تستعين إذا دعت الضرورة بالمستشارين المؤهلين والقادرين على 
إعطاء المشورة الصائبة. 


المبحث الثانى 


لك اليرت عر اه تؤثر فى أداء المنظمة 
وقدرتها على البقاء والنمو والاستمرار وهناك تشابه فى العوامل 
الخارجية السائدة فى البيثة المحيطة للمنظمات لأن هذه 
العوامل تواجه كل المنظمات وليس منظمة واحدة؛ وقد يكون 
عكس ذلك فيما يتعلق بالبيئة الداخلية لأنه لا يوجد تشابه 
مطلق بين المنظمات فى هذه الناحية اذ تختلف البيئة الداخلية 
من منظمة لأخرى وهذا الاختلاف يعود إلى اختالاف نمط 
القيادة والأنظمة والقواعد والإجراءات المطبقة وتواجه المنظمة 
نوعين من العوامل الموجبة للتغيير وهى : 

أ-العوامل الخارجية 

ب - العوامل الداخلية 

وتكون مهمة المنظمة إدارة هذين النوعين من العوامل لتحقيق 
التوازن وا اميت نوب مع هذه المتدرا.. 


تتعرض المنظمات لمتغيرات عالمية كبيرة ومناخ يختلف تماما 
عما كان عليه فى الماضى وهذا المناخ يمثل الواقع الجديد الذى 
يعيشه العالم الآن وهذه المتغيرات تؤثر بطريقة إيجابية أو سلبية 
على أداء المنظمات ومن هذه المتغيرات:- 

: المتغيرات الاقتصادية‎ -١ 

وعلى رأسها الأزمة المالية العالمية التى أدت إلى انهيار بعض 
البورصات والبنوك العالمية وإفلاس بعض الشركات العالمية 
والبنوك العالمية مع تراجع الثقة بأسواق المال وهذه الأزمة المالية 
العاتية تعيد الأذهان الكساد الكبير فى ثلاثينيات القرن الماضى 
كما أنها ادتإلى زيادة معدلات البطالة فى العالم وزعزعة 


الاقتصاد فى بعض الدول مما كان له آثار سلبية كبيرة على 
المنظمات كما أن هناك متغيرات اقتصادية أخرى من أهمها انتشار 
العولة٠‏ 

ومن مظاهر العولمة ما يلى :- 

النمو السريع فى معدلات التجارة العالمية ويشكل غير مسبوق 
فى التاريخ ٠‏ 

© النمو السريع فى تدفقات الاستثمار الاجنبى المباشر نحو 
أقاليم العالم المختلفة٠‏ 

تزايد دور الشركات العملاقة عابرة القارات متعددة الجنسية 
2041 11815 ؛ حيث أنها تتعدى الجنسيات والحدود القومية 
للدول ذات السيادة مع ملا حظة هذه الشركات يطلق عليها خطأ 
متعددة الجنسيات لأن هذه الأخيرة تساهم فى رأسمالها عدة 
حكومات. 

التحرير المتزايد للاقتصاديات الوطنية وزيادة التوجه نحو 
اقتصاديات السوق والحرية الاقتصادية وقد ساد هذا الاتجاه 
جميع دول العالم؛ شماله وجنوبه؛ شرقه وغريه باستثناء كوبا 
وكوريا الشمالية. 

تقلص دور الدولة فى النشاط الاقتصادى ولا سيما بعد انتشار 
الخصخصة. 

ه تعاظم دور التكتلات الاقتصادية وتزايد أعدادها ويكفى أن 
نشير إلى تزايد عدد الدول الأعضاء فى السوق الأوروبية المشتركة 
وظهور اليورو عام )٠٠١1(‏ وهى العملة الأوربية الموحدة. 

اه تعاظم دور وقوة ونفوذ المؤسسات الدولية وبصفة خاصة المثلث 
الذى أصبح يحكم العالم من الناحية الاقتصادية وهوالبنك 
الدولى وصندوق النقد الدولى والمنظمة العالمية للتجارة. 

© تراجع العديد من الحواجز والقيود التى كانت تضعها كثير 
من الدول أمام الأفكار والاتصال بين البشر وقد ساعد على ذلك 
التقدم الهائل والسريع فى وسائل الاتصالات والمواصالات فضلا 
عن إزالة المعوقات الجمركية على المنتجات ٠‏ 

* تزايد حجم عمليات الاندماج العالمية تحقيقا لمبدأ اقتصاديات 
الحجم الكبير. 

ولواجهة العولمة ينبغى تطوير القدرات الذاتية للاقتصاديات 
الوطنية حتى تستطيع أن تواجه تحديات الاقتصاد العالمى وتقلباته 
فيما لديها من مؤسسات رقابية قادرة على اتخاذ القرار ومتابعته 
والتأكد من قدرة المنظمات على التجاوب مع المؤشرات السريعة 
لحركة رؤوس الأموال والارتقاء بأنظمة الرقابة والمحاسبة فيها. 

” - المتغيرات التكنولوجية : 

ومن أبرزها التطور المذهل فى تكنونوجيا الاتصال والمعلومات 
على مستوى العالم وقى كل مجالات الحياة وفى الهيئات 
والمنظمات وتحول المنظمات إلى منظمات المعرفة وليس الأعمال 
الروتينية والاتجاه إلى إنتاجية المعرفة. 

"- المتغيرات الإجتماعية : 

هناك متغيراتاجتماعية كبيرة على مستوى العالم منها 
الاهتمامات المتزايدة بحقوق العمال والمشاركة وزيادة الاهتمام 
بالحوافز المعنوية وظاهرة تعدد الجنسيات فى قوى العمل 
واختلاف تكوين الثقافات وتداخل الحضارات وبالتالى التغيير فى 
قوى العمل بالمنظمة وأساليب إدارتها وتدريبها. 


الل لل لل لل فضفففكا 


هذا فضلا عن تعاظم دور المنظمات غير الحكومية ودعوتها 
بإلحاح إلى تطبيق الديمقراطية واحترام حقوق الإتسان وبزوغ 
ثقافة عالمية تدعو إلى المساواة بين البشر من حيث الحرية وحقوق 
الإنسان. 

ومن المتغيرات الاجتماعية أيضا التغيير فى العادات والتقاليد 
والقيم واتجاهات الأغراد وزيادة استهلاك الفرد وارتفاع مستوى 
التعليم مما أدى إلى وجود أسواق جديدة لبعض الدول لم تكن 
موجودة من قبل مثل (الصين) والتى غزت منتجاتها معظم دول 
العالم ومنها مصر. 

؟- المتغيرات السياسية : 

من أبرزها وجود رئيس جديد للولايات المتحدة الأمريكية وهو 
الرئيس باراك اوباما والذى كان شعاره فى حملته الانتخابية.. 
(التغيير).. (ويحاول الآن تحسين علاقات أمريكا بدول العالم 
باعتبارها القطب الأوحد بعد انهيار الاتحاد السوفيتى). 

فضلا عن انتشار الديمقراطية .. وانحصار المجتمعات القائمة 
على النظم الشمولية واحترام حقوق الإنسان والتعددية الحزبية 
والاهتمام بالقضايا الوطنية .. إلخ وهذه المتغيرات تستدعى إعادة 
النظر فى العلاقات الدولية وجماعات الضغط فى المجتمع والنظم 
السياسية والأحزاب وبالتالى إعداد برامج عمل فى مجال تنمية 
الموارد البشرية لمواكبة هذه المتغيرات. 

ه- التغيرات فى القوى العاملة : 

من حيث التنوع فى الأعمار وا لجنس والقدرات والمهارات ومستوى 
التعليم والتدريب: حرية انتقال العمالة بين الدول؛ مما ادى إلى 
شدة المنافسة فى سوق العمل قد تصل لدرجة أكبر من المنافسة فى 
مجال السلع والخدمات وقد أسفرت المنافسة عن ظهور نوعية من 
العمالة المعرفية المتميزة القادرة على مواكبة التغيير. 

ومن العرض السابق يتضح أن العوامل الخارجية لها تأثير كبير 
على المنظمة لاتساع مجالاتها وهى أصعب فى التنبؤ بأبعادها وهى 
تؤثر على المنظمة أولا ثم على الأفراد العاملين بها أو المتعاملين 
معها. 

ثانيا : العوامل الداخلية الموجبة للتفيير ١‏ 


-١‏ الشخصيات المحورية : فى المنظمة والاتحادات والنقابات 
العامة وهى على سبيل المثال رئيس المنظمة - القيادات الإدارية العليا 
بالمنظمة - النقابات العمالية.. إلخ 

؟- مستوى الأداء : الانخفاض والارتفاع فى مستوى الأداء ومدى 
تأثيره على سمعة المنظمة والروح المعنوية للعاملين. 

*- مستوى الدافعية : الجماعات والأفراد داخل المنظمة قد 
يبذلون مستويات جهد متفاوتة بحماس . 8 

4- العلاقة بين الافراد : تمط وطبيعة العلاقات بين الأفراد 
وخاصة على مستوى الإدارة العليا والمعايير والسلوك والقيم 
السائدة بالمنظمة ٠‏ 

ه- العلاقة بين جماعات العمل : مستوى الاتصال المستخدم بين 
التقسيمات التنظيمية المختلفة داخل المنظمة. 

1 اللوائح والنظم الإدارية : قواعد العمل والإجراءات التنفيذية 
وتحديد اختصاصات التقسيمات التنظيمية المختلفة وعلاقتها 
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/- العملاء والمنافسون : المنظمات الأخرى التى تتعاون مع 
المنظمة وتتعامل معها والأفراد الآخرون الذين يستخدمون 
مخرجاتها والمنافسون لها فى ذات المجال. 

وباستعراض العوامل الخارجية والداخلية الموجية للتغيير 

يتبين أنه يجب على المنظمات المصرية مراعاة مايلى :- 
أ- أن تكون على درجة عالية من الإدراك والوعى لكل التغيرات 
الحادثة فى العالم سواء كانت اقتصادية أو سياسية أو اجتماعية أو 
أو تكنولوجية مع ضرورة وجود متابعة مستمرة لما يستجد 
من تغيرات مع القدرة على قراءة أهم المؤشرات العالمية للتنبؤ بهذه 
المتغيرات قبل حدوثها. 

ب - أن تكون على درجة عالية من المرونة والقدرة على التكيفه 
وحل المشكلات بطريقة غير تقليدية لمواجهة المنافسة. 

ج- أن تكون لديها مهارات الاتصال والقدرة على التعامل مع 
الثقافات المتعددة والعمالة المتنوعة: ليس فقط من خلال فهم تلك 
الثقافات: بل أيضا ضرورة احترام هذه الثقافات. 

د - أن تكون لديها القدرة على متابعة التطورات التكنولوجية 
والعلمية وإدراك أهمية المعرفة ومهارات التفكير العلمى والتعلم 
الدائم والقدرة على اكتساب المعرفة ونشرها سعيا وراء تكوين 
المنظمات دائمة التعلم بالإضافة إلى امتلاك عقلية ذات قدرات 
إبداعية وابتكارية وهو ما سوف نتعرض له من خلال «موضوع 
الإبداع.. 


داع 

مع تصاعد حدة المتغيرات البيئية الخارجية والداخلية التى 
تعيشها المنظمات أصبح لزاما عليها ان تواجه هذه التحديات التى 
تفرضها الظروف وبشكل منظم؛ ومن أولى المهام لمواجهه تلك 
التحديات هى مهمة تكوين الشخصية الإبداعية القادرة على 
استيعاب هذه التحديات والتعامل معها بشكل واقعى.. لذا سوف 
نتناول بالعرض لموضوع الإبداع ٠‏ 


الإبداع فى اللغة من بدع الشىء أى ابتدعه أو أنشأه وبدأه وهو ما 
يعنى الإتيان بشىء جديد وغير مألوف والإبداع الإدارى بصفة 
عامة هو القدرة على ابتكار أساليب ووسائل وافكار يمكن ان تلقى 
التجاوب الأمثل من العاملين وتحفزهم لاستثمار قدراتهم 
ومواهبهم لتحقيق الأهداف التنظيمية. 

ويهدف الإبداع إلى تحقيق نتاج عمل يتميز بالجدية والملاءمة 
وإمكانية التطوير. 

العوامل المعركة للإبداع 

هناك العديد من العوامل المحركة للإبداع والتى يمكن ايجازها 
فيما يلى : 

: عوامل فردية‎ -١ 

وهى أن هناك حدا أدنى من الصفات الشخصية التى يجب 
توافرها فى الشخص المبدع وأهمها القدرة العقلية (الذكاء) - الث 
بالنفس - الطموح - حب الاستطلاع: الاستقالا لية وعلى الرغم من 
أن هذه الصفات قطرية ولكن على الفرد أن يثقلها ويطورها إلى أن 
ترقى إلى درجة الإبداع: ويعتمد نجاح الفرد فى هذا الصدد على 
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قدرته على التفاعل والتكيف مع الظروف البيئية المحيطة. 

: عوامل اجتماعية وثقافية‎ -١ 

إن التفاعل بين الفرد والمجتمع وما يحتويه من عوامل 
ومتغيراتهوالذى يحدد شخصية الفرد وسلوكه واستعداده 
للتميزوالإبداع ومن المعروف أن الإبداع لا ينموفى ظروف مثبطة 
فوجود شخص فى جماعة من الزملاء قد يكون منشطا لإمكانيات 
الإنسان وقدراته الإبداعية - كما قد يكون حجر عثرة ويتوقف 
اتجاه النتيجة على خصائص تلك الجماعة فالجماعة التسلطية 
تعطل التفكير الإبداعى لدى أغرادها لكن الجماعة التى تتسامح 
مع الأخطاء وتشجع على الاختلاف تكون على العكس من أكثر 
العوامل دفعا وتشجيعا على الإبداع. 

- عوامل سياسية : 

تعتبر العوامل السياسية كذلك عنصرا حاسما فى الإبداع وذلك 
أن الدعم المستمر من القيادة السياسية واقتناعها بأهمية الابتكار 
والإبداع فى المجتمع يؤدى إلى تفجير الطاقات الإبداعية ونقلها 
من مستوى الفرد إلى مستوى المنظمة والمجتمع ويتمثل الدعم 
السياسى لعمليات الإبداع فى إنشاء وتشجيع المنظمات والبرامج 
البحثية وتخصيص الحوافز المادية والمعنوية لذلك وكذا فى وضع 
المناهج التعليمية التى تساعد على نمو القدرات الإبداعية. 

؟- عوامل إدارية وتنظيمية : 

إن كفاءة وفعالية الجهاز الإدارى وتمطالقيادة الإدارية 
والإشراق والإجراءات والأنظمة المتبعة تعتبر من أهم العوامل 
التى تشكل المناخ التنظيمى الذى يشجع على الإبداع؛ وقد تكون 
الإدارة إبداعية المنهج والتفكير والأساليب كما قد تكون أحد 
معوقات الإبداع الحقيقى؛ وعلى ذلك فان تكوين مناخ إدارى 
وتنظيمى صحى يستلزم ضرورة تغيير البيئة التنظيمية والأنماط 
السلوكية التى تكونت فى ظروف ووظائف تقليدية واحلال 
الوسائل والأساليب الإدارية الحديثة مكانها. 

ه- عوامل اقتصادية : 

إن توفر الموارد الاقتصادية يعتبر أحد العناصر المهمة فى استثارة 
التغيير والإبداع والابتكار؛ فالمنظمات التى تتوافر لها الموارد 
الاقتصادية الكافية توفر الحوافز المادية التى تجعل الفرد يركز كل 
وقنه وجهده على عمله كى يتقنه وفى ذات الوقت فإن نقص الموارد 
الاقتصادية يكون له تأثير سلبى على الإبداع. 
معوقات عملية الإبداع 


ومن أهم العوامل التى من الممكن أن تعوق العملية الإبداعية 
العوامل التالية 
-١‏ القوانين والانظمة التى تعمل على الحد من الإبداع والمبادرة. 
-١‏ مقاومة التغيير سواء من قبل الادارة أو العاملين والتمسك 


بالعادات والتقاليد. 
- المناخ التنظيمى وطبيعة العلاقة بين العاملين والرؤساء 
وكذلك بين العاملين أنفسهم 


4- غياب التشجيع من المنظمة على طرح الأفكار الجديدة٠‏ 

ه- إجراءات العمل الروتينية والمعقدة واتباع طرق وأساليب عمل 
تقليدية تحول دون انطلاق الأفكار والإبداع. 

5- الخوف من الخطأ والفشل وما يتبعه من توجيه الانتقاد واللوم. 
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وقد ثبت فى بعض الدراسات التى أجريت على عدد (0) 
منظمات فى العالم العربى أن أحد المعوقات الرئيسية للتغيير هو 
الافتقار إلى الإبداع وهو ما يؤكده الجدول التالى كنتيجة لتحليل 
البيثاتالتنظيمية فى عدد (ه) منظمات شملت ١7٠١‏ مديرا 
مرتبة حسب أهميتها كما يوضحها الجدول التالى :-وبتحليل 
(المعوقات السابقة) تبين أن البيثئة التنظيمية فى تلك المنظمات 
خانقة لأى شكل من أشكال الإبداع وعند التصدى لتحليل البيئة 
التنظيمية اتضح أنها تتسم بالآتى :- 

شيوع قيم تنظيمية تتعارض مع متطلبات المناخ الإبداعى. 
ه تشجيع قيم البيئة التنظيمية على النجاح السهل والمكسب 
المادى السريع والمركز الاجتماعى. 


لعوقسات 


- عدم وضوح الأهداف التنظيمية والمركزية الخائقة 
- الافتقار إلى معايير واضحة للأداء 
- تدقى روح الإبداع 

- هبوط الروح المعنوية 

- الافتقار إلى القيادة الفعالة 

- عدم وجود اتصال فعال 

- الافتقار إلى العمل الجماعى 

- سوء التنسيق 

- أنماط سلوك ادارى متسلط 

- الافتقار إلى النقد البناء 

- قلة التفويض 

- البطء فى اتخاذ القرارات 

- عدم الاهتمام بإنسانية الفرد 

- أنظمة وإجراءات معقدة 

- سوء الاستماع 


© جنوح ١‏ المنظمات لبيئات تقليدية محافظة يعتبرا الخروج عنه 


جرما تنظيميا ٠‏ 
اتسام نظم العالاقات التنظيمية بالجمود وتضييعها لفرص 
النمو واكتساب الخبرة٠‏ 


شيوع الأنماط الإدارية المتسلطة. 

ها عدم وجود قيم إبداعية تشجع على التغير والاطمئنان للنقد 
وحرية النمو' 

تصوير الشخص المثالى بصورة تتعارض مع الصورة المألوفة 
اللشخص المبدع. 

تبنى اساليب تقتل الاتجاهات الإبداعية وتجهض اى محاولة 

لذلك والمطلوب هو التأثير على تلك البيئة التنظيمية وتغييرها 
التسير فى اتجاه إبداعى ٠‏ 


المبحث الثالث - معوقات ومقاومة التغيير 

معوقات التغيير فى المنظمات المصرية 

يمكن تحديد معوقات التغيير فى المنظمات المصرية على 
النحو التالى : 

أولا : معوقات دولية ؛ وتنشأ عن علاقة الدولة بالمجتمع 
الدولى ومنامثلتهاالازمةالمالية-العولمة-الحروب 
والصراعات - ويلاحظ أن المعوقات الدولية تمثل ضغوطا 
على المنظمات المصرية وعلاج الآثار السلبية المترتبة عليها 
يحتاج إلى وقت وجهد كبير - كما أنها تؤدى إلى تعطل 
الخطط والبرامج التى تضعها الدولة لتحقيق التنمية 
الشاملة. 

ثانيا ٠‏ معوقات قومية : وتكون على مستوى الدولة وتنشأ 
من اعتناق النظام السائد لأيديولوجية معينة فى التنمية 
الاقتصادية ومن أمثلتها البطالة وانخفاض معدلات الأجور 
بالنسبة لارتفاع أسعار السلع والخدمات تقادم بعض القوانين 
ومنها قانون نظام العاملين المدنيين بالدولة رقم 2191/8/40 
والاستغناء عن العاملين بسبب عملية الخصخصة وهو ما 
يسمى بترشيد العمالة أو إعادة الهيكلة, وحل هذه المعوقات 
يكون بواسطة القيادةالسياسية والمجالس النيابية 
والسلوكية والحضارية والنقابات المهنية. 

ثالثا : معوقات تنظيمية : وتكون على مستوى المنظمة 
ومن أمثلتها أن تركيبة القوى العاملة مازالت تتصف بعدم 
التوازن رغم الجهود التى بذلت فى هذا الشأن: الخطأ فى 
تقييم المنظمات حيث أدى الاعتماد على عامل الربح لتقييم 
الوحدات الاقتصادية وعدم وجود شكاوى أو مشاكل من 
جانب المستفيدين من الخدمة لتقييم أداءالوحدات 
الخدمية؛ إغفال مؤشرات أخرى مثل المؤشرات الإحصائية 
والاجتماعيةإلى عدمالدقة فىالحكم على أداء 
المنظماتءعدم الأخذ بالمفاهيم الادارية الحديثة كمفهوم 
الجودة الشاملة: الإدارة بالأهداف هندسة العمليات الادارية: 
إدارة المعرفة غياب المرونة فى التخطيط ليتواكب مع 
المتغيرات الخارجية والداخلية. 

- عدم التكيف مع التطور التكنولوجى وما يحدثه هذا 

التطور من خلق قيم ومواقف جديدة للحياة وأساليب 
تعامل بين الأفراد لا تتوافق مع ثقافتهم السابقة مما 
يؤدى إلى تزايد الصراعات بين الأفراد فضلا عن أن 
التغيرات التكنولوجية السريعة تشكل عبثئا ماديا على 
المنظمات الادارية وتؤدى إلى نمو وظائف ذات مهارات 
وقدرات عالية الأمرالذى يتطلب تغيرات تنظيمية 
وبالتالى وظيفية ويعتير ذلك من العقبات التى تقف أمام 
عملية التغيير. 

- مقاومة الأفراد لعملية التغيير خوفا من فقد المكاسب 
المادية وسوف نتناول بعرض لمقاومة الأفراد لعملية التغيير 
فيما بعد. 

- صعوية تغيير عادات وسلوكيات الأغراد وارتباطهم بعادات 
وتقاليد انعكست على مستوى أدائهم. 
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- ضعف البرامج التدريبية فى تنمية قدرة الفرد على رؤية 
ذاته وإبراز مهاراته وتنمية الروح الابتكارية لديه. 

- الإحساس بالاإحباط لعدم تطبيق العدالة ومبدا الثواب 
والعقاب فضلا عن وجود معوقات أخرى منها. 

- وجود شكل تنظيمى هرمى لكل منظمة؛ تطبيق مبادىء 
الإدارة فقط بالنسبة لمنظمات الأعمال دون المنظمات 
الحكومية؛ تفشى ظاهرة البيروقراطية من خلال التمسك 
بالجانب الشكلى مما يعوق سير العمل ويؤدى إلى عدم 
مواكبة المتغيرات. 

عدم وجود نظام للمعلومات : ان اتخاذ أى قرار إدارى 

يتطلب تجميع قدر معين من المعلومات تختلف فى حجمها 
تبعا لطبيعةالقرارومدى خطورته واهميته ودرجة 
استمراره؛ وأى قرار يؤخذ فى غياب المعلومات يندر أن يكون 
سليما وهذا يحتم وجود نظام متكامل من المعلومات التى 
تفيد رجال الإدارة فى اتخاذ قراراتهم ولاسيما فى ظل التقدم 
المللحوظ فى استخدام الحاسبات الآلية فى هذا المجال 
وبتكاليف معقولة وباعتبار أن أى منظمة لها نظام مالى 
وإدارى ونظام للأفراد فلا بد أن يتوافر بجانب هذا النظام 
نظام للمعلومات 

وتذليل هذه المعوقات ينشأ من تفاعل القوى الدافعة 
القومية والقوى الدافعة الشخصية من ناحية أخرى وبمعنى 
آخر إذا لم يكن النظام القومى يسمح بتذليل هذه المعوقات 
التنظيمية واذا لم يكن الأفراد القادة فى المنظمة لديهم 
القناعة الكاملة بضرورة التغيير فلن يحدث تذليل لهذه 
المعوقات بظهور آثارها السلبية 

رابعا : معوقات شخصية : 

وترتبط بشخصية رجل الإدارة وصاحب سلطة اتخاذ 
القرار أو ترتبط بشخصية المسئول الإدارى الأول فى المنظمة 
ومن هذه المعوقات : 

: الادارة بالأزمات‎ -١ 

إن الإدارة تعنى فن التعامل مع المتغيرات الممكنة وليست 
إنجاز المستحيل وخلال عملية التعامل تحدث مشاكل وما 
دامت المشاكل متوقعة فينبغى ان نضع لها الحلول قبل أن 
تفاجئنا إن الإدارة بالأزمات تعنى التعامل مع الواقع ومع 
المستقبل والمستقبل خاضع دائما للاحتمالات بنوعيها 
الايجابى والسلبى فان حدث الايجابى فهو المطلوب وان حدث 
السلبى فينبغى وضع الحلول والاستعداد لمواجهة كل 
الاحتمالات السلبية. 

"- المركزية : 

إن مسئولية رجل الادارة أن يختار المعاونين الأكفاء وأن 
ينميهم ويدربهم ويعودهم على تحمل المسئولية ووجود 
المساعد الكفء فى كل المستويات الإدارية يساعد فى عملية 
التفويض ويوفرالوقتالكافى لدى الإدارةالعليا 
لتحديد مسارات الأهداف بفاعلية وكفاءة؛ وقد أثبتت 
الدراسات أن التفويض فى الادارة المصرية وإعطاء الثقة 
للمرؤوس والمحاسبة على النتائج يحقق أهداف المنظمة 
أكثر من إتباع المركزية والسيطرة على جميع القرارات فى 


٠ةمظنملا‎ 

*- إدارة الوقت : 

يعانى رجال الإدارة فى مصر من ضغط الوقت يستتبع ذلك 
التوتر ولقلق الأمر الذى ينعكس على مستوى أدائهم ولكى 
يدار الوقت بفاعلية ينبغى عمل الآتى :- 

أ- منع الزيارات الشخصية فى مكان العمل. 

ب - الحد من المكالمات التليفونية التى لا تتصل بالعمل. 

ج - ضرورة تفويض السلطات للمستويات الإدارية الأدنى. 

د - المراجعة المستمرة لكيفية توزيع الوقت على الأنشطة 
المختلفة ومعرفة أسباب ضياع الوقت ومحاولة تلافى هذه 
الاسباب. 

4- تناول التفاصيل : 

من الظواهر الشائعة فى الإدارة المصرية أنه عندما يحدث 
اجتماع لمناقشة موضوع معين أننا كثيرا ما ندخل فى تفاصيل 
جانبية لا علاقة لها بالموضوع: والمفروض أن تتم مناقشة 
الموضوع بصورة عامة فى مستويات الإدارة العليا وتتم 
مناقشة التفاصيل فى المستويات الإدارية التالية حتى يسمح 
الوقت لمناقشة كل الموضوعات المطلوب مناقشتها وحتى تقوم 
المستويات الإدارية الأقل بالأعمال التى تدخل أصلا فى 
اختصاصها ٠‏ 

ه- توقف التفكير : 

إن توقف التفكير لايعنى عدم القدرة عليه من جانب بعض 
رجال الإدارة: فالواقع يؤكد أن الجميع لديهم القدرة على 
التفكير: ولكنهم لايقدمون عليه لأسباب قد يكون من بينها 
حالة الإحباط التى تسيطر على البعض بسبب قرب انتهاء 
مدة الخدمة ' ومن يأتى بعدى تصرف '' أو غير ذلك من 
الأسباب الأخرى واذا كان توقف التفكير كارثة عندما يسيطر 
على رجل الإدارة فانه يعتبر أيضا كارثة على المنفذين اعتقادا 
منهم بأن القرار قد تمت دراسته من جانب السلطة الأعلى 
المختصة وان أى تعليق أو تفكير من جانب السلطات الأقل 
(المنفذون) سوف يخلق مشاكل لا مبرر لها ٠‏ 

5- كهنوت الحتميات : 

إن الممارسة الإدارية لا تعرف التأكيد ولا تعرف التقديس 
فلا يوجد شىء اسمه مؤكد أو صحيح بنسبة 2٠٠١‏ كما لا 
يوجد شىء غير قابل للتغيير أو التعديل وعلى رجال الإدارة 
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تقع المسئولية المشتركة الخاصة بسقوط كهنوت الحتميات 
وهناك كثير من الظواهر ينبغى مناقشتها دون خوف من 
الاقتراب منها مثل : 

أ- زيادة الأجور بما يحقق الولاء للمنظمة. 

ب - جواز فصل الموظف المهمل فى عمله ووضع ضوابط 
لذلك. 

ج - ارتفاع الأسعار بما لا يتناسب مع الأجور. 

إن التغيير فى أسلوب الإدارة فى حاجة إلى جرأة تساعد فى 
هدم المقدسات التى لا مبرر لوجودها ولا تشكل جزءا من 
القيم أو المعتقدات السائدة فى مجتمعنا المصرى. 

وهناك معوقات أخرى على مستوى القيادة منها : 

* عدم قدرة بعض القيادات على إدراك أبعاد التغيير 
وأهميته والتجاوب معه بالأساليب والطرق الحديثة. 

# ضعف مستوى بعض القيادات والميل إلى السكون 
والمحافظة على الوضع القائم والعزوف عن التجديد 
والتطوير بل ومقاومة التطوير باعتباره يهدد الأوضاع 
المستقرة والمراكز المكتسبة 

والشكل التالى يوضح المعوقات فى المنظمات المصرية 
ومستوياتها: 


يحتاج التغيير إلى قوة دفع تسهل كل مراحله المتتابعة 
وتمكنه من الوصول إلى أهدافه ولكن قد يبرز تيار عكسى 
يرفض هذا التغيير ويحاول إيقافه والإبقاء على وضع 
المنظمة كما هو عليه ويسمى هذا التيار مقاومة التغيير وتعد 
مقاومة التغيير تعبيرا ظاهريا أو باطنيا لردود الفعل 


الرافضة للتغيير. 
ولايضاح أبعاد (مقاومة التغيير) سوف نتناول بالعرض 
اللعناصر التالية:- 


اول ؛ 


ثانيا : وسائل ومصادر مقاومة التغيير 
ثالثا : العوامل التى تزيد من مقاومة التغيير 
رابعا : أشكال مقاومة التغيير 

خامسا : العوامل التى تقلل من مقاومة التغيير 


اولا اهم اسباد 


"ا الأسباب المالية : فاذا ما تضمن التغيير مكاسب مالية 
للفرد فإنه سيعمل على إنجاحه والعكس صحيح. 

الخوف من المجهول : فكثير من الأفراد يقاومون 
التغيير حيث النتائج غير واضحة فالا حتفاظ بالموجود أيسر 
من الدخول فى المجهول والبحث عن المفقود ويسمى هذا 
الشعور بالامان والتحوط والاستقرار. 

التغيير فى العلاقات والارتباطات الشخصية : فالتغيير 
فى النواحى الفنية قد يصاحبه تغير آخر فى الارتباطات 
والعلاقات الشخصية (الجانب الاجتماعى) لأن كل تغيير له 
جانبان جاتب فنى يتمثل فى إدخال تعديلات مجدية على 
نظام العمل الطبيعى و( جانب اجتماعى) يتعلق بتغيير طرق 


وأساليب ونظم وعلاقات العمل المستقرة والتى تعود عليها 
العامل فى المنظمة والفرد لايقاوم التغيير الفنى لمجرد 
المقاومة ولكنه يقاوم ما يصاحبه من يشعر بأنها 
تهدد علاقات وسلوك العمل والعلاقات الإنسانية التى تعود 
عليها وتطبع بها أى أن العاملين بصفة عامة لا يقاومون 
الجانب الفنى للتغيير ولكن يقاومون الجاتب الاجتماعى له 
أى التغييرات فى عالاقاتهم وارتياطاتهم الانسانية التى 
تصاحب عادة التغيير الفنى ٠‏ 

عدم فهم أهداف التغيير ومبرراته والخوف من زوال 
بعض الامتيازات : كفقد المركز الوظيقى الذى يتمتع به 
العامل أواتخفاض أهمية المراكز والأعمالالتى يؤديها 
العاملون أو تدنى مستوى مكانتهم فى المنظمة. 

* العناء الشخصى من التغيير وصعوبة تغيير عادات الفرد 
: فمثلا تغيير مكان عمل الفرد (العامل) إلى مكان آخر حتى 
ولو كان فى ذات المدينة التى يعمل بها يتطلب تغيرا فى 
عاداته التى تأصلت فيه مثل تغيير مواعيد خروجه من 
منزله وعودته اليه ووسائل انتقالاته التى تعود عليها وإقامة 
علاقات جديدة بزملاء جدد بمكان عمل جديد. 

© التجربة السابقة من التغيير وأثرها على قبول الفرد له 


- التقاليد؛ والأعراف. 

- الشكلية: تقاليد الجماعات ٠‏ 

- العدوانية الاستياء من 
الغرباء عنالمنظمة: الاتصالات 
المحدودة عدم الثقة فى القيادات» 
التبادل المحدود للمعلومات. 

- التصدى لمحاولات التطور. 


العادات: القيم, السلوك المترسخ٠‏ 
التعود على الأساليب القديمة٠‏ 
- الحرمان من المزاياء الخوف من 


فقد الوظيفة أو المركز أو السلطة ٠‏ 
- الذات العليا (الأنا)؛ الرغبة فى 
السيطرةالمتأصلة منذ الطفولة 
والتى ترفض كل ماهو جديد. 

- بقاء الوضع على ما هو عليه ٠‏ 


فاذا ما حدث أن الفرد لم يكن موفقا عند إحداث تغيير سابق 
فإن ذلك عادة ما يترك أثرا فى ذاته؛ فقد تتولد عنده 
مقاومة واعية أو غير واعية بصفة مبدئية لكل تغيير وقد 
يفسر ذلك اختالاف مواقف الأفراد من التغيير. 

ويوضح الشكل رقم (؟) أهم أسباب مقاومة التغيير 

ويوضح الشكل رقم )١(‏ أهم أسباب مقاومة التغيير 

ثانيا : وسائل ومصادر مقاومة التخيير : 


أ- بالنسبة لوسائل مقاومة التغيير : 

قد تمثل بعض اللوائح المقيدة وسيلة لمقاومة التغيير وبقاء 
الوضع على ما هو عليه كذلك قد تستخدم وسائل الدعاية 
والإعلام من خلال الحملات والبرامج الإعلامية المغرضة 
المحاربة التغيير فى منظمة ما ٠٠‏ فضلا عن أن الحركات 
العمالية وسيلة لمقاومة التغيير كإضراب العمال عن العمل 
ومثال ذلك اضرابات عمال مناجم الفحم فى الأربعينيات من 
القرنالماضى لمقاومة التغيير (المتمثل فى التجديد فى 
أساليب وميكنة وسائل الإنتاج والتعدين). 


ب - بالنسية لمصادر مقاومة التغيير : 

يوضح الجدول التالى خمسة مصادر لمقاومة التغيير من 
الفرد والجماعة٠‏ 

مصاد 

ويلاحظ أن مقاومة التغيير قد تنيع من مصادر مختلفة 
فى الظروف المختلفة وذلك لأن إلغاء المصدر الرئيسى 
اللمقاومة قد لا يكفى للقضاء عليها لأنه فى حالات كثيرة 
تعمل مصادر أخرى على مقاومة التغيير أى إتاحة الفرصة 
التحرك قوة أخرى ومثال ذلك أن التهديد بفقد الفرد 
الوظيفته وهو ما يمثل عدم إشباع لحاجة الأمن والأمان فى 
سلم إشباع الحاجات قد تلغى آثاره بإعلان من جاتب الإدارة 
بأن التغيير المنتظر إدخاله لن يؤدى إلى فقدان الأفراد 
الوظائفهم وهنا قد يتحرك لدى الأفراد عامل آخر وهو 
خوفهم من فقد السلطة أو المركز وتمثل هذه القوة الأخيرة 
حاجزا قويا يحول دون حدوث التغيير وتبنى الأفكار والمواقف 
الجديدة. 


قاومة 


: التغيير الوارد من الخارج‎ -١ 

يلاحظ أن أى تغيير يفرض على الأفراد من الخارج سوف 
يؤدى إلى معارضة العاملين لأنه يهدد مراكزهم وسلطاتهم 
مالم يكن هذا التغيير قد تم بناء على طلبهم؛ فالتغيير 
الوارد من مصدر خارجى يحمل فى طياته أن الأفراد لايؤدون 
أعمالهم على الوجه الأكمل ويشعر العاملون بأن عملية 
التغيير تمثل نقدا موجها إليهم وتسلوكهم الذى تعودوا عليه 
فتزداد مقاومتهم له وتنعدم مساعدتهم للقائمين بعملية 
التغيير ويثير التغيير الوارد من الخارج مقاومة جماعات 
العمل انه عادة يمس أكثر من فرد ويمس عمل المنظمة 
وجماعات العمل القائمة بها. :0 

-١‏ دور التنظيم غير الرسمى فى تقوية مقاومة التغيير: 

يلعب التنظيم غير الرسمى الدور الرئيسى فى تقوية 
المقاومة للتعيير بين أعضائه حيث يعمد إلى إثارة الشكوك 
لدى الأفراد فى نوايا الادارة ويبرز الاحتمالاتالسيئة 
المترتبة على التغيير وقد أوضحت دراسات عديدة ان 
استقطاب التنظيم غير الرسمى واكتساب ثقة زعماءه (وهم 
القادة الفعليون الأفراد) قد أدى إلى تسهيل عملية إحداث 
تغيرات رئيسية وجذرية لم يكن من الممكن تحقيقها 
بالاعتماد على الأسلوب الرسمى. 

- مدى تأثير التغيير المقترح وحجمه : 

يلاحظ أن مقاومة تغيير جماعات العمل تكون أكبر من 
مقاومة الأفراد حيث ان سلوك الجماعة لا يمثل سلوكا 
مماثلا ومطابقا لسلوك الفرد فهو سلوك مضاعف فى قوته: 
كما يلاحظ أن تأثير التغيير المقترح على الجماعة عادة ما 
يكون أكبر من تأثيره على الفرد, كما أن مقاومة التغيير 
تتناسب تناسيا طرديا مع حجم التغيير. 


رابعا : اشكال مقاومة التغبير : 

: نمط مقاومة التغيير القائم على الأسباب الطبيعية‎ -١ 
فقد يكون التغيير نافعا وملائما للأفراد فى المدى الطويل؛‎ 
ولكن يجب ان يتحمل الأفراد الجهد والعناء للتأقلم على‎ 
المواقف الجديدة على الأقل فى المدى القصير.‎ 

؟- نمط مقاومة التغيير القائم على الأسباب السلوكية أو 
الانفعالية كالخوف من المجهول أو عدم الثقة فى قيادات التغيير 
أو الشعور بتهديد الأمان الذى يتمتع به الأفراد فقد لاترى الإدارة 
المبرر القوى لوجود هذه المشاعر لدى الأفراد إلا أن هذه المشاعر 
تكون موجودة وقائمة ويجب الاعتراف بها وعدم إغفالها. 


|إقامة جو من الثقة بين الادارة والعاملين 


تشجيع مشاركة العامليين فى التغيير 
استمرارية وصيانة العلاقات الاجتماعية 


التركيز على الأفراد الأكتر ولاءا 


|إحداث التغييرات الضرورية 


أخلق المناخ المساعد على التغيير 


- نمط مقاومة التغيير القائم على التعارض مع مصالح 
وقيم الجماعة فهذا النوع من المقاومة توجه إليه (إدارة 
التغيير) أو خبير التغيير اهتمامات كبيرة لتأثيره فى مناخ 
العمل السائد. 

4- قد تكون مقاومة التغيير علنية أو مستترة؛ عاجلة أو 
مؤجلة فقد يتخذ الأفراد مواقف دفاعية لحماية الوضع 
القائم وهذا السلوك الدفاعى العلنى قد يأخذ شكل الإضرابات 
أو زيادة الأخطاء فى العمل أو المعارضة الشديدة أو الاستقالة. 

كما قد يتخن السلوك الدفاعى الضمنى أو المستتر إشكالا 
مختلفة منها افتقاد الولاء للمنظمة وفقد الدافعية للعمل 
وزيادة أيام الغياب أو التمارض أو عدم الرضا. 


خامسا : العوامل التى تقال من مقاومة التغيير ومن أبرزها ؛- 


: إقامة جو من الثقة بين الإدارة والعاملين‎ -١ 
تعمل إدارة التغيير أو خبير التغيير على إقامة جو من الثقة‎ 
بين إدارة المنظمة والعاملين بها ومن ثم تعلن الإدارة فى هذا المناخ‎ 
الصحى الحقائق كاملة وقبل إحداث التغيير لا بعده لأن جو‎ 
الأسرار والغموض هو الذى يولد الشائعات وافتراض سوء النية‎ 
وتفسير التصرفات تفسيرا بعيدا عن الحقيقة - لذا فان الخطأ‎ 
الكبير بالنسبة لإدارة المنظمة أن تتهرب من إخبار العاملين‎ 
بحقائق التغيير.‎ 
يوضح الشكل التالى أهم العوامل التى تقلل (تخفض) من‎ 
مقاومة التغيير‎ 
: ؟- إيضاح حقائق التغييرواظهار مزاياه للعاملين‎ 
إن الميل إلى مقاومة التغيير والشعور بالخوف منه والاختالاف‎ 
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فى إدراك أبعاده وأهدافه كل هذه ميول طبيعية متوقعة ويجب أن 
تعيها الإدارة لأن من حق العامل أن يعرف كل تعيير فى عمله 
وآثاره بالنسبة له حيث ان ذلك هو الطريق الوحيد لإشعاره 
بأهميته وزيادة شعوره بالأمن فى المنظمة ومن ثم فلا يجب أن 
تكتفى الإدارة بإصدار الأوامر والتعليمات بل يجب النزول إلى 
الأفراد وفتح قئوات الاتصال بهم؛ وبذلك يتأكد شعور الأفراد 
بالأمن تجاه التغيير والإدارة ويقل ميلهم إلى مقاومة التغيير. 

- المشاركة الفعلية : 

فمشاركة العاملين الفعلية فى كل ما تريد الإدارة إدخاله من 
تغيرات يوضح الحقائق ويساعد على تدعيم الثقة: فالمشاركة من 
قبل أفراد المنظمة فى عملية تشخيص المشاكل ووضع خطط العمل 
الرامية إلى إيجاد الحلول لها وتدعيم البحوث التى أجريت عنها 
تعتبر عاملا مهما لإزالة مقاومة التغيير ومن ثم إنجاحه ووجود 
المشاركة يعتبر شرطا أساسيا لتحقيق النجاح فى التغيير ويجب ألا 
تقتصر المشاركة على مستوى الإدارة العليا بل يجب أن تمتد إلى 
مستوى الإدارة الوسطى والمباشرة. 

وهناك العديد من النظم والأساليب التى تساعد على تنمية روح 
المشاركة الإيجابية منها نظام الإدارة بالأهداف حيث تعزر الثقة 
بين الأفراد وتشجيعهم على الاعتماد على الذات. 

ويتضح مما سبق أن الإدارة الرشيدة اذا ما أرادت أن تحدث 
تغييرا فى المنظمة أو فى إحدى إداراتها أو فى أساليب العمل بها ان 
تخبر العاملين بها قبل التغيير وتشركهم فيه. 

كذلك يجب على الإدارة أن تغير نظرة العاملين إلى إحداث 
التغيير على أساس أنه نابع من فلسفة النمو التى تغذى قدرات 
الإنسان وتساير حياته ٠‏ 


!١ اخل‎ 

# إن نجاح عملية التغيير لا توقف على التشخيص السليم للمشاكل 
التى تسبب وجود فجوة فى أداء المنظمة وتخفيف حدة العوامل التى 
تسبب مقاومة التغيير بل أيضا على الاختيار السليم للمدخل أو 
الاستراتيجية التى سوف يتم استخدامها لإحداث التغيير المطلوب 
وفى هذا الصدد يمكن القول بوجود ثلاثة مداخل يمكن استخدام أى 
منها أوكلها حسب ظروف الموقف هى :- 

-١‏ المدخل التنظيمى 

7- مدخل العاملين 

- المدخل التكن و لوجى 

: -المدخل التنظيمى‎ ١ 

يهدف هذا المدخل إلى ربط المنظمة ببيئتها وزيادة قدرتها على 
التكيف مع المتغيرات البيئية من حولها وهو أكثر المداخل شيوعا 
.. ويمكن استخدام هذا الملدخل من خلال التطوير التنظيمى. 

مفهوم التطوير التنظيمى : 

- يعرف التطوير التنظيمى بأنه جهود مخططة على نطاق 
المنظمة بأكملها تدار من أعلى المستويات لزيادة فاعلية وحيوية 
المنظمة من خلال التدخل المحسوب فى إجراءات العمل بها 
وياستخدام العلوم والمعارف السلوكية. 

- والتطوير التنظيمى فى أبسط صوره هو إحداث تغيير شامل 


اول 


اللوحدة ينصب على المستقبل البعيد ويتضمن بصفة أساسية 
ثقافة الوحدة وقدرتها على حل المشكللات واتخاذ القرارات 
والتكيف مع البيئة المحيطة بها وذلك حتى تصبح قادرة على 
التغيير عندما تتطلب ذلك الظروف وحتى تكتسب القدرة على 
التجديد الذاتى. 

ومن أهم أهداف التطوير اله 

- زيادة قدرة الوحدة على التكيض مع المتغيراتالبيئية 
المحيطة بها. 


والشكل التالى يوضح مداخل التغيير 


مداخل التغيير 
ويهدف إلى : ويهدف إلى ١‏ ويهدف إلى : 
زيادة الفاعالية تحسين المهارات تدعيم العاملين 
الكلية للمنظمة من والاتجاهات وتدعيم وتقوية الأداء 
خلال تحسين قدرتها الحافز على الأداء لدى باستخدام الوسائل 
على حل المشكلات العاملين من خلال التكنواوجية 


ورفع كفاءة الهيكل التدريب والتنمية. الحديثة. 
التنظيمى وأيضا زيادة 
قدراتوإمكانيات 
العنصر البشرى فضلا 
عن الاهتمام برفع 
قيمةالعملاءمن 
خلالماحققه 
المنظمة من اشباعات 
وهذالمدخلهو 
الأكتر انتشارا وشيوعا 


- تطوير أساليب الوحدة فى علاجها للمشاكل التى تواجهها. 

- تكوين قيادات قادرة على الإبداع الإدارى وراغبة فيه. 

- بناء مناخ محابى للتطوير والإبداع. 

- زيادة حماس ومقدرة أفراد الوحدة فى مواجهة مشاكلهم. 

* زيادة الثقة والاحترام والتفاعل بين أفراد الوحدة. 

؟- مدخل العاملين : 

يعتقد كثير من الباحثين أنه من الصعب إحداث تغيرات 
جذرية فى أى منظمة مالم يتم تغيير الأفراد العاملين أنفسهم 
وطبقا لهذا المدخل فان التركيز على محاولة تحسين المهارات 
والاتجاهات ومستوى الحافز لدى العاملين عن طريق التدريب 
والتنمية الإدارية. 

ويمكن إحداث التغيير طبقا لهذا المدخل من خلال مراحل 


التغيير وهي:- 
- مرحلة خلق الرغبة فى التغيير 
- مرحلة إحداث التغيير 


يركز هذا المدخل على الأداء والعاملين والافتراض الأساسى 
وراء استخدام المدخل التكنولوجى لإحداث التغيير هو ان تحسين 
طرق ووسائل أداء العمل من شأنه أن يؤدى إلى أداء أكثر كفاءة 
اللمنظمة وظروف أفضل للعاملين ويمكن للإدارة إحداث 
التغيير طبقا لهذا المدخل كالآتى :- 

ا تغيير طريقة الأداء 

التحسين فى وسائل وأدوات الإنتاج المستخدمة 


ماهية وأهمية الأبعاد الحضا 

تعتبرالأبعادالحضارية لإدارةالمنظمة فى مرتبة 
استراتيجيتها العامة أو هيكلها التنظيمى فهى تؤثر على 
السلوك التنظيمى والأداء اليومى لقوى العمل بها وتعمل على 
مساعدة المنظمة فى التعامل مع الضغوط الداخلية والخارجية 
التى تتعرض لها .. وتشمل الأبعاد الحضارية فى المنظمة القيم 
والمعايير السلوكية والتنظيم غير الرسمى وإشباع الحاجات 
الشخصية ودرجات التحفيز ومواقف الأفراد وجماعات العمل: 
والعلاقات بين الأفراد وبين جماعات العمل والتفاعل الإنسانى 
بين الأفراد والجماعات. 

وتستهدف معظم أساليب التدخل عند إحداث التغيير تطوير 
قيم الأفراد والجماعة والمعايير السلوكية وتطوير المناخ وتغيير 
المواقف الفردية وعلا قات الأغراد وجماعات العمل والعللا قات بين 
جماعات العمل المختلفة. 

وتعتبر القيم والمعايير السلوكية والمواقف والاتجاهات المحرك 
للطاقات والقدرات وهى تؤثر بالدرجة الأولى على الأداء نتيجة 
لاختيارا لوسائل وأساليب التحرك الفعال ومن ثم نجاح المنظمة. 

وعادة اذا ماتم إحداث النجاح فى الإطار القيمى والسلوكى 
للمنظمة فسوف يكون من السهل أن تتبعه التغيرات التنظيمية 
والتكنولوجية الناجحة نظرا للعلاقة الوثيقة بينهم. 

وتعتبر الأبعاد الحضارية الشائعة حاليا فى كثير من المنظمات 
العربية خليط من الجديد والقديم خليط من القيم السلبية 
والايجابية: التشاؤمية والتنبؤية ٠٠‏ وتساعد هذه الإطارات 
القيمية على استمرارية جمود الإجراءات وتقادم أساليب وإجراءات 
العمل؛ كما تساعد على التعمق فى تفاصيل الماضى وبعض ملا مح 
الحاضر دون أعمال النظرة المستقبلية الشاملة.ويرجع تجمد هذه 
الابعاد الحضارية فى منظماتنا العربية إلى سرعة التغيراتالبيئة 
التكنولوجية والاقتصادية والاجتماعية المحيطة وتأثيراتها 
الكبيرة على المنظمات والى عدم التخطيط لإحداث ١‏ فى 
قيمنا وأساليبنا ومواقفنا واتجاهاتنا للتوافق مع هذه المتغيرات 
دائية الحركة سريعة الأبعاد. 
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ان لهذه التغيرات البيئية المختلفة تأثيرات كبيرةإذ لم يقابلها 
تطور ممائثل فى السئوك الانساتى والقيم بنفس العمق والشمول 
وظهرت نتيجة لذلك كثيرا من العقبات وتمثل ذلك فى الآتى :- 

-اتخفاض معنويات كثير من العاملين 

-فقد الدافعية والانفقرادية فى العمل 

- عدم الثقة فى القيادات 

- اتخاذ المواقف الدفاعية 

- اللا مبالاة وكثرة الغياب وتفشى ظاهرة التأخير 

- تأخر اتخاذ القرارات أو تضاربها 

- الزيادة الهائلة فى حجم الأعباء المكتبية 


النمذجة + ممارسة الأدوار 
+ الدعم الاجتماعى 


- ارتفاع التكلفة الاقتصادية للخدمة المؤداة 
الاتجاه إلى نظام الإدارة بالتعليمات واللوائح المفصلة 
- عدم الاستعداد لتحمل مخاطر التغيير 


-مناخ تنظيمى يركز على الشكل لا الجوهر 
- فرض السلطة دون الاهتمام بالسلوك الجماعى 
- الإدارة بردود الأفعال وليس بتوقعات الأحداث 


ف الأيعاد 
ى الابعاد 


عند إحداث التطوير فى السلوك والمواقف كان الاتجاه السائد 
فى مجالات إقناع الأفراد بتغيير معتقداتهم وقيمهم لتبنى 
مواقف جديدة مرغوب فيهاء فالفكر القديم يفترض ان المواقف 
الجديدة يجب أن تسبق التغيير فى السلوك بينما يتجه الفكر 
الجديد إلى نمذجة السلوك 18أاع1100 :0 تهء8. 

أى يبدأ بتعلم المتدربين سلوكا معينا جديدا يمكن تطبيقه فى 
مكان العمل ويتمشى مع المواقف الجديدة المرغوب فيها ويتم 
نمذجة هذا السلوك باستخدام العرض والشرح والممارسة الفعلية 
وتقمص الادوار والتغذية العكسية والدعم وحينما يجد المتدريون 
هذا السلوك قابل للتطبيق فى أنشطتهم ويرجعون إلى أعمالهم 
بالثقة فى هذه التجربة الجديدة وممارسة الأنشطة على ضوء 


ذلك؛ تتغير المواقف لتتمشى مع هذا السلوك الجديد الذى 
تدريوا عليه أى أن السلوك الجديد يسيق تغيير المواقف. 
ويوضح الشكل التالى تموذج تغيير المواقف والاتجاهات 


الإستراتيجية. اننظام المتبع ...| المدى الزمنى لإحداث | أمثلة من السياسات 
استراتيجية الرشد والتطبيسق | - من خلال الأسائيب | - طويل المدى 
السلى الإدارية . 


استر اتيحبة_نظام القيم_القائم | - من خلال علاقسات | - متوسط المدى 


اباستخدام معابير ونظام القيم | العمل 
يتأثر الأفراد يتصرفاتهم بالقيم 
التى تنقل اليهم مسن خلال 


الأنماط الاجتماعية ومدارس 
اومعاهد التظيم 
استراتيجية لظ 1 الإمسسراءات | - قصير اندي 1 


أرضاع ره قد متمية 


م د 


النموذج التقليدى 
النموذج الحديث 


- يجب أن يشعر الفرد بالحاجة إلى التغيير فى سلوكه 
ومواقفه وانتماء قوى للتغير ولا يكفى توافر الرغبة فى 
عملية التغيير حيث من الممكن ان تفشل عملية التغيير لا 
النقص التمويل (الإمكانيات) بل لنقص الانتماء. 

- يجب معرفة السلوك الذى نريد أن نكسبه والمهارات 
اللازمة له. 

- خلق الظروف والأحوال التى تشجع الأفراد على تغيير 
علاقاتهم الشخصية والتفاعل فيما بينهم. 

- المشاركة انجادة والدعم من جانب المستويات العليا 
واتحاد أهدافها مع أهداف الأفراد المتأثرين بالتغيير. 

- التغيير النابع من القمة إلى اسفل يعتبر أكثر نجاحا 
من التغيير الصاعد إلى اعلى. 

- أن تتضمن دائرة التغيير الحضارى الأغراد الذين ينبع 
منهم التغيير وأولئك الذين يجب تغيير سلوكهم. 

- بعد إحداث التغيير وقبوله يجب تأصيله وترسيخه 
وممارسة القيم والسلوك والمواقف الجديدة بطريقة واعية 
وبانتماء لأهداف المنظمة. 

- يصعب أن ينجح التغيير فى الأبعاد الحضارية ما لم 
يكن مصحوبا بتغيرات مناسبة مساعدة كتغيير نظم 
الحوافز أو تغيير الهيكل التنظيمى. 


والجدول التالى يوضح إحداث التغيير السلوكى فى الأفراد 


والاستراتيجيات المتبعة 


ويلاحظ أن هناك تصنيفا آخر للاستراتيجيات التى تتبعها 


المنظمات لإحداث التغيير ومن هذه الاستراتيجيات. 


- استراتيجية الاحتواء : 
وهى تقوم على قيام الإدارة باحتواء العاملين من حيث رغباتهم 


ت | - متوسط المدى 


التى تنقل اليهم من خلال 
الأتماط الاجتماعية ومدارس 
ومعاهد التعليم 


ومتطلباتهم المادية والنفسية من أجل المعاونة على نجاح التغيير 

- الاستراتيجية الاكراه او القهر : 

وهى تقوم على قيام الإدارة بإجبار العاملين على قبول التغيير 
بالترهيب والإجبار والقهرية فى بعض الأحيان ٠‏ 

- استراتيجية التمويه والمراوغة : 

وهى تقوم على تنفين التغيير من خلال اتخاذ إجراءات ووعود 
اللعاملين قد لا تتحقق 

- استراتيجية المشاركة والإقناع : 

وهى تقوم على مشاركة العاملين والقيادات الإدارية فى عملية 
التغيير واخذ آرائهم ومقترحاتهم نحو التغيير المنشود. 

ولكل استراتيجية من هذه الاستراتيجيات الأليات التى 
تستخدم للمساعدة فى تأكيد التغيير وقد تكون من أنجح 
الاستراتيجيات تلك التى تستخدم أسلوب المشاركة والإقناع حيث 
أخبتت أثبتت العديد من الدراسات التطبيقية ذلك 


- استراتيجية الرشد والتطبيق العملى القائم على : 
-افتراض عقلانية الأفراد 

- يطبق الأغراد ما يحقق مصالحهم 

- تقبل الأفراد للتغيير إذا ما تحقق لهم فائدة منه 


- أن تغيير القيم والسلوك يأتى من عملية إعادة التعلم 
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- وضوح عدم فاعلية القيم القديمة وضرورة تجنبها وإحلال 
قيم جديدة بدلا منها 

- استراتيجية الضغط والقوة على افتراض أن التغيير يناسب 
ويتفق مع أصحاب السلطة الضعيفة وطبقا لرغبات السلطة 
الأكبر قوة : 

والشكل التالى يوضح إحداث التغيير السلوكى فى الأغراد 

ويلاحظ ان هناك تصنيفا آخر للاستراتيجيات التى تتبعها 
المنظمات لإحداث التغيير ومن هذه الاستراتيجيات. 

- استراتيجية الاحتواء : 

وهى تقوم على قيام الإدارة باحتواء العاملين من حيث رغباتهم 
ومتطلباتهم المادية والنفسية من أجل المعاونة على نجاح التغيير 

-الاستراتيجية الاكراهية أو القهرية : 

وهى تقوم على قيام الإدارة بإجبار العاملين على قبول التغيير 
بالترهيب والإجبار والقهرية فى بعض الأحيان. 

-استراتيجية التمويه والمراوغة : 

وهى تقوم على تنفين التغيير من خلال اتخاذإجراءات ووعود 
للعاملين قد لا 

- استراتيجية المشاركة والإقناع : 

وهى تقوم على مشاركة العاملين والقيادات الإدارية فى عملية 
التغيير وأخن آرائهم ومقترحاتهم نحو التغيير المنشود. 

ولكل استراتيجية من هذه الاستراتيجيات الآليات التى 
تستخدم للمساعدة فى تأكيد التغيير وقد تكون من أنجح 
الاستراتيجيات تلك التى تستخدم أسلوب المشاركة والإقناع حيث 
أثبتت العديد من الدراسات التطبيقية ذلك. 


المببعث التخامس 
أهم النماذج المعاصرة لتطوير المنظمات 


سوف نتناول فيما يلى نموذجين من أهم النماذج التى 
تتناول احداث التغيير فى المنظمة وهما نموذجا كيلمان 
وماكينزى. 

-١‏ نموذج كيلمان .11006 سمحدصلك1 

يرى كيلمان ان المنظمات تحتاج الى برنامج متكامل 
التحقيق تغيير (تحويل المنظمات) وتجديد رؤيتها وطرق 
التطوير المستخدمة - ولكى يكون برنامج التغيير متكاملا 
يجب ان تتوافر فيه المقومات التالية : 

١‏ الحصر الكامل والسيطرة على كل المتغيرات (نقاط 
القوة) ذات التأثير على نجاح المنظمة : , 

ويتمثل نجاح المنظمة فى تحقيق أهداف التغيير فى 
الحفاظ على الأداء بمستوى مرتفع واستمرار عمليات 
الابداع والابتكار والحفاظ على الروح المعنوية العالية لكل 
أصحاب المصالح لأطول مدة ممكنة» وعند القيام بتنفين 
متكامل للتغيير يمكن تقسيم (نقاط القوة) إلى خمس 
مجموعات لكل مجموعة مساراتها الخاصة بها وهى :- 

-١‏ مسار الثقافة ؟- مسار المهارات الإدارية 

*- مسار روح الفريق4- مسار الاستراتيجية والهيكل 

ه- مسار الثواب والعقاب 

١‏ أن تتوافق كل خطوات التطبيق العملى للمديرين 
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والمستشارين مع عوامل ومتغيرات نجاح المنظمة : 


المجموعة الأساسية | العناصر الفرعية 
-١‏ البيئة بوسناكع8 - التغيير السريع 


- التأثير الدولى المتبادل 
- أصحاب المصالح ( الأقراد - المجموعات - منظمة 
أخرى - المجتمع) 
؟- المنظمة 10ه/ذمهع0 18 | - الاستراتيجية 
- الرؤية - الرسالة 
- الأغراض - الأهداف 
- الأهداف التشغيلية 
د فيسل 
الخرانط التنظيمية 
السياسات المكتوبة 


توصيف الوظائف 
القواعد الرسمية 

- نظم الثواب والعقاب 

- النمط القيادى للمدير 

- مهارات التعامل مع مختلف العاملين ٠‏ 
كفاءة تشخيص المشكلات وصناعة القرارات ٠‏ 


اتبادل المعرفة بين المجموعات وفرق العمل 
التفاعل بين المجموعات وتنمية روح الفريق والعمسل 
فى اتجاه تحقيق الأهداف 

- صناعة القرارات 

* الايتكار 


- الأداء المادى المتميز ( معايير النجاج ) 
- الحفاظ على الحالة المعنوية مرتفعة ودرجة رضا عالية 


وفى إدارة وتنفين برنامج متكامل للتغيير لا يكفى أن 
نشير إلى ماذا يجب أن نغير بل أن يحوى إطارا 
متكاملا للكيفية التى تجعل عملية التغيير واضحة وفعالة 
فى المنظمة:؛ كما أن عملية التغيير فى حاجة إلى دعم 
ومساندة الإدارة العليا والتحديد الدقيق للمشكلات قبل 
اقتراح الحلول وضرورة التزام المرونة عند تطبيق التغيرات 
فى الواقع العملى. 

وتمر عملية إحداث التحويل (التغيير) للمنظمة بخمس 
مراحل وهى :- 

-١‏ إنشاء برنامج التغيير 

-١‏ تشخيص المشكللات 

- جدولة المسارات 

4- تطبيق المسارات 

ه- تقييم التطبيق 

وتحتاجالمراحل الخمس للتغيير المخطط إلى جهود 
تعاونية مننالمديرين وأعضاء المنظمة والخبراء 
الإخصائيين الداخليين والخارجيين وهذا هو أفضل طريق 
لضمان النجاح فى تطبيق التغيير المخطط. 

ومن المهم جدا الاستعانة بخبير خارجى لتطبيق النموذج 
الذى قدمه كيلمان ويتكون تموذج كيلمان من خمس 
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مجموعات أساسية تمثل إطارا لتشخيص حالة المنظمة 
وتحقيق فعاليتها وهى: 

-البيئة 

- المنظمة 

-المدير 

- المجموعات وفرق العمل 

- النتائج 

وفيما يلى جدول يوضح المجموعات الأساسية لهذا 
النموذج والنقاط الفرعية المرتبطة بكل مجموعة : 

المجموعات الآساسية والفرعية لنموذج كيلمان 

-١‏ تموذج ماكينزى 11006 تإكدلءكء1/1 

من النماذج المهمة التى تأخذ بالمفهوم المتكامل تتطوير 
المنظمة (لتغيير المنظمة) ويتكون هذا النموذج من سبعة 
متغيرات هى : 

- الاستراتيجية - هيكل التنظيم - النظم والقواعد - 
تمط الإدارة العليا -الموارد البشرية - المهارات - تسق القيم 

هذا وقد استخدم نموذج ماكينزى سالف الذكر فى الدراسة 
والتقييم لشركتين احداهما (يابانية ماتسوشيتا) والأخرى 
أمريكية (الشركة الدولية للهاتف) وكلتا الشركتين حققتا 
نجاحا ملحوظا فى عملية التغيير .. مع اختللاف كل من 
النمطين فى تناولهما للمتغيرات السبعة للنموذج. 

ونورد فيما يلى تعريفا لعناصر تموذج ماكينزى كما أوردهما 
(باسكال) (وأثوها) فى كتابهما (فن الإدارة اليابانية) 

7/ الاستراتيجية 502187 

خطة العمل التى تأخن بها المنظمة لتخصيص وتوزيع 
الموارد النادرة وذلك بموجب خطة زمنية محددة للتمكن 
بالتحرك من المنظمة من واقعها الحالى إلى ما تريد 
الوصول اليه. 

الهيكل التنظيمى :5110111 

الطريقة التى يتم بموجبها تنظيم المنظمة سواء كانت 
بطريقة لا مركزية أو مركزية وسواء كانت تركز على االجهاز 
التنفينذى أو الاستشارى. 

؟/” النظم 51:5]105 

تشير النظم إلى الكيفية التى يتم بموجبها انتقال المعلومة 
فى المنظمة: وبعض النظم قد تكون على هيئة مطبوعات خطية 
مثل مستخرجات الحاسب الآلى وغيرها من المطبوعات 
الخطية التى تستخدملمتابعة ما يجرى من أمور: والنظم 
الأخرى قد تتصف بقدر أكبر من عدم الرسمية كالااجتماعات» 
والمتغيرات الثلاثة السابقة (الاستراتيجية - الهيكل التنظيمى 
- النظم) هى أكثر المتغيرات وضوحا. 

؟/؛ الأغراد 51311125 

الخصائص الديموغرافية للعاملين فى أية منظمة من حيث 
عملهم فى مجال الهندسة / المبيعات / الإدارة (إدارة الأعمال) 
أوالعاملين فى تشغيل الحاسب الآلى وغيرهم. 

١ه‏ المهارات 51119 

الأمورالتى يتقنها العاملون بالمنظمة وبالذات الموظفون 
الرئيسيون من هؤلاء العاملين وبشكل خاص القدرات التى 


تميزهم عن غيرهم من المنافسين. 
7/ أنماط القيادة : 
وهو يشير إلى أسلوب القيادة أو أنماط السلوك التى يتحلى 
بها المديرون التنفيذيون والإدارة العليا. 
//١‏ نسق القيم وعنالهل] 0ع::هداك 
ينطوى نسق القيم على المعانى الروحية المهمة والقيم 
المشتركة الأغراد العاملين فى أية منظمة والى الأهداف العليا 
المرتبطة بالقيم والأغراض التى تجتمع حولها أهداف 
العاملين وأهداف المنظمة ذاتها. 
*- النموذج المثالى للمنظمة الإبداعية : 
فيما يلى محاولة لوضع نموذج لمنظمة إبداعية قد تكون 
خاضعة للتغيير وتتسم تلك المنظمة بما يلى :- 
- تدعم شيوع قيم تنظيمية واضحة تحدد قوة الدفع 
للمنظمة وتتطابق مع قيم التغيير والإبداع. 
- تتبتى أساليب لتنمية الاتجاهات الإبداعية وتشجيعها. 
- تجرب الأفكار الجديدة ولا تحكم عليها مسيقا. 
- تميل إلى اللامركزية توفر الوقت والإمكانيات لتلافى 
الأخطاءء تتوقع المجازفة وتجيزها على أنها عرف تنظيمى 
وتبدى الاستعداد لتحمل نتائجها. 
لا تدار بالأسلوب القهرى؛ فالعاملون يشعرون بالمتعة وهم 
يتمتعون بحرية اختيار المشاكل وحرية مناقشة الأفكار. 
- لها ذاتية واستقلا لية؛ ولا تحاول أن تتبع خطوات القائد دائما. 
- ذات اتجاه موضوعى ومبنى على الحقائق؛ تقيم الأفكار 
حسب أهميتها وليس على أساس منزلة صاحبها. 
بعض المداخل الإدارية الحديثة فى الإصلاح الإدارى والتغيير : 
-١‏ مدخل الإدارة بالأهداف : 
كع لاناءعء زط0) نر أمعدمععحمسدل1 
- إن مدخل الإدارة بالأهداف يعتبر مدخلا لتحقيق الكفاية 
والفاعلية فى المنظمات الحكومية وذلك من خلال التحديد 
بدقة الأغراض التى تسعى المنظمة إلى تحقيقها؛ ووضع 
أولويات وأهداف عامة واضحة ومحددة وتقسيمها إلى أهداف 
فرعية من حيث الوقت والنكلفة والجودة كما يهتم مدخل 
الادارة بالأهداف بتحديد معايير الأداء التى يمكن عن طريقها 
قياس الإنجازات. 
# ولقد أوضحت الدراسات مدى ملاءمة نظام الإدارة 
بالأهداف للتطبيق فى المنظمات الحكومية وأن حجر الزاوية 
فى نجاح تطبيق هذا النظام هو مدى قبول وتبنى واقتناع 
الإدارة العليا به والتطبيق السليم له. 
"- مدخل إعادة البناء أو الهندسة الإدارية أو هندرة نظم 
العمل : اتاع©2 زعمعء 12 
مدخل هندرة نظم العمل أو اعادة البناء ادارة الجودة الشاملة 
تعمل على تحقيق ما ترغب المنظمات | - تعمل على تحقيق ما ترغب المنظمسات 
تحقيقه ولكن فى فترة وجيزة اتحقيقه ب يئة 
تهدف الى إحداث تغيرات جذرية ولككن | - تعمل على تحقيسق تحسينات إضافية 
بصورة تدريجية جديدة 
يحتاج تطبيقها الى المتابعة والرقابة | - عند تطبيقه لاحاجة الى الرقابة الإدارية 
الإدارية اليومية المستمرة والدائمة عليه 


من المداخل الإدارية الحديثة لتحسين وتطوير الخدمة فى 
الجهاز الحكومى ويعرف بأنه إعادة تصميم عمليات وإجراءات 
العمل الرئيسية والاستراتيجية بشكل جذرى دون التقيد بأى 
افتراضات تتعلق بالوضع الحالى ويهدف تحقيق تحسينات 
ملموسة فى معدلات الأداء بحيث تشمل التحسن خفض 
التكلفة وتحسين نوعيات الخدمات وسرعة إنجاز الأعمال 
ورضاء العميل عن مستوى الخدمة المقدمة له .. وبمعنى آخر 
فإن هندرة الإدارة تعنى البدء من جديد أى من نقطة الصفر 
وليس تصليح وترميم الوضع القائم بل التخلى التام عن 
إجراءات العمل القديمة الراسخة والتفكير بصورة جديدة 
مختلفة لتحقيق رغبات العملاء. 

ويلاحظ أن التطبيق الناجح لهندرة النظم يتطلب إيمان 
الإدارة العليا بالحاجة إلى التغيير وإدارة عملية التغيير بكفاءة 
وفاعلية والعمل على تشجيع العاملين على تقبل التغيير 
والتكيف مع الأوضاع والتغيرات التى تحيط بهم. 

- إدارة الجودة الشاملة : 

- يعتبر من المفاهيم الحديثة التى بدأ تطبيقها لتحسين 
وتطوير نوعية الخدمة والإنتاج والمساعدة فى مواجهة 
التحديات وكسب رضا الجمهورء والجودة هى القيام بالعمل 
بشكل صحيح ومن أول خطوة مع ضرورة الاعتماد على تقييم 
العمل فى معرقة مدى تحسين الاداء. 

من فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

- تحسين نوعية الخدمات والسلع المنتجة 

- تحسين فى الربحية والقدرة على المنافسة 

- زيادة الفاعلية التنظيمية 

- تحقيق إرضاء العميل 

- زيادة ولاء العاملين للمنظمة 

زيادة قدرة المنظمة على البقاء والاستمرار 

علاقة إدارة الجودة الشاملة بالهندرة الإدارية : 

يلاحظ أن هناك علاقة بين الهندرة الإدارية وإدارة الجودة 
الشاملة كما يوضحها الجدول التالى : 


ظل مداخل 


- لقد تسابق العلماء فى تخصصات مختلفة على تعظيم 
الإنسان. فأطلق عليه الاقتصاديون اسم «رأس المال البشرى» 
كما أطلق عليه المحاسبون اسم «الأصول البشرية»؛أما 
الإداريون فقد سموا الإنسان ب «رأس المال الذكى» أو «رأس المال 
المبدع» أو «رأس المال المصرفى» 

- إن المفاهيم الإدارية الحديثة تركز على الإنسان القادر على 
التعامل مع المتغيرات بحيث يصبح الثابت الوحيد فى عالم 
اليوم والد هو «التغيير» واصبحت الإدارة هى إدارة «عمليات 
التغيير» وصولا إلى إدارة الجودة الشاملة - لقد تطورتالن 
من الفرد المدير إلى المدير القائد وأخيرا إلى المدير ذى الكفاءة 
العالية فى التأثير على عناصر البيئة التى يتعامل معها 
وتحولت القيادة الإدارية إلى القيادة الاستراتيجية وتحولت 
العملية الإدارية من التحسين إلى استمرارية التحسين وعدم 
توثقه ومن الإدارة العادية إلى الإدارة الوقائية - إن منظمات 


الأمس التى ستبقى اليوم وغدا.لا بد أن تسعى إلى تطوير 
وتوسيع أهدافها لتقابل الغد المجهول وهنا تتجلى إطلالة 
التدريب كآلية مستمرة للمواكبة والمواصلة ومواجهة 
التحديات- إن التدريب هو الوسيلة الممكنة والسريعة 
الاستيعاب كل ما هو جديد. 


عتصرالمقارنة 

التغيير والإصلاح الادارى فى بريطانيا 

التطور التاريخى للتغيير والإصلاح الادارى 

أهم أسباب التغيير والإصلاح الادارى 

أسلوب تطبيق التغيير والإصلاح الادارى 

التأثير على المواطن 

هدق التغيير الإصلاح الادارى 

الانفاق الحكومى 

- التغيير والإصلاح الادارى فى أمريكا 

- بدا الإصلاح الادارى فى عهد الرئيس الامريكى 
فرانكلين روزفلت حيث واجه العالم كساد يعرف بالكساد 
الكبير عام 1470-1915 وإزاء الخروج من تلك الأزمة اتبع 
الرئيس الامريكى مإعرف بالسياسة الجديدة حيث 
تبنى تنفين المدخل الكنزى (وهى سياسة مالية ونقدية 
وضعها المفكر الاقتصادى البريطانى كينز) 

فى التدخل الوقائى وإنشاء المشروعات وزيادة الدعم 
وتنمية ة المرافق والبنية الأساسية 

- ظهر الإصلاح الادارى الحقيقى فى غهد الرئيس 
جيمى كارتر حيث أسمى حكومته '' بالساحة المناهضة 
اللحكومة '' وتقوم على فكرة أنه لا توجد مشاكل تحلها 
الحكومة بل المشكلة تتمثل فى الحكومة نفسها وبالتالى 
لابد من تقليص دور الحكومة وتحقيقا لذلك اتبع 
الرئيس الامريكى أسلوبين: 

الأول : تقوية اللاامركزية من خلال سحب مزيد من 
الصلا حيات والسلطات من الحكومة الفيدرالية ونقلها 
إلى حكومات المناطق. 

الثانى: تقليص حجم الضرائب وهكذا تغير دور 
الحكومة على يد قيادات تدعو إلى تقليص دور الحكومة 
وعلى الرغم من النظام الرأسمالى الموجود فى أمريكا 
والذى يتناسب مع تقليص دور الحكومة الا ان ظهور 
الازمة المالية العالمية فى أول الآمر فى أمريكا نتيجة 
الرهن العقارى وانتشارها بعد ذلك فى دول العالم وقد 
ادى ذلك إلى إفالاس العديد من الشركات والبنوك 
الضخمة مما جعل الحكومة الأمريكية تتدخل لاإنقاذ 
هذه الشركات والبنوك فى عهد الرئيس باراك اوباما 

-زيادة حجم الخدمات الحكومية 

-البيروقراطية الشديدة فى تقديم الخدمات 
الحكومية 

- التضخم الكبير فى حجم الحكومة مما يصعب 


- انتعدام روح الإبداع فى القيادات الحكومية 

- قلق الرأى العام من أداء الحكومة وتزايد دورها 

- إن ميزانية الدفاع تلتهم معظم بنود ميزاتية 
الحكومة الفيدرالية 

- زيادة معدلات البطالة 

- شعورالمواطن الامريكى بزيادة الضرائب التى 
يدفعها مقابل الخدمات التى تقدم له 

- إن حوالى ١١‏ الف وحدة تخدم القطاع الزراعى رغم 
تراجع دوره فى الاقتصاد القومى 

مبادرة سياسية 

- اتسم أسلوب الولايات المتحدة فى تطبيق الإصلاح 
الادارى بالمبادرة السياسية من جانب الرئيس جيمى 
كارتر لتقليص دورالحكومة ولذلك دعت الحكومة 
بنفسها إلى إتباع مفاهيم وأساليب جديدة لتطوير 
نفسها لخدمة المواطن ومن هذه المفاهيم : 

- خلق حكومة مساندة» حكومة تقوم على آليات السوق» 
حكومة ذات رسالة: إدارة حكومة بالنتائج حكومة يسيرها 
عملا ءهاءحكومة إدارة أعمال: حكومة النظرة المستقبلية: 
حكومة لامركزية, حكومة مشاركة» حكومة مسيرة 
بعوامل السوق. 

ايجابى 

- فالتطبيق بالاسلوب السابق يشعر المواطن فيه 
بتحسن أداء الحكومة بشكل مباشر فى حصوله على 
خدمات بشكل أفضل فى ظل منافسة محورها رضاء 
العملاء. 

- ان التجربة الأمريكية تستهدف رفع كفاءة أساليب العمل؛ 
زيادة معدلات الأداء الكف. خفض تكاليف أداء الخدمات:القضاء 
على البيروقراطية الادارية ومركزية السلطة 

يزيد 

حيث إن الانفاق الحكومى يزيد من اجل تحسين أداء 
وحدات الحكومة وتقليل المركزية وذلك مع خفض قيمة 
الضرائب لتشجيع اقامة مشروعات جديدة 

- إن الإصلاح الادارى فى بريطانيا لم يتم بصورة 
فجائية بل تم بصورة تدريجية ففى عام ١951١‏ طالب 
(بلودين) بأهمية إعادة إصلاح الخدمة المدنية من اجل 
تطور الأداء فى مؤسسات الخدمة المدنية» وحينما رغبت 
بريطانيا فى دراسة الأوضاع التنظيمية للخدمة المدنية 
عام 1455 تم تشكيل لجنة برئاسة لورد فولتون لدراسة 
وتقييم نظم الخدمة المدنية البريطانية من حيث 
الهيكلالتنظيمى - ونظام التوصيف - والتدريب 
وأساليب العمل - ووضعت اللجنة تقريرها عام لاكقلق 
ولم تصدر التشريعات الإصلاحية للخدمة المدنية إلا 
تباعا من سنة 1978الى سنة 19437 

- حينماانتخفضت معدلاتالنموالاقتصادى 


وتعرضت بريطانيا فى عهد السيدة مارجريت تاتشر 
رئيس الوزراء لقصور واضح فى أداء مؤسسات القطاع 


العام مقارنة بالقطاع الخاص حيث اتسم العمل فى 
القطاع العام والحكومى بالمركزية الشديدة وعدم إعطاء 
فرصة للعاملين فى اكتساب مهارات جديدة اصبح من 
الضرورى إحداث عملية إصلاح واسعة على يد السيدة 
مارجريت تاتشر عندما طرح برنامج الخصخصة بقوة 
حيث ساهم ومازال حتى الآن يساهم فى تطوير نظم 
إدارة الخدماتالعامة على أسس اقتصادية بدلا من 
- تبنى جون ميجر الذى خلف مارجريت تاتشر فى 
رئاسة الوزراء فى عام ١949١‏ مشروعا مكملا لمشروع 
تاتشر تحت اسم الخطوات التالية ش خظة «ثذهم وأهم 
ماتضمنه مشروع جون ميجر ميثاق المواطن وشيكات 
الجودة وتقوم بإدارة ميثاق المواطن إدارة تسمى وحدة 
ميثاق المواطن وهى جزء من مكتب مجلس الوزراء. 
- الوضع السياسى والاقتصادى 
الرأى العام 
- القلق الاجتماعى 
- التوقعات المتزايدة للمواطنين لما يجب أن يكون عليه 
مستوى الخدمات التى تقدمها الحكومة 
تأثير المفاهيم الإدارية الحديثة 
- المقارنة بين نتائج أداء القطاع العام والقطاع الخاص 
- التنافس العالمى 
زيادة معدلات البطالة 
إصلاح فوقى 
- اتسم اسلوب بريطانيا فى تطبيق الإصلاح 
(بالإصلاح الفوقى)حيث فرضت السيدة مارجريت 
تاتشر بقوة برنامج الخصخصة لتتخلص من عب » 
القطاع العام والعجز فى الميزانية ولزيادة معدلات إنجاز 
الخدمات. على ان تكون الحكومة مراقب لأعمال القطاع 
الخاص - ويلا حظ أن برنامج السيدة تاتشر يميل فى 
مقدماته إلى إحداث تصفية شاملة للقطاع العام ولكن 
فى تنفيذه يتجه إلى الاعتدال والتدرج وتطبيق فكرة 
تشجيع القطاع الخاص تدريجيا وإفساح مجالات 
المشاركة العاملين والمواطنين وتطوير نظم إدارة الخدمات 
العامة على أسس اقتصادية بدلا من تحويلها بالضرورة 
للملكية الخاصة 
سلبى 
حيث ان عملية الخصخصة يتبعها العديد من 
المشكلات أهمها :- 
- الاستغناء عن بعض العاملين 
- زيادة معدلات البطالة 
- ارتفاع أسعار بعض السلع 
وكذلك فإن المواطن لا يشعر مباشرة بالتحسن فى 
الحصول على الخدمات ٠‏ 
- إن تجرية بريطانيا فى الإصلاح تركز على او تهدف 
إلى التخلص التام من مؤسسات القطاع العام وإلقاء 
عبء تقديم الخدمات وإقامة المشروعات إلى القطاع 
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الخاص 

- حيث يقل تتخلص الحكومة من عبء الأداء المتدنى 
الوحدات القطاع العام وكذ لك إلقاء عبء تقديم وتحسين 
الخدمات على القطاع الخاص ويساهم كل ذلك فى 
خفض عجز الموازنة. 

وبتحليل العناصر الواردة بالجدول السابق يتضح 
تقلص دور القطاع الحكومى مقابل دور أكير للقطاع 
الخاص لذا فان من الخطأ الاعتقاد بان الدور الحكومى 
لم يعد مهما ذلك لان العديد من الأنشطة المهمة التى لا 
تستطيع القيام بها الا القطاع الحكومى كالدفاع والآمن 
والعدالة والرقابة بالإضافة إلى دورها المهم فى إدارة 
''الدفة'' مقابل إعطاء دور التجديف للقطاع الخاص 
ولكى تقوم المنظمات الحكومية بإنجاز اعمالها على 
الوجه المطلوب فإنها يجب ان تأخذ بأساليب الإصلاح 
والتجديد حتى تستطيع ان ترتفع بخدماتها إلى 
المستوى الأفضل ٠‏ 

إن وسائل وطرق الإصلاح قد تختلف من دولة إلى 
أخرى تبعا للنظم الإدارية القائمة والثقافات السائدة 
ومع ذلك يتفق الجميع على الحاجة لسرعة الإصلاح 
والحاجة إلى حكومات تسير نحو خدمة مواطنيها قبل 
اى اعتبارات أخرى. 

إن الإدارة الحكومية مثل إدارة القطاع الخاص لابد أن 
تكون قادرة على التكيف مع روح العصر وان تكون أكثر 
انفتاحا وكفاءة وان تتصف بالقدرة على النمو والتغيير 
والتطور والإنتاج والمنافسة العالمية. 

المبحث السادس 
03 الاسلاموالتغيير 
قال تعالى 


سورة الرعد الآية )١١(‏ 
أغباع اقيق يتيزوا 


سورة الأنفال الآية (07) 


وقال (صلى الله عليه وسلم): «من رأى منكم منكرا 
فليغيره بيده فان لم يستطع فبلسانه؛ فان لم يستطع 
فبقلبه وذلك أضعف الإيمان» 

الإسلام يأمر بالتغيير وينهى عن الجمود 

التغيير حدث إرادى واع ومقصود عكس التغيير الذى 
يعنى مجرد التحول والتبدل.والإسلام دين الحركة الدائية 
بشرط أن يكون التغيير والتحرك إلى الأفضل والأحسن 
وقد جاء الإسلام ليغير الواقع وأمر المسلم وطالبه بالتغيير 
الايجابى قال تعالى: «وأصلح ولا تتبع سبيل المفسدين». 

وقد جرت سنة الله فى خلقه إن معظم أوضاع الدنيا قابلة 


للتغيير إما إلى الأفضل وإما إلى الأسوأ.وقد أمر الإسلام 
الإنسان باستمرارية التغيير الايجابى كما تهاه عن ممارسة 
التغيير السلبى؛ والنصوص الإسلامية القرآنية والنبوية 
تتحرى مؤكدة على الأمر بالمعروف والنهى عن المذكر. 

وتقديرا منالإسلام لعمليةالتغيير نحوالامثل 
والأفضل فقد احترم مبدأ الخطأ والصواب قال رسول الله 
(صلى الله عليه وسلم) من اجتهد فأخطأ فله أجر ومن 
اجتهد فأصاب فله أجران» وليس المهم عدم الخطأ ولكن 
المهم عدم الوقوف عنده والإصرار عليه. 

وقد أراد الإسلام ان تكون الحياة بكل شئونها ومجالاتها 
على أفضل وضع وخير حال واعتبر ذلك مثالا وغاية دائمة 
السمو والترقى وطلب من الإنسان سعيا جادا نحو هذا 
الوضع المتسامى دائما قال تعالى: «وقل ربى زدنى علماء 
معنى ذلك ان الإنسان مأمور من قبل الله تعالى ان يدعوه 
فى كل حال أن يزيده علما وهذا يعنى أن العلم هو مصدر 
التغيير وهكذا أصبحت قضية التغيير الايجابى فى نظر 
الإسلام مفتوحة دون نهاية طاما ان العلم متزايد. 

ونجد أن الإسلام قد ذم أمما جمدت على أوضاع غير 

حسنة واستكانت إليها وابتعدت عن تغييرها - تأمل هذه 
الآية الكريمة 
بذاك اماك 
روكناب تلاينقرق 


و 
عَيَاتَنونَ 4 
سورة البقرة الآية )17١(‏ 
والتاريخ المعاصر يرينا نظما جمدت فزالت مثل النظم 
الشيوعية وأخرى اكتسيت المرونة ووعت أهمية وضرورة 
التغيير الدائم فبقيت مثل النظم الرأسمالية. 
وإذا كان الإسلام يدعو إلى التغيير الايجابى الدائم 
والمستمر فإن ذلك يفيد بالضرورة أن الإنسان الذى آمن 
بهذا الدين لديه القدرة على التغيير ولديه الإرادة التى 
تدفعه إلى ذلك. 


* استحداث تقسيم تنظيمى بمسمى باإدارة التغيير» على 
أن يتبع رئيس الجهة مباشرة وعلى أن يمارس 
الاختصاصات التالية :- 

العمل على إحداث التغيير بالجهة عن طريق وضع 
خطة للتغيير تهدف إلى تطوير طرق وأساليب العمل 
ومعدات وأدوات الأداء والهيكل التنظيمى بها بما يؤدى إلى 
تحقيق الأداء الأفضل للجهة وتحقيق الأهداف المنوطة بها 
وذلك وفقا لاحتياجات وإمكانيات الجهة. 

مواكبة التغييرات العالمية والمحلية بما يسمح للجهة 
باستيعابها والتلائم معها والاستفادة منها. 

تهيئة العاملين بالجهة لقبول التغيير والرغبة فيه 
والالتزام به والتكيف معه 


0004م 


الاهتمام بالإبداع والمبدعين داخل المنظمات الحكومية 
وذلك بمراعاة مايلى 

أن تضع المنظمة نظاما لاكتشاف ورعاية المبدعين 

أن تضع المنظمة نظاما لجذب الأفكار الإبداعية 
والابتكارى من كل أعضائها 

© توفير المناخ الصحى للإبداع والابتكار يما يتضمن عدم 
قتل الأفكار الإبداعية وتشجيع العاملين على التعبير الحر 
وعلى ان يكون المدير (القائد) قادرا على إثارة الحماس فى 
العاملين معه للإبداع والابتكار. 

العمل على تأصيل مفاهيم المشاركة فى الإدارة ونشرها 
على كل المستويات التنظيمية إذا ما أرادت الإدارة ان تحدث 
تغييرا فى المنظمة حيث تعتير مشاركة العاملين عاملا 
أساسيا للتغلب على مقاومة التغيير. 

* التركيز على اختيار مدخل التغيير المناسب للمنظمة 
(المدخل التنظيمى - مدخلالعاملين -المدخل 
التكنولوجى) بما يتلاءم وطبيعة العمل بها والإمكانيات 
المادية والبشرية الموجودة بها والظروف المحيطة. 

التركيز على أهمية الإنسان بصفته المحور الرئيسى 
للتغيير الفعال بما يتطلب التحفيز الموضوعى للأفراد 
العاملين واحترام إنسانيتهم وتوفير حياة كريمة لهم 
والارتقاء بمستوى الخدمات المقدمة لهم سواء كانوا 
عاملين او متعاملين (عملاء) للجهة. 

ضرورة تطوير التشريعات والقوانين التى تحكم نظام 
العمل والعاملين بالمنظمات المصرية الحكومية لمواكبة 
التغيير وذلك بالمراجعة الدورية لها وإعادةالنظرفى 
القديم منها مثل قانون نظام العاملين المدنيين بالدولة 
رقم "4 لسنه 194078 لبعدها عن الواقع وعدم ملاءمتها 
لملامح وسمات العصر والمعوقة لعملية التغيير الفعال. 

حث المدير المصرى على اكتساب مهارات مثل (التمتع 
بالمهارات الفنية والإدارية والسلوكية)وقدرات معينة(مثل 
القدرة على تحليل المشاكل واتخاذ القرارات والقدرة على 
مواجهة التغيير والتعامل معه والقدرة على تنمية الأفراد) 
وهى قدرات أصبحت ضرورية حاليا للأداء الناجح باعتبار 
ان القيادة الإدارية هى المسئولة عن التغيير فى المنظمات. 

© الاستفادة من الإمكانيات التى توفرها التكنولوجيا 
الحديثة بما يؤدى إلى الارتقاء بمستوى أداء العاملين 
بالجهة وتحسين الخدمات المقدمة للجمهور. 

#الاستفادة من تجارب التغيير والإصلاح الادارى 
الناجحة فى بعض الدول (كالتجربةالأمريكية 
والبريطانية). 

الأخن بالمداخل الادارية الحديثة لإحداث إصلاحات 


واسعة فى المنظمات الحكومية ومنها :- 

الإدارة بالأهداف 

هندرة نظم العمل أو إعادة البناء أو الهندسة الإدارية 

إدارة الجودة الشاملة 

علما بأن تجاح هذه المداخل يتوقف فى المقام الأول على 
مدى قبول واقتناع الإدارة العليا بها والتطبيق السليم لها. 

© التركيز على التدريب كآلية مستمرة لمواكبة التغيير 
وذلك بالنسبة للعاملين والقيادات الإدارية فى المنظمات 
المصرية. « 


-١‏ د/ أمين الساعاتى - اعادة اختراع الحكومة - الثورة 
الادارية فى القرن الحادى والعشرين - القاهرة - دار 
الفكر العربى - 1999 

؟- دافيد ويلسون - ترجمة تحية عمارة - استراتيجية 
التغيير " مفاهيم ومناظرات فى إدارة التغيير - دار 
الفجر للنشر والتوزيع - 1990 

؟-أ٠د/‏ رفعت عبد الحليم القاعورى - إدارة الإبداع 
التنظيمى - المنظمة العربية للتنمية الإدارية - 
1 

4- د/ سعيد يس عامر - التغيير والإدارة على المكشوف - 
القاهرة - مركزوايد سيرفيس للاستشارات 
والتطوير الادارى - 5٠١7‏ 

0- د/ سعيد يس عامر - الادارة وتحديات التغيير - 
القاهرة - مركزوايد سيرفيس للاستشارات 
والتطوير الإدارى - ٠١1١‏ 

1- د/ سعيد يس عامر - وصفه فى ظلال التغيير - 
القاهرة - مركزوايد سيرفيس للاستشارات 
والتطوير الادارى - 19957 

- د/سعيديس عامر - الادارة وسرعة التفغيير- 
القاهرة - مركزوايد سيرفيس للاستشارات 
والتطور الادارى - 1990 

-١‏ د/ سعيد يس عامر - استراتيجيات التغيير وتطوير 
المنظمات - القاهرة - مركزوايد سيرفيس 
للاستشارات والتطوير الإدارى - 1991 

ه- د/ فؤاد القاضى - إدارة التغيير - 1991 
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إعداد: تعت اث اف: إشسراف هام : 
أ/ سعاد السيد عبدالعزيز - كبير باحثين // فاطمةإبراهيم مرجان أ/هدى على مسعود 
أ/ عاطف ريان - باحث أول مديرعام رئيس الإدارة المركزية للبحوث 


أ/ سلوى أحمد رضا - باحث ثانى 


حظيت قطاعات البحوث والمعلومات والتنمية التكنولوجية باهتمام متزايد 

وملحوظ من جانب أعلى سلطة سياسية فى البلاد خلال الشهور القليلة الماضية. 

وأضافت حالة الإنشاء القومى التى صاحبت حصول عالم الكيمياء المصرى د. 
أحمد زويل على عدة جوائز علمية مرموقة وفى مقدمتها جائزة نوبل فى الكيمياء 
عام 19994 بمسئوليات جسام وإحساس هائل بالمسئولية على عاتق النخبة 
السياسية والتنفيذية والعلمية المصرية خاصة أن ملامح الخطر المحيط بمصر 
كدولة وكمجتمع قائم ورابض على حدودها الشرقية القريبة (إسرائيل ) كما أن 
المسافات العلمية والابتكارية آخذة فى الاتساع بين دول الشمال المتقدم وبين دول 
الجنوب المتعثرة فى أوضاع وموروثات قبلية وتقليدية. 


وبدخول العالم الألفية الثالثة؛ تتزايد فرص المنافسة فى الأسواق العالمية 
بقدر نجاح كل دولة أو تكتل من الدول فى تحقيق سبق فى المجالات العلمية 
بمختلف نواحى الحياة وقدراتها بالتالى على ترجمة أو نقل هذه الاكتشافات 
العلمية الجديدة إلى تطبيقات تكنولوجية تضمن لأصحابها الريادة وتحقق 
العارفيها ميزة تنافسية فى عالم انهارت فيه الحدود التجارية والثقافية وباتت 
المعرفة أحد أهم ركائز القوى الشاملة حتى بالمنظور الأمنى والعسكرى فما 
بالنا فى نطاق الابتكارات الصناعية والمعلوماتية. 

والحقيقة أن مصر؛ تمتلك بعض مقومات القدرة التنافسية حتى فى 
الحقل العلمى والبحثى: فقد أقامت على مدى خمسين عاما أو يزيد معاهد 
ومراكز بحثية حقيقية: ونجحت عبر هذه السنوات الطوال فى تنشئة وتربية 
كادر علمى وبحثى مرموق وإن لم يحظ بإمكانيات مادية ومعلمية ومالية 
وإدارية وتنظيمية فعالة. 

يبدو أن السمة المميزة للوضع البحثى والعلمى فى مصر 
يتميز بالتشتت والتبعثر وعدم وضوح الرؤية الاستراتيجية 
القومية وتعنى الرؤية أو الخطة الاستراتيجية القومية 
توافر مجموعة من العناصر الأساسية لعل فى مقدمتها 
تحديد للأهداف المطلوبة أوالمرغوبة من قطاع البحث 
العلمى والتكنولوجى فى البلاد وإعادة تنظيم البنية 
المؤسسية لهذا القطاع الاستراتيجى (معاهد ومراكز. تمويل 
دوريات للنشر. معامل.. إلخ) 

والكيفية التى ستتعامل بها الدولة ومراكزها العلمية 
وقطاعاتالإنتاج فيها مع هذه المؤسسات البحثية 
والتكنولوجية وعلاقتها بالتعليم العام والعالى 
والاحتياجات الوظيفية وكذا دور الشريك الأجنبى وحدود 


مساهماته ثم أخيرا ولي سآخرا علاقة الكادر الكل أ/ محمد عبد الحكيم 
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إعغداد: 


بالنشاط العلمى والبحثى فى الدول المتقدمة ومؤسساتها الفاعلة. 

وتهدف هذه الورقة البحثية فى الإسهام فى هذا الجهد والحوار 
الاستراتيجى الدائر على قدم وساق بين كل مؤسسات الدولة وبين النحبة 
العلمية والثقافية المصرية وذلك بعرض تصور جديد لإعادة تنظيم 
30 (زع8601 البنية المؤسسية لمنظومة البحث العلمى فى مصر 
بامتبارها الأساس الذى لا يقوم دونه بناء أو صرح للنهضة العلمية 
والتكنولوجية المصرية. 

وتنطلق هذه الرؤية من منظور الإدارة الاستراتيجية لأحد أهم مكونات 
وركائز الدولة المصرية الحديثة فنعرض فى البداية للوضع الراهن لمراكز 
ومعاهد البحث العلمى ثم العرض انعكاسات هذا الوضع غير الإيجابى 
على أداء ونتائج أعمال هذا القطاع ثم أخيرا نقدم رؤية لإعادة تنظيم المنظومة 

البحثية المصرية. 


ثلاثية متكاملة يصعب الفصل بينها وتشكل معا جوهر 
أى جهد وطنى استراتيجى فى مجال التنمية وهى: 

- منظومة البحث العلمى وكيف تعمل. 

- منظومة التطبيقات التكنولوجية وكيف تنفذ. 

- منظمة مرنة للتسويق المحلى والإقليمى والدولى. 

والحقيقة أن البحث العلمى والموهبة العلمية لم تعد 
مجرد اجتهادات فردية أو عبقريات شخصية؛ لقد انتهى ذلك 

العصر الذى أفرخ أسماء هائلة فى مجال البحث العلمى 

والاكتشافات العلمية (مدام كورى .اينشتين. نيوتن. 

رزرفورد . أديسون. ماركونى.. إلخ) نخن الآن بضدد عصر 

الجهد المؤسسى والمنتظم والمخطط القادر على اكتشاف 
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أصحاب المواهب مبكرا ورعايتهم حتى يثمروا للبشرية نتاج هذه الموهبة فى 
إطارها المؤسسى لذا فإن الحديث حول البنية المؤسسية للبحث العلمى فى 
مصر أو فى غيرها من المجتمعات التى تحدد فى ضوء عناصر وعوامل 
أساسية هى: 

-١‏ مدى كفاءة وفاعلية المعاهد والمراكز البحثية المتخصصة ودرجة 
تجهيزها. 

-١‏ العمالة العلمية والبحثية ونوعياتها وتأهيلها وخبراتها العملية 
والمعملية. 

*- نظام التقييم الحالى المعتمد على الأقدمية والأبحاث النظرية. 

؛- الدوريات العلمية ومستوى جدارتها العلمية على المستوى الدولة 
ومدى مشاركة الباحثين فى الدولة فى نشر الأبحاث العلمية والمشاركة فى 
المؤتمرات والندوات الجادة. 

ه- خطط المشروعات البحثية ومستوى تمويلها. 

-١‏ التبعية التنظيمية والهيراركية الداخلية والنظم اللائحية لإدارة 
الجهد العلمى فى المؤسسات العلمية ودرجة المرونة التى تتحلى بها. 

ويقوم البحث العلمى فى أى بلد على نوعين من البرامج البحثية هما: 

-١‏ البحوث الأساسية 18856370165 [17011010611]2 وهى العمل النظرى 
أو التجريبى المنفذ بدون أهداف عملية سريعة ويقود إلى استنباط منتجات 
جديدة أو عمليات تشغيل جديدة. 

-١‏ البحوث التطبيقية 196563501265 1160مم4. وهى البحوث الموجهة 
بصفة أساسية نحو أهداف خاصة وعملية فى مجالات مثل الزراعة أو الطب 
أو الكيمياء أو الصناعة.. الخ. 

والمشكلة فى مصر هى أن نسبة كبيرة جدا من البحوث التى ينتجها العقل 
البحثى المصرى هى أبحاث نظرية ليست لها علاقة مباشرة بالمجالات 
الإنتاجية والتطبيقية: علاوة على أن الجهات المسئولة عن إدارة الجهد 
البحثى والتطويرى |10176100116112 تعانى من عدم وضوح الهدف 
لديها مع السلطة الإدارية مما يعوق الباحث فى حركته. 

وتظهر الإحصاءات التى أعدتها أكاديمية البحث العلمى والتكنولوجيا التى 
أنشئت منن عام 1910/1 

بهدف إدارة الجهد البحثى القومى 

مقدار عدم وضوح المعايير المنهجية فى تحديد مفهوم منظومة البحث 
العلمى فى البلاد وبنيتها المؤسسية. 


منظومة البحث العلمى 

ا | 
.مؤسسات ومراكز البحوث التمويل دوريات علمية 
. - مراكز ومعاهد بحوث. إعتمادات حكومية - دوريات علمية. 
بنبية. - تدريب خارجي 

كليات علمية ( خط ثانى ). تبرعات خاصة - دوريات محلية 
معامل وورش خاصة بالشركات تمويل مشروعات - مكافآت مجزية 
- ورش المؤسسة العسكرية طلبيات شركات -. براءات إختراع 
تم تارم 1 


فوفقا للدراسة الإحصائية التى أعدتها الأكاديمية عام 1444 عن «دليل 
هيئات ومراكز البحوث فى مصرء فإن عدد هذه الهيئات والمراكز البحثية 
قد بلغ 701 هيئة ومركز موزعة على النحو التالى: . 

- كليات جامعية 1/١‏ كلية 


- قطاع الإنتاج 2 ١4‏ هيئة ومركز 
- قطاع الخدمات 6ه هيئة ومركز 
المجموع لذن 


والحقيقة أن هذه الصورة الإحصائية لا تعبر بدقة عن الواقع وتعكس 
تشوشا منهجيا يحتاج إلى إعادة تنظيم شاملة للاسباب التالية: 

أولا: إذا كانت الجامعات ومعاملها فى الدول المتقدمة صناعيا وعلميا 
تشكل قلاعا حقيقية للعلم والبحث العلمى (كمبردج. ماسشويش . كالنتيل.. 
إلخ ) والتى نجحت على مدى زمنى طويل فى تقديم علماء مرموقين 
واكتشافات علمية متنوعة واختراعات أضافت للحضارة الإنسانية مما جعلها 
منارات للعلم والبحث العلمية فإن الوضع فى مصر يختلف إلى حد كبير 
وبإقرار كبار الأكاديميين المصريين حيث تحولت الجامعات وكلياتها إلى 
مجرد مؤسسات للتدريس مكدسة بالطلاب وضعف فيها الجهد البحثى 
والمعملى للأساتذة لأسباب عديدة بعضها مادى وبعضها الآخر يتعلق بالبيئة 
العلمية والتجهيزات المعملية ونظم التفرغ البحثى غير المعمول به فى 
الجامعات المصرية على نطاق واسع. 

ثانياء ضمتإحصاءات أكاديمية البحث العلمى والتكنولوجيا كليات 
متنوعة مثل التربية والحقوق.. الخ مثلها مثل كليات علمية والطب 
والصيدلة والزراعة والهندسة والطب البيطرى.. الخ. 

لذا فإن فك الاشتباك بين الكليات العلمية التى يمكن أن تصبح مع سياسة 
جديدة للبحث العلمى فى مصر.إدارة جادة وفعالة للبحث العلمى والإبتكارى 
من ناحية والكليات النظرية والإنسانية نقول إن فك الاشتباك بين هذين 
النوعين أصبح ضرورة حيوية بحيث تصبح الكليات العملية خط البحث 
العلمى الثانى بعد المعاهد والمراكز المتخصصة كما سوف نعرض بعد قليل١٠‏ 

ثالثا: التداخل الإدارى والفنى الراهن بين مايسمى قطاعات الإنتاج 
وقطاعات الخدمات فى مجال الهيئات والمراكز العلمية والبحثية يؤدى إلى 
نتائج سلبية على سلامة الجهد البحثى القومى ككل فلابد من وحدة نطاق 
الإشراف وصياغة استراتيجية قومية تجمع مكونات قطاعات البحوث 
والمعلومات والتنمية التكنولوجية فى آلية عمل منتظمة يخضع لا على رقابة 
وإشراف مع ربطها معمليا وعلميا بشركات الإنتاج العامة أو الخاصة. 

رابعا: ما تسميه إحصاءات الأكاديمية «بالقاعدة العلمية, أى الكادر 
العلمى والبالغ عددهم نحو ١14‏ ألف شخص يحتاج إلى إعادة نظر وتدقيق 


العدد 1 
مهندسون وعلماء ةع ليق 
تيون الملفنا 1 
أفراد مساعدون ييف وراء 

وإداريون 121 المجموع 


حيث نجد أن نحو 41/: منهم يشغلون وظائف إدارية وإدارية مساعدة وهم 
يعملون فى مجالات شئون العاملين والشئون امالية والحسابات.. إلخ وهى 
عمالة بقدرأهميتها لإدارة دولاب المراكز والهيئات العلميةإلا أنه يمكن وصفها 


لط ففضففة 


بأى حال بأنها جزء من القاعدة العلمية التى تعول عليها مصر كلها فى 
إحداث تطور نوعى جاد فى المنتجات والابتكار المعلمى؛ وبذلك تكون 
الإحصائية بعيدة عن الحقيقة العلمية المطلوية. 

وتظهر نفس الإحصاءات مقدار الخلل فى توزيعات العمالة العلمية فى 
بالادنا حيث نجد أن هناك 41105 شخصا من الحاصلين على درجات 
الدكتوراه والماجستير والبكالوريوس يعملون فى مجال التعليم العالى 
والجامعات (بنسبة *,701) بينما هناك 18614 شخصا يعملون فى قطاع 
الإنتاج (بنسبة 216,5) وأخيرا هناك 14117 شخصا يعملون فى قطاع 
الخدمات (بنسية .)7١1,5‏ 

ومن جملة هؤلاء نجد أن هناك نحو 185:4 أشخاص من حملة الدكتوراه 
والماجستير والبكالوريوس يعملون فى أهم 7١‏ معهدا - ومركز بحثى 

خامسا؛ وبرغم ضخامة ما أنفقته الدولة المصرية خلال الثلاثين عاما 
الماضية على البعثات العلمية والمبعوثين والتى قدرت بحو 15 مليار جنيه 
مصرى فإن الحصاد كان حوالى 7١‏ الف رسالة دكتوراه معظمها فى مجال 
الدراسات النظرية ومن تخصص منهم فى الدراسات العلمية (الفيزياء. 
الكيمياء.الطب.الزراعة.. الخ) ظل يعمل بما يشبه الجُزر المعزولة دون إطار 
وخطة تنظيمية أو استراتجية قومية ذات أهداف تنموية محدودة. 

سادسا: وما يؤكد هذه الحقيقة تحليل حجم واتجاهات الإنفاق على 
البحث العلمى فى مصر الذى يحتسب فى ظل التشوش المنهجى الذى 
أشرنا إليه ويظل رغم ذلك متواضعا مقارنة بالدولة والمجتمعات التى 
حققت تقدما ملموسا فى منظومات أبحاثها وتطويرها فى مجالات الإنتاج 
والتكنولوجيات المستخدمة لديها. 

ووفقا للدراسة التحليلية التى أعدتها أكاديمية البحث العلمى 
والتكنولوجيا فى هذا المجال فقد زاد الإنفاق على البحث العلمى فى مصر 
فى الموازنة العامة للدولة (وهى مصدر الإنفاق الوحيد تقريبا على البحث 
العلمى) من 777,8 مليون جنيه عام 1444/47 إلى 00,4 مليور عام 
5 ثم إلى 889,8 مليون جنيه حتى عام 40 / 1447 حتى بلغت 1١15‏ 
مليون جنيه عام 15 / 19417 (منها 1١4‏ مليون جنيه من مصادر أجنبية) 
وهكذا زادت نسبة الإنفاق على البحث العلمى من 48 من الناتج المحلى 
الإجمالى 6107 إلى 51 عام 45 / لأقؤل. 

ومع ذلك تظل هذه النسبة متواضعة للغاية بالنسبة لدول أخرى حيث 
نجدها فى إسرائيل 1,7 وفى كوريا الجنوبية 1,8 وفى السويد ذات المعدل 
الأعلى فى العالم كله نحو 5,4 *. 

وبرغم مايبدو على السطح من تساوى .بل وأحيانا زيادة.هذه النسبة فى 
مصر عن دول مثل تركيا والصين أو ماليزيا أى أننا لانستطيع أن نجزم بأن» 
حال البحث العلمى فى مصر أفضل من وضع الصين وماليزيا. 

ذلك أن تحليل هذه الاعتمادات المخصصة للبحث العلمى تظهر لنا 
حقائق تستدعى إعادة نظر جذرية فى إسلوب عملنا فى هذا المجال حيث إن 
أبواب الموازنة وبنودها فى هذا الشأن لا توضح الفواصل لمعرفة التكلفة 
والعائد للبحث العلمى بعيدا عن الأجور والمكافآت. ٠‏ الخ. 

فى عام 45 / 14417 نجد أن /ارهه: من الإنفاق على البحث العلمى (أى 
حوالى 550,8 مليون جنيه) خصصت للإنفاق الجارى أى فى صورة أجور 


ومرتبات (باب أول) ونفقات جارية أخرى متنوعة (ياب ثان) مقابل 40:,١‏ 


مليون جنيه (أى *,44:) فى صورة إنفاق رأسمالى (باب ثالث) تتضمن 
إقامة مبان ومنشآت وشراء وسائل انتقال وغيرها. 

أما المشروعات البحثية الحقيقية فإن المخصص لها لايزيد فى أفضل 
الأحوال عن ثلث المبالغ المخصصة سنويا. 

هذهالنظرة التقليدية الكامنة خلف الإحصاءات التى تتولاها أهم 
مؤسساتنا القومية فى مجال البحث العلمى والتكنولوجيا تحتاج إلى تذ 
جذرى إذا كنا جادين حقا فى دخول الألفية الجديدة بعزيمة حقيقية غمار 
التنافس العلمى والتكنولوجى ومن ثم تحسين فرص الحياة فى بلادنا. 


حتى يمكننا تصور أوضاع الحالة المصرية فى مجال البحث العلمى ينبغى 
مقارنتها بدول ذات إنجاز ملحوظ فى الساحة العلمية الدولية وخاصة دول 
تمثل بالنسبة لنا تحدى حضارى ومصدر للخطر والتهديد الاستراتيجى 
ونعنى تحديدا إسرائيل ذات الخمسة ملايين نسمة. 

.١‏ ففى إسرائيل تضاعف إنتاجها من الصناعات الإلكترونية ثلاث مرات 
خلال ثمانى سنوات فحسب حيث زادت قيمة إنتاجها من هذه الصناعات من 
مليون دولار عام 1447 إلى 54٠١‏ مليون دولار عام 1440 هذا بينما لم 
يزد إنتاج مصر من هذه الصناعات الإليكترونية عام 1440 عن 14١‏ مليون 
دولار. 

؟.وفى ذلك العام (1440 ) بلغإجمالى صادراتإسرائيل من هذه 
الصناعات نحو 457١‏ مليون دولار بينما لم تزد صادرات مصر منها عن 4١7‏ 
مليون دولار وكانت معظم صادرات إسرائيل عبارة عن مكونات الكترونية 
الصناعة الراديو وأجهزة التحكم والكمبيوتر والبرمجيات والمعدات 
العسكرية المتقدمة بينما كانت أغلب صادرات مصر من السلع الإلكترونية 
والاستهلاكية مثل التليفزيونات والغسالات والسيارات ومستلزماتهم. 

. يأتى ترتيب إسرائيل الخامس على مستوى العالم من حيث نسبة 
الإنفاق على البحث العلمى عام 1445 بمعدل 1,8 من 01(2 بينما لا 
تتجاوزهذه النسبة فى مصر.6. :؛ من 5100 معظمها تنفق فى صورة أجور 
ومرتبات..الخ. 

؛. بلغت نسبة المقيدين فى التعليم العالى فى إسرائيل 74,١‏ من الشباب 
فى هذه المرحلة العمرية عام 1447 زادت إلى 5١‏ / عام 1447 بينما لا تتجاوز 
تتعزز هذه النسبة بكل نتائجها فى 
إسرائيل فإن النغمة السائدة منن سنوات فى مصر هو ضرورة 3 
التعليم العالى والمجانية. 

ه. عن إنتاج البحث العلمى نجد أن إسرائيل وعلماؤها قد شاركوا خلال 
الفترة من (1481 . 1440) بنحو 44 ألف بحث علمى منشور فى دوريات 
علمية بينما تأتى المشاركة المصرية دون المستوى المأمول فإذا قارنا بين عدد 
سكان إسرائيل والبالغ عددهم خمسة ملايين (منهم نحو 5١‏ الف عربى 
فلسطينى) وعدد علمائها الذين لايزيدون علي ٠١‏ ألف من حملة الدكتوراه 


هذه النسبة فى مصر 14,8 وهكذا 


'والماجستير فإن المقارنة تظهر التفوق الإسرائيلى المدعوم بالمؤسسات العلمية 


والبحثية الأمريكية والنفوذ اليهودى فيها. 

.يبلغ عدد الحاسبات الإلكترونية المرتبطة بشبكة الإنترنت الدولية فى 
إسرائيل نحو ا,/اة ألف جهاز فى يناير 1495 وبالمقابل فإن عدد هذه الأجهزة 
فى مصرالمرتبطة بالإنترنت لا يزيد علي 1108 جهاز كمبيوتر وفى جميع 


الأحوال فإن عدد المصريين الذين لهم صلة بشكل أو بآخر بشبكة الإنترنت لا 
يزيدون علي ٠٠١‏ ألف إنسان (أى نحو.3.: من سكان مصر) وإذا أضغنا إليهم 
مستخدمى الشبكة فى الدول العربية فإن عددهم لا يتجاوز 101 ألفا بينما 
يصل عدد مستخدمى الشبكة فى جميع دول العالم عام 1594 تحو 14١‏ مليون 
إنسان. 

. تشارك إسرائيل وعلماؤها بفاعلية على المستوى الدولى فى بحوث 
تكنولوجيا المعلومات والكهروبصريات والاتصالات والنكنولوجيا الحيوية 
(البيوتكنولوجى) والهندسة الوراثية بينما مازال المجتمع العلمى فى مصر 
دون وزن يتناسب وثقل مصر حضاريا وتاريخيا. 

8 . بينما تغوص الجامعات المصرية فى الفكر السلفى والتقليدى وتبتعد 
رويدا رويدا عن روح الابتكار والإبداع والاكتشافات المعلمية ويغرق الأستاذ 
الجامعى أما فى المقررات التدريسية 7١(‏ ساعة أسبوعيا فى المتوسط) أو فى 
البحث عن مصادر أخرى يدخله؛ فإن إسرائيل قد تمكنت من تنمية مواردها 
البشرية عبر نظم دقيقة ومنتظمة للبعثات والتعليم والتدريب والاستقادة 
من هجرة العلماء السوفييت ووضع برنامج للحضانات التكنولوجية وربط 
الجامعات الإسرائيلية ومراكزها البحوث فيها بالشبكة الوطنية الأمريكية 
للمعلومات العلمية 2511:8031 والاتفاق مع كبرى الشركاتالأمريكية 
لإقامة مراكز بحثية متطورة منن عام 1454 ومن أبرزها المركز العلمى 
لشركة 11311 ومركزبحوث شركة170111 رائدةصناعة 
الميكرواليكترونيك فى مدينة حيفا ومركز البحوث الذى أقامته شركة 
ديجيتل 12130131841 الأمريكية. 

وأخيرا وليس آخرا مركز أبحاث شركة موتورولا 2/107019014 
وميكروسوفت 11011050171/ الأمريكتين لنظم المعلومات فى مطلع 
الثمانينيات لتصنيع الشرائح الإلكترونية وأشباه الموصالات 
75 التى تمثل عماد الصناعات الإلكترونية والحاسبات 
الآلية. 


توزيع الإعتمادات المخصصة للبحث العلمى 
بين الوزارات المختلفة عام 5؟ / 1111 
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.تحتل إسرائيل المركز الثامن على المستوى العالمى فى مجال إنتاج 
الصواريخ ومضادات الصواريخ (نظم أرو. أريحا. ٠٠‏ الخ ) وهو مامكنها من 
إطلاق الأقمار الصناعية (أفق ١؛‏ أفق ١‏ ) لأعراض جمع وتحليل المعلومات 
والاتصالات والتجسس والاستطلاع المبكر بينما تقوم مصر بشراء قمر 
صناعى من أحد المصانع الفرنسية بهدف استخدامه فى الاتصالات والبث 
الإعلامى. 

٠‏ . وقبل كل ذلك وبعده تمتلك إسرائيل رابع ترسائة نووية إستراتيجية 
وتكتيكية فى العالم بعد الولايات المتحدة وروسيا وفرنسا تشتمل على أكثر 
من ٠٠١‏ رأس نووى متنوع الأغراض والأحجام قادر على تحطيم وتدمير نحو 
٠‏ مدينة مصرية وعربية فى ساعات ليخيم شبح الرعب النووى على 
المنطقة العربية ويشل إرادتها السياسية وفى طليعة المستهدفين مصر. 

هذا هو باختصار شديد الوضع المقارن بيننا وبين إسرائيل ولا يخفى على 
المحلل المدقق خطورة استمرار هذا الوضع ليس فقط على قدرتنا كمجتمع 
وكدولة على حماية مقدرتنا وإرداتها ووضعنا الإقليمى بل أيضا على قدرتنا 
على المنافسة الدولية فى ساحة الإنتاج من السلع والخدمات فالبحث العلمى 
المتقدم لا يوظف طاقاته إلى مجالات الدمار والتسلح بقدر مايؤهل اقتصاد 
الدولة على الصمود والنمو وتحقيق حياة أفضل لمواطنيه عبر تطوير 
المنتجات واستزراع الأراضى القاحلة وزيادة الانتاج الزراعى والحيوانى من 
خلال علوم التكنولوجية الحيوية. 


منظومة البحث العلمى والتكنولوجى فى البلاد 
بحيث نضمن كفاءة أدائها وفاعلية إنجازها للمهام الاستراتيجية التى تتمثل 
فى ثلاثة أهداف أساسية: . 
الهدف الأول: مواجهة التحدى العلمى الأقليمى والدولى والتفوق عليه 
فى كل المجالات السلمية وغير السلمية والتأكيد على أن مسيرة العلم 
مستمرة من خلال نشر وتعميق الفكر العلمى وتغيير السلوك النمطى إلى 
الإبداع والابنكار. 
الهدف الثانى: ضمان التطوير المستمر لقطاعات الإنتاج ومنتجاتها فى 
كل المجالات بما يضمن قدرة تنافسية أعلى للمنتجات المصرية فى كل السلع 
والخدمات وفى كل الأسواق المحلية والإقليمية والدولية. 
الهدف الثالث: تطوير وخلق البيئة والمناخ العلميين وتفريخ الكوادر 
البحثية والعلمية المصرية وضمان مشاركتها فى كل المحافل العلمية الدولية 
واقتحام مصر لنادى العشرين الأكثر تقدما فى المجال العلمى والبحثى. 
هذه هى الأهداف الاستراتيجية لمنظومة البحث العلمى فى مصر ويبقى 
التساؤل: 
ماهى مقومات وعناصر هذه المنظومة؟ وكيف يمكن 
وضع تنظيم يعيد لها الحيوية ويدفع بنشاطها عبر 
آلية عمل دقيقة ومننظمة إلى الرقى وانتقدم؟ 
بادئ ذي بدء يمكننا تحديد عناصر المنظومة على النحو التالى: 
١.لدينا‏ “7 معهدا ومركزا للبحوث تمثل المركز العصبى الحساس لمنظومة 


* تمثل هذه النسبة 1,5 7 فى الولايات المتحدق: و 1,4 فى اليابان و 1,4: فى المانيا و 17 فى إيطاليا و /١,"‏ فى كندا و 1,4 لفرنساء أما روسيا فقد 
اتخفضت النسية إلى,/ والهند 8, وتركيا 5,: والصين ,7 فى جنوب أفريقيا /,٠/‏ و4٠‏ فى ماليزيا و11 فى سنغاقورة. 
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البحث العلمى فى مصر ويعمل بهذه المراكز البحثية المتخصصة 18004 
كادرات مؤهلة متهم 3/17 من حملة الدكتوراه و 4558 من حملة الماجستير 
و17 من حملة البكالوريوس والأخيرون منهم مايزيد علي 17٠‏ عبارة عن 
عمالة إدارية. 

وتعانى هذه المعاهد والمراكز من مشكلات إدارية وتنظيمية ومالية متعددة 
منها طبيعية تبعيتها الإدارية فهناك معاهد ومراكز تابعة لوزارات مختلفة 
(الصحة . الزراعة . الصناعة . الثقافة . التربية والتعليم . البحث العلمى. 
الكهرباء والطاقة . الأشغال العامة . النقل والمواصلات.. الخ) وبعضها يتبع 
لجامعات متنوعة (القاهرة. المنوفية . الأزهر..الخ) وهذه التبعية التنظيمية 
تطبع نشاط وأداء وبرامج عمل هذه المعاهد والمراكز البحثية بطابع 
بيروقراطى ومكتبى يؤثر على ميزانياتها واعتماداتها التى غالبا ما يحددها 
الأسلوب المعتمد فى صياغة الميزانية للجهات والمصالح الحكومية المختلفة 
وهو اسلوب لايصلح على الإطلاق فى تمويل برامج ومشروعات الأبحاث 
الجادة والابتكارية. 

؟.يأتى فى الخط الثانى لمنظومة البحث العلمى فى مصر نحو ٠١‏ كليات 
ومعاهد جامعية تتمثل فى الكليات العملية وهى الهندسة والطب بأنواعها 
والصيدلة والزراعة والطب البيطرى والعلوم ونحو 18 كلية ومعهدا عاليا 
لتكنولوجيا المعلومات والحاسبات الإلكترونية وهذه الكليات ومعاملها إذا 
أعيد تنظيمها والاهتمام بنظم البحث فيها وعودة نظام ساعات التفرغ 
للأساتذة ووضع خطط ومشروعات بحثية لها اعتمادات مالية ذات قيمة فى 
إطار الخطة الاستراتيجية القومية للبحوث والتكنولوجيا يمكن أن تحقق 
نتائج هائلة. 

". لدينا أكاديمية البحث العلمى والتكنولوجيا التى أنشئت منن عام 191/1 
لإدارة الجهد القومى فى هذا المجال وقد عقدت الأكاديمية أكثر من 70 
اتفاقية وبروتوكولا للتعاون العالمى والتكنولوجى مع عدد من الهيئات 
الأجنبية المناظرة فى ١١‏ دولة تبادل خلالها أكثر من ٠٠١‏ باحث مصرى 
وأجنبى فى مجالات العلوم كما تم إيفاد أكثر من 7٠١‏ عالم وباحث مصرى 
إلى 16٠١‏ مؤتمر دولة؟ للمشاركة وتقديم ١5١‏ منحة دكتوراه ونحو 450 
منحة تدريبية من 17 دولة أو مؤسسة أجنبية لكن عدم وجود استراتيجية 
قومية للبحث العلمى والتكنولوجى فى السنوات الماضية حال دون الإستفادة 
من هذه الجهود المميزة. 

4.ولايمكن الحديث عن منظومة البحث العلمى دون ريطها مباشرة بالبنية 
التحتية التى تجسدها المدارس التعليمية فى مراحلها المختلفة وهناك جهود 

ضنية تبذل لإدخال تطويرات مهمة فى المناهج التعليمية ومعامل اللغات 
وأجهزة الكمبيوتر بيد أن القيم السائدة مازالت دون المستوى المأمول لتقديس 
قيم العلم والتعلم ويحتاج الأمر إلى الاهتمام بهذا المكون ورسم سياسات جادة 


توزيع الأبحاث والأوراق العلمية المنشورة 
فى الدول المتقدمة خلال الفترة 41١‏ .145 
بالألف 
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ليكون بمثابة القاعدة التحتية لتفريخ العلماء والمبدعين والمفكرين مستقبلا 
وبشكل ممنهج ومدروس يعتمد على التفكير وليس التلقين. 

ه . لدينا إلى جانب ذلك ورش ومعامل وزارة الإنتاج الحربى والقوات 
المسلحة وهى تمتلك بنية تنظيمية منضبطة وكوادر بشرية وبحثية مدرية 
على البحث التطبيقى والابتكار المعملى؛ كما تملك إمكانيات مادية مناسبة 
لتخصيص اعتمادات كافية لشروعات بحثية تطبيقية مهمة فى المجالات 
المدنية مثل تطوير المنتجات والرقائق الإلكترونية 01111385 وأشباه 
الموصلات 911111201101001015والبرمجيات ووسائل الاتصال ومعالجة 
الفلزات والكيمياء الحيوية والنشاط النووى فى استخداماتها السليمة وغير 
السليمة. 

.١‏ ورش ومعامل الشركات العامة التى لم يجر خصخصتها بعد وكذا 
الشركات الصناعية الخاصة يتم حصرها بدقة لدى أكاديمية البحث 
العلمى والتكنولوجيا ووزارة اليحث العلمى وتنشيط دورها البحثى 
والتطويرى فى مجالات الإنتاج وتتولى وزارة الصناعة والتنمية 
التكنولوجية بالتعاون مع وزارة التنمية الإدارية وأكاديمية البحث العلمى 
والتكنولوجيا ووزارة البحث العلمى تنظيم ورش عمل وندوات ومؤتمرات 
دورية منتظمة خلال العامين القادمين لقادة ومسئولى قطاعات البحوث 
فى هذه الشركات للتعرف على برامجهم ومشروعاتهم البحثية مستقبلا 
وتجاربهم فى الماضى . إذا كانت ثمة إنجازات ملموسة والتأكيد على أهمية 
البحث التطبيقى فى هذه المشروعات بعد التأكد من جديتها وفاعليتها فى 
تطوير المنتج المصرى (شركات أدوية.أغذية؛ صناعات هندسية. ٠٠‏ الخ ) مع 
إتاحة الفرصة للموهوبين من الكوادر الوسيطة والتنفيذية بهذه المصانع 
بالتدريب والسفر فى بعثات إلى الدول المتقدمة للتعرف على تجاريها ونظم 
إدارة معاملها ومشروعاتها البحثية. 

/. لدينا الهيئة العامة لمدينة مبارك للأبحاث العلمية بمدينة برج العرب 
التى صدر قرار إنشائها منذ عام 1497 وتضم ثلاثة معاهد ومراكز علمية 
تطبيقية متطورة ومن المأمول أن تتسع لتشمل اثنى عشر مركزا بحثيا فى 
مجالات متنوعة. 

8 . لدينا صندوق البحوث والدراسات الاستشارية والتكنولوجية والفنية 


الذى صدر قرار بإنشائه عام /14 وقد مضت عشر سنوات دون أن يحقق 
النتائج المرجوة منه لذا فإن تحويل هذا الصندوق فى ظل السياسة الجديدة 
إلى «الصندوق القومى للعلوم والتكنولوجياء كأحد أهم مصادر تمويل الجهد 
البحثى القومى ويخصص له تمويل حكومى يتراوح بين25. / إلى 1.0.5 من 
الموازنة العامة للدولة سنويا وفتح باب التبرعات المؤسسية العامة والخاصة 
والمؤسسات التمويلية الإقليمية والدولية الفنية (اليونيدو.اليونسكو. 
المجلس الاقتصادى الاجتماعى للأمم المتحدة.الصندوق الكويتى للتنمية.0٠‏ 
الخ ) مع خصم التبرعات الخاصة من الوعاء الضريبى للأفراد أو الشركات 
والمؤسسات الخاصة والبحث عن سبل إعلامية جادة لإيرازهذا الدور التنموى 


من جانب المتبرعين وتشجيع هذا السلوك العام. 
والآن كيف تعمل هذه الإمكانيات وفقا لآلية عمل دقيقة ومنتظمة9 
نقترح فى هذا الصدد آلية تنظيمية على النحو التالى: . 

أ. إنشاء ' المجلس القومى للعلوم والتكنولوجيا '' تحت الإشراف المباشر 
للسيد رئيس الجمهورية, حيث دلت تجربة عشرات السنين أن تجاح 
المشروعات القومية أو العملاقة ترتبط بمدى الإشراف المباشر والشخصى 
لأعلى سلطة سياسية فى البلاد وبرغم كثرة المشروعات التعميرية الكبرى 


مثل مشروع توشكى وسيناء فإن المشروع العلمى والتكنولوجى القومى يأتى فى 
طليعتها على الإطلاق حيث سيتوقف على نجاحه قدراتنا على مواجهة 
التحديات التى تهدد كياننا كأمه وكدولة وكدور إقليمى ودولى. 

ويضم هذا المجلس الوزراء المعنين بالبحث العلمى والتنمية التكنولوجية 
وخلق البيئة والمناخ الثقافى والإعلامى والتعليمى المحتضن اجتماعيا وإتسانيا 
لهذه الأهداف الكبرى كما يضم فى عضويته رؤساء المعاهد والمراكز العلمية 
المتخصصة 1١(‏ مركزا ومعهد) ورئيس مجلس إدارة مدينة مبارك العلمية 
وممثلى اتحاد الصناعات المصرية واتحاد الغرف التجارية وكبار ورجال الأعمال 
والمشروعات الصناعية الخاصة وكبار رجال الثقافة والفكر باعتبارهم ضرورة 
حيوية لرسم وتصحيح اتجاهات التفكير الاستراتيجى والحضارى بشأن الأداء 
البحثى والعلمى المصرى ككل كما يتولى وزير الدولة للبحث العلمى الأمانة 
الفنية لأعمال المجلس وتحضير جدول أعمال وطريقة إدارة الجلسات وتحضير 
أوراق العمل. 

كما يتولى الوزراء المعنيون عرض مشروعات وزاراتهم البحثية أو 
المرتبطة بتهيئة البيئة الإجتماعية والعلمية بحيث يجرى التنسيق القومى بين 
كل هذه الفاعليات مع إيجاد آلية داخل المجلس للرقابة والمتابعة لما تم الاتفاق 
عليه ووضعه فى إطار الخطة القومية الخمسية ويجتمع المجلس كل ثلاثة 
شهور أو أقل وفقا لسير العمل وضرورات الحال. 

ب. يتولى ' الصندوق القومى للعلوم والنكنولوجيا ' الدعم المالى لمشروعات 
الأبحاث العلمية ذات الطبيعة الاستراتيجية (الدواء.الصحة والأمراض 
الخطرة . الكيمياء الحيوية . الهندسة الوراثية.. الخ) من خلال اعتماداته أو 
التبرعات التى يتلقاها أو اتفاقيات التعاون الفنى الثنائية أو الجماعية هذا 
بخلاف ما تستطيع الوزارات الأخرى توفيره لمشروعاتها البحثية أو نتيجة 
طلبيات أبحاث أو مشروعات تطوير لمنتجات أو خدمات بعض الشركات الخاصة 
أو العامة المحلية أو الإقليمية أو الدولبة من إعلام الصندوق القومى للعلوم 
والتكنولوجيا بحجم ما تلقته هذه المشروعات البحثية من أموال حتى يتسنى 
التعرف بدقة على مستوى الإنفاق البحثى فى البلاد وأفق تطوره أو نقاط 

ج.يتم ربط مراكز ومعاهد البحوث المتخصصة بالشركات والمؤسسات المناظرة 
ريطا فنيا وليس إداريا بحيث يحقق العلاقة الصحيحة بين الابحاث الاساسية 
ومجالاتها الت اتها العملية ويكون من حق هذه المراكز والمعاهد 
البحثية إجراء أبحاثها فى أى شركة أو قطاع إنتاجى دون عوائق إدارية أو 
بتصاريح لاحقة للعمل. 

د . تعديل لوائح الصرف والشراء والمكاقآت وغيرها فى مراكز ومعاهد 
البحوث بحيث تمنح مرونة أكبر للعمل البحثى ويستعان بخبراء وعلماء من 
خارج المعهد البحثى كلما استدعت الضرورة ذلك سواء كانوا مصريين أو 
أجانب ويقتصر فى التقييم النهائى على النتائج الفعلية للمشروع ما حققه 


الباحث من نجاحات كما إعادة النظر فى نظم الترقى والأقدمية داخل 
هذه المعاهد بحيث يرتبط نظام الترقى بمدى ما حققه الباحث من نتائج 


عملية لأبحاثه. 

ه. ينبغى فض الاشتباك بين وزارتى التعليم العالى ووزارة الدولة للبحث 
العلمى بحيث يتفرغ وزير الدولة للبحث العلمى لتابعة النشاط البحثى 
القومى فى كافة المإسسات والمعاهد والشركات والهيئات بصرف النظر عن 
تبعيتها الإدارية ويعرض تقريرا دوريا بأوضاعها ومشروعاتها ونجاحها أو 
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فشلها على «المجاس القومى للعلوم والتكنولوجياء برئاسة السيد رئيس 
الجمهورية للتعرف على أوجه القصور وكيفية تلافيها وتعزيز فرص النجاح 
وبالمقابل تتاح الفرصة لوزير التعليم العالى لتطوير الأداء المتواضع للجامعات 
المصرية وكلياتها مع منح تركيز أكير للكليات العملية وتنشيط معاملها 
وتعزيز نظام الأساتذة المتفرغين للأبحاث إجباريا كل خمس سنوات ومدة عام 
كامل أو عامين للاستفادة من هؤلاء الأساتذة وابتكاراتهم وخبراتهم فى 
مجال البحوث التطبيقية والمعملية. 

و . تتولى أكاديمية البحث العلمى والتكنولوجيا تنظيم مؤتمرات سنوية 
لأصحاب براءات الاختراع المصريين والذ اوزت عدد براءات اختراعهم 
حتى الآن مائة ألف براءة إختراع منها نحو :٠١‏ على الأقل صالحة للتطبيق 
العملى أى ما يعدل ٠١‏ الف براءات اختراع والاستفادة منها. 

وتحقق هذه المؤتمرات السنوية لأصحاب أهم هذه اليراءات المسجلة عدة 
أهداف إيجابية منها إشعارهم بأنهم محل رعاية واهتمام أجهزة الدولة 
والمسئولين فيها وأجهزة أعلامها وثانيا تدفع بهم إلى مزيد من الابتكار 
والاختراع ثم أنها أخيرا وسيلة من وسائل تسويق هذه الاختراعات لدى 
الشركات الخاصة ولدى رجال الأعمال المهتمين بتطوير منتجاتهم وتقدم 
الأكاديمية تقريرا دوريا عن هذا النشاط لدى المجلس القومى للعلوم 
والتكنولوجيا فى اجتماعاته الدورية برئاسة السيد رئيس الجمهورية. 

ز.إن فكرة إنشاء جامعة حديثة للعلوم والتكنولوجيا بمدينة 1 أكتوبر التى تم 
وضع حجر الأساس لها خطوة جيدة فى المسيرة القومية وهى تطبيق لأفكار عالمنا 
البارز دكتور أحمد زويل بيد أن هذه الجامعة لا ينبغى أن تطفى على الاهتمام 
الجاد والمسئول عن تطوير كلياتنا العملية القائمة بالجامعات المصرية (العلوم . 
الهندسة.الطب.الصيدلة.الزراعة.٠٠‏ الخ) والتى أحصيناها ٠١١‏ كلية تحتاجإلى 
دفعة قوية لتكون سندا للجهد البحثى والعلمى المصرى وإعادة النظر فى نظم 
تعليمها وتجهيزاتها المعملية ضرورة إستراتيجية لعملنا الوطنى ككل وينبغى أت 
تحظى باهتمام ومتابعة «المجلس القومى للعلوم والتكنولوجياء ويقدم وزير 
التعليم العالى تقارير دورية عما تم إنجازه فى تطوير وتجهيز هذه الكليات. 

ح. لضمان فاعلية نظام تمويل البحث العلمى والتعليمى فى مصر نقترح 
إصدار توجيهات مشددة يمنع تماما على الأجهزة الحكومية ومسئوليها أنفاق 
أية مبالغ من موازناتها على الإعلانات الاجتماعية (تهنئة . تعازى.. الخ ) 
ووضع عقوبات صارمة على هذا السلوك وإحالة هذه المبالغ موازنات الأجهزة 
الحكومية الى «الصندوق القومى للعلوم والتكنولوجياء أو للجهود الرامية 
لتطوير التعليم (تمويل جوائز عيد العلم أو عيد التفوق) أو بناء مدارس 
جديده خاصة فى القرى والأحياء الفقيرة بالمدن وتقدر هذه المبالغ سنويا بنحو 
٠٠‏ مليون جنيه فى المتوسط ولاشك أنها مبالغ كافية لتعزيز فرص إشاعة مناخ 
إيجابى بين الأطفال وطلاب المدارس أو الباحثين والعلماء. 

خ.الاستفادة من الأبحاث والدراسات التى تقوم بها المجالس القومية 
المتخصصة وهى على درجة عالية من العمق. 

هذه هى بعض التصورات والرؤى بشأن إدارة إستراتيجية تقطاع حيوى فى 
هيكل وبنية الإدارة المصرية؛ ونعتقد أن نجاح هذه الرؤية تعتمد على مشاركة 
العلماء ذوى الخبرة فى الداخل والخارج فى .همناقشة هذه التصور وإدخال 
والتعديلات الكفيلة بإخراجه بالصورة التى تكفل انطلاق قطاع البحث العلمى 
إلى آفاق الألفية الجدية بكل تحدياتها ورحابة احتمالاتها وطموحاتنا إزاء 
المستقبل.*« 


يمثل العنصر البشرى ركيزة أساسية فى نتحقيق أهداف التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية فى مصر لذلك فإن الاهتمام باستثمار الامكانيات 
والطاقات البشرية هو الاستثمار الأمثل من شأنه تعظيم المردود الاقتصادى 
والاجتماعى لهذا الاستثمار. 

وتواجه مصر الكثيرمن التحديات التى تؤثر على الجهود المبذولة فى سبيل 
التنمية. وتأتى مشكلة البطالة على رأس قائمة هذه التحديات فهى تنشأ 
نتيجة لاختلالات سياسية واقتصادية وهى مصدر لعدة مشاكل اجتماعية 
مثل زعزعة الاستقرار والأمن ونشر الانحراف والجريمة وكذلك التعصب 
الدينى وكلها كوارث تفقد الإنسان هدفه للتنمية. 

الذلك فإن التصدى كثل هذه المشكلة يتطلب تضافر جميع الجهود للتغلب عليها 
من خلال تعاون جميع الأطراف مثل المجتمع المدنى والقطاع الاستثمارى 
ورجال الأعمال مع الحكومة. 

ونظرا لوجود تغيرات جوهرية فى استراتيجية الاستثمار فى مصر.ء حيث 
أصبحت التنمية منن منتصف السبعينيات فى القرن العشرين تعتمد بشكل 
متزايد على نمو وتعاظم الاستثمار الخاص والوطنى والأجنبى على السواء. 
الأمرالذى يتطلب تهيئة البيئة الاستثمارية بوجه عام لدفع الاستثمار 
الخاص وتوظيفه على نحو يحقق للاقتصاد القومى أكبر عائد ممكن وأعلى 
مردود من منظور التنمية الشاملة. 

وحيث إن طبيعة هيكل الاستثمار الخاص فى مصر ملائم فى الوقت الحاضر 
وفى المستقبل المنظور للأنشطة الاقتصادية الصغيرة والمتوسطة الحجم فإنه 
من المهم تشجيع الشباب على إقامة المشروعات الصغيرة خاصة مع تطبيق 
برامج الخصخصة على الهياكل المؤسسية فى مصر واتجاه الدولة لإصلاح 
مسار الاقتصاد والأخذ بنظام آليات السوق وتشجيع القطاع الخاص وإطلاق 
طاقاته ليسهم إسهاما فعالا فى بناء اقتصاد قوى مزدهر. 
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اد ؛ الإدارة المركزية للبحو 
بالجهاز المركزى للتنظيم والإد 


مفهوم الاستثمار : 

توجد تعريفات عديدة لمعنى الاستثمار 
لكل منها منظوره الخاص فيمكن تعريفة 
بأنه «الاستخدامالأمثل للمدخرات 
والطاقة الإنتاجية والموارد المتاحة اللازمة 
لعمليات إنتاج السلع والخدمات التى تعتبر 
أساسا لدفع عجلة التنمية الاقتصادية 
وتوفير فرص عمل تشباب الخريجين ٠‏ 

كما يعرف الاستثمار بأنه :- «توظيف 
الأموال المتاحة فى اقتناء أو تكوين أصول 
بقصد استغلالها لتحقيق أغراض 
المستثمر.. 

كذلك يمكن أن يعرف الاستثمار بأنه 
«ارتباط بهدف تحقيق مكاسب متوقعه 
على مدى فترة زمنية طويلة فى 
المستقبلء فالاستثمار إذن هو نوع من 
الإنفاق ولكنه إنفاق على أصول يتوقع 
منها تحقيق عائد على مدى فترة طويلة 
من الزمن. 

لذلك يطلق عليه البعض اصطلاح 
«إتقاق راسمالى» تمييزا له عن المصروفات 


0060644 4 


التشغيلية أو المصروفات الجارية مثل 
الأجور والمرتبات والصيانة وشراء المواد 
الخام. 
دوافع الاستثمار 

هى العوامل التى تشجع أو تبعث الرغبة 
فى اتخاذ قرار الاستثمار ومنها :- 

١)الرغية‏ فى الرو . 

يعتبر الربح هو الهدف الأساسى لاتخاذ 
قرار الاستثمار: حيث يسعى الأفراد 
والمؤسسات عاده إلى الاستثمار فى الأنشطة 
التى حققت ومازالت تحقق أرباحا مرتفعة 

؟) التفاؤل والتشاؤم 

إن اتخاذ القرارات الاستثمارية الجديدة 
يتم فى ظروف احتماليه تعتمد على 
توقعات المستثمر بشأن الأرباح التى ينتظر 
: يق 0 4 

وهذه التوقعات تبئى على ضوء الاحوال 
الاقتصادية فى الحاضر والمستقبل وعلي 
الرغم من أن عوامل عديدة نفسية 
واجتماعية وسياسية بجانب العوامل 
الفنية والاقتصادية تلعب دورها فى 
التفاؤل والتشاؤمإلا أنه لحالة الطلب 
والربح المحقق دورا فى التفاؤل والتشاؤم» 
فالمشروع الذى يحقق زيادة مستمرة فى 
الطلب على منتجاته يكون اكثر تفاؤلا 

*) مواجهة احتمالات زيادة الطلب أو 
اتساع السوق 

قد يلجأالمنتجإلى توسيع طاقته 
الإنتاجية بهدف مواجهة زيادة محتملة 
فى الطلب على السلع المنتجة سواء كان 
هذا الطلب للسوق المحلية أو للسوق 
الخارجية. 

وفى ظل المنافسة الكاملة فإن كل مشروع 
لا يعمل فقط على تحقيق أقصى مستوى 
من الأرباح ولكنه يسعى للحفاظ على 
نصيبه من السوق فى ظل ظروف المنافسة 
الاحتكارية. 

؛) التقدم العلمى والتكنولوجى 

يعدالأخن بالأساليبالعلمية 
والتكنولوجية الحديثة من الأهمية 
بالنسبة للمشروعات الانتاجية للمحافظة 
على مركزها التنافسى فى السوق لان 
التقدم التكنولوجى له مزايا عديدة منها 
خفض متوسط تكلفة الوحدة المنتجة 
وزيادة المقدرةالإنتاجية والتنافسية 


اللمشروع وبالتالى تحقيق معدلات أعلى 
للأرياح. 

ه) بناء رأس المال الاجتماعى والتنمية 
الاقتصادية 

أن قرارات الاستثمار فى مجال رأس المال 
الاجتماعى تتأثر أيضا بتقديرات الربح 
ولك نالريح هنا يقضد يهالريح 
الاجتماعىاوالعاممناجلالتنمية 
الاقتصادية فى المجتمعات النامية. 

مجالات الاستثمار 

الاستثمار يمكن أن يكون فى أحبد 
المجالات الآتية ٠:‏ 

-١‏ مشروعات جديدة : وهى مشروعات 
لم تكن موجودة من قبل ويتولدعنها 
طاقه إنتاجية جديدة 
!- مشروعاتاستكمال : وهى تمثل 
أصولا مطلوب إضافتها لمشروعات قائمة 
أصلا فهى إضافة طاقة إنتاجية بغرض 
تحقيق توازن بين مراحل الإنتاج المختلفة. 

“- مشروعاتإحلال وتجديد 
«تحديث»: وهى تمثل شراء أصول جديدة 
بدلا من الأصول القديمة أوالمتقادمة 
للاحتفاظ بالطاقة الانتاجية أو لتحسين 
الكفاءةالإنتاجية وترتبط المصروفات 
التشغيلية بفترة صغيرة نسبيا من الزمن 
عدة أسابيع أو عدة شهور سنة على الأكثر 
'”ويمكن تحديد المكاسب المتوقعة منها 
بسهولة. 

فإذا لم يتم دفع الأجور والمرتبات فلن 
يكون هناك عمال وموظفون وإذا لم تشتر 
المواد الخام فلن يكون هناك إنتاج. 

أما المكاسب أو المنافع المتوقعة الناتجة 
عن مشروع جديد أو استكمال أو تحديث 
مشروع قائم فأنها أصعب فى التقدير 
الآنها مرتبطة بعوامل مستقبليه متعددة 
بالإضافة إلى أن تحقيق المكاسب قد لا يتم 
إلا بعد مرور عدد كبير من السنين يما 
يحوى ذلك من غموض ومخاطر. 

وإذا كان الانفاق الرأسمالى يشمل 
مشروعات جديدة أو استكمال مشروعات 
قائمة أو تحديث أصول موجودة فإن كلمة 
استثمار تستخدم لتحوى شراء أية أصول 
يتوقع منها مكاسب فى المستقبل مثل شراء 
الأوراق المالية لذلك فالبعض يطلق لفظ 
الاستثمار الرأسمالى على شراء الأصول 
الحقيقية للتمييزبينالاستثمار 
الرأسمالى والاستثمار بالمعنى العام. 

معنى مشروع 
فى المصطلحات المعتادة للاستثمار فإن 
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كلمة مشروع تعنى وحدةاستثمارية 
مقترحة يمكن تمييزها فنيا وتجاريا 
واقتصاديا عن باقى الاستثمارات. 

فتحديد مشروع يكون بقصد دراسته 
وتحليلة وتقييمة ولدلك فمن الضرورى 
أن يكون مميزا حتى يمكن عمل الحسابات 
اللازمة واختياره أو رفضه أو تعديله. 

مثل قرار شراء حاسب إلكترونى فإنه 
مشروع حيث يمكن حساب التكلفة والعائد 
التحقيق مدى ربحيته. 

كيفية اتخاذ القرار الاستثمارى 

تبدأ عملية اتخاذ القرار الاستثمارى من 
وجود فرص استثمارية لدى المستثمر هذه 
الفرصة تعبر عن مجال استثمارى معين 
فئ.نشاط معين من الأنشطة الاقتصادية 
الاستثمارية وتتحولإلى فكرة لدى 
المستثمر تحتاج إلى دراسة فيلجأ إلى دراسة 
جدوى مبدئية وهى تبدأ بدراسة الجدوى 
القانونية والبيئية ودراسة الجدوى 
التسويقية ودراسةالجدوى الفنية 
والهندسية ومن ثمالجدوى المالية 
والتجارية: وأخيرا دراسة الجدوى 
الاجتماعية وإذا كانت هذه الدراسة 
يتم تحديد درجة إيجابيتها وإذا 
انت مشجعة يتم اتخاذ القرار بالاستثمار 
ثم يقوم المستثمر باتخاذ إجراءات تأسيس 
المشروع واستخراج التراخيص المختلفة 
من الجهات التنفيذية ليكون قادرا على 
مزاولة النشاط وذلك بتوفير جانب من 
رأس المال العامل يكفى لدورة تشغيل أولى 
فى بداية الإنشاء. 

خطورة قرار الاستثمار 

ربما يكون قرار الاستثمار طويل الأجل 
أهم قرار فى ميدان الأعمال: فهو ارتباط 
مالى بمبالغ كبيرة نسبيا لآجال طويلة 
يصعب جدا أو يستحيل الرجوع فيها دون 
خسائر باهظة. وتتنوع المخاطرة حسب كل 
حالة بطبيعة الحال. 

وإن نجاح المنشآت فى المستقبل يتوقف 
على قرارات الاستثمار التى تتخذ فى 
الحاضر فقرار إنشاء مصنع بملايين 
الجنيهات فى منطقة معينة مثلذ لإنتاج 
وتوزيع سلع معينة قرار أساسى يحدد 
معظم القرارات التالية له. 

الذلك فإن قرارإنشاء مشروعات جديدة 
يتم على أعلى مستوى سواء مستوى 
الشركةأوالبتكاوالوزيراو مجلس 
الوزراء» بل إن كثيرا من الشركات والبنوك 
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ادراسة 


الإنشاء والتأسيس 


تجارب التشفيل 


التدفل القطى 


قرصة 


1 
1 


اللجدوى 


1 


الشكل رقم )١(‏ يوضح المراحل المختلفة التى تمر بها عملية اتخاذ القرارات الاستثمارية 


تنشئ إدارة لدراسة الجدوى الاقتصادية 
للمشروعات الاستثمارية. 
كما أن الكثير من الحكومات أنشئت 
وتنشئ إدارات وهيئات لتقييم الاستثمارات 
الوطنية أوالاستثماراتالمشتركة مثل 
«الهيئة العامة للاستثمار» فى مصر. 
كما أن كثيرا من المؤسسات الدولية 
قامت وتقوم بوضع دليل لتقييم لمشروعات 
الاستثمارية مثل «اليونيدوء ومركز 
التنمية الصناعية للدول الصناعية مثل 
«دليل التقييم والمفاضلة بين المشروعات 
الصنا 
والخلاصة أن قرار الاستثمار ليس 
بالأمراليسير ويتطلبالأمرالقيام 
بدراسة جدوى أى مشروع بمراحله 
المختلفة . 
مناخ الاستثمار العام 
أ- معنى المناخ العام للاستثمار 
هو مجموعة النظم والسياسات 
والإجراءاتالاقتصادية والادارية التى 
تتخذها الحكومة والتى قد تؤثر بطريقة 
مباشرة أو غير مباشرة على المشروع خلال 
حياته الإنتاجية. 
ب - لذلك فإن المناخ العام للاستثمار 
يتكون من :- 
- مناخ سياسى (النظام السياسى 
والحاكم) 


- مناخ اقتصادى (السياسات الاقتصادية 
والإجراءات الاقتصادية المختلفة) 

- مناخ اجتماعى (العادات والقيم التى 
تحكم البيئة المحيطة بالمشروع) 

ج- أهم ملامح مناخ الاستثمار فى 
مصر:- 

انتهجت الحكومة المصرية العديد من 
السياسات خلال السنوات الأخيرة لتهيئة 
وتوفير المناخ المناسب للاستثمار لتحقيق 
الاطمئنان للمستثمر وتعطيه عائدا 
مجزيا لاستثماراته ويمكن تلخيص أهم 
الملامح التى تميز مناخ الاستثمار فى 
مصر كما فى الشكل التالى : الشكل رقم 
00( 

دور الدولة فى تشجيع الاستثمار 

أصدرت الدولة العديد من التشريعات 
والقوانين لحماية وتشجيع الاستثمار 
وكان آخرها 

القانون رقم 8 لسنة 19941 وقد عكس هذا 
القانون العديد من الاعتبارات لعل أهمها. 

- توحيدالجهةالتى تتعامل مع 
المستثمرين للحصول على جميع 
التراخيص اللازمة لإقامة المشروعات. 

- تحديد طرق تسوية منازعات 
الاستثمار بين الدولة والمستشمرين من 
رعايا الدول الأخرى. 

- وضع العديد من ضمانات الاستثمار 


مثل (عدم التأميم - المصادرة - فرض 
الحراسة.. إلخ) 

- منح القاتون العديد من الإعفاءات 
الضريبية للمشروعات الاستثمارية 
باختلاف أنواعهاء 

- تنظيم إنشاء المناطق الحرة ووضع 
للوائح والنظم اللازمة لتنظيم العمل 
بها. 1 

- إطلاق الحرية للمشروعات أيا كانت 
جنسيةالشركات فى تملك الأراضى 
والعقارات. 

-إطلاق الحرية للمشروعات 
الاستثمارية فى استيراد مستلزماتها 
المختلفة دون الإخلال بأحكام القوانين 
واللوائح المنظمة للاستيراد. 

- إنشاء مكاتب خدمة الاستثمار فى 
المحافظات تختص بخدمة المستثمرين 
برئاسة المحافظ وعضوية ممثل لهيئة 
الاستثمار وبعض الجهات الأخرى بحيث 
تكون لها دور فعال فى تسهيل عمل 
المستشمرين وحل مشاكلهم فى جميع 
مراحل إنشاء المشروع. 

- تنفين بعضالقراراتالخاصة 
بتخفيض الرسوم التى كانت تشكل عبئا 
على المشروعات الاستثمارية. 

- إعداد خريطة استثمارية تستهدف 
تحديد مواقع الاستثمار المختلفة التى 
يقبل عليها المستثمرون دون الدخول فى 
مشكلات تبعية هذه المناطق لأى جهة 
وتحديد المواقع التى تصلح لكل مشروع. 

- الإسراع فى تنفين برامج الخصخصة 
وتخفيض القيود البيروقراطية. © , 

- كما قامتالحكومة بوضعالأسس 
القانونية والتنظيمية الرئيسية لإدخال 
سوق رأس ال مال المصرية ساحة المنافسة 
العالمية بحيث يلعب دورا مهما فى مجال 
الاستثمار على النحو التالى :- 

خلق قنوات جديدة لجذب المدخرات 
وتحويلها إلى مجال الاستثمار. 

* تنظيم إصدار الأوراق المالية. 

# تشجيع التصدير حيث إنه أحد 
أهداف الاستثمار. 

- وضع برنامج لالإصلاحالإدارى 
لإصلاح الخلل فى الهياكل الإدارية 
وتبسيطالإجراءات ورفع مستوى 
الخدماتالمقدمة وبخاصةالمتعلقة 
بالتعامل مع المستثمرين بحيث تساهم فى 
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الإصلاح الادارى / 
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الشكل رقم (1) 


تشجيع الاستثمار. 

ا نبذه تاريخية عن البطالة فى مصر 
ما قبل وبعد الإصلاح الاقتصادى 

تعريف البطالة 

« أنواع البطالة 

حجم وخصائص البطالة 

#« أسباب مشكلة البطالة 


نبئة تاريخية عن البطالة قبل وبعد 
الإصلاح الاقتصادى :- 
ترجع البطالة إلى النموالسكائى 
المطرد وعدم قدرة سوق العمل على 
ملاحقة الزيادات فى عرض قوة العمل 
فضلا عن عدم التوافق بين مخرجات 
النظام التعليمى واحتياجات السوق؛ وتعد 
مشكلة البطالة من التحديات الرئيسية 
التى تواجهالاقتصادالوطنى لذلك 
تحرص السياسات الاقتصادية التى 
تنتهجها الدولة على التصدى بحزم لمشكلة 
البطالة: أما بشكل مباشر من خلال تبنى 
برامج تشغيل تستهدف إتاحة المساندة 
المالية والفنية للمشروعاتالصغيرة 
ومتناهية الصغر أو بشكل غير مباشر من 
خلال تهيئة المناخ الاستثمارى عن طريق 
حزم من الإجراءات والتشريعات 
الاقتصادية التى تسهم بشكل فعال فى 


زيادة معدلات التشغيل وتحقق فى الوقت 
نفسه معدل نمو اقتصادى مرتفع. 

ويمكن تقسيم مشكلة البطالة قبل 
الإصلاح الاقتصادى إلى ثلاث فترات : 

الفترة الأولى : 

لم تشهد هذه الفترة تضخم فى 

البطالة ويرجع ذلك إلى تبنى الحكومة 
سياسة تسعيين الخريجين التى رفعت 
العمالة الحكومية نتيجة لهذه السياسة 
دون زيادة لإنتاجياتها. 

الفترة الثانية : 

بعد حرب سنة 117 جاء دور التنمية 
الاقتصادية لاقتصاد تهالكت بنيته 
الأساسية وتعجز مدخراتهالمحلية عن 
تحمل مسئولية هذه التنمية ومن ثم 
اتبعت سياسة الانفتاح الاقتصادى لجذب 
رأس المال العربى والاجنبى لمصر ليتولى 
مسئولية التنمية وتزامن هذا مع ارتفاع 
أسعار التفط الذى شجع دول الخليج على 
زيادة استيرادها للعمالةالمصرية ذات 
المهارات والخبرات العالية ولقد لعبت هذه 
الهجرة دورا كبيرا فى فرص العمل مثلت 
من القوى العاملة المصرية. 

ولكن بعد انتهاء الحرب وتسريح عدد 
كبير من المجندين ومن ثم إضافتهم 
للقوى العاملة مع تراجع بعض القطاعات 
الإنتاجية عن استيعاب العمالة ادى كل 
ذلك إلى تزايد معدلات البطالة لتصل إلى 
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,ا عام 1515 واستمرار القطاع الحكومى 
والعام فى إحداث توازن ظاهرى فى سوق 
العمل عن طريق تعيين خريجى الجامعات 
والمعاهد والمدارس المتوسطة والذى أسهم 
فى عدم ظهور البطالة من المتعلمين. 

الفترة الثالثة : 
لمعدلات البطالة نتيجة لعدة عوامل :- 

-١‏ عدم قدرة الحكومة على الاستمرار 
فى سياسة التعيينات. 

1- انخفاض الهجرة الخارجية للعمالة 
المصرية وعودة بعض هؤلاء العاملين بعد 
حرب الخليج. 

البطالة فى مصر ما بعد الإصلاح 
الاقتصادى : 

بسبب ماعانته مصر من تضخم متزايد 
اتبعت سياسة انكماشية فى ظل الإصلاح 
الاقتصادى وبدءا من عام 1497 بدأت نسبة 
البطالة فى الانخفاض نتيجة للدخول فى 
مرحلة الإنتاج وزيادة حجم الاستثمار وما 
استتبعه من زيادة الطلب على العمالة. 

تعريف البطالة : 

يصعب الوصو ل إلى مفهوم محدد 
للبطالة حيث تعددت التعريفات فيرى 
بعض الاقتصاديين أن البطالة هى الحالة 
التى تنطبق على الأشخاص القادرين على 
العمل ولا يعملون ويرى آخرون أنها تمثل 
اختلالا بين قوة العمل المتاحة فى مجتمع 
معين وبين فرص العمل المتاحة وبصفة 
عامه هناك مفهومان للبطالة:- 

١.المفهومالرسمى‏ للبطالة: وهى 
الفرق بين حجم العمل المعروض وحجم 
العمل المستخدم فى المجتمع خلال فترة 

".المفهومالعلمى للبطالة : وتعرف 
البطالة وفقا لهذا المفهوم بأنها الحالة 
التى لا يستخدم المجتمع قوة العمل فيه 
استخداما كاملاء وبالتالى يكون الناتج 
الفعلى فى هذا المجتمع أقل من الناتج 
المحتمل مما يؤدى إلى تدنى مستوى 
رفاهية أفراد المجتمع عما كان يمكن 
الوصول إليه. 

أنواع وأشكال البطالة : 

هناك أكثر من تقسيم للبطالة أو 
التعطل تبعا لنوع البيانات المتاحة وكذلك 
الغرض من استخدام هذا التقسيم وذلك 
من:خلال استعراض أنواع البطالة مع 
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توضيح علاقتها بسياسات تخفيض 
العمالة مع عرض لبعض الحلول التى 
يمكن ان تساعد فى الحد من مشكلة 
البطالة. 

١-البطالة‏ الإجبارية أوالمفتوحة أو 
الصريحة : 

وتشمل هذه المجموعة الإفراد الذين لا 
عمل لهم ويرغبون أن يبحثوا عن عمل 
عند مستويات الأجور السائدة ويتأثر هذا 
النوع من البطالة بسياسات تخفيض 
العمالة وتجميد التوظيف وعدم إلحاق أى 
عاملين جدد بوحدات العمل. 

: البطالة المقنعة‎ -١ 

يشير هذا النوع من 

البطالة إلى زيادة حجم 
القوى العاملة عن حجم 
الإنتاج بحيث لا يتأثر الإنتاج * 
لوتمالاستغناء عن ذلك 
الجزءالزائد من حجم 
القوى العاملة. 

- البطالة الجزئية : 

وهى البطالة الناشئة 

نتيجة لاضطرار بعض أفراد 
قوة العمل للتنقل من وظيفة 
لأخرى أو من عمل لآخر مما 
يضطرهمإلى البقاء 
متعطيلين خلال فترة 
الانتظار قبل شغل الوظيفة 
أو العمل الجديد . 

4- البطالة الفنية : 

وهى البطالة الناشئة عن استخدام 
الأساليب التكنولوجية فى الإنتاج والتى 
أدت إلى الاستغناء عن بعض أفراد قوة 
العمل وهذا بالطبع أثر على سياسة 
تخفيض العمالة. 

ه-- البطالة الموسمية : 

تنشأهذه البطالة نتيجة لتذبذب أو 
تغيير الطلب على قوة العمل والناشئ عن 
تذبذب مواسم العمل والإنتاج وذلك كما 
فى القطاع الزراعى وقطاع الخدمات مثل 
السياحة - الفنادق 

5- البطالة الاختيارية : 

وهى تلك الحالة التى تضم فيها نشاطًا 
معيئا أو اقتصادًا معيئا عمالا قادرين على 
العمل وغير راغبين فيه عند مستويات 
الأجور السائد ة والتى لا ترضيهم وقد 
تكون هذه الفئة من اصحابالمهارات 
العالية 
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حجم وخصائص البطالة : 

تستلزم دراسة البطالة من حيث الحجم 
أو الخصائص الإلمام بالبيانات الأساسية 
عن السكان والقوى العاملة التى تولدت 
عنها ظاهرة اليطالة ويجب أن يعتمد فى 
قياس حجم الاستخدام وبالتالى حجم 
البطالة على عدد من المصادر الإحصائية 
ولا يكفى أى منها وحدة لهذا القياس بل 
يعززأو يكمل بعضها البعض وهذه المصادر 
هى كالتالى :- 

: الجداول المهنية فى تعداد السكان‎ -١ 

وهى توزع السكان المتكسبين على 
مختلف الأعمال والمهن فى مختلف 


المحافظات والمناطق الجغرافية كما 
تتضمن بيانات خاصة بالمتعطلين منهم 
يوم إجراء التعداد. 

؟- حصر القوى العاملة بطريقة العينة 


حصر على أساس عينه إحصائية 
يتراوح حجمها بين 760:10 من مجموع 
السكان ويتحفظ الخبراء الاقتصاديون 
والاحصائيون على الحصر بطريقة العينة 
الأنه يتطلب أداةإحصائية على أعلى 
مستوى من الخبرة والدقة إلا أن لهذا 
الحصر ميزة خاصة فيما يختص بإعطاء 
صورة أوضح وأوفى عن ظاهر البطالة 
الموسمية والجزئية المقنعة. 

وطبقا للبياناتالتى أعدتها منظمة 
العمل العربية فإن تقديرات حجم السكان 
المصر فى عام ٠٠١17/1٠٠١5‏ حوالى ١٠٠/اكر١/7‏ 
40٠١ /‏ 4يرالا بمعدل نمو ١كرا‏ . 


وان معدل القوى العاملة ١5(‏ سنة 
فأكثر) تقدر بنحو 4ر١1‏ مليون فرد فى عام 
(607/700) مقابل حر١ا؟‏ مليون فرد فى 
عام (6١٠؟ )5١١5/‏ 

بمعدل نمو هر" والجدول رقم 

)١(‏ يبين تقدير قوةالعمل ومعدل 
البطالة لسنة (8١٠؟ :)50١5/‏ 
الا ” 
أسباب مشكلة البطالة 

١‏ - عدم كفاية الاستثمارات المادية 

يرجع عدم كفاية الاستثمارات المادية 
لخلق فرص عمل تستوعب كل قوة العمل 
المتاحة إلى عدة عوامل اهمها :- 

#إنتاجية منخفضة 
التركيبة رأس المال المادى 
والبشرى 1 

إذإننا يجب أن ننظر إلى 
الإنفاق فى إعدادالقوى 
البشرية على أنه استثمار 
يجب أن يكون له عائد؛ فعدم 
التخطيطولإعداد 
والاستخدام الأمثل المتكامل 
القوة العمل يؤدى إلى غياب 
قدر كبير من عائدها ويصعب 
تجنيب الجزء الملائم اللازم 
من الأموال لإعادة الاستثمار 
بغرض خلق فرص عمل 
جديدة. 

© عدم التنسيق بين سياسة 
الاستخدام والسياسة النقدية 

يحب أن تعمل السياسات النقدية على 
زيادة حجم الاستثمار واستقراره وعلى 
منع التقلبات أو الهزات السريعة فى قيمة 
النقد بقدر الإمكان تجنبا لآثارها السلبية 
على معدل الاستثمار وبالتالى حجم 
الإنتاج. 

#السياسةالضريبية وسياسة 
الاستخدام 

يجب أن ينسق بين هاتين السياستين 
بأن نتجنب ارتفاع بعض الضرائب إلى 
الحد الذى يعرقل مدخرات الاستثمار 

سياسة الاستيراد والتصدير 

وذلك باتباع سياسة تصديرية محددة 
حيث لها أثرهاالواضح فى حجم 
الاستثمارإذ كلما ازداد حجم الصادرات 
انتعشت الصناعات التصديرية وازدادت 
فرص العمل. 

عنصر الإدارة 


م ؟ 


012200 


حيثإن هذا العنصر على مستوياته 
المختلفة يعتبر العامل الأساسى اللازم 
التعبئة القوى البشرية بغرض زيادة الناتج 
القومى لأن عنصر الإدارة هو القادر على 
اتخاذ القرار ومتابعة تنفيذه بطريقة 
تؤدى إلى الاستخدامالكامل لكل 
الاستثمارات المتاحة 

عدم مسايرة برامج التعليم والتدريب 
للواقع الاقتصادى والاحتياجات الأساسية 

وذلك لعدم توافر خطط للعمالة تبين 
الاحتياجات الحقيقية للمجتمع وعدم 
توفير الاستثمارات اللازمة لإنشاء مراكز 
التدريب المهنى والتدريب التحويلى. 

# حجم ونمط الاستثمارات بين 
القطاعات الاقتصادية المختلفة 

فقد اتصفت سياسة توزيع الاستثمارات 
الثابتة بينالقطاعات الاقتصادية 
المختلفة منن منتصف السبعينيات وحتى 
الآن بتحيز واضح ضد القطاعات السلعية 
مثل الزراعة والصناعة والتشييد وذلك 
لصالح القطاعات الخدمية مثل (النقل 
والمواصلات وقناة السويس والتجارة)؛ كما 
أنالقطاعات التى تحظى بمعدلات 
مرتفعة من الاستثمارات مثل قطاعات 
الطاقة والبترول والنقل والمواصصللات لا 
تسهم فى إيجاد فرص العمل وذلك لأنها 
تعتمد على أساليب تكنولوجية حديثة 
وعالية التكلفة لا تحتاج إلى عمالة كثيفة: 
مما لا يؤدى إلى خلق فرص عمل جديدة 
إلا بنسب محددة. 

مط استخدام الاستثمار فى القطاع 
الصناعى 

حيث إن انخفاض نسبة الاستثمارات 
الموجهة للقطعع الصناعى تؤدى إلى 
تخفيض القدرة الاستيعابية لقوة العمل 
بهذا القطاع ويتمثل تمط استخدام 

' الاستثمار فى القطاع الصناعى فيما يلى 


3 
-١‏ اختيار الفن الإنتاجى وهو استخدام 


فنون إنتاجية كثيفة رآس المال وتفضيل 
استخدام الآلات على الرغم من ارتضاع 
تكلفة شرائها وتشغيلها نتيجة ارتفاع 
معدلات الأجور بالمقارنة بتكلفة عناصر 
الإنتاج الأخرى وكذلك النقص الملحوظ 
فى العمالة عالية المهارة. 

-١‏ اختيار تشكيلة المنتج من خلال تغيير 
هيكل الناتج الصناعى لصالح السلع 
الصناعية التى تتطلب مدخلات عالية من 
عنصر العمالة مثل السلع الاستهلاكية 
على أن تكون مطلوية فى السوق. 

© قصور خطط البحث العلمى 

حيث أدى ذلك إلى قيام الدول النامية 
بشراء هذه التكنولوجيا وأساليب تطوير 
الإنتاج بأثمان عاليه من الدول المتقدمة 
إلى جانب استنزاف هذه الدول للثروات 
الطبيعية للدولالنامية مماأدى إلى 
تفاقم ديون الدول النامية وعدم قدرتها 
على الاستثمار وخلق فرص عمل لأبنائها. 

"- قلة الموارد الطبيعة وسوء استخدام 
المتاح منها 

حيث تعتبر الخامات الطبيعية عصب 
الحياة الاقتصادية فى الدول ونجد أن 
ندرة الأراضى الزراعية فى مصر مع قلة 
المياه اللازمة لها العامل الأكبر فى ضعف 
الاقتصاد المصرى. 

ويرجع عدم الاستغلال الأمثل للطاقة 
الإنتاجية فى مصر لعدة أسباب منها : 

لا صعوبة الحصول على المواد الأولية 
ومستلزمات الإنتاج وبخاصة المستوردة 
منهاء 

# نقص الإمدادات من الطاقة وعدم 
توافر قطع غيار الآلات. 

عدم استكمال بعض مشروعات البنية 
الأساسية. 

انعدام القدرة التنافسية فى الأسواق 
الخارجية. 

*- غياب تخطيط القوى العاملة 

يعتبر تخطيط القوى العاملةهمزة 


٠44444440404040 
العدد بالمليون‎ 


معدل 
البطالة 7 


الوصل بين الاقتصاد من ناحية وبين 
أجهزة التعليم والتدريب من ناحية أخرى 
فهو يؤثر على مسار الخطط الاقتصادية 
سلبا نتيجة عدم تناسق أعداد الخريجين 
مع احتياجات السوق سواء الداخلية أو 
الخارجية. 
ويتطلب تخطيط العمالة توافر عدة 
بيانات أساسية مثل بيانات عن بعض جهات 
العمل وازدياد الطلب على عمالة معينة 
كما تؤثر سياسات الدولة العامة وخططها 
الاقتصادية فى تخطيط القوى العاملة. 
؛- قصور الأجهزة الخاصة بقياس 
الكفاءة الإنتاجية ومعدلات العمل 
يؤدى عجز هذه الأجهزة عن قياس 
الكفاءةالإنتاجية ومعدلات الأداء إلى 
التأثير على وضع أسس سليمة لتخطيط 
القوى العاملة حتى يمكن لها أداء دورها 
فى التنمية الاقتصادية وحل مشاكل 
البطالة على النحو المرغوب فيه. 
من ذلك نرى أن مشكلة البطالة تتطلب 
تضافر جهود الأجهزة المختلفة بالدولة 
والتنسيق فيما بينها بحيث تبدأ فى جمع 
الإحصاءات ووضع الخطط الاقتصادية 
السليمة وتخطيط القوى العاملة وقياس 
معدلات الأداء وذلك فى خطط متكاملة 
متناسقة علىالمستوياتالرئيسية 
القصيرة والمتوسطة والطويلة المدى. 
الفصل الثالث 
دور الأصلاح الاقتصادى فى مواجهة 
مشكلة البطالة 
. حجم الاستثمار القومى الحقيقى 
ومعدل تموة . 
؟. حجمالأجورالحقيقية ومعدل 
ثموها. 
. حجم التضخم. 
؛ . حجم صافى الهجرة إلى الخارج 
ومعدل ثموها. 
. حجم السكان ومعدل نموه. 
5 . سياسة الانفتاح الاقتصادى. 
؟ . برتامج الإصلاح الاقتصادى. 
وسوف نتناول كل عنصر فيما يلى :- 
-١‏ حجمالناتجالمحلىالإجمالى 
الحقيقى ومعدل نموه : 
كلما زاد الناتج المحلى الإجمالى وارتفع 
معدل تموه أدى ذلك إلى زيادة مستوى 
التشغيل والتوظيف نتيجة لخلق مزيد من 
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فرص العمل الجديدة؛ مما يترتب عليه 
انخفاض كل من حجم اليطالة ومعدلها 
اى أن العلاقة عكسية بين حجم البطالة 
ومعدلها من ناحية وحجم الناتج المحلى 
الحقيقى ومعدل نموه. 

"- حجم الاستثمار القومى الحقيقى 
ومعدل ثموه : 

كلما ازداد حجم الاستثمار فى المجتمع 
وارتفع معدل تموه كلما أدى ذلك إلى خلق 
مزيد من فرص العمل الجديدة مما يؤدى 
إلى الارتفاع بمستوى التشغيل ومن ثم 
يسهم فى الحد من زيادة حجم البطالة 
ومعدلها أى أن العلاقة عكسية بين حجم 
البطالة ومعدلها من ناحية وحجم 
الاستثمار القومى الحقيقى ومعدل نموه 
من ناحية أخرى؛ بل يؤثر حجم الاستثمار 
القومى الحقيقى فى معدل العمل ورأس 
المال ونوعية الأنشطة التى توجه تلك 
الاستثمارات إليها. 

- حجم الأجور ا لحقيقية ومعدل نموها : 

تمثل الأجور مكونا أساسيا من مكونات 
التكاليف الكلية فى عمليات الإنتاج لدى 
المشروعات وبالتالى فإن تغيرها يؤثر فى 
الأرباح الخاصة بها فكلما ازدادت مدفوعات 
الأجور وكان معدل نموها يفوق معدل نمو 
الإنتاجية فإن هذا الأمر يؤدى إلى زيادة 
التكاليف الكلية ويؤثر ذلك على الأرباح 
ويحد من النمو والتوسع فى عمليات 
الإنتاج ويؤثر سلبا على مستوى التشغيل 
والتوظف فيزداد حجم البطالة ومعدل 
نموها أى أن العلاقة طردية بين حجم 
البطالة ومعدلها من جهة ومستويات 
ومعدلات الأجور من جهة أخرى. 

4- معدل التضخم : 

وفقا للمنطقالتقليدى فإن هناك 
علاقة عكسية بين معدل البطالة ومعدل 
التضخم؛ حيث إنه فى ظروف الرواج 
الاقتصادى يزداد الطلب الكلى وترتفع 
مستويات الأسعار ويقترن ذلك بزيادة 
الطلب على العمل ويرتفع مستوى 
التشغيل؛ وينخفض بالتالى حجم البطالة 
ومعدلهاء ولكن وفقا للفكر الاقتصادى 
الحديث فإن العلاقة طردية حيث يزداد 
كل من حجم البطالة ومعدلها مع ارتفاع 
معدلات التضخم نتيجة وجود اختلالات 
الأسواق وخاصة سوق العمل أو بالأحرى 
يمكن القول أن العلاقة بين حجم البطالة 


ومعدلها ومعدلات التضخم غير واضحة 
الاتجاه . 

والمصدر : الجهاز المركزى للتعبئة 
العامة والإحصاء 

ه- حجم صافى الهجرة للخارج ومعدل 
تموها : 

تؤدى زيادة حجم الهجرة الخارجية 

الصافية وارتفاع معدلات نموها إلى تقليل 
عرض العمل المتاح فى مواجهة الطلب 
عليه ومن ثم تسهم فى الحد من حجم 
البطالة ومعدلها ويترتب عليها زيادة 
تحويلات العاملين بالخارج التى يوجه 
جزء منها لأغراض استثمارية وإنتاجية 
مما يؤدى إلى خلق فرص عمل جديدة 
ومن ثم يسهم فى الحد من مشكلة 
البطالة أى أن الععلاقة عكسية بين حجم 
البطالة ومعدلها من جهة وحجم الهجرة 
الخارجية الصافية ومعدلاتها من جهة 
أخرى. 

5 - حجم السكان ومعدل ثموه : 

تؤدى زيادة معدلات النمو السكانى إلى 
زيادة المعروض من فرص العمل مما يؤدى 
إلى زيادة حجم البطالة ومعدلها نظرا 
العدم قدرة الطلب على استيعاب مزيد من 
المعروض من قوة العمل خاصة فى ظل 
تراجع معدلات النمو الاقتصادى أى أن 
العلاقة طردية بين حجمالبطالة 
ومعدلها من جهة وحجم السكان ومعدل 
تموه من جهة أخرى. 

- سياسة الانفتاح الاقتصادى : 

انتهجت مصر هذه السياسة خلال 
النصف الأول من السبعينيات خاصة بعد 
حرب أكتوبر/19 وما ارتبط بها من زيادة 
فى مستوى تدفقا تالواردالمالية 
الخارجية مما أسهم فى ارتفاع معدلات 
النموالاقتصادى وارتفاع معدلات 
التشغيل وبالتالى الحد من مشكلة 
البطالة خلال الفترة الأولى (19174 حتى 
1) ومع مرورالزمن ظهرت العديد 
من جوانب القصور لهذه السياسة: مما 
أدى إلى تراجع الحكومة المصرية عنها 
وفرض العديد منالقيود للحد من 
فاعليتها وترتب على ذلك تراجع معدلات 
النموالاقتصادى وزيادة حدة مشكلة 
البطالة. 

بالتالى يمكن القول أن «تطبيق سياسة 
الانفتاح الاقتصادى قد أسهم إيجابيا فى 


رفع مستويات التشغيل والحد من مشكلة 
البطالة خلال الفترة الفعلية للانفتاح. 

8- برنامج الإصلاح الاقتصادى : 

ترتب على تطبيق برنامج الإصلاح 
الاقتصادى فى مصر منذ بداية 
التسعينيات العديد من الآثار والانعكاسات 
فى مستوى التشغيل أو التوظف ومن ثم 
البطالة. 

وقد اشتمل على مجموعة من السياسات 
منها و 

.١‏ أثار سياسة الطلب الكلى 

ويقصد بها خفض الطلب الكلى المحلى 
وعجز الموازنة العامة للدولة وعجز ميزان 
المدفوعات من خلال «اتباع سياسات مالية 
ونقدية انكماشية تمثلت فى تخفيض 
الإنفاق العام وزيادة الضرائب ورفع أسعار 
الفائدة وخفض سعر صرف الجنيه 
المصرى ورفع أسعار العديد من السلع 
والخدمات. 

وقد أثرت هذه السياسة سلبا فى 

الاستثمار وبالتالى معدل نمو الناتج 
المحلى مما ادى إلى انخفاض الطلب على 
العمل وبالتالى زيادة حجمالبطالة 
ومعدلها. 

؟. أثر سياستى إصلاح القطاع العام 
والخصخصة 

يتم إصلاح القطاع العام بأحد ثلاث 
وسائل هى : 

التصفية الكاملة :- وهى تؤدى إلى 
الاستغناء كلية عن العمال. 

إعادة الهيكلة :- وهى تؤدى إلى 
التخلص من العمالة الزائدة نتيجة 
استخدام الأساليب الإنتاجية الحديثة. 

الخصخصة :- وتهد ف إلى تعظيم 
الربح بغض النظر عن الاعتبارات 
الاجتماعية وهى تؤدى إلى تسريح العمالة 
الزائدة فى مشروعات قطاع الأعمال العام 
وحجب روؤس الأموال عن الاستثمار فى 
أصول وطاقات إنتاجية جديدة واستخدام 
فنون إنتاجية موفرة للعمالة. 

*- آثار سياسات تحرير الزراعة : 

- تركيز ملكية الأراضى الزراعية فى يد 
عدد محدود من الملاك يتمتعون بمقدرة 
مالية عالية بدلا من الحيازات الصغيرة 
التى كانت توفر عملا للمستأجر وأسرته. 

- إلغاء نظام الدورة الزراعية أدى إلى 
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- استخدام أساليب زراعية حديثة 

(الميكنة)أدى إلى تقص الطلب على 
العمالة الزراعية. 

4- آثار سياسات تحرير التجارة 
الخارجية : 

أدى تحرير سعر الصرف وتخفيض 
القيود الجمركية وغير الجمركية إلى 
تخفيض قيمة الجنيه المصرى والرسوم 
الجمركية على كل من الصادرات والواردات 
المصرية مما ترتب عليه وجود تأثيرات 
إيجابية وآثار سلبية على مستوى 
التشغيل. 

وهكذا تساهم السياسات المختلفة المكونة 
لبرنامج الإصلاح الاقتصادى فى التأثير 
سلبافى مستوى التشغيل والحد من 
فرص العمل أو زيادتها بمعدلات لا 
تتناسب مع الزيادة فى قوة العمل وهى 
جميعا تؤدى إلى تفاقم مشكلة البطالة فى 
الاقتصاد المصرى. 

مكونات وسياسات برنامجالإصلاح 
الاقتصادى : 

إن الإصلاح الاقتصادى يهد ف إلى 
إحداث تنمية تؤدى إلى تحسين فى بنيان 


مستمرة فى متوسط الدخل الحقيقى 
للفرد مع الارتقاء بمستوى معيشته مع 
ضمان الاستخدام الآمثل للموارد المتاحة. 

هذا ويتكونبرنامجالإصلاح 
الاقتصادى من ثلاثة برامج نوعية هى :- 

أولا : برنامج التثبيت 

ويهدف برنامجالتثبيت إلى تقليل 
العجزالداخلى والخارجى وتخفيض 
معدل التضخم بواسطة اتباع سياسات 
مالية ونقدية انكماشية فضلا عن تحرير 
سعرالصرف ويتضمن هذا البرنامج 
جانبين لالإصلاح هما الإصلاح المالى 
والإصلاح النقدى. 

ثانيا: برنامج التكيف الهيكلى 

ويهدف إلى التأثير فى جاتب العرض 
الكلى ومن ثم يختص بإصلاح الجوانب 
الحقيقية فى الاقتصاد القومى ويتضمن 
أربع سياسات هى: 

- إصلاح القطاع العام والخصخصة. 

- تحرير الأسعار. 

- تحسين مناخ الاستثمار. 

- تحرير التجارة الخارجية. 

ثالثا: البعد الاجتماعى. 
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ويهدف إلى تخفيف آثار الاستثمار 
لبرنامجالإصلاح على محدودى الدخل 
والفقراء وتوفير فرص العمل لمواجهة 
البطالة المتوقعة وذلك من خلال الصندوق 
الاجتماعى للتنمية الذى أتشئ خصيصا 
للمواجهة الجوانب الاجتماعية السلبية 
الناتجة عن تطبيق هذا البرنامج . 

أهداف برنامج الإصلاح الاقتصادى 

أقدمت الحكومة المصرية على انتهاج 
برنامجالإصلاح الاقتصادى لمواجهة 
عديد من المشاكل والاختلالاتالتى 
واجهت الاقتصاد المصرى بسبب الحروب 
التى خاضتها مصر والسياسات المتضارية 
التى أتبعتها مما أفرزبيئة اقتصادية 
وتتمثل أهداف برنامجالإصلاح 
الاقتصادى فى النقاط التالية :- 

-١‏ تقليلالعجز فو الموازنة العامة 
للدولة من خلال ضغط الإنفاق العام 
وترشيده وزيادة الإيرادات العامة. 

؟- الحد من معدلات التضخم المتزايدة. 

*- تحسين موقف ميزان المدفوعات 
وتخفيض العجز فيه. 

4- إصلاح التشوهات والاختلالات 
السعرية. 

ه- تخفيض عبء المديونية الخارجية 
من خلال إعادة جدولة الديون وترشيد 
الاقتراض الخارجى. 

1- تشجيع الاستثمارات الخاصة المحلية 
والأجنبية وزيادة دور القطاع الخاص. 

-٠‏ إصلاح القطاع العام مع إفساح المجال 
بدرجة أكبر للقطاع الخاص وقوى السوق. 

8- إيجاد فرص عمل جديدة وحقيقية 
للحد من معدلات البطالة المتزايدة. 

4- رقع مستوى الأداء الاقتصادى وما 
ينتج عنه من رفع معدلات النمو وتحسين 
مستوى المعيشة لأفراد المجتمع. 

موقع مشكلة البطالة من برنامج 
الإصلاح الاقتصادى 

لاشك أن مشكلة البطالة تعد من أهم 
وأخطر مشاكل المجتمع المصرى وكانت هى 
احدى الأسباب الرئيسية لتبنى برنامج 
الإصلاح الاقتصادى غير أنها فى الواقع 
العملى لم تحظ بهذه الأهمية حيث خلت 
مكوناتهذا البرنامج من السياسات 
المباشرة للتعامل مع قضية التشغيل 
ومواجهة مشكلة البطالة حيث جاءت 
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البطالة على هامش اهتمامات هذا 
البرنامجج. فضلا عن أنالأساليب 
المطروحة لمواجهتها لا تعدو أن تكون نوعا 
من الحلول المؤقتة حيث تمارس تلك 
الحلول من خلال الصندوق الاجتماعى 
للتنمية بالإضافة إلى أن تطبيق سياسات 
برنامج الإصلاح الاقتصادى ترتب عليها 
كثير من الآثار السلبية على سوق العمل 
حيث ارتفعت معدلات البطالة لعدة أسباب 
منها :- 

.١‏ محدوديةالقطاعا تالمختلفة 
للاقتصاد القومى على خلق فرص عمل 
جديدة بسبب الطبيعة الانكماشية 
لسياساته المالية والنقدية. 

؟ . ترتب على إعادة تنظيم القطاع العام 
واتباع سياسة الخصخصة التخلص من 
العمالة الزائدة. 

وقد اكتفى برنامج الإصلاح الاقتصادى 
فىإطار مكونهالثالث وهوالبعد 
الاجتماعى بعلاج الآثارالاجتماعية 
لالإصلاح باقتراح مؤقت وهو إنشاء 
الصندوق الاجتماعى للتنمية بهدف تعبئة 
الموارد المالية والفنية من أجل التصدى 
لمشكلة البطالةالمتزايدة ومن ثم فإن 
الصندوق الاجتماعى للتنمية يهدف إلى 
معالجه بعض الآثار السلبية لبرنامج 
الإصلاح الاقتصادى على العمالة 
والناتجة عن الخصخصة من خلال توفير 
فرص عمل حقيقية للعمالة التى تفقد 
وظائفها وتسهيل انتقال العمالة بين 
المشروعات العامة والخاصة وتنفين برامج 
التدريب التحويلى فضلا عن إقامة 
مشروعات للتنمية الريفية والأسرالمنتجة 
ومساعده العمالة المتضررة من أزمة 
الخليج وتوفير فرص عمل لشباب 


السياساتالاقتصادية للتعامل مع 
مشكلة البطالة 

هناك عدة سياسات اقتصادية للتعامل 
مع مشكلة البطالة وتتمثل فى :- 

-١‏ سياسات الاستثمار 

تحتاج زيادة العمالة إلى زيادة 
الاستثمارات وتوجيهها إلى الأنشطة كثيفة 
استخدام العمالة كلما كان ذلك ممكنا 
وبالرغم من زيادة نسبة الاستثمار إلى 
الناتج المحلى الاجمالى من.كرة!/ عام 


5006/4 إلى اقرة١/:‏ عام 7٠١6‏ / 
٠‏ أن هذه الزيادة ليست كافية لخلق 
وظائف أكثر. 

ويلاحظ أن غالبية الاستثمارات عام 
تم توجيهها إلى القطاعات التى 
تتسم بانخفاض كثافة العمالة مثل 
قطاعات المواصلات والاتصالات وقناة 
السويس والتعدين والخدمات 
الاجتماعية. 

* حاولت الحكومه المصرية منذ صدور 
قانون الانفتاح الاقتصادى رقم 77 لسنة 
0 زيادة الاستثمارات الأجنبية المباشرة 
وقد نجحت فى زيادة هذه الاستثمارات من 
هر ملياردولار عام ٠٠١5/7٠١4‏ إلى ارد 
مليار دولار فى العام التالى ٠٠١6‏ /05::؟ 
الأمر الذى أصبح من الممكن معه زيادة 
تدفق الاستثمارات الأجنبية إلى مصر إذا 
تمكنت الحكومة من تحسين مناخ 
الاستثمار. 

وتعمل زيادة الاستثمارات على زيادة 
المدخرات المحلية وتنشيط سوق المال 
وإصلاح نظام التمويل وزيادة سرعة تنفيذ 
برنامج الخصخصة مما يؤدى إلى ارتفاع 
معدلا تالنموالاقتصادى وانخفاض 
معدلات البطالة مع مراعاة زيادة وتشجيع 
الاستثمارات فى القطاعات ذات المرونة 
المرتفعة للعمالة كالسياحة وصناعة 
الملابس الجاهزة خاصة وأن مصر تقع فى 
مرتبه متدنية من حيث قدرتها على جذب 
الاستثمارات الأجنبية وفقا لتقرير البنك 
الدولى والمنتدى الاقتصادى العالمى عام 
352 

ويرجع ذلك لعدة أسباب منها 

* التعقيدات البيروقراطية 

ا عدم وجود نظام قضائى سريع يفصل 
فى المنازعات التى تنشأ بين رجال الأعمال 
وغيرهم. 

© عدم صيانة واحترام الملكية الخاصة 
ممايستوجب معهإنشاء محاكم 
متخصصة للفصل فى مثل هذا النوع من 
القضايا . 

؟ - سياسة التجارة الخارجية 

تم إجراء إصلاحات جوهرية لتحرير 
التجارة الخارجية فى السنوات الأخيرة 
بهدف تشجيع الصادرات حيث قامت 
الحكومة عام ٠٠١4‏ بتخفيض التعريفة 
الجمركية وكذلك تخفيض الجمارك عام 


07 على عدد 1١1١15‏ سلعة شاملة المواد 
الخام والسلع الوسيطة والاستهلاكية 
وترتب على ذلك تخفيض ا نجمارك بنسبة 
وكذلك عقد الاتفاقيات مع شريكاتها 
الرئيسية وهى الاتحاد الاوربى والولايات 
المتحدة الأمريكية والدول العربية ومن 
المتوقع ان تؤدئ هذه الاتفاقياتإلى 
تشجيع التجارة مع هذه الدول؛ وبالتالى 
زيادة معدلات النمو الاقتصادى وجذب 
الاستثماراتالأجنبية وبالتالى زيادة 
فرص العمل. 

"- السياسة النقدية 

تلعبالبنوك التجارية دورا هاما 

التحقيق معدلات نمو اقتصادى مرتفعه 
وخاصه فى الدول النامية. وقد أشارت 
خطه التنميه الاقتصادية والاجتماعية 
العام ٠٠١7 / 7٠٠١5‏ أنه يلزم استثمار قدره 
0 بليون جنيه لتحقيق معدل نمو قدره 
در" وتمثل هذه الاستثمارات 'ر١؟/‏ من 
الناتج المحلى الإجمالى. 

وقد اشار تقرير البنك الدولى عام 7٠١5‏ 
إلى حصول مصر على درجة متدنية حيث 
جاءت فى المرتبة 147 من بين ١١0‏ دولة من 
حيث سهولهالحصول على الائتمان 
بالإضافة إلى عدم سهولة حصول القطاع 
الخاص على الاموال التى يحتاجإليها 
لتمويل استثماراته يعد احد المعوقات 
الرئيسية لتحقيق معدلات نمو مرتفعه 
وزيادة نسبه العمالة» 

وعلى هذا فإن زيادة الاستثمارات 

وبالتالى زيادة فرص العمل يتطلب 
ضروره اعاده هيكلة وتنظيم البنوك 
التجارية ودمجالبنوك الصغيرة لخلق 
كيانات تمويل كبيره يمكنها التوسع فى 
منحالقروض على أساس الجدوى 
الاقتصادية للمشروع وليس على أساس 
الضمانات التى يقدمها طالب القرض مع 
ضرورة الاهتمام بإنشاء قاعدة بيانات عن 
العملاء وعن جدوى الاستثمار فى 
القطاعات المختلفة. 

4- السياسة المالية 

تم تخفيض معدلات الضرائب بنسية ٠ه‏ 
: وفقا لقانون الضرائب الجديد الذى صدر 
عام ٠٠١١‏ فضلا عن الغاء جميع الإعفاءات 
الضريبية مع تبسيط هيكل وادارة الضرائب 
بهدف زيادةالدخل القابل للتصرف فيه 


لزيادة معدلات النمو الاقتصادى. 


وبالرغم من الآثار الإيجابية لقاتون 
الضرائب الجديد على الاستثمار والنمو 
الاقتصادى والعمالة فإن العجز الكبير فى 
الموازنة وتراكم الدين العام يعتبر أحد 
المحدداتالرئيسية للنمو والاستثمار 
وباختصار فإن الخطوات التى اتخذتها 
الحكومه خلال عامى ٠٠١5/ 7٠٠١١‏ لزيادة 
الاستثمار وتشجيع الصادرات والسيطرة 
على التضخم وضبط العجز فى الموازنة لم 
يترتب عليها زيادة ملموسة فى العمالة. 

ه- تقييم سياسات سوق العمل 

تعرف سياسات سوق العمل بأنها اللدخل 
الحكومى الذى يهدف إلى تصحيح فشل 
سوق العمل وتوجد ثلاث سياسات وهى :- 

ه/ -السياسه الا 

وهى تؤدى إلى زيادة فرص العمل عن 
طريق برامج المشروعات العامه كما قد 
تؤثر على العرض الكلى بتدريب ورفع 
مهارات المتعطلين حتى يمكن ايجاد فرص 
عمل بسهولة كما تستخدم لعلاج الفشل 
فى نظام التعليم كما تساعد على الربط 
بين عرض العمالة والطلب عليها عن 
طريق مكاتب العمل ونظم المعلومات. 

ه/- سياسات تطوير الموارد البشرية 

أوضحت لجنة سوق العمل عام ٠٠١5‏ أن 
دره١‏ مليون عامل تمثل 54 من اجمالى 
القوى العاملة وقدرها هدر١؟مليون‏ عامل 
قد حصلوا على مهاراتهم عن طريق 
التعليم والتدريب الفنى ويتضح أن أقل 
الجهات التى ساهمت فى زيادة مهارات 
العاملين هى الشركات العامة أما الجهات 
الحكومية والقطاع الخاص الرسمى فقد 
حصل العاملين منهم على مهاراتهم من 
خلال التدريب الفنى المنتظم؛ بينما اتضح 
أن العاملين بالقطاع غير الرسمى قد 
حصلوا على مهاراتهم من خلال العمل 
وأفراد الأسرة وبصفة عامة فإن المنشآت 
الخاصة لا تقوم بتوفير التدريب المناسب 
للعاملين فيها باستثناء عدد محدود من 
الشركات تقوم بالاهتمام بالتدريب لعدة 
أسباب منها. 

* الخوف من ترك العمال بعد تدرييهم 
للعمل فى منشات أخرى ١‏ , 

#االحكومة لا توفرأى حوافز 
للشركاتالخاصة للقيام بتدريب 
العاملين مثل المشاركة فى تكاليف 
التدريب أو خصم تكاليف التدريب من 


الوعاء الضريبى لهذه المنشآت. 

# عدم كفاءة برامج التدريب التى 
توفرها منظمات المجتمع المدنى. 

وعلى الرغم من الجهود التى تبذلها 
هذه المنشآت فإن هذه الجهود تحتاج إلى 
التنسيق والتكامل. 

ه/" السياسات المؤسسية لسوق العمل 

3 تنظيم سوق العمل : 

أشارت الدراسات إلى أن تنظيم سوق 
العمل يترتب عليه تأثيران متعارضان : 

أولهما :- أن هذا التنظيم يؤدى إلى 
خفض البطائة فى بعض القطاعات وفى 
نفس الوقت يؤدى إلى اتخفاض العمالة 
فى قطاعات آخرى. 

خانيهما :- أن الأعباء التى يتحملها 
صاحب العمل تؤثر سلبيا على العمالة 
وبخاصة الإناث وصغار السن. 

وقد منح قانون العمل الجديد الصادر 
عام ٠٠١‏ مرونة أكبر للقطاع الخاص 
وخاصة بالنسبة لإنهاء علاقة العمل 
لأسباب اقتصادية. 

ومن الواضح أن الوظائف فى الحكومة 
والقطاع العام أكثر أمانا م نالقطاع 
الخاص لعدة أسباب منها :- 

© صعوبة إنهاء علاقة العمل. 

* التأمينات الاجتماعية والمزايا الاخرى 
مثل عدد ساعات العمل والإجازات. 

كما أن عدد العاملين فى القطاع غير 
الرسمى يمثل 47 من إجمالى العمالة 
عام ٠٠١٠‏ وتشير هذه الحقائق إلى التأثير 
المحدود لتنظيم سوق العمل لخلق 
الوظائف بصفة عامة وتوفير وظائف 
مناسية. 

ويحتاج تنظيم العمل فى مصر إلى 
تعديل هذا النظام ليشمل بعض الحوافز 
التى تشجع أصحاب العمل على زيادة 
العمالة وخاصة الإناث وصغار السن بحيث 
تكونهذهالتنظيمات جزءا من 
استراتيجيه قومية للعمالة. 

ب - سياسة الحد الأدنى الأجور. 

أوضحت العديد من الدراسات أن 

سياسة الحد الادنى للأجور لها تأثير 
إيجابى على العمالة بينما أشارت دراسات 
أخرى إلى العكس إلا أنه يمكن القول أن 
التقيد بالحد الادنى للأجور فى الدول 
النامية يعتير ضعيفا وخاصة فى القطاع 
غير الرسمى وفى فترات تزايد معدلات 
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البطالة فإن القوة التفاوضية للعمال تكون 
ضعيفة أو معدومة هذا ويبلغ الحد الأدنى 
اللأجور فى القطاع العام حوالى 158 جنيها 
شهرياء ١١4‏ جنيها فى القطاع الخاص 
وعاده ما يتجاهل القطاع الخاص التقيد 
بالحد الادنى لالأجورأوالتأمينات 
الاجتماعية التى ينص عليها قانون العمل. 
وبصفة عامه فإن الأجور الحقيقية قد 
اتخفضت فى السنوات الأخيرة بسبب عدم 
مواكبة زيادة الأجور لمعدلات التضخم. 

لذا يجِبٍ تخفيض مساهمة صاحب 
العمل والعامل فى التأمينات الاجتماعية 
حتى يمكن زيادة الحد الادنى للأجور كما 
يجب إلزام القطاع الخاص والقطاع غير 
الرسمى بالتقيد بالحد الادنى للاجور 
والتأمينات الاجتماعية. 

أثر آليات برنامج الإصلاح الاقتصادى 
على مشكلة البطالة 

أولا : أثر برنامج التثبيت على ظاهرة 
البطالة. 

يهدف برنامج التثبيت الذى يطبق فى 
مصر منذن عام 144١‏ إلى استعاده التوازن 
الكلى للمتغيراتالاقتصادية الكلية 
بالقضاء على اوالحد من الاختلالات 
الاقتصادية الداخلية والخارجية وقد 
ساهمت سياسات برنامج التثبيت بكل 
آلياتها (السياسة المالية - السياسة النقدية 
- سياسة تخفيض سعر الصرف) فى 
خفض معدل الاستثمار مما يعنى خفض 
إمكانية خلق فرص عمل جديدة ومن ثم 
زيادة معدلات البطالة. 

ثانيا : أثر برنامج التكيف الهيكلى على 
ظاهرة اليطالة. 

يهدف برنامج التكيف الهيكلى إلى 
تحقيق النمو الاقتصادى بمستوى مرتفع 
وقابل للاستمرار عن طريق التأثير على 
جانب العرض وتحرير الاقتصاد المصرى 
والحد من دور الدولة فىالنشاط 
الاقتصادى وإعادة تخصيص الموارد بشكل 
أكثر كفاءة. 

ويتم ذلك من خلال عدة آليات منها 
(الخصخصة - تحريرالتجارة 
الخارجية). 

آثار سياسة الخصخصة على ظاهرة 
البطالة. 

© توقف شركات قطاع الأعمال العام عن 
دورها فى استيعاب جزء من قوة العمل 
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والاستغناء عن جاتب كبير من القوى 
العاملة . 

#التأثير على الاستثمارات الجديدة 
وخلق طاقات إنتاجية جديدة فالأموال 
التى تدفع لشراء أصول شركات قطاع 
الأعمال القائمة من جانب القطاع الخاص 
كان يمكن توجيهها لاستثمارات جديدة 
وخلق طلب جديد على العمالة بدلا من 
توجيهها لخفض العجز فى الموازنة. 

#آلت ملكية العديد منالشركات 
المصرية لمستثمرين أجانب مما يفسح 
المجال لرأس المال الأجنبى للسيطرة على 
جانب مهم من الاقتصاد المصرى ويترتب 
على ذلك : 

١‏ . اقتصار التعيين بالوظائف الإشرافية 
القيادية على غير المصريين. 

١‏ . تحويل أرباح هذه الشركات إلى 
الخارج مما يحجب هذه الأموال عن 
الإنفاق الاستثمارى. 

* . حرمان الاقتصاد المصرى من موارد 
كانت تحصل عليها من شركات قطاع 
الأعمال العام وهو فائض الشركات 
الرابحة وناتج الضريبة على الأرباح وعلى 
أجور ومرتبات العاملين. 

وهكذا يتضح أن أثر الخصخصة كان 
سلبيا على العمالة ليس فقط على المدى 
القصير بل أيضا على المدى طويل الأجل. 

آثار تحرير التجارة الخارجية على 
ظاهرة البطالة. 

تهدف هذه السياسة إلى جعل الاقتصاد 
المصرى اقتصادا مفتوحا لزيادة الصادرات 
والحد من عجزالميزان التجارى: لكن ذلك 
أدى إلى أضعاف الطاقة الإنتاجية المحلية 
وزيادة عجزالميزان التجارى فضلا عن 
خفض خلق فرص عمل جديدة وزيادة 
معدلات البطالة. 

ونلخص مما تقدم أن كل أداة من أدوات 
الإصلاح الاقتصادى بشقيه التثبيت 
والتكيف الهيكلى لها آثار مباشرة وغير 
مباشرة على إمكانية خلق وظائف جديدة 
وعلى معدلات البطالة. 


الفصل الرايع 
دور الاستثمار فى مكافحة البطالة 


الملامح الأساسية لاستراتيجية مكافحة 
البطالة فى مصر 
كى تكون هناك استراتيجية لمكافحة 
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البطالة فى مصر لابد ان تكون هناك زيادة 
مستمرة فى الطلب على العمالة وذلك من 
خلال زيادة الاستثمار والإنتاج وتحقيق 
زيادة سريعة فى معدلاتالنمو؛ مع 
تحسين فرص العمل من خلال الاهتمام 
بالتعليم والتدريب وإعادة تنظيم وتوزيع 
السكان وخفض معدلات الزيادة السكانية 
بما يتناسب مع معدلات النمو الاقتصادى. 
لذلك يجب ان ترتكز استراتيجية 

مكافحة البطالة فى مصر على المراحل 
الأساسية التالية :- 

-١‏ تنمية وزيادة القواعد الاستثمارية 
من خلال :- 

-١‏ التوجه بالاقتصاد نحو التصدير. 

ب - التوسع فى الصناعات الصغيرة 

ج - الاهتمام بتنمية السياحة. 

الاتجاه إلى تنمية الصحراء. 

"- تنميه القوى البشرية من خلال : 

أ- الاهتمام بتطوير التعليم والتدريب. 

ب - الاهتمام بالقطاع غير المنظم 

ج - إعادة تنظيم وتوزيع السكان جغرافيا. 

أولا : تنمية وزيادة القواعد الاستثمارية 
والإنتاجية. 

أ- التوجيه بالاقتصاد نحو التصدير 

من الملاحظ زيادة صادرات بعض الدول 
مثل تايوان: وهونج كونج وسنغافورة 
والمكسيك وتركيا وغيرها منالدول؛: 
ويرجع السبب الرئيسى فى زيادة صادرات 
تلك الدول إلى إنها اخذت استراتيجية 
تصديرية منن بداية الستينيات: أما مصر 
وغيرها من البلاد النامية الأخرى فقد 
اتجهت نحو إشباع احتياجاتالسوق 
الداخلية الأمرالذى ترتب عليه ضياع 
فرص وأسواق تصديرية عديدة وعدم 
توفير فوائض مالية كان يمكن استثمارها 
أو توظيفها لتوفير فرص جديدة للعمل 
وبالتالى فإن التوجه بالاقتصاد نحو 
التصدير يتطلب أساسا مايلى :- 

دراسة أسواق التصدير والتعرف على 
مختلف المحددات والعقبات التى تواجه 
الدول النامية ومن أهم هذه المحددات 
ظهور تكتلات دولية جديدة وفرض 
سياسات حماية وجمارك عديدة أمام 
صادرات الدول النامية فضلا عن ضيق 
القدرةالاستيعابية لبعض الأسواق فى 


الدول النامية. 
# تحديد بعض السياسات الواجب 
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اتباعها لدعم القدرة التنافسية المصرية 
إزاء اللنتجات الأخرى التى تناقسها فى 
الأسواق العالمية وذلك من خلال:- 

عدم فرض رسوم جمركية عالية على 
السلع الوسيطة المستخدمة فى تصنيع 
المنتجات التصديرية تفاديا لارتفاع أسعار 
هذه المنتجات. 

التركيز على تطوير السلع والمنتجات 
المصرية باستمرار خاصة التى تتوافر لها 
ميزة نسبية داخل الأسواق العالمية. 

تشجيع استخدام واستيراد أساليب 
التكنولوجياالحديثة معت جهود 
البحث العلمى والتكنولوجى بغية تطويع 
تلك الجهود لخدمة الصناعة التصديرية. 

#ا تحفيز مشروعات الصناعات 
التصديرية بمختلفالسياسات 
والإجراءات وذلك عن طريق تقديم بعض 
القروض الميسرة والاقتراض بضمان 
العقودالتصديرية مع تزايد منح 
الإعفاءاتالضربيية بتزايد حجم 
الصادرات من ناحية أو مع زيادة العمالة 
بالمشروع من ناحية أخرى. 

ب- التوسع فى الصناعات الصغيرة. 

تلعب الصناعات الص غيرة دورا فعالا 
فى تنمية المهارات الفنية والقدرات الإدارية 
ومن ثم تقدم دعما مهما للصناعات 
الكبيرة: وتؤكد معظم تجارب وخبرات 
الدول التى اهتمت وتوسعت فى مجال 
الصناعات الصغيرة أنها تستوعب فرص 
عمل عديدة باستثمارات ضئيلة نسبياء 
فضاد عن اعتمادها فى توفير احتياجاتها 
على مصادر ذاتية وبتكلفة منخفضة نسبيا 
وترجع أهمية التوسع فى الصناعات 
الصغيرة فى مصر إلى مايلى : - 

© تعمل الصناعات الصغيرة على توفير 
فرص عمل عديدة فى مختلف 
التخصصات مما يساهم فى حل مشكلة 
البطالة فى عديد من القطاعات. 

تسهم الصناعات الصغيرة إلى حد 
كبير فى تحقيق الامتداد العمرانى 
تشجيع الهجرةالداخلية للسكان؛ كما 
تعتبر مصدرا مهما للنقد الأجنبى إذا ما 
وجهت منتجاتها للتصدي رللأسواق 
الخارجية بأسعار تنافسية. 

تساهم الصناعات الصغيرة فى تنمية 
القطاعالصناعى والزراعى والقطاع 
السياحى. 


# تساعد المشروعات ا لصغيرة فى تشغيل 
واستثمارالمدخرات الوطنية البسيطة 
والتى يصعب استثمارها فى المشروعات 
الكبيرة. 

# تعتبر المشروعات الصغيرة أكثر كفاءة 
منالصناعات الكبيرة فى استخدام 
وتدريب نوع معين من القوى العاملة 
الماهرة: كما أن هذه المشروعات تستخدم 
تكنولوجيا سهلة؛ وليست معقدة وهذه 
التكنولوجيا تتصف بأنها ذات تكلفة أقل 
واحتياجاتها للتدريب عليها محدود: 
ويمكن لعنصر العمل تعلمها واستيعابها 
بيسر فى فترة زمنية قصيرة وكل ذلك 
يتلاءم مع ظروف الدول النامية. 

تحتاج تلك المشاريع إلى استثمارات 
قليلة حيث تعانى الدول النامية من قلة 
الموارد المالية ومن ثم فإن أنماط تلك 
المشروعات تناسب المقدرة الاستثمارية فى 
تلك الدول سواء كان الاستثمار فيها يتم 
بواسطة الإفراد أو مصادر تمويل أخرى. 

#اتقومهذهالصناعات الصغيرة 
باستيعاب أعداد كبيرة من العاطلين من 
الشباب مما يؤدى إلى النمو الاقتصادى 
ورفاهية المجتمع وكذا إلى عدم انتشار 
الجريمة أوالحد منهاحيثإن عدم 
استطاعةالفرد تلبيةاحتياجاته 
الضرورية يؤدى إلى الانحراف. 

ولكى يتم تشجيع وتنمية الصناعات 
الصغيرة يجب على الدولة اتباع بعض أو 
كل السياسات التالية :- 

تدبير التمويلاللازم للصناعات 
الصغيرة وبأسعار فائدة منخفضة تسبيا 
مع منح مزيد من التيسيرات والحوافز 
الضريبية مع تخصيص بعض الصناديق 
أوالمصارف لتمويل هذه المشروعات وتأمين 
مخاطرها. 

ها تشجيع مشروعات الاحلال والتجديد 
فى الصناعات الصغيرة القائمة وتشجيعها 
على التصدير باستخدامأساليب 
التكنولوجيا الحديثة التى تتناسب من 
الناحية الاقتصادية والفنية مع قدراتها 
وبما يحقق دعمالقدرةالتنافسية 
للصادرات المصرية. 

منح المزيد من الحوافز الضريبية 
لمشروعات الصناعات الصغيرة التى تحقق 
زيادة فى الصادرات أو فى أعداد العاملين 
بها. 


© تشجيع قيام الاتحادات والجمعيات 
التعاونية الإنتاجية التى تساهم فى دعم 
جهودالإنتاج والتمويل والترويج 
والتسويق لهذه الصناعات: مع مساعدتها 
فى تدريب بعض العاملين بها من خلال 
إنشاء بعض مراكز التدريب المهنى والفنى. 

ج - الاهتمام بتنمية السياحة. 

تعتبر السياحة من الناحية الاقتصادية 
مصدرا مهما من مصادر الدخل القومى: 
كما تتشعب أنشطتها لتغطى قطاعات 
ومشروعات نوعيه عديدة. 

والسياحة فى مصر تعتبر سوقا قابلة 
اللتوسع باستمرار لما تتمتع به من عوامل 
الجذب السياحية والتى تجعلها فى مقدمة 
الدول السياحية حيث تتميز بمناخ معتدل 
وسواحل طبيعية فضلا عن انتشار آثارها 
الفرعونية والمسيحية والإسلامية. وتتميز 
المشروعات السياحية بارتفاع عوائدها 
نسبيا بالمقارنة بالقطاعات الاقتصادية 
الانتاجية الأخرى. 

كما تعتبر السياحة من أكثر المشروعات 
جذبا لرؤوس الأموال فهى صناعة مركبة 
تتعدد بها مجالاتالاستثمار شاملة 
مشروعاتإقامة الفنادق والقرى 
السياحية ومراكز الاستشفاء والمطاعم 
ومراكزالترويج والرياضة والبواخر 
السياحية ووسائل الئقل الجوى والبرى 
والنهرى بما ينعكس اثره إيجابيا على 
حركة النشاط الاقتصادى وتوفير فرص 
عمل عديدة مع تحقيق أرباح ضخمة يعاد 
استثمار بعضها فى إنتاج السلع والخدمات 
مما يجعل دورة النشاط الاقتصادى فى 
حركة مزدهرة باستمرار. 

- تنمية الصحراء. 

الم تلق تنمية الصحراء الاهتمام الكافئٌ 
فى النظرة التنموية رغم أنها أحد أضلاع 
مثلث التنمية ورغم الجهود الضخمة التى 
بذلت للخروج من الوادى الضيق بريفه 
وحضره وفى العقد الآخير اتجهت الدولة 
إلى تنمية الصحراء كحل حيوى لمشكلة 
الزيادة السكانية؛ وذلك عن طريق: 
# تنفين مشروعات قومية عملاقة 
(مثل دلتا توشكى وجنوب الوادى والمشروع 
القومى لتنمية سيناء) بهدف :- 

« تغير خريطة مصر الاقتصادية. 

زيادة فرص العمل. 

لا الخروج من الوادى الضيق. 
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* زيادة المساحة المأهولة بالسكان. 

إجراءات تفعيل الاتجاه نحو التنمية 
الصحراوية 

© إعداد خطة على مستوى المحافظات 
الصحراوية من خلال إنشاء وحدة 
لتخطيط القوى العاملة بكل محافظة 
لإعداد وتدريب الكوادراللازمة لسد 
احتياجات سوق العمل فى التخصصات 
المختلفة. 

تشجيع الشباب على ارتياد الصحراء 
والتعايش معها من خلال عدة برامج :- 

- زيارات ميدانية ورحلات ومسابقات 
رياضية ومعسكرات ودورات تدريبية. 

- توفير سكن للشياب 

- عقد ندوات تعرض التجارب الناجحة 
فى مجال ارتياد الصحراء والتعرف على 
أسباب فشل بعض التجارب الأخرى مثل 
الافتقار للعمل الجماعى والتعاون من 
جانب بعض الأجهزة المعنية والمحليات. 

ثانيا : تنمية القوى البشرية. 

أ- الاهتمام بالتعليم والتدريب: 

إن التطوير المستمر لنظام التعليم له 
أهميته من أجل إعداد القوى البشرية 
اللازمة لتلبية متطلبات فرص العمل 
المتاحة والمستقبلية؛ وخاصة إذا ما تم إعداد 
فائض القوى البشرية للعمل طبقا 
لمتطلبات سوق العمل داخليا وخارجياء 
وبالتالى تبر أهمية التعليم باعتبارة 
الدعامة الأساسية لبناء وتنمية الموارد 
البشرية من خلال توفير وإعداد الكوادر 
القادرة على دفع مسيرة التنمية فى 
مختلف القطاعات مع إعداد الفرد وفقا 
للمفاهيمالجديدةالتى طرأت على 
المجتمع المصرى اقتصاديا واجتماعيا 
وثقافيا بحيث يتم تكوين أجيال متتالية 
على مستوى عال من الكفاءة والمهارة» وفى 
ضوء ذلك يجب اهتمام الدولة بما يلى :- 

© تحسين نوعية التعليم والتركيز على 
احتياجات سوق العمل وعلى علوم المستقبل 
من خلال تطوير المناهج واساليب التعليم 
بما يحقق تلبية احتياجات التنمية من قوة 
العمل اللازمة. 

#التوسع فى التعليمالمهنى والارتقاء 
بمستواه حيث يهدف هذا النوع من التعليم إلى 
تكوين قاعدة أساسية من مختلف التخصصات 
المهنية والحره يد مشروعات وبرامج 
التنمية من مختلف القطاعات. 


ا الل ل فضفففكف 


#اضرورة الاهتمام بأساليب البحث 
العلمى والتطبيقى لأعداد أجيال قادرة 
على البحث والتطوير وتنمية روح الابتكار. 

#الاهتمام بتعليماللغاتالأجنبية 
خاصة خلال مراحل التعليم الأساس وكذا 
دراسة نظم المعلومات والحاسب الآلى مع 
ربطه بمشاكل البيئة. 

* تقسيم النظام التعليمى بدءا من 
المراحل التعليمية الأولى إلى قسمين: 
الأول يركز على التخصصا المهنية 
الدقيقة.والقسمالثانىيهتم 
بالتخصصات العامة التى يمكن تحويلها 
إلى كوادر متخصصة فيما بعد طبقا 
لاحتياجات سوق العمل. 

ب - إعادة تنظيم وتوزيع السكان 

تتصل الظاهرة السكانية اتصالا وثيقا 
بالعديد من الجوانب الاقتصادية باعتبار 
أن عدم التوازن بين الأعداد المتزايدة 
للسكان وبين الموارد الاقتصادية المتاحة 
يؤثر سلبا على متوسط دخل الفرد وعلى 
مستوى معيشته وعلى الادخار والاستثمار» 
وبالتالى على مستوى التنمية الاقتصادية 
مع العالم الخارجى حيث تتزايد الواردات 
عن الصادرات وتزداد حدة مشكلة ميزان 
المدفوعات والديون الخارجية. 

وعلى الدولة أن تسعى إلى خفض معدل 
النمو عن طريق توعية الأفراد عن مدى 
خطورة الزيادة السكانية والانفجار 
السكانى الذى سوف يترتب عليه تفاقم 
مشكلة البطالة فى مصر وعدم القدرة 
على حل هذه المشكلة. 

ويالاحظ أن قوة العمل فى المجتمع 
تتأثر بعاملين أساسيين هما :- 

- الهجرة السكانية (الهجرة الداخلية / 
الهجرة الخارجية) 

- التركيب النوعى للسكان (إناث - 
ذكور) 

حيث إن لكل من العوامل السابقة بعض 
الآثارالإيجابية والسلبية التى تتحدد 
طبيعتها طبقا للمتغيرات الاقتصادية 
والاجتماعية؛ حيث تؤدى الهجرةالداخلية 
إلى المزيد من الخلل فى التوزيع السكانى 
نتيجة لتدفق اعداد كبيرة من سكان 
الريفإلى المناطق الحضرية أو تمركز 
بعض أفراد المجتمع داخل الوادى الضيق 
بينما تؤدى فى أحيان أخرى خاصة إذا ما 
أحسن توجيهها إلى علاج الخلل فى 


التوزيع السكانى من خلال إقامة 
المجتمعات العمراتية الجديدة مثل مدينة 
العاشر من رمضان ومدينة السادات 
ومدينةالمنيا الجديدة ومدينة ١١‏ مايو 
ومدينة السادس من أكتوبر حيث تمثل 
هذه المدن توسعا عمرانيا فى الأراضى 
الصحراوية؛ وتسهم المدن الجديدة فى 
توفير فرص عمل فى عدة مجالات مثل 
الإنشاء والتشييد والعمل بالمشروعات 
الاقتصادية بهذه المدن والعمل بالأنشطة 
الخدمية والحكومية وكذلك بالأنشطة 
المهنية والتجارية. 

أما بالنسبة للهجرة الخارجية فإنها 
تؤدى إلى زيادة حصيلة مصر من العملات 
الأجنبية إلا أنها على الجانب الآخر تؤدى 
إلى تسرب أعداد كبيرة من العمالة الماهرة 
للعمل بالأسواق الخارجية مما ينعكس 
أثره فى تواجد فائض اكبر فى بعض ال مهن 
ذاتالمستوى المهارى المنخفض نسبيا مقابل 
حدوث ندرة نسبية فى بعض المهن ذات 
مستوى المهارة المرتفعة نسبيا. 

وفى ضوء التحليل السابق تتحدد معالم 
ومحاور سياسات إعادة تنظيم وتوزيع 
السكان فى مصر كمايلى :-. 

تكثيف برامج تنظيم الآسرة والتوعية 
الاجتماعية بتنظيم النسل مما يؤدى إلى 
انخفاض معدلات النموالسكانى عن 
معدلات التنمية الاقتصادية والاجتماعية. 

* تشجيع الهجرة الداخلية للسكان مع 
التركيز على توزيع فائض العمالة فى 
بعض المناطق أو إلى المجتمعات العمرانية 
الجديدة وتشجيع الهجرة اليها بجميع 
الوسائل وأهمها :- 

- منح تسهيلات مالية مناسية لإقامة 
مشروعات للشباب مع توفير المساكن 
بأسعار وشروط ميسرة. 

- توفير مختلفالمرافق والخدمات 
التعليمية والصحية والاجتماعية 
والترفيهية والمواصلات. 

تشجيع إنشاء الاستخدام الخارجى 
وتنظيم عقود العمل الجماعية لتشجيع 
الهجرةالخارجية (مع مراعاة ألا يؤثر 
ذلك على نقص العمالة الماهرة بالداخل). 

ج- الاهتمام بالقطاع غير المنظم. 

ويمثل القطاع غير المنظم شريحة من 
قوى العمل؛ وهو لم يحظ بالقدر الكافى 
منالدراسات مقارنا بالقطاعات 


الاقتصادية الأخرى نظرا لعدم تعريفه 
بشكل واضح مع نقص المعلومات عنه 
وتتمثل عمالة هذا القطاع سواء كانت 
ذكورا أو إناثا فى الفئات التالية :- 

- العمالة أقل من ١١‏ سنة. 

- من يعمل لحسابه ولا يستخدم أحدا 
(أصحاب المنشآت الفردية والأنشطة 
الاقتصادية المحدودة). 

- من يعمل لدى الغير بأجر أو بدون 
أجر (مثل قطاع الزراعة أو القطاعات 
الخدمية والحرفية الصغيرة). 

خصائص القطاع غير المنظم :- 

- إمكان مزاوثة هذا النشاط فى أى 
موقع جغرافى فى الريف أو الحضر. 

- محدودية رؤوس الأموالاللازمة 
البدء العمل به. 

قدرته على استيعاب فائض العمالة. 

- توجد علاقة وثيقة بين نمو السكان 
من ناحية ونمو ذلك القطاع والعمالة به 
من ناحية اخرى. 

- سهوله دخول وخروج العمالة بهذا 
القطاع. 

- يعتمد بشكل كبير على استخدام 
وسائل الإنتاج والعمل اليدوى. 

- تعتمد منشآت هذا القطاع اعتمادا 
رئيسيا على المصادر المحلية للحصول على 
الخامات ومستلزمات الإنتاج. 

- تختلف شروط العمل بهذا القطاع من 
نشاط لآخر حسب طبيعة كل نشاط. 

- الهيكل التعليمى لأصحاب الأعمال فى 
هذا القطاع متواضع بشكل عام نظرا لأن 
غالبيتهم من الأميين أو ممن يقرأون 
ويكتبون فقط وبخاصة المرأة. 

- يعتبر القطاع غير المنظم قطاعا 

تقرا حيث من يعمل به يعمل بشكل 

دائم. 

- يغطى جميع الأنشطة الاقتصادية 
وبخاصة الصناعات التحويلية والتجارة 
والمطاعم والفنادق. 

- ارتفاع مستوى الأجور لبعض 
العاملين بهذا القطاع. 

- زيادة عدد ساعات العمل المحددة بهذا 
القطاع عما هو موجود بقانون العمل. 

مشاكل القطاع غير المنظم: 

- عدم وجود قاعدة بيانات عن عمالة المراة 
حيث يلاحظ انخفاض مشاركتها فى القوى 
العاملة وهو ما يمكن إرجاعه إلى :- 


© عدم حماس البعض متهن. 

© ظروفهن الفسيولوجية التى تقلل 

العادات والتقاليد السائدة فى بعض 
المناطق. 

- عدم وجود استراتيجية عامة مع 
تفشى الأمية بين العاملين بهذا القطاع. 

- عدم وجود حماية تشريعية أو مظله 
تأمينية لمن يعمل بهذا القطاع. 

الأشكال الأساسية للااقتصاد غير المنظم 
بالدول النامية : 

الشكل البدائى يقصد به الإنتاج الذاتى 
فى الزراعة والتجهيز الذاتى فى المناطق 
الريفية. 

الأنشطة السلعية الأنشطة الحرفية 
والتجارية والخدمية ذات الحجم الصغير 
جدا. 
بعض السياسات والاجراءات المساندة 

أ- فى مجال الاستثمار والإنتاج 

منح مزيد من الحوافز للمشروعات 
الاستثمارية خاصة تلك التى تفتح أسواقا 
جديدة للتصدير أو تساهم فى تعمير 
مناطق جديدة أو نائية او توفير فرص 
عمل جديدة بمعدلات مناسبة. 

© استخدام بعض الأساليب لتشجيع 
الاستثمار المحلى وخاصة القطاع الخاص 
مع تقديمالتمويلاللازم للنشاط 
الإنتاجى وللمشروعات الصغيرة بشروط 
ميسرة. 

© تشجيع المشروعات التصديرية التى 
تلبى احتياجات الأسواق العالمية وخصوصا 
الأسواق العربية والإفريقية للاستفادة 
من خفض تكلفة النقل مع السعى نحو 
الاستفادة من الفراغات المتوافرة بوسائل 
النقل البحرى والجوى. 

ا التركيز فى مراحل التنمية القادمة 
على برامج التنمية الإقليمية والمحلية من 
خلال تحفيز المشاركة الشعبية للمواطنين 
فى تمويل وإدارة مشروعات التنمية: 
وبالتالى يتم تدريجيا وباستمرار توفير 
فرص عمل جديدة ومشجعة ومرضية 
تستوعب الأعداد المتتالية من قوة العمل. 

منح مزيد من الحوافز مقايل زيادة 
أعداد المساهمين فى المشروع او مقابل 
ارتفاع قيمة رؤوس الأموال المدفوعة. 

توفير مزيد من الحوافز مقابل زيادة 
حجم صادرات المشروعات بشرط استثمار 


مقابل هذه الإعفاءات فى التوسع 
الاستثمارى لهذه المشروعات. 
تقديم مزيد منالدهملنلك 
المشروعات التى تساهم فى تحقيق بعض أو 
كل من البرامجالتى تحقق الأهداف 
التالية :- 
التوسع فوالإنتاجالزراعى 
والصناعى. 
- توفير فرص عمالة جديدة وارتفاع 
مستوى الإنتاجية. 
- استغلال بعض المناطق السياحية. 
- دعم أنشطة حماية البيئة والنهوض 
بالصناعات الريفية والتكنولوجية. 
#اإقامة مراكز ترويجية للصناعات 
التصديرية فى الأسواق الخارجية لتتولى 
دراسة الأسواق والترويج للمنتجات 
بالتعاون مع بعض المؤسسات المحلية 
والدولية. 
دراسة إمكانية إصدار طابع مالى فئة 
جنيه أو خمسة جنيهات يحصل من أعضاء 
النقابات المهنية والاتحادات العمالية وكذا 
من أعضاء النوادى والجمعيات الجاهلية 
أومن المسافرين للخارج او عند استخراج 
البطاقات وجوازات السفر على أن تخصصر 
حصيلتها لتمويل بعض المشروعات التى 
تستوعب ولو مؤقتا بعض إعداد البطالة 
الموسمية أوالدوريةاو لدعم موارد 
الصندوق الاجتماعى للتنمية وزيادة 
قدرته التمويلية. 
ب- فى مجال توظيف العمالة. 
تشجيع تأسيس شركات توظيف 
خاصة مسئوئة عن دراسة أسواق العمل 
(الطلب على العمالة) والمحروض منهم 
بحسب تخصصاتهم مع إمكانية تدريبهم 
أو إعادة تأهيلهم وفقا لاحتياجات سوق 
العمل مع تشغيل المتعطلين فى بعض 
الصناعات أو المشروعات الموسمية لحين 
إيجاد فرص العمل المناسبة. 
# يقترح أن تكون عقودالعمل لمدة 
محددة وخاصة فى مراحل التعيين الأولى 
بحيث تكون لمدة خمس سنوات فى المرحلة 
الأولى ثم يتم التجديد لمدد أخرى أطول 
نسبيا تتزايد تباعا مع ربط نظم التوظف 
مع نظام التامينات الاجتماعية. 
#التامين ضد مختلف انواع البطالة 
(المؤقتة أو الموسمية أو الهيكلية.. إلخ) 
تشجيع تأسيس شركات استخدام 
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العمالة فى الخارج لتنظيم العملية 
التعاقدية وتأمين مستحقات العاملين 
سواء تم ذلك فى شكل تعاقدات فردية أو 

#الربطبين سياساتالتدريب 
واحتياجات سوق العم لالداخلى 
والخارجى بحيث يتم توفير العمالة 
المؤهلة والمدربة والقادرة على المنافسة فى 
الأسواق الخارجية٠‏ 

* إنشاء جمعية أهلية تتولى استقبال 
وتسجيل وتوظيف العائدين من الخارج أو 
الممسرحين من الخدمة العسكرية اومن 
بعض الأنشطة الصناعية مقابل تفقات 
رمزية. 
دور بعض الأجهزة الرئيسية 

أ- دور الصندوق الاجتماعى للتنمية : 

يهدف الصندوق إلى تنمية المشروعات 
الصغيرة وتنمية الموارد البشرية بتمويل 
برامج التدريب وإعادة التدريب والمعاونة 
الفنية. 

ويساهم الصندوق فى توفير العديد 
من فرص العمل والتى تقدر بحوالى 05٠١‏ 
ألف فرصة عمل اضافية. 

أهم السياسات المقترحة لتسهيل مهمة 
الصندوق الاجتماعى للتنمية 

#التعرف على فرص الاستثمار 
الحقيقية بالمحافظات وتمويلها جزئيا أو 
كليا من الصندوق. 

إعفاء مشروعات الصندوق الاجتماعى 
للتنمية من الضرائب لمدة عشر سنوات فى 
المناطق والمجتمعات العمرانيةالجديدة 
وخمس سنوات فى المناطق الريفية مع 
زيادة سقوفالتمويل والائتمان 
للمشروعات الصغيرة بشرط توفير فرص 
عمالة جديدة. 
أهم برامج الصندوق الاجتماعى ؛ 

١‏ - برنامج تنمية المشروعات الصغيرة 

من خلال منح قروض لتأسيس 

مشروعات صغيرة أوالتوسع فى 
مشروعات قائمة بالإضافة إلى توفير 
التدريب الفنى والإدارى والمهنى للأفراد 
وذلك لتوفير فرص عمل جديدة من 
خلال تنمية ملكاتالعملالحر لدى 
الأفراد. 

"- برنامج إعادة توزيع العمالة. 

من خلال مساعدة الشركات التى تقوم 
بإجراء تعديل هيكلى فى إيجاد حلول 
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لمشكلة العمالة الزائدة من خلال توفير 
عدد من البدائل منها التقاعد المبكر 
والتدريب وإعادة التدريب والحصول على 
إعانات البطالة أو فرص عمل بديلة أو 
قروض لإنشاء مشروع صغير. 

*- برنامج الأشغال العامة. 

يهتم هذا البرنامج بتوفير البنية 

الأساسية والمرافق العامة فى المناطق 
المحرومة وتحسينها فى المناطق التى 
تعانى من قصور فيها بهدف رفع المستوى 
المعيشى بها مثل مشروعات تحسين الطرق 
ومياه الشرب والصرف الصحى وصيانة 
المرافق العامة. 

ب - دور ا لجهاز المصرفى : 

يعتبر الجهاز المصرفى عصب التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية وله دور كبير فى 
مكافحة مشكلة البطالة من خلال توفير 
التمويل اللازم للمشروعات. 

'ويقوم الجهاز المصرفى بالعديد من 
الانشطة وهى : 

« المشاركة فى تمويل المشروعات 
الاستثمارية والتأكد من جدواها 
الاقتصادى. 

توفير الاثتمان اللازم للمشروعات 
الصغيرة. 

القيام بدور المستثمر المالى للراغبين 
فى شراء بعض الأصول أو تصدير بعض 
المنتجات. 

توفير وتطوير برنامج متكامل 
لتمويل المشروعات الصغيرة بما يسمح 
بخلق فرص عمل جديدة للعمالة الزائدة 
والمحولة من المشروعات العامة بالتعاون 
مع الصندوق الاجتماعى. 

« توفير التمويل اللازم للمشروعات 
التى لا تستطيع تحمل نفقات رأسمالية 
كبيرة. 

ج - دور الجهاز ا لحكومى والإدارى : 

يقوم الجهاز الحكومى والإدارى 
بتقديم العون الفنى والتسويقى من خلال 
المكاتب التجارية الخارجية وتنظيم 
المعارض والأسواق الدولية. 

الرقابة على إنتاج الصناعات طيقا 
لمعايير الجودة العالمية. 

« تقديم المعاونةالفنية وإعداد 
الدراسات اللازمة للتوسع فى المشروعات 
الصغيرة. 

تقليل القيود وتبسيط الإجراءات فى 
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مجال تصدير الصناعات الصغيرة. 
هذا وقد تساهم الأجهزة الحكومية 
بدور المشجع للاستثمار والإنتاج من 
خلال :- 
تخصيص بعض المجتمعات العمرانية 
الجديدة لإقامة بعض المشروعات بأسعار 
رمزية وأعباء تمويلية منخفضة. 

# التوسع فى التعليم الفنى بمراحله 
المختلفة مع الاهتمام بالتدريب الميدانى. 

تطوير سوق المأل فى مصر وربطه 
بالسوق العالمية. 

د - دور الاتحادات والغرف الصناعية 
والتجارية : 

تساهم الاتحادات والغرف الصناعية 
والتجارية فى مكافحة مشكلة البطالة 
من خلال: 

# المشاركة فى تموي لالحمللات 
الترويجية وتبادل المعارض. 

ا تشجيع جهود البحث والتطوير 
التكنولوجى والتطبيقى بتقديم التمويل 
اللازم لها. 

© تشجيع اقامة بعض المراكز التسويقية 
فى الأسواق الخارجية لمتابعة تطورات 
السوق وتوقعات الطلب على المنتجات 
المصرية 
التوصيات: 

-١‏ إن تشجيع الاستثمار وتوسيع قاعدته 
هو الطريق الصحيح لحل مشكلة البطالة 
والحد منها والمهم هو كيفية الحصول على 
الاستثمارات اللازمة وتدبير المال اللازم 
الها. 

1- ضرورة توفير المتاخ الاستثمارى 
المناسب والمستقر لجذب رؤوس الأموال 
المصرية والعربية والأجنبية وتشجيعه 
باتباع سياسة الحوافز كالإعفاء الضريبى٠‏ 

؟- مراجعة القوانين والتشريعات 
العمالية للوصول إلى قوانين وتشريعات 
جيدة تحكم العلاقة بين العامل ورب 
العمل بطريقة متوازنة وليس على حساب 
أحدهما دون الآخرء 

5- مراجعة القوانين واللوائح الخاصة 
باستيراد العمالة الأجنبية لتحقيق قدر 
من التوازن بين العرض والطلب على 
العمالة المصرية بما يسمح باستيعاب جزء 
من العمالة المتعطلة. 

ه- ضرورة استثمار جميع الموارد 
المتوافرة بمصر. 


5- تشجيع العاملين المحالين إلى المعاش 
على استثمار أموالهم التى يحصلون عليها 
عند الإحالة إلى المعاش بإقامة مشروعات 
صغيرة تعتمد على الخامات المحلية» 

- تنشيط السياسة الخارجية فى خدمة 
الاقتصاد المصرى والعمل على فتح 
مجالات خارجية للعمالة المصرية لتخفيف 
عدد المتعطلين وتحقيق عائد اقتصادى 
يسمح بتمويل فرص عمل أخرى. 

8- الاهتمام بالتدريب التحويلى فى 
المهن المتشابهة والتى تشتد إليها حاجة 
سوقالعمل والتنسيق بين سياسة 
الاستخدام وسياسة التعليم والتدريب. 

4- مراعاة توزيع فائض الخريجين 
بحيث يتجنب تضخم العمالة وتكدسها فى 
بعض الأجهزة ونقصها فى أجهزة أخرى. 

-٠‏ ترشيد سياسة تعيين الخريجين 
تدريجيا. 

-١‏ تقديم بعضالتسهيلات 
للخريجين الذين يرغبون فى إقامة 
مشروعات صغيرة٠‏ 

-١١‏ التيسير على الشباب فى الحصول 
على القروض الميسرة من بنوك التنمية 
لإقامة المشروعات الصغيرة بالقرية والتى 
تعتمد على إمكانيات البيئة ومنتجاتها١‏ 

1- يجب استبدال نظم الأجور الحالية 
بنظم أخرى ذات فعالية يرتبط تطبيقها 
بقيامالوحدات الإنتاجية بالكشف عن 
فائض العمالة لديها بحيث تلتزم بحجم 
معين من الأجور تبعا لنوع النشاط الذى 
تمارسة وتطبيق نظام عادل لربط الآجر 
بالإنتاج٠‏ 

4- توزيع الأراضى الصحراوية على 
القادرين على استزراعها بعد توفير البنية 
الاآساسية لها مع ضرورة حسن اختيار 
الموزع عليهم هذه الأراضى وتوفير مصادر 
المياه وانخفاض سعر الأرض وكذلك 
تيسير التمويل اللازم وتيسير تسجيل 
ملكية هذه الأرض للمنتفعين . 

6-السعى نحو اكتساب أسواق عمل 
جديدة بالخارج ودراسة حاجتها من 
العمالة المصرية. 

6- تشجيع القطاع الخاص على انشاء 
عدة شركات فى المحافظات لمزاولة 
الخدمات التقليدية فى مجال أعمال 
النظافة والسباكة والكهرياء والتجارة بما 
يكفل تشغيل أعداد كبيرة من العمالة 


0464400004400444غم 


لمواجهة النقص فى الحرر 
تقديم هذه الخدمات بتكلفة مناسبة 
للمواطنين. 

17 الاهتمام بتشجيع الصناعات 
الصغيرة ذات الحجم المحدود التى يمكن 
أن يقوم بها الأفراد أو الأسر وتلك تعرف 
بالصناعات المغذية خاصة ما كان منها 
معتمدا على الخامات المحلية وتطوير هذه 
الصناعات ومدها بالآلات والممدات 
الحديثة وبالخامات والمستلزمات وتسويق 
منتجاتها محليا وخارجيا. 

- تطوير وتنميةالصناعات 
والمشروعات السياحية التى لا تحتاج إلى 
تكثيف لراس المال بقدر ما تحتاج إلى 
الأيدى العاملة المدربة مثل المشروعات 
اليدوية كصناعة التماثيل والنسيج. 

5.- قيام الإعلام من خلال الوسائل 
الاعلامية المرئية والمسموعة بالدعوة 
لتغيير بعض سلوكيات الناس واتجاهاتهم 
نحو قيمة العمل وبخاصة العمل اليدوى 
وزيادة الإنتاج. 

-٠‏ اعتبار هدف خلق فرص العمل أحد 
الأهداف القومية للتنمية وذلك يإحداث 
تغيير جوهرى فى أساليب منهجية 
التخطيط والتى تأخذن فى اعتبارها 
مساهمة تلك الاستثمارات فى تحقيق 
الأهداف القومية. 

-١‏ تحقيق الاستغلال الامثل للموارد 
البشرية بحيث تسهم بأوفر نصيب فى 
تنمية الاقتصاد القومى ورفع مستوى 
المعيشة. 

؟- الاهتمام بوجه خاص بالسياسة 
الاستثمارية مع رفع حجم الاستثمارات 
وإعادة تخصيصها بين القطاعات وتقليل 
الاعتماد على المشروعات الإنتاجية كثيفة 
رأس المال بحيث لا تتعارض نتائجها مع 
سياسة رفع مستوى التشغيل المستهدفة فى 
الاقتصادالقومى وإعطاء الأولوية 
لامتصاص البطالة على أن تؤدى السياسة 
الاستثمارية إلى استراتجية تنمية طويلة 
الأجل وتبنى على استثمارات حقيقية 
ومتوازنة. 

5- اتخاذ الخطوات المدروسة لإعداد 
الإصلاح الجوهرى للنظام التعليمى 
والتدريبى بهدف الوفاء بالاحتياجات 
الحقيقية للعمالة اللازمة للمجتمع كما 
ونوعا مع ربط التعليم بالإنتاج بحيث 


يحقق هذا التوازن بين العرض والطلب 
دون فوائض غير مرغوب فيها. 

14- وضع سياسة تكنولوجية تتفق مع 
استراتيجيات التنمية والتى تهدف إلى 
خلق فرص عمل جديدة وتساير أوضاع 
وهيكل سوق العمل. 

5 الاهتمام بالقطاع الخاص لزيادة 
قدرته على استيعاب فائض العمالة. 

15 الاهتمام بالبنيةالأساسية من 
أعمال الطرق وشبكات المياه والصرف 
الصحى والكهرباء وغير ذلك للعمل على 
امتصاص نسبة من المتعطلين. 

7- الاستغلال المكثف للا مكانات المادية 
والبشرية المتاحة بما يكفل توفير العمالة 
المنتجة. 

التنسيق بين السياسات والتشريعات 
المختلفة بمراعاة تأثيراتها المباشرة وغير 
الملباشرة على سوق العمل وعلى قدرة 
النظام الاقتصادى على خلق فرص عمل. 

9- توفير قاعدة من البيانات الأساسية 
عن قوة العمل بخصائصها المختلفة 
وتوزيعاتها الجغرافية: وكذلك عن الطلب 
فى الحاضر والمستقبل بتوزيعاته المهنية 
على مستوى التخصص الدقيق بحيث يتم 
تحديثها بشكل دائم ومستمر. 

6- تشجيع تأسيس شركات توظيف 
خاصة بهدف دراسة المعروض والمطلوب 
من العمالة معإمكانية تدريبهم وفقا 
لاحتياجات سوق العمل مع تشغيل 
المتعطلين فى بعض الصناعاتاو 
المشروعات الموسمية لحين إيجاد فرص 
العمل المناسية لهم. 

-١‏ وأخيرا العمل على حل مشكلة 
الانفجار السكانى وذلك بالبحث عن 
الدافع الرئيسى الذى يؤدى إلى الزيادة 
السكانية والذى اتضح أنه سبب اقتصادى 
حيث تلجأ الكثير من الاسر الفقيرة إلى 
الإنجاب بكثرة لاستخدام الأطفال للعمل 
والتكسب من وراثهم. 
المراجع 

الكتب العلمية 

- البطالة فى الوطن العربى : المشكلة 
والحل لالأستاذ خالد الزواوى - الناشر 
مجموعة النيل العربية الطبعة الأولى- 
م 

- استراتيجية الاستثمار وإدارة الأموال 
- إعداد خبراء مركز الخيرات المهنية 


للإدارة - إشراف د/ عبدالرحمن توفيق 
الطبعة الثالثة 50:4؟. 

- مشكلة البطالة وأثر برنامج الإصلاح 
الاقتصادى عليها - دكتور على عبد الوهاب 
نجا - الناشر الدار الجامعية ‏ ه١٠5؟.‏ 

- تقرير المجلس القومى للخدمات 
والتنمية الاجتماعية - الدورةالحادية 
عشرة سنة 199٠‏ / 1491. 

- تقرير المجلس القومى للخدمات 
والتنمية الاجتماعية - الدورةالرابعة 
والعشرون سنة 5٠١‏ /5004. 

- تقريرالمجالس القومى للخدمات 
والتنمية الاجتماعية - الدورة السادسة 
والعشرون سنة 7٠١8‏ / 7005. 

- تقريرالمجلسالقومى للإنتاج 
والشئون الاقتصادية - الدورة الثانية 
والثلاثون سنة 7٠٠١6‏ / 7015. 

الرسائل العلمية 

- دور برنامج الاصلاح الاقتصادى فى 
علاج مشاكل البطالة فى مصر - هالة 
ابراهيم محمد رجب -بحث مقدم 
للحصول على درجة العضوية فى العلوم 
الإدارية بأكاديمية السادات للعلوم الادارية 
سنة لا١١7.‏ 

مشكلةالبطالة فى مصر 
واستراتيجية المواجهة - محمد ناجى 
حسن خليفة - رسالة عضوية فى العلوم 
الإدارية بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية 
سنة 19444 
اقتصاديات الاستثمار وأثرها على 

هيكل التمويل والربحية - صبحى نعيم 
جرجس - دراسة ميدانية للحصول على 
درجة العضوية فى العلوم الإدارية 
أكاديمية السادات للعلومالإدارية سنة 
53 

- أثر تطبيق الإصلاح الاقتصادى فى 
مصر على البطالة - إعداد أميمة عبد 
العزيز أبوالعيون - بحث مقدملمركز 
التدريب بالجهازالمركزى للتعيئة 
والاحصاء سنة .7١١0/‏ 
شارك فى إعداد البحث: إلهام أحمد 


فؤاد - كبير باحثين؛ فاطمة محمد متولى 
- باحثء أمانى عيد العزيز - باحثءإشراف 
تاريمان عدئى الشماع - مدير عام؛ إشراف 
عام - هدى على مسعود رئيس الإدارة 
المركزية للبحوث.ه 
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الاجتماعى تعقد وزارة التضامن 
أيام ثلاث ندوات للتوعية وطرة 


وأوضح الوزير أن هذه الندوات تأتى فى إطار خطة عمل الوزارة للحد 
من آثار الفيروس من خلال توعية العاملين بالوزارة والمديريات كذلك 
توعية الرائدات الريضيات والقيادات النسائية بالمجتمعات المحلية 
والعاملين بجميع مؤسسات الرعاية الاجتماعية والتثقيف الفكرى. 
وقد كلف الوزير مديرى مديريات التضامن الاجتماعى بتشكيل 
مجموعات عمل تتولى المتابعة والرقابة بكل إدارة ووحدة اجتماعية 
بالمراكز والقرى والأحياء لتنفين الإجراءات الصادرة من وزارة الصحة 
اللحد من انتشار الفيروس. 
كذلك وضع الخطط المعدة لمواجهة الفيروس والحد من انتشاره 
موضع التنفين وتضم أحكام الرقابة على أماكن التجمعات الخاصة 
بخدمات التضامن الاجتماعى ومنها دور الحضانات الإيوائية 
ومؤسسات الأيتام ودور المغتربين ودور المسنين وأندية الطفل من خلال 
التأكد من توافر المعايير الصحية والالتزام بوجود إشراف طبى يومى؛ 
كذلك تنفين التعليمات الصادرة من وزارة الصحة بوجود أماكن 
لاستيعاب عزل ه: من إجمالى المتلقين الخدمة مع وجود الأدلة 
واللافتات الإرشادية للوقاية من المرض بجميع الأماكن الخاضعة 
الإشراف الوزارة ومديرتها وإغلاق دور ا لحضانات التى لا تلتزم بالمعايير 
الصحية؛ كذلك تحديد أسماء المكلفين بالعمل من الجهاز الوظيفى 
والإشرافى بالوزارة والمؤسسات التابعة لها بالعمل فى حالة تفشى 
الوباء. 
وكان الوزير قد وجه الإدارة الطبية بالوزارة بالتواجد اليومى 
للإشراف الطبى على أبناء مؤسسات الأحداث ومؤسسات المعاقين ذهنيا 
ومؤسسات المكفوفين بكل من القاهرة والح 
مناقشة السياسات الاجتماعية والجنائية فى اجتماع مجلس 
إدارة المركز القومى للد 
عقد الدكتور/ على المصيلحى وزير التضامن الاجتماعى الاجتماع 
الحادى والثمانين بعد المائة لمجلس إدارة المركزالقومى للبحوث 
الاجتماعية والجنائية؛ كما حضر الاجتماع المستشار عبد المجيد محمود 
. النائب العام . والمستشار الدكتور/ عمر الشريف مساعد وزير العدل 
لقطاع التشريع واللواء أبو بكر الجندى واللواء عبد الرحيم القناوى 
وعدد من كبار أساتذة الجامعات والبحث العلمى ومنهم الاستاذ الدكتور 
على الدين هلال والأستاذ الدكتور 
محمد طارق حسين رئيس أكاديمية 
البحث العلمى والأستاذة الدكتورة/ 
صفاء الباز والأستاذة الدكتورة / ناهد 
صالح والأستاذة الدكتورة فوزية عبد 
الستار والمستشار أحمد على ابو النجا 
نائب رئيس مجلس الدولة والاستاذ 
الدكتور محمود عودة والأستاذة 
الدكاترة رؤساء الشعب بالمركز. 
ناقش المجلس فى اجتماعه عددا من 


وث الاجتماعية والجنائية 


تمت رعاية الدكتور / على المصيلحى وزير التضامن 
الاجتماعى وعلى 
فق الوقاية من أنضلو 
الخنازير ويحاضر فيها أطباء وأكاديميون فى إدارة الأزمات. 


مدار 


الموضوعات يأتى على رأسها مناقشة إنجازات المركز خلال العام العلمى 
9 واليرتامجالعلمىالذى سيجرى تنفيذه خلال العام 
4 إضافة على التصديق على ترقيات عدد من أعضاء هيئة 
البحوث بالمركز والترشيح لجوائز الدولة خلال العام القادم .50٠١‏ 

وأكد الوزير أن المركز يعمل دائما على معاونة صانع القرار من خلال 
بحوث علمية للأبعاد الاجتماعية والجنائية لمختلف الظواهر التى 
تحيط بالمجتمع المصرى ووضع الحقائق الكاملة أمامه حتى يتخذ 
القرارات المناسبة لمواجهتها وخلال العام المنصرم تصدى المركز لعدد من 
القضايا الاجتماعية كان من أهمها الإشراف على البرنامج القومى 
التحديد الأسر الأولى بالرعاية الاجتماعية بالتعاون مع وزارة التضامن 
الاجتماعى اضافة على التطرق إلى قضايا المواطنة والقضايا الاعلامية 
القطاع غير الرسمى: المدن الجديدة المموقات الثقاطية اللتنمية وآليات 
التكيف مع الفقر والشباب المصرى والهجرة غير الشرعية وجرائم 
الكمبيوتر والانترنت وأساليب معاملة الأطفال المنحرفين وغيرها من 
الدراسات واليحوث التى يجرى العمل فى بعضها بينما انتهى العمل فى 
البعض منها وتم إصدار تقاريرها البحثية. 

وأشارت الدكتورة نجوى خليل مديرة المركزالقومى للبحوث 

الاجتماعية والجنائية أن البرنامج العلمى للعام الجديد سيتضمن 
عددا من المشروعات البحثية؛ ومنها التقرير الاجتماعى ومسح للرأى 
عن هموم واهتمامات المواطن المصرى وثقافة مجتمع الانترنت 
بالإضافة إلى برامج بحوث ( خمسة برامج ) حول الانجاز بالبشر فى 
المجتمع المصرى بالتعاون مع وزارة الخارجية والأمم المتحدة وثقافة 
العمل الحر لدى الشباب. 

هذا بالإضافة على بحوث العشوائيات لماذا يحلم المصريون . حقوق 
الإنسان . مسح ضحايا الجريمة . الصلح والتصالح فى النازعات 
الجنائية وغيرها . إضافة على البرامج التدريبية التى يجريها المركز 
لتدريب وكلاء النائب العام واليرنامج التدريبى للكشف عن الجريمة 
بالوسائل العلمية الحديثة . والبرنامج التدريبى العربى لمكافحة 
المخدرات وبرامج التدريب التى يجريها المركز بالتعاون مع المجلس 
القومى لمكافحة وعلاج الإدمان؛ وهيئة الاستعلامات. 

أكد الدكتور على المصيلحى وزير التضامن الاجتماعى أن صندوق 
الجمعيات والمؤسسات الأهلية يعد إحدى آليات الوزارة الذى يعمل على 
دعم الجمعيات والمؤسسات الأهلية 
طبقا للاحتياجات الفعلية لها 
ووضع الأسس والقواعد العامة 
والشروط الخاصة بمنح الاعانات 
وتوزيعها على الصناديق الفرعية 
بالمديريات لصرفها على ا لجمعيات 
والمؤسسات الأهلية المعانة كلك 
وضع السياسة العامة لتنمية موارد 
الصتدوق والنظام المالى الذى يكفل 


حسن سير العمل ووضع اللوائح الداخلية .. جاء هذا خلال اجتماع 
مجلس إدارة صندوق إعانة الجمعيات والمؤسسات الأهلية برئاسة 
الدكتور الوزير والذى يضم فى عضويته ممثلين عن الجمعيات 
والمؤسسات الأهلية والشخصيات ال معنية بالمسائل الاجتماعية لتقرير 
الإعانات اللازمة للجمعيات الأهلية حتى تضطلع بدورها التنويرى 
كشريك أساسى فى التنمية. 

وكان المجلس قد صدق على محضر الجلسة السابقة وعرض 
الحسابات الختامية والميزانية العمومية للصندوق المنتهية فى 
0 والمركز المالى اللصندوق ومشروع الميزانية عن العام المالى 
اام 

حيث وافق المجلس على اعتماد صرف ؛ ملايين جنيه لدعم 
الصناديق الفرعية لدعم الجمعيات بالمحافظات كذلك مبلغ 450 آلف 
جنيه لتمويل خطة عمل الاتحاد العام للجمعيات لعقدالندوات 
والمؤتمرات والتدريب للتوعية بمرض أنفلونزا الخنازير ودور الجمعيات 
الأهلية فى حالة تفشى الفيروس بالتعاون مع الهلال الأحمر ووزارة 
الصحة . كما تمت الموافقة على صرف إعانة بمبلغ ١6١‏ ألف جنيه 
الجمعية الشباب المسلمين بدمنهور لاستكمال الإنشاءات: كذلك تم بحث 
صرف الف جنيه لكل عريس وعروسة فى الزفاف الجماعى الذى تعده 
محافظة الإسماعيلية بعد دراسة الحالات المستحقة. 

كما وافق المجلس على إثابة العاملين بالجمعيات الأهلية دعما 
الدورهم الخدمى:؛ وأوضح الوزير أن هذه الإثابة للمتميزين على أن 
يكون الأجر نظير عمل حيث تم التصديق على اعتماد مبلغ ” ملايين 
جنيه كذلك صرف الحد الأدنى الأجور والعلاوات. 

وكان المجلس قد استعرض تشاط إدارة التمويل بشأن مراجعة أعمال 
الصناديق الفرعية بالمديريات ورداً على عدم قيام بعد الصناديق 
الفرعية بإعداد الحساب الختامى طالب الوزير بأهمية وجود بناء 
مؤسسى قوى بالصناديق الفرعية بالمديريات لدعم اللامركزية 
للارتقاء بمستوى الخدمة من خلال عقد الدورات التدريبية وحسن 
تخير الكوادر الفنية المؤهلة للعمل بالصناديق الفرعية 

كما بحث المجلس زيادة موارد الصندوق: وأوضح الوزير أهمية وجود 
مبادرات لزيادة الموارد وتمت مناقشة عدة اقتراحات لزيادة الموارد ومنها 
قيام الصندوق بإدارة مشروعات ذات ربحية عالية من خلال الاستعانة 
بالخبرات والكوادر الفنية المتخصصة. 

قام الدكتور على المصيلحى وزير التضامن الاجتماعى بزيارة تفقدية 
للمؤسسة العقابية بالمرج افتتح خلا لها المرحلة الأولى من تطوير 
المؤسسة,؛ بتكلفة قدرها ثلاثة ملايين جنيه. 

وأوضح الوزير أن التطوير شمل شقين: أحدهما خاص بالبنية 
التحية والإنشاءات وشملت إنشاء صالتى طعام بالمؤسسة بقطاعيها 
القديم والجديد بسعة 475 فردا وملحق به غرفة لحفظ الطعام والمواد 
الغذائية كذلك تطهير جميع خطوط الصرف الصحى وإنشاء شبكة 
مياه نقية مع تزويد المؤسسة بحنفيات حريق تغطى مساحة المؤسسة 
بالكامل مع تأمين الشبكة بثلاثة أجهزة إنذار . وتحويل عنبر إلى حمام 
كامل يسع 44 دشاً بارداً وساخناً كذلك تبطين أرضية ملعب المؤسسة 
بالنجيل الصناعى. 

كما أوضح الوزير أن التطوير جاء فى ضوء نتائج الدراسة الميدانية 
التى قامت بها الوزارة بالتعاون مع المركز القومى للبحوث الاجتماعية 
والجنائية؛ وانتهت الدراسة على إعداد خطة علمية وبرامج تسعى 
التحقيق عدد من الأهداف منها تفعيل مبادىء حقوق الإنسان فى 
التعليم والعمل والحياة الكريمة من خلال برامج تأهيلية (تعليم . 
تدريب مهنى. ممارسة أنشطة).: كذلك إعداد قاعدة بيانات لأيناء 


(محكوم عليهم وقيد الحكم) بهدف توظيفها فى إجراءات التقاضى 
والرعاية اللاحقة لالأبناء وأسرهم: كذلك رصد ومتابعة المشكالات 
الأساسية التى تواجه الأبناء لوضع خطط علا جية ملائمة؛ وأنه 
التحقيق هذه الأهداف تم اتخاذ قرارات النهوض بالمؤسسة وتطويرها. 

وأضاف الوزير أن الشق الثانى من التطوير شمل النهوض بمستوى 
الخدمة المقدمة من خلال تدعيم المؤسسة بالكوادر البشرية المدربة من 
مختلف التخصصات بلغ عددهم ٠١؛‏ مدربا من الإخصائيين 
الاجتماعيين والنفسيين: كذلك مدربين للورش فى مختلف 
التخصصات بلغ عددهم ١5‏ مدرباء وذلك فى إطار رعاية الأبناء طوال 
اليوم بنظام النوبتجية: كما شمل التطوير النواحى التعليمية داخل 
المؤسسة ومنها محو أمية 111 ابنا وجار محو أمية ٠١5١‏ من الأبناء 
بالتعاون مع هيئة محو الأمية وتعليم الكُبار, كما تم انتداب عدد من 
المدرسين لعدد ١٠‏ من الأبناء بالمراحل التعليمية المختلفة بالتعاون مع 
وزارة التربية والتعليم كما تمت الاستعانة بمجموعة من العاملين 
بالأزهر الشريف للتوعية الدينية والتعاون مع صندوق مكافحة الإدمان 
فى برنامج عام للتوعية والعلاج الجماعى تحت إشراف أطباء 
واخصائيين نفسيين من الصندوق فى إطار تفعيل وتطوير الوحدة 


تمت مضاعفة الاحتياجات من المواد الخاص اللازمة 


وأكد الوزير أنه ت 
التشغيل جميع ورش المؤسسة من خلال إنتاج الأبناء بالورش وخاصة 
ورش تصنيع الملابس؛: كذلك تطبيق مشروع راس ال مال الدائم لضمان 
آلية التدريب والإنتاج والتسويق 


وفى ختام زيارته للمؤسسة تناول الوزير إفطارا مجمعا مع أبناء 
المؤسسة والعاملين بها أشاد فيه بتطبيق برنامج الرعاية اللا حقة لمتابعة 
الأبناء واسرهم قبل وبعد الإفراج عنهم بالتنسيق مع المجتمع المدنى 
ومكتب الأمم المتحدة لمكافحة الإدمان: كما وجه بتطبيق استمارة الأسر 
الأولى بالرعاية بعد تعديل بعض البنود بما يتناسب مع خصوصية 
أسرة الحدث. 

أعلن الدكتور على المصيلحى وزير التضامن الاجتماعى انتهاء 
مديريات التضامن الاجتماعى على مستوى الجمهورية من تلقى 
الأعمال المشاركة فى المسابقة التى أعدتها الوزارة فى إطار الاحتفال 
السنوى باليوم العالمى للمسنين على أن تبدأ اللجنة المشكلة لاختيار 
الفائزين عملها والتى تضم فى عضويتها متخصصين فى موضوع 
المسابقات. 

وقال الوزير إن الوزارة تعتبر يوم المسنين هو يوم العرفان والوفاء لما 
قدموه من خدمات وما لديهم من قدرات يجب استثمارها وأن الاحتفال 
هذا العام يأخن شكلا متميزاً حيث يشارك المستون من كل المحافظات 
ويتم تكريم الفائزين منهم فى يوم احتفالهم. 

وأوضح الوزير انه سيتم تكريم الفائزين فى احتفالية مركزية كبرى 
يكرم خلا لها عشرة فائزين فى إدارة مشروعات صغيرة وخمسة عشر 
فائزا فى الأعمال الفنية والاجتماعية وخمسة مكرمين من مصابى 
العمليات الحربية. وذلك بمنحهم جوائز مالية وعينية وشهادات تقدير 
التميز أعمالهم كما سيتم تكريم رموز ممن أثروا حياتنا من الشخصيات 
العامة. 

وكانت الوزارة قد أعلنت عن إقامة مسابقات خاصة بالمسنين تشمل 
مسابقة عامة من خارج دور وأندية المسنين حول (إدارة مشروعات 
صغيرة) حققت نجاحا فى تنمية مجتمعاتهم المحلية وتشمل عشرة 
مشروعات فائزة » كذلك مسابقة أخرى داخل دور وأندية المسنين فى 
الأعمال 1 والاجتماعية والثقافية كالشعر والأدب والقصة والرواية 
والرسم وسيتم تكريم ١٠١‏ فائزا 


محانظة أسوان جوهرة اليل الساشر 


تتميز محافظة أسوان بأنها جوهرة النيل الساحرة الشاهدة عبر العصور 
على مختلف الحضارات والثقافات والفنون وأصبحت بذلك رمزاً للماضى 
العريق ومركزاً لتلاقى الحضارات وعنواناً للعمارة المصرية الحديثة فى 


صورة مشروعات عملاقة كخزان أسوان والسد العالى وتوشكى .. هذا 
بجانب المصانع والمتاحف ومراكز الإشعاع التنويرى والثقافى فعبقرية 
الموقع الذى يجمع بين صفحة النهر الخالد وإشراقة الشمس على النباتات 
الاستوائية والصحراء الممتدة لتصنيع لوحدة جمالية جذابة تعبر عن 
عبقرية المكان: مما جعل أسوان قبلة عالمية للوافدين إليها من كل بقاع 
العالم .. كما أنها أصبحت منارة لاستقطاب العديد من المهرجانات 
والمؤتمرات والأحداث العالمية والإقليمية والمحلية .. هذا بالإضافة لما تتمتع 
به أسوان بالعديد من الفرص الاستثمارية وتتعدد مقومات الأنشطة 
الاقتصادية الزراعية والسياحية والصناعية حيث توجد خطة طموحة 
لجذب المزيد من الفرص الجديدة للاستثمار من خلال دعم الدولة 
المستمر للترويج لفرص الاستثمار بأسوان والتى تم عرضها فى العديد 
من المؤتمرات الاستثمارية .. بجانب توفير المحافظة للمرافق والخدمات 
الأساسية من إسكان ونقل داخل وسياحة وزراعة وصناعة. 


فى مجال مشروعات الإسكان 
سواء كان إسكان ميارك للشياب 
نظام التمليك بالصداقة.. أو 
إسكان الأوقاف أوالأولى بالرعاية 
فسيتم إعلان القرعة العلنية على 
مشروع إسكان مبارك القومى فى 
مرحلتهالثانية بإجمالى ؟آلاف 
وحدة سكنية كاملة التشطيب خلال 
الفترةالقادمة وذلك لمن قام بدفع 
فرق التكلفة أو حتى من وقع على 
اقرار سداد باقى المبلغ قبل استلامه 
لفتاح الشقة وخاصة أن كل من 
سيدخل هذه القرعة ستكون له شقه . 

أما فيما يتعلق بمشروع إسكان 
الأوقاف جارى حالياً استخراج 
التراخيص الخاصة بيناء (ه) آلاف 
وحدة سكنية منإجمالى ٠١‏ ألف 
وحدة سكنية بنظام الإيجار وذلك بعد 
الانتهاء منإجراءات تخصيص 
الأرضء وبالتالى سيبدأً العمل أيضا 
فى موقع هذه الوحدات بمنتطقة 


الصداقة أما بالنسبة لانشاء " آلاف 
وحدة سكنية للاإسكان فأعطينا مهلة 
أخيرة لهيئةالأوقاف للبدء فى 
المشروع وتحديد سعرالمتر بشكل 
نهائى .. ونحن جاهزون لطرحها على 
أحدالبنوك فى مجال الاستثمار 
العقارى لتولى إنشائها مما يحسم 
موضوع الإسكان المتميز بشكل نهائى. 
أما فيما يتعلق بتطوير مرفق 
النقل الداخلى فى مدينة اسوان 
سيتم بإذن الله تنفين أكبر مشروع 
الشركة القابضة للنقل البر: 
سيتم تشكيل هيئة نقل داخلى جماعى 
تابعة للمحافظة بإدارة مستقلة لسد 
العجزفى خطوط السير الأكثر 
احتياجاً وذلك للقضاء نهائيا على 
مشكلءة الازدحام وأزمة وسائل 
المواصلات وسيتم التزام السيارات 
الجديدة ينفس تعريفةالركوب 
المعمول بها حالياً بالخطوط 
الداخلية: مع ضرورة مراعاة الصيانة 


الدورية لهذهالسيارات حتى تعمل 
بأعلى مستوى من الكفاءة وخاصة 
أنها ستكون بديلة للسياراتالربع 
نقل (الكبوت) والتى لا تتماشى مع 
المكانة الحضارية وهذا يتوازى مع 
تفعيل دور الرقابة المرورية وخاصة 


فى المناطق والشوارع التى تشهد 
كثافة مرورية عالية وأثناء أوقات 
الذروة . 

أماعن خطة المحافظة 
للاستعداد للموسم السياحى 
الجديد فسيتم لأول مرة تركيب 
عللامات ومهمات مرورية ومطبات 
صناعية بالطاقة الشمسية تعمل 
إلكتروتيا فى الشوارع والميادين 
الرئيسية بمدينة أسوان فى إطار 
خطة متكاملةلاظهارالوجه 
الحضارى أ/ام الحركةالسياحية 
داخل المدينة» على أن يتم تطبيقها 
تدريجيا فى باقى مدن المحافظة . 
كما سيتم تركيب ٠١‏ مظلة بمدينة 


أسوان لحماية المواطنين من حرارة 
الشمسء بيجانب إنشاء ؛ دورات مياه 
عمومية. 

وذلك بعد الانتهاء من ١5‏ دورة 
عمومية أخرى تم توزيعها فى 
الحدائق العامة والمناطق ذات الكثافة 
السياحية .. كما تم دعم مشروعات 
التطوير والتجميل خارج التنمية 
المحلية الموحدة بمبلغ ؟ مليون جنيه 
من صندوق الخدمات وهى تشمل 
تطوير طرق الكورنيش والسادات 
والمطار والفنادق وشارع البركة: 
بالإضافة إلى إنشاء مواقف جديدة 
العربات الحنطور ولخطوط سيارات 
قرى أبوالريش والخطارة 
والكوبانية .. هذا بالتوازى مع 
مشروعات التطوير الجارية فى 
المحاور المرورية الجديدة بالطابية 
وأمام نادى أسوان الرياضى وأمام 
القوات المسلحة .. بجانب مشروعات 
التطوير الجارية فى المرحلة الأولى 
من طريق السد العالى شرق (طريق 
كيما) وميدان العلاقى وطريق فيله 
وخور عواضه والمحمودية .. ويتوازى 
ذلك أيضا مع مشروعات التطوير 
والتجميل فى باقى مدن المحافظة . 

أما عن الاستثمار بالمحافظة .. 
والخطة المستقبلية الطموحة 
لجذب المزيد مسن المشروعات 
الاستثمارية الجديدة فتقدم 
المحافظة العديد منالتسهيلات 
للمشروعات الاستثمارية فى الفترة 
الأخيرة والتى ساهمت فى خلق مناخ 
جاذب للاستثمار حيث تم تخصيص 
٠‏ مليون جنيه لتطوير المنطقة 
الصناعية بجانب الشروع فى إنشاء ‏ 
مناطق صناعية جديدة بالتعاون مع 
هيئة التنمية الصناعية على أن يتم 
توحيد جهة الإشراف على المنطقة 
الصناعية حيث سيتم ضم كل 
المشروعات الاستثمارية الصغيرة 
والتى تقل تكلفتها الاستثمارية عن ؟ 
مليون جنيه إلى منطقة المشروعات 


المتوسطة والكبيرة بمساحة ؟7١‏ 
فداناوالتى تضم حتى الآن 144 
مصنعا متوسطا وصغيرا والتى تمت 
الموافقة عليها .. مما يساهم بدوره 
فى خفض معدلات البيطالة على 
مستوى المحافظة والتى وصلت إلى 
خلال يونيو الماضى بعد أن 
كاتت ٠١‏ فى بداية العام الحالى 
والذى جاء نتيجة توفير قرص عمل 
لعدد#,١١ألف‏ شاب سواء كانت 
مؤقتة أو بنظام التعاقد أو موسمية 
.. هذا بالإضافة على أنه تمت 
الموافقة على ١١‏ مشروعا استثماريا 
جديدا بنظام حق انتفاع فى الفترة 
من أول يناير الماضى وحتى الآن 
وذلك بتكلفة إجمالية تصل على ٠7513‏ 
مليون جنيه مما يوفر حوالى " آلاف 
فرصة عمل حقيقية للشباب: وخاصة 
أن هذه المشروعات تتميز باقتحام 
مجالات جديدة من أجل الاستغلال 
الأمثل للثروات الطبيعية التى تنفرد 
بها المحافظة . 

وفى إطار خطة الدولة لتنمية 
الصعيد وخاصة فى أسوان يتم حاليا 
تنفيذ مشروع توصيل الغاز الطبيعى 
والذى سينتهى فى منتصف نوفمير 
القادم حيث سيصيح المصدر الساسى 
للطاقةالرخيصة والنظيفة فى 
الوقت نفسه للمصانع الكبرى . 

حيث جارى إعادة تأهيل مصنع 
كيما لتشغيله بالغاز الطبيعى بتكلفة 
استثمارية " مليارات جنيه ليتواكب 
ذلك مع إنشاء مجمعات صناعية 
كبرى بأسوان الأسمدة الفوسفاتية 
بالسباعية شمال مدينة اسوان منها 
مصنع لاإنتاج سوبر فوسفات ثلاثى 
وذلك بتكلفة استثمارية تصل على 
6 مليون جنيه توفر ٠٠٠١‏ قرصة 
عمل من خلال الشركة الوطنية 
للمناجم والمحاجرء بجانب إنشاء 
مصنع لأحادى الفوسفات بتكلفة 
استثمارية تصل على ١15١‏ مليون 
جنيه وتوفر معها حوالى 5٠١‏ فرصة 


عمل من خلال شركة أسوان 
[لأسمدة والصناعات الكيماوية, 
بالإضافة على مصنع لإنتاج حمض 
الكبريتيك بتكلفة ١1,5‏ مليار جنيه 
مما يوفر ” آلاف فرصة عمل .. هذا 
بجاتب أنه بدأ التشغيل التجريبى 
خلال هذا العام لمصنع إنتاج الأسمنت 
بتكلفة ٠٠١0‏ مليون جنيه مما يوفر 
الف فرصة عمل كمرحلة أولى . 

ويضاف لذئك نجاح المحافظة فى 
للاستثمارات داخل المحافظة تركز 
على المشروعات كثيفة العمالة 
والجادة حيث تم عرضها فى مؤتمر 
الاستثمارالأخير لتنمية الصعيد 
الذى عقد بأسوان فى يونيو الماضى 
والتى تضم مصانع للسكرء ومجمع 
للحديد والصلب لتخفيفا 
الخضروات والفاكهة وآخر لمنتجات 
النخيل .. بجانب إنشاء ١ه‏ مصنعا 
بإجمالى تكلفة حوالى " مليار جنيه 
لتوفير 450١‏ فرصة عمل من ضمن 
البرنامج للرئيس مبارك. 

ويشهد مجال الاستثمار تنوعاً غير 
مسبوق بأسوان حيث جارى أيضا 
إنشاء ”١‏ مرسى سياحيا جديدا 
بكورنيش أسوان الجديد بتكلفة ١٠١‏ 
مليون جنيه لاستيعاب السياحة 
النيلية بين اسوان والأقصر بطاقة 
٠‏ فندقا عائما.. موضحا بأنه تم 
تشغيل فندق القوات المسلحة؛ بجائب 
فندق صن ست السياحى؛ مما يساهم 
فى إضافة المزيد من الغرف للطاقة 
الفندقية.. علاوة على تطوير 
الفنادق التاريخية لآسوان (فندقى 
كتراكت وموفنييك) بتكلفة تصل 
على 7٠١‏ مليون جنيه.. وهي 
المشروعات الموجهة لاستثمار الثروة 
السمكية ببحيرة ناصر فجارى إعادة 
النظريشكل كامل فى منظومة 
الصيد داخل البحيرة وخاصة مع 
استمرار عمليات التهرب مما يهدد 
بدوره المخزون السمكى للبحيرة . 


منظومة تطوير ونيسبر إجراءات )+ 2" 
الاسثهار فى مصر 


تعمل الهيئة العامة للاستثمار وفما ئرؤية تقوم على تقديم 
مصر كمركز للاعمال والابتكار ودعم الفرص الاستثمارية, 
وذلك من خلال تبنى استراتيجية واضحة للترويج للاستثمار 
وتقديم خدمات ميسرة ومطورة للمستثمرين فى إطار سياسات 
داعمة للاستثمار 1 

وفى إطار سعيها تذلك: تعمل الهيئة من خلال أربعة محاور 


عمل رئيسية هى: التر ويج لجذب الاستثمار الأجنبى وحغز الاستثمار ا محلى»: تطوير خدمات 
الاستثمار وتهيئة بيئة الأعمال: إدارة المتاطق الحرة وتنمية المناطق الاستثمارية» والتطوير 


المؤسسى الداعم . 


فلسفة تطوير خدمات الاستثمار 

تقوم فلسفة تطوير خدمات الاستثمار على: 

١‏ . تقديم خدمات ميسرة ومنمطة تتوافق مع 
توقعات المستثمر من حيث السرعة والسهولة. 

" . تقديم خدمات فعالة بجميع الجهات 
الحكومية الأكثر تعاملاً مع المستثمر؛ والمساهمة 
فى تطوير عملها. 

*. تقديم خدمات قريبة من المستثمر من 
خلال فروع مجمع خدمات الاستثمار ومكاتب 
الاستثمار بالمحافظات. 

وفى هذا الصدد؛ يعد مجمع خدمات الاستثمار 
فى القاهرة وفروعه بمحافظات الإسكندرية 
والإسماعيلية وأسيوطء الواجهة الأولى التى 
يتعامل معها المستثمر؛ إذ أصبح هذا المجمع يمثل 
تجربة يحتذى بها فى كيفية تقديم خدمات 
متطورة للمستثمرين؛ من خلال برنامج تبسيط 
الإجراءات الذى تتبئاه هيئة الاستثمار منذ عام 
وحتى الآن. 

ولتميز هذه التجربة: فقد تم وضعها على 
الموقع الالكترونى للبنك الدولى؛ ليصبح بعدها 
المجمع مزارا للوفودالعربية والإفريقية 
للاطلاع على هذه التجربة وإمكائية تثفيذها فى 
بلادهم. 

وتتمثل جهوه الهيثة لتطوير خدمات 
الاستثمار فيما يلى: 

١‏ . العمل بنظام التأسيس الالكتروئى 

تماشياً مع التوجهات الدولية والمحلية 
بضرورة توفير الخدمات من خلال الشبيكة 
الدولية للمعلومات: بدأت الهيئة فى الإعداد 
لتطبيق نظام التأسيس الإلكترونى؛ وقد تم 
التخطيط لتنفين هذا النظام على ثلاث مراحل: 
المرحلة الأولى تتمثل فى تقديم ومتابعة طلبات 
التأسيس: أما المرحلة الثانية فتختص بالسداد 
الالكترونى؛ وأخيراً المرحلة الثالثة التى تتعلق 
بالتوقيع الالكترونى. 

؟ . التراخيص المؤقتة 

من أجل تحفيز المستثمر على التنفيد الفورى 
المشروعه فوز تأسيسه لحين إصدار الترخيص 
النهائى؛ تم منح هيئة الاستثمار سلطة إصدار 
الترخيص المؤقت. وفى هذا السياق؛ تم الانتهاء 


من إعداد الأدلة النوعية للأنشطة الاستثمارية 
(475 دليلا نوعيا) وتم تحديد ستة أنشطة ليتم 
البدء بها (صناعة البلاستيكه الغزل والنسيج» 
الملابس الجاهزة, والأخشاب بالمناطق الصناعية: 
استصلاح واستزراع الأراضى؛ والمنشآت الفندقية 
الثابتة). كما تم التعاون مع مؤسسة التمويل 
الدولية (150) التابعة للبنك الدولى من أجل 
تقديم الدعم الفنى لتطبيق نظام الترخيص 
المؤقت. 

* . تبسيط وتيسير إجراءات الاستثمار 

فى سبيلها لتيسير إجراءات الاستثمار؛ قامت 
الهيئة بتحديث دليل الاستثمار وإعفاء جميع 
الشركات ذات المسئولية المحدودة - عند الدخول 
بحصة عينية فى تأسيس شركة أو زيادة رأس 
مالها - منإجراء تقييم لهذه الحصص عن 
طريق الهيئة: والاكتفاء بتقديم تقرير من 
مراقب حسابات الشركة؛ وتوحيد إجراءات 
التعديلات القانونية على عقود وأنظمة الشركات 
الخاضعة للقانون رقم 8 لسنة 1447 والقانون 
لسنة ,1981. كما تم إضافة جهات جديدة 
بمجمعات خدمات الاستثمار (مكتب وزارة 
الخارجية؛: مكتبالهيئةالعامة للتنمية 
الصناعية)؛ ومد مواعيد العمل بالمجمع حتى 
الساعة السابعة مساءً لمواجهة طلبات اعتماد 
محاضر الجمعيات العمومية ومجالس الإدارة 
وتفويض رؤساء فروع مجمع خدمات الاستثمار 
بالمحافظات فى إصدار قرارات تشكيل لجان 
المعاينات ولجان تحديد تمام التنفيذ للشركات 
والمنشآت التى تقع فى نطاق عملهم الجغرافى. 

؟ . تشكيل لجنة دائمة لتطوير الخدمات 

تم تشكيل لجنة دائمة لتطوير جميع الخدمات 
التى تقدمها الهيئة» وقد أثمرت نتائج أعمال تلك 
اللجنة عن: تطوير 6؟ خدمة رئيسية: بالإضاقة 
إلى تجميع ونشر المبادئ العامة الصادرة عن 
اللجانالداخلية للهيئة: وإعضاء الشركات 
الصغيرة والمتوسطة من بعض الأعباء المادية» 
وكذا قبول المستندات المقدمة من خلال (موظفى 
الشباك - المتعاملين مع الجمهور): وفى حالات 
الخدمات التى تستوجب الفخص المنى؛ يتم 
إخطار مقدم الطلب بالاستيقاء المطلوب وتسليمه 


بياناً بها واعتبار تاريخ بدء تنفيد الخدمة من 
اليوم التالى لاستلام الطلب مستوفى موضوعياً. 

ه . تطبيق نظام اللا مركزية 

وضى ضوء خطة الهيئة للتيسير على 
المستثمرين وتقديم خدمات قريبة منهم؛ برزت 
فكرة إنشاء فروع لهيئة الاستثمار فى جميع 
محافظات مصر تطبيقاً لنظام اللامركزية» 
وسوف تعمل هذه الفروع بنظام الشباك الواحد 
(م510 م800 026) »وذلك بهدف الترويج 
للفرص الاستثمارية بالمحافظات؛ وتقديم 
المشورة الفنية لجميع مجالات الاستثمار 
بالإضافة إلى تقديم خدمات التأسيس وخدمات 
متابعة التأسيس وخدمات ما بعد التأسيس 
(الخدماتالقانونية,الفنية الإقامة, 
التراخيص؛ الموافقات) واستضافة ممثلى الجهات 
الخارجية وتوفير البياتات والمعلومات عن الأ ' 
راضى الملخصصة للاستثمارء ودعم المشروعات 
المتوسطة والصغيرة. 

وقد اتخذت الهيئة خطوات فعالة لإنشاء هذه 
الفروع من خلال الاتصال بالمحافظات لتحديد 
المواقع التى سيتم إنشاء الفروع عليها؛ والانتهاء 
من تصميم المبنى النموذجى (النمطى) وإعداد 
الرسوم الهندسية التفصيلية؛ والبدء فى تحديد 
العمالةاللازمة؛ ويجرى حالياًإعداد دليل 
اللمستثمر يوضح جميع الخدمات التى سيتم 
تقديمها بهذه الفروع. 

وقد أسفرت هذه الجهود عن حصول المجمع 
الرئيسى وفرومه بالمحافظات على جوائز التميز 
التى تمنحها وزارة التنمية الإدارية لأحسن منفنذ 
خدمى يتعامل مع الجمهور (المركز الثانى) لمدة 
ثلاث سنوات متتالية؛ كما حصل المجمع الرئيسى 
عام 7٠٠١4‏ على جائرة (المتميزون) كأفضل منفن 
حكومى يطور فى خدماته خلال السنوات الثلاث 
الماضية. 

المزيد من المعلومات حول خدمات الاستثمار: 

قطاع مجمع خدمات الاستثمار: ؟ ش صلاح 
سالم, أرض المعارض؛ مدينة نصرء القاهرة 

تليفون: 717180:8-14:00451 الموقع 
الإلكترونى عع. 501 نتتاكء 993977169 
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المركز القومى ليحوث الاسكان والبناء مؤسسة علمية بحثية حكومية تتبع وزارة الاسكان والمرافق 
والتتمية العمراتية تأسس المركز عام 1104 ومنت إنشائه يؤدى المركز دورا رائدا فى الارتقاء بقطاع 
التشييد و البتاء فى مصر فى ٠5‏ فيرايرسنة ٠١٠١0‏ صدر القراريين الجمهوريين رقمى +5 و4 لسنة 5.5 
بإعادة تنظيم مركز بخوث الإسكان واليتاء ليصيح باسم "المركز القومى ليحوث الإسكان والبتاء" 
ويكون له الشخصية الإعتيارية ويتبع وزير الإسكان والمرافق والتنمية العمراتية ويكون مشره الركيسى 
مديتة القاهرة ويجوز بقرار من مجلس إدارة المركز إتشاء فروع له بالمحافظات وا مدن الجديدة ومن خلال 
انشطة المرركز المتعددة سواء الباحثية أو النخدمية أوالاستشارية آمكن له المساهمة فى إيجاد حلول 
للعديد من المشكلات التى واجهت قطاع الاسكان واليناء فى مُضير “كما يقوم المركز بدراسة طرق 
الإد ء الجديدة والعمارة الخضراك وذنك خدمة لمحدودى الدخل "لتوقير المسكن اللائق لهم وخلال 
الستوات العشر الماضية قام المركز بإصدار عهدد حوالى ٠‏ كود يناء وحوالى 7١‏ مواضفة ينود اعمال . 
كما قام المركز بإعداد خمسة من الكودات العريية الموحدة : وينظم المريكر دورات تدربية متخصصة 
للمهتدسين والعلميين العاملين فى قطاعات اليناء والتشييد. 


أهداف المركز ! يضم المركز تسعة معاهد بحثية علمية الكودات 
1 ت اكثر أمانا واكثر اقتصادا. 1 مواد البناء وضبط الجودة. كودات البنية الأساسية 


كودات الآعمال التكميلية لأعمال البناء 
- معاونة القطاع الغندسي كودات الهندسة البيئية 


- تنسيقالجهود البحثية في صناعة التث خامات وتكنولوجيا سناعة مؤاد البناء و التصمتعات لساري 0 


نه 


- نشر المعرفة في مجال الإسكان والبناء 


معامل حديثة تم إنشاءها 


|وسكوب الإليكترونى 


أسنويا محلياً ودوليا و يقوح المركز حاليا بالتعاون مع المجلس الدولى للكودات 
لتاهيل معامله وإعتمادها دوليا طبقا للمواصفات القياسية 
ني 0 فوح .١‏ رَ بالتعاون مع الد :ات بتداريب 
0 أ ويقو الركز بالتحاون مع المجلس .ولى للكودات بتدويبٍ 
5 اد دين الفنيين فى مجال قطاع التشييد والبناء- 
معمل الثانوتكنولوجى 1 
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د .النحاس فى مؤتمرفكر 

جديد لادارة الأزمات 
ضرورة تدرب الصاملين 
بالدولة على ادا الأزيات 


| ذاه الحيمان الأدارذة ارحادقى عيا ناث 
اهل ساهم البعباك هليه ثي بيجا شرص عمل اباب 


0 


ضغوط العمل وأثذارها النفسية 


د . ماجد شوقى: زوال تداعيات 


11 انا الازمةاناليةعلىالبورصةالمصرية 


» 


كدم أي محمول في مصر ب 


©» سعر موحد لجميع شبكات المحمول. 

ي بدون اشتراك إضافي أو التزامات مسبقة. 

بي بسعريصلل.) قرش للدقيقة على 
حسب الاستهلاك. 

م6 المصرية للاتصالات .. كل الشركات هتتكلم أرضي 

لمزيد من المعلومات اتصل ب.! ١١‏ بسعر المكالمة المحلية 


. شَ 
للد .2 7 000 


المصرية للاتصالات 
+ مياو8 لرمععاع؟ 


زعت +70 :1 


اجزااارورتكرلرجاالطوان 


تعتبر المعلومات أحد الموارد الاستراتيجية في 
أى جهاز إداري؛ حيث لا يمكن أداء العديد من العمليات 
الأساسية أو اتخاذاأي قرار بدون الاعتماد على 
المعلومات؛ كما تعد المعلومات في الأجهزة الإدارية 
استثمارا يمكن استغلاله استراتيجيا للحصول على 
ميزة تنافسية. وعلى ذلك أصبحت الأجهزة الإدارية 
تنظر إلى نظم المعلومات كمجال يمكن من خلاله خلق 
الفرص أو إضافة قيمة لديها. 

ولا شك أنه من الضروري إدراك التأثير الهائل 
للتطورات المتلاحقة في تكنولوجيا ونظم المعلومات 
على الأجهزة الإدارية الحكومية ؛ وانعكاس ذلك على 
الأنشطة المختلفة حيث أدى ذلك الى تغيير الكثير من 
أساليب تأدية تلك الأجهزة لأعمالها- ومن وسائل 
تحقيق تلك الأجهزة لأهدافها- و من المعتقدات 
التنظيمية السائدة. 

وأصبح لزاماً في ظل التطور المتلاحق 
التكنولوجيا ونظم المعلومات أن تعيد الأجهزة الإدارية 
الحكومية اكتشاف نفسهاء؛ وتراجع تقييم خدماتهاء 
والتركيز على طالب الخدمة ٠‏ 

وسوف يتوقف نجاح تلك الأجهزة على نحو 
أكشر من ذي قبل على فهم طبيعة التغيروسباق 
التكنولوجيا واستخدامها على نحو يوظف مزاياها . 

إن بناء نظم حديثة للمعلومات في الأجهزة 
الإدارية الحكومية أصبح ضرورة ملحة لا بد منهاء 
حيث تعتبر مصدرا لقوة تلك الأجهزة الإدارية مما 
يساهم في تحسين كفاءتها وفاعليتها في الأداء. وعلى 
ذلك يجب على الأجهزة الإدارية الحكومية أن تقوم 
بتطوير سياسات واستراتيجيات موارد المعلومات لديها 
وتحفيز عملية الانتفاع من أنظمة المعلومات بما 
يتماشى وينسجم مع التطورات الحادثة: لتحقيق نمو 
أكثر فاعلية في الخدمات الحكومية. 

وسوف يؤدي التباطؤ في 

مسايرة هذه التغيرات في الوقت 
المناسب الى عواقب تتصل 
بقدرة الأجهزة 


الإدارية الحكومية على توفير الدعم الفعال للتنمية !01 
والاقتصادية والاجتماعية في 

وهذا يتطلب تطوير وتعزيزالثقافة 
المعلوماتية لشاغلي الوظائف القيادية والاشرافية و 
تطوير النظم المتبعة في توفير تكنولوجيا المعلومات و 
تكوين رؤية تكنولوجية موحدة على مستوى كل 
المؤسسات الحكومية على ان تشكل رؤية جديدة عند 
العاملين والمديرين تتجاوز الطرق التقليدية وبشكل 
خاص نظم واساليب العمل وطرق التعامل مع 
البيانات والمعلومات بحيث تركز على ربط تكنولوجيا 
المعلومات بأهداف واحتياجات الادارة من المعلومات 
والتقارير والاحصاءات والنماذج التي تسهل مهمة 
اتخاذ القراروريط استخدام تكنولوجية المعلومات 
بتغيير اسلوب تفكير العاملين وتغيير الذهنية في 
التعامل مع البيانات والمعلومات ؛ ايجاد طرق عمل 
جديدة وتدريب مستخدمي التكنولوجيات المختلفة 
في مختلف ادارات الوحدة التنظيمية على عمليات ل 
نقل وتبادل المعلومات مع الاقسام والادارات الاخرى 
والمؤسسات الأخرى في الدولة و التدريب على كيفية 
استخدام التفكير الاستنباطي في مجال تكنولوجيا (1 
المعلومات بحيث لاستخدامها بطريقة مخالفة 
اللطرق التقليدية . 

و لذلك يجب مراعاة الجهات عندما تقوم 
بشراء واقتناء الأجهزة والبرامج وإجراء التدريب 
ودورات لغة ودورات على استخدام تكنولوجيا المعلومات 
ما سوف تحققه من نتائج جيدة وهنا يجب تنظيم 
إجراءات توفير واختيار الأجهزة والبرامج بحيث تراعي: 
أن يسبق الانفاق إعداد دراسات تتضمن نوعية الأجهزة 
والبرامج والنظم اللازمة لأداء العمل وتكاليف نقل 
أوتعديل وتطوير الأجهزة من فئة تكنولوجية الى فئة 
أعلى حسب حاجة العمل وأن يواكب توفير 
التكنولوجيا المختلفة أدوات القياس اللازمة لتحسين 
المردود الناتج عن استخدامها والتأكد مع عدم الوقوع 
في وهم الانبهار التكنولوجي يحسما ثم نلعب بها 
أونستمع إلى الأغاانو 


الاجهزة الادارية . 


رئيس مجاسس الإدارة 
ورئيسس التحسرير 


د.صفوت النحاس 


مديرالتحرير 
جمسال سيد عبدالعال 
0 معاد »الالال بايد 4 053 
لجنة المجلة : فى هذ العاد ا 


8 الاستاذ: ماصوسك عبد الحكيم 
ه الاسناذة : عقت مسختارالبسهى 


1 ا | 9 نا 
قواصد التننسر دورالأدارةفى مواجهة 
#تصدن منجلة الإدارة عن اتحاد [) .كم ظرين م 3 
| جمعيات التنمية الإدارية كل ثلاثة شهور الأزمة امالبةالعالمية 
وتقبل المجلة البحوث المقدمة فى كافة 9 9 
المجالات المتصلة بالعلوم الإدارية باللغة 8 
العربية أو الأجنبية. 
تكتب البحؤث على الحاسب الآلى 
| ببرنامج 010/الا ويقدم الباحث ثلاث 
| نسخ ورقية من البحث ونسخة على 
القرص المدمج 60 
تكون أصول هذه الملوضوعات 
مكتوبة حديثا ولم يسبق نشرها وتضيف 
| المعلومات الجديدة المفيدة لفكر القارئ. 
1 تتسم الدراسات والبحوث والمقالات ١١‏ 


2 . اليساس:د يصيبى الحزن 
على حائنا فى العالم العريى .. 
دا ا 


| * تعبر البحوث والدراسات عن رأى 000 « اروف 4 3 3 5 
| كتابها ولا تصيي بالشرووة عن رأى الجلة 28 زوال تداعيات الأزمةامالية على البورصة المصريه 
| وتقع مسئولية الآراء وصحة المعلومات 
| والبيانات الواردة تن 
ا انا الوارد بها والمراجع الممستند 3 3 أ الك ؟ 
- كل ما ينشر أو يقبل للنشر د 
| ل يجوذ إعادة نشره بأي طريقة من طرق 7 إعداد:هدى الجندىكبيرياحثينبالجهازلمركزى للتنظيم والادارة |38 
النشر إلا بإذن كتابى من إدارة المجلة. . . 
1 - تنشر الموضسوعات'فى المجلة”ة عجو 
| الموعد الذى تسلو إذارة النجلة 0 السفاناكه 


'ْ السياسة التحريرية التى تحدد أدادنا” | فى يتفقق عليها مع ادارة الجلة وفقا للشروط امحددة للاعلان بها ولقائمة أسعار 

-للمجلة الحق فى قبول أو رفض نشر ٠١‏ الاعلانات المعتمدة من المجلس الاعلى للصحافة 
أي موضوعات ترد إليها ولا تلتزم برد 53 

الموضوعات التى لا يتم قبولها أو نشرها. صر سدع 

سبدب > ؟ش الشواربى .قصرالنيل.القاهرة. 

اخراد فنص : ت:999001؟؟/ ١1‏ فاكس:١٠٠7055.‏ 
عادل محمد حسن 


اللعاسبة والمساولة العامة للتنظيمات الاقتصادية 


دكتورمحمود عبد السلام 


44 أستاذ الحاسبةكلية الإدارة الأكاديمية العربية للعلوم والتكنولوجيا 
أهمية تطويرالجهازالإدارى للدولةمن أجل التنمية ١‏ 

1 إعداد : .د / محمد العزازى - عميد كلي ة الاقتصاد والادارة - جامعةمصرالدولية 
نظرةالجتمع الأهلى لشكلاتالإدارةالعكومية 

83 إعداد :أ .د /هشام مخلوف - معهد الاحصاء جامعة القاهرة . 


25 


مدى الاستفادةمن النجربة اليابانية فى التطوير الإدارى بمصر 


58 إعداد: أ.د / محمود سعيد عبد الخالق- بالأكاديميةالعربية للعلوم والتكنولوجيا 
تمديث إدارةالمستندات ونظم الأرشيف الالكترونى 
52 إعداد / هشام عبد الحميد قندديل - رئيس قطاعالمعلومات والحاسبات الآلية بوزارةالمالية 
أهمية تطبيق مغهوم إدارة الجودة الشاملة فى الجامعات 
102 إعداد : معتزإبراهيم أبوشادى أمين عام جامعة القاهرة 
دور الجسعسعسيسات الأهليسة التى تعسمل 
فى سال لتمسسسسة امس تس سه ع 
111 إعداد : ألبرت سيف حبيب كبيرباحثين بالجهازالمركزى للتنظيم والادارة 
الاتستر اكاتك 


8 داخل جمهوريةعصرالعربية 

عشرون جنيها شاملة مصروفات البريد لنسخة واحدة أربعة أعداد . 

خارج جمهوريةمصرالعربية 

ثمانون يورو سنويا عن أربعة أعداد وعشرون يورو عن العدد الواحد شاملة مصروفات 
البريد. 

تسدد الاشتراكات نقداً وبموجب شيك باسم السيد أمين صندوق مجلة الادارة (اتحاد 
| . جمعيات التنمية الادارية) 


ا رقم الإيداع بدارالكتب 1979/1١١‏ 


الثماد جمعيان التنميةالإدارية 


جمعية القادة الاداريين 7١‏ شارع ١‏ 


عدلى .القاهرة . 


جمعية إدارة الأعمال العربية .لا ١‏ 


شارع الفضل من شارع طلعت حرب | 


. القاهرة 


جماعة الادارة العليا. القاهرة ١١‏ | 


شارع سراى الأزبكية. 


الجمعيةالعربية للإدارة.مديئة | 


نصر.عمارات العبور 5١‏ شارع ١‏ 


صلاح سالم. . 


١ جمعيةالعلاقاتالعامةالعربية.‎ © 


الزمالك.4 شارع الجبلاية عمارة لؤلؤة 


الجمعيةالمصرية للإدارة المالية. ا 
عمارات المقاولون العرب (بلوك ١‏ 


أ.ب أغا) . القاهرة. 


الجمعية المصرية لادارة الأعمال ا 


الدوئية. ١"‏ ميدان سفتكس. ١‏ 


المهندسين الدورالثانى . 
« الجمعية المصرية للادارة المحلية. 
"ا الجمعية المصرية العلمية للإدارة 
٠اشارع‏ رمسيس . القاهرة. 
« الجمعية العلمية العربية للنقل 


8 الجمعية العربية للإدارة العامة. ) 


4 شارع رمسيس . القاهرة . 


جمعياة الهندسة الإدارية ١8‏ شارع | 


رمسيس . القاهرة. 

8 الجمعيةالمصرية لتكنولوجيا 
التسويق. 

جمعية الاستشارات المصرية. ٠"‏ 
شارع شريف. القاهرة . 


الجمعية المصرية لتطوير التعبئة ١‏ 


والتغليف. ١‏ شارع سراى المنيل. | 


شقة 01> 


"ا الجمعية العامة للتنظيم والادارة | 


والتنمية.مدينة نصرص .ب.18011 


ا الجمعيةالمصرية للادارة 


والتنمية المستدامق امتداد | 


مدينة ٠١‏ مايوالمجاورة التاسعة ) 


المنطقة السابعة عمارة ١١‏ 
جمعية التدريب والتنمية. 


#اجمعيةالصفوه للرعاية | 


الاجتماعية وتنمية البيئة . 


طبعت بمطابع دارأخباراليوم شارع الصحافة. 


عاناأناء اناولا ...عءأمط© املا 


١00. 254/ 2006‏ مومعه0 امتامعلنووممص 
وعنائومعلاتمنا طوعة أه موتأماعمكهم أه معطمعاز 


0 0 5ععمواء5 أوءتأنعءعفقصيهودم ممع للع أمادو0 0مة 0131١‏ 


165 غ5ب0م1 مقع أناءءع ةم يفطم _ 


5 1 ا 0 11021100 300 5يعأنام مره 
لاههاممطاعع1 300 عممععمأومع ‏ | الاههاممطءع 1‏ َ 


0 امعتاتامم لمة كعتممومعع َ 0 ددعم ك8 300 وعتع ممه 6 


ععمعاع5 1100 كتمنملم 


03 لنالع 
(ل:16) 


69.نلع. لاأأكيعء اأمباع إن أن ؟ . بباببايا 


الهيئة المصرية العامة للتنشيط السياحق 
اكاك 01 لية 3371 


ام 
- 


الإدار 0 يصدرها إتحاد جبدياد التنميةالإدارية 


5 


خمق-ب-ب7ب 2 2 722 0 


2222121101 الأزمةا: المالية العالمية 


د.النعاس «ضرورة تأهيل البنوك الصردة لواجية الخاطر الصرفيةالنقدية 


رأس الدكتور صفوت النحاس رئيس الجهاز 
المركزي للتنظيم والادارة مؤتمردور الادارة في 
مواجهة الأزمة المالية العالمية (نحو فكر جديد 
لادارة الأزمات) الذي نظمته الجمعية العامة 
للتنظيم والادارة حيث أكد أن الأزمة العالمية من 
المتوقع أن تطيح بنظم اقتصادية عالمية وأن تصل 
تداعياتها إلى الكثير من أنحاء العالم. فلقد 
انهارت مؤسسات مالية ضخمة:؛ بعد سنوات 
طويلة من النجاح؛ واضطرت مؤسسات أخرى 
للاندماج خشية السقوط. 


> 
سجب إزالة العسسوائق 
المسركبة والإدارية 
لشروعات المناطق الجرة 


0000006 


ولقد قدت بعض المصادر المالية خسائر الرهن العقارى بنحو 
00 ملياردولارفى أمريكا وحدهاء ود550: ملياردولار فى دول 
العالم الأخرى. فيدأت الدول ويخاصة ١‏ تضخ الأموال 
بالمليارات إلى الأسواق المالية لإسناد السوق وتوفيرالسيولة 
لتحريك عملية الاقتصاد: بل إن بعضها تدخلت مباشرة لدرجة 
وصلت إلى حد التأميم لبعض المصارف كما حدث فى بريطانيا. 

وأضاف د. النحاس ان «الأزمة ستؤثر سلباً على الدول النامية 
التى تواجه بالفعل ضفوطأً على ميزان المدفوعات لأن الأسعار 
المرتفعة تؤدى إلى تضخم فواتير الواردات. 

وقال د.النحاس إن مؤسساتنا المصرية تواجه تحديات كبيرة 
تفرضها الأزمة المالية العالمية فى ظل نظام عالمى جديد يحيا فى 
عصر العولمة وحرية الأسواق.. حيث تفتقر بعض قواعده إلى 
العدالة والإنصاف.. وما ينطوى عليه ذلك من انعكاسات سلبية على 
مؤسساتنا بمختلف أنواعها ومن بينها تراجع معدلات الاستثمار 
الأجنبى وانصادرات والسياحة ودخل قناة السويس وتحويلات 
المصريين بالخارج والاقتراض الخارجى والمعونات الخارجية. ورهم 
تلك الآثار السلبية إلا أنه بفضل من الله أولاً ثم يما اتخذته 
الحكومة المصرية من إجراءات اقتصادية ومالية أعادت التوازن إلى 
السوق المالى والمصرفى فى مصر وساعدت على تقوية القدرة 
التنافسية للصادرات المصرية وإحكام الرقابة على مصادر استثمار 
أموال البنوك فى الخارج. جعلت تأثيرات تلك الأزمة على الاقتصاد 


إعداد . جمال سيد عبد العال 


© 
الإجراءات النى اتهدنها 
العكومة ساعدت على 
زبادة القدرة النئافسيهة 
للصادرات الصصرية 


المصرى محدودة للغاية. 

لقد خطت مصر خطوات إيجابية على طريق الإصلاح 
الاقتصادى.. وقطعت شوطأً كبيراً على طريق التنمية الشاملة 
المستدامة.. وحققت إنجازات عديدة على مختلف محاور الإصلاح.. 
ووضعت السياسات النقدية والمصرفية؛ وتطوير البورصة المصرية.. 
واجتذاب المزيد من الاستثمارات.. ورفع كفاءة الاستثمار لتنمية 
أصول المجتمع والاهتمام برفع درجة النمو فى القطاع الصناعى.. 
وزيادة الطاقات الإنتاجية.. ضمن أولويات السياسة العامة للدولة.. 
حيث أصبحت تلك القضايا من المحاور الأساسية للإصلاح 
الاقتصاذى فى مصر. ولكن ومازال التحدى كبيراً للحفاظ على 
مستويات النمو المرتفعة التى حققناها والتى جاوزت فى الربع 
الثانى من العام المالى الحالى 4 خاصة فى ظل تلك الأزمة العالمية 
الطاحنة التى أحاطت بالعالم. 

تغييرات جذرية 

وإن الخروج من هذه الأزمة العالمية وتداعياتها المستقبلية إنما 
يتطلب تغييرات جذرية وضرورية لتصحيح مسار الاقتصاد العالمى؛ 
وهذا يستدعى ضرورة تكاتف المجتمع الدولى بكافة مستوياته 
الاقتصادية لوضع أسس ومعايير جديدة مقبولة دولياً وآليات 
للتعاون وإجراءات مشتركة فى حالة وقوع أزمات تقوم على الشفافية 
والنزاهة ومسئولية الإدارة عن المخاطر والممارسات السليمة فيما 
يتعلق بالضوابط المصرفية وذلك من أجل إعادة التوازن الطبيعى 
بين النظام المالى والاقتصادى الحقيقى؛ واستعادة الثقة فى النظام 
المالى وإصلاحه؛ وتعزيز الرقابة عليه للتغلب على هذه الأزمة ومنع 
وقوع أزمات مستقبلاً من خلال نظم الإندار المبكر: والترويج للتجارة 
العالمية: والاستثمارالعالمى؛ والحفاظ على مشاركة سوق 
العمل وتحسينها ورفع الطاقات الكامنة الإنتاجية للإقتصاد من 
خلال الاستثمار فى المهارات وأساليب الابتكار والبنى التحتية 
وتوطيد الرخاء وبناء اقتصاد شمولى وصديق للبيئة ومستدام. 

رفع الرقابة 

ونتحدث أ .محمد عبد الحكيم أمين عام المؤتمرفى الجلسة 
الافتتاحية عن الأزمة المالية التى بدأت منذ أيام مرجريت 
تاتشر رئيس وزراء المملكة المتحدة ورولاند ريجان رئيس الولايات 
المتحدة الأمريكية على أساس رفع الرقابة على المؤسسات المالية 
والبتوك وشركات التأآمين.. ثم تفاقمت المشكلة وانعكست على 
الاقتصاد العالمى فى فترة العولمة.. وهذا اتذى يؤكد الاتهيار المالى 


فى المؤسسات المالية ومؤسسات المحاسبة العالمية.. وقد نجت مصر 
من هذه الأزمة لسببين هما: 

الأول:وجود رقابة البنك المركزى على جميع البنوك فى مصر. 

الثانى: إنشاء الهيئة العامة للرقابة المالية على المؤسسات غير 
المصرفية.. وهذان السببان أنقذا الاقتصاد المصرى من توحش 
الرأسمالية.. ولعلكم تذكرون اليهودى الأمريكى الذى نصب على 
عدة مؤسسات عالمية وأوروبية وآسيوية بقيمة ١55‏ مليار دولار وتم 
الحكم عليه بالسجن فى الولايات المتحدة بخمسين عاماً سجنا 
واستطاعت الحكومة الأمريكية الحصول منه على 5" ملياز دولار.. 
فضلاً على شراءها عشرات الديون من كبرى الشركات الأمريكية.. 
وهذه الأزمة تؤكد الآثار السلبية على العولمة. 

ووجه أمين عام المؤتمرفى كلمته الشكر والتقدير للأستاذ 
الدكتور صفوت النحاس لرعاية المؤتمرورئاسته.. وقال 
أسمحوا لى أن أطلعكم على معلومات . وئليست انطباعات عن 
سيادته.. فهو رجل سياسى من الطراز الأول يعمل بين الجماهير 
ويساندها فى مطالبها العادلة.. فقد وفر لأبناء محافظة المنوفية 
وظائف البعض الآخر ساعده على الحصول على شقق سكنية فضلاً 
على رئاسته لجمعية الصفوة بمحافظة المنوفية التى تقدم خدمات 
جليلة لأبناء المحافظة على سبيل المثال إرسال قوافل طبية للقرى.. 
وتقديم م مالى شهرياً لبعض الأسر الفقيرة.. وكذلك رسوم 
المدارس وقيمة الكتب الدراسية والشنط.. وآخرها تنفين دورة 
تدريبية لمدة ثلاث أيام بالمحافظة بالتعاون مع اتحاد الجمعيات 
الأهلية. 

وتحدثت الأستاذة عفت البهى وقالت: فى إطار الدور الذى 
تلعبه الجمعيات الأهلية فى تنمية المجتمع ومسئوليتها نحو 
مساندة الحكومة وتخفيف ما يقع على كاهلها من أعباء. 

تهتم الجمعية العامة للتنظيم والإدارة والتنمية بتناول 

الموضوعات المتضمنة التحديات والمشاكل التى تواجه المجتمع وتؤثر 
على مسيرته التنموية ويكون من نتائجها تداعى المستويات 
الاقتصادية والاجتماعية للمواطنين. 

وتهدف الجمعية من خلال عقد هذا المؤتمرأن تلقى الضوء على 
المشاكل التى نتجت عن الأزمة المالية العالمية وتأثيرها على 
الاستثمار والمؤسسات المالية فى مصرء محاولة بذلك إيجاد الحلول 
الملائمة لمواجهة هن الأزمة. 

وقد تناول المؤتمرالعديد من الموضوعات : المشاكل التي 
تواجهها المؤسسات المالية واليورصة في ضوء الأزمة المالية العالمية 


8" نسبةالثمو فى الريع 
الثانى من العاملمالى 
رغمالأزمةلمالية 


وكيفية مواجهتها , المشاكل التي تتعلق بالبنوك والجهاز المصرفي. 
المشاكل التي تواجه البورص المصرية البتورصة المصرية وأفاق 
تطويرها التطورات التشريعية الأ< في سوق رأس المال؛ دور 
التجارة الإلكترونية في زيادة كفاءة وفاعلية البورصة ؛ دور الإدارة في 
رفع كفاءة الاستثمار والبورصة. قانون ضمانات وحوافز الاستثمار 
في الميزان»مشاكل المعاملة الضريبية للاستثمار انداخلي والمناطق 
الحرة ء أثر القانون رقم ١١4‏ لسئة ٠٠١8‏ على جذب الاستثمار 
؛المعاملة الجمركية للمشروعات العاملة في المناطق الحرةالأستاذ 
المحور الرابع : القانون رقم ٠١‏ لسنة ٠٠١4‏ والقرارات الجمهورية 
المتعلقة بتطبيق بشأن الهيئة العامة للرقابة المالية . 

وبعد الجلسة الافتتاحية تناولت جلسات المؤتمرمناقشة 
العديد من أوراق العمل وفي ورقة عمل عن دور الادارة في 
مواجهة الأزمةالاقتصادية العالمية وانعكاساتها المحلية 
(حوكمة البورصة المصرية) نتحدثت الاستاذة حنان سعد 
عبدالملاك((خبيرمالي واقتصادي) وقالت أن الأزمة 
الاقتصادية العالمية كان لها انعكاسات محلية على بعض أوجه 
النشاط الاقتصادي وعلى الأخص البورصة المصرية؛ الصادرات» 
السيباحة؛ إيرادات قناة السويس؛ تحويلات العاملين في الخارج؛ 
معدل النمو الاقتصاديء الاستثمار الأجنبي المباشر؛ المعونات 
الاقتصادية؛ قطاع التأمين: قطاع العقارات وأسعار الواردات وخاصة 
الواردات الغذائية. وتقدر الخسائر التي يمكن أن تلحق مصر نتيجة 
الأزمة المالية العالمية ما بين 10-١١‏ مليار جنيه ويتوقع البعض أن 
تزيد على ذلك إذا طال أمد هذه الا 

وتبرزهنا عدة أدوات يمكن أن تستعين بها الادارة في 
تدارك الأزمة الاقتصادية واتخاذ إجراءات وقائية لمواجهتها 
مثل: 

أ. التخطيط المالي والتجليل الهيكلي وشيوع ثقافة مواجهة 
الأزمات 

ب. الاهتمام بالعنصر البشري وزيادة فاعلية وتنمية الإبداع 
والتمييز بالنسبة له. 

ج. إدراك المخاطرالمالية والإدارية بتقنيات الرؤيا المستقبلية 
الصحيحة وقياس أثارها وأبعادها بدقة. 

د. استخدام المنهج العلمي في اتخاذ القرارات. 

ل. مراعاة الشفافية والإفصاح ومراعاة مصالح كل من حقوق 
الملكية وأصحاب المصالح الأخرى. 

م. تطوير وإعادة هندسة الهياكل التنظيمية. 

ن. الهندسة المالية الإدارية لمواجهة الأزمات وإدارتها خلال 
التغيرات والإختلالات الجسيمة. 

ه. إنشاء واستحدات علوم ود 


ات جديدة مثل موازنات تضادي 


الأزمة المالية في المؤسسات وتحويلها إلى فرص. 
و. حصرالموارد المملوكة للوحدات أو الدولة وتفعيل تحويلها إلى 
قيمة واعتبارها رصيد لمواجهة الأزمات وحسن استخدامها. 

ي. تحويل الإسراف والخسائر والضياع والفاقد في الوحدات أو 
على المستوى القومي إلى عائد وتوظيفه لخدمة التنمية ومواجهة 
الأزمات للوصول إلى أكبر عائد على مستوى الوجدات أو على 
مستوى الدولة. 

وإن ما حدت لم يكن بالدرجة السيئة جداً بالنسبة للإقتصاد 
المصري وأقل كثيراً من الأزمات التي واجهتها الدول الأخرى وعلينا 
أن نجهز الآليات التي تواجه بها الأسوأ مع تيقظ وتبصر حتى لا 
تاتي الحلول بعد فوات الأوان. 

كما يجب التخلص من الموروثات السيئة والأنماط السلبية 
والممارسات الإدارية الفاشلة والتي لا تستند إلى فكر أو حس سليم 
ليصبح طريقنا ممهداً لاستخدام تذكرة سفر في اتجاه واحد هو 
اقتباس ومحاكاة التميز والإبداع ولا يسمح بمرور الظواهر السلبية 
التي طالما عانينا منها لفترات طويلة. كما يجب تطويع كل الأجهزة 
والسياسات لتحقيق الأهداف المرجوة. 

وإعادة النظر في القوانين الاقتصادية والمالية التي أسفرت الأزمة 
المالية العالمية عن عدم صلاحيتها للتطبيق. أن علم إدارة الأزمات لم 
يعد ترقا وإنما أصبح من أهم العلوم الواجب تدريسها في الكليات 
والمعاهد العليا ليتصدر المعرفة كأهم فرع من فروع علم الإدارة. 

وقدم الدكتورفكرى فؤاد رئيس المجموعة الدولية لنقل 
التكنولوجيا ورقة عمل حول"نحو فكر جديد لادارة الازمة 
الاقتصادية العالمية واثرها على الاستثمارفى مصر" 

حيث أشار الى أن التجارة الالكترونية تعتبر واحدة من اهم 
مقومات الاقتصاد العالمى حيث تطور استخدام الانترنت ووسائل 
الاتصالات المتعدده لتدخل فى الانشطة الاقتصادية وتعاملات 
البنوك و بورصات الاوراق المالية »يمكن تعريف التجارة 
الالكترونية بانها هي عملية إقحام تكنولوجيا المعلومات و خاصة 
الإنترنت في المعاملات بين المستهلك والمقدم للخدمة و إقحامها 
أيضا في عملية تسويق وابتكارالمنتوج أي إحتوائها في حلقة الإنتاج 

وذلك يكون في أحسن الظروف بداية من المزود بالمواد الخام وانتهاء 
بالمستهلك . 

التجارة الإلكترونية عبارة عن مفهوم متكامل لا يقتصر فقط 
على القيام بالتعاملات التجارية باستخدام الوسائل الإلكترونية؛ بل 
يتعدى ذلك ليشمل كل من عملية التصنيع والإنتاج وذلك من 
خلال تقليل الوقت المطلوب لإنجاز أو إتمام سلسلة من الأعمال. 
كما تعمل التجارة الإلكترونية على إتاحة الاستجابة لطلبات 
السوق بسرعة من خلال التعامل والتفاعل مع العملاء. إضافة إلى 
أنها تعمل على تسهيل وتبسيط العمليات ووض وح في إجراءات 
العمل من اجل إتمامها بالطريقة المرجوة وتثبت التقاريرآن دول 
العالم الثالث هى الاقل استخداماً للانترنت فى مجال الاقتصاد 
والتجارة الالكترونية ٠‏ 

وقدمالدكتورسميرسعد مرقس أستاذ المحاسبة 
والضرائب بالجامعة الأمريكية ورقة عمل حول أثرالقانون 
رقم ١١5‏ لسنة ٠٠١8‏ على الاستثمار وأشارالى أن القانون رقم 
5 لسنة ٠٠08‏ فتح أعتمادين أضافيين بالموازنة العامة للدولة 
اللسنة المالية ٠٠١8/7٠١1‏ وتضمن هذا القانون تعديل البند 1/8 من 
المادة الأولى من القانون رقم ١4!‏ لسنة 1484 بفرض رسم تنمية 
الموارد المالية للدوئة وإضافة البند 18:19 من المادة الأولى من قانون 
رسم تنمية الموارد المالية للدولة كما تضمنت المادة الخامسة من هذا 
القانون زيادة فئات الضريبة العامة على المبيعات الصادر بالقاتون 
رقم ١١‏ لسنة 1941 وتعديلاته. 


كما تضمنت المادة التاسعة من القانون رقم ١7‏ لسنة 1441 الخاص 
بإعفاء أذون الخزانة من الضرائب. وتضمنت المادة العاشرة من هذا 
القانون إضافة نقرة جديدة إلى المادة 14 من القانون رقم م لسنة 
417 نصت على عدم جواز الترخيص بإقامة مشروعات بنظام 
المناطق الحرة في مجال صناعات الأسمدة: والحديد والصلبء 
وتصنيع البترول» وتصنيع ونقل الغاز الطبيعي. 

ونصت المادة الحادية عشر إنهاء تراخيص مشروعات الاستثمار 
بنظام المناطق الحرة في المجالات السابقة. 

وإلغاء الإعفاءات المقررة لبعض المشروعات العاملة في المناطق 
الحرة وأثره على جذب الاستثمارات في هذه المجالات. 

- نصت المادة العاشرة من القانون رقم ١١4‏ لسنة ٠٠١8‏ على أن " 
يضاف إلى المادة (4؟) من قانون ضمانات وحوافز الاستثمار الصادر 
بالقانون رقم / لسنة 14417 فقرة أخيرة نصها الأتي : وفى جميع 
الأحوال لا يجوز الترخيص بإقامة مشروعات بنظام المناطق الحرة 
في مجال صناعات الأسمدة يوالحديد والصلب .وتصنيع البترول 
.وتصنيع وتسييل ونقل الغاز الطبيعي". 1 

-١‏ نصت المادة الحادية عشرمن القانون السابق على أن: 

أولا: تنهى جميع تراخيص مشروعات الاستثمار بنظام المناطق 
الحرة فى مجال صناعات الأسمدة يوالحديد والصلب .وتصنيع 
البترول .وتصنيع وتسييل ونقل الغاز الطبيعي ؛ القائمة في تاريخ 
العمل بهذا القانون : وتسرى في شأنها - فيما لا يتعارض مع ذلك - 
أحكام القانون ضمانات وحوافز الاستثمار الصادر بالقاتون رقم / 
السنة 19817 ودون أن تتحمل بأية أعباء إضافية ؛ وتلتزم الهيئة 
العامة للاستثمار والمناطق الحرة ومكاتب السجل التجاري بالتأشير 
بما يفيد ما تقدم واعتماد ما يترتب عليه من أثار. 

ثانيا :لا يترتب علي إنهاء تراخيص المشروعات المشار إليها في 
البند السابق سداد أية ضرائب أو رسوم جمركية أو ضريبة مبيعات 
عما استوردته من معدات وآلات وأجهزة وخطوط إنتاج وأجزائها 
وقطع غيار لازمة لها اقتضاها نشاط المشروع ؛ كما لا يترتب علي 
هذا الإنهاء أي مساس بحقوق العاملين في المشروع . 

وإذا كان المشروع مازال تحت التأسيس ولم يستكمل استيراد 
المعدات والآلات والأجهزة وخطوط الإنتاج وأجزائها وقطع غيارها » 
اللازمة لبدء نشاطه ؛ فيعفي ما يستورده منها من الضرائب 
والرسوم الجمركية وضريبة المبيعات مما يكون لازما لبدء النشاط ؛ 
وذلك لمدة ثلاث سنوات من تاريخ العمل بهذا القانون أو حتى بدء 
النشاط أيهما أقرب . 

غموض النص وتضارب التفغسيرات حوله : 

وذلك تدرعا بآن هذه المشروعات كثيفة لاستخدام الطاقة ومن ثم 
تم نقلها للداخل حتى تعامل بأسعار الطاقة العادية 
هذا القول مردود عليه بأنه كان يمكن للريح هذا 
الموضوع من خلال المادة تسعيرالطاقة 
للمشروعات العاملة في المناطق الحرة وليس 
إيقاف التراخيص لهذه المشروعات أو نقلها إلي 
داخل البلاد . 

نصت المادة الحادية عشر علي إنهاء جميع 
التراخيص الممنوحة لهذه االملشروعات وهذا 
النص منتقد لأن المستثمرين اتخذوا قرار 
الاستثمارفي هذه المشروعات اعتمادا علي ع 
المزايا والإعفاءات الممنوحة لها في المناطق 
الحرة » إضافة إلي أن هذا القاتون يتعارض مع 
الاتفاقيات الدولية في مجال حماية 
وتشجيع الاستثمار والتي تعمل علي المحافظة 
علي المزايا التي حصل عليها المستثمرين وعدم 
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الا2 


قنصادالعالى 


المساس بها أو الممايزة غير المبررة فيما يحصلون عليه من 
مزايا بالمقارنة بباقي المستثمرين سواء من الوطنيين أو< 
الأجاتب . 2 

أخذت مصلحة الضرائب والهيئة العامة للاستثمارموقفا 
متضاربا مع النص الوارد في المادة الحادية عشر من القانون رقم 
4 لسنة 7٠٠١8‏ حيث أن تنص هذه المادة علي أن " ... وتسري في 
شأنها - فيما لا يتعارض مع ذلك - أحكام قانون ضمانات وحوافز 
الاستثمار الصادر بالقانون رقم 8 لسنة 1497 » ودون أن تتحمل بأية 
أعباء إضافية : وتلتزم الهيئة العامة للاستثمار والمناطق الحرة 
ومكاتب السجل التجاري بالتأشير بما يفيد ما تقدم واعتماد ما 
يترتب عليه من آثار ... " ٠‏ 

النص السابق لا يضيد من قريب أو بعيد إلغاء الإعفاءات المقررة 
الهذه المشروعات بل أكدت سريان قانون ضمانات وحوافز الاستثمار 
عليها ومن ثم تظل متمتعة بالإعفاء واأكدت علي ذلك نفس 
النصوص بما تقرزه من عدم تحملها أي أعباء إضافية وعلي الهيئة 
اعتماد ما يترتب علي ذلك من آثار . 

وذهبت الهيئة العامة للاستثمار إلي أن الشركات التي تعمل في 
الأنشطة السابقة وانتقلت إلي الاستثمار الداخلي زال عنها 
الإعفاءات المقررة في القانون رقم 8 لسنة /199 ٠‏ 

والموقف السابق يتعارض مع ما استقر عليه إفتاء مجلس الدولة 
وما استقر عليه التطبيق من أن انتقال المشروعات من المناطق الحرة 
لا يترتب عليه تأثير علي الإعفاءات الممنوحة لها ولكن تأثيره يمتد 
إلي مدة الإعفاء مقيد بالمكان أو المنطقة التي انتقل إليها الاستثمار 
أوالمشروع ( أي ه أو ٠١‏ أو ٠١‏ سنة ) حسب الإعفاء المقرر قانونا لهذه 
المنطقة . 

ذهبت بعض الآراء إلي أن القانون رقم ١١4‏ لسنة م١٠٠‏ كان 
يهدف إلي زيادة الموارد المالية للدولة وعلاج قصور الموارد وتدبير 
موارد إضافية وما كانت المشروعات السابقة في حالة خضوعها سوف 
تدر متحصلات ضريبية بمئات المليارات ومن ثم جاء تفسير مصلحة 
الضرائب والهيئة العامة للاستثمار مسايرا لهذا الاتجاه ولكنه 
للأسف الشديد لا يعكس التفسير الصحيح لنصوصه . 

ثم عرض الدكتوررشدي صالح عبد الفتاح صالح باحث 
اقتصادي مصرفي ورقة عمل عن أثرالأزمةالمالية على 
الجهاز المصرفي المصري وقال يعتبر القطاع المالى بصيغه عامه و 
القطاع المصرفى بصيغه خاصه من القطاعات الحيويه و المؤثره فى 
الاقتصاديات العالميه ؛ باعتباره مرأه تعكس التطورات و الظروف 
الاقتصاديه التى يمربها العالم ؛ وهو قطاع ذو علاقات متشابكه مع 
القطاعات الاخرى يؤثر فيها ويتأثربها سواء فى الداخل اوفى 
الخارج و يؤدى ذلك الى سرعه انتقال الازمات المصرفيه عبر بلدان 
العالم المختلفه و خاصه فى ظل عالميه الاسواق الماليه ؛ والتحرر 
من قيود التى تعوق كافه الانشطه ؛ وزالهة 
الحواجز التى تمنع بعض المؤسسات الماليه من 
العمل فى قطاعات معينه ؛ و الاتجاه الى تطورو 
اداره مخاطر الاقراض » كل هذا فى ظل تزايد 
حده المنافسه الدوليه فى هذا القطاع مع السعى 
الاستقطاب رؤوس الاموال الاجنبيه مع ظهور 
الكيانات المصرفيه العملاقه , و ذلك جعل البنوك 
تتجه الى ميادين وانشظه غير مسبوقه و متسعه 
مع اجل تعظيم الفرص و زيادة المكاسب : و لقد 
حدث عده تطورات فى قطاع البنوك عا مياً من 
اهميها : 

التقدم فى مجال الاتصالات و المعلومات : عزز 
قدره البنوك والمؤسسات الماليه على النمو السريع 


فى سوق الاوراق الماليه , ويساعد التقدم التكنولوجى على الغاء 
القيود بين القطعات والدول و الحد ن من القيود الرسميه الخاصه 
بتدفقات رؤوس الامول و العديد من المنتجات التموليه الحديثه . 

توسع البنوك فى تقديم الخدمات الغير تقليديه التى تتوائم مع 
ايقاع العصرء فظهر المشققات الماليه و توسعت البئوك فى 
استخدامها . 

برغم من اتساع دور الرقابه و الضوابط الماليه العالميه التى تبناها 
بنك التسويات الدوليه 18.5.1 

الا انه ثبت مخالفته فى كثير من الاحيان بمعرفه البنوك العالميه 
مع ضعض أنظمه الرقابة المطبقه 

ه . ساعدت العوامل السابقه على تجاوزات فى عمليات البنوك و 
سعيها الى الكسب السريع مستفيده من ثورة الاتصالات و المعلومات 
مما ادى الى حدوث الازمات المصرفيه و انتقالها من دول الاخرى :و 
من قاره الى اخرى بسرعه لم تكن متوقعة . 

ومن أسباب الازمه الماليه: 

: النمو الضخم للقروض العقاريه‎ -١ 

- زيادة عمليات التوريق ‏ 866101161221101 

- المشتقات الماليه ‏ 101117111171115 

و نقد أدت الاسباب السابقه الى حدوث الازمه الماليه العالميه ومن 
الاسباب المصرفيه - 

يعد القطاع المصرفى من القطاعات الحساسه التى تتائر 
بالازمات بسرعه عن غيرها لطبيعه تعاملاتها المتعدده و للك 
تنتقل من لبنك الى اخرنظرا للعلاقات المتشابكه بين وحداه الجهاز 
المصرفى عامياً 

وتنشأ الازمات المصرفيه غالبا بسبب التدهوز فى نوعيه الاصول » 
واهم مؤشراتها زياده نسبه القروض الرديئه ( الغير محصله ) الى 
حافظه البتوك و التقلبات الكبيرة فى اسعار الاسهم و العقارات »و 
عادة عند حدوث الازمات يتسارع المدعون لسحب ارصدتهم من 


البنوك ؛ مما يعجل بالاتتشار الازمه و يؤدى الى توسعها و يستدعى 
ضرورة تدخل الدوله لحلها وأوضح الباحث كيفية مواجهةالآثار 
المتوقعة للأزمة على البنوك فى مصر : 
باستعراض البيانات المتاحة عن البنوك فى مصر نجد أن 

البنوك تمر بفترة ركود فى العمل نتيجة التباطؤ الإقتصادى , 
وسوف يؤدى نقص تحويلات المصريين فى الخارج والتوقعات بحدوث 
حالات تعشرفى بعض القطاعات متل مثل السياحة و الصناعات 
التحويلية والتمويل العقارى إلى نقص فى الودائع وخاصة بعد 
تخفيض سعر الفائدة لتشجيع الإستثمار بالإضافة إلى عدم قدرة 
القطاع العائلى على سداد مديونات التجزئة المصرفية التى توسعت 
البنوك فيها للتغلب على تراجع منح الإئتمان بعد حالات التعثر 
وتزايد المديونيات 

وسائل مواجهة الأزمة المالية : 

التوسع في جذب المدخرات بإعادة النظر في سعر الفائدة بو في 
الوقت نفسه تشجيع الاستثمار بمنح حوافز ضريبية أو تسهيلات 
إدارية. التوسع في جذب و تمويل المشروعات الصغيرة و المتوسطة 
بكل الوسائل بو لقد قام البنك المركزي المصري بخطوة جيدة و هي 
إعفاء القروض الممنوحة لها من نسبة الاحتياطي و تشجيع 
الصندوق الاجتماعي للتنمية للتوسع في الإقراض عن طريق 
تقديم الدعم و المساعدة من قبل البنوك 

التوسع في دعم التمويل العقاري وقق الضوابط السليمة 
ليكون آداة جذب تشجع الصناعات القائمة عليه و التي يبلغ 
عددها (صناعة التشييد) أكثر من مائة صتاعة و حرقة. 

تشجيع البنوك العربية للاستثمار قي مصر ومحاولة جذب 
أموال الصتاديق السيادية العربية و خاصة بعد تعرضها لخسائر 
ضحمة في الخارج و الاستثمارات العربية بو تقد أصبحت الظروف 
أكثر ملائمة الآن وخاصة بعد حدوث الأزمة و الأحداث العالمية. 

إعادة التظر في ضوابط منح الائتمان وتيسير إجراءات تمويل 


سيمت 105لخل!11 215018001 القائمة على جدوى 
المشروعات تماشيا مع الاتجاهات العالمية. 

إعادة النظر في تمويل القطاع الزراعي وخاصة تشجيع 
الاستثمارفي هذا المجال لتعمير الصحراء و تنمية سيناء و خاصة 
للتراجع الحاد في التمويل المقدم لهذا القطاع حيث يأتي في 
المرحلة الأخيرة بعد قظاع التجارة و الخدمات و الصناعة بوهذا لا 
يتناسب مع نشاط يشكل أكثر من 50 : من القوى العاملة وأيضا 
إعادة النظر في تمويل قطاع الغزل و النسيج الذي يعاني من مشاكل 
متراكمة. 

أظهرت الأزمة المالية ضرورة الاهتمام بتطبيق قواعد رقابية فعالة 
على أنشطة البنوك ,و وضع ضوابط أكثر جدية لمنح القروض بو 
التعامل في أسواق المال. مع الاهتمام بقواعد الافصاح و الشفافية. 

ضرورة اتباع قواعد الحوكمة (المالية و الإدارة) و تطبيق قواعد 
الإدارة الرشيدة ,وتطبيق مواصفات الجودة على أنشطة البتوك و 
الشركات المالية 

وقدم دكتور حمدي عبد العظيم استاذ الاقتصاد ورئيس 
اكاديمية السادات للعلوم الادارية "سابقاً ورقة عمل عن 
"قانون ضمانات وحوافز الاستثمارفي الميزان 

اتجهت مصر في إطار المرحلة الجديدة للاصلاح الاقتصادي 
والتي ترتكز علي الإصلاح الهيكلي لقطاعات النشاطات 
الاقتصادي واعادة هيكلة المؤسسات الانتاجية والمالية للتعجيل 
بمعدل النمو الاقتصادي وصولاً إلي النسبة المستهدفة وفي //,٠‏ 
سنوياً- إلي منح المزيد من الحوافز والضماتات المشجعة علي 
تنمية الاستثمار المحلي والعربي والأجنبي بحيث تعمل علي 
جذب المزيد من تدفقات الاستثمار الأجنبي المباشر إلي مصر 
والذي بلغ معدله خلال السنوات الأخيرة ما يقرب من مليار 
دولار كل عام وذلك بالإضافة إلي توفير ضمانات جديدة تبعث 
علي تحقيق عنصر الأمان للمستثمرين جنباً إلي جنب مع 
الربحية المرتفعة المرتبطة بالإعفاءات الضريببةالمتعددة. 

وقد حرص المشرع علي أن يتضمن القاتون مزايا وحواضز 
وأنشطةجديدة لم تكن موجودة في قانون الاستثمار السابق رقم١؟7‏ 
السئة 1484 »كما حرص علي النص علي عدم الاخلال بأية مزايا 
أخري تتمتع بها المشروعات القائمة وقت صدور القانون وتكون قد 
حصلت عليها بموجب قوانين أخري . 

ويجدر الاشارة إلي أن المشرع حرص كذلك علي تنقية تشريعات 

الاستثمار من أية قيود أو معوقات تتنافي أو تتعارض مع الاتجاه 
العالمي إلي تحرير الاستثمار وتحرير تشريعات الاستثمار بحيث 
تتفق مع أحكام اتفاقية الجات التي تعتبر إطار العمل الذي تقوم 
عليه منظمة التجارة العالمية والتي تعتبر مصر احدي 
الدول الأعضاء فيها . ومن ثم تصبح مصر ملتزمة 
بأن تجعل تشريعات الاستثمار فيها تتصف 
بالشفافية والوضوح , وإعغطاء نفس المعاملة 
الوطنية للمستثمر المحلي إلي المستثمرين 
الأجانب دون قيود. ولذلك نجد أن المشرع حرص 
كذلك إلغاء بعض القيود الموجودة في بعض 
المواد القانون لبعض القوانين الأخري خلاف 
القانون 1١‏ لسنة11486 مثل بعض مواد قانون 
4 لسنة 19494 بشأن المجتمعات العمرانية 
الجديدة ويعض مواد القانون109 لستة 1981 
الخاص بالشركة المساهمة بويعض مواد 
القانون 40 لسنة14405 بشأن التأجير 

وفي ورقة عمل للدكتور سميرسعد 
مرقص مدير عام بمصلحة الضرائب ( 


ضرورة سسايرة 
النطورانالنشريعية 
للنطوت 
الانتصانية 


سابقاً) حول ضمانات وحوافز الاستثمارالتي تضمتها 
القانون رقم 8 لسنة 1141 لا تقل ضمانات الاستثمار في 
أهميتها عن الإعفاءات والحوافز المقررة للمشروعات التي تدخل 
تحت مظلة القانون رقم 8 لسنة 1447 بإصدارقاتون ضمانات 
وحوافز الأستثمار . 

وتنقسم الضمانات الممنوحة لمنشآت وشركات الاستثمار إلي : 

عدم جواز التأمين أو المصادرة أوفرض الحراسة أوالحجز 
التحفظي أو تجميد الأموال . 

وقد أكد المشرع هذا الإتجاه في نص المادة 4 من القانون رقم 377١‏ 
السنة 19484 والتي تصن علي أنه : لا يجوز تأميم المشروعات أو 
مصادرتها . 

كما لا يجوز الحجز علي أموالها أو الاستيلاء عليها أو تجميدها 
أو مصادرتها أو التحفظ أو فرض ولا يجوزنزع ملكية عقارات 
المشروعات كلها أو بعضها ألا للمنفعة العامة طبقاً للقانون 
ومقابل تعويض عادل علي أساس القيمة السوقية للعقار . 

وفي غير الأحوال التي يجوز فيها الغاء موافقة الهيئة علي المشروع 
اطبا لأحكام هذا القانون لا يجوزلأية جهة إدارية الغاء التترخيص 
بالانتفاع بالعقارات التي رخص بالأنتفاع بها للمشروع كلها او بعضها 
إلا بعد آخن راي الهيئة وعلي الهيئة أن تبدي رايها في هذا الشأن 
خلال سبعة أيام علي الأكثر من تاريخ طلب الرأي منها . 

وقد ثار التساؤل حول مدي جوازتوقيع الحجز الإداري علي 
أموال شركات الاستثمار المنشأة وفقاً لأحكام القانون رقم !4 لسنه 
4 المعدل أو تحرير محاضر لها عند عدم التزامها بنظام الخصم 
والإضافة أو عدم المبالغ المحصلة من الممولين في ضوء ما تنص 
عليه المادة (1) من القانون رقم 4 لسنة 14/4 المعدل من أنه "لا 
يجوز تأميم المشروعات أو مصادرتها . 

ولا يبجرزالحجز علي أموال هذه المشروعات أو تجمدها أو 
مصادرتها أو فرض الحراسة عليها عن غير الطريق القضائي " . 

قال أوجد قانون الاستثمار رقم 8 لعام 1190 م نوعين من 
الاستثمار في مصر : 

- نظام الاستثمار في المناطق الحرة . 
- نظام الاستثمار الداخلي بالمناطق الصناعية . 
الاستثمارضي المناطق الحرة : 
وأن المناطق الحرة هي جزء من أراضي الدولسة وبالرغم من أنه 
يدخل ضمن حدودها سياسيا ويخضع لسلصطتها إدارياً إلا أن 
التعامل فيه يتم بصورة خاصة وذلك من النواحي الجمركية و 
الاسستيرادية والنقدية وغيرها والتي تتعلق بحركة البضاعة 
دخولاً وخروجاً ويحيث لا ينطبق علي هذه المعاملات التجارية 
وغيرها التي تتم في هذا الجزء الإجراءات العادية المعحمول بها 
داخل الدولة وذلك مما يسمح بقدر كبير من الحرية في المعاملات 
والمبادلات و التي من شأنها جذب الاستثمارات . 

#ا وتختلف أشكال ومسميات المناطق الحرة 
من دولة لأخري ؛ فهناك المناطق الملخصصة 
اللتصدير؛ والمناطق الاقتصادية ذات الظبيعة 
الخاصة ومناطق الخدمات : و المناطق الحرة 
التكنولوجية ٠‏ 

سلطة إنشاء المناطق الحرة : 

# يكون إنشاء المنطقة الحرة التي تشمل 
مدينة بأكلمها بقانون: تنشأ المناطق الحرة 
العامة بقرار من مجلس الوزراء بناء علي 
اقتراح الهيئة العامة للاستثمار وذك لإقامة 
المشروعات التي يرخص بها أيا كان شكلها 
القانوني : ويجوز بقرار من الهميئة العامة 


للاستثمار إنشاء مناطق حرة خاصة تقتصر كل منها علي مشروع 

ها كما يجوز للهيئة الموافقة علي تحويل أحد المشروعات المقامة 
داخل البلاد إلي منطقة حرة خاصة بشرط أن يكون المشروع قد 
زاول النشاط بالفعل وألا تقل صادراته عن نصف منتجاته وأن 
يستوفي الاشتراطات الخاصة بالأسوار والمنافن والأمن التي 
تحددها اللوائح . 0 

المزايا .. الاعفاءات الضمانات ٠.‏ 

#ا حريية تحويل رأس المال المستثمر وأرياح المشروعات الي 
الخارج . 

#ا حرية اختيار مجال الاستثمار والشكل القانوني 
للمشروعات . 

ا حرية تحديد اسعار المنتجات وهامش الريح . 

ا غدم وجود حدود دنيا أو عليا لرأس المال المستثمر . 

ا عدم وجود قيودعلي جنسية رأس المال ٠‏ 

حرية التشغيل لحساب الغير ولدى الغير. 

#احرية الاستيراد من السوق المحلي باجراءات ميسرة . 

الاعفاءات : 

اعفاء كافة الأصول الرأسمالية ومستلزمات الانتاج ( عدا 
سيارات الركوب ) من أية رسوم جمركية أو ضرائب على المبيعات أو 
غيرها من الضرائب. 

أعفاء صادرات وواردات المشروع من والي خارج البلاد من أية 
رسوم جمركية أو ضرائب سواء كانت ضرائب على المبيعات أو 
غيرها من الضرائب أو الرسوم المعمول بها داخل البلاد . 

عدم خضوع المشروع وأرياحة للقواتين أو التشريعات 
الضريبية أو الجمركية المعمول بها داخل البلاد طوال فترة مزاولة 
النشاط . 

اعاء واردات المشروع من السوق المحلي من الضرائب علي 


المبيعات. 

اعفاء بضائع الترانزيت المحدودة الوجهة من سداد رسوم 
مقررة على السلع الداخلة و الخارجة . 

اعفاء كامل المكونات المحلية للسلع المنتجة بمشروعات 
المناطق الحرة من الرسوم الجمركية عليها في حالة البيع للسوق 
المحلي ( داخل البلاد) 

اعفاء عقد التأسيس والقرض والرهن من ضريبة الدمغة 
ورسوم التوثيق والشهر لمدة ه سنوات من تاريخ قيد الشركة في 
السجل التجاري . 

اعفاء عقد تسجيل أرض المنطقة الحرة الخاصة من ضريبة 
الدمغة ورسوم التسجيل والشهر. 

الضمانات : 

عدم جواز تأميم المشروعات والمنشأت أو مضصادرتها . 

# لا يجوز بالطريق الإداري فرض الحراسة علي المشروعات أو 
الحجز علي أموالها أو الاستيراد أو التحفظ عليها أو تجميدها أو 
مصادراتها من غير الطريق القضائي ٠‏ 

عدم جواز إقامة الدعوي العمومية علي المشروعات في حالة 
المخالفات الخاصة بقوانين الجمارك والنقد الضرائب إلا بعد 
الرجوع للهيئة . 

مزايا للمستثمرين والشروعات : 

# يحصل المستثمرون والمشروعات العاملة علي اعفاءات ضريبية 
وجمركية ومزايا أخري تتمثل في أراضي يأسعاز مخفضة أو 
توصيل مرافق ... الخ وهي مزايا قد لا تتوافر للمشروعات التي 
تعمل بداخل البلاد . 

تسويق انتاج المشروعات في أسواق الدول المجاورة. 

الاستفادة من الأيدي العاملة أو مستلزمات الإنتاج الرخيصة 
في بعض الدول ؛ بما يحقق خفضا لتكاليف واسعار المنتجات 
ويرفع القدرة التنافسية لهذه المشروعات . 


ا الاستفادة من البنية الأساسية التي تقوم الدوئة بتوفيرها 
لهذه المشروعات في المناطق الحرة بما يساعد علي تقليل تكاليف 
الإنتاج وزيادة الأرياح. 

#ايمنح المستثمرين الأجانب تسهيلات للإقامة داخل البلاد - 

سلبيات إنشاء المتاطق الحرة : 

صاحب إنشاء المناطق الحرة مجموعة من السلبيات والتي 

نفاوت حدتها من دولة لأخري وذلك حسب نظم مراقبة العمل 
والإجراءات التي تحكم عزل هذه المناطق والسلع المنتتجة عن 
الاقتصاد القومي ومن أهم هذه السلبيات الآتي : 

احتمال تحول بعض المناطق من التصدير إلي الحَارج إلي 
تهريب السلع إلي داخل الدولة بما يضر بالإنتاج المحلي المماثل 
ويضيع بعض الموارد علي الدولة كالضرائب والجمارك . 


حرمان الصناعة الوطنية من الكوادرا المدرية من خلال 
جذب هذه الكوادر للعمل داخل المناطق الحرة - 

تركيز الاستثمارات الا داخل هذه المناطق بسبب المزايا 
التي تمنحها مما يحرم الاقتصاد القومي من تدفق هذه 
الاستثمارات علي الداخل . 

لماذا اختار المشروع الضريبي المناطق الحرة لمخاطبتها بالإعفضاء 
الكامل من الضرائب والرسوم؟ 


وللإجابة علي السؤال الأول فإن الباحث سيتعرض لطبيعة المناطق 
الحرة ثم ما تميزت به من سمات أو صفات ثم ماترتب علي ذلك من 
مشاكل في الت . المناطق الحرة حسب الأصل هي مناطق تدخل 
في نطاق السيطرة السياسية والإقليمية للدولة ولكنها خارج نطاق 
السيطرة الضريبية والجمركية . ومن ثم فهي تخضع للنطاق المكاني 
سواء في نشاطها أو معاملتها أو طبيعتها وسوف يتناول الباحث هذا 
الموضوع من خلال دراسة النطاق المكاني . 

ومن أهم هذه المشاكل : 

أ - انتقال المشروع من المنطقة الحرة إلي داخل البلاد وفي هذه 
الحالة يستكمل المدد المقررة للاعفاء الوارده لهذا المشروع . 

ب - إذا انتقل المشروع من خارج المنطقة الحرة الي داخل فأنه 
يسري عليه الأحكام المنظمة للمناطق الحرة . 

ات - تأجير الآلات والمعدات من المناطق الحرة للعمل داخل البلاد 
وقد درجت المصلحة علي اخضاع هذا النشاط في ظل الترخيص 
الممنوح لهذه الشركات للقيام بهذا النشاط الا أن المصلحة تراجعت 
عن ذلك بالتعليمات رقم ؛ لسنة 1445 طلا ماً أن الترخيص صادر 
للمشروع بذلك . 

- بيع البضائع المصنعة في المناطق الحرة وكذلك مبيعات هذه 
المشروعات للضريبة علي الدخل .وقد استقر الأمر علي خضوعها 
في ظل حكم محكمة النقض الامر الذي اقرهذا الخضوع في ضوء 
النطاق المكاني لأعفاء مشروعات المناطق الحرة . 

ج - خضوع الارياح الرأسمالية للضريبة » وهي محل خلاف حالياً 
حيث أعتبرت مصلحة الضرائب في تعليماتها التفسيرية رقم ١‏ 
السنة 1946 أن هذا النشاط يخرج عن نطاق الاستثمار والغرض 
الذي أقيم المشروع من أجله ويري الباحث أن هذا الرأي جانبه 
الصواب لأن هذا ليس نشاط مستقل عن الاستثمار وإنما جزء من 
متطلبات التحديث والتطوير بأستبدال الاصول بأصول أحدث . 

اح - التشغيل لحساب الغير: ونري أن التشغيل لحساب الغير 
أذا تم بناء علي ترخيص من الهيئة العامة للاستثمار فلا مجال 
اللخضوع احتراماً للاعفاء المقرر لهذه المشروعات في ضوء 
التراخيص الممنوحة لها أما إذا لم يرخص للمشروع بذلك خضع 
للضرائب علي الدخل. وقد أنتهت إحدي الدراسات أعدتها وزارة 
التجارة أن 0٠‏ من صادرات المتاطق الحرة . دخلت السوق المحلى 
حيث بلقت الصادرات خلال الشهور الاريعة الاولي من عام 171١ ٠٠١7‏ 


مليون دولار منها اه مليون دولا رتسريت اللسوق المحلي. 


ثم تحدث أنطوان شفيق حنا مدير الاجراءات 
الجمركية بجمرك الدخيلة عن المعاملة الجمركية 
للمشروعات الاستثمارية (استثمار داخلي - مناطق حرة ) 

واجراءت البضائع الواردة بنظم جمركية خاصة وكيفية التعامل 
بنظامي السماح المؤقت ورد الضريبة؛ الدورة المستندية لإجراءات 
السماح المؤقت ورد الضريبة والرسوم الجمركية. 

مرحلة الاجراءات الجمركية ؛ مرحلة تقديم المستندات » 

الاجراءات الجمركية؛ إجراءات التسوية و السلع المباعة لجهات 
معقاة كلياً أو جِرَئياً 

النظام الجمركي بالمناطق الحرة. و تداول البضائع بين المناطق 
الحرة و التداول بين مشروعات المنطقة الحرة الواحدة و التداول 
بين المناطق الحرة. والمنتجات المستوردة من المناطق الحرة من 
مكونات اجنبية واخرى محلية و الاجراءات بالمناطق الحرة 
الخاصة 


توصيسات 


فكر جديد لإدارة الأزمات الاقتصاد 
وأخرها علن الا مدتماز فن مصدر تحصو الستورين عن نمطا عات 
الاقتصادية فى مصر وعلى مدار ؛ جلسات بحثية وفن ضضوء 
مناقشات الحضور والبحوث المقدمة تم التوصل إلى التوضيا 
التالية 
(1) الاهتمام بإدارة الأزمات كمرع من اهم فروع الإذازة وتدريبا 
العامئين على كافة المستويات على اكتساب الاحتراف فى هذا 


(؟) تأهيل البنوك المرية لمواجهة المخاطر المصرفيه والنقديه 
والعمل على تت المخاطر التى تواجههنا من خلال تطبيق 
مقررات بازل ؟ واختياز العملاء وعرض خدمات مصبرقية جديدة 
أكثر ريحية واقل ١‏ مخاطرة. 
(+) الاهتمام نتفعيل بورصة النيل وتشجيع ثموها لأنها ترتبيط 
بتحويلات اقتصادية أكثر أهمية وعزل أثر الأزمات العالمية عن 
0 المصرية وتحديث الضوابط المتعلقة بالمعاملات حتى يمكن 
مات العالمية عليها 
التطورات التشريعية وببرعة مجاراتها 
للتطوزات الاقتصادية حتى تكون فعالة ومؤثرة فى حل المشاكل 
انتى تظهر فى القطاعات الاقتصادية وخضوع كل تشريع للدراسة 
بالنسبه لأثره على حل المشاكل المائمة وإعادة النظر فيهه ككلما 


اضطرنا تدلك. 
(5) ضرورة تمهيد الطردق للتطبيق الكامل للتجارة الالكترونية 
فى مجال البورصات وإتاحة المعلومات وإعادة النظر فى المحتوى 
المعلوماتى فى ضوء احتياجات مستتمرى البورصة. 
() تطبيق قواعد الحكومة في البورصة المصرية لضمان رفع 


كفاءتها من ناحية وزيادة قدرتها على مواجهة الأرّمات المالية 
العا 

() ضبرورة إعاذة النظر دوريا في تشريعات الاستثمار في ضوع 
تجرية الاستثمار التى بدأ عام 1904) وتنمية تشريعات الاستثمار 
من المعوقات وسلبيات بعض النصوص القائونية والتنسيق الكامل: 
بين وزارة الاستثمار ووزارة المالية عند عرض مشروعات القوانين 
المؤثرة على الاستثمار أو الضرائب وتعديلاتها. 

(4) دراسة آثار ا لمَانون رقم ١١6‏ لسنة 2٠08‏ على الاستثمار ومدى 
إمكانية تعذيله أو الغاءه أو إعادة النظر فيه. 

(9) إزالة العوائق الجمركية والإدارية التى تواجه المشروعات 
العالمية فى المناطق الحرة فى ضوءٍ سياسة الدولة فى تدعيم وزيادة 

اتشطتها لزيادة الصادرات فى ضوءٍ انعكاسات 


1 
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جافهة سوهاج : تطواير وتقديث المستشطى الجامهي 
و حملات للمجابهة أنفلونزا الطيور والخنازير 


مليون جنيه إنشاء ؟ مبانى جديدة لخدمة المرضي 

تنفذ جامعة سوهاج عددا من المنشآت الطبية منها مبنى الجراحات 
والمناظير وهو مبنى جراحي يتكون من ١‏ طوابق تضم ؛ ؟ غرفة عمليات» 
ويشمل ١‏ أيضا مبنى عنايات التخدير وهو مجهز لاستقبال المرضى بعد 
العمليات الجراحية ويحتوى على "٠‏ سرير وذلك بتكلفة ٠٠‏ مليون جنيه» 
على أن يتم الانتهاء منه خلال عام. وهناك مبنى إداري يتكون من '؟ 
طوابق مخصصة لإدارة المستشفى وملحق به مبنى مكون من أربع طوابق 
خاص بعنابر المرضى وقد تم الانتهاء من هذا المبنى التي بلغت تكلفته 70 
مليون جنيه. ما تنفذ الجامعة مبنى العلاج المجاني بالمستشفى ويتكون من 5 الكسحا”) 

راق قاسنة بال الترسي لواش لمان ري ل م 
جنيه. ومن المتوقع ان يتم استلامها خلال شهرين. 

وجارى تنفيذ مبنى الحالات الحرجة الذي سيقام في الجانب الشرقي من 
المستشفى الجامعي بتكلفة 4 مليون جنيه ويتكون من " طوابق بسعة إجمالية 
تفوق ٠٠١‏ سرير على أن يتم ا 
تخصيص جزء منه لاستقبال الحالات الحرجة وجزء للغسيل الكلوى وجزء 
أخر للعلاج الاقتصادي ومن المتوقع الانتهاء منها خلال عام ونصف. كما تقوم 


الجامعة بإنشاء مبنى جديد مكون من 13 طابق مخصص للعيادات وذلاقاً 
لتحسين الخدمات الطبية للطلاب وأبناء محافظة سوهاج. 


هملات خجابهة أنفلوثزا الطيور والفنازير 
وخدمات هلبية وبيطرية 14 
لفذت الجامعة عديد من الحملاث لمواجهة أنقلوئزا الطيور والخازير والتي 
جابت مدن ومراكز المحافظة . ضمت هذه الحملات التى شملت محاضرات 3 
وندوات علمية وورش عمل أساتذة متخصصون في الطب والعلوم والصحة ! 
العامة لشرح أسباب انتقال العدوى وطرق الحماية من الأمراض. كما تمكنت 
الجامعة من الوصول إلي قطاع عريض من المجتمع الريفي لتوفير خدمات 
طبية وبيئية وبيطرية 

خلال تنفيذ ثمانية قوافل متكاملة لعدد من القرى مثل البطاخ وأولاد شلول 
والرويهب بالإضافة إلي القرامطة والزارة والعنبرية. ونفذنت الجامعة قوافل 
تثقيفية بيئية تهدف إلى توضيح طرق الوقاية من الأمراض والأوبئة وكيفية الحفاظ على البيئة في مجالات 
مختلفة تشمل أنشطة الوراعة وصناعة الأسمدة والتخلص من المخلفات وتدويرها في مراكز المراحة وجهينة 
والمنشاة. كما شاركت الجامعة بالقوافل الاجتماعية المتكاملة بقرى مدينتي الداخلة والخارجة بمحافظة الوادي 


الجامعة تنفذ القافلة المتكاملة بالقرامطة 


الجديد بوفد مكون من 5 طلاب من كليات الطب البيطري والطب البشرى وكلية التربية في تخصصات 
بيطرية وطبية وخدمة عامة هذا بالإضافة إلى القوافل الفنية. وقد استطاعت فرق العمل علاج ١1٠١‏ حيوان 
ورش 11١‏ بالقوافل البيطرية هذا بالإضافة إلى فحص وعلاج ١15‏ حيوان ورش 775 بالقافلة المتكاملة بالوادي 
الجديد. 

ديفة سكنية لأعضاء هيئة التدريس بالكوامل 


ني إطار حرص الجامعة على توفير المناخ المعيشي المناسب لأعضاء هيئة 
التدريس ومعاونيهم» تسعى الجامعة إلى إقامة تجمع سكنى متميز بمقر الجامعة 
الجديد بالكوامل يضم وحدات سكنية وخدمات متنوعة على مساحة ٠٠١‏ الف متر 
-ربع» حيث يضم المشروع 5 عمارة سكنية بارتفاع 4 طوابق للعمارة الواحدة 
بإجمالي ١١٠١‏ وحدة سكنية موزعة على 4 مجموعات معمارية» وتضم كل 2 
عمارة ؛ وحدات بالدور الواحد بمساحة م” مكونة من ثلاث غرف وصالة 
ومطبخ وحمامين وغرفة 

معيشة. ويضم المشروع خدمات متنوعة تشمل مدرسة أساسية ابتدائي وإعدادي .8 
وكذلك حضانة ومسجد هذا بالإضافة إلى نادي اجتماعي ومركز تجارى؛ كما #إ]_ماكيت المدينة السكنية بالكوامل _ أ 
يضم المشروع أيضا مسطحات خضراء تتخلل كامل الموقع لممارسة الأنشطة الاجتماعية. ويتحمل المستفيدون 
التكلفة الفعلية للإنشاءات وفق تصور مبدئي وضعته لجنة من الجامعة يقوم على دفع مقدم قدره ٠١‏ الف جنيه» على 
ان يتم دفع باقي التكلفة من خلال إقساط ربع سنوية قدرها 40٠٠‏ جنيه على مدار خمس سنوات بحيث تصل التكلفة 
الإجمالية للوحدة بما يوازى ٠١١‏ الف جنيه وهو ما يمثل التكلفة التقديرية وفقا للوضع القائم حاليا للأسعار الخاص 
بمواد البناء والعمالة. 


تنفيذ قد من البرامج التدريبية للطلاب العرب والأجائب بالجامعة 
متعددة منها البرنامج التدريدي دب من دولة روسيا والذي استمر 
لمدة شهر لتعلم ودراسة ١‏ نه العربية. كما استقبلت الجامعة ١١‏ طالد 
وطالبة من جامعة تشرين و 1 طلاب من جامعة البعث و © طلاب من 
جامعة دمشق و 4 طلاب من جامعة الفرات بسورياعو طلاب من 
جامعهة 

بوليتيكنيك بفلسطين والتحدي بليبيا. يأتي ذلك في إطار تبادل تدريب 9 لي 17 0١‏ 

العرن لاسي لاني الجامات العرية ل ليل ايل لجسيل بده تشع شرم قطي قرب بلمسة ا 
العربي لتدريب طلاب الجامعات العربية من اجل تبادل الخبرات 

المختلفة وتوطيد العلاقات بين الشعوب العربية واستمر البرنامج في الفترة من أول يوليو حتى لأول من 

أغسطس. ومن الجدير بالذكر أن جامعة تشرين بسوريا استقبلت وفدا طلابيا مصريا من جامعة سوهاج خلال 

شهر يوليو يضم 1 طلاب من كليتي الطب والعلوم. 

الجامعة توقع أنقانيات للنعاون العلمي والفقائي مم جامعات روسية وفرئسية ونيجيرية 

في إطار الانفتاح على منظومة التعليم العالمية وقعت الجامعة عددا من الاتفاقيات منها مذكرة التفاهم بين 

جامعة بيتجورسك اللغوية بروسياء ومذكرة التفاهم مع جامعة داغستان الحكومية (ماخالا - روسيا) في 

مجال التعلم العالي والعلوم والثقافة؛ هذا بالإضافة إلى آتفاقية التعاون بين جامعة بول سيزان ايكس مارسليا 

" فرنساء ومذكرة التفاهم بين الجامعة وجامعة ولاية كادونا بنيجريا في مجالات البحوث والتعليم وبرامج 

التدريب. تهدف الإتفاقيات إلى تبادل أعضاء هيئة التدريس وتنفيذ الأبحاث المشتركة والمشاركة في 

المؤتمرات والدورات الصيفية التي تنظمها كل جامعة. 


مم عقدت وزارة السياحة بالتعاون 
مع منظمة التعاون الاقتصادى 
والتنمية ندوة بعنوان«أوجه التعاون بين 
مصروالمنظمة والجهود التى بذلتها 
السياحة حتى تم اتضمام مصر للجنة 
السياحة التابعة للمنظمة بصفة مراقب 
دائم. 
وقد ألقى السيد هشام زعزوع مساعد 
أول وزير السياحة كلمة الافتتاح التى أشار 
فيها إلى أهمية عقد هذه الندوة التى تيح 
الفرصة لتبادل الآراء والأفكار مشيرا إلى 
الدور الهام الذى تلعبه منظمة التعاون 
الاقتصادى والتنمية. والتى تضم فى 
عضويتها ثلاثين دولة معظمها من أورويا 
إلى جانب الولايات المتحدة الأمريكية 
واليابان وتركيا حيث تعمل على مد 
الخحكومات بالمعلومات المقارنة حول 
القضايا الهامة إلى جانب تحديد أقفضل 
الممارسات على المستوى الدولى وتقديم 
أبحاث ودراسات اجتماعية واقتصادية 
وبيئيةالتى ينتج عنها العديد من 
المخرجات التى يتم الاستفادة منها علمياً. 
كما أوضح زعزوع أن انضام مصر للجنة 
السياحة التابعة للمنظمة بصفة مراقب 
جاء نتيجة للجهود التى بذلتها وزارة 
السياحة وعلى رأسها وزير السياحة 
السيد زهير جرانه والدكتور عادلة رجب 
المستشار الاقتصادي للوزير والفريق 
المعاون. مشيراً إلى أنه من الممكن 
للقطاعات الأخرى الاستفادة من تجربة 
وزارة السياحية فى هذا الشأن. 
وتحدثت الدكتورة عادلة رجب المستشار 
الاقتصادى لوزير السياحة حيث أوضحت 
أن منظمة التعاون الاقتصادى والتنمية 
تهدف إلى مساعدة الحكومات على 
مكافحة الفقر وتعزيز عملية النمو من 
خلال لجانها المختلفة. من بينها لجنة 
السياحة التى تقوم بتقديم برامج فى 
مجالات متعددة؛ وتقوم لجتة السياحية 
بتقييم الاستراتيجيات التى تضعها 
الدولة كما تعمل على تعزيز التنمية 
المستدامة فى السياحة وتيادل الخبرات 
التى تؤدى إلى النمو الاقتصادى؛ ومن 
المقررأن تنتهى اللجتة من عدد من 
الدراسات خلال العامين القادمين منها 
دراسة عن تقيم استراتيجيات الدول فى 


السيد زهير جرانه وزير السياحة 


مجال السياحة ودراسة عن التكامل 
والاستدامة فى مجال السياحة مع 
التركيز على سياسات تغير المناخ علاوة 
على دراسة عن تطوير سياسات التعليم 
والتدريب السياحى إلى جانب نشرة 
السياحة وتحليل الاتجاهات والسياسات 
فى الدول الأعضاء والمراقبين. 

وأوضحت الدكتور عادلة رجب أن على 
رأس الأسباب التى أهلت مصر للانضمام 
اللجنة السياحة التابعة للمنظمة بصفة 
مراقب الانجازات التى تحققت فى قطاع 
السياحة المصرية والذى يعتبر من أسرع 
القطاعات نموا على مدى السنوات 
الخمس من ٠٠١4‏ حتى 7٠٠١8‏ وهو 
ماتعكسه الأرقام حيث بلغ عدد السائحين 
الوافدين إلى مصرعام8١٠٠(11.8)‏ 
مليون سائح بزيادة قدرها 54 مقارتة 
بعام :7٠004‏ كما شهدت نفس الفترة زيادة 
قدرها /اه: فى عدد الليالى السياحية 
والتى ارتفعت من 85 مليون إلى 119 
مليون ليلة كما ارتفعت الطاقة الفندقية 
من148١‏ ألف غرفة إلى 7١١‏ ألف غرفة 
بزيادة قدرها 147 علاوة على زيادة 
الإيرادات السياحية من 5.١‏ مليار دولار 
أمريكى إلى ٠١.5‏ ملياردولاربزيادة 
قدرهالالا:. 


وأوضحت المستشار الأقتصادى المراحل 
التى سبقت انضمام مصر كمراقب دائم 
فى لجتة السياحية والتى بدأت بعرض 
إستراتيجية وزارة السياحة فى اجتماع 
الجنة الإحصائيات السياحية فى منظمة 
السياحة العالمية بمدريد فى مارس ٠٠١8‏ 
ثم تلى ذلك عرض وزير السياحة تطور 
أرقام السياحة المصرية فى أكتوبر 7٠١08‏ 
بمدينة ريفلد لجاردا بإيطاليا ثم تم 
تقديم الملف الخاص بالوضع الراهن 
للؤشرات الحركة السياحية وتطورها فى 
مصر خلال الخمس سنوات اللأخيرة 
وأخيراً عرض وزير السياحة ملف مصر 
السياحى فى أبريل ٠٠١4‏ فى إطار 
مناقشات لجنة السياحة حيث تضمن 
الملف نصيب الملف نصيب مصر من 
الحركة السياحية العالمية والخطوات التى 
اتخدتها مصر لمواجهة الأزمة الاقتصادية 
الحالية والتى أعقبها الموافقة على 
انضمام مصر رسمياً إلى لجنة السياحة 
بصفة مراقب دائم فى مايوة١١7.‏ 

كما تحدثالآن دى بيرا نائب رئيس 
الجنة السياحة فى منظمة التعاون 
الأقتصادى والتنمية حيث أعرب عن 
سعادته بانضمام مصر كمراقب للجنة 
مشيراً إلى أن ذلك سيعود بالفائدة 
المشتركة سواء بالنسبة لمصر أو للمنظمة: 
مؤكداً على أن السياحة تعتبر من أهم 
المقومات فى اقتصاديات الدول؛ مشيراً إلى 
أن السياحة فى مصرتعد واحدة من 
القطاعات الهامة التى تحظى باهتمام 
كبير وهو ما أدى إلى تحقيقها هذا النجاح. 

كيفيةإتفاق الأموال العامة على 
الدعاية والتسويق على الدعاية والتسويق 
للتأ من توجيهها فى الطريق الصحيح 
وتحسين العملية الإنتاجية وتحسين كفاءة 
العاملين فى المجال السياحى. 

جديد بالذك رأن الملف الذى تقدمت به 
وزارة السياحة لتعزيز طلب انضمام مصر 
إلى لجنة السياحة بالمنظمة قد شمل 
عدد من الينود من بينها تطور الأداء 
السياحى خلال الخمس سنوات من 7٠١4‏ 
على ٠٠١8‏ وإستراتيجية التنمية 
المستدامة ومشروع الحسابات القومية 
للسياحة1548' وبرنامج تنمية الموارد 
البشرية. 


مي أعطى السيد زهير جرانة وزير 

السياحة إشارة بدء الخط 
الساخن(060160 (021) لوزارة السياحة 
وذلك على رقم تليفون : 19564 الخاص 
بتلقى شكاوى السائحين العرب من 
نزلاء الفنادقق فى ججميع أنحاء 
جمهورية مصر العربية والمتعلقة 
بالتمييز في الأسعار؛ وذلك فى إطار 
تنفيذ القرارات الوزارية الخاصة 
بالسياسة السعرية والتى تقضى بمنع 
التمييزفى الأسعار بين السائحين 
العرب وفيرهم من السائحين من 
الجنسيات المختلفة وذلك حرصا على 
القضاضء على الشكاوى التى أثيرت 


مؤخرا من بعضض السائحين العرب في 
هذا الصددء وسوف يتم تلقى الشكاوى 
على الخط الساخن بدءا من الساعة 
التاسعة صياحا حتى التاسعة مساء 
ابتداء من الأحد القادم: ويمكن الاتصال 
بهذا الرقم من أى تليفون محمول في 
أى محافظة على مستوى الجمهورية أو 
من أى خط أرضى فى القاهرة الكبرى 
وسوف يتم استكمال إدخال خاصية 
الاتصال من التليفون الأرضى لباقى 
محافظات الجمهورية تباعا. 

وقد قامت وزارة السياحة بإرسال 
منشور إلى غرفة المنشآت افندقية 
لتعميمه على فنادق الجمهورية يتضمن 


ضرورة قيام الفندق بالإعلان عن رقم 
الخطط الساخن في مكان بارز بالفندق» 
وسوف يتم إيفاد لجان متايعة من 
الوزارة للتأكد من تنفين ما ورد بالمنشور. 
جدير بالذكر أنه سيتم تلقى الشكاوى 
الأخرى للسائحين. فيما عدا التمييز 
السعرى ككما ورد أعلاه. على فاكس رقم 
أو 189074940 أو على 
البريد الالكترونى 17م.00طة/ز©5)_)ا0در 
على أن يتم التتحقيق فى الشكوى 
والعمل على إزالة أسبابها وذلك حتى 
يتم تلافى أية سلبيات فى تؤثر سلبا 
على إقامة السائح العربى فى مصر. 


52م استقبل السيد زهيرجرانة 
وزير السياحة السيد ع0 '11ع*1 
1101110 سفير كندا لدى مصر 
حيث تم خلال اللقاء استعراض 
التطورات التى شهدتها صناعة 
السياحة المصرية مؤخرا وبحث سبل 
زيادة التعاون بين الجانبين المصرى 
والكندى في المجال اللسياحى. 
فى بداية اللقاء أكد وزير السياحة 
على أهمية السياحة بالنسبة للدخل 
القومى فى مصر مشيرا إلى أنها من 
أهم موارد النقد الأجنبى علاوة على 
كونها من أهم المجالات لخلق فرص 
عمل جديدة؛ موضحا أن من أهم 
دلالات نجاح السياحة المصرية انضام 
مصر بصفة مراقب دائم بمنطقة 
التعاونالاقتصادى والتنمية 
(01:001). ومن جانبه أشاد السفير 
الكندى بالنجاح الذى حققته 
السياحة المصرية في الآونة الأخيرة 
وهوما جعلها أخد أهم دعائم 
الاقتصادى القومى المصرى. 
وتطرق الحوار للحديث عن كيفية 
مواجهة القطاع السياحى المصرى 
للأزمة الاقتصادية العالمية والتحديات 
الأخرى حيث أكد وزير السياحة على 
أن اعتادت مواجهة الأزمات والتغلب 


عليهاء مشيرا إلى أن وزارة السياحة 
تركزقى هذه الفترة على «ترتيب 
البيت من الداخل» من خلال الاهتمام 
بالعنصر البشرى حيث يعتبر العنصر 
الرئيسى فى الحفاظ على جودة 
الخدمة: حيث يتم تنفين العديد من 
البرامج التدريبية بالتعاون مع كبريات 
المؤسسات العالمية الملتخصصة فى 
الأمريكية: مشيرا إلى أن عدد كبير من 
العاملين بالقطاع اللسياحى من 
مختلف المستويات الويفية قد أتموا 
بالفعل برامج تدريبية. وفى هذا 
الشأن أوضح السفير الكندى أنه من 
الممكن أن يكون هناك تعاون بين 
الجانبين المصرى والكندى فى 
موضوع التدريب. 

وفيما يتعلق بمشكلة انخفاض 
أعداد السائحين الوافدين إلى مصر 
من بعض الأسواق؛ وأوضح جرانة أنه 
للتغلب على هذه المشكلة فإنه يجب 
التركيز على تسريخ الشقة لدى 
السائح فى المقصد السياحى حتى 
يتسنى تشجيعه على تكرار الزارة: 
مشيرا إلى أنه لتحقيق هذا الهدف 
فإن وزارة السياحة تقوم بتكثيف 
الحملات الدعائية والترويجية 


للمقصد السياحى المصرى فى 
الأسواق المصدرة للسائحين إلى مصر 
إلى جانب عمل حملات ترويجية 
مشتركة مع شركاء المهنة من منظمى 
الرحلات؛ هذا إلى جانب حملات 
توعية للمواطنين للتعريف بأهمية 
شركات المهئة من منظمى الرحلات: 
هذا إلى جانب حملات توعهية 
اللمواطنين للتعريف بأهمية السياحة 
وككيفية معاملة اللسائح. 

كماأوضح جرانة في حديثه 
إماكنية التعاون مع الجانب الكندى 
في مشروع تحويل مدينة شرم 
اللشيخ إلى مدينة خضراء؛ مشيرا 
إلى أهمية هذا المشروع مؤككدا على 
أنه فى حال نجاحه في ميدنية شرم 
الشيخ سيتم تكرار التجربة فى 
مناطق سياحية مصرية أخرى؛ كما 
أشار إلى أن أولوية تنفين مثل هذه 
المشروعات تكون لشرم الشيخ 
والغردقة نظرا لأنهما يمثلان حوالى 
٠‏ من حجم الاستثمارات في مصر؛ 
موضحا وجود العديد من المناطق 
السياحية الواعدة في مصر مثل 
الوادى الجديد والواحات والتى تنفرد 
بطابع مميز يمكنها من جذب العديد 
من السائحين. 


١لا‏ تسرى على المصرف القوانين المنظمة للمصارف والائتمان والرقابة على النقد والمؤسسات العامة 
أوذات التفع العام وشركات القطاع العام والشركات المساهماة. 

".لا يجوزاتخاذ أية إجراءات تأميم أو مصادرة أوفرض الحراسة على أنصبة مساهمى المصرف أو على 
المبالغ المودعة به. 

".لا تخضع سجلات المصرف ووثائقه ومحفوظاته لقوانين وقواعد الرقابة والتفتيش القضائى أو 
الادارى أو المحاسبى 

:. حسابات المودعين سرية ولا يجوز الإطلاع عليها أواتخاذ إجراءات الحجزالقضائى أوالادارى 
عليها. 

«. أموال المصرف وأرباحه وتوزيعاته وكافة أوجه نشاطه وعملياته المصرفية معفاة من كافة أنواع 
الضرائب والرسوم الدمغات. 

؟ لا يلتزم بتحصيل أو سداد أى نوع من الضرائب أو الرسوم والدمغات التى قد تفرض علي عملائه 


رأس الما المصرحيه ٠‏ مليون دولا ر أمريكى 
رأسالمالالمدا فوع ٠‏ مليون دولا ر أمريكى فى ٠٠١8/11/1١‏ 
الاحتياطات والأرباح المرحلة 5" مليون دولار أمريكى 
حقوفاللكية 5 مليون دولا ر أمريكى 7008/11/1 


مجم عوعالأصول مليون دولار أمريكى فى ٠٠١8/11/7١‏ 


المركز الرنيسى :75 ش عبد الخالق ثروت القاهرة ت :119171491 .7131157717 
فاكس: 79157778 41181000102 سويفت: 116 18خ /120948 418 تلكس: 17١1/1‏ 
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لقد قامت الهيئة القومية للأنفاق 
بتنفيذ وإفتتاح الخط الأول لمترو 
الأنفاق القاهرة الكبرى (حلوان - 
المرج الجديدة) بطول ؟؟ كم, 
وكذلك الخط الثاني (شبرا الخيمة 
- المنيب) بطول 5 ١؟‏ كم ,ويتاء على 
دراسات النقل التي أوصت بضرورة 
تنفيذ الخط الثالث لمتروالأنضاق 
فقد قامت الهيئة بتحديث دراسات 
النقل الخاصة بالخط الثالث 
وتطوير مساره على أن يمتد الخط 
من مطار القاهرة شرقا بطول ١ر14‏ 
كم مروراً بمصرالجدية ‏ إستاد 
القاهرة - العباسية - باب الشعرية - 
العتية - الزمالك وحتى إمبابة غرياً, 
ويتم حالياً تنفيذ المرحلة الأولى من 
الخط في المسافة من العتبة / 
العباسية بطول ",4 كم وتشمل على 
عدد (ه) محطات تفقية وهى 
العتبة - باب الشعرية - الجيش - 
عبده باشا - العباسية) ,وبدأ تنفيذ 
هذه ا مرحله في ١//ا//اض١٠1‏ 
ومخطط الإنتهاء منها وإفتتاحها 
في اكتوبير, 5١1١‏ 

كما قامت الهيئة القومية للأنضائ 
بإسناد تنفيذ المرحلة الثانية من 
الخط الثالث فى المسافة من 
(العباسية- مصرالجديدة) 
بطول١,لاكم‏ وتشمل هذه المرحله 
على عدد (4) محطات تفقية هى 
(معرض القاهرة - الاستاد - كلية 
البنات - الأهرام) وذلك يناء على 
موافقة مجلس الوزراء على دمج 
ا مرحلتين الأوتلى والشانية للخط 
وتنفيذهما فى ” سنوات نيتم نهوها 
وتشغيلها في أكتوير 7٠١17,‏ وقد تم 
توقيع عقود هذه المرحلة مع ذات 


الهيئة القومية للأنماق 


مقاوئي المرحلة الأولى ودخلت 
العقود حيز التنفيذ في ///١‏ ر ٠١.9‏ 
أما بالنسبه للمرحلة الثالثة من 
الخط الثالث فهى تمتد من العتبة 
حتى الكيت كات بطول ه كم 
وتشتمل على عدد (4) محطات 
نفقيةوهي "ناصر- ماسبيرو- 
الزمالك - الكيت كات" ثم يتفرع 
الخط إلى فرعين يتجه الأول شمالا 
إلي منطقة إمبابة وتشتمل على 
عدد (5) محطات وهى "السودان - 
إمبابة - المنيرة - البوهي - الطريق 
الدائري" ويتجه الثاني جنويا حتى 
جامعةالقاهرةماراًبمناطق 
المهندسين ويولاق الدكرور يطول 
حوائي /اكيلومترويشتمل هذا 
الجزء على عدد (") محطات نفقية 
وهي "التوفيقية - وادي النيل - 
مصطفى محمود - شهاب - بولاق 
الدكرور- جامعة القاهرة" ليصبح 
إجمائي طول هذه المرحلة حوالى ١5‏ 
كم وإجمالي عدد الملحطات حوالى 
(16) محطة وطبقاً لتوجيهات 
السيد الأستاذ الدكتوررئيس 
مجلس الوزراء يمد هذا الخط 
ليلتقي مع محور روض الفرج في 
المحطة التبادلية المزمع إنشائها غرب 
الطريق الدائري بمسافة حوالى 4ر١‏ 
كم وهذا ما يجرى دراسته الآن من 
قبل الهيئة والمكتب الإستشاري. 
وقد بدأالمكتب الاستشاري 
الفرنسي سيسترا في أعمال نتحديث 
دراسات الجدوى ودراسات النقل 
للمرحلة الثالثشة من الخط الثالث 
وتنفين أعمال التصميمات وإعداد 
مستندات الطرح لهذه المرحله في 
مناقصةدولية وذلك من خلال 


منحة مقدمةمنالحكومة 
الفرنسية. 

وقدأوصت اللجنة الوزارية 
الخاصة يمناقشة موقف تنفيذ 
مشررعع تطويرم حور" يوليو 
برئاسة السيد الأستاذ الدكتور 
رئيس مجلس الوزراء بضرورة 
التعجيل بإتخاذ الإجراءات 
التنفيذية اللازمة لوضع خطة 
عاجلة لتنفيذ الخط الرابع لمترو 
الأنفاق على أن يمربموقع المدتحف 
المصري الكبيروأن تكون هناك 
محطة بجوارالملوقع تخدم منطقة 
المتحف على أن يتم ربطه مستقبلاً 
يمدينة السادس من أكتوير. 

وبناء على الإتفاقيه التي تم 
توقيعها بين الهيئة القومية للأنفاق 
ووزارة التعاون الدولي والحكومة 
اليابانية؛ فقد بدأ إستشاري هيئة 
التعاون الدولي اليابانية (جايكا) 
في إعداد دراسات التقّل والجدوى 
الخاصه بالخط الرابع لمترو الأنتفاق 
(نادي الرماية - ال ملك الصالح- 
ميدان السواح أومدينة نصركبديل 
للدراسة) بطول حوائي 7١‏ كم 
إعتباراً من ضبراير 7٠٠١4‏ على أن 
تنتهي الدراسة في ديسمبر ٠5٠05‏ 
وكذ لك إعداد التصميمات الأساسيه 
ومستندات الطرح للمرحلة الأولى 
من الخط وذلك في مناقصه دولية | 
في المسافه من نادي الرماية إلى 
الملك الصالح بطول حوالي ١4‏ كم 
خلال الفترة من يناير1١٠٠‏ إلى 
ديسمبير١٠١٠‏ وذلك من خلال 
متحةمقدمهمنالحكومه 
اليابانية. 


فى حوارمع رئيس البورصة المصرية 


زوال تداعبات الأزمةامالية على البورصةالصرية 


4« لاشك أن الأزمةالمالية العالمية أثرت على أوجه النشاط 
الاقتصادى العالمى وخاصة على البورصة المصرية والصادرات 
والسياحة وغيرها من بعض الأنشطة. وقد بذلت الدولة الكثير 
من الجهود لتفادى هذه الآثاروكان هذا الحوارمع الدكتور 
ماجد شوقى رئيس البورصة المصرية للتعرف على الإجراءات 


ماهودورالبورصة المصرية فى التعاون مع منظمات 
المجتمع المدنى مثل انتحاد جمعيات التنمية الادارية؟9 
لا يقتصردورالبورصة المصرية على تهيئة بيئة الاستثمار 
المالى من خلال تطوير الأدوات والمنتجات الاستثمارية الجديدة 
وتحديث القائم منهاء بل يمتد ليشمل العمل مع العديد من 
الأطراف الفاعلة فى المجتمع المصرى؛ بما فيها منظمات المجتمع 
المدنى؛ والتى تعد حلقة اتصال بين البورصة المصرية والمجتمع 
المدئى. 
وتتعدد صور التعاون المشترك بين البورصة المصرية ومنظمات 


«,, 52200 . 
نصح صفارامتعاملين يعدم 
الاستثمارية فى البورصة 


أجرى الحوار: عمست البهى 


التى اتخذتها البورصة لتجنب هذه الآثار. 


«٠» 


و9 


نهايةالعامالحالى 
سوق تشهد تعافى 
الاقتصددالعالمى 


المجتمع المدنى لتشمل تقديم الخدمات الفنية والتدريب؛ علماً بأن 
البورصة المصرية تتبنى مشروعات تعليمية طويلة الأجل تعقد من 
خلالها محاضرات فى مختلف الجامعات المصرية والاحزاب وذلك 
فى القاهرة والمحافظات دون أدنى تمييز. كذلك لا تألو البورصة 
جهداً لدعم نماذج المحاكاة بالجامعات مثل نموذج البورصة بكلية 
التجارة ونظيره بكلية الاقتصاد جامعة القاهرة. 

ماهى الآثارالمتوقعة من الأزمةالمالية العالمية على 
البورصة المصرية؟ 

إن الأزمة المالية العالمية الراهنة, تعد هى الأكبر منن ثلاثينيات 
القرن الماضى: وهو ما أكدته التداعيات السلبية التى لحقت بكل من 
الدول النامية والمتقدمة على حد سواءء وإن كانت الأزمة فى 
الأساس تسببت فى انخفاض حاد فى السيولة لدى العديد من 
الدول؛ إلا أننا لم نعاتى مش مشكلة سيولة فى السوق المصرى 
بشكل كبيرء وجاءت أهم آثار الأزمة على البورصة المصرية لتتمثل 
فى الانخفاض الحاد الذى شهده المؤشر الرئيسى خلال الريع 
الأخير من عام ٠٠08‏ وذلك نتيجة لانخفاض بل وانهيار عدد من 
البورصات العالمية: وفى ظل العدوى المالية للأزمات»: تأثرت البورصة 
المصرية بشدة خلال الريع الأخير كما ذكرت. 

ولم تكن البورصة المصرية بمنأى أو معزل عن الأزمة المالية» فقد 
المؤشر الرئيسى 30 120016 خلال الربع الأخير من عام 08:؟: ما 
يقرب من :24٠‏ كما شهدت العديد من البورصات العالمية اتخفاضاً 
حادا خلال نفس الفترة تراوح بين 050 لمؤشر بورصة روسياء ونحو 


ألأدارة_بصدرها بناد جمعات انمي ةالددرية 


و 5 

البسورصسه 
ساعدت على 
توفيرادوات 
تاسارد 4 


6 لمؤشر داو جونز الصناعى. 

أما حالياً: فقد بدأت تداعيات هذه الأزمة فى الزوال أو انخفضت 
حدتهاء وهو ما نلاحظه بوضوح على أداء مؤشرات البورصة والتى 
بدأت فى التعافى؛ فبعد أن انخفضت لمستويات قياسية: بدأت فى 
الارتفاع التدريجى لتسجل فى الوقت الحالى أعلى مستوى لها 
خلال العام الجارى. 

ومن الجدير بالذكرء أن حالة التفاؤل قد بدأت تسيطر على 
الاقتصاد العالمى: حيث يرى العديد أن الأسوأ فى هذا الكساد قد 
انتهى؛ ومن المتوقع مع نهاية العام الحالى أن تبدأ ملامح التعافى 
على الاقتصاد العالمى. 

اما هى الوسائل التى قامت بها البورصة المصرية لتخفيف 
هذه الآثار؟ة 

تعاملت البورصة المصرية مع الأزمة المالية العالمية بموضوعية 
ووفقا لقواعد السوق الحرء فلم تلجأ على التدخل المباشر كما قامت 
عدة دول كروسيا وغيرها والتى لجأت إلى إيقاف التداول لعدة 
جلسات تداول» وهو ما زاد من حدة ة الأثر السلبى بهذه الأسواق ..أما 
البورصة المصرية فقد استخدمت أدوات تتيح تقليص وتخفيض حدة 
التقلبات» حيث لجأت إلى إيقاف الورقة لمدة ٠٠١‏ دقيقة عند تجاوزها 
نسبة ال ٠١‏ وعدم السماح للورقة المالية بتجاوز حدود ال /1١‏ تغير 
سواء صعودا أو هبوطاً .كما اهتمت إدارة البورصة بتشديد الرقابة 
على عمليات الشراء بالهامش والتى تزيد فيها درجة الانكشاف 
الائتمانى عن الحدود الآمنة والمسموح بها. 

واستكمالاً لخطة تطوير سوق المال فى مصرء: خاصة فى ظل 
تداعيات الأزمة التى ألقت بظلالها على السوق المصرية: فقد راعت 
البورصة ضرورة توفير أدوات استثمارية ومنتجات جديدة 
للمستثمرين؛ فدأبت على الانتهاء من إعداد "صناديق ق المؤشرات 
والتى تعد أداة استثمارية منخفضة المخاطر؛ تقوم على " "18115 
تتبع حركة أحد المؤشرات الرئيسية؛ وهو ما يوفر تحوطاً وتنوعاً أكبر 
للمستثمرين. 

ما هى الوسائل القانونية المعمول بها لحماية الملتعثرين 
"حسنى النية" فى التعامل مع البورصة؟ 

عملية التعثّر عن سداد الالتزامات الناتجة عن عمليات التداول» 
لا تظهر فى البورصة ولكن تظهر عند إتمام عملية التسوية بين 
طرفى البيع والشراء وهناك صندوق ضمان التسويات الذى يتم 
تمويله من خلال اشتراكات شركات الوساطة: كما قد تظهر علامات 


سس - 


التعثر لدى سداد العميل التزاماته تجاه شركة الوساطة والتى 
تخضع جميع تعاملاتها للرقابة والتفتيش من قبل الهيئة العامة 
لسوق المال والبورصة؛ وكلاهما حريص على عدم تجاوز الحسابات 
المدينة والدائنة لعملاء شركات السمسرة الحدود الآمنة. 

ماذا تم تنضيذه بين البورصات العربية نتيجة لمؤتمر 
القمة ال مالية فى الكويت؟ 

هناك آلية للتعاون المشترك بين البورصات العربية يتم تضعيلها 
من خلال اتحاد البورصات العربية؛ والذى مازال يخطو خطواته 
الأولى فى سبيل تفعيل أهدافه الاتحادية. 

ماهى النصائح التى توجهونها سيادتكم للمتعاملين مع 
البورصة؟ 

بداية: أود أن أوضح للمستثمرين أن الأسوأ فى الأزمة المالية قد 

انتهى؛ وأآن ملامح وعلامات الاستقرار من جراء الانهيارات المتتالية 
لأسواق المال العالمية قد تكون فى الأفق؛ وهو ما يفرض واقعاً متفائلاً 
فى أسواق المال خاصة فى السوق المصرى؛ والذى بدأت عليه ملامح 
التعافى حيث شهدت الفترة الماضية جذبا للمستثمرين الأجانب بعد 
خروجهم من السوق فى نهاية العام السابقء وذلك يدل على عودة 
الشقة فى السوق والاقتصاد المصرى ليبدأ الاقتصاد المصرى فى 
استكمال مسيرة التنمية. كما انصح صغار المتعاملين حديثى التعامل 
فى البورصة بعدم المجاذفة باستثمار مدخراتهم الأساسية فى 
البورصة مباشرة والاعتماد فى البداية على صناديق الاستثمار. 


من هود ٠‏ ماجد شوقي ؟ 

د ٠‏ ماجد شوقى 

من مواليد أكتوبر 1457 . محا سوهاج خريج كلية 
التجارة الخارجية بالزمالك 

وج وله ابن ة واحدة 

تلقى دراسات عليا فى جامعة هارفارد 

وحصل على ماجستير اقتصاديات التحويل عام /اؤ19 
وشغل وظائف مستعددة فى وزارة التعاون الدولى 
والاقتصاد. التجارة الخارجية وعين عضو بمجلس إدارة 
البورصة ثم رئيس لجلس الادارة عام ٠٠١6‏ 


© عقد مجلس إدارة بنك ناصر الاجتماعى اليوم 
0 اجتماعاً برئاسة الدكتور على 
المصيلحى وزير التضامن الاجتماعى ورئيس مجل 
إدارة البنك وذلك للاعتماد النهائى للميزانية 
والحسابات الختامية للبنك عن العام المالى 
1 

© أعلن الدكتور الوزير أن ميزانية البنك قد بلغت 
000 مليار جنيه بزيادة قدرها 170 مليون جنيه عن 
العام المالى السابق؛ وقد حقق فائض قابل للتوزيع 
خلال العام المالى المشار إليه مبلغ 07 60 مليون 


جنيه بزيادة قدرها 48.4 مليون بعد استيعاد 
الأرباح الرأسمالية بمبلغ 16.7 مليون جنيه هذا وقد 
وافق المجلس على غ1 


© كما بلغت جملة الودائع الاستثمارية بالبنك 
7 مليار جنيه بزيادة قدرها 177.١‏ مليون + 
عن العام الماضى. وقد تم صرف عائد بنسية 
لحولدة 

© وأكد الدكتور الوزير على أن البنك يولى أهمية 
خاصة لكافة الأنشطة التى تساهم فى تحقيق 
التنمية الاجتماعية للشرائح المستهدفة وذلك بهدف 
ترسيخ مبدأ التكافل الاجتماعى بين المواطنين؛ وفى 
هذا المجال قام البنك بتقديم قروض حسنة «بدون 


عائد» وبشروط ميسرة أهمها سقوط رصيد الدين 


بوفاة المقترض وذلك لمحدودى الدخل مع التقسيط 
على أقساط شهرية ولمدة تصل إلى 70 شهر خلال 
٠١‏ بمبلغ 17,4 مليون جنيه 
تفيد للتيسير على 


العام المالى 3/7٠١8‏ + 
استفاد منها عدد 16454 م 
المواطنين فى مواجهة الأعباء الما 

عقد مجلس إدارة صتدوق 
المنشأ بالقانون رقم ١١‏ للسنة 4١٠؟‏ اجتماعه اليوم 
اأحد الموافق 2١١4/1/17‏ برئاسة الأستاذ الدكتور 
وزير التضامن الاجتماعى ‏ رئيس مجلس إدارة 
الصندوق وذلك كناقنشة ميزانية المنندوق هن 

طمن ٠‏ والقواعد المنظمة لعمل الصندوق وذلك. 
وفقاً لقرارات وزير العدل رقم 7717١‏ لسنة 7٠١١2‏ 
المعدل بالقرار رقم 7976 لسنة ١١٠١4‏ ورقم 177117 
لسنة ١٠١4‏ بشأن قواعد وإجراءات تنفيذ الأحكام 
الصادرة بالنفقات والأجور وما فى حكمها ‏ 

حيث بلغت جملة الاشتراكات الواردة للصندوق 
0 مليون جنيه فى ٠١١5/7/7١‏ مقابل ١١8‏ مليون 


فى 7٠١8/7/5١‏ بزيادة قدرها 17 مليون جنيه. 
ويلغت جملة النفقة المنصرفة 0, ١717‏ مليون جنيه 
فى ٠٠١4/7/١‏ مقابل 760.5 ملي 'يهفى 

٠٠/٠‏ بزيادة قدرها 7. 1غ مليون جنيه. 
لة ٠.6‏ مليون 


3 جغلة النه قات المح جنيه 
ةد قابل ١4.7‏ مليون جنيه فى 
0 ا 37 مليون جنيه. 
أعلن الدكتور الوزير أن نظام العمل بالصندوق 
يسير وفقاً للمخطط ل ه من سياسات والتى أسفرت 
عن صرف كافة الأحكام التى تقدم بها مستحقوها 


التنفيذها عن طريق الصندوق حيث بلغت الأحكام 
| عدد 4154٠١‏ لعدد 5801/8١‏ مستفيد بقيمة 
إجمالية 6, ١77‏ مليون جنيه. 

© بلغ المنصرف فى مجال تمويل إسكان محدودى 
الدخل خلال العام ميلغ ١705.١‏ مليون جنيه استفاد 
منها عدد 41١77‏ مستفيد. 

© بلغ اللنصرف فى مجال تمويل تأثيث شقة 
الزوجية خلال هذا العام مبلغ ٠١4‏ مليون جنيه 
استفاد منها عدد 47١‏ مستفيد. 

© قام البنك بتتحفيز أصحاب المشروعات 
الصغيرة القائمة للتوسع فى مشروعاتهم وتطويرها 
لتحسين مستوى معيشتهم ولزيادة العمالة لديهم وقد 
بلغ اللنصرف 54١,5‏ مليون جنيه لعدد 70197 


© للمساهمة فى حل مشكلة البطالة بين الشباب 
قام البنك بدعم ومسانئدة المشروعات البسيطة 
لشباب الخريجين بميلغ ١4.١‏ مليون جنيه لعدد 
ززهنا 6 


© أكد الدكتور الوزير على أن إحياء فريضة الزكاة 
من الأهداف الرئيسية حيث يقوم البنك من خلال 
لجان الزكاة المنتشرة فى جميع أنحاء الجمهورية 
والبالغ عددها 450١‏ لجنة زكاة بتلقى أموال الزكاة 
النقدية والعينية وإنقاقها فى مصارفها الشرعية 
بالإضافة إلى إنشاء المستوصفات العلاجية ودور 
المناسبات ومشاغل الحياكة والتريكو وصرف 


الأجهزة التعويضية للمعاقين ونتيجة للجهود المبذولة 
فى هذا المجال فقد زادت موارد الزكاة إلى نحو 
مليون جنيه وقد بلقت قيمة المبالغ المنصرفة 
نحو 174.17 مليون جنيه لعدد 1107101 مستفيد. 
© قاع الينك بتمليك الفقراء القادرين على العمل 
بط يعات 


مستلزمات مشرع إنتاجى د على 


الخامات المتوفرة بالمنطقة منها مشروعات تربية 
الماشية والأغنام. وكذا المشروعات التجارية البسيطة 
كالبقالة والمطاعم وق يمة المنصرف لهذا 
النشاط مبلغ 5 . ١١‏ مليون جنيه لعدد /44 مشروع. 


ويهدف صندوق نظام تأمين الأسرة إلى تأمين 
الأسرة المصرية حيث يقوم بصرف النفقات والأجور 
وما فى حكمها لكل من الزوجة والمطلقة والأبناء 
والوالدين والصادر بها أحكام قضائية مؤقتة أو 
نهاثية والمعلنة إعلاناً 
ا أضاف سيادته أن قيام البنك بتنفيذ هذه 
الأحكام لا يخل بحق المحكوم له فى اختيار سبيل 
إجراءات ال بلى المحكوم عليه مباشرة. 


كما أكد ممالى الوزير أن قيام بنك ناصر 
الاجتماعى بتنفيذ الأحكام الصادرة بالنفقات 
والأجور وما فى ا عن طريق صندوق نظام 
تأمين الأسرة يأتى استكمالاً لما يقوم به البنك من 
الكثير من الأنشطة الاجتماعية التى تساهم فى مد 
مظلة الحماية والتكافل الاجتماعى إلى كافة الفثات 
المحتاجة للرعاية فى المجتمع بهدف تحقيق الحياة 
الكريمة لهذه الفئات وتوفير الحاجات الأساسية لها. 


وزيرالتضامن الاجتماعى يختتم 

الدورة التدريبية للكشف عن الجريمة 
بالوسائل العلمية الحديثة بالمركز 

القومى للبحوث الاجتماعية والجنائية 


بحضور الدكتوز على المصيلحى وزير التضامن 


مساعسى 


الاجتماعى ورئيس مجلس إدارة المركز القومى 
للبحوث الاجتماعية والجنائية والاستاذة الدكتورة 
نجوى خليل مديرة المركز وسعادة العقيد عيد 
الرحمن إبراهيم بن عبد العزيز الملحق العسكرى 
لدولة الإمارات والاستاذ ناصر بن عبد العزيز 
العابد مدير مكتب الحرس الوطنى السعودى 
بالقاهرة وممثل عن المستشار الثقافى لدولة 
البحرين 

اختتم المركز القومى للبحوث لاجتماعية 
والجنائية فعاليات الدورة الستين للكشف عن 
الجريمة بالوسائل العلمية الحديثة والدورة 
السابقة والأربعين من البرنامج التدريبى العربى 
لمكافحة المخدرات والتى نظمها المركز فى الفترة 
من0/؟/ 7٠٠١9‏ وحتى 7٠٠١/7/1١‏ وتم تسليم 
الشهادات والدروع للسادة الدراسين فى إطار 
الحفل الختامى الذى أقامه المركز لهم. 

قد استهدفت هاتان الدورتان تخريج كوادر 
على مستوى لائق من الخبرة النظرية والعلمية فى 
مجال الكشف عن الجريمة ومكافحة المخدرات 
من مصر والدول العربية الشقيقة تستطيع أن 
تواكب أحدث ما توصل إليه العلم الحديث فى 
هذه المجالات. 

وقد شرفت الدورة بحضور ومشاركة كوكبة من 
رجال الدولة والسياسة والوزراء كان لهم الدور 
البارز فى تحقيق الاستفادة للدارسين من خلال 
إثراء الدورة بخبراتهم العلمية بالإضافة إلى نخبة 
من السادة المسئولين والمتخصصين فى مقدمتهم 
قيددات من وزارة النقل والداخلية والدفاع 
بالإضافة إلى السادة من هيئة الرقاب الإدارية 
والجهاز المركزى للمحاسبات بالإضافة إلى 
أساتذة الجامعات المتخصصين ومستشارى المركز 
القومى للبحوث الاجتماعية والجنائية كل فى 
مجاله صرحت بذلك الاستاذة الدكتور نجوى 
خليل مديرة المركز القومى للبحوث الاجتماعية 
والجنائية 


استقبل الدكتور على الصيلحى وزير التضامن 
الاجتماعى أوائل المتفوقين من الثانوية العامة. 

وأكد الوزير خلال اللقاء على أن النجاح 
والتفوق هو محصلة الاجتهاد والجد فى العمل 
الذى يجب أن يتواصل 


كما استمع الوزير إلى طموحات وآمال 
المتفوقين من أوائل الثانوية العامة كما استمع إلى 
أسئلتهم واستفساراتهم. 

وردا على سؤال حول دور الوزارة وجهودها فى 
الحد من الفقر ورعاية الأسرة الأولى بالرعاية 
أوضح الوزير أن وزارة التضامن الاجتماعى تمثل 
العنصر الاجتماعى المتوط بصياغة السياسات 
الاجتماعية للفترة القادمة والارتقاء بالأسرة من 
خلال برامج تنمية المجتمع وكذلك وضع رؤية 

شتركة للمساهمة فى تنفيذ برامج تنموية 
وتقديم المزيد من الدعم الفنى والتقنى للعديد من 
المشروعات التنموية التى تهدف إلى مساعدة 
الأسر الفقيرة وتنمية القرى الأكثر احتياجا. 

وفى ختام الاجتماع قرر الدكتور الوزير منح 


وديعة مبلغ ٠١‏ آلاف جنيه لكل متفوق من أوائل 
الثانوية العامة على 
تاشر امام 


توى الجمهورية بب 


تعهد الدكتور على العتري وزير التضامن 
الاجتماعى بأن لا يقل مستوى تنظيم حج 
الجمعيات الأهلية عن العام الماضى والذى حاز 
تقدير كافة الجهات ومنها المملكة المربية 
السعودية وإن العمل الجيد وراءه تخطيط وتنظيم 
جيد وقال الوزير إن الوزارة بدأت مبكرا لحجز 
أماكن قريبة من المشاعر وأنه سيتم طبع كتيب 
مصور عن مناسك الحج كما أشاد الوزير بكافة 
الجهود المبذولة لضمان حج منظم قائم على 
تكاتف كل الجهود وراحة الحجاج. 

جاء هذا خلال قيام الدكتور الوزير باجراءات 
القرعة العلنية المباشرة لحج الجمعيات المركزية 
المقيدة بالوزارة والذى حضرها مندوبى الجمعيات 
والإعلام ويأتى حضورهم فى إطار حرص الوزارة 
على تطبيق مبدأ الشفافية 

وأوضح الوزير أنه فى إطار حرص الوزارة على 
أن يكون الحج هذا العام أكثر تنظيما تم وضع 
ضوابط روعى فيها قدرة الجمعية على تنظيم 
رحلات الحج والسمعة الحسنة وأن يكون مر على 
قيد الجمعية لمركزية ثلاث سنوات وثبت من 
مراجعة أعمالها انتظام سجلاتها وحساباتها 
واجتماعات أجهزتها المختلفة ولم يسبق توقيع 
جزاءات ضدها لاى مخالفات مالية أو إدارية 
ارتكبتها كما يفضل الجمعيات الأكثر نشاطا فى 
خدمة المجتمع وخاصة رعاية الفثات الأكشر 
احتياجا كذلك تخصيص مشرف لكل 40 حاجا. 

وأضاف الوزير أن هناك ضوابط للمتقدمين 
للحج والذين تم ترشيحهم من الجمعيات منها أن 


المتقدم لم يسبق له الحج ويستشقى من 
الحج الزوج المرافق لزوجته الأقل من 0 سنة ولم 
يسبق لها الحج أو الأبناء المرافقين لوالديهم من 
كبار السن أو مرافقين المعاقين غير القادرين على 
خدمة أنفسهم وأن يمضى على عضويته بالجمعية 
ستة أشهر فأكثر وأن يكون مقيما بالمحافظة أو 
من العاملين بدائرتها وأن تمتع بالقدر الذى يمكنه 
من أداء المناسك بالاعتماد على نفسه وذلك 
بموجب شهادة صحية من أحد المراكز الطبية أو 
الم يات الحكومية 

وفى ختام اجراءات القرعة العلنية المباشرة 
اعتمد الوزير من تم اختيارهم بالقرعة العلنية 
المباشرة من الجمعيات المركزية وتمنى للجميع 


وفى إطار حرص وزارة التضامن الاجتماعى 
على دعم مسيرة العمل الأهلى ومنظمات المجتمع 
المدنى باعتباره شريك أساسى فى التنمية 
الاجتماعية المتكاملة. 

قام الدكتور على المصيلحى بافتتاح وحدة وز 
الكلى بمستشفى أبو الريش للأطفال بالمنيرة 
والتى تعتبر أول وحدة زرع كلى بالمجان تبر عا من 
أينرويل الزمالك والتى تضم غرفة للعناية المركزة 
كذلك تدعيم غرفة العمليات كذلك دفع كافة 
المصاريف العلاجية قبل وبعد العملية لعدد ٠١‏ 
حالة زرع سنويا قابلة للزيادة. 

وصرح الوزير بأنه فى إطار التعاون بين الوزارة 
ووحدة زرع الكلى بالمستشفى تقرر دراسة وبحث 
حالة جميع حالات الأسر المترددة على الوحدة 
وبحث احتياجاتها وتلبية كافة احتياجاتهم. 

وأضاف أن دعم الوزارة لمنظمات المجتمع 
المدنى يأتى فى إطار النهوض بخدماتها المقدمة 
فى كافة المجالات والتخصصات لرعاية الأسر 
الأولى بالرعاية والأسر محدودة الدخل. 


لوح 


اشر 


- 


م. أحمد المغربى 


تولى الحكومة اهتماماً كبيراً بقطاع مياه الشرب 
| والصرف الصحى حيث تم تغطية خدمات مياه الشرب 
ا بنسبة 494 على مستوى الجمهورية: ومن خلال العناية 
|| الكاملة بتنفين توجيهات السيد رئيس الجمهوية بضرورة 
0 أن تواكب التغطية بخدمات مياه الشرب تغطية شاملة 
]| 

ا 


أ 
٠‏ 
أ 
ا 
ا 


بخدمات الصرف الصحى حتى لا تتفاقم حدة مشكلة 
الصرف الصحى التى من أهم أسبابها: - 
|| استهلاك المياه - زيادة الكثافة السكانية حيث التوسع 
ا رأسى نتيجة لاتجاه الدولة للحفاظ على الرقعة الزراعية 
| والتكدس فى المدن المصرية - التكثيف الزراعى وزيادة 


زيادة معدل 


الصرف الصحى بالقاهرة الكبرى 


الجهازالتنفيذي لياه الشرب والصرف الصحى 


م . حسن خالد 


محافظات (القاهرة ده -"أكتوير- حلوان - القليويية - الإسكندرية) 
الممان الجديدة (القاهرة الجديدة - الشروق - العبور- بدر- العاشرمن رمضان - 
0 مايو - ١‏ أكتوبر- الشيخ زايد - برجالعرب - جهازالقري السياحية) 


استخدام مياه الرى بأسلوب الرى بالغمر طوال العام مما 
أدى إلى ارتفاع منسوب المياه الجوفية 


وفى إطارذلك... 

تقوم الدولة بتنفين المشروع القومى لصرف صحى 
القرى على مستوى محافظات الجمهورية. 

وتم رصد استثمارات تصل إلى ٠١‏ مليار جنيه كدعم 
إضافى للمشروع القومى لصرف صحى القرى على 
مستوى الجمهورية وتقسيم تنفيذها على مراحل 
(المرحلة الأولى عدد 415 قرية التى بنوها يتم التغطية 


بنسبة 2١١‏ - المرحلة الثانية 140 قرية والتى بنوها تصل 
نسبة التغطية .)14١‏ 

وقد تم تحديد أولويات التنفين طبقاً للتأثير البيئى 
للقرى الملوثة من حيث قربها من المجارى المائية وارتضاع 
منسوب المياه الجوفية والكثافة السكانية لها. وقد روعى 
استخدام نظم تكنولوجيا جديدة وغير تقليدية وشبكات 
سطحية تلاءم ظروف القرية المصرية وتساعد على 
تخفيض التكلفة الاستثمارية ومساحات الأراضى 
المستخدمة وتوفير الطاقة الكهريائية اللازمة لتشغيل 
المشروعات. 

كما تم حصر قرى الاستهداف الجغرافى للفقر بعدد 
٠‏ قرية على مستوى الجمهورية لسرعة البدء بتنفين 
مشروعات الصرف الصحى بها. ليصبح إجهالى القرى 
الجارى العمل بهنا ١8١4‏ قرية من إجمالى 45١7‏ قرية 
محرومة من خلامة الصرف الصحى بنسية ./5١‏ 

القرى الواقعة فى نطاق عمل الجهاز التنفيذى الجارى 
تنفيذ مشروعات صرف صحى بها - 


محافظة القليوبية : 

طاقة معالجة الصرف الصحى الحالية بالريف 774.5 
ألف م7/يوم. ومن المستهدف أن تصل إلى 0157.5 ألف 
م"/يوم. بعد نهو مشروعات الخطة. 

جارى التنفين... 

- مشروعات الصرف الصحى لعدد ١ه‏ قرية ضمن 
مشروع المرحلة الأولى بالقرى التابعة لمراكز شبين 
القناطر - قليوب - كفر شكر - القناطر الخيرية - بنها - 
طوخ - الخانكة؛ وتبلغ التكلفة 4105 مليون جنيه. 

- مشروعات الصرف الصحى لعدد ١١‏ قرية ضمن 
مشروع المرحلة الثانية بالقرى التابعة لمركز (القناطر 
الخيية - الخانكة - طوخ - شبين القناطر) بتكلفة 1١1٠١‏ 
مليون جنيه. 


مستهدف تنفين عدد 177 قرية ضمن المرحلة الثانية 


بتكلفة تقديرية حوالى 16٠١‏ مليون جنيه. 


محافظة " أكتوبر: جارى التنفيد ... 
, < مشروعات الصرف الصحى لعدد ١١‏ قرية ضمن ١‏ 
مشروع المرحلة الأولى بقرى مراكز (إمبابة - أوسيم - أبو 
النمرس - البدرشين) بتكلفة 1917 مليون جنيه. 

- مشروعات الصرف الصحى لعدد 5" قرية ضمن 
مشروع المرحلة الثانية بتكلفة ٠١‏ مليون بالقرى التابعة 
لمراكز (أوسيم - كرداسة - العياط - إمبابة - أبو النمرس 
البدرشين - الحوامدية). 

- جارى العمل بقرى (المنصورية - الكوم الأحمر 
كومبرة) خارج المشروع القومى لصرف صحى القرء 
بتكلفة 177 مليون جنيه. 

مستهدف تنفين عدد ٠.‏ قرية ضمن المرحلة الثانية 
بتكلفة تقديرية حوالى ١٠٠١‏ مليون جنيه بالقرى التابعة | 
لمراكز (إمبابة - اليدرشين - العياط - أبو النمرس - | 
الواحات البحرية). 


محافظة حلوان : جارى التنفيذ .... ١‏ 

- مشروعات الصرف الصحى لعدد ؟ قرية ضمن مشروع || 
المرحلة الثانية بمركز الصف بتكلفة ١١٠‏ مليون جنيه. ‏ | 

- مشروعات الصرف لصحى لعدد 4 قرى تابعة لمركز | 
أطفيح ضمن قرى الاستهداف الجغرافى للفقر بتكلفة | 
متوقعة ٠٠١‏ مليون جنيه. | 

طاقة المعالجة المستهدفة بالريف بعد نهو المشروعات "١‏ || 
ألف م/يوم. 

ومازال الجهاز التنفيدى يعمل على تحويل المشروعات 
من مجرد خطط وأرقام إلى مشروعات منفنذة على أرض 
الواقع ودفع مسيرة التنمية للوصول إلى نسبة التغطية 
الشاملة لخدمة الصرف الصحى لتحسين الأوضاع 
المعيشية للمواطن المصرى فى ظل بيئة آمنة نظيفة. 


وزارة التثمية المحليك 


هوصندوق تنموى يهدف بالدرجة الأولى إلى 
دعم التنمية الاقتصادية فى المحليات :والقرية 
المصرية على وجه الخصوص وذلك من خلال 
قروض ميسرة يمنحها للفئات الأكثراحتياجا 
والأسرة محدودة الدخل وخاصة المرأة المعيلة وذوى 
الاحتياجات الخاصة والترويج لأقامة مشروعات 
صغيرة تعتمد بصفة أساسية على المواد البينية 
المتاحة بغرض زيادة دخل الأسرة وتوفير فرص 
عمل منتجة لأبنائهاء وذلك للحد من مشكلة 
البطالة ونتحويل القرية المصرية كما كانت فى 
العهود السابقة إلى قرية منتجة. 

ويقوم الصندوق بتمويل هذه المشروعات من 
خلال القروض التى يمنحها للمستفيد ين مع 
منحهم فترة سماح تتناسب مع دورة إنتاج 
المشروع وطبيعته ويتولى إخصائيوا الصندوق 
إعداد دراسات الجدوى اللازمة لهذه المشروعات 
دون تحمل طالب القرض لأية أعياء نتيجة 
ذلك. 

ويتم الإقراض من خلال تقدم الغرض للوحدة 
المحلية المقيم فى نطاقها بطلب وتتولى الوحدات 
المحلية بالمحافظات عملية الإقراض من الصندوق 
وإعادة الإقراض لطالبى القروض وتقوم بمعاونة 
طالب القرض وتوجيهه إلى المشروع المناسب لمؤهله 
العلمى أو خبراته وقدراته الفنية والذى يحتاج 
إليه المجتمع المحلى خدمة كانت أوسلعة يمكن 


لمزيد من المعلومات يمكن الاتصال بجهاز يناء وتنمية القرية المصرية 
صندوق التنمية المحلية تث: 317755 فاكس: 7111/41/4 


تسويقهاداخل كلاق الج المحلى أو المناطق 
المحيطة به 

ويتميزصندوق التنمية الحلية عن المصادر 
الأخرى للإقراض بأنه لا يهد ف إلى الربح 
وبسهولة عملية الإقراض من خلال الوحدات 
المحلية القروية ويسهولة إجراءات الاقتراض. 

كما يتميزالصندوق بتيسيرا لضمانات على 
طالب القرض بصورة لا تشكل عبثا على المواطن 
وتضمن سهولة تحصيل مستحقات الصندوق حتى 
يتسنى إعادة إقراضها لمنتفعين آخرين مما 
يساعد على سرعة دوران رأسمال الصندوق المتاح 
للإقراض. ونتيجة للنجاحات المستمرة للصندوق 
فقد أمكن زيادة موارده التمويلية للوفاء بطلبات 
القروض المتزايد. 

وقد أسهم الصندوق منذ بداية نشاطه وحتى 
اليوم فى تمويل حوالى (14) ألف مشروع منها 
(707) ألف مشروع للمرأة بتسبة (7050) من إجمالى 
المشروعات؛ وبلغت جملة القروض الممنوحة (1175) 
مليون جنيه تم من خلالها إتاحة (81) ألف فرصة 

ويهتم الصندوق بتنويع المشروعات التى يقوم 
بتمويلها وبصفة خاصة المشروعات المتكاملة 
والصناعات المغذية والمشروعات التراثية والأشغال 
اليدوية والتى تتمكيز بها بعض المحافظات مثل 
شمال سيناء ومطروح والوادى الجديد. 


أنشئت النقابة بالقانون رقم 44 لسنة 1544 والمعدل بالقانون رقم 7١‏ لسنة 
5 وتعديلاته والذى ينص فى المادة الشالثة على «تتألف النقابة من 
المهندسين الزراعين والمهندسين الزراعين المساعدين بالحاصلين على المؤهلات 
الآتية 

أولا: المهندسون الزراعيون وهم الحاصلون على 

.دبلوم مدرسة الزراعة العليا بالجيزة 

. بكالوريوس الزراعة من احدى الجامعات 

.بكالوريوس الزراعة من احدى المعاهد الزراعية العليا 

بكالوريوس المعهد العالى لشئون القطن بالاسكندرية 

. بكالوريوس المعهد العالى للتعاون الزراعى بشبرا الخيمة 

. بكالوريوس المعهد العالى للتعاون والارشاد الزراعى بأسيوط 

. بكالوريوس المعهد العالى للكفاءة الانتا. 

. بكالوريوس شعبة استصلاح واستزراع الأراضى الصحراوية بكلية الزراعة 
جامعة القاهرة التعليم المفتوح 

.دبلوم الدراسات التكميلية الزراعية العليا. 

.دبلوم الزراعة المتوسط أدبلوم الزراعة الثانوية الذى صدر قرار وزير الزراعة 
بمنحهم لقب مهندس زراعى 

. الحاصلين على المؤهلات المعادلة للشهادات السابقة والتى تتم معادلتها 
بالاتفاق مع وزارة الزراعة وزراتى التعليم العالى والتربية والتعليم كل فيما 
يخصه بعد موافقة مجلس النقابة 

ثانيا؛ المهندسون الزراعيون المساعدون وهم الحاصلون على: 

.دبلوم الزراعة المتوسطة أو دبلوم الزراعة الثانوية 

.ويعتبر المهندس الزراعى المساعد مهندسا إذ زاول اعمالا فنية زراعية لمدة 
عشر سنوات يقرها مجلس النقابة ويصدق عليها وزير الزراعة. 

كما سمح القانون للمهندسين الزراعيين فى العمل فى مجال 


الخبرة الاستشارية الزراعية وفقا لما يلى: 
١‏ . مباشرة أعمال الخبرات الرزاعية أمام المحاكم أو هينات التحكيم أو 
مباشرة الأعمال الزراعية الأخرى التى يصدر بتحديدها قرار من وزير الزراعة 


بعد اخز رأى النقابة «المادة 244 

؟ . ويجوز للمهندسين الزراعين اعضاء النقابة من غير العالين بالجهاز 
الإدارى تلدولة ووحدات الحكم المحلى والهيئات العامة وهيئات ووحدات 
القطاع العام الحضور نيابة عن الخصوم أمام مكاتب خبراء وزارة العدل 
وخبراء الجدول وذلك لمناقشة وتقديم المذكرات والتقارير اللازمة فى الجوائب 
الفنية المتعلقة بالشئون الزراعية والحقلية 

. المهندسين الزراعيين المختصين من ذوى الخبرة فى المجالات الزراعية 
المختلفة من غير العاملين بالجهاز الادارى للدولة ووحدات الحكم المحلى 
والهيئات العامة وهيئات ووحدات القطاع العام فتح مكاتب استشارية فى مجالات 
تخصهم بناء على ترخيص من النقابة يصدر طبقا للشروط وبالأوضاع التى 
يحددها وزير الزراعة بقرار منه ويتم قيد الاعضاء المذكرين فى سجل خاص يعد 
لهذا الغرض علي أن يجوز الترخيص لاعضاء النقابة من هيئات التدريس 
بالجامعات والمعاهد العليا ومن هيئات البحوث الزراعية بفتح المكاتب المذكورة بعد 
موافقة الجهات التي يعملون بها مع عدم الاخلال بما تقرره القوانين الأخرى من 
قواعد واجراءات فى هذا الشأن. 

مشروع التكافل الاجتماعى الجديد: 
يتقدم العضو المنتظم فى سداد الاشتراكات إلى قسم التكافل الاجتماعى 
بالنقابة أو الفروع للحصول على استمارة الاشتراك بالمشروع وبعد استيفائها 
بمعرفة العضو يرفق بها صورة بطاقة الرقم القومى ويسدد التزاماته المالية 
قبل المشروع وتبدأ الاستفادة فور سداد الاشتراك وانتظام العضو فى سداد 
الاشتراك السنوى حسب الفثة السنية التى يمثلها العضو وقت الاشتراك. 

صندوق التكافل الاجتماعى بالتعاون مع شركة مصر للتأمين 

تم فتح باب الاشتراك فى صندوق التكافل الاجتماعى على مستوى 
الجمهورية ويشمل مجموعة من المزايا وباقساط مناسبة لجميع السادة أعضاء 
النقابة وأسرهم وفقا لما يلى 

.القسط المحدود لكل فئة عمرية ثابت حتى سن الاستحقاق 

.تصرف قيمة التكافل فى سن الاستحقاق ويتحدد حسب سن الاشترا 

.تصرف قيمة التكافل بالكامل فورا فى حالة الوفاة الطبيعية 

.تصرف ضعف قيمة التكافل بالكامل فورا فى حألة الوفاة بحادث 

. التمتع بخصم ثابت للأقسام بالنظام السداد حتى نصف المدة ويستمر 


حتى الاستحقاق 

.الاقتراض بضمان التكافل بدون فائدة لأداء الحج أو العمليات الجراحية 
بعد مرور” ستوات مسددة بالكامل. 

.الدخول فى سحب كل " أشهر بجائزة تعادل مبلغ الحماية والاستثمار فى 
كل سحب 

.التمتع بخصم السيد السنوى ٠4؛‏ والسداد النصف سنوى /١‏ عن السداد 
الشهرى. 

. امكاتية مضاعفة جميع المبالغ فى الاستحقاق المشار إليها بمضاعفة 
القسط الواجب سداده 

التمتع بالاعفاءات الضريبية التي أقرها القانون وتصل إلى 15“ أو ٠٠٠١‏ 
جنيها أيهما اكثر 

رمسم الاك 

ومبلغ ٠٠١‏ جنيه 

. يمكن التمتع بجميع المزايا المشار إليها باستيفاء اجراءات الاشتراك من 
خلال النقابة العامة أو النقابات الفرعية بالمحافظات وسداد قسط الاشترا 
الأول بحد أدنى * أشهر + رسم اشتراك. 

قواعد صرف المعاشات والاعانات المرضية 


'شتراك م«م. الاصدار + م ادارية» يسدد مرة واحدة عند الاشتراك 


أ المعاشات 

معاش بين الستين تقديم طلب من العضو مرفقا به صورة طبق الأصل من 
اقرار الاحالة للمعاش لبلوغ سن الستين وصورة فوتغرافية من البطاقة العائلية 
وذلك للنقابة العامة أوبالفروع للنظر في تقرير المعاش المستحق. 

.يصرف ٠٠١‏ جنيه شهريا للعضو ضد بلوغ سن الستين اعتبارا من أول 
الشهر التالى لتقديم الطلب أو الاحالة للمعاش أو سداد مستحقات النقابة 
أيهما أقرب. 

معاش الورثة تقديم المستندات التالية فى حالة وفاة عضو النقابة 

الحصول على استمارة المعاش من النقابة أو الفرع وتصرف مجانا وتستوفى 
وتعاد للنقابة العامة بعد اعتمادها وختمها مشفوعة بالمستندات التالية: 

.١‏ اعلام شرعي ببيان الورثة أو صورة طبق الاصل له 

. صورة من شهدات الميلاد للأبناء أو مستخرجات رسمية منها أوش هادة 
من المدارس أو الكلية الملتحقين بها موضحا بها تاريخ الميلاد 

*. شهادة إدارية بعدم زواج الأرامل أو البنات بعد وفاة العضو المتوفى 

؛ . شهادة إدارية تفيد عما إذا كان العضو يعول والدته ووالده أو احدهما مع 
بيان المعاش الحكومى الذى يريط لوالدى المرحوم أو أحدهما 

6. وتصرف النقابة معاش الورثة بحد ادنى /٠١‏ جنيه وبحد اقصى ٠٠١‏ جنيه 
شهريا من الشهور التالية للوفاة. 

ب الاعانات 

اعانة العجز الصحى تقديم طلب من العضو مرفقا بهع صورة طبق الأل 
من قرار القومسيون الطبى العام بانهاء خدمته بعجز صحي مستديم كاملا أو 
جزئيا يقعده عن مزاولة المهنة ويرفع للنقابة العامة للنظر في تقرير المعاش 
وتصرف هذه الاعانة بواقع ٠٠١‏ شهريا 

مصروفات الجنازة 

وتصرف فى حالة وفاة العضو للأرملة أو تقسم بين الارامل أو أكبر الابناء 
فى حالة عدم وجود أرامل أو لمن قام بالصرف ويقدم 

أ. طلب من الارملة ويذكر به العنوان ورقم القيد وسنة التخرج 

ب.صورة من شهادة الوفاة 

ج. شهادة إدارية بأتها الوحيدة فى حالة الصرف للأرملة. أو بين عدم وجود 
ارامل ومن قام بالصرف 

اعانة الزواج 

يقتصر صرفها على أبنة العضو المتوفى التى تتقاضى معاشا نقابيا بموجب 
صورة طبق الاصل من وثيقة عقد القران وهي تعادل نصيب الابنة فى معاش 
مورثها لمدة سنة. الاشتراك فى مشروع الرعاية الصحية للزراعيين يتقدم 
العضو المنتظم فى سداد الاشتراكات لقسم الرعاية الصحية بالنقابة أو الفروع 
للحصول على استمارة للاشتراك بالمشروع وبعد استيفائها بمعرفة العضو 
يرفق بها صورة كاملة للبطاقة الشخصية 

عدد «5؟» صورة شخصية لكل فرد من أفراد العائة ويسدد التزاماته المالية 
قبل المشروع خلال شهر اكتوبر ونوف بر وديسمبر من كل عام وتبدء الاستفادة 
من المشروع اعتبار من يناير من العام التالى. 


ل ل لاداك سيد ستتيتين| 


دراسة الجدوى وإدارة المشروعات الصغيرة 


ضرورةالنوسع فى البرامج اندر 


يبية لإدارة الشروعات الصغيرة 


رصد الاحتباجاتالبيئية لعرفة نو 


وذلك بهدف إكساب المشاركين منهجية إجراءات 
دراسة الجدوى للمشروعات الصغيرة. وخلق مناخ 


جذاب للاستثمار مدعما بكوادر بشرية مؤهلة تأهيلا 
علميا وعمليا. وطرح الأفكار والحلول التى تساعد على 
اتخاذ القرارات وتخطى المشكلات. وقدرة المشاركين 
على التنبؤ وتشخيض المشكلات التى تواجه 


ماني ررق توه اشرو اعفد 


عبة الشروعات الطلوية 1 


المشروعات الصغيرة. وتمكين المشاركين من تفجير 
الطاقات الإبداعية للحلول بدلا من نلقيها فى حلول 
جاهزة. 

وأكد الدكتور صفوت النحاس رئيس الجهاز 
المركزى للتنظيم والإدارة ورئيس جمعية الصفوة على 
أهمية خلق مناخ جاذب للاستثمار مدعما بكوادر 
بشرية مؤهلة تأهيلا علميا وعمليا لمواجهة التطورات 
الاقتصادية. وتنمى للحضور 
والمشاركين تحقيق فكرة التوسع 
فى المشروعات الصغفيرة التى 
تحقق التنمية الاقتصادية 
: ع والاجتماعية التى تلبى احتياجات 

يدا المجتمع المدنى وإعداد المسكولين 
ومجالس إدارات الجمعيات الأهلية 
ودعمهم بفكرة إدارة المشروعات 
8 التى تتيح لهم تنظيم أفكارهم 
| وخططهم حسب الأصول العلمية.. 
وأكد الدكتور عبدالعزيز 
© حجازى رئيس الاتحاد العام فى 
كلمة ألقاها نيابة عنه المستشار 
حامد عبدالدايم أمين عام الاتحاد 
على أهمية الدور الفعال للاتحاد 
العام فى دعم منظمات المجتمع 


الإدأوة._يصره تاد جمعات لتنميةالادارية 


المدنى من خلال تنفيذ مجموعة من 
البرامج التدريبية التى تلبى 
احتياجات الاتحادات الإقليمية 
والجمعيات والمؤسسات الأهلية 
لرفع قدرات الموارد البشرية من 
مجالس إدارات والجهاز التنفيذى 
مما يجعلها قادرة على ثيادة وإدارة 
تلك المنظمات بالشكل الذى يلبى 
احتياجات المجتمع المحلى.. , 

وأضاف أن معظم المنظمات 
ستبنى مستقبلا على المشروعات 
الناجحة سواء كانت مشروعات 
للبقاء أو الحفاظ على حجم * 
مشاركة فى السوق وفى كلتا 
الحالتين يمكن اعتبار أن فكرة 
المشروعات هو المفتاح فى العصر 
الجديد من التنافس العالمى وحتى 
نتمكن من اختبار المشروع الأنسب 
للتنفيذ على أرض الواقع علينا 
القيام بإجراء دراسة جدوى لكافة 
الأفكار المطروحة وذلك بغرض الاختيار الأنسب 
وتحويله إلى مشروع يمكن تنفيذه.. 

وانتهت توصيات ورشة العمل «دراسة الجدوى 
وإدارة المشروعات الصغيرة إلى التوصيات التالية: 

© التوسع فى البرامج التدريبية لإدارة المشروعات 
الصغيرة مع التركيز على الجمعيات التى لديها 
مشروعات تنموية أى تكون ضمن خططها المستقبلية 
مشروعات تنموية 

© ضرورة رصد الاحتياجات البيئية للوقوف على 
الاحتياجات البيثية الحقيقية الملحة من مشروعات. 

©» ضرورة إعداد الدراسات الجدوى بناء على 
الأسلوب العلمى السليم قبل الشروع فى إقامة 
المشاريع الصغيرة. 

© التنسيق بين الاتحاد العام والاتحاد النوعى 
للتنمية الاقتصادية لإنشاء وحد ات بها تكون 
مهمتها الأساسية إعداد دراسات الجدوى خدمة 
للجمعيات. 

© اعتماد الجمعيات على مواردها الذاتية وموارد 
البيئة المحيطة بها يعيدا عن الإقراض الذى يشكل 
عبئًا كبيرا عليها. 

© تدريب مجالس الإدارات والجهاز التنفيذى على 


كيفية الاتصال الجيد بالجهات المانحة سواء د اخلية 
أى خارجية مع التدريب على كتابة مقترحات 
المشاريع. 

© أن تتضمن الخطط التدريبية المستقبلية لكل من 
الاتحاد العام والاتحادات الإقليمية والنوعية برنامج 
تدريبى متخصص لديرى المشروعات الصغيرة 
تضمن المحاور الآتية: 

© مهارات القيادة. 

© مهارات الاتصال الجيد. 

© مهارات قيادة فريق العمل. 

© مهارات التعامل مع المشكلات وحلولها. 

© الرغبة والاستعداد على الابتكار والتطوير 
والإبداع. 

© المهارات الفنية لنوعية المشروع. 

© مهارات تدريب وتنمية فريق العمل. 

© الرقابة الجيدة وتقييم النتائج المحققة للمشروع 
مع التركيز على الرقابة الوقائية. 

© مهارات التعامل مع البيئة الداخلية والخارجية 
لتوجيه إمكانياتها لخدمة المشروعات الصغيرة. 
والجدير با لذ كران هذه النذوة قل قام بالاعداد والتخطيط والإشراق 
على الننفيذ كل من السادة ؛ الاستاذ / شعبان النحدة مديرعام جمعية 
الصموة والاستاذ / غيل المنعم عباس مدير مركز التدريب بالاتخاد العام 


تعامل مع الشركات المرخصة من هيئة سوق المال 


ناقش مؤتمر المؤتمر الرايع للاستثمارفي 
البورصة الذي عقد مؤخرا ازدهار المناخ العام 
للسوق المصري. وكيفية زيادة الوعي 


الاستثماري لدي الأفراد وخلق فرصة لتثقيف 
1 الاستثمار فى ف الأوراق المالية 


إلقاء الضوء علي فرص الاستثمار وتحقيق 
الاتصال المباشر بين جميع المؤسسات المتصلة 


وفي الحقيقة كان المؤتمر مثمرا ومفيدا للغاية ؛ ومن لم يكن 
من المهتمين بالبورصة وسوق المال وحضر المؤتمر حصل على كم 
هائل من المعلومات الهامة والمفيدة حول هذا السوق المليء 
بالمفاجأت وأصبح لديه معلومات غزيرة تؤهله لخوض هذه 
التجربة خاصة أن الهيئة العامة لسوق المال تلعب دورا هاما في 
تعليم وتوعية المستثمرين ومساعدتهم في اتخاذ قراراتهم 
الاستثمارية بصورة عقلانية في ضوء الوضع المالي الراهن٠‏ 

- ونذكر الحكمة القائلة " مالايدرك كله لا يترك كله" 
وانطلاقا من هدف المؤتمر في زيادة الوعي الاستثماري لدي 


إعداد:هدى الجندى 
كبر ياحثينبالجهازالمركزى للتنظيم والادارة 
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الافراد يمكن أن نضع بين أيديكم ما عرضه 
هذا المؤتمر لعلها تكون تبراسا يهتدي به 
البعض لدخول هذا السوق المثير والغامض 
تلكثير فالعديد لا يملك مدخرات يرغب في 
أن يحافظ عليها وينميها ليضمن مستقيبل 

أفضل له ولأسرته في حين لا يتوافر لديا 


دده الصناديق غيرمنا 


- تمثل السندات دينا علي الجهة المصدرة لها : وعندما 

يشتري المستثمر سندا فهو بذلك يكون 

*4 قد وافق علي إقراض مبلغ معين من المال 
17 الهذه الجهة في مقابل موافقتها علي رد هذا 
المبلغ عند حلول الموعمد المحدد للاستحقاق 


الي جانب دفع مبلغ محدد من العائد في 
بيانات أو معلومات عن فرص الاستثمار : الاستثهارقصير الأجل مواعيد ثابته كل ثلاثة أو سته أشهر أو سنه » 


وكيفيته وحقوقه في كل منها وإلتزماته 
تجاها ٠‏ 

- فمن لا يعرف ماهي البورصة وما الغرض منها : و ينظر اليها 
علي أنها مقامرة غير محسوبة أو أنها قد تكون سبب في خسارة كل 
ثروته - كما تصورها افلام الدراما القديمة - والقليل عرف مبكرا 
أسس الاستثمار في البورصة وحقق منها نفعا كثيرا ومكاسب 
طائلة٠‏ 

- وسوف نقدم بعض المعلومات المفيدة في هذا المجال : 

- فهناك العديد من الأوراق المالية التي تباع وتشتري في سوق 
المال المصري والتي من ضمنها الأسهم والسندات وهما النوعان 
الاكثر تداولا وهناك نوعا أخر لم يبدأ تداولة في مصر بعد وهو 
المشتفات : وكل من هذه الانواع يندرج تحته مجموعة من الاشكال 
تحمل مزايا ومخاطر عده عند التعامل من خلالها في سوق 
الأوراق المالية بصفة عامة٠‏ 

أولا :ما هي الاسهم وما أنواعها ؟ 

يعد السهم وثيقة ملكية لجزء من الشركة يعادل قيمة هذا 
السهم ٠‏ 
وتحقق الاسهم أعلي عائد علي المدي الطويل لا سيما إذا كان 

الهدف من الاستثمار هو تحقيق النمو ١‏ 

وتنقسم الأسهم الي عادية وممتازة : 

- الاسهم العادية : 

© هي مستند ملكية تمنح لصاحبها مجموعة من الحقوق مثل 
حق تحويل الملكية لشخص أخر وحق الحصول علي الارباح التي 
توزعها الشركة ؛ وحق الاطلاع علي دفاتر الشركة : وحق التصويت 
وحضور اجتماعات الجمعيات العمومية : وحق اقتسام أصول 
الشركة عند التصفية ؛ وحق الترشيح لعضوية مجلس ادارة 
الشركة 

- الاسهم الممتازة : 

نة هذه الاسهم يحصل أصحابها علي اسبقية عن حملة الاسهم 
العادية في الحصول علي نسبة من أرباح الشركة : كما أنهم 
يتمتعون بأولوية في الحصول علي ناتج تصفية الشركة قبل حملة 
الاسهم العادية وبعد حملة السندات ٠‏ 

وبعض الاصدرارات منها قد تحول لحاملها الحق في حضور 
الجمعيات العمومية وانتخاب أعضاء مجلس الادارة» ١‏ 

مزايا الأستثمار في الأسهم : 
-١‏ أفضل أداة استثمارية علي المدي الطويل . لا سيما إذا كان 
الهدف من الاستثمار هو تحقيق النمو١٠‏ 

؟-- زيادة حصة صاحب السهم من ملكية الشركة بما تمثله قيمة 
الأسهم التي يمتلكها مع زيادة نمو الشركة . وهذا ما يعكسه بصورة 
مياشرة سعر السهم الذي سيرتفع محققا أرباحا رأسمالية» 

- حصول صاحب السهم علي توزيعات من أرياح الشركة٠‏ 

مخاطر الاستثمار في الأسهم : 

-١‏ تقلب أرياح الشركة 

؟- اتخفاض سعر السهم 

- عدم سيولة السهم بمعني اتخفاض الطلب علي شرائه ٠‏ 
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ويكون هذا العائد نظيرا استخدام الجهة 
المصدرة لأموال المستثمر في السند خلال 
حياة السند وحتي تاريخ الاستحقاق٠‏ 

وهناك أنواع عديدة للسندات يمكن ايجازها فيما يلي : 

٠تاونس سندات قصيرة الاجل أقل من ه‎ -١ 

1 سندات متوسطة الاجل من ٠‏ إلي ٠١‏ سنوات» 

- سندات طويلة الاجل اكثر من ٠١‏ سنوات»٠‏ 

4- سندات قابلة للاسترداد قبل موعد الاستحقاق ؛: وهي التي 
ينص عقد اصدارها علي حق الشركة المصدره لها دفع القيمة 
الاسمية للسند قبل تاريخ الاستحقاق٠‏ 

«- سندات غير قابلة للأسترداد : وهي التي لا تنص شروط 
إصدارها علي حق الشركة المصدره في استرداد أو دفع القيمة 
الاسمية للسند قبل تاريخ الاستحقاق٠‏ 

1- سندات قابلة للتحول الي أسهم عادية ؛ إذا نص علي ذلك 
في عقد الاصدار وموافقة حاملها علي ذلك٠‏ 

/ا- سندات ذات عائد ثابت يحدد فيها معدل العائدالذي 
يحتسب الكوبون علي أساسه ٠‏ 

8- سندات ذات عائد متغير : يتم فيها تغيير معدل العائد كل 
فترة زمنية معينة٠‏ 

4- السندات صفرية الكوبون التي لا تدردخلا ؛ ويتم طرحها 
بسعر منخفض أقل بكثير من قيمتها الاسمية . وعند استحقاق 
السند يدفع المصدر للسند القيمة الاسمية الكاملة به٠والفرق‏ بين 
السعرالمنخفض الذي تم بيع السند به وبين قيمته الاسمية 
يساوي المدفوعات المنتظمة التي تكون قد أستحقت لحامل السند 
خلال حياته ٠‏ 

-٠‏ سندات مضمونه بضمان عيني ؛ يتم رهن أصول بعينها 
لهذا الاصدار من السندات ويكون لحملة السندات الأولوية في 
استرداد قيمتها من حصيلة بيع هذه الاصول عند التصفية قبل 
غيرهم من الدائنين*٠‏ 

-١١‏ السندات غير المضمونه بضمان محدد ؛ هي السندات التي 
تسدد مستحقاتها من التوفقات النقدية المتولده من أنشطة 
الشركة وتكون أصول الشركة ضامنه لسدادها دون أن يتم رهن أي 
أصل كضمان لهذه السندات٠‏ 

مزايا السندات : 

١-أحد‏ مصادر التمويل الملائمة للحكومة٠‏ 

-١‏ مصادر التمويل منخفضة التكلف بالنسبة للشركات 

+- تعطي للشركة المصدرة قيمة ضريبية حيث يخصم عائد 
السندات من الوعاء الضريبي للشركة٠‏ 

؛- لا تؤدي السندات نفقدان المساهمين الحاليين السيطرة علي 
ادارة الشركة . لان حملة السندات ليس لهم حق التصويت في 
الجمعية العمومية. ١‏ 

ه- آداة مالية معفاة الضرائب٠‏ 

+- لاصحاب السندات الأولوية علي حملة الاسهم عند إقتسام 
إصول الشركة في حالة التصفية ٠‏ 

- تعطي حق طلبه إشهار إفلاس الشركة المصدره عند عدم 
إلتزامها بالوفاء بمتطلبات خدمة السند . بالاضافة الي ضمانات 


للمستثمرين يتم منحها بواسطة جهات اخري ضامنة غير الشركة 
مثل البنوك والمؤسسات المالية٠‏ 

مخاطر الاستثمار في السندات : 

» عدم قدرة الشركة المصدرة للسند علي دفع العوائد بانتظام‎ -١ 
أو رد المبلغ الاصلي عند الاستحقاق لذا علي المستثمر متابعة‎ 
ومعرفة درجة التصنيف الائتماني للسند المطلوب شراؤه٠ ولهذا‎ 
السبب الزمت الهيئةالعامة لسوق المال كل من يصدر سندا‎ 
بضرورة الحصول علي حد أدني من التصنيف الائتماني من إحدي‎ 
٠ةدمتعملا وكالات التصنيف الانتماني‎ 

1-. تغير أسعار الفائدة في السوق : حيث يرتبط سعر السند 
١‏ ام مع اسعار الفائدة في السوق ارتباطا عكسيا . حيث ينتج 
عن ارتفاع أسعار الفائدة انخفاضات في سعر السند القائم نظرا 
الارتفاع العائد من السندات الجديدة التي تصدر بأسعار الفائدة 
المرتفعة والعكس صحيح٠‏ 

ثالثا : المشتقات : 

- هي مجموعة من الادوات المالية التي تمثل ترتيبات تعاقدية ( 
تشتق )أو تعتمد قيمتها علي اداء أصل معين أو أداة من أدوات 
أسواق المال أو الاسواق السلعية٠‏ 

أنواع المشتقات : 

: تارايخلا-١‎ 

بموجبها يعطي لحاملها الحق في بيع آو شراء أصل ورقة مالية 
بسعر محدد متفق عليه مقدما ويتم استخدامها لتغطية مخاطر 
الاستثمارات ذات العائد المرتفع أو للمضاربة عندما يتوقع 
المستثمر الذي يحصل علي خيار الشراء أن يرتفع سعر الاصل 
المحدد في الخيار» 

: المستقبليات‎ -١ 

- هي عيارة أن اتفاق لشراء أو بيع كمية محددة من سلعة أو 
ورقة مالية في تاريخ مستقبلي بسعر محدد مسبقا وهي عقود 
تنموية أي لها سمات محددة وتتداول في سوق منظمة ٠ويتم‏ 
التعامل بعقود المستقبليات للتغطية وذلك لتجنب مخاطر 
التغيرات السعرية علي مركز أخذه أو سيأخذه في السوق الحاضر 
بالنسبة لسلعة أو ورقة مالية٠‏ نظرا لأن تكلفة المعاملات في سوق 
العقود المستقيلية تعد ضئيلة بالقياس الي تكلفة المعاملات في 


ي اتفاق لشراء أو لبيع كمية محددة من سلعة أو ورقة مالية 
في تاريخ مستقبلي بسعر معين محدد مسبقا ولكنها تختلف عن 
المستقبليات في كونها عقود غير نمطية وتتم عادة بين اطراف لها 
علاقة مباشرة بالاصل محل الاتفاق مثل المنتج والتاجرء 

- المخاطر المتعلقة بالعقود الأجلة: 

-١‏ عدم القدرة علي الوفاء بالتزامات العقد 

نظرا لان العقود الاجلة لا تتداول في سوق منظم مثل 
المستقبليات فهي لا تتمتع بالحماية التي توفرها شركة التسوية 
بشأن الوفاء بالتزامات العقد . والسبيل الوحيد لتخفيض تلك 
المخاطر يكون بقيام كل طرف من اطراف التعاقد بالتحقق من 
قدرة ورغبة الطرف الأخر في الوفاء ٠‏ 

1- عدم القدرة علي التخلص من التزامات العقد 

في العقود الأجلة لا يمكن لأي طرف التخلص من التزاماته 
بأخذ مركز مضاد في عقد مماثل : فالانسحاب من التعاقد 
يتطلب إعادة التفاوض مع الطرف الأخر أو التفاوض مع طرف 
ثالث بشأن عقد آخر يأخذ فيه مركزا عكسياالامرالذي قد 
يصاحبه بعض التنازلات يطلق عليها مخاطر تسويق العقده٠‏ 

*- تكلفة مرتفعة للتعاملات تنطوي العقود الأجلة علي تكلفة 
أعلي للمعاملات مقارنة بالمستقبليات تتمثل في التكلفة النقدية 
المصاحبه للعقد وتكلفة البحث عن أطراف التعاقد٠‏ 

*» صندوق حماية المستثمر : 

حرصا من الهيثة العامة لسوق المال علي حماية المستثمر ضد 
الممارسات الخاطئة لبعض الشركات العاملة في مجال الأوراق 
المالية وتوفير سوق آمن لجذب رؤوس الأموال : وتفعيلا للمادة 5 
من القانون رقم 10 لسنة 1947 اصدرالسيد / رئيس مجلس 
الوزراء القرار رقم ١54‏ لسنة ٠٠١4‏ بإنشاء صندوق حماية 
المستثمر بهدف حمايته من المخاطر غير التجارية الناشئة عن 
أنشطة الشركات وقد بدء الصندوق نشاطه الفعلي في نوفمبر 
استة ٠ 5٠١4‏ 


مكعم ا 


يضم الصندوق في عضويته جميع الشركات المرخص لها 
بمزاولة أحد الانشطة العاملة في مجال الأوراق المالية وهي : 
الوساطة في الأوراق المالية : تكوين وإدارة محافظ الأوراق المالية 
والوساطة في السندات ء أمناء الحفظ ؛ المقاصة والتسوية 
والايداع والقيد المركزي ٠‏ 

* نطاق الحماية : 

يلتزم صندوق حماية المستثمر بتغطية الخسائر المالية لعملاء 
الاعضاء ضد المخاطر غير التجارية الواقعة في تطاق حماية 
الصندوق والتي قد تؤدي الي اختفاء العضو من سوق المال وهي : 

- الافلاس أو التعثر. 

- اخلال العضو بالتعاقد المبرم بينه وبين العميل٠‏ 

- خطأ أو أهمال أو احتيال العضو أو ممثله القانوني أو القائم 
بالادارة الفعلية أو أحد العاملين لديه٠‏ 

- اخلال العضو أو أي من العاملين لديه بالواجب المهني ٠‏ 

* المخاطر غير الواقعة في نطاق حماية الصندوق : 

لا يلتزم الصندوق بتغطية كافة المخاطر التجارية الناتجة عن 
ارتفاع وانخفاض الاسعار بالبورصة أو الخسارة المترتبة علي قرار 
استثماري خاطيء من المستثمر ٠‏ 

كما لا يلتزم الصندوق بالتعويض عن المخاطر المترتبة علي 
التعامل في أوراق مالية غير مقيدة بجداول البورصة٠‏ 

كيفية الحصول علي التعويض :+ 

في حالة تعرض أحد المستثمرين لاحدي الممارسات الخاطنة 

من قبل إحدي الشركات الاعضاء عليه التقدم بشكوي لصندوق 
حماية المستثمر خلال ثلاثين يوما من اكتشاف الواقعة محل 
المخالفة وبما لا يجاوز ثلاثة أشهر من تاريخ حدوثها أو من تاريخ 
العلم بها علي أن يرفق بها المستندات التالية : 

#ا صورة من العقد المبرم مع الشركة٠‏ 

ا صورة من أوامر البيع والشراء 

# صورة من إخطار العضو بالواقعة محل المخالفة 

# كشف حساب نقدي صادر من الشركة 

مستندات اثبات السداد للشركة» 

وفي جميع الاحوال لا تقبل الشكوي بعد مضي سنة ميلادية من 
حدوث الواقعة ويتم فحص الشكاوي من لجان الفحص وإقرار 
التعويض وإخطار الشاكي بنتيجة الفحص خلال فترة لا تتجاوز 
«<...سة عشر يوما من تاريخ تقديم الشكوي ٠‏ 

التظلم من قرارات لجان الفحص٠‏ 

يمكن التظلم من قرارات لجان الفحص امام مجلس إدارة 
الصندوق خلال خمسة عشر يوما من تاريخ العلم بقرار اللجنة . 
كما يمكن التظلم من قرار مجلس إدارة الصندوق أمام الهيثئة 
العامة لسوق المال خلال خمسة عشر يوما من تاريخ الإخطار 
بقرار مجلس ادارة الصندوق٠‏ 

نصائح لحماية المستثمره 

#االتأكد من أن الشركة التي يرغب التعامل معها أو مع أحد 
فروعها حاصلة علي ترخيص بمزاولة النشاط من الهيثة العامة 
السوق المال٠‏ 

# قراءة بنود عقد فتح الحساب قبل توقيعة والاحتفاظ بنسخة 
منه ٠‏ 


عدم التوقيع علي أوامر بيع أو شراء علي بياض ٠‏ 

الحصول علي صورة من أوامر البيع والشراء وكذلك ايصالات 
السحب والايداع النقدي» 

# التأكد من أن الاستثمار في الأوراق المالية يتم بآأسمك 
وبالكود الخاص بك٠‏ 


٠ 
لكى تختارصندوق الاستثمارالمناسب:‎ 
-حددهدفك‎ 


-حجم الخاطر 
- مصادرالمعلومات 
- تابع اداءالصندوق 


© مراجعة التعاملات والحسابات مرة كل شهر علي الاقل وذلك 
من خلال طلب كشف حساب بالأوراق المالية التي تمتلكها سواء 
من أمين الحفظ أو شركة مصر للمقاصة وكذلك كشف بالحسابات 
النقدية من الشركة المتعامل معها. 
صناديق الاستثمار: 
صندوق الاستثمار هو مؤسسة إستثمارية تعمل علي جمع 
الأموال من العديد من المستثمرين ذوي الاهداف الاستثمارية 
المتشابهة١‏ ونظير هذه الأموال يقوم الصندوق بإصدار وثائق 
تسمي وثائق الاستثمار» 
وينشيء هذا الصندوق أحد البنوك أو شركات التأمين في 
مصر وذلك وفقا لمتطلبات قانون سوق رأس المال ويقوم بإدارته 
مدير استثمار محترف مرخص له من الهيئة العامة لسوق المال ٠‏ 
ويقوم باستثمار هذه الأموال في شراء أسهم أو سندات أو أي أدوات 
مالية أخري من أجل تحقيق أهداف الصندوق المنصوص عليها في 
نشرة أكتتاب الصندوق ٠‏ 
ويحقق الصندوق أرياحه من خلال تحقيق محفظته من 
الأوراق المالية لأرباح أما في صورة توزيعات أو فوائد أو أرباح 
رأسمالية ٠‏ 
- ثم يتم توزيع هذه الارباح علي وثائق استثمار الصندوق بعد 
خصم الاتعاب والمصاريف الادارية المتفق عليها ٠‏ 
أنواع صناديق الاستثمار: 
يوجد نوعين رئيسيين من صناديق الاستثمار في مصر هما : 
-١‏ صناديق الاستثمار المضتوحة وهي التي تؤسسها شركات 
التأمين أوالبنوك 
1- صناديق الاستثمار المغلقة وتعني أنها تصدر مرة واحدة 
وبكمية محدودة من الوثائق وتطرح هذه الوثائق طرح عسام 
للمستثمرين ويآخذ مدير الاستثمار هذه الأموال ويستثمرها في 
السوق . وفي حالة رغبة المستثمر في استرداد استثماراتة عليه أن 
يتوجه الي البورصة ليبيعها هناك ٠‏ 
أنواع الصناديق وفقا لاهدافها الاستثمارية : 
- صندوق استثمار ذو العائد الدوري : 
هذا الصندوق يركز استثماراته في الادوات ذات العائد الثابت 
والتي توزع كوبونات بشكل منتظم : ويضمن هذا الصندوق لحملة 
وثائقة توزيع ارياح دورية٠‏ وهذا الصندوق يناسب المستثمر 
المحافظ والذي يرغب في الحصول علي توزيعات دورية٠‏ 
- صندوق التمو الرأسمالي : 


هذا النوع من الصناديق يستثمر في الاسهم التي تنمو رأسماليا 
عبر مدد زمنية طويلة الاجل ما يعني أن أسعار هذه الأسهم تنمو 
مع الوقت : وهذا الصندوق يناسب المستثمر الذي يرغب في 
الاستثمار طويل الاجل ٠‏ 

- الصناديق ذات السياسة الاستثمارية المندفعه : 

هذا النوع من الصناديق يشبه صناديق النمو الرأسمالي ولكن 
يستثمر في أوراق مالية تتسم بأنها عالية المخاطرأملا من 
المستثمرين فيها تحقيق عائد أعلي١‏ وتناسب هذه الصناديق 
المستثمر الذي يرغب في تحمل مخاطر عالية ٠‏ 

- الصندوق المعتدل : 

هذا النوع من الصناديق له ثلاثة أهداف : 

ربح ونمو رأسمالي معتدلين والمحافظة علي رأس المال ٠‏ وهذا 
الصندوق يناسب المستثمر المعتدل الذي يرغب في تحقيق عائد 
معقول وتحمل مخاطر معتدله٠‏ 

- صناديق المؤشر: 

هذا النوع من الصناديق يستثمر في مجموعة من الاسهم التي 
يحتويها مؤشر البورصة 

- صناديق سوق المال قصيرة الاجل : 

هذه الصناديق تستثمر فقط في أدوات سوق المال قصيرة الاجل 
مثل أذون الخزانة » شهادات الادخار ؛ وغيرها والتي لا يزيد فترة 
استحقاقها عن 1١‏ يوم وهذه الصنا ناسب المستثمرالذي 
بيرغب في الاحتفاظ بمعدلات سيولة مرتفعة لمواجهة احتياجاته١٠‏ 

- مزايا الاستثمار في صناديق الاستثمار : 

توفر عنك جهد البحث عن أفضل الشركات للإستثمار في 
أوراقها المالية. 
تقدم لك ميزة التنويع المستمر وتوزيع مخاطر الاستثمار 


ا علي درجة عالية من السيولة بمعني أنك تستطيع آن تسترد 
قيمة الوثائق سريعا 

ادارة أموالك عن طريق إدارة محترفة للاستثمار 

يقلل عنك الضغط العصبي الناتج عن اتخاذ القرارات 
الاستثمارية٠‏ 

عيوب صناديق الاستثمار : 

بالرغم من أن الصناديق تعمل علي تقليل مخاطر السوق إلا 
أنها لا تستطيع أن تزيل المخاطر كلها ٠‏ 

الاستثمار في الصناديق غير مناسب لسياسة الاستثمار 
قصير الاجل». 

عدم استطاعة المستثمر أن يشارك بالرأي في إدارة محفظة 
الاستثمارات بالصندوق ٠‏ 

- كيف تختار صندوق الاستثمار المناسب لك 5 

لكي تختار صند وق الا 7 استثمارالمناسب أتبع الخطوات 
التالية ؛ 

*# حدد هدفك من الاستثمار : 

أبدا بتحديد الهدف الئي نريد تحقيقه من خلال 
اسثتماراتك »هل هو تدبير أموال لتعليم أولادك ١‏ أو لإنشاء 
مشروع بعد بلوفك سن المعاش ؛ أو لتحقيق قدر من 
الربح مع توافر الأمان٠‏ 

أن تحديد هدفك سوف يسهل عليك اختيار الصندوق المناسب٠‏ 

حدد حجم المخاطر التي يمكنك تحملها : 

المخاطر تعني أحتمال خسارتك لجزء من أموالك : لتحديد 
حجم المخاطر أسأل نفسك الي أي مدي تستطيع تحمل إنخفاض 
قيمة استثماراتك وخسارة جِرْء من أموالك ؟ كل ذلك يمكنك من 
تحديد أي نوع من المستثمرين انت وما هي أهداقك الاستثمارية » 


يي 


0 لطعتت لطهت 


وتختلف الصناديق في درجة المخاطر التي تتعرض لها أموالها 
فكلما زاد الربح الذي يريد الصندوق تحقيقه كلما زادت درجة 
المخاطر ٠‏ 
حدد مصاد المعلومات التي يمكنك الاعتماد عليها : 
نشرات اكتتاب الصناديق الجرائد اليومية والاقتصادية ٠‏ 1 
ادرس خيرة مدير الاستثمار وكفاءته : وعليك أن تتأكد أن مدير |) 
الاستثمار يحمل ترخيص من الهيئة العامة لسوق المال ٠‏ 
أدرس وتابع أداء الصندوق : ا 
لا تكتفي بمعرفة أداء الصندوق في الماضي ؛ بل ادرس خطة || 
الصندوق في المستقبل : وتأكد من أن هذا الصندوق يحقق لك 
أهدافك الاستثمارية ٠‏ 
تعلم حقوقك كاحد حاملي وثائق الاستثمار : 
عندما تستثمر في صناديق الاستثمار فأن لك حقوق أهمها : 
الحق في اختبار مدير الاستثمار ٠‏ 
الحق في التصويت علي ميزانيات الصندوق ٠‏ 
الحق في الكوبون أو الارياح الموزعة أخر العام ٠‏ 
وهناك بعض المفاهيم الخاطئة حول صناديق الاستثمار ٠‏ 
أفضل وقت لشراء الوثائق هو قبل إعلان توزيع الارباح : 
- اشتري وثائق الصندوق الذي حقق أعلي أرباح في الماضي ٠‏ 
- جميع صناديق الاستثمار متشابهة ٠‏ 
- توزيعات الكوبونات هي الربح الوحيد الذي يمكن تحقيقه من || 
الصندوق ٠‏ ا 
صناديق الاستثمار تعتبر بمثابة حسابات ادخار خاليه من | 
المخاطر ٠‏ 
ثق في مدير استثمار واحد فقط ٠‏ 
نصائح وتحذيرات للمستثمرين في سوق الاوراق المالية : ا 
- هناك عدد من النصائح والمحاذير الواجب اخذها في الاعتبار |) 
عندما تقررأن تكون من المستثمرين في سوق الاوراق المالية حتي | 
تتلافي العديد من المخاطر التي يمكن أن تتعرض لهاء وكذلك | 
لتحقق لك الحماية والطمانينة عند إستثمار أموالك ونظرا لأن |) 
الخطأ الواحد قد يسفر عن خسائر هائلة لذا لابد أن تأخذ في | 
اعتبارك مبدأً الدقة والحذر عند التعامل في البورصة وكذا معرفة | 
حقوقك وضماناتك عند الاستثمار في سوق الأوراق المالية ٠‏ 1 
من أهم هذه النصائح : ١‏ 
#ا لا تتعامل إلا مع الشركات الحاصلة علي ترخيص من الهيئة |) 
العامة لسوق المال٠‏ 
# التأني في اختيار الشركة ٠‏ 
#ا تحديد الخدمات التي تحتاج اليها من الشركة أو مدير | 


الاستثمار ٠‏ ا 
اللقاء المباشر مع شركة السمسرة أو مدير الاستثمار وطرح ١‏ 
الاسئلة عليه ٠‏ 
تعرف علي قيمة الرسم والعمولات التي سوف تحصلها منك 
الشركة مقابل تعاملك معها 


إقرأ كل المعلومات ذات الصلة بالحسابات وراجع كل المستندات | 
وأفهمها جيدا قبل التوقيع وفتح الحساب ٠‏ 1 
أعرف كيفية سداد قيمة تعاملاتك والحصول علي قيمة 


مبيعاتك ٠‏ 1 
# اعرف درجة المخاطر التي يمكنك تحملها وكيفية اختيار | 
الاستثمار المتاسية» 0 


ا إقرا المعلومات وتضهم كل الظروف المتعلقة بما تستثمرفيه | 
مثل نشرات الاكتتاب والتقارير السئوية ٠.0‏ الخ ا 
تتم بإجراء مقابلات مع العديد من شركات الوساطة 

التحديد أفضلها وأنسيها ٠‏ 


مشروعات الجهازالمركزي للتعمير 
فى مجال مياه الشرب النقية والصرف الصحى بالحافظات النائية 


شمال سيناء. 8 جتوب سيناء.. 8 البح رالأحمر 2 الوادى الجديد #اخليج السويس « ويعض محافظات جتوب الصعيد 
أولا :فى مجال مشروعات مياه الشرب: 

: محطات تنقية مياه التيل‎ - ١ 

تم إنشاء ( 1 ) محطات لتنقية مياه النيل تصل طاقتها الإنتاجية نحو مليون م؟/يوم تنقل هذه المياه من خلال 5٠٠١‏ كم من خطوط المياه الناقلة وشبكات 
المياه الداخلية وبيانها كالتالى: 


سسيناء: البجرالاحمر: 

محطة مياه القنطرة شرق بطاقة ٠١4‏ ألف م؟/يوم محطة مياه الكريمات بطاقة ٠١١‏ ألف م؟/يوم 

محطة مياه القنطرة غرب بطاقة ١١‏ ألف م1/يوم الساحل الشمالى الغربى: 

محطة مياه غرب النفق بطاقة ١؟‏ ألف م"/يوم محطة مياه العامرية بطاقة 50 ألف م"/يوم 
محطة مياه جنوب العلمين بطاقة 177 ألف م7/ريوم 


باستثمارات تصل نحو ",؛ مليار جنيه 
| 7 -أهم خطوطالمياه الناقلة: 


| خط مياء الساخل الشمالى الغريبى قطر ١٠امم‏ بطول 500 كم 
خط مياه القنطرة شرق / العريش / رفح قطر 600/10٠١‏ مم بطول 716 كم 
خط مياه النفق / أبورديس / الطور / شرم الشيخ ١‏ قطر0./امم بطول 60" كم 
خط مياه الكريمات الغردقة قطر١٠٠٠1/ 6١/17٠١‏ مم بطول 4٠١‏ كم 
" - أهم شبكات المياه الداخلية : 
- شبكة مياه العريش بطول 1٠١‏ كم - شبكة مياه الطور بطول 10 كم 
- شبكة مياه شرم الشيخ بطول ٠١‏ كم - شبكة مياه الغردقة بطول ٠٠١‏ كم 
- شبكة مياه مرسى مطروح 2 بطول 050 كم - شبكة مياه الفرافرة بطول ٠١‏ كم 


؛ - تحلية مياه البحر: 

- تم إنشاء (14) محطة تحلية لمياه البحر بطاقة إجمالية 81.١‏ ألف م//يوم 

باستثمارت تصل نحو 4٠١‏ مليون جنيه بخلاف تكلفة أعمال التشغيل والصيانة 

ه - تنقنية مياه الآبار: 

- تم إنشاء ( 4 ) محطة تنقية مياه الآباربطاقة إجمالية 184 ألف م//يوم / باستثمارت تصل نحو 11١‏ مليون جنيه /بخلاف تكلفة أعمال التشغيل والصيانة 
ثانياً :فى مجال مشروعات الصرف الصحى ٠‏ 

تم إنشاء )١1(‏ محطة للصرف الصحى بطاقة إجمالية ١7٠١‏ ألف م/يوم وبيانها كالتالى : 


شمال سيناء 
صرف صحى العريش بطاقة ١؛‏ ألفام”7 / يوم 
صرف صحى رفح بطاقة ه ألف م7 / يوم 

جنوب سيناء 
صرف صحى رأس سدر بطاقة ٠١‏ ألفام؟ / يوم 
صرف صحى سانت كاترين بطاقة 4٠٠‏ الف م / يوم 
صرف صحى أبو رديس بطاقة ه ألفام” / يوم 
صرف صحى أبو زنيمة بطاقة ه ألف م7 / يوم 


صرف صحيى شرم الشيخ بطاقة 77 ألف م7 / يوم 


صرف صضحى مرسى مطروحى بطاقة 50 ألف م8 / يوم 


صرف صحى الخارجة ألفام7/ يوم 
صرف صحى البيحرية بطاقة ٠‏ ألفام7/ يوم 
صرف صحئ الداخلة بطاقة ؟١القام"‏ / يوم 
صرف صحى الفرافرة « ألقام7/ يوم 


ملخص البحث : 
| يهتم هذا البحث يبيان دور المحاسية والمراجعة 
| فى تقوية النزاهة والشغافية والمساءلة العامة 
| للتنظيمات الاقتصادية » ولهذا الغرض تم التعرصٍ 
| أولا إلى الاطار النظرى للمساءلة العامة موضحاً 
| ماهية المساءلة العامة من وجهة النظرالمحاسبية, 
| وأنواع المساءلة العامة ؛ وأيضاً الهدف من المساءلة 
| العامة فى التنظيمات الهادفة للربح أو غير الهادفة 

| للربح ,كما تم التعرض إلى دور المحاسبة والمراجعة 

| فى تقوية المساءئة العامة وفى مكاقحة الفساد 
| الادارى عن طريق استخدام عدد من الأدوات 

| المحاسبية مثل تحليل القوائم المالية ؛ وتحليل 

| التكلفة والعائد؛ ومحاسبة المسئولية والاستفادة 

| من نظام الموازنات ونظام الرقاية الداخلية. هذا 
| بالإضافة إلى بيان دور مراقب الحسابات فى 
| التنظيمات الاقتصادية ؛ والمساءلة العامة التى قد 
| يتعرض لها مراقب الحسابات من جانب المالكين 
| والمسئولين عن إدارة التنظيمات الاقتصادية وكذا 


جانب المستثمرين والدائنين والبنوك والدولة 
وغيرهم من المستفيدين ؛ وأخيرا تم مناقشة 
المساءلة العامة للتنظيمات الاقتصادية الهادفة 
للربح من حيث دور هذه التنظيمات فى التنمية 
الاقتصادية فى الدول النامية والدول المتقدمق, 
وكذا بيان أخر هذه التنظيمات على المجتمع والبيئة 
التى تعمل فيها ‏ هذا بالإضافة إلى بيان المساءلة 
العامة للشركات المتعددة الجنسية وكذا التكلفة ا 
والعائد الاجتماعى من وراء عمل هذه الشركات فى ا 
الدول التى تعمل فيها. وكذا بيان المساءلة العامة | 
للتنظيمات الاقتصادية العربية فى ظل عدد من | 
المتغيرات الاقتصادية أهمها تحول بعض | 
التنظيمات الاقتصادية من الملكية العامة للدولة | 
1 
ا 


المساءلة التى قد 00 
أ 
ا 


إلى الملكية الخاصة للأفراد وكذ لك إصدار قوانين 

تتعلق بالانفتاح الاقتصادى والتعامل فى سوق 
الأوراق المالية وزيادة الاستثماراتالأجنبية 
المناشرة وغير المباضرة . 9 


: هنا 


الجاسية والمساءلة العامة للتنظيمات الاقتصادية 


أولا : مقدمة ؛: 

تزايد الاهتمام فى السنوات الأخيرة بقضايا النزاهة '(]5ع110 
والشفافية '[12115]0010110] والمساءلة العامة -أازطقالرناوءعمق عناطنط 
اللتنظيمات الاقتصادية الهادفة للربح وغير الهادفة للريح مثل ا 


الأهلية والتطوعية داخل نطاق المجتمع المدنى /إ/50016 [ 
مجال التنظيمات الهادفة للربح 10115)م2 ل مع01 عملا1' دمعو نوا 
قام عدد من الشركات الأمريكية الكبيرة الحجم مثل يل 011115011ل 
وغيرها من 1/1!!5 له]00) وشركة 118أت80 وشركة 0/1150 
الشركات بوضع ميثاق شرف للعاملين بها 19115 04 000) يعتمد 
على النزاهة والقيم الإنسانية النبيلة ؛ هذا بالإضافة إلى إنشاء مركز 
لتدريب العاملين بها على أصول علم الأخلاق والعلوم الإنسانية 
والسلوكية الأخرى ؛ مما يؤدى فى النهاية إلى تكوين المواطن الصالح 
الذى لا يضر بالشركة التى يعمل بها ويعامل العملاء معاملة طيبة» 
أكما تضمنت التقارير المالية لهذه الشركات بيان بالخدمات الاجتماعية 
التى قامت بها تجاه العاملين بها وتجاه المجتمع والبيئة التى تعمل 


07 ,القتتتيع تصحص ات عق ل10نات ,بزع لإعترظ 

كما قام عدد من الجامعات الأمريكية بتطوير برامجها الدراسية 
لتشتمل على أسس وقواعد العلوم السلوكية وكيفية الاستفادة منها 
فى مجال العلوم الإدارية (الاقتصاد ؛ المحاسبة ء الإدارة) .//ا أم105 
. 1998 ,كواء/11 

وفى مجال التنظيمات غير الهادفة للريح -018270 210116 101 غ100 
[111111©11 ٠1والتى‏ تشتمل على التنظيمات الحكومية 122/1015 
-117 0017 101الوالتنظيمات الأخرى غير الحكومية 2241005تهههع01 


دكتور محمود عبد السلام 
أستاذ المحاسبة كلية الإدارة الأكاديمية العربية للعلوم والتكنولوجيا 
ظهرت الحاجة إلى مكافحة الفساد الإدارى 012311721105) [1611)2 


المتمثل فى الرشوة والتريح من الوظيفة العامة والمحسوبية؛ وكذلك 
بيان أثر الفساد الإدارى على النمو الاقتصادى للدول المتقدمة أو 


النامية على السواء 
. 1998 ,د10 ماتلا 
وفى هذا الصدد قام عدد من المنظمات الدولية مثل 
اوهدره اول انين 


بالدعوة إلى محارية الفساد الإدارى وتقوية النزاهة والشفافية 
والمساءلة الإدارية بين دول العالم المختلفة عن طريق إنشاء منظمة 
الشفافية العالمية [111]6/112]10112 /[112015]001611وهيئة مكافحة 
الفساد (4110100111101101: وقد قامت هذه المنظمات بنشر بيان 
بالقساد الإدارى فى عدد من الدول وأيضاً دليل يوضح التعاون مع 
الدول النامية فى محارية الفساد الإدارى داخل التنظيمات الحكومية 
وغير الهادفة للريح: وقد جاء ضمن توصيات المنظمات الدولية أنه 
يتعين على الدول النامية التعاون فى روقراطية 
والدكتاتورية » وأيضاً الاستفادة من معايير المحاسبة 600101103118 
فى 5]320505 01)138لناث وأيضاً معايير المراجعة 519103505 
تقوية النزاهة والشفافية والمسائلة الإدارية . 
8 ,كفرع مدر صمطمل 
وتحقيقاً لهذا الغرض قام كثير من الدول المتقدمة أو النامية 


ارية الب 


بتطوير أجهزة الرقابة المالية والإدارية بها لتتمشى والمتطلبات 
العامة للمنظمات الدولية لمكافحة الفساد الإدارى : كما قامت بعض 
الدول النامية بإنشاء هيئات متخصصة للرقابة على سوق الأوراق 
المالية: والرقابة على البنوك والمؤسسات المالية . والرقابة على 
المنتجات الصناعية والزراعية والرقابة على السلع الاستهلاكية. 
من هذا المنطلق يهدف هذا البحث إلى بيان ما يلى- 

ماهية المساءئة العامة: والمساءلة عن ماذا؟ 

والمساءلة أمام من 5 

دور المحاسبة والمراجعة فى تقوية النزاهة والشفافية والمساءلة 
العامة؟ 
المساءلة العامة لمراقبى الحسابات (مراجع الحسابات الخارجى) 

خم02 


المساءلة العامة للتنظيمات الاقتصادية الهادفة للريح * 


'جاتاتطقامنوععم عتاطنط عتمممم6 
ثانيا ٠‏ الاطار النظرى للمساءلة العامة 
'جاناتطمأحسوععة عتاطان 0 عازه :جعدمة»*1 لمعناعورمع1 
فى ضوء الهدف من البحث وحدوده : سيتعرض الباحث إلى 
الإطار النظرى للمساءلة العامة يتضمن ماهية المساءلة العامة غ: 
وأهميتها وأنواعها والهدف منها ؛ وكذا بيان الحاجة إلى تقوية 
المساءلة العامة ؛: ويبدو ذلك كما يلى : 
-١‏ ماهية المساءثة العامة : 
أشارت اللجنة الملكية للإدارة المالية والمساءلة فى إنجلترا 
اقمع ع ميد لمتعصهقمة"1 أله دملكد حصت لدترمخا اكتائظ 
انا نط هام بوععة4 لصة 
إلى أن المساءلة متطلب سابق ورئيسي للحد من إساءة استعمال 
السلطة من جانب المديرين والمسئولين عن إدارة الوحدات 
الاقتصادية: وأنه يتعين توجيه السلطات المخولة لهؤلاء المديرين فى 
تحقيق أهداف عامة ومقبولة. هذا وقد أشار أحد الباحثين إلى أن 
مصطلح المساءلة له معنيين مختلفين وإن كانا متصلات بيعضهما : 
فالمفهوم الأول والمتوسع للمساءلة يتعلق بسؤال الأفراد والمنظمات 
عن ما قاموا به من أعمال أو واجبات. بينما يتعلق المفهوم الثانى 
للمساءلة بالالتزامات المحددة مسبقا للآفراد والتنظيمات ويقتضى 
المفهوم الثانى للمساءلة تقديم كشف حساب من الأفراد 
والتنظيمات يوضح نتيجة نشاطهم خلال فترة محددة. 
012 
ومن وجهة النظر المحاسبية تمثل المساءلة : 


3 | ,قاهقا سامععم :10 اجتعمصمتاء 0ط د “لام >1 


أ ) التزام على العاملين أو الوكلاء أو غيرهم من الأفراد بتقديم) 
تقرير عن نتيجة نشاطهم فى ضوء السلطة الممنوحة لهم. 
(ب ) فى مجال المحاسبة الحكومية: تمثل المساءلة التزام على 
شخص معين يتولى القيام بعملية الإنفاق داخل الوحدة الحكومية. 
(ج) تمثل المساءلة مقياس الواجبات أو الالتزامات تجاه الغير: ويتم 
التعبير عن ذلك بوحدات نقدية أو عينية. 
(د ) تمثل المساءلة الالتزام الذى يؤكد الجدية فى الإدارة والرقابة 
وتقييم الأداء عن طريق تطبيق القوانين والتعليمات المتعارف 
عليها. 
3 ,تنازآ عع عم000) 

هذا ويبدو من خلال المفاهيم السابقة للمساءلة ما يلى: 

أن المساءلة ترتبط بالأشخاص الطبيعيين بصفتهم الشخصية أو 
بصفتهم وكلاء عن غيرهم ف القيام بعمل ما. وان المساءلة تقتضى 
الالتزام ( (001201]1116110) 0 166نةنام0011من جاتب هؤلاء 


] إقه 
طخ ل5 


الأشخاص بالقيام بعمل ما فى ضوء القواعد والتعليمات المحددة 
مسبقاً. وآيضا تقتضى المساءئة الإنزام ]2111010611612آمن جانب 
جهة رقابية أعلى فى ظل مجموعة من القوانين والتعليمات المالية 
والإدارية وفى ظل معايير للمحاسبة والمراجعة. كما أن المساءلة تكون 
فى شكل عينى أو شكل نقدى إذا أمكن القياس الكمى للنشاط الذى 
يقوم به الأشخاص. 

وأخيرا ترتبط المساءلة بقواعد العدالة (]002[1آ والمبادئ 
والمفاهيم الأخلاقية التى يؤمن بها الأشخاص محل المساءلة وكذا 
القائمين بعملية المساءلة: كما ترتبط المساءلة بالشفافية والإفصاح 
عن كل المعلومات اللازمة والملائمة لمتخذى القرارات الاقتصادية. 

7 رع المصسرمل تامدص 


الادادة._يصره تعد جمس 


أتواع المساءلة العامة: 

يمكن تقسيم المساءلة العامة إلى عدد من الأنواع التى يهدف كل 
نوع منها إلى تحقيق غرض معين؛ وأهم هذه الأنواع ما يلى: 

أ- مساءلة محاسبية: 

ذلكدلهماك عمناتلياث علتالنامععةخ طاتد ععصمتام مم 

وتتم المساءلة المحاسبية للمسئولين عن إدارة التنظيمات 
الاقتصادية: وكذلك المسئولين عن المحاسبة والمراجعة داخل أو خارج 
هذه التنظيمات عن مدى الالتزام بتطبيق مبادئ المحاسبة المقبولة 
قبولاً عاماً ومعايير المراجعة المقبولة قبولاً عاماً .ع8 2417© 
وتعتبر المساءلة المحاسبية من أهم أنواع المساءلة العامة 0/2.45 
للتنظيمات الاقتصادية: نظرا لأن عدم الالتزام بالمبادئ المحاسبية 
يؤدى إلى عدم التوصل إلى نتيجة المركز المالى لهذه التنظيمات 
بصورة عادلة: كما آن عدم الالتزام بمعايير المراجعة يؤدى إلى عدم 
الثقة فى المعلومات المحاسبية التى يعتمد عليها المستثمرين 
والدائنين والبنوك والدولة وذلك عند اتخاذ القرارات الاقتصادية 
الرشيدة. 

وهذا ويقوم بالمساءلة المحاسبية أجهزة الرقابة العليا وكذلك 
الجمعيات العلمية والمهنية ذات العلاقة بمهنة المحاسبة. ففى الولايات 
المتحدة الأمريكية على سبيل المثال تقوم الهيئة المشرفة على سوق 
الأوراق المالية 91200 وهى هيثة تابعة للكونجرس الأمريكى بالتأكد 
من الالتزام بمبادئ المحاسبة ومعايير المراجعة للشركات التى تتداول 
أسهمها فى سوق الأوراق المالية بأمريكاء وأيضاً تطلب الهيئة المشرفة 
على سوق الأوراق المالية فى أمريكا من الشركات الأجنبية غيسر 
الأمريكية أن تقوم بتعديل القوائم المالية لها طبقاً لمبادئ المحاسبة 
ومعايير المراجعة الأمريكية إذا رغبت هذه الشركات الأجنبية فى تداول 
أسهمها فى سوق الأوراق المالية بأمريكا. 1995 ,4121101801 1نةاأث. 
كما يقوم المعهد الأمريكى للمحاسبين القانونيين بعدم تجديد 
ترخيص مزاولة مهنة المحاسية والمراجعة فى أمريكا لكل محاسب أو 
مراقب للحسابات لا يلتزم بمبادئ المحاسبة عند إعداد القوائم المالية 
أو بمعايير المراجعة عند مراجعة هذه القوائم. 


هذا ويرجع الاهتمام بالمساءلة 1997 عاذدع1/! <انة اثلا 
إلى طبيعة المحاسبة كعلم من العلوم الاجتماعية يتأثر 
ويؤثر فى المجتمع: وتشتمل المحاسبة على عدد من الطرق 
والإجراءات التى يؤدى استخدام أى طريقة منها إلى نتائج مختلفة. 

وأيضاً يرجع الاهتمام بالمساءلة المحاسبية إلى دور المحاسبة فى 
تقديم المعلومات المحاسبية اللازمة لمتخذى القرارات الاقتصادية 
وأيضاً أجهزة الرقابة المختلفة. 

ب- مساءلة مالية: “راتااطةاصامععة لوأعممماا1 

وتتم المساءلة المالية عن مدى الالتزام بالقواعد والإجراءات 
واللوائح المالية الواجبة التطبيق فى التنظيمات الاقتصادية غير 


م م 5 ع 
1 إلا رن بصدرهابتعاه جمعيان لتنميةالإدارية 
الهادفة للريح. وتقوم أجهزة الرقابة العليا ووزارة المالية بهذا النوع 
من المساءلة نيابة عن المواطنين. هذا وقد أشارت اللجنة القومية 
اللمحاسبة الحكومية فى الولايات المتحدة الأمريكية4,1968 1100 
وكذا جمعية المحاسبة الأمريكية 4.8/8.,1972 إلى أن الغرض من 
وجود الوحدات الحكومية هو تقديم خدمة عامة بدلاً من الحصول 
على عائد من وراء هذه الخدمات: وعلى ذلك قالهدف الأساسى من 
المحاسبة فى القطاع الحكومى ينحصر فى توفير المعلومات اللازمة 
التى تساعد فى محاسبة المسئولية عن إدارة هذه الوحدات الحكومية 
عن مدى كفاءة وكفاية استخدام هذه الموارد المخصصة لها وكذلك 
توفير المعلومات التى تساعد على تحقيق المساءلة والرقابة الإدارية. 
ج. مساءلة اجتماعية: - نإااانطةانوععءة لم50 

تتم المساءلة للتنظيمات الاقتصادية عن مدى الالتزام بإجراءات 
الأمن والسلامة والمحافظة على البيئة من التلوث وكذلك الخدمات 
الاجتماعية التى تقدمها هذه التنظيمات للعاملين بها والمجتمع 
الذى تعمل فيه. وتكون هذه المساءلة للتنظيمات الاقتصادية آمام 
جميع المستفيدين مثل المستثمرين والدائنين والبنوك والدولة » 
ولهذا الغرض تقوم بعض الشركات بإصدار تقرير يوضح المشروعات 
الاجتماعية التى تقوم بها هذه الشركات لخدمة المجتمع: -0170© 
مع بيان النفقات والعائد من وراء المشروعات 0016ع1 [5012 1216 
الاجتماعية:؛ وأيضا بيان الأموال المستثمرة فى البرامج التعليمية 
وبرامج إسكان ومنع التلوث والمحافظة على البيئة. 

د- مساءلة قانونية ؛ /إاأاأط)« اناوععة نتم اناك 

وتتم المساءلة عن مدى الالتزام بالقوانين الصادرة من الدولة ذات 
العلاقة بالتنظيمات الاقتصادية مثل قاتون الشركات وقانون 
الضرائب وقانون تداول الأوراق المالية وقانون مزاولة مهنة المحاسبة 
والمراجعة وقانون مكافحة الاحتكار وغيرها من القوانين ذات العلاقة 
بالمجتمع. 


ه مساءلة إدارية: 


لجاز اتطماصنوععة علتاساكتمتسلم 

وتتم المساءلة عن مدى الالتزام باللوائح والإجراءات الصادرة من 
إدارة التنظيمات الاقتصادية أو أولى الأمر المسئولين عن إدارتها. 

وخلاصة القول فإن كل أنواع المساءلة السابق الإشارة إليها 
تشترك مع بعضها فى هدف واحد وهو العمل على تقوية النزاهة 
والشفافية والمساءلة العامة للتنظيمات الاقتصادية. 

'- الهدف من المساءلة العامة: 

يوجد هدف اساسى للمساءلة العامة وهو المحافظة على الأموال 
العامة وحماية العاملين من إساءة استخدام السلطة المخولة لهم 
وأيضاً حماية المجتمع والبيئة التى تعمل فيها التنظيمات 
الاقتصادية من أخطار الغش والرشوة والاحتكار. ويرجع الاهتمام 
بالمساءلة العامة فى السنوات اللأخيرة إلى تفشى ظاهرة الإفلاس 
بين عدد من البنوك والشركات الكبرى فى عدد من الدول المتقدمة 
أو النامية ؛ وأيضاً ظهور الشركات الضخمة والمتعددة الجنسيات 
والتى قد يتم إدارتها بمعرفة مجموعة من الإداريين المحترفين 
وليس من ملاك هذه الشركات تطبيقاً لسياسة انفصال الملكية عن 
الإدارة. كما يرجع الاهتمام بالمساءلة العامة للتنظيمات غير الهادفة 
اللريح من جانب المنظمات الدولية الملتخصصة إلى أثر الغش 
والرشوة على النمو الاقتصادى وعلى النظام الاجتماعى والسياسى 
القائم. 

ثالثا: دور المحاسبة والمراجعة فى تقَوية المساءلة العامة: 

أشارت التوصيات الصادرة من عدد من المنظمات الدولية إلى أن 
مكافحة الرشوة والفساد الإدارى يتم عن طريق استخدام عدد من 
الوسائل والطرق من بينها الاستفادة من معايير المحاسبة -©م/ 


5 101115 كومعايير المراجعة 5]2203505 005,نا00. 
وهى المعايير المقبولة قبولاً عاماً من جاتب المحاسبين. ومن هذا 
المتطلق سيقوم الباحث بعرض لماهية المحاسية والمراجعة وكيفضية 
الاستفادة منهما فى تقوية النزاهة والشفاقية والمساءلة العامة 
اللتنظيمات الاقتصادية. ويبدو ذلك فيما يلى- 

-١‏ ماهية المحاسية: 

تطور المفهوم التقليدى للمحاسبة من كونها فن تسجيل وتحليل 
وتلخيص العمليات المالية والتوصل لنتيجة العمليات: إلى مفهوم 
حديث يهتم بالأحداث الاقتصادية من حيث تحديدهاء وقياسها 
وتوصيلها فى شكل معلومات محاسبية لمساعدة المستفيدين منها 
فى اتخاذ قراراتهم الاقتصادية الرشيدة. كما أوضحت جمعية 
المحاسبة الأمريكية ( (4/4. إلى أن الهدف من المحاسية هو تقديم 
المعلومات التى تحقق عدداً من الأعراض أهمها: المساعدة فى اتخاذ 
القرارات التى تتعلق بالموارد النادرة للوحدة الاقتصادية: والمحافظة 
على هذه الموارد: ومراقبة العنصر اليشرى والمادى فى هذه الوحدات 
الاقتصادية. ولهذا تبدو المحاسبة فى الوقت الحاضر كنشاط خدمى 
يهتم أساساً بخدمة متخدى القرارات /]ألاناعة ععأنتزع5 
الاقتصادية عن طريق تقديم المعلومات المحاسبية الملائمة لهم 
وأيضاً كعلم ذو منفعة 5060606 (/118/18|نالآيهتم بتقديم 
المعلومات النافعة التى يحتاج إليها المستفيدين منها مثل 
المستثمرين والدائنين والبنوك والدولة وغيرهم. 

والمحاسبة الحكومية كفرع من فروع المحاسبة تهتم بتقديم 
معلومات محاسبية للمسئولين عن تخطيط وإدارة ومراقبة 
الوحدات الاقتصادية الحكومية التى تساعدهم فى اتخاذ قراراتهم 
الاقتصادية الرشيدة. ولهذا الغرض توفر التقارير المالية للوحدات 
الحكومية معلومات تفيد فى الحكم على مدى التزام الوحدة 
الحكومية بالتعليمات المالية والقانونية: ومدى تحقيق الوحدة 
الحكومية للأهداف المطلوبة منهاء وتقدير قيمة الخدمات التى 
تقدمها الوحدة الحكومية. هذا وفى ظل عصر المعلومات؛ يمكن 
النظر إلى المحاسبة كنظام للمعلومات 111101111801017 118أ]11ن01 86 
يتعاون مع أنظمة المعلومات الأخرى داخل التنظيمات 51/016117 
الاقتصادية لتحقيق الهدف العام من إنشائها والشكل التالى يوضح 
علاقة المحاسبة بنظم المعلومات الأخرى داخل التنظيمات 
الاقتصادية. 


المصدرة 


-1171013313 1115 نامععم" ,النترة >1 على طاتحرة لادلا هآ 
"بلع ذلزة رمن 


7 إ,.مدمهن) عمتطاعتاطبط عدصدد1 

يتضح من الشكل السابق أن نظام المعلومات المحاسبية يتعاون 
مع نظم المعلومات الأخرى داخل التنظيمات الاقتصادية لإنتاج 
معلومات عن تكلفة المنتج أو تكلفة الخدمة المقدمة: وتكلضة المباع 
من الإنتاج وأيضاً تكلفة المخزون أخر الفترة رة. كما أن نظام المعلومات 
المحاسبية يوفر عدداً من التقارير الداخلية والتقارير الخارجية 
التى يعتمد عليها المديرين والعاملين داخل هذه التنظيمات وكذلك 
المستفيدين من خارج هذه التنظيمات مثل المستثمرين والدائنين 
والبنوك والدولة وغيرهم- 

- أدوات وأساليب المحاسبة: 

اسستخدمت المحاسبة فى قطاع الأعمال الهادف للريح -051ا13 
التوفير المعلومات المحاسبية الملائمة لاتخاذ قرارات ©1/0' 1155 
الاستثمارأوالتمويل ولتوفير معلوماتأخرى عن التدفقات 
النقدية الواردة والصادرة والتوقيت المناسب لها والعائد من 
الاستثمارء وأيضاً تقوم المحاسبة بتوفير معلومات تفيد فى الحكم 
على نتيجة نشاط المشروعات ودرجة السيولة النقدية والأرباح 
المستقبلية وأثر ذلك على الأرباح الموزعة ونصيب السهم من الأرياح 
كما استخدمت المحاسبة فى الوحدات الحكومية [016111111611]24) 
0111 101 106! وفى الوحدات الأخرى غير الهادفة للريح. كانمل] 
وذلك بغرض توفير معلومات محاسبية لأولى الأمر والمسئولين عن 
إدارة هذه الوحدات عن مصادر الأموال التى حصلت عليهاء؛ والمساءلة 
المحاسبية عن استخدام هذه الأموال؛ ومدى التزام هذه الوحدات 
بالقوانين والتعليمات الخاصة بها. 

هذا وفى ضوء الغرض العام للمحاسبة:؛ يمكن الاستفادة من عدد 
من الأساليب والأدوات المحاسبية التى تساعد فى تقوية النزاهة 
والشفافية والمساءلة العامة؛ ويبدو ذلك كما يلى: 

أ. تحليل القوائم المالية 

كل ىلإلفاية العدرعافات لداع ممما 

تعتبر التقارير المالية المنتج النهائى للمحاسية وهى ليست غاية 
فى حد ذاتها ولكنها وسيلة من وسائل توصيل المعلومات 
للمستفيدين منهاء وتتوقف المنفعة من هذه التقارير على عدد من 
العوامل تتعلق بالإفصاح 101561051012 عن المعلومات التى يجب أن 
تحتويها التقارير المالية: من حيث كمية ونوعية المعلومات والدقة فى 
إعدادها وملائمتها للقرارات المتخذه؛ كما تتعلق بالقائمين على 
استخدام التقارير المالية ومدى قدرتهم على قراءة وفهم المعلومات 
المحاسبية والاستفادة منها. وتشمل التقارير المالية فى التنظيمات 
الهادفة للربح على القوائم المتخذه؛ كما تتعلق بالقائمين على 
استخدام التقارير المالية ومدى قدرتهم على قراءة وفهم المعلومات 
المحاسبية والاستفادة منهاء وتشمل التقارير المالية فى التنظيمات 
الهادفة للربح على القوائم المالية (قائمة الدخل؛ قائمة المركز المالى: 
قائمة الأرياح المبقاة: قائمة التدفق النقدى) وأيضاً على الإيضاحات 
المكملة للقوائم المالية وتعتبر جزءاً لها وتقرير مجلس الإدارة: 
وتقرير مراقب الحسابات عن نتيجة الفحص الفنى للقوائم المالية» 
وكذلك أى معلومات أخرى أو جداول إحصائية. 

وتعد التقارير المالية أساساً فى التنظيمات الهادفة للريح لخدمة 
المستثمرين والدائنين والبنوك أولاً ثم غيرهم من المستفيدين؛ وهم 
جميعا من خارج التنظيمات الاقتصادية: وليس أمامهم سوى التقارير 
المالية كمصدر للمعلومات عند اتخاذ القرارات الاقتصادية. وتستخدم 
التقارير المالية كأداة لتقوية النزاهة والشفافية والمساءلة عن طردق ما 
تقدمه هذه التقارير من معلومات محاسبية وغير محاسبية 
للمستفيدين منهاء وأيضاً يمكن عن طريق المعلومات الواردة بالقوائم 
المالية القيام بعملية التحليل المالى 5أ5لإ/4118. [13031©13 وإيجاد 


علاقة ارتباط بين البنود الواردة بالقوائم المالية وبعضها البعض. 


ومثال ذلك يمكن عن طريق تحليل قائمة التدفق التقدى 
مساءلة إدارة الملشروع عن درجة السيولة النقدية وعن التدفقات 
النقدية الواردة للمشروع والتدفقات النقدية الصادرة؛ والتوقيت 
المناسب لهاء كما يمكن تحليل مصادر هذه التدفقات النقدية من 
التشاط التشغيلى أو الاستثمارى أو النتشاط التمويلى. وأيضاً يمكن 
عن طريق المعلومات المحاسبية التى توفر قائمة الدخل: مساءلة 
إدارة المشروع عن اتجاه الإيرادات خلال عدد من السنوات: ومقارنة 
ذلك على مستوى النشاط وعلى مستوى المشروعات المماثلة: وكذلك 
يمكن مساءلة الإدارة عن نسبة الريحية داخل المشروع وعلاقتها 
بالإيراد من المبيعات أو تكلفة المبيعات فى فترة محددة. وعن طريق 
تحليل قائمة المركز المالى يمكن تحديد المساءلة عن رأس المال العامل 
فى المشروع ونسية التداول فى المشروع مقارنة بالمشروعات المشابهة 
فى النشاط. هذا وفى مجال التنظيمات الاقتصادية غير الهادفة 
اللريح. أوصت جمعية المحاسبة الأمريكية بإمكانية الاستفادة من 
المبادئ المحاسبية المطبقة فى الوحدات الهادفة للريح على الوحدات 
غير الهادقة للريح ومن بينها الوحدات الحكومية. ولهذا الغرض 
ظهرت كثير من التقارير المالية الدورية والسئوية التى يجب أن 
توفرها المحاسبة الحكومية 17]6611121,[974 على (للالإبآ 
اللمستفيدين منها ,أهمها: قائمة المركز المالى التى توضح كل أنواع 
الاعتمادات المخصصة للوحدة الحكومية؛ وقائمة بالإيرادات الفعلية 
والمقدرة: وقائمة بالمصروفات الفعلية والمقدرة: وقائمة بالنقدية, 
وتقرير بالمصروفات الرأسمالية؛ وقائمة بنتيجة العمليات التى تقوم 
بها الوحدات الحكومية: وقائمة بالإيرادات الفعلية والمقدرة» وقائمة 
بالمصروفات الفعلية والمقدرة؛ وقائمة بالنقد. ريربالمصروفات 
الرأسمالية: وقائمة بنتيجة العمليات التى تقوم بها الوحدات 
الحكومية 411101/,1978 )18011 وقائمة توضح المساءلة عن 
استخدام الموارد المتاحة 


1974,ممدظ عن متكا 

ويمكن عن طريق تحليل القوائم المالية للوحدات الحكومية:» 
المساءلة عن استخدام الموارد المتاحة بكفء وكفاية عن طريق بيان 
العلاقة بين المدخلات والمخرجات وبيان مقدار الفاقد أو الوفر فى 
استخدام هذه الموارد: كما يمكن المساءلة عن نتيجة تنضين البرامج 
والأنشطة الحكومية وعلاقتها بالعائد المتوقع من كل منهاء وكذلك 
يمكن عن طريق تحليل القوائم المالية للوحدات الحكومية بيان 
مدى التزام هذه الوحدات بالتعليمات المالية الصادرة من أولى. 

(ب) تحليل التكلفة والعائك: 

كله الدسخ) 1 أعروك3اآ- ج00 

من وجهة النظر المحاسبية يقوم تحليل التكلفة والعائد على 
أساس المقابلة بين المنافع الاقتصادية المتوقعة من وراء كل مشروع 
استثمارى وبين التكلفة المتوقعة لهذا المشروع؛ وعلى ذلك فقد تم 
وضع نتيجة هذا التحليل فى شكل نسبة مئوية هى نسبة كل وحدة 
نقدية من المنافع(العائد على من الاستثمار): وتحسب هذه النسبة 
على أساس قسمة العائد المتوقع على التكلفة فى ظل عدد من 
المشروعات البديلة وخلال عدد من الفترات الزمنية. 

. 1989 ,نهدل عع دماوسصتممل1 

هذا وقد ظهرت الدعوة فى السنوات الأخيرة نحو استخدام 
حسابات التكاليف فى الوحدات الاقتصادية غير الهادفة للريح 
بصفة عامة 1979 ,لإء]1ز) عى :ع[اع9 وكذتك فى المؤسسات العامة 
التابعة لها. ولهذا الغرض أصدرت جمعية للمراقبة المالية فى 
الوحدات الحكومية الأمريكية 01804) دليلا عن كيضية حساب 
تكلفة الخدمات لحكومية ليكون مرشدا لمتخذى القرارات 
الاقتصادية فى هذه الوحدات. 


وتتم المساءلة العامة للتنظيمات الاقتصادية الهادفة وغير 
الهادفة للربح عن طريق تحليل التكلفة والعائد بما توفره محاسية 
التكاليف والمحاسبة المالية من معلومات عن تكلفة الخدمات المقدمة 
وتكلفة السلع التى تم إنتاجهاء وأيضاً إجراء مقارنة بين التكاليف 
الفعلية والتكاليف التقديرية والبحث عن أسباب الانحراف: وكذلك 
المقارنة بين الإيرادات الفعلية والإيرادات المتوقعة لكل مشروع من 
المشروعات. 

١-المساءلة‏ باستخدام نظام الموازنات : 

لمعاكز5 عمأأععولس8 

تم استخدام نظام الموازنات فى التنظيمات الهادفة وغير الهادفة 
اللريح بغرض التخطيط والتنسيق والرقابة: وتقوم فكرة الموازنات على 
أساس الترجمة الكمية لأوجه نشاط الوحدات الاقتصادية فى شكل 
نقدى أو شكل مدخلات. ولهذا الغرض يوجد عدد من الموازنات يحقق 
كل منها هدف رقابى معين مثل موازنة الإنتاج وموازتة المبيعات 
والموازنة الاستثمارية والموازنة النقد: 

يمكن الاستفادة من نظام الموازنات فى مساءلة المديرين والعاملين 
عن العمل الذى قاموا به ومن ثم تقييم الأداء. وأيضا المساءلة عن 
البيانات التقديرية الواردة بموازنة الإنتاج وأسياب الاختلاف بينها 
وبين البيانات الفعلية لهذه الموازنة هذا بالإضافة إلى المساءلة عن 
البيانات التقديرية الواردة بموازنة المبيعات والموازنة النقدية وكذلك 
المساءلة التكاليف الفعلية والتكاليف المعيارية. وتتم مساءلة مدير 
مركز الربحية عن الإيرادات والنفقات التقديرية والفعلية الخاصة 
بالمركز وتفسير أسباب الفرق بينهما. كما تتم مساءلة مدير مركز 
الاستثمار عن الأموال المستثمرة داخل القسم أو النشاط المسثول 
عنه؛ وكذا مساءلته عن العائد من هذه الأموال المستثمرة. 

" - نظام الرقابة الداخلية : 


تع اسك أمنممن لمدمعام1 
يقوم نظام الرقابة الداخلية على مجموعة من الوسائل 
والإجراءات الموضوعة للمحافظة على الممتلكات والموارد المتاحة 
اللتنظيمات الاقتصادية: ويقوم بعملية الرقابة الداخلية قسم خاص 
داخل هذه التنظيمات,. ومن المفترض أن يكون المراجع الداخلى 
مستقلا ولا يخضع لأي رقابة من أي إدارة داخلية أخرى؛ وإنما يقوم 
قسم الرقابة الداخلية بتقديم تقريره إلى المدير المسئول أو إلى ولى 
الأمرالمسئول مباشرة, أو يقوم المراجع الداخلى بتقديم تقريره إلى 
لجنة المراجعة 0010111111166 ]()ناثكوهى اللجنة الخاصة 
بالتخطيط والرقابة على تنفين عملية المراجعة الداخلية. 
هذا ويمكن الاستفادة من تقارير الرقابة الداخلية: وما تسفر عنه 
عملية الفحص الداخلى:؛ فى مساءلة المديرين العاملين فى مجال 
الإنتاج أو التوزيع كما يمكن الاستفادة من هذه التقارير فى المساءلة 
عن الممتلكات وعن الموارد المتاحة وعن الاستغلال اللأمثل لها. 
-٠“‏ معايير المحاسية والمراجعة : 
كلكنه لماك عستائلسة لله عستاسامععءم 
قامت الجهات العلمية والمهنية بإصدار مجموعة من المبادئ 
والإجراءات والطرق المحاسبية المقبولة والمتعارف عليها: والتى يجب 
الالتزام بها عند إعداد القوائم المالية. وهذه المعايير قد تكون معا 


محلية [1018]لوهى خاصة بدولة معينة مثل أمريكا وإنجلترا 
واستراليا فكل دولة لها معايير محاسبية خاصة بها وقد تكون 
معايير إقليمية [681072؟أوهى خاصة يمجموعة من الدول 
تجمعها لغة مشتركة واحدة أو مصالح مشتركة مثل معايير 
المحاسبة الخاصة بدول السوق الأوروبية المشتركة. وأيضا قد تكون 
معايير المحاسبة معايير دولية [11]61112101182أوهى المعايير التى 
وافق عليها عدد كبير من الدول وأصبحت دليلاً يمكن الاسترشاد بها 
عند إعداد القوائم المالية فى حالة عدم وجود معايير أخرى. 


وترجع فكرة إنشاء معايير المحاسبة فى أمريكا إلى عام ١94‏ 
وبعد فترة الكساد العالمى وبعد أن تعرض كثير من التنظيمات 
الاقتصادية فى ذلك الوقت إلى الإفلاس والعسر المالى بالرغم من 
أن هذه التنظيمات تملك مجموعة ضخمة من الأصول الثابتة. وقد 
أمكن تفسير سبب ذلك إلى عدم وجود هيئة تتولى إصدار المعايير 

المحاسبية: وتتولى أيضاً الإشراف على تطبيقها 
( .(1996 بتلفسصصطمتماملمام 

هذا ويبدو أن مبدا الإفصاح الكامل 110016 عتباؤه1 10150 [أناظ 
يمثل آأحد المبادئ المحاسبية الهامة ذات الصلة بتقوية النزاهة 
والشفافية والمساءلة العامة فى التنظيمات الاقتصادية؛ ويقضى هذا 
المبدأ إعلام المستثمرين والدائنين وغيرهم من المستفيدين بالمعلومات 
المحاسبية الملائمة والموثوق بها والتى تساعدهم فى اتخاذ القرارات 
الاقتصادية الرشيدة. ولهذا الغرض تتم مساءلة إدارة التنظيمات 
الاقتصادية عن كمية ونوعية المعلومات المحاسبية التى يتعين الإفصاح 
عنها فى القوائم المالية وفى الملاحظات المكملة للقوائم المالية. وأيضا 
تتم مساءلة الإدارة وكذا مراقبى الحسابات عن مدى التزام التنظيمات 
الاقتصادية بتطبيق المبادئ المحاسبية المتعارف عليها 4/17 0مع 
بيان الإفصاح عن أثر هذه المبادئ على صافى الدخل والمركز المالى 
اللمشروع إذا ما تم تغيير هذه المبادئ من سنة لأخرى. 

هذا وتعتبر كل من المحاسبة والمراجعة وجهان لعملة واحدة: 
فالمحاسبة توفر المعلومات المحاسبية عن طريق القوائم المالية 
المنشورة للمستفيدين منها؛ والمراجعة تعطى الثقة على هذه القوائم 
ومحتوياتها من المعلومات المحاسبية وذلك عن طريق الفحص 
الفنى الذى يقوم به المراجع الخارجى المستقل (مراقب الحسابات) 

024. 

وتتم عملية الفحص الفني للقوائم المالية والملاحظات المكملة 
لها؛ فى ضوء معايير المراجعة التي تشتمل على معايير العمل الفني 
للقائم بعملية المراجعة من حيث استقلاله وحيادة فى عملية 
المراجعة ومعايير الفحص الفني داخل التنظيمات الاقتصادية وما 
يرتبط بها من تخطيط وتنفيذ عملية المراجعة الخارجية؛ ومعايير 
تتعلق بتقارير المراجعة من حيث الشكل والمحتويات والغرض من كل 

رابعا: مراقب الحسابات والمساءلة العامة 

/إاذاتطقاصبوععة مه خط 

نظرا لأهمية المحاسبة والمراجعة فى خدمة المستفيدين منها بما 
توفره من معلومات محاسبية يعتمد عليها كل من المستثمرين 
الحاليين والمتوقعين والدائنين الحاليين والمتوقعين والبنوك وأجهزة 
الدولة المختلفة وغيرهم من المستفيدين. لذا فقد أصدرت الجهات 
العلمية والعملية المهتمة بمهنة المحاسبة والمراجعة مجموعة من 
المعايير التي تحكم وتنظم العمل المهني الذي يقوم به المحاسب 
والمراجع الخارجي (مراقب الحسايات). 

من هذا المنطلق سيتعرض الباحث إلي دور مراقب الحسابات 
والمساءلة العامة التي قد يتعرض لها من جانب التنظيمات 
الاقتصادية[ويمثلون العملاء) ومن جانب المستفيدين من هذه 
التنظيمات (المستثمرين والدائنين وغيرهم) كما يلي: 

-١‏ دور مراقب الحسابات في التنظيمات الاقتصادية: 

يمكن النظر إلي علاقة المحاسب والمراجع بالتنظيمات 
الاقتصادية من حيث القائمين بعملية المحاسبة والمراجعة من داخل 
أو خارج التنظيمات الاقتصادية كما يلي: 

يقوم المحاسب من داخل التنظيم بتصميم النظام المحاسبي 
والإشراف علي تنفيذه ويقوم المراجع الداخلي بمراجعة العمليات 
التي تم إثباتهافي الدفاتر والسجلات المحاسبية إذا كان النظام 


3 يصدرها إتعاد ارية 


المحاسبي المطبق هو النظام اليدوي. أو يقوم المراجع الداخلي 
باستخدام الطريقة المناسبة للمراجعة إذا كان النظام المحاسبي 
المستخدم هو النظام الآلي. ومن المفترض أن المراجع الداخلي يقوم 
بعملية المراجعة الداخلية بصفة مستقلة ويقدم إلي لجنة المراجعة 
أو إلي الإدارة العليا مباشرة. وفي وما سبق فإن كل من المحاسب 
الداخلي والمراجع الداخلي يعمل بهذه التنظيمات الاقتصادية 
ويخضع لها يخضع له باقي العاملين بها من القواعد والإجراءات 
المالية والإدارية. وعلي ذلك فإن المساءلة للمحاسب والمراجع 
الداخلي تكون أمام المديرين والإدارة العليا التي يعملون تحت 
رعايتها؛ ومن المفترض أيضاً أن هؤلاء المحاسبين والمراجعين من 
داخل التنظيمات الاقتصادية يراعون المبادئ المحاسبية ويراعون 
أيضاً معايير المراجعة الداخلية 2104705ةا5 ع(نانلراة. لدررعامآ 
عند قيامهم بعملية تنفين النظام المحاسبي وعملية الفحص الفني 
للعمليات المحاسبية اليومية داخل التنظيمات الاقتصادية. 

ويقوم المحاسب والمراجع الخارجي (مراقب الحسابات) 07/1 
بعملية الفحص الفني للقوائم المالية والملاحظات المكملة لهاء وأى 
أحداث أخرى داخل التنظيمات الاقتصادية وصولاً إلى أن هذه 
القوائم تعبر بصورة عادلة عن المركزالمالي لهذه التنظيمات 
الاقتصادية. ويقوم مراقب الحسابات بعملية الفحص للنظام 
المحاسبي المطبق ونظام المراجعة الداخلية داخل التنظيمات 
الاقتصادية وصولاً إلي الحكم علي مدي سلامة الإجراءات الداخلية 
للمحافظة علي الممتلكات العامة. والحد من التجاوزات المالية 
والإدارية. وهذا يعني أن مراقب الحسابات لا يقوم بعملية الفحص 
الفني لكل الأحداث المالية داخل التنظيمات الاقتصادية عن السنة 
المالية محل الفحص؛ ولكن يقوم بعملية الفحص الفني إلي الحد 
الذي يمكن معه القول إلي أن هذه القوائم تعبر عن المركزالمالي 
للتنظيمات الاقتصادية بصورة عادلة. 

هذا ويزاول المحاسب والمراجع الخارجى(مراقب الحسابات) مهنة 
المحاسبة والمراجعة بموجب ترخيص صادر من جهة حكومية أو 
مهنية تتولي منح مثل هذا الترخيص بعد أداء فترة معينة من 
الدراسة والخبرة في مجال المحاسبة والمراجعة وبعد أداء امتحانات 
تأهيلية للمزاولين لهذه المهنة. ولقد شهدت السنوات الأخيرة 
العديد من القضايا المرفوعة ضد مراقبي الحسابات 58أنا211/5 1 
وذلك من جانب المستثمرين والدائنين وغيرهم من المستفيدين فى 
أمريكا ففي الثمانينات قدرت قيمة التعويضات التي يطالب بها 
هؤلاء المستفيدين مبلغ ١‏ مليون دولار أمريكي ضد مكاتب المحاسبة 
والمراجعة الكبيرة والمعروفة. «أ5 18تلوفي التسعينات. وفي الولايات 
المتحدة الأمريكية أيضاًأدي ضخامة مبلغ التعويض ضد شركة 
المحاسبة 71/0111 ع [21:611110[إلي إفلاسها. كما كانت قيمة 
التعويضات ضد شركة 0120/إ.1 ع 0007615 مبلغ ٠٠١‏ مليون 
دولار. 

والتي يطالب بها عملاء هذه الشركات ضد مكاتب المحاسبة 
والمراجعة الأمريكية إلي عدم بذل مراقب الحسابات المجهود الكاف 
للقيام بعملية فحص القوائم المالية: وعدم الالتزام بمعايير 
المحاسبة والمراجعة مما أدي في النهاية إلي أن المعلومات المحاسبية 
التي اعتمدوا عليها في اتخاذ قراراتهم كانت مضللة وترتب عليها 
خسائر مادية جسيمة. 1997 ,6 أؤو11 تصة1!1ز/الا وكان الرد 
العملي من المحاسبين والمراجعين والمزاولين لمهنة المحاسبة هو أن 
هناك سوء فهم لطبيعة عمل مراقب الحسابات من جانب العملاء 
ويرجع إلي "فجوة التوقع" 080) 1206012011 وهذا يعني وجود 
عدم اتفاق تام بين (ما تقدمه المحاسبة من معلومات محاسبية) 
وبين (ما يريده المستفيدين من هذه المعلومات) ولهذا الغرض قام 
المعهد الأمريكي للمحاسبين القانونيين 100174 بوضع خطوط 


عريضة يتم الاسترشاد بها عند تحديد الالتزام 51)0115611,1991 
القانوني /[]1130(!1 لهعع المراقب الحسابات تجاه العملاء الذين 
يتعماقدون معه لغرض معين 5]001011010615 وكذنك الالتزام 
القاتوني تجاه الطرف الثالث [2811 111110 والذي يمثل باقي 
المستفيدين من المعلومات المحاسبية 512/161010615 ونتعرض فيما 
يلي للمساءئة العامة لمراقب الحسابات. 

1- المساءئة العامة لمراقب الحسابات: 

تتحدد المساءلة العامة لمراقب الحسابات تجاه العملاء وتجاه 
غيرهم من المستفيدين فى الشكل التالى : 


لطرف لثنك |[ ترف الف لآل 
| لسشرن لتقن ١‏ | عرفلصلك | | تشبك“تلياريشا | 
| ولدقين ريرك رغرم | الستمرن لدلين: لمك رار | 


(إعلة يرتفية | 


بي ها) 
سائة مرق لصابك للويقى وسالة يرقب لساك لثم لإارة 
لستببين رأ ليق 


يبدو من الشكل السابق ان : 

)١(‏ وجود علاقة تعاقدية بين التنظيمات الاقتصادية ويمثلها 
المسئولين عن إدارتها وبين مراقب الحسابات. وبموجب هذه العلاقة 
يقوم مراقب الحسابات ببذل أقصي العناية المهنية لتنفيذ بنود 
العقد الخاص بعملية الفحص الفني للقوائم المالية أوأي عملية 
أخري. 

)١(‏ كما يوجد علاقة غير تعاقدية بين مراقب الحسابات وبين 
الطرف الثالث وهم باقي المستفيدين من المعلومات المحاسبية 
بخلاف الملاك وإدارة التنظيمات الاقتصادية. 

وتتم المساءلة المدنية لمراقب الحسابات إذا وقع ضرر على شخص 
أو أشخاص محددة في حالة اعتمادهم علي القوائم المالية في اتخاذ 
قراراتهم الاقتصادية. وهذا يعني أن علي هؤلاء الأشخاص عبء 
إثبات أيضاً عدم صحة المعلومات المحاسبية التي تم الاعتماد عليها 
في اتخاذ القرارات. كما يتم توجيه المساءلة الجنائية لمراقب 
الحسابات إذا خالف مراقب الحسابات القوانين والتعليمات الصادرة 
من الدولة مثل مخالفة قانون الضرائب أو مخالة قانون الشركات 
وهذا النوع من المخالفة مرتبط بالمجتمع ككل وليس بشخص 
محدد؛: ومن ثم فإن الضرر هنا له علاقة بمجموع المستفيدين وهم 
جزء من المجتمع. وأيضاً يتم توجيه المساءلة المهنية إذا ما خالف 
مراقب الحسابات القواعد المهنية أعنال000) لهنمادجع امعط 
الموضوعة بمعرفة الجهات المشرفة علي مزاولة مهنة المحاسبية 
والمراجعة؛ وهذه القواعد المهنية تعتبر دستوراً للمهنة يسترشد به 
مراقب الحسابات عند مزاولته لعملية الفحص الفني للقوائم 
المالية وتشتمل القواعد المهنية علي استقالال مراقب الحسابات عند 


القيام بعملية الفحص الفني بدون تحيز أو أى مؤثرات أخرى: 
وأيضاً تهتم القواعد المهنية بسلوك مراقب الحسابات وأمانته 
ونزاهته؛ وكذا بالتزامه بالمبادئ المحاسبية المتعارف عليها وكذا 
معايير المراجعة . 1986 ,لامآ 0110 
* - مراقب الحسابات في الوطن العربي 5014 
حظيت مهنة المحاسبة والمراجعة بكثير من الاهتمام في الدول 
المتقدمة من جانب المنظمات المهنية والمعاهد العلمية: وكذلك من 
| جاتب الهيئات المشرفة على سوق المال وغيرهم. وعلي العكس من 
| ذلك لم تحظ مهنة المحاسبة والمراجعة في الدول النامية بالدرجة 
نفسها من الاهتمام لسبب رئيسي هو عدم وجود هيئة عليا 
اللمحاسبة والمراجعة تتولي التخطيط والتنسيق مع أجهزة الرقابة 
ومع القائمين بمزاولة المهنة وصولا إلى معايير محلية ملزمة لكل 
من يزاول المهنة ولكل التنظيمات التي ترغب في تداول أسهمها في 
سوق الأوراق المالية. هذا وقد شهدت السنوات الأخيرة بعض 
التجاوزات المالية في عدد من المؤسسات العربية التي كان يقوم 
بعملية الفحص الفني للقوائم المالية لها عدد من مكاتب المحاسبة 
المحلية أو الدولية. ‏ 
ففي مصر قام بنك التجاريين بمضاربات في الذهب بلغت قيمة 
الخسارة ٠٠١‏ مليون جنية ولم يتضمن تقرير مراقب الحسابات أى 
إشارة إلى هذه الخسائر. وفي الإمارات العربية المتحدة بلغت خسائر 
بنك دبي الإسلامي في أزمة بنك الاعتماد والتجارة 180000 مبلغ 
٠‏ مليون درهم. وفي الأردن لم يستطع بنك البتراء الوفاء 
بالتزاماته عام 1184 بالرغم من قوة المركز المالي للبنك بشهادة 
مراقب الحسابات وفي السعودية خسر بنك القاهرة السعودي مبالغ 
كبيرة نتيجة المضاربات في الذهب. وفي الكويت أطاحت أزمة سوق 
| المناح بكثير من مدخرات المواطنين. 0 
هذا وترجع أسباب عدم الإشارة إلى هذه التجاوزات في تقرير مراقب 
| الحسابات إلي عدد من الأسباب أهمها: عدم وجود معايير المحاسبة 
والمراجعة الملزمة لكل من المسئولين عن إدارة هذه التنظيمات وكذا 
مراقب الحسابات. 
خامسا: التنظيمات الاقتصادية والمساءلة العامة : 
'جاناتطمتصدوععءم عنانظ عنهرمم00) 
تطورت التنظيمات الاقتصادية الهادفة للريح تطورا كبيرا من 
حيث الحجم وتنوع النشاط ومن حيث الخروج من النطاق المحلي 
لة0هناة0ناأنا]/الإني النطاق العالمي 0120005م001) لددره غدل 
وأصبحت هذه التنظيمات تساهم مجر كبير في 0017201210115 
تطور الاقتصاد المحلي والدولي وتؤثر وتتأثر بعوامل سياسية 
| وقانونية واجتماعية. ولهذا الفرض تمت بعض الدراسات لتصنيف 
التنظيمات الاقتصادية الهادفة للريح حسب سمعتها في السوق 
المحلي أو العالمي. (21101أنا([؟1 00177013)ومن هذه الدراسات ما 
تقوم به المجلة الأمريكية 01110116:أمنن عام +198 بنشر معلومات 
| عن الشركات الأمريكية ووضع درجات لها على أساس العوامل 
| الآتية: )١(‏ نوعية الإدارة )١(‏ نوعية الخدمةالمقدمةأوالسلعة 
المنتجة (6)التجديد والابتكار (4) الاستثمارات طويلة الأجل 
(ه) المركز المالي (1) المقدرة علي جانبا وتنمية الموارد البشرية (17) 
|| المسئولية في خدمة المجتمع والبيئة التي تعمل فيها هذه الشركات 
(8) الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة (ي]ز0:1ه عق أنامة»[اء8 
. (1992 
ويرجع الاهتمام بسعة الشركات لما لها من أثار على أسعار الأسهم 
في سوق الأوراق المالية ( (1998 ,0110111121 ع ازع لاوايضا 
على الشهرة ![![000011)والقيمة الذاتية لها عنالة7/! عأكمرعمآ1 
' والتي تؤخن في الاعتبار عند القيام لعمليات الاتدماج أو السيطرة 
بين الشركات وبعضها البعض 360101511017 ع ]عع1ء1/الهذا وقد 


شهدت السنوات العشر السابقة تزايداً في حالات الاندماج بين 
الشركات الكبري في مجال الإعلام والاتصالات والبنوك وشركات 
البترول. ومثال ذلك الاندماج بين 17/8061 801-111 وأصبح 
رأس المال بعد الاندماج 7١‏ مليار دولار : وقد وافق المساهمين في 
شركة 401 على بيع شركتهم بآقل من قيمتها السوقية بنسبة 14 
على أمل تعويض هذه الخسارة من ارتفاع أسعارقيمة الأسهم بعد 
الاندماج. 01620,2000 [116ئلة(][هذا وتوجد أمثلة أخرى 
للاندماج بين شركات النفط وشركات الأدوية والبنوك في عدد من 
الدول المتقدمة أو النامية ويرجع ذلك الاندماج أساساً إلي سبب 
اقتصادي وهو استغلال المزايا المتوفرة لدي الطرف الآخر؛ كما يرجع 
الاندماج إلي أسباب أخرى سياسية أو اجتماعية. هذا وسنتعرض في 
الجزء التالي من البحث إلي المساءلة العامة للتنظيمات 
الاقتصادية بأنواعها المختلفة: 
١-المساءلة‏ العامة للتنظيمات الاقتصادية: 
آثير كثير من التساؤلات حول المساءلة العامة للمديرين المسئولين عن 
إدارة التنظيمات الاقتصادية بصفتهم وكلاء ]4861 عن المساهمين 
في إدارة هذه التنظيمات بموجب عقد ينظم نوع العمل الذي يجب أن 
يقوموا به. ويترتب علي ذلك أن تتم مساءلة إدارة هذه التنظيمات أمام 
المالكين لها وهم يمثلون المستثمرين الحاليين أو المساهمين ل11110104 
وأيضاً تتم مساءلة كل من الإدارة والمالكين أمام 51011101061 - 
باقي المستفيدين مثل المستثمرين المتوقعين وال وردون 
والبنوك والدولة والمجتمع 


5 ,نممايةا© عجذا/ا 


هذا ولقد تركز الاهتمام في /إانة1 أكتذ1]' ,جاع اوطاءء!0 اماك 
السئوات اللأخيرة نحو إدارة التنظيمات بسبب أن أغلب المشاكل التي 
حدثت في الولايات الملتحدة الأمريكية خلال فترة الكساد أو فترة 
إفلاس البنوك. كانت ترجع إلى عوامل داخلية أهمها سوء إدارة هذه 
التنة التنظيمات. 
وقد قامت الهيئة المشرفة على البنوك 1996 ,[14' 11501345" 
الأمريكية. 

م ناكتصتحصلخ نزإعمع صن علطا ره عع[ امتامصسم) 

ىلصو لهممتتوا! 01 


بدراسة عن اسباب فشل بعض البنوك الأمريكية في الفترة من 
4 حتى 14417 . وقد تبين أن “4٠‏ من البنوك التي أفلست في تلك 
الفترة يرجع إلى عوامل داخلية وعوامل خارجية ؛ وكان من أهم 
العوامل الداخلية سوء إدارة هذه البنوك وعدم التزامها بالقواعد 
اللازمة لمنح القروض والحصول على الضمانات اللازمة من العملاء: 
وأيضاً ضعف نظام الرقابة الداخلية وما ترتب على ذلك من الكشف 
عن حالات الغش أو السرقة داخل البنوك. 
8 ,لإعمعصدت) عط غه عع[ اممامممه) 
هذا وقد تم مساءلة العضو المنتدب 00150 في عدد من الشركات 
الأمريكية الأخرى بخلاف البنوك وقد أسفرت نتيجة هذه المساءلة 
عن السجن لمدة 5 سنوات للعضو المنتدب لشركة 10016 /إ0782)لأنه 
أظهر معلومات غير صحيحة عن البضاعة: وما ترتب على ذلك من 
زيادة في دخل الشركة:؛ وأيضا السجن لمدة ٠١‏ سنة للعضو المنتدب 
لشركة [1118718 1011615 بسبب الغش والاختلاس من أموال 
المستثمرين بلغت قيمته 45٠‏ مليون دولار . 
9 بعضدكره1 ,كتمروم].[ منهن 
وفي ضوء ما سبقالب احث يوضح العلاقة بين الملاك للتنظيمات 
الاقتصادية وبين المديرين المسئولين عن إدارتها وأيضا علاقة هذه 


المسم د سسمدكسسمع سه جوتت ته - 
التنظيمات بالمجتمع الذي تعمل فيه. 

)١(‏ أن هناك علاقة تعاقدية بين ملاك التنظيمات الاقتصادية 
وبين المديرين المسئولين عن إدارة هذه التنظيمات: وبمقتضي هذه 
العلاقة يقوم المديرين بتنفيذ ما نص عليه العقد بين الطرفين : 
وأيضاً مساءلة المديرين أمام الملاك عن أي ضرر ناتج من سوء 
الإدارة. (1) كما أن هناك علاقة غير تعاقدية بين باقي المستفيدين 
مثل المستثمرين المتوقعين والموردين والبنوك والدولة وغيرهم؛ وبين 
التنظيمات الاقتصادية ومن يمثلها من المديرين: وبمقتضي هذه 
العلاقة تتم المساءلة التضامنية للتنظيمات الاقتصادية ومن يمثلها 
من المديرين أمام المستفيدين من خارج هذه التنظيمات وذلك 
بشرط إثبات الضرر الجسيم من سوء الإدارة. 

وخلاصة القول تتم مساءلة التنظيمات الاقتصادية ومن يمثلها 
من المديرين في حالة مخالفة مبادئ المحاسبة ومعايير المراجعة عند 
غعداد القوائم المالية: وأيضاً تتم المساءلة عن صحة المعلومات الواردة 
بهذه القوائم. هذا بالإضافة إلى مساءلة الإدارة عن كمية ونوعية 
المعلومات التي يجب أن تتضمنها التقارير المالية. -12 16نا1(150105 
وكذلك المساءلة عن كفاءة نظام الرقابة الداخلية وجرد 11211)5/عثلنا) 
الأصول وخاصة المخزون السلعي. وأيضاً المساءلة عن اختيار المبادئ 
المحاسبية وآثر تغيير هذه المبادئ على القوائم المالية وعلى محتوياتها 
من المعلومات المحاسبية. ( (1993 باتاتداء5 لنه10] 

وفى مجال المساءلة للتنظيمات الاقتصادية الهادفة للربح؛ قامت 
الهيئة المشرفة علي سوق المال في الولايات المتحدة 1900 5أبالنظر 
إلي عاملين أساسيين في تقوية النزاهة والشفافية والمساءلة وهما : 
نزام 111102م00111)و: تحقق الهيئة المشرفة علي سوق المال 
من التزام الشركات التي تتداول أسهمها من تطبيق المبادئ 
المحاسبية ومن مراجعة التقارير المالية من محاسب ومراجع قانوني 
معتمد. أما العامل الثاني يتعلق بالإلزام ]111010111611تأويعني أن 
الهيئة المشرفة علي سوق المال تتولى إلزام الشركات الأجنبية التي 
ترغب في تداول أسهمها في أمريكاء أن تقوم بتعديل القوائم المالية 
لها بما يتمشي مع المعايير الأمريكية. 

وفى ضوء ما سبق قامت الهيئة المشرفة على سوق المال في أمريكا 
بمساءلة شركة ]2011 2]8(آبسبب اعتراف الشركة بالإيرادات قبل 
تحققها مما أدي إلي زيادة في صافي الدخل وزيا نصيب السهم 
من الأرياح ومن ثم سعر السهم في السوق. وأيضاً مساءلة شركة 
عن إثبات الشركة لإيرادات وهمية بغرض زيادة الأرياح. 084 .لث...] 
وكذا مساءلة شركة 1116016 [061612عن إثبات بعض الأصول 
بأقل من قيمتها المشتراة وما قد يترتب على ذلك من تحقيق أرياح 
غير فعلية إذا ما تم بيع هذه الأصول بقيمة أعلى من سعر الشراء. 
وهذا وتخضع التنظيمات الاقتصادية في الولايات المتتحدة 
الأمريكية إلي عدد من المساءلات التي تتم عن طريق هيئات 
متخصصة بغرض المحافظة على البيئة أو المحافظة علي صحة 
المستهلك أو منع الاحتكار والتحكم في السوق من جانب شركة -1]/! 
.5 كع نا11 .ل ,ؤع1ك1ء1]1 ./الآأو شركة الاتصالات ( 005016 
وفي مجال المساءلة الاجتماعية: تم مساءلة '221 1ل (11118,1999 
شركة بترول 3001آع ن تلوث شواطئ ولاية الاسكا بحمولة من 
الزيت هدرها 11 بليين جالون ونم قدي رز التموينضلت بمبدة ه بليقن 
دولار. 1992 17>[ عا *[وايضاً مساءئة شركة 1/187011116 
عن منتجاتها من مادة الاسبتوس . والتى 1 اج هذه المادة 
السامة إلي موت عدد كبير من المواطنين وقدرت قيمة التعويضات 
بمبلغ 18 بليون دولار. كما تم مساءلة شركة 2110 010"آعن 
الأخطارالناتجة من صناعة إحدى السيارات الصغيرة. ويلغت 


التعويضات مبلغ ١7‏ مليون دولار . 
-١‏ ا مساءلة العامة للشركات المتعددة الجنسية : 


كمه دروم 0ن) لددممتدمة لاعت واتلتطمتسمعءعم 
نمت الشركات المتعددة الجنسية تمواً كبيرا وأصبحت الإيرادات 
التي تحققها من الخارج تفوق الإيرادات التي تحصل عليها من دولة 
المنشأ. فعلي سبيل المثال تمثل الإيرادات من الخارج بالنسبة لشركة 
نسبة +7 من إجمالي الإيرادات التي حصلت عليها خلال 1220601 
عام +148 أما بالنسبة لشركة 106116الفكانت تسبة الإيرادات من 


الخارج 08: وشركة 3090 010*][وشركة 167800 نسبة 
7 باعها/ا عى ممدعء0 رتعلاعناة1 


هذا وتتم المساءلة العامة للشركات الدولية في ضوء التكلفة 
الاجتماعية التي يتحملها المجتمع الذي تعمل فيه هذه الشركات 
وبين العائد الاجتماعي من وراء عملها فمن حيث العائد ت 
الدولة المضيفة من هذه الشركات من عدة جوانب أهمها الاستفادة 
من نقل التكنولوجيا في الدول المضيفة. ومن حيث التكلفة فإن 
الدولة المضيفة تعاني من ارتفاع أسعار السلع أو الخدمات التى 
تقدمها الشركات الدولية: وأيضا تستقطب الشركات الدولية أهم 
العناصر البشرية المدرية في الدولة المضيفة مما تؤثر على هيكل 
العمالة والأجور في الدولة المضيفة. ( (1,1977ل113 ٠/21‏ .].آهذا 
بالإضافة إلي أن الشركات الدولية تهتم غالباً باستثمار أموالها في 
خدمة أو سلعة استهلاكية: ولا تهتم بالاستثمار الطويل الآجل في 
الأصول الثابتة. (.(1998 ,]1101 1031010 ٍ 

وفي مجال المساءلة العامة للشركات الدولية فقد تم مساءلة 
شركة 03151065 111010لآعن تسرب الغاز السلم من أحد مصانعها 
في الهند: وما ترتب علي ذلك من خسائر بشرية هائلة تتمثل في 
موت ٠٠٠١‏ وإصابة أكثر من ٠١٠٠١‏ من المواطنين فى الهند. هذا 
وفي عام 191017 أصدرت الولايات المتحدة الأمريكية القانون الخاص 
بمنع الشركات الدولية من تقديم الرشوة إلي المسئولين في الدول 
الأجنبية 117200106 ]0011110 058281"لوذلك بغرض تقوية النزاهة 
والشفافية في معاملات الشركات الدولية خارج أمريكا. (.11 مآ[ 

(1977,طعنهاعلة ]1 
+ -المساءلة العامة والتنظيمات الاقتصادية العربية : 
وعتتامدا00) طميخ مز بوتلتطماصسوءعخ عتورممه00 

شهدت التنظيمات الاقتصادية الهادفة للريح في الوطن العربي 
كثيراًمن النمو من حيث الحجم ومن حيث تنوع النشاط التي 
به. ففي مصر وفي الستينات تم تحول عدد كبير من الشركات 
الملكية الخاصة إلي الملكية العامة للدولة؛ ثم في الثمانينات تم 
التحول مرةأخرى من الملكية العامة للدولة إلي الملكية الخاصة 
وذلك في إطارتوسيع قاعدة الملكية للمواطنين عن طريق برامج 
الخصخصة. وقد صاحب هذا التطور إصدار قوانين تتعلق بالانفتاح 
الاقتصادي والتعامل في سوق الأوراق المالية وزيادة الاستثمارات 
الأجنبية المباشرة أو غير المباشرة. وفي المملكة العربية السعودية, 
تمت الملكية الكاملة لشركة بترومين بعد أن كانت أسهم هذه الشركة 
مملوكة لغير السعوديين وكذلك تحويل شركة الراجحي للصرافة 
إلي شركة مساهمة: بالإضافة إلي الاندماج بين شركات الكهرياء 
والغاز. وفي الدول العربية الأخرى كالأردن وتونس والمغرب تمت 
عملية التحول من المشروعات المملوكة للدولة إلى ملكية القطاع 
الخاص: بالإضافة إنشاء سوق لتداول الأوراق المالية. 

سادسا : خلاصة البيحث : 

تم التعرض في هذا البحث إلي دور المحاسبة والمراجعين في تقوية 
النزاهة والشفافية والمساءلة العامة : للتنظيمات الاقتصادية 
الهادفة أو غير الهادفة للريح. كما تم بيان الإطار النظري للمساءلة 
العامة من حيث ماهيتهاء وأهميتها ومدي الحاجة إليها في الوقت 
الحاضر بعد أن ازداد عدد الوحدات الاقتصادية وكبر حجمها وتنوع 


نشاطها. هذا بالإضافة إلي بيان أنواع المساءلة العامة وأهمها 
المساءلة المحاسبية وتتعلق بمدي الالتزام بمبادئ المحاسبة ومعايير 
المراجعة المتعارف عليهاء ومساءلة مالية تهتم بمدي الالتزام 
بالقواعد والإجراءات واللوائح المالية: وكذا مساءلة اجتماعية: 
قانونية: وإدارية . كما تم بيان دور المحاسبة والمراجعة في تقوية 
المساءلة العامة من حيث ماهية المحاسبة وتطور الهدف منها في ظل 
ة والمساءلة للتنظيمات 
تم بيان دور مراقب الحسابات في القيام بعملية 
المراجعة الخارجية للتنظيمات الاقتصادية: وتحديد المساءلة العامة 
لمراقب الحسابات تجاه هذه التنظيمات وأيضاً تجاه غيرهم من 
المستفيدين مثل المستثمرين المتوقعين والموردين والبنوك والدولة. 

وأخيراتم مناقشة التنظيمات الاقتصادية الهادفة للريح 
والمساءلة العامة لها في ضوء التطور الكبير الذي حدث في السنوات 
السابقة بعد أن تمت هذه التنظيمات علي المستوي المحلي والمستوي 
العالمي وأصبحت تشكل بعضاً منها مراكز للقوة داخل الدول التي 
تعمل فيها. وفي هذا الصدد تم بيان العلاقة بين التنظيمات 
الاقتصادية وبين إدارة هذه التنظيمات وكذلك بيان العلاقة بين 
التنظيمات الاقتصادية وبين باقي المستفيدين منها: وأيضاً تم بيان 
المساءلة العامة للشركات المتعددة الجنسية: ودورها في خدمة 
المجتمع والبيئة التي تعمل فيها. كما تعرض الباحث في بعض من 
جوائب البحث إلي المساءلة العامة لمراقب الحسابات وكذلك إلي 
المساءلة العامة للتنظيمات الاقتصادية العربية 

المراجع 

أولا ؛ مراجع عربية 

- قانون الشركات المصري رقم 159 لسنة 1581 (مصر) 

قانون إنشاء الجهاز المركزي للمحاسبات رقم ١44‏ لسنة 194/8 


(مصر) 
- تعليمات نظام الشركات (بعد التعديل) وزارة التجارة: 
(السعودية) 19317 
- قانون قطاع الأعمال العام لسنة 1441 (مصر) 
ثانيا : مراجع أجنبية جعمدع ماع 0 
0 لمعا" ,(خضةف) ممتادتعهدكخ عمنا«امععة لمع ترعرروم - 
عاطفع امم م عه ناد رنامععخ 01 كامععمم2) جره عمل زتره عطا 


بللاعالاع 1 علنالسوععءعخ عآ1' "بزماعع5 عزاطط عط ما 


عتاطبط أه ومتنهابوع؟! 5180" ,للمطمعلخ .8 مقلاخ - 
وباله1! عمناصمعوط "مع) مهم مره 
-النامععم" عازابنوط .آ معالع لصة تناممطاءعظ-نطدن؟] لعدمطلم - 
,183001 17ئن01نا0)" تمتلمانامع؟] عاد مم00 ,0ل عصا 
109-121 .م1992 

ةا له ,كعنا لعصدمةن] كعن1ط" ,كتدوهمم] .ل اميت - 
-86 .مم ,1999 ,2 أكناعنلة بعلأجمعد]/! عمبكره"! "معمتصمع 


95 
05 لمق عطاآ" ,لمطاتعاء نا طاعصمع»1 لصة لملمطممط .016 - 
,الاعالاع خا ومعماسسا8 لتدتصداط "تدزلةارعدرتد] عاهروم00) 
. 69-70 انيم بأكناكناك لزانال 
,نمع د1١‏ عدم" "لرعالى عبط نزازممة 1" بأمع01 اعنموط - 
.ذة 4 .مم .2000, ةمول 

للة م1 أمعدمععدمدا/! لقمهناهمعنمآ" )1101 10ضةم - 
.998 ومعرط معل توآ عآجععه 0‏ 


عندرومم0)" ,مهكا اا عمعوظ لمه ومع سصتمد1] .1 دمداط - 
.هانلق لسنط1]' ,1989 ,ممتكص] ,وز وبزلهمة لمتعصددط 


-عخ أه إعله! نبونلاط متهم نامععة عناطنط" ,بعبنه 1 وع0 - 
,للعاناع؟1 ا لاناوععم طكناتر8 , '"ممنئد ابعع؟1 عستاصنام 
.61-85.مم 1993 لالعمدل/!, 0.1لك,01.25/ا 


بعاعه1/! تصدن) لمة ومددعءن معاع] بعلاعنا8 لسمقطع0 - 


مااكرا ب "ملاعم مدع [0002 2 تتتعام[ دخ : عستأسلامععم" 
د .0.2 ,1987 


لعكنا كلع 1 :كارومع] لمتعصهمة" باتلنكء 71.5 ليه110 - 
"عط تررععع دآ ,داع تمعدع لجاع «7صساكرره0 , "عرماوع لمآ امه" ما 
1 .10-14.صم,1993 
<تعدصحصاج لامتعل لصه طاتحمى لس كنات ,نوعللعترظ وعميهل - 
مث تدده هحتصدع0) لد كعنتتسمصمع لدتبععدصة/!" ,مقدر 
7 بمتحككرا "عساعع تدك 


-تعاصا عومتلاعهة1" ,مممحصاعة؟ كاتر لصة كمجرعلمر8 تامل - 
,]01.77 ,كنقالة مواتعروط 0 لمق 
.17-22.مم,1998 .ه00 امعد 

-0آ ,ماتفناخ ]0 ممتامعمعم عطا مز قعناد5]" ,لإعمم] تتجامل - 
-طانده5 01 نوالسع اتنا يعسمتاصسامععءخ ؤه امماءد5 "ععمعلمدعءمعل 
106 نل ددر 
بقوع دعل نزرجآ "معنطاظ ددعم و8" ,وواك/11 .لا 1 5 
5120 عط ها متا نومام حك" بمعفيام اد لظ .1 - 
-124 .مم , 1991 بإمةمتمم0ن عمتطعتاطنط لاعت لال 
اعدممممرة عنامترعاكرك ىح : عمنانلسه" باع دواع حصهزاا لا - 
7 7 ,النط- جهن 1/1 " 
-عندآ و”علطام>ا" ,(كرمانلن) ,تر ا له ازعم 000 .1/177 - 
وتلل اراك ,الدلل-ءم نامع" ,كاسماصنوعمم 0 


عتاطسسظط لد عتستاستامععط 


ده "نج 1[ تطوتستام 
1011011115 


عطا ستملويت 6) فاءءد معدم ونطط تأعوووطم 
ماع20 كاذ لسه عستاسسامععه 01 لامتاعسة ععتحعة 
10 ط2مغفسصمكسة عساسبامععة عصتلنرمرم 
-طتام 0ه ,لزع دع نرفمرقسف]1' رجأفعدره10] معطاع معصنوة 
عفتتشضمع 02 عتستمصموءء خره) «جاتلتطهادتوعع4 علا 
005 


-اع601) عط اذك كلمعل تلمك علطا ,عرم]ع رع طا1 
.جاتلأطفاسنامععد عتاطنام كه عاترهوع سد لوعز 
05 كعم لصه درمناتمقعل عمنععم عع لاع ص اعغنطاكر 
01م عدمم سه )لمزم سا باتلتطهاسنامععه عتاطسم 
عط) دعذكناء5ئل مكلد 10(3)د عط" .كصمنممتصدع0 
عتنأمءتطعد مذ 00[5) عدتاصنامءع2 2ه ععمفاسرم مس 
-1 ركه طعناك جاتلزطهماسبامععة عتلطنام 01 كلد 
أتأعمءطنادى ,ولو زؤلقمة اأسعصعاماة 
كسناء0ناط ,كانا نط تفممروء عستاستامء20 ركه 
2001 صا .سعؤكرة [مضغصمقء لممنعاسة 0سة بد 55 
-«عمع0سذ 8ه عله غطا ععصتصمت “عدم خنطا رممتا 
تعط/عنط مصه ,كده0 4 معتصدععه ع0) ص عرم]تلسه )أدع0. 
-عن50 سه كاأمعتك ععطلعتط 0د كه كممعدعتاط0 
1 


) ععدكناء15ل #تعمصدم علطا 01 عغعدم عع )ندا عطئلا 
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يلعب الجهاز الإدارى للدولة دورا رئيسيا فى انتجاهين :- 

الأول : الخدمات الاساسية للمواطنين واتاحتها لهم من 
خلال المنافن المنتشرة فى شتى انحاء الجمهورية : مع العمل على 
تحسين مستوى أداء هذه الخدمات وزيادتها بما يتناسب مع طموحات 
المواطنين وتوقعاتهم . 

الثانى : تعظيم الدخل القومى من خلال إدارة عملية التنمية فى 
مجالاتها المختلفة الاقتصادية والاجتماعية . 

يتطلب القيام بهذا الدور. بانتجاهية. ممارسة مجموعة من 
الوظائف اهمها : 

- رسم السياسات ووضع الخطط والبرامج وتقييم ومتابعة النتائج . 

- تعبئة الموارد والعمل على تحقيق الاستخدام الأمثل لها . 

- جمع المعلومات وتحليلها وتوظيفها فى عملية اتخاذ القرار . 

- تنظيم وإدارة الملشروعات بما يحقق أقصى درجة من الكفاءة 
والفعالية لهذه الأجهزة . 

- معالجة المشاكل والصعوبات التى تظهر من خلال العمل 
بالقطاعات المختلفة واتخاذ الخطوات التى تكفل التغلب عليها . 

من هنا ؛ كانت الحاجة إلى تطوير الجهازالإدارى للدولة ليكون 

قادرا على القيام بدوره بكفاءة وفعالية وعلى وجه الخصوص ممارسته 


للوظائف الجديدة التى أسندت إليه . 
وهذا التطويرلابد وأن يتتعرض لمجموعة من المحاور 
الرئيسية تعل أهمها : 


التنظيم ؛ القوى العاملة ؛ التشريعات واللوائح ؛ نظام وأساليب 
العمل ؛ القيادات الإدارية .. وأيضا ‏ الخدمات التى يقدمها هذا الجهاز 
الجهود السابقة للتطوير / تقييم هذه الجهود 
تتسم عملية التطوير الإدارى بطابع الاستمرارية والشمول ؛ ما دام 
هناك هدف قائم ومستمرء وهو رفع مستوى أداء الجهاز الإدارى للدولة 


أهميةتطويرالجازالإدارى للدولةن أجل التنمية 


إعداد:.د / محمد العزازى 
عميد كلية الاقتصاد والإدارة - جامعة مصرالدولية 


وقد اتصلت الجهود المبذولة لتحقيق هذا الهدف على مدى ما يقرب من 
اربعين عاما اويزيد ‏ وقد أسفرت عن مجموعة من النتائج الايجابية 
يقف على رأسها ابرازدور الإدارة فى تحقيق معدلات أفضل تلعمل 
والانتاج وفى حل المشكلات التى تتصل باستخدام الموارد لتحقيق 
اهداف الوحدات الإدارية وزيادة انتاجيتها . 
ومع ذلك ؛ فإن هذه الجهود لم تسفر عن النتائج المرجوه ويعتبر 
انتهاج المدخل الشامل فى عملية التطوير واحدا من الأسباب التى 
ساعدت على ذلك . 
ويقوم هذا المدخل على فكرة أن عملية التطوير لابد وأن تشمل كل 
أو معظم محاورومجالات العمل الإدارى فى كل أو معظم وحدات | 
الجهازالإدارى للدولة »باع تبارأن المشكلة الإدارية ترتبط أجزاؤها 
بعضها بالبعض الآخر. 
ويثورالجدل حول مدى ملاءمة هذا المدخل الشامل فى التطوير 
الظروف الجهاز الإدارى للدولة فى مصر؛ حيث توجد فجوة بين الأهداف 
المطلوب تحقنيقها والموارد والامكانات المتاحة لدى هذا الجهازفضلا عن 
ئية أخرى تحول دون وضع معظم ما تنتهى إليه دراسات 
التطويرمن توصيات موضع التنفيذ ٠‏ 
لذا فقد كان لزاما البحث عن مدخل آخر للتطوير يضع فى 
الاعتبار حجم المشكلة الإدارية فى مصر ودرجة تعقيدها والامكانيات 
والموارد المتاحة للدولة وكذا توقعات الجماهير من الخدمات التى تؤديها 
الدولة للمواطنين . 
برنامج تطويرالخدمات التى تقدم للجماهير 
يعتبربرنامج تطوير الخدمات التى تقدم للجماهير من خلال 
مواقع العمل والمنافن التى تتبع وحدات الخدمات الحكومية والمنتشرة 
فى شتى انحاء الجمهورية تطبيقا نموذجيا للمدخل الجزئى فى 
التطوير؛ حيث يقوم على التعامل ممع عدد 
محدد من الوحدات. وحيث يجرى 
التطوير من خلال عدد محدد من المحاور 
تتمثل فى : 
١‏ . مكان العمل : 
من حيث اختيار الموقع الاكثر مناسبة 
الأداء الخدمة ؛ وتخطيطة من الداخل بما 
يسمح بأداء العمل فى سهولة ويسر . 
"١‏ التشريعات واللوائح : 
من حيث تبسيط هذه التشريعات » 
وإزالة الغموض أو الثغرات التى قد تظهر 
من خلال التطبيق . 
*. إجراءات ونظام وأساليب العمل : 
ويتناول التطوير تبسيط هذه 
الإجراءات وإعادة تصميم النماذج 
المستخدمة . 


محددات 


5. التجهيزات والمعدات اللازمة لأداء العمل : 
وتمثل محورا هاما فى أداء العمل بشكل أقضل ٠‏ 
ه. العاملون فى مواقع العمل : 
وهم حجر الزاوية فى أداء الخدمات :ولذا فأن التطوير يتناول 
اختيارهم وتحفيزهم ورعايتهم مع توفير ظروف ملائمة لعملهم . 
ويتم اختيارالمواقع فى ضوء مجموعة من المعاييراهمها حجم 
الجمهور المستفيد من الخدمة : ومعدل تردد الجمهور عليها ‏ والأهمية 
النسبية للخدمة التى تقدمها وحدات الجهازالإدارى للدولة. 
استراتيجية برنامج تطوير الخدمات التى تقدم للجماهير 
تلعب مجموعة من الابعاد السياسية والاقتصادية والاجتماعية دورا 
رئيسيا فى تشكيل استراتيجية برنامج تطوير الخدمات التى تقدم 
للجماهير وذلك وفقا لما يلى : 

أولا : البعد السياسى : 

إن إهتمام البرنامج بالتركيز على الخدمات التى تقدمها الدولة 
للمواطنين ».يجىء متمشيا مع الأهداف السياسية للدولة والتى تتمثل 
مستوى معيشى ملائم لهم . 

إنه نتيجة للظروف التاريخية التى تعرض لها الجهازالإدارى 
اللدولة تحول هذا الجهاز إلى مؤسسة بيروقراطية شديدة التعقيد 
وأصبح.فى كثير من الاحيان. مصدرا لممارسات إدارية غير محابية 
اللاستقرار السياسى ؛ ولذا فإن تطوير هذا الجهازيغدو مطلبا حيويا 
لدعم هذا الاستقرار. 

يوجد لدى المواطنين وبصفة مستمرة توقعات بأ تقدم فى 
مستوى ونوع الخدمات التى تقدم لهم ولابد من تحقيق شىء ملموس 
من التطوير لهذه الخدمات حتى يمكن استعادة ثقتهم فى الجهاز الإدارى 
للدولة ومن ثم تعزيز ارتباطهم بالنظام السياسى . 

يكفل تطوير الخدمات تحقيق المشاركة الشعبية فى إنجاح خطط 
وبرامج التطوير من خلال المساندة التى يحصل عليها من المواطنين 
نتيجة لاقناعهم بجدواها . 

يعتمد نجاح التطوير على التأمين السياسى المستمر الذى يتوافر 
للجهود التى تبذل سواء فى مجال إعداد الخطط والبرامج ؛ أم فى 
مجال وضع التوصيات موضع التنفيذ ومتابعتها ويتحقق ذلك عن 
طريق مساندة الوزراء والمحافظين لهذه الجهود ؛ وحل المشكلات التى 
تقابل وضع التوصيات موضع التنضين , مع اعتبار مهام التطوير جزءا 
لا يتجزأ من سياسات الوزارات ولا يتغير بتغيير الأشخاص . 

ثانيا : البعد الاقتصادى :- 

-١‏ ترتبط خطة تطوير الخدمات التى تقدمها وحدات الجهاز الإدارى 
للدولة باحتياجات تنفيذ خطط وبرامج التنمية الاقتصادية : ويعتبر رفع 
مستوى الخدمات التى تقدم للمستثمرين واحدة من أهم الاهداف 
الرئيسية للخطة ‏ الأمرالذى يساعد على تشجيع استخدام رأس المال 
الوطنى والاجنبى فى انشاء مشروعات جديدة . 

- تعتمد خطة تطوير الخدمات الجماهيرية على استخدام دراسات 
تطوير طرق وأساليب العمل والتى من اهدافها الأساسية زيادة انتاجية 
العمل من خلال تقليل الفاقد من الموارد والاستخدام الامثل للخلات العمل 
؛ ومحاربة الاسراف الإدارى ومظاهر البذخ والترف بكل صورها :مما يساعد 
على تحقيق معدلات افضل للتنمية . 

*- يساعد تحسين مستوى اداء الخدمات على زيادة الايرادات التى 
تحققها مواقع الخدمات المختلفة ومن ثم زيادة موارد الدولة السيادية 
والتى تساعد بدورها على تقليل حجم الفجوة بين الموارد والنفقات فى 
الموازنة العامة للدولة . 

ثالثا : البعد الاجتماعى :- 


-١‏ تساعد خطة تطوير الخدمات على تعظيم دور وحدات الخدمات 
الحكومية فى التنمية الاجتماعية من خلال الزيادة الكمية والنوعية 
اللخدمات التى تقدم للجماهير فى مختلف المجالات. 

-١‏ تساعد الخطة على إعادة تشكيل سلوك المواطن حضاريا من 
خلال تعامله مع مواقع خدمات ذات مستوى لاثق من ناحية الاعداد 
والتجهيز ومن تاحية الاجراءات والنظم والاساليب والعلاقات الصحية 
بين المواطن والموظف العام . 

©- ترتبط برامج التطوير بواقع وحاجات المجتمع من خلال تحديد 
اولويات التنفيذ وذلك بواقع 

أهداف برامج التطوير 

8# تقليل الطول الإجرائى للخدمات بتبسيط الإجراءات اللازمة 
كلما أمكن ذلك . 

* تخفيض الزمن المستغرق فى أداء الخدمة لأقل وقت ممكن . 

ها توفير قدر مناسب من الراحة لجمهور الخدمات من خلال : 

- تقليل فترات الانتظار قدر الإمكان : مع وجود مقاعد للراحة 
خلال فترات الانتظار. 

توفير ظروف مادية مناسبة من حيث التهوية والإضاءة والنظافة 
والهدوء . 
- تنمية مهارات التعامل لدى مؤدى الخدمات . 
مراحل العمل فى برنامج التطوير 

بدأ العمل فى البرنامج منن يوليو 1984 . حيث تم اختيارعدد 
محدود من المواقع ذات الصلة الوثيقة بالجماهير ؛ شملت على وجه 
الخصوص بعض مأموريات الشهر العقارى والتوثيق ؛ ومكاتب البريد » 
ومكاتب التليفون والتلغراف ومحطات السكك الحديدية والعيادات 
الخارجية والاستقبال ونظم التغذية فى عدد من المستشفيات العامة 
والجامعية ؛ وبعض مكاتب الصحة . 

فى إطار التجرية السابقة تم التوسع فى خطط الأعوام التالية 
باختيار عدد أكبر من مواقع الخدمات ليصل ما تم تطويره منها حتى 
الآن إلى ما يقرب من ( ١٠1؟)‏ موقع ‏ شملت بالإضافة إلى ما سبق 
معظم نوعيات النشاط المرتبط بالجماهير مثل : وحدات الصحة 
الريفية ؛ ومكاتب السجل المدنى : وتحقيق الأدلة الجنائية بالأقسام » 
السجل التجارى : التموين : ودار المحفوظات العامة ؛ ومكاتب العمل 
والمحاكم : ووحدات المرور . 

اطارعام لعملية تطوير 
طرق وأساليب العمل فى الوحدات 
أسلوب العمل فى البرنامج 

يجرى تشكيل فرق عمل من خبراء الجهاز المركزى للتنظيم والإدارة 
تشترك فيها الجهات المعنية بعناصر وظيضية من مستوى مناسب .. 
ويجرى تحديد المهام فى إطارما يلى : 

: يتحدد دورخبراء الجهازفيما يلى‎ )١( 

- إعداد خطط ويرامج العمل بالنسبة لكل مشروع . 

- إعداد الدراسات المكتبية والميدانية بالاشتراك مع ممثلى الجهات 
المعنية . 

- عرض التقارير الخاصة بنتائج وتوصيات الدراسة . 

- متابعة تنفيذ المشروعات وعرض التقارير النهانية بالانجازات . 

- متابعة توفير الاعتمادات المالية الخاصة بتنفيذ المشروعات . 

- تقييم مدى احتفاظ المواقع التى تم تطويرها بما حققته من 
تحسين فى الأداء . 

(؟) يتحدد دور الجهات التى تتبعها مواقع التطويرقيما يلى : 

- تقديم كافة التسهيلات الخاصة بإعداد الدراسات الميدانية وتوفير 


البيانات والمعلومات المطلوبة . 
- الاشتراك فى إعداد الدراسات . 
- متابعة الارتباط بالاعتمادات المالية الخاصة المشروع . 
- اتخاذ إجراءات تنفين المشروعات وفقا للوائح المنظمة للعمل . 
- إعداد تقاريردورية عن مدى تقدم العمل . 
- الاشتراك فى إعداد التقرير النهائى بالانجازات . 
وغنى عن البيان أن القيادات الإدارية بمواقع العمل المختلفة تلعب 
دورا رئيسيا فى مجال الاحتفاظ بمستويات التطوير التى تم تحقيقها 
وفى استكمال تطوير المواقع الأخرى إقتداء بما تم انجازه من أعمال . 
أصبح تطوير طرق وأساليب العمل فى وحداتنا الإدارية أمرا لاغنى 
عنه بعد تفاقم مشكلة تعقد الإجراءات واتخفاض مستوى أداء 
الخدمات فى معظم الوحدات ؛: خاصة تلك التى يتصل عملها 
بالجماهير: لذلك فقد كانت. ولا تزال. برامج تطوير طرق وأساليب 
العمل قاسما مشتركا فى كل خطط الإصلاح الإدارى والتنمية الإدارية 
التى شهدها جهازنا الإدارى منذ بداية الخمسينيات من هذا القرن 
وحتى وقتنا الحاضر . 
وتهدف دراسات تطوير طرق وأساليب العمل إلى أحداث تحسن 
حقيقى وملموس على الأسلوب الذى يؤدى به العمل : سواء كان هذا 
العمل ينتهى إلى انتاج سلعة أم تقديم خدمة ؛ كما تهدف إلى خفئض 
التكلفة وتقليل الجهد والوقت المبذولين فى العمل مع الاحتفاظ 
بمستويات ومعايير الأداء المتعارف عليها . 
وتتضمن هذه الورقة إطارات عاما لعملية تطوير طرق وأساليب 
العمل فى المنظمة ؛ وتهتم. فى الأساس. بعرض المفاهيم العامة لدراسة 
العمل : وموقع طرق وأساليب العمل فيها ؛ ودور المديرين فى عمليات 
التطوير : وارتباط ذلك كله بزيادة الانتاجية التى تعتبر الهدف النهائى 


من تطوير طرق وأساليب العمل . 
الإنتاجية 
زيادة الانتاجية 


الإنتاجية هى نسبة المخرجات إلى المدخلات فى وحدة معنية . 

المدخلات تمثل مجموعة المصادر المستخدمة فى الانتاج ؛ وهى غالبا 

الأرض. المواد . الماكينات. القوى العاملة . 

؛.خرجات تتمثل فى السلع والخدمات الناتجة عن استخدام بعض أو 
كل هذه المصادر مجتمعة . 

تعنى زيادة الانتاجيةاما : 

زيادة المخرجات( حجم المنتج من السلع أو الخدمات ) مع ثيات 
المدخلات ( تكلفة المصادر ) . 

ثبات المخرجات مع انخفاض تكلفة المدخلات . 

دورالادارة فى زيادة الانتاجية 

الاستخدام الأمثل للمدخلات . 

التنسيق وتحقيق الترابط بينها لتحقيق أكبر انتاجية ممكنة . 

حل المشكلات التى قد تقابل العمل . 

العوامل التى تشكل أداء الوحدة : 

عوامل سبعة تشكل أداء الوحدة . 

القوى العاملة 1/1370015/61 

الماكينات 1/13©1111165 

المواد 2/126611315 

طرق العمل 1/1©]1005 

المال 28100 


الإدارة 7272114عع 1/1302 

الحوافز 1/101117/134101 

من هنا يتضح أن دراسة طرق العمل تمثل واحدة من هذه العوامل ؛ 
فضلا عن أنها تلعب دورا رئيسيا فى فحص كل هذه العوامل : وترتبط 
فيما بين بعضها البعض بهدف زيادة الانتاجية ٠‏ 


- سه نينر تم | 
عي عا يي تشم انعلا» | 


00 0 


3 وميه 4 ا 


بعض المماهيم ذات الصلة 
يدراسات طرق العمل 
دراسة العمل : 


هوتعبير أو مصطلح يطلق على مجموعة من الوسائل الفنية التى 
تستخدم لفحص العمل الانسانى بمختلف صورة ؛ والتحقيق من 
العوامل التى تؤثر على كفاءة هذا العمل بهدف تحسين وسائل ادائه . 

طرق العمل : 

هى فحص ودراسة الخطوات التى تشملها عملية إجرائية معينة » 
بهدف اقتراح إجراءات أكثر تطورا توفر الجهد والوقت والتكلفة . 

قياس العمل : 

هواستخدام مجموعة من الوسائل الفنية لتحديد الزمن الذى 
يستغرقه عامل ذو مهارة فى أداء عمل معين بمستوى أداء محدد . 

أهداف دراسات تطويرأساليب وطرق العمل : 

-١‏ وسيلة لزيادة الإنتاجية دون الحاجة إلى استخدام موارد مالية 
كبيرة . 

-١‏ أنها تستخدم الأسلوب المنهجي سواء في تحليل المشاكل أو في 
طرح الحلول القابلة للتعميم . 

*- تيسر أداء الخدمات خاصة في الوحدات ذات الملة بالجماهير . 

4- توفرالوقت والجهد والتكلفة . 


5- أنا وحدة من أهم أدوات البحث المستخدمة في مجال الإدارة ٠‏ 
مجالات دراسات تطوير أساليب وطرق العمل : 

. تبسيط إجراءات العمل‎ -١ 

؟- تصميم نماذج العمل . 

*- دراسة مكان العمل وتخطيطه . 

4- وضع الأدلة الإرشادية للتعريف بإجراءات ونماذج أداء الخدمة . 
«- دراسة ظروف العمل . 


تبسيط الاجراءات .. بعض المقاهيم : 

أداء ما نحتاج إلية ققط من أعمال - 

© حذف الخطوات أو الإجراءات التي يمكن الاستغتاء عنها . 
دمج الخطوات المتمائلة . 

*# تعديل تسلسل الخطوات بما يكفل تدفقها في سهولة ويسر . 


تحسين طريقة أداء العمل. 

كيف نحدد أولويات الموضوعات المقترح دراستها : 

- ماهى الاعمال التى تسبب. عادة. المتاعب . 

- هل يمكن تحديد مواقع الاختناقات . 

- ما هى التأخيرات التى قد تعوق انجاز الأعمال الأخرى . 

- ما هى نوعيات المشاكل التى تبرز عند ممارسة الأنشطة غير المتحبه 
أو الصعية . 

- انخفاض مستوى جودة انتاج السلعة أو أداء الخدمة . 

- ما هى الظروف التى يمارس فيها العمل . 

- هل تستخدم القوى العاملة بكفاءة . 

- هل تستخدم المعدات بكفاءة . 

- هل هناك فاقد أو ضائع فى الجهد اليشرى أو المواد أو المعدات . 

جوانب يمكن تناولها عند دراسة تطويرأساليب العمل : 


مكان العمل : 

الموقع /, تصميم وسعة المكان / التوزيع الداخلى للمكاتب / راحة 
الجمهور / التكامل . 

منافن الخدمة: 

تناسب عددها مع حجم الجمهور المستفيد من الخدمة / سهولة 
الدخول والخروج . 

مواعيد العمل : 

مدى تمشيها مع نوع الخدمة ؛ نظام الوردية الواحدة والورديتين , 

خطوات العمل : 

تدفق سير خطوات العمل / التوقيعات / الخطوات المتراجعة / 
التأخيرات . 

النماذج : 

تصميم النموذج. الشكل. الحجم. البيانات. الدمغة. الرسوم. توفير 
الاستمارات والنماذج . 


المعدات والأدوات والأثاثات : 
الملاءمة. التطوير. الصيانة. الإحلال والتجديد . 


نظام المعلومات : 

الملاءمة. التطوير 

ظروف العمل : 

الإضاءة. التهوية. الضوضاء. الرعاية والخدمات . 

اللوائح : 

الملاءمة. التطوير 

الادلةالارشادية: 

الوحات ملصقة. كتيبات. تمييز منافن الخدمة. المكاتب.وحدات 
الخدمات . 

خطوات أساسية يجب اتباعها فى دراسة تطوير أساليب 
العمل : 

حدد : العملية المطلوب دراستها . 

سجل : كل الحقا الصلة بالإجراءات الحالية . 


افحص : هذه الحقائق بدقة وفقا لتتابعها بالطريقة المناسبة . 

اقتراح : 

الإجراءات الأكثر واقعية واقتصادا وفعالية : مع الأخذ فى الاعتباركل 
الظروف الخاصة بإداء العمل . 

شرح + 

النظام الجديد بحيث يكون واضح المعالم لكل من يهمهم أمر 
جهز: هذا النظام فى صورة قابلة للتنفين . 
تابع «تنفين النظام 
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الخرائط المستخدمة فى عملية تبسيط الإجراءات : 

: قائمة نشاط الوحدة‎ )١( 

ويوضح فى هذه القائمة النشاط الذى تقوم به الوحدة اخذا فى 
الاعتبارالاختصاصات الموكولة إليها وفقا لقرار تنظيمها . 

(1)بيان واجبات موظف ٠:‏ 

ويعد هذا البيان لكل موظف فى الوحدة له علاقة بالعملية التى 
يجرى إعداد دراسة لتبسيط إجراءاتها . 

ويشمل البيان اسم الموظف والوظيفة والدرجة المالية وكذلك جميع 
الواجبات التى يقوم بها الموظف مرتبه حسب اهميتها أوتسلسلها » 
والوقت الذى منه كل واجب سواء فى اليوم أو الأسبوع حسب 
المدة التى يتم الاتفاق عليها . 

(7) خريطة توزيع العمل 

وتتضمن الخريطة البيانات الخاصة بنشاط الوحدة ؛ وكذا واجبات 
كل موظف فيها ؛ يستخدم كل من البيانين السابقين فى إعداد هذه 
الخريطة 

وتساعد هذه الخريطة على أيضاح ما يلى : 

- النشاط التى تستغرق معظم الوقت . 

- التوزيع النسبى لعدد الساعات مقارنا ا 

- ترشيد استخدام العمالة . 

- تكامل الأداء بالنسبة لعمليات محددة . 


- التوزيع النسيى للأعباء على العاملين ‏ 

(4) خريطة خطوات سير العمل : 

هى عبارة عن رسم بيانى يوضح تسلسل الخطوات من بدء العملية 
حتى نهايتها ‏ وهى بذلك تعطى صورة تفصيلية متحركة للخطوات 
المكونة للعملية . 

ويتبع تحليل هذه الخريطة للباحث التعرف على كل خطوة ومن 
يؤديها »وكيف , وفى أى ترتيب زمنى وما هى النماذج المستخدمة» 
والانتقالات المطلوبة والوقت والمسافة المطلوبين لأداء كل خطوة . 

وتستخدم فى هذه الخريطة رموزا معينه يدل كل منها على 
طبيعة الخطوة وذلك وفقا لما يلى : 


الرسز 


* كل عدن يتسبب هذه الغيبر نمائم 
شيءه مصين أو الإتمافة إلب 'و 
إستعدات ار تسيسه أو ثمئه 
عن ييف , 


التوقيع ليها - 
كتابة عفاب . 


* تحربك الاضيا؛ من مكان لآخر او 
تحرك الموقف من كان لآكر , 


مع المقتم من 
ا 


مكان إلى فر - 
* إغثبار الشره أ فحبه للثاكيد 
من جودثة ار يلابت . 


8 مرابمة الإستسار ان 
للشاكد من بحسة 
القيد بها , 


* التوقف يبن كل عملبة واغرى او 
الإنثاقار المؤقن والحقه , الرئيم عفظ ملك 


البطرقات . 


التطوير الادارم 

يمثل الجهاز الإدارى للدولة واحدة من أكبر المنظمات فى أى دولة : 
فهو منظمة شمولية عملاقة مركبة ‏ تبدأ عند القمة فى عاصمة الدولة 
: وتمتد اذرعته وأوصاله إلى جميع المناطق الجغرافية بل إلى المواطن 
فى كل مكان على مساحة الوطن . 

ومن ذلك المنظور الشمولى ؛ فإن الجهاز الإدارى للدولة : كمنظمة 
شاملة متكاملة »ما هو إلا تنظيم مركب فى شكل هرم تنظيمى ؛ تبدأ 
قمة الهرم عند مستوى رئاسة الدوئة باعتبارها قمة السلطة الدستورية 
التى تجتمع فيها جميع السلطات التنفيذية والتشريعية والقضائية » 
وما يساندها من هيئات ومؤسسات مثل الهيئات الرقابية والمؤسسات 
الصفحية .. ويلى ذلك المستوى الرئاسى : مستوى آخر مركزى هو رئاسة 
مجلس الوزراء ( تسانده بعض الهيئات الاستشارية والرقابية ) .. وعلى 
نفس المستوى كل من السلطة التشريعية ( مجلس الشعب ومجلس 
الشورى ) وما يتفرغ عنها من هيئات رقابية ( الجهازالمركزى 
للمحاسبات ) أو مؤسسات (مرتبطة بمجلس الشورى ) .. يلى ذلك 
مستوى تنفيذى مرتبط بمجلس الوزراء ممثلا فى الوزارات المختلفة 
والتى تمتد مصالحها وإداراتها نزولا إلى جميع المستويات حتى مستوى 
الحى أو القرية , ويما يتمشى مع التقسيمات الإدارية الخاصة بسلطات 
الإدارة المحلية على مستوى الدولة . 


الإدارة يصدرها نتعاد جمعيات التنميةالإدارية 


ولنا أن نتصور العدد الهائل من الموظفين الذين يعملون فى ذلك 
الجهاز الإدارى والذى يتجاوزست ملايين فرد فى حالة جمهورية 
مصر العريية .وما يتطلبه ذلك من إمكانيات وموارد مادية واعتمادات 
مالية تصل إلى مليارات الجنيهات .. ولنا أن نتتصورأيضا أنه رغم 
ضحامة عدد العاملين بالجهاز الإدارى للدولة : وانتشاره على النحو 
الموضح سابقا ؛ وتزايد الاعتمادات المالية الخاصة به من عام لآخر: إلا 
أن حالة من عدم الرضا تسود العاملين فى ذلك الجهاز مما أنعكس 
على مستوى الانتاجية فيه ؛ وهذا بدوره أدى إلى شعور بعدم الرضا 
الدى المواطنين عن مستوى الخدمة التى يقدمها ذلك الجهاز الإدارى 
إليهم » وتفاقمت المشاكل حتى اختلطت الأوراق وتداخلت الأمور 
وأصبحت الشكوى من الجهاز الحكومى هى السمة المميزة على مستوى 
الدولة . 

وفى مواجهة ذلك الوضع " المتدهور" كان لابد من مخرج من حالة 
التراخى فى أداء ذلك الجهاز بصفة عامة »والتى وصلت إلى حد الشلل 
الذى أصاب بعض اجزاءه بشكل واضح . 

وقد أظهرت تجارب السنوات السابقة أنه لا سبيل إلى ذلك إلا 
بتطوير الجهاز الإدارى ليواكب التطورات التى حدثت فى مسصر »؛ 
وليكون على مستوى التحديات التى تفرضها هذه المرحلة من مراحل 


التطورفى المجتمع المصرى 
ولتوضيح ذلك :فاننا نعرض فى هذا المقال للموضوعات 
التالية 


- طبيعة وابعاد التغير والتطور الذى شهده المجتمع المصرى العالمى 
فى العقود الأخيرة ولها تأثير على الجهاز الإدارى للدولة . 

- التحديات والمشاكل التى تواجه الجهاز الإدارى للدولة كنتيجة 
لتلك التطورات المحلية والعالمية . 

- مفهومى التطوير والتغيير التنظيمى وأساليبه وابعاده . 

- بعض تجارب التطوير التى تمت فى الجهاز الإدارى للدولة . 

أولا : التطورات المحلية والعالمية المؤثرة على الجهازالادارى 
اللدولة: 

لقد طرأت على المجتمع العالمى مجموعة من المتغيرات التى 
رضينا أو لم نرضى. قد أمتدت إلى المجتمع المصرى ؛ كان لها بالتالى 
انعكاس كبير على المنظمات المختلفة بما فى ذلك الجهاز الحكومى .. 
ومنها : 
)١‏ التطور التكنولوجى السريع ؛ والذى يمثل انعكاس للتقدم العلمى 
فى مختلف المجالات بما فى ذلك الآلية ؛ والخامات أو المواد 
والمستلزمات السلعية :وأساليب العمل . 

)١‏ التضخم الذى طرأ على حجم المنظمات من حيث عدد العاملين 
ومستوى الخدمة ؛ أو عدد المتعاملين أو غير ذلك . 

*) التغير الذى طرأ على خصائص وطبيعة المتعاملين ؛ حيث زاد 
مستوى الوعى الفردى وزادت التطلعات وأصبحت التوقعات أكبر من ذى 
قبل وما كان يقبله المواطن بالأمس لم يعد يقبله اليوم ؛ بعد أن ارتفع 
مستوى التعليم وزاد معدل الاحتكاك بين الشعوب وذابت الفوارق بين 
الطيقات . 

4) التغيرات السياسية التى طرأت على مختلف الدول ؛ وزدادة الميل 
نحو النهج الديموقراطى الذى انعكس بدوره على العلاقات مع الجهاز 
الإدارى للدولة ومدى كفاءته احد المحكات الأساسية للمارسة 
الديمقراطية من وجهة نظر المواطنين والأحزاب السياسية . 

5) التغير فى العادات والتقاليد : ونظرا للتقارب بين الشعوب على 


أثرالتقدم فى المواصلات ووسائل الاتصال وأجهزةٍ الإعلام التى جعلت 
حياة الشعوب صفحة مفتوحة أمام غيرها وجعل العادات والتقاليد 
تتأثربيعضها البعض خاصة الأجيال الجديدة مما انعكس على انماط 
السلوك وأنماط الاستهلاك وأساليب التعامل مع مختلف المنظمات يما 
فى ذلك الجهاز الإدارى . 

1) زيادة الدورالذى تلعبه١‏ ات النقابية على أثر التطورالذى 
شهدته الحركة العمالية فى مختلف دول العالم مما أصبح يمثل 
مصدرا للتحدى المستمر للإدارة فى مختلف المنظمات وهذا فرض 
متخن القرارالسياسى وكذا القرار الإدارى أن يعطى مساحة كبيرة 
اللتشاوروالحوار مع ممثلى الحركة العمالية ضمانا لنجاح الخطط 
والسياسات وقبول القرارات وتنفيذها ٠‏ 

4 الحاجة المتزايدة إلى السرعة فى الانجاز وآداء الخدمة للمواطنين 
فى ظل ظروف وتحديات جديدة جعلت وقت المواطن محدودا وهذا 
فرض على الجهاز الإدارى للدولة أن يعمل على تبسيط الإجراءات 
واختصار خطوات العمل حتى يقدم الخدمة للمواطن فى أسرع وقت 
وبأقل جهد .٠‏ 

8) زيادة حدة المنافسة بين منتجى الخدمات والسلع نظرا لسقوط 
الحدود التى كانت تفصل الأسواق عن بعضها البعض وقد امتدت يهذه 
الفلسلفة التنافسية إلى الخدمات الحكومية مثل المنافسة بين التعليم 
الحكومى والتعليم الخاص وكذا بين المستشفيات الحكومية 
والمستشفيات الخاصة وحتى فى حالة الخدمات الأمنية فقد ظهرت 
مؤسسات متخصصة فى التغطية الأمنية لمن يطلبها سواء كانت 
للافراد أو المنشأت والممتلكات . وهذا يفرض على دارة الجهاز الحكومى 
أن تطور من اساليبها وخدماتها لتكون على مستوى مثل هذه المنافسة ٠‏ 

4) زيادة ميل الحكومات إلى التدخل فى مجالات العمل الإدارى 
بمختلف المنظمات بما فى ذلك الأجهزة الحكومية .. مثال ذلك ما 
تفرضه الحكومات من قيود على حركة العمالة والتوظف والأجور 
والمواصفات الفنية للمنتجات او الخدمات وغيرها . 

٠١‏ ) التغير فى نظم التعليم والتدريب بما يتمشى مع التطورات 
العلمية والاقتصادية والاجتماعية والتى أدت إلى تغير فى خصائص 
موظفى الجهاز الإدارى للدولة من ناحية وفى طالبى الخدمة 
والمتعاملين مع ذلك الجهاز من ناحية أخرى . 

ثانيا : التحديات التى تواجه الجهازالادارى للدولة : 

نتيجة للغيرات والتطورات السابق الإشارة إليها فقد أصبح الجهاز 
الإدارى للدولة ( مثل أى منظمة ) فى مواجهة مستمرة مع عديد من 
التحديات التى تفرض ضرورة تطويره حتى يعمل بكفاءة ومن هذه 
التحديات : 

)١‏ الحاجة إلى التحسين والتطوير المستمرفى مستوى الخدمة 
التكون على مستوى توقعات المواطنين . 

؟) الحاجة إلى تقديم الخدمات للمواطنين فى أسرع وقت وبطريقة 
إنسانية . 
*) الحاجة إلى احتواء التطورات التى طرأت على الحركة العمالية 
والنقابية والاستفادة منها لصالح الأداء وخدمة المواطنين . 

؛) الحاجة إلى ايجاد فرص عمل لامتصاص البطالة التى تظهر بين 
الخريجين من مختلف التخصصات . 


ه) الحاجة إلى التكيف السريع مع المفاهيم السياسية الجديدة 
وخاصة ما يتصل منها بالسلوك الديموقراطى والذى يعطى للمواطن 
وممثلية السياسيين حرية النقد واستخدام النظام الضريبى وموازنة 
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الدولة كوسيلة للضغط على الإدارة الحكومية لتحقيق أهدافها 
السياسية . 

5) الحاجة إلى توسيع نطاق الخدمة لتصل إلى المواطن فى المكان 
المناسب وفى الوقت المناسب مما يعنى ضرورة فتح فروع جديدة لأجهزة 
الدولة المختصة بخدمة المواطنين فى المناطق والتجمعات السكانية 
الجديدة ؛ مع استمرار ذلك التوسع بما يؤدى إلى تخفيف الضغط 
الواقع على موظف الجهاز الإدارى للدولة . 

») استمرار متابعة ما يحدث من تطورتكنولوجى فى جميع 
المجالات والعمل على الاستفادة منه للإرتقاء بمستوى الخدمات 
المقدمة للمواطنين . 

8) الحاجة المستمرة لتطوير مستوى الخدمة وتقديم خدمات 
جديدة بما يتمشى مع التطورات الاجتماعية والاقتصادية التى تطرأ 
على المجتمع مثال ذلك ضرورة تطوير نظم التعليم بما يتمشى مع 
احتياجات سوق العمل والظروف العالمية وكذا ضرورة 
صحية فى تخصصات جديدة لمواجهة أمراض جديدة لم تكن موجودة 
من قبل وكذا ضرورة تطوير واتساع نطاق الخدمات الأمنية لتمتد إلى 
قطاعات جديدة لم تكن مهمة من قبل وهكذا ٠‏ 

فى مواجهة هذه التحديات ؛ كان على الجهاز الإدارى للدولة أن 
يتبنى استراتيجية متكاملة للتطوير خاصة وأن الجهاز الإدارى المصرى 
له من التقاليد والنظم ما قد استقر لفترة طويلة وكذا نظرا لوجود 
عديد من الظواهر والسلوكيات الإدارية غير المقبولة التى استمرت 
لفترة طويلة مما جعلها تمثل واقعا يتصور الكثيرون أنه أمر طبيعى 
وأن طبيعة الاشياء تعى استمرار ذلك الواقع بما فيه من أوجه قصور 
تجعل مهمة التطوير صعبة . ومن هذه المشاكل والمعوقات ما يلى : 

)١‏ الزيادة الكبيرة فى عدد موظفى الجهاز الإدارى للدولة إلى حد 
وجود بطالة مقنعه يصعب التصرف حيالها أو التخلص منها . 

؟) زيادة تعقيد الهياكل التنظيمية للجهاز الإدارى للدولة نظرا 
للاسراف فى انشاء كيانات تنظيمية وتقسيمات إدارية لفترة طويلة دون 
مراعاة لمتطلبات الواقع العملى . 

*) تراكم التشريعات والإجراءات واللوائح والقرارات الإدارية إلى حد 
التضارب فيما بينها وغموضها على الموظف القائم بالتنفيذ وتجاهلها 
المشاكل المواطن وحاجات الواقع العملى . 

؛) نقص الموارد المالية المتاحة للجهاز الإدارى للدولة بالمقارنة 
باحتياجات ذلك الجهاز رغم زيادتها المطلقة من عام لآخر . 

5 ) سوء ظروف وبيئة العمل على مستوى الجهاز الإدارى للدولة إلى 
حد عدم وجود أماكن أو مقاعد للموظفين فى بعض الأقسام أو 
الوحدات . 

*) انخفاض مستوى الأجور وما يرتبط بها من حوافز على مستوى 
الجهاز الإدارى للدولة ٠‏ 

) عدم الانضباط والتسيب الذى أصاب كيان الجهاز الإدارى للدولة 
إلى حد أن متوسط ساعات العمل الفعلية لموظفى الحكومة مطبقا 
البعض الدراسات لا يجاوز عشرين دقيقة فى اليوم ٠‏ 

) تخلف أدوات وأساليب العمل المكتبى كنتيجة لنقص التجهيزات 
المكتبية فى معظم الأجهزة الحكومية . 

4) عدم جدية برامج التدريب التى تقدم لموظفى الجهاز الإدارى 
اللدولة - 

)٠‏ الاتجاهات السلبية والتى تصل إلى حد العدائية لدى المواطنين 
تجاه الجهاز الإدارى للدولة والعاملين به . بإعتباره أخطرما يصاب به 


يم خدمة 


سم متسس مدت 
أى جهازإدارى ؛ حيث تهتز صورة ذلك الجهازكمظمة ؛ ويفقد 
مصداقيته ومن ثم يستعصى عليه بدء عملية التطوير بصدق وجدية » 
وبما يؤدى الى تعاون جميع الاطراف معه فى هذا لسبيل . 

ثالثا ؛ المفاهيم الأساسية للتطوير التنظيمى : 

فى مواجهة ذلك الواقع الذى يميز الجهاز الإدارى للدولة بمصرفإن 
الحاجة اصبحت ملحة جدا لمبدأ تطوير شامل ومتكامل على مستوى 
ذلك الجهاز بما يؤدى إلى مواجهة تلك التحديات والتغلب على ما 
اظهر من مشاكل ومعوقات وبالتالى تحسين مستوى الأداء وتحقيق ما 
يتطلع إليه المواطن المصرى من الجهاز الإدارى للدولة . ومن المهم 
الإشارة إلى أن المسئول الأول عن ذلك التطوير وهم القيادات الإدارية 
اللجهاز الحكومى بمصر ء وهذا يتطلب أن تكون تلك القيادات على دراية 
كاملة بالمفاهيم الاساسي لمتصلة بالتصوير التنظيمى : بحيث تصبح 
هذه المفاهيم جزاءا اساسيا فى فلسفة تلك الإدارة . لتكون هى صاحبة 
المبادرة فى هذا المجال . 

رابعا : مفهوم التطور التنظيمى : 

هو برنامج مخطط مدروس بمبادرة من جانب الإدارة يهدف إلى 
جعل المنظمة أكثر فعالية وذلك من خلال اسخدام العديد من الأساليب 
التى تهدف تكامل حاجات الفرد وحاجات المنظمة مع الاستعانة بافراد 
من خارج المنظمة ولفترة طويلة نسبيا ٠‏ 

طبقا لما تقدم فإن التطوير التنظيمى يقوم على فلسفة جوهرها 
التغيير المستمر ولكن ذلك التغيير قد يواجه مقاومة من عدة أطراف 
وكذا عديدد من المشاكل او المعوقات لذلك فإن هذه الفلسلفة يجب أن 
تعمق مفاهيم اساسية مثل : 

الاهتمام بالتغيرات البيئية ومتابعتها أو رصدها . مواجهة 
التحديات كمسئولية على القائم بالتطوير ومن يتصدى له . 

# الفكر الابتكارى الذى يقوم على التجديد المستمر . 

الخروج على الملفوف لأن استمرار العمل طبقا للاساليب المألوف 
سوف يبقى الأوضاع على ما هى عليه . 

1# إدارة الصراعات نظرا لأن التغيير سوف يلقى مققاومة من البعض 
خاصة الذين قد تتضرر اوضاعهم المستقرة كذلك سوف تظهر حالة 
عدم تأكد بشأن عديد من الظواهر المستخدمة مما يثير الصراعات بين 
افراد المنظمة لذا وجب على القائم بالتطوير التنظيمى أن يدير ذلك 
الصراع بطريقة تحوله تصالح عملية التطوير فى الأجل الطويل . 

صناعة التقدم على الذى يتصدى للتغيير والتطوير أن يعى 
حقيقة هامة مؤداها أن التقدم لا يتأتى مع استمرار الأوضاع على 
ماهى عليه حاليا .. فالتقدم يعنى الإنتقل الى وضع افضل 
مستقبلا وهذا حتى يتحقق لابد من تغيير الأوضاع الحالية فى 
اتجاه الوضع الافضل ؛ والتقدم بهذا المعنى مسئولية الادارة عند 
جميع المستويات حتى يتحقق التقدم علي المستوي الدولة . 

ويالنظ إلى الجهاز الإدارى بمصر فإن تطوير ذلك الجهاز واصلاحه 
يعتبر مسئولية مديريه أو قيادات الإدارية بالدرجة الأولى وهذه القيادات 
لن تستطيع ذلك إلا إذا كانت قادرة على التفكير الابتكارى المستوعب 
لحقائق موقف الحالى على مستوى الدولة وعلى مستوى الجهاز 
الحكومى المصرى وكذا المستوعب لمتطلبات النجاح فى التطوير وهو 
القادرعلى تخطى معوقات الحاضر إلى آفاق المستقبل . 

خامسا : ابعاد عملية تطوير الجهازالادارى للدولة يمصر: 

من منظور التطوير التنظيمى فإن عملية تطوير الجهاز الإدارى 


بمصر يجب أن يكون هادفا بمعنى أن يعمل على تحقيق هدف اساسى 


يتمثل فى تحسين متسى الخدمة التى يقوم بها ذلك الجهاز وبشرط 
أن يتحقق أكبر مستوى من الرضا للموا 
ولن يتحقق ذلك والا بزيادة الفعالية التنظيمية لوحدات الجهاز 
الإدارى بالدولة باعتبارها منظمة ولذا فإن عملية التطوير التنظيمى 
يجب أن تمتد لتشمل الجوانب التالية : 
(١)الجانب‏ البشرى ( الموظفين ) من خلال : 
تطوير نظم الأجور والحوافز بما يحقق الرضا الوظيفى من 
ناحية ؛ ويميز بين العاملين حسب مستوى الأداء من ناحية أخرى . 
تطويرأساليب الاتصالات والمهمارات الخارجية بالتعامل بين 
العاملين . 
تطوير وتنمية انماط القيادة الإدارية . 
إعادة النظر فى اساليب الاختيار والتدريب والتنمية الإدارية 
والنقل والاختيار والترقية وغيرها ٠‏ 
(1) الجانب التكنولوجى ( المادى ) بالعمل على : 
© تحسين بيئة العمل . 
ايد الأجهزة والأدوات والمعدات . 
إدخال نظم للصيانة والخدمات . 
إدخال اساليب عمل جديدة . 
إدخال أدوات ومستلزمات سلعية جديدة 


(') الجانب التنظيمى ؛«بحيث يمتد التطوير إلى : 

# الهيكل التنظيمى . 

إعادة تقييم الوظائف . 

لا مراجعة المقررات الوظيفية . 

مراجعة دليل إجراءات العمل . 

مراجعة النظم واللوائح الخاصة بالعمل . 

ا مراجعة أسلوب اتخاذ القرارات . 

(؟) المناخ التنظيمى ؛ حيث يمتد التطوير إلى : 

# تطوير اساليب الممارسة الإدارية ( تخطيط . تنظيم . تنسسيق 
وتوجيه ورقابة ) ٠‏ 

# تحسين مستوى الثقة بين العاملين . 

زيادة فرص المواجهة بين العاملين لحل المشكلات . 

زيادة درجة المصارحة والاتصالات . 

* خلق الظروف التى توائم بين السلطة الرسمية والشخصية . 


الادا, 3 يصرها إتهاد جمعات تمي ةالإدارية 


نظرة اللجتمع الأهلى لمشكلات الإدارة الحكومية 
مسمس سس ع سس سك 
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مقد 


مما لاشك فيه أن تقدمأى 
جهاز حكومى إدارى إنما يتحدد 
من خلال مستوى جودة 
الخدمات التى تقدمها الوحدات 
الادارية المختافة بالدولة وهذا 
يرجع إلى أن الجهزازالادارى 
للدولة إنما يتكون من مجموعة 
من الوحدات التى تقوم بأعمال 
متخصصة تساهم فى تحقيق 
التنميةالاقتصادية 
والاجتماعية والسياسية 
بالمجتمع - 

وتلذلك فإن مستوى الخدمة 
المقدم لأفراد المجتمع انما يرجع 
بالدرجةالأولى إلى مدى 
فاعلية الأداء المقدم من تلك 
الوحدات الادارية المختلفة . 

ولا شك أن نتحقيق الوحدات 
الادارية لأهدافها بكفاءة 
وفاعلية يتطلب قادة قادرين 
عدى تشخيص الشكلات 
وتحليلتها للمعرفة أسبابيها 
والممل على ايجاد الحلول 
العملية والعلمية لهذه ا مشكلات 
وتطوير العمل بال مواقع المختلفة 
بما يؤدى فى النهاية حصول 
المواطن على الخدمة فى أقَل 
وقت وأقل جهد وأقل تكلفة . 
ونتناول فيما يلى أهم مشكلات 
الجهاز الادارى للدولة . 


إعداد :أ . د هشام مخلوف 
معهد الاحصاء جامعة القاهرة . 


تعريف الادارة الحكومية : 
.هى مركز التفكير وايجاد القرار فى البناء الإدارى العام 
اللدولة ومن ثم فإن تطويرها وترشيدها هو عصب العمل 
الإدارى الجيد . 
ومما لاشك فيه أنه مازال هناك حتى الآن قصور شديد 
وتخلف فى وظائف الإدارة فى كثير من الأجهزة الحكومية 
ولقد طالبت القيادات السياسية بالدولة أكثر من مرة 
وعلى كافة المستويات بضرورةإحداث الثورة الإدارية 
الشاملة التى تقضى على كافة المعوقات الإدارية بما يؤدى 
إلى التيسير على المواطنين والارتقاء بمستوى الخدمة 
التى تقدم لهم . 
ولكن السؤال الذى يثور هل يكفى تدعيم القيادة 
السياسية للاصلاح حتى ينجح ويحقق أهدافة 9 
ولا شك أن هذا التدعيم أمر هام وضرورى لنجاح 
الاصلاح ولكن مسئولية الاصلاح لا تقع على عاتق 
القيادات السياسية فقط ولكنها تقع على عاتق القيادات 
الادارية على كافة مستوياتها فى جميع أجهزة الدولة وهذا 
يعنى مسئولية الوزير فى وزارته والمحافظ فى محافظته 
وأى قائد إدارى فى موقعة وتمثل هذه المسئولية المحور 
الأول لعملية الاصلاح . 
أما المحور الثانى لعملية اصلاح الخلل الإدارى فهو يتم 
من خلال الافراد انفسهم بمعنى أنه لابد من احداث تغيير 
فى سلوى ومفاهيم وقيم واتجاهات الافراد فالفرد بأفكارة 
ومعتقداته وسلوكياته هو العنصر الحاسم والرئيسى فى 
اصلاح هذا الخلل فهو المؤثرالقوى والفعال والدعامة 
الاساسية لزيادة الانتاج ورفع وتحسين مستوى الخدمات . 
إن هناك مظاهر كثيرة فى المجتمع تؤكد السلبية والخوف 
وعدم تحمل المسئولية وكان نتيجة ذلك ظهور الكثير من 
المشكلات والتعقيدات والاختناقات التى تواجه المواطنين . 
أهم مشكلات الادارة الحكومية : 
الجهاز الإدارى للدولة هو الدعامة الاساسية التى تقوم 
عليها جهود التنمية وإعادة البناء . لذلك فإن أى خلل 
يعيب هذا الجهاز يقلل من فاعلية الجهود ويرفع تكلفتها 
وقد أوضحت الدراسات المختلفة لأوضاع الجهاز الإدارى 
للدونة وجود عيوب رئيسية نتعرض لها فيما يلى : 
أولا : المشكلات التشريعية : 
لعل من أبرز المشكلات التى تواجه المجتمع المصرى فى 
الوقت الحاضر مشكلة التضخم التشريعى والتى تتمثل 
فى الكم الهائل من التشريعات التى تحكم العلاقات داخل 
المجتمع .. وتنظم نشاط الدولة والافراد على السواء وقد 
أدى هذا السيل من التشريعات الذى ظل يتدفق خلال 
الثلاثين سنه اللأخيرة الى أن أصيح الصادر منها خلال 
هذه الفترة على وجه التحديد 7177 تشريعا اصليا ونحو 
ضعف هذا العدد من التشريعات الفرعية , وليس من شك 
أن هذه الاعداد الضخمة من التشريعات قد أصبحت 
مشكلة على جانب كبير من الخطورة من حيث امكان 
الاحاطة بها أو امكان متايعة تعديلاتهاالتى تبلغ 
العشرات فى بعض التشريعات وهى مشكلة سوف تزداد 


حدة فى المستقبل اذا استمر هذا الفيض التشريعى فى _ 
تدفقه . 


ترجع مشكلة التضخم التشريعى فى مصر إلى العديد 
من العوامل 5 نبرز منها ثلاث امل رئيسية : 
١-استخدا‏ ذ 
أن وظيفة ع نشأ لتنظيم 
العلاقات داخل المجتنع ؛ ولكن من الملاحظ أنه يستخدم 
فى غير هذه الوظيفة حيث يستخدم فى حل المشكلات 
العامة . 
» - تعدد التشريعات باحك : 
من أبرز العيوب فى التشريع المصرى تعدد التشريعات 
فى الموضوع الواحد ويرجع السبب فى ذلك على أن 
الجوانب المختلفة لنشاط واحد قد تدخل فى اختصاص 
عدد من الوزارات فتسعى كل منها لاستصدار تشريع 
التنظيم الجانب الذى يتبعها دون النظر لوحدة الموضوع . 
7 ف الدراسات اللازمة لاعداد التث ت: 
لا توجد فى مصر جهة مركزية واحدة تهيمن على 
اقتراح واعداد التشريعات بل تتعدد الجهات التى تقوم 
باقتراح واعداد التشريعات وعلى الرغم من تعدد هذه 
الخطوات فإن مشروعات القوانين فى مصر لا تحظى بوجه 
عام بالدراسة الموضوعية المطلوبة عند اعدادها . 


: اميك تِ التنذ 4 
١‏ - المشاكل التنظيمية بالجهاز الادارى للدولة تتركز فى 
اما 1 تقرار التنذ 4 
تتعرض الوحدات التنظيمية بالجهاز الحكومى 


التغييرات مستمرةفى أوضاعها وارتباطاتها التنظيمية مما 
يؤثر بشكل سلبى على فعاليتها وبصفة عامة فإن كل 
تشكيل وزارى فى مصر يحمل معه تغييرات تنظيمية لا 
يتوفر لها الوقت للدراسة الموضوعية المتأنية ويترتب عليها 
عسادة اضطراب فى العلاقات التنظيمية وتداخل فى 
الاختصاصات يؤثر بشكل سالب على الأداء . 

١//الازدوا‏ التكرار فى الاخت ات : 

. تعتبر مشكلة ازدواج وتكرار الاختصاصات بين اجزاء 
الجهاز الإدارى للدولة من أهم العيوب التى يترتب عليها 
ارتضاع نفقات الأداء وتعويق الإجراءات وزيادة الاحساس 
بمشسكلات الروتين وتكرار الجهود وصعوبة تحديد 
المسئولية . 

١/”وجود‏ إدارات وأقسام تنخ خ اله : 

نشأت فى معظم الوزارات والأجزة والهيئات العامة 
خلال السنوات الماضية كثير من التقسيمات التنظيمية لا 
تمارس واجباتها بالفعالية المطلوبة مما ينعكس سلبا على 
مستوى الأداء العام للجهاز الإدارى بالدولة ومن بين تلك 
التقسيمات غير الفعالة : 

أ- إدارات التخطيط والمتابعة . 

ب - إدارات العلاقات العامة . 

ج - إدارات التنظيم وأساليب العمل . 

د - إدارات الاحصاء . 

١‏ اختلال تت د 

يقصد بذلك أن بعض ١‏ 


زاء الجهاز الإدارى للدولة 


ليست تابعة للجهة الاشرافية المختصة منطقيا ومن أبرز 
الأمثلة على ذلك ما يلى : 

تبعيةالبنك الرئيسى للائتمان الزراعى لوزارة 
الزراعة بدلا من أن تتبع وزارة المالية ا الاقتصاد والتجارة 
الخارجية باعتبارها المهيمنه على الجهاز المصرفى وسياسة 
الائتمان على المستوى القومى . 


١/ه‏ تداخل | الت التنفين : 

من الأمورالواضحة انشغال كثير من الرئاسات 
التنظيمية وجهات تغلب عليها الصفة التخطيطية 
بأعمال التنفين من ذلك أن كثير من انشطة الوزارات 
والهيئات العامة يندرج تحت نشاط التنفضين بدلا من أن 
تتجه إلى التخطيط والمتابعة وترك الأمورالتنفيذية 


لوحدات الحكم المحلى . 
/3> 6 التنسيق بين الجهات العاملة فى ميدات واحك - 
2/١‏ : تضارب الاختصاصات بين بعذ 

1 ات . 
» - المشكلات التنذ 3 5 الادارية ٠:‏ 


تتكرر فى معظم وحدات الجهاز الإدارى عيوب 
أساسية تؤثر فى مستوى الانجاز المحقق ومن أهم هذه 
العيوب : 
1/1 التخ المتابعة . 
عدم الاهتمام بالتخطيط الشامل الطويل الأجل 
والاعتماد على الرؤية القصيرة الأجل ما ساعد على ضعف 
الانجاز والتباطؤ فى العمل وطول الإجراءات والخوف من 
اتخاذ القرارات مما خفض كفاءة الأداء . 
عدم الاهتمام بالمتابعة الايجابية أى إلى : 
كثرة الانحرافات والاخصاء لاعتماد التقييم على 
اجماليات الانجاز الفعلى وعدم الرغبة فى تقييم قيمة 
ازوعدم وضوح الاهداف والسياسات والمعايير 
المستخدمة فى تقييم الأداء وغياب العلاقات الانسانية 
وعدم الرغبة فى تنميتها ساعد على انخفاض الروح 
المعنوية . 
5 تعقد ث الاتصالات إتسياب المعلومات 
اخل إجزاء التنظيم : 
أن تعقد شبكة الاتصالات وصعوبة انسياب 
المعلومات داخل التنظيم ساعد على تفشى المحسوبية 
والاشاعات التى تساعد على الحد من الكضاءة وفاعلية 


انجاز الأعمال . 

1 العلاقات التنذ . 

ترتب عليها صراعات داخل التنظيم وغياب المشاركة فى 
التخطيط وعدم موضوعية التقييم والافتقار لمبدأ 
جماعية العمل . 

1/1ظ التنظيم الادا 


جموه 'لتنظيم الإدارى وما يتبعة من مركزية اتخاذ 
القرارات ساعد على ظهور ظاهرة التخلق والنفاق 
الاجتماعى للحصول على مميزات وظيفية دون الاعتماد 
على فاعلية الأداء وانجاز الأهمال + 

6/1 

المركزية فى اتخاذ ا وعدم الرغفبة فى 
التفويض لدى الرؤساء ساعد على وجود حالة من 
التسيب وعدم اهتمام العاملين بأهمية الانجاز السريع 
والكفء للأعمال . 

تضخما التنذ الداخ حدة : 

يتضح أن التضخم فى الهياكل التنظيمية انما جاء 

نتيجة لتفتيت الأنشطة المتكاملة وتقسمها على عدد من 
القطاعات والإدارات المركزية أو تقسيمات ادنى لخلق فرص 
للترقية واستحداث درجات تستوعب العمالة الحالية 
والمستقبلية . 

5 عدم الاهت 
الادارية : 

فكثيرا ما تهتم الوحدات الإدارية بإصدار القرار 


غرارات : 


باعداد الد ليل التنذ 0 


التنظيمى دون أن يلحق بها بيان بالاختصاصات 
الرئيسية لكل تقسيم تنظيمى وأن وجدت هذه 
الاختصاصات فانها تتحدد يشكل عموميات . 
عد ثمة مكان ١‏ الت زات الادارية : 
عدم ملاءمة مكان العمل سواء من حيث المساحة 
والتجهيزات المختلفة أوالاسراف فى استخدام مكان 
العمل والامكاتيات المتاحة . 
1 عدم نظافة مكان العمل 
٠١"‏ تعقيد الإجراءات المكتبية . 
نجد عدم تنظيم وسائل وطرق تنفين تأدية الخدمات 
للجمهور مما يؤدى إلى ضياع وقت العاملين فى 
المشاحنات والوساطة عند تأدية هذه الخدمات . 

ثالثا ٠:‏ مشكلات استخدام القوى البشرية : 

.أظهرت دراسة الأوضاع السائدة فى الجهاز الإدارى 
للدولة وجود عيوب فى استخدام القوى البشرية بدرجات 
منها ما يلى : 

١‏ -زيادةاع لاد العاملين وانتشار ظاهرة العمالة 
الزائدة : 

نجد أن جميع المؤشرات تشير بوضوح إلى زيادة أعداد 
العاملين بالعديد من جهات العمل ومن الطبيعى أن 
تدك الزيادة لبها تأثير قوى فى الاسهام الكبير فى 
انخفاض وقت العمل المتاح نظراً لأن الوظيفة التى 
تحتاج إلى موظف واحد يشغلها أكثر من موظف يؤدى 
إلى توزيع وقت العمل الخاص بالموظف الواحد على 
اكثر من موظف . 

وهذا بطبيعة الحال يسهم فى زيادة تكلفة الخدمة لأن 
جهة العمل بدلا من تحملها تكلفة مرتب واحد للوظيفة 
تتحمسل أكثر من المقرر لها وهذا بالتالى يؤثر على 
المرتبات . 

" - أسلوب التوظف الجماعى للخريجين وتوزيعهم 
على وظائف لا تتناسب مع مؤهلاتهم : 

ومن أهم الأسباب الرئيسية التى تنجم عنها الزيادة 
فى اعداد العاملين هو : 

1- عدم وجود تخطيط شامل للقوى العاملة على 
مستوى الدولة تحقق الربط بين الاحتياجات من 
التخصصات والذوعيات المعينة من الافراد التى تتطلبها 
حاجة العمل من ذاحية وبين جهود التعليم والاعداد 
والتدريب من ناحية أخرى . 


ب - نظام التعليم العام والتخصصى بمراحلة المختلفة 
الم يحقق اهداف اعداد الافراد اللازمين لسد حاجات 


المجتمع الح 5 
7 القصورفى تطبيق نظم الحوافز الايجابية 
والسلبية : 


وقد اثبتت الدراسات المختلفة الملاحظات التالية : 

أ- ضعف الاعتمادات المالية المدرجة بالموازنة . 

ب - الاتجاه إلى عمومية صرف الحوافز دون الربط 
بمعدلات الأداء . 

ج - عدم وجود معايير دقيقة للأداء . 

د - ذظرة العامل للحافز على انه مكمل للأجر. 

؟ - ضعف الرقابة على العاملين وانتشار مظاهر التكامط 


اللامبالاة : 


تعتبر الرقابة حجر الزاوية ومن أهم عناصر العملية 
الإدارية ذلك أن العمل الإدارى لا يعدو وأن يكون نشاطا 
انسانيا ولا شك أن العمل الرقابى هو الذى يضمن 
استقامة العمل الانسانى بوجه عام فالرقابة تكفل سير 


الاعمال باطراد وانتظام كما تكفل تقويم الأداء وتصحيح 
الانحرافات والاخطاء ومعالجة أوجه النقص والاهمال 
وكذلك تساعد الرقابة على اكتشاف الكفاءات الإدارية . 

ورغم أهمية الرقابة هذه فإن القيادات الحكومية 
تعترف فى كثير من المناسبات الرسمية وغير الرسمية 
بأن الرقابة لا تتفاعل مع البيئة ولا المتغيرات الحكومية 
ولا تحقق الاغراض المرجوة منها فى مختلف الاتجاهات 
مما يؤدى إلى انتشار مظاهر التكاسل واللامبالاة وازدياد 
ظاهرة التغيب المقصود عن العمل للقيام بأعمال خاصة 
تكمن فى الحصول على اجر أعلى بجانب الأجر الشهرى 
للوظيفة الحكومية . 

: ضعف نظام التقارير الدورية‎ - ٠ 

أن نظام التقارير الدورية على مستوى الدولة ضعيف 
للغاية وغير موضوعى بالمرة . 

فنجد أن غالبية العاملين يحصلون على تقدير ممتاز 
تساهلا من الرؤوساء عند اعداد هذه التقارير والنتيجة 
أن يصل اعداد كبير من العاملين إلى وظائف الإدارة 
العليا بالرغم من عدم صلاحيتهم . 

5 - ضعف القيادات الادارية : 

القيادة هى الرأس والإدارة العليا هى مركز التخطيط 
والتنظيم والرقابة واتخاذ القرار السليم وهى مركز 
التطوير والابداع والتطوير . 

وقد جرى العمل فى الأجهزة الحكومية على تطبيق 
قاعدة الاقدمية تفادى للدعاوى التى يرفعها الأفراد 
الذين تم تخطيهم من ثم فإن قاعدة الاختيار على اساس 
الكفاءة تنهار وتملا القيادات الإدارية العليا بأضراد غير 
اكفاء غير قادرين على الانطلاق لعدم توافر القدرات 
الديهم . 

وبصدور القانون رقم ه لسنة 1141 فى شأن الوظائف 
القيادية فى الجهاز الإدارى للدولة والقطاع الخاص 
ستكون الترقية بالاختيار المطدق لشغل الوظائف 
القيادية بمستوياتها الثلاث " ممتازه . عالية . مدير 
عام" . 

كما تضمنت اللائحة التنفيذية للقانون الصادرة وكذا 
القواعد والإجراءات المنظمة لاعداد وتدريب المرشحين 
لشغل الوظائف القيادية وذلك من خلال برنامج يكون 
متكاملا لأعداد وتأهيل وتذمية خبرات ومهارات المرشحين 
لشغل هذه الوظائف . 

رابعا : المشاكل المالية . 

وتنعكس العيوب السابقة جميعا فى أنواع من الذغرات 
التى تسمح بوجود عيوب مالية تمثل استنزافا لموارد 
الدولة وتبديا لطاقاتها من أهم مظاهرها : 

الاسراف فى الاذفضاق على عمليات أو مشروعات لا تتم 
أو بتأخر تنفضيذها عن المواعيد المحددة لها . 

تحقق خسائر مالية جسيمه نتيجة قصور الدراسات أو 
الخلل التنظيمى وضعف التخطيط والرقابة . 

التراخى فى تحصيل ايرادات الدولة وتراكم المبالغ 
المستحقة التحصيل لفترات طويلة بما يقلل من 
احتمالات تحصيلها وتمثل خسائر قومية . 

تراكم مخزون سلعى راكد سواء فى شركات القطاع 
العام أو بمخازن الدولة المختلفة . 

سوء إدارة الاعمال المخزنية وذلك يرجع عادة على عدم 
كضاءة العنصر البشرى فى مجال التخزين وعدم ملائمة 
اللوائح المخزنية احيانا أخرى . 

- التلاعب فى التعاقدات المحلية . 


- التلاعب فى التعاقدات الخارجية . 

عدم الاهتمام الكافى بالصياتة واصلاح الاجهزة 
والأدوات والمبانى والمعدات والمركبات والطرق وغيرها مما 
يؤدى إلى ضياع كثر من النفقات والاقلال من كفاءة 
وحسن استخدام رأس المال ٠‏ 

اقتراحسات د 2 زالادا إل 
ا مشكلات . 

-١‏ بالنسبة للمشكلات التشريعية السالف الاشارة 
إليها فإن علاجها يتطلب وضع سياسة تشريعية 
مستقبلية على النحو التالى : 

تجميع وادماج التشريعات الصادرة فى الموضوع الواحد 
وكذلك إعادة إصدار التشريعات التى تعددت تعديلاتها 
بحيث يشمل التشريع الجديد على كافة التعديلات . 

تطوير وتجديد التشريعات العتيقه المختلفة التى 
صدرت فى نهاية القرن الماضى وأوائل هذا القرن . 

الحد من الاسراف فى استخدام الحلول التشريعية فى 
معالجة المشكلات . 

وضع تنظيم شامل لشئون التشريع بأن يتم تركيز 
شئون التشريع فى جهة مركزية واحدة بحيث لا يترك 
أمر اقتراح التشردعات واعدادها لمحض تقدير الجهات 
المختلفة . 

الاستعانه بالمذكرات الالكترونية ( بنك المعلومات ) فى 
مجال التشريع . 

؟ - تهيئةالحد التنظيمى الملائم بأن تكون الاهداف 
محددة وواضحة لكل وحدة تذنظيمية وأن توضح 
الاختصاصات التى تسند إلى الافراد والحد من 
الازدواجية والتكرار وتحديد المسئولية وعدم تشتتها 
وتسهيل عملية تقييم الأداء ووجود درجة كبير من 
الموضوعية فى قياس الانجازات المحققه . 

* - قنمية الكفاءات البشرية من خلال تخطيط علمى 
سليم لسياسة التعليم والتدريب لتلائم احتياجات العمل 
بالدولة . 

؛ -العناية بنظم المعلومات فلابد من وجود نظام 
لدلمعلومات قائم على تخطيط مسبق بين الهدف من 
النظام ونذوع المعلومات المتداول وكياذها ومدى تفضيلها 
واختصارها والإدارات والاشا.خاص الذين يرسلونها 
ويتبادلونها والقذوات الملائمة لذقلها بالسهولة والسرعة 
والكفاءة المطلوبة وأن يتوفر العاملين الاكضاء على 
كيفية استعمال المعلومات وتحليلها وتبادلها . 

ه.- ضرورة التمهيد لتقبل وفعالية التغييرات 
والتطوير المطدوب احداثه والاستمرار فيه : فهو عملية 
تستدزم الاصرار والمثابرة وتستوجب قادة لديهم الاعتقاد 


بأهمية التطوير والتجديد . 

؟ - أن إحداث تغييرات حقيقية فى كفاءة العمل 
بأجهزة الدولة يتطلب وجود قيادات قادرة على احداث 
التطوير . 
- الاهتمام بتنمية الوعى بين أفراد المجتمع بأهمية 
التطوير الإدارى وضرورة تعاون الجمهور لانجاح أى جهود 
تبذل فى شأذها . ولابد أن يكون هناك دور للاعلام لتعزيز 
جهود المدير فى سبيل التطوير . 

/ فى 3 2 إمة 
فى مرحلة اعداد خطة الت 8 


. حصر الخدمات التى تؤديها الجهة‎ -1١ 
؟ -الاشتراك مع وحدة التنظيم والإدارة بالجهة فى‎ 
اعداد الدراسات الخاصة لتطويرها أو الاشتراك مع‎ 


الجهاز المركزى للتنظيم والإدارة فى اعداد الدراسات 
الخاصة بيحيث تشمل المجالات التالية : 

1 - مكان العمل . 

ب - التجهيزات والمعدات المكتبية . 

ج - أساليب وإجراءات العمل . 

د - التشريعات واللوائح . 

ه - العاملون فى مواقع الخدمات . 

#* - التعرف على الموازنة التقديرية اللازمة للتطوير 
ومتابعة اعتماد المبالغ اللازمة . 

فى مرحلة تنفين الخطة : 

١‏ - تهيئة بيئة العمل لتقيل التغيير والتطوير 
المستهدف . 

؟ - تنفيذ برامج التطوير اللازمة طبقا للخطة 
الموضوعة . 

* - تبسيط اللوائح والتعليمات التى تحكم الخدمات . 

؛ - تطوير نظم واساليب العمل والنماذج وتحديث 
المعدات والأجهزة . 

ه - مراعاة الطبيعة الخاصة لكل خدمة عند اختيار 
مواقع تقديمها . 

١‏ -العناية باختيار الأفراد الذين يشغلون وظائف فى 
الوحدات التى تتعامل مع الجماهير . 

/ - تذمية مهارات الاشراف لدى رؤساء هذه الوحدات . 

6 - تنمية مهارات التعامل لدى مؤدى الخدمة 
التقديمها للجمهور فى يسر وسهوله 
4 - سد العجز فى الوظائف اللازمة لتلك الوحدات . 

٠‏ - إعداد الادلة الارشادية والمعلقات الارشادية اللازمة 

للخدمات التى تؤديها الجهة . 

. -التأكيد على دور مكاتب خدمات المواطنين أولا بأول‎ ١ 
إنشاء نظام فعال يتضمن حلولا عملية تتناسب‎ - 1 

مع ظروف الجهة للتغلب على المشكلات الخاصة بعدم 

النظافة وصيانة الأجهزة والمعدات الموجودة بها . 

١٠‏ - التأكد من حسن تقديم الخدمة وحل المشكلات التى 

قد تعترض التطوير أولا بأول . 

4 - التنسيق مع أجهزة الاعلام الحكومية والصحف فى 

الاعلام عن الخدمات التى تؤديها الجهة وطريقة 

الحصول عليها وحل مشكلات الجماهير التى ترد عن 

طريق هذه الأجهزة . 

فى مرحلة متابعة خطة التطوير : 

-١‏ إنشاء نظام متابعة بسيط وفعال للتأكد من حسن 
أداء الخدمات للمتعاملين 

؟ - متابعة استمرار الخدمات المطورة بنفس المستوى 
المطور. 

* - متابعة وظائف الجهة متابعة أعمال الصيانة 
اللازمة للأجهزة والمعدات والمبنى . 

؛ - متابعة توفير النماذج والسجلات والادلة الارشادية 
بالاعداد الكافية . 

ه - وضع خطة تطوير قصيرة الأجل وأخرى طويلة 
الأجل لضمان استمرار تطوير كافة الخدمات التى 
تقدمهاالجهة على ضوء الامكانيات المتاحة ومتابعة 
تنفيذها باعتبار أن التطوير عملية مستمرة . 

5 -المرور الميدانى على مواقع أداء الخدمات للتأكد 
من حسن سير العمل بها والمشاكل التى تعترض العمل 
وحلها أولا بأول . 


الننميةالإدارية 


إن تجحريةالبيبايان فى الادارة 


0 الدولةآ 


تَ 


واد ل 


مدى الاستفادة من التجرية 


البابانية 


بن نا نا 


فى التطويرالإدارى بمصر 


أولا ٠‏ الفلسفة الادارية والتنظيمية بالمنظمات 
اليابانية وعوامل نجاحها : 


- تقوم الفلسفة الإدارية والتنظيمية للمنظمات اليابانية 
على مجموعة من الدعائم من أبرزها : 
)١(‏ سيادة نظام الادارة أوالتنظيم العضوى : 
فى ظل هذا النظام يشعر كل عضو بالمنظمة أنه أكثر 
إرتباطا بزملائه أو العاملين معه لأن فى ذلك بناء مستقبل 
الفرد ؛ وبناء مستقبل الفرد يعنى استمراره فى العمل بالمنظمة 
ونموه فيها وهذا يتوقف أساسا على استمرار وبقاء المنظمة فى 
السوق» ولا شك أن الاستمرار والبقاء والنمو تعتبر اهدافا 
استراتيجية لأى منظمة من منظمات الأعمال . 
() الرقابة الذاتية وديمقراطية الرقابة الداخلية : 
وهذه الدعامة نتيجة طبيعية لسيادة نموذج التنظيم 
العضوى . 
") حياد القائد أوالمديرفيما يختص بقضايا الابتكار 
والمبادرات داخل المنظمات ... وأيضا المدير يسهل أداء 
العمل أكثر من كونه متخذا للقرار : 
يساعد النظام العمضوى فى التنظيم عن غيره من 
الأنظمة بتحقيق قدر كبير من الإضافة والابتكار فى مجالات 
مختلفة ومميزة من العمل ؛ وفى ظل هذا النظام نجد أن أى 
ابتكارات لا تسند إلى فرد وإنما تسند إلى فريق العمل أو 
الجماعة بكاملها » وفى هذا الشأن نجد أن دور القائد أو المدير 
يصبح محايدا فهو عضو من أعضاء الجماعة . 
فجماعية الابتكارهى جزء أصيل من خصائص جماعية 
الإدارة ولا شك أن هذا يمثل أحد أسياب الصحة فى مناخ 
العمل ؛ الأمر الذى يساعد على رفع الروح المعنوية للأفراد . 
وكذلك أيضا يقوم المدير بتسهيل أداء العمل بين أعضاء 
التنظيم ليتم حل المشاكل بشكل جماعى ؛ فغالبا ما ينتقل 
المدير إلى مركزالمشكلة حتى يتم الوقوف على ألامور فى 
الميدان والمشاركة المباشرة فى حلها بدلا من الاكتفاء بإصدار 


إعداد: أ.د / محمود سعيد عبد الخالق 
بالأكاديمية العربية للعلوم والتكنولوجيا 
الأوامر عن بعد دون مشاركة المرؤوسين فى اتخاذ القرار . 
(4) مرونة التنظيم : 
تتسم المنظمات اليابانية بالقدرة على التغيير والانفتاح 
على البيئة المحيطة دون الالتزام بشكل محدد من اشكال 
التنظيم ؛ هذا بالإضافة إلى وضوح الأهداف التى تسعى 
التحقيقها بمعنى آخر أن هذه المنظمات تبحث دائما عن 
وسائل لتجديد نفسها وغالبا ما تكون قادرة على التعرف متى 
يكون من الضرورة أن تتغير وأن تمتلك القدرة على أحداث 
ذلك التغيير . 
(5) فعالية نظم الاتصالات : 
نظم الاتصالات المطبقة بالشركات اليابانية تعكس 
فعالية التنظيم وترابطه فالاتصالات الإدارية تتم فى جميع 
الاتجاهات وبمختلف الوسائل الممكنة سواء كانت مباشرة أو 
غير مباشرة .٠‏ 
وتحتميزالتنظيميات اليابانية مقارنة بغيرها من 
التنظيمات الأخرى بوجود اهتمام أكبر بالاتصالات غير المباشرة 
وخاصة غير اللغوية حيث يتمرس المرء طول حياته على التفهم 
من غير كلمات والا يتفهم الموقف فحسب إنما يتعرف على نوايا 
الآخرين وخبايا نفوسهم . 
(5) التأكيد على قيمة العمل الجماعى : 
يعتبر العمل الجماعى من أهم الخصائص المميزة 
للمؤسسات اليابانية فالأفراد يغضلون العمل بروح الفريق 
مثلهم فى ذلك الأسرة الواحدة أو الاشخاص الذين تجمعهم 
ديانه واحدة ؛ واصبح اتمام عمل معين بصفة جماعية نوعا من 
الاستمتاع الذاتى لدى الأفراد ولذلك نجد أن كل فرد لدية 
استعداد كاملا لمساعدة الآخرين فى كل الأحوال السيئة 
والحسنة على حد سواء ويعبر موريت 11011114 مدير 


شركة ل/إ50112 عن هذه القيم بقوله أن العمل بشركته إلى 
حد كبير كالعمل بالسفينة التى يواجه كل فراد فيها مصير 
واحد فاذا كان هناك خطا من أحد الأفراد داخل السفينة 
فأن ذلك سوف يؤدى إلى غرقها مما يحلق الضرر بالآخرين 


(0) التأكيد على العلاقات الانسانية أكثرمن 
العلاقات الوظيفية : 
من السمات الأخرى التى تتميزبها التنظيمات 
اليابانية هى تأكيدها على النواحى الانسانية أكثر من 
العلاقات الوظيفية فمثلا يقوم رئيس العمل باعطاء اهتمام 
أكثر للأفراد الذين يمعملون تحت مسئوليته وينظر إلى 
الشركة فى المقام الأول والأخير على أنها مجموعة من 
الأفراد تجمعهم علاقات انسانية واحدة بدلا من كونها , 
مجموعة من المبانى أو الخرائط التنظيمية وحيث يقضى | 
الأفراد العاملون قدرا كبيرا من حياتهم فى اماكن العمل 
فمن المفروض أن يكون جو العمل هذا ممتعا ويتصف 
بالاحترام والانسانية حيث يشعر العاملون بأن لعملهم 
الذى يزاولونه معنى حقيقيا فى حياتهم . 
(8) اهتمام قوى باختيار وتدريب ونتحفيز العاملين 


من المحتمل أنه لا توجد منظمة أكثراهتماما ! 
بالنواحى العملية فى اختيارها وتدريبها وتحفيزها ١‏ 
للعاملين من المؤسسة اليابانية فيتالى يومنا هذا لا يوجد 
موظف يتم تعيينه فى إحدى الشركات اليابانية دون 
تدقيق وضعه ودراسة امكانياته من قبل إدارات شئون 
العاملين فالشركات اليابانية تعطى مزيدا الاهتمام فى 
اختير الأفراد اللازمين لشغل الوظائف الشاغرة 
باعتبارهم العنصر الاساسى فى إدارة اصولها حيث ينصب 
التركيز على صفات محددة يجب توافرها فى الوظيفة 
وقد يكون اهمها الحياء والجدية والقدرة على بذل اقصى 
درجة من الجهد فى العمل كما هو موضح فى تصريح أحد 
المديرين اليابانين : 
(9) اهتمام متزايد بتحسين مستويات الجودة 
والانتاجية : 
إلى عهد قريب كانت عبارة " صنع فى اليابان " مرادفا 
اللمنتج ذى الجودة الردئية لكن الأمرتغيراليوم واصيحت 
العبارة تدل على أنه المنتج الأجود والأقل سعرا فى الأسواق 
الاجنبية ويعود الفضل الأول فى الوصول إلى تلك المكانة إلى 
الجهود المتميزة التى تبذلها الإدارة اليابانية فى تدعيم دور 
الانتاج كالاستثمار فى العدد والالات الجديدة تقليل الفاقد 
إلى أقل حد ممكن ؛ التحكم بكفاءة أكبر فى كمية المخزون وفى 
استعمال المواد على خطوط الانتاج فى عملية الصنع : اعطاء 
اهتمام خاص للمواد الخام المستخدمة فى العملية الانتاجية 
وايجاد نوع من التنسيق والتكامل بين الإدارات المختلفة داخل 
المصنع وفوق ذلك كله تدريب العاملين وخلق بيئة عمل صحية 


)٠١(‏ اعطاء عناية خاصة ومتميزة لاحتياجات 
المستهلك ورغباته : 
الشركات اليابانية تتميز بقدرة ملموسة فى دراسة 
وتحليل احتياجات المستهلك ومعرفة الاتجاهين المتغيرة فيها 
بهدف البقاء والاستمرارفى السوق . 
ثانيا : العملية الادارية من خلال المنظور اليابانى : 
من المعروف أن وظائف الإدارة تتمثل فى التخطيط 
والتنظيم القيادة ؛ واتخاذ القرارات : والتوظف ؛ الاتصال : 
الرقابة وبمعنى آخر أن أى مدير يقوم بممارسة الأعمال 
والوظائف كل حسب طبيعة عمله ووفقنا لفلفسته ومتعقداته 
.. وسنحاول أن تلقى الضوء على تطبيقات المدير اليابانى 
التلك الوظائف من منطق العادات والتقاليد السائدة فى 
اليابان : 


)١(‏ التخطيط : من المعروف أن التخطيط هو إعداد 


مقدم للمستقبل أو أنه ينطوى على وضع الأهداف إلى الطرق 
التى تؤدى إلى الوصول إلى تحقيق تلك الأهداف . 
أى أنه يتضمن أهداف وخطط وقرارات تنفينية .. 
فاليابانيون يعتمدون فى تحديد الأهداف على كافة المستويات 
الإدارية بدلا من وضعها بواسطة الإدارة العليا وفرضها على 
المستويات الأدنى .. 
أى أن المشاركة فى وضع الأهداف تعتبر من السمات الرئيسية 
للنظام اليابانى وحيث أنه من منطلق النظام العضوى الذى 
يعتمد على رؤية النظام ككل . 
(؟) إصدارالقرارات : 
يعتبر نظام 5]617/إ5 [11128 أهم سمة من سمات 
الإدارة اليابانية .. وكلمة 1811 تعنى باليابانية تقديم اقتراح 
من مستوى أدنى إلى مستوى أعلى لأخذ الموافقة عليه : بينما 
تعنى [)إجراءات اتخاذ القرارات ؛ وطبقا لهذا النظام فأن 
مسئولية المبادأة : بينما اتخاذ القرار نفسه والاشراف لاعلى 
تنفيذه يظل مسئولية الإدارة العليا . 
(؟) التنظيم : 
رجال الأعمال اليابانيون يطبقون مبداأ جماعية القيادة 
وجماعية اتخاذ القرارات ؛ ولذلك فهم يطبقون مبدأ جماعية 
المسئولية . كما أن اليابانيون يهتمون كثيرا با 
الرسمى ؛ بالإضافة إلى التنظيم الرسمى .. وكذلك الفرد 
اليابائى لا يبقى فى وظيفته مدة كبيرة.؛ وانما ينتقل من 
وظيفة إلى أخرى بهدف الإلمام بكل أنشطة المؤسسة التى 
يعمل بها . 
(4) القيادة : 
من المعروف أن النموذج اليابانى للإدارة يعتمد على 
جماعية القيادة» وقد يتراءى للبعض أن القيادة فى 
المنشات اليابانية تتسم بالمركزية الشديدة : إلا أن الحقيقة 
أن كل القرارات التى تتخذها المناقشات غيرالرسمية 
للمستويات الدنيا . 
(0) سياسة الأفراد : 


مسح سس ص سس سه همسج ج17 
أهم صفة من صفات النموذج اليابانى فى مجال التوظف هو 
ديمومة الوظيفة ؛ ونعنى بذلك أن من يلتحق بالعمل فى أى 
مؤسسة لا يمكن الاستغناء عنه مهما كانت الظروف الا 
باختياره أو بلوغه سن المعاش » وهذا الموقف يؤمن الموظف فى 
مستقبله ويقوى من صفه الولاء لجهة العمل التى يعمل 


ة بمبدأ عدم الأتفراد فى إصدار 
القرارات المتعلقة بشئون الأغراد والتعليمات الخاصة بهم 
فضلا عن الايمان بالاقدمية المطلقة فى مجال التوظف 
ولذلك فأن نظام الأجوريتدرج حسب الاقدمية المطلقة ؛ كما 
أن الترقى غالبا ما يتم بصورة بطيئة . 

والفلسفة من وراء ذلك هو ايجاد الحافزالمستمر 
للعاملين على الأداء العالى بدلا من بلوغ أعلى درجات السلم 
الوظيفى فى سن صغيرة ولا يجد الحافز على مزيد من 
الانتاج وبذل الجهد . 

وفيما يعلق بتقييم الأفراد فأنه يتم تقييمهم الأفراد فأنه 
يتم تقييمهم على المدى الطويل بدلا من فترات قصيرة قد 
تؤثر على معنوياتهم كما أن التركيزيكون على تقييم 
المجموعة دون كل فرد على حدة وكذلك لا يتم التقييم 
على أسس الأداء والانتاج فقط وانما على عوامل أخرى 


أيضا . 
ثالثا :دور الحكومة اليابانية والنقابات العمالية فى 
نجاح المنظمات اليابانية : 


ممالا شك فيه أن للحكومة اليابانية والنقابات العمالية 
دور فعال وايجابى فى نجاح المنظمات اليابانية وفيما يلى 
عرض لمدى مساهمتها فى نجاح المنظمات اليابانية : 

: دور الحكومة اليابانية‎ )١( 

يعتبر الدور الضعال الذى يقوم به الحكومة اليابانية أحد 
الأسباب الأخرى التى أدت إلى انجاح المنظمات اليابانية 
وتفوقها الملموس فى ظل المنافسة الدولية ؛ فقد بذلت 
الحكومة اليابانية جهودا مكثفة لتشجيع مؤسسات الأعمال 
على تحسين أدائها الإدارى من 
خلال ايجاد البيئة والمناخ لاحداث 
النموبالاضافة إلى حماية 
الصناعات الناشئة من خلال وضع 
قيود قانونية على الواردات كما 
أكدت الحكومة اليابانية على 
انتاجية العمل وضرورة أن تحقق 
الصناعة سوقا عالميا لمنتجاتها . 

وعلاوة على ما تقدم شجعت 
الحكومة اليابانيةالاندماجات 
##| بين الشركات الكبرى والصغرى 
فى بعض الصناعات رغم وجود 
قانون مكافحة الاحتكار وتشجع 
الحكومة اليابانية وفورات الحجم 
الكبيروذلك بتنظيم عملية 


اختيار المشروعات الصناعية ؛ كما أن للشركات التى تقبل 
المخاطرة تلقن دعما إذا ما واجهت صعوبات نتيجة لقرارات 
الاستثمارالتى تتخذها ففى صناعة الكمبيوتر لم تهتم 
الحكومة فقط بحماية الشركات العاملة فى هذه الصناعة 
من خلال القيود الجمركية وفرض حصة معينة على مقدار 
الواردات بل من خلال المساعدات المكثفة لعمليات البحث 
والتطوير . 

والحكومة اليابانية لديها سياسة واضحة لتشجيع 
الاستثمار فى وسائل الانتاج والصناعة الحديثة سواء فى الداخل 
أو الخارج ولذا شجعت الاستثمار الأجنبى بكل صورة وطبقت 
الطرق المختلفة التى جذبت استثمارات القطاع الخاص لتشارك 
فى عملية التنمية وتعددت ادواتها فى ذلك من تخفيض 
للضرائب أو منح قروض طويلة الأجل . وأخيرا فأن الحكومة 
اليابانية تقوم بإصدار القوانين التى تعمل على حماية مصالح 
العاملين وتأمين مستقبلهم حتى تضمن تهيئة المناخ الابتكارى 
للانتاج وذلك فأن التعاون الفعال بين الحكومة ومؤسسات 
الأعمال كان أحد العوامل التى ساعدت على تميز المؤسسات 
اليابانية وتحقيق نجاحها الملموس . 

(؟) دورالنقابات العمالية : 

تختلف نظم النقابات العمالية ودورها فى الممارسات 
الإدارية للمنشآت اليابانية عنها بالنسبة للنقابات العمالية فى 
دول العمالم الأخرى حيث ينص عقد العمل فى العديد من 
الشركات الكبيرة على أنه بمجرد أن يلتحق الموظف بالشركة 
يصبح تلقائيا عضوا فى النقابة داخل الشركة فيما عدا 
الموظفين الذين يعينون بالشركة فى مراكز إدارية مباشرة 
وذلك أن غالبية المديرين فى اليابان هم من بين من 
يرقون داخل الشركة وكانوا قبل الترقية اعضاء بالنقابة بل أن 
منهم من اشتراك اشتراكا ايجابيا فعالا كزعماء بارزين فى 
النقابة . 

دورها : نقابة الشركة تقوم بالمساومة الجماعية مع إدارة 
الشركة فيما يتعلق بأحوال وشروط العمل مثل ساعات العمل ؛ 
أمورالأمن والصحة ؛ الوقاية من الحوادث التأمينات والمعاشات 
:القروض .ء الاسكان : تسهيلات أوقات الفراغ والاجازات : 
التعليم الداخلى فى الشركة : التدريب . 

رابعا : تجربة اليابان فى الاصلاح الادارى : 

مما لاشك فيه أن اليابان تجرية رائدة فى مجال الاصلاح 
الإدارى وسوف يتم عرض تلك التجربة حتى يمكن الاستشراد 
بها فى مجال الاصلاح الإدارى فى مصر 

: الكمبيوتر والاصلاح الإدارى‎ )١( 

تمشيا مع التقدم المذهل فى أجهزة الحاسب الألى فقد 
استخدمت فى مجالات عديدة مثل التصاريح » الهجرة : 
العدل ؛ التأمينات الاجتماعية : المعاشات : وزارة الرقاهية كما 
تم إنشاء قاعدة قانونية للمكعلومات تقدم كل البيانات 
اللازمة لاتخاذ القرارات وتضم هذه القاعدة نحو 765٠١‏ قانون 
ومن خلال هذه القاعدة تستطيع أن تسترجع المعلومة حول 
أى قانون ويمكن لاى جهاز إدارى الاستفادة من هذه القاعدة 


١ مكعم‎ 


عم سسع دسح سمت متصوته: نه ات قلق قا 
كماأن الحكومةاستخدمت الحاسب الآلى فى وضع 
برامجها وتحديث خططها واهدافها . 
وكما هو محدد ومعروف أن الاصلاح الإدارى باليابان 
له عدة أهداف : 
الاستجابة للمتغيرات ؛ الكضاءة ؛ التبسيط ؛ السرية فى 
مجان المعلومات الحكومية ؛ تجديد وتخزين المعلومات 
الاقتصادية والاجتماعية وإدراج المتغيرات التى تحدث فى 
العلاقات الدولية والهياكل الاقتصادية . 
واصبح من الصعب على الحكومة أن تستجيب بصورة 
حديثة للأحداث ولكن فى ظل نظام المعلومات استطاعت 
الحكومة الاستفادة منها فى اتخاذ القرار حتى أن وزراء 
السياسة أصبحوا قادرين على اتخاذ قرارتهم نتيجة توافر 
المعلومات . 
تقل القطاع العام إلى القطاع الخاص : 
تقوم الحكومة اليابانية بإعادة التنظيم أى إعادة النظر فى 
تدخل الحكومة فى أنشطة الأفراد والشعب من خلال تخفيف 
دور الحكومة فى التدخل فى شئون الهيئات المختلفة ويمكن 
القول أن هناك مؤسسات عامة وهى مؤسسات تمتلكها 
الحكومة وهى تتغير توعا ما طبقا لمفهوم التنظيم أى إذا تم 
التنظيم فى هذه الؤسسات الحكومة وهى تتغير نوعا ما طبقا 
لمفهوم التنظيم أى إذا تم التنظيم فى هذه المؤسسات الحكومية 
ذات السلطان الحكومى وهناك أيضا المؤسسات العامة التى 
تعتبر من أقوى الأنظمة الموجودة . 
٠“‏ إدارة الخدمات العامة : 
يتم ذلك عن طريق الآتى : 
#* تخفيض المناصب فى مجالات لا تكون هناك حاجة 
ملحة لها فى الخدمات الإدارية . 
إستخدام الوسائل الآلية الأساسية للرقابة على العاملين 
بتحديدها فى قانون العاملين العام وتحديد عدد العاملين 
وفقا للإحتياجات الفعلية للعمالة وقد تم تنفيذ ذلك فى ظل 
الظروف والإتجاهات الاقتصادية والاجتماعية والمتغيرات 
الطارئة . 


المراجع 

المراجع العربية : 

د.توفيق محمد عبدالمحسن: عوامل نجاح المؤسسات 
اليابانية: مجلة الإدارة المجلد 14: يوليو 1451ء اتحاد جمعيات 
التنمية الإدارية. 

د.عبدالسلام أوقحف. التجرية اليابانية فى الإدارة والتنظيم 
«الدعائم الأساسية ومقومات النجاح» (مركز إدارة الأعمال 
الدولية) وىوا. 

.د. محمد عبدالقادر حاتم؛ الإدارة فى اليابان وكيف نستفيد 
منهاء الهيئة المصرية العامة للكتاب .)195٠0(‏ 

. ندوة لخبراء الإدارة باليابان لعرض تجريتهم فى الإصلاح 
الإدارى: مجلة التنمية الإدارية العدد 50: الجهازالمركزى 


للتنظيم والإدارة. 


محافة 


تنمية المرأةوفقاً لبرامسع تعد حسب المستهدفات 
المتمثلة فى 
© تنمية المرأة اقتصاديا. 
المرأة ثقافيا. 
© تنمية المرأة اجتماعيا 
© تنمية المرأة سياسيا. 
.من خلال الاستغادة من الإمكانيات المتاحة لدى الجهات 
العنية التى يوك ن أن تشارك وش 
١‏ التضامن الاجتماعى. 
أت هديزية العسحة: 
 "‏ المجلس القومى للمرأة. 
4- تعليم الكبار. 
مجالس المدن. 
 "‏ الجزب الوطنى«المرأة والشباب» 
المجالس المحليةءإدارة تنمية المرأة الريفية» 
- الأوقاف والكنائس«المؤسسات الدينية». 
- التربية والتعليم. 
الجامعة. 
- مركز الدراسات الوطنية. 
مركن المعلومات. 
١7‏ الشباب والرياضة. 
١4‏ - مركز الأعلام. 
6 الطب البيطرس. 
1 - الصندوق الاجتماعى. 
مديرية التضامن الاجتماعى:- 
جمعيات الصناعات الحرفية. 
جمعية تنمية المجت 
الإتحاد الإقليمى للجمعيات. 
مراكز التافيل والتدريب. 
جمعية الهلال الأحمر. 
الجمعيات والاندية النسائية لتحسين 
الصحة. 
الجمعيات الأهلية. 
أهم شريحة أصحاب معاشات التضامن 


شادس)الإشعاف ‏ الطوارئيه: 
أولا. تنظيم الأسرة. 
- نوادى المرأة مجهزة ب(تليقزيون ‏ فيديى - 


تريكو). 
الرائدات الريفيات: حوالى 1١٠١‏ 
رائدة(دور تنموى فى جميع المراكز ‏ التثقيف 
الصحى - التثقيف الاجتماعى). 
- العيادات المتنقلة: لها أنشطة عمل لتقديم 
خدمات الصحة الانجابية ووسائل تنظيم الأسرة 
بالمجان للأماكن العشوائية والمحرومة من 
الخدمات الصحية: 
5 د مبادرة الاربعين. 
قوافل تنموية: محو أمية ‏ صحة - بطاقات 
الرقم القومى. 
+ أعلام تنظيم الأسرة: 


ندوات توعية لرعاية الأم الحامل والطفل 
والأبنا 

خامسا.قوافل علاجية. 

إلى جانب الغرض الرئيسى منها 7 عيادة 
يمكن إضافة مجموعة من الانشطة أهمهاء_ 

ليم الاسرة 

© محو الآمية. 

© نشاط سياسى واجتماعى٠ندوات ‏ لقاءات». 

© استخراج بطاقات الرقم القومى. 

سادسا.الإسعاف.الطوارىء(جمعية الهلا ل الأجمر) 

دورات إسعافات أولية. 

ترشيد استهلاك الدواء. 

مستشفيات التكامل استغلالها من خلال 

ات أخصائيات نساء العادية أو القوافل 


ه المجاس القومى للمراة: 

التوعية السياسية واستخراج الرقم القومى 

© مديريةالتربية والتعليم» 

مدارس الفصل الواحد 

المدارس الفنية خاصة البنات. 

مدارس الزراعة. 

- الكفاءات الموجودة«مدربين ومدرسين 


- قاعدة بيانات 5 قرية: 


© مديرية الشباب والرياضة:- 

ممارسة الأنشطة الرياضية والاجتماعية 

مركزالإعلامء. _ 

دمج خطة العمل ضمن خطة بإدراج القرى 
المرشحة فى الخطة 

© مديرية الطب البيطرى. 

الأستقادة من القوافل البيطرية. 

ه خطة العمل المقترجةم, 

١‏ - اختيار قرية بكل مركز لبدء العمل بمعايير 
خاصة. 

- العمل من خلال منظومة متكافلة. 

«مقترح لخطة عمل لتنمية القرية, 

أولا .عمل قاعدة بيانات 

مراكز المعلوما. 

© خريطة جفرا 

كاملة كافة المن 

خريطة سكانية للقرية 

عدد السكان وشرائحهم العمرية, 

© خريطة اجتماعية. 

© نسبة التعليم ومستواهم. 

© المستوى الاقتصادى. 

قطاعات التنمية بالقرية. 


© الأمراض المزمنة. 
© الأمراض المستوطنة. 
© المشاكل الصحية 
© المنشآت الصحية. 
© الاستفادة من ملفات طب الأسرة. 
© الخريطة السياسية:_ 
© بطاقة الرقم القومي. 
© البطاقات الانتخابية. 
الخطة الاستثمارية للقرية 
© المشروعات والإمكانات. 
ثانيا:العمل فى خطوات متوازية, 
- تصوير القرية على الوضع الحالى. 
؟ - عقد لقاء مع قيادات القرية والجهات 
المعاونة «شكاء التنمية 
؟ - تحديد البرامج التنموية المقترحة لكل قطاع 
عداد قوافل متكاملة«طبية وبيطرية إلى 
جانب القوافل الحالية تشمل المغربى للعيون. 
© صحة القم والأسنان 
© الكشف المبكر لأورام الثدى. 
© الكشف المبكر لأمراض الكبد. 
© قرارات العلاج على نفقة الدولة وفتح ملفات 
طب الأسرة. 
- تفعي التكافل الاجتماعى بالأنشطة 
الرمضانية 
© الاستعداد لبد العام الدراسى. 
7- مجموعة خدمات اجتماعية:_- 
«أكشاك - ماكينات خياطة ‏ ماكينات تريكيل- 
زفاف جماعى با 
!- تطوير وصبيانة ماقد يوجد من منشآت 
فق :- مساجد - وحدات .طب الاسرة - مدارس 


4 متابعة عملية إنتاج وتوزيع الخبز 
- الامتمام بالوهوبين وتكريم التفوقين 
ية 
'- إحياء ماقد يتواجد من ثزاث. 


المينة القومية 
للرقابة و البموث الدوائية 


إن صناعة الدواء فى مصر هى صناعة استراتيجية نجحت 
وتطورت بصورة تضارع نظيرتها من الشركات العالمية. 

ويعتبر قطاع الدواء فى مصر من أكثر القطاعات نشاطاً 
وانضباطاً وتخضع للرقابة والمتابعة والاشراف وتقييم الأداء ويتم 
إنتاج الدواء المصرى طبقاً لشروط وقواعد أسس التصنيع الجيد 
ويخضع الدواء المصرى للرقابة فى مراحل عديدة بدءا من المادة 
الخام الداخلة فى تركيبة الدواء وأثناء مراحل التصنيع ثم الرقابة 
على المنتج النهائى المحلى والمستورد. 

وقد تم إنشاء الهيئة لتكون آداة الدولة التنظيمية والتنفيذية 
اللرقابة على المستحضرات الصيدلية والحيوية ومستحضرات 
التجميل والمستلزمات الطبية والمبيدات الحشرية والمنزلية 
والمستحضرات البيطرية والأغذية الطبية والمواد الخام والنباتات 
الطبية وذلك فى نطاق السياسة الصحية العامة للدولة. 

ويسعى العاملون بالهيثة إلى التطوير الدائم لنظام الجودة بها 
اليتطابق مع المواصفات الدولية وقد منحت الهيئة شهادة 150 

9000 من قبل هيئة المواصفات البريطانية. 

تشارك الهيئة بالعديد من الأبحاث فى مجال العلوم الصيدلية 
والطبية المختلفة وحصلت على ثلاث براءات اختراع فى مجال 
تشييد مركبات جديدة لعلاج السرطان والأمراض الفيروسية ومن 
خلال التعاون القائم مع منظمة الصحة العالمية وهيذة الأدوية 
والأغذية الأمريكية والهيثات المماثلة فى البلاد الأوريية واليابان 
يتم تدريب العاملين بالهيئة فِى مخبتلف مجالات الرقابة 
الدوائية.. وتولى الهيئة اهتماماً خاصاً بمنتجات التكنولوجيا 
الحيوية والتى أنشأت لها معملاً حديثاً ومجهزا بالكامل للنشاط 
الرقابى والبحثى. 


أهداف واختصاصات 

الهينة القومية للرقابة والبحوث الدوائية 
تهدف الهيئةالقومية للرقابة والبحوث الدوائية فى نطاق 
السياسة الصحية العامة للدولة وفى حدود القوانين المعمول بها 
إلى تحقيق الأغراض الأتية : 
١‏ - الرقابة على المواد الخام الصيدلية والمستحضرات الصيدلية 
ومستحضرات التجميل وموادها الخام والنباتات الطبية والمبيدات 
الحشرية والمطهرات والأغذية الطبية والعبوات الدوائية والمستلزمات 
الطبية والأمصال واللقاحات للتأكد من جودتها وفاعليتها ونقاوتها 
وسلامتها وذلك على كافة الأشكال الصيدلية والمجموعات الدوائية 
المخصصة للاستهلاك 
الأدمى والبيطرى 
المحلى أوبغرض 
الاستيراد والتصدير. 
؟-الرقابةعلى 
المستحضرات 
الصيدلية الواردة من 
الإدارة العامة 
اللتفتيش الصيدلى 
من شركات الأدوية 
ومن الإدارات الصحية 
على مسسسختوي 
الجمهورية ومن 
الإدارة العامة لمراقبة 
الأدوية المستوردة ومن 
الإدارة العامة 
للتسجيل ومن كافة 
الجهات العاملة فى 


يسم 
سكييية 
الصناعة الدوائية المصية ودورالهيئة القومية للرقابة والبحوث الدوائية 


عم 1ض[ لم08 14110141 
فوع لالم 017101© 6م 


هذا المجال. 
*- فحص أحرزز النيابة وتحليلها للتأكد من صلاحيتها وعدم 
وجود ما يمنع من تداولها. 
؛ - تطوير واستخدام الوسائل والطرق الرقابية بما يتفق والتقدم 
العلمى فى مجال الرقابة الدوائية. 
٠‏ - إجراء التحاليل والفحوص والدراسات على المستحضرات 
المستجدة والمعدة للتسجيل أو التى تدعو الحاجة إلى تقييمها أو 
إعادة النظر فى تقييمها وذلك للتأكد من مطابقتها للمواصضات 
وفاعليتها وأمانها عند الاستعمال. 
” - إقرار المواصفات الرقابية وإجراء البحوث لتطوير المستحضرات 
الصيدلية والبيولوجية والتجميلية والمبيدات الحشرية والمطهرات 
التى تستعمل فى الأغراض الوقائية وفقا للقوانين واللوائح 
- النهوض بالمستوى العلمى فى مجال الرقابة والبحوث الدوائية 
وتدريب الكوادر العلمية فى مجال الدواء وذلك بالاشتراك فى 
الجمعيات العلمية والمؤتمرات وإيفاد المختصين للتدريب فى المراكز 
الأخرى المتخصصة داخل البلاد وخارجها بالهيئثات المماثلة 
والجامعات. 
8 - تقديم المشورة العلمية والدراسات للجهات العلمية وإجراء 
البحوث العملية فى مجال الدواء والرقابة والتقييم الدوائى 
لتطوير الصناعة الدوائية بالتعاون مع كليات الطب والصيدلة 
والمراكز الأخرى المتخصصة فى هذا المجال. 
4- إجراء البحوث الدوائية والبيولوجية والصيدلية فى مجال 
استنباط خامات دوائية جديدة للنهوض بالصناعة الدوائية 
ومساعدة الشركات فى تخليق الخامات الدوائية لها. 
٠‏ - إبداء الرأى فى المضمون العلمى للنشرات العلمية والإعلانات 
العامة عن المواد والمستحضرات العلاجية والتجميلية. 
١‏ - إصدار النشرات الإعلامية عن الأدوية الجديدة أو الأدوية التى 
يبطل استعمالها والتأثيرات الجانبية التى تنتج عن استعمال 
الأدوية. 
٠١‏ - إجراء الدراسات الإكلينيكية التى تهدف إلى تقييم تأثير 
الأدوية فى الإنسان والتصريح بها والتعاون مع الجهات البحثية 
التتخصصة فيرهظ الشأن. 

-١‏ فحصل مراحل الإنتاج المختلفة فى مصانع الإنتاج 
للمسن هرت لواب والتجميلية والحصول على العينات 
المطلوبة للتحليل وذلك بالتعاون مع الأجهزة الأخرى المتخصصة 


امي 


شركة 


شهد الدكتورأحمد رئيس مجلس الوزراء والفريق أحمد 
شفيق وعدد كبير من السادة الورزاء والضيوف توقيع عقد تأسيس شركة 


لإدارة ورش المحركات بشركة مصر للطيران للصيانة 
والأعمال الفنية وشركة رولزرويس ٠٠‏ قام بتوقيع العقد الطيار توفيق 
عاصى رئيس الشركة القابضة لمصر للطيران وعن الجانب البريطائنى 
ميتن أوكاتاى نائب رئيس شركة " رولزرويس " . ويتحضور الدكجوز بوره م 


” ايجيبت إيرو 


أندريش نائب رئيس شركة " لوفتهانزا ٠‏ وقد أعرب رئيس 
الوزراء من سعادته بتوقيع العقد وقال ان هبنة الشراكة تنقل: للفنيين 
المصريين الخبرات الاجنبية بالاضافة إلى التسويق والدعاية للشركة فى 
الخارج مؤكداً أهمية هذا الاتفاق للنهوض بالشركة وباسم مصر بصفة 
عامة ٠١‏ ونوه بالتطور الحادث فى قطاع الطيران المدنى بمصر ٠٠‏ وصرح 
المهندس عبد الغزيز فاضل رئيس شركة مصر للطيران للصياتنة 
والأعمال الفنية بأن مشروع المشاركة مع شركة " رولزرويس " يواكب 
أليات السوق المستقبلية حتى يمكن التخطيط المستقبلى لزيادة 
الامكانيات الفنية للتوافق معها وتبلغ تسبة المشاركة 5٠‏ : لشركة مصر 
للطيران و١0‏ ل" رولزرويس " ٠١٠‏ وقال أن هذا سيجعل من الشركة مركز 
صيانة عالمى ويحقق الريحية المطلوبة بالحصول على جزء مناسب من 
العمل المتاح بالسوق مع تقديم خدمات الادارة لمراكز الصيانة الأخرى 
٠٠‏ وأضاف أن مدة نشاط الشركة عشر سنوات قابلة للتجديد وتقوم 
الشركة بتقديم خدمات إدارة مجمع ورش تعمير المحركات والعمل على 
تحقيق أعظم ربحية بأقل تكلفة وأن يصبح مجمع ورش تعمير المحركات 
على نفس المستوى العالمى لمراكز صيانة المحركات بنفس الحجم من 
الامكاتيات الفنية ٠٠‏ وأوضح أن الهدف من زيادة القدرات الفنية فى 
جميع الأنشطة هو الاعتماد على الذات فى التأمين الفنى لتشغيل 
أسطول مصر للطيران : وتسويق الفائض من هذه الأمكانيات لجذب 
العملاء على المستويين الاقليمى والعالمى بما يحقق العائد المادى 
المناسب لحجم الاستثمارات : ولتكون شركة مصر للطيران للصيانة 


والأعمال الفنية أحد مراكز تقديم خدمة صيانة المحركات فى منطقة 
الشركة لأوسط بمواصفات الجودة العالمية ٠٠١‏ 

والجدير بالذكرأن شركة مصر للطيران للصيانة والأعمال الفنية 
واحدة من أكبر شركات الصيانة فى منطقة الشرق الأوسط فى مجال تعمير 
وصيانة المحركات فقد بدأت الشركة برنامج تطوير قدراتها الفنية عن طريق 
إنشاء أحدث قاعدة لتنفين أعمال الصيانة الشقيلة وهى مجمع عمرة 
محركات الطائرات ٠‏ وتعتبر صناعة وصيانة محركات الطائرات من المجالات 
ذات التكنولوجيا المتقدمة وسريعة التطوير حيث تمثل عملية اصلاح 
وتعمير المحركات مايقرب من 50 من تكلفة صيانة الطائرة طوال فترة 
تشغيلها ٠١‏ ومن هذا المنطلق اهتمت شركة مصر للطيران للصيانة 
والأعمال الفغنية بهذه الصناعة منن أكثر من سبعين عاماً من الخبرة الفنية 
والاستثمارات المالية ٠٠‏ وجاء ذلك مع نمو أسطول شركة مصر للطيران 
والتحديث لتلك الطائرات ومحركاتها لكى تفى بمطالب التشغيل لمعظم 
أنحاء العالم حيث أن تكلفة صيانة المحركات تصل إلى مايقرب من ٠٠١‏ 
مليون دولار سنوياً لذلك سعت الشركة إلى التفكير فى زيادة الامكانيات 
الغنية لصيانة المحركات لتوفير جزء من هذه النفقات وتسويق هذه الخدمة 
لدملاء آخرين بإنشاء بنية أساسية يمكنها القيام بأعمال العمرة الكاملة 
للمحركات الحديثة ٠‏ 

- وتتكون شركة الشراكة بين شركة مصر للطيران وشركة -180115 
1006 ويكون نشاطها الرئيسى هو إدارة ورش تعمير المحركات لتكون مركز 
الصيانة المحركات وتحقيق الريح المناسب والقدرة على المنافسة وتم الاتفاق 
على أن يكون اسم الشركة 519/1065 1388122611 0؟عى املع 
ايجبت ايرو لادارة ورش المحركات )وتقوم هذه الشركة بمراجعة أساليب 
وإجراءات العمل للأنشطة المختلفة بورش المحركات بما يضمن تقديم 
الخدمة بجودة عالية وتكلفة مناسبة فى زمن قياسى ٠١‏ وسوف تشارك 
ك فى دعم شركة الشراكة عن طريق مشاركتها بالخبرة 
الفنية ذات ١‏ المتميزة فى المجالات المختلفة المتعلقة بأعمال صيانة 
المحركات ويعد مشاركة الشركات العملاقة مثل شركة ع140115-140['6 
وشركة 0165اءء1'-+1[كوشركة علتنصطاءةء 1 113253اءآ هو علامة 
ايجابية لثقل ومكانة شركة مصر للطيران للصيانة والأعمال الفنية فى 
مجال صيانة وتعميرالمحركات فى منطقة الشرق الأوسط وينقس 
مواصفات الجودة العالمية ٠‏ 


مهندس . خالد محمد عمر 
مديرعام الادارة العامة للدعاية والعلاقات 


قصرالاسير سناز 
الالفيل :انه ٠١‏ بسشفق 
فرق حسهاية جيتار 


البتة لمبسان والطلهطة بين ليدة ميا 
جعت دنا بحا 
في تسد من شراية. 
لافار ديه 6 مدن 
ادف يريما 
اللسيس 400 ٠١‏ ومطياق 
انال اميم ! ملحي سائع 
الجسسة لابه ١ ٠‏ رهطدن 
اناج 
سيد ايه" مذلا 
يتمسر بي هبو الحرين 
إبقيهةكتكن بسررهية) 
لاحب 16 7 بيطلل 
اهوت قز الامير عد 
لايق لابه 1 يسان 
هنبدة مطبوثا وكا سس 
اتلاداء ان 1 عفدن فرال ليطا ايحنوة 
افيف( سيد( اننال سين فرييع الجممد: 


سمرى بو تسر 
١‏ من بمشلن لستلة! يسفن ) 


اعد »ان ٠»‏ يدان 


بين السحيمي 
ب 
عم ننه عد هر 
الاصاراب ٠‏ / عقيل 
فياك مسرل 
اليس ٠6.00‏ بل 
ا 0 


اعد مو جمميل لالض لام نل 


منسس كا" مجان 
يتان سيد ببريصيم 
مدان 1٠١‏ مذن 


ماله سرئيية دعتي مر حيتي | 


عصمة 0ب" مجان 
محتفيةة 
السبيته 01103 عقيل 
متدجنية 
لاحد ال" ونان 
القتين مسيوء من سايبان 
#اتتيرات انط 
لشي محمد ماسسل لياس 
تعرفى ثبررع منتجاك تحرف 
دادعت +" مدان 


سرحي “سندة لسجعطين 
جد يم ضام 
فرت معمذ ميم 

امنا يه علب ا حموطظل نان 


فق سباع الإنطاء السرقي 
كاجام" 72١‏ مضان 


لمان مرني” ومرميقى وفيت 
ظاهزة: اشريذة اسيل 
ومجنْوْمدمن استمام مين 


بالتماءز مع المعهد التالى الأسراتي 
الاخل :0/0 + مساق 
هيك “نهد إمنماض مار 
#اتتيل "ه٠٠‏ مخف 
منرفت جمس <تيتسيق 
اغمية مزااسين سال سدامة ١‏ | 
مجدو متم فرقلي ساح جدنع نشي | 


و اتدجنيسيا ملزفاء اطب 

مجه يار 0 يذ 

ختاء ملاظ سماع لون 
أبتسمسيقي مسحي درد نسل دنلا 
السري وهردناتمجيسيا ا«بلا مي | 


ماج يسوم 7 


سرش صا موز ميال بصن 
هديس اب !لسن 


هيئة كهرياء الريف عطاء بلا حدود 
إنجازاتالهينة بمحافظات الجمهورية 
منذعام 191١‏ حتى 7..9/1/9٠‏ 


أولا: مشروعات الجهد العالى 

#ا تم نهو تنفين عدد 7/5 محطة محولات 
وتوسيع وتفريغ بسعة إجمالية 1١49‏ م.ف.ا. 

#ا تم مد خطوط هوائية وكابلات أرضية جهد 
*,”” ك.ف بطول 5917لا كم. 


ثانيا:مشروعات كهرية لمان 

ا تركيب عدد 4٠١‏ لوحة توزيع جهد متوسط. 

ا تركيب عدد 1١١70‏ كشك كامل بالمحول. 

للا مد 41٠١4‏ كم خطوط هوائية وكابلات أرضية 
جهد متوسط ومنخفض. 


ثالث مشروعات كهرية القرى 

1 كهربة عدد 511 قرية رئيسية وتابع كبير. 

* كهرية عدد 41514 تابع صغير وتجمعات سكنية. 

إنهاء عدد ١٠98١عملية‏ تدعيم وإحلال شبكات. 

مد ١71١١١‏ كم خطوط رئيسية جهد متوسط. 

كهرية عدد 40178عملية قوى محركة ومشروعات 

#ا كهرية عدد ١١404‏ عملية خطة استثمارية 
موحدة. 

#ا كهرية 145ألف فدان من أراضى الاستصلاح 
المخصصة للجمعيات والشركات والأفراد. 

ا تركيب موصلات معزولة بطول ١1874١‏ كم. 

بلغت جملة الاستثمارات لجميع 
المشروعاته, ١4‏ مليون جنيه 

وبعد أن تجحت هيئة كهربة الريف فى القيام 
بدورها على أكمل وجه بتوصيل التيار الكهربائى 


إلى 44 من قرى مصر فإنها تقوم حالياً بتنفين 
البرنامج الانتخابى للسيد رئيس الجمهورية 
«إنارة ٠٠؛‏ قرية بالظهير الصحراوى واستصلاح 
مليون فدان» وبناء على الدراسات المستفيضة 
التى تمت بالتنسيق مع الجهات المعنية بالقطاع 
والتى راعت مستقبل العاملين بالهيئة والخبرات 
المتوفرة لديهم فقد صدر قرار السيد/ رئيس 
الجمهورية رقم ١١‏ لسنة 2٠٠١‏ بإلغاء هيئة كهربة 
الريف ودمج أصولها مع شركات النقل وتوزيع 
الكهرباء مع الاستمرار فى العمل بقانون إنشائها 
لمدة خمس سنوات من تاريخ صدور القرار: وقد 
تمت المرحلة الأولى بنقل العاملين بالجهد 
العالى والأعمال المدنية إلى الشركة المصرية 
لنقل الكهرباء؛ وكذا نقل تبعية مديريات كهرباء 
الشرقية؛ الغربية؛ دمياط؛ الوادى الجديد؛ كما 
تمت المرحلة الثانية بنقل عدد 709 من العاملين 
بالديوان العام ومديرييات الدقهلية ومطروح 
والجيزة وبنى سويف وسوهاج والاسماعيلية من 
هيئة كهربة الريف إلى شركات توزيع الكهرياء 
دون أية معوقات أو مشاكل. 

وبالنسبة للمرحلة الثالثة فقد تم نقل 
تبعية مديريات كهرياء كفر الشيخ . والمنوفية , 
والمنيا كما تم نقل عدد 9ه عامل من العاملين 
بديوان عام الهيئة إلى كل من: 

شركة شمال القاهرة لتوزيع الكهرباء وشركة 
جنوب القاهرة لتوزيع الكهرياء دون أية معوقات 
أو مشاكل. 


مركزالبحوث الزراعية 


معهد بحوث تكنولوجيا الأغذية 


عة الاسحكحنطر 


نبذة مختصرة عن معهد بحوث تكنولوجيا الأغذية 


. يهدف معهد بحوث تكنولوجيا 
الأغذية إلى إجراء البحوث العلمية 


بهدف إطالة فترة الحفظ وتوفير 
الفاقد ورفع القيمةالاقتصادية 
اللمنتج والاستغلال الأمثل للغذاء: 
وتخدم تلك البحوث فى مجالات نقل 


| 


التكنولوجيا المتطورة وتطويعها | 


بطريقة تخدم الصناعة المصرية, 
الاهتمام برفع جودة المنتج المصرى 
وزيادة القدرة التنافسية: ضمان 
سلامة الغذاء فى مراحل تصنيعه 
المختلفة. 

. يضم المعهد ثمانية أقسام بحثية 
بالمعهد (قسم بحوث تكنولوجيا 


الخبز والعجائن الفغذائية: ٌ 
جروا يدن 2 


بحوث تكذولوجيااللحوم 
والأسماك؛ قسم بحوث تكنولوجيا 
الحاصلات البستانية؛ قسم بحوث 
تكنولوجيا المحاصيل الحقلية؛ قسم 
بحوث تكنولوجيا الزيوت والدهون» 
قسم بحوث تكذولوجيا وتصنيع 
الألبان: قسم بحوث الأغذية 
الخاصة والتغذية: قسم بحوث 
هندسة تصنيع وتعبئة الأغذية) 


بالإضافة إلى وحدتين بحثيتين | 
| الخبز البلدى وبعض المخبوزات وذلك 
وحدة بحوث المطبخ التجريبى) | 


إحدة بحوث اقتصاديات التصنيع:» 
و يبهو « + 


بالإضافة إلى مصانع تجريبية 
(مصنع الصويا . مصنع تجفيف . 
مصنع للألبان ومنتجاتها . مصنع 
لاستخلاص زيت الزيتون ومصنع 
التخليل) بالإضافة إلى صالة 
لتصنيع المخبوزات وبعض الأفران 
لتصنيع الخبزء وكذا معمل شبكة 
المعلومات هذا بالإضافة إلى مبنى 


خاص بالشئون الإدارية للمعهد. 
. يعمل بالمعهد تحو )١١5(‏ بالكادر 


| الخاصء وكذا (781) بالكادر العام : 
كمايبلغ عددالعاملين المؤقتين | 


بالمعهد نحو (51ه). 


المشكلات القائمة وإيجاد حلول لها 


| من خلال البحوث التطبيقية التى 


يجريها الباحثون: كما يقوم بتسويق 


بعض الأفكار البحثية للمشاريع ذات | الذرة لاستخدامها فى إنتاج خبز 


الطابع القومى والتى تخدم المستثمر 


الصغير من خلال إقامة اللقاءات | 
| والمنتديات للتعريف بتلك الأفكار أ 
| وتسويقها. أ 
. أيضا يقوم المعهد بدور هام فى حل | 


ا الخريجين من خلال بعض المشروعات 
| مثل مشروع الأمومة والطفولة وكذا 


| مساعدة شباب الخريجين فى إقامة | 
58 | الخاص وإنتاج منتجات جديدة من 


| فول الصويا (لبن الصويا المتخمر. 


مشاريع التصنيع الغذائى والتى 
تتناسب مع قدراتهم. 


.كماأن للمعهد العديد من | 
| الانجازات أهمها: 
. إجراء بحوث فى مجال إيجاد | 


بدائل كلية أو جزئية فى صناعة 


من الناحيتين التكنولوجية 
والاقتصادية بهدف تقليل المستورد 


من القمح وتم تنفين بعضها مع وزارة | 
| المجفضضة ويودرة الطماطم ومركزات 
| الطماطم المجففة بالإضافة إلى 
| المنتجات التقليدية. 


التموين والتجارة وقد شملت تلك 
البدائل الذرة الشامية والرفيعة 
والشعير. 

. طرح فكرة إقامة مصنع لإنتاج 


السيمولينا بمحافظة سوهاج | 


والمساهمة فى التنفين والإشراف بعد 


نجاح زراعة القمح الديورم فى مصر. 

. تطوير الأفران وإدخال ولاعات 
تعمل بالغاز الطبيعى. 

. إنتاج خبز فينو بدون لبابة كأحد 


| حلول فاقد الخبز (فاقد اللبابة). 

.ويقوم المعهد بتدعيم أواصر | 
التعاون بينه وبين الجهات المنتجة | 
| للغذاء وخاصة المصانع للتعرف على 


. نشر فكرة إنتاج الخبزالبلدى 
الملدن لتقليل الفاقد فى الخبز 


| نتيجة سوء التصنيع. 


. إدخال الذرة الشامية بنسبة 7٠١‏ 
إلى رغيف الخبز. 
.تصميم وتصنيع فرادة لعجينة 


الذرة من الحبة الكاملة. 
.متابعةالنمطالغذائى على 


| مستوى الجمهورية. 

.تبنى مشروع البرنامج القومى 
| للتفديةبالمدارس بالتعاون 

| مشكلة البطالة وتشفي فار يه باخدارس رٍ ود مع 


أ الجهات المختلفة. 


.نقل تكنولوجيا تصنيع فول 
الصويا ومنتجاتها من القطاع 


صلصة الصويا). 

. إدخال نبات الاستيفيا والعديد من 
العينات والنباتات والبذور الأخرى من 
الدول المختلفة لدراسة إمكانية 
الاستفادة منها فى مصر. 

. نجاح المعهد فى توفير تكنولوجيا 
مبسطة لتصنيع الطماطم منها 
اللفائف والشرائح والثمارالكاملة 


. تصميم معدات لمصر الزيتون 
وتدريجة بالتعاون مع المعاهد 
البحثية المتخصصة. 


وزارة الإسكان 
والمرائق العمرانية حم 4" 
لاد سواط حلت يت 


وزارة الإسكان والمرافق والتدمية 


صندوق المال العامل 


تشجيعاً من وزارة الإسكان والمرافق والتنمية العمرانية وتمشياً مع سياسة الدولة 
لتشجيع الاستثمارلشروعات مواد البناء. 

يقدم صندوق ال مال العامل بالوزارة قروضاً ميسرة الفائدة لتمويل المشروعات الخاصة 
بصناعة مواد البناء مثل: 
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مضاعفة إجمالي حجم الإنتاج خلال نض لفترة ليصل إلى ١‏ ملبار دولار أمريكي. صعودا من ١‏ طبار دولار أمريكسي وهو حجسم 
الإنتاج لحليه فضلاً عن التوسع في قاعدة القوى العاملة لقوية التي يضمها القطاع. ولتي يصل حجمها إلى نحو مليون عامل. ومن 
الجدير بالذكر أن مؤشرات التفوق ولتميز التي بزخر بها فطاع نصنيع الأناث المصري قد بدأت في الظهور بالفعلء حيث أن قيمة 
صائرات مصر من الأثاث لعام ٠٠041‏ قد ارتفعت بأكثر من 52٠‏ في المنة مقارنة بقيمة الصادرات لعلم 7١08‏ 


ونابع حلمي حديثه ثلا تعد الجودة دائمأ من السمات الأسامية الني نضويها منتجات الأناث المصرية. ولكن تنسوع واختلاف 
التصميمات هو ما يساهب وبشكل متزفيد. في إعطاء مصر فرصة التنيز عن غيرها من العتنجين ذوي التثثقفة لمنخفضة. كما أن 
المزج بين كل من الحرفبة التليدية؛ والخبرة العالمية؛ بالإضاقة إلى الريادة قي التصيم. من شانه وضع الأثاث ذي يحل شعار 
صنع في مصر' في طريقه أيصب اسمأ علمياً شهيرا بتصميماته لمتكرة وجودته ففريدة. 


وقد قم المجلس التصديري للأثلث يكف التقاب عن نناقع المرطة الأولى عن مشروع أورثة التصميم + الصناعة:؛ خلال معسرض 
ميلانو النولي للأثلث. الذي عقد في أبريل 2٠١5‏ ويد واحدأ من أكبر معارض الأناث على مستوى العلم. ويتبر هذا السشروع: 
والذي ستستمر مدنه لعا سنواث تحث عنوان كيمي'» مشروع تعلون بين كل من المجلس التصديرني للأثاث: ومركز البدوث التايع 
للمعهد الأوروبي للتصميم؛ وشركة رمال ديزلين. ويضم مشروع 'كيمي" فريق مكون من ٠١‏ من كيار مصنعي الأناك السصريين؛ 
بالإضقة إلى ١‏ مصممين عثميين و١٠‏ من صغار المصممين المصريين من أجل تعزيز وترسيخ هوية التصميم المصرية. وقد نم 
عرض نتائج مشروع كيمي" من منتجات مختلفة في معرض فيرنكس في قاعة خاصة و نالث إستصان جميع الزائرين لمحليين و 


و دقام المهندس رشيد محمد رشيد يزبارة المعرض يوم ؟ يونيو و قام بتققد جميع العارضين لمشاهدة التطور الذني شهلذه القطاع 
خلال السنة الماضية؛ ثم قام بحضور ننوة تم تنظيمها لحوار مقتوح بين المصنعين و الوزير إستدرت قرابة السأعتين قام فيها الميندس 
رشيد بالإستماع و الإجابة علي إستقسارات و مقتردات المصنعين المختلفة. هذا بالإضقة إلي مجموعة اخري من الندوات تم تنظيمها 
خلال فترة لمعرض عن مختلف الموضوعات التي تختص بهذا القطاع المهم و المستمر في التطور من الصناعة المصرية. 
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الممارسات اللاحتكارية المنشأً 
بالقانون رقم " لسنة ,ه.٠”‏ 


ويتمتع بالشخصية الاعتبارية 
المامةويتبعر ئيس مجاسر 
الوزراء. وقد أصدر رئيس مجاسر 
الوزراء القراررقم الاه لسنة 
وت ل ال 3 
والصناعة في اختصاصاته 

7 في قانون 


ويقوم الجهاز وفقا لما نص علية القانون بعمل الدراسات 
والأبحاث والتقصي وجمع الاستدلالات في السوق لكشف الممارسات 
الضارة بالمنافسة؛ إما عن طريق تلقى الشكاوى والبلاغات من 
الأشخاص أو تلقى طلبات الدراسة من الحكومة أو عن طريق 
مبادرة من جانب الجهاز. كما يقوم الجهاز بإعطاء الرأي الاستشاري 
للحكومة في الموضوعات المتعلقة بالمنافسة بشكل عام. 

ونص القانون على اختصاص الجهاز في نشر ثقافة المنافسة في 
المجتمع من خلال التوعية بأحكام القانون ومبادئ السوق الحرة بوجه 
عام. كذلك, التنسيق مع الأجهزة التنظيمية للقطاعات المختلفة في 
السوق لكشف الممارسات الضارة بالمنافسة في تلك القطاعات وتنظيم 
العلاقة من حيث الاختصاصات وفقنا لأحكام القانون. 

كما يقوم الجهازايضا بالتنسيق مع الأجهزة النظيرة في الدول 
الأخرى بالنسبة للأمورذات الاهتمام المشترك ولتبادل الخبرات 
واستقدام خبراء المنافسة من الخارج لتدريب العاملين بالجهاز على 
طرق البحث والتحليل الحديثة في قضايا المنافسة. 

ويتمتع الجهاز باستقلالية كبيرة لوجود مجلس إدارة مسئول عن 
اتخاذ القرار؛ وتعتبر قراراته نهائية وغير قابلة للتعديل أو التغيير 
من أي جهة؛ وتصدر قرارات المجلس بأغلبية عدد الأعضاء. وعلى 
الجهاز إذا ثبت مخالفة احد الأشخاص لأحد الأحكام الواردة 
بالقانون أن يكلف المخالف بتعديل أوضاعه وإزالة المخالفة فوراً أو 
خلال فترة يحددها مجلس إدارة الجهاز وأن يرفع تقريراً إلى الوزير 
المختص لطلب تحريك الدعوى الجنائية ضد المخالفين للقانون. 
كما إن للجهاز ميزانية مستقلة عن أي جهة حكومية يتم إقرارها 
عن طريق مجلس الشعب. 


ماهي المخالفات المنصوص عليها في قانون حماية المنافسة 
ومنع الممارسات الاحتكارية؟ 

أ - الاتفاقات بين الأشخاص المتنافسة في السوق المعنية ( مادة 1) 

يحظر القانون بعض الاتفاقات والتعاقدات بين الأشخاص 
المتنافسة في السوق المعنية (علاقة أفقية). 

وقد حدد القانون هذه الاتفاقات والتعاقدات على سبيل 
الحصر وهى: 

#« رفع أو خفض أو تثبيت أسعار البيع و الشراء للمنتجات محل 
التعامل. 

اقتسام المنتتجات أو تخصيصها على أساس من المناطق 
الجغرافية أو مراكز التوزيع أو نوعية العملاء أو السلع أو المواسم أو 
الفترات الزمنية. 

التنسيق فيما يتعلق بالتقدم أو الامتناع عن الدخول في 
المناقصات والمزايدات والممارسات و سائر عروض التوريد. 

تقييد عمليات التصنيع أو التوزيع. 

واعتبر القانون التعاقدات والاتفاقات الأفقية في حد ذاتها 
جريمة وليس ما ينتج عنها من آثار. 11016 56 061 فالعبرة هي 
بإثبات التعاقد أو الاتفاق وليس الضرر الناجم عنه. 

ب - الاتفاقات الرأسية ( مادة /ا ) 

يحظر القانون الاتفاقات أو التعاقدات بين الشخص وأي من 
مورديه أو أي من عملائه (علاقة رأسية) إذا كان من شأنها الحد من 
المنافسة. وتضع اللائحة التنفيذية المعايير الواجب استخدامها من 
جانب الجهاز في تحديد الاتفاقات أو التعاقدات التي من شأنها 
الحد المنافسة وتشمل: 


4 ومنع الممارسات الاحتكارية 


- مدى تأثير الاتفاق أو التعاقد على حرية المنافسة في السوق. 

- وجود فوائد تعود على المستهلك من الاتفاق أو التعاقد. 

- اعتبارات المحافظة على جودة المنتج أو سمعته؛ ومقتضيات 
الأمن والسلامة. 

- مدى توافق شروط الاتفاق أو التعاقد مع الأعراف التجارية 
المستقرة في النشاط محل الفحص. 

ج- إساءة استخدام الوضع المسيطر( المادتين ؛ و2 ) 
يحظر القانون على الشخص الذي تتوافر له السيطرة على السوق 
المعنية إساءة استخدام هذه السيطرة. ويكون الشخص مسيطرا على 
السوق المعنية إذا توافرت له الشروط الثلاثة التالية مجتمعة: 

أن تتعدى حصته فى السوق المعنية ١١‏ 1 

* أن يكون له القدرة على إحداث تأثير فعال على الأسعار أو على 
حجم المعروض من المنتج في السوق المعنية. 

« ألا يكون لمنافسيه القدرة على الحد من ممارسات هذا 
الشخص في السوق المعنية. 

ويحدد القانون الممارسات التي يحظر على الشخص المسيطر 
إنيانها على سبيل الحصر وهي: 

أي فعل من شانه أن يؤدى إلى عدم التصنيع أو الإنتاج أو 
التوزيع لمنتج لفترة زمنيه معينة. 

الامتناع عن إبرام صفقات بيع أو شراء منتج مع أي شخص أو 
وقف التعامل معه على نحو يؤدى إلى الحد من حريته في دخول 
السوق أو الخروج منه في أي وقت. 

# أي فعل من شأنه أن يؤدى إلى الاقتصار على توزيع منتج دون 
غيسره على أساس مناطق جغرافية أو مراكز توزيع أو عملاء أو 
مواسم أو فترات زمنية وذلك بين أشخاص ذوى علاقة رأسية بين 
بعضهم البعض. 

#ا تعليق بيع منتجات أو خدمات على شرط قبول المشترى شراء 
منتجات أو خدمات غير مرتبطة بمحل التعامل الأصلي. 

#ا التمييز بين بائعين أو مشترين تتشابه مراكزهم التجارية في 
أسعار البيع أو الشراء أو في شروط التعامل. 

ا الامتناع عن إنتاج أو إتاحة منتج شحيح متى كان إنتاجه أو 
إتاحته ممكنة اقتصادياً. 

#ا أن يشترط على المتعاملين معه ألا يتيحوا لشخص منافس له 
استخدام ما يحتاجه من مرافقهم أو خدماتهم » رغم أن إتاحة هذا 
الاستخدام ممكن اقتصادياً. 

# بيع منتجات بسعر يقل عن تكلفتها الحدية أو متوسط 
تكلفتها المتغيرة. 

إنزام مورد بعدم التعامل مع منافس. 


وتضع اللائحة التنفيذية كافة الضوابط والإجراءات التي تكفل 
شرح المقصود بكل فعل من هذه الأفعال بما يمكن الجهاز من القيام 


بدوره في قفحصها . 
ماهي العقوبات التي نص عليه القائون وما إمكانية 
التصالح؟ 


يعاقب على كل مخالفة لأحكام المواد (5 :81 ) من القانون: 
بغرامة لا تقل عن مائة ألف جنيه مصري ولا تجاوز ثلاثمائة 
مليون جنيه مصريء؛ وذلك دون الإخلال بالمسئولية المدنية عن 
الأضرار الناجمة عن ارتكاب أي من الممارسات المحظورة. وينشر 
الحكم النهائي الصادر بالإدانة في الجريدة الرسمية وفي جريدتين 
يوميتين على نفقة المحكوم عليه. 

يعاقب المسئول عن الإدارة الفعلية للشخص الاعتباري المخالف» 
بذات العقوبات المقررة عن الأفعال التي ترتكب بالمخالفة لأحكام 
هذا القانون: إذا ثبت علمه بها و كان إخلاله بالواجبات التي 
تفرضها عليه تلك الإدارة قد أسهم في وقوع الجريمة. ويكون 
الشخص الاعتباري مسئولا بالتضامن عن الوفاء بما يحكم به من 
عقوبات مالية وتعويضات إذا كانت المخالفة قد ارتكبت من أحد 
العاملين به باسم الشخص الاعتباري أو لصالحه. 

ويجوز للوزير المختص أو من يفوضه:؛ التصالح في أي من تلك 
الأفعال قبل صدور حكم بات فيهاء وذلك مقابل أداء مبلغ لا يقل 
عن مثلى الحد الأدنى للغرامة ولا يجاوز مثلى حدها الأقصى. 
ويعتبر التصالح بمثابة تنازل عن طلب رفع الدعوى الجنائية 
ويترتب عليه انقضاء الدعوى الجنائية عن ذات الواقعة التي صدر 


بشأنها طلب رفع الدعوى. 
كيف يقوم الجهاز بضتح ملف التحقيق في الحالات 
المخالفة للقانون9؟ 


أ- مبادرة الجهاز بالفحص 

اللجهازأن يبادر باتخاذ إجراءات التقصي والبحث وجمع 
الاستدلال وإجراء الدراسات والأبحاث لكشف حالات الاتفاقات 
والممارسات الضارة بالمنافسة. 

ب- التبليغات 

يمكن لأي شخص إبلاغ الجهازباية مخالفة لأحكام هذا 
القانون. ويمكن الحصول على نموذج البلاغ من مقر الجهاز بمبنى 
ب 14 الدور الأول بالقرية الذكية أو عبر الموقع الالكتروني 
للجهاز 1/71/.602.018.68اللاكما يمكن الاستفسار عن كيفية 
تقديم البلاغ من خلال تليفون رقم )07(701701٠١‏ 

كما يقوم الجهاز بتلقي طلبات الدراسة والرأي الاستشاري من 
الجهات الحكومية بالنسبة للموضوعات المتعلقة بالمنافسة في 


3 


اساسمن الصو عية لك يسك أي 


قواة 
كبار العلماء طوال العام . 


وزارة الاوقاف هى الموسسة الدينية المتتتتولة 2 
ومواجهة كل اشكلا 0 0 
العام الماضى فى 0 


وتنفيذا لخطة الوزارة فى التوسع فى انشاء المكثبات 
لتزويسد السسلمين بالثقافة الإسلامية السليمة انشات 
الموزارة خلال هذا العام ٠؟‏ مكتبة عامة فى جميسع 
المديريات ليصل عدد المكتيات التابعة لها 11 مكغممة 
تضم امهات كتب التراث الاسلامي ومؤلفات كبار مفكرى 
الإسملام واصدار المجلس الأعلى للشنو ن الاسلامية . 
ويقي الإتسام , : ان الكريم لكافة شرائح 
المجتمع وخاصة الأجيال الجدبدة على راس اهتعاماث 


الخارج والرد على الاباطيل والافشراءات الد 
ضده وتحرص على التعريف بوسطيته واعنداله من 
خلال دعاتها اسذين توشدهم إلى الضارج مسواء فى 
صورة إبتعاث دانم للمراكز الاسلامية فى مختلف دول 
العالم ( ؟ امام ) أو من خلال شر روسصان لاحياء 
لبلى الشهر الكريم مع المسلمين فى الخارج حيث بلغ 
عدد الأئمة الموفدين هذا العام ( ١؟‏ اماما ) وأكثر من 
٠١‏ قارى ) ينشرون الاسلام الصحيح فى كافة 
ربوع العالم . 

ويعتير اعمار المساجد أحد المحاور الرئيسية لرساثة 
اموزارة وتهستم اهنماما كببرا بأعداده ليكون منارة 
للإشماع الدينى والعلمى والاجتماعى ولا تبخل برصد 
أضخم الميزالبات للصيانة والترميم والإحلال والتجديد 
والفرش والد التى لا تقل سنويا عن ٠ ٠‏ عليون جنيه 
بالاضسافة السى التوسسع فسى ضضم المسساجد الأهليية 
لرعابتها حتى بلغ عدد المساجد التابعة للأوقاف أكثر 
من 5 


, ألف مسج وزاوية‎ ٠ 
ضف نعه اسع‎ 
وتقوم الإدارة المركزية لشنون آلب بانتواصل الانسانى‎ 
مع المواطنين «بتقديم إعانات انسانية على مدى العام‎ 
للايتام والأرامل والمرضى وكبار السن ؛ وبلغت هذه‎ 
الإعانات العام الماضى حوالى 14 مليون‎ 


فل توعية وندوات دينية ومحاضرات 


الموزارة الى تصرص دائما على تنلبم مسممايقات 
الشحفسيظ وسنح المنميزين جوائز مالبة بالإضافة إل الى 


ومواجهة التطرف المهمة الرئيسية للأوقاف . 


4" مليون جنيه إعانات إنسانية وقروضا لموظفى 


لمساعدتهم على اعباء الحياة بلغت 
حوالى ١6‏ مليون جنيه . وتستعد 
الوزارةً لافتتاح المؤسسة الفسموذجية 
بلأيخسام بمدينة السادس من أكتوير 
على مساحة 7١١‏ م" بتكلفة مبدنية 
٠‏ مليون جنيه . تتسع ل ٠‏ 
الأيتام من البنين والبنات بنظسام 
الإعاشة الكاملة . 


امن 


فسرب الاننفساء من معقد 
للأورام بالفاضرة و مستسشكى 
صم سد تمي ميمصت 


سود حي للانتام ناتسوير 


يؤديها 


٠‏ لدرسا فى يَنظيم الا 


توعية جابت جميع أنحاء الجمهورية و ١‏ ندوة شارك فيها كبار الد الدعاة وعلماء 
0 بالاضافة الى 


'سرة بالمحافظات . كما أرسلت الوزارة 


بعض المشروعات العملاقة التى تمثل نقلة 
حضارية على طريق إنجازاتها مثل مبنى 
مسد الثورام الملحق بمستشفى الدعاة 
بمصر الهديدة والسذى بدأت 
اعمله الإنشائية بالفعل على مساحة 
م؟ بتكلفة ١0‏ مليون جنيه ليضيف 
خدمة طبية الى مستشفى الدعاة لخدمة 
العساملين ببالوزارة وأمسرهم , كمسا أن 
الوزارة بصدد إنشاء مستشقى للسدعاة 
بسسوهاج لخد مسة السدعاة والعساملين 
وأشسالى المصعيد بجوار مسجد العسرى 
بسوهاج بتكلفة تقرب من ؟ ١‏ مليون جنيه 
لينتهى المشروعان خلال عام 2١٠١‏ , 


|| تآتى جاصعسة نسور سارك التى أنشاتها‎ ١ 
زارة الأوقاف فى فازافستان لتؤكد الدور‎ ١ 
.مصرى المتميز فى خدمة الإسلام والمسلمين‎ 
ى الخارج : حيث تكلف هذه الجامعة عند‎ 
مليون جنيه‎ 2١ أكثر من‎ 75١+ ١ الشائها عام‎ 
تحملتها الوزارة بالكامل بالإضافة الى تزويدها‎ 
بالأساتذة والمناهج الدراسية . وجارى حاليا‎ 
تنفيذ المرحلة الثانية الى تشمل إقاسة مبنى‎ 
جديد لزيادة الطاقة الاستيعابية للطلاب وتقديم‎ 


دول تطينية وإنشطة جديذة + تنفيذ المرحلة الثانية لتطوير جامعة نور مبارك 

حمابة النراث 5 

جعيرون هك 

ومن المشروعات الثى تفخر بها الوزارة ب ل 5000 
فى الفثرة الأخيرة مكقبة المخطوطات أما هبيخة الأوفاف الممصرية والتى تيع 
الإسلاصية النادرة الملحقة بمسجد السيدة الوزارة أيضا ‏ فمهمتها الاستثمار الامثل 
زبنب بالقاهرة والتى تعد الأولى من لأموال الوقف الخيرى لتحقيق أعلى 
نوعها فى العالم الاسلامى والتى اننهت فائض ممكن للصرف منه على تنقيذ 
بالفعصل منذ إنشائها من شرميم وحفظ 1 ن وخدمة أنشطة الدعدة 
4 مخطوطا نادرأ ثم جمعها من كافة النرية الوالتين م دجوي 
أنحساء الجمهوريسة لتكسون فسى خدسة الإسلامية ذلك تبي قيدة لوقاف 
الباحثين والمهتمين باثتراث الاسلامى . من المشروعت الكيرى فى كثير من 
كما افتتحت الوزارة أيضا مكغبة الأزهسر المجالات منها الإسكان حيث تتولى حاليا 
الشريف والتى أعبد افتناحها لخدمة رواد بناء ٠٠١‏ آلف وحدة سكنية للشياب 
الأزهر يماله من مكانة لدى جموع تنفيذا للبرنامج الانتخابى للرئيس مبارك 


المسلمين فى العالم وتم تزويدها بنفائس 
المجلدات الإسلامبة الثى بلغ عددها 
أكثر من7” ألف مجلد . 


الل اي 0ل 0 ] »وتم وضع حجر الأساس لهذا المشروع 
0# 00 | فى 2 محافظات بنظام الإيجار المناسب 
ات ل 0 للشبب . وتستثمر الهبنة أموال الوقف 


ترجوسة مصسانسى القسران الكسريم إلى “ لغسات اجنبيسة فى مشروعت زراعية أسهااستصلاح 
٠‏ ألف فدان ببشرق العوينات انتهت 
بالفعل من استصلاح ١‏ آلف فدان 
لتصحيج صورة الإسلام . لتمولوهيا المعلومات وجارى استصلاح الباقى وأجرت مزارع 


وحرصا من الوزارة على السدفول فبيي رمسيس وانسشاص وجنساكئيس علسى 
5 عصر تكنولوجيا المعلومات ١‏ بدات مساحة 27٠١‏ فدان بمبلغ 5١‏ مليون 
تس ...0 ضوحةلميكتة الصلبكفةقطاعتهاء.وتم يري .م 0 
ويتبع وزارة الأوقاف ابضا مزسسة ديئية ار عه و 602 جنهه سنويا وتمتلك الهينة ٠١‏ 
عريقة تؤدى دورا متميا فى خدصة الإسائ الأغيو سي ادي 4 فدان أطيان زراعية واستطاعت «ينة 
عريقة شودى دورا منميزا فى خدمة الاسلاء ‏ وا الهينات التابعة لها تنفيذا لمشروع (محو 9 ل . 0 
والمسلمين فى الداخل والخارج ١‏ هى المنليس 0 الدكتور الأوقاف إعادة نشغيل سصنع سجاد 
نون الاسلامية :لذ ب الوزير شخصيا وبالجهود الذاتية للوزارة . دمنهور بعد أن اشترته وتمكنت من رفع 
الأفلسي ليون 4 َ ب 0 1 
يدور قد ف انتم ىب 0.. ...0 ومن خلال بروتوكول التعاون المشترك م معدلان الإنتاج من خلال توفير أحدث 
و 037 2202 وزارةالدولة للتنمية الإدارية تم ح ككل إيزيان والانوال بتكلفة بلغت "٠‏ مليون 
الإسلامية من خلال مطبوعات متميزة مترجمة | 1١١٠.‏ موظف على شهادة رخصة قيادة ١‏ . تت 3 3 
الى ؛ لفات أجنبية لتعريف الأخر بدفينة2 الكمبيوتر العالمية .1.6.8.1 ( من خلال جنيه لبصل إنشاج المصنع إلى مليوني 
8 نفع ىن ,+200 منحةوزيرة الدولة للتنمية الإدارية ). كما متر سجك لفرش جميع المساجد التابعة 
الاسب سام بهاللاء الى مؤثمره المستوى وه 0 
0305006006 تمالهدء فى الربطالاليكتروني صع أمانة للوزارة بدلا من ٠٠١‏ ألف متر حاليا . 
واسذى يشارك فيه كبار مفدرى الإ ملي مجلس الوزراء ووزارة المالية ٠‏ وبصدد ىم قامت الهينة بافتتام عند 4 
صر والسوطن العريسى و الصائم نافئشة .| الانتهاء من شبكة معلومات لربط المدهديات .م_ارض سسجاد بالمحافظات فتحت 
القضابا المصيرية للامة . الإقليمية بديوان عام الوزارة والانتهاء من 
المرحلة الأولى لميكنة قطاع الشئون المالية أبوايها للجمهور بالفعل . 


* مشروعات مياه الشرب والصرف الصحى الشى تم تهوها ١ ١٠١١‏ 5..؟ 

+ ثم نهو عدد * مشروع بالإضافة إلى عدد 54 قرية ضمن المشروع القومى لنغلية 
الفرى المحرومة بطاقة ١5‏ آلف م” / يوم وبتكلفة 2*٠‏ مليون جنيه. 

+ تمنهو عدد 17 مشروع صرف صحى بطاقة *7؟ آلف م / يوم وبتكئفة 
مليون جنيه 


و7 


٠‏ تم نهو عدد ٠١‏ مشروع بالإضافة إلى عدد 164 قرية ضمن المشروع القومى 
لتغذية القرى المحرومة بطاقة 6”* ألف م؟ليوم وبتكلفة ١7714‏ مليون جنيه 

٠‏ تمنهو عبد ؟؟ مشروع صرف صحى بطاقة ١١‏ ألفام” اريوم وبتكلقة 
41١‏ مليون جنيه 


* مشروهات مياه الشرب والصرف الصحى التى ثم نهوها ١‏ 


*. تمنهو عدد !1 مشروع مياه شرب بالإضاقة إلى 4+ وحدة مياه مدمجة بطاقة 


6 ألشام” /ر يوم وبتكلفة ١177‏ ملبون جليه 
 *‏ تمنهو عدد 77 مشروع صرف صحى بطاقة 564 ألف م" / يوم. ويتكلفة 
مليون جنيه 


* مشروعات مياه الشرب واتصرف الصحى المقطط نهوها ١ ١١‏ ؟ ١‏ .+ 
مقطط نهو ودخول الخدمة لعدد ١١‏ مشروع متكامل + 8* شبكة لمشروعات 
تم نهوها فى الأعوام السايقة + ٠١‏ وحدة مياه مدمجة بطاقة إنناجية إضافية 

4 ألف م / يوم ويتكئفة 5741 مليون جنيه 

+ مخطط نهو ودخول الخدمة لعدد 8+ مشروع متكامل + 4+ شبكة لمشروعات 
تم نهوها فى الأعوام السابقة بطاقة استيعابية إضافية 47 قلف م7 / بوم وبلكلقة 
22 ملبون جنيه 


مدت 1 


2 


وأصبح نظاماً للضمان الاجتماعى. 


وتنصالمادةلا من دستور جمهورية مصرالعربية على أن " يقوم المجتمع على التضامن 
الاجتماعى".كماتنص المادة ١7‏ منه على أن " تكفل الدولة خدمات التأمين الاجتماعى 
“|| والصحى ومعاشات العجز عن العمل والبطالة والشيخوخة للمواطنين جميعاً " 


والمادة ١17‏ منه على أن " يعين القانون قواعد منح المرتبات 
والتعويضات والإعانات والمكافآت التى تتقرر على خزانة الدولة 
وينظم القانون حالات الإستثناء منها والجهات التى تتولى 
والمستفاد من هذه النصوص أن الدستور ناط بالمشرع رسم 
السياسة التأمينية بما يحقق إنتفاع المواطنين بخدمات 
التأمين الإجتماعى من معاشات وتعويضات وكيفية تقديرها 
وبيان شروط إستحقاقها وقواعد صرفها وتحديد المستحقين 
لها ومصادر تمويلها وكل ذلك يتم على أسس فنية وحسابية 
وإكتوارية وبمراعاة التضامن والتكافل الإجتماعى التى تعتبر 


الضمان الإجتماعى هو تعبير شامل يعنى كل أنواع الحماية الاجتماعية التى تقدم 
للمواطنين سواء عن طريق التأمين الاجتماعى أو المساعدات الاجتماعية أو غيرها من صنوف 
الخدمات والرعاية التى تكفل رفاهية المجتمع وأمنه الاقتصادى وعلى الأخص بالنسبة 
للأطفال وكبارالسن والمعوقين وغير ذلك من الجهود التى تبن لها الدولة فى الحقل الاجتماعى . 

وتعتبر التأمينات الإجتماعية أحد وسائل الضمان الاجتماعى فى مجال تحقيق الحماية 
والأمن الإجتماعيين وهى تقتصر على تلك النظم التى تستهدف تغطية خطر إجتماعى معين 
فى مقابل تجميع إشتراكات يؤديها المؤمن عليهم وأصحاب الأعمال ثم إعادة توزيع هذه 
الاإشتراكات على من يتحقق بالتسبة لهم وقوع الخطر المؤمن منه . ومن شم فإذا ما تحملت 
الدولة فى نظام معين عبء المزايا دون مقابل من الاشتراكات إنتفى عن النظام صفة التأمين 


الادادة يصره تماد جمعياتالتنميةالإدارية 9 
لإدار 0 


عدي ثإدارة المستندات ونظم الأرشيف الالكترونى 


ااا 


إعداد / هشام عبد الحميد قنديل 
رئيس قطاعالمعلومات والحاسبات الآلية بوزارةالمالية 


من أهم سمات نظام التأمين الاجتماعى. وقد قضى قانون 
التأمين الإجتماعى الصادر بالقانون رقم 9 لسنة ١900‏ فى 
المادة 5 منه بإنشاء صندوقان للتأمين الإجتماعى فى مصر : 
الأول للتأمين على العاملين بالقطاع الحكومى والثانى للتأمين 
على العاملين بالقطاع العام والأعمال العام والخاص. 

وقد إنشىء فى الصندوق الخاص بالعاملين بالقطاع العام 
والأعمال العام والخاص حسابات مستقلة للفئات الأتية : 

حساب للتأمين على أصحاب الأعمال بموجب 
القانون رقم ٠١8‏ لسنة ‏ 191/1 

#احساب للتأمين على العاملين المصريين بالخارج 
بموجب القانون رقم 5١‏ لسنة ,8/ا9ا 

#احساب للتأمين على العمالة غيرالمنتظمة 
بموجب القانون رقم 1١١7‏ لسنة 1948٠,‏ 

قد ساهمت نظم التأمين الإجتماعى فى تنفيذ 
سياسة الدولة الإجتماعية والإقتصادية . فعلى 
المستوى الإجتماعى إمتدت الحماية التأمينية إلى 
حوالى ٠١‏ مليون مؤمن عليه تأميناً مباشراً وأكثر 
من > مليون صاحب معاش : كما إمتدت مظلة 
| التأمين الإجتماعى بشكل غير مباشر لأسر المؤمن 
عليهم وأصحاب المعاشات بوصفهم مستحقين 
للمزايا التى يمنحها النظام ؛ ومن ثم باتت جميع 
فئات الشعب مستظلة بالحماية التأمينية وهو 
الأمر الذى يدعم شبكات الأمن الإجتماعى. 

وعلى المستوى الإقتصادى ساهمت نظم التأمين 


الإدار' 7 يصدرها إلتعاد جمعيات النميةالإدارية 


الإجتماعى فى تنفيذ الخطة الإقتصادية للدوئة وذلك عن 
طريق تجميع الإشتراكات ثم إعادة إستثمارها فى مجالات تعود 
بالنفع على الإقتصاد القومى وقد إلتزمت الهيثةالقومية 
اللتأمين الإجتماعى بإستثمار معظم أموالها بإيداعها بنك 
الإستثمار القومى مقابل عائد إستثمار يتم الإتفاق عليه ثم 
يقوم بنك الإستثمار بدوره بإقراض هذه الأموال للحكومة 
التنفين خطة الإستثمار. 

وب نظام التأمين الإجتماعى الصادر بالقانون رقم ولا 
السنة 1918 على تأمين الشيخوخة والعجز والوفاه وتأمين 
إصابات العمل وتآمين المرض وتأمين البطالة ويهدف نظام 
' التأمينالإجتماعى إلى تأمين المؤمن عليه وكفالة من كان 
يعولهم من أفراد أسرته من خطر إنقطاع الدخل.الأجر. لأى 
سبب من الأسباب وذلك حتى نضمن له ولهم من بعده العيش 
الكريم ؛ ومن أسباب إنقطاع الدخل إنتهاء خدمة المؤمن عليه 
البلوغ سن التقاعد أو العجزأو الوفاه . وأهم المبادىء والأسس 
العامة التى يقوم عليها نظام التأمتن الإجتماعى فى مصر هى 


إستقلال أموال التأمين الإجتماعى بصناديق خاصة بها 
ذات ذمة مالية منفصلة عن الذمة المالية للخزانة العامة 
| للدولة. 
0 #الخضوع لقانونالتأمينالإجتماعى يكون له الصفه 

الإجبارية. 

| # أنالهيئةالقومية للتأمينالإجتماعى تلتزم بأداء 
إلتزاماتها متى تحققت الأخطار المؤمن منها وتوافرت شروط 
الإستحقاق حتى ولو كان صاحب العمل متهربا من الإشتراك. 

الحقوق المقررة بقانون التأمين الإجتماعى هى وحدها 
| التى تلتزمالهيئةالقومية للتأمين الإجتماعى بها أما خالاف 
ذلك من زيادا 
الهميئة بصرفها على أن تلتزم الخزانة العامة بها وتؤديها 
1 # يتبع فى تدبير الموارد المالية اللازمة لمواجهة إلتزمات 
| النظام على أسلوب التويل عن طريق الإشتراكات يساهم فيها 
كل من المؤمن عليه وصاحب العمل والدولة وتصب هذه 
الإشتراكات فى معين واحد يتكون منه رصيد مشترك يكفى 
لمواجهة المزايا المقررة بالقانون ويتم دورياً فحص مركزه المالى 
وإذا أسفر الفحص عن وجود عجز إلتزمت الدولة بسداده. 

# نظام التأمين الإجتماعى يقوم على فلسفة التكافل 
الإجتماعى بين فئات المؤمن عليهم بمعنى نقل مسئولية 
مواجهة الأخطار الإجتماعية . إنقطاع الأجر بسبب إنتهاء 
الخدمة لبلوغ سن الشيخوخة والعجز والوفاة. من عاتق الفرد 
إلى عاتق الجماعة وبحيث يشارك الفرد فى التمويل بقدر 
إمكانياته ويأخذ من المزايا بالقدر المناسب الذى يوفر المستوى 
' المناسب من المعيشة دون النظر إلى ما تحمل به من أعباء فى 
التمويل. 

أهداف البحث 

يشهد العالم اليوم تنوعاً كبيراً في أنماط وأشكال ووسائل 
تسجيال المعلومات وذلك استجابة لما تتطلبه الأوضاع الحديثة 
والحاجات المتغيرة للنشاط البشري. ولقد ساعدت التطورات 
التكنولوجية القائمة على خروج أجهزة ومؤسسات الأرشيف عن 
دورها التقليدي القديم وتحولها إلى مراكز إشعاع للحقائق 
والمعلومات؛ وأصبح مطلوب منها أن تعمل في عدة اتجاهات في 


التي تبدأ مع ١‏ التي تنشأ في 
أجهزة الدولة وتستقر مؤقتاً في وحدات الحفظ : ثم يتم ترحيلها 
إلى الأرشيف النهائي (المركزى) بشكل متكامل ومنضبط بحيث 
يؤدي في النهاية إلى وجود مدخلات وثائقية يسهل التعامل معها 
بالأساليب التكنولوجية .وفي هذا يبدو جليا أن على الأرشيفات 
المختلفة السعي للإستفادة من هذه التطورات التكنولوجية 
المختلفة لمواجهة التغيرات السريعة في إجراءات وطرق إنجاز 
العمل ولكي تتمكن هذه المؤسسات من النمو والتطور السليم الذي 
يمكنها من القيام بكافة المهام المناطة بها وتحقيق الأهداف المرجوة 
وبالتالي إمكانية المواكبة والمتساركة في عالم اليوم. ونظرا لأن 
الطرق التقليدية المستخدمة في الأنشطة الأرشيفية لم تعد قادرة 


على إنجاز الأعمال والمهام المنوطة بهذه المؤسسات كما لم يعد 
بالإمكان الإستمرار في الاعتماد على معدلات الأداء والقدرات 
المحدودة للنظم التقليدية التي كان يجري العمل بها . لذا فإن 
واقع الحال يدعو المؤسسات إلى التخلي عن النظم التقليدية وأن 
تعمل على تطوير نفسها وتحسين أداءها ولذللك فك امي 00 
الضروري أن تتعامل إدارات الأرشيف مع نظم المعلومات الحديثة 


وتعمل على الاستفادة من الأدوات والوسائل ١‏ ة والتي 
من شأنها المساعدة على رفع معدلات السرعة والكفاءة في أداء 
الأنشطة الأرشيفية وتمكينها من أن تلعب دورا رئيسياً وهاماً في 
مجال الأنشطة الوثائقية العالمية؛ ذلك أن استعمال الوسائل 
التكنولوجية سيجعلها أكثر كفاءة وقدرة على أداء المهام الموكلة 
إليها ويمكنها من تحقيق أهدافها في دعم التنمية الوطنية 
والمشاركة في عالم اليوم بكفاءة وفاعلية. 

وتتلخص أهداف البحث فى: 

التعرف على الواقع الحالي للنظم الأرشيفية المختلفة 
وتلمس مظاهر القصور والمشاكل التي تواجهها ومدى تأثير ذلك 
على نموها وتطورها. 

# السعي لوضع الحلول المناسية التي من شأنها المساعدة على 
مواجهة التحديات القائمة. 

اقتراح السبل والوسائل المختلفة التي من شأنها المساهمة ف 


تطوير وتحسين أداء نظم الأرشيف المختلفة وتمكينها من 


الإستفادة من الوسائل التكنولوجية الحديثة. 

تقديم التصور الذي نراه مناسبا لتطوير وتنمية العمل 
الأرشيفي وتحسين أداء الهيئة وتمكينها من المواكبة والمشاركة 
الفاعلة في مجتمع المعلومات. 

أهمية البحث 

يشغل موضوع إدارة المستندات والأرشيف الإلكترونى للمؤسسات 
وأهداف الحكومة الإلكترونية فكر الكثير من المتتخصصين 
والباحثين والمستخدمين للخدمات الحكومية ؛: ذلك أن تقنية إدارة 
الوثائق والمحتوى انتشرت بسرعة فى كل الميادين: لذلك كان لابد 
من التعمق فى دراسة هذا الموضوع لمعرفة المستجدات فيه؛ وتوظيفه 
من خلال إدارة وتنظيم الوثائق والمحتوى الحكومى الإلكترونى: 
ووضع ضوايط وآليات التنظيم فيه: ولقد حرصت الدول على 
تطوير أدائها وكفاءتها وفاعليتها بتطوير أعمالها الإلكترونية: 
والاتجاه نحو الحكومة الإلكترونية بالاعتماد على مجموعة من 
ات والوسائل العلمية لتحسين آلية حركة وثائقها عبر نقلها 
بالسرعة المطلوبة لاتخاذ القرار المناسب؛ وللحصول على مؤشرات 
فى غاية الأهمية؛ حيث أتاحت شبكات المعلومات العالمية الفرصة 
الريط أجزاء المؤسسة مهما تباعدت المساقات بينها من خلال نظام 
عمل متكامل موحدء وذلك بإتشاء الوثائق الإلكترونية للحكومة 


وحفظها وتيادلها ونشرها من خلال مشاريع الحكومة الإلكترونية 
وبواباتها التى تقوم بإدارة محتويات وثائق الدولة دون أن يتوفر لها 
مقابل ورقى؛ حيث أن العمل يجرى بأكمله فى بيئة إلكترونية 
بحتة:؛ وتقوم إدارة الوثائق والمحتوى الإلكترونى بتقديم المناسب من 
الوثائق الخدمية التى يحتاجها المستفيد من خدماتهاء وهنا تحل 
الحاسبات ووحدات التخزين ونظم المعلومات محل وسائل الحفظ 
والتخزين التقليدية اليدوية » وللوثائق أهمية كبيرة وتلعب دوراً 
بارزاً وهاماً في حياة الأغراد والمؤسسات فضلاً عن إحتوائها على كل 
ما يتعلق بتراث وتاريخ الأمم المختلفة ,وذلك بإعتبارها الذاكرة 
الحية والمرآة الصادقة التي تعكس بشفافية كاملة جميع الأحداث 
والمتغيرات التي تطرأ على المجتمعات؛ ويشهد العالم اليوم تنوعاً 
كبيراً في أنماط وأشكال ووسائل تسجيل المعلومات وذلك استجابة 
لما تتطلبه الأوضاع الحديثة والحاجات المتغيرة للنشاط البشري. 

إسلوب البحث ومصادر جمع البيانات 

إعتمد البحث الحالي على منهج البحث العلمى ومنهج البحث 
المكتبى حيث تم الإستفادة من الأول في جمع البيانات والمعلومات 
عن الطرق الحالية المتبعة لحفظ المستندات والوثائق والتعرف 
على محاولات التطوير والتنظيم لإنشاء نظام أرشيف إلكترونى 
مطور ,وتم الإستفادة من الأسلوب الثاني في وضع التصور الذي 
يقترحه لحل بعض التحديات المحيطة بنظم الأرشيف واقتراح 
الأسلوب الذي يراه مناسبا لتطوير الأرشيف وتمكينه من المواكبة 
والمشاركة الفاعلة في عالم اليوم. هذا وقد تم الإستفادة من العديد 
من الوسائل المساعدة في تجميع البيانات والمعلومات اللازمة 
والمتمثلة في الآتي: 

ألا النماذج المتوفرة من أنظمة الأرشيف وذلك للإستفادة من أراء 
الملتخصصين المستخدمين لها. 

الملاحظات التي تم تجميعها أثناء الزيارات الميدانية للعديد 
من انظمة الأرشيف القائمة. 

المناقشات التي أجريت مع العديد من العاملين في مجال 
انظم الأرشيف. 
المبحث الأول 

مشكلة البحث 
تتبلور مشكلة البحث فى توضيح نقاط ضعف الإعتماد على 
الطرق اليدوية والتقليدية فى تداول المستندات والأوراق من خلال 
الأرشيف وتوضيح مميزات إستخدام الأساليب التكنولوجية 
الحديثة فى تداول هذه المستندات حيث تكمن المشكلة فى: 
يحتاج الأرشيف الورقي إلى وقت كبير للبحث عن الوثائق 
المفقودة . 

غير قابل للتوزيع . 

* قابل للضرر( قصير أو طويل المدى ) مثل الحريق أو الكوارث 
الطبيعية. 

* يتطلب مساحات كبيرة للحفظ . 

الورق قابل للتلف والتمزيق. 

المبحث الثانى أسباب المشكلة 

الطرق التقليدية المتبعة لحفظ المستندات تؤدى إلى تضاعف 
حجم المستندات بكميات كبيرة على مدى سنوات العمل مما يصعب 
معه البحث خلالها وعمليات إستراجاعها. وتؤدى هذه الطرق 
التقليدية لفقد بعض المستندات برغم أهميتها أو تلفها نتيجة 
كثرة تداولها وتعدد نقلها من مكان الى أخر؛ كما يتواجد نقص 
فى الوعى المعلوماتى لدى القائمين على عملية حفظ المستندات 
بالمؤسسة بأهمية الأرشيف الإلكترونى وفوائده: بالإضافة إلى 


ك 


النقص فى الإمكانيات المادية اللازمة لإنشاء نظم أرشيف آلية 
البعض المؤسسات : وتتلخص أسباب المشكلة فى : 

الحاجة المتزايدة إلى حيز مكاني كبير وأكوام المعاملات 
والملفات وغير ذلك 1 

صعوبة ريط أجزاء المؤسسة فيما بينها فى حالة تباعد 
أماكنها 

ا صعوبة وبطء نقل الرسائل والوثائق بين فروع المؤسسة أو 
خارج تطاق المؤسسة 

صعوبة وبطء الوصول للوثائق للمستفيدين أو المستخدمين 
لهذه الوثائق 

© صعوبة مراقبة الوثائق و تحولاتها ومتابعتها وتطورها 
ومعرفة سير المعاملات داخل المؤأسسة 

صعوبة استرجاع الوثائق نظرا لكثرتها وزيادة أعدادها . 

زيادة معدل الأخطاء البشرية ومخالفة الأنظمة 

اللامركزية في التعامل مع الوثائق وبالتالي تضارب وتكرار 
إصدار الأوامر والقرارات. 

عدم توحيد المعايير فى التعامل مع الوثائق 

المبحث الثالث 

بدائل الحلول المقترحة للمشكلة 

نظم الأرشيف الالكتروتى 

أدى التوسع فى استخدام الحاسبات وتكنولوجيا المعلومات إلى 
ظهور وثائق ارتبط ظهورها أساسا بتكنولوجيا الحاسبات وهذا 
النوع من الوثائق أطلق عليه الوثائق الإلكترونية وتعرف الوثائق 
الإلكترونية بأنها: 

الوثائق فى شكل إلكترونى 

الوثائق الموجودة فى شكل يحتاج إلى أجهزة الحاسبات من 
أجل إمكانية معالجتها وإتاحتها للاسترجاع 

الوثائق التى تنتج وتخزن وترسل وتستقبل فى شكل إلكترونى 
عن طريق أجهزة ومعدات الحاسبات 

وعلى أية حال فإن الوثائق الإلكترونية الناتجة عن هذا التطور 
التكنولوجى أصبحت تتزايد بشكل ملحوظ وزادت معها أهميتها 
وأصبح لا غنى عنها فى المؤسسات لما تمثله كمصدر للمعلومات 
للعمليات اليومية بالمؤسسة ولصانعى القرار بهذه المؤسسات؛ لهذا 
استدعى الأمر ضرورة وجود نظم للتعامل مع هذه الوثائق بما 
يتناسب مع طبيعتها؛ هذه النظم أطلق عليها "نظم إدارة الوثائق 
الإلكترونية " أو ما تعارف عليه باسم " نظم الأرشيف الإلكترونى" 
وتعرف نظم الأرشيف الإلكتروني بأنها : 

هى تلك النظم التى تعتمد على تكنولوجيا الحاسبات والتى 
تتيح العمليات والإجراءات من أجل الإدارة والسيطرة على عمليات 
التخزين واسترجاع الوثائق الإلكترونية. 

هى مجموعة البرامج والأجهزة التى تكون معا نظاما يتيح 
الإعداد المتكامل والتوزيع والتخزين والاسترجاع للوثائق 
الإلكترونية. 

هى النظم الإلكترونية المستخدمة لإدارة الوثائق والتى تسمح 
بالتخزين والاسترجاع والمشاركة للوثائق الإلكترونية مع توفير 
التأمين والحماية والسيطرة اللازمين لها. 

متطلبات نظام الأرشيف الالكترونى 

ومن خلال التعريفات السابقة يتضح أن الوظيفة الأساسية 
الهذه النظم هى إتاحة عمليات التخزين والاسترجاع للوثائق 
الالكترونية إضافة إلى إدارتها وتوفير الحماية والتأمين خلال هذه 
العمليات. ومن أجل ضمان أفضل استخدام واستفادة من الوثائق 


الإدار 3 يصدرهابتعاد جمعياتالننميةالدارية 


الإلكترونية الناتجة من خلال أعمال المؤسسة عن طريق استخدام 


نظام أرشيف إلكترونى ناجح يقوم بعمليات التخزين والإتاحة 
والتأمين لهذه الوثائق: فإنه ينيغى القيام بتحديد متطلبات نظام 
الأرشيف الإلكترونى المقترح: وذلك عن طريق تطبيق مجموعة من 
ل الخطوات والتى يمكن تطبيقها كلها أو بعضها حسب ظروف كل 
| منظمة: وهذه الخطوات تتمثل فى الأتى : 
| الخطوةالأولى :الدراسة المبدئية 
إن الغرض من هذه الخطوة هو توليد معرفة عن البيئة القانونية 
|| والإدارية والاقتصادية الخاصة بالجهة لإعطاء نظرة عامة عن 
| مواطن القوة والضعف فى عمليات إدارة الوثائق بالجهة: ومعظم 
|| هذه المعلومات يمكن الحصول عليها من خلال دراسة الوثاتق 
| الموجودة مثل : 
| *« مستندات تقديم الخدمة للمتعاملين مع المؤسسة. 

القوانين ذات العلاقة بالمؤسسة. 

ا خطط العمل. 

التقارير الإدارية. 

* التعليمات التنظيمية الداخلية. 

ولهذا فإن أخصائيى الوثائق يجب أن يتأكدوا من أن الاعتبارات 
الأرشيفية قد وضعت فى الحسبان عند وضع تصور عام لوضع 
| الوثائق بالجهة وبشكل خاص يجب أن يسجلوا ملاحظاتهم 
أ بخصوص : 
<١‏ ©# اللوائح القانونية لإدارة الوثائق والأرشيفات. 
وجهات نظر المسئولين بالجهة المهتمين باستخدام نظم 
|| الأرشيف الإلكتروني. 
| وهذهالمرحلة ذات نضع لمسئولى وأخصائيى الوثائق لفهم الوثائق 
| على المدى الطويل 
| الخطوةالثانية : تحليل أنشطة العمل 


أ هذه الخطوة تقدم نظرة هيكلية ووصف لوظائف ونشاطات الجهة: 
|| وعملية التحليل تحتاج إلى أن تكون عميقة لمعرفة المراحل المختلفة 
| من عمر الوثائق خلال العمل ؛ أين تنتج؛ وآين تستقبل بصفة 
|| منتظمة:؛ وسوف يساعد ذلك على تحديد الوثائق التى ينبغى 
الاحتفاظ بها. 
وهذه الخطوة تقدم إطارا جيدا ومفيدا لتنظيم الوثائق. 
فالوظائف والنشاطات والأعمال الخاصة بالجهة من الممكن ترتيبها 
| فى شكل بنائى والتى من الممكن أن تستخدم كبناء منطقى لحفظ 
|| الوثائق ومن الممكن النظر إليها على أنها الطريقة الطبيعية أو 
المنطقية لتنظيم الوثائق لأنها من نتاج نشاطات وأعمال الجهة. 
الخطوةالثالثة ؛ تحديد متطلبات حضظ الوثائق 
هذه الخطوة تهدف بشكل واضح إلى تحديد : 
| أى الوثائق يجب أن يحتفظ بها فى نظام الأرشيف الإلكترونى 
|| بالجهة. 
!1 # لماذا تحافظ الجهة على وثائق فى نظام الأرشيف الإلكترونى. 
* ما هى المدة التى يحتاج إليها للحفاظ على هذه الوثائق 
| الإلكترونية بالنظام. 
وهذه القرارات يجب أن تعتمد بشكل مباشر وأساسى على التحليل 
الدقيق لبيئة الجهة واحتياجات سير العمل. كما أن هذه الخطوة 
تعتبر مستقلة عن شكل الوثائق أو الوسيط المحفوظة عليه: فهى 
1 تركز فقط على الأنشطة والعمليات بالجهة؛ فالقوانين والتشريعات 
| فى بعض الدول لا تتضمن الوثائق الإلكترونية حتى الآن بشكل 
| كامل والعاملون فى مجال الوثائق يحتاجون إلى التأكد بكل دقة من 
السياق القانونى والقواعد القانونية لجهاتهم وينيغى عليهم 
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الاستعانة بالمستشارين القانونيين فى هذا الشأن. 

وكجزء من هذه الخطوة يجب الإجابة على الأسئلة التالية : 

# هل كل الوثائق التى أنتجت من خلال أعمال المؤسسة ونشاطات 
العمل يها يجب الاحتفاظ بها 4 

ما هى إصدارات أو نسخ الوثائق التى يجب الاحتفاظ بها 8 

# ماهى التغييراتالتى طرأت على الوثائق والتى يجب 
الاحتفاظ بها مع التعريف بمن قام بعملية التغيير وتوقيت هذا 
التغيير؟ 

وعلى مستولى الوثائق أن يقوموا بعمل تقييم للوثائق قبل اتخاذ 
أى قرار للاحتفاظ بها فى نظم الأرشيف الإلكتروني. 

وهناك أريعة خصائص أساسية نت المخزنة والمحتفظ بها لمدد 


طويلة فى نظم الأرشيف الإلكتروذ 
الثقة والسرية 2" 
الإعتمادية باتاتطوناعسر1 
التكامل لإاتععام]ا 
القابلية للاستخدام باتانطوول] 


السرية والإعتمادية والتكامل يمكن ضمانهم والتأكد منهم إذا : 

تم تطبيق أحدث التدابير الأمنية فى نظم الأرشيف الإلكتروني. 

السيطرة والتحكم فى عمليات الوصول الأمن للوثائق قد توفر 
بشكل موثوق فيه. 

أن توفر البيانات عن الوثائق المعلومات المتعلقة بكل وثيقة: على 
سبيل المثال: المعلومات الخاصة بمن قام بالدخول إلى النظام 
واستخدام وثيقة معينة؛ أو توقيت الدخول إلى وثيقة معينة. 

إمكانية حماية الوثائق والييانات المتعلقة بها من أى تغييرات 
قد يراد إضافتها. 

أما ضمان قابلية الوثائق للاستخدام فيمكن التأكد منها إذا 
آشارت البيانات عن الوثائق إلى اسم وصيغة بيانات كل وثيقة 
وتحديد كيفية الحصول عليها والتغييرات الأخيرة التى طرأت 
عليها إضافة إلى أنه ينبغى أن تسجل ١‏ ات أى تغييرات على 
شكل الوثائق. ومراقبة أشكال الوثائق بانتظام للقيام بإجراءات 
التحويل بأمان للوثائق غير المتوافقة بشكل كامل مع البرامج 
الجديدة: وأن كل بيانات الوثائق من الممكن تخزينها فى أشكال 
حفظ مفتوحة بدون فقدان خصائص هامة أو ضرورية من الوثائق. 

وعلى كل حال فإن عملية تحديد المتطلبات التى يتم القيام بها 
عملية جوهرية وأساسية فهى توفر فائدتين ملحوظتين : 

أنها توفر المعلومات الضرورية لخطط الاحتفاظ والتقويم 
الأرشيفى. 

* التحليل الصحيح لنشاطات العمل المعقدة من الممكن أن 
يعالج أى مشكلات من الممكن ظهورها فى وقت لاحق. 


الخطوة الرابعة ؛ التقويم الأرشيضى 

إن الغرض من هذه الخطوة هو تقرير أياً من الوثائق ينبغى 
الاحتفاظ به لمدد طويلة بالنظام: وكما يشير مصطلح "التقويم 
الأرشيفى” فإنه يجب أن يتم الكشف عن قيمة هذه الوثائق 
اللأغراض المستقبلية وينبغى أن تكون قرارات الاحتفاظ مستندة 
لهذا التقويم ومن الجدير ملاحظة نقطتين هامتين فيما يتعلق 
بالوثائق الإلكترونية : 

عند تأسيس نظم جديدة فإنه من الضرورى معرفة ما إذا 
كانت الوثائق التى سوف تستخدم من خلال هذا النظام لها قيمة 
أرشيفية أم لا وذلك قبل فترات التصميم والتطبيق. 


تمسسمسط نمه 


0000 

إذا لم يكن لها قيمة أرشيضية فإن كثيراً من متطليات 
الحفظ لن يكون هناك حاجة إليها عند تصميم النظام: 
فالوثائق التى ليس لها قيمة أرشيفية لا يجب حفظها أكثر من 
اللازم. 

كما أن التحقق بعناية من عمليات التقويم الأرشيقى هام 
للغاية لأنه من المحتمل وجود علاقات وروابط بين الوثائق 
الإلكترونية وبعضها البعض وعند إغفال هذه الروابط خلال 
عملية التقويم فإن مصداقية وقابلية الوثائق للاستخدام من 
الممكن أن تقل بشكل ملحوظ إذا كانت المعلومات الإرتباطية غير 
موجودة. 


الخطوة الخامسة : تقييم الأنظمة الموجودة 

هذه الخطوة تهتم بكيفية تقييم نظم الأرشيف الإلكتروني 
الموجودة (فى حالة وجودها بالجهة) مقارنة بالمتطلبات المستجدة 
لتطوير نظم الأرشيف الإلكتروني وما هى أفضل الطرق لاتخاذ 
القرارات بالنسبة لقيمتها على المدى الطويل. 

فالأرشيفات التى ليس لها دور فعال فى إدارة الوثائق الجارية 
بالجهة ولا تؤدى عملها كما ينبغى عادة ما تلجأ لاستخدام نظم 
الأرشيف الإلكتروني بالجهة فعليا فقط عندما تكون فى الوثائق 
نهاية دورة حياتها والأسوأ من ذلك عندما تكون هذه النظم غير 
مستخدمة فى الأساس وأصبحت تحتفظ بكمية من البيانات 
غيرذات فائدة: وهناك العديد من الطرق لاكتشاف نظم 
المعلومات الموجودة فعليا؛ تتضمن : 

إجراء استطلاعات بين مسئولى الوثائق ومسئولى نظم 
المعلومات قالمعلومات المطلوبة قد تظهر من خلال الاستطلاعات 
والا. يِ هذه الاستبيانات ينبغى أن تتكرر من وقت لأخر 
وذلك لأن نتائجها تعتبر قديمة بمرور الوقت. 

بناء وتأسيس نظام المشاركة فإذا كانت المؤسسة ليس لها 
انظرة فعالة للنظام الإلكترونى الموجود فإن متخذى القرار سوف 
يهتمون بتطوير هذه النظرة والأداء ومن ثم نجد 
مسئولى الوثائق قادرين على إيجاد شركاء لهم من أجل 
تعزيز الإمكانات لدعم النظم الحالية أو المخطط لها. 

والغرض من تحديد الأنظمة الموجودة فعليا والأنظمة 
المخطط لها ليس فقط لاكتشاف طبيعتها ولكن أيضا ‏ مزلت 
الجمع المعلومات عنها والتى قد يحتاج إليها فى خطوات | , 
تالية: وإجابة الأسئلة التالية قد تكون مساعدة فى ' 
الحصول على المعلومات الصحيحة : 

من هم المسئولون سواء من الأشخاص أو الجهات ؟ 

# ما هى الوظائف والأنشطة والمهام التى تدعم من قبل 
النظام ؟ َ. 

أياً من هذه المهام تعبر عن الوا 

هل هناك أى أنظمة أخرى تساند نفس الأنشطة 5 
وماهى العلاقاتالمتداخلة بين الأنظمة المختلفضة 
المستخدمة فى نفس العمليات والأنشطة 4 

الا كيف تم حفظ هذه الوثائق وتجهيزها وإتاحة الوصول 
إليها ؟ 

ويجب إعطاء الانتباه الخاص للحقيقة الواضحة بأن 
أكثر نظم الأرشيف الإلكتروني اليوم ما زالت وثيقة 
الصلة بأنظمتها الأساسية الورقية. 

وأفضل وسيلة للحصول على هذه المعلومات المحتاج 
إليها هو سؤال مسئولى النظام عن الوثائق الخاصة 


الإدارة يسدر تعد جسعتاهميةلإدرية ٠‏ | 


بتوثيق التظام؛ فعادة ما تحتوى التقارير الخاصة بقواعد إدارة 
النظام والتقارير الخاصة بتطوير النظام وصيانته الكثير من 
المعلومات التى يحتاج اليها عند تقييم النظام وتقديره. 
هذه التقارير تحتاج إلى وقت كاف ومعرفة تقنية عالية بالنسبة 
لمسئولى الوثائق وعند التعامل مع نظم الأرشيف الإلكتروني فإن 
سياسة الاحتفاظ وتكاليف الاحتفاظ بالوثائق يكون لها أهمية 
خاصة: فعلى سبيل المثال : 

الأنظمة الحالية من الممكن أن تحتوى على وثائق غير قابلة 
اللاحتفاظ مثلاً بسبب أن تكاليف التحويل إلى شكل آخر من 
أشكال الوثائق يصلح اللحفظ بالنظام تكون مكلفة جداً. 

خاصية القابلية للاحتفاظ من الممكن أن تتغير بمرور 
الوقت فالوثائق التى تبدو قابلة للحفظ بمرور الوقت يمكن أن 
تصبح غير قابلة للاحتفاظ فى الوقت الذى من الممكن أن تصبح 
فيه جزءا من النظام. 

ومن ناحية أخرى الوثائق التى تبدو غير قابلة للاحتفاظ 
اليوم من الممكن أن تكون قابلة للاحتفاظ والتحويل من شكل 
الآخر عند ظهور برامج جديدة تسمح بذلك. 

الخطوة السادسة : سياسات وتصميم نظم الحفظ 

توفر الخطوات السابقة القاعدة الأساسية للتخطيط لنظم 
الأرشيف الإلكتروني: فمتطلبات نظم الحفظ توضح أين يجب 
أن تكون الجهة بمعنى أن متطلبات الحفظ تحدد مواصفات نظام 
الأرشيف الإلكترونى وإمكاناته الواجب توافرها فيه كى يقوم 
بأداء مهامه على الوجه الأكمل استنادا إلى احتياجات الجهة؛ أما 
تقييم النظام الحالى فإنه يوضح الوضع الفعلى بالجهة. 

فالسياسات يجب أن تحدد بطريقة توضح الفجوة 
الوضعين وبطريقة تنهى هذه الفجوة. وتشمل هذه الخطوات 
السياسات والمعايير والإجراءات الواجب اتباعها بالجهة. 

والسياسات يجب أن تحتوى على : 

سياسات شاملة توضح الأغراض الأساسية لنظام الأرشيف 
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| الإنارة سدع ميدهيتسية 


الإلكترونى بالجهة وفقا لمتطلبات النظام. 

مسئوليات نظام الأرشيف الإلكترونى. 

قرارات المؤسسة المتعلقة بإجراءات التظام لمهامه. 

سياسات الاحتفاظ التى تحدد طريقة الاحتفاظ بالوثائق 
ذات القيمة بعيدة المدى. 

© تخطيط مصادر النظام الإلكترونى فالتطبيق الناجح 
للنظام الإلكترونى بالمؤسسة يعتمد على التغيير الفعال للإدارة 
كما هو الحال بالنسبة للتقنيات كما أن السلوك الداخلى للجهة 
يجب أن يتغير للنجاح وذلك يتضمن : 

إشراك كل المسئولين والعاملين بالمؤسسة فى العملية كلها 
من البداية 

# تقديم معلومات صحيحة عن أهداف وفوائد النظام 
الإلكترونى لكل الأشخاص 


قواعد إدارة نظم الأرشيف الالكتروني 
لابد من التفريق بين عملية حفظ وتخزين الوثائق الإلكترونية 
بنظم الأرشيف الإلكتروني وعملية إدارة الوثائق الإلكترونية 
بنظم الأرشيف الإلكتروني. 

فعملية حفظ الوثائق بنظم الأرشيف الإلكتروني هى : 
"العملية التى يتم فيها تحديد واختيار الوثائق من أجل 
تخزينها والاحتفاظ بها فى النظام الإلكترونى" 

أما عملية إدارة الوثائق الإلكترونية فى نظم الأرشيف 
الإلكتروني فهى "العملية التى من خلالها يتم السيطرة والمراقبة 
وتحديد أماكن الوثائق المخزنة بالنظام وإتاحتها للاسترجاع من 
خلال النظام" : وتعرف أيضا بأنها "الإدارة الإلكترونية للوثائق 
المخزنة فى نظم إلكترونية باستخدام الحاسبات والبرامج من 
أجل الاحتفاظ بها لفترات طويلة والسيطرة عليها وتحديد 
أماكنها بالنظام واسترجاعها من خلال النظام الإلكترونى". 
فالدور الذى تقوم به نظم الأرشيف الإلكتروني لا يقتصر على 
تخزين الوثائق بالنظام الإلكترونى فقط وإنما يمتد هذا الدور 
إلى إدارة هذه الوثائق من خلال إمكانيات الحاسبات والبرامج 
الخاصة بها لضمان السيطرة والمراقبة لوثائق النظام حيث إنه 
من خلال هذه السيطرة يتم تحديد أماكن الوثائق بالنظام 
وإمكانية التحكم فى عمليات إتاحتها واسترجاعها إلكترونياً. 

ومن أجل ضمان إدارة ناجحة للوثائق الإلكترونية بنظم 
الأرشيف الإلكتروني فإنه لابد من وجود سياسات يتم من خلالها 
إدارة النظام؛ وتعرف سياسات إدارة الوثائق الإلكترونية بنظم 
الأرشيف الإلكتروني بأنها : "الرؤية أو المنهمج والذى يكون فى 
إطار رسمى بالمؤسسة من أجل ضمان الأمن والحماية الأكيدة 
للوثائق المخزنة بالنظام وتسهيل عمليات إتاحتها واسترجاعها 
من خلال النظام” ؛ وتعرف أيضاً بأنها "الخطوات التى يتم 
اتخاذها من أجل ضمان إدارة الوثائق المخزنة بنظم الأرشيف 
الإلكتروني على المدى الطويل من أجل إنجاز الأعمال بالمؤسسة 
وهذه الاستراتيجيات تكون مرتبطة ارتباطا مباشرا 
باستراتيجيات وأهداف المؤسسة" 

فمن أجل ضمان إدارة ناجحة لنظام الأرشيف الإلكترونى فإنه 
الابد من وجود منهج أو أسلوب يوفر الحماية لوثائق النظام 
وضمان سهولة عمليات إتاحتها واسترجاعها مع الحماية الكاملة 
لهاء هذا الأسلوب يتمثل فى بعض الخطوات التى يتم اتباعها 
والتى تكون فى إطار رسمى بالمؤسسة وجميع العاملين مع النظام 
على دراية يها. 


ائق 


سياسات إدارة الأرشيف الالكتروني 

وتتضمن سياسات إدارة الأرشيف الالكتروني : 

أولاً : وضع الخطة 

إن الخطوة الأولى على طريق إدارة نظم الأرشيف الإلكتروني 
هى وضع خطة العمل وهى التى يمكنها تقديم الدعم للقائمين 
على النظام ومستخدمى النظام أيضاء وتشتمل الخطة على : 

تحديد أهداف ووظائف النظام الأساسية. 

تحديد السياسات والإجراءات الخاصة بإدارة النظام. 

تحديد متطلبات التخزين والاحتفاظ والاسترجاع لوثائق 
النظام. 

تحديد الإجراءات التى توفر حماية وتأمين النظام. 

تحديد مسئوليات العاملين بالنظام. 

ثانياً : تحديد مسئوليات نظام الأرشيف الالكترونى 

يقصد بذلك تحديد وتخصيص المسئوليات اللازمة لإدارة 
وتطوير النظام الإلكترونى الخاص بوثائق الجهة التى يتم 
تخزينها واسترجاعها عن طريق الحاسبات أو الوسائط 
الإلكترونية بالجهة من خلال نظام الأرشيف الإلكترونى. 

ثالثاً ٠‏ تحديد النظم الموجودة فعلياً والخطط لها 

لكى يكون نظام الأرشيف الإلكترونى موثوقاً فيه فإن هناك 
حاجة إلى معرفة ماهية مشاكل إدارة الأرشيف الإلكترونى فى 
الجهة عن طريق عمل تقييم للنظم الحالية 'الموجودة فعليا": 
هذا التقييم سوف يقدم ائق ورؤية واضحة تسمح بتحديد 
الأولويات والاحتياجات لضمان أن النظام الحالى يقوم بوظائفه 
على أكمل وجه أو أن هناك حاجة لتصميم نظام آخر بدلا منه. 

رابعاً : تخصيص المصادر الكافية 


إن الفوائد التى تجنيها الجهة نتيجة لاعتمادها على نظم 
الأرشيف الإلكتروني فى أعمالها ينبغى أن توضع نصب أعين 


المسئولين بالجهة وأن يكون لها الأولوية عند التقويم الواقعى 
لمصادر تلك الجهة التى يمكنها أن تقوم بالإنفاق على تأسيس 
وإدارة نظم الأرشيف الإلكتروني : فالبرغم من التكاليف المرتفعة 
لتأسيس وإدارة نظم الأرشيف الإلكتروني إلا أن فوائد 
استخدامها وأثرها على إنجاز الأعمال بالجهة 
التكاليفه هذه المصادر سوف تكون مطلوبة لشراء الأجهزة 
وصيانتها وشراء البرامج المناسبة وضمان الإعداد الناجح 
للموظفين الذين يعملون على دعم وتشغيل النظام . 

خامسا : التنسيق بين الأنظمة 

من الضرورى التنسيق والريط بين النظام الإلكترونى والنظام 
الورقى: كثيرا من الجهات تعتقد خطأ بأن الاتجاه إلى النظم 
الإلكترونية سيجعل الأنظمة الورقية غير ضرورية: ومثل هذا 
الاعتقاد ليس فقط خاطئ ولكنه خطر لأنه قد يؤدى إلى دمار 
الوثائق الورقية الهامة بدون ضمان كاف لحماية الوثائق 
الإلكترونية. 

وفى معظم بلدان العالم هناك استمرارية إلى أن يكون هناك 
حاجة للإبقاء على النظم الورقية والإلكترونية معاً: وذلك لعدة 
أسباب : 

من المحتمل أن تكون عملية تحويل كل الوثائق الورقية 
بالجهة إلى نظام الأرشيف الإلكترونى مكلفة للغاية بالنسبة 

معظم الوثائق المستخدمة بالجهات تكون على الشكل 
الورقى. 


بق هذه 


© هناك صعوبات قوية لحماية درجة الوثوق للوثائق وإمكانية 
إتاحتها وتوفيرها 

المصادر والتجهيزات غير موثوق فى توفرها عند الحاجة 
إليها؛ بينما النظم الورقية صالحة للاستخدام فى حالة عدم 
توافر هذه المصادر والتجهيزات. 

الوشائق الأصلية قد تطلب فى الشكل الورقى لأسباب 
قانونية لأنه فى كثير من بلدان العالم لا يعترف بالوثائق 


الإلكترونية. 
# من الصعب اكتشاف الاحتيال والافساد فى النظم 
الإلكترونية. 


ا قد يكون هناك صعوبة لتمويل صيانة النظام وتبديل 
الأجهزة أو تطوير البرامج. 

سادسا : المساهمة فى تصميم النظام 

القرار الخاص بالتحول لاستخدام النظم الإلكترونية يتم 
اتخاذه عن طريق الإدارة اعتماداً على نصيحة وخبرة 
المتتخصصين فى مجالى الوثائق وتكنولوجيا المعلومات وعلى كل 
حال فإن مسئولى وأخصائى الوثائق فى كل الجهات أن 
يسهموا فى تحديد متطلبات وتصميم النظام الإلكتروتى 
المقترح؛ وتتمثل هذه المساهمة فى : 

# التأكد من أن المعلومات التى يحتويها النظام الحالى سوف 
تنقل كاملة وبطريقة آمنة إلى النظام الإلكترونى الجديد. 

التأكد من أن الاشتراطات المتعلقة بصيانة النظام وتحديثه 
وعقود ومخصصات ال موظفين فى الميزانية سوف يتم تنفيذها. 

#« توافر وإتاحة مصادر البيانات الدقيقة والمؤسسة. 

# التأكد من توفر الدعم اللازم للنظام ووسائط التخزين 
وتنفين خطط تجهيز النسخ الاحتياطية. 

وجود تدريب مستمر ومتقدم لمستخدمى النظام والعاملين 
وجود إدارة مناسية لدعم عمليات النظام. 

سابعا: توفير التدريب ١‏ 

يمثل التدريب عنصراً هاما من عناصر نجاح نظم 
الأرشيف الإلكتروني؛ فالتدريب المنتظم يتيح للقائمين 
على نظم الأرشيف الإلكتروني والعاملين التعرف على كل 
ماهو جديد بالنسبة لإدارة وصيانة النظام لهذا ينبغى | 
ال أحد من أن التدريب اللازم يقدم إلى المستخدمين 
والذائمين على النظام: ويتضمن هذا التدريب: 

#* التدريب على إجراءات تحديد الوثائق التى سوف 
تخزن بالنظام. 

عملية إدخال الوثائق إلى النظام. 

عملية الصيانة الدورية. 

عملية النسخ الاحتياطية. ا 


المبادئ الأساسية 

لادارة نظم الأرشيف الالكتروني 

يقصد بها الضوابط التى تمثل الأدوات الأساسية 
التفعيل وتسهيل عملية إدارة ذظم الأرشيف الإلكتروني 
والتى ينبغى الإلتزام بها. حيث إنها تقدم الأسلوب 
النظرى والعملى السليم من أجل ضمان نجساح 
إجراءات إدارة الوثائق الإلكترونية المخزنة بنظم 
الأرشيف الإلكتروني: وتتمثل هذه المبادئ فى النقاط 
التالية : ' 


عالت مسد انميت 
حلا دايا د قا 


000 


عله عونمم دود 
ناكا ره ملا ميو 


أولاً ‏ حفظ الوثائق بالنظام 

الضمان أن الوثائق الإلكترونية المخزنة بنظام الأرشيف 
الإلكترونى صالحة للاستخدام ومفهومة ومتاحة؛ فإنه من 
الضرورى تقديم أو توضيح الشكل البنائى أو التركيب 
الهيكلى للطريقة المخزنة بها هذه الوثانق فى نظام الأرشيف 
الإلكترونى؛ ومن الممكن أن يقوم المسثئولون عن نظام الأرشيف 
الإلكترونى بعمل تعليمات وإرشادات لمستخدمى النظام فى 
الإدارات المختلفة يوضح فيها مواقع الوثائق وأماكنها فى 
الأدلة (المجلدات) الموجودة فى النظام. 

ثانياً : بناء الأدلة (المجلدات-الفهارس) 

إن أول الاهتمامات عند إدارة الوثائق الإلكترونية بنظم 
الأرشيف الإلكتروني هو بناء الأدلة (المجلدات) وهى الأماكن 
التى يتم تخصيصها لحفظ وثائق النظام. ومن الممكن تشبيه 
نظام الأدلة بالشجرة: حيث إن الأدلة والأدلة الفرعية تتفرع 
من الدليل الرئيسى أو "الجذر" فى شكل بناء هيكلى مرتب. 
وأفضل مثال لشكل الأدلة هى المجلدات " "010615*آفى نظام 
تشغيل النوافن " "1100115 /الأويتضمن ذلك مستويات الأدلة 
الرئيسية والأدلة الفرعية. 

والأدلة يجب أن تنظم لتناسب حاجات كل المستخدمين من 
الإدارات المختلفة:؛ أيضاً من يقومون بتخزين الوثائق 
واسترجاعها من نظام الأرشيف الإلكترونى. 
ويمكن بناء تركيب وهيكل الأدلة من خلال عدة طرق»: 


مثلا : 
أسماء المستخدمين. 
# التواريخ. 
أسماء الإدارات والوحدات التنظيمية بالمؤسسة. 
نوع الوثيقة. 


بحيث إنه يتم عمل أدلة تحمل أسماء الموظفين: أو أسماء 


١ - علالسامىع‎ 


ميد مدع اميت 
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١ .([(‏ الإدارة يسرديعد جعت سيةسبرية 


الإدارات داخل المؤسسة أو بحسب نوع الوثيقة أو أياً من 
الأساليب التى تناسب طبيعة النشاط والأعمال داخل 
المؤسسة. وعلى أية حال يجب على الجهات أن تبنى التركيب 
الهيكدى للأدلة على أساس وظائف الإدارات ويرامجها 
ونشاطاتها لضمان أن الوثائق المخزنة بالنظام منظمة طبقا 
للطريقة التى تعمل بها الإدارات داخل الجهة وبالتالى 
سيكون من السهل على الموظفين بهذه الإدارات التعامل مع 
النظام الإلكترونى. أيضا من الممكن استخدام "المفردات 
والألفاظ” التى يتم استخدامها خلال إنجاز الأعمال 
بالجهة والتى يستخدمها الموظفون أثناء عملهم كقاعدة 
التسمية الأدلة. 

فمثلا إذا كانت الجهة تستخدم لفظ أو كلمة معينة 
كدلالة على ذوع معين من الوثائق والمستندات فإنه من 
المفضل استخدام هذا اللفظ أو الكلمة عند تسمية المجلد 
مثل ؛ استمارة إنهاء الخدمة للعاملين يستخدم كلمة س٠‏ 
للدلالة عليها. 

المبادئ الواجب اتباعها 

عند تصميم بناء الأدلة(الطهرسة) : 

البناء يجب أن يكون بسيطا ومنطقيا. 

# ترتيب الأدلة يجب أن يكون من العام إلى الخاص وبطريقة 
أخرى من النشاط الرئيسى إلى النشاط الثانوى؛ إلى المهام 
والمهام الثانوية. 

مثال ؛ الإدارة المدفوعات.إدارة الحساباتالمالية 

# استخدام المصطلحات الواضحة والثابتة عند تسمية 
الأدلة. 

وهذا سيسمح لمستخدمى النظام بتحديد الوثائق وتعيين 
أماكنها واسترجاعها بسرعة 

# وإذا كانت الجهة ترغب فى تأسيس البناء الهيكلى للأدلة 
استناداً إلى أعمالها ونشاطاتها؛ ففى هذه الحالة ينبغى أن 
يكون الترتيب على أساس المراتب والمستويات: وهو من الممكن 
تحويله على أدلة وأدلة فرعية بسهولة. 

وعمليات الحفظ بالنظم الورقية غالبا ما تعتمد على هذا 
البناء وفى مثل هذه الحالة فإن ذلك سيقدم وسائل جيدة 
اللربط بين أجزاء النظم الورقية والإلكترونية. 

ثالثا ‏ الاتفاق على التسميات 

يجب على الإدارات المعنية بنظام الأرشيف الإلكتروتى أن 
تتفق على مسميات الوثائق المخزنة بالنظام وكذلك الأدلة التى 
تحويها وهناك الكثير من الفوائد العائدة من الاتفاق على 
المسميات منها: 

إمكانية تحديد أماكن الوثائق على النظام مما يتيح 
إمكانية استرجاعها بسرعة. 

الاتفاق على مسميات الوثائق وإصداراتها يتيح للموظفين 
تمييز الوثائق التى قام آخرون بتخزينها بالنظام مما يتيح 
إعادة استخدامها دون التعرض لخطر عمل نسخ أخرى من 
نفس الوثيقة على النظام. 

# اسم الوثيقة المتفق عليه من الممكن استخدامه لتمييز 
النسخ أو الإصدارات النهائية من المسودات وأنه لمن الضرورى 
استخدام المختصرات بقدر الإمكان. 

يمكن أن يقوم مسئولو وأخصائيو الوثائق بتحديد 
المختصرات المستخدمة فى كل إدارة. 

وتظهر المشاكل عند تيادل المستخدمين للوثائق المخزنة 


بالنظام على أقراص أو اسطوانات أو تحميلها على أى وسيط 
للتخزين: ولأن الوثائق بنفس الأسماء فلا يمكن تخزينها داخل 
نفس الدليل على أجهزة الحاسبات الخاصة بهاء لذلك يحتاج 
المستخدمون لحفظ الوثائق بنفس الاسم فى أدلة منفصلة. 

رابعاً : السيطرة على إصدارات (نسخ) الوثيقة 

الدرجة التى يمكن عندها مراجعة وثيقة معينة قبل حفظها 
على النظام الإلكترونى مسألة تتعلق بإجراءات الجهات 
والإرشادات للمستخدمين. وعندما تصبح الوثيقة فى إصدارتها 
النهائية (نسختها النهانية) فإن إجراء أى عملية تعديل على 
الوثائق يجب أن تمنع بشكل عام: والإصدارات الجديدة أو 
المتعلقة بالوثائق المخزنة بالنظام يمكن إنشائها عن طريق 
تحرير نسخة من الوثيقة وحفظها كأنها وثيقة جديدة ومخزنة 
بنظام الأرشيف الإلكترونى. 

على سبيل المثال ؛ قد يكون من الضرورى حفظ مختلف 
إصدارات الوثيقة بداية من مرحلة المسودة وحتى الشكل 
النهائى: على أنه ينبغى أن يكون نظام الأرشيف الإلكترونى 
قادرا على ربط الإصدارات المختلفة للوثائق معاء إما آليا من 
خلال النظام الإلكترونى أو من خلال استخدام قواعد وضوابط 
صارمة لتسمية الوثائق والأدلة التى تحتويها لضمان أن آخر 
إصدارة (نسخة) هى التى سوف يقوم المستخدم باسترجاعها 
واستخدامها؛ وينبغى على المستخدم أن يكون على دراية بأن 
الإصدارات السابقة (الأولية) للوثيقة موجودة ومخزنة على 
نظام الأرشيف الإلكترونى. 

خامسا : النسخ الاحتياطية 

تعتبر إجراءات إنشاء نسخ احتياطية للوثائق الإلكترونية 
بنظم الأرشيف الإلكتروني من الخطوات الهامة والأساسية على 
طريق حماية الوثائق المخزنة بالنظام فى حالات التلف أو 
الخسارة أو الضياع. وهى العملية التى يتم فيها عمل نسخ من 
وثائق النظام على وسائط تخزينية أبرزها 101/105 .1089© 

ووضعها فى أماكن بعيدة عن المكان الموجود به النظام لضمان 
حمايتها. ومعظم بيئات شبكات الحاسب تقدم إجراءات فعالة 
لإمكانية عمل نسخ احتياطية لوثائق النظام. 

سادساأً : اختياروسائط التخزين : 

هى الدعامة الرئيسية لأى نظام أرشيف إلكترونى وهى عبارة 
عن مجموعة الوسائط التى تخزن عليها وثائق نظام الأرشيف 
الإلكترونى فى شكلها الرقمى؛ وهى تتمثل فى : 
-١‏ الوسائط المغناطيسية 

دنلع1 عنع معدا 
؟ - الوسائط المغناطيسية الضوئية 
سعاوادآ لدعنام0-ماأعمعد اا 
© - الأقراص المدمجة 


5عؤزط أعوم حرم 
؛ - القرص الرقمى متعدد الاستعمالات 
((ط/ا12) عوزدا عانتهدة لا لمأنوزطا 


تحتاج وسائط التخزين الإلكترونية إلى معاملة خاصة فى 
حالة إذا ما كانت الوثائق الإلكترونية بنظام الأرشيف 
الإلكترونى سوف يحتفظ بها لمدة غير قصيرة. ويجب أن يكون 
الدى المسئول عن هذه الوسائط القدرة على تحديد أيا من 
الوثائق سيحفظ حفظا دائما وما هو الأسلوب الذى سوف يتبع 
معها ومتى يبدأ العمل بهذا الأسلوب؛ وهذا الأمرهام جدا لو 


أن الوثيقة المخزنة على النظام تم تحديدها بأن تحفظ حفظا 
دائما وهى تعالج فى أماكن أخرى بعيدا عن أجهزة الحاسب عن 
طريق وسائط التخزين. 
اقتراحات لمعالجة وصيانة وسائط التخزين 
تمثل معالجة وصيانة وسائط التخزين لنظم الأرشيف 
الإلكتروني أهمية خاصة فى عمليات إدارة هذه النظم ففى 
اع وث أو عدة وثائق نتيجة خطأ بشرى أو تقنى 
فإنه يتم الاستعانة بهذه الوسائط لاستعادة مااتم 


فقده؛ كذلك فى حالات الكوارث والأزمات والتى ينتج 
عنها تلف النظام يكون الملجأ الوحيد لاذقاذ الموقف هو 
استخدام الذنسخ الاحتياطية الموجودة على وسائط 
التخزين الخاصة بالذظام: وفيما يلى بعض المقترحات 
الخاصة بصيانة هذه الوسائط : 

عمل نسخ احتياطية على الوساذئط بعد كل عملية 
تجديد أو إضافة لوثاذق النظام وذلك هو المفضل غالبا 
ويذب فى لمديرى الذنظام أن يقوموا بعهمل الذنسخ 
الاحتياطية بصفة دورية لكل أجزاء النظام. 

# الحفاظ على الوسائط وعمل صيا 

# الحفاظ على الوسائط بعيداً عن المجالات الكهربية 


ذة وقائية لها. 


أو المغناطيسية. 

# عدم السماح للأشخاص غير المخول لهم تداول أو 
استخدام وسائط التدخزين باس تخدام أو تناول هذه 
الوسائط؛ لأذه حتى الأشخاص ذوى الذوايا الحسذة من 
الممكن أن يقوموا بحذف المعدلومات والوثاثئق المخزنة 
بدون قصد من على هذه الوسائط. 

# حفظ وسائط التدخزين فى الظروف الطبيعية 
البيئة العملء وذلك لتفادى تقلبات درجات الحرارة 
والرطوبة والتى لها تأثيرهاالسلبى على وسانط 
التخزين. 

# المراجسهة الدورية لمجم وعات الوسائط وذدك 
لاكتشاف أى بيانات فقدت من هذه الوسائط نتيجة 
لعمليات التخزين. 

ذقل البياذات من على الوسائط على وسائط أخرى 
كل عشر سذئوات على الأقل أو عند الضرورة. 

المبحث الرابع 
النتائج والتوصيات 

المواكبة والسهي للتطوير أمر تحتمه مجريات الأمور 
والتطورات القائمة حولنا وتمثل أهم التحديات التي 
تواج هنا وعلينذا أن نذعمل على استيعاب التطورات 
التكنولوجية القائمة ,وأن نختار ما يناسب ظروف عملنا, 
وفي هذا الصدد يجب الاهتمام بالأتي: 

3 التنسيق مع الجهات المختصة لإنشاء مراكز تدولى 
إعداد الأرشيفيين الإعداد المناسب الذي يمكنهم من 
التعامل مع التطورات القائمة بكفاءة وفاعلية. 

# الاهتمام بتدريب العاملين في مجال الوثائق وإعتماد 
أسدوب التأهيل المساتمر أثناء العمل احد الأساليب 
الرئيسية لتطوير العمل الأرشيفي وتمكينه من المواكية 
التطورات العصر. 

#* التعريف بالوثائق وأهميتها وتعريف الجهات 
المختلفة بقانون حفظ الوثائق وبالواجبات التي رتبها 
القانون عليهم. 
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# السعي لتوحيد طرق وأساليب حفظ و تنظيم 
الوثائق على مسدوى الهيئات والمؤسسات و على مستوى 
البلد بشكل عام بالإضاقة إلى ضرورة وجود لوائح تحدد 
عمل الأرشيف ,وما هي الوثائق التي يطلق عليها أرشيف 
جاري و تلك الوثائق التي يطلق عليها أرشيف وسيط , 
وتحديد قواعد وإجراءات النقل للوثائق من الأرشيف 
الجاري إلي الوسيط وأيضا تحديد وإعتماد أساليب و 
قواعد الاسترجاع للوثائق. 
الاهتمام بمواكبة التطورات التكنولوجية في مجال 
تقنية المعلومات والإفادة من كافة الوسائل التي توفرها 
هذه التكنولوجيا. 

# تشجيع الجهات المختلفة على ضرورة توحيد 
الإجراءات الخاصة بالتعامل مع الوثائق و غير ذلك . 

# دعوة الجهات والهيئات المختلفة إلي ضرورة الإهتمام 
بالأماكن المخصصة بحفظ الوثائق التي لم تعد متداولة و 
دعمها بموظفين أكفاء و توفير الإمكانيات المالية المناسبة . 
وبالنسبة للهيئات والمؤسسات التي لا توجد بها مثل هذه 
الأماكن ضسرورة السعي لإيجاد أماكن خاصة بالوثائق 
وتقديم الدعم المناسب من الموظفين و الإمكانات. 

# التأكيد على الجهات على ضرورة التعامل مع الوثاذق 
على أسس و قواعد ثابتة و سليمة ,بحيث يتم التعود على 
فهرسة الوثائق منذن البداية 

التأكيد على جميع الجهات بضرورة إعتماد استمارات 
خاصة للاسترجاع ,وعدم استرجاع إي وثيقة ما لم تطلب 
رسميا وفقا لنموذج يتفق علية. 

# السعي للإفادة بقدر الإمكان من كافة الوسائل 
التكنولوجية الحديثة و أدواتها في الحفظ و التنظيم. 

# تشجيع العاملين في مجال الأرشيف على إعداد و 
تطوير البرامج المناسبة لتحسين وتطوير العمل الوثائقي. 

# تشكيل لجان متخصصة لتقييم وثائق الأرشيف 
الجاري و تقرير الوثائق التي لم تعد لهاأية قيمة ولا 
يوجد أي مردود من حفظها والقيام بإتلافها لتوفير 
أماكن لما يستجد من وثائق. 

المراجع 

# ملتقى الأرشيف الإلكتروتى وإدارة المحتوى- تحت 
رعاية وزارة الدولة للتنمية الإدارية - أرشتيك 7١١9‏ 
#اد/ بشار عباس : أرشيف الألفية الثالثة والتوجه نحو 
النظم الرقمية 

د/ حمادة رياض : الثورة الجديدة في عالم الكتب: من 
الكتاب الإلكتروذي إلى الورق الإلكتروذي . مجلة المعلوماتي 
#اد/ ناصر بن محمد الجهيمي : النظام الحديث لإدارة 
الوثائق التاريخية وقواعد بياناتها- مجلة العربية 

#اد/ محمد حسن جاد الله: دراسة مقارنة بين 
الأرشيف والمكتية من حيث الأهداف وطبيعة العمل- 
جامعة القاهرة 

# النظم الألية والتقنيات المتطورة للمكتبات ومراكز 
المعلومات/ محمد محمد أمان وياسر يوسف عبد المعطي. 
الرياض : مكتبة الملك فهد الوطنية 

#اد/رشمسة حبيب: إدارة الوثائق الإلكترونية دراسة 
تطبيقية على محدتوى الوثائق الحكومية - سلطنة عمان 


ا 


الإدارة يصدرها إتعاد جمعياتالتنميةالإدارية 


بحث عن: 


أهمية تطبيق مفهومإدارة الجودة الشاملة فى الجامعات 


إعداد ؛ ترا إبراهيم أبو اشادى أمين عام جامعة القاهرة 


3 0 ذية علس لزاه امعاملي من أكان جهن وإذ يت وبالتالي معرفة مستوى هذا الأداء وغالبا 
تستخدم أساليب مروغة وتأغير لقاوفة الإمناتت والتشيي لله 


الاشا 


إن الاهتمام بضبط الجودة في المؤسسات التعليمية نذبع من 
النظر إلى التعليم باعتباره سلعة -كفيره من السلع- لا بد له 
أن ينافس؛ وأن يسعى إلى إرضاء مستهلكي تلك السلعة من 
الطلاب والمجتمع والدولة. فالطلاب يرغبون في الحصول على 
أفضل المؤهلات للحصول على الفرص الوظيفية التي تزداد 
شحاً بازدياد عدد الخريجين وقلة فرص العملء وأولياء أمور 
الطلاب يتطلعون إلى أفضل تأهيل لأبنائهم: أما الدولة فترنو 
إلى مخرجات تعليمية متميزة تمكنها من تحقيق أهداف 
خططها التنموية 

والدراسة الحالية تركز على تحديد أسلوب تطبيق معايير 
ونظم الجودة الشاملة في الجامعات المصرية 

)١(‏ أحمد الخطيب: التعليم الجامعي والتحول الديمقراطي: 
ورقة عملء؛ مركز الأردن الجديد للدراسات الجامعية: إريد: 
الأردن؛ 1999 . 
أ: مشكلةا 

رغم ازدياد أهمية التعليم لدى جميع الدول ؛ ورغم رصد 
المبالغ الطائلة بميزانيات للدول لترفع من شأن مواطنيها من 
خلال برامج التعليم بمستوياته المختلفة: إلا أن هناك الكثير 
من الانتقادات التي توجه إلى تدني جودة ونوعية المخرجات 
التعليمية في تلك الدول؛ وعدم مواءمة مخرجات التعليم مع 
متطلبات خطط التنمية: وعدم مناسبة مخرجات التعليم 
الحاجات سوق العمل؛ وارتفاع تكلفة التعليم في ضوء معدلات 
التضخم العالية وزيادة الهدر التربوي في المؤسسات التعليمية. 

نظراً لأهمية تطوير مدخلات التعليم وعملياته ومخرجاته 
فقد أصبح من المسلم به قبول مبدأً التقويم الشامل لعتاصر 
النظام التعليمي وصولاً ببرامجه إلى تحقيق أهدافها المنشودة 
من جهة وتحقيقاً للاستثمار الجيد للانفاق على التعليم من 
جهة أخرى. وأدى ذلك إلى ظهور توجه قوي يرمي إلي السعي 
الجاد للارتقاء بكفاءة النظام التعليمي على المستويين الداخلي 
والخارجي: من خلال تحسين الجودة الشاملة لمخرجات النظام 
التعليمي؛ وضبط تلك الجودة باستخدام معايير ونظم الجودة 
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الشاملة المختلفة؛ وفي ضوء ذلك يمكن صياغة مشكلة الدراسة 
في السؤال الرئيسي التالي . 
* ما إمكانية تطبيق معايير ونظم الجودة الشاملة في 
الجامعات الحكومية ؟" 
ويتفرع عن هذا السؤال الرئيسي عدة أسئلة فرعية تجيب 
عنها الدراسة وهي: 
أ- ما هو مفهوم الجودة الشاملة في التعليم الجامعي ؟ 
ب- ما هي مبادئ الجودة الشاملة في التعليم الجامعي 9 
ج - ما هي مكونات نظام إدارة الجودة الشاملة في التعليم 
الجامعي. 
د-ماهي الخبرات الأجنبية التي يمكن الاستضادة منها فى 
البلاد المتقدمة التي طبقت الجامعات بها نظام إدارة الجودة 
الشاملة؟ 1 
ه - ما هي نماذج الجودة الشاملة التي يمكن تطبيقها 
في المؤسسات التعليمية الجامعية؟ 
و - كيف يمكن ضبط الجودة في التعليم الجامعي؟ 
ز- ما مجالات تطبيق الجودة الشاملة في الملؤسسات 
التعليمية الجامعية؟ 2 
ح - ما هي متطليات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 9 
ط - ما هي خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في 
المؤسسات التعليمية الجامعية 4 
ثالثاً ٠١‏ درائت ن أن تستق البحث : 
-١‏ الدراسات السايقة . 
"- المؤتمرات العلمية . 
*- السيمنارات العلمية . 
4- الاساتذة الملتخصصون . 
5- الحوار بين المتخصصين . 
1- المقابلات الشخصية . 
وتجدر الإشارة إلى ان الباحث يعمل أمين عام جامعة القاهرة 
ويحكم وظيفته فهو :- 


. عضو مجلس جامعة القاهرة‎ -١ 

؟- عضو مجلس التعليم والطلاب بجامعة القاهرة . 

- عضو مجلس الدراسات والبحوث يجامعة القاهرة . 

4- عضو مجلس تنمية البيئة بجامعةالقاهرة . 

ا- عضو مجلس إدارة جميع مستشفيات جامعة القاهرة 

وهي .- 

. مستشفيات جامعة | 
القساهرة " القصر العيني - 
مستشفيات الاطفال .... الخ " 


. القصر العيني التعليمي 
الجديد " الفرتساوي * 

. مستشفى الطلبة لجامعة 
القاهرة . 

5- عضو مجلس إدارة جميع 
الوحدات والمراكز ذات الطابع 
الخاص بجامعة القاهرة - ١٠‏ 
وحدة - . 

- عضو مجلس إدارة جميع 
الصناديق والحسابات الخاصة 
بجامعة القاهرة . 

8- عضو مجاس إدارة مركز 
ضمان الجودة والاع تماد 
بجامعة القاهرة . 

وهو الأمسرالذي اتاح له 
الإطلاع والدراسة والتحليل 
ووضع الحلول تجميع المشكلات 
التي تواجه الادارة لكبرى 
مؤسسات التعليم العالي بمصر وهي جامعة القاهرة . 

. رابعا :أهميةالبحث: 

تبرزأهمية هذا البحث في أنه يتناول موضوع إدارة 
الجودة الشاملة؛ وهي أحد المفاهيم الإدارية الحديثة وتطبيقه 
في الجامعات. ويمكن تحديد أهمية البحث فيما يلي : 
.١‏ حداثة موضوع إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاته في 
الجامعات المصرية. 
؟ . إبرازأهمية تطبيق الجودة الشاملة في المؤسسات 
1 تويات ! 
.وذلك من خلال تحسين الجودة والاستخدام الأمثل لكافة 
الموارد المتاحة والاستفادة من النظم الإدارية الحد 
التكاليف والنفقات. 
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حيث يعد تقديم خدمة أفضل للمستفيدين . سواء على 
مستوى الأفراد من طلاب وأولياء الأمور أو على مستوى المجتمع 
من هيئات ومؤسسات . تتناسب متطلباتهم وتوقعاتهم من 
الأهداف الأساسية للجودة ومن ثم فإن نتيجة عمليات تحسين 
الجودة تكون في النهاية رضا المستفيدين . 

ج) تحسين معنويات العاملين : 

وذلك من خلال مشاركتهم في صنع القرارات المتعلقة بالعمل 
مما يسهم في تحديد المشكلات الخاصة بالعمل والتغلب عليها: 
ويؤدي ذلك إلى زيادة رضا العاملين ورفع معنوياتهم وزيادة 
ولائهم للمؤسسة مما يؤدي إلى تحسين الجودة الخدمية 
والإنتاجية ومن ثم تحقيق أهداف المؤسسة. 

*. استفادة الجامعات المصرية من نتائج هذا البحث في 
التركيز على مبادئ إدارة الجودة الشاملة التي من شأنها 
الإسهام في زيادة كفاءتها وقاعليتها. 

4 . توفير معلومات تساعد المسئولين التربويين على تطوير 
المؤسسات الجامعية بما يجعلها قادرة على الوفاء بمستلزمات 
تنفين المهام المحققة لأهدافها. 


الإدارة بره تعد جمعبت تمي ةلإارية . 00 


خامساً : أهداف البحث : 
ث إلى تحقيق الأهداف التالية: 

-١‏ 0 مفهوم الجود الجامعات مفهوم متعدد 
الأيعاد ينبغي أن يشمل جميع وظائف التعليم وأنشطته . 

- إبراز ضرورة وحتمية تطبيق نظم إدارة الجودة في 

الجامعات والتي أصبحت 

شرط اساسي للأداء المتميز 
٠‏ ووسيلة لابد منها لتجنب 
2 الأخطاء والمشاكل والعقبات 


الشاملة في الجامعات. 
سادسا : البحث : 
يقتصر هذه البحث على : 
-١‏ دراسسة ماجساء 

بالدراسات السابقة في مجال 

بحث وتفنيد إدارة الجودة 
الشامدة في العملية 
التعليمية سواء على مستوى 

الجامعات أو المدارس. 

1- دراسة أسلوب تطبيق 
| إدارة الجودة الشاملة في 
التعليم العالي. 

- الاستفادة من الدراسات 
والبحوث والتطبيقات 
المملية التي تمت في هذا 
المجال ومن خبرات البساحث العلمية والإدارية ومن الجهات 
والمراكز العلمية التي الباحث عضو بمجلس إدارتها بحكم 
وظيفته فضلاً عن المؤتمرات والسيمنارات التي يدعي لها. 

4- الاستعانة بالخبرات العلمية والإدارية السابقة للباحث. 

سابعاً : ت البحث 

-١‏ المؤسسة :1115]1]111100يقصد بها كل مؤسسة تعليمية 
حكومية أو خاصة تقدم برامج دراسية منتظمة بعد الحصول 
على شهادة الثانوية العامة وتهدف إلى منح درجة علمية. 

-١‏ الجودة :/[)010311تعرف بأنها المطابقة لمتطلبات أو 
مواصفات معينة بينما يعرفها المعهد الأمريكي للمعايير 

عاناانانم1] ولتقلصة]5 لقدم لخد[ مدع ترعرررخبانها جملة 
السمات والخصائص للمنتج أو الخدمة التي تجعله قادراً على 
الوفاء با. ياجات معينة 
*- الجودة الشاملة :]010811 [1013يقصد بها في التربية 
مجموعة من الخصائص أو السمات التي تعبر بدقة وشمولة عن 
جوهر التربية وحالتها بما في ذلك كل أبعادهاء مدخلات 
وعمليات ومخرجات وتغذية راجعة وكذلك التفاعلات المتواصلة 

التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف المنشودة والمناسبة للجميع. 

4- ضيط الجودة :0000801 '[(0102110ويقصد به نظام يحقق 
مستويات مرغوبة في المنتج عن طريق فحص عينات من المنتج 
وتعرفه معاجم آخرى بأنه يعني الإشراف على العمليات 
الإنتاجية لتحقيق إنتاج سلعة بأقل تكلفة وبالجودة المطلوبة 
طبقاً للمعايير الموضوعية لنوعية الإنتاج. 

ه- معايير قياسية :3702105الأوهي معايير للمقارنة 
تستعمل لوضع أهداف وت الإنجاز وقد تكون هذه المعايير 
عبارة عن المستويات الحالية للإنجاز في المؤسسة (مثلاً نسبة 
الطلاب الذين أتموا دراسة إدارة الأعمال) وقد تكون هذه المعايير 
أيضاً عبارة عن مستويات تضعها إحدى الجهات الخارجية أو 
مستويات إنجاز في مؤسسة أخرى يتم اختيارها للمقارنة (مثلاً 
عدد نشرات البحوث التي قام بها كل عضو هيئة دراسية متضرغ 
في جامعة كذا). 
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ا 


1 | كار سس يصون 


-١‏ تقويم الأداء :1:9721103)101 61101111336 1يقصد به 
التوصل إلى أحكام قيمية محددة للأنشطة والبرامج الجامعية 
من خلال استخدام بعض المقاييس المرجعية التي تساعد على 
فهم وإدراك العلاقة بين مختلف العناصر الخاصة بالتقويم 
فالتقويم يستند إلى معايير محددة تخضع لها جميع مكونات 
العمل الجامعي التي يمكن قياسها بحيث يمكن من خلال هذه 
المعايير الحكم على أداء الجامعة ومدى قدرتها على النهوض 
برسالتها المحددة في أهدافها المعلنة الأساسية. 

- الاعتماد :00501080101 4يقصد به مجموع الإجراءات 
والعمليات التي تقوم بها هيئة الاعتماد من أجل أن تتأكد من 
أن المؤسسة قد تحققت فيها شروط ومواصفات الجودة النوعية 
المعتمدة لدى مؤسسات التقويم بينما تذكر لجنة التعليم 
العالي مم دعسل بعطع ن1] ده ممزذد سومان المصطدح 
يشير إلى ممارسات تقوم بها هيئة خارجية:؛ وهي مؤسسة 
الاعتماد لمساعدة المؤسسات الشبيهة لهاء والتي لها خدمة في 
المجال ممن يتقدم إليها للحصول على الاعتماد في عملية 
التقويم: وتحسين أهدافها التعليمية. إنها إحدى الوسائل التي 
يتبناها المجتمع التعليمي بغية التنظيم الذاتي والمراجعة 
المثلية من أجل تقويم ودعم نوعية وكفاءة التعليم بصورة تجعله 
موضع ثقة الناس والتقليل من مدى تحكم الأجهزة الخارجية. 

ثامنا : الدراسات السابقة : 

وفيما يلي استعراض لأهم الدراسات التي أجريت في مجال 
| بحث وتضنيد إدارة الجودة الشاملة في العملية التعليمية سواء 

على مستوى الجامعات أو المدارس: 
)١‏ رسالة للحصول على دكتوراة الفلسفة في التربية بعنوان 
)1 " إدارة التعليم الجامعي في ضوء مغايير الجودة الشاملة ببعض 
)| دول مجلس التعاون الخليجي " دراسة تقويمية - )2١١8(‏ . 

؟) دراسة مريم الشرقاوي )٠٠١(‏ بعنوان إدارة المدارس 
بالجودة الشاملة هدفت الى التعرف على إدارة الجودة الشاملة 
في مجال التعليم وواقع إدارة الجودة الشاملة في المدارس 
الثاذوية العامة بمصر . 

*) دراسة نعمان الموسوي(8١٠٠2)‏ بعنوان تطوير أداة لقياس 
إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي هدفت 
الدراسة إلى بناء أداة لقياس إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات 

| التعليمالعالي وذلك من خلال التحقق من صدقها وثباتها 

| وقابليتها للتطبيق شي المؤسسات التربوية وتوصلت الدراسة إلى 
بناء مقياس تضمن 48 فقرة موزعة على أربعة مجالات لإدارة 
الجودة في مؤسسة التعليم العالي . 

4) دراسة مها جويلى )٠١٠١"(‏ بعنوان المتطلبات التربوية 
لتحقيق الجودة التعليمية وهدفت الدراسة الى الكشف عن 
متطلبات تطبيق الجودة الشاملة في مجال التعليم ومعرفة 
المبررات التي تستدعي تطبيق الجودة في النظام التعليمي . 

4) دراسة ((2000, 51 إريبعنوان إدارة الجودة الشاملة 

في منظور إدارة المعرفة وهدفت التعرف إلى التحليلات النظرية 
|| الإدارةالجودة الشاملة . 
1) دراسة خالد الزامل )٠٠٠١(‏ بعنوان مضهوم إدارة الجودة 
٠‏ الشاملة في المملكة العربية السعودية وهدفت الدراسة إلى 
تقديم إطار عام لمفهوم الجودة الشاملة ومن ثم فحص مدى المام 
المنظمات بها والمقومات الرئيسية لتطبيقها في المملكة العربية 
السعودية . ١‏ 

7) دراسة عبد العزيز أبو نبعة وفوزية مسعد (19148) بعنوان 
إدارة الجودة الشامدة في مؤسسات التعليم العالي وهدفت 
الدراسة التعرف إلى مفاهيم إدارة الجودة الشاملة ومجالات 
التعاون بين الجامعات ومنظمات الأعمال وتطبيقات الجودة في 
الجامعات الأجنبية . 

) دراسة ( (1996, علصة*1 200 315/الآيعنوان قائمة بمدخل 
إدارة الجودة الشاملة :مبادئ ومعايير الايزو )1٠٠١(‏ في التعليم 
الهندسي. 

ومن خلال العرض السابق للدراسات والبحوث التي أجريت 


في موضوع إدارة الجودة الشاملة يمكن استخلاص الآتي : 

- توصلت نتائج كافة الدراسات العربية والأجنبية إلى أهمية 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة في العملية التعليمية. 

- أكدت الدراسات والبحوث التي أجريت في مجدال إدارة 
الجودة الشاملة في العملية التعليمية على الاستمرار في 
تطبيق هذا الأسلوب الإداري لما له من فائدة تعوذ على الجامعة 
والمجتمع على حد سواء. 

- ركزت معظم الدراسات السابقة في هذا المجال على واقع 
إدارة الجودة ‏ 5-2 في المؤسسات التعليمية . 

استخدم 5 هذه الدراسة المنهج الوصفي المناسب لأهداف 
هذه الدراسة وهو المنهج الذي يهدف إلى وصف الظاهرة كما هي 
في الواقع ومن ثم تحليلها وتفسيرها وريطها بالظواهر 


-١‏ الملاحظة 

- الاستفادة من الدراسات السابقة . 

*- الخبرات العلمية والإدارية للباحث . 

4؛- التحليل للوصول إلى الذتائج . 

ه- الخروج بالتوصيات . 

حادي عشر : خطة البحث " إجراءات البحث " 

-١‏ التعرف على مفهوم إدارة الجودة الشاملة في التعليم 
العالي "الجامعات" وتحديد مدى أهمية الأخذ بهذا المفهوم 
الإداري الحديث . 

7- التعرف على مبادئ إدارة الجودة الشاملة . 

+- دراسة مكونات منظومة إدارة الجودة الشاملة. 

4- التعرف على الخبرات الأجنبية في إدارة الجودة الشاملة 
بمؤسات التعليم العالي . 

5- دراسة المداخل المختلفة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 
بمؤسسات التعليم العالي . 

1- التعرف على متطلبات وخطوات تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة. 

- تحديد النتائج . 

8- الخروج بالتوصيات ٠‏ 

المبحث الأول 

. إدارة الجودة في الت 1 
. إدارة ١‏ ة الشاملة في الت 1 2 

من العلماء من ربط بين مفهوم الجودة والتعليم الجامعي ,2 
وفسروا منظومة الجودة في التعليم الجامعي بأنها نظام يهدف 
إلى تحسين النتائج الجامعية والاداء بكفاءة أكبر وفاعلية أفضل 
ومرونة أعلى ؛ وأنها ثقافة جديدة يجب أن تتبناها 
الجامعات(١)‏ » وتهتم بالجوانب التالية : 

-١‏ اتساع نطاق الجودة ليشمل جميع أرجاء الجامعة وكلياتها 
وأقسامها وإدارتها (؟)- 5 

؟- اعتبار كل فرد في الجامعة أو الكلية مسئولاً عن 
الجودة(؛) . 3 

+- شمول جميع مدخلات منظومة التعليم الجامعي . 

أن مفهوم الجودة في التعليم الجامعي يتسع ليشمل 
مصطلحات الكفاءة والفاعلية : ويمكن القول بأن الكضاءة 
ترتبط عادة بدرجة الاستخدام الامثل للمدخلات التعليمية 
الجامعية من أجل الحصول على مخرجات تعليمية مستهدفة : 
أو بمعنى أخر للحصول على اكبر قدر من المخرجات التعليمية 
بأقل تكلفة ممكنة ؛ والفاعلية هي مدى تحقيق أو إنجاز 
الاهداف المخططة للجامعات : وأن الفاعلية بأي جامعة تعتمد 
على قدرتها على تحقيق أغراض رئيسية هي ن تحقق أن أن 
تحقق أهدافها الملخططة بالجودة المنشودة نَسَبِيا وأن تتوافق مع 
بيئتها ومجتمعها على نحو مستمر ومتطور . 1 

وتجدر الإشارة إلى أن الجودة الشاملة نمط إداري جديد 


يستحق الاهتمام به وتجريته حتى تتحسن جودة التعليم . 
)١(‏ فريد النجار : إدارة الجامعات بالجودة الشاملة ؛ رؤى 
التنمية المتواصلة »القاهرة: إبدراك للنشر 
والتوزيع  176٠١‏ ص 44 . 
)١(‏ جمال أيو المكارم وأخرون : مؤتمر لجنة قطاع الدراسات 
الزراعية للمعاهد الزراعية , المؤتمر القومي للتعليم العالي؛ ١‏ 
فبراير ٠٠٠١‏ : القاهرة » المركز الدولي للمؤتمرات :ص 180 . 
(*) على السلمي : إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل 
للأيزو ٠٠1.6:القاهرة‏ »دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع » 
” 
(4) نجدة إبراهيم على سليمان » تطوير الادارة المحلية في 
التعليم : رسالة دكتوراة غير منشورة : معهد الدراسات والبيحوث 
التربوية ؛ جامعة القاهرة : 1١991‏ : ص 118 . 

. ترجع الأصول الأولى لتطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة - 
بمفهومها المعاصر - إلى الرواد الاوائل الامريكيين : ومن 
أشهرهم ستيوارت وديمنج وكروسبي وجوران ؛ الذين ساهموا في 
وضع الركائز الاساسية للإدارة التي تقوم على فلسفة إرضاء 
العميل في أواخر العشرينات من القرن العشرين . 

وتشير الادبيات إلى تساسل مفهوم الجودة في تطوره : كما 
يوضحه الشكل التالي 

ومن الشكل السابق يتضح أن لكل نظام من نظم الجودة 
فلسفة يتبناها : فمراقبة الجودة تستند إلى فلسفة كشف 
الخطأ ؛ بينما توكيد الجود نى فلسفة منع الخطأ ؛أما 
إدارة الجودة الشاملة فإنها تتبنى فلسفة أوسع وأشمل تقوم على 
منع الخطأ والتحسين المستمر في القدرة على التنافس 
والكفاءة والمرونة للمنظمة ككل . 

وينظر البعض إلى الجودة الشاملة على أنها تعني ( 
استراتيجية إدارية تركز على مجموعة من القيم وتستمد 
طاقتها من المعلومات التي تتمكن في إطارها من توظيف 
مواهب العاملين واستثمار قدراتهم الفكرية في مختلف 
على نحو ابداعي يحقق التحسين المستمر 


مستويات ١‏ 
والمتواصل للمنظمة 

وقد ظهر هذا المفهوم كنتاج لمجموعة من العوامل والمتغيرات 
العالمية الجديدة التي تشكل في مجملها معالم العصرالذي 
نعيشه ؛ ومن أهم العوامل : التكنولوجيا المتقدمة , والمعلوماتية 
» والتنافسية ؛ والشراكة ؛ والتحولات السياسية والاقتصادية 
والاجتماعية . 

ويعد مدخل إدارة الجودة الشاملة ( ( 11 0 '[أحد 

المداخل الادارية المعاصرة ؛ ويهتم بإدخال ثقافة جديدة في 
التعامل داخل المؤسسات الانتاجية والخدمية ومنها مؤسسات 
التعليم لتطبيق معايير عالمية مستمرة ومتفق عليها ؛ ولضمان 
جودة المنتج وقبوله عالمياً ؛ وتحسين جودة العملية التي يتم من 
خلالها المذتج . وبشكل عام فإن مصطلح إدارة الجودة الشاملة 
يشير إلى " محاولة منظمة لتحقيق التطوير والتحسين 
المستمر في جودة منتجات وخدمات المنظمة ومن أهم خصائصها 
إشباع رغبات العملاء » وتحسين عمليات العميل ؛ ومنع أي 
أخطاء في الجودة » والاعتماد على القياس والتقييم والتدريب 
المستمر ؛ ومشاركة الافراد وفرق العمل في كل ما يتعلق بأمور 
العمل . 

ويتسم مدخل إدارة الجودة الشاملة بملامح أساسية تحوي 
الشمولية والتكاملية لتحقيق الاهداف المنشودة : ومن أهم هذه 
الملامح ما يلي - 

)١(‏ مدخل شامل بمعنى أنه يشمل كل قطاعات ومستويات 
ووظائف المنظمة - 

(؟) مدخل يهدف إلى التحسين المستمر في القدرة التنافسية 
والكفاءة والمرونة للمنظمة كلها . 

(*) مدخل يعتمد على تخطيط وتنظيم وتحليل كل نشاط 
في المنظمة . 

(4؛) مدخل يعتمد على تفهم ومشاركة واقتناع كل فرد 
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بالمنظمة . 

(5) مدخل يعتمد على مشاركة ومساندة كل مستويات 
المنظمة . 

(5) مدخل يعتمد على تعود وتفهم وتشابك وترابط كل أجزاء 
المنظمة في إنجاز الاعمال لتحقيق أهدافها . 

(1) مدخل يعتمد على مشاركة كل فرد في عملية التحسين 
المستمر. 

(4) مدخل يتبنى فلسفة منع الخطأ وليس مجرد كشف 
الخطأ . 

(9) مدخل يهدف إلى إحداث تغيير فكري وسلوكي للأفراد 
التحويلهم من منطق التفتيش -كشف الخطأ - إلى منطق منع 
الخطأ . 


)٠١(‏ مدخل ينمي ويعتمد على الرقابة الذاتية بديلاً عن 
الرقابة الخارجية » بحيث تنبع الجودة من الفرد ولا تفرض 
عليه . 

(11) مدخل يقوم على فرق العمل لتحسين الجودة باستمرار ؛ 
وليس على العمل الفردي المتقطع . 

وتنطلق إدارة الجودة الشاملة من المبادئ التالية - 

)١(‏ قبول التغيير والتعامل معه باعتباره 

(؟) الاقتناع بأهمية المناخ المحيط بالادارة ؛ واسسبكلجناك 
أساليب للتعامل مع مكوناته والتأثير فيه . 

(؟) الاعتراف بالسوق وآلياته وقبول أحكامه . 

(4) استيعاب التكنولوجيا الجديدة كعنصر حاكم لتفكير 
الادارة واختياراتها . 

(5) الاستخدام الذكي لتكنولوجيا المعلومات ؛ وإعادة تصميم 
التنظيمات الادارية وفقاً لمتطلباتها . 

(1) قبول المنافسة والسعي إلى تحقيق السبق والتميز . 

. إدراك أهمية الوقت كمورد رئيسي للإدارة‎ )١( 

(8) إدراك أهمية الاستثمار الامثل لكل الطاقات والموارد 
وحشدها لتحقيق التميز . 

() أهمية العميل واتخاذه معياراً اساسياً في الاختيارات 
الادارية , 

)٠١(‏ الاخن بمفاهيم العمل الجماعي وتكوين المنظومات 
والجماعات المترابطة والمتفاعلة . 

. الايمان بأهمية العنصر البشري في نجاح الادارة‎ )١١( 

(؟1) أهمية التعامل مع المستقبل من خلال التخطيط 
الاستراتيجي . 

ولقد تم تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في العديد من 
الجامعات في المجالين الأكاديمي والإداري ؛ ومن أمثلة ذلك 
جامعة كولومبيا وشيكاغو وهارفارد وميتشجان وتورث كارولينا 
وجامعة أوريجون وغيرها ؛ ولقد تفاوتت نسب النجاح من 
جامعة إلى أخرى ؛ ولكن معظم الجامعات التي طبقتها توصلت 
إلى النتائج التالية : 0 

. ضرورة الدعم المباشر من الإدارة العليا‎ -١ 

؟- الوقت المستنفن في التطبيق ؛ حيث اتضح أن عملية 
الجودة الشاملة مستمرة وتستهلك الكثير من الوقت قبل أن 
تبرز أولى ثمارها . : 

*- الأموال المصروفة حيث تتطلب الجودة الشاملة أموالاً 
تصرف على العديد من الأمور مثل التدريب والتشقيف وإعادة 
الهيكلة الإدارية أحياناً وتحسين الخدمات المقدمة . 

ولقد بدأت بالفعل العديد من الجامعات سعيها لنيل 
الاعتماد المؤسسي أو الأكاديمي : من خلال التعاون مع مؤسسات 
الاعتماد الأكاديمي وهيئات ضمان الجودة » بينما يسعى عدد من 
الجامعات في تطبيق إدارة الجودة الشاملة لكنها تواجه بعض 
المشكلات منها - 


-١‏ عوائق في البيئة الثقافية مثل مركزية الإدارة في مثل هذه 
الجامعات والتي تتعارض مع أحد المبادئ الهامة في إدارة الجودة 
الشاملة : وهو تمكين العاملين أي إعطاؤهم مزيدا من 


0000 


1 


الصلاحيات لاتخاذ القرارات . 

؟- مشاكل في القيادة حيث لا تتوفر دائماً القيادة الواعية 
المتفهمة والتي تستعد للتضحية ولديها مساحة من حرية 
الحركة والجهاز العامل الذي يقوم بتدعيم توجهاتها . 

؟- الفرق بين المؤسسات الربحية والمؤسسات التريوية : 
وبالتالي الاختلاف في المفاهيم المرتبطة بإدارة الجودة الشاملة 
باختلاف هذه المؤسسات . 

وخلاصة القول هنا أن نمط إدارة الجودة الشاملة قابل 
للتطبيق في مؤسسات التعليم العالي : ولكن يتطلب قيادة 
إدارية واعية مستنيرة . 1 

نات منظومة ١‏ ردة الشاملة ف امعات 

يمكن بلورة مكونات الجودة الشاملة في نظام ذي عناصر 
خلاثة هي : 1 

. المدخلات‎ -١ 

. العمليات‎ -٠ 

*- المخرجات . 
وفيما َس توضيح لكل مكونة على حدة : 

: )١(يعماجلا مدخلات إدارة الجودة الشاملة في التعليم‎ -١ 

وهذه المدخلات هي التي تعطي للإدارة مقوماتها الاساسية 
وتحدد غايتها فإنه على مدى جودتها يتوقف نجاح أو فشل 
النظام الجامعي بأكمله » وتضم هذه المدخلات مجموعة من 
التظم والمنظومات الشرعية أهمها - 

1 معة وأهدافها : 

وهذه 0 تمثل المهمة الاساسية للجامعة ؛ والتي 
تتلخص عادة في تقديم الخدمة التعليمية والبرامج المخططة 
وتنشر الثقافة التربوية الحديثة في المجتمع ؛ أما فلسفتها 
فتعطي تصوراً عن أهداف الجامعة وقيمها ومعاييرها في حين 
أن أهداف الجامعة هي ترجمة لرسالتها إلى غايات محددة 
توجه النشاطات والجهود . 

ب- السياسات والتشريعات : 

السياسات تعني المبادئ التي تدعم قواعد العمل وتساعد 
على تحقيق أهداف الجامعة بنجاح ؛ وهي عادة مكتوبة 
اللاهتداء بها في القرارات ؛ في حين أن التشريعات تتضمن 
القوانين والانظمة واللوائح والاجراءات المتبعة في التعليم 
الجامعي . 

)١(‏ أبو العزايم عبد المنعم الجمال وأخرون ؛ السلوك 
القيادي لدى ذظار المدارس من وجهة ذظرهم ووجهة نظر 
مدرسيهم ؛ القاهرة : دار الثقافة للطباعة والنشر 1١944:‏ 

ج- الموارد البشرية : 

وهي كل العناصر البشرية الموجودة في المنظومة الجامعية 
من هيئات تدريس ومعاوذين وطلاب ومستخدمين : وهذه 
المنظومة يمكن النظر إليها كالتالي : 

١)رؤساء ١‏ العمداء ومعاوذ 

وهؤلاء يمثلون عقل المنظومة ويتحملون مسئولية 
التخطيط لها وتوجيهها وقيادتها وتقويمها واتخاذ القرارات 
بشأن كل عنصر في المنظومة ؛ وتحمل مسئولية مواجهة أي 
تغييرات والتكيف معها ؛ وهؤلاء يعملون في نظام شبكي 
ونمطي حيث يؤخن رأي أعضاء هيئة التدريس في توصيف 
القرارات والساعات اللازمة لتبويبها والقيادات من العمداء 
والمدراء الذين يتوجه إليهم تنفين اتخاذ القرارات المرتيطة 
بالمصلحة العامة ؛ وهي مخرجات التعليم ومدى استفادة 
المجتمع منهم .. وهكذا . 

(؟1) هيئة التدريس ‏ 

وهي أكثر المدخلات بعد الطلاب ؛ وتشكل نقايات وفعاليات 
هذه الهيئة أساساً مهما لنجاح المنظومة الادارية حيث أنها 
تقوم بالاضافة إلى التدريس بمساعدة المديرين والعمداء في 
قيادة التعليم والتعلم وتنفين السياسات والاغراض العامة 
والتفصيلية للجامعة . 


ألإدارة بسر بتعد جمميتاتنميةلإدرية 


فدة الأ ب و المادة الخاصة 4 الادارية . 


(4) عناصر بشرية أخرى : 

وتتضمن انهيكل التنظيمي لكل من الادارة والعاملين 
بالجامعة متضمنا أفراد الادارة وخصائص وتأهيلهم وخبراتهم 
في المجالات المختلفة : كالعاملين في الشئون المالية والادارية 
التنفيذية والتقنية ؛ وعلى مدى نجاح هذه الفئات البشرية 
يتوقف أداء الادارة الجامعية في عملها وبالتالي أداء المنظومة 
الجامعية كاملة . 3 

د - الموارد وا لية والمادية : 

تشكل هذه الموارد والامكانات واحداً من أهم مدخلات 
المنظومة : فالموارد المالية تزود الادارة بالقوة الشرائية 
الضرورية للحصول على المدخلات الباقية ؛ ومن البديهي أن 
تقلص الموارد المالية يعتبر المسئول الاساسي عن الكثير من 
المشكلات التي تواجه الادارة الجامعية:؛ والتي تؤثر بالتالي 
على أداء النظام التعليمي ككل . أما الامكانات المادية فترتبط 
اساسا بالابنية التعليمية المتاحة ومدى صلاحيتها للأغراض 
التعليمية . كما تشتمل على كافة التجهيزات والمعدات العلمية 
والمعملية والتكنولوجية المتاحة والمكتبات بتجهيزات مختلفة 
والملاعب المتاحة للأنشطة . 

تعتبر هذه المنظومة أدارة الربط بين المنظومات الفرعية 
داخل الجامعة وبين كافة عناصر البيئة الخارجية ؛ وتتعلق 
هذه المعلومات بأساليب العمل التي تستخدمها الادارة 
الجامعية في شئوذها الداخلية ؛ هذا إلى جانب البيانات 
والمعلومات المتعلقة برسالة المذظومة وأغراضها ؛ وتلك المتعلقة 
بالقيود التي تفرضها البيئة في شكل سياسات عامة للتعليم 
او لوائح أو قرارات منظمة للعمل إلى جاتب المعلومات اللازمة 
لاتخاذ القرارات المختلفة بالجامعة . 

-١‏ العمليات : 5ءو5وع12:00 

يمكن النظر إلى هذه العمليات على أذها وظائف وأنشطة 
إدارية تعمل كمنظومات فرعية داخل منظومة الادارة الجامعية 
وتتمثل في العناصر التالية +- 

- تنظيم وتنسيق الجودة . 

- متابعة وتقويم الجودة . 

- تأكيد الجودة وتحسيتها . 

وتتضح العلاقة بين الوظائف والعمليات للإدارة الجامعية 
كالتالي : 

7 الجودة الشاملة في إدارة الت ا . 
وتتمثل في أهداف الجودة : وتتضمن زيادة القدرة التنافسية 
اللجامعة وزيادة كفاءة الجامعة في إرضاء العملاء والتضوق 
والتميز بين المنافسين : وزيادة إذتاجية كل عناصر المنظمة »2 
وزيادة قدرة الجامعة في تعاملها مع المتغيرات ؛ وضمان 
التحسين المتواصل الشامل لكل قطاعات ومستويات وفعاليات 
الجامعة ؛ وزيادة القدرة الكلية للجامعة على النحو المتواصل 
» وزيادة الانتاجية وتحسين اقتصاديات الجامعة . 
مايلي : 

- مخرجات بشرية : وهم الطلاب الخريجون بخصائص 
جديدة وقدرات ومهارات فنية ذات جودة عالية . 

- مخرجات مادية : وتتمثل في النتائج الملموسة مثل زيادة 
معدلات إنتاجية الخريجين وارتفاع الانتاجية كما ونوعا . 

- مخرجات معنوية : وتتمثل في الجانب الفكري والنفسي 
والمعرفي للخريجين وارتفاع قيم المواطنة الصالحة . 
المبحث الثالث 
ات أجنبية معا 


إدارة ١‏ 5 الشاملة 


بالجامعات : 

شهدت الفترات الاخيرة تحولاً كبيراً في مؤسسات 
التعليم العالي بالدول المتقدمة حيث توجهت لآليات السوق 
وأصبحت حريصه على إرضاء العملاء بدرجة عالية تطبيقا 


لفلسفة إدارة الجودة الشاملة التي تتعدد نظمها وأساليبها 
وتطبيقاتها في التعليم العالي من دولة لأخرى ومن أبرز 
الخبرات والنماذج الا المعاصرة فى هذا المجال ما يلي :- 

, 855750 المواصفات البريطانية‎ )١( 
وهذه المواصفات عبارة عن نظام إداري يتألف من مدخلات‎ 
وعمليات ومخرجات ؛: ويقوم‎ 
على وجود خطة تتسضمن‎ 
سياسات وأهداف الجودة‎ 
بالجامعة ومتطذبات العملاء‎ 
الطلاب والمستفيدين من‎ ( 
الخدمة الجامعية)‎ 
وإستراتيجيات التنفياذد‎ 
والرقابة على العمليات‎ 
والتوجيهات والارشادات‎ 
اللازمة لإدارة الجودة‎ 

(؟1) توكيد الجودة : 

ويشير هذا المفهوم إلى متع 
حدوث الاخطاء وضمان الاداء ١|‏ 
الجيد والوصول بال منتج إلى 
المستويات القياسية . ويتطلب | 
تطبيقه في مؤسسات التعليم | 
العالي وجود رؤية ورسالة 
واضحة للمؤسسة تهدف إلى 
ضمان الجودة ووجود إدارة 
معلومات فاعلة . وقياس 
تلأداء بدقة من خلال معايير | 
اللأداء الجسيد ؛ وإجسراءات 
ة ونظام للمراجعة 
ومراقبة العمل وتحسين الاداء . 

١ بيت‎ )'٠*' 

استخدمت بعض الجامعات اليابانية نظام بيت الجودة 1116 

002116 04 ع5نا10]الذي أخذت به الجامعات الامريكية 
فيما بعد . ويتضمن مفاهيم ومبادئ ترتبط بإدارة الجودة 
الشاملة ؛ ويتألف بيت الجودة مجازاً من 

أ- قمة البناء :التي تضم النظم الاجتماعية والادارية 
والتقنية المؤثرة في إدارة الجودة الشاملة . 

ب- أعمدة الجودة : وعددها أربعة هي : خدمة العميل 
وإرضائه ‏ والتحسين المستمر ؛ واحترام البشر : والادارة 
بالحقائق . 

ج- الاصول والاركان : وتتألف من الاستراتيجيات والاهداف 
والعمليات والمشروعات والمهام وا والرؤى وإنسانية الادارة . 

؟ ) ادارةالجودة الشاملة: 
وتستخدم إدارة الجودة الشاملة على نطاق واسع في 
الجامعات الامريكية واليابانية والاوربية : باعتبارها نظاما 
أوسع وأشمل للجودة يضم النظم السابقة كلها . ومن أشهر 
النماذج المستخدمة في هذا المجال ما يلي :- 

أ- النموذج الاوروبي لإدارة الجودة الشاملة في التعليم 
العالي :الذي يعتمد على مقاييس : إرضاء الطلاب عن 
الخدمة التعليمية ؛ وإرضاء العاملين ومعرفة شعورهم تجاه 
الخدمات والادارة العليا ؛ وأثر التعليم العالي على المجتمع 
والبيئة المحيطة . 

ب- الاختيار السليم للموارد البشرية : وعمليات الاعداد 
والتدريب المستمر » وإرضاء العاملين وإشباع حاجات الطلاب » 
والتحفيز والدافعية والبعد عن التحيز . 

ج- نموذج تعظيم جودة التعليم العالي من منظور 
التحسينات المستمرة والعولمة ‏ الذي يعتمد بالدرجة الاولى 
عدى قيادة الموارد البشرية » وإرضاء الطلاب : وإجراء دورة 
التحسينات المستمرة التي تتألف من : وضوح الرؤية ؛ التعرف 
على السوق والمجتمع والمنافسين : تحديد أهم مبادئ إدارة 


اا سساسلك 0 


الإدارة بصدره بتعد جمعاا«نميةلإدرية 0 


الجودة الشاملة . وتحديد الدور الدقيق لتعديل الاتجاهات . 
الملبحث الرايع. 
مداخل مقترحة لت 
الت العالي : 
شهد التعليم العالي بالعديد من الدول العربية ومن 
1 بذها جمهورية مصر العربية 
تطورا كمياً هائلاً ‏ غير أن 
هذا التطور قد جاء بمعدلات 
تفوق الامكانات البشرية 
والمادية المتاحة , ومن هئا 
اتسم التعليم العالي ابتدني 
مستوى الاداء وضعف في 


قى إدارة ١‏ ةالشاملة ف 


مستوى تأهيل خريجيه 
وعدم الوفاء باحتياجات 
سوق العمل والقصور في 
مواجهة التحولات العالمية 
المعاصرة . 

وهنا يطرح السؤال 
تفسه في ظل هذا الواقع : 
كيف نطبق إدارة الجلسودة 
الشاملدة في مؤسسات 
التعليم العالي 9 

انطلاقا من العرض 
السسابق فإن المداخل التي 
يمكن ان تأخن بها مؤسسات 
التعليم العالي في جامعاتنا 
نحو تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة ومنها : 


. 
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١)إعادة١‏ 
ح إعادة هيكلة التنظيمات الادارية للتعليم العالي ؛ بما 
يتبنى ثقافة الجودة بهذه المؤسسات ؛ ويضمن وجود مجالس 
عليا لقيادة عملية التخطيط للجودة الشاملة ولجان لتحسين 
الجودة وقياسها . 
1١‏ ند عيعم الاستقلالية : 
يقترح تدعيم الاستقلالية الاكاديمية والادارية والمالية في 
مؤسسات التعليم العالي ؛ بما يتيح فرص الابتكار والتجديد ؛ 
ويزيد من عمليات تفويض السلطة إلى المستويات الادنى في 
البناء التنظيمي للمؤسسات ؛ من أجل تحقيق البت السريع 
في القضايا المختلفة ؛ وشيوع الرضا عن العمل في تفوس 
العاملين :مما يدقعهم إلى بذل المزيد من الجهد في سبيل 


تحقيق الاهداف المنشودة . 
) إدارة ١‏ 


يقترح إعادة النظر في أسلوب استغلال الوقت وإدارته في 
مؤسسات التعليم العالي » وبخاصة وقت المديرين ومن في 
مستواهم ؛ من خلال المراجعة المستمرة لجدول توزيع الوقت 


بين الانشطة ١‏ داخل المؤسسة ؛ والتقليل من الاعمال 
الروتينية والكتابية؛ والحد من الزيارات والمكالمات الشخصية 
في مكان العمل . 

(4)الأدارة بالمشاركة : 


يقترح الاخذ باسلوب المشاركة في إدارة مؤسسات الت 
العالي ؛ بما يتيح لقطاعات العمل والانتاج في المجتمع 0 
فعالاً في إقرار الخطط والبرامج الدراسية ؛ تلبية لمتطلبات 
سوق العمل ومواجهة للتغيرات التكنولوجية المطلوبة في عالم 
المهن . 

يقترح الاعتماد على فكرة نظام الادارة بالاهداف باعتبارها 
اساسا لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة ؛ بما يوجد 
توجيهات واضحة للعمل في مؤسسات التعليم العالي : ويحدد 
النتائج المطلوية » ويتخذها اساسا للمتابعة المستمرة وتقييم 


ل | لإدزة ” . يصدره تاد جعاتلقمية الارية 


الاداء أثناء التنفين : ويوحد بين مستويات الأداء الجامعي . 

متطلبات تطبيق الجودة الشاملة : 

يستلزم تطبيق برنامج الجودة الشاملة في أي مؤسسة 
بعض المتطلبات التي تسبق البدء بالتطبيق: حتى يمكن إعداد 
العاملين لقبول الفكرة » ومن ثم السعي نحو تحقيقها 
بفعالية وحصد ذتائجها المرغوية ومن هذه المتطلبات :- 

-١‏ إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة : فإدخال أي مبدأ جديد 
في المؤسسة يتطلب إعادة تشكيل لثقافة تلك 0 حيث 
ان قبول أو رفض أي مبدأ يعتمد على ث اعات من 
العاملين في المؤسسة ؛ و" ثقافة الجودة " حقلت بشكل كبير 
عن " الشقافة الادارية التقليدية " وبالتالي يلزم إيجاد هذه 
الثقافة الملائمة لتطبيق برنامج الجودة الشاملة . 

1- نشر مفاهيم ومبادئ الجودة الشاملة : إن نشر مفاهيم 
ومبادئ برنامج الجودة الشاملة والترويج له بين جميع 
العاملين في المؤسسة يساعد كثيراً في التقليل من المعارضة 
الدتغيير ؛ والتعرف على المخاطر المتوقعة بسبب التطبيق حتى 


يمكن مراجعتها , 
١‏ ”#-التعليم والتدريب: حتى يتم تطبيق برنامج الجودة 


| الشاملة بالشكل الصحيح يجب تعليم وتدريب المشاركين بأساليب 
وأدوات هذا المفهوم الجديد : حتى يقوم على اساس سليم وصلب 
أ ويا لتالي يؤدي إلى النتائج المرفوبة من تطبيقة ١‏ 

أ - الاستعانة بالاستشاريين : الهدف من الاستعانة بالخبرات 
1 0 من مستشارين ومؤسسات متخصصة عند تطبيق 
ا برنامج الجودة الشاملة هو لتدعيم خبرة المؤسسة ومساعدتها في 
حل المشكلات التي ستنشأ : وخاصة في المراحل الاولى من تطبيق 
البرنامج . 

-٠‏ تشكيل فرق العمل : يتم تشكيل فرق العمل بحيث يضم كل 

فريق منها ما بين خمسة إلى ثمانية أعضاء من الاقسام المعنية 
مباشرة ؛ او ممن يؤدون فعلاً العمل المراد تطويره ؛ ويجب ان يكون 
هؤلاء الاعضاء من العاملين الموثوق بهم ؛ ولديهم الاستعداد للعمل 
والتطوير ؛ وأن يعطوا الصلاحية للمراجعة والتقويم وتقديم 
| مقترحاتالتحسين. 
1 5- التشجيع والحفز: يجب على المؤسسة تبني برنامج تطبيق 
الجودة الشاملة الاشراف على فرق العمل وتعديل أي مسار خاطنٌ 
ومتابعة إنجازاتها وتقويمها : والتنسيق بين مختلف العاملين 
والادارات والاقسام في المؤسسة , وتذليل الصعوبات التي تعترض 
فرق العمل؛ مع الاخن في الاعتبار المصلحة العام . 0 

- استرات 3 : لضمان نجاح تطبيق برنامج الجودة 
| الشاملة يجب أن يتم ذلك من خلال استراتيجية واضحة معلنة 
|| تتضمن الاعداد للتطبيق ؛ والتخطيط لإجراءات التنفين : ونظاماً 
| العملية قياس مستوى الاداء والتحسين والتطوير . 


]أ ١‏ املة : 
يمر تطبيق برتامج الجودة الشاملة فن أي مونسية بالخطوات 
الاتية 
ا - الخطوة الاولى : التزام وتعهد الادارة العليا في المأسسة 


| بتنفين برنامج الجودة وتدعيمه ؛ وتدريب القادة والمسئولين على 
مضاهيم الجودة الشاملة وأساليب تطبيقها . وتشكيل فرق تحسين 
| وتوكيد الجودة. 
|| - الخطوة الشانية : إيجاد رسالة ورؤية واضحة ومحددة 
| للمؤسسة . تتضمن الاهداف العامة وأهداف الجودة التي تسعى إلى 
تحقيقها ؛ وضمان وصولها لجميع أفرادها . 

- الخطوة الثالثة : تشكيل مجلس للجودة يضم في عضويته 
المديرين التنفيذيين في المؤسسة ورؤساء الاقسام المختلفة فيها » 
ويقوم هذا المجلس بالاشراف على عملية تخطيط وتنفيذ وتقويم 
برنامج الجودة . 

- الخطوة الرابعة : تكوين استراتيجية لإدارة الجودة الشاملة » 
بحيث يتم تحديد الهيكل التنظيمي لإدارة الجودة : ودمج نشاطات 
إدارة الجودة الشاملة ضمن استراتيجيات وخطط المؤسسة : وتكوين 
نظام داخل وحدات المؤسسة لوضع أهداف محددة للجودة الشاملة 


داخلها : وتحديد كيفية إشراك العاملين في تنفين برنامج الجودة » 
واستخدام الانظمة الادارية الحالية في تنفين هذا البرنامج : 

- الخطوة الخامسة : اتخاذ القرار حول مجال تطبيق برنامج 
الجودة : هل سيكون على مستوى المؤسسة بشكل كلي أم جزئي ؛ او 
اختيار وحدة قسم في البداية لتنفين البرنامج وتحديد مدى 
الاستعداد والجاهزية للتغيير والتنفين . 

- الخطوة السادسة : تحليل الاحتياجات التدريبية للمديرين 
التنفيذين ورؤساء الاقسام والادارات والعاملين ؛ للتدريب على 
مفاهيم الجودة : وتحديد أنواع التدريب اللازمة لكل مجموعة 
والمحتوى التدريبي الذي سيتم التدريب عليه ؛ ومتطلبات عملية 
التدريب من موارد : 

- الخطوة السابعة : التأكد من أن إدارات وأقسام المؤسسة قد 
وضعت معايير لقياس مدى مطابقة الخدمات المنتجة لاحتياجات 
المستفيدين ؛ وتعديل المقاييس والانظمة الادارية الحالية لقياس 
درجة تلبية هذه الاحتياجات . 

- الخطوة الثامنة : إدخال وتطبيق برنامج الجودة الشاملة في 
الهيكل التنظيمي للمؤسسة ؛ ووضع التفاصيل اللازمة لتطبيق 
البرنامج مثل : الكيفية التي سوف يكون عليها التنفين ؛ والهيكل 
التنظيمي الملائم وكيفية تفويض الصلاحيات والسلطات للعاملين 
والاجراءات والمصادر المطلوبة التسهيل تطبيق البرنامج . 

- الخطوة التاسعة : مراقبة وتقويم النتائج باستمرار : لتتبع 
توافق جهود التحسين مع أهداف المؤسسة ؛ وتقويم المصادر 
المستخدمة في جهود التحسين للحفاظ على الكفاءة والاستخدام 
الامثل لهذه المصادر . 

- الخطوة العاشرة : إعلان نجاح برنامج الجودة ؛ مكافأة وتقدير 
العاملين المشاركين في جهود التحسين ؛ وتعديل استراتيجيات 
برنامج الجودة : وتوسيع جهود التحسين لتشمل كل وحدات وأقسام 
وإدارات المؤسسة , 

المبحث الخامس. 

مفهوم ضبط الجودة 

تطور مفهوم ضبط الجودة من التفتيش على المنتجات ومراقبة 
العمليات واكتشاف الأخطاء والقيام بتصحيحها إلى مفهوم جديد 
يستند إلى منع الأخطاء وتجنب انتاج مخرجات بها عيوب أو لا 
تت غبات المستفيدين:؛ ويعزى ظهور هذا المفهوم الجديد لضبط 
الجودة إلى ثلاثة عوامل هي. 

١‏ - التكلفة المرتفعة لتقنيات الإنتاج الحديثة مما يترتب عليه 
الخطأ في الإنتاج ومن ثم هدر كبير للأموال. 1 

" - المنافسة الحادة بين المؤسسات المنتجة للسلعة مما يصعب 
اكتساب ثقة المستفيد وتلبية احتياجاته. 

* - اعتماد المؤسسات على المعايير الخاصة والدولية ((1500 
اللتأكد من جودة منتجاتها ومطابقتها للمواصفات العالمية 
والمحلية؛ وجذب العديد من المستفيدين. 

ويشير هذا المفهوم إلى أن ضبط الجودة هي "مجموعة البرامج 
والإجراءات اللازمة للتأكد من أن عمليات الإنتاج وبرامجه ونظمه 
ستؤدي بالضرورة إلى تقديم خدمات أو منتجات تتطابق مع 
مواصفات الجودة المحلية أو العالمية”" 

وفي ضوء هذا المفهوم الجديد أصيحت عمليات ضبط الجودة 
وسيلة للتأكد من أن الإدارة والإنتاج والتطوير تتم وفقاً للخطط 
المعتمدة:؛ وأن الإدارة تقود عملية ضبط الجودة: وأن المؤسسة وكل 
فرد من أفرادها مسئول عن تحقيق الجودة والتطوير المستمر؛ وأن 
فلسفة الأداء تستند إلى منع الأخطاء وتحري الدقة لكسب ثقة 
المستفيدين:؛ وأن معايير ضبط الجودة متحققة في أدوات الإنتاج 
وبرامجه وخاماته . 

آليات ضبط الجودة: 

قام الكثير من العلماء والباحثين بدراسات متعددة تدور حول 
كيفية تقويم مستوى الجودة من خلال مكونات النظام: واستخدموا 
معايير مختلفة ومؤشرات متعددة في عملية التقويم ومنها على 
سبيل المثال ما قام به دونابيرين من استخدام ثلاثة معايير تقويم 
مستوى الجودة هي (معيار الهيكل التتظيمي؛ ومعيار العمليات 


الداخلية والنشاطات؛ ومعيار النتائج النهائية). 

كما وصف العلماء آليات ضبط الجودة ( (1509000آفي أربعة 
مجالات رئيسية هي (قيادة الأفراد والإدارة» وإدارة العمليات: وإدارة 
جودة النظام؛ وإدارة عمليات الدعم والتطوير).والشكل التالي 
يوضح آليات ضبط الجودة في المجالات السابقة. 

إذا كانت قضية ضيط الجودة مهمة في المؤسسات الاقتصادية 
فإنها تعد أكثرأهمية في المؤسسات التريوية والنظم التعليمية 
بسبب ارتفاع تكلفة التعليم في ضوء معدلات التضحم العالمية: 
وسوء نوعية بعض المخرجات التعليمية؛ وضعف ارتباطها بسوق 
العمل؛ مما يؤثر سلبياً على معدلات التنمية وقدرة المجتمع على 
تحقيق طموحاته وأهدافه. 

وضبط جودة التعليم وسيلة للتأكد من أن العملية التعليمية 
والإدارة التربوية وتدريب المعلمين والإداريين؛ والتطوير التربوي في 
المؤسسات التعليمية؛ تتم جميعاً وفق الخطط المعتمدة والمواصفات 
القياسية. لذلك يرى بعض الياحثين أن تحقيق الجودة الشاملة 
اللتعليم ينبغي أن يكون في إطار فلسفة تتضمن المبادئ التالية : 

١‏ - قيادة الإدارة التربوية لضبط جودة التقييم من أجل تقديم 
خدمات 

١‏ - مسئولية كل فرد من أضراد المؤسسة التعليمية عن تحقيق 
الجودة الشاملة للتعليم فيما يخصة. 

8 - استناد الأداء الوظيضي إلى منع حدوث الأخطاء. 

؛ - اعتماد مواصفات قياسية لجودة الأداء والتتحقق من 
إنجازها. 

ه - اكتساب ثقة المستفيدين من الخدمة التعليمية بتحسين 
جودتها. 

7- الاهتمام بتدريب الهيئة التدريبية والإدارية. 

- يتبنى نظام متابعة لتنفين إجراءات التطوير والتجديد 
التربوي. 

+ - تعزيز الانتماء إلى المؤسسات التعليمية والولاء إلى مهنة 
التعليم. 

فوائد ضبط الجودة في التعليم: 

يحقق ضبط جودة التعليم عدداً من الأهداف والفوائد 
لعل أبرزها ما يلي: 

-١‏ ممراجعة المنتج التعليمي المباشر وهو الطالب من حيث 
العوائد المباشرة وغير المباشرة طويلة المدى وقصيرة المدى ذات 
التأثيرات الفردية والاجتماعية التي تعبر عن مجموعة التغيرات 
السلوكية والشخصية لدى الطالب مصثل القيم والولاء والانتماء 
والدافعية والانجاز وتحقيق الذات. 

” - مراجعة المنتج التعليمي غير المباشر مثل التغيرات الثقافية 
والاقتصادية والتقنية والاجتماعية والسياسية التي يحدثها 
التعليم في المجتممع من خلال تنشئة أفراده ويؤثر بها في مستوى 
تقدمه ومدى تحضره. 

* - اكتشاف حلقات الهدر وأنواعه المختلفة من هدر مالي وهدر 
بشري وهدر زمني؛ وتقدير معدلاتها وتأثيرها على كفاءة التعليم 
الداخلية والخارجية. 

4 - تطوير التعليم من خلال تقييم النظام التعليمي وتشخيص 
أوجه القصور في المدخلات والعملياتوالمخرجات: حتى يتحول 
التقويم إلى تطوير حقيقي وضبط فعلي لجودة الخدمة التعليمية. 

مجالات تطبيق الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية 

ومجالات الجودة الشاملة تشمل جميع مدخلات النظام التعليمي 

وعملياته ومخرجاته. ويشير مفهوم الجودة الذي تم الاتفاق عليه في 
مؤتمر اليونسكو للتعليم والذي أقيم في باريس في اكتوير ([1158) 
ينص على أن الجودة في التعليم العالي مفهوم متعدد الأبعاد ينبغي 
أن يشمل جميع وظائف التعليم وأنشطته مثل : 

١‏ - المتاهج الدراسية. 

؟ - البرامج التعليمية . 

*- البحوث العلمية. 

4 - الطلاب: 

- المباني والمرافق والأدوات. 


الإدارة يصدره بتع د جمميتالتميةالدرية 


- توفير الخدمات للمجتمع المحلي. 
- التعليم الذاتي الداخلي. 
- تحديد معايير مقارتة اللجودة معترف بها دوليا. 
وتجدر الاشارة إلى أنه لأهمية موضوع الجودة في التعليم فقد 
صدرالقانون رقم ؟١‏ لسنة ٠٠١5‏ بإنشاء الهيثئة القومية لضمان 
جودة التعليم والاعتماد : وصدر القرار الجمهوري رقم ١6‏ لسنة 
5٠٠‏ باصدرا اللائحة ١‏ ذية للقانون وتهدف الهيئة إلى ضمان 


ره المستم من خلال 
ي بثقافة الجودة . 
؟ - دعم القدرات الذاتية للمؤسسات التعليمية للقيام بالتقويم 
الذاتي . 


* - توكيد الثقة على المستوى المحلي والاقليمي والدولي في 
جودة مخرجات العمليةة التعليمية بما لا يتعارض مع هوية 
الامة. 

؛ - التقويم الشامل للمؤسسات التعليمية وبرامجها طبقاً 
اللمعايير القياسية والمعتمدة لكل مرحلة تعليمية ولكل نوع من 
المؤسسات التعليمية . 

وللهيئة في سبيل تحقيق أهدافها اتخاذ ما يلزم من إجراءات 
وقرارات وعلى الاخص - 

- وضع السياسات والاستراتيجيات الخاصة بضمان جودة 
التعليم . 

- وضع آليات نشر الوعي بثشقافة الجودة ؛ والتطوير لدى 
المؤسسات التعليمية والمجتمع . 

- وضع المعايير والاجراءات لقياس مدى استيفاء المؤسسة 
التعليمية لشروط الاعتماد . 

- وضع أسس وآليات استرشادية لقيام المؤسسات التعليمية 
بالتقويم الذاتي . : 

- وضع أسس وقواعد وإجراءات الرقابة والمتسابعسة الدورية 
للاعتماد ؛ والمراجعة : والتطوير المستمر لها في ضوء المتغيرات 
التربوية والعلمية . 

- تقويم البرامج والاداء في المؤسسات التعليمية ؛ من حصيث 
البنية الاساسية والانشطة الطلابية والمجتمعية والمناخ التربوي 
وثقافة التعليم والتعلم والبحث العلمي . 

- إصدار شهادات الاعتماد وتجديدها وإيقافها وإلغاؤها في حالة 
عدم استيفاء الحد الادنى من شروط الاعتماد . 

- تقديم المشورة للمؤسسات التعليمية التي لم تحقق المستويات 
المطلوبة من الجودة : وذلك من خلال تقارير مكتوبة تبين جواتب 
القصور وما يلزم اتخاذه من إجراءات لتلافيها لتحقيق مستوى 
الجودة المطلوب . 

- مراجعة وتطوير المعايير القياسية ومؤشرات قياس عناصر 
جودة التعليم بالتنسيق مع جميع الجهات صاحبة المصلحة 
والمستفيدين من الخدمة التعليمية . 

- إقامة علاقات تبادلية مع هينات ومنظمات ضمان جودة 
التعليم والاعتماد النظيرة على المستويين الاقليمي والدولي بهدف 
الاعتراف المتبادل بشهادات الاعتماد وفق ثوابت الامة . 

ومن هذه الاختصاصات يتضح أن مسثولية المعايير الاكاديمية 
وجودة الأنشطة الاكاديمية تقع على عاتق الجامعة بوصفها جهة 
مانحة للمؤهلات العلمية وكذلك بوصفها المؤسسة التي تدير 
البرامج التعليمية فضلاً عن ذلك فأن الاعتماد ما هو إلا تأكيد 
وتمكين للجامعة لكي تحصل على صفة متميزة وهوية منفردة وهو 
ختم تصديق على أن الخطوات المتخذة لتحسين الجودة خطوات 
ناجحة . 


استهدف البحث إلقاء الضوء على مفهوم الجودة الشاملة 
في إدارة الجاصمعات من خلال مناقشة الرؤى الفكرية المختلفة 
التي تناولت معايير الجودة الشاملة ونماذجهاء وكيفية ضبطها 
ومجالات تطبيقها في مؤسسات التعليم العالي " الجامعات ". 
وناقشت الدراسة خمسة ايعاد رئيسية هي: 0 


عم 


0 


م8135 101507075707:78:75:57 1010317107 


٠‏ الإدارة يسردكدجمتسهيسية 


- مفهوم ومبادئ الجودة الشاملة في التعليم العالي والجامعي. 


- مكونات نظام إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي 

والجامعي. 

- ونماذج الجودة الشاملة: وآليات الجودة في التعليم . 

- العائد منها . 

- مجالات تطبيق الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية 
الجامعية. 

وقد استهدف البحث مشاركة المهتمين بأمر الجامعة والتي 
يشغل الباحث منصب قيادي بها حيث انتهت ة البحث إلى 
أهمية مبادئ إدارة الجودة الشاملة التي يتطلب الأمر تطبيقها 
بالجامعة للعمل على تطويرها وتعزيزها وبهدف تحسين الأداء 
المتميز والذي يضمن استيفائها معايير الجودة والاعتماد 
اللمؤسسة التعليمية ومعايير الجودة والاعتماد لبرامجها 
التعليمية . وتوصل البحث إلى أبرز المؤشرات التالية 

١‏ - إن الجودة الشاملة للتعليم الجامعي تمثل استراتيجية 
متكاملة لتطوير الجامعة. 

١‏ - إن أهم معايير الجودة الشاملة للتعليم تتمثل في تلبية 
احتياجات الطلبة: ورغبات ممولي النظام التعليمي؛ وكفاءة 
القيادة التربوية: والتطوير المهني للهيئة التعليمية والإدارية 
وتحسين الأداء ونوعية المخرجات. 

* - توجد عدة نماذج للجودة الشاملة بعضها أمريكي والآخر 
ياباني والثالث أوروبي يمكن أن تستفيد منها الجامعات عند 
تطبيق الجودة الشاملة. 

؛ - تتسع مجالات الجودة الشاملة وضبطها في الجامعات 
التعليمي؛ وإن كانت تتركز في : 


بتعدد عناصر ومكونات النظام 

- المناهج الدراسية. 

- البرامج التعليمية . 

- البحوث العلمية. 

- الطلاب. 

- المباني والمرافق والأدوات. 

- توفير الخدمات للمجتمع المحلي. 

- التعليم الذاتي الداخلي. 

- تحديد معايير مقارنة للجودة معترف بها دوليا. 

٠‏ - يعزى اهتمام النظام التعليمي بتطبيق الجودة الشاملة 
إلى العديد من المعطيات أبرزها: 

أ ) ضبط وتطوير النظام الإداري في المؤسسة التعليمية. 

ب) الارتقاء بمستوى الطلاب في جميع المجالات. 

ج) ضبط شكاوى الطلاب وأولياء الأمور والإقلال منها 
ووضع الحلول. 

د) زيادة الكفاءة التعليمية ورفع مستوى الأداء للعاملين 
بالمؤسسة. 

ه) الوفاء بمتطلبات الطلاب وأولياء أمورهم والمجتمع 
والوصول إلى رضاهم وفق النظام العام للمؤسسة التعليمية. 

و ) تمكين المؤسسة التعليمية من تحليل المشكلات بالطرق 
العلمية. 

ز) رفع مستوى الطلاب وأولياء الأمور تجاه المؤسسة 
التعليمية من خلال إبراز الالتزام بنظام الجودة. 

ح) الترابط والتكامل بين جميع القائمين بالتدريس 
والإداريين في المؤسسة والعمل بأسلوب الفريق وبروح الفريق. 

ط) تطبيق نظام الجودة يمنح المؤسسة التعليمية الاحترام 
والتقدير المحلي والاعتراف المحلي. 

ي) الوصول إلى قدرة مؤسسية ذات 
مستمر يحقق جودة أكاديمية ومؤسسية مقننة تضمن قدرة 
تنافسية عالية وتؤهل للاعتماد. 

5 - إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب أرضية معينة في 
كافة البيئات التنظيمية والإدارية والاجتماعية داخل المنظمة 
وخارجها بحيث توفر المناخ المناسب لإمكاتية التطبيقء فلايد 
من توافر القناعة النتامة لدى الإدارة العليا بأهمية هذا المقهوم 


ة الحركة لتطوير 


وجعل الجودة في مقدمة استراتيجيات الإدآرة العليا والعمل 
على نشر هذه القناعة: كما يتطلب قادة قادرين على توجيه 
الأفراد باتجاه تحقيق بصائرهم المتألقة. 
الملبحث الساييع 
التوصيات والمقترحات 
وفي ضوء ما سبق ولأهمية تطبيق مبادئ الجودة الشاملة 
في الجامعات فإن الباحث يقترح التوصيات التا 

١‏ - أن تقوم الجامعات بالدراسة المتأنية لمفاهيم وفلسفات 
ونماذج الجودة الشاملة ثم تتبنى أكثرها ملاءمة للتطبيق في 
الجامعة. 

؟ - أن يتم وضع خطة للوصول إلى تطبيق نظام الجودة في 
الجامعة؛ ويقترح الباحث أن تتضمن الخطة : 

1) تشكيل مجلس استشاري من عدد من أعضاء هينة 
التدريس بالجامعة من أصحاب الخبرات والمهارات والاختصاصات 
المتنوعة من الكليات والأقسام المختلفة لوضع خطة تبين فلسفة 
الجامعة ورؤيتها واستراتيجيتها لتطوير البرامج في كل قسم من 
أقسام الجامعة: ووضع سياسات وبرامج للمساعدة في التنسيق 
بين الكليات والأقسام وتقديم توصيات حسب احتياجات 
ومتطلبات الكليات والأقسام وأعضاء هيئة التدريس. 

ب) تشكيل لجنة لتنفين هذه الخطة 

ج) تشكيل لجنة لدراسة الدورات التدره 

المجالات التدريبية: المحتوى التدريبي؛ الفئة المستهدفة, 
هدف التدريب:؛ آلية التدريب؛ الجدول الزمني ومتطلبات 
التدريب 

د ) تشكيل لجنة لمراجعة الأنظمة والقوانين والتعدليمات 
والإجراءات الأكاديمية والإدارية والمالية. 

ه) وضع خطة لبلورة المعايير الأكاديمية؛ والإدارية؛ والمالية 
واختبار مدى الالتزام بهذه المعايير بشكل مستمر وتزويد 
اللجنة بالتغذية الراجعة للتطوير والتحسين في جميع 
المجالات وتزويد رئاسة الجامعة بذلك. 


* - أن تتخن التدابير الكفيلة بتمكين المستفيدين من 
الخدمة التعليمية من الوقوف على مستوى إنجازها. 

قائمة المراجع 

اءا١‏ ثل١‏ ف 


أ- نجدة إبراهيم علي سليمان: تطوير الإدارة المحلية في 
التعليم: رسالة دكتوراه غير منشورة: معهد الدراسات والبحوث 
التربوية: جامعة القاهرة:؛ ,1941 

ب- هنادي بنت عبد الله المسن: إدارة التعديم الجامعي في 
ضوء معايير الجودة الشاملة ببعض دول مجلس التعاون 


الخليجي (دراسة تقويمية): رسالة دكتوراه. معهد الدراسات 
والبحوث التربوية: جامعة القاهرة؛ ٠70١8,‏ 
١-37‏ 4- 


أ- فريد النجار:؛ إدارة الجامعات بالجودة الشاملة؛ رؤى 
التنمية المتواصلة: القاهرة: ايدراك للذشر والتوزيع؛ ٠٠٠١,‏ 

ب- علي السلمي: إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل 
اللأيزو١٠٠٠‏ ؛ القاهرة : دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع : 1998 . 

ج- محمد عوض الدكروري وأخرين ؛ إدارة الجودة الشاملة 
في مؤسسات التعليم العالي والمكتبات ومراكز المعلومات »دار 
المسيرة للنشر والتوزيع والطبع - عمان 7٠١5‏ . 

د- أبو العزايم عيد المنعم الجمال وآخرون ؛ السلوك القيادي 
الدى نظار المدارس من وجهة نظرهم ووجهة نظر مدرسيهم» 
القاهرة ؛ دار الثقافة للطباعة والنشر 1١984‏ . 

: الوثائق والتقارير‎ -٠ 

أ - جمال أبو المكارم وأخرون , مؤتمر لجنة قطاع الدراسات 
الزراعية للمعاهد الزراعية » المؤتمرالقومي للتعليم العالي؛ ١١‏ 
فبراير ٠٠٠١‏ » القاهرة» المركزالدولي للمؤتمرات . 

ب-أحمد الخطيب» التعليم الجامعي والتحول 
الديمقراطي: ورقة عمل: مركز الأردن الجديد للدراسات 
الجامعية: إريدء الأردن» ,1949 


ورفة ورفة عمل عن : عن ؛ 


دور الجمعيات الأهلية التى تعمل فى مجال ا 
وسدى مساهمتهافى إيجاد فرص عمل للشباب 


#مشروع ننمية الخدمات افيد تمورتية للمشرو عات إن 


تشهد أغلب الأقطار العربية فى الفترة الحالية ومنها مصر 
مجموعة من المتغيرات السياسة والاقتصادية والاجتماعية 
أدت إلى صحوة القطاع الأهلى وطرح قضايا الجمعيات الأهلية 
إلى دائرة اهتمامالرأى العام وهذه الصحوة كان لابد أن 
٠‏ بيصاحبها اهتمام علمى بدراسة الظاهرة ونتحليل فعاليتها 
| وإبراز إمكانياتها والمعوقات التى تواجهها - لينشأ هذا القطاع 
قويا تستطيع الدولة الاع تماد عليه فى حل ا مشكلات 
المجتمعية بجانب القطاع الخاص 

الذا قامت الدولة بتشجيع هذا القطاع وأطلقت حرية تكوين 
الجمعيات الأهلية - كما فتحت أمامها العمل فى كافة الميادين 
والأنشطة الخاصة بالتنمية» 
وعلى الرغم من زيادة عدد الجمعيات الأهلية إلى ما يزيد عن 
)111١1( |‏ جمعية إلا أنها لم تحقق الهدف المنشود منها فى دفع عملية 
التنمية ٠‏ 

الذا فقد تم إعداد هذه الدراسة والتى تتضمن الواقع الفعلى 
والميدانى لعمل هذه الجمعيات على المستوى القومى وكذلك مجالات 
وميادين الأنشطة التى تقوم بها وما تواجهه من صعويات ومعوقات 
فى أداء عملها . 

كما تم وضع رؤية استراتيجية لتفعيل هذا الدور' 

أولا نبذة عن الجمعيات الأهلية ونشأتها والقوانين المنظماة 
لها ونظام العمل التطوعى يها : 


١1١ لم‎ 


تنمية الجتمع | 


"تاب ع عرد تنه مجلس الوؤرراج 
رةوالتوسفئة 


إعداد: ألبرت سيف حبيب ١|‏ 


كبيرباحثين بالجهازالمركزى للتنظيم والادارة | 


- لقد عرفت مصر الجمعيات الأهلية منذ النصف الأول من القرن 
التاسع عشر وتعود نشأة أول جمعية أهلية فى مصر إلى عام 181١‏ حين 
تأسست الجمعية اليونانية بالإسكندرية وبعدها بالقاهرة عام 1865 | 
التضم أكير الجاليات الأجنبية التى عاشت فى مصر فى ذلك الوقت٠‏ - |أ 

- ثم أنشنت بعد ذلك بعض الجمعيات الثقافية التى تبنت أهدافا |) 
ثقافية وعلمية تتعلق بتاريخ مصر( جمعية معهد مصر/ جمعية || 
المعارف / الجمعية الجغرافية ٠)‏ ا 

- وأصبحت هذه الجمعيات تمثل حركة ثقافية شاملة تستقطب | 
نخبة من المثقفين الذين عادوا من بعثاتهم الدراسية بالخارج | 
وبعضهم نخبة من الأمراء والأعيان وقد توالى تأسيس الجمعيات 
الدينية الإسلامية والقبطية مثل الجمعية الخيرية الإسلامية عام 
وجمعية المساعى الخيرية القبطية عام 18١‏ وجمعية التوفيق || 
القبطية عام 1841 وارتبطت هذه الجمعيات بنشر التعاون ب 
جميع المصريين ونبن التعصب الدينى وقد عملت هذه الجمعيات 
على إبراز فكرة الوحدة الوطنية فى مواجهة الاحتلال البريطانى | 
كما اهتمت بتقديم المساعدات للفقراء واليتامى ورعاية المسننين ١‏ 
والأرامل وأصحاب الحالات الخاصة واعتمدت على مبدأ الإحسان ا 
وحب الخير واستخدام أموال الزكاة كما مارست هذه الجمعيات 


ألادأ, 3 _يصدره بتحاد جمعباتالتنميةالإدارية 


بجانب ذلك الأتشطة التعليمية والصحية والثقافية وكان ينظم 
عمل الجمعيات الأهلية فى ذلك الوقت القانون المدنى الصادر عام 
00 

- واستمرالحال حتى جاء دستور عام 14178 ليؤكد على حق 
المصريين فى تشكيل الجمعيات الأهلية التى نظم عملها القانون رقم ١7‏ 
السنة 1918 حيث اع من الجمعيات الأهلية وهى 


١‏ - جمعياتذات طابع عسكرى تعمل لخدمة حزب أو مذهب 
سياسى معين وتقرر حظرها قطعيا بموجب القانون رقم ١١‏ لسنة 
ليلل 

؟ - جمعيات مدنية تتمتع بجميع الحقوق التى يتمتع بها أى 
شخص اعتبارى ولها أن تمارس كافة الأنشطة شريطة ألا يكون بين 
أنشطتها هدف الحصول على ربح مادى وقد نظم أعمالها المواد من 
4ه إلى 58 من القنانون المدنى٠‏ 

8 - الجمعيات الخيرية والمؤسسات التى يخصص مالها لمدة غير 
معينة لأعمال الخير والنفع العام وتعد أموالها بمثابة هبة وقد 
أخضعها القانون المدنى فى المواد من 54 إلى 8/ لرقابة الدولة٠‏ 

- وفى عام 1974 تأسست الشئون الاجتماعية التى أصبحت هى 
الهيئة المسئولة عن الجمعيات الأهلية من حيث الإشراف المالى والإدارى 
وقد صدر لها القانون رقم 44 لسنة 1944 لتنظيم الجمعيات الأهلية 
والذى اشترط موافقة وزارة الشئون الاجتماعية قبل تأسيس أى جمعية 
كما أعطى للوزارة الحق فى طلب حل الجمعية عن طريق القضاء 
المصرى٠‏ 

وقد تميزت هذه الفترة بتزايد عدد الجمعيات الأهلية ذات الطابع الدينى 
حيث اجتذبت فى عضويتها أعداد كبيرة من مختلف شرائح المجتمع ( 
الشباب/ النساء / الأعيان / الطلاب / ١ ١‏ 

- وبعد قيام ثورة يوليو 1401 بدأت مرحلة جديدة تبنت فيها الدولة 
سياسات اجتماعية واقتصادية اشتراكية ويذلك أصبحت مسئولة عن 
كافة القطاعات الا والخدمية وعن التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية :وقد تعاملت الدولة مع الجمعيات الأهلية بنفس 
الأسلوب فقد أخضعت للرقابة والإشراف وهذا عكس مرحلة عدم ثقة 
الدولة فى المجتمع المدنى وبالتالى ولدت عدم ثقة المجتمع فى الدولة 
وهذا أدى إلى التراجع والعزوف عن المشاركة الشعبية٠‏ 
وعقب صدور القانون 77 لسنة 1454 أثار ضحة كبيرة حوله لأنه 
مازال ساريا فى نفس المسلك السابق فى السياسة البيروقراطية 
اللدولة التى هيمنت على كافة القطاعات والأنشطة بالإضافة إلى أنه 
وضع قيودا أخرى على تحركات وأنشطة الجمعيات الأهلية والمجتمع 
المدنى وأعطى للدولة سلطة الرقابة على إنشاء الجمعيات وأنشطتها 
وكذلك لها سلطة الحل والدمج للجمعيات كما أصبحت لها دورا لم 
يكن من قبل وهو الاعتراض على المؤسسين والمرشحين لعضوية 
مجلس الإدارة كما فرضت عقوبات مغلظة على أعضاء الجمعيات 
المخالفين وبذلك فرضت الحكومة سيطرتها على الجمعيات الأهلية 
مما أدى إلى انخفاض معدلات نموها ٠‏ 

- ونخلص من ذلك أن الدولة كانت تنظر بحدر إلى تشاط 
الجمعيات الأهلية حيث أنها مترددة بين تحرير القطاع الأهلى وتوفير 
إمكانيات إسهامه ومشاركته فى مواجهة القضايا الاقتصادية 
والاجتماعية من جانب ويين الحفاظ على قبضتها الحاكمة 
للجمعيات من جانب آخر وذلك لاعتبارات أمنية٠‏ 

- واستمر الحال على ما هو عليه إلى أن بدأت مصر تشهد مرحلة 
جديدة بصدورالدستور المصرى لعام 191١‏ الذى لعب دورا هاما فى 
التحول الاقتصادى والسياسى من الاشتراكية إلى الانفتاح 


ممص جم مك7 :1301363 


الاقتصادى الذى أصبح يتحكم فى آليات السوق فى الإنتاج 
والاستهلاك والاستثمارومع ظهور هذه المرحلة بدأت الجمعيات 
الأهلية فى الانتشار والتقدم باعتبارها منظمات تزدهر وتنمو فى ظل 
النظام الديمقراطى الذى يعتمد على مشاركة المواطنين وتفاعلهم مع 
الدولة سياسيا واجتماعيا وثقافيا ولاسيما بعد أن تحقق العبور 
العظيم فى حرب أكتوير عام 19177 حيث أحدث زيادة فى عدد الجمعيات 
الأهلية وبدأت فى توجيه أنشطتها إلى مجالات كثيرة من ( الأسرهق- 
المجتمع- المسنين- ذوى الاحتياجات الخاصة- خدمات اجتماعية - 
خدمات ثقافية - خدمات تعليمية - خدمات إنتاجية:٠٠‏ الخ)؛ إلا أنه 
فى السنوات الأخيرة حدثت متغيرات عديدة فى المجالات الاقتصادية 
والتكنولوجية التى طرأت على العالم وارتباط ذلك بالمتغيرات 
الاجتماعية التى أثرت على المواطنين واتساع الفروق بينهم وحدوث 
اختلال كبير فى توزيع الدخل وعجزت الملايين عن تدبير احتياجاتها 
الأساسية وانحدار مستوى معيشة بعض الطبقات وحدوث تفاوت صارخ 
بينهما وبين جموع المواطنين المحرومين والمهمشين وبالتالى ظهرت 
الكثير من المشاكل الاجتماعية منها الفقر والبطالة وتدهور الأوضاع 
المعيشية لبعض الفئات من السكان وعدم زيادة الأجور بما يتمشى مع 
الارتفاع الجنوبى للسلع والخدمات مما أثر بشدة على مجالات خطط 
التنمية التى تضطلع بها الحكومة والى ضخامة المسئولية الملقاة على 
عاتقها والتى أصبحت تعمل بكل جهدها لدخول شركاء جدد معها 
لتحمل هذه المسثولية من خلال مشاركة المجتمع المدنى والجمعيات 
الأهلية التى بدأت تؤدى دورهاما وأساسيا فى مجالات التنمية أدى إلى 
تشجيع إنشاء الجمعيات الأهلية غير الهادفة للربح والتى تعمل فى 
مجالات أنشطة متعددة (التنمية الريفية والحضرية / المرأة / البيئة 
000 الخ 0 

من خلال ما سبق أصبح القانون الذى يحكم عمل الجمعيات 
الأهلية رقم 7! لسنة 1474 لا يتمشى ولا يتواكب مع المتغيرات 
العالمية وما حدث من تغير سياسة الحكومة تجاه الجمعيات الأهلية 
بأهمية مشاركتها فى تحمل أعباء التئمية وإيجاد بعض الحلول 
للمشكلات التى يعانى منها المجتمع فكان لابد من إحداث تعديلات 
على قانون تنظيم عمل الجمعيات الأهلية وتطويره فأسفر ذلك 
صدورالقانون رقم +19 لسنة 1444 إلا أنه سرعان ما ثبت عدم 
دستوريته وقضى بإلغائه ٠‏ 

من خلال المرحلة الانتقالية السابقة التى أثرت بالإيجاب على 
دورالجمعيات الأهلية ليس فقط على المستوى المحلى بل على 
المستوى العالمى بدأت الحكومة تعمل خطوات جادة نحو تحرير 
القطاع الأهلى وتطوير العلاقة بينها وبين الجمعيات الأهلية وعلى 
ضوء ذلك فقد صدر القاتون الجديد للجمعيات الأهلية رقم 114 
السنة ٠٠١7‏ الذى عمل على تحرير العمل التطوعى فى كثير من 
القيود وانطلاقه حتى يؤدى فى عمليات التنمية بصفته الأكثر قدرة 
على التغلب على العديد من مشاكل المجتمع المدنى٠‏ 

- وبالرغم من حداثة صدور هذا القانون ولما له من الإيجابيات إلا 
أنه بمرور الوقت ثبت انه يحتاج إلى كثير من التعديلات اللازمة لكى 
يساير التطورات والتغيرات الحادثة فى المجتمع وهذا ما سوف 
تتناوله فى الدراسة الميدانية للواقع الفعلى للجمعيات الأهلية وما 
تواجهه من مشاكل والمعوقات فى أداء رسالتها ومشاركتها فى مجالات 
التنمية بالمجتمع المدنى والحلول والمقترحات اللازمة فى شأن هذه 
التعديلات حتى يمكن إدراجها بالاستراتيجية المقترحة لوضع 
الآليات اللازمة لمحاولة القضاء على المعوقات والمشاكل التى تواجه 
العمل الأهلى والتطوعى ٠‏ 
العمل التطوعى : 


وتقوم فكرة العمل التطوعى على تحقيق مبدأ التكافل الاجتماعى 
ومعاونة الدولة على تحقيق أهدافها الاجتماعية والاقتصادية 
والسياسية لإحداث التنمية الشاملة فيها من خلال المنظمات الأهلية 
التى تقوم على جهود أفراد لديهم الرغبة الاختيارية على أداء واجب 
اجتماعى دون مقابل١‏ وقد تعاظم دور العمل الأهلى والتطوعى فى 
الآونة الأخيرة لعدة أسباب وهى - 

التوجه نحوالديمقراطية أدى إلى زيادة نشاط المنظمات 
الأهلية» 

تزايد معدل النمو السكانى وما تولد عنه من حاجات ومطالب 
إنسانية جديدة تعجز بعض الحكومات عن إشباعها ٠‏ 

التحولات التى تشهدها السياسات الاقتصادية والتوجه نحو 
القطاع الخاص ؛ والخصخصة أدت إلى خلق مشكلات اجتماعية 
وتزايد معدلات الفقر والبطالة٠‏ 

تعريف التطوع : 

يمكن تعريف التطوع بأنه بذل جهد إرادى قائم على مهارة أو 
خبرة معينة٠‏ عن رغبة واختياربغرض أداء واجب اجتماعى دون 
مقابل٠‏ فهو عمل يدعو إلى تأكيد التعاون وإبراز الوجه الانساتى 
للعلاقات الانسانية» 

وعلى ذلك فإن للتطوع عدة أركان هى : 

9 وجود جهد بشرى من صنع الإنسان : هذا الجهد قد يكون فرديا 
أو جماعيا منظم أوغير منظم يمارس عن طريق ( جمعية / مؤسسة 
/ أهلية/ تعاونية/ نقابية / مهنية ١٠٠الخ ٠)‏ 

أن يمارس هذا الجهد على رغبة ذاتية ودون إجبار ودون مقابل٠‏ 

هذا الجهد قد يكون ( بالمال/ الفكر/ العمل المباشر ) 

أهمية العمل التطوعى : 

أصبح العمل التطوعى نوعا من أنواع المشاركة الشعبية التى 
يشترك فيها كل من القطاع ( الحكومى - الخاص - الأهلى ) 
التحقيق تنمية متوازنة ومتكاملة لخدمة المجتمع وتحسين أحوال 
الفئات الضعيفة فيه وكذلك القيام بمشروعات إنمائية تعليمية 
وثقافية وإنتاجية وتحسين البيئة وإعادة التأهيل والدفاع عن الحقوق 
الاجتماعية والسياسية للمواطنين ٠‏ 
بالإضافة إلى أن العمل التطوعى ذاته يؤدى إلى الارتقاء 
بشخصية الفرد وتعميق ثقافته الديمقراطية وتعبثة الجهود الفردية 
والجماعية لإحداث مزيد من التنمية الاجتماعية والثقافية معا 
ومساعدة الحكومة على أداء أفضل الخدمات العامة وحسن توزيع 
الموارد وتوجيهها وترشيد الإنفاق العام وترجع أهمية العمل التطوعى 
العدة أسباب منها : 

أنه يعبر عن الحاجات الاجتماعية للمواطنين ويستجيب لها 
قبل أن تتحرك الأجهزة الحكومية ودون مقابل نظرا لقربه من الفئات 
المختلفة من المجتمع وامتداد وتشعب ميادين عمله يكون هو الجهة 
المؤهلة للوصول لهذه الفئات فى أسرع وقت - والتعرف على 
احتياجاتها عن قرب٠‏ 

العمل التطوعى لديه المرونة والحلول لكثير من المشكلات التى 
يواجهها المواطنين والقدرة على التصدى لها بعيدا عن البيروقراطية 
فى القطاع الحكومى٠‏ 

كما انه يشبع الحاجات النفسية والاجتماعية - سواء للقائمين 
على العمل التطوعى أو جمهور المستفيدين منه - ويشيع روح التعاون 
والتضامن وإزكاء مشاعر الانتماء الاجتماعى٠‏ 

سمات العمل التطوعى وتتمثل فى الآتى : 

- لا يهدف إلى الريح وإن كان يقدم خدمات يمقابل مادى باعتباران 
هذا المقابل محدود يغطى نفقة الخدمة كما أن العائد لا يوزع على 


أعضاء الجمعية أو مجلس إدارتها ولكنه يوجه لدعم ١‏ 
- يتبنى أهداف ثقافية أو اجتماعية أو اقتصادية وسياسية 
وبالتالى فهو قد ينشط فى مجال واحد أوعدة مجالات طبقا 
لطبيعة اللوائح المنظمة له 
- يستفيد من التبرعات والعطايا النقدية وكل ما يقدم سواء 
بالوقت أو الجهد أو العمل الذى يقدمه أفراد المجتمع له١‏ 8 
- يحكم نفسه بنفسه من خلال مجلس إدارة لا يتقاضى اى 
عوائد مادية ويدير العمل طبقاً للقوانين التى تحكم النشاط الذى 
يعمل فيه ٠‏ 
- يكون مجالا الجذب مناقع للأخرين فى المجتمع الذى يمارس 
فيه نشاطه ولا يمارس نشاطاً محظور قانوناً. 
يعتبر مدى إقبال الأفراد على الاشتراك فى نشاطات العمل 
التطوعى هو معيار نجاح المنظمات التى تقوم به ٠‏ 
الفلسفة التى يقوم عليها العمل التطوعى : 
لعب الدين دوراً أساسياً فى حفز العمل الخيرى التطوعى 
خاصة فى العالم العريى ومصر على اعتبار أن هذه المنطقة تجمعها 
ثقافة مشتركة ترتفع فيها قيمة المعتقدات الدينية سواء كانت 
إسلامية أو مسيحية : 
- ولعبت المساجد والكنائس دوراً مهما فى المشاركة فى العمل 
الاجتماعى ومساعدة الآخرين فلم تكن مجرد دورا للعبادة والصلاة 
ولكن كانت مؤسسات تعليمية وثقافية واجتماعية وكان لها دوراً بارزاً 
فى المجالات المختلفة لتثقيف الأمة وحفزها على مواجهة ما 
يعترضها من أخطار' 
- كما مارست الأوقاف والاحباس دوراً تاريخياً فى ممارسة العمل 
التطوعى ( وهو ما يعرف بالمؤسسات الأهلية فى الوقت الحالى ) 
والبذل والعطاء تأكيداً لفلسفة التكافل الاجتماعى - من خلال 
تخصيص أو وقف مال أو أطيان أو عقارات لخدمة الفقراء لإنشاء 
مستشفيات ومدارس ودور عبادة وغيرها من أوجه المشاركة فى العمل 
الاجتماعى١٠‏ 
نخلص من ذلكإن الأديان السماوية من خلال تعاليمها السامية 
كان اسبق فى إرساء فلسفة التكافل الاجتماعى والعمل التطوعى وإذا 
كانت الجمعيات والمؤسسات الأهلية قد لعبت دور الوسيط بين المائح 
والفثئات المستحقة فان المساجد والكنائس سباقة فى هذا المجال 
بالإضافة إلى الدور الحضارى التى مارسنه من مثات السنين فى 
تثقيف الأمة وتعليمها شئون الدين والدنيا ٠‏ 
- إذا كان الوازع الدينى هو الأساس فى قيام العمل التطوعى 
خاصة فى مصر والعالم العربى - فالأمر يستدعى استخدام هذا 
الوازع فى إعادة إحياء قيمة التطوع وأهميته فى تنمية المجتمع 
باعتباره واجب دينى وأخلاقى تأمربه الشرائع السماوية جميعها ٠‏ 
العمل التطوعى يتقسم إلى _ 
أولاً : عمل تطوعى منظم ٠‏ ثانيا : عمل تطوعى غير منظم ٠‏ 
-١‏ بالنسبة للعمل التطوعى المنظم : 
وهو الذى يمارس عن طريق منظمات تحكمها قوانين ولوائح 
تضعها الدولة لممارسة أنشطة العمل التطوعى ٠‏ 
ويمارس من خلال نوعان هما : 
النوع الأول : الجمعيات والمؤسسات الأهلية والجمعيات ذات 


:وهى كما عرفها حكم المحكمة الدستورية 
كل جماعة ذات تنظيم مستمر لمدة 


العليا الصادر فى ٠/5/7‏ 
معينة أو غير معينة يتألف من أشخاص طبيعيين أو غير طبيعيين أو 
أشخاص اعتبارية أو منهما معا لا يقل عددهم فى جميع الأحوال 


اا 


5-00 


طن متئرة وان عه قز لخب ول عزنر الليا/: 
ويالتالى فان أعضاء الجمعية تجمع بينهم أهداف مشتركة وينذ 

أنفسهم للعمل فى آى مجال من المجالات المنصوص عليها فى القانون 
على إلا تهدف أنشطة الجمعية لاى ربح مادى لمؤسسيها وتتمتع 
الجمعيات الأهلية بخبرة ومعرفة كافية بظروف المجتمع المحلى 
وإمكانياته فهى تساعد على استغلال إمكانيات البيثة إلى أقصى حد 
ممكن فى مشروعات التنمية وتسعى إلى تحقيق نفع عام فى المجالات 
الإنسانية والعلمية والصحية والرعاية الاجتماعية والثقافية مستندة 
فى تحقيق أهدافها إلى مصادر تمويل تقوم على اشتراكات الأعضاء 
والهبات والتبرعات وكذلك دعم من الدولة فى حدود الإمكانيات 


| ©)المؤسساتالأهلية : وهى تنشأ بتتخصيص مال لمدة معينة آو غير 
|| معينة لتحقيق غرض غير الربح المادى ويضع المؤسس النظام الخاص 
| بالمؤسسة حيث يشمل/اسم المؤسسة - نطاق عملها الجغرافى- الغرض 
|| من إنشائها - بيان تفصيلى للأموال المخصصة لتحقيق أغراض 
|| المؤسسةء 
| “)الجمعياتذاتالنضعالعام: وتخضع هذه الجمعيات لقانون 
١‏ الجمعيات الأهلية إذا لم يكن هناك نص خاص لها - وتهدف الجمعيات 
| ذات النفع العام إلى تحقيق مصلحة عامة عند تأسيسها أو بعد 
| تأسيسها ويجوز إضفاء صغة النفع العام عليها بقرار من رئيس 
|| الجمهورية بناء على طلب رئيس الجمعية أو على طلب الجهة الإدارية 
أو الاتحاد العام للجمعيات والمؤسسات الأهلية وتلغى صفة النفع العام 
|| أيضا بقرار من رئيس الجمهورية ٠‏ 
٠ ٠١‏ كما تضمن القانون الذى ينظم ويحكم عمل هذه الجهات دور لكلا 
|| من( الاتحاد العام / النوعى / الاقليمى ) كما يلى : 
| الاتحاد العام للجمعيات والمؤسسات الأهلية , 
وهو يضم الاتحادات النوعية والإقليمية وتكون له الشخصية 
|| الاعتبارية ويتولى إدارة هذا الاتحاد مجلس إدارة يتكون من ثلاثين عضواً 
| يعين رئيس الجمهورية منهم رئيس الاتحاد وعشرة أعضاء من المهتمين 
١‏ بالمسائل الاجتماعية وينتخب الباقون من بين أعضاء الجمعيات 
|| والمؤسسات الأهلية مدة المجلس ثلاث سنوات - ويضع مجلس الإدارة 
١‏ لائحة النظام الداخلى للاتحاد - وكيفية إدارته وتنظيم العمل به وتصدر 
بلائحته قرار من وزير التضامن الاجتماعى ٠‏ 
٠‏ يختص الاتحاد العام للجمعيات دما يلى : 
| - وضع تصورعام لدور الجمعيات والمؤسسات الأهلية فى تنفين 
|| برامج التنمية. 
| - إجراء الدراسات اللازمة لتوفير التمويل اللازم للجمعيات 
| والمؤسسات الأهلية لتنمية مواردها - والقيام بالاتصال بالجهات 
| الداخلية والخارجية بما يساعد على توفير الإعانات والمساعدات وإبداء 
الرأى والمشورة لها عن وسائل دعم قدراتها المالية» 
تنظيم برامج الإعداد والتدريب الغنى والادارى لموظفى الجمعيات 
| والمؤسسات الأهلية وأعضائها بالتنسيق مع الاتحادات النوعية 
|| والإقليمية والجمعيات والمؤسسات الاهلية٠‏ 
الاتحادات النوعية والاقليمية , 
تنشئ الجمعيات والمؤسسات الأهلية فيما بينها اتحادات نوعية أو 
|| إقليمية تكون لها الشخصية الاعتبارية ويتكون الاتحاد النوعى من 
الجمعيات والمؤسسات الأهلية التى تباشر أو تمول نشاطاً مشتركاً فى 
مجال معين سواء على مستوى الجمهورية أو إحدى محافظاتها ويتكون 
الاتحاد الاقليمى من الجمعيات والمؤسسات الأهلية الواقعة فى نطاق 
المحافظة أيا كان نشاطها ويكون طلب الانضمام إلى الاتحاد النوعى أو 
الاقليمى بطلب من الجمعية أو المؤسسة الأهلية بعد موافقة مجلس 
الإدارة - ولا يجوز للاتحاد رفض الطلب متى توافرت شروط الانضمام 


وقد حظر القانون إنشاء أكثر من اتحاد اقليمى على مستوى المحافظة 
الواحدة إلا انه يجوز إنشاء أكثر من اتحاد نوعى لذات النشاط فى 
نطاق المحافظة الواحدة بشرط ألا يقل عدد أعضاء كل اتحاد عند 
تعددهم عن عشرة من الجمعيات والمؤسسات الاهلية٠‏ 

ويختص الاتحاد التوعى أوالاقليمى : 

- إعداد قاعدة للبيانات وتوفير المعلومات الكافية عن الجمعيات 
والمؤسسات الأهلية التى تعمل فى مجال نشاطه بما فى ذتك الدراسات 
والبحوث - وكذا المؤنمرات المحلية والدولية التى تتصل بنشاطها ٠‏ 

- العمل على نشردليل بقوائم الجمعيات المقيدة فى المجال النوعى 
أو الاقليمى لتعريف المواطنين بها وحثهم على الإسهام والمشاركة فى 
أنشطتها ٠‏ 

- إجراء البحوث الاجتماعية العامة التى يتولاها الاتحاد العام 
اللجمعيات والمؤسسات الأهلية ٠‏ 

- تنسيق الجهود بين الجمعيات والمؤسسات الأهلية الأعضاء فى 
الاتحاد ضماناً لتكاملها ١‏ 

- تقييم الخدمات التى تؤديها الجمعيات والمؤسسات الأهلية على 
ضوء احتياجات المجتمع وإمكانيات تلك الجمعيات والمؤسسات الأهلية 
ومواردها المتاحة ٠‏ 

تنظيم برامج الإعداد والتدريب 

والمؤسسات الأهلية وأعضاتها ٠‏ 

- دراسة مشاكل تمويل الجمعيات والمؤسسات الأهلية والعمل على 
حلهاء 

النوع الثانى : التعاونيات( الجمعيات التعاونية ) النقابات المهنية : 
العمالية . منظمات حقوق الإنسان ؛ الاتحادات الطلابية للشباب وهى 
تعد من قبيل المنظمات التى تؤدى أعمال تطوعية إلا أنها قد تقتصر فى 
تقديم خدماتها على أعضائها فقط أو على فئات معينة - ويحكمها 
قانون خاص بها إلا آأنها جميعا تعد من ضمن منظمات المجتمع 


الفنى والادارى لموظفى الجمعيات 


المحلى. 
ثانيا :العمل التطوعى غير المنظم : 


جة لظروف أو أزمات طارثه يمربها المجتمع مثلما حدث 
فى كارثة الزلزال عام 1997 وكذلك المساهمة فى مجالات التوعية ضد 
مرض أنفلونزا الطيور ويتسم العمل التطوعى غير المنظم بأنه عمل 
مؤقت يتم بدافع الانتماء وحب مساعدة الآخرين ولا يندرج هذا العمل 
تحت أى إطار قانونى ينظمه ٠‏ 

وبناء على العرض سالف الذكر يمكن ان نلخصة فى الشكل 


التالى : 
نظام العمل التطوعى 
: ا 
بلطل م 
الجمعيات الأهلية الجمعيات التعاونية 
المؤسسة الأهلية تّ 
الجمعيات ذات 
النفع العام منظمات حقوق الانسان 
الانحادات الطلابية للشباب 


ثانيا: الجمعيات الأهلية ومجالات الأنشطة التى تعمل فيها 
على المستوى القومى: 

)١‏ تقدير حجم الجمعيات الأهلية العاملة فى مصر يعتمد تقدير 
حجم منظمات المجتمع الاهلى على البيانات الرسمية الصادرة من وزارة 
التضامن الاجتماعى والوحدات التابعة لها إلا أن هناك صعوبات 
عديدة فى توافر الإحصاءات والبيانات التفصيلية عن الحجم الحقيقى 


بسب ده ظ ‏ ظ ‏ ث ش ‏ يي ييه يبيب ييِييييييييسس سس هه 


العدد الجمعيات الأهلية العاملة فى مصر لذا اعتمدت الدراسة على 
البيانات الواردة من كل من : 

“* بيان تفصيلى بميادين عمل الجمعيات الأهلية وعددها 
بالمديريات طبقا للبيان الصادرفى ٠)1( ٠١١1/1/2‏ 

ا ما قام به فريق الدراسة عن طريق مديريات التنظيم والإدارة 
بالمحافظات بالاتصال المباشر مع مديريات التضامن الاجتماعى 
بموافاتنا بالحصر الفعلى للجمعيات الأهلية وميادين عملها فى 
نطاق كل محافظة على حدة ٠‏ 

بناء على ما سبق فقد تبين أن عدد الجمعيات الأهلية على 
مستوى المحافظات بلغ ( 1١105‏ ) جمعية حتى ٠٠١7/1/0‏ وطبقا 
للبيان الصادر من وزارة التضامن الاجتماعى فى حين بلغ 
عدد تلك الجمعيات بتاء على الحصر الفعلى بكل محافظة على 
حدة والواردة من مديريات التضامن الاجتماعى فى ( 149487) 
جمعية علماً بأن هذا العدد لم يتضمن بداخله عدد الجمعيات 
المركزية بوزارة التضامن الاجتماعى والبالغ عددها ( 1945 ) جمعية 
مركزية بالإضافة إلى عدد من الجمعيات الأهلية التى لم ترد من 
المحافظات هى ( السويس / دمياط / الأقصر / جنوب سيناء ) ٠‏ 

# ويرجع ذلك إلى عدم وجود تحديث لقاعدة البيانات الخاصة 
بالجمعيات الأهلية بالمحافظات حيث أنها وردت مختلفة عن ما تم 
الحصول عليه من الوزارة وذلك بسبب أن عدد الجمعيات الأهلية 
يتحرك خلال فترة زمنية قصيرة مابين الإشهار والإلغاء والتوقف 
وبالتالى لابد من وجود حل لمعالجة التناقضات الخاصة بالمعلومات 
والبيانات الإحصائية عن الجمعيات٠‏ 

أما إذا نظرنا إلى توزيع عدد الجمعيات الأهلية طبقا للبيان 
الوارد من وزارة التضامن الاجتماعى مقارنا بتوزيعه الكثافة السكانية 
بكل محافظة على حدة من واقع البيانات الإحصائية الصادرة بكتاب 
الإحصاء السنوى لعام5 ٠٠١‏ من الجهازالمركزى للتعبئة العامة 
والإحصاء :فإنه سوف يتضح نصيب كل محافظة من الجمعيات 
الأهلية كما يوضحها الجدول التالى- 


- هناك بعض المحافظات استحوذت على عدد كبير من الكثافة 
السكانية ولكن هذا لا يعنى استحواذها على نفس القدر من عدد 


الجمعيات الأهلية» 

واذا نظرنا من منظورأخر نحو العلاقة بين توزيع الكثافة 
السكانية مع عدد الجمعيات الأهلية من خلال تقسيم الجمهورية 
الى خمس مستويات نحو ما يى : 


الكثاقة لسكانية 


ا عدلظة حضرية| قارة/ الجزة | | ذف 
لمكترية] ا 
-١‏ مدانظات وجه بحرى || 
؟-مدانظات وجه قبلى 


؟- محانظات مذن القناة 


:- سفت نثيةوصعراية 


نسبة الكثافة السكانية بمحافظات الوجه البحرى والبالغ 
عددها 4 محافظات ضعف نسبة الكثافة السكانية بالمحافظات 
الحضرية ولكن نسبة عدد الجمعيات بها أقل بكثير من نسبة عدد 
الجمعيات الأهلية بالمحافظات الحضرية٠‏ 

كذنك محافظات الوجه القبلى نسبة الكثافة السكانية بها 
أعلى من نسبة الكثافة السكانية بالمحافظات الحضرية وبالنسبة 


العدد الجمعيات الأهلية بمحافظات الوجه القبلى فيقل عدد 
الجمعيات إلى النصف تقريبا عن عدد الجمعيات الأهلية 
بالمحافظات الحضرية ٠‏ 

نخلص من ذلك :- 


إن الجمعيات الأهلية تنمو وتزدهر فى المحافظات الحضرية 
ذات المستويات الاقتصادية المرتفعة نسبيا والتى تحظى بمستوى 
ثقافى وتعليمى أكثر من محافظات آأخرى ومن هنا تكون 
المحافظات الأخرى فى حاجة ماسة إلى تكثيف جهود المجتمع 
المدنى للمشاركة فى مواجهة وحل المشاكل المتعلقة بالفقر 
والبطالة والعمالة والإسكان العشوائى والصحة وغيرها من 
المشاكل المجتمعية اللأخرى وبصفة خاصة فى بعض محافظات 
الوجه اليحرى والوجه القبلى والتى تحوى على قطاع ريفى كبير 


كذلك سوف نجد اختلافاً كبيراً فى طبيعة أنشطة الجمعيات 
الأهلية من محافظة إلى أخرى حيث أن هناك محافظات تحظى 
بعدد كبير من الجمعيات الأهلية فى ممارسة نشاط معين عن 
محافظة أخرى وهذا ما سوف يظهر بوضوح عند تناولنا تباعاً 
الحديث عن مجالات الأنشطة التى تعمل فيها الجمعيات الأهلية 
على مستوى المحافظات ٠‏ 
") مجالات الأنشطة التى تعمل فيها الجمعيات الأهلية 
جمعيات مدنية - جمعيات أهلية - جمعيات ذات طابع 
عسكرى وقد حظرها المشرع واستمر هذا الحظر فى جميع 
القوانين المتعاقبة ٠‏ 
القد حدد القانون رقم ؟7 لسنة 1554 أنشطة وميادين عمل 
الجمعيات على سبيل الحصر فى عدد ( 10 ) مجال كما يوضحه 
الجدول التالى : 


١‏ | لفت لها لمي ولي 


١‏ تب المشلاك لمطية 


/ 
0 
7 
اد 
/ 


هذا وقد ظلت أنشطة الجمعيات الأهلية والمحددة على سبيل 
الحصر والتى وردت بالقانون رقم 77 لسنة 4 هى الأنشطة التى 
تعمل فى نطاقها الجمعيات الأهلية رغم زيادة عددها : ولم 
تخفف الدولة من حدة رقابتها على القطاع الاهلى فيما يتعلق 
بتحديد الأنشطة والمجالات التى تعمل فيها إلا بصدور القانون 
رقم 84 لسنة ٠٠١7‏ وكان ذلك لعدة أسباب منها : 

# المتغيراتالتى حدثت على المستوى العالمى والنمو 
الاقتصادى المطرد للدول الغنية والتى أحدثت فجوة كبيرة بين 
الدول الغنية والنامية أدى إلى تعثر خطط التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية خاصة فى الدول الفقيرة وأصبحت الدولة غير قادرة 
على تحمل مسئوليات التنمية بمفردها ؛ نظراً لكثرة الأعباء 
الملقاة عليها ٠‏ 

سياسة الإصلاح الاقتصادى التى أخذت بها مصر وظهور 
كثير من المشكلات الاجتماعية وعلى رأسها تزايد معدلات 
الفقر والبطالة ٠‏ 

المناخ الدولى الذى ساد على المستوى العالمى فى تشجيع 
المنظمات الأهلية للعمل والشراكة فى تنمية قطاع المجتمع الاهلى 
فى الدول النامية ومنها مصر ٠‏ 

ومن أهم الايجابيات للقانون 84 لسنة 7٠٠١7‏ ما يلى : 

أ تبسيط إجراءات إشهار الجمعيات الأهلية وإجراءات 


تنظيم عملية الرقابة وتوجيهها ٠‏ 
ج٠١‏ تقرير مجموعة من الإعفاءات الضريبية والجمركية ٠١‏ 
الخ . 
د. فتح باب النشاط أمام الجمعيات فى جميع المجالات التى 
تؤدى إلى تنمية المجتمع ٠‏ 
كما أجازهذا القانون للجمعية إضافة ميادين جديدة 
لعملها إذا لم يكن قد تضمنها نظامها الاساسى أو العمل فى أكثر 
من ميدان من ميادين تنمية المجتمع بشرط تقديم طلب فقط 
بإضافة هذا النشاط - وإذا كان النشاط الذى تمارسه الجمعية 
يتطلب الحصول على ترخيص فلا يمكن للجمعية مزاولته إلا 
بعد الحصول على هذا الترخيص ٠‏ 
وعلى ذلك فان المشرع بموجب القانون سالف الذكر قد حرر 
العمل الاهلى من كثير من القيود التى تحد من ممارسة أنشطته 


والقيد الوحيد الوارد فى هذا المجال هو ما ورد بنص المادة ١١‏ من 
القانون المشار إليه وهو : ألا يكون من بين أغراض الجمعيات عند 
ممارسة أنشطتها ما يلى : 
- تكوين السرايا والتشكيلات العسكرية أو ذات طابع عسكرى 
تهدد الوحدة الوطنية أو مخالفة النظام العام أو الآداب أو الدعوة 
إلى التمييز بين المواطنين بسيب الجنس أو الأصل أو اللغة أو 
اللون أو الدين أو العقيدة ٠‏ 
- اى نشاط سياسى تقتصر ممارسته على الأحزاب السياسية 
وفقا لقانون الأحزاب واى نشاط تقابى تقتصر ممارسته على 
النقابات وفقَا لقوانين النقابات٠‏ 
- استهداف الريح أو ممارسة نشاط ينصرف إلى ذلك ولا يعد 
إتباع الضوابط التجارية لتحقيق ناتج يساهم فى تحقيق 
أغراض الجمعية نشاطاً مخالفاً ٠‏ 
وقد تلاحظ من العرض السابق أن التحررمنالقيود 
السابقة والتى كانت تحد من مجالات وأنشطة العمل الأهلى - 
وذلك بصدور القانون رقم 84 لسنة 7٠٠١7‏ - أدى إلى زيادة حجم 
هذه الأنشطة - إذ بلغ عددها ( 0 ) نشاط يعمل فيها عدد 
11١(‏ ) جمعية أهلية وذلك وفقا للبيان الصادر من وزارة 
التضامن الاجتماعى فى ٠ 3٠١1//1/9‏ 
وسوف نتناول تفصيلياً البيان سالف الذكر من حيث عدد 
الأنشطة ومجالاتها مقارنا مع اجمالى عدد الجمعيات. وذلك من 
خلال الجدول التالى 


1 جل رقرز؟ | 


سي ييمش ملل شاط لز بعلن لاط 
| غير المسترر لقوير ءا 

١‏ | ليست نكا ,لشيا ركبيه 
١‏ أ رعية لضاعية 
8 أمامك اشاءة 
عدت 
- شرا راي 
١‏ أرشوطرة 
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جسلرم(ع) 

.يوضح نسبة اجمالى كل نشاط على حده منسوبًا إلى 

اجمالى عد الجمعيات الأهلية الذى بلغ [ 293١"‏ ) جمعية. 
على المستوى القومي 


| 
مجالات الأنشطة. تسبة اجمالى عدد الأنشطة منسوبا إلى | 


لجمانى كل نشاط 
على هدة 
خدمات ثفاقبة وعلمية ودينية 0 
ارعاية اجتماعية 
مساعدات امتماعية 
طقولة ولمومة 
رعلية أبرة 
" | » ثيفرخة 
فنات خاصة 
تظيم وإائرة 
ارعابة مسجونين 
تتظيم لبرة 
الصداقة 
النشاط الأنبى 
النفاع الاجتماعى 


حقوق الإنسان 


اجمالى مجالات الأنشطة 


#* أن الجمعيات الأهلية ظاهرة حضرية وريفية فى الوقت 
نفسه فهى لا تقفتصر على بيئة ثقافية واجتماعية بعينها آو 
بيئة اقتصادية ذات ملامح خاصة إنما تمتد لكافة المناطق٠‏ 

* إن الأنشطة الثقافية والعلمية والدينية قد استحوذت على 
أعلى نسبة عددية من اجمالى عدد هذه المجالات سواء على 
المستوى القومى أو على مستوى المحافظات . يليها مجال 
المساعدات الاجتماعية ؛ ومجالات تنمية المجتمع المحلى المركز 
الثالث ٠‏ وقد تساوت فى ذلك المحافظات الحضرية مع غيرها 
من المحافظات فى هذا الترتيب ٠‏ 

أن اغلب الجمعيات الأهلية على المستوى القومى وجهت 
'+”مامها إلى الأنشطة الإعاشية والاستهلاكية والشعائرية ذات 
الطابع الدينى ولم تركز على المجالات التى تساعد على تنمية 
قدرة الفرد عقلياً ومهارياً وثقافياً أو المساهمة الجادة فى خلق 
فرص عمل للشباب على قدر الكثافة العددية لعدد الأنشطة 
والمجالات التى تمارسها هذه الجمعيات وكذلك عدد الجمعيات 
الأهلية المنتشرة فى جميع أنحاء الجمهورية ٠‏ 

كما أن هناك مجالات وأنشطة لم تستحوذ على اهتمام كافى 
من عمل الجمعيات الأهلية مثل ( مجال التنمية الاقتصادية » 
ومجال حقوق الإنسان ) 

ثالثا : الواقع الفعلى للجمعيات الأهلية العاملة فى مصر 
وتجارب بعض الدول فى مجال العمل التطوعى وإيجاد فرص 


عمل للشباب 
سوف نتناول فى هذا الجزء الواقع الفعلى والميدانى لعمل 


الجمعيات الأهلى على المستوى القومى فى مجال العمل 
التطوعى وتوفير وإيجاد فرص عمل للشباب وكذلك تجارب 
بعض الدول فى هذا المجال٠‏ 

-١‏ تجارب بعض الدول فى مجال العمل التطوعى وإيجاد 


“1غ 


0ك 
وتوفير فرص العمل: 
سوف نتناول استعراض التجرية التى انتهجتها الولايات 
المتحدة باعتبارها دولة ذات اقتصاد حر وكذلك الدول 
الشيوعية حال تحولها إلى النظام الحر ونموذج لدول أوربية 
وهى فرنسا - وكذلك التجرية المصرية ٠‏ 
أ) تجربة الولايات المتحدة الأمريكية : 
شجع الدستور الأمريكى منن إعلانه الأنشطة الأهلية 
وأعطى لها قدرا من الحرية فى ممارسة وتحديد أنشطتها - 
مما أدى إلى وجود ما يقرب من ثلاثة ملايين جمعية أهلية - 
إلى جانب ما تنشثه الولايات المختلفة من مراكز للمتطوعين 
عند الكوارث والأزمات ( محلية كانت أو خارجية ٠)‏ 
ثم صدر قانون الضمان الاجتماعى الأمريكى لجميع فئات 
المجتمع وفق شروط وآليات خاصة تجمع بين الرعاية والإعاشة 
مع التنمية والتأهيل تجنبا لتحويل الفثات المستفيدة إلى 
أنماط اعتمادية استهلاكية يرفضها المجتمع؛ ولضمان سريان 
هذه الأهداف فى الجمعيات الأهلية » استحدث القانون الآليات 
التالية : 
تشكيل مجالس - تجمع بين المؤسسات الحكومية والأهلية 
لكل ميدان من ميادين الرعاية وتحدد الأهداف دون الأساليب ( 
يترك للقطاع الأهلى ) ٠‏ 
- منح حوافز أدبية ومادية لكل إنجاز مبتكر للنشاط الأهلى 
واعتبار الأنشطة الأهلية مادة علمية مقررة على الجامعات٠‏ 
- إعداد مؤتمرات ودورات مشتركة بين الأجهزة الحكومية 
والأهلية لتقنين السياسات الاجتماعية وبرامجها١٠‏ 
التدرج فى عمليات تطوير الأنشطة الأهلية نحو التنمية 
ومحارية التطرف العنصرى والتعصب لتكون مرحلية وفق ما 
يعرف بالتخطيط المرحلى المتدرج ٠‏ 
- استحدثت العديد من الجمعيات الأهلية نماذج علمية 
خاصة للمعاقين ذهنيا فيما يعرف بالعلاج المحيطى أو البيئة 
الخاصة التى تطلق حرية للمرضى فى ممارسة ما يشتهونه 
ونموذج البديل الأسرى لعلاج الإدمان- ونموذج العلاج الدينى 
للجانحين وتدرس هذه النماذج فى كل الجامعات المعنية١‏ 
- استحداث أسلوب الشراكة بين القطاعين الحكومى والأهلى 
الإنجازه مهام معينة لفترات مختلفة( التوامة الاجتماعية)٠‏ 
- الاستعانة بالمؤسسات الدينية والإعلامية والتعليمية 
التركيز ثقافة العمل التطوعى بهدف التنمية٠‏ 
توفير الأساليب العلمية للتقييم والمتابعة وحساب الجدوى 
من النشاط الأهلى ٠‏ 
ب) تجربة الدول الشيوعية حال تحولها إلى 
الاقتصاد الحر: 
توارت الأنشطة الأهلية والاجتماعية والتنموية فى ظل 
المنهج الشيوعى الذى كان قائما وامتلاك الدولة لكل المرافق٠‏ 
ومع انتهاج هذه الدول سياسة الاقتصاد الحر والتحول 
تدريجيا نحو الديمقراطية:» كان لابد من أن تواجه مشكلة 
إحياء النشاط الأهلى تدعيما للمشاركة الشعبية إما بتحديث 
أهداف ما بقى من هذه الجمعيات إيان الحكم الشيوعى أو 
استحداث جمعيات جديدة تتبنى أهداف تنموية معاصرة٠‏ 
وت التداعيات التغير المضاجِنّ استحدثت بعض الدول 
آليات متدرجة لإعادة الصحوة للقطاع الأهلى أهمها : 


7 ألادأرة._يصدره تاد حمعات تنميةالإدارية 


استثمار إعلامى مركز لاستعادة مناخ الحرية وحقوق الإنسان 
فى ممارسة حرية التطوع وإنشاء الجمعيات٠‏ 
تنسيق الجهود فيما بين المؤسسات الدينية الخاصة وأهداف 
الدولة للتنمية» 
#ا استثمار القيادات الشعبية لايقاظ الأنشطة الأهلية مع 
منحها التيسيرات والإمكانات المناسبة» 
#ا تدريس أنشطة القطاع المدنى فى المدارس والمعاهد التعليمية 
المختلفة٠‏ 
إعداد دورات تدريبية للأجهزة الإدارية المختلفة لقيادة أنتشطة 
الجمعيات مدعمة بقيم الاعتدال والوسطية كأسلوب متدرج يمهد 
للمناخ الديمقراطى ٠‏ 
ج) نجارب الدول الأوربية ومنها التجربة الفرنسية : 
تتميزالدول الأوربية وخاصة الغريية منها بجدورها 
الديمقراطية وكذلك عمقها الثقافى الذى يعد الدين احد 
مكوناته وأيضا تجانس النسيج الاجتماعى بها ١‏ 
الذلك قامت هذه الدول بالاستعانة بالمنظمات الأهلية غير 
الهادفة للريح بهدف امتصاص البطالة عن طريق خلق وظائف 
جديدة فى مجالات الخدمات الاجتماعية والمحلية بشكل خاص 
وقد نالت بعض هذه المنظمات الأهلية دعما كبيرا فى هذه الدول 
حيث ضاعفت من المزايا المالية الممنوحة لها مقابل ما يقدمونه 
من هبات للأعمال الخيرية وكذلك تمكنهم من الحصول على 
موارد مالية إضافية نتيجة الأنشطة التجارية٠‏ 
وقد رأت هذه الدول أن زيادة القدرة التوسعية للقطاع الأهلى 
والاعتماد عليه كشريك لها فى هذا المجال يتم من خلال الأتى : 
إسناد الخدمات الاجتماعية التى تقوم بها الدولة إلى 
المنظمات غير الهادفة للربح بأسلوب غير مباشر باستخدام 
المتطوعين الذين ليس لهم وظائف على أن يتم منحهم 
مخصصات مالية على شكل إعانات فردية أو عن طريق تعيين 
العاطلين ( براتب اجتماعى ) محدود القيمة على أن يتم منح 
هذه المنظمات مزايا مالية إضافية وراتب للأعمال التطوعية على 
أن تقوم الدولة بتمويل هذه النفقات من خلال حصيلة ضرائب 
جديدة يتم فرضها على سبيل المثال على بعض الأنشطة التى 
ينتج عنها تلوث للبيئة أو على المنتجات غير الضرورية٠‏ 
“» عن طريق إعادة تنظيم أساليب الحياة بالفثة العمرية 
النشطة ( التى فى سن العمل ) حيث يمارس غالبية العاملين 
عملا مدفوع الأجر وفى نفس الوقت يعد عملا تطوعيا فى 
المنظمات غير الهادفة للربح والتى تقدم الخدمات داخل المجتمع 
على أن يتم تمويل هذه المنظمات من الأموال العامة والأعمال 
التطوعية والهبات والمنح وكذلك العائد التجارى - حيث أن 
الوظائف التى توجدها هذه المنظمات يمكن أن تكون ذات تكلفة 
أقل من الوظائف العامة للدولة. 
3 وبناء على ما سبق فإن القطاع الأهلى بهذه الدول قد 
|| استطاع أن يكون شريكا للدولة فى تحقيق أغراض التتمية 
معتمدا على إمكانياته من خلال ما يلى .- 
)١‏ بالنسبة للوظائف التى يوفرها القطاع الأهلى : 
| إذا نظرإلى عدد الوظائف التى يوفرها القطاع الأهلى من 
| خلال تقديم الخدمات التى يقدمها ؛ نجد أنها تمثل نسب 
| متفاوتة بين هذه الدول منسوبة إلى اجمالى الوظائف الكلية 
فيها كما يوضح بالجدول التالى : 


ا 


| 
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من الجدول السابق يتضح السابق يتضح أن نسبة الوظائف 
التى يوفرها القطاع الأهلى للعمالة ساهم فى نصيب كبير فى 
الأنشطة التى يقوم بها هذا القطاع دون أن يكون للدولة دور فى 
هذه الأنشطة وتتركز عموما فى قطاعات ( الصحة / التعليم / 
الخدمات الاجتماعية والثقافية / النشطة المصاحبة لأوقات 
الفراغ ٠)‏ 

وتكون بنصيب آقل فى الدول التى تتولى مسئولية تقديم 
الخدمات مثل الخدمات الصحية فى كل من ( المملكة الملتحدة / 
السويد ) 

؟ - بالنسبة للموارد المالية للقطاع الأهلى فى هذه الدول فيتم 
على النحو الذى يوضحه الجدول التالى : 


أن الأموال التى تمنحها الدول لهذا القطاع تتضمن الإعانات 
المباشرة والعقود المبرمة من الدولة وكذلك الأموال التى يسددها 
المؤمن عليهم كاشتراكات التآمين الصحى من قبل الدولة والسندات 
والأموال التى تدفع فى إطار البرامج الطبية فى الولايات المتحدة 

الإعانات الخاصة والتى تشمل الهبات المباشرة من الأفراد 
والمؤسسات والأموال التى يتم جمعها فى حملات التبرع ٠‏ 


المساهمات التى تشمل حصيلة ( إيراد ) بيع الخدمات وأنشطة 
أخرى تجارية وكذلك اشتراكات الأعضاء وعوائد توظيف الأموال٠‏ 
المشاركة الكبيرة والدائمة للقطاع الحكومى فى القطاع الأهلى 
فى جميع الدول وبصفة خاصة التى لا تقوم بنفسها بتقديم 
الخدمات الصحية والتعليمية ٠.١‏ الخ٠‏ وذلك بالتعاقد مع القطاع 
الأهلى الذى يتحمل هذه المسئولية مقابل قيام الدولة بتسديد هذه 
١‏ ات لهذا القطاع وبالتالى يلتزم القطاع الأهلى بتقديم هذه 
الخدمات على أحسن وأفضل صورة مما يمكن هذا القطاع من خلق 
وظائف وتشغيل العمالة التى تساعده فى القيام بتقديم تلك 
الخدمات ٠‏ 
*- بالنسبة للعمل التطوعى : 
يعتبرالعمل التطوعى فى هذه الدول أحد الأساليب لخلق 
وظائف جديدة فى القطاع الأهلى ويتكلفة أقل من القطاع الحكومى 
كما يترتب عليه تقليل وقت العمل بأجر والذى يكون غالبا فى 
مجالات الخدمات الشخصية والجماعية٠‏ 
وإذا نظرنا إلى التقديرات الخاصة بنسبة ساعات العمل 
التطوعى فى المنظمات غير الهادفة للريح نجد أنها تصل إلى نسبة 
فى كل من المانيا وفرنسا وبنسبة 247 فى الولايات المتحدة و1244 
فى إيطاليا و18 فى السويد أما باقى الدول فتصل النسبة إلى 159 
تقريباءوفيما يختص بتوزيع العمل التطوعى بين الرجل والمرآة 
فنجد الأتى : 
- نسبة النساء أكشر من الرجال فى كل من استراليا والولايات 
المتحدة واليابان٠‏ 
نسبة الرجال أكثر من النساء فى فرنسا* 
- النسبة متساوية بين الرجال والنساء فى المملكة المتحدة ٠‏ 
تجرية مصرفى النشاط الأهلى : 
وتظهر هذه التجرية وتطورها من خلال ما سبق أن تناولته 
الدراسة فى الجزء الأول عند نشأة الجمعيات الأهلية فى مصر 
وتطورها فى القوانين المختلفة والتى تالاحظ منها أنه رغم الفطرة 
التطوعية والاختيارية للأنشطةة الأهلية والتى مارسها الإنسان 
المصرى تلقائيا سواء بداضع حب الخير ومساعدة الآخرين أو بدافع 
الوازع الدينى الذى تأمر به الشرائع السماوية ١‏ 2( الإسلامية/ 
الممسيحية ) والذى يعد دافع قوى فى تكوين الشخصية المصرية 
وتوجهها نحو العمل التطوعى٠‏ 
إلا أن القطاع الأهلى فى مصر رغم أهمية دوره مازالت الغالبية 
العظمى منه تقدم خدمات استهلاكية اعتمادية وهذا يعنى ان هناك 
قصور فى قيام هذه المنظمات فى تنمية قدرات الأفراد ومساعدتهم 
على التحول من جماعات تطلب الاستجداء وطلب المساعدة إلى 
السعى والعمل ومن الاعتمادية إلى الاستقلالية: 
وإذا كانت الحاجة ماسة إلى نموذج مصرى الهوية لاثراء التجرية 
المصرية فى العمل الأهلى فلابد ان يقوم هذا النوذج بالتركيز على - 
ها تئمية قدرات ومهارات وهوية الإنسان المصرى المعاصرء 
# تنمية امكانات المجتمع لمواجهة الفقر والبطالة٠‏ 
#ا مواجهة كل سلبيات الفرد والمجتمع بأساليب تثير القدرات 
الكامنة لاستثمارها كبديل عن الأنماط التقليدية والرعوبة٠‏ 
التركيز على مواجهة قضايا ومشكلات القرية المصرية والتركيز 
على الاستخدام المثل لمواردها ١‏ الطبيعية والبيثية لمحاولة القضاء على 
مشكلات الفقر والبطالة بها وإيجاد وتوفير فرص عمل فى مجال 
الأعمال الخبرية والانتاجية فى حدود الموارد المتاحة وهذا ما سوف 
نتناوله تباعاء 
؟- الواقع الفعلى للجمعيات الأهلية على المستوى القومى فى 


| 


مجال العمل التطوعى وإيجاد فرص عمل للشباب : 
إن أول ما تهدف إليه إنشاء الجمعيات الأهلية فى مصر هو « 
تحسين أحوال الفثات الضعيفة والمهمشة (المسنين / المعاقين 
/الأرامل / الأسرة / الطفل ) ثم ظهر لها دوراً آخر فى مجال التكامل 
الاجتماعى وخدمة المجتمع والقيام ببعض المشروعات الإنمانية ( 
تعليمية / صحية / ثقافية / ودينية / إنتاجية ) وذلك لتحسين حياة 
الفئات المستهدفة إلا انه فى الآونة الأخيرة ظهر لها أدواراً هامة 
ضمن أنظمتها لم يكن من قبل تمثلت فى مشروعات تحسين نوعية 
الخدمات البيتية وكذلك الموضوعات الخاصة بإعادة التأهيل والدفاع 
عن الحقوق الاجتماعية والاقتصادية والسياسية للمواطنين٠‏ 
ومن هنا ظهرت أهمية دراسة دور الجمعيات الأهلية فى النهوض 
بالمجالات سالفة الذكر وذلك عن طريق حلول غير تقليدية تخرج 
عن نطاق العمل البيروقراطى والبعد عن تناول هذا الموضوع من 
الناحية الأدبية والأكاديمية فكان لا بد لفريق الدراسة من القيام 
بحصر للواقع الفعلى فى صورة اقرب إلى الصحة لمعظم الجمعيات 
التى تعمل على مستوى المحافظات فى مجالات الأنشطة التى تعمل 
بها الجمعيات ولاسيما تلك التى تمارس نشاطاً وتساهم فى قضايا 
تنمية المجتمع من خلال القيام بما يلى : 
- دراسة الأهداف / الأغراض / الآنشطة / التمويل / الموارد المالية 
000 الخ. 
- تفريغ استمارة الاستبيان التى أعدت لهذا الغرض والتى تم 
توزيعها على عدد من الجمعيات٠‏ 
دراسة المشاكل والمعوقات التى تواجه عمل الجمعيات الأهلية فى 
تدعيم دورها ومساهمتها فى حل قضايا المجتمع٠‏ 
وفى سبيل ذلك قام فريق الدراسة بمخاطبة عدد ( 17 ) محافظة 
عن طريق مديريات التنظيم والإدارة لتقوم بالاشتراك مع مديريات 
التضامن الاجتماعى بإعداد حصر ميدانى للجمعيات الأهلية 
والأنشطة التى تعمل بها والمشاكل والمعوقات التى تواجها داخل نطاق 
المحافظة» 
هذا وسوف نتناول المحافظات التى قامت بإرسال بياناتها عن 
قيامها بتوفير فرص عمل عن طريق الجمعيات الأهلية بها ( قنا ؛ 
الوادى الجديد : بنى سويف ؛ البحيرة . بورسعيد ) وكذلك 
محافظتى القاهرة والجيزة من خلال استمارة الاستبيان وقد شملت 
تلك الدراسات بهذه المحافظات على ما يلى : 
بالنسبة محافظة قنا : 
بلغ اجمالى عدد الجمعيات التى تعمل فى نطاق المحافظة وفقا 
اللبيان الوارد منها (1447 ) جمعية* 
بلغ اجمالى عدد الجمعيات التى تعمل تحت مسمى جمعية 
تنمية( 055 ) جمعية بنسبة 6ر174١‏ 
- بلغ اجمالى عدد الجمعيات التى تعمل تحت مسمى جمعية 
شباب ( 45؛ ) جمعية بنسبة ١ر17١‏ 
- بلغ اجمالى عدد الجمعيات التى تعمل فى المجالات الأخرى 
(مساعدات / إعانات/ خدمات صحية ٠٠١‏ الخ ) عدد ( 81 ) جمعية 


بنسبةترلاه ٠‏ 
من العرض السابق يتضح إن نسبة الجمعيات التى تعمل فى 
مجال خدمة الشياب وخلق فرص عمل لهم لا تتجاوز نسبة 17 من 
اجمالى عدد الجمعيات العاملة فى نطاق المحافظة - وتعتبر هذه 
تسبة ضثئيلة إذا ما قورنت بحجم المشاكل الاقتصادية والاجتماعية 
وما يعانيه الشباب من البطالة والفقر وبصفة خاصة فى محافظات 
الوجه القبلى حيث أنها لم تحظى بتصيب كبير من المشروعات 

والخدمات التى تقوم يها الدولة على المستوى القومى١‏ 


ألإدأ رك يصدره تاد جمعيت تنميةالإدرية 


وتتمثل مجالات عمل هذه النسبة من الجمعيات فى الآتى : 
- ( مشغل . مصنع ألبان : مصنع ملابس جاهزة : منتجات حرفية 
تراثية : سجاد ؛ تدريب مزارعين : مصنع أخشاب : منتجات حدادة : 
مناحل ؛ سجاد وكليم مراكز إعداد أسر منتجة : تكوين مهنى ٠)‏ 
- تقوم هذه الجمعيات بمساعدة الشباب من خلال إلحاقهم للعمل 
بيعض الجمعيات أو إلحاقهم بالمشروعات الإنتاجية الممنوحة من 
الهيئات الأجنبية والمصرية٠‏ 
- قامت هذه الجمعيات بتوفير فرص عمل للشباب من الجنسين ولم 
ترسل بيان بإعداد الشباب الذين تم تشغيلهم 
بالنسبة لمحافظة الوادى الجديد : 
- بلغ اجمالى الجمعيات التى تعمل فى نطاق المحافظة عدد )٠١٠١(‏ 
جمعية. 
- عدد الجمعيات العاملة تحت مسمى التنمية عدد ( ٠٠١‏ ) جمعية 
بنسبة ١116‏ 
عدد العاملين فى مختلف الأنشطة والمجالات التى تعمل بها هذه 
الجمعيات بللغ عددهم ( 704 ٠)‏ 
مجالات الأنشطة التى تعمل بها الجمعيات فى نطاق هذه 
المحافظة هى كالأتى : 
ا منتجات غذائية ( مطاحن غلال - فواكه أرز ٠١‏ الخ ٠)‏ 
تصنيع خامات بيئية ( منتجات / خوص /السلال ٠١‏ الخ ١)‏ 
# مجال نظافة البيئة( صرف صحى - تحسين مسكن - تدوير 
المخلفات ٠١‏ الخ ٠)‏ 
ا مجال الأسر المنتجة ( ملابس وتريكو - ورش نجارة - صناعة كليم 
وسجاد ٠١‏ الخ ١)‏ 
ولم ترسل بيان بإعداد الشباب الذين تم تشغيلهم٠‏ 
بالنسبة لحافظة بنى سويف : 
بلغ اجمالى عدد الجمعيات الأهلية التى تعمل فى نطاق هذه 
المحافظة وفقا للبيان الوارد منها عدد ( 87/ ) جمعية٠‏ 
قامت المحافظة بإعداد دراسة ميدانية شملت المستفيدين من 
الخدمة ومقدمى الخدمة من أنشطة هذه الجمعيات بصفة عامة 
وبالتركيز على الأنشطة التى تقدم للشباب وهى - 


مسج و 


مركز كمبيوتر. - نادى ( اجتماعى / رياضى ٠)‏ 
- مشروعات صغيرة» - مشغل٠‏ 
- نادى تكنولوجيا المعلومات: - قوافل تنظيم اسرة٠‏ 
- قروض لتشغيل الشباب٠‏ 
ولم يتضمن البيان إعداد الشباب الذين تم توفير فرص عمل 
الهم ٠‏ 
بالنسبة لحافظة البحيرة : 


- بلغ اجمالى عدد الجميعات التى تعمل نطاق المحافظة وفقا 
للبيان الوارد منها ( 54 ) جمعية علما بأن عدد الجمعيات الواردة من 
وزارة التضامن (8/16) جمعية*٠‏ 

- قامت المحافظة بإعداد دراسة ميدانية عن الجمعيات الأهلية 
وبصفة خاصة التى تعمل فى مجال تنمية الشباب حيث تم اختيار عدد 
57 ) جمعية من اجمالى الجمعيات العاملة فى المحافظة وقد بلغ 
عدد الجمعيات التى قامت بتشغيل الشباب من العينة ( 07) جمعية ٠‏ 


وأسفرت نتيجة الدراسة عما يلى : 

- تم حصرعدد الشباب الذين تم توفير فرص عمل لهم خلال 
السنوات الثشلاث من ( ٠٠١5/7٠١4‏ ) سواء كان العمل فى حملات أو 
منحهم مشاريع أو تعينهم بالقطاع الخاص كما يوضحه البيان التالى 


بالنسبة إحافظة بورسعيد : 

- بلغ اجمالى عدد الجمعيات التى تعمل فى نطاق المحافظة وفقا 
اللبيان الوارد منها ( ١١6‏ ) جمعية٠‏ 

- بلغ اجمالى عدد الجمعيات التى تعمل تحت مسمى تنمية ( +3) 
جمعية بنسبة *ر11. 

- بلغ اجمالى عدد الجمعيات التى تعمل فى مجال تنمية الشباب 
وإيجاد فرص عمل لهم عدد ( 5 ) جمعيات بنسبة ار١٠/‏ وفقا للبيان 


الوارد من المحافظة. 

- قامت المحافظة بإعداد دراسة ميدانية عن الجمعيات الأهلية 
بصفة عامة وتم إعداد استمارة الاستبيان عن قانون عمل الجمعيات 
الأهلية رقم 84 لسنة ٠٠١7‏ ومدى فاعليته وقد شملت عينة الدراسة عدد 
(40) جمعية بنسبة 18,7/ وكانت نتائج الدراسة بالنسبة للجمعيات 
التى تقوم بتوفير فرص عمل وعددهم (5) جمعيات كالآتى : 


١‏ جما تمية لملروعك السفرة تخير أشقة فذبا أو مل برابع لين 
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2 | 
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؛ - مساهمة حاضنة بورسعيد المفتوحة فى مجال تنمية 
الشباب 
انشأ الصندوق الاجتماعى ببورسعيد حاضنة المشروعات 
الصغيرة للربط بينها وبين مشروعات المنطقة الصناعية والورش 
الحرفية بالمحافظة وذلك للآتى : 
- خلق جيل جديد من رجال الأعمال الذين يعتمدون فى 
إنتاجهم على صناعات صغيرة مغذية للصناعات الكبيرة القائمة 
بالمحافظة٠‏ 
تدريب شباب رجال الأعمال المنتسبين للحاضنة بأفكار رجال 
الأعمال مع إتاحة الفرصة لتدعيم الحاضنة بما لدى الأعضاء من 
خبرات وإمكانيات ٠‏ 
- العمل على تنمية مهارات العمل الحر بالمحافظة ٠‏ 
- إقامة مجموعة من الخدمات الداعمة المتميزة بالحاضنة 
(معمل لقياس التلوث البيثى - قاعدة معلومات ٠١‏ ) 
هذا هو الهدف الأسمى من إنشاء الحاضنة بالمحافظة وإما 
بالنسبة للفئات المستهدفة والتى سوف ترعاها الحاضنة هى : 
شباب الخريجين الباحثين عن عمل. 
العمالة الفنية العاطلة٠‏ 
العمالة الفنية من العاملين بشركات قطاع الأعمال والذين 
الهم الرغبة فى ترك عملهم: 
المرأة بنسبة مشاركة لا تقل عن 7١‏ من نسبة المتسفيدين* 
هذا بالإضافة إلى ما سوف تقوم بتنفيذه الحاضنة من 
خلال مايلى: 
القروض الدوارة : 
وهى آلية جديدة داخل برنامج الحاضنة بهدف مساعدة 
أصحاب المشروعات القائمة فى تمويل دورة رأس المال العامل 
لمشروعاتهم وخاصة الذين لديهم تعاقدات وأوامر توريد تحتاج 
تمويل فورى حيث أن الاقتراض من البنوك يستلزم وقت طويل 
للاستجابة لهذه الطلبات مما يضيع الفرصة على أصحاب 
المشروعات الصغيرة فى تنفيذ هذه التعاقدات المضمونة وخاصة 


السداد الفورى عند التوريد بالإضافة إن هذه الآلية سوف تخدم 
الحاضنة بخصوص ايرادتها المتوقعة٠‏ 

التدريب : 

هو تدريب شباب السنة الرابعة وقبل التخرج مباشرة وعددهم ( 
60 ) شاب وفتاه خلال الفترة الصيفية وذلك على برامج تم 
وضعها بدقة متناهية من السادة الخبراء والمستشارين حتى يتم 
خلق جيل جديد من شباب رجال الأعمال وهكذا كل عام حتى 
تتوالى الأجيال هذا بالإضافة إلى الذين تم تخرجهم فالمجال 
مفتوح أمامهم فى الحاضنة على نشأ مستثمر صغير٠‏ 

5- جمعية تنمية المهارات الفنية والتدريب للمشروعات 
ة والمتوسطة بورفؤاد : 
تقوم الجمعية بتنفيذ برامج ودورات تدريبية فى مجالات 
متنوعة (متخصصة ) وكذلك ندوات مختلفة وذلك خلال 
عامى .7005/7٠١‏ 

كما يوضحه الجدول التالى : 


ال ١‏ 0099999090903 اصح اسه 
رك تعاض ملعا قسل قمر 5" 
| وات متضنة في مما فرعي تل من لهل ةفل 0 
نور ات دريبية في عمال بر اهة عيش العر م 1 يمنا 
شريبية فى ني ميب شبكة العماء بالعسرل. ٠‏ 
نورك غريية فى ع عيب شمكه لكمرءاء بالسازل ذا 


| بورك قربية فى تيع وصيظة كعلب الأثر 
جية فى سيل #الترو يفت 


أب 


كما قامت الجمعية بعمل بروتوكول تعاون بينها وبين تنظيم 
الشباب بالحزب الوطنى ويعتبر هذا البروتوكول هو أول عقد بين 
جمعية أهلية من المجتمع المدنى وتنظيم فى حزب سياسى ويتم 
من خلاله تفعيل مجالات الأنشطة التى تخدم المجتمع المدنى 
ويعتبر نموذجا غير مسيوق لتنظيم دور الجمعيات الأهلية فى 
تنفيذ أنشطتها لخدمة المجتمع٠‏ 

بالنسبة لحافظتى القاهرة والجيزة : 

تم دراسة الواقع الفعلى لعمل الجمعيات الأهلية العاملة فى 
نطاق محافظتى القاهرة والجيزة ميدانيا حيث تم يع استمارة 
الاستبيان على عدد من الجمعيات الأهلية على مختلف أنواعها ١‏ 

وتم تجميع العينة الخاصة بالدراسة وقد اشتملت على عدد 
)٠٠١(‏ استمارة ورد منها عدد (40) استمارة بنسبة استجابة 180 » 
وقد تم تفريع البيانات الواردة بهذه الاستمارات وقد أظهرت النتائج 


الاتية + 

أولا :المشاكل والمعوقات التى تواجه الجمعيات الأهلية 
وتتمثل فى الآتى :- 

كما أظهرتها نتائج الدراسة الميدانية لمحافظتى ( القاهرة 

والجيزة) وتتمثل فى الأتى : 

: 7٠١1 فيما يتعلق بالقانتون 14 لسنة‎ - ١ 

على الرغم من أن القانون 84 لسنة ٠٠١7‏ قد تضمن الكثير من 
الايجابيات التى تدفع الجمعيات الا' إلى الانطلاق وتساعد 


على تفعيل دورها فى التنمية الاجتماعية فانه تضمن من ناحية 
أخرى بعض السلبيات وجاءت بعض موادة مخالقة للاتجاهات 
العالمية الحديثة فى قوانين المنظمات غير الحكومية ومنها : 

- ما ورد فى نص المادة 47 من القانون سالف الذكر والتى أعطت 
اللحكومة الحق فى حل الجمعيات الأهلية بقرار من وزير الشئون 
الاجتماعية ( التضامن حاليا ) وعلى الجمعية التى يقع عليها 
الضرران تلجأ إلى القضاء خلال ستين يوما من الإخطار وهذه 
الإجراءات قد تطول لسنوات٠‏ 

- كما ورد فى ذات المادة أسباب حل الجمعية , ومنها الاتضمام 
إلى ناد أو جمعية أو منظمة أوهيئة مقرها خارج جمهورية مصر 


اد أوة_يصدرها تداد جمعياتالتنميةالادارية 


العربية دون موافقة وزارة الشثون الاجتماعية» 
- على الرغم من أن المادة ١15‏ من نص القانون تجيز الانضمام أو 
الاشتراك فى ناد أو جمعية أو هيئة أو منظمة مقرها خارج جمهورية 
مصر العربية وتمارس نشاطا لا يتنافى مع أغراضها بشرط إخطار 
الجهة الادارية٠‏ 
- هناك تعقيدات فى تطبيق نص الادة ١7‏ من القانون ومنها 
الإجراءات الإدارية لحصول الجمعيات الأهلية على بعض الإعفاءات 
الضريبية والجمركية: فجعلت الحصول على هذا الحق يستوجب 
صدور قرار من رئيس مجلس الوزراء بناء على اقتراح من وزير الشئون 
الاجتماعية وعرض وزير المالية للتمتع بالإعفاء من الضرائب 
الجمركية والرسوم الأخرى المفروضة على ما تستورده الجمعية من 
أجهزة وآلات ولوازم إنتاج وما تتلقاه من هدايا وهبات من جهات 
بالخارج - هذا على الرغم أن نفس المادة قررت هذه الإعسفاءات 
للجمعيات الأهلية بالإضافة إلى التعقيدات الإدارية التى يستغرقها 
صدور قرار ادارى فى هذا الشأن٠‏ 
-. اهتمت المادة ١٠‏ من القانون بموافقة الجهة الإدارية على تلقى 
الجمعيات الأهلية للتبرعات ومنعت حصول اى جمعية على أموال 
من الخارج سواء من شخص مصرى؛ أو اجنبى أو من جهة أجنبية أو 
ما يمثلها فى الداخل دون إذن مسيق بذلك؛ على الرغم أن نفس المادة 
أعطت فى بدايتها للجمعية الحق فى تلقى التبرعات باعتبارها 
مصدر رئيسى للتمويل٠‏ 
وجود تناقض بين المادة 7 : 74 من القانون سالف الذكر والذى 
بمقتضاه لا يجوز الجمع بين عضوية مجلس الإدارة والعمل 
اللجمعية باجر فى حين أن نص المادة 75 أجازت لمجلس الإدارة أن يعين 
مديراً للجمعية من بين أعضائه أو غيرهم بمقابل مادى٠‏ 
عدم النص على إعفاء الجمعيات من ضريية ( المبيعات: مقابل 
الدعاية والإعلان عن أنشطتها 
١‏ - مشاكل متعلقة بممارسة النشاط : 
عدم وجود مقردائم يعوق الجمعية عن تأدية نشاطها كما يشكل 
استئجار الجمعية لمقارها عبء مادى نظرا لارتفاع قيمته وعدم وجود 
مقابل للخدمات التى تؤديها الجمعية» 
عدم تخصيص أراضى بناء / شقق بأجر رمزى للجمعيات 
اللتوسع فى انشتطها ١‏ 
عدم تقديم الدعم الفنى للجمعيات من قبل ( وزارة التضامن 
/ الاتحادات ٠)‏ 
النظرة المتشككة للقائمين على الجمعيات الأهلية والتى تحد 
من الاندماج فى الأعمال والجهود التطوعية٠‏ 
تعدد الأجهزة الرقابية [ تضامن / محاسبات / مكتب عمل ) أدى 
إلى تعثرالأنشطة وبطء فى الاداء بالإضافة إلى تداخل 
الاختصاصات بين وزارة التضامن وإداراتها 
وتواجه المشروعات التى تنفذها الجمعيات عدة عقبات منها : 
ضعف الموارد مع قلة الدعم المادى؛ تعقيد فى قرارات تراخيص 
ممارسة النشاط٠‏ 
الزيادة فى الأسعار مع ضعف المقابل المادى نظير الخدمات التى 
تؤديها الجمعيات٠‏ 
عدم تفاعل المحافظة والأجهزة الحكومية مع الأنتشطة التى 
تقوم بها الجمعية إلا فى حدود ضيقة٠‏ 
عدم قيام الأعضاء بتسديد الاشتراكات مما يعوق الجمعية فى 
الاستمرار بتأدية الخدمة» 
عدم حصول نسبة كبيرة من الجمعيات على دعم مادى أو إعانة 
تنفين مشروعاتها أو الاستمرار فيها ١‏ 


- مشاكل خاصة بالقيادة ( أعضاء مجلس إدارة الجمعية ) : 
غياب الكفاءات الإدارية النشطة القادرة على العمل من خلال 
التطوع أو التوظف» 
افتقاد بعض الجمعيات إلى قيادات متجددة تستطيع تحويل 
هذه الجمعيات إلى مراكز لممارسة الديمقراطية والإدارة الذاتية 
فالكثير منها تحولت إلى جمعيات أشخاص أو جمعيات ( قيادات 


تاريخية ) تدير المنظمة لسنوات طويلة٠‏ 
- هناك مركزية فى اتخاذ القرارات حيث تفتقد الجمعية إلى 
المشاركة والعمل الجماعى٠‏ 
- افتقاد إدارة بعض الجمعيات إلى الرؤية الواضحة والتخطيط 
للمستقبل وبالتالى فان مشاركتها غالبا ما يكون وليدة رد الفعل - 
وليس بمبادرة تواجه مشكلات أو احتياجات بعيدة المدى١‏ 
؟ - مشكلات تنظيمية وإدارية : 
بطء العمل وتعقيد الإجراءات داخل الجمعية وتركز السلطة فى 
يد شخص واحد٠‏ 
* افتقار الجمعية إلى قاعدة البيانات وأحجام بعض الجمعيات 
عن توثيق بياناتها بدقة خاصة فيما يتعلق ( بعدد المتطوعين / 
ساعات العمل / المستفيدين / التمويل ٠)‏ 
شكلية اجتماعات الجمعية العمومية وضعف المواظبة على 
الحضور من جانب الكثير من الاعضاء ٠‏ 
عدم وضوح التسلسل الادارى / ممع عدم وجود توزيع واضح 
اللمسئوليات٠‏ 
* الافتقار إلى آليات الاتصال الجماهيرى ومعرفة رغبات 
جات المجتمع المحلى٠‏ 
عدم توافر سجلات للحسابات وميزانية منظمة لدى قطاع كبير 
من الجمعيات الأمر الذى دفع بعض جهات التمويل الاجنبى إلى 
اشتراط توافرها لكى يتم الدعم المالى٠‏ 
غياب المعايير الاقتصادية نتقويم أداء الجمعيات ( هذه المعايير 
لا تنفى عن الجمعية كونها منظمات لا تهدف إلى الريح أو أنها ذات 
نضع عام ) ولكنها معايير ضرورية فى ضوء محدودية الموارد وضخامة 
الاحتياجات٠‏ 
٠‏ - مشاكل فى عمليات التخطيط الادارى : 
- عدم الاستناد إلى دراسات أو بحوث علمية عند تحديد 
الاهداف٠‏ 
- غياب التخطيط لمعرفة الاحتياجات وتحديد الاولويات» 
لا يوجد تخطيط للأنشطة المتشابهة التى تمارسها أكثر من 
جمعية فى نطاق جغرافى واحد لمنع تكرارها ١‏ 
- مشاكل خاصة بالرقابة والتفتيش ١‏ 
كثرة المنتدبين من إدارات التضامن الاجتماعى للعمل 
بالجمعيات وهى إحدى الإدارات المنوط بها رقابة العمل بهذه 
الجمعيات مما أدى إلى التغاضى عن الأخطاء الموجودة بتلك 
الجمعيات من قبل موظفى إدارات التضامن الاجتساعى لان 
معظمهم يتقاضون مكافآت من هذه الجمعيات»٠‏ 
تعدد الجهات التى تقوم بالتفتيش على أعمال الجمعيات 
(التضامن / المحاسبات / جهات أخرى ) أدى إلى بطء الإجراءات 
مما انعكس على أداء الخدمة خوفاً من المسئثولية» 
عدم وجود خطة واضحة لمتابعة الجمعيات الأهلية ( المعانة / 
الغير معانة ) لمعرفة جدية تنفين الجمعية للنشاط المدعوم من 
عدمه . وكذلك مدى مناسبة قيمة ذ الدمم الحجم هذا النشاط حتى 
لا تتعثر الجمعية فى ممارسة ان 
7 < مشاكل ومعموفات بخاصة يتشاضل الجاتمع اقدفن مع 
الجهود التطوعية ومنها : 
- تدنى المستوى الثقافى والاجتماعى وانخفاض الوعى بأهمية 
دور المجتمع المدنى١‏ وقلة مشاركة بعض القيادات فى الجهود 
التطوعية٠‏ 
نقص الوعى خاصة فى المجتمع الريفى بالخدمات التى 
تقدمها الجمعيات الأهلية - وانحياز الفرد لعائلته وقبيلته أو 
عشيرته يجعله غير قابل للاندماج فى اى عمل تطوعى خارج هذا 
النطاق٠‏ 
عدم وجود طرق ممهدة فى بعض المحافظات تشجع المتطوعين 
على الانتقال إلى مقار الجمعية بالإضافة إلى نقص فى أعدادهم 
من الجنسين ٠‏ 
- مشاكل ومعوقات خاصة بالتمويل : 


و 


يؤثر التمويل إلى حد كبير على توجهات الجمعيات الأهلية وما 
تهدف إلى تنفيذه من مشروعات طموحة وعلى الدعم الذى 
تقدمه للمجتمع المدنى بصفة عامة - فإذا كانت الجمعيات 
الأهلية تعتمد فى ذلك على مصادر عدة منها ( الدعم المالى 


الحكومى / رسم العضوية واشتراكات الأعضاء / الهبات 
والتبرعات / المنح/ تقاضى رسوم على الخدمات التى تقدمها 
الجمعيات ) إلا أن الحصول على التمويل اللازم يواجه بعدة 
معوقات : 

# ضآلة رسم العضوية وضعف الاشتراكات السنوية التى 
يسددها الأعضاء ويرجع ذلك إلى عدم الانتظام فى سدادها 
وقد قدرت إحدى الدراسات نسبة من يسدد الاشتراكات بصفة 
منتظمة من أعضاء الجمعيات بنحو در”5/ اى نحو در77/ من 
الأعضاء لا يسدد الاشتراكات بصفة منتظمة ويرجع ذلك إلى 
صعوبة الظروف المعيشية. 

8# عدم كفاية الهبات والتبرعات التى تمثل مصدر هام 
تعتمد عليه جميع الجمعيات خاصة الدينية منها فى تمويل 
مشروعاتها بالإضافة إلى ضالة الرسوم التى تتقاضاها مقابل 
الخدمات التى تقدمهاء 

# خشية بعض الجمعيات من طلب المساعدة من الجهات 
المانحة لاعتقادها بأنها تخصص المنح التى تقدمها لأغراض 
معينة وبشروط مسبقة مما يصعب تنفيذه بالنسبة لهذه 
الجمعيات التى غالبا مالا يكون لجهازها الادارى خبرة 
بالسير فى مثل هذه الإجراءات - هذا فضلاً على أن بعض 
الجهات المانحة تفرض مشاريع تقليدية لا تتناسب مع 
احتياجات المجتمع وتختلف مع أهداف الجمعية ومجال 
عملها١‏ 

كما تثيرالمنح الخارجية مشاكل عدة من أهمها : 

- هناك بعض الجمعيات التى تحصل على معونة تحقق نموا 
مصطنعاً لأنشطتها وتتوقف بمجرد تقلص أو توقف المعونة 

أن بعض الجمعيات التى تعتمد على تلقى منحة أو معونة 
من الخارج لا تستطيع الاعتماد على نفسها فى تدبير مواردها 
سواء من خلال تطوير أنشطتها أو اتصالاتها بالجهات الداخلية 
المختصة فى مصر»٠‏ 

- تقوم الجهات المانحة باختيار جمعيات معينة على حساب 
جمعيات أخرى مما يؤدى إلى وجود مشكلات على الصعيد المحلى 
خاصة عندما يتعلق الأمر بالجمعيات الدينية التى غالبا ما 
تستبعد لأسباب سياسية خاصة بهذه الدولة٠‏ 

- عدم كفاية تصاريح جمع الأموال التى تصدرها وزارة 
التضامن والتى تشمل ( جمع طوابع بريد / تلقى أموال بناء 
على إيصالات أو من خلال صناديق / تنظيم حفلات وأسواق 
خيرية ) إذ أن حرص وزارة الشثون وتخوفها من الوقوع فى أية 
عملية نصب أو احتيال محتملة جعلها تضع شروط صارمة لمنح 
هذه التصاريح 

صعوية الحصول على الإعانات العامة التى تقدمها الدولة 
لصعوبة الشروط التى يضعها صندوق إعانة الجمعيات الأهلية 
وبصفة خاصة إنشاء الجمعية التى تلزم أن تدبر الجمعية 5٠‏ من 
تكاليف إنشائها :أما فيما يخص المساعدات الاستثنا إن 
الوزارة تضع شرط وهو أن تكون محققة لأهدافها وأن يكون ما 

تقدمه من خدمات يلبى احتياجا محليا١‏ 

ضعف مصادر الصندوق الخاص بدعم الجمعيات الأهلية 
فالهبات والتبرعات والإعاتات التى تشكل مورد هام للصندوق 
والتى تعتمد اغلبها على أموال الزكاة والصدقات لا يتاح 
للصندوق الحصول عليها إلا فى حدود ضيقة حيث يفضل 
البعض تقديمها مباشرة إلى الجمعيات دون وساطة الصندوق 
الذى ينظر له بنظرة الشك والريبة كما أن أموال الزكاة التى 
تخرج على الأموال المودعة فى البنوك الإسلامية لا يستفيد منها 
الصندوق إلا فى حدود ضيقة لنفس الاعتبارات السابقة - كما أن 


التبرعات التى تقدمها الشركات والمؤسسات المالية فى مصر 
والتى تمر عبر الصندوق ضعيف نسبياً مقارناً بحجم المعونات 
التى تسدد مباشرة للجمعيات بواسطة بعض هذه الشركات 
ورجال الاعمال٠‏ 


المقترحات والحلول كما أظهرتها تتائج الدراسة 
الميدانية لحافظتى ( القاهرة والجيزة ) : 

- قيام وزارة التضامن الاجتماعى والإدارات التابعة لها بعمل 
دورات تدريبية منتظمة فى جميع المجالات والأنشطة التى يقوم 
بتنفيذها القطاع الاهلى سواء للعاملين وإعضاء مجلس الإدارة٠‏ 


- دعم الجه تآ الحكومية ومساهمتها فى المشاريع 
الكبيرة التى لا تستطيع الجمعيات تنفيذها بمفردها مثل 
مشاريع ( الطفولة المشردة ٠)‏ 
- أن يكون دور وزارة التضامن هو توجيه الجمعيات والإشراف 
عليها ومساعدتها بدلا من نظرة الشك والريبة للقائمين على 
إدارة الجمعيات٠‏ 
إعفاء الجمعيات من قيمة استهلاك ( المياه / الغاز / 
الكهرياء ٠)‏ 
إنشاء صندوق خاص لدعم الجمعيات يكون تابع لجهة 
مستقلة تلجأ إليه الجمعية عند تعرضها لأى ظرف طارىء حتى 
لا تتعثر المشروعات التى تقوم بتنفذها ١‏ 
- قيام أجهزة الإعلام بتوعية المواطنين بأهمية دور الجمعيات 
الاهلية١٠‏ 
- تخصيص موارد مالية ومنح الجمعيات قروض ميسرة 
لتدعيم المشروعات التى تقوم الجمعية بتنفيذها ١‏ 
- تزويد الجعميات بالعدالة والعوادر امتخصصنة فى مجالات 
تنمية وخدمة ١‏ 
- قيام الاتحادات هرقا فى دعم دور الجمعيات والتنسيق 
- عدم تعاون المجتمع المدنى مع الجمعيات الغير راغبة فى 
تطوير أنشطتها وخدمة مجتمعها حتى لا يترتب على استمرارها 
ضياع تلمال العام؛ 
الجمعيات ذات الموارد المالية الكبيرة بمساعدة 
غيرها من الجمعيات الاقل١٠‏ 
عمل توعية مكثفة للتمسك بالإنتاج اليدوى والبيئى 
واستغلال الخامات البيئية التى تساعد على إيجاد فرص عمل 
للشباب على أن يكون هناك دعم كامل للمنتجات اليدوية من خلال 
: ا قيام المجالس المحلية بإنشاء منافن بيع لمشروعات المعاقين٠‏ 
تسويق المنتجات فى المعارض الدائمة٠‏ 
© تسويق .١‏ ات فى الخارج عن طريق السفارات المصرية ٠‏ 
* قيام السفارات والجهات الرسمية باستخدام المنتجات 
البينية واليدوية بالداخل والخارج فى المناسبات الرسمية 
مشاركة بعض الوزارات فى أنشطة الجمعيات وعلى سبيل 
المثال . 
مشاركة وزارة الصحة بتقديم الدعم من الأجهزة والمعدات 
التى يحتاجها المستوصف / المستشفى التابع للجمعية٠‏ 
مشاركة وزارة التربية والتعليم فى إقامة بعض المدارس للحد 
من كثافة الفصول / أو المشاركة فى إنشاء مدرسة للتربية 
الفكرية٠‏ 
مشاركة وزارة البيئة فى إنشاء حديقة لاهالى المناطق 
العشوائية وتخصيص أماكن لجمع القمامة٠‏ 
وضع معايير وأسس موضوعية لصرف الإعانات من قبل 
صندوق صرف الإعانات مع رفع قيمتها ١‏ 
عمل لقاءات وندوات تجمع بين قيادات الجمعيات 
الاستعراض المشاكل التى تواجهها وترتيب الأولويات التى تسهم 


0 


اتتستسسجسستس سس 


المجتمع والمساهمة فى حلها 
عمل قاعدة بيانات لتسجيل المتطوعيين وتحفيزهم للإقبال 
على العمل التطوعى 
اختيار العناصر البشرية التى لديها القدرة على إدارة أنشطة 
الجمعية. 
* المتابعة الفعلية للأنشطة التى تقوم بها الجمعيات من قبل 
الجهات المسئولة وتفعيل العمل الاجتماعى ٠‏ 
عدم تركيز الهيئات المانحة على جمعيات معنية وتكرار دعمها 
رغم وجود جمعيات أخرى مماثلة تقوم بنفس الأنشطة وتحتاج إلى 
دعم كبير. 
© عمل لقاءات دورية تجمع بين المسئولين بالمحافظة والمجالس 
المحلية وبين القائمين على أنشطة الجمعية للمشاركة فى حل 
|| مشاكل الجماهير والتنسيق فيما بينهم حتى لا يكون هناك إهدار 
الأموال الجمعية أو أموال الدولة فى أنشطة قد تكون غير مهمة 
الأفراد المجتمع ووضع الضوابط اللازمة لتفعيل ذلك٠‏ 
#* تخصيص جزء من أراضى الدولة للجمعيات الأهلية بأسعار 
رمزية أو ايجار رمزى للتخفيف من الأعباء المالية خاصة عن 
الجمعيات التى ليس لها مقر ملك٠‏ 
| ثالثاءملامح خاصة لانجازات بعض الجمعيات الأهلية 
|| التى وردت من خلال استمارات الاستقصاء لجتمع الدراسة 
-١‏ مؤسسة الأمل لتنمية المشروعات الصغيرة : 
قامت بتمويل ومنح اثتمان لعدد ( )سحي سنتف 
المحافظات لعدد ( ٠٠٠١‏ ) مشروع صغير وبلغ عدد المستفيدين 
بهذه المشروعات ( 118٠١‏ ) فرد ١‏ 
"- جمعية تنمية فرص العمل لمواجهة البطالة : 
قامت بتعيين حوالى ( ٠٠٠٠١‏ ) شاب وفتاه منذ تأسيس 
الجمعية فى حوالى ( 7 ) جهات مختلفة كما قامت أيضا بتدريب 
حوالى ( ٠٠٠١‏ ) شاب وفتاه على إدارة المشروعات الصغيرة وتعلم 
الحاسب الآلى واللغة الانجليزية» 
كما تم توفير فرص عمل من خلال الإقراض لإقامة مشروعات 
متناهية الصفر لعدد ( 04١‏ ) فرداً بالإضافة إلى صرف منح بطالة 
|) لعدد ( 66 ) شاب وفتاه١‏ 
- جمعية اختار أسرة الخيرية : 
وبرزت هذه الجمعية فى مجال المساعدات وتحسين أحوال بعضص 
الأسر عن طريق تقديم مساعدات حيث استفادت عدد ( 1١115‏ ) 
|| أسرة من هذه المساعدات وتحسنت أحوال عدد ( 401١‏ ) أسرة منهم 
من خلال تنمية مواردهم المالية - كما قام هذا المشروع بخلق فرص 
عمل للشباب من الجنسين بلغ عددهم ( 15١‏ ) فرد ٠‏ 
4- الجمعية المصرية للتنمية المتكاملة : 
قامت هذه الجمعية بتمويل عدد ( 707 ) مشروع من المشروعات 
!| الصغيرة بالإضافة إلى إنجازاتها الأخرى - كما يوجد لديها مركز 
| للتدريب والتأهيل لإنتاج المشغولات اليدوية وإكساب المهارات٠‏ 
ه- جمعية تنمية المجتمع المحلى بالمنتزه مطرية ١‏ 
قامت بتوفير مشروع لتصنيع الملابس للفتيات والمرأة المعيلة 
بالتعاون مع وكالة التنمية الأمريكية. 
# تم تمويل مشروع مكايد الفحم بالتعاون مع الصندوق 
الانتمانى للأمم المتحدة٠‏ 
ا تم تمويل مشروع غد جديد وذلك للمشروعات متناهية الصغر١‏ 


* قامت بتحسن أحوال المسكن لعدد ( 
منظمة بلال٠‏ 

5- الهنا النسائية لتنمية المجتمع المحلى : 

"ا تم تدريب ( ٠٠١‏ ) شاب وفتاه على الحرف اليدوية التى 
يحتاجها سوق العمل بالتعاون مع منظمة بلال٠‏ 

ا تم تدريب ( ٠٠١‏ ) سيدة على أعمال الحياكة والتريكو بالتعاون 
مع الهيئة الإنجلية 

# تم تدريب عدد ( 


) أسرة للتعاون مع 


٠‏ ) شاب وفتاه على تكنولوجيا الكمبيوتر 


لتأهيلهم نسوق العمل بالتعاون مع منظمة بلال٠‏ 


# تم تمويل مشروعات صغيرة ومتناهية الصغر لرفع المستوى 
الاقتصادى للأسرة لعدد ( ٠٠١‏ ) أسرة بمنحة من منظمة بلال٠‏ 

© تم صرف منح مالية لإقامة مشروعات متناهية الصغر لرفع 
مستوى عدد ( 70١‏ ) أسرة بمنحة من المركز المصرى لحقوق المرأة٠‏ "ا 
محو أمية عدد ( 1١‏ ) فرد بمنحة من الهيئة العامة لمحو الامية٠‏ 

تحسين أحوال المسكن لعدد ( ٠١١‏ ) أسرة بمنحة من منظمة 
بلال٠‏ 

- جمعية الإيمان بالله الاسلامية : 

* قامت هذه الجمعية بتقديم خدمات متنوعة سواء بيئية أو 
صحية أو تدريب الشباب والفتيات وعلى سبيل المثال : 

فى مجال الخدمات البيثية تم تشجير عدد ( 4517 ) لعدد من 
المؤسسات الحكومية ؛ ( ١5‏ ) مدرسة٠‏ 

* فى مجال الخدمات الصحية - تم توفير عدد ( 550 ) نظارة 
طبية وتوفير عدد ( ٠١‏ ) كرسى متحرك لذوى الاحتياجات الخاصة٠‏ 

تم تحسين البيئة الداخلية لعدد ( 44١‏ )اسرة٠‏ 

* فى مجال التدريب : تم تدريب عدد كبير من الشباب على 
أعمال الكمبيوتر. 

8- جمعية فكر وإعمل للتنمية : 

#ا قامت بتدريب الشباب على الأعمال الحرفية لعدد ( هلاه ) 
شاب» 

© قامت بتوفير وظائف وتشغيل عدد ( 748 ) شاب٠‏ 

* قامت بتوظيف وتدريب عدد ( 84 ) فردا بالمشاركة مع الهيئة 
القبطية الانجلية٠‏ 

4- جمعية السلام القبطية الخيرية : 

قامت الجمعية بدور بارزفى مجال التدريب المهنى على 
أعمال التفصيل والأشغال والخياطة لعدد ( 060 ) فتاه يعملن فى 
مختلف مجالات إنتاج الملابس٠‏ 

مطبعة / مركز تكوين مهنى وأعمال نجارة وصناعة الأثاث 
يستوعب عدد كبير من العمالة٠‏ 

: جمعية صناع الحياة بالجيزة‎ -٠ 

© قامت بعمل مشروع زراعة الأسطح لإنتاج بذور( الجرجير 
والملوخية ) وبعض النباتات الاخرى١٠‏ 

# تنفينذ مشروع تصنيع وتغليف وتسويق الشمع ٠‏ 

: مؤسسة من 1.1.0هيرمس للتنمية الاجتماعية‎ -١ 

# تم تحسين المسكن لعدد ( ٠٠٠١‏ ) مسكن بقرية نزلة حسين 

إمداد شبكات مياه وصرف صحى لقرية بنى خالد بمحافظة 
المنياء 

عمل برنامج مشترك مع اليونسيف لحماية أطفال الشوارع ٠‏ 

: جمعية تنمية المجتمع المحلى بوردان‎ -١١ 

# تم تنفيد مشروع تحسين الصحة والبيثئة بتوصيل مياه 
الشرب النقية بوردان بالتعاون مع الصندوق الاجتماعى 
بالجيزة٠‏ 

-١‏ جمعية سوا لتنمية المجتمع والمرأة والطفل والبيئة: 

# عمل مشروع الحد من تلوث البيثة بالتعاون مع البرنامج 
الائتمانى للأمم المتحدة وبرنامج المنح الصغيرة وبلغ عدد 
المستفيدين ( 740 ) مستفيد ٠‏ 

© مشروع التمكين الاقتصادى للمرأة بالتعاون مع منظمة 
جلوبال فاوند الأمريكية ويلغ عدد المستضيدين عدد ( ٠٠١‏ ) سيدة 
التحسين أحوالهم الاقتصادية٠ ١‏ 

: جمعية التدريب المهنى والأسرالمنتجة بالجيزة‎ -١ 

فى مجال مشروعات الأسر المنتجة بلغ اجمالى عدد المشروعات 
لق ) مشروعا متنوعاً ( تربية أغنام وماشية / خياطة وملابس/ 
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0 0000 ) فرداً على أعمال التفصيل 

والخياطة والتريكو والأشغال الفنية٠‏ 


تقح متسس دوجوبو تمسح 0716 


ا تم تدريب عدد (14) فرداً بمركز التصميم والرسم والزخرفة٠‏ 


رابعا :الاستراتيجية المقترحة لتفعيل دور الجمعيات 
الأهلية فى تنمية المجتمع المصرى 

المحور الأول : تعبئة الجهود التطوعية بالمجتمع : 

# تنظيم دورات داخل النوادى ومراكز الشباب وإجراء اللقاءات 
لترغيب المتطوعين وتوعيتهم يالحاجة الماسة لهم لتغيير 

© الاستضادة من الشخصيات العامة من السياسيين والعلماء 
والفنانين والرياضيين الذين يحظون بقبول الرأى العام - لإثارة 
موضوع الحركة التطوعية والحديث عنها والحث عليها خاصة فى 
وسائل الإعلام المسموعة والمرثية ٠‏ 

إبراز العناصر القيادية من الرجال والسيدات : واجتذاب 
المزيد من الأعضاء الناشطين فى عضوية المنظمات التطوعية٠‏ 

#ا تثقيف الجماهير المحلية وتوعيتهم بحجم المشكلات التى 
يعانى منها المجتمع الذى يعيشون فيه : مع توضيح أن حل تلك 
المشكلات يجب أن يتم بمساهمتهم بالعمل والوقت والمال » على أن 
يشسارك المواطنون فى وضع خطط وبرامج الخدمات وتقرير 
الأولويات من خلال ممارسة ديمقراطية حرة٠‏ 

التأكيد على دور الجامعات - وخاصة الإقليمية وهيئات 
البحث العلمى والاجتماعى لإجراء الدراسات حول المشاريع 
اللازمة للمجتمعات المحلية - ودور القطاع التطوعى فيها - 
ووسائل استخدام هذا القطاع ٠‏ 

# إدخال مقررات دراسية فى المدارس والجامعات للتوعية 
بأهمية العمل التطوعى وغرس تلك الروح فى الأطفال فى 
سن مبكرة - من خلال مشاركتهم فى أنشطة تخدم البيئة 
المحيطة بمسكنهم أو داخل مدارسهم٠‏ 

مشاركة الإتحاد العام للجمعيات على مستوى الجمهورية 
( الاتحادات الإقليمية ) على مستوى المحافظات فى وضع آليات 
تنفين برامج التطوع وبيان فعالياته - والقيام بدور ضعال فى 
مجال التوعية المستمرة للتطوع وعمل حملات إعلامية 
تستهدف الشباب والعنصر النسائى مع متابعة للعمل التطوعى 
وتعديل مساره أول بأول٠‏ 

© تغيير فلسفة العمل التطوعى باعتباره عمل يؤدى بدون 
أجر إلى التطوع نظير مقابل مادى حتى يجتذب الفئات 
العمرية الشابة القادرة على العطاء والتى تمنع ظروفهم 
المعيشية من الانخراط فى الجهود التطوعية٠‏ 

المحور الثانى ؛ التخطيط والتنفيذ والمتابعة للعمل 
التطوعى بالجمعيات الأهلية ؛ 

ضرورة التأكد من تعميق واقتناع قيادات ومديرى وحدات 
الجهاز الإدارى للدولة وموظفيها بالعمل التطوعى والمشاركة 
الوطنية فى مراحل التخطيط والتنضيذ والمتابعة والتقويم 
والتعامل مع هذا التوجه وفق رؤية استراتيجية٠‏ 

تعميق الإحساس والشعور الوطنى لدى المواطن بحتمية 
اهتمامه ومشاركته الحقيقية المستمرة فى العمل التطوعى 
كأحد متطلبات التنمية والاستقرار الاقتصادى والاجتماعى 
والأمنى ١‏ 

* ضرورة وجود دليل مهنى متكامل يكون بمثاية المرشد فى 
مجان العمل التطوعى والمشاركة الوطنية من خلاله يتم 
تحديد أهداف كل مرحلة من مراحل العمل التطوعى 
ومجالاته والأطراف المسئولة وأدوارها وأساليب متابعة أدائها 
وتقييم وإعلان نتائجها وسبل التخفيز لتنشيط العمل 
التطوعى والمشاركة الوطنية٠‏ 


#ا ضرورة إنشاء نظام لتوفير قاعدة البيانات والمعلومات عن 
جهود العمل التطوعى والمشاركة الوطنية وكيفية الاستفادة 
منها فى تخطيط العمل التطوعى بما يخدم أهداف التنمية 
والاستقرار الاقتصادى والاجتماعى ٠١‏ 


0-0 


المتابعة والتقويم المستمر للعمل التطوعى حتى يمكن 
معرفة الفرص المتاحة للعمل التطوعى والمشاركة الوطنية 


ومتطلبات استثمارها - وما هى نقاط الضعف فيه وكيفية 
معالجتها والتعامل معها وحلها ١‏ 8 

إذا كان الاتجاه السائد هو إطلاق حرية تكوين وتأسيس 
الجمعيات الأهلية - فإنه يجب أن ينشأ هذا الكيان قويا 
ليستطيع المشاركة الفعالة فى تحمل مسئولية التئمية 
الشاملة - وهذا يتطلب البعد عن إنشاء جمعيات ذات كيانات 
صغيرة وضعيفة٠‏ 

ويتم ذلك من خلال ما يلى : 

- عدم الموافقة على تأسيس الجمعيات إلا إذا كان لها خطة 
ورؤية تنفيذية لكيفية ممارسة نشاطها وأن تكون لديها المقدرة 
على تدبير مواردها المالية المعتمدة على ذاتها دون اللجوء إلى 
الاعتماد على إعانات الدولة 

- أن يكون للإتحادات المختلفة دور فى مراجعة خطط 
تأسيس وإنشاء الجمعيات الأهلية لضمان توافقها مع 
احتياجات المجتمع واحتياجات المناطق الجغرافية التى 
تخدمها تلك الجمعيات٠‏ 

المحورالثالث :الآليات اللازمة لتنمية الموارد المالية 
للجمعيات الأهلية: 

* منح الجمعيات الأهلية حرية التعاقد مع المؤسسات 
الصناعية والتجارية والتعليمية والترويجية والسياحية 
لإدارة مشروعات تنموية مشتركة تحقق نفعا لكل منهما١‏ 

* استمرار حق الجمعيات فى الإعانات والمزايا والإعفاءات 
المقررة بالقانون خاصة عن استهلاك المياه- الكهرباء- الغازء 

الحد من القيود الواردة بالقانون بالنسبة للمنح والمعونات 
ة ومنح الجمعيات حرية التفاوض حتى مع هذه 
الجهات بعيدا عن القيود والإجراءات المنصوص عليها فى 
القانون على تترك لسفاراتنا وقنصلياتنا فى الخارج مهمة 
التحرى والاستقصاء عن هذه الجهات وهويتها حتى لا تتعطل 
صرف هذه الإعانات والمنح٠‏ 

استثمار حصيلة الزكاة فى مساعدة الجمعيات المتعثرة 
والنظر فى منح الجمعيات حق الحصول على مقابل مادى عن 
الخدمات التنموية ( كالتعليم والتأهيل والتشغيل ٠)‏ 

العمل على استغلال موارد البيئة الطبيعية لزيادة موارد 
الجمعيات خاصة فى المحافظات التى يتوافر لديها هذه 
الخامات لتكون مسصدر يدر دخلا للجمعيات وتساهم فى 
تدريب وتشغيل قطاع كبير من الشباب من الجنسين - حيث 
تتميز هذه الخامات برخص سعرها وتعاظم عائدها على أن 
تشارك وزارة التضامن والأجهزة المحلية فى إقامة المعارض 
اللترويج لهذه السلع - كما يتم استخدام وعرض هذه 
المنتجات فى جميع المناسبات الرسمية ( القومية والمحلية ) 
وأيضا فى المناسبات التى تشترك فيها سفارتنا بالخارج٠‏ 

# إعفاء الجمعيات من مصاريف الدعاية والإعلان عن 
أنشطتها ٠‏ 

تخصيص أراضى تصالح الجمعيات والمؤسسات الأهلية 
للمارسة أنشطتها أو التوسع فى مشروعاتها على إلا يتم 
الصرف فيها بالبيع أو التنازل - وأن تؤول ملكيتها إلى الدولة 
مرة أخرى - حال توقف الجمعية عن أنشطتها حفاظا على 
المال العام٠‏ 

السماح للقائمين على العمل التطوعى بالتدريب فى 
البرامج المختلفة التى يعقدها الجهاز الإدارى للدولة أو 
القطاع الخاص لإكسابهم مهارات ( إدارية / مالية / فنية ٠)‏ 

أن تكون هناك جهود مخلصة من جانب المستثمرين 
ورجال الأعمال فى النهوض بالقطاع الأهلى من خلال 
المشاركة الضاعلة لدعم هذا القطاع وليس المشاركة المظهرية 
والشكلية فقط - وتقديم الدعم المادى والعينى ٠‏ 


ويتم ذلك من خلال الةآتى , ' 
إتاحة الفرصة للعاملين بالقطاع الأهلى بالتدريب فى 
منشآت القطاع الخاص أو استيعاب ما يتم تدريبه فى القطاع 
الأهلى للعمل فى القطاع الخاص٠‏ 
- قيام القطاع الاستثمارى بالاستعانة بالقطاع الأهلى فى 
تنفيد يعض الصناعات الصغيرة التكميلية والتى يستطيع 
القيام بها حتى يستطيع توفير موارد مالية خاصة به وتوفير 
فرص عمل للشياب من الجنسين مثا( المشاريع الاستثمارية 
العاملة فى مجال صناعة الملابس الجاهزة - يتم الاستعانة فيها 
بالفتيات أو الشباب الذى قام القطاع الأهلى بتدريبهم على 
و أعمال التطريز والحياكة ...الخ )أو عمل ملصقات بعض 
|| المنتجاتالتى ينتجها القطاع الاستثمارى 
المحور الرابع : آلية تنسيق مجالات وميادين العمل 


بالنسبة لميادين وأنشطة الجمعيات الأهلية : 
# ضرورة إجراء تعديل تشريعى للقاتون الحالى يتضمن 
إطلاق حرية الجمعيات والمؤسسات الأهلية فى العمل الأهلى مع 
| وجود رقابة مستمرة عليها حتى لا تكون هناك تجاوزات قد 
ترتكبها بعض الجمعيات - وأن يكون للاتحادات ( عام / اقليمى / 
نوعى ) دور فعال فى هذا المجال٠‏ 
| * قيام الاتحاد العام والاتحاداتالإقليمية والنوعية بالمشاركة 
مع الجمعيات بوضع خطط متكاملة بآولويات الاحتياجات 
| والخدمات التى يحتاجها المواطنين فى كل منطقة على حده - وأن 
تعمل الجمعيات الأهلية وفق هذه الخطة٠‏ ويتطلب ذلك : 
: أن يكون لدى الاتحادات منظومة وشيكة معلومات متكاملة 
اللجمعيات القائمة بكل منطقة - ومجالات الأنشطة التى تعمل 


يقوم الاتحاد بإرشاد الجمعيات عن الميادين والنشطة التى 
|| يحتاجها المواطنين بكل منطقة - ومجالات الأنشطة التى تعمل 


1 يقوم الاتحاد بإرشاد الجمعيات عن الميادين والأنشطة التى 
| يحتاجها المواطنين بكل منطقة٠‏ 
| -التنسيق بين الجمعيات الأهلية التى تعمل فى نطاق جغرافى 
واحد حتى لا يكون هناك تكرار لنوع النشاط الذى يؤديه ٠‏ 
ُ حصر الجمعيات الأهلية التى تؤدى نشاط ملموس فى 
| المجتمع وخاصة التى تعمل على إتاحة فرص عمل للشباب - مثل 
)١‏ مشروعات الأسر المنتجة - المشروعات الإنتاجية والورش الفنية 
|| وغيرها ومساعدتها فنيا وماديا بواسطة الأجهزة الحكومية 
إ| وغيرها (الصندوق الاجتماعى / القطاع الخاص) ٠‏ 
1 أن الغالبية العظمى من الجمعيات الأهلية العاملة فى مصر 
ينصب مجال وميادين عملها الأساسية على تقديم الخدمات 
| الاجتماعية والثقافية والدينية وكذلك تقديم المساعدات - مما 
| يجعلها عرضة لاتهامها بأنها تحول المستفيدين منها إلى فئات 
|| اعتمادية تطلب الاستجداء والمساعدة بدلا من تحويلهم إلى فئات 
|| منتجة ويمكن تفعيل دورها فى هذا المجال ٠‏ 
من خلال ما يلى : 
]| - أن تقوم الجمعية بربط المساعدات التى تقدمها لبعض 
)الإفراد بضرورة تعلم حرفة أو مهنة معينة فى الأوقات التى تسمح 
| لهم بذلك» 
ربط المساعدة بالحضور فى فصل محو الأمية وذلك باستثناء 
|| الحالات التى لا تسمح ظروفها بذلك مثل ( كبار السن / المرأة 
| المعيلة / المرضى ). 
| المحورالخامس :النظر فى قانون الجمعيات الأهلية رقم 14 
|| لسنة ٠٠١7‏ ولائحته التنفيذية : 
| #" إلغاء القيود الإدارية والمالية والرقابية المفروضة على 
|| مؤسسات المجتمع المدنى٠‏ 
ها عدم إجراء تعديل تشريعى على القانون بمعزل عن مؤسسات 


اجتمع اللدنن وضرورة استطلاع الراى الأكيرعدد من تلك 
الجمعيات» 5 


قائمة المراجع 
# كتب ومراجع علمية : 
الإدارة العامة( رؤية استراتيجية لحماية الجهاز الادارى من 
التخلف والفساد)د./مصطفى أبو بكر- الدار الجامعية ٠ 7٠١١‏ 
# الجمعيات الأهلية فى مصر(مركز الأهرام للدراسات 
السياسية والاستراتيجية)د. / امانى قنديل - د. / سارة بنت 
ادوار مؤسسات المجتمع المدنى فى دعم العملية التعليمية 
أ.د / عوض توفيق عوض - أ.م. د/ ناجى شنودة نخلة - أ.د / 
مصطفى عبد السميع محمد ( المركز القومى للبحوث التربوية 
والتنمية ٠)‏ 
* تقارير المجالس القومية المتخصصة : 
الجمعيات الآهلية ودورها فى تحقيق التنمية الاجتماعية 
(المجلس القومى للخدمات والتنمية الااجتماعية )الدورة 
السادسة والعشرون ( سبتمبر /٠٠١6‏ يونية ٠) 5١١5‏ 
آليات المشاركة الشعبية فى التنمية المحلية (المجلس القومى 
للخدمات والتنمية الااجتماعية) الدورة السادسة والعشرون ( 
سبتمير /5٠١5‏ يونية ٠١) ٠٠١5‏ 
التطوع كتوجيه عام فى التنمية والنهوض 
بالمحليات(المجلس القومى للتعليم والبحث العلمى) الدورة ثااثة 
وعشرون ( سبتمبر ؟١٠2/‏ يونية ٠) 5١١‏ 
دراسات وأوراق عمل : 
ورقة عمل مقدمة للمؤتمر الذى عقده الجهاز المركزى 
اللتنظيم والإدارة عن دور الجمعيات الأهلية ٠٠١5‏ عن ( المشاكل 
التنظيمية والإدارية بجمعيات تنمية المجتمع المحلى )- للأستاذ/ 
عبد الحميد محمد كلية التجارة وإدارة الأعمال جامعة حلوان٠‏ 


*# دراسة عن أهمية الجمعيات الأهلية والمؤسسات - الخاصة 
ودورها فى دعم سير التنمية المجتمعية مديرية التنظيم والإدارة 
(إدارة الدراسات وبحوث التنمية الإدارية ) محافظة البحيرة٠‏ 

دراسة عن قانون الجمعيات والمؤسسات الأهلية والغفرض من 
إنشاثها مديرية التنظيم والإدارة ( إدارة بحوث التنمية ) محافظة 
لووسسيف 0 

مكاتبات ومراسلات واردة من الجهات التالية : 

*# الحصرالميدانى عن الجمعيات الأهلية التى تعمل داخل 
نطاق محافظة الوادى الجديد فى عام ٠ 7١١1‏ 

الحصرالميدانى عن الجمعيات الأهلية التى تعمل داخل 
نطاق محافظة بنى سويف فى عام ٠ 5١1‏ 

# الحصرالميدانى عن الجمعيات الأهلية التى تعمل داخل 
نطاق محافظة قنا فى عام ٠ 7١١‏ 

الإدارة العامة للترجمة بالجهاز المركزى للتنظيم والإدارة 
موضوع مترجم من مجلة العمل الدولية عن ( مساهمة القطاع 
الاهلى فى خلق وظائف جديدة ودعم السياسة الاجتماعية ) فى 
عام 7000 ٠‏ 

ا مقالات منشورة بجريدة الأهرام : 

مقالة منشورة بتاريخ ٠٠١1/5/8‏ عن " ضم جمعيات 
جديدة للمشاركة فى عمليات التنمية الإدارية ٠"‏ 
- تحقيق بتاريخ ٠٠١7/0/14‏ عن " الجمعيات الأهلية' 


هذا البحثتم تعت إشراف الأستاذة/ فايزة قوشتى على - مديرعام 
بالجهازالمركزى للتنظيم والادارة وإشراف عام الأستاذة / هشدى على مسعود - 
رئيس الإدارة المركزية للبحوث بالجهازالمركزى للننظيم والاذارة. 


وزارةالييئّة: ضبط أعمال ردم بالبعريمنطقة ابوطرطوريسفاجا 


تمكنت وزارة الدولة لشئون البيئة 
بالتعاون مع جهاز مدينة سفاجا من 
ضبط أعمال ردم بالبحر بمنطقة 
ابوطرطور يبس فاجا حيث وردت 
معلومات الى وحدة المتابعات 
الساحلية بمحميات البحر الأحمر 
عن قيام صاحب قزق السمان يسفاجا 
باعمال ردم بالبحر مباشرة بالمنطقة 
المذكورة. 

وعلى الفور ,اصدر المهندس ماجد 
جورج وزير الدولة لشئون البيئة توجهياته 
بسرعة التحقق من المعلومات الواردة واتخاذ 
اللازم » حيث توجهت لجنة مشتركة من 
محميات البحر الاحمر والفرع الاقليمى لجهاز 
شئون البيئة بالبحر الأحمر والوحدة المحلية 
لمدينة سفاجا إلى موقع قزق السمان بسفاجا 
حيث قامت اللجنة بتوصيف المنطقة البحرية 
التي تم فيها الردم وتحديد مساحات الردم 
بواسطة شريط قياس متري. 

وكشفت ال معاينة أن المنطقة التي تمت فيها 
أعمال الردم عبارة عن منطقة المد والجزر على 
مساحة ٠٠٠١‏ مترمريع وتم الردم بواسطة 
كميات من الزلط الفاير مختلفة الأحجام داخل 
البحر مباشرة . وهى أعمال مخالفة للمواد 
4:18 من القانون 4 لسنة 1444 والمعدل بالقانون 
4 لسنة 04٠2الى‏ جانب انها مخالفة للموافقة 
البيئية الحاصل عليها مشروع القزق والتى 
تضمنت اعمال خط سكة حديد عرضة ١متر‏ 
وطولة ٠؛متر‏ ( 14١‏ متر) ورأت اللجنة خصمها 
من مساحة الردم المذكورة ويذلك تبلغ المساحة 
المخالفة 06١‏ مترمريع. وتم تقديرالقيمة 
المادية للأضرار طبقا لسعر المترفى منطقة المد 
والجزر ليكون إجمالى القيمة المخالفة بما 
يعادل 781٠١‏ دولا ر أمريكى. 

وأكد وزير البيئة على اتخاذ الإجراءات 
القانونية ضد صاحب القزق حيث تم اخلاء 
الموقع وغلقة تماما والتحفظ على اللودر الذى 
يقوم باعمال الردم. والزام المالك بازالة مساحات 
الردم دون التأثير على البيئة البحرية ودفع 
التعويضات المادية للأضرار البيئية 


قامت وزارة الدولة لشئون البيئة من خلال 
إدارة التوعية البيئية والإعلام فرع اسوان بتنفيذ 
معسكر تلأطضال بمحميات جزر الشلال الأول 


(جزيرة سالوجا وغزال) للتعريف بالمحميات 
الطبيعية والتعرف علي دورها في حماية 
الكائنات الحية وعددها تلي ذلك جولة 
بالجزيرة للتعرف علي مكوناتها من نباتات 
وأشجار وطيور وحشرات مميزة. 

كما تم خلال المعسكر رصد للطيور بالجزيرة 
من خلال النظارات المكبرة للتعرف عليها من 
قرب ومعرفة أهم أنواع الطيور المقيمة أيضا حاز 
نشاط صيد الحشرات والتعرف عليها وإطلاقها 
مرة أخري اهتمام الأطفال كما قام الأطفال 
باستخدام شباك الصيد لاستخراج بعض 
الكائنات المائية مثل جمبري المياه العذبة 
ومعرفة دورة في السلسلة الغذائية وفي ختام 
المعسكر تم تنفيذ لعبة الشبكة الغذائية التي 
تعمل علي إيضاح مفهوم الشبكة الغذائية ومدي 
تعقيدها واعتماد الكائنات الحية بعضها علي 
بعض من خلال تقمص الأطفال لشخصيات 
بعض الكائنات الحية والريط فيما بينهم 
بطريقة توضح مدي تعقيد الشبكة الغذائية 
ومدي اعتمادها علي جميع الكائنات الحية 
لتحافظ علي اتزانها الطبيعي . 


ن عدد من الأنشطة البيثية 
الأخرى كان من بينها ورشة عمل للأطفال 
بداخل المدرسة بمتحف النوية تهدف إلي 
تبسيط مفهوم الطاقة والطاقة النظيفة 
ومصادر الطاقة المتجددة كما تم تنفيذ بعض 
الأفكار البسيطة مثل طاحونة الهواء كنموذج 
لمصادر الطاقة النظيفة وتنضين الفكرة بورق 
مستخدم لترسيخ مفهوم إعادة الاستخدام . 
وتعد هذه الأنشطة الثقافية والتعليمية 
ضمن المهرجان الصيفي للأطفال بالصعيد 
الرفع الوعى البيئى لديهم وذلك بالتنسيق مع 
متحفالنوبة من خلال المدرسة الملحقة 
بالملتحف حيث يسعى هذا المهرجان إلي تنمية 
معلومات ومهارات الأطفال من الناحية 
التاريخية وإكساب الطفل معلومات خاصة 
بالتحنيط والمتاحف وتهدف هذه الأنشطة إلى 
إكساب الطفل معلومات بيئية صحيحة ورفع 
الوعى والتفاعل نحو البيئة نحو البيئة المحيطة 
به حتى يقوم بحمايتها بشكل صحيح كما 
تهدف الأنشطة إلي توعية الأطفال بدورهم 
الفاعل نحو حماية البيئة بشتى الطرق . 


تؤهلك للبكالوريوس في: 


إدارة البنوك وأسواق المال ‏ | 
التسويق و التجارة الإلكترونية | 
إدارة الأعمال ٍ 
المحاسبة 


شارع أكاديمية طيبة - طربق سقارة ؛ الهرم. الجيزة 
نت وعم د فاكس: 5ماسوارم (500) 


أول كورئيش المعادي -القاهرة ‏ ص.ب 1١١404‏ مصر 
ته 1041441 - شاكس: ‏ كغواكلة؟ )5١1(‏ 


معهد طيبة العالى لتكنولوجيا الإدارة والمعلومات © معهد طيبة العالى للحاسب والعلوم الإدارية 


ه11/.01 165050002 ©5.0/11 و101/.01 002 ع مدع0» !ا باللا 


إشضشلاداعة ٠٠‏ ؟ 
الأستاذ / احمد شحاتة على 
جمهورية مصر العربية 


الجاة 


نصدمها اماد جمعيات المميه الادارده 


ربكس التحريير 


مكرةَ مع البجرير 


تطويرالجهاز الحكوى 


تخيير المفاهيم قبل تغميي القوادين 
الأمحايات المادية 3 مهدمة الاصسح_مام 
تعمي التحوييتات التحدية ق كل الساداسمسفب 


بحق وبحكمة أشارت ورقة أكتوير الى وجوب 
النهوض بعدة ثورات فى العمل الوطنىي والتحول 
الاجتماعى والتصنيع والتعليم والعلم والذكنولوجيا 
ووسائل الاتصال والاعلام ومتابعة الافسكار 
الحديئة اذا أردنا ع وليس من شك فق أننا نريد 


اللحاق بالعصر الذى نعيكقن فيه والوفام . 


بمتطلياته وأحْد مكاتثا بين الامم المتطورة 5 ولقد 


كانت حرب أكتوبر عملا ضخما وعظيما يقتفى .2 


تغيرأات جذرية فى كل المحالات بلا استثناء فان 
بسر يبع عله لطر السو بعر اننا يل انال 
بعدها ليس العالم قبلها كيا قالت الورقة يصدق 
وأمانة . ولن نترسل فيما قالت الورقة قهو 
معروف ومحل أتفاق كل تفكير سديد . ومن 


ل 


شسأن هذه الرغبة فى مسايرة مطالب العصر ع 
بل من ضروراتها التى لا خلاف عليها ‏ آحداث 
ثورة ادارية شساملة تصاحب وتظاهر العياة 
العامة فى-كل تلك النواحى. ٠‏ بل من شساأئها. 
احداث تغيرات حذرية فى الحياة الخاصة 
للتقائمين على جميع الآاجهزة الادارية وفى اللمنتفعين , 
بها والمتعاملين معها سواء كانت تلك الأجهزة 
سيادية أو خدمية أو انتاجية . واستتباعا لذلك 
وتجاوبا مع هذا التداء الحق والضرورى تجدد 
النحث مره أخرى ف وجوه الاصلاح' الادارئى وَآأن 
كانت 'الجدية التى خلقتها الحرب العظيمة غالية 
على الاهتمام قى هذه المرة بالذات أكثر مما كانت 
ى المرات العديدة التى حرت فيها محاولات 


الاصلاح السابقكة . ولسست أريد هنا أن آنه 
وجوه الاصلاح والاقتراحات التى قدمت قى شأنه 
لا بتفصيل ولا باجمال » ففى غير هذا الكان 
المؤتمرات ق ذات العدد استعراضا للمهام التى 
الاحتماعات الادارية الهامة أالتى عقتدها وأدارها 
السيد رئيس الوزراء الدكتور عبد العزيزحجازى 
ىق شهرى يونيو ويوليو السالقين وذلك فى أعقاب 
النداء الذى أطلتته ورقة أكتودر . ولما كانت 
توصيات تلك اللحان لا تزال قيد النظم فأن 
البحث التفصيلى لا يكون له مكان الآن وعلى كل 
حال فان مجاله ليس فى هذا المقكام 1 


وكيقما كانت تلك التوصيات فالارجح آنها 
توصيات مجمعة من توصيات سابقة فى مراحل 
محاولات الاصلاح الادارى المختلفة خلا نتوقع 
منها جديدا ولا استحدانا لم برد التفكمر فيه منقبل 
ق أكثر من مرحلة وق أكتر من بحث ٠‏ كما نحتاج 
اليه ليس التوصدات فان آمرها معروف أو أمر 
معظمها معروف سلفا اذا شئنا تحفظا واحبا . 
وليس ذلك نقليلا لقيمة أيقة توصيات قديمة أو 
حدينك ٠‏ وآئما نقول ذلك لأآن ما تققضيه متطلبات 
الاصلاح الادارى أو الثورة الادارية آو كيفما 
سميت هو وضع هذه التوصيات أو الجانب الأكبر 


منها موضع التنفيذ الفعال والمنتج والملموسالاثر. ' 


فاذا حدث فى هذه المرة أن استطعنئا أن ثئتقل من 
التوصية الى -التنفيذ المنيد نكون فى الحقيقة قد 
حققنا ما تكررت الدعوة اليه من قديم وى أوقات 
مختلفة وما كرسته ورقة أكتوبر بيحق وبحكمة كما 
قلثا » ويعد الحرب المجيدة التى خضنناها 
واستعدادا لآية حرب أو حروب قد تدعو اليها 
الحال »6 فالمعركة قائمة لا تزال واحتمال نشويها 
واأرد قى أى وقت © واستعدادا كذلك لظروف 
السلام اذا قادتنا الظروف الى سلام نريد أن 
تلحق ق ظله بمتطليات العصر على ما دعاالسيد 
الرئيس اليه . قسواء أدت الظروف الى حرب 


ق هذا القعدد 
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أو سلام فلا تتم أية أصلاحات حترية فى الميائين 
المختلفة الا اذا تحاوزنا مرحلة التوصية الى 
مرحلة أو مراحل التقفيذ حسيما تتيح الظروف 
اللتطورة على هذا الوحه أو ذاك . 


د 36 
الها زالحكومى 


ان المقصود بالكلام فى هذه المذكرة هو الجهاز 
الحكومى دون القطاع العام الذى آشسارت 
القومى قيل المعركة وفى آثنائها وضرورته فى كل 
المراحل الماضية منذ نشأته وفى أية مرحلة قادمة» 
وآشدكنا بدورتا يدك عد أن وضحتًا ححية وآثره 
واحتمالات تطوره مستقبالا ىّ العدد السابيق من 
هذه المجلة أآخذا من المذكره التيمة التى أعدها 
الدكتور عبد العزيز حجارى عنه وأوضح نيها 
سياسة الحكومة نحوه © ممأ بكشمف عن ضرورة 
تقويتة وتنميتة وأطلاق قواه الانتاحية واعداد 
المفاح المكأسبه لنموه نهوأ متزأمدا استحقاكا 
لهمته وترسيخًا لجهوده واستثمارا لدوره الكبير 
فى تطوير البلاد اقتصانيا واجتماعيا . 


المقصود بالكلام هتنسا هو الجهاز الحكومى 
سياديا أو خدميا » ووحداته الكبيرة من وزارات 
فومصمالح وغنيئات الى أصغفر وحداته المنتضرة ىق 
جهات البلاد المخطفة » فى العاصيمة والمدن الكبيرة 
أى الصغيرة آو فى المراكز والبنادر والترى » كينها 
كانت التسميات ٠‏ وآنما نخص بالذكر ذاك القطاع 
الهام لآن ما يوصى به من انفتاح معلق فى المحل 
الأول على تطوير ذلك الجهاز تطويرا جذريا يسير 
ول إبعوق : وبيسر ولا يعقد » وينهض برعاية 
المصائح الاقتصادية والاجتماعية على نحو فعال 
وعاجل وقثيل النفقات وسريع الانفعال بموجبات 
التنظيم الجديد ٠‏ غلا انفقاح آلا مع حهاز حكومى 
مستجيب ونشط وساهر على الأغراض الطلوبة 
فى الوضع الجديد من آقصر وآسهل وآسرع 
طريق ٠‏ : 
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ولايد ددأععة وئداهة أن نتسساعل كدقف يتألف 


ذلك الحهاز . 


أحصاع أعلئهالحكتور ححازى ف الاحتمياعات 
الادارية التى عثقدها ق منتصف العام » ونشرته 
الصحف © وذلك عن تراسة أحراها الحهاز 
المركزى للتعبئة والاحصاء »© تبين أن الجهاز 
الحكومى يتألف من 813515551 موظفا وموظفة ٠‏ 
وقد كشف ذلك الاحصاء أنهم يتوزعون بالتشسب 


التالية: 
نسسبة الامين كر1 7 
نسبة الذين يعرفون القراءة والكتابة فد 72 
فسبة الذين يحملون الشهادة الابتدائية كآرا 2 
نسبة الذين يحيلون شهادات متوسطة مرا؟, ٠‏ 
نسبة الذين يحملون شهادات فوق المتوسطة << ر4 / 
نسبة ألذين يحيلون شهادة اليكالوريوس اداار 
نسبة الذدن يحملون ديلومات عالبة لآآرا , 
سمبة الذين يحملون تشسهادة الماجستي خادء 2 
نسسبة الذين يحملون شهادة التكتوراه ؟أر. 72 


أى أن نسمية الآميين ومن يعرفون القراءة 
والكتابة ( ولايد أن يكونوا ممن يحملون شهادة 
محو الآمية ‏ وهى تكاد تلحقهم يالفريق الآول ) 
وكذلك من يحملون الشسهادة الابتدائية هى أكثر 
من حك اعد , 

أما نسبة من يحملون شهادات متوسطة 
وما فوقتها فهى أقل من الئصف . 


فاذا صعئنا بالحساب الى المؤهلات العالية 


وهذه هى ألقوة العاملة فى الجهاز الحكومى 
حتى آخر العام الماضى »© وتلك هى القوة الفعألة 
من مجموع القوة الماملة فى نطاق الحكومة . 

ولابد أن نعقب على ذلك بقولنا أن هذه القتوة 
موزعة من أدنى درجات السام الوظيفى الى 
أعلى درجاته ؛ ولابد أن يكون لدى الههاز المركزى 
للتنظيم والادارة تصنيف بالتوزيع على السام 
الوظيفى يكون أكثر دقة في دلالته علي قوة العمل 


ذات المقؤهلات وذات الخيره بالعميل لستوات قليلة 
أو كثيرة طبقا للاوضاع القائية عند اجراء 
ذلك الأحصاء ل 


د عد عد 
إمكانياث مقدورحليها 


ويبقى بعد ذلك أن تقول أن قيام ذلك الجهاز 
بما هو منوط يه مشروط يتوافر بعض القومات 
المادية-أى المقار والآدوات ووسائل الانتقال 
والاتصال ومعظمها يحتاج الى ترميم أو استيدال 
أو تغيير على وجه من الوجوه . ويجب أن تقول 
أن حال التطاع العام فى شأن هذه المتقومات - قى 
أغلب الأحوال ‏ ليس خيرا من الحال فى الجهاز 
الحكومى . ومن مقتضى ذلك أن يصرف جاتنب من 
الاعتمام الى هذه الناحية الهامة فى حدود الامكان 
مع الاحتهاد فية . 


على أن هناك جانبا لا يكاد يكلفنا شيثا آلا بعض 
التنظيم . ذلك هو جائب النظ افة والترتيب »© 
وربما الحفظ والتصتيف على بعض الأصول لا أقول 
العلبية بل على بعض الاصول المعترف يها . 
وآأسوق مثالا على ذلك ما جاء فى الصحف وورد 


قيه ‏ على ما أذكر ‏ أن وزارة العدل انتهته 


من دراأسة تطوير العمل فى المحاكم على أسس 
جديدة عن طريق الاستعانة الات" التصوير 
السريعة لنسسخ القضايا وكتابة الأحكام على الآلات 
الكاتية كما ورد فيه وكان ذلك منذ أقل من 
شهرين ‏ ان الوزاره ستزود كل محكمة لأغراض 
الاحصاء بالآلات الحاسية وبالاخصائيين اللازمين 
لعمل أاحصاءات * ية تبين حجم العمل بها 
ومدى أنضياطه . وكذلك جاء فى تلك الدراسة أنه 
سيئكاً فى كل محكية كلية قسم يختص بأعمال 
الصيانة كما سيطبق هذا النظام فى المجمعات 
الكيرى بالقاهرة والاسكندرية ©» وأن كل محكمة 
ستزود بقسم لاعمال النظافة فى أللأينى وتسم 

للاستعلامات لارشاد الجمهور » الى آخر ما قرآتاه 
من هذا القبيل . وآترك جانيا آلات التصوير 
والآلات الحاسية وغر ذلك من آلات قوحودها 


جميعا مرهون بامكائيات مالية واعتيارات ريما 
تعز السيطرة التامة عليها فى الوقت الراهن ©6 
وآقف عند ناحية النظافة التى لا تحتاج الا الى 
أدوات نظقة واقشراف وتنظيم يخررجح دور التضاء 
مما هى فيه من أوضاع زرية ؛ فماذا يكلفقا ذلك 
مقدور عليه ولا يكاد يتكلف شيئًا ؟ 


وليس هذا المثال فريدا فهناك عقرات من 
الأمثلة والحالات التى يمكن أن تدرج فى ذلك الاطار 
الذى لايكلف الا جهدا ‏ لابد أنه متوافر ‏ وتنظيما 
يسيطا لا يصعب وضعه والاشراف عليه . وما هو 
صحيح فى شان النظافة صحيم كقلك ق شان 
الاستعلامات © فلقد كان هناك توجيه بأن يكون 
لكل جهاز دليل عمل يوضح أقسامه ويدل عليها 
ويوضح أيضا خطوات العمل ويدل الناأس على 
الأوراق المطلوية اذا كانت هناك أوراق مطلوبة 
وغير ذلك » فألى ماذا آل ذلك التوجيه المفيد وأين 
دليل العمل الذى مر على التوصية بوضعه وقتا 
ليس يالقصير ؟ 

د د عد 


تغييراتفاههيم 


مرجع تلك »© وغيره مما هو [هم منه © الى 
سيب أآأصيل لابد أن تركز عليه جهودنا لعدة 


٠ سثوأت‎ 


فليس يكفى أن تتفي القوائين واللوائح 
والتعليمات ©» وتتوضح وتتبسط وتسهق الاحراءات 
هنا وهناك »2 واتما لابد أن يصاحب ذلك » 
أو يسسبقه أن أمكن © أن نعمل على تغيمر اكفاهيم 
رعلى زرع فلسقة العهد الحديد ومتطلباتها فى 
أذهان من يؤدون الخدمات أو يملكون السلطات 
الادارية .. ولعل ذلك أن يكون من أشق الآمور 
وأآكثرها استغراقا للوقت الذى قد يمتد الى 
مسمنوات وسسنوات »© ولكنه لابد أن يؤتى ثماره قى 
مدى قريب أو يعيد . والسبيل الى ذلك هو 
التوعية والتدريب © التوعية الدائية والتدريب 
المستمز المتواصل على جميع المستويات . وقد 
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أذكر فى هذا الصدد أن مثل ذلك »© ولكن بغرض 
أكير هو التيكين للتحسين والتطوير على خطوط 
المتطليات العصرية © يحدث فى بلاد كثيرة تتبنى 
. خططا تدريبية قصيرة المدى وخططا أخرى طويلة 
المدى تصاحبها وتتعاصر مسعها . وهناك معاهد 
لإ مركزية ‏ ومعها معاهد مركزية ‏ تخدم تلك 
الخطط فى أوريا وأمريكا وليس من ريب فى أن 
المعنيين بمثل ذلك عندنا يعرفونها ويتتيعونها 
وعتدهم يها علم كأق . 

أليس واجبا أنتواجه الحقائق؟ أن البيروقراطية 
المرضية - ووصفها بالمرضية يخصص توعا 
متحجرا منها .. تعقشش فى كل مكان لا تزال ‏ 
لقد تغيرت مفاهيم بعض القيادات الواعية على 
حداء التياده العليا فى اليلاد » ولكنها لا تزال 
مقيمة على تراث مترسب من الماضى ف أكثر من 
مكان سسواء تدنى وضعه التنظيمى أو توسط بل 
ارتفع فى بعض الأحيان . وأعقى نفسى من ضرب 
الآمثال فان جميع المتابعين للاوضاع الادارية 
يمكنهم أن يضريوا أمثالا كثرة فى هذا الشأن . 
هذه حقيقة لابد أن نوأجهها بأمانة وعزم وجهود 
متوالية صادقة ‏ ولكننا مع ذلك ينيغى أن ننصف 
أنفسنا بتحفظين لازمين . الأوال آن البيروقراطية 
المرضدثة منتشرة فى كل بلاد العالم » فى الاجهزة 
الحكومية المختلفة سواء فى البلاد المتقدمة أو فى 
البلاد النامية . وقد رأيت ‏ كما لابد أن يكون 
غيرى قد رآى ‏ تماذح عدة من هذا القبيل 
حتى. فى البلاد التى يفترض أثها طلعة فى التقدم 
الحضارى : والثانى آننا فى بعض الحالات 5 د 
تغلينا على ذلك الوباء على وجه يلفت النظر 
وعلى النخصس عندما أفسحنا صدرنا لكى تحمل 
الأجهزة ذاتها تبعة تيسير أعمالها على مسسئوليتها 
وبعيدا عن القيود والسدود والعوائق وا مراجعات 
المتتالية . وبعض منهذهالنجاحات مذكورومثساهد 
فى الجهات التى حاولت وتجحت فى الخروج من 
ظلام وتحمد المرض البيروقراطى . ظ 
ولقد أذكر فى هذا المتقام أنئنى حضرت احتماعات 
لجنة حكومية تعالج ناحية من أهم النواحى التى 
تنعكس آثارها على جوانب النشاط الاقتصادى 


. 


المختلفة سواء قام بذلك -النشاط قطاع عام أوقطاع 
خاصن أو قطاع مختلط أو أموال مصرية وعربية 
وأجنبية على نحو ما فتحنا ونفتم أبواينا له 
وندعو أن يستجاب له فى ظل ضمانات نقولها 
ونعيدها ونؤكدها . ولقد هالئى عندئذ مجموعة 
الأفكار المرتجلة فى الموضوع المطروح © وهو 
موضوع بعيد العمق وينيغى أن يكون البحث فيه 
على مسستوى أهميته وعمقه © كما هالتى 
الاستغعراق القديد ف التقصيلات دون نظر كاف 
فى الأصل. والجوهر والاكتفاء بنظرات عايرة 
تقصر عن الاحاطة الواحبة يشتى الحوانب . وقد 
كنت قبل ذلك قد حضرت منذ عمر طويل اللجنة 
التى وضعت القواعد الأصلية فى موضوع ذلك 
البحث © غلم يسعنى الا أن أقارن بين ما كان 
وما هو كائن » وأن آتحسر على رجال عمالقة فى 
تفكيرهم وى ششسمول نظرهم مع عرضهم لجميع 
الأمثلة الممكنة فى كل تفصيل من التفصيلات بعد 
تقرير الآأسس. على نحو دقيق . وهالنى أكثر 
أنه عنديا أبدى أحد أعضاء اللجنة اقتراحا 
معمولا به قى يعض الدول الشرقية انبرى آعضاء 
آخرون لا لتقييم اقتراحه سواء كان له مثيل فى 
الشرق أو الغرب والئظر ق أحتمالات الاستفادة 
من القكرة التى يقوم عليها فى نطاق ظروفئا بغض 
النظر عن مجالات تطبيته الخارجية © مع العلم 
آنه لا يتصل بأية آيدلوجيات © انبرى هؤلاء لاقناع 
رئيس اللجنة بوجوب استبعاد ذلك الاقتراح من 
نطاق البحث. لآن الفكرة التى بنى عليها لها مثيل 
فى بعض الدول الشرقية . وقد كان ذلك فى غيبة 
صاحب الاقتراح . بهذه المتولة وليس بأية حجة 
آخرى تم استبعاد الاتتراح بغير ترو أو بحث 
أو نظر لا عميق ولا غير عميق . تفاول العمل 
بهذه الصور:ة فى ظل القول أن الحكومة تتعجل 
اللجنة وتطلب أن تنهى عملها فى أقصر وقت , 
ولا أحد يعترض بطبيعة الحال على السرغة 
واختصار الوقت ولكن لا أحد يقر فى الوقت ذاته 
معالجة موضوعات على أكبر قدر من الاهمية 
على هذا الشكل الذى نأبى أن تحدد له وصقا . . 

تغير اخفاهيم اذن مطلبه آصيل وراء كل عمل 
أو بحث أو تصرف أو اقتراح فى هذه الناحية أو 


تلك ٠‏ ولتد تحضرنى أمثلة أخرى كثيرة ولكقنى 
أجتزىء بما سقت من مثال » فان أمعان الفظر 
لا يتناق مع اختصار الوقت الى أقل ما يمكن » 
ولكن مسئولبة البحث الرصين دآمانته يجب أن 
تقابى على التسطيع وآن تستقر فى وحجدان 
المسئولين جميعا اينما كازموقعهم من الاستشارة 
او افيد ٠‏ 


وقد يجدر أن نشفع ذلك بقولنا ‏ الذى 

سيق أن آوضحناه مبكرا فى مذكره سابقة 0 
هذه المجلة ‏ أن من شأن تغيير المقاهيم الادارية 
والاخذ بمضامين الادارة الحديثة لا يمتفيع معه 
أن تستعين بالخيرة الاجنبية أن كان أذلك وجه 
ونلك بلا وحل ولا تردد . مع هذا التحفظ وهو 
أن هناك ميادين لن تضيف فيها الخبرة الاجتبية 
حديدا » وما ينقصنا فيها هو أدوات العمل 
الحديثة من حاسبات الكترونية وآلات أخرى 
ووسائل تقل واتصال ومثل ذلك »© ولديقفا بعد 
هذا من الخرات ومن قواعد العمل المعروفة 
تماما ما نفستطيع معه أن نأخذ يآى أسلوب عمل 
جديد فى تلك الميادين كما هو الشأن فى البنوك . 
بل لعلنا أكثر غهما لظروفنا وتقديرا للاوضاع 
المحلية بما يتجاوز أية استحداثات: يحملها الينا 
الخراء الاجاتب وقد لا يكمل خيرتنا فى هذا 
الشضأن الا حتهت مقدور عليه قَْ الامكانئيات الماكية 
وألنوعية والتدريب . 


كن 


اعتبارات عامة 


سآن الجهاز الحكو وق شسبانٍ القطاع. اللعام. 


الأمشتركة قائها أوعى بميصالحها وأقحر علىتقتدير 
متطليات عملها من القطاع الحكومى ومن القطاع 


العام معا . قيا هو صحيح بالئسسية بيه 
الحكريى صحيم كثلك بالئسمبة للقطاع العام -س 
أو لاكثر وحداته فى الاقل . ذلك بالئسبة لتغيير 
المفاهيم وبالنسبية للمرض البروتراطى الذى 
زحف من الحكومة الى يض وحدات القطاع. 
العام » وآن الآوان لوقفة هنا وهناك. »والارتفاع 
يالفهم والتطبيق والتصرف ‏ الى مستوى المصلحة. 
الحتيتية والدافعة ق كل الاجوال . 


ولقد نساآل آنفسنا الماذا تستقيم الامور على 
فهج قويم فى قطاع الاأعمال الخاص ولا تستقدم 
عندما يتصل الامر بجهة حكومية أو بعض جهات 
القطاع العام ٠‏ ولماذا لأ يكون اعمال اإوازنات 
الاجهزة ضعي وأحهزهة التطاع. العا , 
نالأموال !لع هرة فى تلك الموازنات آما أن يكون 
التصرف فى ثششسأنها متحجرا وجامدا وأما مسرفا 
وآقرب الى الضياع ولو جزئيا .. وآية ذلك 
بالتسيب والتميع والانفقلات الى غير تلك من 
الالفاظ والأوصاف 5 


ولققّد تكون معالجة تلك الأدواء قد أصبحت من 
أوجب الواجبات فى ظل ما تيقى من انفتاح على 
المالم الخارجى لا يجوز معه تعقيد أو تعويق 
أو تحجر داخل ترسبات ماضية ظهر فسادها 
ليس فقط شساحئين بل لاحاد القاسى من عاية 
الجياهير ممن يتعاملون خاصة مع الجهات 
الرسمية وممن تتصل اسنبايهم بهذه الجهات أو 
تلك . كما يصبح ذلك من أوحب الواجبات أيضا 

فى الوقتة الذى نريف أن نعيد فبة صياغة الاتالهم 
7 ره جديدة أو تقسيمات أدارية حديذة فق 
ظطل الانقتاح من جهة وق ظلل اللامركزية التى 
تتطلع اليها تحويلا مما سسماه القانون السايق 
بالادارهة المطية الى ما ترجو أن تصل اليه احكام. 
الكأئنون الجديدة من حكم محلى ركين الاساس ٠.‏ 
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النسفوبيض 


وسلينا ثلك الى الترار الاخم الذي فوض 
فيه رئيس الجمهورية بعض سنلطاته الادارية 
الى رئيس الوزراء » والى ما أعلن من أن الوزراء 
سيفوضون يدورهم يعض سلطاتهم الى الوكلاء 
الآول فى وزاراتهم . ونعود الى ما أبديتاه من 
رأى سابق من أن التفويض على ذلك الغرار 
آمر لازم ومطلوب ومن طبيعته أن ييسر الأعمال 
ويجعل القرارات الملائعة أكثر قربا من متيع 
الحاجة مع توفير الوقت وتجاوز الازدواج الذى 
كثرا ما نشاهده عند تركيز السلطات . ولكنه 
ليس معلجة نهائية مع أنه ليس هناك ميرر 
للانتظار على معالجة الآمور معالجة ثهاتية فوى 
مقدور عليها بغر انتظار . 


ليس من نسك فق آن التفويض - سواء 
اتسع نطاقه آو ضاق لمر لازم ومطلوب 
كما عَلَنا ولكنه لا فزيد عن كونه مرحلة 
متوسطة ٠‏ وما تدعو قلسفة العهد الحديد 
البه هو اعادة النظر فى توزيع السلطات 
والاخة ختصاصات تورزبعا حديدا بحط عن 
عاقق المستولين بعضا من اعباتها »ويقيع 
السلطة والاختصاص ف بد المسستوى 
الافرب والاقدر على اتخاذ القرار +٠‏ ولدس 


ذلك صحيحا فقط فى شان المستويات العليا : 


( رئيس الوزراء والوزراء ) ولكنه صحيح 
كذقك فى ثشسان المستويات المختلفة سواء فى 
الاجهزة المركزية أو فى الاجهزة المحلبة 
وكذلك فى وحدات القطاع العام حدثما دكون 
موفعها من الخريطة التنظيمية أو الخريطة 
الانتاحدة الحالية أ المقبلة + 


ومن الواضح أن ذلك ليس يبالامر اليسير © 
بل هو يحتاج الى مجموعة متراكبة ومتشابكة 
من الاوضاع التنظيمية والادوات التشريعية لابد 
أن اعدادها يستغرق وقتا وجهدا كبرين . ولكن 
الفرض النهائى جدير بهما ومتطلب لهما مهما 


١ 


كائتت الصعأبي . وليس شىء فير مقدور عليه 
ما استعين عليه بالمزيمة والصبر فان العيرة فى 
النهاية بالغعرضص وبيا يرمى أليه من تطوير 
ادارى حقيقى لابد منه فى كل الاحوال »ومواجهته 
منذ الآن ‏ وان تآخر تمامه وتطلب سمعيا حثيثا 
لا يتوقف ‏ ليس فقط أمرأ واجبا ولكته خرورة 
لا عتاء عتها . وين الواضح كذلك أنه لابد من 
نظر أدارى وتنظيمى » سابق على التشريع 
والتقنين » حيث يرجى فيه رأى المختصين قبل 
أن يبعهد بر أيهم الى أصحاب الصياغة وترسية 
القواعد وافراغ الشكل القانونى عليها . 
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التكويناث الثحنية 


ومع التفكير الجئد فى الاثفتاح على العالم 
الخارحى والتعامل محرية معه فق دائرة خططنا 
وأهداهنا » ومع الاجراءات المترتبة علىذلك التفكير 
وقد شرعنا فى اتخاذ كثير منها وى مقدمتها أصدار 
قانون اسكثمار الاموال الوافدة عرمية وأحنبية 
ثم تعديله وتوسصسيع قواع ده ؛ مم هذا فان 
الضرورات تقتضى الاسراع فى ترميم وتعملر 
وتجديد التكوينات التحتية التى لايد أن تكون 
منتظمة وميسرة فى أساس الاقتصاد المتطور 
المتثامى . الموانىء والمطارات والطرق والنهقل 
وأدوات الاتصال وغم ذلك مما يسهل التسير 
الاقتصادى الكفء والسريع . ذلك أيفسا يستغرق 
وقتا طويلا وجهودا مكثفة ودائبة ولكتنا بدأنا 
ويجب أن نمضى بعزم ومثابرة ق هذا السبيل . 
والرآى أن هذا هو التعمير الحقيقى فان انفتاح 
الاقتصاد ونموه وتزايد ذلك النمو لا يمكن آن 
تتوطد اسيابه بغير تجديد تلك التكوينات وادخال 
كل المستحدتات فى ميادينها . ولمراحل التجديد 
والاستحداث أولويات تتسلسل فيها الضرورات») 
فليس من الجائز أن يحدث ما قرانا عنه من أن 
احد رجال الاعمال الاجانب اضطر أن يسافر 
الى بيروت لكى يتحدث مع مؤسسته فى الخارج 
تلدعونعا . ولقد عاصرت تجرية أخرى من هذا 


التبيل عندما طلب أحد الزوار الاجانب عدة 
مكالمات تليقونية مع الخارج وظل الى جاتب 
التليفون أربعة آيام بطولها ينتظر وائتهى يه الآمر 
انه سافر دون أن يستطيع الاتصال بالجهاتالتى 
طلب الاتصال بها وقال أنه سيرجىء ذلكالاتصال 
لحين وصوله الى مقر عمله فى يلده يدلا من 
اضاعة الوقت . ونحن نعلم أن وسائل الاتصال 
الخارجى والداخلى محل اهتمام المسئولين وكل 
الذى يرجى هو السرعة والتوسع فى تيسير تلك 
الوسائل على نطاق عريض ٠‏ ومن ذلك ما تسمع 
عنه بين وقت وآخر من تراكم البصائع فى ميتاء 


الاسكندرية فلابد أن يعالج مثل تلك بالاسراع: 


فى اصلاح الطرق وفى توفير ادوات النتل من جهة 
وعدلك أصلاح غمرها من المواتىء والتوسع ىَْ 
انضاء الموانىء الجديدة على طول امتداد 
سو أحلنا ٠‏ ولست أتقصى أو أعدد قعرى أقدر 
على خلك وكل المتطلبات من تلك التكوينات لابد 
انها محصورة ومدروسسة . وانما اريد أن أكرر 
ما هو معترف به من لزوم هذه المراقق الكيرى 
للمقتضيات: الاتتصاتية التى ينيغى أن نمكن لها 


وربما قلت هنا أن بلدنا غنى بالرجال » 
بالمهتبين والاداردين والعمال المهرة وغير المهرة 
الاقتصادى المتطور وان نظل نصدر ما تحقاج 
أليد البلاد العربية والافريقية من العاملين 
القادرين » ولكن تواقص التكوينات التحتية قد 
يصرف عنا تعاونا خارجيا ندعوه ونرحب به ولابد 
أن نمهد له ما يحعله مفيدا كل الاطراف ال معنية. 
وسريع الاستجابة الى مطالبها فى الحال 
والاستقبالق ٠‏ وليس الاهتهام بذلك مجهولا أو 
متروكا ولكنه خاضع لسائر الاولويات ولكنقما 
نرجو أن نقدمه على غيره يقدر ما نستطيع 
لضرورته وحدواه اامرتقية فكل ما ينفق من جهد 
ومال فى هذا السييل انما يتفق لاغراض أنتاجية 


د د 


العيرة بالشنقيد 


كيفما كانت التوصيات لاحداث التطويرالاذارى 
المطلوب الذى اتفقت عليه الاراء قديها وحديثشا 
وسواء كانت تلك التوصيات جديدة أم كانتاعادة . 
لتوصيات سابقة »© ,فاتها لا يمكن الاعتداد يهبا 
الا اذا وضعت موضع التنفيْذ أ)ملوس . ون 
يخريج الامر على أن يكون ماعسى أن يوصى به 
فى حدود الامكان » ولكن بعض ذلك لايد أن يكون , 
فى حدود التناول القريب ‏ جهدا ووقتا ومالا ا 
وبعضة قق حدود المدى الايعد والجهد الاكير 
والوقت الاطول والمال الآكثر . وهذا هو الوضع 
الطبيعى للاشياء . وى التصور أن ذلك مرتب أو 
يكون مرتبا ى زمن قريب . ولكن ماعسانا أن 
تدعو أليه ‏ وريما كان هذا هو ما يحدث الآن 
على نحو أو على آخر . هو أن تيادر يما هو قى 
الطاقة والقدرة الحالية » مع كل اعبائناومتطلياتتا 
وهى كثيرة وكبيرة © والامر فى نهاية التفكير هو 
أمر قرقيب زمنى ومقدرة مألية وخبره متاحة أو 
يمكن أن تكون متاحة © والقول الشائع صحيح 
من أن رحلة الالف ميل تبدآ بخطوة أو خطوات . 
ولكى تكون التوصيات مفيدة فى هذه المرة لابد من 
خطة عملية لوضعها موضع الننفية كلها أو 
بعضها » أو كلها على مراحل متتالية بقدر الطاقة 
وحجم وكيفالجمو عالذى يوصويهموعندالتصنيف 
يجدر القول أن بعض ذلك يمكنالشروع فيه بدون 
تأجيل . غالأجهزة المتعاملة مع الجماهير س مصرية 
أو غير مصرية © خدمية أو انتاجية - فالوسمع 
تيسير أجراءاتها وتبسيط اعمالها وتحديد أوراقه 
حثما تطلب فيها أوراق أو تطلب فيها خحدمات 
أو يحسسب فيها انتاج أو توزيع آو استهلاك أو 
أستراد أو تصدير أو معالجة أو تعمليم أو ترخيص 
آو أى عمل أو خدمة ٠‏ ومع التوصيات التى قد ' 
تأخدذ صورة التقتواعد التى نرجو دائما أنيكتفى 
فيها بالخطوط العريضة دون الافراق ققى 
التفصيلات التى يحب أن تترك للاجهزة المختصة 
قد يحسن أن تقوم لجان (١‏ محلية » بسيطة 
التكوين وقلئلك العدد من ذثلاثة مثلا منالاعضاء س 


2.11 
الادارة 


واحد من الجهاز المركزى للتنظيم والادارة >وثان 
من الحهاز المركزى للمحاسبات > وثالث من 
الحهاز صاحب العلاقة ‏ لاعادة النظر فى جميع 
الاحكام والتعليمات والاخراءات » على أن: تقؤم 


بعيلها فى الجهاز المعنى ذاته وبمصاحبة ومشاهدة ‏ 


الإدارى وتحسين الجهاز -ذاته عاملين ومغرا : 


وتنظيما وترتيبا وتوعية وارشادأ واختضارا 
لخطوات العمل وضعطا للوقت واختزالا للحركة 
وتقليلا للاوراق وغير ذلك مما يتكشف لها من واقع 
مسر ةاعمالالجهازوانسيالها وتواليها وتواترها. 
ومثل هذه اللجنة لابد أن تكون على مستوى عال 
يملك النظر الشامل والعميق ويحيط بكل الابعاد . 
ومثل هده اللحنة ق كل حهة ادارية وعلى الصعيد 
الذى نصفه تحتاج الى عدد كيبير من العاملين 
المسئولين قد لا يتواقر ق كل الحالات . وعنتكد 
يمكن ترتيب الاجهزة ترتيبا يقومعلى أقريها اتصالا 
مجهود المتعاملين معها أو أهمية خدماتها أو عحالة 
ضرورتها للمتطليات الاقتصادية أو على أى ترتيب 


آخر يرى الأخذ به أو على أكثر من ترتيب يتبع 


الملائم منه وْءِ كل حالة '. فليست قاعده الترتيب . 
هى: أهمية *أولى » اذ من اليسير الوصول الى 
هذه القاعدة أو تلك » ولكن- الآاهبية الآولى هى 
فى وَصَنع التوضيات تطييقا موضع التثفيذ الفعال. 
فلا نكتف: بالتوصتيات العامة ونترك “أمزهسها- 
ومسئولياتها للأجهزة المختصة ذاتها » فقد جريف 
ذلك ولم تتحقق النتائبج' التى رجوتاها 6 وآئيا 
نحاول أن نشرك معها عناصر: على قدر منالحيدة: 
والقهم والاحاطة يجوانب تقناط هذا الجهاز 
أو ذاك . 


ذلك محرد اقتراح قال للتغير 
والتعديل والاكمال » وأهم ما فيه هو. 
أن نحجزىء التوصيات العامة الى توصيات 
فرعية أو حزئية » وآن توفر لهذه أدوات 
وضعها موضع التنفيذ » وآن يراقب 
التنفيذ دؤريا مراقبة لا تعطل ولا تؤخر 
وانما تدقع وتحسن وتوجه على الطريق 
الستقيم ٠‏ 


أحمد غلك الغفار 


تغدير العمل ٠٠‏ كبديل اللترقية 
ليست فكرة تغير ألغمل جديدة على الادارة فهى. لازمة لإمديرين. المرشبحين للترقية_». : 
وانما الجديد آن تنفذ على المديرين الذين فيست لهم" فرصة الترقية » وقكة من اانظمات 
هى التى تمارسها مع أن نجاحها فى هذه النظيلك يؤكد أنها آداة آدارية لها قيمتها ‏ 
فميزات التفير فى العمل ارجال الادارة الوسطى والعليا المتخلفين” طويلا فى" مستوياتهم 
الوظيفية لا تقل أهمية عن الميزات التى تكنسبها القلة المحظوظة أكقتى تعد لتسلم وظائف 
الادارة العقية » والفارق الإساسى هو أن التنقل فى الوظائف إن يعد القيادة المليا يثرى 
فيهم قدرة التحدى وينمى النظرة الشامئة وهم على قلتهم يلقون أكبر عناية » بيثما تغيير 
العمل بأقنسية للاخرين الرآسبين فى وظاتفهم يذهب عنهم الاحساس بالملل ويزيد من رضائهم 


عن العمل »> وهم مع كترتهم لا يحظون بنفسى_الاعنابة .. 
1 1 لعمسصمديع 


' ) 191/8 .مارس / آبريل‎  *“ 


ضوء المالية العرلية من البدا يت 


عاثقت الدولة قروتا »© ونشاطها مقصور على 
الآمن © والجباية » وتوزيع العدل واقامته بين 
المواطنين . غالدولة تصرف أقصى الجهد فى حماية 
أصحاب السلطة قيها » ثم حم'ية الاقاليموالرعايا 
التابعين لها من عدوآن الطامعين ٠ه‏ وقد أشكتت 
صحائف التاريح © أن مقدار ما تتمتع به الدولة 
من الآمن » يشبكل أسلوب الحكم » ونصوص 


القانون 4 وحقوق الأفراد 4 وثقافة ألامة ُ 
إيثث ا 0 
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وزدر أكدفافة والارشاد الاسيق 
١‏ اصلاج” القضماء مدخلا 0 ادا : 
الحكومية فى مصر © فى عدد أبريل 1986 »6 


> 2 ري 


وآسلوب تعليمها وتربيتها ٠‏ فالامة التى تتنازعها 
الحروب والتلاقل » والتى تثور فيها الجماعات © 
وتتو الى الانتلادات » غر الامةالتى تعيش هادئةء 
لا تخشى اضطرابا © ولا عدوانا ٠‏ والاية التى 
ا ا مر يها » حتى يخلد آهلها الى 
الراحة والدعة » غير الآمة التى تمضى الايام 


والليالى : اي يبيتون ن على خوف © يصبحون 


الدوله 4 فررض الضرائب والرسوم ولوس . 9 
كفس د » وطائت »© وهتاأ معه اي 


والساعدون 4 كم ددا 3 ينشيىء املحكم » ويعسن 


القضاة © ليعطواأ أصحاب الحقوق . حقوقهم »فاذا 


أتمث الدولة هذه الفروض الثلاثة وتهضت 
14 > علد الردت بواييانها ؛ وجاز لها وأزعتائها 


الا » وهذا نصيب يتدرونه هم انهم 4 ود 
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يغضى اسرافهم قيه ©» الىاضطراب الامن عفاتدلاغ 
التلاقل » فنشوب الحروب »© ولكن فى كل هذه 
الحقب الطويلة لم يخطر على بال حكام أمة 
أن يقحموأ أتفستوم غيبيا عدأ هذه المهام الجسام 
الثلاث »2 كنثشر التعليم » أو علاج الأآدواء 
والأمراض © أو الوقاية من الأويثة »2 أو توفر 
الرزق للفقر أو منع استغلال الاغتياء للمعدمين» 
أو اتاحة فرص التقدم للتابهين من أولادالمحرومين 
من ئعمة المال والمركز والسلطة . و35د كانت 
الدول جميعا تترفع عن مثخافغل التجارة 
ومشاكلها » كما كانت لا تفكر ق الصتاعة ويتر 
بذورها » وتهيئة الجو المناسب لازدهارها . 
ومرد ذلك »4 أن التجارة الكبرى كانت لاا تستطيع 
أن تفر من سلطان الحاكم ؛ وان كانت لا تظفر 
منه برعاية أو معوثة . غفى البحر تحرى الفلك»6 
فى حماية سلطان من السلاطين » والا نهيتها 
قتواغل الأعداء »)وسطت عليها أساطبيلالقر اصئة»6 
ومن هنا » كان السلطان يثام ملء الجفون » وهو 


يعلم أنما منخير يأتى به كبار التجار منالطنافقس 2 


والتفاقس »© ومشسقولات الذهب والفضة »2 وفاخر 
الاثث والملبوسات »© والشهى من الأطعيمة 
والماكولات » الا واتصل نيؤه يعماله على المواتى » 
والثغور » وان كبار التجار سيحملون الى القصر 
السلطائى » حصة غر قليلة من كل هذا هدية 
للعتبات السلطانية © ثم الى دور وزرائه وآهل 
بطاقتة » حتى الصغار من حاشيته » احرارا 
كانوا أو رقيقا » رجالا كانوا » أو جوارى . هذا 
فضلا عن أن التحارة الداخلية والحارحية ؛كانت 
مثقلة بالضرائب والمكوس » المشروعة »© والمحرمة 
السرية والمعلنة » والمجباة قسسرا أو طواعية . 
غفى كل ثشغر دائرة لمكوس © تآخذ ما تشضاء 
سماحة أو غصنا ؛ وعند حدود كل اكليم » يقف 
أعوان السلطان أو الحاكم © يعبثون فيما تحمله 
ظهور الابل » أو البغال 6 ليأخذوا ما تفرضهارادة 
هذا السلطان .مه ٠:‏ 


أما الصتاعةفتد كانت نشاطا غرديا ءيقوم على 
أرادة رجل » له هوئ خاص » فى نقساط خاص 
كصتاعة الطفاقس والسجاجيد » أو الحلى 
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والمجوهرات أو أخشساب الأثاث» أو عصرالخمور» 
وتعتيقها » أو المنسوجات الحريرية والصوفية 
والقطنية » أو صنع الاسلحة » وتثقيفها »؛ أما 
الصتاعة الاكثر ثقلا » كصنع المدافع والمفرقعات 
والسفن الكبيرة فكان حكرا للدولة » بحكم ظروف 
هذه الصئاعة وسسنة اتصالها بأمن الحولة وأمن 
الحاكم معا . 

لذلك كانت « الدولة القاجر »6 و « الدولة 
الصائع » »© مخلوقا لا وجود له © الا على سبيل 
الاستثناء الثادر © الذى لا يحدث الا كل حقن 
طويلة ©» ولمئاسبات خاصة © ويفضل موهية 
وفطنة شخصية من قن خصيات التاريخ التى 
لا يجود بها الزمن الا قليلا . 


وقد يقى المحال على هذا المئوال فى الاغلبي 
الاعم من العصور والآمم » حتى اهتدى الائسان 
الى : أولا ٠‏ اليخار ‏ ثانيا : الديتاميت 
وما يشنبهه من المفرقعات . ثالثا ‏ الى وسائل 
جديدة فى صهر المعاتن وصيها . 

قالمخار كان طاقة حديدة » تعين الانسان على 
من رفع الاثقال ©» وتقل الاحجام الكبيرة من مكان 
الى مكان ومن أسفل الى أعلى مع توفير ألوقت») 
وصفاتة الملل . غبالاهتداء الى المخار تضاعفت 
قوة الانسان قأصيح الاتس'ن الواحد بفضل هذه 
الطاقة ممساويا لعشرة على الأقل من ذوى 
الاجسام الصحيحة والعضلات المفتولة والقندرة 
على العمل المحضبوط ©“ من قعل 15 


ود بالتيتناميت و أتباهه أستطاع الانسان أن 


يحصل على قوة للتدمير » وقدرة على اخضضناع 


ا أستعصى على قفأس الاتمسان 1 دو 4 من 
الأحجار والصكور فأصبح شق الترعة آيسر 


وأسرع وفتح الأنفاق فى الجبال أقل كلفة » وآترب 


الى يد المهندسس. والحاكم المعمر . 


أما التقدم فى صهر المعادن ؛ وأذابتها ثم اعادة 
تشكيلها فقد تحققت منبه نتيجتان : الاولى : 


امكان اقامة الجسور »6وتشييد تاطحات السحابي» 
وصنع القاطرات الضخمة القادرة على جنبونقل 
أثقال ضخمة © وقطع وطى مسافات وأسشسعة . 
ومثيلاتها من الجوارى المنشآت فى اليحار ٠.‏ 
والثائية : صئع مدافع بعيده المدى تمكن من 


الئاس ل بملكون الا السيقف والحنحر وعلىأحسن 
الفروض المتدقية . وقد نكأ من هذا التطور 
الهاكل امور منها ٠.‏ 


نشوء المصائع التى تضم تلوف العمالوظهور 
المناطق الصتفاعية التى تضم مئات المصانئع التى 
تضم بدوره' عشرات الألوف من العمال » فوجدت 
تجمعات -من العمال يبلغ تعدادها مئات الألوف 
فى ناحية واحدة من اقليم واحد فى وطن واحد . 


ثم نشا الكارتل والترنست » وهى تجمعات 
وحدات اقتصادية بلغت أقصى العاية فى الثراء 
والسلطة » تملك مئات من هذه المصائع ؛ وقد 
اتحدت لتقضى على منافسة الآخرين © قتتفرد 
بالصناعة وبالسوق معا من جهة » ولتوقر لثقينها 
احسن وسماثل الانتاج واسرعها وأرخصها . يما 
تئففقته من امال المكترك ©» للمحوثتث الصتاعية 
والعلمية وللحصول على آحسن الكفايات وأعلاها 
كعبا فى الفن والادارة . ْ 


وآخيرا لتكون (قوة) مام قوتين : آؤلا الحكومة 
بقوانينها ومشروعاتها ونفوذها الظاهر والخفى») 
واطماعها المشروعة والمحرمة . 

ثانيا * العمالبسملطتهم المتزايدة يوما بعد يوم؛ 
بفضل كثرة عددهم ) واجتماعهم فى مكان وأحد ؛ 
وتقدمهم الفئى والثقانى والآدبى » وشعورهم بان 
الثروة .الطائلة التى تعود على اصحاب المصائع 
تخرج من بين أيديهم. وتسيل مع عرق أصايعهم 
وجباههم . وتأتى نتيجة تبعية لهأتين هى ٠:‏ 

أثالثا : الوقوف أمام جماهر اأستهلكين الذين 
يزداد كل يوم تفوذهم بحكم تقدم أنظمة الحيكم 
الئبية والتمثيلية التى يصبح فيها 9 صبوت 
الناخب » ذا اعتبار لا ينسى . ظ 


لم يكن فى وسع الدولة أو القوة الحاكية أن 
تشاهد هذا التطور © وأن ترى فى كل ثتىء آثاره 
الجلية » وضغوطه التى لا ترحم »© وتقف مكتوفة 
السين » ترى وتتأمل . 

فكان لابد للدولة من أن يكون لها موقف من 
هذا العالم الجديد » عام الثروات الهئلة » 
ونتائمات العمال ذات الساتأطان © وطتنات الجم'هير 
غير المتتاهية » عالم التحدد المتلاحق ©» والتغير 
المتصل »6 عالم الستخط والتقد »4 والصحافة 
ومجالس الشعب »© عالم الفقراء الذرن لايرتضون 
الحرمان ويطالبون بيا هضم من حقوقهم ء 
وما ضراع من أياأمهم ٠.‏ 

وقد كان موقف الدول التى كان من حظها أن 
تسيق الى جنى ثمار هذا التطور الخلاق الرائع 
من هذه الئثروات الحديدهة »2 المتدفقة من بين 
فكى « الأيلة » التى تخرج فى الدقيقة الواحدة 
العشرات» بل المكات منالنتحات العقيقة والحميلة 
والناقعة . كان موققها منها الاعجابالشديد بها. 
والاندم'ج التام فيه' » قسيانيتها تقوم على 
حمايتها من منافسة صناعةوتجارة |أدو ل الأخرى» 
وفتح الأسواق لها فى الدول الفقيرة والغنية معا ؛ 
فى أوريا وآسيا وأفريقيا على السواء ©» قدارت 
الحروب وقامت السياسة على هذا المحوراساسا 
وما يأتى بعده ©» يكون قرعا لا أصلا » ذتيا لا 
زأسا ٠.‏ وفتحت الأسواق» وامتدتالاميزاطوريات 


فالعمال الذين أصبحوا قوة رأوا أن ما يجنون> 
بعت طول العنام وسعكت تضخم الثروات وانتتالهسا 
من الالوف الى الملايين ومن الملايين » الى البلايين 
واتساع رقعة الدولة وترامى. سلطائها وارتفاع 
نفوذها © لا يزيد على قلامة ظفر © لا يتقدمون 
الا أقل التليل »© فأحياؤهم هى افقر الاحياء » 
وأككرها »© ونصيب أولادهم من التعليم لا يزال حظ 
اليتيم الدى لا يحد ناصرا ؛ أما ظروف العمل 
الصحية فى المناجم والمصائع فشىء يتحدى العتل 
والدين.. هنا علا صوتهم وطالبوا الدولة بالتدخل» 
فابتدا تفكر الدولة فى التجارة: والصتاعة وظروف 
العمل » يصبح واجدا » بل أصبح الواجب الآول» 
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حتغت تليلا قليلا دولة الحباية والامن والعدل ») 
د محلها دول عديدة تتغئير أسسماوها وتتباين 
يزامجها ولكنها قى جملتها دولة التجارة والصتاعة» 
أى دولة الانتاج وتنظيم الاستهلاك وتوفمير 
الخدمات .. 


واه 4 50 أن أجهزتها لم تحلق للتدرة ولا 


مداه ونيا ارقت غيل )؛ متشضشعبف معقد ) 

فاذا دخل فى حلبة التجارة والصناعة اموزته 
الحفة والمرونة» كما أعوزه التواضع»واليساطة» 
والتحرر من الشكلي'ت » الذى يمكنه منالمساومة 
واللجوءء. الى حيل السوق »© بل استعمال 
لا الكذب التجارى » امشروع . ْ 


ورآت كول أآخرى انها تآخرت كثرا فى دئيا 
الصناعة والتطبيق العملى انتجات العلم المتفق 
على تسميتها « بالتكنولوجيا » بلغات أورويا 
والتقنية بأسلوب هذه الايام » كما رأتان السبيل 
الى تعويض مافات من الوتت هو أن تأحذالدولة 
على عاتقها » ويصفة مياشرة »> أتشاء الصناعة 2 
ممتغلة فى ذلك قوة تركيز هائلة ٠.‏ فى يد ملطة 
الحكم لتحشيد جميع مواردالوطن١1ليةوالطبيعية‏ 
ولتعبئة جميع الطاقات البشرية فيه » لتضع فى 
خدمة ذلك : سلطة التشريع وسلطة الامنوساملة 
الدعاية والترويج والاقناع . 


.وليل الفريق الاول من. الدول تواردت خواطره 
مع خواطر أبن خلدون فى مقدمته المشهورة خفتد 
ندد بالهعولة « التاجرة » واختار لرأيه هذا 
عتوانا يفصح تمام الافصاح عن هبذا الرأى ©فقد 
جرى عنوأنه ١‏ فى أن التخارة من السلطان مضرة 
بلرعاية ومفسدة بالجباية . ثم- قال تحت 
العتوان : اعلم أنالدولة اذاضافت حبايتها وقضر 
للحاصلمن نجباتها على الوفاء بحلجاتها وتفقاتهاء 
واحتاجت الى مزيد من الال والجماية غقارة 
تصبنع. المكوس على بياعات الرعانا واسواقهم 
9 . ق العابي المكوس أن كان قد 
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قبل وتارة بمقاسمة العمال الجيأة »© وامتكاك 
عظامهم لما يرون أنهم حصلوا على ثشىء طائل من 
أموالالجباية1ا يظهر هالحسبان . وتارهاستحداث 
التحارة والفلاحة للسلطان على تسنمية الحباية 
لا يرون التجار والفلاحين يحصلون: على الفوائد 


والغلات مع يسارة أموالهم ©» وأن الأرياح تكون 


على نسية رؤوس الاموال . فياخذون فى اكتساب 
الحيوان والنئئات لاستغلاله ق شراء المضائع 
من أدرار الجباية وتكثر الفوائد وهو غلط عظيم 
وآمخال الضرر على الرعايا من وجوه متعددة 
فأو لا مضايقة الفلاحين والتحار ى شراء الحيوان 
والمضائع وتفقسير أسكاب ذلك أن الرعايا 
متكافون ) ىَّ اليسار متقاريون ) ومزأحمخفبعضهم 
بعضا تنتهى الى غاية موجودهم أو تقرب 4 واذا 
رأفقهم السلطان قى ذلك ومئله اعظم حثرأ 
باو عقيو لوسرب اراسي سيا وروي 11 
أذ يعرض له غضا أو بآيصر ثمن » ولا يجد من 
ينافمه ف ثرائه فيمخس ثينه على بائعه 6 . 


وقد أثيتنا كلام .( أبن خلدون 6 مع انقطاعمعتاه 
عن الحالة القائمة الآن فى الاقتصاد العمالى 
والقومى ©» ولكنه على أى حال © يمثل الفكرة 
التقليدية من اشتغال الدولة بالتجارة ٠‏ ولكن 
الامور تغيرت كثيرا منذ كتب ( أبن خلدون ) هذه 
السسطور ؛ فالسططان الفرد الذى يتحدث عنه 
النقيه العربى قداختفى ولم يعد له وجود تقريبا ) 
ودولة الفمعبسواء كانت نيابيةبرلانية)ومؤمنة 
بالحرية السنياسية ١‏ الليبرالية ) أو ك'نتشمولية 
كلية (سهاعنائله20) تتوم على تركيز السلطة قى 
حزب وعلى اجتماع سلطة الحزب فى لجنة ميه ؛ 
واجتماع سلطة اللجنة فى زعامة غردية آو ثلاثية ) 
مع قيام اقتصاد الدولة على التخطيط امركزى فثه 
كان التشضاط الاقتتصادى فى مقدمة أعبائها . واذا 
كانت موأقف هذين النظامين قد تباينت ق التشخ'ط 
الاتتصادى القومى الا أن كلا منهما اتغمس ق 
هذا النشاط من اخمص القدم حتى مثبت الشعر. 


انشغل النظام الحر الرأس مالن : بتقت جيع 
التجارة والصناعة والزراعة:وحمايتها ومراقية 
القائمين عليها بتأآليف أخان التحقيق ومتنع 
الاتحاهات الاحتكارية وقرض الضرائب وقد اعاتها 
على حمأية الشضشعب من سمطو 5 أصنتحجي روس 
الاموال ثلاث قوى: : نقابات.عمالية بلغت -الغاية 

من التنظيم © وخاشت ريا فناية كد كيار رجال 
المال والصناعة » عدتها المدفع واليندقية سقط 
فيها شمهداء حتنيقيون مغززة جهادها بالتهديد 
بالاضراب وتئفيذه واستثارة الصحف © والرآاى 
العام والمعارضة البرلماتية ثم سطلطة تشريعية 
قوية تؤيد أصحابالمال حيئا »© ونقابات العمال 
حينا » ويتكاأ من هذا التذيذب المستمر توازن 
متأرجح بين القوتين يفيد مته المستهلكون . 

وآخيرا رأى عام قوى قادر على القتال »عظطيم 
التأثير على عناصر الآمة من حكومة ورجال مال 
وملوك صناعة.وتجارة وعمال واعضاء السلطة 
التشريبعية وأصحاب الصحف وهو رأى عاممكرب 
يحسنن تنظيم المظاهرات . 

ما قى المعسكر الكلى الشمولى »© الذى يجمع 
فيه السلطة قى يد الحزب الذى د تتزعمه لجنة تضم 
أتوى زعماء الحزب والتى تدين بالولاء والطاعة 
للزعيم الفرد التقوى فقد آثر أن تقوم الدولة 


مداشرة باتشاء الصناعة والتخطنط لها وللتجارة 


وللزراعة تخطيطا تفصيليا يتناول الصغيرة قبل 
الكميرة © ويحيد جميع الشنعب لتنفيدذ هذ هالخطط» 
فى أمتثال تام » وطباعة كاملة » يعاقب على 
الانحراف عنها بعقوبة الموت احيانا 0 ماعتيار 
أن هذا الانحراف تهديد اصلحة القمعب العليا . 


ميلاد مؤوسسات ٠:‏ ' 3 

فى ظل هذا التطور نشمأ نظام جديد من انظمة 
الحكم والادارة هو نظام المؤسسات العامة “وقد 
شهكتت مصر بعد ثورهة سقة 11617 أول مؤسسمة 
عامة قى ١‏ من يناير 1165 ©.وذلك يصدور 
القانون المنشىء للمؤسسة الاقتصادية تحت رقم 
؟ لسنة [م15 م 202020 ٠‏ 


نا 


. القطاع العام الدكتور غريب الجيال‎ )]( >» )١( 


وق هذإا النظام تقو 


ويطئها والحزص الشديد على المال ١‏ 


ولم يلبيثغ حتى صدر قانون عام للمؤسصسات 
العامة هو القاتون الاول من نوعة فى تاريخ الاداره 
والتشريع المصرى على السواء » وذلك تحت رقم 
"ل لسنة /إه196 وتلك ق "١‏ من بتاير من تلك 
السئة . , ٠‏ 
<< غماذا تكون المؤسسة العامة التى أضافت الى 
قاموسئ الادارة والتشريع المصريين » مصطلها 
حديدا وعد ايه اا لاي 

ولكن قد قبل أن نتناول المؤسسة 
العامة و تعرف أن الأسلوب التقليدى لادارهة 
الدولة ارفق تجارى أو صناعى اذا ماأضطرتها 
التذروف الى شىء من هذا هو تخصيص ادارة 

منت أدارتها لا ته تتمتع باى استقلال عن جهاز 
الحولة الادارى ٠‏ العام » ولا يسعِغ عليها المشرع 
الشخصية المعنوية اى القانونية » ولا يمخصص 
لها ميزانية مستقلة ويسير هذا التشباط كما تسير 
جميع مصالحها الاخرى .© 'فتهيىء له الدولة المال 
الشرورى »© وتعود اليها أرياحه وتتحمل وحدها 
خننائره وتطيق قوزاعد القانون العام فى كلمايقصل 
به كحق التنقيذ الم'شر والحجز الاذارى وعدم 
جواز مباشرة طرق التنفيذ ضدها »4 وحق تزع 
الملكية للمناقع:: العامة وتطبيق نظرية الظروق 
الطارئة على العقود المبرمة بينها وبين -الغير (0. 

وقد تلدأ ادي الى نظام الالتزام المعروقف » 
م العولة بأنشاء الشروع : 

وتنفق على هذا المشروع ما يلزمه من مال ' 
ثم تعهد بادارته الى فرد أو شركة وفق شروط 


معينة . ». مقابل اتاوة تحددها. ويبتى للدولة حق 


الاشراف على المشروع 4 ألتضمن حسن - 
العيل فيه » ورعاية حقوق المواطنين؟5) ٠‏ 

والهذه الأتظية حميعها عدوب الادارة الحكومية 
العام والخوف 
من المجازفة الى آخر ما سلف اليه القول . 


ولذلك فقد اهتدى الفكز الادارى والاقتصادى 


الى أسلوب المؤسسنة العامة ليوخخر للادارة 
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الحكومية آأكبر قدر من الحرية والمروتة . غماذا 
تكون امؤسسة العامة وما هى خصائصها ؟ 


هى مرفق عام تديره منشأة عامة © ويتمتع 
دالشخصية المعنوية . فعناصر المؤسسنة العامة : 
أولا مرفق عام . ثائيا : تديره منظمة عامة > غهى 
طريقة من طرق الادارة المماكرة التى تختلف عن 
طريقة منح الامتياز والاتقتصاد المشترك بين 
الحكومة والأفراد الطبيعيين أو القانونيين أى 
الشركات (0. 

: ويترتب على ذلك أن. القرارات الصادرة من 
الؤمسة العامة هى قرارات ادارية وعممم 
المؤسسة موظفون عموميون لا أجراء © ويتمتع 
المرفق الذى' يدار عن طريق المؤسسة العامة 
بالشخصية ليتحقق له قدر كبير من الاستقلال 
فتكون له نمة مالية مستقلة وترقع عليةالدع'و ى 
ويكون له خق التقاضى والتعاقد ويتحمل وحده 
مسئولية أفعاله الضارة (؟) . 


: والغاية من ابتداع هذا الإكددر هى أتاحة 
الحربة اللازمة لوحدة ادارية من وحدات الدولة» 
كلفت القيام بنشاط اقتصادى لا ينمو ويزدهر ىق 
ظل قواعد الادارة الحكومية التقليدية » فضلا 
عن أن هذه الحرية لا تحفف عن اأؤسسة العامة 
تلك القواعد.ققط »© بل تتيح مجال النشاط بعيدا 
عن رقابة الوزراء المباشرة © وهم موظفون 
سياسيون فيهم كل عيوب الموظف السياسى مع 
اغناء هؤلاء الموظفين الكبار المثقلين باعبساء 
العمل السياسى واجتمامسات مجلس الوزراء 
"الككرة ؛ واحتماعات اللجان الحكومية ااختلفة 
وأعباء الحضور أمام المج لسن الئيابية » وتحضير 
الديانات لالتائها أمايها ©» والرد على الاأسئلة 
والاستحوايات © وعقد المؤتمرات الصحفقية 
واستقبال الشخصيات الكييرة وتوديعها والسقر 
الى المها'م والمؤتمرات وزياراتالمجاملة قل رج٠‏ 
فالمؤسسهة العامة تؤدى الغرض منها كلما تحتقت 
لها الحرية الادارية والنمة المالية المستقلة 


والاهداق المحدده والمو لفون القادرون علىتحقيق 
هده الاهداف بحكم 6 55آأ وتعليمهم 0-6 


الذى يشرفون عليه ويوجهوئه . 


تطور تشربع الكؤسسات العامة فى مصر : 


قلت أن القاتون رقم ؟" لستة لإه5١‏ والذى 
مدر قى ١7‏ من يناير من تلكِ السنة كان آول 
قاأنوت ع م للمؤسسات العامة » وق ١5‏ بولية 
صدرالتانون رقم 5 الخاص ه.المؤوؤسسات 


. العابة ذات. الطابع الاقتصادى © وقى نفس اليوم 


صدر القائون رقم ١17‏ الخاص بالؤسسا'ت 
العامة التعاوئية © ثم عدل قانون المؤسسات 
العامة الاول غفى سمئة 1957137 صعر القانون رقم 

ُ لسئة 11537 الذى نخلم الهووئفات العامة‎ ٠ 
وق سمئة 5 صبر القانون رقم ؟” الذى حل‎ 
لسمنة 5 . وقد صكعرت‎ ٠ محل القائون رقم‎ 
لوائح منظمة للعاملين ق المؤسسات العامة ىق‎ 
٠ ظل تلك القو أئين‎ 


كانت أولاها اللائحة ركم 54 لسبنئة 1551 
التى حلت محلها اللائحة رقم 05“ لسنة 9511 
التى ألغيت أيضا لتحل محلها اللائحة رقم 5.؟؟» 
ثم العيت هذه بدورها لتحل محلها اللائحة رقم 
٠‏ لسنة 1151 . ثم 51١‏ لسنة ([/1119 . 


وى ١١‏ ديسيبر 11531 صدرالترار رقم1855 
بانثساء مجلس أعلى للمؤسسسات العاية »6 وهو 
مجلس لم ير الذور اذ لم يولك قط . فى نفس 
اليوم صدر قرار يحدد سلطات الوزراء بالنسبة 


عقبات فق الطردق : 
الثايت أن المؤسسات الع'مة كانت ثمرة تطور 


ضكم ق الحياهالاقتصادية والاجتماعيةو السياسية 


)١(‏ ؟ )١(‏ مباديء القاتون الاداري ‏ سلييان الطحاريص 58٠١‏ )2 الى؟ 


م1 


لدى الامم الغنية التى بلغت اقصى درجات التقدم 
الفئنى والعلمى »© والتى ظفرت بأعظم ما حصل 
عليه الاتسان من ثروة وسلطة وتفود . فهى اذن 
نبات طبيعى لم تصطنع له الظروف ولم تخضاق 


له معررأت الوحود 5 


كما تبينا أن الهحسف الرئيسى من أنشاء هذه 
المؤسسات رعبة الدولة فى أن تكون اقدر على 
النهوضبواحباتها للشعبولحسن أدائها لوظائفها 
التديمة والتقليدية بوسائل حديثة ادت اليها 
التحريدة ©» وان الغايةالقريبة مناتنشاء المؤسسات 
هى تخفف الدولة من بعض الاعباء ذدات الطايع 
الخاص وغالبا ما تكون فى الاصل اعباء جرى 
العرف على استقلال الافراد بها © وتنجاحهم خيهاء 
لانها تحتاج الى الحركة المتصلة والتشماط اليومى 
والمراقبة المماشرة والوقوف على التفاصميل 
والعلاقة الحميمة بين رئيس العمل والعاملين 
من جهة © وبين رئيس العمل والعملاء من جهة 
لخر 7 وفعيارة أخرى لأنها تخاط تحخارى 
وصتاعى © وكلاهما بقى ق حضن الثكرء'ط الفردى 
متذ خلق الله الناس »© ولكن الصناعة تضحمت 
وأصبح تقوذها خطرا على سلطات الدولة 2 
وحقوق الأخراد » والتجارة أصبحت مرققا »بلع 
من الاتساع والنعقد »© وعظم الارياح »© ما تتضاعل 
الى جانبه ميزانية امبراطورية من امبراطوريات 
العهد التديم كاميراطورية الرومان مثلا التى 
حكيت الجانب 6 من العالم فى آيامها . 


فالمؤسات. ان كما د يتفق الفقهاء 0 
أسامبا وسيلة لتخفيف الاعباء عن الدولة 7 1 
ولاتاحة الظروف لتفوم الدولة بنشاط تجارى 
وصناعى وزراعىئى ما كاثت تقوم به من قيل . 
ثانيا ٠‏ توفير مزيد من الس عادة والرفاهية 
لعدد أكير من المواطئين بوسيلة أيسر تناولا من 
وسيلة الحكما اباشر الذى تلجأ اليه الدولوتحسة» 
وتأئفه . فنجاح المؤسسات العامة فى يلد من 
البلدان يقاس بمقدار ما يحقق من هذهالاغراض») 
وكلم' بعد عنها » كانت هذه المؤسسات لفظا 
جديدا بلا نشماط جديد »© وبلا ثمرة جديدة . 


ولكى يتجح هذا النظام الجديد لابد أن تتواغر 
له العثاصر الاتية : 

1١‏ ارغية صاتقة وحقيقية ومستمره من 
أجهزةالدولةالتقليدية فتثبيتالنظامالجديد يالنزول 
عن حائب من سلطتها العامة لهذا الوليد التاشىءع 
وائتمانه على هذا الجانب العزيز من السلطة 


؟ ‏ وجود عدد كاف من الموظقين مارسوا 
العمل الحر قبل أن توكل اليهم المناصب القيادية 
فى المراكز الرئيسية فى المؤسسات العامة يبحيث 
يتتاولون العمل فى المؤسسات الجديدة بعقلية 
التاجر أو عقلية مدير المصنع المملوك للاقراد 
أو الشركات . وأن يبيث هذه الروح الجديدة قى 
كل الذين حوله من الزملاء والمستشارين 
والمرعوسين وى الجو العام للمؤسسة والوحدات 
التابعة لها ( من ذوى العقلية والمرونة التجارية 
فلا أقل من أن يختار من موظفى الدولة من لديهم 
الاستعداد للعمل التجارى ) فان لم يوجد هذا 
العحد المطلوب . 

؟؛ ‏ وحود قواعد عامة للمؤسسات تختلف 
صياغة واسلويا ومادة عنالقواعدالعامة(القوانين 
اللوائح ‏ القرارات) التى تحكم المرافق! أقررة 
بوساطة الدولة ومصالحها وموظقيها . 

ب جهاز للقضاء الادارى يسعف الدولة 
والمؤسسات ورؤساء هذه المؤسسات وآعوائهم 
وآفراد الشعب المتعاملين: معها بالفكرة الق'نونية 
الؤاضخة التى تنين مغالم وحدود الادارةالحكومية 
التتليدية ومعالم وحدعود الإشاسفة و الهيئة 
العامة :.٠‏ 
هتارائ عام يحتضن تلك المؤسسمة العامة 
وتدرك مدى قوائدها له أى للمجتمع ومعى حيدأ 
أنها ليسست الحكومة التى يعرفها » وأن عليه أن 
يخول المواطن العامل ق ا مأؤؤسئسة من موظف 
ورأء مكتب الى تاجر وصائع ©» يحسن أستعمال 
لغة السوق ومصطلتحاته ٠‏ » ويس تحب لطمتاته 
وأحتياجاته كما يحسن مهم ا المصفع بروح 
الضيتع امروب الكتب. . 
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ولكن للأسف الممض ولنت المؤسسسات العامة 
فى مصر فى حو لا يتوافر فيه من العناصر التى 
أوردتاها تسىع « 

غالدولة والحكومة كانتا فى مصر منذ عهد 
الفراعنة « الاله المعبود » حقا » لا محازا خقد 
كان الملك الاله هو اللك المسيطر المهيمن التوى 
القادر على أن يبسط سلطاته على وادى الثيل 
من البحر الى اقصى الحجنوب فى كفاية لا نظم لها 
وى مرونة أثمتت صحاتئف التاريح أنها لم تتوأفر 
لدولة قوميةيعد مصر حتىالتاريخ الحديث . فالملك 
الاله يعرفه سندود أسو أن وتكملالاتها ومأ بعدهاء 
ويعرف 0 الصحارى أأغربية والشركية ويقيم 
ولارى واحرات الغلة وعن ألخطاء | لحكام من كل 
مكان ويحاسيهم ويعاتيهم ويستيدل بهم غيرهم . 

وقد ورث المصريون بعد أن زال الملك الاله 
وقد شجعهم حكام مصر قى القاهرة على ذلك 
قاصبح القلاح ف أقصى الصعيد يجمع ال مال 
ويقتصد فى الانفاق ليسافر أياما ليحج الى 
الكاهرة قيعرض مشكلتك4ه على ( ماشكاتيه ) يوت 
ذوى قرباه لا يملك من أمر نفسه شيئًا ولكتة 
عليه الجلال اللازم . 

قالمأؤسسات العامة ولدت كجهاز الوزير © 


0 وهدّآ قد فصقىئى 


بوت حهازه وأداته ولم تحفقر عن الوزير, قسيئا : 


من اعبائه 0 تنقص قليلا أو كثيرا من الورق 
العروض علية ولم تدعه الى الزهد فى كثناول 
التفقصيلات وتركهنا لغيره اكتفاء بالكليات . 
والموظفون الذّين أمسندت اليهم المناصب 
القيادية فى الشركات التابعة للمؤسسنات العامة 
كانوا اصلا كبار موظفين فى الدولة نقلوا الىالمبنى 
الجديد الذى وضعت عليه لوحة ( المؤسسة 
العامة ) أو ( الشركة العامة ) . وليس هذا 
خَطأ أحد . فالاتجاهات الحديتة فى نظام الحكم 
فاجات مصر وكل مرافق التدارة والصناعة بل 
ومجال الزراعة على الاساليب الحديثة فى آيدى 
الآجائب » نشركات التجارة والال وشركات 
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الاجنبى »© وللمهندس الاجئبى والادارى الاجنبى . 
حين كان المصرى أما كاتبيا قى هذه الشركات 


ولكن الذى صاعف من صعوبات الحياة الاولى 
للمؤسسات العامة وشركاتها أن الشضعب المصرى 
لطول بعده ونأيه عن التشاط التجارى والصناعى 
واكتفاته بالزراعة تعامل مع المؤسسات الع'مة 
والوحدات التجارية والصناعية التابعة ©» كما كان 
يتعايل تماما مع ديوان الحكومة بوصفه موظفا 
حكوميا ؛ لا ياقع خضراوات . فيائم 
اللحوم والخضراوات فى الجمعية الاستهلاكية 
يبيع السلعة ولو كاتت خضالرا بوصفه 
موظلفا . وعملاء الجحمعية الاستهلاكية 
يتعاملون معه بهذا الوصف . والمدير الكبير قى 
الشركة والمصنع يفكر لنفسه ويقكر للناسبيمقدار 
الدرجة الادارية التى يشغلها والمرتب الذى 

يقيضه والحركة الجديدة للتعيينات والتنقلات 2 
ولم يجد هؤلاء الموظفون الذين كان منهم ولا يزال 
عدد من التابهين اممتازين فئيا وأداريا » من 
ينتلهم الى جو التجارة والصئاعة > وان يضربي 
بمعول ضمتخم فى هذا البناء القديم الصلب يناء 
( الديوان ) المقدس للحكومة. والحرية التى هى 
ضمان الأجاح فى المؤسسمة والشركةالتابعة لها . 
آذ ا قيلنا تجاوزأ هذا الاسم الذى لا مضمون له 
ولا معنى - لم يتحائق منه ولا فلابة ظفر . وكتب 
الفقه الادارى تقوك أن نظام المؤسسات اتيم اصلا 
ليحميها من الاثار السيئة التى تصيب الادارة 
الحكومية لخضوع الوزراء لتآثيرات السياسة 5 
وتأثشرأت السياسة ليس معتاها ( التاثرات 
الحزيية ) > فاتجاهات الدولة العامة تفسنها تضر 
بالعمل التجارىوالصتّاعى كما تضر يه الاتجاهات 
والميول الحزبية اذا ام ترحم .هذه .الاتجناهات 
العامة المؤسسة فتحملها بما لا يلزمها من العمال 
والموظفين ©» وتفرض عليها اأسلوبا فى الادارة 
والعمل : لا تقره بدهيات العمل التجارى 
أو الصناعى . 


0 0 0 من الثقافية ايا لد 


حديتا . فالتاتنون والفقه الادارى ىق قرئقسصا 
ام يولد الا من باطن القائون الخاص آى القابون 
المكنقى والقانون التجارى » وقد أنقأهما 
اجتهاد مستشارى محلسى الدوئة الذى أتشمأه 
ثايليون » فهماً وليداآان لم مكيلا المقصف 
الأول من القرن الثاتى فى حياتهما فى حين 
ترجع القوانين الاخرى التى تحكم نشاط الافراد 
ولا تحكم نشاط الدولة الى قرون وقرون .ومجلس 
الدولة عندنا لم ينقض على نسأته الا ربع قرن أو 

أما غياب الرأى العام ق مصر قهو أبن البلاع 
حياتنا القومية تنتقص من عناصر الجمال والنظام 
مصر لا يدمكن أن الحفاع عنة فى مواطن كثيرة . الا 
أنه قادر على أن بلتمس لتفسنه العدر فى عدم 
اهتمامهةه _ بالقدر الكاق ‏ بالمؤوسسات العامة 
وما يتيعها من وحدات ويحرمانها من الاستقلال 
اللازم » ذلك لآن هذا الموضوع لا يدرك حقائه الا 
المتخصصون من جهةه ولآن الاتحاه العام السائد 
كان اتحاها تهليئة الحكومة المركزية وسياده 
الوزير والوزارة فى كل فرع أو درب من دروب 


ولكن الواقع أن المشرع هو صاحب النصيب 
الأو فى تمثر تجربة المؤسسسات العامة فى بلادنا. 
فهو منذ القانون الأول وهو القانون رقم ؟؟ لسنة 
!ه15 لا يعى ‏ بالقدر الكاق ‏ عتاصر حياة 
المؤّسمسة العامة ويدورها ورسالتها 5 

فتصوص القاتون البكر » هى من نوعما أسميه 
( بالفخصوص الملساء ) التى لا تقترر ششمعثا ©» حتى 
تعريفف ( المؤسسة العامة ) سكت عنه هذا 
القانون ©» واعتثرت عنه المأكرة الشضارحة 
بقولها : ولم يضع المشروع تعريفا جامدا 
للمؤسسات العامة © تظرا لما ترتب على تطور 
قكرة المؤسسات العامة ونظمها وآأحكامها من 


٠. 998 مبادىء القاتون الأدارى صن‎ )١( 


اتساع تطاق هذه الفكرة فأصيحت تششمل آنواعا 
عديدة من المؤسسات العامة © مما يجعل من 
المسمتحسن أن ندع تعريقف المّؤسسنة العامة 
تلفقه والقضاء لترك الاب منتوحا لا قد ينشاً 
من أنواع جديدة من المؤسسات العامة يقخى 
الصالح العام بتطبيق قواعد القاتون العام 
يشأتها . 


وبعد سيئوات صدكر ‏ كما سيق القول ‏ 
القانون رقم 6 أسنة .1551 شأن المؤسسات 
العامة ذانته الطايع الاتقتصادى © وآدع هنا 
للدكتور سليمان الطماوى التعليق على هذا 
القانون الحديد » قال ٠ )١(‏ 


ثم رأى المشرع أن يخرحج عن صمته بالنسية 
الى المأؤسسات العامة الاقتصادية فقأصدر 
« القانون رقم 6؟ لسنة .115 ولكن هذا 
القانون وان كشف عن اعتراف المشرع يضرورهة 
وضع الاحكام المنظمة للمؤسسات العامة ذات 
الطايع الاتتمنادى »© حتى يخرجها من محال 
الخلاف الى موطن الوضوح واليقين فاتقة مع 
الآسقف قت جاء مخييا للآمال © اذ. لم يضف الى 
الاحكام السابقة كثيرا . غالقائون مكون من 5١14‏ 
مادة خصص منها ١5‏ مادة لتنظيم جائب يعيته 
من حوائب نشاط المؤسسات العامة ذات الطابع 
الاتتصادى وهو المتعلق بانشائها لشركات تجارية 
أو مساهيتها فى « شركات قائمة ٠‏ والمواد العشر 
الداقية منها مادة نفاذه ومادة احالة الى القانون 
رقم ؟لا لسئة /ا1ه5١1‏ (9؟1) ثم أخيرا المادة ١؟‏ 
وقد صيغت كما يلى : تظل الأحكام المنظية 
للمؤسسات العامة ذآات الطابع الاقتص 'دى 
سنارية المفعول © ذلك يما لا يتعارض مع أحكام 
هذا القائون ‏ غأية أحكام تلك التى تشمير اليها 
هذه المادة ؟ لاشبك أقها الأحكام النقهية 
والتضائية لأآن المادهة ؟؟ السابقة على هذه 
المادة مماشرهة 3ه أحالت الى الاحكام الواردة 
يخصوص هذا التوع من ااؤسسات العامة ىق 
القائون رقم 9 لسنة ل/لا56١‏ © فلا تصور أن 
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تجىء المادة التالية لتقنسي الى ذات الأحكام » 
وهكذا نكون رغم صدور القاتنون رقم 16؟ لسنة 
فى ذات الموتف القائم قيل صدوره وماتزال 
بحاجة الى تشريع مفصل لتنظيم تشضاط المؤسسات 
العامة ذات الطابع الاتتصادى . 


توائح العامئين فى المؤسسات العامة والشركات 
التابعة لها : 

واذا كان المشرع قد بدا هذه البداية :التى 
لا تعين على تأصيل جذور هذا المولود الجديد 
وحياطته يما يصون هدقه الرئيسى من العيث 
أو ألتلف © فأنه واصل خطته هذه وقد ددآ ذلك 
يلائحة العاملين التى كان أول قرار جمهورى 
يصدرها القرار م4؟6١‏ لستة .155 © وكا'ن 
آخر قرار يصدر بها هو القرار رقم 5١‏ لسنة 
6 »© فالعاملون فى أية وحدة حكومية أوغير 
حكومئة هم عصب هذه الوحدة على أكتافهم تقو 
وبجهدهم تتحرك وتحيا © ولذلك فان أسلوبي 
معاملتهم والقانون الذى يحكم علاقتهم بالوحدة 
التى يعملون فيها وعلاقتهم بزملائهم هو العامل 
الاسامى فى ابراز خصائص هذه الوحدة . ناذا 
كن طابع المؤسسة العامة والوحدات التابعة 
5 هو طابع الاستقلال عن الحكومية والتحرر 
من عقلية التشريع الحكومى أخالقته التنقاط 
التجارى والصناعى السريع خلا أقل من أن تكون 
لو ائح العاملين فى. وحدات الا اليه 

0 ايت وام ان 


١‏ بأ انم 
فسن ارت ب غيل : الغضافها لك 
العامة ,., .2 

؟ ‏ من العرفه الحسارى فى تلك الوخدات 
وهو عرف لم يكن ثابتا للكتابة ولكن من الممكن 

'؟ اما قد تتصح به درأسسات الماحثين 
والخبراء لانظمة العمل الاجزبية والمحلية 'التى 
تتفق مع ظروق العمل قى بلادنا . 

1 امأ يقترحه الروؤساء الحدد ونقايات 


1 


العمال ووحدات التنظيم والادارة فى المؤسس'ت 
العامة والوحدات التايعة لها . 


ولكن الذى حدث أن لوائمح العاملين ق القطاع 
العام هى صورة طبق الاصل من نظام العاملين 
المدنيين فى الدولة الذى كان يقرره فى الماضى 
القاتون رقم .١؟‏ لسسنة 1١56.‏ والذى يقرره 
الآن القائون رقم "5 لسنة 1955 . 


ولا خمك أن هذا وحده كاف ق الكشف عن 
طبيعة نظرة الدولة الىهذهاالؤسسات وما يتبعها 


من وحدات . 


الاشراف والرقافة ٠.‏ 

قلنا أن استقلال المؤّسسة العامة مميز أنيتها 
ومتوحيه نخاطها 4 بعيدأً ‏ ما سمحت المصلحة 
العامة عن سلطة الوزارهة وسلطة الوزير 
المركزية ‏ هؤ ميرر وجودها . ولذلك فإن 
المشرع كان يجب أن يكون حريصا غاية الحرص 
العامة بالوزير وان يستعمل متها ما يكون محددا 
غير قابل للمعائى التى لا تفتهى عد حد “لاتساعهاأ . 
لا لا حصر.له من المدلولات > ولكن المشرع بناء 
على خطته فى التجهيل * والزهد فى التعريقفات 
بالمؤسسات العامة : يتولى الوزير عن طريق 
المأؤسسات العامة تنفيذ. السياسة العامة لأدولة 
ومتابعتها ويكون له :مططةه الاأقراف والرقايبة 
بالئسسية للجؤؤ سات العاجة ‏ 5 وقدل قَّ -منسادة 
أخرى _« -تعتير المؤمسسة جهاز- الوزير »© وَُتَِدُ: 
استعمل القاثون نفس الفاظ. الاقراف والرقانة 
والتنسيق وتقييم الاداء بالنسبة لصلة الوحدة 
كاوس 0 5 وقد أوردت ا 0 


ل يل عل التخطيط ووضع 
السيامة والرقابة والتنسيق . 

( ب ) الرقابة يقصد بها التاكد من أن الاجهزة 
المعنية تقوم يعملها طبيِا ‏ لما هو محدد لها من 


اهداف وبرامج وطبقا للسياسسة الموضوعة .وان 
الأساليب التى تتبعها فى ذلك اساليب مشروعة 


وسليية ولمعللة . 
والرقابة وسائلها »التفتيشئ واللمتابعةوالتحرى 
والتحقيق . 3 00" 


واحسب أنه لا توجد الفاظ تتسع ذمتها أكثز 
من اتساع ذمة هذه الالقاظ لتدخل الوزير فى كل 
أعمال المأؤسسة كيف يشاء ومتى يريد » ولتدخل 
المأؤسسة فى كل اعمال الوحدة التامعة لها . آما 
عبارهة « دون تدخل فى ششسئونها التنفيدية »الواردة 
فى القانون غهى بعد هذه الرخصة الواسعة 
الممئوحة للوزير ؛ والمتنوحة للمؤسسة غ٠‏ 
لا معتى لها قطعا . 


القنوات المشروعة لاشراف الحهة الحكومية - 

على أننا اذا أردنا أن تنحد من تدخل الوزير فى 
أعمال المؤسسات التابعة له 42 ومنث ىك تحدخخل 
المؤوسسة قأعمالالوحدات التايعة لها مستعينين 
بنصوص تدئون المؤسسات ذاته » لوجدنا أن 
المادتين ( 1١6‏ 116 ) فى القانون رقم 78 لسسنة 
71 العدل بالقانون رقم .1 لسسنة 111/١‏ من 
تاتون المؤسسات تبينان أن المسائل التى يختص 
مجلس آدارة المؤسسنة بالبت فيها هى : 

١‏ وضع الخطط التى تكفل تطوير الانتاي 
وأحكام الرقائة على جودة وحسن أ ستحدأم الموات 
المتاجة . 

؟ ‏ مساعدة الوحدات الاقتصادية قى وضع 
البرامج الكفيلة مزياده الصادرات . 
“بآ أعتماد السياسة التى تقترحها الوحدات 
الاتتصادية لرفم الكفاية الانتاجية للعاملين . 

7 وضع أسمس تكاليف اتاج موحدهووضع 
معايير معدلات ١أداعء‏ . | 

ه ‏ تتظيم العلاقة بين الوحدات الاقتصادية 
التابعة لها . ْ 

ويبلغ ‏ على حد ما جاء فى المادة 11 رئيس 


مجلس ادارة الوحدة الاقتصائية قرارات مجلسن 
ادارتها الى رئيس مجلس ادارة المؤسسة 


قى المسائل الآتية : 


لا اللوائح والهيكل التنظيمى للوحدة . 
م اليزانية التقديرية . 
- براميخ الاستثمار والعمالة . 


والتسويق « 


فاذا أضفنا الى هده الأمور الرئيسية ذات 
القيمة » مع ما جاء ى المادة ( ١6‏ ) من حق 
المؤسسة فى طلب التقارير الدورية عن :ع اط 
الوحدة الاقتصادية ومدى ما حققته فى تنفيد 
الاهداف المقررة لها لاجتمع لدينا اطار كامل 
وواضح لنشماط المراقية والتوجيه والاشرافالذى 
تملك امأؤسسة مباشرته بالنسية للوحدات 
التايعة » ولخلا هذا الاطار من التدخل فى الشمئون 
الصغيرة التى تششغل غاليا جهات الاشراف من 
تعيين الموظفين »© ومتحهم العلاوات وحركات 
الترقية والنقل والترارات الدورية التى يصدرها 
مجلس الادارة مع الزهد قى الانتخغغال ؛الخطط 
وعناصر السياسةالعامة وتحديد الاهدافومرائية 
تحقيقها واعانةالوحدات بالدراساتو الاحصائيات 
والارقادات الفنية ذات القيمة . ظ 
فاذا قنع الوزير يأن يتابع يهوره ما يتم فى 
هذه الأآمور بين المؤسسة والوحدة وبالامور 
الواردة فى المادة (19) التى يصدر مجلس 
ادارهة المؤسسة قرارات بشآئها برياسته وهى 


| اقرار الميزانية وتعديل نظام الوحدة واطالة 


متتها أوتقصيرها 4 وزددهة رأس المال أوتخفيض4 
والترخيص للوخدة بالتصرف فى الاحتياطيات 


وادم'ح وحددين أو أكثر من الوحدات التابعة 


للمؤسسة التعلمفا جميعا الارتفاع الى مستوى 
الكليات ولخلتنا حوا عظيما © تتاج فيه الفرص 
لكبار المسئولين للتأمل فى كبريات ‏ المسائل » 
ولعلمنا ودرينا المسئولين “من الدرجة. الثاتية 


برو 


والثالثة على الاستقلال بالرأى وتحمل المسئواية 
وصرف الدهن الى الكلد'ت دون الحزئيات والخطط 
والاهداف دون توانه ثئون الموظنين والعيال 
التى تستهلك الوقت وتثير الجدل وتؤخر العمل . 
من التنقيض الى النشيض - 

على أن العجيب آنه فى الوقت الذى تتحول 
ثمه المؤسسات والوحدات التايعة لها الى مصلحة 
حكومية © على التسق القديم »© تأتمر بأمر الوزير 
والذين يلونه ويأمر رئيس المؤسسة ‏ بالنسية 
للوحدة ‏ والثئين يحيطون به © تجرى الامور 
ق تأحية أخرى على أعتمار المؤوسسات 
والوحدات التابعة لها مستقلة تمام الاستقلال 
وكأنها ليست جزءا من الجهاز الحكومةالتقليدى) 
ولا حتى مؤسسة عامة تتبع وزارة من الوزارات 
مع ما يترتبي على هذا الاعتدار المجازى من 
متاعهب وتعويق للعمل واضاعة للوقت والجهد . 
فالوحدات التابعة للمؤسسات العامة تطائلب 
بآداء الضرائب كأنها منشأة قردية . كما تطالب 
بآداء رسوم الدمغة والرسوم الجمركية . والحجة 
التى تقال تبريرا لهذا أنه لابد أن تعامل الوحدة 
التابعة للمؤسسة العامة معاملة غشيرها من 
ع الغردية العادية حتى لا تنفرد يميزة 

تتمتع بها مثيلاتها فى السوق فقيدو أكثر تجاحا 
عد . والحق أن تلك الحجة مرقوضة تماما ) 
وذلك لأن هذه الوحدات يمكن الزامها بمقتضى 
القانون أن تستقطع من ايرادها ما يقابل الضرائب 
المفروضة والرسوم المستحقة . كما تلزم بتجنب 
الاحتياطى القاتوتى العام »6 وبكل ما تستلزمه 
القوائين من استقطاعات أخرى © ويصيح من 
اختصاص جهات المحاسبة والمراجعة التأكد من 
حصول هذا الاستقطاع أو الاستبعاد » ولا يضيع 
هذا الوقت الضائع الآن فعلا فى منازعات بين 
شركات القط'ع العام وبين مصلحة الضرائب 
وبعض هذه المنازعات يصل الى القضناء أو الى 
هيئات. التحكيموتسبقه إقرارات تقدمواعتراضات 
تعد » ولجان تعقد ولجان تفض وهكذا وهكذا ) 
آما آداء الرسوم الجمركية » فضلا عن التعطيل 
الذى يصيب الصلحة العامة من تآخير الافراج 
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عن اليضسائع والملعدات والمواد الممستوردة 
لحساب يضاقع شركات القطاع العام حتى تتم 
عمليات وشكليات هذا الافرامم » غائه أيضا جهد 
خاسر » لا معنى له . ويحجب العكول عنه فورا 


اكتفاع دمر أجعة مستتدات الخمحن وأئسات قدمة 


وطييعة وعقاصر المضائع المستورده 4 ثم تسليمها 
للشركة المستوردة 2 الحال يُ وتتم عماية قود 
وتخطر به 0 أقيده قُّ دفاترها 4 وآدائه للحزانة 
العامة مع صاق الارياح اذا رؤى ذلك . 


عيدث التحكيم <- 

ويترتب على عقلية الاتنفضام ى قخصية 
الدولة ان يعتير النزاع بين مؤسسستين أو وحدتين 
تابعتين أؤسستين أو بين مؤسسة وجهة حكومية 
فزأعا بين خصوم ق حين أن مال هذه الوحدات 
جميعا راجع الى الخزانة » هى التى تملكه وعى 
التى تمد به هذه الوحدات فى شكل رآس مال 
نقدى أو عينى أو معونات أو أاعقفاءات © وهو 
راجع اليها آخر الآمر ق آخر كل مسنة مالية ٠.‏ 
ناذا كانت هذه الحقيقة لا تكقى بطبيعة الحال 
لفض المتازعا'ت القائمة بين وحدات جهاز الدولة 
باسمائةه المختلفة وباسنماء هذه الوحداتالتبايئة. 
فالواجب أن يفهم رؤساء المؤسسات ثم الوزراء 
أن الواحب أن يتحردوا من تعصيهم لحهات 
العمل التايعة لهم وأن يقصلوا فى جميع الطليات 
أو ( الدعاوى ) المرقوعة من حهات لا تتبعهم 
باعتبار كل منهم رئيس هذه الجهات وأن نقماطها 
جميعا نشقاط قومى الغاية منه خدمة المواطنين 
ودعم الاقتصاد الوطنى © فيصدر قراره بوصفه 
قاضيا بعد الاطلاع على الآوراق المختصة بالطلب 
المعروض . فاذا شكت الحهة المطالبة من قرار 
الوزير عرشن الاسر على مجلس الوؤراء © 
ولا يحسين آحد أن مجلس الوزراء سيتحول الى 
هيئكة تحكيم »© قائه لا يجد الوقت الكاق لتعريق 
شئون الدولة فلا يعقل أن تطلب اليه الفصل فى 
منازعات المؤّسسنات وشركات القطاع العام © 
أذ حسب الوزير أن يعلم أن الآمر سيعرض على 
مجلس الوزراء حتى يتخذ كل وسيلة ممكفة لقفض 


النزاع-مع زميله » فاذا كان" النزاع: عظيم القيفة 
أو يدور على مبدآا ذى خطر 4 قائة من الخر أن 
يعرض على مجلس الوزراء © أذ سيكون ق 
عرضبه على هذا المجلسن الرفيع ما يتيح للمجلس 
أن يعرف شميئا عما يجرى فى قطاع ااؤسسات 
والوحدات التامعة لها وعن طبيعة العلاقة بين 
ان رقامة الوزير ل الموسسات ورقكائة 
المؤسسسة على الوحدات التابعة لها هى رقابة 
داخلية »© لأنها رقابة عتاصر الخهاز العليا على 
الرقابة لا تكفى وأن الآمر يقتفى أقامة رقابة من 
فوع آكخر . رقابة السوق من جهة ورقاية 
لها من جهة أخرى وقد يحسن أن نورد امظة 
ذفى عردسا : تقوم الادارة ق الشركات المؤممة 
على نظام الادارة الثلاثية آو الرياعية فيكون فى 
مجلمن الادارة ممظون للدولة وآخرون يمثلون 
المستهلكين © وفريق ثالث يمثل العمال . وقد 
تصبح هذه الادارة الثلاثية رياعية فى بعض 
ولما كاقت ؛ مصاح هذه النئات الأريع غم متحاتسة 
بل ان التع'رض قائم فى الأغلب من الأحوال بين 
العئال الذين يميلون الى رفع الأآجور وزيادة 
اضماتاتهم © وامتيازاتهم وبين المستهلكين الذين 
السلع الانتجة © فان الدولة قوت من سلطاتها فى 
وتضمن حسن سير العمل وسرعة اتجازه من 
جهة أخرى »© وقد حدث تذيذب قى: طريقة إنتحخاب 
ذخوى الكفاءهة وق ممثلى المستهلكين وقد ترك 
لجلس. المحافظات حينا اختيار هؤلاء(١)‏ . 
وفى موغسلافيا : تضمن الدولة للهيئات العامة 
أستقلالها التام عن المسلظة وتمئحها حق الطعن 


(1) 4 (؟) 4 ©) 4 (4) > (م) القطاع العا 


قى قرارات. الدولة التى : 


تعتدرها أدارة المؤسسة 
العامة تدخلا غير بتفروع من جاب الدولة وتفصل 
فى هذا الطعن المحكمة الاقتصادية التى تقع 
المؤسسة العامة ى اختصاصها © ولكن يجوز 
من ذاحية آخرى الحكم يافلاس المؤسسة التى 
لا تستطيع أن تؤدى التزاماتها . وقد أحْتّت 
يوغسلاقيا يتظام الادارة العمالية الكاملة ) 
وبالاستقلال الكامل للمّؤّسسة العامة ©» فهى 
لا تطلب المعوتة من الدولة. » وعليها أن تواجه 
آزماتها وحدها . واذا غالت المؤسسة قى الأسعار 
وكسندت متتحاتها فى السوق تحمل المؤسسة وزر 
هذا ' التصرف ويطلقون فى يوغسلافيا على هذا 
الآأسلوب « اشتراكية المسوق © ومقشاركة 
العمال فى آدارة هذه المؤقؤسسسات كاملة . 
قهم المديرون الوحيدون للمؤسسة وليسوا 
شركاء ى ادارتها مع غمهم . والمجلس. 
الذى يضمهم هو السلطة العليا للؤسسة ويسمى 
المجلس العمالى وتخضع له «١‏ الادارة 6 ومكير 
المؤسسة معا . وقد أثارت الادارة العمالية نقد 
يعض يه القانون فى يوغس لاقيا وان قوام 
نقدهم أن العمال تشغلهم مصالحهم عن مصالح 
المؤسسة والمجتمع ودعى هؤلاء الفقهاء الى 
تدخل من الدولة يمقع الضرر التاجم عن هذا 
الاكحياز . 

فى بريطانيا ٠‏ كانت أقدم مؤسسة عامة فى 
بريطانيا هى هيئة لندن المنشآهة ق 01 ه12 
20005 ملو الهيئات العام ةأوالمؤرّسسات 
العامة :5 تعتبر عموما فى بريطاتيا جزء من القطاع 
العام © وبذلك تخضع لرقاية البرلمان والسلطة 
التنفيذية كل فى اختصاصه . 

ويتحقق للمنشسأهة قسط كر من الاستقلال ق 
عملها اليومى عن مثيله فى المصالح الحكومية 
الخضعة للوزير » اذ لها سلطات واسعة فيما 
يتعاقيماليتها وموظفيها وبميزانيتها وحسساياتها)) 
ولا تتعرض 'للتدريات والتحقيقات البرلمانية 
الشاملة فيما يتعلق بعملها لون «ولكن يقوم 
الى جائب مجلنن ادارات الهيئات العامة ( كينك 


م التكتورغريب الجبيال ص الل؟ وما بعدها . 


2 


انجلترا وصناعة الفحم والقاز المؤمية وصتاعة 
الحديد والصلب المؤمية كذلك ) مجالس 
مستهلكين ومجالس استقارية(ه) وتتكون مج'لس 
المستهلكين من أعضاء يعيتهم الوزير المختص 
للدة محدودة بعد أخذ رآى ألهيئات العامة اختلف 
.الصالح كما يملك الوزير عزلهم © كما يعين 
الوزير هجلس المستهلكين رئيسا © وهذا الأخير 
يكون بحكم منصية عضسوا ق مكلسن آداره 
المؤسسة » ويجوز كذلك أن يحضر مجالس 
المستهلكين عضو من أعضاء مجلسن الادارهة 
ليسممع مدأو لات هذدأ المجحلس 4 ومبلع أعضاءهة 
كراء واتجاهات مجلس الادارة . ومن أهم 
أعمال مجلمن المستهلكين أبداء المشوره لمجلس 
الادارة وتحقيق الششكاوى . 


أآما المجالس الاستشارية خفقد أنشئت لتضم 
ممثلى الادارة وممثلى العمال!9) يعد آن رفض 
تماما مبدة الرقاية العمالية على المأؤسست 
العامة » وتختص هذه المجالس بصفة آساسية 
بالأمور المتعلقة برفاهية العيال © وتوفير 
آسياب التقدم والآمان » كذلك النظر فى التقماط 
الثقاق لهم » وبرأمج تدرييهم ٠‏ 
ننيجة البحث ٠‏ 

كانت الادارة المصرية ‏ قبل نشوء المؤسسات 
العامة فيها ‏ تقوم على الشالوث المقدس ‏ 
الوزير » فوكيل الوزارة » فمدير المصلحة ٠.‏ وكل 
شىء يتلسل من هذه الاقائيم الثلاثة »© مسلطة 
الوزير تثسمل الوزارة كلها. بديواتها ومصالحها ؛ 
والوكيل يأقى مباشرة فى هذه السلطة الشاملة 
فيما يتزل عنه الوزير من. أمور أو فيما يشغل 
عنه الوزير بمش'غل طارتة أو ثابتة . ومدير 
الممصلحة »© هو وزيرها الذى بباثشر فيها من 
السلطة والهيمنة مايياشره الوزير » فى الوزارة 
وقد عجزت كل المحاولات عن زحزحة هذا الهرم 
الثادىت من مكاثهة ©» وضاعت سيدى كل النحوث 
والمقالات والدراسات التى تهدف الى خلق شىء 
امن اللامركزية أو الحكم المحلى . 


ولا ولدت فكر ه المؤسسات -العامة وصدرت . 


1 


القوائين المنشسكة لها » وتوالت القرارات 
الحمهورية الخالقة لهذه المؤسسات والهيئات 
العامة » قام الآمل أو الوهم بأن الأوان 5ك آن 
لإقامة منظمات ذات انتقلال حتيقى عن الادارة 
المركزية © وأنها ستكون_حقولا لتدريب عدد من 
العاملين فى حقل الادارة والاعمال القنية على 
اصدار القرارات وتحمل المسئوليات فى نقاط 
محدود المعالم واضم الخطوط والاهداف الى 
الحد الذى سمهل معه تبين الخطأ والصواب 
والتجاح والفشل © ولكن الذى حدث : 

١‏ انشأت نحو سبعين مؤسسمة وهيئة عامة 
تتبع وزارات الصناعة والانتاج الحريى والاقتصاد 
والكهرراء والاسكان والطران المدنى والئقل 
اليحرى والنقل والمواصلات ووزارة التموين 
والخزانة والزراعة واستصلاح الاآرافى والرى 
والثقافة والسياحة . 


؟ ا تفتت يعض الوزارات بين وزارات ححيده 
ومؤسسات عامة نتبع هذه الوزارات الجديدة. 
وآمرز الأمثلة على ذلك وزاره المواصلات التى 
كان يديرها وزير واحد ووكيل وأحد ققى حين 
كانت تتبعها أضتكم اللصالح وأكثرها ته 
واتصالا: يأطراف الوطن القريبة واليعيدة المثقلة 
بالعاملين من جميع الفئات والتخصصات . فقد 
كانت تضم : الديوان العام © فمصلحة السكك 
الحديدية »6 فالتليفونات »© فالتلغرافات © الطرق 
والكسارى والموانى وامثائر » فالملاحة الداخلية © 
فالطيران ال ا الميكانيكى © 
: المأواصلات والنقل ثم أصبحت 
ثلاث وزارات المواصلات والتقل والطيران المتنى» 
فأصيحت أريعا يتشوء التكل النحرى . 


ولكل وزارة بطبيعة الحال جهازها الخاص 


.بالوزير ومكقيه والوكيل ومكتيه ٠.‏ وقد أصيعح 


فى كل وزاره 
الوكلاء » قى حين أن وزاره المولصلات أصيمح 
يتبعها هدئتان عامتان : الموأصللات الجتحبده 
واللاسلكية وهمئة المريد 75 


الطرق والكيارى »© وقامت بالختصاصاتها الى 
جانئب الهيئة العامة للسكك الحديدية . 


ويرأس كل هيقة ومؤسسصة موظف كبير 
يتقاضى مرتب تائب وزير . فكأن الوزارة التى كان 
يديرها وزير وأحد ووكيل واحد ©» أصيح يديرها 
ازبعة ؟ من الرزراء وسبسكة مين لواب الوزرة 
وعدد ضكم من الوكلاع ٠‏ وقد كأن يهون كل هذا 
بما فيه من أعباء مالية ضحمة وتفتت العمل لوأآن 
أداء هذا المرفقالحيوى © مرفقالنتل والمواصلات 
ازداد كفاية أو حقق وفرا فى مجال آخر غير مجال 
ومرتيات الرؤساء وبدلاتهم ومكافاتهم ومزاياهم 


العينية ولكن شيئًا لم يتحقق . ووزارةالمواصلات 


كما سنبق القول ليست سسوى مثل: . 


لا لم يسقطع أسم اسه ولا اسم الهيئة 
أن يغير شسيئًا ولو قليلا من العقلية الحكومية 
والأساليب الكتبية التى تسود آداه الحكم ) 
والتى انتقلت الى الأجهزة الجديدة » وعوضا عن 
أن تكون هذه الاجهزه حقولا لتجرية حكم ؛ أقل 
كلفة وأسرع ادأء اح قتعودا وأقدر على 
الاستجابة لتطورات أساليب الحكم والادارة قى 
العالم وأميل الى اصطناع الآدوات الحديثة . 
وتدريب الموظفين عليها وحسن صضيتتها 
واشناغة روح الثقة :يها والحرص على الاستزادة 
.منها »© أصيدت المؤسسات والهيئات والشركات 
.التابعة لها قلاعا للاسلوب القديم فىالحكم ولم يجد 
الفنسعب- من النظام الجدي د. الا كثرة الهيئات 
والشركات والمكاتب التى يتردد عليها ويتصل بها 
والتى .كانت بالآمس القريب أداة موحدة نى مثر 


واحد فوق الاضطراب والوقت الضائع يسبب 
الاسماء الجديدة التى لم يألفها ولم يعرفها 
الجمهور . 


15 كان الواجب الأكير للمؤسسات هو تأكيد 
روح البحث العلمى © الذى يهدف الى تطوير 
الوحدات التايعة لها ودعم أجهزه الاحصاء 
وتزويدها د 'لكتب والمراجع © ومتابعة عيوب 
العمل »6 والكشقف عنها 6 والدعوة المقصلة الى 
تقييرها وفرض مناهج حديدة مستخلصة من 
التحرية » وعقد المؤتمرات والتدوات لتثادل الراى 
مع أساتذه الجامعات والخيراء . من مصريين 
وأجائب » ولكن هذا الامل العظيم لم يتحقق 


م 


لمي نر 0 

ختام . 
المقال غلبت عليه روح التشاؤم © وأنه يدعو الى 
هدم نظام المؤسسات من أفانهة بل أنة مراه 
تطور| ا دعت أليه الحاحة 9 8 أن 
عثرين ل عن 6 أ ويمد أن هدا أ غليان اللدي 4 قَّ 


الفاد 0 قي وتأثيثها وتنسيقها وتجميلها. 
وفكرتها 6 كان من الح ر :أن انتذرغ'بالشمجاعة ©» 


ونعيد الآمو ور الى. تصابها القديم » قان هذا أليق 


بقوم تهمهم مصلحة البلاد لا تهمهم الئاب وأسماء 
نراقة تطلق عن حقيقة الأوضاع القائية خلف هده 


| 


1 سه الاداره 


الةاصلاح الصضريى 


4 حوار حول التطوير 
ظ 


فى أعقاب قوائين الضرائب الجديده التى 
صدرت قى اطار أحكام الرقائة وتيسير التحصيل 
والتوسع فى طرائق الخصم من المنبع » أتجه 
النظر الى مراجعة شاملة للنظام الضريبى غشكلت 
ورزارة المالية والاقتصاد لجنة لتطوير نظام الضرائب 
من ممثئلين رسنميين للاداره الضريبية ومجموعة 
من الخبراء الذين تمرسوا على ششئون الضرائب 


يع 7 


2 !! 


بدر الدين آبو غازى 

وزعدر آالتثقافة الاأسيق. 
سيق أن نشرنا له عدة بحوث مثها 9 النظام 
الضريبى فى مصر بين التعديلات الجزئية 
والاصلاح الشامل © نشثر فى عدد يوليو 151/17 
جديدة للغخرآائبي القديية » تثثر فى عدت أكتوير 
1537 7 مراجعة للشرائب القديية ‏ ضرائب 
المماتى وتطوير الغرائب التقليدية »© تشر فى 
عدد يتاير 4/ا19 « نظرة ألى التشريعات 
الجديدة وعودة الى الشرائب التديية 4 نشر 

ق عدد يوليو 151/4 . 


ا 
1 


وعاصروا تطورها نظرا وتطبيقا » ومن مملين 
لفقثات اأمولين اختارتهم التقابات المهنية والغرف 
التجارية » فضلا عن بعض آأعضاء مجلس 
الكش تعب . 


وقد أتيح لهذا الجمع خلال الشهور الماضية 
أن يحرى من خلال حلسات العمل والمذكرات 
حوارا حول منهوم التطوير ومتطلباته © كما أن 
معالم واتجاهات . ّْ 


وق هدّأ الدمحث عرض لبعض الحقائق والمفاهيم 
من خلال ما هو دائر: من حوار حول التطوير 
وصور لأسعاد الاصلاح الضريعى المنكقود 5 

2 د 

لقد جاء تشكيل لجنة تطوير نظام الضرائب فى 
مرحلة ارتفع قيها شنعار التطوير ») وشمل آفاقا 
كثر 5 أمتدت من مؤوسصساتنا السدراسية الى 
الاجهزهة الادارية تحت ششيعار « الثوره الادارية » 


وتناول هياكل العمل الاقتصادى وأشكاله 
وأسالييه . كما دار ف المرحلة الآخرة أيضا حول 
التعليم من خلال مجلسه القومى ومجلس الوزراء 
والمطس الأعلى للجاممات ووزارات التعليم 

وما زال الحوار متصلا ودائرا ولايد له أن 
يستمر الى المدى الطويل ما دام المستهدف هو 
التوصل الى خطط قومية فى الاصلاح يتوافر لها 
ما ينبغى للتخطيط من رؤية مستقيلية ومن شمول 
فى النظر ومن دراسة علمية موضوعية حتى تخرج 
الى التنفيذ مستكملة السمات صليبة العود مزودة 
بأسباب بقلها واستقرارها . 


وعلى قدر اتساع منابر النقاش.ى وتعدد دوائر 
البحث ق بعض المجالات فان قدر موضوع الاصلاح 
الشريى. من الحوان والبجقة ظل: محسورة 3 
عض المجالات ااأتخصصة مقصورا على ملكتب 
من مقالات محدودة وما يدور فى لجنة التطوير من 
حوار ©» هذا على الرغم مما للاصلاح الخريبى 
من أبعاد سياسية واحتماعية واقتصائية ع 
وما أوصضوع الادارة الضريبية من جوآأئى متعتده 
وملحة تجعلها فى مقدمة قضايا الاصلام الادارى. 

ولعل القائمين على أآمر تطوير نظام الضرائُب 
مطالبون بأن يطرحوا الفكرة على نطاق أوسع 
من نطاق اللجان »© وأن ينشروا الدعوة للمشاركة 
العامة والمتخصصة معا لتجميع صورة متكاملة 
من استطلاع الراى حول عيوب النظام القائم 6 
وما ينشضده مجتمع الغرائب من نظام جديد 2 
وما يراه لازما لأصلاح الادارة الضريبية فى هياكلها 
وأساليب عملها . 


غير أن الآمر يما يبدو لا يتناول على الآقل 


فى هذه المرحلة تطويرا كاملا لنظام الخضرامٌب ىما 


يتطلبه التطوير من شمول ق تناول هيكل النظام 
بكلمكوناتهكوائما يقتصر التطوير علىئو أئينبذاتها 
وفقا لمهمة اللجنة » وهى قواتين الضراكب على 
الدخل والثروة المنقولة ©» وقوانين التركات 
وضرائب الدمغة ثم أضيق اليها قوائين الضرائبي 
العقارية آثناء عمل لجئة التطوير . 


هل هو تطوير للنظام آم تعديل لبعض القوانين : 

لقد أشار السيد وزير المالية فى كلمتهالانتتاحية 
الى أبماد مهمة اللجنة هذكر أنه قد آن الآوان الى 
تطوير قوائينالضرائب تشريعا وتتفيذا وتتنطيميا ؛ 
ودعاآ الى أن يشمل البحث أنواعها المفروضة 
حاليا على مختلف فروع الدخل © وكتلك التعرف 
على الايرادات التى لم يتسع المتص الحالى 
لاخضاعها واسلوب القحص والتحصيل »© وأن 
تتناول اللجنة بالدراسة أوجه المفاضلة بين 
نظامى الضريية الموحدة والضرائب التوعية 
والآثار الاقتصادية والمالية المترتمة على الأخذ 
بأيهما مع تفاول حزثئيات كل وعاء ياليحث 
والتطوون والتتظيم: .+ 


كما أشار الى اتجاهات هامة للنظر فى تحقيقها 
وهى ٠‏ | 


١‏ - أن يخاطب امول مأمورية واحدة ومأمورآ 
واحدأ هن أمكن 9 


؟ ‏ أن يقدم اأمول اقرارا وآحدا عن كافة 
أوجه الدخل التى يحصل عليها . 


9 أن يخرج التشريع المقترح ساملا لكافة 
أنواع الدخول المختلفة وما يتعلق بها من ضريبة 
أو ضرائب مبوبا يطريقة مبسطة موحدة فيما 
يتعلق باحراءاكته وأحكامه. العامة على قدر 
المستطاع . 


؟ ‏ أن توضم الدراسة الآثار الاتتصادية 
والمالية التى سوف تتحقق نتيجة التوصيات 
٠‏ أما فى ضرائب التركات خقد آثمار الوزير الى 
مراجعة ما أثير حول تطبيق النصوص الحالية 


من ملاحظاتوفحصها والتوصيةبالحلول اللازمة, 


كما أبرز ما أسفر عنه تطبيق قوانين ضرائب 
الدتمعة من حاجة ألى التعديل لتفادى غموض 
التصوص أو لتحقيق العدالة مع : التركيز على 
أسلوب الحداول على الثحو الى يأخذنبه 
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الكانون المصرى من وشضيلة القص على الاخضاع 


التطبيق . 


ويبين مما تقدم أن الآمر يئبىء عن تطوير ق 
تعض المجالات وعن مراجعة وتعديل ق بعضٌ 
تفصيلات: التظام فى مجالات آخرى . كما يدل على 
الحاحة الى تيسنيط فى الادارة وتبسيط قى 
الاحراءات 5 


ما التطود بر الشامل الذى يقوم على مراجعة 
كاملة لهيكل النظام الضريبى قى مصر ققد كان 
يتطلب أن تأخحذ مهمة اللحنة صفقة الشمول 
والا يقتصر عملها على مجموعة من تتريعات 
الغرائب دون آخرى »© وآن يسيبق دعوة اللجنة 
توفر مادة متكاملة من البيانات الاحصائية تشكل 
كل الضرائب المباشرة وغير المباشرة والرسوم ؛ 
وتعطى صورة كاملة امعالم عن مجتمع الضريبة 
مشرائحه المختلفة وغكاته المتتوعة وعن الأعباء 
الغريبية المباشرة وغير المباشرة التى تتحملها 
الدخول ©» وعن معدل الأسعار وتطورها © وعن 
الحدود الملائمية التى يجب أن يصل اليها حد 
الكفاف الضريبى فى ضوء تطور تفقات المعيشة 1 


ولقتد وفرت سكرتارية اللحنة فق مرحلة لاحقة 
بعض البيانات والمؤششرات الاتتصسادية » وهى 
رغم عدم شسمولها لكل العناصر الضروريية ) 
امع ميو وس ب التطوير يتبعى 
ن يبدأ من مراحعة كاملة للنظام الضريبى ككل 
0 يجمع الضرأئب الممائرة الى حاتبي 
الضرائكب غير المياشرة فق مقدمتها الضر أاتب 
الجمركية وضرائب الانتاج وفروق الأسعار 
وغيرها من ضرائب ١لعاملات‏ والتداول . 


ومن هذه البياتات ما يتعلق بحصيلة الايرادات 
وجملة الضرائب المباشرة وغير المباشرة ونسيتها 
الى حملة الايرادات »> كما تدل عليها الموازنة 
العامة للدولة . 


ومن هذا البيان يتضح أن الضرائب ينوعيها 
تشكل أكثر من ٠م48‏ من مجموع الايرادات قى 
حين أن الضرائب الميباشرة تقل عن ثلثها » 
ويصدق ذلك على هاتين الستتين كما يصدق 
على السئوات السائقة عليها . 


ومحصلة ذلك أن الصدارة فى نظامنا الضريبى 
للغرائب غر الميائرة ©» وهى على أية حال 


ويكقى أن تشم منها اللى هذا البيان فى ع'مى.لا و الا و الا 


حماة الا .ب أجملة الضرائب المباشرة| جملة الضرائب حملة الضرائب 
السفة ( دالكلدوة ( 3 الماثرة وتسدقهآا المداشرة ونسيتها غر المباشرة ونسيتها 
ل الى حملة الايرادات |آالى جملة الايرادات 33 حملة الادرادات 
ممذلني الأارآ 105 كارا لاه ١1‏ *راء 0 ا؟كلار ./؟ 
؟ر 1م ر مر5؟ز7 أركام رز 
ا 1ر5 .ما 1أ.رإلام ؟؟آكر؟.؟ مار ايام 
لآرام مرك / ار 01 ر 


أصبحت موردا هاما من موارد التمويل فى كل 
انظم الضريبية . ومن هئا ينيغى أن تكون صورتها 
ماثلة عند التصدى لعملية التطوير . كما أن 
نوعياتها المختلقة وأعباءها على شرائح الدخول 
ينيقى أن تحضع لتصئيف أحصائى بعين عند 
. البحث: فى تطوير ضرائب الدخل أو فى التخففق 
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منها بالقياس الى فئات لا يبين بوضوح ما تتحمله 
من ممشاركة ئى التفقات العامة عن طريق 
الضرائب غير المباشرة . 

ولذلك غان أى تصور لتطوير نظام شرأئب 
الدخل بمعزل عن الصورة الشبايملة للهيكل 
الضريبى يبقى تصورا قاصرا يؤدى الى حلول 


حزئية ولا يعين على انطلاق الفكر واحالة الفظر 
فى النظ'م كله بغية أحداث التطوير الشامل . 


هيكل النظام الضريبى فى ظل التطوير الجزئى - 

اتطلقت اتجاهاتتطوير هيكل النظام الضريبى 
من فكرة ثابتة ما زالت تلح على المشتغلين يشئكون 
الضرائب هى فكرة الاخذ بنظام الغريبة الموحدة . 
وعلى الرغم من أن الحاح هذه القكرة قد خفت 
بعد التحول الاشتراكى وما صحبهة من تحديد 
الدخول © وضيق محالات تعدد مصادر الدخل 
للممول الواحد فانها أآخذدت مكان الصدارة من 
اهتمام اللجنة ى هذه المرحلة رغم أن لجانا غنية 
أخرى سيقتها قطعت ثلاث سمسئوات ق ترأسة 
نظم الضرائب الموحدة ثم أنتهى بها الأآمر الى 
الادقاء على النظام الحالى .. كما أن لجنة تطوير 
نظام الضرائي التى كلت فى وزارة الخزانة 
سفة 11351 أنتهت بعد درأسات متعددة الى 
تفضيل الضرائبالنوعية واجراء التطوير الضريبى 
على أساسن الابقاء على النظام مع الاتجاه الى 
أبعاد أخرى فى التطور شنملت الضرائب المباشرة 
وغير المواشرة .' 

وقد رآأت اللحنة القائمة الامقاء مرحليا على 
نظام الضرائب النوعية فى مرحلة انتقال يتم غيها 
استحداث نظام ضريبى خاص بالشركات ونظام 
لضرائب الدخل على الافراد تضيق فيه القوارق © 
وتتوحد الاجراءات ويصيح للممول م«أمور وأحد 
واقترار واحد وفحص ضريبى يشسمل مصاتر 
تخله 35 1 [ْ ش 

وعلى هذا الاسامن أخذت اللجان الفرعية 
المنبئقة عن لاجنة التطوير تجيل النظر فى آبواب 
كوائين الضرائب وآأحكامها الأختلقفة © وتجحرى 
تعديلاتها على ضوء تجارب التطبيق ومقترحات 
ممثلى فئات الممولين . 

غير أن البعض ما زال يرى ق الضريبة الموحده 
الحل الأآمثل ويتعج ل الاخذ بها كأن التطوير لايكون 
تطويرأ بحق الا مها . 


وهذا أتحاه تكتئفه محاذير كثيرة أهمها , 


شكل الهيكل القائم ولكئه لا يوؤدى بالضرورة الى 
التطوير الجوهرى المزكمود 5 


؟ ل أن تصور الضريبة الموحدة كنظام أمثل 
ليس من المسلمات التى لا تقبل النقاشى . 
غالضريبة الموحدة لا تعدو نوعا من أتواعالتنظيم 
الغنى وشكلا من أشسكاله .. وليست العيرة 
يشكل النظام الضريبى وانتما العبرت بجوهره 6 
وقد يشوب الغموض والتعقيد نظاما يأخذ بتوحيد 
الضرائكب وقد مخلو النظام التنوعى من هه ذه 
العيوب . ومقاط تلك كله هو صياغة القاتون 
وفق التظريات الالية الحديئكة وأصول غفرض 
الخرائب كما أن مناطه قبل كل شىء هو روح 
التطبيق ومدى تقدم الوعى الضريبى فى البيئة . 

# ل ان الغريية الموحدة ليست فى حقيقتها 
سموى خريية رئيسية تمثل مجموعة ضرائكب 
أكثر مما تمثل ضريبة واحدة . . وهى فى تنظيماتها 
المختلفة تميز بين أوعية الدخول المختلقة حسب 
مصادرها : الدخل المكتسب والدخل غم المكتسب 
فى النظام الانجليزى . . الجداولاللختلفة للدخول 
قى النظام الفرنسى .. التمييز بين الدخول التى 
يكون مصيدرها رأمسى المال وتلك التى يكون 
مصدرها العمل فى جميع أشكال الضريبة الموحدة 
حتى فى النظا'م الامريكى والتظام الكندى حيث 
تقل فوارق التمييز بين الدخول المختلفة ء 
ولا يكتفى فى هذه الأنظمة بضريية واحدة .تنصب 
فيها الاوعية المتنوعة يعد تحديدها وتنوييع 
الاعفاءات لها حسبب طيبيعتها ومصائدرها © بل 
هى تستكمل بعد ذلك بضريبة اضافية أو بضريبة 


بين شريبة الأشمخاص وشريبة الشركات ,. 

؟ ‏ أن فكرة العدالة فى نظام الضريية الموحدة 
مردود عليها بأن معيار العدالة تتديرى ونسصسيى 
يتوافر قى هذا النظام أو ذاك كيا أن الضريبة 
العامة على الايراد تحتق هذه العدالة فى نهابة 
الآمر . ومادام التظام الموحد يميز من حيث السعر 
والاعفاء ومقدآر الوعاع فانئه لاا حدوى من أحلاله 
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بديلا عن النظام التوعى الذى يمكن أن يتترب 
منه ويجمع ميزة النظامين دوناحداث هزة تترتب 
على تغيير معالم النظام عله . 


ه ‏ أن محالات التهريب الضريبى لا تختلق فى 
ظل نظام الغريبة الموطة عنها فى ظل النظام 
النوعى .. ومرد التهرب يرحمع قبل كل ىع الى 
مدى الوعى الضريبى فى البيئة ومدى كفاءه 
الجهاز الادارى المشرف على التطبيق ٠.‏ 


5 أن تقويم أحكام قوانين الغرائب فى 
تنظيمها الحالى يحقق مزايا الوضوح واليقين 
وسهولة الاحراءات التى يستئد اليها أنصار 


الضريبة اللأوحدهة . 


لا - أن نظاما استقر فى التطبيق والقفه 
مجتمع الممولين ورجال الضرائب اغضل لو جرى 
عليه الاصلاح من أسقداله 6 واحلال نظام حديد 
مكانه ليس فيه كما يتصور البعض الحل السحرى 
للشكلات . 


م لا يتمغى أن تفوت المشكلات الادارية عن 
الاذه'ن فى أى تطوير © ولقد تشكل التنظيم 
الادارى لمصلحة الغرائب لا على اساس التقسه 
التوعى للضرائب فحسب بل على أساس تصتيقف 
المأموريات وفقا لنوعيات الانقشطة داخل الضريبة 
الواحدة بغية احداث التوحيد فى المعاملةالضريبية 
لكل نوعية من الممولين المتماثلى النقغنساط . 
والتحول الى نظام الغريبة الموحدة يقتضى مرة 
اخرى تعديل كل هذا التتسيم الذى يقوم عليه 
حاليا هيكل الادارة الضريبية . ولم تكد تمضى 
على هذا التذظيم الجديد سنوات حتى بدأ يتعرف 
طريقه. » وأولى ينا أن ندعم الادارة الضريبية وأن 
نحتق لشكلها الحالى الاستقرار © بدلا من أن 
تحدث هزه جديدة قد تؤدى الى تراكمات وتضع 
الادارة فى مأزق لا قبل لها بمواجهته . 


لتتييم جحدوى هذا التغيير .. وفيما يبدو من 


نذنا 


العيانات المتاحة قان التعدد غالبا ما يكون دخل 
العمل أو الثروة اأنقولة وبين الدخول المعقارية. 
ويقتضى الأمر أن يبقى للدخول الاخيرة أسالييها 
فى التقدير لاعتدارات تاريخية واعتبارات تتصل 
بمجتمع مموليها ©» بل دل أن هذه الاساليب قى تطاق 
ضرائب الاطيان تتش ابه عالميا » أذ تقوم على 
بوي وي ايا 
وغلتها وتتسم فى معظم الانظمة الضريبية بالثبات 
لعدة سنوات وتشترك ضرائب اللمباقى الى حد 
كبير مع شرائب الاطيان فى سمماتها الثايتة © ومن 
ثم غان الدواعى الفئية والادارية التى تستبقى 
لهذه الضرائب أسالييها فى الربط والجباية تجعل 
فكرة التوحيد قليلة الجدوى فى حل مشكلات 
النظام القائم التى ترجع الىاسباب عديدةاخرى. 

وأولى بنا قبل التفكير فى ضريبة موحدة أن 
نفكر فى تجمي ع العبعه الضرييبى على الحخل 
النوعى الواحد فى ضريبة واحده واضحة السعر 
والأعباء بدلا من أن وزع العبء الحالى قى شكل 
ضريبة نوعية على الدخل » واخرى للدفاع وثانية 
للأمن القومى وثالثة للجهاد ٠.‏ 


٠‏ لا ينبغى اغفال عامل المرونة فى النظام 
الحالى »© وما يسمح به من ترخص ق الاعفاءات 
وتنوع فى آسعار الضرائب »© وفقا لخطط التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية وما يسمح به من 
تقمخيص أوضح للضريبة بحيث يكون لكل أبراد 
توعى أحكامه المميزة التى تكفل تحتيق العدالة 
وتكفل آيضا وغرة الحصيلة الضريبية ٠‏ كما أن الامر 
يتطلب التريث الى أن تستقر حدود الاعقفاءات 
الشريبية والتى وصلت الى .76 جنيهما سنويا 
وتتكرر المطالبة مرقعها الى . ٠.‏ حثيةه للممول. . 
واذا ما لوحظ أن الممولين الذين تتجاوز دخولهم 
٠‏ جنيه سنويا يخضعون للضريبة العامة على 
الايراد لتيين أن المفاضلة مين النظام النوعى وبين 
نظام الضريبة الموحدة يدور فى نطاق فتة من 
الممولين تتراوح دخولهم دين ما يتجاوز الاعقاء 
وا-ء١!‏ حنية سثويا ومنهم فئّة كثيرة من أصنحاب 
الحرق الذين يتجه الرأى الى أفراد نظام خاص 
لهم لا د يتفق بطبيعته مع نظام الضريبة الوحدة . 


حقائق وآفكار حيل التطوير - 

اووس ا د ا 
أنديت ما يتطلب درأسنة مأئية 9 اتت'ذ قرار 
ق شاأئها . 

ومن ثلك ٠.‏ 

١‏ أن الضرائب التى تحصل من القطاع العام 
والقطاع الحكومى بما فى ذلك ضريبة المرتيات 


؟ . أن شريبة الارياح التجارية والصناعية 
التى تحصل من القطاع الخاص لم تصل ققى 
السنوات الاخيرة الى خمسة ملايين من الجنيهات 

يا بيئما تجاوز ما حصل من القطاع العام 
خمسة أمثالها ٠.‏ 

ويتصئيف ممولىضريبة الأرباح التجارية يتضح 
آن مجموعهم يلغ 5861٠١‏ ممولا منهم 111/ا1؟ 
أتل من حد الاعفاء الضريبى » 94119؟ أكثر 
من حد الاعفاء وأقل من ..ه جنيه وأقل من 
٠‏ جنيه ©) 70.0١‏ أكثر من ١...‏ حنيفيو . 


وحقيقة الامر آن ممولىهذه الضريبةالحقيقيين 


الذين يزيد دخلهم عن ..ه جنيه ستويا لايتجاوز. 


ثماتين ألق ممول »© ولا تزيد حصيلة ضرأئيهم نتيجة 
القحص عن ثلاثة ملايين وتصف مليون جنيه : 
غاذا مبا راجعئا توزيع العاملين المتخصصين في 
منأموريات الضرائب لتبين أن أكثر من قصسقهم 
مخضصن لقسريبة الارياح التخجارية والصناعية 
( 78 من 7؟١١1‏ ) وان المخصص لضريبة المهن 
الحرة المتى يبلعٌ عدد مموليها 6" لا يزيد عن 
م موظفا متخصضا والخصص أخريبة الايراد 
العام 9 2 والملخصص لضرئئة كسب العمل 
والمخصص لخريبة الدمغة ١١5‏ التى بلغت 
حصيلتها ١.4ر؟]لارا"‏ مليون جنيه عن سنتة 
05 وتحتمل زيادة كييرة لو زود جهازها 
يعدد أوفر من اأتخصصين ٠‏ 


وها كله يدعو الى تزويد شركات القطاع 
العام والادارات التى انشئت بالقاتون رقم 11 
لسئة 1116 يفاحصين غريبيين للتخقيف على 
مصلحة الضرائب »© ومراجعة النظام المالى 
بالئسمة لأصحاب الحرف وأصحاب التثش اا 
القردى الصغر واخمشاعه لضرسيةمقطوعة يسسيرة 
العبء لا تحتمل أحراءا تت التقحير والقخحص والريط 
وذلك لتخليص مجتمع الضريبة من غئات لا يسنوع 
اثقكالها بعمتئها الفادح وأحراءاتها المعقدهة ويكفى 
قى شأتها ضريية رمزية مقطوعة تحدد علىاساس 
حكمى . كما أن الآمر يتطب أيضا اطلاق الاعقاءات 
الضريبية » فلم يعد سائغا أن يؤدى ممبول 
لا يتد'وز دخله .1 جنيها شهريا /1٠.‏ من هذا 
الدخل فى شكل ضرائب على الارياح التجارية © 
ديئما لم يعد مثل هذا الحخل كافيأ وخقا أعدلات 
الاسعار لمواحهة متطليبات اعاثشته . 
ولعل قداحة العيء الضريبى وقصور تظام 
الاعف'ءعات الحالى يشضشكلان مسننا من أسقاب 
التهرب وي خسان علل الاداره الضريبية المثقلة 
بفلسات من البولين ررض الح سكف ين الكثر 
منهم وتخقف العبء عن الباقين حتى يستقيم 
النظام تطبيقا وقثفيدا . 
آن شريبة المهن الحرة تستوقف الظر 
فبيئما يبل عدد مموليها المحصورين 10 5ممولا 
فان نسسبة الاقرارات الأقدية منهم لا تتجاوز 
7 والضرائب: الممددة من واقنع اقراراتهم 
لا تتجاوز 11.001 جنيها » ورم تطييق نظام 
الحجز من المتنينغ فان حصيلة هذه الضرائب 
لا.تتناسنب مع مجموع دخل المهن الحرة ولا عدد 
مموليها والامر يتطلب دراسة احصائية دقيقة 
لجتمنع هذه الضريية ولاسباب ظاهرة عدم 
الاترار وقصور التحصيل ودراسة نوعيات 
ممولها والتفرقة بين المهن المنظمة وبين الانضطة 
الاخرى كانشغطة الكتاب والفئاتئين . 
ولعله جدير بالزظر ما يترئد من مقترحات على 
لسان ممثلى النقايات المهنية من .تطبيق نظام 


' د هذا البيان قبل تعدحيل حد الاعفاء ورقعه الى .1؟جنيها سئويا للمتزوج الذى يعول أولادا ومن ثم غان أى 


أحصاء حجديد سيزيذ من عتد من هم دون حد الاعقاع ٠‏ 


نذا 


ضريبى يقوم. على التحديد الحكمى والخصم من 
المنبع بنسية محددة على كل تعامل واعتيا'ره 
ضريبة مقطوعة .. على أن الآمر يقتضى اخضاع 
الاقتتراح لبحث متكامل ودراساتاحصائية مقارئة 
مع الاسترشاد بالمعاملة الضريبية لفئات ممولى 
المهن الحرة فى الانظمة المختلفة حتى يتستى 
التوصلالىأكثر النظم ملاعمة واصلحها للتطبيق. 

؟ - أن التزكيز فرنظامنا الضريبى علىضرائب 
الدخل لا يتفق وموقعها ودورها الح لى عملية 
التمويل العا . كما أن النظام لا يحقق الأهداف 
الكاملة للضريبة لو للت العائلات الزأسماية 
دعيدة عن تتظيم كامل يكفل اخضاع زيادة القيمة 
الناتجة من التصرقات الراسمالية » ويداصة 
الارياح النلجمة عن نقل ملكية العقارات وآر اخى 
المبانى لنظام غريبى يتكفل بمواجهة ثرو اتعطفيلية 
أصمحت تتكون بفعل ظروق لا جه د لاصحابها 
مَيْها » ولا يسوغ أن يخضع مجتمع العاملين 

صقار المهنيين والحرفيين للعبء الضريبى 
الفنخم .الذى يشكله النظام الحالى بينما يقلت 
قئر كبر من الارياح الناتحة عن توعيات من 
التعامل والمضاربة من آأداء قغصيبه الحق من 
الضراتب .٠‏ وأولى بالنظا م الضريبىآن يسرتو عب 
رعاياه الحقيقةين الذين يحب أن ن بلحتهم التكليف 

وان يتخفق من فئات تجاهد فى الحصول علىالجد 
الادتى الملائم من الدحخل ٠.‏ 

-. ج ب أنه دعق هذه التسديلات لا لتفتى عن تغقرة 
شاملة على النظام تسيقها دراسسة أحصبائية 
واقتصادية متكاملة تتجئنب قى المرحسلة: الاولى 
الصياغة التشريعية والاتنحيصار داخل ابواب 
الكوائنين التائمئة لان مثل هذا الاسلوب بيحد من 
آفاق.:التقطنوير: ويحجب رؤى كتثثرة ماثلة ذارج 
وي التشريعية لقوائين الضرائب . 

على اف لا يجوز أن نستعجل التطوير أو تريطه 
يمناسبات معيئة اذا اردتا له أن يكون تطويرا 
شاملا للنظام . غليكن الاصلاح على مراحل قبدا 
دمعالحة ‏ متناقخضات النظا م القائم وتقويم عيوبة ») 
وتصحيح الأعباء الضريبية ومراجعقلفئات الممولين 
واأستحداث الإسائلب الجديدة لتحديد أوعية 


١1 


. . يواجهنا فى مجالات كثيرة 


الضرائب بالقياس الى بمضصن هذه الفتات . على أن 
طحب ذلك توقر القدر الاكير من الييانات 
الاحصائية والدر أسات الخاصة بالضر اكب المختلفة 
لتشمل الدراسة الهيكل الضريبى بكل عتاصره 
ومقوماته » وعلى أن يدخل فى الحسياتن اآثار 
الانفتاح الاقتصادى ومأ قد يحدثه من انعكاسات 
ومحث و والاوضاع الضريبية الملائمة للمرحلة 
القاكمة 

وآثناء هذه الدراسات ا ق المرحلة الأولى 
من التطوير الى جانب للاصلاح التشريعى للنظام 
القائم أصلاح الادارة الضريبة .. تلك هى حما 
المسالة العاجلة التى يجدر التركيز عليها . 
غالش كوى من قداحة :العبء الخريبئ صضنيقها 
شكوى من آدارة الشريبة واأسالييها . 

ولابد من أن تعمل على أن “توفز الهذا الجهاز 
الامكانيات الأساسسية التى ما زال مفتقر اليها . 
فالمكاتب والملفات والاجوات قبل الاجهزة الالكترونية 


الحاسبة لابد من أن تستكمل مقوماتها ىق جهاز 


بتعامل مع مجتمع .الممولين بوسائل تأصرة 
ومتخلفة . 

امايق وائر اده اليا اا و ا ير 
حتى يستطيع جهاز الضرائب أن يححد فى يسر 
وسهولة التزامات الممولين ويرد 6 اسمتحقاقاتهم 
دون عناء . 

ومراجعة الاجراءات المكتبية وشبكة الاتصال 
بين. اجهزة الضرائب والاجهزة الاخرى ضرورة 
بلبناة لاسي على ريبال. الشر انيرا لبداية بعاء 

والاهتام باختيار رجال الشرائب وتدريبهم 
وإجاطتهم نالفتيانات: التى تكفل :لهم .جزية العمل 
فى أطار القوانين والنظم .. كل ذلك أولى 
بالإصلاح من التشريع نفسه ,. 

ولقد أصيح التغيير فى عصرنا شيئا دائما 6 
والاأصلاح عملا مستمرا وعلينا أن نعمل من أجل 
تحقيق الافضل ؛ وآن ندرك أن الاح الادارة 
هو ادعاية التطوير و ن التوسل دالفاء 0 
ألكائمة وأحلدل -- جديدة محلها لا محقق حمق 
ذاتهداصلاحا وتطوير! مألم يسيقه اصلا-الادارة 
ودعمها اجهزة وافرادا . هذا هو التصدى الذى 

من العمل ١‏ : ولامد 

ان نقبله في عزم . : - 


طالعتنا ورقة اكتوير يتصور شامل لهام مرحلة 
ما يعد الحرب »© مرحلة اليناء والتقدم . وبعد أن 
استعرضت الورقة هذه المهام عبرت عن قناعتها 
بأن تحقيقها لن يكون مالم تصاحبه « ثورة ادارية 
داتت مطلوية الى حد كبر »6 . 

ولقد تساعل الكثيرون عما عنته الورقة بتعبير 


« الثورة الادارية 6 وهل هو مرائدف لتعبيرات 
سسبقتها » مثل الاصلاح الادارى © أو التنمية 


وكيل الجهاز الكركزى كلتنظيم والادارة 

سبق أن نكرنا لة عده بحوث منها 
« قاتوم العاملين بين حهاز التنظيم والادارة 
ومطنن الدولة »6 . تكثر ق عند اعريل 15199 
السياسات والتخطيط بين المجالس التومية 
والنوعية ». نقر ف عدد أكتوير 15187. حول 
تاتون الخطة الجديد نشر فى عدد ابريل 1114 


1 لز [آأآأ 0" 


عن الثورة الادارية 


الهدرف والوسيلة 


حسا ,امل )سيو 


الادارية » أو تنظيم الأداة الحكومية أم هو مقهوم . 
جديد ومخطف ... 5 
حدث أن خطوات تتفيذ « الثورة الادارية © 
تأخرت بعضى الوقت فافتقد الثاسنى ما قد يلقية 
التطبيق أحيانا من أضواء على الاصطلاحات 
تصورى عن المقصود ,.الثورةالادارية ولماذا تطليبت 
ورقة أكتوير ثورة فى الادارة فى هذه المرحلة 
بالذات 5 وما هى متقوماتها ووسائلها ؟ 
)1 مفهوم الثورة الادارمة 4( 
تحت عنوان « معالم الطريق »© وى مجال 
الححيث عن مسئوليات المرحلة الجديدة نبهت 
ورقة أكتوبر ألى أن مصر قد واجهت وتواجه عدة 
ثورات فى وقت معا »© ثورة الاسققلال الوطئنى ع 


١0 


© سه الادارة 


وثورة العدل الاجتماعى »© وثورة التحول 
الصتاعى 4 وثورة العلم والتكنولوجيا ©» وثوره 
وسائل الاتصال والمعرقة الحديثة . 
الورقة عن المهام الملحة التى تواجه الدولة 
والشضعب فى كل مجال من مجالات هذه الثورات» 
وانردت شطورة عكه اقيق وحرويتها بالتسبااان 
مستقيل مصر »© وذكرت أن آلوقت المتاح كنا قصير 
فقد تسنارع التقدم الانسانى يصورة لم يسبق لها 
مثيل » وصار الخطر الحقيقى على أى أمة هو أن 
تتعثر خطواتها فى الخروج من دائرة التخلف - 
وآخيرا أعربت الورقة عن ضرورة القيام بثورة 
ادارية © وكأن الورقة تريد أن تواجه الثورات 
العديدة التى تحدثت عنها بثورة أدارية © وكأتها 
تريد من الثوره الادارية أن تخلق فى اقصر وقت 
الاداة الفعالة التى تنهض بهذه الاهداف فى غير 
تراخ أو تأخيمر حتى لا تتعرض هذه الاهداف 


لخطر التعثر والضياع . 


ومن هنا فقنى أرى أن الثورة الادارية فى 
مقهوم ورقة اكتوبر هى الاسراع بأحداث تغشييرات 
حذرية عميقة وشامئة فى نظم الادارة بهد تخائيص 
هذه المنظم نهاتنا هل أوضاع متخلقة وتحعيق 
مستوى موتفع من الاداء يتفق مع حيوية انحاز 
اهداف قومية ملحة ومطلوبه فى آجال محددة ٠‏ 


وهكذا غالثورة الادارمىة كتغيير يهدف ألى رفع 
مستوى الأداع تتفق مم الاصلاح الادارى ومع 
التنيية الادارية وغيرعها من المصسطلد'نتك من حيث 
الهدف ؛ ولكنها تختلف عنها فى نظرئنا من حيث 
الاسلوبالذى يجرى بهدالتغير والذى يتم بموحبه 
تحقيق مايش كل فى النهاية ثورة فى الادارة » ولريما 
أحتلقتت الثورة الادارية عن غرها من الصطلحات 
أيضا من حيث المحتوى أى الاولويات التى نيدا 
مها أحداث التعيم . 


-روة.ه 
٠.‏ ثم تحكنت 


(1) الهمهتف . 


الادارية 0 الثورة الادارية جميعاً هطو النهوضى 
فمسنو ىق الادارة 5 الاة قترأب من كمقاءة الإداع . فكعل 


بف 


منها تتكون من مجموعة من العملي'ت هى [الواقع 
حلتات متكاملة ق مسلسطئة متصلة تقود الى الهحق 
وهو أحداثت تغيير فى المجتمع الادارى بكافة 
جوانيه اليشرية والمادية © تغيرا من ششأته أن 
يحقق كفاءهة الاداء . 


( ب ) آسلوب العمل : 


ورقة اكتوير لهذا التعبير المجازى ما قصد به ىق 
أعتقادى الا الاعلان عن قتاعة الققاده السياسية 

يأمرين * 
هو الرغض البا'ت للأوضاع الادارية القائية -- 
والتى وضح بالتجرية انها عجزت عن تحقيق 
أهدافنا الاصلاحية ق مراحل سابقة فهى عاحرّة 
من باب أولى عن تحقيى تحققٌ , أهداف المرحلة المكلة 5 


ه ضرورة تغير هذه ذه الوفاع تغيرأ سريعا 
وحاسما بعد أن وضعفا لاثقسنئا مهام المرحلةالمقبلة 
ألتى يهدهنا التآخر فى تحقيقها يحطر داهم » وبعد 
أن حققت مصر العبورالظافر وما تلاه منانجازات 
خالدة مما يعتبر ذروة للعمل الوطنى علينا أن 
نتمثل دروسه كى نتحكذه نمطا ترتفع الى مستو أه 
كل جوانب العمل الوطني . فكما حقتق العمل 
العسكرى ثورة ف التخطيط وف القيادة وق التنفيذ 
دجدر بالعمل الوطنى أن يحقق ثورة فى الادارة 
تخطيطا وقيادة وادام .. هاستخدام لفظ الثورة 
فى هذا المجال يبرز معنيين كبيرين وأساسيين هما 
أن يتصف التغيي المطلوب بالسرعة والحسم » 
وآن تركز الجهات المعنية فيما تبذله من جهود 
لاحداث التغير على عامل الوقت وعامل آليت 
والتصرف والائكاز +٠‏ 


"ما ألسرعة ( عامل الوقت ) ختقتضيها الآحال 
المحددة لتحقيق اهداف ورقة أكتوبير . ودعضها 
أهداف ملحة شرعتا فى تتفددها فور الانتهاء من 
معركة أكتوبر واليعض الاخر مرتبط بحلول سئة 
٠١ ٠6٠‏ والوقت المتاح لتنا قصير على حد تعبير 
الورقة . 


وأما الحسم نتفرضه ضرورة أن ينجز التغير 
الادارى هده المره من التنتائج ما يتفق مع ضخامة 
الاهداف وتوقندت: 
التى تحققت ى ظل الاصلاح الادارى أو التنمية 
الادارية وغرهما نتيجة للتسويف والتأخر 
والتراخى والسلبية والتسيب . فالحسم وهو 
آأبرز ملامح الثورات دائما والذى من شأنه أن 
يزيح من طريقها كل حائل دون تردد أو وجل 
أو أشفاق ‏ ومهما كانت التضحيات ©» مطلوب 
الثورة الادارية » شقأن كل ثورة . 


تعبيرا عن ضعق الاتحازات 


فالثوره الادارية يمكن ترحمتها الى معادلة 
بسيطة هى ٠‏ 


الثورة الادارية ‏ خطة ادارية مرتبطة باهداف 
ورقة اكتوبر +. سرعة الانجاز ب الحسم فى كل 


- 


٠» مس2‎ 


والسرعة على كل حال ليست شسيئا غرييا على 
الادارة . مان عناصر كفاءة الآداء تتكون فى علم 
الادارة من السرعة ‏ عامل الوقت » والاتتصاد فى 
التفقة « التكتلفة »© وى الجهد « العمل » . ولاثتا 
اغتقدئا السرعة هيما مضى خقد أريد بماصطلاح 
الثورة التعبير عن ضرورتها وحيويتها فى مرحلة 
دتيقة من مراحل نضالتا مها ينبه المسئولين عن 
انجاز المهام الجديدة الى أهمية عامل الوقت . 


واما الحسم فهو بدوره مطلوب دائما ق 
مفهوم الادارة العلمية متمثلا فى التوقيت السليم 
لاتخاذ القرار ©» نما احوحنا اليه ازاء ما التزمنا 
به فى ورقة أكتوبر بحيث يتمقل فى ممارسة 
السلطات وتحمل الممنئولية ومن ثم البت قى 
الأمور دونتعليق والاقلاع عن التسويف والتصعيد . 


وفى كلمة غان اتجاز مهام مرحلة اليناء والتقدم 
كما وصفتها ورقة اكتوير أن يتأتى يغير اداء 
سريع وحاسم أىيغير ثورة ادارية . ولنا ا ننتصور 
على سبيل المثال ‏ كيف يمكن القيام بثورة 
شاملة فى نظم ومفاهيم التعليم والتثقيف العام 
يكل أنواعه ومستوياته » تلك الثورة التى حتمت 


ورقة أكتوبر القيام بها ؛ بدون ثوره ادارية 
تصاحيها ؟ لقد طالينا كثيرا يتعديل نظم التعليم 
وتغيرها وتطويرها وطال انتظارنا بغر طائل ٠‏ 
واذا كان الحل هو ثورة تعليمية فلاءد أن تسائدها 
ثوره أدارية ٠.‏ 


( < ) نوعئة آحواءات التوره الادارية : 


قلنا أن المطالية بالثورة الادارية قى مفهوم ورقة 
اكتوير تتبع من منطق الرفض للاوضاع الادارية 
القائية واعتبارها مسئولة الى حد كير ريما 
مع غيرها من العوامل ‏ عن الاخفاق فى تحقيق 
الامانى القومية فى الأمراحل السادقة . 


ومن هنا فان التخطيط لتحقيق الثورة الإدارية 
يجب أن يأخذ فى اعتباره يادىء ذى يدء التخلص 
من بعض السلبيات بكل السبل والوسائل ومنها 
الحزم والشده وما يقتضيه كلاهما من العقاب 
آو فى كثم من الاحيان من البتر أو الاستيه'د ) 
كل ذلك فى أطار من التشريعات المقطورة وق ظل 
سيادة القانون ٠.‏ 


ولكى يمكن تحديد اهم هذه السلبيات وكذلك 
أولى الخطوات الايجابية الواحبة الاتباع . وعموما 
لكى يتستى السم فى اتجاه الثورة الادارية 
دأسلوب علمى ؛ لاند من ايجاد الجهة المسئولة عن 
التخطيط لهذه الثورة » وتحديد مسئوليات التنفيذ؛ 


١‏ تشكيل لجنة مشتركة من خيراء الجهاز 
المركزى للتنظيم والادارة ومن اعضتاء مجلس 
التنمية الادارية لوضع خطة قصره المدى لتحقيق 
بعضش حواتب الثوره الادارية الع'اطة وفقا 
لاولويات معينة . 


على أن تقترح هذه اللجنة أشلويا لوضع خّطة 
شاملة للثورة الادارية وتصد الجهة أو الجهات 


يذ 


؟ ل تشكيل لجنة عليا تكون مهمتها متايعة 
تنفيذ القرارات المتعلقة بالثورة الادارية وتقديم 
تقارير دورنية الى محلس الوزراء متتائيج المتايعة 
مع اقتراح الحلول لتذليل ما قد يعترضها' من 
عقعات . 


 '*‏ دعم الجهاز المركزى للتنظيم والادارهة من 
وسيلة الثورة الادارية واداتها المماكرة . 


واذا كان لى أن أرشح يعض السلبيات التى 
يجب الميادرة يتصفيتها مانى اطرح العيوب 
الآتية - 


عيوب سلوكية : 


وه محاولة أرضاء الجم'هير أحيانا قي 
جماهير العاملين فى الحكومة والقطاع العام . 

هوه الالتجاء الى اتصاف الحلول عتد اتحَاذ 
الترار كوسيلة للتهرب من المسئولية . 

© © مسايرة مقأهيم خاطئفك لمعضش الممادىء 
مدل الملساواه وتكافوٌ القرص والسكوت عن 
تصوييها أولا بأول . 


الفسخصى أو العلاتات الشخصية . 

وه ممارسة الرقابة فى كثر من الاحيان 
باسملوب يغلب عليه طابع البحث عن الانحرأة'نت ٠‏ 
عيوب تشربعية : 


© © وضع الواح بافتراض أن الانحراقه 
هو الاصل © وأن الحل هو قٌ تعدد المستوتيات 
التى يمر يها إلخة رار وكثرة الاوراق وطول 
الاحراعءات هه 

هه الاسرافه ق الضدمانات القضائية لامسصسط 


إن 


القرارات واقلها خطرا مما يشل سسلطة القيادات 


وفى مقام الايجابيات التى يجب انجازها فانى 
اعتمر أن اطلاق سه لطات القيادات ف المواقع 
الاختلقة من عقالها وازالة القيود التشريعية 
والعملية المفروضة عليها »> جدير بأولية أولى . 
فان مسئكولية التغيير تقع على عاتقهم قبل غيرهم 
وباستطاعتهم لو احسن اختيارهم وعززت 
سلطاتهم وآأمنوا على مراكزهم أن يحققوا الكثم : 
وائى لاورد هنا مثالا يبرز فعالية التورة الادارية 
بالقارنة ماجراءات التنمية العادية ©» فلو انقتا 
استصدرنا قرارا من مجلس الوزراء يدعو الوزراء 
الى تفويض سلطاتهم الى الوكلاء الاول للوزارات 
لكان هذا القرار مجرد محاولة يعلم الله مدى 
جدواها » أما لو استصدرنا تشريعا فوريا ينقل 
معظم سنلطات الوزراء الادارية الى الوكلاء الاول 
لكد' فعلا يصدد قرار ثورى يحسسمم هذا الامر دفعة 
واحده والى غير رجعة ٠‏ 


المراحل التلاث للتطوير الادارى 


وللتدليل على ما نقوله من أن تعبير ورقةأكتوير 
عن متطلبات التفيم الادارى المتكيل بالثورة 
الادارية مستمد من سلبيات الماضى وحتميات 
امستقمل 6 قاننا تستعرض خهود التغيير والتطوير 
التى بذلت خلال ربع القرن الماضى ونقسم هذه 
الجهود الى مرحلتين : 


أولا ٠‏ مرحلة الاصلاح الادارى ( 156٠‏ ب 
٠/ا5ا‏ ) ٠‏ 


وتعتير محرد نداية أو مدخل الى الادارة 
العلمية السليية . وكان هدفها بالدرجة الاولى 
تخليص الاحهزه الادارية من عيوب مترسية مكنت 
لها ظروف سيطر غيها الاستعمار بالاتحاد مع 
الاقطاع السياسى والاحجتماعى ‏ عيوي كان 


والاهتمام بالتنفيد الششكلى للقوائين دون البحث 
عن كفاءة الاداء 3 


ولقد أجريت خلال هذه المرحلة دراسات مقيدة 
لهذه العيوب تمثلت فى لجان عديدة وى استقدام 
خراء تجاتب . ولكن هذه الدراس'ت والمدولات 
حاعت متثاثرة لا يريط بيئها رايط عضوى أو 
متهجى بحيث كانت تفتقد الا ستمرار والتنظرة 
الشاملة وتفتقر الى وضوح الرؤية . وريما كان 
ا أهم أسعاب ذلك عدم اركياط الاصلاحالادار 7 
بأهدأف قومية محددة يتعين أنجارزها ق وقت 
معلوم . فان الاهداف القومية فى تلك المرحلة 
كانت تتمثل بعد قيا'م الثورهة فى الميثق وى بيان 
مارسن © وكلاهيا يرسم صوره لاحلام 
المستقبل دون أن يريطها يآجال محددة أو يعهد 
مها الى من يبلورها فى سياسات قابلة للتنفيذ ع 
. وقد اطلقنا على هذه المرحلة أسسم « الأاصلاح 
الادارى © لان هذا التعبير هو الذى استقر ىق 
الثلثك الاخر منها »> وهو الذى استخدم رسمميا 
ق عديد من التقريعات من أهمها تون أنشضاء 
الجحهاز المركرزى للتنظيم والادارة الصادر ق 
سسلتقة 15514 . 


وتتلخص أهم انجازات هذه المرحلة فى الآتى : 


 |١‏ الاخذ بميهد١ا‏ التخطيط المركزى لشكون 
الوظائف العامة . 


( أنشساء ديوأآن الموظلفين 1 .156 ) 
؟ ‏ التمهيد لبد أن الموظف للوظيفة وليس 


النعكس. . 
(القائون ١٠١‏ السسنة١أه5١‏ بتظامموظقىالدولة) 


الكو ادر المتوسطة . 
( انشضاء معهد الادارة العامة سسنة 1165 »؛ 


بدء تطبيق نظام الادارة المحلية ‏ 
(سنة 1551 ) . 


مه محاولات لتنمية قيادات القطاع العام . 


(انشاءالعيد التومى للادارةالعليا سنة 1151) 


الاصلاح الادارى ‏ 


( اتشضاء الحهاز المركزى للتنظيم والادارة 
سلقة 1511 ) 


/ا ‏ تففيختظام ترتي ب الوظائف فالقطاعالعام . 


(سستة 15114 ) 


 /‏ أارساء مبدآ ترتيب الوظائق فى الجهاز 
الادارى للدولة ( ستة +1531 ). 


نقر الثتقافة الادارية وتعميق الوعى 
الادارى بين القيادات . 


ورغم هذه الانجازات »© غان التقييم السائد 
لهذه المرحلة أن النتائج التى أسفرت عنها لا تتفق 
مع الجهود المبتولة قيها . 


ثانا : مرحلة التنمية الادارية ( 1917٠١‏ سى 
ال#أكلنة 


ولئن أرتبطت جه ود التغيير خلال مرحلة 
الاصلاح الادارى بآمال عريضة فسيحة الاجال 
كما قلنا ققد ارتبطت جهود التطوير التى بدات فى 
سنة ./ا9١‏ باهداف أكثر تحديدا وأقرب توقيتا 
تمثلت فى برئامج العمل الوطئى وما فرضة من 
مهام مثل دعم القطاع العام وكهربة الريف واعادة 
دناء القرية وغيرهما © وقد وضع اليرنامج لانجاز 
بعضص هذه المهام توقوتأ محددأً . 

وقد قوى الاتجاه فى هذه المرحلة الى الاخذ 
بأساليب الادارة العلمية ورفع هار الادارة 
بالاهداق وزاد الت أكيد على ضرورة محاسبة 
القيادات على الائجاز » وليس على مجرد التنفيذ 
الشكلى للقوانين واللوائح » كما احكم الرباط بين 
الاجر وبين الانتاج وخاصنة قى القطاع العام . 


وقد تم أرساء بعض التنظيمات وتطوير الكثير 


ذا 


كانت قد بدأت ف المرحلة السابقة : وذلك تمهيدا 
لوضع خطة قومية للتنمية الادارية . الا ان شواغل 
هذه الفتره العصعية من تاريح الملاد عوقت انجاز 
هذه الخطة حتى انتهت هذه المرحلة فجأة باعلان 
الثووة الادارية » وقد أخذ تعبير الاصلاح الادارى 
فى الاختقاء أبتداء من ./ا15 وأسشتكل به تعيير 
التنمية الادارية ومن هنا اطلقنا على هذه المرحلة 
اسم المتنمية الادارية . ظ 
وتتمثل أبرز اتحازات هذه المرحلة فى الخطوات 
الآتة - 

١‏ - توحيد الاشراف على الاجهزة المشاركة 
< ف التنمية الادارية من الناحيتين الادارية والمالية. 


( الجمع بين منصيى وزير الخزانة ورئيس 
الجهاز المركزىئللتنظيموالادارة ./ا 19‏ 191/5 ) 


؟ ‏ اتماج المع'هد السئولة عن التدريب 
الاداأرى ى مجالات القطاع العام والحكومة 
والادارة المحلية ه ( المعهت القومى للتئمعة 
الادارية ١‏ /لا5أا ) 

9؟' ‏ أقشاء منصب وزير مسئول عن التنمية 
الادارية . ( قاتون العاملين فى الحولة إلإة!إ ) 

1 ل تشكيل مجسنى استشارى للتئمية 

ه ‏ تقنين التنظيم الاساسى للدولة (1/ا9١)‏ 

1 اأثشاء المجالسنى القومية المتخصصة لاول 
مرةٌ (151/1 ) 

با مشارخة التيادات الادارية العليا قى 
اقتراح الحلول للمشضاكل الادارية ( بر أمج ألدَ'ده 

لم الاعداد لتتفيذ نظام ترتيب الوظائف قى 
الجهاز الادارى للدولة ( 151/١‏ ) . 


نآقفا : مرحلة الثورة الادارمة 5 . 


يتصح منْ تعريقتا للثورة الادارية أنها ترحمة 
لما هو مطلوب من عمل هادف وحاسم وسريع و 


1+ 


فمرحلة الثورة الادارية ان مرحلة عمل بعد أن 
يبتطلب مزيدا من الدراسات . فقد تسخصت 
المشكلات ووصنفت الحلول ولم يبق الا التنفيد . 

وقد ىدا التمهيد لحخول هذه المرحلة يعقد عدة 
خلال يونيو ويوليو 117/5 أولها مع المشتغلين 
بالتنيية الادارية ى الجهاز المركزى للتنظيم 
والادارة وا أمعهد التومى للتئمية الادارية ومحلس 
التئمية الادارية وحمعيات التنمية الادارية “وثاتيها 
الحكومة ورأمعها مع التنظيم'ت الشضعبية #9 

وأسقرت هذه اللقاءات عن تضكل سميع لحان 
للتتهم بتوصيات عما يحب اتخلذه لتحقيق الثورة 
الادارية © يدوانها كالآتى : [ْ 

. لجنة هيكل التنظيم العام للدولة‎ ١ 

1 كد لحئة الافراد والتوظف 5 

؟ ‏ لجنة دور أجهزة الرقابة والمتايعة ٠‏ 

5 ل لحنة الحكم المحلى . 

لطا لجنة الابع'دالاجتماعية للتثميةالادارية. 

ومازالت تقارمر هذه. اللحان قيد الدرأسة . 

ومن المتوقع أن تتوالى خطواتالتخطيط للثورة 
الادارية ثم تنفيذها . 

الثوراآت المواكبة للثورة الادارئة 

وق اعتقادى أن نجاح الثورة الآدارية مرهون 
بثورات آخرى تواكيها » أشارت ورقة أكتوير الى 
واحدة.منها وهى الثورة التعليمية والتثقيفية التى 
تسد حاجة البلاد الى كل الممارات والخيرات 
وتعلى قيمةالعملوتخلق المواطن المستنيرالواعى. 


ومن هده الثتورات : ١‏ 


الثورة السلوكية : 


وانى لادعو الى ثورة سلوكية على القيم اليالية 
والمواقف السلبية وهى ثورة تتخذ مسارها فى 
اتجاهين ٠‏ 

هه ثورة سلوكية جم'هرية 

»هه ثورة سلوكية قيادية 

فاما الثورة السلوكية الجماهرية قتقودها 
طلائع الجماهير من تنظيمات سياسية وشبابية 
ونسائية: وقق مخطط مدروس يهدف الى توعية 
الجماهير يواجياتها السلوكية التزاما وانضبلط' 
ووعية وادراكا. التزاما بالسلوك القويموانضباطا 
فى تصرفات الافراد والجماعات ووعيا وادراكا 
للواجبات القومية والاجتماعية المفروضة عليهم. 


وآما الثورة السلوكية القيادية فالعماد فيها 
على القيادات السسياسية والادارية والتى يقع 
على عاتقه؛ فرض المد'دأة والمبادره بتغييرسلوكها 
تمشيا مع متطلبات المرحلة الجديدة وتجاوبا مع 
الثورة الادارية ‏ عليها أن تقلع عن السلوك 
الشخصى لكى تتحلى بالمواقف الموضوعية وتنأى 
عن الستلفية لتستخدم الوسائل التى وضعكيين 
يديها فيما وضعت من أجله ‏ عليها أن تيتعد عن 
اللاميالاة لتتصف بالغيرة والحماس. والحركية ‏ 
غان القيادات الادارية والسياسية مسئولة الى 
حد كبير عن تغيير المجتمعات التى تحت قيادنتها 
وعن تحريكها تحو الاهداق المرسنومة . 


الثورة الاعلامية أو الاعلام الادارى ٠.‏ 


ولن يفوتنى أن أدعو الى ثورة اعلامية تقود 
الجياهر نحو الوعى الكامل والسلوك الرشيد . 
ان وسائل الاعلام لم تقم بدورها فى هذا المجال 
كما يجب حتى الآن . وعليها أن تتابيع الجماهير 
بارشادات محددة وتوافيهم بمعلوم'ت مشيعة 
عن كل ما يتعرض له المواطن فى حياته وق 
معاملاته . كل تلك ق اشكال محدده وهادفة 
موضحة بالامثلة والرسوم والصور والئماذج مما 


نفتقده تماما فى المرحلة الحاليةالتى تتسم بالتعميم 
ولا أقول بالتجهيل فيظل المواطن جاهلا لما يريد 
أن يعلم بل ريما زاده الاعلام حيرة ويلبلة والامثلة 
على هذا كثيرة . 


أن ومسائل الاعلام مطالية لا بالبحث عن 
الاختناقات والاتحرافات وايرازها أمام الشعب 
وأمام المسكولين فحسيب © فل أثها مطالية أيضا 
وبنقس الدرجة من الاهتمام بالبحث عن كل قدوهة 
حسنة وكل قائد ناجح وكل نمودذج طيب ثم تقديمه 
للجماهر وللمسئولين . غمن شأن ذلك أن يحفز 
ألهمم ويشحذ العزائم ويجدد الامل حتى لا تخيم 
على الجماهمر غيوم اليأس والتنوط وحتى لا تظلم 
انفسنا وتغمط حق كل محتهد وكل غيور ٠.‏ 


ولا شك أن الاتصال مفقود تماما بين أجهزة 
الاعلام خاصة الرسمية منها ( أعنى الاذاعة 
والتليئزيون ) وبين الاجهزة الادارية والانتاجية 
عامة © وبين أجهزة الاعلام هذه ومين الجهار 
المركزى للتنظيم والاداره يوجه خاص بحيثلاتوجد 
التنوات الموصلة للمعلوم'ت والحقائق التى 
يتطلبها توجيه الاعلام السليم للجماهمير ‏ ولايد 
من التفكم فى صيغة تنظيمية ملائمة يمكن بها 
تحقيق الاتصال المباشر السريع بين هذهالاطراف. 
وأقترح كبداية انشضاء مكتب متخصص فى كل من 
الاذاعة والتليفزيون للاع لام الادارى وتزويده 
يأخصائيين يجمعون بين الثقافة الاعلامية وبين 
الثقاقة الادارية » ثم ايجاد الرياط الكاق بين هذه 
المكاتب وبين الآدارة العامة للاعلام الادارى 
بالجهاز المركزى للتنظيم والادارة من جهة وبين 
الاولى وبين ادارات ومكاتب الاستعلامات آو 
العلاقات العامة قى الوزارات والمصالح ووحدات 
القطاع العام من جهة أخرى ٠.‏ 


هذه يعض خواطرى عن الثورة الادارية » رأيت 
أن اطرحها عير مجلةٍ الادارة الغراء .. ولعلى 
أكون قد أسهمت بشىء مذكور . ولعل فيما: كتيته 
ما بثر التقاكن العلمى والحوار اليثئاء . 


حى ى لول وطيفة رئيسالنظمه 
إلى عمق زجاجة 


و جر تسر صم 


مقثهة : 

(( دع جانبا » قيود القآنون والقوائح والتوحيهاتمن المستويات الاعلى » وقد نكون مختلفة التسئسل» 
والتدخلات والاشراف والرقابة والختابعة وأقرارالسياسات والتخطيط لها وغير كلك من الملابسات 
الكثرة » فان رئيس النظمة هو الخرجع المسئول فى نهاية النهايات ,. ومهما كانت التفويضات أو توزيع 
السلطات التى دغررها ازعو سمدكه انهم قَ العاددرحعون ىح « رحاء الاعتيمات أو النظر أو أأوافقة 
أو اقرار ما يتخذه اللمفوضون من قراراتأو العلم أوالاحاطة . والامر فى ذلك هو دائما كذفك مهما كان 
النموذج الاقتصادى الاحتماعى ألدذى يعمل أو تعمل منظيته ىق ظله » وسواء ق ذلك كانت منظمته وكالة 
أو مصلحة أو وحدة آقلبمئة أو مصلحية أو «قؤسسةأو هيتة أو وكدة عدر الحخم فى كل حانة أو صغْر -. 
ولصاحب هذا أشبحث اتحريف المذاق رأى ينتهى اليهتد يكون محل أتفاق أو مخل خُلاف » ولكن اللمقدمات 
آلتى ستدائيها رأايد تظل صحيحة فى معظم الأحوال». 


50005110111 هناك مثل شائع قديم وهو « أن 
دت+ محمد حسن نس علق لجل يقع داتما في رمهلا 
بجابعة ا يي لعز وا وظيفة كل رئيسي فى منعلمته هى علا 
ورد يجحا وب" الزجاجة كهذه النظمة : بل يكاد 
اق يكون عنقا فى حكم المانع أو الخائق » 
ا 98 1 وهو ميل شائع عموما » ولكننا 

1 المسار ب وجاك جاجع 00 59 نضصكمه ق مصر ٠‏ 
التخطيط ) نشر فى عدد يوليو 191/1 . 0 اننا اذا راجعنا ما يتحدث به رؤساء المنظمات 


عن أثنفستهم »© وما يتصوره الآخرون عن حدود 
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وظيفة هذا الرئيس ومسمئولياتها »6 غائها لن تأحذ 
اقل من ساعة حديث ؛) وذلك كيا يتبين من الآتى: 


(5) أنه يضمع ويقرر الاهداف العامة » ويحدد 
من السثول عموما عن ماذا ىق هذا الشسأن ع 
ويتخذ القرارات الأساسبية التى توصل الى هذه 
الأهداف »© ويعيد النظر وير اجع الأهداق كلما 
استدعى الآمر ذلك . ويآخذ القرارات التى تمس 
كبار العاملين » وتمس هيكل التنظيم الاسناسى . 
كما أن وظيفته أن يعرفآية أسئلة يجبأن يسائل 
بها مرعوسسيه © ويتأكد أنهم يفهمون ما تعنيه هذه 
الأسئلة . 


وهو ينسق اعمالالادارات الوظينية المخطفة» 
ويسوى النزاعات بين اللجموعات بما يمتع 
قرامها » أو بما يقرر من له لالحق على من . 


وهو مثل قائدالسفينة يتولى القيادةوا لسئولية 
الشسخصية فى آوقات الطوارىء والازمات. ثم انه 
هو الذى يتحمل المسئولية القسخصية عندما 
نتعرفرمنظمته للابسات خارجية قاسية وخطرة) 
وهو نفسه ومع هيئة مستشاريه يعمل فى أعداد 
الحدفاع ضد الحالات التضائية الخُطيرة © وعليه 
أن يقضى أسابيع طويلة متأهبيا للادلاء مشهادته © 
باعتباره الممثل الشخصى للمنظمة الاعتمارية 6 
وشاهدها الأساسى . 


( ب ) وعلى القائمة أيضا عملية اتخاد 
الترارات الادارية الأساسية > وقرارات التموول 
الجذرية يمأ غيها حاجته الى زيادة رآسماله أو 
زيادة نسبة المديونية من الغير » وسسواء لكان 
هذا الغير هو الدولة أو دائن خارجى © فان 
الرئيس لابد وأآن يساهم فى الموقف يدور نقبط 
سواء فى مرحلة الدراسة أو التفاوض أو اتخاذً 
الترار . وهو يهتم الى أقمى حد بالعلاقات 
العامة مع المستويات التىيمكن أن تؤثر على 
مستقبله الشنتخصىأو مستقدلمنظمتهءولابد أنزيرى 
ويقابل المحررين المرموتين فى الصحف الكبرى 
والمحلات العامة والماتخصصة 4 وأن يكو نمستعدا 
للاحابة على أآية أسكئلة . وعليه أن يعد جدول 


أعمال الاجتماع الشهرى لمجلس الادارة © وأن 
يجيب عن الأسئلة التى تدار هيه ؛ أو فى غيره من 


( ج ) وأى رئيس منظية عليه أن يحمل على 
كتفيه أحمالا من الواحبات الاجتباعية والعامة . 
فعليه أن يحضر الاجتماعات الرسمية التى يمثل 
منظمته قيها © ولابد أن يقيل عضوية كثير من 
الأعمال الخرية وجمعيات التشاط الاجتماعى ) 
وحفلات الاستقبال والتكريم © وأن يخدم على 
مجالمن أدارة مستشقى كذا لرعاية الكنوفين »© 
أو لرعاية مشوهيى الحرب وأبطال المعارك © أو 
المصدورين ... الح ناهينا عن الاكشتراك ىق 
الأنخمطة الاحتماعية داخل منظمتهة 4 كالحاضرات 
العامة والحفلات »© تاهينا عن الاشتراك ىعضوية 
أو مجالس الجمعيات العلمية التى تدظل فى مجال 
تخصصه العلمى »© :و تعخل قى محال تقخنغاط 
منظمته » وكذلك المنظماتالتى يهمها أن تستتطب 
شخصا بمثل أهميته ليكون عضوا باررا فيها 
سحيا على مأ تستجلبه هذه الآهمية من تسهيلات 
أو ثمرها » أو فى الحملات التطوعية لمساعدة كذا 
أو كذا . 


مساعديه »© ولكن عليه على الاقل أن يحضر من 
هذا النشاط جلسة أو جلستين دوريتين © وعليه 
أن يخطب كذا مرة فى المناسبات التى يحضرها © 
ولأآن خطبه تستيد أهميتها العامة ين أهمية 
منصيه فان كلماتها لابدذ وأن تكون محسوية . 
وعليه أن يتحمل مزيدا من حفلات التكريم والقداء 
والعشاء » وى كل منها لابد وأآن يشسارك بالأكل 
والشرب والابتمسام وابداء السرور أو الحزن 
حسب أخوال المثامسية . وعلية أن يشارك 4ق 
مجالس الآباء قى مدارس أطقاله بأعتياره أبا مهما 
ويمكن أجلسن الآباء أن يسحب على كيرتهونفوذه) 
وكذلك محالس الاندية التى يشترك غيها وأسرتة». 
وآن يحضر بعض مبارياتها أظهارا منه للمشاركة. 
وعليه أن يستقيل ويقابل كبار الزوار وضيوف 
منظمته > كما عليه أن يقابل أيضا وفود المهنثين 
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بالمتاسبات © وأن يقدم تهانيه للمرقين من كبار 
موظفيه ©» وكذلك مشاركته الانسانية ىآفراحهم 
وأتراحهم » ولا مائع عند الضرورة أن يتناول معهم 
المرطيات أو المأكولات »4 وأن يدعو بعضهم الى 
موائد الطعام أو موائد السمر . 


( د ) وعليه أن يزور دوريا أماكن العمل 
المختلفة الداخلة فى اختصاصمسئوليات منظمته» 
وخاصة ماكان مثها خارج البلاداو بعيدا جغرافيا 
عن مومع العمل الرئيسى »6 أو فى ظروف حالية أو 
محتملة تقتضى أن يبذل لها هذه الزيارة » فزيارة 
واحدة أو أكثر من الرئيس دائما تكون مطلوية ©» 
وتحمل ضمنا معاتى كثيرة لكل من يعنيه الامر . 


وحتى لو أقتصرنا على قعداد مس توليات 
الرئيس عند هذا الحد » فان هذا يطرح فورا 
سوؤّالا متواتوآا : كم رآسا “وكم ذراعا وكمساعة» 
يملكها هذا الرئيس أزيد من غيره من الناس حقى 
يمكن أن يقوم بكل هذا : آننا دمكن أن ذعدد 
ما يزيد على خمسين نشاطا مختلفا كلها تلح بدون 
آولويات محددة على وقت وحهد وطاقة هذا 
الرئيس شخصيا ع فما بالنا وبعض الرؤساء 
يميلون أن يضيفوا أليها المزيد ٠‏ 


انه لا توجد وظيفة تحتايم الى هندسة تتظيمء 
وترتيبي علاقات » وتحديد سلوك مثل وظيفة 
الرئيس . فيومه ؟؟ ساعة مثل كل الثناأس » وهو 
يحتاج الى سماعات للتوم والراحة والاس ترخاء 
مثلما يحتاج اليها أى رجل آخر مثقل بأعباء أقل . 
يل أنه من المعتاد أن يكون الرئيس قد تجاوز سن 
الآريعين » وهى سن يبدا الاتسان غيها يكون أكثر 
حاجة لآوقات أزيد للراحة » خصوصا وأن عمله 
وعلاقاته من النوع الذى يرهق الأعصاب ويزيد 
توترها © كما أن جميع ما يفعله محسوب عليه 
أمام عدسات المصورين وكاميرات السيئما 
والتليقزيون ©» وآمام عيون أتباعه يحساب آدق » 
مما يجعله لكثر حاجة للاسترخاء ليكقل لنغسه 
ما يحتاج اليه من هدوء أعضاء وتوازن مشاعر . 
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حاجة وظيفة الرئيس التنظيم واللهندسة 

وعلى الرغم من خط ورة وظيفة الرئيس © 
وحاجتها الملحة اكثر من غيرها للتنظيم ©» مان 
الحراسات المتوافرة عن ذلك محدودة جدا وغير 
معروقفة للكثير . وأول دراسة نقشرت ق هذا 
الشأن ( سنة ؟551١1‏ ) قام بها مجموعة من 
المدارسين السويديين على مجموعة من أثتى عشر 
من اكير رجال الصناعة فى السويد . فقى خلال 
شهور عدة »© وبالاستعانة بساعات توقيت»راقب 
هؤلاء الدارسون كيف يقهى هؤلاء اللرؤساء وقتهم 
ما بين الثاقشات والاحتماعات والزيارات والرد 
على المكالمات التليفوئية وغير تلك ©» ووجدوا أن 
لا آحد منهم قى استطاعته على الاطلاق أن يعمل 
بدون مقاطعة أو تداخل غريب أكثر من ١؟‏ دقيقة 
متصلة . وقد كان الوحيد من الاثنى عشر مديرا . 
الذى أمكنه أن يتخذ قرارات تحتاج الى وق- 
وتركيز طويلين » ودون أن يتعرض للدخول ق 
طايق ومطبوق من المسئوليات غير المهمة 
وامكاللات التليفونية الطويلة التى تدور حول 
أزمات حطيرة وعارضة »© هو الرئيس الذى كان 
يعمل فى منزله ى كل صباح لمدة ساعة ونصف 
سماعة قبل :ان يأتى لعمله © هذا اذا نجح أن يقفل 
عليه يبأب مكتيه تون تداخل من زوجته أو آطفاله 
أو أحفاده وغيرهم ممن يعتبرون أن وقت البيت 
هو وكتهم . 

ورغم انه لا توجد أدلة أو دراسات كافية عن 
الرئيس العربى » الا أن الاتسان لايحتايج الىجهد 
كبير ليعرف أن كثرا منهم © أن لم يكن كلهم 
ليسوا بأسعد حالا ع هذا طبعا عن بعضهم ألذين 
يدعون الظروف الخارجية المحيطة والحاجات 
العوارض الفورية المستمرة تسيطر على يومهم 
واستخدام جهودهم وطاقاتهم 8 ومح ذلك فان 
مثل هذا الرئيس الذى يدع مثل هذه الضغوط 
الخارجية تديره وتسيطر عليه وتتحكم فيه هو 
على الاقل أحسن من غيره » فهو يصرف جزءا من 
وقنه على نشاطات تعتبر جزءا من مسئولياته » 
وأن كانت أقل آهمية . ولكن الاسوا منه هو 
الركيس الذى يضيع وقته فى تصحيح تقصيلات 


واهية »؛ ويتدخل فى حرئيات عابرة » ويراجع 
شخصيا اعمالاً رمكن يقوم بها غيره وتنتهى 
عندهم »© ومن ثم فاته يمنع غيره من المديرين 
المسئولين والمباشرين من تأدية ما يجب أن يؤدوه 
بطريقتهم رغم أن المفروض أنهم أكفا منه فى هذا 
المجال المتخصص . ان مثل هذا الرئيس يرتكب 
فى حق عمله خطأ يؤدى به الى أن يهمل الاستماع 
ومعالحة المشنكلات عالية الصوت التى تتعلق 
بأنواع الخلل الذى لايمكن أن يعالجه الا هو. ان 
افدر هؤلاء الرؤساء واأخلصهم نيه وقصدا » 
لا يمكن آن ينجحوا فى القيام بوظيفتهم » ويكون 
مثل من يمتطى نمرا يحركشبه بحرا ويحصدعاصفة 
واعصارا ... أن هذا الوصف المحازى توظيفة 
مثل هذا الرئيس ئيس مبالفة » وككنه حقيقة 
ظاهرة تلعمان ٠.‏ 


ان وظيفقة الرئيس هى أقل الوظائف اسستفادة 
من تطبيق مفهوم الادارة العلمية ©» هذا المفهوم 
الذى حرص كل الرؤساء على أقئاع الآخرين 
يتطبيقه ... وان كان آحد مبررات ذلك أن هذا 
التطبيق على وقيقة الرئيس عمليةصعبة ومعقدة» 
وتحتاج ألى جهد متعمق وقدير يمكن آن يجيب 
على اسئلة من نوع : أى الانشطة يجب أن يقوم 
بها الرئيس شخصيا ؟ وكيف يقوم بها ؟ وأاى 
الأتشطة يمكن أن يفوضها ويتركها للآخرين ؟ 
ومن هؤلاء الآخرون ؟ وقبل وفوق أى ثىء آخر ) 
أى الانشطة تأتى 1 على حدول أعماله ؟ وما هو 
الوقت الذى ينبغى أن يكرسه لها » بغض النظر 
عن أبة ضقوط أو أزمات تكون هناك 5 


أن فى رئيس لاح لا يمكن أن يفوم بوظيمفة 
الرئيس مهما كانت درحته العامية » وقدرته 
المهنية » أو سرعته فى العمل أو فطنته ؟ مالم 
يكن فى الامكان تخطيط هذه الوظيفة » لكى يؤدى 
عملها وواحبها وفقا لخطة مرسومة ودقيقة ٠‏ آن 
هذا هو ما ننصح به القائمين بوظائف اقلاهميةء 
فما البال بوظيفة الرئيس اخطر واهم الوظائف. 


ان وظيفة الرئيس » حتى ى اقص درحات 
اللامركزية ٠‏ وظيقفة ترهق آكقا من يمكن أن 
يمارسها ٠‏ فمسكلة وظيفة الرئيس كيست فقط 
فى كبو شان وعدد الانشطة التى تغطيه! ولكن 
أيضا فى تنوعها وتذافرها ٠‏ فالقائمة تتشتمل على 
وأجبات لها طابع تخطيطى وتحليلى وصياغة 
سياسات ٠‏ وبعضها يحتاج الى افعال حاسمة 
وفورية مثل التعامقل مع أزمة خطيرة » وبعضها 
الآخر يتعامل مع الاجل الطويل » وغيرها يتعامل 
مع مشاكق. خورية وبعض هذه النشاطات تحتاج 
الى مهارة اختفاوض » وبعضها الى مهارة المتكلم» 
وبيعضفهسة الى مهارة المفكر » وبعضها الآخر من 
نوع مهارات العلاقات » وبعض هذه الآخره مثل 
حضور النشساطات والولائم تحناج بالدرجة الاولى 
الى معدة مصفحة ومشاعرانسانية جاهزة للتعبير 
بالسرور أو الحزن او الاقتباس حسب الأحوال ٠‏ 


إن اقل عند من الصفات المطلوبة لعم لالرتيس 
هى ثلاث (١‏ رحل فكر )) و ١‏ رخل فعل ») و الوطل 
مواجهة » واتفاق على الاكثر من هذه الصفات 
يجوز أن يكون فى رجل واحد » آمة أن قتوافر 
الصفات الثلاث ى رحل واحد > قان هذا لابد أن 
يعطى نليلا كافيا قعلماء النفس عن وحود ظاهرة 
انففصام الشخصية » الا قى حالات ققيلة لا دبحوز 
القياسى عليها ٠‏ 
وظيعة الرقيس وخاصيه العابلية تلانعزال 

أن وظيفة الرئيس بطبيعتها تتمتع بخاصية 
القابلية للانعزال ا ا 
أن يحدثه فيه على انفراد . مساعدوه يريدون أن 
يبيعو «أفكار هم الخنخصية؛4وان يحستوا 7 راكزهم 
الذاتية ف نظره » واأصاع وة قت لذلك هو أن 
ينفردوا به » والعملاء. يريدون أن يبيعوه مالديهم) 
وأن يحصلوا منه على شروط أفضل بعيدا هن 
الآخرين وال مئافسين . لوي رتوقعون متنه 
ويطاليون داخل ذاتهم أن عنصت اليهم ماستعدأد 


2 


ورهى وصعجر وأنأة ٠‏ ثم آأئة ففسسثفية كير حجم 
عمله »6 خان الحقائق والمعلومات لايد وأن تأتى. 
اليه ملخصة وى شكل تجحريدى © ومن ثم فانه 


2 


يمارس نظرته للآمور من خلال عصارات مقطرة» 


ويتعامل ممع الحقائق التى يرى مساعدوه انها ٠‏ 


جديرة بالعرض عليه » وهى بالضرورة ليست كل 
الحقائق » كما آنها بالشرورة ليست آهمها الا من 
وجهة نظر هؤلاء المساعدين © كما أنه يتعاطاها 
فق كسولات معدة سلفا ٠.‏ وليس فى شكلها الذى 
هى علية وجميعها من نوع 0تقط-5660920 © لانه 
لا يستطيع أن يراها ويلمسها الا من خلال 
عدسات الآخرين © وكل عدسات الرؤية لابد وان 
تكون متحيزة بطبيعتها لما اعدت لأن ترأه . 


حتى حياته الاحتماعية ‏ أن كانت له هده 
الحياة ‏ تحت ضقغط الالحاحات المستمرة حياة 
يقضيها مع ناسنى ليسوأ دائما من اختياره »© ولابد 
وآن يقضيها مع ناس فى مستوى أهميته أو 
يحرمه عادة من أن يتابل آخرين ممن لهم وجهات 
نظر وآراء وخيرات ليست بالضرورة من نوع 
دون خطأ واحد . فكل خطأ منه خطير حدا 
ومحسوب عليه »© كما أنه لابد وآن يكون فى أقتصمى 
أطار من اليقظة 6 وأعضآا من رقع الكلقة وتعمد 
عدم الرسمية . ولذلك فانه يمكن القول باآنه 
لا يوجد فرد واحد آكثر وحدة وانعزالا ووحشة 
من هذا الرجل الجالس على كرسى الرئاسة » 
رغم أنه آكثر الناس حاحة الى من يتحدث آألأئسه 
يقلب مفتوح وصراحة حقيقية ٠‏ 


ان الكسر الحقيقى لهذه العزلة »© والايقاءعلى 
المعائى البشرية فى عمل الرئيس » لا يأتى الا من 
خلال العمل فى غريق من مسقواه © ومن ثم 
لا يريدون منه شيئا شخصيا » والنين بالكقالى 
يمكن أن يصارحهم هموم العمل الحقيقيةو التححث 
معهم بحرية الند للند » آولئك. الذين لا حاجة لان 
تؤول كل كلمة أو فعل لهم تأويلا ملتويا . هؤلاء 
الذين يمكن أن يتيادل معهم التفكير بمصوت مرت 
ودون ارتباط أو الزام للئنفس مقهما بهذا التفكر. 
أن الانسان لا يفكر نصوت مرتفع ومتحرر ألا مع 
ند له نفس المكانة » وق نفس الوقت صديق»4وهو 
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هذا التد أيضا الذى يمكن أن يبادلك عديداأ من 
وحهات النظر المتنوعة والآراء والافكار و وتسم 
ما يلزم للوصول الى قرارات سليييك : 


محالس المطبخ : عأعستطه سعطم غ11 


أن اخطر ما يحدث عندما يزيد حجم وظيفة 
الرئييسن عما يجب أن تكون عليه هو تمو ما يمكن 
أن تطلق عليه مجالس المطبخ . قتحول الرئيس 
الى موقتف لا يستطيع فيه أن يمارس وظيفتة © أو 
يدفعه الى أن يحيط نفسهة بمساعدين وفرق من 
ثقاته الكسخصيين » والممساعدين المتنوعين » 
والمحليين » ومجموعة ممن يرون له ما يقعله 
الآخرون وغم ذلك . ورغم أنه لا آحد من هؤلاء 
لديه واجبات محهدة ومعرقة سلفا ومعروفة 
للجميع © ألا أتهم جميعا يتمتعون يفرص باب 
الرئيس المفتوح © ومطاولته المباشرهة © ومن ثم 
تتحقق له مكانات خاصة فى النظمة لها مراكر 
قوه خفية وسحرية . 


أنهم بهذا الوضع يقتطعون من سلطات!لمديرين 
المنفثين » ويكررون أعمالهم » ويحرموتهم من 
الاتصال المباشر مع الركئيس . أن هذه الطيقة 
المتطفلة هى ناتج طبيعى لنهم الرئيس فى جمع 
مزيد من الاختصاصات والمسئوليات اليه ©» كما 
أنها أسنوا أسباب فساد التنظيم . أنه « مجتمع 
الخلان » »> ومع ذلك فانمثل هذا الرئيس لا يمكن 
أن يستغنى عن هذا السوس الذى ينخر قى 
النحاع © غبالنظر الى أن وظيفته قد تحولت الى 
حجم الهيلمان فائه مضطر الى الاأس تعانة بمزيد 
من هؤلاء السكرترين الخصوصيين والحاسيب 
والمحظيين والذين تنتقل الى أيديهم مصائر 
أخطر وآحرج القرارات . 


أن أسنوآأ مثال علىذلك يمكن أتشاهده عتدما 
يزيد فيها هؤلاء المحظيون على ضعف عدد ثواب 
الرئيس وجميعهم يعملون أى شىء »© ابتداء من 
شرأء هدايا أعياد الميلاد والمفلسبات »6 وأنتهاء 
الى تخطيط أو رسم السياسة العامة للمنظية . 
صحيح أنه ليس يفترض أن أيا متهم له أى 


يتخذون أخطر القرارات »© خاذا طلب ال ىالرئيس 
أن يتخلى عن هؤلاء كانت أجابته الطبيعية : وكيق 
أعمل يدوثهم ؟ 


الطريق الى حل ازمة وظيفة اقرئيس 


١‏ من المقهوم طبعا أن تضحم وظيفةالرئيس 
ليس مردها فى كل الأحوال الى حرص الرئيس 
على أن يجمع اليه مزيدا من الممسكوليات 
والاختصاصات »© وأن يتدخل فى تفاصيل عمل 
مرعوسسيه وأجهزته المساعدة ولكن هذا التضحم 
قد يكون أيضا مرجعه الى ميل المرعوسين لآن 
يرفعوا اليه للمشورة أو التصديق ما تنص 
التنظيمات على أئة من اختصاصهم ومسسمتولياتهم . 


وبالنظر الى أنه من الصعب توصيف وظيفة 
الرئيس ومسئولياته واختصاصه بالطريقةالعادية 
التى توصف مها الوظائف الاخرى » قان الدخل 
الوحيد المناسب لتوصيف هذه الوظيفة هو مدخل 
التوصيف « بمفهوم المخالفة » © فيخص تصريحا 
على ما يقع باطلا وغير جائز أن يعرض على هذا 
الرئيس »© بل ولا مائع فق بداية تثبيت معزىالمنع 


مؤئرة . 
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ان تقرر عقوبات جزاء على كلا الطرفين » 
المرعوس الذى يعرش عليه الرئيس آمرا ممنوعا 
عرضه عليه » والرئي سالذى يتعرض لموضوعات 
من اختصاص مرعوسيه . 

أن قوانين الرشوة تعاقب الراشى والمرتشى 
معا وتكيل لهما يتقسن الكيل . 

؟ ‏ أن تقحول وظيفة الرئيس الى وظيفة 
خريق رتئاسى »© بدلا من فرد وحيد كركيس ٠.‏ أن 
هذا المدخل يقدم حلولا كثيرة جدا لشاكل متصب 
الرئيس » خصوصا لو توافرت له ضصمانات تساوى 
آهمية خخصيات: أعضاء « الفريق الرئاسى »6 . 
انه شىء مثل أن المركز الأول هو مركز كذا أو 
مكرر ©» وأن تكون رئاسة هذا الفريق هى رئاسة 
بالتناوبي © فيجلسسى كل رئيس فى منصبي الريان 
مثلما يجلس الآول بين الآوائل المكررين . وبالئظر 
الى أن الرئيس ليس أهماعضاء «فريقالرئاسة»2 
وبالنظر ألى آنه رئيس بالتناوب © انه لابد وأن 
يحظر كل الحظر عند توليه عملية الرئاسة أن 
يتسلط أو يمفع أو يتداخل: فى مسئولياتء ليست 
من أاختصاصه © كما أن تميزه برئاسة الفريق 
قترة لا تتحول من عملية مسئولية موقوتة الى 
عقده تقصنى أو تفوق . 


الخلا فى الرأى والقرار الرشيد 


لكى نتخذ قرارا رشسيد؟ ينبغيى أن تؤكد الحاجة الى احنكاك الرأى بالحقائق > والحاجة الى التاكد 
تماما من أنك لم تبدا بالنتيجة وتسعى بعد ذلك لدعبها بالعقائق » وهناك اسباب ثلاثة رئيسية اندعو ألى 
غرورة وجود خلاف فى الراي : اولها ان ذلك يعفيكمن أن تصبح سجين منظمتك , فكل فرد فيها فى حاحة 
دواما الى شىء ما من صائع القرار » وثانيها أنالخللف فى الراى وهده يبكن أن يوفر بدائل لقرارك 
فالاحتمال كبر أن يثبت خطا قرارك لان أى تغم ف الظطروف قد يجعله كذلك » وثائثها آن الخللف فى 
الراى مطلوب لانعاش التصور »© والتصور يحتاج الى تحد والى آثارة والا بقى خاملا غير مستغل » 
فالخلاف ق الراى ‏ وخاصة اذا كان منطفيا ووليدفكر ومدعما بالوثائق ‏ هو اكثر الؤثرات فعاسة .. 
انك كمدير لا تؤحر لتفعل ما يحلو لك بل لتفعال ما هوسليم » وأن تستطبيع ذلك الا باتخاذ قرآرات رشيدة 
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المؤسسة ال مصرية العامة لللادوية 


بس توفيرائرمة وكقيى. ارح 


د. زكربا جاد 


9 الموهف لد ؟) ملا سسة الادودة وشركانهةا موقق بتنازعه سن تتالحية التزام المؤسسة 
1 الشركات فى ترشيد آعماظها اقتصاديا > غانها المسئوقة أولا 0 عما تحقق من 
رمح » وما قد تنكبد من خسارة © وذلك ق ظروف صعبة تفرض عليها مجموعة من البدائل» 
ليست هى أفضل آو أحسن البدائل فى كل الاحوال . والامر يحتاج الى جرعة متوازنة من 
ذلك الالتزام ودلك الرغية » وهى حجرعة من الواضح أتها صعية التركدب 3 ومتغايرة 
من حالة الى حالة . ومع ذلك دحب آن نقرر أن تونسدد العلاج على هذا النحو أو ذاك 
أمر صعب © لآن الاسرة الطبية فى مصر تتوزع بين مدارس مختلفة ومتعددة 4 ولكل 
مدرسة مذهبها فى تناول قواعد العلاج » , 


فى أول يناير عام ١577‏ صكرالقرار الجمهورى 
رقم 11؟ لسنة ؟1 بانقماء المؤسسة المصرية 


العاية للادوية والكيماويات والمستلزمات: 


الو كاتا 
ده زكردا جاد 
مدير عام الرقابة والابحاث بشركة اتتيل للادوبة 


سيق أن نشرنا له عنذة محوث منها 
التحروة المصرية فق تطبيق الرقائبة الكثية 
على الجودة ق صناعة الادوية » نشر ق 
عدد أبريل 199١‏ ( خول مشكلات البحت 
العلمى فى الوحدات الانتاحبة 6 تشر اق عدد 
يوليو 151/1 3 حول تمويل البحث العلمى 


22221 هئ 


ا 


الطبية . وقد جاء هذا القرار ضمن تراراث اثئقماء 
المؤسسات النوعية التى حلت محل المؤسسات 
التكاملية الثلاث : المؤسسة الاقتصادية » 
ومؤسسة مصر »© ومؤسسمة النصر . وقد تطلب 
الآأمر حينئذ ‏ تحقيك! لأهداف التنظيم الجديد 
لشركات القطاع العام - تجميع كل ما يخص 
الدواء تحت لواء هذه ااؤسسسة . واللاحظ أن 
المأؤسسمة العامة للآدوية ولو أنها تقع ‏ من 
حدوث الشعل _ ضمن أأؤسسات النوعية الا أن 
لها سمتين مميزتين : 


السمة الأولى : أنها تتمتع بقدر من التكاميل 
لا يتوافر في مؤوسسصة آخرى © أذ أنها مجائب 


مسئوليتها عن التخطيط والتنظيم والاثراف © 
تقوم عن طريق شركاتها ‏ بكل العمليات 
المتصلة 4الدواء من أستراد خامات ومستلزمات 
وآلات © الى تصئيع مستحضرأت صيكلية الى 


توزيعها بالسوق المحلى والتصدير . 
ان كاقت تة سوم وي زالت حتى الآن - 


ان يتبعها جهاز مسكول عن توزيع الادوية على 
هذا الجهاز عقب صعور القرار الجمهورى رقم 
هم لسنة 1556 باتشاء الشركة المصرية 
لتجارة وتوزيع الادوية والكيماويات والمستلزمات 
الطبية التى وكلت آليها مسئولية التوزيع . كما 
يوجد أيضا ضمن لجهزة الؤسسة جهاز للتصدير 
ألو سسسة مركر للأنمحاث والرقانة مهمته أحراء 
المحوث المختلفة المتصلة بالذوأع والعلاج 14 وكا ىت 
رقابة انتاجح الشركات . ش 


ومما سبق يلاحظ أن دور المؤوسسة اكبر 
بكثر من ألدور التقليذى للمؤسسة العامة طيقا 
لما ورد بالقانون رقم ؟ لسنة 11351 فى شان 
مؤّسسات وشردات القط'ع العا 5 


ومن ناحية آخرى فان الدواء بحكم ارتباطه 
بالصحة العامة للشعب قد ضناعف من مسئولية 
الؤسسة »© ياعتباره حقا لكل مواطن لا سلعة 
تباع و تشترى . وهكذا نحد أن المؤّؤسسة العامة 
زدوية مسئولة بالدرجة الاولى عن تومع 
الخدمة العلاحية ممثلة فى دواء ذاجح وععال 
وبسعر فق متناول الجمبع » وكذلك الاستجابة 
ذكل مايتطلبه سوق العلاج من عقاقير ومستلزمات 
والات طبية واغئية آطفال أحيانا ٠‏ ثم أن تتبيع 
مؤسسة الادوية لوزير الصحة > وهو المستول 
الأول عن صحة الشعب » وقاية وعلاجا »2 قد 
٠.‏ حتد بوضوم مهمك المؤوسسة فوضعها ضْمِن أجهزة 


الدولة المسئولة عن توفير الخدمات العامة وق 
مقدمتها مطبيعة الحئل الخدمة الصحية . 


الادوية مرفمّا عاما وآن تعاملها معاملة المرغق 
العام 00 

فى عام /ا1ه9١‏ صدر القرار الجمهورى رقم 11 
لسنة 156619 المعدل بالقرار الجمهورى رقم 51٠.‏ 
لسنة .195 ماتقاء الهيئة العليا للأدوية » وتص 
فيه على أن تختص الهيئة بالعمل على التهوض 
بصناعة الادوية والمسطزمات الطبية فى اليلاد ) 
والعمل على سمك حدلحتها منّها ف 


وفى يوليو عام ١91531.‏ صدر الترار الجمهورى 
رقم ؟1؟ لسنقة .111 والذى تقرر بمقتضاه ان 
يقتصر أستراد الادوية على الهيئة العليا للآادوية 
وان يكون توزيع الادوية المحلية والمستورده 
مقصورا على وديا المصرية لتجاره وتوريع ٠:‏ 
الادوية © وألتى أئنشئت خصيصا لهذا الغرض ٠‏ 
كم استقر الوضنع تهائيا يصهور القرار الجموورى 
رقم 1١1‏ لسنة 15115 بانشاء المؤسسة المصرية 
العامة للادوية والكيماويات والمستازه نت ١‏ الطبية 
ليتجمح نيها كل شو ن الدواء تخطيطا 


وبلاحظ هنا أن الهيئة العليا للادوية التى كانت 
توم أساسا بالدراسشة والبحث وضبط عملمات 
استراد الأدوية © قد تحولت الى مؤسسة بعد 
ضم النشإطين الانتاجى والتوزيعى اليها . وهذا 
التحول من هيئة الى مؤسسة لم يجىء عفويا » 
بل كان تحولا منطقيا ومقصودأ بحيث تصبح 
المؤإسسة المصرية العامة للأدوية أحدى 
الأؤسسات الاقتصادية فى الدولة » وتخضع لكل 
المعاير التى تخضمع لها المؤسسات العامة . 
من ذلك يتضح أن آدراج مؤسسة الادوية تحت 
قائمة المرأفق العامة أمر صعب »© بل مستحيل . 
وبالرغم من هذا غان المؤسسة » احساسا منها 
بمسئوليتها » تميل دائما ى قراراتها نحو تومر 
الخدمة على حساب الربح . فتد تبنت المؤسسة 
مئذ نشأتها سيلسة حُفض أسعارر الأدؤية © 
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ولا تزال متمسكة يهذه السياسة » بالرغم من 
ارتفاع أسعار الخامات والاجور ويقية العناصر 
الآخرى الداخلة فى العملية الانتاجية . كما أن 
تمعير الدواء الجديد يتم بمعرفة لجنة مشكلة 
بلملؤسسة وليس عن طريق الشركة المنتجة . 
كما تحملت عبءم ترشيد الدواء بالقضء على 
الفوضى التى كاتت ضمارية اطنابها قى 
الكمسينيات ©» حيث وصل ععهد المستحضرات 
المتداولة بالسوق أكثر من عشيرة آلاف مستحضر. 
واذا كانت المؤوسسة قد تححت فى الحد من 
اأستيراد العديد من الأدوية التى اثمتت اللجان 
الفنية عدم جدواها » فان المشكلة الحقيقية التى 
تواجهااؤسسة هى تنظيمانتاج شركاتها المحلية . 
وهذه المشكلة هى التى سنتعرض لها بشىء من 
التغفصيل © لأتها تعكس. بدرجة كبيرة التعارض 
الواضخضنح بين موقف المؤسسة من ناحية © 
وشركاتها من ناحية آأخرى © وترجيح الاولى 
للخنمة على حسأب الريح 4 وتمساك الشرك ت 
بالاعتبارات الاقتصادية . 


لجأت الؤسسة مئنذ بدء نشاطها عقب التأميم 
مباشرة الى ترك الحرية للقركات فى تحكيد 
مسداراتها واستخدام نوع من التتمية الذاتية : 
وقد أمكن بأنتهاج هذه السياسة تحتيق قثر 
كبر من التقدم والارتفاع بالطاقة الانتاجية الى 
ما يقرب من خمسنين مليون جنيه . آلا أن 
المأؤوسسة ‏ سعد فترة الانطلاق ‏ أحست 
بغرورة التنظيم والحد من عدد المستحضرات 
المنتجة بالغاء الاصناف المتكررة والمستحضرات 
التديمة التى لا تساير العصر . فتامت متشمكيل 
لكثر من لجنة لدراسة الاصناف !اتداولة والمنتجة 
بشركاتها ومحاولة ضتطها الى أنسب حجم 
ممكن . ونستطيع أن نترر أن محاولات المؤسسة 
لم تككل حتى الآن بالتجاح ‏ أو على الآقل ‏ 
بالنجاح الذى كانت ترجوه ©» ذلك أن الشركات 
لها موقف مخالف . ْ 


ان التطوير الذى تستهدفه المؤوسسة ليس 


نيهر 


و © 


تنظرم وأسعة » وترشيد للانتاج »© واستخدام 
أمثل للطات'ت © وتنقشعط حى للاآبحاث »© الامر 
الذى يستعصى فهمه على بعض الشركات التى 
تحكيها الاعتدارات الاقتصادية قبل أى اعتبار 
آخرا.٠‏ 

ان شركات الادوية المصرية ‏ ولو أنها 
استطاعت تحقيق قدر كبر من التمو خلال 
السئوات العثر الماضية ‏ الا أنها على ضوء 
أمكائاتها الحالية > وى ظل التطورات الاقتص'دية 
والدوائية فى العالم » غير قائرة على مجارأة 
متطلبات العصر فى عالم العلاج اذاعملت منفردة» 
بل آنها تحتاج الى أكير درجة من التنسيق 
والتكامل لمواجهة التكتلات الاقتقتصادية الكييرة 
وشركات الأدوية العملاقتة يبالد'ارج . وهذا يعتى 
أن التطور ضرورى بل حتمى اذا ريد للمسناعة 
الدوائية الاستمرار » وقد يبكون أحد المداخل 
الطبيعية » وصولا لتحقيق بعض هذه الأهداف © 
هو اليدء معمل شكل من أشكال التنئسيق مين 
الشركات الصناعية يمؤسسة الآدوية ©» يما يقضى 
على القكرار والأزدواجية »؛ ويمنا يلون كل 
شركة بلون معين من المستحضرات تتميز به 
وتتقرغ له . 


على أنه يمكن تلخيص موقف الشركات على 
الوجه التالى : 


١‏ أن شيركات الآدوية قد صممث بشكل 
يسمح بانتاج جميع الأشكال الميدلية وهى 
الحقن »© والأقراص والأشربة والمراهم والحبيبات 
5 الح وأن كنت هناك بعض الخطوط الائنتاجية 


الخاصة التى لاتتوافر فى كل الشركات . 


؟ ‏ أن بعضى المجموعات الدوائية الواسعة 
الانتشار والتى تتميز بضخامة الاستهلاك © مثا 
الفيتاميتات وآدوية الكحة والهضم تنتجح بيجميع 


 "'‏ أن سمسسة اتتشار بعض المستحضراأت 
ودرجة تقبلها لدى المرضى » بل الآطباء لا يرتبط 


بالضرورة ‏ بتشاط الشركة المئتحة أو الأساس 
العلمى .للتركية بتدر ارتياطها بعوامل لخرى 


تقسعة واقتصادية وفيئية وتحيانا تارمخية . 


ومن الجدير بالذكر أن هذه المستحضرات 
كثرأ ها تقتر ح اللحان الْمْنية الغاءها دون النظر 
للاخطار ا على الشركات المنتحة أو 
الأمعاد الاحتماعية والئفسنية على المستهلك . 
ذلك أن العلاقة مين المريض والدواء علاقة خريدة 4 
فالمستهلك العادى قد يسعى يطلريقة مطلقة الى 
السلعة الجديدة مثل السيارة أو جهاز التليفزيون») 
أما المريض خموقفه مكتلف تماما ٠‏ أن المريض ‏ 
ويصقة خاصة المريض المزمن - عندما يرتاح 
لدواء معين يستمر قق تقاوله لعدة. سنوات قد 
تمتك عقية عمره . 

1 - أن الغاء معض المستحضرات المتكررة مد 
لا يحقق ‏ بالضرورة ‏ زيادة مقايلة فى الاصئاف 
البديلة الباقية فى سوق التواء » اذ أن درجة 
القيول أو التؤافق بين الدواء والمزيض عملية 
فردية وخاصة جدا » لا يمكن التعميم غيها © فقد 
يرتاج بعض المرضى لنوع معين من الدواء »ويرتاح 
البعض الآخر أثيله . هذا فضلا عن أن درجة 
اقتتاع الملبيب بدواء معنن تر تفط فتظرة حاصتة 
اكتسيها من ممارشته تلعلاج والاستماع للمرخى 
المترددين عليه كل هذا يجعل من عملية الاتتقاء 
بعض المجموعات الدوائية مثل ادوية الهضم - 
الحساسية ‏ الصداع ... الم آمرا بالغ 
٠‏ اللصعوية . 5 ' 


ه - أن الارقام التى ترد يخطة الشركا'ت عن 
افتاءج يعض المستحضرات وتوزيعها قد لا تحثل 
للحاجة القعلية للمجتمع من هذه المستحضرات © 
اذ .أن ارتفاع أو انخفاض توزيعها قد يرجع الى 
تشناط متدوبى البرع لتصريق هما تم انتاجه)وخاصة 
أن الشركدت تعمل فى ظل ظروف صعبة يسبب 
| عدم توافر الخامات المطلوبة » مما يدفعه' الى 
محاولة تحقيق الخطة الانتاجية (من حرث القيمة) 
بائنتاج آى مستحضرات تتوافن لديها خاماتها . 

ش 20 


: حالاته لا د 


موقف الشركات من عماية التغسر 

ظهرت الحاجة فى السنتوات الاخيرة الى 
ضرورة احداث نوع من التقيم فى هيكل 
المستحفضرات الصيدلية » وتكخ كل العديد من 
اللجان على مستوى!اؤسسة وفى بعضىالشركات 
بقرض خفض عدد المستحضرات كوسيلة لرقسع 
الكقاية وتحسسيين الخدمة بتركيز الحهود على عدد 
محدود من الآدوية الآساسية والهاية . وقد 
بادرت بعض الشركات بالغاء بعض مستحضراتها 
التى تعتمرها عر أقتصادية أو لا تمثل تقلا 
اقتصاديا ذا 2 . ومثل هذا التخفيض فى بعض 
يحقق أهداف المؤسسسمة التى تنظرللخدمة 
قيل الربح » فيعض الاصئاف التى ألعتها الشركات 
أو شرعت فق الغائها قد تكون من الآدوية الحدوية 
التى لا غتى عتما والتى يطلق عليها أسيم 


185تق عساوقع عغنا الأمر الذى يسبب احتكاكا 


شديدا بين المؤسسة وشركاتها : الاولى تسعى 
لتوفر الأدوية الهامة والعيريا بحكم التزامها 
أمام الدولة .. والثائية تنتج ما يحقق لها آرياحا 
مجزية آو او 50 
لا تتمرضى لمتاعب مالية أو انتاجية أو عمالية هى 
فى عُنى عنها ما دام تقييم موقف الشركة يعتمده ( 
الى حد بعيد على ما تحققه من أرياح قابلة 


١ . للتوزيع‎ 


ان السؤال الذى يفرض نفسه بالحاح هو : 
ما هو موقف شركات الادوية ٠...‏ ؟ هل الشركة 
وحدة انتلحية تعمل فى أطار خطة مركزية تضعها 
المؤسسة ولا تتعدى مسئولية الشركة فى هذه 
الحاكة تنفيذ الخطة الانتاجية : أم أن الشركة 
وحدة اقتصادية بكل مقوماتها مسئوقة عن العملية 


الانتاجية الكامقة يما فيها من انتاج وتصدير. وربح 


وخسثرة وغمالثة: ٠.٠‏ الى آخر العناصرز الاخرى ؟ 
٠‏ الواقع يقول :ان الشركة هى وحدة: اقتصادية 
يكل معنى الكلمية مسئولة عن الانتاج ©» كما أنها 
مسئولة عن .البيع والتصدير »© الامر الذى يتحتم 
معه أن يكون لها كلمة خيما. يطعبي الغاوه من 
منتجاته' . ولكن من ناحية 'أخرى غان شركات 2 
الادوية » باعتبارها شركات عامة » تغمل فى ظل 


ارالك 
؟ ل الادارة. 


تخطيط مركزى لتوغير حاجات اساسية ملتزمة 
بالانصياع ‏ يدرجة ما الى ما تحدده الدولة 
من أهداف انتاحية » محيث لا يحور لها الاثفراد 
يالراى غيما يجب انتاجه وما يجب الغاؤه » هذا 
مضلا عن أن ما تنتحه شركات الادوية هو سلعة 
استراتيجية لها وضع خاص . أن محاولة التوفيق 
بين ما تسعى اليه المؤسسة ؛ وما تتمسك به 
الشركة » وان كان صعبا » ليس مستحيلا »على 
شريطة الا.يآخذ الموضوع شكل طرف يأمر وطرف 
يأتمر ... ذلك أن الشركات عاده تقسابل 
القرارات التحكمية بمعارضة تثدددة ©» تظرا 
لاحس'سمها بأته' هى الجهة المسئولة عن النتائج 
السالية والموجبة ) وهى التى ستتحمل أعباء أى 


اذا نظرنا لموقف الشركات من عملية تخفيض 
عدد المستحفضرات تجد أتها اتحهت نحو الغاء 
المستحضرات ضعيفة التوزيع أو التى هبط 
توزيعها الى درجة لا تضجع على الاستمرار فى 
لنتاجها » أى أنه ييمكن القول ‏ مع التخفظ ‏ 
أنالشركاتحينما قررت القاء بعض مستحشراتها 
راعت بجائنب مصلحتها الاقتصادية ذرجة انتشار 
امستحضر والتى تعكس يشكل تقريبى مدى 
الحاجة اليه . لكن هذا الراى لا يمكن الأحذ به 
على أطلاقه » فهناك مستحضرات تسسحيحة 
التوزيع وغير أقتصادية مطلقا ©» لكنها حيوية مثل 
حقن الادريتالين والاميتينواليروتامين بلوأمنولات 
الماء المقطر التى تستخدم كمذيب ليعض المض'دات 
الحيوية والتى تحقق خسارة مؤكدة للشركات 
المنتجة » نظرا لانخقاض سعر بيعها » وارتفاع 
تكلفة أنت'جها نسييا . أن ما يستهلك ق تصنيع 
أمبول من الماء المقطر منعمالة وممستلزماتومواد 
ومصروفات أخرى لا يقل كثيرا عما وستهلك فى 
تصذيع أمبول غيت'مين ب 15 مثلا » لكن سعر بيع 
المصئع من الصنف الأول لا يتعدى مليمين “و ثلاثة 
مليمات ؛ فى. حين يصل سبعر بيع المصنع من 
الصئف الثانى الى عدهة قروشش. . 

أن آلة كيس الاقراص التى تعطى أنتاجا من 


تراص الاسبرين لا تتعدى قيمقه مائة جنييه 


0 


تستطيع أن تعطى فى نفس زمن التشغيل أنتاجا 
من أصفاف أخرى مثل الكورتيزون ومش تقاته 
تتعدى قدمتها أكثر من ألف حنيه . والأامثلة على 
ذلك كثيرة جدا . 

فاذا نظرئا الى موقف المؤسسة من عملية 
خفض عدد المستحضرات نحد أن اللحان التى 
شكلتها قد سيطرت عليها نظرة ترشيد قومية 
تحامى الخدمة العلاحية على حابي المذفشعة 
الاكقتصائية . لقت أقتر. 
بعض المستحضرآت التى تعتير عمودا ققريا 
للشركة المنئتحة والتى تمثل ما يزيد عن 7/1 من 
قيمة انتاجها دون اقتراح اليدائل التى بواسنطتها 
تستطيع الشركة الاحتفاظ بتوازتها » بل شمملت 
بعض الاقترأحات الفاء مستحضفر دمثل وحده أكثر 
من 7٠١‏ من الانتاج الكلى للشركة . كل هذا باعد 
بين مأ تستهدفه المؤسسسمة وما تراه الشركات . 
أن اعتبارات الخدمة ومدى الالتزام بها ليست 
موجوده هبالتدر الكاق لدى الشركات © أو ليس 
لها الآولية الآولى . أن الالتزام من جانئبالشركة» 
كما يقهمه العاملون بها » هو تحقيق رقمين 
أمد'سين هما وقم الانتاج » وركم البيع » ثم 
تأتى بعد ذلك التيمة المضافة واتتاحية العامل . . 
الى آخر هذه المعاي, الاقتصا دةكء - أن الشركات 
ملزمة أيضا بتوفي المستحضرات التى تراها 
ضرورية لتنميتها وإسدان الطاقة المتاحة لديها 
آلية كانت أم بثشر بشرية . ثم أن فى أسستطاعة 
الشركات أن تقضى على بعض مستحضراتها التى 
ترى ١ن‏ أنتاجها يمثل عبئًا عليها » ومنطتها هو 
أن تستخدم طاقتها خيما هو أتفع لها »© وتعتير 
أن مثل هذا المسلك هو نوع من أنواع الترشيد 
الاقتصادى ورفع الكفاية . وقد تلجا بعض 
الشركات © اعتمادا على هذا المفهوم »© الى انت'ج 
بعض المستحضرات التى تعتير ترفا لا لزوم له © 
أو تلك التى تعتمد على الخداع التفسى أكثر مما 
تعتمد .على التأثير الفسيولوجى والتى تؤثر على 
الوجدان » وتحرك الآمال فى شباب دائم وحيوية 
متكفقة الى آخر تلك الدعايات البراقة التى تشد 
ملايين الواهمين المتعلقين. بحياة عريضة ليس لها ' 


حت يعضنى هذهاللجان القاع 


نهاية . والحق يقالآن.شركاتنا أن فحلت هذا » 
فهى لاتبتدع أو تيتكر)بل أن معظماأقركات العالمية 
الكبيرة ذات السمعة الطيية فى مجللات البحوث 
والعلاج تنتهج نفسسن النهج آحيانا » لكنها تعمل فى 
ظل اقتصاد حر لا يخضع لأى ضوايط . وهذا 
هو الفارق بين الشركات ,العالية وشركاتنا التى 
يحب أن تعمل قى ظل مخططات المجتمع الذى 
أنشقت من أجل خدمته »2 ان تنتج ما يحتاج اليه 
المحتاحون لاا ما يطليه القادرون . لقد اتفقت 
األدولة ملايين الحنيهات فى انشا'ء مصاتع من 
أجل توف الدواء للمرفى الكادحين من العمال 

والفلاحين © وليس من أجل تصنيع ابرمونات 
والمقويات للمترغين . 


فاذا تركنا موضوع الخلاف يين المؤسسصسة 
وشركاتها حول سسياسة الريح وتوفير الخدمة 
لاختلاف موقفهما مع عدم وجود تحديد قاصمل 
للمسئوليات »© واذا كان من العسير ‏ قى ظل 
التزام .المؤسسة دموقفها ‏ تحرير الشرك'ت من 
اسمن التقييم الاتتصادى عند محاسبتها » الآمر 
الذى تجعل القطاع كله مسئولا عن توفم الخدمة 
وتحقيق الريح ق ننسى الوقت © غان هناك من 
المحاتير وا ملاحظات ما يستوجب اماس 


 |١‏ آن الانتزام بمعنازق الخدمة والربح معا 
امر بالغ الصعزبة » ويحتاج لقدر كبير من الحكمة 
واتعدل والدقة حتى لا يميل المبزان نحو كفة على 
حساب الكفة الأخرى . واتلخوف كل الخضوف 
أن بلتهم الربح الخدمة » فيتعاظم الأول وتنحدر 
الثافية . والحيق الانتاجبة هنة كثيرة » مشثل 
التوسع فى انقاج الأصناف المرتمعة الثمن »> : 
0 حه الاهتمام العيرات الكيرة آو الصفغرة » 


أيهما ذات هامسى ربح أوسيع ٠ه‏ يدم هذا نون 


مطلوب » لآنئه يمثل عاقدا ضروريا للأمو »© 
ولمواجهة النفقات المتزايدة كل عام ©» ذلك أن 
اعتماد القطاع على خزائنة الدولة غير مأمون 


الجئب »© والوضع الأسلم هو في اعتواد القطاع 


الوسيلة ااضموئة لاتمو . وهذا يعنى أن 
اعتبارات الريح لم تذهب عن فكر امؤسسة مما 
نهتا الخدمة أحيانا . 


؟ ‏ اذا كان الربح كيعيار يمكن تحديدمتحديدا 
تقمقا » فالأمر يختلف كث ١‏ عن الخدمه » لأنها ‏ 
كمعيار ‏ لايمكن تحديدها تحديدا دقيقا وقاطعا ©» 
بل هى معيار نسبى قد نخطف عليه كثيرا » فقد 
تين التدبة في عاراؤجنى نية 6 انها بكار 
البعض الآخر سسيئة . ثم 1[ ن الريح عيارة عن رقم 
لا يشل المناقشضة )© ويصفة خاصة أذ قورن برقم 
الربح المخطط فى الموازنة التقديرية آما الوصول 
بالخدية الى ما يرغى الجبيع فلبر هسير © .يل 
مخزن قريب © أو شكوى للملطات بسيب وفاة 
مواطن عقب تثاوله الدواء . 


4 أن التصدى لتحمل مسئولية توفي 
الخدمة » كما يتمذاها الحاكم » ويراها المحكوم »> 
ويصئة خئصة فى ميدان العلاج » هو أثمبه 
بالسباحة ضد التبار فى محيط شاسع »© والخر 
كل الخير أن يحاسب. القطاع بالمعابير الاقتصادية 
ويفعل فى نفس أقوقت غاية جهده لتوفير الخدمة ٠‏ 


من هذا يبدو أن أفغضل وسيلة هى المزج بين 
اعتيارى الربح والخدمة © وذلك باتخاذ الاسلوب 
المسمى “يترشيد الدواء ٠‏ وهذا الاسلوب يركز 
بصفة عامة حول تواحى الاسراف المختلفة. هن'ك 
اسراف فى الاستهلاك لدى بعضنى الطبق'ت عو هناك 
اسراف ق التشغيل © وهنئاك اسراف فى كميات 
المواد فى التركيبات الصيداية المختلفة بما يزيد على 
الحاجة الفعلية للجسم . وأكبر مثال على ذلك 
الفيتاميئات بأنواعها » ©» وهناك اسراف ق وصف 
الدواء وعدم تحديد دقيق 1 يُحتاج اليه المريض , 
اسراف »6 وأسراق © وأسراف © بيكن بالتضاء 
عليه توفير ما يقرب من .2/5 من الجهد والطاقة 
والال .. ومع ذلك ٠١‏ يجب آن نقرر آن. متسكلة 


0 


ترسيد اللمعلاج فى مصر ليست سهلة ولابسبطة » 
ذلك آن الاسرة الطبية فى مصر تنقسم الى العديد 
من المدارس © وكل مدرسة لها مذهب خاص ىق 
العلاج » خما يؤمن به طبيب قد يكفر به طبيب 
آخر . كما توجد مكقات من المستحضرات التى 
يكاد يكون هناك اجماع على افتقادها لاى تأآثر 
دمناع عتاتععررع » ومع ذلك يصفها أكثر 
الآطباء للمرضى © وتعتير بمثا'بة تزود فى التذكرهة 
الطبية أو فاكهة العلاج . والأمظة على هذه 
المستحضرات عديدة جدا © بل من العجدب أنها 
تمثل آكثر من .70 من أحمالى الآدوية المطروحة 
للسوق كمية وقيمة ٠.‏ 


ومن هذا يتضح أن المشكلة ليست سهلة أو 
يسرة » لأثها لا تحكمها علاقة مباشرة بين المنتج 
والمستهلك » كما هى الحالة فى السلع الأخرى » 
فهتاك طرف ثالث يقطع هذه العلاقة ويتحكم فيها 
ويوجهها .. وهو الطبيب الذى يصف العلاج 
ويتمسك به »2 ولا يرضى عنة يديلاً .. ومن ثم 
تدا متاعن المريض قَّ المحث عن هذأ الدواء 


النادر . فاذا لم يجده أق'م الدنيا وأقعدها . وقد 
يشكو للوزير © ويكتب لرئيس التحرير ؟ موجها 
الوم مؤّسس ةالأدوية عاى صفحات احدى الجرائد 
يسبب ثقص دواء لم يسمح بعد بتداوله داخل 
العلاد » لكن أحد الاطباء المعالجين وصفهاريضه»ه. 
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هذا عرض موجز لاكبر مشكلقتواجه قطاعا من 
أهم قطاعات الدولة © هو قطاع الداع ©» لم يتم 
حسمها حتى الآن .. هل مؤسسنة الادوية ») 
مؤسسة خدمية أو مؤسسة اقتصادية ؟ أم هى 
مؤسسة خدكمية تحاسب باللمعايير الاقتصاكية. .؟ 
أم أتها جهاز يضم بين جنباته العديد من الأنقشطة» 
بمعضها خدمى © ويعضها أقتصادى “الاتشطة 
التجارية والصناعية ©» وق هذه الحالة هل يمكن 


استخدام أكثر من أسلوب للتقييم ؟ 


آيا كانت الوسيلة غهذا الموضوع يحتاج للمزيد 
من الدراسنة والدحث »6 وما هذه العجالةالا خطوة 
على الطريق أرجو أن تتيعها خطوات - 


الديم 


قال روائى انجليزى مشهور مرة أنه لو استطاع لاستاجر لنئفسه مداحا محترفا » فالمتمح 
فى رآيه موسيقى عذبة تشنف آذتبه » انه الكذلك فى آذان معظم النلس »© انك بالتاكيد 
تصتع الاعاجيب اعنويات أى شخص لو انك مدحته بصدق واخلاص © وى ذلك رفع المنوياتك 
بافئل > فآنت لاك حين تزيد من شان شخصتزيد آيضا من شان تفسك ,. أن الجهد 
المستمر للكشف عن صفات تستحق الثناء فيمنحولك ‏ فى مظهرهم » آو عملهم » أو سملوكهم 
أو سمعتهم . هذا الجهد يخلصك كما لو كانذلك بفعقل ساحر منأآى عقدة نقص. تعانى 
منها آو من حالات الياس أو التشاؤم التىقد تعكر عليك حياتك ,. حاول ذلك . 
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! بولديو/ أغسطس 151 ) 


وجهة نظر 


١ن" ١2‏ ©»© 4 
النشثوره الإداريه 
أسلوب مقتح للعمل التطييقى 


« يمثل هذا البحث محاولة علمية بغرضرتقديم مقترحات عملية يمكن بها غلاج الامراض 
التى نتفثى فى الادارة اخصرية , وتعمل هذه المقترحات على تغير المفاهيم والمبادىء والقيم 
التى تسكن عقلبة المدير المصرية > وتتقثر بوامسرة الادارة المصرية »2 وتنعكس فى آششكال 
سلوكية أو تنظليمية أو روتينية أو بيروقراطيةتتبلور فى عقبات أو مشاكل أو معوقات تطيح 
بما يجب عليه أن تكون الادارة المتطورة ققعصر فيه سباق رهيب فى التقدم والتمو ٠‏ 
ولا مراء فى آن الباعث على اعداد هذا البحثهو مة اشار 'اليه السيد رئيس الجمهورية من 
ضرورة البدء فى خركة علمية ادارية أو تورةادارية حتى تصبح قادرة على الحركة والنمو 


و التطور “؛) م 

بصسست سس سس ملسم تسم ١‏ المفاهيم الأساسية 
منصور أحكمد منصور ْ تدور قى الوقت الحامر مثاقئثشات متعددة 
أستاذ ادارة الأعمال بجامعة الكويت ‏ الأمعاد ©» غلمية نظرية أو عملية تطبيقية » حول 
سبق أن نشرنا عدة بحوث مها « البحث ‏ - دده لعزي لد حر ع0 البيد رئيس 
العلمى واهميته فى مجال الادارة » نشر فى الجمهورية فيما يتعلق يضرورة وحتمية زياده 
عدد أكتوير 198/9 ا (( مفهوم الانتاجية بين منعدلات الانتاجية الى مستويات أعلى عن طريق 
النظرية والتطبيق » نشر فى عدد ابريل1519/6. 0 تحريك « ثورة أدارية » على النظم والاجراءات 


بوب_دددعبس ححا واليبرامج والسياسا'ت المتبعة فىادارة مؤسسات 


0ن * 


الانتاج أو الخدمات بعد الانتصار . ولا مراء فى أن 
ما أكسار اليه السيد الرئيس وحدد أهدافة ©يعتبر 
بداية ايجابية لحركة علمية فى رحاب الادارة ؛ 
باعتيارها مسئولة فى كل الدول على السواء عن 
استخدام الاسائشب العلمية المقطورة التى 5ؤ كد 
الطريق وتضمن استمراره نحو تحقيق الانتاجية 
الشاملة فى قطاعات الائتاج أو الخدمات ٠.‏ 


ويثورالتساول حولالاصطلاح العليى أو الفنى 
ق تسمية هذه الحركة التى أششمار اليها السيد 
رئيس الجمهورية . هل امطاوب يتمثل فى «(ثورة 
ادارية 6 ؟ أم المطلوب هو تنمية ادارية »6 ؟ أم 
أنه « اصلاح ادارى » ؟ أم آنه ١‏ حركة علمية قى 
الادارة المصرية » ؟ وقد مكون من المفيد علميا 
القاء الضوء على مفهوم هذه المصطلحات © قاذا 
كان المطلوب يتمثل فى « ثورة 6 غهذا يعنى أعمال 
غير شامل فى النظم والسياسات والاجراءات 
والبرامج الطيقة حالي؛ .كما يعنىهذا الاصطلاح 
أيضد' اعمال تغير امل فى النظريات والأغكار 
و القيم والعادات الادارية التى تسود الادارة 
المصرية . ومن ثم فقان اصطلاح « ثورة آدارية» 
يعنى غيما يعنى أمرين - 

١‏ التغيير الكامل فى النظم والسسياسات 
والاجراءات والبرامج » ويدخل فى نطاق هذا 
التشريعات القائمة واللوائح والقرارات الوزارية 
والادارية والتعليمات الكتوية ٠‏ . 

؟ ع النظريات الادارية والقيم والمبادىء 
والافكار ألتى تسكن عقلية المدير المصرى وتؤثر 


ىق ادارت» 0 وتترجم الى .قرآرات كتابية أو شفومك : 


أو تأخخنصورة سلوك أو تصرقات أو أنمياطمختلفة 
الأفراد ومعئوياتهم وتحدد مستوى ولائهم 


وأذا كان الاصطلاح يشر الى كونه 5 تنمية 6 
فان هذا يعنى ضرورة ١‏ تحريك 6 الادارة المصرية 
الى مراحل متقدمة »© أو العمل على « تموها فى 
الحجم 6 © أو « امتكمالها » لنقص فيها ©» أو 
ادخال « تطوير أدارى 6 من الناحيتين الفنية 

أه 


ا 


والعملية لاستكمال الشكل والوظائف »© نتيجة 
التقدم العلمى أو التكنواوجى فى أساليب العمل 
والانتاج ٠‏ ومن ثم فان أصطلام التنيية الادارية 
يشير لساسا الى التركيز على أمرين أساسيين. 


١‏ الئمو الطبيعى أو العادى فى البثيان 
التنظيمى للمنظمة واداراتها ووظائف وآئشغطة 
وحجم هذه المنظمة . وهذا يعنى ضرورة تواقر 
العثاية الادارية والخبرة الفنية والتغذية العأمية 
والعملية لضمان هذا النمو ويقاثه . 


؟ ‏ اللمارسة القعلية واستخدام المهارات 
العلمية والعيلية والفكرية التى تضمن وتؤكد 
الئمو فى الحجم »© والتناسب فى الشكل » والحركة 
فى التقدكم . 

وادا وحهنا النظر المى تعيمرى 0 أصلا م ادارى 6 
غهذا يشر أآأناسما الى الحواتب السلبية قُّ 
القطاع الادارى للدولة أو المنظمة » بيئما يشير 
الاصطلاحان السابقان الى التغيير الشامل 
والفورى » اوالى النمو التدريجى هذا القطاع. 
ومن كم فَنْ الاصلاح الادارى يعتى ( تشخيص 6 
علل آو أمراض هذا القطاع تش خيصا علميا 
وعمليا ©» ثم تحديد توعية الدواء الذى يضمن 
9« القضاء » على هذه العلل أو تلك الأمراض © 
ولا يكفى ق هذا المشأان أن مكون الدواء «#مسكناة 
للحالة » بل يتعين أن يكون قاضيا على المرض 
قتضاء تاما . والاعتقاد السائد ق ميدان الاداره 
أن « لكل داء ادارى دواء 6 © وهذا يعنى أن 
السكوت أو التياطؤٌ أو التغئفى عن عميلية 
الاصلاح الادارى من ثناته أن يخلق فوعا من 
« الوياء © يتحسد فق المش كل الاجرائية ء 
والتعقيدات الروتيئية ©» والتأخر أو التواكل أو 
التباطوٌ فى الاداء . كما يتمثل ق شرورهة الرشضوة 
لاداء الخدمة أو « الوسناطة © للحصول عليها . 
كما يتجسد هذا الوضع فى شع كل ظلم لليعض 
( طالبى الحدبة أو مستهلكى السلعة ) 2 أو 
السلطة .حتى فى ظل تقريعات ديمقراطية أو 
قوأنين عامة . اذ أن المعروف فى ميدان القنتون 


أن ديمقتراطية التشريمات لا تتصسد الا فى تنفيذها 
أو تطبيقها تطبيقا ديبقراطيا . 

ومن أمثلة الس لبيات فى الادارة من وألع 
الحياة العملية ب 

ت أستغلال وقت أعمل ق أمور خاصة . 
استغلال أدوات العمل فى متافع ذاتية . 
ضياع الوقت فى أمور خاصة لا تتعلقيالعمل 

آو الانتاح . 
ترك العمل لأداء أمور خاصنة أو لأسفنا'ب 
ترجع الى عدم الرضاء . 


ا الحضور بعت المواعيد الرسمية أو الاكخصراف 
تبلها لأسباب شخصية أو بيئية أو اجتماعية . 


الهدف والوسيلة : 


| ن ما يتمين اتخاذه يتثل ف «مزيعة من استخدام 


تغير شسامل فى السياسات والاجزاءات 


والبرامج © ويكمل: هذا التغير القوانين واللوائح 
والتعليمات . 


تغير شامل ق السلوك الادارى ©» ودشمل 
هذا التغيير المبادىء والقيم والنظريات الادارية 
عن طريق الوسائل التعليمية والتدريبية . 


7 تعير كاين قُْ حكم الملطة الادارية 
وأبعادها 4 بعددأ عن الحوف والرهية وألروتين 
والعقبات والقيود المالية أو الادارية . 


. اعادة النظر فى نظم الحوافز المادية عن 
طريق زيادة حجمها وموضوعية تقريرها “وعدالة 
توزيعها » واستمرار آدائها » وريطها يسلوك 
العامل أو الموظف وتصرغاته أو آدائه . 


1د راجع . متصور تحيد متصور م المبادىء العاية قادارة المرى 


الياب الرايع . 


المرحلة تتضمن ثلاث 


اعادة النظر فى الومائل المسستتهعية 
للقضاء على سسلبيات الادارة عن طريق التهديد 
والعقاب والانتقام » بل عن طريق نظم ونظريات 
العلاكات الانسانية التى تستهئف علاع سلبيات 
السلوك الاتسائى بوسائل انسنانية أو علاجية. 


البدء فى تطبيق سياتة تحديد وصف 
الوظيفة ( واجباتها ومسئولياتها ) ومواصفات 
الموظف ( الكقفاءات العلمية والعملية والثئية 
لشغل الوظيغة ) عن طريق تطييق الومسنائل 
الكمية فى تقييم الوظطائف )١(‏ أو مزيج من هذه 
الوسائل 2 التى توصف بأنها غير كمية . 


على أن هذه الوسائل أو الطرق التى تضمن 
تحقيق ألهدف منها »© يتعين ارتكازها على تخطيط 
عام يحدد اولوية هذه الوسائل وايعادها . 
ويشمل هذا التخطيط العام مراحل استراتيجية 
كل منها على جركيات تنفيذية أو تكتيكية 
يتوافر فى كل منها عتصر الثيات والضمان ق 
تحقيق الهدق . 


ويمكن تصوير التخطيط الملثرر اليه فى 
الفكرة السابقة بالش كل الآتى مبينا المراحل 


مرحلة التشخيص : وتتمثل هذه المرحلة قى 
دراسة وفهم وتحليل المشاكل والمعوقات والقدود 
فى الادارة المصرية © بهدف تحديد ومعرغة أسياب 
هذه العوامل من النواحى الادارية والقنية 
والعملية كما تثمل هذه المرحلة تحديد الآتار 
أو المضاعفات التى تحدثها هذه العوامل على 
حرية الحركة فى الادارة وفاعليتها وقدرتها على 
الآداء بالأسلوب وبالش _ كل المرجو © أو . الذى. 
يرضى طالبى الخدمة أو السلعة فى قطاع الانتاج 
لو فى قطاع الخدمات . وعلى ذلك »© فان هذه 
مراحل جزكية - 
العاملة ( الكويت 


: وكالة المطبوعات “الاة! ) 


لا0. 


مرججلة 
التطويسر 


الاأعقاط0 اعباعم 
186 5 


لم110 نا املاع8. 
57136 


| الآولى تتمثل فى تشسخيص الأسياب أو العوامل 


التى أدت الى خلق المعوتات بو للشضكل أو 
القيود . (عجمأاعطده منوممعدتم) 


ألثافية : تتمثل فى تحديد ومعرفة العلاقة بين 
الآأسباب أو العوامل المشار اليها وبين تلك 
المعوقات أو القيود والآثار أو المضاعنات التى 
قد تؤثر على مسرة الادارة نحو تحقيق أهدافها 
المطلوبية (#ققاه_طنة قتومموممط) 


الثالثة : هى تحديد الكيفية التى يمكن بيها: 


القضاء عليها . 


ومرحلة التشتخيص بمراحلها الجزئية تعتبر من. 


اخطر ولدق المراخل كلها » ولها من.خطورة الأثر 
فائقة ودقة متناهية وحكمة بالغة 5 
توفر لها كلل الضمانات ا أوكدة والحرية ف 


55 ش 


ماحل التخطيط العلمى 
ق الؤدارة 


2-2 كشن ديج 


كا 
5186 


مروجصلة 
١العاهج‏ 


أضاامع لعا 
غ186 5 


التحرك خلانها » والعيور منها نلى المر ل 
الأخرى . ومن ثم قان هذه المرحلة تتطلب 
تحديد جوانيها التنفيذية العامة التى يتعين 
مراعاتها » وتشمل هذه الجوانب الآتى : 


أولاً : يتعين اختيار ما يمكن أن يطلق عليه 
بالأطباء الاداريين الذين تتوافر فيهم القدرة على 
تحديد علل الادارة المصرية ودوائها الناجح . 
ويتعين أن تتوافر فى هؤلاء الكفاءات العلمية 
( التعليم ) والعملية ( الممارسة الفملية ) والفنية 
( الخيره وا مهارة الادارية ) » والانسانية (المعرفة 
التامة بطبيعة وسلوك واتجاهات القوىالشرية 
المصرية العاملة) . 


وهذا الأختيار المشار اليه يستهدف تف كيل 
لجنة رباعية أعضاوها هم : 


. عضو الجوانب التشريعية‎ ١ 


؟ ‏ عضضلو للأجوانب الادارية . 

؟ ‏ عضو للجوائنب الالية . 

1 عضو للجوائب العلمية والفكرية . 
ويمكن أن يضم الى هذه اللجئة « خيير 6 عالمى 
فى تخطيط وادارة القوى العامثة ليقدم استشارته 
العالية قَْ الادارة المماصر” 8 


وثرى أنه من الضرورى أن تتوأفر للجنسة 
المشار أليها العوامل التالية : 


١‏ السلطة ‏ وتعتى الحق الرسمى|لمتوح 
للجنة لأداء تئفية أعمالها أو مهمتها من خلال 
التخطيط أو التنظيم أو الاشراف أو الرقابة 
والتحرك فى مسيرة مؤكدة نحو تحقوق رسالتها فى 
الوقت المحدد للها . ومن ثم مان السلطة تعلى 
الرسمية فى ش كلها » والحرية والقدرة 
أستخدامها © وهى أما أن تكون شخصعة , 
تستمد وحودها من قدرة عضو اللحنة العلميعة 
والعملية والفنية » واما أن تكون السلظة وظيفية 
بمعنى وجود توافر القدرة على التنفيذ تمكيا 
للهدف تن يتحكقق . وهذا يعنى فيما يعنى 
« تسخر » الأجهزة والافراد فى قطاعى الانتاج 
والخدمات والتزامها بالخضوع لهذه اللجنة يما 
تعلق يفهمتها فى جمع اأعلومات المطلوية . 


١‏ التفرغ ويعيى تفرع أعضاء اللجنة 
تفرغا كاملا للمهمة أو الرسالة المطلوبة .ويعتى 
هذا التفرغ أيضا © حرية وي .ق الحركة 
والرأى ©» وابداء الحلول أو الاقتراحات التى 
يرونها كفيلة بتخليص الادارة المصرية من معوقات 
الآداء أو الانتاج أو المشاكل والقيود. التى تعطل 
حركتها أو. ممسيرتها نحو تحقيق الاعداف , ' 

؟ ب الحوائز م وتقسر الى ضرورة توثير 
الادتمادات المالية والمادية التى تمكن اللخنة من 
تحقدق رسسالتها الاداومة ٠‏ ويتعين أن تكون هذه 
الاعتهادات خالية من مسنوائي الروتين أو 
الاجراءات أو المعوقات التى قد تمنع سيولتها أو 
حركتها فى الصرف . كما تشمل الحوائز تلك التى 
توفر للعشضو الاقدام فى المظهر والاداء . 


- المعلومات وتشم الىالتزام القطا 
فى العولة بتقديم كافة المعلومات والبيانات 
والايضاحات والاحصاءات التى تطليها اللحنة فق 
المواعيد التى تحددها » وبالصسورة والشخمكل 
والأسلوب المطلوب . وتشنيل هذه المعلومات 
الاستفسارات الشفوية والكتابية © والاقتراحات 
والحلول التى يرأها أولئك الثين يعملون فى مواقع 
العمل » كما تشمل ما يكون قد مين سه 
تدور حول المشاكل والمعوقات والقيود الادارية 
والغنيه والعملية . 


جحت العوامل البيئثية ‏ وتعنى وجوب توقير 
المكان الملائم واللائق والوسائل السمعية 
والبصرية والتكنولوجرة وسمبل الاتصالات المتقدمة 
التى تمنس اللجتّة القدرة على الاتصالات المحلية 
والدولية لآداء مهمتها أو رسالتها . 


على :نه تتعين الاشسارة الى أن تشكيل لحئة 


: واحده على مستوئ القطاع الانتاجى أو قطاع 


الخدمات. لا يكقى لآداء الرسالة المطلوبة متها 
كما أن هناك اختلافا نوعيا وخنيا وعمليا فى : 
قطاعات الدولة » بالاضافة الى الحجم الانتاجى 
والحجم .اليكرى لكل متها . ومن ثم فان المطلوب 
يتمثل فى تعدد هذه اللجان التى تجمع بيتها وجوه 
الرسالة اللطلوب تحقيقها وتختلف فيما بينها فى 
تنواحى الاسصسلوب أو الوسكل والحلول . 


وتطبيقا 0 تقدم قانه يمكن التول ياتهاع 
ما يلى ٠‏ 


لولا : تقسيم الادارة 5 المصري 35 الى قطاعين 
أساسسيين © ا الأول فى قطاع الانتاج . 


ويشمل الثائى قطاع الخدمات أو تقسيمالادارة 
المصرية على أساس بنيانها التنظيمى الحالىالذى 
يشمل الادارات الحكومية ( الوزارات وأشكالها) 
وألهيكات العامة والمؤسسات وشركاتها ٠.‏ ويمكن 
تصوير هذين التقسيمين بالشكلين الآتيين : 


وقد يخون - من الأفخضل الأحْد ااا 
السابقين ق قت واحة 04 مثال دألعى [١‏ 


4 
م -. الادارة 


التفسه البنياكق 
للدولة 3ت 


مؤسساتت , بى__ عار » 
تر باه ١:‏ 


الهيئات العامة باعتيارها قطاعا وأحدا ثم يجرى ومحددة © وتخظف عن كل القطاعات الأخرى : 

تقسيمها على أساس كونها هينات اثتاج أو ٠‏ ومن ثم يحتاج كل من هذه القطاعات الصغيرة 

هيئات خدمات . الى لجنة خاصة بها تتوافر قى كل منها الشعروط 
ْ .والكفاءات التى أشرتا اليها سابتقا . 


فاقيا : يجرى تتسسيم القطاع الواحد » طيقا رامعا : يحرى تحديد المدة الزمنية اللازمة 
للأسلوب السابق »© على أماس طبيعة العمل أو لتقديم 3١‏ قتراحات محددة بحلول معينة تعبيئا ذاتما 
لحا ا ا ار اي ع ا ب وا ف ا اللا 
فوع الصئاعة أو الخدمة التى د 0 كمجموعة المرحوة . 
مؤسسسات ا أمقاولاتو التعمير ومجموعة مؤؤسسات 
صناعة السعارات © ومجموعة مؤسسات صثئاعة خامسا : يجرى اجتماع اللجان المشار اليها 
اأطارات السيارات والصناعات التابعة»؛ومجموعة فى شكل مؤتمر عام » تجرى فيه مناقشات عامة 
مؤسسات الخدمات فى مجال الطيران؛والسياحة» للحلول والاقتراحات » وتبادل الراى والمعرفة 
والتأمين »© والبنوك » والمواصلات ٠‏ - والاستنارة بالآراء المختلفة . ويختتم هذا المؤتمر 
العام عمله بتحديدالاقتراحات والحلول لكل قطاع 
وقد يؤخْذ فى الاعتبار عتد اعداد هذا التقسيم للتكسيم المتيع ؛ ويتعين أن تكون هذه الاقكتراحات 
حجم القوى البشثرية العاملة © والموقعالجفراق أو الحلول مكونة لسياسات محددة تشريعية أو 
للقطاع ©» ونوعية وطبيعة ومستوى الجمهور ادارية أو اجرائية أو فنية أو مالية » تقدم مجردة 
الذى يتعاميل مع القطاع . من شسوائب التزويق أوالمغالاة فىالنواحىالنظرية 
أو الفكرية . ظ 
٠ 9 58‏ ينتهى التقسيم السافق: الى وحود 


حموعة من القطاعات: ( أو الوحدات 1 الادارية المرحلة العلاصة ٠‏ يتمثل الهدف من المرحلة 


0 


الأمراض الادآرية أو العملية أو الميروقراطيةالتى 
تعائى مئها الادارة المصسرية . كما يكتيل هذا 
الهخف من خلال المسيره عبر المرحلة السسابقة 
باتتراحات مجددة و حلول معينة يمكن أن تكون 
أساسا علميا لوصف « الداء »6 التاجع في 
مشكلات الادارة المصرية وأمراضها , 


وتأصسيسا على ما تقدم ©» فان مهمة المرحلة 
العلاجية تتمثل فى تححيد « الدواء » أو «العلاج6 
. الناجع للأمراض الادارية والبيروقراطيةقالادارة 
وقد يتمثل هذا الدواء أو العلاج فى ضرورة أو 
حتمية اجراء تعديل »© أو أصلاح © أو تخفيف 
التتود ثو الاجراءات »© أو تجديد © أو أنعاش © 
أو تنمية أو تصحيح » أو تخليص الادارة من أغباء 
معينة أو قيود تعطل حركتها »© وق أيجار تحديد 
نوع العلاج الادارى للمشكلات الادارية أو 
الاجتماعية أو البيروقراطية بو السياسية التى 
تعأنى منها الادارة . 


ومن ثم فان تحقيق الهدف المشار أليه يتطلب 
دراسة وتحليل وتقييم الاقتراحات »© والحلول » 


والتوصيات التى توصل اليها المؤتمر العام المشار . 
اليه سابقا بمثابة الدواء لو العلاج المطلوب ٠.‏ 


ثم أعادهة صياغة هذه الاقتراحات أو الحلول أو 
التوصيات فى شتكل وأسلوب محددين ٠‏ ونتعثى 
هئا اعمال مبدا اختيار البدائل الصالحة لو 
المناسبة من بين البدائل المقدمة ثم اعادة صنياغة 
البديل أو البدائل المختارة بالشكل وبالأسلوب 
اللثين يحددان المطلوب تحديدا ذاتيا وموضوعياء 


ويتطلب تحقيق الأهداق المشمار اليها تشكيل 


لجنة يمكن تمنميتها باللجنة الفنية . ونرى أن 
يحرى اختار أعضاء هذه اللحنة من بين أعضاء 
المؤتمر العام السابق الاشارة اليه الذين أثبتوا 
قتدرتهم من خلال المناقضات على الخلق والانداع 
والرغية والاستعداد *للبذل والعطاء ٠.‏ 


ونرى أن ينضم الى هذه اللجنة ( ثلاثية 
ل عقمساء أو رد مأ عيتهم أو : حمأسيتهم ( || : عضشناع 
« مختارون » من القطاعات التالية : 


٠. قطاع الصحاقة‎ ١ 

؟ ‏ القطاع العمالى أو النقابى ٠‏ 

؟ ب القطاع السيات ى. 

5 القطاع المحلى . ويجب أن تتوافر فى 
مؤلاء الأعضاء ذات الشروط والمواصفات التى 
أشرنا اليها سايقا عند الكلام عن المرحلة الأولى. 


مرحلة التفسر ٠‏ يتمثل الهكف من هذه المرحلة 
فى تحديد نوعية العلاج لكل قطاع »© وكيفية 
تطبيقه لاعادة القدرة والقوة والصحة للادارة 
المصرية . خفقد يكون هذا العلاج تشريعيا © وقد 
يكون اداريا » وقد يكون ماديا » أى يتعلق 
بالحوافز »© وقد يكون ثقافيا »وقد يكون سياسيا ») 
وقد يتعلق بالنظم السلوكية أو القيادية :و التقاليد 
أو الممادىء الادارية ©» وقد يكون جذريا يصل 
الى مدآ اعادة صياغة سلوك المواطن فى البيكة 
آسريا وتعليميا وثقافيا . 


وقد يشمل نوعية العلاج علاجا طويل المدى؛ 
وآخر قصير الآجل © وقد يكون مختلفا بين قطاع 


ويتمثل الشق الثانى من هدف. هذه اأرحلة 
فى تحديد « الكدفية »6 التى بمقتضاها تستعيد 
الادارة قدرتها وقوتها وص كهتها على النهوض 
والحركة والتنفسن والحياة . وتعنى بالكيئية » 
الشروط والوسائل والعناصر ‏ كما وكيفا _التى 
بتدطيقها أو باستخدامها أو نمراعاتها © تستعيد 
الادارة المصرية قدرتها على الحركة والنيسو 
والتطور-.. كما تكمل هذه ١‏ الكيفية »6 تحتيد 
المقومات الأساسيةالتى لها القحدره على اتحصين» 
الادارة د ما يؤثر على حركتها أو قدرتها آو 

ونرىآن هذه المرحلة تستطيعآن تقوم بها ذات 
اللحنة التى أدتث دورها فى المرجلة السابقة 
( المرحلة العلاجية ) » اذ أن الذى يملك القدرة 
أو اللقدرة على تحديد الداء ©» يملك القدرة. على 
تحديد الدواء لتستطيعغ الادارة المروضة أنتستعيد 
قدرتها وتنمو وتتطور . ونرى أن تتوافر لهذه 


1 


اللجنة الضمانات التى تواتمرت للجنة الآولى فى 
« مرحلة التشخيص © »© ؤهى الضمائات المتمثلة 
. فى السلطة ؛ والتفرع ؛ والحوافز » واأملومات 
والعوامل الديئثية . ! 


مرحلة التطوير : يتدثل الهدف من هذه المرحلة 
في التنيق أو التطلع أو تحديدت احتمالات مستقيل 
الادارة المصرية والاعداد والاستعداد اواجهة 
تطويرها في النمو الشكلى أو البنيانى » وتموها قى 
الحجم المالى أو الادارى » وامكان مواجهة التقدم 
فى السلوك الاحتماعى والثقافى للقوى العاملة الى 
غير ذلك من جوائب الاعداد للمستقيل انطلاقامن 
الحاضر . ومن ثم فان هذه المرحلة تتشخسمن 
الاعداد العلمى لحوانب هامة وأهمها 2. ٠‏ 


٠١‏ الجانب البشرى 
بمستقيل القوىالعاملة من حيث الحجمو المتطلبات 
العليية والعيلية والفنية »6 وريط هذه العوامل 
بالحاجات القعلية لقطاع الصناعة وقطاع 
الحدحمات . 


؟ . الصاتب البنياتى : ويعتى الاعداد 
والاستعداد لمواجهة ما قد يتطليه الأمر. منتطوير 
فى شكال الادارة وينياتها التتظيمى والوظينى 
لآداء مهمتها ىق مجتمع يتطوز ويذمو ٠‏ 


 '"‏ الجانب المادى : ويشمل مواجهة التطور 
الذى قد تتطليه الادارات المصرية ©» من حيث 
مومّعها الجغراق واعداد أينيتها عالشكل الذى 
بحقق انتاج السلعة أو آداء الخدمة فى سهولة 
وسرعة » والآلات والمهيسمات أو 6 ف 
بستدعيها تطوير هذه الادا رأف , ١ ٠:‏ 


؛ -- الحانب الانسانى أو الاحتماعى : ويتمثل 
فى أتخاذ البحث العلمى أساسا لدراسة 'طييعمة 


ومنلوك وتصرفات العامل أو الموظطقف المصرى ©». 


يهكدف تحديد الخواخز المادية متها والاديبية التى 


تحقق استجايته ألى بذل عطائه الكامل للجهة. 


التى يعمل بها . 
الحا 


: ووتعثل فى التئنيقٌ: 


وثرى مها تككم أن مهمة هده المأرحلة ممكن 
وصفها بأنها «علمية وتخصضية» تتعلق بمستقبل 
الادازة ومن ثم فان اختيار أعضاء اللجنة التى 
تتولى داءها يجب أن يكون دقيتأ » وموضوعيا ) 
ومشضمونا - كما يتعين ان تكون هذه اللجنة 
« دائمة » بمعنى منبح صفة الدائمية للأعضناء ٠‏ 
وهده اللحنة تختلف عن سانقتيها بأن هاتين 
الآخيرتين مؤقتتان بحسب طبيعة المهمة التى 
تستند اليهما . ونرى أنه من الفضرورى تواغر 
الصفات والمواصفات التى أشرنا اليها سايما فى 
أعضاء هذه اللحنة كد أدنى . ونضيقف هنا أنه 

من الضرورى العناية بشروط ثلاثة ٠‏ الأول يتمثل 
توافر الممارسنة الفعلية للادارة »© الثائى يتمثل 
فى توافر الممارسة العلمية للادارة © الثالث يتمثل 
فى الجوائب الانساتية. والسلوكية والقدرة على 
تطبيق أمعادها 1 


الخلاصة 


يتمثل الهدف من هذه الدراسة فى الماء الضوء 
على بعض الاقتراحات العملية التى تعيد للادارة 
عند تطبيقها القدرة على الحركة والتنفس والنمو 
والتطور . وتوتكز هذه الاقتراحات على تخطيط 
علمى شامل لاستراتيجيات محددة ومراحلمحددة 
ابن الس عدر يق قبق الهحف ٠‏ وتتمثل هذه 
المراحل قى أريع ٠‏ اسع الاين ( تحديد 
الداء ) » ومرحلة العلاج (تحديد الدواء ))ومرحلة 
التغيير ( أشلويه وموضوعيتهة ) »© ومرحلةالتطوير 
( النظرة الى مستقيل الادارة ) . 


:ولم .يتعرض البحث للجحوانب الش كلية التى . 
يتعين أتخاذها عير هذه المراحل . ومن الجوائب 
الشبكلية مثلا السلطة اللازمة لاختيار أعضاء 
اللجان المطلوبة © وتحديد الاجهزة المعاونة التى 
تطلبها اللجان لأداء مهمتها »وشكل التقريرالذى 
تتدمه هذه اللجان . الا أن هذه الحوائب لا تحقاج 
ال لبحاث علمية » يل يمكن القيام بها طيقا 
للشروط والأوضاع التى تتفق و النظم القائمة . 


الننائج 

يتين مما سيق أن مظاهر علل وامراض 
الادارة أضحت ثامتة ومو كد5 من واقع المشاهدات 
المفعلية والمقالات العلمية والشكاوى القى تتدفق 
على كافة أحهزة الدولة واداراتها . كما أن هذه 
العلل والآامراض أ من الخطوره والقئوه 
بحيث دومكن أن تتيلور فى القريب الى عتل أو 
أمراض «حخبيثة»6 أو مستعصية »© وعندها لا يكون 
١‏ لكل داء ادارى دوأء غ6 . 


نقطة أتنطلاق علمى للامراض 


لا تسفر عنه الدراسات والمناقشات التى تجريها 
الأحان المشار أليها . على أن المشاهدات الفعلية 
والدرامات التظرية © والملاحظات العلمية قد 
توحى بأن مبدا ١‏ الدين والحافز »6 يمكن أنيكون 
الادارية » وئعتى 
بالدين جائيه العملى الذى يعطى صحة وقوة 
ونموا للعلاقات الاتسانية فى العمل . كما أتنا 
نعنى بالحافز الحوافز التى تحرك دواقع المواطن 

نحو البذل يسخاء . ولعل مقدار الحافز وعدالته 
وارتبياطة يرضاء العامل أو الموظف واتصاله 


وقد يكون من المستحيل التثبق وتحديد توعية١‏ بلأداء من بين الشروط التى يجب تواقرها فى 
العلاجاللازم والناجع للادارة » اذ أن ذلك متروك << تتريرها . 


الاعيب الكنار . 


ان المدير الذى كان فى طفولته يزور توقيموائده .على تقروره اقدرسى الضعيف تيتفادى 
مواجهة غضبه قد نراه أكيوم يدعو الى احتماعيع انداده من 1أتيرين ليتفادى مسئوفية مبلشرة 


عن اتخاذ قرار خطير »© ومراهق الامس الذدكان يستعرض قدراته فى قيادة دراجته ليجئثب ٠‏ 
انتباه بنات الحى قد نشهده اليوم يتقدم بتقريرضخم لا يهدف به سوى استعراض ما كديه - 


أو ها نظنه ندسئه من عدرات > وثن تنسى طقل الامس ا اي أسنائة. معلل 
النوم احتجاجا على تاذب آبيه له لخطأ ما 6انه يوم قد يخل بانتظامه فى عيلكه لأن 
السئطات العليا لم تآخذ باقتراح مأ قد تقدمبه ء..ءء هذه فعض أمثلة عصكها عتماء السلوك 


بالاعرب الكدار > قير آنه حين يمارسها الاطفال ذلن بصعف التعرف على آسبليها بل ويسونٌ 2 


تصويبها ولكن حين بيمارسها الكبار قانه اتصبح آكثر غموضا وغائبا ما يصعب تصويبهاء 
وق تركها لتستشرى خطر تحول بيئة العما.من 'منظمة تحمل على تحتيق أهداقه الى ساحة 
للضياع ونقص الكناية . 


1 ع دوع مصه كل (- ينايو او 6 7 


1 


حول قا م اجديد 


إيضاح ومافحظاتى . 


« تشوء مجلس الدولة بالقانون رقم ؟11 لسئة 19445 © باعتباره أصسلاحا قضائية 
تدخل فى مصر لاول مرة ©» وفاتحة اصلاحات قانونية آدارية هامة ثم تطور نظامه بعد 
ذلك مالقوانين رقم 4 لقلسنة 1545 © ورقم 116 كسنة م152 © ورقم 250 أستة 19561 
وآخرا بالقانون رقم /ا4 لسئة 0151/9 ويتناول الكاقب تطور المدلس مند أول قانون 
يانشائه الى آخر قانتون صدر وشانه » . 


تتحدد وطيفة ٠١‏ 2 لجلس فق مهمتين أساسيتيعن , 
وقاضدها ق المنازعات الادارية والمحاكمات 


المتأديبية ٠.‏ 
الم سج 


عبد الأآرحمن عثمان 


مدير أدارة بالجهاز امركزى 
لاتذظيم 5 الادار م 


15 


وهو بحكم وظيفته هذه يؤدئ دورا أساسيا ق 
معاونة الادارة على سلوك: الطريق السليم »؛ 


تنغيذأ و لفممرد 6 ودوره قَْ هصح أ الشمان مز دويم - 


فهو من ناحية يشير عليها بالرآى ىق شكل 
غتوى ترشدها الى الحل السليم لما يستشكل 
علرها من حالات تطبيق القوائين واللوائح .© أوق 
شكل تشروع واضح ومنضبط يحقق أهداتها 
ويجيها فى نفسس. الوقت الوقوع فى خطأ تطبيق 
القانون أو تأويله . 


ومن فاحية آخرى يغوم 0 كجهاز رقابى 
- الكسانونية ين على مدى ششرعيتها 


وبردها الى طريق الصواب أن هئ حادت عنه » 
باعتبار أن القسم القضائى فى المجلس هو نوع 
من المحاكم القضائية التى تملك الحكم علىالجهات 
الادارية بالغاء قراراتها المعيبة والزامها بأن تعطى 
كل ذى حق حقه »© كما تملك أيضا سلطة ودع 
العاملين »© حيث تحاكم من يرتكب منوم نبا آداري! 
يسوغ الحكم عليه بالعقوبة التأديبية المناسبة 
من بين العقودات المقررة قانونا . 2 


ولكى يجح المجلس ق تأدية رسالته » يجب 
أن يكون وثيق الصلة بالحهات الادارية متعاوتا 
معها فى نشاطها تعلونا تاما ©) حتى تسير على 
سسئن القائون وهديه © ولذلك ينيغى أن يدرك كل 
عضو فيه حقيقة وضعه بالنسية أجهة الادارة 
كمرثقد وميصر لها » وهذا يتطلب بالضرورة أن 
بحس أعضاء المجلس باحتياجات الادارة ومتاعبها 
ويمهمتها الدقيقة فى التوفيق بين أداء الوظيفة 
الادارية بالكفاءة المطلوبة لتسير المرافق العامة 
بانتظام واضطراد ويين المحاقظقة على حقوق 
الأفراد » ومن هنا فانه من الضرورى أن يتفاعل 
هؤلاء الأعضناء مع الادارة بحيث يتأثرون بها 
ويؤثرون فيها فيأخ ذون من خبراتها بقتر 
ما يعطونها من خيراتهم . وبهذا تتهرأ الظروف 
لكى دؤدى المجلس دوره ب لصورة التى من أجلها 
لتثىء »© ويتوافر الاقتناع لدى الجهات الادارية 
بالالتجاء أليه بدلا من أن تتجنبه »> وبذاك يتحقق 
التعاون بينهما بما يحقق الفائدة المرجوة . 


وباستظهار أحكام القائون الحالى المجالس 
للتعرف على مدى تحقيقه لهذه الآأهداف تبدت لنا 
بعض الملاحظات نتثاول عرضها مشفوعة برأيةا 
فى شاأتها . ْ 


يتكون مجلس الدولة من ثلاثة اقسام هى : 


. القسسم القضائى‎ (١ 
.٠١ ل قسسم الفتوى‎ 5 


'؟ ب قسمم التشريع . 1 


- وفيما يتعلق بالقسم القضائى‎ ١ 

يلاحظ على تشسيل هذا القسم أن القانون 
أدخل المحاكم التأديبية ضمن الوحدات التى 
يتألف منها : وكان النص على اتشائهأ وكيفية 
تشكيلها واردا من قبل فى قانون النياية الادارية :. 
وقد لوحظ على التشكيل الحالى لهذه المحاكم أن 
كل أعضائها هم من آعضاء المجلس » بينما كان 
تشكيلها السايق يتضمن موظفا من الجهاز 
المركزى للمحاسيات أو من الجهارز المركزى 
للتنظيم والادارة بحسب ما اذا كانت المخالقفة 
التى. ارتكبها العامل المقدم الى المحاكمة مالية 


أو أدارمة 5 


ولا كانت الحكمة فى رأينا من ادخال العنصر 
الادارى ضمن تشكيل هذه المحاكم ©» وهى الاغادة 
من الخرة الاداريةالمتوافرة لدىالأعضاء الاداريين 
قى شرح وتوضيح ما يتطلب ذلك من المخالغ'ت 
المطروحة على المحكمية ©) مع تحقيق قدر من 
التعاون بين المجلس والآدارة ©» وهو ما ننادى 
به للريط بين الفكر الادارى وبين الفكر القائونى» 
واذ لم ثتبين الحكمة من استبعاد هؤلاء الاعضاء 
من تش كيل لك المدكم . . لذلك خائنا نرى 


العودة الى النظام السابق تحقيقا لتلك الغاية ‏ 


؟ م وفيما يتعقق بقسم الفقوى - 
أفرد القائتون فصلا خاصا لهذا القسم ممستقلا 
عن قسسم التشريع يعد أن كانا مدمجين فى القاتون 
للنتوى والتشريع . 

ويتكون تسم الفتوى من ادارات مختصة 
لرياسة الجمهورية ورياسة مجلسسن الوزراء 
والوزارات والهيئات: العاية (م 8ه من القآائون). 

وأجازت المادة .7 قى غقرتها الثانية انثماء 
لجئة أو أكثر بقرار من الجمعية العمومية 
للمجلس تتخصص فى نوع معين من المسائل يمتد 
اختصاصها الى جميع ادارات الفتوى . 
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ويلاحظ 3ع هذا القفان 


1 )ان البناء التإظيمى الاسامى للدولة 
يشتمل » بالاضافة الى الجهات التى أشارت اليها 
'الملادادة مه »© على وحدات الحكم المحلى 
واو ات العامة . واذ يندغى أن تكون 
المكونات التنظرمية لقسم الفتوى متمشية مع 
مكونات هذا ألعتاء .. لذلك خاننا غرى تعديل 
المادة ّمه ليشتمل نصها على أدارات مختصة 
لوحدات الحكم المحلى والمؤسسات العامة . 


بب) أنه فى ظل مريان قانون نظام العاطين 
المدنيين الملعى رقم 371 لسنة 1914 »© كائت 
هناك ادارة مخصصة للفتوى فى مسائل العاملين 
على مستوى الحولة » حيث كان القانون المأكور 
يئص على اختصاص مجلس الدولة دون غيره 
باننداء الرآى مسبيا فيما تطليه. الوزارات 
والمحافظات فيما يتعلق .بتطبيق أحكام .هذا 
القانون » وذلك عن طريقادارة الفتوى والتشريع 
التى تخصص ذهذا الغرض . 

وكان الهدف من هذا النص هو تفادى تضارب 
الفتوى فى تلك المسائتل مع ضمان وحدة الرآاى 
الدى يصكر عن أدارة واحدة مخصصسشة لهذا 
الغرض »© حيث كان أمر الفتوى قى هدّة المسائل 
قبل العمل بهذا القأنون شائعا بين عدة جهات ٠»‏ 
قديوان الموظفين: السايق :وادارات الشبكون 
الآنونية بالوزارات » وادارات الفتوى ياللجلس 
جميعها كانت تملك الفتنوئى »© ولهذا فقد لوحظ 
تعدد الرأى ق الموضوع الواحد تبعا لتعدد هذه 
الحهات . واذ كانت هذه الظاهرة مثار قشكوى 
الجهات الادارية بالنظر لما سيبيته من عدم 
: استقرار أوضاع العاملين: » خقد عمل المقشرع 
على علاجها بايراده النص المقبئر 11 اليه » اختص 
بموجبه المجلس وحده بالفتوى فى ششمئون العاملين 
عن طريق ادارة واحدة خصصت لهذا الفرض . 


أو لوت 3 لص حصص المجلس 7 
و لحانسيات للاقتاء فى شئون انين اي 


0 


الحكومى والعام ١‏ 4 0 هدآا © ليدي 0-0 
65 وكذا لائحة نظا العاملين ااا العام 
رقم 5 لسئة 1555 © وحل محلهما القانوتان 
رقم 6ه ورقم 6١‏ لسنة 1/ا15 متضبمئين النص 


على اختصاص مجسسن الدولة دون غيره بابداء 
الرأى فيما يتعلق بيتطبيق أحكامهما عن طريق 


آدارة الفتدى المختصة ٠‏ 


واد كان الكانون ركم 1 لسنة +154 الملغى 


ينض على تخصيص ادارة للقتوى ق شسئون 


العاملين » بيئها ينص القانون الجديد على أن 
دكون أنداء الرأى عن طريق أدارة. الفتوى 


|الملختضة © فقِد ادت المغايرة قى الصياغة بين 


الخصين ا ى مغايرة فى الحكم بيتهما ه شبموحب 
القانون اللغى لم تكن توحد سورى اداره واحده 
للفتوى في مسائل العاملين على مستوى الدولة 


أماتى التانون الحديد » فان مؤدى النص الو ارد 
نهو تعكد الادارات التى تبيدى الرئى فى هذه 


المسائل تبعا لتعدد الادارات المخصصة للحهات 
واختصن'ص كل ادارة بابداء الرأى الذى تطليه 
الجهة المختصة »© وقد ذهب مجلسن الدولة الى 


ذلك فعلا » فألقى الادارة التى كانت مخضصة 


للاختاء ف تلك, المسائل © تاركا الآمر لكل أدارة 
من أآدارات الفتوى بالمحلس لتبدى الرآى الذى 
ا الجهة الادارية الود 


وقد لاحثل مؤكمر القادة الاداريئين امنعتد قَْ 


الفترة من 1175/5/8 الى 191/5/5/5 لدراسة 


دور المنظية فى رقع كفاءة العاملين قى الحكومة 
و 0 العام ن قيام كل 0 من آدارات 
قد وؤدى الى 
تضم'رب الرأى من ادذارة الى أخرى فى اأموضوع 
الواحد » وأن تشضعارب الفتاوق من كنأئه نه زعزعة 
المراكز القانونية للعاملين ©» وعدم أستقرارها ) 
الآمر الذى يؤثر على معنوياتهم ويضعف من 
كناءتهم فق الأداء » لذلك فقد أوصى الؤتمر مالعودة 
الى تخصيص أآدارة واحهمه للفتوى ق شئوه 


العاملين بالقطاعين الحكومى والعام » كما كن 
متيعا فى الماضى »© تلافيا لتضارب الفتوى وتحقيقا 
لوحدة الرأى على أن تعرز هذه الاداره مأعضاء 
متحخصصين ق شئون التوظف وتزويدهم 
بالتطورات الحديثة فى العلوم الادارية » أحكاما 
للربط بين الفكر القانونى والفكر الادارى . 


وقد كان المأمول. أن يتضشسمن قانون المجلس 
الجديد _. وقد صدر فى تاريخ لاحق ‏ نصا 
يتقنين هذه القوصدرة » أو يقوم المجلس بتخصيص 
اداره لهذا الغرض »© تحقيما للهدف الذى تغيته 


قوصية المؤتمر . 


وفى رأينا أنه لا يغنى عن تخصيص ادارة لهذا 
الغرض ما نصت عليه الفقرهة الثائية من الماده 
٠‏ من قاتون المجلس التى تجيز انشاء لجنة 
أو. أكثر تتخصص فى نوع معين من المسائل يمتد 
اختصاصها الى جميع ادارات الفتوى © لائ4 
وغقا لنص المادة 5١‏ من القانون « لرئيس آدارة 
الفتوى أن يحيل الى اللجفة المختصة مدرى 
احالته اليها لأهميته من المسائل التى ترد أليه 
لامداء اللرآى فيها 6 . 


ولهذا فان آمر اجالة المسائل الخاصة بشئون 
العاملين الى اللحجفة المتخصصة ‏ يفرض 
وحودها ‏ متروك لتقدير رئيس ادارة الفتوى 
المختصة بحسب درجة الآهيمة التى يراها 
للموضوع المعروض © وهو قد لا يرى احالته الى 
اللحنة ويتصدى له بالرآىي »© وفى هذه الحالة قد 
يتعارض الرأى الذى تبديه الادارة التى يرف 
عليها مع رأى آخر تبديه ادارة أخرى فى نفس 
اللوضوع رآت هى الأخرى عدم احالته الى اللجنة 
(و يتعارض. مع الرأى الذى تبديه اللجيِة فى 
الموضوع 4 رآأت ادارة ثالثة أحالته اليها' , 


ولا يخفى أن اختلاق الرأى فى الموضوع الواحد 
كثيرا ما يؤدى الى نتائج خطيرة حيث تطيق جهة 
الادارة فتوى من شاأنها تحميل الخزانة العامة 
أو العاملين أعباء مالية » ثم تفاجآ هذه الجهة 


بعد تطبيق هذه الفتوى يصدور قتوى أخحُرى 
مخالفة يودى تطبيقها الى نتائج عكسمية تزعزع 
أوضاعا ١‏ ستقئرت منذ زمن هَ 


؟ مس وقيما دتعلق بقسم التشريع : 

لفرد التانون لهذا القسم قصلا مستقلا عن 
قسم الفتوى بعد أن كان يجمعهما قسسم واحد قُّ 
القائون رقم 60 لسقة ١589‏ وهو اتحاه مكهود 
من اأشرع خصوصا يعد أن ترايدت التشريعات 
منذ قيام الثورة بشنكل ملحوظ © وأصيح من 
الفرورى مواجهة هذه الزيادة يجهاز مستقل 
متخصص مزود بأعضاء متقرغين يتمتعون بكفاءة 
عالية وخبرة طويلة فى الصياغة والاعداد , 


وقد جعل القانون مهمة هذا القتسم الاساسية 
هى صياغة التشريعات »© واجاز ألحه"ت الادارية 
أن تعهد اليه باعداد. التشريعات ( م 1١‏ ) وهو 
ف الحالتين مسئول عن مراجعة التشريع مراجعة 
دقيقة تكفل له الدقة والوضوح فق التعبمر السليم 
عن الأغراض المقصودة منه © وتحديد الحقوق 
والالتزامات التى تنقيا عنه تحديدا واضحا يكفل 
سلامة التطبيق واستقرار المراكز القانونتية 
اللأطراف التى يعنيها التشريع ٠.‏ 


ويقرر قاتون المجلس فى الفقرة الثاتية من 
المادة ؟5 دعوة رئيس ادارة الفتوى المختصة 
عند نظر التشريعات الخاصة بادارته للاشستراك 
فى المداولات © ويكون له فيها صوت معدود . 


ولا كانت حكمة هذا النص هى الاستئارة بها 
يكون لدى آدارة الفتوى المختصة من ملالحظات 
وآراء تفيد فى مراجعة التشريع الجديد ؛ لان 
النتوى هى تطبيق للقوانين واللوائح القائمة ومن 
يمارسونها هم أقدر النأاس على تعرف ما يها من 
قصور وأوحه علاجه »© فائنا نرى انه من الأنيد 
أيضا أيجاد قدر من التنسيق والتعاون بين قسم 
التشريع وبين جهات الادارة بحيث يدعى كذلك 
ممثل الجهة الادارية المعنية بالتشريع المقترح 


7 
5 الادارة 


ليتولى شرخ المبادىء التى يقوم عليها ويتيادل 
الآفكار المتعلقة به ويقترا يشترك فى المداولات الخاصة 
به » ويكون له فيها صوت معدود كذلك . 


وهنا تحدر الاشارة الى أن التشريعات المتعلقة 
بالخدمة المدنية فى تزايد مستمر » وهى تمكقل 
حانيا كبيرا من تشريعات الدولة . ونظرا لان 
الحهاز المركزى للتنظيم والادارة هو الجهة 
المهيمئة بحكم قانون انقائه على شيئون الخدمة 
المدتية » فهو يمارس أختصاصاتهة ق الوحدات 
التى يتألف منها الجهاز الادارى للدولة وكذلك ق 
الهيئات والمؤسس ات العامة والكركات 
والجمعيات التايعة لها . ' 


ومن الاختصاصات المخولة له 6 آأهة قتراح 
القوائين واللوائح الخاصة .بالعاملين وابداع 
الراى فى المشروعات المتعلقة بشنئونهم قيل 
لترارها » وله أيضا سلطة الاشراف على تتفيد 
هذه القوائين واللوائح فق تلك الجهات . 

فاذا كاتنت الحكية من أشراك رئيسسن أدارة 


الفتوى المختصة فق المداولات عند نظر التشريعات 
قى قسم التشريع هى ‏ كما ذكرن! ‏ الاستثارة 


درأية قق مزاجعة التشريع اتحديد 6 فان هذدة 
الحكمة تد تتحقق كذلك بدعوة ممثل للجهاز عند 


نظر التشريعاتالمتعلقة يشئون العاملين للاستنارة 

أيضأ يرأيه على كنوع مأ جع الديه .من تجارب 
لازمت تطبيق التشريع القائم وما توافر له من 
دراسات ميدانية تفيد فى شرح الجوانب العملية 
والاعتبارات الادارية التى يقوم عليها التشريع 
الجديد . ولاشك أن التشريع يكون أوف فى تحقيق 
[هدافه اذا احتمعت له بجائب خبرة الراى 
القنونى 'وفن الصياغة »؛) حصيلة من الخيرة 
الادارية والعملية فى الموضوع الذى ينظمه . 


ولهذا خاننا ترى تعديل قاتون المجلس بحيث 
يتضمن كذلك دعوة ممثل الجهة الادارية المعنية 
بجائب رئيس ادارة الفتوى المختصة عند نظر 
التتشريعات الخاصة يها » والاقشتراك فى المداولات 
المتعلقة يهذهالتشريعات تعميما للفائدة المنشودة . 
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ثاندا : الاختصاصات وكيفية ممارستها 


(أو حددت الادة العائرة من القانون 
اختصاص محاكم مجلس الدولة بالقصل ىق 
المسثل الميئة فى البنود الواردة فى هذه المادة . 

ويلاحظ على هذا التحديد أن القائتون أخرج من 
اختصاصهذه المحاكم المنازعات امتعلقة بالعاملين 
فى شركات القطاع العام » عدا ما نصت عليه 
الماده ه١‏ من اختصاص المحاكم التأديبية يتظر 
الدعاوى التأديبية عن المخالفات المالية والادارية 
التى تقع منهم © وكذلك بنظر الطعون فالجزاءات 
الموقعة عليهم فى الحدود المقررة قانونا . 

وييدو أن ذلك يرجع الى أن قاتون المجلس 
يجعل ق الاصل مناط اختصصه بالفصل ق 
منازعات العاملين هو بتوافر صفة الموظف العام 
فى رافع الدعوى © وهو من يعمل ى خدمة أحد 
الأشخاص الادارية العامة » واذ تتخذ شيركات 
القطاع العام شسكل الشركة المساهمة » وهى 

من أكنخاص القانون الخاص © فان العاملين 
فها لا تتوافر لهم تلك الصفة وبالتالى تخرج 
مناز عاقهم من اختصاص القضاء الادارى . 

الا انه لما كان قانون نظل'م العاملين بالق اع 
العام رقم 5١‏ لسسنة 1ل/ا9١‏ يتضمن نصاأ يقضى 
باختصاص الأحاكم التأكيبية بنظر الطعون ق 
الجزاءات الموقعة عليهم ى الحدود التى ئص 
غليها » كما أن القانون رقم 1 لسنة 1155 كان 
يقضى باختصاص هذه اللمحاكم بتاديبهم ©» واد 
أصبحت مذ المحاكم بمقتفى قانون المجلس 
الجديد تشكل جزءا من القسم القضائى به © ختقد 
لزم الامر بالضرورة أن يتضمن هذا التانونالنص 
على الأختصاص المقرر لها بمقتفى: القانونين 
سالفى الذكر وهو ما تضمئته المادة 1٠‏ من قائون 
لوغري 

ن ثفرى ق هذا الشاأن 

أنه وأن كان نون المؤسسات العامة 

وشركات القطاع العام يقفى بأن تتخذ ثقركات 


القطاع العام شكل الشركة المساهمة : الا أنها 
فى واقع الامر مرافق اقتصادية تقوم على تنقيذ 


مشروعات أتتصادية وفقا للخطة العامة للتنمية» 


شأنها شأن امؤسسات العامة التى تقوم فى : 


مجال نشاطها بالمشاركة فى تنميةالاقتصاد التومى 
وتحقيق آهداف خطة التنمية . فاذا كان العاملون 
فى هذه المؤسسات هم موظفين عموميين حسيما 
استقر عليه الفقته والقضاء الاداريان » فائنا ترى 
أن العاملين بلك الشركات »© ولو أتها أشضخخاص 
معنوية خاصة © هم فق حكم الموظقين العموميين . 
ومما يعزز هذا الرآاى - 

١‏ أن الفريقين يخضعان لنظام قائوئى 
واحد يقوم على وحده المعاملة بيثهما » وهو 
يجيز تبادل النقل بين العاملين فى الشركات وبين 
العاملين فى الموؤّسسات والهيكات العامة وألجهات 
الحكومية ‏ مركزية كانت أو محلية ‏ والنتقل 
كما هو معروف أنما يتم ألى جهات تتمائل غيها 
المراكز القاتونية . 

؟ - أن المشرع يتجه الى توحيد المعاملة 
المالية بين العاملين فى الحكومة وبين العاملين ق 
الؤسسات العامة والشركات التى تتبمعها 
( القائون رقم 4ه لسنة 1995 ) . بالاضافة الى 
هذا غانه بتاريخ 8؟ مادو سنة 1991 صدر 
القانون رقم 1١‏ لسسنة 1/إ15 ى شأن الفصل 
بغير الطريق التأديبى » وتضنمنت المادة الثالفة 
منه النص على اختصاص مجلس الدولة بهيئة 
قضاء أدارى دون غمه بالفصل فى الطلبات التى 
يتديها العاملون باحدى وظائف الجهاز الاداري 
للدولة أو الهيئات والمؤسسات العامة ووحداتها 
الاتتصادية بالطعن ق القرارات النهائية الصادرة 
بالفصل يغير الطريق التأديبى . ومن المعروف 
أن شركات القطاع العام هى من الوحدات 
الاقتصادية التابعة للمؤسسات العامة . 

ويستفاد من هذه القوانين أن المشرع يتجه الى 
اعتد'ر العاملين فى شرت القطاع العام فى حكم 
الموظفين العموميين ٠.‏ 

فاذا كان الامر كذلك غائه تمشميا مع هذ! 


الاتجاه يكون لا وجه للتفرقة فى تحديد جهة 
الاختصاص القضائى بنظر المنازعات المتعلقة 
بالعاملين قى القطاعين الحكومى والعام » فتختص 
محاكم القضاء الادارى بالقصل فى كاقة المتازعات 
الخاصة بالعاملين قى الحكومة والمؤوسسات 
العامة » وببعض المنازعات المتعلقة بالعاملين 
فى الشركات العامة » ومن غر السائع تبعيش 
اختصاص مجلسن الدولة القتسية لهؤلاء »© 
فيختص بنظر يعضرمنازعاتهم دون البعض الآخر. 

ومما تحصدر الاشارة اليه هنا أن مؤتمر القادة 
الاداريين السايق الاشارة اليه لاحظ أن [اجلس 
يختص بالقتوىق مسائلالعاملين بتلك الشركات. 
الا أنه لايفصل فى كافة المنازعات القضائيةالخاصة 
بهم © حيث تختص ببعضها الحاكم العمالية . 
وعملا على توحيد اأفاهيم التى يقوم عليها القظام 
القاتونى لهؤلاء العاملين بين جهتى القتوى 
والقضاء أوصى المؤتعمر بأن يختص المجلس 
بالفصل فى كافة المنازع'ت القضائية المتعلقة بهم 
واستصدار التشريع اللازم بذلك . 


الا آن قانون المجلس الجديد صدر يعد ذلك 
غير متضمن التص على اختصاصنه بنظر كل هذه 
المنازعات . ولهذا فائئا نرى تعديل القانون يما 
يحقق هذه التوصية بحيث يتضمن النص ق المادة 
العاثيرة مئه على اختصاص محاكم المجلس 
بالفصل فى كافة المسسائل المبينة قى هذه المادة 
المتملقة بالعاملين فى الوحدات الاقتصادية كذلك . 


ويلاحظ بصعك القاتون رقم ٠‏ لسئة ؟/ا9١‏ 
السابق الاشارة اليه أنه صثر سابقا على صدور 
قانون المجلس رقم /ا؟ لسسئة ؟/151 ٠‏ الا أن هذا 
القائون اغفل الئص على اختصاص المجلس 
بهيئة قضاء أدارى بالفصل فى الطلبات التى يتدمها 
الع'ملون بالوحدات الإتتصادية بالطعن قى 
القرارات التى تصدر يفصلهم بغير الطريق 
التأديبى ضمن الاختضاصات التى حددتها المادهة 
العافرة . وهذ!ا تقص كان من الواجب تلاقيه 
حتى يصدر القائون شاملا لكافة الاختصاصات 
المخولة للمجلس . 
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(ب) باستظهار اختصاصات مح مم المجلس 
فين أن من دينها اختصاص الفصل فق المقازعات 
الخاصة ؛المرتبات والمعاشات والمكافاتالمستحقة 
للموظفين العموميين أو لورثتهم. وهذا المنازعء'ت 
فى كثير من الحالات تكون متشعية ومعقده لتعدد 
وتداخل التشريعات التى تحكمها . مثال خلك 
الاحكام المتعددة لكادر العمال الصادر فى سسنة 
6 ولازالت معض احكامه مارية حتى الآن . 


وللا كان من الاهمية بمكان عرض الجوائب 
المختلفة للنرزاع المطروح على المحكمة والتطور 
التاريخى للتشريع الذى يحكمه وآثاره خصوصا 
بالقسية للمنازعات ذات الصفة العامة . 


واذ يقصل التضاء الادارى ق تلك المنازعات 
فى ضوء ما تقدمه الحهات الادارية المختصة من 
معلوميات . وهذه المعلوميات فق كثر.من الحالات 
يشومها القصور حيث تقدمها ادارات قمئون 
العاملين التى هى يوضنعها الحالى غير ملمةالماما 
كافيا بالنواحى الوظيفية والتطور الت 'ريخى 
للتشريع الذى يحكم موضوع النزاع المطروح 6 
ومن ثم فان الدفاع القائم على هذه المعلومات 
يكون قاصرا مهما أحتهمكت أدارة قضايا الحكومة 
تدعيمه بالدفاع القائونى »© وبالتالى يكون الحكم 
الممنى عليها قاصرا كذلك ‏ 


واذا أخذنا فى الاعتيار أن الآصل هو احترام 
الأحكام ©» بل وتطبيقها على المشكلات المتماثلة فى 
الجهات الادارية المخطفة حسما للمنازعات فانه 
يتضح لذا أهمية طرح وجهة نظر الحكومة كاملة 
على التضاء الادارى فى المئازعات التى ينظرها 
حتى تصدر أحكامه على بينة من الوقائع 
والتطورات العملية . ولهذا قاقنا خرى أن يكون 


آولا * تعديل قننئون المجلس بحيث يعتير الجهاز 
الشرف على شئون الخدمة المدنية قى الدولة طرفا 
فى كل نزاع يطرح على المحكمة الادارية العليا 
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وبالتسية لحكية القضاء الادارى والمحاكم 
الادارية يكتفى باخطار الجهاز يصورة من كلحكم 
يصدر منها متضمئا مبدأ عاما جديدا حتى يثبه الى 
طلب الطعن غيه كلما رأى وجها لذلك على أن 
تتولى مسئولية هذا الاخط'ر الجهة التى تباشر 
الدعوى أمام محاأكم المجلس . 


ثافيا : تعديلالقانون بالزام مفوضى ألدولة قبل 
اعداد تقاريرهم فى القضايا ذات الصئة العامة 
أن يطلبوا رأى جهاز الخدمة المدنية ققى هذه 
القضايا 01 ويلتزموآأ بطررح هذا الرآاى على 
المحكية التى تنظر الدعوى , 

(ج) يحدد قانون نظام العاملين المدنيين 
العتوبات التأديبية التى يجوز توقيعهما على 
العاملين » وهذه العقويات تتدرج فى الشدة » 
فتبد؟ يعقوبة الانذار وتئتهى يعقوية الفصل من 
الخدمة تبيعا لحسامة الفعل الذى يرتكيه العامل. 


ولما كان قانون المجلس يحدد المسائل التى 
التى يتدمها الموظفون العموميون مالعاع الخرارات 
النهائية للسلطات التأديبية ( مادة ١١‏ متد تاأسعا) 
وأناط هذا الاختصاص بال محاكم التآديبية » واجاز 
فى 551١‏ 7؟ منج الطعن ف الاحكام التى تصدرها 
هذه المحاكم أمام المحكمة الادارية العليا © فاته 
من المتصور طبقا لذلك ان قرارا يصدر من الجهة 
الادارية بتوقيع عقوبةالائذار وهى أبس طالعقوبات 
التأديبية يكون محل طعن تضنائى أمام المحكيمسة 
التأديبية ؛ ثم يصل هذا الطعن الى أعلى حهات 
القضماء الادارى ٠.‏ 
بالتظلم الادارى من القرار المطعون فيه ثم رفع 
التظلم صراحة أو ضمنا والفصل فى الدعوى ثم 
الطعن فى الحكم الذى تصدره هذه المحكمة السام 
المحكمة الادارية العليا » كل هذا يستغرق حهدا 
ووتتا يمتد الى عدهة سنوات لا حدال فى أن 
أكثر أهمية . 


المحاكم التأديبية نظر الطعون فى القرارات 
التأديبية المتضمئة للعقوبات اليسيطة »2 على أن 
يوضع نظام بديل يكفل للعاملين حق التظلم من 
هذه القرارات والبت خيما يقدمونه من تظليات 
على أسد'س. من القانون كأن تشكل قى كل جهة 
ادارية لجنة تكون لها سلطة البت بصفة نهائية 
قى التظلمات التى تقدم من هذه القرارات . 


؟ سمه بانسبة لاختصاص تسم الكفقوى : 


تحتص أدارات الفتوى بابداء الرثى فؤالممائل 
التى يطلب الرآى فيها من الجهات الادارية 
ومفحص التظلمات الادارية ( م 8ه فقرة ثانية ) . 


وتفئص المادة 51 فى الفقرة 1 ع لى أن تختص 
الجمعية العمومية لقسمى الفقوى والتشريع 
يابداء الرآى مسيبا فالمسائلالدولية والفكستورية 
والتشريعية وغرها من المسائل القاتونية التى 
تحال أليها يسبب اهميتها من رئيس الجمهورية 
أو من رئيس الهيئة التشريعية أو من رئيس 
مجلس الوزراء أو من أحد الوزراء أو من رئيسن 
مجلس الدولة . 


ويجيز القاتون أن يطلب ابداء الراى ق هذه 
المسائل أن يحضر ينفسه جلسات الجمعية عند 
النظر غيها . كما يجوز له أن يندب من يرأه من 
ذوى الخبرة كمستشارين غير عاديين ويكون لمم 
وأن تعددوا ع صوت واحد ق المداولات ومن 


واقع التجرية تبدت لنا فى هذا الشأن الملاحظات ٠»‏ 


التنلية : 


تسسس مازال أسلوب مو ارسية ١‏ لحلس لاختصاصة4ه 
بالقتوى بعيد!ا عن أن يتحرى اتفاقال رأ ىالقاتوتى 
مع 4 ألكتضيات المالية والتواحى الوح ظليقية 5 


ينظر المجلسسى الى ما تعره عليه الجهات 
الادارية من مشاكل نظرة محدودة يما تعرضه 
الجهة طالبة الرأى دون أن يمد يصره الى أبعاد 
المشكلة الحقيقية لتقدير حجمها وأعبائها غيما 


لو تبين أنها مشكلة عامة تمس العديد من الافراد 
أو تقلب أوضاعا مستقرة أو ترتب أعياء مالية. 


وق هاتين الصورتين ييتعد المجلس كثيرا عن 
دوره الحقدقى كما أوضحنئاه قى صنر حديئثئا وهو 
دور معاوتة الاداره فعك القفاعل معهأ والاحساسن 
بمتاعبها والصعوبات التى تواجهها وليس دور 
القاضى الذى يتثئاول المشكلة من زاوية قائتونية 
محردة معزولة عن الوامع ومشضاكله 5 وقد 
ووجهت الدولة مرارا يقتاوى أصر عليها اللجلس 
وكانت نتيجتها زعزعة|وضاعأستقرت منذ زمن - 
وأغلب الظن أن المطس لو استبان له هذا 
الاستقرار ووققف عنده وأعطاه وزنه الحقيكقى 
لحاول أن يبقى عليه مادام القائون لا دبرفضه ‏ 

ومثل هذه الاعتمارات الواقعية لا يمكن أن 
المتخصصة للوقوف على حيرأتها ومعلوماتها عن 
تطور المشكلة كأن يتم الاتصال قبل الفتوى 
بالجهاز المشرف على ششئون الخدمة المدنهة فى 
مسائل العاملين للاستنارة يما لديه منمعلومات» 
الآمر الذى لم يحدث مطلقا رغم ما فى ذلك من 
فأكده محققة تقر الطريق أمام حهة الفتوىء تجعل 

كائت الماده 4 من القأتنون السابق ركم 
2 أسسئثة التايلة للمادة 1 من القانون 
الحالى تحدد اختصاصات الجمعية العمومية 


لقسمى ألفتوى والتشريع »© ومنها ابداء الرأى قى 


المسائل الدولية والدستورية والتشريعية وغيرها 
من الممائل القائونية التى تحال اليها سين 
أهميتها من رئيس الجمهورية أو من رئيس الهيئة 
التشريعية أو من أحد الوزراء أو من رئيس مجلس 
الدولة . 

وأجازت تلك المادة ان طلب أنداء الراى فى 
هذه المسنائل أن يحضر بنفسه حلسا'ت الدجمعية 
العمومية عند النظر فيها . كما آحازت لهأن يتحب 
من أهل الخيره >كمستشارين غير عاديين عددا 
لا يجاوز أريعة © ويكون لكل منهم صوت معدود 
فى المداولات » وى تطبيق هذه المادة أثر حجدل 
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حول مدى سلطة من هم بدرجة وزير فى طلب 
الاحالة الى الجمعية العمومية وحضور جلسااتهاء 
وكان المجلس يرى أن هذا الحق لا يمتد اليهم . 
وحمنها لهذا الجدل عدلت هذه المادة يمقتضى 
التانون رقم 1م لسنة 1919 بحيث يتسع نصها 
ليشمل هو لاع عذلك . 

وكان الهدف من هذا التع_تيل هو تيسدط 
واختصار الاجراءات مع تحقيق المرونة فى عرض 
المسائل الهامة على الجمعية العمومية لليت فيها 
بما تتطلية من سيرعة . ش 


الا أن اثقتانون الحالى حدد فى المادة 51 من 
يملكون سلطة الاحالة الى الجمعية العمومية ©» 
وهم رئيس الجمهورية ورئيسى الهيئة التشريعية 
ورئيس مجلس الوزراء والوزراء ورئكيس مجلس 
الدولة فقط »6 وجعل للمندويين الحاضرين عنهم 
صوتا واحدا فى المداولات » وأن تعددوا . 


ومعتى هذا أن الشرع عاد الى الوضعالسابق 
قيل التعديل الذى صدر مه القاتون رتم 85 لسنة 
64 4 مستبعدا بثلك ر#ساء الجهات الادارية 
ممن هم بدرحة وزير كبعض المحافظين ورؤساء 
الاحهزة المركزية من بين من لهم حق الاحالة » 
ولا نجد لذلك تبريرا . 

كما آنه أنقص عدد أصوات المندوبين الحاضرين 
جلسات الجيعية الى صوت واحد بعد أن كانت 
أربعة آصوات فى القانون السابق © وحكية هذا 
التعديل غير واضحة ؛ اللهم الا أن يكون الهدف 
هو ألا تكون أصوات هؤلاء المندوبين مرححة 
للرآى الذى نتجه أليه جهتهم الادارية فى الوقكقت 
الذى يرفضله يعض أعضاء الجمعية العمومية ,. 


ن الحكمة التى تعياها القانون من حضور 
طالب | 3 جلسات الجمعية فثقسنة أو تمتدوبان 
عنه هى توثيق الصلات بين المجلس وبين جهات 
الادارة وتبادل الفكر بينهما فى المسائل المعروضة 
مع تكثوير أعشاء اليعية العمومبة ببعض 
الجوانب التى 5 كد لا يكنى ق. توضيحها العرض 
المكتوب “© الا أن المماأرسة 2 قد أفقدت هذه ااسملد 


فى 


فعاليتها ؛ حيث لا يمارس هذا الحق . ولذلك 
غأئنا ترى علاج هذا الامر بما يؤدى ألى تحقيق 
تلك الفاية . 


ولا كانت مسائل العاملين ألتى تعرض على 
الجمعية العمومية تتسم فى كثير منالحالات يطابع 
العمومية ؛ وهى تحمل الخرزآنة العامة أعياء 
مالية مرهقة . خفقد أوصت اللجنة الوزارية 
لبرئامج العمل الوطتى بأن ترجع الجهات الادارية 
الى وزارة الخزانة قبل تتفيذ الفتاوئ التى تصدر 
هذه المسائل العامة » وأعطت اللحئة لوزير 
الخرّاتة سلطة مراحعة هذه الفتاوى © وعرض 
الآمر على مجلس الوزراء قى الحالات التى يرى 
فيها عدم تنقيذ الفتوى . 


وعملا على تقادى هذا الآمر 6 أو على الأقل 
التتليل من حدوثه © ولكى تعيشن الجمعية 
العمومية فى واقع ااشكلات الوظيفية اللطروحة 
عليها وتلم يحجمها واعيبائها المالية وتحيط 
بالاوضاع الوظيفية القائمة » فائنا نرى دعوة 
الجهاز المشرف على شسئون الخدمة المدنية 
لحضور حلساتها عند نظر تلك المسنائل يممثلين 
عنه يتيادلون مع آعضائها الرأى والفكر » 
وتستئير بكيرتهم العملية المستمدة من ممارسة 
الجهاز لاختصاصاته فى الحهات الادارية المختلفة 
وبذلك يتوافر لها الالمام الكاى بالجوائب المختلفة 
لتلك المشكلات ويتحقق فيما تصدره من فتاوى 
الربط بين الفكر الادارى وبين الفكر القائونى 
مع المواعمة بين الصالح العام وبين صالح 
الأخراد . وبذلك يحقق المجلس رسالته فى معاوئة 
الادارة والتفاعل معها فى تذليل ما يواجهها من 
صعوبات . 


فاقئا : خيما تعلق بالاجراءات 

يلاحظ أن ن قانتون المجلس رقم 6 لستة ١565‏ 
كان يجعل الفصل فالطلباتالتى يقدمها الموظفون 
العموميين بالغاء الترارات النهائية للسلطلات 
التأديبية من اختصاص محكمة القضناء الادارى 
أو المحاكم الادارية » قيعا للدرجة المالية التى 
يشعلها الموظف ه فاذا كان قساغلا للدرحة 


السابعة أو ما فوقها »"كان الاختصاص أحكمة 
التضاء الادارى ٠.‏ أها اذا كان شاغلا لدرحة 
أكنى من ذلك انعقك الاختصاص للمحكمة الادارية 
ونص القانون على المواعيد والاحراءات والتواعد 
التى تتبع فى رفع الدعوى » وهى 5واعد موحدة » 
سواء لكاتت الدعوى مرفوعة أمام محكية القضاء 
الادارى أو آمام المحكمة الادارية . 

الا أن القاثون الجديد » اذ أضاق المحاكم 
التأديبية الى المحاكم التى يتألف منها القتسم 
القضائى بالمجحلس © خقد حعداختص'صها بالمسائل 
التالية : 


 (‏ نظر الدعاوى التأحيبية عن المخالقات 
المالية والادارية التى تقع من العاملين . 


؟ ‏ نظر الطلبات التى يقدمها الموظفون 
التادذيبية . ظ 


؟ ‏ الطعن ق الحزاءات الموقعة على العاملين 
والقطاع العام ف الحدود التى يقررها قانون 
نظامهم 8 

وماستظهار هذه الاختصاصات سينآن القاتون 
نتل الاختصاص منظر طلب الغقاء القرارات 
التأديبية الوارد فى أليند ؟ من محكية التضاء 
الادارى والمحاكم الادارية الى المحاكم التأحيبية ٠‏ 
الا أنه بمراجعة القواعد المتعلقة بالاحراءات 
التقضا'ئية التى تتبع أمام هذه المحاكم بين أنها 
لا تتضمن الاجراءات المتعلقة برقع الدعاوى 
الخاصة يطلب الغاء هذه الترار ات وهذا نقص 
يشسغى امتكماله ضمائثا لأسلامة الدعوى ٠.‏ 


ملاحظات عامة ٠‏ 

١‏ ححدت المادة 493 من قائون نظام العاملين 
بالقطاع العام رقم "١‏ .لسنة 1537/1 © السلطات 
التأديعية المختصة بتوقيع العقوبات التأآتيبية 
المخصوص عليها فى هذا القانون © وكيفية التظلم 
منها أو الطعن فيها »2 وتضمئت النص على 
اختصاص المحاكم التأديبية بما يلى ٠‏ 


[١‏ الفصسل ق الطعون فق حزاءات خفض 
المرتب »> وخفض الوظيفة © وخفض ال رتب 
والوظيفة معا التى توقع على العاملين شاغلى 
وظائق المستوى التالث والتائى والآول . 


؟ ب الفصل فى الطعن ق حزاء الفصل من 
المستوى المتالث ٠‏ 

توقيع جزاءات خفض المرتب ©» وحفض 
الوظيفة » وخفض المرتب والوظيفة معا على 
العاملين الثشاغلين لوظائف الادارة العليا . 

5 توفيع حزاء الفصل من الخدمة على 
العاملين شاغلى الوظائف من المستوى الث ثى 
وما يعلوه . 


وتضمةتت هذه المادة النص على أن فكن أحكام 
المحاكم التأديبية نهاثية وبالنسبة فلاح كام التى 
تصدر بتوقيع حزاء الفصل من الف_دمة على 
العامين ساغلى الوظائف من المستوى الثانئى 
وما يعلوه » فيجوز الطعن فيها أمام المحكمة 
الادارئة العذدا خلال تلان يوما من تاريخ أعلان 
العامل بالحكم ٠‏ 


ومقاد هذا النص أن الاحكام التى تصدرها 
المحكية التأدسية » سواء ما كان منها متعلقا 
بالطعون المرفوعة من العاملين فى الجزاءات 
الموقعة عليهم © أو تلك التى تصدرها المحكية 
متوقيع العتومات التى تدخل ق تصنيها القانوتى 
غير قابلة للطعن فيها أمام المحكمة الادارية العليا 
عذا الاحكام التى تص درها بتوقيع عقوية 
الفصل من الخدمة على العاملين شاغلى الوظائف 
من المستوى الثاتى وما يعلوه » غهذه يجوزالطعن 
فيها أمام هذه المحكمة خلال المدة التى حدده' 
النص . 

واذ صكحر ‏ لاحقا لهذا القاتون ‏ قأتنون 
محلس الدولة الجديد محددا اختصاص المحصاكم 
التأديبية بالقصل ق المسائل التى سيقت الاشارة 
اليها وئصت المادة 15 منه على أن تومئع.همذه 
المحاكم الجزاءات التأديبية الخصوص عليها فى 


0.١ 


القوائين المنظمة لشئون من تحرى محاكمتهم ؛ 
كما نصت المادة ؟؟ على أن أحكام المحاكم التأديبية 
نهاقكية » ويكون الطعن فيها أمام المحكية الادارية 
العليا فى الأحوال المبيئة فى المادة ؟ . 


وقد حاء هذا النص مطلقا غمر مقترن بالقيد 
الذى تصت عليه المادة 55 من قاتون نظام 
العاملين بالقطاع العام كما تضمتت الماده 16 
من قاتون المجلس القص علئى'ن ميعاد رفعالطعن 
الى المحكمة الادارية العليا ستون دوما من تاريخ 
صدور الحكم الطعون فية . 

لذلك غانه يثور التساؤل هنا عن مدى قيام 
تعارض بين الاحكام المشار اليها الواردة فى 
القانونين . 


وقد يذهب رأى الى أن قاتون المجلس ٠‏ وقد 
صدر لاحقا لقاتون تظام العاملين بالقطاع العام ) 
فانه يعتير معدلا وناسخا لما يتعارض فيعه من 
أحكام وردت فى هذا القائون © واذْ يحِيرز قأتون 
المجلس ف المادة 17 منه الطعن فى الاحكام التى 
تصدرها المحاكم التآديبية أمام المحكمة الادارية 
العليا خلال ستين يوما من تاريخ صدور الحكم : 
فان هذه المادة تكون هى الواحبة التطبيق بالنسبة 
لكافة الاحكام التى تصدرها هذه المحاكم »© سواء 
لكان الحكم صادرا فى دعوى تنظرها المحكية 
عن مخالفة ارتكبها العامل . وأيا كانت درحة 
جسامة العقوية التى اوقعتها أو كان الحكم 
صادرا فى طعن لقامه العامل فى احد الجزاءات 
التى نص عليها قانون نظام العاملين بالقطاع 
العام 1 


وقد يذهب رأى آخر الى آن القواعد التى 
أوردها قانون نظام العاملين بالقطشاع العام قى 
هذا الشأآن هى قواعد خاصة قصد بها تنظطيم 
أحكام تآأديب العاملين الخاضعين له على نحو 
يحقق سرعة موأجهة ما يرتكيوته من مخالفات © 
بالنظر لطبيعة العمل فى وحدات هذا القطضاع 
ياعتبارها وخدات انتاج تضطلع بدور هام فتنمية 
الاقتتصاد التومى © ومن ثم فان أى تقصي أو 
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انحراف قى آداء العمل بها يجب أن يواجه بالحزم 
والسرعة فى توقيع العقوبة المناسبة حتى تحتق 
فعاليتها فى تقويم ما آعوج من سلوك هصؤلاء 
العاملين » وتحثق فى نفس الوقت أثرها فى تجئب 
ارتكاف مثل هذه الاخطاء . 


واذا كانت الاحكام الواردة فى قانون مجلس 
الدولة فى هذا الشأن تمثل الاحكام العامة )وهى 
تطبق »© اذا لم تكن ثمة قواعد خاصة وردت فى 
تشريع آخر يقيدها » غانه بناء على ذلك تظضل 
أحكام قاتون نظام العاملين بالقطاع العام قى هذا 
الخصسوص هن الواحبة التطبيق باعتبارها أحكاما 
خاصة لا تنال منها الأحكام العامة اللتى تضمنها 
قانون مجلسن الدولة . 


وأيا كن الرأى هو الصحيح من هذينالرايين. 
فانه كان وأجبا على المشرع » وهو يصدد أعداد 
قانون المجلس ان يضمئه نصا صريحا يحسم آثارة 
مثل هذا الحدل »2 ولا يترك محالا للاحتهاد قى 
التفسير والتأويل » ولهذا فاتنا ترى علا هذا 
الامر تشريعيا . 


؟ ‏ وثمة ملاحظة أخرى جديرة بالنظر © 
فقد كان قاتون المجلس رقم 8ه لسسمنة 1165 ) 
الصائرهة من المجاكم الادارية ومحكمة القضاء 
الادارى قبل فوات ميعاد الطعن فيها . واذا 
ما طعن فيها يوقف تنفيذها . وهذا الحكم جاء 
معدلا للنص الذى تضمئته المادة ه١1‏ من القاتون 
الابسيق للمجلس ركم 1 1 لسقة م5١‏ وكان 
يقضى بأن الطعن أمام المحكمة الادارية العليا فى 
الاحكام الصادرة من محكمة القضاء الادارى أو 
المحاكم الادارية لا يترتب عليه وقف تنفيذها آلا 
اذا أمرت الحكية يوقف تنفيذها . 


وتعديل هذه المادة على النحو الذى تضمته 
القكانون ركم 6 لمسقة ١565‏ أملته الاعتمارات 
التى كقدمف عنها التطبيق العملى » فقد كانت 
الجهات الادارية التزاما منها بحكم هذه المادهة 


تقوم بتنفيذ الاحكام الصادرة من محكمة القضاء 


الادارى والمحاكم الادارية 5 العاملين يها 

فى الوكت الذى كائقت تقوم شمله هيئة المفوضيت 
يحكم اخقصاصها وتتلذ بالطعن فيما كانت ترى 
وحها للطعن فيه من هذه الاحد م أمام المحكية 
الادارية العليا . واذ كانت هذه المحكمة تقضى 
بالغاء كثير من تلك الاحكام فاته ترتيبا على ذلك 
كان من المتعين على العاملين رد لالم التى 
قيضوها تننيذا للاحكام الملغاة © وأدى ذلك الى 
ارتباك امورهم الحياتية واضطرايهم فى اداء 
أعمالهم الوظيفية » ولهذا فقد عالج المشرع الآمر 
من أساسمه فالتعديل الذى تضمته القائون ركم 
© لسئة 1565 . ومن حهة أخرى تدخلت 
الحكومة للقضاء على شكوى هؤلاء العاملين 
من أسترداد تلك المبالع »؛ واستصدرت القائون 
رقم 8ه لسستنة 11125 بالتجاوز عن استرداد 
ما صرف لهم تنفيذأ اللأحكام الملغاه ألتى صندرت 
فى القترة من أول يوليو سنة 1109 حتى تاريخ 
العمل به » ثم استصدرت أامتدادا لله القاتون 
رقم ١5‏ لسنة 157/1١‏ بالتجاوز عن استرداد 
اللبالع التى صرفت حتى 5 أبريل سنة ١ل/إ195‏ 
( تاريخ صدور هذا القانون ) ٠.‏ 


الا ان القانون الحالى للمجلس عاد مرةآخرى 
الى الوضع الذى تضممنه القانون رقم ١16‏ لسنة 
6 حيث يئص فق الالده .مه على أثه 
« لا يترتب على الطعن أمام المحكية الادارية 
العليا وتف تنفية الحكم المطعون فيه الا اذا أمرت 
داكئرة فحص الطعون بغر ذلك © , 


« كما لا يترتب على الطعن أمام محكية القضاء 
الادارى فى الأحكام الصادرة من المحاكم الادارية 


وتف تنفيذها » الا اذا آمرت المحكمة بغمر ذلك6 ٠.‏ 


ونظرا لأنه من المتصور حدا أن نوم الجهات 
الادارية ممثلة فى ادارة قضايا الحكومة يالطعن 


ق بعض الاحكام التى تصدر العاملين يها 
أمام المحكمة الادارية العليا أو أمام محكمةالقضاء 


الادارى حسب الأحوال دون أن تأمر الحكيمة 
موقف تتغيت أ المطعون فبه »4 وىبالتالى يتعين 
على تلك الجهات تنفيدذ هذه الاحكام أعمالا للنخنص 
المتقدم ذكره . وأذ قد تقض ىالمحكمة بالغاء الاحكام 
المطعون غيها كلها آو بعضها » فانه يتعين فىهذه 
الحالة على العاملين المطعون ضدهم رد البالع 
التى صرخفت اليهم نتيجة لتنفيذ هذه الاحكام أو 
تعودالحكومة من حديد تحتشضغط هؤلاء العاملين 
الى استصدار قانون جديد بالتجاوز عن استرداد 
هذه المبالغ » كما فعلت فى الماضى ©») وهى بهذا 
الاجراء ائما تتتازل عن مدالع لاشك أنها فى أمس 
الحاجة ليها لاستثمارها فى تنفيذ مشروعات حخطط 
التثئمية . 


وما كانت الحكمية التى دعت المشرع ق القانون 
الحالى الى تعديل النص الوارد ىق القانون رقم 
60 لسئة ١58‏ عو واضحة 4 ِل أن الاوضاع 
الوظيفية والاعتبارات المالية تدعو الى ضرورة 
الانقاع عليه ؛ تغفاديا للآثار والنتائج التى سيقت 
الاذاره أليها ©» لذلك فقنا ترى تعديل القانون 
بالكقسييبة للاحكام التى تصكدر لصالح العاملين 
مرتبة صرف فروق ماألية لهم »© بحيث يتضمن 
النص على أن الطعن ق مثل هذه الأحكام يوقّف 
د القسفك للاحكام التى تصدر الفا الترارات 
الادارية و 


كنع تع د 


.ويا 
١+‏ م الاذارةت 


الموازنة العامة للدولة 


ودورها فقت التفية الاقتئصادريه 


كانت الموازنات الحكومية فيمأ مضى مجحرد 
وسائل للحصول على النقود . وكان ما يتجمع 
لدى الحكومة من حصيلة يكفى اقابلة نفقات 
الدولة وريما يزيد عليها . ولكن منذ بداية القرن 
الحالى أخذ حجم النشاط الحكومى قى العالم 
بأسره ينمو بدرجة كبيرة سنة بعد أخرى »© وزاد 
بالتالى حجم الموازنات الحكومية تبيعا لذلك . 


5-5 
ده محمد عبد المنعم خميس 

رئيسى محلس آادارة معهدالادارة العامة سابقا 

سبق أن نثرنا له عدة محوث منها (الرقاية 

الادارية ومشهومها وأمعادها 5 مشر 5 عستت 

يثاير 131/9 « حول الادارة فى الاملام » 


نثشثر قى عند اكتوبير “/ا15١ ‏ 5 أذارة التنمية» 
نثر قى عدد يوليو 54لا15 ٠+‏ 
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ر. ير عراطئ ع ريس 


ويرجع أسياب تضخكم الموازتات؟ الى الظروف 
المالية التى صناحيبت الحريين الدوليتين من جهة ©» 
ومن جهة أخزى الى التغير الجذرى فى النظرة 
الى دور الدولة ومسئولياتها عن تحسين وسائل 
المعىيشة للشعب من التناحيتين الاقتصادية 
والاجتماعية » مما أدى الى ادثخال الاسساليب 
الفنية الحديثة واستخدامها فى المالية العامة . 


فمن الملاحظ أن الموازنات مرت منذ ثهاية 


الحرب العالمية الأخيرة بتغيير ثورى سواء من 


حيث حخصائصها أو أغراضها . فقث أصبحت 
تستخدم للتخطيطالطويل المدى للتئمية الاتتصادية. 
كما أصبحت الموازنات الحديتة وسائل ارشماد 
حقيقية للدول المتخلفة التى تحاول أن تسلك 
طريق التثمية الاقتصادية الوعر والملتوى . حيث 
تفترض الحكومات فى أغلب هذه الدول زيادة 
دورها الهام فى تحديد مستوى النشاط الاقتصادى 


الذى يساعد على التتمية . وهذا يؤكد مسئولية 
ادارة برامج التئمية فى الوقت الحالى فى تحقيق 
التوظف الكامل «سواء بالنسية للتوى البشرية أو 
الموارد المادية المتاجة . كما يساهم فى استغقلال 
قدرة البلاد الاتتاجية الحالية والمستقبلة . 
المتوقع أن تعرز الحكومات معدلات تكوين رأس 
الملل عن طريق توجية اهتمام خاص للمقشروعات 
الاستثمارية طويلة الاجل التى لا تجذنب عادة 
رعوسن الأموال الخاصة . 

واذا كان العالم يواجه فى العصر الحالى نموا 
متزايدا فى التخصصات وق التكامل الاتتصادى » 
فقد أحُنت الحكومات الحديثة قى أغلب الدول 
تبحث عن آساليب فنية جديدة تساعد الهيئة 
التنفينية على ادارة ورقابة منظماتها يفاعلية 
وكفاية أكبر . أن السياسات الاقتصادية الشاملة 
يستحيل تنفيذها يدون وجود نظام جيد للتخطيط 
المالى والتقارير على كافة مستويات الحكومة » 
ومن أجل هذا أصبحت الوازنة الحكومية ليست 
مجرد تقديرات مالية لحجم موارد وتفقات الحكومة 
ت شسيئا آخر أكثر من ذلك . 

أن سياسة الحكومة تنعكس باكملها فالموازنة 
العامة للدوكة ‏ والموازنة العامة هى انعكاس 
لخلروف البئد الاقتصادية ٠.‏ وعن طريق الموازنات 
الحكومية ومن خلالها يمكن ادخال تحسسينات 
كديرة على أوضاع الآفراد الاقتصادية . فلقد 

حققت القوى العظمى ق الوقت الحاضر أوضاعا 
اتتصادسة أفضل »© وذلك بمسامدة الموازناتالتى 
أمكن عن طريقها انجاز السياسات »© والبدعء 
بعمليات التنمية الاقتصادية . ويعزى الففل 
قيما آصبح لهذه الدول من قدرة سياسية كبيرة 
ومؤثرة الى قدرتها الاقتصادية ©» وهذا هصضو 
الملاحظ فى البلاد الآوروبية وى الولايات المتحدة 
التى قامت متنفيذ برامج ضخمة للتنمية الاقتصادية 
بمعاوتة الأساليب الفنية التى اس تحدثتها فى 
الموائنة . 

أن الموازنة الحكومية هى آداة هامة فى المبادرة 
بالتنمية الاقتصادية وتتفيدها .ولقد زأدتآهميتها 

دزيادة مسسئولية الحكومات فى المجالين الاقتصادى 


قحسب . وأئما أصبحت 


والاحتماعى 0 وكدلك تدخل الدولة لكثر فأكتر قى 
القمثون ‏ الاتتصائية ٠‏ 

لقد تغمرت النظرة الى الدولةالحديثة أذ أصيح 
ينظر اليها على انها « دولة الرغاهية » وليست 
(« الدوقة الحارسة » كما كانت الحال قبل ذلك ٠‏ 
وهذه النظرة الى الدولة تكون أكثر وضوحا ق 
الحول المتخلفة التى عليها أن تتحمل مسكوليات 
أضكم لتوفير مستوى أفضل أعيشة ششعويها © 
ولكى يتم لها ذلك فعلى الحكومة أن تلعب دور 
القيادهة ق تخطيط واتحا رز برامج التنمية 2 وق 
ضوء هذا الواحب وت الموازنة العامة وعملياتها 
أدوات رئيسية فى التنمية . 

وق البلاد التى تأخذ بنظام الاقتصاد المختلط 
قان جزءا كيرا من موازنة الدولة يخصص 
للقطاع العام ؛ بيتها تقلم الدولة الملساعدات 
للقطاع الخاص عن طريقى الاعتمادات التى 
تدرجها بالموازئة العامة »> وتخصصها للقتروش 
والئح والاعانات التى تمنعح لوحدات القطاع 
الخاص ء 


مشكلات التنمية ى الدوق المتخلفة 
التنمية الاقتصادية بمفهومها العام تعنى العمل 
على خلق القوى الاقتصادية الغرورية التى تنقل 
الاتتصاد من حالة السكون الى حالئة الحركية 
بمعدلات آعلى من المعدلات العادية . ويتمثل 
جوهر التنمية الاقتصادية فى رفع مستوى معيشة 
الشعب وزيادة دخول الأفراد.و١اشكلةالرئيسية‏ 
فى التنمية فى البالد المتخلف هى فى كيفية نقل 
الاتتصاد من حالة السكون الى المرحلة التويمكن 
أن تدا عندها التنمية ©) وأن تستير بعد ذلك 
والبلد المتخلف هو البلد الذى يقل فيه رأس 
المال هالنسية لعدد السسكان وللموارد الطبيعية , 
وبذلك يكون معدل التوظف والاستثمار فيه أقل 
من معكل الثمو قى عدد السكان . كما تكون 
الموارد أدنى من مستوى الاستخدام . ونتيجة 
لخلك يظل مستوى معيشمة الأفراد متخفضا جدا 

سيب وحوده فى حلقة الفتر المفرغة . 

ف 


أن اتخفاض مستوى الدخل يجعل الادخار 
ممستحيلا » ومن ثم يمقع تراكم رأسن المال 
الشرورى لزيادة الدخل . كما أن السوق الضيقة 
للشلاد ذات الدخل الأمنخفض يعرقل نشوء أو" زيادة 
التخصص الضرورى لأخلق الدخل المرتقفع بحيث 
ل يسمح بالاستثهار المنتج والمريح . وبذلك قصه 
موارد الدولة غر كافية لتقديم خدمات عامة ذات 
قاعلية ٠‏ فضلا عن أن سنوء التغذية وما يترقب 
على ذلك من سقم ومرض يجعلان الاقئتاج 
منخفقضا »© وبالتالى يحولان دون زيادة الانتاج . 
أن حلقة الفقر المفرغة تعمل على تقلص تكوين 
وتراكم رآس المال وتحول بين اليلد المتخلف وبين 
الحصول على رأس مال على المستوى المطلوب 
بالنسبة لسكانها ولمواردها الطبيعية + 


ويمكن تمثيل عمل هذه الطقة المفرغة على 
الوجه التالى : 

أن مستوى الدخل الحقيقى المنخفضالشعب 
يقلل من قوته الشرائية » وبالتالى يقلل من تدرته 
على الادخار . وقلة المحخرات تؤدى الى 
انخفاض معدل تكوين رانس المال » وبالتالى تقلل 
من الاستثمارات الستخدمة فى الانتاب فيتقص 
الانتاج . ونقص الانتاج يؤدى الى نقص الدخل 
الحقيقى . وهكذا تسر الآمور داخل حلقة مغرغة 
تهأما . أن حلقة الفقر المفرغة تشمل جانبى 
العرض والطلب معا : 


فمن حيث العرض : يكون مستوى الدخل 
الانتاج يرجع الى العجز فى رامس المال الذى يرجع 
الى اتخفاض مس توى الحدخل - وهكذا تكون 
الحلقة كاملة . 


ومن حنث الطلب َ فاأكحفاض حجم الاختاج 
يرجع لثئلة الطلب الذى يكون سبية ضعف القوة 
الشرائية للاأفراد تسنقفة قلة دخولهم 5 وهكذآأ 
قالحلتة كاملة كذلك , 

لقد زاد الاهتمام بالتئمية الاقتصادية قى الملاد 
المتخلفة منذ أكثر من عشرين سنة » ومع فلك فان 

0 


معدلات التنيية فيها لاتزال دون المستوى © كلك 
أن وجود عقبات معينة تكاد تمنع التئميسة 

. الميل المرتفع الى الاستهلاك‎ ١ 

؟! ‏ اليل المتخفضنى الى الادخار . 

؟ ‏ اتخفاض مستوى المعيشة . فغالِية 
السكان بيعيكمون على الكفاف . 

ويجانب هذه العقبات: توجد مقبات أخرى غ2 
منها عدم وجود جهاز للتنمية يخطط للانتايج ٠‏ كما 
أن هذه البلاد لا قستخدم الأساليب الفتية الحديثة 


كما لا يوجد بها تنظيم ملائم مينى على أسس 
علمية سليمة . فالنظام المتبع فى الانتاح تعوزه 


. المرونة التى تجعله قادرا على التوسع السريع . 


فمن جهة توجد بطالة فى العمالة العادية © ييتما 
يوحد عجز كيبير ق العمالة الفنية . 


ويمكن أن يقال يصفة عامة أن توظيف رأس 
المال شرط من الشروط الضرورية » لكسر حلقة 
الفتر المفرفة . ويتضمن هذا التوظيف تهيئة 
الظروف المناسبة لتكوين رأس المال الداخلى 
وجتب رعوسس الأموال الاجنبية من الخاريجح ٠‏ أن 
ازالة العقبات من طريق توظيف رأسس امال وتهيئة 
الظروف المناسبة لتكوينه لا تكون الا يعمل حكومى 
جاد . آما اذا تركت التنمية للظروف فانها لن 
تستطيع أن تحرر تفسيها من الثكمو المقميد . 
فالحكومة وحدها هى التى تستطيع عن طريق 
أسلحة الموازنة أن تحارب ااشكلات التى تواجه 
التنمية . كما يمكنها أن تحول إالاقتصاد الساكن 
الى اقتصناد متحرك ‏ 


عملدة التدمية و استخدام الاأساليفب القدية 
فى المالية العامة وفى الموازئة 


تتصل بعض مظاهر التنمية الاقتصادية اتصالا 
وثيقا بالأساليب الفنية المالية » ويأساليب الموازنة 
ألفئية , أذ من أهم ما يجب مراعاته عند استخدام 
مقاييس معيئة للتنمية ‏ أن التنمية أن تتم بحون 


جهد ومشقة وتضحية مهما كان حجم المساعدات 


أن التنمية يجب أن تستمر . ولكن فى أى 
اتجاه 1 سؤال تتوقف الاجابة عنه على طبيعة 
اقتصاد اليلد . ومن الخطأ أن نتصور أن التنمية 
مرآدفة للتصتيع . فالتئمية ينيعغى أن تمارس على 
جميع قطاعات الاقتصاك وأن تتضمن تغيرأ تسمبيا 
فى درجة آهميتها بالنسية ليعضها البعض وان 
تستخدم التكنولوجيا الحديثة التى من شسأتها أن 
ترفع أنتاجية العامل وتوجه العمالة الزائدة نحو 
وأجبات انتاجية ألخرى . اذ من الضرورى من 
أجل تئمية اقتصادية متوازنة أن تعمل على تنمية 
جميع القطاعات الاقتصادية ( التعتين ‏ 
الصئاعات التحويلية ‏ التجارة ‏ الحُدمات .. 


الخ ) . 


أن الصناعة جزء من التثمية 4 وهى ملا شك 
جزء مهم جدا » ولكن هناك علاقة وثيقة بين كافة 
أجزاء التنمية . واذا كان من سمات الملاد المتخلفة 
أنها تعتمد يدرجة كبيرة على انتاج ما يكون لديها 
من مواد أولية مع تطبيق محدود جدا للاساليب 
الفنية فان الصناعة تكون لذلك غير مهمة نسبيا ؛ 
ويكون قطاع الزراعة هو الاكثر أهمية . ومناجل 
هذا يجب قبل البدء فى التصنيع ف مقل هذه اليبلاد 
تطوير وتقوية قطاع الزراعة كما يجب الاهتمام 
ف المراحل الأآولى للتنمية - بتكلفة التنمينة 
الزراعية أكثر منها على التنمية الصناعية اذ 
لا يمكن التخلص - عن طريق التصنيع ‏ من 
كافة أمراض البلاد المتخلنة . أن تنمية قطاع 
الزراعة فى البلاد امتخلفة تكون لها آهمية خاصة » 
حيث تكون هى محور التنمية الاقتصادية . خقطاع 
الزراعة هو الذى يوفر بعض المواد الخاماللازمة 
للصناعة © كما أنه هو الذى يوفر الغذاء للسكان 
الصناعيين . ولهذا فان الاستثمارالجوهرى يكون 
مطلويا فى الزراعة ©» وتطلب كذلك اعتمادات 
لتكوين رأس مال احتماعى عام يكون الأساس 
الهام فى التئمية الاقتصادية . ويتمثل هذا الاساس 


فى المنشات التى لا تنتج سلعا بطريقة معامشرة 
ولكنها تخدم التقشاط الاتتصادى بصفة عامة مثل 
الموانىء والطرق والسكك الحديدية.ومنالمقروض 
أن عدم وجود هذا الأساس قى الدول المتخلفة 
يمل عقبة كؤودا فى طريق التقدم الاقتصادى 
نصفة خاصة » أذ مغر هذهالمنشات تصوعحالتنمية 
الاقتصادئة عملية مستحيلة . أن ارتفاع تكلفة هذه 
المنشآات وقلتها ينعكس على الاستثمار فى مثل 
هذا النشقاط . كما أن طول المدة اللازمة لاقامة 
هذه المنضآت لاتجئب المستثمرين لاسستثمار أموالهم 
فيها » ومن أجل هذا فان رأس مال خمخما يكون 
مطلوبا لتطوير الزراعة والبدء فى التصنيع ولاتشاء 
اساسن التثمية الاقتصادية المشار اليه . 


الأسائيب الفغنية للموازنة 


الدول المتخلفة يكون لديها عجز مؤكد فى رأس 
المال يسبي اتخفاض مستوى الدخول » ويالتالى 
فان معدل تكوين رأسن المال يكون صفرأ جدا » 
وبذلك تصبح الحاجة ماسة ألى تكوين وتراكم 
رأس المال ف القطاع الحكومى © ولذلك لجأ 
الحكومة الى استخدام الاساليب الفنية فى تمويل 
الموازنة العامة مثل أسلوب الضرائب التزايدة 
والاقتراض العام والتعويل بالعجز وغيرها من 


الأسشاليبي . 
١‏ فبالنسبة للضرائب : 


قد ينثا فق اليلد قطاع غير نقدى © ويقسع 
تعامله بتعود الناس ف المناطق الريئية على 
التعامل بنظام المبادلة البسيط ©» وى ضوء هذا 
النظام تتلاشى الضرائب . ولذلك تلجأ الحكومة 
فى هذم الحالة الى تنظيم المبادلة بحيث تتجه بها 
تدريجيا نحو نظام النقد . وبذلك يخضع الناس 
الذين يعيشضون ق المفاطق الريفية لتظسام 
الشراكب . 

كذلك فمن المرجح أن تستفيد يعض القطاعات 
من عملية التنمية » ولذلك يحب أن تتحمل عيئًا 
لكبر من الضرائب . 

ومجاتنب هذا فان النقود التى تدخل فى التداول 
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من خلال الاستثيارات العامة ق المئضآت 
والمشروعات الأخرى تعمل على رفع الأاسعار 
حيث يزيد الدحخل ‏ قف المراحل المبكرة من 
الاستثمار ‏ معدل أيطأ من معدل أستثمار رأس 
الملل . وعن طريق الضرائب يمكن اعادة النقود 
التى تدخل فى التداول الى الحكومة فورا دون 
أن تسيب زيادة كبيرة فى الأسعار . 

؟ - وفيما يتعكئق بالقروض العامة فان حجمها 
ق المراحل المبكرة من التثمية يكون منخنضا جدا ) 
كم يتزايد مع تزايد معدل الادخار ويذلك يزيد 
الاتتراض العام الذى يضاف الى رثئس المال 
التومى ويستخدم فى تعزيز التنئمية الاقتصادية . 


؟ - والتمويل بالعجز أاسلوب ففى آخر 
للحصول على رأس مال يستخدم فى مشروعات 
التنمية . والتمريل بالعجز بعنى أن تنفق الدولة 
دما يزيد على مواردها » وأن تقابل العجز عن 
طريق السحب من البنك المركزى : ويؤدى هذا 
بالضرورة الى ابحاد نقود دمكن استخدامها فى 
مشسروعات اثتفمية ٠‏ 

ويكون التمويل بالعجز منيدا فى بداية عملية 
التنمية حيث توجد موارد كثيرة غير مستفلة »كما 
أنه يغنى عن الترسع ف القطاع النقدى ٠.‏ كما 
أن لكتمويل بالعجز خطرا وئيسيا يتمفل فالتضكم 
الذى يكون عادة نتيجة من نتائجه ٠‏ ويكون على 
الاقتصاد أن يواجه ضغط التضخم كلما كانت 
الزيادة فى الميل الى الاستهلاك لا تقابلها زيادة فى 
مستنوى الانناج مما يؤدى الى بعض الاختناقات 
فى النظام الاقتصادى . وعلى العموم فان احتمال 
زيادة مستوى تكثفة الانتاج عن المستوى العادي 
جديدة آكثر من تلك آلتى يعمل على حلها . 

ولكى تتجح سياسة التمويل يجب آن يكون 
التنيؤ بحجم النمو المتوقع ى المستقيل سليما » 
سواء فى مجال الانتاج أو الاستهلاك . فاذا كان 
التنيؤ سليما ولم يرتفع مسستوى الأسعار ماديا ) 
قان التمويل بالعجز يصبح بلا شك نعمة على 
التنمية الاقتصادية . كما يمكن عن طريق تكوين 

ا 


صناعية كقيرة تعمل على زيادهة الانتاج الذى تكون 
لبلاد المتخلفة فى حاجة اليه لرفع مستوى معيشة 
القيني + 

أن الآساليب الفنية المالية وأساليب الموازنة 
الفنية يجب أن توجه فى النهاية نحو زيادة الانتاج. 
بيجب أن تدرح بالموازنة أعتميادات تمثل احتياطيات 


ا لاقكامة مشكروعات صناعمة قَّ القطاع العام م 


وكذلك لمعاوئة صناعات القطاع الخاص بمختلف 
الطرق المباشرة وغم المباشرة » وعلى الحكومة 
أن تحول - من خلال سياستها ‏ استثمار رأس 
المال المحدود انى الاتجاهات الاجتماعية المرغوب 
فيها . ونظرا الى أن كمية رأسن ألمال تكون 
محدودة > يصبح من الاهمية العظمى - من أجل 
تنمية اقتصادية سريعة ‏ أن يجرى رأس المال 
فى قنواته الصحيحة »© وأن يعتئى باختبار خطوط 
الاستثمار عناية خاصة . 


مشاكل التنمية : 

أن رفع مستوى المعيشضة يقتضى بالضرورة 
العيل على زيادة دخول الأفراد . وهذه الزيادة 
ضرورية حتى بتمكن أفراد الشضشعبي من شراء 
سلع أكثر فأكثر لاشباع حاجاتهم المتزايدة »© واذا 
كان الانتاج أقل فى ةيمته من مجموع الدخول التى 
تستخدم ق الشراء فان خُطر التض كم يكون 
شاتئم سما , 

ومن جهة آخرى اذا قل مجموع الدخول ائعدم 
الدافع على زيادة الانتاج . وترتيبا على ذلك 
يصبح من الضرورى فى المراحل الآولى للتنمية 
موازنة الزيادة فى الدخل بالزيادة فى الانتايجح ٠‏ 

ومن الأآمور الأساسية أيضا أن يؤدى استثمار 
راس الخال الى نتائج كاملة ومثمرة حتى يتوقف 
ضغط التضخم . أن التآخر فى تحتيق الأصداف 
يكون عاد5 نتيجة عدم اأستقرار النظام الاتتصادى 
للبلد . ولنلك يجب أن يكون الاستثمار بالشكل 
الذى يؤدى الى فتائج سريعة ومحققة حتى يمكن 
تقليل اده بين الاستثمار وظهور النتائج © كما 


يجب أن تعطى أولوية عظمى للمشروع ات 
المعروقة عموما بسرعة اتنتاجها ويكون تأثرها 
على الأقراد فى صالحهم وهذا الإتجاه سليم من 
الناحية الاقتصادية حيث يرتفع مستوى المعيشة 
بسرعة ويصيح الأفراد على مقربة من المستوى 
الذى يمكتهم عنده من أن يبدأوا فى الادخار اللازم 
لاستثمار آخر 5 وهذآأ الاتحاه سليم من الناحية 
السياسعة أيضا . فالأفراد الذدن يدفعون 
الضرائب أو .الذين يدخرون جزءا من دخولهم آو 
حتى كنتيجة للتضخم يشعرون بالتعويض عندما 
تظهر نتائجالاستثمار بسرعة مما يجعلهميحرصون 
بلهفة على المعاونة فى المشروعات الآخرى . 

واذا كان الميل الى الاستهلاك مرتفعا قَالبلاد 
المتخلفة كما كان اليل الى الادخار منخقضا »© 
وبالرغم مما تبتله الحكومات من جهود لزيادة 
الانتاج » فان العجز فى السلع المعروضة يظسل 
قائما » لآن الميل الى الاستهلاك يزيد بمعدل 
أسرع » ولذلك فمن واجب الحكومات أن تعمل 
على الحد من الاستهلاك وعلى خلق الحافز على 
الادخار . والحد من الاستهلاك يكون عن طريق 
فرض خرائب على الاستهلاك مثل الضرائبعلى 
السلع . آما الحافز على الادخار قيكون عن 
طريق انشساء مشروعات تكون فوائدها أكثر 
تسويقا من الفوائد التى تعود من الامستهلاك ع 
مما يدعو الافراد الى تأجيل استهلاكهم الحالى من 
أجل مكاسب مستقيلة . كها يجب على الحكومات 
أن تتبع.سياسة الادخار الاجبارى من أجل زيادة 
مدخرات المجتمع . 

والبطالة هى المشكلة الكبرى الأخرى التى 
تواجه البلد المتخلقف » ويرجع السبب فى البطالة 
الى كثرة عدد السكان لحد ما . أن الضغط 
السكائى يضر بالتئيية على عكس ما كان يتبغى 
أن بساعدها . أن الموارد العشرية هى مصادر 
كتوة كبيرة يجب استغلالها بالكامل ٠‏ كيا أته مم 
تقدم العلم والتكنولوجيا أمكن العيل على 
زيادة القدرة الانتاجية . فعن طريق الأسمدة 
الكيماوية مثلا أمكن زيادة انتاج الفدان الواحد من 
الآرض الى عشرة أمثال ما ينتجه حاليا . وعن 


طريق الألياف الكيماوية والآلات الاتوماتيكيةامكن 
زياده انتاج الملابس »© كما أمكن بالمثل وياستخدام 
العلم والتكنولوجيا مضاعفة اتقاء المهاتى 
السكنية . وعلى ذلك أمكن مقابلة احتياجات 
الأفراد من المأكل وا السى والمسكن بنظام انتتاج 
أفضل . ومن الخْطأ معد تلك أن تفكر أن زيادة 
السكان فى مثل هذه الظروف المتغيرة هى شقاء © 
أن كل ما هو مطلوب من هذه الزيادة هو خلق 
روح المبادرة قى الناس والعمل على زياده قدراتهم 
على الخاق والابتكار وتحسين مستوى معرفتهم 
الفنية . وفوق هذا كله ترغييهم فى التئمية وحثهم 
على تقديم التضحيات المؤقتة والغرورية لتحقيقها 
لينعموا بعد ذلك ميثمراأتها.فالموارد المادية وحدها 
لا تكفى للاستمرار فق التئمية ©» مل أن الموارد 
اليشرية ونتوعيتها أكثر ضرورهة . 

. كذلك فان الحكومات فى الملاد المتخلفة تواجه 
مشكلة عدالة التوزيع لنتائج التنمبية . ولكى 
لا تستحود قلة من الآفر اد على ئتائج التتميةيجب 
أن يكون هناك توزيع عاتدل للزيادة العامة فى 
الدخل القومى ٠‏ أن الدول المتخلفة تتسم دائها 
بسوء توزيع الدخل والثروة - يعزز ذلك قصر 
نتائج التئمية على عدد محدود من الأقراكد 6 ويزيد 
فى هذا الظلم فى التوزيع كلما توافر لليلد سيل 
من المساعدات الأجنيية بكميات كبيرة مع وجود 
ادارة غبر نزيهة . وللتقليل من حدة هذا الظلم 
تستخدم الحكومات الاساليب الفنية للموازنة ؛ 
لالقغطاع الذى يستغيد أكثر من قميره يجب أن يدفع 
ضرائب أكثر »6 بينما تخصص الاعتيادات لتحقيق 
الأمن الاحتماعمى للفقراء والعاجزين من العيل . 


الأسادف الفنية فى الموازنة من آحل التئمية 

تحتاج الموازنة العامة خصوصا فى بلد متخلف» 
ولكى يمكن البدء قى التنمية الاقتصنادية © أعادة 
تنظيم بالكامل من حيث ٠‏ ظ 0 

| | نخلام الموازنة ءَ 

؟ ‏ هيكل الموازنة . 

*# _ سبياسات الموازتة . 


ألم 


نظام الموازنة : 


من الملاحظ فى العصر الحديث أن التنظيم 
الحكومى خصوصا فى البلاد المتخلفة ينمو بسرعة 
متزايدة بسبب المسئوليات المترايدة التى تقع 
على الحكومات فى مجال العلاقات الاجنبية ؛ 
خصوصا فيما يتعلق بالدفاع القومى وبالتننية 
الاتتصادية بما"أضيف الى الجهاز الحكومى من 
مصالح جديدة لمواجهة الواجبات التى عهد بها 
الى الحكومة ق دولة الرفاهية . 


ولكى تتحقق الكفاية اللازمة اثل هذا التنظيم 
الكير والذى يتزايد باستمرار « الحكومة 6 )© 
أصبحت الحاجة ماسة الى ايجاد نظام للاتصالات 
الفعالة والرتائة السليمة . وهذا يستدعى أقامة 
تنظيم مركزى للموازنة العامة وتنظيم آخر يكون 
مسئولا عن محاسية ورقابة الادارة العادية 
للموازنة . كما يتطلب الوضع تفويضا كاملا فى 
كافة السلطات الخاصة بمسائل الموازنة ٠‏ 


ميكل الموازتة : 


وكذلك اصمحت الحاجة ماسة الى اعادة 
تنظيم هيكل الموازنة يما يتلاعم مع زياده العمل 
المترتب على زياده المسئولية الحكومية . وعلى 
انشاء القطاع العام الذى استحت اليه واجياث 
ومسثوليات جسام ق مجال التصنيع © وما تيع 
ذلك من انفاق ميالع هُّمة على ا اشروغات الثى 
يقوم بها . هذا الأنفاق الذى يكون غالبا ذا 
طبيمة رأسمالية , لذلك كان من الضرورىاعادة 
تنظيم هيكل الموازنة . 


وقد أعيد تنظيم هيكل الموازئة بعد تجارب 
متعدد5 حثى أصبحت تجرية الموازئة المزدوجة 
هى النظام الملائم للتنمية فى الدول المتخلفة . 
والموازئة المزدوجة تعنى اعداد موازنتين تخصص 
أحداهما للعمليات الرأسمالية والأخرى للعمليات 
الخدمية . ويمكن فى المراحل الثهائية للتنبية 
الاتتصادية أن تكمل الموازنات بالدخل التومى 
والحسايات الاجتماعية . وترتب تقاط الحكومة 


4 


الذى مكون له صفة اتتصادية وأية بياناتأخرى 
يكون لها أهمية خاصة . 


وما كانت الموازنة العامة هى جوهر البرنامج 
المالى للحكومة فمن اأرغوب فيه أن تقدم الموازنة 
والمتارن لمختلف اليرامج المالية ‏ وانها تسمح 
كذلك بتقييم مخلف برامج الموازنة الاقتصادية 
مثل مكوئات التوظيف والانتاج والاستمار 


ومستوى الأسشعار وميزان التحار : الخار حية 7 


الح . ويمكن أن يتم ذلك ماضافة الترتيب الوظيفى 
الاصلاحى للموازتة جنبا الى جنب مع الترتيب 
الاتتصادى الوصفى ٠.‏ . 


أن حسابات الحخل القومى تفيد كثيرا فى 
التخطيط الاتمائى © وتوفر الحسابات الاجتماعية 
التقويم بيعدلات النيو الميكنة ©» ومع تموالانقشطة 
الحكومية يصبح من الشرورى ترتيب الموازةة 
ترتيبا مرنا تبعا للحاجات المتغيره . ولكى نوجة 
الانتباه الى برامج التنمية يمكن تجنيب مجموعة 
منفصلة من نفقتات الموازنة نطلق عليها كتسمية 
خاصة « نفقات انماشية 6 .كما بمكن كثلك تطبيق 
موازئة الآداء خطوة خطوة . 


سياسات الموازنة ٠‏ 


عنئدها ترتبط الحكومة بتجربة انمائية طويلة 
الأمد نان وضمع السياسة يتطلب بيانات توضمح 
الحجم الفعلى وأتواع الناتج الستوى للتنيبية 
بشكل محدد تماما . والموازئة هى المرجع الظذاهر 
لهذه البيانات . ذلك أن المغزى الجديد هو أن مالية 
الحكومة تتولى مسئولية تتفيدذ برامج التنمية . 
ولذلك فان سياسات التطبيق تتغر ه كمأ تتغر 
مسئوليات الحكومة بتغير مسئولياتالحكومة. ان 
المشكئلة الرئيسية التى تواحه الحكومة هى كما 
سيق أن بينا هى مشكلة تكوين رأس المال . 
ولتلك فعلى الحكومة ان تتبع سياسة ملائهة 
بحيث تعمل على تكوين رأسسن المال المحلى . كما 
تعمل على جذب رأسسن المال الاجئيى للاستثمار 
بها تضعه من شروط مئاسمبة 0 وعلى الحكومة 


أيضا أن لعب كورا هاما فى توزيع الاستتثمارات 
على قنواتها الصحيحة © وتئسيق القطاعات 
الخاصة والعامة عن طريق تشجيع وحدات 
القطاع الخاص من خلال الامتيازات الضريبية 
والاعانات والتعريفات الحمركية الوقائية . 
وبجانب ما تتخذه الحكومة من خطوات لتشجيع 
تكوين رأسنى المال يجب أن تراعىأن يتم ذلك يدون 
تضحية بمستوى الاستهلاك القائم . 

ففى البلاد المتخلفة _ حيث يعيثن الئاس فى 
فقر شسديد وغاليا على مستوى الكفاف ‏ قان 
أية محاولة لخفض الاستهلاك تؤدى فيما دعد 
الى أنحطاط مستوى المعيشة . أن كل ما هو 
مطلوب فى هذه البلاد هو العمل على الحد من 
الزيادة فى الاستهلاك مع ضرورة رفع مستوى 
المعيثة تدريحيا . كيا يحب أمتصاص المدخرات 
مهما تكن ضثئيلة © وذلك أما عن طريق اصدار 
قروض حكومية وأما باستقطاع تسسبة مثها عن 
طريق نظام الضرائب ٠.‏ 

آما فى الدول المتقدمة فيمكن تدويل مشروعات 
التنمية عن طريق ما يتجمع من حصيلة الضرائب . 
ولا كانت القدرة الضريبية للأقراد محدوده 
فيجب زيادة نسبة الخرائب تدريجيا . 

أن نسبة الضرائب الى الدخل القومى فالبلاد 
المتقدمة تكون بين /ا/ » /١0‏ © ولذلك فانزياده 
ضئيلة فق أحمالى الضرائب دمكن أن تؤدى الى 
زيادة حقيقية فى نفقاته التنمية . فقى البلاد 
التى تكون فيها نسبة الضرائب الى الدخل القومى 
5؟/, يمكن اأستخدام هذه الضرائب فى نفقات 
التنبية . أن زيادة قدرها ؟'/ قد ترفع ثفقات 
التنمية بنسبة ه/, ٠‏ 

ان الضرائب فى الاقتصاد المتقدم تحقق فائتضا . 
وعلى ذالك فالغضرائب تعمل فى هذه الحالة على 
منع التضخم مع مراعاة آلا يؤثر ذلك ؛ بالتمعية 
على رغبة الناس وقدرتهم على العمل وعلى 
الاستثمار . ولهذا ينبغى أن تكون الأفضلية 
للضرائب على السلع اكثر متها على الدخول وعلى 
الأرياج ٠.‏ 


وتتبع بعض الحكومات نظام التأمين الاحتماعى 
أو التأمين على الحياة أو اس تخدام الانظية 
المصرفية » وهذه الوسائل كلها تساعد آيضاعلى 
تعيئة مدخرات المجتمع واستخدامها فى مقروعات 
التنمية » ويمكن تعزيز هذه الانظمة فى كثير من 
الاحوال عن طريق رقع أسعار الاشتراك يتسب 
معتدلة » ومن ثم يصبح لدى الحكومة متراكيات 
متاحة يمكن أن تستخدمها فى أغراض التثمية . 


ان الازدهار الاتتصادى يحد من التضخم » بل 
ويقضى عليه . وكل مجهود تبذله الحكومة لوقف 
التضخم يؤثر بالتبعية فى ازدهار بعض القطاعات 
الاقتصادية » ونس من شلك أن تقضصخما معتدلا 
تنتج عنه زدادة فى مستوى الأسعار بنسبة تتراوح 
دين الى © سنويا سوف يشسجع على التنمية» 
ويسوىف ددقجج آثارا صحدة على الاقتصاد . أن 
هذا التضحّم! العتدل يكون يمثابة «زبت التفحيم» 
بالئسبة للنمو الاقتصادى . فالارتفاع التدريجى فى 
مستوى الاسعار يخلق هامشا أعلى من الارياح 


لنشاط التزامى . 


أن الئمو الاقتصادى هو عملية 0 منتظمة 
لقطاع يتطور بنسبةأسرع منالقطاعات الأخرى . 
تحقيق التوازن فى تنمية جميع التقطاعات منخلال 
السياسات التى تنفذها . كتلك فأن من 
الفرورى أيضا أن تعمل الحكومة على زياده 
الاستفادة من السماسة الضريبية حتى تزيد من 
حجم الاخرات المتاحة للتنيية الاقتصانئية 2 
ولتبطل مفعول ضغوط التضكم التى ققد تنتج عن 
التنبية السريعة ولتخفف من تقليات الحمخل 
والنشاط والتى تبدأ من التغيرات السريعة ق 
الطلب وق الأسعار . 


وأخيرا فان التئمية الاقتصادية تضع درجة 
كبيرة من المسئولية على التنظيم الحكومي ٠وهذا‏ 
واحب تصعب ممارسته ٠‏ ان الأساليب الفنية 
للموازنة ضئيلة » ولكنها هامة » خهى آدوات 
مؤثرة فى المساعدة على آداء هذا الواجب ٠.‏ 


م 
١‏ 7 الاآدارة 


البنوك ق مجلة الانفناح الاقتصادى ‏ 


قضبايا مطروحة للدراسة على طريق النطوير والنعّدم 


ا كثر الحدل ق هذه الايام حوال متطلبات الاننتاح الاقتصادى فى اكرحلة اتحالية »6 
وتعرض الكتاب شاوقف البنوك داعين آلىاخزيد منالتحرر والحركة »+ وتيسيطالاجراءات» 
واحداتث تطوير ادارى يتواعءم_ مع ها تتطشمهذه!إرحلة من الحاجة الى اتسياب الامو الوحسن 
استثمارها > والاسهام ق نقديم خدمات علىمستوى مرتفع من حيث الكفاية فى الاداء 
والسرعة ق التتقم . 

وأذا كانت هذه الآراء قد تناولت الموضو عبصفة اجمائية فى بعض الحالات ©» أو تعرضت 
لبعضى الشكاوى التى آثارتها غنّة من أكعملاءق حالات آخرى »© فآن الامر فى واقعه أعمق ؟ 
وى حوهره آكثر تشعيا » ما يملى على!التخسصين اعداد. الدراسات البناءة» و اقتراح 
الحلوقل اقاسبة ألتى 3 تستهدف تهيئكة هذا[ الجهاز الحساس تلاضطلاع برساثته فى مرحلة 
الانفتاح الاقتصادى بكفاءة واقتدار . 

وناول هذه الدراسة يعمىي القضسايا الاساسدة التئّ واجهت البنوك فى السنوات 
الاخرة > والتى يتوقع أن تواجهها خلال الارحلة القادمة » مع اسستعراض ابمضش 
الافكار والآراء التشخصية لكاتب »> كمهاوتتيرحى أن تعقبها دراسات اخرى من الباهثين» 
اسهابا فى الوصول آلى توصيات ومقترحات تكفل التغلب على ما يصاتف العمل فى هذا 
القطاع من واسادن أو عقبات كتحقيقالانطلاقة الكبرى على طريق النمو والرفاهية » , 


لاا مم . 5 5 ل 
الانفاح الاقتصادى وهل هو ضرورة ٠‏ 


أبراهيم مخفار أبراهيم 


والتخصص قى التطاع المصرق نشر فى عند 
دوليو م15 )) ب 


مدير آدارة الرقابة على الاثتمان المصرى ساتت على الصعيد الدولى فى السنوات 
بالبتك المركرى الا ة عدة دم أ» : 

سبق آن نشرنا له عدة بحوث مثهاا:التسويق لاخيرة عد" متغرأات : كان من أهم مظاهرها 

. فى البنك نشر فى عدد آبريل 951/1 ) ا التركيز أن أصبحت العلائات الاقتصادية بين الدول تضق 

التسويق فى البنوك نشر طريقها على الرغم من قيام الصراعات الدولية > : 


فى عند عغثاير #ال/ا5آ 6 ,. 


ووضح التقارب بين دول المعسكر الشرقى ودول 


ااا 1 المعسكر الغريى سعيا وراء توسيع دائرة التجارة 


م 


الدولية وتحقيق التقدم والرفاهية الاتتصادية ؛ 


ولقد آيقنت مصر من خلال تجربتها السئوات 
الآخيرة أن الحاجة أصيحتث ماسة لتينى سياسة 
جديدة » قوامها توسميع نطاق التعامل مع العللم 
الخارجى والتحرر من القيود التى قد تشكلعقي'ت 
فى هذا المضمار حتى يتسنى لها تديير الموارد 
المفناسية للعملات الأجنبية لتمويل استيراد 
مستلزم'ت الانتاج يمأ يساعد على تشغي ل الطاقات 
الانتاجية المعطلة ©» وزيادة حجم الاستثمارات 
الجديدة » تحقيما لأهداف التئمية الاقتصادية فق 
مصر ٠‏ 


واذا كانت الدعوة الى الانفتاح الاقتتصادى قد 
صاحبت التغيرات التى حدثت على الصعيدالدولى 
ف مجال العلاقات الاقتصادية »© الا أقها ثى حد 
داتها دعوة مينية على تقدير سليم لاحتياجات 
الاقتصاد المصرى من تاحية ©» ومحاولة للاستفادة 
من الفرصة المتاحة للتمويل الخارجى من ناحية 
لخرى »© لا سيما معد أن تضاعفت فوائض ضحكمة 
من الاموال لدى الدول المصقرة لششيترول »وخاصة 
فى البلاد العربية . 


قعلى الرغم من وجود حركة لرأس المال بين 
الدول العربية © الا انها لم تكن قى الحقيقة بالحجم 
ولا دلاتجاه اللذين تتطليهما احتياجات الاقتصاد 
العرن © وق مرجع الك نصفة امسافيية الى 
القنعور بالخوف من اجراءعات التأميم أو القيود 
النقدية التى تفرضها الظروف التى تمر بها يعض 
الدول العربية . 

وكان علينا فى مصر أن نقرر يطريقة عملية 
الأسلوب المناسب لاحتذاب وطماتئة رأس المال 
العربى والاجنبى © باتخاذ عدهة اجراءات للمضى 
ق مرحلة تستهدف الاتفتاح الاقتصادى © ودعم 
العلاقات مع الدول الاخرى . 


وتتفيدأ لهده النياسة صدر القانون رهم 10 
لسنة 119/١‏ فى شنأن استثمار رامن المال العريبى 


والمناطق الحرة لتشجيع استتثمار رأس المال 
العريى والاحتبى 6 وانشاء الهيئة العامةلاستتمار 
المال العربى وامناطق الحرة للاشراقف على 
تنفيده . وقد أعطى هذا القانون للمستثمر العرمى 
بعض أأزايا » كالاعفاء من ضريبة الأرباح التجارية 
لدة خمس ستوات © والحق ق تحويل صاق 
الربح المحقق بنفس طريقة الدفع التى ورد بها 
رأس المال »6 الى جائب يعض الاعقيائءات 
الجمركية . . الخ ٠.‏ 


كما قامت مصر بالتصديق على القرارات التى 
اتخذها المحلسن الاقتصادى بالجامعة العرنية 
فى شأن تشحجيع الاستثمارات العربية فى الدول 
العربية ©» وأعلتنت أتها مبادىء أساسسية لسياسة 
مصر .تجاه الاستثمار . وتتلخص هذه الميادىء 
شيمأ وى - 


١‏ آلا يخضع رئس المال العزيى المصرح 
باستثماره داخل الدولة للتآميم أو المصادرة 
أو نزع الملكية . 

١‏ لال أن تقوم الدولةه المرعية امأشغلجعة 
للاستثمار دثقردر النظلم والخغروط والحكود التى 
ترى على أسانسها اجراء الاستتثمارات العردية 
مع تحديد القطاعات المتاحة لها . 


؟ ‏ ضمان تحويل الفوائد والارباح . 


والاقامة . 


ه :أن تحال آية منازعات لهيئة التحكيم التى 
تتبع الجامعة العربية . 


وبالتظر الى ما تبين من التطبيق العملى من 
وحود قصور ق صياغة ومضمون القانون ركم 
6 لسنة الا5!إ سالف الاشارة اليه » فد صدر 
القاتون رقم 17 لسنة 151/5 فى أن استثمار 
الملل العريى والاجنبى والمتاطق الحره مستهدقا 
الحادىء الآتية : 


4م 


أولا : ضمان تحقيق مصلحة مقتركة للاقتصاد 


القومى والمستثمر العربى والاحجتبى . 
ثانيا : افساح المجال إأشاركة راس ا مال 
الوطنى العام والخاص مع رقوس الاموالالعربية 


ثالثا : تهيئة المناخ المناسب لتسهيل انتقال 
رؤوسى الاموال العربية . 


رايعا : كيام مركز مالى ونقدى فى مصر يتمشى 
واحتياجات المقطقةالعربية لهذا التوع منالنش'ط» 
ويساعد على توفمر غرص توظيف الأموال العربية 
فى المتطقة العربية ذاتها . 


خامسا ٠:‏ تقديم ضمانات كافية ض د المخاطر 
قير التحارية وحوافز مئاسيفة لتش جيع 
الاستثمار « ١‏ 


دسا : تخطى المعوق'ت الادارية والاجرائية 
التى نوكر على دمو ححم الاستثمار . 


سايعا : منم الاولويات للمشروعات التى 
تساعد على زيادة موارد العفلاد من العملات 
الأجنبية وكذلك المشروعات التى تحلب معفا 
تكنولوجية متقدمة . 


وقد أوضح القانونالمجالات المفتوحة كلاستثمار 
العربى والاجنبى » ومن اهمها التصنيع والتعدين 
والطاقة والسماحة والدقل واستصلاح الآراضى 
البور واستزراعها » وثلك بطريق الايجار طويل 
الاجل » ومشروعات تنمية الانتاج الحيوانى 
والثروة الماثية » ومشروعات الاسكازومشروعات 
الامتداد العمرانى » وشركات الاسثتتثمار التى 
تهدف ألى توظيف الاموال فى ااجالات التى يسمح 
بها هذا القانون » وبنوك الاس تثمار وبنوك 
الأعمال وشركات اعادة القآمين التى يقتصر 
شاطها على العمليات التى تتم بالعملات الحرة 
كما لها ان تقوم بالعمليات التمويلية الاستثمارية 
بنضمها » سواء تعلقت بمشروعات فى الخناطق 


1م 


الحرة أو بمشروعات محلية أو مشتركة أو أجنبية 
مقامة داخل مصر »© ولها كذلك أن تقوم بتمويل 
عمليات تجارة مصر الخارصة ٠‏ وذلك ألى حانب 
البنوك التى تقوم بعمليات بالعمسلة المصرية مقى 
كانت فى صورة مشروعات مشتركة مع راسمال 
محلى كصريين لا تقل نسبته فى جميع الآحوال 
عن ١ه ٠‏ 


ونص القائون على اعفاء المشروع ات من 
الغريبة على الارباح التجارية وملحقاتها لمدة 
خمس. سمنوات »© ويجوز لمجلس الوزراء مد هذا 
الاعفاء الى ثمانى ستوات فى عض الحالات . 
كما يجوز لوزير المالية أن يعفى بعضر المشروعات 
من الضرائب والرسوم الجمركية وملحق'تها قيما 
يتعلق دلآلات والمعدات ووسائل النقل اللازمة 
لاقامتها . كما يعفى من الضريية العامة على 
الايراد » الأرياح التى يوزعها كل مشرع بحد أقصى 
©/ من قيمة المال المستثير » وذلك تحتيا لما 
أسفرت عنه التجربة من أن المستثمرين يفضلون 
أقشماء شركات استثمارية تسجل فى الخارج )© 
حتى لا يخضع دخلهم كافراد للخريبة العامة على 
الادراد . د 


ومن المأمول أن يكون هذا القاقون خطوة هامة 
على طريق الانفت'ح الاتتصادى تحقق احجتذاب 
الأموال الأجئبية » وضمان توجيهها يما يفى 
باحتياجات الاقتصاد القومى . 


كما يعد من مظاهر الانفتاح الاقتصادى فىيمصر 
انقشاء السوق الموازية للنقد التى بدا العبل بها 
من أول سبتمير 1931/7 »6 وتستهدف احت_ داب 
مدخرات المصريين بلخارج ؛ والحصول على 
أضافات حديدة من النقد الأجنبى نتيجة لتطبيق 
نظام الصرف بالسعر التشجريعى على تحويلات 
مواطئى الدول العربية لغير آأغراض الاستثمار » 
وتشجيع المصدرين لا سيما مصدرى السلع غير 
التتليدية ؛ والعمل على توفير احتياجات القطاع 
الخاص والحرفيين وا مهنيين من مستلزمات الائتاج 
وقطع الغيار » وذلك بمأ ساعد تدريجيا على 


التوصل الى سعر صرف واقعى الجئيه المصرى 
وجعله عملة قابلة للتحويل ٠.‏ 


هيكل الجهاز المصرفى واختصاصات وحداته : 


قى مجال تقبيم التنظيم الحالى للجهاز المصرفى 
والاختصاصات التى تباثشرها وحدآأته يبتو من 
الفرورى أن تتناول بأدىء ذى بدء التطورات 
الهامة التى لحقت يهيكل الجهاز المصرق منذ 
صدور قائون تمصرم اليئوك عام /ا115 وحتى 
الآن . واذا كان قانون التمصير رقم ؟؟ لسنة 
ل161 استهدقف قصر ملكية الينوك وادارتها على 
للصريين » فان قانون البنوك والائتهان رقم 1517 
لمنة ب/إم5١إ‏ قد حاء ثقاملا لكثر من الاحكام 
عرض تدعيم سلطات اليفك المركرى ق 
تنظيم السياسة الاثتمانية والمصرغية وفقا للخطة 
العامة للدولة ومراقية البنوك بما يكقل س.لامة 
مراكزها المالية . ومما تجدر الاشم'رة أليه أنعدد 
اليثوك التحارية التى تقدمت بطليات لتسجيلها 
وفقا لاحكام هذا القانون بلع 8؟ ينكا تمتالموافقة 
على تسسحيل ه بتكا متها » وكان أغ لب هذه 
الينوك قد منح مهلة لاستيقاء أحكام قئون 
التمصير . وبعد صدور القاتون رقم ١١1!‏ لسنة 
0 الذى تضنمن تأميم جميع البنوك » اتخذت 
عدة اجراءات تنظيمية تناولت تصفية بعض البنوك 
الصغيرة وادماج اليعض الآخر »© مما ترتب عليه 
أن اتخفض عدد البنوك التجارية ألى ١١‏ ينكا فى 
آخر مايو 1555 ٠.‏ 


واذْ تين من الدرامسات التى تمث فى ذلك 
الوقتِ أن نحو .م/ من النششاط المصرق يتركز 
لدى خمسة بنوك تتوافر لديها الامكانيات المادية 
والبشرية »© يق'يل ذلك نقص فى امكائيات البنوك 
الأخرى © فقد استقر الرثى على الايقاء على 
المجموعة الآولى وادماج الينوك الستة الآخرى 
فيها . وبذا أصبح الجهاز المصرقى يضم البنوك 
التحارية التالية : البنك الأهلى المصرى © بنك 
مضر © بتك الاسكندرية » بنك القاهرة © ينك 


دور شمفقك كف 


وحُلال هذه المزحلة من مراحل التحول 
الاشتراكى التى أصبح فيها القطاع العام هو 
السيطر على النشاط الاتتصدى برزت بعص 
الآراء منادية باعادة تنظيم الجهاز المصرق على 
أساسسن التمط السائد فى الدول الاشتراكية 
الرائدة . 

غير أن هذا الفكر لم يلق قيولا كافيا للآحُذ به 
على أسناس أن لكل مجتمع أوضاعه وظروفهالتى 
تترك آثارها علىالنظامالاقتصادى متطلبةالاجهزة 
المناسية لخدمة احتيلح ته » وهذه الاجهرزهة تخضع 
فى تطورها لتطور النظام الاقتصادىالذى تخفمه. 
وقد وضح ذلك فى التجرية المصرية ىق محال 
التخطيط الذى جاء فى ظروف صاحيبها مستوى 
متقدم ومعقد من الذوق الاستهلاكى نتيجة اننتام 
المجتمع المصرى على العالم الخارجى © مما 
استوجب ترك مجال لكى تفرض هذه الاعتبارات 
أولويتها » ومن ثم جاء تنفيذ الخطة لا مركزيا ‏ 
فى الوقت الذى تطلبت ندرة راس الال أن يؤخذ 
بالمركزية فى مجال تحقيق الاهداف الاستثمارية . 


ولما كان تنظيم الجهاز المصرق ‏ باعتياره 
وسسيطا ماليا فى الاقتصاد القومى ‏ يتأثر الى حد 
كبير بنظام تخطيط وادارة الاقتصاد القومى»)فمن 
ثم لم يستوجب الامر الأخذ بالتنظيم السائد فى 
الدول الاقشتراكية الرائدة التى أخذنت بأسلوب 
التخطيط المركزىالشامل ووضع الخططالتفصيلية 
العيئنية والمالية لوحدات الاقتصاد القومى » 
وطورت الجهاز المصرقى ووظائفه بما يتواعم مع 
ذلك © هفأنشأت ينك الدولة لتتركز فيه كافة 
معاملات المشروعات على نحو يسمح له بالرقابة 
على تنفيدذ الخطط المقررة لها . وتحقيقا لذلك 
الغى التعامل النقدى بين هذه المشروع ات لتتم 
تسوية كافة الالتزامات فيما بينها عن طريق ينك 
الدولة الذى' يعمل كمركز للمقاصة فىهذا المجال, 

والحقيقة أن الجهاز المصرق المصرى قومراحل 
تطوره فى السنوات الاخيرة كان متابعا بيقظفة 
للتغيرات التى لحقت بالاقتصاد التومى وأسلوب 
ادارته » محاولا قدر الامكان أن يطور خدماتة بما 


7م 


يتواعم مع متطلبات التحول الاشتراكى آخذا قى 


الاعتبار عدة أمور من أهمها ٠‏ 


١‏ أسلوب التخطيط وادارة القط'ع العام 
وهور الاجهزة المختلفة فى متابعة تنفيذ الخطةوعلى 
الاخص دور المؤسسات العامة الئوعية الشرغة 
على وحدات القطاع العام والحمةقرز المركرى 
للمحاسيت الذى عهد اليه قانون انشضانه 
بمسئوليات هامة فى هذا المجال . 


؟ ‏ أنه على الرغم من أن الجهاز المصرق 
لايشارك فى وضع التخطيط المالى للوحدات يحكم 
ألوب التخطبط المتدع 4 فان لديه القدرة على 
معاونة الأجهزة الاثرافية على القطاعات عن 
طريق ما يمكن توفيره لها من بيانات ومعلومات 
عن الوحدات الاتتصادية المتعاملة معه » وهو 
دور له أهبية الكشف عن المشكلات يما يساعد 
على تقر د ير العلاج لها فى الوقت المذ سب 3 


“"' م ترزايد المطالبه التمويلية لوحدات القطاع 
العام قى السسنوات الاولى للتحول الاشتراكى 
وممارستها للضقوط على البنوك - فى ظل نظام 
كان يسسمعم لها ينقل معاملاتها من بنك لآخر ‏ 
أسفرت عن نتائج غير مرغوب فيها » كما جعلت 
البنك المركزى فى وضع لا يمسممح له بتطبييق 
سمياس'ته فى مجال التآثير على الائتمان وتحقيق 
الرقاية على أسعار الخديات المصرفية يكفاية 
فى ظل تنافسى الينوك على خدمة ا القطاع 
العام . ظ [ْ 


وق ضوةء هذه الاعثيارات استقر الرآى على 
وضع تنظيم أعاملات شركات القطاع الما م مع 
وحدات الجهاز المصرى »© مؤداه توزيع الاعمال 
المصرغية الخاصة بها على البنوك التجارية ) 
بحيث يختص كل بنك بخمة قطاع أو قطاعات 
معينة » وذلك اعتبارا من آول يوليو 1155 . وقد 
روعى فى ذلك التنظيم المحافظة بقدر الامكان لكل 
بتك على المستوى الذى كانت عليه .عملياته من 


حبرم 


ذاحية التسهيلات الائتمانية والودائع قبل تطبيقه؛ 
كها استبعد من نطاقه»ه عيليات تهود يل المحصولات 
الزراعية ( القطن والارز ) التى رؤى عدم 
تخصيصها لينك بمفرده نظرا لكير عبء التمويل ) 
بالاضافة الى الرغبة فى الاستفادة من امكائيات 
كافة مروع البنوك التجارية المنتشرة فى أنحاء 
الفلاد . 


ومتوزيع العاملات المصرغية للقطاع العام على 
الينوك التجارية أصبح الطريق ممهدا لقياماليتوك 
باعداد بيانات سريعة عن التدفقات الققتية 
لقط'عات النشماط الاقتصادية ومتايعة أوضاع 
الوحدات يطريقة أكثر آيحابية »© يما يسمح بتقدير 
العجز التمويلى لكل منها » وتحديد حجم الائتهان 
الناسب »© ومتايعة استخدامه والعمل على 
أسترداده فى الاستحقاق . ومن خلال هذه 
البيانات والدراسات آمكن كذلك مواقاة الاجهزة 
الاشرافية على القطاعات يملاحظات الجهاز 
المصرقى على معاملات الوحدات معه » وخاصة 
ذا يتعلق بمركزها المالى واحوال السيولة لديها 
وم' تعانيهة من اختفاقات تؤثر على تق اطها 
وقدرتها على الوفاء بالتزاماتها فى المواعيد . 


ون من الطبيعى أن تواجه البنوك بعد تطبيق 
هذا النظام بعض المشكلات من أهمها التنفازرع 
على الاختصاص بخدمة. العميليات الخارجية » 
وكان السبب فى ذلك فى حقيقة الآمر ما حدث من 
عدت كر المنظمة لعمليات الاس تيراد 
والتصدير ‏ ففى الوقتت الذى قضى قيه فظلام 
التوزيع بأن يختص كل ينك بالعمليات المصرفية 
للوحدات الملخصصة له » سواء كانت عمتلمات 
محلية أو خارجية 4 خصص بنك ألق'هرة لتقديم 
الخدمة المصرغية لشركات مؤسسمة التجارة التى 
كلفت بالقيام بالعمليات الخارجية للقطاعات 
الختلفة . وقد امكن علاج ذلك الى حد كبر 
بجعل عمليات الاستيراد السلعى التى تتولى 
الشركات التجارية تنفيذها لحساب القط'عات 
المختلفة ضمن اختصاص البنك الذى يخدم القطاع 


مادام التمويل يتم خصما من حصته النقدية ؛ أما 
بالنسبة للسلع التقليدية التى يتم اسسستيرادها 
يبواسطة شركات التجارة لحساب أكبر من قطاع 
نقد رؤى أن يتم تنفيذها بمعرفة بنك القاهرة . 


وماليدثت أن أستقرت أوضاع العمل ى الشنوك 
حتى دخلت مرحلة جديدة من التطوير اعتبارا من 
أول يولية ؟/إ19 عتدما صدر قرار جمهورى فى 
"الا سيتمير (/إ19 بمقتضاه يختص : 


البنك الاهلى المصرى : بشئون التجارةالخارجية 
بنك مصر : ( ويدمج فيه بنك بور سعيد ) بشئون 
التجارة الداخلية الى جانب تمويل الحاصلات 
الزراعية ) . 


ينك الاسكندرية : ( ويدمج فيه البتك الصناعى ) 


بنك القاهرة : يشئون الخدمات 


البنك العقارى المصرى : (ويدمج فيه بنكالائتمان 
العقارى ) بشئون التشييد والاسكان . 


وقد أعلن عند آصدار هذا التنظيم أنه ينيغى 
الاخذ ب'لاتجاهات العلمية والعالية فى مجال 
التركز عن طريق ادماج وحدات القطاع المصرق 
فى وحدات كيرة لما يحققه ذلك من مزايا 
ووفورات من جهة » ولتحقيق التخصص الوظيفى 
لوحدات الجهاز المصرق حسب طبيعة العيليات 
المصرفية بحيث يتولى كل بنك عملية مصرفية 
نوعية © بما يحقق له مزايا التخصص والتكامل 
من جهة أخرى . 


وقد أسفر تنفيذ هذا التطوير عن عذة مشاكل 
يمكن تلخيصها على النحو التالى ٠‏ 


1[ تفاوت أوضاع السيوكة وأوجه التوظيف 
والاستثمار لدى البنوك المختلفة ٠‏ فقد قرتب على 
ذلك زدادة كبرة فى التسهيلات الاثتمانية أدى 
بعضهة بما يفوق الموارد المتاحة أمامها » ى حين 


حدث العكس ف بنوك اخرى > مما اضطرالينوك 
الأولى الى الالتجاء آلى الاقتراض من البنوك 
الثانية ء 


؟ - عدم التوازن بين ححم الاعباء الملقاة على 
بعض البنوك » وما هو متاح لها من امكانيات 
مادية وبشرية ٠‏ ختركيز عمليات التجارة الخارجية 
للقطاع العام تدى البنك الاهلى يش كل عبئا 
كبيرا على الجهتز النفى والادارى بالبنك ام 
يصاحيه أنتقاقل اتخبرات المناسية له من البنوك 
الاخرى التى انكمش نشاطها فى هذا الممال ٠‏ 
كما آن تركيز عمليات قطاع الصناعة لدى بنك 
الاسكندرية وآنماج البنك الصناعى فيه تطلب 
احراء عمليات تنظيمية كبيرة كتعديل اخصراءات 
العمل بالبنك » ووضع الآساوب اتعاسب 
ندراسة احتياجات هذا القطاع الى التمويل ء 
ومتابعة ما يمنح 3ه من تسهيلات ٠‏ كما أن ادماج 
بنك بورسعيد فى بنك محر أدى الى قيام وحدة 
مصرفية ضخمة ق آدارتها » خضلا عمنا نجم عن 
ذلك من مشكلات الاندماج المعروفة ٠‏ وكان لهذه 
الأمور بطبيعة الحال آثارها على مستوى أداء 
الخدمات المصرخية وائسيايها . 


وبدون الدخول ق تفاصيل المشاكل المشنار 
اليها » وما أحدتته من النتائج » مان وضع الجهاز 
النظر حتى يمكن لهذا الجهاز أن يسير فى الطريق 


الصحيح الذى يتمشى مع سياسة الانفتاح 


الاكتتصادى . 


وتثور فى هذا الشأن عدة مقترحصات لاعادة 
التنظيم على النحو التالى : | 

١سترك‏ الحرية للوحدات فى التعامل مع 
البئنوك . وهو اقتراح يعود بئا الى الاوضاع 
الاصلية التى كانت قائمة قيل نظام توزيع 
العمليات المصرفية الذى تقرر قى عام 11154 
لأسباب وآعتمارات سلقت الاشنارة أليها . 


؟] ترك الحرية للوحدة فى أختيار بنك وأحد 
تتركز معاملاتها معةه . ١‏ 
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والاقتراحان الأول والثانى قد يؤديان الى 
حدوث اختلال فى آجراكز أكالية الحالية للبنوك » 
كما يساعد الاقتراح الأول على اشتعال المنافسة 
بينها على نحو يحْثى أن يسفر عن بعض الآثار 
غير المرغوب منها ٠‏ 


؟ ‏ اعادة توزمع عملئات القطاع العام على 
البنوك امتجارية الاربعة على نحو براعى فيه 
احداث التوازن المناسب قدر الامكان فى ضوء 
الأوضاع المادية والبشرية المتاحة لكل بنك ٠‏ وهو 


أمر يبدو مناسبا فى اعتقادنا فى ضوء التجرية / 


المستفادة من النظام الذى سيق تطبيقه عام1 15 


وذلك أخذا فى الاعتبار السماح لليئوك الأريعة 
بمزاولة جميع أنواع العمليات المصرفية يما مؤداه 


الينوك الابية ونطاق نشاطها قى مصر - 


آجاز قاثون استثيار المال العريى والاجتبى 
والمناطق الحرة رقم 17 لسمئة 119/6 استتمارا مال 
العربى والاجنبى فى بتو الاستثمار ويئوك الاعمال 
لتقديم التمويل الاستثمارى للمشروع ات التى 
تعمل فى المناطق الحرة أو للمشروعات المحلية أو 
الأجنبية أو المشتركة التى تتام داخل مصر؛وكذا 
لتمويل عمليات تجارة مصر الخارجية . ويجوز 
' أن ينفرد راس المال العريى أو الأجنبى بالنسبة 
للبنوك التى يقتصر نشاطها على العمليات التى 
تتم بالعملات الحرة متى كانت فروعا اؤسسات 
مركزها الرئيسى بالخارج ٠.‏ 


كما يجوز أسستثمار المال العردى والاحتبى ف 
أنكساء نثوك تقوم تعمليات بالعملة المحلية متى 
كانت فى صورة مشروعات مشتركة مع رأسمال 
محلى مملوك لمصريين لآ تقل نس بته فى جميع 
الأحوال عن ١ه/, ٠.‏ 


ولا كان من المتوقع أن يتقدم عدد كبر من 
البنوك من مختلف دول العالم بطلبات لتعمل فى 


1٠ 


ممر تحت أى شسكل من الأشكال المختلفة 
المسموح ها وخقا للفانون المشار اليه تدفعها 
فى ذلك الرغبة فى استثمار فائض اموالها آى خدمة 
محموعة من المستثمرين تقف خلهها بمدهم بالعون 
المالى أو الدراسات أو لتسهيل مصالحهم © أد 
عقى آبسط الفروض جرد أن يكون لها تمثيل 
فى مصر لا تتمتع به من مركز جغراق وسياسى 
متميز بين دول هذه الخنطقة » قائه يدو من 
الفرورى وضع سياسة يمكن على آأساسها البت 
فى هذه الطلبات على نحو لا يضر بأوضاع البنوك 
المصرية » وبما يكفل تحقيق المصالح القومية 
والخارجية بطريقة متوازنة ٠‏ 


وق سبيل الوصول الى تصور أكثل هذه 
السيا'سة لابد أن تضع أمامئنا مجموعة منالحقائق 


(١‏ آن لمصر تجربة مع البتوك الاجنبية 
وأنها كانت فى وقت من الاوقات تسيطر علىتوجيه 
الائتهان » والتأثر على اقتصاديات البلاد »6 وكان 
هذا الدور الخطر الذى مارسته من الدتوافع 
الاساسيةلاصدار قائنون تمصمراليتوك عاملاه156١)‏ 
ثم تأميمها عام 1911 لأضمان السيطرة على هذه 
المؤستسات الحيوية التى تلعب دورا هاما ىق 
الحياة الاقتصلئية . 


؟ ‏ أن السماس باستثثمار المال العربى 
والاجنبى فى مجال البنوك أصيح أمرا له أهميته . 
قهو رمز للئقة والضمان أمام الممستتثمر © واذا 
ما أخذ فى الاعتد'ر أن البنوك العاللية الكبرى 
تسهم فى أمتلاك وادارة عدد ضحم من الشركات 
التى تعمل فى مختلف المجالات »> فان أسهام هده 
الينوك منفردة أو مشتركة فى الاستكثم'ر قى مجال 
البئوك المحلية سيتيح اجتذاب الشركات المئوه 
عنها للاستثمار المحلى »والاسهام فى تنفيذوتمويل 
المشروعات المختلقة . 


'؟" ‏ أهمية. المصالح الاقتصادية والسياسية 
التى تريطنا بمخطف الدول » وهى اعتبار له وزنه 


يملىئ اعطاء أولوية شامحة ليقوك الدول التى 
ينتظر أن يسهم مواطنوها ومؤسسساتها بقدر كبير 
قَْ المشروع'ات الاستثيارية ٠‏ 


ل أن البنوك المصرية تخضع فى ممارسة 
نشاطها » وكذا العاملين غيها ؛ لمحصموعة من 
القيود والالتزامات التى تغرض ها القوانين 
واللوائح السارية ©» كها تخضع لاشراف عدد 
من الاجهزة الرقابية . فى حين يختلف الوضع 
بالتمنية للينوك التى سوف تنشاً ى ظل أحكام 
قائون أستثمار المال العربى والآجنيى »© أذ سيت'ح 
لها مرونة أكبر فى ممارسة اعمالها ؛ ومن شم 
يتواقر لديها مقومات منافسة الينوك المصرية 
واجتذاب خبرة العاملين فيها عن طريق الرواتب 
الكبيرة ومنح الحوافز المادية . 


ه ‏ أنه مسموح لبتوك الاستثمار والاعمال 
التى ستنشآ ق اطار قانون استثمار المال العربى 
والاجنبى © بأن تقوم بتمويل عمليات تجارة 
مصر الخارجية » فى حين تقتصر ممارسة هذا 
الدور حاليا على البنك الأهلى المصرى دون 
البتوك الأخرى . 


وفى اطار الحقائق والاعتبارات السابقة يبدو 
:من المناسب تحديد نطاق تعامل وحدات القطاع 
العام مع البنوك الاجنبية والمشتركة الجديدة ؛ 
مع ايجاد نوع من التوازن بين ظروف العمل التى 
ستتام لهذه اليئوك ولك التى تحُضع لها الآن 
البنوك المصرية حتى تتهياً لها اوضاع المئافسة 
والعمل بكفاءة . 


كما يتطلب الأامر وضع أسلوب للاختيار 
والمفاضلة عند تقرير منح تراخيص العمل له ذه 
الننوك يراعى شبك أعطاء أولوية لينوك الحو ل التى 
تريطنا بها علاقات اقتصادية وتجارية كبيرة والتى 
تتمتع بسمعة طيبة ومركز مالى ممتاز © وتلك التى 
تسيطر على الشركات الهامة التى تحقاج الى 
تعلونها واسهامها فى المجالاتالأساسية فالبلاد. 


والى جانب ذلك لا يبدو هناك ما يمنع من تلبية 
رغبات الينوك الاجنبية فْ فتح فروغ لها ب'لمناطق 
الحرة أو مكاتب بمصر لا يكون لها حق مزاولة 
العمليات المصرفية » ومن ثم يتتصر نشماطهاً على 
تسهيل الاعيال وجيغ المعلومات واجراءات 
الاتصالات . 


ااتشريعات المنظمة لأعمال النوك والدئحة الى 
تطويرها - : 


تخضع الينوك فى ممارسته' لنشاطها يمصفة 
أساسية لاحكام قانون الينوك والاثتمان رقم 157 
لسنة ا4ه5! وقانون المؤسسات العامة وشركات 
القطاع العام رقم "٠.‏ لسنة 15/1 . 

واذا كان قانون البنوك والائتمان لم يتناوله 
أى تعديل منذ صدكوره »6 فلا يعئى ذلك كتصسوره 
عن ملاحقة التطورات الكبيرة التى حدثت فى 
القط'ع المصرفى خلال مرحلة التحول الاشستراكى » 
ولكن الآمر فى حقيقته يرجع الى مروتة هذا 
القانون وحسنن صيافته يطريقة تناولت الاحكام 
الكلية » وأعطت البنك المركزى صلاحياتواسعة 
فى الرقتابة على البنوك والائتمان ‏ مخولةلمحلس 
ادارته وضع الاجراءات التثقيذية للرقاية 1 


أما قانون المؤسسات العامة وشركانها ‏ 
الذى يخضع له الجهاز الحصرف باعتباره مملوكا 


باكمله للدوكة . فقد وضع كقانون موحد لم يأخذ 


فى الاعتبار فى بعض نواحيه الكظروف المختلفة 
التى تعمل قى آطارها اقنطاعات الاقتصادية 
والتى تتطلب ايحاد نصوص خاصة متميزه بيراعى 
فى وضعها هذا التبابن ٠‏ 


وتتطلب امرحلة القادمة ونحن على طريق 
الانفتاح الاقتصادى وضع قانون خاص ينظم 
أعمال البنوك يتضمن احكام الرقابة على البنوك 
والاثتمان »> كمة ينظم علاقة البنك المركزىبالبنوك 
التى يمتلك أو يساهم فى وآاسمالها » على آن 
تراعى فى صياغته تهيئة المناخ الملائم لانطلاق 

1 

1١‏ الادارة 


هذا القطاع وتتردر60 مق القيود التى ثبت من 
التحربة اتحاجة الى التحلل منها ٠‏ 


وفى محال ما يتضمنه هذا القانون من احكام 
بدذو من المناأسب وضع الامور التالئة محل النظر 
تحقنقا للاهداق المر جوة ١‏ : 


١‏ تقرير ضمان البنك المركرى لكافةالودائع 
لدى الينوك المسحلة 5 


؟ ل تفظيم أوضاع اقتراض الحكومة من 
الجهاز المصرق مع التمييز بين القروض قصيره 
الآجل وتلك طويلة الاجل . 


م؟ ‏ القص عاى امكان آداء خائدة على الأرصدة 
الاضافية التى تودعها البنوك ‏ بخلاق نسبية 
الاحتياطى ‏ لدى البنك المركزى وفقا لوضاع 
التى يقررها مجلسسن أدارته ٠‏ 


5 وضع الشروط اللازمة انح تراخيص 
العمل للينوك العربية والاجنبية والمشتركة »مع 
مراع'ة أعطاء مجلس ادارة الينك المركزى مرونة 
التصرف © وقفقا لما تطليه مصلحة البلاد 8 


ه ‏ الزام المنشآت التى يكون تقديم الائتمان 
'حد أوجه نشاطها الرئيسية بتقديم البيانات 
اللازمة للبنك اأاركزى امعاونته فى وضع السياسة 


1 السماح للبنوك الثجارية فى الحدود التى 
يضعها ملس آدارة البنك الركزى بمزاولة 
عمليات الائتمان غير قصيرة الآجل ٠‏ فمن الناحية 
الواقعية توحظ فى السنوات الإخيرة اضطلاع هذه 
البنوك بجانب من التموبل غير قصير الآجل. » مما 
مدخكل فى عمل الننواك التخصصة 0 وقد دكون من 
أسباب هذه الظاهرة سعيها الى تنويع أعمالها 
لزيادة الربح خاصة » وانها تطالب آحيانا 
بالتعامل مع بعض الأشخاص العامة بشروط 


41 


مسرة ء أو كتحقيق نوع من التكامل فى معاملاتها 
مع بعض العملا بتقديم التمويل اتكلازم لمختلف 
اغراضهم ٠‏ وقد يرجع ذلك الى قصور مصادر 
التمويق الاستثمارى امام بعض وحدات القطاع 
العام تأظروف تتعلق بعدم امكان زيادة رؤوس 
اموالها » لو عدم كفابة الاعتمادات الاستثمارية 
الملخصصة لها » مما يستثبعه الاعتماد قى مواجهة 
احتباحاتها على الاقتراض وتجدبد هذه العروض 
لدد متقاقدة ٠‏ 


٠‏ . ألغاء القدود الموضوعة علىآمتلاكالبتوك 
لأسهم الشركات المساهمة » آذ تحظر المادة ١9‏ 
من قانون الينوك والائتمئن على البنوك التجارية 
امتلاك هذه الأسهم بما تزيد عيمته على 55 /. من 
راس الال المدفوع للشركة » وبشرط آلا تجاوز 
القيمة الاسمية اسهم اكتى يمتلكها البنك فى هذه 
الشركات مقدار وآسماله الدفوع واحتياطياته . 
فى المشروعات الجديدة والترويج لأسهمها خاصة 
ونحن مقيلون على مرحلة الانفتاح الاقتصادى ٠‏ 


لم العمل على التسسيق دين مكتلف أجهزة 
الرقابة على البنوك وتركيز مهامها لدى جهماز 
واحد »© وليكن الينك المركزى © وذلاك درءا لتعدد 
الأجهزة الرقابية وما تسسببه من تكرار لجهود © 
ومضاعفة لوقت لا طائل من ورائهما ©» الى حانب 
أن توحيد تلك الاجهزة قى جهاز وأحد بيتميزدامكان 
تنسيق كلك الرقاية ووضنع سياسة واحدة لها 
لاحكامها » كما يمكن أن يمتد تطاق ذلك الجهاز 
ليكون هو المصدر الوحيد لاعطاء البياتات التى قد 
تطليها أجهزة التخطيط والاجهزة المالية المتعددة 
عن الجهاز المصرق . 


6 تيسسيرا على الينوك فى متابعة تشاط 
وحدات القطاع معام المتعاملة معها يحبأن يئص 
القانون على الزام كل وحدة بموافاة الينك 
بصورة من موازتاتها التخطيطية فور اعتمادها ©» 
وكذلك بميزانيتها العمومية » وتقرير مجلس 


ادارتها » ومراقبى حسساباتها ) وملاحظات الجهاز 
المركزى للحسابات © وعم ذلك من الميانات التى 
تكفل متابعة نخغاط الوحدات والتسسهيلات 
الائتمانية الممئوحة لها . 


1 أنه على الرغم مما قرره قانون 
المؤسسات العامة من استقلاق الوحداتالتابعة 
لدفع عملية الانتاج » فان اللاتئحة التنفيذيةللقانون 
نصت على أن تواق الوحدة المؤسسة بما يصدر 
عن مجلس الادارة من قرارآات » وهوامر يستتبعه 
بطبيعة الحال ابداء االاحظات آو التعقيب على 
بعض المساتئل التنفدنعة آذآ ما كانت للمؤقسسة 
وحهة نظر بشانها ٠‏ ويقترح فى مجال البنوك 
أن تقرر حدود اختصاصات البنك المركزىئو البنوك 
التابعة بوضوح كأمل » مع أتاحة الحرية للبنوك 
فى العمل ومحاسبتها على تحقيق الاهداف التى 
يتم اعتمادها من البنك المركزى ٠‏ 


معالحة القصور 3 مستلزمات الامتاج < 


عانت البنوك فى السنوات الاخيرة من ضغط 
الانفاق الاستثمارى يسيب الظروف التى 
حرب عام /11517 »© وانعكس ذلك بطبيعة الحال 
على آداء الخدمات المصرفية لعتم توأفر 
المستلزمات اللازمة للانتج على النحو المثاسب» 


أعقبت 


ويتطلبالامر فى المرحلة|اقيلة توفي الاعتيادات 
الاستثثمارية اللازمة للبنوك .حتى يتيسر لها 
اسنتكمال مبانى الفروع لات'حة أوضاع مئاسية 
للعمل بالنسبة للعاملين والمتعاملين »© والتزود 
بالتجهيزات والادوات والآلات لواجهة تزايد 
الخدمات التى تتدمها لأمختلف القطملاأعات حتى 
تستطيع أن تمارس نشاطها بكفاءة واقتدار خلال 
مرحلة الانفتاح » وق ظل منا'فسة البئوك الاجئبية 
والمشتركة التى سيكون أديها حرية ومرونة أكبر 
فى استجلاب مستلزمات الانتاج , 


وضع لائحة خاصة لآعاملين فى البنوك : 
كما يرتبط أداء الخدمة المصرغية على المستوى 


المطلوب بمدى توافر مستلزمات الانتاج » خسان 
الآأمر يرتهن كذلك بحسن ننظيم البفك وتوفير 
الاستقرار لتعامكين به ©» وتقريو نظم مناسبة 
للعامئين فى البنوك نراعى ظروف العمل فى هذا 
القطاع وتنفادى المشاكل اكتى نجمت عن اقرار 
نظم موحدة للعامقين بكافة القطاعات أخذ الكثر 
منها عن القواعد المقررة بالنسبة للعامئين المدنيين 
قى الدولئة ٠‏ وهو ما كان له آثره على مستوى 
الانتاجية فى البنوك » كما آدى الى اتحاه العناصر 
المتميزة نحو الاستقاقة آو الهحرة أو طلب الاعارة 
سعبا وراء ظروف أنضل للعمل ٠‏ 


وق مجال وضع مثل هذه اللائحة للعاملين فى 
اليئوك نسوق بعض المحقائق والاعتعمارات التى 
يبدو من المناسب مواجهتها ووضنع الحلول 
لعلاحها ٠2‏ - 


١‏ أن نظام الفدت المالية وربط المرتفب بالفثة 
أدى آالى التو سمع ق الوهشاكل التنظيمية لاتاحة 


. الفرصة أم'م العاملين للترقية ©» كما جم عنه 


تجميد مرتبات عدد كي من العاملين بمستوى 
الادارة العليا ممنمازالت آمامهم سسنون طويلة 
ليلوع سمن التكاعد 5 ْ 


؟ ‏ الحاجة الى نظام للحوافز يسمح بتقدير 
الممتازين دما يتناأسمب وما قدموه من انحادات 4 
وما حققوه من مصيصييوا المنحرقين 
باكراكية . 


: . ضرورة رفع كفاءة العاملين © والاهتمام 
بالنواجئ العمليمة فى القدريب والتركيز على 
مسئوة الرؤساء المياشرينق هذا الصدد ووضع 
أهداقى محددة ة لذلك ى تتم محانبيتهم على ف 


؛ - انخفاض بدلات المسفر المقررة »+ وعدم 
تنمشيها مع ارتفاع الاسعار على الصعيدين! احلى 
والخارجى » والجاجة آلى. تقرير بدلات طبيعة 
عمل لبعض الأعمال فى القطاع المصرق ٠‏ 
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جهودات 


الإصلاح الادارى 


35 العغراتف 


عسوي 


تاجمت البصام 


[ لا حدال ق أن تجاح أى خطط للتنمية الاقتصاديةو الاجتماعية ق آى دولة نعتمد ف المقام الاول على 
ادارة واعية متطورة على أحنث الاسس العليدبة »ال أنه مهيا خانت الامكانات كبمرة مواتية > قانالادارة 
التخلفة لا شك تهدرها »© وبالتالى تذهب حميع الجهود الدنوثة هباء » هذه حقبقة أكدتها خبراتالدو لالمتقدمة 
.. واذ؟ كانت هذه الدوق مع تقدمها الحضارى تولى آجهزتها الخدمية والانتاجية عناية خاصة لتطويرها 


آدارنا 3 فآأن هده الحاجحة 3 


ضرورة ملحة هالنسمة للدول الكنامية »> فالتخلف اككبير لهذه أدحول 


قلة امكاناتها الارتفاح بالحستورى اكعيشى للمواطنين ديها يحتم علدها أن تخطط قتطوير الادارة 
فيه الى وفيت ف الارتفاع + والاحتماعى عغم آنه برعم وعى الكثمر من الدوقالنايية بهذ هالحقيقة 
وبرغم ما تبثله من جهود نحو تحقيق هذا الهدف فانتجاحها ق هذا ايدان محدود لمعوقات تفرضها عليها 
أكعراق الشفيق ء 


للب 1 : 


مدرس الآادارة العاية بعلية الادارة 2 
والاقتصاد حايعة بغداد 5 0 

سيق أن تقرتًا له عده بحوث متها «الرقاءة ٠:‏ 
الدآخلية وفاعليتها على الإاتقطة الحكومية » 
نكر فى عدد أاكتوبر 15/1 » 89 امصللايب قْ 
الدرأسات المقارئّة للادارة إلعاية # ينايبر 
*/ا15 © ”7 معدتلات الاداء ودورها ق قياس 
نتقج الاعبال » اكتوير ال151 . ) 


ال سياسة الاجور فى العراق » تثر فى عدد 
يتامبر 4لا5رؤا . 


1 ا 


- 


» مشروع خطة التنمية الادارية . يثداد‎ ٠ ااركز ألتومى للاستشارات والتطوزر الادارى‎ ٠ العراق بواين التخطيط‎ )١( 


510 - من + 


455 


لقد اتضح أن خطط التنيية الاقتصادية 
والاجتماعية فى العراق لم تنفذ وفقا المعدلات التى 
كانت مقدره لها » وقد قصرت فى نتائجها وراء 
أهدافها . وأن المعوتات ( المشكلاات ) الادارية 
كانت تمثل أحد الاسباب الرئيسية فى ذلك 
القصسور )١(‏ . 


ولهذا فقد يذلت. مجهودات متعفده لاصلا-ح 
الجهاز الادارى فى العراق وتطويره من أجل 
أحدايثك التغفيرات الثورية الجذرية فى بئيانه 
وانظمته .وآمنالييه وعلاتاته بشكل يحعله يواكب 


ال 
2 
عقود ب 


التحولاتالتى يشهدها القطر فى أطار تل كالخططء 
الا أن تلك المجهودات أم تعكس آثارها يعد على 
ذلك الحهاز »© ولم يزل الجهاز الادارى يعانى من 
منعوقات بحيث أعجزته عن الوفاء باحتياحات 
خطط التنمية الاقتصادية والاجتياعية ؛ ومع ذلك 
يمكن القول أن ما حققته تلك المجهودات من وعى 
ف الاصلاح فى جميع مجالات العمل الادارى بين 
الموظفين والمواطنين والحاجة الماسة الى عمليات 
تنظيم مستمرة © والى وجوب الاستزادة من 
الخيرات الادارية لهو فى حد ذاته حصيلة لا بيمكن 
اتكارها . 


على أن التعرض بالتحليل للمراحل التى مرت 
مها تلك المحهودات قد تفيد دراستها قى أظهار 
حقيقة هامة هى أن الاجراءات الاصلاحيةالجزئية 
وأآن خدمت أغراضا معينة © فائها لم تعد تتلاعم 
مع تطورات التنمية فى القطر ٠.‏ . 


ويمكن ارجاع مسارات مجهودات الاملاح . 


الادارى فى العراق لفترتين رئيسيتين © الفتره 
الاولى »© وتتضمن مجهودات الاصلاح الادارى منذ 
البدء فى عمليات التنمية فى الخمسينيات وحتى 
ثورة 1458 4وآما الفترةالثانية فتشمل محهودات 
الاصلاح الادارى من بعد ثورة 156/8 وجتى 
الوقت الحاضر . 


الفترة الاولى : من 115٠‏ الى /196 : 

تتميز تلك الفترة بصدور عدة ققتوانين من قبل 
الوزارات التى ضاقت ذرعا بقيود قانون الخدمة 
المدنية رقم 16 لسئة 1985 والذى .حل محل 


قانون الخدمة المانية رقم ١.١7‏ لسنة 1579 . اذ 
كان فغل الوظائف العامة فؤالعراق فى تلك الفترة 
من أطلاق الوزارات دون ضابط من كفاية بالرعغم 
من وحود ذلك القانون » فأخذت كل منها تعد 
قوانين خاصة بها للتحلل مئه . فقد صدر قانون 
خاص للخدمة الخارجية رقم 5١‏ لسنة .151 © 
وقانون خدمةالشرطة رقم 7)لسنة 1117 وقانون 
الخدمة القضائية الصادر برتم ا؟ لسنة م15١‏ 
وقانون الخدمة الطبيةرقم 48 لسنة144اوقانون 
للخدمة التعليمية برقم ١؟‏ لسنة 1161 »6 وقائون 
للخدمة الهندسية برقم ؟ لسنة ١9569‏ . وصارت 
دقية الوزارات والدوائر المهمة تحاول استصدار 
قوانين خدمة خاصة لكل متها . هذا فضلا عن 
الكثير من التعديلات التى لا يدركها الحصر 
والانظمة ( اللوائس) والمئش_ورات وتعليمات 


.الخدمة والتفسرات المختلقة » مها جعل نظام 


الموظفين يالم التعقيد. إذ أصبح الوضعالوظيفى 
زاخرا يعديد من القوائين التى تظمت مس الك 
الوظائ ف العامة تنظيما متباينا »© مما ولك أحساسا 
بآن الموظفين يعاملون معاملة مخظفة يحسب 
طوائفهم » وان مبدء تكانؤ الفرص فالترقى غير 


مرعى الجائنب فى حقهم . 


لذلك أستتقر الرآى على توحيد كل صذه 
كافة موظفى الدولة باستثثاء الخدمة ق الحجيش 
والخدمة القضائية لاعتيارات خاصة . ففى عام . 
15 طليت الحكومة العراقية منالبعئةالامريكية 
للعلاقات الجخارحية دحث شسئكون التوظف وأكتراح 


مشذهر من تقييم خطة ١1١35156‏ 15955 ومن ألفاهيم والاحراءات التى نصت عليها المذكرة التقسرية لتانون التتيية 


التومية 1919-11 © ومن السيائات المعلنة للدولة ومنالقتاعات المتواقرة على مختلق المستويات الرسميةو الشعبية» 
ان أية خطة للتنيية لا يمكن أن تحقق أهدافها بالسرعة, الكفاءة المطلوية تون معالجة جذرية للمشكلة الادارية ىق 


٠. العراق‎ 


ان كل ما حرى حتى الآن من اجراءات للاضلاح الادارئؤورغم كل الثيات الطيية ؛ لم تتعد تاليف لجان غير متخصصة 
الادارى والاتتصادى العام للجولة وق ضوء سياصات و أسيقيات واضحة » على أن تتمتع 0 ااخه ا تأم 
ين اأعلى المستويات السياسبة والادارية © وأن تتقذ هذه الخطة جهة متخصصة وذات خبرة متقرقة لهذه العملية ع 

ان نشل الاجراءات السابقة فى معالجة المشكلة الادارية وعدم وضع تنفيذ الخطة التى أشرنا اليها بانشكل المتترح آدى 
ويؤدى الى الياسن مت الاصلاح 4 والي أتياع ساس ةق 9 اطناع الحرائق 0 ومعالحة المشاخل نصورهة عى عليية 3 
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وسائل اصلاحها . وبعد كراسة واسعة لقوانين 
الخدمة المدنية وحالة الموظفين والدوائرالحكومية 
تأعد كسعط83 سقتللة1 الخيبير 
الأمريكى فى ششئون التوظف تقريرا ضمتة أسس.ى 


الاصتلاح الوظيفى وتلخص فى - 


 [‏ أن يكون راتب كافة ا موظفين مبنيا على 
سلم واحد للدرجات لا فرق أو تمييز بين سلك 
وآخر » والأخذ بميدا المخصص (لمرتب) للوظيفة 
وليسى للموظف ٠‏ 


؟ ‏ الغاءه٠‏ خمصات اعائة الغقلاء ( غلاء 
المعيثة ) وزيادهة رواتب الموظفين تدريجيا يما 
بساير الأحوال الاقتصادية على قتدر ما تتسع له 
الميزائية . 


© _ اتقماء دائرة مركزية واحدة ذات حصانة 
قضائية متحرره من النفوذ أيا كان نوعه ذاأات 
ملطة ثخاملة فى ثبئون الذاتية والموظفين لكافة 
الوزارات والدوائر تشكل على هيئة مجلس . 


وق ضوع هذه الأسسنى أعدت وزارة المالية اكثر 
من مشروع لائحة للتوظف لم ياق أى منها قيول 
الحكومة . وكان أحد تلك المشروعات يتضمن 
ليف لحنة فى كل وزارة قوامها رئيس واريعة 
اعضاء يعينهم الوزير » وتختص هذه اللجئة 
يترشيح من يعيئون أو .يعاد تعيينهم فى الوظائق 
الشضاغرة . كما تضمن مشروع آخر انشاء ديوان 
للموظفين قى وزارة المالية وش كل من رئيس 
وعضوية اثنين من كيار الموظفين ولجان ذات 


اختصاص تتولى الترشيح للتعيين فى وظائف 
الدولة دعد احراء امتحان سرى ٠.‏ ق عام 15161 
طليت الحكومة العراقية من بريطانيا ندب أحد 
خيرائها الذى قام . يبمساعدة موظفى وزارة 
المالية والوزارات الأخرى ‏ باعداد مشروع 
لائحة توظف © كانت الاأساس لقاتون رقم همه 
لسنة ١5964‏ الخاص بالخدمة المدنية والصادر ى 
5 والحق به قانون الملاك رقم 1ه 
لسنة 1565 )١(‏ . ويعتير هذا القاتون أول من 
أرسى مفهوم ادارة الأفراد المركزية فى العراق 
عندما نص على تشكيل هيئة متفرغة ( مجلس 
الخدمة العامة ) تتولىالاشراف على أمورالتعيين») 
واعادة التعيين »6 واجراء المقابلات والامتحانات 
التحريرية للمتقدتمين لشغل الوظائف »© وأصدار 
شهادة بالاهلية عن الاشخاص المؤهلين منهم » 
والنظر فى ترفيع الموظفين الى درجة اعلى وتنظيم 
قتواعد المنافسة بينهم للدرجات الشاغرة والتحقيق 
فى الاعتراضات التى يقدموئها غيما يتخص الأمور 
التى تتعلق بتثبيتهم وترفيعهم واعادتهم للخدمة . 


الفترة الثائية : من /156 وحتى الوفقت الحاضر 

بعد ثورة 1168 أولت الحكومة العراقية 
اهتماما بالغا يشسأن اصلاح الجهاز الادارى 
وادخال التطورات الجترية عليه » سواء بوضع 
قواعد احدث للخدمة المانية او ادخال الاأصصلاح 
على بنيان ذلك الجهاز وأساليب العمل فيه 9) . 
لهذا أعيد تنظيم الخدمة المدنية بالقائثون رقم ؟؟ 
لسنة ١11.‏ لتوفير بعض الحواخز المالية 
والاجتماعية للعماملين فى الجهاز الاآدارى .ومازال 


(1) حمدى آمين عبد الهادى . نظرية الكفلية فى الوظينةالعاية : هدراسة “الاصول العامة للتنمية الادارية وتطبيتاتها 
المقارنئة . الطبعة الاولى . القاهرة © دار الثكر العربى ٠. ١515156‏ ص 5 "ا د 84ة] . 

(5) كان هراك آاصاس عام لدى جميع المواطتين بفسادالاداة الدكومية التى ورتثقها ألثورة منذ اليداية وشرورة 
تطهر الجهارز الحكومى من العتامر غير الصالحة كاول خطوةأاصلاحمة للتمهبتد لعيلمة اليئاء الاقتصاديى والاحتيماعى 


والتهوض بحاجات المجتمع الحديد 


٠‏ غأصكرت الثورة قانونتطهر الجهاز الحكومى رقم (؟) لستة 8ه11 الذى أحارزر 


بموحبه اجلس الوزراء والوزير عزل أو فصل الموظفف © اذا كان يرى فى بقائه فى الخدية العامة ضررا بالمصلحة 
العامة . وهذه السلطة التى متحها القاتون لمجلس الوزراعوللوزير المختص سلطة تتقديرية وامسعة عثد قيام خلكالجلس 


أو الوزير بتطبيق القانون دون اية رقابة من أآية جهة كانت, 
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هذا القاكون تافغ المفعول حتى ألآن بالرغم من 
التعديلات التى أجريت على بعض تصوصه .)١(‏ 

كما أن الحكومة العراقية أستتقدمت الخبير 
الأمريكى فى الادارة العامة لوثر جيوليك فى عام 
65 لألحراسة الادارة العراقية » ووضع الحلول 
لا تعائية من مشكلات ٠‏ وقد تم استقدامة يناء 
على مخايرة وجهتها الحكومة الى الامم المتحدة 
فى هذا الشأآن ٠‏ ومعد دراسة مستفيضة للوضع 
الادارى فى العراق قدم تقريره الىالجهات! أ عنية» 
وكان يتضمن : 


١‏ طبيعة المشكلات التى تعاتيها الادارة 
العراقية فى عملها . 


؟" ‏ أقتراح السيل أعالجة تلك امش كلات 
معالجتها . 


وقد أقترح منهاجا للعمل من النقاط التالية : 


« على فغرض أن الحكومة العراقية قد أعدت 
عملا أيجابيا لحل مشكلات الجهاز الادارى فائما 
ينيغى عليها اتباع المنهج الذى اتبعته العديد من 


١‏ ينبغى لرئيس الوزراء ‏ يعد عقد ما يراه 
من الاجتماعات ‏ أن يتخذ احراءات حازمة 2 
لا ليضع موضع التثفيذ مسحا لاساليب العمل 
فى الجهاز الحكومى والسياسات المتبعة فى أمور 
الذاتية وكفاءة العمل »© وانما أعادة تنظيم غورية 
وفعالة للجهاز الادارى واحداث طرق عمل جديدة 
تستهدف جعل الوزارات والمؤسسات الحكومية 
. المختلفة » بل والجهازالحكومى برمته أداة صالحة 


ليسر قدما فى تتفيذ سياسات ويرامج العمل 
دون مزيد من التآخير . ويئبقى على الحكومة آن 
تعلن أن عملية التنظيم هذه « اعادة تنظيم الجهاز 
الحكومى »© سوف تستمر فى تنفيذها بلا هوادة 
حتى التهاية يفض النظر عن المعارضة أو 
البروقراطية . ويتبغى آلا يسمح باتباع اساليب 
التعويق والتياهل فى مجال اصلاح الجهماز 
الادارى وآساليب العمل المتبعة فيه » وائما يجب 
أن تعتبر هذه العملية خطوة مقبلة ضرورية لدعم 
وترصين الثوره تفسها . 


؟ ‏ لرئيس الوزراء أن يختار الشخص الذى 
طاقاته لها لمدة ثلاث ستنوات على الآقل . على أن 
يكون مكتبه فى رئاسة مجلسسن الوزراء بالذات © 
وله عتوآن ودرجة نائب رئيس الوزراء »© ومن 
سيكون لها طايع سيامسى مادامت القوة الدافعة 
الى اعادة تتظيم الجهاَز الحكومى وآاسلليب 
العمل فيه هى من الضرورات السياسية التى 
تقضى بأتماع المفهايص الثورى خيها ٠‏ وينوتع 
باأؤهلات التى تمكنة من الاضطلاع دهده أالهمة ) 
وادارة الاعمال الموكولة اليه فيها بتجاح ؛ 
ومتحررأ من قيود البيروقراطية التى لها جذورهاء 
ويتصف بالصلاية والحزم والاتدفاع ويكون مسندا 
من السلطة العليا » على أن يعاونه فى هذه المهمة 


١‏ - الاستعانة بالخمراع من الموظفين 
العراقيين بعد اختيارهم وانتقائهم لا من ذوى 
المؤهلات الخاصة فى!اؤسساتالحكومية فحسب» 
بل فى محيط الجامعة ومن بين رجال الاعمال 


(1) وق عام 1537 بعد ثورة رمضان ‏ . صدر القانون_قم 6؟ لمنة 191717 قاتون المجلسى الوطتى لتيادة الثورة 
حيث نصت الادة الثايتة منه على ما يلى فيما يخص موضوعه تطيهرر الجهاز الحكومى © يتولى اأجلسى الوطنى لقيادة 


التورة : 


؟ ‏ تعبين الموظفين من مدنيين وعسكريين فى درجة معينةوأعلى منها تعين بقرار يصدره المجلسن وله أن يقرر نقل 


أو فصل ١‏ أوظفئين من متتبين وعسكريين وأحالتهم على التقاعد. 


وكذلك صدر القائون رقم 58 لسنة 15317 3 قاتون تطهي الجهاز الحكومي 6 الذى اجاز لمجلس الوزراء والوزيرا1ذة 


فصل الوظفين اذا تبين أن ق بقائهم ضررا بالمصلحة العاية ٠‏ 


4/ 


وأصحاب اللمهن . لأن الؤسسات الصتاعية 
والتجارية الكبيرة درجت فى دول أخرى على 
اعارة بعض خبرائها للحكومة للقيام بهذا التوع 
من الاعمال » على أن تتعاون الوزارات 
والمؤسنسات الحكومية مع هؤلاء الخبراء اذا أريد 
الاسراع فى أعمال التحليل والتخطيط والتدريب 
التى تتطليها عملية اعادة التنظيم ( تنظيم الجهاز 
الحكومى وأساليبه ) وانجاح اللهمة . 


- رهد الأموال اللازمة ووضعها! تحت 
تصرف من يتولى هذه المهمة لكى يمكنه الاثفاق 
على رواتب موظفيه »؛ وما يحتاج اليه من مهمات 
فى هذا الشأن . على أن تخضع أجراءات تعيين 
الموظفين لموافقة رئيس الوزراء فقط © ووفقا 
لترارات مستعططة لكى لا يسمطلتروتين بأن يقف 
ق طريق قرار قامت الحكومة باتخاذه بقصد 
التخلص من هذا الروتين ومن ثم تعود الحلقة 
المفرغة . 

ه ‏ الاستعاتة بالخبراء الأحاقب وما تصسمهم 
ده الممساعدات الخارجية بتوفير الخيرات أو 
ايحاد الحلول لامشكلات الخاصة التى تواجهها 
الادارة الحكومية فى العراق . والا يكتقى دما 
يقدمه الخبراء من تقارير براقة ٠‏ واتيا يجب أن 
تكون مساهمتهم فعلية » على أن يتم استتدامهم 
والانفاق عليهم بالتعاون بين الرئيس الذى يتولى 
هذه المهمة ووزارة الخارححة . ٌْ 

هذه التقاط الخمس كاتت فى رأيه بجو هرا منهاج 
الا آن الخبير لوثر لم يكتف بهذه النقاطالرئيسية» 
وانها أعتبها بخطوات ومسائل فرعية أآخرى كان 
.يري أنها ستتطلب اتخادذ قرارات بشائها أثنساء 
سر العيل » وهذه الخطوات أو المسائل هى ٠‏ 

١‏ حجدوال القوقيت : أن دراسة الجهاز 
الحكومى واعادة تنظيمه فى الدول الأخرى على 
فحو يشيه ما يقترح القيام به فى العراق قد 
استغرق من سنتين الى خمسنى ستوات بالنسبة 
للمراحل الاولية » وحوالى أريعة أشهر قبل البدء 
به . قالمدة الواجبة للاضطلاع بالاعمال الفتية 
الاساسية يتبقي أن تحدد بسسنتين على الأقل ع 
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ودخاصة أن العمل قى العراق سينطوى علىاعادة 
النظر فى القوائين واساليب العمل البالية»وايضاح 
الأمور التى سيضطلع بها الوزراء والمتيرون 
العامون وغيرهم . كما سيتطتب العمل دراسة 
الاعمال والاساليب وتخطيط طرق جديثة وصياغة 
قتواعد وانظمة جديدة » ومن ثم تليها فترة 
التأسيس » آى تلك المرحلة التى ستكون تثقيفية 
أكثر مما هى تطبيقية تشتمل على جلسات 
عديدة تكرس خلالها ندوات وحلقات دراسية 
لتعريف الموظقين بكافة الاعمال والطرق الجديدة 
واستعمال الملعدات الحديثة لاختلافها عن تلك 
التى آلفوها . وهذه العملية ستستعرق ما بين 
5 و شهرا . 


؟ ‏ ديمومة المشروع : وقد فرق لوثر جيوليك 
بين المشروع الدائم أى العملية الممستمرة وبين 
المشروع اأمؤقت أى العملية التى ستنتهى يانتهاء 
العمل © وبذلك يعتير المشروع قى هذه الحالة 
طارئا . واقترح لكل مثههيا يعض الأسستسن 
والمبادىء التى ينيغى اتباعها فى شأئه . 


؟ ‏ الثلامركزية : ان المركزية التى يتبعها 
العراق ( كما سماها لوثر جيوليك ) هى مركزية 
اندماجية » أذ أن جميع الدوائر المحلية للوزارات 
وكل امؤسسات المحلية © يما فى ذلك البلديات 
حتى الآن » خاضعة للحكومة المركزية تياما . 
ولما كان ذلك ضروريا فى تلك المرحلة من تطلور 
العراق »© الا أنه اقترح فى حالة ما اذا كانت النية 
متجهة نحو اللامركزية فلايد من الاعلان عتها 
متدما لكى يسترشد بها ويخاصة عند ختاما مرحلة 
المسكرية فى الشمال وتسوية القضية الكردية ©؛ 


اذ ستىرز منسائل خاصة تتعلق بالادارةالحكومية» 


وفى ضوء ذلك يمكن وضع سياسة غامة فعالة ©» 
اذ أن معض أشككل اللامركزية التى مسستعتير 


1 . القتسمدةه : أن تسمية هذه المهمة أو هذا 
المشروع من الضرورة بمكان لكى تعكس فعالية 
جديدة له ©» على أن تحدد هذه القتسمية على 
أساس مضامينها فى اللغة العربية وضمن الإطار 
التاريخي للعراق . 


ه ‏ الهيكل العام : اذ لابد من أن تستحدث 
للمشروع أنواع معينة من الاقسام تضطلع بهذه 
المهام . 

واخيرا آثشار لوثر جيوليك فى تقريره الى 


[ْ محالات عمل الاستشساريين الأحائب 6 مقترحا أن 
يكون هناك ٠‏ 


خبير عام فى الادارة العامة والتنظيم . 

خبير فى تخطيط الادارة » لا ليعالج محتوى 
الخطة فحسب » بل الطرق الادارية التى يتطليها 
اعداد وتينى وتنفرذ الخطة العامة وخطط الهوائر 
الحكومية . 

خبر فى الميزانية ووسائل الرقاية المالية 
وادارة الشرائب . 

خيير فى ادارة قشسئون الذاتية وقياس 
الأداء وانتتريب - 

خكمير قى اصول الاعمال قالدوائر . 

كيم ق هندسة وادارة الاشغال العامة وق 
الانشاء الصناعى ذى النظام الواسع . 


خير فى الادارة العامة للمشروعات 
الصناعية والتحارية العائدة ملكيتها للحكومة . 


انشاء المركز القومى الاستشضارات والتطددر 
الادارى 


فى عام ١91.‏ اصدر مجلسن قيادةالثورة قرار! 
بتقاتون رقم 8١٠؟‏ يقضى بفك ارتباط مركز تطوير 
الادارة الصتاعية )١(‏ من وزارة الصئاعة؛و الحاقه 
بمجلس التخطيط ياس م ( المركز القومى 


للاستشارات والتطوير الادارى ) واحلال مجلسن 
التخطيط محل وزارتى الصناعة والمالية ورئكيس 
الهيكة التوجيهية محل وزير الصناعة واحتسصساب 
مصروفات وكغفاتىت المركز على تحصيصات الخطة 
الاكقتصادية اعتتارأ من 1سا ٠‏ على أن 
يتكون المركز من الادارات الآتئة : 

م أدارة الاستشارأت .* 

؟ ‏ ادارة المحوث والخدمات الالكتروئية . 

ع ادارة التدذريب . 

ويسعى لتحقيق الأفراض الآتية - 

1 ) القيام بالدراسات واليحوث الاقتصادية 
وألفثية والادارية دوالمهنية مما له علاقة معيليات 
التثمية القومية . 

( ب ) الشنهوض هال مهارات الفنية والاداريةعلى 
مخطف المستويات ©» وق جميع القطاعاتالانتاجية 
والخدمات فى المؤسسات الرسصوية وكلية 
الرسمية والمصالم والمنئشات وشركات القطلاع 
العام والخاص والخلط . 


( ج ) قعزيز وتطوير مهنة الادارهة العلمية 
والسعى لاعداد اداريين ومهنيين قياديين وتنمية 
قابلية التطوير الذاتى لديهم » ليتمكنوا من مواكية 
وتطييق النظريات الحديثة فى عل الادارة »© 
وليساهميوا بصورة فعالة فى مشروعات التنمية 
التومية . 


( د ) وضع وتحسين أساليب العمل فى 
المؤسسات والتطاعات وامنشات المذكورة © نما 
يكقل رفع كفاعتها الانتاجية 4 وحسن استقلال 
الموارد المتاحة لتئمية قدرتها الذاتية على التوسع 
والتطوير ٠.‏ 


1 اأسس المركز وفعا لاقاقية تيم التوصل اليها بينحكومة الجيهورية العراقية ويرنامج التنمية التابع للاهم المتحدة‎ )١( 
وقد شرع لتلك القانون قم 1ه أعسنة‎ ٠. على أن تكون متنظية العمل الدولية ( قسم التطوير الادارى) الحهة المننذة للاتفاقية‎ 
وتعديلاته اللاحقة أت امرك الشخصية اإمعنويةوتمكيته من التيام بالاعمال والواحبات التى اصهى: من أجلها.‎ 015 


وقد تم تمديد الاتفاقية مرتين © وانتهت فى نهاية كاثون الأول( تيسيبر عام 1111 ) 


. وكان ااركز ..لشخهئف التهفوض 


بالمهارات الادارية الثتية فى القطاعين العام والخاص علىكاقة اممتويات للتمكين من استخلال اقضل الأدارد 0 
لزيادة الاتتاحية © والتحرةه على النمو وتعزيز مهنة ( الادارة العلمية ) والسعى لاعداد طبقة من الاداريين الى اين وخلق 
عالية التطور الذاتى لديهم 6» ايمستطيعوأ مواكية الستحدث ف الادارة وتطبيق النظريات العلمية الحددثة فيها © ولميساحميوا 


بصورة أكثر فعالية في مشروعات التنمية الاقتصادية ٠.‏ . 


11 
الادارة‎ ١+ 


(ه ) آية آوور أخرى تخدم التنمية القومية 
وتحقق أغراض التطوير الادارى والانتاجى 


. )١(ىتهملاو‎ 


وقد كان من 1 جازات هذا المركز : اعداد 
البرامج التدريمية لموظطغى الدولة على مختلف 
المستويات وتنظيم الحلقات الدراسية لهم فى 
الادارة الحكومية والتنظيم .وكذلك تقديمالخدمات 
الاستقفارية لدوائر الدولة المختلفة ومؤسسات 
القطاع العام وعرض الخدمات الاسشارية ق 
حتتول الحاسيات الالكترونية © وأعداد وتهيئة 
العلومات التى يحتاج أليها العاملون ىق حقتل 
الادارة » وذلك بتوفمر النشرات والتقغارير 
الاستثارية والادلة الادارية . 


ولقد قام المركز باعداد خطة التنمية الادارية ؛ 
والتى آثر أن يسميها بهذا الاسم بدلا عن خطة 
اصلاح . لأن الاصلاءح ق رأمه يأحذ صفة مؤقتة, 
بالاضافة الى كونه قند يحمل طايع الترميم فى حين 
برى فى التنميية الادارية عملية مستمرة تَأحْد 
نظر الاعتيار الاستراتيجيات والسياسات 
والحاجات الجديدة؟) . 


اقرار خطة التنمية الادارية() 


لتد أقر مجلس قيادة الثورة فى الشهرالخايمس 
من عام 3 خطة التنببة الادارية التى اعدها 
المركز القومى للاستشارات والتطلوير الادارى 
باعتبارها جزءا مكملا لخطة التنمية القومية » 
وكافنت تهدف الى 00 


| تقييم الهيكل الادارى للدولة ق ذسوء 
خطط التثمية القومية ٠.‏ 

3 د النهوض ئمستو ىن أداء وكفاءة أجه : 5 
الوزارات والخْدمات المركزية العامة لكى 5حقق 
الاهداف التى وجدت من أجلها . 

لك التنهوض ممسفوى أآداء وكفاءة أجهزة 
التشماط الاقتصادى هما يكفل زياده الانتاجية . 


اعادة التظر فى الاجراءات الحسايية 
والمالية يما يكفل السرعة فى البت مع ضمان حقوق 
والتزامات كل من المواطنين فى الدولة . 


هه تطوير ووضع انظلية معلومات. ادارية 
علمية تسامد الوحدات التنظيمية فى التخطيط 
والرقاية ٠‏ 


31 ب وشمع أسسن عللاقات عامة دين أجهز ه 
الحولة والمواطئين »© بما يكفل الاحترام المتبادل © 
ويعزز ثقة المواطنين فى الاجهزة الادارية “»ويجعل 
من هذه الاجهزة مراجع اكثر تفهما لمشاكل 
المواطئين 5 

لا اختزال الروتين الى اضيق حد ممكن ٠.‏ 
قدرأتهم الذاتية »© ميا بيكفل تشلمسجيع ومكافآت 


1 تطوير قانون الخدمة المدئية » وأنظمة 
وقواعد الخنمة الأاخرى ؛ وفقا لمكتتضيات خطط 
التنيية القومية والآسسى الملائمة لتقييم الوظائف 


 اؤإلإ‎ * العراق . مجلس التخطيط . المركز القومىللاستشاراتءو التطوير الادارى . الكتاب السستوى الاول‎ )١( 


171/1 . مقداد )6 الاذا .ص ١ ٠‏ ا [[ . 


., عذكر أن انشضاء اأركز قد جاء تتيجة لاتفأقية حديدةعقتتها الحكومة العراقية مع الامم المتحدة يتوم يموجيها 
برنامج العنمية التنيع لهيئة الامم التحدة على تقديم معونةهنية للمركز مدتها خيس منوات ويكلقة 1٠.‏ آلف دولار على 
شكل خبراء ومعدات ومطبومات وزمالات تدريبية للعراتبين العاملين فى المركزر . | 1 


(؟) العراق . مجلس التخطيط ٠.‏ ااركز القومى للاستشاراأتو التطوير الاداري ٠‏ مشروع خطة التنمية الإدارية 


١لاكطا‏ . صى ١2‏ لا . 


٠‏ مغدأد ع 


0 رار مجلس قياده التورة ارقم 1 الصسادر قَّ 1101/1 1 


٠ء‏ آ 


والأعمال تقييما علميا » ووضمع القواعد اللازمة 
لتوفير الحوافز المادية والمعنوية لمان مكانفأة 
عادلة للاختصاصيين المتفرغين للحخدمة العامة . 


٠‏ تحتيق أئة أهداف أخرى قد تستلزمها 
مراحل تقدم التنمية القومية . 


ويستحدث فى كل وحده تنظيمية وفقا لبرنامج 
عمل يعده الأمركز ( المركز القومى للاستشكارات 
والتطوير الادارى ) قسيم يسمى قسم التفظيم 
والانتاجية أو قسم التنظيم والاساليب حسب 
مقتضى الحال ؛ ويرتبط مياثشرة بالوزير أو 
بالرئيس الاعلى للمؤسسة أو المصلحة أو المتقاة 
العامة ليقوم بالمهام الآقية : 


ْ سس لتتيسمم المعلومات وأجراء المموحات 
الخاصة بالتنظيمات الادارية داخل الوحدة 
التخظيمية ؛ ومراجحعة وتحليل أهدافها 
واختصاصاتها © واقتراح تطويرها . 


تراسة أساليب العمل واحراءاته داخل 
الوحدة التنظيمية ©» واقتراح الحلول التى تؤدى 
آلى تيسيطها وازالة العراقيل الناجمة عن تكدس 
الأعمال والتعطيل والازدواحية والتداخل . 


؟ ‏ دراسة الهيكلالادارى للوحدةالتنظيمية» 
والوظائف اللازمة لاعمالها ومسسئولياتها 6 وتحدهك 
مستوياتها الادارية » وعلاقاتها الوظيفية . 


1 دكراسسة تطوير العمل واقتراح ما يكقل 
زيادة الانتاجية » واستثمار الموارد والطاقات 
مكقاءة 8 


0 وصضع وتطوير أتظلمةه «معلومات:" ادارية» 
تساعد الوحدة التنظيمية قى التخطيط والرقاية . 


وأساليب الادارة المكتبيةالأخرى نما يكفل السرعة 
والدقة فى العمل وعلى أسس علمية حديثة . 


قطوير أعمال ادارات الذاتية يما يكقل 
تحويلها الى ادارات آفراد ومعاونتها ق تخطيط 
التدريب ووصع مواصقات الأعمال . 

م - تطوير ووضع أنظمة محاسببة ومراقية 
التكاليف لكى تساعد مختلف المستويات الادارية قى 
التخطط والرقاية . 


1 أصدار دليل للمعلومات يسمح لموظفى 
الوحدة التنظيمية والمواطنين والوحدات التنظيمية 
الآخرى أن يكونوا على بينة من كيفية انجاز 
المعاملات الرئيسية المخظلفة . 


-. وتخضع أعمال آقسام التنظ يم والانتاحية 
وآقسام التنظيم والاساليب الى اشراف وتوجيه 
المركز من الناحية الفنية » وتعرض خطة العمل 
للاقسام المذكورة اعلاه على الوزير اللختص أو 
الرئيس الأعلى للوحده التنظيمية أمناقشتها »© ومن 
ثم اصدار الاوامر اللازمة لتنفيذها . هذا وقد 
خول المركز معض الصلاحيات لضمان حسن سير 
العمل فى أقسام التنظيم والانتاجية أو أقسام 
التنظيم والأساليب . 


وقد ايتدا العمل بتنفيذ ما جاء بخطة التنمية 
الادارية على مرحلتين : الاولى تضمنت استحداث 
وحدات التنظيم والأساليب قى جميع الوزارات 
والأؤسسات والصالح ق قطاع الاداره الحكومية 
والمديريات العامة المستقلة التامعة لها . ق حين 
ستتضمن المرحلة الثاثئية استحداتث أقسام 
التنظيم والانتاجية فى المؤسسات والمئتشات ذات 
الطايع الائتاجى أو التجارى )١(‏ . 


اجنة اعادة النظر ف الهيكل التنظيمى للدولة 

لقد شكل مجلس قيادة الثورة قى متنتصف عام 
لحجنة اسم ١‏ اللجنة العليا للشئون المالية 
والاقتصادية » برئاسة نائب رئيس مجلسس قياده 
الثورة تفرعت عنها سبع لجان »6 منها لجنة اعادة 


٠. 5 "* ص‎ ٠ /ل؟/)1/؟١ جريدة الجمهورية العراقية الصصسائرة بتاريخ‎ )١( 


6١1 


التظر فى الهيكل التنظيمى للدولة والقشاع 
السصسام(١)‏ . 

بدأت هذه اللحنة عملها على مرحلتين 
أساسيتين : المرحلة الأولى شملت دحرامة الهيكل 
التنظيمى الحالى للدولة والقطاع العام .والمرحلة 
الثانية لوضع الهيكل التنظيمى المتترح . وقد 
باثرت اللجئة عملها فى حزيرأن ( يونيو ) ./ا15ا 
حيث تم ممسمح الهممكل التنظيمى الحالى ميدأانيا 
وعكست المعلومات المستقاة منه وأقع عيل 
التقسيمات الادارية لأآدنى مستوى وأصفر وحده 
ادارية لجميع الوزارات »© ولجميع المحافظقات 
بأقضيتها ونواحيها : ولأعلى المسستويات الادارية 
من شركات ومصالح ومؤمسسات ودوائر مختلنة 
الى الوزارات حتى مجلس قيادة الثورة . 

كما بدآأت اللجئة عملها قى الأمرحلة الثانية التى 
تضمنت صياغة الهيكل النظيمى المتترح للدولة 
والقطاع العام فى ضوء التقاط التالية : 


[١‏ مرحلة اليئاء الاشتراكى التى يحتازها 
العراق الآن والاهداف الاشتراكية الأمعد مدى 
التى تخطط القيادة السياسية لبلوغها ومكانة 
القطاع العام والقطاع التعاونى والقطاع الخاص 
فيها ©» وما لذلك من آثار على شكل ومحتوى 
الهيكل التنظيمى . 


؟ عه تحديد واضح محدود القطاعات النوعية 
التى تتكون منها الدولة والقطاع العام »© انتاجية 
كانت أم خدمية » مع تحقيق درحة من التوازن بين 
تطاعات الانتاج وقطاعات الخدمات العامة 
والترجيح التدريجى للاولى على الثائية » ثم تحديد 
الوزارات المسئولة عن القطاعات . 

9؟ ‏ تحديد المستويات الاداريةالنوعيةالمتتالية 
لتتسيمات الدولة من الوزارة وحتى مستوى 
المديرية العامة » وتسمية هذه المستويات يشكل 


--99-9-9-93932523923953995-3-2 


منسق للدولة ككل ؛ ثم تحديد تقسيمات المديريات 
العامة نوعيا وجغراقيا ٠‏ 


1 - تحديد المستويات الاداريةالنوعيةالمتتالية 
لتقسسيمات القطاع العام من الوزارة حتى مستوى 
المديرية العامة ( ثم دون ذلك فى مرحلة لاحقة )»2 
حيث سيثمل ذلك الشركة العامة أو المصلحة 
أو الوحده الاتتاحية 4 كم 3ح__قدك التجميعات 
عامة » هيئلت عامة .. الح ) وبيان تقسميماتها 
الاسياسية وشكل مكسق للقطاع العام ككل 3 


ه ‏ صياغة كل من الحكم الملحلىي والذاتى 
معد تحديد قواعدهيا المستئده الى القدر التزايد 
من اللامركزية الجغرافية .: 

1 ازالة الازدواجية والتكرار فى الاجهزة 
المختلفة وحعلها متكاملة ومترابطة ضمن تخطيط 
ادارى شامل متوعى وحغراق ٠.‏ 

لا صياغة الأجهزة الاحصائية والتخطيطية 
والرقابية الأركزية على لساس مبدا مركزية 
التخطيط والرقابة ولا مركزية التنفيذ »© مع تحديد 
الاجهزة اللازمة لها توعيا وجغرافيا . 


م تحقيق ميدآ كفاية الهيكل التنظيمى بما 
يحتق الأهداف أعلاه » ويشمل ذلك الاكتصسساد 
فى كلفة الجهاز الادارى » واعادة توجيه الكوادر 
الادارية نحو تقسسميمات الاحهزة التى يتطليها 
الهيكل الجديد المتترح © يدلا من الأجهزة التى لم 
تعد الحاحة قائمة أليها ©» او التى أعيد تشكيلها 
على نمط آخر .. كل ذلك ق أطسار السياسة 
العليا وق ظل التحولات الاشتراكية التى يواحهها 
العراق . 

15 أمكاتات العلاد من الكوادر الادارية ) 
مع أخذ مستواها الادارى والتقئى والاجتماعى 
والثقاق بنظر الاعتبار(؟) . 


(1) وقد أزدادت أهبية هذه اللحنة بعد أن آولى الممثاق الوطنى اعادة النظر فى آحهزة الدولة وأكد على العمل من 
آل أحداتث التغيم اتثالحذرية قَّ بنيان الحهازالادارى وأتظيتقو أسال.ه مشكل ساعد على رتسم خفاءته الى المستوى الذىى 


محفقق 4 التحرة على خدمة خطط امت 5 5 


؟) مقترحات لتطوير أجهزة التخطيط ف .العراق . الجزءالثانتي . يقداد ؛ وزارة التخطيط ؛ “الإ15 ٠عص:‏ "ا 99.. 


يحل 


مؤقرالئمية الادارية 


عقد الدكتور عبد العزيز حجازى النائب الاول 


لرئيس الوزراء عدة اجتماعات خلال شهر يونيو 
بالمعهد القومى للتنمية الادارية بالمعادى لتدارس 
عدد من القضايا الادارية الهامية الواجب تغهمهاء 
حتى تتضصح الرؤية عند التفكير فى وضع برنامج 
تثفيذى للثورة الادارية » التى أكد الرئيس 
السادات ضرورتها فى ورقة أكتوير ٠‏ 


وقد ددأت هذه الاجتماعات بياجتماع معرؤساء 
محالس آدارة المؤسسات العامة ويعض رؤساء 
الثشر كات التادئعة لها © أعتبه اجتماعان مع 
قبادات التثمية الادارية قى الجهاز المركزى للتفظيم 
والادارة والمعهد التومى للتنمية الادارية وأسساتدذة 
الادارة فى الجامعات والوكلاء الأول للوزارات © 
ثكم اختتمت هذه الاحتماعات باجتماع مع ممثلى 


محلس الشعب والاتحاد الاشستراكى العربى 
والنقامات المهنية .. كما حشر هذه الاجتماعات 
وزراء التخطيط وال م الية والتجارة الخارجية 
والتأمينات الاجتماعية ووزير الدولة لشثون 
مجلس الوزراء ٠‏ 


وقد أثيرت فى هذه الاجتماعات المشكلات التى 
صاحيت تجربة الاصلاح الادارى فى مصر ق الفتره 
الماضية خاصة مع بداية الستيئات »© والأسياب 
التى جعلت هذه التجرية تقصر عن تحقيق أهداقها 
دالكامل .٠.‏ وقد أسفرت المئاقشات عن عند من 
المشكلات والتضايا » من آأهمها : 


9 التغيرات المتلاحقة فى الأآحهزه الادارية فق 
صورة أنشاء أو ألفاء أو أدماج أو أضافة أو 


ناا 


اعادة تقسيم ونقل تمعية على فترات متقارية © 
دون أن يحكم هذه التغير أت السريعة خطة 
تنظييية واضحة» الآمر الذى تتجحت عنهمشكلات 
أدذأرية متعددة . 

يد تخلف بعض القواتين واللوائح المطبقة 
حاليا عن توفر المرونة والحرية للادارة لواحهة 
الظروف المتطورة »© والتى تدفع المسئولين أحيانا 
الى اتحَاد قرارات » متخطين نصوصها حتى يمكن 
آن يسايروا ظروف العمل »© والحاجة الى تطوير 
جميع التشريعات خاصة ى ظل ظروف الائفنتاح 
الاقتصادى ٠.‏ 


بيد عدم وضوح الاختصاصات الرئيسيية »© كما 
أن الاختصاصات التفصيلية يشويها! العموض 
وعدم الوضو جحيث تصاع الكثر من الاختصاصات 
ف ألفاظ. عامة مبهمة غير محدد ةا معاتى . وبالاضافة 
الى ذلك فان كتيرا ما يحدث أن يتكرر أو تزدوج 
الاختصاصات ىق الأجهزة الادارية نتيحة سكم 
وجود ممأس 4 محكذهة عند أنثاتها أو وصسع 
أنظمقها الداخلية . 


يه مشكلات سوء اعدادوتوزيع القوىالعاملة 
نتيجة عدم الربط بين نظم التعليم واحتياجات 
قطاعات العمل اللمختلفة وكذلك سوء توزيسم 
الأيدى العاملة على الاحتياحات الخطنةللاتقطة 
الاقتصادية . 


عَيد تعد الأحجراءات الادارية نتيجة لتعحدد 
الخطوات التى يتطلبها تتديم الخدية أو الانتهاء من 
الاجراء © أو طول الوق تآالذى يستفرقه اثخازها » 
آو سوء تدثليم النماذج والسجلات . والحاجة الى 
تطوير أجراءات العمل خاصة ق أحهزة الخدمات 
العامة والآجهزة التى تتعامل مع المستتثمرين 
الأحائب . 


وعلى ضوء هذه المناتشات تقسرر تشسكيل ل 
محموعات عيل متخصصة من الحدراء لدراسة 
هذه القضماياً وعرضها فى صورة تسمح يوضع 
سسياسمة رشعدة للتحرراك الادارى 2 هذه الرحلة 


كل 


الحخاسية من تاريح عير 6 والمجموعات التى تشرر 
تشكيلها هى كللاتى ٠‏ 


(( الجموعة الآولى » لدراسة تطوير هيكل 
التنظيم العام للدولة : وقد حدد لها على الأخص : 
ضرورة استقرار هيكل التنظيم الادارى للدولة » 
تحديد اختصاصات الأجهزة المختلقة وتوضيحها 
منعا للتشارب والازدواج ولتنسيق العلاقات 
ديئها » تطوير وتدعيم أجهزة الدولة بما يتيشى مع 
متطلبات الانفتاح الاتتصادى © تطوير نظم العمل 
بالأجهزة الحكومية وتجهزه القطاع العام يما 
يقخى على الروتين والبيروقراطية حتى يتسنى 
حل مشاكل الجماهي والاسراع بعطة التنبية 
الاقتصادية والاجتماعية ؛) توضيح اختصاصات 
الوزارات وعلاقتها بالمؤسسات ووحدات القطاع 
العام » تطوير وتدعيم الجهاز المركزى للتنظيم 
والادارة ونتسسيق أعماله مع آأجهزة الرقابة 
والاشراف ٠.‏ 

(( اكجموعة الثانية » لدراسة نظم المعلومات 
والعياتات : وحدد لها على الأخص دراسة : 
وضع يرنامج للاس تخدام الأمثل للحاسبات 
الالكترونية على مستوى الجمهورية وتثسيق 
العمل بينها يما يرفع كفاءتها وتشغيل طاقاتها 
العطلة تشغيلا رشيدا » وضع نماذي أساسية 
للتخطيط والمتايعة على كافة المستويات منمستوى 
الوحدة ألى المستوى المركزى © تطوير الجهاز 
المركزى للتعيئة العامة والاحصاء واختصاصاته 
وعلاقاته مع الوزراء ومع وزارة التخطيط » وضع 
برنامج للانفتاح الفكرى على العالم ولا سسيما قيما 
يتعلق بالبيانات والمؤشرات الرئيسية المتغيرات 
الدولية التى نتأخذها فى الاعتبار عند وضسع 
السياسات الاقتصأتية ؛. 

« اتكجموعة ألثائثة » لدراسة أجهزة الرتابة 
والمتائمعة : وحدد لها على الأخص نراسة : تحديد 
مفهوم واضح للرقابة ليتمشى مع كفالة الحريات 
فى اتحاذ القرارات وتحميل المسئوليات » تطبيق 
وسائل الرقابة ى اطار الادارة عالأهداف وليسن 
الادارة باللواشم » دراسة تعدد آجهزة الرقايسة 


والتئسيق فيما بينها أو تطويرها وتدعييها 6 
تحديد اختصاصات أجهزة الرقاية منعا للازدواج 
والتضارب © توضيمح علاقة أجهزة الرقابة بأجهزه 
الدولة وبالآجهزة الشعبية ... 


(( المجموعة الرابعة » لدراسة الأيعاد 
الاحتماعية للتنمية الادارية : وقد جدد لها على 
الأخص دراسسة : التعرف على الملامح الرئيسسية 
للمجتمع ووضع الاسس الواضحة لخلق الوعى 
الكامل لدى الأفراد كما تضمن أن تساير الاداره 
الحديثة عملية التثمية الاقتصادية »© وتحديد 
العمق والمتاح الاحتمياعى لسياسة الائتقتاح 
الاتتصادى © دحراسة مقضشاكل أخلاقيات الحول 
الثامية والتطلعات الطموحة للمستقيل قى ظل 
ندرة الموارد وما يترتب عليها من سلبيات 
اجتماعية تؤثر على ايجابيات التجرية المصرية » 
حراسة ظاهرة الشك فى القيادات واآيعادها 
الاجتماعية وآثارها فى ترشسيد عماية اتخَاذ 
الترارات ووضع السياسات الحكيمة وضمان 
حرية الحركة ووضوح المسئولية ٠‏ 


(١‏ المجموعة الخامسة » لدراسة نظام الحكم 
المحلى : وقد حدد لها دراسة : توضيص فلسفة 
المشاركة ق وضع خطط التنممة المحلية»و التنسيق 
مع التخطيط المركزى © تعميم الأجهزة القادرهة 
باللحليات من أجل التعرف على مجالاتالاستثمار 
الاتتصادى فى مختلف التطاعات © مفاقشةالتقسيم 
الأمثل للحمهورية الى أقاليم متكاملة اقتصاديا 
واحتماعيا » دراسة هيكل توزيع السلطات بين 
العاصمة والمحليات على المستويات المختلفة ٠.‏ 


(« المجموعة التسايسة » لدراسة التتريب . 
وقد حدد لها على الأاخص دراسة : وضع خطة 
طويلة الأجل لتدريب العاملين بالجهاز الحكومى 
وتأهيلهم أيتعاء رقعح الكفاءة الانتاحية 4 وتخطيط 
هيكل العمالة والتنسيق بين مطالب الأجهزة 
وطاقات أحهزه التدريب والتعليم »© دراسة 
أساليب تدعيم معاهد ومراكز التدريب فى مجالات 
التئمية الادارية وى تدريب التيادات ٠‏ 


(( المجموعة السابعة » لدراسة الأفراد 
والتوظف : وقد حدد لها على الأخص دكراسة : 
أثر قوانين العاملين على كناءة الانتااج وسلوك 
العاملين بما يحقق الانطلاق المنضيط © ترشيد 
نظام الحوافز والترقيات »© ربط الأجور والمرتبات 
بالانتاجية ربطا أكثر وضوحا . 


كما طلب الدكتور عبد العزيز حخازى من 
أعضاء الجموعات المشار أليها دراسة أآية 
موضوعات أخرى لم بتسن أثارتها آثناء مناقتشات 
المؤتمر مما يرونه ضروريا لاستكيال دراسة هذه 
المأوضوعات من كافة جو أنيها ٠‏ 


وقد احتمعت مجموعات العمل السابقة فعلا 
لدة ثلائة أسابيع من النصف الثشاتى من شهر 
يونية حتى نهاية الأسبوع الأول من يوليو وقدمت 
كل مجموعة عيل مثها تقريرا عن تصورها 
للموضوعات التى كلفت بها © حيث جمعت هذه 
التصورات فى تقرير واحد عرض على اللجنئة 
الوزارية العليا للتخطيط السياسى والاتتصادى) 
ثم على مجلس الوزراء فى اجتماعه برئاسة 
الرئيس آثور السادات حتى يتم وضع برنامج 
تنفيذى لمسار الثورة الادارية على ضوء ورقة 
أكتوير وقد أعلن أنه سيتم الاعلان عن الاجراءات 
التى يتضمنها هذا اليرنامج تباعا وفقا لظضروف 
التنظيمات الآأساسية للدولة . 


واذا كانت مصر قد شهدت مئذ الخميسينات 
حنتى لان محاولات متكررة للتطوير والاصلاح 
الا اتنا تأمل أن تكون المحاولة الأخيرة أكثرها 
توفيقا وذلك لتوافر عدد من المقومات لتجاحها 
مئها: 

د الاستقرار السيامى للفترة المتبلة بعد 
حرب 8 آكتوير ووضع قتصور شسامل للتنمية حتى 
عأم ...> > أذ لا أمل يرحكى من أى محاولات 
للاصلاح فى ظل أوضاع غير مستقرة ليس ذلك 
مسعبي التغيير الذى قد تعرضن له الأهداف ولكن 
أيضا لانه يعوق منح الفقرصة للاصلاحات التى 
آجريت لكى تجرب وتقيم ٠‏ 
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يد أتخاذ الدولة نظام الشرعية وسيادة 
القانون أساسسا لها فهو يخلق جوا من الثقة 
والطمانيئة قى الجهاز الادارى للدولة ومؤسساته 
وبالتالى يشجع على تطبيق الاصلاحات وتقبلها . 


2 صدور عدد من التشرد - اللازمة بوضع 
محاولات انطلاق التنمية الاقتصادية فى مصر فى 
صورتها القائونية » وكذلك انشضاء الأجهزة 


التدوة اليرلماية الحمالية 


الجديدة اللازمة ومن أيرز ذلك قانون استثمار 
الملل الأجنيى وهيئة التعاون امعربى والاجنبى . 

2 أن المحاولة أ لجديده للأصلاح الادارى 
لست مسئولية جهاز” بالذات خقد دعا التائكب 
الأول لرئيس الوزراء ممثلى مجلسن الشعب 
والاتحاد الامتراكى للتعرف على وجهة تظلرهم 
فى تطوير الادارة » ووضعها قى خدمته . 


ع نترية اشرراك العوال فق #هالسايردارة 


انعتدت فى دمشق فق الفتره من 8م الى ؟١‏ 
أغسطس 19196 الندوة اليرمانية العمالية عن 
تجرية اشتراك العمال فى مجالس الادارة فى 
القطرين الشقيقين المصرى والسورى . وذلك 
بهدف تبادل الفكر حول النظم المتيعة للمشاركة 
فيهما وظروف التطبيق الفعلى لها للاستفادة من 
هذا الحوار اليرلمانى فى تطوير التجرية فى 
القطرين . 


وتكتسب هذه الثندوة اليرلمائية آهمية خاصة 
من الظروف التى انعقئت فيها بعد معارك حرب 
ألكتومر المحيده التى أثيتت فيها القوات المسلحة 
الابرائيلى وهيات متاخا حديدا ف الققتطرين لاعتئاق 
اقتتصادهما القومى بعد أن عائى من أعباءالاتفاقات 
العسكرية الضخحمة وما «وثلره هذا الانفتاح 
الاقتصادى من تحديات للقطاع العام فيهما ودور 
الطبقة العاملة والمكاسب الاشتراكية التى تحققت 
لها » ومن كم تآتى هذه أالتندوه لتوضيح وتأكيد أن 
والطبقة العاملة » قالقطاع العام هو القطاع القائد 
لعملية التنمية القومية ومشاركته جزء أصيل 
لاتجاح العملية الانتاجية . 


ل 


كما يأتى هذا الحوار اليرلمانى فى وقت تجتمع 
فيه ق التقطرين اللجان الوزارية ومجموعات 
الخيراء وألفئيين لبحث وترأسسمة محالات الادارة 
والانتاج فيهما بهدف اعاده تنظيم العمل فى القطاع 
العام وايتكار أشكال حديدة من التنظيم والادارة © 
وطرق مستحدثة لتشضغيل المشروعات . 

وقد شكل وفد محلس الشعب الممرى برئاسة 
الدكتور حمال العطيفى وكيل المجلس © كما شمكل 
جاموسى نائب رئيس المجلس »© وقد أختارأعضاء 
الوفدين بالانتخاب الدكتور العطيفى رئكيسا 
للندوه .. وقد بدا كل وفد بعرض تجربة المشاركة 
العمالية فى الادارة فى بلده وايجابيتها وسسلبيتها » 
واعقب فلك حوار متعمق بينهيا لتعميق الفهم 
المه لشترك حول أفضل الأسس لتطوير التحمرية 
ق القطرين . 

والحقيقة التى كشفت عنها المناقشضات التى 
تمت فى هذه الندوة البرماتية هى القائلة موحدة 
مفاهيم ونظم المشاركة فى القطرين الشقيقين . 
فاشمترأك العامتلين فى الادارة فيهما يتم يناء على 
التزام قانونى وليس بناء على اتفاق رضائى بين 
العاملين وأصحاب المشروع كما يأآاخد هذا 
الاشتراك الصبغة التنفيذية الايجابية بالمشاركة 
فى مجلس الادارة »© وليس فى صورة اسبتشازية 


محردة بالشاركة فى اللحان الاستشارية» ولاك 
أن هذا يعطى لعملية المشاركة ضماتات أقوى 
للنجاحج حيث تصيح الظروف أكثر مواتاة لكى تجد 
آراء العاملين مجالها للتئنيذ وحيث تصبح هذه 
الآراء لها نفس الوزن الذى يكون لاراء آأعضاء 
محلسى الادارة الآخُرين . 

وقد خلصت الاناقشات التى دارت فى هذا 
الحوار اليرلىماتى الى خمس توصنيات هامة 
انتهت اليها الندوه . . تدعو التوصية الأولى منها 
الى ضرورة تدعيم وتآكيد مساهية العمال فى 
ادارة وتسير المشروعات الاقتصادية انتاجية 
كانت آو خدمية تحقيقا مدا الادارة الديمقراطية 
لوسائل الانتاج .. ولاشك أن الجائب الآأساسى 
فى هذا التدعيم يقتضى آلا تقتصر مشاركة العمال 
فى آداره وتسيير المشروعات على مستوى رسم 
السياسات التى قتم على مستوى مجلس الادارة 
بل تقتضى أن تشارك قوه العمل بطريقة فعالة 
فى أوجه النقشاط الذى يتم داخل الورشش. فى 
الوحدات الانتاحية وأن تشارك فى مستويات 
الادارة الاشرافية والوسطى والعليا وفى اللجان 
المختلفة » فمثل هذه المشضاركة على مختلف 
مستويات الادارة هى التى تؤكد صيع عمليات 
الاداره بالصبعة الديمقراطية . 

وتدعو التوصية الثانية الى توسيع قاعده 
تمثيل العمال فى اداره المشروعات بما يحقق وحدة 
العاملين فى المنشأهة ويؤكد الدور الطليعى لاتنظيم 
النقابى » ويحيث يشمل تمثيل العمال كل منقشات 
القطاع العام والمشترك -والشركات المساهية 
انتاجية كانت أم خدمية مهما كان نوع المشروع أو 
المنشأة آو تسميتها آو شكلها القانونى ٠‏ 

أما التوصية الثائثة فتطالب بتدعيم الاستقلال 
الادارى والاتتصادى لنشضآت القطاع العام 
والمشترك وذلك بتوسميع اختصاصات مجالس 
الادارة بما يكفل لها حرية الحركة والقدر الكامل 
من السلطة فى تنفيذ الخطة الاقتصادية للدولة مع 
تكريس وتعميق مبدأ وأساليب المحاسية ف نهاية 
كل سمنة مالية وعلى نحو يضمن متابعة العاملين 
فى مؤتمراتهم ألستنوية لنتائج أعيال المشروع 


الاقتصادى ومدى تحقيقه لأهداف الخطة القومية 
تأكيدا للرقابة الشمعبية الديمقراطية .. وتعتير 
هذه التوصية الثالثة فى مقتكمة توصيات الئدكوة 
اليرلائية أهمية ياعتار الاستقلال الادارى 
والاقتصادى للميئشات أساسن ثتجاح المشاركة 
العمالية فى الادارة خاصة قى ظل ظروف المئافسة 
التى تفرضها سياسمة الانفتاح الاتتصادى قى 
القطرين © فهناك حقيقة أثشتتها تجارب الدول 
المختلفة مؤداها أن نحاح المشاركة يعتمد الى حد 
كبير على مدى الاستقلال الذاتى لادارة المشروع 
داخل الاطار العام للسياسة القومية . 


وتطالب التوصية الرايعة بالعميل على ريط 
الآحر بالانتاج ما يحقق للعامل نصيبا عادلاً من 
الدخل وتلك تحقتيقا لأهداف الاداره الددمقراطية 
للمشروعات العامة ويما يعمق مفهوم الحافزية 
الكفيلة بتدعيم الاقتصاد القومى . أن تحقيق 
الريط بين نظام مشاركة العمال فق الادارة 
ومشاركتهم فى الحصول على نصيب عادل من 
الدخل يوفر الحوافز الملائية ألتى تدفع القرد 
والجمياعة على بذل أقصى ما فى وسعهم لزيادة 
الانتاجية وزيادة روح الانتماء الى المشروع . 


وانطلاقا من روح الوحدة التى تضم الشعبين 
المصرى والسورى تدعو التوصية الخامسة الى 
العمل على توحيد حميع الأحكام المتعلقة بتهثيل 
العاملين فى ادارة المشرومات الاتتصادية فىتقانون 
واحد فى كل من القطرين والعمل على التنسيق بين 
هئين القانوئين كيتطلق نحو توحيد التشريعات 
ق القطرين . 

وآأخيرا! »© فان نجاس هذه الثدوة اليرلانية 
العمالية عن مشاركة العمال فى مجالس الادارة 
وما صاحيها من مشماعر الآخوة بين القطرين 
الشقيقين .يدعو الئن مزيد من هده اللقاءات 
البرلانية بين وفود مجالس الشعب فى الدول 
العربية . وأن تكون هذه الندوة خطوة على 
الطريق ازيد من الئدوات ©» خاصة وأن لديا قى 
الوطن أنُعربى تجارب عريية أخرى غنية فى مجال 
المشاركة فى الادارة فى الحزائر والعراق . 
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قطاع الاعمال فى ظل سياسة الانفتاح 
مؤّتمر المتابعة العاشر لجماعة خريجى المعهد القومى للادارة الطيا 


عقكدحت ع جماعة خريجى المعهد التومى للاداره 
العليا موّ تمرها السئوى العاكر للمتابعة يمتينة 
موقي الفترة من 1؟ ‏ ."© يونيو 1119/5 
لناقشضة موضوع قطاع الأعمال فى ظل سياسة 
الاننتاح . وذلك ياعتبار أن الانفتاح سياسة 
جديدة تستهدف دفع عمليات التنمية » مهدت لها 
المتغيرات السياسية والاقتصادية على المستوى 
العربى والدولى نتيجة حرب أكتوبر المجيدة . 
بالاضاقة الى مأ هو متوقع من ثتائج : دالغة الاهمية 
لتطبيق هذه السياسة سواء على المدى الترمب 
أو البعيد بالنسية لمستقيل مصر وتطورها ونموها 
وعلاتاتها الداخلية والخارجية . 


وقد قدم لأعضماء المؤتمر عدد من الأبحاث 
الهامة تثاولت الجواتب المختلفة للانفتاح 
الاقتصادى »© نخص منها بالذكر اليحوث التالية : 
لسعاسات تعمل ين المركزية والتحرر للمهندكس 

بد أثر المتغيرات العلمية والقومية ىق سياسة 
الانقتاح الاتتصادى للدكتور محيدكت حلمى مرأد 1 

بد أبعاد الانفتاحالاتتصادى للدكتور اسماعيل 
صيرى عند الله 05 
كامل مراذ ٠.‏ 


د تحديد العلاقة بين القطاعين العام والخاص 


للاستاذ حسنن زكى أحمد ٠‏ 


. ايد المال العريئ والأجنبى ومجالات استخدامه 
ودوره قى تحقيق خطط التثميمة للدكتؤر وجيه 


يدي . 


ل 


يد متطلبات الاقفتاح الاتتصادى للاستاد محمد 
عزت علوآان ٠‏ 

وقد أنقسم أعضاء المؤتمر ألى عدد من 
حياعات اليبحث التى أظهرت مناقشتها أن 
الانفتاح الاقتصادى وان كان سمياسة جديدة 
يتحدد مضمونها تحديدا قاطعا على ضوعماتسغر 
عنه الدراسة والمتابعة المستمرة للتطبيقات الا أن 
هده السياسة تحدد أطارها بمعداآتن أساسيان 
أولهما : تحرير الاقتتصاد القومى من التنيود التى 
تعوق حركته وتحد من ثتموه © وتهيئة المقاح 
والبيئة التى تمكنه من الانطلاق والقدرة على 
المنافسة الدولية »© ثاتيهما : استقطاب الأموال 
العربية والاجنبية والتكنولوجيا المتطورة برض 
الاستتمار . ومن المفاهيم الهامة التى أكدتها 
مناقشمات المؤتمر أيضا أن الانفتاح مفهوم متكامل 
له أبعاد سياسية © واقتصادية » وتكنولوجية 
وادارية ») واحتماعية وحضارية . 


وق ضوع هذه المناكشضات وما أثير فيها من 
مفاهيم جاءعت توصيات المؤتمر لتأكيد ما يلى : 


ان الأخذ بسياسة الانفقاح قى المجال 
الاتتصادى لا يعتى فتح البلاد المطلق لاآية 
استثمارات وفى أية مجالات دون ريطها بيخطة 
التنمية القومية .. ومع ذلك فان التخطيطالتومى 
يجب أن يطور ويطوع وفقا اقتضيات المرونة التى 
تسطزمها سياسة الاتفتاح . 


وأن أتماط الاتفتاح الاقتصادى . من معونات 
وقروض ومشاركة وشركات مختلطة ومشروعات 
أجنبية ‏ تحتاج الى دراسة موضوعية مستفيضة 
لطبيعة كل قطاع أو مشروع ومتطلياته الخاصة 
وظروف التعامل »© لتحديد الاستراتيحية المئاسبة 
للانفتاح فى كل مجال وفقا انتائج هذه الدراسة 
بالتسمة للاقتصاد القومى . * 


وعن خلق مناخ موات من قطاع الأعيال 
لسياسة الانفتاح باعتبار ذلك قرطا آساسيا 
لتجاح سياسة الانفتاح الاقتصادى وما تستهدفه 
من تحقيق معدلات النمو فقد ذكر المؤتمر أن 
الاتفتاح سوف ينفرض على التطاع العام لأول 
مره فى تاريخه الدخول فى منافسة قوية ممايتطلب 
معه التهيوٌ لهذه المرحلة عن طريق تخفيف القيود 
التى تحد من حركة توفير مقومات التوازن المالى 
مع تطوير أساليبه فى العمل لتخفيض التكلفة 
ورفع مستوى الجودة .. كما أن المرونة التى 
يتطليها الانفتاح تقتضى اعادة النظر فى النظم 
الموحدة للوحدات الاقتصادية المخلفة يما يتلاعم 
وطبيعة وظروف كل مثها ويشمل ذلك الهياكل 
التنظيمية وهياكل الأجور .. كل ذلك فضلا 
عن ضرورة التحول من المركزية فى آدارة القطاع 
العام الى تركيز كامل للادارة فى الوحدات 
الاتتصادية ويقايل ذلك مساعلتها عن النتائج 
وتحقيق الأهداف وكفالة حقها فى أاطلاق الحواغز 
الايجابية والسلبية . 


وعن خلق مكل هذا المناخ فى الأجهزة 
الحكومية فقد أوصى الأؤتمر 4تجنيب مشروعات 
رؤوس الاموال العربية والأجئبية مساوىء 
وتعقيدات البيروقراطية الحكومية المعطلة مما 
يبستدعى الاعتهماد أساسسا على دراسة وتقرير 
صلاحية المشروعات المقترحة واقرار تنفيذها على 
شركات استثمار أو ينوك التئمية والودائع 6 كما 
أكد المؤتمر الحاجة الملحة الى امتعحجيل باصدار 
( دليل الاستثمار ) يهتدى به المستثمرون»ويوضح 
لهم مراكز خطوط الاتصال ومجالات الاستثمار 
الأجنيى وحوافزه وفم ذلك من المعلومات 
الأساسية كمناخ بيئة الاقتصاد القومى ٠‏ 


اوضع المؤتمر أيضا أن اجتذاب رؤوس 
الأموال العربية والاجنبية يقتضى توفير البيئة 
الحضارية المناسية من شيكات الطرق وحخحنمات 


الموانىء ووسائل النقل والمواصلات ووسائل 


متها بالتجارة الدولية . 


ومن الجوانب الاتقتصادية الهامة التى 
أبرزتها توصيات الؤتمر الدعوة الى التخفيف من 
أعباء الديون على ميزان المدقوعات باعادة 
حدولتها » مع دراسة أقامة لسواق حره للنقد 
الأجنبى ( الكامبيو ) ولرأس المال (الأوراق المالية) 
لاجتذاب أكبر قدر ممكن من السيولة بالمتطقة . 


كيا أكدت توصيات اأمؤتمر حقيقة أن 
الانسان المصرى هو محور التقدم ووسيلة لتحقيق 
أهداف سنباسية الانفتاج . ٠.‏ لذلك فلايد من أعادهة 
صياغة شخصيته عن طريق تطوير أساليب 
التربية التى تخلق فيه الاتجاهات الايجابية 
واحترام العمل اليدوى بالريط بين الفكر والعمل 
فى التعليم مع تحقيق التكامل فى الشخصية .. كل 
ذلك يتطلب ريط الخطة التعليمية يخطة التنمية 
حتى تتغلب البلاد على اختناقات العمالة إفؤيعض 
التخصصات والنائضن مثها فى غيرها .. وأيضا 
خرورة الاهتيام بالتأهيل المهنى عن طريق 
التعاون بين وحدات الانتاج والعمل من ناحية 
ووزارة التربية والتعليم من ناحية آخرى لسد 
الحاجة من القوى العاملة فى مخلف المستويات. 
وقد أيدى المؤتمر قلته اليالغ من تفثى الآمية 
يمقهومها الواسع مقارنة بالتقدم الثقاقوالتعليمى 
الهائل الذى يشهده العالم اليوم » وذلك لما للامية 
من آثار معوقة للانتاج والتقدم . 


وأخيرا © فقد أوضح المؤتمر أن سياسمه4 
الانفتاح لمن تؤتى ثمارها على الفور واتما يتطلب 
الآأمر بالضرورة وقتا طويلا لتستقر وتتدعم 
ولتظلهر تتائحها على التحو الذى تستشعره 
الجباهير .. ومن ثم فان المؤتمر حذر من مبالعة 
وسائل الاعلام فى تصوير النتائج البراقة السريعة 
لهذه السياسة حتى لا تصاب الجماهير باحياط. 
مع مأ يصحيه من ردود فعل سلبية . 
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الانشتراكات 


الاكقتراك السنوى عن أريعة أعداد 
© داخل جمهورية بصر العربية 


© خارج جمهورية مصر العربية 
دخر؟ دولار » أو جنيه اسمترليتى 
الجارى للمجملة ركم |1١15‏ 
5 شارع صدلى بالقاهرة 7 


الاعلابات 


الاعلانات يثتفق عليها مع « ملؤؤسسة 

دآأر التحصطرير للطبسع والنكر سد 

امتياز الاعلان بالمدلة ٠‏ ظ 
ه شارع نجيب الريحانى 
تليئوت .,/اك/ا القاهرة 
١‏ شارع أحيد عبد السلام 
تلينون 19/5551 الاسكندرية 


المراسلدت 
ظ مهلة )0 الادارة (( 


؟! شارع الشواربى ‏ القاهرهة 
تلينون 8#اإلاه / دلاداه 


ااا 


ا ا 00411111 


25 1111171 1171:1012 “0101112171 ش11 "01 178101154110137 


١70111116 711‏ 
2 10111111 
4 :ازع صا 0010 


© مجلة علميه 
ريع سنويه 
يصدرها اتحاد 
جمعيات التنمية 
الإداريية © 


الادارة 
ات 


لكى نستعيد من , العوله » 
ونواجه الآثارالسابية 


هو هاوه .م 24 م 
لا لعاقيه الجات مه .مه 


ظ 3 
“0-010 
دنيفك فين 1 
2< 


''' صمبيد ابم اويا 


يسر إتحاند جمعيات التنمية الإدارية أن يعلن عن مسابقة لأحسن ثلاث بحوث إدارية 


فى إحدى الموضوعات الآتية : 
وستمنح عنها جائزة مقدمة بإسم أبناء السيد الأستان الدكتور المهندس / 
حلمى السعيد . 
١‏ - إستراتيجية تنمية الموارد البشرية فى قطاع الصحة . 
* - معوقات الأداء فى مكاتب خدمة المستثمرين ومتطلبات تطويرها . 
١‏ - استراتيجيات تنمية الصادرات فى ظل المتغيرات الدولية . 
وذلك بالشروط الآتية : 
- أن لا يكون البحث قد سبق تقديمه لرسالة الماجستير أى الدكتوراه . 
ب - أن يكون البحث مكتويا على الكمبيوتر من أربع نسخ وفى حدود مائة ورقة على الأقل . 
ج - مراعاة الأسس والقواعد العلمية لإعداد البحث العلمى . ل 
وسيتم توزيع الجوائز على النحو التالى : 
١‏ - ...0 جنيه ( خمسة آلاف جنيه ) للبحث الأول . 
*» - ...غ2 جنيه ( أربعة آلاف جنيه ) للبحث الثانى . 
٠*‏ - ...5 جنيه ( ثلاثة آلاف جنيه ) للبحث الثالث . 
هذا ويمكن الرجوع لأعضاء اللجنة المشكلة بالإتحاد للرد على أية إستشارات أو 
إستفسارات خاصة بالبحث , 
للإستفسار وإرسال البحوث يرجى الإتصال : 
إخاد جمعيات التنمية الإدارية / » ش الشواربى بالقاهرة . 
فى مسو سد اقتصساء / أول توفسسسر ١..؟‏ 
إغاد جمعيات التنمية الإدارية 
؟ ش الشواربى بالقاهرة . 
تنافء,ة"- "41,٠٠٠١‏ 


مجلة علمية ربع سنوية 


يصدرها الخاد جمعيات التنمية الإدارية 


رئيس مجلس الإدارة 


ورئيس التحرير 


دكتور حسين رمزى كاظم 


.مدير التحرير 
حسن عبد السسلام 


سكرتير التحرير 
عبد المعطى أحه 


المجلد الثالث والثلاثون القاهرة - ؟ شارع الشواريى 
يناير / أبريل ١..؟‏ 5-5 الففدشس > فتن 


الرشراف الغنى 

يحبى زهران 
الإخراجح الفنى وتصميم الغلاف 

سعيد أبو الدهب 


ل 


1 
0 


00111 0 111 / 


ْ*« الجمعيسة المصسرية اسلإدارة الللية 
* الجمعية المصسرية العلميسسسة للإدارة 
:* جمعيية إدارة اللأعسسسال العربية 
. اكادميسة إدارة الاععسل الاؤلية 
*« هلها عم سمس التختسيسيت 33 الال از لمسسسسيل 
* جماعة خريجى المعهد القؤمى للادارة العامة 

- الجبعسية المصرية لسسلادارة العابسسة 
* الجمعية المصسرية للإدارة الإجتماعيسة 
أ* الجبعيسة العلمسسية العرييسسة للنسسقل 
* الجمعيسة المصسرية لسلإدارة المحليية 


اذا توافرت فيها الشروط التالية : 
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«* 


جماعسة العلاقسات العامة العريسية | 


داخل جمهورية مصر العربية 


© اثنى عشر جنيهاً شاملة مصروفات البريد لنسخة واحدة أربعة أعداد 


خارج جمهورية مصر العربية 


© ثلاثون دولاراً سنوياً عن أربعة أعداد , وثمانية دولارات عن العدد 


الواحد شاملة مصروفات البريد 


:.: © (كلمة العده ) الإدارة .. والعولة واتفاقيات الجات .. 5" 


مالها ...وما عليها . 


د. حسين رمزى كاظم 


٠:‏ © أهمية لغة الجسم فى الاتصال مع الآخرين . ب 


د. عبد الله بن عبد الكريم السالم 
أستاذ مساعد بقسم الإدارة العامة 
كلية الاقتصاد والإدارة بجامعة الملك عبد العزيز بجدة 


© نحي نظرة موحدة إلى مفهوم العلم فى العلاقات ‏ 8» 


العامة , 
د. محمد محمد البادى 
أستاذ ورئيس قسم الصحافة 
كلية الآداب - جامعة المنصورة 


+ © الآثار الاقتصادية الناتجة عن النشاط السياحى على 4# 


الاقتصاد القومى . 
د. منى فاروق حجاج 
كلية السياحة والفنادق 


قو أكسة 


تقبل إدارة تحرير المجلة نشر البحوث والدراسات والمقالات العلمية بعد فحصها واعتماد نشرها » 


* ان تكون ذات علاقة وثيقة برسالة المجلة العلمية التى صدرت من اجلها 
+ تقدم الموضوعات من اصل + صورة منسوخة على الآلة الكاتبة , على ان تكون مكتوية حديثا ولم يسبق نشرها أى تقديمها 
لآية دورية أخرى وتضيف المعلومات الجديدة المفيدة لفكر القارىء 

تلتزم هذه الموضومات بالمنهج العلمى فى البحث والإسناد الموضومى , وتصاغ فى لغة عربية سليمة 

تعرض الدراسات والبحوث العلمية المقدمة للنشر على لجنة التحكيم من أساتذة الجامعات والخبراء » ويقوم الباحثون بسداد 
قيمة الرسوم المستحقة نظير تكاليف النشر والتحكيم لإدارة المجلة 


تسدد الإشتراكات نقدا ويموجب شيك باسم 
السيد أمين صندوق مجلة الإدارة ( إتحاد جمعيات 
التنمية الإدارية ) على الحساب الجارى للمجلة رقم 
بنك القاهرة ١15‏ شارع عدلى . 


صتحة 


© ( بقية ) معوقات تدعيم القدرة التنافسية للتصدير .2 "ا 
د؛ توقيق محمد عبد المحسن 
أستاذ إدارة الأعمال المساعد 
معهد الكفاية الإنتاجية / جامعة الزقازيق 


تحق متغل متكامل للإدارة والتسقطيظ 
الاستراتيج : 44 
د. أسامة محمد علما 
أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


) ترجمة إدارية‎ ١ ٠. 
1 . تحليل عملية الإصلاح اتلإدارى باليابان‎ 
ترجمة : سهير توفيق‎ 
مراجعة : إيلين ويصا‎ 


والبيانات الواردة بها على هؤلاء الكتاب شخصيا . 


يتفق عليها مع إدارة المجلة وفقا للشروط المحددة 
للإعلان بها ولقائمة أسعار الإعلانات المعتمدة من 
المجلس الأعلى للصحافة , 


الاستاذ الأكتور / حسل فسلاب أ 
رئيسس جامعة عين شسمس 
الانستاذ الدكتور / يجمسد إلبراهمسم ١‏ : 
رئيس جامعة النوئيسسة 0 
الاستاذ الدكتور / بكسسرى عطية 
عميد كلية التجارة - جامعة الأز سر 
الاستاذ الدكتور / محمد احمد شوقى 
عميد كلية التجارة - جامعة الزقازيق 
الااستاذ الدكتور / عبد اليه بهجست 
عميد معمد الكناية الإنتاجية جامعة الزقازيق 
الاستاذ الدكتور / سل أو زيسسسهد 
عميد كلية التجارة - جامعة القامسرة 
الاستاذ الدكتور / محمد عبد المجيسد 
عميد كلية التجارة - جامعة عين شمس 


* تعبر البحوث والدراسات عن رأى كتابها .ولا تعبر بالضرورة عن رأى المجلة , وتقع مسئولية صحة المعلومات والمراجع 


كل ماينشر أى يقبل للنشر فى المجلة ٠‏ لا يجوز إعادة نشره بأية طريقة من طرق النشر إلا بإذن كتابى من إدارة المجلة » مع 


الإشارة بوضوح إلى المجلة كمرجع تم النقل عنه , 


تنشر الموضوعات فى المجلة فى الموعد الذى تحدده إدارة المجلة وفقا لما تحدده خطة التحرير والتى تتحدد على أساسها 
أولويات النشر , والمجلة الحق فى قبول أو رفض أية موضوعات ترد إليها ؛ كما أنها لاتلتزم برد الموضوعات التى لايتم 
نشرها , 


والعولة واتفاقية 
وما عليها 


يشهد القرن الحالى مجموعة من المتغيرات 
الدولية المعاصرة فى كافة المجالات الاقتصادية 
والسياسية والتكنولوجسية , وهذه المتغيرات تمثل 
ديات هامة أثرت بدورها على جمسيع نظم الإدارة 
فى جميع دول العالم , المتقدم منها والنامى , ومن 
بينها بطبيعة الحال مصر ْ 


ولعل من أهم هذه التحديات مايطلق عليه 
بالعومة , وهو تعبير يشير إلى فلسفة الإنفتاح 
على جسمصيع دول السعالم , الإنفتاح الاقستسصادى 
والتجارى والثقافى ,» حيث لاتعترف العولمة بوجود 
حواجز أو حدود جسغرافية بين الدول , أى سقوط 


فيه الجات 


كافة الحواجز الإقتصادية والثقاففية والتجاربة 
والفكرية , بفسعل ثورة تكنولوجسيا المعلومات 
والاتصالات , وخاصة بعد العمل بإنفاقية الجات . 

وإتفاقية الجات تمثل التحسدى الأكبر الذي 
يتلازم مع خدى العولمة , وبقصد بالجات الإتفاقية 
العامة للتعريفة الجمركية والتجارة , والتى حل 
محلها حاليا منظهة التجارة العالمية. حيث 
تقوم تلك المنظمة بدور أكبسر فى تسسيير حركسة 
التجارة الدولية والتأثير بالإيجاب أو السلب على 
مستقبل اقتصاديات كافة دول العالم . 


ويمكن القول بأن هذه الإنفاقية ليست وليدة 
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: كلمة العده )) الإدان‎ (( ١ 


اليوم . وإنمسا ترجع مراحلها إلى مابعد الحسرب 
العالمية الثانية ,. وبالتحديد فى يوليو 1444 . حيث 
أجتمع مثلو 4؛ دولة مسن الدول المتحالفة التي 
خاضت الحرب العالمية الأخسيرة لوضع الحخنطوط 
العريضة للتعاون الاقتصادى العالمى بعد انتهام 
الحرب . بهدف اصلاح اقتصاديات تلك الدول . 


ولقد تلس ذلك جهود دولية عديدة تمثلت فى 
عفد عدد من المؤمّرات , والمفاوضات , والجولات , التى 
كان من أهمها جولة أورجواى عام 1481 . وكان 
آخرها جولة جنيف عام 1447 . حيث م الإتفاق بين 
المجموعة الأوربية . وكل من الولايات المتحدة 
الأمريكية . واليابان , على عدد من القضايا التى 
كانت محل التساؤل والدراسة أعقبها بعد ذلك 
التوقيع على الإتفاقية , والنى تضم حتى الآن ١4٠‏ 


دولة تمثل 0لا من حجم التجارة الدولية, وقد ٠‏ 


أصبحت بنودها سارية المفعول إعتبارا من يناير 
فقول 

وتهدف الإتفاقية بصفة عامة إلى : 

- لخرير التجارة الدولية , وإزالة كافة القيود 
النى لخد من التبادل التجارى وتداول السلع 
والخدمات , وحقوق الملكية الفكرية . 

- التخضفسيف من الضرائب الجسمركية 2 
وعوامل الحماية التجارية للسلع والخدمات . 

- فتح الأسواق أمام كافة الدول المنضمة 
إلى الإتفاقية , مما يؤدى إلى رفع مستوي معيشة 


الأفراد فى الدول الأعضاء . 


ويرى البعض أن ذلك يؤدى إلى خقيق نتائج 


إيجابية من أهمها . 


- نخفيض القيود الجمركية . وزيادة حجم 
وحركة التجارة الدولية . 

- التوسع فى الإنتاج والمبادلات الستجسارية , 
وتنشيط حركة الاقتصاد العالمى . 


- مسايرة التطور والتقدم التكنولوجى فى 
إنتاج السلع والخدمات , لتكون قادرة على مواجهة 
المنافسة فى الأسواق المحلية والعالمية . 

- الرواج الاقتصادى للدول الثامية . نتيجة 
لرواج اقتصاديات الدول الصناعية المتقدمة . 


ويرى البسعض الآخر أن هناك العديد من الآثار 
السلبية لتنفيذ بنود الإتفاقية تتركز فيما يلى : 

- غزو الدول المتقدمة اقتصاديا لأسواق الدول 
النامية . وعدم قدرة الدول النامية على مواجهة 
هذا الغزو وإيقاف موه وإنتشاره . 

- عدم قدرةٌ الدول النامية على منافسة 
منتجات الدول المتقدمة من حيث الجودة , والسبعر 
والتقنية العالمبة . 


- القدرة التناقسية الفائقة للدول المتقدمة 
٠‏ من خلال تقديم سلعة وخدمة متطورة, بسعر 
منخفض وجودة أعلى . 

- المراكز المالية الكبيرة لمؤوسسات الإنتاج 
السلعى والخدمى بالدول المتقدمة. نتيجة 
للتكتلات , وإندماج المؤسسات , وظهور الشسركات 


العملافةه . 


- قدرة الدول المنقدمة على اختراق الأسواق 
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| سعد 


والسيطرة على التجارة بالدول النامية , من خلال 
وضع استراتيجية تنافسية ترصد خركات وأفعال 
منافسيها ومقارنة منتجاتها واسعارها ومنافذ 
توزيسها وطرق ترويجها لتحديد أوجه القوة 


والضعف . 
ولاشك أن هناك العديد من الجهود التى 


قامت بها الدولة خلال السنوات ال ماضية . من أجل 
مواجهلة تلك الآثار السلبية لتطبيق بنود إتفاقية 
اجات , وذلئك لتطوير السياسات التي تضمنت 
ملح العديد من التيسبيرات للم سدرين 
والمسستوردين , بالإضافة الى إصدار بعض 
التشريعات المناسبة لتحرير التجارة ا محلية 
والدولية , إلا أن الأمر يتطلب سرعة اتخاذ العديد 
من السياسات للتكيف ممع المتغيرات العالمية 
المجديدة قبل إنتهاء الفترة الإنتقالية المحسددة 
بالإتفاية والعمل على الاستفادة القصوى من 
إيجابياتها , وإعداد الخنطط والبرامج لمواجهة 
آثارها السلبية التي فد يتسعرض لها الاقتصاد 
القومى . 

ولعل من أهم تلك السياسسات 
مايلسسى : 


١‏ - ضرورة الاهتمام بوضع نظم جيدة 
لدفع عجلة الإنتاج » وتركز على الاهمتمام بجودة 
المنتج قبل الاهتمام بحجم الإنتساج , وذلك طبقا 
لمعايير ومسقاييس الجودة العالمية, حتى يتسنى 
مواجهة منافسة المنتجات الوطنية بالأسواق 


العالمية . 


(') دراسة الأسواق العالمية للتعرف على 


السمات والحخنصائص المميزة لهذه الأسواق وتدعيم 
برامج الإعلان والترويج والإختيار الجيد لمنافذ التوزيع 
المحلية والعالمية لتنشيط حركة التصدير وتقوية 
المركز التنافسى للمنتجات الوطنية . 


(7) إعداد الدراسات اللازمسة لتسبسيسيط 
إجراءات التصدير . وتيسسير اسستيراد مستلزمات 
الإنتساج اللازمة لوحدات قطاع الأعصال العام 
والقطاع الخناص . 


(4) إعداد الاستراتيجيات والمخطط 
والسياسات الستى تمكن المنشآت التسويقية 
امختلفة من النفاذ إلى الأسواق الخارجية , لتنشيط 
عمليات تصدير المنتجات ؛ فى ظل ال منافسة 
العالمية وتواجد العديد من السلع والخندمات فى 
الأسواق نتيجة لتحرير التجارة الدولية وإزالة 
الحواجز الجمركية بين الدول . 

(4) الإهمتمام بإنشساء نظام مستكامل 
للمسعلومات التسويقية ,. يقوم على استخدام 
الحاسبات الآلية المتصلة بشبكة الإنترنت العالمية » 
لتوفير كافة المعلومات عن السلع والخدمات 
المتواجدة فى الأسواق الحنارجية . وبسرعة فائقة . 

)1١(‏ الإهتمام بتخفيض تكلفة الإنتاج 
والفاقد فى المنتسج . وخسين أساليب التعبئة 
والتغليف ونقل ا منتجسات الوطنيسة » بحيث تصل 
المنتجات الى المستوردين بالأسواق النارجية فى 
التوقيت المناسب بالجودة المناسبة . 

(؟) خحديث الصناعات المصرية بصفة عاجلة 
وبصفة خاصة تلك الصناعات التى تتميز ميزة 
نسبية تنافسية تفوق مثيلاتها من السلع 
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555 
. والعولمة واتفا 


الإجنبية والتى يمكن تسويقها فى أسواق الدول 


المتقدمة . 


(4) تطوير كافة التشريعات واللوائح التى 
تتعلق بالسياسات الضريبية والجمركية ‏ وقوانين 
حوافز الاستثمار, والاستيراد والتصدير , وكافة 
التشريعات التى تعوق حركة التجارة الداخلية 
والمخارجية . 

(4) ضرورة الإهتمام بالإختيار الجيد للقيادات 
الإدارية القادرة على خمل أعباء المرحلة القادمة ,2 
والعمل على إعدادهم وتنمسية مهاراتهم ليكونوا 
قادرين على مواكبة التطور السريع فى علوم الإدارة 
وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات . 


0 


وأخيرا فإن هناك حاجة عاجلة للدعوة التى 


.. مالها .. وما عليها 


لللللللا 


نادى بها الرئيس مسحصد حسنى مبارك بضرورة 
الاسراع فى إقامة وتفعيل السوق العربية 
المشتركة . فى ضوء الإخخاه العالمى إلى زيادة حسدة 
التكتلات الإقتصادية , لاسيما وأن الإمكانات 
الكبيسرة الى تتوافر لدى الدول العربية تستطيع أن 
تصنع التسقدم والازدهار لكافة شعوب المنطقة 
العربية . وتكون قادرة بالإرادة العربية على مواجهة 
ديات العولمة وإنفاقية الجات . 


والله الموفق 
د. حسين رمزى كاظم 


لوا نوا ندا نما لما 


عجلة الردارة - المجلد 11 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 5.١١‏ ( 9) 


مقدمة : 


تلعب الإشارات والإيماءات الصادرة عن جسم 
الإنسان فى المواقف المختلفة دور مهما فى عملية 
الاتصال بالآخرين . هذه الإشارات والإيماءات غير 
اللفظية تعرف بلغة الجسم ( 11386 328آ 800 ) . 

ويشير ماكس إيجرت إلى أن عملية الاتصال لا 
تنمصر فى اللغة اللفظية من خلال الكلمات التى تتلفظ 
بها فقط بل يجب أن تمتد لما هى أشمل . وكما قال ألفرد 
أدلر : إذا ما أردنا أن نفهم شخصًا ما فعلينا أن نسد 
أذائنا وننظر إليه كما هى الحال فى فن التمثيل الصامت 
( البانتوميم ) ( إيجرت : 11448 , صلاه ) . 

إن معرفة تحليل وتفسير لغة الجسم تساعد على نشوء 
علاقات اتصال جيدة مع الآخرين ؛ والاتصالات.الجيدة 
تسهم فى بناء الثقة والتعاون والترابط بين الأفراد فى 


٠, 0‏ عبد الله بن عبد الكر يم السالم 

استاذ ماع بقسم الإدارة العامة 
بكلية الاقتصاد والإدارة 

بجابعة ا عبد د العزيز سجدة 


داخل المنظمات الإنسانية . وهذا يؤدى إلى رفع الروح 
المعنوية للعاملين وزيادة إنتاجيتهم ونجاح المنظمات فى 
تحقيق أهدافها ( سنبيرغ ‏ 1584 صه١١‏ ؛ وص؟117 
وصهه؛ ) , 

كما أن لغة الجسم تسهم فى معرفة شخصية الفرد » 
ومعرفة الشخصية تساعد على التنبق بسلوك الفرد 
والتأثير عليه بالطرق التى تتناسب مع خصائصه النفسية 
والجسمانية . 

ويحاول هذا البحث دراسة مفهوم لغة الجسم وكيفية 
الاستفادة من ذلك فى تفعيل الاتصال مع الآخرين 


بطريقة بناءة ومفيدة . 
مفهوم لغة الجسم : 


الدارسين للغة الإنسانية يقسمونها إلى قسمين 


رئيسيين : 


٠١ (‏ ) سجلة الإدارة - المجلد 15 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 1..؟ 
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) لغة لفظية ( سمعية‎ -١ 

تخاطب الآذان من خلال الكلام المنطوق وما به من 
الرموز الصوتية التى تصاحب حالات الفرح والألم 
والضحك والبكاء والصراخ والحديث ... الخ . 

ب - لغة غير لفظية ( بصرية ) 

يدركها الإنسان بيصره وعمادها الإشارة والإيماءات 
والحركات الصادرة عن جسم الإنسان أثناء الانفعالات 
المختلفة ( كشاش ٠‏ 1995 , ص١1‏ ) . ولغة الجسم 
تدخل ضمئن اللغة غير اللفظية . 

والدراسات فى موضوع لغة الجسم -32.آ 18003 
6 ليست وليدة هذه اللحظة . فعندما نقرأ كتب علم 
النفس وعلم الاجتماع وعلم الأنثرويولوجى نجد أنها 
تتطرق أحيانًا لتتفسير بعض الإشارات والإيماءات 
الصادرة عن الإنسان وتحاول أن تحللها من خلال الإطار 
السلوكى للشخصية والجانب البيئى والثقافى للمجتمع , 

كما يلاحظ أن هناك مؤلفات قد تحدثت عن نفس 
الموضوع ولكن تحت مسميات أخرى مثل اللغة الصامتة 
واللغة غير اللفظية والاتصال غير اللفظى والحركة 
التعبيرية ولغة الإشارة , إلا أن المضمون العام لتلك 
المؤلفات يركز على تفسير حركات وإيماءات الجسم فى 
التواصل مع الأشخاص الآخرين . 

ومن أوائل المؤلفات التى بحثت فى موضوع الاتصال 
مع الآخرين لغة الإشارات والإيماءات الصادرة عن 
الجسد كتاب ( البعد الخفى ) -1(1 12110062 126" 
21 وكتاب اللغة الصامتة -32.آ 511624 186" 
6 لإدوارد هول 119311 28201310 وذلك فى 


أهمية الغة الجسم في الاننصال م الآخرين ‏ 


السبعينات من هذا القرن . 

ويعرف إدوارد هول اللغة الصامتة بأنها : لغة غير 
لفظية تستخدم الإشارات والإيماءات كناقل 
للمعنى ( أكام ,1973 ,||13] ) ولعل الأفلام 
الصامتة لشارلى شابلن هى خير دليل على نجاح 
استخدام الجسم فى إيصال المعانى المختلفة للمشاهدين 
ولذا أقبل الناس على مشاهدة تلك الأفلام لكونهم أصبحوا 
قادرين على فهمها . 

ويعرف كلا من نيرنبيرغ وكاليرى اللغة الصامتة بأتها 
: لغة غير مكتوية يتم الاتصال فيها بدون كلام بواسطة 
الإشارات والإيماءات والحركات الصادرة عن الجسم 
( نيرتبيرغ وكاليرى 1498 ,.ص18) , 

ويشير آلن ب بيز إلى أن الاتصال غير اللفظى : عملية 
معقدة تشمل التلميحات والإشارات والحركات الصادرة 
عن الجسد ( بيز , 1554 .ص5 ) , 


أما فريد لوتهانس 13115]ناا 6©60"! فيذكر بأن 
الاتصال غيس اللفظى -010) [|3623:ع/ا دنهلا 
117 يعنى « استجابات إنسانية غير 
كلامية ( مثل الإيماءات وتعابير الوجه ) التى يتم خلالها 
إرسال الرسائل غير اللفظية .. كما يشمل هذا النوع من 
الاتصال عوامل ( أخرى ) مثل استخدام الوقت .. 
والمسافة بين الأاشخاص حين المحادثة , واستخدام اللون 
واللباس وأسلوب المشى والوقوف . ( نقلاً عن : حريم 
1517 ,ص35 , صل/اه3 ) , 


ويوضح د . أمين أبى ريا أن علماء السلوك « وضعوا 
علمًا جديداً أسموه ( الحركية التعبيرية ) وتوصلوا إلى أن 
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حركات الجسد والإيماءات التى نستعملها أثناء الحديث 
... تكشف الكثير عن خبايا النفس البشرية . وقد فتح 
هذا العلم أمام الطب النفسى عاًا جديدًا لسبر أغوار 
النفس البشرية » ( أب ريا , !195 , صه؟ ) . 

ويضيف الدكتور محمد كشاش لغة الجسم ضمن لغة 
الإشارة ؛ ولغة الإشارة حسب تعريفه « تختص برموز 
وإشارات مرئية : تعبيرات الوجه » التحديق ؛ وضع 
الجسم , هيئة الرأس ؛ حركات اليد . يضاف إليها 
إشارات اعتبرت 0 الكلام ونبرات الصوت 
وطريقة الخطاب ... وهى لغة تعتمد فى إدراكها على 
حاسة البصر ( كشاش 1919 , صا؟١‏ ) , 

ويرى الكشاش أن لغة الإشارة لغة عالمية لأسباب 

عديدة أهمها : 

, اعتمادها على الطبيعة الفطرية لبنى البشر‎ - ١ 
, وبغض النظر عن لغاتهم وألوانهم وأجناسهم العرقية‎ 
, وهذا يسهل فهمها وتداولها بين البشر‎ 

؟ - استنادها إلى المحسوس ء وهذا يتماشى مع 
تطور الإنسان الفكرى , وقد دلت التجارب على أن إدراك 
الإنسان للمحسوس أسبق من إدراكه للعقل الفكرى . أى 
أن ما يدرك بالفطرة أسبق مما يدرك بالفكرة . 

- قيامها على علامات ورموز متشابهة لاستناذها 
للملموس ولصدورها عن أحاسيس إنسانية مشتركة وهذا 
يجعلها أشبه بلغة دولية . 

؛ - أنها وسيلة التواصل الوحيدة الناجحة بين من 
اختلفت أجناسهم وتباينت ألسنتهم وهناك استعداد 


أهمية لغة لآخرين 


ة ليسم فى الاتصال م 3 


1 


فطرى لدى البشر للتخاطب بلغة الإشارات عندما لا 
يجيدون استخدام اللغة اللفظية فى الاتصال . ( بتصرف 
عن : كشاش 1195 , ص١5١‏ , ص 1١١‏ ) . 


وبناءًا على الآراء السابقة يمكننى تعريف لغة الجسم 
بأنها : لغة غير لفظية تشمل الحركات والإشارات 
والإيماءات والتعابير الصادرة عن أجزاء من جسم 
الإنسان فى مواقف مختلفة , وهذه اللغة تحمل معانى 
ودلالات رمزية وتساعد على التواصل مع الآخرين والتأثير 
عليهم بطريقة إيجابية أو سلبية 


الاستدلال علس الشخصية من خلال لغة 
الجسم : 


مفهوم الشخصية فى علم النفس له معان متعددة , 
هذه المعانى تنوعت باختلاف وجهات نظر الباحثين حول 
الجوانب المشكلة للشخصية الإنسانية والطرق المتباينة 
لدراستها وعندما نيحث فى أصل مصطلح الشخصية 
/ا+26150113/1 نجد أنها مشتقة من الكلمة اللاتينية 
23 ومعناها : الوجه المستعار الذى يضعه 
الممثل على وجهه من أجل تشخيص الدور الذى يمثله 
( عباس .19944 .ص5! ) . 

كما شاع لدى الرومان استخدام مفهوم الشخصية 
على أنها الصورة التى يتصورها الآخرون عن الشخص 
وبغض النظر عن شخصيته الحقيقية . فالممثل يؤثر على 
نفسية مشاهديه من خلال الدور الذى يؤديه وليس من 
خلال صفاته الذاتية الملتعلقة بشخصيته الحقيقية فى 
الحياة ( السامرائى ١14/‏ :.ص؟١١‏ ) . 


( ؟١)‏ سجلة الا.دارة - المجلد ؟١‏ - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 1١٠؟‏ 


211 


0 

ومن المعانى السابقة لكلمة 6150113 ندرك أهمية 
تأثير السلوك الشخصى على الآخرين . 

وتعرف رينا شربل الشخصية بأتها « جملة الصفات 
الجسمية والعقلية والمزاجية والاجتماعية والخلقية التى 
تميز الشخص عن غيره تميير واضمًا » ( شريل , 
151 ,ب صك ) . 

وترى كاميليا عبد الفتاح بأن الشخصية تعنى « 
الطريقة التى يرتبط بها الفرد ‏ من خلال أفكاره 
واتجاهاته وأفعاله ‏ بالعناصر الإنسانية وغير الإنسانية 
فى البيئة » . 


وعلى ذلك فالشخصية هى ذلك النمط المميز للسلوك 
الذى يتميز بالاستقرار النسبى فى المواقف المختلفة » 
( عبد الفتاح , 1518 , صركه ) , 

وتشير الدكتورة سامية الساعاتى إلى أن شخصية 
الفرد لها ثلاثة أبعاد هى : شخصيته كما يراها غيره » 
وشخصيته كما يراها نفسه ؛ وشخصيته على حقيقتها ٠‏ 

إلا إنه بالرغم من اختلاف قوائم العلماء حول مكونات 
الشخصية فإن أغلبها يتفق على أن العناصر الرئيسية 
لالشخصية هى : النواحى الجسمية [5168/اا5 
والنواحى العقلية المعرفية ©/10أ0001118) والنواحى 
المزاجية 1©1106121761121 والنواحى الخلقية 
:22661 ( الساعاتى , 1947 , ص ١١4‏ وص 
9ا), 


وفى دراسة للدكتور هاشم السامرائى حول المفاهيم 
المختلفة الشخصية وجد بأن هناك مجموعة تصف 


11 1 ااا ااا الزالنا للا ||!! للاللالاكا لا || 
أهمية لغة الجسم فى الاتصال مع الآخرين 
1 11111 12323##3#7177171#717373030310171310101010101010010101010101010101010101111ظ 
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الشخصية بأنها : « الأنماط السلوكية المختلفة للملامح 
الواضحة للوجه أى التعبيرات الكلامية أ الأساليب 
الانفعالية أو طرق التفكير » ( السامرائى ‏ 19848 , 
ص١٠١١).‏ 

كما ذكر الدكتور ميخائيل أسعد بأن هناك « فن 
لاكتشاف المميزات السلوكية للشخصية .. من خلال دلالات 
المظهر الخارجى لتشكيل الوجه ومسقط تعبيراته .., 
وغالبًا ما يصدق حكمك على سلوك الفرد ومزاجه وملامحه 
الخارجية » ( أسعد , 1941 , ص4؟ وصه” ) , 

كما أثبت الدكتور كين ديتش تالد فى أبحاثه « أن 
الشكل الظاهرى للجسم يعطى بعض الدلائل على نوعية 
صاحب الشخصية » ( قرنى ؛ ددت : صه ) , 


كما تؤكد الباحثة لنداد آفيدوف إلى أن تعبيرات الوجه 
والحركات وردود الأفعال الأخرى تساعد على فهم مباشر 
للشخصية , ويقوم المرشدون النفسيون بفهم شخصيات 
متلقى خدماتهم من خلال الملاحظة المباشرة لانفعالاتهم 
وتعابيرهم فى المواقف المختلفة ( دافيدوف , 197 
صالاه ) , 

ومما سبق نستنتج : أن الإشارات والإيماءات 


والحركات الصادرةعن الجسم لها دور مهم فى فهم 
الآخرين لشخصية الفرد ومن.ثم التفاعل معها فى المواقف 


المختلفة , 


أهمية لغة الجسم فى الاتصال : 


المنظمات الإنسانية عبارة عن تجمعات من الأقراد 
تعمل فى إطان الأنظمة والتعليمات لتحقيق الأهراف 
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المشتركة . والاتصال هى جوهر العملية الإدارية . وكلما الاجتماعية ... » ( نقلاً عن : الصرايرة وعايش ١5150‏ , 
قامت علاقات واتصالات بناءة بين العاملين كلما أدى ذلك صه؟١‏ ) , 
إلى التفاعل الإيجابى والتعاون فى تحقيق 


الأهداف والتقليل من التوترات والنزاعات 1 2 
السلبية , : ع 


ويذكر كمنفر 1111765لان) أن 
الاتصال يعنى « تبادل معلومات رمزية بين 
الأقراد » . 


]جم 


أما روس 055!! فيرى أن الاتصال 
« عملية تتضمن تخزين وإرسال الرموز 
بطريقة تساعد المستقيل على إدراك 
وتكوين معنى لما يدور فى ذهن المصدر » ( 
نقلاً عن الصرايرة وعايش , ١990‏ , 
ص1338 ) . 


( ككس عي ) خكجسمر 


0 
لود د ا ااسون 


ويعرف كلاًمن 100112 ) 
اعمصصمط 0 ( 590 .م,1986 8 
الاتصال يأنه : ه عملية تبادل الآراء 3 
والمعلومات من أجل إحداث تفاهم وثقة 
متبادلة أى إحداث علاقات إنسانية طيبة » . . ب : 

كما يتضمن مفهوم الاتصال حسب ع 
رأى رشتى : ويستخلص محمد الصرايرة ومحمد عايش ( 1510 » 

#جَوَاتن عديدة للستلؤك الاجتمامى من خلال تجا ص17 , ص14 ) من الآراء الواردة فى بحثشهما 
قدرة الإنسان على إرسال واستقبال رسائل كثيرة م الخاص« بالاتصال التنظيمى » العناصر التالية لمفهوم 


يعطى زخمًا للعلاقات البشرية وينتشر الاتصال ويتؤلل ” الاتصال: 
الظروف الاجتماعية المحيطة ويشكل أساس الحياة ١‏ - الاتصال يشمل تكوين معنى فى عقل المستمع 
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يشبع أى يتطابق مع ذاك الذى تكون فى عقل المتصل مع 
الأخذ فى الاعتبار أن حالة تطابق المعانى نسبية وليست 

” - الاتصال يشمل نقل المعلومات . فعندما تحدث 
عملية الاتصال يحاول طرف نقل معلومات إلى آخر » 
وهذه المعلومات يتم نقلها بواسطة رموز قد تكون ( لفظية 
أى غير لفظية ) أو الاثنين معًا . 

“ - تشمل عملية الاتصال آلاف المنبهات المحتملة 
غ51 [2060613 ويصبح كل منبه منها 
رسالة عندما يعطيه شخص معنى محدد . 

كما ينظر النموذج السلوكى للاتصال على أنه تفاعل 
رمزى بين طرفين . والرموز قد تأخذ أشكالاً عديدة منها 
مثلاً : 

تعابير الوجه والجسم : يمكن أن ترمز لرسائل يحاول 
شخص ما أن ينقلها للآخرين . 

الملابس : يستخدم الزى الذى يرتديه الشرطى مثلاً 
كرمز للسلطة 

تنغيم الصوت : يستخدم للتعبير عن الدهشة أى 
الغضب أو خيبة الأمل أى الخوف . 

الرموز الدينية : تعطى فكرة عن المعتقدات الدينية 
لشخص ما ( سيزلاقى ووالاس: 119١‏ » ص7575 ) , 

وفى عملية الاتصال تقوم الرموز ‏ بأشكالها المختلفة - 
بحمل الكثير من المعانى والأقكار بين المرسل والمستقبل . 


ويوضح الدكتور محمد قوته , والدكتور عبد الحميد 


سَ 


دياب أن الاتصال غير اللفظئ له أهمية كبرى لكونه ينقل 
المشاعر والأحاسيس اللحظية التى تعبر عما يعتلج داخل 
الفرد . والاتصال غير اللفظى ليس له قواعد معينة كما هى 
الحال فى الاتصال اللفظى الذى يخضع للقواعد اللغوية 
( قوته ودياب 185١‏ .ص357 ) . 

ويرى ناصر العديلى أن الاتصال غير اللفظى يلعب 
دورًا باررًا فى تعزيز الاتصال اللفظى ( العديلى » 
ه36 ,صالا ) . 

ويؤكد رأى العديلى أن فعالية الاتصال يجب أن تركز 
على الجانب اللفظى وغير اللفظى لكونهما مكملان 
لبعضهما البعض . وإذا كانت المنظمات تسعى للارتقاء 
بمهارات اللغة اللفظية لدى أفرادها فإنه يجب أن تحرص 
أيضمًا على تعليمهم مهارات الاتصال غير اللفظى مع 
الآخرين وبالذات تفسير لغة الجسم واستخدامها بالشكل 
الفعال فى التواصل مع الآخرين . 

ويعرف الدكتور عوض القرنى الاتصال بأنه « سلوك 
أفضل السبل والوسائل لنقل المعلومات والمعانى 
والأحاسيس والآراء إلى أشخاص آخرين والتأثير فى 
أفكارهم وتوجهاتهم وإقناعهم به سواء أكان ذلك بطريقة 
( لفظية أى غير لفظية ) » ( القرنى ١418‏ ».ص١١‏ ) . 

ويمكن لنا-أن نتصور عملية الاتصال بين الأاشخاص 
بشكل مبسط على النحى التالى : 

فالمرسل : هو الشخص الذى يرغب فى نقل الرسالة 
إلى طرف آخر . 


الرسالة : عبارة عن الرموز التى تعكس آراء المرسل 
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وتأخذ شكالاً عديدة مثل الكلمات والأصوات والحركات 
والإيماءات والأرقام والصور , 

الوسيلة : قد تكون مقابلة شخصية أو اجتماع أو 
ندوة أى مؤتمر أى تليفون أى تليفزيون .أى تلكس أو فاكس . 


المستقبل : هو الشخص الذى يستقبل الرسالة 
ويفك رموزها من خلال حواسه الخمس ( السمع 
والبصر والشم والتذوق واللمس ) وبنامًا على تفسيره 
وتنظيمه للرسالة فإنه يدركها بطريقة معينة . وفى بعض 
الحالات لا يدرك المستقبل الرسالة بالطريقة التى يودها 
المرسل نتيجة لتأثره بتوقعاته وميوله ودوافعه وحالته 
النفسية أو الثقافية أى التعليمية , ولذا فإن مسالة 
الاستجابة السلوكينة تكون مرتبطة دومًا بأثر عملية 
الاتصال على المستقبل وكيفية تفاعله مع الرسالة الموجهة 
إليه, 


0 


أمثلة على كيفية التعبير بلغة الجسم : 


تعد التعابير الجسمية من الوسائل التى تعرفنا على 
انفعالات ومشاعر الأقراد +6 ,00058011!] ) 
( 2]...,1981 وتلعب لغة الجسم دور مهما فى 
الاتصالات والعلاقات الإنسانية . 

ويشير بيز ( 1954 ص8 ) إلى أن //1١‏ من عملية 
الاتصال عند الإنسان تتم بطرق غير لفظية . وفى كثير 
من الأحيان نستطيع أن نستنتج الكثير من المعومسات عن 
سلوكيات الآخرين ونوعية شخصياتهم وقبل أن ينطقوا 
بكلمة واحدة من خلال استقرائنا لملامج وجوههم ودلالات 
مظهرهم وحركاتهم وملبسهم , 


3دذد-د-د-د-د-د-ك5 
الاتصال ممع الآخرين 
211111177701 
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ولكى نعرف المزيد من لغة الجسم دعونا نتامل بعض 
الإيماءات والإشارات والحركات الصادرة عن مختلف 
أجزاء الجسم على النحى التالى : 

التعبير بالراس : 

الرأس من أهم أعضاء الجسم لكونه يحمل الدمساغ 
والوجه وبه توجد الحواس الخمس . ويستخدم الفرد رأسه 
للتعبير عن بعض المعانى مع التنبيه على وجود اختلافات 
ثقافية بين المجتمعات حول استخدام الرأس كوسيلة 
للتعبير الرمزى ( روين ١119١٠٠‏ , ص١٠٠7‏ ) , فتحريك 
الرأس أفقيًا من اليمين إلى اليسار أو العكس يدل على 
قولنا ( لا ) » أما الإيماءة بالرأس إلى الأسفل فتعنى 
( نعم ) فى كثير من المجتمعات العربية مثلاً . 

وفى بعض المجتمعات تستخدم إيماءة الرأس للدلالة 
على الفهم والاستحسان والإصغاء كما يفعل الهنود مثلاً 
عند التحدث مع بعضهم البعض حيث نجد أن إيماءة 
الرأس تكون مستمرة باستمرار الحديث اللفظى 

التعبير بملامخ الوجه : 

الوجه هو أكثر الأماكن التى نركز عليها النظر عندما 
نتحدث ونتفاعل مع الآخرين من حولنا . والوجه « فى 
مجموعه يكون نظام متكاملاً ( للتفاعل ) فالجبهة والعينان 
والأنف والأذنان والشفتان والذقن والفم ‏ توجد بينها علاقة 
متبادلة ؛ بحيث تؤدى جميعًا أعمالاً وظيفية ( مكملة 
للأعضاء الأخرى ) ... بالإضافة إلى ما يسهم به كل 
منها من أهمية فى المظهر الكلى للوجه » ( روين ١591١‏ 2 


صه18 ) , 


1 

ويرى الدكتور عبد الحليم السيد أن الوجه أهم منطقة 
لإصدار التعبيرات غير اللفظية .وبالرغم من أن تعبيرات 
الوجه تعكس الانفعالات الفطرية لدى الإنسان إلا أنها 
تتأثر بالثقافات المختلفة ( السيد , 195٠‏ ..ص"97؛ ) . 

وتعكس تعابير الوجه الحالة الانفعالية للإنسان 
( سواء أكانت حالة فرح أو حزن أو خوف أو دهشة أو 
احتقار أو اهتمام أ غير ذلك ) ٠‏ ولذا فإن المقولة المأثورة 
« مشاعرنا مكتوبة بوضوح على وجوههنا » فيها كثير من 
الصحة فى أغلب الأحيان . 

ويرى إيكمان وزملاؤه أن دور الوجه فى التعبير عن 
العاطفة أمر مشترك لدى كافة أفراد الجنس البشرى 
( 216.م ,1972,.اه غع مهمصاع). 

وعندما نتأمل بعض الآيات الواردة فى القرآن الكريم 
نجد أن الإشارة للوجه تكررت فى العديد من المواضع 
وذلك للتعبير عن حالة الإنسان ومآله فمثلاً : 

يقول الله تعالى « وأما الذين ابيضت وجوههم ففى 
رحمة الله هم فيها خالدون » آية ٠١1/‏ سورة آل عمران . 

ويقول الله تعالى « ويوم القيامة ترى الذين كذبوا على 
الله وجوههم مسودة » آية "٠١‏ سورة الزمر . 

ففى الآية الأولى بياض الوجه كناية عن حسسن 
الأحوال والراحة والفرح بنعمة الله . 

أما الآية الثانية فتعكس الحالة المزرية وسواد وجوه 
الذين كذبوا على الله وإدراكهم لسوء عاقبتهم , 

ويقول الله تعالى فى وصفه لحال الرجل العربى فى 


0 


الجاهلية عندما يبشر بالأنثى « وإذا بشر أحدهم بالأنثى 
ظل وجهه مسودًا وهى كظيم » آية 04 سورة النحل . 

فهنا نرى آثار البشارة السيئة تنعكس على وجه الزنوج 
من خلال اسوداده » وظهور علامات الهم والحزن عليه 
بسبب أن زوجته ولدت له إبنة أنثى » والأنثى كانت تعتبر 
رمزاً للعار والضعف . ويلاحظ أن الإنسان يستخدم 
الجبين فى عكس بعض انفعالاته , فتقطيب الجبين قد يعبر 
عن الغضب أو الامتعاض أو الانزعاج أو الدهشة ؛ أما 
استرخاء الجبين فيدل على الراحة والطمأئينة والسعادة . 

ومن الأمور الملاحظة أيضنًا : أن الأشخاص يرتاحون 
لأصحاب الوجوه المليحة ؛ ويشعرون بعدم الراحة أمام 
أصحاب الوجوه القبيحة أو العبوسة . 

ولذا علينا أن نفكر دومًا فى إعطاء أفضل التعابير 
الممكنة للوجه عندما نتعامل مع من حولنا » ويما يمكنهم 
من فهم عواطفنا وانفاعلاتنا الداخلية تجاههم , 

التعبير بالائف : 

الأنف هو أبرز ما فى الجبهة وبه حاسة الشم » وهو 
يرمز للإباء والشموخ , وجماله يكمل الصورة الجمالية 
للوجه ولمس الأنف أو حكته أثناء التحدث مع الغير قد 
يعتبر إشارة للشك أو عدم الوثوق بالنفس , 

ويذكر نيرنبيرغ وكاليرى ( 1514 » ص"7ه ) أن أستادًا 
جامعيًا سأل مرة أحد طلابه عن رأيه فى أحد الكتب التى 
قرأها , فأجابه بأنه قد استمتع بقراعته كثيرً » إلا أن 
الأستان فاجأ الطالب بقوله : الحقيقة أن الكتاب لم يعجبك 
على الإطلاق ؛ فاندهش الطالب واعترف بصحة استنتاج 
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أستاذه .. لقد استنتج الاستاذ رأيه من خلال ملاحظاته 
لسلوك الطالب الذى كان يلمس أنفه بسبابته ‏ لا إراديًا 5 
أثناء إجابته على تسائل أستاذه . 

كما نلاحظ أن قيام شخص بالضغط على أو الإمساك 
بأنف شخص آخر أثناء حديث غاضب أو شجار » يرمز 
إلى الإهانة والتحقير فى الثقافة العربية وبعض الثقافات 
الأخرى ؛ لكون الأنف يرمز إلى عزة الإنسان وكرامته 
وشموخه . وللأنف علاقة بشم الروائح وسنتحدث عن ذلك 
فى موضع آخر , 

التعبير بالشفتين : 

التعابير الصادرة عن الشفتين تكمل المعانى التى 
ترسمها ملامح الوجه عند التواصل مع الأشخاص 
الآخرين . 

والشفتان تستخدمان عادةٌ فى الحديث والابتسامة 
والضبحك ؛ ونلاحظ أن هناك أفرادًا يستخدمون شفاههم 
فى عكس اهتمامهم وابتساماتهم واستحسانهم من خلال 
الضغط الخفيف على الشفة السفلى أثناء الحديث أو 
الإصفاء , 

كما تستخدم الشفاة فى تبادل القبلات . ويلاحظ فى 
المجتمع العربى مثلاً .أنه ليس عييًا أن يقبل رجل 
رجلاً آخر ليعبر عن أخوته وعمق عواطفه . أما فى 
المجتمعات الغربية فإن تقبيل الرجل للزجل مسدهجن 
باستثناء بعض الأقارب مثل الإين أو الأب مثلاً » وفى 
الأماكن الخاصة عموماً , 


وهناك أشخاص يقومون بالعض على الشفة السفلى 


أهمبة لغة الجسم في الاتصال بحت الأخرين 


س 


للتعبير عن الزجر والامتعاض كما يحدث من بعض الأباء 
أو الأمهات مثلاً عند نهيهم لأطفالهم عن سلوكيات معينة . 

ويؤكد بيز أن الابتسامة تعبر عن طائفة كبيرة من 
المشاعر الإنسانية ( 1194 , ص١١‏ ) . 

والابتسامة تعبر عن الابتهاج العفوى والفرح والسرور 
وهناك ابتسامة صادقة ونابعة من القلب وهناك ابتسامة 
زائفة مصطنعة يمثل صاحبها الفرح والاستحسان ويخفى 
المشاعر البغيضة ولذلك يقال ( إحذر ذوى الابتسامة 
الصفراء ) لأن ابتسامتهم مفتعلة وباهتة . 

وأشارت إيناس زيادة ( ١1953‏ , ص؛4؟ , صه” ) 
إلى ثلاثة أنواع من الابتسامة حسب انفراج الشفتين 
هى: 

[- الابتسامة البسيطة : 

وهى التى لا تظهر فيها الأسنان وتصدر عن الشخص 
عندما تكون مشاركته بسيطة فى التفاعلات التى تحدث 
أمامه وهى يبتسم بهذه الطريقة لنفسه فقط . 

ب - الابتسامة العلوية : 

وهنا تكون زاوية الفم مرتفعة وتظهر الأسنان وغالبًا ما 
تصدر هذه الابتسامة عندما يواجه الفرد أشخاصا آخرين 
آثناء التفاعل وهذه الابتسامة تستخدم فى بعض المواقف 
الودية مثل تحية الأصدقاء أى تحية الأطفال لوالديهم . 

ج - الابتسامة العريضة : 

وتبدى من خلالها الاسنان بوضوح أكبر وهذا الوضوح 
من الابتسامة غالبا ما يكون مصحوياً بضحكة عالية 
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وتكون فيه الشفتان العلوية والسفلية مفتوحتين . 

والضحك أيضًا يعكس شخصية الإنسان وشعوره 
بالسعادة والاستمتاع بالحياة ( شريم ٠٠٠١‏ . صل ) 

يقول المفكر الفرنسى نيكولا شامفور فى كتابه « حكم 
وأفكار » : أن أكثر الأيام ضياعًا فى حياة المرء هى تلك 
الأيام التى لم يضحك فيها ( نقلاً عن بيز, 19154 , 
ص12 ) . 

وهناك قول مأثور فى الثقافة العربية يقول : « إضحك 
تضحك لك الدنيا » , 

ويرى العالم الفسيولوجى الفرنسى إسرائيل وينبوم أن 
التعابير المختلفة للوجه تؤثر فى درجة تدفق الدم إلى 
الدماغ وأن هذا التدفق يخلق مشاعر إيجابية أو سلبية ( 
نقلاً عن : بيز 1914 ,ص5١‏ ) . 

ويدون شك إن الضحك والابتسامة يسهمان فى خلق 
مشاعر البهجة والفرح ؛ أما العبوس والوجوم فيسهمان 
فى الشعور بالكآبة والحزن والقلق . 

التعبير بواسطة تنفيم الصوت : 

بالرغم من أن نبرات الصوت لها علاقة باللغة اللفظية 
إلا أن بعض الباحثين ومن بينهم الدكتور محمد كشاش 
يضعها ضمن الإشارات التى اعتبرت غير شفوية ( غير 
لفظية ) ( كشاش 1945 ص]؟1 ) . 

ولذا فإن كثيراً من المؤلفات حول لغة الجسم تشير إلى 
أهمية نغمة الصوت فى إيصال الأفكار إلى أذهان 
المستمعين . 


1111117 


ويذكر يوسف أسعد ( .115 ٠,‏ ص١١١‏ 6٠ص15١‏ ) 
أن صوت المرء عبارة عن عدة أصوات . فالإنسان مجهز 
بمجموعة من الحبال الصوتية فى جهاز النطق وهذه 
الحبال تتفاعل مع المشاعر والأحاسيس وتصدر الأصوات 
التى تتناسب مع الانفعالات الصادرة عن الشخص . 

وكا يددائع الوسيدان البارع أن بزيد أى تقض من 
شدة توتر حباله الموسيقية ؛ فإن الإنسان يستطيع أن 
يتحكم فى حباله الصوتية من حيث الطبقات والنغمات » 
ليضيف الكثير من المعانى للكلمات والعبارات التى 

والمستمع عادةٌ يحس بوجدانه قبل أن يدرك بعقله , 
ويمكن أن تزيد من فاعلية التأثير عليه وإقناعه من خلال 
طريقة النطق واستخدام النفمات الصوتية التى تجذب 
انتباهه وتؤثر على شعوره وعواطفه ( المانع , 5٠٠١‏ , 
صلا”؟ ) . 

التعبير بلغة العيون : 

نظرات العيون لها أهمية كبرى فى الاتصال البشرى » 
والطريقة التى ينظر بها الفرد لشخص أخر ترسل الكثير 
من المعانى المتعلقة باهتماماته ومقاصده وميوله , 

أوضح الدكتور عبد الحليم السيد ١1940(‏ .ص 447) 
بأن نتائج الدراسات التجريبية قد أثبتت " بأن إشارات 
العيون يمكن أن تعبر عن انفعالات الأفراد واتجاهاتهم 
نحو الآخرين " . يقول رالف أميرسون ' أن عيون البشر 
تتحدث تماما كإلسنتهم لكن بميزة واحدة وهى أن لغة 
العيون لا تحتاج الى قاموس بل هى مفهومة فى جميع 
أنحاء العالم ' ( نقلا عن زيادة ص 3١‏ ) . 
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ويشير الدكتور محمد كشاش فى كتاب لغة العيون 
إلى أن ' العين تنطق بأغراض شتى ؛ شأنها شأن 
اللسان » ولكن ميزتها الكتمان والتورية والإيهام "(1999: 
1 
ويقول الشاعر العريى : 
إشارات العيسون مترجمات 
لمم تطوى القلوب عن القلوب 
ويقول شاعر آخر : 
إن العيون لتبدى فى نواظرها 
ها فى القلوب من البغضاء والأحن 
فالعيون كما يشير الشاعران تعكس ما فى القلوب من 
حب وكره تجاه الآخرين . والعين تبين مجموعة من 
المثساعر والإنفعالات . فقد توضح الحب أ الحزن أو 
الخوف أو الرغبة أى الغضب أو الاشمثزاز ... الغ . 
ويرى ألن بيز أنه عندما تنظر عين لعين شخص آخر 
تبدأ عملية الاتصال ... وأشار أيضا إلى أن 1 من 
المعانى تأتى عن طريق العينين و 5/ عن طريق الأذنين 


و4/ عن طريق بقية الحواس ( بيز ء 1994 .ص ص 14 


-..ا), 
ويتحدث عمر بن أبى ربيعة عن إشارات العيون 
أشارت بطرف العين خيقة أهلها 


إشارة محزون ولم تتكلم 


فأيقنت أن الطرف قد قال مرحبا 


وأهلا وسهلا بالحبيب المتيم 

والحاجبان أيضا يستخدمان فى تكملة المعانى التى 
ترسلها العينان . وتقطيب الحاجبين علامة للإستياء 
والإضطراب والتشويش أو التفكير العميق » أما رفع 
الحاجبين فيدلان على الدهشة أو الريبة ( كشاش 1954 , 


. ) ١39 ص‎ 


وأشار كثير من الباحثين إلى أن التقاء النظرات يدل 
على إبداء الرغبة فى التفاعل مع الآخرين , أما شرود 
النظرات وعدم التقائها فيدل على قلة الرغبة فى التفاعل , 
ولذا فلا غرابة فى أن نلاحظ أن الأفراد اللذين يتبادلون 
النظرات فيما بينهم يكونوا أكثر فاعلية فى تعاملهم مع 
بعضهم البعض ( روين 195١‏ ص 150١‏ ) . 

وبالرغم من أن التواصل بالعين مطلوب أثناء عملية 
التتحدث أو النقاش مع الآخرين إلا أن التتحديق 
56661179 بشكل متصل وخاصة بين الغرياء يحمل 
دلالات رمزية تثير الإستغراب والإستهجان والشعور 
بالعداء كما هى الحال فى ثقافة المجتمع الأمريكى مثلا , 

ويلاحظ أن العرب يطيلون النظر فى الآخرين بطريقة 
أطول من الشعوب الانجليزية , ولذا فإن إدراك فروق 
الثقافات الانسانية فى عملية النظر مهمة جدا وعلى الفرد 
أن يتكيف مع الثقافات المختلفة حتى لا يقع فى المواقف 
المحرجة بسبب نظرته المتصلة , 

التعبير باليد والا'صابع : 

تؤدى اليد فى المجتمع العربى معانى عديدة من بينها 
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النداء عند الإشارة للمخاطب الذى تنظره بالعين » وقد 
تستخدم اليد للدلالة لشىء معين . وتستخدم الضيافة 
معانى متصلة بالقبول أى الرفض ., الاقبال أو الادبار 
(كشاش .1599 ص97١١‏ ) . 

واليد تستخدم أيضاً فى ا مصافحة . 


ويقال أن أصل المصافحة يعود الى العصور البدائية 
فى تاريخ الانسانية ؛ فعندما كان رجال الكهوف يتقابلون 
كانوا يرفعون أيديهم الى الأعلى مبينين راحات أيديهم 
ليدللوا على أنهم لا يحملون أى يخفون أى سلاح 
وأصبحت هذه الحركة اليدوية لاحقا دلالة على السلام 
والأمان ( بيزء 1544 , ص "6١‏ ونيرنبيرع وكاليرى , 
ص27 ). 

وهناك عدة أساليب للمصافحة : 

فهناك مصافحة دافئة وصادقة يشعر بها الشخص 
عن طريق الشد على يده وما يصاحب ذلك من مشاعر تنم 
عن التقدير والمحبة والاحترام . 

وهناك مصافحة باردة يمد فيها الشخص يده يطريقة 
تعبر عن اللامبالاة وضعف المودة . وهناك من يعبر عن 
برود مشاعره أو عدائه للطرف الآخر من خلال 
المصافحة بأطراف أصابعه ‏ أى المصافحة السريعة التى 

وهناك شعوب يمسك أفرادها بأياديهم الاثنتين على 
قبضة من يصافحوا ليعبروا عن التقدير أو المواساة فى 
بعض المواقف . 


وهناك شعوب عربية وغير عريية يستخدم فيها 


الاشخاص اليدين فى احتضان الآخرين التعبير عن 
التقدير ودفء العواطف تجاههم . 

وتطورت لغة اليد والأصابع لتستجيب مع الأبعاد 
الرمزية لمتطلبات الحياة الاجتماعية والسياسية . حيث نجد 
أن رفع السبابة مع الوسطى على شكل حرف ( /ا ) 
تعنى علامة النصر ( /[16801/آ ) باللغة الإنجليزية . 
وشاع استخدام هذه الإشارة للدلالة على المؤازرة 
والنصر . أما الإبهام المرفوع فيدل على الموافقة والمساندة 
6 باللغة الإنجليزية ( كشاش ,1915 , ص758١‏ ) . 

وهناك إيماءات أخرى لليدين مثل تشبيك أصابع اليدين 
أثناء الحديث أ الجلوس أو الوقوف أو وضع الذراعين على 
الصدر أو خلف الظهر يولد انطباعات معينة لدى الآخرين 
ولا يتسع المجال لسرد الكثير من التفاصيل . 

التعبير من خلال حركات الرجلين : 

إن الكيفية التى يستخدم بها الإنسان رجليه أثناء 
المشى أو الوقوف أو الجلوس تعطى دلالات مسعينة عن 
الشخص ؛ فعندما يجلس على كرسى ويضع رجلاً على 
رجل فإن هذا يدل على موقف عصبى أى متحفظ أى دفاعى 
فى الثقافات الأوروبية ‏ وفى بعض الحالات قد تعكس هذه 
الجلسة الشعور بالراحة كما يفعل الطلاب فى قاعة 
المحاضرات مثلاً ‏ أما الوقوف فى وضع تكون فيه 
القدمان متلاصقتان فقد يعبر عن الاستعداد والرسمية فى 
مواجهة الطرف المقابل ( بيز ء 1958, ص4/ » ص80 ) . 

أما انحناء أحد الرجلين أثناء الحديث فتدل على نوع 
من الاسترخاء والارتياح فى الحديث مع الطرف ال مقايل . 
أما وضع الرجل على الطاولة أثناء الاجتماع مع الآخرين 
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فإنه قد يعكس عدم التاذب والعدائية واللامبالاة . وقد 
يختلف تفسير تلاصق الرجلين أو اتفرادهما حسب 
المواقف والثقافات المختلفة , 

كما يلاحظ أن لكل شخص مشية مميزة , والمشية 
تولد انطباعًا عامًا عن الشخص من حيث قوة شخصيته 
أو استعجاله أو تأنيه » كما أن المشية يمكن أن تظهر 
الرشاقة والجمال والصحة ( قرنى ؛ د. ت » صرة ) . 

واذا يجب على الإنسان أن يلاحظ مشيته لكى تتناسب 
مع الأجواء الاجتماعية والثقافية للمجتمع الذى يعيش فيه 
وأن يعكس من خلالها الانطباعات المناسبة عن 


شخصيته , 


لغضات أخرى لها صلة بلغة الجسم 
والاتصال غير اللفظى : 


: لغة اللمس‎ -١ 

يقال إن لغة اللمس تؤثر فى الإنسان قبل ولادته بوقت 
طويل حيث تبدأ العلاقة اللمسية بين الأم والجنين منذ 
اللحظات التى يتشكل فيها فى رحمها ويستمر أثر اللمس 
فى حياة الطفل بعد ولادته من خلال الرضاعة 
والاحتضان وتمتعه بالمحبة والحنان فى كنف والديه 
( بويت 155٠١‏ ص3:14 ) . 

والملامسة لها دلالات رمزية فى حياة الشعوب » 
فالمصافحة والعناق تعبر مثلاً عن دفء العاطفة والصداقة 
الحميمة ؛ وقد تختلف طريقة الملامسة فى المصافحة 
والاحتضان بين الجنسين حسب ثقافات الشعوب . 


ب - لغة الشسعر : 
الطريقة التى يسرح بها الفرد شّعر رأسه لها دلالات 


رمزية عن شخصيته وطباعه وذوقه ومزاجه . 


ونلاحظ أن الرجل والمرأة فى المجتمعات الغربية 
يتأثرون فى اختيار نوعية التسريحة بأحدث التقليعات فى 
عالم الموضة ومحاكاة المشاهير فى عالم الفن والتمثيل 
(بين 1554 باص 4ذا - 304 ) , 

وهناك أيضاً شّعر اللحى والشوارب اللذان يولدان 
الكثير من الانطباعات لدى الاخرين . وعلى المرء أن يراعى 
ذوق المجتمع وأعرافه عند تنميته أى قصه لهذا النوع من 
الشعر بالإضافة إلى تناسب هذا الشعر مع شكل وجهه 
والصورة الجمالية لملامحه العامة . 

ج - الدلالات الرمزية للمسافة والمكان : 

حيز الفراغ ( أى المكان ) الذى يحتاجه الجسم فى 
المواقف المختلفة يلعب دورًا كبيرًا فى الشعور بالراحة أى 
عدم الراحة فى التواصل مع الآخرين . والمسافة التى 
تفصل بين الشخص والآخرين تعتمد على عرف المجتمع 
حول درجة الاقتراب ٠‏ وتعتمد أيضا على نوعية العلاقة مع 
الشخص الآخر هل هى أخوية أو شخصية أو اجتماعية أى 
رسمية ... إلخ . 

ولنتأمل بعض المواقف التى يعكس فيها حيز المكان 
دلالات رمزية فى التفاعل مع الغير ؛ فالمرؤوس مثلاً لا 
يقترب من رئيسه لدرجة الالتصاق أثناء التحدث معه , 
وفى هذا إشارة رمزية للاحترام أى العلاقة الرسمية . 


وفى المجتمعات الغربية نجد أن الشخص يترك بينه 
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وبين الشخص الآخر مسافة كافية أثناء الحديث أو 
الجلوس ؛ وعدم ترك هذه المسافة يسبب الإزعاج والإساءة 
للشخص ؛ ونلاحظ أن قاعات المؤتمرات أى المحاكم يتم 
تصميم الكراسى فيها بطريقة تتناسب مع مكانة 
المشاركين ونوعية المواضيع المطروحة ( روين ١5153١‏ , 
ص 2٠١8 - 7٠١١‏ ) . ويدون شك إن الممساحة والمسافة 
المخصصة للأشخاص لها تأثير على نوعية التعاون 
والتفاعل بين المشاركين . 

د- الدلالات الرمزية للزمن واستخدام الوقت: 

يعد استخدام الزمن والتوقيت من العوامل المهمة فى 
عملية الاتصال , ويذكر روين ( ١949١‏ ص 73١75‏ ) أنه 
« تعتمد ردود الفعل لكلماتنا وأعمالنا عمومًا ... على 
توقيت كلامنا أكثر مما تعتمد على طبيعة مضمون الفعل 
ذاته». 

ولذا فإن اختيار التوقيت المناسب لتقديم الاقتراحات 
أى عقد الاجتمياعات يلعب دورًا كبيرا فى تقبل الآخرين 
لأفكارك وتفاعلهم معك فى مثل تلك الاجتماعات , 

وتؤكد جميع الثقافات الإنسانية على أهمية الوقت » 
فيقال مثلاً ه الوقت من ذهب »و« لا تؤجل عمل اليوم 
إلى الغد» , كما أن التأخر عن حضور المواعيد وعدم 
الالتزام بها يود انطباعا سيئًا عن الشخص ء وهناك مكل 
فى اللغة العربية يقول « مواعيد عرقوب » لكون عرقوب قد 
اشتهر بالتخلف عن مواعيده , 

أما الالتزام بالحضور فى المواعيد ٠‏ فيدل على جدية 
الشخص واحترامه لنفسه وللآخرين . 


الكثير من المعلومات والانطباعات والمعانى الرمزية عن 
الشخص وسلوكياته . 

ه - لغة الملايس : 

مصطلح الشخصية يستخدم للدلالة على فردية 
الإنسان وتميزه عن غيره , والملابس تعبر عن شخصية 
الإنسان وقدرته على التكيف الاجتماعى ( عابدين , 
الكقاء عن اضيا ): 


والملابس تولد الكثير من الانطباعات عن الشخص 
الذى يرتديها » واذا تستخدم كوسيلة للاتصال وكدافع 
لجذب انتباه الآخرين أى لعكس مشاعر الانفصال والتمرد 
على أعراف المجتمع فى بعض الحالات . 

وعندما نتأمل المجتمعات الإنسانية على مر العصور , 
نجد أن قطع الملابس التى يلبسها الرجال والنساء قد 
تطورت عبر العصور, وبما يتناسب مع الظروف البيئية 
والظروف الاجتماعية ؛ كما أن معايير الاحتشام أى التبرج 
تختلف من مجتمع لآخر حسب القيم الدينية والثقافية لكل 
مجتمع ( لطفى وعلى ”199 ) . والملابس لها دلالات على 
ذوق الإنسان وطباعه ونظافته وأناقته ومستواه الاقتصادى 
والاجتماعى والثقافى ونوعية مهنته أو وظيفته ٠‏ 

و - لغة الاكسسوارات والأشياء التى يستخدمها 
الإنسسان: 

هناك بعض المقتنيات التى يستعين بها الإنسان فى 
تشكيل مظهره الخارجى ؛ وهذه المقتنيات قد تجعل منه 
شخصية محبوبة أى مكروهة ( أسعد , 1916٠.‏ .ص 18 - 


ص 04 ) , 


إن الكيفية التى يستخدم بها الشخص وقته تعطينا 
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ومن الأمثلة على هذه الأشياء : النظارة : الساعة , 
الخواتم ؛ أقراط الأذن » قلادات العنق » المسابح » 
الأحذية , الحقائب الجيبية واليدوية .. وحسن اختيار 
الإنسان لهذه المستلزمات يدل على مستوى ذوقه وأناقته 
ومستواه الاقتصادى والثقافى والاجتماعى فى بعحض 
الأحيان . 

ز - لغة الاسسوان : 

إن اختيار الفرد للألوان المختلفة فى اللبس أو الأثاث 
المنزلى أى المكتبى يرسم صورًا إيجابية أى سلبية فى 
أذهان الآخرين . كما أن الألوان تعكس مزاج الإنسان 
وطباعه وميوله ( بيز ؛ 1594 , ص7؟1 ) . 

ويشير الدكتتسور مساكس لوشي إلى أن لكل لون 
شخصيته الخاصة .. ويمكن أن يستثير مشاعر 
وأحاسيس معينة فى أعماق النفس الداخلية للإنسان 
( نقلاً عن قرنى »د ت ؛ صمل ) , 

وهناك دلالات رمزية للألوان . وقد لا يتتسع المجال 
للاستفاضة فى الحديث عن كل التفاصيل المتعلقة بكل 
لون ؛ ولكن لنتامل على سبيل المثال لا الحصر دلالات 
الألوان فى اللبس » حيث نجد أن اللون الأسود للنساء 
يعبر عن الحزن والكآبة ؛ وتلبس الملابس السوداء فى 
مناسبات العزاء , 


أما اللون الأبيض فيعبر عن الصفاء والتقاء والطهر , 
ولذا تصنع فساتين الزفاف من الأقمشة البيضاء ( أنظر 
لطفى وعلى , 1555 , ص187١‏ ) . 


وفى عالم الورود مثلاً يهدى الورد الأحمر للتعبير عن 


الحب ودقفء المشاعر والأحاسيس , أما الورد الأصقر 
فيقدم للتعبير عن الصداقة . 


أما الورود البيضاء فتهدى للمرضى لتعبر عن التمنى 
لهم بالشفاء والنقاء والعودة للصحة والعافية . 

ولقد وجد العلماء أن الألوان تترك فى أعصاب العين 
اللبصرة أثرً) إما بالراحة أى بالإجهاد . وللألوان ردة فعل 
عجيبة فى نفوس البشر , فاللون الأاخضر يريح العين 
فتنبسط له وتتسع ( مثل الاستمتاع بمشاهدة النباتات 
الخضراء ) , بعكس إللون الأحمر الذى يشد الانتباه 
ويشعر بعدم الراحة ( لون الدم مثلاً ) . كما تدخل الألوان 
فى أمزجة الناس وتكشف عن طباع نفوسهم دون أن 
يشعروا ؛ فاللون الأحمر يعبر عن العاطفة والحب ؛ أما 
اللون الأزرق فيعبر عن الهدوء واللون الأخضر يرمز 
للسعادة والرخاء , أما اللون البنى فيدل على حب العزلة 
والابتعاد عن الثاس , 

كما يؤكد علماء النفس ومهندسى الديكور أن الألوان 
هى جزء من جو عام يهيىء للإنسان الحياة السعيدة , 
ومن الألوان ما يهيج نفسية الإنسان ومنها ما يريح النفس 
ويطمئنها ؛ بل إن هناك ألواناً تولد الضيق فى النفس 
لدرجة أن الإنسان قد يمرض بسببها ( بتصرف عن : 
سلوم 2٠٠٠١‏ ,صم اص؟ة ) ٠‏ 

هذه بعض الأمثلة على لغة الألوان مع ملاحظة وجود 
بعض الاختلافات الثقافية بين الشعوب حول الرمزية 
المتعلقة باستخدام الألوان . 

ح - لغة العطور: 

هناك روائح كثيرة يدركها المغ ويتأثر بها . إن جسى 
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الإفنسان يستجيب للروائح 


المنبعثة من حوله بطريقة 
إيجابية أو سلبية ؛ وتحاول شركات العطور تطوير 
الإيجابية فى منتجاتها لكى تساعد فى 


استخدام الروائح 
تهدئة أعصاب الفرد ورفع روحه المعنوية وجعله يشعر 
بالسعادة , 


والعطور تعكس أيضًا ذوق الإنسان ومزاجه ومستواه 
الاقتصادى والثقافى والاجتماعى . وعلى المرء أن يحسن 
اختيار العطور التى تتناسب مع شخصيته والمناسبات 
الاجتماعية والوظيفية التى يرتادها , 

ط- لغة الرقتص: 

الرقص هو أحد الأنشطة الترفيهية فى حياة الإنسان 

. وهناك قيم اجتماعية وأخلاقية تؤثر فى النظرة للرقص 

فى المجتمعات الإنسانية المختلفة . كما أن هناك قيمًا 
دينية واجتماعية تحكم اختلاط الجنسين فى كل مجتمع 
إنسانى » ومن هذه القيم تنبثق معايير أخلاقية وأعراف 
تشم أن لا سمح باختلاط الجشنيخ أثناء الرقص . 

لكن لى تأملنا أى شخص من خلال رقصه لاستنتجنا 
الكثير من المعلومات عن مزاجه وطبعه من خلال حركاته 
وإيماءاته المصاحبة للرقص ونوعية الانطباعات الظاهرة 
على ملامحه من خلال تفاعله مع الحركات الراقصة 
وإيقاعات الموهسيقى والأغانى أو الأهازيج المصاحبة 
للرقص . ولذا على الإنسان أن يدرك كيفية تطيل 
الآخرين وأن يولد لديهم الانطباعات السارة عن 


افاي 


عملية الاتصال بالمفهوم الإدارى لا تقتصر على عملية 
تدفق المعلومات فى المنظمة من خلال قنوات الاتصال 
الرسمي ؛ وإنما هناك قنوات غير رسمية للاتصال . 

والاتصال يهدف أساسا لتوصيل كافة المعانى المتعلقة 
بعملية التفاعل الإنسانى إلى الآخرين . والاتصالات 
الشخصية بين الأفراد وما يصاحبها من معلومات 
وانطباعات عن الحالة النفسية للفرد والشعور الشخصى .. 
والأحاسيس تلعب دوراً مهماً فى رفع الروح المعنوية 
وتعزيز العلاقات الإنسانية وزيادة القدرة على التفاهم 
والإقناع ( قوته ودياب ١47١٠‏ , صه؟ ) . وللغة الجسم 
دور مهم فى تحسين فعالية الاتصال بين الأقراد . 


إلا أن الحديث عن لغة الجسم طويل ومتشعب ولو 
استطردت فى الشرح وإيراد الأمثة لاحتجت لمئات أو 
لآلاف الصفحات ؛ لكنى أردت من هذا البحث لفت النظر 
لهذا الموضوع السلوكى المهم لما يشكله من أهمية فى 
عملية الاتصال مع الآخرين فى داخل المنظمات الإنسانية 
وخارجها . 

وبالرغم من تزايد المؤلفات فى هذا الموضوع باللغة 
الإنجليزية , إلا أننى وجدت ندرة فى المؤلفات باللغة 
العربية . أما الأبحاث الأكاديمية باللغة العربية فتكاد تكون 
معدومة فى هذا المجال . 

إننى آمل أن يؤدى هذا المجهود البحثى إلى لفت أنظار 
الدراسين لأهمية لغة الجسم ووسائل الاتصال غير 
للفظى . وآمل أن يؤدى ذلك إلى فهم أفضل لكيفية التفاعل 
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والتواصل بين الأفراد فى داخل المنظمات بوجه خاص 
وفى الحياة العامة بوجه عام . 
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موضوع البحث وأهميته : 

يقوم مفهوم العلم على تلك المعرفة الجماعية المنظمة 
بالمجالات التى تتشعب إليها الكائنات الحية وعواملها 
المحيظة بها » والتى تحكمها قوانين ونظريات متفق عليها 
بين المنتمين لكل مجال من هذه المجالات . 

وتستخدم هذه القوانين والنظريات فى تفسير الظواهر 
التى تضمها هذه المجالات . كما تستخدم فى التنبؤ 
بإمكانية حدوثها . 

وتتصف المعرفة العلمية بعدد من الصفات المميزة لها . 
فهى تقوم على الملاحظة المنظمة للظواهر , والتى يشترط 
فيها أن تكون قريبة التناول » وتتطلب اختيارات موضوعية 
التحقق من صحتها ؛ وتقبل الانتظام فى أنظمة دقيقة 
تيسر التنبؤ بقضايا أخرى قريبة منها » ويشترط فيها 


الدكتور / محمد محمد البادى 
استاذ ورئيس قسم الصحافة 
كلية الآداب بجامعة المنصسورة 


الموضوعية » وتتصف نتائجها بالاعتماد المتبادل » حيث لا 
بد أن يستوعب كل باحث النتائج السابقة ليستطيع أن 
يضيف إليها ؛ () 


وتتوزع العلوم على هذه المجالات من المعرفة الجماعية 
المنظمة ؛ بحسب نوعية اهتمامات كل منها » ونوعية 
الظواهر التى تختص بها كل منها ؛ والكيفية التى 
تستخدم بها مناهج البحث خلال تعامله مع الظواهر 
الخاصة به » بهدف تحقيق ذاته وتميزه وتطوره . وتأتى 
القوانين والنظريات الخاصة بكل علم كنتيجة طبيعية 
للصفات التى تميز بها عن العلوم الأخرى , 

والعلم لا يقترن بالتطبيقات فقط ؛ ولكنه أوسع منها 
مفهوماً ‏ حيث يشتمل أيضاً على مجموعة من النتائج 
التى تتصف بالعمومية ؛ وهى تقدم إجابات مؤكدة على 
تساولات تتصل بالظواهر التى يختص بها . وهى التى 
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تسمى بالقوانين والنظريات . وهذه القوانين والنظريات 
تتسم بالشبات النسبى » وتقبل التعديل والإضافة 
والتغيير . ويشترط أن تكون هناك علاقة منطقية بينها من 
ناحية ٠‏ وبينها وبين التراث المتراكم فى مجال تخصصها 
من ناحية ثانية » كما يشترط أن تقوم على فروض تتطلب 
تمحيصاً منظماً لإثباتها أو نفيها , باستخدام المنهج 
العلمى الذى يميز كل علم ويمثل إطاراً فكرياً يحكم 
الباحثين المنتسبين إليه . هذا فيما يختص بمفهوم العلم 
ومواصفاته بصفة عامة . 

أما فى مجال العلاقات العامة » فقد وجدنا دراسات 
كثيرة تستخدم مصطلح العلم فى مواجهة المفاهيم التى 
قامت عليها , والتى لا تزيد عن كونها توصيفاً لأساليب 
مهنية بالكيفية التى استفادت بها من التجارب العلمية 
ونتائج العلوم الاجتماعية , إلا أن هذا الاستخدام يعتبر 
تجاوزاً لمضمونها ومغالاة فى وصفها , ولا ينطبق على 
مفهوم العلم بالمعانى التى حددناها . 

ولعل أكبر دليل على ذلك ؛ هو تلك التفسيرات التى 
وضعتها هذه الدراسات لمصطلح العلم الذى استخدمته . 
ففى دراسة قام بها إدوارد روينسون -5أ06] .2 
اعترف بأن العلاقات العامة كعلم اجتماعى » 
ليست إلا تطبيقاً للعلوم الاجتماعية ؛ عندما تمارس 
مهمتها فى قياس اتجاهات الجماعات التى تهم منظمة 
معينة » وفى مساعدة الإدارة العليا على تحديد أهدافها 
فى إطار التوازن بينها وبين أهداف الجماعات التى تهمها 
٠‏ وفى تخطيط برامج الاتصال التى تستهدف تحقيق 
الفهم العام والرضا العام . (9) 
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وهناك فرق واضح بين أن تكون هناك عسلاقة تأثيير 
متبادل بين العلوم الاجتماعية » وهذه ظاهرة طبيعية » وبين 
أن تقوم مهنة على هذه العلوم الاجتماعية : تأخذ منها ولا 
تعطيها » وتتأثر بها ولا تؤثر فيها , وتعتمد عليها اعتماد 
العاجز على القادر , واعتماد النباتات المتسلقة على 
الأشجار الباسقة . 


إن العلوم الاجتماعية لها مجالاتها التطبيقية ؛ وتتكامل 
فيها النظرية مع التطبيق ٠‏ وتثريه وتواجه مشكلاته » وهذه 
ظاهرة طبيعية . أما أن تكون مهنة غريبة عنها وليس لها 
جانبها النظرى وتعتمد بالكامل على الجوانب النظرية 
للعلوم الاجتماعية » فهذا وضع غير طبيعى . 

ومن ثم » فإن استخدام مصطلح العلم فى تفريعات 
بعض الدراسات التى قامت فى مجال العلاقات العامة , 
يعتبر وضعاً لا يقوم على أساس واقعى سليم من الفهم 
الصحيح لمفهوم العلم ؛ بكل ما يعنيه من معان وأيعاد 
وعلاقات . وهذه هى المشكلة التى تواجه العلاقات العامة 
كمهنة متخصصة أى مجال تطبيقى يفقد جانبه النظرى 
المتخصص والمتميز والمستقل , 

ولقد كرس هذا الوضع وزاد من عمق المشكلة الناتجة 
عنه , ذلك الاعتماد الطويل للعلاقات العامة على العلوم 
الاجتماعية ونتائجها » إلى جانب تطبيقاتها العشوائية فى 
كثير من المنظمات ؛ مما أدى إلى طمس الحدود الفاصلة 
بين العلاقات العامة والعلوم الاجتماعية وتطبيقاتها 
العلمية ؛ وإلى جعل مفاهيم العلاقات العامة تختلط 
اختلاطاً مربكاً . وكان هذا الوضع أحد الأسباب القوية 
التى حالت دون وصولها إلى مفهوم واضح ومحدد ودقيق » 
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ويتفق عليه الممارسون والأكاديميون . 

ولعل الخلط فى إنتماءاتها العلمية داخل الجامعات 
التى تدرسها كمقررات علمية , يعتبر دليلاً واضحاً على 
هذه الاستنتاجات التى انتهينا إليها . فهذه الجامعات قد 
تدرسها من داخل أقسام الصحافة أو الإعلان أى الاتصال 
الجماهيرى أو الشخصى أو اللفظى أو الإدارة » وإدارة 
الأعمال أى التسويق . فما هى انتماؤها الحقيقى ؟ وهل 
هى جزء من هذه اتتخصصات أم أن لها كيانها 
الممستقل ؟! . 


أسئلة كثيرة لم يجب عليها أحد حتى الآن ؛ بدليل 
استمرارية هذه الانتماءات بدون تغيير طوال سنوات 
طويلة وحتى الآن !! , 

ثم إن إنتماءاتها داخل المنظمات المعاصرة دليل آخر , 
فطالما حرمتها الإدارة العليا فى هذه المنظمات من مكانة 
مناسبّة تستطيع منها أن تلعب دوراً يتناسب مع أهميتها » 
ولطالما خلطت بينها وبين الإعلان والتسويق والعلاقات 
الإنسانية وغيرها ٠‏ بل إنها لجأت خلال السنوات الآأخيرة 
إلى مفاهيم جديدة لاستخدامات جديدة » ليست فى 
الحقيقة إلا جزءاً من مفهوم العلاقات العامة , 


ولقد قامث محاولات علمية محدودة فى مضمونها 
وعمقها وأبعادها لمواجهة هذه المشكلة وإيجاد حلول لها . 
وكان من الطبيعى أن تنطلق كل هذه المحاولات من زاوية 
واحدة ؛ هى محاولة إيجاد مجال متخصص تنفرد به 
العلاقات العامة وتتميز به وتستقل به ؛ ويكون أساساً 
لقيام المعرفة العلمية النظرية المنظمة التى تمثل مفهوم 
العلم النظرى وتدعم جانبها التطبيقى المتمثل فيها كمهنة 
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متخصصة ء غير أنه يؤخذ عليها جميعاً أنها وقفت عند 


11111111 


حدود هذا الهدف , ولم تتجاوزه إلى وضع قواعد وأسس 
يقوم عليها هذا المفهوم الصحيح لعلم العلاقات العامة 

بل إننا قمنا بمحاولتين من هذه المحاولات » قاصدين 
تحقيق نفس الفاية . وبعد مرور وقت على متابعة نتائج 
الدراسات العلمية فى مجالات الاتصال بصفة عامة , 
والاتصال المؤفسسى بصفة خاصة , تبين أنه قد يحدث 
إلتباساً حول نتائج هاتين المحاولتين . وقد يكون هذا 
الالتباس شكلياً باكثر منه موضوعياً , ولكنه قد يؤدى إلى 
ضعف الرؤية أمُام الباحثين الذين عليهم أن يواصلوا 
السير فى نفس الطريق ٠‏ للوصول بالغاية التى حققتها 
هذه المحاولات الأولى إلى كل أبعادها , 

ولما كانت المحاولتان اللتان قمنا بهما يعتبران من 
الناحية العلمية أكثر وضوحاً فى نتائجهما من المحاولات 
الأخرى السابقة عليهما . بل إن هذه المحاولات السابقة 
علينا تعتبر محددودة للغاية , فإنه يكون من المهم 
والضرورى القيام بمحاولة علمية جديدة تستهدف تأصيل 
مفهوم العلم فى العلاقات العامة من أجل إزالة الالتباس 
الذى قد يحدث فى مواجهة المحاولتين السابقتين لنا » 
ولوضع نقطة بداية أكثر قوة ووضوحاً للدرسات التالية . 
ديد مشكلة البحث : 

إن قيام علم العلاقات العامة داخل إطار المقاهيم 
الصحيحة للعلم بكل مواصفاتها وأسسها وأركانها » 


وبالدرجة التى توفر لهذا العلم استقلاله وتميزه وعلاقته 
الصحيحة بالعلوم الاجتماعية الأخرى , يعتبر هدفاً 
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فقيام هذا العلم يعنى وضوح المضمون الذى تقوم عليه 
نتائج علمية ومقررات دراسية لها تميزها . وبالتالى » 
يكون لها القدرة على حسم مشكلة إنتماء العلاقات العامة 
داخل الجامعات ؛ كعلم له كيانه ومجاله واستقلاله 
وتميزه ٠‏ 

وقيام هذا العلم أيضأ يعنى علاقة صحيحة تقوم على 
التأثير المتبادل بين العلاقات العامة كعلم اجتماعى , 
والعلوم الاجتماعية الأخرى , فتعطى بقدر ما تأخذ , 
وتؤثر بقدر ما تتأثر . وتصبح بذلك علماً اجتماعياً له 
قوامه الواضح والمحدد . 

وقيام هذا العلم كذلك ؛ يوفر للعلاقات العامة جانبها 
النظرى متكاملاً مع جانبها التطبيقى ؛ ليحل مشكلاتها 
ويثريها » ويعطيها كياناً متفاعلاً ومثمراً » شأتها فى ذلك 
شان العلوم التطبيقية الأخرى ؛ كالطب والهندسة 
والقانون . بل إن هذا الكيان المتكامل يوفر لها وضوحاً 
كافياً فى مواجهة الإدارة العليا بالمنظمات المعاصرة » 

لكننا فى مواجهة المحاولات العلمية المحدودة التى 
حاوات وضع بداية للوصول إلى هذه الغاية ‏ وفى مواجهة 
المحاولتين اللتين قمنا بهما لنضع لبنة فوق المحاولات 
السابقة ؛ وجاءت نتائج الدراسات العلمية فى مجالات 
الاتصال لتضع أمامهما شيئاً من اللبس والغموض »؛ حتى 
ولك كان شكلياً باكثر منه موضوعياً » نجد أنفسنا فى 
مواجهة مشكلة علمية هامة . 


0 


ونستطيع هنا أن نحدد هذه المشكلة على شكل 
تساؤل ؛ نسعى إلى وضع إجابة واضحة ومحددة عليه » 
وهو : كيف يمكن تأصيل مفهوم موحد وواضح لعلم 
مستقل ومتميز للعلاقات العامة » ويقوم عليه كيان قادر 
وفعال ؛ وتتشكل به قاعدة لعلم اجتماعى تطبيقى له تفرده 
بين العلوم الاجتماعية الأخرى ء وله قدرته على تحديد 
انتماءاته العلمية والتطبيقية الصحيحة ؟ , 

إن الإجابة على هذا التساؤل لا تستهدف الوصول إلى 
قيام علم العلاقات العامة بكل أسسه وأركانه » فهذه لا 
تحدث إلا نتيجة لجهود عديدة ومكثفة لباحثين كثيرين » 
ولكنها تستهدف وضوح المجال المتخصص والمتميز لهذا 
العلم . داخل إطار نظرة موحدة إلى مقهومه الستمد من 
هذا المجال المتخصص الواضح والمتميز ؛ وبكل ما يعنيه 
هذا الوضوح والتحديد من وضوح العلاقات وتحديدها , 
وليشكل بهذا كله البداية الحقيقية لهذا العلم . 


منهج البحث وخطواته : 

ينتمى هذا البحث إلى الدراسات الوصفية . ويعتمد 
على منهج التحليل المقارن : لتحقيق الغاية التى يسعى 
إليها ؛ حيث يحتاج إلى الملاحظة والمقارنة والاستنتاج 
والاستشهاد بين دراسات علمية متخصصة ؛ ليصل 
بالنتائج الحالية إلى أبعاد أكبر تتحقق بها الإجابة 
المستهدفة هنا على التساؤل الذى تقوم عليه مشكلة هذا 
البحث . 


وبناء على ذلك » نستطيع أن نحدد الخطوات التى 
تصل بنا فى مجموعها إلى الإجابة المستهدفة هنا » فيما 
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يأتى أولاً : اتجاهات الدراسات العلمية الحالية نحو علم 
العلاقات العامة . 


ثانياً : المحاولة الأولى التى قمنا بها لتحديد مفهوم 
العلم فى العلاقات العامة . 

ثالثاً : المحاولة الثانية لنا نحى تحديد مفهوم العلم فى 
العلاقات العامة , 

رابعاً : المدخل إلى تأصيل مفهوم العلم فى العلاقات 
العامة , 

خامساً : الخطوات التى تؤدى إلى تأصيل مفهوم 
العلم فى العلاقات العامة , 

سادساً : الاعتبارات التى تحكم التطبيق . 

سابعاً : الخلاصة والتوصيات . 

من الواضح هذا أننا بدأنا من حيث انتهينا وانتهى 
غيرنا , لكى نبنى مدخلاً إلى نظرة موحدة نحو تأصيل 
مفهوم العلم فى العلاقات العامة , ثم إلى الخطوات التى 
تتحدد بها هذه النظرة الموحدة » وهذا التتابع والتكامل 
يؤدى بنا إلى الإجابة المستهدفة هنا , 

(ولة: اتجاهات الدراسات العلمية الحالية نحو علم 
العلاقات العامة : 

تهدف هذه الخطوة إلى بيان ما إذا كان مفهوم العلم 
واضحاً وناضجاً فى دراسات العلاقات العامة الحالية ,أم 
لا ء لأنه إذا كنا نبحث عن تأصيل مفهوم العلم فى 
العلاقات العامة ؛ فإنه لا بد أن يكون موقفنا واضحاً من 
تلك الدراسات التى استخدمت مصطلح العلم ؛ حتى تكون 


غايتنا واضحة كذلك . 

ولكى نصل إلى ما نهدفه هنا , ينبغي أن نعرض 
لمفاهيم العلم التى استخدمتها هذه الدراسات » وأن 
نعرض لما تقصده بها , ونقارن بينها ويين المفاهيم 
الصحيحة التى تستخدمها العلوم الأخرى التى اكتسبت 
رسوخاً ونضجاً , وعلى ضوء هذا التحليل , يتضح هدفنا 
وخاصة وأن هناك من يعتبر مضمون هذه الدراسات 
علماً بالمعنى الصحيح !! . 

وإذا عدنا إلى البداية التاريخية لتدريس العلاقات 
العامة بالجامعات » وجدنا الجذور التى تمتد إليها 
الدراسات الحالية فى فهمها لما يعنيه علم العلاقات العامة 
. ففى سنة 1477 بدأت جامعة نيويورك الأمريكية تدريس 
أول مقرر فى العلاقات العامة . وعهدت بتدريسه إلى 
إدوارد بيرنز 5ل8©1112 .2 وكان وقتها مستشاراً 
للعلاقات العامة . وظل يدرس هذا المقرر ثلاثين عاماً . 
ولقد أصدر إدوارد بيرنز 5/إ861173 .2 فى بداية 
عمله بالجامعة أول كتاب فى العلاقات العامة بعنوان 
موأصأم0 عاطلباط عسناعذ!!ة]5:ز©. وقد خلا 
مسمى الكتاب من مصطاح العلاقات العامة , لأن هذا 
المصطلح لم يكن شائعاً بدرجة كبيرة فى تلك الأيام . وقد 
تناول هذا الكتاب مبادىء الممارسة المهنية وأخلاقياتها 
وكيفية تعاملها مع الرأى العام . 9) 

وهذه الحقيقة التاريخية تؤكد على أن أول من عمل 
بتدريس العلاقات العامة كان مهنياً ٠‏ وأول من وضع كتاباً 
فى العلاقات العامة كان مهنياً أيضاً . ومضمون الكتاب 
ذاته كان مهنياً كذلك . وهذا يعنى أن أساسيات التراث 
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العلمى الحالى للعلاقات العامة ذات طبيعة مهنية . كما أنه 
يعنى أن كل من سار على الدرب بعد ذلك . كان اتجاههم 
مهنياً . حتى ولى أطلقوا على هذا التراث المهنى مصطلح 
علم العلاقات العامة . 


ولكى نؤكد هذا الاستنتاج » نستطيع أن نقارن هنا بين 
تعريفين للعلاقات العامة : أحدهما استعمل مصطلح 
العلم » والآخر نظر إليها نظرة وظيفية مهنية ؛ لكى نرى 
مدى انعكاس مصطلح العلم على إحداث فروق بين 
التعريفين . 

ففى دراسة قام بها رويرت ريلاى لإأأع8 .1 جاء 
فى تعريفه للعلاقات العامة أن ممارستها فن وعلم 
اجتماعى , يتصل بتحليل الاتجاهات والتنبؤ بنتائجها » 
روكدم القدور الإدارة الكيا وتكبوق براي ج اتصال 
مخططة » تستهدف خدمة المصالح الأساسية للمنظمات 
والجماعات التى تهمها . (؛) 


وفى دراسة أخرى قام بها فراسر سايتل -أ©5 .آ 
أ©] قدم تعريفاً مهنياً لها , قال فيه : أنها وظيفة الإدارة 
التى تقيم بها اتجاهات الجماهير , والتى تقدم بها 
السياسات والإجراءات التى تقوم بها داخل إطار المصلحة 
العامة بين منظماتها وجماهيرها , والتى تنفذ بها برامج 
للاتصصال تستهدف تحقيق الفهم والرضا بين 
الجبافير . 0) 

وبالمقارنة بين التعريفين , لا نجد خلافاً كبيراً بينهما 
ولا نرى أى أثر لاستخدام مصطلح العلم الاجتماعى فى 
وصف العلاقات العامة , وأنهما يتحدثان عن الممارسة 


0 


المهنية لها » أى على الجانب التطبيقى ٠‏ وأن كل ما يعرف 
بالتراث العلمى لها ليس إلا توصيفاً لممارستها المهنية . 
وهذا يعنى أن تلك الدراسات التى استخدمت مصطلح 
العلم » لم تكن تقصد مفهوماً سليماً لمعرفة علمية منظمة 
ومتخصصة ؛ وتشكل جانباً نظرياً لعلم تطبيقى . 

وهناك فرق شاسع بين أن تمارس العلاقات العامة 
بطريقة علمية منظمة وبعيدة عن العشوائية والاجتهادات 
الذاتية » وبين أن يكون لها جانبها النظرى الذى يشتمل 
على النظريات والقوانين التى تصف الظواهر وحركتها » 
وتثرى جانبها التطبيقى وتتكامل معه . ومن الواضح أن 
العلاقات العامة تعيش منذ نشأتها فى إطار الحالة الأولى 
فقط , ولم تعرف بعد مضمون الحالة الثانية . 

ولقد اعترفت المحاولات العلمية التى قمنا بها وقام بها 
غيرنا بهذا الفارق الشاسع بين الحالتين . ولئن كانت هذه 


. المحاولات وقفت عند حدود هذا الاعتراف ؛ وحاولت أن 


تضع بعض معالم الجانب النظرى , بتحديد مجاله 
المتخصص والمتميز » إلا أنها لم تتقدم خطوة واحدة أخرى 
على هذا الطريق الصحيح , الذى لا يزال فى حاجة إلى 

ولعل أول دعوة إلى علم العلاقات العامة بمفهومه 
الصحيع شكلاً ومضعوناً , رغم أنها لم تستخدم مصطلح 
العلم »كما فعلت بعض الدراسات السابقة عليها والتالية 
لها , هى تلك الدعوة التى جاعت فى الدراسة التى قدمها 
نورمان هارت 113118 .لا! إلى المؤتمر الدولى الشامن 
للعلاقات العامة , والذى عقد فى لندن سنة 19178 إلى 
التاكيد على الجانبين العلمى والتطبيقى للعلاقات العامة , 
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والربط بيئهما بطريقة صحيحة , ومنع الخلط بين الممارسة 
المهنية لها ومضمونها العلمى . واقترح نورمان هارت .لا 
:1 ]] فى دراسته أن يقوم الجانب العلمى على المفاهيم 
والنظريات والقوانين » وأن يقوم جانبها المهنى على تطبيق 
هذه المفاهيم والنظريات والقوانين خلال الممارسة العملية 
لها 00 


ويؤخذ على هذه المحاولة أنها لم تخرج بمقهومها عن 
الإطار الدراسى الأكاديمى ؛ ولم تتقدم خطوة أخرى 
لتضع تصوراً للكيفية التى يمكن بها تحقيق دعوتها . ولم 
تأت بعدها محاولات علمية أخرى , فيما نعلم ؛ لكى تكمل 
الطريق إلى هذه الغاية » أو حتى لتضع خطوة أخرى على 
هذا الطريق . وبقيت هذه الدعوة حبيسة الجدران التى 
انطلقت داخلها وبدون أن تتجاوزها إلى ما وراعها فى أى 
من المجتمعات الأوروبية أى الأمريكية , 

ثانيآ : المحاولة الأولى نا لتحديد مفهوم العلم في 
العلاقاث العامة : 

كانت الدعوة التى أطلقها نورمان هارت 1316! ./| 
بدايةٌ لهذه المحاولة التى قمنا بها سنة ١946‏ : 7) 

لكن غموض الدعوة , من ناحية ثانية , أفقدنا البوصلة 
التى تشير إلى كيفية تحقيق غايتها . ولم نجد أمامنا إلا 
تراثاً مهنياً إلى جانب ما هو معروف فى العلوم الأخرى 
من مفاهيم وأركان أساسية . وكان هذا القليل الذى بين 
أيدينا هى الذى شكل المصادر الاساسية التى اعتمدنا 
عليها , 


وبالعودة إلى التراث المهنى للعلاقات العامة ؛ لنحاول 


0 


تحديد المجال المتتخصص لجانبها العلمى النظرى , 
بالكيفية التى تجعل منه علماً مميزاً ومنفرداً بين العلوم 
الاجتماعية التى ينتمى إليها , تبين أن هناك اتجاهين 
أساسيين تسير عليهما الدراسات الحالية » أجملهما سام 
بلاك »8131 .5 فى دراسة له بقوله : إن ممارسة 
العلاقات العامة ينبغى أن تكون جزءاً مكملاً لإإدارة » 
وليست فقط أداة فى يدها . 8) 


وهذان الاتجاهان ينتميان معاً إلى المفهوم المهنى 
للعلاقات العامة . لكن أولهما وأقدمهما ينظر إليها نظرة 
وظيضية , وبه تكون العلاقات العامة أداة فى يد الإدارة 
العليا . أما ثانيهما , فإنه ينظر إليها نظرة اجتماعية , وبه 
تكون جزءاً مكملاً للإدارة العليا . ويمثل الاتجاه الأول ما 
هو كائن وواقع بالفعل فى تطبيقات العلاقات العامة , 
بينما يمثل الاتجاه الشانى ما ينبغى أن تكون عليه , 
فالاتجاه الثانى تطوير للاتجاه الأول » ولكنهما يعبران عن 
المفهوم المهنى لها 

والعلاقات العامة , من زاويتها الوظيفية , تنظر إلى 
نفسها على أنها خدمة تؤدى إلى كل منظمة فى مواجهة 
الجماعات المرتبطة بها داخياً وخارجياً . ومن ثم ؛ فهى 
تتجه بالاتصال إلى التأثير على هذه الجماعات لخدمة 
المصالح الخاصة بالمنظمة , 


وجوهر هذه الزاوية الوظيفية يقوم على أنها تتعامل مع 
دينامية كل جماعة من الجماعات التى تهم المنظمة » كمؤثر 
خارجى على الاتجاهات الفردية لأعضائها , محاولةٌ بهذا 
التأثير الذى تمارسه من خارج كل جماعة ؛ أن تتجه 
ديناميتها وجهة تخدم المصالح الخاصة للمنظمة , والمنظمة 
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َ 


هنا ليست طرفاً متساوياً مع كل جماعة من الجماعات 
المرتبطة بها كطرف مقابل . والتأثير هنا ليس متبادلاً بين 
الطرفين . وإنما هى تأثير هابط من أعل إلى أسفل . ولذلك 
. تستخدم العلاقات العامة فنون الإقناع لإحداث هذا 
التأثير عل الجماعة أى الجماعات المستهدفة . 


وأما من الزاوية الاجتماعية , فإن العلاقات العامة 
تتعامل مع المنظمات المعاصرة والجماعات المرتبطة بها 
تعاملاً متوازناً ٠‏ على أساس أنها تطبيق لفلسفة اجتماعية 
تقوم على المسئولية الاجتماعية لهذه المنظمات » وتنطلق 
من دائرة المصالح المشتركة بينها وبين الجماعات المرتبطة 
بها , ودور العلاقات العامة هى تحقيق المناخ الملائم بين 
الطرفين لتحقيق مصالحهما المشتركة . 

ولذلك . تتعامل العلاقات العامة , من هذه الزاوية 
الاجتماعية ؛ مع الإدارة العليا كجماعة تمثل طرفاً مقابلاً 
لكل جماعة أخرى ترتبط مع المنظمة بمصلحة أو أكثر . 
والتعامل مع دينامية هذه الجماعات يتم من داخل كل منها 
لأن العلاقات العامة تحاول بالاتصال هنا أن تؤثر على 
العوامل النفسية والاجتماعية المشكلة لدينامية كل جماعة » 
إلى جانب ما يمكن أن تقوم به كمؤثر خارجى عنها . 
ولذلك ؛ فهى تعتمد على فنون الاقتناع المشترك . 

ومن الواضح هنا ٠‏ أن كلا الزاويتين تقوم على دينامية 
الجماعات ؛ لأن دينامية الجماعات كمصطلح علمى » 
تستخدم فى اتجاهين : أحدهما يتصل بدينامية الجماعة 


الواحدة ؛ أى بحركة التفاعل الهادف داخلها ؛ وثانيهما » .. 


يتصل بالعلاقات المتيادلة بين الجماعات الإنسانية ؛ أى 
بحركة التفاعل الهادف بين هذه الجماعات ؛ بكل أشكالها 


اانا 25750000000 3ذدذ-ذدذ-دذ-د-دذ-د-ذ-د-_-_د_-دذدددب_بب257777700 ١‏ 
نحو نظرة موحدة إلى مفهوم العلم فى العلاقات العامة 
0111171 1 71 سي 1[11171#0107071701717121010101001101010100771[[ظ 


ولقد استطاعت دراسة أخرى قمنا بها ؛ أن تقرب ما 
بين المفهومين الوظيفى والاجتماعى للعلاقات العامة , 
بحيث تجعل منهما أساساً مشتركاً لقيام المجال 
الملتخصص والمميز لعلم العلاقات العامة , كما تصورناه 
فى تلك الفترة » أى فى سنة 1946 ؛ (1) 


وأبعادها . 


فقد تبين أن النظام البنائى لكل مجتمع يقوم على 
عناصر متتالية ومتداخلة ومتكاملة . فالمجتمع يعتبر جماعة 
واحدة ؛ يمكن أن يطلق عليها الجماعة الأكثر تعقيداً . 
ومنها تتفرع جماعات معقدة ‏ يطلق عليها المنظمات التى 
تنظم أوجه الحياة الاجتماعية المشتركة كلها . وكل جماعة 
معقدة تتفرع إلى جماعات مركبة ‏ تضم نوعيات من 
الجماعات البسيطة ؛ وكل جماعة بسيطة تتكون من عدد 
من الأفراد . وكل جماعة مركبة تتكون من عدد من 
الجماعات البسيطة , وكل جماعة معقدة تتكون من عدد 
من الجماعات المركبة . وكل جماعة أكثر تعقيداً من عدد 
الجماعات المعقدة . وأساس قيام هذه الجماعات جميعها 
هو المصالح المشتركة لأعضائها . 

ويهذه الكيفية تبدو صفات التوالى والتداخل والتكامل 
ضرورة حتمية , لكى تعطى لكل جماعة مضمونها » 
وتعطى للجماعات كلها قدرتها على إقامة نظام بنائى 
محكم ؛ سواء لكل منظمة أى لكل مجتمع . ويهذا الوضع , 
يصبح مفهوم دينامية الجماعات بجانبيها ؛ سواء داخل 
كل جماعة أو بين الجماعات التى تتشكل منها منظمة 
معيئة أو مجتمعاً معيناً ؛ أكثر وضوحاً , وأكثر قدرة على 
الجمع بين المفهومين الوظيفى والاجتماعى للعلاقات العامة 
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الالسس- 


. وبالتالى ؛ يصبح هذا التصور مدخلاً سليماً إلى قيام 
علم العلاقات العامة , والذى عرفناه كما يلى : 

علم العلاقات العامة هو الدراسة العلمية لدينامية 
الجماعات المعقدة داخل البيئات المنظمة لها . ومعروف أن 
الجماعات المعقدة هى المنظمات المعاصرة ؛ وأن البيئات 
المنظمة لها , هى بيئة العمل داخلها والبيئة الاجتماعية 
حولها . 

وعلم العلاقات العامة بهذا التعريف لا يقوم على 
الاتصال , وإنما يقوم على تحليل دينامية الجماعات 
المعقدة , بكل ما يتفاعل داخل هذه الجماعات المشكلة لكل 
منها والجماعات التى تتعامل معها إلى جانب كل ما يؤدى 
إلى تفاعل العلاقات بينها من عوامل نفسية واجتماعية 
بالغة التعقيد , وهذا يعنى أن الجانب النظرى من علم 
العلاقات العامة يهتم بتحليل حركة التفاعل الهادف وما 
يشكلها داخل هذه الجماعات وبينها , بينما يهتم الجانب 
التطبيقى أو المهنى بالاتصال وفنونه وما يستهدفه من 
إقناع واقتناع يحرك به هذه الدينامية إلى وجهة مقصودة 
وغايات محددة . ويكون الجانب النظرى هنا أوسع مفهوماً 
» ويكون هى القاعدة التى يقوم عليها التطبيق ؛ ويكون 
التكامل بين النظرية والتطبيق واضحاً والتفاعل بينهما 
مثمراً وفعالاً . ويصبح للعلاقات العامة بهذا التكامل 
والتفاعل مفهومها كعلم اجتماعى تطبيقى له مجاله 
المتخصص وله تميزه واستقلاله وقدرته على أن يتفاعل 
بإيجاية مع العلوم الاجتماعية الأخرى . ولقد أقمنا على 
هذه النتيجة تصوراً كاملاً حول الكيفية التى يمكن أن 
يحدث بها تكاملاً منهجياً بين وحدة الفكر وشموله ومنهجه 


الالالالر لاا / 
العلاقات العامة 
1121117 1 


سَ 


فى مواجهة الظواهر التى يواجهها هذا العلم ؛ لتصبع 
إطاراً لحركة الباحثين . 

ثالثا ٠:‏ المحاولة الثانية لتحديد مفهوم العلم فى 
العلاقات العامة : 

تأتى دوافع هذه المحاولة الثانية لنا متمثة فى نتائج 
بعض الدراسات التى جعلت الطريق إلى وضع مفهوم 
للعلم فى العلاقات العامة أكثر وضوحاً . وكان علينا أن 
نستثمر هذه النتائج فى محاولة أخرى لتحقيق نفس الغاية 
بأسلوب أكثر توافقاً مع ما توصلنا إليه وتوصل إليه غيرنا 
فى مجالات تشترك فيها العلاقات العامة مع علوم اتصالية 
لخر 

فلقد أصبح واضحاً أمام الباحثين أن المعرفة العلمية 
فى مجال الاتصال مبعثرة على مجالات علمية كثيرة » 
كالإنثربولوجيا والإدارة والهندسة واللغة والفلسفة وعلم 
النفس وعلم الاجتماع وعلم الفسيولوجيا » وغيرها » وأن 
هناك آثاراً سلبية تعوق تكامل الرؤية وشمولها لظاهرة 
أساسية فى المجتمع الإنسانى , وهى ظاهرة الاتصال ,» 
التى تحرك كل العمليات والعلاقات والنظم الاجتماعية » 
وتقوم عليها مهن ومنظمات اتصالية متخصصة لها دورها 
الحيوى لكل الأفراد والجماعات . كما أصبح واضحاً 
لهؤلاء الباحثين عجز هذه العلوم عن متابعة إفرازات هذه 
الظاهرة وتطور أساليبها ووسائلها بكل ما تعنيه من 
إنعكاسات على الحياة الاجتماعية للإنسان » ونتجت عن 
هذه الملاحظات جميعها محاولات علمية أجنبية لبلورة 
مجال متخصص واحد لهذه الظاهرة » ويقوم عليه علم 


متخصص واحد , 
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وقد اتجهت بعض هذه المحاولات العلمية إلى إثبات 
إمكانية قيام علم عام للاتصال ؛ بهدف توفير صفتى 
الشمول والعمق للنتائج التى انتهت إليها العلوم 
الاجتماعية والنفسية والطبيعية التى اهتمت بظاهرة 
الاتصال من زوايا عديدة . بحسب طبيعة اهتمام كل منها 
. ويمكن أن نصف هذا الاتجاه بأنه اتجاه نظرى عام . 
ومن أهم تلك الدراسات التى أخذت به , تلك الدراسة التى 
قام بها أوبراى فيشر 115561 لآلا حيث 
ركز على إمكانية قيام علم الاتصال العام ؛ كعلم اجتماعى 
٠‏ بدون أن يشير إلى ضرورة تفريعه » وإن كان قد تحفظ 
فى مواجهة النتائج التى وصل إليها » بسبب وجود بعض 
المسائل التى لا تزال تعوق هذه الغاية ؛ )١١(‏ 


واتجهت دراسات أخرى إلى إثبات إمكانية قيام علم 
الاتصال العام ؛ مع إمكانية تفريعه إلى علوم أخرى 
فرعية , تتوافق مع الطبيعة الخاصة لظاهرة الاتصال 
واستخداماتها فى المجتمعات المعاصرة . وعلى الرغم من 
أن هذا الاتجاه يمثل خطوة متقدمة على الاتجاه الأول » 
إلا أنه لم يوضح الكيفية التى يمكن بها تحقيق غايته , 
وإنما أوضح فقط الأسباب التى تدعو إلى تحقيق هذه 
الغاية . ويمكن أن نصف هذا الاتجاه بأته نظرى 
متخصص . ومن أهم تلك الدراسات التى أخذت بهذا 
الاتجاه ؛ الدراسة التى قام بها رويرت ساندرز 
٠. 5‏ والتى قال فيها :« إنه إذا كان قيام 
علم الاتصال العام يمثل ضرورة لها مغزاها » فإن تفريعه 
إلى علوم فرعية لا يقل أهمية لأسباب اجتماعية . ١١‏ 


ورغم أن هذين الاتجاهين اتسما بالعمومية » ولم يتقدم 
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أى منهما خطوة نحو توضيح الكيفية التى يمكن يها 
تحقيق الغاية , إلا أنهما آثارا كثيراً من التساؤلات حول 
العلاقة بين الاتصال كظاهرة عامة , والعلاقات العامة 
كمهنة تقوم عليها ؟ وهل يمكن أن يترتب على هذه تأثيز 
على ما انتهينا إليه فى محاولتنا الأولى حول تعريف علم 
العلاقات العامة » على أساس التراث المهنى وحده ٠‏ ويدون 
نظر إلى هذه العلاقة ؟ , 
ولقد قمنا بدراسة علمية لإثبات طبيعة العلاقة بين 
العلاقات العامة . كممارسة مهنية تقوم على الاتصال » 
والاتصال كظاهرة اجتماعية لها استخداماتها فى 
المنظمات المعاصرة داخل إطار ما يسمى بالاتصال 
المؤسسى ؛ وهى أحد الأشكال التطبيقية الرئيسية لظاهرة 
الاتصال . وانتهت هذه الدراسة إلى أنه إذا كانت 
العلاقات العامة نشاطاً اتصالياً إقناعياً يستهدف تحقيق 
الثقة والسمعة الطيبة فى كل منظمة » ويستهدف تكوين 
مناخ نفسى واجتماعى ملائم بين المنظمة والجماعات 
المرتبطة بها من خلال إقناعها بأن المنظمة فرد اعتبارى 
يسعى إلى تحقيق مصالحها بقدر سعيه إلى تحقيق 
مصالحه ؛ فإن العلاقات العامة , بهذا المفهوم ال 
تمارس نشاطها من خلال النظام الاتصالى للمنظمة كلها 
داخل إطار أهدافها الخاصة . ولذلك فهى جزء أساسى 
من هذا النظام الاتصالى وفرع من فروعه , وإن كانت لها 
طبيعتها الخاصة وأغراضها الخاصة ؛ ”) 
وبالتالى اتجهت محاولتنا الثانية إلى إيجاد علاقة بين 
الاتصال كظاهرة اجتماعية عامة يمكن أن يقوم عليها علم 
عام ؛ وين الاستخدامات أو الأشكال. التطبيقية الرئيسية 
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والفرعية التى يمكن أن يستقل كل منها بفرع من هذا 
العلم الهام ؛ على أساس وحدة فكرية تجمع بينها من 
ناحية , وتميز بينها من ناحية أخرى على أساس الطبيعة 
الخاصة لكل علم فرعى منها . (1) 

وتبين أن هذه الوحدة الفكرية التى تستطيع أن توفر 
هذه الصفات الأساسية تكمن فى الطبيعة المشتركة بين 
الاتصال وأشكاله اللتخصصة , فهى جميعها تقوم على 
إنتاج المعانى واستهلاكها لتحقيق غايات ممددة » 
باستخدام وسائل معينة داخل أطر ومواقف معينة . 

ولقد أقمنا على هذه الوحدة الفكرية تعريفات محددة 
للمجالات المتخصصة لكل من الاتصال كعلم عام وأشكاله 
التطبيقية الرئيسية كعلوم فرعية , وهى الاتصال 
الجماهيرى وما يتفرع عنه من صحافة وإذاعة وسينما » 
والاتصال الشخصى وما يتفرع عنه من استخدامات 
اجتماعية يومية فى الجماعات الصغيرة والكبيرة » 
والاتصال المؤسسى وما يتفرع عنه من استخدامات 
تنظيمية إدارية وتسويقية وعلاقات عامة . ولكننا لم نتطرق 
إلى تفصيل التعريفات الخاصة بالعلوم الأكثر تفريعاً , 
على أساس أن هذه الغاية يمكن أن يقوم بها الباحثون 
المتخصصون فى كل علم فرعى منها . 

وعلى هذا الأساس ء كان تعريقنا للاتصال المؤسسى , 
إنه العلم الذى يدرس عمليات إنتاج المعانى واستهلاكها 
لتحقيق غايات تنظيمية معينة من خلال وسائل شخصية 
وجماهيرية داخل أطر موقفية تنظيمية واجتماعية . 

وإذا كنا لم نتناول فى هذه المحاولة الشانية تعريف 
العلوم الأكشر تفريصاً من علم الاتصال المؤسسى , 


والعلاقات العامة أحدها , إلا أن وجود تعريف لعلم 
العلاقات العامة إنتهت إليه محاولتنا الأولى » وهى تعريف 
يبدو من ظاهره أنه لا يتوافق ما ما انتهينا إليه فى 
تعريفنا لعلم الاتصال المؤفسسى , خلق وضعاً غامضاً فى 
مواجهة ما نحرص عليه من ضرورة قيام علم للعلاقات 
العامة على أساس من التخصص والانفراد والاستقلالية 
والتميز , وكان هذا الوضع الغامض أساساً لقيام مشكلة 
هذا البحث الذى بين أيدينا الآن , بكل ما تقوم عليه من 
تساؤلات ؛ نحاول أن نصل من خلال الإجابة عليها إلى 
إزاحة هذا الفموض ؛ ووضع علم العلاقات العامة على 
بداية طريق أكثر وضوحاً وأكثر تحديداً للعلاقة بينه وبين 
العلوم التى ينتمى إليها . 

رابع المدخل إلى تاصيل مفهوم العلم فى العلاقات 
العامة : 

لقد تبين أننا انتهينا إلى تعريفين » كل مهنما امتداد 
لمحاولات علمية محدودة وغامضة , سواء فى مجال 
الاتصال بصفة عامة أى ف مجال العلاقات العامة بصفة 
خاصة . وتبين أن كلا التعريفين انطلق من زاوية تختلف 
عن الزاوية التى انطلق منها الآخر . وتبين أيضاً أن 
كلاهما يبدو مختلفاً عن الآخر . فالأول عبر عن العلاقات 
العامة وحدها بناء على تراث مهنى متراكم ولم ينظر إلى 
العلاقة بينها وبين ما تنتمى إليه من علوم الاتصال 
الأخرى . والثانى عبر عن الاتصال المؤسسى وانتمائه إلى 
ماهو أعلى منه , ولكنه لم ينظر إلى ما يتفرع عنه , 
وخاصةً فيما يتصل بالعلاقات العامة , 


وبدا كل تعريف وكأنه يقف على شاطىء بعيد عن 
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الشاطىء الذى يقف عليه الآخر . ومن هنا كان لا بد أن 
نضع مدخلاً يؤصل العلاقة بينهما بكل ما يترتب على ذلك 
من تغييرات تحتمها أصالة المفاهيم فى العلوم الراسخة . 


وبيعد دراسة لكلا المحاولتين اللتين أنتتجتا هذين 
التعريفين » بكل ظروفهما وطبيعتهما ومعانيهما , انتهينا 
إلى أن المدخل إلى تأصيل مفهوم العلم فى العلاقات 
العامة ينبغى أن يقوم على عدد من الأسس التى تؤدى إلى 
خطوات متتابعة ومتكاملة , تتحقق بها الغاية التى 
نستهدفها هنا . ويمكن إجمال هذه الأسس فيما يلى : 

١‏ - أن تكون العلاقة البنائية الوظيفية واضحة تماماً 
بين الاتصال كعلم عام والاتصال المؤسسى كعلم فرعى » 
والعلاقات العامة كعلم أكثر تفريعاً . ويهذه العلاقة يصبح 
مفهوم العلم فى العلاقات العامة امتداداً طبيعياً لجهود 
الدراسات الأجنبية واستكمالاً لها . وبالتالى تكون 
لمحاواتنا هنا جذور علمية توفر لها الأصالة والعمق . وهما 
صفتان لازمتان لأى علم متخصص ينتمى إلى حقول 
المعرفة العلمية , 

" - أن تقوم هذه العلاقة البنائية الوظيفية على نفس 
الوحدة الفكرية التى قامت عليها نفس العلاقة بين 
الاتصال وعلومه الفرعية بصفة عامة . وهذه الوحدة 
الفكرية تؤكد قوة الانتماء بين العلاقات العامة كعلم 
اتصالى , والعلوم الاتصالية الأخرى . كما تؤكد على 
الطبيعة المشتركة بين الاتصال وأشكاله المتخصصة » 
حيث تقوم جميعها على عمليات إنتاج المعانى واستهلاكها 
لتحقيق غايات معينة , باستخدام وسائل معينة » داخل 


أطر ومواقف معينة . ثم تأتى الطبيعة المميزة لكل منها 


لكى تفرق بينها ٠‏ 

"' - أن تكون الطبيعة المميزة لكل فرع من فروع علم 
الاتصال المؤفسسى , سواء فى المضمون أو الاستخدامات 
أو الغايات أساساً لهذا التفريع . 

4 - أن تكون التغييرات التى تحدث للمحاولات 
السابقة محدودة بحدود الحاجة إليها ؛ لأن هذه المحاولات 
جميعها تمثل تراثاً علمياً يبنى عليه ولا يهدم ٠‏ ليبنى غيره 
» بمعنى أن تكون محاولتنا هنا إضافة أصيلة لها ما 
برها . 


إن هذا المدخل , بهذه الأسس التى يقوم عليها » يمثل 
إطاراً يحكم الحركة نحى تأصيل مفهوم العلم فى العلاقات 
العامة , بكل ما تعنيه هذه الحركة من خطوات متتالية 
ومتكاملة ؛ تشكل معاً صورة شاملة وواضحة ومحددة 
لمفهوم هذا العلم وعلاقاته . 

خامسآ : الخطوات التى تؤدى إلى تاصيل مفهوم 
العلم فى العلاقات العامة : 

نستطيع هنا أن نقسم هذه الخطوات داخل إطار 
الحدود التى رسمها المدخل إلى تأصيل مفهوم العلم فى 
العلاقات العامة , إلى ثلاثة أقسام : أولها , يضم عدداً من 
الخطوات التمهيدية المبنية على نتائج مسلم بها , وثانيهما 
؛ يضم عدداً من الخطوات الأساسية التى تقوم على 
إستنتاجات مبنية على ما تعنيه الخطوات التمهيدية 
ونتائجها المسلم بها . وثالثها ؛ يضم مدداً من الخطوات 
المقارنة بين النتائج التى انتهينا إليها فى القمسين 
السابقين ؛ وتستهدف هذه المقارنة توضيع النقاط 
التأصيلية فيما توصلنا إليه . 
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القسم الأول : الخطوات التمهيدية : 

١‏ - الاعتراف بأن الاتصال وفروعه وتطبيقاته يحدث 
داخل الجماعات الإنسانية وبينها على أساس أن ؛كل فرد 
ينتمى إلى عدد من الجماعات المتنوعة داخل المجتمعات 
المعاصرة ليشبع حاجاته الأساسية . وتنقسم هذه 
الجماعات إلى جماعات أولية أو نفسية وجماعات اجتماعية 
. وتعرف الجماعات الأولية أى النفسية بأنها تلك الجماعات 
التى تتكون كل منها من فردين أو أكثر . بينما تعرف 
الجماعات الاجتماعية بأنها تعنى المنظمات المعاصرة , 
والتى تقوم كل منها على عدد من الجماعات الأولية أى 
النفسية ومستوياتها الاكثر تركيباً . وهذه الجماعات 
جميعها » سواء كانت أولية أو اجتماعية تستهدف تحقيق 
هدف معين ؛ ويقوم بين أعضائها اعتماد متبادل ومصالح 
متبادلة » واتصال متبادل وتأثير متبادل » ويضمهم إطار 
ثقافى مشترك , (') 


؟ - الاعتراف بأن دينامية الجماعات تعنى حركة 
التفاعل الهادف بين أعضاء الجماعة الواحدة ؛ ويينهم 
وبين أعضاء الجماعات الأخرى , والتى بها تحقق أهدافها 
ومصالحها المشتركة ؛ وهى التى تشكل ألوان الصراع 
والمنافسة والتعاون والتوافق داخل الجماعة الواحدة » 
وبينها وبين الجماعات الأخرى بكل ما تعنيه من أبعاد , 
وما ينتج عنها من مشكلات ؛ وما تصنعه من علاقات ١١‏ 

- الاعتراف بأن الاتصال هو الذى يحدث حركة 
التفاعل الهادف الذى تعذيه دينامية الجماعات الإنسانية 
بكل أبعادها . وتتوقف شدة هذه الحركة أى ضبعفها على 
درجة الاتصال بين أعضاء الجماعة الواحدة أو بين 
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الجماعات التى تربطها مصالح مشتركة . ويقصد بدرجة 
الاتصال هنا الكم والنوع معاً . فهى تعنى مدى توفر 
شبكات الاتصال ؛ بكل ما تعنيه من فرص متاحة 
وإمكانات ميسرة للاتصال . كما تعنى الكيفية التى يتم بها 
الاتصال , أى الكيفية التى تستخدم بها شبكات الاتصال 
المتوفرة . وهذان المعنيان متكاملان . ذلك لأنه قد تكون 
شبكات الاتصال متوفرة , ولكن استخدامها لا يتم بطريقة 
إيجابية وفعالة » أى أنه يساء استخدامها )١7( ١‏ 


- الاعتراف بأن الاتصال يعنى معان كثيرة . وقد 
كان الوصول إلى معنى واحد أحد الأسباب أو الدواقع 
الأساسية لقيام محاولات علمية تتجه إلى تأصيل علم 
الاتصال العام . ويمكن هنا الاستشهاد بإحدى الدراسات 
العلمية التى حاولت أن تبين هذه المشكلة » حيث عرفته 
بالمعانى المقصودة به » وليس من خلال وضع تعريف محدد 
له . فقد جاء فى هذه الدراسة أن الاتصال يهدف إلى 
تحقيق التفاهم من خلال تبادل المعانى من فرد إلى آخر 
داخل الجماعة الواحدة أو بين جماعة وأخرى . ويتم هذا 


التبادل باستخدام رموز ذات معان مشتركة , )١‏ 


وعلى أساس هذه الحقائق والنتائج العلمية المسلم بها » 
نستطيع أن نخرج بعدد من الاستنتاجات التى تشكل 
الخطوات الأساسية إلى تأصيل مفهوم العلم فى العلاقات 
العامة داخل إطار المدخل الذى حددتاه . 

القسم الثانى : الخطوات الالساسية : 

١‏ - لا بد من الاعتراف بأن الاتصال وأشكاله 
الرئيسية والفرعية علوم تطبيقية لها جانبان : أحدهما 
نظرى , والآخر عملى , ويقوم الجانب النظرى على النتائج 
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والقوانين والنظريات التى تشكل المعارف المتخصصة 
لمجالات الاتصال , والتى يقوم عليها التطبيق العلمى 
ويتطور . 

ولهذا الاعتراف أهميته البالغة , لأن الاتصال بكل 
أنواعه اللفظية وغير اللفظية موزع على علوم كثيرة » وقد 
توصلت هذه العلوم إلى نظريات تتعلق بالاتصال اللفظى 
وغير اللفظى , ولكنها تنظر إلى الاتصال بكل أنواعه على 
أنه جزء من اهتماماتها وليس على أنه مجال متخصص 
ومستقل ومتميز . 

ورغم أن الاتصال وأشكاله الرئيسية ؛ وهى الاتصال 
الجماهيرى ؛ والاتصال الشخصى ؛ والاتصال المؤفسسى 
قامت عليها تطبيقات مهنية كثيرة كالصحافة , والإذاعة , 
والسينما . والمؤتمرات , والندوات » والإعلان » 
والتسويق , والعلاقات العامة , وغيرها وأضافت من 
تجاربها الخاصة إلى ما أخذته من العلوم المهتمة 
بالاتصال ء إلا أن هذه العلوم لا تزال على نظرتها إلى 
الاتصال وأنواعه , 

ومن ثم » كان لا بد أن يكون الاعتراف بأن الاتصال 
وأشكاله وفروعه علوم تطبيقية لها كيانها المستقل 
والمتميز ء نقطة البداية هنا إذا كنا نريد أن نصل إلى 
نظرة موحدة نحى تأصيل المفاهيم العلمية لهذه العلوم 
جميعها بصفة عامة ؛ ومفهوم العلم فى العلاقات العامة 
بضتفة خاصية + 

” - إذا كنا نقول أن الاتصال هو الذى يحرك 
دينامية الجماعات الإنسانية ويؤدى إلى التفاعل الهادف 
بين أعضائها ؛ وأن علوم الاتصال وفروعها علوم تطبيقية » 


العلم فى العلاقات العامة 0 ا 


فإن الجانب النظرى لهذه العلوم يقوم على الدراسة العلمية 
لطبعة حركة التفاعل الهادف داخل هذه الجماعات وبينها ؛ 
وللعوامل النفسية والاجتماعية التى تشكلها , ولا تنتجه 
وتستهلكه من معان تحقق بها أغراضها ومصالحها , ولما 
ينتج عن ذلك من نتائج ونظريات وقوانين . بينما يأتى 
الجانب التطبيقى لهذه العلوم لكى يستثمر ما ينتهى إليه 
الجانب النظرى فى توجيه حركة التفاعل الهادف وجهة 
مقصودة بما يتوافق مع الأغراض الخاصة لكل علم منها . 
ويهذا يتكامل الجانبان النظرى والعملى فى مفهوم كل علم 
من هذه العلوم . 

- طالما إننا نعترف بأن علوم الاتصال لتطبيقية » 
فإن تفريعها وتحديد العلاقة بينها ينبغى أن يتم بناء على 
تطبيقات الاتصال فى الحياة الاجتماعية للجماعات 
الإنسانية , وهنا يمكن القول : إن الاتصال علم عام , 
يتفرع إلى ثلاثة علوم فرعية هى : علم الاتصال 
الجماهيرى ؛ وعلم الاتصال الشخصى ؛ وعلم الاتصال 
المؤسسى . وكل علم فرعى منها يتفرع إلى علوم أكثر 
تفريعاً بحسب تطبيقاتها العملية أيضاً . فعلم الاتصال 
الجماهيرى يتفرع إلى علوم الصحافة , والإذاعة . وعلم 
الاتصال الشخصى يتفرع إلى علم الاتصال فى الجماعات 
الصغيرة , وعلم الاتصال فى الجماعات الكبيرة . وعلم 
الاتصال المؤسسى يتفرع إلى علم الاتصال الإدارى » 
وعلم الاتصال التسويقى ؛ وعلم العلاقات العامة . 

؛ - إذا إستثنينا علم الاتصال الجماهيرى وفروعه , 
وعلم الاتصال الشخى وفروعه » على أساس أنه كانت 
موضوعاً لدراسة سابقة لنا » فإننا نركز هنا على تأصيل 
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مقهوم العلم النظرى لعلم الاتصال المؤسسى وفروعه ؛ مع 
إعادة التركيز على علم الاتصال العام كنقطة بداية لا بد 
منها لريط القروع بأصولها , وذلك كما يلى : 

علم الاتصال العام : 

« هو العلم الذى يدرس عمليات إنتاج المعسانى 
واستهلاكها , لتحقيق غايات اجتماعية من خلال وسائل 
معينة » وداخل إطار الحياة الاجتماعية المشتركة 
للجماعات الإنسانية بكل مستوياتها وعلاقاتها » وهنا تبدى 
النظرة العامة إلى المجال المتخصص الواسع لهذا العلم . 

غلم الاتصال ا مؤسسى : 

أحد الفروع الرئيسية لعلم الاتصال العام . وهى علم « 
يدرس علميات إنتاج المعانى واستهلاكها لتحقيق غايات 


تنظيمية من خلال وسائل شخصية وجماهيرية , داخل 
أطر موقفية وتنظيمية » , 


وهنا يبدى المجال المتخصص الفرعى لهذا العلم. فهى 
يقوم على نفس الوحدة الفكرية التى قوم عليها علم 
الاتصال العام » وهى عمليات إنتاج المعانى واستهلاكها . 
ولكن غاياته محكومة بتطبيقاته داخل المنظمات المعاصرة 
وترتبط بأغراضها الخاصة . ومن ثم » فهى يهدف إلى 
تحقيق غايات تنظيمية ثم إنه يستخدم وسائل شخصية 
وجماهيرية معاً داخل أطر موقفية وتنظيمية تحكمها 
وتحدد طبيعة استخدامها . 

ولنضرب مثلاً على ذلك . فالصحف والمجلات وسائل 
اتصال جماهيرية , ولكننا إذا قارنا بين الصحف والمجلات 
التى تصدرها مؤسسة صحفية وتدخل فى اهتمامات علم 
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الصحافة كفرع من علم الاتصال الجماهيرى , والصحف 
والمجلات التى تصدرها العلاقات العامة بمنظمة اقتصادية 
»وجدنا فروقاً واضحة تقود فى المقام الأول إلى الإطار 
التنظيمى الذى تصدر داخله صحف ومجلات العلاقات 
العامة ؛ وهى علم فرعى من علوم الاتصال المؤسسى , 

وكذلك الحال بالنسبة لمؤتمر أو ندوة , وهى من وسائل 
الاتصال الشخصى داخل إطار الاتصال فى الجماعات 
الكبيرة ؛ وهو علم فرعى من علوم الاتصال الشخصى , 
فإذا استخدمتها العلاقات العامة داخل منظمة اقتصادية 
معينة وفى مواجهة جماعة العاملين مثلاً . وجدنا فرقاً 
كبيراً بين الاستخدامين . وهذا الفرق يعود إلى الإطار 
التنظيمى فى استخدامات العلاقات العامة كأحد العلوم 
الأكثر تفريعاً من علم الاتصال المؤسسى . 

أضف إلى ذلك ؛ أن التكامل بين وسائل شخصية 
ووسائل جماهيرية داخل إطار تنظيمى معين وفى مواجهة 
جماعة معينة داخل منظمة معينة يحدث فروقاً أخرى » 
وهذه الحالات جميعها توضع أن الاتصال المؤسسى علم 
فرعى له كيانه واستقلاله وتميزه , 

علم الاتصال الإدارى : 

أحد فروع علم الاتصال المؤسسى . وهى« يدرس 


عمليات إنتاج المعانى واستهلاكها , لتحقيق غايات تتصل 


بالغايات الأساسية للمنظمات المعاصرة ؛ كاتخاذ القرارات 
وإدارة التغيير والأزمات ؛ وإدارة الصراع والمنافسة » 
وما شابه ذلك ؛ باستخدام وسائل شخصية وجماهيرية 
معينة » فى مواجهة جماعات داخلية وخارجية ؛ داخل 
الأطر الموقفية التنظيمية والاجتماعية التى تجمع ما بين 


( :؛ ) سجلة الإدارة - المجلد 7 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل *.١1‏ 


هذه المنظمات والجماعات المرتبطة بها » . 

علم الاتصال التسويقى : 

أحد فروع علم الاتصال المؤسسى . وهو« يدرس 
عمليات إنتاج المعانى واستهلاكها , لتحقيق غايات تتصل 
بالسلعة أى الخدمة أو الفكرة التى تنتجها المنظمة , 
باستخدام وسائل شخصية وجماهيرية معينة ؛ فى 
مواجهة جماعات المستهلكين خارج المنظمة » وداخل الأطر 
الموقفية الاجتماعية التى تجمع بينهم ويين المنظمة » . 

علم العلاقات العامة : 

أحد فروع علم الاتصال المؤسسى . وهو« يدرس 
دينامية المنظمات المعاصرة » وهى تنتج المعانى 
وتستهلكها , لتحقيق غايات مشتركة بينها وبين الجماعات 
التى تقوم عليها وترتبط بها » باستخدام وسائل شخصية 
وجماهيرية , داخل الأطر الموقفية التنظيمية والاجتماعية 
التى تجمع بين هذه الجماعات والمنظمة التى تهمها » . 

وبذلك ؛ تأتى هذه التعريفات لتحدد المجال المتخصص 
لكل علم فرعى ؛ داخل إطار علاقته بالأصول التى ينتمى 
إليها . ويكون علينا أن نقارن بينها لتحقيق النظرة 
التأصيلية إلى المفاهيم التى تقوم عليها هذه العلوم 
جميعها بصفة عامة وعلم العلاقات العامة بصفة خاصة ,. 

القسم الثالث : الخطوات المقارئة : 

١‏ - يلاحظ هنا أن تعريفات علوم الاتصال التى 
ركزنا عليها تقوم جميعها على دينامية التفاعل الهادف 
داخل الجماعات الإنسانية وبينها , والتى تنتج المعانى 
وتستهلكها لتحقيق أغراض معينة ٠‏ وهذا يؤكد وحدة الفكر 


التى تقوم عليها هذه التعريفات وتجمع بينها . 


" - تأتى الفروق بين الأصل وفسروعه وبين الفسروع 
ذاتها من اختلاف التطبيقات سواء بالنسبة للغايات 
المستهدفة أى الوسائل المستخدمة أى الجماعات الموجهة 
إليها أو المواقف التى تحدث فيها , وهنا تتضح عمومية 
الاصل وهو الاتصال العام ؛ وخصوصية القفرع فو 
الاتصال المؤسسى ء وتأتى العلوم الأكشر تفريعاً من 
الاتصال المؤسسى لكى تكون أكثر تخصيصاً كل بحسب 
طبيعته وأساليبه ووسائله وجماعات المواقف التى يحدث 
فيها والأغراض التى يسعى إلى تحقيقها وأبعادها . 


- يمكن أن تقوم هذه العلوم جميعها على أنشطة 
متميزة , لأنها تقوم على نتائج علمية متميزة » أفرزتها 
مجالات معرفية متميزة . ويذلك ؛ ينعدم التداخل بين هذه 
العلوم وتطبيقاتها إلا فى بعض النقاط المشتركة التى 
تحتمها ضرورة الانتماء إلى فرع واحد ثم إلى أصل 
واحد . وهذا التداخل المحدود مسشروع بين العلوم 
الاجتماعية بصفة عامة ٠‏ لأنها تقوم على قاسم مشترك 
وهى الإنسان . كما أنه مشروع بين علوم الاتصال ؛ لأنها 
تقوم على قاسم مشترك وهى دينامية الجماعات الإنسانية 
٠‏ ومع ذلك ؛ يكون من الضسرورى أن يتوفر وضوح الرؤية 
إلى المجال التتخصص لكل علم منها ؛ سواء فى النظرية 
أى التطبيق » حتى لا يحدث تداخل سلبى تكون له إفرازاته 

؛ - تنتمى علوم الاتصال يهذه التعريفات ؛ إلى 
العلوم الاجتماعية . فهى علوم مستقلة نشأت فى أحضان 
العلوم الاجتماعية أساساً . وهى ؛ بهذه المحاولة التى قمنا 
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العلم فى العلاقات العامة : 0( 
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بها هنا , تحاول أن تضع لنفسها قاعدة للاستقلال 
والتميز , لكى تستطيع أن تتفاعل معها تفاعلاً إيجابياً 
مثمراً فى إطار المصلحة العامة للعلم بشكل عام . 

ه - نتلاحظ أن علم العلاقات العامة ؛ بهذا التعريف 
الجديد » يحقق عدداً من المزايا ٠‏ فهى يربط بينه كفرع 
وبين العلوم التى يتفرع منها . ويهذا . يصبح لعلم 
العلاقات العامة جذور تدعم انتماءاته وتعمق أصالته , 
بدون أن تكون على حساب تخصصه وتميزه واستقلاله . 
وهذا يحسم مكانته دالخل الجامعات من ناحية » وداخل 
المنظمات المعاصرة من ناحية ثانية , 

5 - ثم أن هذا التعريف الجديد لعلم العلاقات العامة 
لم يغير كثيراً من تعريفه فى المحاولة السابقة لنا . وكل ما 
قمنا به هنا هى إعادة ترجمة التعريف السابق على ضوء 
الحقائق الجديدة التى انكشفت لنا . 

/ - فيما يتعلق بالتراث المهنى للعلاقات العامة ؛ فإنه 
لا بد من إعادة تقييمه على ضوء التعريف الحالى لعلم 
العلاقات العامة , لنفصل بين نتائج علمية أخذت من علوم 
اجتماعية وثبتت صحتها عند التطبيق » فهذه تضاف إلى 
الجانب النظرى وتدخل فى تأسيسه , ونتائج أخرى جاءت 
من الخبرة والممارسة المهنية ؛ فهذه تشكل الجانب 
التطبيقى ولها قيمتها للمارسين . بمعنى أن ما يضاف إلى 
الجانب النظرى هى النتائج والنظريات مجردة » وأن ما 
يضاف إلى الجانب التطبيقى هى نتائج تتصل بتطبيقاتها . 
وهذه الملاحظة تعنى ضرورة الاستفادة مما نقلته العلاقات 
العامة عن العلوم الاجتماعية » لتصنع بداية حقيقية داخل 
إطار جديد لعلم تطبيقى له مفهومه الجديد , وله أيضاً 


اتجاهه نحو الاستقلال والتميز والتفرد . وهى بهذا الاتجاه 
يصبح قادراً على صنع إضافات علمية أصيلة ومتميزة . 

سادسآ: الاعتبارات التى تحكم التطبيق : 

نستطيع أن نحدد هنا ثلاثة اعتبارات أساسية لازمة 
وضرورية للتظبيق السليم » وبالكيفية التى تضمن لعلم 
العلاقات العامة نموه وتطوره بطريقة آمنة ومتزنة ومثمرة , 
والتى تجعل نتائجه إيجابية على الوضع الأكاديمى 
للعلاقات العامة داخل الجامعات ؛ وعلى وضعها المهنى 
داخل المنظمات المعاصرة . وهذه الاعتبارات هى : 


١‏ - أن يترجم إعترافنا بعلم العلاقات العامة كعلم 
متخصص وقائم بذاته وله علاقاته » ترجمة أمينة وواقعية 
داخل الجامعات ؛ وأن تنعكس هذه الترجمة على انتمائه 
الأكاديمى . فقد تبين أن العلاقات العامة ليس لها انتماء 
حقيقى ؛ سواء فى الجامعات المصرية أى الأجنبية . فهى 
تدرس من كليات أو أقسام للاتصال الجماهيرى أو 
الصحافة أو الإعلان أى الخدمة الاجتماعية أو الإدارة أى 
الاتصال اللفظى » وما شابه ذلك كثير ومتعدد . وهذه 
الانتماءات جميعها تعبر عن واقعها الحالى » على أساس 
أنها مهنة تتغذى على نتائج العلوم الاجتماعية . 

ولكى يكون اعترافنا بها كعلم اجتماعى تطبيقى مستقل 
صحيحاً وسليماً , فإنه ينبغى أن يصحح هذا الوضع » 
بما يكفل لها إنتماءاً صحيحاً وفعالاً . 

وهنا نقترح إقامة كليات للاتصال داخل الجامعات . 
وتنقسم كل كلية منها إلى ثلاثة أقسام رئيسية : أولها , 
للاتصال الجماهيرى ؛ وثانيها للاتصال الشخصى » 


سيب | سك 
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وثالثها للاتصال المؤفسسى . وكل قسم يتفرع إلى عدد من 
الشعب . بحسب طبيعة العلوم الأكثر تفرعاً . ققسم 
الاتصال الجماهيرى يتفرع إلى شعبة للصحافة ؛ وأخرى 
لإإذاعة , وثالثة للسينما . وقسم الاتصال الشخصى 
يتفرع إلى شعبيتن : أحدهما للاتصال فى الجماعات 
الصغيرة , والأخرى للاتصال فى الجماعات الكبيرة . 
وقسم الاتصال المؤسسى يتفرع إلى ثلاث شعب : الأولى 
للاتصال الإدارى ؛ والثانية للاتصال التسويقى , والثالثة 
للعلاقات العامة . 


؟ - أن تقوم المقررات الدراسية فى هذه الكلية 
وأقسامها وشعبها على أساس العلاقة البنائية الوظيفية 
بين علم الاتصال العام والعلوم المتفرعة عنه إلى جانب 
الطبيعة الخاصة لكل علم منها . ويمكن هنا أن نقترح أن 
تكون السنة الأولى عامة لكل طلاب الكلية وأن تكون السنة 
الشانية خاصة بكل قسسم » وأن تكون السنتان الثالثة 
والرابعة خاصة بكل شعبة » وأن تكون السنة الخامسة 
للتدريب العملى المتخصص ؛ أو كما يسمونها فى كليات 
الطب سنة الامتياز . 

- أن تقوم علاقة تفاعلية وثيقة بين كليات الاتصال 
وأقسامها وشعبها والمنظمات العاملة فى مجالات الاتصال 
بصفة عامة , كل بحسب تخصصه , وأن يسمح 
للأكاديميين أن يكونوا أيضاً مهنيين . تماماً كما يحدث 
فى كليات الطب والهندسة والقانون . ونحن هنا نؤكد على 
أهمية هذا التفاعل بين الأكاديميين والممارسين , كما أكدنا 
على أهمية التكامل بين النظرية والتطبيق فى علوم 
الاتصال جميعها ؛ من أجل دعم كيانها كعلوم اجتماعية 
تطبيقية , 


ى 


ويذلك كله ؛ تتكامل الملامح فى النظرة الموحدة إلى 
تأصيل مفهوم العلم فى العلاقات العامة , وما تتطلبه من 
اعتبارات تضمن تطبيقها تطبيقاً إيجابياً وفعالاً . فبهذه 
الصورة المتكاملة الملامح يصبح الطريق واضحاً إلى علوم 
للاتصال لها استقلالها وتميزها بصفة عامة ولها أيضاً 
مكانتها الأكاديمية داخل الجامعات بصفة خاصة . كما 
يصبح الطريق واضحاً إلى علم للعلاقات العامة له كيانه 
وله انتماءاته العلمية والواقعية التى توفر له القدرة 
والفعالية فى مواجهة التحديات الحالية والمستقبلية , 

سابعآ: الخلاصة والتوصيات : 

قد تأتى على العلم حقبة ‏ تختلط فيها حدوده 
ومعارفه ‏ ولا تستبين مجالاته . وتعتبر هذه الحقبة مرحلة 
من مراحل التطور » ينبغى عبورها إلى مرحلة تالية أكثر 
نضجاً وفعالية ؛ ويقف فيها العلم بكيانه المتميز والقادر 
على العطاء ؛ ليدفع بذاته وبحقول المعرفة العلمية خطوات 
إلى الأمام . وتصبح هذه الحقيقة أكثر إلحاحاً ؛ عندما 
تتجه حقول المعرفة العلمية نحى التخصص الدقيق كما 
يحدث الآن . 

وهذه المحاولة التى قمنا بها فى هذا البحث ؛ كانت 
تستهدف وضع علوم للاتصال بصفة عامة وعلم العلاقات 
العامة بصفة خاصة على الطريق الضحيح نحو 
الاستقلالية والتميز , كمدخل قوى إلى التخصص الدقيق 
الذى تفرضه التطورات العلمية المعاصرة , , 

ولقد حققت هذه المحاولة أهدافها بدرجة مقبولة , 
ويبقى الطريق طويلاً وشاقاً أمام الباحثين لإعطاء النتائج 
التى انتهينا إليها كل أبعادها النظرية والتطبيقية » ولكى 
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تكتسب العلاقات العامة بكل هذه الجهود العلمية رسوخاً 
أكاديمياً داخل الجامعات , ومكانة مهنية داخل المنظمات » 
ويصبح لها مستقبلاً أكثر وضوحاً وتميزاً وعطاء . 


هوامش البحث ومراجعه 


(1) عبد الباسط محمد حسن : أصول البحث 
الاجتماعى . القاهرة : مكتبة وهبة . طة ؛ //141 . ص4 
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١946‏ . 
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وكيفية مواجهتها . مجلة الإدارة : المجلد 0" العدد الأول » 
يوليى 117 . ص ص : 43-377 . 

(1) أنطر هذه الدراسة لنا بعنوان : 

مدخل إلى قيام علوم الاتصال الجماهيرى واستقلالها . 
المجلة العلمية الإعلام العدد ؟ سبتمبر 1950 .ص ص : 
ما لل 


5351570105 .0 ,طغلمر5 (14) 
101/310 :5منام6 01 وهأ مقع 
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ا 


مقدمة 
يتميز النشاط السياحى بكونه نشاطاً متغلفلاً فى كثير 
من القطاعات الاقتصادية بالدولة » ويتطلب قيام النشاط 
السياحى توافر مدخلات ذات طبيعة اقتصادية وثقافية 
وبيئية كما تكمن صعوبة اتصاف السياحة بالصناعة 
كونها منتجاً يختلف بشكل جذرى عن المنتجات المادية 
الاخري فالمنتج السياحي في شكله النهائي وهى الرحلة لا 
يمكن قياسه مادياً عكس المنتجات الزراعية التي تتوافر 
لها رحدات للقياس مثل الطن أو حتي المشروبات التي 
يمكن قياسها باللتر علي سبيل المثال , كما لا يمكن وضع 
مقاييس محدده تصلح للتطبيق علي كل المنتجات نظراً 
لاختلاف تركيبات هذا المنتج من دولة الي آخري () , 


د. يسنى فاروق حجساج 
كلية السياحة والفنادق 
جابعة حلسوان 


ف 


وبالنظر الي الفوائد الاقتصاديه الناتجه عن النشاط 
السياحى ؛ والتي دفعت العديد من الدول الي الاهتمام 
بهذا النشاط السياحى يأتي في المقدمة ما ينتج عن هذا 
النشاط من زيادة حصيلة الدولة السياحية من النقد 
الاجنبي والممساهمة في زيادة الدخل الحكومي وخلق 
فرص جديدة للعمالة وتعظيم دخول الأفراد والتوسع فى 
إقامة مناطق وتجمعات عمرانية جديدة قائمة على خدمة 
النشاط السياحى . 


ومن الأمور المتعارف عليها أن الهدفين الأولين ( زيادة 
حصيلة الدولة السياحية من العملات الأجنبية والمساهمة 
فى زيادة الدخل الحكومى ) يتم تحقيقهما على المستوى 
القومى أما بقية الأهداف فيتم تحقيقها على مستويات 
أقل. 
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ومن الأمور المسلم بها أن جميع الأهداف السابقة 
باستثناء زيادة حصيلة الدولة السياحية من العملات 
الأجنبية يمكن الوصول إليها عن طريق ت 
الداخلية أى المحلية بالدولة بالإضافة إلى أن تنمية 
السياحة الداخلية يحافظ بشكل كبير على العملات 
الأجنبية التى كان من الممكن أن توجه إلى السياحة 
الخارجية من قبل مواطنى الدولة , 

ومن المتوقع أن يساعد تطبيق الاتفاقية العامة للتجارة 
والتعريفات ( 1 628/1 ) وكذلك الاتفاقيات العامة 
الجديدة للتجارة فى الخدمات ( 6/1615 ) على تنشيط 
حركة السياحة الوافدة من أسواق الدول المتقدمة نظرا 
لكون بنود هذه الاتفاقية تحظر من قيام الدول المتقدمة 
بفرض أى قيود يمكن أن تحد من سفر مواطنيها إلى 
الخارج . 


تنمية السياحة 


وتفرض الدول النامية حتي الآن بعض القيود على 
سفر مواطنيها للخارج وتتمثل هذه القيود فى فرض حد 
أقصى من المبالغ التى يصطحبها مواطنوها معهم فى 
الخارج من العملات الأجنبية وذلك بغرض المحافظة على 
مخزون هذه الدول من هذه العملات الأجنبية , 

وترتيباً على ماسبق يتضح أن السياحة الداخلية 
مازالت تلعب حتى الآن دورا فعالا فى الاقتصاد القومى 
إلا أنها فى ذات الوقت لاتزيد من حصيلة الدولة من 
العملات الأجنبية بالرغم من مساهمتها الفعالة فى إعادة 
توزيع الدخل والقوى الشرائية على المستوى القومى . 

ومن ناحية أخرى تساهم السياحة الدولية بشكل كبير 

تحقيق التوازن المنشود لميزان المدفوعات ٠‏ ويوضح 


0 


ميزان المدفوعات المعاملات التجارية للدولة مع العالم 
الخارجى فى فترة زمنية محددة غالياً ماتكون عام واحد , 
وينقسم ميزان المدفوعات إلى أريعة أجزاء رئيسية ميزان 
الحساب الجارى أى ميزان المعاملات الجارية » وميزان 
حساب رأس المال وميزان الذهب ( النقدى ) والصرف 
الأجنبى ( الحساب النقدى ) وميزان التحويلات من جانب 


واحد , 


ويضم ميزان المعاملات الجارية الميزان التجارى الذى 
يضم كافة الصادرات والواردات من كل من السلع المادية 
( الصادات والواردات من السلع المنظورة ) بالإضافة إلى 
ميزان الخدمات أو السلع غير المنظورة والذى يضم 
السياحة والتأمين وأعمال البنوك ؛ ويعول على ميزان 
المعاملات الجارية أى عجز أو فائض حادث فى ميزان 
المدفوعات . 


كما يضم ميزان حساب رأس المال صادرات وواردات 
رؤوس الأموال سواء التى تتم عن طريق الحكومات أو تلك 
التى تتم عن طريق القطاع الخاص كما يتضمن ميزان 
الذهب ( النقدى ) والصرف الأجنبى صادرات وواردات 
الدولة من الذهب للأغراض النقدية وكذلك رصيد الدولة من 
العملات الأجنبية ؛ ويضم ميزان المدفوعات من جانب 
واحد على غير طبيعة الأحوال فى الحسابات الأخري مايتم 
من مدفوعات من جانب واحد فقط وذلك كما فى حالة 
الهدايا والمنح ( خاصة وحكومية ) والتعويضات ومايرسله 
الأفراد لذويهم فى الخارج 9) , 

ويعكس توازن ميزان المدفوعات قوة النظام الاقتصادى 
القائم بالدولة ويلاحظ أن هناك عجزا مزمنا فى ميزان 
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مدفوعات الدول النامية غير المصدرة للبترول ويرجع هذا 
العجز إلى عجز ميزان المعاملات الجارية لهذه الدول نظرا 
لارتفاع وارداتها من السلع المادية بالإضافة إلى الخدمات 
أى السلع غير المنظورة وعلى العكس من ذلك يلاحظ أن 
هناك العديد من الدول من أمثلتها إيطاليا وأسبانيا 
استطاعت من خلال المتحصلات السياحية أن تخفض أو 
فى بعض الأحيان تقضى على عجز ميزان مدفوماتها 
وينطبق هذا الوضع أيضا على بعض الدول مثل تايلائد 
وجزر فيجى وجزر الباهاما 9) , 

إن استمرار العجز فى ميزان مدفوعات أى دولة 
يعكس عدم صحة وفعالية النظام الاقتصادى بها وفشل 
هذا النظام على سبيل المثال فى تغطية وارداتها اللازمة 
من خلال متحصلات صادراتها مما سيؤدى حتميا إلى 
خفض قيمة عملة هذه الدولة فى مقابل عملات الدول 
الأخرى » ويعنى خفض سعر الصرف لعملة هذه الدولة 
أن تصبع وارداتها المستقبلية من السلع والخدمات 
اللازمة ذات تكلفة أعلى كما ستصبع بالتالى صادراتها 
ذات قيمة أقل , 

ومن الأمور المسلم بها أن خفض سعر صرف عملة 
الدولة يغمل على زيادة التدفق السياحى عليها نظرا لكون 
هذا الخفض سيجعل من هذه الدولة دولة رخيصة نسبياً 
بالرغم من أن تأثير هذه الزيادة فى الحركة السياحية 
على خفض عجز ميزان المدفوعات يعد تأثيرا غير مؤكداً , 

كما يعمل النشاط السياحى على زياة حصيلة الدولة 
من العملات الاجنبية ٠‏ وينتج ذلك عن حاصل بيع السلع 
والخدمات إلى السائحين الأجائب ؛ ويمكن بصفة عامة 


1 


تقسيم العملات إلى عملات صعبة -الان) 13/0 
5 ! وعملات سهلة 181©165]لان) ]5011 
ومن أمثلة العملات الصعبة الدولار الأمريكى والمارك 
الألمانى والين اليابانى والفرنك السويسرى ؛ وهذه العملات 
تعد عملات مقبولة دولياً نظراً لأنها عملات خاصة بدول 
ذات اقتصاد متقدم ويتميز بالقوة . 

وعلى العكس من ذلك يطلق اصطلاح العملة السهلة 
على العملات غير القابلة للتحويل فهذه العملات غير مقبولة 
فى التعامل على المستوى الدولى حتى فى حالة قبولها 
دولياً فإنه يفرض عليها العديد من القيود والمحددات فى 
حالة استخدامها خارج حدود الدولة المصدرة لها 9) , 


ومن الأمور المتعارف عليها أن قوة العملة ومدى قبولها 
فى المعاملات الخاصة بالتجارة الخارجية يعكس بطبيعة 
الحال قوة اقتصاد الدولة المصدرة لها 


وتتحدد قيمة عملة دولة ما بناء على سعر الصرف 
الخاص بهذه العملة فى مواجهة عملة دولة أخرى ؛ فسعر 
الصصرف يعنى عدد الوحدات من العملة الوطنية التى 
تساوى الوحدة من العملة الأجنبية أى العكس أى أن سعر 
الصرف ماهو إلا قيمة العملة مقدراً بوحدات من العملة 


,  ىرخألا‎ 


ويعد تحديد سعر الصرف الحقيقى وكذلك السعر 
الاسمى عملية فى غاية الصعوية فالسعر الاسمى للعملة 
هى القيمة التى تحصل عليها عملة دولة ما فى مقابل عملة 
دولة أخري فى وقت محدد ؛ فالسعر الاسمى هو السعر 
الذى يحصل عليه السائح عند قيامه بشراء او تفيينن 
العملات الأجنبية بينما السعر الحقيقى هو السعر الذى 
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يقرره المتعاملون فى سوق النقد بناء على القوة الشرائية 
التى تتمتع بها العملة فى السوق الدولية بالمقارنة 
بالعملات التجارية الدولية الأخرى . 

ويعد تحديد سعر الصرف الحقيقى للعملات فى غاية 
الأهمية فى حالة المعاملات الآجلة أى التى تتم فى 
المستقبل بناء على عقود أجلة لشراء أى بيع صرف أجنبى 
مقابل منتج أخر فى تاريخ محدد مستقبلاً بسعر يتفق 
عليه عند التعاقد ‏ وبالنسبة لمنظمى الرحلات الشاملة فإن 
عليهم فى هذه الحالة القيام بتسديد قيمة حسابات أجلة 
بالعملات الأجنبية وهى قيمة الرحلات التى قاموا 
بتنظيمها والاتفاق عليها إلا أن بسداد قيمتها يتم بعد 
تنفيذ الرحلة بالكامل ؛ لذلك فإن سوق الصرف الآجلة تعد 
فى غاية الأهمية كوسيلة للتغطية 18001116! ضد 
المخاطر الناتجة عن التغير فى أسعار صرف العملات 
المختلفة » وتأتى التغطية عن طريق العقود الآجلة ويلاحظ 
أنه فى خلال الاتفاق فإنه لا يتم تمويل أى عملية ولكن 
العقد يجعل من الممكن تجاهل مايمكن أن يحدث لسعر 
الصرف ( سواء تعرض سعر صرف هذه 
العملات التذبذب أو حتى لتخفيض القيمة ) 
ممأ أواععممعصط © , 

ومن الأمور المتعارف عليها أى النشاط السياحى يعد 
نشاطاً مؤثراً فى جميع قطاعات الدولة . فالإنفاق 
السياحى يساهم بلا شك فى زيادة الطلب على كافة 
السلع والخدمات التى تمثل أساساً لإشباع حاجات 
ورغبات السائحين كما أن هذا الإنفاق يساهم أيضا فى 
زيادة الطلب على السلع والخدمات الخاصة بالقطاعات 


الاقتصادية الأخرى التى يرتبط نشاطها ارتباطاً وثيقاً 
بالقطاع السياحى مثل القطاع الزراعى والقطاع الصناعى 
وقطاع الخدمات العامة , 


ويستخدم تحليل المضاعف فى تقدير أثر الإنفاق 
السياحى على اقتصاد الدولة المضيفة ٠‏ وتقوم الفكرة 
الأساسية لهذا الأثر المضاءف على أن المبلغ الذى يدخل 
قطاع السياحة يدور فى حركة الاقتصاد القومى دورات 
تتعدد حسب قوة هذا الاقتصاد يكون أثرها أكبر من قيمة 
المبلغ الأصلى ؛ كما يتولد عن الانفاق السياحى أثرا 
اقتصاديا آخر متمثلا فى المرتبات والمكافآت وكذلك فى 
حصيلة ودخل الخرانة العامة للدولة نتيجة الضرائب 
ورسوم التأشيرات ورسوم تجديدها وكذلك على الأرباح 
التجارية والصناعية التى يحققها الممولون المشتغلون 
بالمهن والأعمال المتصلة بصناعة السياحة بالإضافة إلى 
الرسوم المفروضة على البضائع والخدمات 
الستوردة 0 


وعلى الرغم من أن تزايد التدفق السياحى على دولة ما 
سيؤدى بلاشك إلى تعاظم حجم واردتها من السلع 
والخدمات مما يمثل معه تسرياً للدخل المتوكد عن النشاط 
السياحى القائم؛ وينطبق هذا الوضع على معظم الدول 
السياحية إلا أنه يلاحظ أن قلة قليلة فقط منها هى التي 
تستطيع مواردها وإمكاناتها الذاتية أن تغطى بالكامل 
كافة احتياجات الطلب السياحى الكلى ؛ لذلك فإن دراسة 
وتحليل المكون الاستيرادى للمنتج السياحى تعد فى غاية 
الأهمية وذلك من أجل محاولة الاستعاضة عنه بالمنتج 
المحلى أو على الأقل الحد أى التقليل من هذا المكون 
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الاستيرادى بقدر الإمكان . 


كما تؤثر السياحة تأثيرا إيجابيا على زيادة حجم 
العمالة فى الدولة السياحية سواء أكانت عمالة مباشرة أى 
غير مباشرة وتتمثل العمالة المباشرة فى حجم العمالة 
القائمة على خدمة النشاط السياحى بشكل مباشر مثل 
العمالة القائمة بقطاع الفنادق ووسائل الإقامة والإيواء 
السياحى © , 


وتتمثل العمالة غير المباشرة فى العمالة القائمة فى 
القطاعات الأخرى غير القطاع السياحى والتى يرتبط 
نشاطها ويتداخل بشكل كبير مع النشاط السياحى مثل 
قطاع التشييد وقطاع الزراعة وقطاع الصناعة , 

أما عن مصر فيساهم النشاط السياحى مساهمة 
فعالة فى دعم الاقتصاد المصرى وذلك من خلال ما يمثله 
الدخل السياحى من دعم إيجابى لميزان المدفوعات بإعتبار 
أن الدخل السياحى يؤثر تأثيرا مباشرا على سيزان 
المعاملات الجارية والذى يؤثر بدوره على ميزان المدفوعات 
كما يساهم النشاط السياحى مساهمة فعالة فى زيادة 
حصيلة الدولة من العملات الأجنبية وكذلك فى خلق فرص 
جديدة للعمالة سواء المباشرة وغير المباشرة بالإضافة إلى 
مساهمته الإيجابية فى جذب الاستثمارات الوطنية 
والعربية والأجنبية , 


أهداف البحث : 


يهدف البحث إلى تحليل الآثار الاقتصادية الناتجة عن 
النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى بصفة عامة من 
خلال تحديد تأثير الإنفاق السياحى على الناتج المحلى 


ل 


الإجمالى وعلى ميزان المدفوعات بالإضافة إلى تأثيره على 
العمالة وجذب فرص الاستثمار الوطنية والأجنبية . 


منهجية البحث : 

يعتمد البحث على الاحصاءات والبيانات الرسمية 
الصادرة من وزارة السياحة ووزارة التخطيط ووزارة 
الاقتصاد والبنك المركزى المصرى بالإضافة إلى الهيئة 
العامة للاستثمار . 

كما يعتمد على الدراسات والأبحاث والمراجع العربية 
والأجنبية التى تتعلق بالآثار الاقتصادية الناتجة عن 
النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى 


تطور الإيرادات السياحية : 


يشير الجدول رقم )١(‏ إلى تطور الإيرادات السياحية 
خلال الأعوام المالية الخمس من عام 1950/19514 إلى 
عام /136/ركةة!. 


ويتضح من الجدول )١(‏ أن الإيرادات قد شهدت 
زيادة مضطردة خلال الأعوام المالية 1994 /ر ١558‏ ,2 
و هككك/"155 1191/1557 إلا أن هذه الإيرادات قد 
تعرضت للإنخفاض الملحوظ عام 1194/١951‏ نظرا 
لوقوع حادث الأقصر الإرهابى خلال عام 11917 و تأثيره 
السلبى على الحركة اسياحية الوافدة إلى مصر , 

وبالرغم من إرتفاع الإيرادات السياحية مرة أخرى عام 
4 عن عام 1114/1551 لتصل إلى ؟ مليار 
و 5؟”» مليون دولار بنسبة زيادة قدرها /٠١‏ عن العام 
السابق إلا أن هذه النسبة لم تصل إلى معدلات عام 
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الآثار الافتصادية الناججة عن النشا 
1750 1213*13#2#*#17171712 


1 11111171771 


جدول )١(‏ الإيرادات السياحية خلال الفترة الممتدة من العام المالى 
45 إلى العام 1١995/159‏ 


١4 
مايل‎ 
د لفك يل‎ 
١ 61/ 
١4 


الإيرادات السياحية 


القيمة بالمليون دولار 
نسبة التغير 


(#ركل) 


المصدر : وزارة السياحة » السياحة بالأرقام » ١9935‏ 


1 الذى وطلت فيه هذه الإيرادات إلى ١‏ مليار 
و 141 مليون دولار بنسبة زيادة قدرها "ر١”/‏ عن العام 
السابق , 


الإيرادات السياحية كسأحد المصادر 
الرئيسية للعملات الأجنبية : 


تشير الأرقام الواردة فى الجدول رقم (؟) أن مصادر 
العملات الأجنبية فى مصر تتركز فى أربعة أنشطة 
رئيسية هى : تحويلات المصريين بالخارج وإيرادات 
السياحة وإيرادات قناة السويس وصادرات البترول . 


ويتضح من الجدول رقم (؟) أن السياحة ظلت المصدر 
الرئيسى للحصول على العملات الأجنبية على مدار 
العامين الماليين ه/ر1955 1991/93 إلا أنها تراجعت 
لتحتل المركزى الثانى بعد تحويلات المصريين بالخارج فى 
العام المالى 1594/51 وهو العام الذى شهدت فيه 
الإيرادات السياحية إنخفاظا ملحوظاً تأثراً بأزمة الأققصر 
الشهيرة إلا أن هذه الإيرادات قد ارتفعت مرة أخري خلال 
العام المالى 1995/44 لتصل إلى ؟ مليار و 710 مليون 
دولار ويالرغم من هذا الإرتفاع فقد احتلت السياحة المركز 
الثاني كأحد مصادر العملات الأجنبية للدولة بعد تحويلات 
المصريين بالخارج , 
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جدول رقم )١(‏ مصادر العملات الأجنبية فى جمهورية مصر العربية فى الفترة الممتدة 
من العام المالى © ١59/4‏ إلى 1١5955/3/‏ 


لاا ادل 


تحويلات المصريين بالخارج 52535 
إيرادات السياحة 
إيرادات قناة السويس 
صادرات البترول 
صادرات أخرى 


- 


مما 


111 


200000 


1 
نارفا الفا 


القيمة بالمليون دولار 
لديل 


1١95/8/9 | وا‎ 


ايان 


010 
020 


المصدر : وزارة الاقتصاد و التجارة الخارجية » النشرة الاقتصادية الشهرية » نوفمير 5٠٠٠‏ 
البنك المركزى المصرى » التقرير السنوى /1995/9 


أثر الإيرادات السياحية فى دعم ميسزان 
المدفوعات : 

يساهم النشاط السياحى مساهمة فعالة فى سد 
العجز فى ميزان المدفوعات من خلال تأثيره على ميزان 
الخدمات ‏ المعاملات الجارية ) ويشير الجدول رقم (5) 
إلى تزايد الفائض فى ميزان الخدمات ليصل إلى ثره 
مليار دولار عام 1945/54 بدلا من /ارء مليار دولار عام 
/اق/ركةا . 


ويتضح من الجدول رقم (؟) ارتفاع بند السفر 


( السياحة ) بنسبة ٠ر١٠‏ ليصل إلى " رامليار دولار 
خلال السنة المالية 1945/44 مقابل كر" مليار دولار 
خلال السنة المالية السابقة وذلك نتيجة الزيادة الواضحة 
فى عدد الليالى السياحية بنحى "ر؛ مليون ليلة لتصل إلى 
/اره؟ مليون ليلة . 

ويتضح من الأرقام الواردة بالجدول رقم (4) ارتفاع 
حصيلة الخدمات طوال الفترة الممتدة من العام المالى 
ل'ق/44 إلى 1495/34 لتصل إلى 1١١6‏ مليسون 
دولار عام /1995/9» وقد ساهم النشاط السياحى فى 
خفض العجز فى رصيد الميزان الجارى الذى بلغت قيمته 


9999 
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جدول(”) الإيرادات السياحية و أثرها على ميزان الخدمات 
عن العامين الماليين 155//91 و1995/94 


(مليون دولار) 
21/9 أ|غ44/؟ة؟5١‏ التغير) 
لار1ة459 | كر45وه 
المتحصلات كرهه4١٠‏ إءرهلءلل 
التقل ارلاه 4 ؟ للق مرلا١‏ 
السفر در.94؟ لفق كر194 
دخل الاستثمار لارا4١؟ ١911‏ رمه 1) 
متحصلات حكومية رسيس يكن قر 
متحصلات أخرى اقلق 1917 "ر1؟ 
المدفوعات كرخانه (اره و6 
النقل قر ١‏ 
السفر ار 
دحل الاستثمار 3 
مدفوعات حكومية 


(ار؛4") 
(فزقققهة 
المصدر : البنك المركزى المصرى » التقرير السنوى » /1995/9 


رلالاه” مليون دولار عام ووالناتج عن ارتفاع ستنافمة قطاع السياحة فى دعم الناج 
المدفوعات عن الواردات . 
المحلى الإجمالى : 


وبذلك يتضح أن ميزان الخدمات قد حقق قيم موجبة : 53 
لما كان الإنتاج تيارا متدفقاً من السلع والخدمات فلابد 
طوال هذه الفترة وأن هذه القيم قد ساهمت فى سد 5 5 


3 أه الزمذ نى أن قيمة الإنتاج لابد وأن 
العجز فى الميزان الجاري . من تحديد مداه الزمنى بمعنى أن قيمة الإنتاج لابد وأن 


تقترن بتحديد الفترة الزمنية وإنتاج المجتمع من السلع 
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جدول (4) المتحصلات و المدفوعات الجارية عن السنوات المالية 
من 1495/9437 حق 1١995/9/8‏ 


الميزان الجارى 


1994/91 
124 
10 


1 


55/917 | عرمكله | ءعرففة4ة"١‏ 
| لهره444 | عرة"ؤ5ا 


المصدر : البنك الأهلى المصرى » النشرة الاقتصادية » العدد الثان ع المجلد الثالث و الخمسون » ٠٠٠٠١‏ 


والخدمات النهائية خلال عام يطلق عليه « الناتج المحلى 
الإجمالى » -580 001/5110 68055 
1 لاط أما إذا أضفنا إلى الذاتج المحلى الإجمالى 
صافى حقوق الملكية من التعامل مع العالم الخارجى 
فإننا نصصل على مايعرف بالناتج القومى الإجمالى 
1ناط550 10151 قلطا 68055 ( . 
ويوضح الجدول رقم (0) مساهمة قطاع السياحة في 
الناتج المحلى لقطاعات الخدمات الإنتاجية ومعدلات النمو 
الحقيقية » وتشير الأرقام الواردة بالجدول إلى ارتفاع 
معدل نمو الناتج فى قطاع الخدمات الإنتاجية إلى ١'ر1/‏ 
نتيجة لعودة الحركة السياحية الوافدة إلى مصر إلى 


1١١١ ١هر٠‎ 


بالمليون دولار 


لرة47 أ 


ارفكانه -درم:/1١‏ 


معدلاتها الطبيعية والذى اقترن بتوسع استثمارات القطاع 
الخاص فى قطاع السياحة ٠‏ وبالرغم من هذا الارتفاع فى 
معدل نموقطاع المطاعم والفنادق ليصل إلى /ار4”/ عام 
4 مقارنة بنسبة /ار؟” السالبة فى العام السابق 
إلا أنه من الصعب الاعتماد فقط على هذا القطاع باعتباره 
الممثل الوحيد للنشاط السياحى فى الناتج المحلى 
الإجمالى ؛ فإنفاق السائحون الأجانب على الخدمات التى 
تقدمها المطاعم والفنادق يمثل نسبة صغيرة من إجمالى 
إنفاقهم فى الاقتصاد ككل فالسائح الأجنبى ينفق مابين 
إلى /4٠‏ فى المتوسط من إجمالى إنفاقه على 
الفنادق والمطاعم ونسبة 7١ - 1١‏ المتبقية يتم إنفاقها 
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المصدر : البنك المركزى المصرى » التقرير السنوى » ١9595/9/‏ 


فى قطاعات أخرى كالنقل والأنشطة الترفيهية والتسوق 
وغيرها )٠١(‏ » فالنشاط السياحى يضم كافة الجوانب 
المتعلقة بالإنفاق على السلع اوالخدمات التى تقدم 
للزائرين من نقل وإقامة وطعام وشراب وترويح وتذكارات 
ورحلات مشاهدة المعالم السياحية إلى غير ذلك » فإن 
صناعة السياحة تغطى الإنتاج و التداول والاستهلاك لعدة 
صناعات متجانسة ومتشابكة تكون فى مجموعها صناعة 
مركية )1١(‏ , 

لذلك فإن جزء من إنفاق السائح يذهب بالتبعية على 
إنتاج القطاعات الأخرى التى يرتبط نشاطها بالنشاط 
السياحى مثل القطاعات السابقة إلا أن أثر هذا الإنفاق 


لايظهر تحت بند الإنفاق السياحى أى مساهمة قطاع 
السياحة فى الناتج المحلى الإجمالى وبالتالى تتضال 
الأهمية الحقيقية للإنفاق السياحى ولاتظهر بصورتها 
الحقيقية , 


معدلات النمو والأهمية النسبيسة 
للقطاعات فى الناج' الى الإجمالى : 
ويشير الجدول رقم (1) إلى معدلات النمى والأهمية 
النسبية للقطاعات فى الناتج المحلى الإجمالى . 
ويتضح من الجدولء.رقم (1) أن قطاع المطاعم 
والفنادق هى القطاع الممثل الوحيد للنشاط السياحى فى 
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قطاع الخدمات الإنتاجية 
المال 
المطاعم و الفنادق 
قطاع الخدمات الاجتماعية 
أخدمات الشخصية و الاجتماعية 


اط السيا. 
سس 


المصدر : البنك المركزى المصرى » التقرير السنوى ١955/9‏ 


الناتج المحلى الإجمالى ؛ وتشير الإحصاءات الواردة فى 
الجدول إلى أن مساهمة القطاعات السلعية بلغت نسبتها 
/ارةة/ فى الناتج المحلى الإجمالى لعام 88/رةةة1 
مقابل 5ر4غ/ فى العام السابق وذلك تأثرا بتراجع النمى 
فى قطاع البترول ؛ كما بلغت نسبة مساهمة قطاع 
الخدمات الإجتماعية فى الناتج المحلى الإجمالى ذرا١‏ /[ 
فى عام 1995/94 مقابل ٠ر6١7‏ فى السنة المالية 
السابقة » أما بالنسبة لقطاع السياحة الممثل فى الفنادق 
والمطاعم فقد حقق معدل نمى موجب ليصل إلى /ار8؟// 
فى عام 1999/94 بدلا من المعدل السالب الذى تحقق 
فى العام السابق نتيجة للأزمة التى كان قد تعرض لها 


القطاع , كما بلغت الأهمية النسبية لذات القطاع عن نفس 
العام ١ر/‏ مقارنة ب /١١‏ فى العام السابق . 
المضاعف السياحى : 

يرتكز مفهوم المضاعف السياحى على أن كل إنفاق 
سياحى لاتقتصر آثاره فقط على المبلغ الذى يتحدد به هذا 
الإنفاق ولكنه يتعدى ذلك إلى أضعافه نتيجة العديد من 
المعاملات التى يمر بها كل مبلغ من مبالغ هذا الإنفاق 
لتداخل المنشآت السياحية المختلفة المتلقية لأجزاء من هذا 
الإنفاق فى معاملات ذات طبيعة متباينة فى قطاعات 


أخرى (؟12١)‏ , 
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ويستخدم المضاعف السياحى فى قياس الآثار 
الحقيقية المختلفة عن الإنفاق السياحى على الاقتصاد 
القومى . 
ويلاحظ وجود أربعة أنواع من المضاعفات هى : )١7(‏ 
»* مضاعف المخرجات 
ع ذامغابالا غنامغن0 ع1 
» مضاعف الدخل 
عع أأمغانلا عمرمعما عط 


* مضاعف العمالة 


نع ام عابط خمعصملاماممع عط 


» مضاعف الدخل الحكومى 4 
عنامعناع 8 أمع مطمع/اه60 عط 
عع أاماغانالا 


ويصفة عامة تعتمد قيمة المضاعف السياحى على 
طبيعة العلاقة ودرجة الترابط بين قطاع السياحة وكلما 
زادت درجة الترابط بينهما كلما أدى ذلك إلى زيادة قيمة 
المضاعف السياحى والعكس صحيح فكلما انخفضت 
درجة الترابط بين القطاع السياحى والقطاعات 
الاقتصادية الأخرى فى الدولة أدى ذلك إلى وجود العديد 
من التسربات خارج الدولة ومن ثم يزداد حجم الاستيراد 
ويقل بذلك أثر الإنفاق السياحى على الاقتصاد القومى . 

ويلاحظ أنه نظرا لتقدم وازدهار العديد من القطاعات 
المرتبطة بالقطاع السياحى فى مصر فقد أصبح اللجوء 
للاستيراد للوفاء بمستلزمات القطاع السياحى فى أضيق 


ا 


الحدود وبالتالى انخفض معدل التسرب عما كان عليه من 
قبل وبناء على ذلك فإنه يمكن تقدير المضاعف السياحى 
فى مصر فى التسعينات بحوالى ارا / ٠ )١4(‏ 

ويشير الجدول رقم (1) إلى أثر المضاعف السياحى 
على زيادة الإيرادات السياحية فى الأعوام المالية من 
6/4 إلى 1994/44 وذلك باستخدام المضاعف 
السياحى (كر١)‏ 

ويتضعح من تحليل الأرقام الواردة بالجدول رقم (1) 
تأثير المضاعف السياحى على الإيرادات السياحية فقد 
تضاعفت هذه الإيرادات نتيجة لإضافة مضاعف (ثر١)‏ 
لتصل إلى كر411 مليون دولار بزيادة قدرها 4".؟ 
مليون دولار فى العام المالى ١955/84‏ كما بلغت 
الإيرادات السياحية بعد إضافة المضاعف السياحى 
/ار”114 مليون دولار بزيادة قدرها 5ر١591‏ فى العام 
المالى غف/رةةذا . 
مساهمة السياحة فى زيادة فرص 
الاستثمار الأجنبى والوطنى : 

تعد المشروعات السياحية من أكثر المشروعات جذباً 
لرؤوس أموال المستثمرين الأجانب والوطنيين لأن السياحة 
كصناعة مركبة تتضمن مجالات مختلفة للاستثمار مثل 
الفنادق والقرى السياحية والمطاعم:والملاهى ومراكز 
الرياضة والترويج والفنادق العائمة وشركات السياحة 
ووكالات السفر ووسائل النقل السياحى بالإضافة إلى 


المشروعات السياحية الكبرى مثل إقامة المراكز السياحية 
والمدن السياحية المتكاملة . 
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-ذد-5 
|| الآثار الاقتصاد 


جدول (/1) الإيرادات السياحية عن الأعوام من 5 ١996/4‏ إلى ١5349/3/‏ وما 
يقابلها من إيرادات بعد إضافة المضاعف السياحى 


1١ // 
الالال‎ 


2/4 للليلففق رفتضف 
١‏ #ربااياه 
لل 


القيمة بالمليون دولار 
الإيرادات السياحية | قيمة الزيادة فى | 


المصدر : وزارة السياحة » السياحة بالأرقام » ١9985‏ 
معهد التخطيط القومى » سلسلة قضايا التخطيط و التنمية » العدد ١١5‏ » ديسمبر 1١994‏ 


وتشير الأرقام الواردة بالجدول التالى (8) إلى جملة 
الاستثمارات المنفذة على المستوي القومى خلال الأعوام 
المالية من 7٠٠١/45 - ١444/41‏ وكذلك نسبة نصيب 
كل قطاع من هذه القطاعات إلى الإجمالى العام 
للاستثمارات على المستوى القومى . 
وبتحليل الأرقام الواردة فى الجدول رقم (4) يتضح 
استحوان قطاع الصناعة والتعدين على النصيب الأكبر 
من جملة الاستثمارات الخاصة بالقطاعات السلعية حيث 
حقق هذا القطاع ١١‏ مليارى 75 مليون جنيه بما يعادل 
ر٠"/‏ من جملة الاستثمارات على الممستوى القومى 


خلال العام المالى 7٠٠١/88‏ , 

أما مجموعة قطاعات الخدمات الإنتاجية فقد حققت 
١‏ مليارى ”5 مليون جنيه بما يعادل آر”؟/ من جملة 
الاستثمار على المستوى القومى ‏ وكان نصيب قطاع 
السياحة ؛ مليارى 5.٠‏ مليون جنيه خلال العام المالى 
4/41 ثم ارتفعت الاستثمارات المنفذة خلال العام 
المالى 1545/44 إلى ؛ مليارى .44 مليون جنيه إلا أنها 
انخفضت خلال العام المالى ٠٠٠١/45‏ لتصل إلى ؛ مليار 
و ”88 مليون جنيه بنسبة /ارا من جملة الاستثمار على 
المستوي القومى و ''ر8”؟/ من جملة استثمارات مجموعة 
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جدول رقم (8) جملة الاستثمارات المنفذة على المستوى القومى خلال الأعوام المالية ١515//41/‏ 
ل ين 


ار" 
قر؟ 


ذرء"| 44؟؟١‏ أكرة؟ | 4؟7"١؟‏ | ثرة؟ 


الاجتماعية 
الاجمالى العام 1 
المصدر : وزارة التخطيط . تقارير متابعة الخطة لسنوات مختلفة 
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0 دعس فده 0 1 


قطاعات الخدمات الإنتاجية . 


وبذلك تكون السياحة قد احتلت المركز الخامس من 
حيث حجم الاستثمارات المنفذة على المستوي القومى . 

ومن الأمور المتعادف عليها أن من أهم المشكلات التي 
تقف عائقا فى سبيل تقدم وزيادة قدرة الدولة على جذب 
الاستثمارات هى مشكلة ارتفاع معدلات التضخم وعدم 
استقرار اسعار صرف العملات الحرة بالنسبة للعملة 
الوطنية مما يؤدى إلى حدوت مفاجات للمستثمرين فيما 
يتعلق بالتسهيلات والقروض المصرفية للمشروعات وعدم 
استطاعة هؤلاء المستثمرين توقع المستقبل الاقتصادى 
الحقيقى لمشروعاتهم من خلال دراسات الجدوى التى 
يقومون بإعدادها عن طريق المكاتب الاستشارية 
المتخصصة )١١(‏ . 


إجمالى الشركات التى تم تأسيسها داخل 
البلاد حتى ١*٠رار. 1٠٠‏ : 

توضح الأرقام الواردة بالجدولين رقمى (9) و )٠١(‏ 
إجمالى رؤوس الأموال وكذلك تكلفة الاستثمارات الخاصة 
بالشركات سواء تلك التى بدأت النشاط بالفعل أو التى 
تحت التنفيذ .. 

ويتضح من تحليل الأرقام الواردة بهذين الجدولين أن 
السياحة تحتل المركز الثانى بعد الصناعة من حيث عدد 
المشروعات وكذلك قيمة رؤوس الأموال المصدرة وتكلفة 
الاستثمار حيث بلغت رؤوس أموال الشركات السياحية 


مليارى 0" مليون جنيه بينما بلغت تكلفة 
الاستثمارات فى ذات القطاع ٠ه‏ مليار و 44١‏ مليون 
جنيه حتي ٠٠٠١/1/7١‏ ويذلك تمثل رؤوس الأموال فى 
قطاع السياحة حوالى 1؟/: من إجمالى رئوس الأموال فى 
جميع قطاعات الدولة الاقتصادية عدا المناطق الحرة . 


إجمالى الشركات السياحية التى بدأت 
النشاط والتى حت التنفسيذ حستر 
ورا 


توضح الأرقام الواردة بالجدولين التاليين )1١(‏ و (17) 
إجمالى عدد الشركات السياحية التي بدأت النشاط وتلك 
التى تحت التنفيذ ورأسمالها المصدر وكذلك تكاليفها 
الاستثمارية , 


وتشير الأرقام الواردة فى هذين الجدولين إلى أن 
إجمالى عدد الشركات التى بدأت النشاط والتى تحت 
التنفيذ وصل إلى ١1١5‏ شركة وتضم هذه الشركات 
فنادق سياحية وفنادق عائمة و ترفيهية وشركات تنمية 
سياحية ويبلغ رأس المال المصدر لهذه الشركات !؟ مليار 
و ١5‏ مليون جنيه منها 5 مليارى 6875 ملين جنيه كرأس 
مال مصدر للشركات السياحية التى بدأت النشاط بالفعل 
و" مليار و 607 مليون جنيه كرأس مال مصدر 
للشركات تحت التنفيذ كما بلغ إجمالى التكلفة الاستثمارية 
لهذه الشركات ٠.١‏ مليارى 55١‏ مليون جنيه منها / مليار 
و "١1‏ مليون جنيه للشركات التي بدأت النشاط و١4‏ 
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خجة عن 


1 


جدول (ف© إجممالى الشركات التى بدأت النشاط و التى تحت التنفيذ حتق ا 3١‏ 
القيمة بالمليون جنيه 
كات بدأت النشاط شركات تحت التنفيذ 


عدد رأس المال | التكاليف 
المصدر | الاستثمارية 
١‏ 


1 
: 


المصدر : الميعة العامة للاستثمار و المناطق الخرة » مركز المعلومات » التقرير الاحصائى حى 5٠٠1/5/٠‏ 
جدول )٠١(‏ إجمالى الشركات التى تم تأسيسها داخل البلاد حتى 7١٠٠/5/٠‏ 


المصدر : الحيئة العامة للاستثمار و المناطق الحرة » مركز المعلومات » التقرير الاحصائى حى 7٠٠١/5/7٠‏ 
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رأى لثال 
الصدر 


المصدر : الحيئة العامة للاستثمار و المناطق الحرة » مركز المعلومات » التقرير الاحصسائى حسق 
ل 


جدول (17 ) إجمالى الششركات السياحية التى ثم تأسيسها داخل البلاد و رأسماها المصددر 
و التكاليف الاستثمارية حت 79/5/9٠‏ 
القيمة بالمليون جنيه 


4ت و20 الستر. | امكيف لامسلية 


المصدر : الميئة العامة للاستثمار و المناطق الحرة » مركز المعلومات ء التقرير الاحصائى حسق 
لل 


( 14) سجلة الاردارة - المجلد 15 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 7.١31‏ 


الك 


مليار و 87 مليون جنيه للشركات تحت التنفيذ . 

ويذلك يتضح أن قطاع السياحة يعد قطاعا جاذبا 
للاستثمارات وأن قدرة هذا القطاع على جذب 
الاستثمارات العربية والوطنية والأجنبية ستزداد فى 
المستقبل والدليل على ذلك ارتفاع عدد الشركات التى 
تحت التنفيذ ليصل إلى 1١١‏ شركة وارتفاع رؤوس 
أموالها المصدرة إلى ؟" مليار ى 401 مليون جنيه وكذلك 
تكلفة استثمار هذه الشركات إلى ١؛‏ مليارى 47 مليون 


مساهمات رؤوس الأموال المصدرة الوطنية 


والعربية والأجنبية : 


تشير الأرفام الواردة بالجدول رقم )١7(‏ إلى نسبة 
وقيمة مساهمة رؤوس الأموال المصدرة الوطنية والعربية 
والأجنبية فى الشركات التى تم تأسيسها حتى 
1 

ويتضح من تحليل الأرقام الواردة بالجدول رقم )١7(‏ 
بأن رأس المال الوطنى يحظى بالنصيب الأكبر فى رئوس 
الأموال المصدرة لجميع الأنشطة الاقتصادية على المستوى 
القومى إذ بلغ متوسط مساهمة رأس المال المصدر 
الوطنى 1/8 من إجمالى رؤوس الأموال المصدرة بينما 


جدول (1 ) مسامات رؤوس الأموال المصدرة الوطنية و العربية و الأجنبية 
. فى الشركات الى تم تأسيسها حق 7٠٠٠/5/7٠‏ 


القيمة بالمليون جنيه 


المصدر : الحيئة العامة للاستثمار و المناطق الحرة » مركز المعلومات ء التقرير الاحصائى حسق 


لوك 
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تساوت نسبة مساهمة رؤوس الأموال المصدرة الأجنبية 
والعربية للشركات التي'تم تثسيسها حيث يلغت هذه 
النسبة /١١‏ لكل منهما فى المتوسط . 


كما يتضح أيضا أن أكبر نسبة مساهمة لرؤوس 
الأموال المصدرة الوطنية تمققت فى الشركات الخدمية 
حيث بلغت هذه النسبة 14// يليها الشركات السياحية فى 
المركز الثانى حيث بلغت نسبةمساهمة رؤوس الأموال 
الوطنية 47/ , ّْ 

أما بالنسبة لرؤوس الأموال المصدرة العربية بلغت 
نسبة مساهمتها فى الشركات السياحية ؟1/ متشاوية 
بذلك مع نسبة المساهمة فى الشركات الزراعية لتحتل 
بذلك الشركات السياحية المركز الثانى بعد الشركات 
التمويلية التى بلغت نسبها ١١/ز‏ . 

وقيما يتعلق بمنسناهصة رؤوس الاموال الصدرة 
الاجنبية احتلت الشركات الإنشائية المركز الأول بنسبة 
ثم الشركات الصناعية والشركات التمويلية بنسبة 
مساهمة 6١/زى‏ 17/ على التوالى واحتلت الشركات 
الخدمية المركز الرابع بنسبة // كما حصلت الشركات 
السياحية والشركات الزراعية على المركز الأخير بنسبة 
مساهمة ه/ لكل منهما , 


أثر انقطاع السياحى على العمالة : 
ويشير الجدول رقم )١4(‏ إلى تطور أعداد المشتغلين 

فى قطاعات الاقتصاد القومى ونضيب كل قطاع من جملة 

العمالة خلال السنوات المالية من 1644/81 حتى 


ا 

وطبقا للأرقام الواردة بالجدول رقم )١4(‏ كان نصيب 
العمالة فى القطاع السياحى 4ر/: فقط من إجمالى العمالة 
فى القطاعات الاقتصادية المختلفة حيث ساهمت السياحة 
فى خلق ١40‏ ألف فرصة عمل عام 1994/41 ثم أرتفع 
هذا العدد إلى ١41‏ ألف مشتفل عام 1995/54 ثم إلى 
ألف مشتغل عام ٠٠٠١/99‏ 

ويتضح من هذا الجدول أن هذه النسبة لاتمثل سوى 
العمالة المباشرة التى يخلقها القطاع السياحى وهى 
العمالة فى الفنادق والمطاعم وشركات السياحة فقط إلا 
أن الأرقام لم تتضمن العمالة غير المباشرة التى يخلقها 
القطاع: السياحى فى الأنشطة الأخرى المرتبطة بالنشاط 
السياحى والتى يتم توزيعها ضمن عمالة القطاعات 
الأخرى مثل قطاع الزراعة وقطاع النقل والمواصلات 
وقطاع التجارة والمال وقطاع التتشسييد التى يتتداخل 
نشاطها بشكل مباشر مع النشاط السياحى , 


تطور أعداد ا مشتغلين بالقطاعين العام 
والخاص السياحى : 


ويتضح من الأرقام الواردة بالجدول رقم )١١(‏ أن عدد 
المشتغلين فى القطاع الخاص السياحى يفوق بكثير عدد 
المشتغلين فى القطاع العام حيث بلغ عدد المشتغلين فى 
القطاع العام ؛ آلافى ..ه مشتغل عام ٠٠٠١/59‏ فى 
مقابل ه5١‏ ألفى 5.٠١‏ مشتغل فى القطاع الخاص ٠‏ 
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الآثار الاقتصادية الناججة 


الاقتصا 


جدول (14 ) تطور أعداد ١‏ المشتغلين فى قطاعات الاقتصاد القومى 
خلال السنوات 148/41 احتقى 7٠١::/45‏ 


مرهلا | 4904 


كر” ١‏ يلضف 


السلعى 
النقل و المواصلات و. 

قناة السويس 
التجارة و المال و 


الإسكان 
المرافق العامة و 
التأمينات الاجتماعية 
]د الخدمات الحكومية 
المخدمات الأشرى 
| جملة قطاعات 
الخدمات الاجتماعية 
| الإجمالى العام 
المصدر : وزارة التخطيط » تقارير متابعة الخطة لسنوات مختلفة 


حرو 


وزكرفا 


ارة 
إن قرغا 


إرفن :نا 
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الآثار الاقتصا ة عن النشا 
07177 2 


م9٠‏ د/طط 57> إؤمط اهم ل جص ركسم لي 


١ك‏ رعسم ل جه © لمم كم رع مابصسيم ؟رمىر ( ١‏ ه) م66مض 


بص ملتسم يرسي بصنو “كريد د جتوصص :2610 : صر 
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5 
١‏ الآثار الاقتصادية / 


الاستنتاجات : 


يساهم النشاط السياحى مساهممة 
إيجابية فى دعم الاقتصاد القومى ويتضح ذلك 
بصورة واضحة فى الأثر الإيسجابى الذى خخققه 
الإيرادات السياحية كمصدر من المصادر الرئيسية 


للعملات الأجنبية . 


كما تساهم هذه الإيرادات فى دعم ميزان 
ال مدفموعات من خلال تأثيرها الإيجابى على ميزان 
الخسدمات وتأشير هذا الميسزان على ميزان المعاملات 
الجارية أما عن تأثير النشاط السياحى فى النامج 
القومى الإجمالى فإن هذا التأثير لايظهر بوضوح 
نظرا للاعتماد على قطاع الفنادق والمطاعم فقط 
فى قياس مدى مساصسة النشاط السياحى فى 
الناج القومى الإجصالى على الرغم من أن إنفاق 
السائحين الأجانب على المندمات التى تقدضهها 
المطاعم والفنادق يمثل نسبة صغيرة من إجماليى 
إنفاقهم فى الاقتصاد ككل لذلك فإن الاعتماد 
على هذا القطاع فقط يعد انتقاصاً لما تمثله 


00000 1 55 5 
السياحه من أثر إيجابى على الافتصاد القومى . 


وفيمسا يتسعلق بالأثر الإيجابى الذى تخلقه 
السياحة فى زيادة فسرص الاستثمار الأجنبى 
والعربى يلاحظ أن قطاع السياحة يساهم 


مساهمة إيجابية فى جذب الاسثتمارات حيث 


ال تاتمتتت ا يي 228858595999 


حقسق هذا القطاع ؛ مليار و4487 مليون جنيه عام 


4ه بنسبة ارا من جملة الاستثمار على 
المستوي القومى و "ر4' من جملة استثمارات 
مجموعة فطاعات الخدمات الإنتاجية إلا أن هذا 
القطاع مازال يعتمد على رؤوس الأموال الوطنيسة 
بدرجة أساسية حيث بلغت نسبة مساهمة رؤوس 
الأموال الوطنية المصدرة 47 من إجمالى 
الاستثمارات على المستوى القومى فى مقابل ؟١7‏ 
لرؤوس الأموال المصدرة العربية و 4 لرؤوس الأموال 
المصدرة الأجنبية حتى ٠٠٠١/1/7.‏ ويتوقع زيادة 
نسبة مساهمة رؤس الأموال الأجنبية والعربية 
مستقبلا نظرا لسياسة تشجيع الاستثمارات 


الأجنبية التى تتبناها الدوالئسة . 


كما يساهم القطاع السياحى فى خلق 
فرص جديدة للعمالة إلا أن نسبة هذه المساهمة 
لم نتجاوز ا من إجصالى العمالة على المستوى 
القومى إلا أن هذه النسبة لامثل الواقع حيث أنها لا 
تعكس حقيقة ماتخلقه السياحة من فرص 
للعمالة نظرا لعدم تضمن الإحصاءات الخاصة 
بالعمالة تلك التى تخلقها السياحة فى 
النشاطات ال متأثرة بالنشاط السياحى مثل الزراعة 


والصناعة والتشييد , 


#888 
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المراجع : 


الث ,.ن ركستلدع1 لهة مآ ,ط35يمءاء1آ (1) 
-011تكتع ]انا ,101111520" 10 120013102 
.1-2 .مم ,1997 ,025010 بممقددع مزع 


(؟) د. عبد المنعم راضى ؛ مبادىء الاقتصاد : 
تحليل كلى وجزثى » الجزء الثانى , مكتبة عين شمس » 
/ا35, ص "لاه - كلاه , 

تلش .0 ,قت كلمع 0هة مآ ,351رماءنآ (3) 

.6 .أت .02 ,1010115123 10 1200116102 


,1581312001:07مك1,. 10 رعقءطلسسسآة (4) 
-820 10115153 ,.184 ,5185961188 3820 .1/1 
217 ,.120 ,505 عق /إ171116 لم1 رقم 1م1مم 
.37-39 .مم ,1995 ,1املا 
(0) د. محمود الطنطاوى الباز , اقتصاديات التجارة 
الخارجية » مكتبة عين شمس ؛ ,١1999‏ ص ,١ 751-١17.‏ 
(1) د. حمدى رضوان ؛ الاقتصاد الدولى : دراسة 
تحليلية للعلاقات الاقتصادية الدولية , الطبعة الرابعة , 
سبتمبر 1994 ,ص 147-١49‏ , 
(0) د. صلاح الدين عبد الوهاب ؛ السياحة الدولية , 
م137 . 


,0 واكقط5 220 لك ,كمة 171113 (8) 
: ألع مام 1067610 عأمسم مم8 220 مركتتناه10" 


0 10" رقععمء لمع ص8 مقعم ممم 
, 1998 ,8081320 ,كد50 عت (1116] سطمل 


احى على الاقتصاد المصرى 1 0 
22.90 

(9) د. حمدى أحمد العنانى . أساسيات علم 
الاقتصاد , المكتبة المصرية اللبنانية ومكتبة عين شمس , 
ص 179 .71 , 

)٠١(‏ د. سحر تهامى وأدريان سوينسكو , الأثر 
الحقيقى لقطاع السياحة على الاقتصاد المصرى » المركز 
المصرى للدراسات الاقتصادية . سلسلة أوراق العمل , 
ورقة عمل (40) . 

01 رئاسة الجمهورية . المجالس القومسية 
المتخصصة ؛ دورات مختلفة . 

)1١(‏ د. صلاح الدين عبد الوهاب , اقتصاديات 
السياحة والفنادق , 1997-1991 ص 86 - 485 , 

-أعآ 02 قعندمممع8 عط1 .[ روطم" (13) 

-81166155701111 ,10112151" 220 عتتاد 
.9 ,02010 ,قتع مزع11 

(15) معهد التخطيط القومى ؛ اقتصاديات القطاع 
السياحى فى مصر وانعكاساتها على الاقتصاد القومى » 
سلسلة قضايا التخطيط والتنمية رقم (4؟١)‏ , ديسمبر 
4 ص 7ه - 4ه , 

ليله رئاسة الجمهورية . المجالس القومية 
المتخصصة ؛ دورات مختلفة , 
نشرات ودوريات : 

+ البنك الأهلى المصرى , النشرة الاقتصادية , العد 
الثانى ؛ المجلس الثالث والخمسون , ٠٠١‏ . 


ااسسللسب/ب/|/|/ب/ | سس لسلس هك 
)7١ (‏ مجلة الاردارة - المجلد 51 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 1..؟ 


+ البنك المركزى المصرى ء التقرير السنوى ١994‏ - * وزارة التخطيط ؛ تقارير متابعة الخطة لسنوات 
94ل . مختلفة . 


» الهيئة العامة للاستثمار والمناطق الحرة ؛ مركز * وزارة السياحة , السياحة بالأرقام , 1954 . 
المعلومات , التقرير الإحصائى حتى ٠‏ "/را”/ 7.٠١١‏ 

»* وزارة الاقتصاد والتجارة الخارجية , النشرة 
الاقتصادية الشهرية ؛ نوفمير "٠٠١‏ . 


جا د عاد عد 
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د, توق محمد عبد المحسن 
استاذ إدارة الاعمال المساعد 
معهد الكفاية الإنتاجية - جامعة الزقازيق 


دقدة المنشور فى العدد الساءق 


6 - ملخص النتائج والتوصيات : 


اهم النتائج : 

أسفرت نتائج الدراسة الميدانية أن المنشآت 
النسجية المصدرة تواجه عددا من معوقات تدعيم القدرة 
التنافسية للتصدير وأهمها التشريعات والقيود البيئية التى 
تفرضها الحكومات الأجنبية ‏ الإفتقار إلى مؤسسات 
تسويقية فعالة ؛ ضعف المساعدات الحكومية : ضعف 
التوجه التسويقى ؛ زيادة تكلفة التصدير » كما أثبتت 
النتائج تباين هذه المعوقات فى درجة الأهمية والتأثيرحيث 
شكلت بعض المعوقات درجة أهمية كبيرة بينما شكلت 


الا 
000 


بعض المعوقات الأخرى أقل درجة من الأهمية . 

عكست نتائج الدراسة الميدانية أيضا عن 
وجود إختلافات جوهرية بين الشركات المصدرة بشكل 
دائم والمصدرة بشكل عرضى فى إدراكاتها للأهمية 
النسبية لمعوقات التصدير , فالمصدرين العرضيين 
يتعرضون لمعوقات أكثر ؛ والتى قد تؤدى الى إعاقة تدعيم 
القدرة التنافسية لصادراتهم بل إحجامهم عن ممارسة 
نشاط التصدير مستقبلا ‏ الأمر الذى ينعكس على تدنى 
مستويات الأداء التصديرى للصناعة النسجية بصفة 


عامة , 


4 كشفت الدراسة عن وجود إختلافات 
جوهرية بين المنشآت المصدرة وفقا لحجم المنشأة » 
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١ 


الخبرة التصديرية » طبيعة المنتج » فيما يتعلق بالأهمية 
النسبية لمعوقات التصدير فقد تم إدراك الأهمية النسبية 
لهذه المعوقات بشكل أكبر لدى الشركات المتوسطة أى 
الصغيرة قياسا على الشركات الكبيرة ؛ والشركات ذات 
الخبرة المحدودة فى مجال التصدير قياسا على الشركات 
ذات الخبرة الطويلة نسبيا والشركات العاملة قى مجال 
التريكو والملابس الجاهزة قياسا على شركات الغزل 
والنسيج . 

التوصيات : 

على ضوء النتائج السابقة يمكن تقديم بعض 
التوصيات التى قد تساهم فى التغلب على معوقات 
التصدير فى المنشآت النسجية ومن ثم تدعيم قدرتها 
التنافسية وتتمثل هذه التوصيات فى التالى : 

توصيات موجهة للمنشآت النسجية المصدرة 


١‏ - فى ظل الظروف التنافسية التى تواجه منشآت 
النسيج المصرية فى الأسواق الأجنبية لم يعد هناك مجال 
للأخذ بفلسفة الإنتاج أو البيع خاصة يعد ما أصبح 
المستهلك الأجنبى يفاضل بين ما تقدمه المنشآت المصدرة 
من منتجات وخدمات . ويفرض ذلك على منشآت النسيج 
المصرية الأخذ بالمفهوم الحديث للتسويق والذى يعنى أن 
المستهلك سيد الموقف وأن كل قرارات المنشأة المصدرة 
يجب أن تنطلق من دراسة احتياجاته ورغباته ومحاولة 
الوفاء بها بشكل أفضل مما يقدمه المنافسون . فهذا هو 
المبدأ الذى استطاعت من خلاله اليابان والدول المعروفة 
بالنمور الأسيوية غزى الأسواق العالمية بمنتجاتها من 


الملابس والمنسوجات وتحقيق موقف تنافسى متميز بها . 


؟ - أثبتت الدراسات السابقة فى مجال الصادرات 
(1994 35ع1ز2)5؟1 ,1998 تز2ن1ط) أن وجود 
هيكل تنظيمى فعال يعتبر أمرا ضروريا للشركات المصدرة 
بشكل عارض أو دائم إذا كان لديها رغبة فعلية لتجميع 
المعلومات عن الأسواق ومعرفة ما يدور فيها وبشكل 
يمكنها من التغلب على معوقات تدعيم القدرة التنافسية 
التصدير وتحقيق التفوق والنجاح فى الأسواق الخارجية , 
لذا يصبح من الأمور الهامة للمصدرين ويصفة خاصة 
العرضيين منهم الإستعانة فى الأجل القصير بخبرات على 
دراية كافية بإجراءات التصدير وكيفية معارستها فى 
الواقع العملى ؛ أما فى الأجل الطويل فيجب أن تكون 
خطة هذه الشركات موجهة نحى إنشاء إدارة متخصصة 
لتسويق الصادرات ودعمها بالكفاءات البشرية المتخصصة 
والمؤهلة فى مجال التسويق الدولى وألا يكون الهيكل المالى 
أى معدلات الأجور سببا فى عدم إستقطاب العناصر 
المتميزة للعمل بها . وهذا المطلب يعتبر على درجة كبيرة 
من الأهمية فى تلك الظروف التى يمثل فيها التصدير 
العرضى مرحلة أولية للإندماج فى الأسواق الدولية . 

" - أثبتت الدراسة الميدانية أن الإفتقار الى 
المعلومات الأجنبية تعتبر من أهم معوقات تدعيم القدرة 
التنافسية للمنشات النسجية المصدرة بشكل دائم أى 
عرضى فى الوقت نفسه . لذا نوصى بضرورة ديام 
المنشآت المصدرة بدون إستثناء بعمل دراسات تسويقية 
من جانبها وبشكل جماعى للأسواق الأجنبية المستهدفة 
فى جميع المجالات الخاصة بالمنتجات والتسعير والترويج 
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والتوزيع وطبيعة المنافسة والبيئة المحيطة فتحقيق أهداف 
المنشأة الصدرة فل هذ الأسواى 4 لوقيط بمتجال ارا 
دون آخر بل يرتبط بنتائج دراسات هذه المجالات ككل . 


وعلى الجانب الآخر يجب أن تعتمد هذه الدراسات 
على الأسَاليب العلمية والموضومية فى دراسة الأسواق 
الدولية مع التركيز بصفة خاصة على الدراسات الميدانية 
لهذه الأسواق ؛ بهدف توفير حقائق وبيانات تمكن 
المنشأة المصدرة من معرفة احتياجات المستهلك 
وإتجاهات السوق ؛ وبشكل يمكنها من تحقيق ميزة 
تنافسية على أهم المنافسين كما فعلت الشركات اليابانية 
ودول جنوب شرق آسيا الناجحة فى مجال التصدير , 

ه - إنطلاقا من الإفتقار الى اسعار تنافسية يعتبر 
من المعوقات الرئيسية لتدعيم القدرة التنافسية للصادرات 
النسجية . نوصى بأن تكون استراتيجية التسعير موجهة 
بإحتياجات كل سوق على حدة وليس بالتكلفة بالدرجة 
الأولى . بمعنى آخر يجب تحديد أسعار الصادرات 
النسجية بناء على دراسات مسبقة لظروف كل سوق وكل 
منتج على حده فضلا عن التعديل المستمر فى سياسة 
التسعير , وفقا لما تمليه ظروف وملابسات الطلب 
والمنافسة فى أسواق التصدير ؛ وهى ما يتطلب وجود 
جهاز فعال لبحوث التسويق . 

1 - إتصالا بالنقظة السابقة مباشرة يجب العمل 
على تخفيض تكلفة الإنتاج وما يستتبعه ذلك من رفع 
كفاءة أداء العاملين ؛ وتحديث الآلات ورفع كفاءعتها , 
وحسن إستغلال الطاقة المتاحة وتح سين الجودة وتقليل 
نسب الفاقذ والعادم واستخدام الغزول المناسبة لإنتاج 


المنتج المناسب , ودراسة عناصر التكاليف كل على حدة 
ووضع نظام موحد كمقياس يسترشد به لزيادة الإنتاجية » 
وإعادة النظر فى هامش الربح لدى المنتجين بما يؤدى الى 
إمكانية استخدام السعر كاداة تنافسية فى أسواق 
التصدير , 

٠»‏ - توصلت الدراسة الى أن التشريعات والقيود 
التى تفرضها الحكومات الأجنبية ومن ضمنها 
الإشتراطات البيئية تعتبر أحد المعوقات الأساسية لعملية 
التصدير . الأمر الذى يتطلب من القائمين على إدارة 
المنشات النسجية إزالة كافة المعوقات التى تحد من 
مقدرتها على تصنيع المنتجات الصديقة للبيئة بكافة 
نماذجها والأهتمام بالمقترحات والعوامل المتنومة التى 
حددها الباحثون والمتخصصون فى قطاع النسجيات 
ويرون أنها أصبحت ضرورة لمواجهة المتغيرات البيئية 
العالمية وأهمها ( عنان 1995 ) : 

- حظر استخدام مادة 2.0.8 فى صناعة النسيج 

- استخدام مادة بديلة للفورمالدهايد الذى يستخدم 
كمادة تعطى لمعانا وبريقا للمنتجات النسجية . 

- خظر استخدام صبغات الأوزى . 

- حظر استخدام الأصباغ التى تحتوى على البنزين 
واستخدام بديلا لها من الأصباغ النباتية والأصباغ 
المعدنية , 

- عدم استخدام النيكل كمادة معالجة للنسيج , 


تحتوئ الأقمشة علئى أملاح, المعادن 


- يجب ألا ت 


الثقيلة . 
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- يجب أن تكون الإكسسوارات المستخدمة فى 
اللابس الجاهزة مصنعة بحيث تكون صديقة للبيئة , 


- حيث أن السعز لم يعد المحدد: الوحيد فى نجاح 
الصادرات فى الأسواق الخارجية كما توصلت الى ذلك 
العديد من الدراسات السابقة (1998 '[21610) وفى 
ضوء النتائج التى توصلت اليها الدراسة الحالية » يمكن 
القول أن الشركات المصدرة وبصفة خاصة التى تصدر 
منتجاتها بشكل دائم أصبحت مطالبة بإعادة النظر فى 
استراتيجية العوامل غير السعرية من منتج وترويج 
وتوزيع وخدمات ما بعد البيع بالدرجة الأولى » بالنسبة 
للسلع المصدرة والتركيزن على مجالات التطوير فيها . 
وهذا يتطلب مرة أخرى رفع مستوى جودة المنتجات من 
خلال تدعيم وحدات البحوث الفنية بالشركات الوطنية 
بالإمكانيات المادية والبشرية لإحداث التطوير اللازم » هذا 
بالإضافة الى مراكز البحوث الخارجية سواء فى معاهد 
البحث العلمى أى الجامعات ودفع الشركات المنتجة 
والمصدبرة للإستفادة بنتائج أبحاثها فى مجال تطوير 
المنتجات , 

أما.من ناحية الترويج فهناك ضرورة الى تكثيف 
الإهتمام بهذا العنصر تخطيطا وتنفيذا مع الإختيار 
السليم لوسائل الترويج من إعلان وبيع شخصى وترويج 
مبيعات والتنسيق بينها بإعتبار أن كلا منها يكمل الآخر 
فى نجاح التصدير فى الأسواق الأجنبية . كما يجب 
العمل على إختيار الوكلاء الموزعين وبناء علاقة.طيبة معهم 
ومساعذاتهم فئ.كافة المجالات التى تتضمن نجاخ المنتج 
فى السوق . 


أما من ناحية مواعيد وشروط التسليم فيجب التزام 
المصدرين بتنفيذ تعاقداتهم التصديرية واحترامها حيال 
المستورد الأجنبى » كما يتطلب الأمر أيضا إنشاء مراكز 
خدمات وصيانة بالخارج لتقديم خدمات ما بعد البيع 
للمستوردين فى كل بقاع العالم , 


9.- نوصى بضرؤرة التعديل الممستمر فى 
إستراتيجية المنافسة الثسويقية وذلك وفقا لما تمليه ظروف 
كل سوق خارجية مع وضع استراتيجيات تسويقية مغايرة 
للإستراتيجيات التسويقية التى تمارسها الشركات العالمية 
بهدف تحقيق ميزة تنافسية فى السوق , 

-٠٠١‏ حيث أن اجراء تحليل دقيق ومفصل عن .عمليات 
المنافسين فى أسواق التصذير أصبح من الأمور الأساسية 
لتدعيم القدرة التنافسية للتصديرنوصى بضرورة قيام 
منشآت النسيج المصدرة بدراسة وتحليل أهم المنافسين 
فى جميع المجالات الإستراتيجية والتكتيكية وبصفة 
مستمرة مع توفير كافة الإمكانيات البشزية والمادية التى 
تتضمن نجاح .هذا النشاط وفئ مقدمتها ايمان الإدارة 
العليا والعاملين بالمنشآت المصدرة بأهميتها . 

-١‏ يجب على المنشآت المصدرة ليس فنقط تحديد 
احتياجاتها من المعلومات عن المنافسين وجمغها وتحليلها » 
بل توصيل النتائج الى جميع الجهات المعنية داخل المنشأة 
بوضوح وسرعة , والأكثر أهمية هى استخدام نتائع 
البحث والتحليل فى تغيير خطط وقرارات التصدير , فإذا 
لم يتم استخدام النتائج بكفاءة فإن كل جهود البحث 
وتكاليفة الباهظة ستذهب هدرا . 

١١‏ ضرورة تبنى منشآت النسيج المصدرة لعمليات 
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القياس المقارن بالأفضل 867111211128 بطريقة 
عالمية . بمعنى البحث عن أفضل المنشآت المصدرة أيا 
كان مكانها فى العالم ودراستها ومن ثم تحسين ادائها 
بناء على نتائج هذه الدراسات . فالمؤسسات الناجحة فى 
مجال التصدير تقوم بذلك بالفعل . فشركة جونسون 
وجونسون لها فرق 861161108111528 فى جميع أنحاء 
العالم . فلاشك أن مثل هذا التوجه سوف يساعد 
منشات النسيج المصدرة من الوصول للفهم الكامل 
لعوامل نجاح التصدير عالميا فضلا عن تحيق موقف 
تنافسى متميز على أهم المنافسين . 

-١‏ نوصى بضرورة إيجاد نوع من التتعاون 
التسويقى بين المنشآت المصدرة حتى تستطيع معالجة 
فيما يتعلق بمعوقات عملية النقل وتأثيرها على أدائها 
التصديرى فأى محاولة لحل هذه المشاكل بشكل فردى لن 
يؤدى إلا لتحسين محدود فى هذا الصدد . 

-١8‏ إنشاء إتحاد عام لمصدرى المنتجات النسجية 
يضم جميع منشات النسيج العاملة فى مجال التصدير 
على أن تكون من ضمن أهدافه التنسيق مع أجهزة الدولة 
المختلفة فى رعاية مصدرى المنتجات النسجية من خلال 
التعريف بالمزايا التى يمكن المصول عليها فى نطاق 
الإتفاقيات التجارية المعقودة بين مصر ودول العالم 
المختلفة بشكل ثنائى أى جماعى مع التجمعات الإقتصادية 
المختلفة , والعمل كمحطة إنذار مبكر لتحديد المشكلات 
واقتراح الحلول السريعة فى معاملات المصدرين مع 
الأطراف الخارجية حتى لا تتراكم المشكلات وتؤدى الى 


0 


إغلاق الأسواق فى ظل التحرير الكامل والشامل لتجارة 


المنسوجات والملابس بحلول عام "٠.0‏ 
توصيات موجمة لل'جهزة الحكومية ذات 
العلاقة بتصدير ا منسوجات : 


إضافة للمساعدات الحالية المتعددة التى تقدمها 
الأجهزة الحكومية ذات العلاقة بقطاع النسيج للتغلب على 
معوقات تدعيم القدرة التنافسية للصادرات النسجية , 
وإنطلاقا من أن منشآت النسيج المصدرة بشكل دائم أى 
عرضى , ما زالت فى أشد الحاجة الى مساعدة الحكومة 
والجهات المشرفة على الصناعة نوصى بالآتى : 

١‏ - اقامة مؤسسات متخصصة فى تسويق 
صادرات المنتجات النسجية بجميع أنواعها الأمر الذى 
يتيح المجال امام المنشآت النسجية تصدير منتجاتها 
والترويج لها بالأسواق العالمية وذلك لتوافر الخبرة لدى 
هذه المؤسسات وقدرتها على تغطية جميع الأسواق الدولية 
» فوجود مثل هذه المؤسسات يضمن : 


أ - التعرف على جميع المنتجات النسجية التى تجد 
قبول لدى المستهلك فى أسواق التصدير وأيضا التعرف 
على مواصفات هذه المنتجات والتغيرات التى تطرأ عليها 
مع تنمية العلاقات الوثيقة مع كبار الوكلاء المستوردين 
لهذه المنتجات . 

- تخفيض المعوقات التى تواجه المصدر ؛ خاصة 
وأن هذه المؤسسات ستقوم بإنشاء مكاتب لها فى مصر 
وأخرى بالأسواق الدولية المستهدفة حيث تقوم الفروع 
الموجودة بعمصر بمراقبة ومتابعة الشركات المنتجة 
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ومراجعة ما تقوم بإنتاجه قبل الشحن ويالتالى تقلل من 
عدم التزام المصدر المصرى بالجودة وتحافظ على سمعة 
منتجات النسيج المصرية بالخارج . 

ج - إن هذه المؤفسسسات يمكن أن تساهم فى حل 
مشكلة التعويل التى يعانى منها مصدرى النسيج ويصفة 
خاصة الذين يعملون فى التصدير بشكل عرضى حيث أن 
المصدر يقوم بإرسال إنتاجه الى فرع الشركة بالدولة 
المستوردة وبالتالى تكون السلعة متواجدة بمخازن 
الشركة بالخارج مما يؤدى الى إنهاء مشكلة التمويل 
والعبء الذى يشكله على المصدر ومن ثم تكون تكلفة 
الصادرات اقل وتزيد القدرة التنافسية للمنتج المصرى . 

” - إلى أن يتم انشاء مؤسسات متخصصة فى 
تسويق الصادرات والتمكن من التعامل مع تلك الأسواق 
بالكفاءة والمهارات المطلوية » نوصى بضرورة قيام مكاتب 
التمثيل التجارى بالإشتراك مع قطاع التجارة الخارجية 
وهيئة المعارض والهيئة العامة للرقابة على الصادرات 
والواردات والأجهزة ذت العلاقة بالصناعة النسجية بعمل 
خريطة للعالم توضح بها إحتياجات جميع الأسواق 
الدولية من المنتجات النسجية ومد المنشآت المصدرة بها 
بالإضافة الى مساعدتها فى فتح أسواق جديدة مع 
التركيز على الأسواق القريبة وخاصة العربية والإفريقية 
والعمل على حل مشكلات النقل البحرى بين مصر وهذه 
الول , 

" - القيام بإجراء حوار جماعى مع بعض الدول 
المستوردة للمنتجات النسجية فى الأسواق الخارجية 
بهدف الحد من المعوقات التى تم وضعها من قبل هذه 


الدول أمام المنسوجات المصرية المصدرة وذلك لإتاحة 
فرص تسويقية أقضل أمامها . 


؛ - ينبغى على مكاتب التمشيل التجارى بالخارج 
ايضا حماية المصدرين من عصابات الأسواق العالمية , 
ففى كثير من الأحيان يقع المصدرون ويصفة خاصة 
العرضيون منهم فريسة لبعض العصابات الدولية التى 
تشترى ولا تدفع الثمن ولا يستطيع المصدر الفرد أن 
يحصل على حقوقه منها إلا إذا كانت دولته تحميه من مثل 
هذه المخاطرة , 

ه - ضرورة وضع الصناعات النسجية المصرية على 
قدم المساواة مع مثيلاتها من المنتجات الأجنبية خاصة فى 
ظل تحرير التجارة والإنضمام الى اتفاقية الجات وذلك 
بتنفيذ المقترحات التى ينادى بها رجال الصناعة والمتعلقة 
بعدم تحميل الصناعة النسجية المحلية أى أعباء إضافية 
تحد من قدرتها على المنافسة , والتخفيف من الاعباء التى 
تتحملها هذه الصناعة حاليا وأهمها : 

- إلغاء ضريبة المبيعات على المعدات الاستثمارية , 


- النظر فى تخفيض اسعار الكهرباء والمياه وعدم 
اضافة أى رسوم اضافية على هذه الأسعار , 

- النظر فى عدم تحصيل أى رسوم أو ضرائُبعلى 
اعباء النقل والتخليص وتداول البضائع ( وارد وصادر ) 
فى الموانى البحرية والجوية والبرية , 0 

- تشبيت اسعار الغزول لدة معقولة حتى تتمكن 
المصانع من الإرتباط للتصدير فى ظل الأوضاع التنافسية 
العالمية ‏ وضرورة النظر فى دعم اسعار الغزول خلال " 
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الفترة الإنتقالية الممنوحة لمصر وقبل سريان بنود اتفاقية 
الجات على الصناعات النسجية . 


- تخفيض أسعار الأراضى للمنشآت التى تخصص 
إنتاجها للتصدير . 


- توفير لوازم الإنتاج فى صناعة الغزل والنسيع 
والملابس الجاهزة التى تلعب دورا بالغ الأممية فى نجاح 
تلك الصناعة , وكذا الإهتمام بتصنيع الأصباغ 
والكيماويات اللازمة للصباغة والتجهيز محليا بالكميات 
والأنواع والجودة التى تتناسب مع التطور العالمى فى هذه 
الصناعة , 

١‏ - تبسيط إجراءات التصدير بصفة عامة وإعادة 
النظر فى نظام السماح المؤقت بصفة خاصة بهدف 
التغلب على المشكلات المتعلقة ببيروقراطية العمل الإدارى 
نتيجة لتحديد نسب العوادم واسترداد خطابات الضمان » 
لذا نقترح أن المصدر الذى يثبت من خلال حساباته 
المعتمدة والمسدد عليها ضرائب ان حصيلة صادراته تفوق 
قيمتها خطابات الضمان المسلمة عن الواردات الخاصة 
لهذه الصادرات بنسبة /5٠‏ مثلا يكون من حقه استرداد 
خطابات الضسمان دون الحاجة الى الإجراءات الكثيرة 
المعقدة , وهذا حل غير تقليدى يمكن ان يساهم فى تدعيم 
القدرة التنافسية للصادرات النسجية , 

0<ب.هنتروزة التوصضل الى متواض فنا محدنة 
للمنتجات النسجية القابلة للتصدير وذلك حتى تتمكن 
الشركات من تحديد الجودة ومراقبتها ومن ثم خلق 
الفرص امامها للمنافسة , مع مساعدة الوحدات الإنتاجية 
الصغيرة والمتوسطة بصفة خاصة على إحداث التطور 


0 


التكنواوجى الذى يمكنها من الإرتقاء بجودة منتجاتها 
وتطويرها بما يتفق مع المواصفات القياسية وتدعيم 
الأنشطة المتعلقة بالتجارة الخارجية التى تمكنها من النفان 
إلى الأسواق الدولية . 

4 - إعادة النظر فى الدور الذى تقوم به الهيئات 
والأجهزة التى ترعى مصالح الصناعة التسجية وأهمها 
غرفة الصناعة النسجية المصرية » صندوق دعم الغزل 
والمنسوجات القطنية ؛ مركز مراقبة جودة المنسوجات , 
مركز تنمية الصناعة النسجية , مركز المعلومات النسجية 
مركز تصميم الوضة بحيث يتم إستغلاها بشكل أفضل 
وبطريقة تمكنها من زيادة القدرة التنافسية للصناعة فى 
ظل اتفاقيةالمنسوجات الجديدة , الأمر الذى يتطلب من 
0 وزيادة قدرتها على تحقيق الأهداف التى 

نشئت من أجلها والتى لا يمكن أن تتحقق إلا من خلال 
التنسيق والتعاون فيما بينها والإعلام المناسب عنها وعن 
دورها مع ضرورة استعانة الشركات المصدرة بالصناعة 
بخبرتها الإنتاجية والتسويقية بما ينعكس فى النهاية على 
تدعيم القدرة التنافسية للصادرات النسجية , 


9 - نوصى بتوسع وزارة الإقتصاد والتجارة فى فتح 
نقاط جديدة للتجارة الدولية بالمدن الصناعية بهدف 
مساعدة مصدرى النسيج على الترويج لسلعهم عبر شبكة 
يتفق مع التطورات العالمية الحديثة وتقليل 
تكلفة التسويق التى يتكبدها المصدرون لفتح الأسواق 
والاشتراك فى المعارض المختلفة , 


الإنترنت بما يت 


-٠‏ المساهمة فى تدريب العاملين فى مجال التصدير 
على أحدث اساليب تكنولوجيا النسيج والتسويق الدولى 
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وذلك بهدف تنمية قدراتهم ومهاراتهم التصديرية على أن 
يتولى مد سئولية وتنفيذ التدريب جهات متخصصة فى هذا 
المجال . 


- المساهمة فى انشاء مراكز البحث والتطوير من 
خلال المساعدة المادية والبشرية والإشتراك فى المراكز 
العلمية لتطوير تكنولوجيا النسيج . هذا فضلا عن 
ضرورة تركيز معاهد البحث والتطوير تركيزا متزايدا على 
توفير الخدمات الإرشادية للصناعات الصغيرة والمتوسطة 
الحجم ؛ ويمكن ان تشمل هذه الخدمات مرة اخرى إجراء 
تعديلات بسيطة على العمليات والمنتجات الحالية - 
والمساهمة فى تطوير المنتجات النسجية الجديدة من أجل 
التصدير . 


-١‏ إعطاء اهتمام خاص لعملية تطوير التعليم 
بكليات الهندسة شعبة النسيج وكليات التجارة شعبة 
إدارة الأعمال لتوفير المهارات الوطنية من العمالة المدرية 
القادرة على الإنتاج وتسويق متتجات النسيج المصدرة 
بكفاءة وفعالية , 

؟١1-‏ توعية القائمين على عملية تصدير المنسوجات 
بالإشتراطات والتحولات البيئية وتحفيزهم على تحسين 
الأداء البيئى من خلال استخدام مواد صباغة صديقة 
البيئة لتتمكن من المنافسة فى الأسواق الخارجية وبصفة 
خاصة الأوروبية . حيث تشير آراء الخبراء إلى أن 
الرفض الأوروبى لبعض المنسوجات المصرية يرجع الى 
عدم الالتزام باستخدام مواد صديقة للبيئة فى الصباغة 
ونقص المعلومات عن السواق فضلا عن عدم الإلتزام 
بالمواصفات العالمية . 


5- أن يتم توفير قدر أكبر من البيانات عن الجهات 
المحطية والدولية التى يمكنها التأهيل للحصول على 
شهادات خاصة بأنظمة إدارة الجودة البيئية .18.1/.5 أى 
الأيزى ١4٠٠٠١‏ أى بوضع العلامات البيئية وما يتعلق بها 
من معامل دولية للإختبارات والمعايرات . 


0 إقامة ندوات ومؤتمرات متخصصة عن التصدير 
يدعى لها مصدرى المنسوجات لمناقشة الخطط التصديرية 
ودراسة الدخول الى الأسواق الأجنبية والتعرف على 
الفرص المتاحة وتجارب المصدرين على المستوى الدولى 
والمحلى . ْ 


1- اقتراح ما يسمى بجوائز وحوافن التصدير 
لأحسن المصدرين على مستوى شركات النسيج المصدرة 


-١7‏ على ضوء تحرير تجارة القطن فى مصر وفى 
ظل قرب التطبيق الكامل لظروط اتفاقية التجارة العالمية ( 
الجات ) التى تلغى جميع القيود المفروضة على استيراد 
وتصدير الغزول والمنتجات النسجية المختلفة بعد فترة 
زمنية قصيرة وعلى ضوء ما صاحب تحرير تجارة القطن 
من سلبيات كثيرة لعل أهمها الزيادة العشوائية فى اسعار 
بيع القطن لشركات الغزل المحلية ونظرا لأنه كان ينيغى 
عند تطبيق سياسة التحرير التدرج فى التطبيق بإتباع 
سياسات تكميلية تحد من الآثار السلبية للتطبيق المفاجيء 
لهذه السياسة الأمر الذى لم يتم فى حينه » نوصى 
بضرورة وضع التوصية المقترحة من قبل ( لجنة الصناعة 
بمجلس الشورى 1491 ) موضع التطبيق العملى والتى 
تتعلق بوضع سياسة قطنية لشركات الغزل المحلية تعتمد 
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على المبادىء التالية : 


أ - عدم الربط بين أسعار تسلم القطن من المنتجين 
وأسعار البيع سواء للتصدير أو لشركات الغزل المحلية 
حيث أن العوامل التى تؤثر على تحديد كل سعر من هذه 
الأسعار تختلف عن بعضها فلا توجد أى علاقة بين 
أسعار الحد الأدنى التى تحددها الحكومة لتسليم القطن 
من المنتجين وأسعار البيع للتصدير أ للمغازل المحلية 
التى يجب أن ترتبط بأسعار الأقطان العالمية المنافسة , 

ب - إنشاء صندوق لموازنة اسعار القطن ( وهو ما 
قررته الحكومة اخيرا ) يكون هدفه تعويض منتجى القطن 
فى حالة انخفاض اسعار القطن عن المستوى الذى 
يحفزهم للزراعة وكذلك تعويض شركات الغزل المحلية فى 
حالة ارتفاع اسعار القطن للدرجة التى تصل بتكاليف 
الإنتاج للمستوى الذى يعوق التسويق الداخلى والخارجى 
للغزول والمنتجات النسجية المختلفة . 

ج - اعطاء الحرية لشركات الغزل المحلية فى تدبير 
احتياجاتها من الأقطان من جميع مناطق انتاج القطن 
فى العالم للوصول الى التكلفة الانتاجية المناسبة للفزول 
والمنتجات النسجية المختلفة التى تمكن هذه الشركات من 
المنافسة سواء فى السوق العالمية أى السوق المحلية لا 
سيما عندما يتم التطبيق الكامل لشروط اتفاقية التجارة 
العالمية ( الجات ) التى تلغى جميع القيود المفروضة على 
استيراد وتصدير الغزول والمنتجات النسجية المختلفة . 

د - أن يتم تحديد رتب الأقطان ونسب الرطوبة فيها 
عن طريق هيئة التحكيم وإختبارات القطن وهى جهة 
محايدة بالنسبة لطرفى التعامل وذلك بهدف القضاء على 


0 


المبالغات الشديدة التى حدثت فى تحديد رتبة القطن فى 
الموسمين الماضيين كوسيلة لزيادة السعر بالإضافة الى 
عدم التحديد الحقيقى لنسب رطوية القطن . 

ه - وضع الحلول الجذرية للمشاكل التى تقابل 
شركات الغزل المحلية بالنسبة للقطن الخام مثل مشاكل 
الحليج والشوائب الموجودة بالقطن الخام وعدم تجانس 
الأقطان ... الغ , 

و - ضسرورة ايجاد نوع من التنسيق بين قطاع 
الزراعة وقطاع الصناعة , فيما يتعلق بزراعة الاصناف 
والرتب المختلفة من القطن المصرى , مع مراعاة التوفيق 
بين احتياجات شركات الغزل والنسيج لأصناف ورتب 
معينة من القطن وبين ارتباطات التصدير للأصناف 


والرتب الأخرى . 
4 - الدراسات المستقبلية : 


امتدادا لجهود البحث المعاصرة فى مجال التصدير 
والتسويق الدولى فإنه يكون من المفيد اجراء الدراسات 
الآثية ‏ - 

١‏ - اجراء دراسات تستخدم نفس المنهجية فى بلاد 
نامية اخرى فى محاولة التوصل الى نوع من التعميمات أو 
النتائج المؤكدة نسبيا بالنسبة للمعوقات التى تواجه 
المصدرين بشكل عرضى والمصدرين بشكل دائم , 

إجراء دراسات تتناول نقس العوامل الواردة فى 
الدراسة الحالية والمتعلقة بمعوقات التصدير وتصنيفها الى 
مستويات حسب الحجم ؛ الخبرة فى مجال التصدير » نوع 
النشاط ؛ شكل الملكية ولكن على قطاعات اخرى غير قطاع 
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الصناعات النسجية , 


“ - أن تشمل الدراسات القادمة الشركات التى لم 
تتمكن من ممارسات نشاط التصدير بشكل مطلق للتعرف 
على الأسباب التى تحول دون قيامها بذلك قياسا 
بالشركات التى مارست ذلك النشاط بالفعل , 


- طالما آن الهدف من معرفة معوقات التصدير 
هو تحسين الأداء التصديرى فى الصناعات المصرية فإنه 
يمكن إجراء دراسة توضح كيف يؤثر التوجه السوقى على 
أداء الصادرات . وربما يكون من الممكن إجراءات دراسة 
تتناول عينة من الشركات الناجحة فى مجال التصدير 
وأخرى غير ناجحة من زاوية مؤشرات الأداء مثل الحصة 
السوقية ؛ المبيعات , الربحية , والقدرة على الحفاظ على 
العملاء. 

فلا شك أن إجراء المزيد من الدراسات فى هذا 
الموضوع سوف يلقى الضوء على كيفية الإستفادة من 
المعارف والأساليب التسويقية المتقدمة فى مجال التسويق 
الدولى واللازمة لتدعيم القدرة التنافسية للتصدير . 
المراجع العربية : 

- أبى قحف ,» عبد السلام : " تأثير طبيعة الملكية 
لمنشآت الأعمال على درجة التدويل , والإتجاهات نحو 
التصدير " المؤتمر العلمى السنوى الثانى عشر , 
التصدير استرايتجية قومية ؛ كلية التجارة - جامعة 
المنصورة 19195 , ص /41" - 78/4 . 

- اسماعيل ؛ هبة فؤاد على : ' سياسة اختيار 
وتقييم الأسواق التصديرية ' : دراسة تحليلية بالتطبيق 


ع 


على الشركات المنتجة والمصدرة للملابس الجاهزة ( رسالة 
ماجستير , كلية التجارة ) جامعة القاهرة 1١954‏ . 


- البنان » أشرف : الجات ومستقبل العمالة فى مصر 
: دراسة تحليلية لقطاع الغزل والنسيج - كتتساب 
الإقتصادى العدد رقم 171 مايى 1945 . 

- البنك المركزى المصرى : التقرير السنوى , 194917 , 
14 . 

- الجمعية العربية للإدارة : استراتيجية التصدير 
»الاهرام الإقتصادى , عدد ١4.7‏ نوفمبر ١990‏ , - 
المجالس القومية المتخصصة : تقرير للعرض على المجلس 
القومى للإانتاج والشئون الاقتصادية بشأن أثر التغييرات 
العالمية على صناعة الغزل والنسيج والملابس فى مصر , 
شعبة الإنتاج الصناعى , 1994 . 

- المراغى ابراهيم عياد : " نحن وشعار التصدير " 8 
الافرام الاقتصادى العدد 1١41‏ مايو1593, 

الرسئ + جعال الدين تفده :اشبان تيه 
الصادرات فى شركات الاعمال - بحث غير منشور كلية 
التجارة - جامعة المنوفية /1991 , 

- بازرعة » محمود صادق : إتجاهات غير علمية فى 
التصدير ؛ مؤتمر التجارة الخارجية الذى نظمته جامعة 
عين شمس , مارس 1911 . 

- جويلى . أحمد : العيد الأول للمصدرين ؛ وزارة 
التجارة والتموين 15 ابريل ؛ القاهرة , 1955 . 


- حاتم » سامى عفيفى : تسويق الصادرات المصرية 
- العقبات وكيفية مواجهتها , كتاب الاقتصادى العدد ؟١‏ 
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يثاير 1554 , 


- حسبيش ؛ على على : الإتجاهات المديشة فى 
المعالجات الرطبة للمنسوجات القطنية وخلاطاتها , مؤتمر 
الصباغة والطباعة والتجهيز : نحى بيئة أنظف غرفة 
الصناعات النسجية المصرية /الا - 78 فبراير 14589 ص 
16-؟73, 


- حلمى » أميئة أمين : منطقة التجارة الحرة العربية 
والأداء التتجارى لمصر , مؤتمر الصادرات المصرية 
وتحديات القرن الحادى والعشرين فى الفترة ١19 - ١!‏ 
اكتوبر كلية الاقتصاد والعلوم السياسية ؛ القاهرة 
99ل , 


- خشبة ؛ نجوى على : تمويل الصادرات ؛ رؤية من 
خلال تجارب بعض الدول النامية ؛ كتاب الاقتصادى , 
العد 18 , يوليى 1999 , 


- دعبيس , جلال : تطوير صناعة الغزل .. ما لها 
وما عليها , مجلة المهندسين , العدد 45١‏ يونيه 1994 , 

- راتب » إجلال : تنمية الصادرات : دراسة صدرت 
ضمن سلسلة قضايا التخطيط والتنمية فى مصر رقم 
6 لسنة /ا99ا , 


- شعبة التنمية الإدارية والقوى العاملة : تنمية 
الصادرات وترشيد الواردات مشاكل ومعوقات : حلول 
مقترحة ؛ المجالن القومية المتخصصة , /ا95١1‏ , 


- صالح ؛ سمير أبى الفتوح : منظومة مقترحة لإدارة 
التكلفة من منظور استراتيجى لدعم القدرة التنافسية 
للصادرات المصرية فى ظل التحديات المعاصرة ؛ المجلة 


1 


المصرية للدراسات التجارية . كلية التجارة - جامعة 
المنصورة العدد الثالث , 1995 ص 7 - 4, 


- طوبار . سمير : الاقتصاد المصرى - الإنطلاق 
الى الأمام والإستعداد للمستقبل - اجنة الشئون 
الاقتصادية والمالية ؛ الحزب الوطني الديمقراطى - لقاء 
العمل السنوى السادس » القاهرة , 1991 ص 74-97 , 

- عبد الباسط , نبيل وآخرون : المنسوجات المتوافقة 
بيئيا ؛ مؤتمر الصباغة والطباعة والتجهيز نحو بيئة أنظف 
' غرفة الصناعات النسجية المصرية , القاهرة , 1555 , 
هنف : 

- عبد الجواد ؛ ليلى : دراسة مقدمة من اللجنة 
الاقتصادية والاجتماعية لدول غرب آسيا بالأمم المتحدة 
الأسكى عن مظهر السياسة التجارية للمعايير البيئية فى 
الدول الأعضاء ؛ مركز تنمية الصادرات , وزارة التجارة 
والتموين , القاهرة ,19517 , ص 27 , 

- عبد المحسن ٠‏ توفيق محمد : عوامل تدعيم القدرة 
التنافسية للصادرات المصرية من وجهة نظر شركات 
التجارة الخارجية ؛ المجلة العلمية للإقتصاد والتجارة ؛ 
كلية التجارة - جامعة عين شمس - العدد الأول 1515١‏ 


- عبد المحسين » توفيق محمد : دور التسويق 
والأجهزة الحكومية فى تدعيم القدرة التنافسية للتصدير » 
شعبة التنمية الإدارية - المجالس القومية المتخصصة » 
5 , 


- عرفةء طارق بدران : دوافع التتصدير والموقف 
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التنافسى لشركات القطاع الصناعى الإستثمارى فى 
مصر : دراسة ميدانية - مجلة افاق جديدة » السنة 


الثانية : العدد الثانى » ١99٠‏ . 


- عفيفى » صديق محمد : سياسات ومشكلات 
التصدير المصرية : دراسة ميدانية على قطاع التجارة 
الخارجية ؛ مؤتمر إدارة وتنمية الصادرات ؛ الجهاز 
المركزى للتنظيم والإدارة » 158٠‏ , 

- عنان : عبيد محمد : البعد البيئى وإنعكاسه على 
التسويق المحلى والدولى » ورقة عمل - معهد الدراسات 
والبحوث البيئية جامعة عين شمس ١1995‏ ص ١‏ -؟١‏ , 

- غانم ؛ محمد : التصدير أولا : وكالة الاهرام , 
القاهرة ه199 , ص ١/١5‏ , 

- فرج , صفوت : ' التحليل العاملى فى العلوم 
السلوكية ' دار الفكر العربى - ١18٠‏ . 

- لجنة الشئون الاقتصادية : القدرة التنافسية 
للإقتصاد المصرى - التحديات الجديدة ومداخل المواجهة 
» اجنة الشئون الاقتصادية والمالية , الحزب الوطنى 
الديمقراطى ؛ الأمانة العامة » يناير 1956 ٠‏ 

- لجنة الشئون الاقتصادية والمالية : كيف نصل 
بصادراتنا السلعية الى عشرة مليار دولار سنويا » خلال 


خمس سنوات تتضاعف خلال ثلاث سنوات تالية : ورقة " 


عمل مقدمة من وزارة الاقتصاد فى لقاء العمل السنوى 
السادس : لجنة الشئون الاقتصادية والمالية » الحزب 
الوطنى الديمقراطى ؛ الأمانة العامة , مارس ١1951‏ ص 
0 


- لجنة الشئون الاقتصادية : الصادرات وتحديات القرن 
الحادى والعشرون ؛ لجنة الشئون الاقتصادية والمالية - 
الحزب الوطنى الديمقراطى , الأمانة العامة , مايو 
55ل . 

- مأمون , محمد : المتغيرات الاقتصادية الدولية 
وآثارها على الصناعة النسجية فى مصر , مؤتمر 
الصباغة والطباعة والتجيهز نحى بيئة أنظف , /1؟ - 74 
فبراير . القاهرة 1995 ص 0ه - 57 , 

- مجلس الشورى : تقرير مبدئى عن موضوع 
الصناعة النسجية المصرية ( الحاضر والمستقبل ) اجنة 
الإنتاج الصناعى والطاقة - مجلس الشورى , /1951 . 


- مصطفى ؛ أحمد سيد : العوامل المؤثرة على 
الجودة فى صناعة الغزل والنسيج بالقطاع العام يمصر , 
المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة - جامعة عين شمس » 
العدد الثانى - /1941 . 

- نقطة التجارة الدولية : ورقة عمل منظمة التجارة 
الدولية ما يواجه بعض الصادرات المصرية ويتعلق 
بالبيئة مؤتمر أيزى 14٠٠١‏ ونظم الإدارة البيئية الفرص 
والمعوقات ؛ القاهرة ؛ نوفمبر ١995‏ ,ص ١‏ :" . 

- هاهجن , آفيريت : اقتصاديات التنمية , الأردن » 
مركز الكتاب الأردنى ‏ 1144 ».ص 37377 /397؟ , 
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مشكلة البحث وأهميته : 


أصبح التخطيط والإدارة الاستراتيجية ضرورة حتمية 
لمنظمات الأعمال التى تنشد تطوير فعاليتها القيادية 
وكفاءتها الإدارية فى مواجهة بيئة أكثر إلحاحاً من حيث 
مطالبها وحاجاتها بل فى مواجهة ظروف بيئية متغيرة فى 
عالم اليوم الذى يمكن أن يطلق عليه عالم التغيرات 
والمتغيرات ٠‏ 

وفى سبيل مواجهة هذه التحديات وإدارة هذه 
التغييرات البيئية ( الخارجية والداخلية ) » فإنه صار لزاماً 
على المنظمات على اختلاف أنواعها أن تتبنى مدخل 
التخطيط والإدارة الاستراتيجية ويساعد هذا المدخل 


د. أسامة مكيد عليسا 
اكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


المنظمة على تركيز اهتمامها على التوجهات المستقبلية لها 
والمبادأة بالتعامل مع القضايا الاستراتيجية التى 
تواجهها ؛ وذلك على اعتبار أن معظم هذه القضايا هى 
نتائج للعديد من التغييرات التى تحدث فى البيئة التى 
تعمل فى إطارها المنظمة , 

وباختصار فإن الإدارة الاستراتيجية ما هى إلا إدارة 
المنظمة الأعمال فى سعيها لتحقيق رسالتها الاستراتيجية 
المنشودة وفى ذات الوقت فهى إدارة منظمة الأعمال فى 
إطار علاقتها مع البيئة . 

وفى ضوء ما سبق ؛ فإن التعرف على مفهوم الإدارة 
والتخطيط الاستراتيجى ومراحله يعتبر أداة فعالة فى 
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ا مدغل متكامل اللإدارة 0 والتخطيط الاعنتها الببجي- 
ليلد 7 
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لال ى 


تنمية قدرات وفعالية الإدارة العليا فى وضع الخطة وتشمل المرحلة الخامسة تنفيذ الخطة الاستراتيجية 
الاستراتيجية المناسبة للمنظمة . وإشعاع الفكر والممارسة ‏ ومتابعة الآداء. 

الاستراتيجية على بقية المستويات الإدارية الأخرى ؛ كما 
يعتبر أداة للمشاركة الفعالة من جانب أعضاء الإدارة فى 
الرؤى المستقبلية والقيم والأهداف المتعلقة بالمنظمة , 


أما الفصل الثالث والأخير فيتناول نظام الرقابة 
الاستراتيجية من حيث المفهوم وكذلك نظام الرقابة . 


سؤال البحث : * الفصل الأول 
التهيئة والإعداد والتخطيط 
يحاول هذا البحث الإجابة على السؤال التالى : تخطيط الاستراتيجى 
« كيف يمكن لمنظمات الاعمال مواجهة التحديات - 
الداخلية والخارجية باستخدام مدخل التخطيط والإدارة 2 0 
الاستراتيجية ؟ , ٠.‏ 2 
تويات البحث : التخطيط الاستراتيجى : 


ويشمل البحث ثلاثة فصول ؛ يتناول الفصل الأول هو تحديد التوجه المستقبلى لمنظمة الأعمال وكيفية 
التهيئة والإعداد والتخطيط للتخطيط الاستراتيجى وزاك تحقيقه . 
من خلال تحديد المفاهيم العلمية الأساسية لعملية 
التخطيط الاستراتيجى والتخطيط طويل المدى وتحديد 
مزايا تنمية خطة استراتيجية لمنظمات الأعمال . 
ويتناول الفصل الثانى التصميم والتنفيذ المنظم للخطة 
الاستراتيجية لمنظمة الأعمال . 
وكذلك المتابعة المنظمة للآداء وذلك من خلال خمسة 
مراحل تمثل المرحلة الأولى فييها ‏ التهيثة والإعداد 
والتخطيط الاستراتيجى . أما المرحلة الثانية فتشمل 
التحليل الموقفى المزدوج وتشمل المرحلة الشالثة تنمية 
وإيجاد الخطة الاستراتيجية أما المرحلة الرابعة فتشمل 
وضع التصور المبدئى للخطة الاستراتيجية وتقييمه . 


سيبلب ب بي سس ست تت 
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ة 


التخطيط الاستراتيجي يساعد منظمة الأعمال في إيجاد افضل 
رابطة بين رسالتها » وقدراتها » وييئتها الخارجية 


ماذا تحتاجه البيدة 
في اطار متطقة خدماتك؟ 


القوي المؤثرة خارج 
منظمة الاعمال: 
- حاجات المستهلكين » والأطراف 
الأخري ذات الصلة والتأثير علي 
عمل الدلظمة ٠‏ 
- المنافسين والمسائدين 
- القوي الاقتصادية ء الاجتماعية, 
السياسية و التكنولوجية ٠‏ 


وإلغرص / التهديدات 


٠‏ ماذا تزمع عمله؟ 


مصادر القوه / اوجه الضعف 
القوي المؤثرة داخل منظمة الاعمال: 
القدرات 
المصادر 


٠‏ ماذا في مقدروك أن تؤديه ؟, 
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خل متكامل 


بد-2 
الاستراتيجى 


التخطيط الاستراتيجى هو العملية التى يكن 
بواسطتها لاعضاء الإدارة الموجهين لمنظمة الاعمال وضع 
تصور لتوجهها المستقبلى . ومن ثم تحديد الخطة 
والسياسات والإجراءات . وما يرتبط بها من أسلوب 
العمل والتشخيل لتحقيق هذا التصور المستقبلى . 
ووضعه موضح التنفيذ ٠‏ 
النمسييز بين التخطيط الاسستسراتسحس 
والتخطيط طويل المدى : 


أولاً : بينما يركز كلا النوعين من التخطيط على 
منظمة الأعمال , وماذا يجب أن تقوم به من تطوير 
لأدائها. 

- فإن التخطيط الاستراتيجى يعتمد أكثر على تحديد 
ومواجهة القضايا ذات الأهمية البالفة للمنظمسة 
( القضايا الاستراتيجية ) . 


- أما التخطيط طويل المدى فيركز أكثر على تحديد 
الأمداف وترجمتها إلى موازنات وبرامج عمل . 

ومن ثم فإن التخطيط الاستراتيجى يصلح أكثر 
للمنظمات التى تتأثر بدرجة كبيرة بالظروف الاجتماعية 
والسياسية . 

ثانياً : يركز التخطيط الاستراتيجى على تطيل 
وتقييم القوى البيئية ( داخلية وخارجية ) أكثر من 
التخطيط طويل المدى حيث أن الأخير يفترض أن 
الاتجاهات الحالية سوف تستمر فى المستقبل . 

أما التخطيط الاستراتيجى فإنه يتوقع اتجاهات 
جديدة , ولا يفترض أن هناك وبالضرورة ‏ تواصل بين 


الأزمنة فى إطار البيئة التى تعمل فيها المنظمة ؛ يل إنه 
يتوقع أيضاً حدوث مفاجآت . 

ثالثاً : يميل التخطيط الاستراتيجى إلى وضع تصور 
ورؤى النجاح للمستقبل 51066655 05 ١/1510‏ 
وكيفية تحقيقها وذلك بقدر أكير من التخطيط طويل المدى 
ومن ثم فإن توجه الخطة الاستراتيجية ينحى نحو الرئى 
المستقبلية للمنظمة ويمثل بهذا تحول نوعى فى الاتجاه , 

أما الخطة طويل المدى فإنها ‏ عادةٌ ‏ تمثل إمتداد 
أحادى الاتجاه للحاضر وإسقاط للاتجاهات الحالية على 
المستقبل , 


رابعاً : التخطيط الاستراتيجى يركز على مدى 
متكامل للتوجه المستقبلى لمنظمة الأعمال بقدر أكبر من 
التخطيط طويل المدى . 


إن المخططين الاستراتيجيين ‏ عادةٌ ما يتدارسون 
مدى متكامل للتوجهات المستقبلية لمنظمة الأعمال ويركزون 
على مضامين القرارات والتصرفات الحالية بالنسبة لهذا 
المدى. 

ومن ثم فإن المخططين الاستراتيجيين يميلون أكثر إلى 
بحث مدى واسع من القرارات والتصرفات التى تبقى على 
اختيار المنظمة مفتوحاً بقدر الإمكان وذلك لإمكان مواجهة 
الاحتمالات غير المنظورة بفعالية وبيسرعة . 

أما المخططون فى ظل التخطيط طويل المدى فإذ 
يميلون إلى افتراض المستقبل الأكثر احتمالاً للمنظمة ثم 
يرجعون بتفكيرهم لرسم خريطة لتسلسل القرارات 
والتصرفات اللازمة للوصول إلى هذا المستقبل . وبالتالى 


.سسبسببببببببببيبببب يبب سك 
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فإنهم يميلون إلى غلق تفكيرهم فى إطار عدد ومدى 
محدود من القرارات والتصرفات التى قد لا تكون مرغوية 
إذا لم يتحقق افتراض المستقبل الذى وضع بواسطتهم . 

ولا يعنى ذلك أن كلا النوعين من التتخطيط : 
الاستراتيجى وطويل المدى متعارضين . 

ولكن الأمر يتطلب أن يوجه التخطيط الاستراتيجى 
عملية التخطيط طويل المدى وليس العكس , 
ما هو التخطيط الاستراتيجى ؟ 

* إنه عملية لتحديد التوجهات المستقبلية لمنظمة 
الأعمال , 

* إنه وسيلة لتخفيض كم وحدة المتغيرات الغير قابلة 
للتوقع وما يصاحبها من مخاطر . 

* إنه وسيلة لتنمية وتطوير مهارات المديرين . 

* إنه عملية لصنع القرارات الاستراتيجية . 

* إنه سبيل لتنمية الإجماع والتلاقى فى توجهات 
وأفكار المديرين على مستوى الإدارة العليا . 

* إنه وسيلة لتنمية خطة واقعية ومقننة طويلة المدى . 

وباختصار : 

فإن التخطيط الاستراتيجى هو 
وسيلة لبناء وتشكيل مستقبل 
منظمة الأعمال فى ظل ظروف بيئية 
متغيرة . 


0 


مزايا تنمية خطة استراتيجية لمنظمة 
الأعمال : 

» لحفز وشحذ التفكير المتطلع إلى الأمام وتحديد 
التوجهات المتسقبلية لمنظمة الأعمال . 

»+ للارتقاء بالآداء . 

»* لحل المشكلات التنظيمية الرئيسية . 

* وسيلة لضمان بقاء واستمرارية منظمة الأعمال , 
بل وإمكان نموها وازدهارها وذلك باستخدام الموارد 
بكفاءة أعلى . 

* لبناء روح عمل الفريق وتنمية الخبرات وصقل 
المهارات . 

* لجعل منظمة الأعمال مؤثرة بالإيجاب بدلاً من 
ركونها إلى السلبية ‏ أى لجعلها تمتلك زمام المبادأة بدلاً 
من اتخاذها موقف رد الفعل , 

* لمقابلة مطالب واحتياجات بيئة منظمة الاعمال 
بعناصرها المختلفة , 


الفصل الثانى 
الإدارة الاستراتيجية 
التصميم والتنفيذ المنظم للخطة الاستراتيجية 
لمنظمة الاعمال والمتابعة المنتظمة للآداء 


والإدارة الاستراتيجية , بهذا ا معنى هى : 


- عملية مستمرة يقوم بها المديرون . 
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- يقوم بها المديرون , 

- تنهض على الاستدلال واستخلاص المضامين ذات 
المغزى بما يفيد التوجهات المستقبلية لمنظمات الأعمال . 

- ترتكز على مهارات وأدوات معينة . 

- تدار بالتصدى للقضايا والمشكلات الاستراتيجية . 
استراتيجية لمنظمة الأعمال ؟ : 

المرحلة الأولى : التهيئة والإعداد والتخطيط 
للتخطيط الاستراتيجى : 

* تبنى فكرة التخطيط الاستراتيجى والالتزام بها . 

* وضع إطار لعملية التخطيط الاستراتيجى ٠‏ 

* تكوين فريق عمل للتخطيط الاستراتيجى . 

المرحلة الثانية : التحليل الموقفى المزدوج : 

* تحليل الماضى والحاضر . 

* تحديد رسالة (مهمة) عمل المنظمة 21/155101 . 

* الفرص والتهديدات . 

»* القضايا الحرجة من منظور المستقبل . 

المرحلة الثالثة : تنمية وإيجاد الخطة الاستراتيجية : 

* خلق الرؤى المستقبلية للمنظمة 8151018 , 


* اختيار المدخل التخطيطى ( السيناريوهات - 
القضايا الحرجة - الأهداف ) . 


* تحديد وتقييم البدائل , 


* وضع الاستراتيجية , 


المرحلة الرابعة : وضح التصور المبدئى للخطة 
الاستر اتبجية وتنقيحه : 


* الاتفاق على شكل وهيكل الخطة , 

* تنمية التصور المبدئى للخطة , 

* تنقيح الخطة , 

* تبنى الخطة , 

المرحلة الخامسة : تنفيذ الخطة الاستراتيجية : 
* مراحل تنفيذ الخطة . 

»* متابعة الأداء بالمقارنة مع الخطة . 


* اتخاذ الإجراءات التصويبية / التصحيحية , 


المرحلة الثانية 
رسالة / معمة ا منظمة 
والتحليل الموقفى المزدوج 
0 ا مفاهيم العلمية 2 


رسالة ( مهمة ) المنظمة : 


تعرف رسالة ( معمة ) المنظمة مغزى وجود هذه 
المنظمة فى الوقت الراهن وفى المستقبل . والرسالة بهذا 
المعنى - إنها هى تصور لماهية المنظمة وما تصبو إليه فى 
المستقبل ٠‏ 
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العوامل الرئيسية اإثلاثة 
المكونه 
لرسالة منظمة الأعمال 


١‏ ماذا ؟» 
الغرض والدور الرئيسي للمنظمه في المجتمع 
والمنتجات و / أو الخدمات التي تقدمها 
وما يميزنا عن المنظمات ذات الصلة بدورنا ؟ 


١من‏ ؟» ( كيف ؟9» 
المستهلكون الحاليون والعملاء الأنشطة التقنيات ٠‏ أساليب التوزيع » 
المستهدفون القوي الدافعة 
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اسسشر ميتصسل 


أهمية ديد رسالة / مهمة منظمة 
الأعمال : 


١‏ - لضمان تقارب فكر وجهد أعضاء المنظمة نحى 
غرضها ودورها الرئيسى ومن ثم ضبط إيقاع آداء 
العاملين بالمنظمة نحو وجهتها المنشودة ٠‏ 

” - لتزويد المنظمة بأساس أو معيار لتخصيص 
الموارد التنظيمية المتاحة حالياً والتى يمكن توفيرها 
مستقبلاً 

١‏ - لإمكان ترجمة الأهداف إلى مجالات أنشطة 
ومهام عمل فى إطار هيكل تنظيمى متناغم بما يتتيح 
المسئولية والمساطلة لكل قطاع من قطاعات لمنظمة ومن ثم 
كل منصب وموقع وظيفى بها . 

؛ - للمساعدة الفعالة فى مرحلة توليد الخيارات 
والبدائل الاستراتيجية ( المرحلة الثالة من إطار عملية 
التخطيط الاستراتيجى ) وفحصها وتحليلها وتنميتها بما 
يضمن للمنظمة وضع استراتيجيتها الأساسية دون 
الإنزلاق فى مخاطر التردد والتشتت وضياع الإحساس 
بالاتجاه والقيمة على المدى الطويل . 5 

ه - طالما أن كل متغير ‏ كما يقول المثل الصينى- 
يخلق العديد من الفرص والتهديدات . ( وبعض هذا 
التغير داخلى ؛ والبعض الآخر خارجى ) ؛ ولذلك فإنه 
يمكن استخدام رسالة المنظمة كنقطة بداية أساسية 
مفيدة فى تقدير أثر التغيير بما يحتوى عليه من فرص 
يمكن الاستفادة منها وتوظيفها لصالح عمل المنظمة » 


ويما يشمل من تهديدات يمكن تمييدها وتقليل أثرها 
عليها. 

١‏ - تزويد جميع الأطراف الأخرى للمنظمة ( أى 
العملاء والموردون والمؤسسات المسولة المحلية والدولية 
والجهات الحكومية والسلطات السياسية بجانب المديرين 
والعاملين بالمنظمة ) بما هو عليه توجه وقيمة هذه المنظمة 


من الناحية الاستراتيجية . 


عشرة ممعابيسر لنقشييم التتصريحات 
الاستراتيجية ا متعلقة برسالة / مهمة 
منظمات الأعمال : 

١‏ - أن يكون التصريح الاستراتيجى لرسالة منظمة 
الأعمال واضحاً ومفهوماً لدى جميع المستويات التنظيمية 
وخاصة هؤلاء الذين يشغلون المراكز الدنيا فى هذه 
المستويات . 

" - أن يكون هذا التصريح مركزاً تركيزاً غير مخل 
بما يُجعله راسخاً فى أذهان معظِم الأفراد بالمنظمة ونوى 
الصلة بدورها , 

* - أن يكون هذا التتصريح من الوضوح يمكان 
بحيث يحدد ماهية مجال النشاط الذى تعمل فيه المنظمة 
المعنية بالأمر , 1 

وعلى أن يشمل هذا التصريخ على عبارات واضحة عن : 

+« « من »هم العملاء الحاليون والمستهدفون ؟ 
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* « ما هى » المنتجات و / أى الخدمات التى يمكنها التحليل البيئى المزدوج 
تلبية احتياجات هؤلاء العملاء ؟ 


+ « كيف » ستقوم المنظمة بآداء نشاطها وما هى 
التقنيات ( أسلوب تحويل المدخلات إلى مخرجات ) 
الأساسية التى تستخدم فى ذلك ؟ 

؛ - أن يركز هذا التصريح ‏ بصفة أساسية ‏ على 
قوة استراتيجية دافعة رئيسية للمنظمة , 

ه - أن يكون هذا التتصريح مما يعكس القدرة 
المتميزة ويما يخدم قوتها الاستراتيجية الدافعة . 

١‏ - أن يكون هذا التصريح رحب بدرجة كافية 
تسمع بالمرونة فى التنفيذ على ألا يكون رحباً بدرجة 
زائدة عن الحد بما يفقده التركيز . 

/ - أن يكون التصريح مما يخدم كقاعدة لتبصير 
المديرين فى منظمة الأعمال عندما يصنعون القرارات 
ولتوجيه سلوك الآخرين بها . 

- أن يكون االتصريع متناسباً مع المعايير 
المستهدفة للآداء والإنجاز ومع القيم والمعايير والتوجهات 
المستهدفة للسلوك التنظيمى , 

4 - أن يكون التصريح معبراً عن أهداف قابلة 
للتحقيق مع استنقارها لهمم العاملين بالمنظمة وشحذ 
قدراتهم الابتكارية , 

-٠‏ أن يكون التصريح مصافاً بُسلوب يمكن من 
تعبئة طاقات أفراد المنظمة وحشد مواردها بكفاءة 
أعلى. 
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» تحليل الفرص والتهديات البيئية . 

+ تحليل مصادر القوة وأوجه الضعف الداخليين . 
خديد السقضايا الاستراتيجية من منظور 
مستقبلى : 

القضية الاستراتيجية .. هى قضية ذات تاثير بالخ 


على منظمة الاعمال ككل . وعلى المدى الطويل زمنيا. 
وذلك مما تستطيع منظمة الاعمال التعامل معها . 


المرحلة الثالثة 
تنمية وإيجاد الاستراتيجية 


ثلاثة مداخل لوضع الاستراتيجية : 
)١(‏ مدخل السيناريوهات . 
(1) مدخل القضايا الاستراتيجية . 
() مدخل الأهداف . 
معايير الاسترانيجية الفعالة : 
١‏ - قابلة للتطبيق من الناحية الإدارية والفنية , 


1 متوافقة مع السياسة العامة للدولة ومقبولة 
سياسياً . 
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؟ - ملاثمة مع المعايير والقيم التى تتبناها الهيئة . 
؛ - متناسبة مع قواعد السلوك المهنى والاشتراطات 
القانونية . 


ه- تخاطب وتواجه قضية ذات أهمية بالغة 


استراتيجياً . 
بعض الأطر الإرشسادية لتنصو الرؤى 
المستقبلية : 


: إعداد المأشرات الرئيسية للنجاح‎ -١ 

- كيف تحدد الأطراف ذات الصلة والتأثير على 
الهيئة ما إذا كانت الهيئة تؤدى عملها بفعالية وكفاءة ؟ 

- ستحدد هذه الأطراف حكمها على مستوى آداء 
الهيئة خلال خمس أى عشر سنوات من الآن ؟ 

- ماذا عن عملك الآن بالهيئة ... هل تود أن يتذكر 
الناس إنجازاتك بعد عشر سنوات من الآن ؟ 

" - إعداد معابير التميز ؟ 

- الاهتمام بالادام : 

* المبادرة بتحديد المشكلات , وإيجاد الحلول المناسبة 
لها ومن ثم تنفيذها . 


* البقاء بجانب العملاء ( المستفيدين من الخدمة ) . 


+ تخصيص الوقت والمجهود الكافيين للاهتمام 
باحتياجات العملاء والسعى إلى إشباع هذه الاحتياجات 
بأسلوب يركز على النوعية والثقة والخدمة  .‏ / 


أبيجي 


* إذكاء روح الابتكار والتجديد والعمل بأسلوب رجل 
الأعمال الواعى , 

- الإنتاجية من خلال الافراد : 

+ الأفراد هم من الموارد القيمة بل إنهم أكثر الموارد 


قيمة. 


- الاقتراب من مؤقع العمل على هدى من القييمم : 

* إرساء تقاليد وفلسفة وقيم واضحة ومملية للمنظمة 
بما يمكن المديرين وجميع العاملين من العمل على هديها » 
الأفراد يصير لديهم إندماج وجدانى فى العمل ., 

- الالتصاق بجوهر عمل ا هنظمة والتركيز عليه ٠‏ 

- تبسيط الشكل التنظيمى وتحديد مجموعة العاملين 
ا مناسبة بما يؤدى إلى زيادة الفعالية والكفارة ٠‏ 

- الإبقاء على ا منظمة منفتحة ومترابطة فى ذات 
الوقت : 

إيجاد مجموعة قيم أساسية تسعى المنظمة إلى 
تخصيصها والترابط فيما بين أجزائها » وتنمية اللامركزية 
والاعتماد على الذات ؛ وروح الاستقلالية فى اتخاذ 
القرارات والآداء طالما أن ذلك يتوافق مع القيم 


الأساسية . 
المرحلة الرابعة 
وضع التصور المبدثى 
للخطة الاستراتيجية وتنقيحها 
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مكونات الخطة الاستراتيجية : 


نص الرسالة الاستراتيجية 
- الرؤى المستقبلية 
- القضايا ذات الأهمية الاستراتيجية 


- الاستراتيجيات 


1 


مراحل وخطوات ومهام تنفيذ الخطة الاستراتيجية 
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مرهفات : 


١‏ - التطور التاريخى للهيئة 
” - تحليل اتجاهات وتوقعات الأطراف ذات الصلة 
والتأثير على الهيئة, 


- التحليل الموقفى المزدوج ( مصاد القوة وأوجه 
الضعف الداخلية والمخاطر البيئية ) 


4 - خطة التخطيط الاستراتيجى المستقبلية , 


المرحلة الخامسة 
تنفيذ الخطة الاستراتيجية 


عيءع اه 


تنفيذ الخطة الاستراتيجية : 


١‏ - تساعد الرسالة الاستراتيجية القيادات الإدارية 


فى تواصلها مع جميغ العاملين فى المستويات الإدارية 
المختلفة بالهيئة . 


- يجب أن تحوى مهام ومسئوليات جميع قطاعات 
العمل بالهيئة . 


" - تؤدى الرؤى المستقبلية إلى تحديد المهام الفعلية 
للعمل من خلال نظام إدارة الآداء , 

- فهى تؤدى إلى ترجمة الغايات إلى أهداف قابلة 
التتفيت . 


- كما تؤدى إلى إيجاد معدلات الاداء . 

” - تضع الإدارات والقطاعات المختلفة المكونة للهيئة 
الرسالات الاستراتيجية والغايات المنبثقة من الرسالة 
والغاية الرئيسية للهيئة . 

- تتناسب المستويات التنظيمية المتعاقبة مع الرسالة 
الاستراتيجية والرؤى المستقبلية للهيئة . 

- تؤدى الأهداف إلى إمكانية تخطيط العمل , 

- تريط المتابعة ورج 
الآداء بالاستراتيجية , 


جع الآثر ( المعلومات المرتدة ) عن 


؛ - تشكل القضايا ذات الأهمية والاستراتيجية 
للهيئة توجهها الأساسى لتحديد أولويات العمل بالنسبة 
لجميع القطاعات . 
الاعتبارات الواجب مراعاتها قبل البدء فى 
وضع الاستراتيجية موضع التنفيذ : 

هناك عدد من الاعتبارات التى يجب أخذهفا 
فى الاعتبار قبل البدء فى تنفيذ الخطة الاستراتيجية 
وفى: 
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)١(‏ الوقست: 


* أن كفاءة وفعالية تطبيق الخطة الاستراتيجية تعتمد 
على الوقت الذى سيتم فيه تنفيذها . 

*# يستطيع المديرون التخطيط لذلك . 

* يمكن للمديرين تقصير الوقت اللازم لتنفيذ الخطة 
الاستراتيجية , 


: الإعلام والتعريف بالخطة الاستراتيجية‎ )١( 

قائمة با مقترحات التى يكن استخدامها للإعلام 
والتعريف بالخطة الاسترانيجية : 

١‏ - عقد اجتماعات بين أعضاء فريق التخطيط 
الاستراتيجى والمديرين الآخرين فى المنظمة / الهيئة . 

" - توزيع نسخ مكتوية من الخطة الاستراتيجية 
مرفقاً بها خطاباً توضيحياً . 

؟' - عقد اجتماعات مع أعضاء المستويات التنظيمية 
الآخرين للاستماع إلى التساؤلات وتقديم الإجابات 
وتوضيح الاهتمامات بشأن الخطة , 

" - عقد ندوات نقاشية لمدة يومين بغرض مناقشة 
التخطيط الاستراتيجى والخطة الاستراتيجية وتكوين 
خطط مساعدة على مستوى الإدارات . 

؛ - وضع نشرات بها موضوعات التخطيط . 

ه - إرسال« كروت » للأفراد تحتوى على رسالة 
المنظمة / الهيئة الرؤى المستقبلية للنجاح ‏ والأهداف 


الرئيسية , 


() تنظيم الصفوف وحشد الجهود , 

يقوم رئيس المنظمة / الهيئة وفريق التخطيط 
الاستراتيجى بدور بالغ الأهمية فى تنفيذ الخطة 
الاستراتيجية ووضعها موضع التنفيذ . 

يتبلور هذا الدور فى : 


١‏ - أن يكونوا على درجة عالية من الالتزام بالخطة 
الاستراتيجية , 


" - أن يؤثر رئيس المنظمة / الهيئة وأعضاء فريق 
التخطيط الاستراتيجى تأثيراً إيجابياً جوهرياً على 
التغيرات التى تتطلبها الخطة الاستراتيجية , 


ديفدى ذلك إلى : 


- تعبئة وتوجيه الجهود داخل المنظمة / الهيئة نحى 
الخطة الاستراتيجية . 


- تبدأ الخطة الاستراتيجية دورها كموجه لكل قرار 
تنفيذى وكقوة دافعة للمنظمة / الهيئة , 

(4) وضع مستويات الالداع : 

- قبل البدء فى وضع الخطة الاستراتيجية موضع 
التنفيذ » يجب إعداد مستويات آداء لكل المجسالات 
الاستراتيجية الهامة داخل المنظمة . 


- تطبيق مستويات الآداء فى مرحلة الرقابة 
الاستراتيجية وبما يمكن من تحديد التباين أى الانحرافات 
عن مستويات الآداء المحددة مسبقاً . 


سسب سس سس 1ك 
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لال ام 
الفصل الثالث 

نظام الرقابة الاستراتيجية 


إن وجود أنظمة واضحة وشاملة للرقابة إنما يعتبر 
أحد الضمانات لنجاح تنفيذ الاستراتيجيات ؛ وطال ما أن 
الحديث مركزاً على التخطيط الاستراتيجى وتنفيذ الخطط 
فإن هناك ضرورة لتوافر أنظمة للرقابة تقيس الآداء فى 
مراحله المختلفة وحسب طبيعة ذلك الآداء . 


وقبل أن نستعرض نظم الرقابة المختلفة » نحاول 
تحديد ماهية نظام الرقابة . ففى الواقع العملى نجد أن 


تمع مدخل متكامل للادارة والتخطيط الاستراتيجي - 


111 للنالزال الئل 


أ 


هناك فترة زمنية بين الوقت الذى يتم فيه تحديد الأهداف 


ووضع الخطط والوقت الذى يتم فيه تنفيذها . وتزداد هذه 
الفترة بصفة خاصة عند القيام بالتخطيط الاستراتيجى . 
وفى خلال هذه الفترة تحدث الكثير من الظروف غير 
المتوقعة التى قد تجعل الآداء الفعلى غير متفق مع الآداء 
المستهدف . وهنا تظهر الحاجة إلى الرقابة لتحديد هذه 
الاختلافات واتخان الإجراءات التصحيحية اللازمة للقضاء 
عليها , 

ويوضح الشكل التالى مكونات عملية الرقابة بصورة 
مبسطة , وسوف تجد فيه أن عناصر الرقابة يجب أن 


تتضمن : 


مكونات عملية الرقابة 
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١‏ - وضع أهداف ومعايير للآداء ثم 

” - قياس الآداء الفعلى . 

. مقارنة الآداء الفعلى بالآداء المستهدف‎ - ٠" 

؛ - وفى النهاية تتوافر المعلومات المرتدة التى تمكن 
المدير من اتخاذ الإجراءات اللازمة , 


نظم الرقابة : 


هناك عدد من أنظمة الرقابة التى يمكن استخدامهها 
فى منظمات الأعمال . ويرجع تنوع هذه الأنظمة إلى 
اختلاف الفترة الزمنية لآداء النشاط وتحقيق الأهداف 
( نصف سنوى ؛ سنوى ؛ كل ثلاث سنوات ... إلخ ) 
وطبيعة النشاط ذاته وإمكانية قياسه (كمى , غير كمى) . 
ويمكن التمييز بين ثلاثة أنظمة للرقابة وهى : 
* نظم الرقابة الإدارية 
5 00201 11311386126111 


نظام الرقابة الفرعي 


التقارير الاحسائية 


كه دك 
---- 2 0 


غبر مالية (تعنمد عادة علي الحاسب الالي ) 


تنييم أداء الرحدات المختلفة بناء علي أهداف مسبقة 


قراعد / إجراءلت وسياسات ٠‏ ستمرة 
تصف السلوك الذي ينبغي الوصول أليه 


0 


* نظم الرقابة السلوكية , 
قتطع 551 01هم0 0121 1كقطء8 

+ نظم الرقابة الاستراتيجية 
ع1 001من) عأعء 51:2 


: نظم الرقابة الإدارية‎ - ١ 

تعتمد نظم الرقابة الإدارية على استخدام التقارير 
والإجراءات الرسمية لتقييم الأنشطة المختلفة داخل منظمة 
الأعمال والمبنية على المعلومات الرسمية للتخطيط ووضع 
الموازنات وتقييم الآداء وتخصيص الموارد .. إلغ . 

وتعمل هذه النظم كنظم للمعلومات المرتدة بغرض 
الوصول إلى مقارنة بين الهدف والاداء المحدد سلفاً 
والآداء الحالى لتحديد التصرفات اللازمة لتصحيحها . 
وهناك العديد من الأنظمة الفرعية والتى ت 
0 


تستخدم لأغراض 
ية على مستوى منظمة الأعمال أو أجزاء 


سلرى | شهري 
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وتستخدم الموازنات التشغيلية فى وضع أهداف مالية 
وتسجيل التكاليف خلال السنة ومن خلالها يتم الرقابة 
على الآداء التشغيلى لمنظمة الأعمال , بينما تفيد التقارير 
الإحصائية الدورية فى تقييم وملاحظة الآداء غير المالى . 


ويتم إعداد هذه التقارير عادةٌ باستخدام الحاسب 
الآلى وذلك على أساس يومى أو أسيوعى أو شهرى 
.وتفيد مؤشرات النسب المالية فى إجراء المقارنات بين 
الآداء المخطط والآداء الفعلى وكذا الحال بين آداء منظمة 
الأعمال ومعدلات الصناعة . 


وتعتبر نظم تقييم أداء الوحدات التنظيمية المختلفة 
ومدى الإنجاز المتحقق فى كل وحدة , ويتم استخدام 
العديد من المعايير التى تحكم على كفاءة الآداء التسويقى 
والإنتاجى والمالى .. إلخ » وتعتبر إجراءات التشغيل 


المعيارية بعثابة قواعد وإجراءات يسلتزم الوصول إليها 
وتستخدم فى مقارنة تكاليف الإنتاج بالتكاليف المعيارية 
ومن ثم تعتبر أداة رقابية هامة فى الرقابة على عناصر 
التكاليف . 

والملاحظ أن كل نظام من نظم الرقابة الإدارية يركز 
على جانب مختلف من جوانب العملية الإنتاجية . ولذا فإن 
نظم الرقابة الإدارية تشكل نظاماً رقابياً شاملاً لمديرى 
الإدارة الوسطى ويوفر لهم المعلومات بشأن المدخلات من 
الموارد » وكفاءة العمليات والمخرجات . 

وبالتالى فإن استخدام نظام معين للرقابة غالبا ما 
يتوقف على الرسالة الاستراتيجية التى حددتها الإدارة 
العليا . 


ا البيئة الغارجية ٍْ 
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الأنشطة والعمليات التحويلية 
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: نظم الرقابة السلوكية‎ - ١ 

وتستخدم نظم الرقابة السلوكية فى تلك الأعمال التى 
يصعب قياس أدائها بشكل كمى والتى تتطلب وجود قيم 
مشتركة بين أعضائها ؛ وتزداد أهمية هذا النوع من 
الرقابة عندما يزيد الغموض وعدم التأكد المرتبط بالآداء 
مثال ذلك أقسام البحوث والتطوير والعلاقات العامة 
والأعمال التى بها قدر عالى من الابتكارية . 


وتقوم الرقابة على الآداء سواء على مستوى الإدارة أى 
الفرد على أساس : 

- وضع مقاييس سلوكية تتضمن التصرفات المطلوبة 
وبناء على ذلك يتم تكوين مقاييس معينة لتقدير مدى 
تحقق هذه التصرفات ومدى توافر صفات معينة فى 
الأفراد , 

- مقاييس الأهداف والتى تركز بشكل مباشر على 
النتائج بدلاً من العملية والإجراءات التى من خلالها يتم 
إنجان هذه النتائج . 

“" - نظلم الرقابة الاستراتيجية : 

ويهدف هذا النوع من الرقابة إلى مراجعة الآداء 
بمنظمة الأعمال بشكل إجمالى . وتتم الرقابة 
الاستراتيجية على فترات متباعدة حيث أن الخطط 
المختلفة التى تم تكوينها فى مرحلة التخطيط 
الاستراتيجى تأخذ فترة من الزمن حتى تؤتى ثمارها . 
وبعد هذه الفترة تحتاج المنظمة إلى مراجعة للخطط 
الإجمالية والفرعية التى تم تنفيذها لتحديد جدواها . ويتم 
ذلك من خلال أسلوب يعرف باسم المراجعة الإدارية 


مالالا 


--5 بدبد-52 -د-_-ك دش 1 ذد-5 
نحو مدخل متكامل للادارة والتخطيط الاستراتيجى 


0 


+أللاكث 113030613 ويعنى هذا الأسلوب 
اختيار شامل ونظامى ومستقل لبيئة وأهداف 
واستراتيجيات وأنشطة بمنظمة الأعمال لتحديد المشاكل 
والفرص والتهديدات وكذلك التصرفات الواجبة لتحسين 
الآداء الإجمالى لمنظمة الأعمال . 
١‏ - مراجعة البيئة الخارجية : 
أنلنة اأتاع سسم أ عدظ1 لمسمع ار 
يختص هذا الجانب بتحليل عناصر البيئة الخارجية 
العامة لمنظمة الأعمال مثل التغيرات السكانية والاقتصادية 
والتكنولوجية والسياسية والثقافية » وتأثير ذلك التغيرات 
على عمل منظمة الأعمال وبالإضافة إلى ذلك تقوم منظمة 
الأعمال بتحليل عناصر البيئة الخارجية الخاصة والتى 
تؤثر بشكل مباشر على عمل المنظمة مثل العملاء 
والمنافسين والموردين والجهات الحكومية والشعبية ... إلخ , 
" - مراجعة الاستراتيجية : 
أنلسة رمع )ماد 
وتعتمد مراجعة الاستراتيجية على فحص رسالة 
المنظمة ووحدات الأعمال التابعة لها والأهداف العامة التى 
تسعى لتحقيقها وكذلك أهداف وحدات الأعمال 
والاستراتيجيات المختلفة ومدى مناسبتها للبيئة واللظروف 
التى تعمل فيها منظمة الأعمال والقوى الدافعة لها .. إلخ 


” - مراجعة التنظيم : 
أن سخ دم تاه جتسوع 0 
وتختص بتقييم القدرات التنظيمية لمنظمة الأعمال 
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ومدى توافر الكفاءات اللازمة لتنفيذ الاستراتيجيات 
الموضوعة لمواجهة الظروف البيئية المستقبلية . وفى هذا 
الخصوص يتم التاكيد على توافر السلطة الكافية 
والمسئولية لتنفيذ الأنشطة المختلفة » ومدى وجود التنسيق 
الكافى بين الوحدات التنظيمية » ومدى وجود تكامل بين 
هذه الوحدات فى تحقيق أهدافها . 
- مراجعة الانظمة : 
نمدم مدع أوره 
وتقوم المراجعة الإدارية بتقدير وتقييم جودة الأنظمة 
الفرعية بمنظمة الأعمال وقدرتها على تحقيق أهدافها ومن 
أمثلتها : 
- أنظمة المعلومات الإدارية 
- أنظمة التخطيط والرقابة ( على مستوى منظمة 
الأعمال وعلى مستوى كل مجال وظيفى ) ٠‏ 
- أنظمة تنمية وتطوير المنتجات الجديدة . 
0- مراجعة الإنتاجية : 
أنلسخ جاتجناء سمط 
ويختص هذا الجزء باختبار الكيانات الإدارية المختلفة 
ووحدات الأعمال التى تمتلكها منظمة الأعمال للوصول 
إلى الإنتاجية الحقيقية لمنظمة الأعمال وتحديد مدى رقى 
الآداء . وهناك الكشير من المؤشرات التى يمكن 
استخدامها على مستوى منظمة الأعمال ككل أو على 
مستوى كل نشاط , 


ليذ ليا 


اطراجع 


-1133286 عأعء5:21 ,سآمآ ركهملاظ8 (1) 
ممع امبسآ سه دملةانتحصره] : امعط 
1 ,.عمآ عسنامن مع مو 
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1130386 02 2021 تسدع 02 300 ع متمد 
1591 12621 


-221 كسة رتماترة1 ,.08 ,تعاعقتط5 (3) 
-01 300 22108ة[ عأع6 51521 ,.آ.ك ,دما 
أمع امن كل : ععمقدسمكرء7 255281 جتهوع 

,13862061 021 131نا0 بلقكتهذممه 

51111111163 4 


ع 2103 1نالصمره1 ,1ك يممعتد8 (4) 
52168165 دمللومعء دآ 1دعنارء 7 
,1969179 1/13028620624 02 (رزسعلوعة 
.1984 نع6منه0 فر.ك.10.5 


-51:31 04 87213102 .1 راأعسسناظ (5) 
-ضعط5 .8 مهد ,.اع1400 لسة تجدمعط1' : نروء 
-805 ,ولع 80162 .717 وعلمقط0 لمة [عل 
.1011189 


20 لةسطوعع ه20 .0.187 ,تام (6) 
320 08 انتصده] 101 كأعناتاة 
ع زر , مأقأعه11مع2ه6 12 ر«ماوم8 
.7 ,8101156 ع ستنهدة01 0356 


-6 51 عتكناناءعج ه001 ,.8.]! رتعاتهط (7) 
.8 ...11 رووء:1 ع116 ,لع 


هه ج5236 .لك رتعللهقك (8) 
ر086 سه ,دوعء2 "1111 , عتتامعتاك 
.,.1/13155 
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الإدارة العامة للترجمة 
بالإدارة المركزية للبحوث 
باجهاز المركزى للتنظيم والإدارة 
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يتناول هذا المقال نقطتين اساسيتين وهما : 


* تحديد الفروض الاساسية فى دراسة برامج 
الاصلاح الإدارى , 

*# التعرف على العوامل التى تعوق أى تدفع بعملية 
الإصلاح الإدارى فيها , 

: مفهوم الإصلاح الإدارى‎ - ١ 

يتضح من الادبيات الإدارية عدم اتفاق علماء الإدارة 
العامة على مقهوم محدد لمصطلح " الإصلاح الإدارى " 
وقد تم تعريف الإصلاح الإدارى باعتباره تطبيق اجراءات 
جديدة فى النظام الإدارى لتغيير اهدافه . وهذا يقتضى 
تغيير هيكل النظام واجراءاته من أجل تطويره وخدمة 
اهداف التنمية , 


اانا 


وبالاطلاع عما ورد فى تلك الادبيات الإدارية فى 
مجال الإصلاح الإدارى ؛ نجد أن هناك بعض الخلط بين 
مفهوم 5 الإصلاح الإدارى " ومفهوم " اعادة التنظيم 
الإدارى ' . 

ويرجع هذا الخلط الى ان اعادة التنظيم الإدارى 
تشكل احد الإجراءات الأساسية لتنفيذ برامج الإصلاح 
المختلفة , 

ويقتضى اعادة التنظيم ضرورة توفر الاقتناع لدى كل 
من السلطة السياسية والمواطنين بعدم ملاسة المنظمات 
الإدارية بوضعها القائم من حيث الحجم والهيكل 
التنظيمى والوظيفة ونطاق السلطة واسلوب الإدارة , 

وقد عرف جون كوا 01121 101811 الإصلاح 


الإدارى بأنه محاولة متعمدة تهدف الى تغيير كل من : 


سب للك 
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١‏ - الهيكل التنظيمى واجراءات الجهاز الإدارى 
( الجانب المؤسسي ) ٠‏ 

ب - الإتجاهات أو السلوك التنظيمى بالجهاز 
الإدارى وذلك من اجل زيادة فعالية التنظيم وتحقيق 
اهداف التئمية القومية , 


وقد اضاف جيرالد كادين 2030162 661210 الى 
تعريف الإصلاح الإدارى بأنه " تطوير منتظم لأداء 
القطاع العام ' . 

وسوف يركز هذا المقال بدرجة اكبر على تغيير 
الإتجاهات والسلوك الحالى للجهاز الإدارى الحكومى أى 
الجائب الخاص بالإتجاهات تمشيا مع الاهتمامات 
العالمية بالإتجاهات الديمقراطية وحقوق الإنسان وتحقيق 
العدالة والمساواة . 

وبالتالى فإن الإصلاح الإدارى يجب إلا يقتصر فقط 
على اعادة التنظيم الإدارى لتحقيق أداء فعال وكفء 
للمنظمات الإدارية وانما يجب ان يشتمل ايضا على 
تحقيق الديمقراطية فى الإدارة بالإضافة الى المراجعة 
المستمرة للسياسات وثيقة الصلة بالأهداف القومية 
المستقبلية , 

: اهداف الإصلاح الإدارى / اعادة التنظيم الإدارى‎ - ١ 

وتشمل اهداف الإصلاح الإدارى المشار اليها هنا 
على عنصرين اساسين وهما : 


اولا : الفعالية التنظيمية : 


ويمكن تطوير الفعالية بطرق وأساليب عديدة مثل 


التوزيع السليم والكفء للسلطة التنظيمية الداخلية ( بما 
يشمله ذلك من لا مركزية السلطة) وتوحيد الإجراءات 
لتحقيق أهداف التخطيط ؛ ووضع الميزانية وسهولة التنفيذ 


وعملية التقييم . 
ثانيا : اقيق اهداف التنمية القومية : 


قبل البدء فى تحقيق اهداف التنمية القومية ؛ يجب 
الاهفتمام بعملية وضع الأهداف فى حد ذاتها حيث أن 
أهداف التنمية القوميةتختلف من دولة لأخرى وفقا لمرحلة 
التنمية الاقتصادية التى تمر بها الدولة والهيكل الاجتماعى 
والقيم الثقافية والاخلاقية وفى ضوء النظام السياسى 
السائد بها , 

وفيما يتعلق باليابان فقد تم الإعلانعن أهداف التنمية 
القومية فيها والتى تتمثل فى تحسين مستوى رفاهية الفرد 
» وتحقيق الديمقراطية والسلام الدولى . 

ومن اجل تحقيق ذلك ركزت اللجنة المؤقنتة الثانية 
للإصلح الإدارى 2291510581 2م566 186" 
ممع 1 276 ماكتمتسلة 101 ماد تسصره 
جهودها لتحقيق الترشيد الاقتصادى والديمقراطية 
والكفاءة والفعالية داخل الإدارة الحكومية اليابانية سواء 
المركزية أو المطية بما قى ذلك الشركات العامة الكبرى 
باليابان , 

وفى ضوء هذه الاهداف المعلنة للإصلاح الإدارى ٠‏ فقد 
حاوالت الحكومة اليابانية تنفيذ اجراءات الإصلاح ٠‏ 


وفيها يلى نستعرض بايجاز برامج الإصلاح التي 
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سد 


تم تنفيذها والأجهزة التى قامت بتنفيذها والنتائج 


التى لحققت فى اليابان نتيجة هذه البرامج . 
التجارب السابقة للإصلاح الإدارى : 
من أجل فهم طبيعة وعمليات وقضايا الإصلاح 


الإدارى باليابان سنلقى نظرة سريعة على بعض التجارب 
السابقة فى هذا المجال . 


: اللجنة الموّقتة الأولى للإصلاح الإدارى‎ - ١ 


من المعروف ان اليابان قد قامت بتنفيذ برامج 
الإصلاح الإدارى بعد نهاية الحرب العالمية الثانية مباشرة 
ولقد اتخذت الحكومة اليابانية خطوات عديدة لإعادة تنظيم 
الإدارة الحكومة عن طريق اصدار قانون مجلس الوزراء 
سنة 1940 ؛ وقانون تنظيم الحكومة القومية سنة /144 
وقانون الخدمة المدنية عام ١941/‏ . 

ولقد خضعت الإدارة اليابانية لإعادة تنظيم شاملة بعد 
الحرب العالمية فقد تم الغاء وزارات الداخلية والجيش 
والبحرية والمعدات الحربية ووزارات اخرى فى حين تم 
انشاء وزارتى العمل والتشييد . 

ولتحقيق الإحتياجات المتزايدة للإدارة الحكومية فقد تم 
انشاء اجهزة جديدة ايضا مثل جهاز الإدارة والهيئة 
القومية للأفراد وجهاز التخطيط الإقتصادى وجهاز البيئة 
وجهاز العلوم والتكنولوجيا ... الخ . 

وفيما يتعلق بجهاز الإدارة وهى الذى تم تسميته فيما 
بعد يجهاز الإدارة والتنسيق . فقد تم انشاؤه للقيام 
بأعمال البحث والتخطيط فى مجال التنظيم الإدارى 


خليل عملية الإصلاح الادارى باليابان 


1101010101171 


/ لالللشلللا 1 21111 
سس 1 


1 


0 


اما الهيئة القومية للأفراد فهى تعتبر هيئة مستقلة 
تمارس سلطتها فى مجال الإدارة العامة للأفراد بما 
يقتضيه ذلك من تقديم المشورة الفنية فى مجال الأجور 
وكافة المجالات المتعلقة بخدمة العاملين المدنيين . 


وتطوير الفعالة التنظيمية وعملية التفتيش الإدارى . 


وعندما قارب احتلال اليابان على الإنتهاء » فقد تدخلت 
قوات الإحتلال لإقناع مخططى الإدارة اليابانية بتنفيذ 
اسلوب لجنة هوفر 0010111551011) :121007761 والذى 
يركز على الإستعانة بذوى الخبرة من المواطنين فيما 
يسمى باللجنة الإستشارية للشئون الحكومية وقد قامت 
اللجنة بإعداد مشروع تقرير الإصلاح النظام الإدارى 
باليابان والذى قامت سكرتارية مجلس الوزراء بإعلانه 
رسميا فى اكتوبر سنة 190١‏ . 

وقد تم تنفيذ بعض المقترحات التى اشتمل عليها هذا 
التقرير بينما تم طرح البعض الآخر جانبا ٠‏ 

ويعد استقلال اليابان فى 1107 قامت الحكومة 
اليابانية بتنفيذ برنامج اصلاح شامل يهدف الى ترشيد 
الهيكل الإدارى فقد تم تخفيض عدد الأجهزة الإدارية كما 
تم تعديل قانون تنظيم الحكومة المركزية وكذلك تم تقليص 
عدد العاملين بالخدمة المدنية باستثناء العاملين فى 
الشركات العامة الى 14لار"9 أى بنسبة ( 4رت/) . 

وقد كلف مجلس الوزراء برئاسة رئيس الوزراء الجهان 
الإادرى المستول عن الإصلاح بإعداد خطة لإعادة التنظيم 
الإدارى فى ١1650‏ وقد أوصى تقرير الجهاز فى فبراير 
1 بإنشاء جهاز أعلى للإدارة واجنة وزارية لشئون 
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الميزانية وجهاز مستقل للتجارة ٠‏ وإعادة تنظيم وزارة 
الداخلية ٠‏ وإلغاء الهيئة القومية لشئون الأفراد , إلا أنه لم 
يتم تنفيذ أى من هذه المقترحات بسبب المعارضة الشديدة 
التى قام بها مجموعة من الأعضاء داخل الحزب 
الديمقراطى الليبرالى الحاكم . 

لقد كان الهدف الأساسى للإصلاح الإدارى باليابان 
هى تطوير الفعالية الإدارية , ثم يتبع ذلك ترشيد 
اقتصادى وتحقيق الديمقراطية كهدف من أهداف المرحلة 
المقبلة للإصلاح الإدارى . 

وقد تم إنشاء اللجنة المؤقتة الأولى للإصلاح الإدارى 
المعروفة 16126170 فى 147١‏ والتى اعقبت لجنة هوفر 
وقدمت تقريرها المكون من ثمانية عشر جزءا الى رئيس 
الوزراء فى عام 1974 وقد دعمت هذا التقرى بالوثائق 
والمستندات اللازمة وتقدم هذا التقرير بتوصيات فى مجال 
تبسيط الإجراءات الإدارية وزيادة التنسيق من قبل مجلس 
الوزراء » وتوضيح وتحديد المسئولية بين الأجهزة 
الحكومية المختلفة وترشيد الموازنة والحسابات وإجراءات 
تحديث شامل لنظام الخدمة المدنية . 

ولقد تم اتخاذ العديد من الخطوات لتخفيض حجم 
الجهاز الإدارى والحد من التعقيدات الإدارية باليابان » 
وعلي سبيل المثال تضمن تقرير نوفمبر 11514 إلغاء مكتب 
واحد فى كل وزارة ودمج بعض الشركات العامة وفى عام 
6 تم وضع خطة لتخفيض عدد العاملين بالخدمة 
المدنية بنسبة ه/ على مدى فترة 4 سنوات . 

كما تم تطبيق اسلوب الإزالة والبناء 880 56187 
04 21111 للحد من توسع المنظمات الحكومية 


ص 


والأفراد العاملين بها والذى يتطلباذا استلزم الأمر انشاء 
وحدة تنظيمية جديدة » ضرورة الغاء وحدة تنظيمية فى 
المقابل , 


وقد تم تطبيق القانون الخاص بتحديد عدد الأفراد 
بالأجهزة الردارية والذى يضع حدا أقصى لعدد العاملين 
بالقطاع العام إلا أنه قد حدث العكس فى الأجهزة 
الحكومية المحلية حيث ازداد عدد العاملين فيها بنسبة 
عالية , 

فقي منتصف الستينات بلغ عدد العاملين فى الخدمة 
المدنية المحلية حوالى 6٠؟ر؟‏ مليون . وأزداد العدد الى ؟ 
مليون فى منتصف السبعينات ووصل الى حوالي ”ارلا 
مليون فى عام ١14١‏ وارتفع متوسط الأجور للعاملين 
بالحكومة المحلية (5ر١١٠/‏ فى عام 151/5 ) عن مثيله 
للعاملين فى الحكومة المركزية ولقد وجهت وسائل الإعلام 
والرأى العام نقدا شديدا لهذا الإتجاه وطلبت وزارة 
الداخلية فيما بعد من الحكومات المحلية الحد من زيادة 
أجور العاملين بالحكومة المحلية والحفاظ على مستوى 
مماثل لأجور العاملين بالحكومة المركزية . 

وأخيرا تم تقليل هذه الفجوة فى مستوى الأجور لتبلغ 
23٠‏ فى عام 1546 , 

وقد قامت ايضا اللجنة الزولى للإصلاح والتى اطلق 
عليها اسم مطعءسنظ 111516 116 بتنفيذ العديد من 
برامج الإصلاح الإدارى لتحقيق عدة أهداف مثل تحديد 
كل من الإنشطة التى يجب على الحكومة القيام بها , 
والوظائف التى يمكن أن يساهم بها القطاع الخاص » 
وتوزيع المسئولية بين الأجهزة الحكومية المركزية والمحلية 
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والهيئات شبه الحكويية ( المؤفسسات العامة ) » وذلك من 
الناحية الوظيفية , والتغلب على ندرة الموارد والتوسع فى 
تطبيق برامج الضمان الإجتماعى والتكييف مع أحدث 
النظم العلمية والتكنولوجية , وإستعادة ثقة اقراد الشعب 
فى الحكومة , وذلك عن طريق مكاقحة الفساد الإدارى 
والرشوة , 

إلا أن اللجنة المؤقتة الأولى للإاصلاح الإدارى 
2041 علي الرغم من الجهود التى بذلتها , لم تتطع 
انجاز الكثير بسبب غياب الدعم السياسى القوى من 
الحزب الحاكم بصفة عامة بالإضافة الى عدم تهيئة البيئة 
السياسية الملائمة لتنفيذ البرنامج الأول للإصلاح . 


بالإضافة الى أن اهتمام الأفراد كان موجهنا بصورة 
اكبر الى الأنشطة الإقتصادية وذلك الى أن تعرضت 
اليابان لأزمتى البترول خلال فترة السبعينات . 


؟ - اللجنة المؤقتة الثانية للإصلاح الإدارى : 


بعد ازمة البترول الأولى انخفض معدل النمى 
الإقتصادى لليابان بصورة كبيرة ؛ وإزداد الإعتماد 
الحكومى على السندات الحكومية . ومن ثم اصبحت مهمة 
الحكومة العاجلة تتركز فى تخفيض درجة الإعتماد على 
السندات الحكومية والتى سجلت نسبة مرتفعة بلغت 
در؟/ من الدخل السنوى العام في .198 وار"؟/ فى 
عام 41ؤل . 


كان ذلك هى الوضع القائم اثناء انشاء اللجنة المؤقتة 
للإصلاح الإدارى فى عام 1944١‏ , وكانت المهمة 
الأساسية للجنة هى تحديد المشاكل الإدارية وإجراءات 


علي عمدية ة الإصلاح الإدارى لابن" 


11171711 


0 


دراسة شاملة لوضع الحلول المناسبة والمساهمة فى تحقيق 
التكيف الإدارى الملائم للتغييرات التى تحدث فى الأوضاع 
الإجتماعية والإقتصادية وقد تشكلت اللجنة المؤقتة 
للرصلاح الإداري من تسعة اعضاء تم تعيينهم من قبل 
رئيس الوزراء 5112101161 72612160 بموافقة البرلمان وقد 
تم اختيار هؤلاء الأعضاء من رجال الأعمال ومن العاملين 
السابقين بالحكومة ومن الملفات ومن النقابات العمالية 
ورجال الصحافة والمؤسسات الأكاديمية . 

وقد تم تعيين الرئيس الشرفى لإتحاد المنظمات 
الإقتصادية رئيسا لهذه اللجنة بالإضافة الى تعيين ١؟‏ 
خبيرا فى اللجنة تم توزيعهم على أربع لجان خبرة . 

وتضم اللجنة مكتب تنفيذى خاص بها يعمل به حوالى 
مائة عامل لتقديم الخدمات المعاونة للجنة . 


وقد تم تعيين مدير تنفيذى للمكتب بالإضافة الى ٠١‏ 
فردا من الهيئات الحكومية كمساعدى باحثين , 


ومن الموضوعات التى قامت اللجان بدراستها كيفية 
ترشيد وتطوير كفاءة الأجهزة الحكومية المركزية 
والمحلية. 


وقد احالت لجان الخبرة تقريرها الى اللجنة المؤقتة 
الشانية للإصلاح الإدارى . والتى بدورها قد احالت " 
التقرير الأول عن الإصلاح الإدارى " الى رئيس الوزراء 
6 في ٠١١‏ يولية 1481 وقد اصبح التقرير 
الأول قاعدة اساسية استندت عليها الحكومة لعمل خطة 
تمهيدية لسلسلة من مشروعات القوانين الخاصة بالإصلاح 
الإدارى والمالى . 
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- تنفيذ توصيات اللجنة المؤفنة الثائية 


للإصلاح الإدارى : 

: تنفيذ التوصيات‎ )١( 

تمت الموافقة على غالبية توصيات اللجنة المؤقتة الثانية 
للإصلاح الإدارى من قبل الحكومة والحزب الحاكم , 

ومع ذلك فإنه قبل الموافقة على تنفيذها يتم تمرير هذه 
التوصيات على الإدارات الرئيسية لحزب الحكومة الحاكم 
والمسئولة عن عملية الإصلاح الإدارى فى اليابان ولقد تم 
انشاء هذه الإدارات فى ١‏ ابريل 118١‏ ويرأس هذه 
الإدارات الرئيسية رئيس الوزراء . وهى تتكون من أعضاء 
مجلس الوزراء والقيادات التنفيذية للحزب الليبرالى 
الحاكم (1-102) 


ويتضح من ذلك ان هذه الإدارات كانت تشكل قوة 
اساسية فى تحريك توصيات لجنة الإصلاح وضمان 
سرعة تنفيذها . 

ومن الجديد بالذكر ان اشتراك كافة الأطراف المعنية 
من القيادات السياسية والحزبية فى اتخاذ القرارات 
الإدارية بشأن التوضيات الخاصة بالإصلاح الإدارى قد 
ساعد على تنفيذ هذه التوصيات وقت وجيز ويطريقة 
متزامنة . كما ساعد على تهيئة البيئة الملائمة لنجاح 
برامج الإصلاح الإدارى ٠‏ 

(ب) الإلتزام بعملية التنفيذ 

تعرضت توصيات لجنة الإصلاح الإدارى الأولى للنقد 
بأنها توصيات نظرية الى حد ما أو غير قابلة للتنفيذ مما 
دفع لجنة الإصلاح الإدارى الثانية أن تكون أهم اهدافها 


وضع توصيات ذات طابع عملى وقابلة للتنفيذ . 


فعند تشكيل اللجنة الثانية للإصلاح الإدارى تعهد 
رئيس الوزراء 50211161 ( يوليى .11 - نوقمبر 
7 ) بالعمل على التنفيذ الكامل لتوصيات اللجنة ؛ كما 
التزم ايضا رئيس الوزراء التالى 1141548501118 ( 
نوفمبر 1147 - نوفمبر 11417 ) بتنفيذ توصيات اللجنة 
المؤقتة الثانية للإصلاح الإدارى وقد استعان رئيس 
الوزراء بالخبرات والكفاءات المختلفة فى الوزارات 
والأجهزة الحكومية لتنفيذ توصيات اللجنة الخاصة 
بالإصلاح الإدارى ٠‏ 


ويوضح ذلك نمط الثقافة السياسية والإدارية السائدة 
فى ذلك الوقت والتى ركزت على التزام القائد السياسى 
لتنفيذ توصيات اللجنة, . وفى سبيل تحقيق هذه التوصيات 
تم انشاء المجلس المؤقت الأول لتطوير برامج الإصلاح 
الإدارى ( يونية 1947 - يونية 1981 ) كما أنشىء بعد 
ذلك المجلس المؤقت الثانى لتطوير برامج الإصلاح الإدارى 
( ابزيل 19417 - ابريل 146١‏ ) وومسا يجدر بالإشارة اليه 
أن كلا المجلسين المؤقتين قد أديا مهما بنجاح ؛ وذلك نظرا 
للمساندة القوية والدعم السياسى من قبل رئيس الوزراء 
والحزب الحاكم ؛ وكذلك المسئولين فى الجهاز الإدارى 
بالدولة وجهاز التنسيق والإدارة التابع لمكتب رئيس 
الوزراء. 

ج( العوامل التى ساعدت على نجاح برامج الإصلاج 
الإداري: 


هناك عدة عوامل هامة ساعدت على نجاح برامج 
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الإصلاح الإدارى باليابان ومن أعمها ما يلى : 

أولا : العلاقة الوثيقة بين أجهزة التنسيق المختلفة 
باليابان أى بين جهاز الإدارة وبين مكتب الميزانية 
وسكرتارية مجلس الوزراء حيث أن التعاون بين هذه 
الأجهزة كان وثيقا وفعالا بصورة واضحة . 

ثانيا : الدور الهام الذى قام به البرلمان فى نجاح 
برامج الإصلاح الإدارى من خلال تشكيل لجنة خاصة 
لمناقشة قضايا الإصلاح الإدارى . حيث قضى كل مجلس 
برمانى من المجلسين حوالى مائة ساعة فى المداولات 
ومناقشة المقترحات التنفيذية ما سمح لأعضاء مجلس 
البرلان باستيعاب وتفهم مضمون الإصلاح الإدارى قبل 
البدء فى عملية التصويت وبفضل الدعم السياسيالقوى » 
استطاعت اجنة الإصلاح الإدارى الشانية وضع حلول 
لمشاكل جوهرية وصعبة تتعلق بالضرائب والزراعة والأمن 
الإجتماعى . 

ثالثا : نقل مناقشات البرنان المتعلقة بالإصلاح 
الإدارى للجمهور عن طريق التلفيزيون ووسائل الإعلام 
الأخرى كالصحافة والإذاعة مما ساعد على خلق رأى عام 
مؤيد ومسائد لبرامج الإصلاح الإدارى . 

رابعا : الزام العاملين بالخدمة المدنية الذين قد يمليون 
لعدم تغير الوضع القائم بالتعاون مع أعضاء الحزب 
الحاكم » ويتم وضعهم بصورة مباشرة تحت الإشراف » 
والرقابة السياسية وقد أثبت استخدام هذه المدخل فعاليته 
التامة فى تحقيق الإصلاح الإدارى فى اليابان , 

والجدير بالذكر أن برامج الإمسلاح الإدارى وإعادة 
التنظيم الإدارى فى اليابان تتسم بملامح ومقصائص 


غيل عملية الإصلاح الإدارى باليابان 


1 
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مختلفة عن البرامج التى تم تنفيذها فى الدول الأخرى 
وذلك نظرا لإختلاف الهياكل السياسية والإدارية بتلك 
الدول . 

إلا أن هناك بعض الخصائص المشتركة التى تساعد 
على نجاح تنفيذ هذه البرامج فى اليابان وفى الدول 
المختلقة على حد سواء ٠‏ وهذه العوامل يمكن حصرها فى 
الأتى : 

١‏ - التزام سياسى قوى من القيادة السياسية 
بتنفيذ برامج الإصلاح الإدارى . 

؟ - الإتساق فى برامج الإصلاح الإدارية المختلفة , 

" - كفاءة الأجهزة المسئولة عن تنفيذ برامج 
الإصلاح . 

- دور الفئات المستفيدة فى برامج الإصلاح 
الإدارى ( المشاركة الفعالة ) 

وسنتناول فيما يلى شرح هذه العوامل الخمسة 
بالتفصيل : 

: الإلتزام السياسى‎ - ١ 

كلما ازداد اقتناع والتزام القيادة السياسية بالدولة 
بتنفيذ برامج الإصلاح الإدارى كلما ازدادت نسبة نجاح 
تنفيذ هذه البرامج . خير مثال على ذلك هو نجاح اللجنة 
المؤقتة الثانية للإصلاح الإدارى باليابان نتيجة اقتناع 
رئيس الوزراء والتزامه بتنفيذ توصيات هذه اللجنة 
ويمساندة اعضاء البرلمان وقيادات الأجهزة الإدارية 
بالدولة وكذلك وسائل الإعلام والرى العام . 
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" - منطقية واتساق برامج الإصلاح الإدارى: 

ويعنى ذلك تحقيق الإتساق والمنطقية فى برامج 
الإصلاح واستبعاد التناقضات أو الثغرات . 

وقد تكون سياسة الإصلاح الإدارى طموحة وشاملة 
وفى هذه الحالة ينبغى أن يتم دراستها فى ضوء 
التكنولوجيا المتاحة والمساندة التنظيمية والتأييد الشعب, 
... الخ بحيث يمكن ويصورة تدريجية تعديل التكتيك من 
مجرد سياسة محدودة النطاق نسبيا الى برامج اصلاح 
شامل , 

" - كفاءة الاجهزة المسئولة عن عملية التنفيذ : 

ويمكن تحقيق ذلك عن طريق العناصر الأربعة التالية : 

أ - العامل التنظيمى . 

ب - القوى العاملة . 

ج - تعبئة الموارد . 

د - دعم العملاء والمستفيدين ٠‏ 

: العامل التنظيمى‎ - ١ 

تبين من الشكل رقم )١(‏ بأن الإاصسلاح الإدارى 
يتضمن العديد من الأطراف المعنية لذا لا يستطيع رئيس 
الوزراء بمفرده تنفيذ برنامج الإصلاح الإدارى بنجاح ما 
لم يلق التعاون اللازم من جميع الأطراف المعنية سواء من 
رجال السياسة والقيادات الإدارية بالأجهزة الحكومية 
ورجال الصحافة واللجان وأفراد الشعب بجميع فئاته . 

ب - عنصر الافراد ( القوى العاملة ) : 

بعد الإنتهاء من تحديد المهام التنظيمية فإن عنصر 


خليل عملية الإصلاح الإدارى باليابان 
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القوى العاملة المناسب من حيث تعيين الكفاءات والمهارات 


111111111111111 


اللازمة واستمرار تدريبهم التدريب المناسب , يشكل أهمية 
خاصة فى تحقيق كفاءة وقدرة المنظمة أى الجهاز الذي 
يقوم بتنفيذ برنامج الإصلاح الإدارى بالإضافة الى القدرة 
على الرقابة ‏ والتنسيق بين القرارات التى تتخدها 
الوحدات الأدنى ؛ وكذلك توطيد الفهم المتبادلبين أعضاء 
المنظمة كما يتضمن القدرة على التغلب على الشكاوى 
والخلافات بين أعضاء المنظمة والمشاركة فى عملية اتخان 
القرارات الإدارية فى كل وحدة تنظيمية , 
ج - تعبلة الموارد: 


لتطوير كفاءة المنظمة التى تقوم بتنفيذ برنامج 
الإصلاح الإدارى : يجب تدبير الموارد الماليية والموارد 
الأخرى عللى نحو ثابت ومستمر كما يجب أن يتم توزيع 
الميزانية وفقا للمتطلبات الفعلية للوحدات المسئولة عن 
عملية التنفيذ . وعلى أن يكون تخصيص الميزانية - بعد 
الموافقة عليها - فى التوقيت المحدد له دون تأخير وبدون 
أى استثناءات , 

ومن الممكن أن تقوم لجان الإصلاح الإدارى بطلب 
موارد مالية لها من أجل تمويل عملياتها ومؤتمراتها 
والقيام بالزيارات الميدانية ومتطلبات اعمال السكرتارية . 


د - العلاقة مع العملاء والمستفيدين : 


المتضررين من عملية الإصلاح الإدارى يعتبر أحد العوامل 
العامة جدا والضرورية لنجاح تنفيذ برنامج الإصلاح 
الإدارى ومن خلال نششسر أهداف الإصلاح الإدارى يتم 
إعلام الأفراد بهذه الأهداف واقناعهم بها والحصول على 
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موافقتهم ومن ثم دعمهم ومساندتهم ٠.‏ 

وأخيرا » فإن نجاح تنفيذ عملية الإصلاح الإدارى 
يعتمد بصفة أساسية على ضمان تحقيق تفاهم واقتناع 
العاملين فى الأجهزة الحكومية يبرنامج الإصلاح 
الإدارى , 

4 - دور الفنات المستفيدة فى برامج الإصلاح الإدارى : 
( المشاركة الفعالة ) 

اهتمت الأدبيات الإدارية فى مجال إدارة التنمية بدور 
المشاركة الشعبية فى تنفيذ برامج الإصلاح الإدارى » 
ويتطلب تنفيذ برامج الإصلاح الإدارى دعم ومساندة كل 
من الحكومة والشعب . 

واذلك يجب تحديدالعوامل اللازمة لتيسير مشاركة 
الأفراد فى عملية الإصلاح الإدارى خاصة بالنسبة 
للعاملين فى الحكومة المحلية وتتلب الإستمرارية إرادة 
وتصميم من قبل الأفراد للإستفادة بمواردهم الإستفادة 
المثلى ( كالوقت والمال والعمر والمعلومات ... الغ) بحيث 
يتم تزويد الأفراد بالفرص والمزايا. المتكافئة مع استخدام 
القواعد السلوكية الراسخة بهدف حشد الجهود الجماعية 
من أجل تحقيق الإصلاح الإدارى . 

وبتحقيق ذلك سيتوفر للمجتمع قاعدة من الكفاءات 
العلمية والخبرات المتخصصة لتحقيق مطالب واحتياجات 
كل من الحكومة والمجموعات المستفيدة من الإصلاح 
الإدارى فى جى من الشفافية والوضوح , 

0 - البيئة الملائمة لتطبيق سياسات الإصلاح الإدارى : 

أن كلا من عناصر البيئة الداخلية والخارجية على حد 


تبي 


سواء لها أهمية كبيرة فى عملية تنفيذ برامج الإصلاح 
الإدارى . كما أن إعادة الهيكلة والإصلاحات الإدارية التى 
تم تنفيذها بعد نهاية الحرب وكذلك وبعد استقلال اليابان 
فى عام 1107 أثناء فترة النمى الإقتصادى وبعد أزمات 
البترول » فقد اثبتت وجود علاقة وثيقة بين العوامل 
الداخلية والخارجية متمة فى الظروف السياسية 
والإقتصادية والإجتماعية وبين حركات الإصلاح الإدارية 
وتنفيذها , 


تناول المقال تحديد مفهوم كل من إعادة التنظيم 
الإدارى والإصلاح حيث أن كثيرا ما يتم الخلط ما بين 
مفهوم إعادة التنظيم الإدارى ومقوم الإصلاح الإدارى . 

إلا أن مفهوم الإصلاح الإدارى يحمل فى طياته 
مضعونا أعم وأشمل حيث يتضمن إعادة التنظيم الإادرى 
( إعادة البيكلة التنظيمية والئؤسسية ) وتطوير السلوك 
الوظيفى والإتجاهات الوظيقية للعاملين فى الجهاز الإدارى 
للدولة , 

والجدير بالذكر أن الأهداف المعلنة وغير المعلنة لبرامج 
الإصلاح الإدارى تختلف من دولة الى أخرى ومن نظام 
لآخر وفقا لمرحلة التنمية الإقتصادية التى تمر بها الدولة 
والهيكل الإجتماعى والقيم الثقافية والأخلاقية كما أن 
الظروف السياسية السابقة مباشرة لعملية الإصلاح 
الإدارى تمثل العنصر الزساسى لنجاح هذه العملية . 

ويصفة عامة فإن أهداف الإصلاح الإدارى تتلخص فى 
الآتى : 
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١‏ - تطوير كفاءة وفعالية الأجهزة الإدارية والإهتمام 
التقدم التكنولوجى وترشيد وتبسيط الإجراءات الإدارية 
المختلفة بها وخاصة أن آلية المكاتب الإدارية المختلفة بها 


0 0110 أدت الى تخفيض عدد 
العاملين بالخدمة المدنية وبالتالى تحقيق عائد اقتصادى 
إلا أن الية المكاتب لا يمكن تنفيذها في الأنشطة الإدارية 
بصورة كاملة نظرا لطبيعة بعض الأنشطة الإدارية التى 
قد تتطلب معالجة خاصة ولمسة انسانية مثل إدارة الرعاية 
الإجتماعية والتعليم وأنظمة الإستشارات الإدارية , 

" - الترشيد الإقتصادى فى الإدارة العامة عن 
طريق تقليص عدد العاملين داخل المنظمات الإدارية فى 
ضوء طبيعة وحجم الأنشطة الإدارية بها . وبالرغم من 
إرتفاع تكلفة أداء بعض الخدمات إلا أن الحكومة ما زالت 
مستمرة فى تقديم هذه الخدمات للأفراد مثل الخدمات 
المقدمة للمسنين وخدمات المرافق العامة . 

- تحقيق الديمقراطية في الإدارة العامة وهو ما 
يصعب تحقيقه فى العديد من الدول بما فيها اليابان . 

أن ديمقراطية الإدارة العامة يمكن أن تتضح فى نشر 
المعلومات العامة ومشاركة الأفراد فى العملية الإدارية 
وتطبيق نظام دراسة وفحص شكاوى المواطنين ضد 
العاملين بالخدمة المدنية 5[:5]612 01065110512812 . 

وأيضا دور نظام الإجراءات الإدارية » وزيادة درجة 
اللامركزية فى السلطة مع منح سلطة مالية أكبر للهيئات 
المحلية , وتعبتر ديمقراطية الإدارة العامة اتجاه جديد 
نسبيا ولم يتحقق حتى الآن بصورة كاملة فى الحكومة 


اليابانية إلا أنها فى تقدم مستمر وخطى ثابتة . 

ويمكن تقييم نتائج الإصلاح الإدارى فى ضىء 
الأهداف المطلوب تحقيقها فى الواقع العملى ؛ فإنه فى 
الدول النامية » هناك مطالب شعبية أكثر حيوية لم تتحقق 
بعد كالماكل والمسكن وتوفير فرص العمل بخلاف تحقيق 
هدف مثل ديمقراطية الإدارة العامة , 

كما يتناول المقال تحديد العوامل التى توضح الفجوة 
بين أهداف الإصلاح الإدارى وبين الإنجازات الفعلية له 
والتى تتمثل فى خمسة عناصر هامة وهى : 

, ضعف الإلتزام السياسى‎ - ١ 

” - وجود بعض التناقضات فى سياسة الإصلاح 
الإدارى ٠‏ 

'"' - عدم كفاءة المنظمة التى تقوم بتنفيذ برنامج 
الإصلاح , 

- عدم مشاركة الشعب فى عملية الإصلاح 
الإدارى . 

ه - عدم تهيئة البيئة الملائمة للإصلاح الإدارى . 

ويعتبر أكثر العناصر أهمية بالنسبة لظروف اليابان هو 
الإلتزام السياسى لتنفيذ برنامج الإصلاح الإدارى , 

والجدير بالذكر أن القيادة السياسية الجديدة باليابان 
ادركت الآن ويصورة كبيرة أهمية تنفيذ برامج الإصلاح 
الإدارى ولذا فقد حققت العديد من الإنجازات فى هذا 
الصدد مثل تطوير هيكل الإدارة المحلية وإعادة تشكيل 
المجالس المحلية باليابان بالإضافة الى توطيد العلاقة بين 
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الى 


الحكومة والشعب من خلال لا مركزية السلطة ؛ حيث 
أصبح الشعب اليابانى أكثر وعيا لأهداف الإصلاح 
الإدارى , 

ولى النهاية يمكن القول » أن نجاح عملية الإصلاح 
الإدارى فى أى دولة تعتمد فى المقام الأول على تحقيق 
مطالب وتطلعات القطاع العريض من فئات الشعب . 


غليل عملبة الإصلاح الإدادى بالبابان 


ا 


4 00م 
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أحذاف | اتى تؤديها الجمعيات رتنمية العو الوثي بنها ‏ 


* نشر الثقافة الإدارية وتنمية وت 

بالتتمية الإدارية . 

0٠‏ * تشجيع وتوثيق التعاون بين الجهود العربية فى 
مجالات التنمية الإدارية ٠.‏ ' 


)١(‏ رسم السباسات والخطط المشتركة وا 

(؟) تقديم المساعدات الفنية فى مجالات التنمية الإدارية للجمعيات الأعضاء بما يحقق أهدافها المشتركة ويزه 
إلى تكامل الجهود وزيادة فعاليتها ٠.‏ - ل 
() تشجيع ونشر المؤلفات والبحوث والترجمات الإدارية . ل 

(5) تنظيم وإقامة المؤمرات والندوات دوريا بهدف توفير اللقاءات المنظمة بين القيادات الإدارية لعبادل الآراء وإثراء . 
الفكر الإدارى . 

(0) حصر 3 بق القوانين واللوائح والقرارات الخاصة بمجالات التنمية الإدارية . 

وتثيل الجمعيات فى المؤتمرات والهيئات الدولية المعنية بالعنمية الإدارية . 
(/9) عقد بعض البرامج التدريبية فى مجالات الإدارة المختلفة . 
(4) تقديم المعاونة الفنية فى مجالات الاستثمارات الإدارية والبحوث للدول العربية والافريقية . 


اتحاد جمعيات التنمية الإدارية - ١‏ شارع الشواربى - القاهرة - الدور الثالث 
ص . ب : ١١6١١8‏ تليفون :+ ١926و"‏ - ..١7؟ؤم‏ 
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حسن عباس ذنكى 
د. عبد المنعالقيسون 
عبد الوهاب البنشرى 
د. مصرطى | لسحيد 


د. مزبيه أحمد طبيف 


الجائ 


لح عامرية رد سخونة 
يصديها اشحاد جمعيات الثفية الادارية 


ردكيس التحريير 
احمد عبد الغقار 


العدد الرايع 
ابريل 191/6 


مذكرة من التحرير 


الاحتمالاث مبشرة 
:دورالإدارة فى مجلة الانضعاح 2 
٠‏ - أسلوب تقكير- 


فى العدد السابق من هذه المجلة ( يناير 6/ا ) 
قلنا فى مجال الائقتاح الاقتصادى أن للانفتاح 
جوائب أعم وأشمل من الجائب الاقتصادى وحده » 
وان تلك الجوائب تكيل الانفتاح الاتتصادى بل 
لا يمكن أن يوجد ويآخذ مداه الا بوجودها وتوافر 
أركائها . ولابد أن نتذكر فى هذا الشان آن 
الانفتاح هو آسلوب نفكير أكثر منه اجرائية 
او اجرائيات فى:هذه' الناحية آو تلك ٠‏ فالانفتاح 
هو الانفتاح » الأفق الواسع الذى ييسر كل وجه 
من وجوه النشاط الانسانى ويسلك اليه اقرب 
السبل وأقلها عناء بالنسبة ان يتخذ الاجراء 
أى من يطلب اتخاذه وبالنسبة لتدفق الأعيال 
وسهولة مساراتها . ومن أجل ذلك اذا جاز 
لنا أن نقول الانفتاح الاقتصادى يجب أن نقول 
معه الانفنتاح:-المالى والادارى والتشريعى 
والقضائى واللائحى والسياحى والعلمى 
والتعليمى والنفسى أو بالانفتاح العقلى بصفة 
عامة فى كل ميدان كبير أو صغير . ولا ينبغى 
أن نفهم من الانفتاح التنكر لهيكل البناء الاجتماعى 
فى البلد فلا نذهب مع القائلين بتصفية القطاع 


1 


العام أو بالمساس من حيث المبدا ببعض الأوضاع 
الخاصة فيه بالادارة أو توزيع الارياح أو تحمل 
أعباء الضرائب أو غير ذلك . ولكن التفكير 
لا يجوز له أن يتحجر عند الصورة القائمة لهذا 
الهيكل فنذهب مذهب التعصب وانغلاق العقل 
ولا نتصور شيئا آخر أو نسمع شيئا آخر أو 
نواكبه بأوضاع تكمله وتكفل دفع الأمور وتحسين 
النتائج ومضاعفتها ما دام ذلك ميكنا ومنتاحا 
ومطلوبا ولا ضرر منه على ما هو قائم . ومسع 
الفروق المحسوبة نستطيع أن نتذكر الموقف فى 
فريْسا: وق انجلترا حيث توجد .مؤسنسات مالية 
وصناعات كبرى مؤممة » وهو ما ييغنى عندنا 
قطاعاً عانا » والئ جانبها قطاع خاص ملحوظ 


. الآثر الى: جائب نظام آخر للمسناهمات 'المشتركة 


على نطاق كبير أو صغير حتى فى المجالات التى 
توجد بها تأميمات كبيرة . ولسنا فى حاجة الى 
ايضاح طويل فى كل ذلك فان الآراء الرسمية 
وغير الرسمية قد استوعبته وتناولت الاعراب 
عنه على نحو مرض ٠‏ 


خطواث لازمة 


على أن الأمر لم يخرج حتى الآن عن دائرة 
ابداء الراى ولما يتم اتخاذ الخطوات التى تضع 
التفكير موضع التنفيذ . وهذه السطور نكتيها 
قى منتصف شهر مارس ولا نحسب أنه سيمر 
وقت طويل قبل اتخاذ تلك الخطوات . ثم 'أن 
الأمر يقتضى تعديلات كثيرة فى قوانين ولوائح 
وأنظمة ادارية او اقرار أحكام جديدة فى شان 
هذا كله كقانون استثمار االمال العزبى والاجنبى 
الجديد وقوانين الجمارك والضرائب والنقد 
والاستيراد والتصدير وغيرها . وأهم من'كل 
ذلك تعديل أو تير المناخ العام أو الاستقبال 
النفسى الأوضاع الجديدة . وذلك لا يظهر فقط فى 
المصالح والمرافق والمحاكم والاجهزة الادارية على 
اختلاف تخصصاتها » بل يمتد الى تغيير اسلوب 
التعامل مع الوافدين من أصحاب أموال أو زائرين 
أو سسائحين أو دارسين أو لأى غرض آخر فى 
الشوارع والمتاجر والفنادق وفى مجال الخدمة 
ووسائل النقل العامة والمشتركة يل فى الملاهى 
وكل مناحى الحياة . وريما كان هذا هو أصعب 
ما فى ما نسميه الانفتاح فان شرطه الاساسى هو 
انفتاح العقل والنظر والتصرف عند الناس كافة 
سواء كانت لهم صفة رسمية أو لم تكن لهم هذه 
الصفة مع رغية حقيقية فى المحافظقة على 
الناحية الجمالية فى المكتب والشارع والجهة 
الادارية والتجمع العام أو محال الخدية أو 
ما يمائل ذلك . نقول ريما كان ذلك الانفتتاح 
العقلى هو أصعب ما فى الأمر وأكثر ما يحتساج 
الى الوقت الطويل نسبيا . ولكن اذا كان ذلك 
الاتجاه قد جاء فى أعقاب حرب أكتوبر التى فتحت 
الآفاق واشعت النور فان المأمول آلا يطول 
الوقت حتى يتحقق ذلك التفتح العقلى وأن يقوى 
ماظهر من بوادره حتى الآن , 

وفى شأن الاجراءات » تعرض مجلس الوزراء 
لاكثر من جانب منها وأعلن ذلك' ».كما تعرض لها 
أكثرٍ من مسئول بالايضاح والاعلان:أيضلا , 


فى هذا العدد 


ه الاحتمالات مبشرة +٠‏ دور 
الادارة فى مرحلة الانفتاح 6 
أحمد عبد الغفار 

ه اصلاح القفساء مدخلا 
لاصلاح الادارة الحكومية 
ق فصر 5 ها ار 2 11 
فتحى رضوان 

و سيناء وواقعها المرتقب ١6 ٠‏ 
دء التهامى عبد الرحين موسى 

تنمية التصدير س خطة 
رقمية محددة الو 6 
محمد عباس زكى 

وى حول قانون الخطة 
الحديد ‏ .ه ٠.‏ . . 49 
حسين كامل الاسيوطى 

ه مفهوم الانتاجية بين 
النظرية والتطبيق ٠. ٠‏ مم 


دء منصور أحمد منصور 


٠‏ التففي م الادارى فى 
الجمعيات التعاوئنية 
الزراعية ٠ ه٠. ٠. ٠‏ .» 
د., حسين عبدالوهاب ابراهيم 
و تدعيم وظائف الاتصال ٠‏ "لا , 
د. حكسين محمد على ١‏ 
» المعونات الفنية للجمهورية 
العربية اليمنية .٠ه ٠.‏ (م/ 
محمد رستم حسان 
٠‏ ترتيب الوظائف فى القطاع 
العام ٠. ٠‏ . . .4 
سس ل لمي _ كفك _ لااااااا 0 


ه الاصلاح التعليمى فى 
محمد حسن فتحى 

 ثحب ندوات - حلقات‎ ٠ 
لإءا‎ . . ٠.  تارمتؤم‎ 


د 


ويكاد يكون هناك اتفاق عام وغالب فى هذا كله . 
فإذا تذكرئا أن الانفتاح لا يتعارض مع معظم 
أوضاعنا القائمة اقتصاديا واجتماعيا الا ييا 
يضيف ليها أو ييسر من جمود بعضها أو يرشد 
النظر اليها » واذا تذكرئا آن هناك صيغا جديدة 
يمكن آن نأخذ بها دون أن نغير م1 هو معمول 
به من صيغ الا بالقدر الذى يتيح تنظيم النتائج 
لضالح المجموع فى النهاية حتما » فهذا هو 
رأئد كل جديد نقدم عليه ونشجع طروءه علينا » 
اذا تذكرنا ذلك لأمكن آن نقبل على التفكير فى 
بعض المسائل الجوهرية مثل انشاء بورصة 
ماكية أو استكمال عافية الجنيه المصرى أو اعطاء 
مزيد من الحرية فى بعض التكوينات الادارية 
الجديدة فى مجالات الانتاج والتصدير أو فى أى 
مجالات نعان فيها استعدادنا تتقبل رعوس الآموال 
الوافدة التى يحق للقاهرة ويجب عليها ان تحسن 
استقبالها وكفانا ما ضاع ويضيع عليها من 
فرص تسمح لها امكاناتها أن تفيد بها وان 
تستفيد منها ٠‏ ولقد اعلن عن بعض ذلك الدكتور 
حنجازى عندما تحدث عن شركات مختلطة يتساوى 
فيها الاستثمار غير المصرى مع الاستثمار المصرى 
وتطبق فيها توائح عمل مختلفة وانظمة توزيع 
مغايرة » وعندما تحدث عن الاقدام بتعقل على 
استكمال الصورة الواجبة فى السوق الموازية فى 
شان الجنيه المصرى » وعندما تحدث فى ذات 
الوقت عن الاحتفاظ بركائز التنظيم الاقتصادى 
الحاضر وصورته الاجمالية الى جانب ما عسانا 
ناخذ به من الصيغ الجديدة ٠‏ 


عاد 


التخطيطا مسق 


ولكى نستطيع أن نكثل تكامل الاوضاع بالابقاء ٠‏ 


على تلك الركائز مع الانفتاح المطلوب لايد أن 
ندرس الاحتياجات المحلية والتصديرية وان 
توضع مخططاتها ابتداء فاذا جاء مستثمرون أو 
اذا دعونا مستثمرين للمساهمة فى مشروعاتنا 
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استطعنا أن عرض عليهم مشروعات مدروسة 
دراسة وافية . وتأييدا لهذا النظر يضرب مشل 
قناة السويس بالنسبة ارحلة تطهيرها ومرحلة 
توسيعها قلم توجد صعوبة فى تديير الآموال 
اللازمة لها لآأن مشروعات التطهمر والتوسيع 
مدروسة وجاهزة . وكذلك الشأن بالنسبة لخط 
أنابيب البترول ( سوميد ) فلانه سبقت دراسته 
دراسة وافية فان الأموال اللازمة لتنفيذه قد تم 
تدبيرها فى أقصر الاماد . وفى حدود التصور 
أن تتوافر هناك دراسات مماثلة عن مشروعات 
أخرى فى المنطقة العربية ») سواء كانت مشروعات 
زراعية أو صناعية أو عمرانية أو مرفقية أو غير 
ذلك على أن يستعان فيها بالخبرات العربية هنا 
وهناك وعلى أن تدعم بالخبرات الأجنبية المكيلة 
لها مع الاستعداد للتعاون مع الأموال الأجنبيسة 
اذا كنا نتذكر دائما أن مستحدثات التكنولوجيا 
ترد دائما بصحبة راس المال وتوطد لاستفادته 
الى جائب ما تفيد به البلاد الضيفة . 
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على أن الامل فى استكبال أسباب التنفيذ 
يظل عسي المنال الا اذا اقترنت كل ادخالات 
لانظمة جديدة ‏ بالتشريع أو الاتفاق أو الممارسة 
أو العمل رالا اذا اقترنت تلك الادخالات بنهم 


مقدور لدور الادارة فى كل جديد . وبغير زهو 
يمكن أن نقول أن لدينا مديرين أثبتو! جدارتهم 
فى العشريات الحديثة » والقول بغير ذلك فيه 
افتئاك على الحقيقة التى عشناها ونعيشها 
حتى اليوم . واذا كان اقتصادنا قد استطاع 
الصمود فى وجه صعوبات ضخمة » واستطاعت 
مجالات الانتاج والتصدير والمتاجرة فى الداخل 
والخارج أن تدور وأن تداوم الدوران فى اصعب 
الأوقات » فقد كان للادارة ‏ على اختلاف 
مستوياتها ‏ دور كبير ف كل ذلك سواء فى ٠‏ 
القطاع العام أو فى القطاع الخاص . فى القطاع 
العام حيث تسلمته من بداية نشوئه وعاشت بعه 


تطوراته المختلفة وأثبتت فيها فعاليتها وسجلت 
فى بعض جوانبه نجاحا لا يستهان به . وفى القطاع 
الخاص حيث كانت المصلحة الخاصة ‏ وستظل ‏ 
دافعا لا ينكر نحو النجاح والتفوق فى نطاق 
الامكانيات التى لم تكن كل أسبابها متوافرة فى 
كل الأوقات . دور الادارة هذا مطلوب زيادته 
ومداومة الزيادة حتى يكون على مستوى 
الادخالات الجديدة التى يجرى البحث فى شأنها 
تحت مظلة الانفتاح المرجوة ثماره . واذا كان 
وجه الأشياء الجديد يتطلب تنمية الادارة العربية 
فما لا يجوز كنا أن نقف فى وجه الادارة الآجنبية 
الوافدة اذا جاءعت مع رأس المال الباحث عن 
مجالات الاستثمار فى المنطقة العربية ٠‏ ذلك ان 
الادارة الحديثة هى صورة من صور التكنولوجيا 
الجديدة التى ترحب بها كل الدول الراغبة فى 
التفدم . واذا كنا نمجد دور المدير المصرى 
خاصة ونخصه بالاشارة فان ما ينيفى أن نسلم 
به فى ذات الوقت أن هناك الكثير من اساليب 
الادارة الحديثة وأدواتها تقوم الحاجة اليه فى 
مجالات عدة . ولقد يكون هذ المعنى أكثر دلالة 
اذا قلنا ائئا نأينا بجانبنا عن التعاون أو التسائد 
مع العالم الخارجى بما فيه من مستحدثات 
ادارية كثيرة ولفترة طويلة . فاذا اردنا أن نفتح 
النوافذ والا نعرقل مسارات الهواء الخارجى 
ان التنكر للادارة الأجنبية يحرمنا من الاستفادة 
الواجبة بالجديد فى ميادينها ٠.‏ وكما يكون ذلك 
بتوسيع اكتساب الخبرات الادارية من واقعنا 
انه يكون كذلك بموقف غير رافض للخيرة الوافدة 
من واقع خارجى مر بمراحل مماثلة أو بتجارب 
ميائلة . 


6د 6د مد 


ف الإدارة العامة 


وكما نرجو أن يكون الأمر كذلك فى مجالات 
ادارة الأعمال :العامة والخاصة ‏ فاننا نرجو 
أن يكون كذلك أيضا ف مجالات الادارة العامة. 
ومما يبشر بالخير أن مجلس الوزراء قد أقر مبدئيا 


سالسلة لازمة من التفويضات فى الوزارات 
والمصالح والهيئات والمؤسسات .. ورنما كان 
الأولى أن نصل فى هذا الشأن الى أيبعد من 
سطح الأمور فلا نكتفى بالتفويض وائما نغمند 
الى تحديد الاختصاصات أو توزيعها توزيعممًا 
أصيلا على مراكز القرارات فى هذه الجهات وان 
نآخذ آخذا حقيقيا بلا مركزية مصلحية الى جائب 
لا مركزية جغرافية بيحيث يكون القرار متسر 
الصدور فى مكان الحاجة اليه ممن يملكه اضيلا. 
وقد كان ذلك ما دعانا من قبل الى التفكير ى 
اعادة النظر فى حجم ومواضع التقسيمات الادارية 
بحيث يكون كل منها وحدة اقليمية واقتصادية 
مستقلة ومتميزة فى ظل نظام « حكم » محلى 
حقيقى يفير من كثافة التكدسات السكائية فى 
مناطق بعينها ويوزع نشاطات الانتاج والتوزيع 
والمرافئق البلدية والاجتباعية على رقعة البلاد 
معالجة لنتوءات التجمع الحاليّة مع ربط كل كلك 
بشرأيين اتصالات حديثة وفعالة وسريعة - 


التفويض حل نباركه » ولكنه ليس' منتهى 
الطول ٠‏ وريما كان الغرض منه اجتياز فترة 
انتقالية حتى يكون تحديد .الاختصاصات بالأصالة 
حقيقة تنطق بها مواقع التنفيذ الفعلى . ومع أن 
ذلك جهد أشق ق وأثقل من جهد التفويض فانه أوى 
الى تحقيق ما نصيو اليه من استقلالٌ لا مركزى 
فلودا الادارة فى ظل تشريع يسنم طريقن 
التصحيح ما انحرفت بالتطبيق التجاوزات" . وق 
هذا المقام نعود الى ما نادينا به مرارا من اجتناب 
التابه التام والسيمثرية عندما نقنن أو ننظم * 
فالممائلة المتطابقة شىء لا تعرفه طبيعة الأشياء 
وما يصلح من قادة أو نظام فى جهة قد لا يضلح 
لجهة أخرى © وكما آن فى الطبيعة اختلافات 
طربوغرافية ومناخية وانتروبولوجية وغيرها فان 
هذه الخلافات تقتفى الأخذ بقواعد وانظمة 
٠‏ فرعية » متغايرة ومتفاوتة مع بقاء الجوهر 
والحكمة الأصلية أو القواعد العامة بغير مساسن 
أو تغيبر فى كل الحالات ٠‏ ذلك قلناه فى شان 
لوائح العمل وقال به كثيرؤن - فلا ينبغئن 
أن تنمط هذه القواعد بحيث تطبق ذاتث القاهدة” 
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بحذافيرها فى كل الحالات »© واتما يكفى أن يكون 
الاطار العام مرسوما من أبعاده الاريعة © ثم 
تسستقل كل حالة بتفصيلات تتواعم مع أوضاعها 
الخاصة . ذلك قيل » ونقول الآن مكله فى شسأن 
أية تقسيمات ادارية جديدة سواء رؤى لها 
الاتساع أو الضيق حسب الاحوال ونقول مثله 
بالتبعية فى صدد تحديد الاختصاصات اقليميا » 
فلا معنى للتمائل المطلق أو التطابق فى حالات هى 
بطبيعتها مختلفة ومتفايرة وفى بيعضها من الأوضاع 
ما لا يوجد له مثيل حتما فى غيرها من الحالات . 


ع 
الأدوابئالحديثة 


.. كذلك أقر_ مجلس الوزراء تدابير اخرى ذات 
أهبية مساوية . من ذلك انشاء مكاتب احصاء 
فى الوزارات تعنى بدقة الأرقام وسلامتها حتى 
تكون الدراسات التى تبنى عليها دراسات مماثلة 
فى الدقة والسلامة . كذلك اوصى بادخال نظام 
الميكروفيلم لحفظ الملفات والمستندات فى الجهات 
الادارية المختلفة . ونادى ايضا بسرعة الرد 
على أى مكاتبة وذلك بتحديد مدة الرد فى كل حالة 
وتحديد المسئول عن الرد ومحاسيته اذا لم 
يراع المدة المقررة » فاذا امتدت تلك المدة الى 
أكثر مما هو محدد لها كان على المسئول ان 
يستاذن فى ذلك رؤساءه الذين يملكون تلك 
المحاسبة , 


واهم من ذلك كله انه أوصى بادخال_نظام 
الحاسبات_الالكترونية في جمبيع _الهيئات 
والمؤسسات الحكومية استعمالا للطاقات المتوافرة 
فى الأجهزة المستوردة منها . ويتصل بهذه 
التوصية اتصالا وثيقا ما تعانى منه يعض 
الجهات ليس فقط من نقص الحاسيات الالكتروئية 
ولكن من نقص الأجهزة المساعدة عامة . ومثال 
من ذلك تعيش فيه البنوك بصفة خاصة فى 
هذه الأيام . قالاجهزة المساعدة بالنسية لها هى 
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أدوات عمل لا يمكن الاستغناء عنها وهى مثل 
الأوراق والاقلام ولكنها تعانى من نقصها معاناة 
كبيرة مع أن من المستحدثات فى هذا الشأن 
ما أوجد انقلابا فى الأعمال من حيث الوقتث والجهد 
والدقة لا بالنسبة للعاملين فقط بل بالنسبة 
للمتعاملين معها » ومع أن كلفة تلك المستحدثات 
لا تعد شيئا مذكورا الى جانب ما تحققه من 
منافع . ولقد جرى العالم فى هذه المستحدثات 
بل ركض ركضا ولا يزال يجرى ويركض ونحن 
نقف من ذلك موقف التخلف يسبب ما مررئا به 
من ظروف قاسية وما أملته علينا تلك الظضروف 
من اعتبارات . واذا كان الوقت قد حان لتجاوز 
ذلك التخلف ومسايرة التقدم فى أكثر من مجال 
ل على نحو ما أوصى به مجلس الوزراء رفانٍ 
من أول المجالات_التى تنبغى العناية بها مجال 
الحاسبات_الالكترونية وخاصة فى الجهات التى 


تحتاج اليها اكبر وأحد والح احتياج . 


ند فنا 
الثزوة البشتة 


ولكى يمكن تحقيق الانفتاح واللامركزية ميع 
الاخذ بأسباب التكنيكيات الحديثة لابد من فيض 
موصول من المهارات الفنية من العمال والاداريين 
بغير العنصر البشرى القادر من اعلى القمية الى 
أدنى صفوف الانتاج تخلو كل هذه المعانى من 
محتواها وتصبح تمنيات فى فراغ . ونهن 
لا ينقصنا العنصر المبشرى من حيث الكم » ولكن 
الذى ينقصنا هو ان نكسبه مهارات فنية تحوله 
من مجرد اعداد الى عوامل انتاج يعتد بها . 
ويكون ذلك بالتعليم والتدريب ومداومة التعليم 
والتدريب . غيرنا فعل ذلك ونستطيع نحن أن 
نفعله ببرامج تعليمية متصلة بالواقع ويخطط 
المستقبل » وكذلك ببرامج تدريبية كثيفة رأينا 
منها أمثلة ناجحة هنا وهناك ٠‏ وواجبنا فى هذا 
واجب مزدوج . ذلك أنه لا يكنى أن نسد حاجة 


مشروعاتنا المقبلة وهى لابد أن تكون كبيرة بل 


ينبغى أن نسد كذلك مطالب كل البلاد العربية 
والافريقية التى تتجه بمطاليها الينا وعلينا أن 
نقف الى جانب ما يطلب وقفة الحليف والصديق. 
آلاف مؤلفة من مواطنينا يعملون الآن فى الخارج 
ونحن لا نبخل على أحد بتوفير احتياجاتهم من 
العاملين فى كل التخصصات وى كل مجالات 
البناء والتشسييد والانتاج والتعليم والتطبيب 
والمتاجرة والتثقيف وغير ذلك . ومع الزمن ومع 
وجوه الانفتاح ومع تطورنا وتطور تلك البلاد 
سيزداد الاحتياج الى مزيد من المهارات من أول 
السلم الى نهايته فى شتى المجالات ©» سميزداد 
الاحتياج اليهم عندهم وعندنا . ونحن اكثر من 
غيرنا مندوبون لتدبير الاعداد اللازمة والقادرة 


الكلياث ولجزاث 


الكلام عن كل ذلك كثير ومتجالاته متسعة » 
ولكننا لا نحصى هنا ما يمكن أن يقال ولا نكرر 
الأحاديث المتعددة التى يتناولها المتحدثون عن 
ذلك » فان الذى يعنينا فى النهاية هو أن يترجم 
هذا كله الى واقع نشهده ويشهده معنا االحيطون 
بنافى العالم القزيب أو البعيد مين عسساهم 
أن يقبلوا علينا ليتآزروا بنا ويؤازرونا وينتفعوا 
بامكانياتنا وننتفع بامكانياتهم ٠‏ ويكفى أن نقول 
بعد ذلك أن الأمر يحتاج الى.خطة شايلة 
مدروسة لا تبتعد فى كلياتها العامة عن الهداف 
العريضة ولا تقصر فى خططها الجزئية عن 
الخطوط التفصيلية اللازمة . 


وعن الكليات والجزئيات ينبغى آلا تشغلنا 
الأولى عن الاخيرة:ولا الأخيرة عن الأولى . أن 
التفكير الشامل يقتضى تأكيد الأصول والمبادىء 
والقوامة:الاساضية كا تبني لة 3 الولت كفسه 


أن يعنى بكل تفصيل كبير أو صغير . وذلك هو , 


المنهج العلمى فى البحث والدراسة والاعمداد 
المكين . وانما أقول ذلك لأننى سمعت أناسا 


لهم تدرهم ووزئهم يقدحون فى التفكير ذى الطايع 
العام كما سمعت غيرهم يعييون التفكي فى' 
التفصيلات . والراى الصواب هو بين هذين 
المذهبين © فلا التفكير العام يقنى عن التفكير 
التفصيلى ولا التفصيلى يمكن أن يقوم له قوام 
الا فى نطاق التأصيل سواء تعلق الأمر باقتضاد 
أو مال أو علوم أو عمران أو غير ذلك '.' فلكق 
نفكر فى تعمير منطقة بذاتها فلابد أن نفكر فى 
خريطة شاملة لها ولسائر المناطق الاخرى . 
ولكى نفكر فى اقتصاد فلايد أن. نفكر احصائيا 
وسكانيا وماليا وفنيا واداريا وتسبويقيا ومدى 
الجدوى التى تعود على منطقة جغرافية بعينها 
ثم على البلاد كلها كمجتمع متكامل متسائد 
وهكذا . وليس هذا يغيب عن آذهان الدارسين 
ولكن التذكير به لا يضر على اى حال والالتزام به 
فيه نفع كثير ٠‏ 
واذا شئنا آن ناخذ بذلك فى المغشسمار 
الذى نتحدث فيه لقلنا أنه لابد من 
استراتيجية شاملة ذات خطط تكتبكية 
جزئية مفصلة ومدروسة على أن يدور كل 
نشاط اقتصادى .أو 'مالى أو اقتصاذى 
فى داخل تلك الاستراتيجية ولكن فى اوسع 
نطاق من الحرية ٠‏ حرية الرآى والمبادءة 
والحركة » وحرية التملك وحرية السوق 
وحرية الادارة وعلى الاخص بالنشبة لهذا 
القطاع الجديد المذى تنجه النية الى انشائه 
وهو القطاع المشترك بين المال المصرى 
والمال الوافد ما دامت اهدافه معينة 
واطار عمله محددا وما دام عمله سيظل 
داخل الوضع الاستراتيجى العام ٠‏ 


ليذ ين 
القاهّمكدًا 


وليس يصح لنا قول فى. كل ذلك الا اذا اشدنا 


“نيقي الصائب .الى جبعل القاهرة مركزا عاليا 


مرموقا . فان تكون القباهرة ذلك المركز من 
النواحى الاقتصادية والنقدية والمالية والعلمية 
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والتعليمية والثقافية والاعلامية والسياحية 
وغيرها » ذلك أقرب الي الانصاف والى تقرير 
آمر لابد أن ينطق به الواقع كما ينطق به التاريخ 
وتؤكده كل الاعتبارات الحضارية العريقة 
ما روميت الأوزان وما اخذ عدل المصائر 
مجراه . 
ومع أن القاهرة لم تفقد قط 
قيمتها ولم تنزل عن مكانتها بل ظلت 
فيه بالرغم من بعض السدود » 
فان دورها الاكبر لا يزال ينتظرها 
ويدعوها ويتشبث بدعوتها ٠‏ وليس 
ذلك على حساب أآحد ولا فيه مضارة 
لأحد » فالعوامل المحيطة والأوضاع 
والاتجاهات مختلفة وسيبقى غيرها 
هو هو وستبقى القاهرة هى القاهرة 
على الدوام ٠‏ 


فمنذ قديم والقاهرة لها سمتها وقوامها 
وضوؤها وظلالها التى تمتد حولها الى بعيد . 
ولم تنزل القاهرة عن مكانها فى أى وقت من 
الأوقات ولكنها واربت أبوابها لفترة قصيرة 


العلم والتعليم يشع فى كل الأرجاء » وكان 
رجالها ولا يزالون يرتادون الآفاق مبشرين بنور 
العلم » يطورون وينمون فى بلاد غير بلادهم أجيالا 
بعد أجيال . وثقافة القاهرة كانت ولا تزال 
آم الثقافات ومعهد الايحاءات والتوجيهات . 
وأسواقها كانت “ولا تزال أكبر الأسواق وأوسعها 
واعرقها انتاجا واستهلاكا : زراعة وصناعة 
وتجارة اصيلة وعابرة . وللقاهرة وعلى صلة. 
بها يعمل من يحيطون بها ويتعلمون » وتثئمو 
عقولهم وجيوبهم ومصالحهم » وفى معاهدها 
ومغانيها وربوعها ورحابها يرتعون ويترعرعون ٠٠‏ 
وفى فترة مواربة الأبواب استفاد آخرون . 
ولا بأس فى ذلك . ولكن عندما تفتح القاهرة 
أبوايها فانها لا تغاضب ولا تنافس ولا تأخذ مْن 
آحد وانما يؤخذ عنها كما كان يؤخذ عنها على 
مدى التاريخ . وماذا لو تضافرت الجهود لخير 
الجميع ؟ ان القاهرة لا تهتم بعبث الصغار 
لأنها أكبر منه ومنهم ؟؛ وشسأنها كان دائما أن 
المتكبرين الذين يتأبون على الصغائر والصفار . 
وستظل القاهرة تبثل من خيرها وبرها لأبنائها 
وللجميع عندما تفتح أبوإيها كما كانت تفعل فى 


لأسباب من تاريخها خاصة بها . واليوم تفتح كل خين... 

القاهرة الأبواب وتعود الى اعلان ذلك للجميع. 1 

وليس فى هذا جديد . فمن التاهرة كان ضوم 2 , احمد عبد الغفار ': 
و ش 


١‏ اقرافى المدد القادم 
١‏ ب حول الاصلاح الضريبى 
نظرة الى التشريعات الجديدة ‏ الاستاذ / بدر الدين ابو غازى 

؟. سعر الفسائدة ١‏ 
بين التكاليف المحاسبية والمؤشرات الاتتصادية ‏ الاستاذ/|حسن زكى أحمد 


ب استخدام الخبرات الفنية والادارية 
من الخارج وأثر ذلك على ادارة التنمية ‏ الدكتور / أحمد رشيد 
4 البيروقراطية مالها وما عليها 


الاستاذ / يوسف خلوصى 


1 


إصلاح القصاء 


مدخاد الاصلاح الإدازة الحكومية ق مر 


فى رضوان 


« المرجع الاخير عند المنازعة آو الشكوى هو القضاء , وللقضاء شروطه ومحيطاته . والقضاء هو قاض 
وقانون ومحكمة » ويعرض الباحث من خلال علمه ومعاناته الى هذه العناصر الثلائة عرض الكبير 
المتمكن » وله أكثر من رأى فى شان كل منها واقتراحوتوجبه يسمع وينظر نظرا متمعنا , ومعالجته لموضوعه 
لها مداخلها ومخارجها الادارية مما يجعلها محل عناية ينبغى أن تولى لها » . 


جرت فى سنة 1917 » الانتخابات للجمعية 
التشريعية التى أراد اللورد كتشنر المعتيد 
البريطانى »2 انزيواجه بها الرغبة الوطنية 
المتزايدة. والملحة » فى اقامة حكم نيابى سليم 
وصحيح وفعال » يحل محل النظام. النيابى 
القاصر والعاجز ؛ المتمثل فى مجلس شسورى 
إلتوائين والجمعية العمومية.. ورشح سعد 
زغلول وزير المعارب والحقانية السابق تفسه 
لدائرتين انتخابيتين فى القاهرة » وكان من أبرزن 
بمتسجيي ييح يي سي حي س0 

فتحى رضوان 

. أول وزير للارقاد (.561 س 01586 ٠)‏ 

أول وزير للثقافة 1666 -116068) ٠‏ 

له خمسة: وعكرون كتايا ترجم بَعضْها الى 
الفرئسية والاسبائية والاوردية ٠‏ 

من كبار المحامين وأصحاب الفكر . 


المرشحين » ولذلك كان منشنوره الانتخابى » ورقة 
ذات قيمة تاريخية » لأنه يدل على التفبكير 
السياسى فى تلك الفترة . وقد تعجب اذ تعلم 
أن هذا المنشور لم يطلب شسيئًا متعلقا بمركز 
الاحتلال البريطانى فى مصر » فى حين كانت اهم 
فقراته » هو ما وعد به ناخبيه من أن يعمل 


على الفصل السريع فى القضايا ٠‏ 


وقد انقضى على هذا المنشور” الانتخابى 3 
ستون عاما كاملة » ولا يزال كل وزير عل + 
يلى هذه الوزارة: الرشيدة يعد بتوفير أسباب 
الفصل فى القضايا بلا طويل تأجيل . ولكن هذا 
الوعد لم يتحقق خلال هذه المدة الطويلة التى 
تغير قيها كل شىء ©» استوى على عرش مصر » 
خمسة ملوك ( خديو فسلطانان » فثلائة ملوك ) 
وتلاثة من رؤساء الجمهوريات » بعد زوال 


1 
؟ ‏ الادارة 


الملكية » وجلاء الانجليز عن مصر مرتين » وتحديد 
الملكية ثلاث مرات وتأميم قطاعات من النشاط 
الاتتصادى والمالى » كبيرة وخطيرة . أما 
القوانين التى صدرت مقررة مبادىء جديدة فلا 
حصر لها ولا عد . 

وقد غاب عن كل الذين قاموا بالمحاولات التى 
استهدفت سرعة الفصل فى القضايا » أن هذه 
الغاية تأتى فى آخر المطاف » وأنه لا ييكن 
الوصول اليها قفزا » مع تخطى جميع العقبات 
التى حالت دون تحقيقها » من موظف مهيا 
لعيله » ومن قائون واضح وخال من التعقيدات » 
ومحقق للعدالة » ومن وسائط مادية تعين على 
اقامة القضاء الناجح . 

ومن هنا يمكن القول أن جميع ما بذل لاصلاح 
القضاء فى بلادنا كان جزئيا »2 بمعنى ائه : 

١ ل شغل بسسرعة الفصل فى القضايا دون‎ ١ 
باقى وظائف القضاء » وفى مقدمتها صحة الأحكام‎ 
. وسلامتها‎ 

؟ س واعتبر الوسيلة الوحيدة للوصول الى 
الاصلاح هى اصلاح القانون وحده » دون باقى 
مقومات الوظيفة القضائية » واعتبر أن القانون 
الذى يمكن أن يحقق هذا الاصلاح » هو قانون 
المرافعات » دون جميع القوانين الاخرى . 


؟ ل ونظر الى القضاء » باعتبازه هيئة 
تفض المنازعات فقط ©» طارحا جانبا وظائف 
القضاء الروحية الاخرى من الحيلولة دون نشوء 
تلك المنازعات »© واثارة حب المواطنين للقانون » 
والحرص على التزامه » واحترام مقتضنيات 
العدل ومؤسساته »© والشعور بهيبته وبوجوب 
احترامه . وواضح أن تفكيرا هذه سمماته ©» 
لا يتناول من المشكلة الكبيرة الضخية » مشكلة 
لصلاح السلطة القضائية الا جانبا واحدا منها » 
"ولا يعتمد فى حل هذه المشكلة الا على وسيلة 
واحدة دون وسائل اخرى عديدة اعظم نجاعة 
وأسرع أثرا » ومع ذلك لا يشغله من هذه 
الوسيلة الوحيدة الا جاتب واحد » ولا يشغله 
من وظائف هذه السلطة العظيمة الا وظيفة من 
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وظائفها » فى حين أن هذه الوظيفة لا تستقيم 
الا اذا آديت الوظائف الأخرى على وجه حسن » 
وبصورة جيدة .٠‏ 

فالقضاء سلطة حية تتصل بالناس »© وتتأثر 
بهم ولا تؤثر فيهم » وتعتمد فى كل خطوة فى آداء 
نشماطها عليهم » وتستهدف فى كل ما يصدر عنها » 
اصلاحهم © ورفع مستواهم »© وتوفير الطمأنينة 
لهم » وتهيئة أسباب التيسر عليهم فى تعاملهم 
بعضهم مع يعض » وتعاملهم مع الدولة . 

فالقانون ليس وسيلة اصلاح » بقدر ما هو 
ثمرة الاصلاح » والحرف الآخير فى كلمة اصلاح » 
وقانون الاجراءات المتبع فى المحاكم ليس هو 
القانون الوحيد الذى يعطل المحاكم عن أداء 
وظيندهاً: آذاء .حندسنا © وسرّعنة التعشدل “ف 
القضايا لا يمكن أن يكون غاية فى ذاته الا اذا 
كان هذا الفصل عادلا » وكان الحكم المتضمن 
قرار الفصل محل اخترام المتقاضين والمجتمع » 
فضلا عن أن مهمة التضاء لا تنتهى .ولا تتحصر 
فى فض المنازعات ©» على وجه سريع » ومحقق 
للعدل » وان كان هذا هو أكبر عناصر وظيفتها » 
أو الصورة الظاهرة لهذه الوظيفة » اذ أن للقضاء 
دائما وظائف فى كل مجتمع صالح » هو أن يكون 
الرمز العالى الذى تتجسد فيه كل فضائل 
المجتمع » فى احترام كرامة الناس »© وحقوقهم » 
وفى حرصهم على آداء الالتزامات للغير»والنهوض 
بالتبعات الاجتماعية » والحرص على سيادة 
الحق وعلى كلمة الحرية . وكل هذا لا يتحقق 
الا اذا توافر لصرح القضاء الهيبة والجلال ». 
وتوافر لاعضائه الاحترام القائم على الثقة يعلمهم 
وفضلهم وشجاعتهم » وحسن مظهرهم »© وثأيهم 
عن كل.ما يخدشس الاعتبار فى الحياة الخاصة قبل 
العامة . 

. وقد يحسن قبل أن نمفى فى تناول هذا 
المبحث » أن نقدم » بين يديه » بمقدمة تاريخية 
وجيزة نقصد بها بيان الاأصل لنظامنا القضائى » 
لأن فى الوقوف على ذلك.» ما يعين على تعرفٌ 
أسباب العيوب التى شابت وتشنوب نقباطه » 
كما تهدى الى سنبيل الامتلاح”. : 


كانت المحاكم الشرعية هى محاكم المصريين 
جميعا فى مختلف منازعاتهم المدنية » بل كانت جهة 
القضاء العامة حتى زادت المصالح الأجنبية فى 
نهاية حكم محمد على وخلال عهدى سعيد 
واسماعيل »© وتفاقم خطر ما يسمى بالامتيازات 
الاجنبية » ثم ساءعت حالة الميزانية المصرية من 
جراء تراكم ديون اسماعيل ومؤامرات أصجاب 
الأموال والمصارف الدولية » فنبتت فكرة انثماء 
محاكم مدنية وتجارية للأجائب فى مصر عرفت 
فيما بعد بالمحاكم المختلطة » فوضعت لهذه 
المحاكم لائحة » كما وضع لها قانون المرافعاث 
أقرته الدولة صاحبة الامتيازات فى سنة «/إلم1 » 
والطريف فى الأمر أن هذا القانون الخطير انفرد 
بوضعه فرد لم يكن من رجال الدولة » وانما كان 
مجرد محام يعمل فيمصر أسسمه «المسيو موترى»» 
ولآنه عمل فرد فقد جاء مشوبا بعيوب كثيرة يقول 
عنها الاستاذ محمد العشماوى : « وقد جاء هذا 
القانون نقلا عن القانون الفرنسى فى الكثير من 
أحكامه مع ايجاز بعض الأحكام » وخلط وغموض 
فى البعض الآخر .. وقد أظهر العيل يبهذا 
القانون الكثير من عيوبه التى شملت القواعد 
والاجراءات » وضخامة النفقات مما حمل 
الحكومة المصرية على ادخال الكثير من التعديلات 
على أحكامه ») . 


وى سنة 1881 وقع الاحتلال البريطانى » 
وبدا الاحتلال » ينظم مصالح الدولة المصرية 
على الوجه الذى يحقق مصالحه »© وأولى هذه 
المصالح ربط مصر بأوربا » فكريا وثقافيا ‏ وليس 
ثمة سسبيل أقوى لتحقيق المصلحة بين دولة 
وأخرى » أو ثقافة وثقافة » من القانونوالقضاء » 
فأصدر الخديو تونيق فى 15 يونية سسئة “1841 
ما عرف بلائحة ترتيب المحاكم الأهلية » ثم أردفها 
فى ١8‏ ن ؤفويق نلتة 8818 بقانون المرافعات ٠'‏ 
وكما انفرد محام » بوضع قنائون مرافعات المحاكم 
المختلطة » انفرد قاض هو المسيور « نورياندو » 
وهو من رجال القضاء بوضع قانون المرافعات 
للمحاكم المصرية التى أطلق عليها اسم المحاكم 
الأهلية , 


وما حدث قى القانون المختلط » حدث مثله فى 
القانون الأهلى ©» فقد خرج قاصرا ومشويا 
بالعيوب » وقد آحصيت التعديلات التى ادخلت 
عليه منذ صدوره فى أخريات سنة 18817 حتى 
نهاية القرن التاسع عشر ؛ أى فى مدة لا تبلغ 
/! عاما فوجدتها نحو عشر تعديلات واضافات 4 
واذا كنت تريد أن تعرف نصيب قائون من 
السلامة » فأحص عدد ماأدخل عليه من التعديل 
والتنقيح . وقد استمر التعديل والتنقيح فى هذا 
القانون حتى رؤى تعديله تعديلا كاملا ووضع 
قانون جديد يحل محله » فشكلت لهذا التعديل 
لجان » الواحدة فى آثر الأخرى بدات بلجنة. فى 
سنة 11.1 » ثم حلت محله لجنة فى سنة 1111 
برئاسة حسين رشدى باششا وعضوية عبد 
الخالق ثروت باقشا » ثم حلت محلهما لجنة 
برئاسة حسين درويش باشا » وكان وكيل 
محكمة استئناف مصر فى سسنة 1158 »© ثم أعيد 
تشكيلها برئاسة محمد مصطفى باششا رئيس 
محكمة النقض فى سسنة 1115 » ثم أعيد تشكيلها 
للمرة الثالثة برئاسة أحمد طلعت باثسا » ورابعة 
برئاسة محمد صبرى أبو علم ياشا فى سسنة 
5 »؛ ثم توالت اللجان » حتى اعيد تشنكيلها فى 
سنة /11717 » ولكن القانون لم يصدر © وعرضش 
على لجنة آخيرة فى سنة 1146 برياسة رئيس 
اللجنة السابقة » وعلى الرغم من كثرة اللجان 
وطول المدة التى استغرقها البحث فى هذا 
القانون » فانه لم يقدم الى البرلمان الا فى سنة 
6 »© ومع تقديمه بقيت وزارة العدل غيز 
مطمئنة الى سلامة المشروع » فشكلت لجنة فى 
8 من فيراير سنة 1145 » ولكنه عدل بالقانون 
الصادر فى سنة 1158 أى بعد أقل م عشرين 
سنة © كما عدلت قوانين تعتبر فصولا وأجزاء 
من قانون المرافعات كقوانين السلطة القضائية 
والاثبات والاجراءات أمام محاكم الأخوال 
الشخصية وأحوال الطعن واجراءاته أمام نحكية 
النقتض . 


وقد تناولت التعديلات القوانين الأخرى » 
كما تناولت قانون المرافعات على نطاق ضبيقٍ 
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حيئا » وعلى نطاق أوسع حينا آخر . وصاحب 
الخطوة “الكبرى من هذه التعديلات »© قوانين 
الغرائب والتعوين »© وقوانين العاملين فى 
الحكومة وفى الهيئات وفى المؤسسات العامة . 
' ومن هذه البيانات القصيرة يتضح لك مدى 
الاضطراب: والقلق الذى يشمل أساسى الحياة 
القضنائية ونعنى به القانون ٠‏ 

وهذه الاضطراب ذاته يكشف عن مدى الخفة 
وعدم الاكتراث التى نعالج بها التشريع » ثم 
تقدم بهما على التعديل » وتعديل التعديل . 
. وبعد .كلك يمكن لك أن تسأل : أيمكن أن 
نظفر بنظام قضائى سليم ؟. ' 

على أن البحث فى هذه التعديلات ودلالتها 
لا يكن أن يحجب .عنا السؤال الأكثر أهمية 
وهو : لماذا يضطرب التشريع لدينا هذا 
الاضطراب » ولماذا ينقصه عنصر الاستقرار » 
الذى تحتاج اليه الحياة القومية فى جانبيها 
الاتتصادئ والاجتماعى ©» وهذا العنصر الذى 
يؤدى الى خيرات لا جدال فيها وفى مقدمتها علم 
الناش بالقانون » لطول تطبيقه » واتصال 
أحكايه بالناس سنة بعد سنة »© جانيا من الأمة 
بعد جائب ٠‏ 

ومنها نضج النص ووضوحه عند المشتغلين 
بالقانون من قضئاة ومحامين ورجال النيسابة 
العامة » واعوان القضاة مق كتاب ومحضرين 
ورجال شرطة وأعضاء ضبطية قضائية . ثالثا 
استمرار واتصال الفقه القائم على النص » 
وتوسيع نطاقه. » وربط حلقاته لدوام النص 
القائم , 

إن مرد ‏ هذا الاصطراب ‏ فى رأيى هو أن 
النقل من النظام: القضائى الذى كان. سائدا قبل 
مكنا ]لى/1 جنا كن عي »؛ ومهما كانت 
المفارقة بينه وبين الانظمة القضائية السائدة فى 
العلم كانت نقلة ضخمة » وام يكن الشعب قد 
تهيا لها » ولا تزال الفكرة القانونية الجديدة 
غريبة © :لا عند سواد الشعب » بل عند المثقفين 
منه”») وقد يسهل عليهم أن يسيغوا نظرية 
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رياضية أو علمية » فى حين يصعب عليهم أن 
يقروا مبدا من مبادىء القانون أو أجراء من 
اجراءاتالتقاضى » ويبقىذلك عائقا كبيرا فى طريق 
اقامة نظام قضائىيؤدى وظيفتهق سهولة ويسر » 
ويجد التعاون من داخله ومن خارجه أى من 
العاملين فيه » ومن الجمهور فى آن واخد . 


ولعلنا نوفق الى بيان شىء من ذلك » فيما يلى 
من هذا البحث . 
ولكن لابد أن نستحضر فى الذهن ‏ قبل أن 


نخوض فى جوهر البحث - تاريخنا الحسديث 
السابق على نشوء نظاينا المعاصر »© فان لهذا 
التاريخ آثارا وندوبا فى جسم هذا القضاء نفسته . 
فقد كانت مصر قبل انبثاق القرن التاسع عشر 
تعانى من فوضى لم تعان من مثلها أمة . فقد 
آلت مقاليد الأمور فيها الى طغمة من قطاع 
الطرق سموا زورا وبهتانا بالمماليك » وهم 
جماعة من غير أهل مصر . فكت نفوسهم 
بفعل أطماع وشهوات كأطماع وشهوات وحوثن 
الغابة . فلم يكن ممكنا فى ظلهم أن توجد 
حكومة » وبالتالى أن يوجد قضاء »© وقد. فعل 
علياء الازهر وقضاةة المحاكم الشرعية 
ما اسستطاعوا لرد عادية هؤلاء على حتوق 
الناس وسلطات القضاة » ولكن فى مثل هذا 
الجو لا يستطيع القضاء أن يعمل ولا أن تتضح 
للثاس رسالته » ولما تولى محمد على الحكم 
ظهرت الدولة الحديثة ظهورا جليا » وبدت معالم 
الوظيفة الحكومية واستتبت القوانين كثيرا » ولكن 
لم يكن الى جانب الحاكم شعب يرده اذا تجاوز 
حده » والقضاء فى أشد الحاجة الى حماية 
الشعبله ويقظته . فلما جاء الاحتلال البريطانى» 
زادت الدولة وضوحا »© وزادت الحدود بين 
الاختصاصات الوظيفية والأعباء الحكومية » 
ظهورا »© وعرف النسن المحكية ©» بوصفها 
الجديد » وألفوا الى حد ما اجراءاتها المستحدثة. 
ولكن لم تكن ثمة ضمانات تحمى القاضى ©» 
ولا تحمى سلطة التشريع نفسها من عدوان 
طغيان الفازى الدخيل أو الحاكم المصرى 
الأصيل » فتأخر استقلال القافى » والقاضئ بغير 
استقلال »© لا يقيم قضاء » وانما يقيم محكمة . 


وقد حدثنا الشيخ محمد عبده فى مذكرأته كيف 
كان يستدعيه اللورد كرومر » ويسأله كيف حكم 
فى قضايا كان من أطرافها أقباط »© قغلبته 
العصبية » فحكم بغير الحق © ثم ظهر أنه لم 
ينظر قط فى قضية لقبطى واحد . وهذا المثل » 
وان بدا فريدا » الا أنه يكشف عن روح العصر . 
لآنه اذا جاز لرجل كاللورد كرومر كان مثالا لرجل 
الدولة الحصيف » أن يراجع رجلا ذا شخصية 
كالشيخ محمد عبده . فماذا يفعل مستششيار 
وزارة الحقانية » وقد كان من الانجليز » مع 
قضاة أقل شسأنا من محمد عبده . فلما جاء 
الاستقلال الزائف المعلن بتصريح 8؟ من فبراير 
سنة 11159 أثخنت الأحزاب القضاء جراحا » 
فملأته بغير آهله » وتدخلت فى أحكامه » وبلغ 
الحال من السوء الى الحد الذى قال معه 
سعد زغلول » وهو قاض سابق ووزير للعدل : 
أن قضاعنا هو قضاء ضرورة . ثم جاء من بعده 
خليفة » وهو كذلك قاض مشهور بالنزاهة 
والشجاعة فقال : لقد فسد قضاؤنا حتىالتعفن . 


وتسى أهل الاحزاب انهم أسهموا فيما أعلنوه 
من الفساد . فقد كان المستشار لا يكاد يجف 
حبر الحكم الذى يرضى حزيا بعينه حتى يرى 
نفسه وزيرا فى وزارة لهذا الحزب . وقد يكون 
الحكم قد استهدف الحق وحده . ولكن مكانأة 
القساضى على حكمه افساد للقهماة وعبث 
بالقضاء » ولو لم يتوقع القاضى هذه المكافأة . 


وبعد سنة 1105 تغير المجتمع تغيرا كاملا 
وشاملا » اذ زالت العمد الأسساسية التى كان 
يتوم' عليها » فقد سقط الملك »© وزالت الملكية » 
وجلا الانجليز عن مصر » ومصرت ثم أممت 
المصالح الأجنبية كالمصارف وشركات التأمين 
والوكالات التجارية » ثم أممت قناة السويس ©» 
وقبل ذلك كله حددت الملكية الزراعية وهبط 
نصاب اللملكية 'المرة بعد المرة حتى وصل الى 
خمسين فدانا . والملكية الوراثية والملكية 
الزراعية والمصالح الأجنبية هى السمات البارزة 
لمجتمع .قبل سنة 1101 4 والتشريع هو صدى 


خصائص المجتمع »© لأنه يحدد علاقات أصحاب 
المصالحالمختلفة الرئيسية فىهذا المجتمع ٠.‏ وبزوال 
بعض هذه الخصائص وزوالها جميعا » يصبح 
التشريع ؛ وبالتالى القضاء فى صورتهما القديمة 
لا يتواعمان معالتغيير الذى تحقق . ولكن المجتمع 
الجديد كان فى مجموعه امتدادا للمجتمع التديم 
فى الجوهر » ولهذا بقى اسلوب التشريع كما 
هو فى الجوهر كذلك كما يقى القضاء على حاله 
لم يطرأ عليه تغير لا فى تكوينه ولا فى اختصاصاته» 


ولا فى توزيع هذه الاختصاصات على درجات 


مختلفة » ولا على تعدد هذه الدرجات ووظائفها .' 
والمحاولة الوحيدة التى يمكن أن تعتبر استثناء 
على هذا القول هى محاولة لم يطل عميرها 
يجعل القاضى الفرد هو قاضى الدرجتين 
الأوليين : اى 'القاضى الجزئى والمحكية الكلية » 
على أن القضاء تعرض فى فترة ما بعد 1١161‏ 
لأربعة أمور : 

الأول هو حجب القضاء عن نظر نوع من 
القضايا ذات الخطر » وهى الطعون فى قرارات 
الفصل غير التأديبى للعاملين فى الدولة والهيئات 
والمؤسسات العامة التابعة لها » باعتبار أن هذه 
القرارات من أعمال السيادة . 


الثانى ‏ انشاء لجان ادارية ذات.اختصاص 
قضائى للنظر في المنازعات الناشئة عن تطبيق 
قانونى الاصلاح الزراعى 141 لسنة 1561 
و17؟! لسنة ٠1551‏ 

الثالك ‏ استئثار القضاء العسكرى والعرى 
بعدد من القضايا ذات الخطر » وذات المساس 
المباشر بآمن الثورة » وامن الدولة معا ٠.‏ 

الرابع ‏ احالة عند كبير من زجال القضاء 
العالى والكلى والجزئى الى التقاعد بغير 
الطرق المنصوص عليها فى قانون ألسلطة 

وقد زالت كل هذه القيود عن القضاء :المصرى» 
بعد سسنة 111/1 بالتدريج وعادت الأمور 'شيئا 
قشيئا الى وضعها الطبيعى . 


6ل, 


الست اطمع'ى أن اتناؤل جميع جوائب 
الاصلاح التى أقترح ادخالها على نظام القضاء 
فى بلادنا » فهذا بحث يحتاج الى اكثر من 
دراسة . ولهذا فان هذا البحث يقتصر على 
المقترحات الاساسية »© ونقسم القول فيها على 
الفصول القصيرة الآتية : : 

اولا ‏ القضاة » أى الجائب البشرى فى 
المشكلة » ويتناول القضاة واعوان القتضاة . 

ثانيا ‏ التشريع وأسلوبه وطرائق نكشره ©» 
وتنتيحه © وهو الجانب الفكرى من المشكلة . 

ثالثا ‏ المبانى والأدوات والأجهزة » وهو 
الجائب المادى للمشكلة . 


أولا ‏ القضاة واعرانهم آو نظام « الموظف 

القضائى » : 

استمرت صورة القضاء المصرى » من حيث 
درجات التقاضى فيه » ووظائف واختصحاصات 
كل درجة على حالها تقريبا » منذ ولد هذا 
القضاء فى صورئه الحديثئة هذه » أى منذ 
صدرت لائحة المحاكم الاهلية وقانون المرافعات 
الأهلى فى سنة 14417 »© وكل ما طرأ عليه هو 
رفع اختصاص القافى الجزئى الابتدائى القابل 
للاستئناف أو الطعن » المرة بعد المرة » وتحُفيف 
اجراءات الفصل فى بعض المنازعات التى تدور 
حول ديون ثابتة بالكتابة » وهو الاجراء الذى 
سمى بأوأمر الآداء . 

ولقد شقى المشرع طويلا فى معالجة مشكلة 
تأجيل القهنايا فى مرحلة تحضيرها للحكم 
وتجهيزها بمستندات الخصوم » ومذكرات 
وتقارير الخبراء . وقد بدات هذه المحاولة 
الأولى بصدور القانون رقم * لسنة .111 فى 
فبراير سسئة 111١‏ المسمى بقانون التحضير. 
وقد كان أمل واضع هذا التشريع أن يخصص 
قاض لتحضير القضايا » يكون من واجب الخصوم 
أن يثبتوا آمامه جميع أوجه الدفع والدعاوى 
الفرعية » والطلبات: الاعتراضية وأسياب 
التأجيل » من أول جلسة مع: اختصاصن: هذا 
القافى فى توقيع الغرابات. على من يتسبت. في 
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تأجيل الدعوى أكثر من مرة بسبب اهماله » 
ومئح هذه الغرامات كلها أو بعضها للخصوم 
الآخرين » وقد كان آمل المشرع فى أن يعين هذا 
كله على سرعة تحضير القضايا من جهة ©» 
وارسالها الى هيئة المرافعة من جهة أخرى قابلة 
للحكم بعد سماع الأقوال النهاثية للخصوم فتحكم 
فيها فى أقرب وقت ٠‏ 


ولكن فشل هذا النظام أو الاجراء فنشلا 
ذريعا . فالقضية كانت تبقى أمام قاضى التحضير 
سنين طويلة . فاذا أحيلت الى هيئة المرافعة 
أجلت سنين اخرى لاسباب أخرى تتعلق بهذه 
الهيئة » أو لاسباب عامة كالتأجيلات الادارية 
القائمة عن عطلات عامة مفاجئة » وكان فى 
مقدمتها فى تلك الأيام خروج المحمل الى الكعبة 
وعودته » وهما مناسيتان لا يعرف لهما موعد » 
لانهما يحسسبان بالتقويم الهجرى » فضلا عن تغير 
تشكيل الهيئة أو اعتذار رئيسها أو عضو من 
أعضائها أو لانشغال أحد المحامين أو كليهما 
بقضية اخرى أكثر أهمية » أو لوفاة أحد الخصوم 
أو لتعلق الفصل فى الدعوى على مسألة أساسية 
تحكم فيها جهة ولاية أخزى كالمسائل الشرعية 
حينا » والمسائل الجنائية حينا ثانيا ٠.‏ أو المصالح 
المختلطة حينا ثالثا . هذا كله فضلا عن توقف 
العمل القضائى فى اول السنة القضائية لعدم 
انتهاء الوزارة من ترتيب الدوائر القضائية 
أو تنفيذ الحركة القضائية ذاتها » ثم تراخى 
النشاط فى آخر السنة القضائية ليتهيأ القضاة 
للفراغ من الأحكام التى عليهم كتابتها وايداعها 
قبل قيامهم بعطلتهم السنوية . 


فألغى نظام التحضير » ورثى معالجة الغاية 
التى قصد به معالجتها بنصوص تلزم المدعين 
بتحضير دعاواهم منذ تقديم صحيفتها للمحكمة » 
وذلكبارفاتها بمذكرة شارحة للدعوى والمستندات 
المؤيدة لها » مع الزام المدعى عليهم بالرد على 
هذه الصحيفة والمذكرة والمستندات الى ما قبل 
الجلسة بثلاثة أيام » وهو نص لو اس تكيل 
ببعض الأحكام التفصيلية.مع تقريرٍ جزاء رادع: 


جدى عند مخالفته لأدى أكثر الغفرض الذى 
استهدف هذا النص »© واستهدف نظام التحضير 
الملغى تحتيقه . 

على أن هناك مشكلة أخرى لا تمت بصلة 
مباشرة 'الى مشكلة تأجيل القضايا » وهى مشكلة 
القصور البادى فى الأجهزة المعاونة للقضاء » 
نعنى بها أجهزة المحضرين وأقلام الكتاب 
ولاسيما أمناء الجلسات . 

ان القاضى حينما يفرغ من القضية ياصدار 
الحكم يفصل فى النزاع » ولكنه لا ينهيه ما لم 
يحصل المحكوم له على حقه » وما لم يشسعر 
المحكوم ضده باحترام هذا الحكم والنزول على 
متتضاه 3 


والحصول على الحق ليس من عمل القافى . 
وائما من عمل أعوان القاضى © وهم المحضرون 
غالبا » ورجال الأمن مع المحضرين أحيانا . 
ولذلك قالموظفون الموكلون بتنفيذ الأحكام ائ 
اقتضاء الحقوق هم القضاة الفعليون » وان كان 
الجالسون على منصات الحكم فى دور المحاكم 
هم القضاة القانوئيون . ففى مقدور منفذى 
الأحكام أن يحيلوها الى حبر ورق اذا لم يتذرعوا 
بالنشاط اللازم » ثم اذا لم يتحلوا بالامانة 
المطلوبة . وهؤلاء هم قضاة كاملون فى بعض 
الأحيان لأن تنفيذا تعترضه عقبات لا يذللها 
ولا يقدرها من الناحية القانونية سوى هؤلاء 
الاعوان . فالاشكالات التى يقيمها من يقع عليهم 
التنفنيذ يملك المحضر عدم الالتفات اليها » 
والمضى فى التنفيذ اذا رأى القانون يرخص له 
فى ذلك » وله فى احيان أخرى أن يوقف التنفيذ 
من تلقاء نفسه أو بناء على طلب احد الخصوم . 
ولقد علمت بطريق التجربة المباشرة وذلك من 
نحو خمس عثترة سنة مضت أن عددا غير قليل 
من هؤلاء المحضرين ترتفع صحيفة مخالفاتهم 
وعدد ما توقع عليهم من جزاءات بسبب تلك 
المخالفات الى ما يربو على مائة مخالفة فى مدة 
لا.تجاوز سئتين. أو ثلاثا » وتصل: فى آأحيان 
قابلة الي: مائة وخمسين حالة بمائة وخمسين 


عقوبة كلها خصم من المرتب . وقد كانت حجة 
مدير المحاكم فى الابقاء على هؤلاء مع هذا:السجل 
الحافل أو الطافح بتلك المخالفات التى تسمى 
ادارية وبعضها فى واقع الآمر يرقى الى مستوى 
الجنحة والجناية ‏ كانت حجته أن فى استبدال 
محضرين جدد بهؤلاء القدامى فى غير مصلحة 
العمل » اذ سيكون الحدد اقل خبرة من القدامى» 
وسيؤول حالهم الى ما كان عليه السابقون 
لوحدة الظروف » أى كثرة العيل »4 وقلة 
المرتب » وثششدة الاغراء » وانعدام الأمل فى 
تحسسين الحال أو سعة الرزق ٠‏ 


ويشبه المحضرين فى عظم الاثر فى الخدمة 
القضائية أعوان القاضى داخل المحكمة © وهم 
أمناء الجلسات ولهم دورهم فى مختلف فروع 
العمل الكتابى والادارى المتصل بالمحاكم . فعلى 
عاتق هؤلاء تكوين ملف الدعوى وتسلم أوراق 
الخصوم ومستنداتهم ومذكراتهم » ثم حفظهاً 
واثباتها وتيسير الاطلاع عليها .. وقد جرت 
العادة على اختيار موظفى هذه الأقلام من حملة 
الشهادات المتوسطة »© أو أحيانا من حملة: 
المؤهلات الأدنى » وف التديم مين لا يحيئنل 
مؤهلات مطلقا سوى معرفة القراءة والكتابة ‏ 
وقد أصبح أكثرهم من حيلة المؤهلات العالية » 
ولكن هؤلاء يشكون مما يشكو منه جميع خريجى 
الجامعات من قلة المعلويات العامة وضعف 
الكفاية . 


فاذا أردنا أن نجمع فى حل واحد علاجا 
لمشكلتى تذليل تحضير القضمايا »© والتعجيل 
بتهيئتها للحكم فى وقت معقول وبأيسر السبل » 
وهما مشسكلتان »© من أكبر مشكلات القضاءغد 
فيكون ذلك برفع مستوى أعوان القاضى ثقافيا 
واداريا وخلقيا » ولا مفر من اعادة النظر فى 
النظام القائم فيما يخص تعيين القضاة وتعيين 
أعوانهم وتوزيع الاختصاصات بينهم . والنظام . 
المقترج ليس جديدا على المجال القتضائى فى 
بلادنا » وله نظائر فى البلاد الأخرئ ) .وهو 
ها أسميه بالموظف القضائى . 
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نَقى المحاكم الشرعية » استمر هذا النظام 
معمولا به فى مصر حتى ألغيت المحاكم الشرعية » 
وكان معمولا به مئذ سنوات غير قليلة فى بداية 
النظام القضائى الحديث فى مصر . 

والموظف القضائى هو موظف يشنغل الوظائف 
الادارية والكتابية فى السلك القضائى » فيكون 
منه كاتب الجلسة وكاتب التحقيق والمحضر » 
ويترقى الى الوظائف الكتابية والادارية الأعلى 
كأمين النيابة العامة وأمين المحكية © ورؤساء 
الاقلام فى الثيابات والمحاكم » ولكن هذا الموظف 
فى النظام المقترح هو قاض وليس موظفا اداريا 
ولا كتابيا » فعندما يختار يجب أن يراعى ى 
اختياره جميع شرائط القافى من كفاية خاصة 
ومؤهل عال » وربما ‏ كما سنشير فيما يلى ‏ 
التخرج من معهد تدريب خاص »© يسيبق اللحاق 
بالوظيفة القضائية , 

ثم هو يتدرج فى وظائف الستلك القضائى من 
أدناه الى أعلاها » ليحيط بالعمل فيها احاطة 
تدريب وتطبيق © ثم يصبح مساعدا للقاضى .» 
ومبعاونا فى النيابة » ثم يمضى الى أعلى الدرجات 
بالقدر الذى يؤهله له استعداده ونشاطه ونتائج 
عمله حتى رياسة محكية النتض . 

وهذا النظام يحمى جميع معاوئى القضاة من 
الانحراف والتردى فى الأخطاء التى يتعرض لها 


هؤلاء المعاونون بأكثر مما يتعرض لها أندادهم' 


فى الوظائف الأخرى . ذلك لآن كلا مثهم سيعامله 
الناس وسيعامل نفسه على أنه قاضى المستقيل» 
وأن المرحلة الكتابية والادارية التى يمر بها 
مرحلة مؤقتة ومقتضية الى ما هو أكبر وأعظم » 
وأن دخله سيزيد » ومقامه سبرتفع » ومسئولياته 
جما 

لقد كان عبد العزيز فهمى وزير العدل وأول 
رئيس احكمة النقض » كاتبا أو موظفا قضائيا 
فى نيابة أو محكمة بنى سويف » وكان يزامله فى 
نفس الوظيفة أحمد لطفى السيد الذى بلغ منصب 
الوزارة ومنصب مدير الجامعة » ومر ينفس 
الدور آخرون كثيرون من "عظماء الدولة وكبار 
موظفيها. 


قا 


ولكن لن تقنع بأن نحقق حماية الجهباز 
القضائى بجعل أصغر أعوائه قضاة » بل ستحقق 
بهذا النظام غاية أخرى هى تهيئة القضايا للحكم 
بأسرع وأقصر سبيل »© فتمنع أسياب التأجيل 
غير المبررة وغير المقبولة من جهة » ونخفض 
عبء العمل على هيئات الفصل فى القضايا » 
بقصر عملهم على هذا الجانب الحيوى والاأساسى 
فى الوظيفة القضائية » فتصل اليها القضنية معدة 
للحكم فيها » فلا يطلب منه سوى الاستماع الى 
الخصوم ثم أصدار حكمه . وسيتحقق هذا 
باختيار عدد من الموظفين القضائيين الأقدر من 
سائر زملائهم والاكثر كفاية ©» توطئة لترقيتهم 
الى وظائف القغناة الأكبر ليقوموا بتحضير 
القضبايا . وأود أن أنقل هنا عن كتاب تواعد 
المرافعات للأستائين محمد وعبد الوهاب 
العشماوى فقرة عن الموظفين القضائيين فى 
اتجلترا : وهنالك موظفون قضائيون فى مراكز 
المحاكم يقومون بيهمة تحضير القضايا بحيث" 
لا يجلس القضاة الا لسماع المرافعة واصدار 
الأحكام القطعية »© وبهذا النظام أمكن تقليل عدد 
القضاة ومنحهم مرتبات عالية واختيارهم من بين 
فطاحل المحامين الذين بلغوا قمة مجدهم ونهاية 
النضج فى سمنهم وتجارد 

والموظف القضائى فى النظام الذى اتترحه لن 
يصبح قاضيا للتحضير © فهو لن يقوم بتحضير 
القضية على الوجه الذى كان يقوم به فى ظل' 
قانون سنة .111 والذى كانت تعرض فيه 
القضية على القافى فى جلسة » وتؤجل من 
جلسة الى جلسة ٠‏ لذ إن قاد الفح 2 و 
النظام المقترح يباشر عمله فى تحضير القضايا 
على الوجه الذى يباقر به أعضاء النيابة عملهم » 
فيكون مكتبه مفتوحا للخصدم فى الدماوى 
ووكلائهم » تتقدم اليه صحائف الدعوى فيأمر 
بقيدها فى الجدول الخاص » ثم يأمر باعلانها » 
ويشرف على هذا الاعلان » ثم يعد لكل قضية 
منذ قيدها ملفا عنده يتلقى فيه مذكرات الاطراف. 
المختلفة ومستئداتهم » ويأمرهم بتقديم هذه 
المذكرات » وتلك المستندات فى مواعيد قصيرة 
يحددها هو . ويأمر بضم القضايا. التي يررى 


اتصالها بموضوع النزاع » ويتولى بوساطة 
معاونيه ضم هذه القضايا ولايكتفى يطليها. يفنعل 
ذلك كله دون أن يكون هناك أجل محدد يتم فيه 
التحضير . فقد يتم تحضير الدعوى فى بضعة 
أيام » لأنه لا يلزم للفصل فيها سنوى صحيفة 
الدعوى » ومذكرة المدعى »© ورد المدعى عليه 
ومستندات الطرفين التى أودعت »© فتحال الى 
المحكية . وهذا الموظف القضائى يملك أن يرفض 
قبول صحيفة الدعوى اذا لم تصحبها المذكرة 
الشارحة والمستندات المؤيدة لها » أو صورها 
الخطية أو الشنمسية اذا لم تكن تحت يد المدعى 
بسبب يبديه ويقبله الموظف القضائى » ويستطيع 
الخصوم فى أى وقت أن يتقدموا الى الموظف 
المذكور بالطلبات » ويحصلوا على تأثسيراته دون 
الحاجة الى عقد جلسة وتحرير محضر واصدار 
حكم الا حين يكون اصدار حكم تمهيدى واجبا . 
وفى هذه الحالة يصدر الحكم'بناء على المذكرات 
والطلبات المكتوبة والشفوية . 


قاضى القرية أو الحى 


ولا تقف مهام الموظف القضائى عند هذا 
الحد » اذ يجب أن نضع حدا للنظام القضائى 
القائم الآن والمتعارض » مع ضخامة ما حدث من 
تطورات اجتماعية واقتصادية فى بلادنا » ونبدا 
باقامة نظام للقضاء المحلى بأبسط الاجراءات 
وأقلها تعقيدا وكلفة . ولا بد أن يعين فى كل 
قرية أو عدد من القرى موظف قضائى يفصل 
فى المنازعات المدنية والزراعية بغير الاجراءات 
المعروفة من صحينة واعلان وجلسة ومحضر . 
فالموظف القضائى تعد له فى مجلس القرية 
حجرة فسيحة نظيفة مزودة بما يلزمه من اثاث 
وأدوات قليلة وبسيطة » ويكون من اختصاصه 
تلقى شكاوى ودعاوى أهل القرية ‏ فى حدود 
يضعها القانون ‏ فيسجل ملخصها فى دفتر 
عنده » ثم يدعو الأطراف الأخرى »© مسستعينا 
بموظفى الأمن أو غيرهم من خفراء ورجال 
شرطة أو موظفى الجمعية الزراعية التعاونية » 
ثم يسمع الدعوى ويحقق فيها ويمكنٍ أن يؤجلها 


من يوم الى يوم » بل من ساعة الى ساعة . 
كما يمكنه أن يقوم بنفسه الى المعاينة فى القرية 
ذاتها أو فيما حولها » وأن يستعين بخيرة أهل 
القرية من عمد ومشسايخْ وموظفين فنيين 
كالزراعيين والمهتدسين والمدرسين والمرشدين 
الاجتماعيين » ثم يصدر قراره أو حكمه ويسجل 
ملخصه قى الدفتر الخاص به ويسلم المجكوم له 
ورقة رسمية متضينة هذا الحكم أو القرار . 
وفى بريطانيا نظام مشابه يقول عنه كتاب قواعد 
المرافعات . فالقضاء فى محاكم أول درجة يباشره 
قاض واحد والقضاة يتنقلون من مكان الى 
مكان . 

وقد جرت فى الماضئ محاولتان لتبسيط 
اجراءات القضاء » وتقريبه الى المواطنين » 
وكانت المحاولة الأولى فى سسمئة 11.5 »© اذ صدر 
القانون رقم 8 فى تلك السنة بانشاء ما سمى 
بمحاكم المراكز » ثم انشئت محاكم قروية فى سئنة 
سسمميت بمحاكم الأخطاط » ؤتد صدر 
القانون رقم ١١‏ لسنة 1115 بانشائها , وعيب 
المحاولة الأولى أنها لم تعد أن تكون محاولة 
لاقامة محكية مشسابهة تماما لمحكمة الجنح الجزئية 
باجراءاتها » واقتصر الجديد فيها على انعقادها 
فى مبئى قسم الشرطة أو المركز ٠‏ كما اقتصر 
اختصاصها على عدد معين من الجنح . أما 
محكية الاخطاط فقد كانت محكمة تتكون من 
خمسة من أعيان القرية » يرشحهم الثائب العام 
ورئيس المحكيمة والمدير ( أى المحافظ ) ويختارهم 
وزير الحقانية ( العدل ) من القوائم التى يعدها 
هؤلاء . وأكبر عيوب هذه المحكمة كثرة أعضائها» 
وعدم تواقر هذا العدد من الاعيان فى القرى 
آنذاك على قدر من الثقافة والحيدة . والعجيب 
فى أمر هذه المحكية القروية أن المشرع كونها 
من خمسة قضاة » فى حين لم يكن فى محاكم 
بصر كلها الا محكمة تشكل من أكثر من ثلاثة 
قضاة حتى ولا محاكم الاستئناف العليا » ولم 
تكن محكمة النقض قد أنشئت بعد . 

اما مشروع القاضى الفرد آكقيم ق القريهم 
والمؤهل علميا للقيام بوظيفة القضاء © فهو 
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تطبيق لنظام القاضى الفرد فى بلاد تؤمن به 
وتصر عليه » وتجنى الكثير من بساحته » 
وسهولة تنقله » ويسر اتصاله بالناس » وسرعة 
فصله فى الدعاوى »© وقدرته على ائبعاث الشعور 
بأنه رسول سملام وتوفيق أكثر منه مندويا للدولة 
يقيم حكم القانون ويقتص من الخارجين عليه . 

ولو أحسنا اختيار القضاة الاوائل © لهذا 
المشروع لكان نجاحه الحرف الاول فى كلمة 
الحكم المحلى ولحجبنا عن محاكم المراكز وعواصم 
المحافظات الكثير من القضايا التى كانت تتدفئق 
عليها من القرية © ولبدانا تجربة قضاء قليل 
النفقات » سهل التناول » وقريب من المتقاضين » 
ومدرك لعوائدهم » لأنه يعيش بينهم وقادر على 
سماع الشهود ©» وأطراف الدعوى »© قادر على 
الانتقال الى مواقع النزاع لاجراء المعاينة 
والاستعانة بخبرات وكفايات موظفى القرية 
الفنيين » مع استطاعته دائما توجيه النصح 
للأقارب والأصدقاء المتخاصمين ولم شملهم وجمع 
كلمتهم ٠‏ 

هذا كله الى جائب الخروج من دائرة القضاء 
التقليدية باجراءاتها الطويلة » وئفقاتها الكثيرة » 
وتراخى الحكم فيها لارتباطها بالجلسات والمحاضر 
والتأجيلات المألوفة التى مهما قصرت فلن تقل 
عن الأسبوع ؛ فى حين يستطيع القاضى الريفى 
أن يؤجل الدعوى من الصباح الى المساء » ومن 
يوم الى يوم . والاقتراح قائم على أن يطبق 
هذا النظام فى الأحياء تطبيقه فى القرى . 

الخسبراء 

من أعوان القضاة أهل الخبرة » ويرد سبب 
تأجيل نسبة كبيرة من القضاة الى تأخير تقديم 
التقرير من الخبير المنتدب فيها » والخبراء 
يشكون من إرهاق لا يحتمل مرده عدد القضايا 
الهائل الذى يحال اليهم » ولا تجد. وزارة العدل 
من اعقماداتها المالية ما يعينها على تعيين 
العدد اللازم من الخبراء . والواقع أن تزايد 
هذا الععبء لا يعود الى كثرة القضايا وحدها » 
وانما يعود الى أمور فيها اسراف القضاة فى 
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الاستعانة فى أمور فى وسعهم هم أن يفصلوا 
فيها بأنفسهم . وقد اشتد الميل الى ندب الخيراء 
ولا سيما فى قضايا العمال والموظفين الخاصة 
بتسوية الاجور والتسكين فى الفئات المناسبة . 
والمشاهد أن الكثير من الأحكام التمهيدية الصادرة 
بندب خبراء ‏ وفى هذا النوع من القضايا يالذات 
يطلب من الخبراء تطبيق القانون الصحيح على 
النزاع ‏ هو عمل من أخص خصائص القضاء . 

وتنص المادة نفسها على بطلان عمل الخبير 
اذا لم يكن قد دعا الخصوم على الوجه المبين 
فى القانون . أما المادة 168 فتلزم الخيير 
يسماعه أقوال الخصوم وملاحظاتهم ويسمع 
بغير يمين < أقوال من يحضرونهم أو من 
يرى هو سسماع أقواله » وتنص المادة ١41‏ على 
الزام الخبير بتحرير محضر لأعماله »© وتبين 
ما يجب أن يشتمل عليه هذا المحضر . وكل هذه 
الاحكام وأشباهها فى القانون تكشف عن عملية 
متخلفة تماما وعاجزة عن ادراك ما يتسنبب عليها 
من تأخير تقديم التقارير وبالتالى عن تأخير الفصل 
فى التقضايا . 

اذ يجب أن ينص القاتون على اكتفاء الخبى 
بالاطلاع على ملف الدعوى والحكم المحادر 
بندبه » وتحذيره من دعوة الخصوم أو سماع 
أقوالهم أو أقوال شهودهم اذا كان قادرا على 
أن يقدم تقريره بدون هذا كله »© أو اذا كانت 
طبيعة المهمة تعين على ابداء الرأى فيها وحده 
وبعيدا عن أطراف الدعوى . كما يجب أن ينص 
القانون على أن الأصل فى آداء الخبراء مهامهم 
آلا يحرروا محاضر لأعمالهم » وأن الاستثئاء هو 
تحرير هذا المحضر . وفى حالة ضرورة وضع هذا 
المحضر وتحريره » يجب أن يقتصر على بيان 
ماجد يعد صدور الحكم القاضى بندب الخبير 
اكتفاء بما ينطوى عليه ملف الدعوى الاصلى 
من :طليات . الخصوم واقوالهم ومذكراتهم 
ومتمتطذاتهم ٠".‏ 

ولكن الذى يحدث بسبب التقليد الجارى » 
ويسبب أحكام هذا القانون الحديث »© أن الخبير 
ينشئء ملقنا مماثلا لملف المحكية ©» وقد يبلغ فى 


بعض الأحوال من الضخامة ما يزرى بملف 
المحكية . ويبدا هذا الملف بتلخيص طويل 
ومسهب لوقائع الدعوى » ومذكرات أصحايها » 
والردود » دون أن تدرى لمن يكتب كل هذا » 
والقافى يعرفه بطبيعة الحال » والخصوم 
كذلك . ثم يقوم بعد ذلك السيد الخبير بدعوة 
الخصوم » فيحضر واحد فى مرة والثانى فى مرة 
ثانية » ثم يطرا على الخبير ما يدعوه الى التآجيل 
فى المقابلة . فاذا أذن الله باجتياع اطراف 
الدعوى » يبدا سيادته فى سماع أقوالهم واحدا 
واحدا كانهم لم يدلوا بها فى توسيع تام فى 
الدعوى الأصيلة » ثم مناقشتهم فيها © فاذا 
كانت هناك ضرورة للأتتكال جد ب فوا ولا مر 
أن يعتذر عن الانتقال فيه » أو يعتذر أحد 
الخصوم تبله لعذر طارىء مدعى به أو صحيح . 

وكل هذا بطبيعة الحال مضيعة .للجهد 
وللوقت » ولكنها مضيعة يباركها القانون » ويدعو 
اليها ؛ ويسكت عليها القضاء . وتوفيرها عل 
الجميع سهل ميسور »© لو قرأ الخبير الملف ©» 
ثم خلا الى نفسه » فوضع تقريرا ينصب مباشرة 
على نقطة النزاع التى ندب لابداء الراى فيها » 
وفى بعض الأحيان لا تزيد على عملية حسابية 
لا يستطيع القاضى القيام بها » وخصوصا اذا 
اتصلت بمسألة فنية كتحويل عملة أجنبية الى 
عملة أخرى فى وقت معين » وسعر معين © 
أو فى أوقات متعددة » فاذا تغيرت النصوص 
القانونية » وتغير موقف القضاء من مهام الخبراء 
لاستطاع أكثرهم أن يفرغ من اعداد تقاريرهم » 
بل لشكا بعضهم من الفراغ . والطريف فى الآأمر 
أن القانون أورد نصا فى آخر مواده وهى المادة 
٠‏ يجيز للمحكمة أن تعين خبيرا لابداء رأيه 
مشافهة بالجلسة بدون تقديم تقرير » مع الاكتفاء 
باثبات رأيه فى المحضر ٠‏ 

ومثل هذا الحكم هو ما كان يجب أن يستفتح 
به القانون أحكامه للدلالة على روحه وغلى 
تكرت الى هيه الخبسو 6ه تلى الأحكام 
الاخرى » باعتبار أن الرأى المباشر النصب علياً 
د ع ال 


تعيين الخبير . 


وتعجب لقانون يورد هذا الحكم فى مواده » 
ويكلف فى مواد أخرى. الخيراء بتحرير محافر » 
وسماع أقوال الخصوم بعد دعوتهم © كأن هذا 
هى الاحلل + 


ولا يزال الكلام فى القضاة وأعوانهم ذا سعة » 
ومرتباتهم وطريقة اختيارهم » ولكن لو أشبعئا 
القول فى كل هذه الجوانب لما بقى لنا مكان 
نتناول فيه باتقى موضوعات هذا البحث . 


ثانيا . القانون 


ان متاعب القضاة الناشئة عن عيوب القوانين 
التى يطبقونها » وكثرتها » وكثرة تعديلها ممع 
صعوية تتبعها » والوقوف عليها » وعلى ما فيها 
أولا بأول »© هى فى الواقع نفس متاعب 
المواطنين » مع فارق هو أن القاضى يجب أن 
يكون أعلم آهل وطنه بالقانون » وأكثرهم اتصالا 
به » وهو مشروع لم يتخلق » ثم وهو مشروع 
مطروح للمناقشة البرلمانية » ثم وهو قانون 
واجب النفاذ . ولكن القاضى آخر من يعلم بنية 
الحكومة. فى تغيير قانون' ما » ولا نسيما القوانين 
الأساسية التى يطبقها القاضى كل يوم كفوانين 
الاجراءات القضائية المدنية والتجارية والجنائية 
والقانون المدنى . غلست اود أن آناتكى العيوب 
الموضوعية فى القوانين » فهذا أمر خارج تياما 
عن نطاق هذا البحث » وما تناولته الآن من 
عيوب قانون الاثبات كان بقصد عرض اقتراح 
خاص بمعالجة ما يعانيه القضاة واعوائهم فى 
آداء وظائفهم من مشقة , 


' والحق أنه آن الأوان لأن نعدل عن أسلوب 
تعديل قوانينا » سواء كان هذا التعديل شاملا 
أو جزئيا . كما آن الأوان أن نمكن القضاة » 
ومعهم سائر المواطئين من تتبع القوانين » 
والحصول على المطبوعات التضيئة لها »> 
وللمذكرات الشنارحة لها » ووضع نظام أكثر 
كفاية » بطبع وتوزيع ونشر الدوريات التى تضم 
قوانين الدولة كالجريدة الرسمية »© وجريدة 
الوقائع المصرية » والنشرة التشريغية  :‏ .' 
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الطريقة التى تجرى عليها فى تعديل القانون » 
أن الوزير الذى يبدو له أن يضع قانونا أو أن 
يعدل قانونا « قائما » يقدم على هذا التعديل » 
معتمدا فى ذلك على نفسه وآعوانه المتصلين 
مباشرة بمكتبه » أو معتمدا على لجنة يؤلفها 
بقرار منه ©» ويكل رياستها ويختار لعضويتها 
اناسا يثق بهم هو »© ويخلو هؤلاء لأنفسهم فترة 
تطول أو تقصر » ثم يطلعون على الناس بالقانون 
الجديد » أو بتعديل القانون القائم » فقد لا يعرف 
الناس شيئا عنه حتى يضدر ويصيح ساريا » 
وواجب الاحترام ٠‏ 


وقد يجرى التعديل بهذه الطريقة فى قانون 
لم يجف حيره » ولم تظهر بالتطبيق والممارسة 
عيوبه ومزاياه ٠.‏ وقد يتضمن التعديل الى عيوب 
القانون المعدل عيوبا جديدة . وكل هذا يزيد من 
صعوبة العمل القضائى » ويفضى الى تناقض 
الأحكام . كما يؤدى الى كثرة المنازمات التى 
تضيف أعباء على كاهل القضاة فوق أعبائهم 
الباهظة . والطريقة التى تتبعها أكثر الدول 
تقضى بأن القانون الذى تتناول أحكامه قطاعا 
ما فى الأمة يستششار فى أحكامه اهل هذا القطاع » 
ويدعى ممثلوهم الى اجتماعات يتبادلون فيها 
الراى فى القانون » وتسجل هذه الاجتماعات فى 


محاضر توضنع أمام اللجنة التى ستكلف وضع 


القانون آخر الأمر . ثم تطرح الأحكام الأساسية 
لمشروع القانون المستخلص من آراء هؤلاء 
الممثلين على الرأى العام فى الصحف وأجهزة 
السلطة القضائية حتى يمكن أن يناتشوا 
ماانتهت اليه هذه الآراء » ثم تبدآ اللجنة المشكلة 
عملها على ضوء كل هذه المناقثشمات والمداولات 
التى تضم الرأى العام للقانون الى جانب الرأى 
النظرى ؛ فاذا فرغت من عملها » عرض المشروع 
النهائى على هذه الجهات جميعا . ومهما بدت 
هذه المراحل طويلة ٠4‏ فانها نافعة بأكثر من 
معن . فهى تهيىء للراى العام للقانون الجديد 
أو لتعديله فيصيح مبدا « الجهل بالقانون ليس 
بعذر » له مبرره الواقعى » الى جانب مبرره 
القانونى القائم على قرينة مفترضة من اللشرع . 
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ثم هى تجرية سياسية تستحث الرأى العام 
على الاهتمام بالشئون العامة » واشعاره بأن 
لرآيه وزنا » وسديجد مع التعود والمتابعة مثل 
هذه الاستفتاءات متعة فى الوقوف على الرأى 
والرأى المعارض © وسيتلقى دروسا على يد 
أكبر أساتذة القانون ورجاله » واكبر رجال 
المجتمع » سواء فى مجال الصناعة أو الزراعة 
أو الثقافة أو الثشئون الادارية أو الخارجية . 
ولست ازعم أنالقانون سيخرج بعد كل هذه 
الخطوات المتأنية سليما خاليا من العيوب » وذلك 
لان العيوب والمحاسن أمور تسبية . فما نراه 
حسنا فى وقت ينقلب عيبا بعينه فى وقت آخر » 
وما نراه خيرا يراه سوانا شرا . ولكن القانون 
الذى ينقى نصه ويغريل على هذا الوجه لا يمكن 
الا أن يكون أكثر نضجا وأكثر استيعابا للمصالح 
المختلفة من القاتون الذى يفاجىء الناس »؛ وكأنه 
المصاب النازل بهم من حيث لا يحتسبون ٠‏ 


والذى آاذكره اننى رأيت بنفسى فى وزارة 
العدل ملفا ضخما يتضبمن مثات الرسائل بعث. 
بها أصحابها يأخذون على قانون آداء الديون 
الصغيرة « عيوبا » . تعجب كيف غابت عن 
واضعى هذا القانون وقد عدل القانون بعد ذلك 
على ضوء هذه الخطابات »© فاستقام أمره » 
وبقى نافذا الى الآن بلا شبكوى . على ان 
العيب الصارخ فى حياتنا التشريعية هو ابقاء 
القانون الأصيل © وادخال تعديلات عليه المرة 
بعد المرة ٠.‏ وقد تنسخ هذه التعديلات القانون 
الأصيل فتزدحم فى هامشه حتى تحجبه © وقد 
يسقط بعض هذه التعديلات من المطبوع الذى 
يحصل عليه القاضى أو المحامى أو الموظف الذى 
يكلف بتنفيذ القانون » وقد يقع هؤلاء فى حرج 
شديد لعدم علمهم بالحكم الناسخ » وان سمعوا 
به لم يستطيعوا الحصول على النسخة التى 
تتضمنه. . وأذكر أن احدى المحاكم العسكرية 
العليا أوشكت أن تأخذ بدفع وقع به دافع أمامها 
لولا عثور احد أعضائها مصادفة على النص 
الؤدى لرفض هذ! الدفع . وتشهد جلسات 
المحاكم الآن مواقف من هذا القبيلٍ » يكون فيها 


أحد الطرفين جاهلا بالنص الصحيح : القاضى 
حينا والمحامى حينا آخر . 

والواجب أن يلغى القانون بأسره عند ادخال 
التعديل عليه مهما ضؤل هذا التعديل حتى 
لا يكون بين يدى الناس الا قانون واحد يتضمن 
كل التعديلات . ولا بأس أن يحتفظ كل قانون 
برقم وسئة صدوره مهما كثرت التعديلات فى 
السنوات التالية . فالقوانين تعرف بأرقامها 
وسنى صدورها » وهذا ييسر العمل بها , 
فالقانون رقم ؟ لسنة 11581 الخاص بالضرائب 
أصبح رقمه هذا علما عليه كما بقى القانون 
٠‏ لسسمنة 116١‏ علميا على قانون نظام 
الموظفين ©» قبل أن يحل محله القانون رقم 11 
لسنة 1556 ٠‏ 

القانون رقم ١6‏ لسنة 1189 يعتبر مثلا 
نموذجيا للقانون الذى كثرت التعديلات فيه 
والاضافات اليه » دون أن يجد عند وزارة 
العدلولا وزارة الخزانة وازعا الى اصدارقانون 
جديد يضم جميع التعديلات والاضافات » ثم يعاد 
طبعه وتوزيعه » كما يعاد طبع وتوزيع جميع 
القوانين المماثلة .أما تيسير الحصول علىالقوانين 
وتيسير تتبع صدورها فما كان جديرا بأن يكون 
ذلك مشكلة فى دولة عرفت الاساليب الجديدة 
فى التشريع واصداره . فجريدة الوقائع المصرية 
من أقدم الجرائد المعدة لنشر قوانين . فقد كانت 
تعمل من. منذ النصف الثانى من القرن الثانى 
عشر . وبهذا سبقت مثيلاتها لدى كثير من الدول؛ 
ولكنها اضطربت هى وزميلتها الجريدة ٠‏ الرسمية 
فى الصدور » وتعذر الحصول عليها بانتظام 
لاضطراب البريد الذى كان فى الماضى يكفل 
للمشتركين فيهما تلقى أعدادهما أولا بأول بلا 
جهد ولا كلفة . وزاد الطين بلة أن النشرة 
التشريعية التى تجمع قوانين الدولة وقرارات 
رئيس الجمهورية والوزراء والمحافظين والتى 
يفترض فيها أنها وسيلة تيسر للمواطنين أن 
يحصلوا على مطبوع يضم جميع ما يلزمهم من 
أدوات التشريع بلا انتظار كثيرا . هذه النشرة 
متأآخرة عن موعدها سئة كاملة . هما يصدر 
من أعدادها فى السنة يحمل تاريخ شهر فى السنة 


السابقة » ولا مبرر مطلقا لهذا التخلف المروع.. 
فمادة هذه النشرة تتكون من تلقاء نفسيها' . 
والمطابع المملوكة للدولة ‏ يما فيهسا مطابع 
الصحف كفيلة بأن تطبع هذه النشرة فى أيام 
بحيث تكون قوانين ©» وقرارات الشهر مطبوعة 
وبين يدى طالب الاطلاع عليها فى الأيام الأولى 
من الشهر التالى . والسكوت على هذا التخلف 
صورة من صور العجز الادارى لا يجوز غفرانه ٠‏ 

ويتساعل الانسان لماذا لا تصبح الجريدة 
الرسمية وجريدة الوقائع صحيفتين من صحف 
البلاد تباعان بسعر الصحف والمجلات العادية » 
وتعرضان مع الباعة وفى المكتبات ؟ ولماذا 
لا نعدل عن قصر بيعهما فى مكتبات الدولة التى 
تبيع المطبوعات الحكومية وحدها 2 

ان فى تيسبي نشر وتداول هاتين الجريدتين 
الرسميتين.نشرا للوعى القانونى » ودعوة الى 
معرفة التانون واحترامه . ويحسين أن يدعم 
هذا الاجراء » بفرض الاشتراك فى هاتين 
الجريدتين على جميع موظفى الدولة من قضاة 
ومحامين ومأمورى الضرائب ورجال ضبطية 
قضائية . على أن يخصم رسم الاشتراك من 
مرتب الموظف » مقسطا على شهور السنة . 
فلا يحس الموظف بهذا الخصم لتفاهته' الى جانب 
الخصومات العديدة التى تستقطع من مرتبه 
لضرائب الدخل والاآمن والدقاع والطوارىء 
والدمغات وهكذا ٠.‏ : 

ثائثا ‏ الأبنية. والوسائل المادية 

لدار القضاء فى كل بلد متحضر فى القديم 
والحديث مكانتها ومهابتها . وقد جرى عرف 
أهلينا فى القديم على أن. يعرف البيت الذى يسكن 
فيه أحد القضاة ولو لم يكن دارا رسمية « بيت 
القاضى » دون أن تشاركها فى هذا التميين دار 
أخرى . فلا يقال مثلا ( بيث المدرس ) ولا ( بيت 
المدير ).وفى مصر حى يحمل اسم «بيت القافى»). 
ولعل احساس الأمم. بالمعنى الحقيقى للقول 
المأثور : « العدل'أساس الملك » هو الذى 
أخملها على أن تسخو فى اقأمة دار' العدالة فى 
أحسن موقع من أعظم ميدان » وأن تجعله آية 


خرف 


من آيات الفن المعمارى ليبعث فى نفوس الرائين 
رائحين وغادين الشعور بجلال القضاء وعظمة 
مكانته .. وكلما ادال الله على بلد ضؤل شان 
القافى واصاب دار العدل من الهوان ما تحاها 
عن الصدر . وقد أصابت محاكينا مهانات جعلت 
دار الحكية شيئا اقرب الى حظائر البهائم . 
وفى القاهرة عاصمة البلاد تعقد المحاكم فى شقق 
ضيقة غاية الضيق الصعود اليها على سلالم 
لا يصل اليها الضوء فى رائعة النهار ويسمع 
لاصطدام الناس عليها صراخ يتدى له الجبين ٠‏ 


وقد امتد اهمال دور المحاكم سسنين طويلة 
بغير مبرر معقول »© مهما كثرت أعياء الميزانية 
'العامة . فهى لن تضيق ببضع عشرات من 
الآلاف لبناء دار أو دارين © وترميم القديم 
منها » فان عدد دور المحاكم محدود على خلاف 
الحال فى المدارس مثلا » والمستشفيات . 
فالحاجة تدعو الى انشاء مثات من المذارسن فى 
المدينة الواحدة الى جانب محكمة واحدة . 


على أن اعذار الحكومة سقطت منذ نحو 
عشرين عاما حينها فرضت رسما اضانيا على 
المتقاضين وحدهم جميعت منه الألوف . وقد 
شيدت به دور للمحاكم عظيمة »© ولكن لم تلبث 
أن طمعت فى هذه الدور وزارات » فأخنت وزارة 
العدل دارا » واخذت وزارة الخزانة دارا » وقد 
بقيت المحاكم يتيمة لا تجد من يرعاها . 


ودار الحكية الباعثة على الاحترام » والمهياة 
لاستقبال المتقاضين القضاة والمحامين والتى 
تضم قاعات فسيحة بسيطة حسننة الاضاءة هى 
حاحة هملية :ل مظهرا اتبيا :تخسن مكان الميل 
المريح يعين على حسن آدائه » ويوفر الوقت 
والجهد » وهيبة القضاء عنصر روحى فى تربية 
الافراد » وحملهم على احترام القانون والعدالة . 
ولا شك أننا عودئا أخواننا فى الوطن على الهزء 
بهما »4 وعلى عدم 'الاكتراث بهما حينيا أذرينا 
بدور المحاكم » وتنافسنا فى اهالة المهانات 
عليها » وحينما تقام دار حسنة للمحاكم فسيصبح 
:ممكنا أن تكون فيها مكتبة حسنة . والمكتبة 
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الحسنة تغرى بالاطلاع »© والاطلاع يجعل من 
القاشى حاكما بين الناس هاديا مرشدا فى نفس 
الوتت . 

ولا نتصور محكية جميلة البناء تشرف على 
ميدان فسيح أنيقفى كل مركز وعاصمة محافظة » 
وحى من أحياء المدن الكبيرى » وتحيط بها 
حديقة غناء » ونتصور أن تكون مقاعدها فى 
الحجرات والمقاعد محطمة تريطها أسنلاك عليها 
صدأ »© وأحبال من الليف © ولا يكون الورق 
المستعمل فى المعمل القضائى ممزقا وقذرا » وأن 
تكون المصابيح المضاءة فى النهار لتبديد الظلام 
مشدودة الى الأسقف بما لا تعرف من الخيوط 
التى تراكم عليها الذباب » فأخفى لونها » وتناسل 
فوقها » وتزايدت أسرابه ٠‏ 

ان الحال التى وصلت اليها محاكينا قدما 
وقذارة » ووصلت اليها ادوات المحاكم سوءا 
أو قبحا تدعو الى استحباب الجريمة » وتغنرى 
الجنود بضرب المتهمين » وركلهم » وتغرى 
الحاضرين فى الجلسات بتناول الطعام » 
والجلسات منعقدة » والمحامون يترافعون ©» 
وتغرى الشهود بالكذب » والمدافعين بالصراخ » 
والقتضةة بكراهية المحكية والمحاكم والملفات 
والمحامين والشهود والمتهمين » وتشنع هذه 
البؤرة التى تسمى دار العدل كل العواطف 
السيئة » وكل المشساعر العدوانية بسبب ما تملأ 
به القلوب من احتقار للعدل » واستخفاف بكل 
ما يتصل به , 


ان ما يلزم وزارة العدل كلها من الأوراق 
والملفات لا تبلغ كلفته ما تنفقه مديرية من مديريات 
التعليم فى محافظة واحدة على دار واحدة من دور 
التعليم الابتدائى والاعدادى مثلا . 

فلنيسط أيدينا على الانفاق على العدل » 
ولا نحسبه مرفقا يدر على الدولة دخلا » بل 
نضعه فى مكانه ناشرا للأمن والطمأنينة » حاميا 
للحقوق والأفراد » وداعيا الى الألفة بين 
المواطنين » وباعثا على الايمان بمستقيل أجمل ©» 


وسعادة أوفر . 


سييناء وواقعها. المرئمب 


أن السادنس 


(د.الاراتى عبلتن21) 


من اكتوبر عام 14/1 يعتبربحق نقطة تحول فاصلة بين ماض تخيم عليه 


هموم نكسة مريرة وحاضر مشرق تظلله آماللا حدود لها فى غد أكثر اشراقا.انه ‏ بحق ‏ 


انطلاقة عملاقة نهو احداث التغيير المطلوبوصولا الى أهداف طالما داعبت احلام 


الشعب. 


ان النجاح الذى واكب عمليات العبوروما بعدها من انجازات قد فتح أمامها آفاقا 
واسعة لبداية عصر تعمير حضارى لكل أنحاء جمهوريتنا ٠‏ 

غى هذا المقال يحدثنا الكاتب عن سيناء أرض التاريخ ‏ عزثروتها المعدنيةوالبترولية» 
عن اهميتها التاريخية , عن امكانيات الزراعةوالتوسع اللزراعى . ثم عن تطور المجتمع فيها, 


ان الآفاق الرحبة التى فتحتها قواتنا المسلحة 
بمعركتها الظافرة فى السادس من اكتوبر العظيم» 


دكتور التهامى عبد الرحمن موسى 
مدير المركز القومى للبحوث 
سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها 
« حور مراكز البحوث فى التنمية » نشر فى 
عدد يفاير 1 المعدد الثاث اأجلد الخامس. 


محطمة حاجز الياس والهزيمة » وعابرة الى 
الضغة الشرقية من قناة السويس .+ الى ارض 
سيناء الحبيبة » انما عبرت بالامة العربية كلها 
فى نفس الوقت الى فجر النور والحرية » فجر 
العزة والمكرامة ٠.٠‏ فجر عصر تساير فيه الامة 
العربية ركب الحضارة والتطور » آخذة باسباب 
التقدم العلمى والتكنولوجى الحديث ٠‏ 


لقد بهر التقدم التكتيكى والعلمى الذى 


.استخدمته قواتنا المسلحة فى معركة التحرير كل 


>36, 


جيوش العالم » وكان لابد من وقفة نعمل فيها 
الفكر » مستخدمين الأسلوب العصرى لتطوير 
حياتنا بما يتناسب وهذا الحدثالجال الذىتعكف 
الدنيا كلها على دراسته ٠‏ 


وكان أكثر ما يشد الانتباه لأى مفكر فى مستقبل 
هذا الوطن هو ذلك الجزء العزيز من أرض مصر 
الذى يحتضنه ذراعا البحر الأحمر .. شبه 
جزيرة سيناء .. تلك المنطقة التى تقع فى قلب 
العالم العربى » تتوسطه وتربط بين شطريه » 
والتى لم يختلف أحد على أهميتها سواء من 
الناحية الروحية أو التاريخية» الى جانب أهميتها 
الاتتصادية حيث تختزن فى جوفها الكثير من 
الثروات المعدنية .. وقبل ذلك وفى المقام الأول 
باعتبارها الدرع الواقى لمصر فى وجه الطامعين 
فيها من جهة الشرق اذ رويت أرضها على مر 
الزمن بقدر من دماء المغتصبين والشبهداء بيبا 
لم تشهده أرض قط على ظهر البسيطة ٠‏ 


وهكذا جاء القرارالصادر بانشاء وزارة لتعمير 
سيناء ومدن القناة ترجمة صادقة لآمال طالما 
ترددت » وانتقالا الى واقع تتطلبه فى المقام. الأول 
اعتبارات آمن هذا المجتمع ثم بعد ذلك حلا لقدر 
هام من مشاكل تطور الوطن ونموه ورخائه ٠‏ 


من هذا المنطلق الفكرى » كان لابد أن تتضافر 
جهود العلميين فى هذا البلد » ليقدموا ضريبمة 
العلم من أجل اعادة بناء هذا الوطن وتطويره » 
بعد أن سبقهم أخوة لهم مقدمين ضريبة الدم ٠‏ 


واذا ما تحدثنا عن اعادة البناء أو التعمير 
فائنا لا نقصد به البناء العمرانى وحده وانيا 
'تقصد به معناه الواسع والأشميل .. وهو وضع 
استراتيجية للتخطيط والتطوير والبناء وفقا 
للاهداف العليا التى تصبو دولة العلم والايمان 
الى تحقيقها » والتى حملها على كاهله قائد 
مسيزتنا''المتيد. الزكيسن محيد آتون السائات ,. 


لذن 


سينئاء الأرض المقدسة : 

ورد ذكر سيناء متصلا فى سفر الخروج » وف 
كتابات المسيحيين الأوائل وأقسم بها المولى 
عز وجل فى قوله تعالى « والتين والزيتون وطور 
سنين وهذا البلد الأمين » »© كما تكرر ذكرها 
فى مواضع مختلفة من القرآن الكريم منها سور 
القصص والطور والأعراف ٠‏ 


ويذكر التاريخ أن تلك الأرض كانت معبرا 
لابراهيم وموسى وعيسى » فمر بها ابراهيم عليه 
السلام فى عام .117 ق. م. واجتازها سيدنا 
عيسى ومعه أمه مريم بعد أن خشسيت عليه من 
جبروت الرومان وغدر اليهود . وكلم الله فيها 
موسى تكليما ٠‏ 


ولقد كانت سيناء فى العصور الاولى للمسيحية 
ملجا وملاذا للمسيحيين الذين فروا من ظلم 
الرومان .. ومما يذكر أن القديسة هيلائة شيدت 
الكنيسة الأولى فى دير سانت كاترين الموجود ى 
سيناء من أجل ذكرى الشمهيدة كاترين التى عذبت 
وماتت بالاسكندرية عام 7.1 م ٠‏ ويوجد بجائب 
هذا الدير عدد من الأديرة والكنائس فى وادى 
الطور ومدينة الطور والتيه والعريشى تركها 
اليونان والرومان من بعدهم ٠‏ 


ومع الفتح الاسلامى دخل عيرو بن العاص 
مصر مارا برفح والعريشس » ولقد هاجر الى سيناء 
بعد ذلك الكثير من العرب.. الى انجاءت الدولة 
الفاطمية فكان من آثارها فى سيناء الجامع الذى 
بناه الآمر بأحكام الله عاشر خلفائها ٠‏ 


سيناء مصرية عبر التاريخ : 

وفقا للرأى الراجح للمؤرخين فان سيناء أسم 
شتق من أسم أقدم العبادات فى العالم » أسم 
يرجع الى الاله « سين » وهو اله القمر الذى 
كان يعبده الساميون قبلنزول الآديان السماوية. 


وتشير الآثار المكتوبة النى أن اسم سيناء يرجع 
الى ثلاثة آلاف عام قبل ميلاد السيد المسيح حيْث 


سجل فراعنة الأسرات الأولى رحلاتهم اليها 
بحثا عن النحاس والأحجار النادرة كالفيروز 
والزيرجد . 


وتوجد على ارض سيناء آثار الانسان القديم 
الذى كان يعيش فى العصر الحجرى . وتتجلى 
هذه الآثار فى الحراب والسهام المصنوعة من 
حجر الصوان » ولعل آشهر مواطن آثار العصر 
الحجرى الصوانية هى تلك التى اكتشفت قرب 
« الروافعة » فى منطقة « أبى عويقيلية » , 


ومن الآثار الهامة التى اكتشفت فى سيناء معبد 
سسرابيط الخادم . ويقال أن ملوك مصر فى عهد 
الفراعنة كان لا يتم تتويجهم الا بعد زيارة هذا 
المعبد وتقديم الطقوس الدينية عند الآلهة . 


وتوجد آثار أخرى فى وادى المغرة تعود الى 
عصر الأسرة الأولى .. ويضم « وادى المكتب » 
كتابات كثيرة منقوشة علىجدرانه الصخرية تعود 
الى ما يزيد على خمسة عشر قرنا قبل ميلاد 
السيد المسيح ٠‏ 


ويرى بعض الباحثين أن كتابات « وادى 
المكتب » هى الأساسن للحروف الهجائية فى العام» 
وأنها من اختراع عمال المناجم فى جنوب سيناء 
الذين طوروا الكتابة الهيروغليفية الى حروف 
هجائية وعنهم نقل الفينيقيون » وعن الفينيقيين 
نقل الاغريق © ومن اليونان انتششرت أبجحديات 
أوربا الحالية , 


وفى أيام محمد على جاء الى سيناء فى عام 
٠‏ الرحالة بورخارت الذى كان أول سسائح 
وفد الى سيناء وكتب عنها فى ذلك العهد .. وى 
عام 1858 أرسل محمد على مهئدسا فرئسيا 
يدعى لينان الى بلاد الطور قفدرسس معالمها ورسم 
خريطتها ٠‏ وتعتبر هذه الخريطة لول خريطة1 
ترسم لسيناء فى التاريخ الحديث . 

ولقد اهتم عباس باششا بسيناء » ويبدو أنه كان 
ينوى أن يجعلها مصيفا له فبنى فيها الحمام فوق 
النبع الكبريتى قرب مدينة الطور » وشرع فى بناء 


قصر جبلى » ثم بدآ فى مد طريق للعربات من مدينة 
الطور الى القصر ولكن المنية عاجلته قبل أن 


وى سنة 1808 تأسس محجر الحجاج فى 
سيناء .. وفى عهد اسماعيل باشا أرسل الانجليز 
لجنة علمية برئاسة هنرى بلمر للتنقيب فى بلاد 
الطور فأقامت فيها ستة أشهر رسمت فى أثنائها 
عدة خرائط ونشرت خلاصة أعمالها سنة ؟/إلم1 
فى كتاب كبير .. ثم افتتحت قئاة السويس ... 
ودعت الحاجة الى انشاء قرية فى طريق العريشس 
على شاطىء القناة الشرقى سميت بالقنطرة . 


وق عهد توفيق احتل الانجليز مصر فأصبحت 
تحت نير استعمارين » انجليزى وتركى » وحدث 
فى عهد عباس حلمى الثانى أن ارسل السلطان 
عبد الحميد فرمانا يتولية عباس على مصر بدون 
سيناء فاعترض علىذلك رسميا المعتمدالانجليزى 
« لورد كرومر »وأوقف قراءة الفرمان حتى جاء 


التصحيح من الاستانة . 


ولقد لعب بدو سيناء ابان الثورة العرابية دورا 
كبيرا فى مساندة الثورة وتأييدها وذلك عندما 
سافر البروفسور ١‏ بالمر » بايعاز من الانجليز 
الى سيناء لمقابلة يوخ القبائل واجراء الترتيبات 
معهم لتامين تحرك القوات الانجليزية وهى فى 
طريقها جنوب الدلتا ٠‏ وكان بالمر مزودا بحوائى 
الألف من الجنيهات الذهبية لبرثى القبائل حتى 
لا يقدموا المساعدة للثورة العرابية » ولكن بدو 
سيناء رفضوا الاستجابة لذلك مما دعا السلطات 
البريطانية الى الانتقام من بدو سيناء بعد فشسل 
الثورة المعرابية ٠‏ 


ولقد حرص الاستعمار البريطانى مئذ عام 
8 أن يعزل سيناء عن بقية جسد الآمة وآن 
يعزل أبناء سيناء عن بقية الشسعب المصرى » 
وأتبعت السلطات البريطانية سسيناء اداريا الى 
ادارة المخابرات البريطانية حتى عام 5 كثم 


٠‏ الى مصلحة أقسنام الحدود التىكانت تتولى ادارة 


مناطق الحدود المصرية الممثلة فى سيناء ومرسى 


فذا 
؟ ل الادارة 


مطروح والبحر الأحمر والوادى الجديد .. وقد 
تحولت ادارة مناطق الحدود بعد ذلك الى سلاح 
الحدود . 5 


وزعمت السلطات البريطانية فى ذلك الحين أن 
انشاء مصلحة أقسام الحدود يستهدف حماية 
أمن البلاد والدفاع عن حدودهاء بينما كان الهدف 
الحقيقى الذى كانت تخفيه السلطات البريطانية 
هو عزل سيناء وادارتها ادارة بريطانية خالصة. 
ولقد استمرت هذه الادارة البريطانية حتى عام 
5 . ولقد كانت عزلة سيناء مخططا اشتركت 
فيه بريطانيا والصهيونية » وقامت بريطانيا 
بالتنفيذ » ودليل ذلك ما يلى : 


١‏ كانت سيناء أرضا محرمة على المصريين 
لا يسمح بدخولها الا بتصاريح خاصة من أقسمام 
الحدود » وكانت اجراءات استخراج هذه 
التصاريح معقدة ٠‏ 

؟ - كان لأبناء سيناء أنفسهم تصاريح خاصة 
مخالفة تماما للبطاقات الشخصية والعائلية التى 
يحملها بقية أبناء مصر , 


٠“‏ كانت العملة المتداولة بين أهالى سيئاء 
فى ذلك الوقث هى العملة الفلسطينية والمصرية. 

؟ س عدم تنيد المواليد حتى كان معظم أبناء 
سيناء من ساقطى القيد , 

ه ‏ لم تفكر السلطات البريطانية فى انشماء 
أية مشروعات اقتصادية فى سيناء © واكتفت 
يتوزيع بعض الهبات المتواضعة على اهالى سيناء 
الذين وضفتهم بالكسل ٠‏ 

5 ل انخفاض المستوى التعليمى الى درجة 
يكن معها القول بأن مجتمع سيناء كان مجتمعا 
تسوده الأمية والقبلية . 
ويبعد ثورة 1141 بذلت محاولات عدة للنهوض 
بسيناء » فأقيمت المدارس والمستشفيات وبعض 
المنشآت »© وتحول قليل من اليدو الى عمال تعدين 
وعمال بترول » ورغم ذلك بقيت سيناء فى شبه 
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عزلة تحت ادارة سلاح الحدود لا يدخلها ابناء 
الشعب الا بتصاريح خاصة . وحيثما طبق نظام 
الادارة المحلية فى مصر فى عام .115 طبق على 
جميع المحافظات عدا محافظة سيناء .. وهكذا 
ظلت سيناء متخلفة عن بقية المحافظات وظلت 
معزولة حتى عدوان يونية 1451 المشئوم الذى 
آكد آن هذه العزلة كانت سببا من أسباب الهزيمة» 
أذ لو كانت سيناء منصهرة مع بقية جسد الآمة » 
ممتلئة بالسكان » عامرة بالمشروعات لتمكنت من 
حماية مصر ووقف العدوان ٠‏ 
الثروة المعدنية فى سيناء واقتصادياتها : 

كانت سميناء منذ العصور المصرية التديية 
مسرحا لعمليات مختلفة للتعدين خاصة فيما 
يتعلق بالبحث عن النحاس والفيروز . فلقد عثر 
على عدة نقوشس قديمة لأسماء معادن مثل 
« مفكات » و « بيا » دلت الدراسات اللغوية 
الحديثة على أنها الأسمماء التديمة للفيروز 
والنحاس . ولقد استخرجت هذه المعادن على 
نطاق واسسع من منطقتى المغارة وسرابيط الخادم 
ثم امتد النشاط التعدينى الى وادى نصب ووادى 
خريط وغيرها من المناطق . ولقد عثر فى وادى 
نصب على بقايا فرنين لصهر النحاس وكميات 
من الخبث ويرجع بعض الباحثين أن وادى نصب 
استخدم كمركز لصهر النحاس لتوافر المياه اللازمة 


للعمل والأشجار للوتود . 


وفى أوائل القرن الحالى تجدد النشاط لاستغلال 
الثروة المعدنية فى سيناء فبدأ الاهتمام بعمليات 
استكشاف المبترول فى عام 141٠١‏ » ولكن هذه 
الجهود المحدودة لم تؤد الا الى العثور على حقل 
دربه الصغير فى عام 191١‏ . وطالت يعد ذلك 
فترة الركود فى عمليات الاستكشاف يسبب الازمة 
الاتتصادية العالمية والحرب العالمية الثائية , 
وفى عام 11607 بدات الشركة الشرقية للبترول 
عمليات استكشاف واسعة النطاق كللت بالنجاح 
فتم العثور على حقول بلاعيم وأبو رديس وسدرى 
وغيرها على الشساطىء الشرقى لخليج السويس 6 
وبذلك زاد انتاج البترول فى سيناء من .١٠؟‏ طن 


فى عام 11151 الى قرابة ٠‏ ملايين طن عام 1955 
ولقد أمكن فى ضوء الدراسات العلمية 
المستفيضة ‏ تقسيم سسيناء الى منطقتين من 
ناحية الأمل فى العثور على البترول : منطقة خليج 
السويس وتعد منطقة أمل من الدرجة الأولى 
سواء أكان الاستكشاف فوق الأرض أو تحت 
سطح الماء »؛ ثم منطقة ساحل البحر الأبيض 
المتوسط وشسمال سيئاء وتعد من مناطق الأمل ذات 
الدرجة الثانية ..٠.‏ ومما لا شك فيه أن الاهتمام 
بعمليات الاستكشاف فى هذه المناطق سوف تؤدى 
الى العثور على حقول غنية متعددة . 


ومن ناحية اخرى اكتشف فى سيناء خام المنجنيز 
وخاصة فى منطقة أم بجمة وما جاورها ولقد قامت 
شركة انجليزية ( شركة تعدين سيناء ) ياستخراج 
الخام منذ عام 1911/6 وحتى انتقال ملكيتها الى 
المؤسسة الاقتصادية المصرية بعد عدوان 1165 
ولقد قامت هذه الشركة بانتاج ما يقرب من أربعة 
ملايين طن من الخام غالبيته من الخام العالى 
الدرجة والباتى من المنجنيز الحديدى صدرت 
جميعها الى الولايات المتحدة واليابان وعدد من 
.الدول الآوربية . وبالرغم من أن بعض الدراسات 
التى اجريت تقدر احتياطى الخام فى منطقة جنوب 
غربى سميناء بحوالى عشرة ملايين من الاطنان 
الا أنه يجب القيام بدراسات أكثر استفاضة للبحث 
عن مناطق جديدة غنية بالخام » خاصة وأن هناك 
بعض الشواهد التى تدل على وجود الخام بمنطقة 
شرم الشيخ وجبل موسى ٠‏ 


. والى جانب البترول والمنجنيز تعتبر سسيناء 
مصدرا هاما لخامات مواد البناء والصناعات 
السبراميكية » ففى سيناء تمتد رواسب الجبس 
والانهدريت فى الغرب من البحيرات المرة ششمالا 
الى الطور جنوبا . وتقدر كمياتها بملايين الملايين 
من الأطنان . ولقد قامت شركة رآس ملعب 
باستخراج الجبس الخام من وادى الغرندل على 
خليج السويس وتصديره الى اليابان ودول الشرق 
الأقصى بمعدل وصل الى ...5؟ طن سننئويا . 
وقنامت شركة جباسات البلاح باستغلال وتصنيع ' 


الجبس فى منطقة اليلاح والشط لسد حاجة 
صناعة اليناء بأنواع الجبس المختلفة . ولقد وصل 
انتاج البلاح الى قرابة ...ر.ه١!‏ طن فى عام 
لل 5 


وفى سيناء اكتشفت عدة أنواع من الرواسب 
الطينية التى ثبتت صلاحيتها للمسنتاعات 
السيراميكية المختلفة ( الحراريات والخرف 
والطوب الحرارى ) . وبالرغم من أن انتاج هذه 
المواد بدا خلال الحرب المالية الثانية الا أن 
أرقام الانتاج لم تتجادز مئات الاطنان حتى عام 
15 »؛ ثم قفزت بعدها حتى وصل الانتاج من 
مناطق مسبع سلامة ووادى بودره ومزرع الجور 
الى ثمانية آلاف طنق عام 1167 والى ضعف 
هذا الرقم تقرييا فى عام 1155 . 


وبالاضافة الى هذه المواد الطينية اكتشفت 
كميات كبيرة من اكرمال البيضاء الصالحة لصناغة 
الزجاج فى وادى نخل » ووصلت أرقام الانتاج الى 
طن فى عام /1101 والى ضعف هذا الرقم 
تقريبا فى عام 1555 + 


وكما زخرت مناطق غرب سيناء بثرواتها 
المعدنية فان شممال سنيناء أعطى من البحر بعضا 
منها » فملاحات بور سعيد تعتبر من أكبز الملاحاث 
فى مصر » ولقد بلغت طاقتها الانتاجية ...ن.؟؟ 
طن سئويا يصدر منها 1١١‏ آلاف طن وتصنع 
العشرة آلاف طن الباقية للاستهلاك المحلى . 


ومن ناحية أخرى أثبتت الدراسات الجيولوجية 
الحديئة وجود رواسب الفحم فى منطتة عيون 
موسى وبدعة وثورة وف المغارة يشمال ووسط 
سبيناء . ولقد أثبتت الدراسات المختلفة التى قامت 
بها هيئات الاستكشاف الجيولوجى وجود ما يقرب 
من .5 مليون طن من الفحم فى عيون موسى و ١8‏ 
مليون طن فى بدعة وثورة » أما فى منطقة المغارة 
فقدرت الكميات بحوالى .4 مليون طن ... وق 
عام 5 شيد أول منجم للفحم فى مصر ( منجم 
الصقا ) وكان بقدرا له أن يمد البلاد بكميات 
من القحم فصل الى ...ن. © طن سسسنؤيا 


إلى 


اعتبارا من عام 1158 لسد حاجة الصناعات 
المعدنيئة .(الحديد والفرومنجنيز والفروسيليكون) 
ونعض وحدات القوى الكهربية . ولقد كان 
مقدرا أن يؤدى استغلال هذا القحم الى 
توفير قرابة ؟ مليون جنيه من العملات الصعبة 
سسنويا اعقبارا من عام 1975 ٠‏ 


هذا فيما يتعلق بمصادر الثروة المعدنية الثابت 
توفيرها بصورة اقتصادية والثى تستغل بالفعل 
أو كاد يبدا استغلالها » أما المصادر الآخرى فهى 
كثيرة وتحتاج الى دراسات واسعة لتحديد 
امكانات استغلالها ٠‏ وتدل الشواهد على 
وجود النحاس فى مناطق متفرقة ( مثل سرابيط 
الخادم وأبو ثور وغيرها ) بالاضانة الى الفوسفات 
والحديد والكبريت وآنواع متوافرة من الاحجار 
الصناعية مثل الحجر الرملى والحجر الجيرى 
والبازلت والدولوميت واحجار الزينة مثل 
اللجرانيت والبريشيا ٠‏ وكلها خامات تحتاجها خطة 
التعمير والتنمية فى سيناء والبحر الأحمر » وكذلك 
فى أنحاء اخرى من مصر ٠‏ 

ويستدعى كل ذلك بذل الجهود العلمية المكثفة 
وفق تخطيط سايم لاستكشاف مصادر الثروة 
المعدنية المختلفة فى سيناء واستغلالها بحيث 
تخدم التقدم الصناعى فى البلاد . 

ويمكننا أن نوجز مجالات استغلال الثروة 
المعدتية فى سيناء على الوجه التالى : 


(1) صناعة مواد البناء: 


(1) استغلال الجبس وتطوير صناعته يما 
يتناسب والانماط العالمية وذلك لسد حاجة البلاد 
من الأنواع المختلفة » بالاضافة الى التوسع فى 
عمليات تصدير الجبس الخام او المصنع خاصة 
الى الدول العربية المجاورة والذول الأفريقية . 

( ب ) استغلال خامات الجبس والانهدريت 
فى خبتثافة تخايشن' المكريتيك والأتسينت 
البورتلاندى . ويمكن استغلال فحم عيون موسى 
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فى هذه الصناعة . ولا شك ف أن حامضن 
الكبريتيك ضرورى لصناعات متعددة فى مصر » 
وعلى: الأخض«ضتافة: السوين فومحفات. . كنا 
أن الحاجة الى الاسمنت البورتلاندى فى ازدياد 


٠. مستمر‎ 

( ج ) استغلال الأحجار الجيرية والطفلات 
المناسبة لاقامة صناعة الأسمنت ‏ وهو أمر 
حيوى فالأسمنت يعد الآن من السلع 
الاستراتيجية العالمية التى يمكن فتح اسواق 
متعددة لها خاصة فى العالم العربى والأفريقى . 

(د) استغلال بعض الطفلات فى صناعة 
الطوب الأحمر لاعمال التشييد والبناء في 
مناطق سيناء والبحر الأحمر . 


؟ ‏ الصناعات الكيماوية : 


(1) استخراج أملاح الماغنسيوم والبوتاسيوم 
من مخلفات ملاحات بورسعيد . 

( ب ) استغلال بعض الطفلات المناسبة فى 
الصناعة السيراميكية . 

( ج ) استغلال الرمال الصالحة لصثناعة 
الزجاج فى اقامة وحسدة صناعية فى شسبه 
الجزيرة . 

(د) اقامة صناعة الفرومنجنيز . 

( ه) اقامة صناعات بترولية لاستغلال خامات 
سسميناء . 


هذا بالاضافة الى ما يمكن اقامته من صناعات” 


.فى ضوء ما يتم اكتشافه من مصادر أخرى للثروة 


امكانية الزراعة والتوسع الزراعى فى سيناء : 
تتوقف الامكانات الزراعية لاى منطقة على 

مدى كفاية الموارد المائية للرى » وتوافر الأيدى 

العاملة » ومدى ملاعمة الطقس والتربة لما يراد 


زراعته. 


ومن هنا تجىء آهمية دراسة مصادر المياه 
وطبيعة التربة حتى يمكن وضع تخطيط علمى دقيق 
يحقق افضل استثمار زراعى فى تلك المنطقة التى 
تسبعى لآن تس قتوعب الزيادة ا]مضطردة فى 
السكان ٠‏ 


ويمكن القول بأن مصدر اللياه الطبيعى الوحيد 
فى سيناء هو الأمطار التى يتسرب الى باطن 
الأرض جزء كبير منها مكونا المياه الجوفية . 
ويجد المتبقى من مياه الأمطار فوق السطح 
طريقه الى الوديان التى تصب بدورها فى وديان 
رئيسية مكونة السيول التى يلزم الاستفادة منها 
عن طريق اقامة سدود فى مضايق وديانها 
لحجز الأمطار وتنظيم الاستفادة منها . 


ولعل أهم تلك الوديان هو وادى العريش.ن 
الذى يخترق هضبة إلتبة التى تبلغ مساحتها ثلثى 
شبه الجزيرة وهى تنحدر مالا » وبلغ متوسط 
ارتفاعها ١...‏ متر © ويعتبر هذا الوادى من 
أطول الوديان الجافة الموجودة فى مصر . 
ويمتلىء هذا الوادى بالماء عندما تصدم الأعاصير 
الشتوية بمرتفعات سيناء فيجرى فيه الماء مندفعا 
كالسيل الجارف »© ومن ثم كان بطن الوادى 
مكونا من رواسب طميية تبلغ سمكا كبيرا من 
محرى الوادى الأدئى » مما جعله أهم ظاهرة 
طبيعية فى شسبه جزيرة سيناء تقام عليه مشاريع 
رى الصحراء . وتعقد على واديه الآمال فى 
مشاريع التوسع الزراعى المستقبلة . وتنصرف 
مياه هضبة التبة السيلية أيضا نحو الشرق 
والغرب من أودية عميقة تشق طريقها نحو خليجى 
العقية والسويس ٠‏ 


ولقد كان الأتراك أول من فكر فى العصور 
الحديئة فى اقامة سد على وادى العريشش فى 
نقطة تبعد 0 كيلومترا من مصبه © وذلك آثناء 
حملتهم المشهورة فى الحرب العالمية الأولى . 
ويبلغ طول هذا السد الذى يسمى بسد الراوفعة 
خمسين مترا » ويبلغ عمق الماء فى قاعه ثلاثة 
أمتارٍ . ويستطيع هذا السد أن يخزن اربعة 


ملايين من الأمتار المكعية ويخرج من آمام السد 
ترعتان لرى ثلاثمائة فدان ريا دائها . 


وتقدر الرقعة التى يمكن أن تستغل من صرف 
وادى العريشش الذى يصل عمق الماء الباطنى 
فيه حوالى ١5‏ مترا » بحوالى ربع مليون فدان 
لم تستغل حتى الآن الاستغلال الأمثل . 


وعلى كل فيصعب الاعتمياد على الأمطار 
كوسيلة مستديمة من وسائل التعمير والامسكان 
لعدم انتظامها على مدار السنين المتعاقبة علاوة 
على عدم سقوطها بنسية واحدة فى العام الواحد. 
ويقترح المختصون دراسة امكان استدرارٍ الأمطار 
الصناعية من السحب وانزالها على بعض اجزاء 
شبه الجزيرة لاستخدامها فى الزراعة ٠‏ 


والمياه الجوفية فى صحراء سيناء اكثر انتظاما 
من الأمطار الطبيعية وقد أسفر ما تم من بحوث 
بالمنطقة عن وجودها بكميات تكفى لاغراض 
التوسع الزراغى فى بعض المناطق . 


وتعتبر العيون مصدرا آخر للمياه اذ يوجد 
بشسبه الجزيرة عيون طبيعية كثيرة » منها 
العيون ذات المياه العذبة ؤأهيها عين الجديرات 
بالقرب من القسيمة وهى أكبر العيون الطبيعية » 
وتستغل فى الزراعة » حيث تكفى مياهها لرى 
ما يقرب من مائة فدان . وأهم الزراعات على 
جانبى وادى العين هى الزيتون والنخيل والقمح 
والذرة , 


ومن العيون ذات اللياه العذبة:عين قتديس 
بالقرب من القسيمة وعيون موسى الطبيعية 
وغيرها » وجميعها يستعمل للشرب ولرى القليل 
من “النخيل والخضروات والمحاصيل . 


وبجائب العيون الطبيعية توجد مجموعة من 

الآبار أو ما يمكن تسميته بالعيون الصناعية » 

ومثال ذلك الآبار التى دقت بمعرفة شركات 

البترول بالقرب من منطقة عيون موسى الطبيعية. 

وعلي كل فسوف يهون الكثير من الضعاب 
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التى تقف فى وجه التوسع الزراعى مع اتمام 
توصيل مياه النيل الى شبه الجزيرة ٠‏ 


ويأتى بعد ذلك مصدر آخر 44 آهميته » تلك 
هى مياه البحر التى تحيط بسيناء من الشمال 
والشرق والغرب والتى يمكن باستغلال الطاقة 


الشمسية تعذيب قدر منها يكفى لشرب من يننظر 
تهجيرهم لتعمير سيناء ٠‏ 


أما بالنسبة للتربة فى سيناء قانها تتباين حسب 
موقع المنطقة من البحر ؛أو تعرضها لسفى 
الرمال التى تزحف عليها من الششمال » أو وقوعها 
فى مجرى سيل يحمل اليها كل عام الكثير من 
المواد الطميية . ولقد أثبتتا البحوث التى أجريت 
فى مناطق مختلفة من سيناء كالعريش ورفح وسد 
الراوفنعه صلاحيتها للزراعة بعد معالجتها . 
أما منطقة وادى فيران ودير سانت كاترين 
والطور فنقد حددت أثسجار الفاكهة القائية فيها 
مدى صلاحية الأرض لزّراعة بعض النباتات 
التى تحتمل درجة عالية من الملوحة ٠‏ 


استغلال الثروة الماثية : 


.| تتمتع سيناء بأطول خط من السواحل المصرية 
اذ يبلغ هذا الطول الساحلى حوالى تسعمائة 
كيلومتر ٠.‏ يضاف الى ذلك بحية البردويل 
وغيرها من النتوءات البارزة فى خليجى السويس 
والعقبة. 


يتضح من ذلك اهمية استغلال الثروة المائتية 
ف محافظة سيناء بما يحقق زيادة انتاج الاسماك 
وما يقوم عليها من صناعات غذائية لتجفيفها 
وتعليبها أو استخراج زيوتها الى جانب الاستفادة 
من الأسفنج والشعب ارجانية واللؤئؤ المتوافر 
فى مياه البحر » وكذلك دراسة امكانية استخراج 


عنصر اليود من الأعشاب البحرية ٠‏ 
هذا وغيره يقتضى أن يتم باستخدام الوسائل 


العلمية الحديثة مما يتطلب خضرورة أنشماء محطة 
للأحياء الماثية بيشبه الجزيرة تتفق وحجم هذه 
الثروة المامة , :7 
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أهمية سيناء السياحية : 


من المعالم التاريخية فى محافظة سيناء التى 
يمكن استغلالها فى السياحة أماكن أربعة ينبغى 
اتخاذ اللازم نحو اعدادها اعدادا لائقا وتوفير 
طرق المواصلات اليها والأعلام عنها وتوفير 
أسباب الراحة والاقامة ان يرتادها . وهذه 
الأماكن هى 


(1 ) دير سانت كاترين أو دير طور سسيناء 
وهو من أقدم الاديرة المسيحية فى العالم ٠.‏ ويحوى 
من الآثار والمخطوطات النادرّة ما حتم تدحخفل 
الهيئات الدولية حتى لا يمسها العبث الاسرائيلى 
بالنقل والتغيير .. ويعتبر الدير الوحيد فى العالم 
الذى يحوى يين جدرانه مسجدا للمسلمين . وقد 
بنى على ارجح الأقوال سنة 011 ميلادية . 


( ب ) معبد سرابيط الخسادم وهو من أهم 
معالم التاريخ المصرى فى شسبه الجزيرة ٠‏ 


(ج) قلعة صلاح الدين الأيوبى الى الشمال 
من عين سدر فوق قمة جبل « رأسس الجندى » 
أو « معمى الجندى 6 . 


( د ) تل الفرما وبقايا مدينة (( بلوزيوم ) التى 
كان ينتهى لها أحد فروع النيل السيعة فينا بين 
العريش. وبورسنعيد ٠‏ 


وهناك معالم سياحية أخرى منها : 


١‏ حمام فرعون : وهو نبع من الماء 
الساخن تبلغ درجة حرارته صيفا وشتاء ( الاهم ) 
ومياهه معدئية كبريتية صالحة للأستشفاء 
والعبلاج : 


؟ ‏ كثيب القلس : وهو فى أقصى الشمال 
من شسبه الجزيرة بين البحر الأبيض وبحيرة 
البردويل . ويمكن اتخاذه مصيفا يجذب الكثير من 
هواة الراحة والهدوء والاستجيام من كل أنحاء 
الجمهورية يل والعالم . 


تطوير المجتمع فى سيناء : 

من مشاكل مصر الاآساسية أن ما يقرب 
من تسعة أعشار مساحتها لا يزال فى عداد 
الصحارى .. وتعتبر « محافظة سيناء » من أهم 
يقاطقها [3.ملغ مساحتها نا يقرب من واهند 
وستين ألف كيلو متر مربع أى بما يقرب من 
1 من المسناحة الكلية لجمهورية مصر 
الغربيسة:. 

وتشير احصائيات ما قبل سنة 1951 أن 
سكان سيناء تقدر بحوالى مائة وخمسين ألفا 
أى أن كثافة السكان فى ذلك الحين كانت تقرب 
من + ؟ نسسمة للكيلو متر المريع ٠‏ 

وهكذا يتاكد لدينا اهمية المسئولية الملقاة على 
كاهل العلماء المضريين من آجل الوصول بأرض 
سيناء الى المستوى الذى يتمكن من استيعاب 
الزيادة المطردة فى سكان مصر » وف نفس الوقت 
يؤمن حدودها من جهة الشرق + 

ان الانسنان هو الدعامة الاساسية فى تعمير 
أى بقعة من بقاع الأرض »© وبدونه ييستحيل 
التعمير .. ومن هذا المنطلق نقول أن المدخل 


لنجاح تعمير سيناء يتوقف بصفة أساسية على . 


مدى نجاحنا فى اعداد العنصر البشرى فكريا وماديا 
وفى توفير الظروف المناسبة لحياة مستقرة . 


ويشكل البدو قرابة .”/ز من سكان سيتاء 
يعملون فى الرعى فى بطون الأودية أو يتجمعون 
حول الآبار . وهم دائما فى حركة وراء الكل 
والمرعى »© واما المعمال الزراعيون نغلة نظرا 
لضاآلة النطاق الزراعى ؛ وتأتى حرفة صيد السمك 


فى المقام الثانى بعد الرعى والزراعة . ولهذا 
يجب أن يصاحب عملية التعمير ان لم يسبقها 
البدء وفق منهج علمى فى تنميسة مجتمسع سيناء 
والانتقال بمواطنيه من حياة المبدو الى حياة 
الاستقرار » ومن واقع متخلف فكريا واجتماعيا 
واقتصاديا الى واقع متقدم يساير ركب العصر ٠‏ 


ولسوف تجذب مشروعات التعمير سواء فى 
مجال التعدين أو الزراعة أو السياحة أو غيرها 
من الخدمات التعليمية والصحية اعدادا وفيرة 
من شسباب هذه الأمة بما يغير خريطة مصر ويعيد 
توزيع سكانها حتى يقل الضغط على العاصمة 
وعلى الوادى الضيق لنهر النيل الذى يمثل عقر 

ولسوف .يكون للاهتمام العلمى بشبه جزيرة 


سيناء تأثير مباشر فى اقتصنادنا التومى » 
حيث سيتحقق أفضل اسستثمار للثروات الكامنة 


.فى جوفها » بما يوفر الرخاء الاتتصادى الذى 


نصبو اليه . وفى ذات الوقت سوف يحقق تأمينا 
لأارض هذا الوطن . 


ان يوم ” أكتوبر » كان ولسوف يظل أبدا » 
بداية انطلاقة عملاقة ومشرقة نحشد فى ظلها 
كل امكانياتنا » لبناء الدولة العصرية بكافة 
مقوماتها » وبكل تصوراتنا وأمالنا .. دولة 
الانسان الحر الفخور بوطنه » المعتز بكرامته » 
المطمئن الى يومه وغده .. الدولة التى تحقق 
التقدم الاقتصادي والاجتماعى والثقافى لجماهير 
الشعب ٠‏ 1 


د د د 


٠‏ سي 


خطة رقمكّة خحددذة 22 


كمرعباسس زرى 


نال موضوع التصدير اهتمام المجلة فى عدة أعدادسابقة منها » لما له من أهمية بالغة فى عملية 
التنمية بوجه عام وظروفنا بوجه خاص . ولاشك أنالحديث عن تنمية الصادرات لم ينته ولن ينتهى » 


فما زال هناك الكثي مما يستوجب الاشارة اليه .. 


والمقال التالى يتناول الموضوع على أساس وضعخطة تصديرية طويلة الامد ذات أهداف واضحة» الامر 
الذى يتطلب ‏ فى رأى الكاتب ‏ انشاء مجلستنمية للصادرات وكذلك انشاء مكتب خدمات للتصدير 


مع الاهتمام بحوافز مجزية للعاملين فى هذا الميدان . 


اذا كان العصر الحديث قد اتسم بأئه عصر 
الفضاء أو عصر العقول الالكترونية من الناحية 
العلمية ومن ناحية التقنية الفنية فانه عصر 
التجارة الخارجية » ولا جدال أن التجارة قديمة 


لو ار م | 
محمد عباس زكى 


رئيس مجلس ادارة بنك بورسعيد سابقا 


سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها 
« الانفتاح الاقتصادى نظرة وتعليق © نشر فى 
عدد يناير 1916 العدد الثالث المجلد السادس 


اس سس س1 
ثانا 


قدم التاريخ وصدق الله العظيم اذ يقول فى كتابه 
الكريم : 7( لايلاف قريش ابلافهم رحلة الستاء 
واقصيف » فليعبدوا رب هذا البيت الذى أطعمهم 
من جوع وآمنهم من خوف » . وما كانت رحلتا 
الشتاء والصيف الا رحلتى التجارة تصديرا 
واستيرادا » فما من دولة يمكن أن تعيش فى جو 
من العزلة الاقتصادية » ولا أن تتخلف عن العالم 
الذى تعيش بين جدرانه . فكل دولة متخلفة عن 
الفجر الجديد سوف تقامر مقامرة خاسرة بحقها 
فى الوجود » ويمقدار جهدها التصديري سوف 
يكون تحتيق الآمال , 


فالتصدير فن أكثر منه علم » وصناعة أكثر منه 
تجارة تبذل الدول النامية كل الجهد فى سسبيله 
لامكان تنفيذ خططها الاقتصادية والاجتماعية ©» 
وبالتالى تطوير ظروف حياة شعوبها » وازالة 
وصهة التخلف عن نفسها » ولا جدال فى أن 
فلسفة التصدير تكمن فى خلق فرص جديدة 
للانتاج ومبيعات متزايدة » ويقدر مهارة المخطط 
والوحدات الادارية المنتجة مئها والمنفذة يكون 
تخطى العقبات التى تواجه التصدير »© وبالتالى 
بلوغ الأهداف بالتصدير السليم » وتحسسين 
وسائل تصريف الانتاج من سياسة سعرية 
ودعائية وغيره يمكن تحسين الكفاية الانتاجية فى 
المشروعات والأجهزة الادارية » وكذلك تحسين 
' شروط التبادل التجارى . فالسمة التى تحافظ 
بها انجلترا على سلعها التقليدية من صوف وغيره 
وبا تفخر به صناعة الساعات فى سويسرا 
والآلات الدقيقة فى المانيا ما هى الا أمثلة ناطقة 
على ما نقول . ولن يتم التصريف أو عقد 
الصفقات الا اذا توافر الانتاج المناسب بالقدر 
المناسب فى الوقت المناسب بالسعر المناسب 
وبالطريقة المناسبة , 


والتصدير بالنسبة للدول النامية هو الشريان 
الحيوى والطريق الذى يمهد لنهضتها » ويدعم 
اقتصادياتها » وبه تتوافر أمكائيات التنمية لما 
يدره من نقد أجنبى يستخدم فى سداد قيمة 
الواردات من السلع الانتاجية والمعدات والآلات 
وسداد القروض الاجئبية التى يعتيد عليها فى 
تنفيذ خططها » بالاضافة الى اتاحة الفرص 
المواتية أمام الوحدات الانتاجية للنمو والتبتع 
بمزايا السوق والانتاج الكبير » والتشغيل الكامل 
للطاقات الانتاجية فى الوقت الذى قد لا يتمكن 
الطلب المحلى . وغالبا ما يحدث من امتصاص 
كامل للانتاج لضيق السوق الداخلى أو لضعف 
القوة الشرائية خاصة فى بداية تنفيذ برامج 
التنمية » وبقدر جهد الدولة فى مجال التصدير 
تتوقف معدلات الاستثمار والانتاج والدخل 
والعمالة وجميع عناصر النشاط الاقتصادي . 


واذا آخذنا فى الاعتبار كل هذه العوامل يتضح 
مدى الجهد الذى يجب أن يبذل لتنمية التصدير 
سواء بمعرفة الحكومات أو أجهزة التصدير » 
سواء كانت من القطاع العام أو الخاص . ان 
لتنمية التصدير أهدافا وأغراضا » اذ تهدف 
خطة التنمية التصديرية الى تنويع اصناف 
الصادرات »© وزيادة أحجامها بقصد المساهمة 
الجدية الفعالة فى التنمية الشناملة رفعا لمستوى 
المعيشة للأفراد وازالة آثار التخلف بغرض : 


استخدام أمثل للموارد الطبيعية , 
الاقلال من حجم البطالة , 


زيادة التقدم الفنى واكتساب المهارات 
والخبرات عن طريق تحسين وسائل الانتاج » 
وتطويره » واستحداثالنظم الادارية والتسويقية,. 


زيادة نشاط السوق الداخلى . 


زيادة المتحصلات من النقد الأجنبى ٠.‏ 


ان ما تقوم به الحكومات المختلفة من متقدمة 
ونامية فى مجال التصدير يدعو الى مزيد من 
التفكير سواء من الناحية الانتاجية » من حيث 
استحداث المنتجات والبدائل وامكانية التبديل فى 
القطاع الصناعى » وما يبذل من جهود فى القطاع 
الزراعى من تنويع ورفع للغلة الفدانية أو فى 
الناحية الاقتصادية والمالية من سياسات 
جمركية ونقدية كنظم التعريفة الجمركية 
والاعانات » ورسوم الاستيراد » وتعدد أسعار 
الصرف وتشجيع رؤوسس الأموال للاستثيار مع 
استحداث النظم العديدة للحوافز المادية 
والأدبية » وكلها أمور تقوم بها الدول لزيادة حجم' 
الصادرات »© وتدعونا نحن بالذات الى اعادة 
النظر فى سياسثنا التصديرية حتى لا نتخلف عن 
ركب التطور » ونتقاعس عن ركب الحضارة » 
خصوصا ونحن على أبواب عصر التعمير » ويعلم 
العالم كم نحن جادون فى التصدير بما لنا من 
امكانيات ويما يتوافر لدينا من مهارات وخبرات. 


ارا 
وس الادارة 


. قذ يقال ان هناك جهودا تبذل فى سبيل 
التضدير »© والواقع أنها علامات على الطريق 
وحبذا لو كانت أكثر تحديدا وأفضل توجيها حتى 
يتخمل كل مسئوليته,فى هذا النشاط . ان الدول 
عامة ترعىهذا النشاط بمزيد منالجهد والتخطيط 
الامثل والرقابة والمتابعة والاشراف فى صورة 
واضحة علنية » ونحن الآن مقبلون على عهد 
تعمير انشائى جبار وتعمير اقتصادى بقناء 
يستدعى التضحية » الأمر الذى يتحتم معه وجود 
خطة تنمية تصديرية لها أهمية أولنى وفوق كل 
اعتبار ٠‏ 
عناصر خطة التنمية التصديرية : 

ان ربط برامج التصنيع - ويصفة عامة 
برامج الانتاج ‏ بخطة تصديرية آمر يجب أن 
نخطط له منذ الآن . أما وضع البرامج الانتاجية 
الربط بينها وبين التصدير ٠‏ فمغية 
ذلك واشحة » وما نسمع من شمكوى عدم الربط 
بين الانتاج والاستهلاك والتصدير الا صدى لتلك 
السياسة" » وقد يُرجع عدم الربط الى عدم تقدير 
أهمية التصدير كعامل حاسم فى حياة الأمم . 
ولقد ستمعنا الشسعازات العديدة بششان التصدير 
وآخر الشعارات ما أعلنته اليابان :: التصدير 
أو الموتا . دلالة على انغمية التضدير . 


فى ناحية دون 


ان التخطيط أمر واجب ليحدد الاطار العام 
للوصول الى خطة عمل » ثم الى تحديد هدف . 
واذا كانت الدول المتقدمة قد حققت أغراضها » 
فما ذلك الا نتيجة' أولية لتنفيذ خطة العمل 
التصديرى :التى يجب أن تتوافر لها عناصر هامة 
تبرزها فيما يلى : 
١‏ تحديد أهداف واضحة 

سبق القول والتعريفبأهمية التجارة الخارجية 
بشقيها » فهى الأداة والوسيلة لاشباع رغيات 
الشمعب وتحقيق آماله . واذا كانت .هناك سلع 
تصديرية تقليدية تصدر لأسواق محددة وفى ضوء 
اتفاقيات مسسبقة » فالواجب وضع خطة محددة 


الإهداف :سواء للمدئ القصير والمتوسط والطويل . 


م 


فى صورة رقمية كمية تتميز بالواقعية وعدم 
المبالغة » حتى لا ينجم عن ذلك خلق متاعب سواء 
للسوق الداخلى عن طريق نقص الكميات بشكل 
خطير أو زيادتها بصورة تؤثر على عمليات البيع 
ومستوى الأسبعار وطرق الشنحن ومواعيده. . 


ويراعى عند تحديد الهدف أن تشترك جميع 
القطاعات المنتجة فى التحديد فى ضوء الامكانية 
المتاحة » وحتى يكون كل فرد قائم بالعمل علئ 
علم واف بها » دون الاحتجاج بالجهل أو عدم , 
المسئولية فى التحديد وى اطار واقعه العملى » 
وحتى يكون مسئولا عن ذلك حسبما لديه من 
طاقات وعمالة ومواد أولية لا يستطيع خلافه أن 
يتنبا بها . ويجب اشراك القطاع الخاص فى" تلك 
الصورة عن طريق اتحاداته التى تضم نشاطه , 
كاتحاد مصدرى السلع الزراعية والاتحاد: العام 
للصناعات بغرفه العديدة » اذ كثيرا ما نتجاهل 
هذا النشاط » ثم نقول ان أرقام الصادرات قد 
حققت ارتفاعا عن الهدف . والحقيقة أن الهدف 
تجاهل ناسيا أو متناسيا دور القطاع الخاص'. , 


وانه لما يشجع الدول النامية على اتحام” 
صادراتها 30 للأسواق الخارجية ما ع 
به هذه الدول من سيطرة على قطاعات الانتاج 
والتوزيع » مما يتيح لها مركزا احتكاريا يهيىء 
الجو الناسب للتصدير . آلا ان ذلك فى نفس 
الوققت يخلق لدى المصائع الرغبة فى الاستئثار 
بالسوق الداخلى لما يذتقه من ربح مضمون 
دون الدخول فى مضمار التصدير وما به من 
مخاطر تجارية ومشاكل تنافسية » وذلك كله 
يلقى على عاتق الحكومات الواجب نحو تحقيق 
الهدف الداخلى بمد الأفراد بحاجاتهم مع حمايتهم 
من جشمع القائبين وتحقيق الهدف الخارجى 
للتصدير . اذلك فان تخطيط سياسة تصنيعية 
يجب أن يكون موضحا لدورها فى مجال التصدير 
قبل كل شىء » مع توافر امكانية التطوير فى المدى 
القصير٠»‏ من حيث الجودة والصنف والتغليف 
والتدريج » وعلى أن يراعى فى الاتجاه الطويل 
المدي خلق سلع جديدة. وابتكار. قوائم حديثئة 


للصادرات »© مما يستدعى الاستعانة بالاستثمار 
الأجنبى لأهميتبه فى مجال التصدير لتوافر 
الخبرات الفنية لديه » وكذا معلومات الأسواق 
الخارجية . وكلما ارتبط رأس المال الأجنبى 
برأس المال الوطنى كان أكثر فاعلية مع مراعاة 
عدم تركيز النشاط على صناعة الاحلال محل 
الواردات وتوجيهه الى صناعات التصدير ٠‏ 
؟ ‏ تعبئة الجهود 

ما كان التصدير 'الا نتيجة لعمليات متلاحقة . 
وعملية التسويق تثسمل كل الوظائف الواجبة 
منذ اعداد الانتاج حتى يصل الى المستهلك . 
واهبية التقسويق ليست تتضمن فقط كسر 
أو تخطى المسافات والوقت بين الاتتاج 
والاستهلاك » ولكنها تشمل محاولة الوصول الى 
الهدف عن طريق السياسة المرسومة » وبالتالى 
فهو الطريقة التى توضع بها القرارات على اعلى 
مستوى ادارى ©» حيث ثجت 
العملية التصديرية وحدة ا ٠.‏ 


ان نجاح خطة التنمية التصديرية تتوقف الى 
حد كبير على مقدار ما تقدمه الحكومة من جهد . 
فيا كان تخطى العقبات الادارية والروتين 
والبيروقراطية الا بمعرفة الجهاز الحكومى 
وما يملك من سلطات . ان الدول النامية لتعانى 
عند تئمية التصدير مشكلات عدة لا يمكن تخطيها 
أو تجاوزها الا عن طريق أجهزة الحكومة » 
خصوصا فى الدول ذات التخطيط المركزى حيث 
تملك الدولة كل أو غالبية وسائل الانتاج . ومن 
أمثلة ذلك المغالاة فى التكلفة التصديرية ميا 
يعوق تصريفها » وكذلك السياسات التعريفية 
وغير التعريفية وما يفرض من اجراءات . ومن 
جهة آخرى »2 فان القطاع المصدر يملك عادة 
توافر المعلومات عن الأسواق وظروفها » مما 
يلقى على كاهل الحكومة مسئولية القيام ببحوث 
عن امكانياتن الأسواق الخارجية وموالاة 
الدراسة الانتاجية وتطويرها . وهناك من 
الاجراءات التى يجب على الحكومة تجنيها فى 
مجال التصدير من حيث ,تقييم سبعر العملة بأكثر 


تجتمع الجهود لتكون . 


من قيمتها » مما يخلق نوعا من الرسوم المقنعة 
على الصادرات »© وكذا الاجراءات التئ تؤدى 
الى التضخم الذى يتمثل فى ارتفاع الأسعار 
المحلية مع بقاء سعر الصرف على حالته » وبذلك 
ينتقل الانتاج الى السوق الداخلى هاريا من 
معركة التصدير » وفى ضوء ما نشاهده الآن نجد 
أن هناك فاصلا بين القطاع العام والقطاع 
الخاص » وكلاهما ينظر الى الآخر نظرة لا تتفئق 
وما يجب لكل »© والواجب أن تدلى الحكومة 
بدلوها نحو تقريب القطاعين عن طريق معاونة 
القطاع الخاص بتأييد خطواته فى انشاء 
الاتحادات والجمياعات والغرف التجارية 
والصناعية توفيرا للجهد الضائع الذى يبذله 
أفراده وتوحيدا لشملهم » وبث روح الجماعة فى 
صفوفهم حتى تستطيع تلك الوحدات أن تعبر عِن. 
آرائهم بقوة ووضوح وفاعلية مع وحدة فى الفكر , 
والرأى أن كلا القطاعين يبذل جهده لتجقيق 
أهداف الدولة فى النهاية وان اختلنا فى الشكل ٠.‏ . 
فهما يتفقان فى الغرض والمضمون »؛ والمنافسة 
الشريفة المشروعة بينهما من اهم عوامل النجاح » 
مما يوجب تلاقيهما معا على صعيد واحد » حتى 
يتبادلا وجهات النظر بشأن كافة مشساكل 
واستفسارات التجارة الخارجية وحتى لا يكونا 
فريسة للمستورد الاجنبى وبالتالى يمكن للحكومة 
وأجهزتها معرفة رأى الجانبين فى كل موضوع 
يطرح أو سياسة تعلن وتؤيد الدول المتقدمة 
هذا الاتجاه . والأمثلة على ذلك عديدة نذكر منها 
على سبيل المثال ما قامت به سويسرا من انششاء 
المكتب السويسرى للتوسع التجارى 
616 تممه «مأقدوعجعه*0 عومنس8 عمعقع0 ١‏ 
(051806) الذى أنشىء عام 11119 ويموله 
القطاع الخاص بنسبة .5 وتسدد الحكومة 
الباتى بالاشتراك مع المصانع التى تدفع جزءا 
منقه نظير ما يؤدى لها من حُدمات وكذلك المكتب 
النرويجى للتصدير ‏ 2676181صصمه :تمجكده 16" 
0787 06 022166 المنشاأ عام 5 ثم 
المكتب المهولندى 7028 «#عمطوكة علوضصمن 
ست واي ويوخذ فى فرّئئسا 
لمركز القومى للتجارة. الخارجية دعن (02]0173)" 


يف 


سدع 16 ععتعصسصدمن نك عتهدمتنو11 
وما قامت به انجلترا عام 5 من انشاء 
المجلس القومى البريطاتى للتصدير طفتات:ظ 
لأعسامه0 6«ممع1 2036021 الذى ظلت الحكومة 
تسهم بنسبة .0/ز من مصروفاته حتى 1151 
ثم تولت بعد ذلك تحمل مصروفاته كما أنشأت 
جهازا آخر هو مكتب تسهيل الاجراءات التجارية 
الدولية 2ه دمناخدعءعناجسزة عمل" (811510) 

وسقعهه2 1206 31د0 هتعغصطة 
واخيرا ما قامت به حكومة اليابان من انشاء مركز 
تجصارى يابانى 6 اقتتماءدة صسوررول 
(31115:0) دمغومتصوع0 عام ./115 كانت تقوم 
الحكومة بتمويل .5/ من المصروفات © ويسدد 
الباقى بمعرفة السلطات المحلية والغرف التجارية 
والجمعيات والمصائع » وتتحمل الحكومة حاليا 
ثلثى مصروفاته وليس أدل على مجهود هذا 
المركز أن نذكر أن 85 من جملة صادرات 
اليابان تتم عن طريقه » وفى ضوء ذلك اللعرض 
السابق لمجهودات الدول نعرض مقترحاتنا لتنمية 
الصادرات : 
أولا : ضرورة انشاء مجئس تنمية الصادرات 

كانت هناك فى الماضى هيئة عامة لتنمية 
الصادرات يلى ذلك انشاء المؤسسة المصرية 
العامة للتجارة الخارجية بشركاتها » ثم ادمجت 
الهيئة العامة لتنمية الصادرات فى وكالة الوزارة 
لشئون التصدير » ثم تخصصت شركات التجارة 
الخارجية فى مجال الاستيراد مع ترك التصدير 
مشاعا بينها ثم انشاء شركتينمتخصصتين لتصدير 
الحاصلات الزراعية » مع قيام قطاع الانقاج 
والقطاع الخاص بالتصدير كل فى نقاطه © ثم 
أنشىء المجلس الاعلى للتجارة الخارجية مرة تلو 
المرة » ولم يجتمع فى كلتا المرتين حتى الآن » 
ثم أنشىء أخيرا جهاز التعاون الاقتصادى العربى 
والدولى ,. 

ولا شك أن انشاء جهاز لتئمية الصادرات فى 
يقينى من أهم الأجهزة التى تحتاج اليها الدولة 
ولفترة طويلة قادمة » وما لم يتم ذلك فمسوف 
يظل التصدير مشاعا بين الاجهزة » وأنٍ متابعة 


نينا 


ارقام الصادرات خلال السنين الأخيرة توضح 
نجلاء مدى ثبوت الصادرات » ولم يحقق الأهداف 
المرغوبة منه ودون تطور يذكر فى الأنشطة رغم 
ما يبذل من جهود ٠‏ 

ان الظروف الحاضرة وخاصة خلال فترة 
التعمير » وخلال سنوات الخطة الحالية والمقبلة 
لتدعو بل وتلح فى ضرورة ايجاد جهاز على 
مستوى عال للاشراف على حركة الصادرات 
وخشية من تعدد الأجهزة »© فلا أقل من تفرعه 
من المجلس الاعلى للتجارة الخارجية مع تعيين 
عدد من القائمين على التصدير فى القطاعين 
الخاص والعام وممثلى الاتحادات الصناعية 
واتحاد مصدرى السلع الزراعية » على أن يتولى 
الجهاز ألمهام التالية : 


١‏ ل رسم سياسة التصدير كاملة ووضاع 
خطته الحالية والمستقبلة وخاصة خطة التنمية 
التصديرية وتحديد أهداف الصادرات بالصورة 
التى تعرضنا لها » سواء بالنسبة للقطاعين العام 
والخاص »© وعلى أن يتولى اتحاد الصناعات 
واتحاد مصدرى السلع الزراعية تنفيذ خطلة 
القطاع الخاص مساهمة فى خطة الدولة كحد 
أدنى حتى يعلم كل مصدر الواجب المنوط به » 
وعلى أن يكون كلاهما مسئولا عن التنفيذ . 


؟ ل القيام بالدراسات وجمسع المعلومات 
السوقية وجميع البيانات عن الاسواق الخارجية 
من حيث الحجم والطاقة الاستيعابية والسياسة 
التجارية ومستويات الاسعار والمنافسة والانتاج 
والاستهلاك والتوقعات وجميع ظروف الشسحن 
وغير ذلك من المشكلات التى يلاقيها التصدير » 
وليس فى أجهزتنا الحالية من لديه هذه التدرات 
أو تتوافر لديه هذه المعلويات . 


؟ ل دراسة ظروف الانتاج المحلى من حيث 
الطاقة والتكلفة والتركيز فى بادىء الآمر على عدد 
من السلع الصناعية » ثم الاتجاه الى التطوير 
والتنؤيع' واستحداث السلع الجديدة التى تتلاءم 
وحاجيات الممستهلك الأجنبي » مع معاونة 


المنتجين حتى يتمكنوا من حسن استخدام الموارد 
الطبيعية . 


؟ ل دراسة الأسواق الخارجية المختلفة 
وامكانياتها فى ضوء سيق التعامل والظروف 
المالية والاقتصادية » واعطاء الأولويات فى ضوء 
الاحتياجات مع الاستفادة بجهود المستشارين 
التجاريين والمكاتب الخارجية . 


ه ‏ الاشتراك فى رسم السياسة التصنيعية 
الجديدة لضمان امكانية التصدير . 


؟ ب الاتصال بالمؤسسمات والهيئات الدولية 
والاستفادة بخبراتها فى مجال التصدير . 

/ا ‏ اعداد طبقة مستنيرة لتقوم فى المستقبل 
بأعمال 'التصدير » اذ أن التجارة الخارجية ستظل 
أبد الآبدين فى حاجة ماسة الى خبراء فنيين 
باجراءاتها » ولا يتوافرون من خريجى الجامعات 
لحاجتهم الى مزيد من الفكر العملى التطبيقى » 
الآمر الذى يجب اعداد معهد تحت أشرافه فى 
المستقبل لتدريب ذوى الكفاءة العلمية لامكان 
قيامهم بالعمليات التصديرية . فالجيارك 
ومشكلاتها والتعريفة ونظمها ووسنائل الشحن 
ومستنداته ونواحيه الفنية والنقد واجراءاته » 
'والتأمين وعملياته كلها معلومات يجب أن يحاط 


العاملون بها » وبذلك يمكن دعم المبادىء 
والدراسات . 


م اختصاص الدعاية والاعلان عن الانتاج 
المصرى اخلق الطلب عليه وتثبيت اقدامه فى 
الأسواق » وفتح المجالات بالأسواق الاخرى . 


وفى هذا المجال يجب أن نذكر أن ترك التصدير 
مشاعا بين قطاعالتجارة الخارجية وقطاع الانتاج 
أمر يجب تحديده » ونقترح فى هذا الشأن تركيز 
عمليات تصدير القطاع الصناعى والتعدينى فى 
يد شركة واحدة أو ادارة مختصة تتبع المؤسسة 

| المختصة تجمع ششمل المتخصصين لعدم توافر 
ذوى الخبرة فى كل شركة من الشركات » وبالتالى 
تتكتل الجهود وايجاد الترابط والتنسيق فيما 
بينها لايجاد تكامل صناعى تصديرى ٠.‏ 


ثانيا ‏ انشاء مكتب خدمات التصدير : 


ترعى حاليا الهيئة العامة للرقابة على 
الصادرات شئون التصدير » من حيث تسجيل 
المصدرين » واعداد مواصفات السلع التصديرية 
وخاصة الزراعية » واجراءات الرقابة عند 
الشحن . وقد آن الآوان لتطوير اختصاصات 
هذه الهيئة » بما يحقق الغرض من ايجادها عن 
طريق مكتب خدمات التصدير » اذ أن من أكثر 
ما يعيق عمليات التصدير عدم معرفة رغبات 
السوق الخارجى » وعدم توافر الاصناف المطلوبة 
لجهل المنتج بها » وعدم توافر العتلية 
التصديرية »© والألمام بظروف الدولة المصدرة 
والمستوردة » وعلى ان يناط بالمكتب علاوة على 
ما تؤديه الهيئة من مهام الأعمال الآتية : 


(1) تسجيل المصدرين واعداد دليل مبوب بهم 
حسب النشساط متضمنا جميع البيانات حتى يتمكن 
المستورد من اختيار من يرغب فى التعامل معهم ٠‏ 


(ب) ايجاد العقلية التصديرية عن طريق 
عقد المؤتمرات والقاء المحاضفرات فى جميع 
الموضوعات المتعلقة بالتصدير » وأحدث أنبائه 
وعمل الافلام المصورة مع تحديد مواعيد معينة 
للاحتفال بالمواسم التصديرية واحاطة الجيهور 
بآهمية التصدير للاستجابة الى متطلباته . 


( ج) تسهيل عمليات التصدير عن طزيق 
دراسة الاجراءات الجيركية ونظم المناطق الحرة 
ودراسة المستندات التصديرية » وكيفية اعدادها 
وتبسيطها » واصدارها بالاتفساق مع الغرف 
التجارية وغرف اتحاد الصناعات اللتين يجب أن 
تأخذا دورهما فى هذا المجال » بالاضافة الى ذلك 
تقديم المصدرين للشركات الاجنبية وتدريب 
العاملين فى مجال التصدير . 


( د ) اعداد الاحصائيات المختلفة والدراسات 
عنالأسواق الاجنبية وحاجياتها ومواعيد التصدير 


والنظم الجمركية والاجراءات النقدية . 
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( ه ) بذل الجهود لزيادة النشاط مع العملاء 
الخارجيين عن طريق دعوة المستوردين » وترتيب 
الزيارات » واستقبال الوفود » وخاصة المارين 
بالأراضى المصرية واعداد البرامج لهم بأماكن 
الاتتاج بأنواعه »© وملاقاة المسئولين لتبادل 
وجهات النظر بصفة عامة ومع من يرون يصفة 
خاصة » ودعوة الخبراء للاستفادة بجهودهم 
واكتساب الخبرة منهم وارسال المبعوثين حتى 
يكونوا على علم بتطور الظروف التجارية » 
وأحكاما للصلات التجارية ودعما لها . 


() خلق الطلب والسمعة على السلع المصرية 
عن طريق الدماية والاعلان » وعرض الانتتاج 
بالخارج بالحلاث » أو بشسبابيك العرض والنظم 
الممائلة , 


ثالثا . ايجاد حوافز للتصدير : 


رغبة فى دفع عجلة التصدير يجب أن يكون 
لكل جهد جزاء عن طريق مكافأة المجدين » سواء 
بالجزاء الأدبى أو المادى » أسسوة بما تقوم به 
الدول جميعها »؛ حتى ندفع الأمل فى نفوس 
القائمين على عملياته » ونعرض لما تقوم به الدول 
فى هذا المجال ليكون لنا منها أسوة . 


ففى الجزائر تمنح الشركات التى تحقق زيادة 

فى أرقام صادراتها الحق فى الاحتفاظ بنسية ه/ر 

. من حصيلة الصادرات فى حساب خاص ليغطى 

يها المصدر عمولات السمسرة والاملان ©» 

وتكاليف سفره للخارج فى صورة علنية حتى لا 

يلجا المصدر الى أساليب غير قانونية . كما 

تعطى الحكومة الفرنسية للمصدر الذى يصدر 

٠‏ على الاقل من انتاجه الحق فى كارت المصدر 

٠‏ “تناعناة]0'6500 09206 ويتمكن به من استيراد 
بعض حاجياته , 


كما تقوم بعض الدول كسسيلان واندونيسيا 
. ونيبال وباكستان بمنح علاوة نقدية وتتبع الهند 
ونيوزيلندا والجزائر أيضا وباكستان نظيام منح 


1 


رخصة استيراد خاصة للمصدرين لاستيراد 
حاجياتهم دون وسيط ٠‏ 


وفى هذا المجال أيضا تطيق بعض الدول أنظمة 
جمركية خاصة كنظام الدروياك كالنرويج 
والسنغال » أما الباكستان فتطبق نظاما آخر هو 
عسعطءة عنوطع2ظ مم1 مسدمغهنات0 كما تطبق 
الارجنتين واستراليا والبرازيل وكندا وسيلان 
وشيلى والصين والهند والمملكة المتحدة نظيا 
جمركية ممائلة . واذا ذكرنا هذه المميزاث الأدبية 
فلا ننسىأيضا فى هذا المجال المساعدات الأدبية ومن 
ذلك تخصيص مبالغ لدى بعض الوزارات كوزارة 
الشئون الخارجية بالارجنتين لخدمة أغراض 
التنمية التجارية وخلق العقود وايجاد الوسائل 
الجديدة للانتاج أو بالقيام بالدعاية والاعلان اأسوة 
يما تؤديه اليابان وايرلئندا وسويسرا بمعرفة 
مكتب التوسع التجارى وانجلترا بمعرفة المكتب 
القومى البريطانى للتصدير » كما تقوم الدائمرك 
باعداد الشباب المتعلم للتدريب واكتساب 
الخبرات للتعيين مستقبلا فى قطاع التصدير » 
من ذلك كله نرى ضرورة ايجاد الحوافز التصديرية 
وعلى سبيل المثال : 


)1 ) منح الأوسمة الأدبية وشهادات التقدير 
للمصدرين ومكافأة الأجهزة الانتاجية التى تحقق 
نشماطا واسعا فى مجال التصدير أسسوة بما تقو 
به المملكة المتحدة منذ عام 6 بمنح 0 
الملكة عسعطءة كتدجمف 8 06" وكذلك 
الولايات المتحدة التى تمنح جائزة الرئيس 
فم نأصعنزهوم5 هط للشركات والجمعيات 
التى تحقق مسساهمية هامة فى برنامج تنبية 


التصدثير . 


(ب) منح الاعفاءات الضريبية لمن ي 
معينة فى مجال التصدير . 


يحقق أرقاما 


( ج ) تشجيع القيام بايجاد نماذج جديدة فى 
تصدير السلع الصناعية » أو ادخال سلع زراعية 
فى التصدير » أو تعديل تصميمات العيوة والتغليف 
أسوة بما يقوم به مركز التجارة. اليابانى 


3180 فى هذا الشأن وحبذا لو قامت الحكومة 
بايجاد الخبراء والأجهزة الخاصة بمسائل العبوة 
والتغليفك أسوة يما قامت به الهند وايرلتدا 
بانشاء المنظمة الخاصة بالتغليف عصاععهةط220 
ده نا أقصة وما قامت به انجلترا من انشاء 
مركز للتص سميم عتامعن) موزوء1 ع1" 


( د) منح العلاوات النقدية لبعض السلع 
ولبعض الأسواق تشسجيعا لاقتحامها » أسوة بما 
قامت به الباكستان من انشاء نظام هط 
70116267 هتاناوط والذى يتيح للمصدر الحق فى 
الاستيراد بقيمة المنحة تحقيقا لخفض التكاليف . 


( ه) ان الأوان لايجاد هيئة ضمان الصادرات 
أسوة بما تقوم به الدول المتقدية رعاية لمصالح 
مصدريها والأمثلة عديدة : 
البريطانية والنيجيرية والباكستانية والهندية 
وغيرها . 


( و) ايجاد التعاون الوثيق بين القطاع العام 
والخاص عن طريق التوسع فى مكاتب التسويق 
والمكاتب الخاصة بتنشيط الصادرات والمكاتب 
الاستشصارية ,0 ' 


( ز ) قيام البنوك بتمويل عمليات التضدير فى 
صورة مبسطة سريعة بضمان عقود التصدير . 


(ح). اعادة النظر فى الاجراءات الجمركية : 
السماح المؤقت 
.وتمسيط اجراءاتها والنظر فى ايجاد رسم موحد 
. لاعادة التصدير ( الدروياك ) بنسبة محددة تسنهيلا 
للاجراءات وتلافيا من ضياع وقت طويل لرد 
الرسوم » وذلك اسوة بما اتبعته معظم الدول 
بتحديد نسبة معينة محددة هله 11866 
لرد الرسوم ٠‏ 


اعداد بليل للتجارة الخارجية والاجراءات 
النقدية والجمركية ليكون العاملون فى هذا المجال 


هيئة ضما نالصادرات * 


والدروباك والمناطق الحرة. 


وكذلك المستوردون على علم تام وخاصة فى مجال 
التصدير »© أسسوة بما تقوم به الجمعية العامة 
للتصدير فى السويد 8500276 731عمعة عط 

رقخةة) معقعو8 0 ممتتواعموهمط 


وما تقوم به البنوك فى هذا المجال . 


النظر فى اسعار تكلفة النقل التى أصبحت 
تمثل عبئا على الصادرات المصرية ومنح المصدرين 
تخفيضا فى أسعاره »© وكذلك بالنسبة للرسوم 
الجمركية » والاعباء الأخرى التى تحصلها 
الجمارك لحسابها أو لحساب جهات آخرى ©» 
وخاصة الرسم الاحصائى الذى فقد صفته 
كرسم احصائى بالزيادات التى لحقت به » 
وأخرجته عن المعنى الذئ قررته الاتفاقات 


الجمركية . 


تلك نظرة عاجلة فى شأن تنمية التصدير نرجو 
أن نكون ند تعرضنا. لما يجب اتخاذه بالاضافة 
الى ايجاد الجو التصديرى المناسب” 
مساعدة الجهاز الحكومى فى هذا المجال هامة 
فى ابرازه » فان تطبيقه انما يرجع الى المصدرين 
ورجال الصناعة والمنتجين للوصول الى الأهداف 
سواء فى المدى القصير أو الطويل بم! يحقق الآأمل 
المنشود فى حياة أفضل فى عصر العبور .٠‏ 


٠‏ واذا كانث 


لقد أصبح التصدير حقيقة واقعة ؛ ويجب أن 
نأخذ من دول العالم التى سبقتنا فى هذا المجال 
عبرة » وما اتبعته من أساليب عظة »؛ وكفى ما 


-نادينا من أهداف غير واضحة وشعارات غير 
' محددة .. والسبيل الى ذلك خطة رتمية كمية 


محنددة لثنيية نسعى الى تحقيقها: » ونسلك 
السبيل السوى للوصول بها الى الغاية فى ثقة 


. نامياو٠‎ 


وبالله الثونيق . 


إن 


١ 2‏ باس بر 
تجرية النخطيط الفوى فلسفة وسياسة 
ْ 


لا جدال فى أن التخطيط القومى الشامل أصبح ركيزة أساسية لتعبئة كافة الموارد الوطنية وتوجيهها لخدمة 
التنمية الاقتصادية والاجتماعية . وكان من الضرورىان ناخذ به لنلحق بركب التقدم العالمى ولنموض 
تخلفنا فى هذا المجال » غير أن هذا الهدف الكبير لميتحقق بكامله كما كان المتوقع » وذلك برغم صدور 
عدة قوانين منذ 1100 لتنظيم عمليات التخطيط > وقد عبر برنامج العمل الوطنى عن هذا القصور أصدق 
تعبير » ووفقا لما أشار به الدستور الدائم لجمهوريةمصر العربية من التزام الدولة بوضع خطة قومية 
شاملة فقد صدر القانون رقم .ا لسنة !19 بغرض تلاق ما ظهر من عيوب فى القوانين السابقة التى 
صدرت مرتبة لعمليات التخطيط ©» وقد تناول الكاتبفى هذا المقال تحليل اتجاهات هذا القانون فى محاولة 


تستهدف القاء الضوء على المفاهيم الاساسية لنظام التخطيط القومى الشامل . 


صدر منذ ششسهور القانون رقم ./! لسنة 151/17 
يشسأناعداد الخطةالعامقللدولة ومتابعة تنفيذها » 
تنفيذا لما قضى به الدستور الدائم من أن يحدد 
القانون طريقة اعداد الخطة العامة . 

0 اي ا اتوت 7 وم 
حسين كامل الاسيوطى 
وكيل الجهاز المركزى للتنظيم والادارة 
سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها 
« السياسات والخطط بين المجالس القومية 
والنوعية 4 نشر فى عدد أكتوبر 191/7 العدد 
الثائى المجلد السادس ٠‏ 


موسي نا 
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وصدور هذا القانون بعد أن أكد برنامج العيل 
الوطتى أن التزام منهج التخطيط القومى الشامل 
فرض محتوم لخدمة قضية التنمية يعتبر مرحلة 
جديدة فى تاريخ التخطيط القومى الشامل فى مصر 
يجب الوقوف عندها »© لاستجلاء معالمها وتحديد 
ايجابياتها . 


تجربة التخطيط فى المرحلة السابقة على صدور 
القانون الجديد : 

ارتبطت تجرية التخطيط فى مصر بالاهداف 

والفلسفات الاقتصادية والاجتماعية التى صاحبت 


تطور العمل الثورى منذ عام 1101 . فقد كان 
المجتمع المصرى عند قيام الثورة يعانى من تخلف 
اقتصادى واجتماعى ترسبت آثارهما على مدى 
سنوات طويلة » مما دفع الحكومة فى ذلك الحين 
الى المبادرة باتخاذ بعض التدابير العاجلة التى 
ترمى الى كسر حدة هذا التخلف »© وتهيئة المجتمع 
لوضع أفضل . وذلك عن طريق التخطيط لبعض 
المشروعات المتناثرة بهدف تحقيق اصلاح اقتصادى 
واجتماعى جزئيين بأيسر الوسائل الممكنة() . 


ثم بدت الحاجة الى تهيئة المجتمع لانطلاقة 
جديدة يتخطى بها مرحلة الاصلاح الجزئى » 
وليدخل فى مرحلة النهوض الشامل للاقتصاد 
. القومى » وفق أهداف رئيسية توجه أليها كافة 
الامكانات والموارد الوطنية : 


١‏ ل وقد ظهر هذا الاتجاه لأول مرة حين 
صدر القانون رقم ١51١‏ لسنة ١١565‏ » بانقماء 
اجنة للتخطيط القومى تتولى وضع خطة قومية 
شاملة للنهوض الاقتصادى والاجتماعى فى الدولة 
تنفذ فى أمد محدود ©» على أن: تتضمن الخطلة 
أهداقا رئيسية توجه اليها كافة الجهود القومية » 
من حكومية وغير حكومية » وذلك فى برامج 
ومشروعات منسقة ومدروسة » وبمراعاة تحديد 
هذه الأهداف على اساس الطاقة المالية والخبرة 
الفنية والقوى العاملة » وامكائيات التنفيذ » ويما 
يتفق والقواعد الاقتصادية والاجتماعية والثقافية 
والتقاليد القومية . 


؟ س ثم صدر القرار الجمهورى رقم 8// لسنة 
/اه؟! فى شسأن التخطيط القومى الذى جاء مؤكدا 
التزام الدولة بوضع خطة قومية ششاملة محدودة 
الأجل تتضمن أهدافا رئيسية تعبا لها جميع 
الجهود القومية العامة والخاصة . والى جانب 


ذلك فقد برزت فى أحكامه أبعاد جديدة لهذه 
الشطة وعى : 


(1) تنفيذ الخطة على مراحل زمنية يبين فى 
كل منها معدل التنمية المطلوب ووسائل تحقيقه . 


(ب) تضمين كل مرحلة من مراحل الخطة 
مجموعة من المشروعات والبرامج المحددة التى 
يتطلب تنفيذها عددا معينا من السنين » وتوزع 
على القطاعات الاقتصادية وتقسم الى أجزاء يبين 
فيها الجهات التى سيوكل اليها التنفيذ فى 
القطاعين العام والخاص » ووسائل التنفيذ 
المادية والمالية والبشرية والتنظيمية . 


( ج ) تقسيم المراحل المشار اليها الى خطط 
سنوية يبين فيها موارد الدولة وطرق استخدامها 
ووسائل التنفيذ » وما تتظلبه من برامج ومشروعات 
لازمة لتوجيه سير الجهاز الاتتصادى نحو 
الأهداف المرسومة لهذه البرامج فى الزمن 
المحدد , 


“ا صدر بعد ذلك القانون رقم ؟7؟ لسنة 
فى شأن التخطيط القومى والمتابعة الذى 
حاول بدوره تعميق أبعاد هذا النظام بشىء من 
التفصيل »© ويمكن اجمال الاتجاهات البارزة فى 
هذا القانون على الوجه التالى : 


( 1 ) تقحديد الأهداف العامة للخطة : حيث 
قضى يأن ينظم الاقتصاد القومى وفقا لخطط 
مرسومة تراعى فيها مبادىعالعدالة الاجتماعية » 
وتهدف الى تنمية الانتاج »4 ورفع مستوى 
المعيشة . 


(ب) تحديد المجال الزمنى للخطة : فتفضى 
بوضع خطة عامة طويلة الأجل للتنمية الاتتصادية 


)١(‏ فقد صدر القانون رقم 1١!‏ لسنة 1101 بانشاء مجلسسدائم لتنمية الاتتاج القومى نيط به القيام بعملية الاصلاح 
الاقتصادى »© ثم تلاه صدور القانون رقم 617 لسنة 1151بانشاء مجلس دائم للخديات العامة 4+ وعهد اليه مسئولية 


الاصلاح الاجتماعى .. 


ومع تطور الاوضاع الاقتصاديةوالاجتماعية » فقد أدمج هذان المجلسان ‏ فيا بعد ا 


فى لجنة التخطيط القومى التى أنشئت بالقانون رقم ١16لسنة‏ 14050 لتتولى وضع خطة قومية شاملة للدولة , 


1 
5 - الادارة 


والنهوض الاجتماعى تنفذ على مراحل » مدة كل 
منها خمس سنوات »© وتقسم الخطة الخمسية 
بدورها الى خطط سنوية تفصيلية . 

( ج ) النص على دعوة المواطنين ‏ آفرادا 
وهيئات ‏ الى المشاركة بالراى فى اعداد الخطة 
العامة وتحديد أهدافها والافادة من ملاحظاتهم 
ومقترحاتهم فى هذا المجال . 


( د) تحديد مكونات الخطة الخمسية » وكذا 
الخطط السئنوية وتتمثل هذه المكونات فى مجموعة 
من العناصر التى ينبغى تقديرها عند اعداد الخطة 
مثل الانتاج القومى » والمدخرات » ومشروعات 
الاستثمار » والعمالة » ومسنستوى الاستهلاك 
الفردى ٠‏ 

د 6د 

-ويمثل هذا القانون الأخير نهاية مراحل التطور 

التشريعى فى تجربة التخطيط السابقة حيث ظلت 


أحكامه سارية المفعول حتى صدر قانون الخطة 
'الجديد سنة 11/8 ٠.‏ 


تقييم هذه التجربة : 

فى ضوء ما سيق يمكن القول بأن التطور 
التشريعى الذى عاصر تجزية التخطيط فى هذه 
المرحلة قد أسفر عن ابراز بعض الجوانب 
الاساسية للخطة العامة للدولة وهى : 

الشمول والقومية فى الخطة . 

تحديد بعض مكوئات ومشتبملات الخطة . 

توضيح البعد الزمنى للخطة . 

مشاركة المواطنين بالرأى فى اعداد الخطة. 


بيد أن هذا التطور لم يصل الى مداه » حيث 
كان التركيز على الخطة كبتهج للعبل دون اهتمام 
كاف بنظام التخطيط ذاته كأسلوب علمى يرمى 
الى حشد كانفة الامكانات والموارد الوطنية 
واستخدامها بأقصى كفاءة ممكنة لخدمة قضية 
الثمبية. 
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ولقد آأبرز برنامج العمل الوطنى هذا القصور 
حين تعرض لسلبيات المرحلة السابقة عليه 
حيث بدأها ل عن وعى وادراك ‏ بأخطر 
ما واجَهناة خلال :هذه" الرحلة © .وه كياب 
التخطيط الاشتراكى الكفاء .. يقول البرنامج 
« لقد صدرت الخطة الخمسية الأولى كقسم 
من خطة عشرية هدفها مضاعفة الدخل القومى. 
غير أننا لم ننجح فى تحقيق هذا الهدف بالرغم 
من أن معدلات التنمية خلال الخطة الخيسية 
الأولى قد اقتربت الى حد كبير من المعدلات 
المطلوبة لتحقيقه » وربما كان السبب الرئيسى ٠‏ 
هو أن التخطيط القومى الشنامل ‏ كفلسفة 
وسياسة ‏ ثم يلق الاهتمام الكاى الذى يرفع من 
كفاءة أجهزته وينشر الوعى به بين المواطنين » ٠‏ 


وعلى ذلك فان موطن العلة التى صاحبت 
تجربة التخطيط.فى المرحلة السابقة يتمثل س 
حسب اعتقادنا ‏ فى أمرين : ' : 


أولا : من حيث التوعيةة بفاسفة التخطيط ٠‏ 


فقد أرسى ميثاق العمل الوطنى فلسفة 
التخطيط الاشتراكى بقوله : 


أنه الطريقة الوحيدة التى تضمن أستخدام 
جميع الموارد الوطئنية المادية والبشرية 
والطبيعية بطريقة عملية وعلمية وانسانية . 


وأنه الضمان لحسن استغلال الثروات 
الموجودة والكامنة والمحتملة » ثم هو فى إلوقت 
ذاته ضمان لتوزيع الخدمات الأساسية 
باستمرار ورفع مستوى ما يقدم منها بالفنعمل 
ومد هذه الخدمات الى المناطق التى افترسها 
الاعمال والعجز . 

ثم أنه يتطلب ايجاد تنظيم ذى كفاية عالية 
وقدرة تستطيع تعبئة القوى المنتجة » ورفسع 
كفايتها ماديا وفكريا وريطها بعملية الانتاج . 

وليس من ثسك فى أن التوعية هذه الفلسفة » 
سواء كانت على مستوى جمهور المواطنين أو 


على مستوى المنظمات العامة والخاصة تعتبر 
أمرا حيويا لتغيير أنماط السلوك الاجتماعى يما 
يهيىء لهذا النظام كل اسباب النجاح والانضياط 
فى مسار عملياته . 


الا أن هذه التوعية لم تحظ بالاهتمام الكاق فى 
المرحلة السابقة حيث لم تتخذ سبيلها بصورة 
ايجابية وفعالة خلال هذه المرحلة ») سواء فى 
مناهج التعليم أو فى البرامج الاعلامية أو من 
خلال التنظيمات السياسية أو النقابية . 
ثانيا : من حيث مقومات التخطيط 

ان التخطيط التومى الشامل -. كسياسة # 
انما يقوم على عدة دعائم هى : 

. سسياسات قومية طويلة المدى واضحة 
ومحددة وواقعية وقشاملة لكافة أوجه النشماط 
القومى. 

أهداف تخطيطية عامة مستيدة من 
٠‏ السياسات القومية تعبر يصورة شساملة عن 
المستهدف تحقيقه من احتياجات المجتميع فى 
فترة زمنية محددة وذلك بأفضل اسستخدام 
للامكانيات المتاحة » والمتوتعة لخلال هذه 
الفترة , 

ل مشاركة جماعية فى عمليات التخطيط 
القومي من كافة المستويات المركزية والاقليمية 
والمحلية.ومن مختلف القطاعات العامة والخاصة 
والتنظيمات الشعبية , ْ 

تخطيط اتليمى يأخذ فى اعتباره طبيعة 
كل اقليم » وتكامل اقتصادياته » وحجم السكان 

مسح شامل لكافة الامكانات والموارد 
القومية المتاحة من مادية وطبيعية وبشرية([) . 

هذه الدعائم الرئيسية لم يتهيا اكتمالها فى 
المرحلة السابقة » بل ولم تظهر فى تشريعات هذه 
المرحلة متطلبات توفيرها » مما انعكس أثره على 


وضع الخطة الخمسية الأولى » حيث تم اعدادها 
دون استناد الى سياسة مدروسة تقوم على 
أساس من التخطيط العلمى السليم » وبالتالى 
لم تنجح هذه الخطة ‏ كبا جاء فى برنامج 
العمل الوطنى فى تحتيق اهدافها على الوجه 
المتشود. 


قانون الخطة الجديد 


أصار الدستور الدائم لجمهورية مصر العربية 
فى أكثر من موضع ب الى الخطة. الشاملة 
للتنبية مؤكدا التزام الدولة بوضع هذه الخطة .. 
ويبدو ذلك فى الآتى : 

ففى بيان المقومات الاقتصادية للمجتمع » 
حدد اللستور الأهداف الرئيسية للخطة 
الشاملة » حيث قضى بأن ينظم الاقتصاد التومى» 
وفقا لخطة تنمية شاملة تكفل زيادة الحخل 
القومى » وعدالة التوزيع » ورفع ممستوى 
المعيشة والقضاء على البطالة ( مادة "88 ) م 

ثم أكد المبدا الذى أرساه ميثاق العمل الوطنى 
وهو سيطرة الشعب على كل ادوات الانتاج 
وتوجيه فائضها وفقا لخطة التفمية التئن تضعها 
الدولة (مادة 6؟) ٠‏ 1 

كما أبرز الدور القيادى للتطاع: العام فى 
النهوض بالمجتمع فى كافة المجالات وتحميل 
المسئولية الرئيسية فى خطة التنمية ( مادة ."ا ). 

وفى مجال السلطة التشريعية ؛ ناط 
الدستور بمجلس الشعب اقرار الخطة اللفامة 
للتنمية الاتتصادية والاجتماعية » على أن يحدد 
القانونطريقة اعداد الخطة وعرضها على مجلس 
الشعب (مادة 6[[) ٠‏ 0000150 

ثم فى مجال السلطة التنفيذية. »؛ ورد ضمن 
اختصاصات مجلس الوزراء المحددة بالجمستور 
الاختصاص باعداد مشروع الخطة العامة 
للدولة'(مادة 1ه 24 5 


(1) ترااجع توصيات مؤتبر القادة الاداريين الذئ تناولبحث « الابعاد الادارية للتخطيط القوبى الشايل © الإنعقد 


فى الغفترة من ٠١‏ سبتمير ‏ ؟ نوقمير سنة 151/1 * 
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وتنقيذا لما يقضى به الدستور © فقد صدر 
القانون' رقم .ا لسنة 197 سالف الذكر يشان 
اعداد الخطة العامة للدولة » ومتابعة تنفيذها » 
مستهدفا لم كما جاء فى مذكرته الايضاحية ‏ 
تلافى ما ظهر من عيوب فى القوانين السابقة على 
ضصسوء الاستفادة من تجرية التخطيط الشامل 
فى جمهوزية مصر العريية .. ولعل اول 
ما يلفت النظر فى هذا. :لقانون هو عدم تسميته 
بقائون التخطيط » وذلك على خلاف التشريغات 
السابقة التى كانت تحمل هذا الاسم » وانما 
جاء عتوانه تبحت “أسم « اعداد الخطة العامة 
للدولة ومتابعةٍ تنفيذها » :فلماذا سمى بقانون 
اعداد الخطة وليس بتانون التخطيط ؟ 


'" الاصل فى هذا القانون هو أنه قانون للخطة 
تنفيذا لما أشار ,اليه الدستور من أن يحدد 
القانون طريقة اغداد الحُطة » وبالتالى فقد كان 
التركيز فى 'معظم أحكامه على الجوانب المختلفة 
المتعلقة بالخطة ». فيْمنا عدا الفصل الأول منه 
الى جاء عنواته تحت اسم « التخطيط الشامل 
للاتتصاذ القومى © حيك تكلم هذا الفصل فى 
يعضن :أحكامه: عن التخطيط كمدخل تبهيدى 

الفشون التالية التى تناوات مختلف الجوانب التى 
تتعلق بالخطة العامة للدولة بحسب الترتيب 
التتمالن 5 1 

بد سام الخطة ومكوتاتها . 

د اجراءات وضع الخطة واقرارها . 

ع تنفيذ الخطة ومتابعتها . 

به مستويات التخطيط . 
: .وهو اتجاه سليم حيث لا يتصور أن يتعرض 
القانون لطرق وأساليب التخطيط باعتبارها منهجا 
علميا لا يقبل التقنين . ويختلف الأمر فييا 
يتعلق. بالأاصول العامة والمفاهيم الأساسية 
التى تتصلل بهذا النظام حيث يفضننل أن 
يحددها القانون كمدخل لتطبيق أحكامه .. 

أفالى أى 5 نجح هذا القانون فى ارساء 
هذه المفاهيم .٠‏ 
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آولا : أهم الأسس 


( 1 ) التخطيط الشامل للاقتصاد القومى وقد 
تكلم عنه الفصل الأول من القانون كمذخل 
أساسى يستهدف رسم الاطار العام للموضوع ٠.‏ 
ويتمثل أبرز ما تضمنه هذا الفصل فى الآتى : 


الموضوعية فى هذا القانون : 


تحديد الغايات القومية المستهدفة من 


' التخطيط للتنمية مستمدة من مبادىء اللميشاق 


والدستور وبرنامج العمل الوطنى وهى رفع 
مستوى المعيشة وتذويب الفوارق بين الطبقات 
عن طريق زيادة الدخل القومى » وتوسيع نطاق 
الخدمات وصولا الى مجتمع الكفاية والعدل . 

. تحديد المبادىء التى تقوم عليها الخطة 
القومية الشاملة مثل : شسمول الخطة ووحدتها» 
ومركزية. التخطيط » وسيطرة الشعب على كل 
أدوات الانتاج .. الخ . واذ تثير هذه المبادىء 
بحسب صياغتها فى القانون بعض التساؤلات » 
لذا سوف نتناولها فيما بعد بشىء من التفصيل . 


الئص على أن يكون تحديد الاهداف 


' الاتتصادية والاجتماعية للخطة القومية العامة 


طويلة الأجل والخطط المرحلية المتوسطة الأجل 
والخطط الستوية فى اطار الأهداف العسامة 
للدولة » وفى ضوء تطور التفييرات الاساسية 
للاقتصاد القومى خلال سنوات الخطة ٠٠‏ وى 
اعتقادنا أن هذا النص انما يهدف فى الحقيقة 
الى ابراز : 


١‏ فكرة الأهداف التخطيطية وهى 


' ما أسماها بالأهداف الاقتصادية والاجتماعية 


والتى تمثل حجر الأساس الذى تبنى عليه الخطة 
فى مراحلها المختلفة .. وهذه الأهداف ‏ كما 
يقضى القانون . يكون تحديدها فى اطار مستويات 


. ثلاثة » وهى مستوى الاقتصاد القومى ومستوى 


القطاعات والانشطة الرئيسسية والممستوى 
الاتليمى . 


؟ س ان الاهداف العامة للدولة التى توضسع 
فى اطارها الأهداف التخطيطية تتمثل فى اعتقادا 


فى الأهداف القومية التى تضعها القيادة 
السياسية العليا للدولة , 


(ب) أقسام الخطة ومكوناتها وقد تحددت 
فى الفصل الثاني الذى تضمن مجموعة من 
العناصر الرئيسية التى يلزم 
الخطة مثل : الانتاج القومى »؛ وحجم قوة 
العمل والعمالة واجمالى حجم الاستخدامات 
الاستثمارية ومعدل نمو وحجم الاستهلاك وحجم 
المدخرات .. الخ وقد عولجت هذه العناصر ىق 
القانون بصضورة أكثر عمقا مما جاء فى 
التشريعات السابقة حيث تحددت مشتملات هذا 
التقدير واتجاهاته فى كل عنصر بشىء من التفصيل 
الدتيق . 

( ج ) مستويات التخطيط وهى التى تناولها 
الفصل الخامس » وتتمثل فى الهيئات التخطيطية 
المعاونة فى عملية التخطيط المركزى التى تقو 
بها وزارة التخطيط . وقد تحددت هذه الهيئات 
فى نطاق ثلاثة مستويات هى : 


تقديرها عند اعداد 


المستوى 


الرئيسية , 
والمستوى الاتليمى . 
والمستوى المحلى . 


المركزى للقطاعات والانشطة 


ثانيا ‏ تساؤلات حول بعض المفاهيم : 

(1) التخطيط والخطة لقد بان من عرض 
التجربة السابقة على صدور هذا القانون أن 
هناك مؤشرات عامة يستفاد منها أن التخطيط 
لا يعنى الخطة . ولعل ابرز هذه المؤشرات هو 
ما جاء فى برنامج العمل الوطنى من أن التخطيط 
فلسفة وسياسة » بل وافصحهذا البرنامجصراحة 
عن التمييز بينه وبين الخطة حيث تكلم عن 
التخطيط فى مجال عرضه لايجايبات المرحلة 
السابقة بقوله « بدانا فى الأخذ بسياءمة التخطيط 


القومي كاسلوب علمي يكفل تعيئة كافة الموارد 


القومية وت تحقيق أرشد استخدام لها » ثم اقسبار” 
الى الخطة وهو بصدد الكلام غن مهام المرحلة 
العسادمة حيث. يتول 0 علينا أن نضع برامج ٠‏ 

تفصيلية تضمها خطة قومية تحدد مهام العيل 
الوطنى لفترة زمنية محددة في العشر' سنوات 
القادمة 6 . 


فاذا كان ثمة اختلاف بين التخطيط وبين الخطة 
فهل تكفل القانون الجديد ببيان الحدود الفاميلة 
بيئهما فى مدلول واضح ومحدد كأساسن لانم 
وضرورى لسلامة تطبيق أحكامه ؟ 


لقد استخدم هذا القانون. كلمة « التخطيط 1 
فى الفصل الأول منه » حيث جاء هذا الفضل كما 
سبق بيانه ‏ تحت عنوان « التخطيط الششامل 
للاقتصاد القومى » واستهل احكامه باستخذام 
هذه الكلمة أيضا فى أولى مواده التى قتضت بأن 
يهدف التخطيط للتنمية الاتتصادية والاجتماعية 


فى جمهورية مصر العربية الى رفع مسبتوى 
المعيشة ., الخ . 


وفى الوقت نفسه فقد تداول القانون كلنة, 
« الخطة » فى معظم مواده » ومع ذلك فلم يتضبمن. 
مدلولا واضحا ومحددا لما تعتيه هتتتان 
الكليتان فى مجال تطبيق احكامه . 


'( ب ) الشمول والقومية : لتد سبتت الأشارة 
الى أن المادة الثانية من القانون تناولت 
المبادىء التى تقوم عليها الخطة القومية الشاملة:ْ 
وفى الحقيقة أن هذه المبادىء تحتاج. ٠‏ ألى وئتفة 
تأمل ونظرة تمحيص لما لها من اهميّة خاضة 
فى وضوح الرؤية لما تعنيه بعض المفاهيم” 
الأساسية التى تحكم عمليات التخطيط والخطة* 
وترشد اتجاهاتها , 


ولعل الذى يسترعى النظر فى تلك المبادىم 
تبك : 

١‏ تضمن البند الأول من المادة الثانية. 
المشارٍ اليها النص على « شمول الخطنة 
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ووحدتها بحيث يضمن لها استخدام جمبيع 
الموارد الوطنية المادية والطبيعية والبشرية 
بطريقة غملية وعلمية وانسانية © .. والذى 
يبن من هذا النص أنه يشير بصورة عامة ا 
الى الغاية المستهدفة من الشمول فحسب » فى 
حين أن الأهم من ذلك فى نظرنا هو توضيح معنى 
الشمول وتحديد مقوماته » الأمر الذى لم نتبينه 
ل بصورة واضحة ومحددة ‏ فى أحكام القانون » 
وبالتالى فان مدلول الشمول سيظل .كيا كان 
الحال فى ظل التشريعات السابقة ‏ مثارا 
للتساؤل: هل هو شسمول لكافة الامكانيات والموارد 
الوطنية وربط استخداماتها بأوجه النشاط القومى 
المختلفة ؟ أم هو شمول لكافة قطاعات الدولة 


وإلتنسيق بينها فى اطار موحد ؟ آم أنه شبمول . 


للمشروعات الرئيسية وما يرتبط بها من جوائب 
مالية ونقدية وعمالة .. الخ ؟ أم أن المقتصود 
به ثشىء آخر غير..هذه الاحتمالات ؟ 


؟"- وق البند الثانى من هذه المادة » ورد 
النص على « مركزية التخطيط مع ضمان أوسع 
مشاركة من وحدات الحكم المحلى ؛ ومن 
الوحدات الاقتصادية ومن الجماهير فى اعداد 
الخطة .. الخ » الا أنه لم يتضح من هذا النص 
القصود بهذه المركزية . هل هى تعبير بديل عن 
فكرة القومية التى لم ترد آية' اشارة صريحة عنها 
ضمن هذه المبادىء ؟ ويافتراض صحة هذا 
الاحتيال ؟ فهل يكنى مجرد النص على مركزية 
التخطيط للدلالة على هذه الفكرة دون ابراز 
مضمونها بما يوضح الحدد الفاصل بينها وبين 
فكرة الشمول ؟ أم أن القانون قد قصد بها أمرا 
آخر غير القومية لم يكشف النص عنه صراحة » 
وبالتالى تبقى هذه المركزية فى حاجة الى توضيح 
كاف فى مجال التطبيق ؟ 


( ج ) الأقاقيم الاقتصادية : ورد بالبند الرابع 
النص على « التوزيع الاقتصادى والادارى 
والجغرافى لمشروعات خطة التنمية الاتتصادية 
والاجتماعية يما يكفل خلق أقاليم. اقتصادية الى 
جانب الوحدات الادارية المحلية )١(»‏ فما المقصود 
بهذه الأقاليم .. وخاصة أن القانون رقم لاه لسنة 
الصادر فى سآن الحكم المحلى أجاز انشساء 
مناطق تضم عدة محافظات متكاملة اقتصاديا 
مما قد يثير التساؤل حول مفهوم الأقاليم 
الاتتصادية . هل يتصد بها المناطق التى اشار 
اليها قانون الحكم المحلى أم أن كلا منها يختلف٠‏ 
فى مفهومه عن الآخر ؟ ولذا فان الامر يتطلب 
فى رأينا ‏ توضيحا محددا للربط بين ما يقفى 
به كلا القانونين « قانون الخطة وقانون الحكم 
المحلى » فى هذا الخصوص . 


وبعد فان الأحكام السابقة قد وردت فى 
القانون تحت ما أسنماه بالمبادىء التى تقوم 
عليها الخطة القومية القشاملة مما يثير التساؤل: 
اذا كان مفهوم التخطيط غير مفهوم الخطة فيا 
هى مقومات التخطيط القومى الشامل ؟ هل 
هى نفس المقومات التى تبنى عليها الخطة . 
أم أن للتخطيط مقومات خاصة به ؟ الواقع ان 
القانون لم يتكلم يصورة واضحة ومحددة ل 
عن المفاهيم والمقومات التى تتعلق بالتخطيط 
القومى الشامل .. ألم يكن من الأسلم أن 
يضع هذا القانون فى مستهل مواده تعاريف 
توضح هذه المفاهيم » وتلك المقومات باعتبارها 
من الأساسيات التى يرتكز عليها فى تطبيق 
أحكامه ؟ قد يقال أن التعاريف ليس مجالها 
القانون » ولكن هذا القول يصدق حقا اذا 
كانت هذه التعاريف واضحة ومستقرة وأصبحت 


)١(‏ ولعل الذى يسترعى النظر فى صياغة هذا الثص 'هوماتضمنه من أن توزبع المشروعات هو الذى يكثل خلق الاقاليم 
الاتتصادية » فى حين أن الامر لا يتعلق ‏ فى اعتقادنا بظلق هذه الاتاليم » فهى٠موجودة‏ معلا والذى ينقصها هو 


التحديد السليم لها 
السكان فيه والجوانب الاجتباعية السائدة فيه 
الاعتبارات ٠‏ 


0 


٠‏ وهذا التحديد يرتبط بعدة اعتباراتأساسية مثل : طبيعة كل اقليم وتكامل اقتصادياته وحجم. 
..٠‏ الخ بحيث يكون توزيع مشروعات الخطة عليها في اطار هذه 


فى حكم المسلمات . وف اعتقادنا أن المدلول الفنى 
لبعض 'المصطلحات كالخطة والتخطي ط 
وكالتومية والشمول لم يمل بعد آلن :هذاه 
الدرجة من الاستقرار فما زال ثمة اختلافات 
فى وجهات النظر حول الحدود الفاصلة بينها . 
ومن هنا كان تدخل القانون ‏ فى رأينا ‏ لوضع 
مدلول لها أو بالأقل تضمين مذكرته الايضاحية 
شيرحا وافيا لما تنطوى عليه من مضامين 
أمرا مطلوبا » بل وضروريا لتطبيق أحكامه » وهو 
كالم نعيينه في بذ اإلخيرة.. 


اضواء حول بعض المفاهيم الاساسية : 

برز من خلال العرض السابق أن القانون 
الجديد لم يكشف ‏ بصورة صريحة ومحددة ل 
عن مدلول كل من التخطيط والخطة من جهة » 
والقومية والشمول من جهة أخرى » وبالتالى 
فان هذه المصطلحات ما زالت فى حاجة الى مزيد 
من التوضيح . 


أولا : فيما يتعاق بالتخطيط والخطة : 


هناك بعض الاجتهادات الفردية التى أدركت 
اهبية التمييز بين التخطيط وبين الخطة »:فحاولت 
ابراز ماهية كل منهما فى تعريفات تعبر عن وجهة 
نظرها . ومن هذه الاجتهادات : 


 '‏ رأى خلاصته آن. التخطيط اسلوب فى 
التفكير واتخاذ القرارات لابد وان يمتد الى 
جميع المستويات فى الدولة تدريجيا » ابتداء من 
مستوى الوحدة الانتاجية حتى مستوى الدولة 
ككل » وهو عملية مستمرة وضرورية للتعرف 
على امكانيات التنمية وتنظيم استخدام الموارد 
المتاحة: بأسلوب علمى قوامه المشاهدة والقياس 
والتجريب 'على الاصول والظواهر » وا كانت 
اقتصادية أو اجتماعية . 


أما الخطة فهى مجرد صورة من الصور 
التى تنشاً فى مرحلة من مراحل العمل التخطيطى» 
وبالتالى لا يمكن أن تكون هذه الخطة ذات جدوى 
اذا لم تستند الى تخطيط مسبق ينظم القرارات 
على كافة المستويات وفق أهداف محددة ومتفق 
عليها(0) . 


وقول آخر يرى أن التخطيط أسلوب علمى 
وعملى للربط بين الاهداف وبين الوسائل 
المستخدمة لتحقيقها ورسم معالم الطريق الذى 
يحدد جميع القرارات والسياسنات وكيفية 
تنفيذها » مع محاولة التحكم فى الأحداث عن طريق 
اتباع سياسات مدروسة ومحددة الأهداف 
والنتائج . 


أما الخطة فهى الطريقة المثلى لتحقيق هدف 
معين » وهى تتضمن القرارات المتعلقة بتحقيق 
الهدف وطريقة التنفيذ ومراحله الزمنية!؟) ٠‏ 


ومن الاجتهادات أيضا »؛ رأى يعرف" 
التخطيط ‏ من وجهة النظر الاتقتصادية ب بأنه 
وسيلة منهجية فنية منظمة ومستمرة تستهدفٍ 
حصر وتعبئة الموارد الاجتماعية المادية والمالية 
والبشرية على نحو يحقق أقصى تنمية اقتصادية 
ممكنة فى أقصر وقت وبأدنى مجهود وتكلفة »© 
وبأقل ضياع اقتصادى »© وذلك مع رسم 
السياسات والوسائل المناسبة لتعبئة الموارد 
وتوظيفها وتخصيصها وتوزيع ناتجها ٠‏ 


ويشسير هذا الرأى الى أنه اذا كان التخطيط 
الاقتصادى منهاجا وأسلوبا فئيا فانه يتبلور فى 
مناهج تصور أهدافه المحددةومقادير ما تستوجبه 
من استثمارات وانتاج ومسنتلزمات انتاج وتوظف * 
وموازين سلعية ونقدية » وينتهى الى القول بأن 
هذه المناهج هى التى تبثل الخطط الاقتصادية(؟). : 


(1) دكتور ابراهيم حلبى عبد الرضة ب محاشرة «التخطيطه الموسم الثقاق للعام الجامعى 1911/91 مطبعة جامعة 


التاهرة , 


(؟) دء عبد الكريم درويش © دء. ليلى تكلا « أصولالادارة العاية 6 طبعة 114 صفحة 11؟] .٠‏ 
() دء محمد مبارك حجير « التخطرط الاتتصادي 6 طبعة/1951 صن 7 ؛ ص لام 
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وهذه الآراء وغيرها مما لا يتسع له المجال 
لا تفدو أن تكون مجرد اجتهادات شسخصية 
لا تسمو فى نظرنا الى مرتبة القول القفصل 
فى تحديد مغهوم كل من التخطيط والخطة والعلاقة 
بيئهيا . 


وساحاول - فى ايجاز ‏ القاء الضوء على 
هذا المفهوم : 

ب التخطيط هو فى المقام الأول منهج علمى 
للتفكير والتدبير فى آن معا » يرمى الى مواجهة 
المستقبل على اساس واقعى ؛ وبأنسب الصيغ 
والتدابير التى تكفل تشكيل المجتمع اقتصاديا 
واجتماعيا فى اتجاه أهداف محددة تعكس 
تطلعات المستقبل لهذا المجتمع فى المدى القريب 
والبعيد على السواء . 


وفى ضوء هذا المفهوم يمكن القول بأن التخطيط 
يتضمن مجموعة من العمليات المترابطة وهى : 

اولا : تتمثل الخطوة الأولى للعمل التخطيطى 
فى اختيار الأهداف العامة وتحديد أولوياتها وهى 
عملية تتطلب تمعنا وعمقا فى الدراسة لأمقارنة 
والمواعمة بين البدائل وقياس للامكانيات والموارد 
والتوقعات الأكثر احتمالا بالنسبة اليها وذلك .. 
توصلا الى اهداف قومية(1) تعبر عن احتياجات 
المجتميع وتتفق مع القيم السائدة فيه وتتسم 
بالواقعية مع وضع معيار للأفضلية ترتب على 
أساسه هذه الأهداف , 

ثانيا : ثم تأتى بعد ذلك العملية التالية » 
وتتمثل فى كيفية التوصل الى تحقيق هذه الأهداف» 
ويتطلب ذلك اجراء دراسات متعمقة للبحث عن 
معيار تحدد على اساسه الوسائل المناسبة وفق 
أولويات الاهداف مع ترتيب هذه الوسائل حسب 
فاعليتها فى تحقيق هده الأهداف . 

ثالثا : رسم الاطار العام للسياسات بحيث 
يتضمن. هذا الاطار الاتجاهات الرئيسية التى 
تنتهى اليها الدراسات السابقة . 


رابعا : بلورة محصلة هذه السياسات فى 
تشريعات تتضمن الأهداف »2 وتحدد أوجه النشاط 
والتصرفات ونوع العلاقات وكذا الترتيبيات 
والتنظيمات التى تكفل تحقيق هذه الاهداف . 


وعلى ذلك يمكن القول بأن التخطيط عملية 
دائبة ومستمرة لا تقتصر على المستوى القومى 
فحسب »© وانيا تمتد ابتداء من القاعدة حتى 
القمة « مسستوى الدولة ككل » مما يكفل مسار 
العمليات التخطيطية فى قنوات اتصال محكمة 
تربط بين كافة المستويات فى الدولة » والا اختل 
التوازن بينها . 


آما الخطة نفوى الوعاء الذى يحتوى محصلة 
التخطيط عن فترة زمنية معينة وذلك فى صورة 
منهج للعمل يحدد على أساس السسياسات التى 
أسفرت عنها عملية التخطيط » وعلى ذلك ينبغى 
تضمين هذه الخطة ما يلى : 


أولا : الأهداف التخطيطية المستمدة من هذه 
السياسات وتوزيعها على الوحدات القائية 
بالتنفيذ » بحيث يحدد لكل منها رقم الانتساج 
المستهدف » وما يرتبط يه من مسستلزمات 
واستثمارات وعمالة وتمويل وغيرها من التدابيي 
اللازمة لتحقيق هذه الأهداف . 

ثانيا : التنسيق بين القطاعات والانقغسطة 
الرئيسية » بما يحقق الترابط بينها ويضمن عدم 
حدوث اختناقات فى سير الخطة . 

ثالثا : تحديد المراحل التنفيذية للخطة » مسع 
توضيح المستهدف تحقيقه ومنهج العمل فى كل 
جرحسطلة + 

وى ضوء ما سبق يمكن القول بأن الخطة تمثل 
منهج العمل الاقتصادى والاجتماعى وادارته 
المستمرة على كافة المستويات التنظيمية » سواء 
كانت قومية أو قطاعية أو على مستوى الوحدة 
القاعدية » وسواء كانت اقليمية أو محلية . 


)١(‏ دء رقعت المحجوب « الاقتصاد السياسى 6 طبعة!!؟1 ص الم 
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وخلاصة القول هى : 

ان التخطيط عملية أساسية تسيق 
بالضرورة وضع الخطة » اذ لا يمكن أن تكون 
هناك خطة سليئة ما لم تبن على أساس من 
التخطيط العلمى والعملى المدروس ٠‏ 

ان التخطيط يختلف فى فحواه عن الخطة . 
فبينما التخطيط هو أسلوب تفكير وتدبير وتحليل 
دقيق »© واختيار بين البدائل والأولويات فان الخطة 
آأداة اخراج هذا العمل التخطيطى الى حيز 
التنفيذ الفعلى ووسيلته فى تنسيق الجهود وتوجيهها 
نحو أهداف محددة بكفاءة وفاعلية , 


ثانيا : فيما يتعلق بالقومية والثسمول : 


وهنا أيضا يجدر القاء بعض الأضواء حول 
مضمون القومية والشمول اللذين باتت ترددهما 
الوثائق الرسمية واجتهادات المفكرين من رجال 
الادارة والاتتصاد كوص فين يلازمان كلمتى 
« التخطيط والخطة © , 


والحقيقة ان استخدام هذين الاصطلاحين لم 
يجىء عبثا » وانما هو أمر مستهدف وله مغزاه 
فى العمل التخطيطى .. فماذا تعنى اذن القومية؟ 
وماذا يعنى الشممول ؟ 


القومية والشمول فى مجال التخطيط : 

لقد حاول البعض ابراز أوجه التمييز بين 
القومية وبين الشمول وهى محاولات فردية أتسم 
بعضها بالطابع النظرى البحت »© بينما اتجه 
البعض الآخر الى توضيح مفهوم هذين 
الاصطلاحين بنظرة أكثر موضوعية لارتباطهما 
بكيان النظام نفسه . 


وحسبى أن اشير الى أحد الآراء التى تميزت 
بالموضوعية فى معالجة هذا الموضوع ... يقول 


هذا الرأى انه لكى تكون الخطة سليمة فى بنائها 
وتكوينها » يجب أن تبنى على أساس دراسات 
دنيقة وشاملة للاقتصاد القومى » وعلى ضوء 
بيانات واقعية ومفصلة عنكل مشروع وقطاغ 
اتتصادى وعن كل المستويات الادارية والاقليمية 
فى المحافظات والمراكز . وهذا يستلزم أن يمثل 
جهاز التخطيط رأسيا فى المصنع حتى الوزارة 
المختصة » وأفقيا فى كل مركز ومحافظة » على 
أن يتبع كل مستوى أدنى المستوى الذى يعلوه » 
وبذلك يستطيع جهاز التخطيط أن يحصل على 
معلومات دقيقة ويضع خطة سليمة وفقا للامكانيات 
المتاحة .. ويضيف هذا الراى أنه لكى تكون 
الخطة واقعية ويسهل مراقبة تنفيذها يجب أن 
تنبع أولا من الوحدات الدنيا ) حسب امكانياتها 
وقدرتها على التنفيذ . وعلى ذلك فان عملية ربط 
الخطة الاتتصادية القومية بالتخطيط على 
.المستؤيات:الدنيا من المبادئء الرئيسية فى التخطيط 
الإشتراكى ؛ حتى يستطيع جهاز التخطيط أن 
يقدر امكانيات التوسع فى الانتاج والتوفيق بين 
المصالح المحلية والمصبالح العامة(ا) . 
الاتجاه انما يعكس فى الحقيقة فكرة التقومية فى 
التخطيط كما سيأتى تفصيله .٠‏ 


وهذا 


وفى مجال التخطيط الششامل يقول هذا الرأى 
ان هذا التخطيط انما يعنى أن يتناول كافة 
القطاعات الاقتصادية » وأن .يحدث تغييرا هيكليا 
فى العلاقات الاتقتصادية القائية » وأن يكون طايعه 
الالزام لكافة الموحدات الاقتصادية .. وبالتالى 
فان التخطيط الشامل عليه أن يأخذ كثيرا من 
المتغيرات لتكون أساس وضع الخطة؛وهى الانتاج 
والعمالة والدخل والاستهلاك والادخار والاستثهار 
والتجارة الداخلية والخارجية » على أزيرتبط كل 
ذلك بخطة عينية تترجم الى خطة مالية توضحها 
الميزانية العامة للدولة فى صورة برامج زمنية 
تنفذها الوحدات الانتاجية وفق خطة اثتمانية 
يراقبها الجهاز المالى فى الدولة . ولن يتحقق ذلك 
الا باتباع الأصول العلمية فى التخطيط وباستخدام 


(1) دء عبد السلام بدوي ‏ ادارة القطاع العام في الاقتصادالمصرى » صن 8" © 71 


اه 
لاب الإدارة 


النماذج الرياضية وبحوث العمليات والموازين 
السلعية وموازين القوى العاملة والدحخل 
والحسابات القومية(0) . 


وفى الحقيقة اننا نميل الى هذا الرأى . فيصرف 
النظر عن التفاصيل الذى اقتضاها توضيح 
اتجاهات الرأى فهو يكشف ‏ الى حد كبير ‏ 
عن معنى القومية والشمول ويضعهما فى اطارهما 
الصحيح . 

فالقومية فى التخطيط انما تمثل فى نظرنا النطاق 
العضوى والاقليمى للتخطيط ©» بحنث ينبغى 
الربط بين المستويات التخطيطية من القاعدة 
« مسستوى الوحدة الانتاجية » الى القمة ١‏ مستوى 
الجهاز التخطيطى المركزى :من جهة وكذلك الربط 
بين المستويات المحلية والاقليمية « المحافظات 
والأقاليم » من جهة أخرى بما يكفل انسياب العمل 
التخطيطى بصورة محكمة ومتناسقة ومترابطة 
بين هذه المستويات أفقيا ورأسيا فى آن معا . 


وبهذا التعريف الذى حرصنا فيه على تجريده 
من آية تفاصيل اقتصادية تتعلق بالعمل التخطيطى 
ذاته » تتحقق ‏ من وجهة نظرنا ‏ قومية 
التخطيط حيث تكون محصلة هذا الريط هى 
احاطة التخطيط بالمجتمع كله على أمساسس من 
الدراسات التحليلية. الدقيقة للمعاومات والبيانات 
النابعة من مصادرها الواقعية والتى تنساب من 
أدنى الى أعلى حيث تتجمع على مستوى الدولة 
ككل » وتحاط بدراسات شاملة للاتتصاد القومى 
بما يكفل فى النهاية وضع سياسات قومية سليمة 
تعبر عن أهداف المجتمع وتطلعاته وقيمه » وتضع 
التدابير الكفيلة بتحقيق هذه الأهداف © وترسم 


"1 المرجع السابق ص‎ )١( 


معالم الطريق فى اطار موحد ومنسق يربط بين 
الاحتياجات القومية وبين الايكاتات الوطنية 
المتاحة والمتوقعة . 


أما عن الشمولية فى التخطيط فهى تمثل ‏ 
فى رأينا ‏ النطاق الموضوعى للتخطيط » 
ولا ينبغي أن ينظر الى هذا النطاق بمعناه 
المحدود » وهو الذى ينصب فقط على القطاعات 
والأنشطة الرئيسية » وانما لابد وأن يمتد العمل 
التخطيطى الى العناصر والعوامل التى ترتبط 
لزاما بهذه الأنشطة مثل التمويل والعيالة 
ومستلزمات الانتاج وغيرها(؟) . 


وعلى ذلك يمكن القول بأن التخطيط الشامل 
هو الذى يأخذ فى اعتباره عدة جوانئب أساسية 
تتمثل على الاخص ف الآتى : 

١‏ ششمول لكافة الامكانات والموارد المتاحة 
والمتوقعة من مادية وطبيعية وبشرية وتوجيه 
استخداماتها بما يكفل تلبية حاجات المجتمع وفق 
أولويات ومعاير محددة من جهة »© وبما يحقق 
فى الوقت ذاته التنسيق والتكامل بين الانقشطة 
الرئيسية للدولة » سواء كانت اقتصادية أو 
اجتماعية من جهة أخرى , 

؟ ل ششممول لكافة الجوانب المكملة للتخطيط 
العينى الذى يقوم على تخطيط المشروعات 
الرئيسية للتنمية الاقتصادية والاجتماعية » بحيث 
ينبغى أن يشمل العمل التخطيطى الى جانب 
التخطيط العينى ‏ الجوانب الرئيسية التالية : 

الجانب المائى : الذى يصور التوقعات المالية 
داخل الاقتصاد القومى ويضع فى ضوئها أسس 


() وسيل الى هذا المضمون رأى يقول أن التخطيط الشامليعنى التخطيط المركز الشامل النظرة أو المتكامل بحيث يقطى 
كل المناحى الاقتصادية وهو بهذا يعد أكثر صور التخطيط للتنمية قدما ويبدآ هذا التخطيط عادة يتحديد معدلات الزيادة 
فى الدخل أو الانتاج على مدار فترة التخطيط كهدف أسامى.. وتتضين الخطة الشاملة وضع نموقج للنمو لفترة الخطة 


المقدر لها معدلات للنيو فى مختلف أوجه الأنفاق العام والخاص» الادخار 


» الاستثبار © الاستبراد © التصدير »© العمالة » 


واتجاهات العرض والطلب بالنظر الى الانتاج القومى للقطاعات الاقتصادية وبعض الاحيان للاقالرم .. المرجع : 
: قصمة نتمكة عنره علوم ,131620م192 02 قدمووع1 : عمتمسواط غ7062مم 26710‏ اتعطلم ‏ ,عصمغ ومو غويور 
.64-6 .م ,1905 ققوم ممتكامه27 وصطمي فطكر 


إن 


تدبير الموارد المالية وتحديد مصادرها وتوفرها 
فى التوقيتات المناسبة . 
اللجانب النقدى : الذى يرسم الاطار العام 
لحركة النقد الأجنبى واحتمالاته فى المستقبل » 
ويحدد فى ضوئها هيكل التجارة الخارجية » 
وأسس تحديد الصادرات والواردات واتجاهاتها 
زيادة أو نقصا وكذا وضع المعايير والضوابط 
الخاصة بتحديد حصص النقد الأجنبى . 
القوى العاملة : حيث يهتم التخطيط بدراسة 
هيكل العمالة واحتمالات تطوره فى المستقبل » 
ويحدد فى ضوثها الأسس التى تكفل تدبير 
الاعداد الضرورية منالقوى العاملة المدربة » 
والمزودة بأنواع الممارات والتخصصات بيا 
يضمن الوفاء باحتياجات التنمية من هذه القوى . 


الاستهلاك : حيث يضع التخطيط تصورا 
لاتجاهات الاستهلاك ومعدلات نمو فى المستقبل 
ويرسم فى ضوئها السياسة التى تكفل ترشضيد 
وضبط الاستهلاك على الوجه الذى يحقق المواعمة 
بين التطلعات الاستهلاكية وبين ما تقتضيه التنمية 
من زيادة الاستثمارات والتكوينات الرأسمالية . 

البحث العلمى والتكنوثوجيا : حيث ينبغى أن 
يأخذ التخطيط فى حسبانه وضع سياسة بحثية 
واضحة المعالم ومحددة الأهداف ترتبط 
باستراتيجية الدولة العليا فى المرحلة الحالية 
والمستقبلة » وتتسم بالواقعية والاستقرار . 
وعلى أن تتضمن هذه السياسة الاتجاهات 
الرئيسية للبحوث العلمية والتكنولوجية بحيث 
تهدف الى مواجهة احتياجات المجتمع والارتقام 
به حضاريا(را) ٠.‏ 


الاصلاح الادارى : حيث يعنىالتخيط بتهيئة 
وتحديد المقومات الرئيسية لتوفير جهاز ادارى 
على مستوى عال من الكفاءة والصلاحية » 
وتعزيز قدرته على تحمل اعباء تنفيذ مشروعات 
التنبية. 


)١(‏ يراجع فى معنى الشمول : دء رفعت المحجوب 


س تسمول التخطيط لعدة بدائل يرتبط كلمتها 
بظروف ومتغيرات محددة بحيث يمكن استخدامها 
فى ضوء الظروف الطارئة » والمتغيرات السريعة 
المتعاقبة . 


القومية والشمول فى مجال الخطة : 


وانطلاقا من العرض السابق ودون الدخول فى 
التفاصيل »© يمكن بلورة فكرة القومية والشمول 
فى مجال الخطة على الوجه التالى : 


فمن حيث قومية الخطة : لقد سبقت الاشارة 
الى ان الخطة هى منهج العمل الذى يترجم 
السياسات التى يسفر 6 التخطيط الى برامج 
مفصلة تحدد مهام العمل الوطنى ومراحله 
التثفيذية . واخذا بالنطاق العضوى والاتليمى 
كأساسس. لفهوم القومية » فان الخطة القومية 
تعنى منهج العمل الذى يضم كل اعمال اجهزة 
الحكومة والقطاع العام من جهة » وكذا الاقاليم 
والمحليات من جهة آخرى » سواء كانت هذه 
الاعمال اقتصادية أو اجتماعية او خدمات » ويبين 
فى الوقت ذاته حدود اعمال القطاع الخاص 
ومجالاتة :.. بحيث يتجه برنامج العمل كله الى 
تحقيق الأهداف التخطيطية الموضوعة () . 


ومن حيث شسمول الخطة : فهو اتعكاس 
للشمولية فى مجال التخطيط حيث ينبغى ان تتضمن 
الخطة الشاملة ‏ كبرنامج للعيل ‏ الخطلة 
العينية وما يرتبط بها من خطط مكملة مثل الخطة 
المالية والخطة النقدية وخطة العمالة .. الخ 
لتسير جميعا جنبا الى جنب فى اطار شسامل 
ومتكامل .. وجدير بالذكر آن. هذه الخطط هئ 
ترجمة للاسس والاتجاهات التى انتهت الليها 
سياسات التخطيط الشامل للجوانب المخطفة التى 
أشرنا اليها » وتحويلها الى خطوات عمل قابلة 
للتنفيذ فى المراحل المحددة لها فى الخطة . 


8418 مرجع سابق ص 85 وا ص‎ ٠ 


(؟) يقترب من هذا المعنى ما جاء فى تقرير لوثر جيوليك وجيمس ك ٠‏ بولوك المقدم الى اللجنة المركزية لتنظرم الاداة 


الحكومية » يونية سنة 1916 صن 7 


[فن 


كلمة ختامية": 

وبعد فان التحليل التقدم لتجرية التخطيط 
السابقة ولمبادىء واتجاهات القانون الجديد » 
وابداء وجهة نلرنا حول بعض اللمفاهيم 
الاساسية » مع الاشارة الى جانب من 
الاجتهادات التى تناولت هذه المفاهيم .. كل 
أولئك من قبيل المحاولات الاجتهادية التى 
تستهدف القاء الضوء على مضامين تلك 
المناهيم » مع بداية تطبيق أحكام القانون الجديد » 
وتفسح المجال فى الوقت ذاته ازيد مّن الحوار 
والمناقشة توصلا الى تأصيل هذه المضنامين 
التى تعتبر ‏ فى نظرنا من الاساسيات التى يقوم 
عليها نظام التخطيط القومى الشامل . 


ولا يسعنى فى النهاية الا القول بأن نجاح 
هذا النظام يتطلب ل فى تصورى ‏ ما يلى : 

١‏ وضوحا فى الأهداف القومية وتحديدا 
للسياسات المرحلية التى ترسمها لكل هدف 
جهات مختصة بالتخطيط القومى على مستوى 
عال من التخصص والخبرة وبلورة لهذه 
السياسات فى خطط طويلة توزع على فترات 
متوسطة وقصيرة وتتضمن منهج العيل فى 
كل فترة بصورة واضحة ومحددة .٠‏ 


؟ ‏ قعبئة لكافة الموارد القومية من مادية 
وطبيعية وبشرية وتنظيما لاستخدامها الاستخدام 
الأمثل والأفضل ٠.‏ 


9 تنمية للوعى لدى أفراد الشعب ولدى 
المنظمات العامة والخاصة بالتخطيط كطريق وحيد 
للتنمية » حتى يؤدى ينا استكيال هذا الومى الى 
ممارسة التخطيط تلقائيا » فرديا وجماعيا » 
حكوميا وشعبيا » وعلى كافة المستويات ٠‏ 


؟ ‏ تطويرا للتعليم بما يحقق نشر المعرفة 
بالتخطيط على أوسع نطاق وتأهيل وتدريب 
أعداد متزايدة من المتخصصين ف التخطيط » ليس 
فقط على الجانب النظرى وانما على أساليبه 
الفنية وقضاياه التطبيقية من واقع الاتتصاد 
القومى . 


ه ‏ احكايا لعمليات التخطيط ذاأته من حيث 
الأجهزة التى تقوم به والعلاقات بينها ومن حيث 
مراحله المتتابعة » ومن حيث اجراءاته بحيث 
يصل الى مخطط ثشسامل للاصلاح الادارى 
للدولة ككل تقوم باعداده والاشراف على تنفيذه 
أجهزة متخصصة عالية الكفاءة .. ولنا عودة 
للكلام عن الأجهزة القائمة بالتخطيط فى مقال 
قادم 55 


المرأة .. والوظائف القيادية 


سوف يمفى وقت طويل الى أن يتحقق للمرأةتكافؤ الفرص للترقى الى قمة الوظائف الادارية .. 
ففى دراسة حديثة فى 600 شركة أمريكية وجد أنأقل من 8// من هذه الشركات بها مديرات » وفى. 
ثمانية فقط من مجالس ادارات هذه الشركات القليلةيوجد أكثر من سيدة . 


غير آن هذه الصورة تمثل تقدما كبيرا بالنسبةلما أسفرت عنه نراسة مماثلة سابقة أجريت فى 
> أذ كان عند الشركات التى بها مديراتأقل من هذا الاحصاء بمقدار الثلث .. ومهما يكن 
الامر فان المرأة ‏ كما يبدو لا تختار لمثل هذه المناصب القيادية لهاراتها الادارية » ولا لجمالها 
ذلك أن أكثر من نصف أولئك المديرات يملكن فوراكبيرا من أسهم الشركات التى يعلن بها , 


( مجلة الادارة الدولية ‏ أغسطس 1910# ) 


من 


تعتبر الانتاجية من المؤشرات الهامة للنمو الاقتصادىو الاجتماعى فى الدول عامة » متقدمة كانت آم نامية » 
بل لعل من المتفق عليه بين الباحثين أن النمو المتزايدللانتاجية قد أصبح ضرورة لتحقيق رفاهية المجتمع . 
وتمثل الطاقات البشرية أحد العناصر الهامة والحيويةفى تحريك أو رفع الانتاجية الى معدلات عالية » سواء 
فى قطاع الصناعة أو فى قطاع الخدمات ومن ثم تهتمالدول المتقدمة عامة » والنامية خاصة بالمصادر 
أو الطاقات البشرية المتاحة , 

ويهدف هذا المقال الى فهم دراسة وتحليل مفهومالانتاجية بصفة عامة ©» وانتاجية العمل يصفة خاصة 
ثم القاء الضوء دراسة وتحليلا لعوامل انتاجية العمل» ومدى أهميتها فى تحقيق أهداف الدولة . 


ك0 الانقاج والانتاجية : 
دء منصور أحمد منصور 


أستاذ ادارة الاعمال والعلاقات الصناعية يشير 2 ذح. الانتاج :1 ل الجائب الكبى 

بالجامعة الامريكية ‏ القاهرة للسلع المنتجة أو الخدمات المقدمة(١)‏ . ومن هنا 

سبق أن نشرنا له بحثا تحت عنوان « البحث تجب التفرقة بين الانتاج بمعناه العام » والسلع 
العلمى واهميته فى مجال الادارة » نشر فى 08 0 0 

قدت أكتوير 197 العدد الثاثى المجلد الخايسن المصنعة أى التى تدخل فى مراحل تصنيعية ليثكامل 


7 15 شكلها المراد تحقيقه . فاصطلاح الانتاج يشير 


: راجع‎ )١( 
- مفتعمعمامظط ووعستمه8 10 «مقاءه500مهة ,تمتلاءطدة .82 امون سه طالء .م سمقصوة‎ )277 20 : 
31 .ورم ,(1967 اسه مدي 5001 21101- اانةمرتان‎ 191-12. 


نان 


عادة الى انتاج السلع المادية مثل السيارات 
والمواد الغذائية » كما يقشير الى « اناج » أو 
تقديم الخدمات كتلك التى تقدمها المستشفيات » 
وشركات التأمين والجامعات . 


وارتكازا على ما سبق » فان اصطلاح السلع 
المصنعة او المصنوعة تعنى تحويل المواد الأولية 
الى مواد أو سلع تكون معدة للاستهلاك الفورى » 
ويجرى اعداد هذه المواد أو السلع عن طريق 
عمليات كيماوية أو آلية . وتضحى النتيجة متمثلة 
فى سلعة منتجة انتاجا للاستهلاك أو الاستعيال 
الفورى » كمصباح كهربائى أو حذاء » أو كرسى 
أو آلة كهربائية أو معدات يدوية(0) ٠‏ 


ومن ناحية أخرى تجب التفرقة بين الانتاج 
بمعناه السايق » والانتاجية بصفة عامة . فالانتاج 
كما أشرنا ‏ يتضمن متغيرا واحدا . هذا 
المتغير يشير الى المخرجات . ومن ثم فهو تعبير 
يشير الى الكم ( كمية المنتجات ) فقط . أما 
الانتاجية فتتضمن على الأقل متغيرين هما 
المحخلات والمخرجات ويعبر عنها بالممادلة 
التالية() : 


المخرجمات 5200 
الأنكسلات ب الانتاجية 

والانتاجية » ويقاس نجاحها أو نموها بكفاية 
المدخلات أو المخرجات » تعبر عن الكم والكيف 
معا . فمثلا يمكن تحديد كناية آلة معينة عن طريق 
حساب الوحدات الحرارية التى تنتجها » أو مقدار 


)١(‏ وتجب التفرقة بين السلع المعدة للاستهلاك 

بعد اضافة عمليات تصنيعية معينة عليها 
داجع 0 المرجغ السابق اليه مباشرة ») صفحة 1115[ 
0) راجع : 


الأطنان من الفحم التى تستهلكها » أو عدد جالونات 
البنزين المستهلك . وقد يجرى الحساب ‏ لقياس 
نمو الانتاجية » لعوامل أخرى مثل تكلفة العمالة» 
أو تكلفة الآلات » أو مصروفات البيع للحصول 
على تحديد لعامل الكم وعامل الكيف معا . 


على أنه يمكن اعادة النظر فى متغيرات الانتاجية 
التى أشرنا اليها » والتى تمثلت فى عاملى الكم 
والكيف معا . واعادة النظر هذه من ثآنها القول 
بأن عامل الكيف يتضمن فى طياته متغيرا ثالثا قد 
يضيف الى الانتاجية صعوبة فى التحديد أو 
القتياس . هذا المتغير الثالث يتمثل فى عنصر أو 
عامل المنفعة أو القيمة المضافة . 


ويقصد بالمنفعة هنا المدى الذى تصل اليه 
السلعة أو الخدمة فى اشباع رغبات أو احتياجات 
الفردر() . 


وكما أوضحنا من قبل » يمكن قياس أو تحديد 
عامل الكم بعدد الوحدات المنتجة أو عدد الخدمات 
القدمة . ويشير عامل الكيف الى النوعية أو 
الجودة أو الصفة التى تتميز بها السلعة او 
الخدمة . 


وقد تثار المعوبة بالنسبة لقياس عامل 
المنفعة أو ما يسمى بالقيمة المضافة . وقد تتبدد 
هذه الصعوية اذا استطعنا قياس أو تحديد هذا 
العنصر من وجهة نظر المستهلك للسلعة أو من 
وجهة نظر طالب الخدمة . 


(0005© #ع0«ناهم00©) والمنتجات المعدة للاستخدام 
(60008 عه 2:00). 


سوعتععسة عط صذ عمموطهلا 0 ه001:1665ضمةد عق : «ماعه8 «وطهة. 6ط .سنهايء(ط سمدك .57 1ه21 ا 
- 290 .زم (1955 ,كلتصقدممه0 ع1زهم13 5-1311ة7 36806 : غ021  )235+‏ [ملسمسمعظكا 


9) راجع 2 


-لتنل ةق : «مأجقطء18 لعدهتامتتصوعع0 لسع غناعمءعمصهكة1 بد«مقسطو3 3 أموطمعم. مسة 5008 .3 تزلللظ سل 
.236 - 235 .زم ,(19870 ,.عصطط قصم8 2 991147 سطمك : علده؟ وع5آ2) طعومعمةق لمدوتممعصنتقة 
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انتاجية العمل : 


اذا نظرنا الى قياس الانتاجية ارتكازا على 
العنصر البشرى العامل فى الانتاج »© فان نوع 
الادارة وجودة القيادة » واتجاهات العيال 
وميولهم ورغباتهم وسلوكهم واهتمامهم أو ولاءهم 
للعمل » كل ذلك يمثل عناصر هامة يتعين دراستها 
وتحليلها لمعرفة وتحديد مدى تأثيرها على 
الانتاجية . ولعل من العناصر الهامة التى تدخل 
فى مقياس الانتاجية عنصر الزمن أو الوقت الذى 
يستهلك لانتاج السلعة أو تقديم الخدمة . ومن 
ثم » يمكن التعبير عن الانتاجية بالزيادة فى الانتاج 
( كما وكيفا ) فى كل وحدة زمنية ( الوقت الذى 
يستغرقه العامل البشرى ف الانتاج) . 


وارتكازا على ما سبق » اذا كانت المدخلات 
تشير الى العنصر البشرى فى الانقاج » فان 
الصعوبة » فى نمو أو زيادة الانتاجية » تكمن فى 
كيفية اسستخدام أقصى طاقات هذا العنصر الفنية 
والعلمية والعملية والسلوكية للتوصل الى 
ما يسمى بالاستخدام الامثل للطاقات الانسانية 
العاملة . ولعل من المفيد أن نثسير الى أن العمل 
على رفع الروح المعنوية للعاملين وربطها 
بالانتاجية يمثل احدى الوسائل الايجابية لتحقيق 
زيادة ونمو فى الانتاجية . والأساليب المؤدية الى 
رفع هذه الروح كثيرة ومتنوعة » منها ما يتعلق 
بالنظام ذاته ومنها ما يدور حول السياسات 
والاجراءات والبرامج » ومنها ما يتعلق بالعلاقات 
الفردية أو الجماعية » ومنها ما يرتبط بالحوافز 
أو الدوافع . ونجاح الادارة فى تحقيق أهدافها فى 


الانتاجية يتوقف الى حد بعيد على اختيار أفضل 
البدائل ©» وتطبيقه فى الوقت المناسب() ٠.‏ 


تعدد المفاهيم : على أن انتاجية العمل تختلف 
من دولة الى أخرى من حيث مفهومها وقياسها . 
ويظهر هذا الاختلاف جليا اذا اتجهنا بالمفهوم 
وبالقياس الى المعاير الاقتصادية والاجتماعية 
السائدة فى دول تأخذ بنظم اقتصادية أو سياسية 
مختلفة(؟) . غففى الاتحاد السوفيقى » يشير 
الاتتصاديون الى انتاجية العمل بالعمل الذى 
يؤديه العامل مساهما به فى العمل الكلى أو 
الجماعى فى المجتمع9؟) . 


واخذا بالفهوم السابيق » تقاس الانتاجية 
بالوحدة الزمنية اللازمة لانتاج وحدة من الانتاج . 
ومن ثم فان الزيادة فى الانتاجية تعنى تخفيض أو 
تقليل المدخلات المتمثلة فى الوقت اللازم لانتاج 
كل وحدة . ومن هنا نرى أن عامل الوقت أو الزمن 
اللازم للانتاج من العوامل الجوهرية فى قياس 
نمو أو زيادة الانتاجية .٠‏ 


على أن معنى الانتاجية السابق لا يستبعد 
عند قياسها دراسة وتحليل عناصر أخرى مثل 
المواد التى يمكن توفيرها » أو استخدام أو 
استثمار الموارد المالية » أو القدرات المختلفة 
لجوانب الانتاج . الا أن هذه العوامل وغيرها 
انما تستخدم فى الدراسة والتحليل باعتيارها 
مؤثرات تؤثر على زيادة أو نمو الانتاجية . 

وارتكازا على ما سبق »؛ فان مفهوم الانتاجية 


وقياسها » من وجهة نظر الاقتصاديين السونيت » 
يعتمد أساسا على عاملين : ْ 


(1) راجع : د. منصور أحمد منصور »© المبادىء العامةفى ادارة القوى العاملة ( الكويت : وكالة المطبوعات 1511 ) 


صنحات 1.1 - 111 ٠‏ 
0) راجع *: 


77) .«متتهطء8 تهدمت جستصدع«0 04 وعءتسعصطع2 عط : علده؟5 عه 5م40ه1م18 مقتصمكة ركاروط طالمر 
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0) راجم : 


.(1964 ,لإسمقصدمه0 عاممظ 
.5 .2 ,انالا سد 


لاه 


الأول : اهمية وقيمية العنصر البشرى فى 


الانتاج ٠‏ 
الثانى : الوقت أو الوحدة الزمنية التىيتطلبها 
العمل الانتاجى . 


1 ولزيادة أو نمو الانتاجية » يتعين الاهتيام 
بالعنصر البشرى من حيث التعليم والتدريب 
واكتساب الخبرة والمهارة » بالاضافة الى دراسة 
وتحليل عنصر الوقت بحيث تؤدى هذه الدراسة 
وهذا التحليل الى الاستخدام الأمثل له . ويدخل 
فى دراسة وتحليل عامل الوقت المدة التى يقضيها 
العامل فى انتاج السلعة »© والاوقات الاضانفية 
الضائعة بسبب العامل نفسه ©» وتعطل الآلات 
يسيب الأخطاء البشرية »© أو بسبب عدم الخبرة 
فى تشغيلها » أو بسبب عوامل فنية أو تكنولوجية» 
وقد يرجع تعطيل الآلات الى عوامل تقطيبية 
أو تحضيرية . 

وعن طريق دراسة وقت العمل على مستوى 
الوحدات » تمكن الباحثون السوفييت من دراسة 
الانتاجية وقياسها والعمل على زيادتها ونموها . 
وبقياس الانتاجيةفى وقت معين ؛ يمكن تغير نموها 
فى المستقبل وتحديد المؤثرات التى تحركها صعودا 
أو هبوطا . هذا فضلا عن أمكانية تحديد وقياس 
الانتاجية الشاملة فى قطاع معين أو على مستوى 
المجتمع ككل ,٠‏ 

وقد دلت الأبحاث العلمية فى الإتحاد السوفيتى 
على أن القوة الكامئة أو المحتملة للانتاجية فى 
المستقبل تتأثر بعاملين أساسيين : 

الأول : استخدام آلات جديدة وأساليب علمية 
متطورة فى الانتاج ( أو الخدمات ) .٠‏ 

الثانى : الاستخدام الأمثل لتنظيم العمل ( بما 
فى ذلك العنصر البشرى) والانتاج ٠‏ 


بل ان الدراسات ذاتها أثبتت أن هذين 


() راجع : 


العاملين لهما أثر حاسم على نمو الانتاجية فى 
الصناعة . ولعل من أهم المؤشرات الهامة فى زيادة 
الانتاجية ما يتمثل فى الاهتمام المتزايد بزيادة ونمو 
حجم المهارات الفردية للقوى البشرية العاملة . 


وخلاصة ما تقدم » أن زيادة الانتاجية ونموها 
ترتكز أساسا على مدى اهتمام الدولةبالمدخلات» 
وعلى الأخص العنصر البشرى والوقت الذى 
يستغرق هذا العنصر فى إنتاج وحدة انتاجية 
معينة . وان استخدام أسباليب تنظيمية متقدمة 
واستعمال وسائل علمية متطورة فى المدخلات من 
شأنها تحريك الانتاجية الى معدلات أعلى ٠‏ 

وقد ذكرنا من قبل أن مفهوم انتاجية العيسل 
يختلف بحسب وجهات النظر المختلفة فى الدول 
عامة . ففى الدول الرأسمالية » وعلى الاخص 
فى الولايات المتحدة الامريكية » نرى أنه فى الامكان 
ايجاد مفاهيم متعددة للانتاجية(١)‏ : 


 '‏ فقد يقسير مفهوم انتاجية العمل الى العلاقة 
بين المخرجات وعامل واحد فقط من بين المدخلات» 
وافتراض أن عوامل المدخلات' الأخرى ثابتة . 

وقد يعنى مفهوم انتاجية العيل العلاقة 
بين المخرجات وأحد عوامل المدخلات وافتراهشن 
حدوث تغير فى عوامل المدخلات الأخرى . 

وقد يثمير مفهوم انتاجية العمل الى العلاقة 
بين المخرجات الكلية فى فترة معينة والمدخلات 
الكلية فى ذات الفترة . 

وقد يعنى مفهوم الانتاجية كل زيادة فى 
المخرجات نتيجة اضافة وحدة من المدخلات , 

اذا سسلمنا بوجود مقاهيم متعددة لانتاجية 
العيل ©» فان ذلك يستتبع القول بوجود معايير 
مختلفة للقياس » ومن ثم يضحى التنبؤ بنيو 
الانتاجية أو زيادتها معرضا لعدم الدقة أو 
الصلاحية . وهذا التعدد فى المفاهيم انما يرجع 
لأسباب عديدة أهمها : 
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أولا : تنوع أو اختلاف الأهداف من استخدام 
مفهوم معين للانتاجية » فقد يكون الهدف هو 
الحصول على أسباب الزيادة فى الانتاج © وقد 
يكون لتقديم أو ايجاد معايير أو موازين لتوزييع 
الدخل » وقد يكون الهدف متمثلا فى قياس مدى 
التقدم فى الجانب الكمى للانتاج . 

ثانيا : تنوع أو اختلاف النظم الاتتصادية 
والقيم الاجتماعية السائدة فى المجتميع . وهذا 
يستتبع وجود اختلاف فى خصائص المدخلات 
والمخرجات المادية والمعنوية , 

ثالثا : اذا كان الهدف من استخدام انتاجية 
العمل هو دراسة وتحليل النمو الاقتصادى فى 
الدولة » فان التوقعات النظرية » وأشكال التحليل 
تختلف فيما بين الباحثين مما قد يؤدى الى خلق 
فروق فى تحديد الانتاجية وقياسها . 
رابعا : عدم توافر البيانات الاحصائية 
الدقيقة التى يجرى استخدامها لقياس انتاجية 
العمل والتنبق بنموها أو زيادتها . 

على أن التجارب العلمية قد أثبتت أن الاهتمام 
المتزايد بمتغيرات الانتاجية من حيث الدرامسة 
والفهم والتحليل واستخدام الأساليب الاحصائية 
والرياضية من شسأنه التوصل الى نموذج محدد 
لقياس الانتاجية وتحديد العوامل المؤثرة على 
نموها وازدهارها . 
الننائج : 

يتبين من السطور السابقة أن الانتاجية بصفة 
عامة وانتاجية العمل بصفة خاصة تتصف بالآهمية 
والحتمية فى تحقيق الرخاء أو الرفاهية الاتتصادية 
والاجتماعية . وأن العائد أو المردود من زيادة أو 
نمو الانتاجية من شسأنه أن يزيد من قدرة الدولة 
المادية والعلمية والفنية على مواجهة ومسايرة 
عصر فيه سباق رهيب فى الانتاج والسيطرة ٠‏ 

ولا شك أن جزءا من الزيادة فى انتاجية العمل 
يجب أن ترتد الى العنصر البشرى فى الانتاج . 
ويتمثئل هذا « المرتد » فى مزايا مادية ومعنوية 
وأدبية تمكن القوى البشرية من تنمية قدراتها 
الفنية والعلمية والعملية » كما يتمثل هذا 


« المردود » فى حث وتنشيط وحفز ومكافأة هذه 
القوى على المساهمة فى يذل العطاء » واليخل 
اكات 

وكما أوضحنا من قبل » فان متغيرات الانتاجية 
تتمثل فى المخرجات والمدخلات . ويجب أن نشير 
الى أن المخرجات تتضمن عناصر ثلاثة )» هى : 

بك العتمينز لكين 1 

داعتسر الود 

القيمة أو المنفعة . 

أما المدخلات » باعتبارها تنثل متغير العمل ©» 
فان النقاط التالية تمثل منطلقات علبية نحو 
الاهتمام بالعنصر البشرى فى الانتاج والوصول 
بآداء هذا العنصر الى الحد الأمثل :. 

زيادة انتاجية العمل من خلال التدريب 
وتنمية القدرات . 

زيادة انتاجية العمل من خلال القيادة 


الحديثة . 
زيادة انتاجية العمل من خلال الدوافيع 
والخوافز . 


زيادة الانتاجية » أى انتاجية العمل من 
خلال نظم الاتصالآت ', 
زيادة انتاجية العمل من خلال سياسة 
عدل وانصاف وحماية ورعاية القوى البشرية 
العاملة . 
ولا شك فى أن النقاط السابقة تمثل منطلقات 
لأبحاث علمية نرجو أن ترى النور فى المستتقبل 
القريب ٠.‏ وتضحى هه الأبحاث ضرورية 
لمجتمعات مثل الكويت ودول الخليج العربى » 
وليبيا وتونس وغيرها من الدول العربية التى 
تفتقر الى رأس مال بشرى عامل »© فالحاجة فى 
هذه الدول ماسة وفورية لاعادة صياغة القوى 
العاملة الحاضرة » ويناء انسان المستقبل . هذا 
على اعتبار أن الطاقات البشرية المحدودة فى هذه 
الدول فى حاجة الى صياغة علمية وفنية وعملية 
وسلوكية » صياغة ترتكز على أحدث ما وصل اليه 
التقدم فى العالم , 1 
ذه 
لم - الادارة 
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ده حسين عبد ألوهاب أبراهيم 


فى الجمعيات النعاونية الزماعية 


ان عملية تنظيم وادارة الجمعيات التعاونية الزراعية وتحديد المبادىء أو القواعد الاساسية التى تحكمها » 
قد أصبحت من أهم العوامل أو الاعتبارات الاقتصادية والاجتماعية التى يجب العناية بدراستها » وذلك 
اذا ما نحن شئنا المحافظة على البنيان التعاونى الزراعى المصرى من التعرض لاى نقص أو انخفاض 
فى جدارته أو كفاءته الادارية , 

ويستهدف هذا البحث مهاولة حصر وتحليل بعض المبادىء أو القواعد الاساسية التى يمكن الاخذ بها فى 
ادارة الجمعيات التماونية الزراعية » وفى ضوء هذه المباذىء أو القواعد يمكن تطوير بعض الجوانب المتعلقة 
بادارة التعاونيات الزراعية بجمهورية مصر العربية , 


آأهمية الادارة ووظائفها فى الجمعيات التعاونية 
تنحصر المهمة الأساسية للادارة في المشروعات 


٠‏ مدرسن يقسم الاقتصاد الزراعى الاتتصادية ب والتىمنها بطبيعة الحال الجمعيات 
كلية الزراعة ‏ جابمعة عين شمس التعاونية ‏ لا فى مجرد القيام بتحديد الأنواع 


أو الكميات المنتجة من السلع والخدمات 


ا 10 فحسب »© بل هى تمتد أيضا لتشمل القيام 


3. 


بالتنسيق التوعى والكمى © بين مختلف عناصر 
الانتاج المجندة للعمل فى المشروعات المذكورة » 
وذلك كله بغرض أو بهدف الوصول الى تحقيق 
أعلى جدارة أو كفاءة اقتصادية ممكنة . وبعبارة 
آخرى يمكن القول أن مهمة الادارة » انبا 
تنحمسر فى العمل على تحقيق الاستخدام الأمثل 
لعناصر الانتاج »© بغية تحقيق أقصى نجاح 
اقتسادى ممكن لأى منشأة أو مشروع اقتصادى 
فرديا كان أم جماعيا » رأسسماليا كان أ 


ْم 
اشتراكيا . 


فالادارة ‏ والأمر كذلك ‏ ان هى الا العامل 
الفعال الذى يتوقف عليه لحد بعيد ‏ نجاح 
أو فثشل المشروعات الاقتصادية » اذ ليس هناك 
أدنى شك فى أن الادارة تلعب دورا رئيسيا فى 
النظام الاتتصادى الحديث ©» حتى أصبح من 
ضروريات الأمور اعتبارها عنصرا منفصلا وعاملا 
هاما من عوامل الانتاج . هذا » وان كان هناك 
بعض العلماء الذين ما زالوا يرفضون التمييز 
بين عنصر الادارة من ناحية » وعنصر العمل 
من ناحية أخرى »© ويبنون مناقشاتهم على أنه 
لابد للعامل من جزء من التنظيم لكى يقوم بما 
هو مطلوب منه من عمل » ولكن أمكن الرد على 
هذا الراى بأن الادارة لا تشمل فقط ذلك الجزء 
من التنظيم الضئيل الذى يحتاج اليه العامل 
أثناء أدائه لعمله » بل هى مسسئولة كذلك عن 
أعمال الآخرين » وعن تنظيم عناصر الانتاج التى 
تدخل فى العملية الانتاجية . ولا تقف مسسئولياتها 
عند هذا الحد » بل هى تتعداه الى اتخاذ 
القرارات الهنامة المتعلقة بنشاط المنشأة 
الاقتتصادى » لتقرير السلع التىسيجرى. انتاجها» 
وعدد الوحدات المنتجة » والطريقة التى ستتبع 
فى الانتاج » لا بل وانها تتحمل المخاطر الخاصة 
بالعمليات الانتاجية ٠‏ 


وقد أمكن تقدير أهمية ودور عنصر الادارة فى 
العملية الانتاجية بنفس ذلك القدر الذى يقوم به 
قائد المعركة فى سماحة القتال . تماما » كما أمكن 
التعبير عن أهمية الادارة فى العملية الانتاجية 


بنفس القدر الذى يقوم به قائد المجموعة فى الفرقة 
الموسيقية ٠‏ يتضح ذلك أذا :ما نحن عامقا ان 
عازف الآلة الموسيقية يمكنه بمفرده اخراج نغمة 
موسيقية مميزة ©» ولكن مجموعة العازفين » 
تحتاج وبالضرورة القصوى ‏ الى قائد 
مجموعة ( مايسترو ) ينود وينسق ايقاع الآلات 
المتعددة لأفراد المجموعة من أجل الحصول على 
الادارة الراسمالية والادارة التعاونية 


اذا كان الراسماليون ينظزون الى الادارة 
باعتبار كونها تلك المجموعة من الأباليب 
أو الوسائل العلمية التى تمكن المقنروعات :على 
اختلاف اشكالها واغراضها من القيام بالتزاماتها » 
وما يتطلبه ذلك من تخطيط وتنظيم واشراف 
ورقابة بغية تنفيذ برامجها » بما يكفل 'تحقيق 
القدر الأكبر من الأرباح © فان التعاونيين 
لا ينظرون اليها الا باعتبار كونها تلك الوظيفة 
التى يلقى على كاهلها مهية العمنل على 
تنظيم وتسيق وتنفيذ الخطط الموضوعة »© 
للحصول على أقصى درجة من القدرة الانتاجية 
مع أقل درجة من تحمل المخاطر » وكذلك التونيق 
بين العمليات الانتاجية المختلفة بقصد .الحصول 
على أقصى ما يمكن من الايرادات مسايرة فى ذلك 
الخطط الموضوعة والأهداف المرسومة ©» وذلك 
كله » لا بتصد حسن استعيال راس المال 


.فقط » بل وبقصد اشسباع الاحتياجات الاتتصادية 


للاعضاء وتحقيق الأمانى الاجتماعية لهم 5 


وبالاضافة الى ما يعنيه القول السابق من 
وجود اختلاف واضح فى الأهداف بين الادارة 
الرأسمالية من ناحية » والادارة التعاونية من 
ناحية أخرى » فان أحدا لا يستطيع أن ينكر أيضا 
اختلافهما فى الهيكل أو الاطار الديمتزاطى اللذين 
يعملان فيه » حيث تعتبز الديمقراطية التعاونية 
الجوهر الحتيقىللحركة التعاونية ) فاذا ما انتقدت 
يذبل التعاون أو يتدهور . أما الديمقراطية 
الرأسمالية فتقوم على اساس الاحتكار ومضالح 
مؤسسات احتكار الدولة والمؤسساث العسكرية 


1 


والاقتصادية . فرأس الال الاحتكارى والتحالف 
الصناعى العسكرى »© يعملان بكل قوة لكبت 
نضال العمال والزراع من أجل حقوقهم » ولتعطيل 
نمو الخركات الديمقراطية يما فيها الحركة 
التعاوئية » أما التعاون فيهتم اهتماما كبيرا 
بالأعضاء دون رأس المال »© فهو بذلك يسهم 
فى خلق الروابط الوثيقة بين مجسوع أفراد 
المنظمات التعاونية » ويحقق سعيهم نحو حياة 
أفضل »© وهذه الأهداف تعور بحق عن أغراض 
الديمقر اطية الحقيقية . 


اللهام. والوظائف الادارية. 
ف الجمءيبات التعاونية 

فى.ضوء العرض السابق لمفهوم وأهمية الادارة 

يمكن حصر منجموعة المهام أو الوظائف الادارية 
التى يقوم عنصر الاذارة بمباشرتها فى الجمعيات 
التعاونية فى : )١(‏ تقرير المسياسات اللازمة 
لتحقيق الأهداف أو الغايات التى أنشئت من 
اجلها الجمعية التعاونية » و (1) وضع الخطط 
والبرامج » وكذلك اتخاذ مختلف القرارات 
المتعلقة بالوسسائل والاستراتيجيات التى تكفل 
.تحقيق تلك الأهداف أو الغايات » وما قد 
يستلزمه ذلك من ضهرورة مراعاة التشسيق 
'والتكامل بينها » و (9) الاشراف أو الرقابة على 
عملية وضع السياسات أو الخطط والبرامج 
.موضع التنفيذ » وما قد يتطلبه ذلك من ضرورة 
متابعة خطة العمل بالجمعية التعاونية للتاكد من 
عدم تضاربها مع الأغراض التى تستهدفها 
الجمعية من ناحية » ولاكتشاف العثرات الناجمة 
'عن وضع خطة العمل موضع التنفيذ من ناحية 
أخزى » وذلك كله بهدفا أو بغرض اعادة تعديل 
الخطط والبرامج الموضوعة © بْما يتفق وبلوغ 
'الأهداف المرجوة , 

. ويتم تحقيق المهام أو الوظائف الادارية سالفة 
الذكر عن طريق كافة المستويات الادارية المكونة 
ان الادارى فى الجمعية التعاونية » والتى 

تحديدها ‏ فى ظل ظروف التعاوئيات 
الزراعية” على النستوى المحلى بجمهورية مصر 
العربية ‏ فى الأتى ذكره : 


ل 


المستويات الادارية العليا ؛ ويقصد بها 
المستويات التى تختص بوضع السياسات العلنة 
للجمعية من ناحية »© والاشراف أو الرقابة على 
التنفيذ من ثاحية أخرى . وتتمثل تلك المستويات 
فى الهيئات الآتية : 

هيئة الادارة التخطيطية ( الجمعية العيومية ) 

هيئة الادارة التنفيذية ( مجلس الادارة ) . 

هيئة الادارة الرقابية ( لجنة المراقبة ) . 


الممستويات الادارية الوظيفية : وهى التى 
تختص بتئفيذ السياسات والتعليمات والقرارات 
التى تتخذها المستويات الادارية العليا » والتى 
تصدرها السلطات والجهات المختصة والمعنية 
بشئون التعاونيات الزراعية » وتتكون هذه 
المستويات من : 

مدير الجمعية 

الكاتب 

أمناء الخزانة والمخزن 

الموظفين والعيال 

وحتى يتيسر تحقيق النجاح المنشود فى القيام 
بتأدية مختلف المهام أو الوظائف الملقاة على عاتق 
عنصر الادارة وكافة المستويات الادارية المكونة 
للبنيان الادارىفى الجمعيات التعاونية الزراعية » 


تستلزم الضرورة الأخذ بكل أو ببعض المبادىء 
م6 ببعض الم 
أو القواعد الادارية الأساسية التالية : 


وحدة الادارة السياسية والاقتصادية : ينبئق 
هذا المبدا أو تلك القاعدة من طبيعة العلاقات 
الانتاجية الاشتراكية » ويقوم على أساس أن 
البناء الاقتصادى للمجتمع هو القاعدة المادية 
الأساسية له » أما السياسنة » فلها تأثيران 
متضادان : فهى .اما أن تعرقل النبو أو 0 
الاقتتصادى للمجتمع » أو على العكس »© تقو 
وتعضد وتدعم هذا الفمن كباما خا 2 
التعبر عن هذا المفهوم بطريقة آخرى »© وذلك 


اذا ما علمنا أنه من أجل اتخاذ أى قرار اقتصادى 
فى آية مسالة من السائل »؛ فمن الضرورى أن 
يكون لهذا القرار مغزى سياسى معين . ويعنى 
هذا كله » وجود ارتباط وثيق ومباشر بين 
الادارة السياسية والادارة الاتتصادية , 


هذا » ولما كان أعضاء لجنة الاتحاد 
الاشتراكى العربى للوحدة الأساسية بالترية 
المصرية يمثلون اداة الادارة السياسية بها » فى 
حين يمثل أعضاء مختلف المستويات الادارية 
بالجمعية التعاونية الزراعية المحلية أداة الادارة 
الاتتصادية التعماونية الزراعية بالجمعية » 
ومعظمهم » أن لم يكن كلهم » أعضاء فى الجمعية» 
فان تطبيق هذا المبدأ يمكن أن يتحقق من وجهة 
النظر العملية عنطريق 'الاشتراك المباشر لأعضاء 
القيادة السياسية فى رسم الخطط الانتاجية 
والسياسات الاقتصادية والاجتماعية المختلفة 
التى تسير عليها الجمعية » بغية تحقيق الاهداف 
النهائية لها بصفة خاصة »© وتحقيق أهداف 
وخطط الدولة الموضوعة بصفة عامة ,» 2 ' 


فيدون التدخل فى اختضاصات ووظائف 
أعضاء الهيئات الادارية وأعضاء الجهاز التنفيذى 
بالجمعية التعاونية © تلتزم القيادة السياسية 
بالمبادرة الفعالةوبذل مزيد منالاهتمام نحو مختلف 
المسائل والامور التالية : (1) البحث عن أنسب 
الاجراءات الملائمية للاستغلال الاقتصادئ الأمثل 
للمواد المتاحة عن طريق الاشتراك مع أعضاء 
٠‏ مجلس الادارة فى القيام بوضع الخطط الاقتصادية 
اللازمة لمختلف أوجه نشاط الجمعية » (ب) وحيث 
لا يوجد انفصام بين تحقيق الأهداف الاتتصادية 
والاجتماعية للجمعية التعاونية وبين تحقيق الخطة 
العامة للدولة » فان أعضاء القيادة السياسية 
يقع على عاتقهم مهمة النضال المستمر من أجل 
تقدم وتطور الزراعة » عن طريق المساعدة فى 
ادخال الآلات الميكانيكية » وبث المستحدث من 
الوسائل والأساليب الحديثة ونتائج العلوم 
والتجارب المتقدمة فى الزراعة » (ج) قبل عرض 
أي مشكلة أي مسألة اقتصادية أو اجتماعية 


على الجمعية العمومية للجمعية؛تتم مناقشتها فى 
اجتماعات لجنة القيادة السياسية ومختلف 
القيادات الادارية العاملة بها » (د) الاثستراك مع 
قيادات الجمعية التعاونية فى اختيار الموظفين 


اللازمين للعيل بها » (ه) تنئاقثشى القياداأت 
السياسية فى اجتماعاتها : )١(‏ تقارير مخلسر 


الادارة عن مدى تحقيق خطة انتج السلع 
الزراعية فى هذه السنة أو تلك »© والاجزاءات 
الكنيلة بتحقيق الخطة الخمسية للدولة فى القطاع 
الزراعى » (؟) ما يتخذه مجلس الادارة من 
اجراءات بشأن زيادة انتاجية الأرض 0 
(2 المسائل المتعلقة بوضنع الكوادر الادارية 
مكانها الصحيح أو المناسب »© وزيادة مؤغلذت 
تلك الكوادر واعداد البرامج الخاصة بتدريبهم 6 
(؟) تقارير أعضاء القياداتالادارية والمتخصصين 
بالجمعية عن مدى تحقيق القرارات السابق 
اتخاذها » (0) تنظيم المنافسات أو المسابقات . 
المتعلقة بزيادة الانتاج الزراعى »© والتئ قد 
تجرى بين الأعضاء بعضهم وبعض 0 :أ بين 
الجمعيات وبعضها الآخر » (و) ومن 3 تحسين 
أداء 'مختلف الأعيال التى تجرى بالجمئعية 
التعاونية يقوم أعضاء القيادة السياسية بالرقابة 
على الاعمال التى يقوم بها اعضناه الهيْفات 
0 » ويتم تحقيق هذه الزقابة عن طريق 
شتراك أعضاء القيادة السياسية بفاعلية 
فى اجتماعات الجيعيات العمومية 8" ومجالس 
الادارة » ولجان المراقبة . تماما » كبا يقوم 
اعضاء القيادة السياسية باحكام الرقابّة 'غلى 
القرارات المتخذة بواسطة الهيئات الادارية: بْما 
يتفق وتحقيق الخطة العامة للدولة » ومسئولية 
الجمعية تجاهها » وغير ذلك من الأمور والمسائل 


: الإتتصادية والتنظيمية والادارية والرقابية 


٠. الأخرى‎ 


الكركزية الديمقراطة : تقوم -الدولة الاقنتراكية 
بقيادة وادارة اقتضادها القومى مشتندة الى مبدا 
المركزية الديمقراطية . ويعنى مبندا المركزية 
الديمقراظية فى ادارة الاقتصاد القومى الجمع بين 
أوسع اشكال الديمقراطية » آى المنادرة الخلاتة 
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بين الجماهير العاملة وبين ادارة الدولة . وتتيح 
الدييقراطية الكشف عن جميع الاحتياطيات وآخذ 
الظروف والخصائص امحلية » وكفاءات ومعارف 
كل عامل وامكانيات كل جماعة بعين الاعتبار » 
الأمر الذى يساعد فى الاسبراع بالتشلور 
الاتقتصادى والاجتماعى . أما المركزية فتتيح 
تفسيق نقاط جميع المؤسسات والوحدات 
الاقفصادية والانتاجية واخضاع الاقتصاد القومى 
كله نحو هدف واحد وهو بناء الدولة .٠‏ 

وتتحقق الركزية .الديمقراطية بين الدولة 
والجمعية التعاونية والزراعية عن طريق قيام 
الاولى بوضع الخطة العامة للانتاج الزراعى » 
وتحديد حجم مشترياتها مناللحصولات والمنتجات 
الزراعية المختلفة على المستوى القومى © أما 
الجمعية التعاونية فتدير اقتصادها على اساس 
الخطط الموضوعة بواسطة أققاء الجمعية 
انفسهم ويعتيدونها فى الجمعية العمومية 

وتقوم الدولة بامداد الجمعيات التعاونية 
بكافة الممساعدات الاتتصادية والتكنيكية 
والتسليفية أو الاقراضية والتنظيمية والثقافية » 
واعداد الكوادر الادارية اللازمة لتصريف شمئونها» 
كما تسهم فى تطوير وتنمية المفاهيم الخاصة 
بمختلف النواحى السياسية والاجتماعية للاعضاء. 
ولا يتم تحقيق كل الاجراءات السالفة الذكر عن 
طريق أجهزة خاصة تابعة للدولة » بل يتم عن 
طريق أعضاء الهيئاتالادارية للجمعيات التعاونية 
ومؤسساتها . وهذا يعنى المزج الصحيح بين 
قيادة الدولة للانتناج الزراعى والديمقراطية 
التعاونية . 
| تماما » كما يتضمن مبدأ المركزية الديمقراطية 
فى الجمعيات التعاونية الأسسس الآتية : 

(1) انتخاب كل الهيئات الادارية من القاعدة 
الى القمة » (ب) خضوع الاقلية لراى الاغلبية 
(ج) التزام المستويات الدنيا بتنفيذ قرارات 
المستويات العليا التى تصدر غالبا بشسكل 
ديمقراطى »؛ (د) التعبير عن ارادة الأعضاء 
التعاونيين على كل المستويات , ' 
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الادارية الجماعية والادارية الفردية : تكن 
كنية هذا المبدا فى أن غالبية القراراتالتى يتخذها 
أعضاء الهيئات الادارية فى الجمعية التعاونية 
تأخذ طابع القيادة أو الادارة الجباعية » أى 
يشترك فى تقريرها مجموعة من الافراد » وليس 
فردا واحدا » وهو الامر الذى يترتب عليه عدم 
امكانية تحكم شخص معين فى مقدرات الجمعية 
التعاونية . وفى نفسس. الوقت يكون كل رئيس 
ادارى أو قائد فى الجمعية أو فى أى موقع من 
مواقع الانتاج بها » مسئولا مسئولية شخصية 
عن تنفيذ المهام الموكول اليه تحقيقها '..كما أن 
أوامر مديرالجيعية وارشاداته تكونملزمة لجميع 
أعضاء الجمعية التعاونية » ولا يستطيع الغاءها 
الا الهيئات الادارية العليا . 

هذا » ولايستطيعاحد أن ينكر ل بطبيعةالحال 
ما لهذا المبدا من أهمية كبيرة فى مجال الجمل 
على تحقيق القيادة السليمة لمختلف أوجه نشاط 
الجمعية إلتعاونية » والحد من عناصر الفوضوية 
والاتجاهات الفردية » واتخاذ القرارات: الإكثر 
حكمة وثقة » والتخلص منالتنصل من المسئولية. 

الادارة الديمقراطية التعاونية : يمكن ايضاح 
أهم مظاهر أو صور الادارة الديمقراطية التى 
تأخذ بها الجمعيات التعاونية فى الآثى ذكره : 

(1 ) المساواة التامة فى الحقوق والواجبات 
المتعلقة باشستراك جميع أعضاء الجمعية على حد 
سواء فى العمل وادارة الجمعية . ويبدو ذلك 
واضحا من أنالسلطة العليا فىالجمعية التعاونية 
هىلجمعياتها العمومية التى منالضرورى أن تعقد 
اجتماعاتها بانتظام ٠.‏ ولكل عضو الحق فى حضور 
اجتماعات الجمعيات العمومية » والاشتراك فى 
مناقشاتها وتوجيه أمورها وأعمالها . 

(ب) الانتخاب الحر المباشر لأعضاء مجالس 
الادارة عن طريق الاقتراع السرى » وفى ذلك 
تدريب للاعضاء اتباع الا الديمقراطية 
السليمة . ومن ا 5 الادارة هو 
.الهيئة الادارية التى تقوم بالادارة الفئلية 


.للجمعية فييا بين دورات انعقتاد الجمعيات 


العمومية بها , 


( ج ) الانتخابات الدورية وعلى فترات 
متقاربة ‏ لاتزيد عادة على ثلاث سنوات ‏ 
بالنسبة للهيئة الادارية سالفة الذكر » الامر 
الذى ينتج عنه اتاحة الفرصة لاكبر عدد ممكنمن 
الاعضاء للمشاركة الفعلية فى ادارة الجمعية 
وتصريف امورها » كما ينتفى بسببه الت 
والسيطرة من جانب بعض الاعضاء علىشئون 
الجمعية التعاونية . 


( د ) اتخاذ القرارات الهامة المتعاقفة 
بسياسات الجمعية وخططها الانتاجية والاشراف 


والرقابة عليها » يشترك فى تقريرها الغالبية 
العظيى من الاعضاء . 


( ه ) المسئولية التامة والشخصية بالنسبة 
لما قد يوكل الى أحد أو بعض الهيئات الادارية 
بالجمعية أو الأشخاص من واجبات أو مهام . 


( و ) حق اعضاء الجمعية فى سحب الثقة ممن 
سبق انتخابهم من أى من أعضاء مجلس الادارة 
قبل انتهاء مدة انتخابهم » وذلك اذا ما قاموا 
بأعمال مخلة بنظام العمل فى الجمعية التعاونية, 


( ز ) خضوع أعضاء الهيئات الادارية المنتخبة 
لرقابة جميع أعضاء الجمعية التعاونية » 
ومسئوليتهم التامة امامهم » فأعضاء الجمعية هم 
الذين منحوهم الثقة فى ادارة الجمعية والرقابة 
عليها . وفى نفس الوقت يخضع أعضناء الجمعية 
التعاونية أنفسهم » لتعلييمات وتوجيهات 
وارشادات ورقابة أعضاء الهيئات الادارية 
المنتخبة من قبلهم » ويقومون بتنفيذ أوامرهم . 


( ح) حرية النقد والنقد الذاتى المقترنين 
بتحسين الأوضاع الاتتصادية والاجتماعية 
للجمعية التعاونية . 


مراقبة التنفيذ : تنحصر الوظيفة الاساسية 
للرقابة كأحد المبادىء الادارية الهامة فى قياس 
أداء مختلف الأعمال التىيقوم بها مختلف العاملين 
في أية مؤسسة اقتصادية بما يضمن أن أهيداف 


المؤسسة والخطط التى تم وضعها قد تمتحقيقها. 
وقد ذكر هنرى فايول 1723701 1تدع12 وهو من 
أوائل الكتاب فى ادارة الاعمال أن الرقابة فى أى 
مشروع تتكون من مراجعة الاعمال التى تم 
تحقيقها » والتأكد من أنها توافق الخطط 
الموضوعة والتعلييات المصدرة والمبادىم 
المحددة » ويكون هدف الرقابة اكتشساف نقاط 
الضعف والاخطاء والاتحرافئنات حتى يمكن 
تصحيحها وتلافى وقوعها أو تفادى تكرارها ٠‏ , 


والجمعيات التعاونية ‏ ششسأنها فى ذلك شان 
مختلف المؤسسات الاتتصادية تحتاج فى آدائها 
لوظائفها الى رقابة على مختلف الاعمشبال آلتى 
تقوم بها ٠‏ 


وتعتبر رقابة التنفيذ احد الاركان الهابة » أو 
حجر الزاوية الرئيسى فى الادارة التعاوئية . 
فبدون تنظيم لعملية الرقابة » يكون من غير 
الممكن احكام الاعمال الجارية فى الجمعينة 
التعاونية والمحافظة على ممتلكاتها » والانضباط 
والطاعة فى العمل ؛ والتوزيع العال لجهيد 
العاملين . تتح أو تتبين تلك الاهبية با 
بطبيعة الحال ‏ اذا ما نحن علمنا أن من قَأآن 
الرقابة الصحيحة والمنتظية على التنفيذ هو 
العمل على تحقيق الآتى : 


(1) أكتشاف أوجه النقص أو القصور فى آداء 
الاعمال ٠.‏ 


( ب ) منع أو تدارك وقوع الاخطاء . 

( ج ) المساعدة فى أظهار أو توضيح أو بيان 
الاوضاع الحقيقية التى توجد عليها حالة 
العيل فى الجبعية . 

(د ) التجرد من البيروقراطية فى اداء الأعمال. 


وعليه » يمكن القول أن مراقبة الشيذ مخ 
الإميكانيات ل : 
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١‏ ل تحديد نوعية العاملين وتقييم آدائهم 
لاعمالهم . 


؟' ‏ تحديد مدى الجدارة أو العجز بالنسبة 
للجهاز الادارى ٠‏ 


#..الاسراع فى اظهار أوجه القتصور التى 
تنتاب أو تصاحب ادارة الجمعية التعماونية 
والمساعدة على التغلب على النواقص الموجودة 
بها , 


؟ س العمل على اظهار الامكانيات والموارد 
المتاحة لدى الجمعية » وغير المستغلة ©» واقتراح 
وضع كل منها فى المكان الصحيح والملائم لها . 


ه ب تقديم أفضل الاقتراحات المتعلقة بحسن 
اسيتخدام ل .وادوات الانتاج وفقا لنتيجة 
اتقبييها على الطبيعة , 


؟ - التأكد من تنفيذ قرارات وتوصيات 
مختلف الهيئات الادارية بالجمعية التعاونية 
والتأكد أيضا من تنفيد مختلف القوانين 
والتشريعات واللوائحالتعاونية والدستورية بدقة 
وآمانة ٠.‏ 


ومن المعروف أن أعضاء الجمعية التعاونيةهم 
م اصحاب الشنن الاول والاخير فى تصريف 
شئون الجمعية والرقابة عليها . وتتحقق مختلف 
أوجه نشاط الجمعية التساونية عن طريق 
الاشتراك المباشر للاعضاءالتعاونيين فاجتماعات 
جمعياتها العمومية لفحص حساباتها ومراقيبة 
عرس 5 أعيالها : 
ولما كانت الجمعيات العمومية للجبعيات 
التعاونية لا تنعقد غير مرة واحدة أو اثنتين على 
الاكثر فى العام » لذلك نجد أن التشريعات 
التعاونية فى كثير من الدول قد نصت على 
تشكيل أو انتخاب لجنة أو هيئة من بين أعضاء 
الجمعيات التعاونية للقيام بأعمال الرقابة فيمابين 
دورات انعقاد الجمعيات العمومية للجسعيات 
التعاونية . وعالبا ما يطلق على تلك اللجنة 
أو الهيئة اسم تجنة أو هيئة المراقبة أو التفتيش» 
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وتختص بالقيام ‏ نيابة عن أعضاء الجمعية ‏ 
بتحقيق الوظائف التالية : 


و ضمان أو كفالة تنفيذ القوانين واللوائح 
التعاونية والقرارات التنظيمية الموض وعة لتنظيم 
العمل بالجمعية . ويتحقق ذلك عن طريقالتعرف 
على مدى صحة انعقاد اجتماعات الجمعية 
ومجالس الادارة » سواء فى ذلك بالنسبةللاوقات 
أو الازمنة المحددة لانعمقادها » أو من ناحية 
استكمال التنصاب القانونى المقرر لصحة 
اجتماعاتها » ومدى سلامة القرارات المتخذة » 


؟ ل فحص الحسابات الجارية فى الجبعية » 
واكتشاف اوجه النقص والمخالفات فيها . 


9 ل متابعة تنفيذ الخطط الانتاجية وخطط 
العيل الموضوعة للجمعية ٠‏ 


ل حضور جلسات مجالسسن الادارة 
والاشتراك فى المداولات التى تجرى فيها بدون 
حق التصويت . 


ه ‏ التأكد من تنفيذ قرارات الجمعيات 
العمومية ومجالس الادارة . 


- تبثيل الجمعية فى الامور القضائية . 


/ - لاعضاء اللجئة الحق فى طلب التقارير 
والدفاتر والمستئدات أو أى بيانات تراها لازمة 
لأداء مهمتها . 


وغاليا ما يتم انتخاب اعضاء لجان أو هيئات 
المراقية بواسطة أعضاء الجيعيات العيومية 
للجمعيات التعاونية ولمدة ثلاث سنوات عادة 
(أى مدة انتخاب مجلس الادارة ) » تماما » كما 
يقوم أعضاء لجنة أو هيئة المراقبة بعملهم 
ووظائفهم بدون آجر يتقاضونه نظير قيامهم 
بأعمال الرقابة » ولكن بروح من الايثار والرغبة 
فى مساعدة ومسائدة جمعيتهم ودفعها الى الامام 
والتقدم . هذا بالاضافة الى ان هؤلاء الأعضاء 
ليسوا من المتفرغين لعضوية هذه اللجان أي 


الهيئات الرقابية » ولكنهم يؤدون مهامهم ‏ جنبا 
الى جنب - مع المهام الاساسية لهم فى العمل 
والانتاج بالجمعية التعاونية . 


ولقد اهتم القاثون رقم 1ه لسنة 1959 بثسأن 
الجمعيات التعاونية الزراعية » بالرقابة على 
تلك الجمعيات بما يضمن وباستمرار ‏ منح 
خروج تشاطها عن اطار الخطة العامة للدولة 
فى نطاق القطاع الزراعى من ناحية » ومنع 
حدوث أو استفحال أية انحرافات من ناحية 
أخرى . فوفقا لنص المادة رقم 4ه من القانون 
المشار اليه آنفا » يكون لكل جمعية تعاونية 
زراعية لجنة للمراقبة تشكل من خمسة من 
أعضاء الجمعية العمومية الذين تتوافر فيهم 
شروط عضوية مجلس الادارة » ويختار أثنين 
منهم الاتحاد الاشتراكى العربى » ويختار 
الثالث الاتحاد التعاونى الزراعى المركزى © 
وتختار الجهة الادارية المختصة العضو الرابع » 
ويختنار مجلس المخافظة المختص العضو 
الخامس »© ويكون العضو الذى تختاره الجهة 
الادارية هو مقرر اللجئة . وتختص لجنة 
المراقبة بالمسائل. الآتية : 

١‏ حضور جلسات مجلس الادارة 
والاشتراك فى المداولات دون أن يكون لأعضائها 
حق التصويت . 


؟ ل الاطلاع على أعمال الجمعية » وفحص 
أوراقها للتحقق من صدورها طبقا للقانون ومن 
أداء الخدمات على الوجه الاكمل . 

“ا س مراجعة المعاملات التى تتم بين 
الجمعية وأعضاء مجلس ادازتها 8 


؟ ل تمثيل الجمعية أمام القضاء فى الدعاوى 
التى تقرر الجمعية العمومية رفعها على عضو 
أو أكثر من أعضاء مجلس الادارة » على أن 
تختار اللجنة أحد أعضائها للقيام بهذه المهمة . 
ه ‏ اخطار الاتحاد التعاونى ولجئة الاتحاد 
الاشتراكى العربىبالمحافظة بأية مخالفة للقوانين 


واللوائح والنظم والتعليميات » كما تتولى الابلاغ 
عن كل نقص فى الجهاز التنفيذى للجمعية 
أو تقصير فى أداء الواجبات أو الاهمال فى توفير 
الأموال أو الادوات أو الأعمال اللازية لسلامة 
الانتساج . 


1 ل تقديم تقرير بملاحظاتها الى الجمعية 
العمومية . 


وتجدر الاشارة الى أنه على الرغم من أن 
تشكيل لجنة المراقبة بالشكل السالف ذكره قد 
أوجد نوعا من الارتباط بين الجمعيات التعاونية 
وبين كل من التنظيمات السياسية والادارية » 
الا أن هذا التشكيل يتناف مع أبسط ميسادىم 
وقواعد الديمقراطية التعاونية التى تعطى الحق 
لأعضاء الجمعية التعاونية فى اختيار «مثليهم فى 
المستويات الادارية المختلفة » بما فيها ‏ بطبيعة 
الحال ‏ مستوى الادارة الرقابية » كما أن هذا 
التشكيل يتيح الفرصة لايجاد ثفرات اجتماعية 
بين أعضاء الجمعية » وذلك بتعدد وجهات النظر 
فى اختيار اعضاء لجنة المراقبة . ليس هذا 
فحسب »© بل ولم يحدد القانون مدة معينة 
لانتخاب اعضاء لجنة المراقبة الذى يجب أن 
يتوافق ومدة انتخاب مجلس الادارة » عوفى هذه 
الحالة يمكن اعادة انتخاب من لم تصلح 
أهليتهم للعمل قبل انتهاء مدة انتخابهم . ولاشك 
أن تحديد مدة معينة لعمل لجنة المراقبة » من 
شأنه أن يدفع بالأعضاء الى اتقان أعمالهم لتجديد 
ترشيحهم فى عضويتها » كما أن من شسأنه أيضا 
اتاحة الفرصة لدخول عناصر جديدة فى تلك 
العضوية: . 

وعلى الرغم أيضا من أن القانون قد اشسترط 
فيمن يكون عضوا فى لجنة المراقبة أن تتوافر 
فيه شروط عضوية مجلس الادارة »؛ الا أن هذا 
التحديد لم يكن موافقا للصواب. » اذ أن. عضو 
لجنة المراقبة يجب أن يكون من بين الأقفراد 
القادرين على تحمل عبء ومسئولية الاشراف 
والرقابة فى الجمعية بأمانة وصلابة وايمان 
بالحركة التعاونية » وضرورة تقدمها وتطورها » 
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١‏ - الادارة 


مع بذل مزيد من الجهد المضنى من أجل اعداد 
هؤلاء الأفراد © وتدريبهم على برامج متقدمة 
تتضمن أهداف ووظائف الرقابة ومسئوليات 
أعضائها وكل الأجهزة الشعبية والتنفيذية داخل 
وخارج الجمعية .كما يجب أن تتوافر لدى أعضاء 
لجان المراقبة القدرة على قراءة حسابات الجمعية 
التعاوئية » والالمام بمختلف أوجه نشاطها 
وتحليلها » وكذلك القدرة على حل كثير من 
المشكلات التى تعترض سير العمل فى الجمعية 
التعاونية . 

ويمكن القول بصفة عامة أن عملية مراقبة 
التنفيذ فى الجمعيات التعاونية » تعتبر احدى 
الوسائل الفمالة فى اشتراك عدد غفير من 
الأعضاء فى ادازة جبعيتهم التعاونية 6 مها يعطى 
لهذه. الجمعيات الصفة أو الصبغة الجماهيرية 
أو الشعبية » حيث لا يقتصر القيام بهذه المهمة 
على أعضاء لجان المراقبة » بل يشارك فيها 
أيضا كافة أعضاء الجمعية . 


المهارة أو الحذاقة فى اختيار ووضع وتدريب 
الكوادر الادارية : يتوقف نجاح التعاونيات 
الى حد كبير ‏ على مدى كفاءة الجهاز 
الادارى التنفيذى ( الوظيفى والكتابى والفئى ) 
فى القيام بالمهام والوظائف الموكولة اليه © اذ 
يعتبر الادارة المسئولة عن وضع السياسات 
والخطط المختلفة التى تضعها المستويات الادارية 
العليا فى الجمعية موضع التنفيذ » هذا بالاضافة 
الى قيامه بتنفيذ كانة الاوامر والقسرارات 
والتعليمات التى تصدر اليه من الجهات والهيئات 
المعنية بشئون التعاونيات » وما يتطلبه ذلك من 
تعديل للسياسات والبرامج الموضوعة , 

وعليه » فان المهارة أو الحذاقة فى اختيار 
وتعيين مختلف الكوادر الادارية اللازمة للعيل 
فى الجمعية التعاونية » ووضع كل فرد منهم فى 
المكان المناسب له » وضمان أو كفالة استقرارهم 
فى اعمالهم » مع الاهتمام الدائب أو المستمر 
بتدريبهم على فترات متقاربة » يعتبر لب الادارة 
التعاونية بصفة عامة , 
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والجمعيات التعاونية الزراعية ‏ شأنها فى 
ذلك شأن مختلف الأنواع الأخرى من المؤسس.ات 
الاتتصادية ‏ يجب أن تسسعى دائما الى اختيار 
وتعيين مختلف الكوادر الادارية اللازمة للعيل 
فيها » من بين الأفراد الذين تتوافر لديهم مؤ ملات 
وقدرات خاصة لممارسة العمل فى مثل هذا 
النوع من التعاونيات » وعلى أن تكون تلك 
المؤهلات والقدرات بحيث تمنح لحامليها الشىء 
الكثي عن أصول المعرفة المختلفة بالنظم 
والأساليب الادارية التى تتطلبها ظروف العمل فى 
هذه التعاونيات من ناحية » وبحيث أن تمنح 
القدرة على معرفة كل ظروف الانتاج الزراعى » 
والالمام التام بتكنولوجيا هذا الانتاج وادوات 
التكنيك اللازمة له الى أعلى درجة أو مستوى 
من التطور وصل اليه » وذلك من الناحية 
الأخرى . مع وجوب مراعاة وضع كل فرد فى 
المكان المناسب له »؛ وفقا لتخصصه وقدراته » 


ولما كان من المفروض أن مسئوليات أعضاء 
الكوادر الادارية فى الجمعيات التعاونية الزراعية 
تتطلب منهم أن يقيموا أقامة دائية بالقرب من 
مقار أعمالهم » حتى يكونوا على اتصال دائم 
بنشاط الأعضاء من ناحية » وبنشاطات الجمعية 
المختلفة من ناحية أخرئ » لذا فمن الضرورى 
العمل على توفير المسكن الملائم والضروريات 
الأخرى للمعيشة فى القرى . 


. وليس هناك ادنى شسك فى أن ضمان أو كنالة 
الاستقرار الوظيفى لأعضاء الكوادر الادارية فى 
تلك الجمعيات »© والعممل على عدم تنتلهم خلال 
فترات قصيرة نسبيا من الزمن » أمر من ثسأنه 
أن يتيح لهم خبرات أوسسع بيجالات العبل فى 
الجمعيات التى يعيلون بها » ويمكنهم من الالمسام 
بظروفها ومعرفة مشكلاتها » وبالتالى تحقيق 
افضل النتائج الاقتصادية والاجتماعية . 


وقد أوضحت بعض الدراسات التى قمئا بها 
فى هذا السبيل » أن اسستقرار مديرى الجمعيات 
التماونية الزراعية فى أعمالهم يعتير واحدا من 
أهم العوامل المؤثرة على زيادة الدلائل 


أو المؤشرات الاتتصادية لتلك الجمعيات » حيث 
لوحظت زيادة فى كل منالدخل الكلى وصافى العائد 
بزيادة استقرار المديرين فى أعمالهم . ليس هذا 
فحسب »© بل أن استقرار المديرين فى أعمالهم 
أمر من شسأنه أن يؤدى أيضا أو بالمثل الى 
استقرار كافة الموظفين العاملين بالجمعية 
التعاوئية » حيث أنهم يعملهم وممارستهم 
لوظائفهم مدة كافية مع مدير ثابت تتولد بينهم 
روح الفريق فى العمل » ويفضل كل منهم بالتالى 
الاستقرار فى الجمعية التي يجد فيها تعاونا 
ومساركة وترابطا مع الآخرين . 


وعليه » يتطلب الأمر ضرورة الاسراع ياصدار 
وتطبيق الكادر المنالى والوظيفىللعاملين بالدولة 
أو بالقطاع العام على مديرى الجمعيات التعاونية 
الزراعية والعاملين فيها » بحيث تتاح لهم فرص 
الترقى الى الدرجات الاعلى » والحصول على 
العلاوات الدورية وهم فى جمعياتهم . ولا شك 
أن هذا الاجراء من شسآنه أن يكفل لهؤلاء العاملين 
الاستقرار التام فى أعمالهم الامر الذى يتعكس 
أثره بالتالى على مستوى آدائهم لهذه الأعمال ٠‏ 


أما عن اعداد وتدريب الكوادر الادارية وزيادة 
كناءاتهم نتكتسب أهمية كبيرة » وبصفة خاصة 
اذا ما نحن علمنا أن هذا الاعداد والتدريب من 
شأئه العمل على زيادة معلوماتهم التعاونية 
والزراعية » ويرفع من قدراتهم الفنية » وبالتالى 
فين شسأنه أن يهيىء أمابهم فرصا أكبر لليساهية 
بشكل ايجابى أو فعال فى تحقيق النجاح الذى 
تنسده الجمعية . 

وفى هذا السبيل » تجب الاثسارة الى ضرورة 
الاهتيام بانشساء ما يسمى بمركز المعلومات 
والخبرات التعاونية والزراعية فى عاصمة كل 
محافظة » وبحيث يشمل ذلك المركز أقساما 
للزراعة بفروعها المختلفة والطب البيطرى 
وهندسة الآلات والعلوم الاقتصادية والاجتماعية 
الزراعية » على أن يقوم بالتدريب والتدريس فيه 
رؤساء الهيئات ذوو الشأن ف المحافظة » 
بالاضافة الى الأساتذة وأعضاء هيئات التدريس 


الذين ينتدبون لهذا الغرض منالجامعات والمعاهد 
العليا ومراكز الأبحاث المتخصصة المجاورة . 


ومن وسسائل تنمية الممارات والقدرات 
الادارية والفنية لاعضاء الكوادر الادارية 
بالجمعيات التعاونية »© اقامة مؤتمرات علمية 
شهرية أو ربع سنوية فى مركز كل منطقة ادارية 
ويشترك فيها مديرو الجمعياتالتعاونية الزراعية 
والعاملون الفنيون والاداريون » وتناقثش. فى هذه 
المؤتمرات الموضوعات الاقتصادية والتكنولوجية 
المختلفة المتعلقة بالمشكلات التخطيطية الزراعية 
ونتائج الابحاث والدراسات العلمية المنشورة 
والمستحدث من العلوم المتقدمة فى الزراعة » هذا 
بالاضافة الى مناقشة أنسب طرق الحسابات 
القن كن استفخدامها' > .ووسدبتاكل والستلاني 
الحوافز المادية والمعنوية فى الانتاج » وغيرها 
من الوسائل والأساليب والاجراءات الأخرى التى 
من شأنها العمل على زيادة الانتساج وتخفيض 
التكاليف وزيادة اربحية الجمعية بصفة عامة , 


ونظرا لما لهذا المبدا من أهمية خاصة فى 
سبيل العمل على نجاح أو فشل ادارة الجمعيات 
التعاونية الزراعية » فانه من الضشرورى على كل 
الهيئاتالتعاونية الزراعية على مختلف مستوياتها 
أن توليه عناية خاصة عند وضع سياستها 
التعاونية الزراعية . وتبدو هذه العناية فى 
ضرورة اختيار قادة الجمعيات التعاونية وفنقا 
لصفات نوعية معينة تكمن فى قدرتهم على الدفاع 
المستمر عن مصالح التعاونيين والذود عنها من 
ناحية » وفى قدرتهم التنظيمية ومعرفتهم التامة 
بأعمالهم وفاعليتهم فى تنفيذ مختلف المقرارات © 
وذلك من الناحية الأخرى . 

استخدام نظام الحوافز المادية والمعنوية 
لزيادة الانتاج » وزيادة نشساط الأعضاء » 
ومساهمتهم فى ادارة جمعياتهم التصاونية 
والاشراف عليها » وفى الحياة التماونية بصفة 
عامة : تبدو اهمية استخدام الحوافز المادية 
والمعنوية أكثر وضوحا فى المجتمع الاشتراكى 
عنها فى مضع الرأسمالى » حيث يعتبر العمل 
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فى المجتبع الاشتراكى راس مال كل الأعضاء » 
وتتضاعف أجور العمل بارتفاع النتائج الاقتصادية 
المتحصل عليها ©» وهو الأمر الذى يتوافئق مع 
مصلحة الأعضاء العاملين بصفة خاصة © ومع 
مصلحة المجتمع كله بصفة عامة » بخلاف الحال 
او الوضع فى ظل المجتمع الراسمالى » حيث 
يؤول الجزء الاكبر من الدخل الى من يملك راس 
مال أكثر » وليس الى من يكدح أو يعمل بكفاءة . 


هذا » ولما كانت الجمعيات التعاونية تخضع 
فى تسسييرها لأعمالها ‏ مثلها فى ذلك مثل مختلف 
المشروعات الاقتصادية الاشتراكية ‏ للمبدا 
الاستراكى التعاونى « من كل قدر طاقته » ولكل 
على قدر عمله او مشاركته وتعضيده لنشاط 
الجمعية التعاونية » فان الاخذ بنظام الحوافز 
المادية والمعنوية لتشجيع اعضاء الجمعيات 
التعاونية والعاملين فيها له دلالته الهامة . 


وتتخذ الحوافز المادية والمعنوية فى الجمعيات 
التعاوئية الزراعية بعض أو كل الصور الآتية : 
(1) العائد الذى يحصل عليه كل عضو بنسبة 
تعامله مع الجمعية » و (ب) الخدمات العامة 
فى منطقة عمل الجمعية » و (ج) الخددمات 
الاجتماعية والخيرية؛و (د) المكافآت التى يحصل 
عليها أعضاء مجالس الادارة » و (ه) مكافآت 
العاملين بالجمعية » و (و) منح الأعضاء 
والعاملين الممتازين الافضلية فى الالتحاق 
بالمؤوسسسات التعليمية التعاونية العالية » 
و (ز) منح الميداليات والنياشين للأعضاء 
المتفوقين الذين يحققون نتائج باهرة أو ملموسة 
فى زيادة الانتاج » و (ح) وضع أسماء المتفوقين 
والممتازين وصورهم فى لوحات وقوائم شرف تعد 
خصيصا لهذا الفرض » وتوضع فى مكان بارز 
فى الجمعية . 


٠‏ ففيما يتعلق بالعائد على المعاملات فهو يعتبر 
كاحدى صور الحوافز المادية المنامة الذى 
تنفرد به الجمعيات التعاونية دون سواها من 
المؤسسات والمشروعات الاقتصادية الاهرى 


>2/. 


كما أن استفادة كل عضو من أعضاء الجمعية 
بصورة مباشرة أو غير مباشرة بكافة الخدمات 
العامة والاجتماعية والخيرية التى تقدمها أو تقوم 
بتقديمها الجمعية فى منطقة عملها ليعتبير أحد 
الحوافز المادية والمعنوية الهامة . 

ولا كانت الجمعيات التعاونية تقوم أصلا 
على أساس تقديم الخدمات للأعضاء » وليس 
على أساس عمل أو تكوين الأرباح النقدية » فان 
اعتقاد البعض من الافراد أن قيام أعضاء مجالس 
الادارة بواجباتهم .نحو الجمعية بدون أجور 
أو مكافآت يتقاضونها ليعتبر - والامر كذلك ‏ 
وضعا طبيعيا واتجاها سليما » ما دام مثل هذا 
العمل يعتبر خدمة عامة تفرضها عليهم مراكزهم 
بين ذويهم » تماما كما تفرضها أيضا الثقة التى 
وضعها أعضاء الجمعية فيهم . 

وتجدر الاشارة فى هذا الصدد الى أن عدم 
قبول أعضاء مجالس الادارة لآية أجور أو مكافات 
أو بدلات » يؤكد ‏ ولا شبك مدى اهتمايهم 
بشئون جمعياتهم واستعدادهم للتضحية بوقتهم 
وجهدهم فى سبيلها ٠‏ غير أنه فى بعض الجمعيات 
التعاونية قد يقتضى الأمر ضرورة منح مكافآت 
أو حوافز مادية لأعضاء المجالس الادارية » 
وخاصة اذا ما كانت غالبيتهم من ذوى الدخول 
المحدودة » واذا ما ثرتب على قيامهم بالتفائى 
فى خدمة المجموع اهدار أو ضياع محقق لمصالحهم 
الشخصية , 

ولتشجيع أعضاء مجالس ادارة الجمعيات 
التعاونية الزراعية بجمهورية مصر العربية على 
القيام بالمهام الملقاة على عاتقهم اتجه المشرع 
التعاونى الى النص على أن يتضمن توزيع صاق 
الفائض المتحقق من الأعمال الجارية خلال السنة 
المالية للجمعية جزءا لمكافاة أعضاء مجلس 
الادارة فى ضوء نشاط كل عضو » بالاضافة الى 
المكافآت الأخرى التى تقرر لهم نظير أعمال خاصة 
يكلفون بها » وذلك كله وفقا لما تقرره الجمعية 
0 وعلى آلا يزيد مجموع هذه المكافآت 

٠‏ من أجمالى صافى الفائض الذى تحتقه 

ا م 


ليس هذا فحسب »؛ بل لقد سسمح المشرع 
أيضا بمئح أعضاء المجالس الادارية مكافات 
نظير حضور جلسات مجلس الادارة » ونظير 
الاأشراف على تشغيل آلات الجمعية . 


ولكى تحقق هذه المكافآت الغاية من وجودهاء 
يجب أن يتم صرفها وفقا لمعاير اقتصادية 
واجتماعية تتلاعم وظروف أو طبيعة العمل فى 
الجمعية » وبحيث يمكن الاطمئنان الى أنها لن 
تؤدى الى اثارة الحقد أو اللى فتح شثغرات 
اجتماعية بين أعضاء الجمعية . 


ولما كان أعضاء الجهاز الوظيفى ومختلف 
العاملين بالجمعيات التعاونية الزراعية يتحملون 
قسطرا لا يستهان به من العبء الأكبر فى سبيل 
تحقيق الزيادة المطلوبة فى معدلات الانتاج »2 
وبالتالى فى سبيل السير بجمعياتهم الى التقدم 
والنجاح » لذا » فان تشجيع هذه الكنايات 
المنتجة بال مكافتت التشجيمية والعلاوات 
الاستثنائية والتقديرات الأدبية » أمر له أثره 
الفعال على مدى النجاح الذى يمكن أن تحققه 
الجمعيات التعاونية وخاصة اذا ما بنى هذا 
التشجيع على معايير مناسبة ذات قيم ملموسة 
بحيث تؤدى فى الثهاية الى سيادة روح التنائس 
بين مختلف العاملين من ناجية ©» وبين مختلف 
' الجبعيات من ناحية أخرى , 


وبصفة عامة يمكن القول بأن الأحذ بمبدا منح 
الموافز المادية والمعئوية لأعضاء الجمعيات 
التعاونية الزراعية وللعاملين فيها ) قد يؤدى 
ا 
0 العيل بهذه الجمعيات والى تحقيق 

ستقرار المطلوب فى ادارتها , 

وتجدر الاشارة الى أن الأخذ ببعض أو كل 
المبادىء أو القواعد الادارية التعاونية سالفة 
الذكر » يتم فى المجال العملى أو التطبيقى 
للجمعيات التعاونية الزراعية عن طريق مختلف 
الهيئات الادارية التخطيطية والتنفيذية والرقابية 
والوظيفية والشعبية المكونة للبنيان الادارى بتلك 
الجمعياتك . 


المراجع 


أولا ‏ مراجع باللغة العربية 


الجهاز المركزى للتعبئة العامة والاحصاء 
النشرة السذوية للنشساط التصاونى 
بالقضاع الزراعى بجموورية مصر 
العربية » نشرة رقم 1.4164 القاهرة 
مارسن 0151/73 ٠‏ 


الكسندر كليمسوف » الديمقراطية 
التعاونيةاليوم » مطابعشركة الاعلانات 
الشرقية ‏ القاهرة ‏ ,./[15 ٠‏ 


حسين عبد الوهاب ابراهيم (دكتور) » 
دراسة تحليلية لادارة بعض الجمعيات 
التعاونية الزراعية بمحافظة القليوبية » 
رسالة ماجستير 4 قسم الاقتصساد 
الزراعى »© كلية الزراعة جامعة عين 
شمس ششسبرا الخيمة ب 13551 ء 


زكى محمود شسبانه ( دكتور ) ». الاقتصاد 
التعاونى الزراعى ‏ معالم رئيسية فى 
البنيان الاقتصادى التعاونى الزراعى 
العالمى» التحريرة الثائية ) دار المعارف 
بمصر س الاسكندرية ل 1951 , 


عبد الغفسور يونس » ننظيم وادارة 
الأعمال » دار المعارف بميصر ‏ القاهرة 
مككلاء. 


عبد المنعم البيه ( دكتور ) »© التنظيم 
الاقتصادى » الطبعة الأولى ؛ مطبعة 
بروكاشسيا ‏ الاسكندرية س 119064 ., 
على عبد المجيد عبده ( دكتور )» » 
الأصول العلمية للادارة والتنظيم * 
الجزء الأول » دار النهضة العربية ‏ 
الثقاهرة 1555 . 


محمد عبد الودود خليل ( دكتور ) » 
المفهوم الحقيقى للمبادىء والقواعد 


الا 


1 


1 


1 
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نف 


التعاونية ( دراسة تحليلية ) » كلية 
الزراعة #جائعة اسنوظ ند اشيوظ ب 
دك 


محمد ماهر عليشش ( دكتور ) » أصول 
التنظيم والادارة فى المشروعات الحديثة» 
مكتبة عين شمس ‏ القاهرة ل 19515 
مليكه عريان »© المشروعات الاقتصادية » 
تنظيمها وتمويتها » انشاؤها » ادارتها 
شراء البضائع وبيعها » مكتبة النهضة 
المصرية ‏ القاهرة ‏ 1561 ٠‏ 

وزارة الاعلام » هيئة الاستعلامات » 
خطب الرئيس أنور السادات فى المفترة 
من سبتمبر 191/٠‏ الى مارس 1/ا19 > 
مطابع هيئة الاستعلامات ‏ القاهرة ل 
الاكلاء. 


ثانيا ‏ مراجع باللغة الأجنبية 


-تقآلا ,قتتتقطةقعق ,.8 تمصع ,مععالعلوظ 
-78© 0-6 ؟0 معتمدمععء مطل ,.ى سار 
النة1- بن 11 ,عسنامءعاجمم 656 
5701 17169 ,.عصة ,تإسةمدم 180012 

7 ,نمآ به 


ف الا ناكا #ناللننانا 
-0 16 ,اتمسرع ع مسفصد عسلاتوروبره 
8666 عطنا 8‏ ,ثامغأستعم غتاعددة نارم 

.1958 ,تامأ ةعستا 


-0© ,0306 ختنامطهرءا 1هصمتهمعءغاط1 
-تتسلة قتنة تدعسو ع عسممم عجتتورعره 
8 تتتقسدك1ة نزم تعغسكام ‏ سمأو كنس 

0 ,(0قسهمانعءسمتنورة) وبعمع 


,.10آمطتتة صاطتجه0 عت ,.«ماعع8 ,ممص 
110 .وسناء ممالا صذ نتمعممعءيععسدكة 
.علط ,تإسةودده0) 8001 للنه- بكو 
,100340 عق «دمقصمءة عع ع1نده2ا بووآ1 

1861. 


1 


تيوتين . فاءأ. وآخرين © الاقتصاد 


الزراعى الاشتراكى » دار السسثبلة 
للطباعة والنشر - موسكو ل 1١488‏ 
(باللغة الروسية ) . 


» ) حسين عبد الوهاب أبراهيم ( دكتور‎  (1/ 


التنظيم الادارى فى المزارع التعساونية 
الجماعية بمنطقة أوستلابنسك مقاطعة 
كراسنادار » رسالة دكتوراه فى فلسفة 
العلوم الاقتصادية » كلية الاتتصاد 
الزراعى » المعهد الزراعى كوبان ل 
مدينة كراسنادار بالاتحاد السوفييتى س 
1 (باللغة الروسية) . 


14 فينجر . ف.ج. . البناء الكولخوزى فى 


المرحلةالمعاصرة » دار الاقتصاد للطباعة 
والنشر ‏ موسكو ل 1158 ( باللغة 
الروسية ) . 


كاليسنيف . سسى.ج. »تفظيم المشروعات 


الاقتصادية الاثستراكية » الطبعة الثالثة 
دار السئيلة للطباعة والنشر - موسكو 
11958 (باللغة الروسية ) , ْ 


» سل كيرجنسيف ,أب.م, »© مبادىءم التنظيم‎ ٠ 


دار الاقتصاد للطباعة والنشر س موسكو 
إباللغة الروسية) , 


١‏ سا لونيف . ا.ى. »© ديمقراطية ادارة 


الدولة المسوفيتية » دار التاريخ للطباعة 
والنشر ‏ موسكو ‏ 1551 . ( باللغة 
الروسية ) . 


>>" مجموعة من المؤلفين » ادارة الانتاج 


الاشتراكى » دار الاتتصاد للطباعة 
والنشر ‏ موسكو ‏ 1158 ( باللغفة 
الروسية) , 


تدعيم 


هناك اتجاه يتزايد يوما بعد آخر داخلاكنظمكت الكبيرة يستهدف جمع شتات الاتصال ( العلاقات 
العامة والاملان والدعاية ) داخل تنظيم موحسديشرف عليه رجل العلاقات العامة , بعد أن ظلت 
مجموعة الوظائف هذه تعسل طويلا ( وبشكتقايدى ) فى اتجاهات متعارضة وبروح التنافس 
اذا ذهبنا بعيدا , ولقسد اصبحت الاستراتيجبةالعامة الحديثة للاتصال تتبنى هذا الاتجاه وذاك 
الاستهداف , اما ملابسات ذلك التفيبر ودواعتهمن اعتباراتخاصة بالاتصال ذاتهاو بالادارة » 


فهى وفق هذا انتسلسل موضوع هذا المقال , 


نشر تثرير جالاجهر(ا) فى 1191/8/51 أن 
الادارة أصبحت تزكى ادماج وظائف العلاقات 
العامة والاعلان والدعاية ليتمكن ميارس 
العلاتات العامة من الوفاء باحتياجات الاعلان 
ا 1 ١‏ 
ده حسين محمد على 
مدير عام مصلحة الاحوال المدنية بوزارة المداخلية 
سبق آن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها 
« أعميدة الحكية المنسية فى عملية الاتصال 
حديث الى الادارة 6 نشر فى عدد يناير 151/18 
العدد الثالث المجلد الخايس ٠‏ 


بن ساس ابيا 


التى تتعاظم يوما بعد آخر » مسع الزيادة 
المطردة فى الاستهلاك » ويصاحبها فيض منهمر 
من التشريعات والنظم والقواعد الحاكمة لهذا 
المجال الأكثر حيوية للمنظمات والجماهير على 
السواء . ويستطرد التقرير فيشير الى أن واقع 
المنظيات الكبيرة أصبح يشير الى كثرة عدد 
الذين يعينون من المستويات التنفيذية العليا 
للاشراف على أنشطة العلاقات المعامة والاعلان 
والدعاية . كما أن الآمر لم يعد مقصورا على 
المنظيمات » وائما تبعتها وكالات الاعلان التى 
سمعت بدورها لتوفير التكامل بين العلاقات العامة 


ل 


والاعلان ؛ وفى ظنها انها بذلك تخدم عملاءها 
بكيفية أحسن وكفاءة أقدر .. انتهى التقرير ٠‏ 


وقبل أن أتطرق لذكر تفاصيل الاعتيارات 
الموجبة للأخذ بهذا الاتجاه » قد رأيت أن أقدم 
ايضاحات موجزة لأهم المصطلحات الواردة بهذا 
المتال : 


النظمة: 


من الالفاظ المراوغة التى قد يكون من الايسر 
التوصل الى مدلولها بمفهوم المخالفة . فالمنظمة 
ليست مجرد تجمعات يشريقللانتاج أو الخدمات . 
كما أنها ليست مجموعة من الوظائف اللاشخصية » 
وهى بالقطع ليست مجرد تنظيم شكلى تحدد فيه 
الخرائط التنظيمية مركزية. الرقابة ومستويات 
السلطة وتمايز الوظائف .. ومن يتلقون الأوامر 
ومن يصدرونها ٠‏ 


المنظية حسب تصورى تعتبركائنا يحياويتنفس 
وينمو . أنها ببساطة الناس الذين يجتمعون 
بمحض ارادتهم ليعملوا عملا لا يمكن لاحدهم أن 
يقوم به بمفرده بمثل هذه الجودة ) وهم جميعا 
فى حاجة الى ابتكار وابداع كل عضو من أعضاء 
المجمومة , 


ائنا اذا قدرئا المنظمة من خلال هذه النظرة * 


لوجدناها تجمعا بشريا تسوده الآمال والرغبات 
التى يسعى الآلاف من العاملين لتحقيقها او التى 
تسعى هى للتعبير عن ذاتها . ولوجدناها آيضا 
جمهورا كبيرا للاتصال فيه مغزى شخمصى 
واجتماعى كبير » فهو المسئول أولا عن وفساء 
المنظمة لاهدافها التى يتقاسم الجميع عائدها 
النهائى . والاتصال ( وما يقترن به من مشاعر 
واحاسيس وعواطف ) هو الذى يصوغ معايير 
السلوك ويحدد كمية ونوع العمل الذى يمكن 
تأديته بحيث يجد العامل فى ظله الاشباع 
الاجتماعىالاساسى 8536859200008 806131 عاقوه 
وهو عالم سيكولوجى هام فى خلق. الاحساس 
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بالقيية فى بيئة العمل 4 فاذا ششعر العامل بها 
غمن المرجح أن يصبح أكثر انتاجا . 


الجماهير : 

وتتألف من وحدات غير متماسكة تتقابل 
قصدا أو مصادفة فى سعيها الدائم للحياة » ثم 
تنفض أو تنصرف غير محيلة بأية التزامات تفرض 
عليها كتمان ما سمعت أو رأت »؛ مما يرجح معه 
انتشار الآراء والافكار والاتجاهات فى دائرة 


أرحب . 
الاتصال : 
مجموعة الطرق والترتييات والوسائل التى 
تكفل انتاج وتوصيل واستخدام البيانات اللازم 
توافرها للادارة لتصبح فى موقف يمكنها من اتخاذ 
قرارات سسليمة الاتجاه صحيحة التوقيت . 
وللاتصال أبعاده الأربعة الآتية(؟) : 


الاتصال الشخصى ؛ بين فرد وآخر .. 
أو بين فرد وجماعة » شدغوى أو مكتوب »2 أو من 
طريق الرموز والمرئيات ٠‏ 


آدوات الاتصال : وتقع تحت التقتسيم 
التقليدى الثلاثى المعروف : 


. عن طريق الكلمة المكتوبة‎ ١ 


؟ س عن طريق الكلمة المنطوقة . 
 "“‏ المرئيات . 


ويضيف علم النفس التطبيقى مؤخرا عنصرا 
رابعا اداته القدرة على ملاحظة التعبسيرات 
الانفعالية غير اللفظية » كالاشارات والايماءات » 
وتعبيرات الوجه وحركات الجوارج ٠66‏ وغيرل 
ذلك . : 


:وقد شاهد العقدان الأخيران ثورة شاملة فى 
هذه الادوات جعلت عملية المقارنة على مستوى 
العالم » وبدأت تنقل الانسان من مواطن محل 


.الى .مواطن عناللى .يقارن مالديته يما لدى أعلى 
مستويات العالم » ويشعر ويطالب بالحاح 
بملاحكة ونا يخرئ كن حوله.. , 


بناء الاتصال : أى ديناميات الجماعة وردود 
الفعل التى يحدثها انتقال الرموز والمعانى داخل 
وحدات التنظيم » وأثر ذلك على بناء الجماعة 
وسلوكها . 


نظام الاتصال :أى هل هو نظام يدوى آم نصف 
يدوى أم آلى ... ونظم تجهيز البيانات وحسابها 
ونظرية المعلومات وتكنولوجيا المعدات والطرق 
والوسائل وتناسبها مع أغراض المنظمة وطبيعتها. 


العلاقات العامة : 


تقديم الجماهير واحتياجاتها ذات التأثير المؤكد 
على المنظمات وجودا وعدما الى المنظمات القادرة 
على الوفاء بهذه الاحتياجات ‏ كل الى الآخر 
بطريقة مقنعة وفى الوقت المناسب . ويكون هذا 
هو المجال الذى تخدم فيه وظيفة العلاقات العامة 
بمفاهيمها وأسالييها , 


الاأملان: 


المحاولات المبذولة لبيع السلع والخدمات عبر 
مساحات مشتراة فى مطبوع أو وقت يشترى فى 
برئامج اذاعى أو تليفزيوئى ٠‏ 
“الدماية : «واعتاضظ 
النشر المجائى فى مطبوع لامور تتعلق بانشطة 
منظمة ما أو سياساتها .. الخ 


واضح من كل ما سبق أن الاتصال (بمجموع 
وظائفه ) يستهدف حمل المعلومات المقنعة عن 
منظمة ما الى جماهير محددة سلفا » ثم العودة 
يردود الفعل التى صاحبت ذلك . ومع هذا 
الاتفاق بين وظائف الاتصال فى الهدف . فما زال 
لكل وظيفة اختلافاتها المحددة . فاذا أخذنا 
الاعلان مثلا » فهو ما زال حتى يومنا هذا يحظى 


بأكبر قدر من التفهم والمسائدة من جانب الادارة 
( ولو أن هذا المركز المتميز آخذ فى التقهقر فى 
جدية ) »> وذلك لعدة أسباب أهمها : 


أولا : يعتبر الاعلان واقعا ملموسنا » ومع أن 
الادارة لا تحيط به أحاطة تامة » فانها مع ذلك 
تحس ثماره التى هى نتيجة مباشرة لما تدفعه 
ثمناله . 


ثانيا : وبالنظر لان الادارة تدفع ثمن الاعلان » 
فانها تستطيع أن تراقبه وتتحكم فيه على عكس 
الحال بالنسبة للدعاية التى يتعذر على الادارة 
بل ويستحيل أن.تراقبها أو تتحكم فيها ؛ لأنها 
لا تدفع مقابلها » وعلى هذا فليس لديها اجابة 
ما عن كيفية ومتى وأين تنشبر .المادة الدعائية . 


ثالثا : يسهم الاعلان مباشرة فى تئمية 
المبيعات . 

رابعا : يكلف الاعلان الادارة اكثر من أى 
نشاط للعلاقات العامة » ويميل غالبية المديرين 
التنفيذيين الى تقدير كل ما هو مكلف .. 


والآن بعد طرح الملابسات والتطرق الى 
الايضاحات نعالج الدواعى التى تحتم التفيي 
المنشود. ٠.‏ 


الاعتبارات الخاصة بالاتصال:؛ 


أولا : ان الجهود التى ترمى الى التنسيق 
بين وظائف الاتصال للمنظيمة تتشسمن فى ذاتها 
ارساء دعائم استراتيجيات .وانشسساء أوضاع 
وأساليب فنية 165اوتطط176 يمكن بواسطتها 
التعامل مع جماهير تتباين اتجاهاتها وتختلف 
أذواقها . وبينما نلحظ أن العلاتات العامة تسهم 
فى سياسات المنظمة نجد أن الاعلان يتف عند حد 
كونه مجرد وسسيلة تكتيكية لاختيار الرسسالة 
الاعلانية وكيفية توجيهها ٠‏ 

ويتزايد فى الوقت الحاضرالاعتماد على الاعلان 
فى تسليط الاضواء على مفاهيم العلاقات العامة 
وخططها وبرامجها »© الآمر الذى يتضح بجلاء فى 


”7؛_> 


٠‏ - الادارة 


حالة « اعلان المكائة  »‏ وسيجىء تفصيل ذلك 
فيما بعد . 


ثانيا : فى وقتنا هذايشترى المستهلك السلعة 
والشركة المنتجة لها معا » الأمر الذى يكون 
وجهى العملة © اذ تقبل الجماهير على السلع 
التى تنتجها شركات تحمل لها تقديرا عاليا » 
وتشعر الجماهير فى الوقتت عينه بتقدير عال 
للشركات التى تنتج سلعا تقبل عليها . وتعتقد 
النظمات اعتقادا جازما أنه بالقدر الذى تعلو 
فيه شهرتها وترسخ سمعتها بقدر ما تتزايد 
مبيعاتها . ومع أن السمعة المعروفة والشهرة 
الزائدة كانت دائما من الأمور الحيوية » فانها 
آضحت الآن ينوضوعا انما © السيب. فق كلك 
عاملان اثنان : التغيير المستمر ثم الفروق غير 
ذات الدلالة فى السلعة الواحدة , 


لقتد شماهدت السنوات الأخيرة ما يمكن أن 
نسميه ( ثورة المعرفة )) » وقد تضمنت تصحيحا 
جذريا لكثير من المسلمات التى كنا نعتقد أنها 
كذلك » وأضافت عددا من الحقائق لم نكن نظن 
أبدا أنها حقائق . هذا كله أو ذاك يتم بسرعة 
رهيبة جعلت ما يسبى ١‏ معدل دوران المعرفة » 
أو معدل ما يجب أن يعرفه بالقياس على معدل 
ما يعرفه معدل سريع » الأمر الذى حدا بكثيرين 
أن يقولوا أن كل منظبسة لا تتابيع بالدراسة 
أو التدريب ما تعرفه تعتبر متخلفة من العصر 
تعيشى الحاضر فى اطار المافى . 


وصاحب ائنجار المعرفة ما يسسمى (١‏ ثورة 
التكنولوجيا » والتى تعبر عن وجودها بقوة 
وبالحاح فشكل سيل منهمر من تطبيقات المعارف 
الجديدة فى شكل سلع وخدمات للانسان . بهذا 
أصبحت رؤية التقدم غير مقصورة فقط على من 
يتابعون المعارف فى الكتب النظرية ولكنها أمتدت 
الى كل من له عين ترى واذن تسمع .. والذين 
يرونويسمعون عادة أضعاف أضعاف مزيقرأون. 
ولقد اسهمت التغييرات المستمرة المترتبة على 
انفجار المعرفة وثورة التكنولوجيا فى التطور 


إف 


الصناعى الحديث » وكان لها أبلغ الأثر فى كل 
ناحية من نواحى حياة انسان العصر . الغريب فى 
الأمر » ان الانتاج كلما ارتقى قلت بالتالى الفروق 
( أو قل انعدمت ) فى السلعة الواحدة التى تنتجها 
أآكثر من شركة . يتداعى من ذلك أن المستهلك 
انما يختار السلعة على أساسس المفاضلة بين 
الشركات » وهو أمر طبيعى» لأنالجماهير تفضل 
التعامل مع المنظمات التى تعرفها وتتفهم ظروفها 
وتثق فيها نتيجة لذلك . 

فى مثل هذا المناخ فان المنظمة تحتاج الى ماهو 
أكثر من التنافس فى سوق البيع » تحتاج الى 
الجهود التى تبنى بها سماتها وخصائصها أى 
سمعتها » وقد رأينا أنها الشىء الذى أصبح يعتد 
به فى وقتنا الحاضر . ان تلك الجهود قد تبدو 
لغير المتعمق © وكأنها تنبع من داخل المنظمة 
وتصب فيها . الا أن الحقيقة غير ذلك . ان هذه 
الجهود تأتى من الخارج » من الجماهير المتعاملة 
مع المنظمة تلك التى تفرض المستوى الذى 
تتطلبه وتصر عليه ولا ترضى بما دونه . أن 
هذا التصور الرشيد للجهود الرامية الى اقامة 
وتدعيم سمعة المنظمة يحقق غرضين أساسيين : 

كفالة مصالح الجماهير فى المكانة الأولى , 
فقد قامت المنظمات أسماسا لتلبية احتياجاتها .. 


ثم رعاية المنظمات وتأكيد خثها فى البقام 
والاستمرار فى سوق الانتاج “أو الخدمات . 


ثالشا ؛ تنظر الجماهير الى الاعلان بوصفه 
الوجه الجماهيرى للمنظمة » لأنه يمثل مصالحها 
فى وقتث أصبحت فيه المنظيات محل هجوم 
المستهلكين والمسئولين فى الحكومة على حد 
سواء . لهذا وجب أن يكون الاعلان مرتيطا 
ارتباطا وثيقا بأهداف المنظمة . والاعلان مع 
هذا قد يكون مستوفيا الشرائط الفنية والاخلاتية 
والموضوعية » ومع هذا يترك المنظمة وانتاجها 
عرضة للاتهام أمام محكية الرأى العام . 


رابعا : يتزايد فى الوقت الحاضر وفى الدول 
الصناعية والمتقدمة فرض القيود على الاعلان » 


فد أوصت اللجئة الاتحادية للاتصال فى الولايات 
المتحدة الامريكية 26088 ءتستاتصدمن أوعقه'1 
دم تمه تطط مم0 بضرورة تخصيص وقت 
مجانى فى البرامج الاذاعية والتليفزيونية لعرض 
وجهات نظر مضادة لاعلان ما تثار خلاله آية 
دعاوى أو انتقادات .. وأوصت كذلك بجواز 
الزام المعلن بعرض أو نشر أو اذاعة تصمحيح 
ما لاعلان ما على نفقته فى حالات عددتها على 
سبيل المثال ٠.‏ 


خامسا : قد نرى من المفيد هنا أن نعرض 
لاعلان المكانة(4) فى النقاط الآتية : 

10) تتفق موضوعات أعلان المكانة مع 
. الأهداف الاستراتيجية للعلاقات العامة ( تركز 
اعلانات المكانة على سياسات المنظمة » الأهداف» 
فعالية الادارة » المدخل العلمى لقرارات الادارة » 
تنمية القدرات » المهارات » التقدم التكنولوجى » 
التنمية الاجتماعية » رفاهية المجتمع .. الخ ) . 


(ب) مثل هذه الافكار من العسير تقديمها 
باستخدام الدعاية لأسباب تتعلق بطبيعة هذه 
الوظيفة مما سبق الكلام عنه . وفى نفس الوتت 
لا يمكن للاعلان التجارى توصيل مثل هذه 
الأفكار » أما اعلان المكائة فيتصف بالفاعلية 
الشديدة تجاهها . 


( ج ) ان الاعلاى عن السلعة يسهم هو الآخر 
فى تحقيق أهداف العلاقات العامة ويعتبر مكيلا 
لوظيفة اعلان المكانة » لأن الأول يعرض بيع 
السلعة والشركة معا » لأن الاعلان عن السلعة 
يحكى الكثير مما يجب أن يقال عن الشركة التى 


(4) من تعاريف اعلان المكانة : 


تنتج السلعة . ويتداعى من هذا أن اعلان 
السلعة يسهم فى تدعيم سمعة الشركة الذى هو 
الهدف النهائى لاعلان المكانة . 


( د ) تعد العلاقات العامة ضالعة فى اعلانات 
المكانة » وتشير دراسات حديثة الى أن 15/ز 
من أجهزة العلاقات العامة فى الدول المتقدمة لها 
دور نشط فى تخطيط وتنفيذ حملاتاعلان المكانة » 
وأن ؟!1/ من أجهزة العلاتات العامة كانت 
صاحبة الفضل الأول فى تأصيل مفهوم اعلان 
المكانة » فى حين كانت 60 /ز منها مشتركة فعلا 
فى اختيار وسيلة النشر . 


سادسا : فى مثل هذا المناخ السائد حديثا » 
فان الممارسة الواعية لمفاهيم العلاقات العامة 
وأساليبها سوف تزداد اهميتها » ويكثر الاعتماد 
عليها فى توصيل أفكار المنظمة الى حيث تثساء 
بكيفية تدعمها وتحافظ عليها وتسبغ عليها حصانة 
ضد النقد والتحيز . 


سايعا : أن محددات الاعلان التى تكلينا 
عنها من قواعد. ونظم وتشريعات أتفتح فى الوتت 
نفسه المزيد من" الفرض أمسام العلاتنات العامة 
اذا عرفت كيف تنتهزه” . إننا اذا.نظرنا الى 
قاعدة « الاعلان المضاذ » فان الأمر كما يتول 
روبرت سكيتول(5): أحد خبراء العلاتات العامة 
لا يتطلب بالضرورة ابراز وجهات النظر المضادة 
فى هيئة اعلان ولكن فى الامكان دائما من خلال 
حوار أو مناقشة أو من خلال القصص الاخبارى 
مم5 21603 طرح الافكار المطلوب 
توصيلها والمضادة للاعلان . فلو كان الامر حول 
اعلان عن سيارة مثلا لامكن التطرق الى 
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وتعريف آخر : 
« بعض مأ يجب أن يقال عن منظمة ويتحتم قول »4 


مها أسنامة مذ عه 


.5330 ع5 20 قملعع51 أقط ممعمتقتاط 2 غ503 زوه مغ عمنتطاء دجم 


وتطلق مجلة 365026 على هذا النيط فى الاعلان . 


.8 سنتماعع 4.07 أسع ممع قمددك1 


موضوعات تهتم بها العلاقات العامة .مثل الامان 
وتلوث البيئة .. وغير ذلك من الموضوعات . 


الاعتبارات الخاصة بالادارة : 


ان متطلبات الادارة واحتياجاتها فى العصر 
الحديث الذى أفضنا فى سسماته سوف تكون عاملا 
ملحا فى هرورة الاحذ بمفاهيم العلاقات العامة 
لما يمكن أن يحققه عائدها من فوائد لا تتدر على 
المنظمة وجماهيرها على حد سواء . ويتداعى 
من ذلك أن الادارة مطالبة بان تتفهم أكثر » 
وبالتالى تعتمد أكثر على المشورة التى تقدم لها 
حول الاهداف التى يرتبط تحقيقها بمفاهيم 
العلاتات المامة » وذلك للاعتبارات الآتية : 


لا عن الادارة أن ارادث للمنظمة البقاء 
والاستيرار فى دنيا الاعمال ( وهى بالقطع 
مسسئولة عن ذلك ) فان عليها أن تعمل جاهدة 
حتى يكون الاتصال على الدوام مستوعبا ماتفكر 
فيه وتخطط ل4(؟) . ولكى تحقق المنظمة أهدافها 
وتدرك النجاح بالتالى » فان الاتصال يجب أن 
يكون جزءا مكملا من عملية صنع القرار ٠‏ أى 
قول بغير ذلك معناه وجود قرار من غير هدف 
برجى تحقيقه وتكون قصة كليلة ودمئة معبرة 
فى هذا المبدد « عندما وصل الشميخ الى مفترق 
طرق توقف .وسال تساب مهمته ارثساآد الناس الى 
الطريق : 


س أى طريق اسلك يابئى ؟ 


- ولكن أين تقصديا أبت 8 

دعك من قتصدى ٠‏ 

اذا كل هذه الطرق توصلك » . 

معنى ذلك كله أن هفاهيم العلاقات العامة 
( ناهيك باستراتيجيتها وتكتيكاتها ) يجب أن تسير 
جنبا الى جنب مع المتطلبات الاخرى للانتاج 
والمبيعات والبحوث ... الخ . 


ولكن الملاحظ ( مع الأسف الشديد ) أن كثرة 
من المديرين التنفيذيين » ما زالوا ينظرون الى 
العلاتات العامة على أنها متطلبات من الدرجة 
الدنيا » علاوة على أنها مكلفة . فى ظل هذا 
المناخ فان قرارات الادارة حتى منها الذى 
يستهدف الغايات النهائية للمنظمة كثيرا ما لايتوافر 
لها حماية العلاقات العامة . 


ان الحكم على الاتصال بالنجاح والاخفاق 
لا يكون أبدا الا بمدى مساهيته فى تحقيق أهدافي 
المنظمة . وفى هذا الضوء فان الادارة مسسئولة 
عن اقامة نظام للاتصال تتعهد بالمحافظة عليه » 
وتذكى حيويته من حين الى آخر وأن يكون متصفا 
بالتنسيق بين أجزائه وباحكام الرقابة عليه » 
وبهذا تتمكن الادارة من تقديم سياساتها وانشطتها 
وبطريقة متئعة الى جماهير المنظمة التى تقصد 
الاتصال بها وتستهدف التأثير فيها , 


ان التحدى يقشع حينما تزمع الادارة التصدى 
لهذه المسئولية الاساسية مستخدمة من الوسائل 


(#) لا يوجد لفظ مراوغ مثل لفظ الاهداف وسسبب المراوغةيمكن اجماله فى الآثى : 

. ل لا توجد طريقة علمية لتحديد الاهداف ولكن توجد الطريقة الحكبية © الذاتية » الشخصية‎ ١ 

؟ الا يوجد شىء اسسيه أهداف منظمة © لان المنظيةشىء اعتبارى وأهدافها ومن ثم وسائلها تتحدد فى ضوء تقدير 
المسئولين عن ادارتها لما يجب أن تكون عليه الاهدافومن ثم الوسائل . 


ل لا توجد أجابة ثابتة عن الاهداف » كل الاهداف يجبأن 


مرة وأخرى » وبالتالى محل تصحيح ٠‏ 


تتقادم ٠‏ لذلك فائها بالفرورة لابد أن تكون محل مراجعة 


؟ -- أهداف أى منظمة لا يمكن أن تكون « داخلها 4ولكن كل أهداف المنظمة تقع 2 خارجها » . على وجه التحديد» 
مان النتائج لا تتحقق فى الدااخل » ولكن فى 8 الخارج 6 فىالمجتمع الذى تخدمه المنظبة , 
ه ل من الخطا أن تحدد أهداف المنظمة ما لم تتأكدادارتها أن هذه الاهداف يمكن التخطيط والتنظيم له ويمكن 


اتنفيذها ومراجعتها وتصحيحها 


٠‏ رغم أن هذه جميعا لا محل للتفكي نيها الا انطلاقا من هدف محدد .. ف حين أن الاهداف 


لا يمكن أن تبدآ الا من منطلق تطلع بأمل أن تكون محلا لعمل.وكم هو شاسع هذا البون الذى يفصل منطقة الامل عن 


متطقة العبل . راجع فى هذا : 


« الادارة الحديئة بين النظرية والتطبيق 6 من مطبوعاتكلية الاقتصاد والادارة » جامعة الملك عبد العزيز.بجدة 


للدكتور محمد حسن يس « سلسلة محاضرات وندوات © . 
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والترتيبات: ما يتأرجح بين حدى الصمت المطبق 
... وصخب الكلام . 

ثانيا : من بين الأهداف الاستراتيجية 
للعلاقات العامة مسئوليتها عن تفسير السياسات 
وخلق الجو المؤيد لقرارات الادارة وتصريحاتها . 
بعبارة أخرى مسئوليتها عن تشكيل الصورة 
الذهنية(1) للمنظية 206صة التى هى الناتج 
الكلى والنهائى للجهود التى تبذلها المنظمة فى 
الاتصال بجماهيرها ؛ ابتداء من صوت عاملة 
التليفون بالاستعلامات .. الى العلامات التى 
تحملها السيارات الملوكة لها وتجرى تحت 
سمع وبصر الجماهير .. الى شكل ومضمون 
مكاتباتها التى تبعث بها الى عملائها فى المناسبات. 
هذا الناتجالكلى يشكل فى عقول ووجدان الجماهير 
صورة ذهنية لها مساحة ولها عمق ٠‏ بهذا يمتنع 
علينا النظر الى هذه الصورة نظرة سطحية » أى 
على أنها مجرد خطوط ولكن النظر اليها نظرة 
مجسمة كصورة تستهدف معنى وغاية . 


تلك المعانى والغايات التى تمثل أبعاد الصورة 
كثيرة » ولا تقع تحت حصر » ولكنها من وجهة 
نظر مؤسسة صناعية قد تكون : 


الانتساج : من زاوية الجودة ورخص الثمن 
والذوق .. وقدرته على الوقوف فى وجه المنافسية 


ال 


المنظمة ككل : تساير كل جديد » تؤمن بالعلم 
وتسعى لادخال تطبيقاته فى أنشطتها المختلفة » 
تدعم النظام الاتتصادى للدولة أى تترسم خطى 
الاشتراكية وتعتنقها عن ايمان » تؤيد قضايا 
الوطن وتضع كافة امكاناتها لنصرته . 


العلاقات الداخلية : العامل سيد الآلة وليس 
تابعا لها » حاجاته العضوية والنفسية مشبعة » 
بيئة العمل يسودها احساسسن بالأمن ومشاعر 
السعادة . 


العلاقات الخارجية : تؤثر صالح الجماهير 
على مصالحها فى حالة تضارب المصالح » تؤمن 
أن وجودها واستمرارها رهن بتعضيد الجماهير 
لها وتعاونهم معها » تقيم علاتاتها مع جماهيرها 
على أساس من المودة والتعاطف والتفهم . 


ثالثا : من المؤكد أن اهداف منظمات الانتاج 
أصبحت تتجاوز فى الوقت الحاضر اعتبار الربح 
ولدى الادارة ما يشغل بالها من موضوعات 
بعضها يتصف بالصعوبة والتعقيد مثل حماية 
البيئة من أخطار التلوث » وبعضها يتصف 
بالميوعة وعدم التحديد كالآثار الاجتمامية للانتاج . . 
وغير ذلك . ويأتى الاحساس بضغط هذه 
الموضوعات من مصادر شستى كوسائل الاعلام من 
صحافة واذاعة وتليفزيون ومن الهيئات التشريعية 
ومن بعض الجماعات الخاصة , 


رابعا : ما زالت نسبة عالية من الادارة تفكر ْ 
السياسات والأهداف بطريقة تقليدية . هؤلاء 
ما زالوا مشغولين بالوسائل اللتى يزيدون يها 
أرياح المنظية ؛ ناظرين الى المسئوليات 
الاجتماعية لمنظماتهم نظرة ثانوية أو اضافية . 


خامسا : اليوم يأخذ المدير التنفيذى الاعتبارات 
الانسانية فى العمل باهتمام بالغ » ويعطيها قدرها 
من التفهم » فتراه يحث الجبيع ويدفعهم الى 
العمل . كما انه يعطى المستهلكين والعملاء كل 
فكرة ويبذل من أجلهم الجهد الجهيد .. وهو 
لا ينسى أبدا المنظمات الاخرى وضرورة التنسيق 
بينها وبين منظمته . ان كل هؤلاء ( وغيرهم ) 
لديهم الكثر مما يؤثر على المنظية »؛ ويجب 
الاستماع اليه والاجابة عنه » وعليه وحده أن 
يكون قادرا على أن يتكلم لغتهم جميعسا 
18128 عط 50631 كقتاكة ‏ أن هو اراد 
النجاح . 


سادسا : الادارة فى أى منظمة هى التى تمثل 
المنظمة أمام جماهير يعلو كل يوم صوتها ويزداد 
صياحها . السبب فى ذلك يرجع. الى الحقيقتين 
التاليتين : 


3د 


. ان العمل يتضمن المسئولية الاجتماعية‎ ١ 


؟ ‏ ان الادارة مطالبة بأن تتحدث عن العيل 
لانه لا يوجد سواها من يقدر على ذلك ولآن 
الذين يطالبونها بالحديث ١‏ الكونة ووشيفن 
الاعلام والجماهير ) يتوقعون منها أن تستجيب 


لهم . 


سابعا : تواجه المنظمات ( لا سيما الكبيرة ) 
حملات نقد وكراهية تحملها مسئولية الامراض 
الاجتباعية أو جائب كبير منها . ولم تكن 
سياسات المنظمات الى عهد قريب تولى هذه 
الانتفادات اهتماما يذكر . أما الآن ( وفى موقف 
الحفاع عن النفس ) فان المنظيات تأخذها على 

. محمل الجد »© وأخذ الكثير منها يعدل سسياساته 
وافعاله وتصريحاته لتأكيد المنجزات التى تتبناها 
لرفاهية الانسان » وتعمل فى داب على استمالة 
الجماهير بعد التأثير يها واقناعها بالجهود التى 


ثامئا : ان مجالس الادازة لم تعد بعد ذلك 
المركز المريح الذى يجد الانسان نفسه فيه نتيجة 
المكانة الاجتماعية أو الصداقات التى يرتبط بها . 
لقد أصبحت هذه المجالس ( وهى مطالبة بالكثمر ) 
تواجه الاتهامات وتتعرض للضنغوط وتتقصى 
الجماعات صاحية المصلحة انجازاتها ودوافعها . 


ان الأفكار التى حواها هذا المقال وأية أفكار 
أخرى قد يأتى بها المستقبل من احتمالات التغيير 


سوف تؤدى حتما الى زيادة الاهتمام بالاتصال 
ودور العلاقات العامة فيه . وهو أمر علاوة على 
أنه لا يمكن تفاديه فانه يوفر للاتصال قدرته 
وفعاليته » ويعود بالتالى على المنظيات 
وجماهيرها بأعظم الفوائد . 
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الانتقار الى تكافؤ المفرصة 


حين يحصل مجتبع السود على مكانه الشرعىفى الاقتصاد الامريكى » فلن يصبح بعد ذلك لاعضاء 
هذا اللجتمع أى مشكلة » ولسوء الحظ فان مجتمعالاعمال فى آمريكا لم يظهر بعد أى تحمس للسير فى 
هذا الانجاه » فعدد السود فى الوظائف القياديةعالية الاجر فى القطاع الخاص لا يكاد يذكر . 


ب ان معظم الجهد الذى يبذله القطاع الخاص<تى الآن يقتصي على تدريب وتوظيف أعضاء جماعة 
الاقليات هذه لوظائف آدنى مستويات التعيين » وربماكان السبب فى ذلك هو أن معدل البطالة بين السود 


يبلغ ضعف معدله 


بين البيض » آما عن توفي الوظائف العالية المستوى » .والتى تعتير دافهما 


.كبيرا نحو تطوير الذات بين السود »> فان شركات الاعمال وعدت كثيرا وللاسف. أنجزت قليلا , 
( مجلة هارفارد للاعمال ‏ يولية / أفسطس #ا19 ) 


المعونات | 


مها 
للجمهوربة العروية اليمنية 


تختلف الجمهورية العربية اليمئية اليوم اختلافاكيرا عن الملكة المتوكلية اليمنية تحت حكم الامام 
أحمد بن يحيى حميد الدين » فقد كانت مجتمعا مغلقاداخل أسوار تغلق أبوابها بامر الامام يعد صلاةٌ 
المغرب مباشرة ويحظر التجؤل بعد السماعة التاسعةمساء , كما تفلق الابواب أيضا وقت صلاة الجممة » 
ويمنع سفر الموظفين الرسميين الى أى بلد دون امرشريف اى أذن من الامام » ولا شىه يتحرك أو يسكن 
الا بأمر مله , 


ثم قامت ثورة 1 سبتمبر 1451 واتجه الشعباليمنى وهكومة اليمن الى الدول العربية وخاصة 
الى الشقيقة الكبرى « الجمهورية العربية ااتحدة »يطلب مساعدتها ومسائدتها ولبت مصر النداء فقديت 
المسائدات فى جميع المجالات عسكرية ومدنية وثقافيةوعمرانية واجتماهية . 
عن هذا الموضوع يحدثنا الكاتب فى الصفحات التالية: 
وجب جسم ب سس جب ص بس كان أمام « المعاونة الفنية العربية » فى اليمن » 
والتى تشكلت من مشرف عام مصرى يعاوئه 
خبراء ومستشارون مصريون فى شتى المجالات 
مراقب عام الافراد بالجهاز المركزى التى تلزم لانشاء جهاز دولة من جديد .. أقول 
للتنظيم والادارة كان أمامها مهمة صعبة ... وقد أعد فى بداية 
ماجستير فى القانون العام 3 
1 الآمر تقرير عن كل مجال من مجالات الاصلاح » 
9 7 ثم تحدد نوع وعدد الخبراء اللازمين لذلك » 


محمد رستم حسان 
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وما يمكن تقديمه من مساعدات مالية أو عينية . 
وضعت خطة شاملة للتنمية الادارية والتنمية 
الاقتصادية . 


(1) المتنمية الادارية : 


الجهاز الحكومى والتنظيم الادارى : 

بدىء بوضمع التنظيمات الخاصة بالجهاز 
الادارى للدولة بعد اعداد دستور مؤقت للبلاد 
لم يكن هناك قانون له صفة العلانية أو تنظيم 
لوزارة من الوزارات »© بل كانت هناك بعض 
تعليمات شريفية أو أوامر من الأمام مبعثرة » 
حيث لم يكن هناك نظام للحفظ » وكان كل من 
يصدر اليه قرار أو أوامر من الامام أو ولى عهده 
أو نوابه بالمحافظات يحتفظ به فى جيبه لابرازه 
عند اللزوم » فهو أصل ولا صورة له . 


ومن بين الأغمال الخاصة بالتنظيم الأعلى » 
وتنظيم الجهاز الحكومى »© والتى كانت ثمرة 
للتعاون بين المعونة الفئية المصرية » والمسسئولين 
اليمنيين ما يلى : 


١‏ وضع واستصدار دستور مؤقت للبلاد 
يحدد نظام الحكم ويبين مقومات المجتمع اليمنى » 
ويرسم اختصاصات محدودة للسلطات التشريعية 
والتنفيذية والقضائية » ويضع الضمانات التى 
تكفل حريات المواطنين ٠‏ 


؟ - انقساء مجلس أعلى لشيئون القبائل بجا ١‏ 
مجلس الرئاسة والمجلس التنفيذى : ( مجلس 


الوزراء) . 


'" ل حصر الوزارات فى ؟١‏ وزارة واعداد 
واستضدار جميع القرارات الجمهورية بتنظيم 
الوزارات والمصالح وتحديد اختصاصاتها على 
مستوى الادازات العامة ونشرها فى الجريدة 
الرسمية التى كانت تطبسع فى مصر وتوزع فى 
اليمن ٠‏ ولأول مرة فى تاريخ هذه البلاد تعرف 
جريدة رسمية تعتبر سجلا بالقوانين والقرارات 
الجمهوزية الخاضة بالدولة ٠.‏ 


لذن 


؟ ‏ اعداد واستصدار تشريع ميسط واضح 
لشئون الوظفين والعمال » وانشاء هيئة عامة 
لشئون الموظفين سميت فيما بعد بالهيئة العامة 
للخدمة المدئية تتولى الاشراف على تنفيذ القوانين 
والقرارات الخاصة بشئون الموظفين »© ووضع 
نظم تدريبهم » ووضع الحلول للتنظيم الجيد لأجهزة 
الدولة من وزارات ومصالح عامة وغيها » 
والتفتيش. على النظم الادارية . . 
الادارة المحلية : 

لم تغفل ثورة السادس والعشرين من سيتمبر 
فى اليمن بالتفاهم مع ثورة 7؟ يوليو المصرية عن 
وضع وتطبيق الوسميلة السليمة التى تكفل للشعب 
شرف المساهمة فى حكم نفسه بنفسه »© وتدريبه 
على ذلك بممارسة الحكم المحلى عن طريق مجالس 
المحاقظات ( الألوية ) والقضوات حتى يتسنى 
تنمية المجتمعات المحلية تنمية ذاتية فى جميع 
المجالات السياسية والاقتصادية والاجتماعية 
والثقانية » معتمدة فى ذلك على ما تملكه كل منها 
من امكانيات وطاقات بشرية ومادية . 

ولقد بذل الخبراء المصريون بالتعاون مع 
محافظى الألوية ومعاونيهم جهودا مشكورة 
لدرانسة خطة العمل فى هذا المجال وأسفرت هذه 
الجهود عن تشكيل وزارة لشئون الادارة المحلية» 
وتحديد اختصاصاتها ومن أهمها تنفيذ تانون 
الادارة المحلية فى المحافظات » وتشكيل مجالس 
المحافظات وتخقيق التعاون بين تلك المجالس وبين 
الوزارات والمصالح المختلفة والتنشسيق بين 
المشروعات العامة والمشروعات المحلية . ونحص 
ميزانيات مجالس الالوية على ضوء. السياسة 
العامة للدولة . 

ولأول مرة فى تاريخ اليمن صار وضع رسومات 
وصور بيانية بجميع الألوية والقضوات والنواحى 
( المحافظات والمدن والقرى ) وخرائط دتيقة 
ومفصلة لهذه الجهات . 
فى التنظيم المالى والاقتضادى : 
٠‏ كانت جميع ايرادات الدول ملكا للامام وكان 
جمع الضرائب والزكاة الشرعية وغيرها من 


الفرائض يتم بطريقة بدائية وعن طريق جنود 
الامام الذين كانوا ينزلون ضيوفا على الأهالى 
لعدة أيام يستبيحون أموالهم ويسومونهم سوء 
العذاب »© وأحيانا كان يتم جمع هذه الأموال عن 
طريق نظام الالتزام يما فيه من تعسف . 

ثم جاعت الثورة ووضعت نظاما ماليا محكيا 
وغيرت النظام الحسابى من القيدالمفرد الى القيد 
المزدوج حتى تكون الحسابات بحسب النظم 
السليمة التى تمكن مراقيتها . 

وعلى ضوء الدراسات التى أجراها الخبراء 
المصريون بالتعاون ب ع اخوائهم اليمنيين تم تحقيق 

اصلاحات كثيرة منها 

تشسكيل وزارة للخزانة ووزارة للاتتصاد » 
وتحديد اختصاصات وتنظيم كل منها بشكل ميسط 
يحقق الهدف . 

ل اعداد واستصدار تشريع محكم مبسط 
للجمارك ويضع تعريفة دقيقة عادلة » وتنظيم 
العمل فى جميع الجمارك البحرية والبرية وتدريب 
العاملين فيها »© الأمر الذى حقق زيادة ملموسة 
فى ايرادات الدولة . 

اعداد واستصدار تشريعات ضريبية عادلة 
كضرائب الدفاع والصحة والتربية التى تستقطع 
من مرتبات موظفى الحكومة » وضريبة كسب 
العمل الذى تستقطع من مرتبات موظفى الشركات 
والمؤسسات الخاصة » وكضريبة العقارات 
المبنية ورسوم التمغة والسيارات وغيرها » مما 
كان له أكبر.الآثر فى زيادة ايرادات الدولة وتمكينها 
من أداء خدمات عامة للشعب فى مجالات التربية 
والتعليم والصحة والأشغال العامة . 

تنظيم وادارة واستغلال وبييع أملاك 
الدولة , 

تنظيم عمليات الشراء والممارسات ونظم 
المخازن الحكومية . 

البدء فى اعداد ميزانية عامة للدولة توضح 
ايراداتها ومصروفاتها وأوجه الانفاق بالتحديد . 
وقد وضعت أول ميزائية سنة 19519 © وكانت 


ربع سنوية لكى تكون تحت التجربة » ثم امتد 
العمل بها ثم بدات بعد ذلك الميزانيات السنوية 
تتوالى » وكانت ميزانية 1151 أول ميزانية 
يظهر فيها الباب الأول على شكل درجات » وليس 
على هيئة اعتمادات اجمالية بعد تطبيق قانون 
نظام موظفى الدولة ووضع الموظفين فى درجات 
الكادر الجديد . 

والجدير بالذكر أن جميع هذه الميزانيات كانت 
تتولى طبعها الجمهورية العربية المتحدة فى المطاببع 
المصرية معاونة منها لأشقائنا اليمنيين . 

سسك الريال اليمئى الفضى الجيهورى 
وطرحه فى التداول كأول عملة يمنية تحمل شسعار 
الدولة » مما أدى الى طرد ريال ماريا تريزا من 
التعامل والذى كان فى حقيقته سلعة وليس نقدا 
اذ كان أغليه من الفضة الخالصة . 

اصدار النقد الورقى بغطاء كامل من الذهب 
والفضة والعملات الحرة والأوراق المالية القابلة 
للتحويل »؛ والاشراف على عمليات الاصدار 
بواسطة لجنة النقد اليمنية المدعمة بالخبرة 
المضرية :+ 
(ب) المتنمية الاقتصادية : 
تدعيم الاقتصاد اليمنى : 

كان لزاما على الخبراء المصريين أن يبذلوا كل 
جهد مع اخوانهم اليمنيين لفتح آفاق جديدة 
للاتتصاد اليمئى تعود على الأهالى بالخير 
والرفاعية . فوضعت الدراشات التى تجعل 
سياسة البلاد الاقتصادية تقوم على اسس 
ثابتة هى * 

تجميع رؤوس الأموال الكبرى الوطنية 
والعربية لاستثمارها فى المشروعات الاقتصادية » 
وحماية صغار المستثمرين . 

تشجيع استثمار زؤوس الاموال الاجنبية 
بما يحقق زيادة الانتاج . 

3 تنظيم وتئمية التجارة الداخلية والغارجية 
واصلاح النقد اليمنى ٠‏ 


إلن4 
١١‏ - الادارة 


عقد القروض الخارجية لاستثمارها على 
'خير وجه فى التنمية والافادة الى أقصى حد من 
المعونات الخارجية . 

وتنفيذا لهذه السياسة تمت انجازات كثيرة 
منها: 

- اسستصدار قانون للشركات المساهمة » 
وشركات التوصية بالأسهم الذى حقق تجميع 
رؤوس الأموال الكبيرة واستثمارها فى مختلف 
المجالات الاقتصادية . 

انشماء البنك اليمنىللانشاء والتعمير ليتولى 
جميع الأعمال المصرفية والتجارية » وذلك لأول 
مرة فى تاريخ اليمن بعد أن كان يتولى ذلك التجار 
باليسن وعدن وفرع البنك التجارى السعودى 


بمتحتفاء : 
وقد دعم هذا البنك بثلاثئة من الخبراء المصريين 


ل نقسا فى ظل قاثون الشركات فى الخمس 
السنوات الأولى من الثورة ما يزيد على ثلاثين 
شركة »2 كان لها أكبر الأثر فى انعاثش الحياة 
الاتتصادية فى البلاد » وقد أسهم راس المال 
المصرى بنسبة 41؟/ من رؤوس أموال ثلاث من 
أهم الشركات المساهية هى : 

١‏ شركة المحروقات برأس مال قدره 
مليونا ريال ( حوالى /.١‏ ألف جنيه 'استرلينى 
فى ذلك الوقت ) » وتنفرد بأعمال استيراد وتصدير 
وشراء وبيع ونقل وتخزين كل أو بعض المواد 
البترولية ومثستقاتها . 

؟ س الشركة اليمئية لصناعة وتجارة املح 
ويبلغ رأس مالها مليونا ومائتى الفريال » وتنفرد 
بحق استغلال الملح من مصادره الطبيعية داخل: 
اليمن وتسويقه داخل الجمهورية وخارجها . 

“ ل الشركة اليمنية لصناعة وتجارة الأدوية 
ويبلغ رأس مالها مليونا ومائتى آلف ريال»وتنفرد 
بحق صناعة واستيراد الآدوية , 

5 لس أنشاء 'مؤسسة عامة للقطن للنهوض 
بزراعة القطن » والمحافظة على مستوى أسعاره» 


امن 


وانشاء المحالج » ومعاصر الزيوت وادارتها ‏ 
وقد أسهم بنك مصر والبنك اليمنى للانشساء 
والتعمير فى تمويل محصول 19156 كما أسهم 
الخبراء المصريون بتنظيم وادارة المؤسسة واضلاح 
المنازل الحكومية بالحديدة . 


ه ‏ الشركة الوطنية للتبغ والكبريت » وتحتكر 
هذه العمليات لمدة ه؟ عاما رأسرمالها ...ر..ه 
ريال يمنى تسهم فيها الحكومة بنسية 50 /ر والبنك 
اليمنى بنسبة 18/ © أما ياقى الأسهم فتطرح 
للاكتتاب العام » وتدفع أتاوة للحكومة قدرها 
5"/ من صنافى الأرباح ٠.‏ 


هذا وقد تم استصدار قنانون للتنمية الاتتصادية 
وبمقتضاه يحق للمؤسسات الصناعية ومؤسسات 
النقل والاسكان والسياحة التمتع ياعفاء ااآلات 
والادوات والأجهزة والمواد اللازمة لاتامة هذه 
المؤسسات من الرسوم الجيركية . كيا تعفى 
المؤسسات المذكورة من الشرائب لمدة خمس 
سنوات من تاريخ تأسيسها . 

كما عقدت اتفاقات تجارة ودفع مع عدد من. 
الدول الصويقة » مما أدى الى زيادة حجم التبادل 
التجارى بين اليمن وتلك الدول . وقد كان للخبراء 
العرب دور فعال فى تنشيط التبادل التجارى بين 
اليين ومصر ومضاعفة هذا الدخل . 


اتفاقات الدفع : 
فيما يلى بعض القروض والمساعدات التى 
قدمت من دول عربية أو دول صديقة : 


آولا : البلاد العربية : 
١‏ الجمهورية العربية المتحدة ( مصر ) : 


(1) القرض العربى الأول وقيمته مليسون 
جنيه مصرى بدون فائدة » وتبدا الجمهورية 
العربية اليمنية فى سداده بعد ه سنوات على 1 
أقساط » ويستخدم فى استيراد يعض البضائع 
وتقديم خدمات متنوعة لليمن من مصر . 


(ب) القرض العربى الثانى وقيمته ...ر..+ 
جنيه مصرى بنفس شروط القرض الأول ©» 
ويستخدم فى مجالات الصحة وتجهيزاتها والزراعة 
( مبيدات حشرية واجهزة للمكافحة ‏ وطلائق 
للانتاج الحيوانى ‏ ومشروع استصلاح ...؟ 
فدان ) ٠‏ 


وفى مجال الصناعة ( مشروع تجفيف العنب 
ومشروع استكمال المطبعة ) وقد تم هذا الآخير . 

( ج ) القرض العربى الثالث : وقيمته ثلاثة 
ملايين جنيه مصرى » وبنفس شروط القرضين 
السابقين السهلة . 

( د ) هذا بالاضافة الى المعونة الفنية العربية 
والتى كانت تتكلف حوالى مليون جنيه استرلينى 
بلجدونا- 
؟ - المعونة الكويتية : 

على مرحلتين : . 

الأولى : تضمئت انشماء 1١7‏ مبنى عبارة عن 
مدارس ومستشفيات ومستوصفات للعلاج وقد 
تم انشاؤها فعلا ٠‏ 


الثانية : تصمنت انشاء 15 مبنى لمدارس 
ومستشقيات ودار للمعلمين » بالاضافة الى 
هدية شخصية من المغفور له عبد الله السالم 
الصباح » وهى دار الكتب فى صنعاء ومسجد 
بالحديدة ومسجد بتعز . 


؟ العراق: 
وتسهم بارسال بعض المدرسين لليمن . 
؟ - المملكة العربية السعودية : 


وقد بدأت منذ 1151 فى تدعيم الجمهورية 
العربية اليمئية باعتياد مالى يصل الى حوالى 
خمسة ملايين دولار سنويا حسب المعلومات 
المتوافرة بالاضافة الى اسهامها فى انشاء مبثى 
لمعهد الادارة العامة بصنعاء على طراز حديث . 
وتعهدها بسد العجز فى الميزائية سنويا . ودقع 
مرتبات المدرسين المعارين للعمل باليمن ٠‏ 


ه ‏ الجمهورية العربية الليبية : 


صرح المسئولون فيها بتقديم الدعم للققيقة 
العربية اليمنية وقد تم تنفيذ هذا ولكن ليس لدينا 


يعض المساعدات العسكرية , 


ثانيا : الدول الصديقة : 

١‏ ل اتفاقية التعاون الاقتصادى والفنى بين 
اتحاد الجمهوريات الاشستراكية السوفيتية » 
والجمهورية العربية اليمنية فى مارس سسنة 11515 
وقيمته 10 مليون روبل بفائدة قدرها هر؟ /ر > 
وبمقتضى هذه الاتفاقية تقوم المشروعات التى 
نوجزها فيما يلى : 


(1) استصلاح 9 ٠١.١‏ ألف هكتار من 


الأراخى فى وادى تهامه لزراعة القطن . 


( به ) انشاء مصنع للأسمنت قدرته .م ب 
٠.‏ ألف طن فى السنة . 


(ج) مصنع أسماك محفوظة قدرته ه ملايين 
علبة » وثلاجة قدرتها '؟أه آلاف طن فى السنة , 

( د ) القيام بأعمال التنقيب الجيولوجى عن 
البترول والمعادن . 


(ه) طريق معبد ( تعز - الحديدة ) مغطى 
بالحصاء طوله حوالى ."7 كيلومترا ٠.‏ 2 * 

؟ - اتفاقية التعاون الاتتصادى والفئى بين 
ال ج. ع. ى وحكومة جمهورية الضين 

وبمقتضى هذه الاتفاتية وافقت غود جتهورية 
الصين الشعبية على منح قرض مقداره ٠١‏ 
ملايين جنيه استرلينى بدون فائدة وبلا شروط 
فى المدة من يونية 1155 الى يونية ./1919 وذلك 
على اقساط فى شكل مجموعات كاملة من المعدات 
أو غير ذلك من السلع أو فى شكل معونة هنية ٠‏ 
ومن هذا القرض انهىء مصقع الفزل والنسيج 
بصنعاء وبدأ انتاجه فى ل عام /1551 © وحجم 
انتاجه حوالي ٠١‏ ملايين ياردة سنويا '. ويهذه 


و8 


المناسبة تلزم الاشارة الى أن الطريق بين صنعاء 
والحديدة من عمل وانشاء الصين وهو الطريق 
الذى تم قبل .ثورة السادسن والعشرين من 
سبتمبر عام 1151 ويبلغ. طوله حوالى .17؟ 
كيلومترا ٠.‏ 

؟ ‏ القرض اليوغسلاى مخصص كما يلى : 

محطة كهرباء صنعاء قيمتها 117556؟ 
دولارا ٠‏ 

مدبغة للجود ١1455ه‏ دولارا ٠‏ 

ورشستين للتجارة بصنعاء وتعز .451/6 
دولارا 

ورشة للصيانة بصنعاء 1.785٠‏ دولارا . 

؟ ‏ اتفاقية التعاون الاقتصادى بين حكومة 
الجمهورية اليمنية ؤحكومة آلانيا الديمقراطية : 
وبمقتضاها تقدم حكومة المانيا الدييقراطية قرضا 
قيمته ه ملايين دولار أمريكى بفائدة قدرها در؟ بز 
يستخدم فى المساعدات الاقتصادية والفنية وق' 
المشروعات الزراعية .. 


فى مجال الزراعة : 

قدمت الجمهورية العربية المتحدة عدة معونات 
مالية وعينية وخبرة فنية فى هذا المجال » وذلك 
بالتعاون مع أشمقائهم اليمئيين والمسئولين بوزارة 
الرزافة:والافسفال :يكن حمر يعفستها 
نيما يلى : 

١‏ ل تنظيم وزارة الزراعة وتنظيم اداء 
العمليات الزراعية تحت اشراف خبراء متخصصين 
فى جميع مجالات الانتاج الزراعى بشقيه الئباتى 
والحيوائى , 

؟ ل استثمار أراضى وادى تهامة فى زراعة 
التطن والخضر والفاكهة » وقد تم استصلاح 
١٠١ 1‏ هكتارات من الاراضى الزراعية وقد 
ابسهم فى ذلك أيضا الخبراء الروس ٠‏ 

؟' ‏ قامت مصر بتنفيذ مشروع الجرويه 
لاستصلاح آلفى فدان »؛ وقد خصص لهذا المشروع 
180٠.٠‏ جنيه مصرى , 


3م 


5 بدآ العمل فى استصلاح الممستئقعات 
والاراشى الموجودة فى منطقة تعز والتى تبلغ 
مساحتها حوالى ٠.٠٠.‏ فدان ٠‏ 

ه ‏ اعداد مشروعات لاقامة السدود على 
الوديان لضبط عمليات الرى » والتوسع فى حفر 
الآبار وتعميم المضخات ٠‏ 

5 انجاز مشروع قاع جهران البالغ مساحته 
ربع مليون متر بانشاء محطة رى كبرى فى هذا 
القطاع 5 

ا قعميم محطات تربية الحيوان والدواجن ©» 
وتصدير الفائض منها على حاجة الاستهلاك 
المحلى ٠.‏ 

م - استصلاح الأراضى البور والقابلة للزراعة 
فى تهامة وتعز واب . 

5 التوسع فى حفر الآبار وتعميم المضخات .٠‏ 

وبهذه المناسبة تم توزيع هدية القوات المسلحة 
المصرية على المحافظات وهى حوالى .م١‏ طلمبة 
لرى الأراضى و ١ه‏ محراثا آليا . 


مجهودات مصر فى مجالات أخرى : 
ان جهود مصر كانت شساملة لجميع المجالات 
وسوف نوجز فيما يلى بعض هذه المجالات ١‏ 


ففى مجال التعليم قدمت مصر المدرسين 
وانشأت بعض المدارس والمعاهد الدراسية وقامت 
بمد المدارس اليمئنية يمجموعات من المصاحف 
والكتب كما كانت فى مقدمة الدول التى قدمت 
البعثات لليمن كما ونوعا . 


وق بجال السحة © كديت مدة معوتاك لليين 
من الدول العربية والدول الصديقة » وفى مقدمتها 
روسيا والمجر ومصر . وكل ما أريد أن أوضحه 
بالنسبة لموقف مصر مقتيس من محاشرة السيد 
وزير الصحة اليمنى بدار الحكمة فى 21/1 2 
التى يقول فيها: 


« ومنذ توليت وزارة الصحة فى الجمهورية 
العربية اليمنية ولبيت وجهي شبطر الجمهمنورية 


العربية المتحدة .. وأنا أشعر بأن كل امكانيات 
مصر من الخبراء والاطباء والادوية والمساعدين 
قد وضعت تحت تصرف الشعب اليمنى » . ' 

ويكفى هذا للدلالة على دور مصر فى مجال 

كذلك كان لمصر جهود فى مجالات المواصلات 
والاشفال والاعلام والآمن 

أما عن المجال العسكرى فقد نشا الجيثن 
اليمنى الجديد فى ثوب عصرى لم يعرفه قيل 
الآن وقد كائت مصر تتحمل بعض مرتبات الضباط 
والجنود والتى كانت تصل الى نصف مليون دولار 
شهريا اسهاما منها فى دعم الجيش اليمنى . 

واود أن اختم هذا البيان بكلمات للسيد 
القامى عبد الرحمن الاريانى رئيس المجلس 
الجمهورى للجمهورية العربية اليمنية فى حديث 
لسيادته الى مجلة الحوادث اللبنانية : 

« لا شك أن فى قدوم النظام المصرى فى اليمن 
كان ضرورة والا لحقت الثورة بسابقتيها ٠‏ . 
ولصر مكائة خاصة فى نفوسنا لانها ساعدت 
اليمن » وهذا ما لا يمكن أن ينسى عن شسعب 
عربى أصيل يحفظ الجميل » ونحن نتطلع الى 
اليوم الذى يهيىء الله لنا فيه القدرة والامكانيات 
التى نستطيع بها رد الجميل » . 
( الحوادث فى 1119/1/15 العحد 66م ) . 


مجهودات جامعة الدول العربية : 
أولا : مركز التنمية الصناعية للدول العربية 
فى مارس 1155 عقد المؤتمر الأول لتندية 
الصناعية .. ولقد كان من توصياته الرئيسية 
انشاء منظمة عربية للتنمية الصناعية تعمل كبيت 
خبرة فى المجالين الصناعى والاتتصادى . ٠‏ 
وكانت الخطوة التالية هى صدور قرار المجلس 
الاقتضادى العربى بتاريخ 18/ره/11538 > 
وآنشى بموجبه مركز التنمية الصناعية للدول 
المزبيسة . 


ويهدف المركز الى دفع عجلة التصنيع فى البلاد 
العربية والتشجيع على حسن استثمار ثرواتها 


الطبيعية » والمعاونة فى تنميتها الصناعية » 
والاسراع بتقدمها وتطورها . 

وقد انجز المركز عدة أعمال فى هذه المجالات 
وفيما يختص بالجمهورية العربية اليمنية فقد 
قدم المركز معونات تتمثل فى شكل خبرات فئنية 
وادارية ومالية لمصئع الغزل والنسيج الموجود 
بالقرب من صنعاء » وكذا اشروع الأسمنت 
الموجود فى مدينة باجل بالقرب من الحديدة 
ثانيا : اتفاقية الوحدة الاقتصائية 
والسوق اثعربية المتتركة : 

كان من أهم أعمال الدورة الثامنة للمجلس 
الاقتصادى العربى لسنة 1151 توقيع اتفاقتية 
الوحدة الاقتصادية فى 5 يونيو 1155 »2 وقد 
صدقت عليها ه دول هى : 0 


مصر ‏ سوريا ‏ العراق ل الاردن ‏ 
الكويت ثم انضمت اليها الجمهورية المعربية اليمنية 
فى /1951 © وجمهورية السودان فى 1558 ©» 
وتهدف الاتفاقية الى تحقيق حرية انتقال العمل 
ورأنس المال وحرية تبادل البضائع وحرية الاقامة » 
وممارسة النشاط الاتتصادى » واستكمال وسائل 
النقل والمرافء والمطارات المائية , 

وتنئفيذا لأحكام اتفاقية الوحدة الاتتصادية قرر 
مجلس الوحدة الاتتصادية فى دور انعقاده عام 
5 انششماء السوق العربية المشتركة . 

وتهدف السوق العربية المشتركة ان كقيق تحقنيق 
الاهداف التى أشارت اليها اتفاقية 0 
الاتتصادية والسابق الاشارة اليها . 
: وقد انضمت اليمن الى السوق عام ١551/‏ . 
ثالثا : المنظمة العربية للعلوم الادارية : 
وهى احدى منظمات جايعة الدول العربية 
المتخصصة » وقد أنشئت عام ١151‏ وتهدف 
المنظمة الى العمل على تقدم العلوم الادارية 
وتحسين الجهاز الادارى والعناية بالعلوم 
والشئون المالية المتعلقة بالادارة . 


وقد انضمت اليها الجمهورية العربية اليمنية 
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عام 141/1 » وعقدت فيها المنظمة دورتين للقادة 
الاداريين لبحث بعض المشكلات الادارية والتدريب 
الأولى عام 1117/1 » والثانية فى نهاية عام ٠151/9‏ 


تقويم . وملاحظات : 

فى تقرير لبعثة البنك الدولى للانشاء والتعمير 
فى أواخر عام 191/1 جاء ما يلى : 

« ان التحسسينات الموصى بها ومجهودات التنمية 
سوف تتطلب موارد مالية وخبرة تفوق ما هو 
متوافر منها حاليا لدى الحكومة . كما أن مستوى 
الدين العام القائم للدول الأجنبية ومركز ميزان 
المدفومات لا يترك مجالات للاقتراض الخارجى 
بالشروط العادية » بينما أاصيحت عملية تسديد 
أتساط القروض مشكلة خطيرة فى الجمهورية 
العربية اليمنية » فالى جانب القرضين الخاصين 
بانشاء الطرق من الاتحاد السوفيتى والصين 
البالغين ٠".‏ مليون دولار امريكى » فان الدين العام 
الذى تعاقدت عليه اليمن بعد عام 1135 بلغ 
٠‏ مليون دولار فى نهاية عام 1115 . ومعظم 
هذه القروض تعوقد عليها فى السنوات الأولى من 
الحم الجيهورى أى بين 1951 » 1556 
للاستثمار أساسا فى الطرقات وفى المواصلات 
السلكية واللاسلكية » وقد استخدمت معظم هذه 
التروض بين عامى 1156 و 1118 4 ولم تعلم 
عن اية اقتراضّات جديدة عن الفترة الباقية 
ما عدا مبلغ 1 مليون دولار فى عام 1158 وعام 
كككلاء 

ان عدم التوازن هذا فى بنية مدد القروض سواء 
منها التى استخدمت أو القائمة ليدل على تراكم 
مواعيد إستحقاق الالتزامات تجاه القروض التى 
قاربت مواعيد استحقاقها . 

ولقد عقدت اتفاقات لتأجيل مواعيد الاستحقاق 
مع الروسيين والصينيين فى أواسط الستينيات » 
ولقد استحقت أقساط بعض القروض فى عام 
4 »؛ وبلغت الالتزامات المتأخرة وبالذات 
لروسيا والصين "؟ مليون دولار أمريكى فى نهاية 
عام 1154 . وعلى ذلك فاليمن لأبد أن تحاول 
الحصول بشكل اسامى على معونات أو 


مد 


مساعدات ذات شروط سهلة » وان مدى ضرورة 
المعونة الفنية ليهيب بالاخذ بطريقة منستة 
للاستفادة من هيئات المعونة العالمية وثنائية 
الأطراف . 

قرارات كجلس الوزراء اليمنى : 

فى بداية الوزارة الجديدة التى تشكلت فى 
أواخر ابريل سنة 111/1١‏ قرر مجلس الوزراء فى 
1 مايو 19111 تكليف وزير الخزانة بتقديم تقرير 
عن أوجه صرف المعونات منذ سنة 1959 © وحتى 
اليوم ودراسة المشكلات المالية للبلاد » وبحث 
أسياب تضخم المصروفات ووسائل ضغطها وتوفير 
الواردات ... وتشكيل لجنة لذلك من الوزراء 
المختصين ( جريدة الثورة اليمنية العدد 1١١.5[/‏ ) . 

كما قرر مجلس الوزراء بجلسة ١‏ يونيو 
1 « يتم صرف المعونات المخصصة » لجميع 
الألوية (المحافظات) فى مجال التعليم والصحة وق 
أعمالالطرقات ومشروعات مياه الشربف المناطق 
المخصصة لها المعونات . كما قرر المجلسس آلا يتم 
صرف هذه المعونات الا فى الأوجه المخصصة لها 
وتحت توقيع المحافظ والوزير المختص بالمشروع 
المقرر ( جريدة الثورة اليمنية العدد 1118 ) . 

فى ضوء هذه القراراتوكذا تقرير البنك الدولى 
نورد الملاحظات التالية : 

١‏ - ان المعونة الفنية المصرية كانت أوفى 
معونة قدمت للجمهورية العربية اليمنية حيث 
شملت جميع المجالات فى التنمية الادارية والتئمية 
الاتتصادية » وتئمية المجتمع وكذا فى المجالات 
العسكرية وغيرها .. 

؟ س ان الوجود المصرى فى اليمن كان عليه 
واجب كبير هو انشاء دولة من جديد بأنظمتها 
وقوانيئها ولوائحها واجراءات. العمل فيها 
والامكانيات التى تسير دفتها ... الخ . وقد نجح 
فى ذلك وأرسى الحكم الجمهورى بمعاوتة الشسعب 
اليمئى ومساندة الحكومات المتعاونة والمسئولين 
فى اليلاد . 

-ان المعونات الفنية من الدول' الصديقة 
كانت اسمهاما طيبا فى دعم الاقتصاد اليمنى » وبث 


روح الصداقة مع حكومات وشسعوب هذه الدول 
غير أن المعونة الفنية المصرية كانت أكملها 
وأشملها من حيث تعدد الخدمات فلمتقتصر على 
نوعية واحدة » بل كانت شاملة كما ونوعا . 

؟ ل ان بعض المعونات الأجنبية كان يلحظ 
فيها استهلاكها فى بنود لمرتبات خبراء وكتبة 
وفنيين وأدوات مكاتب ... الخ وأثاث ومسكن 
٠.٠٠‏ ممايؤثر على مدى الاستفادة منها . 

ه - ان اليمن بحاجة الى خبراء يتكلمون 
العربية ليسهل التفاهم بينهم وبين أهل البلاد 
لا الى خبراء يجهلون لغة البلاد الاصلية » وتعمل 
الحكومة على ايجار المترجمين المرافقين لهم . 

1 - ان المعونات العربية مصرية كانت أو 
كويتية أو سعودية أو غيرها قدمت بلا استعلاء 
ولا تكبر بل تحمل معنى الأخوة العربية والمساندة 
من الشقيق لأخيه وبلا غرض أو هدف سوى صالح 
الشعب اليمنى العزيز . 

/ ل لوحظ مع الأسف الشديد أن كثيرا من 
الخبراء من دول مختلفة » ومن بعض الهيئات 
الدولية ينكرون وجود نظم باليمن أو ميزانيات أو 
بيانات أو قوانين » ويقولون انهم يبدأون من جديد 
أو من الصفر » ويرجع ذلك أما لعدم امكانهم 
الحصول على الوثائق اللازمة » وأما لضعف نظام 
الحفظ السليم بالبلاد » ولو نقب البعض لوجد 
بصمات الخبراء والمستشارين المصريين فى جميع 
المجالات الادارية والمالية والاتتصادية والعمرانية 
:وها لايسنتؤقيه الفصر 1 

م - التنمية الاقتصادية والتنمية الادارية 
عمليات متكاملة يلزم أن يكون لها خطة شساملة 
تتناول جميع المجالات والامكانيات المتاحة وامرتقبة 
وان تكون هناك هيئة عامة تشرف على ذلك » 
وتراقب المعونات الفنية والساستي 212114 
والصعوبات التى تعترض التنفيذ للمشروعات 
المخصص لها هذه المعونات . 

ويمكن أن يتم هذا عن طريق المجلس الاعلى 
للتخطيط الذى أنشىء بالقانون رقم 15 لسنة 
8 والذى من بين اختصاصاته : 


(1) الاشراف على المعوتات الفنية » سسواء 
كانت من منظمات أو مؤسسات دولية ©» 
أو كانت من دول شقيقة أو صديقة ٠‏ 
(ب) الاشتراك فى اعداد خطة انمائية سليية » 
ورسم سياستها طبقا للمواد المتاحة . 
وبذلك تتجنب البلاد عدم صرف المعونات فى 
أغراضها والرقابة عليها . . 

1 ان الواجب الدولى والتعاون بين دول 
الأمم المتحدة » ونى ضوء القرارات التى أسفرت 
عنها مؤتمرات التنمية للامم المتحدة فى جنيف 
15 » وى نيودلهى سنة 18 وفى شيلى سنة 
١‏ ليحتم تقديم المعوئات من الدول الصديقة 
والشقيقة دون ا » والمقابل اللموحيد 
هو التأكد من صدقها فى اغراضها كضريبة دولية 
تحتمها ضرورات التعاون الدولى لشعب يبنى 
نفسه من جديد ؛ كما يلزم أن. تكون القروض 
بشروط سهلة ولآجال طويلة .٠‏ 

٠‏ - ولكن ذلك ينبغى أن يؤخذ جميعه فى 
اطار معين » وهو النظر الى هذه المعونات الفنية 
على انها عملية مرحلية يلزم أن يعد الشعب 
اليمنى وحكومته أنفسهم بعد ذلك للاعتماد على 
أنفسهم » واستغلال مواردهم . 


المراجع : 

١‏ السياسة الجمركية الدولية والتكتلات 
الاتتصادية ( محاضرات للاستاذ الدكتور 
عبد الحكيم الرفاعى لقتسم الدكتوراه 
بكلية حقوق القاهرة ) . : 

؟ ‏ الكتاب السنوى عام 1959 ٠.‏ 

ا ب الثورة فى ثلاث سسنوات 

؟ - الثورة فى أربع سنوات 
مطبوعات وزآرة االاعلام اليمنية 


الجريدة الرسمية للجمهورية العربية” 
اليمنية . 


ب جريدة 'الكورة اليمنية , 

/ا ‏ اللائحة التنظيمية للمعونة الفئية العربية 
للجمهورية اليمئية . , 

# ل العدد ه66 من مجلة الحوادث اللبنانية * 


843 


خطوات مقبلة 


أن الاساس الموضوعى الذى يوفره نظام ترتيبالوظائف فى معالجة شئون التوظف لاشك يحقق الارتفاع 
بمستوى الآداء فى المنظمات » لذلك فقد اتجهت الدولةالى الاخذ به كعنصر من عناصر الاصلاح الادارى الذى 
يعتبر دعامة قوية فى نجاح الخطط القومية للتنمية »وقد تم تنفيذ نظام الترتيب فى وحدات القطاع العام 
منذ 1936 »> أما المنظمات الحكومية فقد انتهت أخرامن اعداد مشروعات ترتيب وظائفها وتواجه الان 
خطوات التنفيذ وما تكتنفها من صعوبات ومشكلات »وهى بالتأكيد أكثر تعقيدا مما واجهه تنفيذ النظام فى 
القطاع العام » ذلك أن التعامل على الاساس الشخصىالذى ساد القطاع الحكومى عشرات السنين يتناقض 


أساسا مع بعض مفاهيم ومبادىء الترتيب 


٠.‏ فهذا المجال يتحدث كاتب المقال»والموضوع منالخطورة 


والاهمية » بحيث يحتاج الى مزيد من الفكر والتمحيصلرسم معالم الانتقال من النظام القديم الى النظام 
الجديد » دون أن تنتج عنه هزات قد تصيب الجهازالادارى للدولة » بما يؤدى الى الهبوط بانتاجيته 


بدلا من الارتفاع بها , 


الحو او 
حلمى كامل 
مدير ادارة بقطاع ترتيب الوظائف 
بالجهاز اخركزى للتنظيم والادارة 
سبق أن نشرنا له بحثا تحت عنوان 2 القياس 
الموضوعى لقيبة العمل »6 ثثر فى عند ابريل 
العدد الرابع المجلد الرايع . 


كششك ت ‏ ة 1 
1 


يشغل موضوع ترتيب الوظائف فى القطاع 
ا 1 أنه يصور 
التدرج الوظيفى لهم » وما يتيحه لهم من فرص 
الترقى أو شغل لوظائف معينة » ومدى أثره على 
كافة اجراءات شسئون الخدمة . 


ونظرا لآن موضوع ترتيب الوظائف أمر قد 


أقره وأوجبه القانون 8ه لسنة 158/١‏ » كيا 
أقرته القوانين السابقة أيضا » كما أن الجهات 
قد انتهت من اعداد مشروعات ترتيب وظائفها 
أو أوشكت على الانتهاء من اعدادها » وان 
تطبيق هذا النظام وأثره على العاملين بصورة 
مباشرة أو غير مباشرة أمر من الاهمية بمكان » 
ويجب توضيحه بصورة صحيحة للعاملين . 


لذلك يتناول هذا المقال النقاط الآتية : 


أولا : تطور نظام ترتيب الوظائف فى القطصاع 
الحكومى : 


ويشسمل تسلسلا مختصرا لفكرة ترتيب 
الوظائف فى جمهورية مصر العربية » والوضع 
الحالى فى ذلك القسأن . 


ثانيا : تنفيذ نظام ترتيب الوظائف : 


ويشمل النواحى التى يتطلب الامر تناولها عند 
تنفيذ نظام ترتيب الوظائف والانتقال من النظام 
الشخصى الى النظام الموضوعى »© وكذلك بعض 
المشكلات التى ريا تنفيذ هذا النظام فى 
فترة الانتقال » وبصفة خاصة المتصلة منها بيبعض 
الاجراءات العامة التى اعتاد عليها العاملون . 


ثالثا : تطوير نظام ترتيب الوظائف : 


ويشمل دور كل من الجهات والجهاز المركزى 
للتنظيم والادارة فى تطوير مشروعات ترتيب 
الوظائف والمعايير المستخدية فى الترتيب لتساير 
التغييرات التى تحدث فى النشاط وطرق العمل 
بالجهات . 


أولا : قطور ترتيب الوظائفه فى القطاع الحكومى 


١‏ ل يعتبر ترتيب الوظائف الخطوة الأولى 
تحو اقامة نظام وظيفى مبئى على الكفاية 
والعدالة » وبدونه يصعب ارسناء قواعد صحيحة 
لوضع الفرد المناسب فى الوظيفة المناسبة 
أو التوزيع العادل للاجور بين العاملين ©» لذلك 


اخذت كثير من الدول بهذا النظام كأساس لتطبيقه 
فى اجراءات شسئون الخدمة . 


وقد قامت الجمهورية المصرية بعدة محاولات 
ودراسات فى ذلك الشأن منذ ه110 الى أن صدر 
القانون 57 لسنة 1116 »© متضمنا توفير السند 
القانونى لتطبيق نظام ترتيب الوظائف فى الخدبة 
المدنية » فقد نص القانون على ترتيب الوظائف 
العامة على أساس واجباتها ومسئولياتها ترقيد 
يحقق موضوعية ثسئون التوظف جميعها » وكذا 


مبدا الاجر على قدر العمل 6 مقررا بذلك الانتقال 


؟ ل وقد وجب القانون رقم 5 الصادر فى 
فبراير 11715 اتمام ترتيب وظائف الجهاز الاداري 
للدولة اعتبارا من أول يولية 1154 ونظراً لا 
تبين من صعوبة تنفيذ الترتيب فى الموعد المحدد » 
فقد صدر القانون ١68‏ لسنة ل بارجاء 
العمل بكل الأحكام التى تتعلق بترتيب الوظائف 


بصفة مؤقتة , 


صدر القرار نا 2٠‏ لسئة 
5 محددا الاطار العام لهيكل تر تيب الوظائف 
فى الحكومة بأن : 1 

(1) حدد التقسيمات الراسية الاساسية » 
وهى مجموعات الوظائف والمجموعات النوعية 
للوظائف »© وعرف الاصطلاحات الواجب 
استخدامها فى نظام الترتيب ٠‏ 

(ب) حدد العلاقة بين الجهاز المركزى للتنظيم 
والإدارة والجهات الحكومية » فخص الجهاز 
باصدار معايير ترتيب الوظائف » والقى على 
الجهات الادارية عبْء وصف وظائفها وتحديد 
مسمياتها » ووضعها فى المجموعات والفئات »> 
وذلك بالاتفاق مع الجهاز المركزى للتنظيم 


والادارة , 


ل 
؟١‏ - الادارة 


ع ل أصدر الجهاز المركزئ للتنظيم والادارة 
القرار الوزارى رقم ؟ لسنة 1156 بشأن معايير 
ترتيب الوظائف »© وقد تضمنت ما يلى * 


تعاريف مجموعات الوظائف التخصصية والفنية 
العامة . 


تعاريف المجموعات النوعية لفئات الوظائف 
التنظيمية والادارية والمكتبية والخدمات المعاونة » 
ومواصفات فثاتها الوظيفية . 


التعاريف الموحدة للدرجات التى ترقشد الى 
تجديد الدرجات المناسبة لفئات الوظائف . 


ه ل ولاستكمال المعايير اللازمة قام الجهاز 
المركزى للتنظيم والادارة بالآتى : 


(1) تقسيم الوظائف التخصصية الى 
مجموعات نوعية واعداد تعاريف مبدئية لها 
ارسلت للجهات للاسترشاد بها » ولاستطلاع 
رأيها فى تلك التعناريف والتقنسيمات » وتوطئة 
لاعدادها فى صورتها النهائية لاصدارها كاحد 
معايير ترتيب الوظائف . 


. إب) معاوئة بعض الجهات والاشتراك معها 
فى اعداد مشروعات ترتيب وظائفها » لضشسمان 
سلامة اعداد المشروع > طبقا للمعايير » وللكشف 
عن المعلومات والبيانات التى يجب مراعاتها 
استكيمالا للمعايير الواجب اصدارها » لذلك ركز 
الجهاز اؤلا جهوده فى الجهات التى تعتبر بمثابة 
الوزارة الأم لكل نوع من انواع الوظائف 
التخصصية . : 


6 - صدر القانون رقم 8ه لسنة الا5١1‏ فى . 


ثسآن العاملين المدنيين فى الدولة » مؤكدا الأخذ 
بنظام الترتيب باعتباره الوسيلة الفعالة لاقامة 
'جهاز وظيفى يستطيع ان ينهض بكفاية بالاعباء 
الملقاة على عاتقه » واءن يساير النمو المطرد 
فى عدد ونطاق الخدمات التى أصبح من واجب 
الدولة النهوض بها . 
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وقد تضمن هذا تعديلا بسيطا للتانون 64 
لسنة 56 فى ذلك الشأن يتلخص فيما يلى : 


(1) تحديد الفئة المالية ( الدرجة المالية ) 
للوظائف مباشرة داخل كل مجموعة نوعية 
للوظائف » دون حاجة الى اعداد فثئات وظيفية 
لكل مجموعة منالوظائف تتشابه فى طبيعة العمل 
ونوعه ومستوى صعوبة واحباتها ومسئولياتها . 


(ب) يعتمد الوزير المختص بالتنمية الادارية 
بعد موافقة الجهاز المركرى للتنظيم والادارة 
جداول وظائف الجهات . 0 


( ج) ضرورة استصدار قرار جمهورى بأحكام 


ترتيب وتوصيف وتقييم الوظائف واعادة تقييمها » 
كما يحدد اجراءات نقل العاملين الى الوظائف 


الواردة بجدول توصيف الوظائف © وموعد بدء 


نفاذ احكام التوصيف والتقييم عليهم ( المادة 


الثالثة ) , 


/ا ‏ قامت الجهات ( بمعاونة اللجهاز المركزى 
للتنظيم والادارة ) باعداد مشروعات ترتيب 
وظائفها متضمنة ما يأتى : 


(1) الهييكل التنظيمى واختصاصات 
التقنسيمات التنظيمية » معتمدا من السلطة 


المختصة . 

(ب) حصر للوظائف واعداد يطاتات وصف 
ينات 

( ج) تصنيف الوظائف فى مجموعات نوعية 


طبقا للمجموعات التى اقترحها الجهاز والموضحة 
بالمرفق رقم ( ١‏ ) والتى يجب أن يصدر بتحديدها 
قرار من وزيرالتنمية فور صدورالقرار الجمهورى 
المشار اليه فى المادة « م » من القانون ,/ه- 
لسنة 158/1 . 


( د ) تقيم الوظائف وتحديد قئاتها المالية » 
طبقنا للفئات الواردة بجدول الاجور الملحق 
بالقانون .8ه لسنة ([/[9( . 


( ه ) اعداد جداول لوظائف الجهة , 


وقد أتمت نسبة كبيرة 
مشروعات ترتيب وظائفها » وتم أيضا مراجعتها 
بواسطة الجهاز المركزى للتنظيم والادارة . أما 
الجهات الباقية فانها فى سبيل استكمال اتمام 
مشروعاتها فى وقت قريب . 


' ثانيا : تنفيذ نظام ترتيب الوظائف 


ان نظام ترتيب الوظائف يمس كيان العاملين 
من الناحية التنظيمية فى الوظيفة وواجبات 
ومسئوليات شاغلها » كذلك يحدد العلاقات 
الراسية والائقية بينها وبين غيرها من الوظائف » 
كها يحدد مستواها من الناحية المالية أى الأجر 
الذى يتقاضاه شاغلها لقاء قيامه بواجبات 
الوظيفة ومسئولياتها » ولذلك فانه عند بدء تنفيذ 
نظام ترتيب الوظائف على العاملين كبديل للنظام 
الشخصى الذى يحكم تطبيق اجراءات شئون 
الخدمة عليهم يفكرون دائما فى اثقر ذلك على 
وضعهم الوظيفى والمالى فى الحاضر والمستقيل . 

لذلك نتناول النقاط التالية فى هذا الموضوع : 

. تسوية حالات العاملين‎ ١ 

؟ دفترة الانتقال ٠‏ 

” - مشساكل التنفيذ . 

: تسوية حالات العاملين‎ ١ 


من البديهى أن تتضمن جداول الوظائف بعض 
مسميات تختلف عن مسميات الوظائف القائمة » 
كما قد تتضمن استحداث بعض الوظائف اللازمة 
لممارسة نشاط الجهة والتى ظهرت الحاجة اليها » 
نتيجة للدراسة التى اعدت بشسأن البناء التنظيمى 
لها » والأعمال اللازمة لتحقيق هدف الوحدة ©» 
ولذلك فمن المهم أن تتحدد العلاقات بين الأعيال 
القائمة وبين مسميات الوظائف » طيقا لما وردت 
فى جداول الوظائف وطبقا لما تضينته بطاقات 
وصف الوظائف من واجبات ومسئوليات 
واشتراطات لشغل كل وظيفة . ولهذا توضع 


من الجهات اعداد, 


قواعد تنظيم هذه العلاقات »© وتعتبر قواعد 
التسويات هذه كقواعد انتقالية مؤقتة ينتهى 
استخدامها فور الانتهاء من تحديد الأوضاع 
الوظيفية والمالية للعاملين الذين يخضعون بعد 
ذلك فى كافة اجراءات شسئون الخدمة للقانون 


أو للائحة التى تطبق عليهم . 


ويوجد اتجاهان لاعداد اأسس قواعد التسوية 
عليها وذلك على النحو التالى : 


(1) تتم التسوية بمطابقةالاشتراطات الواجب 
توافرها لشغل الوظيفة على من يشغلها فعلا » 
فاذا توافرت فيه هذه الاشتراطات أصبيح صالحا 
ومستحقا للمرتب المحدد للفئة المالية المقررة لها . 


آما اذا لم تتوافر فى شاغل الوظيفة شروط 
شغلها » فتعد قواعد تتسسم بالتيسير نسبيا » 
ويكون تطبيقها متصورا على فترة التسويات 
وتلغى أحكامها بعد اتمام التسوية ؛ ومن هذه 
القواعد التى طبقت عند تسوية العاملين فى 
القطاع العام مايلى : 


(4 نقل العاملالى الوظيفة التى يستوق شروطها. 
© فى حالة عدم وجود وظيفة خالية لينقل اليها 
العامل جاز استبقاؤه فى الوظيفة التى يشغلها 
بصفة مؤقتة وشخصية ٠‏ على أن يسوكرمرتيه 
على اساس فئة_الوظيفة_التى, يستوق شروطا 
جواز قيد العامل على الوظيفة اذا كان 
مسستوفيا لثلثى المدة المقررة على الاقل لشمغلها » 
وبشرط ثبات صلاحيته لها بقرار من هيئنة 
مشتسيسة . 
ان تطبيق هذا المبدا على العاملين بالقطاع 
العام اثبت صلاحيته وفعاليته فى ذلك المجال 
للأسباب التالية : 
عدم وجود نظام سنابق كان يحكم جميع 
الوحداات الاقتصادية قبل تأميمها » بل كان لكل 
شركة نظامها الخاص كما لم يكن لكثير من 
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الشركات نظام معين © بل كان تقدير المرتبات 
يسير وفق قرارات صاحب العمل ٠‏ 


الاصل فى نظام تقييم الوظائف أن يقدر مرتب 
العامل طبقا لمستوى تقييم الوظيفة التى يشغلها . 

(ب) تتم التسوية بمطابقة الفئة المالية القى 
يشغلها العامل للوظيفة التى يسوى عليها والتى 
يجب أن تتفق مع نفس فئته المالية . 

أما اذا لم يتوافر هذا التطابق بين الفئة المالية 
للعامل والفئة المالية المقررة للوظيفة التى يقوم 
بأعبائها فتتم التسوية اما بالنتقل الى وظيفة 
مناسبة او بالانتداب او بالابقاء على مغل العامل 
للوظيفة بصفة شخصية ومؤقتة الى أن يتم تدبير 
الوظيفة المناسية له خلال فترة معينة محددة وهى 
فترة الانتقال ٠‏ 

وتطبيق هذا المبدا يكون فعالا وعادلا اذا كان 
بحكم العاملين أصلا نظام مطبق بصورة موحدة » 
وان الاختلاف فى شسغل وظائف متعددة المستويات 
لذوى النئة المالية الواحدة جاء نتيجة لتقدير 
السلطة الادارية فى غيبة أساس موضوعى يحكم 
تقييم مستوى صعوبة الوظائف ©» وهذه الصورة 
هى التى يسمير عليها القطاع الحكومى » لذلك 
لا يوجد مبرر للتفرقة بين شاغلى الفئة المالية 
الواحذة عند الانتقال من نظام الى نظام آخر 
يختلف عنه » ولهذا فان اعداد القواعد يجب أن 
يهدف الى تسوية العامل على وظيفة تتوافر فيه 
اشتراطات شسغلها وفى حدود الفئة المالية 

المحددة له . 

٠‏ وان تطبيق المبدأ الأول على العاملين بالقطاع 
الحكومى يعطى فرصة كبيرة لاحداث زعزعة فى 
مراكز العاملين بالرفع أو بالخفض عن مستواهم 
المالى المحدد لهم فى ظل قوانين كانت سارية وقت 
التحاقهم بالعمل فى الحكومة » كما أن عامل الحظ 
أو سوء النية فى فترة اعداد مشروع ترتيب 
الوظائف قد يكون له أثر فى تحديد مراكز بعض 
العاملين تختلف عما كان قائما » مما يسىء الى 
الروح المعنوية للعاملين ويضعف من أيمانهم 
بعدالة تطبيق نظام ترتيب الوظائف . 
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؟ ‏ فترة الانتقال : 


ان الانتقال الفورى من نظام يعتنق الفكرة 
الشخصية على طول الخط الى نظام يقوم أساسا 
على الفكرة الموضوعية قد يحدث خالخلة فى 
المراكز القانونية كلعايلين » بل أنه قد يؤدى الى 
بعض المشكلات التى قد تعوق تنفيذ نظام ترتيب 
الوظائف » فاذا اضفنا الى ذلك أن تجربة القطاع 
العام قد اسفرت عن نتيجة هامة هى أن تنفيذ 
النظام يقتفى تمهيد الأرض لغرسسمه »© اذ لن 
يعالج نظام ترتيب الوظائف المفارقات القائمة فى 
المدى القصير » وأن كان من المحقق أنه سيوقف 
تفاقمها قورا » كما أن تنفيذ النظام يقتضى أن 
يتسم بالتدريج وفقا للظروف العامة . لذلك فانه 
يكون من المقبول التنازل عن بعض مبادىء الترتيب 
حتى يكون هناك تدرج فى الانتقال من الفكرة 
الشخصية الى الفكرة الموضوعية انتقالا كاملا .٠‏ 


٠‏ وتحدد فترة 'الانتقال بواسطة السلطة المختصة 
وتتم فيها معالجة النقاط التالية : 


تسوية العاملين على وظائف الجداول المعتيدة 
طبقا للقواعد التى توضع فى ذلك الشدان . 


معالجة الحالات التى لم يمكن فيها اتمام 
تسوية بعض العاملين فى جهاتهم الأصلية بتدبير 
وظائف مناسبة لهم فى جهات آاخرى . 

دراسة مشكلات تنفيذ النظام » وضنع الحلول 
التى تعالج هذه المشكلات . 

اعداد الدراسات للربط بين نتائج وبيانات 


مشروعات ترتيب وظائف الجهات وبين تطبيقها » 
والاستفادة منها فى كافة اجراءات شئون الخدمة . 


'"' - مشاكل التنفيذ : 


أن طبيعة الانتقال من نظام الى آخر تؤدى الى 
ظهور بعض. الصعاب . وفيما يلى بعض المشكلات 
الهامة التى تعترض تنفيذ نظام ترتيب الوظائف 
لأول مرة : 3 


00 تقل تقسسيم الوظائف داخل مجموعات نوعية 
يؤدئ فى يعض الأحوال الى تير أقدميات العاملين 
فى الوظائف مما قد يضر بمراكز بعضهم » ولكن 
قد يستفيد البعض الآخر من ذلك الوضع ولكن 
بدون قصد ٠,‏ 


(ب) ان_تقسبيم وظائف كل جهة في مجموعات 
نوعية_ بحسب طبيعة_العيل قد يؤدى الى أن 
تتضمن بعض المجموعات عددا قليلا من الوظائف 
لا يسمح بالفسرص العادية المتاحة لشاغليها 
' للترقية » وعادة ما يتكون هذا الوضع بالنسبة 
للوظائف التى تكون طبيعة العمل فيها داخلة فى 
نشاط ثانوى للجهة مثل وظائف الزراعة فى وزارة 
الصحة » لذلك يتطلب الأمر تحديد الجهات التى 
تعتبر بمثابة الوزارة الام لمثل هذه الانواع من 
الأعمال حتى يمكن أن تتضمن موازئتها الاعداد 
من الوظائف التى تحتاج ليها الجهات الأخرى فى 
الفئات المالية المختلفة » دون الحاجة الى خلق 
وظائف اصطناعية لفتح مجال الترقى لشاغلى 
مثل هذه الوظائف فى الجهة التى يعملون بها » 
فان اتباع مبدا الوزارة الم الفرصة 
للترقية فى الجهة نفسها أو فى جهة أخرى فى 
ضوء الاتدمية العامة للعاملين فى ذلك المجال ٠.‏ 


وهذا لا يعنى أنه يجب أن تكون هناك وزارة 
أم تضم كافة الوظائف ذات النوع الواحد فى 
الجهات المختلفة » بل تضم فقط وظائف الجهة 
التى تكون اعدادها قليلة » أما تلك الجهات التى 
تضم عددا كبيرا من الوظائف يتيح سلما عاديا 
للترقية لشاغليها » فلا يطبق عليها مبدا الوزارة 
الاما. 

( ج ) تصور جداول وظائف الجهة ما تحتاج 
. اليه من وظائف طبقا للبناء التنظيمى المعتمد ‏ 
وبصفة خاصة الوظائف الاشرافية ‏ وفى عدة 
جهات ينقص عدد الوظائف الوارد بالموازنة عن 
العدد الوارد بجداول الوظائف » مما يجعل الجهة 
تطلب دائما تمويل الفرق فى هذا الاختلاف » ولكن 
الاساسن الموضوعى 'لاعداد جداول الوظائف 
يجعل أمام .الجهة المختصة بالموازنة الصورة 


واضحة فيما تحتاج اليه الجهة من وظائف' حتيقية؛ 
كمنا تكد من متالاة بحسن الجهات" وفكتدها 
للحصول على أكبر قدر ممكن من الوظائف فق 
الفئات المالية العليا بدون داع حقيقى . 


( د ) فى ظل النظام الشخصى تقصر موازنة 
بعض الجهات عن اتاحة فرص الترقية العادية 
للعاملين بها ؛ مثلالتى توجد فى الجهات الاخرى . 
لذلك تلجأ الدولة الى اتباع سياسة عامة اعالجة 
الرسوب الوظيفى على تطاق وحداتالدولة كلها » 
ويسود اعتقاد بأن اتباع نظام ترتيب الوظاكئف 
يتناى مع الاستفادة من تطبيق مثل هذه السياسة 
العامة فى انصاف العاملين . 


ولكن اذا نظرئا الى أسباب وجود رسوب 
للعاملين لوجدنا ان الاختلاف فى صورة الهرم 
الوظيفى بين الجهات ادى الى تطنيق مثل هذا 
النقص فى بعضها . وهذا الأمر يمكن معالجثة ىق 
ظل نظام ترتيب الوظائف على مدى غير قصير » 
لأن تحديدالاحتياجات الفعليةللجهات يكون ممكنا » 
مما يجعل الصورة واحدة تقريبا للهرم الوظيفى 
فى كافة الجهات »؛ كما ان جدول الأجور لقانون 
العاملين الحالى يتيح فرص زيادة لمر تبات الى 
مدى كبير ٠.‏ 


ثالثا : تطوير نظام ترتيب الوظائف : 


لا تقف الجهود التى تبذل فى مجال.ترتيب 
الوظائف عند الانتهاء من تنفيذ عمليتى انثماء 
النظام وتنفيدذه .٠‏ بل أن هذه الجهود تسستمر مادام 
هذا الجهود تستمر ما دام هذا'النظام قائما » لآن 
الترتيب يتطلب متابعته ؤتظويره دائا حتئ يلاحق 
التغيرات التى تحدث فى الوظائف أو تُطوير 
الموجود منها حتى يمكن تحقيق 0 
تطوير المعايير التى تستخدم فى عملية تر: 


الوظائف . | 
ونتناول فيما يلى كلا منعمليتى تطوير الوظائف 
وتطوير المعايير , 
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تطوير الوظائف : 


كثير من الوظائف الجديدة يتم انشاؤها كل 
عام . ولاثشك أن هذه الوظائف ينبغى ترتيبها فى 
الفئة المالية المناسية » كما أن بعض الوظائف 
القائية تتغير واجباتها. ومسئولياتها » مما يخرجها 
عن نطاق ترتيبها الأصلى » ويس تلزم اعادة 
ترتيبها » وتبدو الحاجة الى اعادة الترتيب على 
ضوء واحد أو أكثر من المبررات الآتية : 


(1) التعديل فى البناء التنظيمى "أو توزيع 
الاختصاصات . 


ويتناول التعديل فى ذلك المجال كافة الوظائف 
التى تتأثر بهذا التعديل سواء انشاء وظائف 
أو تعديل فى واجبات ومسئوليات الوظائف . 

(ب) التغيير المباشر فى واجبات ومسئوليات 
الوظائف . 


وليس المقصود بهذا التغير مجرد تغيبرات فى 
كمية العمل المسندة “الى شاغلى الوظائف دون 
تغيى فى نوع ومستوى العمل . 
' (ج) التغيير فى طرق العمل بمصورة تجعل 
ممارسة العمل أكثر أو أقل صعوبة عما كان 
يمارس من قبل ٠‏ 
(د) استحداث وظائف . 
وقد ينتج ذلك من تعديل البناء التنظيمى » أو 
اعادة لتوزيع الاختصاصات أو لواجبات بعض 
الوظائف . 
( ه ) الاخطاء الناتجة من مراجعة عمليات 
الؤصف والترتيب . ٠‏ 
قد تظهر المراجعة الدورية المستمرة لعمليات 
وصف وترتيب الوظائف اكتشاف بعض الأخطاء » 
الأمر الذى يؤدى بالضرورة الى تصحيحها » وقد 
تكون المراخعة داخلية من المختصين بالجهة أو 
خارجية من الجهة المركزية المسئولة عن ترتيب 


د 


الوظائف فى القطاع الحكومى ( الجهاز المركزى 
للتنظيم والادارة) . 

لذلك فان من مقتضيات متابعة نظام ترتيب 
الوظائف بغرض تطويره أن يقوم المشرفون 
والرؤساء المباشرون باخطار وحدات التنظيم 
بالجهة عنكل تغيير يحدث فى واجبات ومسئوليات 
الوظائف القائمية » كما آنه من واجب وحدة 
التنظيم دراسة ما يطرأ من تعديلات فى البناء 
التنظيمى على واجبات ومسئوليات الوظائف » 
هذا فضلا عن ان من واجب الجهاز المركزى 
للتنظيم والادارة اعداد خطط اراجعة عمليات 
ترتيب الوظائف فى الجهات المختلفة للتأكد من 
سلامة اجراء هذه العمليات , 


ولا يتم تطوير الوظائف باحداث ما يلزم من 
تعديلات فقط فى الوظائف ولكن بطاقات وصف 
الوظائف نفسها لها اهمية كبرى لاستخدام 
بياناتها المسلامة وموضوعية تطبيق اجراءات 
شئون الخدمة كالتعيين والترقية والنقل والتدريب 
وتقدير الكفاءة . .. الخ » ولذلك فانه كلما عبرت 
بطاقة الوصف عما يؤدى فعلا » وعن المعارف 
والقدرات والمهارات اللازم توافرها فى شساغل 
الوظيفة كلما أمكن استخدامها كوسيلة مؤضوعية 
لتنفيذ اجراءات شئون الخدمة . وهذا يتطلب من 
الجهة اعداد خطة لها مراجعة هذه اليطاقات 
واعدادها بصورة أكثر دقة وتحديدا بالاضافة 


الى تعديل ما يلزم.تعديله منها . 
تطوير المعاييي : 


ان الهيكل العلم لنظام ترتيب الوظائف فى 
حاجة الى تطوير دائما حتى تزيد دقة ووضوح 
المعايير المستخدمة لتقييم الوظائف وترتيبها فى 
الفئة المالية المناسبة.. 


وتتناول تطوير العايير عدة جوائب أهمها 


نان 


(1) تقسيم المجموعات النوعية للوظائف الى 
مجموعات نوعية فرعية بحسب تخصصاتها 


وحاجة العمل الى هذا التقسيم الفرعى » وكان 
يمكن منذ أنشماء النظام تقسيم المجموعات النوعية 
الى تخصصاتها » ولكن التدرج لازم فى تنفيذ نظام 
الترتيب حتى لا يحدثالانتقال من النظام الشخصو 
الى النظام الموضوعى هزات كبيرة مفاجئة فى 
المراكز القانونية التى اكتسمبها العاملون . 

(ب) التدرج فى زيادة المعايير المستخدمة فى 
نظام ترئيب الوظائف » فبدلا من الاتقتصار على 
تعاريف موحدة للاسترشاد بها فى الحاق الوظائف 
بفئاتها المالية المناسبة » تعد تعاريف آخرى 
مكملة وخاصة بكل نوع من الأعمال » فبذلك تكون 
أكثر دقنة وتحديدا ووضوحا للاسترشاد بها فى 
تحديد الفئات المالية لوظائف كل نوع على حدة. 

( ج) مراجعة تعاريف المجموعات النوعية 
وتطويرها بحيث تصبح أكثر وضوحا وتشمل كافة 
المجالاتالتى تزاول فيها أعمال وظائف المجموعة . 

وأنه وان كان الجهاز المركزى للتنظيم والادارة 
مسئولا عن تغيير أو تعديل معايير الترتيب » الا 
أن وحدات التنظيم والادارة بالجهات تشاركه فى 
هذه المسئولية ذلك » لانها هى التى تستخدم هذه 
المعايير وهى التى تستطيع أكثر من غيرها أن 
تقدم ملاحظاتها عن نتائج التطبيق الفعلئ لهذه 
المعايي . 


ملحق رقم )1١(‏ 
بيان المجموعات النوعية المقترحة 
أولا : الوظائف التخصصية : 
١‏ الطب والصحة العامة . 


؟ - الطب البيطرى . 


ا 6 


الصيدلة . 

؟ ‏ الكيمياء والجيولوجيا . 

ه الهندسة, 

كت الوكين + 

باب التعتليم : 

م الخدمات الدينية . 

15 الخدمات الاجتماعية , 

. الاقتصاد والتجارة‎ ٠ 

. الفيزياء والرياضيات والاحصاء‎ - 1١ 

؟!بالقانون. 

. ب الفنون والسبياحة والاعلام‎ ١1 

6 - المكتبات والوثائق ٠.١‏ 

. التغذية والتدبي المنزلي‎ ١ 

5 البحرية. 00 

/ا! - تأمين سلامة الطيران ٠‏ 

8 السياسة والعلاقات العلمية . 
ثانيا : الوظائف الفئية : 
ثالثا : الوظائف الصناعية والحرفية : 
رابعا : مجموعة الوظائف التنظيمية والادارية ٠‏ 
خامسا : مجموعة الوظائف اللكنبية ٠‏ 


٠ سنادسا * مجموعة وظائف الخدمات المعاونة‎ ٠ 
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الإصالاع التعاامى ف السبعينيات 


م س م 
رسن فق 


عقد اللؤتمر الدولى للتعليم عام 19458 بالولاياتالمتحدة حيث نوقشت فيه مشكلات عدم كفاية التعليم » 


وبصفة خاصة الجانب الذى يتعلق منها بالقيسة الاجتماعية . 


وقد أوصى المؤتمرون بان يكون عام 


هو ( عام التعليم الدولى » مع اعتباره منطلقالكل الدول لبذل مزيد من الجهد للارتفاع بالمستوى 
التعليمى سواء فى الدول المتقدمة أو الدول النامية .فالاولى تعانى أساسا من تعقيدات فى التعليم الجامعى 
بعد آن اتضح أن اتساع التعليم وحده ليس هو الحل للتغير الاجتماعى ., 

أما الثانية ‏ وهى الدول النامية . فقد زاداعترافها بدور التعليم فى خطة التنمية الوطنية على 
اساس آن تطوير التعليم هو ضرورة للتنمية الاقتصاديةللمجتمع . ولا شك أن التعاون الدولى له دور فعال 
فى ترقية التمليم وفى: التغلب على المشكلات العامة التى تواجه الدول ., 

عن هذا الموضوع يحدثنا الكاتب شارحا الاتجاهات العالمية فى الاصلاح التعليمى: » مع عرض لبعض 


المقترحات" التى قد تساعد غلى هذا الاصلاح . 
الاتجاهات العامية فى الاصلاخ التعليمى : ' 


للق واجب 'الأصلاح التعليمى فى الدول المكبرى 


عقدت منظمة التناون الاتتصادى والتنبية 
المكونة من ؟" عضوا من الدؤل الكبرى مؤتمنرا 
عن سسياسات النحو التعليمى فى يونيو على 
المي 02 
محمد حسن فتحى 

مدير عام بالجهاز المركزى للتنظيم والادارة 

سبق أن نشرنا له عدة بحوث كان آخرها 

« نظام الانتخاب فى اليابان »© نشي فى عدد 

أكتوبير 1117 العدد الثاني المجلد السادس. 
سس ا ا وا ا 1 ١‏ 
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أساس التوسع الكمى فى التعليم فى الستينيات . 
وقد حضر هذا المؤتمر كبار رجال التعليم من 


الدول الاعضاء . وناقش هذا المؤتمر المشكلات 
الآتية : 


: الأهداف والأغراض التعليمية‎ ١ 


له ابر في اأحو لطي ف العرنيات ين 
الهروريات للئمو الاتتصادى » اذ اتضح أن النمو 
الاتتصادى حتى بعد أن وصل الى اعلى المستويات 
لا يمكنه أن يكون وحده الهدف النهائى للمجتمع 
الانسائى. ففىمايو .1117 أوضحالمجلسسالوزارى 
منظمة.018.0.0أن الهدف من الاصلاح التعليمى 


فى السبعينيات هو تحسين نوعية الحياة من خلال 
التنمية الملحوظة للاقتصاد فى الستينيات . 

وقد عققد مؤتمر لوضع السياسات الخاصة 
بتنمية نوعياتالتعليم »أسوة بما أتبعى الستينيات 


للتوسع الكمى فى التعليم » وعلى أساس أن التمو, 


التعليمى يجب أن يسير حنبا الى جنب مع النمو 
النوعى للمجتمع .٠‏ 


من ذلك يتضح أنه لا يمكن أن نضع أهدافا 
تعليمية بمعزل عن الأهداف الاجتماعية العامة » 
وبدونها لا يمكن وضع سسياستات أو خطط 
متخصصة مما يجب وضع أهداف التعليم ومقاصده 
ضمن الأهداف العامة للدولة . 


: التعليم المتواتر‎ - ١ 

عند التفكير فى التعليم فى السبعينيات فاننا 
يجب أن نضع فى ذهننا فكرة التعليم المتواتر . 
أعنى التعليم خارج المدارس الأميرية » اذ أن 
القاعدة الأساسية فى ذلك النوع من التعليم 4 
هى أنه فى المجتمع السريع التغيير تصبح عملية 
حضور المدرسة لمعدد محدود من السئوات 
لتعليم كبية محددة من المعلومات ‏ غير كافية . 
اذ المفروض أن تكون الدراسة من بداية الطفولة 
الى نهاية الحياة , 

وعلى ضوء هذا المفهوم » فان التعليمى قبل 
بداية سنوات المدرسة » والتعليم خارج المدرسة» 
والتعليم بعد نهاية سنوات المدرسة يعتبر مهما 
للغاية . ويمكن اعتبار التعليم داخل المدرسة حلقة 
من ضمن سملسملة التعليم على مدى الحياة , 
؟ ل تكافؤ الفرص تأتساءممم0 5ه واللهسوظ 

كان التعليم العام فيما مضى متيسرا فقط لعدد 
محدود من الناس القادرين عليه ©» وكان الهدف 
وقتئذ هو اتاحة الفرصة أمام الجميع للحصول 
7 » فصار التعليم الابتدائى والثانوى متاحا 
لجميع المواطنين حتى أصبح الآن لدى معظم الدول 
زيادة فى التعليم العام » مما يدل على أن هدف 
توسميع التعليم قد آنجز بنجاح ٠‏ أما بالثسية 
للتعليم العالى فاننا نجد أن عدد أولئك الذين 


سمتاهع ه18 اممصصسوعنر 


يتلقون تعليما عاليا قد زاد آيضا زيادة عظيمة 
خلال الستينيات » وما زال هناك احتمال لاطراد 
زيادته. » مع الموازنة العامة بين المتطليات 
الاجتماعية والفرص المتاحة . والمساواة الناتجة 
من زيادة التعليم العام لا تعنى بالخرورة المساواة 
فى المنفعة منه » وتبرز هنا مشكلة نتيجة زيادة 
التعليم العام ) وهى أنه قد تكون هذه المزيادة على 
حساب الأداء » وتصيح المشكلة بدلا من أن كانت 
مشكلة الكم هى مشكلة الكيف . والواجب 
هنا التاكد من أن الجميع ينالون قدرهم من التعليم 
العام بأداء متساو فى الكفاءة » وأن يشعر الجميع 
بأن هناك مساواة تعليمية صادقة ناتجة عن 
حصول الجميع على أداء متساو . 
5 ل الفعالية 
يجب أن تكون الفعالية فى التعليم هى الهدف 
الأساسى حتى يمكن انجاز ما هو مطلوب منه . 
وعندما كان الاهتمام بالنيو الاتتصادى هو الهدف 
الأساسى كان تدريب القوى العاملة بأسرع مايمكن 
يعتبر عند بعض الناس هدفا تعليميا . أما فى 
السبعينيات فقد نظر اليه على اعتبار أنه نوع من 
النيو » وعليه فانه من المستحسين زيادة الاهتمام 
بفعالية التعليم . ويعتبر المدرس هو أكثر العوايل 
أهمية فى تحسين فعالية التعليم » ولذا فانه من 
المحتم على الدولة التى تجرى الاصلاح التعليبى 
لديها أن تحسسن أح وال المدرس. ين »© وتعنى 
بتدريبهم ٠‏ 
مه لس الشعبيسة دهت همتلدله م8 


لقد اثر النمو الاتتصادى السريع والتقدم 
التكنولوجى والتغيم. الاجتماعى خلال الثسلاثين 
سنة الماضية فى الملاقة بين الفرد والمجتمع » 
كا غير الاطار الاجتماعى للفرد أيضا . وبما أن 
التعليم يعمل كمعبر بين الفرد والمجتمع © فانه 
من الضرورى القيام باصلاح -المناهج التعليمية » 
وتعديل اساليب التدريس » والعلاقة بين المدرسة 
والمجتمع لاعطام التعليم أكثر ما يمكن منالاستقلال 
والموضوعية » وفى الوقت نفسه يمكن الشباب 
من التكيف مع المجتمع : 
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ويعتمد المجتمع فى بتائه علئ. الدور الذى يمكن 
أن يلعيه الفزد ف. المستقبل » عاملا بوازعه 
القسخصى » ومعتمدا: علئ الصبق فى انجازاته 
التعليمية . أئ' أن المجتمع يعتمد. أساسا: فى 
بنائه ‏ الى مدى كبير .على المشاركة الفردية 
فى العمليات التعليمية . : 


1" التنمية الفردية : 
وتعتبر تنمية الفرد وتعليم الأفراد حتى يصبخوا 
صالحين تعليميا واخدة من أهم المشكلاتالتعليمية 
للعمر 'الحديث + ولذا فعند القيام باجراء البتاء 
التعليمى » فانه من الضرورى. التركيز على تعليم 
الآفراد » ومراعاةة ذلك ف المناهج التعلييية 
وآأساليب التدريس . وبذلك يكن أن يصيحوا 
خلاقين ومبتكرين من خلال هذا النموذج الجديد . 
(ب) - زيادة: المخصصات التى تؤثر على الموارد 
التعليمية :, ١‏ 
' بعد أن تتضح الاهداف والأغراض التعليبية » 
فانه من الضروزى أن ندرس ونضع فى الاعتبار 


كل الامكانات المخصصنة التى تتعلق بالموارد . 


التعليمية » ويجب الا نغفل عن الموارد البشرية » 
باعتبار انها محدودة ٠‏ وتعتبر الموارد التعليمية, 
احدى. المشكلات العملية الرئيسية عند معالجة 
الأهذاف الوطنية ٠,‏ , 

0 تقسسميم هذه الموارد التعليمية الى 


: الأولى هى نصيب التعليم من. الموارد _ 


من 0 الخطة العاحة للتنبية الاجتماعية 
للدولة . والثائية هى ذر: رتيب أسبقيات توزيع هذه 
الموارد فى مجال٠التعليم  ٠‏ .وبالنسبة للمرحلة 


الثانية » وهى ما يتعلق بترتيب توزيع الموارد نجد . 


أنه من الضرورئ: أن نضع فى ١‏ الحسيان هذه 
النقاط الثلاث * 


١‏ التوزيع السديد للموارد التعليمية طبقا 
للأعداف: , 
قبل وضع الأهداف التعليمية يجب التعرف 


على ايا المجتمع وما ينتظره من ١‏ 2 
وبعد ذلك توضع الأهمداف التعليمية م 
0 اسبقيتها حتى يمكن أن تحقق متطلبات المجتمع . 


1 


لذا يحب أن تكون لدينا الامكانيات والمؤشرات: 
ذات الكناءة العالية لقياس. الناتج التغليمى » 
مع حساب التكاليف اللازمة اختلفٍ الانشطة 


؟ - اشْتخدام الطرق : الحديئة لأداء العملية 
التدريسية باكثر فعالية : ١‏ 


نتيجة للتطور التكنولوجى السريع واجتذابه 
لكثير' من الاهتيام » فانه من الضزورى عمل 
الأبحاث والدراسات للاستفادة من هذا التطور 
لتننية وتحسين استخدام. الموارد المتاحة لاعطاء 
العملية التدريسية الفعالية المطلوبة .' . 


* ل استخدام الموارد التكنولوجية المنيسرة 

بطريقة رشيدة : 

استخدمت:. الدون اهزع النظيم الادارية 
الحديثة * وتقوم بالدراسات والأبحاث. لتزنية 
الادارة العلمية » وحيث أن تنمية الفنون الادارية 
تعتير من الامور العامة » وخصوصا فى مجال” 
التعليم الذى يعتبر من أعلى المستويات العقلية 
الخلاقة .. لذلك: فانه منالمطلوب زيادة الأبحاث 
فى هذا المجال للوصول الى ارشد.الطرق 
التكنولوجية لاستخدامات الموارد المتيسرة . 
(ج) اعادة الذظر فى البنيان التعليمئ : ” 

تختلف كل دولة عن الأخرى فى .متطلباتها 
الخاصة بالبنيان التعليمى . وقد آن الآوان لكل , 
الدول أن تعيد النظر.في بنيانها التعليبى 4 بإعتبار 
أنه مشكلة عامة » لذلك فانه من المستحسبن ان 
يوضع الينيان التعليمى الذى يختص بالنظام 
المدرسى ومناهج واساليب التعنليم ٠.“‏ الخ 
مصمما طبقا للأهداف التعليمية بما يتيشى مع 
الموارد المتيسرة . : : 
( د ) التخطيط التعليمى فى الدول النامية': 

قامت كثير من الدول التى نالث استقلالها بعد 
الحرب العالمية الثانية بجهود عظيمة فى ترقية . 
التنمية الاتتصادية والاجتماعية حتى تصل الى 
الرفاهية . وقد قامت المنظمات الدولية المختلفة 


بتوسيع المساعدات الاقتصادية والتكنولوجيبة 
لهذه الدول لان تضييق الفجوة بين الدول إلكبرى 


والدول النامية أساسب الحاجة الى سبلام وميعادة. 


السالم: 


:ولكن الانجازات خلال الثمان والعشزين سنا 


من نهاية الحرب العالية لم تكن كما 'عؤ مرجو 
لها » وظهر أن الفجوة زادت اتساعا .- ويعتبر 
احدى المشكلات الرئيسية لهذا بطء تفنية الموارد 


البشرية الضرورية للتنمية الاتتصادية للمجتمع. 


فى. هذه الدول النامية ؛ ميا يستلزم اسئتغراق 
وقت .طؤيل 'للحصول على النتائج المرجوة فى هذا 
الملجال.. 


٠‏ وكخطؤة أولى للتغلب غلى :هذه المصاعب: فى* 
تنمية التعليم » فقد قامت هيئة اليونسكو بالبادلة. 


فى الاقاليم الاأسيوية. بخطة سبيت خطة كراتشثى 
فى عام .155 » وبخطة ف الاقاليم الافريقية 
سبميت. خطة اديس آبابا عام 117١‏ وفى أقاليم 


أمريكا الجنوبية سميت بخطة سالتياجو .عسبام, 


5 . وفى عام ه145 عقد فى ايران مؤتمر 
دولى لوزراء التعسليم تحت رعاية اليونسكو » 
ونوقشت فيه المعايير العلميْة لحو الانية” . كما 


عقدت مؤتمرات لوزراء التعليم فى عام' 1959 © ' 


0 لتابعة خطة كراتثشى . وقد نوقشضت فيها 
تنيئية التعليم الابتدائى والثائوئى ا وفى عنام 
عقد مؤتمر دولى عن التخطيط التعليمى 
فى باريس لاعنادة النظر فى“ التخطنط التعليمى كجزء 
منْ مظاهر التخطيط الاقتصادى للمجتمع ٠‏ 
والإن فقد أصبح من المعلوم أن تنمية التعليم 
هو اساس التنمية الاقتصادية والاجتماعية . 
وتقوم الآن معظم الدول النامية بوضع خططها 


التعليمية الوطنية ببسا يتمشى مع وجهات النظر' 


الدولية . 

؟ ل اتجاهات الاصلاح التعليمى فى امدول 
الكبرى : ' 

(1) الولايات المتحدة : 


١‏ لاي 


التعليم فى الولايات المتحدة. 
الأمريكية مبدثيا لاشراف كل ولاية على تعليمها ... 


أما على مستوى الحكومة الفيدرالية,» فاه يوجد 
فقط مكتب يسمى مكتب التعليم يقوم بأنشطة 
الأبحاث . والاحمائيات التعغلينية + وقد استدعت 
التغييراتٌ فى السنوات الأخبيرة زيادة تدخل” 
الحكومة الفيدرالية فى الأنشطة التعليميّة . 
ونتيجسة لذلك زادت ميزائية التعليم الفيدرالية 
عشر مرات خلال الستينيات:» حيث اسستخدم 
معظمها لدعم الأجهزة'الحكومية للدولة أؤالمخليات 
ومعاهد: التعليم العالى » مما يؤكد زيادة دور 
الحكومة الفيدرالية فى التعليم . 


؟ س طبقا لنظام الحكم المحلى فى الولايات 
المتحدة فان كلا من الخمسين ولاية » بالاضافة 
الى أكثر من ...ره؟ مدرسة أحياء مخلية 4 
تعتير مسسئولة عن أى اصلاح قَ البنيان التعليمى 
أو فى المناهج أو الأسساليب فى كل من المستوئى” 
الابتذائى والثانوى . 


#٠‏ ل تعقبر المشكلة الأساسية فى الوقت 
الحاضر فى الولايات المتحدة هى ضبط الفواصل 
والتنسيق بين مختلف الاقاليم ومختلف المجمومات 
الاجتباعية بالنسبة للتعليم العالى » وذلك لآن 
الأعداد المسجلة فى زيادة مستمرة ٠‏ 


.وتتبلور اللشكلة فى الشنكك الذى يمكن: أن تكون.: 
عليه هذه المعاهد * وبالتالى فى الواجنسات 
والاختصاصات » والفرق: بين المدارس. .العالية 
والمكليات الضغزى وبخاصسة كلياث الطوائف ٠‏ 
الختلفة . 


؟ ل وقد قام عبدد كبير من الولانات بتطوير ' 
خطتها التعليمية فيما يختص بالتعليم العالى ٠‏ 
وكانت ولاية كاليفورنيا من الولايات الرائدة' اذ ' 
وضعت غخطة رئيسية للتعليم 'العالى عام .115 
تتضمن كافة معاهد الولاية , واقتفت اثرها ؤلاية ' 
نيويورك » ووضعت خطة شاملة لتوسيع وتنمية ' 
التعليم العالى عام 1135 ثم سارت على نهجهما 
ولايات آخرى .. ثم أجريت اعادة تنظيم للتعليم » 
وأعيد الاعتبار للادارة.فى معاهد التعليم العالية ٠. ٠‏ 
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(ب) انجلتر! وويلز : 

بالرغم من أن المجتمع فى انجلترا وويلز يعتبر 
مجتمعا تقليذيا بحتا » فاننا نجد أن هناك تغييرا 
ملحوظا فى مجال التعليم أيضا . 


١‏ ل فعن التعليم الابتداثئى نجد أنه قد أجرى 
توسع كبير فى مدارس الأطفال وخصوصا فى 
الاحياء الفقيرة من المدن الكبرى » وسار النظام 
المدرسى نحو الاصلاح متمشيا مع المراحل المختلفة 
لتطوير تعليم الأطفال مبنيا على توصيات تقرير 
(بلودن) ٠‏ 

؟- أما على مستوى التعليم الثانوى فان 
الاصلاح التعلييى نار على اسستيعاد 
الاختبارات غير المطلوبة » وعنى بتنظيم ما يسمى 
بالمدارس الشاملة .86 عتاأقصعط©<مصره0 2 كما 
أخذ فى الاعتبار اصلاح وتغيير مناهج التعليم ٠‏ 
ونظام اختبارات الدخول للجامعة . 


ا ل ايا على مستوى التعليم العالى فى 
بريطانيا فقد عملت برامج للتوسع طبقا للخطوط 
الواردة فى تقسرير ( روبنز ) ٠.‏ واجراء تحؤيل 
كليات التكنولوجى التقدم الى جامعاتتكنولوجية. 
وانشاء مجلس ١‏ للجوائز الوطنيية الاكاديمية ) 
لمنئح درجات علمية للذين يتمون دورات تقدمية ٠‏ 
وتطبيق تحويل المنح الجامعية الى ادارة التعليم 
والعلوم . كما قامت بافتتاح عدد من الجايعات 
الجديدة فى الفترة من عام [1951 الى عام 19568 . 
وقامت بانشاء جامعة جديدة تختلف عن الجامسعات 
التقليسدية المعروفة وذلك باستخدام التليفزيون 
والراديو فى المناهج التعليمية وفى البحوث التنظيمية 


للتعليم واطلقت عليها اسم «الجامعة المنتوحة» . 


(ج) فرنسا: 

١‏ - كان لارتباط البناء الاجتماعى بنظام 
التعليم المبنى على تقاليد القرن التاسع عشر أثر 
فى الرغبة نحو القيام بالاصلاح التعليمى فى 
فرئسيا. 

؟ لس فعلى مستوى التعليم الثانوى بذلت 
جهود كثيرة لود بع أاحدث الطرق لتوصيل التعليم 
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للطلبة وابتكرت الدورات المسماة « بدورات 
اللشاهدة » وكذا عملت المراجعات المتصلة على 
البرامج التعليمية لتعديلها باستمرار بما يؤكد 
التركيز على التنبية الشخصية . كما شرع فى 
اجراء تحسين اختدارات الالتحاق بالجامعسات 
بهدف زيادة فرص التعليم 'العالى 8 

* ل وفى توفمير 19178 صدر .القانون 
الاساسى للتعليم العالى » وقد سمح فيه 
باشراك الطلبة فى ادارة المعاهد العلمية العالية , 
وألغى القانون نظام الكرسى التقليدى » واصلح 
التعليم ليتمشى مع المطالب الاجتماعية المعاصرة . 
كما وضعت مشروعات جديدة لفتح جامعات 
لاعادة التعليم والتدريب أثناء الخدمة وللمنتسبين. 
(د) جمهورية المانيا الفيدرالية : 

١‏ ل لم يكن لدى جمهورية المانيا الفيدرالية 
سياسة تعليمية وطنية حتى اكتوبر سنة 1155 »2 
اذ استحدثت وزارة التعليم والعلم فى الحكومة* 
الفيدرالية التى اخذت فى الاعتبار خطط التعليم 
المستقبلة , 

؟ ‏ وعلى سيل المثال فقد اقترح تقييم 
جديد لمستويات المدارس لجعل التعليم الابتدائى 
أربع سذوات وجعل التعليم الثانوى المنخفض 
ست سمئوات والثانوى المرتفع ثلاث سنوات . 

ويجرى حاليا فى بعض الولايات مشروعات 
استطلاعية لاعطاء تركيز أكثر على قدرات 
ولياقة الأفراد وذلك بانشماء مدارس شساملة 
ماممطاءة و#تقصعطةء«وحصه0 بجانب الأنواع الثلاثة 
الموجودة حاليا للمدارس الثانوية » وهى 
( مدارس ثانوية للتعليم العام » ومدارس: التجارة 
والفئية والمدارس العالية ) .٠‏ 

كما تقوم هذه المشروعات بتوفير الفرص 
أمام الطلبة من الطبقات الفقيرة . 

لا ند أما بالنسبة للتعليم العالى » فقطا خطط 
لتحويل المدارس المهنية العليا الى كليات فنية 
عام 111/5 . ويتكون اتحاد الجامعات من قليل 
من هذه الكليات مع يعضن الجامعات الموجودة 
فى نفس الاقليم . وهناك آمل كبير بان يكون 


لاتجاد الجامعات ,أثر كبير فى فعالية الادارة 
الجامعية . 


(ه) الاتحاد السوفييتى : 1 

 !‏ يتوم الاتحاد السوفييتى باجراء اصلاح 
كبير فى البنيان التعليمى سواء فى الاسلوب أو فى 
المناهج » ويسير هذا الاصلاح حثيثا فى 
السبعيئيات بدأ بخطة لتوسيع قاعدة التعليم 
الاجبيارى فى عام .197 بجعلها لسن عشر 
سئوات ٠.‏ 

؟ ‏ قام باصلاح التقسيم بين التعليم 
الابتدائى والتعليم الثانوى © اذ جعل التعليم 
الابتدائى ثلاث سئوات بدلا من أربع وجعل 
التعليم الثانوى المنخفض خمس سئوات بدلا من 
أربع © وابقى على التعليم الثانوى الاعلى لمدة 
ستتين . 

"ا ل أما فيما يختص بالمناهج والأساليب 
التعليمية فكان الاتجاه السائد هو التوحيد فيما 
بينها » وأضيف الى برامج التلاميذ الأعلى من 
المرتبة السابعة مواد منتخبة . كما أنشئت 
مدارس خاصة للتلاميذ المتفوتين فى مجالات 
الرياضة والطبيعة والكيّئياء واللغات الأجنبية , 
ويركز الآن على التعليم لتنمية القدرات الفردية . 
ويجرى الاصلاح لتطوير وتحسين التعليم الفني 
الشامل » وهو العنصر الأساسى فى التعليم منذ 
الثورة الروسلية . 

» ل بالاضافة الى ما سسبق فقد بدأ منذ 
عام .116 فى انشاء مدارس الحضانة ورياض 
الأطفال يبدا فيها التعليم بعد شهرين من الولادة. 

ه ل كما توسعت الدراسة بالمدارس الليلية 
ومدارس المراسلات على كافة المستويات » 
وفتح باب التعليم أمام الكبار والصغار . 
؟ ‏ مقترحات كمرشد للاصلاح التعليمى : 

١ (‏ ) الخطوط الارشادية الأساسسية 
للاصلاح التعثيمى الابتدائى والاعدادى والثانوى 

١‏ تنمية النظام المدرسى ليتلاعم مع مختلف 
مراحل النمو البشرى : 

( 1 ) تحسين فعالية التعليم خلال مرحلة 


الطفولة » وذلك ياعطاء الاطفال من سن ؛ ل 
ه سسئوات ‏ وهى السسنوات الأولى فى التعليم 
الابتدائى تعليما مناسيا لأعمارهم . 

( ب ) محاولة حل المشكلات الناجمة من 
تقسيم التعليم الثانوى الى مرحلتين ( الاعدادية 
والثانوية ) مع المتأكد من فعالية التعليم بيبا 
يقابل الاهتمامات والقدرات المختلفة للطلبة طبقا 
لامكانياتهم ٠.‏ 

( ج ) زيادة فعالية التعليم فى كل المستويات 
المدرسية باعادة النظر فى التقسيم بين الابتدائى 
والاعدادى والثانوى . 

( د ) التوسع فى الانشاءات التعليمية الأخرى 
مثل المدارس الفنية بأنواعها . 


؟ ‏ اصلاح الملاهج التعليمية طبقا لمستوئ 
نوع كل مدرسة : 

من المستحسن ان تكون المناهج التعليمية فى 
مستوى كل مدرسة مفاسبة لنوع وتخصص كل 
مدرسة بما يعطى الطلية المهارات التعليمية 
المللوبة لأن يصبحوا مواطئين صالحين مع 
تشجيعهم على الابتكار والخلق . على أن نضع 
فى الاعتبار النقاط التالية : 

( 1 ) ترقية المناهج التعليمية وجعلها مناسبة 
للمستويات المخلفة 4 مع مراعاة الدقة فى 
اختيار هذه البرامج . 

(ب) تنويع برامج التعليم القانوى لتمكين 
الطلبة من اختيار المناهج التى تتناسب مع 
قدراتهم مع تمكينهم من الوصول الى الدراسات 
الاعلى فى مختلف البرامج المتنوعة , 


: عمل دليل واضح للطلبة‎ ٠ 
من أهم واجبات التعليم ار شاد ' الطلبة‎ 
لانتقاء البرامج المناسبة لقدرأتهم ورغباتهم فى كل‎ 
مستوى تعليمى بهدف أن يششبع كل فرد‎ 
ميوله الخاصة »© ويتيح له تحقيق أهدافه‎ 
, وأمانيه‎ 
را‎ 
الادارة‎ 1١6 


؟ ‏ تحسين الفن التعليمى لتنمية قدرات 
الطلبة وامكانياتهم المفردية : 

يعتمد نجاح التعليم أساسا على ما يتعليه 
الطالب حقيقة وليس على ما يقوم بمذاكرته .٠‏ 
وان أهمية مهارات وفتون التدريس تعتبر نفس 
كرجةمحتؤيات. .الدزسن من الاهبية 4 لذ قأنه 
من الواجب استخدام فنون التدريس بأقصى كفاءة 
وبكقة » مع ملاعمتها مع قدرات واهتمامات كل 
مستوى حتى يمكن أن تحقق الهدف من التعليم . 
وقد يكون من الملائم بذل عناية خاصة بالآتى : 

(1) اعطاء الثاحية الادارية المرونة الكافية 
فى استخدام الأساليب الفنية الحديثة . 


( ب ) اتاحة الفرصة للدراس ات الفردية 
ومتابعتها » وترشسيد الطلبة القائمين بالدراسة 
بأفضل الطرق التى تناسب صلاحيتهم ٠‏ 

( ج ) وضع نظام مرن واحد يسمح ياعطاء 
الارشادات اللازية لمختلف المستويات فى'وقت 
واحد »© بدلا من وضع عدة نظم متعددة لكل 
مستوى على حدة مما يكون له آثر كبير على 
فاعلية التعليم . 

( د ) اتاحة الفرصة للطلبة المتفوقين » 
خصوصا فى الدراسات العليا . 


ه ‏ صيانة وتحسين آنماط التعليم العام وتكافؤ 
الفرص التعليمية : 


يجب على الحكومات اصسلاح الاجسراءات 
المالية والادارية التى تحكم عملية التعليم وذلك 
بهدف تامين تكافؤ الفرص التعليمية مع الانتباه 
الى الآتى : 


(1) القيام باصصلاح والارتفاع بمستوى 
المناهج والانماط التعليمية ومداومة مراجعتها 
والتاكد من تمشيها مع خطط التنمية الاجتماعية . 

(ب) المحافظة والابقاء على طبيعة المدارس 
الخاصة » اذ أنها تلعب دورا هاما فى التعليم 
العام , 


ل 


(ج) فتح الفرص وجعل الدراسة أكثر مرونة 
أمام المنتسبين بكافة أنواعهم ٠‏ 


- تنمية التعليم برياض الأطفال : 
يراعى اتباع ما يلى : 


(1) زيادة عدد دور الحضانة ورياض 
الأطفال . 


(ب) التنسيق الجغرافى بين هذه الدور 
الخاص ينها والعام , 


(ج) تحسين المناهج التعليمية بهذه الدور مع 
الاخذ فى الاعتبار انها الدراسة قبل الابتدائى . 
٠‏ تنمية التعليم الخاص : 

يجب على الحكومات أن ترعى التعليم الخاص 
للاشخاص المعوقين عقليا أو جسمانيا باتخاذ 
ما يلزم من النواحى المالية والادارية حتى يحقق 
الهدف منه مع مراعاة ما يلى : 


(1) توفير التعليم الاجبارى لأولئك المعوقين 
والمتأخرين عقليا مع تحميل المحافظات مسئولية 
انشاء الفصول الخاصة بهم ٠‏ 


(ب) تنويع أنماط التعليم لمواجهة الاحتياجات 
الخاصة بهؤلاء المعوقين يما فى ذلك توفير 
المدرسين الاخصائيين اللازمين . 

(ج) اتخاذ الاجراءات اللازمة والوسائل 
الفعالة لتحسين التسهيلات للتعليم الخاص . 


( د ) الاكتشاف المبكر لهؤلاء المعوقين قبل 
التعليم الاجبسارى الابتدائى ووضع الترتييسات 
اللازمة لتحسين تدريبهم . 


(ه) تنسيق التعاون بين تعليم المعوقين 
والسياسات الخاصة بالشئون الطبية 
والاجتماعية . : 


م - تحسين الادارة فى المدارس والشئون 
الادارية التعليمية : 


من الواجب أن يجرى تحسين البناء التنظيه 
فى كل مدرسة حتى يمكنها ادارة الأنشطة 
المتكاملة ©» لمواجهة الأهداف التعليمية 
ومسئولياتها حيال المواطنين ٠‏ 


ولتحقي 

(1) انشاء جهاز ادارى فى المدارس يقسم 
الواجبات والانقشطة المادرسية تقسيما صحيحا 
لتأكيد وجود برامج مدرسية منظمة تحت اششراف 
ومسئولية ناظر المدرسة , 

(ب) اتخاذ الخطوات اللازمة للتشسيق بين 
النظم المحلية فييا يختص بالمدارس الأميرية 
والخاصة , 


هذا يرى مراعاة الآتى : 


(ج) مراعاة المطالب والمقترحات الجماهيرية 
فيميا يحُتص بالانشطة التعليمية عند وضع 
البرامج والمناهج التعليمية , 


: تدريب المدرسين وتحسين حالهم‎ ١ 

نظرا لآن المعلمين يلعبون دورا كبيرا تتزايد 
اهميته فى امستقبل » لذا يجب أن تراعى الحكومة 
تحسين نوعية الانشطة التعليمية والحالة 
الاجتماعية والاقتصادية لهم » وفى سبيل ذلك 
يرى مراعاة الآتى : 

(1) تدريب المدرسين وخصوصا مدرسى 
المستوى الابتدائى وبعض مدرسى الثانوى تدريبا 
عاليا فى معاهد متخصصة » ووضع البرامج 
الخاصة التى تفى بذلك الغرض . هذا بالاضافة 
الى وضع البرامج التدريبية لتدريب المدرسين 
عامة لرفع مستواهم ٠‏ 

(ب) توفير الاعتمادات المالية اللازمة لتعيين 
العدد الكاق الشرورى للمدارس الالزامية . 

(ج) تشجيع التدريب الذاتى للمدرسين » 
والتوسسع فى برامج'الاستزادة . 

(د) تشجيع نظام الاعارات لما فيه من تبادل 
في الخبرات وزيادة في المعلومات , 


(ه) اعادة النظر فى مرتبات وكوادر المدرسين 
ورفعها بما يتناسب مع طبيعة الاعباء الملقاة 


عليهم . 


٠‏ - تشجيع البحث فى مجال الاصلاح 
التعليمى : 


يجب أنشماء مركز للبحوث التعليمية للقيام 
بالدراسات المركزة المتكاملة » وتقديم البحوث 
اللازمة لترقية الاصلاح التعليبى ») خصوصا 
فيما يختص يرفع مستوى المدرسسين التربويين 
وتنمية الأساليب التعليمية العلمية . 
(ب) الخطوط الارشادية الأساسية للاصلاح 
التعليمى العالى : 


: تنويع التعليم العالى‎ ١ 


من الواجب أن تصنف الممعاهد والكليات طبقا 
مؤهلات الطلبة والاعداد المطلوبة سسئويا حسب 
الاحتياجات الفعلية . 


؟ ‏ أصلاح المناهج التعليمية : 


يراعى تحسين المناهج التعليمية فى المعاهد 
والكليات وتنميتها » بما يسمح بدراسات متكاملة 
وت 7 


: تحسين الأساليب التعليمية‎ ٠ 

من المرغوب فيه تحسين أساليب التهليم 
المستخدمة فى المعاهد والكليات طبقا لنوع كل 
سعهد أو كلية . . أعنى : 

(1) عند تدريس المواد النظرية » فانه يمكن 
رفع مستوى ونوعية وكفاءة المحاضرة باستخدام 
الأجهزة الحديثة من أجهزة الاذاعة المرئية 
أو الوسائل التكنولوجية الأخرى ٠‏ 

(ب) تنمية المناقشات أو الندوات والتجارب 
والفصول العملية المكوئنة من مجموعات صغيرة 
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( حلقات بحث ) لمساعدة الطلية على القهم 
الصحيح » وللحصول علىأكبر قدر منالاستيعاب 
وتمكينهم من التطبيق العملى . 


(ج) تشجيع الانشطة الرياضية والاجتماعية 
بها يجعل الطلبة يتمتعون بحياتهم الجامعية . 
؟ ب فتح باب التعليم العالى للجميع : 

من الواجب السماح بالتعليم العالى لجميع 
المواطنين ليس فقط للطلبة فى سن معينبة » 
أو الحاصلين على مؤهلات علمية خاصة » ولكن 
يجب جعله متاحا لجميع المواطنين » وذلك 
لمواجهة المجتمع المتطور والمتغير بسرعة . وهذا 
يعنى فتح المعاهد والكلياتأمام كل من يرغب فى 
اعادة التعليم وتسهيل الفرص أمامهم . 


ه ‏ تنظيم الفصل بين التعليم والبحوث : 


يجب اعادة تنظيم الجهاز التعليمى ليؤدى 
التعليم للطلبة » وفى نفس الوقت اعداد جميع 
المدرسين بتوجيهات بحوث البيئة مع اجراء 
التوازن بين تنفيذ التعليم وبين انقشمطة البحوث 
فى المعاهد والكليات وايجاد التعاون بين منظمات 
التدريس والبحوث » ومن الضرورى توضيح 
مسئوليات المدرسين حيالهم ٠‏ 


7 - مراكز البحوث : 

تمتبر مراكز البحوث منظمات ادارية تعليمية 
تقوم بتدريب الذين يرغبون فى الالتحاق بالأبحاث 
الاكاديمية للحصول على درجات علمية . 

وكقاعدة عامة يجب أن يتبع المركز احدى 
الجامعات » ويكون لديه أساتذته المتفوقون للقيام 
بأعمال إلبحث المطلوية . كما يجب تعويض 
ومكافأة القائمين بالبحوث فى مراكز البحوث . 
ا تحسين استخدام المدرسين : 

يجب أن توفر المعاهد والكليات العدد الكافىق 
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من هيئة التدريس الحاصلين على المؤهلات 
المطلوبة لمواصفات لشغل كل وظيفة ومناسبة » 
سواء للتعليم أو للبحث .. كها يجب تحسين 
النواحى الادارية والمالية فيا يختص بهيئة 
التدريس » وتحسين أحوالهم الوظيفية » وتسهيل 
تبادل الخبرات مع المعاهد والكليات الأخرى . 
 /‏ خطة قومية لتفنسيق التعليم العالى : 

من الضرورى وضع خطة قومية لتنسيق التمليم 
العالى بين الجامعات الاقليمية المختافة وكلياتها 
ومعاهدها وتوزيعها الجغرافى بما يضمن تخريج 
الاعداد المطلوبة فى التخصصات المختلفة » 
وتحتقيق العدالة بين المحافظات على مستوى 
الدولة . 


5 تحسين وسائل انتقاء الطلبة : 


بما أن أسلوب انتقاء الطلبة للتعليم العالى 
يؤثر على التعليم فى كل الدولة » لذا يجب تحسين 
أسلوب الانتقاء مع وضع المعايير والقواعد 
المناسبة » ويقترح أن يكون على أساس : 


( !1 ) اجراء اختبار عام على مستوى 
الدولة . 


(ب) الدرجات المدرسية الحاصل عليها . 


( ج ) اجراء اختبارات خاصة فى بعض 
الجامعات فى مجال عملها ؛ أو اجراء مقابلات 
شخصية أو كقف هيئة اذا تطلب الأمر ذلك . 


هوه خاتمة : 


تعتبر عملية الاصلاح التعليمى عملية مستمرة» 
اذ أنها تعتبر عملية أساسية للتنمية الاقتصادية 
التى تعود على المجتمع كله بالرفاهية والرخاء ٠‏ 
ولذا يجب أن تكون المناهج والخطط التعليمية 
متمشية مع متطلبات المجتمع . 


العدوة العريية اللاوى 
عنالجوانبالإدارية النخطيط القوى للثنية 


وجهت المنظمة العربية للعلوم الادارية الدعوة 
الى الدول العربية والمنظمات الدولية لحضور 
الندوة العربية الاولى عن : « الجوانب الادارية 
للتخطيط القومى للتنمية الاتتصادية والاجتماعية » 
التى عقدت خلال الفترة من 1؟ يناير الى ه 
فبراير 111/6 بمقر الأمانة العامة لجامعة الدول 
العربية بالقاهرة برئاسة الاستاذ الدكتور 
اسماعيل صبرى عبد الله وزير الدولة للتخطيط 
بجمهورية مصر العربية . 


وكان الهدف من الندوة دراسة وتحليل الاوضاع 
السائدة فى تنظيم الاجهزة المركزية للتخطيط فى 
الدول العربية » والمشكلات التنظيمية والادارية 
الخاصة بها » والعلاقات بينها وبين الأجهزة 
العامة ذات الصلة بعمليات اعداد وتنفيذ ومتابعة 
وتقويم الخطة القومية للتنمية » وذلك للتعرف 
على المقومات الاساسية اللازمة للتخطيط » ودور 
اجهزة الدولة المختلفة فى هذا المجال وامكانيات 
التعاون بين ,الدول .العربية فى:المجال التخطيطى . 


وقد شارك فى أعمال الندوة ./ا عضوا يمثلون 
١1/‏ دولة عربية هى : مصر »© السودان » ليبيا » 
تونس »© الجزائر » المغرب »© الاردن »© لبنان »© 
سسوريا » العراق » السعودية » الكويت ©» 
الامارات العربية » البحرين » عميان » اليمن 
الشمالية والجنوبية » وذلك بالاضافة الى ممثلين 


لبعض المنظمات العربية والدولية , 


وقدم الى اعضاء الندوة 1١‏ دراسة ميدانية 
تتضهمن كل منها أوضاع جهاز التخطيط المركزى 
فى دولة عربية © والعلاقات بينه وبين الأجهزة 
الأخرى التى تعمل فى مجال التخطيط ومراحل 
العملية التخطيطية فى هذه الدولة » وقد شارك 
فى اعداد هذه الدراسات خبراء المنظمة العربية 
للعلوم الادارية بالاضافة الو نتن أسماتذة الادارة 
والتخطيط فى الدول العربية » وقدم كذلك .الى 
أعضاء الندوة بحوث علمية اخرى تتناول الجوائب 
المختلفة لعملية التخطيط »© أعدها بعض الخبراء 
والمتخصصين ٠‏ ومن أمثلة ذلك : بحث عن نقين 
الوعى التخطيطى » بحث عن متابعة وتقييم تنفيذ 
الخطة القومية . بحث عن علاقة الجهاز المركزى 
للتخطيط بأجهزة التخطيط فالوزارات والهيئات 
والمؤسسات والشركات » بحث عن العلاقة بين 
الخطة التومية والموازتة .. وغيرها من بحوث . 


وياسستعراض .التوصيات التى. انتهت اليهها 
الندوة نجد أنها قد غطت الابعاد الرئيسية 
للدراسة التى اجتمعت من أجلها » وجاولت أن 
تقدم اجابة عن العديد من التساؤلات ٠‏ التي أثارتها 
مكاقشمات اللجان الفرعية » وقد وفقت الندوة فى 
انها لم تعتئق نمطا موحدا لشكل الجهاز المركزى 
للتخطيط فى كل الدول العربية حيث يختلف هذا 


يكل 


الشكل باختلاف الظروف السائدة فى كل يلد عربى 
وطبيعة المرحلة الانمائية فيه » ولذلك فقد قتصرت 
الندوة توصيتها على أن يكون موقع هذا الجهاز 
وثيق الصلة بمراكز اتخاذ القرارات العليا فى 
التنظيم العام للدولة » كما أوصت بضرورة تحديد 
المسئوليات والاختصاصات والصلاحيات بين هذا 
الجهاز المركزى وبين الأجيزة التخطيطية فى 
المستويات الأقل مع تدفق وانسياب البيانات 
والمعلومات بانتظام فى يسر وسهولة . 


واكدت الندوة ضرورة رفع كناءة جهاز الادارة ' 


العامة فى الدول العربية حيث يتوقف عليه نجاح 
وفعالية خطط التنمية مما يتطلب من وجهة نظر 
الندوة اعداد خطط متكاملة للتنبية الادارية 
والاصلاح الادارى تكون جزءا من خطة التنمية 
القومية » وتطوير القوانين واللوائح المالية 
والادارية وقوانين الخدمة المدنية وفقا لمقتضيات 
هذه الخطة القومية للتنمية » هذا بالاضافة الى 
ضرورة الاهتيام باعداد وتدريب آأخصائيين فى 
التخطيط وخلق المناخ المناسب لوقف استنئزاف 
الخبرات العربية . 


واولت الندوة اهتماما خاصا بموضوع توفير 
البيانات الصحيحة اللازمة لخطة التنمية » ولذلك 
أوصت بانشماء وتطوير ودعم أجهزة الاحصساء 
واساليب عملها » وتوحيد التعاريف والمصطلحات 


التصائيف الاحصائية المستعملة فى الدول العربية 
و 0 3 
واصدارها دوريا ٠‏ 


ولما كان الوعى التخطيطى بين مختلف المواطنين 
عاملا هاما فى دعم عملية اعداد خطط التنبية 
وتنفيذها ومتابعتها » فقد أكدت توصيات الندوة 
شرورة العيل على نشر الوعى التخطيطى » 
والتعريف بالمبادىء التخطيطية بوسائل الاعلام 
المختلفة والبرامج التعليمية والتربوية . 


ومن أهم ما أبرزته الندوة بوجه خاص العمل 
على محاولة التكامل فى الطاقات العربية فى مجال 
التخطيط والتئمية الاقتصادية والاجتماعية » وى 
ذلك أوصت بتجميع البحوث المتعلقة بالتنبية 
وتوثيقها وتعميمها بغية الاستفادة منها » وحصر 
الخبرات العربية فى مختلف مجالات التخطيط » 
واصدار مجلة لنشر البحوث الجديدة » وانشساء 
رابطة تجمع بين العاملين والمهتمين بالتخطيط 
والتئمية . 

لقد أتاحت الندوة فرصة التعرف على الكثير 
من المفساهيم والاتجاهات الحديثة فى موضصوع 
الجوائب الادارية للتخطيط القومى للتنيبية » 
وتناولت المناققمات والتوصيات التى انتهت اليها 
الندوة قضايا هامة. تستحق مزيدا من اللقاءات 
حتى يمكن تحقيق معرفة أوفى بكافة الجوائب 
الادارية للتخطيط للتنمية . 


المؤتمرالعرفي اللنشائ 
للأمن الصناءعى والضعة المهنية 


يستهدف الأمن الصناعى تحتقيق هدفين 
اساسيين » آولهما حماية القوى البشرية العاملة 
من الاصابات والحوادث » وثانيهما دعم الانتاج 
واستمراره بحماية وسائله المادية » ومحاربة 
الفائد والضائع » ويقدر النجاح فى تحقيق هذين 
الهدفين بقدر ما يستطيع الامن الصناعى أن 
يسهم فى تقدم المجتمع » والارتقاء بمستوى معيشة 
أفراده » وتحقيق الأمان للقوى الانسائية العاملة. 
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وقد عقد بالقاهرة فى الفترة من 5؟ الى ١8‏ 
يناير 111/5 مؤتمر وسائل رفع كفاءة أجهزرة 
الآأمن الصناعى بالمنشآت »© وهو المؤتمر العربى 
الثانى الذى نظمه معهد الامن الصناعى التابع 
للمؤسسة الثقافية العمالية » بالاشستراك مع المركز 
القومى لدراسات الآمن الصناعى ووزارة القوى 
العاملة . 


وشارك فى أعمال المؤتمر وفود تمثل احدى 
عشرة دولة عربية » بالاضافة الى ممثلين انظمة 
العمل العربية » والاتحاد الدولى لنقابات العبال 
العرب ومنظمة العمل الدولية وهيئة الصحة 
الدولية » كما شارك فيه أيضا الاتحاد العام لعبال 
جمهورية مصر وجميع النقابات المهنية والعمالية 
الى جانب عديد من الشركات فى جمهورية مصر 


العربية . 


وعقد المؤتمر خمس جلسات نوقش. فيها ١؟‏ 
بحثا من بينها بحث عن وسائل رفع مستوى 
الامن الصناعى فى الاجهزة الحكومية » وآخر عن 
دور الادارة العليا فى النهوض بالامن الصناعى » 
وثالث عن التنظيمات المتعلقة بعمل لجان الأمن 
الصناعى » ورابع عن تلوث البيئة والتهديد 
بأخطار المهنة » وخامس عن السلوك الانسانى 
وعلاقته بالحوادث » وغير ذلك من بحوث فى 
مجالات الأمن الصناعى » وكان يعقب الجلسات 
عرض أفلام توضيحية . 


ومن أهم ما أبرزه المؤتمر ضرورة الاهتيام 
بالعامل بصفته سيد الآلة لا عبدها » فهو اثمن 
وأغلى قيمة فى مجال العمل والانتاج » واكدت 
توصيات المؤتمر ضرورة اجراء الفحص الطبى 
الابتدائى للعاملين الجدد بهدف وضع كل ف المكان 
المناسب له جسميا ونفسيا » وذلك وفق تشريع 
خاص » كما طالب المؤتمر بضرورة ضمان توفير 
وسائل الوقاية للمعدات الجديدة التى يتم 
استيرادها ووضع مواصفات قياسية محددة 
بالنسبة لمعدات ومهمات الوقاية الشسخصية ©» 
وتوفير المؤسسات لأجهزة قياس مناسبة 
لظروفها وأنواع المخاطر السائدة فيها . 


وى سبيل رفع كفاءة أجهزة الأمن الصناعى 
ركز المؤتمر على ضرورة البحث عن خير السبل 
وأفضلها لرفع قدرة هذه الأجهزة للعمل بأقصى 
كفاءة ممكنة لوقف النزيف البشرى والمادى وآثاره 
الضارة على النمو الاتتصادى والاجتماعئ + 


وأوصى بالمسئولية الشخصية للممثل القانونى 


فى منشآت القطاع الصناعى فى حالة عدم تنفيذ 
شروط الأمن الصناعى التى تنص عليها تشريعات 
العمل » كما أومى بشرورة دعم البحوث العلمية 
لدراسة تأثير المواد الصناعية السامة وكذلك 
المخلفات الصناعية على البيئة » وانشاء جهاز 
خاس الاين الستاض والصحة 'الينية يتل 
منشأة بحيث يقوم بمسئولية تخطيط ومتابعة 
وتنفيذ برامج السلامة والصحة المهنية ») وضرورة 
تبعية مراقبى ومشرفى الأمن المناعى لرئيس 
مجلس الادارة أو المدير المسئول مباشرة . 


ولما كانت صحة الافراد هى فى الحقيقة استثمار 
وليست خدمات » وان الوقاية تغنى عن العلاج 
فقد أوصى المؤتمر بضرورة توفير خدمة طبية 
تكون وظيفتها وقائية بالدرجة الأولى » واتخاذ 
الوسائل التى تساعد على اكتشاف العمال 
المستهدفين للحوادث والعيل على وقايتهم أو 
ابعادهم عن مؤاطن الخطن + 


واشار المؤتمر الى آهمية التنسيق بين الجهود 
المبذولة فى مجال الأمن الصناعى والصحة المهنية 
فى الأجهزة المختلفة » وذلك بتكوين لجنة وزارية 
من القوى العاملة والاسكان والتأمينات والصناعة 
والصحة والزرامة لزسم سياسة للامق الصناغئ 
والصحة المهنية على الدى البعيد © وتوخية 
الجهات التى تقوم على تقديم الرعاية الطبية 
للعمال فى جهاز طبى واحد . 


'ومن أهم التوصيات التى قدمها المؤتمر كذلك 
أن يعطى اهتمام خاص بوسائل ' وطرق التعليم 


. والتدريب فى مجال الأمن الصناعى ودعمها على 


جميع المستويات » وذلك بادخال مادة الأمن 
الصناعى والصحة المهنية فى البرامج التعليمية فى 
جميع المدارس والمعاهد والكليات وخصوصا 
الفنية منها » وادخال مادة علم النفس الصناعى 
فى المناهج الدراسية بكليات الطب والمماهد 
الصناعية والتجارية » وضرورة تقييم طرق التدريب 
على الامن الصناعى وبحث وسائل دعيها على 
جميع المستويات العمالية » وقيام ادارات العمل 


الل 


فى المنشآت بوضع برامج توعية مناسية لظروفها» 
وآخيرا قيام معهد الأمن الصناعى والمركز القومى 
لدراسات الأمن الصناعى يعمل دورات وندوّاتث 
ولقاءات تتشيطية واعلامية لجميع العاملين يما 
فى ذلك مستويات الادارة العليا . 


وقد كان المؤتمر فرصة طيبة لتبادل الخبرات 
العلمية ' والعملية والفنية بين الدول العربية فى 
مجال الآمن الصناعى والصلحة المهنية » وأومى 
المؤتمر فى ختام أعماله أن يكون موضوع المؤتمر 
القادم مشاكل التطبيق فى الأمن الصناعى » . 


مؤتمر تخطيط القوى العاملة لما يعد الحرب 


افتتح السيد صلاح غريب وزير القوى العايلة 
يوم ؟؟ ديسمبر 1917/7 مؤتمر تنسسيق تخطيط 
القوى العامة لما بعد الحرب بين القطاعين المدنى 
والعسكرى وقد اعلن الوزير فى الجلسة الافتتاحية 
أن المهمة الأولى للمؤتمر هى التخطيط لمواجهة 
مشسكلات ما بعد الحرب واعداد المسرحين 
والمصابين فى العمليات الحربية للحهن واعميال 
التى تتفق ممع قدراتهم ومؤهلاتهم »؛ وتجنيد 
الأجهزة والامكانيات التدريبية والتعليمية لهذا 
اعرف ا 

وقد بدأت يوم 2 ديسمبر بوزارة القوى 
العاملة اجتماعات اللجان الفنية لتوحيد التصنيفين 
اللدئى والعسكرى للوظائف » وتشكل هذه اللجان 
وعددها ١1/‏ من ذوى الخبرة فى القوات' المسلحة 
وممثلين عن شتي الوزارات والقطاعات الأكثر 
اهتهاما والتصاقا بالمهن المدئية المقايلة للمهن 
العسكرية . 

وتقوم أعمال هذه اللجان على أسساس 
الدراسات المتصلة بأعباء التجنيد وخطط 0 
تستلزم الاتفاق على لغة مشتركة بين القطاعين 


المدنى والعسكرى يمكن بها تحديد .المعغارف , 


والمهارات والخبرات والسلوك فييا يمكن أن 
يتمائل أو يتقارب من المهن. العسكرية والمدنية » 


بالاضافة الى انجاز الدراسات المتصلة يحصر 


الافراد فى كلا القطاعين والتعرف على ابكانيات 
تدريبهم وفرص اسستخدامهم من أجل تحقيق أقصى 
حد ممكن من تعبئة الطاقات البشرية وفقا لما 
تقتضيه احتياجات القوات المسلحة . ١‏ 
ويشتمل 'التصنيف المدنى للوظائف على 551 


00006 


مهئة » والتصئيف العسكرى على الاه مهنة 
عسكرية » وقد تم حصر مجموعة المهن المتماثلة 
أو المتقاربة فى التصنيفين فى سبعة عشر مجالا 
تتولى كل مجموعة منها لجنة فنية متخصصة » 
وهذه المجموعات ولجائها هى : الالكترونيات » 
الصناعات الهندسية » الطيران » المواصلات 
السلكية واللاسلكية » المساحة » الكتابيون * 
الطباعة والنشر » البناء والتشسييد » الطرق 
واستصلاح الأراضى ٠»‏ الكهرباء » الطب 
والصناعات الدوائية والكيميائية » النقل » 
السياحة والخدمات » النقل المائى » البترول 
والثروة المعدئية » الزراعة » والاعلام . 

ويشارك فى هذه اللجان بالاضانة الى ممثلى 
القواتالمسلحة ووزارة القوى العاملة ممثلونعن 
وزارات التعليم العالى » الانتاج الحربى » 
الطيران » الكهرباء » الصناعة » النقل » الزراعة» 
استصلاح الأراضى » السياحة » الاعلام » 
التعمير » الثقافة » هيثئات السسبكك'الحديدية ». 
المواصلات السملكية واللاسلكية » الورثى:الاميرية 
المساحة » مؤسسات الطرق »© الصناعات 
الكهربائية » البترول © الفنادق © الاهرام ودار 
المعارف »© وذلك بالاضافة الى خبراء الجهازين 
المركزين للتنظيم والادارة » التعبئة والاحصام . 


وقد استمرت هذه اللجان السبعة عشر فى 
اجتماعاتها حيث قامت بدراسة تتحليلية للمهن 
لتوحيد التصنيف المدئى والعسكرى للوظائف. . 
وستواصبل اجتماعاتها بصورة منتظمة لاستكمال 
أعمال الحصر والتخطيط والتنيية اجتمع القوى 
العاملة فيما بعد الحرب . 


يقدم . لاصفييك ونأضعاب: ا مصبائ والورش وللقطاع الخاص 
الصنا حت المروضب والتس رلب الاتَمَاشة اللائصة 
لحويل وتهية نشاطم الصا مت ء 

رعاوب الأضص مم البندص المَروِش الست -١‏ 


ى َريْضِ لول إنشاء مصاع جبريركٌ أو الستوسع 
والتجرير طلس المصاغ القاحة ٠‏ 

و تروشض لعويل عمّور صر المنيجارت 
الضناعية وعمور ادير ا لجلية. 

وى فَرفِض يمان الرضح ا حيبارى لاما ت أوا لحان 

و قروض تصيرة ابل عاض تمورليية 

وى مَوِض/مان اررَلاتٌ ا مسساءَ محساي المصدائع والوريل 

ى كرض لعويل إقامة ا مشروعاب الصناعية وج را للوطاعين 
العام والئاصضب بالثقر الأْضىت لإيستوراد المعراث 

والالادث ورررّمتو رطا وطويل الأعبكت وب هار الريسية . 


ميتلواق ولت لوقن ل لت 
٠٠١‏ سش اع اسار بالمتاحمرة 


وكزلاح تيع تزع بندح اللبكشرلة فت أخاء الريويرية 


5 5 


حنت ميدع فزوع البفك بردكه مصباي 


بفروع البندت 


شا طلمتعرب ‏ المَاضرَة 
بوبه نامرر_ رطا 


أسوارت ياسوان 
تممصو ميا فعا يالاكشدمر 
مس * - / صيفا 
من م - لا شاو 
ماعرط لوعت الأص روا ميس 


و ومسي ع قطاعات 
الرعاية وايلعمله 


25 شارع زكريا امد ججملال سابقا. المتاهرة ت - اللا 
كت الامسكشد ربق + (أش الدكتور اج دعيد السلام روارجابقا ب 1/85 © , 


لكائة الاستعاطصاته: اتصنل ب © 


تمتوم موسسة 

اتصد ين لمحمدات الدارحة 

مشل ] 2-5 2 7 ائلدرج 0 588937 تاه 
لع 2 
٠‏ نواف داوم وتركيات لسيارات الركؤب .. الخ 


حركييات اك سار 
تمَوى الموسسة اد الح وود 50 
بالبللسيك قت مرود معينِج ذات بطح مصمول شتمل سياراتت 
الراويب والنمّل الرامّح الإيتعمالت 


موَسيِسَة هَ نيللسالبحاربد امجرية منيجاتالصناعا اليلد 
يبودا سلثا الحعطعينىن 


0 لهذ الذللخ انالا اا 


١1005181‏ لامعلا ع0 80010615م همع 


5 مقع نبو0قم مك ل 6 لانن 

١185-0‏ :183-880 ان 
وعم د83 809 - 

عاع انز 7١‏ 49 22 ل 


سوررهووة 


تعلو ال روات .2/90 ا 
100 سك 


اج اله لد ل 
سقدد 


غزا عريرية هنظ ا ميات الصيية 
وداعع شايحة يعتابكعدة 
تصل الب 6 

ششحم -حسايات بالعملات الأاجنبية 


“.. تَقاليروَضْةٌ المل ا مصرف على أرفع موي . 


سس سم سين سس م سس 


١90/2- 


3 
فؤخدمة 
الاغخصاد الموعمى 


مطابع_الاهرام التجارية 

حسس ‏ سسلسسمل لال ا سسا 

رقم الايداع بدار الكنب 
الإكتكر 


الاشتراكات 


الاشتراك السئوى عن اريعة اعداد 
© داخل جبهورية مصر العسربية 
جنيه يصرى وأحد ٠‏ 


© خارج جبهورية بصر العربية 
وخر دولار » أو جنيه استرلينى 
و( ثسلنا شايلا مماريف البريد 
وتدفع الاشتراكات فى الحسساب 
الجارى للمجلة رقم 11١11‏ 
بيئك القاهرة الفرع الرئيسى 
شارع هدلى بالقاهرة ٠‏ 


الاعلانات 


الاعلائات يتفق عليها مع ( يؤسسة 
دار التخرير للطبع والثشر ل 
شركة الاهلانات المصرية »© صاحبة 
أمتياز الاعلان بالمجلة ٠‏ 
ه شارع نجيب الريحانى 
تليفون ..!5/! القاهرة 
١‏ شارع أحيد فبد السلام 
تليفون 1 الاسكندرية 


المراسلات 


مجلة ١‏ الادادة » 
+ شارع الشواربى القاهرة 
تليقون هلاالاه / 8ا18ه 


الغانااناا 


1 :آئ11 7 مل 01 


05 211191:0211151171 6111195111 الهةة "01 110171 لامر 


2. 


1 عسنااه/1 
ا 
4 اتتدرم 


الجا 


© مجلة علمية يصدرها إتحاد جمعيات التنمية الإدارية © 
© المجلد الثان والعشرون © العدد الثالث © يثاير 194٠‏ © 


عطة 0 رملا د 


جيسن 


© الإستراتيوات التسويقية بة بحي سا التغييرات إجتماعية المستهدفة © 
5 اتعزيت '.. شيل ارين أتنرية الموارد البشية ٠‏ 


شه 9 
0 
© الاشتراك السنوى داخل جمهورية مصر 
العربية خمسة جنيهات شاملة مصروفات البريد 
( نسخة واحدة - اريمة اعداد ) ., 


© الاشتراك السنوى خارج الجمهورية 
خمسة عشرة دولار سنويا . عن أربعة أعداد» 
وغمسة دولارات عن المدد الواعد شاملة 
مصروفات البريد . 

© تسدد الاشتراكات نقدا أو بموجب شيك 
( باسم السيد أمين صندوق مجلة «الادارة» ‏ 
اتحاد جمعيات التنمية الادارية ) على الحساب 
المجارى للمجلة رقم ؟1.؟١‏ بنك القاهرة 
شى عدلى 

© عنوان المجلة : القاهرة ؟ شبارع 
الشواربى ‏ المقاهرة 
تليفونات : ..9111؟ - 3411.61 


المراسلات : 


© ترسل باسسم السيد الاستاذ / مدير 
تحرير مجلة « الادارة » . 


اط 


يصبدرها اتحاد جمعيات التَمّة الإدارية 


رئيس مجلس الإحاره 
ورئيس 0 


0 - 
د 


المجلد الثانى والعشرون 5 القاهرة  ١‏ شارع الشواربى 
العدد الثالث جمهورية مصر العربية 
يناير - مارس 1949م 0-3 2 للففئضة الفضفنضا 


سما جب جيب يط < القشقوق » 0 اموه ""ء العده ؟. يناور .ووذ ؟ 


إجاة 


كلتعامي< ربع سخونة 
يصبدرها اتحاد جمعيات النَمْةَ الإدارية 


© دور المواطن .. 
والوجه ااآخر للبيروقراطية ! 


© الاستراتيجيات التسويقية البديلة 
لإحداث التغييرات الاجتماعية المستهدفة . 
دكتور شريف احمد العاصى. اال 00 


© إطار مقترح للمحاسبة السياسية 


دكتور محمد احمد البدوى القان...ا ااا 370 


سبيل المديرين لتنمية الموارد البشرية 


3 
1 
أتحاد جمعيات التنمية الإداربة 0 


ن الجمعية المصرية للادارة المالية 
ن الجمعية المصربة العلمية للادارة 
0 جمعية ادارة الأعمال العربية 
ن أكاديمية ادارة الأعمال الدولية :2 
0 جماعة القادة الإداريين ١‏ © معايير الاشكال التنظيمية 

© بجماعة خريجص المعهد القومص للاحارة العليا - للاستاذ نبيل توفيق حسن 0 
0 الجمعية العربية للإدارة العامة 
ن الجمعية المصربة للاحارة الاجتماعية 
0 الجمعية العلمية العربية للنقل 
0 الجمعية المصربة للادارة المحلية © اضواء على الاتصالات فى العالم العربى . 
0 جمعية العراقات العامة العربية اعداد : نبيله حسين غنيم ا 


© دور المحاسبة القومية 
فى قياس مستوى الرفاهية الإقتصادية 


دكتور حازم احمد يبس ا 111111 


0 قراءات فى عالم الادارة : 


2 مجلة < اقدلرة » + المجقد 5 ١‏ العده ؟ . ينثير .145 


4هلاالعدد 


صفحة 


093015900501017 7 


© التقنية الحديثة ف تنظيم وإدارة المعلومات . 


اعداد : ثناء شوقى ابراهيم. 1 1 ااا 


0 مؤتمرات : 


إدارة التنمية ومواجهة الازمات 


© ندوة الشركات المتعثرة 
اعداد : جمال سيد عبد العال 0100 


ملف العدد 


إدارة الننمية .. 
ومواجهة الازمات 


من اص آلا إلى ص “ةا 


صفحة 
© ندوة تطوير الأداء بشركات القطاع العام 
الصناعية 
اعداد : محمود النجدى صالح لواو وات 


0 تراجم إدارية : 
تقدمها نبيلة عبد الفتاح مشهور 


© نظام الانضباط الايجابى 
© سياسة العمالة وتوزيع الدخل 


واثرها على التنمية الاقتصادية 14 
© نظام العمل لبعض الوقت فق فرنسا 13 


مجلة < الدئرة » » الموقه "9 . الصدد 5 . ينايز تكو اه 


الإدارة والمجتمستح 


حسين رمزى كاظم 


رئيس الجهاز المركزى للتنظيم والادارة 


حدد الرئيس مبارك فى خطابه أمام مجلس الشعب 
ملامح المرحلة القادمة فى بناء مصر ودور الحكومة 
والمواطن فى إيجاد حلول لمشاكلنا المعاصرة بمنهاج يتسم 
٠‏ بالفاعلية والايجابية والسرعة فى الانجاز. والارتقاء 
بمستوى الأداء 2 والقدرة على مواجهة المستقبل 
وما يفرضه من تحديات . 
ولاشك ان خديث الرئيس عن المواطن ودوره فى 
المجتمع قد يجعلنا نتعمق ونفكر كثيرا لكى نبحث عن 
تفسير للفجوة الكبيرة التى يتسع مداها يوما بعد يوم . 
بين الحقوق التى يتمسك ويطالب بها الفرد ف كل وقت 
وبين الواجبات التى ما زال يتجاهلها ولا يؤديها كثير 
من المواطنين . 


إن إتكالية المواطن واعتماده على جهود الدولة 
وحدها . أو نظرة الفرد إلى الحكومةعلى انها صانعة كل 
شىء ومفجرة الطاقات والامكانات , أو اتهام الحكومة 
بصفة عامة بالبيروقراطية والتعقيدات الادارية » قد 
طريقها دفع وتحريك سلوك المواطن لكى يتنبه إلى أنه 
لا يجب أن يكون متفرجا لما يجرى حوله من احداث » 
أو مستفيدا فقط بما تقدمه له الدولة من خدمات » 
أو ممارسا الضغط على الأجهزة الحكومية للحصول على 
مزايا واستثناءات تخالف العدالة والحق والقواعد 
المقررة . أو محاولا النفوذ والتحايل على القوانين 


أو القرارات الادارية لتحقيق المصلحة الخاصة على 
حساب المصلحة العامة للوطن ... وحينما لا تستجيب 
السلطة التنفيذية لمثل هذه المحاولات أو تلك الضغوط 
فإن أبسط ما يوجهه إليها المواطن انها صورة ونموذجا 
سيئا للبيروقراطية والتعقيدات الادارية المتشددة , 
متناسيا أن له دورا كبيرا فى صنعها وأنه فى حالات كثيرة 
هو الوجه الآخر فى إحدائها . 


جميع هذه الظواهر ‏ وغيرها كثير - تؤكد أن الوهم 
الكبير الذى ساد فكرنا منذ سنوات طويلة وما زال سائدا 
حتى الآن هو أن الدولة- وحدها هى صانعة 
المعجزات . وهى حلالة العقد والمشاكل . وعليها يقع 
عبء كل شىء . وإليها فقط يوجه النقد فى كل شىء ٠‏ فإذا 
كانت هناك مشكلة خاصةبالنظافة تعالت الأصوات 
تطالب الحكومة بحلها وتناسى المواطنون دورهم فى ذلك 
الحل . وإذا كانت هناك مشكلة فى الاسكان تساءل 
البعض أين دور الدولة لحل هذه المشكلة بعيدا عن 
المساهمات الايجابية التى ينبغى أن يشارك فيها 
المواطنون . .وإذا ظهرت مشكلة فى نقص الابنية 
التعليمية نتيجة لزيادة القبول بالمدارس ارتفعت 
الاصوات تتساعل ما هو دور الحكومة فى بناء المدارس 
الجديدة . ١‏ 


تلك هى بعض الأمثلة التى توضح أن هذا المفهوم 


والوهم الخاطىء قد تغلغل فى عقول الكثير وأصبح مادة 
مستديمة للنقد الهابط الذى اساء وما زال يسىء إلى 
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0( دور المواطن .. 


والوجه الآخر للبير وقراطية ! 
اج و اوكا اع ووو وح ود 


سمعة مصر فى الداخل والخارج . فى الوقت الذى يتجاهل 
فيه البعض الجهود الكبيرة والمستمرة التى تبذلها 
الاجهزة الحكومية المختلفة للتصدى للمشكلات الملحة 
التى يعانى منها المواطن فى ضوء الامكانات والموارد 
المادية المتاحة للدولة . 


ولعلنا نقولها بصراحة أنه آن الأوان لكى يتنبه 
المواطن ف مصر الى أنه لا يجب أن يكون متفرجا على 
ما يجرى حوله من أحداث . أو مستفيدا فقط بما تقدمه 
له الدولة من خدمات بقدر ما ينبغى أن يكون شريكا فى 
تحمل المسئولية الاجتماعية للوطن . بصفته فردا يعيش 
على أرضه .. له حقوق ومكاسب , كما أن عليه واجبات 
:والتزامات . 


ويمكن القول ‏ بصفة عامة ‏ ان الانسان المصرى هو 
محور التنمية والتقدم . فهو العنصر المؤثر فى نجاح 
بخطط التنمية . وهو يعد من أهم ركائزها ومقوماتها , 
أومن ثم فإنه إذا لم يكن المواطن مدركا ومستوعبا لأهداف 
التنمية . أو اساء فهم منطلقاتها . أو انشغل بتحقيق 

الحه الخاصة على حساب المصلحة العامة للوطن , 
نه لا أمل اطلاقا فى نجاح التنمية . إذ يصبح هذا 
إلواطن عنصرا سلبيا وعبئا ثقيلا على خطة التنمية . 


دلا من أن يكون فى خدمتها وعنصرا هاما وفعالا من 
كُوامل نجاحها . 


إن المواطن فى مصر يمكنه المساهمةفى القضاء على كافة 
المعوقات الادارية التى تواجه أداء الخدمات . إذا 
ما تنبه إلى أن دوره فى المجتمع هو دوره الذى ياخذ 
ويعطى وليس دور الذى يبحث عن ثغرة يستطيع من 
خلالها أن ينفذ لتحقيق مصالحه الشخصية . دور المفيد 
للمجتمع والمستفيد منه ... إننا لا نريد من المواطن أن 
يقف دائما موقف الناقد والساخر والمتفرج على الاخرين 
والذى ينسى ان يسأل نفسه ماذا أعطى ؛ .. وماذا قدم 
لخدمة المواطنين وخدمة المجتمع الذى يعيش فيه ؟ .. 


إن المواطن فى مصر هو الذى يملك إرادة التغيير 
والاصلاح بكل ما تحمله كلمة الارادة من معانى قوية 
صلبة . ومن هذا المنطلق فإن المدخل الصحيح الذى 
نادى به الرئيس مبارك لصحوة أبناء مصر هو ضرورة 
تنمية الشعور للمواطن بالواجب وبالمسئولية قبل 
المجتمع الذى يعيش فيه . وأن يشعر كل مواطن أنه جزء 
لا يتجزا من كيان مصر. له حقوق وعليه واجبات . 


وتربطه بالوطن أهداف وآمال مشتركة ودور واضح 
ينبغى أن يقوم به ويمارسه برغبة صادقة وايمان 
عميق . وأنه اصبح لزاما علينا أن يدرك كل مواطن 
خلال المرحلة القادمة من تاريخ مصر ‏ الفرق بين ان 
يكون عضوا عاملا وفعالا فى المجتمع .. وبين أن يكون 
فردا من رعايا هذا المجتمع . 
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دكتور 


شريف أحمد شريف العاصى 
مدرس ادارة الأعمال 
كلية التحارة - جامعة الزقازيق 


”د :فلت طاقن دل الا الف لازا . 


|الاشتراتيجياذا لتسويقيةالبديلة 
لاحد اذا لشغييرات أ لإجذماعية الستهدفة 


( نمودج مقغرج ) 


يثور جدال حول عدم فاعلية الاستراتيجيات والمنهج الذى تطبقه 
الجهات المسئولة عن أحداث التغييرات الاجتماعية المستهدفة وأن 
مثل هذا المنهج قد يؤدى إلى تفاقم المشكلات وليس إلى تحقيق 
التغيير الاجتماعى المقصود . وإ هذا البحث سوف يقدم الباحث 
نموذجا للاستراتيجيات التسويقية المختلفة التى تستخدم مزيجا 
من العمليات النفسية والسلوكية تشمل التعضيد والتحفيز 
والتبرير والمواجهة لتسهيل احداث التغيير الاجتماعى المستهدف . 
ويقوم هذا النموذج على مفهوم التوافق أو التعارض بين الاتجاه 
والسلوك 


تقديم 


أن المفهوم الحديث والنظرة الشمولية للتسويق تتضمن ان 


التسويق لم يعد قاصرأ على تسويق السلع والخدمات وأنما يمتد 


نطاقه ليشمل تسويق الافكار والفلسفات والممارسات ١‏ 
والاشخاص . ومن هذا المنطلق ظهر التسويق الاجتماعى |5062 
»10 والتسويق السياسى وهذااد1١‏ اهناذاوط بالاضافة إلى 
التسويق بمعناه التقليدى المتعارف عليه لدى الأفراد على أنه 
مقصور على السلع والخدمات 

وفى هذا البحث سوف ننتهج منهج التسويق الاجتماعى لنبين 
كيف يمكن للتسويق ان يقوم بدور اجتماعى فعال فى علاج واصلاح 
الظواهر الاجتماعية غير الصحية ( مثل ظاهرة تَزايد السكان 
وظاهرة الأدمان وظاهرة التسيب وعدم الانضباط ) . وبمعنى اكثر 


تحديدا سوف يتم اقتراح الاستراتيجيات التسويقية المختلفة التى 
يمكن استخدامها لأحداث تغييرات اجتماعية مستهدفة من قبل 
جهات - حكومية أو غير حكومية ‏ تهدف إلى أحداث مثل هذا 
التغيير 


أن المنهج والاستراتيجيات التى تم تطبيقها حتى الآن لم تؤت 
ثمارها ولم تكن فعالة ولم تحقق النتائج التى استهدفتها الجهات 
القائمة على التغيير. بل وقد تكون أدت إلى أثار عكسية 


وتغدم هذه الدراسة نموذجا للاستراتيجيات البديلة لاحداث 
التغيبرات الاجتماعية المستهدفة تأسيسا على نظرية أو مفهود 
التوافق أو التعارض بين الاتجاد والسلوك 

بعمممع كنم ' جعمعا كعمو عمتتمطعءظ عوستائح امععميك 156 

والذى يقترح مجموعة من الاستراتيجيات تقوم اساسا على 


- عملية التعضيد مم20 لسعم ولمع 
- عملية التحفيز جمععمم2 المعسععسوم1 
- عملية التبرير كمعموج8 ممتغمة الف ممت مجع 
- عملية المواجهة كجعم8 ورمتتهاصم لمم 


وعليه فسيتم تحديد وتعريف الاستراتيجيات المؤثرة أو الفعالة 
التى تعمل على تحقيق كل عملية من العمليات السائقة 
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الاطار النظرى للبحث : 


من سمات المجتمعات الحديثة وجود منظمات تهدف إلى احداث 
تغييرات اجتماعية مستهدفة أو تحقيق اتجاهات وسلوكيات مقبولة 
ومرغوبة اجتماعيا!'' . وتشمل مثل هذه المنظمات ( وهى منظمات 
تسويق اجتماعى ) منظمات المحاقظة على صحة الانسان . 
وجمعيات محاربة آدمان المخدرات والمسكرات . ومنظمات تنظيم 
الاسرة . وغالبا ما تكون هذه المنظمات حكومية وعامة . وغالبا 
ما تكون مهتمة باحداث تغييرات اساسية في سلوك واتماط 
الاستهلاك فى السوق ( مثل تقليل أو الامتناع عن شراء واستهلاك 
الكحوليات وتقليل اسنهلاك الطعام بالنسبة للبدناء . وزيادة 
استخدام وسائل منح الحمل . ومحاربة ادمان المخدرات ) . لقد 
أوضح ٠‏ فوكس 8007 '' , وكوتلر 01416 *' أن عددأ كبيرأ من هذه 
المنظمات قد اكتشف مؤخرا أنه يمكن استخدام التسويق كوسيلة 
فعالة لمساعدتها فى تحقيق أهدافها والتى غالبا ما تتعلق باحداث 
تغييرات اجتماعية مرغوبة 

يعرف 70100100 *' التغيير الاجتماعى بانه تعديل لهيكل وو 
الوحدة الاجتماعية 4أانا [دأ5806 أو النظام الاجتماعى امعادرظ اننتم5 
( اى المجتمع )1 . ويتكون هيكل النظام الاجتماعى من المكانة 
الاجتماعية للافراد والجماعات التى تكون هذا النظام . اما الوظيفة 
فتتعلق بالدور أو السلوك الفعلى للفرد فق مركز اجتماعى أو مكانة 


اجتماعية معينة!؛) 


والتغيير الاجتماعى قد يكون مستهدفا أو غير مستهدف . 
فالتغيير الاجتماعى غير المستهدف عومسط") اسعمة لعممدامه'1 
يحدث - على سبيل المثال - نتيجة قيام الثورات السياسية . 
أو نتيجة أحداث طبيعية كالفيضانات والاعاصير والزلازل 
وبلا شك تؤدى مثل هذه الأحداث إلى تغييرات اجتماعية تلقائية 
وغير مستهدفة وهنا يلعب التسويق ايضا دورأ هاما يتمثل في 
الاستجابة السريعة المبكرة لهذه التغييرات بتقديم سلع وخدمات 
جديدة وأيضاً خطط جديدة تتواءم مع هذه التغييرات!") 

أما التغيير الاجتماعى المستهدف ‏ وهو موضوع هذا البحث - 
فيعنى أى تغيير تقوم به منظمة فردية أو تسويقية عن طريق جهود 
مخططة لتعديل هيكل أو وظيفة النظام الاجتماعى أو كلاهمالث) . 
ومن ثم فان التغيير الاجتماعى يشير إلى تدخل أو قيام المنظمة 
المسئولة عن التغبير بتنفيذ سياسة محددة الهدف لاحداث تغيير 
مقصود ف سلوك اجتماعى أو استهلاكى معين سواء بالنسبة لقوة 
هذا السلوك أو اتجاهه عن طريق استخدام استراتيجية أو أكثر 
للتغيير!") 


ولكى يكون التغيير الاجتماعى المستهدف فعالا ويحقق اهدافه 
فانه يجب أن يتصف بالخصائص التالية!0) 

١‏ يجب أن يكون التغيير الاجتماعى المستهدف محددأً ومعروفا 
تعريفا دقيقا 

" - يجب أن يكون هناك سياسة محددة الهدف بالنسبة لمدى هذا 
التغيير المستهدف واتجاهه 

" - يجب تحديد الجهة المسئولة عن هذا التغيير وامدادها 
بالموارد والسلطات اللازمة لتادية عملها وتحقيق اهدافها 

؛ - يجب اختيار وتطبيق الاستراتيجية ( أو الاستراتيجيات ) 
المناسبة لتحقيق التغيير المرغوب 


وبناء على هذه الخصائص يرى بعض الكتاب''! استيعاد 
الانواع التالية من التغييرات الاجتماعية المستهدفة 

* التغييرات التى تتصف بكونها أصلا من الظواهر التى تنمو 
نموا ت فاناانةة8 * نو من الظواهر الطارنةانادم10ع6 


ممأووم امم كما يسميها البعض مثل انتشار المنتجات الجديدة 
كه10اه مم1 6ه 11508400 أن عملية الانتشار أو العدوى 
( أو التقليد ) هى كما يصفها باس 11:16 ظاهرة سلوكية . لذا فان 
مثل هذه الظاهرة يمكن استخدامها كاستراتيجية لتدقيق التغيير 
الاجتماعى المستهدف . ولكنها لا تمثل بذاتها تغييرا اجتماعيا 
مستهدفا 

وعلى ذلك فأن التغيير الاجتماعى هو مسنولية ادارية اكثر من 
كونه مهمة سلوكية . وذلك لان التغيير الاجتماعى يتطلب اتخاذ 
قرارات فيما يتعلق بتحديد المجموعات المستهدفة والاستراتيجيات 
المستخدمة وذلك بقصد تحقيق أهداف محددة تتعلق باحداث تغيير 


.محدد مداد واتجاهه بالنسبة لسلوك اجتماعى او استهلاكى 


معين!'!2. وبهذا المعنى انه من الضرورى أن تتوافر لعملية 
التغيير الاجتماعى المستهدف عناصر التخطيط الاستراتيجى 
واتخاذ القرار . ولا يصبح التغيير الاجتماعى مهمة تنفيذية يقع على 
المديرين عاتق تنفيذها إلا إذا تحققت هزد الخطوة الادارية التى 
يتم فيها اتخاذ القرارات الخاصة بتحديد الأهداف ووضع الخطط 
ورسم السياسات وبلورة الاجراءات الخاصة بتحقيق التغيير 
الاجتماعى المستهدف . وتجاهل هذه المرحلة أو التراخى ف ادائها 
بجدية يقلل من فرص نجاح تحقيق التغيير المستهدف 


مشاكل المنهج الحالى للتغيير الاجتماعى 

يحدد زالتمان 038)اد/ ودونكان 120000 مشكلتان رئيسيتان 
للمنهج الحالى الذى تحاول المنظمات المسئولة عن التغيير تطبيقه 
لاحداث التغيير الاجتماعى المستهدف هما''١‏ 

أولا - ان المنظمة المسئولة عن التغيير تقوم ف الغالب الاعم 
بالاقتصار على استخدام استراتيجية واحدد فى محاولتها لاحداث 
التغيير المستهدف فى وقت معين او عال مدار فترة زمنية معينة . 
وان هذد الاستراتيجية تستخدم لكل المجموعات المستهدفة 
بلا تمييز بينها . أى أن المنظمات المسئولة عن التغيير الاجتماعى 
تطبق المنهج العام اعدرءعصرك امعخم] وليس منهج التجزنة 
«طعدمءممى 5601601001058 ( الذى يعنى تقسيم المجتمع المستهدف 
إلى مجموعات تتشابه كل مجموعة وتختلف عن المجموعات الأخرى 
بالنسبة لبعض الخصائص والصفات بحيث يمكن تصميم 
واستخدام الاستراتيجية المناسبة لكل مجموعة ) . ولقد ترتب على 
ذلك أن قامت هذد المنظمات باستخدام نفس الاغراءات«ادعممد فى 
محاولتها حث وتشجيع المجموعات المستهدقة على التغيير 
الاجتماعى المرغوب 

ثانيا - أن المنظمات المسئولة عن التغيير تركز كل آهتمامها على 
تطبيق استراتيجيات محددة ذ برامج محددة وذلك دون 
الأهتمام بوضع تصور شامل يمكن من خلاله التنبؤ بمتى وأين تكون 
الاستراتيجيات ملائمة . فحتى الأن لم يتوافر نظرية للمزيج 
الاستراتيجى الذى يمكن تطبيقه لاحداث التغييرات الاجتماعية 
المرغوبة وفقا لنوع التغيير. أو وفقا للمجموعات المستهدفة 
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الاستراتيجيات التسويقيه البديله 


بالتغيير . او وفقا لظروف التغيير . ولكن الاعتقاد السائد هو أن 
الاختيار الفعال والتطبيق الكفء لاستراتيجيات مختلفة ومتبلينة 
هو امر صعب وعملية معقدة . لذلك تلجا المنظمة المسئولة عن 
التغيير إلى استخدام استراتيجية معينة تثق فيها وتعتقد فق 
جدواها من منطلق مجموعة من القيم العقائدية التى تتبناها . 
الهدف من البحث : 


ويتضح من العرض السابق الافتقاد إلى توافر نلرية للمزيج 
الاستراتيجى المناسب لعمليات التغيير الاجتماعى المختلفة . وان 
ما هو متوافر عبارة عن اجتهادات مبعثرة للمسئولين عن المنظمات 
المنوط بها أحداث تلك التغييرات الاجتماعية المستهدفة قائمة على 
قيم ومعتقدات شخصية وليس على معايير واسس موضوعية ٠‏ 
مما ادى في النهاية إلى عدم فاعلية الكثير من برامج التغيير 
الاجتماعى المستهدف . بل وفى احيان كثيرة قد تؤدى هزه 
الاستراتيجيات والبرامج إلى آثار عكسية . فبدلا من تشجيع وحث 
المجموعات المستهدفة على التغيير فى الاتجاه المطلوب يحدث ان 
تتمادى تلك المجموعات ف ممارسة السلوك غير المرغوب - المراد 
تغييره - وهذا ما حدث بالفعل بالنسبة لتجربة تنليم النسل في 
مصر . فلم تنجح المنظمات التى كلفت بهذا ( مثل جهاز تنظيم 
الاسرة والذى اصبح المجلس القومى للسكان والهيئات التابعة له ) 
واستمر معدل تزايد السكان بل ويرتفع بالرغم من قيام هذه 
المنظمات بتطبيق برامج مختلفة لتنظيم النسل 

ومن هذا المنطلق تهدف هذه الدراسة إلى تقديم نموذجا لمزيج من 
الاختيارات الاستراتيجية المتعلقة بالتغيير الاجتماعى المستهدف 
يمد المنظمات المسئولة عن هذا التغيير بتصور كامل لعملية التغيير 
الاجتماعى فيما يتعلق بالعمليات اللازمة لهذا التغيير واهدافه . 
وينبنى هذا النموذج المقترح على نظرية ٠‏ التوافق او التعارض بين 
الاتجاه والسلوك . . وسوف نقوم بتوضيح الاستراتيجيات المؤثرة 
التى يمكن للمنظمة المسئولة عن التغيير استخدامها لتنفيذ كل 
.عملية من العمليات الخاصة بالتوافق أو التعارض بين السلوك 
والاتجاهات السابق ذكرها ( وهى التعضيد والتحفيز والتبرير 
والمواجهة ) لتحقيق اهداف معينة . 

وعلى الرغم من وجود عوامل اخرى تؤثر على اختيار المزيج 
الامثل من الاستراتيجيات المناسبة ‏ مثل مدى توافر الموارد المالية 
اللازمة . والاهمية النسبية التى توليها الجهات المسئولة لعملية 
التغيير . ومدى لباقة وحكمة المنظمة المسئولة عن التغيير فى 
التعامل والاتصال بالآخرين . واتجاهات كل من لهم علاقة بالتغيير 
نحو التغيير المستهدف . وعنصر الوقت - الا اننا سوف نعتبر هذه 
العوامل ثابتة فى النموذج المقترح . 

بالاضافة إلى ذلك فان هذه الدراسة تبرز أهمية المفهوم الحديث 
للتسويق الذى يقوم على فلسفة المستهلك او التوجيه بالمستهلك 
105هام 016 >#مدكهه© ( خاصة فيما يتعلق بتبلين القطاعات 
المختلفة من السكان فى حاجاتهم ورغباتهم واتجاهاتهم وسلوكهم ) فى 
اطار المنظمات الاجتماعية العامة . أن المقهوم الحديث للتسويق 
غالبا ما يتم نجاهله إل اتخاذ القرارات وتحديد البرامج العامة التى 
تصمم لتغيير الانماط الاستهلاكية فى السوق"''! . 


النموذج المقترح 


الاتجاهات والسلوك : 


حظى موضوع العلاقة بين الاتجاهات والسلوك بكتابات كثيرة 
ودراسات وفيرة » ويتجه جزءا جوهريا من هذه الدراسات نحو 
تعضيد واثبات الغرض العام وهو أنه يوجد ‏ بصفة عامة ‏ علاقة 
ارتباطية موجبة بين الاتجاهات والسلوك') . بمعنى ان الافراد 
غالبا يفعلون ما يتوافق مع اتجاهاتهم ( كالمساهمة والتبرع لأعمال 
البر والخير ) ويتجنبون السلوك الذى لديهم اتحاهات سلبية نحوه 
( مثل السلوك الانحراق ) ٠‏ ومن ثم فانه يمكن القول بصفة عامة 
بان هناك توافقا (©5©)كاكه0© بين الاتجاهات والسلوك على 
مستوى التحليل الكلى [6امآ عأهوعووة . 

ولكن على مستوى التحليل الجزئى أو على مستوى تحليل كل 
حالة على حده كأءزلعدة عكه© ر8 © فانه يحدث كثيراً وجود 
تعارض '©“معم7© 2 بين الاتجاه والسلوك!؟') . وهذا يعنى ان 
هناك حالات يكون فيها سلوك الافراد متعارضا مع اتجاهاتهم . فعلى 
سبيل المثال يوجد الكثير من الأفراد الذين لديهم اتجاهات ايجابية 
نحو الذهاب إلى دور العبادة ولكنهم لا يقومون بمثل هذه الزيارات ٠‏ 
وعلى العكس من ذلك فقد يكون لدى بعض الافراد اتجاهات سلبية 
نحو البدانة وتزايد الوزن ولكنهم لا ينقصون وزنهم*" . 

وعادة لا يظهر الافراد نفس الدرجة من التوافق او التعارض بين 
الاتجاه والسلوك وخاصة فيما يتعلق بالسلوكيات ذات الأهمية 
الاجتماعية . فعلى سبيل المثال قد نجد ازواج يمارسون تنظيم النسل 
ولديهم اتجاهات ايجابية نحوه ( كقطاع من القطاعات السكانية ) ٠‏ 
وقد نجد ازواج اخرون لا ينظمون النسل ولديهم اتجاهات سلبية 
ضده . ( قطاع ثان من القطاعات السكانية ) . فى حين ان البعض 
ينظمون النسل رغم توافر اتجاهات سلبية ضده ( قطاع 
ثالث ) .واخيرا فان البعض يعترفون باهية تنظيم النسل ولكنهم 
لا يفعلون ( القطاع الرابع ) . 1 


عمليات التغيير الاجتماعى المستهدف : 

يشمل الاطار النظرى للنموذج المقترح أربع عمليات رئيسية 
للتغيير الاجتماعى المستهدف كل عملية من هذه العمليات تناسب 
كل حالة من حالات التوافق او التعارض بين الاتجاه والسلوك كما 
هو مبين فى الشكل رقم )١(‏ . 


ويوضح الشكل السابق مايلى : 

اولا - حينما يكون هناك اتجاه ايجابى وسلوك ايجابى ايضا 
حيال موضوع التغيير وهو الأمر الذى يمكن ان نطلق عليه توافق 
مرغوب فيه ( كما يتضح من الخلية رقم ( ١‏ ) فى الشكل السابق ) . 
يكون من الانسب استخدام ما يسمى ٠‏ بعملية التعضيد ٠‏ وذلك 
للابقاء والحفاظ على السلوك الاجتماعى المرغوب . ويعنى ذك مكافاة 
الأفراد لتشجيعهم على التمسك بالسلوك الذى ينتهجونه والتى 
تسعى الجهة المسئولة عن التغيير إلى استمراره والحفاظ عليه 

أن الهدف العام من عملية التعضيد هو الابقاء والحفاظ عل هذا 


ا ا سس سس 


شكل رقم (1) 


مصفوفة التوافق أو التعارض بين الاتجاه والسلوك 
والعمليات المناسبة لكل حالة 


ايجابى الاتجاه حيال موضوع التغيير ‏ سلبى 


0) 


ايجابى العتلية الجايكت 
١‏ أل تعضيد سلوكى 


00 5 


تعارض بين الاتجاهات والسلوك 
الميلية اتاعيسة 


القطاع من الافراد باتجاهاتهم الايجابية وسلوكهم الايجابى تجاد 
موضوع التغيير المستهدف . ويمكن تحقيق ذلك من خلال 
(1) تعضيد وتشجيع السلوك . 
(ب) تعضيد وتشجيع الاتجاه 
(ج) تعضيد وتشجيع كلا من السلوك والاتجاد 


يركز التعضيد السلوكى على السلوك الايجابى تجاد موضوع 
التغيير . ويشمل ذلك منح الافراد مكافات مادية لزيادة احتمالات 
إتكرار نفس السلوك ف المستقبل وذلك تاسيسا على نظرية التعلم 
|القائمة على المثير والاستجابة ومتمعدع ا ع0 عكممموعه # مساسسلك 
]7860 والقى تتضمن أنه إذا استجاب النشخص لمثير معين ثم ثم 
تعضيد وتشجيع هذه الاستجابة فان احتمالات تكرار مثل هذه 
الاستجابة ( السلوك ) مستقبلا يكون كبيرا وبذلك تحدث عملية 
التعلم والتى من خلالها تتحول هذه الاستجابة إلى عادة ( أى سلوك 
إيتكرر حدوثه دون تفكير) 201 


توافق مرغوب فيه بين الاتجا هات والسلوك 


00 
تعارض بين الاتجاهات والسلوك 


الكل الشامية 


تغيير الاتجاهات 


)توافق غبريرغوب فيه بين الاتجا هات والسلو 


العتلية البياسية 


عليه التواسمتية 


أب مواجهة سلوكية 


نات تواطلة انفسينة 


2 


ومن ناحية أخرى فان التعضيد النفسى يركز على الاتجاهات 
الايجابية نحو موضوع التغيير. ويشمل الاتى 


* مكافات معنوية مثل التشجيع والشكر ومنح شهادات 


التقدير 
* توضيح المنطق الذى يقوم على توضيح الاسباب وراء مثل هذا 
السلوك 


وأجمالا . فان عملية التعضيد تستلزم اتباع منهج الثواب 
«اعدم مك 01د ) وليس منهج العقاب دترم ناذا وذلك لأن 
الافراد يقومون فعلا بتادية السلوك المرغوب واتجاهاتهم ايجابية 
تحود 

ثانيا ‏ حينما يكون سلوك الافراد ايجابى تجاد موضوع التغيير 
( السلوك المستهدف ) ولكن اتجاهاتهم سلبية نحود . وهو الامر 
الذى يوصف بكونه تعارض بين الاتجاهات والسلوك ( كما يتضح 


مولة « القدئرة ٠»‏ لنولد 77 ١‏ الصدد 5 ء ينخير .154 ١‏ 


الاستراتيجيات التسويقيه البديله 


من الخلية رقم (؟ ) فى الشكل السابق ) والذى قد يحدث نتيجة 
لاحد امرين او كلاهما. وهما 
١‏ - الاجبار وعدم توافر الاختيار عامط 6ه ع1 
١‏ - وجود ظروف طارئة ممتأهه )لك رممعموصى ]1 

وايا كان السبب فان السلوك فق هذه الحالة قد يكون سلوكا طارئا 
او مؤقتا وقد لاا يؤدى إلى تغيير الاتجاه . لذلك تكون العملية 
المناسة للاستخدام فى هذه الحالة هى عملية التبرير . حيث يكون 
الهدف الاساسى من هذه العملية هو احداث تغييرق الاتجاه السلبى 
ليتحول إلى اتجاه ايجابى ليكون متوافقا مع السلوك ويجب ملاحظة 
أن تقوم الجهة المسئولة عن التغيير الاجتماعى باستخدام عملية 
التبرير قبل زوال السبب المؤدى إلى هذه الحالة لأنه بعد زوال 
الظروف الطارئة يكون من الصعب احداث التغيير. وذلك لان 
الأفراد بزوال الظروف التى ادت إلى اجبارهم على اداء السلوك 
المرغوب سنوف يتوقفون عن أدائه وتكون النتيجة توافق غير 
مرغوب فيه بين الاتجاه والسلوك . وهذه هى الحالة الرابعة التى 
سوف نناقشها 

ثالثا - حينما تكون اتجاهات الافراد ايجابية حيال موضوع 
التغيير ( السلوك المستهدف ) ولكن سلوكهم سلبى ( لا يؤدون 
السلوك المستهدف ) وهو الامر الذى يمكن ان نطلق عليه ايضا 
تعارض بين الاتجاهات والسلوك ( كما يتضح من الخلية رقم (؟ ) 
في الشكل السابق ) . وتكون العملية المناسبة التى يمكن استخدامها 
فى هذه الحالة هى عملية التحفيز. ويتم ذلك من خلال تقليل 
العقبات او ازالة القيود التى تمنع الافراد من أداء السلوك 
المرغوب . وقد تشمل هذه العقبات أو القيود قيود تنظيمية 
أو اقتصادية أو اجتماية او زمانية او مكانية'' . ويكون الهدف 
الرئيسى فى هذه الحالة هو التغيير السلوكى حيث تتوافر الاتجاهات 
الايجابية وبهذا الشكل يمكن تحريك الافراد من الخلية رقم ( * ) إلى 
الخلية رقم ١(‏ ) فى الشكل السابق 


رابعا ‏ والحالة الاخيرة ‏ وهى على النقيض من الحالة الأولى 
توافر اتجاهات سلبية وسلوك سلبى ايضا حيال موضوع 
التغييرالامر الذى يمكن ان نطلق عليه توافق غير مرغوب فيه ( كما 
يتضح من الخلية رقم ( 4 ) فى الشكل السابق ) . لذلك فقد يكون من 
الضرورى استخدام عملية المواجهة وهذه تعتبر اصعب عمليات 
التغيير الاجتماعى . وفى هذه الحالة يتحتم على المنظمة المكلفة 
بعملية التغيير ان تقيم الموقف بدقة وتقرر ما إذا كان من المثمر 
والمفيد اتمام عملية التغيير الاجتماعى في ضضوء رأى عام سلبى 
وما يستلزمه ذلك من مجهودات كبيرة ومبالغ باهظة لتنفيذ 
استراتيجية التغيير . 

وتنطوى عملية المواجهة على نوعين 

- مواجهة سلوكية ومواجهة نفسية . وتتطلب عملية المواجهة 
السلوكية ان تقوم الجهة المكلفة بالتغيير باستخدام قوتها وسلطتها 
لخلق العوائق في مواجهة السلوك السائد غير المرغوب فيه . وكذلك 
تغيير وتعديل دافعية الافراد ليقوموا باداء السلوك الاجتماعى 
المرغوب . 


آما بالنسبة لعملية المواجهة النقسية فانها تقوم على آساس 
الهجوم المباشر على لاتجاهات السلبية لهذا القطاع من الافراد نحو 
التغيير الاجتماعى المستهدف . وفى كلتا الحالتين ‏ المواجهة 
النفسية والمواجهة السلوكية ‏ فان استخدام منهج العقاب 
( أو العصا ) «06ممممخ 5/161 يكون ضروريا . على أية حال فان 
تغيير أو تحريك الافراد من الخلية رقم ( 4 ) حيث التوافق غير 
المرغوب فيه بين الاتجاهات والسلوك إلى النقيض ( خلية رقم ١‏ ) 
حيث التوافق المرغوب فيه بين الاتجاهات ولسلوك قد يكون صعبا 
أو مستحيلا فى بعض الاحوال . لذلك فقد يكون من المناسب أن تقوم 
الجهة المسئولة عن التغيير باتمام عملية التغيير الاجتماعى على 
مرحلتين : 

اولهمل - تشمل محاولة تغيير الاتجاهات فقط لتحويلها من 
سلبية إلى ايجابية ‏ ( أى تحريك الأفراد إلى خلية رقم ؟) 


وثانيهما ‏ تغيير السلوك . وبهذا يمكن تحريك الافراد إلى الخلية 
رقم ١‏ حيث التوافق المرغوب فيه بين الاتجاهات والسلوك 


استراتيجيات التغيير الاجتماعى المستهدف : 


ناقشنا فى الجزء السابق العمليات اللازمة لتحقيق التغيير 
الاجتماعى المستهدف وهى التعضيد والتحفيز والتبرير والمواجهة , 
وهى فى جوهرها عمليات تحاول تحقيق نوافق مرغوب فيه بين 
الاتجاهات والسلوك . واوضحنا كذلك الاهداف الأساسية لهذه 
العمليات . ويتطلب تنفيذ هذه العمليات وتحقيق اهدافها قيام 
الجهة المسئولة عن التغيير الاجتماعى المستهدف باختيار وتنفيذ 
مجموعة من الاستراتيجيات الفعالة والمؤثرة. وان المضمون 
الاساسى للنموذج المقترح هو انه من الضرورى على الجهة المسئولة 
عن التغيير ان تقوم باستخدام أنواع مختلفة من الاستراتيجيات 
الفعالة او تفغيير توجهات ( تكتيكات712115 ) الاسترا 


الحالية لتناسب المجموعات المختلفة التى تم تصنيفها وفقا للتوافق 
او التعارض بين الاتجاهات والسلوك . فبينما تكون استراتيجية 
معينة فعالة فى تنفيذ عملية ما لتحقيق هدف التغيير لقطاع من 
الافراد ( وهذا الهدف يتمثل فى تحقيق توافق مرغوب فيه بين 
اتجاهات هؤلاء الافراد وسلوكهم ) فانها قد لا تكون كذلك فى تنفيذ 
عملية اخرى . 


ومن هذا المنطلق يكون من الضرورى تحديد الاستراتيجيات 
البديلة واختيار الاستراتيجيات الفعالة التى تتوافق مع وتناسب 
كل عملية تستهدف تحقيق توافق مرغوب فيه بين الاتجاهات 
والسلوك ( التعضيد . التحفيز. التبرير. والمواجهة ) وذلك 
المساعدة الجهة المسئولة عن التغيير فى تنفيذ عمليات التغيير 
الاجتماعى المستهرف!؟) . 

وبمراجعة الكتابات المختلفة والبحوث العديدة فى مجالات 
الاجتماعى . والتسويق الاجتماعى . ونظرية الانتشار . 
الاسرة . وتغيير الاتجاهات قام الباحث بتصنيف 
الاستراتيجيات المختلفة للتغيير إلى ثمان مجموعات هى : 


مهلة + الدثرة > . الول 17 اللصد ؟ م يقار .كذ ب بيجت بل 


اولا - استراتيجية الاعلام والتعليم!"") 
وستأدعه ل سه وستمصكمر 
وتقوم هذه الاستراتيجية على نشر المعلومات والحقائق 
الموضوعية . وإى هذه الاستراتيجية لا تقوم وسيلة الاعلام بتحديد 
انتيجة معينة أو خلاصة محددة من الرسالة الاعلامية , بل تترك 
لمتلقى الرسالة تحديد هذه النتيجة او الخلاصة بنفسه بعد التفكير 
فيها وتدبر معانيها 
ثانيا - استراتيجية اللدعاية والاقناع0") : 
دمتأهيسوعء2 اده لسفودموعط 
وف هذه الاستراتيجية يتم على خلاف الاستراتيجية السابقة - 
تحديد النتيجة أو الخلاصة المراد توصيلها إلى القطاع المستهدف 
واقناعه بها وذلك من خلال التركيز على مزايا وفوائد او عيوب 
؛ومخاطر آداء سلوك معين , . وقد يشمل ذلك استخدام الطريقة 
الهجومية التى تقوم على عرض الحقائق والأرقام بطريقة متحيزة 
للتاثير على الاتجاهات وتغييرها 


- استراتيجية الضغوط الاجتماعية؟) : 
وعمبووعع لواع50 
تقوم هذه الاستراتيجية على اساس استخدام الضغوط 
الاجتماعية التى تتمثل فى ضرورة التوافق مع المجموعات التى 
ينتمى اليها الافراد من حيث قواعد العرف والقيم . ولذلك فانه قد 
يتم استخدام مفهوم , المجموعات المرجعية كمع لم1 كصدام© “ 
للضغط على المجموعات المستهدفة لاحداث التغيير المرغوب 
أو للحفاظ على السلوك الحالى المرغوب , وقد تكون هذه الضغوط 
مباشرة أو غير مباشرة وقد تشير إلى فرض عقوبات ضمنية على 
الافراد الذين لا يتوافقون مع المجموعة . 


رابعا ‏ استراتيجية توفير واتاحة الخدمات العامة 
وتسهيل الحصول عليها!") 
معأذرك ومع وزاعم 
وتركز هذه الاستراتيجية على القضاء على - أو تقليل - مشاكل 
الحصول على الخدمات العامة أو استخدامها . ويتضمن ذلك تحديد 
جداول زمنية مرنة للحصول على الخدمة واتاحة العدد الكاق من 
مراكز الاتصال وتوزيع الخدمات . وكذلك العمل بصفة عامة ‏ على 
جعل الجمهور يشعرون بالترحاب وتشجيعهم على استخدام 
الخدمات العامة المتعلقة بالتغيير الاجتماعى المستهدف 


خامسا ‏ استراتيجية الحوافز الاقتصادية 
الايجابية؟') 
5ع كتأمععم] عتستمصمععم 
وتشمل هذه الحوافز نوعين : حوافز خاصة بتخفيض التكاليف 
مثل الاعفاءات الضريبية او تخفيض الضرائب والرسوم المختلقة , 
وحوافز نقدية مثل دفع مبالغ نقدية كمكافاة على آداء السلوك 
المرغوب , وكذلك الحوافز المادية المختلفة 


سادسا ‏ استراتيجية الحوافز الاقتصادية السلبية!*") 
و لتامعء مول عتسمممعسم 
ويشمل ذلك توقيع العقوبات المادية على من يقوم باداء السلوك 
غير المرغوب المستهدف تغييره . ويشمل ذلك زيادة الضرائب 
والرسوم على السلع والخدمات وكذلك حرمان الشخص من السلع 
والخدمات المدعمة كالسلع التموينية وخدمات التعليم والصحة 
المجانية .. الخ 
سابعا ‏ استرتيجية العلاج النفسى والاستشارات 
الصحية لتعديل الأنماط السلوكية") : 


وتقوم هذه الاستراتيجية على تعليم القطاعات المستهدفة السلوك 
المرغوب أو تجنب السلوك غير المرغوب , وتعتبر برامج الصحة 
النفسية والعلاج النفسى أمثلة لهذه الاستراتيجية . 


ثامنا ‏ استراتيجية الالزام والاجبار"" : 


ويشمل ذلك اصدار القوانين واللوائح بتقييد وتحريم آداء 
السلوك غير المرغوب المستهدف تغييره . وينطوى ذلك بالطيع - 
على عقوبات قانونية توقع على المخالف . 

وللربط بين عمليات التغيير الاجتماعى المستهدف وتلد 
الاستراتيجيات البديلة . فقد قام الباحث بتحليل كل من هذه 
العمليات والاستراتيجيات وفقا لطبيعة كل منها ( نفسية ام 
سلوكية ) ووفقا للمنهج الذى تقوم عليه ( منهج الاثابة ام منهج 
العقاب ) . ثم قام بتحديد الاستراتيجيات المناسبة لكل عملية بناء 
على التوافق بين طبائع ومناهج العمليات وطبائع ومناهج 
الاستراتيجيات . ويتضح ذلك فى جداول 2١5 .21١(‏ ”7) 


وبامعان النظر فى الجدولين السابقين . نجد انه فى الجدول 
رقم ( ١‏ ) - الذى يوضح عمليات التغيير الاجتماعى المستهدف 
طبيعتها ومناهجها ‏ ما يلى : 

أولا - بالنسبة لعملية التعضيد فانها تشمل نوعين من 
التعضيد : تعضيداً نفسيا وتعضيدأ سلوكيا . وحيث ان الهدف 
منها هو الاحتفاظ والابقاء على هؤلاء الافراد ذوى الاتجاهات 
الايجابية نحو سلوك مستهدف ويقومون فعلا بأدائه فان 
الاستراتيجيات المناسبة لتحقيق عملية التعضيد نكون اقرب 
لاستخدام منهج الثواب وعلى ذلك فان الاستراتيجيات الأنسب 
والأوفق فى تحقيق عملية التعضيد تشمل : استراتيجية الضغوط 
الاجتماعية . واستراتيجية توفير واتاحة الخدمات العامة المتعلقة 
بالتغيير المستهدف وتسهيل الحصول عليها. واستراتيجية 
الحوافز الاقتصادية الايجابية . واستراتيجية الاعلام والتعليم 
وفى هذا الصدد فقد اوضح . زالتمان ©/4حُمغوحة ودونكان 
8 “ أن أنسب استراتيجية لتحقيق التعضيد النفسيى هى 
استراتيجية الاعلام والتعليم'') . أن اعطاء معلومات موضوعية 
عن الموقف أو السلوك المراد تغييره وعن قيمة وأهمية ومنفعة 
السلوك المستهدف سوف يستقبلها ويدركها ويتقبلها الشخص في 
هذه المجموعة ( مجموعة التوافق المرغوب فيه بين الاتجاهات 
والسلوك ) وسوف تمثل هذه المعلومات وسيلة يستخدمها أفراد 
هذه المجموعة فى تبرير اتجاهاتهم الايجابية وسلوكهم الحالى الذى 
يتوافق مع هذه الاتجاهات*" . 
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الاستر اتيجيات التسويقيه البديله 


ثانيا ‏ بالنسبة لعملية التبرير فانها عملية نفسية تناسب أولئك 
الذين لديهم اتجاهات سلبية نحو سلوك معين ( وهو السلوك 
المستهدف ) ولكنهم يؤدون هذا السلوك ( وذلك كما اوضحنا 
سابقا - لظروف طارئة أو اسباب قاهرة ) . والهدف من عملية 
التبرير فى هذه الحالة هو تغيير الاتجاه ( وهو تغيير نفسى ) ليكون 
ايجابيا . ومن الممكن تحقيق ذلك بالترغيب أو الترهيب أو كلاهما ٠‏ 
اى باستخدام منهج الاثابة او منهج العقاب أو كلاهما . لذا فان 
الاستراتيجيات التى تكون احتمالات فاعليتها اكبر فى هذه الحالة 
ا الاعلام والتعليم التى تقوم على اعطاء كل المعلومات 
والحقائق بموضوعية تامة وبدون الخروج أو الوصول إلى نتيجة 
معينة أو خلاصة محددة من الرسالة الاعلامية . على أن يترك 
الوصول إلى هذه الخلاصة للفرد فى القطاع المستهدف 

* استراتيجية الغضوط الاجتماعية التى تقوم على أساس 
ضرورة التزام الفرد بالعرف والقيم للجماعات التى ينتمى اليها 
كذلك تستخدم هذه الاستراتيجية مفهوم الجماعات المرجعية . 
ويوجد عدة أنواع للجماعات المرجعية يهمنا منهم نوعان فى هذه 
الاستراتيجية هما : الجماعات المرجعية المحببة ( أو المرغوبة من ) 
الأفراد كصههعو ©مع]8 4عءاز.] * والجماعات المرجعية المكروهة 
( التى ينفر منها الافراد ) 5صنامءو 6مع8 1160اكز0 فبالنسبة 
لاستخدام مفهوم الجماعات المرجعية المحببة يكون التركيز على 
استخدام شخصيات يتاثر بهم الافراد وتوضيح آرائهم وتجاهاتهم 
نحو السلوك المستهدف وكذلك نحو السلوك المراد تغييره . وكذلك 
يمكن استخدام مفهوم الجماعات المرجعية المكروهة باظهار 
أو التركيز على الذين اضيروا من ممارسة السلوك المراد تغييره 
( كاظهار المدمنين الذين أدى بهم الادمان إلى المرض والفشل والفقر ) 
وبذلك يمكن التاثير على اولئك الذين لديهم اتجاهات سلبية نحو 
السلوك المستهدف . فيتغير هذا الاتجاه ليكون ١‏ 
على السلوك الحالى المؤقت ( وهو سلوك مستهدف ) ليستمر في 
المستقبل . وعليه فاننا نلاحظ أن هذه الاستراتيجية تستخدم 
منهجى الاثابة والعقاب . 


جد ول رقم(1١)‏ 
عمليات التفيير الاجتماعى الستهيدف 
طبيعتها » والشيج الذى تقوم عليه 


* استراتيجية الدعاية والاقناع , ويمكن تطبيق هذه 
الاستراتيجية بطريقتين : يتم فى الطريقة الأولى اعطاء المعلومات 
بشكل متحيز وذلك بالتركيز على الجوانب الايجابية للسلوك 
المستهدف وظهارها وتعظيمها . والتقليل من اهمية الجوانب 
السلبية مع عدم اظهارها كاملة , وفى الطريقة الثانية يتم استخدام 
اساليب التخويف كلدعممة4 «مء5. وعليه فان هذه الاستراتيجية 
تستخدم منهجى الاثابة والعقاب . 

ثالثا - أما بالنسبة لعملية التحفيز فهى مخصصة لذوى 
الاتجاهات الايجابية نحو سلوك معين ( السلوك المستهدف ) 
ولكنهم لا يؤدون هذا السلوك . لذا فانها تهدف إلى احداث ت 
سلوكى ليتوافق السلوك مع الاتجاه الايجابى الحالى. و, ذه 
العملية هى بطبيعتها عملية سلوكية . ويمكن تغيير السلوك اما 
بالتحقيز الايجابى أو التحفيز السلبى , لذا فانها تقوم على منهجى 
الاثابة والعقاب . وعليه فان الاستراتيجيات المناسبة لتحقيق هذه 
العملية هى استراتيجية توفير واتاحة الخدمات العامة المتعلقة 
بالتغيير المستهدف وتسهيل سبل الحصول عليها . واستراتيجية 
الحوافز الاقتصادية الايجابية . واستراتيجية الحوافز الاقتصادية 
السلبية 


رابعا ‏ أما العملية الرابعة والأخيرة فانها عملية المواجهة وهى 
مخصصة للافراد الذين لديهم اتجاهات سلبية نحو سلوك معين 
( السلوك المستهدف ) ولا يؤدون هذا السلوك . وتشمل نوعين من 
التغيير : تغييرا نفسيا وتغييرا سلوكيا . ويتعلق التغيير النفسى 
بتغيير الاتجاه ليكون ايجابيا نحو السلوك المستهدف . أما التغيير 
السلوكى فيتعلق بتغيير السلوك من سلوك غير مرغوب فيه إلى 
سلوك مرغوب ومستهدف وحيث ان ذلك ليس بالامر الهين أو السهل 
( فالمواجهة هى اصعب عمليات اتغيير الاجتماعى ) لذلك فانها 
تتطلب منهجا قاسيا وحازما يقوم على اساس استخدام منهج 
العقاب . لذلك فان الاستراتيجيات المناسبة لتحقيق هذه العملية 
هى استراتيجية الدعاية والاقناع ( مع التركيز على استخدام 
اساليب التخويف ) واستراتيجية الضغوط الاجتماعية ( مع 
التركيز على استخدام الجماعات المرجعية المكروهة التى تمارس مثل 
هذا السلوك المراد تغييره ) . واستراتيجية الحوافز السلبية . 
واستراتيجية تغيير السلوك بالعلاج النفسى . واسترا 
القوانين الملزمة التى تركز على منع أداء السلوك المراد تغييره 
وتوقيع عقوبات على المخالفين 

والجدول رقم (؟) يلخص عمليات التغيير الاجتماعى 
والاستراتيجيات التى تناسب كل عملية 

واجمالا فان التصورات السابقة الخاصة بتحديد الاستراتيجيات 
المناسبة لتحقيق كل عملية من عمليات التغيير الاجتماعى المستهدف 
تعتبر تصورات اولية 16842116 ' وعموما فانها ذات أهمية كبيرة 
لانها تمد الجهات المسئولة بفهم اشمل لعمليات التغيير الاجتماعى 
المستهدف . وتعتبر كذلك بمثابة دليل أو مرشد لتقييم التكلفة 
والعائد من كل استراتيجية من استراتيجيات التغيير سابقة الذكر . 
ومدى قابلية الاستراتيجية للتطبيق فى ظل الحالات المختلفة 
للتوافق او التعارض بين الاتجاهات والسلوك . 
يبقى ان نوضح ثلاث نقاط متعلقة بالجدول رقم () هى 


* من-الجدول يتضح أن هناك عدداً من الاستراتيجيات تناسب 
كل واحدة منها أكثر من عملية من عمليات التغيير الاجتماعى 
المستهدف . ولكن ليس معنى ذلك أن الاستراتيجية يتم تطبيقها 
حرفيا فى الحالات المختلفة التى تناسبها وأنما يتم اجراء بعض 
التعديلات عليها ( مثل تغيير التكتيك ) . فعلى سبيل المثال يقتضى 
استخدام استراتيجية الدعاية الهجومية والاقناع المكثف وضع 
المعلومات فى قالب متحيز لصائح السلوك المرغوب . وهذا يتطلب 
الاظهار الجزئى أو غير الكامل للحقائق بحيث يتم المبالغة فيه 
وتعظيم الجوانب الايجابية فى السلوك الاجتماعى المستهدف . وق 
نفس الوقت يتم تقليل اهمية الجوانب السلبية او عدم اظهارها . 
هذا فى حالة استخدام استراتيجية الدعاية الهجومية والاقناع 
المكثف فل تنفيذ أو تحقيق عملية التبرير . اما إذا تم استخدام هذه 
الاستراتيجية فى تحقيق عملية المواجهة فانها تتطلب منهجا يركز 
على عوامل التخويفكلةمم4 7627 ' وبالمثل فان استراتيجيات 
الضغوط الاجتماعية والحوافز الاقتصادية السلبية يمكن تعديلها 
وتطويعها لتناسب عمليات التغيير الاجتماعى المختلفة التى 
اختيرت لتحقيقها . 


* ان منهج العقاب ( العصا ) الذى تم اقتراحه لتحقيق عملية 
المواجهة ينطوى على مخاطرة كبيرة ٠‏ فحينما تكون اتجاهات الافراد 
إسلبية ولا يؤدون السلوك المستهدف فان استخدام اساليب العقاب 
والاجبار قد تؤدى بهم إلى الانعزالية والدفاع عن اتجاهاتهم 
وسلوكهم وهذا بلا شك سوف يؤدى إلى فشل منهج العقاب 
( أو استراتيجية الالزام )!'" . ولا يعنى ذلك ان استخدام منهجا 
أقل حده أو اقل اجبارا سوف يكون أكثر فاعلية . وأنما المقصود هو 
ألوجيه النظر إلى المخاطرة الكامنة فى منهج العقاب ( وهو المنهج 
الانسب لعملية المواجهة ) لتكون الجهة المسئولة عن التغيير على 


مذر عند تنفيذم . 


* أن عمليات التغيير التى تتطلب تغييرا سلوكيا وتغييرا نفسيا 
| مثل عملية التعضيد وعملية المواجهة ) تنطوى على تاثيرات 
إرتدة وتبادليةكء»521 :756600804 تحدث من الاتجاهات إلى 
0 
من أن الحوافز الاقتصادية التى تعطى للافراد في عملية 
يد السلوكى تركز مباشرة على السلوك . فانها تؤث 
طريقة غير مباشرة على الاتجاهات . وذلك لان هذه ب 5 
إيئة أكثر ايجابية لاداء السلوك مما يجعل اتجاهات الافراد نحو 
سلوك اكثر ايجابية ايضاً . وهذا ‏ مما لا شك فيه - سوف يساعد 
| زيادة غاعلية الاستراتيجيات المطبقة . 


أختيار العمليات المناسبة للتغيير الاجتماعى 


المستهدف : 
تواجه الجهة المسئولة عن التغيير الاجتماعى المستهدف بقرارين 
إناسيين هما : 


١‏ - أى عمليات التغيير الاجتماعى يجب تنفيذها ؟ هل تنفيذ 
إملية واحدة سوف يكون كافيا آم يحتاج الامر إلى اكثر من عملية ؟ 
|" - كيف يتم توزيع الموارد المتاحة بين هذه العمليات . 


الاعلام والت 


|الدعايسة ولاق اع 
|الغفوط الاجتماي 
أترفير واتاحة الشدبات العاءة وتسهبيل الحصول عليها 
|الحوانز الاقتصادية الايجاهية 
|الحوافز الاقتمادية اللبية 
أتعديل السلوك بالعلاج التقسى 


سوا تس ابقيتمة 


جدول رقو(؟) 
استراتيجيات التفيمر الاجتاعى الستهدف 
طبيمتها » والشيج الذى تقوم عليه 


ككككه 


ويعتمد اتخاذ أيا من هذه القرارات - إلى حد كبير - على توزيع 
السكان فى الخلايا الاربعة الخاصة بتصنيف الافراد ف مصفوفة 
التوافق او التعارض بين الاتجاهات وبين السلوك ( شكل رقم ١‏ ) . 
فكلما كبر حجم المجموعة التى تتوافق اتجاهاتها مع سلوكها ( سواء 
توافق مرغوب فيه او غير مرغوب فيه ) كلما زادت الحاجة إلى تنفيذ 
عمليتى التعضيد والمواجهة . ومن ناحية أخرى , كلما كبر حجم 
مجموعة الافراد التى تظهر تعارضا بين اتجاهاتها وسلوكها . كلما 
زادت الحاجة إلى تنفيذ عمليتى التبرير والتحفيز , وبصفة عامة 
يمكن القول بانه كلما كان هناك تفاوتا كبيرا فى الخصائص 
الحضارية والاقتصادية للأفراد فى مجتمع معين كلما كان الاحتمال 
صغيرا فى تركزهم فى أى من الخلايا ( المجموعات ) التى يظهرها 
( شكل رقم 7١‏ ) . لذلك فانه من الضرورى ف المجتمعات المتباينة 
والمعقدة استخدام مزيجا من العمليات والاستراتيجيات لتحقيق 
التغيير الاجتماعى المستهدف 

وعلى الرغم من ان معرفة توزيع السكان ضرورى ‏ كما سبق ان 
اوضحنا الا أنه غير كاف بمفرده لتحديد عمليات التغيير الاجتماعى 
التى يجب تنفيذها . وذلك لوجود بعض العوامل الأخرى التى تؤثر 
فى ذلك وتشمل 


١‏ القيود والعوائق سواء كانت حضارية ( مثل العادات 
والتقاليد والقيم والاتجاهات المتوارثة عبر الاجيال ) ٠‏ او عقائدية 
أو دينية ( مثل اعتقاد بعض الناس أن تنظيم النسل حرام ) ٠‏ 
أو قانونية ( مثل الاجهاض ٠‏ وايضا استحالة صدور قائون بالزام 
الافراد باجراء عمليات العقم وذلك فى حالة تنظيم الأسرة ) . 
او اجتماعية ٠‏ او غيرها من القيود التى قد تعوق تنفيذ عمليات 
واستراتيجيات التغيير الاجتماعى . فالتعرف على مثل هذه القيود 
والعوائق يساعد فى تحديد العمليات المناسبة للتغيير الاجتماعى 
واختيار الاستراتيجيات الفعالة وتصميم توجهاتها وتكتيكاتها 
بحيث تحاول بقدر الامكان التغلب على هذه العوائق . 


- التكاليف الخاصة بتنفيذ كل عملية وما يستتبعه ذلك من 
وضع وتنفيذ الاستراتيجية أو الاستراتيجيات المناسبة لتحقيق 
عملية التغيير الاجتماعى المستهدف . 
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الاستراتيجيات التسويقيه البديله 


واجمالا . فانه عند تشخيص وتحديد عمليات التغيير الاجتماعى 
اللازمة للقطاعات المختلفة من الافراد ( وفقا لمحدى التوافق 
او التعارض بين اتجاهاتهم وسلوكهم ) فانه ينبغى أولا تحديد 
النسب المئوية لتوزيع السكان بين هذه القطاعات ثم تحديد القيود 
والعوائق وطبيعتها ومدى قوتها ثم التكاليف اللازمة لتنفيذ عمليات 
التغيير الاجتماعى المستهدف, وبعد ذلك يمكن اختيار 
الاستراتيجية او مجموعة الاستراتيجيات التى يمكن استخدامها 
لتحقيق التغيير الاجتماعى المستهدف . 


الخلاصة 
تتلاحق التغييرات الاجتماعية فى معظم انحاء الغالم بشكل لم 
يسبق له مثيل فى تاريخ البشرية . حيث تحدث هذه التغييرات 
بمعدل متضاعف . وعلى الرغم من ان التسويق يجب ان يلعب دور 


التوافق أوا التعارفن بي 
الحليات | الاتجافات وازتلوك | الطلوي 


ا الاتخافات رالتلوك 


الاتجاء واللوك) 


تجاه ايجابى نحو السلوك 


١ت‏ التعضيد | توافق يروت فيه بين |« تعضيد لوبي 


ْ ا 


١‏ التبريسر .| اتجاه سلى نع سسلوك 8 تقير الاتجاهات 


رئيسيا فى هذه التغييرات ٠‏ الا أن الجهات المسئولة عن التغيير 
الاجتماعى لم تعترف حتى الآن بهذا الدور ولم تول له أهمية تذكر , 
ورغم عدم اعتراف المنظمات باهمية التسويق فى هذا المجال, 
الا اننا لا يمكن أن ننكر دور التسويق فى احداث التغيير الاجتماعى 
المستهدف وتشجيعه . ولقد أدرك هذا الدور عدداً من الباحثين فى 
مجالات التسويق والعلوم الاجتماعية" . وتتصف العلاقة بين 
التسويق والتغيير الاجتماعى بانها علاقة تبادلية ديناميكية بمعنى 
ان الانشطة التسويقية تستخدم لأحداث التغيير الاجتماعى وف 
نفس الوقت قانها تعتبر احدى المخرجات والنتائج المترتبة على 
التغيير الاجتماعى9" . 


ويعرف التغيير الاجتماعى بأنه ١‏ العملية التى يتم من خلالها 
احداث تغيير فى هيكل ووظيفة النظام الاجتماعى ( المجتمع ) . 


الاتعطلة ا جعيلاك اميه القدف 


ب 


الم ا سكت 1 الاتجااء 


الميتتكن ط الاست ام حية خا نجل ني 
اتاحة الخد نات العانة وتببيل ‏ الحصول عليّها| ]: 
الخراين الإتساريك الآيياة 7ص يق مد وي 

ل 
الل ال ل صلم 
المجت مكوتويك الإكناي تغيين الاتجاهاتا 
الدعاية البجوبيّة والأقاء: الككتنف 

سس 


ااحة الكد ا كالقات وتصبيل الحمول علا 
الحوانز الامضاء مشو الايضا ٠خكية‏ | تف السلوات 
الخار [لرييز يي ب انتيب اوقة 


الدعاية البجونية والاقاع اللقف 
المخبتر الأسا ‏ ييه 
الحوافز الاقتصادية الب نلبية 
نير التارك بالقل السد تسم ست 
القواد الملز. 03 
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ويتكون هيكل النظام الاجتماعى من المكانة الاجتماعية للافراد 
والجماعات التى تكون هذا النظام . اما الوظيفة فتتعلق بالدور 
(و السلوك الفعلى للفرد ف مركز اجتماعى أو مكانة اجتماعية 
والتغيير الاجتماعى قد. يكون مستهدفا أو غير مستهدف . 
افالتغيير الاجتماعى غير المستهدف عومع© لداءم5 فعمسعاممل 
ايحدث على سبيل المثال - نتيجة قيام الثورات السياسية , 
|او نتيجة احداث طبيعية كالفيضانات والاعاصير والزلازل ولا شك 
تؤدى مثل هذه الاحداث إلى تغييرات اجتماعية تلقائية وغير 
مستهدفة .. وهنا يلعب التسويق ايضا دور هاما يتمثل فى 
الاستجابة السريعة والمبكرة لهذه التغيرات بتقديم سلع وخدمات 
جديده وايضا خطط جديدة تتواءم مع هذه التغييرات . 


أما التغيير الاجتماعى المستهدف ‏ وهو موضوع هذا البحث - 
نى أى تغيير تقوم به منظمة فردية أو تسويقية عن طريق جهود 
لتعديل هيكل او وظيفة النظام الاجتماعى او كلاهما . 


وحيث ان التغيير الاجتماعى المستهدف يقوم على الجهود 
المخططة , لذلك فانه مهمة ادارية يشمل اتخاذ قرارات فيما يتعلق 
تحديد المجموعات المستهدفة والاستراتيجيات التى يتم استخدامها 
تحقيق اهداف محددة تتعلق باحداث تغيير محدد مداه 
اتجاهه بالنسبة لسلوك اجتماعى أو استهلاكى معين . لذلك فانه 
ن الضرورى أن يتوافر لعملية التغيير الاجتماعى المستهدف 
ناصر التخطيط الاستراتيجى واتخاذ القرار . 


وترجع عدم فاعلية المنهج الحالى الذى تطبقه الجهات المسئولة 
إعن التغيير الاجتماعى إلى سببين : 


اولهما : هو ان المنظمة المسئولة عن التغيير تقوم باستخدام 
استراتيجية واحدة لكل المجموعات المستهدفة بلا تمييز بينها .. اى 
أنها تطبق منهجا عاما وليس منهج التجزئة 6دهءممة لمدىء«لهنا 
العدوعممرة ومتامامعموع8 


ثانيهما : ان الاستراتيجيات والبرامج التى تقوم بتنفيذها 
لجهات المسئولة عن التغيير الاجتماعى ليست منبثقة من نظرية 
عاملة متكاملة تحدد أين ومتى تكون هذه الاستراتيجيات والبرامج 
لائمة وفعالة . حيث لا يتوافر حاليا نظرية للمزيج الاستراتيجي 
وضح الاستراتيجيات المختلفة التى تتوافق مع العمليات المختلفة 
'تغيير الاجتماعى المستهدف ومع المجموعات المستهدفة المختلفة . 


ومن هذا المنطلق كان هدف هذا البحث هو تقديم نموذجا لمزيج 
إن الاختيارات الاستراتيجية الخاصة بالتغيير الاجتماعى 
المستهدف مد المنظمات المسئولة عن هذا التغيير بتصور كامل 
أعملية التغيير الاجتماعى فيما يتعلق بالعمليات اللازمة لهذا 
التغيير واهدافه . ويقوم هذا النموذج المقترح على نظرية التوافق 
او التعارض دين الاتجاه والسلوك والتى يتم وفقا لها تصنيف 
لأفراد إلى اربع مجموعات . 

- مجموعة تكون اتجاهاتها وكذلك سلوكها ايجابيا حيال موضوع 


لتغيير ( السلوك المسهدف ) أى أن هناك توافق مرغوب فيه بين 
لاتجاهات والسلوك . 


- مجموعة ثانية تكون اتجاهاتها سلبية حيال موضوع التغيير 
( السلوك السمتهدف ) . ولكن سلوكها يكون ايجابى نحوه . أى أن 
هناك تعارضا بين الاتجاهات والسلوك . 


- مجموعة ثالثة تكون اتجاهاتها ايجابية حيال موضوع التغيير 
( السلوك المستهدف ) , ولكن سلوكها يكون سلبى نحوه . اى أن 
هناك تعارضا أيضا ‏ بين الاتجاهات والسلوك . 


- مجموعة رابعة تكون اتجاهاتها وكذلك سلوكها سلبيا حيال 
موضوع التغيير ( السلوك المستهدف ) , أى أن هناك توافقا ولكن 
غير مرغوب فيه بين الاتجاهات والسلوك . 


وف النموذج المقدم تم اقتراح اربع عمليات تناسب كل منها موقفا 
من المواقف الاربعة السابقة للتوافق او التعارض بين الاتجاه 
والسلوك . وبمعنى أكثر تحديدا فانه تم اقتراح أربعة عمليات 
يؤدى تنفيذها إلى أحداث توافق مرغوب فيه بين الاتجاهات 
والسلوك . وتشمل هذه إلعمليات : التعضيد ‏ ويكون تعضيدا 
سلوكيا وتعضيدا نفسيا ‏ ويناسب الموقف الخاص بالتوافق 
المرغوب فيه بين الاتجاه والسلوك وذلك للحفاظ على هذا التوافق 
وتشجيعه . والعملية الثانية هى التبرير . وتناسب الذين لديهم 
اتجاهات سلبية نحو سلوك معين ولكنهم يقومون بتاديته ( لظروف 
طارئة ) فيكون الهدف من عملية التبرير تغيير الاتجاهات لتكون 
ايجابية نحو هذا السلوك ليستمر تاديته بعد زوال الظروف التى 
اضطرت هذا القطاع من الافراد على أدائه . اما العملية الثالثة فهى 
عملية التحفيز وتناسب الذين لديم اتجاهات ايجابية نحو سلوك 
معين ولكنهم لا يقومون بتاديته ٠.‏ فب 
إلى النمط المرغوب عن طريق التحفيز . والعملية الأخيرة هى عملية 
المواجهة التى تناسب الذين تتوافق اتجاهاتهم وسلوكهم توافقا غير 
مرغوب فيه حيث يتم فيها استخدام منهج العقاب ( او العصا) 
للضغط على هؤلاء الافراد لتغيير اتجاهاتهم وسلوكهم إلى النمط 
المرغوب 


ولقد امكن حصر ثمان مجموعات من الاستراتيجيات المختلفة 
للتغيير هى : 

الاعلام والتعليم . الدعلية والاقناع . الضغوط الاجتماعية , 
الاتاحة وتسهيل الحصول على الخدمات العامة. الحوافز 
الاقتصادية الايجابية , الحوافز الاقتصادية السلبية تعديل الانعاط 
السلوكية بالعلاج النضى , واخيرا استراتيجية القوانين الملزمة . 


ولتحديد الاستراتيجيات المناسبة لكل عملية من عمليات التفيير 
الاجتماعى قام الباحث بتحليل كل من الاستراتيجيات والعمليات 
وفقا لطبيعة كل منها ( سلوكى أو نفسى ) , والمنهج الأقرب لها 
( الاثابة أو العقاب ) ثم قام بالتوفيق بينها لتكون المحصلة نموذجا 
يقدم تصورا اوليا للعمليات المختلفة للتفيير الاجتماعى 
والاستراتيجيات التى تناسب هذه العمليات ( ارجع إلى الجدول 
رقم (18 ) تسترشد به الجهات المسئولة عن التغيير الاجتماعى 
المستهدف وليملا جزء] من الفراغ فى هذا المجال ( مجال التغيير 
الاجتماعى ) الذى يفتقر إلى نظرية للمزيج الاستراتيجى توضح اين 
ومتى تكون الاستراتيجيات والبرامج ملائمة للعمليات المختلفة 
للتغيير الاجتماعى المستهدف . 
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.(1978 رصملقة 


«متجمطع8 - ومتادعاما عطا صذ وعنععة لمعن رمعط1"'' ,علاء8 .2 - 14 


لمعتومامطر25 معلا عسة عط )عع لمامعوعمط ععروط **وعممرع معام 
,معاعهصة كمآ , -23 دممارا©) ومناد حمه© ممنامكمسعم 


معد . 8 مه طاعؤ3 - ز 


0 ماومعمءععة0 «مذ«سء8 - «متامعاها 06 كاسمستسعاء'" -3 
سممععسم عط أه فمامعهج! لعاطمط ”! كومناءء/12 لعممتاهلد 
عمة ,( 23 01915107 ) دماددمهت «متامكمعمة لممتومامك روط 

1981,. تعاعهمة 


03 11/12/15 لماعيعمنا اه أععمسة  “‏ ,هدهلل! . ز لمد طاعطة -ز 
لعامعساعم»"! ‏ مذ :1  ©01/515111/‏ #ما«مطء 8‏ - صمتامعءام1 
قصة عتومهمع )0 مسعسسظا ,جعجوط همنماءه إلا ل101.15 6خ" *” بروماق 

يي ينا 

. 1981 ,كتدمنتنا 4ه - نهنا 


رسععملظ2 - 8 نمه ممسالع2 .6 - 15 
.611 مه 


: ووجمطعظ #عسكده© لسع (اللموموع5 ““ رممتع تعدكف]! .11 - 16 

آآ ز 1 ل لي 0 قيفي 

: 1111015 ,الاكالالالظة6© ) (. عله ومماكا20 .1 لسع دمع 
.149 - 129 .مم , ( 1973 ,.ه© لسة ممسهمه7 ,56011 


ناودع دمناه 11016 عمامعطع8 ح ““ رماع - زمه لصملة - ل 
- 36 ,( 1980 هصاءم5 ) لهيوصناءعط»ه1! اه لمتصدهل ,*” هصناءعاممكة ده 
ْ4 


لا810 )نه ومعط1 ع1 “ ,طاعط5 .ل لصه لصو«ه .ه.ل - 17 
.) 1969 رقدم5 رعلالاآ سطدز : عاعولاسعلة ) ,” موزرمطءة 


.© .و0 ,لع 4 عنصدعظ - 18 - 18 

.02 ,تسعسالم2 .© 19 

.© 01 بعصف. فص من.2 - 20 

هع *” ,.كل )سممكسمكة ١١‏ ثأضة ععلامك1 .م رمعصطلم2 - 21 
19720١ 5 :‏ مال ١‏ .لالم» #عاقهقتت لعندمد 
+1 +اتعصعاء0 عا أ عمسعصحيهاجء! هستصوعا )يميا طعبوعى “ 
,” نجوه همنءستاعصا /لم3 21 «الة )56( عوسه0 
.0 ,.إوعطععت :1 ,لقصده©) واءلع تعصمقاهاة : .. ,هماهصاطعه:؟! ( 
.197 


بزناة فصه كعلهءاسماى وصناءماعا!! ملش501 “ ,عمة سعلة ده 
*” ومتاه د80 


,1975 ,./1آلانا معامع سوا بدمتتماعككام .0.م لعطكناطسممتن] 


يوم وساتصفاط زلتمئه1 صا كاد جساعيحظ فاعذظ  “‏ ,كعهم8ظ .15.34 
إم2011001011 ؟ .امعط . «نمتاعتعاة ممونط|! :هوماعمما )” 02 
. 1972 ,110105 


0 .م0 ,علق 151 1108215158101 .13 - 22 


دمقدمآ )” #وصهعط) لعكمكله اص هه 1108  “‏ ,طاتمة .ى 
.(1973 رتاة مديع1 لممعولءل0انمم: 
ودز1 : كانه 7ه0»! #تلتصصوط النصه "ا صاععامعمصا"" ,علععم8 . - 23 
تدمتاهمعامآ ؟05؟ رعمعهة .11.5 ,ععروط عسصنعاءوس,'”عامم1 عاعم عه 
1971 ب«مامتسوو ؟ه ععكاه بتمعسومام مم 


© .م0 ,معمالم2 © 
با تاق أ املتفكمعرتم0) لصة كعن«لامعءم1» ,مقصتلطمط8 24 


تمتاممد طامما؟ 06 .عتمتا : ممعطس©) , امدكهممه ,'هملم 
,(1971 بعلمع0 ممتعاومه مملامقت 


أ .م0 مومه بع > 


© .م0 بمعسات .6 


) «مأودا]كا عغطا ده »١اتامءعءمآ‏ أو كاع 1ل“ ,دعع80 .82.31 - 25 

لل ب“خاقة ها همتممماط رلنسع؟ 4ه عكه؟ ع1 : كممناه+دصمة 

هسلاهة .هات رعوضهطا©) لمتهع50 آه مدعددومعطط نصه مععععمجر 
.(1972 ,عموعءع5 - معام رعلام :.لا./0 -.60) 


.© .© ,له ك ساعامد25 .11 - 26 
0© .02 بتعصمل , - 27 


.0114© .و0 ,مس8 سه ممدطلع2 6 - 28 


.0 لماك امهم .ل - 29 


بعوستقوع!( أ'لوطاء1|! لسة وممع1 صمتامء «عاسة'" ,كأرووعة .© 30 
.(1970 نرعلكل18 - مم40 :31 


«أكاتك لمعطلنات طالخ مك501 وسنصمء؟0“ ,أزك01 .7 - 31 
- إلدال) كلتمناسسلظ 111ل ان لمعمل لعصه)مهدصعامط ‏ ,”ممع 
٠ 7‏ 26 ,(1977 .أم» 


طاماظ - علمه1 وععوعى 18 ومناععامة1! عهسظ1 هو“ ,سمصلد .3ل -32 
- 21 ,(1968/تلممععا1 سملعمتبعالا 01 لمتدمل ‏ , ”امصممع 


اماع50 ,''يصاعتات؟40 عدكد لعدسوعط1 عوسعط© لمعو“ ,تعلهاء: .3 
.65 - 159 ,1970 ,تسوس للع 


0 اععمعمية مخ : مسناءمامة311 لمعو“ رمقمال .© قصه رعلكا.ط 
35 ,هسناءءامعا! 1ه لمعمل سمل ,“15 6لل114) لمك5 لعصمعاط 
.01971 


.468 - 416 ,مم ,.أل© .م0 ,آلناق قسه معصالد2 .6 - 33 


م مؤتمرات 0 


نظام جديد لاعداد قواعد بيانات المعلومات 
الوثائقية للرجوع إليها بنظام تشغيل | ومحلل الرسوم 
الاسطوانة اللينة وسوف يتوافر خلال عام | تناول وثائق متنوعة ( كالصور والنصوص 
5 طراز معدل يعمل بنظام التشغيل . | والخرائط والرسوم البيانية والرسومات ) 


ويكفل ذلك بطرق بسيطة ( مثل الماسع , 
انية ٠‏ والقراءة الآلية ) 


موجودة على وسائط مختلفة ثم تقوم محولات 


قتظلامسى حححدهيهت بين النصوص والرسوم ١‏ 


لاعداد فواعد بيانات 


وتقوم الشركة الفرنسية جيس بإنتاج نظام بترجمتها أو بتحويلها وبتحسين طريقة 


يعالج البيانات متعددة الوسائط التى تجمع 
انية وصور الفيديو 
والصوت ويقوم بتخزينها ويحتوى هذا النظام 


على وصلة بينية لادارة الذاكرة مما يسهل 
معالجة وتخزين كمية هائلة من الوثائق بطريقة 
وخاز فر مصغرة كما أن نظام 11/588806 لايحدد 
ف حجم البيانات ولا حجم الوثائق التى يعالجها . 


عرضها بواسطة «١‏ منقحات » وتنظمها بطريقة 
مترابطة متجانسة حسب البيانات ثم تأتى 
مرحلة التجميع التى تضع المصنفات فى شكل 
متماسك يسهل استخدامها . 

ويعد هذا نظام إدارة واسعة الاستخدام 
لانه يتوافق مع الطرز المنطية لمنقحات الرسوم 
البيائية واجهزة معالجة النصوص ووحدات 
إدارة قواعد البيانات . 
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بقلم الدكتور : 


محمد أحمد البدو ى الباز 


مدرس بكلية التجارة جامعة الزقازيق 


44 184015 1011 


200000011111 


مقدمة : 


عرف الفكر المحاسبى إل الآونة الاخيرة مصطلح المحاسبة السياسية 
للتعبير عن العلاقة المتبادلة بين السياسة والمحاسبة . وذلك بعد أن تجاهل 
المحاسبون طويلا البعد السياسى فل عملهم وقد فرض البعد السياسى نفسه 
فل المجال المحاسنى ل إتجاهات ثلاثة مجتمعة هى 


)١(‏ التاثير الذى يمارسه البعد السياسى على وضع وصياغة المعايير 
المحاسبية وتعديلها بل و إمتداده احيانا لتحديد إجراءاتٍ تطبيقها . 

(1) الإدراك المتزايد للحاجة لربط علم السياسة بمجالات المعرفة الاخرى 
ومنها علم المحاسبة وذلك بعد ان تبين لعلماء السياسة أن علم 
السياسة وفنها على حد سواء فى حاجة إلى القياس الكمى للظواهر 
موضع الدراسة فل هذا العلم وقد كان ذلك مواكبا لإنتقالهم من 
المدرسة التقليدية فل التحليل السيفسى إلى المدرسة السلوكية إلى 
المدرسة التوفيقية . . 

(؟) الشواهد الوضعية التى بدات تفصح بوضوح عن أن مهنة 
المحاسبة اصبحت تعمل ل بيئة سياسية الملامح بدرجة متزايْدة إلى 
حد المناداة من قبل بعض المفكرين وعلماء السياسة امثال 
ديفيد ايستون بتسييس المؤسسات العلمية وتسييس المهن 
المرتبطة بها لتوظيف العلم والمعرفة والخبرة لى تحسين اوضاع 
المجتمع() . 


ومن الم فإن علم المحاسبة ومهنتها اصبحا يواجهان تحديا ملحوظا 
يفرض الإستجابة للبعد السياسى إل مجال المحاسبة . ويرى الباحث ان ذلك 
يقتضى دراسة المعلومات اللازمة للسياسيين والمعلومات السياسية اللازمة 


ا" مجلة < اقظدارة » ١‏ المجلن 1 ٠‏ الحدد ؟ ٠‏ يناير +1994 


بك )01111 75018 


للمحاسبين وإدماج الأثنين فل إطار عام يرتكز على ما بينهما من اهداف 
مشتركة , ذلك أن الإطار السياسى لل أى مجتمع يحتاج إلى معلومات 
محاسبية يمكن أن تقدمها المحاسبة بالشكل والقدر المناسب ولل التوقيت 
الملائم من واقع وظائفها لل القياس والتحقيق والتقرير , كما أن المحاسية 
ايضا إل حاجة إلى المعلومات السياسية ( توجيهات - قرارات - بيانات ) 
التى تستاعدها إل إختيار انسب القواعد والطرق والأصول المحاسبية لتنفيز 
وظائفها إل القياس والتحقيق والتقرير بما يخدم متطلبات مستخدمى 
المعلومات إل المجال السيسى , ويثير وضع هذا الإطار مشكلة تتطلب تضافر 
الجهود العلمية لمعالجتها . ويعتبر هذا البحث محاولة فى هذا الإتجاه . 


هدف البحث : 
يهدف البحث إلى محلولة وضع إطار للمحاسبة السياسية ليتسع 

بخدمات علم المحاسبة ومهنتها لتلبية إحتياجات متخذى القرارات إل المجال 

السيضى بُما يتفق وخصائص الييثة السياسية وطبيعة المجال السيفمى , 

وذلك إل ضوء عدة فروض منهجية . 

فروض البحث : 

يقوم هذا البحث على ثلاثة فروض رئيسية هى : 


الفرض الأول : 


إمكانية وضع نظام للمحاسبة السياسية . 


وعلى ذلك قسم الباحث هذا البحث ليشمل القضايا التالية : 
١‏ الحاجة إلى المحاسبة السيلسية . 

. العلاقة بين المحاسبة السياسية ومقهوم النظم‎ ١ 

إطار نظام المحفسبة السياسية . 


المبحث الأول 
الحاجة إلى المحاسبة السياسية 


يمكن بحث الحاجة إلى المحاسبة السياسية على مستويين هما : 
١‏ المستوى الفكرى او النظرى ”ع1 لهدامءءعهه)» 


1 المنهج المستخدم إل التعرف على الحاجة إلى المحاسبة السياسية من 
الناحية النظرية أو الفكرية : 

إعتمد الباحث إل التعرف على الحاجة إلى المحاسبة السياسية من الناحية 
الفكرية على تحليل انشطة المجال السياسى و إستنباط المؤشرات التى يمكن 
من خلالها الوقوف على مدى الحاجة إلى المحاسبة السياسية واهميتها 
لمتخذى القرارات المتعلقة بتلك الانشطة . 


وقد انستند التحليل الذى اجراه الباحث لأنشطة المجال السيسى على 


الكتابات والبحوث المتعلقة بعلم السياسة . وعلى الممارسات الفعلية لل 
مجال الانشطة السياسية من قبل المؤسسات السياسية فى مختلف الدول 
ولا سيما الدول المتقدمة ذات الديمقراطيات المستقرة مثل دول اوروبا 
وامريكا وبعض الدول النامية التى تاخذ بقدر من الديمقراطية وتعدد 
الاحزاب والمؤسسات السياسية , وبالنسبة للنظم الشمولية التى لا تعرف 
تلك التغددية فإن نتائج التحليل تبقى سليمة فى جوهرها كل ما هنالك أن 
انشطة المجال السياسى تمارس لكن من خلال جهاز السلطة الحاكم ( الحزب 
أو مؤسسة الرئاسة ) وإن إختلفت الاهمية النسبية لبعض الانشطة من 
نظام الآخر . 

: انشطة المجال السياسى‎ ١ 

إذا اردنا أن نتعرف على أنشطة المجال السياسى من خلال العلم 
الذى يدرس هذا المجال وهو علم السياسة فإننا نواجه بعدم وجود 
إجماع حول مفهوم هذا العلم . فالبعض من امثال , 5©ج:© 
علله5, يرى أنه علم الدولة أو انه العلم الذى يدرس المجتمع 
السياسى , بينما يرى اخرون انه علم السلطة أو شئون الحكم بينما 
يرى 8270000 3007*001 أن الدولة ' تختلف عن المجتمع 
السيفس , حيث لم يعد بقصد بالدولة ٠‏ مجتمع منظم ذو حكومة 
مستقلة ٠‏ بل يقصد بها الجهاز الذى يحكم هذا المجتمع . ويرى 
البعض الآخر من أمثال 285/05 أن السياسة تتكون من مجمل 
التدابير المتخذة من اجل فرض القرار السياسى . بينما يرى 
داق 4 طعمهة3 ان جوهر العلم السياسى يتعلق بالإدارة التى هى 
«فن تسيير الامورء وهذا يستلزم وجود قرار سياسى وعمليات 
سياسية ,00 . 

وقد عرف لعطائد106 :8 0000© العمليات السياسية بانها تشمل 
كل ما يتعلق بالعلاقات السياسية بين الإنسان ( أو القوى 
السياسية ) والبيئة والانشطة التى تنتج عن هذه العلاقات9؟ . 
وتستخدم السياسة فل هذا البحث على اعتبار ان مفهومها 
يتصرف لتحديد مجال السياسة ١‏ بالحقل تمارس فيه أنشطة القوى 
السياسية ( مؤسسات - مجموعات - تنظيمات ) سواء كانت في 
الحكم ( الحزب الحاكم ) او خارج الحكم ( احزاب المعارضة - 
جمعيات سياسية ‏ جماعات ح ... الخ ) . 

ويلزم للتعرف على انشطة المجال السياسى الوقوف على نطاق 
حقل السياسة وهو يحدد نطاق ومجلات عمليات صنع وإتخاذ 


القرارات فى هذا المجال . 
2-1 نطاق المجال السياسى : 


بكاد يكون هناك إتفاق على أن مجال السياسة يتشكل من عنصرين 
اساسيين هما مجموعة الانشطة والاستراتيجية9) , 


اما الانشطة فإنها تمارس من خلال القوى السياسة المتواجدة ال 
حقل السياسة وهى الدولة والاحزاب السياسية وجماعات الضغط 
والتنظيمات السياسية الأخرى وتتسع تلك الانشطة لتشمل انشطة 
داخلية وانشطة خارجية ٠‏ ويقصد بالانشطة الداخلية تلك التى 
تخص المجال الداخلى أو الإقليمى للدولة اما الانشطة الخارجية 
فتنصرف إلى المجال الخارجى فيما يتعلق بوضع السياسة الخارجية 
وتنفيذها من خلال العمل الدبلوماسى أو الدعلية او الادوات 
الإقتصادية , كما يشمل العلاقة بالمنظمات السياسية الدولية مثل 
الأمم المتحدة . 


أما الإستراتيجية فتنصرف إلى تعيين الاساليب التى يمكن من 
خلالها تحقيق الغايات التى ترسمها السياسة وفقا للإمكانيات 
المتاحة والإعتبارات السائدة ف الزمان والمكان!" . 


وعلى اساس تحليل نطاق مجال السياسة يمكن تبويب الانشطة 
الرئيسية التى تمارسها الوحدات السياسية ( القوى السياسية ) 
إلى الانشطة الرئيسية التالية : 


(1) تحديد الاهداف ووضع الإستراتيجية . 


يتمثل هذا النشاط الذى تمارسه الوحدات السياسية فى صياغة 
اهدافها التى تبلور ١‏ المنتج السياسى . الذى تسعى إلى إنتاجه 
وتسويقه وتقييم النتائج الفعلية المتحققة وقد يتمثل المنتج 
السياسى فل واحد أو اكثر مما يلى 


اول : ٠‏ برنامج سياسى , : ينظم اهداف الوحدة السياسية داخليا 
وخارجيا ويتفق مع ايدولوجيتها أو عقيدتها السياسية , 
ويتم وضعه وصياغته إل ضوء التغيرات السائدة فل المكان 
والزمان . 

ثانياً : « تنمية الموارد البشرية ٠‏ : وينصرف هذا النشاط إلى إعداد 
القادة والكوادر السياسية وإعدادهم لتمثيل الوحدة 
السياسية على مستوى المحليات أو على مستوى المجتمع 
السيفى . 

نالثاً : ٠‏ برنامج إنتخابى ويشمل ذلك التخطيط للحملات الإنتخابية 
أو الإستفتاء حول برنامج او حزب أو مرشح . 


وبالنسبة للحزب الحاكم او الحكومة بإعتبارها أحدى الوحدات 
السياسية إل المجال السياسى فإنه يتولى وضع السياسة الخارجية 
على اساس إبدولوجيتها ول ضوء متغيرات السياسة الدولية 
والتنظيم الدولى وقواعد القانون الدولى والعلاقة بالمنظمات الدولية 
وتحدد وسائل تنفيذ هذه السياسة بواسطة العمل الدبلومسى الذى 
يشمل عملية التمثيل والتفاوض التى تجرى بين الدول فى غمار 
إدراتها لعلاقتها الدولية , وعبر كل العصور كان الدبلومضسى يقوم 
بوظيفتين اساسيتين اولهما تنفيذ السياسة الخارجية لبلده على 
افضل نحو ممكن والثانية أن يبقى حكومته على علم بالظروف 
السائدة فى مكان عمله وسياسات الحكومة الموفد إليها . كما تستخدم 
الدعاية السياسية كاحد ادوات تنفيذ السياسة الخارجية . 
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وتنصرف إلى إقناع القوى الأخرى ( الدول الاجنبية ) بقبول 
سياسات مواتية للدولة التى تقوم بالدعاية السياسية ( مصدر 
الدعاية ) او على الأقل غير معادلة لها . وقد تستخدم ايضاً الادوات 
الإقتصادية فى تنفيذ السيفسة الخارجية ويطلق عليها دبلومفسية 
المساعدات الإقتصادية سواء كانت ثنائية ( بين دولتين) 
او جماعية ( بين مجموعة من الدول أو بين منظمة دولية واحدى 
الدول ) . 


وبذلك يتمثل النشاط الأول فى مجال السياسة الذى تباشره 
الوحدات السياسية العاملة إل هذا المجال فى تحديد الأهداف ووضع 
إسترتيجية تنفيذ هذه الأهداف وهو مايمكن أن يطلق عليه 
التخطيط السياسى والذى يشمل تحديد المنتج السياسى ورسم 
السبيل وتحديد الاساليب اللازمة لبلوغه . او ما يعرف بصنع 
السياسة كما عرفها ٠‏ 180586009, بأنها مجموعة من العمليات التى 
تشكل بها الجماعات داخل النظام السياسى ‏ أو التى لها علاقة بهذا 
النظام ‏ الاهداف العامة لهذا النظام(0 . 


( ب ) التسويق السياسى ١‏ وسناءامدةة للاتادط. 


يعتبر مصطلح التسويق السيسى حديثا نسبيا وإن كان البعض 
إلى محاولة لتاصيل هذا المفهوم يذهب إلى القول بانه ليس لتاريخ 
التسويق السياسى يوم نشاة فمنذ عرف الإنسان كيف يتكلم ويرسم 
ويكتب اى منذ عرف كلمة ١‏ التواصل ٠‏ كلن الإقناع وهكذا نشات 
اوليات اشكال الدعلية كما يرى , فدسعء م8 كامعمه5,) 
وبحلول النصف الثانى من القرن العشرين اوجد التقدم التقنى 
وسائل إتصال جديدة سمعية وبصرية كما قدم علم السيكولوجيا 
الإجتماعية الركائز للدعاية المعاصرة التى تسللت إلى البيوت 
للتوجه بصورة شخصية إلى المنازل كما أثبت ذلك معد معنا 20514 
إلى مؤلفه ١‏ الجمهور الاعزل .*) ولكن سرعان ما اخلت كلمة 
٠‏ دعاية ٠‏ المكان لمصطلح ٠‏ التسويق السياسى ٠‏ وتعتبر الإنتخابات 
الرئاسية الامريكية لسنة ١407‏ هى التى طبقت فعلا البدايات 
الحقه للتسويق السيضى مع وكالة الإعلان والنشر ٠‏ تدباتس » التى 
تدخلت إل الإستراتيجية السياسية والحملة الإتصالية ٠‏ للمرشح 
إيزنهاور . وإستعان جون كندى سنة 115١‏ لأول مرة بالتحليل 
السوسيوبوليتيك الدقيق للراى العام وللناخبين . ول فرنسا ل 
6 طبقت بعض أسالايب التسويق السياسى ل إنتخابات الرئاسة 
لجان لكانبوى ثم أخذ مفهوم التسويق السياسى ياخذ مكانه شيا 
فشيئا ليقدم تحليلا منهجيا لحركات الراى العام وملاءمة عقلانية 
الملقرارات السياسية مع رغبات الصناعات الإقتصادية . وإعلاما اكثر 
تاثيراً للمواطنين9) . 

ويهدف التسويق السياسى إلى تعظيم عدد المؤيدين والمساعدات 
المالية والمنضمين إلى حزب أو برنامج او مرشح بإستخدام كل 
الوسائل الضرورية للوصول إلى هدف محدد مسبقا توظيفا لتطلعات 
الراى العام كما يتضمن كذلك ما يعرف بالتسويق الإنتخابى الذى 
غليته حمل اكبر عدد من الناخبين على الادلاء باصواتهم لصالح 
حزب أو مشروع أو عمل سياسى . 

ومن منظور التسويق السياسى تحللٍ كلمة السياسة إلى ثلاثة 
اشياء : موقف ووضع ودور . والموقف يقتضى حالة يكون فيها القرد 
مستعدا للتجاوب بشكل ما مع الحافز او المؤثر. أما الوضع فهو 
منهج السلوك الذى يفرض نفسه على اللاوعى . ويستعمل كجهاز 
إتصال ٠‏ والدور يعرف بانه مجمل السلوكيات والمواقف الإعتيادية 
من قبل المجتمع بالنسبة لما ينتظره هذا المجتمع من فرد له هذا 
الوضع أو ذلك . 
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شكل رقم (1) "شكل يوضع نطاق مجال السياسة" 


ويرى روبير داهل فى مؤلفه ١‏ التحليل السياسى المعاصرء ان 
التسويق السياسى يساعد رجل السياسة البارع على القيام بالكثير 
بإستخدام عدد قليل من الوسائل للتفوق على رجل السياسة غير 
البارع الذى يملك وسائل اكثر . كما يساعد على معرفة مختلف انماط 
رجال السياسة . ويفيد كذلك إل إجراء التقييم السياسى . ويضيف 
روبير داهل ان التسويق السياسى يتيح إمكانية إيجاد وسائل مقارنة 
التاثير . ويتيح إمكانية قياس ومعرفة توزيع الموارد والكفاءات 
السياسية00" . 


وتبدو اهمية التسويق السياسى جلية من النظر لطبيعة المجال 
السياسى أو ما يمكن أن يطلق عليه الهيئة السياسية . ذلك ان 


البيئة بحكم تغيرها تقتضى التكيف والتجلوب الإيجابى من 
الوحدات السياسية . 


(ج) تقييم الآداء السياسى . 


بعد أن تقوم الوحدة السياسية , الحزب ‏ الجماعة ‏ ... الخ ) 
بتحديد الاهداف ووضع الإستراتيجية والتى تتبلور من خلال 
( المنتج السياسى ) المستهدف يتولى نشاط الوحدة فل مجال 
التسويق القيام بالعمليات التى من شانها بيع هذا المنتج 
للمستهدفين به ٠‏ ولابد ان يعقب ذلك قيام تلك الوحدة بتقييم الاداء 
الذى حدث . وتحليل النتائج وإستخدام التغذية العكسية فى 
ترشيد عملية تحديد الاهداف ووضع الإستراتيجية للفترة التالية . 


(*) الانشطة المحاسبية المقابلة لانشطة المجال 
السياسى : 


من واقع تحليل انشطة المجال السياسى السابقة يمكن القول بان 
كافة هذه الانشطة إل حاجة بدرجة أو اخرى إلى خدمات محاسبية 


نتلامم مع طبيعة تلك الانشطة وخصائص المجال الذى تزاول فيه . 
وهناك غلواهر تؤكد هذه النتيجة لعل من اهمها مايل : 

١‏ الحاجة إلى خدمات مهنة المحاسبة لتحديد الأهداف 
ووضع الإستراتيجية السياسية . 


لقد عبر 6دبه36 8دصهة3 عن الحاجة إلى خدمات مهنة المحاسبة إل 
هذا الصدد افضل تعبير بقوله إن التصرف بذكاء فى السياسة كما ل 
المجالات الأخرى ٠‏ يتطلب التفكير الجدى فل الوسائل والأساليب 
التى تتيح التوصل إلى اكبر عدد من الأهداف باقل تكلفة'" . 

ولا شك أن تحديد الأهداف ووضع الإستراتيجيات إل هذا الإطار 
بتطلب المقارنة بين البدائل الممكنة واحد معايير المقارنة تكلفة كل 
بديل والموارد المتاحة لتحقيقه وهو ما يمكن ان تقوم المحاسبة 
بقياسه والتقرير عنه . كما أن المحاسبه من خلال إعداد الموازنات 
المالية والعينية والنقدية توفر للوحدة السياسية اداة هامة من 
ادوات اللازمة لإجراء التخطيط السيفس . 
؟ - الحاجة إلى خدمات مهنة المحاسبة لنشاط إلتسويق ' 
السياسى . 

يمكن تلمس الحاجة إلى خدمات مهنة المحاسبة فى مجال التسويق 
السياسى على ضوء التحليل الذى سبق عرضه لانشطة هذا المجال 
وذلك إستنادا إلى الظواهر التالية : 

خطة حملة إنتخابية 


العديم السياسى للحملة 


أمداف | | التجرية | | انباسية 
الحملة | |السباسية] | «الرائنية 


[ تحديد الأهدال بدقة 


تحديد مختلف الإستراتبجبات 


إعنداد الأعبال 


محاولة ثثل وتصور السلوك 
في مراجهة مختلف الأعسال 


التجسارب الأولية 


القسرار التفاتى 
تنفيذ الدملة المقيرة الحاسبة 
العراقية 


[ سارامية ]. [«مرتسةتصةضو] 


[_ادغل نميل على مات الرقع تمليل الدكللة رالعائة 


إرتباط المحاسبة بالتخطيط للدملة الإنتنابية وتنفيذها (شكل رقم 6) * 


11 )] 
ل 


(1) ان متطلبات التخطيط والتنفيذ لأى حملة إنتخابية تتطلب 
الإستعانة بخدمات مهنة المحاسبة فل تقدير الموارد اللازمة لتلك 
الحملة والمفاضلة بين الوسائل المتاحة للتنفيذ وتحليل التكلفة 
والعائد من كل وسيلة وتقييم النتائج النهائية لل هذا الصيدد . 


ويمكن توضيح إرتباط المحاسبة بالتخطيط للحملات الإنتخابية 
وتنفيذها على النحو الموضح بالشكل رقم ١ . )١(‏ 


كما أن إعتماد التسويق السياسى على إستخدام شبكات الإعلام 
لتحقيق المواءمة والتعريف الجيد بالمرشح للناخبين او ما يطلق 
عليه التوام مرح - ناخبين ال حاجة إلى خدمات مهنة المحاسبة 
للتنبؤ بمصادر الاموال اللازمة للتمويل وقياس تكلفة ذلك النشاط 
والتقرير عنه . وذلك كما يتضح من الشكل رقم () . 


( ب ) ما ذهب إليه ٠‏ معددهد!!, وآخرون من أن دور المحاسبة 
إل إدارة الحملات الإنتخابية مثال واضح لل تزايد البعد المحاسبى لل 
السياسة , وان خدمات مهنة المحاسبة تعد ضرورية لكل حملة 
إنتخابية . ويضيف ال هذا الصدد إن اى مرشح سياسى يحتاج إلى 
فريق لإدارة حملته الإنتخابية . والمحاسب الخبير يعد عضوا 
رئيسياً فى هذا الفريق وذلك ليحقق للمرشح السياسى التوافق مع 
المتطلبات العديدة لقوانين الضرائب والإفصاح . ولكى يعطى 
الناخب صورة صادقة وسليمة عن المركز المالى للسياسى الذى يطمح 
ل أن يمثله . ومن ثم فإن إعداد القوائم المالية للمرشحين 
وللوحدات السياسية يعتبر من الخدمات التى تسعى السياسة إلى 
الحصول عليها من مهنة المحاسبة9"" . 

( ج ) يتطلب تكوين جماعات الضغط وهى أحدى الوحدات 
السياسية التى يتشكل. منها المجال السياسى7" مراعاة البعد 
الإقتصادى فى عملها حيث إن الفرد الضاغط كما ذكر 500400 يتخذ 
قراره بالضغط على اساس إقتصادى') . ويستلزم مراعاة هذا 
البعد فى عمل الجماعات الضاغطة مقارنة التكاليف اللازمة لاحداث 
الضغط بالمكاسب المتوقع تحقيقها . 

كما أن الإنضمام لاحد الجماعات الضاغطة يتطلب من الفرد 
الراغب إل الإنضمام مراعاة نوعين من التكلفة , النوع الأول تكاليف 
المعلومات التى يتحملها الفرد للحصول على المعلومات التى تمكنه 
من تبنى موقف معين ثم تدفعه لاحد جماعات الضغط المؤيد للموقف 
الذى يتبناه . اما النوع الثانى فهى تكاليف التنظيم التى يتحملها 
الضاغطون عندما تتجه نيتهم إلى تحويل الجهود الفردية لكل منهم 
إلى جهد جماعى منظم وقد لجات بعض جماعات الضغط فى بعض 
البلدان كما ف الولايات المتحدة إلى إنشاء مكاتب خاصة فل كل انحاء 
الدولة وزودتها بطائفة من الكتاب . والناشرين ورجال القانون 
والدعاية والابحاث العلمية ومهمة هذه المكاتب هى تزويد رجال 
السياسة ( أعضاء الكونجرس ) بالمعلومات اللازمة بشان موضوع 
معين, فتجمع الادلة ومشروعات القوانين المماثلة وتبحث 
التعديلات المحتملة , كما تطبع التقارير المطلوب تقديمها إلى اللجان 
وتعهد هذه المكاتب إلى بعض رجال السياسة ( أعضاء الكونجرس ) 
بعرض وجهة نظرهم امام المجالس النيابية والدفاع عن قضاياهم , 
وذلك مقابل اجر ثابت أو مكافاة , كما تعين كل جماعة ممثلا لها لل 
الكونجرس مهمة الإتصال بالاعضاء . ويشترط القانون الأمريكى 
على تلك الجماعات بتسجيل موظفيها فى سكرتارية الكونجرس"') 
ولا شك أن أنشطة تلك الجماعات فى هذا المجال تحتاج إلى خدمات 
مهنة المحاسبة لقياس تكاليف انشطتها وتخطيطها والتقرير عنها . 
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(د) إن من اهم الاساليب المستخدمة فى التسويق السياسى 
تعبئة الراى العام ويقتضى ذلك إستخدام مختلف الوسائل التى 
تؤثر فى الراى العام مثل إصدار النشرات وتوزيعها وعقد الندوات 
وإلقاء المحاضرات وإستخدام الإذاعة والتليقزيون وكتابة الرسائل 
والبرقيات إلى غير ذلك من الوسائل . وتطلب خدمات المحاسية في 
هذا الصدد لتحديد تكلفة مختلف الوسائل والمفاضلة بينها من هذا 
المنظظور 


1د © : الحاجة إلى خدمات مهنة المحاسبة لنشاط 
تقييم الأداء السياسى . 

تسعى الوحدات السياسية شانها شان الوحدات الاخرى إلى 
تنظيم تحقيق اهدافها وإستراتيجياتها الموضوعة بطريقة سليمة 
يمكن معها تحديد المسئوليات والمحاسية عنها . وفى سبيل ذلك فإنها 
تقوم بتقييم الاداء الفعليى ف مجال تنفيذ الانشطة المختلفة التى 
تمارسها ومقارنة النتائج التى اسفر عنها التنفيذ بما كان مستهدفا 
منها . والوقوف على التغيرات او الفروق بين المخطط والفعلى 
ومعرفة اسبابها والمسئولية عنها. ويمكن لمهنة المحاسبة ان 
تضطلع بدور جوهرى ف هذا الصدد فيما يختص بالجوانب المالية 
للاداء السياسى وذلك من خلال الاساليب المحاسبية الملائمة مثل 
محاسبة المسئوليات وتحليل الفروق وقوائم المتابعة والتقارير 
المالية الرقابية بما يمكن من تقييم النتائج 


شيكات الاعلام بالنسبة ,إلى 


إحتماليون 


الأموال 


لتصحبع الإرتجاعى 


الخارجون الخارجون 


البحرث والأسئلة 


أصوات مقابلات - خبراء - نقابات - رجال أعمال 


نات في قابلة النضنا هبد ددفقات قابلة للرقابة تمع 


يخلص الباحث من تحليل انشطة المجال السياسى على النحو 
السالف إلى صحة الإفتراض من الناحية النظرية بان هناك حاجة إلى 
المحاسبة السياسية وان تلك الحاجة تتولد وتنبثق من طبيعة 
ونوعية أنشطة المجال السياسى وذلك على نحو يمكن توضيحه فى 
النموذج التالى ( فى شكل رقم 4 ) 


>" المستوى المحسيهي أو العملى اأعبع1 لمععمص1 

يتطلب البحث فى مدى الحاجة إلى المحاسبة السياسية من 
الناحية العملية إلى القيام بإستبيان فى كل من مجال السياسة ومجال 
المحاسبة ‏ إلا ان الباحث لم يتسن له القيام بذلك على نطاق واسع 


يعتد بنتائجه . واعتمد بشكل رئيسى على الملاحظات والمشاهدات 
التى يبديها بعض علماء السياسة والمحاسبة في هذا الصدد . كما 
اعتمد إلى حد ما على المناقشات التى اجراها مع بعض السياسين 
والمحاسبين والتى اتضح منها ان هناك حاجة من الناحية العملية 
للمحاسبة السياسية وتتفق هذه النتيجة مع ما ذهب إليه ,غااع»ا1! 
»801 من ان العلاقة بين المحاسبة والسياسة اصبحت متوازنة 
حنث تعتبر علاقة متبادلة بين العملين مما جعل الدراسات الحديثة 
فى علم المحاسبة تتجه نحو إستكشاف الابعاد المحاسبية المختلفة فق 
عالم السياسة!7) 


التوأم " مرشع - 


المرشن 


بج لشت 


بإعو5-لععع عطمطعبت] 


الس د الال 


سكل رقم )١(‏ 'إرتباط خدمات المحاسبة بمحادر التمويل واساليب التسويق 
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المبحث الثانى 
العلاقة بين المحاسبة السياسية ومفهوم النظم 


يتناول هذا المبحث محاولة الربط بين كل من مقهوم النظم 
مفهوم المحاسبة السياسية ومن ثم فإنه يدرس مفهوم النظم ثم 
فهوم المحاسبة السياسية ثم يوضح إمكانية النظر إلى المحاسية 
لسياسية بإعتبارها نظاماً 


١‏ مفهوم النظم 


ينصرف النظام بوجه عام إلى مجموعة من الاجزاء تعمل فى 
ناسق وتكامل لتحقيق هدف معين أو مجموعة من الاهداف 


وتوجه العناية والتركيز على الهدف الذى وجد النظام من اجله . 
ويلى ذلك دراسة الانشطة التى تؤدى إلى هذا الهدف . والتعرف على 
الانظمة الفرعية داخل النظام الاساسى والإهتمام بمقاييسٍ الاداء فى 
كل نظام فرعى وكيف يساهم فى تحقيق كفاءة النظام ككل . وهذا 
يمثل فى مجمله مدخل النظم"21 


ويتالف اى نظام بوجه عام من العناصر الاساسية 
التالية/14) 


١.‏ ) المدخلات : وهى تمثل المادة الخام التى تدخل إلى النظام حيث 
يقوم بإجراء عمليات تشغيلية عليها . ومن ثم يجب ان تعد 
بشكل يناسب إمكانيات التشغيل فى النظام 

(ب) التشغيل يمثل الأنشطة والعمليات التى تحدث على 

المدخلات داخل اجزاء النظام . وتتم بشكل منظم وطبقا 
لقواعد وإجراءات محددة ضمانا لإخراج منتج اننظام بشكل 
جيد وكفاءة 

(ج) المخرجات تمثل منتج النظام سواء في شكل مادى 

او خدمات . ويجب ان تكون مطابقة للمقاييس المحددة 
مسبقا والمستهدفة من النظام . ويحكم من خلالها على مدى 
كفاءة النظام 

(د) التغذية العكسية تعنى انه بعد إجراء المطابقة بين 
المخرجات والمقاييس المحددة لها يتم تعديل المدخلات 
الجديدة وإجراء ما يلزم من تعديلات على عمليات التشغيل 
تحقيقا لزيادة كفاءة وفاعلية النظام 


وغل ذلك فإن إستخدام مفهوع البقتم يتم فقا لإعتبارات إساسية 
هي 

- تحديد الهدف الكلى من النظام وتحديد مقاييس كفاءة النظام 
الملائمة 

- تحديد اجزاء النظام وتحديد مقاييس كفاءة كل جزء منها 

ا- ججبيدا. مضا اموارد ا#تفلام: بما أيضطل. سهان تشغيله 
وإستمراره 

- التعرف على البيئة التى يطبق فيها النظام بإعتبارها تشكل 

ادوات النظام وتعتبر احد محددات تصميمه 
- إداراة النظام والحرص على إحداث التناسق والتكامل بير 


حزاته 


شكل رقم 43 ماحة أنشئة لجال اباس إلى خدمات مهمة الحاسبة 


- ضرورة تقييم النظام بشكل منتظم والتحقق من ملائمته 
للاإعتبارات السائدة فى الزمان والمكان بما يكفل ضمان 
إستمراره وتلويره 


- مفهوم المحاسسبة السياسية 


يمكن النظر إلى المحاسبة السياسية . بإعتبارها منهاج فنى 
محاسبى لتحديد وقياس المعلومات الإقتصادية اللازمة لمتخذى 
القرارات فى المجال السياسى . والتقرير عنها وتوصيلها إليهم لل 
الوقت وبالقدر والتحليل الملائم بما يساعد على ترشسيد القرارات التى 
يتخذونها. وبما يسمح لهم بالحكم على نتائج الماضى وإتخاذ 
القرارات اللازمة لسير العمل . وهذا المفهوم يتسق مع مفهوم 
المحاسبة بوجه عام كما عرفتها جمعية المحاسبة الأمريكية!"1 


كل ما هنالك ان المحاسبة السياسية تعتبر نظاما محاسبياً خاصاً 
بالمجال السياسى . حيث يمكن النظر إلى تقارير المحاسبة السياسية 
على انها تمثل مخرجات النظام والنظر إلى البيانات التى يتم 
تحديدها وتجميعها من مجالات النشاط السياسى على إنها مدخلات 
النظام وأن التحديد والتجميع والقياس والتقرير تعبر عن العمليات 
التشغيلية التى يقوم بها النظام لإنتاج المخرجات . وانه من خلال 
دراسة التقارير يمكن إحداث التغذية العكسية داخل النظام, 


مدى إنطباق مفهوم النظم على المحاسبة السياسية 


بعد عرض مفهوم النظم ومفهوم المحاسبة السياسية ومدخلاتها 
ومخرجاتها يمكن تبين اوجه التلاقى بين المفهومين فيما يلل 

١‏ ) المحاسبة السياسية نظام له مدخلاته التى تتمثل فى مجموعة 

البيانات والمعلومات المتعلقة بانشطة المجال السبياسى 
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وما تظهره الدفاتر والسجلات الإحصائية والمحاسبية من 


( ب ) المحاسبة السياسية تمثل نظاماً فرعياً لنظام المعلومات إل 
المجال السياسى وتمر بدوره تمثل عمليات تشقيل داخل 
النظام الفرعى من تحديد وقياس للمعلومات والتقرير عنها 
وتوصيلها لمستخدميها لل المجال السياسى . 

(ج) المحاسبة السياسية نظام له مخرجاته ‏ شان نظم المحاسبة 
الاخرى - وتتمثل تلك المخرجات ل التقارير المحاسبية 
٠‏ موازنات - ميزانيات - حسابات نتيجة - تكاليف ٠‏ التى 
تعتبر الترجمة المالية والقيفس الكمى للاهداف المنشودة 
ونتائج تحقيقها . 


(د ) انظام المحاسبة السياسية يستفيد من التغذية العكسية من 
خلال مقارنة المخرجات والنتائج المتوصل إليها بالمقاييس 
الموضوعة كانماط مستهدفة . 


وتاسيساً على ذلك يمكن القول بان مفهوم النظم ينطبق على 
المحاسبة السياسية ويتفق الباحث فل هذا الصدد مع ما ذهب إليه 
بعض اساتذة المحاسبة من أن إقرار انظمة محاسبيه مركزة الهدف 
موجهة المخرجات امر مستهدف لما يتضمنه هذا التحول من تاثير 
بعبد المدى على نطاق ووظيفة المحاسبة إل المجال الذى تطبق 
ه00 , 


وتعتبر المحاسبة السياسية إمتدادأ بخدمات “مهنة وعلم 
المحاسبة إلى المجال السياسى الذى ثبت انه إل حاجة إلى مثل هذه 
الخدمات , لا سيما وان هناك فروع معرفة اخرى كانت اسبق من 
علم المحاسبة فل الإمتداد بخدماتها إلى هذا المجال الحيوى مثل علم 
الإقتصاد . وعلم الجغرافيا . وعلم القانون . وعلم النفس . وعلم 
الإجتماع والإحصاء وغيرها من مجالات المعرفة . ولم يعد مقبولا من 
المحاسبة التمهل فل السير لل هذا السبيل ولا سيما وان البيئة التى 
تعمل فيها المحاسبة أصبحت سياسية الملامح بدرجة كبيرة على نحو 
ما سلفت إليه الإشارة . 


المبحث الثالث 
إطار نظام المحاسبة السياسية 


موضوع هذا المبحث دارسة إطار نظام المحاسبة السياسية 
فيتناول مدخلاتها وعمليات التشغيل التى تجريها ٠‏ ومخرجاتها , 
والتغزية العكسية التى تتم إل إطار هذا النظام . 


: مدخلات نظام المحاسبة السياسية‎ - ١ 


تتمثل مدخلات نظام المحاسبة السياسية إل البيانات والمعلومات 
الاولية التى تعتبر المادة الخام التى يتم تشغيلها داخل هذا النظام 
لإنتاج المعلومات اللازمة لمتخذى القرارات ف المجال السياسى فيما 
يختص بالجوانب المالية والإقتصادية ولتحديد هذه المدخلات يلزم 
التعرف على نوعية القرارات المعنية . ولما كانت تلك القرارات من 
التعدد بما يجعل حصرها امراً غير مستطاع . فإنه يمكن التعرف 
على طبيعة تلك القرارات وخصائصها وذلك من خلال تحديد اهم 
ملامح وخصائص البيئة التى تتخذ فيها تلك القرارات ٠‏ ذلك ان 


القرار الذى لا يتفق مع خصائص البيئة التى ينتسب إلب| 
ويستجيب لإحتياجاتها ويصاغ فى إطار محدداتها يكون مردودم] 
عكسياً أو على الاقل منعدما . 


خصائص البيئة السياسية : 


إستناداً إلى تحليل انشطة المجال السياسى يمكن تحديد اهأ 

ملامح وخصائص البيئة السياسية قيما يلى : 

- البيئة السياسية معقدة وتخضع بصورة دائمة للتغير بشكر 
اسرع من التغير فل التنظيم السياسى , وبالتالى يظل هذا التنظير 
إل حاجة إلى إعادة التلامم . ذلك أن التنظيم الذى لا يتكيف بشكر؛ 
مستمر مع تطور البيئة لا يستطيع المقلومة أو البقاء . 

- التنظيم السياسى الخلاق والمجدد لايتقدم فقط بل يساهم ( 
التغيرات الخاصة داخل البيئة الخارجية . 


- التنظيم الحزبى أو الجماعة الضاغطة او المشروع السياس 
محكوم عليه بالزوال تماماً عن طريق الإبتلاع مالم تكن لدية اقدرة! 
على التطو والتكيف والقدرة على مواجهة المنافسة . 

- التنظيم السياسى يتوجب عليه بإستمرار ان يحلل المنافسة التى 
يتعرض لها وان يضع الإستراتيجيات للعمل والتفاعل وتقدير 
المواقف والتنبؤ فى ظروف عدم التاكد . 

التنظيم السيسى عليه أن يدرك ان له وظائف رئيسية تتمثل ل 
وضع الإستراتيجية لل ضوء الأهداف المنشودة وإجراء التسويق 
السيسى لها ثم إجراء التقييم السياسى وإتخاذ القرارات 
المصححة بما يكفل له دوام التكيف والقدرة على مواجهة التغيرل 
البيئة السياسية ومواجهة المنافسة . 


يحتاج وضع إستراتيجية التسويق السياسى إلى الإستعانة 
بالجغرافيا السياسية التى تهتم بالتفاعلات الكائنة بين الظواهر 
الجغرافية والظواهر السياسية ومحاولة تفسيرها , وجغرافيا 
أله التى تهتم بدراسة اثر البيئة المحلية على السلوك 
الإنتخابي!0؟) . كما تهتم بدراسة الانماط الإنتخابية ومدى وجود 
تلاعب إل تحديد الدوائر الانتخابية مساندة لبعض الاحزاب 
أو لحزب معين ‏ وتعرف هذه الظاهرة ب , هماءءممصرم»6, 
او مدى وجود ظاهرة سوء توزيع الناخبين على الدوائر 
الإنتخايية وتعرف' ب ١‏ ؛م»صدم:مممهلهة8, التى تنتج من 
إعادة توزيع الناخبين على الدوائر بغية مساعدة مرشح او حزب 
معين 77 


« انواع القرارات السياسية » 


لما كان من غير المستطاع حصر القرارات السياسية كما سبقت 
الإشارة . فإنه يمكن للوقوف على خصائص تلك القرارات دراسة 
طبيعة وسمات البيئة السياسية على نحو ما تقدم ودراسة بعض 
الانواع الرئيسية للقرارات السياسية . 

ويمكن تبويب بعض الانواع الرئيسية للقرارات السياسية على 
أساس انشطة المجال السيضسى فيما يلى : 


- القرارات الإستراتيجية : 


تسعى الإستراتيجية إلى تعيين السبل والاساليب التى تكفل 
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تحقيق الغايات التى ترسمها السياسة. وال جميع فروع 
الإستراتيجية يتلخص لب المشكلة ال كيفية إتخاذ القرار 
الاستراتيجى لى ضوء ماتحكمه من ابعاد مثل الإعتبارات السائدة 
ل الزمان والمكان والموارد المادية والمعنوية المتاحة والتحركات 
المضادة للاطراف المتأثرة بالقرار . والحركة او المنلورة اللازمة 
لتنفيذ القرار 

وعلى ذلك فإنه يلزم عند إتخاذ القرارات الإستراتيجية لرسم 
خطة تنفيذ الاهداف السياسية . ان يوخذ فى الاعتبار التخطيط 
الإستراتيجى للقوى السياسية المضادة وكذلك موقف المجتمع 
الدولى وموقف الاطراف الاخرى المتاثرة و اتخاذ التدابير لمواجهة 
اى موقف طارىء99" . 

ومن ثم فإن الابعاد التى تحكم القرار الإستراتيجى اربعة 
ابعاد يمكن توضيحها فلل الشكل التالى شكل رقم (©) . 

ويتضح من الشكل السابق ان عناصر القرار الإستراتيجى 
مترابطة ولكنها متداخلة فالإعتبارات السائدة فى الزمان والمكان 
النى تشكل الموقف الراهن يجب إعادة ترتيب اهميتها على ضوء 
التحركات المضادة المتوقعة . كما أن الحركة أو المنلورة التى تلزم 
لتنفيذ ٠‏ القرار المتخذ , تتاثر بالإمكانيات المتاحة بما فيها الموقف 
المتوقع للمنافسين أو المؤيدين وهكذا . 


وتشمل القرارات الإستراتيجية إل مجال السياسة مجالات 
متعددة منها ما يتعلق بالامن الداخلى والخارجى وما يتعلق 
بمجالات الإنتاج والتسويق وما يتعلق بالسياسة الداخلية 
والخارجية . 


وللتعرف بشكل أكثر على طبيعة القرارات الإستراتيجية ناخذ 
مثالا عليها يختص بقرار صنع السياسة الخارجية فل أى دولة 
كمثال على القرار الإستراتيجى . فنجد ان عملية صنع السيفسة 
الخارجية عملية معقدة بسبب ما يمكن أن يطلق عليه ظاهرة تعدد 
صانعى القرار حيث يمكن النظر إلى عملية ضنع القرار ل هذه 
الحالة كنظام رئيسى ينطوى على عدة نظم فرعية . فالحكومة 
المسئولة عن إتخاذ القرار تمثل النظام الرئيسى . ووزارة 
الخارجية أو وزارة الدفاع أو التنظيمات السياسية الرئيسية 
احزابا كانت او جماعات وكذلك تنظيمات السلطة التشريعية تمثل 
النظم الفرعية فل هذا الشان . 


وإذا كانت السياسة الخارجية لكل دولة تهدف بصفة عامة إلى 
حفظ إستقلالها وأمنها وحماية مصالحها الإقتصادية إلا أن 
صناعة القرار إل هذا الشان تمر بمراحل متشابكة وتعطى 
السياسة وزنا خاصاً إل عملية صنع القرار بإعتبارها مجموعة 
محددة من التفضيلات والخطط الموضوعة بحيث تسهل الوصول 
إلى القرارات المستقبلة وتجعلها اكثر تناسقا . 

وإتخاذ القرار لل مجال السياسة الخارجية يتطلب تحليل 
للموقف الملال للمصالح المعنية للدولة وهى المصالح المتضمنة 
حيوية ام ثانوية . وهل يتوقع للتطورات المتعلقة بهذا الموقف أن 
نمس هذه المصالح على نحو جوهرى ام هامشى ؟ ويترتب على هذا 
التحليل دراسة بدائل التحرك على ضوء الإمكانيات المتاحة للدولة 
بما إل ذلك إمكانيات حلفائها المحتملين والمؤكدين كذلك إمكانيات 
التحركات الدولية المضادة , والخبرات الماضية لتحرك الدولة فى 


مواقف مماثلة ان وجدت . والنتائج المتوقعة لكل من البدائل 
المطروحة وذلك حتى يتسنى إختيار انسب بديل بينها يكون هو 
موضع القرار9" . 

ولا يقف الامر عند حد التوصل إلى القرار المنشود . بل يتم 
قياس النتائج بعد ذلك وتحليلها وإحداث ٠‏ تغذية عكسية ٠‏ 
تسمح بتدفق المعلومات حول النتائج الفعلية بحيث يستفاد منها 
إلى القرارات التالية 


.وكلما كان نظام السياسة الخارجية اكثر تعقيدا كان من الممكن 
ان يحدث جزء من عملية التغذية العكسية فل النظم الفرعية 
المسئولة عن صنع السياسة الخارجية او تنفيزها!*') وهكذا فإن 
الإستراتيجية السياسية شانها شان ٠‏ إستراتيجية الأعمال , 
الوعاهها؟ كوعماكاظ يجب أن تحظى بإهتمام خاص بالنظر إلى 
ما يحبط بوضع الإستراتيجية من صعوبات حيث يواجه متخذ 
القرار بدرجة عالية من التغير فى البيئة وايضا درجة عالية من 
ظروف عدم التاكد ودرجة ملحوظة من المنافسة7"') . ولقد عبر عن 
ذلك »ومنسنم20 بقوله . إن الساحة السياسية تشبه بشكل كبير 
السوق الإقتصادية , والسوق السياسية هى مجمل الافراد 
والمنظمات الذين لهم او يمكن ان يكون لهم تاثير فى القرار السياسى 
وتتسم هذه السوق السياسية بالطبيعة التنافسية وينبغى للعمل 
لى هذه السوق معرفة حقائقها وإمكانياتها وحدودها التى قد تتغير 
بشكل سريع "2 
" - القرارات التشغيلية : 


تنصرف تلك القرارات إلى تسيير مجهودات وانشطة الوحدة 
السياسية إل إطار الإستراتيجية المرسومة لتنفيذ الأهداف 
المنشودة ومن الأمثلة البارزة على انواع القرارات التشغيلية 
القرارات المتعلقة بإدارة الديون ٠‏ الداخلية والخارجية . بمعنى 
إستخدامها فى الاغراض المحددة لها ومتابعة سدادها . وتمثل 
إدارة الديون الخارجية اهمية خاصة في هذا المجال حيث يتطلب 
الأمر رسم سياسة دقيقة وعلى درجة عالية من الكفاءة لمتابعة 
إستخدام هذه الديون ومتابعة سدادها وحسن إستخدامها . 

ويحتاج إتخاذ القرارات التشغيلية فى هذا الصدد إلى الوقوف 
على الموارد المتاحة والمحققة كما يحتاج إلى معلومات بشان 
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الضوابط القانونية والإقتصادية والإجتماعية والمالية فى تلك 
الموارد . 


كما يتضمن نطاق القرارات التشغيلية فق المجال السياسى 
ما يتعلق بالتسويات المحلية والإقليمية والدولية وما يتعلق بذلك 
من التفاوض باشكاله المختلفة والتعويضات وتسوية المنازعات . 

ويتطلب إتخاذ القرارات التشغيلية قْ هذا الصدد . مراعاة 
إلضوابط القانونية الدولية والمحلية والضوابط السياسية ممثلة 
فى الايدولوجية والإستراتيجية السياسية والضوابط المالية فيما 
يختص بتقدير التعويضات المالية التى قد تسفر عنها عمليات 
التفاوض لتسوية المنازعات الداخلية والخارجية . 

وتشمل القرارات التشغيلية كذلك ما يتعلق بإدارة وتسبير 


شئون الوحدات السياسية فى مجال التخطيط والتسويق 


- القرارات التصحيحية : 


يترتب على القيام بتقييم الاداء السياسى كاحد انشطة المجال 
السياى , إتخاذ القرارات المصححة على ضوء ما يسفر عنه 
تحليل النتائج وتحديد الفروق بين الآداء الفعلى والاداء المخطط 
ومعرفة اسبابها وتعيين المسئولية عنها . 

ومن ثم فإن إتخاذ القرارات التصحيحية يتطلب تحليل نتائج 
الاداء وتحديد اوجه الكفاية واوجه القصور وتقصى اسبابها 
وتحديد المسئول عنها . 


وإستنادا إلى نشاطات المجال السياسى وطبيعة وخصائص 
البيئة السياسية ونوعية القرارات المتعلقة بالمجال السياسى يمكن 
تحديد مدخلات نظام المحاسبة السياسية والتى تتضمن عنصرين 
اساسيين هما : 

(1) البيانات المتعلقة بالجوانب المالية والإقتصادية لانشطة 
المجال السياسى مثل : 
١ /١‏ : بيانات عن الموارد المالية المتاحة للوحدة السياسية 
ومصدرها . 


7/1 : بيانات عن الاهداف والإستراتيجية السياسية . 

. بيانات عن الموارد المادية المتاحة للوحدة السياسية‎ : "١ 

١‏ ؛ بيانات عن نتائج الاداء فى الفترات السابقة بالنسبة 
للجوانب المالية والإقتصادية لهذا الآداء . 


1/ه : بيانات عن تكلفة إستخدام الوسائل المختلفة للتسويق 
السياني . 


( ب ) معلومات عن الضوابط التى تحكم آداء الأنشطة فى المجال 
السيضن :ملل 

ب/ ١‏ : الضوابط القانونية الداخلية والخارجية 

ب/” : الضوابط الإقتصادية الداخلية والخارجية 

ب/ 5 : الضوابط الإجتماعية 

ب /: : معايير تقييم الأداء فى مختلف انشطة المجال السياسي . 

ب/ 0 : معلومات بشان انواع التقارير المالية والإقتصادية 
اللازمة لمتخذى القرارات فى المجال السياسى . ودوريتها 


4" مجفة < الادارة » + المجلند ؟ ١‏ اأحدد ؟ ٠‏ يناور .995 


؟- دورة التشغيل فى نظام المحاسبة السياسية 
« المنهاج المحاسيى » 


تتمثل دورة التشغيل فى النظام المحاسبى بوجه عام فى ثلاث 
عمليات مترابطة ومتكاملة هى القياس والتحقيق والتقرير . 

وبالنسبة لعملية القياس . 0©06»مدكد»081. فإنها تعنى 
القياس الكمى والنقدى للعمليات المالية وتشمل التسجيل 
والتبويب ثم تلخيص العمليات فى صورتها النهائية أما التحقيق 
م1 فيختص بفحص عمليات القياس للبحث عما إذا 
كانت تعتبر إنعكاساً صحيحاً لنتائج العمليات موضع القياس 
وتعبر عن صدق عمليات القياس . والتقرير " هدتاهءأمناصصه0 
ينصرف إلى توصيل معلومات النظام المحاسبى لمستخدميها 


وتختلف اساليب القياس والتحقيق والتقرير بإختلاف المجال 
الذى تظبق فيه , وذلك لإختلاف طبيعة الانشطة والعمليات من 
مجال لاخر. أى أن عمليات التشغيل التى تتم داخل النظام 
المحاسبى تختلف أساليبها وتتشكل وفقا لطبيعة العمليات موضع 
القياس للوحدة المحاسبية والتى يبنى على اساسها النظام 
المحاسبى!29 


وعلى ذلك فإن القياس الكمى والنقدى فق إطار نظام المحاسبة 
السياسية يفترض أن تتعدد اساليبه بحيث يتوفر لها الملائمة 
لطبيعة المجال السياسى الذى يذخر بالعديد من اوجه النشاط 
ومجالات إتخاذ القرارات ومز. ثم فإن الباحث يرى أن القياس 
التاريخى للجوانب المالية لهذه الانشطة لا يكفى وحدة لتلبية 
إحتياجات المستخدمين لمعلومات المحاسبة السياسية . وإنما 
يجب بالإضافة إلى القياس التاريخى. استخدم القياس 
٠‏ الجارى ٠‏ وفقا لسعر السوق الذى يعبر عن الحقائق الإقتصادية 
ويخدم اغراض إتخاذ القرارات السياسية كما أن تعدد مجالات 
النشاط السياسى تفرض على القياس المحاسبى الا يقتصر على 
القياس القيمى أو النقدى بل يجب أن يشمل كذلك القياس 
٠‏ الكمى » ايجائب القيالس القيمى . 


فالمتغيرات موضع القياس ف المحاسبة السياسية يلزم التعبير 
عن بعضها على الأقل بالكمية والقيمة معا لاغراض توفير 
المعلومات الملائمة لإتخاذ القرارات وعلى ذلك يمكن الإفتراض بأنه 
فى نظام المحاسبة السياسية يجب أن تكون هناك ؛ أساليب قياس 
مختلفة لاغراض مختلفة ٠‏ 


فإعداد القوائم المالية للوحدة السياسية يمكن أن يتم وفقا 
للقياس التاريخى أما قياس تكاليف البدائل المتاحة لمجالات القرار 
السياسى فإنه يجب أن يتم على اساس ٠‏ القياس الجارى . آاى وفقا 
للقيمة السوقية أو وفقا للقيمة الإقتصادية التى تعكس تكلفة 
الفرصة المضاعة أو تكلف الفرصة البديلة بحسب نوعية القرار . 
فمن غير المتصور أن تتم المفاضلة بين عدة بدائل لوضع 
إستراتيجيات سياسية ويتم التعبير عن تكلفة البدائل في هذد 
الحالة وفقا للقياس التاريخى 

كما أن آساليب المحاسبة السياسية فى القياس يجب أن تتصف 
بالملائمة والشمول . شأن اساليب المحاسبة الإدارية لتشمل التنبؤ 
بالتغيرات المستقبلية وإستخدام النسب والمؤشرات المالية 


والاساليب الرياضية والإحصائية وإجراء المقارنات الزمانية 
والمكانية[8) 


ويستلزم بناء نظام المحاسبة السياسية تحديد الوحدة 
المحاسبية التى يتم تحليل وتسجيل العمليات موضع القياس من 
وجهة نظرها . ويرى الباحث ان تلك الوحدة تتمثل فى ٠‏ الوحدة 
السياسية ٠‏ والتى قد تتمثل فى حزب ٠‏ خارج او داخل الحكم ٠‏ 
أو جماعة ضغط أو مجلس نيابى او قد تتدرج لتشمل شخص 
او مجموعة اشخاص يمثلون إتجاها سياسيا معينا فالمرشح 
المستقل الذى لا يتبع حزبا معيناً فى حاجة إلى خدمات المحاسبة 
السياسية لتحديد وقياس الأنشطة المختلفة له فى المجال 
| السياسى . من وضع برنامجه الإنتخابى وتسويقه وإدارة حملته 
الإنتخابية إلى غير ذلك من اوجه النشاط السياسي . كما أن الوحدة 
المحاسبية قد تتسع لتشمل الدولة بإعتبارها وحدة سياسية 
تمارس وظائف سياسية ف مختلف انشطة المجال السياسى . وهكذا 
فإن الوحدة المحاسبية السياسية وحدة ذات مستويات متدرجة قد 
تتسع لتشمل الدولة كوحدة سياسية أو حزب ( الحاكم وخارج 
الحكم ) او جماعة سياسية وقد يضيق نطاق هذه الوحدة ليقتصر 
على . شخص واحد , 


وكلما إتسع نطاق الوحدة المحاسبية فق المحاسبة السياسية 
كلما كانت هناك حاجة إلى نظام متكامل للمحاسبة السياسية للقيام 
بمختلف انوظائف من قياس وتحقيق وتقرير بما يكفل تحقيق 
اهداف ذلك النظام من قياس وتقرير للموارد ولنتائج الآداء 
والرقابة على الاداء وتوفير المعلومات اللازمة للمساعدة فى ترشيد 
القرارات . والعكس صحيح فكلما ضاق نطاق الوحدة المحاسبية 
كلما كان نظام المحاسبة السياسية اقل شمولا وقد يقتصر على 
بعض الوظائف مثل إعداد القوائم المالية ‏ دون البعض الآخر 


*- مخرجات نظام المحاسبة السياسية 


يمكن تحديد وظائف نظام المحاسبة السياسية المتكامل ف ثلاثة 
وظائف رئيسية هى 


(أ) قياس تكلفة النشاط وإعداد القوائم المالية 
يمكن النظر إلى أنشطة المجال السياسى من حيث علاقتها باهداف 
الوحدة السياسية إلى انها تتمثل في 

- نشاط إنتاجى يتمثل فى وضع البرامج والسياسات وصياغة 
الإستراتيجية . 

- نشاط تسويقى يتمثل في تسويق المنتج السياسى بإستخدام 
مختلف أساليب التسويق السياسى من وسائل إتصال سمعية 
وبصرية وعلاقات عامة ونشرات وندوات ومحاضرات 
ومطبوعات . 

- نشاط إدارى وتمويار يتمثل فى إدارة وتمويل آنشطة الوحدة 
السياسية الإنتاجية والتسويقية 

ولقياس تكلفة تلك الانشطة يمكن تحديد وحدة التكلفة بإعتبار 
أنها تتمثل ف , المنتج السياسي . سواء كان . برنامجا سياسيا 
أو اصلا بشريا . . مرشح أو زعيم . - أو برنامجا إنتخابيا أو 

سياسة معينة داخلية أو خارجية - ويمكن تحليل تكلفة هذا 
المنتج إلى تكاليف إعداد ( أو صنع ) وتكليف تسويق ونكاليف 


إدارة وتمويل . كما يمكن تحليل تكاليف تسويق كل منتج بحسب 
وسائل التسويق او مناطق التسويق 


كما يمكن تبويب التكلفة فى إطار نظام المحاسبة السياسية 
بحسب علاقتها ٠‏ بالقرار السياسى ٠‏ إلى تكاليف تفاضلية وتكاليف 
غارقة .وهكذا اما القوائم المالية فإنها تشمل قائمة الإيرادات 
والمصروفات للوحدة السياسية مبوبة بحسب مصدر الإيرادات 
وبحسب نوعية المصروفات , ويمكن إقتراح النموذج التالى لهذا 
الغرض : شكل رقم (5) . 


شكل رقم 2١‏ الموذج قائمة الإبرادات والمصروفات اللرحدة السهاسية 


عن الفثرة من + إلى + 


4 و 
مصرونات إعداه 
أجسسير 
إيجسارات 
مطبرعات رمراه 
أتعا ب استشارات 


إبرادات أخري 

فوائد ردائع بالبنرك 

أرباح بيع أصرل. 

إبراد تأجير أماكن ومعدان 


إبرادات مننوعة 


غرائد رإعلان الوصيد * جز الإنراوات 


عمرلات ومصروفات بنكية 


وقائمة المركز المالى توضح موارد الوحدة السياسية واوجه 
إستخدامها وتمثل الموارد مصادر الاموال سواء كانت داخلية 
« مساهمات اعضاء الوحدة السياسية » لو خارجية ٠‏ » فى شكل 
تبرعات لو إعانات لو قروض من الغير اما اوجه إستخدامها فتمثل 
أصول الوحدة السياسية إل شكل مبانى وإنشاءات لو وسائل نقل 
أو كتب ومطبوعات أو ودائع نقدية او إستثمارات مالية ... إلخ . 


( ب ) الرقابة على الآداء وتقييمه : 


تشمل هذه الوظيفة الرقابة على نفقات الوحدة السياسية . 
ومواردها واصولها وتقييم ادائها المالى والإقتصادى بإستخدام 
مختلف الاساليب مثل الموازنات والمقارنات والنسب والمؤشرات 
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المالية ومحاسبة المسئولية لتقييم مردود النشاط فى جانبه المالى 
والإقتصادى . 
( ج ) توفير المعلومات للمساعدة فى إتخاذ القرارات : 


تتضمن هذه الوظيفة تحديد تكلفة البدائل المختلفة وإعداد 
التقارير اللازمة لمختلف مستويات الوحدة السياسية .شكل رقم 


؛ - التغذية العكسية فى نظام المحاسبة السياسية : 


يجب إعطاء عذلية لعملية التغذية العكسية فى نظام المحاسبة 
السياسية وذلك بسبب حاجة الوحدة المحاسبية او التنظيم 
السيدى إلى إعادة المواعمة مع البيئة السياسية التى تتسم 
بالتغير السريع . ويكفل نظام التغذية العكسية إذا ماتم الإهتمام 
بخطوطه وقنواته توفير مقدرة افضل على إعادة التكيف مع 
البيئة . وهو من ناحية اخرى يعمل على تحسين جودة ونوعية 
المدخلات واساليب التشغيل ضمانا لجودة المخرجات . 


ولما كانت التغذية العكسية تسلك خطا متجها من المدخلات إلى 
المخرجات فى نظام المحاسبة السياسية فإنها تتاثر اثناء الرحلة 
بالظروف والبيئة المحيطة بالنظام . ومن ثم يحدث نوع من 
التطوير والتعديل ف المدخلات والمخرجات . 

ويعرض الباحث نموذجاً لإطار نظام المحاسبة السياسية في 
ضوء الاركان السابقة (شكل رقم 4) 


خلاصة ونتائج 


إستهدف البحث محاولة وضع إطار تجريبى لنظام المحاسبة 
السياسية وذلك لخدمة متخذى القرارات ف انشطة المجال 
السياسى وذلك للامتداد بخدمات مهنة وعلم المحاسبة إلى هذا 
المجال الحيوى بعد ان تاخر المحاسبون طويلا فى هذا الصدد 
مقارنة بمجالات المعرفه الأخرى التى اصبحت تشكل جزءا من 
إطار نظام المعلومات: السيسى 2 مثل الإقتصاد السيسى 
والجغرافية السياسية وجغرافية الانتخابات والتسويق السياسي 
وعلم النفس وعلم الإجتماع والقانون وعلم الإحصاء وقد درس 
الباحث الخلواهر التى تشير للحاجة إلى المحاسبة السياسية سواء 
من خلال تحليل انشطة المجال السياسى وما يقابلها من انشطة 
مخاسبية او من حيث تزايد شعور السياسيين بالحاجة إلى 
خدمات المحاسبة لا سيما بعد ان تطورت مناهج التحليل السياسى 
واصبحت تعتمد بشكل اكبر على القياس الكمى للمتغيرات موضع 
الدراسة . بل إن هناك من علماء السياسة من اشار بوضوح 
للحاجة إلى القباس الكمى في مجال السياسة فقد ذكر ٠‏ ديفيد 
إيستون ٠‏ على سبيل المثال ان دقة المعلومات تتطلب الإعتماد على 
القيفس الكمى فى التحليل السيسى . كما اشار غيره إلى اهمية 
الإستعانة بالمحاسبة فى أنشطة المجال السياسى . 

ودرس الباحث مدى إنطباق مفهوم النظم على المحاسبة 
السياسية . ووصل إلى نتيجة مؤداها أن المحاسبة السيلسية 
ينطبق عليها مفهوم النظم تماما وان نظام المحاسبة السياسية 
يعتبر من قبيل النظم النوعية إل المحاسبة التى تصمم بما يتلاعم 
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أنواع التقارير المحاسبية 


شكل رقم (8) 


5 للتعرف علي طببعة كل نوع من التقارير الحاسببة برجع إلى : 
د. جلال الشافعى . دراساث في اللحاسبة الإدارية . مرجع سا . ص 7٠١‏ 


وطبيعة المجال الذى تطبق فيه . وإحتياجات متخذى القرارات في 
هذا المجال للمعلومات المحاسبية . ومن هنا فقد درس الباحث 
طبيعة وخصائص البيئة السياسية ومدى إحتياجات انواع 
القرارات الاساسية المتخذة إل هذه البيئة للمعلومات المحاسبية 
وقد اتبع الباحث مدخلا لإقتراح إطار لنظام المحاسبة السياسية 
يعتمد على دراسة المعلومات المحاسبية اللازمة للسياسيين 
والمعلومات السياسية اللازمة للمحاسبين وإدماج الاثنين فى إطار 
عام يرتكز على ما بينهما من اهداف مشتركة . 


وبدراسة طبيعة ونطاق انشطة المجال السياسى إل إطارها 
النظرى ول إطارها التطبيقى او الوضعى , خلص الباحث إلا إنه 
يمكن تبويب تلك الانشطة إلى ثلاثة أنواع رئيسية هى : تحديد 
الاهداف ووضع الإستراتيجية . والتسويق السياسى ٠‏ وتقييم 
الآداء السياسى . وقد وجد الباحث أن هناك حاجة إلى خدمات مهزة 
المحاسبة بالنسبة لمختلف لتلك الانواع . ومن ثم فقد تعرض 
لدراسة إقتراح إطار محاسبى يلبى حاجة المستخدمين لمعلومات 
المحاسبة إل أنشطة المجال السياسى . وقد إستند هذا الإطار إلى 
إستخدام مفهوم النظم حيث تبين من خلال الدراسة ان مفهوم 
النظم ينطبق على المحاسبة السياسية, وبإعتبار المحاسبة 
السياسية نظاما محاسبيا ممركز الهدف . فقد حدد الباحث إطار 
ذلك النظام لل جوانب اربعة هى على الترتيب : 


(1) مدخلات نظام المحاسبة السياسية : 


وحدد الباحث تلك المدخلات إستنادا إلى البيئة السياسية . 
وانواع القرارات الرئيسية المرتبطة بها.ء سواء كانت قرارات 
إستراتيجية او تشغيلية أو تصحيحية . وتمثلت تلك المدخلات ل 


البيانات المتعلقة بالجوانب المالية والإقتصادية لانشطة المجال 
السياسى . وبيانات ومعلومات عن الضوابط التى تحكم اداء 
الانشطة ف المجال السياسى . والتى تؤثر على تصميم نظام 
المحاسبة السياسية وتعتبر احد مدخلاته 


( ب ) دورة التشغيل فى نظام المحاسية السياسية 
أو المنهاج المحاسبى 


بما يشمله من قياس وتحقيق وتقرير وهى خطوات المنهج 
المحاسبى بوجه عام التى تتسم بالترابط والتكامل والتى تميزه 
عن غيره من المناهج العلمية . وقد درس الباحث فى هذا الصدد 
الاساليب المختلفة للقياس والتحقيق والتقرير التى تتفق وتتلاءم 
مع خصائص وطبيعة المجال السياسى وخلص إلى ضرورة 
إستخدام اساليب قياس مختلفة لاغراض مختلفة فى إطار المحاسبة 
السياسية . كما درس الباحث مفهوم الوحدة المحاسبية ف 
المحاسبة السياسية وكيفية تحديدها وطبيعة وانواع التقارير 
المستخدمة فى إطارها 


إج ) مخرجات نظام المحاسبة السياسية 


/ 

تم تحديد مخرجات نظام المحاسبة السياسية فى ضوء وظائف 

هذا النظام وتمثلت تلك المخرجات فى التقارير المحاسبية التى يتم 
إنتاجها لمقابلة إحتياجات مستخدمى المعلومات فى هذا المجال 


د ) التغذية العكسية فى نظام المحاسبة السياسية : 


درس الباحث دور واهمية التغذية العكسية ف نظام المحاسبة 
السياسية وكيف تسعى إلى احداث نوع من التطوير والتعديل فق 
اخرجات ومدخلات هذا النظام 
وقد عرض الباحث نموذجا لنظام المحاسبة السياسية يوضح 
- الاربعة من مدخلات ودورة تشغيل ومخرجات وتغذية 
بة . كما يوضح هذا النموذج مدى الترابط والتكامل بين تلك 
لاجزاء 
ويعتقد الباحث ان المستقبل سوف يؤكد اهمية المحاسبة 
السياسية كنظام متكامل لإنتاج المعلومات اللازمة لقياس وتحقيق 
الجوانب المالية والإقتصادية لمجالات النشاط السياسية والتقرير 
عنها . لا سيما بعد ان اصبحت البيئة التى تعمل فيها المحاسية 
باسية واضحة الملامح بدرجة متزايدة . كما ان إتجاه معظم 
بلدان العالم إلى الاخذ ل مجال السياسة بالنظم التعددية بدلا من 
النظم الشمولية وحتى بالنسبة للنظم الشمولية التقليدية والتى 
نتجه الآن إلى إعادة الهبكلة مستهدفة تعميق الديمقراطية لل 
المجتمع وتنشيط المؤسسات المنتجة على الصعيد المحلى والقومى . 
وتدعيم المبادىء الديمقراطية إل الإدارة . وزيادة المشاركة من 
جائب المنظمات الجماهيرية والنقابات العمالية . وتقوية دور 
منظمات المنتخبين ( كع«نك001© 1806 ) والحث على ممارسة 
النقد الذاتى على جميع المستويات وتحقيق العلانية بالنسبة 
للعمل السياسى . كل تلك الظواهر تؤكد إن الفئات المستخدمة 
العلومات المحاسبة السياسية سوف تشهد تزايدا فى المستقبل . أى 
أن عامل الطلب فى تزايد بالنسبة لنظام المحاسبة السياسية وهذا 
ما سوف يفرض على المحاسبين ( باعتبارهم يمثلون جاتب 


شكل رقم (9) "نموذج نظام المحاسبة السياسية 


المدخلات (1) 
2 

3 1 
39 7 
1 ا 
1 

0 

0 3 

ٍ المخرجات (5)_ 

5 1 2 
.]-١‏ الإواشر متدددة ومجكاءقة سن المكى 


العرض ) ضرورة إعطاء الإهتمام الكاقى لتطوير منتجاتهم تبعا 
لمدى الطلب عليها . ومن هنا فإن الباحث يوصى بالعمل على ربط 
الحقل المحاسبى بالحقل السياسى من خلال نظام ملائم للمحاسبة 
السياسية 


المراجع الاجنبية 


“ع0 أمنامععة كتكو8 01 امعمرعاوئي5هة " ..خرة.م - 1 
.66 ...شك.ث .11[ كصسماأكمويع 

-تعلعثة ماك نم8 لمة لزطأمدععمء0" .5 .مساق - 2 
دعل لإعوعممع7آ1 امعكتامط لمة جتتسوظ لمعم "معز 
ملنام1 لمة أغعمرعداللا عأرملا 

-ع8 عمتاملا لمة لإطمدعومء0" .11 الععاكي8 3-2 
.5 'كوع,2 ادوع كنول ل.ه01 :م01 ' "عنام تفط 
كتطعاكز5 ع15" ..للا.0) مهم طعميط .د 
.1968 .كلمه8 هناع .علوولا معكم , لطعوممميم 
عنطمهعومء0 كث'' .لآ .امطادعر10] لمث .5 .معزمك - 5 
-عمع" كتدولههة كصعأكرذ أوءاؤتلمع عه اعلملر 
71 .61 سعزمعه. اعتطمهع 

اأمعنتامم هذا وممتسامعء ععلم ع15 وماكمع.2 -6 
" بسعابع18 ععمعك5 امعكتامط ممعمعهم ” ععمعن5 
.9 4ءطرمعءء .1211 

عطا ها عمتتماوععه"" ..0 .أعااعنلة ..آ .تإعامط - 7 
/ع132لناععة أ0 اقسصنامل “دعؤتلوط لأروس اه قمعىم 


عوقة < التدئرة » ٠‏ اخجله " . العدد ؟ . يناور .جود 0 


مقترطءم 

سناع نهد عآ“ تعطاه لم 12010 ععدتمتصو-© - 8 

.1983 ,ععصوءظ عل لاخلويء «نمنآ ,ووعوط عنوتامط 

مث مذ عمنكل112 عناه2'“ ,وموملة 152 .1 - 9 

.”كل ةلإلههة 10 80:16 ,عتمم ى ممأدعسلع عتطنم 
لإعدمع1 جع781 ,ونان لمموسعاومع للد1؟ -ععنتاتوعط 

1976 


كعتصمعء" "عممعك5 امعكتامط غه عامعممط" .0.ى انمه ع[ - 10 
,1965 ,تطاعط جسعلة ,.م© ومتطعناضبط 


20380 .1.8 .تعمنة8 لمد ثخ.6 ععمكك 5 - 11 
*”ةالنسعةة8 ./ا.21 ”ووعغدئ5 نمه بعتامط 
2 ,بعمآ ,/.0© عمتطكتاطسوط 
-5]328 08 أمنامععة 01 ومتؤزططمة"' .م مكنسد - 12 
ذ : خ.1:5] همه .آلآ عطا مز وعتلمط عمنااعد لعدل 
0 قماأمنامععة كأكؤزاهمة محكتموم1 
2 :1 .880 ,املا ,بؤعاعو5 لمهة 
-تاوععة لوتةمصة0 لمعناتله5“ .8 مقصسوة ا - 13 
ع1 ,”04 1506 ك5عأتالهن أرمممه بوعل3 - عمز 
,1976 ,طععقكل؟ 'إعمةتصدامءعءة 4ه لممسول 
لقعنناه 01 كصوعئورة'“ .1 10121 ,عمدملا - 14 
, .1]5نان) لموسعاومع ,.عمآ المل] ععنمععط ”ععمععو 
.1968 الإومعل .ل3 


المراجع العربية 


, بحوث ف التكاليف والمحاسبة الادارية‎ ٠ -د . أحمد سامى عثمان‎ ٠١ 
195448 مكتبة عين شمس القاهرة.‎ 

7" د . أحمد فؤاد عبد الخالق ٠‏ نظم المعلومات المحاسبية » دار 
الثقافة العربية . القاهرة ١541‏ . 

" د . بطرس بطرس.غالى . د . محمود خيرى عيسى ؛ المدخل فى علم 
السياسة , مكتبة الانجلو المصرية القاهرة . ١544‏ . 

4؛ ‏ د . جلال الشافعى . «٠‏ دراسات فى المحاسبة الادارية» , مكتبة 
المدينة ٠‏ الزقازيق . 1945 . 

0 متولى بدوى عامر , ٠‏ إطار المحاسية الادارية » دار النهضة 
العربية ؛ القاهرة 2555 . 


الهوامش . 
موععصة '' عممعلد لمعائعة لمعاثام ها وماساحهم بعم 134 وماعمع .2 (1). 


.2.3 ,1969 ,+#طصع»*2 .الكل1 .”سمله مموعاع5 لمعناك5 لمعتائيوم 


عم '" عمونالا0" يصاع طمد ما “' ععطاه فمد فاجو عومنساصهه (2) 
.14 -5 .وم .1963 ,عمممععك عمالو «لدنا 


لعنانامط ع0؟ إعنه1! عتطجوجومه) خآ ,لعطادءه8 لمم . 5.5 (3) 
.6م ,1971 ”مملع2 لمملطمهمه * كلوزلعمة ““ كمعادرى 
(14) يمكن الرجوع على سبيل المثاق إلى 
)١(‏ د. بطرس بطرس غالى . د . محمود خيرى عيسى . المدخل فى علم 
السياسة . مكتبة الأنجلو المصرية . القاهرة 1944. ص 41 171 
.114 - 272.100 ,أق.هه ردعطله قمة عوطماصهده (8) 


وماططاده عمتسم" , #مصماعد لممائامط ‏ مماواعماعط ,.ع.ة عمومكة - 
. 15 - 58.1 ,1965 ,نطاء0 36# .06 (©) 


ها ل114 عمتتسمجط ,”” عمصعفه لسعناناوط أن عساعادر5 “ ...1 سوع0 ,هموولا - 
52.14 ,1968 ,مم2 اة رولكنات مهمع ,.0 (0) 


( © ) د . بطرس بطرس غالى . د . محمود خبرى عيمى . مرجع سابق ,ص ص | 
405-46 1 


: ومامسقع عتاطده ممارءسة ما ومكماة وملام ٠“‏ ,.دمسوصصة .ل - 6 | 
>1 روالكت ”نهد رللمة؟ - #متاصع! “ .فاسرلمهة +0 تعدك عسدكة | 
8.13 ,1976 مدعل | 


3 بلك ,م0 روحعطله فصع .2 عسوتمصوط (7) 
. 5.14 ,هاطا (8) 


صنسه 72 ع 41 و علا عكطمهط رمجهط عج' طدومز ون د زوم )ور 

مسكطدموط مس ز«يطد «كطكوط عحموزوط عل هط كور ممعمهع 
04 ع 3ك و رمراعط دعا عج' مهم علش 

. 5.24 ,ها (10) 

.20م ,211 بيه ,تععطاه مه ,.8 عسوطملصمه (11) 


مسمموجة «عد - وماندععة موتعوصة© لمعقالاوط “ ,.8 بممديوااا (12) 
راع مهمه ,يعسمامس وعم )0 لممسسول ع1 , خط عط ع0 وعءاتسكمممم ١‏ 
.مه - 39 .8< ,1976 


(؟1) د . بطرس بطرس غانى . ومحمد خيرى عيسي , المدخل علم السياسة . مرجع 

اسايق .ص 719 

ها نم8 ومنع5 لععلصها5 همنامسوععة 0 .همارططها .1 ,مماغه3 (14) 

واستمدوءه ومتتسمعة ولوزلعمة مفاعمدو2 4.ة.5.ن] قمع .كنا عظا 
85 .8 ,1984 ,1 ولا ,.اولا ,وعلعمة فم 


(16) د . بطرس بطرس غالنى . د . محمود خيرى عيسى . مرجع سابق , ص 579 


موا )هت مصععة عط ها ممتامسععة,.© ,ععلاعن1ة هه ,.ا ,رعلدط (16) 
.40-50 .28 ,.1982 تمصع" بهأمماممسوعع4 )0 لمصدول ,لثامم 


مااع ,لعولا بعل , طعوعوررة كمعشورعط1 ““ ,. 2.13 ,معط م28 (17) 
.58.3-29 ,1968 رواومظ 


(14) د. احمد فؤاد عبد الخالق ٠‏ نظم المعلومات المحاسبية . . دار الثقافة 
العربية . القاهرة 1447. ص 50 


بممتصدظ ,'” معط والمدمعة كاعد )هن تدممماماعة “ يتحيقية (9لا 
1م ,1966 ييش.خءك ,111 


)٠١(‏ د . احمد سامى علمان . بحوث إل التكاليف والمحاسبة الإداربة . مكتبة عين 
شمس . القاهرة ٠‏ 19484 . ص 508 


(11) اصبحت الكغرافيا السياسية علماً له مناهجه واساليبه لل البحث والدراسة , 
ويمكن الرجوع إل هذا الصدد على سبيل المثال إلى 


قم تسو لمعم؟ '" معتعسة ما كعلكزاه قمة رطودهمع 6 '' و استصحظ (ح) 
07 ,سمه قمع عومما؟ ,لعولا 36# ,وعوععموع0 لمعلاناهم 


بلصمقده فج لد *” عمم سطع همناه؟ قمع رط و0 ٠‏ .31 لمميعس8 (8) 
.1975 بووعه والمم لمم 


(11) إكتشاف ظاهرة ٠‏ الجريماندريج ٠‏ عن طريقين اولهما دراسة وتحليل خريطة 
الدوائر الإنتخابية للتثبيت ممن وجود إمتداد جغرال للدوائر ٠‏ اما 
ظلاهرة سموء توزيع الناخبين على الدوائر فتوجد عدة طرق لقداسها ' قياس درجة 
التطرف اى نسبة الدائرة الصفرى . وطريقة قياس معدل الإنحراف حيث يتم 
مقارنة حجم كل دائرة بالحجم المتوسط للدوائر . ويمكن الرجوع ال ذاك تفصيلا 
إلى 

اد . جاسم محمد كرم . ٠‏ جغرافيا الإنتخابات تطورها ومنهجينها . دراسة ال 
الجغرافية السياسية . . مجلة العلوم الإجتماعية . جامعة الكويت . المجلد 15 
العدد الثالث . 1120 صن /ا- /لم 


(70) كلمة إستراتيجية مشتقة من كلمة . إسترايتجوس , اليونانية بمعنى قائدو 
والإستراتيجية إل الاعمال الحربية هى الخطة العامة الموضوعة لإحراز هدف ٠‏ 


0 اووقة د امار 26 إوقة 17 الصف 7 6 يناك ككل تنبب سس سس بس ب‎ ١ 


ويرى البعض انها علم القيادة بينما يرى أخرون أنها فن القيادة . تختلف 
الإستراقيجة عن ٠‏ التكنيك » وهى كلمة مشتقة من كلمة ١‏ ماسبق ٠‏ البوناتية 
وتعنى ٠‏ يهبىء لحرب ٠‏ ويعرف التكنيك بأنه فن القيادة لل ميدان المعركة لو بانه 
تخطبط يوضع لمعركة واحدة . 

ومن اشمهر خبراء الإستراتيجية إل العائم كلا وسنتيز اللمانى وليدل هارت 
الإنجليزى ‏ وبوفر الفرنمى وقد عرف الأول الإستراتيجية العسكرية بفية تحقيق 
اهداف سياسية . بينما يعرفها الثالث بانها ٠‏ بالتكتبكية الإيرادات المتقابنة انتى 
تستعمل القوة ال بعض ما ينشا بينها من نزاع . 

يرجع تقصيلا فل ذلك إلى : 


د . بطفرس غالى ‏ د . محمود عيسى . المدخل فل علم السياسة . مرجع سابق ص 


(8؟) المرجع السايق ص 0807 . 
ممه طلامع لمعم رمممة “ ,.8ل .مك3 فسة الا6 مم5 (26) 
. 5.15 ,1982 ,عهة ,00 وستططاطيظ ممالتدمماة 1.0 ” عتممو 
5.28 باك .و0 بكاععطفه قم ,عهمتمتصدط (27) 


(14) د - متولى بدوى عامر. إطار المحاسبة الإدارية . دار النهضة العربية 
. ص 31 


(14) راجع بشان اساليب القياس فل المحاسبة الإدارية إلى 


د . جلال الشافعى . دراسات إل المحاسبة الإدارية . مكتبة المدينة بالزقازيق , 
144 ص 16 57 


اا لالل 


(14) د . بعفرس بطفرس غائى , د . محمود خيرى عيمى . مرجع سابق . ص ١66‏ . 


.ادارة الإأمرتء» 


الصلياصة الكولن جراقية 


لمتقهج التزييف 


بالإستعانة بالكمبيوتر أصبحت الكثير من العمليات 
الانتاجية أقل اعتماداً على مهارة الأفراد . . ومن ثم 
أصبحت مهمة المزور سهلة فى شراء المعدات التى 
.تستخرج صورا مطابقة لمنتجات الشركات المشهورة بل 
وحتى تقليد عبوة المنتج بحيث يصعب تمييز المنتج 
المزيف عن المنتج الاصلى . 


من أجل ذلك نشطت للعمل كثيرا من هيئات مكافحة 
التزوير فى مختلف أنحاء العالم بعد أن اصبحت عمليات 
التزوير فى الصناعة والتجارة تكلف حاليا حوالى 51٠٠١‏ 
مليون جنيه استرلينى فى السنة اى ما يعادل 7.7 من 
التجارة العالمية . 


ولقد تمثل إهتمام بريطانيا بالمشكلة مؤخرا لل انشاء 
هيئة مخابرات مكافحة التزوير فل العام الماضى وذلك 
الواجهة مشاكل الشركات امتضررة التى تعرضنت 


ومن الطبيعى ان تلجا هذه الشركات المتضررة 
وخاصة فى مجال المجومرات والعطور والازياء 
والكومبيوتر إلى التكنولوجيا لمساعدتها فى توفير رموز 


والترويو 


استفادت هذه الشركات كثيرا من التطورات الحديثة فى 
مجال الهولوجرال . 


والهولوجرافيا طريقة حديثةنسبيا لتسجيل صورة 
الشىء وتختلف كثيرا عن عملية التصوير الفوتوجراق . 


ففى حالة التصوير -الفوتوغراقل تستخدم عدسة 
ضونية لتحويل موجة الشيء إلى صورة للمنظر ال بعدين . 
أما فى الطريقة الهولوجرافية فيتم تسجيل موجة الشثىء 
نفسها وليس صورة ثنائية البعد له . وذلك بطريقة يمكن 
معها الحصول على منظر مجسم ( ثلاثى البعد ) للشىم 
الأصلى . . . بإضاءة ذلك السجل فيما بعد بحيث تراه 
رأى العين رغم أنه لم يعد موجودا . 


لقد ادخلت الاساليب الهولوجرافية بالفعل إلى قطاعات 
عريضة من الجمهور باتباعها فى الشركات والبنوك التى 
تصدر بطاقات خاصة لزبائنها لاغراض التعامل المالى 
حيث تحمل كل بطاقة هولوجراما مستويا مميزا وهذه 
الطريقة تجعل التزوير صعبا إلى حد كبير. 


ويمثل جهاز « هواوكوبيار ٠‏ الذى استحدثته إحدى 


(*؟) للتعرف على طبيعة كل نوع من انتقارير المحاسبية يرجع إلى 
د . جلال الشافعى . دراسات فل المحاسبة الإدارية . مرجع سابق , ص 7٠١‏ 


ملحوظا ل المعركة ضد التزييف لان الهولوجرامات التى 
ينتجها من المستحيل تقليدها بصورة غير قانونية حيث 
ينتج الجهاز هولوجرامات اتهكاس ذات حساسية عالية 
يتم تشكلها بواسطة مستويات متوازنة من حلقات 


التداخل فى الورق الحساس . وبالإمكان إنتاج 
هولوجرامات أصلية فريدة من نوعها لمعلومات على شكل 
طبقاث مشتقاه من نماذج صلبة يمكن أن تكون شعارات 
معقدة أو لاغراض معينة الهولوجرام قطع مرنة من 
البوليمر يمكن تثبيتها على الورق والبلاستيك والمنسوجات 


والخزفيات والمعادن . . وبالإمكان وضعه كلوحة على 
المنتج أو تغطى سطحه بأكمله كتراخيص الدخول 
الامنية . 


ويمكن ان تتضمن المعلومات بيانات أمنية يتسنى 
رؤيتها فقط عند تسليط ضوء خاص بزاوية سقوط حرجة 
تكون كافية التوثيق الهولوجرام الاصلى واستبعاد 
المزيف . . كما يمكن انتاج نسخ من الهواوجرام الاصلى 
بالجملة بواسطة جهاز الهولوكوبيار كما يمكن فهرسة كل 
نسخة بصورة سرية أو ظاهرة بإدخال عداد يستخدم 


سسرية لايمكن تقليدها وذلك لتوثيق منتجاتها . وقد الشركات العالمية ٠‏ أبلاديدهولوجرافيكس ٠‏ تقدما الدايورات المشعة للضوء فى التموذج الهولوجرال . 
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بقلم : 
أستان ادارة الأعمال المساعد 
كلية التجاره - جامعة الزقازيق ( بنها ) 
وكلية العلوم الادارية والسياسية 
نة الامارات ١‏ ية المتحدة 


ألؤّةة نسي 


هو بجاسمه 


سبيلالمديرين لشميةالموارد البسرية 


6 احداث تغيرات ايجابية فى سلوكيات ومهارات الفرد والجماعة . 
0 برامج نظرية وعملية متكاملة لتكوين وتنمية المهارات والقدرات المستهدفة . 
0 تقييم التدريب يجب أن يعتمد على هيكل عام ودقيق للمعلومات 
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تحتاج اقتصاديات الدول النامية ومنها الدول العربية 
إلى تعظيم فعالية الأداء البشرى كمدخل لفعالية أداء 
منظمات الأعمال ( التجارية والصناعية والزراعية 
والخدمية والمالية ) وكذا المنظمات الحكومية والعامة 


أن حمى المنافسة. التى تهاهم منظمات الاعمال العربية 
والمصرية بشكل خاص , تتطلب بالحاح - استراتيجيات 
فعالة للمواجهة . وتعد استراتيجيات ادارة الموارد 
البشرية وتنميتها فنيا وسلوكيا احدى المحاور الهامة فى 
هذا الصدل . 


ويتناول هذا المقال عرضا لمفهوم كل من تنمية الموارد 
البشرية , والتدزيب , واهمية التدريب فى رفع فعالية 
وكفاءة الأداء الفردى والجماعى . ويعرض المقال لكيفية 
التخطيط الفعال للتدريب من حيث تصميم أهدافه , 
وأسس تحديد الاحتياجات التدريبية وتصميم البرامج 
التدريبية . ثم يعالج المقال التدريب كمنظومة تتالف من 
مدخلات 2 وعملية ( ممثلة فى طرق التدريب وادارة 
البرامج ) . ثم مخرجات او نتائج التدريب . 

ويستهدف هذا المقال مايلى : 
١‏ إلقاء الضوء على العناصر الرئيسية لعملية التخطيط 
للتدريب كنقطة بدء حاكمة لأى نشاط تدريبى . 
؟- تحديد الاعتبارات الواجب مراعاتها عند تحديد 
احتياجات هيكل العمالة الى برامج التدريب . بما يضمن 
فعالية التدريب ويبرر تكاليفه . 
'- تحديد العلاقة التكاملية بين عناصر منظومة 
التدريب : المدخلات والعملية التدريبية والمخرجات , فى 
إطار عام متكامل . 
؛ - تحديد أسس ومجالات تقييم التدريب بالقاء الضوء 
على بعض أساليب التدريب المتبعة فى بعض الدول 
الأجنبية . 


التدريب وتنمية الموارد البشرية 


يقصد بتنمية الموارد البشرية . الجهود المخططة 
والمنفذة لتنمية مهارات وترشيد سلوكيات الافراد العاملين 
بالمنظمة . بما يعظّم من فعالية ادائهم وتحقيق ذاتهم من 
خلال تحقيق اهدافهم الشخصية واسهامهم فى تحقيق 
أهداف المنظمة . ويختلف مفهوم تنمية الموارد البشرية 
عن مفهوم التنمية الادارية فى أن الثانى يعنى أساسا 
تنمية مهارات الرؤساء من خلال تنمية مهاراتهم ق ممارسة 
العملية الادارية . وف القيادة . وتحليل المشكلات واتخاذ 
القرارات . 

وتتضمن جهود تنمية المواد البشرية نشاطى التعليم 
والتدريب . ويهتم كلا منهما بالتغيير الانسانى والتعليم , 
لكنهما يختلفان فى الاطار والعمق . فالتعليم يهدف لامداد 


الافراد بالاساس العريض الذى ينطلقون منه ‏ كل فى مجال 
تخصصه - إلى مجالات العمل المختلفة . بينما يكون 
التدريب أكثر تخصصا وتحديدا من نطاق التعليم . 
فالتدريب يهدف لتمكين الفرد من اتقان عملية أو عمليات 
بذاتها . ويرتبط التعليم ‏ عموما ‏ بأهداف الفرد اكثر من 
ارتباطه بأهداف المنظمة , الا إذا كان التعليم ‏ فى مراحله 
الاخيرة ‏ ينظّم من قبل المنظمة كإعداد سابق للوظيفة . 
هذا بينما يرتبط التدريب فى الغالب بأهداف وحاجات 
المنظمة وما ترومه من تغيير مهارات وسلوكيات الفرد 
والجماعة وصولا للنجاح فى تحقيق عمل او اعمال معينة . 
وتبقى حقيقة أن التعليم والتدريب متلازمان ومكملان 
لبعضهما حيث يهدف التدريب لعلاج الثغرات التى قد 
تنتج عن قصور محتوى التعليم او ضعف مستواه(2 , 


: وتكوين وصقل المهارات العملية السلوكية التى 


لا يتناولها التعليم . 


التدريب 


التدريب هو نشاط مخطط يهدف لتنمية القدرات 
والمهارات الفنية والسلوكية للأفراد العاملين لتمكينهم من 
تحقيق ذاتهم من خلال تحقيق مزيج أهدافهم الشخصية 
وأهداف المنظمة باعلى كفاءة ممكنة . وقد أصبح التدريب 
فى منظمات الأعمال الحديثة نشاطا رئيسيا(') . وجزءا هاما 
من تكاليف العمالة() . ويرى86808 أن تدريب الافراد 
يعد من أهم أنواع الاستثمارات فى البشرة» . 

وتتمثل عملية التدريب فى مزيج من العمليات' الفرعية 
ابتداء بالتخطيط للتدريب ومرورا بتنفيذ برامج التدريب 
والتطوير التنظيمى , وانتهاء بتقييم التدريب والتطوير . 
وتجرى هذه العمليات إما من قبل المنظمة نفسها أو من 
خلال مركز تدريبى متخصص او معاهد وكليات جامعية . 


ويرتبط بالنشاط التدريبى - ويمكن أن يقترن به - 
نشاط آخر متميز هو التطوير التنظيمى كاسلوب تدريبى . 
ويركز هذا الاسلوب على جماعات العمل أكثر من تركيزه 
على الفرد كما هو الحال فى التدريب التقليدى . فهو تطوير 
للنظام ككل وليس تطويرا للفرد في حد ذاته . ويتمثل 
التطوير التنظيمى فى التغيير المخطط ‏ من جانب ادارة 
المنظمة على المدى الطويل لقيم ودوافع وسلوكيات 
العاملين والعاملات ‏ على اختلاف مستوياتهم - لتكون 
جماعية وديمقراطية كمرحلة أولى , ثم الافادة من القيم 
والسلوكيات الجديدة المتعلّمة فى اعادة بناء التنظيم 
الرسمى وغير الرسمى . والهدف الرئيسى هنا هو شيوع 
روح الفريق بفعاليتها . وتحسين المناخ التنظيمى 
( العلاقات الرسمية وغير الرسميه ) من خلال تحسين 
أساليب القيادة والاتصال والعمل الجماعى . ومن شان 
ذلك كله زيادة القدرة على معالجة المشكلات ومواكبة 
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المتغيرأت فق البيئة الداخلية والخارجية للتنظيم . ويتم 
التطوير التنظيمى من خلال مساعدة مستشارين فى 
مجالات التنظيم والعلوم السلوكية سواء من داخل 
المنظمة أو من اخارجها”) . وقد ظهر مدخل التطوير 
التنظيمى وانتشر ‏ فى السنوات الأخيرة - فى دول متقدمة 
مثل الولايات المتحدة الأمريكية واليابان وانجلترا 
وهولندا والسويد" 9 . 


أهمية التدريب : 


تتوقف فعالية وكقاءة الأداء الفردى والجماعى, 
والاداء الكلى للمنظمة على مدى قدرة الافراد العاملين على 
أداء مهامهم بفعالية . ورغبتهم فى ذلك . والتدريب يزيد 
من القدرات والمهارات . ويسهم ذلك بالتبعية فى شعور 
الفرد القادر الماهر بالرغبة فى العمل أكثر من غيره . ويمكن 
أن يسهم ذلك فى تقليل معدل دوران العمالة . وتعد سياسة 
التدريب -ضمن سياسات الافراد - مكملة لسياسة 
الاختيار- فاختيار نوعيات مناسبة من الافراد يجعل 
تدريبهم مثمرا واقتصاديا بعكس الحال إذا اختيرت 
نوعيات غير مناسبة . وعلى ذلك يمكن أن يصحح 
التدريب . ماقد يشوب الاختيار من قصور . 


وف المنظمات التى يتركز نشاطها فى التعامل مع جمهور 
العملاء مثل : شركات الطيران ٠‏ والفنادق , والنقل العام , 
والمستشفيات . والمنظمات الحكومية والخدمية عموماً , 
يمكن أن يفيد التدريب ‏ اضافة لتقليل أخطاء الأداء - فى 
تحسين مستوى التعامل مع العملاء . 
اولا - التخطيط للتدريب : 


يشمل تخطيط التدريب ثلاثة عناصر رئيسية . 
أما العنصئ الأول فهو تصميم الاهداف التدريبية كاداة 
تخطيطية ( ورقابية ايضاً ) . وذلك بتحديد الأهداف التى 
تتطلع المنظمة لتحقيقها فى مجال التدريب . وفى هذا 
الصدد يرى الدكتور على السلمى امكانية استخدام اسلوب 
٠‏ التدريب بالاهداف ٠‏ حيث تحدد اهداف أو نتائج معينة 
فنية وسلوكية واقتصادية تحققها عملية التدريب » 
ويحسن ان تكون هذه الأهداف كمية كلما امكن بحيث 
يمكن قياسها وتقييمها!" . واما العنصر الثانى فيتمثل في 
تحديد الاحتياجات التدريبية اى النواحى التى يراد 
تغطيتها وتحسينها من خلال التدريب . ويتمثل العنصر 
الثالث فى تصميم البرامج التدريبية ‏ تاسيسا على العنصر 
الثانى ‏ بتحديد انواع البرامج التدريبية ثم المواد 
التدريبية . ودرجة عمقها . وتسلسل تنفيذها . 


من المنظمات الرائدة فى تطبيق مدخل التطوير التنظيمي » 
شركتى ٠‏ يونيون كاربويد » . وه إسو ء بالإضافة لشركات 
بترولية وبتروكيماوية ٠‏ ومنظمات. تعليمية » ومستشفيات ٠‏ 
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ويمكن أن يشترك فى التخطيط للتدريب ‏ مع جهاز 
التدريب بالمنظمة ‏ ادارات أخرى بها مثل . التخطيط 
والمتابعة . الانتاج والعمليات . التسويق , والتمويل . 


: تصميم أهداف التدريب‎ - ١ 


يمكن تحديد أهم أهداف التدريب فيما يلى : 


١ (‏ ) تكوين وتنمية وصقل مهارات الأفراد والجماعات 
بما يسهم فى تحقيق أهدافهم وأهداف المنظمة . 


( ب ) تذكير الافراد العاملين بقواعد وأساليب الأداء , 
وتعريفهم اولا باول بالتغيرات التى تدخل عليها. 
وبأسلوب استخدام ما يستحدث من آدوات أو أجهزة 
أو آلات . 


( ج ) تحقيق الانسياب الفعال للعمليات على مستوى 
المنظمة من خلال معرفة كل فرد بالخطوات والمراحل 
المتكاملة للأداء فى قسمه او ادارته, ثم فى الأقسام 
والادارات الأخرى . 


(د) خلق صف ثان مؤهل يمكن الاعتماد عليه في 
تفويض السلطة وتحقيق لا مركزية الأداء ؛ وفى الحلول 
محل القيادات التى تتقاعد أو تنقل لمواقع اخرى . 

(ه) تطوير سلوكيات الافراد والجماعات - عر 
اختلاف مستوياتهم التنظيمية باستخدام مزيج المداخل 
التقليدية للتدريب مع مدخل التطوير التنظيمى 
بما يسهل من معالجة المشكلات والمواقف المتغيرة عر 
المدى القصير والمتوسط والطويل . 

(و) زيادة الانتاجية بتقليل الفاقد فى الموارد 
أو الخامات وف ساعات العمل , كنتيجة لارتفاع كفاء 
الاداء . وتحسن أنماط السلوك 

(ز ) الاسهام فى اعادة التوازن النوعى والعددى 
لهيكل العمالة . فاذا حدث فائض ف العمالة فى تخصصر 
أو قطاع معين . يمكن ‏ من خلال التدريب التحويلى ٠‏ 
تاهيلهم لتخصص أو تخصصات أخرى حيث يسد بهم 
العجز فيها . 

(ح ) ف المنظمات الخدمية , تقليل زمن أداء الخدمة ؛ 
وتحسين اساليب التعامل مع الجمهور مما يرفع درجا 
رضاء العملاء عن المنظمة , ويحسن صورتها فى اذهانهم ٠‏ 
ويدعم مركزها السوقى والتنافسى أن كانت من منظمات 
الأعمال التى تعمل فى بيئة تنافسية . 

( ط) التمهيد لاعادة التنظيم الادارى والتطوير 
التنظيمى , من خلال تنمية المهارات وترشيد السلوكيات 
لتتناسب مع مستويات وتخصصات واساليب تنظيمية 
جديدة0 . 


؟ ‏ تحديد الاحتياجات التدريبية : 


يجب ان يركز التدريب على مجالات القدرات والمهارات 
التى تدعو او قشتد الحاجة إلى تنميتها . وف حالة تعدد 
هذه المجالات . يمكن تحديد الاولويات اى المجالات التى 
يتحتم ‏ ابتداء ‏ تنميتها من خلال سد الفجوة بين معايير 
الاداء والسلوك المطلوبة وبين تلك الموجودة فعلا . لذا 
يكون البدء بتحديد طبيعة المشكلات فى مستوى ونمط 
الاداء والسلوك , وما إذا كان يمكن معالجتها من خلال 
التدريب » فالتدريب ليس علاجا أو علاجا كاملا لكل أو أى 
مشكلة . 


وتتضح الحاجات التدريبية أكثر بين الافراد المعينين 
حديثا , والذين نقلوا لوظائف جديدة بنفس المستوى 
أو بمستوى اعلى . والذين تغيرت اساليب او ادوات 
الاداء فى اعمالهم . 

وتتضمن الاحتياجات التدريبية جانبين , الأول يتمثل 
ف نواحى الضعف او القصور الموجودة والمتوقعة والتى 
يمكن للتدريب أن يكملها . والثانى يتمثل فى نواحى اخرى 
يراد تكوينها او تنميتها من الأساس . 


٠١‏ جمع وتحليل المعلومات لتحديد الاحتياجات 
التدريبية : 


يتطلب الامر جمع وتحليل قدر كاف من المعلومات عن 
اساليب ومستويات الأداء والسلوك الفعلية مقارنة 
بالاساليب والمستويات المعيارية . وعن طبيعة 
الانحرافات ( فنية . ومن اى نوع - أو سلوكية » ومن أى 
نوع ) , ومداها ومسبباتها . فقد يرجع سيب الانحراف 
للموظفين أو الموظفات من حيث قدراتهم ومهاراتهم وأنماط 
سلوكهم ‏ او للنقص فى عدد و/أو كفاءة الادوات والاجهزة 
أو الآلات المستخدمة. أو لتعقد اجراءات وأساليب 
الاداء ‏ من حيث الخطوات والنماذج والسجلات 
المستخدمة , وتعدد المنفذين و/ أو الرؤساء المشتركين فى 
انجاز كل مرحلة او عملية . 

كما يفيد فى هذا الصدد جمع وتحليل البيانات عن 
التنظيم الادارى والأهداف والسياسات , واتجاه حجم 
اعمال المنظمة صعودا أو هبوطا وتطور عدد ونوعيات 
العملاء , والمنتجات ( سلع او خدمات )" . 


: أسس تحديد الاحتياجات التدريبية‎ - "١ 


تتمثل الاسس العامة الواجب الاعتماد عليها فى هذا 
الصدد فيما يلى : 


١‏ - تحليل الوظائف . بتحديد الواجبات ومراحل 


أوطريقة واوضاع الأداء والمواد والأدوات او الاجهزة 
المستخدمة . 


” - تحليل الافراد » بدراسة القدرات والمؤهلات 
والدوافع والاتجاهات 2. ومعدلات الغياب ودوران 
العمالة . ويمكن أن يشمل التحليل كل جنس على حدة وكل 
فئة سن على حدة . 

7 - تخطيط القوى العاملة . من حيث تقدير حجم 
المعينين الجدد والمنقولين أو المنتدبين او المراقبين 
لوظائف أخرى . 

- تحليل التنظيم بدراسة مدى وضوح الأهداف 
والاختصاصات ودرجة فعالية الأداء البشرى بمختلف 
تخصصاته ومستوياته أو الأداء الآلى وبالاحرى محصلة 
الاداء البشرى والآلى أو ما يسمى بالهندسة البشرية » 
ومدى الاتجاه لاستخدام تقسيمات او مستويات تنظيمية 
جديدة أو تعديل فى اختصاصات وظائف قائمة . 


ه - تقييم الأداء للتعرف على مستواه كما ونوعا. 
وتكلفة العمليات ومدى اتفاقها مع معدلات التكلفة 
المعيارية . 


١‏ الملاحظة الميدانية للعاملين والعاملات من حيث 
أسلوب الإداء وانماط التعامل مع الرؤساء 
( والمرؤوسين ) والزملاء والعملاء . 

- اسستطلاع آراء الرؤساء والمرؤوسين والعملاء 
لتحديد طبيعة المشكلات التى يمكن حلها عن طريق 
التدريب . 

8 - استخدام اختبارات القدرات العقلية والجسمانية 
والمهارات القيادية والسلوكية وغيرها . فى قياس الآداء 
وكشف ما يلزم لتقويمه . 

4 - استخدام مؤشرات مثل معدلات الانتاجية والاعطال 
والحوادث . والغياب . ودوران العمل . والجزاءات 
والشكاوى . 


٠‏ - تقييم نتائج برامج التدريب السابقة من خلال 
استقصاء المتدربين والمدربين أو الرؤساء أو العملاء . 
ومراجعة نتائج الاختبارات السابقة للمدربين ونواحى 
اخفاقهم فيها . 

١‏ -دراسة طبيعة واساليب المنافسة التى تتعرض لها 
المنظمة فى السوق . ومجالات ومستوى تدريب رجال البيع 
فى المنظمات المنافسة . وذلك بالنسبة لمنظمات الاعمال التى 
تسعى لزيادة حصتها السوقية ودعم مركزها 
التنافسى!"') . 

ويمكن الجمع بين أكثر من اسلوب من الاساليب 
السابقة لتحديد الاحتياجات التدريبية . فمثلا ٠‏ أسلوب 
الملاحظة الميدانية للاداء والتعامل يكمله استقصاء 
الرؤساء و/ أو المرؤوسين والعملاء . وهكذا . 
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- تصميم البرامج التدريبية : 


فى ضوء ما تحدد من احتياجات تدريبية . يتم تحديد 
مجالات وبرامج التدريب ثم تصميم كل برنامج بحيث 
“تغطى مكوناته الحاجات التدريبية . ومن المهم مراعاة 
التسلسل المناسب لمكونات كل برنامج ولهيكل البرامج 
مجتمعه بحيث يبدا بالاساسيات ثم يتدرج للقروع 
والتخصصات ويتوقف تحديد مدة البرنامج على : طبيعة 
البرنامج ( أساسى أو متقدم ) , ومجال التدريب والمستوى 
الفنى والتنظيمى للمتدربين ٠‏ وا المخصصة 
للتدريب . ومن الطبيعى أن التدريب المستعجل 
أو السطحى لا يتيح اثرا ملموسا ويعد تبديدأ للموارد . 


وتتضمن الخريطة العامة لبرامج التدريب برامج 
للتدريب النظرى وقد تضم أخرى للتدريب العملى 
ويمكن عرض البرامج الاساسية فيما يلى 

# البرنامج التوجيهى , للموظفين والموظقات الجدد 
للتعريف بالمنظمة وتاريخها وأهدافها وسياساتها وقواعد 
الاداء والسلوك الواجبة . 

© برامج اللغات . كلما تطلب الأداء اجادة لغة أجنبية 
أو لك + 


© برامج أساليب التعامل مع الجمهور . كلما اقترن 
الأداء بالتعامل معه . وتقوم بعض الادارات الحكومية في 
فرنسا وبريطانيا والمانيا الاتحادية ‏ على سبيل المثال - 
باتاحة الفرصة لموظفيها وموظفاتها للتعرف على الأساليب 
المتميزة فى خدمة العملاء التى تستحدثها البنوك!"2 

برامج تدريب الرؤساء . على فعالية أداء العملية 
الادارية ( تخطيط ‏ تنظيم - توجيه ‏ رقابة ) وأسلوب 
تحليل المشكلات وصنع القرارات . والمهارات السلوكية 
وتوفد بعض الادارات الحكومية ‏ فى الدول سالفة الذكر - 
بعض الرؤساء بها إلى المنظمات الخاصة لفترات محددة 
لاكتساب الخبرة الادارية والافق التجارى المتقدم . كما 
تقوم باستقدام مديرين زائرين من هذه المنظمات . وترسل 
رؤسائها للمؤتمرات الادارية المختلفة ليكونوا على اتصال 


وكا 


“مستمر بأساليب الادارة ويعودوا بأفكار جديدة 


برامج التدريب التحويلى . لاكساب المتدربين 
القدرات والمهارات الاساسية اللازمة لشغل وظائف جديدة 
غير وظائفهم الاصلية 

8 برامج التدريب الفنى . فقا لطبيعة النشاط المؤدى 
ف مجموعات وظيفية مثل : المحاسبة - التكاليف - شئون 
العاملين . والنواحى الفنية المتخصصة . كما هو الحال في 
المنظمات الصناعية 


ويجب ان يتوفر لمزيج البرامج المصمّمة القدر المناسب 
من الاتساع والعمق على ضوء المستو ى التنظيمى والثقاق 
والعلمى والمهنى للمتدربين. وطبيعة المهام التى 
سيمارسونها بعد التدريب . 
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اعداد المادة التدريبية 

يقصد بذلك اعداد هيكل المعلومات التى تخدم موضوع 
برنامج التدريب سواء كانت هذه المعلومات فق صيغة 
مكتوبة أو مرسومة أو مصورة ( شرائح او افلام ) 

تركز المادة التدريبية ‏ سواء كانت فى شكل محاضرات 
أو حالات أو مواقف عملية ‏ على موضوع التدريب . وهى 
( المادة التدريبية ) مرشد للمدرب خلال اللقاء التدريبو 
سواء كان هو الذى أعدها أو أعدت من قبل شخص آخر 
08 

وتسفر جهود تخطيط التدريب عن وضع الخطة 
التدريبية لمدة زمنية قادمة قد تكون سنة أو أقل/ مع 
وضع البرنامج الزمنى لتنفيذها 

- التدريب كمنظومة 

يميل الكاتب لان ينظر للتدريب كمنظومة تتالف مز 
ثلاثة مكونات هى : المدخلات , والعملية التدريبية 
والمخرجات . 


: مدخلات التدريب‎ - ١ 

تتمثل هذه المدخلات ف : مدخلات انسانية تضر 
المتدربين , والمدربين وأعضاء جهاز التدريب القائمين عل 
تخطيط وتنفيذ وتقييم التدريب . ومدخلات مادية تضد 
مركز ( أو مراكز ) التدريب . وتجهيزات التدريب من حيث 
الأثاثات والوسائل التدريبية وموازنة التدريب متضمنه 
حوافزه المادية ش 


المدخلات الانسانية . وهذه تتمثل فيما يلى 

١‏ - المتدربون . بمستويات وانماط ادائهم الفنى 
والتعاملى عند ترشيحهم . ويتطلب نجاح برامج التدريب 
ترشيح واختيار المتدربين على اسس موضوعية . مثل 
اختيار من يحتاجون فعلا للتدريثٍ"" وتدريبهم عل 
العمل الذى يؤدونه فعلا. أو على عمل آخر إذا كان 
التدريب تحويليا . ويؤدى ترشيح واستيعاب متدربيز 
برامج لا تتصل بتخصصاتهم أو لبرامج 
درجة استيعابهم . أو يكونوا غير مستعدين أو راغبين 3 
التدريب . يؤدى ذلك لاهدار جهود وتكاليف التدريب دوز 
عائد . كما تؤدى اتجاهات بعض الرؤساء لترشيح افرادأ 
سبق ان تلقوا نفس البرنامج . أو افراد يودون التخلص 
منهم بعض الوقت . أو على العكس محاباتهم بايفادهم 
للتدريب . إلى تكلفة تدريبية دون عائد . كما يؤدى ذلك إلى 
تحميل زملاء ما يسمى بالمتدربين بأعبائهم فى العمل . ومن 
ناحية أخرى فان عدم ترشيح العدد الكاق من المتدربين 
- إما لاحجام الرؤساء عن ترشيحهم أو لنقص اعتمادات 
بدل السفر للمتدربين - يؤدى لزيادة التكلفة الثابتة 


للتدريب وتقليل العائد من حيث الافراد المطلوب تكوين 
مهاراتهم أو صقلها 


المدربون . بمستوى كفاءتهم الفنية والسلوكية . 
ويعد اختيار وتأهيل المدربين بحيث يكونوا على خبرة 
تامة بموضوع التدريب . وقدرة كاملة على توصيل 
المعلومات باقناع وبطريقة واضحة وشيقة . احد أهم 
شروط نجاح التدريب''! . فلا يكفى أن تنحصر مقومات 
المدرب فى أنه من كبار موظفى المنظمة . أو أنه مجرد 
محاضر . أن المعيار الحاكم هنا مزدوج : الاحاطة الكاملة 
بموضوع التدريب + القدرة على التوصيل مع الاقناع 
والتشويق 


واتفاقا مع ذلك يؤكد الكاتب على اهمية التدقيق في 
اختيار المدرب . ويمكن أن يتأتى ذلك ابتداء ‏ خلال 
المقابلة الشخصية حيث يقيّم من حيث سماته الشخصية . 
درجة الاستعداد المهنى والعتمى والشخصى للتدريب - 
الخبرة ‏ الصبر وضبط النفس - القدرة على الاشراف 
والاقناع وتحمل المسئولية ‏ المظهر والصوت المناسبين - 
القدرة على استخدام احد او بعض طرق التدريب . مع 
استخدام وسائل التدريب السمعية والبصرية المناسية 
لوضوع التدريب . 


كما يمكن تنظيم برامج خاصة لاعداد وتنمية المدربين 
من داخل المنظمة , تستهدف تاهيلهم تربويا باكسابهم 
المهارات فى مجال اسس التعليم والتدريب وتحضير 
المناهج واستعمال الوسائل التدريبية واعداد الاختبارات 
وتصحيحها. كما تستهدف اكسابهم مهارة ادماج 
الاعتبارات الفنية مع الانسانية فى العملية التدريبية . 
ومعالجة مشكلات العمل الجماعى . وق المدرسة القومية 
للتدريب الادارى بفرنساا*) تستخدم أساليب دراسة 
الحالات وتمثيل الأدوار لتاهيل المدربين . حيث تقدم حالة 
عملية ويتناوب كل منهم القيام بدور المدرب لزملائه الذين 
يلاحظون اداء زميلهم القائم بدور المدرب من حيث اسلوب 
الشرح ‏ طريقة استخدام وسائل الايضاح - الحركات 
الشخصية ‏ القدرة على الاتصال . وبعد انتهائه من تمثيل 
دور المدرب . يقوم زملائه بتقييم أدائه فى نماذج خاصة 
ثم يعرض الفيلم الذى صور مادار ليشاهد كل متدرب 
- ادى دور المدرب - نفسه خلال الأداء ويسمح ملاحظات 
زملائه مع قيام المدرب الحقيقى بالتعليق والتوجيه!*' 


٠*7‏ اعضاء جهاز التدريب . بالمنظمة ومن 
يستشارون من خارجها . وهم المختصون بتخطيط وتنفيذ 
وتقييم التدريب . ويسهم تأهيل أعضاء جهاز التدريب 


ع 


بالمنظمة في تحسين كفاءة كل من مدخلات وعملية 
التدريب 


* المدخلات المادية . وهذه تتمثل فيما يلى 


١‏ - مركز ( مراكز ) التدريب وتجهيز التدريب . من 
المهم توافر المساحة المناسبة بما يتيح مساحات داخلية 
كافية لقاعة ( أو قاعات ) التدريب وللوحدات الخدمية 
مثل المقصف والمكتبة وغرف المشرفين والاداريين . كما 
يجب توفر سبل راحة المتدربين من خلال اجهزة التكييف 
وعزل الصوت والاضاءة المناسية . مع عدد كاف من 
المقاعد المريحة . ويمكن تخصيص مكتب صغير مع المقعد 
لكل متدرب . ويحسن تزويد كل مقعد او مكتب ببطاقة 
يكنب عليها اسم المتدرب وجهة عمله بما يسهل العلاقات 
بين المدرب والمتدربين وبعضهم البعض . ويجب تحديد 
التصميم المناسب لتوزيع المقاعد لتكون في شكل دائرة 
أو مريع بما يتناسب ومساحة. القاعة 


وإذا كان البرنامج التدريبى يقتضى تفرغ المتدربين 
واقامتهم لاكثر من يوم في مركز التدريب فمن الضرورى 
توفر تجهيزات الاقامة والاعاشة مثل اماكن النوم والراحة 
والمطبخ والمطعم والمكتبة وقاعة عرض الافلام و/ 
أو التليفزيون!2'7 

ومن المهم ان يكون موقع مركز التدريب مناسبا 
للمتدربين بشكل عام ليمكنهم الوصول اليه بسهولة 
فمثلا إذا كان لمنظمة مركز تدريب وحيد بالعاصمة ويُطلب 
إلى موظفيها وموظفاتها في الاقاليم ان يفدوا لهذا المركز . 
فقد تقلل صعوبات الانتقال ‏ لا سيما بالنسبة للموظفات - 
من فرص ترشيح العدد الكافى . لذا يحسن - في مثل هذه 
الحالات ‏ اقامة مراكز تدريبية اقليمية بما يمنع هذه 
المعوقات ويوفر للمتدرب او المتدربة الطاقة الجسمانية 
والذهنية لتستخدم كاملة فى استيعاب التدريب بدلا من 
اهدار بعضها فى الانتقال أو السفر 


" - وسائل الايضاح السمعية والبصرية . 
ونتضمن اجهزة عرض الشرائح . واجهزة الفيديو لعرض 
الافلام التدريبية . والسبورات المتحركة راسيا وافقيا . 
والنماذج والأشكال المرسومة والمصورة. والخرائط 
والرسوم التوضيحية والكتيبات والنشرات . 
وتسهم هذد الوسائل فى خلق جو من الاهتمام 
والتشويق والتنوع بما يسهل استيعاب المتدربين من 
خلال امتزاج الاساليب الفنية للصوت والصورة لا سيما 
فى عرض الافلام . 


و لاصلص ال١س‏ ابم لتستسلة عسل ) با اتممسسكم لانتل 
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وتستخدم بعض منظمات الأعمال البريطانية استوديو 
ملون خاص بها لانتاج شرائط الفيديو لاغراض 
التدريب') . وتضم بعض مراكز التدريب الفرنسية 
أقسام فنية يديرها خبراء فى التصوير السينمائى 
والتليفزيونى واخراج الافلام التى توضح الطرق المثلى 
للاداء والسلوك . ويشترك المدربون فى اعداد المادة 
التدريبية . ويراعى أن تكون مدة عرض الفيلم فى حدود 
3١ 6‏ دقيقة. ثم يدور نقاش بين المدرب 
والمتدربين9 . 


- حوافز التدريب المادية » من الضرورى شحذ 
همة ورغبة الفرد للتدريب بحيث يحرص على الافادة 
الكاملة منه . ويساعد على ذلك تقديم حوافز مادية لأوائل 
المتدربين كلما امكن ذلك . ويفترض أن تكون قيمة الحافز 
معقولة بما يخلق دافع قوى يساعد على نجاح التدريب . 
كما نحسن أن يكون الحافز فوريا عند انتهاء البرنامج 
وتقييم المتدربين ( الذى يجب الايتاخر بدوره.) 
ويتكامل مع ذلك تقديم حافز مادى مناسب للمدرب . كما 
تتعدى حوافز التدريب ذلك إلى اعتبار نتائج التدريب احد 
اسس الترقية , أو الانتساب لمعاهد وكليات جامعية . 
أو الترشيح لبعثات أو مهام بالخارج وكذا اقامة حفلات 
تجمع بين التقدير والترفيه فى نهاية برامج التدريب . 


برامج التدريب » وهى البرامج التى تصمم 
بمحتوى وعمق معينين 2 ومدى زمنى محدد لتغطى 
الاحتياجات التدريبية . فاذا كانت مصممة بالاتساع 
والعمق المناسبين فهى تسهم ف تكامل وفعالية المدخلات » 
ومن ثم فى جودة عملية التدريب . 


- عملية التدريب : 


تتضمن هذه العملية استخدام مزيج مدخلات التدريب 
البشرية والمادية ( سالفة الذكر) ‏ وفق قواعد وطرق 
محددة ‏ فى تنفيذ البرامج التدريبية 'على مدى برنامج 
زمنى محدد . ويمكن تحديد أهم مكونات عملية التدريب فى 
كل هن : طرق التدريب . والاشراف على تشغيل البرامج . 


: طرق التدريب‎ - ١ 


تتعدد الطرق التى يمكن استخدامها فى العملية 
التدريبية . وهى تختلف باختلاف المستوى التنظيمى 
للمتدربين , حيث يمكن ان يكون تدريب الحساسية انسب 
للمدربين وغير مناسب تماما للعاملين فى المستويات 
التنفيذية . كما يؤثر عدد المتدربين . حيث تعد المحاضرة 
انسب فى حالة العدد الكبير . والمناقشة وتمثيل الادوار 
انسب مع العدد الاقل . وتؤثر طبيعة المعارف او المهارات 
المطلوب أكسابها للمتدربين ٠‏ فيكون أسلوب دراسة 
الحالات مع تمثيل الأدوار مناسبا مع الحاجة لتنمية 
المهارات السلوكية ومهارات التفاوض . ويمكن اسلوب 


د مجلة ٠‏ اقدئرة > . المجله ؟ . للصدد ؟ . ينايز .ووو 


المحاضرة مناسبا عند الحاجة لمجرد تقديم معلومات 
أو مفاهيم لذلك يحسن اختيار الطريقة أو مجموعة الطرق 
التدريبية المناسبة فى كل حالة . 


والمحاضرة هى الطريقة التقليدية للتدريب . ويعيبها 
سلبية المتدربين مما قد يقترن بنقص فهم البعض مادام 
الاتصال فى اتجاه واحد , أو سرحان البعض فى موضوعات 
اخرى لا سيما إذا لم يكن تقديم المحاضرة شيقا . ويمكن 
زيادة فعالية المحاضرة باستخدام أفلام تدريبية أو حالات 
عملية ومناقشات . 


أما طريقة دراسة الحالات فتتمثل فى اعداد المدرب 
أو اختياره لحالة تصف موقف أو مشكلة معينة فى مجال 
العمل اليومى . وبعد تقديم الحالة يبدا المدرب فى توجيه 
المناقشة وصولا لتعرف المتدربين على أسباب المشكلة 
واسلوب معالجتها . ويعيب هذه الطريقة أن الاعتماد على 
المدرب يكون هو الاساس أو الغالب . 

وتتمثل طريقة تمثيل الأدوار فى تقديم حالة او موقف 
عملى للمتدربين فى شكل حكاية تضم شخصيات متعددة 
تتفاعل فى مواقف العمل . ويقوم المتدربون ‏ بعد 
استيعاب الموقف ‏ بتمثيل ادوار الشخصيات بحوار حر 
من واقع تصورهم وتقمصهم لدور واتجاه كل شخصية ف 
الواقع العملى . وتساعد هذه الطريقة على صقل المهارات 
السلوكية باسهام كبير من المتدربين ومحدود من جانب 
المدرب . ويمكن أن تقترن طريقة دراسة الحالات مع تمثيل 
الادوار حيث تنتهى الحالة باسئلة للمناقشة ثم أخرى 
تطلب تمثيل الأدوار . 


وبالنسبة لطريقة المناقشة فهى تقوم على اختيار 
المدرب لموضوع أو مشكلة معينة تطرح للمناقشة وفق 
قواعد يحددها المدرب الذى يتركز دوره ف توجيه 
المناقشة . 


اما طريقة الندوات الموجهة . فهئ تمائل طريقة 
المناقشات . ولكن المدرب هو الذى يختار الموضوع محل 
المناقشة ويحدد اتجاه الحل . ويكون دور المتدربين 
ثانويا . 

وهناك طريقة التدريب فى مكان العمل ؛ أو التدريب 
العملى حيث يشرح المدرب أصول الاداء للمتدربين 
ويلاحظ أدائهم ويبرز ويصحح اخطائهم ويجيب على 
استفساراتهم . 

وهناك التدريب فى الغرف المجهزة 2 وهو يتسم 
بطابع التدريب العملى 2 لكنه لايتم فى مواقع العمل 
الحقيقية ؛ بل فى غرف أو قاعات مجهزة بشكل يمائل مواقع 
العمل الحقيقية . ويعرّف المتدربون باسلوب/ اساليب 
الاداء وبستعملون الأدوات والأجهزة أو الآلات كما 


لو كانوا فى العمل الفعلى . وتتميز هذه الطريقة عن 
التدريب العملى ف انها لا تعطل العمل الفعلى . وتستخدم 
هذه الطريقة فى شركات الطيران حيث تصمم وتجهز 
مقصورة تمائل كابينة القيادة باجهزتها ‏ لكل طراز من 
الطائرات المستخدمة ‏ لتدريب الطيارين والملاحين . 
ويصمم هيكل ممائل لصالون الطائرة بممراته ومقاعده 
لتدريب المضيفات على اساليب الخدمة . وهذا يوفر كميات 
هائلة من الوقود وقطع الغيار والوقت والمخاطر مما لو تم 
التدريب كليا فى رحلة جوية حقيقية . كما يمكن استخدام 
هذه الطريقة فى البنوك حيث تصمم قاعات تضم شبابيك 
التعامل باثاثاتها وادواتها ( مثل : مقاعد - اختام - نماذج 
وسجلات - آلات حاسبة صغيرة ) . ليتعود المتدرب على 
الاداء فى ظروف العمل الحقيقية . ويمكن أن تتكامل هذه 
الطريقة مع طريقة تمثيل الادوار حيث يمثل بعض 
المتدربين إدوار موظفى الخدمة وزملائهم ادوار العملاء . 
ويقيّمون أداء بعضهم البعض , كما يقيمهم المدرب . 


وهناك ايضا تدريب الحساسية”*) فى مجال العلاقات 
الانسانية . أو التدريب فى المختبرا*') لتنمية المهارات 
السلوكية الانسانية للرؤساء على وجه الخصوص . 
وتهدف هذه الطريقة لترشيد سلوكيات الرئيس فى تعامله 
مع الأخرين من خلال زيادة حساسيته نحو سلوكه 
وسلوكهم . وتجرى مناقشات جماعية غير موجهة 
لمجموعة المتدربين بحضور المدرب كقائد للمناقشة . 
وتضم المجموعة بين ٠١‏ و 1١‏ فرداً لهم انماط سلوكية 
متباينة ويمكن أن يكونوا متقاربين ثقافيا ومهنيا . وخلال 
المناقشة يتولد صراع الآراء والدوافع وتظهر مشاعر 
الاحباط و/ او الحقد كدوافع للتعلم من خلال 
الانفعال(''. ومن خلال الخبرات والمشاعر المتبادلة 


بكتشف المتدرب وينمى معرفته وأحساسه بنقسه 
وبالآخرين ويدرك ويتقبل آرائهم . ويتركز دور المدرب فى 
ايضاح المواقف والنقاط ذات الدلالة فى توجيه وتغيير 
السلوك . ويمكن استخدام هذه الاسلوب فى تغيير مواقف 
وسلوكيات بعض الرؤساء من ممارسى التمييز ضد المراة فى 
الاختيار والتعيين والترقية . 


وهناك التدريب بالممارسة هذهمع.1 415 الذى ابتكره 
٠‏ ريفائزء لتدريب الرؤساء حيث يتم التنسيق بين 
منظمات مختلفة الأنشطة ( صناعية ‏ مصرفية - 


تجارية .. ) وتوفد كل شركة أحد او بعض رؤسائها إلى 
شركة اخرى فق مجال نشاط مختلف ليواجه ويحلل مشكلة 
مختارة بها تخرج عن اطار مشكلاته المعتادة . ثم يعرض 
المشاركون ‏ بعد فترة محددة ‏ تقاريرهم عن علاج 
المشكلات ٠‏ فى مناقشة جماعية مع خبير التدريبي9" . 


ولكل طريقة من الطرق السابقة مزاياها وعيوبها . لذلك 
يحسن أن تعتمد العملية التدريبية على أكثر من طريقة . 
وعلى سبيل المثال تستخدم بعض مراكز التدريب الفرنسية 
طرق تدريبية متكاملة حيث يقسم وقت اللقاء التدريبى 
إلى : الثلث الاول للمحاضرة . والثانى لعرض فيلم 
تدريبى , والثالث للمشاركة الجماعية حيث تدرس 
وتناقش حالة عملية ثم تمثل الادوارا** . 


- ادارة البرامج والاشراف عليها : 


يجب توفر اشراف ادارى وفنى متكامل , بحيث يتم 
ضبط توقيتات حضور وانصراف اعضاء البرنامج , 
وحصر الغياب واسبابه , وتحديد درجة كفاية وكفاءة 
وسائل الايضاح . ومدى كفاية المطبوعات والمواد 
التدريبية وانضباط توزيعها على المتدربين , وقياس 
انطباعات واتجاهات المتدربين خلال وبعد التدريب9 . 


“ - مخرجات التدريب : 


تتمئل مخرجات التدريب فى نتائج العملية التدريبية . 
قد تكون هذه النتائج طيبة بدرجة او باخرى او لاتكون . 
والأمر يتوقف اساسا على درجة جودة وكفاءة كل من 
مدخلات التدريب وعملية التدريب . ويمكن عرض 
المخرجات الاساسية للتدريب كما يلى : 


١‏ - متدربون أو متدربات بمستوى قدرات ومهارات 
فنية وأنماط تعامل معينة . 

؟ - ثبات أو تغير فى نسب ومعدلات مخالفات واخطاء 
العمل الفنية واخطاء التعامل بدرجة أو باخرى . 

* - زيادة فى درجة رضاء من تلقوا تدريبا فعالا من 
خلال شعورهم بتحسن مستوياتهم ف الأداء والتعامل 
وسهولة تحقيق ذاتهم من خلال النجاح العملى , مما يسهم 
فى تقليل معدل دوران العمالة . 


(* ) هو احد مجالات المختبرات التى تعقد لتنمية وترشيد مهارات الرؤساء إلى التعامل والتفاعل مع الآخرين ( زملاء ومرقوسين ) . وف المختبر 
يتقابل مجموعة افراد ويتعاملون ويتفاعلون فى جو يشبه المحيط التنظيمى الذى يعملون به (14) . 


(*) قعامل الكاتب مع مراكز التدريب الادارى الفرنسية في ( باريس ) و ( ايفرى ) و ( بواتبيه ) 5عناز0 4© 595 ,كمه" 191/5 . 
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؛ - ثبات أو تغير بدرجة أو بأخرى فى آنماط السلوك 
والتعامل مع الرؤساء والزملاء/ أو العملاء 

© درجة من جودة الأداء تنعكس على جودة منتجات 
المنظمة 

١‏ -درجة من رضاء العملاء أو المتعاملين مع المنظمة 

- ثبات أو تغير بدرجة أو بأخرى فى الفعالية الكلية 
للمنظمة من خلال تغير مستوى الاداء الفنى والتعاملى 
الفردى والجماعى 

4 يسهم كل ماتقدم فى تكوين المركز السوقى 
والتنافسى للمنظمة وصورتها الذهنية لدى الراى العام 

وق ضوء ماتقدم يوضح الشكل التالى منظومة 
التدريب 


وتجدر الاشارة إلى ان النظر للتدريب كمنظومة يقترن 
بما يلى 

١ (‏ ) أن اى قصور عددى او نوعى فى أى من عناصر 
المدخلات أو كلها يؤثر سلبا على كل من عملية التدريب 
ومخرجات التدريب 

( ب ) أن اى قصور فى أني من عناصر عملية التدريب 
يؤثر سلبا بالتبعية على مخرجات التدريب 

( ج ) ان مخرجات عملية التدريب هى محصلة كفاءة 
كل من التخطيط للتدريب ومدخلاته وعملية التدريب 


ثالثا - تقييم التدريب 


يشمل تقييم التدريب كل من التخطيط للتدريب » 
ومدخلات التدريب . وعملية التدريب . ومخرجات 
أو نتائج التدريب . هذا مع مراعاة التكامل والتفاعل بين 
هذه العناصر . فمثلا تقييم المدرب لا يركز فقط على معارفه 
وخبراته وانما ايضا على مهاراته ‏ خلال عملية التدريب - 
فى الاتصال المتبادل مع المتدربين وفى اخنيار واستخدام 
طرق التدريب ووسائل الايضاح المناسية . 


: أسس التقييم‎ ١ 

يتطلب تقييم التدريب توافر هيكل كامل ومحدّث 
للمعلومات يمكن أن يتاح من خلال تصميم نماذج 
وسجلات منتظمة للتدريب . ويتم التقييم على الاسس 
الرئيسية التالية : 

١ (‏ ) اجراء اختبارات قصيرة للمتدربين خلال برامج 
الندريب وبعد انتهائها مباشرة . ويمكن فى حالة تدريب 
رؤساء بمستويات ادارية عليا احلال الاختبارات ببحوث 
تطبيقية تتعلق بموضوع التدريب يقدمها كل متدرب ثم 


يقيّمها المدرب كأساس لقياس درجة التحصيل . 

( ب ) مقارنة معدلات وأنماط أداء الافراد قبل وبعد 
التدريب لقياس وتقييم درجة التغير فى الاداء الفنى 
وانماط التعامل 


(ج) تقييم المدرب من خلال المتدربين ومشرق 
التدريب . من حيث مدى استيفائه للقدرات والمهارات 
اللازمة للتدريب الفعال . وليس فقط على أساس نسبة 
نجاح المتدربين الذين قام بتدريبهم 

( د ) قيام جهاز التدريب باعداد تقارير دورية عن درجة 
انتظام وانضباط المتدربين والمدربين وكفاية وكفاءة 
تجهيزات التدريب 


" - مجالات التقييم 

يتناول تقييم التدريب العناصر الرئيسية التالية 

(1) تخطيط التدريب . من حيث مدى كفاية 
وحداثة هيكل المعلومات التى تجمع ودرجة وأسلوب 
تحليلها . ومدى موضوعية وتكامل أسس تحديد 
الاحتياجات التدريبية ٠‏ ودرجة مرونة التخطيط التدريبى 
ليتكيف مع المتغيرات الداخلية والخارجية . كذلك تصميم 
البرامج من حيث درجة تغطيتها للحاجات التدريبية . 
ومدى صلاحية المادة التدريبية لتغطية الاحتياجات . 
والتسلسل المنطقى للموضوعات والوقت المخصص لكل 
موضوع . 


( ب) مدخلات التدريب . وتشمل المتدربون من 
حيث تخصصاتهم وأسلوب ترشيحهم , والمدربون من 
حيث كفاءة الاعداد للمادة التدريبية . ومهارات الاتصال 
من حيث الوضوح والاكتمال والاثارة . والتطبيق على 
الواقع العملى واسلوب استخدام طرق التدريب المناسبة » 
ومدى واسلوب استخدام وسائل الايضاح . كذلك يقيم 
مركز ( أو مراكز) التدريب من حيث اكتمال وفعالية 
التجهيزات . وحوافز التدريب من حيث اتساعها وكفايتها 
وفوريتها . 


( ج ) عملية التدريب . بما تتضمنه من الاشراف 
على تنفيذ البرامج والمواد التدريبية حيث موضوعيتها 
ودرجة شمولها وعمقها . ومدى الكفاية العادية لهذه المواد 
حسب عدد المتدربين . كذلك تقيم الطرق المستخدمة في 
التدريب من حيث درجة تكاملها ومدى كفاءة استخدامها . 
والاجهزة التدريبية المساعدة من حيث كفاءتها الذاتية 
وكفاءة استخدامها من جانب المدرب . 
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ال تشتدنلات 


طرق التدريب 


عليها 


55 المتصمات ألا ليتلئية ريب 


عملية العداريب 


ادارة اليرامج والاشراف 


الخرات 


مستوى معين للقدا رات 
والمبا رات الفنية ومهبارات 
التعامل ٠‏ 
»| - نسب معينة للأخطاءالفنية 
واخطا» التعاملأوا تعد امها 


د رجة رضاء المتد ربين 
3 رع من جودة الآداء 
اد رجة من رضاء العملاء أو 


شكل رقم ( )١‏ منضوس سةالتد.يب 


الخلاصة 


من خلال العرض السابق لمفهوم وآهمية التدريب 
والتخطيط له . بدءأ يتصميم الاهداف ومرورا بتحديد 
الاحتياجات التدريبية . ثم تصميم البرامج التدريبية , 
ومن خلال معالجة موضوع التدريب كمنظومة تتالف من 
مدخلات وعملية ومخرجات . يمكن استنتاج مايلى 
١‏ -ان التدريب يستهدف احداث تغيرات ايجابية في 
سلوكيات ومهارات الفرد والجماعة . ليس كفاية في 
حد ذاتها وآنما كوسيلة لتحقيق آهداف المنظمة 
ودعم مواردها البشرية كإحدى مكونات الهيكل العام 
لموارد المنظمة . ودعم مركزها السوقى والتنافسى أن 
كانت منظمة أعمال!*) 
بل أن بعض المنظمات الحكوميه أصبحت 
تتعرض الان لمنافسة منظمات اعمال . كما هو الحال 
بالنسبه لكثير من هيئات البريد الحكومية . وهيئات 
النقل العام . والمطارات 
؟ - ان التحديد الفعال للاحتياجات التدريبية - كنقطة 
ارتكاز للنشاط التدريبى - يجب أن يقوم على آسس 
متعددة تجمع بين تحليل كل من الوظائف والافراد 


وهيكل الامالة والتنظيم الادارى . وتقييم آداء 
العاملين . واستقصاء الرؤساء و/ أو العملاء . إن 
استخدام عدة أسس متكاملة يثرى عملية تحديد 
الاحتياجات التدريبية ويدعم فعاليتها 

- ان تصميم البرامج التدريبية ‏ بالاضافة لاعتماده 
على التحديد الموضوعى للاحتياجات التدريبية - 
يجب آن يتضمن برامج نظرية وعملية متكاملة 
نتضافر على تكوين وتنمية المهارات والقدرات 
المستهدفة . 


؛ - أنه من المهم استخدام عدة طرق متكاملة للتدريب 
مثل دراسة الحالات وتمثيل الادوار والمناقشات . 
دون الاقتصار على احدى طرق التدريب التقليدية 
مثل المحاضرة . يما يهيىء ايجابية المتدربين 
وفعالية العملية التدريبية . 

5 - أن تقييم التدريب يجب أن يعتمد على ميكل عام 
ودقيق ومحدّث للمعلومات . وان يشمل كل من مدى 
موضوعية تحديد الاحتياجات التدريبية . وفعالية 
تصميم البرامج التدريبية . ومدى صحة اختيار كل 

واكتمال وفعالية تجهيزات 

مراكز التدريب . اضافة إلى عملية التدريب نفسها 


* ) بل ان بعض المنظمات الحكومية اصبحت تتعرض الآن لمنافسة مننئمات اعمال . كما هو الحال بالنسبة لكتب من هينات الدريد 


الحكومية . وهينات النقل العاد . والمطارات 
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دورالمحاسبة القومية 
فوقياسمستوىالرفاهيةالافيصادية 


على الرغم من ادراك معظم الإقتصاذيين لصعوبة 
التوصل إلى مقياس يمكن الاتفاق عليه لقياس مستنوى 
الرفاهية الاقتصادية للمجتمع . فقد اتفق معظم 
الاقتصاديين على انه يمكن الاعتماد على حسابات الدخل 
القومى للتوصل لمقياس يمكن ان يفيد فى هذا الصدد . 


فقد اعتبر بعض الاقتصاديين أن نصيب الفرد من" 
مجمل الناتج القومى الحقيقى يمكن استخدامه للتعبير 
عن مستوى معيشة الفرد(" . وراى البعض الآخر ان 
مجمل الناتج القومى الذى يتضمن اهلاك الاصول الثابتة 
لايفيد كثيرا فى هذا الصدد . ففضل هؤلاء الاقتصاديون 
الاعتماد على نصيب الفرد من صاق الناتج القومى ( الدخل 


0-0 الحقيقى كمؤشر للتعبير عن مستوى معيشة 

3 00 

ومن جهة اخرى , نجد أن الاقتصاديين قد إختلفوا فى 
إختيار الأساس الذى يمكن الاعتماد عليه فى تقدير قيمة 
الناتج القومى ( وما إذا كان يتم التقدير على اساس اسعار 
السوق إم على اساس اسعار تكاليف عوامل الانتاج ) 
لأغراض قياس مستوى المحسوب على اساس تكاليف 
عوامل الانتاج للتعبير عن مستوى الرفاهية الاقتصادية 
للفرد(" . نجد أن معظم الكتاب الآخرين يفضلون الاعتماد 
على اسعار السوق لقياس قيمة نصيب الفرد من الناتج 
القومى الحقيقى لتحقيق هذا الهدف( . 
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ويعترض بعض المحاسبين القوميين على الناتج 
القومى فى التوصل إلى مؤشر يمكن الاعتماد عليه فى قياس 
مستوى الرفاهية الاقتصادية . حيث يرون أن الناتج 
القومى يعد مؤشرا لقيمة الانتاج ودرجة النمو 
الاقتصادى . وليس مؤشرا لمستوى الرفاهية الاقتصادية 
وهم بهذا يرون أن مستوى الرقاهية الاقتصادية يرتبط 
بمستوى ومعدلات الاستهلاك من السلع والخدمات التى 
يستهلكها افراد المجتمع وليس بقيمة السلع والخدمات 
التى ينتجها هذا المجتمع . حيث ان الاتفاق الاستثمارى 
لا يترتب عليه زيادة مستوى الرفاهية الاقتصادية في 
الوقت الحاضر وإنما قد يترتب عليه زيادة فى مستوى 
الرفاهية الاقتصادية للاجيال القادمة ولذلك يفضلوا 
استخدام نصيب الفرد من الاستهلاك الحقيقى للسلع 
والخدمات كمؤشر للتعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية("! . 


ومن ناحية اخرى نجد أن بعض الاقتصاديين يفرقون 
بين مستوى المعيشة ومستوى الرفاهية . فيعتبرون ان 
زيادة متوسط دخل الفرد الحقيقى تعنى التنمية 
الاقتصادية ؛ أى ارتفاع مستوى المعيشة. ولكنها 
لا تعنى بالضرورة إرتفاع مستوى الرفاهية . لان الدخل 
القومى لفترة معينة من الزمن لا يشمل الانتاج الكلى الذى 
تحقق خلال هذه الفترة . بل يشمل فقط ذلك الجزء القابل 
للتقييم بالنقود . والذى يطلق عليه الانتاج الاقتصادى 

أما الجزء الآخر ‏ الذى يطلق عليه الانتاج غير 
الاقتصادى ‏ فهو لا يدخل فى تقدير الدخل القومى . على 
الرغم من أنه يستخدم فى إشباع الحاجات شانه فى ذلك 
شان الانتاج الاقتصادى١'‏ . ومن آمثلة ذلك خدمات ربات 
البيوت والاستهلاك الذاتى لاصحاب المهن والحرف 
والمزارعين'" . 


ويثير بعض الاقتصاديين عددا من المشاكل الاخرى 
التى تحد من امكانية الاعتماد على حسابات الدخل القومى 
ف التوصل إلى مؤشرات يمكن الاعتماد عليها فى قياس 
مستوى الرفاهية الاقتصادية 

فيرى5602016 ان مشكلة عدم دقة تحليل الانفاق 
القومى بين الانفاق الاستهلاكى والانفاق الاستثمارى 
والانفاق الوسيط تحد من امكانية الاعتماد على حسابات 
الذخل القومى بوضعها الراهن فى التوصل إلى مقياس 
دقيق يمكن استخدامه فى التعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية!"'! . 

ويضيف كتاب آخرين المشاكل المتعلقة بوقت الفراغ 
وتحسين جودة الانتاج وتاثيرها على التوصل لمقياس 
للرداهية الاقتصادية حيث أن التقدم في الحضارة تأاتى 
معد نلاهرة ازدياد وقت الفراغ . ولقد ساهم وقت الفراغ في 


رفع مستوى المعلسة ولكن نخلاه الحسابات القومية لم 
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يستطع حتى الآن أن يزودنا بالاساليب الفنية التى تؤدى 
إلى حساب آثار وقت الفراغ على ظروف الحياة ومدى 
ما يساهم به فى إشباع رغبات الأفراد الذى يستمده العامل 
مما يؤديه من عمل . كما أن حسابات الدخل القومى 
لا تعكس التحسين الذى يطرا على نوعية المنتجات 
أو درجة جودتها بدقة . ويعتبر هذا قصور شديد ف 
مقياس حسابات الدخل القومى لان تحسين جودة السلع 
والخدمات يساهم فى تحسين مستوى المعيشة مثلما 
نساهم ف ذلك زيادة الكمية المنتجة منها على الرغم من ان 
اسعار بيع هذه السلع قد تعكس ضمن درجة جودة كل 
منها”) 


واخيرا . يضيف كتاب أخرين مشكلة اخرى مرتبطة 
بالآثار السلبية للمدنية الحديثة . فيرى :8 5باهط200 
0010 أن جزء من دخول الأفراد الذى يقطنون المدن 
الكبرى يعد تعويضا لهم عن الآثار السلبية لظروف العمل 
والحياة فى هذه المدن الكبرى . وعلى ذلك يستنتجون انه 
لا يجوز ان ناخذ كامل قيمة الزيادة فى صا قيمة الناتج 
القومى الناتجة عن نقل شخص من مدينة صغيرة إلى 
مدينة كبيرة على انها تمثل زيادة فى مستوى الرفاهية 
الاقتصادية لهذا الشخص'' . ويوضح8»016020 أن 
التلوث يمثل حالة واضحة لفشل حسابات الدخل القومى 
فى التوصل إلى مقياس لمستوى الرفاهية الاقتصادية 
حيث أنه لو صاحب زيادة الانتاج ( التى يتم حسابها 
ضمن حسابات الناتج القومى )  .‏ وينخفض بمقدار 
الزيادة فى درجة تلوث البيئة ( التى لا يتم حسابها ضمن 
حسابات الناتج القومى )"2 
/١‏ الهدف من البحث 


يهدف هذا البحث إلى مناقشة المشاكل السابق الاشاره 
اليها والتى تحد من امكانية الاعتماد على حسابات الدخل 
القومى فى التوصل إلى مؤشر اوحقياس يمكن الاعتماد 
عليه فى قياس مستوى الرفاهية الاقتصادية . ومحاولة 
التوصل إلى حلول عملية ( تستند إلى اسس علمية ) لهذد 
المشاكل او بعضها على الأقل .كعل البحث يكون بذلك قد 
ساهم فى تحسين جودة المؤشرات التى يمكن استنتاجها 
من حسابات الدخل القومى للتعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية 


: فروض البحث وافتراضاته‎ 8-١ 

يفرق الباحث بين الفروض009©55م849 التى يعمل 
البحث على إختبار مدى صحتها والافتراضات 
1005م لووك التى يفترض الباحث انها تؤثر على نتائج 
البحث . وهى بهذا تعد قيود على نتائج البحث . بحيث 
لا يمكن الاعتماد على نتائج البحث فى ظل غياب آحد هذد 
الافتراضات 


: الفروض‎ /*/١ 
ان حسابات الدخل القومى مازالت هى المصدر‎ 
الرئيسى للبيانات والمعلومات التى يمكن الاعتماد عليها في‎ 
التوصل إلى مؤشرات تفيد فى قياس مستوى الرفاهية‎ 

الاقتصادية . 

- ان رفض الاقتصاديين للاعتماد على حسابات الدخل 
القومى فى استنباط مؤشرات لمستوى الرفاهية الاقتصادية 
يرجع إلى سببين رئيسيين . هما 

( 1 ) عدم القدرة على التوصل إلى اساليب قياس 
| ( متفق عليها ) يمكن الاعتماد عليها فى اخضاع بعض 
| المفاهيم ( المتفق عليها ) للقياس . 

( ب ) عدم الاتفاق. حول بعض المفاهدم الاساشية 
فيما إذا كان. يجب تضمينها أم استبعادها عند قياس 
مستوى الرفاهية الاقتصادية 


- ان درجة التقدم العلمى الذى صاحب اساليب القياس 
وكثيرة الجدل والحوار حول المفاهيم يجعل الباحث قادرا 
على اجراء بعض التعديلات وبعض القياسات الذى يمكن 
التوصل اليه يكون افضل من المقاييس الحالية المستخدمة 
او على الاقل يكون اقل منها عرضة للرفض والانتقاد 
كما وان هذا المقياس يكون افضل من عدم الاعتراف باى 
مقاييس تعتمد على حسابات الدخل القومى فى التعبير عن 
مستوى الرفاهية الاقتصادية 


7/١‏ الافتراضات 


على الرغم من أن بعض التعديلات في حسابات ومقاييس 
الدخل القومى قد تفيد فى التوصل إلى مقياس يمكن 
الاعتماد عليه فى التعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية . فان هذا المقياس يكون صالحا لتحقيق هذا 
الهدف فى ظل مجموعة من الافتراضات التى يجب 
افتراضها والتى تعد قيودا على استخدام هذا المقياس فى 
تحقيق ذلك الهدف . هذه الافتراضات هى 

- عدم تغير أذواق المستهلكين من فترة لاخرى او من 
دولة لاخرى فى نفس الفترة الزمنية . بحيث يمكن افتراض 
ان التغير فى المقياس المقترح للتعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية من فترة لاخرى او من,دولة لأخرى فى نفس 
الفترة يترتب عليه تغيرا طرديا فى مستوى الرفاهية 
الاقتصادية من فترة لأخرى او من دولة لاخرى 


- أن طريقة توزيع الدخل بين افراد المجتمع لا تتغير 
من فترة لاخرى ف المجتمع الواحد أو انها لا تختلف كثيرا 
من دولة إلى دولة آخرى من مجموعة الدول التى تكون 
بصدر مقارنة مستوى الرفاهية الاقتصادية فيها فمن 
لمعلوم أن مستوى الرفاهية الاقتصادية للمجتمع لا تتاثر 


فقط بقيمة الناتج القومى أو بقيمة السلع والخدمات 
المعدة للاستهلاك وإنما تتائر ايضا بطريقة توزيع هذا 
الناتج او هذه السلع والخدمات بين افراد المجتمع . 


: خطة البحث‎ 4/١ 


من أجل تحقيق اهداف هذا البحث وإثبات مدى صحة 
الفروض التى يعمل البحث على إختبارها . فإن الباحث 
سوف يقسم هذا البحث إلى ثلاث اقسام بخلاف هذه 
المقدمة . يخصص القسم التالى لمناقشة المشاكل التى 
اثيرت وحدت من امكانية الاعتماد على حسابات الدخل 
القومى فى التوصل إلى مؤشر او مقياس يمكن الاعتماد 
عليه فى قياس مستوى الرفاهية الاقتصادية . ويخصص 
القسم الثالث من هذا البحث لمحاولة وضع إطار مقترح 
لقياس مستوى الرفاهية الاقتصادية . ويخصصص القسم 
الأخير من البحث لنتائج البحث وتوصياته 

- دراسة المشاكل المثارة حول إمكانية الاعتماد على 
حسابات الدخل القومى فى التوصل إلى مؤشرات للتعبير 
عن مستوى الرفاهية الاقتصادية يرجع اساسا إلى 
سيبين . هما 


)١(‏ قصور فى اساليب القياس 
( ب ) عدم الاتفاق حول المفاهيم 
ويحاول الباحث فى هذا البحث ان يعالج هذين 
السببين . بحيث يخصص القسم الثالث من هذا البحث 
لمعالجة السبب الاول عند تناوله للاطار المقترح لقياس 
مستوى الرفاهية الاقتصادية 
ويخصص هذا القسم لتناول السبب الثانى والتى 
سيتم تناولها فى الاقسام الفرعية التالية 
"ا مشكلة مفهوم الناتج القومى المناسب 
للتعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية . 
مشكلة الانتاج غير السوقى . 
"/ا مشكلة الانفاق الوسيط والانفاق 
النهائى . 
"له مشكلة أوقات الفراغ . 
"/ه مشكلة الآثار السلبية للمدنية 
( التكاليف الاجتماعية ) . 


"را مشكلة مفهوم الناتج القومى المناسب للتعبير 
عن مستوى الرفاهية الاقتصادية 


من المعروف أن مفاهيم الناتج القومى تتعدد بتعدد 
الاهداف التى تخدمها تلك المفاهيم''' . ولتحديد مفهوم 
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الناتج القومى المناسب للتعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية . لابد من الاجابة على الأسئلة الثلاثة التالية 

١‏ -هل يتخذ مجمل أم صافى الناتج القومى للتعبير عن 
مستوى الرفاهية الاقتصادية ؟ وبعبارة أخرى هل يتخذ 
نصيب الفرد من مجمل الناتج القومى كمؤشر لمستوى 
الرفاهية الاقتصادية أم أنه يجب خصم اهلاك الاصول 
الثابتة من مجمل الناتج القومى للوصول إلى صافى الناتج 
القومى الذى يعتير نصيب الفرد منه مؤشيرا لمستوى 
الرفاهية الاقتصادية » 

" - هل يتم تقويم الناتج القومى على اساس اسعار 
السوق . ام على أساس تكاليف عوامل الانتاج ؟ وبعبارة 
اخرى . لابد من التعرف على ما إذا كانت الضرائب غير 
المباشرة والاعانات تؤثر على الرفاهية الاقتصادية آم لا . 

' - هل يتخذ الناتج القومى سواء تم توجيهه للانفاق 
الاستهلاكى أو تم توجيهه للانفاق الاستثمارى كمؤشر 
للرفاهية الاقتصادية . أم أنه يجب اتخاذ ذلك جزء من 
الناتج القومى المخصص للانفاق الاستهلاكى فقط للتعبير 
عن مستوى الرفاهية الاقتصادية ؛ وبعبارة اخرى . فانه 
يجب التعرف على ماإذا كانت الزيادة فى الادخار 
والاستثئمار يترتب عليها زيادة في مستوى الرفاهية 
الاقتصادية أم لا 


"رالا مجمل وصاق الناتج القومى 


تركز معظم الاحصاءات المنشورة لحسابات الدخل 
القومى على نشر احصاءات عن مجمل الناتج القومى . وقد 
شجع ذلك معظم الاقتصاديين على الاعتماد على مقاييس 
مجمل الناتج القومى للتعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية!" . 


ولما كان إنتاج مجمل الناتج القومى يتطلب استخدام 
بعض الأصول الثابتة بالاضافة إلى استخدام عوامل 
الانتاج المختلفة . فان الباحث يرى أنه لا يمكن الاعتماد 
على هذا المقياس للتعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية . ذلك لان استخدام الأصول الثابتة يترتب 
عليه اهلاك هزد الاصول الثابتة . ومن ثم فإن المحافظة 
على راس المال القومى تتطلب خصم اهلاك الأصول الثابتة 
من مجمل الناتج القومى للوصول إلى رقم يمثل صاق 
ااناتج القومى ( الدخل القومى ) ومن الطبيعى أن تعمل 
على المحافظة على الثروة القومية قبل أن نتحدث عن الدخل 
القومى المتاح لاشباع رغبات الأفراد أو الذى يمكن اتخاذد 
المتعبير عن مسدوى "'رفاهية الاقتصادية . وقد ادى ذلك 
الى أن لجا بعض الاقتصادييز الى تفضيل استخداد مفهوم 
الدخل ( صافق الدخل ) القوعى للتعببر عن مستوى 


الرفاهية الاقتصيادية'”' 
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ويرى البعض أن صافى الناتج القومى ( أو الدخل 
القومى ) لا يعد في مجمله متاحا للتصرف حيث أنه يتمثل 
في مدفوعات عوامل الانتاج ( قبل خصم اقساط التاميز 
وضرائب الأرباح التجارية والصناعية والارباح المحتجزة 
وضرائب الأفراد . وقبل اضافة التحويلات التى يحصل 
عليها آفراد المجتمع دون المساهمة فى الانتاج') 

فيرى هؤلاء الكتاب استخدام مفهوم الدخل القابل 
لتلتصرف١‏ عتتدمع0! اتصمكف! علطفدمروزد ) للتعبير عن 
الدخل المتاح للاستهلاك والادخار الذى يعكس مستوى 
الرفاهية الاقتصادية لأفراد المجتمع 


وإن كان الباحث يتفق مع هذا الراى قي أن مفهوم 
الدخل القابل للتصرف يعبر تعبيرا صادقا عن قدرة آفراد 
المجتمع على الاستهلاك والادخار. فان الباحث يرى از 
الاعتماد على هذا المفهوم فى التعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية يتجاهل قيمة الخدمات المجانية التى تقدمبا 
الحكومة لافراد المجتمع والتى تستخدم الضرائب و 
تمويلها . ولا شك أن هذه الخدمات المجانية التى تقدمها 
الحكومة للأفراد يترتب عليها زيادة مستوى الرفاهية 
الاقتصادية لافراد المجتمع 


لذلك فان الباحث يرى أن استخدام مفهوم الدخل القابل 
للتصرف ؤ التعبير عن مستوى الرفاهية الاقتصادية 
يتطلب حساب قيمة للخدمات الحكومية المجانية 
وإضافة هذد القيمة للدخل القابل للتصرف حتى نصل 
لمقياس يمكن الاعتماد عليه فى التعبير عن مستوى 
الرفاهية الاقتصادية . ولتفادى المشاكل المعقدة من 
الناحية العملية المرتبطة بحساب قيمة للخدمات 
الحكومية المجانية . يمكن الاعتماد على صافق قيمة الناتج 
القومى ( قبل استبعاد الضرائب التى تستخدم فى تمويل 
الخدمات الحكومية ) للتعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية 


"/ا/ أسعار السوق وتكاليف عوامل الانتاج 


يقضل بعض الكتاب استبعاد صا الضرائب غير 
المباشر من صاق الناتج القومى بسعر السوق حتى يمكز 
الوصول الى صاق الناتج القومى بأسعار تكاليف عوامل 
الانتاج الذى يمكن أن يستخدم فى التعبير عن مستوى 
الرفاهية الاقتصادية''' ويرجع السبب فى تفضيل هؤلاء 
الكتاب لاستخدام أسعار تكاليف عوامل الإنتاج الى أن 
صاق الناتح القومى بسعر تكاليف عوامل الإنتاج شو 
الذى يعادل اادخل القومى الذى يتم توزيعه على اصحاب 
عوامل الانتاج فيكون متاحا للاستهلاك والاستتمار 


ويتفق الباحث معحكذة] الذى يفضل استخدام مفهوم 
الناتج القومى بسعر السوق على اساس أن آسعار السوق 
تعبر عن المنفعة الجدية للسلع والخدمات التى يتم 
تداولها فى الاسواق'"'. فكلما كان الطلب على, السلع 
والخدمات مرنا. فان التغير في أسعار هذد السلع 
والخدمات يقابله تغير فى مقدار استهلاك هذه السلع 
والخدمات . بحيث يقوم المستهلك بتعديل كمية السنع 
والخدمات المستهلكة حتى يصل إلى أقصى درجة من 
الاشباع 

وهنا تجدر الاشارة إلى أن الاعتماد على أسعار السوق 
للتعبير عن المنفعة الحدية للسلع والخدمات قد يكون 
صحيحا بالمسبة لكثير من السلع والخدمات . ولكن هذا 
لا ينطبق على أنواع أخرى من السلع والخدمات . وخاصة 
تلك السلع والخدمات المدعومة التى تغرض بكميات 
محدودة ف السوق . ولا يكون المعروض منها كافيا لمواجهة 
الطلب على هذه السلع والخدمات عند هزد الاسعار 
المدعومة!"! 


"/ الانفاق الاستهلاكى والانفاق الاستثمارى 


يرى بعض الكتاب. ان مقاييس الناتج القومى يمكن 
استخدامها للتعبير عن قيمة الانتاج ودرجة النمو 
الاقتصادى . ولا يمكن استخدامها للتعبير عن مستوى 
المعيشة أو مستوى الرفاهية الاقتصادية ويرى هؤلاء 
الكتاب أن معدل نصيب الفرد من الاستهلاك النهانى هو 
الذى يمكن أن يستخدم للتعبير عن مستوى المعيشة''' 
أو مستوى الرفاهية الاقتصادية 

ويعترض بعض الكتاب على الاعتماد على مقاييس 
الانفاق الاستهلاكى فى التعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية . ذلك لأن مقدار الانفاق الاستهلاكى لا يعتمد 
علو مستوى الدخل القابل للتصرف فحسب . بل يعتمد 
أيضا على مجموعة المتغيرات الأخرى مثل سياسة الانتمانز 
المتبعة ف الدولة . وكمية المخزون من السلع المعمرة 
المتاحة لدى الأفراد''' 


فمن المعروف أن التوسع ف سياسة الانتمان يترتب 
عليه زياد الانفاق الاستهلاكى عن مقدار الدخل القابل 
للتصرف عندما يكون المخزون من السلع المعمرة محدود 
لدى الافراد . فيعمل الافراد في هذد الحالة على شيراء سلع 
معمرة عن طريق الائتمان وكلما زاد المخزون من السلع 
'المعمرة لدى الأفراد كلما قل مقدار انفاقهم الاستهلاكى على 
لد السلع 

ولذلك يرى الباحث ان العيرة فى التعبير عن مستوى 
الرفاهية الاقتصادية ليس بمقدار الانفاق الاستهلاكى 
الفعلى . وانما بمقدار قدرة الإفراد علو الاستهلاك دون 
زبادة الإلتزامات ( الديون ) التى بتعيد الإفراد بسدادها 


مستقبلا . ومن ثم فان الباحث يرفض الاعتماد على مقاييس 
الانفاق الاستهلاكى ف التعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية . ويفضل الاعتماد على مقاييس صافى الناتح 
القومى بسعر السوق لتحقيق هذا الهدف . وزذلك للاسياب 
الأنية 

(1) أن الانفاق الاستهلاكى قد يزداد فى فترة من 
الفترات نتيجة التوسع في سياسة الانتمان فى الدولة 
وما بترتب على ذلك من زياد مقدار الاستهلاك عن مقدار 
الدخل . نتيجة زياد الالتزامات . ومن المعروف إننا 
لا نستطيع التحدث عن زيادة مستوى الرفاهية 
الاقتصاديّة عندما يصاحب الزيادة ف الاستهلاك زيادة ف 
الالتزامات 


( ب ) أن الانفاق الاستهلاكى قد يزداد ف فترة من 
الفترات نتيجة تخفيض المدخرات (الاستثمارات ) 
المتجمعة فى الفترات السابقة ومن الطبيعى اننا 
لا نستطيع أن نذهب إلى اعتبار الزيادة فى مستوى 
الاستهلاك تعبر عن الزيادة فى مستوى الرفاهية 
الاقتصادية إلا اذا تأكدنا من المحافظة على الثروة ( عدم 
الاعتمادر على المدخرات السابقة فى زيادة مقدار 
الاستهلاك ) 


(ج) أن صا الناتج القومى يمكن أن يستخدم فق 
التعبير عن قدرة الافراد على الاستهلاك حتى لو لم يتم 
توجيهه بالكامل للانفاق الاستهلاكى . ذلك لان الادخار 
يمكن ان يعبر عن مقدار مايضحى به الأفراد من 
استهلاكهم في الوقت الحاضر من اجل زيادة قدرتهم على 
الاستهلاك فى المستقبل . او على الاقل من أجل المحافظة على 
قدرتهم على الاستهلاك فى المستقبل فمن المعروف ان 
الزيادة فى أعداد السكان لابد وأن يقابلها زيادة ممائلة ف 
الاستثمارات بما بسمح بزيادة الانتاج للمقابلة الزيادة في 
السكان حتى يمكن المحافظة على مستوى المعيشة . فاذا 
كان معدل الزيادة فى صاق الناتج القومى بالاسعار الثابتة 
أكبر من معدل الزيادة فى عدد السكان . فان ذلك يعنى 
زيادة نصيب الفرد من صا الناتج القومى . مما يعنى 
زيادة في مستوى المعيشة أماإذا كان معدل الزيادة في 
صاق الناتج القومى بالاسعار الثابتة أكبر من معدل 
الزيادة في عدد السكان . فان ذلك يعنى زياددَ نصيب الفرد 
من صاق الناتج القومى . مما يعنى زَياددَ في مستوى 
المعيشة أما اذا كان معدل الزيادة فى صاق الناتج القومى 
بالاسعار الثابتة اقل من معدل الزيادة في السكان فان ذلك 
يعنى ؛نخفاض مستوى المعيشة . لذلك كان من الضرورى 
للمحافظة على مستوى المعيشة أن يقابل الزيادة ف عدد 
السكان زيادة ممائلة في صاق الناتج القومى ولا شك ف 
أن زيادة مقدار صافى النائج القومى تتطلب زيادة ف مقدار 
عوامل الانتاج التى تستخده فى انتاج هذا الناتح 
ويعتير الادخار آحد الوسائل المطلوية لزيادة حجد 
الاستتمارات المطلوبة لزيادة الناتج القومى 
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مشكلة الانتاج غير السوقى 

أوضحنا فى مقدمة هذا البحث أن قيمة عمليات ان 
يترتب عليها اشباع الحاجات ولكنها لا تحسب ضمن قيمة 
الناتج القومى لكونها تعبر عن انتاج غير اقتصادى مثل 
الانتاج والخدمات التى فْ محيط العائلة والانتاج الضمنى 
( الاستهلاك الذاتى ) لاصحاب المهن والحرف والمزارعين 

هذا وقد تناقص حجم الانتاج غير الاقتصادى فى كثير 
من الدول ( وخاصة الدول المتقدمة مثل الولايات المتحدة 
ودول اورويا الغربية ) وأنشئت منشات متخصصة لأداء 
الخدمات التى كانت تؤدى فْ محيط العائلة مما ترتّب عليه 
زيادة حجم الانتاج الاقتصادى . وعلى هذا الأساس فانه 
يمكز القول أن ارتفاع متوسط دخل الفرد نسبيا في الدول 
المتقدمة انما يرجع جَِرئيا إلى تحويل جزء من الانتاج غير 
الاقتصادى إلى الانتاج الاقتصادى . ومن الطبيعى 
الا يرتفع مستوى الرفاهية بمقدار زيادة متوسط دخل 
الفرد .''' الناتج عن هذا التحويل من الانتاج غير 
الاقتصادى إلى الانتاج الاقتصادى 


ومن جهة أخرى نجد أن بعض المحاسبين القوميين 
يقترحون إسقاط هذه الخدمات التى تؤدى فى محيط 
العائلة عند حساب قيمة النائج القومى للأسباب 
التالية 7" 


١ (‏ ) أن قيمة الخدمات غير السوقية تعتبر قليلة جدا 
إذا ما قورنت بقيمة الانتاجية والخدمات السوقية 
مما يعنى أن تجاهلها لا يترتب عليه أخطاء كبيرة فى 
الوصول الى مقابيس تقييم كفاءة آداء النشاط 
الاقتصادى 

( ب ) أن الخدمات غير السوقية التى تؤدى في محيط 
العائلة تمثل خليطا بين النشاط الاقتصادى والنشاط 
الذى يؤدى فل اوقات الفراغ لاشباع الهويات . ومن 
انصعب فصل قيمة الوقت المستنفذ ف النشاط الاقتصادى 
عن قيمة الوقت المستنفذ لاشباع الهوية 


( ج | أنه مز الصعب التوصل إلى مقياس موضوعى 
لقيمة هزد الخدمات غير السوقية 

ويرى الباحث أن الاسباب السابقة التى ساقها 
أصحاب هذا الرأى لاستبعاد قيمة الانتاج غير السوقى 
تحتاج الى المناقشة التى 2 قيرى الباحث 

١ ١‏ )ان القول بان قيمة الانتاج غير السوقى يعتبر 
قليلا بحيث يمكن تجاهله . قول يحتاج إلى دراسة 
احصانية للتعرف على مدى صحته . فقد يكون من الممكن 
قبول هزد الحجة فى الدول الاقتصادية المتقدمة صناعية . 
أما في الدول المتخلفة اقتصاديا وثى الدول النامية فان حجم 
الانتاج غير السوقى يتزايد عنه في الدول الصناعية 
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المتقدمة من جهة . وينقص حجم الانتاج السوقى فى هذد 
الدول عنه فى الدول الصناعية المتقدمة . وهذا يجعل 
الباحث يذهب إلى أن الاهمية النسبية للانتاج غير 
السوقى تتزايد ف الدول المتخلفة وق الدول النامية إذا 
ما قورنت بالاهمية النسبية لهذا الانتاج ف الدول 
الصناعية المتقدمة. ولذلك فان المقارنات المكانية 
( الدولية ) لمستوى الرفاهية الاقتصادية تصبح غير ذات 
مدلول إذا تم اهمال قيمة الانتاج غير السوقى 

ومن جهة آخرى . فان حجم الانتاج السوقى قد بدا ق 
التناقص المستمر فى الدول الصناعية المتقدمة على النمو 
الذى اسلفناد اعلا مما يجعل المقارنات الزمنية لمستوى 
الرفاهية الاقتصادية فى دولة معينة عبر الزمن امر غير ذى 
مدلول 


( ب ) أن القول بان الخدمات غير السوقية التى تؤدى 
فى محيط العائلة تمثل خليطا بين النشاط الاقتصادى 
والنشاط الذى يؤدى ف اوقات الفراغ لاشباع الهويات 
لا يدعو من وجهة نظر الباحث إلى اسقاط قيمة هذا الانتاج 
من قيمة الناتج القومى الذى يستخدم في التعبير عن 
مسنوى الرفاهية الاقتصادية . فيرى الباحث ان الامر في 
هذه الحالة يتطلب ادراج قيمة لكل السلع والخدمات التى 
يترتب عليها اشباع لرغبات الافراد ضمن مقياس الناتج 
القومى حتى لو كانت هذه الخدمات لا يترتب عليها انتاج 
مادى . وإنما يترتب عليها اشباع رغبات أو هوايات 
الافراد . فلا شك فى أن اشسباع رغبات وهوايات الافراد 
يترتب عليها زيادة ف مستوى الرفاهية الاقتصادية 
والاجتماعية للانسان 


أما عن كيفية تقدير ( قياس ) قيمة للانتاج غير السوقى 
ولاوقات الفراغ فان الباحث سيتناولها بالدراسة ف القسم 
الثالث من هذا البحث 

وخلاصة القول ان الباحث يرى ضرورة تقدير قيمة 
كافة السلع والخدمات التى يترتب عليها اشباع رغبات 
الافراد ( سواء كانت هذد السلع والخدمات تمثل انتاجا 
سوقيا أو تمثل انتاج غير سوقى ) ضمن قيمة الناتح 
القومى الذى يمكن الاعتماد عليه فى التعبير عن مستوى 
الرفاهية الاقتصادية 


مشكلة الانفاق الوسبط والانفاق النهائى 
أوضح الباحث ف مقدمة هذا البحث أن مشكلة عدم دقة 
تحليل الانفاق القومى بين الانفاق الاستهلاكى والانئفاق 
الاستثمارى والانفاق الوسيط تحد من امكانية الاعتماد 
على حسابات الدخل القومى بوضعها الراهن فى التوصل 
إلى مقياس دقيق يمكن استخدامه ف التعبير عن مستوى 
الرفاهية الاقتصادية . وف الواقع . فان هزه المشكلة تعد 
أكثر المشاكل تعقيدا. فعلى الرغم من انفاق جميع 


المحاسبين القوميين حول تعريف الناتج الوسيط 
| الانفاق الوسيط ) بأنه الانفاق على السلع والخدمات 
التى تدخل مساهمتها ضمن قيمة سلع وخدمات أخرى 
| اى أنها يتم تحميلها للتكاليف الجارية ) خلال نفس 
الفترة المحاسيية . فقد اختلفوا في معالجتهم المحاسبية 
لبعض بنود الاتفاق من حيث معالجة هذه البنود ضمن 
بنود الانفاق ( الناتح ) الوسيط أو النهائى 

ويتعرض الباحث فؤ هذا المجال لتلك البنود التى اثارت 
جدلا بين المحاسبين القوميين فى معالجتها ضمن الناتج 
النهائى ام ضمن الناتج الوسيط . بهدف التوصل إلى 
المعالجة المحاسبية المناسبة لأغراض قياس الرفاهية 
الاقتصادية . تلك البنود هى 


“را إهلاك الأصول الثابتة ؟ن صوتافننعمء10 
55 181860 أو مايطلق عليه استهلاك راس 
المال متام «سجمهت) لفاتمة) 
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يقارينا بنود الانفاق المساعدة أضامعنمنءعاكم1 
5ن للمعم 


“ا اهلاك الاصول الثابتة 


اوضح الباحث فى 1/7/5 اعلاد ضرورة خصم اهلاك 
الاصول الثابتة من مجمل الناتج القومى للوصول إلى رقم 
يعبر عن صاق الناتج القومى الذى يمكن الاعتماد عليه 
لاغراض قياس مستوى الرفاهية الاقتصادية 

فمن المعروف أن اهلاك الاصول المادية الملموسة 
١‏ ميانى والات واثاث . الخ ) يتم تحميله ضمن التكاليف 
الجارية للانتاج الذى يتم انتاجه خلال نفس الفترة 
المحاسبية وبذلك فان المحاسبين القوميين قد اتفقوا على 
اعتبار اهلاك الاصول الثابتة المادية الملموسة تمثل انفاقا 
وسيطا. ومع ذلك فقد فضل بعضهم الاعتماد على 
احصاءات مجمل الناتج القومى ف التعبير عن مستوى 
الرفاهية الاقتصادية لصعوبة تقدير قيمة الاهلاك على 
النمو السابق توضيحه فى 1/١/5‏ اعلاد 


ومع ذلك فان الباحث يرى أن هناك آصول أخرى ثابتة 
لا يتم حساب اهلاك لها . ومن ثم فان اهلاك هذد الاصول 
الاخرى لا يتم خصمه من مجمل الناتج القومى تلك 
الاصول التى لا يتم حساب اهلاك لها وفقا للعرف السائد 
فق اعداد حسابات الدخل القومى تشمل كل من الأاصول 
| الموارد ) الطبيعية . والاصول (الموارد ) البشرية . 
والاصول ( السلع ) المعمرة 

فيرى الباحث أن نفاذ الموارد الطبيعية ( غير 
المتجددة ) مثل المناجم والمحاجر يترتب عليه ايضا نقص 


فى قيمة عوامل الانتاج المتاحه لدى الدولة . وان النقص 
الذى يطرا على قيمة هذه الموارد الطبيعية يجب أن يتم 
تحميله ايضا ضمن التكاليف الجارية للانتاج الذى بتم 
اهلاك الاصول المادية الملموسة يعتبر انفاقا وسيطا يجب 
استعباده من قيمة مجمل الناتج القومى حتى يمكن 
الوصول إلى رقم يمثل صاق قيمة الناتج القومى الذى 
يمكن الاعتماد عليه كمؤشر للرفاهية الاقتصادبة 


ومن جهة اخرى . فان الموارد البشرية تعتبر ايضا احد 
مكونات الثروة القومية التى تزداد قيمتها بالاستثمار 
فيها . وتتعرض قيمتها للنقص بمضى المدة والتقادم 
فالموارد البشرية ( شانها شان الاصول الثابتة الاخرى ) 
يجب ان يحسب اهلاك لها ويتم تحميله ضمن التكاليف 
الجارية للانتاج الذى يتم انتاجه خلال نفس الفترة 
المحاسبية وبذلك فان اهلاك الموارد البشرية يتشابه مع 
كل من اهلاك الاصول المادية الملموسسة ونفاد الموارد 
الطبيعية . ويعتبر كل منها بمثابة انفاق وسيط وعلى 
الرغم من هذا التشيابه فى طبيعة اهلاك هذد الانواع 
المختلفة من الاصول فان نظم المحاسية القومية المطبقة في 
معظم دول العالم لا تعالج هزد الانواع المختلفة من 
الاهلاك معالجة موحد حيث يتم استبعاد اهلاك الاصول 
المادية الملموسة فقط ( دون استبعاد نفاد الموارد الطبيعية 
واهلاك الموارد البشرية ) من مجمل الناتج القومى 
للوصول إلى صاق الاتح القومى 


ويرجع السبب الرئيسى لعدم توحيد المعالجة 
المحاسبية لهذد الانواع المختلفة من الاهلاك إلى 
الصعوبات التى افترضها المحاسيون القوميون ف اخضاع 
هذه الانواع من الاهلاك إلى القياس . والتى سوف يتناولها 
الباحث بالدراسة ف القسم الثالث من هذا البحث 

ومن جهة ثالثة . فان السلع المعمرة التى يقتنيها 
المستهلكون [ القطاع العائلى ) يتم معالجتها ضمن الانفاق 
الاستهلاكى للقطاع العائلى ف نفس العام الذى يتم فيه 
اقتنائها . على الرغم من أن خدمات هذد السلع المعمرة 
تمتد لفترات زمنية طويلة . ومع ذلك فان اقتناء مثل هذد 
السلع المعمرة بواسطة قطاع الاعمال يتم معالجته في 
الحسابات القومية على انه يمثل انفاقا استثماريا ( وليس 
استهلاكا كما هو الحال عند اقتناء هزد السلع بواسطة 
القطاع العائلى ) . ويترتب على ذلك أن يتم حساب اهلاك 
السلع المعمرد التى يقتنيها قطاع الاعمال ويتم معالجة 
هذا الاهلال ضمن تكاليف النشاط الجارى لقطاع الاعمال . 
وبذلك يكون اهلاك هذد السلع بمثابة انفاق وسيط فى 
قطاع الاعمال . ولا يتم حساب اهلاك هذه السلع المعمرة 
في القطاع العائلى حيث ان تكاليف اقتناء هذد السلع في 
القطاع العائلى قد تم معالجتها ضمن الانفاق الاستهلاكى 
للقطاع العائلى فى نفس العام الذى يتم فى اقتناء هزد 
السلع 
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وإن كان الاتساق يتطلب توحيد المعالجة المحاسبية 
للسلع المعمرة وهلاكها فى كل من قطاع الأعمال والقطاع 
العائلى والقطاع الحكومى . فان الباحث يتفق مع معظم 
الكتاب7() الذين يرون ان المعالجة الصحيحة لهذا العنصر 
يكون تاثيرها الكمى محدودا فق القطاع العائلى . ويرى 
الباحث ان تطبيق مبدا اقتصاديات المعلومات يترتب عليه 
التغاضى عن تصحيح المعالجة المحاسبية للسلع المعمرة 
فى القطاع العائلل . 


متطلبات التنمية : 


اوضح الباحث فى 7/1/7 أعلاه أن صافق قيمة الناتج 
القومى!) تعبر عن قدرة المجتمع على الاستهلاك . وان 
نصيب الفرد من صاق الناتج القومى بسعر السوق يمكن 
أن يعبر عن مستوى الرفاهية الاقتصادية للمجتمع . 

فإذا فرض ان صا الناتج القومى المعدل نرمز له بالرمز 
( صنن ق م ) وان عدد السكان سوف منرمز له بالرمز 
( س ) يكون مؤشر الرفاهية الاقتصادية (ر) كمايلى : 


الى 


ويرى الباحث أن ( ر ) يمكن ان يستخدم ف التعبير عن 
مستوى الرفاهية الاقتصادية فى الوقت الحاضر , ولكنه 
لا يمكن الاعتماد عليه فى التعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية الذى يمكن المحافظة عليه مستقبلا . إلا فى 
حالة ما إذا كان عدد السكان سوف يظل ثابتا . بمعنى أن 
يكون صالق معدل الزيادة فى السكان يكون مساويا للصفر . 
وللمحافظة على مستوى الرفاهية الاقتصادية للفرد 
مستقبلا . فإن الباحث يرى ان الامر يتطلب زيادة مقدار 
صاق الاستثمارات بنفس معدل الزيادة فى السكان , 
بما يسمح بتطلب زيادة مقدار صاق الاستثمارات بنفس 
معدل الزيادة فى السكان . بما يسمح بإتاحة فرص عمل 
جديدة , وبما يسمح بزيادة صاق قيمة الناتج القومى 
. بحيث يظل نصيب الفرد منه ثابقا . 
فإذا كان صاق معدل الزيادة فى السكان - ع 
وان حجم الاستثمارات الحالى - ث 


دديكؤن .هن. الضرورى زيادة مقدار صاق الاستثمارات 
سنويا بمقدار ث ع . ويكون من الضرورى خصم مقدار 
الزيادة فى صاق الاستثمارات ( ث ع ) من قيمة صال 
الناتج إلقومى قبل الوصول إلى مقدار الناتج المتاح 
للاستهلاك مع المحافظة على مستوى الرفاهية الاقتصادية 
فى المستقبل . وبذلك يكون المقياس الذى يمكن الاعتماد 
عليه للوصول إلى مستوى الرفاهية الاقتصادية الذى يجب 
المحافظة عليه (رم) يمكن الوصول إليه باستخدام 
المعادلة الآتية : 
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رمد لتقا رم 
ويرى الباحث أن (ث ع ) مقدار الزيادة الواجبة ل 
صاق الاستثمارات تعتبر احد بنود تكاليف المحافظة على 
مستوى الرفاهية الاقتصادية فى المستقبل . وبذلك فهى 
يمكن أن تمثل آفاقا وسيطا . 


ويود الباحث ايضا أن يوضح أن (ث ع ) لا تعنى 
مقدار الزيادة الفعلية فى صاق الاستثمارات و إنما تعبر عن 
مقدار الزيادة الواجبة ( اللازمة ) فى صافى الاستثمارات 
للمحافظة على مستوى الرفاهية الاقتصادية . 


فإذا استبدلنا فى المعادلة رقم (” ) مقدار الزيادة 
الواجبة فى صافق الاستثمارات ( ث ع ) بمقدار الزيادة 
الفعلية فى صاق الاستثمارات ( ث ف ) يمكن الحصول على 
مؤشر يمثل مستوى الرفاهية الاقتصادية الفعلى (رف) . 
اى أن : 


رف - 20 


ويتضح من المعادلات الثلاثة السابقة أن : 


١‏ المعادلة الاولى (ر) تعبر عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية ف الوقت الحاضر ولا تاخذ متطلبات التنمية 
فى -الاعتبار . 

؟ ‏ المعادلة الثائية ( رم ) تعبر عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية الواجب المحافظة عليه . وأن المعادلة الثالثة 
( رن ) تعبر عن مستوى الرفاهية الاقتصادية الفعلية . 

- إذا كانت رف < رم فإن هذا يعنى أن المجتمع 
يستهلك الآن بعض متطلبات زيادة الاستثمارات اللازمة 
للمحافظة على مستوى الرفاهية الاقتصادية للاجيال 
القادمة . مما يعنى أن مستوى الرفاهية الاقتصادية 
للاجيال القادمة سوف يكون أقل من مستوى الرفاهية 
الاقتصادية للاجيال الحالية . 


/ #/ # بنود الانفاق المساعدة : 


يعتبر كثير من الاقتصاديين أن مقاييس الناتج القومى 
تعتبر فى حقيقتها مقاييس للانتاج وليست مقاييس 
للرفاهية الاقتصادية . فيذزهب هؤلاء الاقتصاديون إلى أن 
جزء كبيرا من مكونات الناتج القومى تعبر فى حقيقتها عن 
انشطة لا يترتب عليها أى منافع 2 وإنما تمثل مجرد 
مدخلات ضرورية لتلك الانشطة الأخرى التى تدر المذافع ؛ 
فيرى هؤلاء الاقتصاديون ان معظم بنود الانفاق الحكومى 
( مثل نفقات الادارة الحكومية والعدالة والشرطة ) تمثل 
فى حقيقتها مدخلات ضرورية للنظام الانتاجى ( الذئ 
لا يمكن ان يعمل فى غياب الخدمات الناتجة عن هذه 
النفقات الحكومية ) . ولا يترتب على إنفاقها خلق فنافع 


جديدة يمكن أن تضيف للرفاهية الاقتصادية لافراد 
المجتمع . ومن ثم فإنهم يذهبون إلى أن المعالجة المحاسبية 
لهذه البنود ضمن الناتج النهائى يترتب عليها ازدواج فى 
الحساب , ويقترحون معالجتها على انها تمثل بنود إنفاق 
مساعدة للعملية الانتاجية ( إنفاق وسيط) حتى يمكن 
تفادى هذا الازدواج ٠‏ ويبررون وجهة نظرهم بانه إذا لم 
تقم الحكومة لتقديم تلك الخدمات فإن قطاع الانتاج سوف 
يضطر لشراء مثل هذه الخدمات من القطاع الخاص 
مما يترتب عليه معالجة هذه النفقات كنفقات وسيطة(2 . 

ولا يقتصر الأمر على مطالبة بعض الاقتصاديين 
الآخرين يطالبون باستبعاد بعض ينود الانفاق العائلى 
بحجة انها لا تضيف إلى المنافع التى يحصل عليها القطاع 


العائل وإنما يتم إنفاقها لمواجهة بعض ٠‏ الضروزات: 


الماسوف عليها . « تعنالددعععم عاطقناءروع2 » . 

فنجد مثلا ان 5©اععد8 .5 4 .7 يزهبان إلى أن نفقات 
انتقال رب الاسرة من وإلى العمل لا يترتتٍ عليها 
أى إشباع ولا تضيف اى منافع للرفاهية الاقتصادية 
للاسرة . وإنما يحصل على دخله ما لم ينفق هذه النفقات , 
وبذلك فهما يعتبران أن هذه النفقات تعتبر نفقات لمواجهة 
ضرورات ماسوف عليها . كذلك الحال إذا كان مكان عمل 
رب الاسرة يقع فى منطقة باردة الجو مما ترتب عليه سكن 
هذه الاسرة فى هذا الجو البارد , تكون تكاليف تدفئة المنزل 
وكذلك تكاليف الملابس الاضافية التى تضطر الاسرة 
لاستعمالها للوقاية من هذا الجو البارد بمثابة جزء من 
تكاليف المعيشة ف هذه الأجواء الباردة ولا يترتب عليها 
إشباع او رفاهية لافراد الاسرة وإنما يتم إنفاقها لمواجهة 
تلك الضرورات الماسوف عليها9 . 


وكذلك نجد ان 70010 :4 90:0025 يستبعدان نفقات 
الدفاع من الناتج القومى للوصول إلى مقياس للتعبير عن 
الرفاهية الاقتصادية ليس بحجة ان نفقات الدفاع تمثل 
مدخلات ضرورية للنظام الانتاجى ( مثل النفقات 
الحكومية الأخرى ) , ولكن بحجة ان هذه النفقات تمثل 
ضرورات ماسوف عليها . فنفقات الدفاع لا يترتب على 
إنفاقها أى تاثير مباشر على الرفاهية الاقتصادية للقطاع 
العائلى , و إنما يتم إنفاقها فقط لمواجهة خطر إعتداء الدول 
الاجنبية . وإذا زال هذا الخطر فإن معظم الدول لن تنفق 
على الدفاع9) . 


ويرى الباحث ان استخدام مصطلح ٠‏ النفقات اللازمة 
لمواجهة الضرورات الماسوف عليها ء الذى اقترحه .8 
4 .0 عاععدا0ة وطبقة كثير من الاقتصاديين سوف يترتب 
عليه استبعاد جزء كبير من مكونات الناتج القومى التى 
لم يفكر 588165 أو هؤلاء الاقتصاديين فق استبعادها . 
فباستخدام نفس المنطق يمكن القول أن نفقات العلاج 
١‏ يترتب عليها إشباع وإنما يتم إنفقاها لعلاج الأمراض 


الماسوف عليها . وان الزيادة فى نفقات العلاج لا يترتب 
عليها زيادة فق مستوى الرفاهية الاقتصادية . 


وكذلك الحال بالنسبة لنفقات الماكل والملبس الضرورية 
للمحافظة على حياة الانسان . فالحد الادنى من الماكل 
لا يترتب عليه تحقيق الرفاهية الاقتصادية وإنما يتم 
إنفاقه لستر عورة الانسان ولوقايته من عوامل البرودة 
والحرارة . 


وإن كان الهدف من استخدام مصطلح ٠‏ الضرورات 
الماسوف عليها . هو التفرقة بين الانفاق الضرورى اللازم 
للبقاء على قيد الحياة والانفاق الذى ينفقه الفرد 
( المجتمع ) من اجل زيادة مستوى الرفاهية الاقتصادية , 
فإن هذه التفرقة يقابلها صعوبات عملية كثيرة . ومن ثم 
فإن الباحث يرى انه يكتفى بحساب قيمة ما انتجه 
المجتمع واصبح صالحا للاستخدام سواء تم استخدام 
هذه المنتجات لمقابلة ضرورات ماسوف عليها او لمقابلة 
أى متطلبات اخرى . فطالما كان هناك إنتاج يترتب عليه 
إشباع رغبات ماسوف عليها او غير ماسوف عليها فلابد 
من اخذها فى الاعتبار عند التعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية . 


هذا ويرى الباحث ان ما ينطبق على بنود الانفاق 
المساعدة اللازمة لمواجهة الضرورات الماسوف عليها. 
ينطبق ايضا على بنود الانفاق الحكومى التى اعتبرها 
بعض الاقتصاديين انها بمثابة مدخلات للنظام الانتاجى . 
فعلى الرغم مما يبدو من اختلاف بين النوعين من الانفاق , 
إلا أن الباحث يرى ان الانفاق على الامن ( الشرطة ) يعتبر 
مثله مثل الانفاق على الدفاع من حيث ان كلاهما قد 
لا يترتب عليه تاثيرا مباشرا على مستوى الرفاهية 
الاقتصادية وإنما يتم إنفاقهما لمواجهة اخطار اعتداء 
اللصوص والمجرمين والدول المعتدية . فالانفاق على الأمن 
( الشرطة ) قد ينظر إليه على أن إنفاق مساعد لمواجهة 
ضرورات ماسوف عليها مثل الحال بالنسبة لنفقات 
الدفاع 


فإذا لم يوجد فى المجتمع لصوص او مجرمين قد 
لا يحتاج المجتمع مثل الحال بالنسبة لنفقات الدفاع . 

فإذا لم يوجد فى المجتمع لصوص او مجرمين قد 
لا يحتاج المجتمع إلى الانفاق على الامن .. ومايقال عن 
نفقات الامن يمكن أن يقال عن نفقات العدالة . . وهكزا .. 

وخلاصة لما تقدم يرى الباحث عدم استبعاد بنود 
الانفاق المساعدة من قيمة الناتج القومى للوصول إلى 
مقياس يعبر عن مستوى الرفاهية الاقتصادية وذلك 
للاسباب الآتية : 


١‏ - أن النقص فى قيمة الانفاق الحكومى سوف يترتبٍ 
عليه انخفاض مستوى الرفاهية الاقتصادية للمواطن 
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وخاصة اذا تعرض المواطن لاخطار الاعتداء الخارجى 
او الداخلى من قبل اللصوص والمجرمين 

” - ان القول بان الانفاق الحكومى يعتير بمثابة بنود 
إنفاق مساعد ( وسيط) للنشاط الانتاجى يفترض ان 
الخدمات الحكومية تقدم لقطاع الاعمال فقط دون ان 
يستفيد منها القطاع العائلى 

وهذا القول غير صحيح 

“" - انه من الصعوبة يمكان قصل بنود الانقاق 
الحكومى التى يستفيد منها القطاع العائلى عن تلك التى 
بستفيد منها قطاع الاعمال 


؛ ‏ أنه من الصعوبة بمكتن فصل ينود الانفاق اللازمة 
لمواجهة الضرورات الماسوف عليها عن بنود الانفاق 
الاخرى التى يترتب عليها إشباع رغبات اخرى 

© - أن إحصاءات الدخل القومى لكافة الدول لا تفصل 
هذه البنود . ومن ثم فإن المقارنات الدولية تتطلب عدم 
فصل هذد البنود 


”/ ؛ مشكلة آوقات الفراغ 


من المعروف أن مشكلة أوقات الفراغ لم تلق حتى الآن 
اهتمام المسئولين عن إعداد الاحصاءات الرسمية 
لحسابات الدخل القومى . فقد أدى التطور الحضارى 
وقوة ضغط نقابات العمال وخاصة ف الدول الرآسمالية 
المتقدمة اقتصاديا إلى تخفيض عدد ساعات العمل 
( أو بعبارة أخرى زيادة أوقات فراغ العاملين) 


ولاشك فى أن ازدياد أوقات الفراغ لدى العاملين 
وخاصة فى الدول المتقدمة اقتصاديا والتى تتصف 
اقتصادياتها بالتوظف الكامل ‏ يساهم فى رفع مستوى 
معيشة هؤلاء العاملين . فكما اوضيح «دال0 و «ان1 
تشير إلى إمكانية زيادة الرفاهية حتى فى حالات انخفاض 
نصيب الفرد من صاق الناتح القومى وذلك نتيجة اختيار 
العاملين أن يعملوا باجر لعدد ساعات اقل فى الاسبوع . 
أو لعدد أسابيع اقل ف السنة أو لعدد سنوات أقل خلال 
حياتهم 
حت عد للست نتاف افر خطنت) معط فصت 1 
انا انكل فا حتفرسلك كعننتمساتض أن الست وحن حللنا مخكلا مانطى 
خط حرشر ب نشد صم حلنفه التني كم حونمط عحك؟ اكت 


' مانا 


هذا ويرى الباحث أن هذا التحليل قد بنى على آساس 
أن اختيار العامل ليعمل عدد ساعات عمل اقل مدفوعة 
الاجر . إنما يعنى أن العامل يرى أن المنفعة الحدية التى 
يحصل عليها من وقت فراغه تكون مساوية للمنفعة 
الحدية للاجر الذى يضحى به ( لا يحصل عليه نتيجة 
عدم عمله بأجر خلال وقت الفراغ ) . ولذلك يكون من 
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الملائم فى هزه الحالة ان بستخدم مفهوم تكلفة الفرصة 
المضاعقة فى حساب قيمة وقت القراغ الذى يحصل عليه 
العامل والذى بيترتب عليه زيادة مستوى الرفاهية 
الخاصة بهذا العامل . وقد اعتمد حناد العد*1 و هلان[ 
على معدلات الاجور السائدة فى الولايات المتحدة الامريكية 
لحساب قيمة اوقات الفراغ باسعار عام ١4485‏ فوجد ان . 
بينما كانت قيمة صاق الناتجى القومى للولايات المتحدة 
الامريكية طبقا للاحصاءات الرسمية فى عام ١1565‏ تقدر 
بمبلغ 57.١‏ بليون دولار . فإن القيمة المحسوبة لاوقات 
الفراغ التى حسباها رادت عن قيمة صاق الناتج القومى 
المحسوب طبقا للاحصاءات الرسمية للدخل القومى 

مما جعلهما يستنتجان ان عدم اخذ اوقات الفراغ في 
الحساب عند التحدث عن مستوى الرفاهية الاقتصادية 
يترتب عليه ان تكون مؤشرات استهلاك الفرد ( ورفاهيته 
الاقتصادية ) اقل من حقيقتها كثيرا'" 


هذا وإن كان الباحث يبتفق مع ما ذهب إبيه .خنانطلمت ا 
فى ضرورة حساب قيمة لاوقات الفراغ في الدول 
الصناعية المتقدمة التى تتصف اقتصادياتها بالتوظف 
الكامل او شبه الكامل لعوامل الانتاج . حيث يكون هناك 
تكلفة فرصة مضاعفة موجبة لاوقات الفراغ . ولكن 
الباحث يرى انه فى الدول التى تعانى من مشكلة البطالة 
والتى لا يوجد فيها فرص عمل حقيقية متاحة لتوظيف 
القوى العاملة المتاحة. فإن الامر يعد مختلفا حيث 
لا يمكن القول بان من لا يجد فرصة عمل يكون مستمتعا 
بوقت فراغ كبير ويمكن أن تحسب قيمة لوقت فراغه 
فمن المعروف ان حساب قيمة وقت الفراغ يتوقع على تكلفة 
الفرصة المضاعة لهذا الوقت . لما كان وقت الفراغ 


المتاح لدى من لا يجدون فرصة عمل ليس له تكلفة 
فرصة مضاعفة ( أى ان تكلفة الفرصة المضاعفة لن 
تساوى صفرا ) . فلا يجوز حساب قيمة لاوقات الفراغ في 
تلك الدول 

ومع ذلك فإن هيكل القوى العاملة ف هذه الدول يتصف 
بوجود ندرة نسبية فى بعض المهن مع وجود فائق كبير ف 
معظم المهن والاعمال الاخرى . ومن ثم فإنه يمكن القول 
بآنه بالنسبة للمهن التى تعانى من ندرة القوى العاملة 
التى تمارسها يمكن أن تحسب قيمة موجبة لاوقات فراغ 
أصحاب هذه المهن فقط 


ولما كانت الاحصاءات الرسمية المتاحة عن هذه المهن 
وعن الدخول المتولدة عنها وعن آوقات الفراغ المتاحة لدى 
أصحابها غير متوفرة بدرجة الدقة التى يمكن الاعتماد 
عليها ولما كانت القيمة النسبية لاوقات فراغ اصحاب هذد 
المهن تعتير محدودة للغاية إذا ما قورنت بقيمة صاق 
الناتج القومى للمجتمع . فإنه يمكن إهمال حساب قيمة 


أوقات الفراغ فى هذه الحالة للاعتبارات العملية . وتطبيقا 
بدا اقتصاديات المعلومات 


/١‏ ه - مشكلة الآثار السلبية للمدنية 
( التكاليف الاجتماعية ) 


من المعروف أن النمو والتقدم والازدهار الاقتصادى 
والتكنولوجى الذى حدث فى كثير من دول العالم قد 
صاحبه بعض الآثار السلبية المصاحبة لهذا التقدم 
التكنولوجى . وما التلوث والضوضاء إلا أمثلة لهذه 
الأثار السلبية التى صاحبت الآثار الايجابية الاخرى 
للتقدم التكنولوجى متمثلة فى زيادة الانتاج . ومن 
المعروف ايضا أن الوضع السائد فى إعداد حسابات الدخل 
القومى فى الوقت الراهن ياخذ فى الاعتبار مقدار الزيادة فى 
الانتاج المترتبية على التقدم التكنولوجى دون أن ياخذ فى 
الاعتبار قيمة الآثار السلبية التى تصاحب هذا التقدم 
التكنولوجى .. 


ومن جهة أخرى فإن الوضع السائد فى إعداد 
الحسابات القومية يبدو غير متسق فى معالجة الآثار 
السلبية للمدنية والانفاق الذى يتم توجيهه للتخلص من 
( ولتخفيض أثار ) هذه الأثار السلبية فبينما ينظر إلى 
الانفاق الاستثمارى الذى. يتم استثماره لتخفيض اثار 
التلوث والضوضاء على أنها تمثل إضافة للناتج والدخل 
القومى . فإن الانفاق الجارى الذى يتم لنفس الغرض 
لا ينظر إليه على انه يمثل إضافة للناتج القومى وإن كان 
بترتب عليه زيادة إفْ أسعار المخرجات . فيترتب على ذلك 
زيادة القيمة المالية للناتج القومى دون زيادة حقيقية فى 
هذا الناتج'''. ولماكان الوضع السائد فى إعداد 
الحسابات القومية لا ياخذ فى الاعتبار التكلفة الاجتماعية 
التى سببت هذه الأثار السلبية . فإن حسابات الدخل 
القومى المعدة حاليا يترتب عليها إظهار قيمة الناتج 
القومى للدول الصناعية المتقدمة بأكثر من قيمته 
الحقيقية 


ولتوضيح هذه النقطة فإننا نفترض وجود دولتين 1 
ب . الاولى منها دولة صناعية متقدمة . والثانية دولة 
زراعية بدائية . وبغرض ان كلا من الدولتين قد قام بإنتاج 
سلع وخدمات استهلاكية قيمتها ٠٠‏ بليون جنيه . ويفرض 
ان كلا من الدولتين لم ينفق أى إنفاق استثمارى فيما عدا 
أن الدولة الاولى انفقت ماقيمته ٠١‏ بليون جنيه 
للاستثمار فى معدات تحقيق الرقابة على التلوث . وبفرض 
أن قيمة إهلاك الاصول الثابتة فى كل دولة منهما قد بلغ © 
ليون جنيه . فإن الوضع السائد فى إعداد حسابات الدخل 
القرمى سوف يترتب عليه ظهور قيمة كل من مجمل وصاق 
الناتج القومى في كل من الدولتين كما يلى 


دولة )١(‏ دولة رب) 


الناتج الاستهلاكى +6 بليون :6 بليون جنيه 
- إنفاق ‏ استمارى للرقاية 1٠١‏ لبون 

على التلوث 

فل التلتج: القوفي ٠‏ بليون بليون 
اهلاك الاصول الثائتة ه يليون ه بليون 
صاق الناتج القومى 8 بليون 40 بليون جنيه 


هذا وإن كان الوضع السائد في اعداد الحسابات 
القومية قد أوضح أن قيمة صاق الناتج القومى للدولة 
(1) يزيد عن قيمة صاق الناتج القومى للدولة (ب) 
بمقدار ٠١‏ بليون جنيه . فإن هذد الزيادة لا يمكن القول 
بانها يترتب عليها زيادة مستوى الرفاهية الاقتصادية 
للدولة (1) عن مستوى الرفاهية الاقتصادية للدولة 
( ب ) . فمن جهة يمكن القول . أن قيمة السلع والخدمات 
الاستهلاكية المتاحة بالاستهلاك فى الدولتين متساوى 

ومن جهة أخرى . فإنه يمكن القول أن مقاييس الدخل 
القومى للدولة (1) لم ياخذ فى الاعتبار قيمة الأثار 
السلبية الناتجة عن التلوث ( التكلفة الاجتماعية ) . فاذا 
فرض أن التكلفة الاجتماعية لهزد الأثار السلبية قد أمكن 
حسابها باستخدام مفهوم تكلفة الفرصة البديلة ووجد 
أنها تبلغ ٠١‏ بليون جنيه فإن هذا يعنى أن قيمة صاق 
الناتج القومى للدولة (1) سوف يكوز مقدارد 405 بليون 
جنيه فقط اذا ما استبعدنا هذد التكلفة الاجتماعية للأثار 
السلبية من مجمل الناتج القومى لهذد الدولة أسوة 
بما يتبع بالنسبة لاملاك الاصول الثابتة . وعندئذ تكون 
قيمة صاق الناتج القومى للدولتين .١‏ ب متساويا 


آما لو قدرت قيمة التكاليف الاجتماعية للآثار السلبية 
للدولة ( ١‏ ) بمبلغ ؟١‏ بليون جنيه فإن قيمة صاق النائج 
القومى لهذد الدولة بعد استبعاد هزد التكاليف 
الاجتماعية سوف يكون مقدارد 45 بليون جنيه فقط 
وعندئذ تكون قيمة صاق الناتج القومى للدولة اقل من 
قيمة صافق الناتج القومى للدولة ( ب ) 


وخلاصة لما تقدم . فإن الباحث يرى أن حساب قيمة 
صاق الناتج القومى لاغراض قياس مستوى الرفاهية 
الاقتصادية يتطلب أخذ التكاليف الاجتماعية للاثار 
السلبية للمدنية في الاعتبار وخصمها من مجمل الناتج 
القومى قبل الوصول إلى المقياس السليم الذى يمكن 
الإعتماد عليه ف التعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية 


- الإطار المقترح لقياس مستوى الرفاهية 
الاقتصادية 


قام الباحث ف الفصل السابق بدراسة المشاكل المثارة 


امجفة < التدكئرة » ٠‏ المواك " ٠‏ العده ؟ . يناير .154 مه 


حول امكانية الاعتماد على حسابات الدخل القومى في 
النوصل لمقياس للرفاهية الاقتصادية . وقد توصل الباحث 
فى هذد الدراسة إلى أن حسابات الدخل القومى تعتبر هى 
المصدر الرنيسى الذى يمكن الاعتماد عليه في التوصل إلى 
مقياس يمكن إجراء بعض التعديلات عليه للوصول إلى 
مقياس ( المؤشر ) المناسب للتعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية 

فعن طريق حسابات الدخل القومى يمكن استخراج 
مقياس يمثل صا الناتج القومى بسعر السوق . وقد 
اوضحت الدراسة فى الجزء السابق أن هذا المقياس يحتاج 
إجراء بعض التعديلات عليه . فيجب أن يضاف إلى هذا 
المقياس قيمة تمثل فروق آسعار السلع المدعمة . وقد 
أوضحت الدراسة ابيضا ضرورة تقدير قيمة للانتاج غير 
السوقى ( الذى يؤدى ف محيط العائلة ) . وكذا قيمة 
لاوقات الفراغ . وإضافة هذد القيم لصاف الناتج القومى 
يسعر السوق 


ومن جهة أخرى . فقد أوضحت الدراسة ضرورة 
استبعاد قيمة كل من إهلاك الاصول الطبيعية وإهلاك 
الاصول البشرية من صافى قيمة الناتج القومى قبل 
الوصول إلى المؤشر لقياس مستوى الرفاهية الاقتصادية 
وأخيرا فإن الدراسة قد اوضحت أيضا «سرورة قياس قيمة 
التكاليف الاجتماعية للأثار السلبية للمدنية وخصمها من 
قيمة الناتج القومى للوصول إلى المقياس المناسب للتعبير 
عن مستوى الرفاهية الاقتصادية 


وخلاصة لما تقدم . فإن المقياس المناسب للتعبير عن 
مستوى الرفاهية الاقتصادية ( مرأ ) يمكن الوصول إليه 
باستخدام المعادلة الأتية 
فا احدق,+ (غ + لغ +*ف )د (رط+» 
ب+*ج) 


حيث أن 


دق الدخل القومى ( صافى الناتج القومى بسعر 
السوق ) 
ع : قيمة مقدرة لفروق تقييم السلع المدعمة . 
غ : قيمة مقدرة للانتاج غير السوقى الذى 

يؤدى فى محيط العائلة . 

ف : قيمة مقدرة لأوقات الفراغ . 
ط : قيمة إهلاك الاصول الطبيعية . 
ب : قيمة أهلاك الأصول البشرية . 


مهلة « لقدارة » . المهلن ؟ . العده ؟ . يناير .وجو 


ج : التكاليف الاجتماعية للآثار السلبية 

ويخصص الباحث الجزء الباقى من هذا البحث لمناقشة 
مشاكل القياس المرتبطة بكل مفردة من المفردات السابق 
للاشارة إليها 


“/١ا‏ - فروق تقييم السلع المدعمة 

اوضح الباحث فى الجزء السابق من هذا البحث أنه 
لاغراض التعبير عن مستوى الرفاهية الاقتصادية يجب 
تقييم صاق الناتج القومى على اساس اسعار السوق . 
باعتبار ان اسعار السوق هى التى يمكن أن تعكس المنفعة 
الحدية للسلع والخدمات التى تعرض فى الاسواق بكميات 
تكفى لمواجهة الطلب على هذه السلع والخدمات 

اما بالنسبة للسلع والخدمات التى تعرض فى الاسواق 
باسعار مدعمة وبكميات محدودة . ولا يكون المعروض 
منها كافيا لمواجهة الطلب على هذه السلع والخدمات . فإن 
اسعار هذه السلع لا تعكس المنفعة الحدية لهذد السلع 
والخدمات . وتكون المنفعة الحدية لهزد السلع والخدمات 
عادة أكثر من آسسعار هذه السلع والخدمات . ومن ثم فإن 
اسعار هذه السلع والخدمات المدعمة يجب تعديلها 
بالزيادة حتى يمكن الوصول إلى أسعار معدلة يمكن ان 
تعبر عن المنفعة الحدية لهذده السلع والخدمات 


وف هذا المجال . فإن 185!! قد اقترح تعديل اسعار 
السلع والخدمات المدعمة عن طريق زيادة آسعار هذد 
السلع إلى السعر الذى يمكن عنده تخفيض الطلب على 
هذه السلع والخدمات ليصبح مساويا للكمية المعروضة 
منهان'' 

ويرى الباحث أن اقتراح !!11٠١‏ قد يكون مقبولا من 
الناحية النظرية . إلا أنه من الناحية العملية . فإن هذد 
الاقتراح لا يمكن تطبيقه بالنسبة لكافة أنواع السلع 
والخدمات المدعمة المعروضة بكميات أقل من كمية الطلب 
عليها . فإذا كانت هذه السلع والخدمات من النوع الذى 
يمكن تقدير درجة مرونتها . فإن اقتراح +4:!! يكون قابلا 
للتطبيق . أماإذا كانت السلع والخدمات المدعمة 
المعروضة بكميات تقل عن الطلب عليها من النوع الذى 
يصعب تقدير درجة مرونته فإن اقتراح +10!! يكون غير 
قابل للتطبيق العلمى . وف هذه الحالة يكون من 
الضرورى البحث عن بديل آخر يمكن الاعتماد عليه في 
تقدير سعر تقريبى لهذا النوع من السلع والخدمات 
بحيث يمكن لهذا السعر أن يعبر عن المنفعة الحدية لهذه 
السلع والخدمات . ويرى الباحث أنه بالنسية لهذد 
السلع والخدمات التى يصعب تدبر درجة مرونتها . فإنه 
يمكن استخدام أحد البديلين الآتيين للوصول إلى سعر 
تقريبى يمكن أن يعبر عن المنفعة الحدية لهذه السلع 
والخدمات 


١ (‏ ) أن يتم زيادة أسعار الخدمات المدعمة المعروضة 
بكميات نقل عن كمية الطلب عليها إلى السعر الذى يمكن 
عنده زيادة تقدير السعر الذى يمكن تحمله من اجل 
استيراد كميات إضافية من هذه السلع دون تحمل 
اى أسعار هذه السلع . بحيث يصبح كمية المعروض من 
هذه السلع كافيا لمواجهة الطلب عليها . 

ويود الباحث ان يشير فى هذا الصدد إلى أن هذا السعر 
سوف يكون اقل من السعر الذى يمكن عن طريقه تخفيض 
الطلب ليصبح مساويا للكمية المعروضة . وذلك لانه من 
المفترض ان المنفعة الحدية لهذه السلع تكون متناقصة 
طبقا لقانون تناقص الغلة . 

( ب ) ان يتم زيادة اسعار السلع والخدمات المدعمة 
المعروضة بكميات تقل عن كمية الطلب عليها إلى السعر 
الذى تباع به مثل هذه السلع فى السوق الحرة ( السوق 
السوداء ) إذا كانت هزه السلع متاحة فعلا فى هذه 
السوق 


ويرد الباحث ان يشير إلى ان هذا السعر سوف يكون 
فعالا فيه لانه لا يعكس المنفعة الحدية لمثل هذه السلع 
فحسب . بل انه ايضا يعكس درجة المخاطرة التى يتعرض 
لها التاجر عند قيامه ببيع هذه السلع في السوق الحر غير 
الرسمى . ومن جهة اخرى فإن درجة جودة السلع التى 
تباع في الاإسواق الحرة غير الرسمية قد تختلف عن درجة 
جودة السلع المدعمة . 

لذلك فإن الباحث لا ينصح باستخدام البديل الآخر 
ومن ثم فإن الباحث يرى انه بالنسبة للسلع المدعمة 
المعروضة فى الاسواق بكميات تقل عن كمية الطلب عليها 
لا يمكن تقيمها على اساس اسعار السوق المدعمة لهذه 
السلع وإنما يكون من الضرورى زيادة اسعار هذه السلع 
لا السعر الذى يمكن ان يعبر عن المنفعة الحدية لهذد 
السلع . وهنا يجب التفرقة بين نوعين من هذه السلع 
والخدمات هما السلع والخدمات التى تقدر درجة 
مرونتها . والسلع والخدمات التى يصعب تقدير درجة 
مرونتها 


وبهذا يمكن تقدير السعر الذى يمكن عندد تخفيض 
الطلب مساويا للعرض بالنسبة للنوع الاول من هذه 
السلع والخدمات . اما بالنسبة للنوع الثانى فإنه يمكن 
تقدير السعر الذى يمكن عنده زيادة المعروض ليصبح 
مساويا للطلب . 


*“/" - الانتاج غير السوقى الذى يؤدى فى محيط 
العائلة 

اوضح الباحث فى ١/5‏ اعلاد ضرورة تقدير قيمة لكافة 
السلع والخدمات التى يترتب عليها إشباع رغبات الاقراد 
| بما فى ذلك الانتاج غير السوقى ) ضمن قيمة الناتج 


القومى الذى يمكن الاعتماد عليه فى التعبير عن مستوى 
الرفاهية الاقتصادية . 

ولكن يمكن نقدير قيمة الناتج غير السوقى الذى يؤدى 
في محيط العائلة فإن الامر يستلزم أولا تقدير كمية هذا 
الناتج ثم تقدير اسعار هذا الناتج . وهذا لا يعنى بطبيعة 
الحال أنه يجب تقييم كافة انواع الانشطة التى يتم 
ممارستها ف القطاع العائلى 


000 تقدير كمية النشاط ( الناتج ) الذى يؤدى 
ف المحيط العائق 


لكى يمكن التمييز بين آنشطة القطاع العائلى التى 
يجب تقييمها والانشطة التى تمارس ف القطاع العائلى 
ولا تدخل ضمن مفهوم الانتاج غير السوقى . فإنه يمكن 
الاعتماد على أحد النهجين الآتيين لاجراء هذا التمييز 
الذى بموجبه يمكن تحديد كمية النشاط التى يجب 


١ /١ /35 /“‏ منهجى مفهوم العمل 

يعنمد هذا المنهج على تقسيم الانشطة التى تؤدى في 
محيط العائلة حسب طبيعتها ثم وضع معيار عملى لفصل 
العمل غير مدفوع الأجر عن باقى الانشطة الاخرى 
وطبها لهذا المنهج فقد قيد 00!0000:!! مفهوم العمل 
المدزى الذى يتم تقييمه ليقتصر على ٠‏ الانشطة التى تؤدى 
ف محيط الاسرة بواسطة أحد افرادها للآخرين منتجا 
منافع غير مباشرة . والتى يمكن اداؤها بواسطة شخص 
اخر لا ينتمى لنفس الاسرة مقابل أجرا'' 


ويتضح للباحث أن هذا المنهج يعمل على التفرق بين 
كل من 


مفهوم العمل المنزلى ومفهوم وقت الفراغ . فالعمل 
المنزلى يترتب عليه إنتاج منافع غير مباشرة لباقى افراد 
العائلة . بينما نجد ان وقت الفراغ يترتب عليه منفعة 
مباشرة للفرد الذى يؤدى النشاط بنفسه 


مفهوم العمل المنزلى ومفهوم الاحتياجات 
البيولوجية . فالعمل المنزلى الذى يجب تقدير قيمته هو 
ذلك العمل الذى يمكن تاديته بواسطة شخص اخر 
لا ينتمى للاسرة مقابل اجر . اما الانشطة التى يمكن أن 
يؤديها احد افراد الاسرة لباقى الافراد ( مثل الاكل 
والنوم ) فهى تعبر عن احتياجات بيولوجية للفرد الذى 
يمارس هذا النشاط بنفسه 

مفهوم العمل المنزلى والعمل السوقى . فالعمل المنزى 
هو العمل الذى لا يدفع عنه اجر ( ولذلك يجب تقدير 
قيمته ) . أما العمل السوقى فهو العمل يؤدى في السبوق 
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مقابل حصول القائم به على اجر 
ويتضح مما تقدم وطبقا لهذا المنهج أن العمل العائلق 

يتضمن انشطة تجهيز الوجبات . والتنظيف . والغسيل 

ورعاية وتربية الاطفال . والاشراف على الاعمال المنزلية 

فمن المعروف ان كل هذد الانشطة يمكن أن يمارسها 

شخص اخر مقابل الحصول على اجر 

5/1١ /05 /“#‏ منهج مفهوم الانتاج 


يعمل هذا المنهج الذى قدمه !!:1! لتحديد الانشطة التى 
تقدم فى القطاع العائلى والتى يجب اخذها فى الحسبان 
وتقييمها على توسيع مجال تلك الاعمال . فطبقا لهذا المنهج 
يعرف |!!!! النشاط الانتاجى الذى يؤدى فى محيط العائلة 
والذى تقيمه بانه العمل الانتاجى الذى يمكن ان يؤدى 
بواسطة وحدة مميزة عن تلك الوحدة التى تستهلك 
الانتاج الناتج عن هذا العمل . وعلى الرغم من أن الانتاج 
الذى يؤدى فى محيط العائلة يتم إنتاجه واستهلاكه 
بواسطة نفس الأسسيرة . إلا انه من الناحية النظرية فإن 
هذا الانتاج يمكنك ان يؤدى بواسطة إحدى الاسر 
المختلفة عن الاسرة التى تستهلكه!'! 


ويتفق الباحث مع 1:00 ) 11:0 ف أن منهج مفهوم 
الانتاج الذى قدمه !!!ا يعتبر أكثر اتساعا وشمولا من 
مفهوم العمل غير المدفوع فى القطاع العائلى الذى قدمه 


محطح راوسلا 


عن تقدير مساهمة القطاع العائلى فى الناتج والثروة 
القومية''' . ومع ذلك فإن الباحث يرى أن تطبيق هذا 
المفهوم يثير بعض المشاكل من الناحية العملية . فمن جهة 
يقدر الباحث المشاكل التى تحاسب نتيجة عدم توفر 
البيانات عز طبيعة وكمية ونوعية السلع والخدمات التى 
تؤدى فى محيط العائلة . ومن جهة آخرى فإن المحاسب 
القومى يواجه صعوبة كبيرة فى تحديد السعر المناسب 
لتقويم هذا الانتاج حيث أن درجة جودة هذا الانتاج قد 
تختلف عن درجة جودة الانتاج السوقى . ومن ثم يكون 
من الصعب حساب قيمة هذا الانتاج 


ويتضح مما تقدم أنه للاعتبارات العملية ‏ وفي ضوء 
عدم توافر الاحصاءات التى تجعل من منهج مفهوم 
الانتاج منهجا قابلا للتطبيق العملى . فان عملية نقدير 
قيمة الانتاج غير السوقى الذى يؤدى فى محيط العائلة 
لابد وأن يعتمد على تقدير وقت العمل العائلى غير مدفوع 
الاجر الذى يترتب عليه انتاج منافع غير مباشرة والذى 
يمكن تادية بواسطة شخص أخر لا ينتمى للأسرة مقابل 
أجر يتم تقدير كمية الوقت المستنفذ فى انتاج القطاع 
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العائلي عن طريق اعداد استبيانات موازنه لعينات كبيرة 
من الأسر ( وحدات القطاع الغائق ) للتعرف منها غر 
كمدة الوقت المستنفذ فى القيام بانتاج السلع والخدمات في 
محيط القطاع العائل . 

وعلى الرغم من انه يمكن التوصل إلى كمية الوقت 
المستنفذ فى انتاج القطاع العائلى من اعداد تلك 
الاستبيانات ‏ كما حدث فق كثير من الدراسات السابقة!'١‏ _ 
فان الكتاب يشككون فيما إذا كان هذا الوقت الذى يمكن 
قياسه ( أو تقديره ) عن طريق هذه الاستبيانات يرتبط 
ارتباطا منطقيا بكمية الانتاج التى يتم فعلا انتاجها 
بواسطة القطاع العائلى . وام أن مدخلات هذا الوقت تزيد 
عن كمية الوقت الضرورى اللازم للانتاج . فقد اوضح 
12061 1090 أن الوقت المستنفذ فى انتاج القطاع العائلى 
لا يستخدم استخداما اقتصاديا بالفاعلية المطلوبة . وقد 
اوضح ان الوقت الذى تستنفذه ربات البيوت فى اتباع 
القطاع العائلى يزيد عن الوقت الذى تستنفزه السيدات 
العاملات لنفس الفرض بمتوسط 59 ساعة اسبوعيا. 
وان هذا الفرق لا يمكن ان يعبر عن كمية العمل التى يقوم 
بها بأقى افراد اسرة السيدات العاملات ربات البيوت 
لاوقاتهن!”) 


ومع ذلك فان الباحث يتفق مع معظم الباحثين على ان 
تقديرات مدخلات الوقت المستنفذ انتاج القطاع العائل 
تعتبر أكثر البيانات ملاءمة للاستخدام لاغراض تقييم 
الانتاج الذى يؤدى في محيط القطاع العائلى 


707 طرق تقدير قيمة الوقت المستنفذ فى انتاج 
القطاع العائلى 
يمكن تقدير قيمة الوقت المستنفذ فى انتاج القطاع 
العائلى بالاعتماد على احدى الطريقتين التاليتين 


©///1 طريقة تكلفة الفرصة البديلة 


وطبقا لهذه الطريقة تحسب تكلفة الفرصة البديلة 
المستنفذ فى الانتاج فى المحيط العائلى على اساس الاجر 
المضحى به نتيجة قيام أحد افراد القطاع العائلى بالعمل في 
محيط العائلة بدلا من العمل فى السوق مضحيا فى ذلك 
بالاجر الذى كان يمكن الحصول عليه لو أنه عمل هذا 
الوقت فى السوق بدلا من استنفاذ هذا الوقت فى العمل في 
محيط العائلة . وبذلك تحسب قيمة انتاج القطاع العائلى 
لفرد معين بالمعادلة التالية 

غ سن > هس :3 واس 

حيث غ س : قيمة الانتاج غير السوقى الذى يؤدى 
الفرد . س + خلال السنة 

مس . معدل أجر الساعة للشخص ( س) 

وس : اجمالى الوقت ( عدد الساعات ) المستنفذ 


بواسطة الشخص ( س ) فق الانتاج ف المحيط العائلى . 
وتحسب قيمة الانتاج غير السوقى الذى يؤدى فى القطاع 
العائلى للاقتصاد القومى بالمعادلة . 
غ > مجملى اس داس 

وتعتمد هذه الطريقة فى حساب قيمة الانتاج غير 
السوقى الذى يؤدى فى المحيط العائلى على الفرضين 
التاليين : 

١ (‏ ) أن افراد الاسرة يستطيعون تبديل الأوقات التى 
يعلمونها في محيط العائلة بالعمل ف السوق ويمكن لهم 
الحصول على اجر سوقى إذا خصصوا هذا الوقت للعمل 
ف السوق بدلا من العمل فى محيط الاسرة . 

( ب ) أن افراد الاسرة يتصرفون الرجل الرشيد فى 
توزيعهم لأوقاتهم بين العمل السوقى والعمل فى محيط 
الاسرة معادلة للقيمة الحدية لاجر الساعة التى يعملونها 
فى السوق . 


ويرى الباحث أن هذه الطريقة قد تكون مقبولة من 
الناحية النظرية . إلا أنها لا يمكن الاعتماد: عليها من 
الناحية العملية للاسباب الآتية : 


( 1 ) أن هذه الطريقة تقوم على افتراض أن الافراد 
يستطيعون تبديل اوقاتهم فيما بين العمل فى السوق 
والعمل فى محيط الاسرة وانهم يختارون العمل فى محيط 
الاسرة عندما يجدون ان القيمة الحدية لاجرهم عن 
الساعة التى يعلمونها فى السوق . بينما نجد أن قوانين 
العمل فى الحياة العملية قد حددت حدا اقصى لعدد ساعات 
العمل الاسبوعى . كما حرمت فى كثير من الدول أن يجمع 
الفرد بين العمل فى اكثر من جهة عمل واحدة . ولذلك نجد 
أنه في الحياة العملية لا يستطيع الافراد أن يعملون عملا 
اضافيا يحصلون مقابلة على أجر . وهذا يعنى أن الوقت 
الذى يقضونه فى العمل فى محيط الاسرة لا يستطيعون ان 
يستنفذوه فى العمل السوقى . ومن ثم فهم لا يستطيعون 
ان يحصلوا مقابلة عن اجر من السوق 
( ب ) أن بعض الافراد الذين يعملون فى القطاع العائلى 
لا يمكن حساب تكلفة الفرصة البديلة لأوقاتهم حيث انهم 
لا يعملون في السوق . ولا يوجد لهم أجر سوقى مثل ربات 
البيوت وارباب المعاشات . 


( ج ) أن تطبيق هذه الطريقة يترتب عليه اختلاف 
قيمة الانتاج الذى يؤدى فى محيط احدى الأسر عن قيمة 
نفس الانتاج الذى يؤدى فى محيط اسرة اخرى . نتيجة 
لاختلاف معدل اجر القائم بالعمل فى كل من الاسرتين . وقد 
يكون ذلك مقبولا إذا كان اختلاف الاجر يعكس اختلاف 
الانتاجية . ولكننا نرى فى الحياة العملية ان من يتقاضون 
اجورا مرتفعة فى السوق قد لا يجيدون العمل في محيط 
الاسرة ومع ذلك يضطرون للقيام ببعض الأعمال فى محيط 
الاسرة . وهذا يعنى ان استخدام هذه الطريقة لا يترتب 
عليه حساب القيمة الحقيقية للانتاج غير السوقى بقدر 


ما يترتب عليه حساب قيمة الانتاج الذى كان يمكن انتاجه 
فى السوق لو ان الوقت المستنقذ فى العمل فى محيط الاسرة 
قد وجه للعمل فى السوق . 


“7/5/7 طريقة تكلفة السوق : 


وبمقتضى هذه الطريقة يتم حساب قيمة الانتاج غير 
السوقى عن طريق تقدير القيمة التى يمكن تحملها لو تم 
استئجار شخص ( أو أشخاص) من السوق للقيام بهذا 
العمل بدلا من قيام أفراد الاسرة بهذا العمل . أى انه طبقا 
لهذه الطريقة فانه يمكن تقدير قيمة الوقت المستنفذ فى 
الانتاج فى محيط العائلة باحدى طريقتين : 

( 1 ) تقدير قيمة أجر شخص واحد يمكن له القيام 
بكافة الاعمال التى تؤدى فى محيط العائلة بما ذلك الأعمال 
الخاصة بتنظيف المنزل وتجهيز الوجبات وأعمال الغسل 
والكى . وايضا اعمال تربية الاطفال والمساعدة فى 

ويرى الباحث أن استخدام هذه الطريقة يواجه 
صعوبة عملية خاصة بعدم وجود سوق عمل لأفراد يمكن 
لهم القيام بكافة الاعمال التى يؤدى فى محيط العائلة . بل 
سوق العمل يمكن ان يساهم فى توفير نوعيات مختلفة من 
العمالة الى أداء الانواع المختلفة من العمل الذى يتم 
اداؤه فى محيط العائلة . وغنى عن البيان أن معدلات اجر 
هذه النوعيات المختلفة من العمالة تختلف باختلاف 
طبيعة هذه الاعمال وباختلاف المؤهلات ودرجة المهارة 
المتوفرة فى هؤلاء العاملين 

( ب ) تقدير القيمة السوقية لاجر كل نوعية من العمالة 
التى يمكن أن تؤدى نوع أو اكثر من أنواع الاعمال التى 
تؤدى فى محيط العائلة . وطبقا لهذه الطريقة يحسب قيمة 
الانتاج غير السوقى الذى يؤدى فى القطاع العائلى 
باستخدام المعادلة التالية 


غ > مجان من ون 
حيث «غء : تعبر عن قيمة الانتاج غير 
السوقى يؤدى فى محيط العائلة . 
« ن » : تعبر عن نوع العمل الذى يؤدى 
فى محيط العائلة . 
م ن : معدل أجر الساعة لعامل يؤدى 
العمل «ن». 
ون : جملة الوقت المستنفذ فى القطاع 
العائلى لأداء «ن ». 
ويرى الباحث أن استخدام هذه الطريقة بتطلب اعداد 
تقديرات الوقت المستنفذ فى الانتاج فى قطاع عائلى مقسما 
حسب نوعية الأعمال المختلفة التى يتم اداؤها فى هذا 


مجلة + القدئرة » . الموله ” . العدد ؟ . يتاير .ود ده 


القطاع . ومع ذلك فان استخدام هذه الطريقة يمكن ان 
يعطى نتائج ادق للانتاج غير السوقى الذى يؤدى فى 
محيط العائلة 


وقد يعاب على هذه الطريقة انها تفترض تساوى 
انتاجية الأفراد الذى مكن استئجارهم من سوق العمل 
للقيام بالاعمال فى محيط الاسرة مع انتاجية افراد القطاع 
العائلى الذين يقومون باداء هذه الاعمال بانقسهم . فاذا 
فرض أن انتاجية الاقراد المتخصصين الذين يمكن 
استئجارهم من سوق العمل تزيد عن انتاجية افراد الاسرة 
فى قيامهم بهذه الاعمال . قان هذا يعنى أن استخدام هذه 
الطريقة يترتب عليه تضخم قيمة الانتاج غير السوقى . 


ومن جهة أخرى . يثار السؤال الخاص بما إذا كان يتم 
حساب التكلفة الاجمالية لساعة العمل التى يمكن 
استئجارها من سوق العمل متضمنه نصيب العامل من 
الاجر والتامينات الاجتماعية . ام أنه يكتفى بحساب 
الاجور المباشرة التى تدفع لهؤلاء العاملين دون تضمينها 
اى نصيب من التكاليف غير المباشرة الاخرى مثل 
التأمنات الاجتماعية واجور الاجازات .. الخ . ولا شك ان 
استخدام الاجور المباشرة فقط يترتب عليه تخفيض القيمة 
المقدرة للانتاج غير السوقى بما قد يوازى الزيادة الناتجة 
عن مساواة انتاجية العمل الذين يمكن استئجارها مع 
انتاجية افراد القطاع العائلى )١‏ 3 


هذا وقد تم استخدام هذه الطريقة بواسطة كثير من 
الباحثين لتقدير قيمة الانتاج غير السوقى . 


“0 اوقات الفراغ : 

اوضح الباحث فى ا/؟ اعلاه أن ازدياد اوقات فراغ 
العاملين يساهم فى رفع مستوى معيشة هؤلاء العاملين 
ومن ثم فان الامر يتطلب تقدير قيمة لاوقات الفراغ يتم 
اضافتها لصاق الناتج القومى للوصول إلى مقياس يمكن 
استخدامه فى التعبير عن مستوى الرفاهية الاقتصادية 

كما اوضح الباحث أيضا أنه يمكن تقدير قيمة اوقات 
الفراغ باستخدام مفهوم تكلفة الفرصة المضاعة وتحدد 
تكلفة الفرصة المضاعة لاوقات الفراغ ( ف ) باستخدام 
المعادلة الآتية 


ف - مجاس وس م س 
حيث وس تمثل وقت الفراغ الذى يحصل عليه 
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الشخص ( س ) خلال السنة معبرا عنه بالساعة م س . 
معدل اجر الساعة للشخص ( س) . 

ويعتمد تقدير قيمة اوقات الفراغ طبقا لهذه الطريقة 
على الفرضين : 

١ (‏ ) ان افراد المجتمع يستطيعون تبديل وقت الفراغ 
الذى يحصلون عليه بالقيام بأعمال فى السوق ويمكن لهم 
حينئذ أن يحصلوا على اجر سوقى إذا خصصوا هذا 
الوقت للعمل فى السوق بدلا من الاستمتاع بوقت الفراغ . 


(ب) ان افراد المجتمع يتصرفون تصرف الرجل 
الرشيد فى توزيعهم لاوقاتهم بين العمل السوقى واوقات 
الفراغ بحيث تكون القيمة للساعة التى يقضونها فق 
التمتع بوقت الفراغ معادلة للقيمة الحدية لاجر الساعة 
التى يعملونها فى السوق . 

ويرى الباحث أن تطبيق هذه الطريقة قد يكون مقبولا 
فى الدول الصناعية المتقدمة التى تتصف اقتصاديا 
بالتوظيف شبه الكامل لعوامل الانتاج , فتكون هناك تكلفة 
فرصة مضاعفة لاوقات الفراغ . فعندما تكون هناك بطالة 
( أى عندما لا تكون هناك فرص عمل حقيقية متاحة 
لتوظيف القوى العاملة المتاحة ) يكون من الصعب 
الحديث عن اوقات الفراغ لهؤلاء الذين لا يجدون فرصا 
للعمل . حيث تكون تكلفة الفرصة المضاعة لوقت الفراغ 
مساوية للصفر . 

ولذلك فان الباحث وان كان قد أدرج قيمة لوقت الفراغ 
فى معادلة قياس مستوى الرفاهية الاقتصادية , فان هذا 
لا يعنى ضرورة تحديد قيمة موجبة لها فى جميع الدول على 
حد سواء . ولكن الباحث يرى إهمالها فى الدول التى 
تعانى من مشاكل البطالة كما هو الحال فى مصر. 


*“/؛ إهلاك الاصول (الموارد ) الطبيعية غير 
المتجددة والاصول البشرية : 


اوضح الباحث فى /1// أعلاه أنه يجب خصم اهلاك 
الأصول الثابتة من مجمل الناتج القومى للوصول إلى صاق 
الناتج القومى الذى يمكن الاعتماد عليه ( بعد تعديله ) ف 
التعبير عن مستوى الرفاهية الاقتصادية . فمن الطبيعى 
ان نعمل على المحافظة على الثروة القومية قبل ان نتحدث 
عن صاق الناتج القومى المتاح لاشباع رغبات الافراد . 
والذى يمكن إتخاذه كمؤشر للتعبير عن مستوى 
الاقتصادية . ومن المعروف ان المحافظة على الثروة 
القومية تتطلب حساب اهلاك لكافة أنواع الاصول القابلة 
للاهلاك المكونة لعناصر الثروة القومية . سواء كانت هذه 
الاصول عبارة عن اصول مادية او أصول طبيعية 
او اصول بشرية . 


ولما كانت حسابات الدخل القومى تعمل فى الوقت 


الحاضر على حساب اهلاك الاصول الثابتة المادية فقط , 
فان الاتساق فى اعداد الحسابات القومية يتطلب حساب 
اهلاك لكل من الاصول الطبيعية غير المتجددة والاصول 
البشرية المتاحة لدى المجتمع . 


فمما لا شك فيه أن نفاذ الموارد الطبيعية مثل المناجم 
والمحاجر والآبار يترتب عليه نقص ف قيمة عوامل الانتاج 
المتاحة لدى الدولة . وبذلك نجد أن نقاذ الموارد الطبيعية 
يتشابه مع اهلاك الاصول الثابتة المادية من حيث أن 
كلا منهما يترتب عليه تخفيض قيمة الثروة القومية 

ولذلك فقد راى الباحث ضرورة حساب نفاذ ( اهلاك ) 
الموارد الطبيعية وخصمها من قيمة الناتج القومى عند 
قياس مستوى الرفاهية الاقتصادية . فلا يمكن ان تاخذ 
رقما للناتج القومى ليعبر عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية مالم يكن قد عملنا على المحافظة على قيمة 
الثروة القومية للمجتمع . ويرى الباحث ان المقياس 
المقترح للتعبير عن مستوى الرفاهية الاقتصادية يفيد فى 
تحقيق هذا الهدف مع المحافظة على قيمة الثروة القومية 

ولحساب قيمة نفاد ( اهلاك ) الموارد الطبيعية غير 
المتجددة , فان الأمر يتطلب اولا تقدير قيمة هذه الموارد 
الطبيعية غير المتجددة كاحد عناصر الثروة القومية . ثم 
تقدير قيمة النفاذ ( النقص ) الذى يطرا على هذه الموارد 
الطبيعية نتيجة استخراج بعض مكونات هذه الموارد 
الطبيعية . 


وعلى الرغم من صعوبة تقدير الموارد الطبيعية وقيمة 
نفاذها . فان كثيرا من الباحثين قد تصدوا لهذه المشكلة 
وعملوا على اعداد تقديرات لهذه الاصول الطبيعية 
ولنفاذها . وتنقسم الطرق التى يتبعها الباحثون لتقدير 
قيمة الموارد الطبيعية وتقدير قيمة نقاذها إلى 
١ (‏ ) تقدير القيمة السوقية للموارد الطبيعية : 


عند وجود سوق نشط يتم فيه تداول حقوق استغلال 
المناجم والمحاجر والآبار يمكن تقدير القيمة السوقية 
للموارد الطبيعية على اساس سعر المثل المتداول في 
الاسواق . وقد قام بعض الباحثين باستخدام هذه 
الطريقة فى تقدير قيمة الموارد الطبيعية باعتبارها احد 
عناصر الثروة القومية() . 


( ب ) تقدير قيمة الموارد الطبيعية باستخدام 
انتاجية هذه الموارد الطبيعية : 


فى حالة عدم وجود سوق نشط يتم فيه تداول حقوق 
استغلال المناجم والمحاجر والآبار ( كما هو الحال فى معظم 


دول العالم ) ٠‏ يمكن تقدير قيمة الموارد الطبيعية عن 
طريق رسملة العائد الناتج من أراضى المناجم 
( المحاجر)9) . 


( ج ) تقدير قيمة الموارد الطبيعية عن طريق 
تقدير مقدار مساحتها فى الناتج 
القومى(" : 
فقد سبق للباحث ان قام بتصميم نموذج رياضى يمكن 
عن طريقه حساب مقدار مساهمة كل عامل من عوامل 
الانتاج ( بما فى ذلك الموارد الطبيعية غير المتجددة ) فى 
الناتج القومى . 
واعتبر الباحث ان قيمة مساهمة الموارد الطبيعية غير 
المتجددة فى الناتج القومى تعادل قيمة النفاد الذى يطرا 
على هذه الموارد الطبيعية خلال نفس الفترة . 
ومن جهة اخرى فان الموارد البشرية تعتبر أحد عناصر 
الثروة القومية التى يمكن تنميتها بالاستثمار فى تعليم 
وتدريب هذه الموارد البشرية . كما انها تخضع للاهلاك 
نتيجة مضى العمر .. ومن ثم يكون من الضرورى عند 
قياس مستوى الرفاهية الاقتصادية العمل على اشلاك 
الموارد البشرية شانها فى ذلك شان اهلاك الاصول الثابتة 
الأخرى واستنزالها من قيمة مجمل الناتج القومى 
للوصول إلى المؤشر الذى يمكن الاعتماد عليه فى التعبير 
عن مستوى الرفاهية الاقتصادية . 


“له التكاليف الاجتماعية للآثار السلبية للمدينة : 


اوضح الباحث فى '/ه اعلاه أن التكاليف الاجتماعية 
للآثار السلبية للمدينة يجب اخذها فى الاعتبار وخصمها 
من مجمل الناتج القومى قبل الوصول إلى المقياس الذى 
يمكن الاعتماد عليه فى التعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية 

وتعرف التكلفة الاجتماعية بانها الاضرار أو الآثار 
السلبية التى تحدث للمجتمع أثناء قيام الوحدات 
الاقتصادية بانتاج السلع والخدمات . 

ولحساب التكلفة الاجتماعية المترتبة على هذه الاضرار 
او الآثار السلبية يمكن حساب التكلفة اللازمة للتخلص 
من هذه الآثار السلبية . أو التكاليف اللازمة للرقابة على 
الانتاج بما يمكن من تفادى حدوث هذه الاضرار او الآثار 
فان التكلفة الاجتماعية التى يكون المجتمع قد تحملها 
يمكن قياسها إما عن طريق تقدير التكاليف التى يمكن 
للمجتمع تحملها من اجل التخلص من الآثار السلبية 
الناتجة عن هذا التلوث . أو عن طريق تقدير التكاليف 
التى يتعين على هذا المصنع تحملها من أجل التحكم في 
التلوث بحيث لا يحدث هذا التلوث اثناء الانتاج 


مجقة « الدارة » ٠‏ المجلن ؟ ١‏ العدد ؟ . يشير .5ؤذ ١د‏ 


ويرى الباحث أن البديل الأول لتقدير قيمة التكاليف 
الاجتماعية للآثار السلبية على اساس تقدير التكاليف التى 
يمكن للمجتمع تحملها من أجل التخلص من هذه الآثار 
السلبية يعد بديلا مقبولا من الناحية النظرية . اما من 
الناحية العلمية فان الباحث يقدر صعوبة تقدير هذه 
القيمة من جهة . واستحالة التخلص من بعض الآثار 
السلبية من جهة اخرى . ولذلك فان الباحث يفضل 
الاعتماد على البديل الثانى ف تقدير التكاليف الاجتماعية 
للآثار السلبية عن طريق تقدير التكاليف التى يتعين على 
المصنع تحملها من اجل التحكم فى هذا التلوث بحيث يمكن 
التخلص منه أو على الأقل تخفيض أثاره السلبية . 


؛ - خلاصة البحث ونتائجه 


كان الهدف من هذا البحث هو مناقشة المشاكل المختلفة 
التى تحد من امكانية الاعتماد على حسابات الدخل القومى 
فى التوصل إلى مقياس او مؤشر يمكن الاعتماد عليه فى 
قياس مستوى الرفاهية الاقتصادية. وذلك بغرض 
التوصل إلى حلول عملية تستند إلى اسس علمية لهذه 
المشاكل حتى يمكن تحسين جودة المؤشرات التى يمكن 
استنباطها من حسابات الدخل القومى للتعبير عن 
مستوى الرفاهية الاقتصادية . 


وقد تناول البحث مناقشة مشكلة مفهوم انناتج القومى 
المناسب للتعبير عن مستوى الرفاهية الاقتصادية وتوصل 
البحث إلى . صاق الناتج القومى بسعر السوق . هو 
المفهوم المناسب لهذا الغرض بعد اجراء بعض التعديلات 
عليه ثم ناقش البحث مشكلة ٠‏ الانتاج غير السوقى ومدى 
تاثيره على مستوى الرفاهية الاقتصادية . وتوصل البحث 
إلى ضرورة تقدير قيمة الانتاج غير السوقى واضافة تلك 
القيمة إلى صاق قيمة الناتج القومى للوصول إلى المقياس 
المناسب للتعبير عن مستوى الرفاهية الاقتصادية . هذا 
وقد تعرض البحث ايضا لمناقشة مشكلة اسعار السلع 
المدعمة وتأثيرها على مقاييس الرفاهية الاقتصادية . 
وتوصل البحث إلى ضرورة تقدير قيمة لفروق تقييم السلع 
المدعمة بما يساهم فى التعبير عن المنفعة الحدية لهذه 
السلع . وبما يساهم فى التوصل إلى مؤشر مناسب للتعبير 
عن الفراغ ومدى ارتباطها بمستوى الرفاهية الاقتصادية . 
وقد اوضح البحث انه فى حالات التوظيف الكامل يكون من 
الضرورى تقدير قيمة لأوقات الفراغ واضافتها لصاق 
الناتج القومى للوصول فى المؤشر المناسب للتعبير عن 
مستوى الرفاهية الاقتصادية . أما فى حالة الدول التى 
تعانى من مشكلة البطالة فيكون من غير الملائم تقدير قيمة 
لاوقات الفراغ فى هذه الدول . 

وقد اوضح البحث انه إذا كانت فروق تقييم السلع 
المدعمة وقيمة الانتاج غير السوقى وقيمة اوقات الفراغ 
يجب اضافتها لصافى قيمة الناتج القومى . فانه يجب 


خصم قيمة كل من اهلاك الاصول ( الموارد ) الطبيعية 
والبشرية وكذا التكاليف الاجتماعية للآثار السلبية 
للمدينة من قيمة صافق الناتج القومى المستخرج من 
حسابات الدخل القومى للوصول إلى المقياس المناسب 
للتعبير عن مستوى الرفاهية الاقتصادية . 

ومن خلال هذا البحث . فقد اتضح أن حسابات الدخل 
القومى مازالت هى المصدر الرئيسى للبيانات والمعلومات 
التى يمكن الاعتماد عليها ف التوصل إلى مؤشرات يمكن ان 
تفيد فى قياس مستوى الرفاهية الاقتصادية . وأن درجة 
التقدم العلمى الذى صاحب أساليب القياس من جهة , 
ودرجة النضج العلمى الذى توصلت اليه المناقشات 
والجدل حول المفاهيم قد ساعد الباحث على اقتراح بعض 
التعديلات التى يمكن اجراؤها على المقاييس الحالية 
المستخرجة من حسابات الدخل القومى للتوصل إلى مقياس 
يمكن الاعتماد عليه فى التعبير عن مستوى الرفاهية 
الاقتصادية . 
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-مل لقمه813 0غ ممناعبلممامآ مخ “ ,ممصمعلء8. لا (11) 
.47 .م ,1980 ,ممتاتكع لمعتط ‏ ,كتسزلهمة عصم. 


( 17 ) لزيد من التفاصيل حول تعدد الأهداف التى تخدمها 
مقاييس . الناتج القومى . انظر : د . حازم أحمد يس , 
« دراسة فى المحاسبة القومية ». دار النهضة العربية . 
القاهرة . 1547 , صفحة 145 ا0. 


(؟1) انظر مثلا : 
(1) د. محمود سمير طوبار, مرجع سابق ٠»‏ صفحة 

8 . 
+39 .م ,كك .م0 ,مقصع ع8 .للا 


١18 (‏ ) انظر مثلا : )١(‏ د . مبارك حجير . مرجع سابق , 
صفحة .1١١6‏ 


( ب) د . على لطفى . مرجع 'سابق ؛ صفحة 154 . 


5ع 7تناكم0© 01 كامةمتممعاء2 ع1 * ركاتن5 .8 لعتمو© ( 15 ) 
أمعوعع5 اه وعتوع2 م4 : عبتلمعمعع 

لاتقاعمه1! أه أعدمم1 ,.لة اء كانن5 .8 أعتمد©ط مز' عولعاوم1 
,1963 ,.عم1 للهقط نا ععتامعءط : ,.21.1 ,115 لممبمعلومع ,بمتلمم 
23 ه203 .مم 


بن1 م9 ,تعمممع .2 همه علءمعمع5 :5م ,لرمفع 13.0 ( 16 ) 
10 .م 


113 .م كك .م0 رمك ظةله.1 (17) 
(14) سيتعرض الباحث للمناقشةهذا الموضوع بشىء من 


التفصيل فى البند “"/ا من هذا البحث . 
(14) د . عباس مهدى الشيرازى ٠‏ مرجع سابق » صفحة 
16 


.208 نا 205 .مم ,.)ت .م0 ,كتشس5 .8 اعتموه (20 ) 
(١5؟)‏ د. على لطفى . مرجع سايق . صفحة ١94‏ . 


-0م0© أقممتأممعام1 مخ * كأكه؟!1 .1 همه ارء5[ز© .36 ( 22 ) 
]0 ععنمم ومتكقطءعدم عط لمة كعسلمع8 أقممتادك! كه ممكمدهم 
.66 .2 ,1954 ,08560 * ,كعمعصنه 


(؟7) انظر مثلا : 
27 .م مما .م9 .منطه1 .ل يت سعط فمولة ا زه ) 
68 67 .8م ينك .م0 لممصع 8لا (8) 


( 74 ) المقصود بصاف الناتج القومى فى هذا المجال هو صانق 
الناتج القومى الذى يتم حسابه فى إحصاءات الدخل 
القومى المنشورة بعد تعديله بالتعديلات المشار إليها فى 
هذا البحث وسنطلق عليه صاقف الناتج القومى 
المعدل . 


.9 :24 .5.2 بلءتمومع1 ( 25 ) 


مونوء2 عط] ' ,وعلعوسه لتمطعنه همه دعلهوس؟ ترعمدلة ( 26 ) 
عتسمممعع كه ندعكس8 لقمم غدل ,' كأمدامععءة4 عتممممء )0 
46 .2 ,1970 ,.لا.]! ,اعمقعوعم 


.26 .2 .)© .م© ,ملطه1 .ل ع كسمطلممكة .لا ( 27) 


8 ,1 .م09 بماط10 .ل يع كنامط ةملح .89 (28) 


)29( 154. 


.1 لمة وماكع11 .له الاتأ5وع لاع .2 ,كاوها .1.8 ( 30) 
]0 كممكمةم مسرم أهممنقممعام1 05 لالعاذلاد لل ' ,15ع710ناة 
لقممتامممعام1 .لزنا ' يعسمط عوأمقطءميه لمة عسلممط كه 
علمه8 10رمنه عط ,0 لعطكتاطيه ,1 عمقطط! بأععزمعم ممكتمةمسرى. 
ههة بعتمصقالة8 بكوعمط تواتويع لمن كمتكاممة؟ مطمل سط7 : برط 

.2 ,1975 ,هصملمما 


.114 .8 ,نأك .ره رئءة2 1.8 (31) 


نا ملظ 4ه ومماتمقء2 3 كلعوبه؟ * ,مرطئراو هدق .0 (32) 
طععقك! ,طالدء لا ع عورمعم1 أه سعزعه ' ,وعاتطاءعم أعلتهم 
.4 .2 ,1977 


]0 بااعاباع ' ,0102 لهة لاعكنه] از م2 * ,النةز .1.5 (33) 
3 1979 طععوكة ,طالدءللا لمة عممعما 


: كعاتطتاعة لامطعكيه11 عمستدء1! ' ,بدعفمطع مدخ ( 34) 
لهة عممعه1 )ه سعتعه * , كممكمهممه© أممتأقمعام] عدمة 
2 .5 ,1985 ععطصعامء5 ,طالمعلا 


(75) أنظر مثلا : 
.4 ن 237 .58 ,هنط1 (م) 
: دمناكس فورظ لامطعكسواظ 6ه عملد ع1 ' ,لقلناعط5 .2 ( 8 ) 
لمععلع؟ .عط ج0؛ كعتمسلاعع يت كمعاطمء" لمعتهماملمطاء21 | 
111 ' ,1980 م 1964 لملعم عط مذ لإمقصمع0 أه عتاطسامع8 
ن 309 .5م ,1985 وعطممعامء5 ' طتامع > عورمعم1آ غه متعم 
32 


عقنامعة5 * للقطعكيهك؟ هذ تمعم؟ عصت ' ,عمدلا .1 (36) 


مولة + الثدثرة 6 الوه 217 لصي 26 ينتير قن االلاننسماا بببببب بيبخ 


.310 .8 ,فلط8 : نرط فعاكت كد ,1974 5 .ولط ,معمتعهم 
(37 ) انظر مثلا : 


عكناما؟ عطا كه ععامسناكع علا مممم * ,امسق .81 زم ) 
ءبع ع1 ,1976 جه ممفعمتكظ فعاتمنا عطا مذ علرونلا لام 


.1982 ,طالقع لا يك عومعم1 أه 
.320 3130 .7 كك .م9 ,أملنعق5 .2 (8) 


(58) لمزيد من التفاصيل عن هذه الطريقة انظر : 
م عذ طالمعللا ادممناها؟ ومسسكمع ك8 * ,طاتمعوامن لايع 
عممعم1 هذ وعتلنني5 : هل ,' ومتامنامععم لماعم )ه معادرو 


.66 .5 ,1950 ,1242081518 .01لا ,طالمعلا 
( 75 ) لمزيد من التفاصيل عن هذه الطريقة أنظر : 


أفاتمة2 ' ,متعتكمعرمظ .1 ممه بزعاكامدموطو©. 5.2 رتعموع6 .2 
ن 290 .28 ,1960 ,28812 * روملمتك؟ همه عمنساءةسمدكة مذ 
29 


٠١ (‏ ) لمزيد من التفاصيل عن هذه الطريقة انظر : 


طسومنا ' ,ورماتهسمعة عصمعه1 لمممائكال ها رفساعة “ بمعععولا .حلا 
,1977 ,"الآ )الع بدمامسعطاممة ما تعطااسطه5 كلك128 .2 .لم فعلطلا 
.164 هس 166 ,5م 


طائرة خاصة لرجال الاغمال 


عرضت شركة بيتش كرافت الامريكية طائرتها الجديدة 
ف معرض باريس الدولى للطيران والذى انتج فق اوائل 
شهر يونيو الجارى . ورغم أن الطائرة ما زالت فى دور 
التطوير والتجارب على الطيران ٠‏ إلا ان الطلبات انهالت 
على الشركة لانتاج وشراء هذه الطائرة حتى وصلت 
الطلبات إلى 4١٠‏ طائرة حتى الآن وهو ما يعنى انهماك 
المصانع لمدة عامين فى عمليات التصنيع والطائرة الجديدة 


من طراز ٠‏ ستارشيب ٠‏ وقد صممت خصيصا لاستخدامات 
رجال الاعمال , حيث يمكنها الهبوط والاقلاع فى أى مكان 
أو فق ممرات قصيرة جدا ويمكنها الطيران لمسافات طويلة 
كطائرة شراعية حتى فى حالة توقف المحرك إذ ان لها 
جناحين مساعدين يمتدان مع جناحين مساعدين فى المقدمة 
تحت الكابينة مباشرة . اما المحرك فهو توربينى مروحى 
مثبت فى مؤخرة الطائرة 7,8 مليون دولار فقط . 
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اعداد 
نبيل توفيق حسن 
مدير مديرية التنظيم والادارة بمحافظة 
الغربية 


يقصد بالاشكال التنظيمية الاطارات القانونية والادارية التى يتخذها أى من الوحدات الادارية التى 
تشكل الهدكل التنظيمى للجهاز الحكومى للدولة وتتدح لها نظاما معدنا من حيث سلطة انشائها وأوضاع 
موازنتها وطبيعة اموالها ونمط ادارتها ومدى تمتعها بالشخصية الاعتبازية وحريتها أو حرية من يمثلها 
فى اجراء التصرفات القانونية فضلا عن تحديد تشريعات العاملين التى تنطبق على أفرادها . 

وبتضح من هذا الأهمية الملحوظة لاتخان وحدة ادارية معينة تنظيميا معينا كالهيئة العامة مثلا . 


ويتوقف اتخاذ الوحدة لشكل تنظيمى معين ق المقام الأول على طبيعة نشاطها ونطاقه وعلى ذلك فان 
نوع نشاط الوحدة هو المبرر الوحيد لوقوعها ضمن الشكل التنظيمى المناسب لها . وبالرغم من بساطة 
ووضوح المنطق فى هذا الخصوص فانه بلاحظ أن الكثير من الوحدات الادارية فى جَهازِنا الحكومى تسعى 
باستمرار إلى التخلص من شكلها الحالى واتخاذ شكل جديد غالدازما يكون هو شكل الهيئة العامة تقصد 
الاستفادة مما بتيحه هذا الشكل من مزايا فى أسلوب الادارة أو فى المزايا الوظيفية للعاملين فى مستوى 
الادارة العليا وذلك كله بالرغم أنه لا يوجد ما يبرر اتخاذ هذه الوحدات ذلك النمط المكلف وظيفيا 
واقتصاديا . وترتب على ذلك بالضرورة وجود خلط أو تداخل أو تأويل فى التعريف الدقيق للأشكال 
التنظيمية والتعرف عليها . وصاحب وجود هذا الخلط والتداخل فيما بين الأشكال التنظيمية تعددا 
ملحوظا فيما اتخذته من مسميات بالرغم من محدودية عدد هذه الأشكال على مستوى الجهاز الحكومى 
للدولة - 

ولذلك تتناول هذه الدراسة موضوع الأشكال التنظيمية تعرض الملامح الرئيسنة للوضع القائم 
وتحديد ما يكتنفه من عيوب وتخليلها للتوصل إلى ما انتهت اليه الدراسة من تحديد لمعايير الأشكال 
التنظيمية لاستخدامها سواء فى تطوير الوضع القائم أو عند الحاق أحد أنشطة الدولة الأساسية 
أو الفرعية بشكل منها الامر الذى ستوقر قيدا موضوعباً على أبة رغبة فى أحداث تعديلات تنظيمية 


متلاحقة . 


01 صهلة < ادلرة »0 امود 15م الصدد ؟ . ينابر .199 


١‏ تحديد أنواع المكونات الحالية للجهاز الحكومى 
وخصائص كل منها : 
تتكون الحكومة طبقاً للمادة 16 من الدستور من رئيس مجلس 
الوزراء ونوابه ونوابهم . وتنقسم الجمهورية طبقا للمادة 15١‏ من 
الدستور إلى وحدات ادارية تتمتع بالشخصية الاعتبارية منها 
المحافظات والمدن والقرى 


ويستفاد من هذين النصين ان الوحدة الأساسية للجهاز 
الحكومى على المستوى المركزى هى ( الوزارة ) وأن هذه الوحدة 
على المستوى المحلى هى ( المحافظة ) ويترتب على ذلك بالضرورة أن 
باقى مكونات الجهاز الحكومى هى تلك الجهات التى تتبع الوزارة 
أو ( الوزير ). على المستوى المركزى والمحافظة أو ( المحافظ ) على 
المستوى المحلى بشرط أن يتوافر للجهة كيان ذاتياً مستقلا بحيث 
لاتعتبر جِرْءأ من الجهة التى تتبعها 


ويمكن القول أن هذا الكيان الذاتى المستقل انما يوجد بوجود 
الامرين الآتيين أو احدهما : 
توافر وضع متميز ف الموازنة يتخذ أحد الاشكال الآتية : 

© وجود موازنة خاصة للجهة مستقلة عن الموازنة العامة للدولة 
( الهيئات العامة الاقتصادية ) وهيئات القطاع العام 

© وجود موازنة خاصة للجهة ملحقة بالموازنة العامة للدولة 
( الهيئات العامة الاخرى ) . 


© توافر ( تقسيم ) خاص بالجهة فق الموازنة العامة للدولة , 
ويتخذ هذا التقسيم احد الاشكال الآتية 

- جهة لها قسم ف الموازنة العامة للدولة ( الوزارة . المحافظة , 
الهيئة المستقلة ) . ١‏ 

جهة لها فرع إل الموازنة العامة للدولة ( بعض مكاتب وزراء ‏ 
الدولة . بعض المصالح . مديريات الخدمات ( 


- جهة لها فصل إل الموازنة العامة للدولة ( بعض مكاتب وزراء 
الدولة بعض المصالح ) . 


توافر الشخصية الاعتبارية للجهة : 


وهى تتوافر للوزارة . الهيئة العامة اقتصادية أو غير اقتصادية 
أو قومية أو هيئة قطاع عام . وكذلك للمحافظة والمراكز والمدن 
والاحياء والوحدات المحلية للقرى 


ولا تتوافر الشخصية الاعتبارية المكاتب وزراء الدولة 
ولا للمصالح او الهيئات المستقلة ولا لمديريات الخدمات 


وانطلاقا من هذا المعيار تنحصر انواع المكونات الحالية للجهاز 
الحكومى فيما يلى 
١‏ - الوزارة 
؟ - مكتب وزير الدولة . 
" - المصلحة أو الهيئة المستقلة . 
؛ - الهيئة العامة ( اقتصادية أو غير اقتصادية أو هيئة قطاع 
عام ) . 
© - المحافظة 


5 - مديريات الخدمات 
7 - المراكز والمدن والاحياء 
8 - الوحدات المحلية للقرى . 
ويمكن ترجمة هذه الأنواع من المكونات بعد ضم المتشابه - إلى 
الأشكال للتنظيمية الآتية : 
١‏ - الوزارة 
١‏ - المصلحة (ويلحق بها مكاتب وزراء الدولة والهيئات 
المتسقلة ) 
- الهيئة العامة ( وتشتمل على الهيئات العامة الاقتصادية 
والآأخرى وهيئات القطاع العام ) . 
؛ - مديريات الخدمات . 
ه ‏ وحدات الحكم المحلى ( وتشمل المحافظات والمراكز والمدن 
والاحياء والقرى ) ٠‏ 
وبالرغم من ذلك يلاحظ أن ما اتخذته بعض هذه الاشكال من 
مسميات قد تعدد بشكل واضح حيث بلغ ( ١4‏ ) مسمى كما يلى : 


3ن وزاية اب تسطنة 7 هيئة مستقلة 
- هيئة عامة ٠‏ هيئة عامة” - هيئة قومية 

0 - هيئة قطاعاقتصادية مك 

عام 4 - محافظة ؟١‏ افُسْدُ4 ديه 
٠‏ - مركز ١‏ - مدينة لقرية 

( محل ) 14 - مركز ٠6‏ - جهاز 

٠١‏ صندوق ١90‏ معهد 6 - بنك 

- جهاز مركزى١7‏ - مجلس ١‏ - أكاديمية 

- مجلس أعلى 77 - اتحاد 54 مجمع 


71" - أمانة عامة 


- ونعرض بالجداول التالية تحليلا لخصائص الاشكال التنظيمية 
الرئيسية السائدة فى الجهاز الحكومى وذلك بغرض استخلاص اهم 
السمات والخصائص التى تميز شكلا تنظيميا عن آخر . ووضع 
المعايير الخاصة بكل شكل تنظيمى وبالتالى يمكن تحديد واختيار 
الشكل المناسب عند الحاجة لانشاء اجهزة جديدة أو تعديل فى وضع 
الاجهزة الادارية القائمة بما يتفق والشكل التنظيمى الملائم لها . 
ولا يشمل هذا العرض وحدات الحكم المحلى ولا مديريات الخدمات 
حيث لا تختلط هذه الوحدات والمدريات بغيرها من الاشكال 


- عدم ملائمة الشكل التنظيمى لبعض الوحدات 


لا يوجدا*) دائما تناسب بين نوع النشاط الذى تمارسه الوحدة 
الادارية وبين الشكل التنظيمى الذى تتخذه مما يؤثر على كفاءة 

ولعل ابرز الأمثلة على ذلك شكل الهيئة العامة الذى انتشر فى 
السنوات الاخيرة بصورة واضحة معبرا عن أحد الاشكال التى 
تمارس الدولة من خلالها بعضا من مهامها وبصفة خاصة فى مجال 
الخدمات العامة نظرا لان تقديم الخدمات العامة على الوجه الاكمل 
يتطلب ان تتسم الادارة بشىء من المرونة الأمر الذى يتوافر فى الهيئة 
العامة لمتعها بالشخصية الاعتبارية المستقلة . 
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رقم الشكل سلطة الانشاء أطبيعة النشاط 


الوزارات جرت العلدة ان أتمارس الوزارات كافة 
التشكيل الوزارى |الانشطة فى مختلف مجالات 

هو الذى يتضمن | النشاط القومى ( سياسية - 

اتثماء لو الفاء [اقتصبائية ‏ ضريبية - 

أو ادماج الوزارات | بحثية - تخطيطية .. الخ ) 

وهذا التشكبل أويمتد نشاط الوزارات إلى 

بقرار | مختلف انحاء البلاد أى يتم 


على مستوى قومى 
الوزارات 
قديمة بموجب 
قوانين مثل وزارة 
الحربية ( الدفاع ) 
المنشاة بموجب 
القانون رقم 0 
لسئة 67 بتنظيم 
وزارة الحربية 
01 مكاتب وزراء الدولة ئيس | الاصل انها مكاتب لمعاونة 
الجمهوربة وعادة | وزراء الدولة لل مجال الاعمال 
ما بكون ضمن | التى بكلفون بها وهذه المكاتب 


التشكيل الوزارى | لبست لها طبيعة نشاط 
محدده ( اى انها لبست مثل 


ان سلطة الانشاء أالاصل ان الهيئات العامة 
من حيث الواقع أرسواء الاقتصادية 
اما بقانون او بقرار أاو الخدمية) تقوم عل 
جمهورى على أمصلحة او خدمة عامة وذلك 
السرم من نص |استنادا إلى القاثون رقم 21 
الدستور فقو المادة ألسنة ++14 والمذكرة 
(110) على انه |الايضاحية للقاثون رقم 0+ 
يصدر )- رئيس السنة 17 الا انه يلاحظ من 
اتحليل اهداف واختصاصات 
الهيئات العامة الاقتصادية ان 
هذه الهبئات نتباين 
افيما بينها من حيث طبيعة 
انشاطها فمنها ما بباشر نشاطا 
اذى طابع اقتصادى وبنها 
ما يتمائل مع باقى الهينات 
العامة إل انه بقوم على خدمة 
عامة إل حين يباشر بعضها 
انشطة بحثية وتخطلبطية 
وسيادية وهى تمارس نشائلها 
اما على مستوى قومى 
او محلى حلبقا لقرار الانشاء 


(مه) | وسلطات 
مجلس الادارة (م7) 
واختصاصات 

رئيس اللجلس 
(ع١١)‏ ولواتح 
شكوز العالبر 
(م0 واصوال 
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الوضع بالموازنة 
العامة للدولة 


لكل وزارة قسم لل 
الموازنة العامة للدولة 


الاصل ان مكاتب وزراء 
الدولة لها فروع لل 
موازنة رئاسة مجلس 
الوزراء الاان بعض 
مكاتب وزراء الدول لها 


الموازنة العامة للدولة. 
وتقتصر العلاقة بين 
الموازنات المستقلة لهذه 
الهبثات وبين الموازئة 
العامة للدولة على ان 
الفائض لل موازنات 
البيثات الاقتصادية 
يؤول إلى الدولة 
أوما بتقرر لهذه الموازنات 
المستقلة من قروض 
ومساهمات لل حين ان 
الهبئات العامة 
المنتصوص علبها ال 
القانون رقم ١1‏ لسنة 57 
لها موازنات خاصة 
اتلحق بالموازنة العامة 
اللدولة وتسيرى عليها 
احكام الموازئة العامة 
كما تتحمل الدولة العجز 
الوارد بموازنات هذه 
الهبئات العامة بوتؤول 
لموازنة الدولة ماقد 
تحققه من ؛رباح كما 
تتميز الهيئات العامة 
الاقتصادية بانها تاخذ 
اكاساس فى اجداد 
الموازنات بالنتظام التقدى 
الى تسجيل العدلبات 


2 
الخضو 
لقوانين 


أيخضع " 
ابمكاتب 


3 


العاملونٍ 
وندا» 


الدولة من غير 


المنتدبين 


القانون 


أنظام العاملين 
الحدنيين بالدولة 


اتسرى على 
|احكام 


العاملين 


العاملين 
قانون 
المدنيين 


أبالدولة الا من كان 
أمنهم خاضعا النقلم 
أخاصة كالجامعات 


الهينات 


العامة 


لاتتمتع مكاتب 
وزراء الدولة 
الاعتبارية 


طبيعة الاموال 


اموال عامة. 


السنة 78 أن اموال 
الهينات: ‏ العامة 
اسواء الافتصادية 
او غير الاقتصادية 

اموالا 
مملوكة للدولة 
ملكية للدولة الا إذا 


العمرانية الجديدة 


نمط الادارة 


انمط الادارة الحكومر 
حيث تدار يواسطا 
الوزير ووكبل الوزرا 
ورؤساء القطاعار 
والادارات المركزي 
والعامة .. الخ 


انمط الادارة الحكومية 


ادارة رئيس 


رقم الشكل أسلطة الانشاء ألا 
الدئة ىر 

البينة | (م15) المالبة على اساس الوقت 
والموازتة (م10) كما الذى تجرى فيه 
يلاحظ ان الكثير من تسويات التقد النهائية 
هذه الهيئات العامة ومن جهة اخرى فان 
القى انشئت بعض 
ابقوانين قدا اطلق الاقتصادية المنش 
عليها مسمى بموجب قوانين تختلف 
( الهبئة القومية ) عن الهيشات العامة 
مشل (الهيثة الاخرى فان موازناتها 
القهومية لسكك .تعد على نمط الميزانيات 
حديد مصر) التجارية وذلك بالتسبة 


للهيئة العامة للبترول 
ومينة اقناة_السويس 
ب الهيئات العامة | تنعابق عليها أنقس النص السابق ذكره | يرجى الرجوع لا ورد 


غير الاقتصادية أماسبق ذكره يشان الموازنة فل الهينات 
بالنسبة للهيئات العامة الاقتصادية 
العامة الاقتصادية 

14 المصالح تنشا المصالح طبقا إنقوم؛ المصالح بانشحلة ذات | تنقسم اللصالح من حبث 


النص المادة )1١45(‏ أطابع سيادى ( تحصيل | موازنتها إلى ثلاثة انواع 


من الدستور بقرار أضرائب ) ورسوم مثلا| - مصالح لها فروع إل 
اصن رئيس |او طابع خدمى او طابع | الموازنة العامة للدولة 
الجمهورية أرقابى - وهى تمارس نشاطها | > مصالح لها فصول فى 
على المستوى القومى الموازنة العامة للدولة 

© مصالح ليس لها فروع 


او فصول لل الموازنة 
العامة للدولة وهى فى 
رئيسبة تتبع الوزارة 
وهذا النوع الاغير وان 


والهيئة العامة بحسب مفهوم القانون 5١‏ لسنة + الصادر 
بشانها هى « شخصى ادارى عام يدير بنقسه ومباشرة مرفقا يقوم 
على ٠‏ مصلحة او خدمة عامة . أى أن المشرع ربط انشاء الهيئة 
العامة بغرض اساسى وهو تقديم خدمة او مصلحة عامة الا انه 
بمراجعة الهيئات العامة القائمة للتعرف على مدى توافقها ممعم 
التعريف الوارد بالقانون المذكور يمكننا الخروج بالملاحظات 
الآتية : 


- أن هناك هيئات عامة ذات طابع اقتصادى وهى التى صدر 


طبيعة الاموال نمط الادارة 


يطبق على العاديز | تتمتع .. جميع أن 
الهيئات العامة] الهيئات العامة | ذكره 
مانصت عليه] سواء الاقتصادية 
أحكام القانون] او غيرها 

أو القرار الخاص | مما ينطبق عليها 
بكل هيئة على حدة | القانون رقم 5١‏ 
ول حالة عدم وجود | لسنة 3 
نص خاص بها | بالشخصية 

تطبق احكام قانون | الاعتبارية وسواء 
نظام العاملين |ورد ذلك صراحة فق 
المدنيبن بالدولة أقرار الانشاء او لم 


برد استتادا لنص 

المادة الأولى من 

القانون رقم 7١‏ من 

القانون رقم 1١‏ 

السنة +5 المشار 

اليه 
بطبق على العاملين | لا تتمتع المصائح تدار بواسطة رئيس 
أبالمصالح قانون | بالشخصية المصلحة اومديرا 
أنظام العاملين |الاعتبارية حيث ان المصلحة وهو معيزا 
المدنيين بالدولة |الوزارات التى بقرار جمهورى (م١1)‏ 
اسوة بموظفى إ|تتبعها هذه فى 41 
|الوزارات المصائح هى التى 

الاعتبارية 


بشانها قرار رئيس مجلس الوزراء رقم ٠١74‏ لسنة 1974 والتى 
يمكن تصنيفها إلى الآتى : 

- هينات عامة اقتصادية تقوم على ممارسة انشطة اقتصادية 
بذاتها مثل هيئة النقل العام بالقاهرة والهيئة العامة لنقل الركاب 
بمحافظة الاسكندرية والهيئة القومية لسكك حديد مصر. 

- هيئات عامة اقتصادية لا تباشر أنشطة اقتصادية بذاتها وانما 
تمارس انشطة تخطيطية ورقابية على وحدات انتاجية مثل الهيئة 
المصرية العامة للبترول والهيئة المصرية العامة للتامين . 
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معايير الاشكال التنظيمية 


- هيئات عامة اقتصادية تباشر انشطة تخطيطية وبحثية 
ورقابية دون أن تشرف على وحدات انتاجية مثل الهيئة العامة 
لتخطيط مشروعات النقل والهيئة العامة للتصنيع والهيئة القومية 
لللرقابة والبحوث الدوائية وهيئة استثمار المال العربى والاجنبى 
والمناطق الحرة . 

أن هناك هيئات عامة ذات طابع خدمى أى أنها تقوم على تقديم 
خدمات او انشطة الا تدر عوائد مالية ومن ثم لبس لها موارد ذاتية 
وتعتمد على الاعتمادات المخصصة لها من موازنة الدولة وهى, 
الهيئات التى لم يتضمنها القرار ٠١4‏ لسنة 14104 المذكور . 

وهذه يمكن تصنيفها ايضا إلى الآتى 

هيئات تباشر انشطة بحثية بالدرجة الأولى مثل مركز البحوث 
الزراعية ومركز البحوث المائية والمركز القومى لدراسات الامن 
الصناعى والهيئة العامة لمركز بحوث البناء والاسكان والتخطيط 
العمرانى والمراكز القومى للبحوث الاجتماعية والجنائية 


- هيئات تقوم على مباشرة انشطة وسيطة مثل الهيئة العامة 
لصندوق الموازئة الزراعية وصندوق تحسين الاقطان المصرية 
وصندوق تمويل مبانى وزارة الخارجية وصندوق ابنية دور 
المحاكم 


- هيئات عامة تمارس وظائف حكومية بالدرجة الأولى مثل الهيئة 
العامة للخدمات الحكومية والهيئة العامة للرقابة على الصادرات 
والواردات والهيئة المصرية العامة للاستعلامات والهيئة العامة 
للارصاد الجوية . 


- ان هناك هيئات عامة تعمل على المستوى القومى مثل الهيئة 
القومية لسكك حديد مصر والهيئة القومية للاتصالات السلكية 
واللاسلكية وهيئات تعمل على المستوى المحلى مثل هيئة النقل العام 
بالقاهرة والهيئة العامة لمرفق مياه القاهرة . 

والهيئة العامة لمرفق مياه الاسكندرية .. وغيرها 


ويلاحظ ان افتقاد عامل التمييز بين ما هو قومى وما هو محلى فق 
مجال تقييم نشاط الهيئات العامة ومع مساواة الهيئات التى تعمل 
على المستوى القومى بالهيئات الاخرى ذات النشاط المحدود كان 
ذلك احد المبررات الرئيسية التى كانت تبرر به الهيئات القومية 
دعوتها لاستصدار قانون خاص بها لا تخضع فيه لأحكام القانون 
لسنة ١47+‏ ويتحقق بمقتضاه مزيد من السلطات تتناسب مع 
حجم ونشاط هذه الهيئات . 


وبعد استعراض وتصنيف الهيئات العامة القائمة على النحو 
السابق تبين لنا الآتى 

- تتعدد اغراض الهيئات العامة القائمة بين انشطة خدمية 
واقتصادية وبحثية وتخطيطية خروجا على الاصل العام فى كون 
الهيئة العامة تقوم اساسا على نشاط خدمى كما ان هناك تداخلا بين 
ما يسمى هيئات عامة واقتصادية وبين ما يسمى هيئات عامة 
خدمية بحيث لم يعد التميز بينها ممكنا من الناحية العملبة 
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- أن هناك كثير من الوحدات المتخذة شكل الهيئة العامة لا يوجد 
ما يبرر اتخاذها ذلك النمط المكلف وظيفيا واقتصاديا نتيجة لوجود 
مجلس ادارة ووحدات استشارية وخدمية لكل منها وكان ينبغى 
اعادة هذه الهيئات لتكون احدى التقسيمات التنظيمية فى وزاراتها 
الاصلية ومن الأمثلة على ذلك وجود صناديق ينحصر دورها فى 
عمليات التمويل دون ان يكون لها دور فى مجال تخطيط وتنفيذ 
النشاط النوعى الذى يقوم الصندوق على تمويله ويلاحظ أن لهذه 
الصناديق نفس مقومات الهيئة العامة سواء من ناحية الشخصية 
الاعتبارية أو الموازنة الخاصة أو مجلس الادارة ومن امثلتها 
صندوق ابنية دور المحاكم بوزارة العدل وصندوق تحسين الأقطان 
المصرية بوزارة الزراعة 

أن الحاق وحدات ذات طابع اقتصادى لناخذ شكل الهيئة 
العامة لم يحقق لها ذلك القدر من التحرر والاستقلال حيث أن هذه 
الوحدات لم تجد فى القانون "١‏ لسنة 1457 وهو اساسا لم ينشا 
من اجلها مجالا للتحرر يتناسب مع طبيعة نشاطها مما دفع البعض 
منها إلى استصدار قانون خاص لا تخضع بمقتضاه لاحكام القانون 
١‏ لسنة ١47+‏ وظهر ما يسمى بالهيئات ذات القانون الخاص 


اتجاهات الحل : 


تتمثل اتجاهات حل مشكلة عدم ملائمة الشكل التنظيمى لبعض 
الوحدات لطبيعة نشاطها فيما يلى 

- حصر الاشكال التنظيمية المختلفة ( الوزارة ‏ المصلحة - 
الهيئة العامة الهيئة المستقلة ‏ المحافظة ) ووضع تعريفات 
محددة لها مع بيان اهداف وخصائص كل منها من حيث طبيعة 
نشاطها . وتبعيتها التنظيمية , واسلوب ادارتها واداة انشائها 
بحيث لا يحدث خلط أو تداخل او تاويل فى التعريف الدقيق بها 


استخدام خصائص الاشكال التنظيمية المختلفة كمعايير عند 
الحاق احد انشطة الدولة الاساسية أو الفرعية بشكل منها الامر 
الذى سيوف قيدا موضوعيا على اية رغبة فى احداث تعديلات 


استبعاد الاشكال التنظيمية التى لا تقتضيها طبيعة 
النشاط : 


ويتمثل ذلك فى الغاء الصناديق والتى بمراجعة خصائصها 
المشتركة يتضح انها تاخذ شكل الهيئة العامة فى أغلب الاحيان 
وتمتع بمقماتها الاساسية من ناحية الشخصية الاعتبارية واسلوب 
ادارتها ( حيث تدار بواسطة مجلس ادارة وتمتعها بموازنة خاصة 
وقد تأخذ مسمى الهيئة العامة مثل الهيئة العامة لصندوق الموازنة 
الزراعية او تاخذ مسمى الصندوق مثل غالبية الصناديق . 

كما انه بمراجعة اختصاصات هذه الصناديق يتضح ان معظمها 
تشترك فى اختصاص رئيسى واحد يتمثل فى عمليات التمويل فقط 
للانشطة المخصصة لها موارد هذه الصناديق دون ان يكون لها دور 
فى مجال تخطيط او تنفيذ هذه الانشطة الأمر الذى يستقيم معه 


الغائها والاستعانة عنها بفتح حسابات خاصة بدواوين الوزارات 
المعنية. يتم فى كل حساب منها تجميع حصيلة الموارد المخصصة 
لهذه الصناديق سواء كانت هذه الموارد مصدرها القروض او الهبات 
أو التبرعات أو الاعتمادات المخصصة لها فى الموازنة العامة للدولة 
كما يتم الصرف منها ف وجوه الانفاق على الانشطة المخصصة لها . 

وتنحصر الحكمة فى فتح هذه الحسابات بدواوين الوزارات فى 
ارتباط العمليات التمويلية التى تعتبر النشاط الرئيسى لهذه 
الصناديق بالمسئوليات التخطيطية التى تمارسها دواوين الوزارات 
الإمر الذى يستقيم معه فتح هذه الحسابات بدواوين الوزارات . 


اما الصناديق التى تمارس انشطة تنفيذية بالاضافة إلى الانشطة 

المالية فانه يمكن الغاؤها ونقل الاختصاصات التنفيذية الخاصة بها 
أما إلى التقسيمات التنظيمية التى تتفق معها فى طبيعة النشاط 
بدواوين الوزارات المعنية أو أفراد تقسيمات خاصة بها 
او اسنادها إلى احد الوحدات التنظيمية التنفيذية التابعة لهذه 
الوزارات كالهيئات العامة والمصالح وأما الاختصاصات المالية 
الخاصة بها فانه يمكننا تطبيق المعيار السابق الاشارة له من ناحية 
فتح حسابات خاصة لها بدواوين الوزارات المعنية . 


وعلى ذلك فانه يمكن تطبيق المعايير السابقة على الصناديق 
الحالية على النحو التالى 


صندوق تمويل اعمال مبانى وزارة الخارجية 

الهيئة العامة لصندوق الموازنة الزراعية . 

صندوق اراضى الاستصلاح . 

صندوق دعم السينما . 

صندوق تمويل المساكن التى تقيمها وزارة التعميير 

صندوق تحسين وتطوير خدمات الطيران المدنى 

الصندوق المصرى للمعونة الافريقية حيث يقترح الغاؤه 
ومزاولة اختصاصاته من خلال تقسيم تنظيمى قائم أو مستحدث 
بديوان عام وزارة الخارجية . 


صندوق تحسين الاقطان المصرية حيث يقترح الغاؤه واسناد 
اختصاصاته إلى مركز البحوث الزراعية 

صندوق البحوث والدراسات الخاصة بالمشروعات الداخلة ل 
مجالات وانشطة التعمير حيث يقترح الغاؤه واحالة اختصاصاته 
التنفيذية فى مجالات البحوث إلى جهاز البحوث والدراسات بوزارة 
التعمير . 


اما فيما يتعلق بصندوق ابنية دور المحاكم التابع لوزارة العدل 
وصندوق التصنيع والانتاج بالسجون التابع لوزارة الداخلية 
فيلاحظ أن الاختصاصات التنفيذية لكل منها ذات طبيعة متميزة 
الايتسنى معها اسنادها إلى احد التقسيمات التنظيمية القائمة بوزارة 
العدل او وزارة الداخلية او افراد تقسيم تنظيمى لكل منهما سواء 
فى الوزارتين التابعتين لهما او غيرها من الوزارات بالاضافة إلى عدم 
وجود وحدات تنفيذية تابعة لكل من وزارة العدل ووزارة الداخلية 
يمكن اسناد الاختصاصات التنفيذية لهذين الصندوقين اليهما الآمر 
الذى يستقيم معه الابقاء على التبعية الحالية لهذين الصندوقين مع 
تغيير مسمى كل منهما إلى الهيئة العامة لابنية دور المحاكم وذلك 


بالنسبة إلى صندوق ابنية دور المحاكم وإلى الهيئة العامة للتصنيع 
والانتاج بالسجون بالنسبه إلى صندوق التصنيع والانتاج 


الموائمة بين الاهداف والاأنشطة وبين الأشكال 
التنظيمية : 


يتطلب الأمر وجود تناسب بين هدف الوحدة ونوع نشاطها من 
جهة وبين الشكل التنظيمى الذى تتخذه من جهة أخرى . وانطلاقا 
من هذا المفهوم يتعين ضرورة وضع معايير الانشطة المختلفة بحيث 
تتخذ الشكل التنظيمى المناسب لها ( وزارة ٠‏ مصلحة , هيئة عامة 
خدمية . هيئة عامة اقتصادية , هيئة مستقلة ) . 


وبدراسة الخصائص المشتركة لانشطة الجهات المنتمية لكل شكل 
من الاشكال سالفة الذكر امكن تحديد معايير للاشكال التنظيمية 
المختلفة والتى نعرضها فيما يلى قرين النتائج التى تترتب على 
اتخاذ النشاط شكلا ما وألتى تعتبر مقومات هذا الشكل التنظيمى . 


الوزارة : 

ينحصر معيار الانشطة التى يجب مزاولتها من خلال شكل 
الوزارة فق ان يكون النشاط نشاطا رئيسيا فق مجال الاعمال السيادية 
مثل الدفاع والامن والعدالة وجباية الأموال أو فى مجال الاشراف 
على تنظيم وادارة المرافق القومية ذات التاثير على الانتاج القومى 
مثل الصناعة والطاقة والسياحة أو فى مجال التوجيه الفنى 
للخدمات المحلية مثل التعليم ‏ الصحسة - الزراعة ‏ 
الاسكان .. الخ . 

ويترتب على اتخاذ النشاط شكل الوزارة أن يكون له الشخصية 
الاعتبارية وان يخصص له قسم إل الموازنة العامة للدولة وينطبق 
على العاملين به قانون نظام العاملين بالدولة اساسا وتدار الوزارة 
على نمط الادارة الحكومية حيث يراسها وزيرى إل التشكيل الوزارى 
يعاونه رؤساء القطاعات والادارات المركزية .. الخ . 


المصلحة : 


ينحصر معيار الانشطة التى يجب مزاولتها من خلال أشكل 
المصلحة فى ان يكون النشاط نشاطا فرعيا ف مجال الأعمال السيادية 
مثل تحصيل الرسوم او ف مجال الاعمال الرقابية مثل اصدار 
التراخيص باقامة الصناعات الجديدة ومراقبة النشاط الصناعى 
ويترتب على اتخاذ النشاط شكل المصلحة أن يكون له كيانا تنظيميا 
فرعي يعتبر فرعا للوزارة التى يتبعها كما يدرج له فرع خاص به 
موازنتها وكذلك يفرد للعاملين بالمصلحة أقدمية مستقلة عن باقى 
العاملين بالوزارة . 


الهيئة العامة الخدمية : 


ينحصر معيار الانشطة التى يجب مزاولتها من خلال هذا الشكل 
التنظيمى فى أن يكون النشاط نشاطا تنفيذيا سواء كان نشاطا 
تنفيذيا يتصل بتقديم خدمة أو نشاطا تنفيذيا يتصل بالقيام 
بالأبحاث العلمية او نشاطا تنفيذيا تعليميا او تدريبيا . 
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معايير الاشكال التنظيمية 


ويترتب على اتخاذ النشاط شكل الهيثة العامة الخدمية تمتعه 
بمقومات هذا الشكل التنظيمى والتى تتلخص فى الشخصية 
الاعتبارية المستقلة وعدم تبعيته لوزارة معينة وانما يتبع الوزير 
المختص وان يكون له موازنة خاصة ملحقه بالموازنة العامة للدولة 
وان يدار بواسطة مجلس ادارة كما يقوم بمباشرة نشاطه ذاتيا ( اى 
ليس عن طريق شركات تابعة له ) 


الهيئة العامة الاقتصادية : 

ينحصر معيار الانشطة التى يجب مزاولتها من خلال هذا الشكل 
التنظيمى فق أن يكون النشاط نشاطا تنفيذياً ذى طبيعة اقتصادية 
( صناعى . زراعى . تجارى . مالى . تعاونى ) ويهدف اساسا إلى 
تحقيق فائض وان يرتبط هذا النشاط بالبنية الاساسية للدولة 
والتى يعزف القطاع الخاص عن الدخول فيها 

ويترتب على اتخاذ النشاط شكل الهيئة العامة الاقتصادية تمتعه 
بمقوماتها والتى تتلخص فى الشخصية الاعتبارية المستقلة وان 
تكون تبعيتها للوزير المختص واداراتها بواسطة مجلس ادارة 
وتمتعها بموازنة مستقلة عن الموازنة العامة للدولة وبمباشرتها 
ذاقيا ( اى ليس عن طريق شركات تابعة لها ) كما يخضع العاملين 
بها لاحكام قانون العاملين المدنيين بالدولة 


الهيئة المستقلة : 


ينحصر معيار الانشطة التى يجب مزاولتها من خلال هذا الشكل 
التنظيمى فى ان يكون النشاط ذو سمه استشارية كما هو الحال فى 
الجهاز المركزى للتنظيم والادارة أو ذو سمه رقابية كما هو الحال اق 
هيئة الرقابة الادارية أو ذو سمه تخطيطية كما هو الحال فى الجهاز 
المركزى للتعبئة العامة والاحصاء 

يستفاد مما تقدم فى شان معايير النشاط الذى يتخذ شكل مصلحة 
أن المجال الرقابى هو مجال مشترك بين شكل المصلحة وشكل الهيئة 
المستقلة الا أنه يلاحظ ان المجال الرقابى بالنسبة للمصلحة انما 
ينحصر ف الرقابة في مجال نوعى معين ومحدد كمراقبة النشاط 
الصناعى بينما لا ينصرف المفهوم الرقابى بالنسبة للهيئة المستقلة 
إلى مجال نوعى بعينه وانما يمتد ليشمل المفهوم الرقابى الشامل على 
مستوى الدولة كما هو الحال بالنسبة لانشطة هيئة الرقابة 
الادارية 


وكذلك يستفاد مما تقدم فى شان النتائج المترتبة على اتخاذ 
النشاط شكل مصلحة ان هذه النتائج هى بعينها نفس النتائج 
المترتبة على اتخاذ النشاط شكل هيئة مستقلة وذلك من حيث ان 
كلاهما لا يتمتع بالشخصية الاعتبارية المستقلة أو الموازنة الخاصة 
أو ان كلاهما لا يدار بواسطة مجلس ادارة 

غير أنه يلاحظ ان هناك فرقا من حيث النتائج بين شكل المصلحة 
وشكل الهيئة المستقلة إذا ان موازنة المصلحة تتمثل فى وجود فرع 
لها ضمن موازنة الوزارة التى تتبعها بينما يفرد للهيئة المستقلة 
قسم إل الموازنة العامة للدولة باعتبارها لا تتبع وزارة بعينها وانما 
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نتبع آما رئيس مجلس الوزراء مباشرة او احد الوزراء الذيز يتم 
تفويضهم اداريا أو تشريعيا فى الاشراف على الهيئة المستقلة 

نخلص من ذلك إلى الابقاء على شكل الهيئة المستقلة وإلى أنها ف 
مستوى الوزارة الامر الذى يترتب عليه أمكان أن يتبعها ما يتبع 
الوزارة من جهات كالهيئات العامة 

- فى ضوء أوضاع وانشطة الأشكال التنظيمية القائمة لوحدات 
الجهاز الحكومى للدولة وفى ضوء المعايير الخاصة لكل منها نقترح 
مايلى : 
جهات يمكن تحولها إلى هيئات عامة خدمية : 

مصلحة الكفاية الانتاجية والتدريب المهنى . 

معهد بحوث الصحراء 

الهيئة العامة لاستثمار المال العربى والاجنبى 

حيث ان هذه الجهات تمارس انشطة تنفيذية سواء كانت انشطة 
نفيذية تدريبية وتعليمية بحثية كما هو الحال فى مصلحة الكفاية 
الانتاجية والتدريب المهنى ومعهد بحوث الصحراء أو انشطة 
تنفيذية تتصل بتقديم خدمة كما هو الحال فى الهيئة العامة لاستثمار 
المال العربى والاجنبى دون أن يكون لها دور رئيسى فى مجال 
الانشطة السيادية أو الرقابية . 


جهات يمكن تحويلها إلى هيئات مستقلة : 


وزارة التخطيط 

وزارة الاعلام*2 

اكاديمية البحث العلمى والتكنولوجيا 

وذلك لآن هذه الجهات تمارس انشطة تخطيطية ورقابية على 
مستوى الدولة 


جهات يمكن تحويلها إلى مصالح : 


الهيئة المصرية العامة للتوحيد القياسى 

الهيئة القومية للرقابة والبحوث الدوائية . 

الهيئة العامة للخدمات الحكومية 

هيئة التحكيم واختبارات القطن . 

وذلك لان هذه الجهات تمارس انشطة رقابية نوعية فى مجالات 
الصناعة بالنسبة للتوحيد القياسى . ومجال الصحة بالنسبة للرقابة 
والبحوث الدوائية ومجال النواحى المالية . كما هو الحال فى الهيئة 
العامة للخدمات الحكومية الأمر الذى يتلائم مع طبيعة نشاط 
المصلحة . 


جهات يمكن تحويلها إلى هيئات عامة اقتصادية : 


الهيئة القومية لمترو الانفاق . 

الهيئة العامة للنقل النهرى . 

مصلحة الموانى والمتائر . 

وذلك لان هذه الجهات تمارس انشطة تنفيذية تتصل بالبنية 
الاساسية إل مجال المرافق . 
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أضواء على الإتصالات 
فى العالمصم الحعريى 


المصدر . مجلة الاقتصاد والاصمال 
اصداد اع تبيينه حسين فتيمم 


تشير التنبؤات إلى أن ما تنفقه دول الشرق الأوسط فى قطاع 
الاتصالات سوف يزداد بسرعة فى التسعينات . إذ ان هذه الدول 
وفقا لتقديرات مركز ابحاث الاتصالات عن بعد ومقره فى المملكة 
المتحدة سيكون إنفاقها السنوى فى قطاع الاتصالات عند بداية القرن 
اللقبل نحو 70٠١‏ مليون دولار . مما يمثل 4/ من حجم الانفاق 
العالمى وتخصص الدول العربية استثمارات هائة لتدعيم البنية 
الاساسية لقطاع الاتصالات وهذا يفسر سبب ازدياد الطلب على 
أجهزة الاتصالات والخدمات المرتبطة بها وهذا الازدياد يتوقع له 
الاستمرار حتى نهاية القرن الحالى . 


مقدرة شرائية عالية 


ومما يزيد من اهمية الشرق الأوسط من حيث انه إحدى اسواق 
اجهزة الاتصالات ان ماينفق فيه يكاد يقتصر على المنتجات 
الاجنبية , وبالتالى فالمنطقة من اهم الأسواق العالمية المستوردة 
لاجهزة ومعدات الاتصالات . ولا يستطيع منتجو تلك الاجهزة أن 
بغفلوا منطقة لديها ما للشرق الاوسط من رغبة ومقدرة شرائية . 

وعلى الرغم من أن دول المنطقة ترمى إلى الحد من اعتمادها على 
,شركات التوريد الاجنبية فى قطاع اجهزة الاتصالات كما يظهر جليا 
ل المؤتمرات المحلية إلا أن الاسواق المحلية ليست من الكبر بحيث 
نسوغ تاسيس صناعة محلية واسعة النطاق وقد عقدت محادثات 
حول إنشاء شركات محلية لتوريد الأجهزة والمعدات بمايفى 
الاحتياج المحلى . غير أن ما أعقبها من فعل كان محدودا جدا. 


مستهلكة أكثر منها منتجة 

والغالب فى الظن أن المنطقة ستظل مستهلكة أكثر منها منتجة 
لاجهزة ومعدات الاتصالات وذلك فى إطار سوق علمية يبدو أن 
الاتجاه الغالب فيها هو أن يتركز الانتاج فى أبدى فئة قليلة من 
المؤسسات الضخمة ومهما يكن من امر فإن تباشير الانتاج المحلى 
بدات فى الظهور على شكل مشاريع مشتركة . 

ففى المملكة العربية السعودية واحد من اكبر برامج توسيع 
شبكات الهاتف ومن المتوقع ان تظل السعودية انشط اسواق 
الاتصالات فى المنطقة فى المستقبل القريب . ومن اهم المشاريع 
الاستثمارية الاساسية خطة تستهدف زيادة خطوط الهاتف العاملة 
ليصل عددها إلى ١,5‏ مليون خط عام +199 . 

اما دول الخليج فهى على مشارف عصر جديد من النمو 
والاستثمار ففى البحرين شرعت شركة البحرين للاتصالات السلكية 
واللاسلكية فى تنفيذ برنامج للتحديث يقوم على اساس التكنولوجيا 
الرقمية . وف الكويت ابرز المشروعات بناء برج للاتصالات يبلغ 
ارتفاعه 777 متر ومن المقرر الانتهاء من تنفيذه قبل نهاية العقد 
الحالى . 


ومن المتوقع ان يستانف مشروع الربط بين الكويت ودول جنوب 
الخليج عن طريق كبل ذى موصلين متحدى المحور ومشروع إنشاء 
خط للاتصال بالالياف الضوئية بين السعودية والبحرين . 

وفى مصر تعد أكبر سوق ف القارة الافريقية بعد جنوب افريقيا 
على الرغم من انها تواجه تحديات اقتصادية كبيرة اق السنوات 
الخمس المقبلة إلا انها ستظل سوقا نافعة لأكثر المصدرين والموردين 
المحليين ويتوقع مركز أبحاث الاتصالات أن يزيد الانفاق على معدات 
الاتصالات ليصير فى نهاية القرن الحالى نحو ثلاثة اضعاف ما كان 
عليه عام 1985 . 


الاتصال بدون معوقات 
كان هناك ثمة اعتقاد بان شبكات الخدمات الرقمية المتكاملة من 
التطورات التكنولوجية التى لن تجد سوقا ذات بال فى الشرق 


الاوسط حتى نهاية هذا القرن . غير ان بعض مؤسسات وهيئات 
الاتصالات فق المنطقة تدرس الآن هذا الاسلوب الجديد ومن المرجح 
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ان تبدا فى تجريبه . وشبكات الخدمات الرقمية المتكاملة ليست 
سوى وسيلة للاتصال يتم من خلالها ترقيم البيانات المراد توصيلها 
سواء كانت تلك على شكل صوت او صورة أو وثيقة خطية ثم تنقل 
البيانات الرقمية على شكل تيار من النيضات المتصلة السريعة . 


ويرجع الاهتمام بالشبكات الرقمية إلى التقدم التكتولوجى 
السريع فق هذا المجال هذا بالاضافة إلى أن عملية توحيد المقاييس 
الدولية ف هذا القطاع من الاتصالات قد قطعت شوطا بعيدا ولا شك 
أن هذه الشبكات الجديدة ستكون اسرع واقوى وستنتقل الرسائل 
ذهابا وإيابا بسرعة أكبر نحو 50 مرة مما كانت عليه من قبل 
بالاضافة إلى أن حجم المعلومات المنقولة خلال فترة معينة قد يبلغ 
سبعة اضعاف مثيله فى الوقت الراهن . 


التلكس والفاكس فى الشرق الأوسط 


إن تجارة اجهزة التلكس نشطة بوجه عام ف جميع بلدان الشرق 
الاوسط مما جعل كبرى الشركات العالمية المصنعة للاجهزة 
والبرامج الالكترونية تركز انظارها على الشرق الاوسط وتسعى 
لتوطيد اقدامها فيه . 

ولعل إقبال رجال الأعمال على اجهزة التلكس راجع إلى أنها تعطى 
نسخة دائمة من اى رسالة كما تعطى دليلا يثبت استلام الطرف 
الآخر لها . ويعد هذا الدليل ملزما قانونيا فى بعض الدول والمشكلة 
الحقيقية التى كان مستخدمو التلكس فل الشرق الاوسط يواجهونها 
فى الماضى هى أن المعايير القياسية كانت موحدة على اساس ان 
الحروف المستخدمة هى الحروف الابجدية اللاتينية . اما الآن 
بفضل بعض الاساليب الفنية التى تعتمد على الحاسب الآلى يمكن 
تشغيل الاجهزة الحديثة بنوعين من الحروف الابجدية . 


اما الفاكسمى فهو بخلاف التلكس لا يتقيد بنوع الابجدية 
المستخدمة إل بلد المرسل كما يمكن بواسطته إرسال الرسوم 
والاشكال التوضيحية والتوقيعات ولا يتطلب مهارة او سرعة في 
استخدام لوحة المفاتيح وادت هذه المزايا إلى الاقبال المتزايد على 
اجهزة الفاكس فى الشرق الاوسط . 


نظام التتنتكر 


فى بعض الاحيان يكون التلكس من البطء بحيث لا يصلح 
لاغراض معينة . ورسائل الفاكس تفتقر إلى الطابع الرسمى المطلوب 
فى بعض الاغراض . مماحدا بمجموعة من شركات الاتصالات 
الاوروبية ان تبتكر نظاما جديدا لنقل الرسائل الخطية فى اوائل 
الثمانينات ويعرف هذا النظام باسم تلتيكس ويعمل بسرعة تفوق 
سرعة التلكس التقليدى ثلاثين مرة . كما يستطيع نقل عدة انواع 
من الحروف الابجدية متضمنة الحروف الابجدية العربية . وفوق 
ذلك فإن الرسائل تصل على درجة عالية من الجودة والوضوح . 


حزم البيانات 


قلل من جاذبية التليتكس ومن رواجه فى الاسواق نماء انظمة 
صناديق البريد الالكترونية المرتبطة بالحاسب الآلى فى الفترة 
الاخيرة . وتستطيع انظمة البريد الالكترونية - كنظام المرسل - 
توصيل الرسائل إلى جزء من الحاسب الآلى مخصص لمستخدم 
او مشترك معين وما على هذا المستخدم إلا ان ينفقد هذا الجزء 
دوريا ثم يامر الحاسب بطباعة محتوياته . وأكبر المزايا لمستخدمى 
هذه الانظمة انهم ليسوا بحاجة لبرامج الكترونية بالغة التعقيد 
إذ بمقدورهم الاعتماد على أى حاسب الى شخصى يكون قابلا 
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اللتوصل بالحاسب المستقبل عن طريق خط هاتفى ولا يشترط أن 
يكون الحاسب المستقبل فق نفس البلد . 


ويتم الاتصال بين صناديق البريد الالكترونية بطريقة تعرف 
باسم ٠‏ إرسال حزم المعلومات . حيث ترسل كتل من البيانات إلى 
الجهة المطلوبة عن طريق عناوين شفرية تشكل جزءا من كل حزمة , 
وتقحم الحزم القادمة من مشتركين مختلفين فى الاجزاء المشتركة 
بينهم فى مسار الشبكة ويستخدم اسلوب ٠‏ إرسال الحزم ٠‏ فل نقل 
الملفات بين الحاسبات الآلية وفى جعل العدد المتزايد من قواعر 
البيانات التجارية فى شتى أنحاء العالم فل متناول الجميع . 


وتعتزم مصر إدخال هذا الاسلوب الجديد وقد تم التعاقد فق يناير 
4 مع إحدى الشركات الفرنسية تتولى بمقتضاه توريد الاجهزة 
والمعدات اللازمة لانشاء شبكة لنقل حزم البيانات وسوف توصل 
هذه الشبكة بشبكات الحزم فى شتى أنحاء العالم وذلك بالاضافة إلى 
شبكات الهاتف والتليكس . وتعتبر هذه الشبكة اكبر شبكة من هذا 
النوع ف العالم العربى باكمله . 


التتتققبية االحديقة 
ٍ كقهدى تقتليم 2 
5 واداوتة المعتعلو سات : 


المصدر : ندوة بمصهد للادارة العامة 


الممفكة الحر بية السعودية بادهو 
إعداد ‏ سناء شوقى ابراهيم 


“1 ."ولواوا تس كية 


إن للحاسب وللاتصالات الرقمية دورا فل تغيير المفاهيم للاعمال 
المكتبية فقد أدى دخول الحاسبات الآلية فى منتصف الستينات إلى 
وجود المكتب شبه الآلى فى الوقث الحاضر وساعدت مقدرة هذه 
الآلات على معإلجة البيانات وكتابة التقارير بواسطة الحاسبات 
الآلية وطباعة وتحرير الرسائل بالات معالجة وتخزين المعلومات 
باستخدام وحدات التخزين المصغرة مثل الميكروفيلم والميكروفيش 
واقراص اسطوانات الليزر ويتضمن التشغيل الآلى للمكاتب على 
العديد من التقنيات المختلفة فهو عبارة عن دمع تقنيات الحاسبات 
الآلية والاتصالات والتخزين مع البيانات والسياسات والأفراد . 


أهداف التشغيل الآلى للمكاتب : 


إن الهدف الرئيسى للتشغيل الآلى هو زيادة الكفاية والفعالية 
ومساندة اتخاذ القرارات للمكتب الحديث بتوفير التوصيلات 
الالكترونية المبرمجة البسيطة لجميع انواع الآلات المكتبية 
وتخفيض نكاليف الاتصال بالنسبة للتركيب والتشغيل وتسهيل 
الاجراءات المكتبية للمستفيدين لتساعد على معالجة العمل المكتبى 
بشكل بسيطة وسريع وتوصيل نشاظات الافراد بعضها البعض 
باستخدام الحاسبات الآلية . والاتصالات وتخفيض المعلومات 
الزائدة والاجراءات المتكررة . 


مكونات المكتب المشغل آليا : 
يتكون ‏ من اربع فئات : 


١‏ محطة معالجة التسخ والطباعة والتصوير وإخراج التقارير 
وتسليم الرسائل. 

؟ - جهاز معالجة المعلومات المكتبية ( معالجة تخزين البيانات 
والأرشيف وتبويب المعلومات والاتصالات المكتبية ) . 

" - البنية الاساسية للمكاتب كمدخل للمكاتب الأخرى الخاصة 
للخدمات والمعلومات المحلية والدولية . 

؛ - شبكة المنطقة المحلية التى تقوم بتوصيل البيانات والصوت 
والصورة وتسمع باتصال عدة اجهزة وافراد وتتكون من حاسبات 
آلية ووحدات طرفية ووحدات ذات سعة تخزينية كبيرة ووحدات 
رسم المخططات البيانية وكاميرا التصوير واجهزة إرسال الصور 
المطبوعة ووحدات مراقبة وضبط ومعدات الكترونية اوصيل 
الانظمة الاخرى ومعدات استرجاع الوثائق والبريد الالكترونى 
والحفظ الإآلى'. 


- ولا توجد حدود للتطبيقات الآلية فى المكاتب فهى تغطى نواحى 
متعددة من الاعمال المكتبية بصرف النظر عن التخصصات 
والنوعيات والبيئة والزمن 


آثار التشغيل الآلى للمكاتب : 


هناك خمس مؤثرات مختلفة على الادارة هى استبدال المعالجة 
والاسراع إل المعالجة والوقت والمراقبة والنوعية . ويحل استبدال 
المعالجة العادية للنصوص بواسطة مجموعة مفاتيح طباعة قوية 
ذات قدرة هائلة على التدقيق والفهرسة الآلية والحفظ والاسترجاع 
الآلى وتحديث مراقبة المحفوظات والتصحيح الآلى للاخطاء وإدارة 
النصوص وقواعد البيانات بصورة آلية ونتم عملية تحويل 
الرسائل بوسائل آلية مثل فتح صناديق الكترونية وصياغتها ونقل 
الملفات وتبادل الرسائل والمعلومات . واستبدال المعالجة التقليدية 
بالاسلوب الآلى يؤثر على الاسلوب والكم والكيف فى إنتاج الوثائق 
ويحد من الوقت والتكاليف ويمكن استرجاع المعلومات فى اى وقت 
من خلال البحث المباشر من قاعدة المعلومات حسب اسم الشخص 
واسماء الملفات وتاريخ فتحها والمؤلف ويتحدد توزيع الرسائل 
بالبريد الالى بسرعة الأنظمة الالكترونية التى تتيح التسليم السريع 
للرسائل . والاسراع في المعالجة يسمح للافراد فل المدن والدول 
المختلفة بالتعاون إل كتابة الكتب وإجراء البحوث واتخاذ القرارات 
ووضع الخطط والتعاون فى مجالات اخرى من خلال شبكة 
المعلومات والصوت واستخدام الفيديو بالبث المباشي . 

اما عن آثر الوقت فل العمل فيشمل إمكانية المرونة فى تحديد 
ساعات العمل ومواقع العمل كنتيجة حتمية لتوفر الاتصالات 
والوحدات الطرفية المتنقلة وقدرة العاملين والمستفيدين ومتخذى 
القرارات على الحصول على المعلومات الخاصة بعملهم على مدار 
السنة . 


ويؤدى المكتب المشغل آليا إلى القدرة على المراقبة الفورية 
فتتحقق اللامركزية فى العمل وتزداد فعالية الادارة بزيادة فترة 
المراقبة وتزيد أثار الرقابة من مقدرة الادارة على مراقبة التخزين 
واسترجاع ومعالجة المعلومات باستخدام الوحدات الطرفية المتنقلة 
كما يؤثر التشغيل الآنى فى نوعية العمل ويدخل ثقافة جديدة تنيح 
للعاملين قواعد وانظمة معينة تجعلهم قادرين على الاتصال 
بالحاسبات الآلية وتؤثر على البيئة والأعمال الروتينية العادية 


وانواع الوظائف ونوعية كمية التعليم والخبرات . 
غرفة القرارات المحلية ( 1.88) : 
تعتبر توسع طبيعى للمكتب .المشفل اليا وهى غرفة متكاملة 
لقرارات الاعمال ومركزا للقيادة والمراقبة وتحتوى على جميع 
العناصر الخاصة بالتشغيل الآلى فضلا عن المقدرة على عقد 
المؤتمرات بالتخاطب عن بعد والبث المصور للمحاضرات من خلال 
الفيديو وتتكون من المؤثرات السمعية والبصرية والاتصال 
الصوتى والطباعة المبرقة والفاكسميلى واجهزة عرض المستندات 
وطباعتها والصور الملونة والثابتة وتناقل الرسائل واسترجاع 
المعلومات ومعالجة البيانات والخطوط الرقمية ويمكن للمشاركين فل 
هذه الغرفة ان يحصلوا بسرعة على بيانات مختصرة ومفصلة 
والتكلم ورؤية بعضهم البعض من مواقع بعيدة والمشاركة فل 
المحاضرات وتبادل المعلومات ووجهات النظر من خلال الوسائل 
الالككترونية . 
غرفة القرارات العالمية ( 64755 ) : 
تعتبر تطوير لغرفة القرارات المحلية لتتخطى الحدود الدولية 
وتمتد إلى شركات الأعمال والاماكن العامة والمنازل والفنادق عن 
طريق استخدام الاتصال الرقمى والأقمار الصناعية وإدخال الذكاء 
الصناعى واجهزة الترجمة الآلية وعقد المؤتمرات من خلال الفيديو 
كل ذلك يحول غرفة القرارات المحلية إلى غرفة قرارات عالمية متكاملة 
وقوية . 
آلة الذكاء المفرط ( 5105 ) : 
هى الابداع التكنولوجى الكامل وبالرغم انها لم تتحقق بعد 
إلا ان التطورات الهائلة إل الاجهزة والبرامج والاتصال الالكترونى 
تشير إلى أن هذه الآلة ليست بعيدة عن الواقع . وتتميز بقدرتها على 
غزو الفكر والتعليم والثقافة والمسائل الذهنية . 
وتشير التطورات التالية فى تكنولوجيا المعلومات والاتصالات إلى 
إمكانية تحقيق هذه الآلة . 
- وجود غرفة القرارات العالمية المتكاملة مع الهياكل الاساسية 
وتبادل المعلومات بين شركات الاعمال والمكاتب العامة والمنازل . 
الاستفادة الفعلية من الآلة الذكية كاداة تحل مكان الورق مع 
وجود جهاز عرض ووحدة طرفية ذكية . 
تركيب شبكة الخدمات الرقمية المتكاملة (158/0) من قبل 
الهيئات العامة للاتصالات السلكية واللاسلكية . 
برمجة الانظمة ذات الخبرة التى تجمع بين التطبيقات 
المقتوحة للتوسع وبرامج اتخاذ القرارات . 
التدريب الجيد والملائم للقوى البشرية على فهم واستيعاب 
وتشغيل هذه الآلة . 


خصائصها : 

تتمتع هذه الآلة بالقوة فهى تمتلك آلة المنطق القابلة للنقل 
ووحدات العرض ذات الأحجام المختلفة . والذكاء فهى تساعد ف 
اتخاذ القرارات الحكيمة وسهولة التشغيل فهى تستجيب لاوامر 
اللغة العادية ويمكن وضعها لل المكتب والسيارة والمصنع والمنزل 
ويمكن إيصالها بقواعد المعلومات المحلية والوطنية والدولة وبنوك 
المعلومات والمكتبات وهى ملونة ويمن استخدامها في المكالمات 
الهاتفية وعقد المؤتمرات والتصميم وف التصنيع بمساعدة الحكلسب 
الآلى والشراء الالكترونى فى الأسواق ول الاعمال البنكية وال 
استقبال القمر الصناعى لمعلومات الفيديو مباشرة والمراقبة للمهمل 
الامنية والبريد والتلكس الالكترونى والمجلات والمطبوعات 
الالكترونية ومعالجة الكلمات والنصوص والطباعة وحجز التذاكر 
والفنادق والتشخيصات الطبية الآلية . 
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العحد ©. 
+ 7 "قل ملايثة الاتكتدرية وَعَلٍَ مَذى خَمْسة أيام من 8 إلى ١17‏ نوفمبر عقد مؤتمر ١‏ ادارة التنمية ومواجهة 
الآرّفات » وهو المؤثمر الخامس والعشترون الذى نظمته جماعة خريجئ' المغهد القومى للادارة العليا 
. وشإرك فيه عدد من الوزراء.والخيراء والمتخصصون بالاضافة إلى نجو .٠٠؛‏ .من قيادات القطاعين العام 
والخاص ناقشوا خلال .١١‏ جلسة نتائج. ادارة التنمية الاقتصادية والاجتماعية .فى مصر بالمقارنة بدول 
العالم الثابث. واسباب :وطبيعة-الازمات والمشكلات بالاضافة. إلى نظرة مستقبلية لمكونات ومحددات أدارة 
التنمية: ق. مضر حتئ تتحول إلى المشروع القومى الحضارى للبناء' للمستقيل:- 
...كما تناول المؤتمر.قضايا ادارة التنمية والتنسيق دين ادارة الدولة وادارة المنشآت ورفع كفاءة 
الادارة على المستويات المختلفة فى الدولة وف المنشأة ودور السياسات التى تعدها الدولة فى رفع مستوى 
الاداء' فى المنشات الانتاجية والخدمية . 


إدارة | لندمية.. ومواجهةالارّمات 


يها 
هه 


0 إعداد : مصطفى صادق درويش ح جمال سيد عبد العال 0 


حرص المشاركون على حضور جميع الجلسات والاشترات فى المناقشات 


7 مهلفة ٠‏ اقدارة » . المجلد " . العدد ؟ . يتاهر .9549 


وقد تركز هدف المؤتمر حول كيفية الخروج من أزمات التنمية قي 
مصمر من منطلق ان مصر تستطيع أن تواجه التحويلات التى تمربها 
وان تحقق التنمية . كما ناقش الظواهر التى يشكو منها المجتمع 
تالبطالة والتضخم وعجز الميزان التجارى ومعدلات النمو 
المنخفضة والمعونة الخارجية وعدم الانتماء وتدهور السلوكيات 
والبيروقراطية , المديونيه الخارجيه . خنق القيادات . وتدهور 
التعليم ونقص العمالة الفنية وانخفاض القدرات التكنولوجية . 

وقد دارت مناقشات المؤتمر حول ثلاثة محاور رئيسية 


* ربط استراتيجيات التنمية المطبقة في مصر خلال الخمسيز 
عاما الاخيرة وما ارتبط بها من سياسات لادارة التنمية وتوجيهها 
وما تحقق من نتائج بالمقارنة مع دول العالم المختلفة 


تحليل مسببات واولويات الازمات الراهنة 
* النظرة المستقبلية لكيفية معالجة مشاكل مصر مع الاخذ فى 
الاعتبار التطورات الاقليمية والدولية المحتملة 


وتضمنت دراسات المحور الاول 


مجموعة من الدراسات المقارنة للتطور الذى حققته مصر بالنسية 
إلى غيرها من دول العالم النامى منذ الفترة التى تلت الحرب العالمية 
الثانية وحتى الأن باستخدام المقاييس الاقتصادية المقارنة في 
المجالات الحيوية للتنمية وفى مقدمتها الزراعة. الصناعة . 
التصدير . السياحة . المعلومات والمعرفة بجوانب الحياة الانسانية 
وتستهدف المقارنة تحديد الموقع الحقيقى لمصر على طريق العالم 
الثالث بالاضافة إلى تحليل الظروف الدولية المحيطة والاولويات 
والسياسة والاستراتيجيات التنموية والاجراءات والنظم التى 
اتبعتها مصر بالمقارنة بالدول التى سبقتها فى النمو والتقدم ووصلت 
إلى مرحلة الرفاهية الاقتصادية لتحديد اسباب التقدم ومما يمكن 
الاخذ به 


.وشملت دراسات المحور الثانى 


رؤبة متكاملة للعلاج الشامل للازمات لا تعترف بالمعالجات 
السطحية والجزئية والمهدئات الدقيقة مع طرح حلول فى اطار شامل 
للاصلاح المتدرج وفقا لخطط وبرامج سياسات محددة تاخذ فى 
الاعتبار خبرة الاخرين والتجارب المحلية وذلك من خلال تناول 
فضايا تمثل نوعا من الازمات التى تتعرض لها مصر كالبطالة . 
التضخم . عجز الميزان التجارى . معدلات النمو المنخفض تدهور 
افيمة الجنيه . الفجوة الغذائية . المديونية الخارجية . عدم 
الانتماء . تدهور السلوكيات . انخفاض القدرات التكنولوجية 
والحاجة إلى خلق قيادات على مختلف مستويات الادارة العليا 
والوسطى 


وقال المهندس احمد سيف الدين خورشيد امين عام المؤتمر ان 
دراسات المحور الثالث اجمعت على أن خبرات الدول المتقدمة 
والساعية للنمو ذات التجارب الناجحة قد اعتمدت على نظام عام 
بستهدف ويشجع على ربط السلطة بالمسئولية على مختلف 
المستويات مع وضع برنامج دقيق للمساءلة والحساب يعتمد 
بالدرجة الأولى على معدلات الأداء والانجاز مع منح القيادات 
الاستقلاليه فى اتخاذ القرارات فى اطار عملها ومسئوليتها ومحسيتها 
بالنتائج والبعد عن السيطرة المركزية ف وضع الاستراتيجيات 
والتخطيط واتخاذ القرارات التنفيذية بحيث تتمتع بدائرة واسعة 


من الحوار تتضمن المشاركة الجادة لجميع المواطنين في عمليات 
التنمية 


المنافسة .. وزيادة الكفاءة والأداء 


كما اكدت الدراسات التى ناقشها المؤتمر على أن عوامل التقدم 
عن زيادة الكفاءة والأداء مع ربط الأجر بالانتاج والانتاجية وعدم 
تحديد الأجور بلوائح مركزية والاعتماد على قوى السوق بديلا عن 
القرارات الادارية لتحقيق التوازن النسبى للاسعار بهدف توزيع 
الموارد القومية على مجالات الانتاج المختلفة وفقا لمعابير الكفاءة 
والحاجات الحقيقية للمستهلكين مع التدخل في حالات الاحتكار 
والاضرار بمصالح المستهلكين لخلق التوازن بين المصالح العامة 
والخاصة 

© وإذا كانت مناقشات المؤتمر تناولت قضايا رئيسية الا ان اغلب 
اخناقشات قد ركزت حول قضية واحدة هى الازمة الاقتصادية 
والطريق إلى الخروج منها .. ظهر اختلاف حول تشخيص الموقف 
الراهن البعض قال انها مشكلة و أخرون قالوا ازمة وفريق ثالث قال 
انها كارثئة ينيغى علاجها 

© تسية: النكتون انزاهيع: حل عبد الرحين وزين التخطيط 
الاسبق حول موضوع الخروج من دائرة الياس إلى دائرة الامل 
والعامل وقال فى محاضرته التى جعل عنوانا لها . مؤامرة 
الصمت ٠‏ 


من المقدمات الضرورية لمواجهة ازمة المجتمع المصرى © ان 
نقتنع اولا بإننا فعلا في ازمة اقتصادية واجتماعية . وبالتالى نبحث 
عن اصول هذه الازمة ثم الحلول البديلة للخروج منها . واعتقد ان 
ما نحن فيه اليوم هو حصاد خمسين عاما او اكثر من توجه بدا فى 
الثلاثينات جوهرة تغليب الاستهلاك والانفاق على الانتاج 
والاستثمار . ومازال هذا التوجه مستمرا .. وهناك مستويات اربعة 
للتقدم إل كل مجتمع هى الاستهلاك . والانتاج للسلع المستهلكة . 
وانقاج وسائل الانتاج . وابتكار وسائل جديدة للانتاج .. ومع 
الاسف نحن مازلنا عند المستوى الأول 

ثم تحدث عن بعض الابعاد الازمة الراهنة قال ان عبء الدير 
الخارجى بالنسبة للمواطن المصرى وصل إلى الف دولار سنويا ار 
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ما يعادل عشرة امثال العبء المقابل على المواطن الأمريكى وأن مصر 
أكثر الدول مديونية بالنسبة للدخل القومى . 


وبدون ذكر ارقام فالأمر . واضح بالنسبة لزيادة السكان واتساع 
الفجوة الغذائية الاستيرادية . وعجز الميزانية والتضخم النقدى 
وارتفاع الاسعار. والضبغط الشديد على انتاج الطاقة , وارهاق 
مرافق النقل والمواصلات , وهبوط مستوى الخدمات الصحية 
والتعليمية وانتشار البطالة والانحرافات الشائعة والخسائر 
المعلنة ف المصارف والشركات . 


ولولا : ان هناك جهودا تبذل ومشروعات تنشا . وحرية نسبيه ال 
مجال النقد والادخار والاستثمار. لقدنت المؤشرات السابقة إلى 


ولكن هذه الجهود تتم وراء ستار كثيف من الغموض والابهام 
وربما يكون هذا الغموض الرسمى والشعبى قد وصل إلى درجة 
« مؤامرة الصمت , التى نشترك فيها جميعا . ووفقا لهذه المؤامرة 
فلا نريد أن نقارن بين مصر وبين غيرها من الدول التى تسبقنا فى كل 
يوم ولا نتحدث عن الثمن السياسى , الذى ندفعه للمعونات التى 
نحصل عليها من الخارج ولا نتحدث بجدية عن الآثار السلبية 
لتزايد مشكلة البطالة وارتفاع الاسعار وتدنى الاجور لطبقات 
كثيرة ٠‏ والبذخ والاسراف ل الانفاق الاستفزازى , ولا عن انتقال 
الاموال والمدخرات للخارج . 

وقال د. ابراهيم .. أن الكتل الاقتصادية الكبرى وهى الولايات 
المتحدة ‏ اليابان اوروبا الغربية - اوروبا الشرقية ‏ الاتحاد 
السوفيتى , كلها مشغولة بمشكلات كبيرة تخصها وانها لا تعنى 
حقيقة بشئون العالم الثالث الا عناية جزئية . 


وهذا يدفعنا للتسلؤل . ما للذى يدفع امريكا إلى تقديم معونة 
لمصر والاستمرار فيها ؟ 


ثم انتقل د. حلمى عبد الرحمن إلى قضية التوجه القومى . يقول 
أن جوهر الحل يكمن إل تغيير التوجه القومى , فليس من المعقول ان 
يظل الراى الساش حتى الآن. هو ان الشعب غير مهيا لتقبل 
الحقائق ولا يتحمل التبعات , وان المصارحة تؤدى إلى آثارة 
الخواطر وفزع المستثمرين وهروب الأموال . 

ان جوهر الاصلاح لابد أن يتطرق إلى دراسة عوامل اربعة : 

استراتيجية التنمية التى إتبعت فى السنوات الخمسين 
الماضية بهدف التعرف على مزاياها وعيوبها . 

- الاتفاق على توجه قومى مناسب . 

المشكلات الراهنة مسبباتها واولوياتها فى المدى القصير 
والطويل . 

- نظرة مستقبلية لمعالجة الازمة بشكل شامل مع الأخذ فى الاعتبار 
التطورات الاقليمية والدولية المحتملة والافادة من القدرات البشرية 
والمنشات القائمة . 


مختار هلودة ٠‏ سعيد النجار 


» اما الدكتور رجاء عبد الرسول رئيس جهاز بناء وتنمية القرية 
المصرية . وعضو المجلس القومى للانتاج والشئون الاقتصادية , 
فقد كانت محاضرته بعنوان ٠‏ ادارة التنمية ومداخل تحقيقها بعض 
القضايا الراهنة » وتاتى رؤيته للازمة ‏ من خلال هذه المحاضرة ‏ 
بصورة مختلفة فهى لل رايه . 

تعتبر عن حالة من اللاتوازن بين مختلف المكونات , التى 
لا تتوائم ظروفها ولا تتناسب مع ما يحيط بها من ملابسات ٠‏ وهذه 
الحالة اللاتوازنية تعكس تناقصا هو نتاج تاثير الغوامل الفاعلة ل 
اتجاه لم يكن متوقعا . او دخول عوامل جديدة , او تغير المناع 
والنتيجة الحالة التى تعبر عنها بالازمة . 


والواقع ان الاقتصاد المصرى يجتان ازمة. واية ازمة 
لا يستعصى حلها إذا عرقت ظواهرها وشخصت أسبابهاء والمحك 
الاساسى لخروج هصر من الازمة سيظل دائما هو الحهد الذاتى 
المصرى . 

واستعرض عناصر القوى الذاتية للاقتصاد المصرى وهى 

القاعدة الانتاجية المتنوعة : القطاعات والانشطة , والقطاع 
العام والقوى البشرية والخبرات الفنية . والموارد الطبيعية 
والاقتصادية والجغرافية وان المظهر الاقتصادى للازمة لا ينبغى أن 
يحجب الجوهر الاجتماعى والسياسى لها : فهناك حالة عدم توازن 
اقتصادى واجتماعى , واختلال هيكلى ف الانتاج والطلب وتوزيع 
الدخل . واستعرار الازمة وتفاقمها مؤشر بالغ الدلالة على قصور 
الادارة الاقتصادية عن تصحيح هذه الاختلالات . 

أما عن العلاج وليست هناك وصفة نمطية للخروج من الازمة . 
بل ثمة حاجة إلى مناهج مختلفة واساليب متنوعة للعلاج . وقد 
يزيد تعقيد الامور. الحاجة إلى ربط الحلول الجذرية بتلبية 
الحاجات اليومية والعاجلة , وهذا هو اشكالية عملية التنميه . 


ثم تحدث ا عن أهمية التخطيط فى علاج الازمة » وقال : أن 
التخطيط يعنى تقييم البدائل .+ والآثار المترتبة على الاخذ بكل 
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ال 
فى تحير القطاع 
العام .. وتحويل 
الملكية العامة إلى 


ابراهيم حلمى عبدالرحمن 


بديل » وتحديد التكئفة الخاصة به , والإجراءات والسياسات 
الكفيلة بتحقيق هذه الاهداف المحددة . 


وأن مصداقية الخطة يكون بقدر تعبيرها عن هذه الأهداف 
وحسن اختيار الادوات المحققة لها , واقتناع الجماهير صاحبة 
القرار ومالكة المشروع الوطنى للتنمية واطمئناتها إلى جدوى 
الخطة وجديتها » من ثم يجب ان يكون قرارا اساسيا , وتحديد 
اهدافها عملية سياسية تحددها الامة كلها , من خلال مؤسساتها 
واحزابها وتنظيماتها الشعبية والجماهيرية . 

© وقدم دكتور مختار هلوده رئيس الجهاز المركزى للتعبئة 
العامة والاحصاء افكار اساسية حول التطور للخروج من الوضع 
الحالى بالنسبة إلى مصر وهو يجد ازمة مصر فى البحث . 

يقول أن هذا حل جزئى . بينما نحن نحتاج إلى التطور الشامل 
الذى يعالج مشكلات المجتمع من خلال عملية التطوير ذاتها وان هذ 
المعالجات الموضوعية هى ذاتها التى جعلتنا نتعثر فى المشكلات 
المتعاقبة . مما أدى إلى تراجع القدرة على تطوير منظومات العمل 
والقرار والمراجعة والتصحيح . وإلى العجز عن تبنى سبل الحل 
الفعالة . 

وقال ان لدينا مثلان ناجحان لكيفية المعالجة الشاملة متعددة 
المداخل . هى حرب اكتوبر وقضية طابا . حيث تم التحرك في كل 
بنهما باسلوب علمى دقيق بواسطة مجموعات عمل تتجاوز 
التنظيمات الرسمية . 


وحصر د. هلوده محاور التطوير فى اربع : التكنولوجيا 
والمعلومات والنظم والقوى البشرية .. 


واقترح مدخلا للتطوير هو ان تتكون مجموعة لتطوير مصر 
تشارك فيها الحكومة والقطاع العام والخاص والجامعات والمراكز 
البحثية , تقوم بعمل خطة للتطوير تدمج فى الخطة الخمسية 
والخطط السنوية . وتتكون داخل هذه المجموعة مجموعات عمل 
للمحاور العامة تقوم بالتعامل مع القطاعات المختلفة . بهدف تحقيق 
التكامل النهائى بين القطاعات . وزيادة الاعتماد على الذات . 


© وتركزت آراء بعض المحاضرين فى اتخاذ حلول ليبرالية 
راسمالية لحل الازمات التى تواجهها مصر ومنهم الاستاذ فؤاد 
سلطان وزير السياحة الذى يدعو إلى تحويل بعض من انشطة 
القطاع العام إلى القطاع المخاص قال : أن هناك ازمة تكمن في الفجوة 
الانتاجية . حيث توجد قاعدة انتاج ولكنها لا تتناسب مع حجم 
الاستثملرات الضخمة المنفقة عليها. فان عوائد القطاع العام 
6٠١ (‏ شركة باستثناء قطاع النقل البحرى والبنوك وقناة 
السويس ) ف علم 41 / ١184‏ 4/ وإذا صوبنا سعر الفائدة على 
القروض الممنوحة للقطاع العام لأصبحت النتيجة بالسالب . 


هناك اختلال سعرى . فالسعر لا يعطى مؤشرا حقيقيا للتكلفة 
ولا يعمل على ترشيد الاستهلاك . 


أن العجز فل الموازنة العامة وصل إلى ٠١‏ مليارات جنيه وبلغ 
+1 من الدخل القومى . وهذا يؤثر بشكل خطير على معدل 
التضخم . وانماط الاستهلاك . 

أن تحرير القطاع العام من الضغوط التى يعانيها وتحويله 
تدريجيا من الملكيه العامة إلى الملكية الخاصة هو البداية . هناك 
مدخرات , ولكن نحن شعب لا يحب المفامرة , ووجود مشروعات 
قائمة , سيدفع بالمواطنين للمساهمة فيها برؤس أموالهم . 

* أما الدكتور سعيد النجار فقد دارت كلمته حول ثلاثة قضايا 
رئيسية : 


القضية الاولى : 


أن النظام العام حاليا إلى مصر والسياسات الاقتصادية التى 
يتبعها هذا النظام لم تعد صالحة لمواجهة المتغيرات العميقة التى 
طرات على الاقتصاد العالمى . 


القضية الثانية : 


أن التعثر فى هذا القطاع فى هذا الوقت والسياسات الصالحة 
المواجهة المتغيرات وتلبية متطلبات التنمية . 

ان هذا التغيير يكون ف اتجاه الاقتصاد القومى 
القضية الثالثة : 

ان التحرر الاقتصادى الذى انادى به لا يكون بحال من الاحوال 
بعيدا عن غيبة الدولة ولا يعطى شيكا على بياض للقطاع الخاص 
ولا يعنى اهمال البعد الاجتماعى يمعنى الا يؤدى التحرر 
الاقتصادى عبء على الطبقات الفقيرة بل يؤدى للكفاية الانتاجية 
وتوزيع عادل للدخل . 

اشير إلى هذا الاعتماد الشديد على المعونات الامريكية هزه كلها 
مؤشرات على فشل النموذج التنموى . 

ودعا د. النجار إلى نمط يقوم على تحرير الاقتصاد القومى دون 


غموض او ابهام .. وبدون رسال اى اشارات متناقصة .. وركز 
سيادته افكاره إلى خمس نقاط 

© تغيير طريقنا إل التفكير .. اى تغيير الطريقة التى استقرت فق 
أذهاننا من الستينات وهو أن الدولة قادرة على كل شىء .. لابد ان 
نفغير من هذا التفكير ورفع يد البيروقراطية . 

» ترشيد القطاع العام ولا يكفى أن رقعة القطاع العام إل مصر 
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إحارة التنمية .. ومواجهة الازمات 


واسعة جدا هذا الاتساع لايمكن تبرير ذلك على أى اساس 
تنموى .. أن هذا لايبرر الاعلى اساس انه انتقل الينا عن 
ايدلوجية .. لابد من تقليص القطاع العام ليس فق كل شىء ولكن في 
الحد الفاصل التى يكون القطاع العام لازما للتنمية أو يتنقل إلى 
الانشطة الخاصة . 


* توسيع دائرة السوق واعادة النظر فى دور التخطيط 
الاقتصادى ف: النظام المصرى . 


© الانتقال سريعا من التصنيع الاحلالى إلى التصنيع التصديرى 
ومعنى ذلك تغيير السياسة لاقتصادية تغييرا جذريا . 


© هناك عنصر خامس هو اعادة نظام الاسعار إلى الحالة العادية 
لنظام الاسعار .. والحقيقة أن نظام الاسعار ليس نظاما لتوزيع 
الدخل .. ولكن إذا اردنا ان نوسع الدخل إنما يكون باعاد توزيع 
الدخل لصائح الفقير عن طريق النظام الضريبى ووجة نظر السادة 
المشتركين فل المؤتمر إلى مقال ظهر اخيرا لكاتب امريكى يدعى 
٠‏ فكلياما » عن موضوع سماه اعادة التاريخ ظهر فى مجلة امريكية 
وهذا الرجل رئيس دائرة الابحاث والتخطيط يحاول أن يقيم نمط 
التنمية لل القرن العشرين من اول سنوات هذا القرن إلى نهايته .. 
يقول أن النمط الليبرالى هو الافضل وان النمط الاشتراكى قد رفضته 
حتى الدول الاشتراكية إل المقام الأول . 

© ولل محاضرة بعنوان . المجتمع المدنى والمستقبل فى مصر. 
تحدث دكتور اسامة الغزالى حرب البالحث بمركز الدراسات 
الاستراتيجية بالاهرام من خلال ذات الرؤية السابقة وقدم تحليلا 
من وجهة نظره لموقف الدولة فل عهد عبد الناصر والسادات ومبارك 
من خلال طرح تساؤلات : هل الافضل لمصر قضية ادارة التنمية 
بالدولة ام بللجتمع ؟ 

قال انه إل فترة حكم الرئيس عبد الناصر تصدت الدولة لكل 
مجالات الحباة من الاقتصاد والسياسة إلى الحياة الاجتماعية 
والثقافية وكان هذا موقفا احتكاريا . 


ول عصر الرئيس السادات تراخت قبضة الدولة ٠‏ فالتنظيم 
السيسى الواحد اخلى مكانه للتعددية الحزبية . والاحتكار 
الاقتصادى للدولة وتلائى ندريجيا لصالح القطاع الخاص . والتزام 
الدولة بتعيين الخريجين وتقديم الخدمات تقلص . 


أذن حدث نوع من تراجع دور الدولة فى مصر . وان هذا ياتى فى 
الدور الذى يحتله ١‏ راس الدولة ٠‏ فى مصر . يمكن القول ان 
عبد الناصركان يؤازر بكل قوة فكرة الدولة القوية المهيمنه وان 
السادات بالرغم من انه بادر بفتح الابواب بالتعدد الحزبى 
والانفتاح الاقتصادى . الا انه أيضا ظل متمسكا بفكرة سيطرة 
الدولة . 


على ان الوضع اخذ يختلف فى عصر الرئيس محمد حسنى 
مبارك . فان قوة المجتمع فى مصر فى مواجهة الدولة اخذت تتعاظم , 
وان هناك ارهاصات لنمو المجتمع المدنى . حيث زاد وزن وفاعلية 
الاحزاب السياسية فى مصر وموقعها لل النظام السياسى وانتخابات 
/الم شاهدة على ذلك . 
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على الصعيد الاقتصادى , برزت مشروعات خاصة مثل شركان 
توظيف الأموال . مهما كانت احكامنا أو تقييمنا لها . 


ويقول د. اسامة الغزالى : أنه لا أمل فى تحقيق تقدم حقيقى ل 
مصر الامن خلال دعم الارهاصات . واطلاق كل طاقات المبادرة 
والابداع امام مؤسسات المجتمع المدنى وإذا كان دور الدولة 
وفاعليتها حتما وبديهيا . فان ما سوف يكون مطلوبا منها بالدرجة 
الأولى هو الا تكون عقبة امام ذلك الانطلاق . 

* وكان هناك مدخل إل كثير من المحاضرات يهدف إلى ايجاد حلول 
للازمة تهدف إلى مصلحة الجماهير والمحافظة على العدالة 
الاجتماعية والقيم الثقافية والاجتماعية : 


المهندس محمد عبد الوهاب وزير الصناعة ذكر ان قضية القطام 
العام ازالت تشغل جيزا كبيرا من التفكير .. وكثيرون يستخدمون 
ارقاما ليست صحيحة ليدللوا بها على آرائهم وساقدم لكم ارقام 
التقييم لاداء لقطاع العام الصناعى لعام 41/ 48 الفائض على 
اجمانى راس امال المستثمر ( يشمل ذلك راس ا مال المدفوع والقروض 
والاحتياطات ) وصل الفائض /١١‏ العائد على راس المال المدفوع 
© . وعلى حقوق الملكية 77/ وعلى القيمة المضافة ./"٠١‏ 

وذكر سيادته ان الاصول الثابتة فى القطاع العام الصناعى تبلغ 
© مليار جنيه بالقيمة الحالة /8٠١‏ من هذه الاصول تم تجديدها 
من 1487 إلى 14417 . وصل الفائض فل شركات القطاع العام 
الصناعى الصناعة ٠٠٠١‏ مليون جنيه , التصدير كان لا يزيد على 
٠٠‏ مليون دولار منذ ثلاث سنوات وصل إلى مليار دولار وللذين 
يتحدثئون عن قضية تحرير القطاع العام اقول لهم .. ان قضبا 
التسعير اصبحت قضية تاريخية لا وجود لها. الافى السلم 
الاحتكارية مثل الغزل . شركات القطاع العام لديها من الحريان 
الكثير . ولا يستطيع احدان يقول ان الوزارة تكبل هذه الشركات , 
المتابعة ليست رقابة , اننا جهاز معاون للشركات لما يخرج عن 

ونخن نسير فى اطار تحرير القطاع العام ولكن بمعنى فصله عن 
الحكومة وعدم تبعيته لوزير معين وقد اعددنا دراسة لتطوير 
القطاع العام . 

تهدف لخلق شركات قابضة بدلا من هيئات القطاع العام وان اك 
زيادة فى رؤوس اموال القطاع العام تطرح للمساهمين وإن تكو 
الاولوية للعمال . 

اما من يدعون للتاتشريزم ( اى انتهاج اسلوب مسز ثاتشم) 
فاقول لهم هذا غير مناسب لمصر لأن انجلترا لديها قاعدة من رؤوس 
الاموال . جزءكبير منها لدى العمال ومن ثم نقل ملكية القطاع العا( 
أدى إلى اتساع الملكية العامة . اما فى مصر فان من يمتلكون المال فنا 
صغيرة من المجتمع . 

نحن لسنا ضد القطاع الخاص بل ليت مساهمته فى الصناعا 
تتجاوز نسبة القطاع العام . ولكن السؤال . هو كيف يحدث ذك 
ومتى 2 وهل هو مستعد ام لا؟ ا 
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بالاهرام تحدث فق الجلسة الرابعة التى تناولت الجائب السيابى 
والاجتماعى عن موضوع : ١‏ ازمة الخطاب السياسى المصرى ٠‏ وقد 
وجه كلامه ف البداية إلى اصحاب دعوة اطلاق الحرية الاقتصادية 
فقال : 

لم يذكر احد من السادة الداعين للبرالية أى قيم اجتماعية 
وثقافية سيقوم عليها هذا النظام . 


إن الليبرالية هى الوجه السياسى للراسمالية . التى تؤمن 
بنظرية البقاء للاقوى . ولان الأغلبية ق مصر هى الضعيفة الفقيرة 
فهذه السياسة ستاتى على حسايها . 


ثم تحدث عن الخطاب السياسى المصرى وقال أن الخطاب 
السياسى يعنى مجموعة مقولات وسياسات لايديولوجية ما , 
ولو بحثنا فى طبيعة الخطاب السياسى بل الثورة لوجدنا انه كان 
يستمد مقوماته من النظريات الراسمالية . وكان متناسبا مع مصالح 
الطبقة البرجوازية , الاقطاعيون وكبار التجار. وطلائع 
الراسمالية . 


ومع جمود البرجوازية المصرية واستئثارها بمصادر الانتاج في 
المجتمع , واستغلالها البشع للجماهير . نشات خطابات سياسية 
على اليمين ( جماعة الاخوان المسلمين ) , وعلى اليسار ( الماركسيين 
الاشتراكيين ) وكان قيام ثورة يوليو علامة على نهاية عهد وبداية 
نظام جديد 

ومن خلال الميثاق نستطيع الاستدلال على الخطاب السياسى 
للثورة واختفى الخطاب السياسى الليبرالى بل تعرض للادانة 
وتوارى الخطاب الدينى بعد عدة صراعات . والتحم الخطاب 
الماركسى مع الخطاب الثورى بعد الصلح الذى عقدته الثورة مع 
الشيوعيين . 

اما الخطاب السياسى لفترة الرئيس السادات فكان مضادا 
للثورة , وقد ساعدت القيادة السياسية على تجدد الخطاب الدينى ٠‏ 
لضرب الخطاب الناصرى والاشتراكى . وحدث احياء للخطاب 
الليبرالى فى مجال الاقتصاد , بالدعوة لتشجيع القطاع الخاص 
والتخفيف من قبضة الدولة واخذت حركة الاحياء الليبرالية 
نتصاعد فق نقد الثورة . والاتجاه إلى نظام تعدد احزاب . 


مطلوب توسيع دائرة السو 


ل ال 2 5061| 
الاقتصادى فى النظام المصرى 


تغيير السياسة الاقنصادية يتطلب 
الانتقال سربعا من التصنيع 


الاحلالى إلى التصنيع التصديرى 


وكان الخطاب السياسى فل فترة الرئيس السادات يهدف إلى 
القضاء على القيم الاساسية للخطاب الثورى . 


ومن ابرز ملامح هذا الخطاب , هو رفع كل القيود التى كانت تحد 
من التراكم الراسمالى فى ايدى القلة , واشتد الهجوم على القطاع 
العام . والدعوة إلى تصفيته ولكن هذا الخطاب لم يجد مصداقية 
الدى الجماهير . التى ازداد انسحاقها الاقتصادى يوما بعد الآخر , 
بعد ان سادت سوق راسمالية فوضوية يسيطر عليها المهربون 
والمقامرون والوسطاء والمستغلون . 

ويقول السيد ياسين .. ان الخطاب التعددى الراهن يجابه ازمة 
حقيقية تتمثل إل عجز التيارات السياسية عن الابداع الحقيقى ف 
صياغة خطاباتها السياسية . الخطاب الليبرالى ازمته ترجع إلى 
رغبة دعاته المحمومة فى إنشاء خطاب مضاد تماما للخطا الثورى ٠‏ 
ومن ثم وقع فى مازق تاريخى . ذلك ان دعاياتهم الرخيصة ضد 
الثورة لاتعبر إلا عن حقد الطبقة البرجوازية على المشروع 
الثورى . وليست خطابا مقنعا للجماهير التى التفت حول المشروع 
الثورى ادراكا واعيا منها لانه يحقق آمالها فى العدالة الاجتماعية 
والحرية بالمعنى الواسع وليس بالضرورة الحرية على الطريقة 
الغربية . 


ولم يستطيع أن يقول لنا هذا الخطاب كيف سيحل مشكلة 
العدالة الاجتماعية . وممثلو هذا الخطاب هم حزب الوفد . 


وعجز الخطاب الاسلامى عن ان يحدد معالم النظام السياسى 
والاقتصادى والاجتماعى الاسلامى الذى يدعو إليه . ويقنع فقط 
برفع شعار التطبيق الفورى للشريعة الاسلامية . 


ما الخطاب التجمعى ( الماركسى والناصرى ) فقد تجاوز مرحلة 
التشخيص إلى اقتراح حلول عملية لمشكلات مصر الاقتصادية 
والاجتماعية . وان كان قد عجز عن أن يتخذ موقفا واضحا من 
قضية تطبيق الشريعة الاسلامية ويبقى تساؤل هام حول مدى 
تجاوز الخطاب التجمعى للواقع بكل مافيه من سلبيات اهمها 
انخفاض الوعى الطبقى . سيولة الخريطة الطبقية . 

أما حزب العمل الاشتراكى فيركز خطابه السياسى على الاسلام 
تركيزا واضحا . 

وحزب الاحرار رغم أنه يدعى الليبرالية فخطابه باهت لا لون 
له 

ويقى الخطاب السياسى للحزب الوطنى متارجحا غاية التارجح 
بين الحرص على تأكيد انتمائه للمرحلة الثورية . وبين تشبثه على 
مستوى الممارسة بالخطاب المضاد للثورة الذى ساد ف المرحلة 
الساداتية . 


وهناك محاولة متمثلة فق ( الحزب الناصرى ) لاحياء الخطاب 
الثورى. 

ويستنتج السيد ياسين إل النهاية . ان الخطاب السيسى 
الراهن . تختلط فيه الاوراق بشكل ينم عن الفوضى الايديولوجية 
والتى تعكس بلبلة شديدة فى مجال القيم السياسية واخطر تعبير 
عن الإزمة التى يمربها الخطاب السياسى المصرى إل الوقت الراهن , 
هو افتقاره إلى الاجماع القومى حول طبيعة الدولة ونوعية النظام 
السياسي . 
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إحارة التنمية .. ومواجهة الازمات 


وتساعل سيد ياسين عما إذا كانت هذه الحالة هى مخاض لمرحلة 
جديدة تتحدد فيها الألؤان السياسية بغير اختلاط ولكنه ترك 
الاجابة للمستقبل . 


وقال د. عد الوهاب البشرى الوزير الأسبق للانتاج الحربى ٠‏ ان 
حل الازمة الحالية مرهون .بماذا نريد ؟ هل نريد تنمية حقيقية 
امستقلة ؟ 


ان نشاة الصناعة الحصرية فى الخمسينات . كانت تعبيرا عن 
الرغبة فى الاعتماد على الذات وكان كل خطوة ف الصذاعة تهدف إلى 
زيادة الجانب المحلى إل الصناعة . وان سياسة الانفتاح قضت على 
الفكر والرغبة فل الابتكار واتجهنا إلى استيراد مصانع ( تسليم 
المفتاح ) . 

وان نذرة بسيطة لمصانع القطاع العام , تؤكد أن هناك صرحا 
للانتاج لا يمكن ان يهدم . 


دور الانسان 

» وتحدث د . نجيب اسكندر عن دور الانسان المصرى تجاه هذه 
الازمة قال : إن هناك روحا سائدة تعبر عن الاستسلام للامر الواقع 
ولعلنا نبالغ فل انتقاد انفسنا دون ان نفطن للآثار السيئة المترتبة 
على ذلك خاصة بالنسبة للاجيال الجديدة . 

ان هناك الكثير من المعارك السياسية حول الماضى . يحكمها 
التوجهات السياسية لا الموضوعية , مما يصيب الجيل الجديد 
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وان هناك نزوحا لاصحاب المواهب والعقول . 


أن من بين آفاتنا . اننا نيدا كل شىء بحماس ثم يفتر الحماس 
ويضعف . 
كل هذه الأمور تؤدى إلى عدم القدرة على مواجهة الازمة . 
الزراعة ومشكلة الغذاء 
إلى جلسة الزراعة ومشكلة الغذاء قال الدكتور احمد الجويلى 
محافظ دمياط ان علينا ان ننتج حدا أمنا من الغذاء وخاصة من 
القمح على الاقل احتياجات الاستهلاك لمدة 4 شهور وهذا يمكن 
بالتكنولوجيا الحالية وبتنويع الأصناف الجديده وبالنسبة للارز 
نستورد سنويا مليون طن وممكن مضاعفة انتاجية المحصول كما ان 
محصول الارز يمكن ان تصل الانتاجية فيه إلى ” اطنان للفدان . 
وطالب الدكتور جويلى باعادة النظر فل التركيب المحصولى مع 
الميزة النسبية للمحاصيل وتصحيح السياسة العربية ومواجه 
الفاقد إل الغذاء والتسويق ويصل إلى 1/٠١‏ . 


وقال الدكتور حسنى حافظ وكيل اول الوزارة ببنك الاستثمار اننا 
نعانى من ازمة طاحنة وتعتمد فى /8٠١‏ من احتياجاتنا على الخارج 
وتخصص ١١‏ مليون دولار يوميا لاستيراد الغذاء وان التسويق 
الاجبارى للمحاصيل نظام خاطى وصناعة الدواجن استثمر فيها 
اكثر من 4,6 مليار جنيه وتواجه التوقف والتصفية كما أن بيع 
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الاراضى المستصلحة فى المزاد لايحترم خطة الاستصلاح 
والاستزراع . 

وقال الدكتور حسنى أن وزارة الرى قامت بزيادة الرقعة الزراعية 
من 0,7 مليون فدان على الورق إلى 17 مليون فدان وهو خطا 
جسيم ولم يتجاوز ما تمت اضافته للقع الزراعية عن 6١‏ الف فدان 
من 1987/٠١‏ ولابد من الاتجاه لفكرة المجمعات الصناعية 
والزراعية وهى لم تحقق بعد عائد الاستثمارات المخصصة لها خلال 
ه سنوات وعلى البنوك المتخصصة مثل الائتمان الزراعى ان تقدم 
'قروضا مخفضة وخدمة حقيقية للاستصلاح وان يقدم بذك التنمية 
الصناعية تمويلا للمعدات . 


واضاف ايضا أن افصل استثمار لى مصر هو مشروعات استزراع 
واستصلاح الاراضى لانها تعطى عائدا يفوق الانشطة الاخرى وكل 
المطلوب هو منح عقود ملكية للمستثمر والتاكد من الجدية بمجرد 
تحويل الأموال للبنك للاستثمار فى المشروع ومنح المستثمر شهاة 
بمدة الاعفاء الضريبى . 


القناعات التى توصل إليها المؤتمر 


وبعد ان استمع المؤتمر إلى مختلف الآراء التى عرضت , وبعدان 
استعرض ما دار من مناقشات فقد عرض المؤتمر عن قناعاته التالية 
© إن الشعب المصرى لديه من الامكانات المعنوية والمادية ما يستطيع 
أن يعبثه لتخطى المصاعب التى تحيط به لاقامة قاعدة انطلاق نحو 
آأفاق مستقبل يدخر بالرفاهية . 
© إن الوضع الاقتصادى قد وصبل إلى حد يدعو للقلق الشديد وشواهد 
الازمة الاقتصادية عديدة علاوة على امتدادها فى مجالات مختلفة 
للحياة . 


ويكفى أن يذكر هنا على سبيل المثال لا الحصر : الدين الخارجى , 
ميزان المدفوعات , التضخم . البطالة . ازمة الاسكان, ازمة 
التعليم . فجوة الغذاء وزبادة الاعتماد على المعونات والقروض 
الخارجية , الفجوة بين الانتاج والاستهلاك , الفجوة بين الواردات 
والصادرات . عجز الميزانية المستمر , انهيار القيم والسلوكيات ١‏ 
تفشى الفساد .. الخ . 

إن معدلاتالنمو التى حققها الاقتصاد المصرى خلال الفترة بعد 
الحرب العالمية الثانية وحتى الآن . هى معدلات ضعيفة بالمقارنة 
بما حققته اقتصاديات دول نامية اخرى بدات مرحلة النمو من وضع 
مشابهة بل ومتخلف فى بعض الاحيان عن الاقتصاد المصرى 


إن الشعور السائد لدى المجتمع من أن امور التنمية الاقتصادية 
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التفيير . 

يرى المؤتمر أن الازمة الاقتصادية التى يعانى منها المجتمع 
ترجع فق المقام الول إلى السياسات الاقتصادية الخاطئة التى اتبعت 
إل إدارة الاقتصاد القومى والتى قامت على اسس بعيدة عن التوجه 
نحو تعبئة الموارد وزيادة الانتاجية وإعطاء ذلك اولوية اولى ل 


الاستهدافات القومية . وزادت من حدة المشكلة أن دابت الدولة على 
إطلاق العنان للاستهلاك دون مراعاة لحجم الانتاج القومى . 


© يؤمن المؤتمربان مواجهة الموقف المتازم يقتضى تعبئة كافة قوى 
وإمكانات التجمع وباسرع وقت ممكن . حول مشروع قومى 
يلتف حوله الجميع بصرف النظر عن التوجيهات السياسية 
والايديولوجية المختلفة ٠‏ وعلى أن يكون من اوليات محتوى هذا 
الهدف القومى بديلا عن الاستهلاك الاصلاح الاقتصادى . 
© يؤمن المؤتمر بان قيام المشروع القومى من شانه إيجاد تيار عام 
قوى وجارف محابى التنمية الاقتصادية والاجتماعية بحيث 
يؤدى إلى : 
- التزام الدولة هذا التوجه العام فى إداراتها للاقتصاد 
القومى بحيث يؤدى ذلك ليس فقط إلى تنقية الحياة الاقتصادية 
من التشريعات والانظمة الادارية المعوقة والمهددة للتنمية , بل 
وإلى خلق مناخ محابى للنمو 
التحول إلى مجتمع تحكمه معدلات الأداء وتسوده قيم 
العمل . 
© يؤكد المؤتمر على قناعته بضرورة التحول من إدارة الاقتصاد 
القومى بطريق التخطيط المركزى الذى اظهر الواقع فشله فى 
إحداث التنمية المطلوبة فى هذه المرحلة 
© كما يؤكد المؤتمر على قناعته بضرورة تحرير النظام الاقتصادى 
هذا التوجه الذى ينطوى على العاصر التالية : 
( | ) تخفيف قبضة البيروقراطية على النظام الاقتصادى . ونقيض 
ذلك إعادة النظر فى الأجهزة الادارية غير المنتجة فى كافة 
المجالات 


(ب ) النظر على وجه السرعة إق الوسائل التى من شمائها رفع 


معدلات الأداء فى قطاع الاعمال وإعطاء وحدات القطاع العام 
مزيدا من الاستقلالية فى اتخاذ القرار وإزالة الضغوط 
المعوقة على وحدات القطاع الخاص . 

النظر فى تحويل بعض وحدات القطاع العام إلى الخاص 
حيث تكون هناك مبررات واضحة . 

التركيز على الاداء الاقتصادى للقطاع العام واتخاذ 
الاجراءات الكفيلة بتصويب الوضع الحالى للملكية من ملكية 
خاصة للحكومة إلى ملكية حقيقية للشعب . 


(ج) إن عملية التحرير الاقتصادى لابد ان تراعى مقتضيات 
العدالة الاجتماعية . وليس هناك من تناقض بين اعتبارات 
الاصلاح الاقتصادى واعتبارات العدالة الاجتماعية بل على 
العكس فإن زياة الانتاجيه التى تنجم عن الاصلاح سوف 
تسمح للدولة برفع مستوى الخدمات الاساسية للشعب . 

( د ) إن برنامج الاصلاح الاقتصادى لابد أن يستند إلى إطار 
سياسى سليم يقوم على تعميق الممارسة الديمقراطية , 
وتقوية المؤسسات الدستورية واحترام اختصاصات كل 
منها . وحماية حقوق الانسان فى كل صورها. وإعادة 
سلطات الأمن إلى اختصاصاتها الاصلية . 


© إن المؤتمر ليدرك ويقدر مدى الصعاب التى تعترض إقامة 

المشروع القومى . إلا ان حدة الازمة وضغوط المتغيرات 

الخارجية . وحتى لا تتطور الازمة إلى كارثة يتطلب بذل الجهود 
المستمرة والدورية فى سبيل توفير هذه الأداة الهامة 

إن المؤتمر يطلب من مجلس إدارة جماعة الخريجين الدعوة 

إلى هذا المشروع القومى والانتقال به من طور الفكر إلى حيز 

الوجود . مطلقا الامكانات الكافية وكاشفا عن الابداعات الممكنة 
للانسان المصرى إذا وضع فى المناخ الحابى للتنمية 


هذا الفانوس الضوئى.. لم طوال سنوات طويلة ويصمد امام 


يعد الآن يتم شحنه من مصدر 
كهربائى . ولكن اصبح شحن 
الفائوس يتم بمجرد تعريضه 


لاشعة الشمس ٠‏ لمدة زمنية اثناء 
النهار . ينير لك © ساعات اثناء 
الليل . الفانوس الجديد يحول 
اشعة الشمس الى قدرة بالتيدر 
المستمر , من خلال استعمال خلايا 


الصمود امام درجات 
الحرارة العالية 
هذا الفانوس مصمم بحيث يدوم 


اقصى اعمال المعالجة ولل اسوا 
الظروف . وحدة تطوير الاجهزة 
التابعة للشركة الصائعة 
للفائوس ٠‏ تلور مجموعة من 
الاجهزة المختلفة الحجم وتتراوح 
اما بين ٠١‏ الى 16٠١‏ وات ويمكنها 
الجمع بين الطاقة الشمسية وطاقة 
الرياح والديزل لانتاج وسيلة 
لتوليد الطاقة الفعالة من حيث 
التكلفة . 


ميزة الجهاز الجديد ان كل 
اسلاكه مجهزة بحيث يتم تركيبها 
بسهولة وسرعة 
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ندوة الشركا 


إعداد 


© جمال سيد عبد العال © 


فى خلال يومى 18 . ١9‏ نوفمبر الماضى ناقش نحو 
٠‏ من رجال المال والاقتصاد والاعمال وعدد من 
المسئولين ورؤساء البنوك واساتذة الجامعات فى الندوة 
التى نظمها البنك الأهلى أسباب تعثر المشروعات فى 
القطاع العام والخاص وعلى مدى " جلسات ناقشت هذه 
النخبة نحو 4" بحثا تطرح تصورات لعلاج ظاهرة 
انتشار الشركات المتعثرة التى تؤثر على الاقتصاد 
المصرى . 

وكان الرئيس محمد حسنى مبارك وقبل انعقاد هذه 
الندوة بعدة ايام قد طالب فى خطابه امام مجلس الشعب 
والشورى يوم ١7‏ نوفمبر 84 بتحرير القطاع العام 
وتطويره ٠‏ وتغيير الهيكل الانتاجى لوحداته » ومنها 
حرية الادارة مع الالتزام باهداف انتاجية محددة 
وادخال اصلاحات مالية على نظم العمل فى شركاته وعلى 
هذا فإن القضية ليست قضية بيع القطاع العام 
او تغيير ملكيته وانما هى قضية تعزيز ورفع كفاءته 
بحيث ينتج أكثر ويحقق ارباحا أعلى ويقدم خدماته 
لقاعدة اوسع من المواطنين . 

هذه الكلمات انما تتصل من قريب بالشركات التى 
قتعانى من تعثر سواء مالى او ادارى حتى انها قد اخفقت 
فى تحقيق الهدف المرجو منها وكانت هذه الندوة التى 
شارك فيها العديد من القطاعات المختلفة فى الدولة لوضع 
حلولا عاجلة ولاصلاح مسار هذه الشركات المتعثرة 
لا تصفيتها أو بيعها ولكن دراسة كل حالة بشكل منقصل 
واعداد مقترحات اقتصادية وعلمية وعملية فى نفس 
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الوقت لتعود الشركة لمواصلة عملها الاقتصادى فى 
ظروف ومناخ مختلفين يتيح لها النمو وتحقيق ارباح 
اقتصادية فى المستقبل . 

وقد طرحت الندوة العديد من الاسئلة .. كيف يمكن 
مواجهة أسباب تعثر الشركات ؟ سواء كانت خاصة 
أو عامة .. ماهى الخطوات القادمة لعلاج تعثر 
الشركات ؟ وهل الاسباب اقتصادية , مالية ؛ ادارية , 
تسويقية أم هناك عوامل اخرى ؟ 


المشكلة ذات جوانب متعددة : 


وق الجلسة الافتتاحية للندوة ذكر الدكتور صلاح حامد محافظ 
البنك المركزى بان الحلول المصرفية بمفردها لا تكفى لحل مشكلة 
الشركات المتعثرة وذلك لان للمشكلة جوانب متعددة وأن السعى 
لايجاد الحلول لا يهدف إلى المحافظة على سلامة المراكز المالية للبنوك 
فحسب وانما يرمى إلى ضمان استمرار هذه المشروعات مع رفع كفاءة 
استخدام الائتمان المحلى . 
الشركات المتعثرة تؤثر على الاستقرار 
النقدى وتساهم فى زيادة التضخم : . 

واضاف محافظ البنك المركزى إن الأمر يحتاج إلى وقفة لتحليل 
المشكلة واسبابها واقتراح الحلول المناسبة لانقاذ الاستثمارات 
المتعثرة سواء كانت اموال بنوك أو مساهمين من القطاع العام 
او الخاص وضرورة تحديد الخطوط العريضة الواجب توافرها 
الاعتبار المدين متعثرا بحيث يجب التفرقة بين من يملك القدرة على 
الوفاء ويتهرب منه بوسيلة أو باخرى وبين من يرغب فى الوفاء 
ولكنه لا يملك القدرة المالية على ذلك وان يؤخذ فى الحسبان ما قد 
يكون هناك من مغالاة فى قيمة الاصول عند بدء انشاء المشروع فضلا 
عن ضرورة تحديد نوع المتعثر الذى يصادفه المقترض سواء كان 
تعثرا وقتيا ام كان تعثرا يستعصى علاجه . 

واكد د . صلاح حامد ان علاج المشروعات المتعثرة 
ينبغى ان تحكمه بعض المبادىء التى تدور حول ثلاث 
نقاط : 


ملائمة الوسيلة المتبعة للعلاج بحيث تختلق وسيلة العلاج من 
مدين لآخر اق ضوء دراسة مركز العميل وتحديد اسباب التعثر . 


التعاون بين المدين والدائن بأن يكون الاسلوب متفقا عليه 
ويرضى الطرفين بحيث ينفذ المدين التزاماته بجدية كاملة وتلتزم 
البنوك الدائنة بما تعرضه الاتفاقات من شروط بما فى ذلك امكانية 
اجراء التسويات المشتركة للعملاء المدينين لاكثر من بنك واحد . 


المتابعة التى تفى ارتباط العلاج ببرنامج زمنى تدريجى وان 

تكون المتابعة مستمرة من الدائنين خلال فترة البرنامج . 

واشار إلى أن يجب اتباع الاساليب والاجراءات الائتمانية 
السليمة والتى من بينها مراعاة التناسب بين موارد العميل الذاتية 
وبين الأموال المقترضة ولذلك يجب ان تراعى البنوك اوجه القصور 
التى ساعدت بعض الشركات على التعثر . 

وق النهاية اكد ان استمرار مشكلئة تعثر المشروعات لا يمتد اثرها 
للجهاز المصرق وحده ولكنها تؤثر على الاستقرار النقدى حيث 
استمرار التعثر يساهم فى احداث التضخم بما يعنيه من تدهور قيمة 
النقد المحلى لان الائتمان المقدم لهذه المشروعات لم يحدث زيادة 
حقيقية فى الانتاج وهذا يعنى استمرار الاستيراد وانخفاض 
التصدير وارتفاع الأسعار 


© حجم التعثر ما زال مقبولا إذا اخذنا فى الاعتبار حجم ميزانيات 

البنوك فى مصر 

© 0/ فقط نسبة التعثر من حجم الائتمان المقدم من الجهاز 

المصراق و 4/ من حجم ميزانيات مجتمعة . 

واكد محمد نبيل ابراهيم رئيس البنك الاهلى ورئيس الندوة فق 
كلمته التى القاها فى الندوة على ان حل مشكلة الشركات المتعثرة 
لا يقل أهمية عن محاولة علاج مشكلة الديون الخارجية بإعتبارها 
تتائر بها وتؤثر عليها وإذا كانت الدول النامية ومنها مصر تعمل 
جاهدة على الخروج من تلك الازمة بما تعقده من اتفاقات مع 
المؤسسات المالية الدولية للاستفادة من الفرص المتاحة لاعادة 
جدولة الديون او الحصول على شروط ايسر للفائدة أو فترات 
للسماح اطول او تخفيض اصل الدين أو عن طريق تحويل الديون 
واعادة شرائها فلا اقل من ان تتعامل بنفس الاسلوب على المستوى 
المحلى على مشروعاتنا المتعثرة . 


واكد رئيس الندوة ان نسبة التعثر على مستوى الجهاز المصرال 
تعتبر فى مستوى يمكن التعامل معه إذا قارناها بحجم الائتمان الكلى 
والذى يصل إلى نحو 5/ مليار جنيه فى يونيو 1144 وتكون نسبة 
التعثر لا تتجاوز 7/ كما تبلغ نسبة 4/ من حجم ميزانيات البنوك 

وان ظاهرة التعثر ليست مقصورة على مصر ولكنها أصبحت الآن 
طرفا أساسيا للعمل المصرق الدولى مما جعل السلطات والاجهزة 
المالية الدولية تضع نسبا من مؤشرات الملاءه ونسبا للمخصصات 
تلتزم بها البنوك فقد أقرت لجنة كوك عام 88 رفع نسية الملاءة 
لتصبح فى حدود 48/ خلال السنوات الثلاث . وأن البنوك المصرية 
تحتفظ بمعدلات ملاءة تتمشى مع المستويات العالمية 


واشار إلى بدء البنوك المركزية إق كل من بريطانيا والولايات 
المتحدة الامريكية ف وصع قواعد لبنوكها لتكوين مخصصات 


١7٠١ -‏ من رجال المال والاقتصاد 
يناقثون أسباب تعثر المثرومات 
فى القطاعين العام والخاص . 


- الشركات المتعثرة تؤثر على 
الاستقرار النقدى وتساهم 
فى زيادة التضهم . 


لمواجهة الديون المشكوك فيها لتصل إلى :5٠‏ وبعض البنوك الدولية 
رفعتها إلى 76/ والبنوك المصرية تطالب بتطبيق مثل هذا النظام 
إلا ان الامر يحتاج إلى مراجعة مع اجهزة الضرائب . 


وقال مصطفى شوقى نائب رئيس الندوة ان مشكلة المشروعات 
المتعثرة من اهم المشاكل التى تواجه الاقتصاد القومى وقد اتخذت 
ابعادا خاصة فى مصر حيث اهتم بها السيد رئيس الجمهورية بصفة 
شخصية وطالب باعداد تقارير مقارنة للمشروعات والشركات 
المتعثرة وتحديد الأهداف لزيادة الانتاج وجودته وحرص ف الوقت 
نفسه على الاجتماع بقيادات الشركات للتعرف على وجهات نظرهم 
وأرائهم فى اصلاح الهياكل التمويلية وزيادة الانتاج واصدار قرار 
بتشكيل مجموعة عمل على مستوى عال برئاسة الدكتور كمال 
الجنزورى نائب رئيس الوزراء ووزير التخطيط لمتابعة المشكلة 
ووضع الحلول سواء فى القطاع العام او المشترك او الخاص 


- القطاع العام يتجاهل الحافز الفردى الذى تخلقه 
الملكية الخاصة : 


وتناول نائب رئيس الندوة في كلمته مشكلة تعثر مشروعات 
القطاع العام والتى افرزها العديد من الاسباب التى تتلخص فى ان 
القطاع العام يتجاهل الحافز الفردى الذى تخلقه الملكية الخاصة 
وان اشراف الدولة يجب ان يقتصر على المشروعات الاستراتيجية 
الكبيرة التى قد يعجز القطاع الخاص عن القيام بها وان مشاكل 
الأموال العامة والعقوبات التى يرتبها القانون في شان الرقابة عليها 
كثيرة ومتعددة وتقلق بال القائمين على ادارة المشروعات العامة 

واضاف مصطفى شوقى أن التفكير فى بيع بعض مشروعات 
القطاع العام للقطاع الخاص آمر عادى حيث أن غالبية شركات 
القطاع العام القائمة حاليا جاءت نتيجة لانتقال ملكية الشركات 
والمشروعات الخاصة الناجحة بعد قرارات وقوانين التاميم 
والحراسة وأن الأمر يحتاج لاتخاذ القرار السليم فى الوقت المناسب 
وبصفة خاصة لتحديد أمرين أولهما التفرقة بين المشروعات ذات 
النشاطات الاشتراتيجية والحدوية والتى تسعى لتحقيق أهداف 
اجتماعية والثانى تحديد الجهة التى تباع لها هذه المشروعات 
ليكون تشغيلها أكثر فعالية وانتاجية واقل تكلفة 
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* آلاف مشروع متعثر حصلت على اتتمانات من البنوك 
قيمتها © مليارات جنيه : 


واشار محمود عبد العزيز نائب رئيس البتك الأهلى ونائب رئيس 
الندوة ف كلمة الجلسة الافتتاحية للندوة إلى بعض المؤشرات عن 
حجم مشكلة الشركات المنعقدة بإن عدد الوحدات المتعثرة يتجاوز 
” ألاف عميل قاموا باقتراض ما يجاوز ه مليارات جنيه ويتوزع ذلك 
بين البنوك المقرضة والقطاعات المتاثرة والأشكال القانونية فان 
النسبة الأكبر تقع لدى البنوك الخاصة المشتركة بنسبة 50[ 
وقطاع التجاوز بنسبة 47/ وشركات الأشخاص والأفراد بنسبة 
1 


واكد في كلمته على بعض الحلول مثل الاعتراف المتبادل بالقيمة 
الحقيقية لصائق الاصول ولتصويب الهياكل التمويلية للمشروع 
سواء بتخفيض راس الال إلى القدر المناسب او دعوة الشركاء 
القدامى والجدد على اساس القيم الحقيقية لزيادة راس المال 
بالاضافة إلى تنازل البنوك عن بعض مستحقاتها ودخول البنوك في 
ملكية المشروع وتكييف صحيح لديون المشروع أصلا وتكلفته 
بجانب علاج تدريجى لمشكلة الديون بالعملات الصعبة 


وقد واكب عقد الندوة وجود لجان على مستوى عال لمناقشة 
قضية الشركات المتعثرة وقد طرحت أمام اللجنة التى يراسها 
الدكتور كمال الجنزورى نائب رئيس الوزراء ووزير التخطيط 
العديد من الاسئلة عن السياسة المقبلة لمواجهة أسباب التعثر . 

وقد كشفت مجموعات العمل على ان هناك خللا لاسباب مالية 
وهذا يستدعى اصلاح الهياكل التمويلية لهذه الشركات بز 
راسمالها ودخول شركاء جدد وبمساعدة الجهاز المصرق اما التعثر 
لاسباب ادارية فان هذا يستدعى تغيير الادارة مع ربط الادارة 
الجديدة باهداف اقتصادية يلزم استمرارها 


َ 


وعلى جانب أخر درس البنك المركزى البيانات التى اعدتها البنوك 
عن موقفها ومساهمتها ف كل شركة متعثرة واقتراحات العلاج التى 
تراها البنوك لحل مشاكل التمويل للشركات من القطاع العام 
والخاص . 

ويفصل الحصر الشامل للشركات المتعثرة أو الخاسرة أسباب 
التعثر لاسباب اقتصادية ومالية مرتبطة بالمناخ الاقتصادى والتى 
من المطلوب تقويمها مع علاج اسباب الخلل واعداد برامج ادارية 
وتسويقية جديدة والشركات الخاسرة لاسباب ادارية فالاقتراحات 
تطالب بضرورة حل الاجهزة الادارية بها واحداث تغيير جوهرى 
جديد واسلوب اقتصادى لاختيار افضل القيادات الادارية المؤهلة 
لاقالة الشركات من عثرتها 

ولعل الراى الغالب داخل اللجان المؤلفة هو ان التعثر للشركات 
لا يعنى تصفيتها او بيعها ولكن دراسة كل حالة على حدى كما ان 
المشاركة الشعبية فى ملكية الشركات العامة ضرورة عن طريق 
الاكتتاب وتشجيع مشاركة العاملين فى ملكية المشروعات العامة . 

واشارت البحوث التى ناقشتها الندوة إلى العديد من 
النقاط الهامة متها : 

- ان التعثر وراءه جملة اسباب منها الآثر السىء لتنفيذ بعض 
القوانين كالمتعلقة بتحديد الاسعار والاستيراد والتصدير 
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والضرائب والعمل وسوء استغلال العمالة ولا يمكن اغفال دور 
دراسة الجدوى غير الدقيقة ويحتاج علاج التعثر إلى اصلاح 
الهيكل التمويلى للمشروع بالانفاق مع الدائنين على اعادة جدولة 
الديون والالتزامات بالاتفاق أو دخولهم مساهمين فى راس الال 
بقيمة هذه الديون أو بجزء منها والتخلص من الاصول الثابتة 
الذائدة عن الحاجة مع توفير أصول متطورة بما يحقق التشغيل 
الاقتصادى . 


أن البنوك عانت وتأثرت بمشكلات التعثر حيث ادت إلى تجميد 
جانب هام من مساهمات البنوك وقروضها الممنوحة للمشروعات 
المتعثرة وبالتالى ضعف القدرة على تحريكها واستردادها بما يسمح 
باعادة توظيفها ف عمليات جديدة بالاضافة إلى تحميل البنوك بأعباء 
الديون المعدومة ومخصصات الديون المشكوك فى تحصيلها والتى 
قد تجاوز فى بعض الاحيان الحدود المتعارف عليها . 


- ان نمو ظاهرة الشركات المتعثرة ترتبط بظاهرة شركات توظيف 
الأموال ذلك وأنه فى الوقت الذى عانت فيه شركات القطاع العام 
والخاص على السواء من اختلال هياكلها التمويلية وضعف السيولة 
لديها وزيادة أعباء ديونها لدى البنوك المحلية الأجنبية فان شركات 
توظيف الأموال ارتفعت لديها معدلات السيولة النقدية سواء من 
الدولارات ‏ او الجنيه المصرى نتيجة ازدياد حركة الايداع لديها 
ايضا مضاربة شركات توظيف الاموال على الدولار أدى إلى رفع' 
سعره بصورة جادة مما اثر تاثيرا سيئا على المشروعات المتعثرة من 
عدة نواحى كما قامت شركات توظيف الاموال بضرب اسواق السلع 
التى ينتجها القطاعين العام والخاص على السواء وادى ذلك إلى 
تحرج موقف الشركات المدينة المتعثرة حيث أنها تعمد احتكار شراء 
مشروعات انتاجية متعثرة معينة غالبا ما تنتج سلعا معمرة عليها 
طلب مستمر ثم اعادة بيعها فى الداخل والخارج ومن ثم ترقب على 
ذلك نقص مبيعات وايرادات المشروعات المتعثرة ونقص الارباح 
السنوية وصعوبة التسويق للبنوك مع تزايد الخلل فى الهيكل 
التمويلى تنامى ظاهرة شركات توظيف الاموال واستقرارها ادى إلى 
تشويه نمط الاستثمار بتركيزه على المشروعات الخدمية الصغيرة 
ذات العائد السريع والتى لا تمثل اضافة حقيقة للمجتمع وهذا 
النمط له أثاره خطيرة فقد أدئ إلى ازدياد الاستهلاك والاسعار 
واحتكار السلع . 

'- يجب زيادة نسبة التشغيل أو الطاقة المستغلة إلى الطاقة 
الاجمالية وزيادة فرص ومجالات ومعدلات التسويق والمبيعات لآن 
علاج مشكلات التمويل والسيولة يعتبر علاجا مؤقتا . 


لوصول بحجم الاصول إلى الحجم الاقتصادى المناسب 
لتحقيق أكبر كفاءة فى استخدام هذه الاصول او بعبارة اخرى زيادة 
انتاجية الأصول المتاحة للمستوى الاقتصادى وتوفير نوعية جديدة 
من طبقة المديرين لاقالة بعض هذه المشروعات من عثرتها المالية 

- كما طالبت احدى اوراق البحوث المقدمة للمؤتمر السلطة 
التشريعية بوقف تحريك اسعار ضريبة الدمغة بمضاعفات الاسعار 
وفثاتها واعادة النظر فى هذه الزيادات العشوائية التى تمت فى 
اسعارها فى السنتين الأخرتين بالقانون ٠١4‏ لسنة 47 والقانون 
4 لسنة 1584 كما طالب البحث ايضا بالغاء رسم تنمية الموارد 
المالية للدولة على اوعية ضريبة الدمغة النوعية 


- وتؤكد غالبية البحوث إن هذه الظاهرة لم تكن تبرز 
للوجود بغير توافر العوامل الآتية 


١‏ - غياب الدور الفعال والكفء للجهاز المصرق داخل المجتمع 
وإتسام أداء هذا الجهاز بالارتجالية والتسرع والمنافسة غير 
الرشيدة 

٠‏ - ارتباك المخطط القومى وتداخل قراراته وتقلبها الشديد الأمر 
الذى عكس غياب استراتيجية مستقرة ذات معالم واضحة تعكس 
فكر وأداء هذا المخطط خلال السنوات منذ بداية الانفتاح 
الاقتصادى 


عدم توافر مناخ ملائم ينشط فيه الأداء الاقتصادى على 
مختلف المستويات بداية بالوحدة الاقتصادية الصغيرة ووصولا إلى 
الأداء القومى ككل بل أن المناخ يقسم بعدد من الظواهر السلبية 
والتى تجعل اى قرار استثمارى رهن اعتبارات كثيرة تخرج عن 
ارادة متخذ هذا القرار . 

؛ ‏ العجز الهائل فى الكوادر الفنية والادارية والمنظمين المؤهلين 
القادرين على قيادة-المشروعات الجديدة فى بيئة غابت عنها المبادرات 
الفردية لسنوات طويلة ولحقت بها تشوهات هيكلية كثيرة الأمر 
الذى ترتب عليه غياب الرشادة الاقتصادية فى قرارات انشاء وادارة 
معظم المشروعات التى قامت . 


© عدم توافر الادوات والتنظيمات والمؤسسات المالية المساعدة 
والمؤهلة لدفع وتنشيط الحركة المالية والاقتصادية فى مجتمع 
تعرض لعمليات ضخ نقدى هائلة لسنوات طويلة بينما المؤسسات 
المالية والمصرفية القائمة عاجزة عن استيعاب هذا الامر مما نتج 
عنه انحرافات فى توظيف هذه الأموال واتجاهها لمسارات غير 
اقتصادية . 


” - إن الاطار القيمى للمجتمع تعرض لسلسلة من الضغوط 
والانهيارات مع سنوات الانقتاح الأمر الذى رتب اشكالا جديدة 
ومتعددة من الفساد المالى والادارى وخراب الذمم وقد عكس هذا كله 
نفسه إل الهياكل البشرية التى تصدث لادارة العديد من المشروعات 


التى اقيمت فى هذه الفترة . 
وقد انتهت اعمال الندوة بعد مناقشة نحو 74 بحثا إلى العديد 
من التوصيات منها : 


١‏ - ضرورة العمل على تحسين الهياكل التمويلية للمشروعات 
الجديرة بالرعاية بالاساليب المصرفية المناسبة بجانب اعادة النظر 
ف قانون البنوك والائتمان رقم 177 لسنة 01 والقانون رقم 5٠‏ لسنة 
4 بهدف زيادة نسبة حدود مساهمة البنوك في رؤوس اموال 
المشروعات وكذا نسبة الاقراض لها . 


" - التركيز على استغلال الطاقات المعطلة بالمشروعات باستخدام 
اساليب غير تقليدية كتطبيق اسلوب تاجير خطوط الانتاج 
وتشجيع المؤسسات المالية على تاسيس شركات شراء المخاطر 
وشركات التمويل التاجيرى وتنشيط برص الأوراق المالية وتشجيع 
الوسائل الجديدة للتمويل من خلالها كصكوك التمويل ذات العائد 
المتغير ومن ناحية آخرى طالبت التوصيات بضرورة قصر 
المشروعات العامة على الانشطة الاستراتيجية والحيوية وتشجيع 
المبادرات الخاصة للمساهمة فل مشروعات القطاع العام الاخرى 
لمساهمين جدد وللعاملين فيها وتكاتف كافة الاطراف المعنية سواء 
اصحاب المشروع أو البنوك أو اجهزة الدولة مثل التامينات 
والضرائب والجمارك فى معاونة المشروعات المتعثرة على أن يتسم 


هذا التكاتف بالتكافؤ فيما يقدمه كل منهم من تيسيرات لكل مشروع 
على حده اخذا فى الاعتبار تفاوت اهمية كل مشروع للاقتصاد 
القومى . 

” - السماح للبنوك بتوزيع عبء المبالغ المتنازل عنها ومنها 
للمشروعات المتعثرة خلال عدد مناسب من السنوات على أن تنتهى 
البنوك من الدراسات الائتمانية واتخاذها القرار المناسب خلال فترة 
مناسبة . وطالبت الندوة بزيادة نسبة سداد المديونيات للنقد 
الاجنبى من حصيلة السوق المصرفية الحرة بجانب تشجيع ادماج 
المشروعات المتماثلة للوصول إلى تشغيل أمثل بأقل تكلفة وضرورة 
الاستعانة بتقارير فنية من البنك المركزى عند المسائلة فى القضايا 
المصرفية . 


؛ - بمراعاة التناسق بين السياسات الانتاجية والاستيرادية 
وتجنب التغيرات المتلاحقة فى القرارات السيادية بجائب تجنب 
كثرة التشريعات وتعديلاتها . 

كما أن هناك بعض التوصيات الخاصة المتعلقة بالضرائب والتى 
تتلخص فى ضرورة استنزال الديون التى يتقرر اعدامها من ارباح 
البنوك الخاضعة للضريبة دون الحاجة لاشتراط صدور حكم نهائى 
من القضاء وتوحيد المعاملة الضريبية للارباح الراسمالية وارباح 
النشاط المغاير للنشاط الاصلى والتيسير على المشروعات المتعثرة 
بالغاء فوائد التاخير على المتاخرات الضريبية والسماح باطالة 
فترات السداد بجانب اعلدة الاخذ بنظام لجان التصالح لسرعة 
المنازعات . 

٠‏ اعتبار البيع الفعلى هو الواقعة المنشاة للضريبة على 
الاستهلاك واجازة الطعن فى تقدير المصلحة أمام القضاء واعتبار 
مخصصات الديون المشكوك فى تحصيلها من الاعباء واجبة الخصم 
من الوعاء الضريبى للبنوك خاصة وأن الاتجاه السائد هو 
التسويات الودية والتكوين المتدرج للمخصصات . 


وطالبت الندوة فى توصية هامة بضرورة تحصيل الجهات 
المسندة للعمليات عبء الفوائد المترتبة على تأخيرها فى سداد 
المستحقات فى مواعيدها بالجهات المنفذه وقاية للاخيرة من اخذ 
أسباب التعسر . 

5- الالتزام بالمعايير المتعارف عليها فى دراسات الجدوى 
وتعميق دور مراقبى الحسابات والحد من تعدد الاجهزة الرقابية 
بجانب وضع نظام خاص لسرعة البت فق المنازعات المصرفية 
وتخصيص دوائر مستقلة لها 

- إعطاء حرية للبنك فى تعويم العملاء المتعثرين دونما تدخل 
من اى جهات اخرى حتى نطلق البنوك فى علاج مشاكل الشركات 
وضرورة توفير المرونة بين عمليات التقويم التى تلجا لها البنوك 
وبعض بنود قانون البنوك والائتمان . 

4 وعن الضرائب مرة اخرى طالب محمود سعيد الاعضاء 
بضرورة اصدار توصية باعادة النظر فى جميع تطبيقات قوانين 
الضرائب من عام ١481‏ وحتى الآن حتى يسود الوئام بين الممول 
ومصلحة الضرائب ولا تكون الضريبة سيبا من أسباب التعثر 
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فى الندوة التى عقدتيفندقٌّ فلسطين بالاسكندرية 
فى شكل مائدة بحث مستديرة . 


.بعد انتهاء المناقشات التى تنلولت ٠‏ البرنامج المقدم لتطوير الأداء فى 
شركات القطاع العام الصناعية فى مصر . ججوانبه المختلفة . والدراسات 
التى استخلص منها . تم التوصل إلى عدد من التوصيات وهى 

١‏ - ضرورة تطوير مؤشرات الاداء المطبقة حاليا لقياس اداء شركات 
القطاع العام الصناعية . سواء تلك المتعلقة بقياس الربحية المالية 
والاقتصادية أو المتعلقة بقياس الانتاجية الحقيقية للشركات 


؟ - تاكيد الحاجة إلى تكوين مركز لقياس الانتاجية وترشيد الكفاءة 
الانتاجية . على ان يكون على مستوى إدارى وتنظيمى رفيع . ليضم كافة 
الوحدات المتخصصة أو العاملة والمهتمة بموضوع الانتاجية والكفاءة , 
وكذلك الاسترشاد باساتذة الجامعات ومراكز البحث الغلمى 

' - اعتبار موضوع اختيار وانتقاء وتحفيز قبادات الشركات واعضاء 
الادارة العليا بالشركات الصناعية موضوعا مرتبطا ارتباطا مباشيرا 
وعضويا بمستوى الاداء بهذه الشركات وبمستويات الانجاز منها . 

+ - الدعوة إلى استخدام مركز معلومات قطاع الصناعة . المرتبط بمركز 
معلومات مجلس الوزراء إلى تكوين قاعدة بيانات عن القيادات فى شركات 
وهيئات الصناعة واعتبارها هذه القاعدة مرجعا فى حالة اختيار وانتقادات 
قيادات الشركات واعضاء مجالس الادارة واعضاء الادارة العليا 


© اعتبار موضوع تطوير وتحسين اداء الادارة فى شركات القطاع العام 
الصناعية مسئولية مشتركة بين الوزارة وحيث أن القطاع والشركات مع 
التاكيد على الاصل التام بين دور كل من هذه الجهات الثلانة ف اداء دورها . 
والرجوع فل ذلك إلى ما قدمه البرنامج المقترح لتقييم الاداء بالدراسة . 

- التاكيد على الضوابط الحاكمة التالية كفلسفة عامة تمثل خلفية 
منطقية عند تناول موضوع تطوير الآداء ل شركات القطاع العام الصناعية 
على مستوى التنظير أو الممارسة : 
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١ (‏ ) لابد من تحديد اهداف طموحة لشركات القطاع العام . تنبع من 
رفض الواقع الحالى . وتحفز إلى اداء افضل , نحو غد افضل 


( ب ) تكوين الانسان المصرى أمر واجب لتاكيد الانتماء للوطن , 
والرغبة فى تحقيق الذات . وتكوين الفرد المنتج والمنتمى امر 
حتمى ومهمة اساسية من مهام الادارة . 

( ج) استبعاد اسلوب عدم استكمال التجارب أو التقييم . ومحاولة 
تجربة اكثر من نموذج إدارى فى نفس الوقت , وقياس عوائد 

هذه التجارب 

( د ) اعتبار إمكانية قياس كفاءة الادارة على المستوى القومى . عن 
طريق قياس كفاءة التصدير او الحد من الاستيراد . ذلك إلى 
جانب' حسن استخدام الموارد المتاحة سواء كانت بشرية 
او مادية . 


( ه) ضرورة رصد تجارب النجاح والفشل . واعتبار الدراسات المقارنة 
لمعايير الاداء بين الشركات القرينة او المتمائلة اساسا للقياس 


( و ) اعتبار ان غيبة الاحساس بالتكلفة لاى نشاط هو مؤشر لسوء 
الادارة . مع اعتبار ان تاخير إعداد مؤشرات الأداء والانحرافات 
عن المعايير فيما يتعلق بمستويات الاداء والايراد والتكلفة هو 
أيضا مؤشر لسوء الادارة . 


( ز ) اعتبار التعامل مع الاجماليات أمر غير علمى وغير مقبول والتركيز 
على التحليل الكمى أو القياس باسعار ثابتة لاستبعاد اثر 
المتغيرات التى لا تخضع لسيطرة الادارة 


- تشبكيل فريق رئيس لمتابعة برامج تطوير الاداء لى شركات القطاع 
العام الصناعى ( مرفق تشكيل مفترح للفريق ) ومتابعة تنفيذ توصيات 
الندوة على ان يفيد الفريق بالدراسات التى اعدتها جامعة الاسكندرية . 
وبرنامج العمل المقدم لتطوى شركات القطاع العام . وتوصيات الندوة 
ووثائقها ووقائع مداولاتها 


ويتضح من هذه التوصيات مدى الاهمية التى تمثلها هذه الندوة خاصة 
وانها تنعقد إل وقت يحاول فيه البعض التشكيك فى القطاع العام وقدرته على 
أداء الدور المطلوب منه . 

إلا ان هذه التوصيات ‏ بالرغم من اهميتها لم تاخذ فى اعتبارها العوامل 
الخارجية المحددة لفعالية اداء شركات القطاع العام الصناعية وهى التى 
نخرج عن سيطرة الادارة كالسياسات العامة للدولة . وشبكة القوانين 
الحاكمة لعمل القطاع العام . والعوامل الاقتصادية المحيطة بها . حيث أن 
وجهة النظر التى تم الاستناد إليها هو أن هذه العوامل الخارجية قتلت 
مناقشة ودراسة ف كل المؤتمرات واللقاءات السابقة إلى الدرجة التى صار 
أداء المشروعات الصناعية ينسب كليا إليها . 


وبالتالى تظهر اهمية الدعوة إلى عقد ندوة أخرى تستهدف تطوير الآداء 
ب شركات القطاع العام الصناعية بالاخذ فى الاعتبار ليس العوامل الداخلية 
فقط كما هو الحال بالنسبة لهذه الندوة , وإنما نتناول أيضا العوامل 
الخارجية المحددة لفعالية الآداء فى هذه الشركات . وبذلك تكون الصورة قد 
اكتملت . وتم الوقوف على كافة العوامل المؤثرة على اداء شركات القطاع 
العام الصناعية سواء داخليا وخارجيا . 


وكانت الندوة قد عقدت يوم الخميس الموافق ١6‏ سبتمبر 1144 بدعوة 
من السيد المهندس/ محمد عبد الوهاب وزير الصناعة والدكتور محمد 
سعيد عبد الفتاح رئيس جامعة الاسكندرية . تحت شعار , تطوير القطاع 
العام التزام قومى وضرورة تنموية ٠‏ عللى هدى نتائج ٠‏ بحث محددات اداء 
شركات القطاع العام الصناعية فى مصر , والذى اعدته كلية التجارة - 
جامعة الاسكندرية بدعم مالى من مركز البحوث للتنمية الدولية ©1216 
بكندا 


وتهدف الندوة إلى الوصول إلى برنامج تنفيذى محدد لتطوير وتحسين 
الاداء فى شركات القطاع العام الصناعى ف مصر . وهو الذى استخلص من 
نتائج مشروع بحث علمى موسع وهو ١‏ بحث محددات اداء المشروعات 
الصناعية فى مصر ء والذى تم فيه تحليل المؤشرات المالية لاداء شركات 
القطاع العام الصناعية . وقيست فيه إنتاجيتها الحقبقية . وكذلك درست 
وحللت فيه ممارستها وسياستها الادارية من جوانب عديدة . 

وتحدث فى الندوة مجموعة كبيرة من الشخصيات العامة والقيادات 
الادارية فل مختلف اجهزة الدولة شملتٌ : 


المستشار اسماعيل الجوسقى ‏ محافظ الاسكندرية . والدكتور محمد 
سعيد عبد الفتاح ‏ رئيس جامعة الاسكندرية ورئيس الندوة . والدكتور 
حسين رمزى كاظم ‏ رئيس الجهاز المركزى للتنظيم والادارة . والمحاسب 
احمد صالح ‏ وكيل اول وزارة الصناعة , والكيميائى طاهر بشر - رئيس 
شركة مطابع محرم الصناعية ورئيس لجنة تنظيم وإدارة الندوة , 
والدكتور صبرى عجلان ‏ رئيس شركة أبو زعبل للاسمدة والمواد 
الكيماوية . والدكتور كيمائى حسن ابراهيم ‏ رئيس مجلس إدارة شركة 
راكنا . والدكتور احمد نور - وكيل كلية التجارة - جامعة الاسكندرية , 
والدكتور صبرى الشبراوى ‏ رئيس مجلس إدارة بنك تنمية الصادرات ٠‏ 
وعلى إدريس ‏ امين عام جماعة خريجى المعهد القومى للادارة العليا , 
والمحاسب القانونى عزت عبد ربه ‏ المدير المالى لشركة راكتا ومقرر الندوة . 

ونوقشت إل الندوة الموضوعات المتعلقة بالخطوات التى يشملها تنفيذ 
البرنامج المقدم لتطوير الأداء وهى 


١ (‏ ) تطوير مؤشرات الأداء : وتتضمن النقاط الآتية : 
- تعلوير مؤشرات الربحية المالية والاقتصادية . 
- استحداث مؤشرات لقياس الانتاجية الحقيقية . 


( ب ) تطوير السياسات والنظم الانتاجية : وتتضمن النقاط 


الآتية 


0 غيبة الاساس بالتكلفة 
مو شو لمكو اللادا و 
0 تكوين مركز لقياس 
الانتاجية وترشيد كفاءتها 
م لا بد صن تحديد أهداف 
طموحة وحسن استخدام 
المواورد المتاحة 


استحداث مؤشرات تفصيلية لقياس الانتاجية الحقيقية لمختلف 
عناصر الانتاج واوجه النشاط الصناعى . 

- تطوير مقايبس الطاقة الانتاجية المتاحة ؛ وتطوير جهود استغلالها . 

- تطوير توليفة المنتجات . 

- تطوير نظم جدولة وتخطيط الانقاج . 

- تطوير تكنولوجيا الانتاج وهياكل التوظف . 

- دفع جهود البحوث والتطوير . 
( ج) تطوير السياسات التسويقية : وتتضمن النقاط 
التالية 

الاهتمام. بدراسة السوق كمدخل لترشيد السياسات التسويقية 
والانتاجية وتقليل المستثمر فى المخزون تام الصنع . 

- قطوير الاسس التى تستند إليها قرارات تسعير المنتجات . 

- تبنى الشركة أهدافا تصديرية للمنتجات التى تتمتع فيها مصر بفيزة 


تطوير إجراءات التخلص من المخزون الراكد . 
- تطوير سياسة الائتمان والتحصيل . 
- دعم موارد وموازنة قطاع التسويق . 


(د ) تطوير السياسات التمويلية والاستثمارية : 
وتتضمن النقاط التالية : 


- اتخاذ حلول جذرية للشركات التى تعانى من خسائر مزمنة وعميقة . 
- تصحيح الهياكل التمويلية . 

- تطوير وترشيد سياسة الاستثمار . 

- تصحيح سياسات الاقتراض والاقراض للشركات . 

- علاج مشكلات السيولة . 

تطوير بعض الممارسات المالية والمحاسبية . 


( ه ) تطوير نظم التكاليف : وتتضمن النقاط التالية : 


- إدخال نظم متطورة للتكاليف إل كل من شركات القطاع العام الصناعية 
التى لا توجد بها هذه الانظمة . 
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- إدخال مزيد من التطوير على نظم التكاليف التى تطبقها بعض الشركات 
احاليا . 


( و ) تطوير سياسات ونظم حوافز الأداء : وتتضمن النقاط 
الآكية : 

إجراء تطوير جذرى وحقيقى فى سياسات ونظم وحوافز الأداء إل 
الشركات وخاصة فل المجالات الأكثر حساسية واستجابة للحوافز وهى 
الانتاج والبيع . 

تكوين مقاييس ومعايير موضوعية للانتاجية الحقيقية على مستوى 
الأفراد ومجموعات العمل الصغيرة تكون بمثابة الاسس التى يستند إليها 
فى إعطاء الحوافز. 


( ن ) قطوير سياسات اختيار وتنمية وتحفيز المديرين : 
وتتضمن النقاط الآتية 

- تطوير اسلوب اختيار مديرى الادارة العليا . 

- تعلوير سياسات وبرامج تنمية الادارة العلها . 

تطوير سياسات تحفيز الادارة العليا . 


(ح ) إنشاء مركز او مراكز لقياس وتنمية الانتاجية : 
ويتضمن النقاط الأتيه : 


ئْ لصيانة ْ ومراقبة 


انواع الماكينات آثتاء العمل . حدث بساعد 
في اتخاذ القرارات لصيانة او إصلاح أى 
وق البداية يتم تخزين خط السير 
المطلوب لكل ماكينة فى هذا الجهازذ حريدة 
دقوم آليا بالتقاط مختلف المعلومات 
شواء التى تخص تذيذب الالات 
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تحديد اجهة أو جهات مركزية تتولى تحليل مؤشرات الانتاجية 
للشركات ومقارنتها بالمستويات العالمية . 

- موقع هذا المركز بالنسبة للمراكز التى تقوم بهذه المهمة على مستوى 
الشركات ٠‏ وان يكون دور هذا المركز منشطا وداعما ومساعدا لها 


( ط) نظام مقترح للتخطيط الاستراتيجى والرقابة على 
النتائج : ويتضمن النقاط الآتية : 

- أن قمتد الفترة التى تغطيها الأهداف لتشمل عددا من السنوات (_ 
ه ) بحيث تمثل برنامجا ممتدا للاداء المستهدف . 

أن يستند فى وضع الأهداف الاستراتيجية إلى دراسة الاتجاهان 
السوق الداخلى والخارجى الذى تتعامل فيه الشركات . 

- أن تتضمن الخطة الاستراتيجية مجموعة السياسات والبرامج 
التنفيذية التى تشكل المنهاج الذى ستاخذ به الشركة للوصول بها إلى 
الأهداف الموضوعة . 

- أن ينصب تقييم الاداء فى نهاية السنة على قياس المحقق من الاهداف 
الموضوعة . 

أن يتم تقرير حوافز للادارة العليا فى الشركة فى نهاية العام بناء على 
تقييم معدلات الانجاز للأهداف الاستراتيجية الموضوعة . 


(ى ) تطوير التنظيم : ويتضمن النقاط الآتية : 
- تنظيم الشركات . 


- تنظيم_الهيئات . 
- دور وزارة الصناعة . 


' الالات لبذ 


المعلومات اولا باول ولكل 
ذاكرة كميدوتر شخصى وبطريقة 
. من الجهاز إلى الكمييوتر لا 


4 كيلو جراغ فقط ويمكن عن : 
المعلومات التى يجمعها عن كل ماكينة 


الى نوع معرفة الوقت الذى يحب فيه إجرا 
الصيانة وتوعها بالضيط ٠.‏ - 


تنواجم إداوية 


يقدمه : أ. نبيه مشهور 


مدير عام الترجمة ‏ الادارة المركزية للبحوث 
الجهاز المركزى للتنظيم والادارة 
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ع 


الانضباط الايجابى 


عستامكدكتط عم«لغزومط 


ترجمة : ابراهيم عبد اللطيف 
مراجعة : نبيلة مشهور 


مما لا شك فيه . أن العمل الجماعى ف المنظمات يحقق مزايا عديدة تفوق 
ما يحققه العمل الفردى . وقد يكون ذلك سببا إل تبنى الافراد انشاء العديد 
من منظمات الاعمال بدلا من الاعتماد على النمط التقليدى للمشروعات وهو 
المشروع الفردى . حيث ثبت ان العمل الجماعى الذى يقوم على التخطيط 
السليم والتنسيق الجيد يكون اكثر قدرة وكفاءة فى تحقيق الاهداف 
المنشودة للمنظمة 


ومن ناحية اخرى فقد تتجسد مزايا العمل فق المنظمات الناجحة 
الفعالة فى العناصر الآتية : 


١‏ ضمان تشغيل قدر كبير من العمالة . واتاحة المزيد من فرص 
العمل . 


؟ - اتاحة الحصول على مزايا عينية عديدة . 

"' - توفير بيئة مواتية تساعد على تحقيق تفاعل حقيقى قوى بين 
اعضاء الجماعة . 

؛ - اتاحة الفرصة للتعليم والتدريب . وتنمية مهازات الافراد مع 
توفير فرص الترقى والحافز المادى لذوى الاداء المتمين. 


ومن ناحية اخرى . فكلما اقتربت المنظمة من تحقيق اهدافها , 
كلما زادت العوائد والمزايا لكل فرد نشط ساهم فى تحقيق هذه 
الاهداف . 


وف هذا الصدد يمكن تشبيه المنظمة بفريق لكرة القدم . إذا ادى 
كل لاعب دوره بكفاءة واقتدار والتزم بقواعد اللعبة . تحقق الفوز 
الساحق لهذا الفريق . وهكذا الحال بالنسبة للمنظمة التى ينبغى 
أن يؤدى كل فرد فيها دوره المنوط به باتقان وكفاءة . وان يحاول قدر 
المستطاع ان يتعاون بحب مع زملاءه في المنظمة . كذا على الفرد 
تنمية نفسه . وتطويرها باستمرار مقابلة التحديات الجسام 
او التغيرات الجذرية التى تقابل المنظمة . كذا فإن عليه واجبا أن 
يحقق معدلات الاداء والمعايير النمطية المهنية التى تضعها 
المنظمة . ومن ثم فإن أداء كل فرد منا لواجبه على خير وجه من شانه 


أن يزيد من احساسنا بحب العمل وبالتالى زيادة الانتاجية . الأمر 
الذى سيؤدى بالضرورة لزيادة درجة التقدير التى تمنحها المنظمة 
الأفرادها . وفى المقابل . وإذا لم بتحقق هذا الهدف السابق . أى أن 
هناك ثمة خلل . فمن المنطقى آن يتفهم كل العاملين فى المنظمة 
الأسباب التى يكمن وراءها هذا الخلل ومحاولة تقصى العوامل التى 
تقف وراء انخفاض مستوى الأداء . وأن يحاول الجميع باصرار 
التغلب على هذد المشكلة وتصحيح المسار. وهنا يبرز نظام 
الانضباط الايجابى كمحاولة جادة للمساعدة ف التغلب على المشاكل 
التى تعوق تحقيق الفاعلية والكفاءة للمنظمة . 


ما هو نظام الانضباط الايجابى : 


يمكن اعتبار نظام الانضباط الايجابى كاحد المناهج والمداخل 
لاداء العاملين بطريقة تساعد على تعظيم الاستفادة وتحقيق 
انتاجية مرتفعة . كذا يهدف النظام إلى إعطاء العاملين الاكفاء قدرا 
كبيرا من التقدير جزاءا لاجتهادهم فى العمل . أيضا يهدف النظام إلى 
المساعدة في تصحيح المسار والتغلب على المشاكل والاخطاء بطريقة 
عملية . بالاضافة إلى احداث تغيير جذرى ف المنظمة إذا تطلب الامر 
ذلك . 


لذا وكما سنرى فيما بعد أن منهج الانضباط الايجابى يهدف إلى 
زيادة كفاءة مستوى اداء العاملين وتحقيق الانضباط بطريقة 
ايجابية . لا تتركز فى استخدام طرق العقاب . بل تتركز اولا واخيرا 
فى مساعدة العامل على التغلب على مشاكله وتحسين مستوى ادائه . 


وف هذا الصدد قد يكون من المفيد ان نحاول القاء الضوء وازالة 
سوء الفهم لمعنى كلمة انضباط التى اكتسبت معنى سلبيا لدى 
الكثير من العاملين . بحيث اصبحت مرادفا لتوقيع العقاب , بالرغم 
من ان المعنى ف القاموس لكلمة انضباط لا يشير من قريب او بعيد 
إلى هذا المعنى السلبى للكلمة . فكلمة انضباط أو نظام تشير إلى 
المعانى الآتية 


. انها قد تعنى نوع من المعرفة والدراسة‎ ١ 

"١‏ - انها قد تعنى نوع من التدريب الذى يمكن عن طريقه تحقيق 
ضبط النفس . والسلوك المنضبط وزيادة الكفاءة . 

- قد تشير الكلمة لنتائج ومخرجات العملية التدريبية التى 
تتحدد فى تحقيق السلوك المنضبط وضبط النفس . 

؛ - أو قد تشير الكلمة إلى القبول والخضوع للرقابة والسلطة . 


٠‏ واخيرا قد تشير الكلمة إلى مجموعة الانظمة أو القواعر 
المنظمة . 


أى أن المعانى السابقة لكلمة نظام أو انضباط لا تحمل ف طياتها 
كما سبق القول أى معنى سلبى . ولا تعنى باى حال من الاحوال 
استخدام اساليب القهر او توقيع العقاب . 
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والخلاصة أننا لا نكاد نجد أى دلالة سلبية لهذه الكلمة . 

ومن ناحية آخرى فلقد تم تطبيق نظام الانضباط الايجابى 
كمحاولة رائدة لتحقيق الكفاءة . وغرس حب المعرفة والتعلم لدى 
العاملين . وتحقيق سيولة وتدفق فى العمل . بالاضافة إلى غرس 
بعض القيم الايجابية لدى العاملين كالامانة وضبط النقس 
( التحكم فى السلوك ) وهذا هو ما نقصده من نظام الانضباط 
الايجابى . أنه بمعنى آخر نظام لتشجيع تمييز الأداء الممتاز, 
ومنهج يساعد على التغلب وحل المشكلات بطريقة رشيدة عملية , 
واخيرا فهو نظام يحاول تحقيق المساواة والمعاملة العادلة لكل افراد 
المنظمة على اختلاف مستوياتهم الوظيفية . 


وجدير بالذكر. ان هناك ثلاث مستويات يرتكز عليها نظام 
الانضباط الايجابى :. 

أولا : استخدام الانذار الشفهى . 

اثانيا : استخدام الانذار الكتابى . 

ثالثا : منح العامل اجازة لمدة يوم لتحديد موقفه . 


ويمكن استعراض تلك المستويات او الركائز الثلاثة للنظام بشىء 
من التفصيل على النحو التالى 


أولا : الانذار الشفهى : 

يبدا توجيه الانذار الشفهى من خلال مناقشة رسمية ( اجتماع 
رسمى ) بين الرئيس والمرؤوس . حيث يناقش الرئيس مرؤوسه . فى 
المشاكل التى تعوقه من تحقيق مستوى الأداء الذى ترغبه المنظمة , 
وكذا يبين له كيفية حل هذه المشكلات . ويؤكد الرئيس فق اثناء هذه 
المناقشة الرسمية على شىء اساسى . وهو اقتناع المرؤوس بضرورة 
احداث تغيير جذرى . به يتحسن مستوى ادائه المنخفض , وف هذا 
الصدد ينبغى ان يتم توثيق نتائج هذه المناقشة 


ثانيا : الانذار الكتابى : 

ويستخدم ذلك الانذار الكتابى فى حالتين اساسيتين 

. فى حالة استمرار مشكلة انخفاض مستوى آداء المرؤوس‎ - ١ 

- او فى حالة وقوع مخالفة جسيمة تتطلب استخدام هذا 
المستوى الثانى من نظام الانضباط الايجابى . وبالنسبة لطريقة 
تطبيق هذا المستوى الثانى ( الانذار الكتابى ) فانه يطبق بنفس 
الطريقة التى يتم بها توجيه الانذار الشفهى . إذ يعقد الرئيس 
اجتماع رسمى خاص مع المرؤوس ويناقش اسباب استمرار مستوى 
ادائه المنخفض . أو استمرار سلوكه غير المنضبط . وهنا وق هذا 
المستوى الثانى من النظام يبدو الرئيس اكثر تشددا فى معاملته مع 
المرؤوس ٠‏ إذ ينبغى أن يقنع المرؤوس بضرورة تغيير سلوكه 
غييراً جذريا . وفى هذا الاطار ايضا ينبغى ان يتم توثيق كل 
النتائج التى تسفر عنها هذه المناقشة 


ثالكا : منح العامل اجازة لمدة يوم لتحديد موقفه : 


يتجسد هذا المستوى الثالث من نظام الانضباط الايجابى فى 
ايقاف العامل عن العمل لمدة يوم مدفوع الأجر . وتكمن حكمه دفع 


آجر ذلك اليوم للعامل بالرغم من عدم ععلمه كمحاولة جادة لاشعار 
العامل بخطورة الموقف . وضرورة اتخاذ قراره النهائى سواء كان 
ذلك القرار التزام بتغيير مستوى الآداء تغيرا جذريا أم كان قرارا 
نهائيا بترك العمل والبحث عن وظيفة فى مكان أخر . وبالطبع وكما 
تم فى المستويين الاول والثانى فانه ينبغى توثيق الاجراءات التى 
تتبع لاتخاذ قرار الايقاف 


ومن ناحية أخرى . فلقد نم تشكيل فريق عمل يمثل مختلف 
الادارات لموجودة بالمنظمة , ولقد انحصرت مهمة هذا الفريق قبل 
محاولة تطبيق نظام الانضباط الايجابى فى تعديل هذا النظام بحيث 
يتلاءم مع ظروف العمل بالمنظمة . كذا تم تدريب كل المديرين فى 
المنظمة على كيفية تطبيق هذا النظام . وكيفية التعرف على الاداء 
الممتاز وتشجيعه . ومواجهة مشاكل مستوى الاداء المنخفض دون 
المساس بكرامة الموظف واحترامه لذاته . 


ومما لا شك فيه . أن تطبيق نظام الانضباط الايجابى يدل' 
بطريقة لا تقبل الشك فى ان المنظمة تعامل العامل كانسان رشيد 
يتحمل المسئولية . كما أن هذا النظام لا يمكن اعتباره مجرد برنامج 
عمل بل انه فق المقام الأول والاخير طريقة وأسلوب للحياة وفلسفة 
عمل يمكن أن تسير على هداها كافة المنظمات . 


مدى جدوى تطبيق نظام الانضباط الايجابى للفرد : 

قد يبدو منطقيا أن يتساعل الفرد عن مدى جدوى تطبيق نظام 
الانضباط الايجابى بالنسبة له . وتكمن الاجابة على هذا التساؤل , 
بان هذا النظام قد وضع اساسا لمساعدة العامل الذى قد يقابل 
مشكلة تتعلق بمستوى آدائه . كذا فان هذا النظام يوفر الامان 
ويطمئن العامل النشط بانه سوف يعامل بطريقة عادلة رشيدة . 


وق هذا الصدد . يمكن تلخيصمزايا تطبيق هذا النظام بطريقة 
موجزة على النحو التالى : 
- تمييز الآداء الممتاز وتشجيعه . 


- تقليل مشاكل العمل وتوفير الوقت المخصص لحل هذه المشاكل 
بما يتيح وقتا اكبر للمديرين لتوجيه العاملين وتحسين مستوى 
الآداء . 

- تحسين مستوى آداء العاملين بالمنظمة. بما يزيد من 
انتاجيتها ويزيد من فرص منافستها فى السوق , الأمر الذى يساعد 
على تامين استمرار نجاح المنظمة . 

- تحقيق الاستقرار والأمان الوظيفى . 

وال النهاية يمكن القول بأن تطبيق نظام الانضباط الايجابى 
بطريقة رشيدة فعالة سوف يساعد على خلق بيئة عمل مواتية وعلى * 
جعل العامل أكثر التزاما وتحملا للمسئولية لتحقيق اهداف 
المنظمة . 
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نظراً للارتباط الوثيق بين مشكلة البطالة ومشكلة انخفاض 
الدخول ومشكلة انخفاض مستوى المعيشة لذلك ينبغى على علماء 
الاقتصاد دزاسة هذه المشاكل بدقة والوصول إلى حلول لها وبالتالى 
وضع حلول لمشاكل العمالة وفيما يلى ثلاث مداخل رئيسية لدراسة 
مشاكل العمالة : 
أولا - المدخل الاول الخاص بالانتاج : 


تؤدى البطالة إلى انخفاض انتاجية المجتمع ككل لذلك تحاول 
الدول الفقيرة تشغيل القوى العاملة فى جميع الانشطة الاقتصادية 
بها لزيادة انتاجها وتحقيق اهدافها المطلوبة 
ثانيا : المدخل الثانى الخاص بالدخل : 


تؤدى البطالة إلى عدم حصول العاملين على الدخل المناسب 
لمعيشتهم خاصة إن الدول الفقيرة التى لا تتكفل بتقديم اعانات مالية 
للافراد العاملين كالتى تقدمها الدول المتقدمة فى مثل هذه الحالة 
ثالثا - المدخل الثالث الخاص بفقد المكانة والمنزلة 

الاجتماعية وعدم الشعور بالرضا الوظيفى : 

ان عدم وجود فرص عمل مناسبة للشباب بالاجر المناسب ووفقا 
لمؤهلاتهم وخبرتهم يؤدى إلى شعورهم بالاحباط الشديد وعدم 
الرضا وفقدهم لمكانتهم الاجتماعية والشعور بالضياع وعدم الامان . 
وان كان يصعب قياس ذلك ماديا الا انه لا يمكن تجاهله بل لابد من 
التركيز على اهمية القيمة النفسية للعمل بالنسبة للعاملين 

وبقياس مستويات الدخل وجدت اختلافات فى مستويات الدخل 
بين دولة واخرى وكذلك هناك تفاوتا كبيرا فى الدخول بين الأفراد 
ممايؤدى إلى وجود مشاكل اجتماعية كبيرة . كما أن الرضا الوظيفى 
لا يعتمد فقط على الدخل الذى يتقاضاه الفرد بل يعتمد الفرد على 
مستوى دخله بالنسبة لدخول الافراد الآخرين فق المجتمع . وإذا 
كان الدخل لا يتناسب مع المجهود المبذول فى العمل فهذا من شانه 
يؤدى إلى عدم الرضا والتذمر وتفاقم المشكلات الاجتماعية فى 
المجتمع 
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المقاييس المناسبة للعمالة والبطالة : 


تساعد الاحصائيات الخاصة بالعمالة والبطالة فى دراسة كل 
منهما وق وضع الحلول المناسبة لمشاكل البطالة . ويمكن تصنيف” 
القوى العاملة إلى أصحاب عمل وعاملين وآخرين يؤدون العمل 
انا تايس هق ولصالحهم . والعاملين فى مجال نشاط الاسرة دون ان 
يتقاضوا أجر ء بالاضافة إلى العاطلين . 


يتم تعريف القوى العاملة فى الدول الغنية على اساس انهم 
العاملون الذين يعملون لدى صاحب عمل مقابل اجر يتقاضوه . 
وهذه النوعية هى الاغلبية السائدة فى هذه الدول 

أما بالنسبة للدول الفقيرة تعتبر الاغلبية السائدة لمن يؤدون 
العمل بانفسهم ولصالحهم والعاملون فى مجال نشاط الاسرة دون ان 
يتقاضوا اجرا . 


وطبقا للتعريف السابق باعتبار العاملون بانقسهم ولصالحهم , 
والعاملون فى مجال نشاط الاسرة دون ان يتقاضوا اجرا ضمن 
القوى العاملة . فسينخفض حجحم البطالة فى هذه الدول . 


وعادة تقوم الدول الغنية بقياس حجم البطالة عن طريق اجراء 
البحوث والدراسات المبدانية على ساكنى المنازل وايضا عن طريق 
مكاتب تسجيل العمالة . وأمكن تعريف الشخص العاطل بأنه 
الشخص القادر على العمل ولكنه لا يعمل ويبحث عن عمل . وايضا 
يعرف الشخص من خارج القوى العاملة بأنه الشخص الذى 
ل يعمل ولا يبحث عن عمل مثل الطلبة وربات البيوت والافراد 
الذين بلغوا سن المعاش 

أما في الدول الفقيرة فان المشكلة الرئيسية فى تصنيف القوى 
العاملة من النساء وخاصة المراة الريفية. ترجع إلى وجود 
الاختلافات ف تعريف عمل المرأة الريفية فى كل دولة على حده مما 
أدى إلى صعوبة اعداد دراسات مقارنة بين كل دولة واخرى الامر 
الذى يستلزم اجراء التعديلات المناسبة والملائمة وفقا لمفهوم كل 
دولة 


أن قياس حجم البطالة فى الدول الفقيرة عن طريق مكاتب تسجيل 
القوى العاملة يعتبر أسلوب غير دقيق وغير كاف لعدم انتشارها . 
وعدم قيامها بالعمل بالكفاءة المطلوبة يتبين مما سبق عند دراسة 
وقياس حجم كل من العمالة والبطالة . ضرورة الاهتمام بالمداخل 
الثلاثئة الرئيسية السابق ذكرها مع الاهتمام باجراء البحوث 
والدراسات الميدانية ومراعاة اوجه الاختلاف ف مفهوم القوى 
العاملة بين كل دولة واخرى 


واصبح الآن لدى العديد من الدول العديد من الاحصائيات عن 
حجم القوى العاملة بها وحجم البطالة . 


حيث تقوم هذه الدول باعداد التعداد القومى للسكان كل عشر 
سنوات الا ان عملية تعداد السكان لاتخلو من وجود اخطاء وتعتبر 
البحوث الميدانية الخاصة بتحديد حجم العمالة والبطالة من 
الاساليب الشائعة فى الدول الفقيرة بعكس اسلوب التعداد الذى 
يستخدم فى الدول الغنية . كما يلاحظ استخدام البحوث المبدانية ف 
المناطق الحضرية فقط . 


البطالة المقنعة والعمالة التى لا تستخدم الاستخدام 
الأمثل كقوى عاملة زائدة : 

المقصود بالعمالة التى لا تستخدم الاستخدام الأمثل هو عدم 
تحقيق العامل للمستوى الامثل للانتاج أو عندما يعمل الفرد فى 
وظيفة لا تتناسب مع مؤهلاته العلمية أو العملية 

اما المقصود بالبطالة المقنعة : هو عندما يتجاوز مرتب الشخص 
المعيار الحدى لانتاجيته وذكر»ن85«دالا فى كتابه عن مشاكل راس 
المال فى الدول النامية إذا كانت انتاجية العاملين الزراعيين 
منخفضة جدا فمن الافضل لهم أداء اعمال أكثر قائدة لهم وللمجتمع 
وبالتالى تحقيق الأهداف المطلوبة للتنمية 

ووفقا لهذا المعيار اصبح من الممكن تحويل القوى العاملة 
الزائدة إلى انشطة اقتصادية اخرى مما لا يؤثر على الانتاج اطلاقا 
لانه سيتم هذا التحويل دون أحداث اى تغيير فى الظروف الاخرى 
للانتاج . 

واكد احد علماء الاقتصاد انه وفقا لهذا المعيار هناك استحالة 
وجود بطالة مقنعة تحت اى ظرف من الظروف 


ومن هذا المنطلق ايضا يمكن احداث بعض التغييرات المطلوبة 
مثلما يمكن للعاملين فى مجال الزراعة العمل ساعات اطول لسد 
الفراغ الذى تركته العمالة الزائدة التى تم تحو يلها إلى مجالات عمل 
اخرى او يمكن تطبيق الاساليب التكنولوجية الحديثة لزيادة 
الناتج الزراعى وبالتالى زيادة دخول العاملين 

والجدير بالذكر انه ايض يصعب قياس حجم العمالة الزائدة 
لصعوبة وضع تعريف محدد لها الا انه استقر الراى على تعريف 
لها وهى العمالة التى لا تستخدم الاستخدام الأمثل وذات الانتاجية 
المنخفضة 


استيعاب القوى العاملة : 


تناولت العديد من كتب الادارة الخاصة بالبطالة والانتاجية 
المنخفضة موضوع استيعاب القوى العاملة واوضحت هذه الكتب 
ان العديد من الدول النامية قد حققت زيادة ونموآا سريعا في حجم 
القوى العاملة وايضا فى المخرجات الصناعية الا انه تبين بالدراسة 
وجود تناقضا كبيرا بين الزيادة فى حجم القوى العاملة وزيادة 
المخرجات الصناعية 


وإ نفس الوقت تبين انخفاض معدلات الزيادة فى الناتج الزراعى 
مما يوضح انخفاض حجم القوى العاملة المنتجة فى الزراعة 
والصناعة بالرغم من زيادة حجم القوى العاملة ككل مما يفسر 
اتجاه معظم القوى العاملة إلى أنشطة اقتصادية غير رسمية 
لسهولة الالتحاق والعمل بها الا انها تتسم بانخفاض الانتاجية 
وبالتالى انخفاض العائد منها مثل 


( النجارون ‏ الطباخون ‏ الباعة المتجولون ) ولتحقيق الأهداف 
الاقتصادية ينبغى عمل القوى العاملة فى وظائف منتجة 
ومربحة ومفيدة للمجتمع ككل ويمكن تحقيق هذه النتائج عن طريق 
امتصاص واستيعاب القوى العاملة وان كان هذا ليس بالعمل 
اليسير لانه من الصعب وجود حجم محدد للعمل المطلوب ادائه 
وبالتالى وجود حجم محدد للقوى العاملة المطلوبة لاداء هذا 


العمل . قاذا كانت هناك يطالة فهذا يدل على الفشل فى عملية 
استيعاب القوى العاملة ‏ لذلك نقترح تحديد الاحتياجات من 
السلع والخدمات مع مراعاة المرونة فى عناصر الانتاج . حيث يمكن 
أن تعمل اعداد كبيرة من القوى العاملة فى انتاج السلع والخدمات 
ويكسيوا عائدا ماليا ينفقوه فى شراء احتياجاتهم الامر الذى يزيد 
الطلب على السلع والخدمات مما يتطلب اعداد مضاعفة من القوى 
العاملة وبذلك يمكن استيعاب وامتصاص الفائض من العمالة 


الا أن هناك هجوما على هذا الراى لأنه لا يسهم فى حل مشاكل 
الدول النامية لذلك نقترح تنفيذ التوصيات الاقتصادية الاربعة 
الخاصة بسياسة العمالة وهى 


: تصحيح أسعار عناصر الانتاج‎ - ١ 

تحدد حكومات الدول النامية اسعار عناصر الانتاج وفقا 
للسياسة الاقتصادية الموضوعة الا أنه لوحظ اهمالها لتسعير 
عنصر القوى العاملة من حيث الاجور والحوافز والبدلات بينما 
تغالى هذه الدول فى تسعير الواردات ورؤوس الاموال المستخدمة فى 
الانتاج مما يؤثر على القوى العاملة ككل وعلى وجود عمالة غير 
مستخدمة الاستخدام الأمثل . ولذلك فإن تطبيق سياسة تصحيح 
عناصر الانتاج سيكون له اثره على القوى العاملة وخاصة فى 
النشاط الصناعى 

ويمكن تطبيق سياسة تصحيح اسعار عوامل الانتاج فى كل من 
الدول الراسمالية والاشتراكية على حد سواء بتحقيق الارباح 
المطلوبة فى الدول الراسمالية . والاستخدام الامثل لعناصر الانتاج 
والتوزيع الامثل للموارد فى الدول الاشتراكية 

واذا تم تحديد اسعار عوامل الانتاج فى المجتمعات الاشتراكية 
دون استخدام الموارد الاقتصادية النادرة بها الاستخدام الامثل فإن 
هذا سيؤثر على تحقيق الأهداف المنشودة لهذه الدول . كذلك إذا تم 
استخدام الموارد الاقتصادية النادرة . استخداما امثل مع وجود 
سياسة تسعير خاطئة لعناصر الانتاج فسيواجه مديرو المؤسسات 
العامة مشاكل كبيرة مثل التى يواجهها مديرو الشركات ايضا فى 
الدول الراسمالية حيث تطبق هذه الشركات نظم محاسبة لا مركزية 
على المصانع كل على حده ومعرفة مدى تحقيق هذه المصانع للارباح 
المطلوبة 

والجدير بالذكر ان سياسة تصحيح اسعار عوامل الانتاج تؤثر 
على القوى العاملة فى حالة امكانية تحويل القوى العاملة من نشاط 
اقتصادى إلى نشاط اقتصادى أخر فاذا توفرت هذه الامكانيات امكن 
زيادة حجم القوى العاملة واستيعاب اكبر عدر منها 


؟ - تطوير انتاجية القوى العاملة 


أن تطوير انتاجية القوى العاملة لا يعنى بالضرورة خفض 
حجمها ولكن يتم تطويرها عن طريق زيادة الاهتمام بانتاج السلع 
التى عليها طلب كبير فى الاسواق المحلية وتتوفر لها عناصر الانتاج 
المطلوية 

كما يتم تطوير وتحسين ان القوى العاملة عن طريق 
تطبيق وسائل الانتاج المحلية واستخدام المواد الخام المحلية بدلا 
من استيراد الأجهزة والمعدات التكنولوجية الباهظة التكاليف 


بحاصل ٠ ٠‏ ب يسبب ل فشك « ##هترق »ع الموقه ؟7. #همه ؟ء ينار .كود مه 


وبذلك يمكن زيادة الانتاج وزيادة الدخل وتشغيل أكبر عدد ممكن 
من القوى العاملة ولكن ينبغى التاكد من تحقيق المرونة فى سياسة 
تسعير عناصر الانتاج وسياسة توزيع هذه العناصر والموارد 
الاقتصادية وايضا ضرورة تحقيق المرونة فى نسبة المدخلات من 
إلقوى العاملة إلى نسبة المخرجات النهائية حتى يمكن اعداد هيكل 
قوى للانتاج قادر على التكيف مع التغيرات التى تحدث فى الدخول 
والتكايليف والاحتياجات . 


- التركيز على القوى العاملة المنتجة فى قطاع الزراعة 
وقطاع التشييد والبناء وق قطاع الخدمات فى 
المناطق الحضرية : 


يهدف هذا العنصر إلى توجيه الاهتمام بالقوى العاملة فى هذه 
القطاعات إن الدول الفقيرة نظرا لاهمالها لها عند وضع السياسات 
الاقتصادية بها بالرغم من أن نسبة كبيرة من القوى العاملة تعمل فى 
هذه القطاعات . 


فق قطاع الزراعة لابد من اعادة النظر فى السياسات المطبقة نظرا 
لعدم تحقيق اى زيادة فل انتاج الغذاء والمنتجات الزراعية فى 
مواجهة الزيادة السريعة ف الواردات بالاضافة إلى تفاقم مشكلة 
انخفاض الدخل وانخفاض كفاءة العاملين , وينبغى الاهتمام 
بتطبيق نظم الحوافز للمزارعين لتشجيعهم على العمل 


وال قطاع التشييد لابد من الاهتمام به لانه يتيح فرصا كبيرة 
للعمل للعديد من القوى العاملة لما يتميز به من كثافة العمل 
وتنوع الانشطة » كما يتميز ايضا هذا القطاع بانه يحتاج إلى قوة 
عاملة متعددة ومتنوعة المهارات فهو يحتاج إلى قوة عاملة ماهرة 
ونصف ماهرة . لذلك ينبغى وضع نظام كفء للحوافز لتشجيع 
القوى العاملة فل العمل بهذا القطاع مع التاكد من عدم استيراد 
الاجهزة والمعدات الراسمالية الباهظة التكاليف كخطوة اولى 


اما قطاع الخدمات ف المناطق الحضرية يحب الاهتمام به أيضا 
لانه يقدم فرص عمل متعددة وق الماضى كان عدم الاهتمام بهذا 
القطاع مرجعه الاهتمام بانتاج السلع فقط دون الاهتمام بالخدمات 
اعتقادا بان السلع تحقق ارباحا وانتاجية اكبر . 


؛ ‏ الاستخدام الأمثل للطاقة : 


لوحظ فل الدول النامية زيادة حجم البطالة بالرغم من زيادة 
استثماراتها فى النشاط الصناعى أى شراء معدات و آلات واجهزة من 
الخارج مع عدم استخدامها الاستخدام الامثل لذلك ينبغى على 
حكومات هذه الدول الحد من استيراد هذه المعدات والعمل على 
استغلال القوى العاملة واستخدام الطاقة الموجودة لديها 
الاستخدام الامثل من خلال تطوير وتحسين انتاجية القوى العاملة 
مما يؤدى فق النهاية إلى زيادة حجم القوى العاملة وزيادة دخولهم 
ورفع مستوى معيشتهم . 


بجا انمدع مسواطا ناه :وا بي ليد 


اعناعدم عمصن)ا ع1 


ترجمة : فاطمة الزهراء محمد 
مراجعة : وفاء التضاوى 
إشراف : نبيلة مشهور 


تطبيقا لاحكام القرار الجمهورى رقم 717 سنة 47 الصادر فى 7١‏ 
مارس سنة 19487 م والمنصوص عليه بالمواد 58-51 4" - 10 
من القانون رقم 1١‏ لسنة 1984 م الصادر فى ١١‏ يناير 194814 . 
والمتضمن للاحكام القانونية الخاصة بالوظيفة العامة فى الدولة 
تنص هذه الاحكام سالفة الذكر على السماح لكافة موظفى الدولة 
بإمكانية العمل لبعض الوقت لظروف شخصية بحتة وذلك وفقا 
للاحكام القانونية المختلفة الصادرة فى هذا الصدد والمنظمة له . 
ويستفيد الموظفين الذين رخص لهم بالعمل لبعض الوقت من كافة 
الضمانات الوظيفية المنصوص عليها . كما نصت الاحكام القانونية 
على انه لا يجوز شغل نصف الوقت الباقى والمخصص لهذه الوظيفة 
إلا بواسطة موظف دائم 


ولقد حدد كل من القرار الجمهورى رقم 714 سنة 41 والقرار رقم 
4 سنة 24 كيفية تطبيق المواد 79 . 58 2 74 , 4١٠‏ من القانون 
رقم ١5‏ سنة 84 . ومن جهة أخرى فقد حدد كل من القرار رقم 7٠‏ 
اسنة 87 و5758 سنة 87 الصادر فى ٠١‏ يوليو سنة 1187 م القواعد 
المنظمة لنظام العمل لبعض الوقت بالنسبة لكل من الموظفين الغير 
دائمين والموظفين تحت التدريب . كما نصت احكام القانون رقم 
6 سنة 1م والمواد 4 ,88 35 47890" 11١40‏ 
. 47 من القانون 87 سنة 85 الصادر فى ١7‏ يناير سنة 1487 م على 
الاحكام العامة المطبقة على الموظفين الغير دائمين فق الدولة 


وجدير بالذكر ان النظام الجديد للعمل بعض الوقت قد احدث 
نوع من التطور الملموس فق الكيفية التى يتم بها ممارسة الوظائف 
هذا وقد اثبتت الاحصائيات الحديثة هذا التطور 

ويرى الباحث أن تطبيق نظام العمل لبعض الوقت يجب أن يتد 
إل إطار إدارة حديثة متطورة لادارة الموارد البشرية بحيث تستطيع 
الادارة من خلاله تحقيق المواءمة بين التزامات وواجبات الوظيفة 
العامة وبين متطلبات فاعلية وكفاءة الاداء وبين إنتاجية الادارة 
وبين آمال وطموح الافراد . 


ا ار الل لل ا 010ة1»؟؟ة1ثكك كك 


ويتائر المركز القانونى لموظفى القطاع الخاص فى حالة عملهم 
لبعض الوقت ٠‏ فى حين لا يترتب على عمل موظفى الحكومة لبعض 
الوقت اى تغيير فى مراكزهم القانونية 


وجدير بالذكر انه عند انتهاء المدة المقررة للموظف ( بناء على 
طلبه ) للعمل بعض الوقت يجوز لهذا الموظف إما تجديدها لفترة 
اخرى او تقديم طلب يعرب فيه عن رغبته فى العودة للعمل فترة 
كاملة . 


وينص القانون على ان تلتزم الجهة الادارية بتجميع نسبة الوقت 
المتبقى الذى نتج عن تشغيل الموظفين بعض الوقت وذلك بهدف 
إعادة تنظيم وقت العمل والعمل ذاته بحيث تتمكن كل وزارة من 
تحديد الوظائف الخالية التى تستوجب العمل فترة كاملة وذلك عند 


تعيين الموظفين الجدد لشغل هذه الوظائف . 


وهكذا فإن إدارة هذا النظام الجديد للعمل قد اظهر ثلاثة عناصر 
من شانها عرقلة تطور نظام العمل لبعض الوقت 

الالتزام بمتطلبات الميزانية والالتزامات الوظيفية التى يصعب 
ف معظم الاحيان التوفيق بينهما خاصة فى الوحدات الادارية التى 
تدير عدد قليل من الموظفين ولمواجهة هذه الصعوبات تقوم هذه 
الوحدات تدريجيا بإعادة تنظيم الخدمات التى تقدمها وذلك بهدف 
تحقيق استمرارية الخدمات العامة . 


- إن تركيز /8١‏ من طلبات العمل لبعض الوقت على أن يكون يوم 
٠‏ الاربعاء اجازة . *؟زل! 88601 من شانه إعاقة استمرارية 
الخدمات العامة . ويجدر بنا الاشارة إلى أن نظام الجداول المتغيرة 
الساعات العمل التى تقوم بتطبيقها الادارات يمكن أن تساهم بصفة 
خاصة فى حل هذه المشكلة بحيث تؤدى إلى تلبية حاجات وطموحات 
الافراد وفى الوقت نفسه تحقيق نوع من المرونة لحسن سير العمل فى 
الادارة ومن ثم الاستمرارية فى تقديم الخدمة العامة . 


- يجب على الادارة المسئولة عن تطوير نظام العمل لبعض الوقت 
أن تكون على استعداد دائم لاعادة الموظفين المصرح لهم بالعمل 
لبعض الوقت من الراغبين فى العودة للعمل بنظام ٠‏ الوقت الكامل . 
إلى وظائفهم الاصلية شريطة أن تكون الوظائف التى كانوا 
يشغلونها ما زالت شاغرة وذلك عقب انتهاء المدة المرخص لهم بها 
وذلك تطبيقا لاحكام القانون الصادر بهذا الصدد 


وتطبيقا لاحكام المادة 70 من القانون رقم 17/ 84 الصادر في 
يناير سنة 1484 م فقد اتخذت الاجراءات التى من شانها إتاحة 
الفرصة لتحقيق الملاءمة بين رغبات الموظفين المعنيين وبين 
الاحتياجات الوظيفية الفعلية للادارة . لذلك فإن جميع الادارات 
تعمل جاهدة على إعادة تعيين الموظفين الراغبين فى العودة للعمل 
بنظام ٠‏ الوقت الكامل . إلى وظائفهم الاصلية وذلك عقب انتهاء المدة 
المصرح لهم بها ( للعمل لبعض الوقت ) فإذا لم تتوافر الامكانيات 
لتحقيق رغبات الموظفين نظرا للمقررات الوظيفية المحددة لكل 
الادارات يجوز للادارات المعنية أن تستجيب للطلبات المقدمة من 


الموظفين بإعادة تعيينهم على وظائف اخرى والتى تتناسب مع 
الدرجات التى يشغلونها . وذلك بعد استشارة اللجان الادارية 
المختصة المتعادلة الاعضاء . 


إن كافة الحلول المقدمة من قبل الوزراء المختصين والمتعلقة 
بتطوير نظام . العمل لبعض الوقت . ترجع إلى رغبة الوزراء 
الأكيدة فى تكيف وتوافق قواعد الادارة التقليدية مع المفاهيم 
الحديثة للادارة وذلك ف إطار مراعاة رغبات وطموح العاملين 


وتشير الاحصائيات الخاصة بالموظفين شاغلى الوظائف الدائمة 
إلى ان الادارات المختلقة ‏ بتطبيقها للاجراءات التى تتلاءم مع 
اختصاصها ‏ قد توصلت إلى إيجاد الحلول المناسبة التى من شانها 
تحقيق تطوير نظام العمل لبعض الوقت كما اشارت هذه 
الاحصائيات إلى ان نسبة الموظفين الدائمين الذين يعملون لبعض 
الوقت فى سنة 1447 م قد بلغت 22,8 . وجدير بالذكر ان هذه 
النسبة تزداد زيادة مطردة إذا ما قورنت بالنسب المسجلة فى الاعوام 
السابقة حيث أنه فى اول يناير سنة 19417 م بلغ عدد الموظفين 
الدائمين الذين يعملون لبعض الوقت ١50840‏ موظف أى بنسبة 
4 من العدد الكلى للموظفين الدائمين 


جهاز جديد ظهر مؤخرا فى الاسواق الاوروبية ؛ لا يزيد حجمه عن 
حجم الحاسب الالكترونى العادى . وهو جهاز للترجمة الفورية 
المكتوبة بين © لفات اوروبية هى الانجليزبة والفرنسية والايدلالية 
والالمانية والاسبانية يصلح اساسا لاستخدام رجال الاعمال خلال 
رحلات العمل 


عليك ان تقوم فقط بالضغط على ازرار الحروف البارزة الموجودة 
على السطح الخارجى للجهاز. وتكون الكلمة التى تريد معناها 
باللغات الاخرى . وسوف تالهر الكلمة أولا باللغة التى تستخدمها 
على الشاشة الصغيرة اعلى سطح الجهاز. ثم تذلهر باللغات 
المختلفة 


بحتوى الجهاز على 8 الاف كس ( 1٠٠١‏ كلمة لكل لغة. وهو 
مصمم بحيث يمكن ضبطله للترجمة من لفة معينة إلى لفة اخرى 
ضمن اللغات الخدمس التوفرة دثلا من الفرنسية إلى الالمانية او من 
الاسبانية إلى الانجليزية وهكذا 


صولة < الادئرة » . المجله ؟ . الصدد ؟. يلير .كد لد 


اتحارجمعيا المي الإرارة 


قواعد النشر : 

تقبل ادارة تحرير المجلة نشر البحوث 
والدراسات واخقالات الملمية بعد فحصسها 
واعتماد نشرها » اذا تواغرت فيها الشروط 
اللقالية : 

أن تكون ذات علاقة وثيقة برسالة المجلة 
العلمية التى صدرت من اجلها ., 

تقدم الموضوعات من أصل + صورة 
منسوخة على الآلة الكاتبة » على أن تكون 
مكتوبة هدينا ولم يسبق نشرها أو تقديمها لآية 
دورية آخرى » وتضيف المملومات الجديدة 
المفيدة لفكر المقارىء 

تلتزم هذه الموضوعات بالمنهج الملمى 
في البحث والاسناد الموضوعى » وتصاغ فى 


تعرض الدراسات والبحوث العلمبة 
المقدمة للنشر على لجنة التحكيم من أساتذة 
الجامعات والخبراء . ويقوم الباحثون بسداد 
قيمة الرسوم المستحقة نظير تكالبف النشر 
والتحكيم لادارة اأجلة . 


تمبر المبحوث والدراسات عن راى 
كتابها » ولا تعبر بالضرورة عن رأى المجلة » 
وتقع مسنولية صحة المعلومات » والمراجع 
والبيانات امواردة بها » على هؤلاء المكتاب 

كل ما ينشر أو يقبل كلنشر فى المجلة » 
لا يجوز اعادة نشره باية طريقة من طرق 
النشر الا باذن كتابى من ادارة المجلة » مع 
الاضارة بوضوح الى الأجلة كمرجع تم المنقل 
عته. 

تنشر الموضوعات فى المجلة فى الموعد 
اللذى تحدده ادارة المجلة وفقا لما تحدده خطة 
التحرير : والتى تتحدد على آساسها أولويات 
النشر » وللمجلة الحق فى قبول أو رفض أية 
موضوعات ترد اليها » كما أنها لا تلتزم برد 
الموضوعات المتى لا يتم نشرها . 
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قواعداللنشر 


تقبل إدارة تعرير المجلة نشر البحوث والدراسات والمقالات العلمية بعد 
فحصها واعتماد نشرها. إذا توافرت فيها الشروط التالية: 

٠‏ أن تكون ذات علاقة وثيقة برسالة المجلة العلمية التى صدرت 
من أجلها. 

تقدم الموضوعات من أصل + صورة منسوخة على الآلة الكاتبة, 
على أن تكون مكتوبة حديثا ولم يسبق نشرها أو تقديمها لأية 
دورية أخرى وتضيف المعلومات الجديدة المفيدة لفكر القارئ . 
تلتزم هذه الموضوعات بالمنهج العلمى فى البحث والإسناد 
الموضوعى » وتصاغ فى لغة عربية سليمة . 

٠‏ تعرض الدراسات والبحوث العلمية المقدمة للنشر على لجنة 
التحكيم من أساتذة الجامعات والخبراى» ويقوم الباحثون بسداد 
قبمة الرسوم المستحقة نظير تكاليف النشر والتحكيم لإدارة 
المجلة. 

تعبر البحوث والدراسات عن رأى كتابها ولا تعبر بالضرورة 
عن رأى المجلة وتقع مسئولية صحة المعلومات والمراجع والبيانات 
الواردة بها على هؤلاء الكتاب شخصيا. 

كل ما ينشر أو يقبل للنشر فى المجلة: لا يجوز إعادة نشره باية 
طريقة من طرق النشر إلا بإذن كتابى من إدارة المجلة» مع 
الإارة بوضوح إلى المجلة كمرجع تم النقل عله . 

تنشر الموضوعات فى المجلة فى الموعد الذى تحدده إدارة الجلة وفقا 
لا تعدده خطة التحريرء والنى تحدد على أساسها أولويات النشر, 
وللمجلة الحق فى قبول أو رفض أية موضوعات ترد إليهاء كما أنها لا 


تلتزم برد الموضوعات التى لا يتم نشرها . 
الإعلانات 


يتفق عليها مع إدارة المجلة وفقا للشروط المحددة للإعلان بها ولقائمة 
أسعار الاعلانات ا معتمدة من المجلس الأعلى للصحافة 
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)| يقوم الجهاز الإدارى للدولة بتخطيط وإدارة الموارد القومية: وتقديم الخدمات 
ا الصحية والتعليمية والثقافية والدينية وغيرها للمواطنين؛ وتدعيم البنية الأساسية 
من مرافق وطرق وكهرباءء؛ وتنمية الاقتصاد القومى فى شتى مجالاته الزراعية 
والصناعية والتجارية والمالية» فضلا عن المهام التى تتصل بأعمال السيادة التى 
تمارسها الدولة وتتمثل فى شئون الأمن والدفاع والعدالة والشئون الخارجية 
والعلاقات الدولية. 
ويعتبر الجهاز الإدارى للدولة تجسيدا للإدارة العامة وأداة لتنفين خطة التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية. 
والتنمية بمفهومها الشامل هى عملية . هذه العوامل ونتيجة للتفاعل المستمر بينهاء 
متشابكة ومتكاملة تتفاعل فيها عوامل وتستهدف إحداث تغيير شامل فى مختلف هذه 
اقتصادية وسياسية واجتماعية وإدارية. ومن المجالات بشكل متوازن ومنسق ومتكامل بهدف 
ثم فهى تمثل حصيلة المتغيرات التى تطرأ على تحقيق رفاهية المواطنين وعلاج مشكلاتهم 


ظ 
ُْ 


وإشباع حاجاتهم . 

وإذا كان هذا هو مفهوم التنمية» فإن إدارة 
التنمية تعنى تخطيط وتنفيذ ومتابعة برامج 
ومشروعات التنمية الاقتصادية والاجتماعية 
والاستخدام الأمثل للموارد والإمكانات المتاحة 
من أجل تحقيق أهداف الخطة بالكفاءة 
والفعالية المطلوبة.. ولذا فإن إدارة التنمية 
تتميز بأنها تملك القدرة على بلورة تطلعات 
المجتمع وصياغتها فى خطط وبرامج؛ كما 
تملك القدرة على تنفيذها بكفاءة عالية. 

والجهاز الإدارى باعتباره تجسيدا للإدارة 
العامة فى مصر ومسئولا عن إدارة الثنمية 
مرت بعدة أطوار عكست الظروف الاجتماعية 
والاقتصادية والسياسية, وقد أدت هذه 
الظروف إلى امتداد أنشطة هذا الجهاز إلى 
جميع المناطق الجغرافية تطبيقا لنظام الإدارة 
المحلية بل إلى المواطن فى شتى أموره 

ولقد أدت هذه التطورات وما صاحبتها من 
زيادة تدخل الدولة فى مختلف الأنشطة 
لاجتماعية والاقتصادية إلى زيادة أعباء 
لجهاز الإدارى للدولة والتوسع فى وظائفه وما 
يترتب على ذلك من الزيادة المطردة فى حجم 
وحداته الإدارية وتعدد أشكالها ونظمها والعدد 
لهائل من العاملين الذين يضمهم هذا الجهاز 
وما تتحمله الدولة من اعتمادات مالية تمثل 
أجورهم: ولاريب أنه كلما تشعبت مهام الجهاز 
الحكومى وتعددت اهتماماته وتضخمت أداته 
الوظيفية كلما زادت مشكلاته وتنوعت 
وتصاعدت بالثالى مطالب المواطنين 
المتعاملين مع الجهاز الإدارى والعاملين به فى 


العمل على تطوير هذا الجهاز وتحسين أدائه 
ومضاعفة قدراته على الاستجابة لطموحات 
وآمال المواطنين كل ذلك جعل من قضية 
التطوير الإدارى عملية حتمية وضرورية ولاتقل 
أهمية عن التطوير والإصلاح الاقتصادى 
والسياسى. 

وقضية التطوير الإدارى ليست وليدة الساعة 
وإنما كانت مجالا لجهود متواصلة ومتتابعة على 
مدى العقود الأربعة الماضية وتعددت وتنوعت 
مداخلها وأساليبها ونشير فى إيجاز إلى أهم 
هذه المحاولات: 

)١‏ تقرير الخبير الإنجليزى (سنكر) الذى 
استقدمته الحكومة المصرية سنة ١96٠‏ 
وأسفرت توصياته عن إنشاء ديوان الموظفين 
كأول جهاز للخدمة المدنية وصدور القانون 
رقم ٠١١‏ لسنة 1101١‏ كأول تنظيم رسمى لشئون 
التوظف فى مصر. 

؟) فى سنة 1508 وضع ديوان الموظفين 
خطة لتنظيم الأداة الحكومية وتبسيط 
الإجراءات؛ وكان من أهم أهدافها تحنين 
وسائل العمل الحكومى وتنظيم طرق إنجازه 
وملاءمة التنظيم الإدارى لظروف العمل. 

') فى سنة 1931١‏ تم تشكيل لجنة تنظيم 
الأداة الحكومية وتكونت من بعض الخبراء 
المصريين والأجانب من بينهم خبيران 
أمريكيان (جوليك ومواليك) وخبير باكستانى, 
وتقدم هؤلاء الخبراء بتوصيات فى مجالات 
إدارة الأفراد والرقابة وتشكيل المؤسسات 
والهيئات العامة والتنظيم الإدارى وتبسيط 


سه 


احا 


الأداد 4 


الإصلاح الإدارى 
ضرورة وحتمية 


الإجراءات والعمل على تحسين العلاقات بين 
الهيئات والجمهور وضرورة إنشاء جهاز خاص 
للتنظيم والإصلاح الإدارى وكلية لتأهيل كبار 
الموظفين. 

) فى مارس 1971 تم تشكيل لجنة لدراسة 
التنظيم الأعلى للدولة لتحديد الاختصاصات 
العامة لكافة أجهزة الدولة الرئيسية والعمل على 
إزالة تكرار الاختصاصات الموجودة بين الوحدات 
المختلفة وكان من نتائج هذه الدراسات إنشاء 
الجهاز المركزى للتنظيم والإدارة فى سنة 1974. 

0) فى مارس 1537 تكونت لجنة لالوصلاح 
الإدارى بهدف رسم خطة لتطوير الجهاز الإدارى 
للدولة ورفع مستوى الأداء الحكومى. 

1) فى سنة 147١‏ أنشىء مجلس التنمية 
الإدارية بهدف بحث وتحليل الأسس العلمية 
للتنمية الإدارية بكافة أبعادها واقتراح الأساليب 
الفعالة والبرامج الزمنية اللازمة للتنمية الإدارية 
فى مختلف أجهزة الدولة. 

)٠‏ فى سنة /151 شكلت لجنة للثورة الإدارية 
من بعض الوزراء وكان تركيز اللجنة منصبا على 
الجوانب التنظيمية وأساليب وإجراءات العمل. 

) فى سنة 1944 تم إعداد وتنفيذ برنامج 
تطوير مواقع الخدمات الحكومية ذات الصلة 
بالجماهير. 

وبداية من عام 19917 أخذت التنمية الإدارية 
بعدأ جديداً تم التركيز من خلاله على العنصر 
البشرى باعتباره الأداة الأساسية فى إحداث 


التنمية الحقيقية وتعظيم نتائجها كما تم الاتجام 
إلى تطوير الخدمات بمكوناتها والآليات التى 
تساعد على تقديمها فى سهولة ويسر من خلال 
منظومةتم إعدادها لحصر وتوصيف كافة 
الخدمات المتصلة بجموع المواطنين. 

وفى المرحلة الحالية تتواصل الجهود ما بين 
وزارة التنمية الإدارية والجهاز المركزى للتنظيم 
والإدارة بوضع سياسة متكاملة للنهوض بالجهاز 
التطور 
التكنولوجى ولغة العصر حيث تركز وزارة التنمية 
الإدارية على تعميم ميكنة كافة الخدمات 
الحكومية وإدخال التكنولوجيا الحديثة فى 
مسارات العمل الحكومى مع رسم سياسة عامة 
للإصلاح الإدارى بينما يتولى الجهاز المركزى 
للتنظيم والإدارة إعادة الهيكلة الشاملة للجهاز 
الإدارى للدولة للوصول إلى الهيكل الفاعل الذى 
يصبح قادرا على أداء دوره المطلوب فى التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية إضافة إلى تحمل الجهاز 
المركزى لهموم ومشاكل دره مليون موظف وعامل 
على مستوى الدولة. 

الآمال تتجدد وكلما نظرنا إلى الأمام تتعاظم 
المطالب والأعباء الملقاة على عاتق الجهاز 
الإدارى للدولة ونحن على ثقة بأن هذا الجهاز 
قادر على الأداء والتطوير وملاحقة العصر ونحن 
مقبلون على فترة جديدة من الممارسة السياسية 
تدعمها روح الديمقراطية والمصارحة التى 
نعيشها وأرست قواعدها القيادة السياسية. ٠‏ 

ولعل المنظمات الأهلية بشكلها الجديد يتعين 
عليها أن تؤدى دورها كمساندة لهذا البرنامج 
الإصلاحى الكبير. 

والله الموفق . 


الإدارى للدولة وباستخدام آليات تتفق مع 


تضومة الإضناي 
لجز اناري 
شد وانية 
٠‏ (القدرنة لبي (التتناطي 
الحضاريو ربد روحداته 


الفصل الاول 
مفهوم الخدمة الحكومية ‏ الهدف منها ‏ معايير 
جودة الخدمة ‏ ميكنة الخدمة. 

تهيئة البيئة الأدائية لوحدات الجهاز الادارى 
للقيام بدورها فى ظل المتغيرات المعاصرة. 

تعددت وجهات النظر حول تحديد مفهوم الخدمة 

الحكومية اذ يرى البعض إنها الحاجات التى تقوم الدولة 

:إل بإشباعها وغالبا ماينصب ذلك على الخدمات ذات المنفعة 

:4] الجماعية كما يمكن تعريفها بأنها عبارة عن أوجه النشاط 

1 غيرالملموس التى تهدف أساسا إلى إشباع احتياجات 

4] ورغبات المواطنين مثل خدمات التعليم: النقل؛ الصحة: 
والخدمات الترفيهية والخدمات الخاصة...إلخ. 
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الأدار 0 


“ ح ورقة عمل | 


كما إنها عبارة عن نشاط تضطلع الدولة بالقيام به بهدف 
تحقيق منفعة عامة وان حققت عائدا غانه لايكون على قاعدة 
القانون التجارى أو الخاص بل على قاعدة النفع العام فهى 
الخدمة التى تقوم بها السلطات العامة وتقدمها للجمهور 
بطريقة منتظمة إرضاء لحاجات عامة أوهى نشاط مستمر 
ينظم ويشبع حاجة عامة من شأنه التأثير فى إحداث التنمية 


الاقتصادية والاجتماعية, والتى تقع على مسئولية الدولة وهى . 


الخدمات المرتبطة بالحفاظ على كيان المجتمع وحماية أمنه 
كخدمات الدفاع والأمن والعدل. 

هدف الخدمة الحكومية: 

تهدف الخدمة الحكومية إلى إشباع حاجات الجمهور 
وتقديم الخدمات الأساسية التى تحقق للمواطن الرضا 
ولاشك ان رضا الجمهور أصبح عاملا أساسيا فى الحكم على 
أداء المنظمات الحكومية وما يعنينا هنا هو تقديم الخدمة 
للجمهور بجودة عالية وبتكلفة مناسبة وتوقيت مناسب. 

وهذا يعنى بالضرورة التركيز على العميل وفهم احتياجاته 
والتركيز على الأسباب التى تؤدى إلى جودة الخدمة والتحسين 
المستمر فى أداء المنظمة هو أساس إدارة الجودة الشاملة. 

معايير جودة الخدمة: 

معيار الفعالية والكفاءة فى المنظمات الحكومية (قطاع 
الخدمات) أساسه جودة الخدمة المقدمة للعميل وهذا يعنى 
بالضرورة التركيز على العميل وفهم احتياجاته وتلبية تلك 
الاحتياجات والذى لا يشعر بالرضا إلا فى حالة حصوله على 
الخدمة بالشكل الذى يتوقعه من حيث جودتها وسرعة تلبيتها 
والطريقة التى تقدم بها والحقيقة التى يجب ان نركز عليها ان 
الذى يستطيع تحقيق هدف إرضاء العميل الخارجى (متلقى 
الخدمة) هو العميل الداخلى (مقدم الخدمة) أى الموظف 
الذى يتعامل مع هؤلاء العملاء. 

وتمثل جودة الخدمة اعتبارا هاما من وجهة نظر كل من 
الجمهور والمنظمة, 


لدت اد معد ين 


وتختلف معايير الجودة فى السلعة عنها فى الخدمة 

كمايلى: 

معايير الجودة فى السلعة تتمثل فيما يلى: 

إشباع حاجات أو رغباتٍ قطاع مستهدف من العملاء من 
حيث المكونات والحجم والشكل واللون والأداء الوظيفى. 

-الارتقاء لمستوى المعايير والمواصفات المحددة من 
قبل إدارة العمليات بالمنظمة أو أجهزة خارجية مثل الهيئة 
العامة للتوحيد القياسى. 

-توفير أمن وسلامة المستهلك. 

-تماثل وحدات الناتج (السلعة). 

معايير الجودة فى الخدمة وتتمثل فيا يلى: 

-إشباع حاجات أو رغبات قطاع مستهدف من العملاء. 

- تبسيط الإجراءات. 

- قصر الإجراءات. 

- قصرفترة تقديم الخدمة (مصرفية/ بريدية/ 
علاجية..الخ). 

نمط ومستوى تعامل طيب مع العملاء. 

- الارتقاء لمستوى المعايير والمواصفات المحددة من قبل 
المنظمة أو أجهزة خارجية مثل الوزارة/ النقابة المهنية/ 
منظمات دولية. 

والاختلاف الاساسى بينهما أنه يمكن تدارك انحرافات 
الجودة فى مجال إنتاج السلع بإعادتها للأقسام الإنتاجية 
لضبطهاء أوبيعها بسعر منخفض؛ ولايمكن تدارك الخطأ طى 
تقديم الخدمة كما هو الحال فى الخدمات العلاجية أو النقل 
الجوى...الخ. ّْ 

وهناك أبعاد أساسية لجودة الخدمة نذكر أهمها فيما يلى: 

» فهم العميل والتعرف على مطالبه بالشكل الذى يتفق مع 
توقماته ويحقق رضاه التام, 

» الاتصال الجيد بالمملاء والإنصات إليهم. 

© الاستجابة لحاجة العملاء فى تقديم خدمة فورية. 

*» تحقيق الاستمرارية فى جودة المنتج (سلعة/خدمة) 
تحسين الأداء. 


» المصداقية والأمانة التى يتحلى بها مقدم الخدمة. 

المهارة والقدرة على أداء الخدمة بصورة دقيقة. 

» المظهر المناسب للمكاتب والتجهيزات والأفراد 
ووسائل الاتصال. 

وان مبدأ إرضاء العميل يجب تطبيقه على العملاء داخل 
العمل (الموظفين) أيضا ذلك إذا أرادت المنظمة إرضاء 
عملائها الخارجيين وأخيرا فإنه يجب على المنظمة ان 


حيث إن ذلك يعطى دليلا قاطما على مدى جودة الخدمة 
والتحسين المستمر فى أداء المنظمة وهذا هو أساس إدارة 
الجودة الشاملة.. 

وهناك معايير أساسية لجودة إدارة الخدمة تقدم هذه 
المعايير رؤية عامة لإدارة الأعمال بكفاءة واقتدار وقيادة أى 
منظمة نحو التميز وكل معيار من هذه المعايير مقسم إلى 


عدة أجزاء وكل جزء يختص بنقطة محورية خاصة كما هو 


تقيس دائما مستوى رضا العملاء الداخليين والخارجيين موضح بالشكل التالى. 
إدارة 0 مخرجات 58 يد الأشفراد 
0 
خلات ا د 
مدخلات | القيادة | ست وامشاتيجيت99 | ل 
زلف 0 اطامر ف ! المجتيع 
با ل ا 

1 ويه | زلف 

.١‏ القيادة: ولاشك أن هدف إرضاء العميل من أهم الأهداف التى 


ونعنى بها سلوك القادة وكيفية إدارتهم للمنشأة ووسائل 
الاتصال داخل المنشأة ولاشك أن القادة هم الأساس الأول 
لجودة أى عمل. 

" إدارة الأفراد: 

كيف تتم إدارة جميع الماملين وكيف يتم إطلاق الطاقات 
الكامنة للأفراد والمقصود بذلك مستوى ودرجة رضاء 
الأفراد عن العمل؛ وحثهم على الإبداع والابتكار من أجل 
الارتقاء بالعمل. 

؟- السياسات والاستراتيجيات؛ 

والمقصود بها قيم المنشأة والاتجاه الاستراتيجى لها 
وكيفية بناء السياسة العامة للمنشأة وتأثيرها على 


المجتمع. 

-الموارد ؛ 

استخدام الموار: 5 المتاحة الاستخدام الأمثل والحفاظ 
عليها 

6- إرضاء العميل 


يجب أن تسعى المنظمات الحكومية الى تحقيقها والوصول 
"- التاثيرفى المجتمع 
ونعنى بها أن المنظمات التى تقدم خدمات حكومية يجب 
ان تراعى البعد الاجتماعى وان تراعى مدى ماتقدمه 
للمجتمع بما يشمل مفاهيم تجاه الحياة فى المجتمع وكذا 
الحفاظ على البيكة. 

/- النتائيج المرجوة: 

مدى ما تحققه المنظمة من إنجازات ترتبط ارتباطا 
وثيقا بالأداء المنظم والمخطط للعمل؛ ومؤنسان المنظمة 
الدائم والمستمر فى تحقيق المكاسب المادية والأهداف 
الاخرى المرجوة وتحقيق رغبات واحتياجات وتوقعات 
جميع الأفراد داخل المنظمة شاملة المكافآت المالية 


والعينية. 


ويمكن تلخيص ماسبق فيما يلى 


إرضاء العملاء وتلبية رعبات الأفراد, والتأثير فى 


الإداد 2 


الآ 


031 تند بب3 لاط وف توكبطهازي: 


المجتمع يتم تحقيقهم من خلال القيادة الرشيدة التى 
تنتهج السياسات والاستراتيجيات وتدبير الأفراد والموارد 
والعمليات للوصول الى التميز فى العمل وتحقيق العمل 
وتحقيق النتائج المرجوة. 

ميكنة الخدمات الحكومية: 

إن الإدارة الحكومية يمكنها أن تفيد من الكفاءات 
والخدمات المحسنة المتولدة من ميكنة الخدمة وسوف 
تقود الدولة الى خلق عمليات لاورقية فى سبيل الحد من 
البيروقراطية؛ فيمكنها تقديم خدمات جديدة دون الحاجة 
للتعامل مع الأساليب الورقية المعوقة. 

ويمكن للإدارة الحكومية أن تتخن خمس خطوات رئيسية 
للمساعدة فى جعل عصر الميكنة واقما فى بلدها وتتماق 
الخطوتان الأوليان بتحسين الخدمات الحكومية, أما 
الخطوات الثلاث الأخيرة فتتعاق ببنية أساسية تكفل لها أن 
تنافس فى عصر الميكنة:- 

-١‏ إدخال استخدام الموظفين الحكوميين للبريد 
الالكترونى والغاء طرق الحفظ الورقية للملفات: والتأكد من 
أن كافة المعلومات الجارى الاشتراك فيها داخل الإدارة 
الحكومية رقمية (مميكنة). 

"- ربط الخدمات الحكومية بشبكة من خلال أجهزة 
بينية مصممة من أجل المستخدم؛ ونشر كل شىء على 
الإنترنت. 

- اجتذاب استثمارات الشركات العاملة فى مجال 
التكنولوجيا وتشجيع التجارة الإلكترونية. ‏ , 

؛- تحرير الاتصالات السلكية واللاسلكية والتشجيع على 
توظيف استثمارات كبيرة فى البنية الأساسية للاتصالات 
السلكية واللاسلكية. 

ه- الارتقاء بمهارات المواطنين عن طريق استخدام 
التكنولوجيا كجزء من نظم التعليم والتدريب على كافة 
المستويات. 

تهيئة البيئة الأدائية لوحدات الجهاز الادارى 
للقيام بدورها فى ظل المتفيرات المعاصرة . 


تسمى كافة المنظمات الحكومية فى ظل الاتفاقية العامة 


للتعريفات الجمركية «الجاته أن تسمو بتقديمها للخدمات 
التى تقدمها وأن تكون على درجة عالية من الكفاءة 
والفاعلية حتى تستطيع مواجهة المتغيرات والتحديات 
وتحقيق ميزتها التناضسية فى أسواق تجارة الخدمات. 

ومن أهم المتطلبات لذلك هى الجودة أو جودة تقديم 
الخدمة والتى يجب أن تقدمها وفق معايير ومواصفات 
عالمية وان تكون خاضعة للتحسين والتطوير بشكل مستمر. 

كما وأن يكون لها حد أدنى من الضمان لجودة المنتج أو 
الخدمة أن يتيح لها مواجهة المناضسة فى إطار جودة أداء 
عالية وأن تكون بأقل تكلفة فى وقت قياسى بالاستخدام 
الأمثل للموارد. 

وعلى هذا الأساس أصبحت تهيئة البيئة الادائية فى 
الجهاز الحكومى لاستيماب الآليات مطلبا قوميا تتضافر من 
أجله كل الجهود والتى تسعى الى النهوض بتقديم الخدمات 
فى الجهاز الحكومى وهى تعتمد على العناصر التالية: 

تنمبة قطاع التقئية التكنولوجية والادوات 
المساعدة: 

ويعنى ذلك اهتمام المنظمات الحكومية بملاحقة 
التطورات التكنولوجية ويستلزم ذلك وضع خطة قومية 
للبحث العلمى وإقرارها وتوفير الدعم اللازم لتنفيذها 
ومتابعة نتائجها وتصويب مسارها؛ ويحتاج ذلك إلى تبنى 
الثورة التكنولوجية والإدارية وكذلك لابد من تدعيم برامج 
استخدام الأساليب العلمية فى التحليل واتخاذ القرارات 
وتنمية استخدام الأدوات المساعدة ووسائل الاتصال 
التبادلى. 

انتقاء وتاهيل البشرية: 

يمتبر العنصر البشرى من أهم العناصر فى منظومة 
العمل فى مختلف المجالات وتكون عملية انتقائه وتأهيله من 
أهم محاور البناء الجديد فى الجهاز الادارى للدولة فلابد 
من أن يكون الأفراد العاملون فى المنظمات على درجة عالية 
من الكفاءة وذوى مهارات عالية ويكونوا قادرين على إنجاز 
مسيرة التطور والتنمية. 

ولذلك يجب المضى قدما لتحقيق مايلى: 


أ. وضع أسس ومعايير لاختيار وتعيين العاملين ذويا 
الكفاءة العلمية وأصحاب المهارات الفنية المتميزة. 

ب. ضرورة التركيز على زيادة مقدرة العنصر البشرى 
على استيعاب التكنولوجيا والمعارف المتطورة وتطبيقها 

ويتحقق ذلك بضرورة رفع مستوى الخدمات بكافة أشكالها 
عن طريق إعداد الإنسان المصرى فى كافة المراحل 
الدراسية. 

ج. ضرورة إجراء تغيير فى العقلية الإدارية والأنماط 


القيادية والسلوكية, 
مرونة التشريعات والقوانين الحاكمة لتقديم 
٠‏ الخدمات 


إعادة النظر فى التشريعات والقوانين الحاكمة واللوائح 
والإجراءات المتبعة وإزالة ما بينها من تضارب وازدواجية 
وذلك بقصد إجراء إصلاح تشريمى يحد من البيروقراطية 
التى تعوق وتحد من تقديم الخدمات الحكومية بكفاءة عالية 
وتمنعها من تحقيق أهدافها وتنفين سياستها. 


التطوير التنظيمى: 

إجراء بدائل للهياكل الهرمية الحالية تساعد على إنجاز 
المشروعات وعلى تبادل المعلومات وتدعيم اللامركزية فى 
الوحدات الحكومية فيجب على الإدارة المعاصرة الأخذ 
بالتوجهات التنظيمية التالية:- 

أ- التخلص من القوالب التنظيمية الجامدة. 

ب- تنمية العمل الجماعى والأخن بفرق العمل المتكاملة. 

ج- توزيع المسئوليات والصلاحيات مع المستوى المعرفى 
للأفراد. 

د- الأخذن بالأنشطة ذات الميزة التنافسية للمنظمة. 

- الاهتمام والعناية وتنمية القيادة الإدارية المساعدة 
على التغيير وذلك لمساندة العاملين ذوى المعرفة 
ومشاركتهم فى تحمل المسئولية واتخاذ القرارات. 

تنمبة الإحساس بالجهاز الإدارى للدولة وتنمية 
القدرة على التعامل الحضارى مع وحدا3ه: 

وهوما سوف نتناوله بالتفصيل فى ورقتنا موضوع الدراسة. 


تنمية الإحساس بالجهاز الإدارى للدولة وتنمية 
القدرة على التعامل الحضارى مع وحداته أهميته 
والهدف منه. 
مطلب قومى 

.شعور متتبادل بين كافة الأطراف «عاملين 


الموظلف مؤو الخدمة. 

. العميل متلقى الخدمة. 

. المتعاملون مع الجهاز الإدارى. 
. شعور عام لكافة أفراد الشعب. 


تنميةالإحساس بالجهازالإدارى للدولة وتنمية 
القدرة على التعامل الحضارى مع وحداته: أهميته 
والهدف منه: 
تنبع أهمية تنمية الإحساس بالجهاز الإدارى للدولة 
وتنمية القدرة على التعامل الحضارى مع وحداته من 


. مسئولية من وواجباتهم تجاه المتلقى. 

. الجهاز الإدارى. 

. القيادات الواعدة والمحشزة. 

. وسائل الإعلام. 

. أعضاء مجلسى الشعب والشورى ووزارتى التربية 
والتعليم والتعليم العالى. 

الأحزاب . النقابات ‏ الجمعيات الأهلية. 

. وسائل أخرى «الأسرة .دور العبادة.. 

. دور التجهاز المركزى للتنظيم والإدارة فى تطوير 
الخدمة الحكومية وتنمية الإحساس بوحدات 
الجهاز الإدارى. 


خلال إدراك أهمية الدور الحيوى والمحورى الذى يقوم 
به الجهاز الإدارى وتؤديه وحداته فى رفاهية حياة 
المواطنين إذا استقام ونجح أو شقائهم إذا تمثر وفشل 
فى أداء دوره وواجباته. 

وكما يقال نجاح الجهاز الإدارى فى مدى استجابته 


ع 
-_- 


الإدار 4 


لاحتياجات المواطنين وطموحاتهم فى تنظيم حياتهم؛. 
فإن هذا النجاح لا يتم إلا بمدخلات من أهمها تجاوب 
واستجابة المواطنين مع هذا الصرح فى تفاعل دائم 
تنصهر فيه المدخلات مع أدوات التحفيز فى بيئة 
ملائمة واعدة لتصنع فى النهاية مخرجات تتسع 
ومن هنا يأتى إدراك المواطن كل فى موقعه بأهمية 
الجهاز الإدارى له وللآخرين أمر بالغ الأهمية على 
المستوى القومى بما يحققه له من منافع وطموحات لا 
يستطيع صنعها بمفرده.. إلا من خلال الجهاز الإدارى 
الذى يحتوى الجميع ليخدمهم من خلالهم. 

ومما سبق تتضح أهمية تفعيل تنمية الإحساس بالجهاز 
الإدارى وتنمية القدرة على التعامل الحضارى مع 
وحداته, وجملها عملية مستمرة دائمة حتى تتأصل فى 
وجدان الشعب بكل فئاته؛ وحتى يأتى هذا التفميل بتنمية 
الإحساس وتنمية القدرة على التعامل الحضارى مع 
وحداته بالهدف منه فى تعظيم الاستفادة بمخرجات 
الجهاز الإدارى من خلال تلبية احتياجات المواطن 
وطموحاته فى الوقت المناسب وبتكلفة مناسبة ليعزز 
الرضا لديه وللآخرين عن أداء الجهاز الإدارى: 
ولينمكس هذا الشعور بالرضا فى نهاية الأمرلدى 
المواطن إلى تفاعله وتناغمه مع البيئة المحيطة به 
ولتشكل مع غيرها دائرة متناغمة تتسع لتشمل الجميع 
وصولا إلى دولة الرطاهية المنشودة. 

مطلب قومى : 

اجتازت مصر كثيرا من المواقف العصيبة بفضل توحد 
شعبها وإيمان قادتها من أبنائها بحقوق وطنهم فى 
الحرية والعدل والتنمية. 

فقد توحد أبناء هذه الأمة على قلب رجل واحد فى 
عزيمة صلبة على مدى تاريخها المعاصر فى استرداد 
حريتهم واستقلالهم وقناتهم وبناء سدهم العالى: 
وإعلاء علمهم وهامتهم فوق ترابهم الوطنى بعد الأخذ 
بتأرهم فى أكتوبر سنة 1915 . 


ولا تقل أهمية التنمية فى مستقبل الشعوب عن تلك 
المواقف السالف ذكرهاء إذا ما نظرنا إلى ما تحققهلها ' 
من نماء وازدهار, ورفاهية للوطن كلما مضينا بها قدما؛ 
أوتخلف وجهل وانكسار إذا أوقفنا عجلتها ولم نمهد لها 
طريقها. 

والجهاز الإدارى فى الدولة هو شريان التنمية وعقلها 
ونجاحه فى أداء أدواره المنوط بها يمهد الطريق لها 
وصولا إلى الأهداف المرجوة والرفاهية المنشودة. 
ومن هنا نجد أن تنمية الإحساس بالجهاز الإدارى 
وتنمية القدرة على التعامل الحضارى مع وحداته يعد 
مطلبا قومياء تتضافر من أجله كل الجهود المخلصة من 
أبناء هذا الوطن.. أكبرهم وأصفرها.. أعلمهم وأقلهم 
علما.. وأقصاهم وأدناهم.. عاملين فيه ومتعاملين 
معة. 

ومما لاشك فيه أن القدرة على مواجهة التحديات وبلوغ 
الأهداف والطموحات تستمد طاقتها وقوة اندفاعها من 
خلال ارتباط وتماسك أبناء هذا الوطن فيما تتحدد 
وتتفق عليه رؤياهم وإرادتهم وتعاونهم فى إنجازه؛ مهما 
بلغت الصعاب والمعوقات.. والتئ لن تبقى طالما 
انعقدت إرادتهم على بذل الجهد والعرق. 

وتتفاوت الجهود وتتباين ولكن اتحادها يصبح مثل 
الأحجار نبنى بها ونعلو.. وتحتاج مصرنا الحبيبة إلى 
كل الجهود من أبنائها حتى ليكون أقلها هو أعظمها وهو 
«التعامل الحضارى مع وحدات الجهاذ الإدارى». 

شعور متبادل بين كافة الأطراف: 

خلق الله سبحانه وتمالى الإنسان ليعمر الأرض؛ وقد 
شاء الله جلت قدرته أن يتآلف الناس ويتعاونوا فى 
عمارة الأرض؛ فوهب ملكة العمل وقدراته ومقدراته 
موزعة على الناس أجمعين: فنجد منهم الزارع 
والصانع؛ والطبيب والعامل؛ والموظف» إلخ.. ولم نجد 
فى الحياة ولن نجد من يستطيع أن يقوم بأعباء الحياة 
بنفسه لنفسه دون مساعدة الآخرين. 

وعلى سبيل المثال.. فالإنسان الذى يمتهن التدريس 


عد صما اوتاه تناو 401 رفظ سحلاو ناد جهن ك3 #بديافل ”شطلة دلت تروابعم “يك #عمرت: # لبوبجؤجداه جردت امبر ع جنار ار 


يجد من يعالجه ويصف له الدواء ويصنع له الخبز 
والرداء.. وكذلك من يبنى له البيت ودور العبادة ويوضر 
له العدالة والأمن والرعاية.. وإلى ما شاء الله على 
الإنسان ويسره. 

ومن هنا نجد أن مبدأ تبادل وتداول المنافع أصبح واقعا 
حياتياء واقمعت دائرته لتشمل الجميع. والعاملون هم 
أيضا متعاملون: وما الجهاز الإدارى إلا منظومة إدارية 
تقوم بمعرفة وتقنين وتنظيم وتقديم هذه المنافع إلى 
طالبيها بشكل منظم وميسر فى الوقت والمكان 
المناسبين وبتكلفة عادلة. 

ومما سبق يتضح أن الجهاز الإدارى فى الدولة يتعامل 
معه كافة المواطنين حتى هؤلاء الذين يعملون فيه. 

فلا يوجد مثلا من لا يطلب خدمات مباشرة مثل 
«شهادة الميلاد أو الرقم القومى أولا يتلقى خدمات غير 
مباشرة مثل الأمن والصحة والتعليم ومياه الشرب.. 
والإعلام.. إلخ ويتعدى الجهاز الإدارى فى تعامله أيضا 
المواطنين ليشمل معهم الزاكرين من الأجانب 
والمقيمين منهم بغرض العمل والاستثمار أو السياحة 
والعلاج والدراسة. 

ومن هنا تتوحد مصالح المواطنين على الرغم من 
تباينها فى نظرتهم إلى الجهاز الإدارى للدولة باعتباره 
الكيان القادر على تلبية وتحقيق وتطوير الخدمات 
والأدوار التى يؤديهاء وصولا إلى تحقيق تلك المصالح 
أيا كانت صورها أو أشكالها مثل مرتبات وحوافز ووضع 
وظيفى مناسب ومرضى للعاملين فيه؛ أو تأدية 
الخدمات وتلبية الاحتياجات للمتعاملين الحاضرة منها 
والمستقبلة وتطوير طرق تقديمها وتحسينها لينمكس كل 
ذلك فى مستوى رضاء مناسب للعاملين والمتعاملين 
على حد سواء. 

وعلى ذلك يفترض أن الإحساس بأهمية الجهاز الإدارى 
يتساوى أو يتوأزى على أقل تفدير بين جميع الأطراف 
العاملة فيه والمتعاملة معه. 

وتنمية هذا الشعور لدى كل الأطراف؛ والحفاظ على 


هذا التوازن بينهما؛ يولد معه تحسينا مستمرا فى 
مستوى الخدمات وتطويرا لها وتنمية للمجتمع إلى آفاق 
رحبة: واختلال هذا التوازن وفقد الثقة بين تلك 
الأطراف يولد معه البيروقراطية والفساد ويصبح 
التخلف هو النتيجة الطبيعية لهما. 

من المتلقى: : 

الموظف والعامل (مؤدى الخدمة). 

أن أساس قبول المرؤوسين لاسلطة: يتضمن ثلاثة 
جواتب: 

الجانب الأخلاقى: ونعنى به السلطة الأخلاقية فى 
التنظيم الإدارىء فالمرؤوسون إنما يقدمون على طاعة 
رؤسائهم وتقبل سلطتهم لكونهم يستشعرون بأنهم قبلوا 
ذلك الوضع عن رضى واقتناع ذاتى؛ وأنه يتفق وما يجب 
أن يكون عليه سلوكهم وهذ! الإحساس يتواجد فى ذهن 
الفرد من يوم أن ينضم إلى التنظيم الإدارى وقد أصبح 
الجانب القانونى: وتعنى به فكرة الخضوع الإدارى أو 
التبعية الركاسية فى الوظيفة العامة . والتى تنضى بأن 
يكون للرئيس الإدارى الحق فى إصدار الأوامر لمن يليه 
من المرؤوسين ويقابل ذلك واجب المرؤوسين ضى 
إطاعة هذه الأوامر وتنفيذها بالصورة التى تؤدى إلى 
تحقيق أهداف المنظمة. 

الجانب النفسى: ونعنى به ديمقراطية الإدارة فقد ثبت 
من التطبيقات العملية فى الإدارة العامة أن الأوامر 
والتعليمات لا تنفذ بالضغط والقسر والإرهاب التى 
تستمد من السلطة الرسمية التى يتمتع بها الرئيس 
الإدارى لكنها تنفذ بالروح والفاعلية فيمنا لوتوافر 
للماملين الحماس والرغية والتعاون الاختبارى 
لتنفيذهاء ولن يتحقق ذلك إلا بعد أخذ رأى المرؤوسين 
ووضع وجهات نظرهم وملاحظاتهم موضع الاعتبارفى 
الموضوعات المطروحة قبل اتخاذ القرارات وإصدار 
الأوامر النهائية بشأنها لذا فإن المشاركة الديمقراطية 
تضمن ارتباط المرؤوسين ومساهمتهم وبصفة خاصة 
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الحضارى مع وحداته 


المسئولين منهم عن النتائج .فى تنفين الأوامر فاعلية 
وحماس شديدين لشعورهم إنهم قد شاركوا فى 
إصدارها وفى ذلك إرضاء لرغباتهم السيكولوجية 
وتأكيد لذاتهم وأهميتهم فى المرفق الذى يعملون فيه 
وبهذا الأسلوب يؤكد الرئيس الإدارى بأنه لا يعتمد على 
قوته المستمدة من السلطة الرسمية وإنما على التأثير 
التوجيهى فى المرؤوسين بحثهم وتشجيعهم للاستجابة 
للتوجيهات عن طريق التشاور معهم بشأن خطة العمل 
وسياساته وشرح أسباب ما يتم من أوامر وتصرفات. 
هذا بالإضافة إلى أن أهمية تحقيق قدر هائل من 
المرونة بكل أرجاء المنظمة يكفل التقريب بين الطوائف 
والمستويات القائمة فى مجتمع المنظمة حيث يتبادل 
وجهات النظر .فيفهم الأفراد سياسات الإدارة 
وخططها وما تزعم إدخاله من تغييرات وتعديلات 
وتفهم الإدارة أولا بأول ما يدور فى ذهن العاملين. 
العميل «متلقى الخدمة, 

إن مشاركة المواطن أو العميل فى رسم السياسة العامة 
للأجهزة الحكومية التى تقوم بأداء خدمة أمر ضرورى 
فى الإدارة الحكومية الحديثة فإن معرفة ما يريده 
العميل من احتياجات ورغبات ونوعية فى تقديم 
الخدمات يصبح أساسا فى تطوير العمل فى هذه 
المنظمات كما يساعد على تنمية إحساس المواطن 
بالجهاز الإدارى للدولة وينمى القدرة على التعامل 
حضاريا مع الوحدات الحكومية وهناك عدة معايير 
وردت بيرنامج تطوير الإدارة الحكومية الأمريكية فى 
عصر الرئيس الأمريكى السابق (كلينتون) تركز على 
مشاركة العميل وأخذ رأيه فى الجهاز الحكومى نذكر 
منها ما يلى للاستفادة به فى منظماتنا الحكومية: 


كرس بد “ايوز 


تنمية الإحساس بالجهاز الإدارى 
للدولة وتنمية القدرة على التعامل 


تحديد ومعرفة العميل أو الذى يجب أن يتلقى 
الخدمة من المنظمة الحكومية. 

-إجراء الاستقصاء للعملاء لتحديد نوع وجودة 
الخدمات التى يريدونها ومعرفة مستوى رضائهم 
عن الخدمات الموجودة. 

وضع معايير الخدمة وقياس نتائجها. 


.-مقارنة معايير خدمة العملاء بالمنظمة بأفضل 


الخدمات المقدمة من جهات أخرى. 


-تزويد العملاء بالاختيارات فى كل من مصادر 


الخدمات ووسائل تقديم الخدمة. 
-تسهيل عملية الدخول للمعلومات حول الخدمات 
وأنظمة الشكاوى. 

.تضع المنظمة الحكومية الوسائل اللازمة لبحث 
شكاوى العملاء. 1 

ولعل العديد من الدول سواء المتقدمة أو النامية 
أصبحت تتخذ من العناية بالعملاء وإشراكهم فى الرأى 
حول نوعية الخدمات ووسائل تقديمها والأوقات 
المناسبة لذلك كمنهجية لتعزيز المشاركة لذوى 
المصالح والمتأثرين بالخدمات التى تؤديها تلك 
الأجهزة وبطبيعة الحال ينصب على تعامل الإدارة 
الحكومية مع المواطنين فى المحليات من خلال 
مشاركة الممثثين لتلك القطاعات المختلفة ومن خلال 
لامركزية تقديم الخدمات والاعتماد عليها فى 
المساهمة برسم السياسات وكذلك من خلال تشكيل 
اللجان المشتركة والتى تتضمن ممثلين من القطاعات 
الحكومية والقطاع الخاص وقطاع المجتمعات المدنية. 
ويمكن القول أن ميزة المشاركة تعتبر الأساس للشرعية 
فى الأنظمة الديمقراطية بشكل عام؛ وهذا يستلزم 
أيضا أن إجراءات وعمليات اتخاذ القرارتتسم 
بالشفافية وتوفر المعلومات للمشاركين وللمهتمين 
بشكل عام ليتسنى للمواطن أن يقوم بدور المساءلة 
للمؤسسات التى تقوم بتقديم الخدمات مثلما يتسنى 
للمواطن تقييم مدى استجابة المؤسسات المختلفة 


لمتطلباته التى من شأنها أن تحسن من مستوى المعيشة 
للمواطنين وتعمل على تنمية قدراتهم ومعارخهم 
للمساهمة فى تحقيق التنمية الشامئة للمجتمع 
اقتصاديا وسياسيا واجتماعيا وثقافيا. 

المتعاملون مع الجهاز الإدارى: 

يحتاج الجهاز الإدارى إلى الاستعانة بخدمات بعض 
الأفراد لتوفير المقومات اللازمة للأنشطة والأدوار التى 
يقوم بهاء مثل أعمال البناء والصيانة وتوريد الأجهزة 
المكتبية والتكنولوجية ‏ ووسائل نقل؛ وتجهيزات علمية 
وطبية ‏ وتوريد معدات ومواد غذائية إلخ. 

وهؤلاء الأفراد يتخذون كيانات مختلفة مثل المقاولون, 
الشركات. الموردين والمصانع.. إلخ. 

ويحرص الجهاز الإدارى على توفير احتياجاته المختلفة 
بالشروط والمواصفات التى تناسبه أو المعمول بها. 
وأيا كانت الأسباب التى دعت الجهاز الإدارى إلى 
الاستفادة بخدمات هؤلاء المتعاملين إلا أنه قد نشأت 
علاقة تبادلية نفضعية بين الجهاز الإدارى وهؤلاء 
المتعاملين معه من داخل أو خارج الوطن. 

ومن هنا كانت أهمية تلقى هذه الفئة لتنمية الإحساس 
بالجهاز الإدارى وتنمية القدرة على التعامل الحضارى 
مع وحداته؛ وعلى اعتبار أنها تؤدى دورا مهما يساهم فى 
نجاح الجهاز الإدارى فى أداء أدواره. 

ونورد فيما يلى الأسباب التى تدعو إلى الاهتمام بهؤلاء 
المتعاملين. 

١‏ تدعيم إحساس هؤلاء المتعاملين فى أنهم يؤدون 
خدمات جليلة للوطن يشرفهم إسنادها لهم والفوز بهاء 
ولا تنسى مصر أدوار أبنائها وتضحياتهم فى بناء السد 
العالى وبناء حائط الصواريخ المصرى على امتداد قناة 
السويس قبل وأثناء حرب أكتوبر سنة 181. 


" . توفير متطلبات الجهاز الإدارى بالجودة المناسبة 
وفى مواقيت قياسية تعبر عن حرصهم على وطنهم دون 
انتظار لحافز وهذا يشكل تدعيما لإحساسهم تجاه 
الجهاز الإدارى. 


استثمار الإحساس فى قبول وتلقى الدعم الفنى 
والإدارى والمالى من (الدولة) الجهاز الإدارى لتعظيم 
الاستفادة من أدوات هؤلاء المتعاملين وتطويرها 
والحفاظ عليها ويأتى ذلك ضمن صون ثروات مصر من 
رقوس أموال . مصانع ‏ عمالة.. إلخ. 

.ضمان الشفافية فى علاقتهم المختلفة بالجهاز 
الإدارى فى تنفين المشروعات المكلفين بها أو اتباع 
الإجراءات القانونية. 

© . ضمان مشاركتهم بالرأى والنصيحة إن وجبت فى 
مختلف النواحى الفنية والإدارية المتعلقة بالجهاز 
الإدارى لتعظيم الاستفادة منها. 

شعور عام لكافة أفراد الشعب: 

يعتبر تلقى تنمية الإحساس والإدراك بأهمية الجهاز 
الإدارى وتنمية القدرة على التعامل الحضارى مع 
وحداته فى عقول العاملين والمتعاملين معه أمرا متفقا 
عليه فى أولويته وضرورته.. ولكن أفرزت معطيات 
التعامل مع الجهاز الإدارى ووحداته عن مواطنين 
آخرين لا يشملهم التصنيف السابق.. وهم.. ما يلى: 
أولا: المواطنون الذين يتلقون خدمات الجهاز الإدارى 
ويدفعون مقابلها فى هيئة ضرائب أو رسوم ولا يتعاملون 
بطرق مباشرة مع وحداته مثل خدمات الأمن الداخلى 
الخارجى. المرور ‏ الإذاعة والتليفزيون. المياه والطرق. 
وهؤلاء المواطنون وهم الغالبية من أبناء الوطن 
مطالبون بالتعامل الحضارى مع وحدات الجهاز الإدارى 
وبالتالى وجب على الأطراف المسئولة أن تنمى قدرة 
التعامل الحضارى لهؤلاء المواطنين وتنمية إحساسهم 
بالجهاز الإدارى, ١‏ 
ونذكر هنا على سبيل المثال بعضا من هذه المعاملات 
وهى: 

التعامل الحضارى فى عدم حرق قش الأرز من 
الفلاحين أوغيرهم والتسبب فى تلوث البيئة. 

الحفاظ على نقطة المياه وعدم إهدارها هو عمل 
حضارى. 


3 


الحضارى مع وحداتم 
الحفاظ على نظافة نهر النيل من إلقاء المخلفات فيه 
من الأفراد والمصانع هو عملى حضارى. 

الحفاظ على وسائل النقل المختلفة وعدم إتلافها هو 
عمل حضارى. 

التعامل باحترام مع رجل المرور واحترام إشارة المرور 
هوعمل حضارى. 

- التعامل مع الانحرافات بالإبلاغ عنها سواء من الأفراد 
أو الجهاز الإدارى هوعمل حضارى. 

الحفاظ على الممتلكات العامة واستعمالها بالطرق 
السليمة والمناسبة هو تعامل حضارى. 

وهناك العديد من الأمثلة ولكن لا يتسع المجال لذكرها 
وهى تبين أن الاهتمام بتنمية الإحساس والقدرة على 
التعامل مع وحدات الجهاز الإدارى أمر بالغ الضرورة. 

ثانيا: المواطنون من أبنائنا صغار السن والذين يجب 
العناية بهم من حداثة عمرهم لأنهم يعتبرون أبناء 
المستقبل والعاملين والمتعاملين الجدد أو المحتملين 
مع أنهم بالفعل يتعاملون مع الجهاز الإدارى من خلال 
خدمات التعليم والصحة. 

وهم يحتاجون اهتمامنا ورعايتنا من الآن وغرس 
العادات الخسنة والتعامل الحضارى فى عقولهم؛ وذلك 
حتى نبنى جيل مصر المستقبل على أسس وقواعد 
سليمة تحميهم من تكرار الأخطاء وتفتح لهم أفاقا رحبة 
لمستقبل واعد بإذن الله. 

ومما سبق تتضح الرؤى لمده احتواء الجهاز الإدارى 
لكافة أفراد الشعب على مختلف أعمارهم ومواقمهم 
وثقافتهم. : 

ومن ثم يكون إدراك وتنمية الإحساس بالجهاز الإدارى 
وتنمية التعامل الحضارى مع وحداته واجبا ومطلبا 
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تنمية الإحساس بالجهاز الإدارى 
للدولة وتنمية القدرة على التعامل 


قوميا لكافة المواطنين يشملهم جميما بلا استثناء. 
تنمية الإحساس بالجهاز الإدارى للدولة وتنمية 

القدرة على التعامل الحضارى مع وحداته مسئولية 

١ من:‎ 

الجهاز الإدارى: 

يتحمل الجهاز الإدارى بحكم مسكولياته تجاه 

الأطراف التى تتعامل معه الجانب الأهم والأعظم فى 

تشكيل وتنمية الإحساس به وتنمية القدرة على التعامل 

الحضارى مع وحداته. 

ويأتى ذلك من منطلق أن الجهاز الإدارى بما يملكه من 
الأدوار والأدوات المتاحة له والتى يعمل من خلالها فى 
صنع وتطوير وتلبية اختياجات تلك الأطراف, هو الأكثر 
قدرة على الاهتذاء إلى المؤشرات التى تساعده فى تشكيل 
هذا الإحساس وتنمية تلك القدرة. 

وليس واردا أن يعمل الجهاز الإدارى على تشكيل وتنمية 
الإحساس به'وتنمية القدرة على التعامل الحضارى مع 
وحداته؛ وفى نفس الوقت يكون عاجزا عن تلبية وتطوير 
أداء الخدمات المنوط بها. 

وليس من الإنصاف أيضا أن نطلب من الجهاز الإدارى 
أداء تلك الخدماث وتطويرها دون أن نوضر له الدعم 
المطلوب والمقومات والإمكانيات اللازمة له لأدائها. 

وعلى ضوء ما سبق تتضح الرؤية لمعالم أدوار وواجبات 
الجهاز الإدارى المنوط بها فى سبيل تحقيق المستهدف 
والغاية المنشودة. 

ونوردها فيما يلى: 

(1) توفير المقومات والإمكانيات المادية التى تساعده 
على أداء أدواره فى صناعة وتلبية الخدمات وتطوير طرق 
تقديمها ويشمل ذلك «المكان - المعدات - الأدوات - 
التجهيزات - عمالة ماهرة.. إلخ.. 

(؟) توفير البيئة المناسبة للأداء الفعال المتطور 
والقادر على الإنجاز ويشمل ذلك «التشريمات - والقوانين 
- الإجراءات - البناء التنظيمى». ١‏ 

(؟) استخدام آليات جديدة تضمن توافقها مع 


بج مو 


المتغيرات والتطورات العالمية والمحلية ومسايرتها لها. 

(5) تفعيل الفكر الجديد فى الإدارة العامة والعمل 
بمبادئ التسويق الحديثة فى الاهتمام بالعميل من حيث: 

أ- جودة الخدمة. 

ب - طرق وأساليب تقديمها. 

ج - قياس مستوى الأداء ومستوى رضاء العملاء. 

د - التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية. 

(0) تفعيل مبدأ الشفافية بين وحدات الجهاز الإدارى 
وبعضها ومع كافة الأطراف المتعاملة معها. 

(1) إدراج تنمية الإحساس بالجهاز الإدارى والتعامل 
الحضارى مع وحداته فى البرامج التدريبية للعاملين 
الحاليين والجدد بعد وضعها فى صورة مادة سلوكية 

(0) استثمار الإنجازات المخققة وإلقاء الضوء على 
الإيجابيات والسلبيات على حد سواء يعطى ويساهم فى 
تكوين ردود فعل إيجابية تجاه الجهاز الإدارى ومصداقية 
أدائه. 

القيادات الواعدة المحمزة: 

القيادة وظيفة مهمة وضرورية لتحقيق الأهداف 
التنظيمية؛ والمديرون سواء كانوا فى مستوى الإدارة 
العلياء الوسطى؛ أو المباشرة يمكن أن يؤثروا إيجابا أو 
سلبا على اتجاهات وتوقعات مرءوسيهم؛ يمكن أن 
يشجعوهم أو يحبطوهم: أن يستدروا ويعمقوا ولاءهم أو أن 
يبددوه. 

ومن منظور الفاعلية التنظيمية؛ فإن الأشخاص الذين 
يجمعون بين كونهم مديرين وقادة يعتبرون موردا قيما 
وهم أيضا نادرون لذلك فمن حقهم أن يقدروا وأن يحفزوا 
والذى نريد أن نوضحه فى ورقتنا موضوع الدراسة دور 
هذه القيادات الواعدة فى تنمية الإحساس للعاملين 
والمتعاملين مع وحدات الجهاز الإدارى وتنمية القدرة على 
التعامل الحضبارى مع وحداته من خلال توضيح عدد من 
النقاط التألية: 

- أهمية إشراك أعضاء فرق العمل فى السلطة والهدف 
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هو اكتساب إحساس أكبر بالفاعلية والمستولية الشخصية 
عن العمل والنتائجء حيث تتحسن وتعزز مشاعر الموظفين 
عن أنفسهم وأدوارهم فيؤدون بشكل أفضل لأنهم حفزوا 
بطريقة أحسن. 

ولعل من الفوائد الواضحة لهذا الاتجاه تعزيز خدمة 
العميل لاسيما فى المنظمات الخدمية؛ فمادام اكتسب 
الموظف سلطة أكبر ومساحة أوسع من حرية الحركة فى 
توليه لشئون أو مشكلات العملاء يمكنه معالجتها فورا فى 
موقعه وبطريقة صحيحة على الأرجح. 

أن تكون القيادة المهتمة بالعمل ووضع معايير لقياس 
الأداء كما ونوعا وتكافيٌ الموظف وفقا لمستوى أدائه وضى 
نفس الوقت قيادة مهتمة بالموظف وبالعلاقات الإنسانية 
تقوم على: 

- تفويض للسلطة وتجنب للإشراف المباشر المحكم». 

- اهتمام بمرءوسيهم كبشر.. اهتمام بالفرد 

- إشراك مرءوسيهم فى معالجة وحل المشكلات. 

- تحقيق مستويات عالية للأداء.. اهتمام بالعمل. 

والقائد الفعال يجمع بين الاهتمام بالعمل والاهتمام 
باموظف والآهتمام بالجماهير لأىيقوم هذا القائد 
الإدارى بزيارة مواقع العمل المختلفة للوقوف على كفاءة 
الأداء الفعلى مع الالتقاء المباشر بالجمهور المتعامل مع 
المنظمة التى يرأسها والموجود فى مواقع العمل وقت 
الزيارة للتعرف على مشاكله وآرائه بما يساعد على تكوين 
صورة واقعية عن مدى واقعية قواعد وإجراءات العمل 
المعمول بها وتحديد الجوانب التى بحاجة لدراسة وإعادة 
النظرفيها على أن تكون هذه الزيارات طبيعية غير مفتعلة 
حتى تصل إلى نتائج وحقائق مؤكدة. 

وفيما يلى متغيرات مهمة تؤثر فى فاعلية القيادة وهى: 

- خصائص المديز. شخصيتة: اتجاهاته: قدراته, 
نظام القيم الخاص به ومصداقيته. 

- نوع النفوذ الذى يستند إليه المدير كأساس لعلاقته 
القيادية بمجموعة العمل. 

- خصائص المرءوسين؛ حاجاتهم وتوقعاتهم: 


الحضارى مع وحداته 


اتجاهاتهم» معارفهم» مدى الثقة بهم وبخبراتهم» 
واقعيتهم: والتزامهم. 

- العلاقة بين المدير والمجموعة: وبين أعضاء 
المجموعة وبعضهم البعض. 

- طبيعة المهام اللازم إنجازهاء ومدى كونها بسيطة أو 
مركبة ونوع ومستوى التكنولوجيا المستخدم. 

- الهيكل التنظيمى ونظم الإدارة. 

- نوع المشكلة ومدى بساطتها أو تعقدها. 

- طبيعة وتأثير البيئة المحيطة بالموقف سواء داخل 


المنظمة أو خارجها.. 
سه - تأثير الثقافة القومية الأعرافء القيم؛ المعتقدات» 
' | العادات السائدة. 


ويحتاج التعليم والتدريب الإدارى للتأكيد ليس فقط غلى 
المهارات الشخصية:؛ بل أيضا على المرونة؛ القدرة على 
التشخيصء وإدراك معظم عناصر السلوك القيادى الفعال 
تمد نتاجا للموقف القيادى الكلى؛ وفيما يلى نموذج هيكل 
متكامل لأدوار القائد الفعال الذى نحتاجه فى منظماتنا 
الحكومية. 

أدوار القائد الفعال 

)١(‏ مخطط: رائد ومشرف - مصمم لأهداف - مقدر 
لموارد - مخصص لموارد - محدد لمهام - مصمم 
لمعايير - مجدول. 

(١؟)‏ منظم: مدرك للفروق الفردية - موزع لمهام - 
مفوض - منسق - مشكل لصحبة العمل. 

(؟) موجه ومحفز: قائد لفريق عمل - محفز (يراجع: 
يكافئ» ويعاقب) - متصل - موثق بين أهداف المنظمة 
والعاملين - محدد للاحتياجات التدريبية. 

(5) خبير: يقدم معلومات وينقل مهارات. 
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(0) مدرب: ناقل للمعرفة - مطور للمهارات 
الفنية والتعاملية. 

(1) مقيم للأداء: ملاحظ - مقيم - منتقد - 
مقوم. 

(7) إخصائى نفسى: كيس تجاه الحساسية 
الزائدة - مبدد للانطوائية - مشيع للانبساطية - 

(4) صانع قرارات: مشخص لمواقف - مصمم لبدائل 
- مقيم لبدائل - متخذ قرارات. 

(9) محام: متين - ومدافع بموضوعية عن مرءوس 
مستضعف أو عن وجهة نظر موضوعية جيدة. 

)٠١(‏ قاض: يعالج الصراع بين أعضاء جماعة العمل؛ 
ويسيطر عليه؛ يحسم؛ ويحكم. 

)1١(‏ مقوم الشخصية: ملم لمعارف ومهارات - ناقل 
للخبرة - مبدد للتعصب - زارع للثقة بالنفس - مبدد 
اللإحباط - مكرس للواقعية. 

(17) مفكر: يهيئْ مصدرا لأفكار, معتقدات: قيم» 
ومعايير للسلوك النموذجى لأعضاء جماعة العمل. 

وسائل الإعلام: 

الصحافة - الإذاعة - التليفزيون - الإنترنت 

تعتبر وسائل الإعلام المختلفة هى سمع المواطن 
ويصره وهى تعتبر رغم تباينها من أنجح الوسائل المتاحة 
فى إبراز النجاحات والانحرافات على حد سواء؛ ولقد 
لقبت الصحافة والإعلام عموما بالسلطة الرابعة 
لانتشارها الواسع وفاعليتها وقوة تأثيرها ولاشك أنها تلعب 
أدوارا مهمة فى حياة الشعوب وتتأثر وتؤثر فيما حولها من 
مناخ سائدء ولعل أبرز أدوارها هو الاهتمام باحتياجات 
المواطن ونقل همومه وطموحاته وقضاياه وإلقاء الضوء 
عليها أمام الرأى العام والجهاز الإدارى على حد سواء. 

وعلى ذلك واستكمالا لتلك الأدوار التى تؤديها وسائل 
الإعلام نحو المواطن والوطنء فإن تنمية الإحساس 
بالجهاز الإدارى وتنمية القدرة على التعامل الحضارى مع 
وحداته يجب أن يأتيا فى بؤرة اهتمامها وطليعة أدوارها 


كواجب مهنى ومطلب قومى تسعى إليه كل مؤسسات الدولة 
والأطراف الفاعلة على حد سواء. 

ومن هنا واستمرارا لتأدية رسالتها وسعيها الدءوب لبلوغ 
تلك الغاية. 

يرى القيام بالأدوار التالية: 

أولا: القيام بحملات صحفية وبرامج إذاعية وتليفزيونية 
موجهة لتوعية المواطن بأهمية ودور الجهاز الإدارى له 
وللمواطنين وإبراذ الفواكد المترتبة على التعامل 
الحضارى مع وحداته. 

ثانيا: الاهتمام بمشاركة المواطن بالرأى عن الخدمات 
المقدمة له وطموحاته ونقلها للمسئولين مما يساهم فى 
تنمية إحساسه بالجهاز الإدارى. 

ثالثا: التعامل بمبدأً الشفافية فى البحث والعرض 
والتحليل عند تناول مشاكل وقضايا المواطن مع الجهاز 
الإدارى. 

رابعا: كشف الاتحرافات والفساد وإلقاء الضوءٍ عليهاء 
وكذلك إبراز نواحى التميز والنجاح؛ مما يعطى المواطن 
مزيدا من الثقة فى جهازه الإدارى؛ لإدراكه بأن غيره 
يراقب ويكشف الانحرافات والمعوقات ويبرز أيضا 
المتميزين والإنجازات وأن لا أحد فوق القانون ولا أحد 
يجتهد ولا يجد ومن ثم اكتساب ردود أفعال إيجابية فى 
التعامل مع الجهاز الإدارى. 

خامسا: إرشاد المواطن إلى كيفية التعامل الحضارى مع 
وحدات الجهاز الإدارى عن طريق نقل صورة كاملة 
لترتيبات وأوضاع التعامل فى بعض مواقع تقديم 
الخدمات. 

سادسا: وضع الحلول والمقترحات والآراء التى تساهم 
فى حل القضايا المطروحة وعرضها للمناقشة مع 
«المواطن - المسئول - خبراء ومختصين». ‏ ' 

أعضاء مجلسى الشعب والشورى: 

يحمل أعضاء مجاسى الشعب والشورى مسئوليات 
وواجبات عديدة تجاه مواطنيهم ودوائرهم الثى يمثلونها 
فى المجلسين بصفة خاصة والوطن بصفة عامة. 


ويباشر الأعضاء واجباتهم ويتحملون مسئولياتهم من 
منطلق ثقة الناخبين فيهم وتفويضهم لهم فى نقل 
قضاياهم وآمالهم وطموحاتهم إلى السلطات التشريعية 
والتنفيذية. 

ويعتير العضو بصقته فى أى من المجلسين هو الأكثر 
قربا واحتكاكا بالسلطة التنفيذية «الجهاز الإدارى» من أى 
مواطن آخر ويدرك بحكم موقعه أهمية الجهاز الإدارى 
للمواطنين. 

ومن ناحية أخرى؛ فإن العضو هو الأقرب إلى مواطنيه 
ودائرته الذين يمثلهم ويعبر عنهم.. ومن هنا يرى أن 
أعضاء مجاسى الشعب والشورى يملكون من الأدوات 
والأدوارما يستطيعون به من خلالها تنمية الإحساس 
بالجهاز الإدارى وتنمية القدرة على التعامل الحضارى مع 
وحداته لدى المواطنين.. وذلك من خلال ما يلى: 

أولا: تحقيق التواصل مع المواطنين والعاملين بالوحدات 
الإدارية من خلال الالتقاء بهم فى مواقع ووحدات الجهاز 
الإدارى للوقوف على ما يلى: 

أ- بيان مستوى أداء الخدمات ومستوى رضاء المواطن 
عن تلبية احتياجاته. 

ب - المعوقات والمشاكل التى تعترض تلبية أداء 
الخدمات للمواطن وللوحدة على حد سواء والعمل على 
حلها من خلال المنافذ المتاحة له. 

ج - تقدير الاحتياجات والطموحات المستقبلية من 
خلال المواطنين والمستولين وذوى الخبرة. 

ثانيا: توعية المواطن بأهمية ودور الجهاز الإدارى له 
وأهمية التعامل الحضارى مع وحداته مع مساعدته 
وإرشاده فى كيفية التعامل الحضارى واتباع السلوكيات 
الواعية مع وحدات الجهاز الإدارى والبيئة المحيطة بة من 
خلال عقد «الندوات - المؤتمرات - الاحتفالات - زيارات 
لمواقع العمل والإنتاج», 

ثالثا: رصد النتائج وتحليلها عن أداء وحدات الجهاز 
الإدارى تجاه المواطن وإبلاغها للسلطات التشريعية 
والتنفيذية للإحاطة والدراسة. 
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الحضارى مع وحداته 


رابعا: تدعيم مبدأ التكافل والمشاركة وتشجيع الجهود 
الذاتية للمواطنين لرفع كفاءة الخدمات أو القيام بأعباء 
خدمات أخرى من خلال الجمعيات الخيرية وخاصة فى 
مجالات الصحة والتعليم والنظافة وبالاتفاق مع المجلس 
المحلى والمحافظة. 

خامسا: تدعيم مبدأ المشاركة من خلال الاستماع إلى 
آراء المواطن ومقترحاته فى القضايا المطروحة وطرق 
حلهاء بالإضافة إلى تفعيل دوره فى تحمل المسئولية تجاه 
الجهاز الإدارى بمباشرة حقه المشروع فى الشكوى 
والإبلاغ عن الانحرافات وكذلك الاهتمام برؤيته فى تطوير 
الخدمات المقدمة والنهوض بالجهاز الإدارى. 

وزارتا التربية والتعليم والتعليم العالى: 

تعتبر مسئوليات وزارتى التربية والتعليم والتعليم العالى 
من المسئوليات الجسام التى تحملها تجاه شعب مصرء 
وهذا لأنهما يبينان فى مستقبل مصر من أشبالها 
وشبابها. 

ومما لاشك فيه أن اتباع سياسات تربوية وتعليمية 
تستهدف إدراك الإحساس بالجهاز الإدارى وبناء القدرة 
على التعامل الحضارى مع وحداته منذ بداية مراحل 
التربية والتعليم سوف يساعد ذلك على نشأة أجيال 
متعاقبة تملك الإحساس بالجهاز الإدارى وتملك القدرة 
على التعامل الحضارى مع وحداته. 

ومن تاحية أخرى يجنب مصر ويوفر لها الوقت والجهد 
والمال التى تحتاجها اليوم فى إدراك هذا الإحساس 
وتنمية هذه القدرة. 

ومن هنا ينبغى أن تتبنى وزارتا التربية والتعليم والتعليم 
العالى الأدوار الآنية وتفعيلها حتى تصل إلى الأهداف 


المرجوة. 

-١‏ إدراج الخطط اللازمة لتحقيق المستهدف 
ووضعها فى هيئة برامج تربوية وتعليمية تشمل كافة 
مراحل التعليم المختلفة على كافة أنواعها من 
المرحلة الابتدائية حتى الجامعة. 

؟- وضع الخطط التدريبية اللازمة لإعداد 
الكوادر المؤهلة من المعلمين والأساتذة فى كافة المراحل 
لتأهيلهم لممارسة دورهم فى تنفين البرامج الموضوعة. 

؟- تصميم المادة العلمية والتربوية لكافة المراحل: 
بواسطة الخبراء والمختصين وتوفير الأدوات المساعدة 
اللازمة. 

؛- الاهتمام بالنشء وتوعيته تدريجيا بأهمية الجهاز 
الإدارى له وللوطن من خلال ما يلى: 

أ - تعليمه كيفية الحفاظ على كتبه ومقعده ومدرسته 
ونظافة شارعه ومساعدته فى كيفية ممارسة حريته 
ومشاركته برأيه. 

ب مساعدته فى كيفية ممارسة النظام واحترامه 
وتعامله معه. 

ج - تعريف النشء بأساليب الاتصال الحضارى الفعال 
والمباشر بين وحدات تقديم الخدمةوجمهور , 
المستفيدين. 

د - ضرورة توافر القدوة الحسنة فيمن حوله من 
معلمين ومسئولين. 

الأحزاب والنقابات والجمعيات الأهلية: 

تمتبر النقابات والجمعيات الأهلية من الكيانات التى 
نشأت نتيجة نمو وتطور المجتمعات؛ وهى تتبثى حقوق 
وواجبات المواطنين أصحاب المهنة الواحدة أو 
المتشابهة. 

وكذلك الجمعيات الأهلية التى تساهم بدورها وبجهد 
تطوعى فى رعاية بعض فتات المجتمع والمواطنين وتتبنى 
القضايا التى تهم المواطن بصفة خاصة. 

هذا بالإضافة إلى الأحزاب السياسية التى تمثل 
التيارات والاتجاهات الوطنية المختلفة والتى تعمل بدورها 


من خلال برامجها على زعاية المواطن ونماء وازدهار 

وتشكل النقابات والجمعيات الأهلية والأحزاب السياسية 
أساس المجتمع المدنى الذى تطور دوره وأصبح يمثل 
محورا مهما ورئيسيا فى صياغة وصناعة القرارفى مصر. 

ومن هنا يأتى تفعيل دور المجتمع المدنى فى تنمية 
الإحساس بالجهاز الإدارى وتنمية القدرة على التعامل 
الحضارى مع وحداته كنتيجة طبيعية وموائمة لأهداف 
وأدوار كياناته التى نشأت من أجلها. 

ونطرح فيما يلى تصورا لبعض الوسائل والأدوار التى 
تستطيع تلك الكيانات أن تستخدمها وتمارسها من خلال 
ما تملكه من أدوات فى سبيل تحقيق ما تصبو إليه وهى فى 
طرح شامل.. ما يلى: 

-١‏ إدراج البرامج التى تعمل على نمو الوعى الحضارى 
بالجهاز الإدارى؛ ضمن برنامج شامل لتطوير الجهاز 
الإدارى وتحديثه. 

؟- استثمار الجهود والآراء للشباب والمثقفين من خلال 
البرامج الموضوعة وبالتنسيق مع الجهاز الإدارى فى 
القيام بحملات توعية للمواطن داخل الوحدات المؤدية 
للخدمة. 

؟- استثمار العمل التطوعى والإحساس المتنامى تجاه 
الوطن فى تدعيم واستحداث؛ وكفالة بعض المشروعات 
الخدمية التى تهم المواطن؛ وبأجر رمزى لمؤدى الخدمة 
ومتلقيها وعلى سبيل المثال «تشجير الطرق - تنظيم 
المرور - المراكز الصحية والتعليمية الأهلية.. إلخ» وذلك 
بالتعاون مع السجهاز الإدارى - وتعميم المشروعات 
الناجحة منها وتطبيقها على مستويات أكبر وأشمل. 

4- استثمار رد الفعل لدى المواطن تجاه الإنجازات فى 


تدعيم إحساسه بالجهاز الإدارى من خلال استيعابه 

وانحيازه تللفكر الجديد القائم على التعاون مع الجهاز 

الإدارى ووحداته بديلا لسلوك السلبية أو المهادنة معه. 
وسائل أخرى: 


الأسرة: 


تشكل الأسرة نواة المجتمع وأهم أعمدته؛ وهى الحاضن 
الأول للمواطن الصالح؛ ويعتبر دورها فى بنائه وتشكيله 
من أهم الأدوار على الإطلاق. 

ومن خلال الأسرة تأتى بداية بناء الإحساس بالجهاز 
الإدارى مع الأجيال القادمة وبالتكامل مع أدوار المجتمع 
وخاصة المدرسة والجامعة. 

ومما لاشك فيه أن تفاعل وتكامل أدوار الأسرة مع 
المجتمع من خلال ممارسة الوالدين لدورهم فى تعليم 
وتربية أبنائهم على العادات الحسنة والسلوك الرشيد مع 
توفير المناخ المناسب والقدوة الحسنة فى الرعاية 
والمتابعة والتقويم.. يساهم كل ذلك مساهمة بالغة ضى 
بناء أجيال مصر للمستقيل كمواطنين فاعلين متفاعلين 
فى وطنهم يساهمون فى بنائه ورفعته ويعلمون واجباتهم 

دور العبادة: 

تدعو الأديان السماوية جميعها إلى التحلى بالأخلاق 
والعادات الحسنة واتباع السلوكيات الإيجابية واليناءة: 
والحفاظ على أداء الواجبات وتلبية الحقوق. 

ومن ثم فإن قيام دور العبادة فى توعية المواطنين 
وإرشادهم بما تدعو إليه الأدجان السماوية يعتبر دورا 
فاعلا ومتوافقا فى اتجاهه وهدفه مع أدوار الأطراف 
الأخرى فى تدعيم وتنمية الإحساس بالجهاز الإدارى 
والحفاظ على منجزاته وتقوية القدرة على التعامل 
الحضارى مع وحداته. 

دور الجهاز المركزى للتنظيم والإدارة فى تطوير 
الخدمة الحكومية: 

يهدف البرنامج الشامل للإصلاح الإدارى إلى تحديث 
وتطوير أداء الجهاز الإدارى للدولة؛ بهدف تدعيم قدرته 
على الوفاء برسالته الأساسية. لتحقيق النهضة التنموية 
المأمولة: ورفع معاناة المواطن عند التعامل مع أجهزة 
الدولة؛ برفع القيود البيروقراطية؛ والتخفيف من 
التعقيدات المكتبية وتهيئة المناخ الإدارى الملائم لإنجاز 
خطط التنمنية الشاملة. ١‏ 


لها 


التا 


الحضارى مع وحداته 


وقد بدأت محاولات الإصلاح الإدارى فى مصر منذ 
الخمسينيات ولم تتوقف حتى الآن واستمرت هذه الجهود 
بالاستمرار والشمول مادامت الحاجة إلى الإصلاح 
مستمرة:؛ وقد اتصلت حلقات الجهود التى بذلت فى هذا 
السبيل منذ الخمسينيات حتى الوقت الحاضر وفقا لعدة 
مراحل وتضمنت استراتيجية الجهاز المركزى للتنظيم 
والإدارة برنامجا لتطوير الخدمات الحكومية التى تقدم 
للجماهير بدأ الممل فى هذا البرنامج منذ يوليو 1944 
حتى يونية 19/7: حيث تم اختيار عدد محدود من المواقع 
ذات الصلة الوثيقة بالجماهيرء ثم التوسع فى خطط 
الأعوام التالية بعدد أكبر من مواقع الخدمات ليصل الآن 
إلى ه آلاف موقع شملت معظم نوعيات النشاط المرتبط 
بالجماهير مثل وحدات الصحة الريفية ومكاتب السجل 
المدنى والسجل التجارى والتموين ودار المحفوظات 
العامة ومكاتب العمل والمحاكم ووحدات المرور. 

واشتمل برنامج الإصلاح الإدارى لتطوير الخدمات 
الحكومية ما يلى: 

- مشروع تطوير نظم الحفظ بوحدات الجهاز الإدارى 
للدولة. 

- مشروع تطوير وحدات شئون الماملين بوحدات الجهاز 
الإدارى للدولة. 

مشروع نظافة وصيانة الأبنية الحكومية لتحسين 
ظروف العمل. 

- مشروع اللافتات الإرشادية. 

- مشروع تزويد مواقع الخدمات الحكومية بكاونترات 
لتحفيق مبدأ الفصل بين المواطن طالب الخدمة والعامل 
الذى يؤديها. 

- مشروع مواقع الخدمات الحكومية لعدد 5٠٠١‏ موقع 


تنمية الإحساس بالجهاز الإدارى 
للدولة وتنمية القدرة على التعامل 


حتى الآن تقريبا ب 77 قطاعا إداريا. 

- إعداد دراسات تبسيط الإجراءات التى وصل 
عددها إلى ٠١7‏ دراسات للخدمات المقدمة من ؟7 
قطاعا. 

إعداد دراسات تطوير الخدمات الجماهيرية 
لعدد 0٠١‏ خدمة بمختلف القطاعات. 

فنتيجة للتغيرات والتطورات المحلية والعالمية أصبح 
الجهاز الإدارى للدولة فى مواجهة مستمرة مع عديد من 
التحديات التى تفرض ضرورة تطويره؛ وكان على الجهاز 
المركزى للتنظيم والإدارة مواجهة هذه التحديات فتبنى 
استراتيجية متكاملة لتطوير الخدمة وكان من أهم 
إنجازاته فى السنوات السبع الأخيرة ما يلى: 

تم تطوير عدد 04٠‏ خدمة من الخدمات الجماهيرية 
من إجمالى /1١8‏ خدمة يؤديها الجهاز الإدارى للدولة وهذه 
الخدمات دخلت مجال الخدمة الصوتية بما يمكن من 
حصول المواطن على الخدمة بالتليفون؛ ومن خلال الرقم 
الموحد وهو 1١١‏ من داخل القاهرة؛ أما من خارج القاهرة 
هبرقم 7١1١‏ وكذلك استخدام خدمة الفاكس للحصول 
على نموذج الخدمة. 

بدء التنفيذ الفعلى خلال شهر يولية 7٠٠١‏ لمراكز 
أداء الخدمات الجماهيرية وعددها 0٠١‏ مركز تم إنشاؤها 
وتركيبها وإمدادها بالأدوات والتجهيزات المطلوية من 
حاسبات آلية وأجهزة تليفون لتقوم نيابة عن المواطن 
بالحصول على الخدمات المطلوبة من الجهة الإدارية, 

استكمالا لجهود التطوير التى يبذلها الجهاز وضمانا 
لتحقيق أهدافها كان لابد من القيام بعملية بحث ودراسة 
مدى شمول وتكامل عمليات التطوير لجميع الجوانب 
والاعتبارات اللازمة لنجاح تلك الجهود. 

فإذا كانت الخدمة العامة هدفها المواطن وأداها العامل 
مؤدى الخدمة وتتم بينهما معاملات. 

المواطن القائم بالخدمة 
إجراءات 
ويحكم تلك المماملات من جانب المواطن أداؤه 
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ومعتقداته عن نوع الخدمة ومستواها ويحكمها من جانب 
القاكم بالخدمة مناخ عام يحيط به من موقع وأدوات 
وحجم الطلبات المقدمة من الجماهير وتناسبها أو عدم 
تناسبها مع استعداده وطاقته وأسلوب الرقابة الذى يخضع 
له رضاؤه عن العمل ومستوى وعيه بمفهوم الخدمة العامة: 
لذا فإن جهود التطوير المبذولة يجب أن تشمل عدة نقاط 
مهمة تعتبر من ركائز عمليات التطوير.. وهى: 

- رضاء جماهير المواطنين طالبى الخدمة وتحليل 
سلوك تلك الجماهير. ١‏ 

تدعيم دور المواطن فى الرقابة الشعبية على 
الخدمات والاهتمام بشكوى المواطن. 

رضاء الموظف القائم بالخدمة. 

ف تطوير الإطار الثقافى ومعرفة ملامح الثقافة 
التنظيمية وآثارها على عمليات التطوير وأهمية الالتزام 
بالجائب الأخلاقى لضمان حسن أداء الخدمة.. وتشير إلى 
ضمان أن جهود التطوير يجب أن تتكامل مع العناصر 
السابقة. 


المشكلات التى تعوق تطوير الخدمة الحكومية 
وتنمية الإحساس بوحدات الجهاز الادارى: 

تبين من الدراسة وجود العديد من المشكلات 
والصعويات التى تعيق تطوير الخدمة الحكومية وتنمية 
الإحساس بوحدات الجهاز الإدارى فبعض هذه 
المشاكل يرجع إلى سيطرة البيئة التى تعمل فيها 
المنظمات الحكومية بعضها يرجع إلى الخدمة 


ولاشك أن الخدمة العامة هدفها الأساسى هو المواطن 
متلقى الخدمة وأن عمليات التطوير الإدارى لمواقع 
الخدمات الحكومية تستهدف فى الأساس تيسير أداء 
الخدمات للمواطنين بالأسلوب والتوقيت والجودة التى 
تحقق رضا جماهير المواطنين. 

ومن حق المواطن متلقى الخدمة أن يعبر عن رأيه فى 
نوعية الخدمات المقدمة له وأن يؤخن رأيه فى الاعتبار وأن 
يعتبر ذلك مؤشرا يجب الالتزام به لذا كان لزاما على 
جميع الجهات التعرف على جماهيرها ودراسة هذا 
الجمهور ومعرفة رغباته وأمانيه وكسب ثقته وإقامة 
علاقات طيبة معه. 

وأن يتم قياس اتجاهات الجمهور بالطرق والأساليب 
العلمية.. وأن تؤخن آراؤه فى الحسبان عند رسم أو تعديل 
سياسات تقديم الخدمات كما يجب على كل قائد إدارى أن 


يقوم بزيارة مواقع تفديم الخدمات للجمهور وقياس آرائه 


وسماع مشكلاته وتحديد الجوانب التى تحتاج للدراسة 
وإعادة النظر فيها. 


الحكومية ومنها يرجع الى المواطن ومشكلات أخرى 


تتعلق بأجهزة الإعلام... 
مشكلات تتعلق بالبيئة التى تعمل فيها المنظمات 
الحكومية: 


- مركزية السلطة وعدم التفويض فبعض المديرين 
فى المنظمات المصرية قليلا ما يقومون بتفويض 


سلطاتهم الى مرءوسيهم وقليلا مايتم إشراك 


؟ 
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المرؤوسين فى صنع القرار وحتى إذا تم إشراكهم 
ففالبا مايتم ذلك بطريقة غير علمية وصورية الآمر 
الذى ادى الى عدم وجود صف ثان من القيادات. 

- الميل الى التنميط حيث تتماثل كثير من الهياكل 
التنظيمية بصرف النظر عن المتغيرات والظروف 
المتباينة المحيطة بكل تنظيم. 

- تعدد المستويات التنظيمية مما يترتب عليه صعوبة 
عمليات الأشراف والتوجيه والاتصالات. 

-الافتقار الى العمل الجماعى حيث نجد أن تحسين 
الأداء ليس ثمرة القوى العاملة ككل فى المنظمة وإنما 
هوثمرة إنتاج فردى يتحقق على نحو معين. 

- عدم الاهتمام بالجوانب الإنسانية فى المنظمات 
الحكومية فمعظم المنظمات تركز بصفة رئيسية على 
مهام العمل دون مراعاة للدور الذى يمكن أن تلعبه 
العلاقات الإنسانية بين الأفراد فى تحسين وتطوير 
العمل. 

- ضعف الاهتمام بالبحث والتطوير فلم يحظ البحث 
والتطوير بالتشجيع الكافى كما فعلت بعض الدول 
المتقدمة وقد يرجع ذلك إلى المناخ الادارى السائد 
وعدم حرية المنظمات المصرية فى القيام بهذه 
الوظيفة لوجود اللوائح والقوانين أو الضعف فى 
ميزانية البحوث نفسها. 

- إن معظم المنظمات المصرية ليس لديها خطة 
طويلة الأجل لدراسة احتياجات المستفيد من الخدمة 
ورغباته وفى حالة وجود خطة قصيرة الأجل ففالبا 
مايتم وضعها بناء على مبدأ التجربة والخطأ دون 
دراسة مسبقة لاحتياجات وتوقعات العملاء وفى حالة 
وجود أى نوع من الابتكار أو التجديد ففالبا مايتم من 


مختبرات البحث والتطوير بالمنظمة دون ارتباط بما 
يرغب فيه العملاء ويلبى احتياجاتهم وتوقعاتهم. 

- عدم تبنى القيم والأفكار الحديثة التى تساعد على 
تحسين وتطوير الخدمة الحكومية كالجودة الشاملة 
والتخطيط الاستراتيجى. 

-شيوع بعض القيم السالبة فى بعض المنظمات 
الحكومية والتى لا تتلاءم مع تطبيق المفاهيم الحديثة 
فى الإدارة كقيمة الاتباع؛ وقيمة عدم تقدير الوقت. 

- عدم الوعى بأهمية المعلومات وخطورتها على 
الرغم من أننا أصبعنا نعيش عصر المعلومات وكذا 
عدم توافر الكوادر القادرة على استيعابها. 

- ضعف نظم الرقابة والمتابعة وتقييم الأداء 
والافتقار الى المعايير الموضوعية. 

صعويات ومشاكل تتعلق بالخدمة الحكومية: 

- تعد التشريعات والقواعد الحاكمة لاداء الخدمة. 

- عدم مناسبة أماكن وظروف العمل. 

- عدم الاهتمام بالتدريب. 

- عدم ملاءمة الحوافز لطبيعة العمل. 

- انخفاض مشتوى التعليم بصفة عامة بين جماهير 
المواطنين. 

مشاكل خاصة بتنمية إحساس المواطنين «متلقى 
الخدمة» 

- دعم وجود معايير وأساليب علمية حديثة تتبعها 
المنظمات الحكومية للتعرف على رغبات ووجهات نظر 
المواطنين تجاه الخدمات المقدمة لهم. 

- عدم استخدام مؤشرات الشكوى كأداة لتحسين 
الخدمات الحكومية حيث لاتوجد ضمانات تؤمن 
للمواطنين الاستجابة لشكواهم دون تعسف أو 
أضطهاد. 1 

- عدم استخدام أساليب الاتصال الفعال المباشر 


بين وحدات تقديم الخدمة وجمهور المستفيدين. 


مشاكل تتعلق باجهزة الإعلام: 

- قلة العناية بتخطيط وتنسيق الحملات الإعلامية 
بما يحقق رسالتها فى توعية المواطنين بأنواع 
الخدمات الجماهيرية ومتطلبات الحصول عليها 
وخطة الدولة لتطوير هذه الخدمات. 

- القصور فى إحاطة الجمهور بحقوقهم وواجباتهم 
فى مجال التعامل مع الأجهزة مقدمة الخدمة. 

-عدم وجود تنسيق بين أجهزة الإعلام والأجهزة 
المقدمة للخدمة. 

التوصيات : 

أولا: توصيات خاصة بالخدمة الحكومية: 

)١‏ التوسع فى ميكنة الخدمات التى تقوم الجهات 
الحكومية بأدائها. 

') تعميم استخدام الحاسبات الآلية فى كافة 
المعاملات بالأجهزة الحكومية. 

؟) تقديم الخدمات للمواطنين باستخدام التليفون 
والفاكس والبريد الالكترونى مع قبول سداد الرسوم 
ببطاقات الائتمان دون اشتراط تواجد المواطن 

؛) إعداد برنامج قومى لتطوير نظم الحفظ 
والأرشيف وتطوير مراكز المعلومات ودعم القراز 
بالوزارات: والهيئات باستخدام الوسائط الإلكترونية 
وأقراص الليزر مما يقلل المساحات المستخدمة فى 
الحفظ ويحفظ المعلومات والمستندات وييسر الوصول 
إليها. 

4) ويقترح استثمار مشروع الرقم القومى للمواطن 
فى تيسير التعامل مع كافة الأجهزة الحكومية من 
خلال ربطها جميعا بشبكات معلومات تسمح لأى منها 
بالدخول على الحاسب الرئيسى لتشغيل نظام الرقم 
القومى للحصول على كافة البيانات المتعلقة بالمواطن 
والمسجلة فى ملفه وبذلك يتم الاستغناء نهائيا عن 


مطالبة المواطنين بتقديم شهادات وإقرارات تفيد 


بياناتهم الشخصية ومؤدى ذلك أن يتم الترابط " 


المؤسسى بين الجهات الحكومية بما يحقق سرعة 
التعامل وتبادل المعلومات وذلك بإنشاء شبكة خاصة 
لربط الجهات الحكومية. 

ثانيا: توصيات تتعلق بتنمية الاحساس بالجهاز 
الادارى (توصيات عامة) 

-١‏ أهمية إحداث تغيير جوهرى فى نمط الإدارة 
الحكومية ومفاهيمها شاملا مفهوم الحكومة المبادرة 
أى إدارةالحكومة بأساليب المبادرة لرجال الأعمال أو 
القطاع الخاص أى الإدارة التى تلعب دور المنشط» 
الإدارة التى تلعب الدور المشجع للبيئة التنافسية فى 
تقديم الخدمات لمختلف فتئات المجتمع. 

1- أهمية توفير بيئة ديمقراطية فى المجتمع تسمح 
باندماج ممثلى المنظمات الحكومية والمواطنين 
وأصحاب المصالح والقطاع الخاص والمتأثرين 
بالسياسات العامة من المشاركة فى رسم السياسات 
ومتابعة تنفيذها غخفى هذا الجو الديمقراطى الذى 
يسمح بالمشاركة يمكن للإدارة الحكومية الحديثة أن 
تحقق آمال المجتمع على اختلاف مكوناته. 

؟٠-‏ يعتبر وجود الأحزاب السياسية المتعددة وحرية 
الانتماء إليها والمشاركة فى أنشطتها معيارا جوهريا 
لتوفير الديمقراطية والحريات الشخصية للمواطنين 
للتعبير عن آرائهم السياسية وآرائهم حول القضايا 
العامة التى تمس المجتمع وتقدمه وكيانه بين الدول 
فإن وجود الأحزاب المتعددة ومشاركتها الفعلية فئ 
المجالس التشريعية يعتبر إحدى الآليات الفعالة لتوفير 
المساءلة على السلطات التنفيذية وإداراتها للخدمات 
المقدمة للمواطنين. 

غ- إن وجود إعلام حر يسمح به لوسائل الاعلام 
المختلفة من الوصول الى المعلومات الصحيحة 
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الإدارة 


لا 


الحضارى مع وحداتم 


بشفافية وحرية يعتبر أمرا أساسيا لتوفير ونجاح 
الإذارة الحكومية الحديثة حيث تقوم بنقل المعلومات 
والأخبار والتمليق والنقد للسياسات والقرارات 
والتشريعات بحرية مسئولة ربما يخدم المصلحة 
العامة دن تحيز أو انتماء لجهات أو فتات أو منفذين 
بعيتهم بما يسمح بحرية الوصول الى الخدمات ذات 
الجودة والنوعية المناسبة. 

كما يمكن لوسائل الإعلام أن تقوم بما يلى: 

- العناية بتخطيط البرامج الإعلامية فى الإذاعة 
والتلفزيون والسينما والصحافة وتطويرها بما يحقق 
رسالتها فى الإسهام الفعال بتوعية المواطنين بأنواع 
الخدمات الجماهيرية ومتطلبات الحصول عليها مع 
توضيح أهداف الدولة من هذه الخدمات وخطتها إزاء 
تنفيذها. 

- الاهتمام بالأفلام التسجيلية التى ترسخ مفاهيم 
القدوة الصالحة فى اقتضاء الخدمة والصورة المثلى 
فى النظام واحترام حقوق. الغير سواء كانوا مقدمى 
الخدمة أو الجماهير. 


- أن تتولى كل من أجهزة الخدمات وأجهزة الإعلام , 


بالتنسيق فيما بينهم عقد لقاءات منتظمة بين 
المسئولين عن الخدمة وممثلين عن الجمهور للتعرف 
على شكاوى المستفيدين من الخدمة وآرائهم فى 
تطويرها. 

«- أهمية تأكيد اللامركزية الإدارية وتحرير الإدارة 
الحكومية من القيود التى لاتتناسب مع المتغيرات 
العالمية والمحلية وتبسيط الإجراءات وتوحيد الجهة 


تنمية البحساس بالجهاز الإدارى 
للدولة وتنمية القدرة على التعامل 


التى يتعامل معها وإزالة ما قد يكون هناك من 
تضارب فى المعاملات والإجراءات. 

توصيات خاصة بالمنظمة الحكومية التى تقدم 
خدمة ودورها فى تنمية إحساس العاملين بها: 

-١‏ أن تعمل المنظمة الحكومية على تحسين 
الأداء العام فى كافة أنشطتها من خلال العمل 
الجماعى أى التأثير فى السلوك الجماعى والتنظيمى 
وبناء فرق العمل على مستوى المنظمة والتشخيص 
المشترك للمشاكل ووضع الحلول المشتركة وتغيير 
الاتجاهات والمواقف والقيم والمفاهيم وأساليب الأدد 
اء وتنمية المهارات السلوكية الجماعية. 

؟- التشجيع على ذاتية الإدارة فى إدارات المنظمة ' 
وفى أنشطتها المختلفة عن طريق تفويض السلطات 
وتحقيق اللامركزية الإدارية وديمقراطية الإشراف 
وزيادة الاعتماد على علاقات الأفراد والتركيز على 
قدرات الإنسان الذاتية ومهاراته وقيمه واعتبار ذلك 
عاملا مهما فى إدارة المنظمة وإحداث التغيير بدلا من 
الاعتماد الكلى على الاختصاصات المكتوبة حرفيا 
والتعليمات والإجراءات الصادرة ومركزية اتخاذ 
القرارات. 

- التحول من مجتمع الأفراد الى مجتمع المنظمات 
وأن ينظر الى المنظمة وليس الى الفرد كمنصر رئيسى 
فى تقديم الخدمات وأن يعمل الجميع لهدف واحد 
أمامهم كمنارة يتجة إليها الجميع من كل الاتجاهات. 

4- أهمية توافر ثقافة وقيم المنظمة وهى مجموعة 
القيم والمعتقدات التى تغرسها الإدارة العليا فى 
مختلف مستويات العاملين فيتشاركون فيها وذلك من 
خلال شعارات ورموز واحتفالات وكذا سلوكيات القدوة 
من القادة وهكذا تتهيأ للمنظمة ثقافة ثرية تؤثر 
إيجابيا على إدراك المديرين والعاملين لمواقف العمل . 
وعلى طرق تفكيرهم وقراراتهم وسلوكياتهم. 


ه- الاهتمام بالموارد البشرية باعتبارها أثمن أصول 
المنظمة وتخصيص الاستثمارات الكافية لتغطية 
إنتاجية هذا المورد فالحاجة للمدير أو الموظف أو 
العامل المتمكن فكريا ومهاريا هو أثمن موارد المنظمة 
ففى رءوسهم تولد الأفكار وتتطور الابتكارات وتصاغ 
الأهداف والاستراتيجيات والبرامج وتصنع القرارات 
ويتجسد الاهتمام المطلوب بالموارد البشرية فى 
فاعلية تخطيط الموارد البشرية الاختيار والتدريب 
والتنمية والتحفيز وتقييم الأداء وتخطيط المسار 
الوظيفى وذلك من خلال التخطيط الاستراتيجى الذى 
يستهدف تحقيق قدرة تنافسية للمنظمة والحفاظ 
عليها. 

- تبنى الأفكار والرؤى الهادفة لتنمية وخلق روح 
رجال الأعمال فى العاملين بالمنظمة وحفزهم على 
الإبداع والابتكار والتطوير الذاتى والجماعى فى إطار 
من المكاشفة والمصارحة. 

- أن يؤمن العاملون بأهمية وفائدة الانتماء 
للمنظمة باعتبارها منظمتهم وأن تؤمن المنظمات بأن 
العاملين فيها هم الاستثمار الزكيسى والاساسى بها 
وهم من يعملون على تطويرها وتنميتها. 

/- أهمية وجود تقسيم تنظيمى رئيسى لممارسة 
وظيفة التخطيط الاستراتيجى على مستوى المنظمة 
يتلى وضع التصورات والرؤى الاستراتيجية لكافة 
الإدارات. ١‏ 

4- الاهتمام بدور قطاع البحوث والتطوير وتوظير 
الموارد الكافية للقيام بمهامه. 

-٠١‏ تتبنى المنظمات الحكومية منظومة متكاملة 
للاستراتيجيات التنافسية ليس باستخدام سلاحى 
الجودة والتكلفة فقط بل سيضاف لها أسلحة تنافسية 
ومؤثرة أخرى كالوقت وتكنولوجيا المعلومات والتميز 
بحيث يميل العملاء لانتقاء منتجات المنظمة أو 


انان اه جق0 نود موسج الم 7/7 لبت وجني تود 100 ضف + 


خدماتها من بين منتجات متنافسة أخرى فى السوق. 

١١‏ تتبنى فلسفة وأسلوب الجودة الشاملة ونشر 
الجودة كاتجاه للتحسين المستمر فى عمليات المنظمة 
ككل. 

1 التوجه التسويقى أى استلهام رغبات وتوقعات 
العملاء كأساس لتصميم الأهداف والاستراتيجيات 
والسياسات والخدمات . 

-١‏ تبنى واستخدام تكنولوجيا المعلومات فى 
مجالات دعم عملية صنع القرار والبحوث والتطوير, 
وتصميم وتطوير سياسات الخدمات.. 

بالنسية للأنماط القيادية: 

- الارتقاء بمستوى القيادات الإدارية الحالية فى 
الأجهزة الحكومية وذلك من خلال الدورات التدريبية 
أو الندوات والمؤتمرات يتعلم من خلالها المديرون 
كيف يكتسبون المهارات القيادية وهى مهارات اتخاذ 
القرار. مهارات حل المشكلات؛ مهارات العمل فى 
مجموعات, مهارات الاتصال الطريقة الفعالة لإدارة 
القيم والاتجاهات داخل جماعات وفرق العمل ومهارات 
التعاون بينهم. 

- الاستفادة من الخبرات القيادية الموجودة حاليا 
داخل الأجهزة الحكومية من بين المرءوسين ممن 
يتمتعون بقدرات عالية وفعالة وذلك من خلال مسح 
لهذه المواهب والكشف عنها بما يسمح بالأعداد 
الكامل لها من تعليم وتدريب وتهيئة وتنمية ليكونوا قادة 
أكفاء فى مجالات عملهم المختلفة. 

-أن تخضع عملية اختيار القادة والمديرين فى 
الأجهزة الحكومية الى قواعد ومعايير علمية 
وموضوعية تسمح بانتقاء العناصر الاعلى كفاءة وبعد 
عملية الاختيار عن المحاباة أو المجاملة. 

توصيات خاصة بالعاملين (مؤدى الخدمة) : 

-١‏ توفير نظام حوافز لتشجيع العاملين على تنميّة 
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الحضارى مع وحداته 


قدراتهم الإدارية المتميزة والمتحررة من ضغوط 
وقيود الخوف الوظيفى؛ ولرفع كفاءة أدائهم؛ وإتاحة 
الفرصة لهم للإبداع والابتكار مع اتباع سياسة 
الترغيب بالإثابة لا الترهيب بالعقاب الجزاء. 

1- أتباع منهج أو سياسة تستهدف الجودة الشاملة 
فى الأداء الادارى والحرص على توفير كافة متطلباتها 
وبخاصة الاهتمام بالجوانب السلوكية فى الإدارة 
ومتابعة الحالة النفسية للعاملين وتوفير سبل أمنهم 
وراحتهم النفسية. 

'-التدريب المستمر على العمل الفردى والجماعى 
والشبكى وعلى صنع واتخاذ القرارات بأسلوب رجال 
الأعمال وذلك لجميع المستويات. 

4- عقد اجتماعات دورية للعاملين فى القطاعات 
المختلفة تضم مختلف المستويات لمراجعة الأداء 
والتحقق من أداء العمل ورفع مستواه مع مراعاة 
الشفافية التامة فى تلك الاجتماعات وحرية المداولة 
والتشاور والتحاور بكل صراحة. 

0- العمل على بث روح الفريق فى الأداءء المدخل 
المنظومى الشامل؛ والشعور بالأمن الوظيفى لدى 
العاملين من خلال برامج فعالة ومشجعة لتحسين الأدد 
ا 

توصيات خاصة بالجمهور «متلقى الخدمة»: 

)١‏ مساهمة الجماهير عن طريق التنظيمات 
السياسية والمجالس الشعبية بالمحافظات واللجان 
الأهلية الاستشارية فى رسم سياسات الخدمات حتى 
توضع مطالبهم واحتياجاتهم فى الاعتبار وحتى يكونوا 


تنمية البحساس بالجهاز الإدارق 
للدولة وتنمية القدرة على التعامل 


على علم بإمكانيات الدولة واتجاهاتها العامة. 
”) اختيار الأسلوب المناسب لتعريف الجمهور 
بإجراءات الحصول على الخدمات بحيث يتناسب 
هذا الأسلوب مع فئات الجمهور ومستواها 
التعليمى والثقافى. 
*) تنمية إحساس المواطنين بالجهاز الادارى 
للدولة ؤكيفية التعامل معه حضاريا وذلك بتطعيم 
المناهج التعليمية فى مختلف المراحل بالقدر المناسب 
عن المفاهيم الصحيحة للخدمة؛ مسئولية الدولة عن 
الخدمات وأبعاد المسئولية وحدودها. 

٠حقوق‏ الجماهير فى هذه الخدمات ومداها ووجوب 
حسن استخدامها. 

٠‏ التزامات المواطن عن اقتضائه للخدمة. 

٠‏ تأكيد معانى الواجب والتضحية والبذل والتعاون 
والتضامن الاجتماعى. 

؛) تشجيع المواطنين على تقديم مقترحاتهم وذلك 
بوضع نظام فعال للاقتراحات بالمنظمات الحكومية 
التى تقدم خدمة للجماهير. 

وذلك بإنشاء مكتب متخصص لتلقى الاقتراحات 
يتركز دوره فى:- 

٠‏ تلقى الاقتراحات ودراستها وفرزها وتصنيفها. 

٠‏ الاستفادة' مما يصلح منها ومكافأة صاحبها ماديا 
أو أدبيا. 

الاستفادة من مؤشرات تلك الاقتراحات عند إعداد 
خطط الوحدات الخدمية. 

٠‏ ضرورة قيام المجالس الشعبية بالمحافظات 
بتنظيم الاتصال الفعال والمستمر بين وحدات 
الخدمات بالمحافظات وبين الجماهير المستفيدة من 
الخدمة للوقوف على مشاكل الجماهير والمعوقات التى 
تعترض الإدارة فى التنفين. 

٠توفير‏ يعض الاعتبارات الهامة لتفعيل شكوى 


المواطن وجعلها بمثابة ميثاق شرف خدمة المواطن 
وأهم هذه الاعتبارات مايلى:- 

- وضع نظام للشكوى وآلياته بما يضمن ممارسة 
المواطن لحقه فى المشاركة الديمقراطية عن طريق 
الشكوى. 

- أن تكفل جهات معالجة الشكوى أكبر قدر من 


السرية فى التعامل مع المواطن وعدم الإفصاح عن 
شخصيته ضمانا له من التعرض لأى تعسف قد يقع 
عليه. 

-الاهتمام والاستفادة من مؤشرات الشكوى وتحليلها 
وتقييم نتائجها وتأثيرها على درجة الرضا لدى كل من 
المواطن مقدم الخدمة ومتلقيها. 


أولا كتب ومراجع عربية: 

-١‏ أ.د/ على السلمى؛ خواطر فى الإدارة 
المعاصرة دار غريب للطباعة والنشر 
والتوزيع- القاهرة: مايو سنة ٠5٠١١‏ 

؟- د/ أحمد سعيد مصطفىء؛ المدير 
وتحديات العوثمة:إدارة جديدة لعالم 
جديد, دار النهضة العربية» يناير سنة 
لحيية 

٠‏ د/سعيد يس عامرء التغيير والإدارة 
على المكشوف مركز وايد سيرفيسسس 
للاستشارات والتطوير الادارى؛ يونيو 
ده 

4- د/ سعيد يس عامر د«الادارة وتحديات 
التغيير سنة ١١:"؟.‏ 

ه-د/ زهيرعيد الكريمالكايد, 
الحكمانية: قضايا وتطبيقات المنظمة 
العربية للتنمية الادارية: سنة .7١١1‏ 

5- د/ عبد الرحمن توفيقء الإدارة 

الإلكترونية» وتحديات المستقبل؛ مركز 


الخبراتالمهنية للإدارة «بميك سنة 
ديه ١‏ 

ثانيا: بحوث وأوراق عمل: 

-الجهازالمركزى للتنظيم والإدارة 
الإدارة المركزية للبحوثء أثر رضاء 
الجمهور على تطوير الخدمات الحكومية 
سنة .730١1‏ 

-الجهازالمركزى للتنظيم والإدارة 
الإدارة المركزية للبحوثء تقييم خدمة 
المواصلات السلكية واللاسلكية من 
وجهة نظر المستفيدين سنة 1985. 

- الجهازالمركزى للتنظيم والإدارة, 
الإدارة المركزية للبحوثء ورقة عمل عن 
إدخال آليات ا لقطاع الخاص وقوى السوق 
فى إدارة الأجهزة الحكومية سنة .7٠١4‏ 

ثالثا: مجلات دورية: 

- مجلة التنمية الإدارية-العدد ٠١4‏ 
السمنة ه؟ يوليو .٠٠١5‏ 


ذا 


العا 
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الإدارة 


التأ 


وكيل أول الجهاز المركزى للتنظيم والادارة 


منظمات الأعمال 

مئن بدء الخليقة والإنسان يسعى فى الأرض يؤدى رسالته من أجل 
التعمير والتنمية. 

والفرد هو محور الحياة والتقدم والتنمية وهو صانع الحضارة على مر 
العصور, ويقاس تقدم الأمم والشعوب بقدر ما يتمتع به أفراد المجتمع من 
علم ومعرفة وقابلية للتطور وملاحقة التقدم السريع الذى يحكم حركة 
الحياة فى العالم. كما يتم حساب الإنتاج القومى للدولة بالاعتماد على 
مجمل إنتاجية الأفراد والمؤسسات العاملة فى كافة المجالات سواء كانت 
مجالات إنتاجية أو بخدامية. 
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ومع تطور الحياة وتزايد الاحتياجات 
والارتقاء فى فكر الفرد وتطلعاته نحو تحقيق 
مستوى أكبر من إشباعاته فقد تشابكت 
العلاقات وظهرت المعوقات العديدة فى 
سبيل قيام الفرد بأداء دوره فى مجال 
الإنتاج أو الخدمات. 

ومسايرة لهذا التطور فقد صاحب ذلك 
ظهور العديد من الأشكال القانونية للعديد 
من المنظمات ذات الأنماط التنظيمية التى 
ساعدت على الأخذ بأسلوب الإنتاج الكبير 
بإيجابياته وسلبياته وظهور الثورة الصناعية 
والاعتماد على القوى المحركة.ولقد ظهرت 
القواعد الخاصة بالمنظمات فى صورة 
شركات منذ عهد يمتد إلى أكثر من ألفى 
عام ومع بداية القرن التاسع عشر فقد 
أخذت أشكالها فى التطور واستمدت قوتها 
من القوانين المنظمة لأوضاعها ومحددة 
لعلاقاتها مع الأطراف المتعددة بحيث 
تصبح أكثر تأثيرا فى تحقيق الناتج الكلى 
وتعظيم الدخل القومى. 

الإطار القانونى للمنظمات: 

أدركت الدولة كافة التطورات المؤثرة فى 
حركة التعامل للاقتصاد العالمى ومدى 
تأثيره على منظمات الأعمال فى الداخل: 
لذا فقد كانت مصر هى الدولة السباقة 
بوضع الإطار القانونى لتنظيم أوضاع 
مؤسسات الأعمال بكافة أغراضها وأشكالها 
ولقد كانت مصر هى الدولة الرائدة فى 


المنطقة العربية وقارة أفريقيا فى وضع 
أسس التنظيم حيث أصبحت مصدرا 
للتشريعات والأشكال التنظيمية للدولة 
المحيطة عند وضعها النظم الخاصة 
لمؤسساتها. 

- ولقد بدأت الحكومة فى إصدار هذه 
التشريعات منن أواخر القرن التاسع عشر 
فى صورة قرارات لمجلس الوزراء لها قوة 
القانون. 

- ثم صدر القانون المدنى والقانون 
التجارى فى عام 1545 . 

حيث وضع القانون المدنى القواعد 
الخاصة بالشركات على وجه العموم 
والشركات المدنية على وجه الخصوص 
وكذا القواعد الخاصة بأركان عقد الشركة 
وإدارتها وآثارها بين الشركاء وطرق 
تصنيفها مع تطبيق القانون المدنى على 
الشركات التجارية فى الأحوال التى لا يوجد 
بشأنها نص فى القانون التجارى أو غيره من 
التشريعات المنظمة للشركات التجارية. 

وإلى جانب المشروع الفرد الذى يملكه 
ويديره صاحبه دون شركاء وبعد استيفائه 
لكافة الأوضاع القانونية نستطيع أن نعدد 
الأشكال بالمنظمات التى تعفل فى مجالات 
النشاط المختلفة سواء كانت خدمية أو 
إنتاجية على التحو التالى: 

شركات الأشخاص : 

وهى الشركات التى تقوم عملياً على 


0 


جتجاة لزاه كايو انوج امن 


أي منتظمات الأهقمال نذا فإن هذا النوع من الشركات يقوم إلى 
ار حد كبير على درجة الثقة بين الشركاء. 
3 .فى جملتورية مصر العربية ؟ - شركات التوصية البسيطة : 
الاعتبار الشخصى بين الشركاء ويكون وتعقد هذه الشركة بين شريك واحد أو 
عددهم محدوداً وبحيث لا يقل عدد الشركاء أكثر يكونون مسئولين ومتضامنين وبين 
عن اثتين وإن كان القانون لم يحدد الحد شريك واحد أو أكثر يكونون أصحاب أموال 
الأقصى لعدد الشركاء إلا أنه فى الغالب لا ويخرجون عن الإدارة ويسمون موصين: 
يتعدى أصابع اليد نظرا للاعتبار الشخصى وعليه فإن شزكة التوصية تضم نوعين من 
والعلاقات الخاصة التى يرتبط بها الشركاء الشركاء. 
وتخضع هذه الشركات لأحكام القانون النوع الأول : شركاء متضامنون يسألون 
التجارى؛ ويأخذ هذا النوع من الشركات فى كل أحوالهم عن ديون الشركة وتطبق 
«شركات الأشخاص» أحد الأشكال التالية. عليهم القواعد التى تطبق على الشركاء 
شركات التضامن: المتضامنين فى شركات التضامن. 
ويقوم هذا النوع من شركات الأشخاص2 النوعالثانى: شركاء موصون لا يسألون إلا 
بعقد بين اثنين أو أكثر وهى الأصل فى بمقدار الحصص التى قدموها فى رأس مال 
شركات الأشخاص وأهم ما يميزها هو الأثشر الشركة أو التى تعهدوا بتقديمها. 
الذى يترتب على قيام التضامن بين " - شركات المحاصة؛ 
الشركاء فى المسئولية عن ديون الشركة. تقوم هذه الشركة بمقتضى عقد يلتزم 
فالشركاء فى شركات التضامن شخصان أو أكثر بأن يساهم كل منهم فى 
متضامنون لجميع تعهداتهاء فلا يقتصر مشروع مالى بتقديم حصة من مال أو عمل 
قيام مسئولية الشركاء عن أعمال الشركة لاقتسام ما ينشأ عن هذا المشروع من ربح 
وتعهداتها ولكن يتعدى ذلك إلى قيام أوخسارة. 
التضامن بينهم فى تحمل أعباء الشركة وهذا النوع من الشركات مجرد عقد شركة 
والتزاماتها وما يتضمن هذا من إمكان بين الشركاء يحتوى على الشروط التى 
الرجوع على أى واحد من الشركاء بدين يتفقون.عليهاء ولكن لا توجد شركة بالنسبة 
الشركة جميعه ثم يكون للشريك الرجوع للغير وليس لها شخصية معنوية ولذلك لا 
بدوره على شركائه لاستيفاء نصيبهم من يكون لها ذمة ولا عنوان ولا موطن ولا جنسية 
هذا الدين. وتتم إدارة المال لحساب الملاك. 


ذا 
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والشكل التالى يوضح أنواع شركات الأشخاص 


وتقوم بين شريكين أو أكثر 
متضامنين جميعا فى تحمل أية 
أعباء أو دين على الشركة حتى 
ولو ثتعدث الحصص التى 
تخصهم فى رأس.مال الشركة . 


تقسم بالطابع الشخصى وعلى 
درجة الثقة المتبادلة فيما بينهم 


١ 
وتقوم بين شريكين أو أكثر‎ 
: ويتقسم الشركاء إلى نوعين‎ 
: النوع الأول: شركاء متضامنين‎ 
النوع الثائى: شركاء تنحصر‎ 
مسئوليتهم بمقدار حصصهم‎ 
الدفوعة فى رأس مال الشركة‎ 


وتقوم بين شريكين أو أكثر لعقد 
شركة بحضص رأس مال مدفوع 
وتنحصر مسثوليتهم جميعا 
بمقدار هذه الحصص , 


3 


الا 


اإبتتيلة لان قز لوطي بز )جا مسطاون جات زد أب سل الججر ب جإجتاجا سن لب :8 اللو بوم للد متت هرو جب 


د منظما الأعقمال 


ا مو دروو ووو 
فى جمهورية مصر العربية 
شركات الأشخاص 


3 


0 


تتسم بالطابع الشخصى وعلى درجة الثقة 
المتبادلة فيما بينهم 

شركة التضامن 

وتقوم بين شريكين أو أكثر متضامنين 
جميعا فى تحمل أية أعباء أودين على 
الشركة حتى ولوتعدت الحصص التى 
تخصهم فى رأس مال الشركة. 

شركة التوصية البسيطة 

وتقوم بين شريكين أو أكثر وينقسم 
الشركاء إلى نوعين: 

النوع الأول : شركاء متضامنين. 

النوع الثانى: شركاء تنحصر مسئوليتهم 
بمقدار حصصهم المدفوعة فى رأس مال 
الشركة. 

شركة المحاصة 

وتقوم بين شريكين أو أكثر لعقد شركة 
بحصص رأس مال مدفوع وتنحصر 
مسئوليتهم جميعا بمقدار هذه الحخصص. 

شركات الأموال: 

يعد القانون رقم 77 لسنة 1504 الصادر 


بشأن الشركات المساهمة وشركات التوصية' 


بالأسهم والتى تضم إلى جانب هذين 
الشكلين نوعا جديدا من الشركات وهو 


الشركات ذات المسئولية المحدودة وأعقب 
قانون الشركات صدور تعديلات أهمها 
القانون رقم لاا لسنة 14900 وتوالت 
التعديلات والتى كان آخرها فى القانون رقم 
٠7‏ لسنة 195١‏ وذلك قبل صدور 
التشريعات الاشتراكية؛ ثم صدر القانون 
لسنة 11481 بإصدار قانون الشركات 
المساهمة وشركات التوصية بالأسهم 
والشركات ذات المسئولية المحدودة محددا 
أوضاعها وأسلوب إدارتها وعلاقاتها 
بالأطراف الأخرى سواء من حيث حصتها أو 
مسكوليتها تجاه تلك الأطراف. 

وقد وضع هذا القانون تعريفا دقيقا لكل 
شركة من الشركات الثلاث على النحر 
التالى: 

-١‏ الشركات المساهمة 

وهى التى ينقسم رأس مالها إلى أسهم 
متساوية القيمة يمكن تداولها على الوجا 
الذى يحدده القانون. 

؟ - شركات التوصية بالأسهم: 

هى شركة يتكون رأس مالهًا من حصة أر 
أكثر يملكها شريك متضامن أو أكثر وأسهم 
متساوية يكتتب فيها مساهم أو أكثر ويمكن 
تداولها على الوجه الذى يحدده القانون. 

ويسأل الشريك أو الشركاء المتضامنون 
عن التزامات الشركة مسئولية غير محدودا 
أما الشريك المساهم فلا يكون مسئولا إلا 
فى حدود قيمة الأسهم التى اكتتب فيها؛ 
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ويتكون عنوان الشركة من اسم واحد أو أكثر 
من أسماء الشركاء المتضامنين. 

؟ - الشركات ذات المسئولية المحدودة: 
وهى التى لا يزيد عدد الشركاء فيها على 
خمسين شريكا ولا يكون كل منهم مسئولا إلا 
بقدر حصته. 

ولا يجوز تأسيس الثبركة أو زيادة رأس 
مالها أو الاقتراض لحسابها عن طريق 
الاكتتاب العام ولا يجوز لها إصدار أسهم أو 
سندات قابلة للتداول ويكون انتقال حصص 
الشركاء فيها خاضعا لاسترداد الشركاء 
طبقا للشروط الخاصة التى يقضى*” فيها 
عقد الشركة أو يحددها القانون وللشركة أن 
تتخن اسما خاصا ويجوز أن يكون اسمها 
مستمدا من غرضها ويجوز أن يتضمن 
عنوانها اسم شريك أو أكثر. 

ورد بالقانون ١64‏ لسنة 154١‏ أنه لا يجوز 
أن تتولى شركات التوصية بالأسهم أو 
الشركات ذات المسئولية المحدودة للقيام 
بأعمال التأمين أو أعمال البنوك أو الادخار 
أو تلقى ودائع أو استثمار الأموال لحساب 
الفير. ١‏ 

+ - فروع ومكاتب تمثيل الشركات الأجنبية 
بمصر: 

وقد أفرد القانون الباب السادس لمعالجة 
أوضاع هذا الشكل من النشاط سواء كان فى 


شكل فروع للشركات الأجنبية وما فى 
حكمهاء حيث تسرى أحكام القانون على 
الوكالات التى تديرها الشركات الأجنبية فى 
مصر وتعتبر فروعا لها سواء كانت تديرها 
بنفسها أو توكل إدارتها إلى مستخدميها 
ويكون للوكيل سلطة إبرام العقد نيابة عنها 
ولهم الصلاحية فى التصرف فى منتجات 
الشركة. 

ولا يعتبر الوكلاء التجاريون فى غير هذه 
الحالات فروعاً للشركة الأجنبية» كما يجوز 
للشركات الأجنبية أن تنشئ فى مصر 
مكاتب تمثيل أو اتصالات أو خدمات أو 
مكاتب فنية أو علمية. 

وفى كل الأحوال يجب على الشركات 
الأجنبية التى يكون لها مركز لمزاولة 
الأعمال فى مصر أن تتبع إجراءات 
التسجيل التجارى المقررة. 

0 - الشركات المعاملة 

بقانون استثمار رأس المال العربى 
والأجنبى حرص المشروع منذ ما يزيد على 
خمسين عاما على التوسع فى جذب رؤوس 
الأموال الأجنبية التى تستثمر فى مصر 
حيث صدر القانون زقم ١51‏ لسنة 19017 
بتشجيع تلك الأموال فى مشروعات التنمية 
الاقتصادية. 

وفى أعقاب حرب أكتوير المجيدة عام 


لممحا ااا وا را ارا 0 
* يرى البعض ان الشركات ذات المسئولية المحدودة تعد من شركات الاشخاص وليس من شركات الأموال. إلا أن القانون 
رقم 159 لسنة 1181 قد حسم هذا الخلاق وأعتبر هذا التوع من الشركات ضمن شركات الأموال وليس الأشخاص. 


خل. تقو« ههه نا حجرت عقف زد از اباباي ل ين ا ا 1 


50 


العا 


0-0-7 


الإصار 0 


5 مننظمات الأعمال 


كم 


5 


ل ا ا 


330 وخروج مصر من الأزمة الطاخنة 
التى ألمت بها حيث تخطت مصر 
بانتصارها كل عقبات الزمان فقد كان 
عليها أن تبدأ عهدا جديدا تنطلق فيه بكل 
الطاقات الكائنة فى أبنائها لتلحق بركب 
الحضارة وتأخذ مكانها الرائد بين دول 
العالم. 

وإذا كانت مصر دائما غنية بالعامل 
البشرى كما وهبها الله كل مقومات التنمية 
من عوامل الطبيعة والمواد الخام فلم يتبق 
إلا أن توفر العامل الثالث من عوامل الإنتاج 
وهو رأس المال. 

لذا فقد استجاب المشرع لحل هذه 
المشكلة وصدر القانون رقم 7غ لسنة 1910/4 
والخاص باستثمار المال العربى والأجنبى 
متضمنا كافة الضمانات التى تحمي المال 
المستثمر وكيفية التصرف فى العائد 
ومجالات الاستثمار التى تتمتع بالمزايا التى 
أعطاها القانون للمستثمر مع تحديد 
إجراءات الإنشاء والشهر والإعفاءات 
الضريبية خلال فترة محددة وقد تم إنشاء 
إنشاء الهيئة العامة للاستثمار والمناطق 
الحرة كنتاج لهذا القانون. 

ولقد أتى هذا القانون بآثار إيجابية فى 
جذب رؤوس الأموال من الخارج لتسهم فى 


عمليات التنمية الاقتصادية وقد صاحب 
ذلك إنشاء المجتمعات العمرانية الجديدة 
والتى كان عمادها المشروعات المعاملة 
بهذا النظام. 

واستجابة للمتغيرات التى يشهدها السوق 
العالمى وتدعيمها لرؤوس الأموال وضمان 
تدفقها من الخارج فقد صدر القانون رقم 
3٠‏ لسنة 1985 بإصدار قانون الاستثمار 
باعتباره القانون الشامل والمنظم لأوضاع 
الاستثمار والمناطق الحرة فى مصر. 

ولقد أعطى ضمانات أكثر لرأس المال 
الأجنبى العامل فى مصر مع النص على أن 
تعامل الشركات التى تنشأ فى ظل هذا 
النظام بأحكام القانون رقم ١094‏ لسنة 
0 بشأن الشركات المساهمة ما عدا 
النصوص الخاصة بإجراءات التأسيس 
والإنشاء وبعض النصوص الأخرى. 

5 - شركات قطاع الأعمال العام: 

فى أعقاب صدور التشريعات الاشتراكية 
فى يولي و1571 صدر القانون رقم 1١1‏ لسنة 
0١‏ بتأميم بعض الشركات والمنشآت 
والمعدل بالقانون رقم 5 لسنة 1977 كما 
صدر القانون رقم 1١8‏ لسنة 195١‏ بتقرير 
مساهمة الحكومة فى بعض الشركات 
والمنشآت والقانون رقم ١١4‏ لستئة ١93١‏ 


بتقرير بعض الأحكام الخاصة بالشركات 


القائمة. 5 
وقد ترتب على ذلك ظهور شكل قانونى 
جديد للمؤسسات العامة فى مجال الإنتاج 


ا الل”همظغظغ0طك 


: 
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والخدمات وتعمل بأسلوب اقتصادى خاص 
«شركات القطاع العام المملوك للدولة 
تشرف عليها مؤسسات عامة بحيث يتبع 
عدد من الشركات المتجانسة مؤسسة عامة 
تابعة للوزير المختص» وتقوم المؤسسات 
العامة بالإشراف والتخطيط والمتابعة لهذه 
الشركات. 

فى عام 6 ظهر اتجاه جديد لإعطاء 
بعض حرية التصرف لشركات القطاع العام 
والإدارة القائمة على تصريف أمورها وقد 
صاحب هذا الاتجاه صدور قانون استثمار 
المال العربى والأجنبى رقم 47 لسنة 19174 
وإعطاء فاعلية أكبر للوحدات الإنتاجية. 

وصدر القانون رقم ١١١‏ لسنة 1510 بإلغاء 
المؤسسات العامة وتبعية الشركات إلى 
الوزراء مباشرة مع إنشاء أمانة فنية 
بالنسبة لكل قطاع تتولى إعداد الموضوعات 
الخاصة بالشركات للعرض على الوزير 
المختص وإبلاغها بالقرارات والتوجيهات 
الصادرة لها. 

بعد استمرار تبعية الشركات مباشرة 
للوزراء أسفرت التجربة عن الضفط الكبير 
على الوزراء نظرا لتبعية أكثر من ٠٠١‏ شركة 
لبعض الوزراء مثل وزير الصناعة إضافة 
إلى أعباء الوزارة كذلك الوضع بالنسبة 
للوزارات الأخرى وإن كان عدد الشركات 
التابعة أقل نسبيا وقد ترتب على ذلك العديد 
من المشكلات سواء فى عمليات التمويل أو 
التسهير أو الإدارة بصفة عامة. 
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وصدر القانون رقم هلا لسنة ١985‏ 
بإصدار قانون هيئات القطاع العام وشركاته 
لتعود مرة أخرى بإحكام سيطرة الدولة على 
شركات القطاع العام, بحيث يتبع كل عدد 
من الشركات هيئة مختصة من هيئات 
القطاع العام. 

وفى ظل المتغيرات التى تحكم الاقتصاد 
العالمى والنظام الجديد الذى تعمل فى 
إطاره المؤسسات الدولية ومسسارات 
العلاقات الاقتصادية الدولية: فقد صدر 
القانون رقم ٠١7‏ لسنة 1941 بإصدار قانون 
قطاع الأعمال العام وشركاته معتمدا على ما 
يلى: 

ولأ: إنشاء شركات قابضة تكون مملوكة 
بالكامل للدولة وغيرها من الأشخاص 
الاعتبارية العامة وتتخن شكل الشركات 
المساهمة وتمثل الجهات المالكة فى ملكية 
الشركات التابعة لهاء وتتولى من خلال هذه 
الشركات استثمار أموالها كما يكون لها 
مباشرة النشاط بنفسها والقيام بكافة 
الأعمال بما فى ذلك تأسيس شركات 
المساهمة بمفردها أو بالاشتراك مع الغير 
وشراء وبيع أسهم الشركات المساهمة 
وتكوين وإدارة محفظة الأوراق المالية .. 
إلخ. 

ثانيا : إنشاء شركات تابعة تملك الشركة 
القابضة /5١‏ من رأس مالها على الأقل 
بمفردها أو بالاشتراك مع شركات قابضة 
أخرى أو أشخاص اعتبارية عامة أو بنوك 


ا 


د 


>34 


الإدارة 


القطاع العام وتكون أسهمها فيما زاد على 
النسبة المشار إليها قابلة للتداول: وتتولى 
هذه الشركات عملية الاستثمار الفعلية 
بصفة أساسية. 

ثالثاً: الوزير المختص ويكون حلقة الوصل 
بين كل من الشركات القابضة. 

ولقد أجاز القانون رقم 7١7‏ لسنة ١991‏ 
التصرف فى أسهم شركات قطاع الأعمال 
العام المخاطبة بهذا القانون وذلك بتشجيع 
القطاع الخاص على المساهمة فى 54 من 
رأس مالها. 

وقد تم مؤخرا التوسع فى بيع الكثير من 
شركات قطاع الأعممال العام وأصبحت 
مخاطبة بصورة كاملة بالقانون رقم ١09‏ 
لسنة19481 بإصدار قانون الشركات 
المساهمة؛ وذلك وفقا لبرنامج متكامل 
والمعروف بالخصخصة والذى استهدف 


تحقيق ما يلى: 

١‏ - رفع العبء عن كاهل الحكومة فى 
إدارة هذه الشركات. 

؟ - التخلص من الخسائر المتراكمة 
والتى بلغت حدودا تجاوزت كل الحسابات 
فى بعض هذه الشركات. 

* - تحقيق المناخ المناسب لتطوير هذه 
الشركات حتى تستطيع أن تؤدى دورها 
المطلوب فى التنمية الشاملة. 

؛ - بث روح المناضسة فيما بين الشركات 
العاملة فى مجالات محددة للانطلاق 
بإنتاجيتها والتحسين فى نوعية المنتج حتى 
تستطيع الصمود والبقاء فى السوق الداخلى 
والخارجى خاصة فى ظل النظام العالمى' 


الجديد للتجارة. 
والشكل التالى يوضح الأشكال القانونية 
لشركات الأموال 


الشركات المعاملة بقائون شركات قطاع الاعمال العار 
الإستثمار زقر :؟١‏ لسنة 4م المعاملة بالقانون ١١!‏ لسئة 91 


شركات ذات 
ذات المسلولية المحددة 


وس مسحب سس كد أل 
اا 
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ملحوظة؛ مازالت هناك بعض الشركات 
لم تخضع لأحكام القانون ٠١7‏ لسنة 
١‏ بإصدار قانون قطاع الأعمال العام 
ومازالت تعمل فى ظل القوانين المنظمة 
للقطاع العام المملوك للدولة وذلك فى 
بعض القطاعات مثل البترول والنقل. 

الإطار التنظيمى لمنظمات الأعمال 

من المنطق أن يكون لكل منظمة تنظيم 
قائم على أسس علمية وأن يوضع لها 
هيكل تنظيمى تحدد فيه الواجبات 
والمسئوليات والعلاقات بين كافة 
التقسيمات ويراعى فى إعداد الهيكل 
التنظيمى الأسس العلمية المتعارف عليها 
وبمراعاة ما يلى : 

١‏ - أن يكون إعداد الهيكل التنظيمى 
من خلال الإطار القانونى. 

- أن يتم تحديد الاختصاصات 
الرئيسية والتفصيلية وتوزيع الواجبات 
والمسئوليات بمراعاة الهدف الركئيسى 
الذى قامت المنظمة لتحقيقه بحيث تعمل 
جميع التقسيمات فى منظومة واحدة 
وتتجه فى مسار متناسق نحو تحقيق هذا 
الهدف. 

* - تحديد العلاقات ما بين التقسيمات 
التنظيمية بكافة مستوياتها مع التأكيد 
على العلاقات الأفقية فيما بينها. 


4-الحرص على إقامة علاقات 
متوازنة مع الأطراف الخارجية والتى 
تؤشر فى تحقيق الهدف الرئيسى 

ه - المراجعة المستمرة للسياسات 
بحيث تكفل الانسياب فى مسار 
الإجراءات لتصل إلى نهايتها فى سهولة 
ويسر. 

5 - أن يتصف الهيكل التنظيمى 
بالمرونة بحيث يكون قابلاً لاستيعاب أية 
متغيرات قد تحدث تأثيرا على الأهداف 
أو آليات العمل وأسلوبه. 

وسوف نستعرض الإطار التنظيمى 
لمنظمات الأعمال من مدخلين: 

المدخل الأول ؛: سلطة الإدارة 

١‏ - المشروع الفرد: 

وتعقد إدارة المشروع لصاحبه وله كافة 
الصلاحيات والسلطات التى تخول له 
حرية التصرف فى أمور المشروع مادام 
قد استوفى الخطوات التى استوجبها 
القانون فى مرحلة التأسيس وفى مرحلة 
التشغيل والوفاء بكافة الالتزامات تجاه 
الجهات المختصة. 

؟ - شركات الأشخاص : 

1" شركة التضامن ؛ 

استوجب القانون اتخاذ إجراءات 
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٠‏ الإصاوة 


55 منظمات الأعقغمال 


الشهر بالنسبة لشركات التضامن. 

ويتضمن الشهر أسماء وعناوين 
الشركاء المتضامنين وكذا عنوان 
الشركة والذى يتركب من اسم أحد 
الشركاء المتضامنين وأسماء المديرين 
الذين لهم حق التوقيع باسم الشركة وإن 
كان هذا البيان جوهريا. إلا أنه قد لا 
يحدد مديرا أو مديرين فى عقد الشركة 
أو فى عقد لاحق. وفى هذه الحالة فإن 
الإدارة تشبت لكل واحد من الشركاء: 
وبذلك فإن إدارة شركة التضامن تنعقد 
لأحد الشركاء أو بعضهم سواء حدد ذلك 
فى تسجيل عقد الشركة أولم يحدد 
وعادة ما يتضمن الملخص بيانا بسلطات 
المديرين فإذا لم يوجد هذا البيان فإن 
سلطة المدير تتحدد فى نطاق الغرض 
الذى قامت الشركة من أجله. 

1 شركة التوصية البسيطة: 

حيث إن الشركاء فى شركات التوصية 
البسيطة نوعان: 

شركاء متضامنون - شركاء موصون 

والشركاء المتضامنون يخضعون 
للنظام القانونى الذى يطبق على الشركاء 


فى شركات التضامن ويستتبع ذلك أنه 
إذا لم يعين لشركة التوصية مدير فإن 
الإدارة تكون للشركاء المتضامنين أما 
الشركاء الموصون فإنهم يمنعون من 
التدخل فى إدارة الشركة؛ كما لا يجوز 
لهم أن يعملوا عملا متعلقا بإدارة الشركة 
ولو كان ذلك بناء على توكيل: 

أى أن الإدارة تنعقد للشركا, 
المتضامنين دون غيرهم من الشركاء 
الموصين نظرا للمسئولية التضامنية 
التى يتحملها هؤلاء الشركاء ولو تعدى 
ذلك حصصهم المدفوعة فى رأس المال 
إلى مالهم الخاص. 

"١‏ شركات المحاصة؛ 

نظراً لأن شركة المحاصة ليس لها 
شخصية معنوية ففالبا ما يكون ممثل 
المحاصة هو المدير الذى يعينه الشركاء 
من بينهم أو من الغير فإذا لم يتم تعيين 
مدير قام كل شريك باستغلال حصته 
بنفسه لحساب الشركة وسواء كان من 
يمثل المحاصة هو المدير الذى عينه 
الشركاء أو كان الشركاء أنفسهم فإن كل 
واحد يتعامل مع الغير باسمه الشخصى 
لأن شركة المحاصة لا وجود لها بالنسبة 

ويوضح الشكل التالى سلطة إدارة 
شركات الأشخاص ١‏ 


تنعئد الإدارة لأحد الثسركاء تسستعقد الإدارة للشسركاء يمثل هذا النوع من الشركات 
أو بعضهم سواء حدد ذلك المتغنامئين دون الوصين نظرا الدير الذى يعيئه الشركاء من 
فى عقد التسسجيل أؤلم للمسئولية التضامنية التى بينهم أو من الغير كما يمكن 
يحدد يتحبلها هؤلاء الشركاء حتى لكل ششريك استغلال حصته 

فى أموالهم الخاصة بنفسه لحساب الشركة 
؟ - شركات الأموال شكل من هذه الأشكال التى حددتها القوانين 


سبق أن ذكرنا أن شركات الأموال ينظم 
أوضاعها القانون رقم 105 لسنة ١941‏ 
بإصدار قانون الشركات المساهمة وشركات 
التوصية بالأسهم والشركات ذات المسئولية 
المحدودة بالإضافة إلى الشركات المعاملة 
بقانون الاستثمار رقم 7١‏ لسنة 1545 
وشركات قطاع الأعمال العام رقم ٠١7‏ لسنة 
0 ويختلف أسلوب الإدارة بالنسبة لكل 


وذلك على النحو التالى8 

١/*‏ الشركات ذات المسئولية المحدودة 

يدير الشركة مدير أو مديرون من بين 
الشركاء أو غيرهم ويعين الشركاء المدير 
لأجل معين أو دون تعيين أجل. 

وفى جميع الأحوال يجوز عزل المدير أو 
المديرين بموافقة الأغلبية العددية للشركاء 
الحائزة لثلاثة أرباع رأس المال. وإذا كان 
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عدد الشركاء أكثر من عشرة وجب أن يعهد 
بالرقابة إلى مجلس يتكون من ثلاثة على 


الأقل من الشركاء. 


7" شركات التوصية بالأسهم: 

يعهد بإدارة شركة التوصية بالأسهم إلى 
شريك متضامن أو أكثر يعينون فى عقد 
تأسيس الشركة ويكون لكل شركة مجلس 
مراقبة تكون من ثلاثة على الأقل من 
المساهمين. 

/" الشركات المساهمة؛ 

يكون لكل شركة مساهمة جمعية عامة 
ومجلس إدارة 

الجمعية العامة : 

وتتكون الجمعية العامة من مجموع 
المساهمين فى الشركة وكل مساهم له 
الحق فى حضور الجمعية العامة 
للمساهمين بطريق الأصالة أو النيابة كما 
يجب أن يكون مجلس الإدارة ممشلا فى 
الجمعية العامة. 

وتنعقد الجمعية العامة بدعوة من رئيس 
مجس الإدارة أوإذا طلب مراقب 
الحسابان أو عدد من المساهمين يمثلون 
5 من رأس المال. 


اا ا 00 ١‏ مجيير 


وضى جميع الأحوال يجب أن تعقد 
الجمعية العامة مرة على الأقل فى السنة 
وتختص الجمعية العامة بما يلى: 

- انتخاب مجلس الإدارة. 

- مراقبة أعمال المجلس. 

- المصادقة على الميزانية وحساب 
الأرباح والخسائر. 

- المصادقة على تقرير المجلس. 

- الموافقة على توزيع الأرباح. 

كما تعقد الجمعية العامة فى صورة غير 
عادية بناء على دعوة مجلس الإدارة أو بناء 
على طلب عدد من المساهمين يمثلون 72٠١‏ 
من رأس المال. 

وذلك لأسباب جدية ولبحث بعض 
السياسات ذات التأثير القوى على مستقبل 
الشركة مثل إضافة أغراض جديدة 
للشركة أو إطالة أمد الشركة أو حلها؛ وإذا 
بلغت الخسائكر نصف رأس المال المصدر 
وجب على مجلس الإذارة أن يبادر إلى دعوة 
الجمعية العامة غير العادية ولا يكون 
اجتماع الجمعية غير العادية صحيحا إلا 
إذا حضره مساهمون يمثلون نصف رأس 
المال على الأقل. 

مجلس الإدارة : 

يتولى إدازة الشركة مجلس إدارة يتكون 
من عدد فردى من الأعضاء لا يقل عن 


ثلاثة تختارهم الجمعية العامة لمدة ثلاث 
سنوات كما يم تعيين أول مجلس إدارة عن 
طريق المؤسسين لمدة أقصاها خمس 
سنوات. 

ويجوز للجمعية العامة فى أى وقت عزل 
مجلس الإدارة أو أحد أعضائه ولا يكون 
اجتماع المجلس صحيحا إلا إذا حضره 
خلاثة أعضاء على الأقل؛ ويجب أن يتضمن 
نظام الشركة تعيين أعضاء احتياطيين. 
ولمجس الإدارة أن يوزع العمل بين 
أعضائه وفقا لطبيعة عمل الشركة مثل: 

- تفويض أحد الأعضاء أولجنة من 
الأعضاء للقيام بعمل معين. 

- أن يندب عضوا أو أكثر لأعمال الإدارة 
الفعلية كما يخدد المجلس اختصاصات 
العضو المنتدب. 

ويجتمع المجلس بدعوة من رئيسه أو بناء 
على طلب ثلث أعضائه وكلما دعت الحاجة 
إلى ذلك؛ ويجوز للمجلس أن يعين مديرا 
عناها الشركة من شير ال أمضاء يكولين 
رئاسة الجهاز التنفيذى ويباشر أعماله 
تحت إشراف العضو المنتدب. 

كما يكون للهاملين فن الشركات 
المساهمنة نضيب فى إدارة هذه الشركات. 

مراقب الحسابات 

يكون للشركة المساهمة مراقب حسابات 
أوأكثر ممن تتوافر فيهم الشروط 


المنصوص عليها فى قانون المحاسبة 
تعينه الجمعية العامة وتقدر أتعابه كما 
يجوز لها تفيير مراقب الحسابات بناء على 
اقتراح أحد أعضائها. ١‏ 

ولا يجوز الجمع بين عمل المراقب 
والاشتراك فى تأسيس الشركة أو عضوية 
مجلس إدارتهاء وللمراقب الحق فى أى 
وقت فى الاطلاع على جميع دفاتر الشركة 
وسجلاتها ومستنداتها وفى طلب البيانات 
والإيضاحات التى يرى ضرورة الحصول 
عليها. 

+ - الشركات المعاملة بقانون الاستثهار : 

وقد أعطى القانون بعض المزايا 
للشركات التى تنشأ وفقا لأحكامه تشجيعا 
للاستثمار وجذب رؤوس الأموال ودفعها 
إلئ سوق العمل وكذا إنشاء المناطق 
الحرة؛ وذلك بإعطاء بعض المزايا 
كالإعفاءات الضريبية والجمركية لبعض 
الحالات مثل الاستيراذ من أجل التصنيع 
وإعادة التصدير. 

أما من حيث الإدارة فإن هذه الشركات 
تخضع فى إدارتها وفقا لأحكام القانون 
رقم 109 لسنة 1981 وتبعا للشكل القانونى 
الوارد فى عقد الإنشاء. 

0 - شركات قطاع الأعمال العام 

وقد اتبع هذا القانون نظاما خاصا فى 
إدارة شركات القطاع العام والتى تحولت 


الست قاد الات" لزيا د بجا بجتبتي نم6 يشل ا م خط ار “اول داراو حر 


4 


ااانا الالاتنتطانة 1711 22 337 !الال مر جد نيت 204 يديدج 3 ومرج ريو زتها بن م تجهب ادمكل :لوط خرن ا :1 بيهل قيار 


مقاطلا لاقتة ط 771 لتا 13731 ارجات وجوت : رتفح :ان خا حار طول لاتقل مدن تلان جد ذبك نتم رجه ورم > 11تخالقكوو 


الآ 


وفقا للقانون 7١7‏ لسنة 19941 إلى شركات 
قطاع أعمال عام وذلك على مستويين. 

المستوى الأول ؛ 

الشركات القابضة التى تتم إدارتها من 
خلال مجلس إدارة يتم تشكيله ويباشر 
اختصاصاته على النحو التالى: 

يتولى إدارة الشركة القابضة مجلس 
إدارة يصدر بتشكيله قرار من الجمعية 
العامة بناء على اقتراح رئيسها لمدة ثلاث 
سنوات قابلة للتجديد ويتكون من عدد 
فردى من الأعضاء لا يقل عن سبعة ولا 
يزيد على أحد عشر ويشكل على الوجه 


5 الأتى: 


١‏ - رئيس متفرغ للإدارة. 

" - عدد من الأعضاء لا يقل عن خمسة 
يختارون من ذوى الخبرة فى النواحى 
الاقتصادية والمالية والفنية والقانونية 
وإدارة الأعمال. 55 

؟ - ممثل عن الاتحاد العام لنقابات 
عمال مصر يختاره مجلس إدارة الاتحاد 
ولا يعتبر رئيس وأعضاء مجلس الإدارة من 
العاملين بالشركة. 

ويحدد القرار الصادر بتشكيل المجلس 


الأعضاء المتفرغين للإدارة وما يتقاضاه 
رئيس مجلس الإدارة والأعضاء المتفرغون 
من رواتب مقطوعة كما يحدد هذا القرار 
مكافأة العضوية وبدل حضور الجلسات 
الذى يتقاضاه كل من رئيس وأعضاء 
المجلس؛ ويحدد النظام الأساسى للشركة 
المكافأة السنوية التى يستحقونها بمراعاة 
نص المادة «؛”» من هذا القانون. 

لمسجاس إدارة الشركة مباشرة كل 
السلطات اللازمة لتصريف أمور الشركة 
والقيام بكافة الأعمال اللازمة لتحقيق 
الغرض الذى أنشئت من أجله وذلك فيما 
عدا ما تختص به الجمعية العامة للشركة, 
ولمجاس الإدارة فى سبيل ذلك على 
الأخص ما يأتى: 

١‏ - وضع السياسات العامة وتحديد 
الوسائل اللازمة لتحقيقها. 

* - إدارة محفظة الأوراق المالية: 
للشركة بيغا وشراء بما تتضمنه من أسهم 
وصكوك تمويل وسندات وأية أدوات 
وأصول مالية أخرى. 

؟- اقتراح تأسيس شركات مساهمة 
تؤسسها الشركة بمفردها أو بالاشتراك 
مع الأشخاص الاعتبارية العامة أو 
الخاصة أو الأفراد. 

ع - شراء أسهم الشركات المساهمة أو 


يي يي يي ب يي 77707ب ب بيلف اس 


بيعها أو المساهمة فى رأس مالها. 

ه - القيام بكافة الأعمال اللازمة 
لتصحيح الهياكل التمويلية ومسار 
الشركات المتعثرة التابعة لها وتعظيم 
ربحية هذه الشركات وترشيد التكلفة. 

- إقرار مشروع الميزانية والحسابات 
الختامية تمهيدا لعرضها على الجمعية 
العامة للشركة. 

- وضع معايير الأداء وتقييمها وفحص 
التقارير التى تقدم عن سير العمل 
بالشركة.. 

8- اعتماد الهيكل التنظيمى للشركة 
ووضع اللوائح الداخلية المتعلقة بالنواحى 
المالية والإدارية والفنية وغيرها. , 


4 - ما يرى رئيس الجمعية العامة أو 


رئيس مجس الإدارة عرضه على 
المجلس. ْ 

المستوى الثانى : 

الشركات التابعة 


والتى تتم إدارتها من خلال مجلس إدارة . 


يتم تشكيله ويباشر اختصاصاته على 
النحو التالى: 

يتولى إدارة الشركة التى يملك رأس 
مالها بأكمله شركة قابضة بمفردها أو 
بالاشتراك مع شركات قابضة أخرى أو 
أشخاص عامة أو بنوك القطاع العام: 


مجلس إدارة يعين لمدة ثلاث سنوات 
قابلة للتجديد. 

ويجتمع مجلس الإدارة مرة على الأقل كل 
شهر بدعوة من رئيسه؛ وفى حالة غيابه 
يندب رئيس الجمعية العامة من بين 
أعضاء المجلس من يرأس الاجتماع. 

ويتكون مجلس الإدارة من عدد فردى 
من الأعضاء لا يقل عن خمسة ولا يزيد 
على تسعة بمن فيهم رئيس المجلس على 
النحو التالى: 

(أ) رئيس غير متفرغ من ذوى الخبرة, 
تعينه الجمعية العامة للشركة بناء على 
ترشيح مجلس إدارة الشركة القابضة. 

(ب) أعضاء غير متفرغين يعينهم 
مجلس إدارة الشركة القابضة من ذوى 
الخبرة: يمثلون الجهات المساهمة فى 
الشركة؛ ويكون عددهم نصف عدد 
أعضاء المجلس. 

رج( عدد من الأعضاء مماثل لعدد 
الأعضاء من ذوى الخبرة يتم انتخابهم 
من العاملين بالشركة طبقا لأحكام 
القانون المنظم لذلك. 

(د) رئيس اللجنة النقابية ولا يكون له 
صوت معدودء وفى حالة تعدد اللجان 
النقابية فى الشركة تختار النقابة العامة 
أحد رؤساء هذه اللجان. 
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ويوضح الشكل التالى: سلطة إدارة شركات الأموال بأنواعها المختلفة , 


سلطة إدارة شركات الأموال بأنواعها المختلفة . 


الشركات ذات المسئولية 


المحدودة 


تتم إدارتها بواسطة مدير أو 
مجلس رقابة إذا كان الشركاء 
أكثر من عشرة 


الشركات التى أسست وفقا 
للقانون 194 لسنة 1941 


تتم إدارة الشركة من مجلس الإدارة 
مكون من عدد فردى من ثلاثة على 
الأقل تعينه الجمعية العامة 
للشركة والكونة من المساهمين لدة 
ثلاث سنوات . 
ويجوز للجمعية عزله فى أى وقت 
ويقوم مجلس الإدارة بندب عضو أو 
أكثر للقيام بأعمال الإدارة الفعلية 


يعهد بالإدارة إلى شريك 
متضامن أو أكثر مع تكوين 
مجلس رقابة مسن ثلاثة من 
الساهمين على الأقل 


الشركات ال معاملة بقانون 
الإستثماررقم ١١١‏ لسنة 44 
تتم إدارة هذا النوع من الشركات وفقا 
لنفس نظام الإدارة المتبع فى الشركات 
الساهمة فيما لم يرد فيه نص خاص 
يقانون الإستثمار 


'"شركات قطاع الأعمال العام 


777517 + لزنا 


تتم إدارة هذا النوع من الشركات على 
مستويين : 

)١(‏ الشركة القابضة 

مجلس إدارة يعين من خلال الجمعية 
العامة , 

(1) الشركة التابعة 

مجلس إدارة يعين من خلال الجمعية 
العامة 
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الاشكال المنظهة: يتحدد الشكل العام 
للمنظمة من خلال الهيكل التنظيمى والذى 
يعتبر الإطار الذى يحتوى على الإمكانات 
المادية والبشرية المتاحة لتوظيفها فى 
سبيل تحقيق الهدف الذى أنشكت من أجله 
المنظمة. 

ويتم تصميم الهيكل التنظيمى بالشكل 
الذى يتفقمعالهدف الرئكيسى 
والاختصاصات العامة الواردة فى السند 

القانونى الصادر بإنشاء المنظمة 

وبمراعاة الأطر القانونية التى تحكم 
النشاط الذى تعمل فيه. 

كما أن الهيكل التنظيمى يعتمد فى 
إعداده على أسس معينة وفقا للمدارس 
العلمية سق الإدارة. 

وهناك نمط تنظيمى شائع يتم تطبيقه 
غالبا فى منظمات الأعمال بجمهورية 
مصر العربية. 

ويقوم هذا النمط على مبدأ التخصص 
وتقسيم العمل؛ وذلك بتحليل الأنشطة إلى 
تخصصات ثم توزيع هذه التتخصصات 
على تقسيمات تنظيمية يتكون منها الهيكل 
التنظيمن. 

وينعكس ذلك على الشكل العام لتلهيكل 
التنظيمىء حيث يتكون من تقسيمات 
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تنظيمية رئيسية وفرعية ثابتة يتم تقييمها 
وفقا لعوامل التقييم كما يتصف هذا النوع 
بالتدرج الهيكلى حيث تنساب الأعمال 
رأسيا صعودا ونزولا. 

وفيما يلى بعض الأشكال التنظيمية 
لبعض المنظمات. 

المشروع الفرد: 

يقوم بإدارة هذا النوع من المشروعات 
أصحابها ولهم حرية التصرف فى كل 
صغيرة وكييرة: وذلك فى إطار النظم 
واللوائح التى تحدد علاقته مع الجهات 
الرسمية: لذا فإنه لا يوجد هيكل تنظيمى 
للمشروع الفرد. 

شركات الأشخاص: 

تقوم شركات الأشخاص بأنواعها الثلاثة 
«التضامن - التوصية البسيطة - 
المحاصة» على أساس الثقة والعلاقات 
الشخصية فيما بين الشركاءء؛ لذا فإن 
شركة الأشخاص تتم إدارتها من خلال 
إطار عام للشركة ووفقا لنظم ولوائح معينة 
دون أن تكون هناك تقسيمات تنظيمية ذات 
اختصاصات محددة: وإنما يعتمد العمل 


. على عناصر وظيفية متخصصة. 


ويمكن تصوير هذا الإطار بالشكل التالى 
لإحدى شركات المقاولات 


العا 


كح ماله ل عرو ل بك كاتا 


: الإصار 7 


منظمات الأعمال 


عناصر وظيفية تتضمن 
الشئون الإدارية وأعمال 
السكرتارية وشثئون 
العاملين 
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ٍ 
| 
الغا 


عناصر وظيفية عناصر وظيفية 


من المهندسين والفنيين والحرفيين من المحاسبين والكتابيين 


شركات الأموال: والمحدودية وهى شركات: 
ويمكن تقسيم شركات الأموال بالنسية2 - التوصية بالأسهم, 
للهيكل التنظيمى إلى قسمين: ذات المسئولية المحدودة. 


)١(‏ القسم الأول: شركات الأموال التى . وفيما يلى شكل من الأشكال التنظيمية 
يتسم الهيكل التنظيمى لها بالبساطة لإحدى شركات تصنيع الملابس الجاهزة: 
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)١(‏ القسم الثانى؛ تطوير الأهداف والارتقاء بها. 

وهى الشركات المساهمة الكبيرة التى يتم وفيما يلى أحد الأشكال التنظيمية لإحدى 
وضع هيكل تنظيمى متكامل لها تتوافر فيه الشركات المساهمة التى تعمل فى مجال 
كل مقومات النجاح والنمووالتقدم نحو المقاولات: 


الجمعية العامة 
كك 


العا 


الشئون القانونية 
المتابعة 

- التخطيط 

- المعلومات 
العلاقات العامة 
- السكرتارية 


ع ع" 
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«منظمات الأعمال 
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العلاقات 

على الرغم من أن الإدارة تنعقد لأية 
منظمة للإدارة القائمة بكافة أشكالها سواء 
فى المشروع الفرد أوشركات الأشخاص 
والأموال وللادارة حرية التصرف واتخاذ 
القرار لتوظيف كافة الإمكانات المتاحة 


لتحقيق الأهداف وذلك فى حدود السلطات 
التى خولها القانون لجهة الإدارة. 

إلا أن هناك أطرافا متعددة يتعين على 
الإدارة الاتصال بها والتعاون معها سواء فى 
مرحلة التأسيس أو التشغيل. 

والشكل التالى يوضح الجهات الرسمية 
التى يتعين الاتصال بها فى مرحلة التأسيس 
للحصول على التراخيص اللازمة لإقامة 
المشروع كما هو موضح بالشكل التالى. 
ميلة المدع 
التسجيل التجارى 
مصلحة الشركات 
المحليات ( التراخيص ) 
الآثار والدفاع ( وفقا لكان الشروع ) 
الضرائب (التسجيل واستخراج البطاقة 
الغرف التجارية 
اللرافق ( كهرباء ‏ مياه ... ) 
الإتحادات ( صناعات ‏ مقاولين ... 


الشهر العقارق 


وعندما يبدأ المشروع فى التشغيل فإن الرسمية التى يجرى الاتصال بها بشكل 


دائرة الاتصالات تتسع وتتعدد الجهات 


دائم وقد يتكرر بصفة مستمرة. 
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والشكل التالى يوضح الجهات الرسمية التى تتصل وتتابع أعمال المشروع . 


ولا يمثل اتصال الجهات الرسمية 
بالمشروع سواء فى مرحلة التأسيس أو فى 
مرحلة الإنشاء عبئا تنظيمياء حيث تتم من 
خلال القوانين المنظمة وحقوق الدولة فى 
تنظيم ومتابعة قطاعات الإنتاج كحلقة من 
حلقات التنمية الاقتصادية. 

وقد تتأكد وتتعاظم أدوار بعض الهيكات 
الحكومية فى المرحلة القادمة والتى تهتم 
بوضع المواصفات والمقاييس للمنتجات 


اليا جا موثلا م مركي بون كج يول م د انيقل 


الرقابة الصناعية 
القياس والمعايرة 

المصالح ا متخصصة مثل الكيمياء 
الأمن الصناعى 

التأميئات 

القوى العاملة 

مصلحة الشركات 

الضرائب العامة 

الضرائب على المبيعات 

الرقابة على الص'درات 

هيئة تنمية الصادارات 

التجارة الداخلية 1 
الجمارك 


الصناعية وفى المجللات الأخرى 
كالمقاولات وغيرها مثل القياس والمعايرة 
والرقابة الصناعية والرقابة على الصادرات 
حفاظا على مكانة المنتج الوطنى فى 
المناضسة العالمية الشديدة والتى سوف 
تزداد حدتها فى المرحلة القادمة وذلك فى 
ظل النظام العالمى الجديد وبداية تطبيق 
اتفاقيات الجات. 

إنما يتطلب الأمر إعداد نظام متوازن 


امليز م لطا نط مق برط قشر وجل بؤدياء جم اف إن بزو زط لاوط بالط 13515032 


الأدار 0 


ا يمنظمات الأعمال 


ااء | 


لالظ الماتعة اطيف تجن انان انر د 


لعملية الرقابة والمتابعة ويقترح فى هذا 
المجال على: 

-١‏ أن يتم وضع المواصفات والمعايير 
القياسية للإنتاج بناء على دراسات مستفيضة 
وتراعى فيها رغبات المستهلكين فى الداخل 
والمواصفات المطيقة فى السلع الأجنبية 
النظيرة وطلبات السوق الخارجية: مع الأخذ 
فى الاعتبار التكنولوجيا المستخدمة 
بالمصانع الوطنية ومستوى الأداء والكفاءة 
للعامل المصرى. 

"- أن تتم عمليات الرقابة والمتابعة 
بواسطة الأجهزة ذات الاختصاص بالتنسيق 
ومتكاملة مثل تكوين مجموعات عمل من كل 
من «الرقابة الصناعية والرقابة على 
الصادرات والجمارك والحجر الزراعى 


وغيرها.. لإبداء الرأى عند تصدير 
المنتجات. 

:- أن تتم عملية الرقابة بواسطة الأجهزة 
ذات الاختصاص بروح تتسم بمفهوم 
التصحيح لأية تجاوزات وتقديم المعاونة 
الفنية للتطوير وبحيث لا تستخدم الرقابة 
المصحوبة بإجراءات التطبيق واتخاذ 
الإجراءات القانونية إلا فى حالات المخالفة 
الصريحة والتى تتسم بالتجاوز العميق. 

:- إقامة جسور الثقة بين المنظمات بكافة 
أشكالها ومستوياتها وبين الجهات الحكومية 
ذات الاختصاص وأن يتسم التعامل فيما 
بينهم بالشفافية والمصارحة وإقامة جسور 
التعاون. 

0- التأكيد على دور الاتحادات مثل اتحاد 
الصناعات والمقاولين والفرف التجارية 
المتخصصة فى حل المشكلات للمنظمات 
المختلفة وتوجيه الجهود لصالح الاقتصاد 
المصرى. 


المراجع 


د. محسن شفيق 

د. على يونس 

د. سامى مدكور 

د. محمد كامل الحارون 
د. على محروس 

د. عزت الشيخ 

النشرات التشريعية 


القانون التجارى 

الشركات 

القانون التجارى 

محاسية الشركات 

مجاسية الشركات المساهمة 
محاسبة الشركات 
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أولا : مقدمة : 

تتلاحق التطورات والمتغيرات البيئية 
المحلية والعالمية وتفرض هذه المتغيرات 
تحديات أكثر مما تهىء من فرص . وقد باتت 
التحديات الأكثر تأثيراً اليوم تكنولوجية 
واقتصادية والتى نقصد بها هنا تحدى الجات 
؛ تحدى التكتلات الاقتصادية الأقليمية مثل 
الاتحاد الأوروبى » السوق الأمريكية الشمالية 
(النافتا): تكتل دول جنوب شرق آسيا 
والمحيط الهادى ؛ تكتل .ميركوسور فى قارة 
أمريكا الجنوبية ؛: تحدى تخالفات الشركات 


إعداد دكتورة 


هالة طه محمد 


مدرس إدارة الأعمال 


بأكاديمية السادات 
للعلوم الإدارية 


العالمية والتحدى التكنولوجى فى كافة 
المجالات من صناعة وزراعة واستشارات 
وخدمات...الخ(١).إنالتكيفض‏ معتلك 
المتغيرات لايتم إلا من خلال إعداد مواطنين 
قادرين على هذا التكيف وتلك المواجهة » 
ومن هنا كان الارتفاع بمستوى التعليم مطلباً 
أساسياً ومن هذا المنطق كان الاهتمام برفع 


جودةالتعليم(1). حيث يمثل خريجو 


وخريجات التعليم الجامعى بمصر مدخلات 
بشرية مؤثرة فى العمليات بشتى مجالات 
النشاط الاقتصادى . 


رذن 


قطنا 0ل او لوانتي :27737 قو :جر ا ل ج32 نتن 7577777 انق و 217 2219301147 الات اتيا0 1/< قفاوت 


د قياس :الرضا عن جودة الخدمة 


التعليمية فى:كلية الإدارة 


وبالنظر إلى عمليات أى منظمة كمنظومة تتألف 95 
مدخلات وعملية ومخرجات . فإن هذه النظرة تعنى 
أى قصور فى فاعلية الخريجين والخريجات عت 
بشرية ؛ سيؤثر سلب على كفاءة عمليات منظماتنا وعلى 
مخرجاتها (؟). حيث أصبحت الجامعات مفتوحة على 
المجتمع ٠‏ وكذلك فقد أصبح المجتمع مفتوحاً على 
العالم 

بحكم تطور وسائل الاتصالات بمختلف صورها . 
وبالتالى أصبحت رسالة الجامعة لاتقتصر فقط على 
تغطية احتياجات الطلاب خلال فترة سنوات الدراسة 
لكنها تهدف أيضأ إلى ضمان التحسين المستمر لأداء 
الطلاب بحيث يكونوا قادرين على مواكبة تكنولوجيا 
العصر الحديث فى ظل النظام العالمى الجديد , 
ولذلك فلابد أن تركز الجامعة على أن تكون نوعية 
التعليم.جيدة للطلاب ؛ يكون هدفها الرئيسى هو 
استمرارية الإفادة خلال الخمسة وأربعين عاماً الباقية 
من الحياة العملية والمهنية التى تلى تخرج الطالب من 
الجامعة (4) , 

كما يعد التمليم أيضاً قوة اجتماعية بإعتباره من 
أهم الوسائل التى تمكن المجتمع من إجداث التعيير 
السريع والمنشود . فالشباب الجامعى فى أى بلد من 
بلدان العالم هو خلاصة الجيل ويحتل المراكز التى 
تؤدى إلى أعلى المنامبب . ولهذا يعتبر الطالب 
الجامعي هو المحور الذى يقوم حوله ومن أجله 
التعليم الجامعى (5) . ولذلك جاء هذا البحث ليقيس 
رضا كل من الطلبة وأعضاء هيئة التدريس عن جودة 
الخدمة التعليمية المقدمة فى احدى الكليات 
المتخصصة فى مصر فى مجال التعليم الادارى وهى 
كلية الادارة - أكاديمية السادات للعلوم الادارية . 

كانيا : أهمية البحث : 


يستمد هذا البحث أهميتة من الاعتبارات الآتية : 


١‏ - التطور العالمى الذى حدث فى مجال تقديم 
الخدمات بشكل عام والتطور المستمر فى مجال 
الهدمة التملليمية يشكل خاصض» والتقييرات 
المستمرة فى سلوك المستفيد من الخدمة والذى بدأ 
ينظر للجودة كمعيار أساسى لاختيار الخدمة بصرف 
النظر عن مصدرها . كل هذا أدى الى ضرورة أن 
تعمل الجامعات والكليات والمعاهد المختلفة على رفع 
كفاءة أدائها وتحسين جودة خدمتها التعليمية حثى 
تستطيع مواجهة المنافسة الحادة المحلية والعالمية 
والتى تفرضها دولية الخدمات وتطبيق معايير 
الجودة فى كل عنصر من عناصر تقديم الخدمة 
التعليمية . 

” - على الرغم من تعدد الدراسات والتى بحثت 
فى موضوع جودة الخدمة التعليمية إلا أن هذا البحث 
يعتبر الأول من نوعه والذى يتناول موضوع قياس 
الرضا عن جودة الخدمة التعليمية فى كلية الادارة - 
أكاديمية السادات للعلوم الادازية . ومن ثم هذا 
البحث يمكن الاعتماد على مايتوصل إليه من نتائج 
فى التخطيط مستقبلاً لرفع مستوى جودة الخدمة 
التعليمية داخل الكلية , 

ثالثاً : طبيعة المشكلة : 

يشير العديد من الكتاب وخبراء التربية والادارة 
الجامعية إلى أن المناضسة بين الجامعات الحكومية 
والخاصة . وبين الجامعات الوطنية والأجنبية 
مستمرة . وسوف تزداد خلال السنوات القادمة 
ويرون أيضأ أن من أهم التجديات المعاصرة ايام 
الجامعات مايلى (1) : 

١‏ - غياب التناضسية فى الأسواق العالمية لخريجى 
الجامعات الوطنية : حيث صدرت أخيراً قائمة بأفضل 
خمسمائة جامعة على مستوى العالم ليس من بينها 
جامعة عربية واحدة . والجامعات العشرون الأفضل فى 
العالم استأثرت بسبع عشرة منها الولايات المتجدة ؛ 
أما الشلاث الأخرى فكانت من نصيب بريطائيا 
واليابان»(7) . 

١‏ - تدهور الانتاجية فى المجالات العديدة لخريجى 


الجامعات الوطنية . 

١‏ - نقص نصيب الشركات الوطنية من السوق 
العالمى بسبب الموارد البشرية الناتجة عن أنماط 
التعليم الجامعى الحالى . 

- تزايد البطالة بين الخريجين من الجامعات 
الوطنية . 

٠‏ - زيادة المعروض من الخريجين الجامعيين عن 
الطلب عليهم ؛ مثال : خريجى الطب والتجارة 
والحقوق والآداب وغيرها من الكليات . 

ويحدد تقرير التنمية وأدوار التعليم العالى فى 
اليابان أهم التحديات التى تواجه المؤسسات التعليمية 
فى المجالات الآتية : التنوع فى المؤسسات التعليمية » 
التنمية المتواصلة للجامعات الخاصة والحكومية » 
كثافة الطلاب فى التعليم العالى , جودة التعليم » 
إعادة هيكلة التعليم ؛ العلاقة بين التعليم الثانوى 
والعالى ؛ المسئولية عن التعليم . تقييم الأنشطة 
التعليمية (4). 

وفى مصر عانى المجتمع المصرى كثيراً من 
انخفاض الجودة التعليمية فى قطاع التعليم : وذلك بعد 
مجانية التعليم الجامعى التى جاءت بها ثورة ؟١؟‏ يوليو 
07 . أما عن أسباب انخفاض الجودة التعليمية 
فكانت تكمن فى زيادة أعداد الملتحقين بالتعليم 
وانخفاض الاستثمارات المقدمة من الحكومة الى هذا 
القطاع الهام . كل هذه العوامل أدت إلى زيادة الكثافة 
الطلابية داخل الفصول فى التعليم ماقبل الجامعى » 
وبالتالى زيادة كثافة المدرجات فى التعليم الجامعى 
(5) . ولهذا جاءت كلية الادارة - أكاديمية السادات 
للعلوم الادارية فى بداية الثمانينيات من القرن السابق 
(1141) بفكر جديد فى هذا الوقت يركز على التعليم 
“المتميز والأعداد الصغيرة داخل كل قاعة بحث . حيث 
كانت تقبل الكلية فى بداية انشائها دفعة لاتزيد عن 
ماكة وخمسون طالب تُوزْع بعد ذلك على قاعات البحث 
المختلفة بحيث لايزيد عدد الطلبة داخل قاعة البحث 
الواحدة عن خمسة وعشرين طالب ؛ وبمصروفات 


رمزية وضثيلة لاتتعدى الماكة جنيه فى السنة . 


والآن تواجه كلية الادارة بمناضسة قوية من العديد من 
المنشآت التعليمية سواء الحكومية أو الخاصة وبصورة 
خاصة الكليات والأكاديميات والمعاهد الخاصة والتى 
تزايدت أعدادها بصورة ملحوظة فى الفترة الأخيرة . 
ومع قرب احتفال كلية الادارة بتخريج الدفعة العشرين 
٠04/8٠٠٠‏ من الكلية ؛ واتجاه الكلية الى التوسع 
وافتتاح أفرع لها فى بور سعيد ٠‏ الدقهلية: دكرنس » 
الاسكندرية . تثار العديد من التساؤلات حول مدى 
جودة الخدمة التعليمية التى تقدمها الكلية ومدى رضا 
الطلبة وأعضاء هيئة التدريس عنها . وعلى هذا يمكن 


صياغة مشكلة البحث فى التساؤلات الآتية : 

- ماهو مستوى جودة الخدمة التعليمية الذى تقدمه 
كلية الادارة 8 

- ماهى عناصر جودة الخدمة التعليمية الأكثر تأثيراً 
وارتباطاً بمستويات رضا الطلبة 9 


- هل تختلف مستويات رضا الطلبة عن جودة 
الخدمة التعليمية باختلاف المركز الرئيسى والفروع 
( المركز الركيسى : القاهرة - فرع بور سعيد - فرع 
الدقهلية : دكرنس) 9 

- هل تختلف مستويات زضا الطلبة عن جودة 
الخدمة التعليمية باختلاف تخصصات الكلية (ادارة 
الحاسب الآلى ونظم المعلومات - ادارة البنوك - ادارة 
المنشآت البترولية) 9 

- هل تختلف مستويات رضا الطلبة عن جودة 
الخدمة التعليمية باختلاف الجنس (ذكور - إناث) 9 

- هل تختلف مستويات رضا كل من الطلبة وأعضاء 
هيئة التدريين عن عناصر جودة الخدمة التعليمية 
المقدمة فى الكلية 5 . 

رابعا التعريف بكلية الادارة - أكاديمية 
السادات للعلوم الادارية ونظام الدراسة 
بها(١1):‏ 

يعود تاريخ الأكاديمية الى عام 1504 منذ إنشاء 
معهد الإدارة العامة ثم المعهد القومى للإدارة العليا 
فى عام 151١‏ ومعهد الإدارة المحلية عام 1551 ٠‏ 
والذين تم ادماجهم فى المعهد القومى للتنمية الادارية 


7 


2 قياس الرضا عن جودة ة الخدمة 


0 


ا التعليمية فى كلية الإدارة 


1 


عام . 


وقد أنشئت أكاديمية السادات للعلوم الادارية فى 
مارس عام 154١‏ بمقتضى القرار الجمهورى رقم ١11/‏ 
لسنة 198١‏ بإعتبارها هيئة علمية مستقلة تهدف الى 
تنمية الادارة فى جميع المجالات على المستوى القومى 
... والتى تركز على محاور التدريب والإستشارات 


والبحوث . 


ويجىء التعليم تدعيماً لهذا ومحوراً رئيسياً لنشاطها 
ت مواكبة بتاريخ إنشاء 
الأكاديمية ... وهى تمنح درجة البكالوريوس 
التخصصية فى مجال ادارة الأعمال المعادلة من 
المجلس الاعلى للجامعات بالقرار رقم (؟) لعام 1947 

. وتنتهج الكلية مبدأ التطوير والتحديث المستمر 
لمناهجها وتخصصاتها مسايرة بذلك المتفيرات ' 
المحلية والدولية فى مجال إدارة الأعمال لتخريج جيل 
قادر على تناول المشكلات العملية بالبحث وطرح 


من خلال كلية الإدارة التى أنشئت 


الحلول والبدائل باستقلالية . 


-١‏ الدرجات العلمية التى تمنحها الكلية وشروط 


القبول : 
-1-١‏ الدرجة العلمية التى تمنحها الكلية : 


تمنح الأكاديمية بناء على طلب كلية الادارة درجة 
البكالوريوس فى العلوم الادارية فى التخصصات 


التالية : 
- الحاسب الآلى ونظم المعلومات . 
- البنوك .- التأمين 
- إدارة الفنادق والسياحة . 


- إدارة الأعمال الدولية (بالتعاون مع جامعة 


نيوبرونزويك الكندية) . 


- المجالات التخصصية الجديدة المطروحة فى 


التطوير الخاص بالكلية والإتفاقات الأجنبية . 


: شروط القبول‎ -7-١ 

تعمل كلية الادارة على الاختيار الكفء لنوعية. 
الطلاب المقبولين ؛ حيث تقبل أولئك الذين يمتلكون 
المعرفة والقدرة على الاستفادة الكاملة من دراساتهم 
. وهى فى سبيل ذلك تقبل الطلاب الحاصلين على 
الثانوية العامة (أو مايعادلها) بشرط أن يكون الطالب 
مجتازا لأحد مقررات الرياضيات واللغة الإنجليزية 
وفقاً لما يلى : 

- ألا يقل مجموع درجاته فى الثانوية العامة عن الحد 
الأدنى للمجموع الذى يحدده مجلس الأكاديمية سنوياً . 

- أن يجتاز اختبارات القبول التى تعقدها الكلية 
طبقاً للقواعد العامة التى تصدر بقرار من مجلس 
الأكاديمية . ” 

: أسلوب وفترة الدراسة‎ -١ 

: أسلوب الدراسة‎ -١-" 

- تعتمد الدراسة على الربط بين النظرية والتطبيق 
فى الحياة العملية والمشاركة الفعلية للطلبة. 

- وتعنى بتربية الطالب علمياً وعملياً بصورة تجعله 
قادراً على تناول المشكلة العملية بالبحث وطرح الحلول 
والبدائل باستقلالية . 

- إكساب الطالب معلومات حول مايدور فى مجال 
الادارة فى مصر والدول الأجنبية وتوفير الفرصة له 
للأحتكاك بهذه الثقافات . 

- تمتع الطالب بقدر من الحرية فى الاختيار مابين 
المقررات خاصة فى العامين الثالث والرابع من 
الدراسة . 

-: تقديم أسلوب تعليمى متميز لايعتمد على تأليف 
وبيع الكتب للطلبة ولكن على تعدد المراجع العلمية 
للمادة الواحدة واستخدام المكتبة بصورة مكثفة 
للرجوع اليها . 

"-1- فترة الدراسة : 

فترة الدراسة بالكلية أريع سنوات تنقسم كل منها 
إلى فصلين دراسيين بالإضافة إلى أن الطالب يقضئ 
خلال الدراسة فترة تدريبية قدرها ستة أشهر ضئ 


المؤسسات والشركات التى تتولى الأكاديمية توظير 


الأماكن بها سواء بالداخل أو الخارج وتتم فترة 
التدريب على أربع مراحل كل منها شهر ونصف فى 
العام . والدراسة عامة خلال الأربع فصول الدراسة 
الأولى (أولى ٠‏ ثانية) ويكون التخصص خلال الأربعة 
فصول الأخيرة (ثالثة , رابعة) . 

؟- المقررات الدراسية : 

تغطى سنوات الدراسة مجموعة من المقررات 
الدراسية التى يجب على جميع الطلاب إجتيازها 
بنجاح ؛ وخلال الأربعة فصول الأخيرة فأنه بجانئب 
مجموعة المقررات الدراسية الأساسية التى يطلب من 
جميع الطلاب تفطيتها ؛ يقدم للطالب مجموعة أخرى 
من المقررات الدراسية الاختيارية التى يختار من بينها 
مايلاكم التخصص,الذى يهتم به وبحيث يطلب منه 
استكمال الساعات المقررة بإختيار عدد من تلك 
المقررات الاختيارية لايقل عن ثلاثة مقررات فى 
الفصل الدراسى الواحد طيقاً لقواعد التسجيل التى 
يحددها مجلس الكلية ويشترط ألا تقل ساعات 
المحاضرات لما يعتبر مقرراً كاملاً عن أربعة ساعات 
أسبوعياً لمدة فصل دراسى واحد أو ساعتين أسبوعياً 
لمدة فصلين دراسيين وذلك بخلاف التطبيقات 
العملية وقاعات البحث. 

4- التقييم العلمى تلطلاب ١‏ 

يتم تقييم الطالب بالنسبة لكافة المقررات الدراسية 
للحصول على درجة البكالوريوس فى الإدارة وفقأ لما 
يلى : 

- الاختبار النهائى 5٠‏ من الدرجة الكلية ويتم فى 
نهاية كل فصل دراسى ويشترط لنجاح الطالب فى أى 
مقرر دراسى ضرورة حضورة للاختبار النهائى للفصل 
الدراسى وحصوله على نسبة 0؟/ على الأقل من الحد 
الأقصى لدرجة الاختبار. 

- اختبار منتصف الفصل الدراسى /١‏ من الدرجة 
الكلية وذلك فى منتصف الفصل ويكون تحريرياً لمدة 
ساعتين . 

- البحوث والتطبيقات العملية ٠١‏ من الدرجة 
الكلية ويخضع توزيع هذه الدرجة لطبيعة المقرر 
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الدراسى الذى يتولاه الأستاذ ؛ وفى جميع الأحوال يتم 
تقييم الطالب بواسطة نجنة مكونة من عضوين على 
الأقل من أعضاء هيئة التدريس . 

0- بحث التخرج : 

يشترط للحصول على درجة البكالوريوس فى العلوم 
الادارية أن يعد الطالب بحثاً فى مجال تخصصه يثبت 
قدرته على البحث العلمى باستقلالية . ويسرى على 
تقديرات البحث الأحكام المتعلقة بالمقررات مع إعتبار 
درجته النهائية تعادل ٠٠١‏ درجة . 

الأعداد المقبولة من الطلاب : 


. تقوم فلسفة الكلية على الأعداد الصغيرة وقبول 


دفعات قليلة العدد من الطلبة لاتتجاوز المائة وخمسين 
طالب عند بداية إنشاء الكلية عام 1941-41 ؛ وقد تم 
زيادة الأعداد بصورة تدريجيّة على مدار السنين ومع 
اتجاه الكلية الى التوسع ونقل المقر الرئيسى إلى 
المعادى عام 1197-44 ؛ وافتتاح فروع جديدة لها فى 
بور سعيد والدقهلية : دكرنس ؛ الأسكندرية . تصل 
حجم الدضعة الآن إلى حوالى )6٠١(‏ طالب موزعة على 
قاعات البحث المختلفة بحيث لايتجاوز عدد الطلبة 
داخل قاعة البحث ثلاثون طالياً . وتصل نسبة أعضاء 
هيئة التدريس الى الطلبة حوالى ٠١:١‏ - حيث يبلغ 
إجمالى أعضاء هيئة التدريس حتى عام 7٠١4 - 7٠١1‏ 
(117) عضوويبلغ إجمالى الطلبة المقيدين فى 
الأربعة سنوات الدراسية حوالى ٠٠٠١‏ طالب - وهى 
نسبة جيدة تتيح للطلبة الحصول على قدر متميز من 
التعليم . دومع الأخذ فى الاعتبار أن تلك النسبة تصل 
فى تجارة القاهرة ٠00:١‏ ؛ وفى تجارة. عين شمس 
انمق (11). 

خامساً : أهداف البحث ١‏ 

يهدف هذا البحث إلى قياس الرضا عن جودة 
الخدمة التعليمية المقدمة فى كلية الادارة؛ وبالتالى 
اكتشاف عناصر الخدمة التى تسبب عدم الرضا ؛ 
وبناء عليه تحديد مجالات تطوير الخدمة التعليمية 
الواجبة وتقديم بعض التوصيات التى يمكن أن تسهم 
فى تحسين رضا الطلبة وأعضاء هيئة التدريس عنها . 


الام سم الطية 


“الإضازة 


الرضا عن جودة الخدمة 
التعليمنية فى كلية الإدارة 


وذلك من خلال الآتى : 

١‏ + تحديد عناصر جودة الخدمة التعليمية الأكثر 
تأثيراً فى مستويات رضا الطلبة بالكلية ومعرفة مدى 
قوة الارتباط الموجود بين تلك العناصر ومستويات 
رضاهم . 

-١‏ قياس رضا الطلبة فى كلية الادارة عن جودة 
الخدمة التعليمية المقدمة ومعرفة هل تختلف مستويات 
رضاهم باختلاف كل من المركز الرئيسى والفروع 
(المركز الرئيسى : القاهرة فرع بور سعيد - فرع 
الدقهلية : دكرنس) ؛ التخصصات (إدارة الحاسب 
الآلى ونظم المعلومات - ادارة البنوك - ادارة منشآت 
بترولية) ؛ الجنس (ذكور - إناث) . 

”- قياس رضا أعضاء هيئة التدريس عن عناصر 
جودة الخدمة التعليمية المقدمة ومعرفة هل تختلف 
مستويات رضاهم عن مستويات رضا الطلبة . 

سادسا : الدراسات السابقة : 

يمكن تقسيم الدراسات السابقة المتاحة والمتعلقة 
بموضوع جودة الخدمة التعليمية الى مجموعتين 
رئيسيتين ؛ المجموعة الأولى هى مجموعة الدراسات 
التى تمت باللغة العربية . المجموهة الثانية هى 
الدراسات التى تمت باللفة الأجنبية . ونورد فيما يلى 
تلخيص لأهم نتائج تلك الدراسات مرتبة حسب تاريخ 
صدورها . 

أ- الدراسات السابقة باللغة العربية : 

كانت أهم ألنتائج التى توصلت اليها دراسة (محمود 
السيد النفاغى )١17()1451 ١‏ والتى تضمنت إطار 
لقياس جودة المناهج الجامعية بالتطبيق على قطاع 
الدراسات التجارية بالجامعات المصرية مايلى :- 
عدم المرونة وثبات المحتوى العلمى للمنهج لفترة 
طويلة . 


- غياب المشاركة فى إعداد المناهج الجامعية . 

- عدم وجود دليل للمنهج يتضمن الوحدات التعليمية 
وربطها بالوقت المتاح للتعليم . 

- عدم تنوع طرق تعليم المنهج وكير حجم الأعداد 
المقدم لها المنهج العلمى . 

وأوضحت نتائج دراسة (محمد بكرى ؛ أسامة محمد 
1 ) عن إدارة الجودة الشاملة - مدخل 
لتضييق الفجوة بين الواقع الأكاديمى والتطبيق العملى 
فى التعليم التجارى بمصر . إن عدم وجود ترابط 
وتنسيق بين عوامل التعليم الجامعى وعوامل البحث 
الأكاديمى وعوامل الممارسة التطبيقية هى التى خلقت 
فجوة الاختلافات بين الواقع الأكاديمى والتطبيق . ومن 
ثم فإنه لابد من الأخن بمفهوم الجودة الشاملة فى 
التعليم الجامعى وذلك لتضييق فجوة الاختلافات 
وبالتالى رفع كفاءة الأداء الوظيفى وتشير نتائج دراسة 
(أحمد سيد مصصنطفى.!195) )١4(‏ عن إدارة 
الجودة الشاملة فى تطوير التعليم الجامعى لمواجهة 
تحديات القرن الحادى والعشرين إلى أن محاور تطبيق 
الجودة الشاملة فى التعليم الجامعى هى الطالب ؛: 
البرامج التعليمية ؛ عضوهيئة التدريس . طرق 
التدريس , الكتاب الجامعى ؛ القاعات التعليمية 
وتجهيزاتها , إدارة الجامعة والتشريعات واللوائح 
الحكومية , التمويل الحكومى ‏ تقييم الأداء الجامعى . 

وتبين نتائج دراسة (ابراهيم أبوالنور, 

4) ).عن الرضا عن الخدمة التعليمية 
والتفوق الدراسى لطلاب كلية التجارة . جامعة القاهرة 
- فرع بنى سويف ..وجود فروق ذات دلالة إحصائية ٠‏ 
بين درجة الرضا عن معظم العناصر الرئيسية للخدمة 
التعليمية عند الشرائح المختلفة حسب تفوقهم 
الدراسى ؛ وذلك باستثناء وحيد وهو العنصر الخاص 
بمعاونى هيئة التدريس حيث اتضح عدم وجود فروق 
معنوية بين مستويات رضا الطلاب من شرائح التفوق 
المختلفة . وقد حددت الدراسة العناصر المختلفة 
للخدمة التعليمية بتسعة عناصر رئيسية وهى (ادارة 
الكلية : أعضاء هيئة التدريس , المعاونون لأعضاء هيكة 


التدريس ٠‏ الكتب الدراسية » نظام الامتحانات : قاعة 
التدريس ؛ المكتبة ؛ الخدمة الطلابية » أخرى مثل 
نظام الفصلين الدراسيين ومواعيد الامتحانات) . 

كما أن الأسباب وراء أعراض الطلاب عن الالتحاق 
بقسم إدارة الأعمال مرتبة حسب درجة أهميتها كما 
يلى ( الطبيعة النظرية للمقررات الدراسية بقسم إدارة 
الأعمال يليها الاعتقاد بضعف فرص العمل المتاحة 
أمام خريجى قسم إدارة الأعمال يليها ضعف الرضا 
عن أعضاء هيئة التدريس بالقسم يليها صعوية 
المقررات الدراسية ثم الاعتقاد بأن كلية التجارة هى 

وكانت أهم نتائج دراسة (غادة وليم زكى , 
عن تأثير العولمة على تنمية القوى 
البشرية فى ج . م . ع : دراسة ميدانية مقارنة حول 
التعليم الجامعى الادارى فى مصر والولايات المتحدة 
الأمريكية والمملكة المتحدة مايلى : 

-١‏ إن عملية تطوير المناهج فى كليات التجارة 
والإدارة تعتمد بشكل كبير على أستاذ المادة . ولايوجد 
نظام محدد لدورية التطوير . 

- لقد عملت الجامعات المصرية (وخاصة القسم 
العربى) لفترة طويلة بعيداً عن المناضسة الخارجية . 
وذلك من ناحية النظم والمقررات والتخصصات 
وأساليب التدريس مما لايؤهل خريجيها لمواكبة 

.. الظروف الإقليمية والعالمية . 

-عدم قيام كليات التجارة بالجامعات المصرية 
(القسم العربى وقسم اللغة الانجليزية) بدراسة 
لمعرفة احتياجات السوق من خريجى كلياتها . 

-لاتوجد جهة محددة مسئولة عن عملية تقييم 
دورية للأداء الجامعى ؛ أو للمقررات ومحتوياتها : 
وكذلك أساليب التدريس وذلك على مستوى الجامعة 
المصرية والأكاديميات. 

-إن أساليب التأهيل للعولمة تختلف لحد ما فى كل 
من الجامعات بالولايات المتحدة الأمريكية, 
والجامعات فى المملكة المتحدة » عن تلك 
المستخدمة فى الجامعات العاملة فى مصر حيث أن 
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هناك تركيز بالنسبة للجامعات فى الخارج لدراسة 
الحالات العملية . 

-إن كبر الأعداد المقبولة فى كليات التجارة فى 
الجامعات المصرية وخاصة القسم العربى يؤثر الى 
حد كبير فى درجة الاستيعاب , وأيضاً يؤثر على 
طريقة تقييم الطالب , ولايتيح الفرصة لتنوع طرق 
قيول الطلاب . 

وتشير نتائج دراسة (يسرى السيد جوده , 

) عن قياس أثر بعض المتنفيرات 
الشخصية والبيئية على دافمية الإنجاز لدى طلاب 
جامعة الزقازيق - فرع بتها الى مايلى: 

-تنخفض درجات الدافعية لدى الطالبات والطلاب 
الراسبين . وكذك طلاب الكليات النظرية ؛ وأخيراً 
طلاب الفرقة الدراسية الأولى . 

-وجود تأثيز معنوى واضح للعديد من العوامل 
الشخصية للطلاب مثل الجنس . نوع الدراسة , 
الفرقة الدراسية على إدراك الطلاب لدرجة إشباع 
حاجاتهم التعليمية ودافعهم للإنجاز . 

-حصول عناصر البيئة التعليمية والخاصة بالجهاز 
الادارى بالكلية ؛ والعلاقة بالزملاء والإمكانيات 
والتسهيلات المادية الأخرى على درجات إشباع 
متوسطة , بينما جاءت درجات إشباع الأستاذ 
المحاضر » المقررات ‏ المناهج الدراسية ومكتبة 
الكلية فى ترتيب متأخر نظرا لانخفاض درجات 
اشباعها . 

وقد تسوصات دراسة ([على حسين حسن ٠‏ 
) عن قضية التحديث فى التعليم الحالى 
فى جمهورية مصر العربية إلى تحديد ضروريات 
التحديث ومجالاته فى النواحى الآتية: المناهج 
الدراسية ٠‏ الإدارة الجامعية , النمو المهنى للهيئة 
التدريسية . تقنيات التعليم ووسائله . التمويل 
ومصادره : التقويم والامتحانات . 

وتشير نتائج دراسة (محمد على شهيب وآخرون , 
(19) عن تقييم جودة العملية التعليمية فى 
كلية التجارة - جامعة القاهرة : دراسة مقارنة للنظم 


بجت رجو يدعم دز سورت و وات دم امجوريومم 


اام ا 


الإضارة - 


الرضا فن جودة الخدمة 
فى كلية الادارة 


التعليمية المختلفة فى الكلية إلى مايلى : 

- وجؤد تباين واضح لعناصر جودة العملية التعليمية 
السته (المنهج العلمى ؛ المرجع العلمى » عضو هيئة 
التدريس ٠‏ أسلوب تقييم الطلبة ٠‏ النظام الإدارى » 
التسهيلات المادية) بين البرامج الدراسية الأربعة 
(برنامج التعليم المفتوح . شعبة اللغة الانجليزية : 
التعليم النظامى ء الانتساب الموجه) المتاحة لدراسة 
البكالوريوس فى جامعة القاهرة . 

- أن عنصر المررجع العلمى يمكن استخدامه لتفسير 
بعض التباين فى مستويات جودة العملية التعليمية بين 
البرامج الأربعة . 

- أن هناك تبايناً شديداً فى أداء أعضاء هيئة 
التدريس فى البرامج الدراسية الأربعة . 

- أن التباين فى جودة العملية التعليمية بين البرامج 
الأربعة يرجع إلى التباين فى عملية التقييم. 

- أن التباين فى النظام الادارى قد مثل عنصراً 
أساسياً فى تفسير التباين بين مستويات الجودة فى 
البرامج الأربعة . 

- أن جزء من التباين فى مستوى جودة العملية 
التعليمية بين برامج البكالوريوس الأربعة يرجع الى 
التسهيلات المادية المتاحة . 

وتوصلت نتائج دراسة (صلاح حسن )7٠١١٠١‏ (١؟)‏ 
عن إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين مستوى 
جودة الخدمة التعليمية بالجامعات المصرية الحكومية 
- إطار مقترح إلى إطار مقترح لتطبيق الجودة الشاملة 
لتحسين مستوى جودة الخدمة التعليمية بالجامعات 
الحكومية ٠‏ أن هناك فرق بين مستوى جودة الخدمة 
المقدمة للطلاب وتوقعاتهم فيما يختص بالكتاب 
الجامعى » أداء هيئة التدريس : أساليب التقييم » 
التسهيلات المادية والمعنوية , كفاءة وفاعلية نظام 


تقديم الخدمة » نظام رعاية الطلاب . ضرورة تغيير 
الثقافة التنظيمية غير الملائمة لتطبيق إدارة الجودة 
الشاملة . عدم الربط بين الجامعات الحكومية 
وقطاعات سوق العمل . 

وتوضح نتائج دراسة (عصام عبد الهادى خليل , 
)٠0‏ (71) عن دراسة مقارنة بين المكانة 
المستهدفة والمدركة لخدمة المعاهد العليا الخاصة 
مايلى : 

- وجود اختلافات جوهرية بين المكانة المستهدفة 
لخصائص الخدمة التعليمية بالمعاهد العليا الخاصة 
والمكانة المدركة من قبل طلاب الخدمة . 

- توجد علاقة معنوية بين أبعاد تحسين الخدمة 
التعليمية المقدمة من قبل المعاهد العليا الخاصة وبين 
المكانه المدركة من قبل طلاب الخدمة . 

- هناك أربعة أبعاد أساسية لعناصر المكانة 
بالمعاهد العليا الخاصة وهى (مميزات أفضل من 
المنافضين - مستوى الخدمات المقدمة - مناسبة 
التكنولوجيا - مناسبة المصاريف الدراسية للطلاب) . 

- توجد اختلافات جوهرية بالمكانة المدركة 
لخصائص الخدمة التعليمية من قبل الطلاب بالمعاهد 
العليا الخاصة باختلاف نوعية الدراسة . مستوى 
الدخل لأسرهم . 

- هناك ستة أبعاد أساسية لاستراتيجيات تحديد 
المكانه بالمعاهد العليا الخاصة وهى (تقديم مميزات 
أفضل من المنافسين للطلاب ٠‏ تحقيق مميزات قوية 
للخريجين - الارتقاء بمستوى أداء الخدمات - الحرص 
على تحقيق راحة الطلاب - حسن معاملة الموظفين 
للطلاب - الاهتمام بالأنشطة الطلابية للطلاب) . 

- وجود فروق جوهرية بين استراتيجيات تحديد 
المكانة للمعاهد العليا الخاصة . 

وأوضحت نتائج دراسة (منى صلاح الدين شريف » 
)٠٠١7‏ (711) أنهناك مجموعةمنالقيم 
والافتراضات الأساسية التى تميز المؤسسات التعليمية 
والتى يجب مراعاتها عند تبنى برامج للتحسين 
والتطوير فى تأدية الخدمة التعليمية ؛ حيث أن 


الجامعات مؤسسات ذات طبيعة مستقلة تتمتع بقدر 
كبير من التنظيم الذاتى مع تنوع وتعدد الوحدات 
التابعة لها » ويتواضر لها قيادة تستند إلى خبرة مهنية 
وثقافية عالية المستوى . كما يتمتع جميع العاملين بها 
بالحق فى المشاركة وتحمل المسئولية ؛ من اللازم 
وضع مقابيس واضحة لقياس الأداء للعملية التعليمية 
بأبعادها وعناصرها المختلفة للحكم على مدى 
مقابلتها لتوقعات المستفيدين من العملية التعليمية 
(الطلاب , سوق العمل ؛ المجتمع بوجه عام) ؛ من أهم 
العمليات التى تحتاج الى تطوير وتحسين فى الجامعة 
هى العمليات التى تتم بتداخل مجموعة من الوظائف 
معاً. 
ب - الدراسات السابقة باللغة الأجنبية : 
وتوضح نتائج دراسة (1992 رتهلاةالاعة سعطمعاق) 259 
أن هناك ثلاثة نماذج رئيسية للمؤسسات التعليمية 
الجيدة وهى (نموذنج الواقع الحقيقى » نموذج 
جمعيات الاعتماد الأكاديمى . نموذج القيمة 
المضافة) . فنموذج الواقع الحقيقى هو الذى يقوم 
على فكرة أساسية عمادها العامل الطبقى . حيث 
يأخذ فى اعتباره عند الحكم على تلك المؤسسات 
الخلفية الاجتماعية والثقافية والاقتصادية للطلاب 
الملتحقين بهذه المؤسسات بحيث يفترض تميز هؤلاء 
الطلاب ونجاحهم الدراسى والأسرى , وبناء عليه 
يتم وصف تلك المؤسسات بأنها جيدة . ويعتمد نموذج 
الاعتماد الأكاديمى على أن المؤسسات التعليمية 
الجيدة لابد من أن تتوافر فيها معايير تخضع لهياكل 
عناصر العملية التعليمية ( أساتذة ؛ برامج . مناهج . 
طلاب ؛ إمكانيات مادية وبشرية الخ) وبتوافر تلك 
المعايير يتم الحكم من خارج تلك المؤسسات 
وتوصف بأنها جيدة . أما فيما يتعلق بنموذج القيمة 
المضافة فإنه يركز على النتاكج المتوقعة من 
المؤنسات التعليمية . وذلك من خلال معرفة 
التغييرات التى تطرأ على سلوك الطلاب ومعارفهم 
واتجاهاتهم وقيمهم كرد فعل لما تعلموه فى هذه 
. المؤسسات .ء وإذاطرأ تغيير إيجابى ملحوظ فى 


سلوك الطلاب فى تلك الجوانب توصف المؤسسة 
بأنها جيدة . * 

بينما توصلت نتائكج دراسة 

(1993 بتعصملة14()79) إلى عشرة معايير لنجاح 
الكليات الصغيرة فى التقدم نحو المناضضة والتى يجب 
تطويعها لظروف كل كلية وهى : 

. تحديد المهمة الخاصة بالكلية‎ -١ 

1- تعريف المكانة فى السوق . 

؟- التركيز على النظرة المستقبلية . 

4- معرفة تأثير المتغيرات الاجتماعية والاقتصادية 
والسياسية على كل مايتم عمله داخل الكلية. 

0- تطوير التزام الكلية للتقدم . 

"- التأكد من وجود موارد كافية . 

- تحفيز القيادة على التقدم . 

- اختيار برنامج مكثف للتشغيل . 

4- استخدام الإشارات الخارجية . 

. التقييم الفعال‎ -٠١ 

وأوضحت نتائج دراسة (1995 بلنصت3 عدحططة8) (10) 

أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة والذى يتضمن 
مبادىء الجودة الشاملة والتى يمكن لأعضاء هيئة 
التدريس من خلالها تجويد العملية التعليمية . 

وقد خلصت دراسة (1996 ,.151.8 وعلاء؟) (17) 

إلى أن أهم مشكلات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
فى البيكة الجامعية هى التحديد غير الواضح للأهداف 
: الصعويات الخاصة بعملية قياس الأداء . غياب العمل 
المشترك ؛ غياب نظام معلومات متكامل لخدمة 
العملية التعليمية . 

وأوضحت دراسة (2002 ,منكن1؟1 يق سفسعضموة) (19) 

عن تأثير التخصص الأكاديمى والجنس والمرحلة 
الدراسية على إدراك الطلاب للتدريس . أن نسب تقييم 
طلاب العلوم والرياضيات مرتفعة بالمقارنة بطلاب 
العلوم الإنسانية والإجتماعية فى تقييمهم للتخصص 
الأكاديمى ولكنها منخفضة ؛ فيما يتعلق بمحتويات 
المقررات ؛ وأن طلاب العلوم والرياضيات أكثر رضا 
بالمقارنة بطلاب العلوم الانسانية والاجتماعية فيما 


511 
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للخدمة الأساسية أو لمقدم الخدمة أو لمنظمة الخدمة 
نقسها (0؟) . وعرضها (.ل2 4 مقتصهمدكوعة0) بأتها 
مقارنة بين توقعات العميل مع الأداء الفعلى 
للخدمة(١؟)‏ . وقد توصلوا إلى عشرة معايير أساسية 
57000 0 .202020200000006 يستخدمها العملاء لتقييم جودة الخدمة المقدمة إليهم 
0 وح سي 0 وهذه المعايير هى : الإعتمادية , الاستجابة ؛ الكفاءة , 
4 : 5 2 الفورية ء الكياسة . الاتصال ؛ الثقة ء الأمان, 
كانت استجابتهم إيجابية للعقرر والأستاذ . فجوه فنث .وي وى قة اليماا , الحوان العامة وك 
معنوية بين الطالبات والطلبة فى إدراكهم لأستاذهم فهم/معرفة العميل , الجوانب الملموسة. وبعد أن 
0 خضعت هذه المعابير العشر لاختبار ميدانى شامل تم 

ولاتوجد هذه الفروق ذيما يتعلق بالمقررا 5 
3ت هله زر نالسرا لان كه : دمجها فى أداة (مقياس) 5118501741 والتى 
على الرغم من تعدد الدراسات فى موضوع أ تشتمل على خمسة أبعاد للحكم على جودة الخدمة 
الخدمة التعليمية على النحو السابق ذكره . ؤإن مون ويمكن تطبيقها على العديد من المنظمات وهى : 
الدراسة تتميز عن الدراسات السابقة فى أزي أو الأشياء المادية الملموسة ؛ المصداقية (الثقة فى أداء 
دراسة تقوم بمحاولة قياس الرضا عن جودة الخر,ج الخدمة). الاستجابة (الاستعداد لمساعدة العملاء 
التعليمية فى كلية الادارة - أكاديمية السادات للعلوم وتلبية احتياجاتهم) ؛ الطمأنة ؛ التعاطف . وهذا 
٠‏ الادارية .ومن ثم فإن هذه الدراسة يمكن الاءتماد على المقياس يستفد على توقعات العملاء لمستوى الخدمة 
6 ماتتوصل إليه من نتائج فى التخطيط لرفع مستوى ومستوى أداء الخدمة المقدمة بالفعل ؛ ومن ثم تحديد 
جودة الخدمة داخل الكلية مستقبلاً . الفجوة أو التطابق بين هذه التوقعات والأداء الفعلى 

سابعأ : مفهوم جودة الخدمة التعليمية : (5). 

يلعب مفهوم الجودة وتطبيقاته فى المنظمات ويتفق العديد من الباحثين مع المفهوم السابق فى أن 
الخدمية دوراً هاما فى الارتقاء بمستوى أداء هزه جودة الخدمة تتحدد فى ضوء ادراك العميل لجودتها 
المنظمات باعتباره وسيلة لزيادة الحصة السوقية ومدى مطابقتها لتوقعاته (1؟) . ويعارض البعض وجهة 


قياس الرضا عن جودة الخدمة 
< التعليمية فى كلية الإدارة' 


ومعدلات الربحية والوفاء بتوقعات العملاء . 


وسنبدأ بتوضيح مفهوم جودة الخدمة بصفة عامة 


ثم بيان مفهوم جودة الخدمة التعليمية . 
أ- مفهوم جودة الخدمة بصفة عامة : 


هناك العديد من التعريفات التى أوردها الباحثون 
لمفهوم جودة الخدمة . ففى حين يعرفها 
(2328© يه 'إمهمق) أن جودة الخدمة هى تحقيق 
رضاء العميل (8؟) يوضح (127105 عق سنده2) أن 
الجودة المدرجة للخدمة تعبر عن تقدير المستهلك 
للتفوق أو التميز للخدمة المقدمة بمعنى أن مفهوم جودة 
الخدمة هو التفوق والتميز (15) ٠‏ وعرفها كلاً من 
(0سقطفمى يه لم0 بأنها تقييم العملاء 


النظر السابقة والتى تنظر إلى الجودة على أنها مقارنة 
مستوى الجودة الفعلى مع توقعات العملاء . من حيث أن 
هذا المدخل قد يحقق الجودة بالنسبة لأحد الأبعاد على 
حساب أبعاد أخرى ولذلك يجب أن ننظر الى الجودة 
باعتبارها مسئولية الجميع مع توافر استراتيجية طويلة 
الأجل لتحقيقها(؛؟). وقد بين (18:107" 20 
2قنه20) أن مفهوم جودة الخدمة يساوى إدراك 
العملاء للأداء الفعلى للخدمة وبناءاً عليه وضعوا 
مقياس 51918172151617 والذى يوضح إدراك العملاء 
للأداء الفعلى لاخدمة وذلك كمقياس بديل لمقياس . 
نيف نانيك 

ويوضح (0015863 أن العميل الراضى يعتبر وسيلة 


ميضلا دان رركتت" مطنمة ار متك كاب جلاان طاح تكدع ,كو موز ةتكن انك حال لا تلقو نل ازا ج1225 )1ل لحان زان له اندلا ال 


ركيسية لاغنى عنها فى خلق ميزة تنافمية فى بيئة 
الأعمال ٠‏ ولذلك يجب أن ينصب اهتمام المنظمة على 
تحقيق رضا العميل من خلال إشباع احتياجاته(51؟) . 

كما أكدت (08138265) أن تحديد الأهمية النسبية 
لعناصر جودة الخدمة من وجهة نظر العملاء يُعد من 
أهم أهداف قياس رضا العميل عن الخدمة لانه بناء 
عليه تتحدد أولويات اهتمام العملاء بعناصر جودة 
الخدمة والتى يجب على إدارة المنظمة أخذها فى 
الاعتبار عند التخطيط لبرنامج تحسين الخدمة(7؟) 
.ب - مفهوم جودة الخدمة التعليمية , 

يوضح فريد النجار بأن المقصود بإدارة الجودة 
الشاملة فى الجامعات بأنها مسئولية جميع عناصر 
منظومة الجامعة من كتب ومكتبة وأساتذة ومبانى 
ومعامل وحواسب إلكترونية ‏ وغيرها . ويجب مشاركة 
الجميع من قيادات إدارية وأساتذة فى النجاح التنظيمى 
وتحقيق أهداف الجامعة . فالجودة الشاملة هى 
استراتيجية متكاملة للتطوير المستمر(8؟) . 

ويرى على حسين حسن أن جودة التعليم تعنى تجويد 
التعليم العالى أى جعله ملائماً من حيث دورة ومكانته 
فى المجتمع ومهامه التعليمية والبحثية والخدمية 
والانتاجية وملاقته بالدولة والعالم والتمويل العام 
وتفاعله مع مستويات التعليم إنطلاقاً من حاجة 
الاقتصاديات الحديثة إلى خريجين قادرين على تطوير 
معارفهم باستمرار والتحلى بصفات الباحثين وأصحاب 
العمل فى سوق تتغير باستمرار ويتم التجويد من خلال 


الآتى (235) : 
١‏ - تجويد البنى الأساسية الماذية والتعليمية للتعليم 
العالى . 


١‏ - إعتماد برامج تنمية القدرات الفكرية لدى 
الدارسين من أجل تحسين محتويات الدراسة المشتركة 
بين فروع العلم والمعرفة والجامعة واستخدام أساليب 
وطرق تعليمية فعالة فى التعليم العالى لمجابهة التقدم 
السريع فى تكنولوجيا المعلومات والاتصالات . 

- تحسين جودة العاملين فى التعليم العالى 


دمجم موجن7 177 جا رز ته #جر تنجو تجيظ وتيت تن ”كدوة ةب 3 311 71 0 نتزتارة .ا 


والدارسين بهذه المرحلة والبيئة العلمية والتحسين 
ألذاتى لبرامجه وهياكله ومؤسساته ونظامه ككل من 
أجل اشباع احتياجات المجتمع وتوقعاته . 

؛ - تجويد عملية التقويم فى التعليم العالى للحد من 
الزيادة غير الصحيحة فى أعداد الخريجين بغية 
تخريج نوعية جيدة وتحقيق التوازن بين أعداد الطلاب 
والمصادر المتوفرة الى درجة تصبح فيها الجامعات 
مؤسسات جودة وذلك بتقويم أهداف الجامعة والبحث 
العلمى وفاعليه التدريس ودور الجامعة فى خدمة 
المجتمع وتقييم النظام الادارى والهيئة التدريسية 
والدارسين وتقويم فاعلية المكتبة والمراكز العلمية 
والمختبرات والموارد المالية والانفاق والتمويل وغيرها 
ه - تحسين إدارة مؤسسات التعليم العالى لموارده 
البشرية المادية المتاحة واستخدامها بفاعلية ومسئولية 


وعند النظر الى جودة عملية التعليم الجامعى بصفة 
عامة وعلى مستوى البكالوريوس بصفة خاصة فإن 
الإتجاهات الحديثة فى قياس وإدارة الجودة تعمل على 
تفادى ضيق النظرة والعمل على قياس مخرجات التعليم 
الجامعى المتمثلة فى توافر خصائص اتجاهية ومعرفية 
ومهارية وسلوكية فى الخريجية فحسب ٠‏ بل يمتد قياس 
جودة الخدمة إلى جودة عناصر نظام تقديم الخدمة 
التعليمية على مستوى البكالوريوس ٠‏ 

عادر نج تل متمد لعدمتاهع سل عأمقدوى قصل 

ولقد قامت وزارة التعليم العالى البريطانية بتشكيل 
لجنة داكمة لتقييم جودة تلك العناصر على مستوى 
الدرجة الجامعية الأولى فى الجامعات البريطانية فى 
عام 1157 . كما أنشأ مجلس أعلى لتقييم جودة الدراسة 
فى مرحلة البكالوريوس الأمريكية فى عام 1540 . ولقد 
اتفقت اللجنتان فى اجتماع مشترك عقد بين ممثليهم 
فى أكتوير 1956 فى جامعة ستانفورد على المعايير 
الواجب إتباعهم لتقديم جودة الخذمة وجاءت هذه 
العناصر ومعايير تقييمها كما هى موضحة فى الجدول 
يقم ٠. )40( )١(‏ 


الإدارة 


بتحديد رضاهم عن الأداء الحالى لجودة الخدمة 

3 قياس انا عن جودة الخدمة المقدمة . وهو نفس المفهوم الذى ركزت عليه الدراسة 

| كلية الإدا الحالية مع الأعتماد بصورة رئيسية على عناصر جودة 
لتعليمية. دارة 

فى ١‏ الخدمة التعليمية ومعايير تقييمها والتى تم الاتفاق 

من العرض السابق يتضح اتفاق العديد من الباحثين عليها فى أكتوير 1140 فى جامعة ستانفورد - جدول 


8 41 200 
(#طهه0 نصه رمن :مره ,نمه ,مسدجون ,روس رقم )١(‏ - لقياس جودة الخدمة التعليمية فى كلية 
١ 1‏ الادارة ؛ نظراً لما للخدمة التعليمية من طبيعة خاصة 
بأن جودة الخدمة هى تحقيق رضا العميل وأنه يمك والتى ترى الباحثة أن المعايير السابقة معبرة عنها 

قياس جودة الخدمة من خلال الطلب الى العملا تماماً وتصاح لقياسها . 


جنول يدول )١(‏ : معابير تقييم جودة الخدمة التعليمية على مستوى البكالوريوس . 


اكب مع كدرء اسعاب الطالب فى هذه المرحلة 
0 
1 
/ 


ذه أإصاد إمند اذا لمر العامة من غلك ال أية 


/ 
إمتداد الإستفادة من 0-7 جغ العلمى 
أصالة المادة العلمية 
نوع الاتجاهات التى ينميها المرجع العلمى 
الستوى العلمى والخاية العرفية 


تقبل التغذية العكسية 


2-3 ز22200110#0113131 : 3-6 : 
بحدعب بعد االمازيد» :يلج له اق 0 اطنط س1 عت تطغ اا لاطتعو ات 0 فته كط «وبح بسلا 2/12 تحنم جد لالط حنج اجا 


تكملة جدول )١(‏ . 
سك ممصي اك 
مداه العا ده لديا 
التحليلى 
دية ار لمتسةة 
1 
101 لض يدور للقيو الطمية والحلية | 
؛- اسنوب اتيم |16 عدم شيا 
23 درجة الموثوقية والشمول 
عدم التركيز على التلقين 
4 | التركيز على القدرة التحليلية 
4 |التركيز على التفكير الانتقادى 
ه-.النظام الادارى 1/6 اواك الروك قاازه 5 زر لازاه النظام 
/ 
1 
1 
0 
“- اتسييلات لمادية _ | ١/١‏ 
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ثامنأ : خطة ومنهج البحث : الصدد على استقصاء ثم توجيهه الى كل من الطلبة 
-١‏ مصدر البيانات : وأعضاء هيئة التدريس . وتم الاعتماد فيه بصورة 
تعتمد هذه الدراسة على مصدرين متكاملين رئيسية على عناصر نظام تقديم الخدمة التعليمية 
للبيانات وهما المصادر الأولية والمصادر الثانوية . ومعايير تقييمها على متنتوي اليكالوديون ولي 0 
مصادر أولية : الاتفاق عليها فى اجتماع مشترك بين ممثلى اللجنة 


وتتمثل فى الدراسة الميدانية والتى تعد الركيزة وو ج50 
الأساسية لهذا البحث وذلك بهدف قياس رضا كل من البريطانية والأمريكية فى جامعة ستانقورد - والسابق 
الظلبة وأعضاء هيئة التدريس فى كلية الادارة عن الإشارة إليها - وتم قياس تلك العناصر ومعايير 
جودة الخدمة التعليمية . وقد استندت الباحثة فى هن1 تقييمها عن طريق مقياس ليكرت الخماسى والذى 


تست مني مسي يلل قت + اجقلاة وروي أءله رديوق عاج لانيو فاته وتو به ١.‏ القع عسويو 


.د قياس الرضا عن جودة الخدمة 


الأ 


التعليمية فى كلية الإدارة 


تدرج بين الخيار «راضى جداء ويحصل على خمس 
درجات ؛ والخيار «غير راضى على الإطلاق » ويحصل 
على درجة واحدة . 

هذا بالإضافة إلى عدد من الأسئلة المفتوحة 
والمغلقة : والتى تم تفريغ كل منها بالطريقة المناسبة 


(4). 
- تقييم ثبات المقياس المستخدم فى 
قائمة الاستقصاء : 


ولتقييم ثيات المقياس تم تطبيقه مرتين على 

عينة عشوائية من الطلبة قدرها خمسون طالب بفارق 
زمنى بين التطبيقين قدره أسبوعاً . وقد أسفر «تحليل 
ارتباط بيرسون بين التطبيقيين عن معاملات الثبات 
الآتية : المنهج العلمى ٠,8١460‏ : المرجع العلسى 
١‏ . أسلوب التقييم ٠,3517417‏ , النظام الادارى 
م٠‏ التسهيلات المادية ٠,57‏ . أعضاء هيئة 
التدريس ٠,80١‏ . وقد بلغ معامل الثبات الاجمالى 
للمقياس ١/80‏ . وجميع هذه المعاملات تدل على 
درجة عالية من الثبات . ومما يمكن الباحثة من تطبيقه 
على عينة البحث بقدر كبير من الثقه . 

- مصادر ثانوية : 

وتتمثل فى المراجع والدوريات والتقارير والأبحاث 
والرسائل المنشورة وغير المنشورة بالإضافة إلى 
المواقع المتخصصة بالشبكة الدولية للمعلومات 
(الانترنت) . 

"> مجتمع وعينة البحث : 

يتناول البحث مجتمع بحث الطلبة والذى يتكون من 
جميع طلبة كلية الادارة المقيدين فى مرخلة 
البكالوريوس دفعة )7٠١4 - 7٠٠١7(‏ , بالإضافة الى 
مجتمع بحث أعضاء هيئة التدريس بكلية الادارة » 
وذلك على النحو التالى : 


- مجتمع بحث الطلبة : 

يتكون مجتمع البحث من جميع طلبة كلية الإدارة 
المقيدين فى مرحلة البكالوريوس دفعة -1٠١7(‏ 
سواء فى المركز الرئيسى ( القاهرة) أو الفروع 
( بور سعيد ؛ الدقهلية: دكرنس) , والبالغ عددهم 
(018) طالب . ويحتوى جدول (؟) على بيان بهم 
موزعين حسب (المركز الركيسى والفروع , 
التخصصات ؛ء الجنس) . 

- مجتمع بحث أعضاء هيئة التدريس : 

يبلغ مجتمع بحث أعضاء هيئة التدريس فى كلية 
الادارة (!11) عضو هيئة تدريس حتى عام [قدفة 
3٠٠١4‏ ) (405). 

- عينة البحث ووجدة المعاينة ونسبة الاستجابة 
لقائمة الاستقصاء : 

قامت الباحثة باختيار عينة عشوائية بسيطة من 
مجتمع البحث وذلك بالاعتماد على المعادلة الآتية 
(45): 2 
8241 1 52 


- 82 حجم العينة 
وبتطبيق هذه المعادلة بدرجة ثقة 250 بتعيث يكون 
خطأ التقدير المحتمل (13) هو )٠,5(‏ نجد الآتى : 


1 ايك 
حجم العينة- +١‏ كه )١-‏ (مجء) 
-. 778 طالب تقريباً 
نوع العينة : 


تم الاعتماد على العينة الطبقية العشوائية فى اختيار 
مفردات العينة من مجتمع البحث؛ حيث تم توزيع العدد 
الاجمالى لعينة البحث (778) على الطبقات التى 
يتضمنها مجتمع البحث بطريقة التوزيع المتناسب » 
حيث تم تقسيم مفردات العينة حسب الطبقات الآتية 
(المركز الركيسى (القاهرة) والفروع : التخصص » 
الجنس) . 


وذلك باستخدام المعادلة الآنية : نأ . عدد مفردات مجتمع البحث فى الطبقة 


نأ ن.. حجم مجتمع البحث 
ص تس 2« ونا 
95 س .. الحجم الاجمالى لعينة البحث 
حيث ص عدد مفردات العينة الطبقية . ويتضمن جدول (1) توصيف لتلك العيفة . حيث بلفت 


جدول )١(‏ : مجتمع وعينة بحث الطلبة فى كلية الإدارة . 


المركز الرئيسى (القاهرة) 
-- ذكور 


ل )| 3" 
52 51 5 53 531 2501 31 ال اد 
المصير 0 مصدر بيانات مجتمع بحث الطلبة هو ادارة شئون الطلبة - كلية الإدارة ٠‏ 


وبتطبيق المعادلة السابقة جاء توزيع مفردات العينة كما يلى على سيل المثال ؛ 
4 


عينة بحث طلبة المركز الرئيسى (القاهرة) < 7178 ا 
ليلفن 
- ه,4 15 ثترب الى 155 طالب 


يذه 


العا 


عينة بحث الطلبة فى المركز الركيسى (القاهرة) عدد 
(140) مفردة بنسبة 14 من إجمالى العينة . عدد 
(01) مفردة فى فرع بور سعيد بنسبة 1و4”/ من 
إجمالى العينة » عدد )١17(‏ مفردة فى فرع الدقهلية : 
دكرنس بنسبة 4و7 من إجمالى العينة . عينة بحث 
الطلبة فى تخصص إدارة الحاسب الآلى ونظم 
المعلومات عدد (41) مفردة بنسبة 4و5 من إجمالى 


المركز الرئيسى والفروع : 
| المركز الرئيسى (القاهرة) 


المصدر : من إعداد الباحثة , 

- وحدة المعاينة : 

وهى تتمثل فى طالب مرحلة البكالوريوس فى كلية 
الإدارة والذى أمضى حوالى أربعة سنؤات فيها , وبالتالى 
يكون قد حصل على خبرة كافية تمكنه من إدراك جودة 
الخدمة التعليمية التى حصل عليها . 

- نسبة الاستجابة : 

هذا وقد بلغت نسبة الاستجابة لقائكمة الاستقصاء 
الخاصة بعينة بحث الطلية نسبة 2٠٠١‏ 

- عينة بحث أعضاء هيئة التدريس : 

أعتمدت الباحثة على أسلوب الحصر الشامل لأعضاء 
هيئة التدريس فى كلية الإدارة؛ حيث يبلغ عددهم )١1١17(‏ 
عضو هيئة تدريس حتى عام )1٠١5- 7٠١17(‏ . 

- وحدة المعاينة : 


العينة . عدد (10) مفردة فى تخصص إدارة البنوك 
بنسبة 44157 من إجمالى العينة . عدد )0٠(‏ مفردة فى 
تخصص إدارة المنشآت البترولية بنسبة 57 من 
إجمالى العينة . كما بلغت عينة بحث الذكور عدد 
)٠١(‏ مغردة بنسبة او41/: من إجمالى العينة ؛ عينة 
بحث الإناث )١19(‏ مفردة بنسبة 20757 من إجمالى 
العينة . 


ونتمثل فى عضو هيئة التدريس فى كلية الإدارة والذى 
يشغل منصب أستاذ ‏ أستاذ مساعد . دكتور . 

- نسبة الاستجابة : 

بلغ عدد قوائم الاستقصاء التى تم استردادها من 
أعضاء هيئة التدريس )٠٠١(‏ قائمة بنسبة استجابة 
ره . 

أسلوب تحليل البيانات : 

هذا وقد تطلب تحليل البيانات واختبار فروض البحث 
استخدام الأساليب الإحصائية الآتية : 

- التكرارات والنسب المئوية . 

- المتوسط المرجح والمتوسط العام . 

- تحليل ارتباط بيرسون لقياس ثبات المقياس 
المستخدم فى قائمة الاستقصاء . 


نم يد محر جم وطق لاقو اهرطخ متود باطة 11س لة لقا 1702 فلا071 فت اتجقة لط 11 


- تحليل الانحدار المتعدد لبيان تأثير عناصر جودة 
الخدمة التعليمية على مستويات رضا الطلبة . 

- حساب معاملات ارتباط الرتب (سبيرمان) لبيان 
نوع العلاقة ومدى الارتباط بين عناصر جودة الخدمة 
التعليمية ومستويات رضا الطلبة . 

- اختبار كروسكال ]1465 163151]81 للكشف عن 
الفروق للعينات المستقلة (أكثر من عينتين مستقلتين) 
بين المركز الرئيسى والفروع ؛ التخصصات ؛ الجنس 
وتأثيرها على درجات رضا الطلبة عن جودة الخدمة 
التعليمية . 

- اختبار مان ويتنى 75/114026 11873 للكشف عن 
الفروق لعينتين مستقلتين بين أعضاء هيئة التدريس 
والطلبة فيما يتعلق بدرجات رضاهم عن عناصر جودة 
لخدمة التمليمية , 

وتم إجراء التحليل الإحصائى بالاعتماد عى الأساليب 
الإحصائية المتاحة فى برنامج المجموعة الإحصائية 
للملوم الاجتماعية , (817725) 

تاسعا : حدود البحث ؛ 

سوف يقتصر البحث على مجتمع بحث طلبة السنة 
الرابعة (البكالوريوس) القسم العربى فى كلية الإدارة ٠‏ 
حيث أن هؤلاء الطلبة قد أمضوا حوالى أربعة سنوات فى 
الدراسة . ويالتالى مستوى رضاهم من الممكن أن يعكس 
جودة الخدمة التعليمية التى يتلقونها . ومن ثم فإنه لن 
يتم قياس رضا الطلبة عن برنامج إدارة الأعمال الدولية 
والذى يتم بالشراكة بين أكاديمية السادات للعلوم 
الإدارية - كلية الإدارة وجامعة نيوبرونزويك الكندية 
(البرنامج الكندى) 88451001431 - 841/15/]0118 
؛ والذى يطبق فى كلية الإدارة منذ عام /154 والذى تتم 
فيه الدراسة باللغة الإنجليزية بصورة كاملة (44) نظراً 
لأن دفمة البكالوريوين 7٠٠١4 - 7٠٠١‏ فى هذا البرنامج 
كانت كلها تقتصر على مسار (11118) والذى وفقأ له يتم 
منح الطالب درجة بكالوريوس إدارة الأعمال فى 
تخصصات التسويق أو المحاسبة أوإدارة الموارد 
البشرية أو الإدارة المالية أو التجارة الألكترونية وذلك 
من الجامعة الكندية نيويرونزويك إضافة الى درجة 
البكالوريوس فى نفس التخصص من أكاديمية السادات 


. وهى تخصصات مختلفة كلية عن التخصصات 
الموجودة فى القسم العربى (ادارة الحاسب الآلى ونظم 
المعلومات ؛ ادارة البنوك ٠‏ ادارة منشآت بترولية) . ومن 
المعروف أن البرنامج الكندى يتيح للطلبة فيه مسارين 
أساسيين للبكالوريوس » ويعتبر مسار (171118) هو 
المسار الثانى : أما المسار الأول هو مسار (54171/15) 
والذى يمنح الطالب درجة بكالوريوس إدارة الأعمال من 
أكاديمية السادات للعلوم الادارية - كلية الإدارة باللفة 
الانجليزية بإشراف أكاديمى من الجامعة الكندية لم 
يختاره أى من طلبة البرنامج الكندى دضمة البكالوريوس 
” 

استبماد فرع كلية الإدارة فى الأسكندرية نظراً لحداثة 
إنشاءه . حيث أنشىء عام )7٠٠١7 - 7٠١1(‏ وعدم 
وصول أى دفعة منه الى البكالوريوس حتى الآن . 

عاشرأ : فروض البحث ١‏ 

بناءاً على مشكلة ومفاهيم البحث السابق توضيحها . 
وماتوصات إليه الدراسات السابقة من نتائج ؛ يمكن 
صياغة فروض البحث فى الصورة الآتية : 

١‏ - توجد علاقة جوهرية بين عناصر جودة الخدمة 
التعليمية ومستويات رضا الطلبة فى كلية الإدارة . 

* - تختلف مستويات رضا الطلبة عن جودة الخدمة 
التعليمية فى كلية الإدارة بإختلاف العوامل الآتية : 
المركز الرئيسى والفروع ( القاهرة - بور سعيد - 
دكرنس) ؛ التخصصات (إدارة الحاسب الآلى ونظم 
المعلومات - إدارة البنوك - إدارة المنشآت البترولية) » 
الجنس (ذكور - إناث) ٠‏ 

" - تختلف مستويات رضا كل من أعضاء هيئة 
التدريس والطلبة عن عناصر جودة الخدمة التعليمية فى 


كلية الإدارة . 

حادى عشر : نتائج الدراسة الميدانية 
واختبار صحة الفروض ٠‏ 

أسفرت نتائج الدراسة الميدانية لإختبار فروض 
البحث عما يلى : 

نتائج اختبار الفرض الأول : 


تشير صياغة الفرض الأول إلى أنه : 


لله 


يعسن وج بجا عمجاو عيب رزج جاو 7 جاتر 17ت جا اا سرت الج رجز لاب حيار 


قن «اتطفطات كانم تسوب 
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نا 
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١ 


جدول  )4(‏ التكرارات والنسب المئوية لمستويات رضا الطلبة وأعضاء هيئة التدريس عن معابير جودة الخدمة التعليمية فى كلية الإدارة - 


| 1- المنهج العلمى من حيث : 
-١ ١‏ درجة تغطية الموضوعات الأساسية 


ب تس قف قن نقاقة تن كن نه اك اك ان 


تيع جدول (4) : 


اللا تكن 17 157:1170 21651/00017373 جللطا تتما< لجخرته وز رض تام «ازنعطدة .10 7 


1 
1 - تقييم الطلبة فى لمتحأنات » أوراق علمية » 


5 


وجو ينوج فاته جمت 6 
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7- 
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لغا 


3 1 لق 0 00 01ج نك نج 11001 ماك 20101 1ص 
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الإدارة 


- أن نسبة مفردات عينة البحث من الطلبة الراضين 
أكبر بصفة عامة من تلك النسبة الغير راضية بمقدار 
ام 

- أن نسبة 45,١‏ من مجموع تكرارات مفردات 
العينة منها 777 غير راضية ؛ 717,4/ لايستطيعون 
القطع بالرضا أو عدم الرضا . 

ب - ولتحديد عناصر جودة الخدمة التعليمية 
المؤثرة فى مستويات رضا الطلبة ؛ تم إجراء تحليل 
الإنحدار المتعدد لعناصر جودة الخدمة التعليمية 
بإعتبارها المتغيرات المستقلة على مستويات رضا 
الطلبة بإعتباره المتفير التابع ويوضح جدول (0) 
نتائج هذا التحليل . حيث يبين وجود تأثير جوهرى لكل 
من العناصر الآتية : المنهج العلمى ؛ أعضاء هيئّة 
التدريس ٠‏ أسلوب التقييم ؛ التسهيلات المادية . حيث 


بلغت قيمة (6) المحسوبة 8,6" ,76,5 , أو0ه , فولاه 
على التوالى ؛ وهى نتائج ذات دلالة معنوية : وبالتالى 
تلك العناصر هى المؤثرة على مستويات رضا الطلبة . 
كما يتضح أيضاً وجود تأثير غير جوهرى لكل من 
العناصر الآتية : المرجع العلمى ٠‏ النظام الإدارى : 
حيث بلنت قيمة (6) المحسوية06١0٠0٠6٠:, ,٠‏ 
٠,٠٠٠‏ على التوالى , وهى نتائج غير دالة معنويا . 
ومما يثبت معه صحة الفرض الأول القائل «توجد علاقة 
جوهرية بين عناصر جودة الخدمة التعليمية فى كلية 
الإدارة ومستويات رضا الطلبة» جزئياً . حيث يتم قبوله 
بالنسبة للعناصر الخاصة بالمنهج العلمى ؛ أعضاء 
:هيئة التدريس ؛ أسلوب التقييم ؛ التسهيلات المادية . 
ويتم رفضه بالنسبة للمناصر الخاصة بالمرجع العلمى 
والنظام الإدارى . 


جدول (0) : نتائج تحليل الإنحدار المتعدد لتأثير 
عناصر جودة الخدمة التعليمية هلى مستويات رضا الطلبة . 


مستوى المعنوية ١.٠6‏ 
ج - ولدراسة نوع العلاقة ومدى الإرتباط الموجود 
بين عناصر جودة الخدمة التعليمية ومسثويات رضا 
الطلبة . تم حساب معامل إرتباط الرتب (سبيرمان) 


الاريقاية 
5 


ان 


4 ور 


بين كل عنصر من عناصر جودة الخدمة التعليمية 
ومستويات رضا الطلبة كما هو موضح فى جدول (5) 
والذى يتبين منه مايلى : 


زف 
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جدول (1) : مصفوفة الارتباط بين عناصر جودة الخدمة 
التعليمية فى كلية الإدارة ومستويات رضا الطلاب . 


مستوى المعنوية ١.١8‏ 
أن هناك ارتباطاً قوياً بين العناصر الآتية: 
التسهيلات المادية ؛ أسلوب التقييم ؛ أعضاء هيئة 
التدريس ٠‏ المنهج العلمى ومستوى رضا الطلاب ؛ حيث 
بلغت قيمة معاملات الارتباط لتلك العناصر (417,* » 


,4857:١‏ ١٠٠هلار0)‏ على التوالى وهى قيم 
جميعها أكبر من القيمة المتوسطة للارتباط . وهناك 
ارتباط ضعيف بين النظام الادارى ومستوى رضا 
الطلاب حيث بلفت قيمة معامل الارتباط لهذا العنصر 
8 (وهى قيمة أقل من القيمة المتوسطة 
للارتباط) ؛ وهناك ارتباط متوسط القوة بين المرجع 
العلمى ومستوى رضا الطلاب. حيث بلغت قيمة معامل 
الارتباط ٠,448‏ (وهى قيمة تقترب كثيراً من القيمة 
المتوسطة للارتباط . 

وعلى هذا يمكن ترتيب عناصر جودة الخدمة 
التعليمية فى كلية الادارة من حيث درجة ارتباطها 
بمستويات رضا الطلبة كالآتى : يحتل العنصر الخاص 
بأعضاء هيئة التدريس المرتبة الأولى يليه أسلوب 
التقييم يليه المنهج العلمى يليه التسهيلات المادية يليه 
المرجع العلمى ؛ ثم يأتى النظام الادارى فى المرتبة 
الأخيرة . 


نتائج اختبار الفرض الثانى ؛ 

تشير صياغة الفرض الثانى إلى أنه : 

«تختلف مستويات رضا الطلبة عن جودة الخدمة 
التعليمية فى كلية الادارة باختلاف المعوامل الآتية: 
المركز الرئيسى والفروع (القاهرة - بور سعيد - 
دكرنس) ؛ التخصصات (ادارة الحاسب الآلى ونظم 
المعلومات ب ادارة البنوك - ادارة المنشآت البترولية) 
؛ الجنس (ذكور - إناث) . 

ولاختيار صحة هذا الفرض تم حساب الآتى : 

أ- المتوسط المرجح لدرجات الرضا عن كل معيار 
من معايير جودة الخدمة التعليمية وبناءا عليه تم 
حساب المتوسط العام والأهمية النسبية لعناصر جودة 
الخدمة التعليمية وذلك بالنسبة للمركز الرئيسى 
والفروع ‏ التخصصات ؛ نوع الجنس . كما تم حسابه 
أيضاً بالنسبة لإجمالى عينة بحث الطلبة فى كلية 
الادارة كما هو موضح فى جدول ٠ )١(‏ والذى يبين 
الآتى : 

- تراوح المتوسط العام لدرجات الرضا عن عناصر 
جودة الخدمة التعليمية على مستوى إجمالى عينة بحث 
الطلبة فى كلية الإدارة بين 4,؟ درجة بأهمية نسبية 


١,5: (1 6‏ درجة بأهمية نسبية 
2151 . وتّعد أكثر عناصر الخدمة 
التعليمية رضا من جانب الطلبة هو 
أعضاء هيئة التدريس بأهمية نسبية 


؟و5: يليه أسلوب التقييم بأهمية 
نسبية 218,8 يليه المنهج العلء 


بأهمية نسبية /1١,17‏ يليه التسهيلات 
المادية بأهمية نسبية 1و17/ يليه 
المرجع العلمى بأهمية نسبية 7١4,4‏ 
ويحتل النبظام الادارى المرتبة 
الأخيرة بأهمية نسبية كو (1١‏ . 
ويرجع هذا بصورة رئيسية الى 
انخفاض المتوسط العام لدرجات 
رضا الطلبة (أقل من القيمة 
المتوسطة للمقياس البالفة ؟) عن 
عناصر الخدمة التعليمية الخاصة 
بالمرجع العلمى والنظام الادارى فى 
فروع الأكاديمية فى بورسعيد, 
الدقهلية: دكرنس . حيث بلغ 
المتوسط العام لدرجات الرضا فى 
فرع بور سعيد /و؟ درجة بأهمية 
نسبية 15/ للنظام الادارى :5,8 
درجة بأهمية نسبية 7١4,0‏ للمرجع 
العلمى ؛ كما بلغ المتوسط العام 
لدرجات الرضا فى فرع دكرئس 7.0 
درجة بأهمية نسبية 717,6 لكل من 
هذين المنصرين . وذلك على الرغم 
من ارتفاع المتوسط العام لدرجات 
الرضا (أكبر من القيمة المتوسطة 
للمقياس البالفة ؟) عن كافة عناصر 
جودة الخدمة التعليمية فى المركز 
الرئيسى القاهرة ؛ حيث تراوجح 
المتوسط العام لدرجات الرضا بين 
"'؟ درجة بأهمية نسبية كار ١4‏ ؛ 
وغ درجة بأهمية نسبية /او1) . 
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اللكادة 


7 ا مشاه ع وام الاسم إن حور أ شوم لكر لوا :لوا 
نسبية 17,4/ يليه المنهج العلمى بأهمية نسبية 11,4/ 

قياس الإضاعن جودة الخدمة. ايه المرجع العلمى بأممية تبية 14,4 ينما ال 

5-0 :التغليمية فى كلية :الإقارة: النظام الادارى المرتبة الأخيرة بأهمية نسبية 15,4/. 


- حقق المركز الرئيسى (القاهرة) نومام 
لدرجات رضا الطلبة عن عناصر جودة الخدمة التعليمية 
0 درجة يليه فرع بور سعيد 19,7 درجة بينما أحتل 
فرع الدقهلية : دكرنس المرتبة الأخيرة 10,5 درجة . 

- حقق تخصص إدارة البنوك أعلى متوسط عام 
لدرجات رضا الطلبة عن عناصر جودة الخدمة التعليمية 
درجة يليه تخصص إدارة الحاسب ونظم 
المعلومات 7١,١‏ درجة بينما احتل تخصص ادارة 
المنشآت البترولية المرتبة الأخيرة 14,4 درجة . ويرجع 
هذا بصورة رئيسية الى ارتفاع المتوسط العام لدرجات 
رضا الطلاب (أكبر من القيمة المتوسطة للمقياس ؟) 
عن كافة عناصر الخدمة التعليمية فى تخصص إدارة 
البنوك . 

- تراوح المتوسط العام لدرجات رضا الطلاب عن 
عناصر جودة الخدمة التعليميئة فى تخصص إدارة 
الحاسب الآلى ونظم المعلومات بين 6,؟ درجة بأهمية 
نسبية 14,4 وكان ترتيب تلك العناصر كما يلى : أعضاء 
هيئة التدريس بأهمية نسبية 15,5 يليه أسلوب التقييم 
بأهمية نسبية 1/,5/ يليه التسهيلات المادية بأهمية 


- تراوح المتوسط العام لدرجات رضا الطلبة عن 
عناصر جودة الخدمة التعليمية فى تخصص إدارة 
المنشآت البترولية بين 7,؟ درجة بأهمية نسبية ؟,؟1/ 
٠‏ /او7 درجة بأهمية نسبية 15/ وكان ترتيب تلك العناصر 
كما يلى : احتل كل من أعضاء هيئة التدريس وأسلوب 
التقييم المركز الأول بأهمية نسبية 214 يليه المنهج 
العلمى بأهمية نسبية 18,0 يليه التسهيلات المادية 
بأهمية نسبية 2٠١,5‏ يليه النظام الادارى بأهمية نسبية 
2141 . بينما أحتل المرجع العلمى المرتبة الأخيرة 
بأهمية نسبية !و17 . 

- تقاربت مستويات رضا كل من الإناث والذكور عن 
عناصر جودة الخدمة التعليمية ٠‏ حيث حققت الإناث 
زيادة طفيفة فى المتوسط العام لدرجات الرضا ”,١؟‏ 
درجة بينما حقق الذكور ٠١‏ درجة . 

ب - ولمعرفة مدى وجود اختلافات جوهرية دالة 
احصائياً بين كل من: المركز الرئيسى والفروع , 
التخصصات ؛ الجنس . وتأثيرها على درجات رضا 
الطلبة عن جودة الخدمة التمليمية فى كلية الادارة . تم 
إجراء اختبار كروسكال لقياس ذلك كما هو موضح فى 
جدول (8) والذى يبين مايلى : 


جدول (8) ؛ نتائج اختبار كروسكال لقباس الاخثلافاتك بين المركز الزئيسى والفسروع » 
التخصصات » الجنس وتاثيره على درجات رضا الطلبة عن جودة الخدمة 
م 


- المركز الرئيسى والفرؤع (القاهرة 
بور سعيد - دكرلس):. 

- التخصصات (ادارة الحاسب الألى 
ونظم المعلومات - ادارة البنوك - 
ادارة المنشآت البترولية) . 

- الجدس (ذكر - أنثى) 


- تختلف مستويات رضا طلبة كلية الإدارة عن جودة 
الخدمة التعليمية باختلاف كل من المركز الرئيسى 
والفروع ( القاهرة - بور سعيد - دكرنس). حيث بلغت 
قيمة 0.05 >9 0.27 -5. ويالتالى تمثل الاختلافات 
بين المركز الرئيسى والفروع اختلافات معنوية دالة 
إحصائياً . 

- لاتختلف مستويات رضا طلبة كلية الإدارة عن 
جودة الخدمة التعليمية باختلاف التخصصات (ادارة 
حاسب آلى ونظم معلومات - إدارة البنوك - إدارة 
منشآت بترولية) . حيث بلفث قيمة 0.05 <1 - 8, 
وبالتالى لاتمثل الاختلافات بين التخصصات 
اختلافات معنوية دالة احصاتياً . 

- لاتختلف مستويات رضا طلبة كلية الإدارة عن 
جودة الخدمة التعليمية باختلاف الجنس 

(ذكر - أنثى) حيث بلغت قيمة 0.05 <1 > 82 , 
وبالتالى لاتمثل الاختلافات بين الذكور والإناث 
اختلافات معنوية دالة إحصائياً . 

من النتائج السابقة يتضح صحة الفرض الثانى الذى 
قام عليه البحث والقائل تختلف مستويات رضا الطلبة 
عن جودة الخدمة التعليمية فى كلية الإدارة باختلاف 
العوامل الآتية : المركز الرئيسى والفروع ( القاهرة - 
بور سعيد - دكرنس) ؛ التخصصات (إدارة الحاسب 
الآلى ونظم المعلومات - إدارة البنوك - إدارة المنشآت 
البترولية) , الجنس (ذكور - إناث) جزئياً . حيث يتم 
قبوله بالنسبة للمركز الرئيسى والفروع ١‏ يتم رفضه 
بالنسبة لاتخصصات والجنس . 

نتائج اختبار الفرض الثالث : 

تشير صياغة الفرض الثالث إلى أنه 

«تختلف مستويات رضا كل من أعضاء هيئة التدريس 
والطلبة عن عناصر جودة الخدمة التعليمية فى كلية 
الإدارة» . 

ولاختبار صحة هذا الفرض تم الآتى : 

أ - حساب التكرارات والنسب المئوية لآراء عينة 
البنحث من أعضاء هيئة التدريس عن معايير جودة 
.الخدمة التعليمية فى كلية الإدارة (جدول ؛ السابق) 


والذى يتبين منه مايلى : 

- أن النسب المئوية لآراء مفردات عينة البحث من 
أعضاء هيئة التدريسن توضح أن نسب الراضين عن 
مستوى جودة الخدمة التعليمية 77١‏ (مجموع الرضا 
التام والرضا) من مجموع تكرارات مفردات العينة . 
بينما كانت تلك النسبة 01,4 لعينة بحث الطلبة ؛ وأن 
٠١4‏ تعير عن هؤلاء المحايدون الذين يتصفون بعدم 
إبداء الرأى المؤكد فيما يتعلق بالرضا أو عدم الرضا 
عن مستوى جودة الخدمة المقدمة . بينما كانت تلك 
النسبة 77,5 لعينة بحث الطلبة ؛ فى حين نجد أن 
من مجموع مفردات عينة بحث أعضاء هيئة 
التدريس لديها حالة من عدم الرضا (عدم الرضا 
التام وعدم الرضا عن مستوى جودة الخدمة التعليمية) 
. بينما كانت تلك النسبة /ار77/ فى عينة بحث الطلبة 

- أغلبية عينة البحث من أعضاء هيئة التدريس 
راضين عن جودة الخدمة التعليمية فى كلية الإدارة » 
حيث أن نسبة مفردات عينة البحث الراضين أكبر 
بصفة عامة من تلك النسبة الغير راضية بنسبة ",1/1 
» بينما كانت تلك النسبة فى عينة بحث الطلبة و١‏ 7/ 

- أن نسبة ١796‏ من مجموع تكرارات مفردات عينة 
البحث من أعضاء هيئة التدريس منها 1,0 غير 
راضية 2٠١,5 ٠‏ محايدون لايستطيعون القطع بالرضا 
أو عدم الرضا وهى نسبة ضثيلة » بينما بلغت تلك 
التسبة 4٠,5‏ فى عينة بحث الطلبة (إجمالي 
المحايدون والغير راضين) ٠‏ 

ب - حساب المتوسط المرجح لدرجات رضا أعضاء 
هيئة التدريس عن كل معيار من معايير جودة الخدمة 
التعليمية وبناء عليه تم حساب المتوسط العام والأهمية 
النسبية لعناصر جودة الخدمة التعليمية (جدول ” 
السابق) ٠‏ والذى يتبين منه مايلى : 

- يتراوح المتوسط العام لدرجات رضا أعضاء هيئة 
التدريس عن عناصر جودة الخدمة التعليمية فى كلية 
الإدارة بين لاو؟ درجة بأهمية نسبية لاو 215 : 4:0 
درجة بأهمية نسبية 2١175‏ ؛ حيث تراوحت مستويات 
رضاهم بين الرضا والرضا التام : وكان ترتيب تلك 


الا 


الأإدار 2 


قياس الرضا عن جودة الخدمة 


ل ل ا يا 


التعليمية فى كلية الإدارة 


العناصر كما يلى : احتل كل من المنهج العلمى وأعضاء 
هيئة التدريس المرتبة الأولى بأهمية نسبية 17,4/ يليه 
كل من المرجع العلمى وأسلوب التقييم بأهمية نسبية 
يليه التسهيلات المادية بأهمية نسبية 216,5 » 
بينما احتل النظام الادارى المرتبة الأخيرة بأهمية 
نسبية /او14/ » بينما تراوحت مستويات الرضا على 
مستوى إجمالى عينة بحث الطلبة فى كلية الإدارة بين 
عدم الرضا والرضا . 

ج - ولمعرفة مدى وجود اختلافات جوهرية دالة 
إحصائيا بين أعضاء هيئة التدريس والطلبة فيما 


يتعلق بدرجة رضاهم عن عناصر جودة الخدمة 
التعليمية ثم إجراء اختبار مان ويتفى للكشف عن تلك 
الاختلافات . كما هو موضح فى جدول (1) » والذى 
يتبين منه مايلى : 

- وجود اختلافات معنوية دالة إحصائياً بين كل من 
أعضاء هيئة التدريس والطلبة فيما يتعلق بدرجة 
رضاهم عن عناصر جودة الخدمة التعليمية . حيث 
بلغت قيمة 1< 0.05 لجميع تلك العناصر (المنهج 
العلمى ؛ المرجع العلمى ؛ أعغضاء هيئة التدريس, 
أسلوب التقييم » النظام الادارى ؛ التسهيلات المادية) 
» مما يعنى صحة الفرض الثالث الذى قام عليه البحث 
والقائل « تختلف مستويات رضا كل من أعضاء هيئة 
التدريس والطلبة من عناصر جودة الخدمة التعليمية 
فى كلية الإدارة » . 


جدول (1) : نتائج اختبار مان ويتنى للكشف عن الفروق بين أعضاء هيئة التدريس والطلبة فيما يتعلق 
بدرجة رضاهم عن عنصر جودة الخدمة التعليمية . 


- مدى اعتزاز كل من الطلبة وأعضاء هيئة 
التدريس بانتمائهم الى كلية الادارة . 

تشير النتائج كما هى موضحة فى جدول )٠١(‏ الى 
أن نسبة 01,5 من الطلبة ء نسبة 1475 من أعضاء 


سممكيح ايجالوج جبوادكي: علية مازز ديج جوك ه17 اجدد 7 :ا تيتط روهج ون 


هيئة التدريس يعتزون بانتمائهم الى كلية الإدارة ‏ بينما 
كانت الإجابة «إلى حد ماء فى نسبة ,4/8 من الطلبة 
77 بن أعضاء هيئة التدريس فى حين كانت الإجابة 
«لاءأفى نسبة ٠١,١‏ من الطلبة , 


0000000 


جدول )٠١(‏ : مدى اعتزاز الطلبة وأعضاء هيئة التدريس بالانتماء الى كلية الإدارة . 
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أما عن أسباب عدم اعتزاز تلك النسبة )٠١,1(‏ حاليأس المرتبة الأولى يليه السبب الخاص «بأن نوعية 
من الطلبة بالانتماء إلى كلية الإدارة فيوضح جدول الدراسة غير مناسبة والرغبة فى دراسة العلوم 
(11) الى أن ترتيبها كما يلى : احتل السبب الخاص الطبيعية بصورة كاملة ودخول كلية أخرى مثل الطب 
بالرغبة فى دراسة تخصصات أخرى غير متاحة والهندسة». 


جدول )١١(‏ : أسباب عدم إعتزاز الطلبة بالإنتماء إلى كية الإدارة . 


سسسيدت وه ا ا 3,78 


- نوعية الدراسة غير مناسبة والرغبة 
فى دراسة العلوم الطبيعية بصورة 
كاملة ودخول كلية أخرى مثشل 


الطب أو الهندسة . 


الرغبة فى دراسة تخصصات أخرى 
غير متاحة حالياً . 


- مدى كفاية التخصصات الحالية فى كلية التدريس يرون أن التخصصات الحالية كافية لمواجهة 
الادارة لمواجهة احتياجات سوق العمل . احتياجات سوق العمل ؛ بينما يرى 70,8 من الطلبة , 
تشير النتائج كما هى موضحة فى جدول )١7(‏ إلى 45 من أعضاء هيئة التدريس أن تلك التخصصات 

أن نسبة 1و4 من الطلبة . ؛/ من أعضاء هيئة غير كافية . 


ققخ ماد ونه رحن شو انض ع لففاه عط اله الظ :0039 الال نل تلان د اقطان ع "مز ادح تمر نبج خلا سج ذل لزه إن اه نفوة يق ةفر و الإ ناا مخ او بذ نا ل جلا الا 1 سافن 


سه 


جه بده يويسيه جوج ,دم 


الإدارة 


وتوضح النتائج كما هى مبينة فى جدول )١7(‏ إلى 
أن ترتيب التخصصات التى يرغب فى إضافتها الطلبة 
وغير متاحة حالياً هى كما يلى : احتل تخصص 
المحاسبة المرتبة الأولى بأهمية نسبية 40,5/ يليه 
إدارة الأعمال بأهمية نسبية 7"/ يليه التجارة 
الإلكترونية بأهمية نسبية 14 يليه ادارة الأعمال 
الدولية بأهمية نسبية /ارا/ يليه ادارة السياحة 


جدول (11) : التخصصات التى يرى كل من الطلبة وأعضاء هينة التدريس إضافتها لمواجهة 


|| - المحاسبة 
- ادارة الأعمال 


* نحصص ادارة السسياحة والفنادق من التخصصات الموجودة فعلا فى الكلية ولكنها لم تتاح لدخمة (08؟/004؟) 


ثانى عشر - الخلاصة والتوصيات + 

فى هذا البحث تم دراسة موضوع «قياس الرضا عن 
جودة الخدمة التعليمية فى كلية الإدارة - أكاديمية 
السادات للعلوم الإدارية» وقد استهدف البحث قياس 
رضا كل من الطلبة وأعضاء هيئة التدريس عن جودة 


والفنادق بأهمية نسبية 1,4/ . بينما كان ترتيب تلك 
التخصصات من جانب أعضاء هيئة التدريس كما يلى 
. احتل تخصص إدارة الأعمال الدولية المرتبة. الأولى 
بأهمية نسبية 55,5 يليه المحاسبة بأهمية نسبية 
» يليه التجارة الإلكترونية بأهمية نسبية 15,7/ 
يليه إدارة الأعمال بأهمية نسبية /1١,7‏ يليه التسويق 
بأهمية نسبية /5,١‏ . 


ألخدمة التعليمية المقدمة ‏ وبالتالى إكتشاف عناصر 
الخدمة التعليمية التى تسبب عدم الرضا وتحديد 
مجالات التطوير الواجبة . وقد تم ذلك من خلال 
تحديد عناصر جوذة الخدمة التعليمية المؤثرة فى 
مستويات رضا الطلبة بالكلية ومعرفة مدى قوة 


مكب عه عد حو بخمكومم بجو« ينويع يعنصا هود 78 17 ممجرق نت زنج جنعيمرجعجة وذ اجتاووببوجتمناوونوجابتووزر بوم باجرابد سجابسبرو مر ووو 


الارتباط الموجود بينها ومستويات رضاهم ٠‏ ومعرفة 
هل تختلف مستويات رضا الطلبة باختلاف كل من : 
المركز الركيسى والفروع , التتخصصات ء الجنس 9 ١‏ 
هل تختلف مستويات رضا أعضاء هيئة التدريس عن 
مستويات رضا الطلبة بالكلية 5 . 

وتم استخدام الأساليب الإحصائية الآتية : 

التكرارات والنسب المئوية ٠‏ المتوسط المرجخ ٠‏ 
المتوسط العام ؛ تحليل الإرتباط بيرسون لقياس ثبات 
المقياس المستخدم فى الاستقصاء ؛ تحليل الإنحدار 
المتعدد لبيان تأثير عناصر جودة الخدمة التعليمية 
على مستويات رضا الطلبة . حساب معاملات ارتباط 
الرتب (سبيرمان) لبيان نوع العلاقة بين عناصر 
جودة الخدمة التعليمية ومستويات رضا الطلبة » 
اختبار كروسكال [1631315158 للكشف عن الفروق 
للعينات المستقلة ؛ اختيار مان ويتنى نإعسائط89 صدآ1 
للكشف عن الفروق لعينتين مستقلتين . 

وفيما يلى تلخيص لأهم النتائج التى أسفر عنها 
البحث : 

١‏ - صحة الفرض الأول القائل «توجد علاقة 
جوهرية بين عناصر جودة الخدمة التعليمية فى كلية 
الإدارة ومستويات رضا الطلبة » جزتياً . حيث يتم 
قبوله بالنسبة للعناصر الخاصة بالمنهج العلمى » 
أعضاء هيئة التدريس ؛ أسلوب التقييم » التسهيلات 
المادية ؛ ويتم رفضه بالنسبة للعناصر الخاصة 
بالمرجع العلمى ؛ النظام الإدارى . 

؟ - صحة الفرض الثانى الذى قام عليه البحث 
والقائكل «تختلف مستويات رضا الطلبة عن جودة 
الخدمة التعليمية فى كلية الإدارة بإختلاف العوامل 
الآتية : المركز الركيسى والفروع ؛ التخصصات ٠»‏ 
الجنس» جزئياً . حيث يتم قبوله بالنسبة للمركز 
الرئيسى والفروع . ويتم رفضه بالنسبة للتخصصات 
والجنس . 

- صحة الفرض الثالث الذى قام عليه البحث 
والقائل «تختلف مستويات رضا كل من أعضاء هيئة 


ليو وتوران ”اليل 11> 


التدريس والطلبة عن عناصر جودة الخدمة التعليمية 
فى كلية الادارة » . 

ع - وجود ارتباط قوى بين العناصر الآتية: 
التسهيلات المادية » أسلوب التقييم : أعضاء هيئة 
التدريس ٠‏ المنهج العلمى ومستويات رضا الطلبة . 
بينما يوجد ارتباط متوسط بين المرجع العلمى 
ومستويات رضا الطلية . وارتباط ضعيف بين النظام 
الإدارى ومستويات رضا الطلبة . 

ه - كان أكثر عناصر جودة الخدمة التعليمية رضا 
من جانب الطلبة هو أعضاء هيئة التدريس يليه أسلوب 
التقييم يليه المنهج العلمى يليه التسهيلات المادية 
يليه المرجع العلمى بينما احتل النظام الإدارى 
المرتبة الأخيرة . ويرجع هذا بصورة ركيسية إلى 
إنخفاض المتوسط العام لدرجات رضا الطلبة. عن 
عناصر الخدمة التعليمية الخاصة بالمرجع العلمى 
والنظام الإدارى فى فروع الأكاديمية فى بور سعيد » 
الدقهلية : 

دكرنس . 

- حقق تخصص ادارة البنوك أعلى متوسط عام 
لدرجات رضا الطلبة عن عناصر جودة الخدمة 
التعليمية يليه تخصص إدارة الحاسب الآلى ونظم 
المعلومات بينما احتل تخصص إدارة المنشآت 
البترولية المرتبة الأخيرة . 

- تققاربت مستويات رضا كل من الإناث والذكور 
عن عناصر جودة الخدمة التعليمية . 

8 - أن النسب المثوية لآراء مفردات عينة البحث 
من أعضاء هيئة التدريس توضح أن نسبة الراضين 
عن مستوى جودة الخدمة التعليمية ٠ 741,١‏ بينما 


كانت تلك النسبة 0159 لعينة بحث الطلبة . 

4 - أن نسبة 1759 من مجموع تكرارات مفردات 
عينة البحث من أعضاء هيئة التدريس منها 1,5/: غير 
راضية ٠١:4 ٠‏ محايدون لايستطيعون القطع بالرضا 
أو عدم الرضا ؛ بينما بلغت تلك النسبة 72١,"‏ فى 
عينة بحث الطلبة (مجموع المحايدون والغير راضين) 

-٠١‏ يتراوح المتوسط العام لدرجات رضا أعضاء 


إلد 


الحا 


04ج ورتق للدم يكو ل لدت بود عله 


هيئة التدريس عن عناصر جودة الخدمة التعليمية بين 
او درجة بأهمية نسبية 41,1 ؛ 4,0 درجة بأهمية 
نسبية 11,4/ أى بين الرضا والرضا التام . بينما تراوح 
المتوسط العام تلدرجات الرضا على مستوى إجمالى 
عينة بحث الطلبة بين 5,8 درجة بأهمية نسبية 
15 5,4/ درجة بأهمية نسبية 215.7 أى بين 
الرضا وعدم الرضا . 

» أن نسبة 95 من أعضاء هيئة التدريس‎ -١١ 
من الطلبة يعتزون بانتماتهم إلى كلية الإدارة‎ 4 
بينما كانت الإجابة زالى حد ماس فى نسبة 1/50: من‎ 
الطلبة ؛ /ا7/: من أعضاء هيئة التدريس .فى حين كانت‎ 
من الطلبة ويرجع هذا‎ ٠١,١ الإجابة لافى نسبة‎ 
بصورة رئيسية إلى رغبة الطلبة فى دراسة تخصصات‎ 
أخرى غير متاحة حالياً‎ 

-١١‏ يرى 37 من أعضاء هيئة التدريس 0,8؟/ من 
الطلية أن التخصصات الموجودة حالياً فى كلية الإدارة 
غير كافية لمواجهة احتياجات سوق العمل . 

١‏ - كان ترتيب التخصصات التى يرغب فى 
إضافتها الطلبة وغير متاحة حالياً كما يلى : احتل 
تخصص المحاسبة المرتبة الأولى يليه إدارة الأعمال 
يليها التجارة الإلكترونية يليه إدارة الأعمال الدولية يليه 
إدارة السياحة والفنادق . بينما كان ترتيب تلك 
التخصصات من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس كما 
يلى أحتل تخصص إدارة الأعمال الدولية المرتبة 
الأولى يليه المحاسبة يليه التجارة الإلكترونية يليه إدارة 
الأعمال يليه التسويق . 

التوصيات : 

١‏ - ضرورة تحديث مكتبة كلية الإدارة بما يواكب 
التطورات الحديثة من ثورة المعلومات وتحويلها إلى 

مكتبة إلكترونية تحتوى على الوسائط الحديثة 
لمصادر المعلومات مثل المواد السمعية والبصرية 
والأقراص المدمجة وما إلى ذلك سواء فى المركز 
الرئيسى (القاهرة) أو فروع الكلية . وإمدادها أيضاً 
: بأحدث الكتب والدوريات العالمية ويالعدد الكافى 
منها والذى يسمح بسهولة وسرعة الإطلاع عليها 


وتداولها بين الطلبة . وحيث أن نظام الكلية يعتمد 
بصورة ركيسية على تعدد المراجع المستخدمة 
بالنسبة لكل مادة وفى ظل الارتفاع الكبير والمستمر 
فى أسعار المراجع » والذى يفوق امكانيات أى طالب. 
تصبح المكتبة هى الملاذ الوحيد للحصول عليها . 

؟ - العمل على تحديث النظام الإدارى فى الكلية مع 
مده بنظام معلومات متكامل عن الطلبة يساعد فى 
استرجاع أى معلومات خاصة بهم بالدقة والسرعة 
الكافية وبصورة خاصة فى الفروع بور سعيد, 
الدقهلية : دكرنس . مع توفير العدد الكافى من 
العاملين فى شئون الطلبة وتدريبهم على حسن معاملة 
وسرعة الإستجابة للطلبة . 

* - تدعيم لامركزية الفروع القاكمة واستكمال 
الهياكل التنظيمية لها والأعداد اللازمة لتشغيلها من 
أعضاء هيئة التدريس ومعاونيهم - مع التركيز على 
ضرورة أن يكونوا من أبناء المحافظات نفسها التى يقع 
فى نطاقها الفرع - فعلى سبيل المثال : على الرغم من 
وجود تناسب معقول بين أعضاء هيئة التدريس والطلبة 
يصل إلى حوالى عضوهيئة تدريس لكل عشرون طالب 
فى المركز الرئيسى (القاهرة) تتضاءل تلك النسبة ' 
بصورة كبيرة جداً فى الفروع وتكاد تنعدم فى فرع 
دكرنس مثلاً . وذلك قبل التوسع وفتح أى فروع جديدة 
. ومن المعروف أن كلية الإدارة تضع ضمن خطتها 
افتتاح فرع جديد لها فى المنيا 

غ - مراجعة التخصصات الموجودة فى كلية الإدارة 
بحيث يتواكب إنشاء تخصصات جديدة فى الكلية مع 
البنيان الاقتصادى واحتياجات سوق العمل ورغبات 
الطلبة وأعضاء هيئة التدريس . وتعمل الكلية حالياً فى 
العام الدراسى ٠٠١4/7٠١5‏ على وضع خطة لتطوير 
مقررات الكلية وتخصصاتها بما يكفل مسايرة 
المتغيرات المحلية والدولية والعوامل البيتية المحيطة 
بالكلية والأكاديمية : ويوضح الشكل التالى الخطة 
الدراسية المقترحة للتخصصات بالكلية والتى سيتم 
تطبيقها إعتباراً من العام الدراشى 
اه 0) 


* ب بدك السوز الاوز .د كلد تومته #ودمسيه تزي وبي بماوججه جمد 


| الخطة الدراسية للتخصصات بكلية الإدارة َ 


1 2 1 


/ 


؟ مسار عام * مسار ادارة البنوك 
* مسار التمويل والاستثمار * مسار التجارة الألكترونية 
* مسار التسويق * مسار نظم المعلومات الادارية 
* مسار إدارة الموارد البشرية| | * مسار ادارة منشآت التأمين والخطر 
* مسار إدارة الأعمال الدولية * مسار إدارة السياحة والفذادق 
* مسار إدارة المنشآت البترولية والطاكة 


5 - زيادة العناية بالأنشطة الطلابية تقافياً وإجتماعياً 
ورياضيا مع توفير الإمكانات اللازمة لمزاولتها . ومن 
المعروف أن كلية الإدارة فى مبناها الرئيسى فى المعادى 
وعلى الرغم من أنه مبنى على أحدث الطرز المعمارية 
ومكيف مركزياً إلا أنه يعانى من نقص فى المساحات 
الكافية للأنقطة الطلابية . وهنا يمكن دراسة اشتراك 
الطلبة فى أحد الأندية القريبة أومراكز الشباب المنتشرة 
فى أنحاء الجمهورية مع اشراف قسم رماية الشباب فى 
الكلية على الأنشطة والمسابقات التى تتم سواء بين الطلبة 
بعضهم وبعض أو بين طلبة الكلية والكليأت المنافسة . 

هوامش البحث 4 

)١(‏ - أحمد سيد مصطفى ء «إدارة الجودة الشاملة فى 
التعليم الجامعى لمواجهة تحديات القرن الحادى والعشرين» 
المؤتمر السنوى الثانى «إدارة الجودة الشاملة فى 
تطوير التعليم الجامعى ».كلية التجارة - بنها 17-1١ ٠‏ 
مايو 1991 ,ص 719 - 716 . 

(1) - بتصرف من: 

صديق عفيفى ؛ «الجودة الشاملة فى الجامعات لماذا 9 
وكيف 5 » المؤتمر السنوى الثانى : إدارة الجودة الشاملة 
فى تطوير التعليم الجامعى ؛ مرجع سابق ذكره . ص 5١117‏ 
(؟) - أحمد سيد مصطفى ؛ إدارة الجودة الشاملة فى 
التعليم لمواجهة تحديات القرن الحادى والعشرين مرجع 


لفان تهنا نااطاطة :لامعا« عجان ص ند مهب :8ل مطتتفهاد بد 


ا 


سيق ذكره . ص 7717 . 

(4) - كمال إمام كامل ؛ «إدارة الجودة الشاملة فى 
التعليم العالى» : المؤتمر السنوى السابع: إدارة الأزمة 
التعليمية فى مصر ‏ كلية التجارة - جامعة عين شمس : 
أكتوير 7٠١1‏ .ص 7017-5601 , 

(0) - أمانى حسن محمد : سامية حسن عبد العال : 
«التعليم الجامعى واتجاهات تطويره » : المؤتمر السنوى 
الثانى : إدارة الجودة الشاملة فى تطوير التعليم الجامعى 
» مرجع سبق ذكره ؛ ص /04 . 

() - فريد النجار ؛ إدارة الجامعات بالجودة الشاملة 
(القاهرة : ايتراك للنشر والتوزيع , )٠٠٠١‏ .ص 77 . 

(1) - ابراهيم نافع , حقائق , جريدة الأهرام - 
٠/0‏ ءص 786 . 
(1)-,كمعس8 سمقاه 111 عطعنا] ين موتعو21 :ممودل 

:10 نمأكذ؟ خ :10 :10 عص و1110 محدماء 1 «منلمس08) 

(قعستعهع!! محدوقع1 امد جسفمع) 21 معناقى ونمن1 
.1998 كتمع غ1 لغكمدهن) ونس تمل 

-(5) عبد الرحمن عليان ؛ السيد محمد السيد 
راشد .«مدخل لريادة كفاءة المنظومة التعليمية 
المصرى ؛ المؤتمر السنوى السابع : ادارة القرن 
الحادى والعشرين (القاهرة/ مركز وايد سرفيس 
للاستشارات والتطوير الإدارى » )١491‏ .ص 727 . 


ا -)1١(‏ كلية الإدارة - أكاديمية السادات للعلوم 
الإدارية : دئيل الكلية 7٠١5/7٠١1‏ .ص ؟١-لا؟‏ . 

(11)- عبد الرحمن عليان ؛ السيد محمد السيد 
راشد ؛ مرجع سيق ذكره . ص 569 . 

(15)- محمود السيد الناغى ؛ «إطار لقياس جودة 
المناهج الجامعية بالتطبيق على قطاع الدراسات 
التجارية بالجامعات المصرية»: المؤتمر السنوى 
الثانى : إدارة الجودة الشامئة فى تطوير التعليم الجامعى 
» مرجع سبق ذكره؛ 1991 . 

(1)- محمد بكرى عبد العليم : أسامة محمد عبد 
المنعم ؛ «إدارة الجودة الشاملة - مدخل لتضييق 
الفجوة بين الواقع الأكاديمى والتطبيق العملى فى 
التعليم التجارى بمصره . المجلة العلمية للإقتصاد 
والتجارة ؛ جامعة عين شمس ٠»‏ العدد الرابع » أكتوبر 
لاكذاء ص 71 . 

(14)- أحمد سيد مصطفى . «إدارة الجودة 
الشاملة فى تطوير التعليم الجامعى لمواجهة 
تحديات القرن الحادى والعشرين» . مرجع سبق 
ذكره .ص 718- 30/1 . 

(15)- ابراهيم أبو النور ؛ «الرضا عن الخدمة 
التعليمية والتفوق الدراسى للطلاب : دراسة تطبيقية 
على طلاب كلية التجارة - جامعة: القاهرة فرع بنى 
سويف» ؛ مجلة العلوم التجارية ؛ كلية التجارة - بنى 
سويف . ملحق المجلد الثانى , 1999 . 

(17) - غادة وليم زكى ‏ «تأثير العولمة على تنمية 
القوى البشرية فى ج . م . ع : دراسة ميدانية مقارنة 
حول التعليم الإدارى فى مصر والولايات المتحدة 
الأمريكية والمملكة المتحدة», رسالة زمالة غير 


منشورة أكاديمية السادات للعلوم الإدارية - المعهد 
القومى للإدارة العليا , 7٠٠١‏ .ص 7٠٠0-1840‏ . 
(17)- يسرى السيد جودة , «قياس أثر بعض 
المتغيرات الشخصية والبيئية على دافعية الإنجاز 
لدى طلاب جامعة الزقازيق - فرع بنهاء . مجلة 
البحوث التجارية ؛ كلية التجارة - جامعة الزقازيق , 
مجلد (؟؟) »عدد 7٠٠٠١ )1١(‏ ياص 109 - 791, 
(14)< على حسين حسن على ؛ «قضية التحديث 
فى التعليم العالى فى جمهورية مصر العربية: , 
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-(11) محمد على شهيب وآخرون ؛ «تقييم جودة 
العملية التعليمية فى كلية التجارة - جامعة القاهرة : 
دراسة مقارنة للنظم التعليمية المختلفة فى الكلية, , ٠٠١١‏ 
٠‏ تنتمع.لتمسطاصمط © د و جت. بر تولاط نعاتوط 37 
)1١(-‏ صلاح حسن على سلام ؛ دإدارة الجودة 
الشاملة كمدخل لتحسين مستوى جودة الخدمة 
التعليمية بالجامعات الحكومية - إطار مقتر» : رسالة 
دكتوراه غير منشورة . كلية التجارة - جامعة عين 
شمس 7٠١١١‏ ص 4لا؟ - 7017 , 
(11)- عصام عيد الهادى . «دراسة مقارنة بين 
المكانة المستهدفة والمدركة لخدمة المعاهد العليا 
الخاصة» ؛ رسالة ماجستير غير منشورة , كلية 
التجارة - جامعة عين شمس ٠٠١7‏ ,ص 1١4-1١٠١‏ , 
(17)- منى صلاح الدين شريف ء «تحديات أولويات 
عمليات التحسين والتطوير فى التعليم الجامعي» » 
مرجع سيق ذكره ؛ ص 7517 , 


,"5أههتاء5 له0ه0 02 سأ أمععهوم0 قلع مقدان" ,.7 معلانةة ع2 .>1 ,معنامعاق -(23) 
. ,(1992) 1 .810 ,25 .أول/ رنإافاعه5 سوطعمنا سه ممتامعسلن1 


ركاقع ديات ,"عرء ااه المصة 5! غمعلوط عساقا" ,تزعامء/لا ,عساتلا -(24) 


,36-40 .22 ,(1993) 9 .ول8 ,19 .املا 


دنه لم013 أدعداعجرهمدل/! تاهب هاه" وستنزامية" رانصن5 عوطماد8 -(25) 
"تواتكع زولا عناطن ,.5.لآ 2 ممم تزليمة عقده ةم نتمم اعتسصاكم1 
.0 ,701.8 ركقك تسعع قدا “رماعء5 عتاطب© 015 لفسسمل لمسو نع مس1 


7 )1995(, 22. 53-5. 


ار انر ل د مت تو بعل مسجو تمه بجر سم بحبه سودي جمووام جب سسبعودمام بوب بسووروجسبو ج وماس 


مناه ادوع 2اء5 مضه دمنغهناله:15 4ه عسطلدت 2 عسمتادعيت" ,1115 ,كلامعا -(26) 
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5 52472 
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أمعتاتت غطا :زالهنزما لد ممتاعدادلاج3 ععدرمادنت" ,.ل لإعمواطا -(36) 
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التعليمية فى كلية الإدارة 


-(8؟) فريد النجار؛ مرجع سبق ذكره .ص 7١‏ 

(9؟)- على حسين حسن ؛ «قضية التحديث فى التعليم 
العالى فى جمهورية مصر العربية »: مرجع سبق ذكره . 

(0)- محمد على شهيب وآخرون . مرجع سبق ذكره . 

(41)- يحتوى ملحق البحث على قائمة الاستقصاء. فى 
صورتها النهائية . 

(57)- مصدر البيانات : الشكون الإدارية - كلية الإدارة 
- أكاديمية السادات للعلوم الإدارية . 

(45)- جلال مصطفى الصياد . مصطفى جلال ٠‏ 
المعاينة الإحصائية (القاهرة : مكتبة عين شمس». 
53195ا) ,ص 1١9‏ , 

(44)- برنامج التعاون العلمى بين أكاديمية السادات 
للعلوم الإدارية وجامعة نيويرونزويك الكندية (البرنامج 
الكندى) ؛ مؤسسة ليدر شب الكندية . 

15184 101013 /15الذ5 ,7106:1401 0411414 

-(40) كلية الإدارة ؛ الخطة الدراسية للتخصصات 
والتى سيتم تطبيقها إعتباراً من العام الدراسى 
للذلفقة 

مراجع البحث : 
أولأ : المراجع العربية : 

- إبراهيم نافع ؛ حقائق ؛ جريدة الأهرام‎ -)١( 
ا‎ 

(1)- إبراهيم أبوالنور (1995) ؛ «الرضا عن الخدمة 
التعليمية والتفوق الدراسى للطلاب : دراسة تطبيقية على 
طلاب كلية التجارة - جامعة القاهرة - فرع بنى سويف» 
مجلة العلوم التجارية ٠‏ كلية التجارة - بنى سويف » 
ملحق المجلب الثاني . 

(؟)- أجمد يبيد مصطفبى (مايو19507) ؛ «إدارة 
الجودة الشاملة فى التعليم الجامعى لمواجهة تجحديات 
القرن الحادى والعشرين» : المؤتمر السنوى الثانى : 


إدارة الجودة الشاملة فى تطوير التعليم الجامعى , 
كلية التجارة - بنها . 

(4)- أمانى حسن محمود . سامية حسن عبد العال 
(مايو 15417) ؛ «التعليم الجامعى واتجاهات تطويرم , 
المؤتمر السنوى الثانى : إدارة الجودة الشاملة فى 
تطوير التعليم الجامعى . مرجع سبق ذكره . 

(0)- برنامج التعاون العلمى بين أكاديمية السادات 
اللعلوم الإدارية وجامعة نيوبرونزويك الكندية (البرنامج 
الكتدى) ؛ مؤسسة ليدر شب الكندية 

. خآ 1013 /15/ال51 ,7106018101 ال14(تذالى 

-(1) جلال مصطفى الصياد . مصطفى جلال 
(1595) ؛ المعاينة الإحصائية. القاهرة : مكتبة عين 
شمس ٠‏ 

(1)- صديق عفيفى (مايو- 19917) ٠‏ الجودة الشاملة 
فى الجامعات لماذا 5 وكيف 5 ؛ المؤتمر السنوى الثانى : 
إدارة الجودة الشاملة فى تطوير التعليم الجامعى , 
مرجع سبق ذكره , 

(4)- صلاح حسن على سلام )٠٠١١(‏ ؛ «إدارة الجودة 
الشاملة كمدخل لتحسين مستوى جودة الخدمة التعليمية 
بالجامعات الحكومية - إطار مقترح» ؛ رسالة دكتوراه غير 
منشورة ‏ كلية التجارة - جامعة عين شمس . 

(1)- عبد الرحمن عليان ؛ السيد محمد السيد راشد 
 )19917(‏ «مدخل لريادة كفاءة المنظومة التعليمية 
المصريء, المؤتمر السنوى السابع : إدارة القرن 
الحادى والعشرين . القاهرة: مركز وايد سرفيس 
للاستشارات والتطوير الإدارى . 

-)١(‏ عصام عبد الهادى )٠١١7(‏ , «دراسة مقارنة بين 
المكانة المستهدفة والمدركة لخدمة المعاهد العليا الخاصة» 
رسالة ماجستير غير منشورة ‏ كلية التجارة - جامعة 

(11)- غادة وليم زكى )5٠٠١(‏ ؛ «تأثير العولمة على 
تنمية القوى البشرية فيج , م.ع: دراسة مقارئة حول التعليم 
الإداري فى مصر والولايات المتحدة الأمريكية والمملكة 


' المتجدة» ؛ رسالة زمالة غير منشورة ؛ أكاديمية السادات 


إل جه ونوجم جد لجووج بوه اج سج 7ت جو وجب موججدبب ودبت ج تسو بجبصبوسجد بوجوب سمحو صم 


للعلوم الإدارية - المعهد القومى الإدارة العليا . 

(10)- فريد النجار :)٠٠٠١(‏ إدارةالجامعات 
بالجودة الشاملة . القاهرة : ايتراك للنشر والتوزيع . 

(1)- كلية الإدارة - أكاديمية السادات للعلوم الإدارية » 
دليل الكلية 7٠١4/7٠١1‏ . 

(14)- كلية الإدارة - الخطة الدراسية للتتخصصات 
والتى سيتم تطبيقها إعتباراً من العام الدراسى ٠٠١9/7٠١4‏ 

(19)- كمال إمام كامل (أكتوير ؟١٠؟) ٠‏ دادارة الجودة 
الشاملة فى التعليم العالي» : المؤتمر السنوى السابع : 
إدارة الأزمة التعليمية فى مصر , كلية التجارة - جامعة 


لتضييق الفجوة بين الواقع الأكاديمى والتطبيق العملى فى 
التعليم التجارى بمصر . المجلة العلمية للإقتصاد 
والتجارة » جامعة عين شمس ء العددالرابع . 

(17)- محمود السيد الناغى (1951) ٠‏ داطار لقياس 
جودة المناهج الجامعية بالتطبيق على قطاع الدراسات 
التجارية بالجامعات المصرية» , المؤتمر السنوى الثاتى 
: إدارة الجودة الشاملة فى تطوير التعليم الجامعى . 
مرجع سبق ذكره . 

(18)- يسرى السيد جودة ٠ )٠٠٠١(‏ «قياس أثر بعض 
المتغيرات الشخصية والبيئية على دافعية الإنجاز لدى 
طلاب جامعة الزقازيق- فرع بنهاء؛ مجلة البحوث 


(17)- محمد بكرى عبد العليم ؛ أسامة محمد عبد التجارية , كلية التجارة - جامعة الزقازيق ؛ مجلد (52) ٠‏ 
المنعم (أكتوبر '191) » «ادارة الجودة الشاملة - مدخل عدد .)١١(‏ 
ثانيأ : المراجع الأجنبية 
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.701.56 روسناعلسية1] كه امستاوك ,"ممتمممع:8 لمه سمتغويتسي» 
نه دعسل" .(1998) لرمعسيا18 سمغهعسل12 «عداوت8 كه لامتعاحلط بمددرول ١‏ 
نه اجسطمع© 21 مع المع جتدل] :10 متكا كر :لين/7ا كد10 وصأبتوك/1 جورماع 1 
.)تدوع 1 اأعدسه©) واتكنت جتسنا ,"دع سووعاية مك1 
.(1998 تتعسسي5) لسمدلعع1 .ةق ععثلة اسه بإلأكس ,11 سمسحمل 7 
"هملاع دناد5 عوابصة5 المعء:0 مذ اتتمب0 عه غ1م1 مط عمتسوتسيقدع" 
,ولظ! 3 .أه/ا روعنادوكة لمتع ع هصه81 4ه لمسصيامل 
عاء5 لقة ممتتمس لهب زه عمتطابت د ومتتوعك" ب(1996 موسة) ,لم11 رداك؟1 ,8 
امعاسو© كتاهس 0 ,"دعدمتامعتموع 0 لمتافعيال] معطع اا دذ روتندابييع 
١‏ ل ل اك 

عءابه5 06 [عله1/0 لهنام عع رمه م" .(1985) .[ه كع عق بإتطاته نمم ,9 
عه لمسفول ,"طعممعوع ]1 عمتطتاظ 10 كدمقعتامم] 15 سه بزاتلهن0© 
.49 املا روطناع 13121 


م 


7 


5 


0 كه اس 71 0/1 ارك وجب بالج ١ ١‏ 


العا 


جعت جومم وو ججم ودبي ميخو بطو لديز 90 بيخ رز اا ابونج جزع جب 


د قياس الرضا عن جودة الخدمة 
التعليمية فى كلية الإدارة 
تدع 1 مامتا لتادم ذ نلذ 5810/01" .(1998) .له هك .4 000 .10 


,لإاتلمن0© ععتمةة غ0 رمتامعمء2 ععسسكسمت وسسسهدعل1 15 عادعق 
0 .4 .أولا روستاتمئع ]1 )و لمضمل 


11. 515ز[قتة أدامزلامه كرمنونا" .(1999 العتستليت5) اعتاصو٠ط لل «عاعظ‎ ٠0 
ل لع مكمعد دعاناتالة عو بكرمو 0 ععتقاتوصمصا عاتتقاع عط عستمسعاعل‎ 


.و8 ,73 .اهلا رومتاتهمم 4ه لاممعسول ,"وزع ناك تلمتاعةكتادة معام أكاامه 
: 3 


ممه ععلدء0 ,وممستامتعوتط" .(2002) .© واعئةط عق .كل بانستستسطاغخصدة .12 
عرصتطعوم) كه موتامععهمم ! امعلياة دده وععمعنائصة عدعب مويام0 
صوق معسسل18 عطعنك؟ صل عوتطتطعس؟” ,وصمغمعتامصة لص كنمتامماجعه 

,7 .أه/ا 


غه ع سناع عهه0 وسمتومددك" .(1992) ,2 نم1841 ل كل بنعطادء5 .13 
.210 ,25 .أو ,بواععو8 سططنآ لترة ممتامعسك1 ,"وأممطاع8 

صذ ككزه - علد باتلهب © معتبضع3 جرس ستعدعل/1" .(2000) ,لع غه ,.لا ولعماء/771 .14 
وتاده0 لهأه]" "تعنزدانااند 2 :وأعمصدك صمنغتطتاوزط ريولكثظ 
.815.3 ,أ 1[ .أم/ا ركسع سع م مسوكق3 


,"عععاام0 للقصرة د 158 غموتئم عساظ" .(1993) برعلى/18 سعسالألالا .كل 
ا اف 


ثالث : أبحاث على شبكة المعلومات الدولية (الإنترنت) ٠‏ الأسئلة ولكن مع حذف الجزء الخاص ببيانات الطلبة 
-)١(‏ على حممين على ؛«قضية التحديث فى التعليم 
العالى في جمهورية مصر العربيةة .701 موضوع الاستقصاء 
او فام تلم ومناهمن لك تدم عمروم 11 عي فد 
4 93 1 0 تهدف هذه القائمة إلى قياس الرضا عن جودة الخدمة 
-١‏ محمد على شهيب وأخرون ؛ «تقييم جودة العملية ,ر. : 
التعليمية فى كلية الإدارة . وبالتالى إكتشاف عذ 
التعليمية فى كلية التجارة - جامعة القاهرة : دراسة مقارنة ل 3 29 إدازة : وبالكالى إكتهاف عن اصتر 
للنظم التمليمية المختلفة في الكليق , 701 . الخدمة التعليمية التى تسبب عدم الرضا وتحديد مجالات 
سه المسامط ©6هاتدجم ووو واف : مالم 19 التطوير الواجبة . وإذ نشكركم على تعاونكم . نؤكد لكم بأن 


الإستجابات فى هذه القائمة سرية ولن تستخدم إلا بمعرفة 


ملحق البحث الباحثة لفرض البحث العلمى فقطٍ . 
ويشتمل على قائمة الاستقصاء التى تم توجيهها إلى الباجثة 
عينة بحث الطلبة ‏ مع ملاحظة أن قائمة الاإستقصاء التى د هائة طه محمد 


تم توجيهها إلى أعضاء هيئة التدريس تحتوى على نفس 


2 22 1122 [ ز ز[ [ 1[ 0000111 


-)١(‏ فيما يلى المعايير اللازمة لتفييم جودة الخدمة التعليمية : الرجاء وضع علامة ( سم) 
فى الخانة التى تمثل رأيك أمام كل معيار ؟ 


م 


: المنهج العلمى من حيث‎ -1١ 
درجة تغطية الموضوعات الأساسية‎ -١/ 
التناسب مع قدرة استيعاب الطالب‎ 7/١ | 
. الارتباط بالواقع العملى‎ -/١ 
. الارتباط مع المناهج الأخرى‎ -4/١ 
. الإلمام بالمعارف الأساسية‎ 
إعداد الطالب لعصر العولمة مسن‎ 
. خلال تعلم لغة أجنبية‎ | 


راضى | راضى | محايد غير | غير راض على | 
تماماً راض | الإطلاق ] 
أ 


1 


1 
رّ 
ا 


: 
ع 
0 


-١/7‏ درجة المستوى العلمى والموثوقية 
|1/1- شكل وأسلوب إخراج المرجع 
|[ العلمى. 


الا 


1:- بعاد نشد من قمرجج تنس | 

| 7/+ أصالة المادة العلمية  .‏ , 

|| ”"/- الإتجاهات التى يلميها المر. جع 
العلمى . . 

| ؟/4- اهتمام نظام المكتبة بمنجاراة 

التحديث والتنوع الملمى ٠‏ ؛_- 


- أعضاء هيئة التدريس .من حيث : 
-١/7‏ المستوى العلمى والخلفية المعرفية 
]| */7- إدراك احتياجات الطلاب ٠‏ . 


/- الانتظام فى العملية التعليمية:. 
|/؛- الالتزام بالمنهج العلمى . 

| */5- تقبل التخذية العكسية ٠‏ , 
| '/1- العمل على تنمية المهارات اللكرية 


7لاج جشا تطعا الاسطج ددخح جال دل جه ا :قلقت لمج كرتنو كد :د اهمدق :1 تود عازن ال ا 77 تلام 00 لوج به عبر مالاب ١‏ ل مجور 115 


الإدارة 


.د قياس الرضا عن جودة الخدمة 
التعليمية فى كلية الإدارة 


|/- الهدف من أسل وب التدريس 
المستخدم . 


-١/4 ||‏ درجة الموثوقية والشمول (تتعدد 
أساليب تقييم الطلبة من امتحانات » 


الآ 


أوراق علمية » أبحاث ... الغ) . 


5- النظام الادارى من حيث : 
-١/6 ||‏ توافر المعلومات اللازمة لتشغيل 


يي ل 00 2-0220 


سنا 


(؟)- هل تعتز بانتمائك إلى كلية الإدارة 5 

ا - 

3 اكد 
لكك 


(؟)- إذا كانت الإجابة على السؤال السابق لا . فما هى أسباب عدم اعتزازك بكلية الادارة 89 


(4)- هل تعتقد أن التخصصات الحالية فى كلية الإدارة كافية لمواجهة احتياجات سوق العمل9 
- نعم 
35 لا 
ندا 
(0)- إذا كانت الإجابة على السؤال السابق لا . فما هى التخصصات التى ترى إضافتها لمواجهة إحتياجات 
سوق العمل ؛ وفى حالة وجود أكثر من تخصص ترتيبه حسب الأهمية 8 


سر اسل اسل 
7 07 


(1)- بيانات خاصة بالطلبة . ضع علامة ( ”ا) أمام البيان الصحيح 9 


-١‏ نوع الجنس :ذكر [] أنثى ا 
-١‏ موقع الكلية : - المركز الرئيسى (القاهرة) -] 

- فرع بور سعيد لك 

- فرع الدقهلية : دكرنس اكد 

7- التخصص : - إدارة الحاسب الآلى ونظم المعلومات [___ ]| 

- إدارة البنوك ]1 

- إدارة المنشآت البترولية 0] 


سيرب جد يبروس مجر و مججا د ججر> طق تطتمفة 77 :72 جإتطاتد از نهد نالا حزق م 36ت 001 نتدد: ماهر ١‏ 


أدى التطور فى العلم 
والتكنوئوجيا خلال القرئين 
الأخيرين وخصوصا خلال 
الثلاثين سنة الأخيرة من القرن 
العشرين إلى تراكم معرضى 
رهيب. وواكب الدول المتقدمة 
نموها الاقتصادى بدعم البحث 
العلمى مما جهعلالتراكم 
الرأسمائلى فى هذه الدول 
مرتبطا بالتراكم المعرفى 
والتنمية المستمرة للبشر؛ أدى 
هذا التراكم المعرفى بدوره إلى 
سرعة مذهلة فى التطوير 
والاكتشاف(١).‏ 

فبينما أخن الانسان ؟١١‏ سئة 
(من هام/7١‏ إلى 1ا) 
للتوصل الى الفوتوجرافيا. 

أخن 5ه سنة للتوصلإلى 
التليفون. 

وه" سنة للتوصل إلى الراديو. 

و١١‏ سنة للتوصل إلى الرادار. 

و*اسئةللتوصطلإلى 
التليفزيون. 

و" سنوات للتوصل إلى القنبلة 
الذرية. 

وه سنوات للتوصلإلى 
الترانزستور. 

ولمضاعفة انتاجها للفرد. 

فى عام 18١‏ احتاجت انجلترا 
إلى >٠١‏ سئة. 

فى عام 188١‏ احتاجت اليابان 
إلى 74 سئة. 

فى عام 1955 احتاجت كوريا 


اعداد 
د. مرفت مصطفى كمال الكلاوى 
أكاديمية السادات للعلوم الادارية 


طق ممخم سق لضع + ولع مع مناه شف كبن كط خدة دخ نظن ملظا هذ 0ك للع دقح عار ته ف ظت كا ةلاح لاقطل اذقة جنت اند دراك نح طكنلااطا 017 


الجنوبية إلى ١١‏ سنة. 

وقد أثر التراكم المعرفى أيضا على طائفة 
كاملة من الأنشطة الاقتصادية فى قطاعات 
الزراعة والصناعة والخدمات وأوجدت تقنيات 
ومنتجات ومهارات وأثرت على أنماط العمل 
فقد تميز نمط الصناعة بالآتى: 

مابين 1400-146١‏ بما يسمى بإنتاج الحجم 
' الكبير 302ا1:0011م 1/1355 

(مصنع متوسط عدد آلاته ١5١‏ آلة بمتوسط 
! تشكيلة منتجات مابين ١٠-5١منتجا).‏ 
| مابين0-19070٠٠٠‏ تبدلهثاالتنمط 
' الصناعى إلى ماسمى بالانتاج المرن 11516 
: 2100116102 (مصنع متوسط عدد آلاته ١ه‏ 
ألة بمتوسط تشكيلة منتجات ما بين -٠٠١‏ 
٠‏ منتج). 

فى بداية القرن ال ١؟‏ المتوقع أن ينتقل هذا 
النمط إلى الانتاج المفصل حسب طلب العميل 
1ه 015) 11355 (حيث لاحدود لعدد 
تشكيلة المنتج بعدد من الآلات لايزيد على ه؟ 
آلة فقط). 

ومثال آخر لأثرالتراكم المعزفى على 
التقدم نذكر الحاسب الآلى (الكمبيوتر). 

+ فى عام 1145 ظهر الجيل الأول: وكان يزن 
حوالى ٠٠١‏ طنا ويحتل مساحة تصل إلى أكثر 
من ٠٠١‏ متر مربع؛ ويستطيع أن ينجز مليون 
عملية حسابية فى الساعة. 

+ فى عام ١18١‏ ظهر الجيل الرابع: وخالاف 
الجيل الأول إلى الجيل الرابع حدثت تطورات 
مذهلة من حيث سرعة اجراءات العمليات 
الحسابية وتنوع وظائف الكمبيوتر وصغر 
الحجم: وخفض التكلفة؛ واستطاع الجيل 
الرابع من تنفين بليون ومائتى مليون عملية 
حسابية فن الثانية الواحدة أى ١٠٠١‏ مليون 
عملية فى الثانية بدلا من مليون عملية فى 


سي 


ااا 000000 


الساعة كان ينفذها الجيل الأول. 

» نشر فى عام 19917 أن الكمبيوتر يستطيع 
الآن تنفيذ تريليون عملية حسابية فى الثانية. 

وتتسابق الدول الصناعية الكبرى حول 
الوصول إلى الجيل الخامس الذى سيكون 
ذكياء قادرا على التعامل اللغوى: أى الحديث 
بلغات البشر يدلا من لغة الأرقام والبيانات 
والصور المستخدمة الآن. 

إن القاعدةالعلمية لجميعالمنتجات 
والعمليات تزداد قوة» وكلما كان خط المنتج 
الجديد والعمليةالجديدةمنالعلوم 
والمعرفة العلمية أكير زادت قدراتها على 
المنافسة؛ وقل أن تجد علما مبدعا لدى معظم 
الدولالناميةإن 4١‏ منامكانياتالبحث 
والتطوير العالمية مركزة فى "١‏ دولة يؤلف 
سكانها 75 من سكان العالم. 

وتمثل المعرفة العلمية والتكنولوجية //٠‏ 
من اقتصاديات العالم المتقدم وال 17١‏ 
الأخرى تذهب إلى رأس المال والعمالة 
والموارد الطييعية والعكس صحيح بالنسبة 
اللدول النامية. 

. أن الاقتصاد العالمى يعتمد على المعرفة 
الجديدة. 

.أن المعرفة والخيرة والقدرة على الاختراع 
والتطوير والابتكار فى العديد من الصناعات 
والمنظمات أصيحت العنصر الحاسم فى 
تحديد القدرة التنافسية للمنتج النهائى فى 
الأسواق العالمية. 

. أن هناك ثمة وجهين للعلم والتكنولوجيا 
يبرز أولهما فى الدور الذى يقوم به فى بناء 
وتنفيد تصور للرقى الاجتماعى والاقتصادى 
وثانيهما الإسهام في وضع تصور علمى 


المآ 


الإدار كه 


د إدارة المعرفة كمدخل 


م 
- 


للتطسوير التنظ 


مشكلة البحث 

عند بدء استعراض فكرة البحث رأت الباحثة 
أن البحوث السابقة جرى العرف فيها على 
استعراض تعاريف مختلفة من الكتب والأبحاث 
قبل وضع تعريف محدد للبحث؛ ولكن فكرت 
الباحثة كثيرا فى أنه لابد من السرد ماذا لو 
حددنا التعريف الذى نرمى إليه لندخل مباشرة 
فى نقاط البحث لتحديد الجوانب التى يمكن أن 
تكون أساسا له نصل فيه بسرعة وبعمق إلي 
مايرمى إليه هذا البحث؛ ومايركز فى مجال 
المعرفة والتطوير التنظيمى. 

وهو ماحاولت الباحثة الوصول إليه ليكون 
البحث أكثر واقعية وارتباطا بما يدور حولنا من 
وقائع الان وهو ما اعتبر مشكلة للباحثة تحاول 
من خلالها أن يكون البحث مختلفا تعبر فيه عن 
إدارة المعرفة والتطوير التنظيمى من وجهة 
نظرهاءوبما يربطها بإدارة الانتاج والعمليات. 

الهدف من البحث 

-ايجاد تعريف محدد وشامل للمعرفة. 

- القاء الضوء على ادارة المعرفة كمدخل 
للتطوير التنظيمى من كافة الجوانب الخاصة 
1 1 

- ربط إدارة المعرفة كمدخل للتطوير 
التنظيمى بإدارة الانتاج. 


فروض البحث: 

-توجد علاقة بين المعرفة والمعلومات التي لدى 
المنظمة. 

- توجد علاقة بين إدارة المعرفة والتطوير 
التنظيمى للمنظمة. 

- توجد علاقة بين إدارة المعرفة وإدارة الانتاج. 

أهمية البحث؛ 


يعتمد الآن تقدم كافة المنظمات فى العالم على 
حصيلتها من المعرفة وقدرتها على إدارة هذه 
المعرفة بما يحقق التطور المستمر للمنظمة فى 
مجال عملها. 

ولهذا يكون البحث هاما من النواحى التالية: 

-العملية: بإضافة مفهوم جديد شامل لإدارة 
المعرفة كمدخل للتطوير التنظيمى. 

-المنظمة: القاء الضوء علي مايخص 
المنظمات فى هذا المجال لزيادة نجاحاتها فى 
التحسين المستمر لأدائها لتحقيق تقدم ملموس 
يساعدها على المنافسة فى مجال عملها 
والاستمرار فى السوق. 

-أن حق المعرفة الآن أصبح محميا بقوانين 
دولية مما يوضح مدى أهمية المعرفة على مستوى 
العالم ككل وخاصة فى رسم المستقبل للمنظمات 
كافة بالعالم. 

أسلوب الدراسة, 

اعتمدت الدراسة على الأسلوب النظرى والمتمثل 
فى الرجوع إلى المراجع العلمية العربية والأجنبية 
مثل الكتب والدوريات المختلفة والخاصة بهذا 
الموضوع. 


ا 00 هن 


كما اعتمدت الباحثة على إجراء مقابلة شخصية 
مع أحد كبار علماء وأساتذة الحاسب الالى 
المتخصصين لمناقشة بعض النقاط الخاصة 
بهذا الموضوع محل الدراسة والاستفادة من 
خبرته وإرشاداته فى هذا المجال. 

خطة الدراسة 

تناولت الدراسة ثلاثة فصول هى: 

الفصل الأول: ماهية إدارة المعرفة ومناهجها 
حيث تضمن الفصل عدة نقاط ركزت فيها الباحثة 
على تعريف إدارة المعرفة بما يخدم البحث وأنواع 
المعرفة: ومنهجية المعرفة والانتهاء بالمبادأة 
بالمعرفة وهو من وجهة نظرها أهم مايحتاج إليه 
نظم الأعمال المصرية والعربية فى هذا المجال. 

أما الفصل الثانى وهو التطوير التنظيمى وثقافة 
التطوير فقد ركزت فيه الباحثة على ثقافة التطوير 
والتعاون والمشاركة ونموذج تخليق المعرفة ونقطة 
التزامن والتعلم التنظيمى وادارة التميز والانتشار 
والشفافية والادارة المفتوحة باعتبارها ركائز 
أساسية للتطوير التنظيمى وكذلك لفتح الباب 
أمام المعرفة ليمكنها أن تساهم فى احداث 
التطوير وهوما نحتاجه بالفعل فى الوقت الحالى.. 

وبالنسبة للفصل الثالث وهوإدارة المعرفة 
والتطوير التنظيمى فى إدارة الانتاج حيث تضمن 
الفصل التكنولوجيا والانتاج وإدارة الجودة 
الشاملة والتعلم؛ ثم عرض وجهة نظر الباحثة 
بالنسبة للوضع الحالى والمستقبل. 

وفى النهاية تم استعراض بعض النتائج 
والتوصيات الخاصة بالدراسة. 


اقاتج اطق ارا اتووبووجةب الاجر حدق انض 21ج حال :مركا 


ينه 
ماهية إدارة المعرفة ومناهجها 

مقدمة: 

إن التغيير أصبح أمرا مطلويا بل وحتميا لأننا 
ببساطة تعيش عالما سريع التغير تتوالى فيه 
المتفيرات ما تكاد تنتهى منظمة من تصميم 
بعض أهدافها حتى تجد أن بعضها قد تقادم بفعل 
متغفيرات مفاجئة وفى التغير ليس للمنظمة فى 
الأمر شىء سوى أن تتواءم مع هذا التغير لأنه 
يحدث رغما عنها. لكن فى التغيير تكون المنظمة 
هى المبادأة والمستبقة والمخططة والمتعمدة 
وطائما كان الأمر كلك فيتعين المبادرة لإحداث 
التغيير حتى يمكن التكيف مع المتغيرات فى 
عالمتا الحاضر والمستقبل. 

ومن المتوقع أن يتغير نمط ومستوى النشاط 
الاقتصادى فى السنوات العشر القادمة بدرجة 
أكبر من التغير الذى حدث به طيلة الخمسين 
سنة الماضية. 

لقد كانت السمة المميزة لمرحلة الثمانينيات 
من القرن العشرين هى «الكيف والجودة» وقد 
أصبحت فى التسعينيات تسمى بإعادة الهندسة» 
ومن المتوقع أن تكون فى العشر سنوات الأولى 
من القرن الحادى والعشرين «سرعة التغيير» 
حيث سنشهد تسارعا فى تطوير الأداء وفى انجاز 
العمليات والمهام. 

وعندما تصل سرعة التغير إلى معدلات عالية 
فإن طبيعة النشاط نفسه تتعرض للتغيير. 

فالمنتج أو التاجر الذى يستطيع الاستجابة 
لطلبات العملاء فى ساعات بدلا من أسابيع لم 
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13 إدارة المعرفة كمدخل 
للتطوير التنظيمى 


يعد موجودا منتج أو تاجنر بل أصبح شركة خدمات 
تقوم بتوفير المنتجات. 

وجوهر هذا التفيير يكمن فى أسلوب سير 
البيانات الرقمية داخل الشركة أو المنظمة . 

فنحن فى حقبة المعلومات منن مايقرب من 
خلاخين ماما ولكن بسبب اعتماد حركة سير 
البيانات على الشكل الورقى فإن الاتطلاق السريع 
فى تطوير الأداء والانتاج لم يحدث بالشكل 
الملائم حتى الآن(١).‏ 

إدارة المعرفة . 

يوجد اليوم هدف أساسى لتكنولوجيا المعلومات وهو 
دعم الجهود لإدارة المعرفة وفعاليتها فالتركيز على 
المعلومات يصبح بغير ذى فائدة إذا لم توضع المعلومات 
لتحقيق الأهداف والنجاح للمنظمة وفى اقتصاد اليوم 
فإن قاعدة الموارد الاقصادية لم تصبح هى رأس المال 
أو العمل أو الموارد الطبيعية ولكنها أصبحت المعرفة وقد 


قام بيتر دركر فى عام 1955١‏ بابتكار عنصر معرفة , 


العمل ولكن فى السنوات الحاضرة بدأت ملاحظة 
المديرين للمعرفة كمصدرهام يجب إدارته مثلما 
يديرون تدفق الأموال؛ والموارد البشرية, والمواد الخام 
وخاصة للشركات التى تكافح لتحقيق التعلم التنظيمى. 

إن إدارة المعرفة هى وظيفة حرجة للمديرين 
التنفيذيين بالمنظمة.والتعلم التنظيمى الفعال يقوخ 
بخلق المعرفة من خلاله ويعدل نشاطه ليعكس المعرفة 
الجديدة: ونفاذ بصيرة المنظمة. 


وإدارة المعرفة هى أسلوب جديد للتفكير العقلانى فى 
المنظمة للمشاركة فى خلق الموارد لها فهى تشير إلى 
الجهود المبذولة لايجاد التنظيم وملاحظته والاستفادة 
من تدبير رأس المال العقلى للمنظمة وكذلك تغذية 
الثقافة الخاصة باستمرارية التعلم والمشاركة فى 
المعرفة بالمنظمة. 

ولهذا فإن الأنشطة التنظيمية تصبح معروفة ورأس 


. المال العقلى للمنظمة هوخلاصة المعلومات؛ والخبرات, 


والفهم: والعلاقات؛ والعمليات, والابتكار, والاكتشافات 
الخاصة بالمنظمة:؛ وعلى الرغم من أن تكنولوجيا 
المعلومات تلعب دورا هاما من خلال تمكينها من تخزين 
ونشر البياناتوالمعلومات عبر المنظمة إلاهذه 
التكنولوجيا هى فقط جزء من لغز كبير فنظام إدارة 
المعرفة الكامل لايتضمن فقط العمليات التى تؤدى إلى 
الحصول على المعلومات وتخزينها وتنظيمها 
لاستخدامها بسهولة ولكنه يتضمن أيضا أساليب خلق 
المعرفة الجديدة من خلال التعلم والمشاركة فى 
المعرفة طوال فترة المنظمة وفى كل مكان فيها. 

وتكنولوجيا المعلومات وحدها ليست كافية لمعالجة 
هذه المشكلة. 

ماهية المعرفة: 

المعرفة ليست هى البيانات أو المعلومات بالرغم من 
أنها تستخدم الاثنين . فالبيانات: 

شىء سهلء: حقائكق مجردة: وأشكال فى حد ذاتها, 
وريما يكون لدى الشركة بيانات توضح أن ٠٠‏ من 
منتجاتها قد تم بيعها لمستهاكين فى الاسكندرية؛ ولتكون 
أكثر فائدة للمنظمة فإن البيانات يتم تحويلها إلى 
معلومات من خلال ربطها ببيانات أخرى مثل أن :/6١‏ من 
المنتجات التى تم بيعها فى الاسكندرية تم شرافها 


. قطهة عممعع 1اعامآ بواتمتصمرمه 7 امعمعع مم8 مولع ابومسك؟ كذ غهط/1 .برطه18.57 أعمك1ة (1) 
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بواسطة أفراد عمرهم أكثر من ٠١‏ عاما. 

المعلوماتك: هى بيانات تم ربطها ببيانات أخرى 
وتحولت إلى محتوى مفيد لاستخدام محدد. 

المعرفة؛ تمددت مفاهيمها وإن كنا نفضل عدم 
الدخول فى هذا المجال بالتفصيل حيث إنه يعتمد على 
سرد لن يفيد كثيرا فى الموضوع محل الدراسة ولهذا 
نميل إلى الدخول فيما نقصده مباشرة من التعريف. 

فالمعرفة هى خطوة أبعد من ذلك فهى المحصلة 
المرسومة من المعلومات بعد ربطها بمعلومات أخرى 
ومقارنتها بماهومعروف حاليا فالمعرفة هى عكس 
المعلومات والبيانات فهى دائما لديها العنصر الإنسانى. 

فالكتب تحتوى على معلومات ولكن المعلومات تصبح 
معرفة فقط عندما يالاحظها فرد ويضعها محل 
الاستخدام. 

والمعرفة تبنى على المعلومات السابقة والخبرات, 
والبديهيات: والفهم فهى تتضمن ملاحظة كيفية رد 
الفعل عن المعلومات لإنجاز أهداف المنظمة. على سبيل 
المثال قد يلاحظ المدير أن الأفراد المستهدفين فوق 
١‏ سنة فى الاسكندرية سوف يضاعفون المبيعات, 


ولكن نفس الأفراد فى المنيا سوف يزيدون تكاليف 
التسويق. 

المعرفة هى شىء من خلاصة عقول العاملين وهى 
ليست مخزنة فى قاعدة البيانات أو يمكن طبعها فى 
نظام المعلومات. 

فهى مايحتاجه الأقراد للأداء وللمهام الضرورية فى 
حياتهم بالمنظمة. ويمكن التعبير عن ذلك فى 
المعادلات التالية. 

المعلومات - البيانات+ تفسير الأفراد 

المعرفة > المعلومات+ استخدام الأفراد 

وعادة ينظر إلى تعريف إدارة المعرفة من طريقة 
استخدام الأفراد لها. 

إدارة المعرفة- إدارة المعلومات ‏ من وجهة نظر 
الباحثين والمطورين فى هذا المجال 

المعرفة - أهداف من وجهة نظر المهندسين 


والقائمين عليها 

المعرفة- العمليات من وجهة نظر المهندسين 
والقائمين عليها. 

وهوما يمكن عرضه فى الشكل التالى: 


المعرفة- العمليات 


واضعى التظريات الخاصة بالمنظمة 
العلماء السيكولوجين 


شكل )١(‏ * 
يوضع إدارة المعرفة على مستوى المنظمة والفرد 


أنواع المعرفة 
تتعامل المنظمات مع نوعين من المعرفة هما 
المعرفة الواضحة: والمعرفة الضمنية. 


. ويقصد بالمعرفة الواضحة عه3ه1«مم! غفناجد1 
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أنها المعرفة الرسمية؛ النظامية التى يمكن تصنيفها 
.والمكتوبة؛ وتمرر من خلال الآخرين فى شكل 
مستندات وتعليمات عامة. 

أما المعرفة الضمنية عهم1»0مسك1 104 فهى 
مبنية على خبرات شخصية مرتبطة بالفرد وقواعده 


اح بجعي عدر وام توا نه ا ات 


ف 


ختهم ده فيزم وهنا مي لالطو واي 


الإطار 7 


د إدارة المعرفة كمدخل البصيرة والتجارب والحلول المبتكرة التى غالبا ما 
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للتطوير التنظيم يصعب إيصالها ونقلها إلى ألآخرين. 


منهجية إدارة المعرفة: 


ويصمته وحدسه وحكمه. وهى تتضمن التكنولوجيا يوضح الشكل التالى المنهجية وفقا لكل نوع من 
المتخصصة 1107 12200 والخبرات الفردية ونفاذ أنواع المعرفة وهى كمايلى: 


المعرفة الواضحة المعرفة الضمنية 
ذات جودة عالية: موثوق فيهاء نظم قناة خبرة شخصية لتقديم نصائع 
معلومات سريعة لتقديم معرفة مصنفة مبتكرة لمشكلات استراتيجية. 
يمكن استعمالها ثانية. 
منهج أفراد- لوثائق ومستندات منهج فرد- لفرد 
10م قاسعسده00 -0) - عاممعط طعهة10ممة دمكترعم -ما-عم 
تطوير نظام مستندات ووثائق امتراتبجية تطوير شبكات الأعمال لربط الأفراد 
الكترونى للتصنيف والتخزين والنشر إذارة وذلك لإمكانيات المشاركة فى المعرفة 
والسماح باعادة الاستخدام للمعرؤة المعله الضمنية. 
استثمار ثقيل فى تكنولوجيا المعلومات بريئزووجي الاستثمار المعتدل فى تكنولوجيا 
بهدف ربط الأفراد بمعرفة مصنفة المعلومات بهدف تسهيل الحوارات 
وقابلة للاستخدام وتبادل المعرفة الضمنية. 


مستودع بيانات ومصنف للبيانات الميكانيزم المحاور وتعلم التاريخ ورواية الحاكية 
وخريطة معرفة ومكتبة الكترونية والمشاركة فى التحسين. 


شكل رقم (1) يوضح منهجية إدارة المعرفة (1) 


وفقا لأنواع المعرفة. 
58ر1 طآماقهط .1 هممطنه (1) 
(») خريطة المعرفة: هى مشروع لتعريف الأفراد مكان وجود المعرفة داخل المنظمة وكيفية استخدامها. وهى 


تستخدم فى ذلك: 5 
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ح عم سف معلاو مخاها لح معد طاتهها وعد ومارواويية جارد ميد جام جزل 


يتضح من الشكل السابق أن إدارة المعرفة ليست 
جديدة ولكنها أصبحت حاليا فقط تحرص الإدارة على 
دراستها وتنظيم أساليب لخلق؛ والحصول على. 
وتنظيم» ونقل المعرفة وتوجد ثلاث قوى قائدة وداضعة 
لإدارة المعرفة وهى: 

أولاًه سرعة التقدم فى تكنولوجيا المعلومات: وهى 
تمثل الجزء الأكبر والتى تمكن من المشاركة فى المعرفة 
الواضحة بسرعة أكبر وسهولة أكثر مثلما يمكن الاتصال 
بالأفراد على شبكات الأعمال للمشاركة فى المعرفة 
الضمنية. 

ثانياً: كقاعدة اقتصادية: فإن المنظمات تتحول من 
الموارد الطبيعية إلى الرأسمال العقلى. فقد وجد 
المديرون التنفيذيون أنه مجال لتقدير وتثمين موارد 
المعرفة فى المنظمات وكيفية تقويتها. 

ثالثا: التعلم التنظيمى: زيادة الاهتمام بمتعة إدارة 


شكل رقم () يوضح المبادأة بإدارةالمعرفة 


جب باو بنج يبموب محمد سه وبي لد مجه رجهي بيده حرد يوعو دونه 


الهبادأة يادارة المعرفة 


المبادأة الداخلية للبناء التنظيمى 


الحصول على معرفة ضمنية من الأفراد. 
وتخزينها وفصلها وإعادة استخدامها 


المعرفة وهذا ذو علاقة وثيقة بزيادة جهود الشركات 
لتحقيق التعلم التنظيمىء؛ والتى يجاهد المديرون فيها 
لخلق معرفة جديدة والحصول على كل من المعرفة 
الواضحة والضمنية؛ ووضعها فى مكانها الصحيح فى 
الوقت الصحيح. وفى بحث 9هو(211,0) الذين حضروا 
اجتماع البرنامج السنوى العالم 1494: وجدوا أن 7/ز 
من القيادات التنفيذية يرون أن إدارة المعرفة هى 
العنصر الحرج لمنظماتهم .)١(‏ 

المبادأة بالمعرفة: 

كما ذكرنا من قبل فإن المنظمات المبادئة بالتفيير 
هى التى ستحاول التكيف مع ما أحدثته من تغيير حتى 
تكون قادرة علن المنافسة. 

ويوضح الشكل التالى المبادأة بالتغيير من خلال 
المبادأة بإدارة المعرفة» سواء من خارج المنظمة أومن 
داخلها (؟): 


المبادأة الخارجية من البناء 
التنظيمى 


الشركات 

- أى بىإم 

هوندا 

- زيروكس 

- جامعات قومية للتكنولوجيا 
اعوط اء1م11 
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إدارة المعرفة كمدخل 


للتطخوير التنظيمى 
الخلاصة: 


تركزت نقاط هذا الفصل فى تحديد مفهوم 
محدد للمعرفة فهى تعنى المعلومات المرتبطة 
ببعضها البعض وفقا لما يخدم استخدامات 
البشر. وهى تعتمد على الجانب العقلى بدرجة 
كبيرة وترتبط بالتعلم المستمر. وهناك نوعان من 
المعرفة؛ معرفة واضحة؛ ومعرفة ضمنية ولكل 
منها منهجية فى الإدارة.. وأن المبادأة بالتغيير 
تستلزم المبادأة بالمعرفة وبإدارتها. 

وبناء عليه نستعرض الجزء الثانى من البحث 
وهو التطوير التنظيمى فى الفصل التالى. 


التطوير التنظيمى وثقافة التطوير 

التطوير التنظيمى: 

من الأمور الحيوية لنجاح المنظمة ونجاح 
قيادتها هوتوافر فرصة للنمو الشخصى والمهنى. 
فالسبيل الوحيد أمام الأفراد لتدرج السلم 
الإدارئ يكون من خلال التطوير الفعال 
والمستمر. وحيث أن كل فرد منا يريد ويرغب فى 
الارتباط بمنظمة فعالة يمكنها أن تتيح له الفرصة 
فى التقدم؛ فالسؤال الذى يثور هنا هو ما هى 
التفاصيل التى يشتمل عليها تطوير المنظمة إلى 
أقصى إمكاناتهاة 


إن تطوير المنظمة عملية مستمرة للتحسين 
الذاتى: وهو بمثابة وسيلة لتصحيح الذات 
تستخدمها المنظمات للتفيير والتحسين وهى 
تشمل : 

- مواجهة المشكلات التى تبط نمو المنظمة. 

- العمل على اتخاذ القرارات على أدنى 
المستويات حيث توجد الحقائق. 

- تطوير أسلوب فعال لعمل الفريق. 

- التعامل مع الصراعات علانية وبشكل بناء. 

- زيادة الوعى بكيفية تأثير العملية على الأداء, 

- كسب مساندة الإدارة الأعلى. 

- توفير التحديات والفرص لكل مدير للحصول 
على أقصى درجة من تطوير الذات والتقدم فى 
الوظائف الحالية وذلك أيضا للمديرين الحاليين 
والمستقبليين على السواء. 

- تقديم يد الدعم لتحسين المهارات والكفاءة 
لدى المجموعة الإدارية بأكملها كاستثمار 
مستقيلى. 

- تزويد المنظمة بعدد كاف ومتنوع من المدراء 
لتلبية حاجات السنوات القادمة. 

- ابتكار أنظمة فعالة واستخدام تقنية جديدة 
لتيسر على المدراء تنفيذ مسئولياتهم .)١(‏ 

ثقافة التطوير التنظيمى: 

يتضمن التطوير التنظيمى تدريب مجموعة 
محددة أو تدريب كل فرد فى المنظمة. 

وليصبح التطوير التنظيمى ناجحا فإن قدامى 
المديرين فى المنظمة يجب أن يروا ويحددوا 
الاحتياج للتطوير التنظيمى ويقدمونا الحماس 


١‏ روجر فريتس.. فكر كما يفكر المدراء. مكتبة جرجير7١٠٠.ص‏ 5؟. 


خف نم عم امح كذ ببحه فر جلت اطاط جل جين ار المت بخ نون ضيه لو 21 جا سك ع ووس جوج بج جو وس 


والتشجيع لدعم التغيير ويتضمن التكنيك 
المستخدم من خلال العديد من المنظمات 
لتحسين مهارات الأفراد من خلال التطوير 
التنظيمى الآتى: 

- تداخل مجموعة كبيرة؛ فالفالب فى بداية 
أنشطة 08 تكوين مجموعات صغيرة مع التركيز 
على التغييرات الزائدة ولكن فى السنوات الأخيرة 
نما الاتجاه إلى تطبيق تكتيك 08 على وضع 
المجموعات الكبيرة التى تتناغم لمواجهة 
التغيرات الغريبة أو التفيرات التى تحدث فى 
عمليات المنظمة فى بيئات معقدة ويعتمد هذا 
المنهج على استقدام الأفراد مع من كل الأجزاء 
فى المنظمة وغالبا يتضمن هذا منسق حاملى 
الأسهم من خارج المنظمة لمناقشة مشكلات 
وضرص وخطط التغيير وقد تتضمن المجموعة 
الكبيرة ما بين 00 إلى 5٠١‏ فرد ولمدة عدة أيام 
وذلك لحل المشكلات والتعلم والتحسين. 

بناء الشرييق ؛ حيث يقوم الأفراد الذين يعملون 
معا بالممل كفريق وذلك لمناقشة الصراعات 
والأهداف,؛ واتخاذ القرارات والاتصالات والابتكار, 
والقيادة وحل المشكلات وتحسين النتائج وقد 
يستخدم أيضا فى كثير من الشركات لتدريب قوى 
العمل ومجموعات تطوير المنتج وهذا يؤدى إلى 
تماون وتقوية مجموعات وفرق المنظمة. 

أنشطة دائرية ؛ يشارك أفراد من كل الإدارات 
المختلفة بالمنظمة معا فى موفع متماون لخدمة 
الصراعات وتشخيصها وحلها بكافة أنواعها. 

وهناك اتجاه حالى لإزالة الحدود داخل 


جب اطاط ولاه لاج 000 :77لذا :1 نطة تلت حجن ففرا بلا/سولة جل بايذ : 5 ٠‏ ل لالد مز زح 


المنظمات وبينها البعض وكذلك خلق شركات تركز 
على مشاركة المعرفة والتعلم المستمر. 

وأحد مفاتيح التحدى للشركات التى تتحول إلى 
التعلم التنظيمى هو خلق ثقافة متوافقة للتعلم 
وأحد الطرق للوصول إلى هذا المستوى هو 08 
الذى يركز على البشر والسمات الاجتماعية 
للمنظمة كوسيلة لتحسين قدرة المنظمة للتوافق 
ولحل مشكلاتها. 

والتطوير التنظيمى يؤكد على قيم التطوير 
البشرى والمخاوف, والتفتح والحرية فى التصحيح 
«التعديل» والاستقلال الفردى والتى تسمح 
للعاملين من أداء الوظيفة كما يراها داخل إطار 


تنظيمى عقلى١١».‏ 
الثقافة التنظيمية والاستراتيجية: 


يحدث فى كثير من المنظمات أن يرجع السبب 
وراء حدوث الكثير من الأشياء الخاطئة أوغير 
الفعالة التى تقوم بها المنظمة إلى كونها معاكسة 
لما ورد فى الاستراتيجية وهذا يفسر سبب الاهتمام 
الشديد فى هذه الأيام بموضوع الاستراتيجية 
ولذلك فإن التوصل إلى أفضل شكل للرؤية التى 
ترشد المنظمة فى سيرها إلى الأمام يمتبر أمرا 
حيويا جدا بالنسبة لها لذا يجب التعبير عن هذه 
الرؤية بشكل واضح حتى يتيسر للجميع فهمها 
وقولها وبالتالى ترجمة الاستراتيجية إلى أهداف 
وعمليات تتم فى نطاق المستويات المختلفة داخل 
التنظيم وقد اتضح أن حالات خيبة الأمل والتى 
تصيب الأفراد لظهور نتائج معاكسة لتلك التى كانوا 
يتوقمونها أصلا من أدائهم أو تصرفاتهم ترجع فى 
5 طر لأطآ- :26 سآ لممطمن8 (1) 


ااا 


باد فاسالت ريه كو مطح تل نار بج ]را رس اتح ارا 3 


الإطار 08 


فى إطار التسلسل الوظيفى فإن ذلك لن يمنع أى 
فرد من إدراك قيمة وأهمية الحاجة إلى البيانات 
تمهيدا لمعالجتها والحاجة إلى المعالجة للاستفادة 


د إدارة المعرفة كمدخل 
1 للد / ير التذ 1 


واوا لل احا ننه نش اجام اجتسطسجب ب بو عابر مد 


الغالب إلى عدم وضوح الاستراتيجيات الخاصة 
بمنشآتهم بدرجة كافيةدا». 

وعادة عندمايممل الأفراد سويا سواء 
للاستراتيجية أولأداء أية مهمة أخرى فإن ما 
يستمينون به فى هذه الأحوال هو ما يتوافر لديهم 
من قيم وأفكار وتجارب ومعارف تتحول كلها إلى 
وحدات من البيانات يستخدمونها فى تفذية 
المجادلات والمناقشات لكى يتمكنوا عن طريقها 
من توجيه النتائج النهائية والتأثير عليها؛ وهذه 
البيانات التى تنشر وتتوافر بكثرة داخل أى تنظيم 
لن تحقق أية طائدة إلا إذا كانت هناك طرق أو 
أساليب فى الأداء تؤدى إلى ظهور الحاجة إلى تلك 
البيانات لذلك فإن التفكير يؤدى إلى تحقيق قيمة 
مضافة إلى المعارف والخبرات «أى المعلومات» لأنه 
يؤدى إلى إظهار الحاجة لما هو مطلوب من هذه 


من البيانات كلاهما لا ينفصلان ويمكن عن ظريق 
تحريك وضع الخط الممتد عبر الشكل رقم «؛» فى 
اتجاهات مختلفة أن تعرف المستويات المختلفة 
التى يمكن أن تتم داخل أى تنظيم لتحديد شكل 
العلاقة بين البيانات وطرق معالجتهاد؟»: 


البيانات «ماذا»ة 


المعلومات وبالتالى إلى لفت النظر إلى وجودها إذا شكل رقم ؛ 
كانت موجودة فعلا أو إلى غيابها إذا تبين ذلك: يوضح العلاقة بين البيانات وطرق 
لهذا إذا كانت هذه الأساليب فى التفكير غير معالجتها بالمنظمة لإنجاز 
1 ت المختلفة. 
موجودة أو كانت موجودة ولكنها غير مطبقة فإن 30 
جميع القيم والأفكار والمعارف والخبرات الموجودة 2 وتوجد علاقة وثيقة بين المحاور التالية: 
٠‏ فى العالم بأكمله تصبح غير واقعية غير محققة لأى 2 - الثقافة التنظيمية 
غرض من ورائها. - الخطة الاستراتيجية, 
لذا فمهما كان شكل التنظيم الذى تعمل من خلاله 2 - الفعالية التنظيمية. 


ومهما كانت درجة الفصل بين المعالجة والبيانات 


م م 2201 ا تتم 
)١‏ عبد الرحمن توفيق التفكير الاستراتيجى: المهارات والممارسات :سلسلة مركز الخبرات المهنية للإدارة (بميك) . 


00 صن" 
(1)عبد الرحمن توفيق, المرجع السابق .ص4" 


ويؤكد الشكل السابق الحقائق التالية: 


ا ف سورتم د كوا ة ادج لاخجرطت « وج ست جاتب سين سفاني جااسحمه يبيد مس ابوه 109 


ويوضح الشكل رقم 00» الإطار العام للعلاقة بين هذه المحاور الثلاثة كما يلى :)١(‏ 


الثقافة التنظيمية 


شكل رقم ه 
يوضح الإطار العام للعلاقة بين ثقافة المنظمة وفعاليتها والخطة الاستراتيجة 


- العلاقة التفاعلية بين كل من الثقافة التنظيمية 
والخطة الاستراتيجية وضرورة أن يراعى أحدهما 
عند إعداد وتطوير الآخر «الارتباط العضوى 
للمدخلات» 

- أن الفعالية التنظيمية هى محصلة التفاعل بين 
كل من الثقافة التنظيمية والخطة الاستراتيجية ومن 
ثم فإن تطوير وزيادة فعالية كلا من الثقافة 
التنظيمية والخطة الاستراتيجية هى المدخلات 
الطبيعية لتحسين الفعالية التنظيمية «فعالية 
المدخلات». 

- تتحدد مجالات وأساليب التطوير فى كل من 
الثقافة التنظيمية والخطة الاستراتيجية على ضوء 
التقييم الحقيقى للفمالية التنظيمية «التفذية 
المرتدة». 

ويمكن إبراز الفعالية على أنها تحقيق الأهداف 
للمنظمة؛ ولا شك أن هناك علاقة وثيقة بين كفاءة 


وفعالية المنظمة يمكن توضيحها فى الشكلين 
التاليين(؟): 


أهداف رئيسية 


أهداف مرحلية 
2 
١‏ ا أهداف يومية 


شكل رقم (1) 
يوضح أن الطعالية هى نتعقيق أهداف المنظمة 


.81ص.؟١١4: مصطفى محمود ابو بكر:الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية ؛الدار الجامعية‎ )١( 


)١(‏ على عبد الوهاب ,أهمية الكفاءة والفعالية كمدخل لتحديث الإدارة العربية ؛مركز وايد سرفيس للاستشارات 


والتطوير الإدارى :المؤتمر السنوى الثالث عشر 7:٠!؛ص١١1ءص 7١‏ 


السك نتن 107/101 اي لجسو اي مت 7ن لد لخ علد ا .+ 


العا 


الأدار 7 


للتطهوير التنايسمى 


نقطة الوصول 


"الأرباح , العائد 
الأداء , المبيعات 


الموارد 
كيفية الوصول 


الأفراد ٠‏ المواد . الآلات 
التكنولوجيا » المعلومات 


شكل رقم (07) 5 
يوضح العلاقة بين الكناءة والطعالية فى المنظمة 


النعاون ومشاركة الموارد ونموذج تخليق 
المعرفة: 

من أجل خلق المعرفة فقد أسست العديد من 
الفنظمات إدارات للبحوث والتطوير 8 :ع # والتى 
تكون ناجحة بدرجة كبيرة فى الصناعات الخاصة 
بالسعرفة الكثيفة مثل علوم التكنولوجيا 
والتكنولوجيا الحيوية «الهندسية والبيولوجية, 
والصناعية؛ والطيران وشبه الموصلات. 

ويمكن أن يصبح خلق المعرفة نشاطا مكلفا يكون 
من المفضل إجراؤه بالمشاركة والتعاون بين 
المنظمات وخاصة فى الصناعات ذات التكنولوجيا 
العالية والتى يكون فيها وقت دائرة الابتكار أقصر 


من وقت الصناعات التقليدية ويلعب التعاون هنا 
دورا رئيسيا فى وضع كل من المنظمات المشاركة 
فى موقف الرابح - رابح دهغهبطاة ه191-م1(151). 

إن التعاون بين المنظمات لخلق المعرفة أصبح 
يلقى انتباها كبيرا فى الوقت الحالى فأى سعى 
للتعاون ليتحقق نجاحه فإن ملاءمته وتطويعه للبيئة 
ومشاركة الموارد يصبح شيئا هاما ونحن نتحرى 
حالة مشاركة الموارد التى تحفز المنظمات للتعاون 
لخلق المعرفة مثلما تتعاون لتحقيق الاستمرارية 
للمنظمة واستخدام نظرية المباريات والإطار فقد 
تم تصميم نموذجين للتعاون لخلق المعزفة وهما 
قائد اللعب؛ متابع اللمب؛ وتم عمل سيناريوهين 


4 :3 , /1ا03/هاقعماله1 00 ,هاناهواة./ثالالالا! , 2004 , لعنهمدو8 (قم0 لاك رهم0 ]0 لقدتامل: (1 


جايو يجار جد لا ال لات 


فخ اندي ولاه اج ات تعرز تور رحو ووه ودج خون جه ركه اباجعا وروللط اجات ةلاصو تحبا ميجر ساح د يكرح ابر ب جج 7 


لذلك ؛: 
الأول : يختص بالجهود الحالية التى تبذلها 
المنظمات فقط والثانى : الجهود التى تضعها 
المنظمة كأولوية لها وتوازن القيم الحالية للجهود فى 
خلق المعرفة؛ ومعدل مشاركة قيادات المنظمة فى 
الموارد ونظام التوقع الإجمالى فى كل من هذين 
السيناريوهين تم تحديدهماء وكلاهما أدى إلى نفس 
النتيجة وهى أنه من المهم المحافظة على معدل 
أمثل بين القيادات واللاعبين كحد لصياغة شكل 
واستمرارية التعاون. 
وقد اعتمد فى ذلك على المعادلة التالية (؟): 
2٠ 8-7 + ©‏ ع ر(و) 85 
نه 2٠‏ ع ر(و) 2 
حيث: ثابت إيجابى يمثل بيئة جل 2,7 
عدم التأكد «عشوائياء 


بافتراض أن توقمهاد صفرا ‏ ج ‏ ع 


الأداء المتوقع جل بر[ 

المعرفة 

الاستثمار الثابت والمستقر والمرن جل 3 

ويكون الأداء المتوقع هونتيجة خلق المعرفة 
وتعظيمه من خلال تعظيمه الجهود الحالية فى 
المعرفة (8) فى الأداء المتوقع (5)8 وكلما زادت القيم 
الخاصة ب لآ كلما كان ذلك دليلا على زيادة التأثير 
الحالى من خلق المعرفة على الأداء ويتم ذلك من 
خلال دعم الأبحاث الحالية فى إدارة قيم المعرفة 
والمبادرة بها. 

نموذج تخليق المعرفة: 

ويمكن وضع تصور لنموذج تخليق المعرفة حيث 
يحدد النموذج ثلاثة مصادر للمعرفة «معرفة 
الأفراد؛ ثقافة المنظمة: البيئة الخارجية» يتم عليها 
عمليات التشفيل لتحويلها إلى أنماط معرفية قابلة 
للاستخدام كما يوضحها الشكل التالى: 


ص- ه# 


+ تحتويل المعصرفنة 
الكاهئة إلى معلنة . 
+ تبادل المعرقة . 


* تراكم المعرفة . 


» نشر وتوزيع المعرفة , 
» استخدام المعرفة 


شكل رقم 8 نموذج تخليق المعرفة التنظيمية 


وماتقطة قهتناهة66 (قو0لاق2أمقو7ه:قاما أه داتزاة30 مم ,8زقتزا80» .8 8تقااناه5 8 ره 
طعهوةةة ' أقدمزأوروم0 أه أقلكنادل مقوممناع . وملأققنه قو0هاامما 6الأهرمنها 


تند كماجية ميهج جؤن عوت وهرةتك جونذ لالكا 7 تناز كانائةةن متكايف :51 لايق لاوز عد زب سر اث لو “اتاد خزرب ميف و 


لطعم اطنا5 (2) 
ما مملواو0 
4 :1 : م .لاق هاعم ادمع بلوانهمنع /لا/للا 


0 ل 0 


ا 


ا 


ها كف 01 :اق #اتصهيز انو 


الإحارة . 2 


ويتضح مما سبق أن المحصلة النهاتية للعمليات 
هونشأة معرفة تنظيمية جديدة تكون العنصر 
الأساسى فى تدعيم قدرات ومهارات الأفراد 
وإكسابه مهارات جديدة لمواجهة تحديات الأداء 
والتكيف مع المعلومات المتجددة(١).‏ 

نقطة التزاهن (55) غمنوط مولغ همتدهعطعموه : 

وهو منهج يعنى محاولات الحصول معا على كل 
من مزايا تدفق العمل وأدوات النمووذلك بإضافة 
المرونة لمجموعات التحذير وتأثير التعاون فى 
المنظمات وهذا ينطبق أيضا على الشركات 
المتعددة الجنسيات ومن أجل إدارة 
التنسيق بين الشركاء فإن الضغفوط 
الاقتصادية «تكاليف التطوير؛ قاعدة 
الوقت التنافسى؛ حد التعرية» هى 
أماكن للتوكيد على كيفية أداء 
المنظمات وأداء الممليات الداخلية مع 
الشركات الأخرى لإنجاز هدف عمل 
معروف, والعمل للممل (8218) 
63 ماقناظ - 0 - ووعساوسظ8 والتفاعل 
يجب أن يأخذ ببساطة مكانه فى 
المنظمات كما يجب على المنظمات :| © لمهم لعا 6ه 
تعمل مباشرة أكثر مع مورديها 
ومستهلكيها للاستجابة د للد حي ع 1 
للتفيرات؛ وفى نفس الوقت فإن النمو السريع فى 
شبكة التكنولوجيا هو بداية لنقل النماذج التقليدية 


للأعمال من الداخل والتى تسمح بخلق شركات 


عقلانية «ذهنية» لودطعالآ. 


26 
ولتمكين المنظمات من التكيف مع بيئة هذه 
الأعمال الجديدة فإن هناك وسط مطلوب لمد 
تكامل ديناميكى ومرن بين الشركاء فى سلسلة 
القيمة وعلى الرغم من أن التكنولوجيات الجديدة 
مطلوية لتمد من هذا التكامل إلا أنه عليهم أن 
يعملوا قطعة واحدة مع كل من عمليات شركات 
الأعمال فى داخل الشركات بعضها البعض وداخل 
كل شركة على حدة. بينما يتم صيانة المعلومات 
الخاضة والمشاركة المستقلة الذاتية داخل كل 


منظمة ويمكن توضيح ذلك فى الشكل التالى(؟): 


شكل رقم 5 
نموذج خدمة العمليات ونقطة التزامن 
بين منظمات الأعمال 


(1) افاتن أبى بكر . نظم للادارة المفتوحة ثورة الأعمال القادمة للقرن الحادى والعشرين . ايتراك ألطباعة والتشر والتوزيع. ١‏ 
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ويوضح الشكل التالى العلاقات المتداخلة بين نظم عمليات المعرفة المتعددة بالمنظمات. 


شكل رقم ٠١‏ يوضح العلاقات المتداخلة بين نظم خلق عمليات المعرفة فى المنظمة 


إن خلق المعرهة هو مشروع نظام متعدد للفريق 
يبدأ بمتطلب أولى كحد لعبور العمليات الذى يقود 
إلى ثلاث عمليات من المعرفة؛ وهى: المشاركة فى 
المعرفة؛ جيل المعرفة؛ وتكامل المعرفة. ومشروع 
التعلم المجمع هو المركز للثلاث عمليات للمعرفة. 

وهذا يوضح أن عملية خلق المعرفة داخل نظم 
متعددة للفرق ليس نظاما خطيا ولكنه نظام 
متشابك يجدث خلال المشروعات كما هو موضح 
فى الشكل السابق(١).‏ 

التعلم التنظيهى وإدارة التميز: 

لماذا نؤمن بالتعلم الفردى كمنصر لاكتساب 


امس جو لس ساسسسٌْوسا ا 
أه لرمنااة أق6انامدمع مع ؛ رمقو أعوزممم تررق وأاماءة اناده مأ دلاقوته ووه اهمها ,وممم :لالاء5 كماماة5 (1) 


المعلوماتة والإجابة على ذلك هى أنننا نؤمن 
بقدرات الفرد ونحكم عليه بمعايير الذكاء؛ ونعتقد 
فى الكتب بفرض أن المعلومات الموجودة بها أوفى 
العالم توجد من خلال نتاج العقول الفردية وهذه 
الرؤية العقلية مضللة؛ فالأسطورة فى اكتساب هذه 
المعلومات والأسطورة فى التعلم الفردى هما نقطة 
ارتكاز تتحدد وفقا لثقافتنا. فالمعلومات فقط تؤخذ 
على معنى ما تتضمنه من تحسينات اجتماعية فى 
المنظمات التى تحقق ثقافة الحياة علالآ 04 (19"آ. 
حيث تزداد قدرة الجنس البشرى على التكيف مع 
الظروف البيئية المحيطة جيلا بعد جيل كنتيجة 
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ممع مهم وسعوية" واطل حقاد ع ريد بمسااه سعا حل مورك 


د إدارة المقرفة كمدخل 


ْ للتضوير التنخيصى 


قدرته على التكيف مع الظروف المحيطة وهو بذلك 


يتميز عن سائر الكائنات الحية نظرا لقدرته على 
الاستفادة من الخبرة السابقة فى التغلب على ما 
يواجهه من مشاكل ويمكن تصور عملية اختزان 
الخبرة السابقة والتعرف على المشاكل المحيطة 
بالفرد واستيعاب المتفيرات التى تطرأ على عالمه 
بأنها عملية تعلم #منتسهممة. 

وترتبط عملية التعلم بالمعرفة أى بأن يعرف 
الإنسان شيئًا جديدا عليه وبذلك ينصب التعلم على 
الجائب الرشيد أو المقلانى من سلوك الإنسان وهوما 
يؤكده القرآن الكريم عندما يختص الإنسان بعملية 
التعلم حيث يقول الله سبحانه وتعالى: 

«وعلم آدم الأسماء كلها ثم عرضهم على الملائكة 
فقال انبئونى بأسماء هؤلاء إن كنتم صادقين قالوا 
سبحائك لا علم لنا إلا ما علمتنا إنك أنت العليم 
الحكيم». 

سورة البقرة : الآيات 91١1١‏ 

وقوله تعالى مخاطبا رسوله عليه السلام داقرأ 
باسم ربك الذى خلق؛ خلق الإنسان من علق؛ اقرأ 
وربك الأكرم الذى علم بالقلم علم الإنسان ما لم 

سورة العلق : الآيات ١‏ - 4 

وقد اختص الإنسان بذلك نظرا لما يشتمل عليه 
تعلم المهارات المكتسبة والعادات أو أنماط السلوك 


)١(‏ امتولى السيد متولية» السلوك التنظيمى مدخل تحليلى 
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الجديدة من التحكم 805هلناونه2/15 وتشغيل للذكاء 
عمدعوثلاءنهة وذلك مع مراعاة النواحى الاجتماعية 
السائدة عووعه لوكه8(١).‏ 

وتأكيدا لنظرية منظمات المعلومات فالمعرفة 
التنظيمية يجب أن تعكس طبيعة المعرفة؛ فهى 
شخصية تحتوى على محيط عقلى وأفكار وخبرات 
سابقة فردية ويتم تجميعها فى التطبيق والتأثير على 
أداء المنظمة وأنشطتها وبينما معظم المعرفة 
بالمنظمات تكون جذورها ترجع إلى التجربة والخبرة 
الفردية لأعضائها؛ فإن المنظمة تقوم بمضمون مادى 
واجتماعى وثقافى ولهذا فإن التدريب والنمولهذه 
المعرفة يؤخن على أساس المعنى والغرض. 

ويركز على أن المنظمات لديها دور مهم فى مد 
البناء التنظيمى اجتماعيا وفنيا لزيادة المشاركة 
الداخلية للخبراء داخل المنظمة ويعتمد هذا على 
العلاقات فى التعلم ويؤكد التعلم من خلال العلاقات 
وبهذا فإننا نعنى أن التعلم ليس صفة فطرية للفرد أو 
المنظمة ولكنه يكمن أيضا فى جودة وطبيعة العلاقات 
بين مستويات الوعى داخل الفرد وبين المنظمة 
والبيئة المحيطة بها(١).‏ 

إدارة النميز؛: 

يمكن إجمالٍ الجوانب الأساسية للتميز فى الإدارة 
فى المعادلة التالية : 

معادلة التميز - القيادة + الموارد البشرية+ 
الإدارة الاستراتيجية + المستهلك + السوق 

ويهمنا فى هذا المجال أن نؤكد حقيقة أن معادلة 
التميز يمكن أن تطبق على المنظمات بكافة أشكالها 
وأنواعها وبمعنى آخر فإن هذه المعادلة تتصف بدرجة 
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عالية من العمومية التى تسمح لقطاع عريض من 
المنظمات الهادفة للربح أو غير الهادفة للريح 
بتطبيقهاء الحكومية وغير الحكومية. 

ويؤكد هذه الحقيقة ما انتهت إليه النماذج 
الحديثة للتميز الإدارى وخاصة نموذج 4:54 
لهدمتلهلة عونةله8 الأمريكى الذى تعامل مع 
المنظمات الحكومية وغير الحكومية بنفس 
المعاييرء فى استخدام لفظ ه60 همتسدع:0 
للإشارة إلى كليهما. 

فلا شك أن حافز الربح الذى يعتبر المحرك 
الأساسى لم يعد المعيار الوحيد للتميز الإدارى 
خاصة فى ظل تنامى الدور الاجتماعى للمنظمات 
الاقتصادية. ومن هذا المنطلق فإن المسكولية 
الاجتماعية أصبحت أحد معايير التميز الأساسية 
بالنسبة لكل من المنظمات الحكومية وغير 
الحكومية كذلك أصبح معيار الاهتمام برضاء 


تكاليف الفشل 


العميل معيارا أساسيا لتميز المنظمة الحكومية 
وغير الحكومية وليس أدل على ذلك من وجود 
العديد من جوائز التميز التى خصصت للأداء 
الحكومى المتميز خاصة بالنسبة ترضاء العملاء. 

غير أن ما سبقلا ينفى حقيقة أخرى هى 
خصوصية المنظمة فالمنظمة وإن تشابهت فى 
العديد من الجؤانب يظل بينها اختلافات عدة إن 
مثل هذه الخصوصية يمكن أن تعالج من خلال 
المرونة فى تطبيق المعايير الأساسية والأوزان 
النهائية لمفردات معادلة التميز(؟). 

تكلفة التميز: 

إن المنظمات الى لا تميز نفسها عن غيرها من 
المنظمات المنافسة سوف تختفى فى أقرب وقت 
ممكن: ويمكن أن نلاحظ الوفر فى التكاليف 
نتيجة تحقيق التميز كما هو موضح بالشكل 
التالى: 


تكاليف 
التميز 


تكاليف التقييم 


تكاليف 
الوقاية 


شكل رقم (11) 
تكاليف تتحقيق التميز 


(1) عادل زايدء الإداء التنظيمى المتميز الطريق إلى منظمة المستقبل ‏ المنظمة العربية للتنمية الإدارية. 7::؟. ص18 ص. 1١‏ 


وكما هوواضح من الشكل السابق فيإن تحقيق مستوى الارتقاء بالعقل من خلال نظام التعليم الذى يتيع 
عال من التميز يؤدى بشكل مباشر إلى خفض تكازيف للعاملين قاعدة أوسع من الثقافة العامة والنظرة 
التميز بصفة عامة وتكاليف الفشل بصفة خاصة (1). الواسعة السليمة التى تجعلهم أفرادا واسعى الحيلة 
الانتشار والشغافية والإدارة المفتوحة: يستطيعون رؤية المواقف فى أبعادها واتخاذ قرارات 
يشير الانتشار إلى الدرجة التى يشارك بها أعضاء سليمة؛ وهوما يتضح من النموذج التالى (4): 
المنظمةفى تشكيل القيم 
التنظيمية السائدةومدى 


الاستراتيجية 


الرؤية 


انتشارها بينهم. ويعتبر تبنى 
ثقافة المنظمة بشكل كثيف ومتسع 


نشر نقافة تنظيمية قواها الشار: كة والابتكار وقبول الخاطرة. 
* الاجتماعات والجلسات الفكرية في أسلوب الميز لصنع القرار. 


نظم الأجور والتحفيز تونكز .هاي 
التغييم الأداء يي 


إخلاص دوما يستوى الأعمى 
والبصير ولا الظلمات ولا النونه 
5). 

الإدارة المفتوحة: 

والمعرفة التنظيمية تستلزم ما 
يعرف بالإدارة المفتوحة والتى 
تجيز المخاطرة وتعمل على 


ألنظمة ككل. 
لهم التظماذ. 
مقابلتها مع القيمة السوقية والأجور في المنظمات المائلة. 


5 مذة وه 0 00 » اعتبار السوق هو الحكم على كفاءة الإدارة. 
الأساس للثقافة القوية للمنظمة 1 زيادة الاستثمارات في التنمية والتعليم الستمر للعاملين في جميع 
0). 1 » إقرارسياسة وخطة تدريبية تهدف لل ثقل للعرفة والاستخدام 
ا 1 التعليمية بعمليات وأنشد: 
إن الوضوح فى إدارة الأعمال من | :91 2200000 
يه 9 
0 تكزات النجاح لأنه يشيع 2 تعليم العامنين فلون إدارة الأعمال والنافسة وتحيق الربح. 
0 2 * قراءة الخوائ لالية وهم الملاقة بين ارقامها 
الثقة بين الجميع:؛ ويدعوكل 8 » منح العاملين فرص التعليم 
5 تعاف* 1 ٠. ١‏ و 3 
الأغراد إلى التعاون وإلى أن يدلوا ‏ | :]8 ملين * واج بد لوك دود مالي نين (برضع رزية وتجاة 
بآرائهم ويحرصون على بيان 2 ذشرالملحلات الصملحيات (لالية والإدارية) بين القسام ارات 
وجمات نظرهم مما يكسب العمل | ١.١‏ لاصف | 0371577 نتسويه 
قوة على قوة وإخلاصا على 0 
1 
3 


0 انظلمة ملعاو اللمعلومات تساهم في خشر وتبادل العرفة بين 


. مع العلومات من مسادرها الداخلية والخار 
سسبو 


© توسيع نطاق السئوليات وللهام 
© تدعيم مهارات العاملين على ام دوت التحليل الا 


0 
» ذلك بحلاف الاجتماعات 
يك تباغ الستمرة بين الإدارة والعاملين لناقشة 


م8 
> ترم وسوس لجبيمم حي 


شكل رقم )١1(‏ العناصر الأساسية لتطبيق منهج الإدارة المفتوحة 


17 عادل زايد »مرجع سبق ذكره. ص‎ )١( 

(؟) مصطفى محمود أبو بكر .مرجع سبق ذكره .ص 54. 

(؟)أحمد عمر هاظم؛ الوضوح فى إدارة الأعمال من منظور الإسلام كمدخل عام »مركز وايد سرفيس للإستشارات والتطوير 
الإدارى. الموّتمر السنوى الثالث عشر 7* نص 3934 

(4) فاتن ابى بكر .مرجع سيق ذكره.ص78١‏ 


ويتضح من النموذج السابق المبادئ والأسس 
التى يرتكز عليها منهج الإدارة المفتوح. 

الخلاصة: 

تم استعراض ماذا نعنى بالتطوير التنظيمى فى 
هذا الفصل مع التركيز على ثقافة التطوير وعلاقة 
الثقافة التنظيمية بالاستراتيجية لزيادة فعالية 
وكفاءة المنظمة؛ وأهمية التعاون والمشاركة فى 
الموارد بالمنظمة؛ كما تم استعراض نقطة التزامن 
للحصول على مزايا تدفق العمل: وأدوات النمومعا 
وذلك لتحقيق التكامل للمنظمة فى مجال التطوير. 

وقد ركز الفصل هنا على التعلم التنظيمى وإدارة 
التميز باعتبارهما أساس التطوير التنظيمى 
بالمنظمات المختلفة؛ وما يتبعه ذلك من تأصيل 
مبدأى الانتشار والشفافية والإدارة المفتوحة فى 
الثقافة التنظيمية للتطوير. 

وهو ما يلقى الضوء على علاقة إدارة المعرفة 
بالتطوير التنظيمى وفقا لمبدأ التعلم المستمر 
والتعلم التنظيمى: وخاصة من وجهة نظر إدارة 
الإنتاج وهو ما سنتعرض له فى الفصل التالى. 

ٌ 
إدارة المعرفة والتطوير التنظيمى فى 
إدارة الإنتاج والعمليات 

مقدمة: 

يعتبر المكسب والربح دائما مفتاحا لمؤشرات 
نجاح المنظمة؛ وهذا يتضمن وضع خطوط تحت 
هذا النجاح تتضمن عوامل الإنتاج وهى العمل؛ رأس 
المال؛ والوضع الحالى. وعلى الرغم من أن أى 
شركة يجب أن تخلق وتجمع وتحافظ على هذه القيم 
للنجاح؛ ولكن على المدى الطويل هذا وحده لا يكون 


كافياء زيادة على ذلك فإن نجاح الشركة يعتمد على 
عمل أكبر جمع من المعرفة: وهذا يعنى دعم الأفراد 
والعمليات المطلوبة للجمع: والبناء التنظيمى: 
وتأثير نقل المعرفة. وبالطبع فالمعرفة لا يسهل 
إدارتها مثل عوامل الإنتاج الأخرى, لأنها توجد ضى 
أشكال مختلفة ومتعددة فى الوسائط وفى مواقع 
عشوائية. 

والعديد من الشركات لا تعرف حتى قيمة 
المعلومات الموجودة لديهاء والخبراء يقدرون أن 
المنظمات الأصلية لديها معلومات كافية لتملاً 
مكتبة وهذههى المعلومات الموجودة فى 
المستندات: ويجب على ثقافة المنظمة أن تشجع 
وتكافىء مشاركة المعلومات وهذا يعنى أن تكون 
الثقافة تقبل طلب المساعدة ونقل المُعلومات من 
الأفراد للآخرين والذين يأخذون على عاتقهم أيضا 
مسئولية المساهمة فى النمو المهنى لزملائهم؛ 
وبدون هذه الثقافة فإن أى حلول ستبقى محدودة: 
والتحدى لإدارة المعرفة هنا هو تقديم التسهيلات 
لهذه النوعيات من المعرفة والتى تتضمن تعاونا فى 
المستندات: المعلومات عن الأفراد فى المنظمة 
وربطها مع المعلومات الخارجية: والمعلومات فير 
المتحصل عليها من العاملين بالمنظمة .)١(‏ 

كما يتطلب إيجاد المعلومة الصحيحة أولا إيجاد 
الشخص الصحيح لتحديد الاحتياج من لمن من 
المعلومة 7/0آص80؟ - 5. 

التكنولوجيا والإنتاج: 

إن تكنولوجيا تصميم العمليات والأئتمتة قد زاد 
استخدامهم بواسطة الأشكال التقليدية والجديدة 
للعمليات مثل قاعدة الإنترنت بالشركات وذلك 
لتحسين الجودة والكفاءة لعملياتهم الإدارية 


-:2 مون) طفق و2004 رصدهن)- 54 رص تاغزجر غم مع عمسهدم عولء [جرمصا سمماعس ممصا (1) 
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الآ 


اعقو اتستسيون فى عنم ةج" يهل ورا 


الإدارة 


إدارة المعرفة كمدخل 


للتطوير التنخيصى 


والإنتاجية لإدارة صفقات عع"عصصممره0 -17 وللسرعة 
ولبث الثقة فى إيصال الخدمات لكل من الأعمال 
والأفراد كمستهلكين .)١(‏ 

وتشير نتائج دراسات «وود وارد» (؟) إلى أن 
اختلاف الخصائص التكنولوجية ينعكس على 
الأهمية النسبية للوظائف الأساسية بالمنظمة 
وذلك على النحو التالى: 


تكنولوجيا الإنتاج بالدفع 
تكنولوجيا الإنتاج المستمر 


اعاقة بين الإظاف المامة بالمنظية 


تكنولوجيا الإنتاج بالطلب | تطوير المنتج 


١‏ فى تكنولوجيا الإنتاج بالطلب: يكون «تطوير 
المنتج» هو النظام الفرعى الحرج بالتنظيم حيث 
يعتمد على التسويق ويقدم للعملية الإنتاجية. 

 "‏ فى تكنولوجيا الإنتاج بالدفع: تكون «عملية 
الإنتاج» هى النظام الفرعى الحرج بالتنظيم حيث 
تعتمد على تطوير المنتج وتقدم للعملية التسويقية. 

".فى تكنولوجيا الإنتاج المستمر: يصبح 
«التسويق» هو النظام الحرج فى دورة المنتج والذى 
يعتمد على تطوير المنتج ويقدم للعملية الإنتاجية. 

ويتضح هذا فى الشكل التالى: 


التسويق تطوير المنتج الإنتاج 
تطوير المنتج الإنتاجح التسويق 


تطوير المنتج التسويق الإنتاج 


شكل رقم (117) 
يوضح علاقة التكنولوجيا بالأهمية النسبية للوظائف الأساسية بالمنظمة 


كما تشير الدراسات إلى وجود ارتباط بين 
التكنولوجيا المستخدمة وتركيبة الموارد 
البشرية بالتنظيمات.. فمن دراسة «وود وأرد» 
تشير النتائج إلى أنه مع التقدم الفنى تزداد 
نسبة المديرين والمشرفين إلى نسبة غير 
القائمين بالعملية الإشرافية (الفنيين 
والإخصائيين) فقد بلغت هذه النسبة وفقا 
للدراسة ما يلى: 


١1فى‏ حالة استخدام تكنولوجيا الإنتاج 
المستمر: 

١‏ 1 فى حالة استخدام تكنولوجيا الإنتاج 
بالدفع. 

١‏ ؟" فى حالة استخدام تكنولوجيا الإنتاج 
بالطلب. 

ويمثل الشكل التالى العلاقة بين التكنولوجيا 
ونظم الموارد البشرية. 


'اتامتتقص ص “عغتامسه). ععمعوتلاء )م1 دمععوعط دومغمزمس85.ومعط01 عق تدمعت قاعتمد« (1) 
:رست سدم إعذه0.آلسره ).عع زوع ماء, 53,2003.9917977 


(؟) مصطفي محمود ابوبكرء مرجع سبق ذكره؛ ص 4/4.:ص451. 


قت طلات ونه لنت 31 مات رجت ب تمحر ااه تج مكاج جب مجم انيضام #لفاطوم جاتدتبج جبحتت جب شاجب ودجه المج ب104 بالا وك بمو لحب مرب مو ج01 


شكل رقم (14) 


الخرجات 
١‏ وا هيكلية, 
(مهارات,قدرات» 
خبرات) 
؟.نواتسلوكية, 
(مقاومة,صراع» 
اغترابءولام) 


يوضح العلاقة بين التكنولوجيا ونظام الموارد البشرية )١(‏ 


ويلاحظ أن جوهر المراقبة فى الأعمال يركز على 
مراقبة الإدارة وعملية الرقابة الإدارية: وهذا يتطلب 
تحكما سلوكيا صريحا فى العمليات ومثل هذا 
التحكم يمكن من التحكم فى الأنشطة المختلفة 
بالمنظمة وأنشطة المديرين والتى تأخذ مكانا فى 
بيئة تكنولوجيا المعلومات التى تضع المعرفة فى مثل 
هذه العمليات, وهنذا يستلزم التحكم التنظيمى 
ليكون أكثر صياغة: وتوجها للتعاون للتحسين بين 
الرقابة والعمليات وتحسين التعاون بين مراقبة 
العمليات .)١(‏ 

إدارة الجودة الشاملة والتعلم: 

إدارة الجودة الشاملة 10131 هو منهج للتحسين 


المستمر لجودة السلع والخدمات التى تسلم من 
خلال مشاركة الأفراد على كل المستويات والوظائف 
فى المنظمة: وإدارة الجودة الشاملة تؤكد على 
فلسفة الإدارة المبنية على تحسين العمليات 
باستخدام البيانات: والبناء عليها وفقا للاحتواء 
والمشاركة من جانب الإدارة العليا والإدارة الدنياء 
وتركز إدارة الجودة الشاملة على التوجه للمستهلك: 
وتكثف الجودة الملاحظة والدعم لنظم الإدارة؛ 
وإدارة الجودة الشاملة جعلت نفسها دليلا من خلال 
المشاركة الواسعة لمعتقدات المنظمة فى إشباع 
المستهلك كلية؛ هذه الفلسفة تتطلب أيضا التعاون 
بين الإدارة والعاملين لتعلم التوجه للمستهلك (؟). 


(١)المرجع‏ السابق .ص 51» 


ززمه أننعاللفوف يمن عا نأ ملاداباوم ث ومنلمرم مماداععل ومتاهروعاما .خمماتعم8 ٠١‏ ث ازهمءتمدمهم .للك (1) 
1 : 6 بياول/ع اهعم الوم ,جوارهداة , الالالالالا . 2004 , 050608 ,55ومميم امنا 
-قوتاقعناما أهمأرأمامع 0 أمعطجهأناجع كرما عا 8 أمعتعوقمقم زالاهب9 . كعطاه 5 0.1368 مهام (2) 


لمه© . #عتاوداء . /الاللالل! , 876010/1/105 لعلاممة . 2003 - ومتادعامدونه #مأووة ولاطيم ق ما وما 
1 1 . 8:1 موتومةعاهدما 


2 252 ااا 


الإدارة 


د إدارة المعرفة كمدخل 
للتضوير التنظيمىئى 


ويسهم توجه المنظمة نحو التعلم والتسلح بالمعرفة 
فى تحقيق عدة مزايا محورية أهمها .)١(‏ 

١‏ . أن تهيئكة المعرفة للعاملين وتحديثها وتنميتها 
ونشرها يعزز مبدأ إداريا هاما هومشاركة العاملين فى 
إدارة المنظمة والتخطيط لعملياتها وتقييم هذه 
العمليات وصنع القرارات الجماعية. 

"- أن زيادة نسبة حاملى المعرفة عقمن577 
22186 وزيادة الأنشطة المعرفية المتمثلة فى 


تنظيم المعرفة 
تشكيل المعرفة 
توزيع المعرفة 
تطييق المعرفة 
تطوير المعرضة 


بحا لحك مسد الح 


تجميع وتحديث وتنسيق وتداول المعلومات والمعرفة 
ينمى طاقة العقل البشرى: مما يؤدى بدوره إلى تعزيز 
أنشطة البحوث والتطوير القائمة على الابتكار. 

"'يؤدى تعزيز معرفة العاملين وعائد البحوث 
والتطوير إلى تعظيم القيمة المضافة المتولدة عن 
تشغيل المدخلات فى عمليات المنظمة. 

-يسهم التراكم المعرفى وفعالية توزيعه بين 
العاملين بالمنظمة فى نجاحها فى سيادة التميز 
والابتكاروتحقيق الجودة وخفض التكلفة 
كاستراتيجيات تناضية. 

ويمكن توزيع مراحل إدارة المعرفة على المنظمات 
والأفراد وفقا للشكل التالى (؟): 


شكل رقم (١١)يوضح‏ مراحل إدارة المعرفة على مستوى المنظمات والأفراد 


نظرة على الوضع الحالى والمستقبل: 

إن التعليم والتدريب والمعرفة هم لب جميع 
جهودنا الإنمائية: وتلعب المعرفة منذ وقت طويل 
دورا محوريا فى خلق الثروة وتحسين جودة الحياة 
وهذا ما أدى إلى ظهور ما يعرف باقتصاد المعرفة 
(الاقتصاد المعرفى) ويقصد به الاقتصاد 


المعتمد على المعرفة؛. حيث تحقق المعزفة الجزء 
الأعظم من القيمة المضافة: ومفتاح المعرفة هو 
الإبداع والتكنولوجيا بمعنى أن الاقتصاد يحتاج 
إلى المعرفة: وكلما زادت كثافة المعرفة فى 
مكونات العملية الإنتاجية, زاد النمو الاقتصادى 
فمن المعلوم أن المعرفة تعمل على زيادة إنتاجية 


(1) ممدوح عبد العزيز رفاعى . إدارة المعرفة طريق الإدارة العربية نحو التحديث والتغيير الفعال , مركز وايد سرفيس 
للاستشارت والتطوير الادارى , المؤتمر السنوى الثالث عشر١ 7١‏ .ص ١8‏ . 


(؟) المرجع السابق .ص1١7.‏ 


)0)» تعنى تغطية جيدة عن طريق التنظيم والتطبيقات الموجودة فعلا بالمنظمة. 


رأس المال من خلال: 


- تعليم وتدريب القوى البشرية. 


التطوير التكنولوجى بواسطة البحث 


والتطوير. 


خلق نظم للإدارة والهيكلة. 


واجتذاب المعرفة التكنولوجية المتقدمة من 


كلاسيك 

قبل عام 197 
بدايةظهور 
الحاسب الآلى كان 
التطور التنظيمى 
يعتمد على الجانب 


اليدوى والتجربة 
والخطأ 
والمعلومات 
الورقية. 


إعفاءات ضريبية أو قوانين خاصة: وإنما يشجعه 
نظام تعليم قادر على إنتاج قوى بشرية مؤهلة 
لاستيعاب المعرفة التكنولوجية وأسواق مال تتمتع 
بالشفافية وضمانات حرية تدفق المعلومات. 

وإذا نظرنا إلى التطور التنظيمى فى ضوء 
المعرفة على مدى سنوات سابقة حتى الآن والتى 
خلال الاستثمار الأجنبى المباشر لا يتطلب يمكن تلخيصها فى الشكل التالى: 


التطوير التنظيمى فى إدارة المعرفة ( المعلومات) 


لحت ل ل 12 


أتوماتيك واقع لهسامذ7؟ 
فى مرحلة الثورة فى بداية القرن ١‏ 
الصناعية حتى أصبح المكان غير ذى 
الثورة الصناعية أهمية حيث تلاشى 
الثانية حيث التطور البعد المكانى 
التنظيمى يعتمد اع مسسرهن) ]1 
على استخدام مده 
الحاسبات اوري #ستتصوظه 
بشك لكبير محري 
ات. 
اختلاط الحضارات 
وشحوب الهوية. 
التكتلات العملاقة 
كك تناو5 0134© 
الأرض الرقمية 
اعد لماتوتم 
شكل رقم (15) 


المستقبل 
ا 
منظماتخارج 
نط ا الأرض 
والمعلومات خارج 
نطاق الأرض. 
تعاظمدور 
المعلومات والمعرفة. 
وظهور الجيل 
الخامس من 
الحاسبات الآلية 
الذكية القادرة على 
التعامل اللغوى. 
تداخل حقول العلم 
المختلفة معابلا 


حدود. 


يوضح مراحل التطوير التنظيمى فى إدارة المعرفة (المعلومات) 


لج ابد تار مقط جو بجي + جح د نهل لفان طن نط 1 13765017570770505 ل 


اضر 


د إدارة المعرفة كمدخل 


للتطوير التنظخيمصى 


وأصبح احتياج المعرفة لإدارة متكاملة 
أاعسعجمصة]1 00ندموعامة تنظر إلى الكل وليس 
الجزء من النظام فى تعاملاته مع البيئة الداخلية 
والخارجية فى كافة المجالات السلعية والخدمية. 
وصارت المعلومة المتعلقة بالمعرفة تدار بنظام 
282-40-2 لسرعة التطور وتلاحق المعلومات. 

وصار التعامل مع إدارة الأزمات المختلفة فى 
كافة المنظمات من منظور تطبيق 15© جءفورهة 
دونه سكم امعتطمومع0>© لحصر الأزمة فى 
منطقة معينة وإدارتها والتعامل معها من خلال 
الأقمار الصناعية بسرعة فائقة. 

نظم المعلومات الجغرافية؛ 15© سعادرد 
دمتاهححدهكسآ تمعتطمومومء 0 

تم استخدام نظام المعلومات الجفرافية حديثاء 
وهونظام يتعامل مع الخرائط وتوزيع المواقع عليهاء 
وارتبط بهذا النظام نشأة نظام آخر وذلك فى عام 
6 وهوما يعرف بمحدد الموقع الكونى وفقا 
لخط العرض وخط الطول صعاورة عسندمقتومم 
60081 وذلك باستخدام الأقمار الصناعية. 

وهذه الأنظمة يستفاد منها الآن فى عملية اتخاذ 
القرارات: وحل المشكلات الإدارية وتنفيذهاء وإذا 
نظرنا إلى القرارات سنجد أنها تنقسم إلى نوعين 
من القرارات: 

قرارات دخل نطاق التحكم البشرى وتندرج من 
مشكلات بسيطة إلى مشكلات أكثر تعقيدا تمس 


الحياة والعمل. 

-قرارات خارج نطاق التحكم البشرى وتندرج 
تحت مشكلات الكوارث والأزمات. 

والقرارات المتعلقة بكافة المشكلات بنوعيها 
تحتاج إلى مهارة فى التعامل والمعالجة للمعلومات 
المتحصل عليهاء ومهارة التدخل البشرى؛ وهو فى 
الحالة الأولى يكون التدخل البشرى أقل واستخدام 
التكنولوجيا أكثر. أما فى الحالة الثانية فهى تحتاج 
إلى مهارة عالية وتدخل بشرى أكبر من استخدامات 
التكنولوجيا لأنها أكثر صعوبة وتحتاج إلى حلول غير 
تقليدية من جانب البشر وتفكير مبتكر غير تقليدى 
لسرعة التعامل مع الأمة أو الكارثة بأقل خسائر 
ممكنةء ووجود الآلات الحديثة والتخطيط العالى مع 
حوادث خارج حدود الأخطاء البشرية يحتاج إلى 
سوير أفراد من حيث الفكر وحسن التصرف وبعد 
النظر والدقة المتناهية فى ربط الأمور ببعضها 
وسرعة الاستنتاجات (تدخل يدوى فى تنفيذ 
القرارات) وهوما يوضح أهمية العقل البشرئ 
والمعرفة فى التعامل مع مثل هذه الأنظمة. 

وفى اتخاذ القرارات الإنتاجية والإدارية يصبح 
نظام 615 من أهم النظم التى تساعد متخن القرار 
فى اتخاذ قرار صائب فى أسرع وقت ممكن فى أى 
نقطة من العالم. 

حيث يمكن تطبيقها فى اتخاذ القرارات الخاصة 
بمشكلات الإنتاج والتسويق وتوزيع المنتجات: 
وتحديد تشكيلة المنتجات ويمكن استخدامها أيضا 
فى الآتى: 

إقامة المصانع والمشاريع الجديدة؛ وخطوط 
الإنتاج الجديدة. 


.إقامة الحضانات والمدارس والجامعات 
والمعاهد. 

البناء والإسكان والتعمير وإقامة المدن 
الجديدة. 

إقامة البنية الأساسية. 

توسعات الإنتاج. 

توذير الخدمات وتوزيعها وإعادة توزيعها أيضا 
بما يخدم توزيع السكان.. إلخ. 

. حل مشكلات المرور. 

صناعة السيارات. 

. تلافى خسائر الزلازل والبراكين وخقضها إلى 

. خفض وقت تنفيذ القرار وزيادة سرعة التنفين. 

هذا النظام يتم تدريسه الآن فى مقررات طلبة 
سنوات التعليم الأساسى بالمدارس الكندية حتى 
رياض الأطفال؛ بعد أن كان يدرس على مستوى 
المدارس الثانؤية والجامعات وهوما يوضح لنا 
الفجوة الكبيرة فى المعرفة بين الدول النامية 
والمتقدمة .)١(‏ 

وإن كانت مصر قد نجحت الآن فى الاستعانة بهذا 
النظام فئ التعداد السكانى ,7٠07‏ بالإضافة إلى 
نجاح بعض الطلبة فى الدراسات العليا فى تطبيق 
هذا النظام على عدة مشكلات فى مصر (5). 

وأخيرا فقد قامت البحرية الأمريكية فى أخد 
برامجها التدريبية بمطالبة كل من يجتاز هذا 
البرنامج المتخصص من ضباطها القياديين بأن 
يضع مشروعا عن تصوره للرؤية المستقبلية للعالم 


وفقا للبرنامج الذى يجتازه وبتكرار هذاالبرنامج 
أصبح لديهم رؤية مستقبلية من تجمع معرفى من 
كافة الكوادر المتخصصة حتى عام 7١70‏ يمكن 
استخدامه فى رسم المستقبل البشرى ككل (7). 

يمع سم ك س0 ش 

تقوم حاليا بعض الشركات الأمريكية العاملة فى 
مجال الإلكترونيات والتكنولوجيات العالية مثل أى 
بى إم؛ ومايكروسوفت بالولايات المتحدة الأمريكية 
وبعض الشركات العاملة فى مجال الاتصالات 
(التليفون) بتعيين عمالة فنية كمبرمجين 
ومهندسين ؤمندوبى مبيعات ( باستخدام التليفون) 
من دول أخرى أقل فى الأجور مثل الهند؛ الفلبين, 
الصين: ويتم إرسال العمل ومهماته إليهم عن 
طريق البريد الإلكترونى 18-5611 ويحصلون على 
نتائج العمل فى اليوم التالى على سبيل المثال عن 
طريق البريد الإلكترونى أيضا. 

ويتميز العاملون فى هذا المجال من مهندسين 
ومندوبى مبيعات ومبرمجين بأنهم خريجو جامعات 
متميزة ببلادهم؛ وأجورهم تتميز بالانخفاض 
مقارنة بأجور الأمريكيين المقيمين, وكذلك تجنبا 
لمشاكل الهجرة والاستقدام والإقامة بالبلد: 
ولسهولة أداء العمل من خلال تكنولوجيا الاتصالات 
ويطلق على هذه الوسيلة قضسكداه001-5. 

ولنا أن نتصور أن شخصا مقيما فى بلده ويعمل 
فى بلد آخر من خلال استخدام تكنولوجيا 
الاتصالات والمعلومات: وانتشار هذه الوسيلة الآن 
فى أكبر شركات الولايات المتحدة جمل المرشح 


(9(:)1):(؟) مقابلة شخصية مع أحد كبار أساتذة وعلماء الحاسب الآلى فى مصر, 


العَ] 


بوبه اوت ووج ات دوجوبو بجو 1 كد انب ينتج وج وجوج دا جنوه ا 7 لبدو و ا ا 


الإضارة 


د _إذارة المعرفة كمدخل 
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للإتطوير التنظيمى 


تلركاسة حاليا «جون كيرى» يتوعد بأنه سيكسر 
الضرائب التى على هذه الشركات فى حالة انتخابه 
رئيسا. 

وإذا نظرنا إلى الواقع الحالى فى منظماتنا 
الإنتاجية والخدمية فسنجد الآتى: 

هناك رؤية مرسومة ومحددة لمستقبل الآخرين» 
ولكن عندنا تغيب الرؤية المستقبلية المرسومة 
والمحددة بوضوح. 

. أحلامنا متواضعة ونعجز كثيرا عن تحقيقهاء 
وأحلامهم مختلفة وطموحه ويسعون إلى تحقيقها 
بدأب وإصرار يخددمهم النظام كله وبيئة النظم 
وثقافتها فى تجقيق ذلك. 

. أن مععظم الأغراد بكافة المنظمات لا يعلمون 
استراتيجية منظماتهم إلى أين تذهب؟ وأين ستكون 
بعد عدة سنوات فِي المستقبل, 

-غياب اببقراتيجية متكاملة لإدارة المعرفئة 
بالمنظمات التى تعمل بفى نفس المجال وذلك 
لإحداث التطورات التنظيمية المواءمة للتغيير. 

عدم الأخذٍ بمبدأ الميادرة بالمعرفة بل دائها 
تابعين لتطورات ومعرفة الآخرين. 

-عدم وجود قنوات اتصال مفقوحة لتبادل 
المعرفة بين الأجيال القديمة والجديثة بون النظرة 
العدائية بينهماء وغياب التواصيل والتضامن لعإلم 
أفضمل, 

- أن مبدأ التعلم غير وارد بالمنظمات الإنتاجية 


انعا خا#ارزة:!» 


والخدمية على الإطلاق وخاصة من جانب ضرق 
العمل. 

. أن المنظمات التى لا تؤمن بمبدأ التعلم ونشر 
المعرفة لن يكون لها أى نصيب من التطوير 
التنظيمى سواء فى الجودة أو حل المشكلات 
والأزمات التى تواجهها. 

أن أى فرد يعود من بعثة تعليمية أو تدريبية أو 
يقوم بإعداد بحث أو رسالة علمية لا يشجع النظام 
وثقافته على نشر معرفته. 

الحرص الداكم كجزء من ثقافة منظماتنا على 
كتمان المعرفة الفردية المكتسبة لضمان التفوق 
الفردى والتى يضيع جزء كبير منها نتيجة عدم 
تناقلها بين الأفراد أوعدم تطبيقها. 

إن إدخال الكمبيوتر في كل مكان خطوة رائعة 
ولكنها ليست كل شيء ولنقرأ ما بعاليه حتى نستطيع 
فهم واقعنا ومستقبلنا ونحاول أن نكون واقعا 
ومستقبلا أفضل قوى قادرة على المبادأة بالتطوير 
وإحداث التغيير وليس تقبل التغيير. 

ويبقى دائما الأمل فى غد أفضل لِنا ولمنظماتنا 
نبحقق فيه مبا نصبوإليه مِنْ تقدم وزيادة هي 
المعرفة, والمبادأة بها وبالتفيير من جائبنا في كافة 
المجالاتٍ المتعلقة بمنظماتنا المختلفة والذى 
تسعى إليه الآن معظم منظماتنا الحكومية 
والخاصية, ' 

وإذا نظرنا إلى التطوير التنظيمى بشكل أعمق 
فسنجد أنه منن بدء تطبيق المدارس الملمية 
المختلفة فى الإدارة كانت كل مدرسة تطبق معرفة 
توصاع إليها تؤمن بها وبقدرتها على تحقيق أداء 
أفضل للمنظمة وتساهم فى تحسين وتطويز الأداء, 


شام ناتك لضو مز احا كطيز تج مث جط 1الكطا ك3 


حتى ظهور مدرسة الإدارة بالنظم والتى أصبحت 
تنظر إلى المعرفة بشكل أكبر حيث المنظمة جزء 
من نظام أكبر تتفاعل وتتكامل معه. 

وبناء عليه ترى الباحثة أن مجالات العرفة 
المختلفة والمتمثلة فى إدارة الجودة الشاملة 77014" 
وإعادة الهيكلة قستعءمزودع-»2 والهندسة البشرية 
عستءعمتودظ مقس وهى فرع من علم النفس 
الصناعى؛ وكل ما يطرأ من المعرفة جديدة 
مستقبلا يهدف إلى إدخال التحسين المستمر على 
التطوير التنظيمى لتصبح الشركات أكثر نجاحا 
وأكشر قدرة على المنافسة والاستمرارء وتلبية 
لاحتياجات مستهلكيها. 

وقد لاحظت الباحثة عند تصفحها للمواقع 


المختلفة فى مجال البحث أن معظم الكتابات تميل 
إلى استخدام سيناريوهات فى شكل عمليات 
رياضية تترجم العلاقات بين المتفيرات محل 
الدراسة فى مجال المعرفة والتطوير التنظيمي 
وهو مؤشر مهم على تعاظم دور بحوث العمليات في 
مجال المعرفة والتطوير التنظيمى وأن المستقبل 
سيشهد تداخلا كبيرا من جانب بحوث العمليات 
فى هذا الحقل مما يستدعى أن نطور من طرق 
التعامل مع المعرفة فى هذا المجال بما يتوافق مع 
التوجهات الجديدة والحديثة مستقبلا. 

ويمكن تلخيص وجهة نظر الباحثة فى العلاقة 
بين إدارة المعرفة والتطوير التنظيمى فى الشكل 
التالى: 


ونيلنا 


: شكل رقم (17) 4م 
الغلاقة بين إدارة المغرفة والتطوير التنظيمى فى منظمات العمل 


تطلاتة ند التششدت !ةذ :نضا شق واد مله :1 


الأدار 0 


د إدارة المعرفة كمدخل 
ا 


الخلاصة: 

إن نجاح أى منظمة يعتمد على مهارتها فى 
التعامل مع عوامل الإنتاج وخاصة المعرفة: 
وتكنولوجيا الإنتاج وذلك للوصول إلى إدارة 
الجودة الشاملة من خلال التعلم المستمر بما 
يخدم ويحقق الإشباع والرضا الكامل للمستهلك» 
وهو ما يستدعى أن نقيم وضعنا الحالى؛ ونتطلع 
إلى المستقبل بالأمل فى واقع أفضل لكل 
منظماتنا نكون فيه نحن البادئين بالمعرفة 
والتغيير. 

الننائج والتوصيات 

النتائج؛: 

من الاستدلال البحثى وفقا لما تناولته الباحثة 
فى الفصول الثلاثة ثبت صحة الفروض التالية: 

١‏ توجد علاقة بين المعرفة والمعلومات التى 
لدى المنظمة. 

 "‏ توجد علاقة بين إدارة المعرفة والتطوير 

توجد علاقة بين إدارة المعرفة وإدارة 
الإنتاج, 

النوصيات: 

١‏ . التركيز على المعرفة والمبادأة بالمعرفة من 
جانب الأفراد والمنظمات معا. 

. جعل ثقافة المنظمة نقطة الانطلاق نحو 


التحفيز المعنوى والمادى لنشر المعرفة والتعلم. 
تزامن وتكامل الانطلاق نحو المعرفة 

والتطوير التنظيمى فى كل منظمات وإدارات 

ووحدات الدولة فى مجال السلع والخدماث. 
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الشال لاا نالا 


عد 


5 م1 وعأة أدع عطا اعنء0أكدمه كز ممتاعة1ئة5 تعستحدمه 
5 01 0ملأمعاء] ععأمدتقباع لآنامء وعمتلمتة معطت بزؤلدتره1 

ع كسم ذا صعاز صسمتخه ةنهم كصهعا عطأ غهطا عأمه ما طتره 15 ]1 
متماءءه 2 60 مث عامط غطا 02 غندم ع اأقموعيته غومم عطا قم 
عط الدع م1 كتمعتاه عمدعتامعصة للتامطد 5عستاعتة نط مدمتكهستاوعل 
20110997 0[تامطة تإغط] كأستدامءدتل مه دع اتتمععما كنامتمة؟ عمتة ]اه 
به 6 ععلده هذ طاعمدقوء؟ دمنهامعصوةد عماميدك عالتممعطء ممصم 
6 واتتهبي عتدتعممعممة عطا 

آذآ م عستعطءة عمتاتقدم طعمعط ج نرامجة للتامطد دعستاعتف 
للنامطة تغط .امم عه كوعملتاءصمدم عه تإغطا يعطاعط غدءط عطا سمط 
. علههة نمع 122 2 ده دعأعع نان ع سناءعلتهمم عتهرو ممم غمعممع امس مكلح 

وعاععغهعاء قصة دوتعتاهم عتعطا لصديت لا كه للتامط؟ دعستاعتم 

عط عمتل1مم نز تممجمجم عمناء تمس م6 'وتعسماكنه 015 2 

ع تمماكتك عط 2ه دعاءنوعع نا عطا 10 دعناعها له ع2265538 عصناع تمد 
.2025م تأعطا ععتسنحهم لصه عاعتطع 10 مله ما 


رويد الوه ماه ابد الج شط ومو ل لجنو لابقا وز وتو فت اجو حي واو نو جد خم لول * ور اص ع مارجيوون حل مشجوي ل ل ل كط الا 


>< 


0م سسسروعع18 لسة «سمتأكساعده © 

عطا صذ متمععطا قصه دعاعماوطه لوزعتىة5 غ136 وعتمةصدرمه عمتاعتف 
عمتومعمة زط لمع عه متفعغطا عوغط]' ,عمعقام أ لتقدط عكتلاتاءمصرمه 
علا طعتط دمتممععئما ههه وعءمقتتلله دعصتاعتة 2ه عوطصستتم تعتدممع 
عط لصة لوعتاء؟؟ عط ملمتدمعضمط عط 5د طعخط عدمصة كصدصرم1 ادنع وعد 
: 60 لقطمع013 

عمتاءعاتقم 211 02 عزمع عطا 15 ممتاع 5 5ناةة #عستاقدمه حظ 
هسة عمتوهة واتلدسي طعتط معزه م1 قمعا معتمدمصمه عصتائتة , كتدمكلء 
مذ قاأرملة عاعطا أدعكصذ 10 عمأنطا كتلط .5عستمسوعم2م 'الة2ز10 
1ع 10مصطءعة مه 'رإلصتهم لمومعك غقطا عمتاءعتتهمس «متطامممتواء1 
261 01634385 280 5قعمزمأكنك 01 مملتمعاء؟ مذ ماعط كنط1' .5عنتوتصطامع) 


عستلاتناط صذ ماعط خنطا بدم1ل20 هآ .عضن عصسدة عط غ2 ماأععتتهصط 


قمعا عه 91م0اع عصناامتادصمه قتنطا , تلهئ(10 5 «عسرماقده 

سناع تقد عتعطا مذ 10015 أمعنعقنل ععتلقه وعتصمومصرهء عمتاعتف 
[ةأع6م5 ,رققعم3م26175 25 عتقطة أععاتقصط تزعطا عمدعهعما 10 ومعته مسد 
٠.‏ لصة .1.17 لمة 5عستهدع 113 

5 765630 عتنناء!231ط أعتلهمه 5عسصتائطتة 14056 
0 دعن كعد تأعطا «ماتها 10 صما علتاهم 'مأامعتاكه عتغطا عمتسرععمهمء 
. 3ممقدمعل لصة 26605 عط غتداه 

عط عتقتتلولاء 10 035تقعع20م عستددءد5ة تتتنده لإعطا ,والقصتط 
تأعطا اكنامعط]' ./ج21نإ10 ععأاصمتقبع 10 ممتاعهةدتادد 2ه مم1 *متمعتاه 
غخمع 16ل ععاه برعغطا ,كلونزه1 عمقدءى امه عمنتلاتسط 4ه ترد 
6 2ه ,كأضنامء15ل 5عم1 35 وعالأسععمة 0021مممهم 
وعمتامتة )8105 .كأتأعمءط قتطهاة عاتاء لصة قتصوط عهدءاتم ,ععمة21101 
تاعطا طاعصبها نزعطا طعتط؟؟ اعدامعطا أعسعغمآ عط 712 وعنزوطمى عكقط 
قهنلوهط غهط) عندءتلع0 5ا[دوع 1 .701105106 مموتد مسق عسناءع همسر 
علنطم 109 عستلءءءءته غ70 :00م نوه 15 امبرو مذ اعم عط اعسمعط 
.206 :0 7090 غتامطة طعدع؟ 10 262020 عقدعععمز عع 2 عع يعم ولط 

عطا كز «مناءة52151 تعستقصمه غقطا عل تكصمه للتامطة وعمتاعتم 
10 ومتعكاه معطم ترات اسعتائهم د5ممعتة ووعمتقتاط تومه 2ه عرمه 
وعمتاعتة ,لإلتمعدوءعقصه0 . (مأعسلمعم عاطاتعمفتصة ) دهم زىيهة 02 ععسة1 
,15لكاة لعتسطءء عمنلساعمذ دوماع وانلهي متماعه وعمقطمة ل1تامطد 
م6016 ,لوأعلكة/؟ أعم00عم ,وتطقممقكهاء تلهيي / ععتم ,ووعمتلموعله 
أصمة 4لنامطة كعتسدصصه عمتامتة يه ؟معع810 .ترعمءنء مه لمه عومد 
010 هذ كعدو تسطاءع؟ قأسعممء ممعم ممه 5م هع تلمز ع اكتممعطء ‏ سم 
85 2متاع2 505 04 1ع9ع1 'متمعتاه معطا عأقتلدبه مه 255655 10 


ا الآ 


1001510 55عصتؤباط 0هة عتتاواءا طلتى غلدعق د5عصتاعتةه 1/056 
رقعصتاءتة 7 جه لمعته رعمم عمنجا (711]) وعكتتواء: كمه دلسمعلظ عمتاتو/؟ 
601هآ .0116م 5*نعاع لقعا معطا 35 كأمعليذة لقط دعمتاعتة 6 علنطىر 
ههه 5عتأمةممرمه 5 05 12561625 «مستصرمهء عطة عمعمد كتعاءو ومن 
.5ع تمه مطدمء 4 مذ عمتاتهكعلام عمنرا كناو أعناء1 


أعطء 121 عط ونلا وسن[0ه80 

سم 5تعتاممتاة 122061 ,015663 نكاما امعسسصء07 
11[ 5عأعمععة. اع 'كقنا لصة كلقامع؟ عه رواعامط ,وعستاعتة 16 كمهت حستاوعل 
(2001 ,1ه اع نده2آ) اع17] عطا هزه 35ع238 عصصمط مقط 770110 عط نرم ننه 

137161 2 عاعط8 5عازوء هط دعتمدةمصدمء عمتاعتة 1/056 
«أععاءنا ولط غ001 820 165نالعطاء5 رقعه1م طاعدع؟ 10 ططعتامقطا مع 10تامهء 
]0 عتنطتا عم0 10 عم عط “ لمعا تاعم عطا طنت لعل أعصتمه قنط1 
16761 10 80005 12018 عصتلاءة ده 0عك5نه؟ طعتط ”ع متاعءعايد/1 
لمة 3666م 206 لمة 1:0218516م عرمطة عط 1-م8؟ عامممم 
501 *وعتعمععة 3961 عط عموعععل 1811 لمعم قتط1 .أمعنعممة 
تناع 2311 عتعطا أعع لل 50010 عستاعته عدسوءءطز(وع تمه تلع ممعام) 
761 أقطا ماأأعمءط عط 211 طخل تعساقصمه عتقستالت عطا ما مترمكاة 
عطا 15 عصتاعء1تة 0 عده 10 عم0 .5عأعمععة اء:21غا 10 معككاع زاقتامااعم 
عط عنتاء 015007 26 قصتة غ2 عستاءءاتهحم متطقصه داع 012 ءا عسدد 
ولط دممتا ععذكتءة عط ع10نها 10 5لععم لهة كممته كلامم 5”تمعتاه 
(2002 يقتتاقع نه 8) ]160165 

أمنوع8 صذ أعمتعتمآ عط طعتامعطا عسكاهوط غتهطا 0عغها5 دعستاعتث 
61621286 قلطا علتط 10906 عمتلعءعيت مم 169 ه17 قور 
عط 04 ع«مطط نه 7090 غناوطة /(0 150 1125 غ1 عنتعطة؟ 20020 لعممع رهما 
عط 15 نتهم لصة 5001 لصة عتكتعوع؟ 10 0عتتع1اع1م أقطا وترعاء كوا 
وت 


مه 


56565 علتلمط ونعرع اع وو 1 

5 0118م *كأمعتك عتعطا ع0 دعتاأكقهاد لعللصقط و5عمتامتة غ5ه/1 
معءء! 'إاأمعنروء0025 , عتتصصقام غع:ال0كم تتاعطا ع0امرمز1 0غ بزو 0 
.'واتلتط 0658م إمةمسرهه عط عموعمعما ممه 'ولدتزه1 معطا 

قمع اع نمدم أعنامعطا لعأءسلعل ع6 انمه 1516مم *متمعتان 
.001 ك1 83/25 هم0للمتمعسوءة أععلتهمم عتعطة طعتوعوة عمناعع تقس 
مك وتعمسسكدمه عستمسمط 4علسممسعل صمتاهتمعصوءد عحناءم 8 
؟ملتة1 10 5عتمومصمه واطهمء 10 5جتامئع 5تامعصععمصتمط 'جاء لقاعم 
.65 اكه تأعطا 01 كله لصة 26605 عط أمعم 10 كتسموعع 0م تعطل 
هه قعص لهقأععمة نط ناه ألعتصةه عنع7 طعتدعدة؟ عسناععامو1 
ما ممه جماتمة) نز [وتتصعامم أعاتهمم 255655 10 15[همه1ود16ممم 
خمة لدداعة 02 "تءوطأتستتاه عستتعل أقدمه حامتتهةناعدعم أع201جم عتنامهعمر 
(1996 مللتطععتطن) ومعتدماكنه لمت معامم 


)5 51516 *ورعع معوودةط (9) عاطة1 


00 810.05 عاناطتمام 
ع م1 
94 17 04 


20 1 6 
01 | 18 100 


عطا 06 9496 عقطا ل0عتمتمهممام 26096 12160ه186 سروعس 
'زلده علتطبت علاميم 'مأمعتك عزعطا :5 دعنامتهة لمالصقط دمتقه1جاممم 
5 ه50 35 طعناة طأععدءدع 01 لمكا عوعطا +20 880 69/0 


:و1 1131 
01 قتعم غمعمع كنل طنتى الدعل 5عتصدمصسمه وصتامتم 


66107 عاطها عطا ص معنم نكسلل بوأعمعكه قد منطا ردنرعاء جه 
*قطء )هم (قترعاء 9ه (11) علطو 


مومس 01 .210 وعم وترعاء كد 
18 ع1 55م 1و8 
3 15 


| 
ا 
| 
ع 51 
7 
كع 
عكناقاع يآ 


ععأمطء عده مقطا عدمصر 6ه ؤتاتطزوو0م * 


ةلطلا نائا 


-متقتطة8 02 بإعملئزد -متمعطد8 35 كصملاهصتاوعء0 اسقط عهه! مه 
. 100013 

0 وفصتاعتة أ5مته ترط لعك ممع د5لمههقه متطدوءمطسعم يات 
0 20165ة7تطامه تلج اععامعء 56 .الةنز10 *متمعتاه عطا ععاسهتميع 
0 و5آع96هة1 ععقتطا عنعء عتغطا ,كتمعتاهء تتتعطا 10 كلقتةهء طيآء 
طعتط7 عتىة ان 08 كلعهه 10مع ل0مة نع لزه رعساط :متطىءط تسمعتم 
8 358 117:62 أمعداوء8 علا 10 ماتاعمء6 قتطماد عاتآء جمدم عه 
رع سمنامنا نه زتمقام رماععاهة ع20تومن عع5 ,ععمةوو1!ج ععدعع02 
+1115 :101 قتعأصلامه مآ عاععطه 0عتأمتدمعد ,عمتللمفط ععدععهط متم 
مذ وعمناه1 01255 35عمأونا6 8620 756 10 35ع300 ,01353 312655نا6 لمة 
.خطع 1 اعع1ه60 :87117 ده غدء5 لمع أسمتدتاع ,كتتهمكتة 

ونام 016" 0ع1لده 15 لقهقء «تطمةطصسعم كعمصتائلة معدن 
4 لصة نت111و)ء 1/20 علة 10/21 101 مع:ز1"! تكد , ”عستسممومءط 
01 منطقة طتاعم املك مه ,وعسصنامنة 52101 10 صدوره1 أذ , (هع117 
ونامة/ لزوزدء لآنامه ماع28 2 عتعط ”مفسطءغنجة عسترواط“ 
عتتاقأع1 /إ0زدء لصة غطع 1 ع220عمنا ,ؤعلتم صندء 10 5ع تاتستكرمممه 
م1 .5تعه 005ة00تتسامءعة اعأمط علتتأوباءعه مد دعم 01م 
توا عه 10 /ج17 1351 كاز مج ”5ع أتمة تملع" 01620 

06 عمه 905 (و8172) ومتطوطةعماتدم عسسصسدعع ممم و11 أمعبوع1 
مذ وععصةخ1[ه لهدمفمعلمة عأوعنهدد ترط لععدلمطما كامعسمعاء عطا 
0 17855 4عمصذمز وعسمتاعتة .عمتتقطة ع00ه وعمتلعتة عط 10 2001605 
0 62001018860 عقة 0615مأكنات 25 عتقطة أمعاتهجم تتأعطا عموعتعصا 
(1999 ,761[95) دعتمةمحمه تحنل كتمذ سقط تعطتد دععمحتلاج عوممطه 

تنعط 086:0 (وعتمدمصصمه 15) وعمتائتة 06 زتره زهم ع1 
همة كاععاءن عتدمعععاء همه دععلمم لعتسامءكتل كمعاء :كدعا أمعتوعظ 
فط 02 5عتمةمتهمه مععامتطا نزم عأطهلتة9ة ععء ص عاععطه عتصمماععلء 
20001 

وعتصةمحممء مع نزط 0ع201107 عع وم تمعد ونا 101107 
همة دعمتاوهط منا 1011038 ,ععصفلمء26 من 101107 ممم عسلعمة 
.كلق جنا 1011015 10 05م لله كزعوع1 

وعتمةصحدمه غ20 نز لع5ن 1735 ععمة2[10 عممععة0 معاد 
.تعاء تهنا +0 أومطط مأ معع 1 كترم تدمع 2 لعنءل كد ذأ طعتطر؟ 


- 


ع - 
_- 
ّ_ 


برط مععلو هلآ مع تسلعءوعط بجالدرمآ 'مأمعتك (8) عاطهة 1" 


*وعستاتت4 
وم 01 .210 ككل تنوكا 
01-١“ 53‏ دع 60 ضنام ه15 
18 ومن كع 01 /1ل2ن1 0 
17 أة أمع دعن لوموكرءط 
قاعم م00 
10 0 5ع 1لمه؟ م 20110237 | . 
17 صتطةمءطمصسعم طبناكت 
13 |ستعامعمة هسه كاع 1ه مفو 
4 ععمة2110 ععدوع 62 وماد8 
18 0 تاذل ةبطعسسم 


ععأمطه عده مقطا عتمحم 02 :تل زطزووه2 * 
"متمعتاه موعن دعستائة 211 غقطا 0ع7امطة 3606 0ع ة[ناطها 1038 

عم تستمتد كه طعدد وعوتكعة وبامساصسط عمتعكاه اقدامعط تطلهتزه1 
عط هذ وع0256 عءمعتمع كممه غ2 د5ع لدع تل دعتتلعءمم ستاعفطه 
0 ععذأمطه ,906م5 غ53 ,وععصناه1 1712 عسمترقاه ,فلهمتصة) ختممعتة 
.قط صطوعم 121أ60م5 820 أمعسصتة معاد , عصتوتتاء كنامتطمصتاد 

ماعن 04 طاتلتطتلووهم 0ع0262 و5ععذكءد 'وتلهتنيو عدمسف 
همتخ نوطنا2[ مآ تلمع ععوعاتم امه عددداعءء أععاءن ,لسصتقعر 
تذخ آنا روعأ تنظ ,ذزة/اتتخ 8165 , ععمه1 نتزة 01 2355608615 
عط وععصناه1 لعندعنلعء0 10 لمتكم عه عمسقتللف عهاة لضة انلكا 
عسنا عط أتهبكة نإعطا علتط8 ممتامعءعع؟ دمتسا 2 086260 عع تزعطا 
010 

أععم أقطا دمع كعد 'واتلقنين 0ع أمقطمدمء :1002 لمعن برعم 116 
علاعتطعة مغ 02062 ه10 .قاع متتاكدمه 01 كأهء مععتيوء؟ سمه 05عمط عط 
لنة لعستاعل عنع؟ دوعتكزءة 04 كمه [كمعسئل غمعمعقنل لدمع دتطا 
مععاء مدع عط ء6 م1 0ع2ع10قممهء ,ضمناع35122ةة 5”عممادنت 
ج21 ”25565560 135 روءءأكرعة لعاعوينة لنة ل0عاعمرعم 
2015 3820 4م36ء3228مم زاتلهيين 10131 25 اعية دقطعدم ممه 
8سأقةعممة نإ لعذأاممة ع6 10 صوئؤءط 5ع تسمسممع20م أمعصة مس1 
متتقطة؟)) 5عتمتدمددمه عمتاعتة كه 5عتعاكبلمز *وءنلجعد 02 نوطاسصتاط 
2001 

.عمتاعتةه 211 108 غممتتممصط جه كه مكلة 126 
لإا 101101860 م762 وأعقتدمه 250021عم 300 غمعساوعهة لودمدممم 
3 621 لدع 50661981 عط 285ممتذ .دعتمةمطامه مععامع رعو 
تغطعنة عتعطا 2ه لققمط عه عازه بوطقط لمعه علخ ان , لعبوم الام 


ا1 اكلا 


صمو لمة دعصتالتة ,وعتعمءعة 123961 عسمتمعنه 
.200 معطا لمعتارء 01 5أرمة للق عه كأمعصطئتاطماوء 

5 820 ,8ستكتمصتصمل 15 صملتمموعنما أجدمع 12 ,دنوهل 2102 
0 عتةرعوعاما بللقدصمع 013 لأنامطاة ممسسة تهطا لعاتروووج (1993) صمومط 
15 16 .ممتوعنه - عتطلة؟ 01. مدعت عاكلواعي! عامممط عط أمصمهء 
000 لصة عه دمتكهوعاما لهممعفتل غهطا 204 6غ بترم عامج 
05 820005 أءع12 2 10 متقولة 1أء5 لمة دع10كود 02 ععصهة 106 2 
(1993 ردمه< :2001 رفتلقطن8) تع ستاكدمه 


17ة:ز10 *ماسعتك برععع1 0غ 101100 مع سلععمرط 

أمع معتل 10110860 5عتسوصصاهه عصلائته 2ه زمه زم عط 
معمء!ا م10 :172 2 هذ 02011023منام كتاملعة؟ 2091060م 0ه 5لمطاعمط 
.100 *متمعتاء معطا 

1616م 10 موتك 02:3 لإعمعلمعا عط 15 توالولزه1 تتعمماكد6 
5 طعخط:8؟ عصتنا ستمارءه 2 102 تعطامصة 0962 0016م 2 عدممطه له 
95 16 /ز5 2160ون 111 15 17هنزه.آ . ”1هنزم.آ لمفرط" 25 نم1 
56 غ20 [لناد غناط 53615160 ع5 هذه قتاع تتتاكت00) . “امتتاكطمه عط 01 
'ولونزه1 لهبوء غ20 0063 5205130605 أقطا كصوعمم طعتط 1هنزه1 
أقطا 512:60 (1999) 197[ نامصق مم1 بصه20016 مآ (010160,2004) 
117[ةإ10 61156012615 ستدع 10 لمعته 5م2860 تمدعنه دمع أ تكزعة عالط 
616 طملاهتمدع01 هه عاءء5 لصقط تعطاه عط زه 5تتعمماكنهت 
51061101 لقة 0015151626 2 01 66ةتتتادقة 01 5011 8 35 1022157 
1 01 1لا 

10 61 /ز1'1 االع داوع 11" 35 100151 ,كلقع 210 1073117 
.عانم موعتعهم زط لعطعصيبها ادع عنعجر .”(و20) 
ولونز10 2 220 دعتمنةصيصدمه عمتامتة 02 نواتده زهمط عط ,5جة21020 
ء65 10 متطومء معدم 17010106 عط لمة عستسمعومضم 
2100100 

تأعطا 2ه جالهلزه! عط تمع مغ دعمتاعتة ترط 0م110 معسلعءمءط 


56101 لع أملهصيمام تواتدعاه عنه كمعتاء 


عه 


2 


52 


عمتطصرمه قصحقة اعنطه صذ وعنهعة عتتوعومهه و" 15 عممقتلا4 
ع8مأموكله عاتاعمصرمه علدعىن م1 5ه للأطومده 0مة 5م تاموعر 
(2004 مله أة دسمدسكام80) 

4 كققوع2 عتقطة 10 77337 2 35 5ععمقتللة لعتدعيه دعستاتحتهف 
وتعتسوط] عتدعت امه عتقطة أعكاتقحم عمتغطا عمدعتعما م1 وعع تمدع 
ُ .ا تتام نتأعطا :101 

عستشدوعة مذ وعصتاعته لوماعط د5ععصقتلاة ,لإآكدمعصة لسسزع 
.01 عمتلاتناط طأعدامعطا تعدطماكته أتمعبروء 2 

لدأعتعصتصمهء #عصه1 عط ل0ععدامء وعممقتلله ,5هه21030 
غ3 عصتللصقط لصسمئع طتت؟ نجلده 0عستععمدهم عه أقطا مقتمعسععمعوهة 
- كمامز ,كأمعطعمعج «دمتنقامءوعرمء [دأععستصامه ,كاتتممكتة 
15 عتنناتلمءمت - عصنومعمه كهة امعسادعمز 
7 (5761135,1999) 

مه وعلته مسمنتنده تلهس عغتاء 0عنتوعة قتع مهدهدم ,م2003605 م1 
موء!' بجلة“ 2 لاط 062260 كنطعن1 060مه صموء1 «ج1د 211 
”وع0 لم 

لعتعامء لفط (8/12[16) “اعتقةه مصمتممعصسط همه دعستامتة جاءعج0 
0 00165 اصلمز ازعم كتير «منتطوتعسائدم 01 حشرم تتاعم 2 مغصز 
كقط د5عصتاعتة عط 02 عمه تزآده :ز[كناما6م معط ممم لتهصذوعل 
1101١‏ 

7م26 أطعنام2ط 5منطةسترعماتهم كمه و5وعسصقتلله عدعط]1 
6ط كممهسصتاوعل 10 5مملاءعصممهء :10 و5ماتسسمممه 


#ومقتللة صدم8 وستستصعاد كأقعمةءطم تزمزمء 11نامه كتمع مدقم 


٠‏ .68 اعطءة 

معدمطك ععه/ فأعامط لصة 5عمتاعتة مءةططعط كتسعسعووة فانط 
ممأكتتاء00 كأمعسوعئهج عط ععلتا 5عتهدمهمه 14 نز 
0 اعت وعنما دعم لمعته ع0 .ممغانا8 81116 قصه وتيووصتى لمعم 
تنا0؟ نإلد0 .(دعتمةمتدمه 8) وعأعمععة أع له طتتى ووعصوتلاج 0هط 
5 تافياة 5تعتاصمنة أكتعنام؟ معطاه طتذى] عامعمععوة هط وممتاعتة 
طتتم ععممرم عنة) وتردساتة همه (جاه81 رحتكة) كلقلمة مده 
.(أملاق8 4ه علصد8 لهد11260 لسه عن غمروع8) معتصد8 ر(ونيه1نه 2 

اللعا نات تان 621 «و/لسة لقتمممتتمط 10 لمق ملهتفصعع مآ 
ععهام ع1هه1 120421 .توتامتتقصا ممكساه؛ عطا مذ ممتلته6م كز 
علخطبج , أعصصفط صمتغدطاتذكتل ستمتهنه1 تيمة عه 16761 عمد عط 
1م16 ع0 غ2 مم0 معتممع 0 معط لمع تعمس ممنموعتمذ ادمعتم 
65م طغة؟ 4ممجمم اعصصفطه صمناتط نكتل مسدتسه عط ص 
4 02612015 10108 ممع واف عوع 1/1 .16915 معطاه و5 


ا الآ 


6ط 08 غتهم 20187320835 ع3 ك5تعاهءه 0311 .علط أمنوع8 .16 أمممعامز 
[ع0ها صل 5ه5دوعصلقباط جعع2ة1 211 101 5565قع0500 امتلهة كعوة؟ لعملصماة 
ع 08860 5عتمةوصرمه معع كز .(2001 ,دماء8/11001) سكسام لمة 
0 5ع الأمععصآ . صمممممهم لدأععمهة 2 كه كأمعتاه عزعطا 10 ماععاء 
عمتاعمتة عكاع لإ 0م05 عه (مع0تمعنه) وعأعصوعة 1ع20 
0 13565 لدأعءمة5 عط 0ع20عمنا كعتسدصصدمه غطواء مه دعتصدمصمء 
21 م172 قأصنامءكتل كيه ط لمعم تيلتسه . 5تعاء كدعا أمعدوء5 ماعطا 

5عستاعتة طفنعث عط نز 12011060م مه 0ع تعاعنم 


ونع تاساك 1011514" 

متماءه 0هط وعتمةمتدمه عستاعتة غهطا 0ع:7مطة 56101 16[ط12 16" 
أكتتدده؟ 04 كلصا أمععمع تل طتلت كتمعمسمععععج اسه ومتمموعاما 
أو لمة 5وصتاكتة ردعع1112؟ 156تتام1 ,كاء]ا0ط 35 طعناة كتتعتاممناك 
28622165 


*وتء ت[مصناك خصع ندع ]كنل طغتكر فاسع سعع تيون معستادتة4 (7) عاطة ]1 


1 و تاماك أمتسه1 
14 15 ك1 
: 711 غ5 تاه 1 
16 وعسصتلنم 
8 5م 11161 
4 ع0 


ععذمطه عده مقطا عمط 2ه :جا 1[تطزوومم * 


وعصتاعتة أومط غقطا لعمتمداه ع1مة 300 عطا صذ 0عغة[تاطها 10212 
.5 ته ةصرحمه عستاعتة نتعطاه طغتن كاسعدسععموج 20ط (وعتمومصرمه 16) 
وععصقتاله لدطماع 02 حمعم؟ عط عأ100 كأمعسععمهة عدعطا 1ه عسرمه 
,7/1200 منرعة) وعستاعتة عستم 0عءمتامعع غهطا ”سدع جزة “ ععلنا 
روعصتاعتى طءء2© ,دعصتائتة [هامعصتكدمت ,قتلهاتلةق رععممظ عتف 
مضق علخ صقءئنه؟]1 ,(كعسصتائتة طعأد2 21نز10) الالئلك؟] ,ومعستائتةى هناء12 
.5ع طتاكلة أدع بوتطتده11 

06 086 نصة 209106م 10 0[عط عنع: دعمصةة2[1 02 5016 ء1265 
/ق1312 طق كممناءءصحهه عصة كقطعن1؟ أمعتوع5 عامط ,كمه لله ستاوعل 
.كألاعمعط تعطاه 

ممقتاءممدمه عتعوه5 عط 10 عسل غقطةا ممما تزلتمعاه 15 16 
معطا طغتم وععمقتاللج 4عصصم؟ دعستاعتة ,ع70150 عمتلدعدمة 
.وعستاعته «عللفقسه مذ ومتقطد :جأتبوء عمكلها 4ه لدعاكطا قدمغتاء صمرمههء 


- 


ناا 


كلوط ]1 دمناقدلة 15 سوناع 52512 “اع سسكدهن) (4) علطو 1 


001 كنس 0 سومكع 1 ,و .710 | عغناطتطقم 
78 14 : 80 
22 4 م 

| 100 18 ا 1018/1 


عصطامتة عط 02 ناته زهجم عط غهطة 0ع تمتهممام (4) 12616 

1 عطأا عهأووة255 102 102005 مل لةتتلهاع لقط 7890 دعتقلة سوه 

لعمتدنا لقلععمة نز ع2 ترلهصة عنء طعتطم؟ كتصعتك ملعم 16 0م0116 
25 معط عط غ2 5ععتز10[محترة 


قتعا 127 0غ مع لاجرءء س1 امتامسسوئاط لقتععمم 
رق 241597ععها 0120301م 108 طأوعدءة 5تصعتآه 272056 2101720835 
مذ عمتاعتة قصة غمعتاك طامط نإط 0مأمعععة بولطعئط 15 طعدمءممة قتطا 
'اناأطة05ئم مسة صمتاء 591512 تعسماكده طعتط نجع عاكعتطعة م1 نرهلره 
.011167 لمم عمتاعتة عط سم 
لإلتدعله عقة كأصوتاه 16 0ع:086 5ع كلأمععمة امع مم تل ع1 
216 مم101101 عط مأ متجام طاو 
* 02160 وع ا لأسععم1 (5) عاطه 1 
| 06845ممموم 1 0 .810 عأناط ع4 
15 5منا 150 12165 
ععصةه1لة ععدمع 00 وناءدظ 
ع1 مم1 


3 مث اء 12 ما 5ع الاطع 100 

0610 

22556086 

5 66181م53 2008م مل 

5 عع1/11638 

ما 625 61م /إا1مة1 
0166 016 تتقطا عامط 01 تلط زوو0 * 


دعصتائتة 06 تمه زه مط غهط لعتعتمعة (5) عاطها مذ مع نواه مسواط 
5ع نه ةم سرمت 6 لضة كنصوط عقمءاتط 6ه (ومتصدصسمه 17) 
6611م رقعه ل كعة غطعتل-ما 5ه طعبى وعقتلامة يمومعدقدم 011060ئم 
ع .ننمامعه للده لمة 5ع تلام اتقموع , كتتممستة غ3 عمصهأوادوج 
لإللباة عنهت تزعطة لمة رقدسهاورة قتطو ده 1160م ونعتممه 1[وه . 
عط قصة عقوط هل #عصواقده طتذجد لععلمنا لمة لممتمم ا باميصمه 


ع ج73 زورون جبفة م امرديون بد امستوع !جب بجاجوابجر متب يورب بجر راعج وتجييج ب بجبتبجج ببح برعو عبرم بو سججبد0 


اك 


اجر هاماجزاززرطا بن مجه زد جد اامقوا ةلوالا بنجتب او جه عبت اجن جاب اجام جره وميد ودبي ممصي 


جه 
15 غ1[ .15ولله عصتاءءاتقطة متعطا 101 عتتحء ع عط 02 596 م1 196 جمه 


نمطة لعموعععطز ءط 10 لفط غعع0تاط عستاءعاتقمد غقطا منجمم] بوامدعاء 
ع6 نزلده ابام قتط] .ععقصة عتعطا ععصقطمة 10 لعتصدىر وعسمتاعتة عطا 
9 قناع ء1تقتط تذغطا تمعد ممه دعستامتة معط 0عاعتطمة 
تمقاتومطط عشنوءم 5تزهتلة عدعط1 .5ععمقطهء [هتتطعتصاد طاتر 
تتعطا 4م200 م وعصتامتة 21107 همه ععقسا ععمقطمء 10 أمعصاكفتصا 

(1999 ,5ة[اء7]) نوع هناد قضناء 111211 


علكوعط ونأسعنات عستسععده0) طعمروعوع818 وستاعع! د11 
عصناءءاتهحه غمعمع تل ومناعسهدمه لمسققعمم دءتمقصميسم عمتائتةف 
ممم *مأمعتاه نتأقطا عسمتسععمهه طعتدعدع1 


- 
- 
0-4 


(8990) ووصتائتة غومه غقط لعقتعماه (3) عامقا هذ وممتعا 
تغط عمتطعمهمه طدكةه163 عستاء لتقم لم6 همه 
عط لمعت مسعلمجدم عط طتتج لعل أعملمء قتط1 .دعلقممم وثتمعتك 
5 عصناءعاتقمر نص 2ه عنمه عط 35 “#عستناكصمء جه 8160 امع ممه 
سناع عنتقم تزه غ0 لفط (1190) وأعممتم ع1 .(معكتعك اع امقس 
11 ه لقط غقطة 5عتصةصصمه [آى . عشتسفئع20م طاعتدعده1 
طمعوودة؟ عصناءعاتقم عتعطا ده لع0مومعل عسسدعوممم طاعتدعدة1 
م أعتتقدمه مة غناه تجتتقه 10 085065 لققط عطا غ3 ماصع تسمتتدمءل 
1 


نا 520513 11161نا 001 1512113432185 01 003طاء11 

الج :85 أدعتها عتمسغلنا عطا 735 5205120005 #تستاكدمه كك 
*ه 16761 قلطا عمزووءوقة مه لعئاة: نوعط ,وعتصةصصرمه عصمتاعتة 
أعععتل طعتط8ا عدمسة ولمطاعظ- غمععم تل طعدمعطا ممنتاع دلئةد 
عط ده لعثناطتننوتل 7626 قصصروة دهتقسطهنه همه دممتقصممادميو 
وده هط 10 مهنع دده 02 أءوه1 مزعطا 01500167 10 5زم ستاكمدمه 
0 تصنالتطمه 260 86ط) عمتمع أده معط 


ما ا اااااالااااااا0ا0 0ت 1 نا 


ك1 م ا ا اا ا ال 00 


- 
2 


للد - 06 تتنقطا 1655 1096 


أععتذل لصة أعسمتعتمآ روستمممطة .1.57 رقع3)8/10ه كة طعناة قرم تصقر 
1م 

معلمم 2ه كه لعنءلأكصمه 15 أعمعتس1 عط ,ؤنريه020ل2 
وقتحلمعء عط «ولاءععتل طعوءم 10 4ع2تاتلنانا أعمصمطء «دمتغساطتذوتل 
1ل معام لأعدامعطا عسامع مقطا تعطاة1 

نان دعتصةحيحدمه 11 5أهه1 ستاك اتهمد تعطاه عط وصنلممع 1 
كتعطا لعطعصتها 5عتصدصصرمء عستاعتة 10 سه دعماتعدعدم لهاعءم5 
1,17 صا لع م201 وعأمدممرمء 7 نزلم0 .15ءم 3م2615 دل ممع تةمصقه 
مذ 5ءتمقصصمم عه نرلده نزط معدمك عنعى اونا عستلته8 .12010 لمه 
776 0056 وه 261مأكنك الاعط 2 ع لالمأباومعة أقطا )ع1 معطا 02 عازمة 
.(طعةمتممة (9لضومء) غمه عستامنء مه عمتمتماء مقطا عرممم دعصستا 
سناع امهم معط مذ ذ5امه؛ معطاه فععتلتانا 520 5عتمدمصصمء ممعم 
وطق 7/011 3220 5تةسصتددعة ,امتامءعع5 ,كلئة50 5186 35 قمعتة موه 
مصعم 35761غا طاةة؟ مأعقتصمه 2[1ه650م ده 0ع0مممعل 5تعطاه لمة 


021" عط 0غ ماعع80 عساعءاية81 *وعستائتة عط 04 عوفامعممعط 
عناصع 1 

05 5عةتصتاوع ره لع5قط [الهتعمعع عن ماععلتاط 'وعمتلتتة 
قاع نط عط ندعل( عمتحصمه عطا :10 1107 طمده ننه عنتمولة؟ د16د5 
10137 طقوهء “ء01 101جمم00 01 ##تاققهعج 8 2150 0ععسلممامذ 
(2004 ,نهه80110 ) عتوءثز عط متسل دوعسسطتلمعيره 

0 5عمتاعتة 0 ماعع0ناط عصناءعءاتهم عط 04 ععقتمععيعم ع1" 
251 قطذ101105 عطا مذ منتامطة تإانتمعاه 15 عتتمعنع2 10181 تذعطا 


غ808 عسناعء!: د11 عط 1ه ععقادعءء 2 (2) علاطو 
مومع 01 .210 1 انط ع4 
50 10 
5 قط 1655 196 
0 لطنقط) 1655 50/6 


33 
61 


016 06 3 8 
101 18 100 

5عساكتة عط 02 690 غخهطة لعقتمدك (2) عاطها مذ 115260 1222 

(35ة'تائلة صقلن5) عمتاءءاتهم 22 غعولباط ترمو عندءماله أمم لثل 

"عط لقط (وعستلئتة 11) دعمتامتة عط 2ه أممزهمم عط علتطى 

081 'ناعطا 04 1096 م1 596 صزماة عمنتومةم أدولبط عمناء تمدم 

لإلده لعئدء2110 صملغة[نازمم عط 2ه 3396 02 عع متموعمهم ل .عسمعور 


00 


عت ووه اوه لود وح ويد مجه مرحم« تجيدت بدو وي دمحي له توفص 7 


الال الا 


8 > 
ممتودوسء 815 2820 5الاسوع ]1 


1315 مرندهن) عستاتدتة 04 عسولل 
عستائته 18 مه أمنوظ ص لعاتاطتنكتل 7/05 عمتقصصم دعبن عط]" 


: 63 1طة مامه 
صقنصة 10 لم10 تلظ أمررعظ 
5وستعنث مدتطوحة 1ل0تهمر 0 
خق1 1ف 511030 
1 نظ 20 ونث 110:21 
وبية صتم طوطن للم الى 
ععمة] تنظ 5ع ستاتتى دعتمعتسط 
0 م امحز1 0 5 11 
عمتاتة طعع 02 49 


قذهك (17م[شا/ة) وءسمناتتاة سمتتدع مد[ 


كشع نه مرسة© وسناعع جه تغط صذ معستامتة نوط لععنل06] 10015 
تزعطا مذ 15أمه) غمعمع تل لععتلقن دعتمدومصمه عمتامتة الثم 
عمناءععتل نزط عنتقطة أععاتهمد تتفطا عموع مما 10 قمعت ة مهمه عصناعء ]تفص 
ممه 26605 5*عشتاكمصمهه أءعم غ108 22655386 عصناءعلتهحم عزعطا 


101 

عسته211 عطا صذ لعتمذكسالا براتدعاء ععة لععتلقن 5[ه0ه: عوعط1" 
ع1 

*10019 عتناء113:1 (1) عاطة 1 
5ع جروموع 1 01 .210 عاناطتممنا4 5 

10 لكا ته منت 0١‏ 

11 ةم 560121 

7 6 لنة 1.17 

6 وأكارآ عصتلتة1/1 

17 56 طلعنامقط) 5ءغزة معثلآ 


ا 7 0 


0166 عهه ضقطا ع1ممتا 2ه انلز زوو20 * 
عن معط 260ذانأن ممه اناممم عطا 1له قط لع نمطا 211264 102:2 
مقلد؟ امومع 5تعمتفممء لعاءءم105م عتعطا عمتاعدمة صذ دمااد 
معنة موه عصناء تقد نزمة لعطعسبه1 غمتز غمه لفط طعتطير وتيوضلم 
عه لصون وعم عطة طتتج لعلتعصتمء قنط1 .ماع11 عط اتامعطا 
طعسمغعطا علطءة لاجمه ققط .تراأعععتل «تعصمفدبه عصزووع200 


يي يس المي يي م يي هات سنن 


- 
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تمن تل خاقلء26 تغط لإلأععتل هعم غقطا كممنامستميم 
(2004 ,138هتادبدث 06 ممتتهتعلء 1 
ع قناع 211 عنعم هه أنلدووعءعناد 2 غمعصعاصصطة 16 01062 صل 
لأنهطة وعستائتهة ,لهتره1 00111 ق8لتأعناتأقطاهه 017 عستسمتدع 2ه 
(2000 ,قدع128]) :5دماع2 غمماءوصصة د20 نيعل أقممه 
م وم طعموءوه؟ مه ذتزء تاد عمناءعاتهمم 2ه ممتتهاتمايه لد6ل1 .1 
قاع لتقم أعععة1 21 تمع امم طاعوع1 
عط عموععمذ 10 كموعمط قصة 12152005 كتامتتة؟ 701105135 .2 
05 ممت 0776 عنتقطة خم 1م 
5 كط 1[هنز10 عنكلء3ع21 لهة عتدعته 10 6110115 عمنارع:1 .3 
معان[ مزماعه5 مسمتعته معطاه طن ممتتهومه00 لمة ومتموعام! .4 
15 انام ,38620165 520:61 ,0034010 طتتامع20 01 وتقعمة 
0 سكناه نع طأه0 ممه 
5 عط عمكعهسلهنة لصة عمزوممع3تل غ2 قتستة طاعتدعدة1 ع1 
أ قتتتج غ1 رمع 1102609 . وعتمةصصرم عستاعتة ترط 160مه0ة د6أءتاهم 0مة 
امع قنك قط هذ قءذوعمعلدء:17 لمة طاعدعنند 01 مغصامم عط عستتصتهمصام 
5ع سمتاعتة نط 101108760 متزملاة ع صناعع12311 
نام تقس أو16 عمتلمعسهممة: غ2 كستة هذل طأنتوووعم ع1 
توزمةم سوه وعمتاكته :101 بوو مهمد 


000 طءروعوع 1 

عمتامته 25 ما لعأسطتذوتل امه لعمواوعل 15 عتتهصدم دعي م 
15 غ1 .لعأءامتصمه دعو 2296 5ع مله ممم0دعيو 18 نزلم0 .65 أمةمصمه 
'إط 0عجذاننا 10015 عط 0ستامعة عصذ019؟29 عممتادعيين 014 ا ين 
رقاع51108 عمتاءع10311 ,قمع تهمسوةء سناع اتةه تغط طذط وعمتاتة 
01 265005 لصة علاميم د*تمعتاه عمتطشضع مهمه طعمتدعوع1 عصناع 131 
60 5ه لقعت ,لم نامع71/108 .5205180100 اعستافصمه عمتكقنالورهة 
تدع 10 01062 صا وعتضةصتحنامه عصتلكتة نو 0عاتزعئتة وترمكاء عطا لضتامتة 
عط 10173805 21136100؟؟ 5ع تتتاقومه عط لهة (1ةتز10 اعستاقومه 
عمتلتهة عط 20110560 5تزة7 عط همه 086260 و5عم اهو 2ه و1اودو 
.17 1636 2021601108 لطة عمأكتزلهمة ص دعتصة منتزمه 


11 ناكا 


طخ ممناء 5252 علمنا وتعتساكدمه غتقطا عامط مغ رمم 15[ 16 
102011204 صة كه 5عفلكهء5 تلقن طعئط علالعععوم برعط1 .واتلويو 
لمع طلته دعلأعملمهء كنط]" .ممتعهفتلدد جتعط غه «مأعتلعم 
ممناع ده ما (واتلدنين عنهاء؟ طعتط؟ صتهطك عط ختمممددة غقطا دعنلماة 
610 غ25 طأعكتام 10 نعط لمة 

ع5 تزاده غ20 مه ععمعساخما معتل مقط تاتلهنان ,قبط" 
همه كاده عمتتدمعءمه0 عط قوعسلع؟ غ1 عدسوعءط نز تاأطه تامهم وداج اباط 
1 120601 أمهائهمتصا سه لعترعل أمصمه 15 'زتلهني ,مه1866ل20 هآ .عسلتة1 
تعطاصتعمط أفصمقطت عصتاعءاتهدم ععمءط يدمتلمكتامء عكقطفسبار 
267 عمتاعةطاة 01 كأومه 107962 له 3دعدمعمةة «عااعطة ,توا التاوعوعم1 
6 02115 ,(2001) تمقطهع0 16 عمتلرمعع4. .5ع تتاقدمء 
حدم نولوطتجرءبك لع تأ كصا أهطة ووععميم الهنعنده سه لاع2ع10كممه 15 
صلوء6ة و5عصنا1ئة ر,كنتط1" 51361 «متصتاز 10 00185 اعطاءع2 مط .م10 
10 65 1م1066 0115اتتامه 300 ااعطاعع2 تقح واأتاهبو [دأه] عسمتتزاممة 
.كتأمعناء عتعطا 

عسصتاعتة بلعتع2ه دععتتكرعة واتلهناو طعتئط 10 عبل ,تواتمعجوعفقصه 0 
/جالهلزه10 5*عمممأدد0 ./والهلز10 5”#عصتتافدمه اأعتتتاقممه وعتصةممرمء 
له طقطا أعنتلمرم عنه 5وعصتقباط عمه معاعمم م1 ترإعمعلمء) ولط هماء116ع1 
26 1015م أكنا0) .خصة/؟ 02 2660 عكلأمعمة 2 /155غد5 م1 تعطاه 
نعط عدتتوءءط ”لهتزه1 لصووط“ قة كاعدله0هم عاطتعمة كه 65610 عطا مذ 
.220161 091615 غذ تعقع2م كمه لسقغط ستمارءه. 2 عومملكء 

“تعتممأكنكء عط 02 سمتاعة عط نز عه افممسيعل 15 :10221 
سناع كتمهم عطا 02 أععتها عأقسقلن غطا عصصمءءط فقط طعتطد 
5 موه (ؤلة/ز10 تعصداقمه0) .5عتمةمحرمه نز 160م200 5عطع2م مم2 
5 للاامص1 عتتاعمد ع[متيوعع1]1! «عسرمادنه 8 طوتامغطا 0ع تتاكدعدطر 
معوط فقط 5غأعمعبناوء5 عمأمقطعتكتام #عمتتاكصمهء عتعط ”بومروعوع 1" 
20 

5 26300025 مه 65 كتاعة دقط 5ز عاءنزعع ةا «تعسرماكن0 
5عستاكئة ,قتتط1 .عستازوز؟ عثزة ده عمأمقطعام #عطاعطى وعستاعتة عط 
تصعط أعتلعهم م عأطة ه56 10 دهلاءتزععةا عسماكده عطا عاعوما 16 عنتقط 
لوعتات 056 عطا غه مله عصتاعكاتقحط عتغطا أمع 122 201110 قبطا لهة 
(2004 ,ه:8101) عاعترعع1! تعسماكنه عطا ما كتمزمم 

5 615 تتاكتامه عملاكنتء عغطا عمتهتماء؟ غ2 صسنة كترملء عوعط1"' 
5 25976 وعتمومددمه عصتاعتة 5أ5مه #عتستاكدمه ازعم 2 عمتتاوعة 
(طاعقمءمجة :ز[أدمء) عمه عستاكلءه عط عمتمتهاعء؟ سقطلا عتمم 

5 10535 #تتتموع163 10 , لضقط #عطاه عط م0 
باعسة 6ه لاتامطة دعتمدصصدمء (وعلهماد عتدمعم ومتطكدمتتهقاعم) 
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لنلنه 20 21:4 زم.آ رع سسكده) 
5 *25[أندلة 0 كنااء مدآ 


ودووةل عانونةع قمةانا ٠‏ لنمسسصون برلم مداق 


مافةةامنه أمفادادكم - “ ووافهوام,8 عممافاومم: 
+ أ هداع وججواة]6اهة! لبه كزعلريرة؟ امب لووط د ايه 


إبحث ع 111 


عطا 35 0ع2تمومعع؟ عه تتكاعناه1 مه 1ع35ط ,2108203335 
#تتاكتتلصاذ 10591ع قلط ./جامسقمة ندوععة1 ممه 6دع )5 10:5:مج 
021 لمهة عصتاععاتهم عققمماءة عمنامه30 مه كلدممعل 
أع1318 اعستاكدصمه ع[طقاتددة عطا عمتتولبطة ده 0عكنءه؟ 5عزعع هناد 
0 عتدل غصماءومصذ واعدسمعمع لعمع0أقدمه 15 طعدمىممة متط1 .أععاتهمر 
05 قتدعم #عطاه مه كعصتائته نزط 0ع120 ممتتاءمصرمه عنمرود عط 
عمتاعتة عقدمسة عمتلتةمءئم 15 «متاناءمسهه غ120 مآ .مملته هفصق 
0 05065 12 .عتقطة أععاتقمم متفغطا عمدعنعمذ 10 دع 'جاعمسطغطا دعتموم ممه 
معذه -وعصلتاعتهة ر,كتوعقتطا مه دعم1اعةاوطه وذعط) أمومكومه امه 206 
313ا1710م متمد بحام متقع م كأعدم عمتمقطد-عل0ه لصة عصناء ممم 
15 عمتاعتة 02 تعطصسيه 'ز[أمعدتوعفصه© .كاععاعدمم لمعك تتاوعر 
ع كشع م000 01 لطع ع770:10-10 2 عمتعسلممم جللداماع معد 
61 متاو عطا 06 علدهوامقم عط صتطتتيية “قأمعموعيههة 
(1998 ركتعتة11) قامعسصة امع مهماعط كأمرعجروعمعج 

«مستصمء دمممتلهمماع 04 أععمكة مد عمد دءعممتلله عتوعلممه 
لتاعة 6 5ع تع م28 عاللة1ءم00ه 106 .'وتادسلمة عمتامتة دز 
عنتقطة 5مغناءم صم عذعطا عتعط 5رملتاءمصرمهء لوتمعامم لصه 
(1995 ,آ2 غم 81111) وعتتطلنه عنهعومهمه لمة دللعلة ممصو 

5ع تمةومتدمه عمستاعتة +205 016 عتاتاءءزطاه 2[1ئ76ه عط ,نو[لهيع م 6 
60015111215 تاعطا عستموعععصذ طلعسامعطا 15ممم عتعطا معتستجهمم مغ 15 
1 ط0ة10ممة كسناععاتهم عطا طتتجد دعل نعصزمه دنط1 .صو 1م دود 
سناع لتقم 211 06 عنمه عطا كه دمناعة 55 تع ستاكدمه عط من وعدتاءم1 
.10115 

02 أمعصع0 نز ىل“ كه لوسمقعل هط هده ممناع 530343 عستاكوه © 
ملاعم غمعمم ا لقاحة لعنهةاعحمممناءمصسمه 05 16761 6اطوسسهوعام 
(2002 ممق طكلصات) "دعسا لقاجة رمنى0 ره أمعس ل[ قلي عن 15ه ع1 


مجلة علمية ربع سنوية 
يصدرها اتحاد جمعيات التنمية الادارية 


نامضو 1 0 :ل واطلاقة :لق ه11 لس ب رود جنجات 73:11زاتي لعا باز نام با درق لعي 037 ا +1 ٠‏ 1 در الزم 1[ داج مزج ة لان لالطو قي 


مطابع روز اليوسف ' 


انشى بقرار وزير التنون الاجتماعية رقم 4١‏ لسنة 1١9574‏ 


تخطيط وتنسيق السياسات العامة لخدمات 
التنمية الإدارية فى مجالات الاستثمارات الإدارية 
والبحوث والتدريب التى تؤديها الجمعيات وتنمية 
التعاون الوثيق بينها 

نشر الثقافة الإدارية وتنمية وتشجيع الاتصالات 
بين الجمعيات الأعضاء وبين مراكز ومعاهد البحوث 
المشتغلة بالتنمية الإدارية 

+ تشجيع وتوثيق التعاون بين الجهود العربية فى 
مجالات التنمية الإدارية. 


. رسم السياسات والخطط المشتركة والمتعلقة بالتنمية الإدارية للجمعيات الأعضاء‎ )١( 

)١(‏ تقديم المساعدات الفنية فى مجالات التنمية الإدارية للجمعيات الأعضاء بما يحقق 
أهدافها المشتركة ويؤدى إلى تكامل الجهود وزيادة فعاليتها. 

(") تشجيع ونشر المؤلفات والبحوث والترجمات الإدارية. 

(4) تنظيم وإقامة المؤتمرات والندوات دوريا بهدف توفير اللقاءات المنظمة بين القيادات 
الاإدارية لتبادل الآراء وإثراء الفكر الإدارى. 

(5) حصر وتوثيق القوإنين واللوائح والقرارات الخاصة بمجالات التنمية الإدارية. 

(5) تنظيم مشاركة وتمثيل الجمعيات فى المؤتمرات والهيئات الدولية المعنية بالتنمية الإدارية. 

() عقد بعض البرامج التدريبية فى مجالات الإدارة المخظفة . 

(8) تقديم المعاونة الفنية فى مجالات الاستثمارات الإدارية والبحوث للدول العربية والأفريقية. 


4 الادارية - ؟:شنارع الشواربى - القناهرة - الدور الثالكت 


: 110151 تليغون 551٠١0١1:‏ 5 7 ششفننارا 


مجلة علميم ربع سنوي يصدرهاا تحاد جمعيات الننمي الإداردر 


جمال مبارك فى مؤتمر التنمية البشرية : 


هدظا مكافحةالغقر وتحقيق العدالةالاجتماعية " 


الحجزالاداري.. ومشكلاتالنطبيق 
العدالة التنظيمية رتعفيق حداف النظية 


116 1016 0] 7 0 111 0 
1210111011011 01 10 5 


مع امور به للاتصالات 


المصرية للاتصالات ئ 


لمزيد من المعلومات 
اتصل ب !!! بسعر المكالمة المحلية 


أملاوع لسمععء اع 


ان نجاح الفرد اساس لنجاح الشعوب ولكي ينجح 
الانسان في كل جوانب الحياة يجب أن يبنى علاقاته 
على المبادىء الصحيحة فالانسان الناجح هو الذي 
يقدران يوازن بين الأهداف البعيدة والقريبة وبين 
أهدافه وأهداف الآخرين والمشكلة في عدم فهم 
الاخرين اننا ننطلق من أهوائنا ومصالحنا ولن نفهم 
الاخرين إلا اذا وضعنا انفسنا موضعهم وأن افضل 
طريقة لفهم الأخرين الحوار الهادىء وكشف الحقائق 
والمعلومات . 

فالنجاح يتطلب التفكير بمصلحة الجميع وليس 
المصلحة الفردية وشرط للنجاح الا يفكر الانسان 
بنفسه فقط حتى لا يكون اناني والذي يفكر بالاخرين 
فقط يفشل والمطلوب التوازن فمن الممكن ان يحقق 
الانسان انجاز ويسحق العلاقات مع الآخرين فما فائدة 
الانجاز مع فقد العلاقات مع الاهل والموظفين » ينجح 
الانسان اذا وصل الى نقطة التوازن بين الانجاز 
والعلاقات ولكي يحدث التوازن يجب ان يتعلم الانسان 
التحكم في رغباته وهواياته ان يبنى علاقة مع الانسان 
الذي يهمه : سياسيا - اجتماعيا - اقتصاديا - ... 
لانه لا يمكن بناء عالاقات مع كل الناس : سلوكنا يجب 
ان يتوافق مع سلوك الاخرين حتى يتحقق النجاح ولا 
يوجد نجاح بلا جهد ؛ ولا توجد سعادة بلا تعب وإن 
محبة الناس نعمة والسعادة بها لا تضاهيها سعادة: 
فجني حب الناس محفوف بالمصاعب. 

ونتهفقيق ذلك في الجهاز الاداري يجبان لا 
نفكرفي التدريب الموجه للوظيفة فقط وان نغير 
المفاهيم والقناعات وان نفكر بالتدريب الموجه للفرد في 
عمله واسرته والمجتمع من حوله. وان نسعى الى اتقان 

المهارات الجديدة واننا سنصل إلى مرحلة نبيعها الى 
الآخرين مع تبنى أساليب لتنمية الاتجاهات 
الابتكارية والإبداعية عمدا وأن نشجع 
عليها بشكل واضح ومخطط 
خاصة فى عمليات 


المهارات التنظيمية والقيادية لوظائف الإدارة العليا 
إن قادرة على تفهم الفروق الفردية في 
المواهب والتفكير الإبداعى مع تطوير اساليب اكتشافها 
وتدعيمها بين العاملين: وتوسييع فرص نمو واكتساب 
الخبرة حتى نستطيع أن نواجه العديد من التحديات 
والمتغيرات السريعة والمتلاحقة في شتى مجالات 
الاعمال وبشكل خاص الية عمل وطرق حل المشكلات 
الحكومية الادارية الأمرالذي يحتم علينا ضرورة 
التحرك بأكثر سرعة لمواكبة هذه المتغيرات والتعامل 
معها بطريقة جديدة وذكية وسريعة من اجل الحفاظ 
على استمراريتنا ومن أجل تميزنا وسط هذا العالم 
الجديد لأن هذا العالم لا يعرف الكسل والتباطؤ لانه 
عالم تنافسي سريع . 

- إن الطريق الوحيد للتعايش والبقاء والنجاح وحل 
المشكالات بسرعة وبأقل كلمة هو الابداع في تفكيرنا 
وتصرفاتنا ونظرتنا للامور والمشكلات:والفرص وكيفية 
الاستفادة من كوادرنا ٠‏ 

- أدعو جميع العاملين في الادارة الحكومية 
والقائمين على الاموراليومالاخن بطرق فعالة 
ومبتكرة للتعامل مع مشكلات وتحديات العصر 
الحديث والاستفادة من خلاصات لتجارب وافراد 
اسسوا نجاحات كبيرة جدا في كل دول العالم النامي 
والمتقدم . 

وقد نجد اساليب وطرق مألوفة ومعروفة وقد نجد 
طرق واساليب غير مألوفة وغير معروفة لكن علينا إن 
نقرأ ونفهم ونطبق ونستشعر أهمية الامربالنسية لنا. 

ولا يعني إن هذه الحلول والافكار والطرق وحيدة لا 
يوجد غيرها بل يعني ذلك إن نسترشد بها و ذ 
منها ونضيف عليها من افكارنا وخيراتنا وان نخلق 
مناخات عمل جديدة وسهلة ومريحة وان نستمع 
لجميع الأفكار والملاحظات والخبرات ونضع كل ذلك 
في خدمة الوطن . 
وهذه هى الإدارة المتكاملة ان صح التعبير. 


بحيث د 


رئيس مجلسس الإدارة 
ورئيس التحصرير 
د. صفوتالنحاس 


مديرالتحرير 
جمالسيد عبدالعال بجا علمية رع نوي يصدره اتاد جمعباتاتنعبالإارية 
٠‏ الجلد5؛ » العدد الثانىه أكتوير م١٠07‏ 
لجنة المجلة : فىهذا العادد 


ه ستشر. محمدعبدالحكيم | 7 الإدارةالمتكاملين أ.د.صفوت النحاس 
« الاستاذة: عفتمختارالبهى 


اكرات لقنس ٠>‏ الغ التشريعى في اهنا الاقتصادية [الشكلات والعلول) 


3 عسادل محمد حسن عاطف عبد السلام 

3 00 25 ٠ 

ضواعد النشر 5 العجرا الاذارى.. وسشكااتا لتطبيق 
* تصدر مجلة الإدارة عن اتحاد جمعيات محمد صفى الدين عبد الستار 


التنمية الإدارية كل ثلاثة شهور وتقبل المجلة 5-5 م الم 8 
البحوث المقدمة فى كافة المجالات المتصلة ”شكهفة 
بالعلوم الإدارية باللفة العربية أى الأجنبية 18 المراةوتقلد الو العسسا اسه 
تأكتب التصوث على الناسب الآلئ 5 2 5 9 
ببرنامج 1/010 ويقدم الباحث ثلاث نسخ دورا المحلى هداف الادارة 
ورقية من البحصث ونسخة على القرص ورالتمويل 0 5 5 2 
و0 المحلية السياسيهة وا عيك وال داريعه 
© تكون أصول هذه الموضوعات مكتوبة 24 5 49 و جلما 0 و 0 
حديثا ولم يسبق نشرها وتضيف المعلومات نادية محمد عبده البلتاجى 
الجديدة اللفيدة لفكر القاري. 5 5 يه 0 
ها تتسم الدراسات والبحوث والمقالات اللسحجا نات الاداريك وال سماك فى 
باننهج العلمى فى البكك والإستاد < 7 0 
الموضوعى وتعد بلغة عربية سليمه . 3 ف 2 م ١‏ 2 
شو دتد بلغ يع ع | 3017| تطيبسيق الحكومسة الالكترونيسسة 
كتابها ولا تعبر بالضرورة عن رأى المجلة 85 59 
وَتَقَعْ مسثولية الآراء وصحة المعلومات د عمربن سعدبن مشيط 
البيانات الؤاردة:بها والمراجع المستند إليها وعم 
د الاسقاناكت 
-كل هما ينشر أى يقبل للنشر فى المجلة لا 
٠ ٠... 0 2 0‏ 8 يتفق عليه معادارة الجلة وفقا للشروط امعددة للاعلان بها ولقائمة أسعار الاعلانات امعتمدة من 
النشر إلا بإذن كتابى من إدارة المجلة. م 
تنشر الموضوعات فى المجلة فى الموعد 2 
الذى تحدده إدارة الجلة ووفقا السباسة ١‏ لاللهع اا تتتق تع 
التحريرية التى تحدد أولويات النشر. 
- للمجلة الحق فى قبول أو رفض نشر أية ا ؛ ش الشواربى . قصرا لنيل . القاهرة. 
موضبوهات ترب إلوتهنا ولا كوم برد | ت01؟11ة؟1/ ؟* فاكس ١١٠1كلة؟؟‏ زه 
الموضوعات التى لا يتم قبولها أو نشرها. 


غلافع الصجلة حنيد 


دورالإدارة والجمعيات الأهلية فى حمايةالوعى الييثى 


41 
محمد عبد الدكيم 
ب أثرالسولة على السدريب امهنى فى الوطن السريى 
أحمد جابرحسين 
٠‏ العدالة التنظيمية وأهميتهافي تعفيق أهداف النظية 
عماد نورالدين 
رج ٠‏ ذورالإصلاح الإدارى فى تفعيل الرقابةاماليةوالإدارية 
نورالهدى توكل 
5 هل تنجح دول العالم فى إدارة الأزمةالمالية 
جمال سيد عبد العال 
وج إدارةأزمسم..أمأزم + إدارة؟ 
مرفت حمدي 
01 17175 :2711 "1 [0 ©1016 117:6 
ين 0|171[ 5011770 
الاننتراكاتك 


داخل جمهوريةمصرالعربية 
عشرون جنيها شاملة مصروفات البريد لنسخة واحدة أربعة أعداد . 
* _خارج جمهوريةمصرالعربية 
ثمانين يورو سنويا عن أربعة أعداد وعشرين يورو عن العدد الواحد شاملة مصروفات 


البريد. 


1 تسد الاشتراكات قداً وبموجب شيك باسم السيد أمين صندوق مجلة الادارة (اتحاد 
جمعيات التنمية الادارية) 


إنعاد جمعيان التنمية الإدارية. 
الا.جمعية القادة الاداربين ‏ القاهرة 58 | 
شارع عدلى - ا 
5 جمعية إدارة الأعمال العربية ‏ القاهرة - 217 ١‏ 
شارع الفضل من شارع طلعت حربٍ ا 

ا جماعة الادارة العليا ‏ القاهرة ١١‏ شارع 
سراى الأزبكية. ا 
الجمعية العربية للإدارة ‏ مدينة تصر 


ا جمعية العلاقات العامة العربية ‏ الزمالك - ١‏ 
5 شارع الجبلاية عمارة لؤلؤة 

#الجمعية المضرية للإدارة الالية - ) 
القاهرة- عمارات للقاولون الغعرب. 
(بلوك .ب أغا) . 

الجمعية المصرية لإدارة الأعمال الدولية - 
+1 ميدان سفتكس ‏ الهتنسين الدون 
الثانى . 

الجمعية المصرية للادارة الحلية. 

الجمعية المصرية العلمية للإدارة ‏ القاهرة 
٠٠١‏ شارع رمسيس . 

ا الجمعية العلمية العربية للنقل 

الجمعية العربية للإدارة العامة القاهرة - 
4 شارع رمسيس. 


جمعية الهندسة الإدارية ‏ القاهرة 154 | 


شارع رمسيس. 

الجمعية المصرية لتكنولوجيا التتسويق. 

الجمعية العربية لنظم وتكتولوجيا 
المغلومات 77 شارع فيصل برج 
الياسمين : 

# جمعية الاستشارات الضرية - ٠1‏ شارع 
شريف_القاهرة - 

الجمعية المصرية لتطوير التعبثة والتغليف 
١‏ شارع سراى المتيل -شقة 71 

6 الجمعية العامة للتنظيم والادارة والتتمية - 
مدينة نصر ص . ب- 4:15 


5 الجمعية المصرية للادارة والتنمية ١‏ 


السمكدامة إممداد مَديئة 19 مايق 
لتجاورة التاسعة المنطقة السابعة 1[ 
عمارة 16 1 
جمعية التدريب والتنمية. 
جمعية الصفوه للرعاية الاجتماعية وتتمية ‏ 
2 0 
رقم الإيداع بدارالكتب :1979/11 
طبعت بمطابع دارأخباراليوم شارع الصحافة. 


يورععيد الباسلة مدنئة النورس 


بورسعيد محافظة لها شخصيتها الفريدة المستمدة من الموقع المتميزلمصرنا العزيزة؛ وهذه 
الشخصية لها ملامحها من المكان والتاريخ والأحداث التى مرت بها هذه البقعة الجميلة من أرض 
الوطن ٠‏ ففى عام ١105‏ كانت 
بورسعيد رمزا لشعب مصرفى 
مقاومة الاستعمار: والكفاح والنضال 
ضد قوى البطش والطغيان ٠‏ 
وعلمت العالم كله معنى الفداء 77 
للوطن والوطنية الخالصة ٠‏ ْ 
وتدورع جلةالزمن وتكون 
بورسعيد نبراسا ونورا لشعوب 
منطقة حوض البحرالمتوسط : 


وعلى ساحل البحر المتوسط فكانت 
بورسعيد صورة متكاملة للأتشطة 
المتعددة فى مجالات أعمال الموانى 
حيث تمتلك مينائين أحدهما فى | 
قارة أفريقيا والآخرفى قارة آسيا ٠‏ 
وجاءت السياحةالتى تعتبر 
بورسعيد إحدى المحافظات الساحلية التى تتصف بجمال الطبيعة وال متاخ المعتدل طوال العام الذى 
جعلها تتميزيمقومات عالية فى الجذب السياحى ؛ حيث تقع فى ملتقى ثلاث قارات وتمتلك 
شواطىء طويلة ممتدة على ساحل البحرالمتوسط إبتداء من حدودها مع ذمياط غريا إلى حدودها 
مع شمال سيناء شرقا ٠‏ كما أن بها العديد من المزارات السياحية مثل المتحف القومى الذى يضم 
العديد من القطع الأثرية على مرالتاريخ ؛ والمتحف الحربى الذى يحكى تاريخ بورسعيد من خلال 
بانوراما نتحكى العدوان الثلاثى والمعارك الحربية التى خاضها أبناء بورسعيد وبطولاتهم٠‏ وفنار 
بورسعيد والعديد من المبانى الأثرية التاريخية كما تضم مناطق أثرية هائلة فى منطقة صان الحجر 
الأثرية. منطقّة جزيرة تنيس ٠‏ كما أنها تضم العديد من القرى والفنادق السياحية التى تعد من 
مفاخربورسعيد السياحية بالإضافة إلى كورنيش سياحى بطول شاطىء بورسعيد يضم مناطق 
خدمات من مطاعم سياحية ومحلات نجارية وحدائق ومنتزهات يضاف إلى ذلك شاطىء بورفؤاد 
الذى يعد من أهدأ شواطىء ساحل البحرالمتوسط ٠‏ 

ولاكتمال منظومة التنمية ببورسعيد تأهلت لتكون قلعة صناعية بها أربعة مناطق صناعية ضخمة 
باستثمارات تزيد عن ٠0‏ ملياررجنيه تستوعب عمال ة تصل إلى أكثرمن ٠١٠‏ ألف فرصة عمل ٠‏ 

وأصبحت بورسعيد للمرة الأولى منذ تاريخها محافظة زراعية فقد تم إستصلاح وزراعة 160 ألف 

فدان فى غرب وشرق بورسعيد حققت الاكتفاء الذاتى فى محصولين رتيسيين هما الأرزوالقمح لتصبح 
الزراعة من محاور التنمية فى بورسعيد ٠‏ 


لقد شهدت بينَة ممارسة الأعمال فى السنوات 

الأخيرة العديد من التغيرات الاقتصادية 
ولقد استتبع ذلك تغيرا ملحوظاً 

فى دوراتدولة فى إدارة أداء الاقتصاد 0 
خاضصة مع تبتى فلسفات وأدوات إذارية جد 
دعمت سياسات الخشخصة ومحاولات ححسين كل 
من الميزانين التجارى وا مدفوعات وكذلك تتحسين 
نسبةعجزاموازتة العامة للدولة إلى التاتج 
القومى الا جمالى ٠‏ 

وعلى الرغم من أن تلك التغيرات قد استتبعها 
تطويرا فى بعض الممارسات المحاسبية ( خاصة فى 
إطارما يطلق عليه بالسياسات الحاسبية ) حيث 
صدرت معابير المحاسبة المصرية والتى إعتبرها 
الجهاز المركزى للمحاسبات جزء مكمّاذ للنظام 
ا محاسبى ال موحد وذلك يموجب القرار رقم )0١14(‏ 
السنة 7٠١1‏ . وأييضا صدرت معايير المراجعةه 
المصرية دموجب القرار 5١ ١4اةنسل )11٠(‏ + 

إله آن هذه التغيرات الملموسة لم يواكنبها 
التعديلات التشريعية الملائمة التى تساعد على 
إحداث التكيف مع بينةممارسات الأعمال 
الجديدة التى قرضها الواقع . خاصة إذا كان 


إعداد الموازنات التخطيطية سنويا لتلك الهيئات متابعة فى ذلك الخطوات 
والإجراءات المنصوص عليها فى القانون رقم 5 لسنة 141 وتعديلاته بشان الموازنة 
العامة للدولة ؛ وما يرد سنوياً بمنشورإعداد الموازنة ٠‏ 

# متابعة تنفيذ موازنات تلك الهيئات من خلال دراسة كافة الموضوعات التى 
ترد إليها من هذه الهيئات أو من السادة الوزراء كل فى نطاق اختصاصه أومن 
مجلس الوزراء أو من مجلسى الشعب والشورى وإبداء الرأى بشائها ٠‏ 

ا إجراء الدراسات المالية والاقتصادية للميزانيات العمومية والحسابات 
الختامية للهيئات الاقتصادية مع الاستعانة بالتقارير الدورية للجهاز المركزى 
اللمحاسبات التى أعدت فى شأن هذه الهيئات والأخن فى الاعتبار التوصيات التى 
صدرت عن لجنة الخطة والموازنة بمجلس الشعب لتحديد المشكلات الحقيقية 
على مستوى كل هيئة مع تحديد طبيعتها وتحليل أسبابها حتى يمكن إقتراح 
الحلول المناسبة لتلافى هذه المشكلات كلياً أو جزئياً ٠‏ 

واقع الهينات الاقتصادية: 

سبق وأن صدرالقانون رقم ١‏ لسنة +145 فى شأن الهيئات العامة وتسرى 
أحكامه حينذاك على الهيئات العامة دون تفرقة بين ما هو إقتصادى وما هو 
خدمى ثم صدر قرار السيد الأستاذ الدكتور رئيس مجلس الوزراء رقم ٠١79‏ 
السنة 1404 بشأن تحديد الهيئات العامة الاقتصادية وصناديق التمويل ذات 
الطابع الإقتصادى بتاريخ 1474/11/4 وبلغ عدد الهيئات الاقتصادية فى 
ذلك القرار(44) هيئة اقتصادية دون إيضاح المعايير التى تم على أساسها 
تحديد تلك الهيئات دون غيرها : تلى ذلك تحويل بعض هذه الهيثات إلى 
هيئات خدمية وتحويل يعض من الهيئات الخدمية إلى هيئات اقتصادية 
وتحويل بعضها إلى شركات قابضة أو شركات تابعة لشركات قابضة دون إعادة 
هيكلتها وإنشاء هيئات جديدة إلى أن أصبح عدد الهيئات الاقتصادية حاليا 
عدد (01) هيئة ل اللمادة الثالثة من قانون الموازنة العامة للدولة رقم 5 
السنة +1910 ولائحته التذ فإن العلاقة بين الهيئات الاقتصادية والموازنة 


الإدارة يصدرها إتاد جممياتالتنميةالإارية 


الحديث عن الهيئات الاقتصادية ( 4,2 ) مليار 
جتيه: كما بلغ صاقى فائص العمليات الجارية 
لتلك الهيتات للعامالمالى المذكور مبلغ (475) 
مليار جنيه ٠‏ 


ل 


وتعتبرالادارة والركزية توازتات اينات 
الاقتصادية إحدى الادارات المركزية التابعة 
القطاع موازنات الهيئات الوحدات الاقتصادية 
وهو احد قطاعات الموازنة يوزَارة المالية ويتبع 
هنهالادارة عدد (51) هيئة اقتصادية موزعة 
على عدد (8) شعب بالاضافة للشعبة المركزية 
تمارس كافة الأنشطة التوعية فى مجالات 
الزراعة واتصتاعة والاسكان والسياحة والثقافقة 
والكهرباء والبترول والنقل والمواصلات والاتصالات 
والصحةوا مال والتجارة والتأميتات وتقوم هذه 
الادارة بها يلى : 


العامة للدولة تقتصر على الفائض الذى يؤول للدولة من هذه الهيئات 
ومايتقرر لهذه الهيئات من إعانات ومساهمات ٠‏ 
والجدول رقم (1) يوضح عدد الهيئات الاقتصادية على مستوى كل من 
القطاعات النوعية ونتائج أعمالها المتوقعة بموازناتها العام المالى 5٠١9/6٠١8‏ : 
جدول رقم (1) 
أيلولة نتائج الأعمال المتوقعة للهينات الاقتصادية 


8 انتائج الإعمال المتوقعة 
0 8 
| به فصعت و 
احقومة مرحل وفاتض د ب 
- 
لبلب ل لكي 
بلتلئلد ١‏ 


الجدول من إعداد الباحث (0)/ 


© المصدر 


ا الفط و الا 09000110111101 


(1) المزيد من التفاصيل يمكن الرجوع إلى : 
المجلد الإحصاتئى لموازنات الهيئات الاقتصادية للعام المالى ٠٠١8‏ /9١٠؟‏ 
الصادر عن وزارة المالية : الإدارة المركزية لموازنات الهيئات الاقتصادية سنة ٠ ١١8‏ 


أهداف البحث: 

يهدف البحث إلى تحقيق هدف رئيسى وهو : 

أخصانى الهيئات الاقتصادية لتشريع واحد شامل يكون قادرا على توحيد 
الممارسات المالية والمحاسبية والإدارية لتلك الهيئات ٠‏ 

ويتفرع من هذا الهدف الرئيسى مجموعة أهداف فرعية : 

(1/1).التغلب على التعارض الموجود بين بعض أحكام النظام المحاسبى 
الموحد وقوانين وقرارات إنشاء بعض الهيئات حيث أن التشريع الجديد 
ات الاقتصادية سيجب السابق ويقضى على هذا التعارض ٠‏ 

(1/1). زيادة فعالية عملية تنفيذ ومتابعة الموازنة من قبل الإدارة المركزية 
الموازنات الهيئات الاقتصادية نتيجة لهذا التشريع الموحد١‏ 


(1/) . تحقيق العدالة الاجتماعية وذلك فيما يتعلق بتوحيد توزيعات 
العاملين ٠‏ 

(4/1) . تحقيق العدالة الضريبية وذلك فيما يتعلق بتوحيد المعاملة 
الضريبية ٠‏ 


(0/1). إظهار حقوق الملكية للهيئات الاقتصادية بالقيمة العادلة نتيجة 
التوحيد سياسات تكوين الاحتياطيات ٠‏ 

(1/1). إن توحيد الممارسات المالية والمحاسبية والإدارية للهينات 
الاقتصادية سيساعد على سهولة تحديد الهيئات الرائدة داخل كل قطاع ٠‏ 

(72/1). الوقوف على أسباب المشاكل والصعوبات التى تواجه الهيثات 
الاقتصادية والتى تؤثر فى أدائها مما ينعكس بالسلب على نتائج أعمالها 
واقتراح الحلول والحلول البديلة لحلها مثال ذلك : 

الخلل التشريعى فى الهيئات الاقتصادية : مثال ذلك تعارض بعض 
النصوص الواردة بقوائين الإنشاء بعض هيئات قطاع الكهرباء مع التأشيرات 
العامة لموازنات الهيئات الاقتصادية والقانون رقم (0 ) لسنة +147 بشأن 
الموازنة العامة للدولة ولائحته التنفيذية حيث يوجد نص فى قا 
كل منهم يعطى لمجلس الإدارة أحقية النقل من إعتماد بند إلى آخر فى نطاق 
الباب . وبالتالى تقوم هذه الهيئات بموافقة السلطة المختصة بأخذ الوفور من 
بنود لتعزيز بنود أخرى دون رقيب عليها فى حين هى التى تقوم بالتعزيز 
والنقل والموافقة عليه وأيضا تقوم بالصرف دون الرجوع للجهات الرقابية ٠‏ 

ا الخلل فى الهياكل التمويلية ٠‏ 

الخلل التنظيمى فى بعض ١‏ الاقتصادية ٠‏ 

8# دراسة تحويل بعض الهيئات الاقتصادية إلى هينات خدمية حسب 
طبيعة نشاطها وتحويل بعضها الأخر لشركات قابضة بعد إعادة هيكلتها ٠‏ 

(؟/4) دراسة مدى إمكانية إصدار قانون موحد للهيئات الاقتصادية ٠‏ 


أهميةالبحث؛ 

يستمد البحث أهميته من النقاط التالية : 

(1/6) ندرة الأبحاث والدراسات التى تناولت الخلل التشريعى للهيئات 
الاقتصادية ٠‏ 

(/1؟) الأهمية التى تحظى بها الهيئات الاقتصادية داخل منظومة الأداء 
الإقتصادى حيث بلغ صافى مايؤول ة العامة من الهيثات الاقتصادية 
اللعام المالى 7٠07/5٠05‏ مبلغ (,) مليار جنيه ٠‏ 

(/*) أن تحسين أداء الإقتصاد المصرى يبدأ بتحسين أوضاع الهيئات 
الاقتصادية حيث يتفق ذلك الرأى مع ما ورد بالأحكام والقواعد العامة 
الواردة بالكتاب الدورى رقم (8) لسنة ٠٠١4‏ بشأن متابعة التنفيذ الفعلى 
اللموازنة العامة وموازنات الهيئات الاقتصادية حيث أشارت المادة (15) منه بأن 
الحاجة لتعظيم أداء الاقتصاد المصرى تستلزم وقفة قومية لرفع مستوى 
أداء الهيئات الاقتصادية للوصول بها إلى تت معدلات من الريحية 
تتناسب مع حقوق ملكية الدولة وحجم الأموال المستثمرة بها ٠‏ 


أسلوب البحث: 

تم إعداد هذا البحث على أساس أسلوب نظرى مكتبى يعتمد على الممارسة 
العملية فى مجال العمل والخبرة بالقوانين والقرارات واللوائح المنظمة له 
وكذا اللقاءات مع السادة العاملين والسادة ممثلى الهيئات للتعرف على 
المشاكل والوقوف على الحلول المناسبة ٠‏ 


اعداد :عاطف عبد السلام محمود ماش 
رئيس الإدارةالمركزيةلموازنات الهيناتالاقتصادية - وزارةالمالية 
مشكلة البحث: 


(1/05) المشكلة الرئيسية 
تكمن المشكلة الرئيسية فى عدم إخ 


ضاع الهيئات الاقتصادية لتشريع واحد 
قوانين وقرارات إنشاء تلك الهيثات : 
هذا التباين أحدث بالتبعية ايناً فى بعض الممارسات المالية والمحاسبية 
والإدارية لتلك الهيئات ويظهر ذلك بشكل واضح فى الجوانب التالية 

اختلاف الهيثات الاقتصادية فيما يتعلق بأيلولة الفائض ( فائض 
خكومة / فائض مرحل ) ٠‏ 

اختلاف الهيئات الاقتصادية فيما يتعلق بالسياسات المتبعة لتجنيب 
احتياطيات لمواجهة التزامات محددة ٠‏ 

إختلاف الهيثات الاقتصادية فيما يتعلق بتوزيعات العاملين ٠‏ 
اف الهينات الاقتصاد: يتعلق بالمساهمة فى شركات ٠‏ 

فالوحدات الاقتصادية على الرغم من صدور قانون أو قرار إنشاء لكل منها 
إلا أنه يوجد قانون واحد يسرى على جميع شركات القطاع العام وهو القانون 
رقم (47) لسنة 1484 فى شأن هيئات القطاع العام كما يوجد قانون آخر 
يسرى على شركات قطاع الأعمال وهو القانون رقم )1١7(‏ لسنة 19141 ٠‏ 

وبمعنى آخر فإن هذا التباين التشريعى بين قوانين وقرارات إنشاء الهيئات 
الاقتصادية لم يكن فى صالح تلك الهيئات حيث نتج عنه مايسمى ( بالفراغ 
التشريعى الشامل ) ٠‏ 

ففى الوقت الذى تهتم فيه الجمعيات المهيمنه والأجهزة الرقابية فى 
توحيد الممارسات العملية لمهنتى المحاسبة والمراجعة من خلال إصدار معايير 
مصرية للمحاسبة والمراجعة نجد أن المشرع المصرى قد أغفل بدوره وجود 
تشريع واحد وشامل يسرى على الهيئات الاقتصادية يكون قادراً على توحيد 
الممارسات السابق تناولها ٠‏ 

اليس هذا فحسب بل أنه بمراجعة أحكام النظام المحاسبى الموحد والذى 
يسرى على جميع الهيثات الاقتصادية يتضح وجود بعض التعارض مع 
قوانين وقرارات إنشاء بعض الهيئات الاقتصادية ومثال على ذلك : 

عدم تغطية خسائر سنوات سابقة حال تحقيق فائض ٠‏ 

عدم تكوين احتياطيات رأسمالية حال تحقيق هامش ريح من التصرف 
فى بعض الأصول الثابتة 

وجيب البحث عن التساؤل التالى وهوكيفية معالجة التباين الواضح فى 
قوانين وقرارات إنشاء تلك الهيثات ٠‏ 

ومن أمثلة ذلك الاختلاف مايلى : 

أيلولة الفائض : 
يوجد عدد (11) هيئة تنص قوانين أو قرارات إنشائها على أن يؤول 
فائضها للحومة بالكامل ٠‏ 

- يوجد عدد (14) هيئة تنص قوانين أو قرارات إنشائها على أن فائضها 


يرحل من سنة إلى أخرى دون سداد أية مبالغ منه للحكومة ٠‏ 

. يوجد عدد (1) هيئة تنص قوانين أو قرارات إنشائها على أن جانب من 
فوائضها يؤوب للحكومة والباقى يرحل ٠‏ 

# سداد الضريبة : 

#ايوجد عدد (5) هيئات تنص قوانين أو قرارات إنشائها على إعفائها من 
سداد الضرائب ٠‏ 


#ايوجد عدد (4) هيئات تنص قوانين أو قرارات إنشائها على تجنيب نسبة 
المحقق كأحيتاطات لمواجهة التزام معين ٠‏ 

توزيعات العاملين ٠‏ 

يوجد عدد (؟) هيئة تنص قوانين أو قرارات إنشائها على احتساب نسبة 
من الفائض كتوزيع للعاملين ٠‏ 

المساهمة فى شركات + 

تتضمن قوانين أو قرارات إنشاء بعض الهينات الاقتصادية نصاً 
للهيئة المساهمة فلا شركات وهذا النص ورد فى بعضها دون غيرها ويمكن 
بيان أثرالمشكلة ١‏ فيما يلى : 

. صعوبة تنفيذ الموازنة ومن الأمثلة العملية الدالة على ذلك أنه فى 


احالة تحقيق هيثة ما لخسارة فى سنة وتحقيقها فائض فى سنة تالية لا 
يمكن تغطية العجزاأولا وإنما يرحل الفائض بالكامل بالمخالفة لأحكام 
النظام المحاسبى الموحد ٠‏ 
- مخالفة بعض الهيئات للتأشيرات العامة للهيئات الاقتصادية المرافقة 
القانون ربط موازنتها على سند وجود نص فى قانون إنشائها مثال ذلك قيام 
هيئات الكهرباء باستخدام وفور بنود محظور استخدام وفورها فى تعزيز بنود 
أخرى فضلا عن استخدام كل وفور البنود فى تعزيز بند المكافآت مما 
صعوبة عند إعداد مشروع موازنة السنة المالية التالية إذا ما روعى المنضن 
الفعلى فى الاعتبار ٠‏ 
عدم قيام بعض الهيئات الاقتصادية بسداد الضريبة المستحقة على 
نشاطها لمصلحة الضرائب على سند من أيلولة فائضها للحكومة ٠‏ 
هذا بخلاف الآثار الأخرى المترتبة على الأطراف ذات العلاقة وبيانها 
كما يلى : 
حجب جانب من فوائض الهيئات الاقتصادية عن أيلولته للدولة مما 
يؤدى لخفض العائد على الأموال المستثمر فى تلك الهيئات ٠‏ 
الجوء بعض الهيئات إلى الاقتراض لمواجهة التزاماتها على الرغم من 
تحقيقها فائض وذلك بسبب أيلولة تلك الفوائض للحكومة ٠‏ 
وجود أموال فى بعض الهيئات الاقتصادية دون استخدام نظرا لترحيل 
فوائضها من سنة إلى أخرى لعدم وجود التزامات عليها ٠‏ 
فضلا على مشكلة إعادة الهيكلة لتحقيق التوازن المالى والإقتصادى 
وحتى لا تتكرر تجربة الهيئات الاقتصادية لمياه الشرب والصرف الصحى 
حيث سبق وأن صدرالقرار الجمهورى رقم (170) لسنة ٠٠١4‏ بإنشاء الشركة 
القابضة لياه الشرب والصرف الصحى وشركاتها التابعة والذى تم بموجبه 
تحويل عدد )١١(‏ هيئة اقتصادية لمياه الشرب والصرف الصحى على شركات 
تابعة للشركة القابضة . إلا أنه رغم ذلك فقد تحملت الدولة بأعباء دعم 
ومسائدة هذه الشركات وقد بلغت الأعباء المالية التى تحملتها الدولة حتى 
تاريخه مبلغ )1١,804(‏ مليار جنيه ٠‏ 
ويرجع سبب المشكلة إلى : 
صدور قوانين إنشاء الهيئات الاقتصادية فى تواريخ متباينة- دون مراعاة 
التنسيق بين كل منها ٠‏ 
ويوضح الجدول رقم (؟) نموذج يقسر التبا 
إنشاء بعض الهيئات الاقتصادية ٠‏ 


التشريعى لقوانين وقرارات 


جدول رقم (5) 


1 
انص فى قوانين إنشائها على | 


أيلولة جزء من الفانض 
ترحيل الفانض مال ا اللحتومة وثرجيل الباقي مال 
إلهينة القومية لليريه) .أ (الجهاز القومي لتنظيم 
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٠‏ اإجرة مس ستحيوية 


ات على سبيل المثال لا الحصر 

)١(‏ لمزيد من التفاصيل يمكن الرجوع إلى 

قوانين وقرارات إنشاء- الهيئات الاقتصا. مكتبة وزارة المالية : 
الاظوغلى : القاهرة ٠‏ 

)١/5(‏ المشكلات الثانوية 

تعانى بعض الهيئات الاقتصادية من خلل فى هياكلها التمويلية 
انتيجة حرمانها م: أيلولة جانب من فائضها يؤدى إلى قصور فى 
الموارد المالية لديها مما يضطرها للجوء إلى الإقتراض مما يحملها 
بأعباء الفوائد وبالتالى زيادة تكاليف المنتج الذى تؤديه ( سلعة أو 
خدمة ). 

نتيجة لعدم وجود ضوابط حاكمة للعمالة فى قوانين أو قرارات 
إنشاء الهيئات الاقتصادية الأمر الذى أدى إلى وجود خلل فى الهيكل 
التنظيمى لتلك الهيئات نتيجة زيادة وتوسيع الكيان الإدارى مما 
يصعب معه تنفين إقتصاديات ١‏ 8 

() الحلول المقترحة لعلاج مشكلة البحث : 

(1/5) البديل الأول ( البديل الأساسى ) : 

يكمن حل المشكلة السابق الإشارة إليها فى أجزاء سابقة من قيام 
الدولة بإعداد قانون موحد يسرى على الهيئات الاقتصادية وذلك بعد 
مراجعته مع كافة الجهات ذات العلاقة وعلى أن يراع فى هذا القانون 
مصلحة كل من : 

الدولة ( تسبة الفائض الذى يؤول إليها + الضريبة ) ٠‏ 

# الهيئة ( نسبة الاحتياطيات المحتجزة لمواجهة الالتزامات 
طويلة الأجل ) ٠‏ 

ا العمالة ( النسبة المحتجزة من الفائض للتوزيع على العاملين ) 


(3/5 ) البديل الثانى ( الحل البديل ) : 
را لما قد يستغرقه إعداد وإصدار قانون موحد يسرى على جميع 
الهينات الاقتصادية ؛: غإنه يقترح صدور قرار جمهورى بقانون يسرى 
على جميع الهينات الاقتصادية بآيلولة فائض الهيئات الاقتصادية 
اللدولة مع مراعاة مصالح الدولة والهيئة والعاملين على النحو 
الساد احه ٠‏ 

٠ التوصيات‎ ) 7/( 

يخلص البحث بيعض التوصيات لعل أبرزها : 

# التزام الهيئات الاقتصادية بتطبيق أحكام النظام المحاسبى 
الموحد ٠‏ 

# التصرف فى الأصول الثابتة والمتداولة المستغنى عنها وغير 
الازمة للنشاط لتوفير قدر من السيولة لمواجهة التزاماتها ٠‏ 

# دراسة إمكانية مساهمة الجهات المقرضة بكل أو جائب من 
مديونيتها طرف الهيئات الاقتصادية فى رؤوس أموال تلك الهيئات ٠‏ 

دراسة بيه مساهمة الهيئات فى الشركات التى لاتدر عائد أو ذات 
عائد منخفض ٠‏ 

# فضل بين الإدارة الاقتصادية لهذه الهيئات ودورها الإجتماعى من 
خلال تحديد التكلفة الاقتصادية للخدمة التى تتحملها الدولة ٠‏ 

# إنشاء كيانات اقتصادية مستقلة مع زيادة رؤوس أموالها 
وتخفيض مديونيتها للمستويات الاقتصادية التزاما بالمعايير 
الدولية فى مثل هذه الهيئات ٠‏ 

النهوض بالعمالة وهياكل الأجور بما يكفل جذب أحسن 
العناصر وأفضل الكفاءات تسمح لتلك الهيئات بالتوسع فى 
الخدمات وتحسين واستغلال الطاقات العاطلة فيها ٠‏ 
ييل الأصول غيرالمنتجة والزائدة فى 
الاقتصادية بما يسمح بضخ أموال جديدة للتوسع فى تقديم 
الخدمات الأساسية ٠‏ 

إشراك القطاع الخاص فى تأدية الخدمة دون المساس بالدور 
الإجتماعى لهذه الكيانات ٠‏ 

# اتخاذ 

التدابير واستكمال الإجراءات التى من شأنها إلزام الهيثات 

الاقتصادية بتطبيق معايير المحاسية ومعايير المراجعة المصرية عند 
إعداد قوائمها المالية ٠‏ 

# ضرورة شمولية التشريع الموحد للهيثات الاقتصادية المزمع 
إعداده على تحديد وتوصيف مفهوم الهيئة الاقتصادية ٠‏ 


ل 50 ذه الكيانات 


ال ا 0 


الحجزالإدارى.. ومشكلات والتطبيق 


# دراسة أحكام القانون 08 لسنة 5ه بشأن الحجز 
الإدارى من وجهة نظر كل من فقهاء القانون وأحكام 
وإجتهادات الباحثين وتعليمات مصلحة الضرائب ٠‏ 

الا عرض كافة النواحى التشريعية لهذا القانون ومشاكل 
التطبيق لأحكامه ٠‏ 

* إستعراض أوجه الصحة والبطلان التى واجهته 
ويمكن أن تواجه القائمين على تنفيذ أعمال الحجز 
الإدارى مع عرض الحلول الملائمة لهذه العقبات ٠‏ 

محاولة الريط بين الجوانب العلمية والعملية 
للحجز الإدارى ٠‏ 

#اعرض مواد القوانين الأخرى المتصلة بقانون الحجز 
الإدارى والمكملة له ٠‏ 

ها مدى موائمة القانون بحالته للأوضاع الحالية ٠‏ 

# اقتراخات بخصوص قانون حجز إدارى يواكب 
الأوضاع فى العصر الحالى ٠‏ 

وذلك على ضوء الأحكام العامة للقانون والتى وردت 
فى الباب الأول من تقسيمات القانون وما تضمنته المواد 
> بجانب المواد الثلاثة اللأخيرة من القانون وهى 
المواد 7510 //ا حيث تعتبر هذه المواد متممة للأحكام 
العامة كما سنوضح ذلك ٠‏ 


به أنه ليس هناك مجتمع إنسانى بدون نوع معين من 
المبادئ المنظمة لتوجه حياة هذا المجتمع فليس هناك حد للحاجات 
البشرية فكلما تحقق إشباع لحاجة معينة ظهرت حاجة أخرى ويؤدى 
ذلك إلى الإعتماد المتبادل بين الناس وتقسيم العمل فيما بينهم فلا 
مجال إذا فى الحياة المشتركة للسلبية المطلقة أو الحياد الكامل فلكى 
تحصل الناس على حاجاتهم عليهم أن يضعوا نصب أعينهم أفعال 
الأخرين وحاجاتهم وهذا هو دور القانون إذ ينظم ما ينشأ بين الناس 
من علاقات ؛ فيحدد القانون للأفراد حقوقهم وواجباتهم فيقابل الحق 
واجب عام . بمقتضاه يمتنع على الأخرين القيام بأى فعل يتعارض مع 
تمتع صاحب الحق بحقه فى الحدود التى رسمها القانون : ويجانب 
الواجب العام هناك طائفة من الواجبات الخاصة أو الشخصية تقابل 
نوعا معينا من الحقوق مثال ذلك علاقة الدائن بمدينة فالأول هو 
صاحب الحق والأخر هو من يتحمل بالواجب الخاص فى مواجهته ومن 
هنا نلحظ العلاقة بين الحق والواجب من ناحية : وبين القانون من 
ناحية أخرى فينظم القانون سلوك الأفراد ويوفق بين الاهتمامات 
المتصارعة ويسير هذه السلوك فى قنوات تعتبر فى الصالح الإجتماعى 
العام فلم يتواجد القانون إلا ليقرر الحقوق والواجبات ٠‏ 

وحيث أن الدولة تمارس حقها فى مواجهة مواطنيها : فإن على 
المواطن واجب قبل الدولة : لذا كانت الحاجة إلى وجود قانون يحكم 
هذه العلاقة ما بين الدولة والمواطن . وقد صدرت على مدى طويل من 


بعد صدورالقانون د 0" عاما هل ظروف 


إصدره ينا سب الوضع العالى ؟ 


محمد صفى الدين عبد الستارإبراهيم 
مديرعام التحصيل والحجز. مأمورية ضرائب قويسنا 


الزمن مجموعة من القوانين بدءا بالأمر العام الصادر فى 188١/8/19‏ 
وانتهاء بالقانون 1484/14 ونظرا لما ظهر فى تلك القوانين من الضعف 
والقصور وعدم مسايرتها لتطور الأحوال فى الدولة خلال هذه الفترة 
الطويلة كانت الحاجة إلى وجود قانون واحد شامل يعالج كل الثفغرات 
الموجودة فى القوانين السابقة ٠‏ 

وقد صدر القانون 708 لسنة 0ه فى ١١‏ يونيو 1100 وتم العمل به 
كنص م 7 منه إعتبارا من 17 ديسمبر 1400 بعد مضى ستة شهور من 
تاريخ نشره بالجريدة الرسمية التى نشر فيها فى !١‏ يونيو ٠ ١900‏ 

ومن المعروف أن إجراءات قانون الحجز الإدارى 708 / 19400 هى التى 
تطبقها الجهات الإدارية من الأشخاص الاعتبارية العامة وعلى رأسها 
الدولة وما يندرج تحتها من مؤسسات دستورية وهيئات ووزارات ومصالح 
وفروعها فى أنحاء الدولة وعلى العموم كل ما ورد على سبيل الحصر 
فى المادة الأولى منه ولطبيعة الحال فقد جاءت مصلحة الضرائب فى 
أول القائمة فى الفقرة أ من المادة المذكورة إذ أن الأعمال المنوط للإدارة 
الضريبية القيام بها عبارة عن سلسلة متصلة ومتتابعة ومتكاملة من 
الأعمال ٠‏ 

وإذا كانت أعمال الفحص والريط الضريبى المثلى يجب أن يسبقها 
عملية حصر دقيقة وشاملة لجميع أوجه النشاط كذلك فيجب أن 
يستتبع أعمال الفحص والربط أعمال التحصيل والحجز. 

ويتضح من الواقع العملى أن المتقاعسين عن سداد المستحقات 
الضريبية أما ممول غير بصحة وعدالة ربط هذه الضريبة 
وذلك يمكن قدر الإمكان تلافيه بمعرفة الإدارة الضريبية الرشيدة ؛ أما 
الشطر الغالب من هؤلاء المتقاعسين يتمثل فى فئة الممولين غير 
الجادين رغم قدرتهم على السداد ولا يجدى مع هذه الفئة التى لم تقم 
بالأداء الإختيارى للمستحقات الضريبية سوى التنفين الجبرى ٠‏ 

وقد أحسنت الدولة صنعا بأن أصدرت هذا القانون استثناء من 
قواعد القائون العام فى التنفيذ ألا وهو قانون المرافعات المدنية 
والتجارية رقم 7 لسنة 44 فهو القانون العام فى التنفيذ وتسرى 
أحكامه على مالم يحدد به نص فى القانون ٠١8‏ لسنة ه140 ( مادة هلا 
من القانون 6:8/هه ) ٠‏ 

والأحكام العامة للقانون 55/808 وردت فى الباب الأول من تقسيمات 
القانون وقد تضمنت المواد ٠ 7 ١‏ بجانب المواد الشلاثة الأخيرة من 
القانون وهى المواد ه/ : 75 : لالا حيث تعتبر هذه المواد متممة للأحكام 
العامة ومن مجموع هذه المواد الستة تتحدد أطراف العلاقة القانونية 
وشروط للالتزام الذى بموجبه يعطى الحق للجهات الإدارية فى إتخاذ 
إجراءات الحجز الإدارى فى تحصيل أموالها وتتناول مواد الأحكام 
العامة تحديد شخصية الدائن الإدارى وشروط صلاحية الديون المراد 
تحصيلها وكذلك محل التنفين وهو أموال المدين التى يمكن إقتضاء 
الديون منها بالحجز والبيع ٠‏ 


ن8١‏ لسنة 40 كالآتى :. 


* تختص بالأحكام العامة لهذاالقانون٠.‏ 
'" تختص بأحكام حجز المنقول لدى المدين ٠‏ 


واقندم واد فاون 
٠.‏ المواد من ١‏ : 
0 


*. المواد من 18 : 70 تختص بأحكام حجز ما للمدمن لذى الغير ٠‏ 
؛ . المواد من 55 : 4؟ تختص بأحكام حجزما للمدبن لدى الغير على 
الأسهم والستدات ٠‏ 
©. المواد من :4٠‏ 4/ا تختص بأحكام الحجز العقارى ٠‏ 
1. المادة ٠/0‏ تحيل لقانون المرافعات فيما لم يرد به نص فى القائون ٠‏ 
7 المادة 5/ تقضى بإلغاء الأوامر العالية السابقة على هذا القانون ٠‏ 


8. المادة 90 تقضى بتكليف وزير المالية بإصدار اللائحة التنفين 


الإدارة يصدرها إتاد جمعيات لتنميةالإدارية 


مقدمة 

تعريف الحجزالإدارى : 

(مجموعة من القرارات والأوامر الإدارية تصدر من جهة الإدارة 
بفرض الحجز على أموال مدينها وبيعها أن لزم الأمر إستيفاءا 
الحقوقها التى يجيز القانون اقتضائها بهذا الطريق الإختيارى بدلا 
من طريق الحجز القضائى ) ٠‏ 

مزايا الحجز الإدارى :. 

٠ إنه إختيارى للإدارة على أن تتحمل مسئوليته‎ .١ 

١.الإدارة‏ فى الحجز خصم وحكم فى آن واحد أى هى الدائن المنفذ 
والسلطة التى تجرى التنفيذ فهى إذن تقتضى حقها بنفسها استثناءا من 
القواعد العامة فى التقاضى وفى التنفين ٠‏ 

*. إن إجراءات الحجز الإدارى تتمثل فى مجموعة قرارات وأوامر إدارية 
تسأل عنه الإدارة كما تسأل عن مخالفة القانون فى إصدار قراراتها وآوامرها 
الإدارية بشأن هذا الحجز ٠.‏ 

4؛.أن هذا الحجز قد روعيت فيه مصلحة الإدا 
مصلحتها على مصلحة المدين المنفن ضده فهو إمت 
الأصل العام فى القانون والغرض منه أن تقتضى الإدارة حقوق الخزانة 
العامة على وجه السرعة وحتى تتعرض هذه الحقوق للضياع ٠‏ 

٠‏ والقاعدة فى تصرفات الإدارة ( نظرا لطبيعة وظيفتها وخطورة مهمتها 
وجسامة مسئوليتها ) أن تنفذ تصرفاتها مباشرة : وكمبدأً عام مالم يكون 
هناك نفى صريح يحتم على الإدارة الالتجاء أولا للقضاء وحتى تتمكن من 
التنفينذ بعد الحصول على حكم مقابل للنفاذ فيجوز للإدارة بالتالى اللجوء 
إلى طريق الحجز الإدارى ٠‏ 

نطاق سريان الحجزالادارى : 

يعتبر محجوزا المال الذى ورد عليه الحجز دون غيره من أموال المدين 
ويحدد المال المحجوز بطريقة تختلف باختلاف طريق الحجز ٠‏ 

# ففى حجز المنقول لدى المدين يعتبر محجؤزا ما يذكر فى محضر 
الحجز ٠‏ 

فى حجزما للمدين لدى الغيريعتبر محجؤزا المال المعين فى إعلان 
الحجز فإذا كان الحجز عاما إعتبر محجوزا ما فى حيازة الغير من منقولات 
اللمدين وقت الحجز وكل ما يكون فى ذمته من حق له وقت الحجز أو بعد 
هذا الوقت لحين التقرير بما فى الذمة ٠‏ 

# أما فى حجز العقاريعتبر محجوزا العقارالمبين بالتنبيه والإنذار 
بالحجز العقارى ٠‏ 

القنانون ١8‏ لسنة 1104 بشأن الحجزالادارى 

أولا ‏ الأحكام العامة.المواد من ١‏ إلى ؟ 

مادة 1 

يجوز أن تتبع إجراءات الحجز الإدارى المبينة بهذا القانون عند عدم الوفاء 
بالمستحقات الآتية فى مواعيدها المحددة بالقوانين والمراسيم والقرارات 
الخاصة بها وفى الأماكن وللأشخاص الذين يعينهم الوزراء المختصون : 

أ. الضرائب والأتاوات والرسوم بجميع أنواعها ٠‏ 

اب. المبالغ المستحقة للدولة مقابل خدمات عامة ٠‏ 

ج . المصروفات التى تقبلها الدولة نتيجة أعمال أو تدابير تقضى بها 
القوانين ٠‏ 

د . الغرامات المستحقة للحكومة قانونا ٠‏ 

55 دكار كلانه اتدولة الخا صب ومكابل الإرتفاع بإملديها الحامة ببواء 
فى ذلك كان بعقد أو مستغلا بطريق الخ 

و . اثمان أطيان الحكومة المبيعة وملحقاتها وفوائدها ٠‏ 

از . المبالغ المختلسة من الأموال العامة ٠‏ 

ح .ما يكون مستحقا لوزارة الأوقاف والأشخاص الاعتبارية العامة من 
المبالغ المتقدمة وكذلك ما يكون مستحقا لوزارة الأوقاف بصفتها ناظرة أو 
حارسة من إيجارات أو أحكام أو اثمان لإستبدال الأعيان التى تديرها 
ومايكون مستحقا للشركات الزراعية التابعة للهيئات العامة والمؤسسات 
العامة التى تشرف عليها وزارتا الزراعة والإصلاح الزراعى واستصلاح 
الأراضى من إيجارات ومقابل إنتفاع وأثمان لأطيانها وسائر أملاكها ( تم 
الحكم بعدم دستورية المادة المذكورة فى القضية ٠١4‏ لسنة +7 قى ) 

ط . المبالغ المستحقة للبنوك التى تساهم الحكومة فى رؤوس أموالها 
بما يزيد على النصف ٠‏ 


ضرورة تعديل قانون العجزالإدارى لواكبة 
لنغيراتالاقتصاديةوالإجتماعية 


ى ٠‏ المبالغالأخرى التى نصت القوانين الخاصة بها على تحصيلها 
بطريق الحجز الإدارى ٠‏ 

- ويتضح من استعراض نص المادة الأولى بعض النقاط الهامة نوجزها 
فى الآتى :. 

أولا : الإدارة بالخياريين توقيع الحجزالإدارى أوالحجزالقضائى.والتجاء 
الإدارة إلى أحد الطريقين لا يسق طحق الإدارة فى الالنجاء للطريق الآخرمع جواز 
إزدواج طريقى الحجز.. 

إذ أن نص المادة تجعل الالتجاء إلى الحجز الإدارى متروكا لتقدير الإدارة 
وفقا للقواعد العامة متى إختارت الإدارة طريقا من طريقين لا يسقط حقها 
فى الإلتجاء إلى الطريق الآخر ذلك لأن الحقوق لا تسقط إلا بنص خاص 
ويستوى أن تختار الإدارة الطريق السهل أولا " الحجز الإدارى " ثم تنزل عنه 
أو تترك إجراءاته لإتخاذ الطريق الصعب " الحجز القضائى " أو العكس 
حيث يحقق الحجز القضائى مزيدا من الضمانات للمنفنذ ضده مثل ما 
يحقق الحجز القضائى من ضمانات ٠‏ 

وليس ثمة ما يمنع الإدارة من إزدواج طريق حجز إقتضاءاً لذات الدين من 
ذات المدين بأن تتبع مثلا طريق حجز المنقول لدى المدين إداريا وتتبع طريق 
الحجز العقارى قضائيا ٠‏ 

وبديهى أن التجاء الإدارة إلى حجز المنقول إداريا لا يمنعها من الحجز 
على ذات المدين إقتضاءا لذات الدين بطريق الحجز العقارى قضائياً ٠‏ 

ومعلوم بالضرورة أنه إذا تم إختيار طريق الحجز القضائى من جانب 
الإدارة فذلك يتطلب من الإدارة تواظر شروط توقيع هذا الحجز القضائى 


ثانياء التفرقة بين العجزالإدارى والحجزالقضانى ( مناق1١؟لسنة00):‏ 
١.يتجه‏ فقه القانون الإدارى إلى أن إجراءات الحجز الإدارى هى بمثابة 
قرارات إدارية تبدأ بقرار إدارى تنفيذى مكتوب يصدر من الموظف المختص 


(عملا بنص م ؟ ق 7١8‏ لسنة 50 ) ويحدد فيه مقدارالدين المطلوب من 
المطلوب من المدين وهذا القرار أو الأمريحل محل السند التنفيذى فى 
الحجز القضانى وإنما تنفذه الإدارة بنفسها دون بحثه قضائيا ثم تأتى رقابة 
القضاء فيما بعد إذا تظلم المدين من تصرف الإدارة ويعقب هذا القرار 
الإدارى التنفيذى أعمال تنفيذية لازمة لتنفيذ القرار الأول أو أعمال أخرى 


تتضمن قرارات إدا 

إذاً غإجراء توقيع الحجز الإدارى تنضيذا لهذا القرار الإدارى الصادر 
بتقدير الدين والأمربه هو أيضا قرار إدارى يخضع للشروط العامة الواجب 
توافرها فى القرارات الإدارية ٠‏ 

ومن المسلم به صحة الحجوز الإدارية الموقعة ممن حصرتهم هذه المادة ولو 
الم يكونا من أشخاص القانون العام الذين تعتبر القرارات الصادرة منهم 
قرارات إدارية ( كموظفى البنوك بالبند ط م١‏ ق 08 لسنة 5ه ) وإنما هذا لا 
إجراءات الحجز الإدارى وصفة باعتبارها قرارات إدارية وبديهى فهى لا 
تعد إجراءات قضائية 

؟. ما دامت إجراءات الحجز الإدارى هى فى حقيقتها قرارات إدارية فإنها 
تخضع من حيث صحتها وبطلانها للمعايير العامة المقررة فى القانون 
الإدارى لأبطال القرارات الإدارية خاصة بالنسبة للقرار الإدارى التنفيذى 
بالحجز الإدارى والذى يحل محل السند التنفيذى بشأن الحجز القضائى 
وبمعنى آخر ينظر لإجراءات الحجز الإدارى من زوايتين مختلفتين :. 

أنها قرارات إدارية تخضع لما تخضع له هذه القرارات من قواعد بصدد 
صحتها أو مشروعيتها وبطلاتها أو عدم مشروعيتها ٠‏ 
إنها إجراءات حجز إدارى تخضع بهذا الوصف لما قرره قانون الحجز 

الإدارى تكمله قواعد قانون المرافعات المدنية والتجارية من قواعد متعلقة 
بصحتها أو بطلاتها ٠‏ 

وليس هناك تعارض فى هذا الصدد فهى بحسب وصفها قرارات إدارية 
وهى يحسب الغرض المقصود منها إجراءات حجز إدارى وهى فى جميع 
الأحوال لا تعد بمثابة إجراءات قضائية ٠‏ 


٠ جديدة‎ 


بلعسطع عه غظغظعع ع با بن يب يب > سس 


الإدارة_يصدره تاد جمعات اننميةالإارية 


*. الما كانت إجراءات الحجز الإدارى هى قرارات إدارية فإن الإدارة تسأل عن 
الخطأ المرفقى بصددها عملا بقواعد المسئولية فى القانون الإدارى فيسأل 
الموظف رئيسا كان أم مرؤوسا عن خطئه الشخصى بينما لاتسأل الدولة عن 
أخطاء القضاء مالم ينص القانون على مايخالف ذلك ٠‏ 

٠.4‏ يطبق على الحجز الإدارى قانون الحجز الإدارى وتكمله قواعد 
قانون المرافعات. والمادة ه/ ق 7١8‏ لسنة 0ه تنص على سريان قانون المرافعات 
فيما لايتعارض مع أحكام قانون الحجز الإدارى والقاعدة العامة المقررة فى 
هذه المادة يعمل بها بغير نص إستنادا إلى أن قانون المرافعات هو القانون 
العام للإجراءات القضائية وغير القضائية ٠‏ بحيث يجب الرجوع إليه كلما 
شاب القوانين الإجرائية الأخرى نقص أو غموض أو أبهام ٠‏ 

والفرض الأول :- 

أن يوجد نص فى قانون الحجز الإدارى ٠‏ فهذا يجب أعماله ولو تعارض 
مع نص فى قانون المرافعات وإذا كان نص قانون الحجز الإدارى غامضا أو 
مبهما وجب أولا تفسيره من طيات نصوصه الأخرى ومن روح قانون الحجز 
الإدارى فإذا تعذرذلك يكون إستخلاص القاعدة عن طريق الاجتهاد فى 
تكييف طبيعة القاعدة بالرجوع إلى قانون المرافعات وفقه المرافعات فى هذا 
الصدد ٠‏ 

أما الفرض الثانى : 

الا يوجد نص فى قائون الحجز الإدارى يحكم القاعدة وهنا تقرر المادة 
#لاق ١8‏ لسنة 00 الرجوع إلى قانون المرافعات عملا بالأصل العام فى 
القانون ٠‏ وتحتاط المادة 0 ق 508 لسنة 4ه فتقرر عدم تطبيق قاعدة 
مرافعات تتعارض مع أحكام قانون الحجز الإدارى ويشترط لأعمال هذا 
الفرض ما يلى :. 

أ. الا يوجد نص فى قانون الحجز الإدارى ٠‏ 

ب. أن يوجد نص فى قانون المرافعات ينظم الإجراء الذى خلت نصوص 
الحجز الإدارى من تنظيمه أما إذا لم يوجد نص فى قانون المرافعات فلا 
مجال لأعمال هذه القاعدة ولو بدعوى إتباع طريق القياس ٠‏ 

ج. الا تتعارض أحكام قانون المرافعات مع أحكام قانون الحجز الإدارى ٠‏ 

حالات الحجز الإدارى قد وردت فى القانون على سييل الحصر فلا يجوز 
القياس عليها ويلاحظ أن الحجز الإدارى هو | اء من القاعدة العامة فى 
التنفين وبالتالى :. 

أ. الحالات الواردة فى القانون قد جاءت فيه على سبيل الحصر ( سواء 
كان قانون الحجز الإدارى أو أى قائون آخر ٠)‏ 

ب. لايجوز القياس عليها ٠‏ 

ج . يجب تفسيرها تفسيرا ضيقا ٠‏ 

والحالات الواردة بالمادة الأولى على سبيل الحصر هى 

الأولى :. الضرائب والرسوم والإتاوات بجميع أنواعها :. 

. فالضريبة : تمثل مبلغ من المال تحدده القوانين التى فرضتها يلتزم 
بتأديته الخاضعون لها ٠‏ 

. والرسم : يمثل مقابل تجنيه الدولة ممن يطلب منها خدمة معينة 
تتولاها هى وحدها عادة ٠‏ 

. أما الأتاوة : فهى مبلغ من المال يفرض على أصحاب العقارات بنسبة 
النضع الخاص الذى عاد عليها نتيجة قيام الدولة أو إحدى وحداتها بإشغال 
عمومية ذات نفع عام ( كشق طريق جديد) 

. والعبرة فى تكييف المبلغ المطلوب للدولة بحقيقة المقصود منه على 
النحو المتقدم ولا عبرة بالوصف الخاطئ الذى قد تسبغه عليه الإدارة إذا كان 
لا يتمشى مع حقيقته ٠‏ 

الثانية : المبالغ المستحقة للدولة مقابل خدمات عامة : 

أى ما يستحق للدولة مقابل خدمة من الخدمات التى تؤديها هى أو 
فروعها كأجور البريد والتلغراف ٠‏ 

الثالثة: المصروفات التى تبذلها الدولةنتيجةأعمالأوتدابيرتقضىبها 
القوانين كمصاريف نقاوة دودة القطن وتطهيرالمصارف الخصوصية 

الرابعة: الغرامات المستحقة للحكومة قانونا : 

سواء كانت الغرامة عقوية جنائية أو جزاء مدنى وسواء فرضت بحكم أو 
بمجرد وقوع الحدث الموجب لها كغرامات الضرائب أما الغرامات التى لاتستحق 
قانونا فلا يجوز إقتضاءها بطريق الحجز الإدارى كالغرامات التهديدية ٠‏ 

الخامسة: إيجارات أملاك الدولة الخاصة ومقابل الإنتفاع بأملاكها : 


ولامجال نتطبيقه بصدد أية مبالغ أخرى تستحق للدولة كأجرة أو مقابل 


الإنتفاع بعقد الإيجار مثلا ٠‏ 

السادسة ؛ اثمان أطيان الحكومة المبيعة وملحقاتها وشوائدها : 
وهذا النص يشترط الآتى : 

أ أن تبيع الحكومة فلا يعمل به إذا قامت الحكومة بالشراء من الأغراد ٠‏ 
الحكومة أرضا زراعية غلا مجال لأعماله إذا باعت أرض بورا أو 
أرض بناء أو بناء ٠‏ 

ج. أن يكون مطلب الحكومة ثمن هذه الأطيان أو قسط منها مستحق 
الأداء ويمتد أعمال النص على فوائد الثمن وملحقات الثمن كمصروفات 
الوفاء بالثمن ٠‏ 

السابعة : المبالغ الملختلسة من الأموال العامة : 

يقتصر النص على المبالغ المختلسة فى الأموال العامة ( طيقا لنص المادة 
4 من القانون المدنى : فهى العقارات أو المنقولات المملوكة للدولة أو 
الأشخاص الإعتبارية العامة والتى تكون مخصصة لمنفعة عامة بالفعل أو 
د أو مرسوم أو قرار من الوزير المختص ) ويعمل بالنص ايا 
كانت قيمة المبلغ المختلس :أو طريقة أختلاسه : أوالشخص المختلس ٠‏ فلا 

يشترك لإعماله توافر أركان جناية الاختلاس المقررة فى مادة 1١7‏ من قانون 
العقوبات بالنسبة لأختلاس الأموال الأميرية ٠٠١‏ وبالتالى لا يشترط أن 
يكون المختلس فوطق عموميا أوأن تكون له صفة فى حيازة المال لحساب 
الدولة : وإثما ب يثبت الاختلاس بصورة قاطعة لاتقبل الشك كصدور 
حكم ضد المختلس او صو أقرارمنه يتيلك 

الثامنة : ما يكون مستحقا لوزارة الأوقاف ٠٠١‏ الخ 

التاسعة: المبالغ المستحقة للبنوك التى تساهم الحكومة فى رؤوس 
آموالها بما يزيد عن النصف ؛ وهذه البنوك تعتبر من الشركات العامة التى 
الاتعتبر القرارات الصادرة منها ( فى الأصل ) قرارات إدارية ثم أصبحت 
المحاكم تقضى بصحة الحجز الإدارى الموقع من هذه البنوك إعمالاا لنص 
ة وذلك دون النظر عما إذا كانت أموالها أمولا عامة أو خاصة وعلى 
الرغم من أن موظفى هذه البنوك ليسوا من الموظفين العموميين الذين تعد 
القرارات الصادرة منهم بمثابة قرارات إدارية على الرغم من خضوعها فى 
سائر معاملاتها للقانون الخاص ٠‏ 

العاشرة: المبالغ الأخرى التى نصت القوانين الخاصة على تحصيلها 
بطريق الحجز الإدارى 

يستوى أن تكون هذه القوانين سابقة على قانون الحجز الإدارى أم تالية 
عليه ومن أمثلة ذلك ق 178 لسنة 1407 م للإصلاح الزراعى ق 40 لسنة 51 
بشأن التأمينات الإجتماعية ٠‏ 

رابعا: يجب توافر الشروط العامة لتوقيع الحجزوقت حصوله: 

من المبادئ الأساسية اشتراط القانون توافر شروط الحجز وقت حصوله 
سواء فى صدد صغة كل من الدائن الحاجز والمدين المحجوز عليه أو فى صدد 
كون الحق المقرر إقتضاؤه مستحق الأداء معين المقدار ٠‏ 

أى يجب أن تتحقق شروط الحجز قبل حصوله وإلا كان باطلا ولا يمصحح 
هذا البطلان بعدئن تحقق ما كان سيبا فى البطلان وذلك حتى لاتضار سمعة 
المدين المالية والأدبية وتحبس عنه أمواله دون مقتضى ويجب أن يكون جزاء 
الدائن حينئذ نظرا لتعجله فى توقيع حجزه قبل أوانه هو بطلان حجزه ٠‏ 

وهذا الحجز الذى يتم فى غير ميعاده يكون غير قابل للتصحيح عملا 
بنص المادة +7 مرافعات التى تشترط لتصحيح الإجراء الباطل أن يتم فى 
الميعاد المقرر قانونا لإتخاذه ويؤكد ذلك وجوب تحقق شروط الحجز الإدارى 
قبل حصوله ما تشترطه المادة الأولى من قانون الحجز الإدارى 708 لسنة 0ه 
فى صدده : 

.١‏ إتباع هذا الحجزعند عدم الوفاء بالمستحقات ( المقررة فيها ) فى 
مواعيدها المحددة بالقوانين والمراسيم والقرارات الخاصة بها ٠‏ 

”.فى الأماكن المقررة للؤفام:* 

+*. للأشخاص الذى يعينهم الوزراء المختصون 

ويداهة لا يصلح الأمرالمكتوب ابتوقيع الحجز الإدارى ( عملا بنص م ١ق‏ 
8 لسنة 0ه ) إلا لإقتضاء الديون والفوائد المحددة به بحيث إذا إستجدت 
فوائد أخرى ( أو مستجدات دورية ) وجب إستصدارأمر جديد بها. لأن 
هذا الأمريحل محل السند التنفيذى ( عقاريا ) ٠‏ 

خامسا : شرط صحةالحجزالإدارى: 

٠ ق 08 لسنة 1588 م‎ ١ أن تكون الجهة الحاجزة ممن نصت عليهم المادة‎ .١ 

.أن تكون هذه الجهة دائنة وقت الحجز ٠‏ 

".أن يكون الدين واجب الأداء ولم يسدد قبل الحجز ٠‏ 


لإدارة. يصدره بتعاد جمماتاتنميةالإدارية 


4 . إن يصاحب هذا الحق ( ب الحجز الإدارى ) خطأ جسيم ٠‏ 

ه. أن يكون صادرا ممن خولهم القانون ذلك ٠‏ 

5. أن يتم الحجز فى المواعيد المحددة من السابعة صباحا حتى 
الخامسة مساءا إلا بإذن قاضى الأمور الوقتية 

.أن يكون الحق محددا المقدار ٠‏ 
8 . ألا يكون هذا الحق قد سقط بالتقادم الخمسى ٠‏ 
سادسا : آثارتوقيع الحجزالإدارى: 

.١‏ قطع التقادم( طبقا لنص المادة 8؟ من القاتون المدنى ) : فالحجزايا 
كان طريقه أو نوعه سواء على المنقول أو على العقارسواء كان تحفيظا أوتنفيديا 
فإنه يؤدى إلى قطع تقادم حق الدائن الحاجز قبل مدينة ٠‏ 

؟. إخضاع المال المحجوز لنظام قانونى خاص : يترتب على الحجز أن 
تعزل الأموال المحجوزة وملحقاتها عن بقية أموال المدين وتكون مجموعة 
مستقلة ومتميزة وخاضعة لنظام قانونى خاص وذلك بقصد تحقيق 
الغرض من الحجز وهو التمهيد لإشباع حق الدائن الحاجز ٠‏ فبينما تبقى 
اللمدين ملكيته فإن القانون يقيد سلطاته النابعة من هذه الملكية بهدف 
الغرض من الحجز ٠‏ فيمنع نفاذ تصرفاته فى المال ويقيد حقه فى 
إستعماله وإستغلاله وهذا النظام القانونى الخاص لايسرى على المال 
المحجوز وحده ٠٠‏ بل يشمل ايضا ملحقاته على أنه لا يسرى لمصلحة كل 
دائنى المدين بل فقط لمصلحة الدائن الحاجز ومن يعتبر فى حكمه ٠‏ 

*. تقنييد حق المالك ( المدين ) فى الإنتفاع بأمواله المحجوز عليها وإدارتها ٠‏ 

؛. إحتفاظ المدين ( المالك ) بملكية الأموال ٠‏ 

*. لايرتب الحجز على أموال المدين ( مالك المال المحجوز عليها ) إمتياز 
اللدائن الحاجز ٠‏ 

.لا تتعدى أثار الحجز المال المحجوز عليه ٠‏ 

. وجوب رفع الحجز إذا تم السداد قبل البيع ٠‏ 
سابعا :أطراف الحجزالإدارى: 

١.الجهة‏ الحاجزة: هى التى تجرى التنضيذ وذلك عن طريق ممثليها 
وهو مندوب الحاجز ٠‏ 

؟. مندوب الحاجز : وهو ممثل الجهة الإدارية ويعتبر فى نفس الوقت 
ممثلا للسلطة العامة وللدائنان اللذان يجتمعان فى الحجز الإدارى. فى 
شخص واحد ٠‏ 

*. المدين : المحجوز ضده ولايختلف الأمر بالنسبة له فى الحجز 
القضائى عنه فى الحجز الإدارى ٠‏ 

؛ . المحجوز لديه : وهو الذى يكون مدينا بمال بحوزته يكون مملوكا ٠‏ 

ه. للمحجوز ضده وذلك فى حال الحجز على ما للمدين لدى الغير ٠‏ 

+. شهود الحجز : وهو غير أطراف الحجز السابقين ويقوموا بالشهادة 
على توقيع الحجز وصحة بياناته وتمام إجراءه أمامهم ويبحضورهم 
وتوقيعهم على الحجز ٠‏ 

.الحارس على المحجوزات : قد يكون المدين أو شخص أآخر يعين حارسا 
على المنقولات المحجوز عليها ٠‏ 
8. الخبراء الفنيون إذا إقتضى الحال ( طبمًا لنص مه ق 7:8 لسنة هه 
كما سيرد شرحه ) ٠‏ 

وبلاحظ أنه فى الحجز الإدارى لاتثور المشكلات المتعلقة بطالب التنفين 
فى الحجز القضائى ويتم الحجز الإدارى تحت إشراف الرئيس وليس تحت 
إشراف قاضى التنفين كما فى الحجز القضائى ولا يتدخل قاضى التنفين 
فى الحجز الإدارى إلا عند حدوث منازعه فى التنفيذ الإدارى ٠‏ 

أحكام محكمة النقض وفتاوى مجلس الدوئة بشأن المادة 3)١(‏ 
لسنة 1900 :. 

١.ط‏ 18 لسنة 78 ق فى 1977/4/18 مجموعة النقض 4؟ ص 5198 : 

إن !: إجراءات الحجز الإدارى على أموال المدين عملا بنص م )١(‏ ق 708 
السنة 1460 مقيد بأن يكون إستعمال هذا الحق غير مصحوب بخطأ جسيم ٠‏ 

. فتوى 774 فى 1401/8/18 : إدارتى الفتوى والتشريع لوزارتى الخارجية 
والعدل : 

كافة الضرائب والرسوم والأتاوات بغير النظر إلى ذوعها ومقدارها أو إلى 
الجهة المستحقة لها يجوزأن تتبع إجراءات الحجز الإدارى عند عدم الوفاء 
بأى منها فى المواعيد المحددة بالقوانين والقرارات الخاصة بها وذلك فيما 
عدا ما يتنافى من هذه المستحقات بطبيعته مع إتباع طريق الحجز الإدارى 
أو ما تنص القوانين على إستثناءه من هذا الحكم العام إذ يتعيين القول بأن 
المشرع قصد إخراجها من نطاق تطبيق نص فقرة أ م ١‏ ق 708 لسنة ٠ 1١950‏ 


تغبرقانون الضرائب على الدخل عدةمرات 
ولميتغيرقانون الحجرالإدارى الرتبطبه 


*. طعن مدنى فى 1444/1/1١‏ م : مجموعة النقض ه ص 559 .80 : 

يشترط لتوقيع الحجز التحفظى على ما للمدين لدى الغير وفقا لنص 
المادة +04 ق : مرافعات أن يكون الحاجز دائنا بدين محقق الوجود حال الأداء 
فإن كان الدين متنازعا فيه فلا مانع من إعتباره محقق الوجود ومن توقيع 
الحجز بموجبه متى كان ثابتا بسبب ظاهر وكان النزاع فيه غير جدى أما 
الدين الإحتمالى فلا يصح أن يكون سيبا للحجز ٠‏ 

4. فتوى 714 فى 1101/8/15 م( تابع بند ؟ أعلاه ) مجموعة المكتب 
الفنى لسنة ١١‏ من 14١‏ قاعدة :17 : 

أن المشرع أفسح المجال لجهة الإدارة فأجاز لها أن تتبع طريق الحجز 
القضائى أو الحجز الإدارى كيفما شاءت فلها أن تختار من الطريقين ماييسر 
الها إقتضاء حقها من الرسوم المستحقة لها على أنه فضلا عن ذلك إفترض 
حالة تعدد الحجوز القضائية والإدارية وعالج هذه الحالة بنص مستحدث 
أورده فى م19 ق 708 لسنة 0ه ٠‏ 

8. ط 1477/8/14 م مجموعة النقض 18 ص 571 : 

المستفاد من مادة ١‏ فقرة ه ق 7١8‏ لسنة 06 أن المقصود باستغلال الآراضى 
الزراعية المملوكة للحكومة بطريق الخفية ما كان بغير عقد إيجار ٠‏ 

5. ط 844 لسنة ٠١‏ ق جلسة 1997/11/51 

الحجوز الإدارية وإجراءاتها لا تعد من قبيل الأوامر الإدارية التى لا يجوز 
اللمحاكم إلغاؤها وتأويلها أو وقف تنفيذها ومن ثم تختص المحاكم بنظر 
الدعاوى الخاصة فحسب؛ أما أملاك الدولة العامة فإنه يجوز تحصيل 
مقابل الانتفاع بها أيا كان سببه بطريق الحجز الإدارى ٠‏ 

/. ط 401 لسنة 01 جلسة 1480/7/97 : 

حالات الحجز الإدارى قد وردت فى القانون على سبيل الحصر فلا يجوز 
القياس عليها وأنه يقتصر إتباع إجراءات الحجز الإدارى على الإيجار 
المستحق عن أملاك الدولة الخاصة فحسب أما أملاك الدولة العامة فإنه 
يجوز تحصيل مقابل الإنتفاع بها أيا كان سببه بطريق الحجز الإدارى ٠‏ 

8. ط 1405 لسنة 14 جبسة 1917/5/11 

يجب أن تتحقق شروط الحجز قبل حصوله وإلا كان باطلا ولايصحح 
هذا البطلان بعدئذ تحقق ماكان سببا فى البطلان وذلك حتى لاتضار 
سمعة المدين المالية والأدبية وتحبس عنه أمواله دون مقتضى ٠‏ 

مادة (؟) 
0 جز إلا بناء على أمر مكتوب صادر من الوزير 
أو رئيس المصلحة أو المدير أو ممثل الشخص الإعتبارى العام حسب الأحوال 
أو ممن ينيبه كل من هؤلاء فى ذلك كتابة ) ٠‏ 

ويتضح من استعراض نص المادة الثانية بعض النقاط العامة نوجزها 
فى الأتى :. 

أولا: السند التنفيذى فى الحجزالإدارى هوقرارادارى تنفيذى مكتوب يصدر 
من صاحب الصفة متضمنا البيانات الجوهرية الآتية :, 

.١‏ يجب أن يتوافر فى هذا القرار الإدارى الشروط العامة الواجب 
توافرها فى القرارات الإدارية وذلك من ناحية صدوره ممن هو مسختص 
بإصداره ومراعيا الشكل المقرر فى القانون وأيضا مراعيا المشروعية المادية 
التى تستلزم الإعتداد بالتكييف القانونى السليم لما تم استخلاصه من 
الوقائع الصحيحة تحقيقا للصالح العام وإلا كان القرار قابلا للإلغاء 
بوصفه قرار إداريا ٠‏ 

؟. يجب توافر الشروط المقررة فى هذه المادة الشانية ( بالإضافة لما ورد 
بالفقرة السابقة ) فيكون صادرا من أحد ممن عددتهم هذه المادة أو ممن 
ينيبه أى من هؤلاء ويجب أن تكون هذه الإنابة خاصة ومحددة بإصدار أوامر 
الحجزوأن تكون مكتوية ومن ثم فلا يعتد بالإنابة غير المكتوبة وكذلك 
الاتكفى الإنابة العامة فى مباشرة مقتضيات الوظيفة عند غياب الرئيس أو 
فى توزيع العمل المصلحى ٠‏ 

+. يجب درالأمرممن عددتهم 
الاختصاص الإدارى لكل منهم أو صدوره ممن يت 


أن يص ه المادة وذنك 


أحد هؤلاء كتابة 


ا 203-11-1 


11 الإدارة برها بتعد جعت لهميةالإدرية 


وبشرط أن يكون ذات أمر الحجز مكتويا وإلا اعتبر الحجز مجرد تعد وفعل 
مادى ولا ينتج بالتالى أى أثر قانونى ٠‏ 

؛. يجب أن يتضمن هذا القرار الإدارى البيانات الجوهرية الآ 

# اسم الجهة الصادر منها هذا القتزّار ومقرها ٠‏ 

# اسم الشخص الذى أصدر القرار ولقبه وصنعته التى تبرر له ذلك أو 
إنابته فى إصداره ٠‏ 

اسم المدين ولقبه وموطنه وصفته إن أمكن ٠‏ 

قيمة المستحقات المطلوبة من المدين وتاريخ استحقاقها والأساس 
ينى لكل ذلك ٠‏ 

ختم الجهة التى صدر منها القرار ٠‏ 

توقيع الشخص الذى صدر منه القرار ٠‏ 

#ا تاريخ صدور القرار ٠‏ 

ويفقد القرار رسميته إذا لم يكن موقعا عليه ممن أصدره أو لم يذكر 
فيه تاريخ صدوره وعندئذ يكون معدوما ويكون باطلا إذا كان يجهل بالب 
الأخرى. مع مراعاة الإعتداد بحالات البطلان فى التشريع وفق ما يقرره 
قائون المرافعات ( السابق ) ٠‏ 

# وجدير بالذكر أنه لاعبرة بالإختصاص المكانى للأمر بالحجز وذلك 
تفاديا لتطويل الإجراءات وأيضا تعقيدها طلالما أاستوفى النقاط السبع 
الواردة فى البند ؛ السابق ويضاف إليها الا يؤدى غياب ممثل الجهة 
الحاجزة أو بعده عن محل الحجز إلى تعطيل توقيع الحجز وتحصيل هذه 
المستحقات المالية ٠‏ 

كما أن صدور الأمر ه.من له صفه فى إصداره فلا وجه للتحدى بوجوب 
تقديم قرار الإنابة للتحقق من نطاقه وحدوده( صدر قرار السيد / مدير 
عام مصلحة الضراب العامة فى 8؟7/1١1460/1‏ بإنابة مأمورى الضرائب 
ومساعديهم فى إصدار أوامر الحجز لتحصيل مستحقات مصلحة 
الضرائب) ٠‏ 

ثانيا: وجوب الإعتداد بالبطلان المقررفى قانون "١8‏ لسنة 00 

ولو لم يرد فيه بعبارة صريحة وإنما بعبارة ناهية أو نافية ومن ثم يكون 
البطلان هو جزاء الإخلال بما ورد فى النص مع تأكيد إنعدام الحجز إذا لم 
يكن الأمر الصادر به مكتوبا أو غير موقع عليه ممن أصدره : أو يفتقر إلى 
تاريخ صدوره أو صدر ممن لا يملكه ولو كان مفوضا شفاهة فى هذا الصدد ٠‏ 

ثالثا؛ البياناتالتى لايلزم توافرها فى القرارالإدارى التنفيذى بتوقيع الحجز 
الإدارى:. 

.١‏ لا يتطلب القانون وضع الصيغة التنفيذية على القرار الإدارى وذلك 
استنادا إلى أنه ينفن بالقوة الإدارية للجهة الدائنة 

؟. لا يتطلب القانون بيان نوع الحجز الواجب اتخاذه أو المال الواجب 
الحجز عليه وإن ورد فى القرار بيان نوع معين من الحجز واجب اتخاذه دون 
غيره أو مال معين هو الواجب حجزه فإن سند الحجز لا يصلح بغير الطريق 
المحدد به أو على غير الأموال المحددة فيه ٠‏ 

. بعض نصوص الحجز الإدارى قد تنص على وجوب إتخ 
على مال معين كا مادة الخامسة من القانون 5/ لسنة 47 
ورسوم حجر صحى وتخول الحق فى الحجز الإدارى على البضاعة المستحقة 
على الرسم المراد توقيع الحجز وفاء له وبالتالى إذا أوقعت مصلحة الحجر 
الصحى الحجز وفاء الرسوم الأرضية المستحقة على بضاعة خلاف تلك 
المستحقة عليها الرسوم : فإن الحجز يكون بذلك باطلا ٠‏ 

مادة (7) 

( يقع الحجز على أموال المدين أيا كان نوعها ولا يخل توقيع الحجز على 
المنقولات بالحق فى الحجز على العقار وفى حالة عدم أداء المبالغ المستحقة 
انتيجة لهذا الحجز يحجز على أى منقول أو عقاريملكه المدين أيا كان مكانه) 

ويتضح من إستقراء نص المادة الثالشة بعض النقاط الهامة نوجزها فى 
النقاط التالية 

أولا: تتبع القواعد العامة فى المرافعات فى صدد 

١.أن‏ جميع أموال المدين ضامنة للوفاء بديونه ويجوز حجزها ما لم 
ينص القانون على ما يخالف ذلك 

٠ أن للدائن أ, ارماشاء من أموال المدين للحجز عليها‎ . ١ 

*. عدم إشتراط تناسب بين قيمة دين الحاجز وقيمة الأموال المحجوز 
عليها ٠‏ 

4 . نظم الإيداع مع التخصيص وقصر الحجز ( أى إيداع مبلغ من النقود 
مساوى للديون المحجوز من أجلها وكذلك جميع المصروفات وذلك قبل إيقاع 


البيع وفى أية حالة كانت عليها الإجراءات ويترتب على هذا الإيداع زوال 
الحجز عن الأموال المحجوزة وإنتقال الحجز إلى هذا المبلغ المودع فقط ) ٠‏ 

وتنص المادة 1/774 قاتون مدنى على أن جميع اموال المدين ضامنة للوفاء 
بديونه مالم يمنع المشرع التنفيذ عليها بنص خاص وعندئذ يمتنع حجزها 
حجزا قضائيا أو إداريا ٠‏ 

( ومعلوم أن للدائن أن يختارما شاء من أموال المدين لتوقيع الحجز 
عليها فله أن يحجز على عقار لمدينة قبل قيامه بالحجز على منقولاته وله 
أن يحجز على عقار معين دون عقار آخر وله أن يوقع عدة حجوز فى وقت 
واحد ما دام لا يتعسف فى إستعمال حقه ) 
اء له الولاية الكاملة فى صدد الحجؤز الإدارية عند المنازعة 
فى المبالغ المطلوبة وفى صحة الحجزز م7١‏ ق 508 لسنة 00 ) وإذا كانت 
إجراءات هذه الحجوزتقف بمجرد إقامة الدعوى فى هذه المنازعة المتقدمة 
فمن باب أولى يملك قاضى التنفيذ ( وذلك بوصفه قاضيا للأمور 
المستعجلة) تقدير مبلغ يودع ويخصص للوفاء بدين الحاجز 75١(‏ من قانون 
المرافعات ) كما يملك بذات الصفة قصر الحجز على بعض الأموال المحجوزة 
إذا كانت قيمتها تكفى للوفاء بديون الحاجز( وذلك عملا بنص م 7.4 
مراقعات ) ٠‏ 

ثانيا : تتبع القواعد العامة فى المرافعات فى صده : 

© صفة كل من الحاجز والمحجوز عليه والمحجوز لديه ٠‏ 

الأهلية الواجب توافرها فى المحجوز عليه 0 

عند وفاة المدين أو فقده لأهليته أو زوال صفة من يمثله ( م 584 
مرافعات ) ٠‏ 

ثالثا : حكمة الحجزالإدارى تنتفى عند مباشرته من جهة حكومية 

فى مواجهة جهة حكومية أخرى أو فى مواجهة شخص إعتبارى عام , 
إحتراما لتلك الجهات وتمشيا مع حسن السلوك الإدارى وإن كانت القوانين 
لاتمنعه صراحة. مع مراعاة وجوب إتباع قواعد التحكيم الإجبارى لجهات 
الحكومة وشركات القطاع العام ٠‏ 

رابعا : تتبع القواعد العامة فى المرافعات بصدد الآثارالقانونية المترتبة على 
الحجوزالختافة. من حيث قطع مدة التقادم ومن حيث منع المدين من 
التصرف فى المال المحجوزومن حيث أن هذا المئع نسبى فى أثره بحيث 
لايفيد منع إلا الدائن الحاجزدون باقى دائنى المدين الذين تقاعسوا عن 
توقيع الحجز أو التدخل فيه ٠‏ 

خامسا: الشروط الواجب توافرها فى الأموال التى يحجزعليها: 

أن يكون مالا منقولا أو عقارا أو وصفا معنويا له قيمة مالية كالاسم 
جارى أو الشهرة ٠‏ 

أن يكون المال ملكا للمدين ( إلا إذ كانت هناك كفالة عينية فى حالة 
ملكية الغير لهذا المال ٠‏ 
أن يكون المال مما يمكن التصرف فيه ٠‏ 

ا ألا يكون هناك مانع قانونى من الحجز على هذا المال ٠‏ 

8# منشوره حجز لسنة 1440 : يحجز على أموال كل ممول سواء كانت 
منقولا أو عقارات أو مقومات المحل التجارى المعنوية إذا تأخر فى تسديد 
المستحق طبقا لقوانين الضرائب واللوائح التتفيذية ويالتالى يتم د 
إجراءات الحجز الإدارى المقررة بق 08 لسنة 00 فى هذا الشأن وهنا يجب أن 
يقوم مندوب الحاجز قبل تنضين أمر الحجز بمطالبة الممول بدفع المبلغ 
المستحق عليه وفى حالة عدم الدفع تتخذ إجراءات الحجز فورا ٠‏ 

# منشور ١١‏ حجز: إذا تأخر على الممول مستحقات مختلفة فيجوز 
توقيع حجز واحد إلا إذا تعددت أماكن المحجوزات فيتعين تحرير محضر 
خاص عن كل مكان 

ا تعليمات حجز فى 1100/4/1١‏ م : لايجوز توقيع الحجزأو البيع قبل 
الساعة السابعة صباحا ولا بعد الساعة الخامسة مساءا ولا فى ايام العطلة 
الرسمية إلا فى حالات الضرورة وبإذن كتابى من قاضى الأمور الوقتية ٠‏ 

# تعليمات تفسيرية صادرة 1446 م : إذا حجز أو بيع مالدى الممول من 
منقول أو عقارأو مقومات المحل التجارى المعنوية ولم تكن قيمة المحجوزات 
أو ثمن بيعها يفى بكامل مستحقات المصلحة تخطر المراقبة العامة لمكافحة 
التهرب الضريبى ٠‏ وتجرى التحريات لمراقبة ميسرته حتى إذا ظهرت له 
ممتلكات أخرى حجز لها ومتى عرفت المأمورية بواقعة التنازل عن المنشأة 
وظهرت لها شخصية المتنازل إليه وتحققت مسئولية التضامنية فتتخذ 
إجراءات تحصيل الضريية المستحقة على المنشأة المتنازل عنها فى مواجهة 
كل من المتتازل والمتنازل إليه ٠‏ 


وإذا كان ١‏ 


تعليمات تفسيرية 19440 م : لايجوز الحجز على أعضاء الهيئات 
السياسية بل تخابر وزارة الخارجية لإتخاذ اللازم نحو تحصيل 
المطلوب بالطرق الدبلوماسية ٠‏ 

كتاب دورى 5 + كتاب دورى 7١‏ : منشور ١١‏ : يراعى عدم الحجز 
على المواد التموينية ومنها الغلال والدقيق إلا عند الضرورة القصوى 
وعندما يتعذر الحجز على منقولات أو ممتلكات أخرى تفى بمستحقات 
المصلحة ٠‏ 

ويتعين فى حالة الحجز أاخن إقرار كتابى على الممول المحجوز ضده أو 
الحارس أن وجد بأنه عند التصرف فى هذه المواد بالبيع فعليه أن يورد 
# عن بيعها إلى المأمورية فورا وإلا أعتبر ميددا ويرفق 
الإقرار بمحضر الحجز ويجوز إخطار الجهة المختصة بشئون التموين عند 
توقيع الحجز على أحد التجار المتعهدين بتوزيع المواد التمود خاذ 
الإجراءات الكفيلة لصيانة حقوق المستهلكين المقيدين على الممول ٠‏ 

سادسا : الأموال التى لايجوز حجزها لعدم جواز التصرف فيها أو 
عدم إمكانية بيعها : 

١‏ . الحقوق المتصلة بشخص المدين : هذه الحقوق لا يجوز حجزها 
لائها تدخل فى الضمان العام للدائنين ولآنها تتعلق بشخص المدين ولأنها لا 
تباع ومثالها حق الاستعمال وحق السكنى ( مواد 4947 : 447 ق مدتى ) 

فقد روعى بصدد هذه الحقوق شخص المدين هو وأسرته وكذلك تذاكر 
السكك الحديدية أو الشهادات الدراسية والصور العائلية وأيضا الأوسمة ٠‏ 

". الحقوق المالية التى لاتصور بيعها على إستقلال ومثالها حقوق 
الإرتفاق والحقوق العينية التبعية ( فحق الإرتفاق لا يتصور بيعه إستقلالا 
عن العقار المرتفق ( أى العين المقرر الحق لفائدتها طبقا لنص م ٠١55‏ ق 
مدنى ) وحق الرهن لايتصور بيعه مستقبلا عن الدين المؤمن به (م41١1‏ ق ١‏ 
مدتى ) ٠‏ 

ويقصد بطبيعة الحال حق الإرتفاق أو الراهن المقرر على ملك الغير 
الفائدة عقار للمدين أو تأمينا لحق من حقوقه 

. الأموال العامة : 

حيث لا يجوز التصرف فيها أو الحجز عليها أو تملكها بالتقادم وتعتبر 
أموالا عامة العقارات والمنقولات المملوكة للدولة أو للأشخاص الاعتبارية 
العامة والتى تكون مخصصة لمنفعة عامة بالفعل أو بمقتضى قانون أو 
مرسوم ( م487 ق ٠‏ مدنى ) كما أنه لا يجوز الحجز على الأموال الخاصة 
اللدولة على إعتبار أن الدولة موثوق بيسارها ٠‏ 

سابعا : الأموال التى لا يجوز حجزها بنصوص القانون ٠‏ 

أ. الفراش والملابس : تنص المادة 04 مرافعات على أنه لا يجوز الحجز 
على ما يلزم المدين وزوجه وأقاربه وأصهاره على عمود النسب المقيمين معه 
فى معيشة واحدة من الفراش والثياب وكذلك ما يلزمهم من الغذاء لمدة 
شهرء 

ب. مايلزم للمدين لمزاولة مهنته : 

تنص المادة 05 مرافعات على أنه لا يجوز الحجز على الأشياء الأتية إلا 
الإقتضاء ثمنها أو مصاريف صيانتها أو نفقة مقررة : 

٠ ما يلزم المدين من كتب وأدوات ومهمات لمزاولة مهنته أو حرفته بنفسه‎ .١ 

". إناث الماشية اللازمة لانتفاع المدين فى معيشته هو وأسرته وما يلزم 
الغذائها لمدة شهر ٠‏ 

ج. النفقات والمصاريف المحكوم بها ٠‏ 

تنص المادة 01 مرافعات على أنه لا يجوز الحجزعلى مايحكم به 
القضاء من المبالغ المقررة أو المرتبة مؤقتا للنفقة أو للصرف منها على غرض 
معين ويقصد بالمبالغ المقررة للنفقة النفقات التى يحكم بها للأقارب 
والأزواج ونحوهم ويقصد بالمبالغ المرتبة للنفقة تلك التى يحكم بها للدائن 
مؤقتا إلى أن يفصل فى اصل الحق كالتى يحكم بها فى دعوى تقديم 
الحساب من أصل المستحق له ويقصد بالمبالغ المقررة أو المرتبة للتصرف منها 
فى غرض معين ما يحكم به ( قطعيا أو مؤقتا ) لإنفاقه فى مصرف معين 
مثل التعليم أو العلاج أو تجهيز البنت للزواج . ويجيز المشرع الحجز على 
المبالغ المتقدمة بقدرالريع فقط وفاءا لدين نفقة مقررة ٠‏ 

د الموهوب والموصى به للنفقاة : 

تنص المادة 71 مرافعات على عدم جواز الحجز على المبالغ والأشياء 
الموهوبة أوالموصى بها لتكون نفقة إلا بقدرالريع وفاءا لدين نفقة مقررة 
وذلك سواء أكان طالب الحجز سابقا على الهبة أو الوصاية أم لاحقا لها ٠‏ 

ه. الموهوب والموصى به مع إشتراط عدم الحجز: 

تنص المادة 08 مرافعات على أن الأموال الموهوبة بها مع إشتراط عدم 


جواز الحجز عليها لايجوز حجزها من دائنى الموهوب أو الموصى له اللذين 
نشأ دينهم قبل الهبة أو الوصية إلا لدين نضقة مقررة وبالنسبة المبينة فى 
المادة 7017 مرافعات ٠‏ 

وما يشترط عدم جواز التصرف فيه : 

تنص المادة +77 مدنى على جواز شرط عدم جواز التصرف فى المال إذا 
كان مبنيا على باعث مشروع ومقصورا على مدة معقولة وتنص المادة 254 
مدنى على إنه إذا كان شرط المنع من التصرف الوارد فى العقد أو الوصية 
صحيحا طبقا لأحكام المادة 877 مدنى فكل تصرف مخالف له يقع باطلا 
ومن ثم كلما كان هذا الشرط صحيحا ونفذ طبقا لقواعد القائون المدنى 
ترتب عليه حتما عدم جواز الحجز فى حق جميع الدائنين السابقين على 
العقد المقترن بالشرط واللاحقين له وايا كانت طبيعة الدين المراد الحجز 


إلا بقدرالريع وعند التزاحم يخصص نصفه ( أى نصف الريع ) لوفاء ديون 
النفقة المقررة والنصف الآخر لما عداها من الديون " ولا يسرى هذا النص 
على موظفى الحكومة ومستخدميها وموظفى ومستخدمى مجالس 
المحافظات والمجالس البلدية والمحلية لكنه يسرى بالنسبة لمستخدمى البنوك 
والشركات والمحال التجارية كما يسرى على وجه العموم على من يؤجر نفسه 


اعى فيما عدا العمال الذين يخضعون للقانون 
الخاص بعقد العمل الفردى ويلاحظ أن الممنوع هو حجزما للعامل المدين ( 
أوالمستخدم ) لدى الغير تحت يد رب العمل أما إذا تسلم المستخدم ومن فى 
حكمه مرتبه فإنه يختلط بسائر أمواله ويجوز التنفيذ عليه لأنه يفقد 
الصفة التى كانت تمنع من التنضين عليه ويلاحظ أن المنع يسرى بالنسبة لما 
يستحقه ( أى يقبضه ) المشار فى هذه المادة من أجر أو مرتب إنما 
يسرى بالنسبة لما يستحقه هو( أو ورثته ) من مكافأة أو تعويض أو معاش ٠‏ 

ح. ماهيات موظفى الحكومة ومعاشاتهم : 

تنص المادة ق 4 لسنة 1478 بأنه لا يجوز الحجز على ما يستحق لموظفى 
أو عمال الحكومة العامة أو المصالح العامة أو المحافظات ومجالس المدن 
والمجالس القروية والهيئات العامة والمؤسسات العامة والوحدات الاقتصادية 
التابعة لها من مرتب أو أجرأو ما يستحقونه هم أو ورثتهم من معاش أو 
مكافأة أوما يقوم مقامها كرأسمال المعاش المستبدل أو حق فى صندوق 
التأمين أو الادخار أو تأمين مستحق طبقا لقوانين التأمين أوالمعاش كما 
يشمل المنع ملحقات المرتب كإعانة الغلاء أو بدل التمثيل ولا يجوز توقيع 
الحجز على بدل السفر ومصروفات الانتقال ومرتب النقل المستحق من 
الحكومة والمصالح العامة أو أى رصيد من هده المبالغ ( حكم المحكمة الإدارية 
العليا فى 1400/1/15 مجموعة أحكام المحكمة العليا. السنة الثانية. العدد 
الأول ص 784 وما يليها ) ولا يجوز الحجز ولو عن مرتبات عن أشهر متعددة 
سابقة على تاريخ الحجز كما إذا سافر الموظف إلى الخارج وإحتفظت له 
الخزانة بمرتباته إلى حين حضوره ٠‏ 

© ويمكن الحجز على ربع المرتب ( وما فى حكمه ) اقتضاء لنوعين 
من الديون : 

.١‏ الديون المستحقة للحكومة أو الجهة التابع لها الموظف أوالعامل 
بسيب يتعلق بتأدية وظيفته ( وبالتالى لا يمكن الحجز على المرتب لدين 
مستحق عليه كضريبة ) ٠‏ 

وإذا لم يقبل الموظف خصم هذه الديون فلا يجوز الخصم إلا بمقتضى 
حكم من القضاء ٠‏ 

؟ . ديون النفقة المحكوم بها قضاءاً ٠‏ وعند التزاحم تكون الأولوية لدين 
النفقة. ويلاحظ أنه إذا تسلم الموظف مرتبه فإنه يختلط بسائر أموال 
وبالتالى يفقد الصفة التى كانت تمنع من الحجز عليه فيعتد إذن بالحجز 
الموقع عليه فالمقصود بالمنع إذن هو منع الحجز على المرتب بطريق حجز ما 
اللمدين لدى الغير تحت يد الحكومة ( رب العمل ) 

ط ‏ أجور العمال ومكافأتهم وتعويضهم عن إصابات العمل :. 
تنص القواتين الخاصة بعقد العمل الفردى على قواعد خاصة 
تتعلق بما يجوز وما لا يجوز حجزه من أجوز العمال أو مكافآتهم أو من 


التعويض الذى يمنح لهم أو لورثتهم عن إصابات العمل ٠‏ 

ى ١‏ ودائع صندوق التوفير وشهادات الاستثمار وكل ما ينص أى 
قانون على عدم جواز الحجز عليه : 

حيث يمنع ق 45 لسنة 04 من توقيع الحجز تحت يد مصلحة البريد على 
المبالغ المودعة صندوق التوفير وذلك لتشجيع الأفراد على الادخار يجعل ما 
يدخرونه فى مأمن من دائنيهم ولأبعاد بمصلحة البريد عن مسئولية 
الحجوز التى قد توقع تحت يدها على مبالغ صغيرة فى الغالب ٠‏ 

- كمالا يجوز الحجز بمقتضى ق 8 لسنة 1456 م على قيمة شهادات 
الاستثمارايا كان نوعها على قيمة شهادات الاستثمار أيا كان نوعها أو 
على ما تغله من فائدة أو جائزة أو على قيمة استردادها أو استحقاقها إلا 
فيما يجاوز خمسة آلاف جنيه : ويسرى المنع ولو عند وفاة مالك الشهادة 
وإنما هى تخضع وما تغله لضريبة الأيلولة ٠‏ 

طبقا للإتفاقية المبرمة بين الحكومة المصرية والحكومة الليبية 
وسلطنة عمان بشأن تأسيس المصرف العربى الدولة للتجارة الخارجية 
والتنمية قد وافق مجلس الشعب عليها وصدر بها ق 547 لسنة 15174 م 
وهى تتضمن النص على حظر إتخاذ إجراءات الحجز القضائى والحجز 
الإدارى على حسابات المودعين بالمصرف ومفاد ذلك أنه لايرجع إلى أحكام 
القواعدى العامة ١الا‏ فيما غات القانون الخاص من الأحكام وإذاً فلا يجوز 
إهدار القانون الخاص بذريعة إعمال قاعدة عامة لما فى ذلك من منافاة 
صريحة للغرص الذى من أجلة وضع القانون الخاص ٠‏ 

اك :الديون الثابتة فى الأوراق التجارية : 

حيث تنص المادة 144 من قانون التجارة على عدم جواز حجز الدين 
الثابت بالكمبيالة تحت يد ساحبها أو من سحبت عليه وعلى هذا النص إن 
الكمبيالة ورقة تجارية تنتقل مليكتها بالتظهير أى بمجرد التأشير فى 
ظهرها بالتحويل ويدون حاجة إلى قبول المدين ولا إلى إعلان وهذا 
يتعارض مع فكرة الحجز على قيمتها تحت يد المدين بها : لأنه لو كان 
الحجز جاهرا وكان يمكن الإحتجاج به فى مواجهة حاملة للكمبيالة الذى 
تؤول إليه ملكيتها بالتظهير لضعفت الثقة بهاذ النوع من الأوراق التى 
سهل القانون تداولها وقصد التشجيع على التعامل بها كالنقد فى 
المعاملات التجارية ويلحق بالكمبيالة السند الأذنى وسائر الأوراق الأذنية 
التى يحصل تداولها فى التعامل بطريقة التظهير على أنه يجوز الحجز 
على ورقة الكمبيالة نفسها فى حيازة حاملها ويقصد بيعها عليه بالمزاد 
كغيرها من الأوراق التى تنتقل مليكتها بالتظهير ٠‏ 

* تعليمات تفسيرية بناء على فتوى مجلس الدولة 
رقم /1/140٠‏ لاه فى 1565/1١/١١‏ م: 

أعمالا لنص المادة ١١‏ من المرسوم بقانون 7١1‏ لسنة 1ه ونص المادة 444 
مرافعات يلاحظ عند الحجز على أجور العمال ما يأتى : 

.١‏ لا يجوزالحجز على الثلاثة جنيهات الأولى من أجر العامل إلا وفاء 
الدين النفقة المحكموم بها لصالح زوجته وأولاده 

؟. يجوز الحجز فيما زاد على الثلاثة جنيهات الأولى فى حدود ربع 
المرتب فإذا تزاحم دين النفقة مع دين الضريبة فى هذه الحالة فإن ريع 
الأجر المحجوز عليه يخصص نصفها للوفاء بدين النفقة والنصف الأخر 
اللوفاء بدين الضربية ٠‏ 

# تعليمات تفسيرية : دين الضريبة ممتاز ويسبق فى الترتيب 
سائر الديون التى تكون مطلوبة من الممول عدا ما يأتى :. 

٠ المصاريف القضائية‎ .١ 

. الضريبة ١‏ على نفس الشي المحجوز عليه ٠‏ 

*. دين حائز منقول بحسن النية وحق مؤجر العقار حسن النية لمدة 
على الأكثر وصاحب الفندق ويجب توقيع الحجز حتى يثبت حسن 
النية ويشترط لكى يباشر المؤجر وصاحب الغندق إمتيازه على المنقولات 
ألا تكون قد خرجت من العين المؤجرة أو من الفندق ٠‏ 

#ا تعليمات تفسيرية ١‏ لسنة 55 ( إستئناف سوهاج +07 لسنة 50 فى 1١‏ 
6/7 ) بشأن توقيع الحجز على مرتبات العاملين بشركات القطاع 
العام : 

يجوز الحجز إداريا بدين الضريبة التى إستحقت على الممول عن فترة 
سابقة على الحاقة بالعمل بإحدى الشركات المؤممة فى حدود ريع أجره 
تحت يد الشركة التى يعمل بها فيما عدا الثلاثة جنيهات الأولى شهريا أو 
العشرة قروش الأولى يوميا فإن هذه المبالغ معصومة بكاملها من الحجز 
عليها إلا إقتضاءا لدين نفقة مأكل أو ملبس ٠‏ 

8 تعليمات تفسيرية عامة رقم ١‏ لسنة 1" بشأن إجراءات 


الحجزالادارى على الخزن المؤجرة لدى البنوك ( فتوى إدارة 
الفتوى والتشريع لوزارة الخزانة رقم ١لا١‏ /5/ 1508 فى /4/٠١‏ 
ك1 )ء 

ترى المصلحة أنه بالنسبة للأموال التى يضعها المدين فى خزانة 
يستأجرها من أحد البنوك ونظرا إلى أن للخزانة مضتاحين يحتفظ 


العميل بأحدهما ويحتفظ البنك بالمفتاح الآخر فإن الحيازة تكون مشتركة 
بين العميل والبنك ويترتب على ذلك أنه يجوز للدائن (مصلحة الضرائب 
) أن يسلك أيا من طريقى الحجز المنقول لدى المدين او حجز ما لدى الغير 
فكل من الطريقين جائز وصحيح قانونا وغنى عن البيان انه فى حالة 
توقيع حجزما للمدين لدى الغير تحت يد البنك فيتعين عليه أن يمنع 
العميل من الإتصال بخزانتة ويؤدى واجب التقرير بما فى ذمته بأن يدلى 
ببيان رقم الخزانة التى إستأجرها المدين ولهذا توجه المصلحة نظر 
المأموريات إلى إتباع أيا من طريقى الحجز سالفى الذكر عند الحجز على 
محتويات الخزن المستأجرة من البنوك وفقا لظروف كل حالة وبما يحفظ 


* تعليمات تفسيرية عامة رقم ١‏ لسنة 44 بشأن عدم جوازتوقيع 
الحجز الادارى على أموال الشركات الاستثمارية المنشأة وفقا لأحكام 
القانون 47 لسنة 74 ( فتوى الجمعية العمومية للفتوى والتشريع جلسة 
/١ /5‏ خخخام ملضالاء /3؟ / ولام ) : 

الأول ٠:‏ عدم جواز توقيع الحجز الإدارى على أموال الشركة الاستثمارية 
المنشأة وفقا للقانون ؟4؟ لسنة 4 وفاءاً لمستحقات المصلحة لديها ٠‏ 

الثانى : تنفيذ ماتضمنه كتاب دورى ١‏ لسنة 85 ( فورا ) وبكل دقة فى 
حالة مخالفة الشركات الاستثمارية المشار إليها لأحكام الخصم والإضافة 
الواردة القانون 167 لسئة 4١‏ وذلك بتحرير محاضر ضد الشركة المخالفة 
وعرض الأمر على المصلحة لإتخاذ إجراءات رفع الدعوى العمومية ضد 
الشركة طبقا لنص المادة 141 ق 197 لسنة 1م ٠‏ 

الثالث : اللجوء فورا إلى القضاء لإستصدار أمر بالحجز التنفيذى فى 
حالة إمتناع الشركات المذكورة عن سداد أية مبالغ تكون مستحقة عليها 
قائونا وذلك طبقا لأحكام الكتاب الدورى ٠١‏ لسنة 0م الصادر فى 5١‏ / 4؛ / 
417 ( مضمون هذا الكتاب الدورى أن المأموريات التى تجد أحد مشروعات 
الإستثمارالتى إمتنعت عن سداد ضريبة المرتبات والأجور التى تستقطع 
من موظفى هذه المشروعات أو إمتنعت عن سداد المبالغ المحصلة من 
المتعاملين معها التزاما بأحكام الخصم والإضافة أو غيرها من الضرائب . 
فعلى المأمورية عندما تصادف إحدى هذه الحالات أن تلجأ فورا إلى القضاء 
الإستصدار أمرا بالحجز التنفيذى والسير فى باقى الإجراءات ٠)‏ 

تعليمات رقم ٠١‏ صادرة من المراقبة العامة للتحصيل بمصلحة 
الضرائب العامة : لايجوز الحجز على الأشياء الأتية : 

.١‏ منقولات منزل الزوجية مالم يوجد به منقولات أو أشياء مملوكة 
اللمول ٠‏ 

1 فراش المدين اللازم به ولأقاربه على عامود النسب المقيمين معه 
فى معيشة واحده مثل السرة والأغطية وغير وكذلك ما يريدونه من 
الثياب ٠‏ 

*. الكتب اللازمة لمهنة المدين وأدوات الصناعة التى يستعملها بنفسه 


اللازمين لقوته هو وعائلته لمدة شهر ٠‏ 

ه. جاموسة أو بقرة أو ثلاث من الماع زأو النعاج مما ينتفع به المدين وما 
يلزم لغذائها لمدة شهر والخيار للمدين ٠‏ 

5. وغير ذلك مما ذكر فى قانون المرافعات والقوانين الأخرى ٠‏ 

ثامنا : يتم تحصيل الضرائب بمقتضى أوراد واجية التنفين بعد أن 
تصيح واجبة الأداء وتصدر هذه الأوراد باسم من هم ملزمون قانونا 
بتسديدها للخزانة وتكون الضريبة واجبة الأداء فى الأحوال التالية :: 

. الضريبة من واقع الإقرار ٠‏ 

ب. الضريبة من واتقع تقديرات المأمورية إذا لم يقدم الممول إقراره 
الضرييى فى الميعاد القانوتى 

ج ٠.‏ الضريبة من واقع تقديرات المأمورية إذا قبلها الممول ٠‏ 

د . الضريبة من واقع قرار لجنة الطعن المختصة ٠‏ 

ه. الضريبة من واقع تقديرات المأمورية فى حالة عدم طعن الممول على 
نموذج 14 ض فى الميعاد القانونى والأصل فى الوفاء هو قيام الممول بسداد 
الضريبة فإذا كانت من واقع الإقرار وجب عليه القيام بسداد الضريبة من 
واقع الإقرار فى الميعاد القاتوتى لتقديم الإقرار ويكون لمصلحة الضرائب 


الحق فى توقيع الحجز الإدارى ٠‏ 

وعليه فالأصل فى الوفاء هو الوفاء الإختيارى وهو أما أن يكون فوريا أو 
يكون بالتقسيط ٠‏ 

وفى حالة عدم قيام الممول بالوفاء الإختيارتبدا المصلحة فى مباشرة 
حقها فى التحصيل بطريق الوفاء الجبرى بطريق الحجز الإدارى المقرر 
بالقانون ٠١8‏ لسنة 1460 بإحدى طرق الحجز الوارد بيانها تفصيلا بعد : 

* أحكام محكمة النقض وفتاوى مجلس الدولة بشأن المادة (1) ىق 
لسنة 1906 + 

١ط‏ 888 لسنة 47 ق جلسة 76 /7/ 1915 م نقض مدتى : 

الأموال المملوكة للأغراد لا تكتسب صفة الأموال العامة ولوتم 
تخصيصها بالفعل للمنفعة العامة إلا إذا أتخذت الدولة فى"شأنها 
إجراءات نزع الملكية للمنفعة أو انتقلت ملكيتها إليها بإحدى طرق كسب 
الملكية ٠‏ 

. ط 1١5‏ لسنة 1١‏ ق فى 0/7١‏ / 1408 م. مجموعة النقض .1١1+.4‏ 
مكرة 

الا يجوز الحجز على المبالغ المودعة من المدخرين فى صندوق التوفير 
بالبريد ( م 1- ق 85 لسنة 04 ) وعلة المنع تشجيع الإدخار وحماية مصلحة 
البريد من المحجوزا التى قد تقع تحتايدها إذا آبيح الحجز والمنع 
هنا مطلق بالنسبة لأى دين على أنه إذا توفى المودع إنقضت عملية الإدخار 
ووجب على مصلحة البريد رد الوديعة لورثة المودع أو إلى المستحقين بعد 
إبراز ما يثبت صفتهم ويجوز وبالتالى التنفين ( الحجز ) على الوديعة من 
دائنى المورث أو دائنى الورثة ٠‏ 

*. نقض مدنى فى ٠١‏ /5 / 191/7 م مجموعة +7 ص 2880 : 

لما كان المتجر فى معنى المادة 444 ق ٠‏ مدنى تشمل جميع عناصره من 
ثابت ومنقول ومن مقومات مادية ومعنوية كالعملاء والسمعة التجارية 
والحق فى الإجازة وهذه المقومات هى عماد فكرته وأهم عناصره ولا يلزم 
توافرها جميعا لتكوينه بل يكتفى بوجود بعضها ويتوقف تحديد العناصر 
التى لاغنى عنها لوجود المحل التجارى على نوع التجارة التى يزاولها 
المحل ولما كان الحق فى الإجازة ليس من الحقوق المتصلة بشخص المستاجر 
خاصة وهو حق مالى يجوز التصرف فيه والحجز عليه ومن ١‏ والحجز 
عليه ومن ثم ليجوز لدائن المستأجر أن يستعمل هذا الحق نيابة عليه 
طبقالما تقضى به المادة 1+0 ق ٠‏ مدنى وبالتالى إذا وقعت مصلحة 
الضرائب الحجز على موجودات المحل الخشبية وعلى حق مدينها فى 
الإجارة ثم قامت ببيعها وتمسكت فى دفاعها أمام محكمة الموضوع بأن 
تصرفها فى حق الإجارة هو بيع للمتجر بأكمله يكون هذا التتصرف 
صحيحا من جانب المصلحة ٠‏ 

4. فتوى الجمعية العمومية للفتوى والتشريع رقم الملف 40 / ؟/ 810 
فى :1944/١/14‏ 

أ. عدم جواز توقيع الحجز الإدارى على أموال الشركات الإستثمارية 
المنشأة وفقا للقانون 47 لسنة 1914 وفاءا لمستحقات مصلحة الضرائب 
الديها ٠‏ 

ب.فى حالة مخالفة هذه الشركات لأحكام الخصم والإضافة يتم 
تحرير محضر ضد الشركة المخالفة وعرض الأمر على المصلحة لإتخاذ 
إجراءات رفع الدعوى العمومية ضد هذه الشركة طبقا لنص 14١‏ ق 14917 
السنة (4١‏ المعدل بق 187 لسنة 4# ) ٠‏ 

ما يتعلق بباقى مواد القانون 
م(4) حجزالمنقول لدى المدين 
هو الحجز على المنقولات المادية المملوكة للمدين التيفى حيازته أو فى 


وحجزالمنقول لدى المدين لا يتم إلا على الأموال المنقولة أوالتى هى 
بمنزئتها كالأوراق المالية أو المحررة لحاملها وأهم صور هذا الحجز هو 
المتعلق حجز الثمار أذا إشترط المشرع إلا يتم الحجز عليها قيل تضجها 
بأكثر من خمسة وخمسين يوما وتكمن الصعوبة فى التطبيق كما يلى :. 

.١‏ معرفة تاريخ الزراعة وبالتالى تاريخ الحصاد أو الجنى بمعرفة 
القائمين بالحجز ٠‏ 

> تعيين الحارس ٠‏ 

*. التاريخ المحدد للبيع على ضوء عدم الإلمام بتاريخ الجنى أو 
الحصاد ٠‏ 


4. المكان الذى سيجرى فيه البيع ٠‏ 


©. توقيع المدين أو من يجيب عنه والشاهدين والحارس إذا كان غير 
المدين ٠‏ 

م (5) كسرالأبواب أوفض الأقفال بالقوة لتوقيع الحجز :. 

وقد قررت المادة المذكورة عدم جواز ذلك إلا بحضور أحد مأمورى الضبط 
القضائى وإذا كان المكان أو المنشأة مغلقة بموجب حكم قضائى أو أمرمن 
أوأى جهة حكومية آخرى وجب قبل الفتح الحصول على إذن من 
التى أمرت بالغلق ٠‏ 

وتكمن الصعوبة فى التطبيق فيما يلى :. 

) عدم القدرة على إلزام أيا من مأمورى الضبط القضائى ( الشرطة‎ . ١ 
بالاشتراك فى الفتح أو الفض والتوقيع على المنقولات التى توجد بالمنشأة‎ 
٠ كحارس كما بين القاتون ذلك‎ 

؟ . صعوبة استصحاب شاهدين يتحتم أن يكون أحدهما من رجال الإدارة 


المحكمة أو النيابة ٠‏ 

؛. عدم رسم المشرع للخطوات اللازمة لذلك ٠‏ 

مادة(5): إشتمال محضر الحجز على ماقام به مندوب الحاجز من 
إجراءات ٠‏ 

مادة (/1) : يوقع التنبيه بالأداء والإنذار بالحجز ومحضر الحجز كل 
من المدين أو من يجيب عنه ومندوب الحاجز والشاهدين والحارس ٠٠١‏ 
الخ ء 

وتكمن صعوبة التطبيق فيما يلى :. 

١‏ . عدم وجود المدين أو من يجيب عنه رغم وجود منقولات يمكن الحجز 
عليها ٠‏ 

؟. صعوبة تعيين حارس بخلاف المدين بغير رضاد الكامل ٠‏ 

*. صعوبة الحصول على شاهدين ٠‏ 

مادة (4) : حجز الثمار المتصلة والمزروعات القائمة قبل نضجها ( سبق 
التعليق عليها ) 

مادة(9): الحجز على المصوغات والسبائك الذهبية أو المعادن أو 
الأحجار الكريمة : 

وتكمن صعوبة التطبيق فى تنفيذ الإجراءات الخاصة بطريقة الحجز 
عليها ونلخصها فيما يلى :. 
تقييم هذه المحجو, 


ات بمعرفة خبير يعين أجره بقرار من الوزير 


. إذا إقتضى الأمر نقلها أو وزنها توضع فى حرز مختوم ويذكر ذلك 
فى المحضر مع وصف الأختام ٠‏ 

مادة :)٠١(‏ الحجز على النقود : 

لا تعليق عليها لأنها لاتتم على الإطلاق إذ أن الحجز على النقود هو 
بمثابة تنفيذ مباشر يصل به الدائن إلى استيفاء حقه بالحصول عليه 
مباشرة ٠‏ 

مادة )١1(‏ تعيين الحارس على المحجوزات : 

وصعوبة التطبيق تتلخص فى عدم قبول أحد الحراسة ولا يجوز 
تعيين الحارس إلا بموافقته على الحراسة ولايجيز القانون أن يكون 
الحارس خادما للحاجز أو مندوب بالحجز ولا أن يكون زوجا أو قريبا أو 
صهرا لايهما حتى الدرجة الرابعة وقد قررت محكمة النقض ( نقذ 
جنائى جلسة 40/1/68 مط 501 لسنة ٠١‏ ق + 

أن أول شرط لقيام الحجز هو أن توضع الأشياء التى حجز عليها تحت 
يد الحارس وذلك للمحافظة عليها وتقديمها وقت طلبها للتنفيذ عليها 
وهذه الحراسة هى المظهر الخارجى للحجز ولا تعتبر له وجود بدونها ) ٠‏ 

مادة (12 ) : إستعمال الحارس للأشياء المجوزة من عدمه ( لا تعليق ) 

مادة (17): إعفاء الحارس من الحراسة قبل البيع ( بين الحظر 
والإباحة) 

وتكمن صعوية إعفاء الحارس من الحراسة قبل البيع ( بين الحظر 
والإباحة ) وتكمن صعوبة التطبيق فى الحالة التى يتوفى فيها المدين 
الحارس إذا أوجب القانون على الورثةإخطار الحاجز فورا بوفاته وإلا 
التزموا بالتعويض ولم يحدد المشروع كيفية حدوث ذلك ٠‏ 

مادة 14 : الإعلان والنشر قبل البيع . التأجيل :. 

وتكمن صعوبة التطبيق فيما يلى :. 

١.صعوية‏ الاحتفاظ بالإعلان الموجود على باب العمدة أو منزل الممول 
المدين ( إذا كان هو المكان الذى توجد به الأشياء المحجوزة ) ٠‏ 


” . تكلفة النشر إذا كان الضرائب المنتظر تحصيلها قليلة ٠‏ 
البطلان فى حالة عدم معرقة المدين بالتأجيل والتوقيع على 
مايثبت علمه أو عند رفضه التوقيع يجب تحرير محضر وتوقيع شاهدين 
إثباتا لحصول هذا الإعلان ٠‏ 

مادة ١١‏ : يجرى البيع بالمزاد العلنى ٠١‏ الخ ( لا تعليق ) 

مادة 15 : لا يجوزبيع المعادن الثمينة الأحجار الكريمة بأقل من 


قيمتها المقدرة ٠٠0‏ الخ( لا تعليق ) 
مادة/17 : على الراسى عليه المزاد أداء باقى ثمن البيع فورا ٠٠١‏ الخ 
(ل تمليق ) 


مادة 18 : يكف مندوب الحاجز عن المعنى فى البيع إذا أنتج من بيع بعض 
المحجوزات مبلغ كاف لوفاء المبالغ المحجوز من أجلها والمصروفات ٠٠١‏ الخ 


زلا تعليق ) 
مادة 19 : يحرر محضر بالبيع يثبت فيه قيمة المبالغ المطلوية ٠٠١‏ الخ 
(لا تعليق ) 


مادة ٠١‏ : سقوط محضر الحجز وإيقافه 

وتكمن صعوبة التطبيق فيما يلى : 

.١‏ المدة المحددة للسقوط هى سته أشهر إذا لم يتم البيع وهى مدة قصيرة 
جدا نظرا للإجراءات التى تتم قبل البيع وحتى تمامه وكان الأجدر بالمشرع 
اعتبارها أثنى عشر شهرا على الأقل إذ إن بعض الحجوز تتم بصعوبة حسب 
ظروف كل ممول وكان على المشرع أن يوازن بين مصلحة المحجوز عليه 
ومصلحة الحاجز وبذلك يتحقق الصالح العام فى تحصيل الديون العامة ٠‏ 

١‏ . إن إطالة الفترة الزمنية المقدرة لسقوط الحجز إذا لم يتم البيع فى 
صالح الممول إذا جرى العرف على أن هذه المهلة فرصة للمول للسداد قبل 
إتخاذ إجراءات البيع وخاصة فى حالة عدم وجود قرار تقسيط للممول عن 
المديونية ٠‏ 

؟. إن المشرع تنبه إلى ذلك بالنسبة لحجز ما للمدين لدى الغير الإدارى 
زط 417 لسنة 75 ق فى 1576/4/٠١‏ ) وكذلك بالنسبة للحجز العقارى ( ط 
لسنة 40 ق جلسة 14/ه/1904) ٠‏ 

مادة 7١‏ : إيقاف إجراءات الحجز والبيع للسداد ( لا تعليق ) 

مادة ١7‏ : مصروفات إجراءات الحجز والبيع وجواز الإعفاء منها 

مادة 73 : التعليق : يجب الإشارة إلى المبلغ الزهيد الذى فرضه المشرع 
كمصاريف حجز والمتمثل فى ١‏ ج محضر الحجز + ١‏ ج محضر البيع ١١‏ 7 
من ثمن البيع كما قررالمشرع إعفاء المدين من المصاريف إذا قام بالسداد 
خلال ثلاثين يوما من تاريخ الحجز ٠‏ 

وقد حددت المادة الثانية من القرار الوزارى رقم 45 لسنة 1480 المصروفات 
السابقة وهى مبالغ لا تكفى لثمن الأوراق التى يتم استيفائها فى تحرير 
المحضر ومايتبعه من إجراءات إذا مضى عليها أكثر من عشرون عاما لذا 
يجب زيادتها بالقدرالمناسب ٠‏ 

مادة 14 ٠‏ خصم مصروفات الإجراءات ومصروفات الإعداد والنشر ٠٠١‏ 
الخ ( لا تعليق ) 

مادة 16 : توالى توقيع الحجز على المنقول الواحد 

وتكمن صعوية التطبيق :. 

.١‏ عدم التزام الجهات الحاجزة وخاصة البنوك بإخطار مصلحة 
الضرائب عند توقيع الحجز على مدينها ٠‏ 

؟. صعوبة توحيد الحارس ٠‏ 

*. عدم إلتزام المحاكم بإعلام مصلحة الضرائب بأسماء أصحاب الحجوز 
القضائية والمحاكم التى تتبعها أقلام المحضرين التى نفذت الحجوز 
القضائية أو أسماء الجهات الحكومية التى أوقعت الحجوز الإدارية ٠‏ 

مادة 77 : كيفية تسوية ثمن بيع المحجوزات : 

وتكمن صعوبة التطبيق : 

. إن إيداع ثمن بيع المحجوزات خزينة المحكمة المختصة لتوزيعه بين 
الحاجزين لاتقم المحكمة بالتوزيع فى الحال وإنما يظل المبلغ فى خزينة 
المحكمة وعلى كل طرف إتخاذ ما يراه مناسبا من إجراء لتحصيل دينه ٠‏ 

مادة 17 :( معدلة بالقانون ١‏ لسنة 19/8 ) : 
اف إجراءات الحجز والبيع حتى يفصل فى دعوى المنازعة ٠‏ 


أنه رغم النص على أنه يترتب على رفع الدعوى بالمنازعة فى أصل المبالغ 
المطلوبة أو فى صحة إجراءات الحجز أو إسترداد الأشياء المجوزة وقف 
إجراءات الحجز والبيع إلا أن التعليمات قد إنتهت ! حالات الوقف إذا 


المحكمة تقضى بالإيقاف فى جميع الأحوال ٠١‏ الأمرالذى يحرم الدولة من 
اقتضاء دينها فى الوقت المناسب بالسرعة المطلوبة ٠‏ 

المواد من 8؟ حتى 5 ( الحجز التنفيذى تحت يد الغير حجز ما للمدين 
الدى الغير ) 

. يعتبر حجزمالمدين لدى الفير من أهم وسائل التحصيل الجبرى 
المستحقات الجهات الإدارية بل يمكن القول أنه أهم الوسائل على الإطلاق 
والسبب فى ذلك يرجع إلى أن يغل يد المدين عن التصرف فى أمواله الموجودة 
الدى الغير ٠‏ 

. أن المواد من 70/18 ق 7١8‏ لسنة 1400 لم يآت بها نص خاص بأمر الحجز 
الذى يوقع الحجز بمقتضاه تحت يد الغير ولكن ورد بها مباشرة أن حجز ما 
اللمدين لدى الغير يكون بيموجب محضر حجز وقد يتبادر إلى الذهن عدم 
قانونية هذا الحجز لأن المادة الثانية من القانون 00/808 تبطل كل حجز لا 
يكون بناء على أمر مكتوب وصادر ممن له السلطة على إصداره بمقتضى 
القانون ولكن ترجع قانونية هذا الحجز إلى ماجاء بنص م 14 من القانون 
من أنه يع حجزما للمدين لدى الغير بموجب محضر حجزيعلن إلى 
المحجوز لديه كما أن نص م 754 / ١‏ مدنى تقضى بأن جميع أموال المدين 
ضامنة للوفاء بديونه سواء أكانت منقولات مادية مملوكة له فى حيازته أوفى 
حيازة غيره أو حقوق معنوية له فى ذمته أوفى ذمة غيره ٠‏ 

ملاحظات على الحجز: 

.١‏ لم يترك المشرع بيان الإجراءات الواجب إتخاذها قبل الحجز ولا 
بيان الشروط الواجب توافرها فى الدين المطلوب الحجز من أجله لقواعد 
التنفيذ ( فى قانون المرافعات ) بل عنى بالنص على كل ما يجب مراعاته 
وما لا يجب ٠‏ 

. لا يسبق توقيع هذا الحجز إتخاذ مقدمات التنفين من إعلان سند 
التنفين للمدين وتكليفه بالوفاء ٠‏ 

+ . أغضل المشرع حالة إعلان الوارث إذا عن للدائن الحجز على ما 
اللمورث لدى الغير ٠‏ 

؛. إذا كان الحجزالإدارى لا يجوزقبل جهة حكومية فإنه يجوز أن 
يوقع تحت يدها وإذا لم تقربما فى الذمة فلا يعمل بالجزاء المنصوص 
عليه فى المادة 7* ق 5:8 / 1400 وإن كان يجوز( عند الإقتضاء ) الإلتجاء 
إلى التحكيم الإجبارى الواجب إتخاذه فى منازعات فروع الحكومة أو 
القطاع العام ٠‏ 

مشاكل التطبيق : 

.١‏ عدم الإقرار يما فى الذمة مؤيدا بالمستندات ( ط 475 لسنة 18 ق جلسة 
0 ) ومجموعة النقض س 18 ص 411 /75 ٠‏ 

؟. استثناء الجهات الحكومية من توقيع الجزاء المنصوص عليه فى م 7١‏ ق 
50/8 عند عدم التقرير بما فى الذمة ٠‏ 

. صعوبة تطبيق إجراءات رفع دعوى الإلزام الشخصى المنصوص عليها 
قبل المحجوز لديه لعدم بيان كيفية رفعها والشروط اللازمة لذلك ٠‏ 

4 . رغم كثرة إجراءات الحجز المذكور فإن مصاريفه ( ؟ ج لكل محضر ) 
زهيدة ٠‏ 

ه. صعوبة الحصول على إقراربما فى الذمة من البنوك فى ظل ق 5:0 
السنة 40 فى شأن سرية الحسابات فى البنوك واستلزام ذلك لفترة زمنية 
طويلة ٠‏ 

المواد من "؟ حتى /39 : 

الحجز على الأسهم والمستندات والشيكات والكمبيالات والإيرادات المرتبة 
والأسهم الاسمية وحصص الأرياح المستحقة وحقوق الموصين ٠٠١‏ الخ 
بطريقة حجز المنقول ( لا تعليق) ٠‏ 

المواد من 7+8 حتى 9 : تكليف البنوك أو السماسرة أو المصاريف بالبيع 
وحجز الإيرادات المرتبة والأسهم والحصص وغيرهما تحت يد المدين ٠٠١‏ الخ 
(لا تعليق ) 

المادة 4٠‏ حتى المادة 4/: الحجز على العقار 

ويشمل المواد الموضوعات التالية بخصوص الحجز العقارى 
التنفيذ . توقيع المحضر. إعلان المحضر. الحراسة. شهر المحضر ٠‏ 
الآثارالمترتبة على إعلان المدين أو الحائز بالمحضر. الآثار المترتبة على 
الإعلان من إلحاق الثمار بالعقار . ووفاء المستأجر بالأجرة إلى الحاجز 
بتبرئة ذمته تجاه المالك أو الحائز. عدم نفاذ تصرف المدين على العقار إذا تم 
بعد تسجيل محضر الحجز. إعلام محضر الحجز إلى أصحاب الحقوق 
العينية المشهرة وآثار هذا الإعلان. وقف السير فى الإجراءات. العقوبات 
ة على المدين فى حالة إتلاف العقار أو بنية الثمرا العقار ويشمل 


بدا 


الأسباب التى تؤدى إلى عدم نفاذ البيع . 
البيع ٠‏ 

مشاكل التطبيق : 

نظرا لطول إجراءات الحجز المذكور فإن المأموريات لاتكمن إلى إتخاذ 
إجراءات الحجز على العقار وستورد سببين هاميين من مجموعة أسباب لعدم 
الإطالة :. 

.١‏ بالنسية شهر المحضر:. 

قررت المادة 1154 مدنى أن الحجوز التى توقع إقتضاءا لديون مشمولة 
بحقوق امتياز عامة فلا حاجة لشهرها ومنها المبالغ المستحقة للخزانة 
العامة من ضرائب ٠٠١‏ الخ ٠‏ 

ومما لاشك فيه أن هذه القاعدة المقررة فى المادة ١١84‏ مدنى منتقدة لأنها 
تخالف القاعدة العامة التى توجب لترتيب حقوق عقارية شهرها عملا 
بقانون الشهر العقارى رقم 14 / 45 ولأنها تغير بحسن النية الذين قد 
يقومون بترتيب حقوق عقارية لهم على عقار بعد التحقق من ملكيته 
تحقيقا كاملا ثم يتضح بعد ذلك أن العقار قد حجز عليه حجزا غير مشهر 
ضمانا لمدين عام على العقار غير مشهر ولم يكن فى الإمكان أن يصل إلى 
علمهم كل هذا ؛ وهذا ماحدا بمصلحة الضرائب فى تعليماتها فى /1١/ ٠١‏ 
0ه وفى 1/7/4 أن تقرر تسجيل الحجوز العقارية إشهارا لحقوقها ورعاية 
الحقوق الغير المتعاملين مع الممول لكى يكون على علم بما يثقل العقار من 
حقوق إمتياز عليه دائما وإنما يلاحظ أن مصلحة الضرائب هى وحدها دون 
غيرها من الجهات التى قررت ما تقدم وأن هذا الذى قررته لا تعيدها فتملك 
العدول عنه والرجوع إلى ماتقرره المادة 44 ق 708 /00 وأهم من هذا فإن 
المصلحة الضرائب عدم الإعتداد بتصرفات الممول المشهرة قبل تسجيل محضر 
الحجز. 

مع مراعاة أن شهر المحضر وتسجيله وإجراءات تحرير العقد الأزرق يلزمها 
الكثير من الخبرة والوقت والمصاريف ٠‏ 

. إشتراط القانون حصول البيع فى مقر المحافظة بحضور المحافظ أو من 
يقوم مقامه وتوقيعه على محضر البيع ورتبت البطلان على مخالفة ذلك ٠‏ 

. فى حالة صدور حكم قضائى برسو المزاد بوقت البيع ويودع الراسى 
عليه المزاد فى خزينة المحكمة الثمن وتقوم المأموريات بإرسال بيان بالضرائب 
المستحقة والمصاريف والمستندات التى تؤيد دين المصلحة لتطلب من المحكمة 
المختصة فتح باب التوزيع والحصول على حقوق الخزانة العامة ٠‏ 

؛. قررت المادة 4 مكرر( مضافة بق 72/١‏ ) يترتب على رفع الدعوى 
بالمنازعة فى أصل المبالغ المطلوبة أوفى صحة إجراءات حجز العقار وقف 
إجراءات الحجز والبيع الإدارية وذلك إلى أن يفصل نهائيا فى النزاع ٠‏ 

واستقراءا لهذا النص نعرض الآأتى 

أولا : تعليمات المصلحة بمناسبة صدور ق 11/7٠‏ بتعديل بعض أحكام ق 
ممق 

جاء فى هذه التعليمات الصادرة فى الكتاب الذورى رقم 717 لسنة 7 فى 
14 نن الأحكام التنفيذية للقانون 7١/٠‏ قد أوضحت أن الهدف 
الأساسى لرفع الدعوى بالمنازعة فى الحق المحجوز من أجله وصحة إجراءات 
الحجز هو وقف هذه الإجراءات وإرجاء إتمام البيع إلى أن يفصل نهائيا فى 
المنازعة كما جاء بالمناقشات البرلمانية أن اللجنة التشريعية بمجلس الشعب 
أعادت صياغة القائون بما يكفل توفير الضمانات القضائية للمحجوز عليه 
دون إخلال بواجب المحافظة على سرعة تحصيل مستحقات الخزا 
وإذا كان الإيقاف يعنى توقيع الحجز ثم وقفه متى وجدت منازعة فى أصل 
المطلوبات أو صحة إجراءات البيع أو الاسترداد فإن القانون 71/٠‏ لم يرتب 
أى أثر للمنازعة على إجراءات حجزما للمدين لدى الغيرور: 
المحافظة على حقوق الخزانة العامة بما لايخرج عن أهداف القانون 171/6٠‏ 
فإن المصلحة توجه النظر إلى مراعة الآتى : 

١.وللمصلحة‏ الحق فى توقيع الحجز على المنقول أو العقاربقيمة 
الضرائب الواجبة الأداء وسيتعين عدم السير فى إجراءات البيع متى تحقق 
وجود منازعة فى الضرائب المحجوز من أجلها فى صحة إجراءات الحجز أو 
باسترداد الأشياء المحجوزة ويستمر الا إليآن يفصل نهائيا المنازعة ٠‏ 

". عدم سريان القانون /1١/7١‏ على إجراءات حجزما للمدين لدى الغير 
ومن ثم يجوز للمصلحة إتخاذ هذه الإجراءات متى إستدعى الأمر ذلك ٠‏ 

: يظل حق المصلحة قائما فى توقيع الحجوز التحفظية فى الحالات التى 


يجوز فيها ذلك ٠‏ 
ثانيا : تعليق على التعليمات السابقة : 


الإدارة يصدره تعد جمعياتلنمةالإدارية 


خالف هذه التعليمات قواعد القانون بحجة المحافظة على أموال الخزانة 
العامة ولا يصح ما تقوله المصلحة من أن الإيقاف يعنى توقيع الحجز ثم 
وقفه متى وجدت منازعة وذلك لأن الحجز فى القانون يعنى :. 

أ . عدم السير فيه إذا كان قد يدأ ٠‏ 

ب. عدم إتخاذ إذا لم يكن قد بدأ بعد ٠‏ 

وليس معنى وقف تنفين الحكم ( تنفيذه ثم وقف السير فيه ) فإذا كانت 
هناك منازعة أمام القضاء أو أمام لجنة الطعن فى صحة المطلوبات من 
الممول المدين فإن هذه المنازعة ذاتها تمنع توقيع الحجز عليه باستثناء 
الحجز التحفظى طالما توافرت شروطه الواردة فى قانون ضرائب الدخل والا 
تكون المصلحة قد وقعت حجزا دون توافر شروطة ومقوماته فيكون باطلا 
يتعين الحكم بإلغائه بناء على طلب المحجوز عليه ولا يكتفى فقط بوقف 
السورفيه 

المادة هلا : فيما عدا ما نص عليه فى هذا القانون تسرى جميع أحكام 
قانون المرافعات المدنية والتجارية التى لا تتعارض مع أحكام هذا القاتون 
ومعنى ذلك سريان قواعد المرافعات عند وجود فراغ إجرائى فى قانون الحجز 
الإدارى ٠‏ 

المادة 17: إلغاء الأوامر العالية والمتعارضة مع قانون الحجز الإدارى ٠‏ 

المادة //1: تفويض الوارد كلا فى اختصاصه فى إصدار القرارات اللازمة 

. ومن قراءة نص المادة المذكورة نستعرض الأتى :. 

١‏ . تم إضافة مواد اللائحة التنفيذية الصادرة بالقرار رقم 147 لسنة 0ه 
من وزيرالمالية والإقتصاد وتنضيذ أحكام القانون ٠:08‏ لسنة 5ه إلى كل مادة 
خاصة بها فى مواد القانون المشارإليه من خلال التعليق على مواد القانون ٠‏ 
1 . عدم إمداد اللائحة التنفيذية سيعة مواد ٠‏ 
٠. *‏ ثم نشرها بالجريدة الرسمية فى 717/ 50/٠١‏ بالعدد 4م ٠‏ 


انداصسياتت 
وضح مما تقدم ضرورة تعديل قانون الحجز الإدارى خاصة فى المشكلات 
المتعلقة بالتطبيق الفعلى له فى مجال الضرائب وخاصة نظرا لتطور ظروف 
إصداره فى 1400/7/17 عن الظروف الحالية الاقتصادية منها والإجتماعية 
ونحن فى القرن الحادى والعشرين وذلك بعد أكثر من ثلاث وخمسون عاما 
من التطبيق الفعلى 


القرن الحالى والمستقبل القريب بات أمرا ملحا لمواكبة التطور الطبيعى فى 
الأنشطة ومتطلبات العصر الحديث وحفاظات على المال العام ٠‏ 

أن اختصار الإجراءات فى التشريعات التى يتم تشريعها بات أمرا 
طبيعيا ومنطقيا فى ظل عصر التكنولوجيا والمعلومات واختلاف أتماط 
البشر والسلوكيات بما يحقق العدالة فى التكيف والأداء 

أنه إذا ما دعت الحاجة إلى تغيير قوانين الضرائب على الدخل فقد 
تدخل المشرع وقام با من القانون 75/14 ومرورا ب ق 78/47 والقانون 
167// والقانون 45/147 وأخيرا القانون 4١‏ لسئة ٠٠١١‏ ؛ ومن ثم ونظرا 
لارتباط قانون الحجز الإدارى بقوانين الدخل فإن الحاجة أصبحت تتطلب 
تدخل المشرع لإصدار قانون حجز إدارى يستوعب متطلبات العصر ٠‏ 


المراجع العلمية 

١.التنفيذ‏ الجبرى القضائى الإدارى المباشر مجلة القضاة ١948٠‏ د / 
فتحى والى ٠‏ 

. الحجز الإدارى علما وعملا . مدونة التشريع والقضاء الطبعة الثالثة 88 ٠‏ 

قانون المرافعات المدنية والتجارية 1947 ٠‏ 

. مجموعة قوانين الضرائب فى مصر. الناشر دار مجلة التجارة والضريبة 
الأقلاء 

©.التنفيذ الجبرى فى المواد التجارية والمدنية والحجز الإدارى د / نبيل 
إسماعيل عمر ٠‏ 

*. التحصيل والحجز. المادة العلمية لمركز التدريب الضريبى ٠ 5٠١0‏ 

/.قضاء المنقض الضريبى د / أحمد محمود حسنى . الطبعة الثانية 
تلننك 

مجموعة محاضرات فى أعمال الحجز الإدارى يونية /190 ٠‏ 

4 المرشد الضريبى فى أعمال الحجز والتحصيل. والمطابع الأميرية 191/4 + 

٠.الحجز‏ الإدارى. عدد خاص . مجلى التشريع المالى والضريبى 1991 ٠‏ 

٠ 19948 مبادئ القانون ( نظرية الحق ) د / مصطفى عدوى‎ .١ 
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1 الإخارة يصدرد بتدد جمعيتانتميةالإدرية 


بالك 


المرأةوتقلد الوظيفة العامة 


وقد نص الإعلان العالى تحقوق الإنسان 


اتَ واتوخائق اندونية المعنية يحقوق الإنسان على التص على مبدأ المساواة 
المطلق فى معرض حديتها عن حقوق المرآة واتساقا مع المبادئ 
شاد ميا لاا ا جميع البشر وعدم التفرقة بينهم لأى سيب فقد تبنت الأمم المتحدة قضية 


التى جاءت الأمم المتحدة لترسخها 


ودونت فى سجلاتها مجموعة وثائق هامة هدفت من وراء إصدارها إلى 
ا المرأة آولا . وخانياً القضاء على التمييز ضدها فى مختلف المحالات ٠‏ 
المادة السابعة مته : على أن اتناس جميعا سواء أمام 
القانون وهم يتساوون فى حق التمتع بحماية القانون دوتما تمييز : كما يتساوون فى حق التمتع 
بالحماية من أى تمييز ينتهك هذه الإعلان ومن آى تحريض على مثل هذا التمييز ٠‏ ونصت المادة 
5خرين حق تقَلد الوظاتف العامة فى بلده ٠‏ 


النساء أهلية تقل لناصب العامة وممارسة جميع الوظائف العامة النشاة 


ورغبة من الأطراف المتعاقدة فى إعمال مبدأ تساوى الرجال 
والنساء فى الحقوق الواردة فى ميثاق الأمم المتحدة وإعترافاً منها 
بأن لكل شخص حق المشاركة فى إدارة الشثون العامة لبلده سواء 
بصورة مباشرة أو بواسطة ممثلين يختارون فى حرية : والحق فى أن 
تتاح له على قدم المساواة مع سواه فرصة تقلد المناصب العامة فى 
بلده ؛ ورغبة منها فى جعل الرجال والنساء يتساوون فى التمتع 
بالحقوق السياسية وفى ممارستها طبقا لأحكام ميثاق الأمم المتحدة 
والإعلان العالمى لحقوق الإنسان وقعت اتفاقية بشأن الحقوق 
السياسية للمراة وتم التصديق بقرار الجمعية العامة 54٠‏ المؤرخ فى 

(٠‏ تاريخ بدء النفاذ 1104/1/7 ) ونصت فى المادة الأولى 
على أن للنساء حق التصويت فى جميع الانتخابات بشروط تساوى 
بينهن وبين الرجال دون أى تمييز١‏ 

ونصت المادة الثالثة على | : 
وممارسة جميع الوظائف العامة المنشأة بمقتضى التشريع الوطنى 
بشروط تساوى بينهن ويين الرجال دون أى تمييز " 

ونصت المادة السادسة على أن " يبدأ نضاذ هذه الاتفاقية فى اليوم 
التسعين الذى يلى إيداع صك التصديق أو الانضمام السادس ٠‏ أما 
الدول التى لم تصدق على الاتفاقية أو تنضم إليها بعد إيداع صك 
التصديق أو الانضمام السادس فيبدأ نفاذ الاتفاقية إزاءها فى اليوم 
التسعين الذى يلى إيداعها صك التصديق أو الانضمام ٠‏ 

وقد انضمت مصر لهذه الاتفاقية بالقرار الجمهورى رقم 144 
بتاريخ 1441/5/17 وصدقت على الاتفاقية بتاريخ / من سبتمبر 
1 ولم تتحفظ على أى من أحكامها ونشرت بالجريدة الرسمية 
العدد 44 فى 1481/11/6 بعد مرور اليوم التسعين على إيداع وثيقة 
التصديق عملا بالماذة السادسة من الإتفاقية ٠‏ 

وإزاء القلق الذى أصاب الجمعية العامة للأمم المتحدة نتيجة 
وجود قدر كبير من التمييز ضد المرأة رغم ميثاق الأمم ١‏ 
والإعلان العالمى لحقوق الإنسان وغير ذلك من صكوك الأمم المتحدة 
ورغم التقدم المحرزفى ميدان المساواة فى 
الحقوق وما أستقرفى يقينها من أن التمييز 
ضد المرأة يتنافى مع كرامة الإنسان وخير 
الأسرة والمجتمع ويحول دون اشتراك المراة على 
قدم المساواة مع الرجل ٠‏ فقد صدر إعلان 
القضاء على التمييزضد المرأة الذى أصدرته. 


إدارة الشتون العامة 


الجمعية العامة فى نوفمبر 1457 ؛ ونص فى المادة الرابعة على أن " 
تتخذ جميع التدابير المناسبة التى تكفل للمرأة على قدم المساواة مع 
الرجل ودون أى تمييز الحقوق التالية : 

(1 ) حقها فى التصويت فى جميع الانتخابات وفى ترشيح نفسها 
الجميع الهيئات المنبثقة عن الانتخابات العامة 

(ب ) حقها فى التصويت فى جميع الاستفتاءات العامة ٠‏ 

(ج ) حقها فى تقلد المناصب العامة ومباشرة جميع الوظائف 
العامة وتكفل هذه الحقوق عن طريق التشريع ٠‏ 

وقد سارت إتفاقية القضاء على جميع أشكال التمييز ضد المرأة 
التى اعتمدتها الجمعية العامة وعرضتها للتوقيع والتصديق بقرارها 
رقم 4 المؤرخ فى 1474/17/18 ( تاريخ بدأ ١‏ اذ/1981/4 ) على 
نفس النهج : ونصت فى المادة السابعة على أن " تتخذ الدول الأطراف 
جميع التدابير المناسبة للقضاء على التمييز ضد المرأة فى الحياة 
السياسية والعامة للبلد : وبوجه خاص تكفل للمرأة على قدم المساواة 
مع الرجل الحق فى ٠٠٠0:‏ المشاركة فى صياغة سياسة الحكومة وفى 
تنفين هذه السياسة : وفى شغل الوظائف العامة ؛ وتأدية جميع المهام 


" فى فكر هذه الاتفاقية 
أى تفرقة أو استبعاد أو تقييد يتم على أساس الجنس ويكون من 
آثاره أو أغراضه توهين أو إحباط الاعتراف للمرأة بحقوق الإنسان 
والحريات الأساسية فى الميادين السياسية والاقتصادية والاجتماعية 
والثقافية والمدنية أو فى أى ميدان آخر أو توهين أو إحباط تمتعها 
بهذه الحقوق أو ممارستها لها بصرف النظر عن حالتها الزوجية 
وعلى أساس المساواة بينها وبين الرجل ٠‏ 

ويبلغ عدد الدول المتضمة إلى الاتفاقية حاليا ٠١‏ دولة من 
الدول الأعضاء بالأمم المتحدة » والدول العربية والإسلامية التى 
انضمت إلى الاتفاقية هى العراق والكويت واليمن ولبنان والأردن 
والجزائر وجزر القمر والمغرب وتونس وليبيا وإندونيسيا وياكستان 


وينجلادش وتركيا وماليزيا ٠‏ 
المشاركةفى 


وانضمت جمهورية مصر العربية للاتفاقية 
بموجب القرار الجمهورى رقم 484 بسنة 19/1 
وصدقت عليها فى ١8‏ من سبتمبر ]158 
وآبدت مصر بعض التحفظات على بعض 
المواد وقَمَا لنص المادة ١8‏ من الاتفاقية التى 


د 3 
٠‏ يتلقى الأمين العام للأمم المتحدة نص التحفظات التى تبديها 
و وقت التصديق أو الانضمام ويقوم بتعميمها على جميع الدول ٠‏ 

لا يجوز إبداء أى تحفظ يكون مناقيا لموضوع هذه الاتفاقية 
وغرضها ٠‏ 

*. يجوزسحب التحفظات فى أى وقت بتوجيه إشعاريهذا المعتى 
إلى الأمين العام للأمم المتحدة الذى يقوم عندكن بإبلاغ جميع الدول. 
به ويصبح هذا الإشعارنافن المفعول اعتبارا من تاريخ تلقيه,ء 
والتحفظات التى سجلتها مصر وردت فى المادة الثانية من القرار 
الجمهورى المشار إليه والتى نصت على أن " التحفظ على نص الفقرة 
الثانية من المادة (9) بشأن منح المرأة حقا متساويا كحق الرجل فيما 
يتعلق بجنسية أطفالها بأن يكون ذلك دون إخلال باكتساب الطفل. 
الناتج عن زواج لجنسية أبيه وذلك تفاديا من اكتسابه لجنسيتين فى 
حالة اختلاف جنسية الأبوين اتقاء الإضرار بمستقبله إذ إن اكتساب 
الطفل لجنسية أبيه هو أتسب الأوضاع له ولا مساس فى ذلك بمبدأ 
المساواة بين الرجل والمرأة إذ المألوف موافقة المرأة فى حالة زواجها من 
أجنبى على انتساب أطفالها لجنسية الأب ٠‏ 

التحفظ على نص المادة (17) بشأن تساوى المرأة بالرجل فى كافة 
الأمور المتعلقة بالزواج وعلاقات الأسرة أثناء الزواج وعند فسخه » 
بأن يكون ذلك دون إخلال بما تكفله الشريعة الإسلامية للزوجة من 
حقوق مقابلة لحقوق الزواج بما يحقق التوازن العادل بينهما وذلك 
مراعاة لما تقوم عليه العلاقات الزوجية فى مصر من قدسية مستمدة 
من العقائد الدينية الراسخة التى لا يجوز الخروج عليها » واعتبارا 
بأن من أهم الأسس التى تقوم عليها هذه العلاقة التقابل بين 
الحقوق الواجبات على نحو من التكامل الذى يحقق المسساواة 
الحقيقية بين الزوجين : بدلا من مظاهر المساواة الشكلية التى لا 
تحقق مصلحة نافعة من الزواج بقدر ما تثقل كاهلها بقيود : ذلك 
أن أحكام الشريعة الإسلامية تفرض على الزوج أداء الصداق المناسب 
للزوجة والإنضاق عليها من مالة الخاص إنفاقا كاملا على أموالها » 
ولا تلتزم بالإنفاق منها على نفسها ولذلك قيدت الشريعة حق 
الزوجة فى الطلاق بأن أوجبت أن يكون ذلك بحكم القضاء فى حين 
الم تضع مثل هذا القيد على الزوج ٠‏ 

التمسك بالتحفظ الوارد فى الفقرة (1) من المادة التاسعة 


التزامها بالفضرة )١(‏ من تلكالمادة بشأن عرض ماقد ينشأ من 
خلاف بين الدول حول تفسير أو تطبيق هذه الاتفاقية على هيئة 
التحكيم وذلك تفاديا للتقيد بنظام التحكيم فى هذا المجال ٠‏ 

تحفظ عام غلى المادة الثانية وأن جمهورية مصر العربية على 
استعداد لتنفين ما جاء بفقرات هذه المادة بشرط ألا يتعارض ذلك 
مع الشريغة الإسلامية ٠‏ 

موقف المشرع والقضاء والطقه 

من تقلد ال مرأة الوظيضية العامة : 

جاء الدستوزالمصرئ الحالى مطابقا للمبادئ التى قررتها 
الاتفاقيات الدولية المعنية بحقوق الإنسان ومترجما لها بموجب 
المادة الثامنة التى نصت على أن "تكفل الدولة تكافؤ الفرص لجميع 
المواطنين " والمادة )١14(‏ التى نتصت على أن " الوظائفٍ العامة حق 
اللمواطنين وتكليف للقائمين بها لخدمة الشعب : وتكفل الدولة 
حمايتهم وقيامهم بأداء واجباتهم فى رعية مصالح الشعب " 

ونصت المادة (40) الوازدة فى الباب الثالث ( الحريات والحققّوق 
والواجبات العامة ) على أن المواطنين لدى القانون سواء : وهم 
متساوون فى الحقوق والواجبات العامة ولا تمييز بينهم فى ذلك 


قانون العاملين المدنيين بالدولة يراعى 
فى تقاد الوظيقة العامة 


مبدا المساواة 
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بسبب الجنس أو الأصل أو اللغة أو الدين أو العقيدة ٠‏ 

وكانت المادة الثالثة من دستور 1577 تنص على أن المصريين لدى 
القانون سواء وهم متساوون فى التمتع بالحقوق المدتية والسياسية » 
وفيما عليهم من الواجيات والتكاليف العامة ولا تمييز فى ذلك 
بسبب الأصل أو اللغة أوالدين وإليهم وحدهم بعهد بالوظائف 
العامة مدتية أو عسكرية ولا يولى الأجاتب هذه الوظائف إى فى 
أحوال استثتائية يعنيها القانون ٠‏ 

وكانت أول وثيقة تتعرض صراحة للمساواة فى التوظيف بالنسبة 
لجميع المصريين هى فرمان الخط الشريف الذى أصدره الباب 
العالى فى 1889/11/7 حيث كفل هذا الفرمان بعض الحقوق 
والحريات العامة للمصريين على قدم المساواة من بينها المساواة فى 
التوظيف : وما أدرك الباب العالى عدم تطبيق وإلى مصر أحكام 
فرمان الخط الشريف أصدر فرمانا آخر فى 5/18 / 184١‏ يلوم 
الوالى على عدم إتباع أحكام فرمان الخط الشريف : غير أن فرمان 
1 لم يطبق بدوره واستمرت الوظيفة العامة منحه فى يد الحاكم 
يمنحها من يشاء أو يمنعها عمن يشاء٠‏ 

وفى 188+/4/٠١‏ صدرقانون الخدمة المدنية الذى قرر أن يكون 
التعيين فى الوظائف العامة على أساس الجدارة وذلك بإجراء 
امتحان مسابقة إلا أن وجود الاستعمار البريطاني فى مصر حال 
دون تطبيق هذا القاتون : فصدر أمر عال فى 1444/11/4 يجعل 
المؤهل الدراسى أساسا للتعيين ويقلل من حالات التوظف بطريق 
امتحانات المسابقة ٠‏ وفى 1436/5/18 صدرامر عال بإلغاء 
امتحانات التسابق صراحة ؛ ويذلك فقد مبدأً المساواة أمام الوظائف 
العامة أعم ضمانه من ضماناته ٠‏ 

ووضع قانون العاملين المدنيين بالدولة مبدأ المساواة فى تقلد 
الوظيفه العامة فى المكانة التى يستحقها بوصفه من المبادئ 
الدستورية العليا التى حرصت جميغ القواتين على التقيد به فى 
ضياغة الأحكام الخاصة بهاء وَلم ترد به أيه نصوص تحجب حق 
المرأة فى تولى الوظيفة العامة أو تقيد حقها فى التقدم لشغلها: 
والأكثر من ذلك أن المشرع جعل الأفضلية للمتقدمين لشغل. 
الوظيفة قائمة على معايير موضوعية لا تقترب من قريب أو بعيد 
إلى الجنس ( الذكورة أو الأنوثة ) ٠:‏ حيث نصت المادة 14 على أن 
يكون التعيين فى الوظائف التى تشغل بامتحان بحسب الأسبقية 
الواردة بالترتيب النهائى لنتائج الامتحان وعند التساوى فى 
الترتيب الأعلى مؤهلا : الأقدم تخرجا ؛ فإن تساويا تقدم الأكبر 


ويكون التعيين فى الوظائف التى تشغل بدون امتحان على الوجه 


. إذا كانت الشهادة الدراسية أحد الشروط الواجب توافرها 
فيمن يشغل الوظيفة فيكون التعيين طبقا للمؤهل الأعلى » وعند 
التساوى فى المؤهل تكون الأولوية للأعلى فى مرتبة الحصول على 
الشهادة الدراسية ؛ فالأقدم تخرجاء فالأكبر سنا ٠‏ 

7 فإذا كانت الخبرة هى المطلوبة فيكون التعيين طبقا لمدة 
الخبرة 

وإذا كانت القاعدة العامة تقضى بعدم جواز حرمان النساء من تولى 
الوظائف العامة فإن محكمة القضاء الإدارى وأيدتها فى ذلك المحكمة. 
الإدارية العليا قد تركت نجهة الإدارة قدرا من السلطة التقديرية 
تمارسها تحت رقابة القضاء فى تقدير ما إذا كانت المرأة تصلح لتولى 
منصب أو وظيفة معينة وفقا لطبيعتها ومسئولياتها من عدمه » 
وذلك بالنظر إلى ظروف البيئة والعرف والتقاليد أو يسبب طبيعة 
الأنثى جسمانيا ٠‏ 

ودونت المحكمة الإدارية العليا هذه القاعدة : ومنحت الجهة 
الإدارية السلطة التقديرية الكاملة فى تقدير ما إذا كانت المرأة 
تصلح لشغل بعض الوظائف التى قد لا تتناسب مع طبيعتها 
كأنثى أو مع ظروف وطبيعة البيئة التى سوف تمارس مهام 
عملها فيها ء وذهبت إلى أن وظيفة الكيميائي بمصلحة 
المعامل ومركزها خارج القاهرة متنائثرة فى الغالب فى الريف 
الأقصى من صعيد مصرء وأن طبيعة هذه الوظيفة تتطلب 


كثرة الانتقال إلى مواقع عمليات الشرب لجرا التحاليل اللازمة 
وأخن العينات لهذا الغرض وأن هذه المواقع تقع فى جهات نائية 
وبعيدة من طرق المواصلات السهلة مما يضطر القائم على هذه 
الوظيفة إلى استخدام الدواب فى مسالك وعرة أو إلى الابتعاد إلى 
مساقات بعيدة سير على الأقدام أويلجته إلى مرافقة سائق 
الموتوسيكل بمفرده ٠‏ فإن هذه المشقة البالغة والاستهداف للمخاطر 
المخوفة والمسالك غير المألوفة إذا فرضت على المرأة لكان فيها ما 
يتعارض مع الظروف الملائمة الواجب توفيرها للمرأة حتى تسند 
إليها وظيفة من الوظائف العامة ٠‏ وعلى ذلك فلا تثريب على الجهة 
الإدارية لو جنبت المرأة مسالك لا تحمد مغبتها وجنبت عنها وظائف 
ينبغى قصرها على الرجال باعتبارهم أقدر على إحتمال أعبائها 
وأقدر على معاناة مشقتها ٠‏ 

وتقول محكمة القضاء الإدارى إنها لا مشاحة فى أن المبادئ العليا 
الدستورية تقضى بمساواة المرأة بالرجل فى الحقوق والواجبات ٠‏ 
ومقتضى هذه المساواة عند تطبيقها على الوظائف والأعمال وإلا كان 
ذلك تعارضاً مع مبدأ المساواة وإخلالها بهذا المبدأ الجوهرى من 
المبادئ العليا الدستورية : وذلك يقتضى أن يترك للإدارة سلطة 
التقدير فيما إذا كانت المرأة بالنسبة إلى منصب معين أو إلى وظيفة 
بالذات قد انتهت بها مدارج التطور إلى حد الصلاحية لتولى هذا 
المنصب أو هذه الوظيفة + فإذا رأت الإدارة أن المرأة قد قطعت هذا 
الشوط واستوفت أسباب الصلاحية كان للإدارة بل عليها أن تفتح 
اللمرأة الباب الذئ فتحته للرجل دون أى إخلالا بالمساواة فيما بينها » 
وقد ظهرت صلاحية المرأة المصرية فى العصر الذى نحن فيه للناصب 
وأعمال كثيرة منها الطب والتمريض والتعليم وكثير من الأعمال 
فى وزارة. الأوقاف والشهر الغقارى ٠‏ بل إن المرأة لتؤثر على الرجل 
فى بعض هذه الأعمال لما تتميزبه من صفات خاصة ؛ فإيثارها على 
الرجل فى هذه النواحى من النشاط لايعد إخلالا بمبداً المساواة بين 
الرجل والمرأة ٠‏ 

وتفريعا على ما تقدم » يكون للإدارة أيضا أن تقدر فى غير تعسف 
ما إذا كان الوقت لم يحن بسبب بعض الاعتبارات الاجتماعية لأن 
تتولى المرأة بعض المناصب والوظائف العامة ؛ والإدارة فى ذلك 
تترخص بمقتضى سلطتها التقديزية فى وزن المناسبات والملابسات 
التى تحيط بهذه الأعمال مستهدية فى ذلك بظروف البيئة ويما 
تقرضه التقاليد من أوضاع وحدود ولا معقب على الإدارة فى هذا 
التقدير مادامت تلتزم فيه وجه المصلحة العامة : كما للإدارة أن 
تقدرما إذا كان الوقت قد حان لقيام المرأة ببعض الواجيات العامة 
كالخدمة العسكرية متى تنوعت ضروب هذه الخدمة بحيث تصبح 
المرأة صالحة لبعضها أم لا ٠‏ 

وقد أعتنق الفقه مادونه القضاء الإدارى من عدم جواز حرمان 
المرأة من تولى الوظائف العامة إلا أن هذا الحق ليس مطلقا بل 

يتقيد بظروف وأوضاع تقدرها جهة الإدارة تحت إشراف القضاء ٠‏ 

فيرى الدكتور محمد فؤاد منها أنه مع التسليم بحق المرأة فى 
المساواة مع الرجل أمام الوظائف العامة فإن ظروف المرأة ٠‏ خصوصا 
المتزوجة ٠‏ يمكن أن تضعف من إنتاجيتها ولذلك لامناص من 
تخويل الجهة الإدارية المخنتصة سلطة تقديرية واسعة فيما يتعلق 
بالتعيين فى الوظائف ٠‏ 

ويرى الدكتور ثروت بدوى أنه لايعد إخلالا بميدأ المساواة أمام 
المرافق العامة ما تقرره السلطة الإدارية من قصر تولى وظائف 
معينة على الذكور دون الإناث : إذا كان ذلك بهدف تحقيق المصلحة 
العامة أو عدم ملاءمة هذه الظروف لمؤهلات المرأة وقدرتها ؛ أو إذا 
كان تولى المرأة لهذه الوظائف يتعارض مع التقاليد الراسخة فى 


ضما لإتفافية الفضاءعلى اشكال 
النميزضدامراةمنها ١"‏ دولة عربية واسلامية 


ضمير الجماعة ٠‏ 

ويؤكد الدكتور سليمان الظماوى أن السماح للإناث بتولى 
الوظائف العامة على قدم المساواة مع الذكور ليس مجرد مشكلة 
قانونية ولكنها مشكلة اجتماعية قبل كل شئ ٠‏ فاشتغال المرأة أو عدم 
اشتغالها بالوظائف العامة هو أمريخضع للتقاليد الاجتماعية 
والدينية والظروف الاقتصادية التى تسود الدولة ٠‏ ومن العقيم فى 
نظرنا أن ينظر إليه مجردا وكحقيقة مطلقة تصدق على جميع 
الدول وفى كافة الظروف ٠‏ 

المجلس القومى للمرأة وتطعيل 

المشاركة فى العمل العام : 

سياسة الدولة فئ الوقت الحاضر تسير بحقوق المرأة فى إتجاه 
الصعود المستمرء وأوضاع المرأة فى المجالات القانونية والمؤسسية 
والعلمية والعمل العام فى تحسن دائم » وتصعد المرأة على درجات. 
المشازكة فى العمل العام بصورة متوازنة : وتم بناء على الجهود التى 
بذلت من جانب القيادات النسائية ودورها النشط فى خدمة قضايا 
المرأة ٠‏ تعديل العديد من التشريعات لصالح المرأة ٠‏ 

وبهدف إنصاف المرأة المصرية والتصدى بجدية لقضاياها وإزالة 
محاولةتهميش دورها وتمكينها منأداء دورها 
الإقتصادى٠والإجتماعى‏ وإدماج جهودها فى برامج التنمية الشاملة» 
ووضع خطة قومية للنهوض بها » وحل المشكلات التى تواجهها » 
ومتابعة وتقييم السياسة العامة فى مجان المرأة ؛ وإبداء الرأى فى 
مشروعات القوانين والقرارات المتعلقة بها قبل عرضه على السلطة 
المختصة والتوصية باقتراح مشروعات القوانين والقرارات التى تلزم 
اللنهوض بأوضاع المرأ وإبداء الرأى فى الاتفاقيات الدولية المتعلقة 
بالمرأة : وتمثيلها فى المحافل والمنظمات الدولية المعنية بشئون المرأة » 
وتنظيم دورات تدريبية للتوعية بدور المرأة فى المجتمع وبحشوقها 
وواجباتها ٠‏ صدرالقرار الجمهورى رقم 1١‏ لسنة ٠٠٠١‏ بإنشاء 
المجلس القومى للمرأة ٠‏ 

وهو أول مؤسسة سياسية تركز على دعم مكانة المرأة ومراقبة 
تنفين اتفاقية القضاء على كافة أشكال التمييز ضدها ؛ وتم إنشاء 
المجلس بموجب قرار جمهورى ليتبع رئيس الجمهورية بشكل مباشرء 
وهو ما يعبر عن وجود الإرادة السياسية والالتزام القوى بتحسين 
أوضاع المرأة ٠‏ 

ويملك المجلس الشخصية الاعتبارية ويمثله فى صلاته بالغير وأمام 
القضاء أمين عام المجلس ؛ وبهدف زيادة فاعليته تم دعمه من الناحية 
المالية عن طريق السماح له بقبول التبرعات والمعونات التطوعية بجانب 
الإعتمادات التى تخصصها له الدولة فى الموازتة العامة ٠‏ وللمجلس 
موازنة خاصة تشتمل على إيراداته ومصروفاته ٠‏ 

ومدة العضوية ثلاث سنوات قابلة للتجديد وذلك بهدف تجديد 
دماء الأعضاء بصفة مستمرة وما يتبعه من تجديد الأفكار 
والإبداعات والإضافات بما يتفق مع مفهوم التطوير المستمر ٠‏ 

ويتشكل المجلس من ثلاثين عضوا من بين الشخصيات العامة 
وذوى الخبرة فى شئون المرأة والنشاط الإجتماعى ؛ والغالبية 
العظمى منهم نساء من الجمعيات الأهلية والمجتمع الأكاديمي » 
وتم انتخاب السيدة سوزان مبارك أول رئيسة له : ويجتمع المجلس 
بدعوة من رئيسه مرة على الأقل كل شهرين أو كلما رأى رئيس 
المجلس ضرورة لذلك ٠‏ 

ويضم المجلس القومى للمرأة عددا من اللجان الدائمة مثل لجنة 
التعليم والتدريب والبحث العلمى والصحة والسكان ولجنة المنظمات 
الثقافية والمشاركة السياسية والإعلام والبيئة 
من هذه اللجان خطة عمل تقوم من خلالها 
بتنفيد أتشطتها فى إطار إستراتيجية شاملة تهدف إلى 
عر اقراة وعم مكانتها والقضاء على كافة أشكال 
ضدها سواء تلك التى تنطوى عليها تصوص 
بعض القوانين أو تلك المترسخة من مفاهيم الثقافة 
العامة للمجتمع وتقاليده ٠‏ 

وحرصا على تقديم الدعم الفنى الكامل للمجلس 
القَوَمَى للمرأة : نص القرار الجمهورى فى المادة الثامنة 


على أن " على أجهزة الدولة تزويد المجلس 
وأمينة العام بما يطلبه عنها من بياتات 
وإحصائيات تتصل باختصاصاته " ويقوم 
الأمين العام تلمجلس بإبلاغ القرارات 
والتوصيات والمقترحات التى ينتمي إليها 
المجلس إلى الجهات المختصة ٠‏ 
والدليل على أن أوضاع المرأة تسير إلى 
الأفضل أنه خلال انتحابات ٠٠١‏ : قام 
المجلس القومى للمرأة بمسائدة المشاركة النسائية سواء فى إطار 
الترشيح أو الإدلاء بالتصويت : وقد زاد الوعى النسائى بأهمية 
المشاركة النسائية وبالتالى زاد عدد المرشحات من النتساء من /ل/ 
مرشحة عام 40 إلى ١٠١‏ مرشحة عام ٠٠٠١‏ مع إنتخاب سبع سيدات 
عام ٠٠٠١‏ مقابل خمس سيدات عام 1440 وذلك فى مجلس الشعب 
المصرى ٠‏ 
وذكرت ممثلة مصرفى التقريرالثالث والتقريرين الرابع 
والخامس المدمجين فى تقرير واحد المقدم إلى لجنة القضاء على 
كافة أشكال التمييز ضد المرأة أن المجلس القومى للمرأة ينظم حاليا 
حملة للتوعية بحقوق الإنسان بالتعاون مع السلطات المختصة : 
وأكدت ممثلة مصر على أنه قد تم البدء فى إدراج حقوق الإنسان 
ضمن المناهج القانونية التى تدرس فى أكاديمية الشرطة وأشارت إلى 
حملة التوعية المستمرة وإلى البرامج التدريبية حول حقوق الإنسان 
التى تقدم لرجال الشرطة والقانون وأن الحكومة تعتزم زيادة جهدها 
التحقيق المساواة بين النساء والرجال والقضاء على التمييز ضد 
النساء » وذكرت أن العقبات الثقافية والتقاليد هى التى تعوق فى 
بعض الأحيان التغيير وتمنع تنفيذ القانون ٠‏ 
وفى هذا السياق قالت ممثلة مصرأن الحكومة بالتعاون مع 
المجلس القومى للمرأة وبالتعاون مع المثقفين المصريين من الرجال 
والنساء سوف تسعى إلى استخدام الصياغات المحلية المتأصلة فى 
الثقافة الإسلامية والمصرية : والتى تؤكد على المساواة بين الرجال 
والنساء : وبمساعدة جميع الهيئات الحكومية وغير الحكومية 
المختصة سوف يشترك المجلس القومى للمرأة فى حملات للتوعية : 
وتأكيد التفسيرات الدينية الصحيحة : والقضاء على التفسيرات 
الخاطئة للأفكار الدينية : وإبرازما تنص عليه الشريعة الإسلامية 
من مبادئ المساواة الكاملة بين النساء والرجال واحترام الحقوق 
الإنسانية للمرأة ٠‏ 
وأطلعت ممثلة مصره» اللجنة ٠‏ على الجهود الجارية لحل 
مشكلة تحفظات مصر على اتفاقية القضاء على كافة أشكال 
التمييز ضد المرأة وكانت الحكومة قد أوصت بسحب تحفظ مصر 
على المادة 7 وفيما يتعلق بالتحفظ على الفقرة ١‏ من المادة 4 والمادة 
5 فإن هذه المواد قيد البحث ٠‏ 
والملاحظات التى أبدتها لجنة القضاء على كافة أشكال التمييز 
ضد المرأة فى الجلسة الرابعة والعشرين ( ١5‏ من يناير ٠١‏ من 
فبرايز ٠٠١1‏ ) هى 
٠‏ قانون الخلع : فقد حثت الحكومة المصرية على مراجعة 
القانون رقم ١‏ لعام ٠٠٠١‏ للقضاء على أى تمييز مالى يتضمنة 
القانون ضد المرأة ٠‏ 
قانون الجنسية : حث الحكومة المصرية على مراجعة قانون 
الجنسية حيث لا يعطى حقوقا لأبناء السيدة التى تتزوج من أجنبى 
فى حين يحصل الرجل على هذا الحق + 
الدستور المصرى ؛ إعادة صياغة كل ما يتغلق بالمادة ١١‏ من 
الدستور المصرى التى يقول نصها " تعمل الدولة على تمكين المرأة 
من التوفيق بين واجباتها نحو أسرتها وواجباتها فى العمل حيث أنها 
تؤكد أن الدورالرئيس للمرأة يتركز فى دورها كأم وربة أسرة " ٠‏ 
وسائل الإعلام : تحسين صورة المرأة فى وسائل الإعلام لتغيير 
المفاهيم والأفكار المتعلقة بدور المرأة ومسئولياتها مع نشر وترجمة 
كل الأيحاث المتعلقة بالمرأة من أجل زيادة الوعى القومى + 
صتاعة القرارء حث الحكومة المضرية على إتخاذ إجراء 
التمكين المرأة من شغل الوظائف القيادية ٠‏ 


الإدار: 0 يصدرها إتعاد جمعيات الننميةالإد زية 


بسعى لالس القو لمر إلى تعقيق هال وطموحات 
رأ الصرية فى تقل الوظيفة العامة والوظائف القبادية 


بروتوكول الاتفاقية. حث الحكومة المصرية على توقيع 
البروتوكول الإختيارى لإتفاقية حظر أشكال التمييز ضد المرأة ٠‏ 
المنظمات غير الحكومية : إقامة اتصالات مع المتظمات غير 
الحكومية لتحقيق التعاون بين المجلس القومى للمرأة وهذه 
المنظمات بهدف إجراء أبحاث قوية عن المرأة خاصة فيما يتعلق 
بجريمة الاغتصاب وجرائم الشرف وقانون الخلع ٠‏ 
والحقيقة التى لا يستطيع أى مجادل أن يقترب منها أن المجلس 
القومى للمرأة يؤدى دورا دفاعيا رابعا للتأثير فى البيئة القانونية 


التقاضى فى مسائل الأحوال الشخصية رقم ١‏ لسنة 7 ويعد 
صدورالقانون بشهرين أعاد المجلس القانون لمجلس الشعب لإعادة 
العمل بالمادة التى يسهل من خلالها حصول المرأة على النفقة دون 
الالتجاء للمحكمة ٠‏ 

وساهم المجلس فى إلغاء قرار اشتراط موافقة الزوج على سفر 
زوجته وإلغاء تخويل وزير الداخلية سلطة تحديد شروط منح أو 
سحب جواز سفر السيدات : وتعديل لائحة النشاط الرياضى بحيث 
أصبحت المرأة لأول مرة عضوا فى مجالس إدارات الإتحادات 
الرياضية واللجنة الأوليمبية المصرية والأندية : وذلك بحكم 
القانون : حيث أقرت اللائحة وجوب تعيين إمرأة من قبل وزير 
الشباب إذا لم تنتخب فى مجالس إدارات أى من هذه الهيئات الثلاث 
٠‏ وتم تعيين أول قاضية مصرية عام ٠٠١‏ بالمحكمة الدستورية 
العليا بموجب القرار الجمهورى رقم ١١‏ لسنة ٠٠١8‏ بتاريخ 
55( السيدة تهانى محمد الجبالى ) ٠‏ 

وشارك المجلس فى تعديل قانون الجنسية لتحقيق المساواة 
الدستورية بين الأم المصرية والأبٍ المصرى فى منح الجنسية 
لأبنائهما فى حالة الزواج المختلط وتم ضم المجلس إلى عضوية 
اللجنة المشكلة للصياغة النهائية ٠‏ وصدربناء على ذلك القانون 
رقم 154 لسنة ٠٠١4‏ بتعديل بعض أحكام القانون رقم 5؟ لسنة 1910 
بشأن الجنسية المصرية ونص فى المادة الأولى منه على أن " يستبدل 
بنص المادة (؟) من القانون رقم 75 لسنة ه1410 بشأن الجنسية 
المصرية النص الآتى :. 

مادة (؟) يكون مضريا 

٠ من ولد لأب مصرى أو لأ مصرية‎ .١ 

5. من ولد فى مصر من أبوين مجهولين ٠‏ ويعتبر اللقيط فى 
مصر مولودا فيها مالم يثبت العكس ٠‏ 2 

ونصت المادة الشالشة من ذات القانون على أن" يكون لمن ولد لأم 
مصرية وأب غير مصرى قبل تاريخ العمل بهذا القانون أن يعلن وزير 
الداخلية برغبته فى التمتع بالجنسية المصرية : ويعتير مصريا 
بصدور قرار بذلك من الوزير أو بانقضاء مدة سنة من تاريخ الإعلان 
دون صدور قرار مسبب منه بالرفض ٠”‏ 

ويترتب على التمتع بالجنسية المصرية تطبيقا لحكم الفقرة 
السابقة تمتع الأولاد القصر بهذه الجنسية ٠‏ أما الأولاد البالغون 
فيكون تمتعهم بهذه الجنسية بإتباع ذات الإجراءات السابقة ٠‏ 

فإذا توفى من ولد لأم مصرية وأب غير مصرى قبل تاريخ العمل 
بهذا القانون يكون لأولاده حق التمتع بالجنسية وفقا لأحكام 
الفقرتين الساد 

وفى جميع الأحوال يكون إعلان الرغبة فى التمتع بالجنسية 
المصرية بالتسبة للقاص رمن نائبه القانونى أو من الأم أو متولى 
التربية فى حالة عدم وجود أيهما ٠‏ 

ونصت المادة الرابعة على أن ينشر هذا القانون فى الجريدة الرسمية 


ألإدارة. يسره بتعد جمعتاننميةالإدرية 


ويعمل به اعتبارا من اليوم التالى لتاريخ نشره ( الجريدة الرسمية 
العدد 8” مكرر (أ) فى ١4‏ من يوليو سنة ٠ ) 7٠١4‏ 

ويسعى المجلس القومى للمرأة جاهد إلى تحقيق آمال وطموحات 
المرأة المصرية فى تقلد الوظيفة العامة والوظائف القيادية وهدم 
جداروكيان قاعدة حرمان التساء من بعض الوظائف العامة : 
والعمل على النهوض بمستقيل المرأة وتحسين أوضاعها : والقضاء 
على التحفظات التى دونتها لجنة القضاء على كافة أشكال التمييز 
ضد المرأة وتمت بالفعل معالجة بعض هذه الملاحظات »: وتبذل 
القيادات النسائية سواء العضوات بالمجلس القومى للمرأة أو غير 
العضوات جهودا ملموسة فى توعية المجتمع بحقوق وواجبات المرأة 
ودورها الحيوى فى نهضة الوطن وإعلاء شأنه بالمشاركة مع الرجل 
والعمل على إزالة ستائر الأفكار القديمة التى لا تنظر إلى المرأة إلا 
من وراء حجاب ٠‏ 

طبيعة العلاقة بين الرجل 

والمرأة فى الوظيطة العامة 

أصبح خروج المرأة إلى مجال العمل ووجودها فى جميع مرافق 
الدولة وتوليها معظم الوظائف العامة بالمشاركة مع الرجل حقيقة 
فى مجتمع اليوم لاينكرها إلا حاقد أو جاحد ٠‏ وعلاقة المرأة العامة 
بزملائها ورؤسائها ينبغى أن تظل قائمة على ما توجبه تقاليد وقيم 
و مبادئ مجتمعنا من تحفظ فى علاقة المرأة بالرجل ؛ تلك العلاقة 
التى تقوم على الود والتفاهم والاحترام المتبادل الذى على 
صفة العمل الكريمة التى توجب توافر التعاون والمودة بين العاملين 
مع تجنب كل ما من شأنه أن يخدش الحياء أو يتدنى بصورة التعامل 
إلى مايمس نقاء الصلات وطهارة المعاملات ٠‏ 

ونستأذن القارئ ٠‏ ونحن فى خجل . فى فتح الموضوع الذى يصيبنا 
جميعا بالحزن والأسى ويؤثر تأثيرا بالغ الخطورة على الوذ 
العامة ويهدد استقرارها وهو الخاص بالمشاكل والخلافات الزوجية 
التى تفع بين بعض الموظفين والموظفضات لمرلا بعلاقة زوجية 
وتعمد طرفى العلاقة ٠‏ فى حالة فشلها ٠‏ الإضرار بالأخر عن طريق 
تقديم شكاوى إلى الرؤساء والزملاء والزج بمحاضر الشرطة 
وتحقيقات النيابة التى تتم بينهما وتقديم اتهامات وادعاءات هابطة 
وباطلة وتحويل الوظيفة العامة إلى ساحة للمبارزة بينهما ٠‏ وقد 
يصل سوء الخلق إلى الذهاب لإلى مقر عمل الآخر والتشاجر معه ؛ 
وذلك على الرغم من أن قيمة وتقاليد الوظيفة العامة تلزم الموظف 
العام ٠‏ إبان وقوعه فى المحظور المشار إليه ٠‏ بالهدوء والزوية وضبط 
النفس بما يحفظ للوظيفة التى يشغلها هيبتها وكرامتها : وطرح 
خلافاته مع الطرف الآخر بعيدا عن دائرة عملهما : والعلاج 
الحقيقى لهذه الظاهرة التى تضخمت فى الآونة الأخيرة هو تهذيب 
النفس والتحلى بالأخلاق الكريمة » وأن يضعا فى إعتبارهما أن 
الوظيفة العامة أمانة فى آعناقهما وسيحاسبان أمام الله على هذه 
الأمانة ٠‏ 

مبدأً المساواة وأحقية الزوج 

فى الجمع بين معاشه عن زوجته ومعاشه 

تنص المادة (40) من الدستور المصرى الحالى على أن المواطنين 
لدى القانون سواء » وهم متساوون فى الحقوق والواجبات العامة ٠‏ 
بينهم فى ذلك بسبب الجنس أو الأصل أو اللغة أو الدين أو 


ومبدأ مساواة المواطنين أمام القانون رددته جميع الدساتير 
المصرية بحسبانه ركيزة أساسية للحقوق والحريات على اختلافها ٠‏ 
وأساسا للعدل والسلام الإجتماعى : غايته صون الحقوق والحريات 
فى مواجهة صور التمييز التى تنال منها أو تقيد ممارستها ٠‏ 
وباعتباره وسيلة لتقرير الحماية المتكافتة للحقوق جميعها إلا أن 


أصل وجودها أوتعطيل أو انتقاص آثارها ٠‏ بما يحول دون مباشرتها 
على قدم المساواة الكاملة بين المؤهلين قانونا للانتفاع بها ٠‏ 
ونتستعرض الموضوع محل البحث من خلال عرض النصوص 
القانونية التى وردت على لسان قاتون التأمين الإجتماعى : ثم ندون 
وقائع الدعوى التى أقامها أحد العاملين ببنتك مصر أمام محكمة 
جنوب القاهرة الابتدائية ونختتم هذا الحديث بحكم المحكمة 
الدستورية العليا الصادر فى هذا الشأن ٠‏ 
تنص المادة ١١‏ من قانون التأمين الإجتماعى الصادر بالقانون 
رقم 74 لسنة 47 المعدل بالقانون رقم 0؟ لسنة 1917/7 على أن يشترط 
الإستحقاق الزوج المعاش ما يأتى ٠:‏ 
.١‏ أن يكون عقد الزواج رسميا ٠‏ 
7 أن يكون عاجزا عن الكسب وفِقا للبيانات المقدمة بطلب 
صرف المعاش على أن يؤيد ذلك بقرارمن الهيئة العامة للتأمين 
الصحى ٠‏ 
وتنص المادة ١١7‏ من القانون المذكور على أن : 
” استثناء من أحكام حظر الجمع المنصوص عليها بالمادتين ( 1٠١‏ 
و1131 ) يجمع المستحق الدخل من العمل أوالمهنة والمعاش أو 
بين المعاشات فى الحدود الآتية : 
*. تجمع الأرملة بين معاشها عن زوجها ومعاشها بصفتها 
منتفعة بأحكام هذا القانون : كما تجمع بين معاشها عن زوجها 
ودخلها من العمل أو المهنة وذلك دون حدود ٠‏ 
وكان أحد العاملين ببنك مصر قد أقام الدعوى رقم 54 لسنة 
5 عمال كلى أمام محكمة جنوب القاهرة الابتدائية طالبا فى 
ختام عريضة دعواه الحكم بإلزام الهيئة القومية للتأمين الإجتماعى 
بتقرير معاش له عن زوجته الموظفة السابقة ببنك القاهرة ؛ وذلك. 
تأسيسا على أنه المستحق الوحيد لهذا المعاش دون باقى الورثة ولأنه 
عاجز عن الكسب وليس له من دخل سوى معاشه المستحق عن عمله 
واعترضت الهيئة القومية للتأمين الإجتماعى تأسيسا على أن 
المدعى لايعد عاجزا عن الكسب فى مفهوم المادة ٠١5‏ من قانون 
التأمين الإجتماعى : ذلك أنه يتقاضى معاشا عن عمله فى بنك 
0 
ودفع المدعى بعدم دستورية نصى المادتين ( 11191/1١5‏ /؛ ) من 
قانون التأمين الإجتماعى بحسبان أن ما تضمناه من اشتراط أن 
يكون الزوج عاجزا عن الكسب لإستحقاق معاش عن زوجته وتمييز 
الزوجة بتقرير أحقيته فى الجمع بين دخلها من العمل أو المهنة أو 
معاشها وبين المعاش المستحق عن زوجها دون تقريرذات الحق للزوج 
عند وفاة زوجته فإنهما يكونان قد خالفا ما أوجبه الدستور على 
الدولة من كفالة المساواة بين المرأة والرجل فى ميادين الحياة 
السياسية والاجتماعية والاقتصادية ٠‏ وكفالة خدمات التأمين 
الإجتماعى والصحى ومعاشات العجز عن العمل والبطالة 
والشيخوخة للمواطنين جميعا فى الحقوق والواجبات العامة دون 
تمييز فى ذلك يسبب الجنس أو الأصل أو اللغة أو الدين أو العقيدة 
الأمرالدتى يشكل إخلالا بأحكام المواد 1١(‏ و17 و40 ) من الدستور ٠‏ 
وقد ذهبت المحكمة الدستورية العليا ٠‏ بعد أن قدرت محكمة 
الموضوع جدية الدفع الذى سجله المدعى وصرحت له بإقامة الدعوى 
الدستورية ٠‏ إلى أن مناط دستورية أى تنظيم تشريعى ألا تتفصل 
تصوصه أو تا عن أهدافها ٠‏ ومن ثم فإذا قام التمائل فى المراكز 
القانونية التى تنظم بعض فتات الموظفين ؛ إستلزم ذلك وحدة 
بنية التى ينبغى أن تنظمهم ٠‏ ولازم ذلك أن المشرع 
عليه أن يتدخل دوما بأدواته لتحقيق المساواة بين المراكز القانونية 
المتماثلة أو لمداركة ما فاته فى هذا الشأن ٠‏ 
وحيث أنه تطبيقا لما سلف فإن قانون التأمين الإجتماعى الصادر 
بالقاتون رقم 4 نستة 151/0 وإن وحد بين الزوج والزوجة الخاضعين 
أوالتزاماتهما المالية وفى 


الإحارة. يصرها بتدد جمعيتاتنميةالإادرية 1 ا 


الكسب » ثم قرر ينص المادة 4/1١7(‏ ) أحقية الأرملة فى الجمع بين 
معاشها عن زوجها ومعاشها بصفتها منتفعة بأحكام هذا القانون ٠‏ 
دون تقرير ذات الحق للزوج وهما النصان محل الطعن المائل ٠‏ ومن 
ثم يكون قد اقام فى هذا المجال تفرقة غير مبررة مخالقا بدلك مبدآ 
المساواة المنصوص عليه فى المادة ٠؛‏ من الدستور ٠‏ 
وانتهت المحكمة الدستورية العليا إلى القضاء ٠‏ 
أولا : بعدم دستورية تنص البند (1) من المادة )1١5(‏ من قاتون 
التأمين الإجتماعى الصادر بالقاتون رقم 9 لستة 191/0 ٠‏ 
ثانيا : بعدم دستورية نص البند (4) من المادة (117) من القانون 
المذكور فيما لم يتضمنه من أحقية الزوج فى الجمع بين معاشه عن 
زوجته ومعاشه بصفته منتفعا بأحكام هذا القانون ٠‏ وكذا الجمع 
بين معاشه عن زوجته ودخله من العمل أو المهنة وذلك دون حدود + 
هل سمرالزوجة للخارج يتوقف على مواققة 
الزوج ؟ 
حق المواطن فى استخراج وحمل جبواز السفرلا يعد فحسب 
عنوانا مصريته التى يشرف بها داخل وطنه وخارجه بل يعكس فوق 
ذلك رافدا من روافد حريته الشخصية التى حفى بها الدستور بنتصه 
فى المادة (41) على أنها مصونة ولا يجوز المساس بها " وفيما عدا 
حالة التلبس لا يجوزْالقبِض على أحد أو ٠.٠١0‏ أومنعه من التنقل 
إلا الأمرمن القاضى المختص أو النيابة العامة وذلك وفقَا لأحكام 
القانون " دالا بذلك على أن حرية الاتنتقال تنخرط فى مصاف 
الحريات العامة ؛ وأن تقييدها دون مقّتض مشروع إنما يجرد 
الحرية الشخصية من بعض خصائصها ويقوض صحيح بنيانها ٠‏ 
وقد عهد الدستور بهذا النص إلى السلظة التشريعية دون غيرها 
بتقديرهذا المقتضى ٠٠‏ ولازم ذلك أن يكون تعيين شروط إصدار 
وثيقة السفر بيد هذه السلطة والأصل فيها هو المنح استصحابا 
الأصل الحرية فى الانتقال والاستثناء هو المنع ٠‏ وأن المنع من التنقل 
لا يملكه إلا قاض أو عضو نيابة عامة يعهد إليه القانون بذلك دون 
تدخل من السلطة التنفين 
وحيث إن الدستور قد إحتفى ٠‏ كذلك ٠‏ بالحقوق المتصلة بالحق 
فى التنقل » فنص فى المادة (00) منه على ححظر إلزام المواطن 
بالإقامة فى مكان معين أو منعه من الإقامة فى جهة معينة إلا فى 
الأحوال التى بينها القانون وتبعتها المادة (01) لتمنع إبعاد المؤاطن 
عن البلاد أو حرمانه من العودة إليها ٠‏ 
وجاءت المادة (65) لتؤكد حقالمواطن فى الهجرة الدائمة أو 
الموقوتة على أن ينظم القانون هذا الحق وإجراءات وشروط الهجرة 
ومغادرة البلاد ٠‏ 
ومقتضى ما تقدم؛ أن الدستورلم يعقد للسلطة التنفيدية 
اختصاصا ما بتنظيم شئ مما يمس الحقوق التى كفلها الدستور 
فيما تقدم ٠‏ وأن هذا التنظيم يتعين أن تتولاه السلطة التشريعية 
بما تصدره من قوانين ٠‏ متى كان ذلك وكان قضاء هذه المحكمة قد 
جرى على أنه إذا ما أسند الدستور تنظيم حق من الحقوق إلى 
السلطة التشريعية : فلا يجوز لها أن تتسلب من اختصاصها 
وتحيل الأمر برمته إلى السلطة التنفيذية دون أن تقيدها فى ذلك 
بضوابط عامة وأسس رئيسه تلتزم بالعمل فى إطارها ٠‏ فإذا ما 
خرج المشرع على ذلك وناط بالسلطة التنفيذية تنظيم الحق من 
أساسه كان متخليا عن اختصاصه الأصيل المقرربالمادة 45 من 
الدستور ساقطا بالتالى ٠‏ فى هوة المخالفة الدستورية ٠‏ 
والحديث هنا يقترب من موضوع ” سمر الزوجة للخارج دون 
موافقة زوجها " وهل يحق لها ٠‏ فى ضوء نصوص الدستور المشار 
إليها ٠‏ السفر للخارج دون الحصول على موافقة زوجها على ذلك 5 
تقول فى البداية إن قرار رئيس الجمهورية بالقانون رقم 41 
.لسنة 1459 فى شأن جوازات السفر ينص فى المادة )١(‏ على أنه ” لا 
. يجوز لمن يتمتعون بجنسية جمهورية مصر العربية مغادرة أراضى 
الجمهورية أو العودة إليها إلا إذا كانوا يحملون جوازات سفر وفقا 
لهذا القانون " 
المادة () على أن "تصرف جوازات السفر لمن يطلبها من 


الأشخاص الذين يتمتعون بجنسية جمهورية مصر العربية الثابتة 
اذة جنسية من وزارة الداخلية " 
مته على مايأتى : 

( مادة م ) يعين بقرارمن وزير الداخلية بموافقة وزير الخارجية 
شكل جواز السفر ومدة صلاحيته وطريقة تجديده وشروط 
وإجراءات منحه ٠‏ 

( مادة١١)"‏ يجوزيقراز من وزير الداخلية بموافقة وزير 
الخارجية شكل جواز السفر ومدة صلاحيته وطريقة تجديده كما 
يجوز له سحب الجواز بعد إعطائه : 

وتنص المادة (*) من قرار وزير الداخلية رقم 9807 لسنة 1995 
الصادر تنفيذا لأحكام القانون المشار إليه على أن " يكون منح الزوجة 
جواز سفر أو تجديده بعد تقديم موافقة زوجها على سفرها للخارج 
٠‏ كما يجب تقديم موافقة الممثل القانونى لقير كامل الأهلية على 
استخراج جواز السفر أو تجديده تصريحا بالسفر طوال مدة 
صلاحية الجواز ٠‏ 

ولا يكون إلغاء الموافقة إلا بإقرار من الزوج أو الممثل القانونى بعد 
التحقق من شخصيته وصحة صدور الإقرار منه أمام الموظف 
المختص بمصلحة وثائق السفر والهجرة والجنسية وفروعها ٠‏ أو 
أمام القنصليات المصرية بالخارج ٠‏ ويجب وصول الإقرار إلى 
المصلحة المذكورة أو فروعها قبل السفر بوقت مناسب ٠‏ 

وقد ذهبت المحكمة الدستورية العليا ٠‏ بعد قراءة هذه التصوص ٠‏ 
إلى أن نص المادتين (11:8) من قرار رئيس الجمهورية بالقانون رقم 
40 لسنة 1404 المشار إليهما بما تضمناه من تفويض وزير الداخلية 
فى تحديد شروط منح جوازالسفر وتخويله سلطة رفض منح 
الجواز أو تجديده ٠‏ وكذا سحبه بعد إعطائه إتما يتمخض عن 
تنصل المشرع من وضع الأسس العامة التى تنظم موضوع جوازات 
السفر بأكمله على الرغم من كونها الوسيلة الوحيدة لتمكين المواطن 
من مغادرة بلده والرجوع إليه وارتباط ذلك ارتباطا وثيقَا بالحقوق 
التى يكفلها الدستور فى المواد ١4و01900و1‏ على الوجه المتقدم 
بيانه : ومن ثم فإن مسلك المشرع فى هذا الشأن يكون مخالفا 
اللدستور ٠‏ 

وأضافت المحكمة أن المادة الثالثة من قرار وزير الداخلية رقم 
7477 لسنة 1445 قد نظمت منح وتجديد جوازالسفرللزوجة 
محددة الشروط اللازمة لذلك بما يجيز إلغاء الموافقة السابقة 
على صدور الجواز أو تجديده ٠‏ وكان وزير الداخلية فى تنظيمه 
هذا يستند إلى السلطة المخولة له بالمادتين )1١:4(‏ المشار إليهما ٠‏ 
فإن القضاء بعدم دستوريتهما يترتب عليه لزوما سقوط المادة 
الثالثة من ذلك القرار ٠‏ ويعد أن انتهت المحكمة إلى ما انتهت إليه 
فى هذا الشأن عادت وو بأن ذلك لا يحول دون أو يتولى المشرع ٠‏ 
بتشريع أصلى ٠‏ تنظيم منح وتجديد جواز السفر للزوجة وسحبه 
منها موازنا فى ذلك بين حرية التنقل بما تتضمنه من الحق هَى 
مغادرة الوطن والعودة إليه ٠‏ وبين ما تنص عليه المادة ١١‏ من 
الدستور من كفالة التوفيق بين واجيات المرأة نحو الأسرة وعملها فى 
المجتمع ومساواتها بالرجل دون إخلال بأحكام الشريعة الإسلامية ٠‏ 
وما تقضى به المادة الثانية من الدستور من أن مبادئ الشريعة 
القطعية الثبوت والدلالة هى المصدر الرئيسى للتشريع ٠‏ 

وقضى منطوق حكم المحكمة الدستورية العليا 

أولا : بعدم دستورية نص المادة (4) من قرار رئيس الجمهورية 
بالقانون رقم 417 لسنة 1454 قيما تضمنه من تخويل وزير الداخلية 
يموافقة وزير الخارجية سلطة تحديد شروط منح جواز السفر ٠‏ 

ثانيا : بعدم دستورية نص المادة (11) من قرار رئيس الجمهورية 
بالقانون المشار إليه ٠‏ 

ثالثا : سقوط نص المادة (*) من قرار وزير الداخلية رقم 950 
السنة 9و1 : 

عن كتاب حقوق الإنسان وحقوق وحريات الموظف العام 

الدكتوررأفت عبد الرشيد 

مستشاربمجلس الدولة 


دورالتمويل الحلى فى تفعيلأهداف الإدارة 
الحليةالسياسيةوالاجتماعيةوالإدارية 


أغرد النظام الديمقراطي فى مصر أسلوب إداري يتم بمقتضاه تقسيم إقليم الدولة إلي وحدات. 
ذات خصائص محلية واحدة يربطها مفهوم ومد لول واحد . وتقوم على إدارة هذه الوحدات هيئة 
تمثل الارادة الحقيقية لأهالى هذه الوحدات على النحو المتفق مع مصالجهم ومتطلباتهم 

شتركة بشكل يحقق لهم الحياة المعيشية الكريمة والنهوض بمستويات الخدمات 


وتمارس هذه الهيئات والمؤسسات السلطات المخولة لها بمقتضى الدستور والقانون ودما 
الأهداف المرجوة من تطبيق نظام اللامركزية ( الادارة المحلية ) 


وقد تم ميلاد اللامركزية الادارية الإقليمية لأول مرة 
فى مصرعام 1404 بصدورالقانون رقم ١"‏ الذى أعطى 
مجالس المديريات الشخصية المعنوية ومنحها بعض 
الاختصاصات ثم جاء القانون ١14‏ لسنة 195٠‏ الذى 
قسمالدولةالى وحدات إدارية مستقلة (اللحافظات 
وا كدن ) يكون لكل منها الشخصية المعنوية اللستقلة 
ويمثل كل وحدة مجلس مستقل وعهد القانون الى تلك 
المجالس باختصاصات معينة فى شئون التربية والتعليم 
والشئون البية والقروية والشئون الصحية والاجتماعية 
والاقتصادية والأمن 

ثمجاء القانون 48 لسئة 19104 ليقررالمزيد من 
التطوير والتوسع فى اختصاصات المجالس المحلية ومنحها 
سلطة التقرير والرقابة وضرورة موافقتها على منتح 
استغلال آي مرفق عام أومصدرمن مصادرالثروة 
الطبيعية فيما عدا البترول والمعادن باعتبارأن الوحدات. 
المحلية لهاالشأن الأول بالأمورالتى تهم وتتعلق 
بمواطنيها .كما منها القانون سلطةة فرض الرسوم ذات 
الطابع المحلى أوتعديلها أوتغيير أجل سريانها أوالاعفاء 
منها أو إلغائها بعد موافقة مجلس الوزراء 

كما خول لها سلطة تحديد أولويات مشروعاتها طبقاً 
الاحتياجاتها وإمكاناتها فى إطار السياسة العامة تلدولة: 
وتأمين التمويل اللازم بأن يستد إليها اختصاصات مالية 
ونظام مالى مرن يكفل تمويل مشروعاتها وعدم الاعتماد 
الكلى على التمويل المركزي والاعانات المركزية 

ونظراً للتحديات التي تواجهها المحليات حالياً من 
انفجار سكاني وحضاري وتقدم علمى وتكتولوجي سريع 
وتطورات إقليمية ودولية وعالمية وإجتياح العولمة لكل 
مظاهرالحياة الثقافية والسياسية والإقتصادية 

فقد استلزم الأمرتدعيم زيادة قدرة المحليات للقيام 
بمسئولياتها ومهامها استجاية لهذه المتغيرات وهذا 
التطور وأولى أساسيات هذا الدعم هو دور التمويل المحلى 
ومدى وفائه بسد حاجات والتزامات الوحدة المحلية 


إعداد :نادية محمد عبده البلتاجى 
مديرعام الاستثمار( محافظة الجيزة ) 


أولا د موضوع البحث 

يتلخص موضوع البحث فى د 

قصورالتمويل المحلى المتاح للمحليات على الوفاء بمتطلباتها 
وإلتزاماتها : فالتمويل هو أجد التحديات الأساسية التى تواجه تطور 
ونجاح الإدارة المحلية التى يتوقف نجاحها على مجموعة من العناصر 
يأتى فى مقدمتها حجم الموارد المالية المتاحة للوحدة المحلية وكيضية 
أدارتها أدارة رشيدة مرنة تحقق الهدف المرجو منها فى خدمة وتنمية 
المجتمع . 

الذا أصبحت زيادة ونمو هذه الموارد ضرورة شديدة الإلحاح لدعم نظام 
اللامركزية ( الإدارة المحلية ) للتقليل من حجم الاعتماد على موازنة 
الدولة والإعانات المركزية وتعظيم حجم المشاركة الشعبية فى تنمية 
مجتمعهم بالجهود الذاتية وتعظيم الشعور لدى المواطن بقيمة الموارد 
المتاحة بمجتمعه وخلق روح المشاركة والتعاون فى إيجاد الأسلوب الأمثل 
الكيفية إدارة واستخدام هذه الموارد المتاحة والحفاظ عليها وتنميتها . 

وقى تناول هذا المبحث تم استخدام المنهج الوصفي للوضع ( الحالة 
المجتمعية / الاقتصادية ) والأسلوب المكتبي من خلال ممارسة العمل 
بالإدارة المحلية على مدى 37 عام . 


أهمية البحث 

دور التمويل المحلى فى تفعيل الإدارة المحلية حيث يرتبط دور التمويل 
المحلى ارتباطا وثيقا بالفلسفة التى بنيت عليها الإدارة المحلية فهو أحد 
دعاماتها وعامل شديد التأثير فى أنجاحها وفاعليتها وذلك لأرتباط 
درجة التنمية المحلية بمصادر التمويل المتاحة وكذلك درجة الأستقلال 
الأدارى التى لاتتأتى الآ بالأستقلال المالى والتقليل من الإعتماد على 
موازنة الدولة والأعانات المركزية 

قالتمويل وكيفية إدارته بصورة رشيدة ومرنة دعامة من دعائم نجاح 
الإدارة المحلية وشديد الارتباط والصلة بالتنمية المجتمعية بكاقة 
وجوهها والعلاقة بين نجاح التمويل المحلى الفعال فى ظل إدارة رشيدة و 
أهداف الإدارة المحلية علاقة طردية فكلما زاد حجم التمويل الفعال 
والمشاركة الواعية كلما تحققت الأهداف المرجوة من نظام الإدارة المحلية 


وفى ظل نظام ديمقراطي سليم يبرز دور التمويل المحلى فى دعم وتأصيل 
الديمقراطية وتحقيق أهداف الإدارة المحلية السياسية / الاجتماعية / 


الادارية . 
من هنا جاء الدور الفعال للتمويل المحلى فى د 
العلاقة بين التمويل المحلى 


وأهداف الادارة المحلية السياسية 

تعميق مبدأ الديمقراطية ( حكم الشعب بالشعب وللشعب ) هو إيقاظ 
الروح المسئولية لدى المواطنيين فهم المساهمون فى النفقات 

( التمويل لمحلى ) وهم ايضاً المستفيدون من الخدمات فى نفس الوقت 
وهم المنتجون والمستهلكون وهذه العلاقة المزدوجة بين المسئولية والتلعم 
بالمردود والعائد من هذه المشاركةويحفز لديهم حماسهم السياسى 
اللمشاركة الإيجابية فى العمليات الأنتخابية والتدقيق فى إختيار 
ممثليهم من أفضل العناصر التى تمثلهم برلمانياً وشعبياً ومن المؤكد أن 
الإسهام فى النفقات والمشاركة المالية يترتب عليه تحديد الأهداف 
التنموية والخدمية المرجوة وتأصيل مفهوم أنه أينما وجدت المشاركة 
الفعالة وجدت الاستفادة القوية وأنها المردود الحقيقي المرجو من المشاركة 
الفعالة 

وهذا المفهوم يثير اليقظة والحماس السياسي للمجتمع ويزيد من 
مشاركة المواطنين الإيجابية ويخلق لديهم حس واعى فى تقدير وتدقيق 
أختبار من يمثله فى المجالس المحلية ومن ينوب عنه فى تفعيلالرقابة 
والمتابعة لأعمال الحكومة وأوجه الأنفاق المختلفة على المستوى القومى 
مما يزيد إحساس وترسيخ النتماء الوطنى لدى المواطنيين وهذه المشاركة 
والمسئولية تقل فرصها بل قد تتلاشى إذا ما تضاءل حجم التمؤيل المحلى 
ويظهر مبدأ تقبل الأمور عليعلتها دون إهتمام أو مبالاة وهنا تنعدم 
المشاركة والمطالبة بالأفضل والطريقة التقليدية إثارة الشعور بالمسئولية 
هى فرض الضرائب المحلية ( وذلك لأن المواطن يحكم على مستوى 
الخدمات المحلية المقدمة له بمقدار ما يتحمله من أعباء ضريبية ) حتى 
إذا كان هناك إرتضاع ولو ضثيل فى الضريبة المحلية يؤدى لتطلع المواطن 
المعرفة ما سيحصل عليه فى المقابل أو ما هو العائد من هذه الزيادة وهذا 
يفسر تراجع المواطن فى المشاركة السياسية بيعض الدول النامية نظرأً 
التضاؤل نسبة التمويل المحلى والذى يعوضه الإعتماد التام على تدخل 
الحكومة وعلى الإعانات المركزية . 

العلاقة بين التمويل المحلى 

وأهداف الإدارة المحلية الإجتماعية 

إن مبدأ المشاركة والإسهام فى تحمل الأعباء المالية بين جموع أفراد 
الشعب يدعم الترابط الإجتماعى فيما بينهم فهم جميعا مساهمون فى 
النفقات وهم جميعاً مستفيدون من الخدمات المقدمة على حد سواء 
وبالتالى فهم المشاركون فى تحديد أوجه التنمية الإجتماعية المرجوة أو 
المأمول تحقيقها للجميع وهذا التوحد فى الأسهام وتلقى الخدمة وفى 
تحديد نوعية الخدمات المطلوبة يؤدى الى ترابط نسيج المجتمع وتلاحمه 
مما يرسخ مبدأ الإنتماء الإجتماعى لأفراد المجتمع وكلما زادت نسبة 
المشاركة فى حجم التمويل لمحلى كلما أرتفع مستوى الأداء فى الخدمات 
المطلوبة الأمرالذى يترتب عليه حدوث الرفاهية الإجتماعية والمعيشية 
المطلوبة فالنهوض بمستوى الخدمات التعليمية / الصحية / الثقافية 
/البيئية .... الخ يقابله إنفاق والمشاركة فى هذا الإنفاق يوجب معه 
المشاركة المجتمعية فى تحديد المستويات المطلوبة لأداء الخدمة وهذا ما 
يطلق عليه التنمية المجتمعية والتى هى أحد رواسخ وأهداف الأدارة 


المحلية والتى يتميز فيها دور المواطنيين فى تحديد أوجه واهداف التنمية 
المنشودة 
العلاقة بين التمويل المحلى 


وأهداف الاد'رة المحلية الادارية 

تحدد الإدارة المحلية المستور ذية القائمة على تقديم الخدمة 
كما تقوم بتدعيم وتأكيد العملية الرقابية على الأداء الحكومى من خلال 
المجالس الشعبية المحلية وعلى القدرالذى تتم به المشاركة فى التمويل 
المحلى يتم إثارة البقظة لمتابعة أوجه الأنفاق فى المجالات المخصص لها 
التمويل المحلى وتزداد المشاركة بالمتابعة للأداء على كافة المستويات وهذا 
هواحد الأهداف الرئيسية للأدارة المحلية وهى ترسيخ مبدأً الرقابة 


الشعبية وتظهر فاعلية الأدارة جليةنظراً لقريها من المواطنيين وأنها 
نابعة من صميم الشعب بأختياره وهذا يجعلها أقدر على إدراك طبية 
الظروف والحاجات المحلية فالمواطنون يديرون شثون أنفسهم بأنفسهم 
فهى تعبرتعبيراً صحيحاً عن إدارة رغبات المواطنيين المحليين ومشاركتهم 
فى صنع القرار وتنفيذه ولإثارة حماسهم وتفاعلهم مع ممثليهم وكلما 
زاد حجم التمويل المحلى كلما زادت المشاركة والمتابعة لمستوى الأداء 
الحكومى وتقييم معدلات مخططات التنمية المطروحة والمطلوبة من قبل 
المواطنيين ولهذه المتاب الدورالهام فى معالجة السلبيات قبل 
تفاقمها فى مراحل الأداء المختلفة وتعظيم الإيجابيات وترشيد 
الإجراءات نحو ا ة المطلوبة وهذه أيضا احد رواسخ الأدارة المحلية 
هذا الدور الذى يمثله التمويل المحلى فى دعم وتأصيل أسس وأهداف 
الأدارة المحلية يبين أهمية وضرورة إسهام المواطنيين فى مالية مجالسهم 
المحلية تدعيماً لحقهم فى الممارسات السياسية والإجتماعية والإدارية 
ولايتنافى ضرورة وجود التمويل المحلى من وجود الأعانات المركزية 
الإيجاد قدرمعقول لمستوى الخدمات المحلية وتحقيق المساواة فى مستوى 
المعيشة على صعيد الدولة ؛ فلا تستفيد وحدات غنية بظروفها الطبيعية 
التحقيق مستوى معيشى أفضل من الوحدات الأقل حظاأً أو الأقل ثراءاً 
ولعل السبب الأساسى هو الحيلولة دون إرتفاع سعرالضرائب المحلية فى 
الوحدات الفقيرة لتغطية إنفاقها ذاتياً الأمرالذى يؤدى الى هجرة رؤوس 
الأموال والموارد البشرية للوحدات الغنية لأنخفاض معدلات الضرائب بها 
وإبقاء الفئات قليلة الأنتاجية بالوحدات الفقيرة مما يزيداها فقراً وكثرة 
الأعباء المالية ويولد مشكلة عدم عدالة التوزيع فى النواحى المعيشية » 
مصادر التمويل المحلى 

أرتبط التمويل المحلى بالسياسات والأجراءات المالية على المستوى 
القومى ففى فترة الستينات أعتبر التمويل المحلى نظاماً تابعا للتمويل 
المركزى ( مبدأ مركزية التخطيط وتركيز الموارد على المستوى القومى ) 
وفى فترة السبعينات ومع سياسة الأنفتاح الأقتصادى أعتبر التمويل 
المحلى مشارك فى التنمية وله موارد ذاتية تعمل بجانب الموازنة العامة 
ولاترتبط بها واصبح للتمويل المحلى أريع مصادرهى ٠‏ 

)١‏ مصادر تتمثل فى موازنة الدولة نصيب الإيرادات السيادية الجارية 
( ضرائب الأطيان. ضرائب على المبانى . ضرائب الملاهى ) الى جائب سد 
العجز السنوى 

؟) موارد محلية تخرج عن إطار الموازنة العامة 

إيرادات وموارد نص عليها القانون ) مثل ( رصيد الإيرادات المشتركة / 
حساب الخدمات والتنمية ولجان المناطق الصناعية / حساب الأسكان 
الأقتصادى /حصيلة التصرف فى الأراضى الزراعية والمستصلحة / 
ضرائب ورسوم السيارات / غيرادات المرافق التى يديرها المجلس المحلى / 
ضرائب ذات صفة محلية ) 

وهذه الحسابات تدار بواسطة مؤسسات محلية تعمل على المستوى 
القومى ( وزارة الإدارة المحلية / وزارة الصناعة / وزارة الإسكان ) وبعضها 
تدار بواسطة المجالس المحلية الشعبية ( محافظة - مركز- مدينة 
قرية) 1 

*) موارد تخرج عن نظام الإدارة المحلية والموازنة معا وتستخدم 
حصيلتها فى تمويل خدمات محلية مثل حساب صندوق النظافة 
صندوق إنشاء وصيانة الطرق ) 

؛) معونات وقروض ومنح أجنبية للمحليات 

( محلية وأجنبية ) لمواجهة الإنفاق الجارى والإستثمارى اللازم 
التطويرالينية الأساسية ومشروعات التنمية والإسكان الإقتصادى 
والمتوسط والتدريب وتخطيط المدن الجدي 

كل هذه المصادر الى جانب مجهودات المشاركة الشعبية والتى تمثل 
مصدرا هاماً من مصادر التمويل إذا ما أحسن تنظيمها وإستخدامها 


هيكل 


الموارد المالية للمحليات 


القروض والهبات 
والتبرعات والنع 


ألإدارة. يصدرها تاد جمعيتاتتميةالإدرية - 


طبيعة الخدمات المحلية 

لتحديد الأهمية القصوى للتمويل المحلى لابد من التعرف على 
طبيعة الخدمات المحلية والتى يمكن تصنيفها فى الآتى ‏ 

خدمات ضرورية لبقاء المجتمع وسلامته وتقدمه مثل 

الخدمات التعليمية / الخدمات الصحية ..... والتى يتعين 
أداؤها مهما أرتفعت تكلفتها نظراً لكونهاضرورة وطنية للنهوض 
بالمجتمع وبحكم ضروريتها يتعين تحمل أعبائها سواء للمستفيد 


وغير المستفيد وتمول من حص رائب المحلية لتحقيق 
عامة . 

خدمات ضرورية لأهالى الوحدات المحلية أو لقطاعات 
معينة 


خدمات النقل العام / الأنارة / المياه / الغاز ..... الخ وهى خدمات 
يتعين تدبيرها عن طريق الْمؤ. ات الخاصة ؛ فأذا إضلعت بها 
لمجالس المحلية فانما ذلك للحماية من إستغلال هذه المؤسسات 
والتى تقاس كضايتها تبعا لما تحققه من أرباح أو أسلوب أداء ( ومثل 
هذه لخدمات غالبا ما يدفع مقابلعا ثمنا لتقديمها 

خدمات ذات منفعة أجتماعية أو ثقافية 

تستفيد منها الأهالى ويعم نفعها على المجتمع ككل مثل (خدمات 
المكتبات / المنتزهات العامة ..... الخ ) وهذه الخدمات لا يجوز 
تحقيق ريح منها ويجوز تقديمها بمقابل بسيط أو رمزى حتى لا 
ينصرف ذوى الحاجة عنها . 

خدمات لازمة للأهالى ذات طبيعة أجتماعية 

وهى التى يؤدى عدم أداؤها على لوجه الأكمل الى تأثر صحة 
الشعب وأمنه وسلامته ( خدمة الأسكان حيث أن عدم وجود مساكن 
صحية يؤدى الى إنتشار الأمراض والأوبئة وتترك هذه الخدمة 
الحرية التعاقد غير أن الدولة تتدخل لتنظيم هذا التعاقد :كما 
دخلت المجالس المحلية فى مجال تشييد هذه المساكن وتأجيرها 
إيجارات ملائمة لمحدودى الدخل وهذه الإيجارات هى أحد موارد 


التمويل 
خدمات رأسمالية مكلفة لاتقتصر منفعتها على الوقت 
الحالى بل تمتد للمستقبل ومنها . 


بناء المدارس / المستشفيات / البنية الأساسية لمشروعات لمرافق 
الصرف الصحى . مياه الشرب . رصف الطرق . الكهرباء . الأتصالات 
[والتى تقتضى العدالة تحميل الأجيال القادمة جزء من 
تكلفتها لذا فهى تمول من حصيلة القروض التى تسدد على آجال 
تتناسب مع قيمة القرض وحجم ونوع المشروع 

خدمات إقتصادية / أجتماعية مكلفة مثل :. 

إنشاء الطرق الرئيسية / التغذية المدرسية ... والتى يعان على 
أدائها من الموارد المركزية 

من هذا العرض السابق لنوعية وطبيعة الخدمات المحلية 
المطلوبة 

نستخلص الآتى - 

. ضرورة أن تتضمن موارد المحليات الضرائب / الأثمان / 
الرسوم / الإيجارات / القروض / الإعانات . 

تصنيف الموارد لمحلية الى 

. موارد ذاتية ( مطلقة ) / موارد ذاتية ( نسبية )/ موارد 
خارجية 

غير أن 

.. الموارد الذاتية المطلقة مبدأ يخ 


ى فى الدول الثامية 
حيث تبعية المشروعات الى التمويل من موازنة الدولة 


والرقابة المركزية 

. والموارد الذاتية النسبية تعنى أن تستقل الوحدات المحلية 
بسلطة تقدير فئات سهعر المواره وريطها وتحصيلها حتى 
تتمكن من الوفاء بين الإحتياجات المالية المطلوبة وبين 
المتوفرة لتغطية متطلباتها وتتمتع موارد الرسوم والأثمان 
والإيجارات بدرجة كبيرة من الذاتية النسبية لذا فهى المورد 
الأساسى للتمويل المحلدى 


- الموارد الخارجية تعنى الأعانذات الحكومية والمنح المحلية 
والأجد 


ثانيا :. أسياب انخفاض 

القدرة المالية للمحليات 

تتلخص أطروحة قصور التمويل لمحلى عن الوفاء بمتطلبات 
الوحدة المحلية فى الإعتماد الكلى عليالموازنة العامة للدولة 
والغياب الشبه تام للمشاركة الشعبية المالية الذاتية وما يشوب 
هذا النظام من عيوب فى . 

.١‏ العلاقة التمويلية بين المركزية والمحلية 

والتى تظهر جلية ب : 

عدم وجود نظام متكامل للتمويل المحلى على مختلف مستوياته 


والأكتفاء بتخصيص جزء من موارد الدولة للمحليات مما صاحب 
ذلك من جمود الإيرادات المحلية والأعتماد على المخصص من 
الموازنة 


زيادة الإعفاءات من الضرائب الأصلية والأضافية والرسوم 
المحلية المخصصة للمحليات بقرارات سيادية 

مركزية إتخاذ قرارات فرض الضرائب الأضافية والرسوم تقييد 
حرية المجالس المحلية فى ذلك 

عدم وجود تشريعات جديدة أوإجراءات مالية بديلة تعوض 
الفاقد من حصيلة جمود الضريبة على الأطيان والعقارات المبنية 
والأعفضاءات التشريعية المتوالية 

"١‏ كيفية إدارة الموارد المالية المحلية 

والتى من أسيابها :. 

)١‏ السياسات المالية للدولة المتبعة فى توزيع حصيلة الإيرادات 
المشتركة على المحليات على اساس عدد السكان وليس وفقاً 
لمتطلبات وظروف كل وحدة مما أدى الى حصول محليات غنية 
نسبياً على حصص أكبر من قرينتها وعدم وجود سياسة مالية 
مستقرة لإعانة المحليات على متطلباتها 

ب) اختلال هيكل التمويل المحلى والممثلة فى :. 

#اعدم تحديد مفهوم واضح لمجالات الضريبة المحلية 

# الإنخفاض الشديد فى نسبة تحصيل الإيرادات للضرائب 
السيادية ( أطيان / ملاهى / مبانى ) عن نسبة الضرائب والرسوم 
ذات الصفة المحلية ( رسوم السيارات ) 

# عدم تطوير الأوعية المكونة للموارد المحلية الخاصة والمشتركة 
وثبات مصادر الضرائب والرسوم المحلية وتغيير أنواع الأنشطة مع 
التطور التكنولوجى والأنفتاح على آاليات السوق 

عدم عدالة توزيع الرسوم لقومية ( دخل قناة السويس )على 
المحليات الأخرى 

منافسة الهيئات الخدمية ( مياه/ كهرباء / صرف صحى ) فى 
تحصيل إيرادات هذه الخدمات للوحدات المحلية على الرغم من 
الوحدات المحلية التى تقوم بالأدارة اليومية . 

زيادة جملة الإيرادات المحلية والتى يرجع الزيادة فيها لزيادة 
أنشطة محلية أخرى [ حصيلة حساب الخدمات والتنمية / 
حصيلة تمويل مشروعات الأسكان الأقتصادى / حصيلة صندوق 
النظافة ) 

وظهورهذه الموارد فى لموازنة العامة تعكس تضخم فى الإيرادات 
والمصروفات بصورة غير حقيقية حيث أنها قيود حسابية نظامية 
تدار بطريقة تختلف عن إدارة إيرادات وإستخدامات المواز: 
اللدونة 

ج) تعقيد الأساليب والإجراءات المالية والإدارية فى . 

#احرمان مؤسسات الدولة والوحدات المحلية من مصدر تمويلى 
مرن يزيد من قدرتها المالية بعيدا عن الموا 
حصيلة رصيد الموارد المشتركة جزءاً من موارد الدولة تستخدمه 
فى الأنفاق العام 

# عدم معرفة المحليات نتحجم الإيرادات الجارية من الضرائب 
العقارية على الأراضى والمبانى 


# سوء إجراءات تحصيل الضرائب الأصلية والأضافية على 
الأطيان والعقارات المبنية مما أدى لوجود متأخرات كبيرة لم يتم 
تحصيلها من الممولين وزيادة التهرب والتلاعب لعدم السداد 

إلزام الوحدات لمحلية بتوريد حصيلة مبيعاتها من الأصناف 
الراكدة والخردة والكهنة للخزانة العامة فى حين أنه يجب 
إعفاؤها من ذلك ولإستخدام هذه لحصيلة فى التجديد 
والإحلال 

د) إجراءات الموازنة المحلية والمددة فى 

إشتمال لموازنة العامة لدواوين الحكومة للإنفاق الإستثمارى 
على الوحدات المحلية داخل المحافظة الأمرالذى يؤدى الى 
مركزية القرارات التمويلية وحرمان الوحدات المحلية الأدنى من 
حقها فى إستغلال هذا المخصص فى مشروعاتها المطلوبة 

# التقدير الجزافى فى تحديد جحم الإيرادات دون النظر 
للقدرة لمالية أو إمكانية التحصيا 

تذبذب نسبة الإستخدامات والتمويلات الرأسمالية الى حجم 
الإيرادات الكلى للأدارة المحلية نتيجة لعدم وجود سياسة ثابتة 
للإستثمارات 

قصور الرقابة الشعبية على متابعة سلامة الصرف ومدى 
مطابقته للقواعد والتعليمات 

ه) عدم كضاءة وفاعلية إدارة الحسابات الخاصة المحلية 

هناك (7 ) أوعية تمويلية تمثل الحسابات الخاصة 
الرئيسية والأساسية للتمويل المحلى وهى .. 

# رصيد الموارد المشتركة 

# حساب لجنة الخدمات الصناعية 

حساب الخدمات والتنمية 

حساب صندوق النظافة 

حساب تمويل مشروعات الإسكان الإقتصادى 

# حساب صندوق إنشاء وصبانة الطرق 

# حساب حصيلة التصرف فى الأراضى الزراعية والمستصلحة 

وتواجه المحليات عدة صعوبات لادارة تلك الموارد منها :- 

عدم وجود أجهزة مستقلة بالمحافظات لإدارة هذه الصناد 
على أساس حساب التكلفة والعائد ونظم موازنة التخطيط 
والبرامج والأداء 

توجيه جزء كبير من إعتماداتها لتغطية القصور فى لموازنة 
العامة 

عدم قيام الشركات الصناعية بتوريد مبالغ حساب الخدمات 
الصناعية بالكامل وبصفة منتظمة حيث يمثل هذا الحساب 
مصدرا قوياً من مصادر تمويل الخدمات المحلية 

# عدم كفاية موارد تمويل صندوق مشروعات الإسكان 
الإقتصادى 

# غياب المشاركة الفعلية المالية والذاتية لأهالى الوحدات 
المحلية فى تمويل المشروعات المختلفة والتى يمكن تقسيمها الى د 

مشروعات تتكضل الدولة بتمويلها تمويلاً كاملاً نظرا لضآلة 
الموارد المحلية وترصد لها لدولة الإعتمادات المالية اللازمة وتظهر 
منفصلة فى ميزانية الوحدة المحلية 

مشروعات تلى المشروعات السابقة فى الأهمية الآ أن هناك 
حاجة ماسة لوجودها ويمكن إنجازها بالمشاركة الشعبية وبالجهود 
الذاتية والبشرية والإمكانيات المحلية المتاحة وتقدم الدولة فقط 
إعانة مالية لها بنسبة محدودة 

#امشروعات يمكن للوحدة المحلية القبام بها كاملة دون حاجة 
الى إعتمادات مالية من الدولة كردم البرك وتطهير المصارف 
والنظافة وما الى ذلك إعتماداً على ما تم تحصيله من رسوم 
بسيطة تفرض على هذه الخدمات ( رسم النظافة ) 

ومن هذا التقسيم يتضح أن هناك مشروعات لا يجب إنتظار 
تدخل الدولة بها ولكن تدخل التنظيمات الشعبية هو الواجب الا 
أن ما يحدث عكس ذلك تماما فالمحليات ترمى بكل العبء على 
الحكومة المركزية وهذا ما يتنافى مع روح وفلسفة الإدارة المحلية 


© سوء إستخدام القروض المحلية والإجنبية والمعونات والمتح 
الأجنبية 

على الرغم من إتساع فرصة الوحدات المحلية للأقتراض بحدود 
من مجموع إيراداتها الذاتية وبموافقة رئيس مجلس الوزراء : 
الآ أن المحليات لم تصل لهذا الحد من السماح بالمديونية فى 
تمويل مشروعاتها وذلك لعدم وجود هيئة تمويلية تختص بإقراض 
المحليات وتقدم لها الدراسات المختلفة سواء الإجتماعية 
والإقتصادية والجدوى للمشروعات الخدمية أو الإنتاجية سواء 
على المستوى الإقلبمى أو القومى إضافة الى غياب الكوادر 
التخصصية والعامل الضنى لدراسة المشروعات وتقيمها وإدارتها 

أما المنح والمعونات فيتم توجيهها للخدمات البيئية البحتة 
والبنية الأساسية للريف والوحدات لمحلية الفقيرة ولم تستخدم 
فى عمليات التنتمية الشاملة المطلوبة 

ولعل السبب الرئيسى هو عدم تطوير النظام المالى للتمويل 
المحلى فى ضوء التغيرات العصرية ونقص الدراسات والبحوث 
الخاصة بتطويرادارة التمويل المحلى وكيفية تفعيل المشاركة المالية 
الشعبية 


ثالثا :- النتائج والمقترحات 

فى ضوء الدراسة السابقة وبعد إستعراض أسباب قصور التمويل 
المحلى عن الوفاء بمتطلبات الوحدات المحلية ..... 

يمكن إيجاز بعض الحلول المقترحة التى نخلص بها لتطوير 
نظام التمويل المحلى وهى ‏ 

# ضرورة القيام بعمل دراسات تمويلية إقتصادية يتسنى من 
خلالها وضع خطة إستيراتيجية للتمويل المحلى أساسها معالجة 
الصعوبات التمويلية القائمة والعمل على رفع كفاءة وتضفعيل 
القرارات التمويلية تجاوباً مع المطالب والإحتياجات المتزايدة 
للمحليات 

# ضرورة التمسك بحق المحليات فى الحصول والتصرف فى نسبة 
ال #٠6‏ المخصصة لها من أرباح الشركات الصناعية فى دائرة 
الوحدات المحلية لإستغلالها فى إقامة المشروعات بالمناطق 
الصناعية لصالح جماهير العاملين بها وذلك تطبيقاً لأحكام المواد 
من القانون رقم *؛ لسنة 14074 وتعديلاته 

التأكيد على مبدأ صلاحية الوحدات المحلية فى تحديد رسم 
أسعار الخدمات العامة التى تقدمها بما يتلائم مع ظروفها 
الأقتصادية والإجتماعية وتطويرالقوانين التى تجيز فرض هذه 
الرسوم 

# عمل بحوث قانونية شاملة لدراسة التناقضات بين كافة 
القوانين مع سد الفجوات بينها ومعالجة السلبيات التى يطرحها 
التفسير الخاطىء لمفهوم القوانين مع محاولة إصدار قانون موحد 
يبسط ويوضح التفسيرات اللازمة للتطبيق مع التأكيد على ضرورة 
شمول التمويل المحلى على الضرائب والرسوم المحلية عند تعديل 
هذه لقوانين مع لتوسع فى الخدمات المحلية ووظائف الإدارة المحلية 


# تقليل الإعتماد على موازنة الدولة والمعونات المركزية والتبعية 
الشديدة للأجهزة الحكومية وذلك بتشجيع المشاركة الشعبية فى 
مشروعات وحداتهم المحلية والتحفيز لتفعيل هذه المشاركة 

# دراسة تحديث وتكامل أساليب التخطيط والأشراف والرقابة 
وإدارة الموارد المحلية 

إعطاء المحليات بعض السلطات التمويلية بما يكفل لها موارد 
مالية كافية ونظام مالى مرن يزيد من دورها فى العملية التمويلية 

# تخصيص نسبة لإقامة مشروعات إنتاجية تستغل الإمكا. 
والموارد المتاحة محلياً وتطرح للإكتتاب الشعبى بالوحدة المحلية 

وإنشاء هيئة تمويلية تديرالعملية المالية وتقوم بدراسة الأقراض 
الإقامة مشروعات بيئية وحرفية بقائدة مناسبة مع التأمين على 
الأصول المملوكة للوحدة المحلية 


١‏ الإدارة يسردبعدجيدهبةسسية 


# وضع الضوابط الكافية لتحصيل الضرائب والرسوم الخاصة 
بالأطيان والعقارات بطرق مناسبة تكفل عدم تراكمها على الممولين 
وبالتالى عدم الوفاء بدفعها 

© إعادة توزيع الموارد المالية بما يتيح للتمويل المحلى الظهور 
بشكل حقيقى فى الموازنة العامة 

إعادة النظر فى الإعفاءات الضريبية التى تحرم معها المحليات 
من مصدر تمويلى هام والعمل على سد ثغرات القانون الخاص 
برسم " مقابل التحسين " ومكافحة التهرب من سداد هذا الرسم 
إضافة أوعية جديدة للموارد كأثمان الأراضى 
والمحاجر مع زيادة حصة حساب الخدمات وإضافة حصيلة التصرف 
فى الأراضى القابلة للإستصلاح داخل الزمام والمتاخمة الصحراوية 
والمستصلحة اليحصيلة الموارد المحلية مع التأكيد على حصة ال 55 
حصيلة بيع الأراضى المستصلحة خارج الزمام( طبقاً لقانون 
الأدارة المحلية ) 
تشجيع المجتمعات المحلية على تمويل نسبة من إستثمارات 
الخدمات الأساسية ( التعليم / الصحة / الإسكان والمرافق ) وفقاً 
القدرته والمشاركة الشعبية والجهود الذاتية 
تشكيل لجنة للسياسات والموارد داخل المجلس الشعبى المحلى 
لكل وحدة محلية تساهم فى وضع سياسات التنمية والخطط 
اللازمة لها وإعداد الموازنات مع تحديد مسار التنفين والتقييم 
والمتابعة وما يتفق مع السياسة العامة للدولة 

مشاركة أهالى الوحدة المحلية فى مباشرة مراحل عملية 
التنمية بدءا من التخطيط حتى التقييم النهائى تحقيقاً لمبدأ 
الديمقراطية وتنمية لقدراتهم الذاتية فى العمل التنموى 

إنشاء مراكز معلومات بشبكة إتصالات بين الوحدات المحلية 
المختلفة للتنسيق والتكامل فيما بينهم وعلى كافة المستويات بدءاأ 
من المستوى القومى وحتى أدنى وحدة محلية 

دراسة إمكانية إستثمارالموارد المشتركة لمحافظات الأقاليم 
الأقتصادية السبع وتوزيع العائد وفقا لإحتياجات كل محافظة فى 
محاولة للتكامل والتعاون فيما بينها 

# دراسة إمكانية تحويل المشروعات الأنتاجية التى قامت 
الوحدات المحلية الى مشروعات يساهم فيها المواطنون ( كمشروعات 
الأمن الغذائى) والعمل على تمليك هذه المشروعات الأنتاجية التى 
أقامها جهاز بناء وتنمية القرية وإستخدام الحصيلة فى إقامة 
مشروعات جديدة 

إطلاق حرية عقد القروض الخاصة للوحدات المحلية بالتنسيق 
مع خطة الدولة والموازنة العامة وفى حدود القوانين واللوائح المالية 
وبرقابة الأجهزة المعنية 

إعادة تنظيم حسابات الصناديق وتطوير لوائح العمل بها بما 
يكفل لها التنسيق والتكامل وعدم الإزدواجٍ 

# تشجيع شركات مساهمة محلية برأس مال مشترك بين 
حسابات الخدمات والقطاع الخاص وفقاً لخطط التنمية المحلية 
كشركات للإسكان الأقتصادى أو شركات أعمال النظافة 

#ا تشجيع النقابات والتعاونيات على المستويات المحلية المتلفة 
التكوين شركات أوجمعيات تعاونية لإدارة بعض الخدمات إدارة 
إقتصادية ( المدارس / المستشفيات / مشروعات مياه الشرب ) 
كوسيلة للمشاركة الشعبية فى محاولات التنمية 


نتائج تحليل هذه المقترحات 

بأستعراض المقترحات السابقة بعد تحليلها نجد أنها تحقق - 

#ا وضع نظام مالى متطورومستقر يتيح حرية أكبر للتمويل 
وزيادة الموارد المحلية حتى تتمكن المحليات من مواجهة الإلتزامات 
المطلوبة وتخفيف العبء على الحكومة المركزية فى محال التمويل 
والذى يتزايد بصورة متطردة . 


# العمل على الحد من عمليات التهرب الضريبى والهجرة 
الداخلية 


# الوصول لأعلى درجات التكنولوجيا من خلال شبكة مركز 
المعلومات المقترح والخاص بمعرفة القدرات المالية للوحدات المحلية 
ومستقيل التنمية بها مما يساعد على التخطيط السليم ودقة 
إتخاذ القرارات اللازمة للخطط الموضوعة للتنمية لكل وحدة بما 
يتلائم وظروفها الأقتصادية والإجتماعية 

# تحقيق الأهداف المرجوة من نظام الإدارة المحلية الإقتصادية 
والإجتماعية والإدارية مع التركيز على تدعيم وتقوية المشاركة 
الشعبية فى المشروعات الخدمية وتحسينها وتنمية روح الإنتماء 
الوطنى وممارسة الديمقراطية ممارسة واعية وسليمة وذلك من 
خلال الصدق والشفافية فى عرض الحقائق والنتائج 

تحقيق الهدف المرجو من التقسيم الإقليمى للدولة والتكاملية 
التامة لهذا التقسيم ( الإقتصادية / الإجتماعية / والبيئية ) 
والتعاون فيما بينها 

* تحقيق المشاركة الشعبية وتفعيل دورها لايأتى بتائجه الا من 
خلال المعايشة والملامسة للمردود الحقيقى المأمول من نظام الإدارة 
المحدية والذى تتحقق من خلاله التنمية الشاملة وهذا يؤدى 
ابالتالى لمزيد من المشاركة الفعالة ويحفز وينشط الجهود الذاتية 


رابعا :. الخاتمة 

إن العبرة ليست بتعديل القوانين أو بأصدار قانون جديد ولكن 
الهدف هو تفعيل النصوص الموجودة ووضعها موضع التنفيد 
السليم والخروج بها من حيزالجمود الى التطبيق العملى المتفهم 
والمرن 

ولن يتأتى ذلك الآ عن طريق إستجابة الأجهزة المركزية الى 
الفلسفة الحديثة للأنظمة المتطورة للأدارة المحلية ومحاولة تطويع 
التشريعات لمنح الوحدات المحلية السلطات الكاملة الأصيلة وليست 
المفوضة التى تمكنها من أداء رسالتها على أكمل وجه وبأرفع 
مستوى أدائى 

واستقلال الوحدات لمحلية لايتأكد بالحد من الرقابة عليها ماليا 
فقط بل بأن تشمل النصوص التشريعية على حق الهيئات المحلية 
فى فرض الضرائب والرسوم المحلية والحصول على الموارد الأخرى 
ذات الطابع المحلى مع الإحتفاظ بالمبالغالمتبقية بعد تنضين 
المشروعات لإستخدامها فى تنفيذ مشروعات محلية أخرى وتنمية 
الموارد الذاتية وفق الخطط القومية والتنموية لتحقيق أقصى نمو 
إقتصادى يتحقق معه الإستقلال المالى وتقليل العبء على موازنة 
الدولة والأعتماد على الإعانات الحكومية وكذلك تلافى تداخل 
إيرادات ومصروفات الوحدات المحليةمع الإيرادات والمصروفات العامة 
اللدولة وبالتالى الحد من تدخل السلطة المركزية فى الإعتمادات 
المدرجة بهذه الموازانات والتخفيف من سيطرتها ومسئوليلتها تجاه 
الوحدات المحلية وهذا تأكيد حيوى وصريح لترسيخ وتفعيل نظام 
اللامركزية ( الإدارة المحلية ) ومبداً الديمقراطية الشاملة 


خامساً : المراجع 

-١‏ الأدارة والمجتمع المصرى 

؟- نظم الحكم والأدارة 

- مالية الدولة 

؛- مقدمة كتاب ميادىء الإدارة 

ه- دور الادارة المحلية فى التنمية 

1- الإدارة العامة مدخل بيثى مقارن 
/- نظام الإدارة المحلية 
فلسفته وأحكامه 


١.د/‏ حسين كاظم 
ا.د/ أحمد رشيد 
ا.د/ محمد حلمى مراد 
١.د/‏ عبد الفتاح الزيات 
١.د/‏ مصطفى فؤاد 
ا.د/ أحمد صقر عاشور 
ا.د/ محمد عبد الله العريى 


8- المرجع فى الإدارة المحلية ا.د/ مصطفى الجندى 
4- مبادىء الإدارة المحلية ١.د/‏ ظريف بطرس 


وقضاياها فى النظرية والتطبيق 
-٠١‏ موسوعة المجالس القومية المتخصصة 
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لاتعاد جمعيات التنمية الادارية في مارس ٠.4‏ 


دورمنظمات الجتمع المانى فى تلمية الموارد البشرية 


ينظم إتحاد جمعيات التنمية 
الإدارية خلال شهرمارس من العام 
القادم مؤتمرا حول دور منظمات 
المجتمع المدنى فى تنمية الموارد البشرية 
وصرحد ٠‏ صفوة النحاس رئيس 
المؤتمرأن المؤتمريهد ف إلى : 


تفعيل دورالموارد البشرية لمواجهة تحديات الإدارة 
المعاصرة : أهمية دور المجتمع المدنى فى تنمية الموارد 
البشرية ؛ تمكين ودعم المجتمع المدنى للمساهمة فى 
تنمية الموارد البشرية : الاستفادة من التجارب والخبرات 
| الرائدة فى مجال الشراكة مع المجتمع المد 

وأشارد ٠‏ النحاس إلى أن المؤتمر سيناقش العديد من 
أوراق العمل المقدمة للمؤتمر من خلال ثلاثة محاور ٠‏ 


المحور الأول : 
| تنميةالموارد البشريةلمواجهة تحديات الإدارة 
| المعاصرة : 


#ا إستراتيجيات التعامل مع الضغوط الإدارية ٠‏ 

الآثار الإكلينيكية للعمل الإدارى والأساليب الحديثة 

| للتعامل معها. 

| *# الذكاء الإدارى وإدارة الذات -1[[ع]12 18:10]10281 
ع2 


المحورالثانى : 
بناء الشراكة من أجل تنمية الموارد البشرية" 
عقد إجتماعى جديد " 

# دور الدولة فى تمكين المجتمع المدنى ٠‏ 

# دور المجتمع المدنى فى تحقيق الأهداف الإنمائية 
اللألفية ٠‏ 

دورالمجتمع المدنى فى وضع إستراتجيات مكافحة 
الفساد ٠‏ 

* دورالمعلوماتية فى تحقيق الشراكة مع المجتمع 
المدنى ٠‏ 
دور المجتمع المدنى فى زيادة قدرات المرأة ٠‏ 
المحور الثالث : 
المداخل الحديثة فى إدارة وتنمية الموارد البشرية 
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التخطيط الإستراتيجى لإدارة الموارد البشرية ١ ٠‏ 

1# موازنات الأداء وتطوير الموارد البشرية ٠‏ 1 

التقييم المتوازن للأداء فى ظل بيئة الأعمال الحديثة ٠‏ ٌ 

* الإدارة بالقيم فى المنظمات الحكومية ٠‏ 1 

المحور الرابع : | 

عرض لتجارب شراكة رائدة فى مجال تنمية | 

الموارد البشرية ( محليا وإقليمياً وعا ميا ) ْ 
ا 


وأضافد ٠‏ النحاس إن عقد هذا المؤتمرجاء 
إنطلاقاً مما طرحته الدوائر البحثية والمنظمات | 
الدولية العالمية فى الآونة من مفهوم جديد لإدارة 
شئون المجتمع يهدف إلى صياغة عقد إجتماعى | 
جديد فى إطارشراكة ثلاثية بين الحكومة والقطاع | 
الخاص والمجتمع المدنى لتحقيق أفضل تعبئةلموارد | 
وقدرات المجتمع ولادارة أكثررشادة لشثون الحكم : 
وهو مايعنى إعادة تحديد مجالات العمل وتوزيع 
الأدواروالتشاط لكل من الحكومى والقطاع الخاص 
والمجتمع المدنى فتصبح الريادة فى الحياة الاقتصادية 
فى يد القطاع الخاص فى ظل إقتصاد قائم على مبدأ | 
الحرية الاقتصادية فى حين تعمل الحكومة على | 
ضمان الحرية السياسية والاقتصادية من خلال إيجاد | 
أطرقانونية تعززذلك وترفع كفاءة الجهاز الإدارى » 
كما تعمل على تنمية الموارد البشرية عبر الاهتمام 
بالمجالات التعليمية والصحة ونتحافظ على مساواة | 
الأفراد أمام القانون : أما المجتمع المدنى وهوالطرف | 
الثالث فى الشراكة. والذى يقفا فى منطقة وسط بين | 
القطاع الأول الحكومة والقطاع الثانى القطاع الخاص 
الهادف إلى الربح. فإن عليه تعبئة الأغراد فى منظمات 


ص 
قوية تشارك بفعالية فى الأنشطة الاجتماعية ا 
والاقتصادية والسياسية ويلعب دورا فى التأثير على ا 
المجتمع لتحقيق التنمية البشرية ٠‏ 

وفى هذا الاطارفإن منظمات المجتمع المدنى ا 
تساعد على تحقيق إدارة أكثررشادة للحكم من من ) 
خلال توسطها العلاقة بين المواطن والدولة .: عبر ا 
قدرتها كأبنية مجتمعية على تعبئة أفضل لجهود 
الأفراد : ومساعدة الحكومة والعمل المباشر على أداء 
أفضل للخدمات العامة ونتحقيق الرضاء العام 
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لتعديانالإدارية والإنسانية في تطبيقالعكومة لإكنرونية 


تطبيق الحكومة الإيكترونية في أي بيئة سيواجهه كثير 
من العوائق والتحديات ويمكن لنا تقسيم هذه التحديات 
إلى قسمين أساسيين الأول عوامل فنية بحتة 16012821 
505 والثاني عوامل إنسائية و إدارية والاقتصادية )١(‏ 
وعندكآ لقدهتامع تمهع0 4# سقمرا؟ و يوجد كم كيير من 
الأبحاث فيما يختص بالقسم الأول ألا أن العوامل الإدارية 
والإنسانية لم تحظى بنفس الاهتمام وتثبت الإحصائيات 
أن عدد هائل من مشاريع نظم المعلومات 10107181108 
5أء206 90516705 والتي تشمل تطبيق الحكومة 
الإليكترونية 00161212601 2160150016 ينتهي بالفشل. 
بسبب العوامل الإتسانية والإدارية وتادراً ما تكون عوامل 
فنية: وبالرغم من أن غالبيه أخصائي مطوري الحكومات 
الإليكترونية ون أن العوامل الإدارية والإنساتية هي 


مساوية في الأهمية إن لم تكن أكثرأهميه من العوامل 
الفنية و لكن عمليا تجد هؤلاء الأخصائيون لا يزالوا 
يهتمون بالتركيز على الجواتب القنية على حساب العوامل 
الإنسانية والإدارية» وبالرعم من إدراكتا لأهمية هذه 
العوامل فِي تجاح كل مشاريع نظم المعلومات وخاصة 


الفراغ وتعالج هذا النقص وذلك من خلال التحقق الميداني 
و معرفة كيف و متى ومن يعالج عمليا أزيعة مجموعات 
رئيسة تحتوي على )١14(‏ عنصر إداري وإنساني منقحه من 
قبل الباحث: ومعرفة ما إذا كان نجاح معالجة هذه العناصر 
يعتمد على استخدام طرق تطوير معينه أو نجاح في تبتي 
عوامل أخرى إدارية: 


شهد العالم في السنوات القليلة الماضية تطور هائل في نظم 
المعلومات على مستويات عدة شملت الاستخدام والتعقيد 
والنظرة الاستراق : مما لا شك فيه كان له كبير الأثر على 
الإنسان وعلى الإدارة: لذلك اصبح هناك ضرورة ماسة تدراسة 
العناصر الانسانية والادارية: مثال ذلك تأثير النظام 5150215 
01م71أعلي ثقافة المنظمة ‏ 1993 ,21 اء تإئتاط عتننانا6أو 
على أساليب وطبيعة العمل ,88500 5ععءناعة ع0 ,0لا 
8 وو على الهيكل الاداري للمنظمة اء ذع7أططء)5 عتنااعنة5 
.5 .,١اهفي‏ الواقع توجد أدلة قوية وفاصلة تقول أن معالجة 
مثل هذه العناصر في الوقت الحاضر أهم من معالجة العناصر 
الفنية لتطوير مشاريع نظم معلوماتية؟ ناجحة -810/051] 
. 1998 ,عمتكل عع 'راتعطمط :1994 ,نزو زمممع ع طدومء1الكن 
السوء الطالع هناك أدلة كثيرة تؤكد بأن مثل هذه العناصر 
المهمة ما تزال لا تحظى بالقدرالمناسب من الاهتمام خلال 
تطوير مشاريع نظم المعلومات ,له اء /ز06,و1] :1988 .«مكم8 
,له أت عع16© :1992 بل بالرغم من إدراك الجميع 
أكاديميين وممارسين لتقنية المعلومات بأهمية هذه العوامل إلا 
أن البحوث الميدانية في هذا الجانب لا يرقى إلى مستوى 
أهميتها فالبحوث عن كيفية معالجة العناصرالادارية و 
الإنسانية خلال تطوير مشاريع نظم المعلومات تكاد تكون 
للأسف معدومة. 

املأ هذا الفراغ قمنا بهذا البحثلمعرفة معالجة وأهمية 
العوامل الإنسانية والادارية والاقتصادية خلال تطوير مشاريع 


الدكتورعمربن سعيد بن مشيط 
جامعة الملك خالد: كلية علوم الحاسب الآلي 
نظم المعلومات والتي من أهمها تطبيق الحكومة الاإليكترونية. 
هذه الصفحات تقدم نتائج في غاية الأهمية لجوانب هذا 
البحث والذي صمم لاستخلاص وجهات نظر مد راء نظم 
المعلومات عن كيفية معالجة العناصر الادارية في الواقع العملي. 
هذه الورقة تشمل أربعة أقسام رئيسة. القسم التالي يوضح أهم 
ماكتب في هذا الجانب ويناقش مفهوم العوامل الادارية. في 
القسم الثالث سنناقش أهداف وتصميم وطريقة البحث. في 
القسم الرابع والأخير سنسرد أهم نتائج البحث في شكل جداول 
ونناقشها بشيء من التفصيل ثم نلخص النتائج والتوصيات في 
الخاتمة. 


إطار البحث و أهدافه 

يعتبر ما تم نشره من بحوث ومقالات عن العوامل الإنسانية والإدارية 
خلال تطوير نظم المعلومات متواضعة في الكم والكيف مقارنة بما تم 
بحثه ونشره عن العوامل الفنية. لذا كان الهدف من هذا القسم هو إبراز 
أهم ما نشر من بحوث توضح أهمية وطرق و أساليب معالجة العناصر 
الإدارية والإنسانية خلال عملية تطوير مشاريع نظم المعلومات والذي 
محورها هو تطبيق الحكومة الإليكترونية وهذا سيمكننا من صياغة 
وتحديد أهداف وأسئلة للبحث واضحة. 


أهمية العناصر الإدارية 

أن علاقة فشل مشاريع نظم المعلومات بمعالجة العوامل الإنسائية 
والإدارية هي قديمة جدا فقد كتب ,1.185 /[1611آكتابا تقليديا عام 
ام أي قبل أكثر من عشرين عاما أكد فيه "أن السبب الجوهري وراء 
فشل نظم المعلومات هو السلوك الإداري والإنساني" كما أنه حديثا 
يوجد الكثير من الأدلة على سبيل المثال :2001 1[ اع 1/115186-الم 
ععهلله!5 ع مطة :1997 1ه اء ععءع0 :1992 أده اء لإطمرمكر 
والجميع يؤكدون أن معالجة العوامل الإدارية والإنسانية قبل وخلال 
ويعد تطوير مشاريع نظم المعلومات أصبحت أهم من ذي قبل عندما 
كتب ذلك الكتاب و ستكون في المستقبل جوهرية لنجاح نظم المعلومات. 
الباحث (1987) 0118 آوجد أن ٠١‏ من مشاريع نظم المعلومات 
الفاشلة يعود في الحقيقة إلى أسباب فنية و أن 4١٠‏ منها يعود لأسباب 
إدارية وإنسانية. كما أن الباحثين لل058ة2ر2 عل طدددعء]1- ز5داا8 

(1994)تؤكد نتائج بحثهما أن الأسباب الأساسية وراء هجران وعدم 
إكمال تطوير مشاريع نظم المعلومات هي في الغالب 
وإدارية. و مؤخرا قاما الباحثان (1998) 1118 'إ1(0111بنشر 
نتائج استبياناتهما والتي أكدت أن 5١‏ من المد راء التنفيذيين لنظم 
المعلومات يشعرون أن العوامل الإنسانية والإدارية هي في الحقيقة أهم 
من العوامل الفنية في تحقيق نجاح مشاريع تطوير نظم المعلومات. 
وبالرغم من أن كثير من الباحثين أشاروا إلي أهمية هذه العوامل ألا أنه 
ما يزال هناك حاجة ماسة إلي إجراء بحوث ميدانية حتى تمكنا من 
معرقة أسائيب معالجتها في الواقع العملي. 

*- طرق تطوير نظم المعلومات ذات طابع إنساني إداري 

العلماء المشهورين بالبحث في هذا الحقل أمثال (1988) ,12350و 
(21,.)1992 غء بإطمممكو (1996) وعسصسامط عع معلفمعص برانمط 


جدا إنسانية 


ألإحأرة. يصدره بتعدد جمميت تنميةلإدرية 


يؤكدون أن أساليب و طرق تطوير النظم (1211م 1067610 7ز51:5]6 
(عفمطنعكلتاريخيا يغلب عليها التركيز على الجوانب الغنية على 
حساب الجوانب الإدارية والإنسانية. لذا نلاحظ أنه في السنوات 
الأخيرة يوجد توجه متنامي وقوي يدعو لإيجاد أساليب وطرق 
تركيز أداري و إنساني وهذا التوجه يمكن حصرة في اتجاهين أثنين 
أولا : تبني أفضل الأساليب ة الإدارية والإنسانية 
( (ؤعء ]عوط ا35ع8 01 0و1أم0ل4مثل مشاركة المستخدمين وكسب 
دعم الإدارة العليا للمشروع؛ نجد أن أكثر ما كتب عنه ونشر منه في 
الدوريات العلمية هو حتمية مشاركة المستخدم خلال تطوير مشاريع 
نظم المعلومات وأنه يعتبرأهم عنصر مؤثر على نجاح أو فشل نظم 
المعلومات ( (1994 م186 ين عم/الا :1989 علء تروط ع نايد كما 
أن الباحث (1992) |4 اء 'اأ1010]أوضح أن كثير من محللي النظم 
يؤكدون أنه بمشاركة المستخدمين سيقومون ضمنيا بتغطية كل 
العناصر الإنساتية والإدارية الصامتة. كما أوضح الباحث ]862 
(1991 )أن دعم وتشجيع الإدارة العليا للمشروع يعد بالغ الأهمية 
لتحقيق نجاح مشاريع النظم المعلوماتية. يبين الباحث (1990) ©(162 
أن كسب دعم الإدارة العليا للمشروع سيحقق دورين أساسيين ,أولا هو 
ضمان استمرار تدفق جميع المصادر وخاصة المالية والبشرية للمشروع 
بالكمية المطلوبة وفي الوقت المطلوب وثانيا أنها تقوي الشعور الإيجابي 
الدى المستخدمين وباقي المدراء اتجاه المشروع 
ثانيا: طرق تطوير المعلومات (,(712]1005 ]10172ع/ا1 7رعاؤلا5 
خلال العشرين سنة الماضية ,تم تطوير عدد كبير من 
الطابع الإداري والإنساني أكثر من الطرق التقليدية والتي أصبحت 
تعرف و تصنف على أنها طرق مشاركة المستخدم "2116م أ701ة5 
"قلوطاءللو " "دلمطاعل8 امعتمطعع-ماءكو لعتعامعه-ممصيكط 
ربما يكون القاسم المشترك لكل هذه الطرق هو أن المستخدم فيها يقوم 
بدور نشط ومحدد ومهم جدا خلال كل مراحل تطوير النظام مثال 
الهذه الطرق: 


ذات الصبف 


رق ذات 


(0,1986مكصس1) 8111105 
(1990 ,ععمممط-لوهث/1ا عن ممكتحة) معان انالا 
(1980 ,لمقلاععط0) لمطاعل8ة كومعادبرد 1م50 


(1989 .ع اند ع لممللا) موزوعط ممناةعنتاممة4 )ململ 
ولسوء الحظ أنه بالرغم من وجود هذا الصنف من الطرق و الذي 
يسلط الضوء على النواحي الإنسانية و الإدارية إلا أن مطوري نظم 
المعلومات في الواقع العملي للأسف يفضلون استخدام الصنف الآخر 
من الطرق والذي يغلب عليها الطابع الفني كطريقة: 
.(1992 ,له :ع نإطصره1؟) 554111 
أهداف البحث 
من خلال مراجعة ما نشر بدقه في هذا الخصوص يمكن الخلوص 
إلى حقيقة في غاية الأهمية أنه بالرغم من الإدراك العام لدي مد راء 
وممارسي تقنية نظم المعلومات ومشجعي تطبيق الحكومة ١‏ 
بأهمية العناصر الإنسانية والإدارية .إلا أن هذه العناصر الإدارية ل 
تعالج في الواقع العملي. كما أن الأبحاث العلمية تفيد أن هذه النواحي 
الإدارية يمكن أن تغطى خلال التطوير بطريقتين أما بتبني أحد أفضل 
الأساليب ((5ع2:2]00 6و8 04 1108م400أو بتطبيق أحد طرق 
التطوير ذات الطابع الإداري الإنساني(61010704٠10‏ 77عاؤلا5 
(18160005؛ ولكن فعليا لا يوجد دليل قوي يدعم صحة هذا الاعتقاد 
الذلك بادرنا بهذا البحث العلمي لمعرفة حقيقة إذا ما كان تبني أحد 
أفضل هذه الأساليب أو تطبيق أحد طرق التطوير ذات الطابع الإداري 
والإنساني يساعد فعلا على معالجة العوامل الإدارية والإنسانية. 
وبشكل أكثر تحديدا يمكن أن نلخص أهداف هذا البحث في النقاط 
الثلاث التالية: 


-١‏ معرفة مستوى معالجة مجموعة مختارة من العوامل الإدارية 
والإنسانية خلال تطوير و تطبيق مشاريع نظم المعلومات والتي من 
أهمها الحكومة الإليكترونية. أي هل يتم تغطية ومعالجة مجموعة 
مختارة من العوامل الإدارية والإنسانية والاقتصادية خلال تطوير؟ 

؟- معرقة ما إذا كان تبني أحد آفضل الأساليب يساعد على معالجة 
تشكليه واسعة من العوامل الإنسانية و الإدارية. أي هل تبني أحد أفضل 
(ثمانية) أساليب الإدارية يؤثر على مستوى معالجة العوامل الإدارية 
والإنسانية خلال التطوير آم لا؟. 

؟- التحقق من ماهية العلاقة بين استخدام نوع معين من طرق 
التطوير و مستوى معالجة العوامل الإنسانية والإدارية .أي هل 
استخدام طريقة تطوير معينة تؤثر علي مستوى معالجة العوامل 
الإدارية والإنسانية خلال التطوير. 

"- تصميم البحث 

للإجابة على أسئلة البحث المدونة في القسم اعلاه تم المزج بين 
طريقتين هما الاستبيان والمقابلات الجماعية المركزة (5معنظ 
(1111617/16105 0101005ويذلك نكون قد جمعنا بين الأسلوبين الكمي 
( (20108013نا0والوصفي ( (010211]21176وهذا المزج يشجعه كثير من 
البحاكثة منهم . (41-42مم:1994) قطتمءطنا11 عع 1165]الوفي 
الاستبيان تم تطوير عدة أسئلة لمعرفة حقيقة العلاقات مع متغيرات 
البحث الأساسية ثم تلا ذلك عدة مقابلات جماعية مركزه. 

©- العينة 

أن جمع معلومات عن مدى وكيفية معالجة العوامل الإدارية 
والإنسانية خلال تطبيق الحكومة الإليكترونية أوأي نظم معلوماتية 
يحتاج إلى أفراد يملكون درجة عالية من المسؤولية الإدارية في مشاريع 
الحاسب الآلي ليتمكنوا من الرد والتعليق بمعرفة وخبرة تامتين على 
أهمية العوامل الإدارية ومدى الاعتبار الطبيعي لها خلال التطوير 
والتطبيق. لذا تم اختيار القياديين من مد راء الإدارات ومراكز الحاسب 
الآلي/نظم المعلومات في القطاعين العام والخاص السعوديين كمصدر 
أساسي للمعلومات. وتم الاتصال بكل وزارة والحصول منها على أسماء 
وعناوين كل المسئولين عن الأشراف والتطوير لمشاريع الحاسب الآلي 
بهاء كما تم الاتصال بالغرف التجارية بالمملكة (الرياض: جدة؛ الدمام: 
أبها) وتم الحصول على قائمة بأسماء وعناوين الشركات الخاصة ذات 
الحجم المتوسط والكبير والذي لا يقل عدد موظفيها عن ٠٠١‏ موظف. 
وتم توزيع 16٠١‏ استبيان بثلاث طرق رئيسة البريد الورقي العادي: 
البريد الإليكتروني: وشخصيا. وتم استرداد 70 استبيان سليم 
النحصل على نسبه رد مرضية تقدر بحوالي 250 . وبعد تحليل نتائج 
الاستبيانات تم إجراء المقابلات الجماعية المركزة في أريع حلقات 
منفصلة مع ١4‏ فرد من الأكاديميين ومد راء ومشرفي ومطبقي 
الحكومة الإليكترونية وخلال المقابلات تم عرض النتائج عليهم وأخذ 
آرائهم فيها ومناقشتهم حول مدى مصداقية وتفسير هذه النتائج 
الإحصائية مقارنة بالواقع العملي. 

؛ مراحل تطوير الاستبيان وتوزيعه 

لتطوير الاستبيان تم المرور بعدة مراحل حتى تم التوصل بعدها إلى 
الصيغة النهائية والمرضية والتي من خلالها تمكن الباحث من الإجابة 
على أسئلة البحث الرئيسة؛ وبناء على الأدبيات التي نشرت عن العوامل 
الإدارية والإنسانية ونتائج مسودة الا ات التي وزعت في المراحل 
الأولى تم التوصل إلى أريعة عشر عاملا أداري وأنساني والتي يمكن أن 
تصنف جميعها تحت أريعة مجموعات أساسية. في الاستبيان قمنا 
بالسؤال عن هل يعالج هذا العامل أم لا بجواب "نعم" "لا" لكل عامل . 

العوامل الإدارية والإنسانية مبنية على بحث 


01 ,له ع تزقطود1 !لم 

المجموعة الأولى: عناصر المشاركة الإدارية هذه المجموعة تحتوي على 
المواضيع التي تضمن أن تطبيق الحكومة الإليكترونية أو أي نظام 
معلوماتي سيزيد من كفاءة أداء المنشأة ككل أو قسم منها. 
دراسة الجدوى الاقتصادية . 


.١١رصنعلا‎ 


ال-5 


. وضع خطة استراتيجية لتطوير نظم المعلومات في المنتشأة 


وضمان التوازن معها. 
*. وضع جدول بالأونويات خلال تطوير نظام المعلومات بناء على 
احتياجات المنشأة وبحيث تكون واضحة ومحددة ويركز على 


الاحتياجات الإدارية والإنساني 

؛.دراسة احتياجات المنشأة المستقبلية في عالم عالي التغيرو 
الديناميكية لذا فمن الضروري اعتبار متطلبات المنشأة المستقبلية بكل 
وضوح عند تطوير نظام المعلومات فعلى النظام المطور أن يكون مبني في 
قالب مفتوح حتى يمكن له أن يقبل أي تغيرات مستقبلية وهذا محتمل 
جداء 

المجموعة الثانية:عوامل إنسانية هذه المجموعة تشمل العناصر ذات 
التأثير المباشر على بيئة وطبيعة عمل الموظفين. نتيجة لذلك فهي 
تحتوي على كل العوامل التي في دائرة العلاقة بين النظام وأولئك 
الموظفين و الذين لهم اتصال مباشر مع النظام لذا فهي عناصر ذات 

العنصر ١‏ . التعرف على الاحتياجات التدريبية : التدريب المناسب 
هو متطلب لضمان أن كل المستخدمين يكون لديهم المهارات الضرورية 
والوعي و الإدراك الكافي لتشغيل النظام بنجاح. 

٠‏ . تأثير عوامل الصحة والسلامة : إذا أصبح لدى مستخدمي 
النظام الجديد قلق واضح بسبب التأثير السلبي من استخدام النظام 
الجديد على صحتهم وسلامتهم فأنه من المحتمل جدا أن يتعرقل 
استخدامه وينتهي إلى الفشل . 

*. مستوى الحوافز لدى المستخدم : من المهم كيف يمكن 
إرضاء الاحتياجات التشجيعية للمستخدمين من النظام الجديد. 

4. إعادة تصميم وبناء الوظائف لتتلاءم مع النظام الجديد. 

المجموعة الثالثة: العوامل الانتقالية 

العنصر : هذه المجموعة تعنى بعناصر توقيت تدشين النظام و التي 
تؤثر بشكل قوي على المنظمة ومدى أخذها في الحسبان خلال مراحل 
التطوير والبناء؛ يعتقد أن إغفال مثل هذه من العناصر له تأثير سلبي 
كبير جدا على المدى الطويل في نجاح نظم المعلومات 

المجموعة الرابعة: التوازن والتوافق بين النظام الإداري للمنشأة 
ونظام المعلومات المقترح 

العنصر ١٠:‏ . التوازن مع الهيكل التنظيمي الإداري للمنشأة 

". التوازن مع توزيع السلطات داخل المنشأة 

؟. التوازن مع ثقافة المنشأة (يمكن تعريف الثقافة بأنها مجموعة 
الفرضيات غالبا غير مدونة والتي يشترك في اعتقادها أعضاء 
المنشأة) 0 1 

أيضا في الاستبيان قمنا بالسؤال : ! 


أي مدى تستخدم طرق معينة 


في تطوير مشاريع نظم المعلومات وتطبيق الحكومة الإليكترونية: انظر 
جدول (1) 


جدول ١‏ ) أنواغ طرق التطرير كاطمد (50(1) لمشاغس امغسمماءمل نسعاترة 


الرصف تتاتزتلا الشغر_ صالها | 
جوداماساة | «وزظعلا له ترا كتشلارة أنتناقاة ‏ امكل 
ا 0 5 لساستسوره غلا لام لاأنجلاتها أملقه مله أ كأمال” تاملا أ 


لنلدناا 

/ ااقدجاة:5ل سنشاررف انرنة] ث8 فير 
«0للتأاجرا اتلال) فآار[ مه كاللاآتا نه نقذ لاناة اشسوناتسة | 
١‏ .كاهاللةا نتقاكر؟ أن اقالاه 07 اواك | 
١‏ :اا امنا ما كلا تمرئة؟ «0أأة 0 أغلالاا كاذ اموعلله ناآ ا 
املق ]امامل «ه | ٠‏ 


عنس 
امهس امسوامرة أ 
كسس 
كاسلقة ع0 


المعرفة كيف مستوى تبني الجهات الناجحة لأتواع محددة من أفضل 
ات الإدارية ذات الصبغة الإنسانية والإدارية والتي تم استخلاصها 
بعناية من ما تم نشره في هذا المجال من عدة كتاب كما هو موضح في 


الجدول (9)- 
جدول (؟) أفضل التطبيقات ذات التركيز الإداري. اه ععناعهمم كتعومده لعامعامه رللسمم ا مسامموم0. 
11 
: نمق وماام ممص لمارف 
| 1997 ,0048108 :006,0 | رسم غطة رالية بقصوص التللة رالرآت التقطبط الوالمي | 
عمتمممام عاملاهم ووماخممعاسا | ع«امجماط عالمااممال 
5 عمد فاه امعد ميال اموففة ورالاتقهوة | م 
,8/1600 :8 1789 | تكوين ريق تطوير متوازن يمثل كل المضيين بالنام. تهوين اريف متوازق. 
6 | حيث يكون مزيج من الخبرات والمهارات. م مامط ارما | 
عزومم فعءمسلعدلاءب ه وملاف«عععام 00000 


مام ام اماه اله ومانوف وموم رومع ١‏ 
أ فسعاط ملعاروةجورة جه لدعم ما ,ووتدميع 
/ 111111013 
:61,7997 ججم/ | كسب الدعم قعال من الإنارة لطي 
| 1997 هاا فجه بوامعبامط | «ملعة عطاعه والأسععد فم والتههسدمعوع 
موس مسعومممه |_ 
:01,1997 )© ج06 | تشجيع مشارقة المستخدم الفغالة 
1997 يهمللة قمه عامط | جم مطاعه واماسمم ع قمه ومطو سورك 
ومانممتعاجمم 
قبل التطبيق. 


المستقدم” 
الم راء ارم" مولا 


01997 © ج0166 | القيام بشريب شامل لكل المستقدسين ‏ اقرب لقال 
#مامر ع سأصتمم محمد مسف و ماستموما ١‏ ملاعو ارصم 
2 00 ارق 
:021,997 جوم | مهم 51071015 ماله ٠٠١‏ ج«امدوم ٠.١‏ _المولنة لاسترائيمية 
00 اعماهاة كوساوة الا ومتسمعام .سوال عاوماوييق 
:868 4ه عابر 18 | ضمان رجود أنوات اتصل فعلة ليما بين جميع' ا ا 
6 | المشيين بالنظام المد راء؛ مطوري النظام مم 
والمستقدمين | «منسس سس 
١‏ ممتعمةتمسمسم مساك وماسعيط | 
| ##ومسمد عل ملام مامه ومصويه | 
ا ؛ “لمعه وه ورعمهاعتماه معاسين | 
.مه مم امممم راسوة .- عاطامممميء ها مام رامممك وماولالومه1 سورآية المملجةة 
/ 6 #”اقاق ١.‏ لفممااستتجموبة زه «مسلمم ملاعم ...فل جنافاتمم مع 
/ | ا 1ك 


القسم الرايع ١‏ . آهم نتائج البحث 

في هذا الجزء سنناقش أهم نتائج البحث والتي تدور حول الإجابة 
على أسئلة البحث وأهدافه الثلاثة المذكورة سابقا 

جدول (4) يوضح خلاصة الإجابات بنعم أولا على مدى معالجة 
الأربعة عشر عامل إنساني وإداري تحديدا خلال تطوير مشاريع نظم 
المعلومات وهي مرتبة ترتيب تنازلي الأكبر. أهم نقطة يمكن ملاحظتها 
من تفحص هذه النتائج أن هناك تباين كبير جدا في نسب المعالجة 
للعوامل داخل المجموعات الأريعة الموضحة في جدول .)١(‏ على سبيل 
المثال أكثر العوامل معالجة هي التي تهتم بقياس الاحتياجات الحالية 
والمستقبلية للمنظمة وتحافظ على توازن النظام مع استراتيجية نظم 
المعلومات العامة ,وهي تدخل تحت مجموعة ضمان أن النظام سيكون له 
أثر إيجابي على أداء و اقتصاد المنظمة. وعلى النقيض تجد أن العوامل 
الإنسانية والانتقالية تأتي في الوسط بينما أن عوامل التوازن تأتي في 
المرتية الأخير من حيث الاهتمام ومدى المعالجة. كما يبين الجدول أن 
هناك توجه بشكل عام لمعالجة العوامل الإدارية والإنسانية حيث أكثر من 
من الشركات التي أجابت عادة ما يقومون بتغطية تسعة عوامل من 
الأريعة عشر ,بينما الخمسة ١‏ تغطى بنسب أقل لا تقل عن .1٠١‏ 


وكما أن البحث يهدف أيضا إلى تحديد أثر 
الإدارية و اختيار أسلوب التطوير على معالجة تشكيلة واسعة من 
العوامل الإنسانية والإدارية ,لذا كان من الضروري إيجاد مقياس 
واحد إجمالي يمثل كل الأريعة عشر عامل. لذلك تم احت 


أفضل التطبيقات 


اب ناتج 
رقمي موحد والذي سمي ب "ناتج العامل”" " "5005 ع0ا55[وييساطة 


كما في جدول (0) 


جو (/ تيع إلى لإجابك اسم ل لوال لني تيتا 
ماك ال )ل نيلك قناكن 501و أاتتزققوزه أه عفسوه أباما أه دمنال اروز 


.السب نوي الزاية عد لإبابك ينم ١‏ عد الوا التي تطى خلل لتطرير | 
ا وسداسيي | درم ادا ا 1 | 
| نا | [ 1001 ملاتا ٌ 

ا 1 ا 
١ 9 0 | 7 /‏ أ 
5 !9821 ا 33197 ؟ 1 
/ 11 0 ' | ف 

1 0 ا ا 1 

11 الم ] 

1 1 1 11 

ل" | 39915 2959993 

ٍّ د 

0 ا لفا 1 

1/01 ل ل 

1111 0( ٍ لا 
71111 --21 1 
111011051190 110 
/ 1 ا لل / ل 


في نفس الوقت المقابلات الجماعية المركزة لم تتطرق إلي عوامل 
محددة بذاتها ولكن كانت هناك عدة ملاحظات في غاية الأهمية 
مفادها ضرورة معالجة كل العوامل الإدارية حيث علق أحد الحاضرين 
بقولة "في الماضي عندما بدأت عملي في تقنية المعلومات كان التركيز 
شيء فني " "68الكل '[[01601ان6 1 وكانت احتياجات 
الشركة تأتي في آخر القائمة؛: في اعتقادي الآن يوجد إدراك بأهمية 
وخطورة العوامل الإدارية " مثل هذه المداخلة مهمة جدا حيث إنها 
تدعم غرض البحث العام والذي من اجله قام بأن العوامل الإنسانية 
والإدارية أهم من العوامل الفنية لتحديد مصير تطوير وتطبيق نظم 
مشاريع نظم المعلومات والتي من أهمها ما نحن بصدده الآن وهو 
تطبيق الحكومة الإليكترونية. 

؟- نجاح تبني أفضل التطبيقات الإدارية 
والعوامل الإنسانية والإدارية 

هناك تصور بأن الشركات الأكثر نجاحا في تبنى أساليب معينة 
يغلب عليها الطابع الإداري يمكنها من معالجة قدر أكير وأوسع من 
العوامل الإدارية و الإنسانية. لاختبار هذه الفرضية إحصائيا تم 
إجراء اختبار الترابط ( (535ئا[428 +0]ع1*2 01:112]100©ما بين 
ناتج العامل " "ع5601 عنا55آو ناتج النجاح " "56016 506055 لكل 
افضل التطبيقات الثمانية: من النتائج المعروضة في جدول (3) يتبين 
أنه فعليا توجد علاقة وترابط إحصائي بين تشكيلة واسعة من 
العوامل الإدارية التي عولجت " "5005 عنا5ةآوبين نجاح الشركة في 
تبني خمسة من الأساليب الثمانية. ومن المهم أن نتعرض لهذه 
النتائج بشيء من التفصيل . 


"دعن إعورط أوعق8 


جنول ١‏ وعرومة وناعدرة اننظ از« لفدت ملل كدعا عطس أ! أه ممتاقاة مم0 
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إلقالههة) لننم| ذاا غن1ا له اانفازاتولا كا الللاك007) * 


أن النجاح في تكوين فريق للمشروع يحتوي على مزيج مناسب من ذوي 
المهارات العالية والخبرات يعتبر أكثر أسلوب له علاقة ترابطية مع معالجة 
مجموعة واسعة من العوامل الإدارية. لقد لوحظ في الأبحاث الماضية أن 
أخصائيو تقنية المعلومات ليست لديهم المهارات أو المحفزات لتغطية 
ومعالجة العوامل الإدارية والا: بكفاءة ( . (1992 ,21 اء /زم:1آمن 
اجل ذلك وو في الغالب يمكن تفسير هذه النتيجة أن توسع قاعدة 
الخبرات والتوقعات والمصالح في أغراد فريق التطوير وتوازنها يساعد على 
معالجة شريحة أوسع من العوامل الإدارية. أيضا من الجدول (1) يمكن 
ملاحظة أن توافق نظم المعلومات وتطبيق الحكومة الإنيكترونية مع 
استراتيجية الشركة له ترابط عالي جدا بدرجة معالجة العوامل الإدارية. 
أن الأبحاث السابقة تؤكد أن تقنية المعلومات يمكن لها أن تكون اداة ذات 
مردود يفوق ثمنها " "10015 81002616/آ عند توافقها وتلبيتها بشكل جيد 
لاحتياجات الشركة وفي حالة عدم التوافق فتصبح عبأ اقتصادي ثقيل 
على الشركة ( . (1993 ,1800507أيضا يمكن تفسير هذه النتيجة على 
أن توافق وتلائم إستراتيجية مشاريع نظم المعلومات مع إستراتيجية 
الشركة العامة بالتأكيد سيضمن تركيز هذه المشاريع على الجوانب 
الإدارية والاستراتيجية بدلا من التركيز على الأولويات الفنية. 

كما أن النجاح في وضع خطط واقعية للمشاريع من ناحية الأهداف و 
الميزانية و الجدول الزمني أيضا وجد أن له تأثير بالغ على مدى 
نجاح تغطية ومعالجة العوامل الإدارية كما توضح الأدبيات التي نشرت 
بهذا الخصوص والتي تؤكد انه يجب و خلال المراحل الأولى لأي مشروع 
تحديد بواقعية ووضوح الأهداف والتكلفة والوقت الزمني المطلوب 
للمشروع ( .(1994 ,ككاءم11/1116 :1997 ,عهك1 » 20(671]وفي حالة 
وضع أهداف طموحة جدا تفوق الإمكانات المادية والبشرية المتوفرة ووضع 
جدول زمني للتنفيد ضيق فان ذلك سيؤدي حتما إلى قص أجزاء من 


ييه ا غغغغ باغ *ث ع غ4 غعغ ‏ ا ابه سس سس 


31 الإدار: 0 يصدرها تاد جمعياتالتنميةالإدارية 


المشروع غالبا ما تكون الجوانب المهمة من العوامل الإدارية والإتسانية هي 
الضحية لكي يتسنى لهم تسليم مشروع مقبول في صورته الخارجية فنيا 
'فقط. من جانب آخر لم يكن مستغريا أن تكون مشاركة المستخدم (1[561 
(07111021100<اآلها ارتباط قوي ب العامل " "50072 5عناذةآوان 
تطبيق هذا الأسلوب يؤدي فعلا إلى رفع مستوى تغطية العوامل الإدارية 
والإنسانية حيث أن ما سبق ونشر بصدد ذلك كما أسلفنا كثيرا جدا 
( . (21,1992 » 'إ11000كما لا ننسى أن نذكر أن هذا البحث يعد 
الأول من نوعه لتحقيق هذه العلاقة إحصائيا. كما يجب أن نلاحظ هنا 
ما ذكره أحد خبراء تقنية المعلومات في مقابلته حيث أفاد "أن مشاركة 
المستخدم إذا زادت عن الحد الممقول تنقلب إلى الضد السلبي" 
النتائج المعروضة في جدول(1) تشير إلى أن هناك علاقة إيجا 
تبني بعض الأساليب الإدارية (ثمانية) و مدى معالجةأواعتبار 
العوامل الإدارية بالإضافة إلى أن هناك إجماع ملاحظ وقوى خلال 
جميع المقابلات الجماعية تؤكد صحة هذه العلاقة حيث علق أحد 
أعضاء المقابلة بقولة "أعتقد أن هناك علاقة وثيقة بينهما؛ء حيث 
استخدامك لأفضل الأساليب الإدارية سيلزمك بمعالجة العوامل 
الإدارية والإنسانية لا محالة” كماأكد آخربقولة" عندما تهتم 
بمشاركة المستخدم و تكوين فريق متوازن لا محالة أن العوامل الإدارية 
ستطفو على السطح و ستتمكن من معالجتها" . 

وبناء على مناقشة النتائج الإحصائية والمقابلات يتبين لنا بوضوح 
وجود علاقة إيجابية بين تبني أفضل الأساليب الإدارية الخمسة (من 
اصل ثمانية) وبين مستوى تغطية العوامل الإدارية والإنسانية الأربعة 
عشر خلال تطوير وتطبيق نظم المعلومات ومن أهمها الحكومة 
الإليكترونية: كما يجب أن نشير هنا أن هذا البحث يعد الأول من نوعه 
الذي فحص هذه العلاقة إحصائيا. 

كما أسلفنا أن كثير من الأدبيات التي نشرت عن أنواع طرق التطوير 
تفيد بأن اختيار طريقة معينة لتطوير مشاريع نظم المعلومات سيكون لها 
تأثير على مدى معالجة العوامل الإدارية. كما كان من المتوقع أن 
الشركات التي تستخدم الطرق التي لها تركيز أكثر على الجوانب الإدارية 
والإنسانية مثل (1,81 يك 111105 12سيتمكنون من معالجة قدر أكبر من 
النواحي الإدارية والإنسانية. نتيجة لذلك قمنا بتطبيق التحليل 
الترابطي ( (8041(515 0011101010اللمعرفة درجة الترابط ما بين 
استخدام أنواع طرق تطوير و مدى معالجة العوامل الإدارية والإنسانية 
" ,"5000 16ا55آو كما هو موضح في جدول )١(‏ النتائج تفيد عكس ما 
كان متوقعا بأنه ليس هناك أي علاقة تذكر "-3اع]1 أصدء7/نمعز5 ولا 
"5م1002511)ما بين المتغيرين" . "5076 نا195[ :51(114لذا خلال 
إجراء المقابلات الجماعية المركزة طرح سؤال بخصوص هذه النتيجة 
الغير متوقعة وماهوالمبررفي رأيهم. بشكل عام لم يكن المتقابلين 
متفاجثين بهذه النتيجة بالنسبة للطرق ذات التركيز الفني مثل 

4 ,: ولكن كان عندهم شيء من الغرابة بالنسبة للطرق ذات 
التركيز الإداري والاجتماعي ""8 زم (م0ام2 ين لدعتسراءه1-مزء50 
وكان تفسيرهم لذلك أنه من الممكن أن هذه الطرق الأخيرة لا تستخدم 
في الواقع كما هي في موضحة الكتب و أرادها مؤلفيها وهذا التفسير قد 
سبق وأن أكده الباحث (998!) [128658[0لآحيث أنه وجد 5 فقط من 
عينة بحثه يتبعون خطوات طرق التطوير بحذافيرها ٠‏ 

جدول (7 ) درجة ترابط استخدام طريقة معينة للتطوير مع مستوى 
اعتبار ومعالجة المواضيع الإدارية 


أن 


“صم محول') لحمل لك معسسنا له مك 


مس نميل لمعه تمعسممك صل 


ل 
09 


الخاتمة 
يتضح لنا آن هناك درجة عالية من الاتفاق داخل الأدبيات الأكاديمية 
بأن تغطية تشكيلة واسعة من العوامل الإدارية والإنسانية (200 111012120 
(5عنا155 [0002)ه2 أرنع:0هام جدا لتحقيق نجاح تطبيق الحكومة 
الإليكترونية ومن . أن هذا البحث له إضافة هامة لما سبق وأن نشر 
أكاديميا في هذا الحقل؛ حيث أنه يكشف بوضوح كيف أن تبني أفضل 
الأساليب الإدارية بنجاح ( (5ع2]2]10 ]8631 01 0000101 كوأن استخدام 
طرق تطوير معينه ( (11)5005 1274م6[0٠106‏ 5]17لاايساهم بلا 
شك في معالجة تشكيلة واسعة من العوامل الإدارية. ويناء على وجهات 
نظرالمد راء التنفيذيين لنظم المعلومات والتي تم الحصول عليها من 
خلال استخدام طريقة للبحث دقيقة وعالية الكفاءة يمكن استخلاص 
النتائج الثلاث التالية: 
-١‏ يلاحظ أن هناك تفاوت في نسبة تغطية وعلاج مجموعات العوامل 
الإدارية فكما أن مجموعة المشاركة الإدارية "-نا!0111© [28)1008لضةع01 
"101أوالتي تركز عناصرها على مدى الاستفادة من النظام المقترح 
اقتصاديا و إداريا ,استحلت أعلا القائمة من حيث تغطيتها من قبل 
العينة : كما تبين أن مجموعة العناصر الإنسانية والانتقالية و بالأخص 


والتغطية من قبل المشاركين في البحث. 
-١‏ يؤكد التحليل الكمي و الوصفي لنتائج العينة أن استخدام خمسة 
من أفضل الأساليب الإدارية ( (2]0]1065 ]8ع 8وخاصة تكوين فريق 
تطوير متوازن و ضمان مشاركة فعالة من المستخدم لهما تأثير بالغ جدا 
في تسهيل عملية معالجة كل العوامل الإدارية : لذا فهذه النتيجة تؤكد 
أهمية مشاركة تشكيلة واسعة من المعنيين[ (5]0167010614 خلال 
تطبيق الحكومة ١‏ ة. 
؟- أتضح من نتائج هذا البحث بأن اختيار واستخدام طريقة معينة 
التطوير مشاريع نظم المعلومات وتطبيق الحكومة الإليكترونية ليس له 
تأثير على معالجة العوامل الإدارية والإنسانية. 
إضافة لما ورد أعلاه فيمكن لنا أن القول 


معين للتطوير مثل -5610 11/01 
0121!ع6:و إنما يعتمد على فهم وتطبيق التوصيات التالية (بالإضافة 
بالطبع لاستيفاء وتغطية النواحي الفنية البحتة): 

-١‏ على الجهة التي ترغب في تطوير و تطبيق الحكومة الإليكترونية 
أيا كان نوعها أو حجمها أن تستخدم أسلوب الدمج لتوظيف تقنية 
المعلومات و حتى يضمنوا تغطية ومعالجة تشكيلة واسعة من العوامل 
الإدارية والإنسانية والاقتصادية بالإضافة بالطبع إلى العوامل الفنية 
( (065ا55آ [هءزهاءع1أن يقوموا بتكوين فريق تطوير متوازن يمثل 
شريحة واسعة من ١‏ بالنظام يشمل فنيين مثل مصممي ومحللي 
ومبرمجي النظام وغير فنيين ليشمل الإداريين والمستخدمين والمستفيدين 
من النظام الجديد حتى لا تطغى تمثيل جهة على حساب الأخرى. 

”- يجب على فريق العمل أن يضع خطة زمنية ومالية واقعية لتنفيذ 
المشروع في ضؤ الإمكانات المادية والبشرية المتاحة وأن لا يكون الفريق 
الدية طموح اكثرمما يمكن ت في الواقع العملي والذي سيؤدي إلى 
الإخلال بخطة التنفيذ وسينتج عنه مشروع غير كامل ستحدف منه أركان 
رئيسه عادة ما تكون العوامل الإدارية ليتسنى تسليمه في الوقت والتكلفة 


الغير واقعية. 1 
+- يجب أن يحظى مشروع الحكومة الإليكترونية بدعم الإدارة العليا 
المستمر والذي بدونه لا يمكن للمشروع أن ينجح: أن وقوف الإدارة العليا 


وراء المشروع سيضمن شيئيين في غاية الأهمية وهما التدفق المالي بالقدر 
وفي الوقت المقررين وبث روح الحماس بين الجميع. 

4- إشراك المستخدم في مراحل التحليل والتصميم للمشروع حتى لا 
يفاجأ المستخدم بنظام لا يلبي احتياجاته وتوقعاته. 

- وجود توافق وتوازن ما بين استراتيجية الجهة المعنية واستراتيجية 


ومحاسبة المقصر. 
وختاما بالرغم من أن هذا البحث يقدم نتائج في غاية الأهمية عن 
أهمية ومعالجة مجموعة شاملة من العوامل الإدارية والإتسانية ما زال 
هناك حاجة للبحث في هذا الموضوع مثل عمل دراسة حالات بعمق (10 

(560015 035 امع( المعرفة تحديدا كيفية معالجة العوامل الإدارية 
في الواقع العملي. 
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-2مآ ,دمنامقع كناء0؟ عمتمصداط .(1998) .1 رمتتوطامعع 0 


ع538 :صمل 


-ن1 ,0 بلعمهاناء1 1 ,.[ ,ب«هذوط80 ,0 ,ععع01) ,.0 ,لإطصممك1 
(1992) .2 ,معت0'8 يع .5 مكهلاء 


-كلا5 ممللق سملم ص كؤعناكوز لهممناهعتمدعءه ع مقصسن1][ 
مطعع 1 مهنا صممكم]1 عد رمتكقطء8 ,امعدممماعتاع0 لمة كمع 
160-14 ,(11)3 ,نرعوامم 

5/5605 وتأقصممكم1 .(1990) .2 .0 ,عنرة1 
عهألسناوم درم عط ددم ععمتلمة طعممعوع؟1 :وعساتة؟ لمه 
.73-83 ,5 ,لإعواممطعع! ممتتقصممكمآ 0ه لقمسىل , بوؤسومة 

علنناع لمعتاعورط ة :دمناميع دناعم .(1994) .]1 ,تعونعن1 
.528 :مملومآ ,طاعموعوعم لعناممة .10 

-امضطعع! ممتلقصممكمز عه010 بجعلظ .(1987) .2.1 بعممآ 
ركهمهء تامصة لمفععفصمهم مه مقحصسط] :تزعه 

.لتاع]ط درمه2 :دمفممآ 

بلنة؟ 5معاذلزد ممتأقصممكمذ برطلا .(1975) .0 .11 ,كدعا 
.قوع 'راتوء انمتا متطدساه© علرملا بوعلع 

-ةاتلهن0 .(1994) .11 .خة ,مقصصمعطسط ع ,.8 .11 روعاتكة1 
.ع538 ننه تله :معلة0 لممكسمط؟ .كزدإلهصة متدل عن 

55 طأكناط 101 5اعانامدممء عملوتآ .(1986) .8 ,لتمتصسسكة 
-وعاء مفلا تعإدعطء مدلا ,لمطاعم 8111105 ع1 :ووعمعند 
50001 5وعصتوتاط ره 

.(1993) .لا ععطء/ةا ؟ .ى بعع.آ .1 ممع .1( متاوناط 
-قمدا! تععسالتك لقدمناه تصدعءه لقناعة كناكعلا لعمسسوعرط 
00 تاف مرمكمز 0 كممتاهامعصعامصز عه كممتعقهعنامصذ لمتيعع 
1433-2 ,36 .لقصعنام1 معانامممم0 عط] ,كمعاوزة 

-متاممء ى .(1986) .ى ,ؤعسامط ع .ىح ,معلةمعدم زانمم 
1120 01 ممتاقع تاوع نامز عط 101 1زم اعصمة]؟ بإعمعع 
-5ا5 صهتأقتصصمكهآ 2ه لقصسح1 سمدعمممس8 ,عسالتة؟ ممرعزوزد 
.34-46 ,5 ,قمعا 

-صآ لهة العممععدمدل! عنوعندئ5 .(1994) .لآ بمموطم]1 
مقصازظ :مملممآ .كمعاوزى ممتتهصمه1 

نك ,تصفقطد عق .1 ,قصء5 ..180 ,بكسلططعنه 
-عل لفدمنمعتمدعره لصة 'زعهاممطءة) ممكقصممكم]. (1995) 
بمعلة 


101-113 ,10 ,لإعواممطعع؟ ممتتقدمملم] 6ه لممسول 
-5لا5 02220108كم1 عستعممهةل8 .(1994) .آ ,دععامء1 كلا 
-505م لمة 5عدذة1 :مملاةءاوتمتصلة عتاطيام آلآ ص كصمع 

13-2 ,72 لمتلهعاوتمتصلخ عتاطنط ,كاععم 
عتتاععاكة كرماعة" . (1996) .لح , لإ ةلاعطابراظ ع .0 ,عالإط/لا 
0 لقسح1 لقممتتممعاملرذدعمعند 'كتبمعاذلاى ممتلقدمممكمز 

74-93 ,(7)1 ,أمعدمعع فصدل! تكتاكسلم1 ععزجعة 

-أعناتقم تعكنا 4ه لإلنن5 ث .(1994) .0 عنه1 ع .8 عممثلا 
05 لقتصنا10 بامعسرمماء نعل كمعاذزك مهتطقدصمكلمز مذ ممتاهم 
.51-60 ,9 .نإعهامصطءعع!' ممتتقدسسممتم] 

-ع0 ممتغةعناممة غصنو1 .(1989) .12 ,عباز5 ع .1 ,لومثلا 
.17711 تعلرملا بوعل معزو 


.١‏ يستخدم في هذا البحث مصطلح العوامل أو العناصر أو النواحي 
أو المواضيع الإدارية والإتسانية ويقصد به "العوامل الإدارية والإنسانية 


والاقتصادية و الغير فنية الموضحة في جدول (1)- 

. عندما نستخدم مصطلح "تطوير مشاريع نظم المعلومات" فهو تعبير 
عام يشمل كل المشاريع المتعلقة بتحليل وتصميم وتنفيذ تقنية المعلومات 
( (1آومن أهمها تطبيق الحكومة الإليكترونية. 


4 الإدار 0 يصدرها إتحاد جمعيات الننميةالإدارية 


تداعيا تأزمةالقروض 
على الأسواق العريي” 


أزمة الأسواق المالية الأميركية 

وتآثيراتها العربية والعالمية 

تعرضت أسواق المال العالمية لانخفاضات حادة بعد هبوط كبير في أسوا 
المال الأميركية. وكانت الأسواق العربية عامة والخليجية خاصة من المتأثرين 
سلبيا بهذه الأزمة المالية حيث شهدت تراجعات حادة وانها تعود الي أزمة 
الإقراض في الولايات المتحدة التي كانت الرارة الأولى حيث خرجت ضوابط 
الاقتراض عن المنطق سواء الاقتراض من الشركات أو الأفراد: وصار بإمكان أي 
شخص أو بنك توفير التأمينات بغض النظر عن جدوى الاقتراض أو إمكانية 
سداد القرض.حتى بتنا نسمع اليوم عن تعرض مصارف كبيرة لأزمة سيولة. 

وإن البورصات في العالم تأثرت بما حدث بشكل مباشر. مما تثير المخاوف 
من تباطؤ الاقتصاد الأميركي مخاوف عالمية من حدوث ركود في الاقتصاد 
العالمي و إن الخوف من الوضع السياسي والاقتصادي يجعل المستثمر يبتعد 
عن الاستثمار في الوقت الحاضر. ولا بد من عمل آليات السوق دائما. 

الاقتصاد الأميركي 

وحول أسباب هذا التأثير المباشر للاقتصاد الأميركي على الاقتصاد العالمي 
إن السبب يعود إلى ضخامة الاقتصاد الأميركي إذ انه الأكبر في العالم 
بحجم يبلغ ١4‏ تريليون دولار وتشكل تجارة الولايات المتحدة الخارجية 7٠١‏ 
من التجارة العالمية. 


الأسواق العربية 
أن السوق الأميركية سوقا قيادية للأسواق المالية العالمية. وأكثر من مرة 
عندما تهتز السوق الأميركية تبدأ الأسواق العالمية بالاهتزاز في أوروبا وآسيا 


حيث تكررت هذه الحالة أكثر من مرة و دائما يحدث انخفاض في الأسواق 
العربية عند انخفاض الأسواق الأميركية , فالأسواق الناشئة ومنها العربية 
تتسم بالتذبذب بشكل أكبر من الأسواق الأميركية والأوروبية لأن طبيعة 
الأسواق الناشئة تسجل ارتفاعا أعلى وانخفاضا أكثر. 

وتتميز الأسواق العربية بقلة الخبرة لدى المتعاملين فيها مقارنة بأسواق 
أوروبا وأميركا التي يكون أكثر المتعاملين فيها من المؤسسات المالية بينما /٠١‏ 
من المتعاملين في السوق المصرية هم من الأفراد. 

ومع ذلك يتوقع استرداد الأسواق العربية بعض انخفاضاتها بعد تعرضها 
الهبوط كبير خلال الأيام . كما يفترض أن تستفيد دول الخليج من السيو: 
التي توفرها إيرادات النفط الكبيرة ولا تتأثر بانخفاضات السوق الأميركية 
الأنه يفترض أن يكون اتجساه 
الأسواق العربية صعوديا لأن 
البورصات تعكس الوضع 
الاقتصادي. 

وبحسب نيويورك تايمز. فان 
واشنطن تعتزم شراء حصص فى 
راسمال "عدد كبير من المصارف 
الاميركية فى محاولة لاستعادة 
الثقة فى النظام المالي". 

وردا على سؤال حول احتمال 
تاميم بعض المصارف: قالت 
المستشارة الالمانية انفيلا ميركل 
انه "لا يمكنها استبعاد اى شيء 
نهائيا". 
وبدات الأزمة تتوسع الى 
قطاعات اقتصادية اخرى فى 
اوروبا مثل القطاع العقاري. 


ودعا المدير العام لصندوق النقد الدولى دومينيك ستروس-كان الدول 
الاوروبية الى رص الصفوف. وراى "ان لا وجود لحل وطنى فى ازمة مثل هذه”. 

ويتابع هؤلاء ان خطة الرئيس الامريكى جورج بوش الانقاذية للازمة هى 
ضرورة ولكنها غير كافية وان المعالجات يجب ان تكون اعمق من ذلك بكثير 
وهناك رأيان فى الكونغرس احدهما ديمقراطى يريد اشرافا اقوى للحكومة 
وللكونغرس على تنفيذ الخطة وهناك كتلة جمهورية فى الكونغرس تقول 
يجب الا نتدخل نهائيا فلندع الناس تفلس والشركات ايضا لان ايديولوجيتنا 
الا تسمح بتدخل الدولة بهذا الشكل فى الاسواق وكان الرأيان متناقضين الى 
ان وصلت الخطة كحل وسط بين الطرفين. 

وبعد اعطاء دروس فى الليببرالية وحسن الادارة لسنوا 
المتحدة الان فى وضع المتهم فى الأزمة المالية. 

في النهايةأزنمةثقة: 

ان الخوف والذعر في قلوب كل المستثمرين فى البورصات العالمية: دفعهم 
الى بيع ما يملكون من أسهم: ممسكين عن الشراء. فشرعت البورصات 
وأسهمها تتهاوى؛ إنهم يبيعون أسهمهم بالجملة: ولا يشترون: ف التسييل”: أى 
تحويل الأسهم إلى نقود. أ ما عاقبة "التسييل” فهو ارتفاع سعر الذهب؛ وسعر 
الدولار: وكلّما ارتفع سعر الدولار هبط سعر برميل النفط. 

ان المهم الأن هو وقف الانهيار المتسارع فى أسواق الأسهم: والذى يتسبب 
بهخوف المستثمرين فى الأسهم على أموالهم : فالمصارف التى يقرض بعضها 
بعضاً لساعات مصابة الآن بمرض نفسي: هو مرض اتعدام الث 
بعضاً فالمصرف الذى يملك سيولة؛ أى نقود 
آخر"لساعات" لأنّه 
فوائده إلى المصرف المقُرض. و امات 
هوالمفرض الأكبر فى النظام المصرفي. 

إن مهمة الساعة لدى الدول والحكومات الأن هى أن تفعل شيئاً يعالج 
مرض انعدام الثقة بين المصارف؛ ويشجعها على إقراض بعضها شنا 


٠‏ قبدوالولايات 


المصارف "المفَتَرضة من مصارف أخرى” سيولة كافي 
استنناف الإقراض للأفراد والشركات الصتامية والشجارية” 
التباطؤ فى الاقتصاد الحقيقي . 

كما أثبتت التطورات المتسارعة اللأزمة الاقتصادية العالمية الراهنة أنه لا 
يمكن لأي دولة بمفردها مواجهة نتائجها وتداعياتها وظهر ذلك جليا في 
الإجراءات المشتركة التي اتخذتها 
الدول الأورويبية والدول 
الصناعية الكبري مع الولايات 
المتحدة الأمريكية وغيرها . 

ولذلك فإن التنسيق 
الدول العربية لمواجهة تأثيرات 
هذه الأزمة هو ضرورة حتمية لا 
مفرمنها ,وقد أخذت مصر 
زمام المبادرة لتحقيق التعاون في 
اتخاذ إجراءات فعالة لتجنب 
مخاطر التأثيرات السلبية لهذه 
الأزمة علي خطط التنمية في 
الدول العربيقو أن تعزيز هذه 
العلاقات الاقتصادية سيكون هو 
حجر الزاوية في دعم التنسيق 
العربي لمواجهة الأزمة 
الاقتصادية العالمية 


الإدارة 0 .يصدره تاد جمديتالتميةلإدرية | 


في مؤنه رلجمعية الستقبل عن نه 


تنمية الاستثمارفي الموارد البشرية 


0 : هدفنا مكافحة الفقر وتحقيق العدالة الاجتماعية 
ونوفبرشوس العمل والشدمات سامت لسو 


عقدت جمعية' جيل المستقبل ' برئاسة السيد جمال مبارك رئيس 
مجلس الإدارة مؤتمرا موسعا تحت عنوان ( الاستثمارفي الموارد 
البشرية .. ضرورة تنموية ) ,وذلك في إطار احتفالية الجمعية بمناسبة 
مرور ٠١‏ سنوات علي تأسيسها . 5 

واستهدف المؤتمرالقاء الضوء علي تنمية الموارد البشرية باعتبارها 
القوة المحركة اللتنمية الاقتصادية والتاكيد على دور القطاع الخاص بشكل 
جهود الاستثمار نحو التنمية الاجتماعية . 

وضم المإتمرمجموعة من صناع القرار من الحكومة والقطاع الخاص 
والمجتمع المدني لفهم أفضل للفرص والتحديات من أجل تطوير الموارد 
البشرية ؛ كما تناول المؤتمردورالمشاركة الاجتماعية الفعال في التعليم 
وذلك في إطار حرص الدولة علي تفعيل سياسة اللامركزية في التعليم . 

وتكون المؤتمر من ثلاث جلسات الأولي بعنوان' المسئولية الاجتماعية 
للشركات واستراتيجيات تنمية الموارد البشرية كقوة دافعة للتغيير 
الاجتماعي ' حيث استعرضت الجلسة النماذج الناجحة في إطار تطوير 
الموارد البشرية وابراز دور قادة الموارد البشرية في قيادة وتعزيز المسئولية 
الاجتماعية نلشركات ريط دروها الاجتماعي بأهدافها الاسترا 
رأس هذه الجلسة المهندس رشيد محمد رشيد وزيرالصناعة والتجارة 
وعضو مجلس إدارة جمعية ' جيل المستقبل '. 

وناقشت الجلسة الثانية للمؤتمر( الاستثمارفي الموارد البشرية .. 
ضرورة تنموية ) بعنوان ' رفع قدرات المجتمع المدني باستخدام تكنولوجيا 
المعلومات ' أهمية دور المجتمع المدني في دفع عجلة التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية في مختلف القطاعات خاصة التعليم والصحة والخدمات 
الاجتماعية بالاضافة إلي ضرورة رفع القدرات البشرية للعاملين 
الجمعيات الأهلية . وركزت الجلسة علي الدور الحيوي لتكنولوجي 
المعلومات والاتصالات في تحسين كفاءة الجمعيات الأهلية وطرق 
الاستفادة من تكنولوجيا الاتصبالات والعلومات في تبادل الخبرات 
والتواصل بين الجمعيات الأهلية والمجتمع .ورأس هذه الجلسة الدكتور 
طارق كامل وزير الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات . 

أما الجلسة الثالثة للمؤتمرالتي عقدت تحت عنوان' المشاركة 
المجتمعية ودورها الفاعل في التعليم تناولت تعزيز دورالمجتمع المدني 
والمحليات في إدارة العملية التعليمية لضمان جودة مخرجاتها وذلك في 
إطار حرص الدولة علي تفعيل سياسة اللامركزية وتفويض الصلاحيات 
وتأمين الموارد اللازمة للمحليات للقيام بدور نشيط في رفع مستوي 
التعليم . وهذه الجلسة رأسها الدكتور حسام بدراوي رئيس لجنة التعليم 
بالحزب الوطني وعرض فيها التجارب الناجحة التي تمت علي أرض 
الواقع والتي تمثل نموذجا للشراكة الهادفة بين كافة أطراف المجتمع 
والادارة الحكومية ؛ وأيضا إلقاء الضوء علي الدور الجديد لوزارة التربية 
والتعليم كمنظم وواضع للسياسات التعليمية وذلك في ظل تعزيز دور 
المشاركة المجتمعية في الإشراف والمساءلة . 

وأضاف جمال مبارك أن تحقيق هذا الهدف يشير إلي العديد من 
الموضوعات مثل دور الموازتة العامة وتوجيه الموازد الإضافية لها بشكل 
يضمن الاستخدام الأمثل لهذه الموارد الجديّدة للصلحة الأسرالأكثشر 
احتياجا ,إلي جاتب توشير الموارد الأساسية من تعليم وصحة وإسكان 
وتخطيط احوزة القري ومؤكدا أنه سيتم تطبيق هذه السياسات بشكل 
عملي يضمن الاستهداف البشري للأسر الأكثر احتياجا والاستهداف 
الجغرافي للقري الأكثر فقرا : وأنه من خلال ذلك يتحقق الارتضاع 
بمستوي المعيشة وزيادة جودة الحياة والخدمات - 

وأضاف أمين السياسات ان تحقيق هذه الأهداف يتطلب مناقشة كثير 


جمال مبارك 
رئيس مجلس ادارة جمعية (جيل المستقبل) 


من القضايا المرتبطة بالتشغيل والاستثمار والتجارة الداخلية وتنظيم 
الأسواق وحماية المستهلك وكلها موضوعات سوف يبحثها المؤتمر. 

مطلوب أوراق العمل 

وأكد رئيس الجمعية السيد جمال مبارك التزامها تجاه المجتمع المصري 
لمواصلة العمل الجاد والدءوب نحو تأهيل شباب مصرمن خريجي 
جامعاتها وإمدادهم بالمهارات والقدرات التي تؤهلهم للمنافسة في سوق 
العمل وتفتح أمامهم مجالات وفرص الحصول علي وظيفة . 

وأرست الجمعية منن انشائها ,كما قال جمال مبارك ,تقليدا جديدا 
ونموذجا رائدا في مجال العمل الاجتماع, ؛ حدث لم يقتصر دورها علي 
مجالات العم <هلي التقليدي؛ وإنما امتد ليقتحم مشكلة من المشاكل 
الحيوية التي يعاني منها الشباب وهي مشكلة البطالة . , حيث حققت 
الجمعية أعلي معدلات للتوظيف باتاحة منح لخريجي الجامعات المصرية 
اللالتحاق ببرامج تدريبية تنظمها الجمعية لتأهيلهم ورفع كفاءتهم لسد 
الفجوة بين قدرات ومهارات الخريج ومتطلبات سوق العمل . 

وأكد أن فكرة إنشاء جمعية جيل المستقبل منن عشرة أعوام كان خطوة 
في اتجاه دفع عجلة التنمية الاقتصاد. 'مصرمن خلال إعداد الكوادن 
البشرية القادرة علي التطوير وزيادة الانتاج والحفاظ علي الموقع الريادي 
لمصر علي الخريطة الاقليمية بما يمكنها من مواجهة تحديات اليوم التي 
تتسم بالمنافسة والديناميكية والتطور المذهل خاصة في ظل ما تفرضه 
التغيرات العالمية والعولمة واقتصاديات السوق الحرة . " 

وقال إنه تم وضع تلك التحديات نصب أعيننا كدافع للانجاز ونتيجة 
اللتعاون المثمربين جمعيات جيل المستقبل وشركاء النجاح البارزين 
فنجحت الجمعية في تحقيق أغلي معدلات التوظيف . 

وأكد أنه علي مدي هذه الاعوام العشرة استطاعت الجمعية أن تصل إلي 
الريادة في مجال تنمية ثروة مص رمن الموازد البشرية بتحقيق الهدف 
الرئيسي من رسالتها في المجتمع وهو المساهمة في حل مشكلة البطالة , 
حيث قامت الجمعية بتدريب أكثر من 4١‏ ألفا من خريجي الجامعات 
المصرية ,ويلفت معدلات التوظيف بين هؤلاء الخريجين ../4١‏ 

ولفت السيد جمال مبازك إلي أن الجمغية ستحتفل في عامها العاشر 
بتخريج أكثر من ألف مهندس متخصص من خلال المنح التي تقدم في 
مرا الاإتوبالات ووتولو يي المعلومات. ,بالاضافة إلي أكثر من ٌّ 
خريج من القادة والمديرين في مختلف المستويات الإدارية لخدمة مختلف 
القطاعات والصناعات المصرية في القطاعين الحكومي والخاص . 

أن الجمعية تسعي لاستمرار التوسع علي المستويين الإقليمي والدولي 
شركاء جدد يؤمنون برسالتها لكي تصل إلى أعلى مستويات الاداء 


وزارة الاسكان والمرا 


جهازنميم مد 


هيئةالمجتمعات العمرانيةالجديدة 


لم السسادات 


© 


إدارة العلاقات العامة 


المهندس محمد ذبيه عبد الموجود 
رئيس جهازتنمية مدينةالسادات 


أكد المهندس/ محمد نبيه 
عبدالموجود . رئيس جهازتنمية 
مدينة السادات 

تززين: أن نسبة إصدار التراخيص 
المشروع ابنى بيتك بمدينة السادات 
تعدى نسبة ال 6 للمرحلة الأولى 
والثانية لمن قاموا باستلام الأراضى 
الملخصصة لهم فى الفترة من 
إلى ٠٠١1/8/0‏ وهى 
تمثل المرحلتين الأولى والثانية 
وكان عدد القطع التى صدر لها 
ترخيص هو 7045 قطعة من 
إجمالى +58 قطعة منهم 1٠١4‏ 
رخصة بنظام الحوائط الحاملة 
بعد موافقة السلطة المختصة 
تخفيفاً على المواطنين وتحقيقاً 
الرغبتهم. 

ايد وقد أكد سيادته أن المشروع 
يسير بخطوات جادة 5 
المستصيد بعشل جنات حقيقية 
اللوقوف على نوعية الترية وغير 
مسموح بعمل جسات وهمية 
ويراقب ذلك عدد من مهندسى 
الجهاز بإدارة التراخيص. 

نتده هذا وقد أوشك جزء كبير 
من الذين بدأو فى البناء على 
الانتهاء من المرحلة الأولى وهى 
بناء القواعد والأعمدة والحوائط 
رغبة فى صرف قيمة خمسة آلاف 
جنيه الأولى من الدعم المقرر حسب 
القواعد المعمول بها فى هذا الشأن. 

تقيد: كماأكد سيادتهان 
الجادين فى مشروع ابنى بيتك 
سينالوا كل الدعم المادى والمعنوى 
لالتزامهم بالمدد المقررة والمواعيد 
المحددة. 

تيد وقد أكد المهندس/ محمد 
نبيه عبدالموجود . رئيس جهاز 
مدينة السادات أن الجهازيقوم 
بتسليم الرسومات الهندسية لمن 
انتهى من إجراءات التراخيض 
اللالتزام بما جاء فيها من رسومات 
معمارية للحفاظ على المظهر العام 
ويجوز للمستفيد أن يقوم بالبناء 


و 


بنظام الحوائط الحاملة بشرط 
تحقيق عنصر الأمان وعدم تغيير 
المظهر العام للمنشأ. 

اسنن: هذا وتعد مدينة السادات 
من المدن الأولى فى إصدار 
التراخيص بهذا الكم فى مشروع 
ابنى بيتك لتقديم كل التسهيل 
والعون الذى من شأنه عدم إعاقة 
المستفيد بشرط عدم الإخلال 
بالقواعد المنصوص عليها وإلا 
تعرض صاحيه المخالفة للإجراءات 
القانونية هذا وقد تم صرف الدعم 
لمن أنهوا المرحلة الأولى بما قيمته 
خمسةةآلاف جنيه لعدد 484 
مستفيد من مشروع «ابنى بيتك, 
وهذه طفرة أخرى تحسب لمدينة 
السادات الرائدة فى هذا المجال. 

أكد السيد المهندس/ محمد ثبيه 
عبدالموجود . رئيس جهازتنمية 
مدينة السادات 

أن السيد المهندس/ أحمد 
المغفريى . وزير الإسكان والمرافق 
والتنمية العمرانية ومجلس إدارة 
هيئة المجتمعات العمرانية الجديدة 
قد وافق على تخصيص المساحات 
الآتى ذكرها لكل من الشركات 
المذكورة بعد ذلك فى إطار البرنامج 
الانتتخابى للسيد/ رئيس 
الجمهورية وضمن الشروع القومى 
اللإسكان والذى حظيت به مد., 
السادات للمشاركة فى تنفيذ 
برنامج السيد/ رئيس رئيس الجمهور زية 
وبيانها كالتالىه 

١.تخصيص‏ مساحة 6.07 فدان 
بالمنطقة السكنية الثانية عشر 
الإقامة وحدات سكنية بمساحة 
1م يوازى 65٠‏ من المساحة 
المخصصة وإسكان حر على مساحة 
ال 60 الأخرى فقامت الشركة 
الرياعية للنسجيات المخصص لها 
المساحة باستلام الموقع تمهيداً 
اللبدء فى التنفين. 


فدان لوزارة الأوقاف بالمنطقة 


السكنية الثانية والشلاثين وذلك 
الإقامة وحدات ة بمساحة 
3م بنسبة مائثة بالماثة على 
المساحة المخصصة وقامت وزارة 
الأوقاف باستلام الموقع تمهيداً 
اللبدء فى 7 
.تم تخصيص مساحة 71.6 
فدان لنقابة المهندسين بالمنطقة 
السكنية السكنية الثانية والثلاثين 
وذلك لإقامة وحدات سكنية 
بمساحة م1 بنسبة 5١‏ إسكان 
قومى: 50 إسكان حر وقامت 
النقابة باستلام الموقع تمهيداً للبدء 
فى التنفين. 
؛ .تم تخصيص مساحة 7١74‏ 
فدان لشركة قرطبة للاستثمار 
العقارى والسياحى بذات المنطقة 
السكنية الثانية والشلاثين وذلك 
الإقامة وحدات سكنية بمساحة 
1م" بنسبة 7٠٠١‏ على المساحة 
المخصصة وقامت الشركة باستلام 
الموقع تمهيداً للبدء فى التنفين. 
.تم تخصيص مساحة (4) 
أفدانة لنقابة المحامين الفرعية 
بالمنوفية لإقامة مشروع إسكان 
لمساحة 55م؟ ضمن المشروع القومى 
للإسكان على نبسبة 7٠٠١‏ من 
مساحة الأرض المخصصة بالمنطقة 


0 
من المساحة والوحدة بمساحة 1/57. 
.تم تخصيص مساحة 1١.6‏ 
فدان بالمنطقة السكنية الثالثة 
والشلاثين لإقامة وحدات سكنيبة 
ضمن المشروع القومى للإسكان 
بمساحة *؟5م؟ بنسبة 2٠٠١‏ من 
المساحة المخصصة. 
.وبهذا تكون مدينة السادات 
الها نصيب وافر فى المشروع القومى 
اللإسكان الذى يحقق جذب كبير 
للمواطنين للإقامة بمدينة السادات 


أفنتزيد أعمال التنمية وتزدهر 
المدينة أكثر وأكثر وذلك ضمن 
البرنامج الانتخابى للسيد/ رئيس 
الجمهورية. 

أكد المهندس/ محمد نبيه 
عبدالموجود . رئيس جهازتنمية 
مدينة السادات 
فى سابق.ة هى الأولى من 
انوعها وافق السيد اللواء مهندس/ 
سامى عمارة. محافظ المنوفية على 
الطلب المقدم من جهازالمديئة 
بالمنوفية على ترخيص عدد (0) 
سيارةميكروياص للعمل 
كمواصلات داخلية حمولة (7) راكب 
الربط المناطق بعضها البعض بناءاً 
على خط سيرتم وضعه بين 

مشروع النقل الداخلى (السرفيس) 

بجح از المدينة وإدارة المرور وكذا 
الربط المناطق الصناعية لتخضيف 
العبء والمعاناة عن سكاتى المدينة 
وكذا للهروب من الانتظار طويلاً 
لمواصلة تنقلهم إلى حيث يشاءون. 

.وصدر قرار السيد محافظ 
المنوفية بتولى وحدة مرور السادات 
ترخيص عدد (0؟) سيارة 
ميكروباص (سرفيس أجرة) داخل 
المناطق السكنية والصناعية 
بالمدينة وهى القرار الذى يصدرٍ 
الأول مرة منذ أكثر من عشرين عاما 
التنعم المدينة بالمواصلات الداخلية 
وجاءت الشروط للترخيص أن 
تكون السيارة ميكروياص حمولة 
(0) راكب موديل ٠٠١8‏ ذات لون 
أخضر» أصفر لتوحيد لون 
السرفيس بالمدينة وأن يكون طالب 
الترخيص (المالك) من المقيمين 
بالمدينة لمدة لا تقل عن عامين ثابتة 
ببطاقة الرقم القومى وأن يكون 
السائق حاصلاً على رخصة مهنية 
وحاصلاً على مؤهل علمى لا يقل 
عن متوسط وأن لا يكون قد سبق 
له ترخيص سيارة أجرة أو تاكسى 
أن تلتزم السيارة بالعمل داخل 


و 
نطاق المديئة طلقا لخط سيرها 
ولا يجوزتجاوز ذلك إلا بتصريح 
من وحدة المروروألا يتتعدى سن 
المالك عن 7 سنة وأن يكون من 
شباب الخريجين. 
.كما أضاف رئيس جهاز مدينة 
السادات أن المشروع ساهم فى حل 
المواصلات الداخلية وهذا العدد 
يعتبرنواة للبدء فى المشروع وأنه 
بلا شك سيتوسع كلما زادت المناطق 
الطتاضية والسكنية وخاضة 6 
بدء تسليم مشروع ابنى بيتك 
التسهيل التنقل لمالكى قطع 
الأراضى والأماكن التجارية وكذلك 
سيساهم هذا المشروع فى تشغيل 
عدد من الخريجين مما سيسهم فى 
تقليل أعداد العاطلين بقدر 


ملحوظ. 

.ومن الجدير بالذكرأن جهاز 
المدينة ومحاء: المنوفية بيتهم 
روابط قوية وتنسيق عام من أجل 
الارتقاء بالمدينة وازدهارها وأن هذا 
التنسيق والتعاون من شأنه 
تخفيف العبء على المواطنين 
والإحساس بما يتألمون منه ويؤدى 
ذلك إلى سرعة اتخاذ القراربما 
يجعل السادات مدينة جاذبة 
وخاصة بعد تسليم مشروع ابنى 
بيتك وتسليم الإسكان المطور 
الاقتصادى وهذه المشروعات 
جميعها تأتى فى إطار البرنامج 
الانتتخابى للسيد/ رئيس 
الجمهورية والمشروع القومى 
اللإسكان. 1 

.وفى بشرى جديدة ونظرا 
النجاح هذا الشروع فقد أعلن 
المهندس/ محمد نبيه عبدالموجود . 
رئيس الجهازأن السيد اللواء/ 
محافظ المنوفية قد وافق على (١؟)‏ 
سيارة أخرى لتصبح إجمالى 
سيارات الميكروباص المخصصة لهذا 
المشروع (ريط المناطق السكنية 
والصناعية) بمواصلات داخلية 
عدد (50) خمسون سيارة فهنيئاً 
لمدينة السادات بمحافظها اللواء/ 
سامى عمارة الذى لم يبخل بجهد 
يدخره لتنمية المدينة ويظهر ذلك 
فى زيارات سيادته المتكررة وهنيثاً 
لمدينة السادات برئيس جهازها 
الذى دائماً يطمع فى مزيد من 
التنمية والازدهار. 

أكد السيد المهندس محمد نبيه 
عبدالموجود . رئيس جهازتنمية 
مدينة السادات 

أن منظومة التشجير بالمدينة 
أصبحت واضحة وظاهرة بل من 
العلامات المميزة لمدينة السادات» 
فالمسطحات الخضراء المنتشرة بين 
المساكن وفى خلال الفراغات 
ة للعمارات بعضها البعض 
وتشجير جانبى الطرق وجزر 
الطرق المزدوجة والتى باتت واضحة 
فى جميعالمناطق السكنية 
والصناعية ويأتى ذلك مرحليا 
وطبقا للخطة الموضوعة وجاء 
الدور على المنطقة السكنية الرابعة 
التى كانت محرومة من هذه الميزة 
لسنوات طوال حتى تم إسناد تنفيذ 
المسطحات الخضراء والتنسيق 
البيئى لها لأحد الشركات 
الملتخصصة وذلك بقيمة إجمالية 
+4090 جنيها حتى تكتمل 
منظومة التشجيرفى جميع 
المناطق السكنية وكذلك تم إسناد 
تنفيذد المسطحات الخضراء 
اللمنطقة ال الأحد الشركات 
الملتخصصة بمبلغ 0504146٠‏ جنيها 


وقد تم الانتهاء من التنفين 
ويتبقى الجزء الأهم من الأهالى 
والمواطنين للحفاظ على هذه 
المسطحات التى تيعث الراحة 
والطمأتينة وتعتبر متنفس رئوى 
الهم ونهيب بهم الارتقاء 
بالسلوكيات الحضارية حتى تبقى 
مدينة السادات مميزة دائما ولا 
يضاهيها أى مدينة أخرى سواء 
قديمة أو مدينة جديدة فى انتشار 
المسطحات الخضراء التى تعتبر 
بعد بيثى تأخدهالمدينة فى 
التخطيط دائما الملشيعمحع 
مشروعاتها. 

أكد السيد المهندس محمود 
عبدالموجود رئيس جهاز تنمية 
ة السادات 
أن الخطة الحالية للعام المالى 
7 تتضمن إنشاء عدد 
خمسة مدارس تعليم أساسى 
جديدة بالمناطق السكنية الرابعة 
والخامسة والسادسة والتاسعة 


هذه المدارس جاء بهدف تخفيض 
الكثافة الطلابية التى وصلت 
بالفصل الواحد من ٠١؛‏ إلى .ه 
تلميذا فى مدارس المدينة البالغ 
عددهم (18) مدرسة. ومن الجدير 
بالذكر أن التعليم فى المدينة متنوع 
ما بين المدارس الخاصة والتجريبية 
والتعليم العام ويبد من مدارس 
البيبى كلاس حتى مدارس مبارك 
كول التجارية والصناعمية 
والزراعية والمعاهد الأزهرية ثم 
كليات جامعة المنوفية الستة وهى 
(كلية التجارة. كلية التربية. كلية 
الحقوق. كلية الطب البيطرى. 
كلية السياحة والفنادق. كلية 
التربية الرياضية) وعدد اثنين 
معهد متخصص مثل معهد البيثئة 
الصحراوية .«مسعهد الهندسة 
الوراثية. 

كما أكد سيادته أنه جارى السير 
فى إجراءات طرح تنفيذ هذه 
المدارس الخمس بمعرفة هيئة 


بمصرفة جهازالدينة وسيقوم 
الجهاز بتسليمها إلى وزارة التربية 
والتعليم بعد إنهائها بنظام نقل 
الأصول تمهيدا لتأسيسها ويدء 
الدراسة بهاء ومن المتوقع الانتهاء 
من هذه الأعمال فى أول العام 


الدراسى 701١/5١.‏ 
أكد المهندس محمد تبيه 
عبدالموجود . رئيس جهازتنمية 

مدينة السادات 
عد .أنه جارى البدء فى 
إجراءات إسناد تنفيذ محطة 
معالجة ميكانيكية ثلاثية لياه 


الصرف الصناعى النااتج من 
المتاطق الصضناعية ومن المتوقع أن 
يتكلف إنشاء هذه المحطة بتكلفة 
مائة مليون جنيه لمعالجة ٠٠١‏ آلف 
مترمكعب من مياةالصرفا 
الصناعى على خمس مراحل. 
تند ومن الجدير بالذكر أنه 
يتم معالجة مياه الصرف الصحى 
والصناعى بنظام برك الأكسدة 
والمعالجة الطبيعية بتعرض سطح 
مياه الصرف للأكسجين الجوى 
الذى يزيد من نشاط البكتريا 
النافعة ويقتل نشاط البكتريا 
الضارة. 
عنايد. وحتى تؤدى برك الأكسدة 
عملها بكفاءة تم تزويدها بعدد 
اثنين حوض لا هوائى لحجز نسبة 
عن 5٠‏ من الحمل العضوى 


نوع من هذه المياه وذلك للاستفادة 
من مياه الصرف المعالجة فى زراعة 
الغابات الشجرية والتى تعد من 
التجارب الناجحة بالمدينة لما لها 


٠‏ فدان تروى 
جميعا بمياه الصرف المعا 
زراعتها بأشجار لها مردود 
اقتصادى فى صناعة الأخشاب 
ومنتجاته المختلفة مثل أشجارأ 
الكافور والكازورينا والسرو.. 

تيايد: ومن المؤكد أن محطة 
المعالجة الميكانيكية ستقوم 
باستيعاب صرف ما يزيد على 1/1 
مصنع منتج وكذا عدد 74 مصنعا 
تحت الإنشاء. علما بأن المساحة 
المخصصة لهذه المحطة ٠٠١‏ فدان 


القومية لمياه الشرب والصرف 
الصحى للمرحلة الأولى لمعالجة 
عشرون ألف متر مكعب من مياه 
الصرف الصناعى وتأتى باقى 
المراحل الخمس تباعا بالتوازى مع 
إنشاء مصانع أكثر ودخولها 
الخدمة ومن المعروف أن هيئة 


لمياه الصرف الصناعى. 


المصرف العرييى الدولى يلل 


علظةظ 1١11854110314‏ ظفاكاف4 __ 


تم تأسيس المصرف العربي الدولي بموجب اتفاقية في عام ١914‏ 
وبموجب هذه الاتفاقية يتمتع المصرف ببعض المزايا والحصانات 
داخل كل دولة من الدول الأعضاء ( المساهمين ) ومن بين 
هذه المزايا ما يلي : 


)1 ) لا تسرى على المصرف القوانين المنظمة للمصارف والانتمان والرقابة على النقد 
والمؤسسات العامة أو ذات النفع العام وشركات القطاع العام والشركات المساهمة. 


( ' )لا يجوز اتخاذ أية إجراءات نحو تأميم أو مصادرة أو فرض الحراسة على أنصبة 
مساهمي المصرف أو على المبالغ المودعة به . 


(* )لا تخضع سجلات المصرف ووثائقه ومحفوظته لقوانين وقواعد الرقابة والتفتيش 
القضائي أو الادارى أو المحاسبي . 


( ؛ ) حسابات المودعين سرية ولا يجوز الاطلاع عليها أو اتخاذ إجراءات الحجز القضائي 
أو الإداري عليها . 


٠ (‏ ) أموال المصرف وارباحة وتوزيعاته وكافة أوجه نشاطه وعملياته المصرفية معفاة 
من كافة أنواع الضرائب والرسوم والدمغات . 


(5 )لا يلتزم بتحصيل أو سداد اى نوع من الضرائب أو الرسوم أو الدمغات التي قد 
تفرض على عملائه . 


رأس المال المصرح به ٠0٠6‏ مليونوولارأسمريكي 
رأس المال المدفوع "٠.٠.‏ مليون دولار امريكي في ٠07/3١1 / “١‏ 
الاحتياطيات والأرياح المرحلة ٠6‏ مليوندولارامريكي 
حقوقالملكية ؛«ه مليون دولار امريكي ٠07/11/81‏ 
مجموعالأصطول ١٠٠؛‏ مليوندولار امريكي في ٠07/11/9١‏ 


المركز الرئيسي : 75 ش عبد الخالق ثروت . القاهرة ت: 7759777157/15515551 
فاكس 411816072751775 سويفت غ41181:7 17١54/‏ 4[89رتلكس :1737/5 


تهدف الثقافة البيئية إلي تطوير الوعي 

البيئي وخلق المعرفة البيئية الأساسية بغية 
بلوزة سلوك بيئي إيجابي ودائم: والذي يمثاب 
الشرط الأساسي كي د كل شخص أن 
يؤدي دوره بشكل فعال في حماية البيئة 
وبالتالي المساهمة في الحفاظ على الصحة 
العامة. وهنا تكمن أهمية الثقافة البيئية 
والسعي الدؤوب لتطويرها؛ بغية نشرها 
وإنضاجها لتتحول بذ لك إلي مجال خاص مهم 
وقائم بذاته قادر على أن يأخذ دوره في المناهج 
التدريسية في كافةالمراحل المدرسية 
والجامعية بهدف تنشئة أجيال بعقول جديدة 
تعي مفهوم الثقافة البيثية وتعمل على 
تطبيقها أن تأمين الأسس الطبيعية للحياة 
الانسانية من خلال حماية مسئولة للبيئة 
متمثلة بالوقاية الاحتياطية ضد الأخطار 
البيئية على ضوء وجهات النظر الايكولوجية 
والايكونومية والاجتماعية يعتبر اليوم وعلى 
المستويين الوطني والعالمي إجراء أساسيا 
لضمان مستقبل أمن من المشاكل البيئية هذا 
ويمكن تحقيق ذلك عن طريق إدراك ونشر 

قن | وتطبيق ما يسمي بمفهوم السياسة البيئية. 

وتمثل السياسة البيئية جزءاً من السياسة العامة والضرورية 
لمستقبل إنسان أفضل؛ كما أن مهمة السياسة البيثية لا تنحصر 
فقط في معالجة الأضرار البيئية المتواجدة أصلاً وإنما تتعدى 
ذلك للمطالبة بتجنب المشاكل البيئية وتقليل الأخطار 
الناجمة عنها قدر الإمكان: كما تسعى إلي إيجاد وتطوير 
الإجراءات الضرورية والفعالة لحماية صحة الإنسان وحياته 
وقيمته من كافة أشكال التلوث. 

إن الدور الذي ينبغي على السياسة البيئية أن تلعبه مرتبط 
وبشكل وثيق بالثقافة البيئية. ففي الوقت الذي تطمح فيه 
السياسة البيئية لحل المشاكل البيئية باستخدام إجراءات 
تقنية وإدارية تسعي الثقافة البيئية على التوازي وياهتمام 
متزايد لإحداث تغيرات في طرق التفكير والسلوك البيئي عند 
الإنسان. حيث أن جسر العبور إلي مجتمع يمتلك صضات. 
الاستمرارية يتم تأسيسه بتوجيه المجتمع والنهوض به بحيث 


يتصرف كل شخص وكأنه صاحب قرار ناضج. 

الثقافة البيئية تتحقق في كل مراحل وتجهيزات جوهر 
العملية الثقافية وفي مجال متابعة التعلم الحر وأيضاً في 
كافة المنظمات والجمعيات التى تسعي لحماية البيئة 


إعداد: محمد عبد الحكيم 

رئيس الجمعية العامة للتنظيم والإدارة والتنمية 
والطبيعة. ذلك من خلال عمليات تعلم وتعليم منهجية 
ومنظمة ومبرمجة زمنياً وذلك بهدف بناء جيل ذا كفاءة عالية 
واستعداد للتعامل بخبره وبكامل المسؤولية مع قضايا البيئة. 
من خلال هذه التحديدات تكتسب الثقافة البيئية مفهوما 
مختلفاً يميزها عن الشكل الإخباري للاهتمام بقضايا البيئة 
والذي يضع بالاعتبار الأول الطريقة العفوية المشروطة بحالة 
ماء 

وبناء عليه فإن السياسة البيئية بارتباطها الوثيق مع 
الثقافة البيئية لها أهداف جوهرية أساسية وأخرى ثانوية. 

إن الأهداف الجوهرية يمكن حصرها بالتقاط 
الرئيسية التالية: 

- إن حماية وحفظ صحة وحياة الإنسان هي التزام وواجب 
أخلاقي من المفروض أن يؤخن بعين الاعتبار عند القيام بأي 
عمل من قبل المجتمع والدولة. 

- إن الحماية والتطوير المستديم للنظام الطبيعي والنباتي 
والحيواني وكافة الأنظمة الأيكولوجية في تنوعها وجمالها 
وماهيتها ما هو إلا مساهمة رئيسية من أجل استقرار المنظر 
الطبيعي العام وكذلك لحماية التنوع الحيوي الشامل. 

- حماية المصادر الطبيعية كالتربة والماء والهواء والمناخ والتي 
تعتبر كجزء رئيسي من النظام البيئي وفي الوقت نفسه كأساس 
اللتواجد والمعيشة للإنسان والحيوان والنبات ولمتطلبات 
الاستثمار المتنوعة للمجتمع الإتساني. 

- حماية وحفظ الموارد المعنوية والتراث الحضاري كقيم 
حضارية وثقافية واقتصادية للفرد والمجتمع. 

- العمل على حفظ وترسيخ وتوسيع فضاءات حرة وذلك 
الخدمة الأجيال المستقبلية وأيضا بهدف الحفاظ على التنوع 
البيئي الحيوي والأماكن الطبيعية. 

- استبدال المصادر الأحفورية بالمصادر الطاقية البديلة: 

أما الأهداف الثانوية للسياسة البيئية فتنحصر بحل 
المشاكل التالية: 

- الإدارة المتكاملة للمخلفات والمواد الخطرة والمواد الكيميائية. 

- حماية الصرف الصحي. 

- نظافة الهواء. 

- تجنبٍ الضجيج. 
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- مكافحة التصحر وإنقاذ المنظر الطبيعي العام من الهلاك 


الناتج عن التلوث البيئي. 

إن إحدى أهم التزامات الدولة وأكثرها خصوصية تكمن في 
تحديد الشروط الضرورية لحماية البيئة وتجنب المشاكل البيئية 
والتي يمكن تلخيصها بما يلي: 

إصدار القواتين والأوامر الادارية المتعلقة بكافة مجالات 


حماية البيثئة على أن تتضمن هذه القوانين الشروط الكافية 
لتحقيق الأهداف المرجوة من السياسة البيثية. هذا بالإضافة 
إلي إمكانية فرض ضرائب ورسوم بحسب المبدأ "من 
يستهلك البيئة ومواردها أكثر يدفع أكثر": هذا ويمكن استخدام 
الضرائب المقررة لدعم مشاريع حماية المناخ أو كاستثمارات في 
مجال الطاقات البديلة. 

كذلك ينبغي منح إعانات مالية وإيجاد وتطوير مواد 
استعمال ذات مواصفات رفيقة با وتطوير عمليات 
إنتاجية فقيرة العوادم والعمل على تطوير مشاريع وأساليب 
إعادة الاستثمار الفعال عن طريق إيجاد تقنيات مناسبنة 
للتخلص من النفايات بكافة أشكالها بطرق بيئية سليمة. 

ومن الطبيعي ضمن هذا الإطارآن تسعي قواتنين حماية 
البيئة لتحقيق الاستعمال الأمثل للمصادر الطبيعية بما فيها 
الماء والتربة وذلك عن طريق إيجاد طرق ووسائل رفيقة 
بالغابات والأرضي والطبيعة بشكل عام. 

- العمل على الارتقاء بمستوى الوعي البيئي بين السكان 
ومتابعة تطوره من خلال برامج ثقافية وإعلامية وكذلك تقديم 
الاستشارات والتصائح البيئية بغية الوصول إلي الهدف الأكبر 
وهو خلق نهضة وطنية ذات عزيمة وتصميم على حماية البيئة 
والوقاية من التلوث والوقوف في وجه المحاولات الرامية لنقل 
الصناعات الملوثة إلي بلدان العالم الثالث بحجة تشجيع 
الاستثمار: 

- خلق حالة من الانسجام والتعاون المشترك وتبادل الخبرات 
بين البلد المعني والبلدان المجاوزة بالإضافة إلي تأمين وتفعيل 
جسور التعاون التقني مع البلدان والجامعات الأوريية بهدف 
تطوير مشروع مشترك ضمن إطار تفعيل السياسة ١‏ 
وإبراز دورها الرئيسي في درء المخاطرا 
المناسبة للحد من ظهور مشاكل بيئية مستقبلية. 

- تقتضي الضرورة تنفيذ دراسات تقييم الأثر البيئي 
اللمشاريع الاستثمارية ومراقبة تطبيقها بالإضافة إلي 


التعايش معهاء ووضع هذا الاختبار موضع التتفيد على أن 
يمتد ليشمل كافة مجالات التخطيط لمشاريع الاستثمار بكافة 
أشكالها بما فيها الصناعية والإنتاجية أخذين بعين الاعتبار 
أنواع المنتتجات وطرق الإنتاج وكذلك طرق التخلص من 


النفايات الصادرة عن العملية الإنتاجية. 

- تشجيع ترجمة العلوم البيئة في المجال القاتوني البيئي 
والهندسي والاقتصادي والتريوي البيئي إلى اللغة العربية 
وزيادة فرص التخصص العالي في المجال البيئي من أجل خلق 
كيانات علمية قادرة على نشر التقافة ١‏ © التقنية 


الحديثة وفرض تواجدها عا مياً باعتمادها أسلوب ضمان 
الجودة الشاملة. 
وأخيرا فإن السياسة البيثية الناجحة هي تلك السياسة 

التي تمهد الطريق أمام نشوء وعي وثقافة بيئية؛ وهي التي 
تربط النظام الأيكولوجي بالنظام التعليمي وكلاهما بالنظام 
الاقتصادي ونظام السوق وتحترم وتشجع المسؤولية الذاتية 
الكل من نظام السوق والاستثمارء وتعمل على إزالة كافة 
أشكال البيروقراظية أمام التراخيص الهادقة لتخطيط 
مشاريع رفيقة بالبيئة والإنسان وتمكين المستثمرين 
والباحثين من الوصول إلي دراسة وفحص كل النواظم 
واللوائح والمعايير التقنية المتواجدة وإعطاء الضوء الأخضر 
أمام تورمات جديدة وكذلك التقرب من الشركات الصناغية 
عن طريق تقديم عروض للمشاركة بنظام جماعي مهتم بإدارة 
البِيئّة واختباراتها؛ واشتراك المواطنين؛ عن طريق وسائل 
الإعلام مثلاً؛ لإبداء الرأي حول البعد البيئ للمشاريع التي 
يعتزم إنشاؤها وكذلك لإشراكهم في الاتفاقات الصناعية التي 
يزمع عقدها؛ وبهذا الشكل يمكن الشروع بمخاولة للاتحاد 
والتعاون بعيداً عن أي تعارض بين النظام الإيكولوجي 
والنظام الاقتصادي. 

دور الاعلام البيني: 

يعد الإعلام الركيزة الأساسية في مجال التوعية والتربية 

البيئية..وهذا الاستنتاج ليس من فراغ جاء خاصة بعد تفاقم 
مشاكل البيثة في العالم وأصبحت الحاجة ماسة إلي 
المجتمع بشرائحه المختلفة عن الخطر المحيق بالبيئة وأهمية 
الحفاظ عليها وحمايتها. وقد برز دور الإعلام البيئي كأساس 
هام في نشر عملية التوعية البيئية لأنه الوسيلة الأكثر تأثيراً 
في تغيير توجهات الفرد والمجتمع نحو الأهداف المطلوبة 
والأوسع مساحة في الوصول إلي أكبر عدد ممكن من الأفراد. 

ولا يخضي على أحد,؛ دور الإعلام الفعال في التأثير على 
المجتمع والفرد في شتي القضايا الثقافية منها والسياسية 
والتعليمية على حد سواء وبفضل ما يمتلكه الإعلام اليوم من 
تقنيات عالية..يمكن اعتباره أداة مهمة وفعاله في توجيه 
المجتمع وتشقيفه ونقل المعرفة ونشرها بين فثاته المختلفة 
ثقافياً وفكرياً لأنه وبوسائله المتعددة وخاصة المسموعة منها 
والمرئية يستطيع التغلغل بين عموم الناس كما بين مثقفوه وهو 
الذي يطلع الناس على حقائق الأمور التي تؤثر في مجريات 
الحياة البشرية لكل مجتمع. 

والإعلام البيئي نفسه هو تخصص جديد بدأ ينمو بعد 
مؤتمرالبيئة العالمي الذي عقد في ستوكهولم عام 19101 وهو 
مصطلح مركب من مفهومي الإعلام والبيئة وتحن الآن بحاجة 
إلي هذا النوع من الإعلام الذي يجب أن يكون ترجمة 
موضوعية وصادقة لتلأحداث والحقائق الموجودة على أرض 
الواقع ونقلها إلى الناس بشكل يساعدهم على فهم المشكلة 
إضافة إلي تكوين رأي صائب فيما يتعلق بهذه المشكلة البيئية 
أوَ تلك من خلال المناقشات واللقاءات واستعراض تجارب 
الشعوب ومن خلال وسائل الإعلام ١‏ ة يمكن أيضا إيقّاظ 


1 
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الوعي البيني لدي المواطنين ونقل المعرفة ونشر القيم الجديدة 
الخاصة بحماية البيئة والدعوة إني التخلي عن عآدات 
وسلوكيات ضارة بها 8 

وهل أدركت الأجهزة القائمة على أمور التربية والتوعية هذه 
الحقيقة لتصمم برامجها بأساليب وطرق تجعل كل الشرائح 
الاجتماعية فعاله في أمور المحافظة على البيئة والصحة: إما 
بسلوك فردي أو من خلال العمل في جمعيات خيرية أو متظمات 
المجتمع المدني!! وهل تحضي المشكلات البيئية أصلاً اهتماماً من 
قبل صحفيينا!! أم أن طبيعة المشكلة البيئية تبقي بعيداً عن 
اهتمام الصحفيين إلا إذا تحولت إلي كارثة تحصد البشر . 

والإعلام البيئي يساهم بشكل كبير وملحوظ في بناء النمط 
التفكيرى للإنسان: ومهما حاول الإنسان الابتعاد عن هذا 
التأثير المباشر للإعلام في شخصيته فيجد نفسه مجبر 
للاستماع والمشاهدة والقراءة: وبالتالي فإن الإعلام سوف يحدت 
تغيير على هذا الإنسان؛ بالطبع فإن الإعلام يحدث تغيير في 
تفكير الإنسان وسلوكه ولكن هذا التغيير يكون بدرجات متفاوتة 
تعتمد على وعي الإنسان وسنه وثقافته وعلى تربيته وبيئته 
الاجتماعية؛ فإن الإنسان الواعي والمدرك يزن الأمورويقارنها 
قبل أن يقدم على تطبيقها أو ممارستها وبالتالي فإن تأثير 
الإعلام عليه سوف يكون "مفلتراً" أي منقي ومغريل بطريقة 
جيدة حيث سيأخن المقيد ويترك الغير ذي فائدة: وأنا أرى أن من 
أهم الأعمال التي يجب أن يهتم بها في العالم العربي هي 
تشقيف تشقيف الإنسان العربي حتى لا يصبح هدفاً سهلاً للعلام 
الملتوحش وحتى يستطيع المواطن العربي أن يحصل على 
الاستفادة القصوى من الأعلام ويتجنب الجانب السيئ منه؛ نعم 
في الفترة الأخيرة نشط الإعلام العربي بشكل ملحوظ وسريع 
وهذا جيد وفي كل المجالات الثقافية والسياسية والاجتماعية 
والترفيهية والتريؤية ولكن وبكل أسف أهمل الإعلام العربي 
جانباً أساسياً من جوانب الحياة وهو الجانب البيئي فلم يفسح 
له المساحة الكافية من الاهتمام ولم يسلط الضوء عليه بالشكل 
الملائم والذي يتوازى مع أهميته وحيويته وتآثيره المباشر على 
الإنسان أينما كان. 

يجب أن توجد خطة إعلامية متكاملة وموجهة إلي العالم 
العربي بشكل مباشر ومكثف ولابد أن تهتم بالجوانب التالية: 

أولاً طريقة تقديم المعلومة للمتلقي: 

يجب أن تكون طريقة تقديم المعلومة للمتلقي بشكل سلس 
غير معقد ونتجتب المصطلحات العلمية كلما أمكن ذلك وتكون 
طريقة تقديم المغلومة معدة بشكل علمي بحيث تكون ممتعة 
وجاذبه لانتباه المتلقي. 

ثانياً الشرائح المستهدفة : 

بالطبع فإن كل شرائح المجتمع مستهدفة: ولكن لكل شريحة 
طريقة في تقديم المعلومة البيئية من حيث دسامة المعلومة 
ومحتواها فمثلاً شريحة العمال الزراعيين تختلف طريقة 
إرشادهم عن طريقة إرشاد المهندسين الزراعيين مثلاًء فيجب 
تقسيم الشرائح المستهدفة بالتوعية إلي عدة أقسام حسب 


وعيها العلمي والثقافي وإعداد برامج التوعية والتثقيف 


البيئي على هذا الأساس. 
ثالثاً التوعية المستقبلية: 
يجب على الإعلام البيني أن يعد خطط مدروسة ويشكل. 


محكم ومؤثر تستهدف أهم شريحة في نظري وهي شريحة 
الأطفال وذلك بإعداد برامج تعليمية إرشادية في قالب مسلي 
وممتع للأطفال كالرسوم المتحركة مثلاً أو الشخصيات المحببة 
اندي الأطفال ويكون محتوى ويكون محتوى البرنامج تعليمي 
توعوي بشكل ومسلى وممتع ومن هنا تستطيع أن نقدم إعلام 
بيئي ناجح ويحقق المرجوا منه من الأهداف التي نتمني أن 
تعم كل الوطن العربي وهي بيئة سليمة نظيفة متزنة. 

إن حماية البيثة لا تتحقق ولا يمكن الارتقاء بها دون الدعم 
الكامل والتعاون من جميع المؤسسات بالدولة ودون وعي أفراد 
المجتمع بأهمية هذا الاتجاه؛ لذا يجب توفير الموارد المادية 
والبشرية تلقيام بحملات منتظمة ودورية لتوعية أفراد 
المجتمع بالقضايا البيئية على المستوى العراق وتعميق أهداف 
التوعية البيئية وزرعها في سلوك عامة الناس للارتقاء 
بالمستوى البيئي المتشود لأن ذلك يتطلب وضع استراتيجية 
مبنية على أسس قوية من أجل تغيير تمط السلوك الفردي 
وتطبيع عاداته تجاه البيئة والمجتمع. 

ولتحقيق أهداف التوعية البيثية من خلال وسائل الإعلام 
نرى ضرورة توجيه الإعلاميين للاهتمام بشئون البيئة وذلك 
عن طريق: 

- عقد دورات تدريبية لهم تقدم برامج تثقيفية تهتم بشئون 
البيئة. كما أن إعداد برامج علمية تحث على حماية البيئة 
والمحافظة عليهاء وتخاطب فئات المجتمع المختلفة وخاصة لبنه 
المجتمع وهم الأطفال على ألا يمهل دور المرآة في ذلك الذي 
يعد أمراً ضرورياً لتحقيق التوعية البيثية من خلال وسائل 
الإعلام. 

- التأكيد على دور البرامج الدينية في هذا المجال نظراً 
للعلاقة الوثيمّة بين أخلاقيات البيئة وتعاليم الإسلام: وإعداد 
النشرات الإعلامية على الأحداث البيثية والأفلام الوثائقية 
ي تتناول تلوث البيئة الأرض: الماء الهواء إضافة إلي التلوث 
بالضوضاء والتلوث الإلكتروني والبصري والإشعاغي: مع طرح 
بعض المشاكل البيئية ومصادرها وطرق التصدي لها عن طريق 
إقامة الندوات والمحاضرات التي تحفز وتقنع الجمهور وتنجح' 
في لفت الانتباه إلى ما يحيط به. 

- يمكن الاعتماد على أسلوب المسابقات البيئية سواء عن 
طريق الصور الفوتوغرافية أو الرسم أو المقالات والبحوث 
والعلمية لإبرازبعض المشكلات البيثية وإدخال دور المواقع 
الإلكترونية في صلب المسابقات خلاصة الأمر: فإن الوعي 
ة والتثقيف البيئي يجب أن يتلقاهما اظفل مند 
الصغر ليتشيع بحب البيئة وجمالها والعناية بها والحفاظ 
على تظافتها وحماية مقوماتها. 

- أن التثقيف البيئي والعناية بالبيئة يجب أن يوجها عبر 
برامج إعلامية وتعليمية هادفة من قاعدة الهرم المجتمعي إلي 
قمته تدريجيا 


ل الإدارة 3 يصدرها إتعاد جمعيات الننميةالإدارية. 


أثرالعولة على التدرا 


والسياسية والثقافية والاجتماعية 


كل نواحي الحياة من أبسطها حتى أعظمها- 


الساحة الاقتصادية. وعلى سوق العمل. 


مجال مهنتها: أو فى المهن المرشحة لها 
« أهداف الدراسة: 
-١‏ إلقاء الضوء على التدريب المهني في الوطن العربي . 
"- توضيح مفاهيم وتعريفات العولمة المؤثرة على التدريب المهني . 
ن أثرالعولة على التدريب المهني . 

4 - إبراز متطلبات سوق العمل في عصر العوللة . 

«- كيفية إعادة تأهيل الموظفين. الخريجين: تدريب 

« نتيجة الدراسة: 

توضيح التوجيهات المستقبلية في مجال التدريب المهني باستخدام 
الوسائل التكنولوجية المتاحة: واستقدام الغير متاح: والأخذ بالأساليب 
الحديثة في إعداد وكتابة المناهج التدريبية:؛ وإعداد العمالة جسمانياً 
ونفسياً لمتطلبات العولمة في مجال عملهم: والكشف عن قدر التنافس 
وصورته النهائية الحقيقية دون موارية أو تعتيم. وإعدادهم أيضا للتدريب 
عن بعد وكيفية تبادل المهارات والخبرات والتعرف على الوسائل الحديثة 


ب المهارات الجديدة . 


على التدريب المهني وأهدافه؛ ويمكننا أن نعرفه بأنه: 
التغير فيما يحدث للفرد بهدف تطوير معارفه ومهاراته وقيمه إلى 
مشتوي محندايهيكه للقياع يعمل ممين: وهو يتم في فراكز متخخصصة 
تتبع المؤسسات الإنتاجية أوالمستفيدة من مخرجات المركز التدريبي 
بصورة مباشرة: ويجري فيها إعداد العمال الماهرين في نطاق مهارات 


اللتوجيه السلوكي والتريوي العام: بل يقتصر على إكساب المهارات اليدوية 
والتقنية وفي دورات مركزة تختلف مددها اعتماداً على نوع الاختصاص. 
إن التقدم العلمي والتقني الذي يحدث على وسائل الإنتاج يزيد 
أهمية التدريب ويجعلها تتطلب نوعية خاصة من العاملين ومن هنا 
تتركز أهمية التدريب في إعداد القوي العاملة: ومن مختلف الفثات 
الضرورية للاقتصاد الوطني: بحيث تكون قادرة على القيام بمهامها 
بطريقة جماعية فعالة كما يجب أن ينطلق من تحليل احتياجات القوي 


العاملة التي يقتضيها سير الحياة الاقتصادية. 

وللتدريب أهمية مزدوجة الأولي: أنه يؤمن للعاملين: والثانية :أنه 
احتياجات المؤسسات الاقتصادية من القوي العاملة: بما يؤدي إلى زيادة 
معدلات الإنتاج. 


5 ن أهمية التدريب المهني ما دمربه العالم أجمع والعالما بصفة خاصة من متغبرات. 
وما يزيد من اهمي ركب ي ما دمردٍ جمع وا 


:.والتي أضفت العالمية على 


دولية متلاحقة خاصة في المجال الاقتصادي وكاقة اللجالات تحت مظلة العو 
تلك العودة التي تولدت عنها شركات متعددة الجنسيات. وشركات عابرة. يشكل ! 


جودة عالمية. بالاضافة إلى أسواق عمل مفتوحة على مصراعيها أمام العمالة الواقدة من كل أنحاء 
الأرض. مما يفرض شكلا معيناً على العمالة أهم ملامحه المهارة وإدراك كافة المتغيرات التي طرات على 


يبالمهني في الوطن العربى : 


إن للتدريب المهني أهمية قصوى في وطتنا العربي الذي يسعى إلى تنمية موارده على كافة أشكالها 
والتي من آهمها مواردنا النشرية- فالأغراد هم عماد التنمية والتقدم على كافة المستود 


ات الاقتصادية 


جها مواصفات 


إن من سلبيات العومة قِلة الطلب على العمالة غير ال ماهرة مما يزيد البطالة ثقلاً على ثقّل. بالاضافة 
إلى نتحجيم السلطات الحكومية في الدول. مما يجعل الحل في يد العامل وحده. يساعده في 
داته الخاصة والعامة والسياسات الاقتصادية التي تسعي إلى التواجد في ظل عالم لا يعترف يمن 
ينمو ببطء:. أو بالعمالة الغير ماهرة. ولهذا كان لابد من تتحقيق أهداف التدريب من تنمية قدرات 
١‏ : بالنفس. وزيادة الدخل من خلال ربط الأجور بالانتاج ومنح العاملين فرص للتقدام, 
والأهم من كل ذلك الحصول على منتجات جيد 0 وذلك من خلال إخراء 


ذنك 


إعداد :أحمد جابر حسنين 
باحث يمركز إعداد القادة للقطاع الحكومى 


ويهدف التدريب إلى صقل قدرات الفرد وإكسابه مهارة تتلاءم والحاجة 
وكذلك تنمية وزيادة إبداعه. 

ويمكن أن نحدد أهداف التدريب من خلال آثاره الاجتماعية 
والاقتصادية بما يلي: 

-١‏ تنمية قدرات الأفراد سواء كانت جسمانية أو عقلية أو سلوكية. 

-١‏ تنمية الثقة بالنفس من خلال إتقان العمل والقدرة على إيجاد 
الحلول الملائمة لمشاكله وتحمل مسؤولياته. 

*- زيادة الدخل من خلال ربط الأجر بالإنتاجية ومنح 
اللتقدم. 

؛- تنمية الثقة المتبادلة بين العامل والإدارة. 

*- المحافظة على رآس المال والآلات والقوي العاملة التي تمثل موارد 
وإمكانيات المؤسسات. 

- تقليل حالات العطل والحد من التلف مما يؤدي إلى تخفيض 
تكاليف الإنتاج من جهة ورفع مستوي الصناعة وقدرتها على التفوق 
والمنافسة من جهة أخرى. 

- تنمية العلاقات الإنسانية بين العاملين. 

- الحصول على الجودة المطلوبة للسلع والخدمات بأسعار معقولة 
وأوقات مناسبة. 

إن هدف التعليم والتدريب المهني الأساسي هو إعداد أطر فنية ذات 
مهارات قادرة على التعامل مع التقنيات في حقل العمل؛ لذلك فإن كل 
الوسائل والإجراءات التي تتخذها المؤسسة التدريبية يجب أن تعزز الهدف 
الأساسي لا أن تكون عائقاً أو ثقلاً عليه. فإذا تبين أن أركان التدريب تتكون 
من المدرب والمتدريين ومستلزمات التدريب فإنها يجب أن تسير بخطوط 
متوازية لأن تخلف أي منها يؤدي إلى صورة مشوهه للمخرجات. لذلك 
فإن ممارسة النشاط الإنتاجي في التعليم والتدريب المهني لا يعني 
تحويل المؤسسة التعليمية أو التدريبية إلى مصنع وفق مفهوم سوق العمل 
إذ يجب أن تحافظ المؤسسة التعليمية أو التدريبية على سماتها التريوية 
تنمي الاتجاهات الثقافية والاجتماعية والاقتصادية والسياسية 
اللمجتمع. لذا فإن مؤسسات التدريب والتعليم المهني التي اعتمدت برامج 


التدريب المنتج حددت الأهداف التي تتوخاها من النشاطات الإنتاجية 


العاملين فرص 


اخرى للتدريب المهني المنتج كما يلي: 


-١‏ إثراء البرامج التدريبية: 

من خلال التعامل المباشر مع واقع حقيقي لممارسة المهنة أو أقرب ما 
يكون إليه؛ يجب عندما تخطط البرامج التدريبية أن يحدد فيها أولاً / 
أهداف البرنامج مما يتطلب توفير تجهيزات لتنفين مغرداته وكثيرا ما 
يظهرأن برنامج التدريب لا يغطي كامل احتياجات إعداد المتدربين أو 
التلاميذ لممارسة المهنة: فمثلاً عندما يتدرب التلاميذ على استخدام 
ماكينات التشغيل الميكانيكي فإنهم يتعلمون مهارة تشغيل الماكينة 
: ويتم تدريبهم على تصميم نماذج معينة يتم تحديد قياساتها 
مسيقا من قبل المدربين دون الأخذ بعين الاعتبار عامل الزمن لإنتاج 
القطعة وفق محدداتها القياسية وذلك لعدم الإحساس بالحاجة إليها 
بسبب تعاملهم مع نموذج تدريبي. 

هذا الواقع غير موجود في حقل العمل فالمشغل يتعامل مع متغيرات 
كثيرة: فإذا لم يكن لديه مهارة فنية في التشغيل لا يمكنه الاستمرار في 
عمله. هذه المهارة لا يمكن تضمينها في البرنامج التدريبي المشابه لحقل 


العمل في ورشة تتعامل مع إنتاج حقيقي. 


-١‏ تنمية رغبة المتدرب للمهنة: 

جميع مؤسسات التعليم والتدريب المهني تعاني من مشكلة النظرة 
الاجتماعية القاصرة إليها. سواء من الطلاب أو المجتمع وإن آهم ما يجب 
عمله في هذا المجال بعد التحاق التلاميذ بالمهن التي سيلتحقون بها هو 
توجيههم بما يعزز ثقتهم بما يتعلمون من خلال تعريضهم بالمهن إلى 
سيلتحقون بها عند مشاركتهم في إنتاج سلع وخدمات لها قيمتها 
التنافسية في السوق وذات مواصفات نوعية: وهذا يجعلهم أكثر قدرة على 
تثبيت وجودهم في هذا المستوي التعليمي أو التدريبي الذي يضمن فرصة 
عمل لهم في سوق المهن الغنية. 


". تنمية روح العمل الجماعي: 

إن إنتاج السلع والخدمات في سوق العمل لا يتحقق بواسطة مبادرة 
فردية واحدة وإنما من تكامل عدد من الأفراد الفنيين حسب طبيعة 
السلعة أو الخدمة. لذلك فإن من مسؤولية التدريب المهني هو الإعداد 
التربوي للمتدربين أو التلامين لتنمية روح العمل الجماعي والإيمان به 
من خلال معرفتهم أن الإنتاج الحقيقي هو مسؤولية جماعية وليس 
فردية. وعندما تمارس المؤسسة التدريبية الإنتاج الحقيقي يجد المتدريين 
أنفسهم أمام شواهد واقعية. . فضي إحدى 


المكائن المتوشرة في رشة) أن تمرالقطعة المعدنية بسبع وعشرين عملية 
تشغيل؛ وكل عملية تتطلب ماكينة يعمل عليها مشغل واحد وأي خطأ 
قياس يحصل في أي عملية يؤدي إلى فشلها 

ووجد هذا المركز المهني أن أفضل طريقة لتحفيز التلاميذ على إنتاج 
أكبر عدد من القطع المعدنية المشغلة مع ضمان الدقة الكاملة هو أن تحدد 
أجورهم على أساس القطعة الواحدة الناجمة بالفحص النوعي لكل 
المراحل وليس لمرحلة معينة. وكان من نتائج اعتماد هذا المبدأ هو 
انخفاض عدد القطع المرفوضة من قبل السيطرة النوعية إلى 1 بعد أن 
كانت 5+: وأدرك جميع المتدربين أنهم لم يكونوا يقدرون المسؤولية 
الجماعية في العمل إلا بعد أن ارتبطت أجورهم بمستوي كفاءة أدائه 
الجماعي. 


؟. إتقان المهارة الفنية واستخدام المعدات والآلات: 

الكل ماكينة معدات لازمة لتشغيلها وهذه يمكن معرفتها بسهولة. 
؛لكن فرصة التدريب على استخدامها تبقي محدودة في حالة التدريب 
دمن ورش تعليمية لأن إكساب مهارة استخدام العدد المتنوعة لا تأتي إلا 
بتنوع التشغيل على الماكينة: وهذا لا يتحقق إلا من خلال وجود حاجة 
غرضها خصوصية الإنتاج السلعي والخدمي فمثلاً ليس من السهل أن 
تعلم المتدرب أو التلميذ استخدام تركيب معدات التثقيب أو الخراطة أو 
التفريزأو معدات صناعة الأسنان إلا من خلال التعامل مع إنتاج 
.تطلب استخدامها. لقد وجد في العديد من مراكز التدريب المهني 


الإدارة برها بتدجمعات تتميةا«ارية. 0 


المختصة بالتدريب الزراعي أن خريجي هذه المراكز بعد متابعتهم في حقل 
العمل يشتركون بعدم إتقانهم حرفة تركيب الآلات الزراعية: مع أن 
البرنامج التدريبي يتضمن ذلك أثناء إعدادهم. وبعد تحليل هذه المشكلة 
وجد أن كل تلميذ قد مارس عمل تركيب الآلات الزراعية دون أن يأخن 
بعين الاعتبار العمل الذي يؤديه بسبب عدم تعامله مع خدمة زراعية 
حقيقية: وأن ما تعلمه مثلاً هو كيف يريط المحراث على الساحبة 
الزراعية وكيف ينزعه دون أن يستخدمه لمعرفة نوع الحراثة ولأي عمق 
وفي أي نوع من الترب الزراعية ... الخ. 

كانت هذه المهارة لمخرجات مركز تدريبي آخر مشابه في الاختصاص 
مختلفة عن ذلك. وعند تحليل الأسباب وجد أن أغلب المتدربين أجمعوا 
على أنهم أتقنوا تدريبهم على ريط الآلات الزراعية لأنه يرتبط بتنضين 
عمل زراعي إنتاجي وأن نجاحهم في البرنامج كان يرتبط بدقة ١‏ 
والتي كان معيارها يقاس بنوعية العمل الحقلي. 


5.الانفتاح على المجتمع: 

تسعي مؤسسات التعليم والتدريب المهني باستمرار لتوثيق صلتها 
بالمجتمع المحلي بعدة وسائل منها الفعاليات الا ة التي تقوم بها هذه 
المؤسسات. وتعتمد على طبيعة علاقة المؤسسة المهنية بالمجتمع: والتى 
تجعل العمل وحجم النشاط الاقتصادي وتركيبة وطبيعة العمل ومدي 
التقدم في تحديد احتياجاته لبرامج التدريب: كما يعتمد على حجم 
المؤسسة التدريبية ومدي ضخامة برامجها والأسلوب الذي توجه به 
أنشطتها. وفيما يلي بعض الفعاليات الإنتاجية التي تعبر عن ارتباط 
التعليم والتدريب المهني بالمجتمع. ١‏ 

أ- إعداد برامج تعليمية للعاملين في القطاعات المختلفة وفقاً 
الاحتياجاتهم المهنية مثل تزويد المتدريين بأحدث المعلومات في مجال 
الحاسوب بأحدث النظم 


التفرغ الكلي للمدربين في حقل العمل وفقاً للتخصص ولفترات 
طويئة للمساهمة بتقديم الاستشارات الفنية مثل اختيار المواد أو إعداد 
النظم المالية... الخ. 

جِ الاستفادة من انشطة البحث العلمي للمدريين في مختلف 
المجالات المهنية وترجمة ما يتوصلون إليه من نتائج إلى تطبيقات عملية. 
د- تقديم البرامج الثقافية والترفيهية لأبناء المجتمع وبرامج تعليم 
الكبار. 


". استثمارالموارد المادية والبشرية: 

تمتلك مؤسسات التعليم أجهزة ومعدات وخبرات فنية يمكنها أن 
تساهم بشكل فاعل في إنتاج سلع وخدمات للمجتمع بالإضافة إلى كونها 
مستلزمات تدريبية: مثل استخدام أجهزة الأشعة في مؤسسات التدريب 
الصحية لتدريب الطلبة من خلال استقبال المرضي والتقاط صوراشعة 
الهم وفق ما هو محدد لكل حالة من قبل الأطباء الاختصاصيين أو 
استثمارأجهزة تحليل العناصر الغذائية للتربة في مؤسسات التعليم 
والتدريب الزراعي: حيث يمكن تحليل النماذج التي يجلبها المزارعون ويتم 
تحليلها مقابل أجور إضافية إلى اعتمادها كنماذج عملية للمتدربين 
بإشراف المدريين بدلا من اعتماد نماذج تعليمية لا يوجد مستفيد منها. 
وقد يتمثل استثمار الموارد المادية للمؤسسة التعليمية بتشغيل المكائن 


والمعدات الموجودة في الورش التدريبية مثل لحام أجزاء معدنية أو تصنيع 
الوحات (بوردات) كهريائية أوتشغيل أجزاء ميكانيكية أو تصنيع سبائك 


معدنية أوتغليف منتج صناعي. وتتم كل هذه الفعاليات بصيغة عقود مع 
حق العمل ويعمل فيها المدريون والمتدريون لقاء أجور. 


/. توفير مستلزمات التدريب: 

تنفق مؤسسات التعليم والتدريب المهني من موازنتها المالية مبالغ 
كبيرة لتوفير المواد الخام اللازمة لتدريب المتدريين مثل مواد اللحام 
وخامات التشغيل الميكانيكي وأسلاك لف المحركات الكهربائية والبذور 
والأوساط الزراعية ومواد كيماوية وبيولوجية للمختبرات الطبية 
الخ؛ تستخدم جميعها لت نماذج تعليمية لا تعاد قيمتها النقد 
إلى الموازتات المالية للمؤسسات التعليمية. وفي حالة البرامج التدريبية 
المنتجة فإن العمل المنفذ لصالح جهة مستفيدة تتكفل بتوفير المواد 
الخام أو أن المبالغ المالية التي تحصل عليها مؤسسات التعليم والتدريب: 


المهني يخصص جزء منها لتوفير المواد الخام اللازمة لإنتاج السلع 
والخدمات المتعاقد عليهاء: إضافة إلى أن الأعمال الخاصة بالمتدربين 
يكون لها قيمة سوقية فلا تأخذ طريقها إلى الطرح والإهمال كما هو 
في النماذج التعليمية. 


8. تتحديث المكائن والمعدات: 

يظل هدف مؤسسات التدريب المهني المدمثل بتوافق برامجها 
التدريبية مع احتياجات حقل العمل هدفا أسمي تسعي إليه: ولا يمكنها 
تحقيقه لكل مرحلة من مراحل التطور التقني إلا بتوفير المعدات المتطورة 
والتحديث المستمر لخبرات المدربين. وهذان الشرطان يمكن تحقيقهما من 
خلال الفعاليات الإنتاجية التي تجعل مؤسسات التدريب المهني تشعر 
بالحاجة الفعلية لهاء لأن ظهور التقنية الجديدة في إنتاج السلع 
والخدمات من شأنه أن ينعكس على نوع السلع والخدمات المعروضة في 
الأسواق المستهلكة. وعندما تساهم مؤسسات التدريب المهني في سوق 
عرض السلع والخدمات فإن إحساسها بالتغير التقني يكون مباشرا 
ويضعها أمام مسؤولياتها لتطوير المكائن والمعدات: إضافة إلى أن 
الفعاليات الإنتاجية تؤدي إلى تعظيم مواردها المالية التي تمكنها من 
جدي زة والمعدات أو إضافة تقنيات إليها بما يؤهلها إلى مستوي 
الحداثة. فمثلاً يمكن تحويل بعض أنواع مكائن ١‏ الميكانيكي إلى 


صناعة تلك المكائن. 


. توفير فرص عمل للمتدربين: 

يتميزالملتحقون ببرامج التدريب المهني النظامي بأن معظمهم من 
فئة الشباب ومن أسر ذات دخل محدود مما يجعل حاجتهم إلى فرص 
عمل أمر واقعي لضمان استمرارهم بالدراسة والتدريب وتستطيع مؤسسة 
التدريب المهني توشير فرص عمل لهم إذا ما اعتمدت فلسفة التدريب 
المنتج من خلال إبرام عقود مع حقل العمل كما أنها ستصبح مراكز جاذ 
اللمتدربين. 


٠.المساهمة‏ في التمويل المالي: 

الجأ الكثير من مؤسسات التدريب المهني إلى اعتماد برامج إنتاجية 
بالاستفادة من الإمكانيات في الورش والمعامل والحقول والمختبرات لإنتاج 
سلع وخدمات, مثل تقديم خدمات طبية من خلال العيادات المتنوعة أو 
إبرام عقود مع حقل العمل لإنتاج سلع أو تقديم الاستشارات الفغنية لحل 
المشكلات وتطوير الإنتاج لقاء أجور لتجاوز الاختناقات المالية في الإنفاق 
على تحديث الأجهزة والمعدات أو توفير المواد الأولية للمتدربين وتوفير 
مستوي جيد من الأجور للعاملين فيها(١).‏ 


١١‏ تقديم أصلح الأفراد: 
تهدف عملية الاختيار ال 
إلقد كانت عمليات الاختيار المهني تقوم في الماضي على أسس 
ارتجالية غير عملية: إذ كان تعيين العمال يتم بمجرد تقدم الأشخاص 
اللمصانع والمؤسسات: الأمر الذي يترتب عليه أحياناً استبعاد أشخاص 
صالحين للعمل واختيار من هم أقل كفاءة. ولقد تطورت أساليب عمليات 
الاختيارالمهني بالتطور الصناعي؛ وكان لزاماً أن نساير الركب وأ 
بأحدث الوسائل العملية المستخدمة في الاختيار المهني والتي وجد 
بالدراسة والتجربة أنها تحقق أكبر قدر من الإنتاج مع أعلى درجة من 
التوافق النفسي للعامل. ومن البديهي أن هذا لا يتم إلا باختيار أصلح 
الأفراد لأنسب الأعمال(؟) 


وتجدرالاشارة إلى أن أنواع 
التدريب يمكن أن نجملها بنوعين هماء: 
الأساسي العام: والنوعي أو المتتخصص. 
. فالتدريب الأساسي أو العام هو تدريب المبتدثين على أساسيات المهن: 
وإعدادهم إعداداً عاما وأساسياً لتقلد الوظائف والمهن التي تحتاجها 


المشارييع. 

. والتدريب النوعي أو التخصصي يهدف إلى تنمية القدرات وتخصصها 
في فروع الإنتاج: وغالباً ما تقوم بهذا النوع من التدريب - المؤسسات 
الإنتاجية - وللتدريب في كلا النوعين صورا وأنماطا كثيرة. 


© التدريب ال مهني في الوطن العريي: 

إن متغيرات العولمة على كافة المستويات تعد أهم الدوافع التي أدت إلى 
تركيز الاهتمام ببرامج ومناهج التدريب المهني وضرورة إحكام ريطها 
بحاجات سوق العمل ويمكن إجمال هذه الدوافع فيما 

-١‏ الاهتمام المتزايد بالمنافسة وما تؤديه لتطوير الأسواق العالمية فيما 
يخص السلع والخدمات. 

؟- الاهتمام باستثمارالموارد البشرية من خلال زيادة الاهتمام بما 
يمكن أن تعود به الخدمات التعليمية التي تقدمها الدولة من دخل وموارد 
إضافية تقدمها الأطراف المستفيدة. | ' 

+- تحول الدور الحكومي من حالة تقديم الخدمات المباشرة إلى دور 


التمويل والسيطرة. 
؛- الشركات متعددة الجنسيات: والشركات العابرة وما 
الشركات من شدة في التنافس على جودة وسعر المنتج: وسرعة وصوله إلى 


الأسواق عن طريق إنشاء المصانع داخل الأسواق نفسها وقد ذكرنا أسباب 
ذلك عند تعرضنا لعلاقة العولمة بآسواق العمل. 

ه- المواصفات القياسية للجودة : 150آوما تفرضه من الاهتمام بجودة 
المنتج عن طريق تنمية المهارات للعاملين. 

5- فتح الأسواق أمام العمال متعددي الجنسيات مما يجعل المنافسة 
العامل المحلي والعامل الوافد. 
وكنتيجة لذلك توجهت معظم الدول إلى توجيه سيا 
المهني فيها بأطر أساسية منها: 

أ- ضرورة إيجاد علاقة قوية بين مؤسسات التعليم والمؤسسات 
الصناعية وخاصة التي سيخدمها التعليم والتدريب من خلال توجيه 
التعليم والتدريب صناعياً. 

ب- يجب أن يكون التدريب متاحا كلما تتطلبت الحاجة له سواء في 
الوظيفة أو البيت أو مؤسسات التدريب النظامية. 

ج- مرونة المناهج وقابليتها للتنفيذ من خلال تعدد أشكالها وأنماطها 
وتقديم توجيهات وارشادات واضحة ومباشرة للطالب. 
- يكون مستخدمو الخريجين على إطلاع بمهاراتهم 
ومعارفهم وقدراتهم وذلك يتأتي عندما يكون التعليم والتدريب مستندا 
إلى الكفايات. 4 

ه- ضمان النوعية وإمكانية التطوير المستمر في المهارات من خلال 
توفير نظام متماسك للشهادات. 

- وفيما يلي عرض مختصر لبعض التجارب العربية 

في مجال التعليم والتدريب مهنى: 

-١‏ المملكة الأردنية الهاشمية: 

إن الأسس التي تستند عليها مناهج التعليم المهني في الأردن: تتمثل 
في الأسس النفسية والاجتماعية والمعرفية. وقد تم ترجمة هذه الأسس 

تجزئتها إلى ما يقرب من )2٠١(‏ جزءاً محددا لعملية بناء المناهج: آخذة 
بنظرة الاعتبار الأساليب والمعارف والمهارات والاتجاهات والارتباط بسوق 
العمل: إضافة إلى تنمية القدرات العقلية للطلبة. 

ويمكن أن نحدد السمات الأساسية للخطط الدراسية بما يلي: 

)1١( معدل عدد الساعات الأسبوعية لجميع فروع التعليم المهني‎ -١ 
ساعة في المتوسط.‎ 

؟- نسب مواد الثقافة العامة في أنوا و التطليع إستوي التعلية الاي 
الشامل تتقارب وتشكل نسبة (1,/ 
ونسب العلوم الأساسية والإضافية ب 
تبلغ نسبتها (710) والتدريب العملي تبلغ نسبته )76١,9(‏ 
ما بين الفروع حيث تبلغ أعلى نسبة (81,4:) في الصف الثاني من 
التعليم الصناعي والزراعي: وأدني نسبة )/5١(‏ في الصف الأول من 
التعليم التجاري: ويلاحظ أن نسبة التدريب في التعليم التجاري؛ أقل 
من الأنواع الأخرى. 

+- نسب مواد الثقافة العامة في أنواع التعليم لمستوي التعليم المهني 
التطبيقي متقاربة وتنقسم إلى فئتين (17,0/) في التعليم الصناعي 
والفندقي؛ و( )77١‏ في التعليم الزراعي والتجاري والاقتصاد المنزلي 
وبالنسبة للتدريب فإن التعليم الصناعي والفندقي يشكل (5 ,4 بينما 
الزراعي والتجاري والاقتصاد المنزلي (180). 

4- تباين نسب المواد الدراسية بين مستوي التعليم الشامل والمهني 
التطبيقي: وبخاصة في مواد الثقافة العامة المشتركة حيث تبلغ نسبتها 
في التعليم المهني الشامل؛ و(14/:) في التعليم المهني التطبيقي. 


ات التدريب 


الإدارة 55 العاد جمعيت التمية ادر يه 


-١‏ الجمهورية العربية السورية: 

إن مناهج هذا النمط من التعليم ترتبط مباشرة بالواقع الاقتصادي 
والاجتماعي وتتكون خططه الدراسية من: 

- مواد الثقافة العامة: حيث تشترك جميع التخصصات بها وهي 
التربية الدينية: واللغة العربية: واللغة ١‏ والتربية القومية 
والاشتراكية: والتربية الرياضية والبدنية: والثقافة المهنية. 

- مواد الثقافة العلمية: وتختلف من تخصص لآخر فتدرس 
الرياضيات والعلوم العامة والفيزياء والكيمياء في التعليم المهني 
الصناعي والنسوي؛ وتدرس مواد الإحصاء: الجغرافيا الاقتصادية ومبادئ 
الاقتصاد والقانون التجاري في التعليم المهني التجارر 

والجدول التالي يوضح مكونات الخطة الدراسية للتعليم المهني 


الزراعي 

الصف الثاني | الصف الثالث 
المواد | عد اا 

| القصص 

المواد الثقافية 1ن 
مواد العلوم الأساسية | 4 13 
المواد 2 المهنبة 1500-2 ال 
لزراعية | 
التدريب السسلي| القذاا 16 |قلام 
الزراعي ا | ا ا 
1 مثّل لمكونات الخطة الدراسية. 


مثال لمكونات الخطة الدراسية. 

- جمهورية العراق: 

تظهر أهمية التعليم المهني من الدورالمهم الذي يقوم به إعداد 
العمال المهرة الذين تتطلبهم المشاريع الصناعية والزرا 
وأن مناهج هذا النمط من التعليم: تعكس فلسفته المتمثلة بإعداد عمال 
مهرة مؤهلين فنيا وعلميا وفكريا. ليسهموا مساهمة فعالة في تحقيق 
أهداف هذا التعليم. والتي تتناول تطوير شخصية الطالب بجوانبها 
الجسدية والفعلية والخلقية والروحية. إضافة إلى تزويده بالمعارف 
والمهارات. ويمكن إجمال خصائص الخطط الدراسية للتعليم المهني في 
العراق بما يلي: 

-١‏ تشكل المواد الثقافية نسبة (54*) في التعليم الزراعي: ؟. 4٠‏ في 
التعليم الصناعي. أما المواد الفنية فتبلغ نسبتها ):7١(‏ في التعليم 
الزراعي: (51,1:) في الصحة الحيوانية: أما الدراسة النظرية فتشكل 
(84,0) في التعليم التجاري؛ (740,5) في التعليم الزراعي. والدراسة 
العملية والتطبيقية متباينة بين التخصصات ففي الزراعي تشكل 
(07,1/:) وفي التجاري (18,0:). 

1- يتراوح عدد الساعات الدراسية (45-84) ساعة أسبوعياً في 
التخصصات الصناعية: (41-70) ساعة أسبوعياً في التخصصات الزراعية 
والصحة الحيوانية. 

ويمثل الجدول التالي الخطط الدراسية للتعليم المهني في العراق: 


يي 


نسب المواد في التخصصات المهنية"... 


الوطن العربي أن تلقي الضوء على مشاهيم وتعريفات وأهداف العولمة: 

ضا آثارها الإيجابية والسلبية على مجتمعنا العربي. 
تلك الآثار التي تشتمل كافة المجالات» ومن بينها التدريب المهني كأحد 
الأنشطة الاقتصادية: والتي زادت أهميته بعد قدوم العولمة: وما طرأ على 
اج من تغيرات. وقد حاول الكثير من الباحثين والكتاب 
في مجالات عدة أن يخرجوا بمفهوم محدد للعولمة نتج عن ذلك تعريفات 
ن أن تصطدم. وفيما يلي عرض مختصر 


لبعض تعريقات العولة 
-١‏ " أنها التوسع المتزايد المطرد في تدويل الإ 
متعددة الجنسيات 2700101107 01 2100 116121002112]بالتوازي 
مع الثورة المستمرة في الاتصالات والمعلومات التي حدت بالبعض إلى 
تصوران العالم قد تحول بالفعل إلى قرية كونية صفيرة 010081 
(؛) .عمهاالا 
؟. إن العولمة هي إزالة الحدود الاقتصادية والعلمية والمعرفية 


من قبل الشركات 


الدول: ليكون العالم أشبه بسوق موحدة كبيرة يضم عدة أسواق ذات 
خصائص ومواصفات تعكس خصوصية أقاليمها. كما تعكس المتطلبات 
التي يفرضها التكامل الاقتصادي العالمي. . 

وهي امتداد طبيعي لانسياب المعارف ويسر تداولها بسهولة بين أرجاء 
الممقورة مما يمل الصعود امام تنافها المتنامئ وتدفتها السرجع امزً 
أن حجم الطاقة الكامنة في هذه المعرفة وتفعيلها في حياة البشر 
ايع رهزي هي العملية التي من خلالها تصبح شعوب العالم 
متصلة ببعضها في كل أوجه حياتها ثقافياً واقتصادياً وسياسياً وبيئياً: 
فهي تدفع إلى الالتقاء والتقارب بخصوص القضايا والممارسات الخاصة 
افسية مثل التعليم والتدريب وإدارة الموارد البشرية والإبكار 


+- أيضا: إن العولمة في دلالتها اللغوية تعني جعل الشيء عا مياً: بما 
يعني ذلك جعل العالم كله وكأنه في منظومة واحدة متكاملة وهذا هو 
المعني الذي حدده المفكرون باللغات الأوربية للعولمة 0010811720101 في 
الإنجليزية والألمانية: وعبروا عن ذلك بالفرنسية بمصطلح -1/10701811 

7 »: ومهما تعددت السياقات التي ترد فيها العولمة: فإن المفهوم الذي 
يعبر عنه الجميع: في اللغات الحية كافة: هو الاتجاه نحو السيطرة على 
العالم وجعله في نسق واحد. ومن هنا جاء قرار مجمع اللغة العربية 
بالقاهرة بإجازة استعمال العولمة بمعني جعل الشيء عامياً. وهي أيضاً 
زيادة التفاعل والمبادلات والاندماج بين أنشطة المجتمعات المختلفة 
وخاصة الاقتصادية منها: وتشير العولمة إلى شيثين معاً: انكماش العالم: 
وازدياد الوعي بالعالم ككل. 

كما أنها تعني إنشاء مجموعة من العلاقات الدولية والتي نشأت بعد 
الحرب العالمية الثانية عندما أسست مجموعة من المؤسسات الدولية مثل 
البنك الدولي؛ وصندوق النقد الدولي؛ والفترة الحالية تختلف عن 
الماضي بالنسبة لتطوير القواعد الأساسية لأنظمة التجارة العالمية وزيادة 
التكامل بين الأسواق المالية وغيرها من التطورات المؤسسية بحيث أدى 
ذلك إلى وجود نظام اقتصادي عالمي مختلف؛ وخاصة مع إنشاء منظمة 
ارة العالمية[1) 

4- ولأن العولمة اتجاه عالمي فلابد لنا أن نذكر بعض التعريفات الغربية 
ومنهاء 
تعريف ( (95 ,21615 /الأبأن العولمة هي العمليات الاجتماعية التي 
يترتب عليها تراجع القيود الجغرافية. على الترتيبات الثقافية 
والاجتماعية. ايد في نفس الوقت: إدراك الأغراد لذلك التراجع. 

ب-أماز (97 ,101101118ل1فيعتبر العولمة؛ عبارة عن تضاعف الروابط 
والارتباطات بين المجتمعات والدول بشكل ينظم: ويرتب نظام الاقتصاد 
الحالي. كما أنها تصف العمليات التي من خلالها تفرزالقرارات 
والأحداث والأنشطة: ١‏ أحد أجزاء العالم؛ نتائج مهمة 
اللأفراد والمجتمعات في بقية آجزاء العالم. 

ج- بينما يعرف ( (95 ,/إ06131)العولمة على أنها مجموعة من الهياكل 
والعمليات السياسية والاقتصادية: تنبع من تغير صفات وخصائص 
السلع والأصول التي تكون أساس الاقتصاد السياسي الدولي. 

د- وينصرف مفهوم العولمة عند ( (96 ,050ا5ا0إلى تكامل الإنتاج 
والتوزيع واستخدام السلع والخدمات بين اقتصاديات دول العالم. 

ه. في حين يعرفها ( :(300,97) -10750لكبأنها زيادة في التجارة 
الدولية والروابط المالية: التي دعمها التحرير الاقتصادي والتغيرات 


التكنولوجية[0) 

مما سبق نلاحظ أن الإطار الرحب لمفاهيم وتعريقات العولمة جعلها 
تتشكل حسب اتجاه الباحث وتخصصه ووجهة نظرة في آساس العولمة. 
فهناك من أعطاها بعداً اقتصادياً إلى جانب الإشارة لبعض الجوانب 
الأخرى: مثل تعريفها بأنها تشير إلى أن الاقتصاد: والمجتمع الدولي 
عموماً يتجه إلى المزيد من التقارب؛ وذلك على أساس أنه في العقود 
الأخيرة بدأ يحصل تغير جوهري في ة العلاقات الاقتصادية” (؟). 

وهناك أيضاً من أعطاها بعدا إدارياً في تعريفها من خلال منظورها 

الإداري: "أنها عولمة النشاط المالي والتسويقي والإنتاجي والتكنولوجي 
وهي أيضاً عولمة أسواق السلع والخدمات والمال والتكنولوجيا والعمالة. 
مما جعل المدير العربي شأنه شأن المديرين العالميين - مطالبا بألا يعيش 
متغيرات بيئته المحلية أو الإقليمية فقط: بل أيضاً كل المتغيرات العالمية 
اسى لبلوغ كفاءة فاعلية الأداء الإداري'(5). 
أفضل التعريفات وأكثرها تحديدا وفي نفس الوقت أكثر 
رحابة هو التعبير اللغوي عنها بأنها: جعل الشيء عالميا. 

وإذا كان الفكر الغربي يرجع نشأة العولمة إلى لحظة انتصار الغرب 
التاريخي بانهيار المعسكر الاشتراكي: والسقوط المدوي لسور برلين» 
مستخدما في ذلك أقوي أبواق التعمية والتغطية. معلنا نهاية التاريخ. 
فإن بعد هدوء العاصفة الهوجاء والضجيج الإعلامي المثار المصاحب لهاء 
يدفعنا الأمر إلى إعمال الفكر لسبر أغوار النشأة التاريخية لمصطلح 
"العولة.. وكيف أن هذا المصطلح صاحب الإنسان في كافة مراحل تاريخه 
على هذا الكوكب الذي يعيش فيه واستمد عنه اسمه "الأرض” ولتصبح 
"العولمة” القرين "للأرضية” باعتبار أن العالم هو الكرة الأرضية باتساع 
المقياس الذي يقيس به العامة حدود الامتداد الجغرافي. وإن كان الكون 
الفسيح قد دفع الكثيرين إلى تعظيم الانتماء والولاء للأرض باعتبار أن 
الأرض أ ت هي الوطن: ومن ثم لا يمكن القول أن العولمة ظاهرة 
أنشأتها قوي بذاتها؛ وأصبحت في عصرنا بحكم ثورة الاتصالات وتقدم 
التكنولوجيا؛ تعبر عن اندماج ووحدة العالم اقتصاديا. وسياسياً. 
وعسكريا؛ وثقافياء واجتماعيا فيما بعد. فقد نشاً مصطلح العولمة عبر 
مراحل متتابعة من الزمن: بدءا من مرحلة التكوين والتي يطلق عليها 
مصطلح الجنينية مرورا بمرحلة ميلاد المصطلح ونهاية بالنمو والتمدد. 

إن للعولمة مجموعة قضاياً في شكل منظومات ساخنة يدفع كل منها 
الأخرى: وهي عملية تتداخل فيها ثلاث مجموعات رئيسية هي: 

- المجموعة الأولي: مجموعة السلع والخدمات والأفكار والنظم 
والمؤسسات والحقوق والالتزامات والسلوك التي يتم تداولها واستخدامها 
على مستوي العالم والتي أصبحت بحكم المقاييس الدولية ذات مواصفات 
قياسية ارتقانية. وذات إطار إنطلاقي نحو تنميط المكونات وأحجامها 
ووظائضها وأدائها شي إطار فلسفي يميل إلى تعاون المتنافسين. وإلى 
استخدام مناهج التحالفات الارتباطية في مجالات الإنتاج؛ والتسويق: 
والتمويل: والكوادر البشرية. والتي أصبحت تميل إلى ابتلاع الآخرين عن 
طريق توظيفهم والتعاون معهم. 

- المجموعة الثانية: مجموعة المحاكاة والتماثل والتطاء 
التي تفرض مقاييسها من الجودة الارتقائ 
تؤدي إلى خلق قوي تدافعية محرضة وحافزة على مزيد من الإبداع 
والخلق والابتكار: وفي الوقت ذاته دافعه إلى استيعاب الآخرين داخل 
منظومة الجديد المستحدث والمبتكر: واستلاب وعيه وإرادته من خلال هذا 
الاستيعاب الذكي. 

- المجموعة الثالثة: مجموعة عوامل الإنتاج المتمثلة في رأس المال 
والأيدي العاملة والموارد الأرضية؛ والإدارة والتكنولوجيا؛ وهي عوامل 
اكتسبت بحكم العولة أبعادا وجوانب جديدة أكثر حركة وأمضي مفعولاً. 
وبدون حدود قصوى: لكنها اكتسبت وما زالت تكتسب قيمة جديدة 
متراكمة: وهي بذلك من الضروري أن تعبر عن نفسها بأشكال مختلفة 
وقيم متباينة بحكم حركة الحقائق واختلاف الرؤى والتصورات: وتباين 
الظروف والمعطيات. حيث تتفاعل هذه المجموعات: وتتشابك كل منها 
وتتداخل في الأخرى: وتضيف من خلال هذا التفاعل جديدا لقوي 
العولمة: تلك القوي التي تستند في قوتها إلى مجموعة من الأصول التي 
تدويرها بسرعة فائقة: ويتم تداولها بمعدل رهيب: ومن خلال نظم 
ائقة الفاعلية من آدوات الاتصال: وعبر شبكة متنامية من الحاسبات 
الإلكترونية: والتي أسهمت في تأسيس كل من: 

- انتجارة الإلكترونية والاقتصاد الجديد. 


- الحكومة الإلكترونية والديمقراطية الإلكتروني 
- حقول المعرفة الإلكترونية والحصاد المعرفي الإلكتروني. 

القد أحدثت العولمة نوعاً جديداً من الترابط بين البشر في كافة أنحاء 
العالم: شماله: وجنوبه: شرقه: وغريه: وجعل التعامل بينهم أكثر انسيابية 
وفاعلية وتدفقاً: وتراكماً لكل من: الخبرة والمعرفة: والعائد والمردود. 

إن العولمة لا تعني تفاعل المكان فقط؛ بل وهو المدهش حقاً تفاعل 
الزمان أيضاً. ومن ثم فإن العلاقات الرابطة ما بين المكان والزمان هي التي 
تقر لماذا العولمة. ولماذا يتعين علينا أن نتعولم. إن الأسباب كثيرة: والدوافع 
أكثر نبرزأهمها من خلال الشكل التالي: 


التشوق إلى مزيد من الحرية م 


اتحقيق الرثاهية الإإتلهية_ | / 


تتح ححي 
نيم الأخاق والمبادى الصيدة 


لا 


تطيق الجمال والمنعة والخين | 


تليق الطانية الرشااء_ | 


مزيد من البمتراطية والمشاركة | 


٠‏ الآثارالايجابية والسلبية للعولمة: 

تختلف العولمة عن المراحل السابقة للتدويل الاقتصادي. ومن ثم 
تختلف آثارها على النمو الاقتصادي عن تلك الآثار التي خلفتها المراحل 
السابقة لها. وتنقسم تلك الأثار إلى آثار موجبة وأخرى سا إيعثيبر 
( (95 .881 1/010 ]أن - زيادة تكامل الدول النامية في الاقتصاد 
العالمي ربما يمثل أهم فرحة: لزيادة الرفاهية لكل من الدول النامية 
والمتقدمة في الأجل الطويل. آما صندوق النقد الدولي فهو يطرح مزايا 
عديدة للعولمة وهو يعتبر تلك المزايا تشبه إلى حد كبير مزايا التخصص 
وتوسيع نظام الأسواق؛ عن طريق التجارة. بالإضافة إلى إمكانية زيادة 
تعبئة المدخرات المالية وزيادة المنافسة بين الشركات. 

وكما أن صندوق النقد الدولي: لا يغفل بعض السلبيات للعولمة 
متمثلة في انخفاض الطلب على العمالة غير الماهرة وزيادة البطالة: 
بجانب الحد من قدرة السلطات الوطنية في التحكم في سياساتها 
الاقتصادية. كذلك يؤيد ( (021110.97 -6101150,أن العولمة تقدم فرص 


تزيد الكفاءة نتيجة لزيادة المنافسة بين الشركات وتشجيع على 
التكنولوجيا والتعلم كذلك يتوقع تقارب واضح للدخول بين الدول نتيجة 


العولمة. 
كما يؤكد ( (1311118.97](آأن العولمة وما 
هيكلي في اقتصاد العالم سيترتب عليها فرص كثيرة 7 
تحدر بعض الآراء من الآثار السالبة للعولمة: فوف قالآراء 
3 (2155115.94]/أن العولمة سيترتب عليها بطالة بالإضافة إلى 
اض أنماط الحياة للأفراد وتوقعاتهم للمستقبل. 

كما أكد ( (121121,95أن الدول تواجه قيوداً عندما تضع هيكلها 
الضريبي ومستوياته: لأن قدرتها على التميز الضريبي سوف تنخفض في 
ظل القدرة النسبية لعوامل الإنتاج على الا: قال. كما يري ((111117,97 
أن زيادة تكامل أسواق المال: سيترتب عليه تغيرات كبيرة وسريعة في 
تدفقات رأس امال الأمر الذي يستدعي اتباع الدولة لسياسة مالية 
متشددة. أما عن نتائج العولمة على توزيع الدخل؛ أوضح ((97, 1520131 


م0 


على العومة: نظراً لزيادة الفجوة بين أجور العمال الأقل مهارة وأجور 
العمال الأكثر مهارة. 

وإذا كانت التوقعات بصفة عامة: تتمثل في أن زيادة الاعتماد 
الاقتصادي العالمي المتبادل يترتب عليه زيادة إنتاجية: وتقديم مستويات 
معيشية أفضل. إلا أن زيادة ارتباط الاقتصاديات بالأسواق المالية 
الخارجية والإختلالات الأخرى: يؤدي إلى أن الأزمات الاقتصادية في 
إحدى الدول الاقتصادية الكبرى: تظهرآثارها في الحال عبر الكرة 
الأرضية: مع إمكانية حدوث آثار مدمرة على تلك الدول؛ التي لا تستطيع 
مواجهة تلك الأزمات والمشاكل القادمة من الخارج ( .10110108,97(9 


ورغم تلك الإيجابيات والسلبيات وغيرهاء إلا أننا يمكننا ببعض 
المقومات أو الشروط أن نجني عائد للعولمة: وهذه تتمثل فيما يلي: 


أولا- على المستوي القومي: 

١‏ وفي ضوء حرية انتقال رؤوس الأموال عبر العالم. يتطلب الأمر 
تصميم وتطوير حزمة متكاملة من السياسات الحكومية المالية والنقدية 
لدعم الأنشطة الاستثمارية الصناعية والزراعية والخدمية: والتعليمية 
والثقافية والصحية والتكنولوجية. إن الأداء المؤسسي الحكومي العصري 
له أهمية قصوى في دعم جذب الاستثمارات مع تنظيم أداء الشركات 
العاملة في قطاعات النشاط الاقتصادي المختلفة. فهو يهيئ المناخ 
الاستثماري الجاذب وكذا المصادرالمناسبة لقوي العمل المؤهلة للأداء 
التنافس وعموما يساعد على تعظيم فرص الاستمرار والريحية 


والتوسع. 
. يتطلب الأمرألا يسرف فريق التخطيط السياسي الاقتصادي 
الوطني في محفزات جذب الاستثمار الأجنبي ضريبيا إثرسلبا 


على حصيلة الخزانة العامة ضريبياً وقدرتها على تطوير البنية الأساسية 
اللازمة لجذب الاستثمار ويؤدي للحاجة لتعويض النقص في موارد 
الخزانة العامة من المواطنين والشركات الوطنية. 

* كما أن جذب الاستثمارات الأجنبية والوطنية يحتاج إلى تصميم 
وتطوير نظم تعليمية متطورة تساير التطور السريع في تكنولوجيا 
المعلومات واستخدامات الحاسبات بشتى مجالات الصناعة والزراعة 
والخدمات. إن أهم ما يطلبه المستثمر أو المدير هو موارد بشرية قادرة على 
تشغيل نظم عمل متطورة. وأهم ما يساعد دولة على حسن استغلال 
مواردها البشرية هو تأهيل مواطنيها لاستيعاب المهارات اللازمة لأداء 
المهام الجديدة والقائمة على تكنولوجيا المعلوماتية. وعلى ذلك تتزايد 
أهمية تطوير برامج التعليم والتدريب التي تهيئْ عائد إنتاج وتسويق 
المنتجات التي تتعاظم قيمتها المضافة ويتزايد فيها المكون المعرفي أي 
ناتج رأس المال الفكري الكامن في عقول البشر العارفين المبتكرين. 

4. يتطلب الأمرتنسيقاً كاملا بين الوزارات والأجهزة المعنية بتص يم 
السياسة الصناعية والزراعية - مثل وزارات الصناعة والإنتاج الحربي 
والاقتصاد والزراعة - وتحديد حزمة أو خريطة الصادرات السلعية 
البترولية والتي تتمتع فيها بميزة تنافسية وذلك من خلال "مجلس 
التعامل مع تحديات العولمة” بضم ممثلي هذه الأجهزة وتهيئ له قاعدة 
معلومات متطورة تكون أساساً لتحديد أهدافه واستراتيجياته وسبل 
التنفين في هذا الصدد. 

5 إنشاء معهد أو أكثر للتسويق يتولي تخريج جيش من مديري 
التسويق الأكفاء. فلا يمكن الاعتماد على مديري تسويق أجانب - وهو 
اتجاه يتزايد تبنيه من الشركات العاملة في بعض الدول العربية - في 
تعزيز الصادرات الوطنية وتهيئة مناعة للمنتجات الوطنية في سوقها إزاء 
منافساتها الأجنبية. ويمكن أن يتبنى فكرة هذا المعهد اتحاد غرف 
الصناعة والتجارة على المستوي المحلي القطري أو على المستوي العربي. 
اه القطاع الخاص. 

. يتطلب الأمر تهيئة جيش من خبراء مكافحة الإغراق لدي شركاتنا 
:بين محامينا وكذا الهيئات القضائية. بحيث يمكن الدفاع عن مصالح 
شركاتنا عندما تشكو من ممارسات بعض المصدرين الذين يغرقون السوق 
الحلية بمنتجاتهم بأسعار أقل عن الأسعار السائدة أو عندما تهتم 
شركاتنا في الخارج بممارسة الإغراق. 

ثانيا- على المستوي الإقليمي: 

يتطلب الأمر وبإلحاح إنشاء السوق العرد 


المشتركة لتعزيز التجارة 


قحف عن نه نا لزان التسجاحة ال ياي ل الخو العربية 
الأعضاء. إذ أن اتفاقيات الجات تحظر تبادل مزايا تفضيلية بين دول إلا 
إذا كانت داخلة في سوق مشتركة. فإن لم تكن كذلك فإن أي ميزة تمنحها 
ب أن تسري لكل الدول الأعضاء في منظمة التجارة 
العالمية التي أفرزتها اتفاقية الجات. 

ثالثا- على مستوي الشركات: 

يتطلب الأمر في هذا الصدد تغييراً فاعلاً يقوم على مزيج متكامل 
ومركب من القدرات الإدارية أهمها: 

-١‏ قدرة على تحليل واستشراف المتغيرات البينية - الاقتصادية 
والسياسية والثقافية والاجتماعية والتشريعية التكنولوجية - بالسوق 
المحلي والأسواق الخارجية المستهدفة كمحفزات 

؟- أصبح ضرورياً أن تتسلح شركاتنا بمداخل الإدارة الحديثة مثل إدارة 
الجودة الشاملة والتوجه التسويقي والتخطيط بالسيناريوهات -506 

212010 4110 والاهتمام الجدي ببرامج البحوث والتطوير هذا مع 
الترجمة المستمرة للتحديات السوة 

*- قدرة على تحليل اتجاهات المنافسة في الأسواق الحالية والمستهدفة. 
وذلك تواكباً مع التوجه برغبات العملاء للتخطيط الاستراتيجي 
الفاعل. 

؛- قدرة على تصميم فاعل وجاذب للمنتج ولمزيج المنتتجات 
واستراتيجيات التسعير والترويج والتوزيع يتناسب مع: 

أ- توقعات العملاء. 

ب- توجهات المنافسين في الأسواق المستهدفة. 

ج- الميزة التنافسية المتاحة أو تلك الممكن تعزيزها. 

4 استخدام أدوات قياس الحاجة للتغيير والتقدير والتشخيص 
المستمرين للمركز السوقي التنافسى للمنظمة. مثل قوائم الاستقصاء 
والملاحظة الميدانية للأداء التسويقي والمعلومات المرتدة من السوق 
وملاحظات خبراء أو مستشاري التغيير. . 

+- تعزيز واستقطاب قدرات عقلية للتفكير الابتكارى لتوليد بدائل 
التغيير الاستراتيجي الفاعلة في الرؤية المستقبلية والرسالة والأهداف 
وخصائص وتصميم المنتجات والمهام التسويقية: وفي مجال ونظم الأداء 
التسويقي المختلفة. 

- قدرة على استخدام أساليب التطوير التنظيمي المناسبة مثل 
التشخيص الفاعل والتعليم والتدريب. وبناء فرق العمل وتحسين 
العلاقات بين العاملين على مختلف المستويات والتفيير الفني/ 
التنظيمي والمعلومات المرتدة من المستشار بأو المستشارين وشبكة التطوير 
الإداري وتدريب الحساسية. 

إن جني ثمار إيجابية للعولة مشروط بنجاحنا في تهيئة تلك المقومات 
على أن نبدأ في ذلك من الآن فالوقت - لحد كبير - يخشى ألا يكون في 
صالحنا لا سيما وقد تأخرنا كثيراً في التخطيط لمواجهة تحديات 
العولةز١1)‏ 


دولة الأخرى يجب أ 


- أشرالعولمة على التدريب المهني في الوطن العربي: 
القد كان التدريب المهني مجرد إلحاق شخص يبحث عن عمل مع 
عامل ماهر ذي خيرة بعمله بحيث يكسب هذا الشخص المعارف والمهارات 
والقيم الخاصة بهذا العمل بطريقة تلقائية تعتمد على الزمن وقدرة 
العامل الجديد على الملاحظة والالتقاط كما تعتمد على رغبة العامل 
الماهر في المساعدة والعطاء. 
أما في الوقت الحاضر والذي يتسم بالتطور التكنولوجي المتسارع فقد 
أصيع التدريب المهني عملية مخططة منظمة مركزة للوصول إلى 
وي المطلوب في أقصر وقت وأقل كلفة آخذة بنظر الاعتبار التغيرات 
في امداق التدرنبه قن جرد كلقي للمتازق ولمليما اللمهارات إلى تربية 
المتدرب على الأسلوب الصحيح في التفكير والابتكار والتجديد ليفهم 
عمله جيداً ويؤديه بكفاءة عالية مع استيعاب التطورات الحديثة. 
إن رسم السياسات العامة للتدريب المهني يرتبط بتقدير احتياجات 
سوق العمل من القوي العاملة ضمن الاختصاصات التي يتعامل معهاء 
ويتم التحقق من ذلك من خلال موازنة العرض والطلب ومن خلال 
الإحصاءات الدقيقة وقواعد المعلومات التي يجب توفيرها عن واقع سوق 
العمل ومتطلباته. 
ويمكن إجمال المؤشرات الخاصة بسوق العمل والتي 


في الاعتبار 


عند تحديد السياسات التدريبية فيما يلى: 
-١‏ مستويات العمل المهني التي يحتاجها والأعداد اللازمة في كل 


؟- التخصصات أو المهن اللازمة الاحتياجات. 

*- الفترة الزمنية التي تحتاجها تلك المستويات والتتخصصات 
للإعداد. 1 

؛- طبيعة التوازن بين العرض والطلب وإلى أي الجانبين يميل إعداد 
القوي العاملة. 

5-- كلفة التدريب المهني وحجم الاستثمارالذي يوضع لتأمين 
تسهيلاته. 

5- الظروف السياسية والاقتصادية والاجتماعي 
العمالة الوافدة أو العمالةالمهاجرة 
مصراعيها في ظل العولة. 

/- نواتج النظام التعليمي على مستوي المراحل التعليمية المختلفة 
وأنواع التعليم والتخصصات المتوافرة. 

#- إن مجمل المؤشرات أعلاه؛ تسهم في بلورة السياسة العامة 
اللتدريب المهني: والتّ من قبل جهة مركزية وطنية (مجلس 
أو هينة أو وزارة - الخ) ويتم في ضوءها تحديد المجالات العامة 
اللتدريب: والتخصصات المطلوبة فيها: وحجم وانتشار برامج تلك 
التخصصات سواء على المستوي الوطني في البلد ككل؛ أو على المستوي 
المحلي. 


ة التي تتحكم في 
انتيجة فتح أسواق العمل على 


وتبعا لطبيعة التدريب المهني فإن الاحتياجات التدريبية 
لمخرجات هذا التدريب تتمثل في الأنواع التالية: 

-١‏ الاحتياجات التي تفرضها متغيرات العولمة على الاقتصاد والسياسة 
والثقافة: والأخن بالأساليب الحديثة في الاتصالات لنقل المعلومات 
والخبرات وأهمها الإنترنت. 

؟- الاحتياجات الوظيفية. 

+- الاحتياجات الاجتماعية والتعليمية والفردية. 

وتتعلق الاحتياجات التي تفرضها متغيرات العولمة بالأفاق المستقبلية 
التطورالمهن والمهارات من خلال التنبؤ باتجاهات تلك المتغيرات. وتمثل 
الاحتياجات الوظيفية متطلبات المهنة أو العمل الذي يعد الطالب 
للمارستها بعد التخرج ٠وما‏ بذلك من أنواع المعارف والمهارات التي 

غي أن تتوفر فيه. أما الاحتياجات الاجتماعية والتعليمية والفردية: 
فتمثل مجموعة الأهداف والتوجهات التعليمية والتدريبية التي تفرضها 
قيم المجتمع ومسئولياته وطبيعة المتدريين. وخصائصهم. ومتطلبات 
إعدادهم في ضوء خبرتهم السابقة وحاجاتهم في التعليم المستمرء 
ومواصلة الدراسة. 0 

ويكتسب تحديد الاحتياجات التدريبية أهمية الاستثنائية في برامج 
التدريب المتخصص باعتبارها مؤشرا لتحقيق أهداف التدريب : وضمان 
فاعلية مما يتطلب اتباع منهجية علمية منظمة التحديد تلك 
الاحتياجات وتحليلها لأغراض بناء وتطوير المنهج التدريبي. 

ويبدو أن نشأة مفهوم تحليل العمل تعود أصلا إلى الاهتمامات المبكرة 
الشركات ومنظمات في البلدان الصناعية من أجل التخطيط لاستثمار 
الموارد البشرية فيها فضلاً عن الاهتمام بالتخطيط والتطوير الصناعي 
والإداري؛ ويظهر أثر تلك الاهتمامات فيما أعد من تصانيف مهنية في 
أمريكا وبريطانيا وفرنسا. ١‏ 

وجاءت نتائج أول مشروع دوني للتصنيف المهني -110]617116]10118[1 

3105 مزناءءع0) 04 0125511226100 5]2110210في العام 1947 عن 
منظمة العمل الدولية 11.0 التي استمرت في تطويره وتحديثه مرارا 
حتى يومنا هذا بهدف توفير قاعدة لتقديم المعلومات المهنية لتسهيل 
المقارنات الدولية. وقد يسر وضع التصنيف المهني الدولي قيام العديد من 
البلدان بوضع تصائيف وطنية خاصة يها كما أصدر مكتب العمل العربي 
- منظمة العمل العربية في العام 1484 "التصنيف المهني العربي الموحد”" 
بهدف خدمة عدة أغراض منها: ايا 
تخطيط الموارد البشرية. 
- تشغيل القوي العاملة. 
تحديد سياسات التعليم والتوجيه والتدريب المهني. 
- تحليل وتقسيم العمل وتحديد الأجور. 
إن تحليل العمل أو المهنة يعني بتوه 


المعلومات عن مضامين المهنة 


وعناصرهاء كما ينبغي أن تؤدي من قبل شاغلهاء وبالتالي يكون التحليل 
من خلال تجزاة المهنة إلى مكوناتها الرئيسية والفرعية للتعرف على تلك 
المكونات التي ستمثل القاعدة الأساسية التي تتمحور حولها فعاليات 
التدريب وإعداد المتدريين» وتطوير تلك الفعاليات بما يتناسب والعولمة. 
ويمثل الشكل التالي الأقسام الرئيسية والفرعين في التحليل المهني: 


الويقة | 02ل 


عرالل ل ال ع ضعر 


ويوضح الشكل أن كل وظيفة لها عدة واجبات يجب القيام بها وكل 
واجب يحتوي على عدة مهام حتى يتم القيام به: والمهمة تتكون من عدة 
عناصر تمثل أدوات إنجاز المهمة ومن ثم الواجب الوظيفي. 

يضاف إلى ما سبق عدة أساليب شائعة للقيام بالتحليل وهي: 

أ- الملاحظة المباشرة للعامل الماهر وهو يؤدي عمله. ١‏ 

ب- المقابلات المباشرة أو الهاتضية مع خبراء المهنة والمشسرفين على 
العمل. 

ج- المسوحات من خلال الاستبيانات التي توزع على خبراء المهنة 
والمشرفين على العمل. 

د- لجان الخبراء والمحكمين من خبراء المهنة والمشرفين على العمل. 

وفي الحقيقة:؛ أن هناك توجها لا. ام أكثر من وسيلة في جمع 
المعلومات رغبة في زيادة موثوقية النتائج خاصة وأن لكل وسيلة من 
الوسائل المذكورة مزاياها ومحدداتها(١١)‏ وهذا ما توفرهالعولمة 
بمفاهيمها التي تعني انفتاح أسواق العمل مما يوفر فرصة طيبة لتبادل 
الخبرات والمعارف عن طريق العمال متعددي الجنسيات: بالإضافة إلى ما 
أحدثته من ثورة في عالم الاتصالات واهم ما فيها شبكة الإنترنت التي 
أتاحت كم هائل من المعلومات عن كل شيء وفي أي وقت. 


ه متطلبات سوق العمل في عصر العولمة: 

إن سوق العمل شأنه شأن كافة أمور الحياة التي تأثرت وستتأثر 
بالعولمة التي تعني في النهاية "جعل الشيء عالمياً": ومن الأشياء الهامة 
والتي تخص كافة الأمم - سوق العمل؛ والذي تحول بفعل العولمة إلى 
سوق عالمي لا يعترف سوي بالإنتاج الجيد: رخيص السعر: والذي يتطلب 
أيدي عاملة تملك من المهارة الكثير والكثير في ظل منافسة قوية وشرسة 
بين شركات أو على الأحرى كيانات اقتصادية ضخمة عبارة عن شركات 
متعددة الجنسيات: وشركات عابرة: تحالفات كبيرة من شركات عالمية 
حولت التنافس بينها إلى تعاون يعتمد على منافسة الغير دون هوادة أو 
اعتبارا أو مهنية أو إنسا. 

إن العولمة كما عرفناها سابقاً هي إزالة الحدود الاقتصادية والعلمية 
والمعرفية بين الدول: ليكون العالم أشبه بسوق موحدة يضم عدة 
أسواق ذات خصائص ومواصفات تعكس خصوصية أقاليمها - كما تعكس 
المتطليات التي يفرضها التكامل الاقتصادي العالمي. 

هذا التعريب وغيره من التعريفات التي تعلن في النهاية عن أنه لا 
مكان لمن ينمو ببطء في عالم العولمة: والتي من سلبياتها انخفاض 
الطلب على العمالة الغير ماهرة ويالتالي زيادة البطالة. 
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إن معايير الجودة العالمية والمعروفة ب 9000 (50آوالتي وضعتها المنظمة 
الدولية للمواصفات القياسية في 147: واتفقت عليها الدول الكبرى 
صناعياً واقتصادياً: وطبقت فوراً في ٠0‏ دولة: وتضم مواصفات الأيزو 
خمس وثائق عن جوهر نظام الجودة وأداء الشركة في تأكيدها للجودة 
لإثبات امتلاكها مقومات تقديم منتج جيد للمستهلك: وتعد مواصفات 
الجودة أحد المؤشرات الهامة على عولمة أنشطة الأعمال. ومن هنا 
الاتجاهات بين الشركات العملاقة وبين مواصفات الجودة والتي أ ت 
هدفا لكل الشركات الكبيرة: على رفض كل ما هو رديء سواء كان منتج أ. 
عامل لا يمتلك المهارة والخبرة والإلمام بكل ما هو جديد في مجال عمله: 
أو العمل المرشح له. 1 

نضيف إلى ما سبق فتح الأسواق للعمالة من كل أنحاء العالم. 
والمعروفة بالعمالة متعددة الجنسيات وما تحمله تلك العمالة من مهارات 
وخبرات وعلم بالإضافة إلى أجورها القليلة. خاصة وأن الدول الصناعية 
الكبري قد اتجهت إلى إنشاء مصانعها في البلاد التي بها أسواقها لعدة 
اعتبارات اقتصادية: وهذا لا يعني بالضرورة الاعتماد على عمالة محلية 
من أبناء تلك البلاد التي هي في النهاية مجرد أسواق. بل ستعتمد على 
المهرة من كل الجنسيات: بل والاعتماد على مديرين وخبراء من جنسيات 
أخرى. 

وسوف يزيد استخدام العمال والمدراء الأجانب لأسباب أهمها: 

- تزايد المشروعات المشتركة بين الدول والتي تتكون من تكامل موارد 
مالية وماد بشرية يقدمها أكثر من طرف: وقد يصاحب ذلك أن 
يعين الطرف الأجنبي عاملين من جنسيات أخرى. 

- القصور النسبي في التخصصات في بعض أسواق العمل. 

- الشركات الكبرى وتنامي فروعها من المصانع والشركات والمنافن. 

من كل ما سبق وغيره الكثير تتضح لنا الحقيقة الصعبة التي 
تواجهها أسواق العمل في بلادناء فلأمر يتطلب التحرك السريع لمواجهة 
أثر العولمة السلبي على سوق العمل مع استثمار أثرها الإيجابي وذلك عن 
طريق 

-١‏ تنمية مهارات العمال عن طريق التدريب الفعال المدروس. والإطلاع 
على كل ما هو جديد حول المهن والإنتاج: وأن لا يكون الاعتماد على ما 
اكتسبوه من خبرات عملية تراكمت على مدار السنين. فالصناعة في كل 
يوم تتطور وبالتالي لابد من تطور العمالة معها. 

؟- إعادة تأهيل الإدارة لتتناسب مع متطلبات الإدارة الحديثة في 
العالم: وحتى تستطيع التعامل مع العمالة متعددة الجنسيات واللغات 
والمفاهيم: والوصول بالمنشأة الاقتصادية إلى أفضل الحالات من خلال 
منتج جيد يستطيع المنافسة داخل حلبة العولمة الاقتصادي 

+- الاستفادة من العمالة الوافدة عن طريق التعرف على مهارتها 
والأخذ عنها ما يفيد المهنة والعمل ككل: والتعرف على أهم ما يميزها 
ويكثر الطلب عليها. 

4- أن تقوم الدولة متمثلة في الهيئات الاقتصادية العامة والخاصة 
بدورها في الرقي بمستوي العمل: والبحث عن كل ما هو جديد ومبتكر 
يساعد في تقليل تكلفة المنتج مع الحفاظ على الجودة. 

5- تيسير الدولة لكل ما يتعلق بأمر التدريب وإعادة تأهيل عمالتها 
وكوادرها الإدارية دون حدود تحول بين المتدرب وبين الحقائق داخل 
المنشآت الاقتصادية العامة والخاصة 

"- الأخن بالأساليب الحديثة في مجال التدريب وتنمية المهارات. 
العمال للإقبال على تنمية مهاراتهم بالتدريب والإطلاع. 

8- الزيادة في الوعي الإعلامي لتبصير الشعب بما تحتاجه الدولة من 
مهن ووظائف: والتشجيع على التعليم المنتج. وتغيير النظرة الاجتماعية 
لبعض المهن الفنية والحرفية. 

4- التركيز على تدريس الحاسبات الآلية وكيفية التعامل مع الشيكات 
خاصة الإنترنت. 

-٠‏ تدريب خريجي الجامعات على الحديث في مجالات دراستهم. 
وإلحاقهم بالأعمال التي تتناسب ودراساتهم الجامعية. 

-١‏ إلحاق طلبة التعليم الأساسي بالجامعات التي ت 
واهتماماتهم دون النظر إلى درجات التحصيل ١‏ 
والاسترجاع ونسيان ما تم حفظه بتحقيق الهدف وهو النجاح المرحلي. 

إن سوق العمل لم يعد خاص بكل دولة: فقد تحول إلى سوق عالمي 
الأماكن فيه محجوزة للمهرة في أعمالهم: القادرون على أدائها على 
أحسن وجهه المبتكرون الذين يؤثرون في مجال عملهم ويقوموا بتنميته: 


لا مكان للثابتين الساكنين المنتظرين لرواتبهم حتى ولو بدون عمل. 


إعادة تأهيل الموظفين والخريجين وتدريب المهارات الجديد3: 


القد اتفق السواد الأعظم من الباحثين والكتاب على أن الاقتصاد هو 
قوام العولمة: وعلى تحول اقتصاديات العالم إلى اقتصاد عالمي حر: يقوم 


جديد في إدارة الأعمال والموارد البشرية. فكما ذكرنا عند تعرضتا اللأثار 
السلبية للعولمة: أنها لا تعترف بالعمالة الغير الماهرة مما يؤدي إلى زيادة 
البطالة: وما يزيد الأمر سوءا هو أن العولمة تحد من قدرة السلطات 


الوطنية في التحكم في سياساتها الاقتصادية. رغم أن الأداء المؤسسي 
الحكومي العصري له أهمية قصوى في دعم جذب الاستثمارات مع 
تنظيم أداء الشركات العاملة في قطاعات النشاط الاقتصادي المختلفة. 
فهو يهِييْ المناخ الاستثماري الجاذب وكذا المصادرالمناسبة لقوي العمل 
المؤهلة للأداء التنافسي وعموماً يساعد على تعظيم فرص الاستمرار 
والربحية والتوسع, 

كما أن جذب الاستثمارات الأجنبية والوطنية يحتاج إلى تصميم 
وتطوير نظم تعليمية متطورة تساير التطور السريع في تكنولوجيا 
المعلومات واستخدامات الحاسبات بشتى مجالات الصناعة والزراعة 
والخدمات. فإن أهم ما يطلبه المستثمر أو المدير هو موارد بشرية قادرة 
على ت نظم عمل متطورة فأهم ما يساعد دولة على حسن استغلال 
مواردها البشرية هو تأهيل مواطنيها لاستيعاب المهارات اللازمة لأداء 
المهام الجديدة والقائمة على تكنولوجيا المعلومات. لأن هناك أعمالاً كما 
ذكرنا سابقا تنقرض وستنقرض بحكم التغيرات الفنية والثقافية. وعلى 
ذلك تتزايد أهمية تطوير برامج التعليم والتدريب التي تهيئ لجني عائند 
العولة. 

وجدير بالذكر: "أنه مع تعقد التكنولوجيا وارتفاع درجة الحاجة 
بشأنها. يصبح التعليم هو العنصر المؤثر الضروري لإدارتها. ويمثل ذلك 
التقاءا أو تقارياً بين التعليم والتكنولوجياء والتقاء وتقارياً من أجل 
تعليم متقدم. وبذلك تم تحويل آلاف الوظائف في تصميم البرامج من 
الولايات المتحدة إلى الهند وبنجلاديش حيث يوجد متعلمون على 
مستوي عال ويعملون بأجر أقل من أقرانهم في أمريكا. 

من كل هذا وذاك. ومع عدم اعتراف العولمة بالدول التي تنمو ببطء في 
كافة المجالات وخاصة الاقتصادية. واعتبارتلك السلبية من قبل بعض 


سياستها في كافة المجالات وأن تأخذ بأساليب التطور ليكون لها مكان في 
قطار العولمة السريع: تبرز أهمية إعادة التأهيل والتدريب للقوي البشرية 
في تلك الدول. ويمكننا مناقشة التدريب عن طريق عدة محاور أهمها: 


-١‏ مفهوم التدريب: 

قديماً كانت الأسرة تعتبر وحدة اقتصادية مستقلة تقوم بإنتاج ما 
يلزمها من سلع: وتستهلك أيضا جميع ما تنتجه؛ ولم يكن المقصود من 
الإنتاج حينذاك الحصول على فائض أو ريح: بل فقط إشباع رغبات 
أفرادها: وكان رب الأسرة يقوم بدور المدرب لأغراد أسرته: ثم بدأت الأسرة 
في الانقسام: وزاد الإنتاج عن حاجتهم فاضطروا إلى مبادلة هذه الزيادة 
بسلع أخرى: ثم ازداد تقسيم العمل وأصبح كثيرون يعملون على إنتاج 
سلع بعينها: ويستبدلونها بما يحتاجون من سلع أخرى. 

وكانت تلك الأعمال بسيطة وبدائية وتلقائية ولا تحتاج إلى تدريب. 
ومع بداية الإسلام وهو يدعو برسالته إلى العلم؛ ويحث على طلبه ولا 
يقتصر العلم في الإسلام على الأحكام الشرعية فقط - كما يعتقد 
البعض - إنما يمتد ليشمل كل علم يدفع الجهل؛ واعتبر فقهاء الإسلام 
العلوم الدنيوية النافعة فروض كفاية. فكانت أول كلمة قرآنية ألقيت إلى 
سيدنا محمد (صلي الله عليه وسلم) "إقرأ” : "سورة العلق: آية . 

ولهذا فقد ظل العرب ولقرون طويلة في العصور الوسطي مهدا لأرقي 
حضارات العالم: ووصلة ارتباط بين الحضارات الإغريقية والرومانية 
والفارسية القديمة. حضارة أصيلة انتقلت إلى أوروبا عن طريق صقلية: 
والأندلس: لهذا فتعتير الحضارة الغريية قبسأ من حضنارة العرب 
والإسلام. 

ومع تزايد تقسيم العمل والتطور السريع الذي أدي إلى اختراع الكثير؛ 


ويناء المدن الكبرى: واستعمال رءوس أموال في المشروعات المختلفة. 


ألإدارة. يصره بتع د جمدت هتمي ةلإدرية 


والصانع الفردي إلى استخدام بعض الأسس التقنية الجديدة. وبظهور 
الآلة ظهرت الثورة الصناعية: التي صاحبها التخصص: والتجمع العمالي 
الضخم: واستطالة خطوط الاتصال: وتعقدت المشاكل الناجمة عن الزيادة 
الهائلة في تقسيم وتخصص العمل: وأخذ الإحساس بأهمية العامل 
الإنساني في الصناعة يتزايد - ومع انتهاء القرن التاسع عشر ظهرت 
بعض مراكز بحوث الصناعة مثل توماس أديسون 1175 وغيره من المراكز 
وأخن الاتجاه نحو علاج انخفاض مستوي المعيشة. وانخفاض مستوي 
الدخل بالنسبة للفرد. والبحث عن وسائل رفع الإنتاجية: وزيادة الإنتاج: 
وبالتالي رفع مستوي المعيشة. وظهر ماكس ويبر الألماني 1عا/2/137]00 
(192 -1864 )صاحب النموذج البيروقراطي 7206عناوع ”نا الذي 
اتسم بتقسيم العمل إلى أجزاء دقيقة: وأصبح في مقدور العامل أن 
يتعرف على دقائق عملة في وقت قياسي. كما وضع هنري فايول 1161111 
(1841-1925) [2100”أعدد من المبادئ والقواء بتركيز السلطة 
والعناية بتحليل وظيفة المدير من تخطيط 1011111118!؛ وتنظيم -01 
58: وتنسيق 00010111211176 وتوجيه ورقابة [000110. 
التحقيق التوازن داخل المنظمة: مع إمكان تفويض لبعض هذه 
السلطات. 
ثم ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانية (111011111121: ايلتون مايو 
:)١444-188( : 1120‏ واهتمت بالعنصر الإنساني على أنه كاثئن نشط 
إيجابي يرغب في العمل ويحب المشاركة. ومستعد لخدمة أآهداف 
المنظمة؛ وتحول مفهوم الإدارة إلى الاعتراف بآدميته وقدراته واحترام 
عواطفه وشعوره. والاهتمام بالفروق الفردية التي تلعب دورا هاما بين 
الناس 
إلا أن فكرة التدريب لم تظهر إلا بعد الحرب العالمية الثانية. لجميع 
مستويات العاملين وفي جميع التخصصات: وأصبح ذلك مقبولاً لدي 
القيادات: وكان التدريب هو أحد وسائل رفع الإنتاجية باعتبارآن 
العنصر البشري. الذي يتوقف عليه التقدم الاقتصادي: والصناعي لأي 
جتمع: هو نفسه أحد عناصر الإنتاج . التي تكون مدخلات تقابلها 
الأنشطة الأخرى المختلفة كمخرجات في الجانب الآخر. 


وقد كان التدريب من قبل يعني بتنمية المهارات الميكانيكية 
وأصبح يشكل بوجه عام تغيير السلوك والميول والاتجاهات 
لختلف المستويات. وظهرت مدرستان للتدريب: 

-١‏ مدرسة علم النفس والتربية: وتقول بأن التدريب الناجح هو 
التدريب السلوكي. 

؟- مدرسة رجال الأعمال: وتقول بأن التدريب الناجح هو الذي يدر 
عائداً على الأموال والجهود المستثمرة فيه: وأن يكون هذا ملموسا على 
المدى القريب. 

وقد كشرت تعريفات الكتاب ورجال الإدارة والمفكرين لمفهوم التدريب. 
نقدم بعضها للإيضاح ومنها: 

أنه نشاط مخطط يهدف إلى إحداث تغييرات في الفرد والجماعة 
من ناحية المعلومات والخبرات والمهمارات ومعدلات الأداء وطرق العمل 
والسلوك والاتجاهات مما يجعل هذا الفرد أو تلك الجماعة لائقين 
اللقيام بأعمالهم بكفاءة إنتاجية عالية. أيضاً هو نوع من التوجيه صادر 
من إنسان وموجه إلى إنسان آخر؛ وأنه عملية مستمرة خلال حياة الفرد 
أ من ولادته وتستمر حتى آخر حياته وفقاً لاحتياجات الفرد كفرد: 
واحتياجاته كأحد أعضاء المجتمع. 

والتدريب في النهاية يعتبر وسيلة وليس غاية في حد ذاته وهو 
استثمار وليس مصروفا والغرض الأساسى منه إعطاء الفرصة الكاملة 
اللأفراد نتأدية العمل المطلوب أو المرشحين له بكفاءة عالية فهو لذلك 
وسيلة لتنمية قدرات الفرد الوظيفية وإمكان استخدام هذه القدرات 
للحصول على أكبر نفع لشخصه وبالتالي للمجتمع الذي يحيط به. 


ويمكتنا أن نجمل ما سبق في مفهوم واحد وهو: 

أن التدريب عملية منظمة مستمرة: محورها الفرد وتهدف إلى 
إحداث تغييرات محددة سلوكية وفنية وذهنية: لمقابلة احتياجات - 
عالمية - محددة وحالية ومستقبلية يتطلبها الفرد والعمل الذي 
يؤديه أو الذي سوف يؤديه؛ وأيضاً المنظمة التي يعمل فيها والمجتمع 
0 


« التدريب الموجه بالأداء: 
إن الفرض الرئيسي للتدريب والتطوير هو تحقيق كفاءة 
المؤسسة وفعاليتها وتجويد السلع أو الخدمات التي تقدمها 
اللمجتمع: وجعل الموظفين أكثر إنتاجية - وتأهيل كوادر وصفوف 


ثانية لتولي المسئولية فيما بعد - كما أنهما أساسيان للمنظمات 
التي تسعي لتطوير نفسها مع متطلبات العصرء ويتميز التدريب 
الموجه بالأداء بالتركيز على الإنتاجية ومعرفة مدي تأثيره على أداء 
العاملين من حيث تزويدهم بمهارات وقدرات جديدة لتحقيق جودة 
الأداء ولذلك فإنه يتجاوز مفهوم التدريب التقليدي. 
ويتميزالتدريب الموجه بالأداء بخصائ 
نموذجا تدريبياً يتماشى مع المتطلبات المستقبلية كونه يربط 
التدريب بحاجات الأداء ومتطلبات العمل: وطموحات المنظمة. 
فالتدريب المنسوب إلى معايير الأداء وبيئة العمل هو التدريب الذي 
يصمم وينفذ ويقيم وفقا للاحتياجات المطلوبة؛ وتوضع له معايير 
القياس مدي تحقيقه لأهدافه في رفع كفاءة العاملين وتحسين 


س عديدة جعلت منه 


إنتاجيتهم: الأمرالذي يسهم في تحقيق أهداف التنظيم ورسالته 
وتطلعاته. 
إن التدريب الموجه بالأداء يحاول تحديد هذه التوقعات والتعامل 


معها لزيادة الفعالية المحتملة آوالكائنة للبرامجالمتعلقة 
بالتدريب. ويقوم بشكل رئيسي على تزويد المتدربين بالمعلومات 
والمهارات والاتجاهات التي تساعدهم على أداء واجبات ومهام 
الوظائف: وينجح من خلال التعاون والمشاركة الفعالة والإيجابي 
بين المسئولين عن التدريب والمدربيين من جهة والمسئولين عن العمل 
من جهة أخري. من خلال التعاون بين الطرفين في تحليل الأداء 
الوظيفي والمؤسسي: والتعرف على الفجوات والانحرافات بين ما 
يجب أن يكون من أداء وبين ما هو كائن فعلا؛ وتحديد مواطن القوة 
والضعف: ومعرفة الأسباب التي أدت إلى هذه الانحرافات من خلال 
استخدام مؤشرات واضحة وسهلة لقياس الأداء. ثم العمل على 
تحديد الاحتياجات التدريبية اعتماداً على الانحرافات والمتطلبات 
في الأداءزه١1)‏ 
« التدريب عن بعد :1100118 150)ة2(م اتصصه© عاع"1" 
يتواكب التدريب عن بعد مع الموجه الثالثة أو الثورة الصناعية 
الثالثة: وهى الفعل الإلكتروني المسمي بالحاسب الألي أحد إبداعات 
عدم الليزر الحديث و(نظام هولوجرافي -5(/5 16ذام11010872 
.(6111]لقد فتحت ثورة منظومة الاتصالات والمعلومات والشبكات 
أفاقاً جديدة للنشاط البشري كله: وأصبحنا في عالمنا هذا الجديد 
انلاحق المعرفة والتقنيات المذهلة المصاحبة له. كما يلعب جهاز المودم 
7 1 ادورا رئيسيا في عملية التدريب عن بعد باستخدام 
التليفون والإنترنت والحاسب بالحصول على عنوان خاص للمشارك 
155 لكلم.الإمكان الاتصال عبر الشبكة العالمية (الإنترنت). 
وهذه التقنية الحديثة تعطي الدارس حرية اختيار المكان.. والزمان 
سواء في منزلة أو مكتبه عبر البحار عن بعد آلاف الأميال: لنقضي 
تماما على الأسلوب التقليدي بالتلقين الذي كان يتحول فيه 
الدارس أو المشارك لمجرد متلقي (بالإضافة إلى التعرف على مفاهيم 
وأفكار وخبرات جديدة من خلال تبادل المعارف) فالمشارك هنا 
مشارك إيجابي في مواجهة الأستاذ المحاضر أو المدرب دون عوائق 
زمنية أو مكانية أو عمرية أو مهنية؛ وتتشكل صعوبة هذا النوع من 
التدريب حول إلمام المتدرب عن بعد بمهارات استخدام تلك التقنيات 
وإدارة الوقت والقدرة على العرض السريع: وكتابة التقارير: 
بالإضافة إلى أنها باهظة التكاليف بما لا يتناسب مع بعض الدول 
النامية([15) 


« الاحتياجات التدريبية :5لء6]! ع0اصة11 
هي المدخل الصحيح والفعال وذا العائد المثمر عند إعادة خطة 
التدريب: فهي دراسة الجدوى المسبقة لمشروع التدريب. فتحديدها 
اليس مجرد موضوع خاص بعملية التدريب: ولكنه أيضاً موضوع 
مرتيط بإدارة التدريب: ويعكس أيضاً مهمة وفلسفة واستراتيجية 
التدريب. 


وليس هناك خلاف بين القائمين بالتنظير للتدريب أو الممارسين له: 
حيث أن النشاط التدريبي مرهون بمدي ما يحققه من أهداف يتم 
تحديدها والتخطيط لها وتمثل هذه الأهداف الترجمة والملخص 
النتائج تحليل وتحديد الاحتياجات التدريبية. وتعبر الأهداف 
التدريبية 80815 1(117178عن مقدار القصور في الأداء 
والمستوي الذي نسعى للوصول إليه. ونوعية هذا القصور في: 
المعارف (المعلومات) ع1210181808: المهارات 511115 الاتجاهات 
.205 أما مقدار (حجم) القصور: - 
إكساب (حديث وجديد ولا يتعارض مع ما لدي الفرد). تدعيم 
(التأكيد على ما لدي الفرد المستهدف).: تطوير (تحديث ما لدي 
الفرد). تعديل (تغيير جزء من ما لدي الفرد). تغيير (محو ما لدي 
الفرد وإكسابه الجديد). 
ويساهم التحديد الدقيق للهدف التدريبي إلى التصميم 
المناسب للبرنامج التدريبي: حيث يمكن إعداد المنهج المناسب لمعالجة 
القصور في الأداء كما سنري لاحقا. لا يمكن الوصول إلى أهداف 
محددة ودقيقة للتدريب إلا من خلال توافر احتياجات واقعية 
ودقيقة أيضا ويساهم ذلك بدوره أيضاً في اختيار المحتوي المناسب 
من حيث النوعية والحجم والعمق (التخصصي) والاحتياجات 
التدريبية من خلال ترجمتها إلى أهداف ومحتويات تحدد وظيفة 
التدريب وأهدافه. كما أنها تمثل نقطة الانطلاق للقائمين على 
تنفيذ العملية التدريبية من حيث إعداد المحتوي ومتابعة وتقييم 
العائد. 
وكثيرا ما يكون ندي الأفراد المعارف والاتجاهات اللازمة 
لتحقيق الأداء المستهدف. إلا أنه قد توجد بعض المشكلات تمنع 
الأفراد من ممارسة مسالكهم مثل جمود اللوائح والهياكل أو عدم 
توافر الأجهزة والمعدات المناسبة. ولذلك فإن دراسة الاحتياجات لا 
تشمل الأغراد أو العاملين فقط: ولكنها تشمل منظومة متكاملة 
تستهدف تحديل منظمة العمل (الوظيفة التي يشغلها) - والفرد 
معه. ومع أن الهدف من هذا التحليل هو الوصول إلى القصور 
الحقيقي في أداء الأفراد. إلا أنه يوضح أيضاً الأسباب الحقيقية 
اللقصور. وما إذا كان التدريب هو الحل المناسب لمواجهة هذا القصور 
أمالا. 
وأخيرا: هناك عوامل تؤثر في اتجاهات تحديد الاحتياجات 
التدريبية على نشاط التدريب ومنها: 

أ- عدم توافر الوقت الكافي أو تخصيصه للتدريب. 

ب- عدم وجود نظام ومصادر بيانات في التدريب بحيث تكون 
كافية لتحقيق المستوي المطلوب من التحليل. 

ج- الإدارة تسعي لأن يكون لديها نشاط تدريبي. ولا تريد نتائج 
لهذا التدريب. 

د- رفض الإدارة السماح لبعض الخبراء الخارجيين أو حتى 
الموظفين الداخلين بعرض عملياتها الداخلية. وتفضل أن تكون 
مجرد نظرة سطحية للاحتياجات التدريبية. 

ه- عدم معرفة العاملين في التدريب بكيضية إجراءات التحليلات 
اللازمة لتحديد الاحتياجات. ومن ثم تحويل هذه الاحتياجات 
الخطة تدريب. 

و- عدم قناعة العاملين المستهدفين بالتدريب بأهميته؛ وبالتالي 
عدم مقارنتهم بشكل فعال مع إدارة التدريب في استيفاء البيانات 
ة المطلوبة منهم لتحديد الاحتياجات, ١7‏ 

خلاصة القول : أن تحديد الاحتياجات على مستوي البرنامج 
والدورة التدريبية يمكننا من تحديد: 

- الهدف التدريبي. 

- المحتوى التدريبي. 

الطرق والمعاينات التدريبية المستخدمة. 

بالإضافة إلى تحديد المعايير التي يمكن من خلالها تقييم 
البرنامج أو الموضوع أو النشاط التدريبي. وعندما يمتد مفهوم 
الاحتياجات التدريبية عند الإعداد للبرنامج والأنشطة التدريبية: 
فإن ذلك يؤدي إلى إرشاد القائمين على التدريب والمدريين على 
الخطوات والإجراءات المحددة والمطلوبة لتحقيق الأهداف التدريبية 
2 : والتي في النهاية تساهم في تحقيق الهدف التدريبي العام 
للخطة التدريبية. ولا شك إن ذلك يعني تحقيق أحد مبادئ 


التدريب المهمة: وهو جودة الأداء التدريبي[18) 


ه مناهج التدريب: 

القد ارتبط المنهج التدريبي التقليدي بمفهوم خاطن يقوم على 
أساس أن العقل الإنساني سوف بل ما يصل إليه من معلومات 
وخبرات دون مقاومة. ويعني ذلك أن تصبح العملية التدريبية من 
جانب واحد فقط يمثله القائمون على التدريب والمدرب: في حين 
يكون دور المشاركين (المتدربين) سلبيا أو ضعيفا. ويعتمد المنهج 
التقليدي في التدريب على العمل على إكساب الأفراد المستهدفين 
بالتدريب المعارف والمهارات والاتجاهات المطلوبة: دون الأخن في 
الاعتبار الفروق الفردية واختلاف مستويات التفكير ولهذا فقد 
عجزت المفاهيم التقليدية لمناهج التدريب عن مسايرة تقدم الحياة 
الاجتماعية: وتطور أداء الأفراد في مجال العمل والمجتمع. وبرزت 
أهمية المنهج التدريبي الحديث الذي يشمل كل الخبرات المنظمة 
التي يحصل عليها المشاركون: والتي يكتسبونها بسبب التدريب 
بصورة مباشرة أو غير مباشرة من المدرب أو المشاركين الآخرين. 
ونتيجة للأخذ بالمفهوم الحديث للمنهج التدريبي اتسعت وازدادت 
ة لتضم استخدام طرق التدريب المختلفة التي 
تستهدف المشاركة الفعالة للمستهدفين بالتدريب: بجاتب استخدام 
المعينات السمعية والبصرية بكفاءة لتوصيل المعارف والخبرات. 
واصبح المنهج الحديث لا يقتصر على مجرد المحتويات بل يشمل كل 
ما من شأنه أن يؤثر في المشاركين بما في ذلك استخدام الطرق 
والوسائل التدريبية التي تزيد من فاعلية المشاركة. 

فمنهج التدريب عبارة عن حصر للمادة العلمية المطلوب 

تقديمها للمشاركين طبقاً لاحتياجاتهم التدريبية. ولتحقيق 
الأهداف المطلوبة لهم: مع تحديد الأساليب والوسائل والأنشطة 
وكذلك الوقت اللازم: على أن يكون ذلك في صورة بناء متناسق. 


ومن هذا وغيره الكثير يمكن أن نخرج بعدة مميزات 
اللمنهج الحديث. وهي: 
توفير مساحة واسعة من حرية التفكير وا 
التركيز على تنمية مهارات التفكير. 
- دفع وتحفيز الأفراد على تقديم المبادرات. 
إرساء قواعد الاعتماد على النفس في التفكير والعمل واتخاذ 
القرار. 
مراعاة الاهتمامات والدوافع. 
ايقوم على أساس تلبية الاحتياجات الفعلية. 
يراعي النظم الاجتماعية. 
- لا يعتمد على المدرب كمصدر للمعرفة والخبرة. رة. ولكن يعتمد 
على المشاركين والأنشطة التدريبية. 
- الربط الدائم بين المعرفة والنظرية التطبيقية. 
ارتباط المعلومات والمحتويات التدريبية بأساليب وطرق تقديم 
العرض. 
التقويم بتحقيق الأهداف وتلبية الاحتياجات من خلال 
المشاركين والمشرفين. 
- يهيئ الفرصة لاستخدام الابتكار والإبداع. 
- التجديد والتطوير المستمر في المحتويات والأساليب والطرق 
المستخدمة. ْ 
ويصمم المنهج التدريبي من خلال تحديد أريعة أمور: 


أولا- تحقيق الجودة في التدريب: 
على مستوي المشاركة والذي يتطلب اسفن من أجل أن يكون أداؤه 
في حدود طاقته القصوى أو قريباً منها سواء أكان ذلك في العمل أو 
في التعلم. ولابد لهذا التدريب من توافر عدة عناصر أهمها: 
الأهداف التدرب أهداف عملية التعلم ولابد أن تكون أهداف 
طموحة ومحفزة للهممٌ. أيضاً دور المنظمة التدريبية في مساعدة 
المشارك على تحقيق هذه الأهداف. 


5 يرالاحتياجات التدريبية: 
+ وهو عملية يتم فيها التعرف على المعلومات اللازمة وجمعها 


الوضع الاستراتيجية المناسبة لتحقيق المخرجات أو الأهداف المطلوية. 


ثالثا- تصميم وتطوير المنهج والنظام: 

ويعتمد ذلك على المعلومات التي تم الحصول عليها في مرحلة 
تقدير الاحتياجات التدريبية: والمرتبطة: بالنتائج المطلوب تحقيقها 
نه تحدد لنا الاتجاه. وعناصر التصميم ثلاثة لابد من ارتباطها 


تحقيق الأهداف. ويركز تطوير المنهج والنظام على استراتيجيات 
التعلم المختلفة اللازمة لتطوير المعارف والمهارات والاتجاهات المطلوبة 
التحقيق الأهداف. ويمكن تحديد المعارف والمهارات والاتجاهات إما في 


شكل عام يتناول مجالات مثل النواحي الفنية: والشخصية اللازمة 


الأداء وظيفة بعينها؛ أو في شكل محدد. 


٠‏ تكوين البيئة التعليمية: 

لا يمكننا في هذا المضمار أن تغضل دور البيئة التعليمية في عملية 
التدريب. حيث تطمح مؤسسات عديدة لتكون تعليمية: ولكن ذلك 
يتطلب تفانياً لتحقيق ذلك؛ ويتطلب تعهداً من كل شخص بأن يسمح 
للأفراد أن يتحكموا في تطورهم الشخصي: وأن يدعموا العملية 
التدريبية من خلال التعليم: والتعليق الموضوعي. والاستمرار في 
تنظيم الأداء. وللمدربين دور أساسي يلعبونه في تكوين بيئة تعليمية. 
ومقدمتنا الأساسية هي أن التعليم يتم في كل مكان: وليس في 
الفصول الدراسية فقط . فالمؤسسة التعليمية بها الخصائص التا 


أن ينبع الاهتمام من جانب المتعلم. وليس المعلم. 

يتم الاعتراف بكامل فرص الفرد في التعليم في المؤسسة: أثناء 
العمل وخارج العمل: تدريب رسمي. وغير رسمي: بالوسائل المتعددة 
والتعليم المفتوح. 

يتم تشجيع المديرين على تطوير التدريب. 
ومهارات التقويم. 

إيجاد فرص تعليمية إضافية. مثل: المكتبات: والمراكز التعليمية. 
والتعليم المستمر. وفكرة أخرى يجدر "الوقت 
المستقطع" لمدة شهر. أو شهرين: أو ثلاثة: أو ستة: أو اثني عشر شهراً: 
في ابتعاث لصناعات أخرى. أو في التعليم. أو في تنفيذ شيء مختلف 
تماماً. لتوسيع مدارك الموظفين وتشجيع المشاركة في التطبيق الجيد 
بين المؤسسات. 

والأن .. كيف تنشئ مؤسسة تعليمية "تدريبية”5 


: والتعليم الخاص. 


المرحلة الأولي/ حدد ما يوجد حاليا: من الذي تدرب؟ وما هي 
المؤهلات التي جعل عليها؟ وما هو التطبيق الحالي لمحتوي التد 
والتطوير في المؤسسة؟ وحدد: ما هي المصادر: والتسهيلات: وا 
المتاحة؟ وحدد أيضا: كيف قامت المؤسسات الأخرى بتنظيمها؟ 

المرحلة الثانية/ حدد فرص التدريب والتدريب الخاص. وتقويم 


التدريب في العمل من خلال طبيعة العمل: واربط هذا مرة ثانية 


بالمرحلة الأولي: هل تدرب المديرون على 
الدروس؛ والتقويم؟ 

المرحلة الثالثة/ حدد الأهداف الممكنة: ونقطة البداية: من الذي 
يتعلم شيئاً ما؟ وما هي معاييرالنجاح؟ ومضامينه على الميزانية, 
ومتطلبات التدريب؟5 

المرحلة الرابعة/ ضع خطة تسويق داخلية. وحدد: كيف تعزز 
الفكرة؟ ومن يقوم بها؟ 

المرحلة الخامسة/ بدأت العملية. جع الموظغفين على المشاركة. 
وانظر في الصورة الكبيرة في كل أرجاء المؤسسة. 

المرحلة السادسة/ راجع الأهداف: وحدد كيفية توافقها مع 
معايير النجاح؛ وشجع النجاح: مثلاً في خطاب إخباري عن تجارب 
الموظفين: وتأكد من وجود مقاييس لأماكن العمل: وفحص لمكان 
حدوث العملية التعليمية. 

ومن المهم أن تكرر الزيارة للعملية باستمرار. وأسأل "هل هي 

تعمل5" و"هل تعمل في كل مكان؟” "وكيف يمكذني كمدرب أن 
أساعد العملية؟” و"ماذا تستطيع المؤسسة أن تعمل لمساعدتي 


ة التدريب. وتقديم 


على مساعدة الآخرين 


« كتابة المواد التدريبية: 

من الضروري أن تكون المواد التدريبية مكتوبة بطريقة سليمة 
بحيث تساعد على توسيع دائرة الاتصال بين المدرب والمشارك: بجانب 
أن تكون شيقة وغير نمطية بحيث تجذب المشارك لمتابعتها والتفاعل 
معها. والقائمون بالكتابة التدريبية مثل كتاب قصص الى 
والأفلام يحاولون أن يبسطوا الفكرة ويقدموها بطريقة تناسب 
الظروف الزمانية والمكانية والثقافية. كما ينبفي على القائمين 
بالتدريب المفاضلة واختيار ما يناسب الموقف وما يلبي احتياجات 
المشاركين من الأفكار المتاحة؛: وكتابة المادة التدريبية في صورة نصوص 
حوارية له فوائد كثيرة. فهو لا يساعد فقط غير المتعمق في الموضوع 
على آداء التدريب. ولكنه يساعد أيضاً المدربين على تحقيق الانسجام 
بين المشاركين من خلال إتاحة الفرصة لتقديم ما لديهم من معلومات 
وخبرات واستقبال ما لدي الآخرين في نفس الوقت: وتهيئة الظروف 
التزاوج الأفكار وتوليد أفكار جديدة. 

والقائم بالكتابة التدريبية يضع معايير وتوقعات بالنسبة لما يقوم 
بكتابته. بحيث يتلقى جميع الأفراد الذين سيتعرضون لهذا التدريب 
نفس الكم والكيف من المعلومات كما يسعى من خلال ثبات وانسجام 
ما يقدمه من معلومات وصياغة مناسية لها إلى تحقيق أعلى درجات 
الأمان والكفاءة. كما أن المادة المكتوبة تتمتع بالمزايا القانونية لأنها 
موقعة ومعتمدة خلال جلسة التدريب. فا مادة التدريبية دليل إثبات 
اللمعلومات المعروضة عندما تكون صحيحة وجيدة:؛ وتكون دليل إدانة 
عندما تكون فاشلة. 


رحيات 


ويجب أن تتوافر في المادة التدريبية المميزات الأتية: 

-١‏ أن تبداً باحتياجات المشاركين؛ وتبحث عن معالجة القصور في 
أدائهم. 9 

-١‏ تعمل لتحقيق الأهداف العامة للبرنامج التدريبي. وكذلك من 
خلال ١‏ رئة لأهداف فرعية وآنشطة. 

؟- أن يمثل الهدف التدريبي المحور الرئيسي التي تهدف الكتابة 
التدريبية إلى الوصول إليه. ‏ | ١:‏ 

4- أن يتم تخطيط وتجميع المحتوي التدريبي المطلوب في ضوء 
تحليل الأهداف وترجمتها إلى أنشطة ومجالات متعددة. 

ه- أن تعتمد على المحتوي و على التنظيم الجيد للموضوع 
الرئيسي والموضوعات الفرعية وتسلسلها الصحيح. 

1- أن تعتمد على التبسيط والإيضاح الشديد والتكرار والتراكم 
للمعلومات والخبرات بشكل متدرج في اتجاه تحقيق الهدف التدريبي 


تعتمد أيضا على التلخيص الدائم واستخلاص النتائج 
ومقارنتها بالأهداف المطلوب تحقيقها. 

- أن تبتعد الكتابة التدريبية عن التعقيد المتداخل في المفاهيم: 
وتحاول أن تبسطها من خلال العلاقات الواضحة. 2 

4- أن تعتمد الكتابة المنهجية للتدريب على قيام المشارك يدور فمال 
للمشاركين في عملية التدريب من خلال طرق التدريب ١‏ 

-٠‏ أن تعتمد الكتابة على استخدام الثقافة المحلية في التعبير 

عن الموضوعات وشرحها. 

١‏ أن ترتبط الكتابة التدريبية بإمكان استخدامها في العرض من 

خلال المعينات السمعية والبصرية؛ والتي تساهم في زيادة الإيضاح. 
إن التدريب عملية هادفة ومستمرة وتمثل استثمارا للموارد 

البشرية: ولذلك فإن كتابة المادة التدريبية تتفق مع الاحتياجات 
السابق دراستها والتعرف عليها. 

إن تفصيل المحتويات التدريبية يتم طبقاً للاحتياجات التد, 
الفعلية مما يعطي الفرصة لتحجيم عملية الكتابة وعدم التطويل 
بإضافة مالا يحتاجه المتدرب. 

« المدرب والعملية التدريبية: 

الا يجب ونحن نتحدث عن التدريب 
أساسي من أركان العملية التدرب 

ويمكننا أن نحدد خمسة أنواع للمدربين وهم: 

-١‏ المدرب الذي يتفانى في تنمية معارف المتدربين دون هوادة؛ يعمل 


أن تغفل دور المدرب وهو ركن 


ال[ ه77 ااا 0 


وكأنه يعمل في ظل غرامات تأخير؛ هدفه توصيل أكير معرفة ممكنة 
من خلال إحكام المحاضرة وتخطيطها تخطيطاً جيدا. 

؟- المدرب الذي ينشغل في عمل جو ودي مريح للتدريب وإن كان 
تدخلهم وإسهامهم المعرفي قليل. 

*- المدرب الذي يحاول التوفيق بين إحكام المعرفة وبين المناخ 
الودي. 

4- المدرب الذي يستوفي الشكل ويعطي الحد الأدنى الذي يخلي 
من المسئولية. 

ه- المدرب الذي يسعى إلى تحقيق تفاعل عالي بين المشاركين حيث 
إحكام المعارف والمهارات في جو ودي يستمتع فيه المشاركون ويقدمون 
أفضل ما عندهم. 


وتتحقق وظيفة المدرب في أمور عدة منها: 

- تحقيق تفاعل بين المعارف الآتية من مختلف الاتجاهات في 
ضوء جو ودي مريح ملائم للعملية التدريبية 

ب- خلق جو ودي مريح بين أعضاء المجموعة من أجل تحقيق 
0 للإبداع على المستوي الشخصي. 


- التوفيق بين إحكام توصيل المعرفة وبين الجو الودي المريح - 
عل ويك . 

د- إحكام توصيل المعرفة بتخطيطها تخطيطاً محكما مبرمجا 
والالتزام به. 

ه. إعطاء المحاضرة بالحد الأدنى من المجهود - استيفاء - الشكل 
1" 


"إن الاتجاهات المعاصرة في التدريب ترفع على صدرها مجموعة 
من المواصفات الخاصة للمدرب المعاصر تعتبرها خريطة تمثل 
الأساسيات في تكوين المدرب المعاصر . وهي كما يلي: 
-١‏ الثقة بالنفس ومدخلها هو مستوي المدرب أثناء اللقاء 
التدريبي بأنه على الأقل أكثر الدارسين إلماماً بالموضوع المطروح مهما 
كانت مستوياتهم على أن يكون قد أعد نفسه بحق. 
انية: والمقصود بها عدم الافتعال والتوجه إلى البساطة 


- التعامل مع القصور: والمقصود هنا بأنه لا شيء مثالي وعلينا 
أن نتعامل مع الواقع بإيجابياته وسلبياته وأن ننحي الجزع من تفكير 
المدرب؛ والقصور قد يكون في أوجه عديدة مقبول ويمكن علاجه. كأن 
يكون قصوراً في إعداد' المكان أو في مستوي الدارسين لصعوبة الموضوع 
كل ذلك يكون مقبولاً ما عدا القصور في المدرب نفسه. 

4- القدرة العقلية: والتساؤل لماذا يسمح لكل من يرغب في أن يكون 
مدرباً أن يطرق قاعة تدريب ويعلق لافتة مدرب دون أن يكون قد خضع 
لسلسلة من الاختبارات والخبرة تسمح له بالحصول على هذا الحق 
تصبح مهنة المدرب مهنة من لا مهنة له. 

ه- الوضوح: هو الشقيق التوأم للصدق.. وهما من عائلة البساطة. 
والعرض الواضح غالبا ما يكون عرضاً صادقاً. كما في الدراما 
البسيطة التي تخاطب وجدان كل الأمة. 

+- القدرة التكيفية: التفهم والتكيف مع الموقف هو أسهل الطرق 
اللتعامل مع الموقف وتحقيق نتائج حقيقية. اختيار أسلوب التخاطب: 
أمثلة من البيئة المحيطة: تقدير شعور المتدربين والإحساس بهم 
قدرات للمدرب الفعال الذي يترك بصمته. 

- التجديد مع الموقف: ويعني ببساطة عدم الخروج عن النص 
ووضوح الهدف من الموقف والوصول مع الآخرين لهذا الهدف. 

8- التعاطف: شعور المتدربين بأن المدرب يتميز بالرشد والوالدية 
والبساطة في التعامل كل هذه الأمور تشد وترفع واقعة التفاعل في 
اللقاء التدريبي . 


«التوجهات المستقبلية في التدريب: 
إن ما حدث من تطورات متلاحقة في السنوات القليلة الماضية في 
نكنولوجيا الحاسبات والأجهزة الأخرى التي نستعين بها في الوصول 


المزيد من التطورات خلال السنوات الخمس القادمة: وفقا لما يسمي 
انون "مور" في مجال تكنولوجيا الحاسبات وصناعة الرقائق 
الإلكترونية:؛ وهو القانون الذي ينص على أن قدرات المعالجات 


والرقائق الإلكترونية تتضاعف كل ثمانية عشر شهراً. لقد 

ترتبت على هذه التطورات العديد من الأمور من الناحية العمليةء 
أهمها هو سيادة التعامل مع الأجهزة والحاسبات اليدوية عن طريق 
الأوامر الصوتية. حيث يتم طلب المعلومات والبحث وتشغيل الأجهزة 
عن طريق إعطائها أوامر صوتية وليس من خلال لوحة المفاتيح 

0310إع1الخاصة بالكمبيوتر: هذا إلى جانب انهيار الحواجز بين 
الفيديو والكمبيوتر بحيث يستطيع الاثنان التفاعل معاً بشكل 
حقيقي في مختلف مجالات التسلية أو الترفيه أوالتعليمأو 
التدريب. ‏ - 

وأخيرا: تعاظم انتشار التليفزيون التفاعلي الذي سياتي إلينا 
كمزيج يجمع بين الحاسب والتليفزيون: بحيث يقدم العديد من 
المزايا في طرق المشاهدة والاتصال بالمحطات التليفزيونية والإنترنت 
في آن واحد. 

ومع تعاظم ثورة المعلومات. وتزايد كمية المعلومات والبيانات 
المنقولة والمتبادلة في العالم: اصبح من المستحيل على أي فرد: أن يلم 
بصورة كاملة: ولو جزء بسيط من أي مجال علمي. ومع الانتشار 
اللانهائي لاستخدام شبكات الكمبيوتر والإنترنت: نشأت فكرة التعليم 
والتدريب عن بُعد. والاستفضادة من الإمكانيات الهائلة للتكنولوجيا 
المعاصرة في بناء المدارس والجامعات الإلكترونية لما لها من فوائد 
ومميزات يمكن تلخصيها في النقاط التالي 

-١‏ سهولة وسرعة الوصول إلى المواد والمعلومات والمناهج التدريبية. 

؟- توفير تكاليف الكتب والمطبوعات والأوراق. 

+*- إمكانية التعديل والتحديث الفوري. 

؛- إرجاع الأثر 1*66010321الغوري للدارسين. 

ه- إجراء الاختبارات عبر الشبكات: وتقييم نتائجها إليكترونياً 
وبصورة تلقانية. 

*- الوصول إلى كم هائل من المعلومات والبيانات الحديثة عن 
طريق الشبكات المتعددة. وخاصة شبكة الإنترنت: مما يتيح فرص 
إجراء الأبحاث والدراسات اعتماداً على المعلومات الحديثة[4؟) 


«الخاتمة 

لقد أوضحنا من خلال بحثناء مفاهيم عديدة عن التدريب المهني: 
والعولمة والعلاقة بينهم من تأثير وتأثر: فللعولمة متطلبات من أسواق 
العمل في العالم الدولي والعربي: ولأسواق العمل متطلبات من 
العولمة من خلال نقل الخبرات والمهارات وكيفية الاستفادة منها. لأجل 
تنمية مهارات العمالة المحلية وتأهيلها مع الكوادر الإدارية وخريجي 
الجامعات وأصحاب المهارات: لكي تستطيع مواجهة العمالة الوافدة 
من مختلف الجنسيات. نتيجة فتح الأسواق أمام الجميع والبقاء 
اللأفضل والأمهر والقادر على التنافس القوي أو الشرس في بعض 
أوقاته. 

نحن تحدثنا عن التدريب المهني كأحد الفرص الباقية للعاملين 
في الوطن العربي للحفاظ على مواقعهم على الأقل: ولكن من 
الأفضل أن يكون الطموح لتولي مناصب وأماكن أفضل هو الأساس في 
تشكير العامل والمدير والخريج العربي. 

نحن نواجه عالماً لا يعترف بالبطء أو بالضعف أو بالرديء؛ بل 
بالأسرع والأقوى والجيد. فعلينا أن نكون على استعداد تام لهذا 
العالم: وإلا لن نجد لأنفسنا مكاناً وسط هذه المتغيرات الدولية 
المتلاحقة. 

علينا أن نأخذ بكافة الوسائل المتقدمة في مجال التدريب المهني: 
وإعادة هيكلة العمالة العربية بما يتناسب مع الحديث في مجالات 
العمل. كما على المؤسسات الحكومية توفير المتطلبات اللازمة لإثراء 
عملية التدريب المهني حتى تؤتي بثمارها: فالتعتيم والموارية سوف يقلل 
فرص عمالتنا في احتلال المواقع الأفضل؛ أو حتى الحفاظ على 
مواقعهم الأصلية: خاصة في ظل نظام الخصخصة الذي لا يمترف إلا 
بالعمالة الماهرة. 

إن الاقتصاد العالمي لا يعترف بمفاهيم حقوق الإنسان؛: خاصة 
وهو اقتصاد تنافس سريع؛ لن يتوقف عند آلاف أو ملايين العمال 
غير المهرة. 

الكل ما سبق يجب على الوطن العربي بما يحمله من مهارات 
وخبرات تستطيع أن تنافس وبقوة بشرط أن تتوافر لها الفرص:ء التي 


اش ا “سس ِِِ سج جح م ؟٠ب؟؟‏ ص سم 


من خلالها تستطيع تقديم أفضل ما لديها. فالأمر جد خطير: خاصة 
وأن بعض البلاد العربية بدأت بالفعل في استخدام العمالة الوافدة 
الأسباب عديدة قد ذكرت من قبل؛ ولهذا علينا التحرك بل والتحرك 
بأقصى سرعة ممكنة. 


« قائمة المراجع 


١-احمد‏ سيد مصطضي: المدير وتحديات العولمة - 
العالم جديد. الشاهرة؛ المؤلف. طدماء 50١1,‏ 

؟- أسامه المجدوب: العولمة والإقليمية - مستقبل العالمالعربي 
في التجارة الدولية -.القاهرة. الدارالمصرية اللبنانية: طاء 
1 

*- السيد محمد خيري: الاختيار السيكولوجي لتلاميذ مراكز 
التدريب المهني: القاهرة. مصلحة الكفاية الإنتاجية والتدريب 
00 

4- بشيئة حسئين عمارة: العولمة وتحديات العصر وانعكاساتها 
على المجتمع المصري؛ القاهرة: دار الأمين: طداء , 7٠١‏ 

«.- حازم الببلاوي: عولمة الاقتصاد بين الاتجاهات الحديثة 
والتحديات المعاصرة. القاهرة. المنظمة العربية للتنمية الإدارية 
(ندوات ): ,1و١‏ 

1- حشمت احمد حلمي جبر: التدريب الإداري والمدرب المحترف. 
القاهرة: المؤلف؛ دات. 

1- سيد الهوارى: الأسرار التسعة للمحاضرين والمدربين الأكثر 
فعالية: الشاهرة؛ المؤلف؛ طأ١. ١495,‏ 

8- طارق على العاثي: نصير احمد السسامرائي . وأخرون: 
الشراكة بين مؤسسات التعليم والتدريب المهني وسوق العمل. 
بنغازي. المركز العربي لتنمية الموارد البشرية طال عم 

4- طلعت السمري 
المؤلف؛ طذ١اء‏ , 50 

-٠‏ طلعت السمري: فئون التدريب وحرفيته: القاهرة: المؤلف: 
طااء ,ووذ 

-١١‏ عبد الرحمن توفيق: التدريب عن بُعد - تنمية الموارد 
البشرية باسنتخدام الكمبيوتر والإنثرنت: القاهرة: مركز الخبرات 
المهنية للإدارة - بميك 

1- عبيد محمود محسن الزويمي. عماد حازم الجنابي: تطوير 
مناهج التعليم والتدريب المهني والتقني: بنغازي. المركز العربي 
التئمية الموارد البشرية: طداء 

؟1- عقلة محمد المبيضين: أسامه محمد جرادات: التدريب 
الإداري الموجه بالأداء: القاهرة؛ المنظمة العربية للتنمية الإدارية. 
1 

14- عمر صقر: العولمة وقضايا اقتصادية معاصرة: القاهرة. 
الدار الجامعية ,5:01 

-١6‏ كيي ثورن: ديفيد ماكيي: كل ما تريد أن تعرف عن التدريب. 
الرياض: مكتبة جرير: طداء 5٠0١1,‏ 

+1- محسن احمد الخضيري: العولمة الاجتماعية. القاهرة. 
مجموعة النيل العربية: طالء 7٠١1,‏ 

/ا١-‏ محمد صفوت قابل: الدول النامية والعولمة: القاهرة: الدار 
الجامعية. ٠.١4,‏ 

- محمد عبد الغني حسن: إنتاج وكتابة المواد التعليمية 
والتدريبية: القاهرة. مركز تطوير الأداء والتنمية: طااء , 7٠١4‏ 

4 محمد عبد الغني حسن: تصميم وإعداد المناهج التدريبية 
القاهرة. مركز تطوير الأداء والتنمية: طااء 

- محمد عبد الغني حسن: دراسة الاحتياجات والتخطيط 
اللتدريب: القاهرة: مركز تطوير الأداء والتنمية: طا1ء 5٠١,‏ 

-١‏ عبيد محمود محسن الزويعي: عماد حازم الجنابي: 
تطوير مناهج التعليم والتدريب المهني والتقني: بنغازي: المركز 
العربي لتذمية الموارد البشرية: طا1اء 7٠١‏ ص 97- 58 70ل 
لم 

(1) طارق على العاني: نصير احمد السامرائي وآخرون: 


إدارة جديدة.. 


القاهرة. 


الشراكة بين مؤسسات التعليم والتدريب المهني وسوق العمل 
بنغازي: المركز العربي لتنمية الموارد البشرية: طااء :7٠٠0*‏ صر 
ه196 

7 -السيد محمد خيري: الاختيارالسيكولوجي لتلاميز 
مراكز التدريب المهني: القاهرة: مصلحة الكفاية الإنتاجيذ 
والتدريب المهني: د.ت: ص ١,‏ 

+ - هبيد محمود محسن الزويمي؛ عماد حازم الجتابي. 
مرجع سابق: ص 507-, 546 1 1 

4 - أسامة المجدوب: العولمة والإقليمية - مستقبل العالم 
العربي في التجارة الدولية - القاهرة: الدار المصرية اللبنانية 
طلا ٠٠١‏ صن روم 

ه - بثشينة حسنين عمارة: المولمة وتأعديات العصر 
وسعاستي على المجتمع المصري: القاهرة؛ دار الأمين؛ طااء 

كن ,371 


5 - محمد صفوت قابل: الدول النامية والعولمة: القاهرة. 
الدار الجامعية؛ :7٠١4‏ ص 15,-1١6‏ 

- عمر صقر: العولمة وقضايا معاصرة: القاهرة؛ الدار 
الجامعية. 7٠١١‏ صره 

(؟) حازم الببلاوي: عولة الاقتصاديين الاتجاهات الحد 
والتحديات المعاصرة: القاهرة: المنظمة العربية للتنمية 
الإدارية: ندوات-: 19410: ص ,378 


(*) احمد سيد مصطفي: كمدير وتحديات العولمة 
العالم جديد: القاهرة: المؤلف؛: ط١؛: :7٠١١‏ ص, 7١‏ 

4- محسن الخضيري: العولمةالاحتياجية: القاهرة: 
مجموعة الثيل العربية: 1 :7٠١1‏ ص وه-,م/ا 

4- عمر صقر: مرجع سابق. ص 17,-1١‏ 

45,-48 احمد سيد مصطفي: مرجع سابق؛ ص‎ -٠ 

-١‏ عبيد محمود محسن الزويعي: عماد حازم محمد 
الجنابي: مرجع سابق: ص 41-04 88-, /اى 


إدارة 


جديدة 


١, بثينه حسنين عمارة: مرجع سابق: ص‎ - ١ 

؟١‏ - سورة العلق: ١,‏ 

4 - طلعت السمري: فنون التدريب وحرفيته: القاهرة. 
المؤلف. طااء 14417 ص 15-,78 

٠6‏ عقلة محمد المبيض: أسامه محمد جمرات: التدريب 
الإداري الموجه بالأداء؛: القاهرة: المنظمة العربية للتذمية 
الإدارية. :5٠١1‏ ص 18-, 15 

5 - طلعت السمري: التدريب بين النظرية والتطبيق: 
القاهرة: المؤلف؛: :7٠١* ١‏ ص ١11-,1١١ا‏ 

1- محمد عبد الغني هلال: دراسة الاحتياجات 
والتخطيط للتدريب: القاهرة: مركز تطوير الأداء والتذمية: 
طااء 7١8‏ ص 11١-١9١‏ 

- محمد عبد الغني حسن هلال: دراسة الاحتياجات 
والتخطيط للتدريب. القاهرة: مركز تطوير الأداء والتنمية: 
طاك 5٠١8‏ صن 4 15-, 1م 

4 - محمد عيد الفني حسن هلال: تصميم وإعداد المناهج 
التدريبية. القاهرة: مركز تطوير الأداء والتنمية طالء 0١4‏ 
صن ف 16-18 درلا 

٠‏ - كيي ثورن: ديفيد ماكيي: كل ما تريد أن تعرف عن 
التدريب؛ الرياض:؛ مكتبة جرير؛ ط1ء 5٠١1‏ #دره 
بي حسن هلال: إذتاج وكتابة المواد 
التعليمية والتدريبية: القاهرة: مركز تطوير الأداء والتنمية 
اط 5٠١4‏ ص 4-رم1ا 

7 - سيد الهوارى: الأسرار التسعة للمحاضرين والمدربيد 
الأكثر فعالية: القاهرة: المؤلف. ط١ء‏ 19495: ص 5-4 

+5 - حشمت احمد حلمي جبر: التدريب الإداري والمدرب 
المحترف: القاهرة: المؤلفء ص 1١١9,-1١4‏ 

4 - عبد الرحمن توف التدريب عن بعد تنمية الموار 
البشرية باستخدام الكمبيوتر والإنترنت؛ القاهرة؛ مرك 
الخبرات المهنية للإدارة - بميك: :7٠١١‏ ص 18-, 71١‏ 


١‏ - محمد عيبدا 


تنفيذهاء 
ولقد عانى الجهاز الادارى المصرى فى ١‏ 


بدورها وتحقيق أهدافها على أكمل وجه ٠‏ 


وأدوات إدا 
ومن هذه المفاهيم مضهوم 


تتحمل الإدارة الحكومية إعداد مشروعات وبرامج التنمية وتقديم الخدمات لجموع المواطنين والإشراف على 


ة السابقة من مشكلات عديدة أدت إلى قصور وضعف مستوى 
الأداء به مما أدى إلى تعثر مشروعات التنمية وضعف الخدمات وإصابتها بكثير من الأمراض والمشكلات ٠‏ 
وآن الأوان أن تقوم الإدارة الحكومية بتطوير جهازها الادارى وحل المشكلات التى حلت به حتي تتمكن بالقيام 


/ ولقد تعددت المحاولات من جاتب المفكرين والعلماء فى مجال الإدارة العامة والممارسين لها لإبتكار مفاهيم 
1 ارية تسهم في تحسين وتطوير الأداء الادارى٠‏ 

" العدالة التنظيمية " وهو أحد المفاهيم الإدارية القديمة والحديثة فى نضصن 
..) | | الوقت والتى لا تصاب بالهرم والتى يجب أن يتم التأكيد علي أهميتها في الحياة التنظيمية» 

ولقد زاد الإهتمام فى السنوات الأخيرة بمفهوم العدالة التنظيمية وذلك باعتبارها أحد المتغيرات التنظيمية 
الهامة المؤثرة على كفاءة الأداء الوظيفى للعاملين من جانب وعلى أداء المنظمة من جانب آخر. 


العدالة التنظمية وأهميتهافى تعقيق أهداف النظمة 


ويرجع هذا الاهتمام إلى أن عدم إدراك الفرد للعدالة التنظيمية أو 
عندما يدرك الفرد عدم العدالة أو إنه يعامل معاملة غير عادلة يترتب 
على ذلك : 

٠ىفيظولا إنخفاض الرضا‎ )١ 

؟) اتخفاض سلوكيات المواطنة التنظيمية الخاصة به. 

*) الأداء الوظيفى٠‏ 

؛) إنخفاض الإلتزام التنظيمى» 

ومن ثم فان هذه الورقة تستعرض القضايا الأساسية المرتبطة بمفهوم 
العدالة التنظيمية وتطبيقاتها الإدارية مع التركيز علي الدور المتوقع 
الإدارة الموارد في تحقيق الغدالة التنظيمية المنشودة إضعه موضع 


- مغهوم العدالة التنظيمية وأبعادها والمبادئ المرتبطة بها ١‏ 

- الثقافة التنظيمية والعدالة» 

- العوامل البيئية وأثرها على العدالة التنظيمية» 

- دور إدارة الموارد البشرية فى تحقيق العدالة٠‏ 

- مصادر التحيز فى تقييم الأداء ٠‏ 

- مدخل حديث لعدالة التقييم» 

- تحقيق العدالة باستخدام نماذج الجدارة» 

» مفهوم العدالة التنظيمية : 

هى الطريقة التى يحكم من خلالها الفرد على عدالة الأسلوب الذى 
يستخدمه المدير فى التعامل معه على المستويين الوظيفى والإنسانى ٠‏ 

وهو يعتبر مفهوم نسبى " فالإجراء التنظيمى الذى قد يدركه أحد 
العاملين على أنه إجراء متحيز وغير موضوعى ]الترقية على أساس 
الجدارة وليس الأقدمية مثلاً [قد يدركه موظف آخر على أنه إجراء 
بدرجة عالية من الموضوعية وعدم التحيز”٠‏ 
وتتعدد مجالات العدالة التنظيمية نتشمل كافة الحياة التنظيمية 
مثل : قرارات التعيين والتدريب وتقييم الأداء والترقية وإنهاء خدمات 
العاملين وتوزيع أعباء العمل ووضع جداول العمل وتخصيص مساحات 
المكاتب في مكان العمل ٠٠‏ وما إلى غير ذلك من إجراءات تنظيمية تخص 
العاملين بشكل مباشر أو غير مباشرء 

أبعاد العدالة١‏ 

عدالة التوزيع : ” ف عدائة المخرجات إلى يحصل عليها الموظف + 


إعداد : عماد نورالدين 
باحث أول بالجهازالمركزى للتنظيم والادارة 


أى أنها تتعلق بعدالة توزيع المكافآت والأجور والمزايا العينية والترقيات 

عدالةالإجراءات : " هى عدالة الإجراءات التى استخدمت في تحديد 
المخرجات " فهي تتعلق بعدالة الإجراءات المتبعة فى اتخاذ القرارت التى 
تمس الفرد وتقييم أدائه وتحديد من يستحق المكافآت٠‏ 

عدالة التعاملات :"هى عدالة المعاملة التى يحظى بها المؤظف عند 
تنفيذ الإجراءات الرسمية أو فى تفسير هذه الإجراءات " أى أنها تتعلق 
بالعلاقات الشخصية بين الرئيس المباشر والعاملين وكذلك جودة المعاملة 
بين الفرد ومتخذ القراره 

ومما لاشك فيه أن عدم تحقيق العدالة التنظيمية بأى بعد من أبعادها 
الثلاثة يخلق نوعاً من التوتر فى العلاقات بين العاملين بعضهم البعض 
من جاتب ,وبين العاملين والإدارة من جاتب آخر ٠٠‏ مما يؤثر سلبا على 
أداء العاملين ويؤدى إلى العديد من السلوكيات التنظيمية السلبيةة 
هناك مجموعة من المبادئ المرتبطة بأبعاد العدالة 
التنظيمية الثلاث وهى : 

: مجموعة المبادئ المرتبطة بعدالة التوزيع‎ )١ 

أ تقسيم العمل ب تقسيم العمل إلى مجموعة من الوظائف 
على أن يتولى كل فرد التخصص فى أداء وظيفة محدد» 

ب. الأجرالمناسب : يجب أن تأخذ المنظمه فى إعتبارها العديد من 
الملتغيرات عند تحديد الأجرالمناسب ومنها متغيرات أسعارالسلع 
والخدمات ومستوى المعيشة ويصفة عامة فإن الفرد لايد أن يشعر أن 
الأجرالذى يحصل عليه يتناسب مع الجهد الذى يبذله» 

ج- الترتيب : يجب أن توضع كافة الإمكانيات المادية والبشرية 
اللازمة لأداء وظيفة معينة قريبة من كان إستخدامها. 

؟) مجموعة المبادئ المرتبطة يعدالة الاجراءات : 

أ. وحدة الهدف: المنظمة كلها يجب أن تهدف إلى تحقيق هدف 
مشترك ومحدد وواضح٠‏ 

ب. المساواة : كل العاملين لابد أن تطبق عليهم نفس القوانين 
واللوائح بشكل عادل* 

ج. السلطة والحسئولية 


رتبط السلطة بالمسئولية ٠٠‏ والمسئولية هى 


لذ _الإذارة يسرعد ميد سيتجرية 


تحمل نتائج القرارات | ذها ضاحب السلطة ء ويالتالى فإن من 
اح علي سلطة ما لابد أن يتحمل المسئولية 
.. تسلسل السلطة : توزع السلطة بين المستويات الإدارية المختلفة كل 
الحم اك ٠٠‏ وعَالبا ما تتدفق السلطة من أعلى إلى أسفل- 
ه. الاحتفاظ بالكفاءات الادارية : يجب أن تعمل المنظمة على 
الاحتفاظ بالعمال ١‏ 
و المركزية : تركيز سلطة اتخاذ القرارفى يد شخص أو مجموعة من 
الأفراد» 
) مجموعة المبادئ المرتبطة بعداثة التعاملات : 
أ. وحدة الأمر: الموظف يتلقى أوامره من شخص واحد فقط: 
(مديره المباشر ٠)‏ 
ب. التأديب : توقيع العقوبات على جميع المخالفين دون تفرقه ٠‏ 
تشجيع العاملين علي المبادرة ودعم روح التجديد 


د. المصلحة العامة : الأولوية للصالح العام وليس للمصالح الفردية٠‏ 

ه. روح الفريق : يجب علي الإدارة أنتنمى روح التعاون وروح الفريق 
بين العاملين» 

« الثقافة التنظيمية والعدالة : 

الثقافة التنظيمية هى مجموعة المعتقدات والتوقعات والقيم التى 
يكتسبها الفرد والشائعة بين العاملين والتى تتوارثها أجيال العاملين من 
جيل إلى آخرداخل المنظمة» 

: ملاحظة هامة‎ ٠ 

الثقافة التنظيمية ليست قابلة للتقييم فى ضوء الصواب والخطأ : بل 
هي محددات السلوك التى يَجَبٍ على الفرد الامتثال لها دون الحاجة إلى 
مراجعتها أو التشكك فيها إذا ما أزاد الاستمرار وتحقيق النجاح فى 


العمل 
وبصفة أكثر تحديداً فإن الثقافة التنظيمية تتضمن المكونات 
السلوكية التالية: 


-١‏ السلوك الروتيني : الذى يعكس التفاعلات اليومية بين العاملين 
وطقوس العمل واللغة السائدة بين العاملين فى المتظمة٠‏ 

؟- المعايير : وتعكس أسس التعامل داخل المنظمة : مثل " من جد 
وجد " أو" لكل مجتهد نصيب ٠"‏ 

*- القيم السائدة : وهى مجموعة المتغيرات الحاكمة لسلوك الأفراد 
داخل المنظمة مثل "جوده المنتج " أو" التفانى فى خدمة العملاء" ٠‏ 

؛-. فلسفة المنظمة : تحديد سياسات المنظمة تجاه العاملين 
والمستفيدين» 

5- القواعد : أصول اللعبة التى يجب أن يتغلمها العاملون لضمان 
البقاء والاستمرار فى العمل٠‏ 

+- المناخ : ويتضمن نوعين من الحدود : 

٠تازادإلاو الحدود المادية مثل التصميم الهندسى للمكاتب‎ - ١/5 

١/5‏ - الحدود النفسية مثل أساليب التعامل مع الغير من خارج 

المنظمة. 

ومن الطبيعى أن تختلف الثقافة التنظيمية من منظمة إلى أخرى 
وداخل نفس المنظمه من وقت إلى آخر.. 

وتعتبرا ة التنظيمية وسيلة مهمة لتحقيق العدالة التنظيمية 
السائدة داخل المنظمة وذلك من خلال : 

١‏ - تحقيق الاستقراز للمنظمة كنظام اجتماعى. 

؟ - ارتقاع ولاء العاملين لكيان أكبر من مجرد النضس أوالذات٠‏ 

+ - تستخدم كأساس مرجعى من جانب ١‏ لعاملين لفهم أغراض 
وأهداف المنظمة وهى فى نفس الوقت دليل للسلوك التنظيمى المقبول٠‏ 

« العوامل البيئتية وأثرها على العدالة التنظيمية : 

)١‏ المتغيرات السياسية : مثل (القوانين واللوائح الحكومية - التغيرات 
فى قوانين الضرائب - الأحزاب الحكومية - قوانين الحفاظ على البيئة - 
قوانين الانتخابات - التحالفات السياسية - مستوى الدعم الحكومى - 


السياسات المالية الحكومية - مخصصات الدفاع والتسليح - قانون العمل 
الموحد - قوانين المحليات - حجم الميزانية الحكومية - الأحزاب المعارضة - 
قوانين التصدير والاستيراد - العلاقات والاتفاقات الدولية - قوانين منع 
الاحتكار) 

أى أن المتغيرات السياسية هى المتاخ السياسى السائد فى الدولة 


والتشريعى فى البيئة الخارجية يمثل رافدا مهماً لتحقيق العدالة 
التنظيمية : وعلى العكس فان عدم الاستقرار يؤدى إلى معوقات لتحقيق 
العدالة. 


؟) المتغيرات الاقتصادية : مثل ( قوانين خصخصة الشركات - 
التحول إلى الاقتصاد الخدمى - سياسات الائتمان - مستوى الدخل 
المتاح للتضرف - أسعار الفوائد فى البنوك - مؤشرات أسواق المال - أسعار 
المواد الخام - الإعفاءات الضريبية - قوانين الاستثمار - عجزالموازنات 
الحكومية - معدلات البطالة - أسعاراتعملاتالأجنبية- نمط 
الاستهلاك - مستويات الأجور)٠‏ 

أى أت المتغيرات الاقتصادية هي الإطار العام المنظم للأنشطة 
الاقتصادية للدولة» 

وهناك ارتباط شديد بين المتغيرات السياسية والاقتصادية ,فكل نظام 
سياسى له فلسفه اقتصادية ويذلك فإن أى تغير سياسى يتبعه تغيرات 
اقتصادية بالتبعية وتأثير مباشر على العدالة التنظيمية مثل 
(خصخصة الشركات والتقلص التنظيم ) : 

*) لمتغيرَات الاجتماعية : مثل (الثقة في الحكومة - معدلات المواليد 
والوفيات - نمط الحياة الاجتماعية - دور المرأة فى عملية التنمية - 
متوسط دخل الفرد - الاتجاهات نحو تشغيل الأطفال - جهود التنمية 
البشرية - الهجرة الداخلية والخارجية - معدلات الزواج - نظم التعليم - 
مفهوم العمل - نسبة الأمية فى المجتمع - نظم التكافل الاجتماعى - 
تنظيم الأسرة) 

أى أن المتغيرات الاجتماعية تعكس القيم والعادات والتقاليد السائدة 


4) المتغيرات التكنولوجية ؛ مثل (الإنفاق على البحوث والتطويو - 
مستوى الإنفاق على التعليم - عصر المعرفة - الاعتماد على تكنولوجيا 
المعلومات - نظم المعلومات الإدارية - مستوى ميكنة الصناعات) 

أى أن المتغيرات التكنولوجية تعكس مستوى تطبيق المعارف العلمية فى 
المجتمع » وهى تمثل تحدياً مهماً للمنظمات نظرا لتأثيرها ليس فقط 
على هيكل وريبحية وكفاءة تلك المنظمات » بل أيضا على العدالة 
التنظيمية وذلك من خلال الأثر الذى يمكن أن تحدثه على نوعية 
العمالة وهيكل المنظمة٠‏ 

- ويتوقف أثر البيئة على العدالة التنظيمية على الضغوط التى 


تفرضها البيئة الخارجية على منظمات الأعمال٠‏ 
- دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق العدالة : 
- تساهم إدارة الموارد البشرية فى تحقيق الفعالية التنظيمية من خلال 


العديد من الأتشطة منها على سبيل المثل 

- اختيار العاملين القادرين على التجديد والابتكار وحل مشاكل 
العمل٠‏ 

- تنمية قدرات العاملين على أداء الوظائف والمساهمة فى تحقيق 
الأهداف الاستراتيجية؟٠‏ 

- الاحتفاظ بالعمالة المتميزة وتقليل احتمالات تسريها إلى خارج 
المنظمة من خلال نظم جيدة للموارد البشرية مثل (نظم الأجور 
والحوافز والتعويضات) 00 
يمثل عنصرا أساسياً فى المعادلة 
الناجحة لإدارة الموارد البشرية ,وفيما يلى عرض لدور ممارسات إدارة 
الموارد البشرية فى تحقيق العدالة التنظيمية فى بعض المجالات : 

أولا ‏ عدالة الاستقطاب : 

تستهدف عملية جذب الموارد البشرية تزويد المنظمة بأفضل العناصر 
البشرية للمساهمة فى تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمنظمة»٠‏ 

وتمثل فرص الترقى والنمو الوظيفى إحدى الخصائص الوظيفية 
المهمة التى تؤثر على إحساس الفرد بالعدالة التنظيمية ؛ ومن السياسات 
المهمة التي تؤثر على هذه الخاصية سياسة المنظمة في شأن الاستقطاب 
الداخلى أو الخارجى. 7 

ففى سياسة الاستقطاب الداخلى : تتم الترقية إلى الوظائف الأعلى 
من داخل المنظمة وليس من خارجها ,ومن أهم مميزات ذلك أن شاغل 
الوظيقة يكون على علم ودراية بطبيعة أعمال المتظمة وثقافتها وارتفاع 
دواع العاملين للبقاء في المنظمة أطول فترة ممكنه انتظاراً لفرص 
الترقى. 


الإدارة. يصرهابتددجممت تتميةلإدارية 


أمَناافى سياسة الاستقطاب الخارجى : فيتم فى حالة الرغبة فى 
استقطاب كوادر إدارية وفنية متميزة لا تتوافر ضمن العمالة الحالية فى 
المنظمة ,وكذلك تستخدم لاستقطاب العمالة الجديدة» 
غيران المغالاة فى تطبيق سياسة الاستقطاب الخارجى يؤدى إلى إحساس 
العاملين يعدم العدالة التنظيمية خاصة بين طبقات الإدارة العلياء 
ففى كثير من المنظمات يقضى العديد من العاملين حياتهم الوظيفية 
فى انتظار لحظة الترقى إلى منصب رفيع فى أماكن عملهم ,ثم يفاجا 
هؤلاء الأفراد بأصحاب” المظلات ” يقفزون من السماء لشغل المناصب 
العليا فإن إحساسهم بالعدالة التنظيمية يتخِفض إلى حد كبير خاصة 
إذا أصيح هذا النوع من " الإسقاط المظلى " هو النمط السائد فى شغل 
المناصب العلياء 
ثانيا : عدالة الأجور والحوافز: 
يتمثل عنصر الأجور عاملاً مشتركاً بين مجال جذب العمالة ومجال 
الاحتفاظ بها كما أن نظم الأجور والحوافز لا تشمل فقط عناصر الأجور 
والحوافز .بل تشمل أيضا كيضية تقدير تلك العناصر: ومن الواضح أن 
عدالة الإجراءات يمكن إن تؤثر بشكل مباشر على إحساس العاملين 
بالرضا عن سياسات الأجور والمكافآت فى المنظمة٠‏ 
وعندما يشعر العاملين بعدالة الأجور والمكافآت فإن ذلك يؤدى إلى 
رضا الغاملين وانتماءهم إلى المنظمّة وإحساسهم بالامتنان. 
والعكس فى حالة عدم العدالة حيث يكون السلوك سلبي فى غالب 
الأمر.. . 
ثالثا : عدالة التدريب: 
يهدف نشاط التدريبٍ إلى تنمية القوى البشرية فى مختلف 
المستويات التنظيمية ومن هنا يستمد أهميته لارتباطه بعنصر الموارد 
البشرية. 
ويلاحظ أن أهداف التدريب 
ولا كانت أهداف العامدين قد تتفق مع أهداف المنظمة وقد تختلف 
عنها. 
فانه يجب على المنظمة أن تربط بين أهدافها وأهداف العاملين بها 
من خلال عملية التدريب التي يمكن أن تحقق التوازن بين أهداف 
المنظمة وأهداف العاملين بها عن طريق برامج التدريب التى تفيد الفرد 
والمنظمة ٠٠‏ أى البرامج التى تنمى مهارات وظيضية يحتاجها الضرد 
والمنظمة معاً ومن هنا يزيد إحساس العاملين بالعدالة التنظيمية. 
كما يجب على المنظمة تجنب بعض الممارسات غير العادلة فى مجال 
التدريب مثل : 
-. التخلص المؤقت من العاملين غير المرغوب فيهم عن طريق 
ترشيحهم لبرامج تدريب لا يحتاجون إليها ١‏ 
-. قصر الاشتراك فى البرامج المتميزة (سضر للخارج وبدلات سفر 
مرتفعة) على طائفة معينة من أصحاب النفوذ التنظيمى* 
-. معاقبة المتدرب في حالة الرغبة فى تطبيق بعض ما تعلمه فى 
برامج التدريب المختلفة» . 
-. اعتبار اجتياز برامج التدريب 
اللترقية. 
- عدم رغبة إدارة المنظمة فى الاستفادة من المهارات أو المعارف التى 
اكتسبها الفرد فى برنامج تدريبى معين٠‏ 
رابعاً ٠عدالة‏ نظم تقييم الأداء : 
تعتبر عملية الأداء من أكثر العمليات صعوبة على قلب المدير 
وتحقيق العدالة حيث تتوقف نتائج تقييم الأداء على تفاعل كل من رأى 
المديرفى مستوى أداء الفرد وحقيقة آدائه٠‏ 
ويمكن التفرقة بين أريع حالات آساسية فى هذا المجال : 
تقييم المدير 
- قرار تقييم يحقق العدالة التنظيمية 
- قرارتقييم لا يحقق العدالة التنظيمية من وجهة نظر الضرد 
فرارد الا يحقق العدالة التنظيمية من وجه نظر الزملاء 
والمنظمة 
- قرارتقييم يحقق العدالة التنظيمية 
فى الحالة الأولى ٠١‏ القراريعكس نتائج تقييم المدير (النتيجة 
الأساسية التى توصل إليها المدير مع حقيقة ومستوى آداء الفرد) 
فى الحالة الثانية ٠.‏ القرارلا يعكس الواقع الفعلى لمستوى أداء 


ماهى إلا جزء من الأهداف الكلية 


الشرط الوحيد أو شرطأً أساسياً 


الفردء 
مثل أن يحصل القرد علي تقدير أقل مما يستحق 
فى الحالة الثاتثة ٠٠‏ القراريعتمد على المجاملة أو تدخل شبكات 
الاتصالات2 غيرالرسمية فرض واقع غير حقيقى١‏ 
فى الحالة الرابعة ٠٠‏ القرار متطابق مع طبيعة مستوى أداء الفرد ٠‏ 
وتزداد ثقة العاملين فى نظام تقييم الأداء المطبق بالمنظمة كلما كانت 
نتائج التقييم معبرة بشكل موضوعى عن مستوى أدائهم الفعلى ,وكلما 
أتيحت للعاملين فرصة كافية لإبداء الرأى فى هذه التقديرات , وكلما 
شعروا أن رئيسهم المباشر لديه إلمام بجوانب عملهم : وكلما حرص الرئيس 
المباشر على مناقشتهم للوصول إلى أهداف وخطوات عملية لعلاج تواحى 
القصورفي الأداء ٠‏ 
خامسا ٠:‏ عدالة نظم إدارة الأداء : 
تعريف عملية " إدارة الأداء” ” على إنها الوسيلة التى يضمن من 
خلالها المدير التأكد من أن الجهود التى يبذلها العاملون والنتائج التى 
يحققونها تحقق أهداف المنظمه ٠"‏ 
وهناك ثلاثة أهداف أساسية لادارة الأداء : 
١-الأهداف‏ الاسترا أى الربط بين أداء العاملين وأهداف 
المنظمة الاستراتيجية من خلال تحديد خصائص العاملين القادرين علي 


وضع الاستراتيجية موضع التنميذ ثم تصميم نظم القياس والتغذية 
المرتدة التى تساعد على أداء السلوك الوظيفى الذى يحقق أهداف 
المنظمة٠‏ 


-١‏ الأهداف الادارية المرتبطة باتخاذ قرارات تحديد الأجور 
والمكافآت وتحديد الاحتياجات التدريبية والاختيار والتعيين 
وتمثل الأهداف الإدازية محورا أساسياً من محاور تحقيق العدالة 
التنظيمية وذلك لارتباطهها المبباشر بالممارسات التنظيمية المسبية 


ِ التى لا يرقى فيها أداء العاملين إلى 
المستوى المطلوب .فيكون هدف إدارة الأداء هو رفع مستوى أداء هؤلاء 
العاملين» 

وخلاصة القول أن نظام إدارة الأداء الفعال هو الذى يستطيع أن 
يساهم فى تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمنظمة ,وان يزود الإدارة 
بأسس اتخاذ القرارات فى العديد من المجالات الادارية ,وأن يساهم بشكل 
مباشر فى تحسين أداء العاملين .وذلك من خلال وسيلة قياس مناسبة 
القياس أداء العاملين٠‏ وهنا قد يثار تساؤل عن المعايير التي يجب توافرها 
فى /وسيلة قياس الأداء التي تحقق العدالة التنظيمية والتى يمكن أن 


«يعكس هذا المعيار مدى قدرة نظام تقييم 
الأداء على المساهمة فى تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمنظمة ٠١‏ أى 
تحديد الأدوارالت وم بها الغاملون لتحقيق تلك الأهداف 
الاستراتيجية ,بحيث يتسنى للعاملين التعرف على المهام والواجبات 
الوظيفية التى يمكن أن تساهم فى تحقيق تلك الأهداف٠‏ 

؟)الدقة : يعكس هذا المعيار مدى قدرة نظام إدارة الأداء على 
قياس كل الجوانب الوظيضية الأساسية للأداء ٠٠‏ أى تحديد كل أبعاد 
الأداء الوظيفى المطلوبة وأخذها فى الاعتبار عند قياس الأداء الوظيفى 
المتميز. 

+) الشبات: يعكس هذا المعيار مدى استقرارآداة القياسس ٠٠أى‏ 
يمكن أن يستخدمها أكثر من مدير ونحصل على نفس النتائج تقريباً أى 
أتها تبعد عن التحكم الشخصى .كما أن المقياس الذى يتصف بالثبات 
يجب أن يعطى نفس النتائج خلال فترات زمنية طويلة نسبياً٠‏ 

4) القبول: يعكس معيار القبول مدى قبول المديرين والعاملين 
اللمقياس ذاته : وذلك يتطلب اشتراك كل من المدير والموظف فى تصميم 
المقياس» 

ه) الوضوح ؛: يعكس معيار الوضوح مدى وضوح المعايير المستخدمه 
فى تقييم أداء العاملين وتوضيح الكيضية التى يستطيع بها العاملون 
الوفاء بتلك المعايير» 

« مصادرالتحيز في تقييم الأداء : 

هناك العديد من مصادر التحيز التى يمكن أن تؤثر على نتائج تقييم 
الأداء ومن ثم إحساس العاملين يعدم العدالة ,وهى تنبع من طبيعة 
التفس البشرية مثل ( العواطف - الاتفعالات- القصور الادراكى ) أو تنبع 
من عدم قدرة الإنسان على تشغيل المعلومات بشكل تام٠‏ 


يجب أ 


١‏ الإدارة يسرويه ميتصيتضية 


ويمكن تحديد أهم مصادر هذا التحيز كما يلى 


١‏ - تأثير الهالة ٠٠١‏ ]1811601 11810فئ الحالات التى يقيم فيها المدير 
على أسانن توافر خاصية ايجابية واحدة لدى الموظف مثل الطاعة 
العمياء مثلاًء 

” - تأثير القرون ٠٠٠‏ 1111661 1101115آفى الحالات التى يتأثر فيها 
المدير بخاصية سلبية واحدة ويقيم أداء الفرد كله على انه دون المستوى 
فى ضوء ذلك 

7 - الليونة فى التقييم ٠٠٠‏ '/[111617ع.آفى الحالات التى يعطي فيها 
المدير تقديرات مرتفعة لكل العاملين٠‏ 

؛ - التشدد فى التقييم ٠٠١‏ 5111010655 فى الحالات التى يعطى 
فيها المدير تقديرات منخفضة لكل العاملين. 

ه - النزعة المركزية في التقييم ٠٠.١‏ لإع16200 [0©17118) حيث 
يعظى المدير تقديرات متوسطة لكل العاملين» 

* - تحيز التشابه ٠٠٠١‏ '[5111113110. يفضل المدير العاملين 
الذين يشبهونه ؛ فهو يفترض أنه كفء وأن تفس الصفة تنسحب على 
الذين يشاركونه نفس الصفات ]من نفس البلد - نفس النوع - نفس 
التعليم . 

«مدخل حديث لعدالة التقييم : 

إن الاعتماد على مصدر واحد لتقييم الأداء يؤثر سلباً على إحساس 

الفرد بالعدالة ولتلافى هذا العيب تنجه معظم المنظمات الحديثة إلى 
الاعتماد على ما يسمى بتقييم ٠١‏ درجة 20 والذى يعتمد على تنوع 
مصادر المعلومات التى يمكن الاعتماد عليها لتقييم أداء الموظف مثل + 

الرئيس المباشر - زملاء العمل - المرؤوسين - الموظف نفسه - العملاء 

٠ه‏ تحقيق العدالة باستخدام نماذج الجدارة 0 

تتطلب عملية الريط بين العدالة التنظيمية ونماذج الجدارة تعريقاً 
دقيقاً لكل من مفهوم " الجدارة " ؛ و" نماذج الجدارة " وينبع أهمية 
تعريف هذين المفهومين من حقيقة أنهما نقطة البداية المنطقية لبناء 
وتطبيق وقياس الناتج النهائى للجهود الإدارية الرامية إلى تحقيق 
العدالة التنظيمية٠‏ 

أولاً - المفاهيم الأساسية للجدارة : 

المددخل المفهوم العامل 

الجدارة هى تعبير عن الخصائص التى يمتلكها الفرد والتى تؤدى إلى 
زيادة كفاءة وتميز الأداء الوظيفى٠‏ 

العمل :هى تحديد الأنشطة اللازمة لأداء وظيفة معينة والتى يتم 
ترجمتها فيما بعد إلى خصائص وسمات شخصية لشاغل الوظيفية٠‏ 

الجدارة الوظيفية :الأعمال التى يقوم بها المديرون مثل إدارة 
العمليات والأفراد والمعلومات والأموال٠‏ 

الجدارة الشخصية :المواصفات الشخصية التى تساهم بشكل مباشر 
فى تحقيق الجدارة الوظيفية» 

ويتضح من المفاهيم السابقة للجدارة أنها تدورفى فلك الربيط بين 
جدارة الفرد من ناحية والوظيفة من ناحية أخرى٠‏ 

ويمكن تحقيق العدالة التنظيمية عن طريق تدعيم المكونات الأساسية 
اللجدارة لدى العاملين بما يؤدى إلى زيادة العاملين على تحسين 
مخرجاتهم ( عدالة التوزيع ) من خلال الاطمئنان إلى وسائل تحقيق 
تلك المخرجات ( عدالة الإجراءات ٠)‏ 

وفى ضوء ذلك يمكن القول أن العدالة التنظيمية تتحقق فى ضوء 
التفاعل بين الوظيفة وشاغلها ؛ وحقيقة الأمر فإن مجموعة المداخل التي 
تركز على العامل إنما تركز على مدخلات العدالة ,فى حين أن المداخل 
التى تركز علي الوظيفة إنما تركز علي مخرجات العدالة ؛ ومن ثم فإن 
الريط بينهما يعتبر ضرورة عملية. 

ثانيا - نماذج الجدارة : 

يعرف نموذج الجدارة على أنه وسيلة وصفية تحدد المهارات والمعارف 
والخصائض الشخصية والسلوكية اللازمة لأداء دور وظيَمى معين بدرجة 
عانية من الكفاءة داخل المتظمة بما يساعد المنظمة على تحقيق أهدافها 
الاستراتيجية: 

ويتضح من التعريف السابق أن نماذج الجدارة هي تحديد 
مجموعة السلوكيات التى تفرق بين أصحاب الأداء المتميز وأصحاب 
الأداء المتوسط بما يؤدى إلى إحساس العاملين بالمساواة ومن ثم 
العدالة التتظيمية كذلك يمكن النظر إليها علي أنها آداة لاتخاذ 
القرارات التي تصف مجموعة القدرات اللازمة لأداء وظيفة معينة 


ويما يحقق العدالة التنظيمية» 
كما أنها تتيح للمنظمة فرصة لإتخاذ القرارات بشكل موضوعي عن 
طريق تفادى عوامل الْتَقَيِيم الشخصى والتى يمكن أن تؤثر سلباً على 
إحساس العاملين بالعدالة التنظيمية ,والاعتماد على مجموعة 
السلوكية والتى يمكن أن تؤثر ايجابيا على إحساس 
العاملين بالعداثة التنظيمية ,تلك المعاييرهى ما يطلق عَليها مَعَايِير 
الجدارة ,والتى يجب أن تنصف بالمصداقية والدقة الإحصائية وأن تكون 
مرتبطة بالوظيفة ذاتها » وفى ضوء ذلك فإن التحدى الأكبر الذي يواجه 
المنظمة عند رغبتها فى زيادة عدالة نظام الأجور على سبيل المثال هو " 
كيفية تحويل فكرة الجدارة إلى خصائص يمكن قياسها بحيث تكون 
معيارا صادقا لتحديد الأجور" ,فلا شك أن العامل المتميز لابد أن 
يحصل على أجر أعلى من الأجر الذى يحصل عليه العامل غير المتميز. 
ويتطلب تحقيق العدالة التنظيمية من خلال استخدام نماذج 
الجدارة مراعاة فروق العدالة بين المنظمات ,فقد تستخدم المنظمة نماذج 
جاهزة ( مستوردة ) دون مراعاة الظروف الخاصة بها مما يؤدى إلى 
اتخفاض إحساس العاملين بها بالعدالة» 
ويغض النظر عما إذا كانت المنظمة سوف تبنى نموذجاً خاصاً بها أو 
أنها سوف تعتمد علي نماذج جاهزة ,فإن العبرة الأساسية هي مدى قبول 
العاملين بالمنظمة لهذا النموذج ومدى إحساسهم بعدالته وذلك من خلال 
فهمهم للعمل بناءاً على خبراتهم الشخصية٠‏ 
« كيف يمكن زيادة فعالية نماذج الجدارة في تحقيق العدالة 
التنظيمية 9 
بصفة عامة يمكن زيادة تلك الفعالية من خلال التأكيد على ما يلى : 
- الفرد شريك في تحقيق العدالة ٠0٠‏ العدالة عملية تفاعلية طرفاهاٍ 
الأساسيان هما المنظمة والعاملون ,ومن ثم فإنها تتطلب جهداً مشتركاً 
بين الطرفين لتحقيقها١‏ 
- تحديد فجوة الجدارة ٠٠0‏ الناتجة عن صعوبة تخلص الفرد من 
الممارسات الادارية التي اعتاد عليها لفترات طويلة واحتياجة لممارسات 
إدارية جديدة مطلوبه لشغل الوظيفة ويتيح التعلم الذاتي تحديد هذه 
الفجوة وتقليصها ومن ثم زيادة إحساس العاملين بالعدالة 
- تشجيع التعيين من داخل المنظمة ٠٠٠‏ وذلك لتماشى ثقافة الفرد 
مع ثقافة وقيم المنظمة ؛ ومراعاة تقديم البرامج التى تهدف إلى إكساب 
العاملين المهارات الأساسية اللازمة لتحقيق مكونات نماذج الجدارة» 
- ارتباط العدالة بالدور الوظيفي رتبط نماذج الجدارة بالدور 
الوظيفى أكثر من كونها نماذج عامة ,فمثلا يمكن أن تختلف مكونات 
نموذج الجدارة للمديرالمالى عن مكونات نموذج الجدارة لأخصائى 
التحليل المالى ,وكذلك تختلف مكونات جدارة المديرين على المستويات 
الإدارية المختلفة أو نفس المديرين من صناعة أخرى. 
الذلك لابد أن نأخن فى الحسبان التنوع والتباين في قدرات العاملين 
وطبيعة وظائفهم٠‏ 
وخلاصة القول أن نماذج الجدارة هى وسيلة إدارية مناسبة لتحقيق 
العدالة التنظيمية ,وتعظيم الاستفادة من هذه الجدارة يتحقق عن 
طريق تفهم تأثير سلوك العاملين على تصميم وتطبيق تلك النماذج من 
جانب ,وقدرة تلك النماذج على إحداث تغيير إيجابى على إحساس 
العاملين بالعدالة التنظيمية من جانب آخر» 
وفى النهاية نود التأكيد علي ضرورة الاهتمام بتنمية إحساس 
العاملين بالعدالة التنظيمية حيث يؤدى إحساس العاملين بالعدالة 
التنظيمية إلى تقوية رغبة العاملين فى أداء أقوى وذلك من خلال : 
- مراعاة تحقيق العدالة فى توزيع المكافآت على العاملين٠‏ 
- إتباع إجراءات صحيحة وموضوعية عند تطبيق القرارات المتعلقة 
بمن يستحق المكافآت وتقييم العاملين. 
- عدالة التعامل بين الرئيس والمرؤوسين. 
«المراجع 
)د عادل محمد زايد " الغدالة التنظيمية المهمة القادمة لإدارة 
الموارد البشرية ” - المنظمة العربية للتنمية الادارية - ٠ ١5‏ 
؟) الإدارة المركزية للبيحوث” المداخل الإدارية الحديثة 
المركزى للتنظيم والإدارة +٠01‏ 
+)1٠أميرة‏ محمد رفعت حواش " أثر الالتزام التنظيمى والثقة فى 
الإدارة على العلاقة بين العدالة التنظيمية وسلوكيات المواطنة التنظيمية 
بالتطبيق على البتوك التجارية ,رسالة دكتورة - جامعة القاهرة ٠ 7٠١+‏ 


" - الجهاز 


عفدت المنظمة العربية للتنمية الادارية 
اجتماعها السنوي الثامن لقيادات الأجهزة 
المركزية للتطوير والاصلاح الاداري خلال شهر 
اغسطس لماضي في القاهرةلمدة ثلاث آيام 
لتحقيق التنمية بيه الادارية فى الوطن العربي يما 
يخدم التنمية الشاملة : بهدف مناقشة دور 
الاصلاح في تفعيل دور الرقابة المالية الإداري : 
وتوضفير فرص لتبادل الخبرات والامكانيات 
الادارية بين الدول العربية وتيسيرا لاستفادة 
الأقطارالعربية من بعضها البعض من خلال 
عرض التجارب الإبداعية الناجحة وتعميمها : 
وتوفير أطر التفاعل بين قيادات الخدمة المدنية 
وخبراء التطوير الاداري والتنمية الإدارية في 
الوطن العربي. وقد شاركت في هذا الاجتماع 
تسعةدول عربيةهي(المملكةالعربية 
السعودية ‏ فلسطين - الجمهورية اليمنية- 

جمهورية مصرالعربية - الجمهورية العربية 
السورية - دوئة قطر. -المملكةالمفريية- 

جمهورية السودان - سلطنة عمان ). وقدم 
ممثلوها أوراق عمل لتجارب إدارية ناجحة تم 
تطبيقها بهذه الأقطاردارت كلها حول محوردور 
الاصلاح الإداري في تفعيل الرقابةالمالية 
والادازية واستعرضها المجتمعون كالتالي: 


0 
ورقة عمل المنظمة عن تطويردور الصاح الإداري 

في تفعيل الرقايةالمالية والإدارية 

وقد تناولت الورقة النقاط التالية : 

أولاً :دور المنظمة في التطوير والتنمية الإدارية في الوطن العربي. 

| الإسهاة في تعقيق التثمينة الإذارية ة في الوطن العربي بما يخدم 


وضع وتطوير استراتيجية قومية للتنمية الإدارية في الوطن العريي. 
تنمية الإنسان العربي وتحرير قدراته الإبداعية. 


ا دراسة ونشر التجارب الإدارية 1 
إبراز دور الإدارة في تحقيق عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية 
في الدول العربية. ‏ - 

# اعتبار التطوير الإداري عملية مستمرة لمواكبة التغيرات الاقتصادية 
والاجتماعية في الدول العربية. 


المعاصرة. 


إعداد : نورالهدىتوكل ىج - 
كير باحثين بقطاعالتطوير بائجياز [ 


الإنتهاء في مواجهة التححدؤات الإنازية الغرنية القااجة ولستقيلي, 
#الاهتمام بال ارية في الدول العربية الأكثر احتياجا بما يساعد 
علي تقليص الفجوة ا 

ثانيا : مفاهيم الأصلاح الاداري 

أوضحت الورقة مفاهيم الإصلاح الإداري بتعاريفه المتعددة وأكدت علي 
عدم وجود نظرية موحدة ومتفق عليها في ذلك الخصوص ؛ ويعود ذلك إلي 
أن الإدارة هي نتاجاً للثقافة والمحيط الذي تعيش فيه ؛ وتعكس قيم المجتمع 
وبالتالي تحد من صلاحية أي معالجة شاملة وعامة . ولا توجد وصفة 
تصلح للتطبيق في جميع البلاد . وأن الإصلاح لا بد أن يتضمن البيئة 
الكلية بمختلف مكوناتها وعلاقتها السياسية والاقتصادية والثقافية 
والاجتماعية. وعلي كل دولة تكييف برامجها وخططها للإصلاح الإداري 
وفقاً نظروفها الخاصة ونظمها السياسية والاجتماعية والاقتصادية. 

ثالثاً : استراتيجيات الإصلاح الاداري: 

ناقشت الورقة استراتيجيات الإصلاح الإداري وفقاً لمميارين : نطاق 
الإصلاح الإداري - درجة شمول الإصلاح الإداري لمنظمات وقطاعات الجهاز 
الإداري اللدولة. 
الإصلاح الإداري : حيث تركز الاستراتيجية علي عناصر محدودة أو 
أن تشمل مختلف العناصر والعوامل الرئيسية التي تؤثر في فعالية الأداء. 

درجة شمول الإصلاح الإداري لمنظمات وقطاعات الجهاز الإداري للدولة 
بمعني أن يركز التطوير علي عدد محدود من المنظمات أو قطاعات محدودة 
من الجهاز الإداري للدولة لاعتبارات اقتصادية وسياسية. 

أ . استراتيجية إصلاح جزئي : مثال إعادة تصميم الهياكل التنظيمية أو 
تدريب الإدارة العليا أو تطوير نظم المعلومات وهي استراتيجية محدودة 
النطاق وعلي ذلك يكون أثرها علي تحسين مستوي الأداء محدود. 

ب . استراتي لإصلاح الأفقي : ومثالها تطوير وصف وتوصيف 
الوظائف في الجهاز الحكومي أو تطوير الهياكل التنظيمية لمنظماته ؛ 
وتستخدم إذا كان هناك جانباً معيناً من النظام الإداري يعاني قصوراً شديداً 
يقتضي علاجاً أفقيا عاماً يشمل منظمات الجهاز الحكومي. 

ت . استراتيجية الإصلاح القطاعي: وتشمل عدد محدود من المنظمات 
الحكومية وتركز علي متطلبات التطوير اللازمة لرفع مستوي أدائها. ووفقاً 
الهذه الإستراتيجية فإن التطوير يشمل الهياكل التنظيمية والوظيفية 
وأنظمة التخطيط ونظم معايير الرقابة وتقييم الأداء وهياكل الأجور 
والحوافز ومعايير اختيار القيادات ومناخ العمل. 

ث . استراتيجية الإصلاح الشامل : وتمثل هذه الاستراتيجية جهود 
الإصلاح الإداري الشامل في كل أو معظم قطاعات ومنظمات الجهاز 
الحكومي ويعتمد نجاحها علي العوامل التالية : 

الإرادة السياسية .بمعني تبني القيادة السياسية لهدف التغيير 
والتطوير الإداري الشامل . 

ا" المقومات المجتمعية الكلية التي تدعم وتؤازر إصلاح نظم إدارة 


الجهاز الحكومي. 

فعالية الدور الرقابي الخارجي للمؤسسة التشريعية وغيرها من 
مؤسسات الرقابة الخارجية علي الحكومة. 

تطوير وتغيير في نظم التعليم : والبناء الاجتماعي ( هيكل القيم 
والسلوكيات السائدة)٠‏ 

# تضافر الجهود الإصلاحية الرامية إلي تنمية الجوانب المجتمعية 
الأخرى السياسية والاقتصادية والاجتماعية. . 

رابعا ‏ تجربة الاصلاح الإداري في الوطن العربي 

استعرضت الورقة بعض تجارب الدول العربية التي تم تطبيقها في 
مجال الإصلاح الإداري فقد كان نتيجة للتطورات الاقتصادية والمالية 
والاجتماعية التي أثرت علي اقتصاد الدول العربية أن بدأت عملية ريط 
أهداف برنامج الإصلاح الإداري في بالتوجه نحو خدمة أهداف التحول 
الاقتصادي مثل الخصخصة والاستثمار وتحديث قواعد المعلومات ومعالجة 
فائض العمالة وتطوير نظام الخدمة المدنية بهدف تحسين أداء الجهاز 
الحكومي من خلال تقليص الوزارات والتوجه نحو اللامركزية وإزالة 
الازدواجية بين الأنشطة التي تقوم بها الوزارات الحكومية وفك التشابك في 
الاختصاصات ورفع كفاءة الخدمات المقدمة للمواطنين وتبسيط الإجراءات 
وإعداد أدلة الخدمات ومكتب خدمة المواطنين والاهتمام بالحكومة 
الاليكترونية و يمكن تصنيف محاولات الإصلاح الإداري في الوطن العربي 
في الجوانب التطويرية التالية : 

-١‏ التحول نحودورالدولة الجديد من خلال لادخال التعديلات 
الجوهرية علي البنية التنظيمية للدولة. 

فقد أخذت بعض الدول العربية بتدعيم القطاع الخاص . ففي السودان 
قد تبني المركزية واللامركزية / الفيدرالية والإقليمية وتحديد أجهزة الحكم 
الاتحادي والدوائر والمحافظات والمحليات وتحديد اختصاصات وهياكل 
السلطة التنفيذية مع المستويات الأخرى ...أما في مصر فقد تم التوجه 
منن عام 19441 نحو التحول الاقتصادي من خلال الخصخصة .. 
واستطاعت موريتانيا خصخصة عملية تفريغ البضائع في ميناء نواكشوط 
مما ساعد الميناء علي أن يكون رافد اقتصاد قومي بعد أن كان عبئاً علي 
الاقتصاد ... أما الجماهيرية العربية الليبية ؛ الإدارة الشعبية التي تم 
بموجبها إعادة تنظيم الأمانات المركزية بما يضمن نقل الاختصاصات 
التنفيذية إلي اللجان الشعبية النوعية في البلديات. 

-1١‏ التطوير التنظيمي لهياكل ومهام الأجهزة الادارية 

تطبق كل الدول العربية بين الحين والآخر إعادة هيكلة الجهاز 

الحكومي أو إعادة تنظيمه لإزالة التداخل والازدواجية- ففي الكويت تبنت 
في الاختصاصات بين الجهات الحكومية وفي 
السعودية طبق مشروع تنظيم إداري شامل للأجهزة الحكومية - وتبنت 
انية مشروع "تطوير الأداء المؤسسي" 

3 إزالة التتعقيدات البيروقراطية من خلال تبني برنامج 
تبسيط الاجراءات لتحسين خدمة المواطن 

في هذا الصدد فقد تبنت المملكة الأردنية الهاشمية برنامجاً مكثفاً 
التبسيط الإجراءات استخدمت فيه عدة أساليب ووسائل مثل مكتب خدمة 
الجمهور واستخدام أدلة الخدمات : ولجأت الجمهورية التونسية إلي وضع 
برنامج شامل ومتكامل للتخفيف من الإجراءات الإدارية عرف ببرنامج 
تبسيط المساطر الإدارية في مختلف القطاعات واستحدثت نظام الشباك 
الموحد لوكالة النهوض بالصناعة والحائز علي نظام الجودة 150لتسهيل 
إجراءات التصديقات للمستثمرين : كما تبنت أيضاً تجرية الموفق الإداري في 
إطار الجهود المبذولة لتحسين العلاقة بين الإدارة والمواطن ولفض النزاعات 
التي تنشأ نتيجة التعامل بينهم٠٠‏ وتبنت وزارة التجارة بمملكة البحرين 
مشروع " المحطة الواحدة” لإنجاز جميع ما يحتاجه المستثمر من خدمات ٠‏ 

4- تنمية القوي العاملة في الجهاز الحكومي ورفع كفايتها 
الإنتاجية عن طريق التدريب والإعداد 

اهتمت الدول العربية بالعنصر البشري فكونت الأجهزة التي تهتم 
بالوظيفة العامة والتعليم والتدريب : فتبنت الكويت مشروع التو 


المركزي إليكترونياً ويتم من خلاله حصر الوظائف الشاغرة في الجهات 
الإدارية وحصر الأفراد الباحثين عن عمل ليتم توزيع العمالة بما يضمن 
وضع الشخص المناسب في المكان المناسب - وفي عمان بعد تجاح تجرية 


البنك المركزي في توطين الوظائف في القطاع المصرفي عهدت حكومة 
سلطنة عمان إلي كلية الدراسات المصرفية والمالية بوضع أهداف مرحلية 
التطبيق برامج مشابهة في المؤسسات الأخرى - أما في ة فق 
اهتمت بمشروع تقييم أداء الموظفين القائم علي أسس إشراك الموظف في 
عملية تقييم أدائه: ويساعد هذا النظام في تخطيط البرامج التدريبية 
وتخطيط وإدارة الموارد البشرية.- أما كل من المملكة العربية السعودية 
والمملكة الأردنية الهاشمية فقد اهتمتا بمشروع ريط المسار التدريبي بالمسار 
الود التسهيل عملية التخطيط والاستعداد لمواجهة متطلبات المستقبل 
الوظيفية ؛ وتبنت المملكة العربية السعودية مشروع تصنيف الوظائف 
تسجيله في دليل متكامل والذي أدي إلي ريط إنشاء 
الوظائف بالاحتياج الفعلي وريط التدريب وفتح أقسام جديد في الجامعات 
وفق متطلبات الوظائف وتتبني دولة فلسطين مشروع نظام موحد للابتعاث 
والتدريب بحيث تكون مبنية علي الحاجة وليست الفرص المتتوفرة 
المانحين فقط وإتباع إجراءات واضحة يتم التقيد بها من جميع الأجهزة 
والمؤسسات الحكومية الأخرى. 

5- استكمال وتطوي ركافة القوانين واللوائح والتشريعات العامة 
والخاصة. 

اهتمت الدول العريية بتحديث وتطوير القوانين المنظمة لشئون 
الخدمة المدنية والجهاز الحكومي والقطاع العام بما يواكب التوجهات 
المعاصرة في نظم الإدارة :وبما يكفل العدل وتكافؤ الفرص واحترام الوظيفة 
العامة التي يجب أن تتسم بالكفاءة والفعالية الإدارية في أدائها وعلاقتها 
مع الجمهور ولضمان الالتزام بالقوانين والتشريعات من جهة والأداء 
المحايد للموظف في تقديم الخدمات للمواطن بشفافية تامة ‏ ففي 
السودان جهاز الرقابة الإدارية وجهاز الحسبة ؛ وفي المملكة الأردنية 
الهاشمية الجهاز المختص هو ديوان الرقابة والتفتيش ؛ وفي مصر جهاز 
الرقابة الإدارية : وفي جمهورية الجزائر نجد أن المديرية العامة للوظيفة 
العامة من مهامها الأساسية رقابة مشروعية القرارات الفردية ؛ وفي هذا 
الإطارابتكرت الجمهورية التونسية مشروع " المواطن الرقيب" كوسيلة 
الإشراك المواطنين في عملية الرقابة الإدارية . كما أنشئت المملكة المغربية 
ديوان المظالم اليكون رقيباً علي تنفيذ القوانين واللوائح وسلوكيات العاملين 


القرارات 

تعتبر الأجهزة الاستراتيجية بطبيعتها أجهزة مساندة ترفع من كضاءة 
وفعالية قدرة الأجهزة الأخرى في التفاعل مع مقتضيات الأوضاع السائدة 
للوصول لأفضل السياسات والقرارات المطلوية. 

وقد أدركت مصر منن وقت بعيد أهمية المشاركة في الثورة التكنولوجية 
الجديدة للحفاظ علي دورها الريادي ومن أجل تحقيق التنمية الشاملة: 
الذلك أنشأت مركزالمعلومات ودعم اتخاذ القرار من اجل تطوير وتفعيل 
الاستفادة من المعلومات في اتخاذ القرارات ٠‏ 

أما التخطيط كوظيفة هامة في الإدارة لضبط مسارات التنمية فقد 
اهتمت بها دول بعينها دون أخري ووضعتها كوزارة قائمة بذاتها كما هو 
الحال في دولة الإمارات العربية المتحدة ؛ والمملكة الأردنية الهاشمية ؛ ودولة 
الكويت ؛ أما المراكز الاستراتيجية التي تسهم في رسم التوجهات 
الاستراتيجية والخطط التنموية فقد تبنتها بعض الدول العربية نذكر 
منها علي سبيل المثال تجرية الجمهورية التونسية المتمثلة في المعهد 
التونسي للدراسات الاستراتيجية. 

-١‏ إدخال المفاهيم الحديثة في الإدارة بغرض تطوير الأداء 

من اجل تطوير نظم العمل وتحديث أساليبه بغرض تطوير الآداء 
اهتمت بعض الدول بإدخال مفهوم الجودة الشاملة منها علي وجه 
الخصوص إمارة دبي التي أنشأت : "برنامج دبي للأداء المتميز" للارتقاء 
بجودة أداء الدوائر من خلال الجوائز التي تمنح : كما تمكنت دولة الإمارات 
العربية المتحدة من إدخال مفهوم جديد آخر وهو تطبيق موازنة البرامج 
والأداء في إعداد الموازنة العامة بالوزارات الاتحادية وقد بدأت بمشروع في 
وزارة المالية والصناعة . كما أدخلت الوزارة نظام الدفع الاليكتروني لتحصيل 
رسوم الخدمات الحكومية وفي الجمهورية اليمنية وزارة الخدمة 
المدنية والتأمينات بناء وتنفين برنامج جائزة التجديد في تطوير الخدمات 


٠2---------‏ الإذارة يصرهابتهادجمعاتالتنميةالادارية 
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العامة بهدف التطوير والارتقاء بمستوي الأداء للخدمات العامة ونشر 
مفاهيم الابتكار والتجديد وتطوير أساليب وإجراءات العمل وتقديم 
الخدمات للموا. أسلوب متميز. وفي دولة قطر تمكنت المؤسسة العامة 
اللكهرباء والماء من إدخال المفهوم الحديث للإدارة المعروف بالتوريد عند 
الحاجة وذلك لتوفير حاجة المؤسسة عند اللزوم بأدنى تكلفة مع الدقة 
والسرعة في الإنجاز. كما قامت دولة الكويت بإدخال قياس الأداء الكلي في 
وزارة التخطيط . واستطاعت أيضا تطبيق مشروع الفيزا الاليكترونية وهي 
عبارة عن مناولة تأشيرة دخول البلاد آليا وذلك من خلال تجرية الخطوط 
الجوية الكويتية.- أما إدخال مفهوم الحكومة الاليكترونية كأحد مفاهيم 


الإدارة الحديثة فقد حققت فيه الدول العربية إنجازات متفاوتة. 

وتوالت فاعليات الاجتماع علي مدي أربعة جلسات تم فيها عرض 
ومناقشة الأوراق المقدمة ومنها الورقة التي أعدتها وزارة الدولة للتنمية 
الإدارية بعنوان " مداخل التطوير الإداري للمنظمات الحكومية لإحكام 
الرقابة علي المال العام " ٠‏ ركزت الورقة علي ضرورة مواجهة الفساد الإداري 
باعتباره العدو الأساسي للتنمية لما يترتب عليه من إهدار للمال العام : 


وأوضحت الوسائل الواجب اتخاذها لإحكام الرقابة علي إنفاقه بما يضمن 
استخدام موارد الدولة وفقاً للمسارات المحددة لإنفاقها علي احتياجات 
المجتمع وبما يحقق التنمية الاقتصادية والاجتماعية . كما تناولت الورقة 
أيضاً جهود وإسهامات وزارة التنمية الإدارية في مواجهة الفساد وأساليب 
ووسائل سد منابعه علي المستوي المركزي ومنها : 

)١‏ تغيير وتطوير نظم تقديم الخدمات الحكومية والتركيز علي مبدأ 
مقدم الخدمة الذي يقوم بالنيابة عن المواطن في الحصول علي الخدمات. 

؟) تعدد منافذ تقديم الخدمات باستحداث قنوات وروافد جديدة 
وانتشارها في شتي مواقع التجمعات السكانية. 

*) استخدام التكنولوجيا الحديثة ثلا 

© مشروع ميكنة الوحدات الحسابية 

ميكنة أعمال المشتريات والمخازن الحكومية. 

ا مواجهة مشكلة المدفوعات غير المبررة ومعالجة الرشوة. 

#المحاسبة والمسائلة تلافيا لإهدارالمال العام. 

خلق نظام فعال لخدمة المواطنين وتلقي شكواهم وتوفيرآلية 
اللمتابعة. 

؛) وسائل حماية الموظف العام والمباعدة بينه وبين دوافع الانحراف٠‏ 

زيادة أجور العاملين 

زيادة المرتبات 

صدورالقانون 165 لسنة ٠٠١7‏ بشأن كادر المعلم. 

رفع الأجور المتغيرة للأطباء وأعضاء هيثة التدريس بالجامعات. 

تحسين الأوضاع الوظيفية والأدبية لموظفي الدولة. 

الفصل بين طالب الخدمة ومؤديها للمباعدة بين الموظف وأسباب 
الانحراف. 

كما تضمنت الورقة آليات الحفاظ علي المال العام علي المستوي 
اللامركزي 

ا رفع كفاءة العاملين أنشطة الشئون المالية ( التدريب ). 

تأكيد البعد الأخلاقي في أداء الوظيفة العامة. 

تطوير إدارات الشئون المالية والاهتمام بالرقابة المالية الداخلية. 

ومن التجارب المصرية التي رضت في المؤتمر ما أوضحه عضو الجهاز 
المركزي للتنظيم والإدارة الموفد عن قطاع التطوير عن ما تم إنجازه في 
مجال تطوير نظم وأساليب العمل من تبسيط إجراءات لعدد 155 خدمة 
حكومية من الخدمات الحيوية وثيقة الصلة بالمواطنين منها 7١+‏ خدمة 
تؤدي علي المستوي المحلي و *40؛ خدمة تؤدي علي المستوي المركزي.تم ذلك 
في إطارتوجيهات القيادة السياسية لرفع المعاناة عن المواطنين عند 
تعاملهم مع وحدات الجهاز الإداري للدولة ؛ وفي إطار جهود الجهاز 
المتواصلة للارتقاء بمستوي أداء الخدمات الحكومية وتحقيق المزيد من 
التيسيرات للمواطنين في حصولهم علي الخدمات الحكومية ؛ فقد تبني 
الجهاز اعتباراً من عام 1947 منهجاً جديداً يهدف إلي تحقيق تطلعات 
الجماهير في حصولهم علي الخدمات بالجودة والشكل اللائق : وكذا مد 
جسورالثقة بينهم وبين الوحدات الإدارية بما يحقق انطباعاً قوياً لديهم 
أن هذه الوحدات تعمل جميعا علي خدمتهم ؛ ويرتكز هذا المنهج علي 


شاف المبكر للانحرافات 


تحقيق ميدأ الشفاقية من خلال إعلام المواطنين بكافة متطلبات الحصول 
علي الخدمة ؛ وكذا تحقيق وحدة المعاملة بين جميع المواطنين علي المستوي 
المحلي. 

فقد تم إعداد تماذج مطورة للحصول علي الخدمات الحكومية تحقق 
مبداً الشفافية من خلال ثلاث محاور مدوتة خلف النموذج هي: 

المستندات والأوراق المطلوبة . 

* المبالغ المقررة للحصول علي الخدمة. 

التوقيتات المحددة لإتجاز الخدمة. 

كما تضمن النموذج الجهات وأرقام التليفونات التي يلجأ إليها المواطن 
التبليغ شكواه في حالة عدم حصوله علي الخدمة في التوقيت المحدد ١‏ أو 
طلب مستندات أو مبالغ إضافية تحت أي مسمي. ومن هذه الجهات هيئة 
الرقابة الإدارية / مكاتب الرقابة الإدارية بالمحافظات . 

وكثمرة للتعاون الوثيق بين الجهازالمركزي للتنظيم والإدارة ووزارة 
التنمية الإدارية والتنسيق بينهما فقد تمت الإنجازات التا' 

.١‏ تم إنشاء قاعدة بيانات للخدمات الجماهيرية وبثها من خلال شبكة 
الانترنت علي موقع بوابة الحكومة المصرية .68. 0).801/ا62. 11/10/11 
ويمكن لطالب الخدمة إرسال أي مقترحات من خلال البريد الاليكتروني 
الوزارة التنمية الإدارية أو الوحدة المعنية بأداء الخدمة مباشرة عن طريق 
موقعها علي شبكة الانترنت. 

؟.تم تنفين برنامج تدريبي للعاملين في مجال تقديم الخدمات 
الجماهيرية ( مؤدين / مسئولين ) المتصلين مباشرة بالجمهور بهدف صقل 
وتنمية مهاراتهم وإكسابهم مهارات جديدة في فن التعامل مع الجمهور 
الرفع مستوي الأداء من خلال تعريضهم بالاتجاهات الحديثة لكيفية 
استقبال طالبي الخدمات ومعاونتهم في الحصول عليها - وقد تم تدريب 
أريعة وعشون ألف موظف بجميع محافظات الجمهورية. 

*.تم تصميم وتنفين لوحات إرشادية تتضمن المستندات والأوراق 
المطلوبة والرسوم المقررة والتوا المحددة لإنجاز الخدمة للخدمات 
الحكومية التي تقدمها ( وحدات الإدارة المحلية / قطاع الصحة والسكان ) 
وتم تشبيتها في مواقع تقديم هذه الخدمات وفي مكان بارز وواضح 
اللجمهور. 

وتوالت فعاليات المؤتمر وقد تمخض عن التوصيات التالية: 

أولاً: العمل علي اجتثاث الفساد بأنواعه ( سياسي : إداري : مالي ) ووضع 
الآليات التي تساعد علي ذلك. 

ثانيا : وضع استراتيجية للتطوير والإصلاح الإداري تشتمل علي رؤية 
واضحة وشمولية لبرنامج مستمر. 

ثالثاً: وضع الخطط الاستراتيجية في الأجهزة الحكومية الكفيلة بدعم 
التوجهات نحو رقابة إدارية ومالية فاعلة. 

رابعاً: أهمية تتبع العملية الرقابية من خلال برنامج شامل للتنمية 
الإدارية يحاكي واقع الجهاز الحكومي وسبل تطويره. 

خامساً : التأكيد على أهمية الربط بين مدخل التطوير الإداري 
والعملية الرقابية بصورها المتعددة. 

سادساً : العمل علي التكامل بين أجهزة الرقابة الإدارية والمالية وتفعيل 


تقاريرها وتنفين توصياتها. 
سابعاً : ضرورة تعزيز مبدأ الشغافية والمساءلة كإجراء وقائي في محارية 
الفساد. 


ثامناً : تطوير قدرات ومهارات العاملين بالأجهزة الحكومية وتوفير 
المقومات اللازمة لذلك. 

تاسعاً: الاهتمام بدعم روح الانتماء للإدارة والجهة التي يعمل بها 
الموظف. 


حادي عشر : ضرورة أن يشتمل كل جهاز إداري علي وحدة رقابة داخلية 
التصحيح الاختلالات وبلوغ الأهداف المرسومة. 

ثاني عشر : تبسيط الإجراء القضائي للبت بسرعة في قضايا المال العام 
التي ترفع من أجهزة الرقابة 

ثالث عشر : دعم الاجتماعات المهنية السنوية التي تعقدها المنظمة 
التأهيل الخبراء . 


الإدأرة بصدره بتعد جمعيت صتمي ةلإدرية 
إدار 


لقد فرضت 


تقريرأعده :جمال سيد عبد العال 


رضت الأزمة المالية العالمية وضغوط التباطؤ الاقتصادي العالمي نقسها علي جميع دول العالم 


وبدأت الاجتماعات والندوات والمؤتمرات لمناقشة تداعيات الازمة على الوضع الاقتصادى العالمى 
وخاصة الدول النامية وحذرت غالبية المناقشات من تأثيراتها علي الأوضاع الاقتصادية ومعدلات 
النمو وخطط التنمية وركزت علي تعزيز التعاون المشترك والعلاقات الاقتصادية والتجارية 


والاستثمارية للمساهمة في صياغة حلول عملية للأزمة تضم زياد: 
وفي مقدمتها القمح والأرزوالذرة والبقوليات لتوفير احتياجات الاستهلاك التي تتصاعد بمعدلات 
مرتفعة في الوقت الذي يقل المعروض فيه من الإنتاج الغذائي في السوق العالمية من بعض المحاصيل 
المهمة مع توسع أمريكا والدول الصناعية الكبري في استخدامها لإنتاج الوقود الحيوي .. مع ضرورة 


ة إنتاج الغذاء من السلع الرئيسية 


اتخاذ اجزاءات عاجلة علي مستوي كل دولة وعلي مستويْ كل تجمع اقليمى ومواجهة سلبيات الأزمة 
:.| | المالية العالمية وتأثيراتها علي النظام المصرفي والمالي والبورصات في هذه الدول . 


أن هناك مخاطر حقيقية من تراجع صادرات الدول النامية في السوق 
العالمية بشكل ملحوظا في ظل دخول اقتصادات الدول الصناعية الكبري إلي 
مرحلة التباطؤ الاقتصادي خاصة في أمريكا وأورؤيا وبروز مخاوف حقيقية 
من تصاعدية ركود اقتصادي واضح مع العام المقبل؛ وهو ماتؤكد عليه تقارير 
المنظمات الدولية وفي مقدمتها صندوق النقد الدولي والبنك الدولي 
للانشاء والتعمير يضاف لذلك المشكلات المترتبة علي تراجع عائدات 
السياحة وقطاع الخدمات والمؤثرت السلبية لتراجع أسعار المواد الخام التي 
تشكل المصدر الرئيسي لايرادات النقد ال الجانب كبير من الدول النامية 
ومايملكه ذلك من ضغوط علي المديونية الخارجية والاحتياجات النقدية 
اللازمة لسداد الأقساط والفوائد المستحقة علي الدول وعلي المنشآت 
والشركات الخاصة . 


بداية الأزمة .. تداعيات انهيارقيم العقارات ! 

منن عام ١٠٠٠أخذت‏ قيم العقارات وأسهم الشركات العقارية المسجلة 
بالبورصة بالارتفاع بصورة مستمرة في جميع أنحاء العالم خاصة في 
الولايات المتحدة حتى بات شراء العقار أفضل أنواع الاستثمار في حين أن 
الأنشطة الأخرى بما فيها التكنولوجيا الحديثة معرضة للخسارة. 

وأقبل الأميركيون أفراداً وشركات على شراء العقارات بهدف السكن أو 
الاستثمار الطويل الأجل أو المضارية. واتسعت التسهيلات العقارية إلى درجة 
أن المصارف منحت قروضاً حتى للأفراد غير القادرين على سداد ديونهم 
بسبب دخولهم الضعيفة. 

/وتضاحت الأزمة العقارية حتى وصلت إلى ذروتها فانفجرت في صيف عام 

0 حيث هبطت قيمة العقارات ولم يعد الأفراد قادرين على سداد ديونهم 

حتى بعد بيع ماشاراتهم المرهوثة وفقد أكثر من مليوني أميركي ملكيتهم 
العضارية وأصبحوا مكبلين بالالتزامات المالية طيلة حياتهم ة لتضرر 
المصارف الدائنة نتيجة عدم سداد المقترضين لقروضهم هبطت قيم أسهمها 
في البورصة وأعلنت شركات عقارية عديدة عن إفلاسها. 

ولكن انهيار القيم لم يتوقف عند العقارات بل امتد إلى أسواق المالية 
وجميع القطاعات. 

بينما انفق الأفراد جميع مدخراتهم واقترضوا لشراء العقارات. وأدى 
انفجار المشكلة العقارية إلى تراجع الاستهلاك اليومي ويالتالي إلى ظهور 
ملامح الكساد. 0 1 


الولايات المتحدة الامريكية والازمة المالية 

بمجرد أن شهدت الولايات المتحدة أزمة مالية عنيفة انتقلت عدواها إلى 
الأسواق المالية لمختلف الدول وبات علاجها عسيرا. ولم تعد الأزمة الأميركية 
تقتصر على العقارات بل أصبحت شاملة تؤثر مباشرة على 
الاستهلاك الفردي الذي يشكل ثلاثة أرباع الاقتصاد الأميركي وهو بالتالي 
الأساس الذي ترتكز عليه حسابات معدلات النمو. 
الأزمات المالية من فراغ بل تتفاعل مع الوضع الاقتصادي الكلي 
اني في الولايات المتحدة من مشاكل خطيرة في مقدمتها عجز 
واختلال الميزان التجاري وتفاقم المديونية الخاصة والعامة إضافة 
إلى الارتفاع المستمر لمؤشرات البطالة والتضخم والفقر. 

في يناير من العام الحالي خسر مؤشرات الأسهم الأميركية داو جونز 

وناسداك 4,4 لكن ارتفاع هذه النسبة أو تلك لا تعكس بالضرورة درجة 
خطورة الوضع الاقتصادي والمالي الأميركي الحالي. 


المعائجة الأمريكية وحدودها 

قررت الإدارة الأميركية تخصيص نحو ١5١‏ ملياردولار من خلال خطة 
حوافز مالية تتضمن إعفاءات ضريبية مدتها سنتين منها ٠٠١‏ مليار للأفراد و 

6٠‏ مليار للشركات. يهدف هذا الإجراء إلى زيادة الاستهلاك الاقتصاد. 

ولكن هذا المبلغ لا يغطي سوى ١,5‏ من الديون الفردية العقارية و م, .1 
من ديون الشركات ويالتالي لا يكفي لمعالجة الأزمة مما يفسر استمرار هبوط 
المؤشر العام في البوصات العالمية بعد إعلان هذه الحوافز المالية. 

كما أجرى مجلس الاحتياطي الاتحادي (البنك المركزي الأميركي) تعديلاً 
على أسعار الفائدة قدره ٠ ,5٠‏ نقطة مثوية لتصل النسبة إلى *:. ويهدف هذا 
الإجراء إلى تسهيل اللجوء إلى القروض المصرفية للاستثمار وحث الأشراد 
على زيادة الإنفاق. 

ودخلت الولايات المتحدة في دوامة الأزمات المالية التي تستوجب في كل 
مرة تقليص سعر الفائدة وسيفقد البنك المركزي أحد أهم أدواته لمعالجة 
هيوط قيم الأسهم عندما يصل سعر الفائدة إلى الصفر كما هو الحال في 
اليابان. 

وكان سعر الضائدة الأمير؟ عام ٠٠١7‏ بمقدار؟, 74 ونسبة التضخم 
7 أي أن السعر الحقيقي للفائدة (السعر الاسمي بعد طرح نسبة 
التضخم) إيجابي قدره مطلع عام ٠٠١8‏ وب الأزمة المالية 


انخفض سعر الفائدة إلى : وارتفع معدل التضخم إلى 74,١‏ 
اليصبح سعر الفائدة الحقيقي سلبياً قدره - .11,١‏ . 

فعلى سبيل المثال الديون الفردية الأميركية الناجمة عن الأزمة العقارية 
تمثل 5,5 تريليونات دولارأي ما يعادل إيرادات النفط السعودية لمدة 00 سنة. 
وبالتالي فأن قدرة الخليجيين وكذلك الآسيويين على مواجهة الأزمة 
الأمريكية محدودة جداً. 


آثارانتتقال العدوى الى دول العالم : 

انتقلت عدوى الأزمة الأميركية إلى جميع أتحاء العالم مع ملاحظة أن 
نسبة التراجع لم تكن على وتيرة واحدة. وهبط المؤشر العام حتى في دول لا 
توجد فيها استثمارات أميركية في البورصة كالسعودية بنسبة تفوق هبوط 
المؤشر العام في بلدان أخرى لا تضع قيوداً على الاستثمارات الأجنبية ومن 
بينها الأميركية كأورويا. 539 

كان انفجار المشكلة العقارية الأميركية عاملاً مهماً لهبوط أسهم الشركات 
الأخرى غير العاملة في القطاع العقاري. في حين لا وجود لمثل هذا العامل 
في دول أخرى ومع ذلك هبطت أسهم شركاتها العقارية وغير العقارية. 
الأسهم التي أصابها تدهور شديد في الخليج لا علاقة لها بالأنشطة 
العقارية بل بالاستثمارات البتروكيمياوية أي بسلع التجارة الخارجية. وحتى 
على افتراض معاناة القطاع العقاري من مشاكل مالية على الصعيد العالمي 
فمن غير المعقول أن تستفحل الأزمة وتنهار الأسهم في العالم في نفس اليوم 
إذ أن الأسواق المالية في المدن المذكورة أعلاه ليست فروعاً لوول ستريت. 

وانطلاقاً من هذا الملاحظات العامة يمكن تحليل عالمية الأزمة المالية 
بالاعتماد على ثلاثة عوامل يتعلق العاملان الأول والثاني بمختلف بلدان 
العالم ويرتبط العامل الثالث بالدول التي تتبع سياستها النقدية نظام 
الصرف الثابت مقابل الدولار. وتصب جميع العوامل في محور واحد وهو 
فقدان الثقة بالسياسة الاقتصادية الأمير؟ 

العامل الأول والأساس هو ظهور بوادر الكساد الاقتصادي في الولايات 
المتحدة الأمر الذي ينعكس على صادرات البلدان الأخرى وعلى أسواقها 
المالية. فالولايات المتحدة اكبر مستورد في العالم حيث بلغت وارداتها السلعية 
مليار دولارأي /١6,5‏ من الواردات العالمية (إحصاءات التجارة الخارجية 
العام ٠٠١5‏ الصادرة عن منظمة التجارة العالمية) 

أما العامل الثاني فهو تعويض الخسارة حيث اعتاد بعض أصحاب رؤوس 
الأموال الاستثمار في عدة أسواق مالية في آن واحد. فإدا تعرضت أسهمهم 
في دولة ما للخسارة فأن أسهمهم في دولة أخرى قد لا تصيبها خسارة. 

وفي حالات معينة عندما تهبط أسهمهم في دولة ما فسوف يسحبون 
أموالهم المستثمرة في دولة أخرى لتعويض الخسارة أو لتفادي خسارة ثانية. 
وتتم عمليات السحب الجماعي في الساعات الأولى من اليوم الأول 
الخسارتهم. في بعض اليلدان العريية كمصر والسعودية هبط المؤشر العام 
بسبب هذه العمليات التي قام بها مستثمرون في هذين البلدين نتيجة 
خسارتهم في وول ستريت. وفيما يتعلق بالعامل الثالث قيتمثل بالخوف من 
هبوط جديد وحاد لسعر صرف الدولار الأميركي مقابل العملات الرئيسة 
الأخرى. وهبطت قيم الأسهم بين مطلع عام 19/17 ومطلع عام ٠٠١8‏ في 
الولايات المتحدة سبع مرات بنسب عالية. 

وفي كل مرة يتراجع سعر صرف الدولار مقابل العملات الأوروبية بسبب 
الجوء البنك المركزي الأميركي إلى أسعار الفائدة. 
.ية للاستثمارات بالدولار سواء في الولايات 
ة أيضاً وبنفس النسبة في البلدان 
التي تعتمد عملاتها المحلية على سعر صرف ثابت أمام الدولار كما هو حال 
غالبية أقطار مجلس التعاون الخليجي. وعلى هذا الأساس فأن أية أزمة 
مالية في الولايات المتحدة تقود إلى سحب استثمارات من هذه الأقطار 
التتوطن في دول أخرى ذات عملات معومة كأورويا ويلدان جنوب شرق آسيا 


مراحل الأزمة اقتصادية 

لا تقفتصر الأزمة في الولايات المتحدة على قيم الأسهم بل تشمل الاقتصاد 
الحقيقي برمته فهي أزمة اقتصادية بدأت منذ عدة سنوات ولا تزال في طور 
الاستفحال. أنها ليست حكومية فقط بل تمتد لتشمل الشركات والأفراد. 
يمكن إبراز معالمها في النقاط التالية: 

-١‏ العجز التجاري. منن عام 1410١‏ لم يسجل الميزان التجاري أي فائض بل 
عجزيزداد سنوياً وصل في عام ٠٠07‏ إلى 08 ملياردولار. ويعود السبب 
الأساس إلى عدم قدرة الجهاز الإنتاجي خاصة السلعي على تلبية الاستهلاك. 

-"١‏ عجزالميزانية: لا يزال العجز المالي مرتفعاً حيث قدر في ميزانية عام 
بمبلغ 4٠١‏ ملياردولارأي 1,5 من الناتج المحلي الإجمالي. بلا شك 


. الإدارة يمد يصدرها إتعاد جمعيات التنميةالدارية 


يتعين الاهتمام بالتوازنات الاقتصادية وليس بالتوازنات المالية. 
في الولايات المتحدة يغلب الطابع العسكري على النفقات العامة والطابع 


*- المديونية: أظهرت إحصاءات وزارة الخزانة الأميركية ارتفاع الديون 
الحكومية (الإدارة المركزية والإدارات المحلية) من *, 4 تريليوتات دولا رفي عام 


ويذلك يمكن تصنيف الولايات اللتحدة ضمن الدول التي تعاني بشدة من 
ديوتها العامة. يعادل حجم هذه الديون عشرة أضعاف الناتج المحلي 
الإجمالي لجميع الدول العربية ويعادل ثلاثة أضعاف الديون الخارجية 


بل يشمل الأفراد والشركات أيضاً. فقد بلغت الديون الفردية 4,1 تريليونات 
دولار منها ديون عقارية سبقت الإشارة إليها بمبلغ 5,7 تريليونات دولار. أن 
هذه الديون العقارية التي ساهمت مساهمة فاعلة في الأزمة المالية الحالية 
وتشكل أكثر من نصف الناتج المحلي الإجمالي الأمريكي. أما ديون الشركات 
فتحتل المرتبة الأولى من حيث حجمها البالغ 18.4 تريليون دولار. وبيذلك 
يكون المجموع الكلي 5؟ تريليون دولارأي ثلاثة أضعاف الناتج المحلي 
الإجمالي. هذه الديون بذاتها أزمة اقتصادية خطيرة. 

كما تعاني الولايات الملتحدة من مشاكل اقتصادية أخرى في مقدمتها 
التضخم الذي تجاوز 4 والبطالة التي تشكل 0 والصناعة التي تتراجع 
أهميتها والفقر وسوء الخدمات التعليمية. لا تقتصر خطورة الأزمات المالية 
الأميركية على إفقار الملايين من الأميركيين بل تمتد لتشمل التأثير السلبي 
على الوضع الاقتصادي العالمي وقد يصل الأمر إلى الاحتلال العسكري. 

أمام هذا الوضع المالي والاقتصادي الأميركي المتأزم يتعين على العرب 
أفراداً وشركات وحكومات اتخاذ إجراءات سريعة للحفاظ على مصالحهم 
الحيوية في مقدمتها سحب استثماراتهم من الولايات المتحدة. 

وأصبح من اللازم على بلدان مجلس التعاون الخليجي التخلي عن 
الدولار كمثبت لقيم عملاتها المحلية أو على الأقل مراجعة القيم التعادلية 
لهذه العملات بما يتناسب مع هبوط سعر صرف الدولار. 

ويؤكد محللون اقتصاديون ان النظام المالى الذى بنى على غياب الرقابة 
والإشراف وعلى سلسلة من المضاربات مبنية على مبدأ التوريق لأصول لا 
تصل قيمتها الحقيقية إلى قيمة الأوراق المالية التى يتم تداولها فى الأسواق 
المالية العالمية بلغ نقطة لا شك كانت ستقود إلى انهيار هذه المنظومة وهذا 
يؤكد ان ابتعاد الدولة عن دورها الإشرافى والتنظيمى للعملية المالية وايضا 
العملية الاقتصادية هو خطأ كبير جدا يصل الى مرحلة اللا مبالاة 
بالاقتصاد ومبادثه وعلمه. 

إن المؤلم فى الامران عددا من كبار الاقتصاديين فى العالم نبه منذ عشر 
سنوات الى احتمال هذا الانهيار لكن سلطة المال فى المرحلة السابقة كانت 
طاغية لدرجة لا تسمح لهذه الاصوات العاقلة بان تبرز موضحا / 
الأزمة المالية العالمية الحالية بدأت فى مرحلة الثمانينيات مع الفكرالذى 
ساد فى بناء اقتصاد ونظام مالى خارج اى نظام رقابى واشرافى مع سيطرة 
بنوك الاستثمار على العملية التمويلية فى اسواق الرأسمال العالمية مع خلل 
كبير بين الاقتصاد الحقيقى والاقتصاد المالي. 

ويضيف هؤلاء ان كل ما نراه الان من معالجات هو ادوية موقتة وهى 
ضرورية لكنها لن تحل الأزمة فالخلل الآخر الذى هو من جذور الأزمة هو 
العجز الامريكى المتراكم ويبلغ اكثر من ٠١‏ تريليونات دولار والناتج المحلى 
اللولايات المتحدة يبلغ نحو ١١‏ تريليون دولار وهو حوالى ريع الناتج المحلى 
الإجمالى للعالم وعندما يكون العجز الامريكى يعادل تقريبا الناتج المحلى 
الاجمالى للولايات المتحدة إى ما يعادل الناتج المحلى الاجمالى لاورويا 
والصين والهند مجتمعة فهذه المنظومة المالية تستطيع ان تتراكم الى مرحلة 
الكنها ستنهارفى مرحلة اخرى كمن يبنى بيتا من ورق لا بد ان ينهار. 


ان الرقابة على المصارف الاستثمارية فى النظام المالى 
الامريكى شبه معدومة 

ولا توجد جهة واضحة تراقب عمل هذه المصارف والنظام المالى العالمى 
سمح لهذه المصارف بأن تضع ضمن نشاطاتها اوراقا مالية ذات مخاطر عالية 
خارج ميزانياتها فراكمت هذه المصارف اوراقا مالية هى تسنيد لديون عقارية 
كبيرة جدا وتداولتها وحققت ارياحا هائلة فيها لكن اتت 
ينهارهذا الهرم الورقي. 


رة كان لا بد إن 


200 الإدارة. يسره بتعد جمميت«هميةلدرية 


تداعيات الأزمةالالية على الاقنصادى الصرى 


أكد الدكتور أحمد نظيف رئيس مجلس الوزراء قدرة القطاع المصرضي المصري علي 
استيعاب الأزمة المالية العالمية بالكامل ودون أي تأثير سلبي عليها ,مشيرا إلي أن المشكلة 
التي يواجهها العالم في القطاع المصرفي ,واجهتها مصر خلال السنوات الأريع الماضية و 
إنه منن بداية ازدياد حدة الأزمة المالية العالمية فإن الحكومة ترصد كل التأثيرات 
والاحداث التي حدثت في هذه الفترة في أسواق المال العالمية وما ارتبط بها بالقطاع 
المصرضي العالمي أيضا .وتأثير ذلك بسيناريوهات مختلفة علي نمو الاقتصاد العالمي ,ثم 
انعكاس ذلك علي الاقتصاد المصري حتي نستطيع اتخاذ القرارات الملائمة بشكل حاسم 
المناسب لتلافي أي تداعيات علي الاقتصاد المصري . 

وأن الأزمة المالية العالمية تتجه في ثلاثة انتجاهات هي القطاع المالي والمصرضي والاتجاه 
الشاني يرتبط بسوق المال المصرية والثالث هو تأثيرات متوسطة وطويلة الأجل علي 


وفي الوذ 


!| معدلات النمو الاقتصادي المصري ‏ 


وفيما يتعلق بالقطاع المالي المصرفي ,أوضح إن مصر بدأت في عام 5.04 
الاصلاح القطاع المصرفي , وهذه الخطة تنتهي مرحلتها الأولي مع نهاية 
العام ,وحدث تطور شامل بكل ما يرتبط بالبنوك المصرية سواء كان خروج 
بعض البنوك تماما من هذا الموضوع ,أو دمج بعض البنوك في كيانات قوية 
وزيادة رأس مال البنوك . 

وان اهم ما تضمنته الخطة أيضا تقوية الجانب الرقابي للبنك المركزي 
وضمان استقلاليته ,مشيرا إلي انه تم تعديل قانون البنك المركزي بما يعزز 
هذا التوجه .وأن البنك المركزي نجح من خلال إجراءات حاسمة وواضحة 
ومن خلال المتابعة اليومية في تقليل تأثير التقلبات العالمية . 

و من بين هذه الإجراءات إيداع الاحتياط في بنوك آمنة ومضمونة , 
وتنويع سلة العملات بما يتماشي مع المعاملات الخارجيةالأساسية, 
بالإضافة إلي توجيهات البنك المركزي للبنوك بتحديد نسبة الإيداعات 
الخارجية . وأن البئك المركزي يؤكد سلامة المدخرات المصرية تماما . 
ويضمن كل إيداع داخل البنوك المصرية . 

وفيما يتعلق بالتمويل العقاري؛ فإن' التمويل العقاري في مصرما زال 
جديدا ,وبدأنا في التمويل بتأسيس جهازتنظيمي له ,واليوم نقوي هذا 
الجهاز والمؤشرات مبشرة ' ,مشيرا إلي أنه بالرغم من أن مجال التمويل 
العقاري ما زال ناشئا إلا أن له تأثيرا كبيرا ونعول عليه في المرحلة القادمة 
اللحفاظ علي معدلات النمو . 

واكد رئيس مجلس الوزراء أن تأثير الأزمة المالية انعكس علي الاسواق 
العالمية كافة ولم تستثن سوق المال المصرية من هذه الازمة . ١‏ 

ولدينا أجانب مستثمرون يسهمون في سوق المال في البورصة كما لدينا 
شركات مصرية تتداول في الخارج : ولاشك أن الجانب النفسي له تأثير في 
سوق المال 

و إلي مدي تأثير هذه الازمة العالمية علي خطط النمو :فإن مصر تسير 
علي خط معين حيث شهدت السنوات الماضية نموا ما بين 4.” و 7,5 بالمائة 

0 في إمكانية الحفاظ علي هذه المعد لا. 
حدثت من عام ٠٠١4‏ اعتمدت علي الثقة وجذب 
الاستثمارات والانفتاح علي العالم في صادراتنا وزيادة معدلات قطاعات 
الانتاج في مجالات الصناعة والتجارة والسياحة والزراعة والاستثمار 
الاجنبي الملباشر الذي وصل الي ١7,8‏ ملياردولار في العام الماضي , 
بالاضافة الي إيرادات قناة السويس '. 

وقال الدكتور فاروق العقدة إن للبنك احتياطيا حوالي 70 مليار دولار 
عبارة عن استثمارات موجودة بعملات أجنبية في الخارج ,والبنوك المصرية 
الديها ٠١‏ ملياردولاراي أن الودائع لديها أكبر من التزاماتها ب ١5‏ مليار 
دولار. 

وأضاف أن ال 0 ملياردولار احتياطيات البنك المركزي بينها جزء من 
الذهب ,والباقي من 740 إلي 98: مستثمر في أدوات دين حكومية ( أذون 
خز : أمريكية ,أذون المانية وأوروبية , 
واذون خزانة إنجليزية ,وأذون خزانة يابانية ) مضيفا أن هذا الاستثمار 
الحالي هو الأكثر أمنا ٠.‏ وأوضح أن أن نسبة ال 78 المتبقية موضوعة في 


بنوك عالمية وذلك نظرا للحاجة إليها لتمويل استيراد القمح والمواد الغذائية 


ولابد من أن تكون هناك بعض الأرصدة في البنوك وأعاد التأكيد انه لا 
توجد خسارة في البنك المركزي . 

وأضاف العقدة أنه منن ثلاث سئوات كان كل الاحتياط بالدولار إلي ان 
أصبح لدينا سلة عملات ' دولاريورو ,واسترليني ,ين مبنية علي 
احتياجاتنا لسداد الديون وعلي احتياجاتنا للتجارة الخارجية وذلك حتي لا 
انتعرض لاي مخاطر لو اعتمدنا علي عملة واحدة . وتابع إنه لا مخاوف من 
انتشار العدوي من البنوك الاجنبية الي البنوك المصرية 

وأشار إلي أن برنامج الإصلاح المالي أوشك علي الانتهاء من مرحلته الأولي 
مؤكدا أن المرحلة الثانية هي الأهم ,لأنها ستكون التالية لمرحلة الاطمثنان 
علي الجهاز المصرفي وقطاع التأمين ومنظومة التمويل العقاري ودفع حركة 
سوق رأس المال . 

وقال محيي الدين إنه سيكون هناك دور أكبر للقطاع المالي ,وهو الدور 
التنموي من خلال ضخ التمويل للمشروعات المختلفة .وتمويل الاستثمارات 
المصرية التي تشكل أكثر من ثلثي الاستثمارات الجديدة الموجودة في البلاد 

وشدد علي أن الجهاز المصرفي آمن ومتين وقادر علي الالتزام بما هو متعهد 
إليه من أمور ويمتلك السيولة الكافية . 

للصراستثمارات مباشرة في أحدي المؤسسات المالية 
الكبري التي انهارت مؤخرا 
تكون لمصر استثمارات مباشرة في أحدي المؤسسات المالية الكبري 
ارت مؤخرا : مضيفا أن هناك أوجها أخري للتأثر بالأزمة العالمي 
ث نصدر ونستورد ولديئنا تدفقات لتحولات 
العاملين بالخارج وإيرادات من قناة السويس ؛ واستثمارات من البورصة 
المصرية تعين البنك المركزي في تكوين الاحتياطي واستثمارات أجنبية 
مباشرة وهي المورد الرئيسي الذي حقق زيادة تراكمية في احتياطي النقد 
الأجنبي والذي أسهم في استقرار سوق النقد الأجنبي  .‏ - 5 

وأضاف وزير الاستثمار أن الصادرات قد تتأثر والقطاع السياحي بالأزمة 
المالية العالمية . 

تداعيات علي الاقتصاد المصري 

وبذلك يمكن القول إن البنك المركزي المصري نجح من خلال إجراءات 
حاسمة وواضحة ,ومن خلال المتابعة اليومية ,في تقليل تأثير التقلبات 
العالمية .ومن بين هذه الإجراءات إيداع الاحتياط في بنوك آمنة ومضمونة , 
وتنويع سلة العملات بما يتماشي مع المعاملات الخارجية الأساسية, 
بالإضافة إلي توجيهات البنك المركزي للبنوك بتحديد نسبة الإيداعات 
الخارجية . وعلي الرغم من أن لدينا أجانب مستثمرين يسهمون في سوق 
المال في البورصة ,ولدينا شركات مصرية تتداول في الخارج ,فإن أساسيات 
الشركات المصرية التي تعمل بالبورصة جيدة ,وليس بالضرورة أن تعكس 
قيمة الأسهم الوضع الحقيقي للشركات . ولعل من الضروري . في هذا السياق 
. التعامل الواعي علي مستوي الداخل مع الأزمة المالية العالمية ,لأن ذلك 
سيسهم إلي حد كبير في التقليل من أضرارها لأقصي حد ممكن ,وتطمين 
المستثمرين المحليين والعرب والأجاتب علي استثماراتهم وعلي توافر البيئة 
الآمنة والمستقرة لاستثماراتهم في مصر 


الأزمة العالمية من الرابح ومن الخاسر؟ 

كما الحروب تعرف الأزمات المالية رابحين وخاسرين. وإذا جرى التركيز في 
الآونة الأخيرة على التداعيات السلبية والخسائر الفاضحة التي مني بها 
البعض؛ فإن الحديث عن المستفيدين من "مصائب” الخاسرين جزء لا يتجزآ 
من المعادلة الحالية. 

ها هو مصرف "باركليز" البريطاني يقتني مصرف " ليمان براذرز" رابع أكبر 
مصرف استثمار في الولايات المتحدة بعد أن أشهر هذا الأخير إفلاسه. وها 
هو "بنك أوأميركا” يحقق صفقة القرن بدفع .0 مليار دولار(أي حوالي 5+ 
ملياريورو) لابتلاع عملاق الاستثمارات الأمريكي "ميريل لينش” بعد أن تكيد 
هذا المصرف خسائر تقدرب1ه ملياردولار جراء أزمة القروض العالية 
المخاطر. وما إنقاذ المصرف البريطاني "أيتش بي أو أس”": وهو أكبر مصرف 
للتسليف العقاري في بريطانيا من جانب منافسه "لويدس تي أس بي" سوى 
حلقة إضافية تضاف إلى سلسلة عمليات الدمج والاقتناء الجارية في خضم 
الأزمة العالمية الراهنة. 

مكامن القوة 

وتسم مختلف المؤسسات المالية المستفيدة من التدهور الحالي بعدد من 
الخصائص لعل أبرزها يتلخص بالعناصر التالية: 0 
الأنشطة المصرفية: واعتماد ممارسات سليمة.لا شك في أن أكبر المستفيدين من 
الأزمة المتعاظمة هي الشركات والمصارف التي تتوفر لديها السيولة والأصول 
المادية "الخاسرون هم الذين عولوا على الخدمات والمهارات مع كلفة باهظة لليد 
العاملة وبدون توضرأي إمكانية لجمع الرساميل". فالعديد من المصارف 


من ازمة الرهن العقاري الى الأزمة المالية خصوصا على جانبي 
الاطلنطي. في الولايات الملتحدة الأميركية وبريطانيا. واصبح 
يطلق عليه تعبيرايلول الأسود . في ما يلي المراحل الكبرى التي 
مرت بها الازمة المالية التي اند لعت في بداية ٠٠١7‏ في الولايات 
المتحدة وبدأت تطال اوروبا. 

فبراير(شباط) :1٠07‏ عدم تسديد تسليفات الرهن العقاري 
(الممنوحة لمدينين لا يتمتعون بقدرة كافية على التسديد) يتكثف في 
الولايات الملتحدة ويسبب اولى عمليات الافلاس في مؤسسات مصرفية 


© اغسطس (اب): البورصات تتدهور امام مخاطر اتساع الازمة 
والمصارف المركزية تتدخل لدعم سوق السيولة. 

# اكتوبر (تشرين الاول). ديسمبر (كانون الاول): عدة مصارف كبرى 
تعلن انخفاض كبير في اسعار اسهمها بسبب ازمة الرهن العقاري. 

١ 8‏ يناير (كانون الثاني) :٠٠١8‏ الاحتياطي الفيدرالي الاميركي 
(البنك المركزي) يخفض معدل فائدته الرئيسية ثلاثة ارباع النقطة الى 
5," في الماثئة وهو اجراء ذات حجم 2١‏ اني. وسيجري تخفيضه 
تدريجيا الى ١‏ في المائة بين يناير ونهاية ابريل (نيسان)- 

1 فبراير: الحكومة البريطانية تؤمم بنك «نورذرن روك». 

١١‏ مارس (اذار): تضافر جهود المصارف المركزية مجددا لمعالجة سوق 
التسليفات. 

١١ ©‏ مارس: دجي بي مورغان تشيزء يعلن شراء بنك الاعمال 
الاميركي «بير ستيرنز» بسعر متدن ومع المساعدة المالية للاحتياطي 
الفيدرالي. 

# /اسبتمبر (ايلول): وزارة الخزانة الاميركية تضع المجموعتين 
العملاقتين في مجال تسليفات الرهن العقاري «فريدي ماكء و«فاني 
مايء تحت الوصاية طيلة الفترة التي تحتاجانها لاعادة هيكلة 
ماليتهماء مع كفالة ديونهما حتى حدود ٠٠١‏ ملياردولار: 

٠6١ #‏ سبتمبر: اعتراف بنك الاعمال «ليمان براذرن بافلاسه بيتما 
يعلن احد ابرز المصارف الاميركية: «بنك اوف اميزركاء» شراء بنك اخر 
للاعمال في وول ستريت هو «ميريا 2 

٠١ ©‏ مصارف دولية تتفق على انشاء صندوق للسيولة برأسمال 1٠١‏ 


مليازدولار لمواجهة اكثر حاجاتها الحاحا في حين تواقق المصارف 


مراحسلالأزمالاليسام 


والمؤسسات قد تحين تدهور الوضع المالي في بعض كبرى الشركات كما انهيار 
أسعار العقارات جراء أزمة الرهون ليسارع إلى اقتنائها بأسعار بخسة. 

تنويع الأنشطة ونسبة الأمان : 

كما كان لتنويع الأنشطة المصرفية وقع كبير على متانة المؤسسات المالية. 
فالمصارف الاستثمارية التي ركزت جل نشاطها في مجال الأعمال قد تضررت 
أكثر من غيرها. وبعد الأزمة المالية العظمى التي عصفت بالعالم سنة 1914 
مصارف الأعمال ومصارف 
اضي: راح هذا التقسيم الجامد 
1 بدأ ينوع عدد من المصارف أنشطته ويطور جناحين واحد يُعنى 
بالأعمال والاستثمارات وآخر يهتم بالودائع هذه المصارف التي تنوع أنشطتها 
قد أبلت بلاء حسنا في خضم الأزمة لأنها تمكنت من التعويل على ودائعها . 

نحو ممارسات مسؤولة 

وإذا كان توفر السيولة وتنويع الأنشطة من مكامن القوة التي تحصن 
المؤسسة المالية: هناك أيضا سلوكية معينة لا بد من انتهاجها للاتقاء من 
مخاطر الأزمات المالية. وهكذاء فإن اعتماد ممارسات سليمة من شأنه أن 
يجنب المصارف مزالق هالكة. فإذاانتهجت المصارف ممارسات غير مسؤولة 
بموجب مبدأ يعرف باسم "الخطر المعنوي" يسوغ لبعض المصارف المجازفة 
بإفراط في مجال الأعمال لأنها تعلم أنه في نهاية المطاف: هناك من 
سيسعى إلى انتشالها من المأزق و حين رفضت السلطات المالية الأمريكية 
إنقاذ "ليمان برذرز" بعثت برسالة قوية إلى القطاع المالي مفاده أنه من الآن 
فصاعدا لا بد من تحمل عواقب التصرفات المتهورة". 


المركزية على فتح مجالات التسليف. الا ان ذلك لا يُمنع تراجغ 
البورصات العالمية. 

1١ 8‏ سبتمير: الاحتياطي الفيدرالي والحكومة الاميركية تؤممان 
بفعل الامر الواقع اكبر مجموعة تأمين في العالم دايه آي جيء المهددة 
بالافلاس عير منحها مسا ة 8 مليار دولار مقابل امتلاك 4,لاة 
في الماثة من رأسمالها. 

© 1 سبتمبر: البورصات العالمية تواصل تدهورها والتسليف يضعف 
في النظام المالي. وتكثف المصارف المركزية العمليات الرامية الى تقديم 
السيونة للمؤسسات المالية. 

18# سيتمبر: البنك البريطاني «لويد تي اس بي» يشتزي متافسه 
«اتش بي او اسء المهدد بالافلاس. السلطات الاميركية تعلن انها تعد 
خطة بقيمة 7٠١‏ ملياردولار لتخليص المصأرف من اصولها غير القابلة 


148 سبتمبر: الرئيس الاميركي جورج بوش يوجه نداء الى :التحرك 
فوراء حيال خطة لانقاذ المصارف لتفادي تفاقم الازمة في الولايات 
المتحدة. 

+7 سبتمبر: الازمة المالية تطفي على المناقشات خلال الجمعية 
العامة للامم المتحدة في نيويورك. الاسواق المالية تضاعف قلقها امام 
المماطلة حيال الخطة الاميركية. 

© 15 سبتمبر: انهيار سعر سهم المجموعة المصرفية والتأمين 
البلجيكية الهولندية «فورتيس» في البورصة بسبب شكوك حول 
قدرتها على الوفاء بالتزاماتها. وفي الولايات المتحدة: يشتري بنك 
بي مورغان» منافسه «واشتطن ميوتشوال» بمساعدة السلطات 
الفيدزالية: 

18.8 سيتمبر: خطة الانقاذ الاميركية موضع اتفاق في الكونغرس. 
وفي اوروياء يجري تعويم «فورتيس» من قبل سلطات بلجيكا وهولندا 
ولوكسمبورغ. وفي بريطانياء يجري تأميم بنك «برادفورد ويينغلي». 

199 سبتمبر: مجلس النواب الاميركي يَرفض خطة الانقّاذ. وول 
ستريت تنهار وكاتت البورصات الاوروبية تراجغت بقوة هي الاخرى في 
وقت سابق في حين واصلت معدلات الفوائد بين المصارق ارتفاعها مانعة 
المصارف من اعادة تمويل ذاتها. وقبل رفض الخطة؛ اعلن بنك «سديتي 
غروبء الاميركي انه يشتري منافسه «واكوفياء بمساعدة السلطات 
الفيدرالية. ١‏ 


, لإدارة 0 يصدره لد جمعيتلتميةلإارية 


الوزراء ولكن ليس لد 


مفهوم الأزمة 

الأزمة "تعني تهديداً خطرا متوقعا أو غير متوقع لأهداف وقيم و 
معتقدات و ممتلكات الأفراد و المنظمات و الدول والتي تحد من 
عملية إتخاذ القرار وفي تعريف آخر للأزمة أوردته منى شرب 
بأنها موقف ينتج عن تغيرات بيئية مولدة للأزمات و يتضمن قدرا 
من الخطورة و التهديد و ضيق الوقت و المفاجأة و يتطلب استخدام 
أساليب إدارية مبتكرة و سريعة. أيضًا عرفها عليوه بأنها توقف 
الأحداث في المنظمة واضطراب العادات مما يستلزم التغيير 
السريع لإعادة التوازن. من خلال استعراض التعاريف السابقة 
المفهوم الأزمة نجد أنها تعني اللحظة الحرجة و نقطة التحول التي 
تتعلق بالمصير الإداري للمنظمة ويهدد بقائها وغالبًا ما تتزامن 
الأزمة مع عنصر المفاجأة مما يتطلب مهارة عالية لإدارتها و 
التصدي لها. 

وأوردت الموسوعة الإدارية تعريفاً لإدارة الأزمات بأنها "المحافظة 
على أصول و ممتلكات المنظمة و على قدرتها على تحقيق الإيرادات 
و كذلك المحافظة على الأفراد و العاملين بها ضد المخاطر المختلفة: 
وتشمل مهمةالمديرين المسؤولين عن هذا النشاط البحث عن 
المخاطر المحتملة و محاولة تجنبها أو تخفيف أثرها على المنظمة 
في حال عدم تمكنهم من تجنبها بالكامل و الأفضل هو نقل 
احتمال تعرض ال منظمة للمخاطر إلى جهة متخصصة في ذلك 
مثل شركات التأمين . أما عليوه فعرفها بأنها "تعني بالأساس كيفية 
التغلب على الأزمات بالأدوات العلمية و الإدارية المختلفة و تجنب 
سلبياتها و الاستفادة من ايجابياتها فعلم إدارة الأزمات هو علم 
إدارة التوازنات و التكيف مع المتغيرات المختلفة و بحث أثارها في 
كافة المجالات. وكما إنها عملية الإعداد و التقدير المنظم و المنتظم 
اللمشكلات الداخلية و الخارجية التي تهدد بدرجة خطيرة سمعة 
المنظمة و بقاءها في السوق و عرفتها منى شريف بأنها العملية 
الإدارية المستمرة التي تهتم بالأزمات المحتملة و إعداد الموارد 
اللتعامل مع الأزمات بكفاءة وفاعلية ودراسة أسباب الأزمة 


المؤسسات الدولية ولد قواعد بيانات علي مستوي قوم يمركز معلوما مجلس 


2 للتعامل مع الأزمات 


فهي مصرية صميمة ‏ 


فهناك داء مصري هو 


بن العديد من الجهات عند مواجهة الخطرالواحد الأمر 
لبيروقراطية هي المسئولة الأولي عن عدم قبول 
كومية لواجهة الكوارث وادارة الأزمات ورم ادراكبا 


أعداد :مرفت حمدي 
كبير باحثين بالجهاز 


لاستخلاص النتائج لمنع حدوثها أو تحسين طرق التعامل معها 
بلاً. من خلال استعراض المفاهيم المختلفة لإدارة الأزمات نرى 
أنها تنطوي على عملية تحديد وتنبؤ المخاطر المحتملة ثم إعداد 
الخطط لمواجهة هذه المخاطر لمجابهتها و تقليل خسائرها بأقصى 
درجة ممكنة ثم تقييم القرارات و الحلول الموضوعة. 


سمات الأزمة: 

للأزمة عدة سمات منها: 

١.الإدراك‏ بأنها نقطة تحول . 

؟. تتطلب قرارات سريعة. 

*. تهدد أهداف و قيم الأطراف المشاركة بها. 

؛ . فقدان السيطرة أو ضعف السيطرة على الأحداث. 

ه- تتميز بضغط عامل الوقت و الشعور بالضبابية و الاضطراب 
مما يولد القلق. 

+- عنصر المفاجأة بها ونقص المعلومات و التعقد و التشابك في 
الأمورأثناء حدوثها. 


المراحل الخمس لنظام إدارة الأزمات: 
-١‏ اكتشاف إشارات الإنذار و تعني تشخيص المؤشرات و الأعراض 
التي تنبئ بوقوع أزمة ما. 


؟- . الاستعداد والوقاية وتعني التحضيرات المسبقة للتعامل مع 
الأزمة المتوقعة بقصد منع وقوعها أو إقلال آثارها. 

*- احتواء الأضرار و تعني تنفين ما خطط له في مرحلة 
الاستعداد و الوقاية و الحيلولة دون تفاقم الأزمة و انتشارها. 

؛- استعادة النشاط و هي العمليات التي يقوم بها الجهاز الإداري 


الغرض استعادة توازته و مقدرته على ممارسة أعماله الاعتيادية كما 
كان من قبل. 

5- التعلم و هو المرحلة الأخيرة و هي بلورة و وضع الضوابط لمنع 
تكرار الأزمة وبناء خبرات من الدروس السابقة لضمان مستوى 
عالي من الجاهزية في المستقبل. من خلال الشكل السابق يتبين لنا 
الفرق الشاسع ما بين الإدارة السبّاقة المبادرة المعتمدة على 
التخطيط قبل حدوث الأزمات و الإدارة ا ظر وقوع الأزمات 
لتتعامل معها بمنطق رد الفعل كحال الإدارات العريية. فغياب 
عنصري اكتشاف إشارات الإنذارو الاستعداد و الوقاية يكاد يكون 
المسيطر على واقع المنظمات كما سوف يتضح لاحقًا من خلال 
الدراسات المتخصصة. 


متطلبات إدارة الأزمات 

أورد الباحثون في إدارة الأزمات عدة متطلبات 

سجل الأزمات 2071/0110 071515 

إل الحملاوي أنه لابد من وجود سجل للأزمات -7071/0 271515 
توثق به المنظمات كل المواقف التي تعتبرها أزمات من شانها 0]/ 

تهديد كيان المنظمة و يكون بمثابة ذاكرة للمنظمة. 


فريق إدارة الأزمات 16071 

تكوين فريق لإدارة الأزمات يكون كما يقول الحملاوي تمثيلاً 
الأعلى سلطة لأن الأزمة تتطلب ردود أفعال غير تقليدية مقيدة 
بضيق الوقت و ضغوط الموقف. هذا وتعتبر طريقة فرق العمل كما 
أوضح الوكيل من أكثر الطرق شيوعاً واستخداماً للتعامل مع 
الأزمات وتتطلب وجود أكثر من خبير ومختص وفني في مجالات 
مختلفة وحساب كل عامل بدقة وتحديد التصرف المطلوب بسرعة 
وتناسق وعدم ترك الأمور للصدفة. وفي نظرة مققارنة بين النموذج 
الإسلامي و النموذج الياباني وجد"إن المفهوم الياباني في معالجة 
الأزمة يقوم على أساس أن الأشخاص الأقريون للأزمة هم الأقدر 
على حلها أو توفير الحل المناسب لها و عليه نرى معظم الشركات 
اليابانية تتجه نحو اللامركزية في عملية اتخاذ القرارات. كما أن 
الشركات اليابانية تفضل دائمًا استخدام الاجتماعات كوسيلة لحل 
الأزمات و يطلق على هذا النوع من هذه الاجتماعات بحلقات 
الجودة اليابانية والتي تعتبر بدورها واحدة من المهام المستخدمة 
في تحديد الأزمات و المشاكل و كيفية تحليلها. لذا نرى أهمية تبني 
المنظمات لعملية اللامركزية عند تكوينها لفرق إدارة الأزمات. 


التخطيط كمتطلب أساسي 

تبني التخطيط كمتطلب أساسي مهم في عملية إدارة الأزمات. 
يقول الحملاوي أفعالنا ما هي إلا رد فعل و شتان ما بين رد الفعل 
العشوائي و رد الفعل المخطط له فمعظم الأزمات تتأزم لأنه أخطاء 
شرية و إدارية وقعت بسبب غياب القاعدة التنظيمية للتخطيط و 
إستطرد الحملاوي قائلاً إن لم يكن لدينا خطط لمواجهة الأزمات 
إن الأزمات سوف تنهي نفسها بالطريقة التي تريدها هي لا 
الطريقة التي نريدها نحن. من خلال ما تقدم يتضح لنا أن 
لتدريب على التخطيط للأزمات يُعد من المسلّمات الأساسية في 
لنظمات الناجحة فهو يساهم في منع حدوث الأزمة أو التخفيف 
ن آثارها وتلافى عنصر المفاجآت المصاحب لها. أيضا يتبين لنا أن 
:تخطيط يتيح لفريق عمل إدارة الأزمات القدرة على إجراء رد فعل 


. الإدارة بسرهاتعدجمعيت همي ةلدرية| 


منظم وفعال لمواجهة الأزمة بكفاءة عالية الاستعداد لمواجهة 
المواقف الطارئة غير المخطط لها التي قد تصاحب الأزمة. 

والنموذج الياباني في كيفية معالجة الأزمات وفق نظام 
كانبان 4/7/7 الياباني. يوضح إن المقهوم الجوهري لنظام كانبان 
يقوم على أساس تحفيز الأزمة 071515 16!] 111//416/ككو خلقها لكي 
يبقى الإداريون و العمال دائما في حالة التأهب جاهزين لعمل ما 
بوسعهم سواء أكانت هناك أزمة حقيقية أم لا ,أي أنهم مستعدون 
على قدم و ساق مفعمين بالنشاط و الحيوية لمواجهة الاحتمالات 
غير المرغوبة. فقد تدرب المدراء على تخيل أسوأ أنواع الاحتمالات 
مثل تذبذب المبيعات رو انقطاع التجهيز بالمواد الأولية , إضراب 
العمال و الحرائق. وهذا النوع من الأزمات قد يرتبط أو لا يرتبط 
بتهديد حقيقي ,حيث يُلاحظ أن رد الفعل المتولد عن تحفيز 
الأزمة ما هو إلا رد فعل إيجابي و نادرا ما يؤدي إلى مخاوف تؤثر 
على الإنتاج أوتقلل الرغبة في العمل لدى العاملين حيث وجد 
هناك تباينا في درجة توافر العناصر الأساسية التي تتصف بها 
الإدارة الناجحة للأزمات في مراحل النظام الخمس التي تمثل 
المنظور المتكامل لإدارة الأزمات و كانت توفر هذه العناصر بدرجة 
أعلى في المراحل التنفيذية و العلاجية (احتواء الأضرار و استعادة 
النشاط) منها في المراحل الوقائية و التخطيطية (الاستعداد و 
الوقاية و اكتشاف الإشارات)؛ ويعود جود هذا الخلل في هذه المنظمة 
و معظم المنظمات العربية إلى الثقافة السائدة بأن إدارة الأزمات 
هي مجابهة الأزمة عند حدوثها و ليس الاستعداد لها قبل حدوثها 
التالي انتدفاع الجميع للحل أثناء الأزمة على طريقة "نظام 
الفزعات" ان غياب التخطيط و الوقائية يجسد الواقع المقلق لدى 
معظم منظمات العالم العربي فلا وجود للفكر التنبؤي كما في 
الشركات اليابانية الذي يصيغ منظومة وقائية معتمدا على 
الابتكارو الحلول الجذرية و مستخدمًا الطرق العلمية كالسيناريو 
و المحاكاة ويكون هدفه تجاوز الأزمة أو التقليل من أخطارها على 
اقل تقدير. 


وسائل علمية للتعامل مثل المحاكاة والسيناريو 

استخدام وسائل علمية في التعامل مع الأزمات مثل المحاكاة و 
السيناريو. فالسيناريو كما عرقه حواش هو مجموعة من 
الافتراضات المتعلقة بالموقف في مجال محدد يقوم فيه النظام 
بتحليله و دراسته مما يساعد على وضع تصورات للأزمة وأيجاد 
بدائل عديدة للحلول الموضوعة 

نظام اتصالات داخلي وخارجي 

أهمية وجود نظام اتصالات داخلي و خارجي فعال يساعد على 
توافر المعلومات و الإنذارات في وقت مبكر. بعد ان انتتشرت 
تكنولوجيا نظم المعلومات الجغرافية انتشارا واسعًا وسريعًا على 
المستوى العالمي؛ خاصة في الدول المتقدمة خلال السنوات القليلة 
الماضية؛ كإحدى الوسائل الهامة المستخدمة في دعم اتخاذ القرار 
في المجالات الم فعلى سبيل المثال يمكن الاستفادة من جميع 


هذه الجهود والإمكانيات في بناء نظام معلومات متكامل للإنذار 
المبكر والتنيؤٌ بمخاطر السيول؛ حيث تعتبر السيول وما يترتب عنها 
من أخطار من أهم مشاكل البيئة الطبيعية في الصحارى العربية 
بصفة خاصة”. وفي الوقت الذي يتحدث فيه العلماء عن دور نظم 
المعلومات الجغرافية في التقليل من كوارث السيول عن طريق 
تنيثها بأحوال الطقس و بالتالي تفادي الكوارث الطبيعية لدى 


٠ /)(‏ الإدارة يسرهابتعد جمعيت مي ةالإارية 


المنظمات و عن وجود مراكز التنبؤ والإنذار التابعة للمنظمات و 
وجود نظام الاتصالات السلكية واللاسلكية الواسع النطاق الذي 
يسمح لجميع المنظمات بتبادل البيانات و المعلومات من الأرصاد 
الجوية والذي يضمن التأهب ونشر التوقعات والإنذارات في توقيت 
مناسب لتفادي الأزمات ,في هذا الوقت السيول اجتاحت المناطق و 
أدت إلى قطع التيار الكهريائي وشيكات الاتصال الهاتفي سوا 
الثابت أو الجوال وانهيار العديد من الطرق و سقوط عدد من 
أعمدة الكهرباء و اجتراف مزارع في عدد من القرى والمحافظات. 
هذه السيول قد تكون سنوية أو على فترات متباعدة و لا وجود 
العنصر المفاجأة بها إلا إننا لا نحرك ساكناً إلا عند حدوث الأزمة 
مما يعني ياب تطبيق التخطيط العلمي و غياب إخضاع الأزمة 
للمنهجية العلمية تماما. 

التنبؤ الوقائي 

يجب تبني التنبؤ الوقائي كمتطلب آساسي في عملية إدارة 
مات من خلال إدارة سبّاقة وهي الإدارة المعتمدة على الفكر 
التنبؤي الإنذاري لتفادي حدوث أزمة مبكراً عن طريق صياغة 
منظومة وقائية مقبولة تعتمد على المبا 
العاملين عليها. أن طبيعة و مستويات الجاهزية في المنظمة تجاه 
الأزمات تتناسب طرديًا مع واقع الاتجاهات الوقائية أوالعلاجية 
لدى العاملين في تلك المنظمة. التناسب الطردي بين الحل 
الوقائي للأزمات و القدرة على مواجهة الأزمات بمستوى جاهزية 
عال. الحاجة لبلورة و تنفين برامج توعوية وقائية و علاجية و 
تدريب للعاملين في مجال إدارة الأزمات 

النجاح في عملية إدارة الأزمات يتطلب عدة عوامل منها: 

. إيجاد وتطوير نظام إداري مختص يمكن المنظمة من التعرف 
على المشكلات وتحليلها ووضع الحلول لها بالتنسيق مع الكفاءات 
المختصة . 

.العمل على جعل التخطيط للأزمات جزءًا هاما من التخطيط 


والابتكار و تدريب 


الاستراتيجي 

. ضرورة عقد البرامج التدريبية وورش العمل للموظفين في 
مجال إدارة الأزمات 

.ضرورة التقييم والمراجعة الدورية لخطط إادارة الأزمات 
بارها تحت ظروف مشابهة لحالات الأزمات وبالتالي يتعلم 
لأفراد العمل تحت الضغوط ١‏ 

. التأكيد على أهمية وجود نظام فعال للإنذار المبكر. 

اساليب حل الأزمات والتعامل معها 

هناك نوعان من أساليب حل الأزمات الأول معروف 
متداول:ويصطلح عليه بالطرق التقليدية:والثاني عبارة عن طرق لا 
تزال في معظمهاءقيد التجريب ويصطلح عليها بالطرق غير 
التقليدية: 


الطرق التقليدية 

واهم هذه الطرق: 

8 انكار الأزمة: حيث تتم ممارسة تعتيم اعلامي على الأزمة 
وانكار حدوثها ,واظهار صلابة الموقف وان الاحوال على احسن ما 
يرام وذلك لتدمير الأزمة والسيطرة عليها. وتستخدم هذه الطريقة 
غالبا في ظل الانظمة الدكتاتورية والتي ترفض الاعتراف بوجود 
اي خلل في كيانها الاداري. وافضل مثال لها انكار التعرض للوباء 
اواي مرض صحي وما إلى ذلك. 


المباشر مع الأزمة بقصد تدميرها. 

اخماد الأزمة: وهي طريقة بالغة العنف تقوم على الضدام 
العلني العنيف مع قوى التيار الازموي بغض النظر عن المشاعر 
والقيم الانسانية. 

بخس الأزمة: أي التقليل من شأن الأزمة ( من تأثيرها 
ونتائجها ). وهنا يتم الاعتراف بوجود الأزمة ولكن باعتبارها أزمة 
غير هامة. 

# نفيس الأزمة: وتسمى طريقة تنفيس البركان حيث يلجأ المدير 
إلى تنفيس الضغوط داخل البركان للتخفيف من حالة الغليان 
ب والحيلولة دون الانفجار. 
# تفريغ الأزمة: وحسب هذه الطريقة يتم ايجاد مسارات بديلة 


ومتعددة امام قوة الدفع الرئيسية والفرعية المولدة لتيارالأزمة 
ليتحول إلى مسارات عديدة وبديلة تستوعب جهده وتقلل من 
خطورته. 

ويكون التفريغ على ثلاث مراحل: أ. مرحلة الصدام: أو مرحلة 
المواجهة العنيفة مع القوى الدافعة للأزمة لمعرفة مدى قوة الأزمة 
ومدى تماسك القوى التي انشأآتها. ب. مرحلة وضع البدائل: وهنا 
يقوم المدير بوضع مجموعة من الأهداف البديلة لكل اتجاه أو فرقة 
انبثقت عن الصدام. وهذه العملية تشبه إلى حد ما لعبة البليارد. 
ج. مرحلة التفاوض مع اصحاب كل فرع او بديل: اي مرحلة 
استقطاب وامتصاص وتكييف اصحاب كل بديل عن طريق 
التفاوض مع اصحاب كل فرع من خلال رؤية علمية شاملة مبنية 
على عدة تساؤلات مثل ماذا تريد من اصحاب الفرع الاخر وما الذي 
يمكن تقديمه للحصول على ما تريد وما هي الضغوط التي يجب 
ممارستها لاجبارهم على قبول التفاوض ٠5‏ 

عزل قوى الأزمة: يقوم مدير الأزمات برصد وتحديد القوى 
الصانعة للأزمة وعزلها عن مسار الأزمة وعن مؤيديها وذلك من 
اجل منع ارها وتوسعها وبالتالي سهولة التعامل معها ومن ثم 
حلها ا والقضاء عليها. 

الطرق غير التقليدية 

وهي طرق مناسبة لروح العصر ومتوافقة مع متغيراته واهم هذه 
الطرق ما يلي:: 

طريقة فرق العمل: وهي من أكثر الطرق استخداما في الوقت 
الحالي حيث يتطلب الأمر وجود أكثر من خبير ومتخصص في 
مجالات مختلفة حتى يتم حساب كل عامل من العوامل و تحديد 
التصرف المطلوب مع كل عامل. 

وهذه الطرق إما أن تكون طرق مؤقتة أو تكون طرق عمل دائمة 
من الكوادر الملتخصصة التي يتم تشكيلها: وتهيئتها لمواجهة الأزمات 
وأوقات الطوارئ. 

طريقة الاحتياطي التعبوي للتعامل مع الأزمات: حيث يته 
تحديد مواطن الضعف ومصادر الأزمات فيتم تكوين احتياطى, 
تعبوي وقائي يمكن استخدامه اذا حصلت الأزمة. وتستخدم هذ. 
الطريقة غالبا في المنظمات الصناعية عند حدوث أزمة في الموا 
الخام او نقص في السيولة. 

طريقة المشاركة الديمقراطية للتعامل مع الأزمات: وهي أكد . 
الطرق تأثيرا وتستخدم عندما تتعلق الأزمة بالأفراد أويكواء 
محورها عنصر بشري وتعني هذه الطريقة الإفصاح عن الأزمة وعن 
خطورتها وكيفية التعامل معها بين الرئيس والمرؤوسين بشك. 
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الإدارة يسدرهاتعدجمعيتاتتميةلإارية 


شفاف وديمقراطي. 

طريقة الاحتواء: أي محاصرة الأزمة في نطاق ضيق ومحدود 
ومن الأمثلة على ذلك الأزمات العمالية حيث يتم استخدام طريقة 
الحوار والتفاهم مع قيادات تلك الأزمات». 

* طريقة تصعيد الأزمة: وتستخدم عندما تكون الأزمة غير 
واضحة المعالم وعندما يكون هناك تكتل عند مرحلة تكوين الأزمة 
فيعمد المتعامل مع الموقف: إلى تصعيد الأزمة لفك هذا التكتل و 
تقليل ضغط الأزمة. 

# طريقة تفريغ الأزمة من مضمونها: وهي من اتجح الطرق 
المستخدمة حيث يكون لكل أزمة مضمون معين قد يكون سياسيا 
اواجتماعيا اودينيا او اقتصاديا او ثقافيا او اداريا وغيرهاءومهمة 
المدير هي افقاد الأزمة لهويتها ومضمونها وبالتالي فقدان قوة 
الضغط لدى القوى الأزموية ومن طرقها الشائعة هي: 

أ- التحالفات المؤقتة ب- الاعتراف الجزئي بالأزمة ثم إنكارها. 
ج- تزعم الضغط الأزموي ثم توجيهه بعيدا عن الهدف الأصلي. 

»طريقة تفتيت الأزمات: وهي الأفضل إذا كانت الأزمات شديدة 
وخطرة وتعتمد هذه الطريقة على دراسة جميع جوانب الأزمة 
المعرفة القوى المشكلة لتحالفات الأزمة وتحديد اطار المصالح 
المتضاربة والمنافع المحتملة لأعضاء هذه التحالفات ومن ثم ضريها 
من خلال ايجاد زعامات مفتعلة وايجاد مكاسب لهذه الاتجاهات 
متعارضة مع استمرار التحالفات الأزموية. وهكذا تتحول الأزمة 
الكبرى إلى أزمات صغيرة مفتتة. 

طريقة تدمير الأزمة ذاتيا وتفجيرها من الداخل: وهي من 
أصعب الطرق غير التقليدية للتعامل مع الأزمات ويطلق عليها 
طريقة (المواجهة العنيفة ) أو الصدام المباشر وغالبا ما تستخدم في 
حالة عدم توفر المعلومات وهذا مكمن خطورتها وتستخدم في حالة 
التيقن من عدم وجود البديل ويتم التعامل مع هذه الأزمة على 
النحو التالي: 

أ- ضرب الأزمة بشدة من جوانبها الضعيفة. ب- استقطاب بعض 
عناصر التحريك والدفع للأزمة ج- تصفية العناصر القائدة للأزمة 
د- ايجاد قادة جدد أكثر تفهما 

طريقة الوفرة الوهمية: وهي تستخدم الاسلوب النفسي 
للتغطية على الأزمة كما في حالات.فقدان المواد التموينية حيث 
يراعي متخذ القرار توفر هذه المواد للسيطرة على الأزمة ولو 
مؤقتا. 

احتواء وتحويل مسار الأزمة: وتستخدم مع الأزمات بالغة 
العنف والتي لا يمكن وقف تصاعدها وهنا يتم تحويل الأزمة إلى 
مسارات بديلة ويتم احتواء الأزمة عن طريق استيعاب نتائجها 
والرضوخ لها والاعتراف باسبابها ثم التغلب عليها ومعالجة 
افرازاتها ونتائجهاء بالشكل الذي يؤدي إلى التقليل من اخطارها. 


ا مسبيات الخارجية 

امااذا كانت الأزمة ة عن مسبب خارجي قيمكن عندئد 
ستخدام الأساليب التالية: أ- أسلوب الخيارات الضاغطة: مثل 
لتشدد وعدم الإذعان والتهديد المباشر. ب- الخيارات التوقيقية: 
حيث يقوم أحد الأطراف بإبداء الره 9 الأزمة ومحاولة 
يجاد تسوية عادلة للأطراف. ج- الخيارات التنسيقية: أي استخدام 
علا الأسلوبين الأخيرين,أي التفاوض مع استخدام القوة. ختاما 
غان ما قدمناه يمكن أن يصلح دليلا يسلط الضوء إلى حد ما على 


مفاصل الأزمة بخاصة الإدارية أو السياسية منها»الامرالذي 
يؤدي إذا ما تم التعاطي مع ابرز مفرداته ايجابيا من قبل صناع 
القرار إلى وضع تصور اولي لحل الأزمات التي تواجه الطاقم 
السياسي بين الحين والحين الآخر : سيما وان سلسلة الأزمات في 
البلاد يبدوأنها مرشحة للاتساع من حيث المدى والنوع مع الاخذ 
بنظر الاعتبار: ملفات لم تزل تنتظر الحسم السياسي وأخرى في 
طور التشكل او الاستفحال. 
ختاما 
يُعتبر الإنسان آهم مورد في المنظمات لذا نرى أنه لا يوجد 
بديل لوجود أشخاص أكفاء لديهم خبرات عالية يمكنهم 
التصرف بسرعة وجدارة لإيجاد حلول جذرية لحل المشاكل 
الناتجة عن الأزمات. يجب على المدير التوجّه مباشرةً إلى 
العاملين في المنظمة و تقديم خطة الأزمات لهم طالبا دعم كل 
فرد منهم و عليه آن يدرب العاملين معه لاختبار واقعية الحلول 
الموضوعة؛ بحيث يتعود العاملون بمرور الوقت على التعامل مع 
الأزمات باعتبارها أحد مواقف العمل العادية ولا يركزون على 
الأزمة ذاتها. إن أزمة إداراتنا هو عدم تبني إدارة الأزمات و 
تفعيلها كأحد الحلول الجذرية و المهمة للمنظمة في العالم 
العربي والإسلامي إلا في ما ندر. أيضًا عدم تأصيل العلمية 
المنهجية قبل و أثناء التعامل مع الأزمات. تقول منى شريف 
هناك نوعان من المنظمات منظمات مستهدفة للأزمات 011515 
-211 0101515 و أخرى مستعدة لمواجهة الأزمات :6101/1 
جملة القول ومن خلال ما تقدم يتضح لنا النوعان في . (7/11:1/ 
المنظمات ورب سائل يسأل هل منظماتنا في حال الاستعداد أم 
الاستهداف لكن المتابع يجيب أن أي استعراض للأزمات المتكررة و 
المتعددة في واقعنا يبين لنا أنها في حال الاستهداف إلى أجل غير 
معلوم. 


المراجع : 

.١‏ إدارة الأزمات: الأسباب والحلول,علي احمد فارس/مركز 
المستقبل للدراسات والبحوث شبكة النبأ المعلوماتية- الخميس ١6‏ 
أيار/ ٠٠١‏ - 8/جماد الاولى/14795 

.أبو قحف ,عبد السلام. إدارة الأزمات. القاهرة: مطبعة الإشعاع 
للطباعة و النشر و التوزيع .1999 , 

. إدارة الأزمات: الفن الصعب عندما يحدث ما لا تتوقعه كيف 
تواجه المواقف والأحداث التي لم تخطط لها؟. ٠٠١‏ مارس ٠٠١5,‏ (لم 
ينُدذَكر اسم كاتب المقال شي ا موقع). /0ك. 2071 62170/1-له '#الااثاذ/|:جزاانا 

انا 7زه/29[02002اعنرج وما 
؛ . الحملاوي: محمد رشاد. إدارة الأزمات. أبوظبي: مركز الإمارات 
للدراسات و البحوث الإستراتيجية . 997[ , 

ه. حواش ,جمال. سيناريو الأزمات و الكوارث بين النظرية و 
التطبيق. القاهرة: المؤسسة العربية للنشر و الإعلام .1999 , 

*.منى صلاح الدين. إدارة الأزمات الوسيلة لليقاء. القاهرة: 
البيان للطباعة و النشر.998/ , 

.السيد. إدارة الأزمات و الكوارث مخاطر العولمة و الإرهاب 
الدولي. سلسلة دليل صنع القرار(؟). القاهرة: دار الأمين للنشرو 
التوزيع .2004 , 
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إنعازات الجمعية العامة للتنظيم والإدارة والتلمية 
الجاراس ا لجيه فا سد 
- وافقت الجمعية علي تنفيذ رحلة وندوة عن ل ا 8 
"العنابية العامتيتة :المصرية واتزها في : 
التنمية" بمدينة فايد بالإسماعيلية وسيشارك 5 - 
فيها بعض المسئولين من الجهات المعنية . 
- أقامت الجمعية حفل الإفطار السنوي- 
إفطار ليلة القدر علي مركب إمبريال العائم 
بالزمالك . 
وقد تم تكريم عشرة طلاب وطالبات من 
أوائل كليات الطب والعلوم والألسن بجامعتي 
عين شمس والأزهر. 
وقد أناب السيد الدكتور / علي المصلحي 
وزير التضامن السيدة الاستاذة / عائشة 
عبد الرحمن رئيس الإدارة المركزية للتنمية 
الاجتماعية بالوزارة لحضور حفل الإفطار 
والمشاركة في التكريم وقد دعت الجمعية علي نفقتها خمسون شنط مواد غذائية خلال شهر رمضان الكريم مساهمة منها 
طالب] وطالبة لهذا الإفطار وكانت سهرة عامرة بالتكافل في تأكيد التضامن الاجتماعي . 
الاجتماعي والإخوة . - تستعد الجمعية لإصدار مجلة دورية علمية اجتماعية 
- شاركت الجمعية في المساعدة لبعض المحتاجين بتقديم ثقافية تحت أسم "رؤيا...' وتم اتخاذ الإجراءات اللازمة 
للإصدار 


در للريراأذاء اليا ربل 
اناج م ادمسرلانلا 
0م 


لام عبان للح 


ميناء دمياط 


1ك مميزات المِيداء سسسسمسس سسا 

.١‏ ممر ملاحي مستقيم وحوض دوران متسع مما يسهل عملية الدخول والد وران والتراكى 
والمغادرة دون تعقيدات ليلا ونهارا . 

". اعماق ارصفة كبيرة تسمح باستقبال السفن حمولة حتى ٠0‏ الف طن مما يقلل من النولون 


الذي يحصل على نقل البضامع من والى الميناء ٠‏ 


والنفريغ من والى السفن وبالتالى مدة بقاها بالميناء وكان لتيجة تحقفيق الميناء لكسب 


وقت ولم يدفع اى غرامة تاخير منذ انشابها . 


. يقوم الميناء بتقديم كافة الخدمات البحرية اللازمة لحركة السفن. 
«. يتوفر بالميناء مساحات ومخازن وسقائف تسمح بتخزين ونداول البضامع الصادرة 


والواردة وكذا اراضى فضاء شاسعة لاقامة مختلف المشروعات الاستثمارية كما يتوفر به 


منطقة ادارية لتسهيل عمل جميع المستثمرين والشركات مجهز باحدث الامكانيات وبتكلفة 


زهيدة ( مركز خدماب الوجيسسيه . مجمع اخدمه المسستمرين) 
5. وسائل نقل متعدد الوسائط ( 0م5385 أهل10! أأاداالة ) 
( بحرى- برى- سكة حديد ‏ نهرى ) 
. يعتبر الميناء من الموانى النظيفة لتوفر كافة وسابل حماية البيسة البحرية والارصية 
والجوية. 
. يتوفر بالميناء كافة وسابل الامان والتامين وتم حصول الميناء على شهادات الالتزام 
الدولية (كم15) 
6 تم ميكنة جميع اجراءات حركة السفن والبضايع من خلال نظام الادارة الالكترونية. 
لسسسس- الميناء بالأرقام 


. 5.لا كمأ‎ ٠. كم' . والمساحة الارضية‎ ١١.4 -المساحة الكلية‎ ١ 


؟ - عدد الارصفة ١5‏ رصيف + ؟ رصيف للغاز . 

-اجمالى اطوال الارصفة ‏ . ...842 م5 + 806 م للغاز ٠‏ 
: -اقصى عمق للرصيف .5١م‏ . 

«- متوسط عدد السفن المترددة علي الميناء 1ه ٠‏ ”7 سفينة ٠‏ 


»همه وهم 


وزارة التضامن الاجتساعى تعقق نعاحاملا 
زيادة عدد السستفيديل مل مسشروعالضه. 


التنمية الاجنماعية هدف قومى أساسه مشروع تحديد الغئاتالأولى بالرعاية ‏ . 
ه نجاح المرحلة الأولى واختيار١٠٠‏ قرية فى /محافظات لعمل مسح شامل لتحديد الأولويات 
تنفيذ المرحلة الغامسةمن مشروع شباب الخريجين بتديير١ 0٠‏ سيارة نمت إشراف لجنة 


المساعدات الأجنبية على ؛ دفعات 


- المساهمة فى توفيراحتياجات المواطنين من خلال المعارض الرسمية (رمضانالمدارس.الأعياد) 
بأسعارمناسبة وتوزيع اسطوانات البوتاجازبالسعرالعدد 
وزارة التضامن تعمل جاهدة على تعديد تخصيصات مالية شهرية للمحتاجين من سكان 


العشوائيات 


دراسة ميدانبة عن الطفل فى المناطق العشوائية والتأكيد على حقوقه مع مسعاميدانيا 


واجتماعيا واقتصاديافى عدد منالمدن والقريى 


خطت وزارة التتضامن الاجتماعى خطوات سريعة 
وموضعية من أجل تحقيق أهداف برنامج الرئيس مبارك 
وحققت العديد من الانجازات فى العديد من المجالات.. وضى 
إطارمسئوليتها عن إدارة الدعم وعملها بأسلوب علمى 
لتطبيق سياسة حكومة الدكتور أحمد نظيف رئيس مجلس 
الوزارة.. الذى يعطى اهتماما ملحوظا ومستمر لوزارة 
التضامن الاجتماعى التى ترعى كافة الفئنات عنها رجل 
الشارع والمواطن العادى.. بعد أن أصبحت حقائق ملموسة.. 
كما يحدث فى منظومة الخبز. بطاقات التموين ‏ الجمعيات 
الأهلية. الأسرالأولى بالرعاية. والطفوئة والعشوائيات.. 
وبإيجازومن خلال برقيات سريعة مشير إلى ما تحقق من 
إيجابيات ضحمة. 

8 زيااةدعم رغيف الخبزمن 4 مليارالى ١‏ مليارجنيه 

8 استطاعت الوزارة بجهد كبير من الدكتور على المصيلحى أن تقتحم 
قضية الخبز.. ودعم الرغيف البلدى المدعم وتجاوبت الحكومة مع خطة 
وزارة التضامن فى إطار اهتمام الرئيس من خلال تدبير الدعم المادى 
والذى قفز من 4 مليار جنيه إلى حوالى 1 2 مليار جنيه من هذا العام. 

توزيع عقد مشاركة مع جميع المخابز وسيتم تحديدها تلقائيا. 

#ا تنفين مشروع فصل الإنتاج عن التوزيع الذى تم فى 9 محافظات 
بنسبة 96100 وأدى إلى انتهاء مشكلة الخبز. 


البدء بتنفين توجيه الرئيس مبارك بإنشاء مجمعات متكاملة إنتاج 
الرغيف المدعم.. تم اختيار عدد من المواقع فى المدن الجديدة. 

نجاح التنسيق مع القوات المسلحة والشرطة فى تدبير 2 مليون 
رغيف يوميا 

بدء العمل فى حصر لجميع الأسرالتى تم تسكينها في منطقة 
الدويقة.. يجرى الحصرأولا بأول وعمل ملف خاص لكل أسرة.. كما تم 
تخصيص مكان لإنشاء مركز للخدمات الاجتماعية تديره وزارة التضمان» 
وكذلك قامت الوزارة بصرف 5 آلاف جنيه عن كل حالة وفاة وألف جنيه 
عن كل حالة إصابة. 

وزارة التضامن تعمل جاهدة على تتعديد تخصيصات مالية شهرية للمحتاجين 
من سكان العشوائيات 

دور إيجابى للجمعيات الأهلية ومساندتهامادياوفنيا 

دي ل ل ل 8 35 

دراسة ميدانية عن الطفل فى لمناطق العشوائية والتأكيد على حقوقه مع 
مسح ميدانيا واجتماعيا واقتصاديا فى عدد م نالمدن والقريى 

#اتم خلال الفترة من يناير 2007 حتى نهاية مارس توصل 
الكهرياء إلى مليون و 5 40 ألف مشترك.. وخدمات المياه والصرف 
الصحى 10.964 مليون مواطن. 

© تنفن مشروع توفير وحدات سكينة بالتنسيق مع وزارة الإسكان.. من 
خلال نظم متعددة للسداد ومقدم بين 3آلاف و 5 آلاف ج وقسط شهرى 
على 0 2 عاما. 

وتعمل الوزارة على تنظيم دورات تدريبية للرائدات الريفيات على 


مسمس سوسس م 7 57/2 :100501033072757 1 


تف ىتنفيذ البرنامج الإننخابى للرئيس مبارك 
ما لالإجتماع ىإلى مليون و٠0‏ الف مستفيد 


مستوى الجمهورية حيث بلغ عددهم 7 7 6 أرائد وذلك لإعادة تأهيلهن 
من خلال 4 1 مركز تدريب كما يتم تطوير تلك المراكز لتصبح مركزا 
للإشعاع الثقافى والتنموى لهن ليتعرفن على خدمات الوزارة لتوجيه 
الأهالى نحو الاستفادة من الخدمات وتسهيل إجراءات الحصول عليها. 

8 اللافسم 

خطت الوزارة خطوات جريئة وواقعية فى إطار تحقيق أحد المهام 
الأساسية لها.. وهى مسئوليتها عن إدارة الدعم.:. حيث استطاعت 
بأسلوب على إعادة النظر وضع أهم الآليات لدعم وصرف بطاقات 
التموين. 

فقامت فى إطار منظومة متكاملة إعادة تنظيم علمى إعادة النظر فى 
وضع أهم الآليات لدعم وصرف بطاقات التموين. 

فقامت فى إطار منظومة متكاملة إعادة تنظيم خدمة البطاقات.. 
ويعد 5 2سنة تم: 

1. إعادة قيد المواليد من عام 6 8حتى يناير 07 20. 

2 مساوات الجميع فى صرف المقررات. 

3 إدخال حصص إضافية من زيت الطعام والسكر والشاى. 

4. تطبيق نظام البطاقة الذكية فى 9 محافظات وسيتم تعميمه على 
سائر المحافظات. 

5 فتح باب الحصول على بطاقة التموين لمن يستحق. 

6. ساعدت هذه المنظومة على زيادة عدد المستفيدين من الدعم العينى 
بواسطة بطاقة التموين إلى 1 6 مليون و 5 9 ألف فردا مقابل 2 4 
مليون مواطن حتى يناير الماضى بزيادة 965)0. 

التنمية الاجتماعيةهدف قومى أساسه مشروع تعديد الفئاتالأولى 


بالرعاية 
نجاحالمرحلةالأولى واختيار١٠٠‏ قريةفى ١‏ محافظات لعمل مسح شامل 
التحديد الأولويات 


يجرى حاليا تطوير مؤسسات الرعاية الاجتماعية من أجل حصول 
هذه الفئات التى تتطلب الرعاية من المجتمع على حقوقهم الأساسية 
حتى التعليم والعمل من أجل مساعدتهم وتأهيلهم نفسيا و اتجتماعيا 
وصحيا ومهنيا لإعادة دمجهم وتكيفهم مع المجتمع وإتاحة الفرض لهم 
اللتواصل مع ذويهم.. ومن أهم ملامح هذا التطوير ما يجرى الآن فى 
المؤسسة العقارية بالمرج التى يتم تطويرها الآن بداء من تغييراسمها 
التصيح «مؤسسة تنمية الأحداث المغلقة» لكى تكون مؤسسة للتنمية 
والإصلاح وليس للعقاب فقط. 

ها تطويرالوحداتالاجتماعية 

تقوم وزارة التضامن الاجتماعى على تطوير الوحدات الاجتماعية 
وتجويلها إلى مراكز خدميية متطورة تعتمد على إعادة الهيكلة الاجتماعية 
اللوحدات الاجتماعية لإيجاد تنظيم مرن وأكثر فاعلية كذلك رفع كضاءة 
الجهاز الوظيفى المتعامل مع العملاء واستمرارية التدريب الدائم مع وضع 
برامج تدريبية لكل من الإدارة العليا والإدارة المتتوسطة والباحثين 
الاجتما الك تطوير إنشاء المبانى وتوفير الأثاث والأجهزة اللازمة 
للوحدات الاجتماعية ومكاتب التموين كذلك وضع نظام معلومات متكامل 
التقديم خدمات ونظام اتصال متكامل يشمل الوزارة والأجهزة الحكومية 
والجمعيات ونظام كفء فعال لتقديم الخدمات. 

وسيشمل مشروع تطوير الوحدات الاجتاعية بمراحله الثلاثة استكمال 
تطوير 1000 وحدة اجتماعية وتدريب الباحثين وميكنة الإدارة 


الدكتور على مصيلحى 
وزير التضامن الاجتماعى 


الداخليية كذلك التعامل مع البنوك ومكاتب البريد لصرف معاشات 
الضمان الاجتماعى واستخداث مفهوم الخدمة المتكاملة لرعاية الأسرة 
الأولى بالرعاية. 

ولقد تم توقيع بروتوكول تعاون مع وزارة التنمية الإدارية ووزارة 
الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات لتطوير الوحدات الاجتماعية وريطها 
بشبكة معلومات المديرية والوزارة: كما تم توقيع مذكرة تفاهم بين الوزا 
وزارة التعليم العالى لقيام الجامعات المصرية بتدريب الباحثين 
الاخصائيين لإعداد كوادر بشرية متمبزة كذلك تم توقبع اتفاقية تعاون 
مع هيئة البريد المصرى لتولى صرف المعاشات الضمائنية التى تتولى 
الوحدة الاجتماعية صرفها حتى تتفرغ هذه الوحدات لتصبح كيانا 
تنمويا يتم من خلال عمل الأبحاث الاجتماعية وتقرير نوع الخدمة. 
ولقد وصل عدد المستفيدين من مشروع الضمان الاجتماعى إلى نحو 
مليون نسمة مع صرف المعاش والمساعدات فورا. 

ه ميكل جديد لبنك ناصرالاجتماعى 

* يتضمن استحداث قطاع للأعمال المصرفية ورفع مستوى عدد من 
الفروع مع إعادة تقييم الفروع وزيادة معاملات البنك وتعدد الأنشطة. 

فلقد تم اعتماد الموازنة التخطيطية للبنك لتشمل عدة بنود أساسية 
أهمها تخصيص مليارى جنيه من جملة الموازنة للاستثمارات المالية و 


9 مليون جملة التحويلات الجارية التخصصية و2. 1 35 
مليون لإيرادات النشاط الجارى و 255.5 مليون للإيرادات التحويلية 


الجارية وتحديد فائض العمليات الجارية بمبلغ 9 33 مليون جنيه. 

المؤسة القومية لتيسيرالهج والعمرة 

تطبيق الأساليب العلمية الحديثة فى خدمة ورهاية حجاج 
الجمعيات الأهلية والارتفاع بمستوى الخدمة ل2.5 1 ألف حاج.. وتم 
توزيع التأشيرات على المحافظات وفقا لعدد السكان و اختيار الحجاج عن 
طريق القرعة العلنية بمنتهى الشفافية.. وقد تعاقدت (مؤسسة تيسير 
الحج والعمرة على أماكن السكن فى مكة المكرمة والمدنية في فنادق 
متميزة والاقامة شاملة التغذية المثلى وتحسين مستوى الأتوبيسات في 
مناطق المشاعر كما تم الاتفاق مع شركة مصر للطيران لتفويح جميع 
الحجاج بنظام المسار الواحد. 

© ويكون سفر حجاج الأقاليم من المطارات الداخلية ويرج العرب وأسوان 
وأسيوط والأقصر كما تم إنشاء موقع خاص لمؤسسة الحج والعمرة على 
وتطوير نظم المعلومات الخاصة بالحجاج. 


ة ذختت ا ا 0 ا الا الل اللا 0665225242 


شرم الشيخ: 


تم اختيارهذهالمدينة لكى تشهد 
الدورة الثفالثةلمعرض افيكس ٠.٠١08‏ 
والذى شهدت من قبل فاعليات هذا 
المعرض عام ٠٠١6‏ ثم عام 3٠٠١5‏ وتبدأ 
فعائيات المعرض هذا العام فى الفترة من 
6 توفمبر8١٠٠‏ حيث يتوافد إلى هذا 
المعرض كبار رجال الدولة ورجال الأعمال 
والصحفيين سواء من داخل مصرأو 


خارجها والعائلات المالكة ورؤساء 
الحكومات وا مهتمين بمجال الطيران 
وممثلى الشركات المصنعة للطائرات 
وشركات الصيانة والخدمات الأرضية 
ونظم الأمن وشركا ت إدارة ا مطارات 
وشركات الطيران العالمية وتكنولوجيا 
المعلومات والعامة والسائحين بمدينة 


٠٠١/ معرضافيكس‎ 


شرم الشيخ هذه المدينّة الساحرة ذات 
التشاط السياحى التى تمع فى محافظة 
جنوب سيناء تم اختيارها مؤخراً ضمن 
أفضل خمس مدن للسلام على مستوى 
العالم من بين 5٠٠١‏ مدينة عالمية- 


شرم الشيخ. 

.يعد معرض افيكس معرض خاص 
بالطائرات سواء كانت الصفيرة 
والمتوسطة وطائرات التدريب وقد 
توافدت كثيرمن الشركات العاملة فى 
هذا المجال للمشاركة فى هذا الحدث 
الضخم العظيم والذى يعتبرمن أقوى 
العروض فى مجال الطيران. 

وقد اشترك با معرض ٠4‏ شركة بجانب 
٠‏ عروض رعاية كما تم اشتراك 1١"‏ 
شركة مصنعة للطائرات تعرض ٠١‏ طائرة 
متنوعة (بوينج . سيسنا . مصر للطيران - 
امبراير. إيرياص . جوثف استريم...-)- 

وسيتضمن ال معرض الآتى: 

# جناح خاص لعرض الطائرات 


والخدمات المتعلقة بصناعة الطيران. 

جناح للشركات المشاركة. 

"ا شائيهات لعقد الاجتماعات 
والاتفاقات بين رجال الأعمال. 

عروض جوية لفريق الألعاب الجوية 
امصرى (51215 511961) وعروض لفريق 
للساطلع ]1 

.تم إعداد برنامج متخصص لفعاليات 
الدورة الثالثة لمعرض افيكسء ئيس فقط 
العرض الجوى والعرض الثابت ولكن تم 
الإعداد أيضاًلمؤتمرخاص بصناعة 
الطيران بالشرق الأوسط وشمال إفريقيا 
يفتتحه معالى وزير الطيران المدنى يوم 
4 واستضافة حفل توزيع جوائز عالم 
الطيران العالمى «نيكولوس واطسون» 
مدير مبيعات مجموعة ناسيبا (الشركة 
المنظمة) ومدير مشروع افيكس. 

- وجديد بالذكرأن وزير الطيران 
المدنى الفريق أحمد شفيق سيفتتح 
المؤتمرالخاص بصناعة الطيران بالشرق 
الأوسط والذى سيعقدلمدة يوم واحد 
يسبق فعاليات معرض افيكس ١١/4‏ 
وسيتضمن ال مؤتمر مناقشات حكول تطور 
صناعة الطيران بالشرق الأوسط - 
تطوير ا مطارات المصرية - أسواق 
الطائرات الخاصة بمنطقة الشرق 
الأوسط - منظورا مطارات فى صناعة 
الطيران يحضر. سيحضر ال مؤتمركبار 
الشخصيات الهامة فى صناعة اتطيران 
مثل منظمة النقل الجوى العريى: شركة 


أبو ظبى للمطارات 1841: الشركة 
المصرية القابضة للمطارات والملاحة 
الجوية: وزارة الطيران المدنى المصرى 
ومنظمة 10840 
وسيفتح المعرض للجمهور فى الفترة من 
8-7 نوفمبرمما سيتيح الفرصة للزوار 
والسائحين الشغوفين بدنيا الطيران 
بمشاهدة الطائرات الصغيرة والمتوسطة 
والدخول إلى الجناح الترفيهى با معرض 
بما يتضمنه من سيارات سباق وقفز 
وغيرها 
سيتيح المعرض الفرصة للزوار لاكتشاف 
أحدث تكنوئوجيا الطيران التى تقدمها 
٠‏ عارض من كبرى الشركات ومشاهدة 
أحدث الطائرات مثل: 
1816 318 كمسطترتم 
اعل 30م 
0 عتمأكن11 سم0نا2 )0 دثهدووء 0 
معاء 507 
0 (عدعع1 
د ترط 
0 تنك وسكا 
25022 
0 > ل0صة 200 0 
+21 60 اء زجوعرآ عطا 
0 5 عع سأ تردء؟51 
ع[مستسء 5 مرعملط 
-0ختناكآ سدمنظ 135 )1 «تعاجمعتاء11 
-تطدم8 دسم قعطعة12 لخد «تعاممء 
ع تلوط 


وعمتاتتى! مسولعلز 


شركة حلوان للأسمدة ش .م.م 
عمة .مع 5ع 2 انع مويناعلا 


سير ا 
معووع 0 لا 

.المناطق الحره الخاصة الخاضعه لأحكام قانون ضمانات وحوافز 
الاستثمار رقم 8 لسنه 1931 ولالحته التنفيذية وصدر لها 
ا 


الشركه مقامه على مساحة حوالى ١5١‏ إلف متر مريع بالمنطقة 
ضاعية بال ,0 


تم الاكتتاب فى رأس أمآل الشركة باسهم نقدية وأسمية عددها 
مليون سهم (مانة وخمسون مليون سهم ) قيمتها ٠‏ 
مليون دولاز امريكى (فقط مانة وخمسون مليون دولاز امزيكى). 


جارى حاليا دراسة اقء 
مثيل للخط الاول. 


رأس المال المرخص به ٠٠٠١‏ مليون دولار امريكى . 
رأس المال المصدر ١9٠‏ مليون دولار امريكى . 
: 6 مليون دولاز.. 


١ /‏ دعصي صاصم 
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4 رس امام 7 1 
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يعمل المجلس على المساهمة فى تقوية دورالمراكز والوحدات نحو جامعة 
تقوم بدورافضل فى خدمة مجتمعها محليا ودوليا؛ ويهدف المجلس إلى 
دعم المراكز والوحدات وخدماتها المختلفة والمساهمة فى توفير احتياجاتها 
الفنية والمالية والبشرية والمشاركة فى تسويق المراكز والوحدات وأنشطتها 
وأعمالها محليا ودوليا. 

.ويقدم المجلس خدماته من تدريب وتنمية بشرية من خلال عقد 
الدورات التدريبية والمحاضرات والتى تلزم كوادر المراكز والوحدات والمسئولين 
الماليين. 

.ويتصل المجلس بالجهات المختلفة المحلية والدولية من خلال القنوات 
المناسبة, للتعريف بالمراكز والوحدات وتسويقها وكنا أنشطتها وأعمالها. 

.ويصدرالمجلس المنشورات والكتيبات والمطيوعات والمواد المناسبة دعما 
اللخدمات المقدمة من المراكز والوحدات ولتسويقها. ويقوم المجلس بإعداد 
- المواد الدعائية والإعلامية للمراكز 
والوحدات من أفلام وعروض ء والاستفادة 
| من قنوات الجامعة القضائية .وذلك من 
خلال وحدة خاصة بالمجلس تتعامل مع 
| التجهيزات والإمكانيات المأدية والبشرية 


أ.د.حسامكامل أ.د.حسينخالد أ.د.عادل زايد 
رئيس جامعة القاهرة نانب الرئيس لشنونالدراساتالعليا ‏ تائبالرئيس الشئون النعليم والطلاب 

أهدى الدكتور حسام كامل رئيس جامعة القاهرة درع الجامعة للعالم المصرى الدكتور 
مصطفى السيد لاكتشافه الجديد لعلاج السرطان باستخدام مركبات الذهب الناتومترية 
والذى أثبت نجاحا ٠٠١‏ على الحيوانات.. وقد منح العالم الكبير قلادة العلوم الوطنية 
الأمريكية وهى أعلى وسام أمريكى فى العلوم.. 

وصرح الدكتور حسام كامل رئيس الجامعة بأنه سيتم توقيع بروتوكول تعاون بين جامعتى 
القاهرة وجامعة جورجياتك الأمريكية والتى يعمل بها العالم الكبير للاستفادة من 
مجهوداته.. وكذلك رحب الدكتور مصطفى السيد بالتعاون مع المعهد القومى للأورام ومعهد 


/ | 
| / 
| القادرة على إنتاج تلك المواد. الليزر يجامعة القاهرة 
ٌ ٌ . إضافة إلى تسهيل والمساهمة في عقد حضرالاحتفال الدكتور حسين خالد نائب رئيس الجامعة لشئون الدراسات العليا 
/ | الاتفاقياتالمحلية والدولية لتسويق | والبحوث والدكتور هشام شقير عميد المعهد القومى للأورام.. 

| وتفعيل أكثر لدور المراكز والوحدات وإنشاء. وتحدث الدكتور مصطفى السيد عن اختراعه فقال إن علاج السرطان بمركيات الذهب 
١‏ مراكز تميز. الناتومترية قد نجح بنسبة 7٠٠١‏ على الحيواتات» وهناك قيود صارمة تحد من تجريبه على 


البشر فى الولايات المتحدة الأمريكية؛ وتوقع العالم الكبيرأن يتم الأخذ بهذا الأسلوب فى 
علاج السرطان بعد أن تقره إدارة الأغذية والعقاقير الأمريكية التى تعد البوابة الوحيدة التى 
تخرج منها جميع تراخيص استخدام العقاقير فى الولايات المتحدة الأمريكية. 


إنشا مرك لتمية مهارت الطلاب واعدادهم لسوق العمل 


وافق مجلس جامعة القاء رئاسة الدكتور حسام كامل رئيس الجامعة على إنشاء 
مركزتنمية المسارالوظيفى ضمن أنشطة قطاع خدمة المجتمع بالجامعة لدعم مهارات 
طلاب الجامعة وتحسين مستواهم العلمى والمهتى.. 

وصرحت الدكتورة هبة نصار نائب رئيس الجامعة لشئون خدمة المجتمع وتنمية البيئة بأن. 
المركزيهدف إلى تأهيل الطلاب لمواجهة متطلبات سوق العمل الجديدة وتمكينهم من 
الحصول على فرص عمل جديدة إلى جانب تزويدهم بمهارات الحاسب الآلى واللغة 
الانجليزية ومهارات العر والتفاوض والاتصال من خلال برنامج يتم بين الجامعة ومؤسسات 
المجتمع المدنى والشركات والمؤسسات الخاصة والدولية والصندوق الاجتماعى للتنمية.. 
وأوضحت أن فكرة المركز تستهدف أيضا المساعدات الفنية والمادية التى تسهم فى صقل 
مهارات الطلاب المهنية والعامية وتوفر أتشطة التدريب التى تدعم قدراتهم وتمكنهم من 
مواكبة سوق العمل مشيرة إلى أن المركز سيقدم للطلاب برامج مجانية على يد أساتذة 
الجامعة وخبراء من مؤسسات المجتمع العام والخاص ويستفيد من هذه البرامج على مدار 
العام الجامعى طلاب مختلف الكليات وسيكون مقر المركز بالحرم الجامعى ويساهم فى 
أنشطته وتزويده بالإمكاتيات وتمول يرامجه عدد من مؤسسات ا مال والأعمال والمجتمع المدنى 


أ 1 .ويساعد المجلس في إيجاد التكامل 
.3 . شبة لصار ونتمون حتسببينادركزوالوحداتبين 
نانب الرئيس لشنون خدم ةالجتمع بمضها البعض وبينها وبين المؤسسات 
والجهات خارج الجامعة. 

.ويسعى المجلس ليكون حلقة الوصل بين قطاعات الجامعة المختاذ 
(التعليم والطلابه الدراسات العليا والبحوث وخدمة المجتمع وتنمية 
البيئة) داخليا نحو التكامل المتشود داخل الجامعة لتطوير التعليم والبحث 
العلمى وخدمة وتنمية المجتمع وتعظيم الاستفادة من مخرجات قطاعات 
الجامعات المختلفة. 

.ويعمل المجلس على تطوير نظام حاسوبى تكنولوجى يضم قواعد 
بيانات ومواقع الكترونية للمراكز والوحداته يتم تحديثه دورياء دعما لاتخاذ 
القرار. 

.يساهم المجلس فى عقد المؤتمرات والمعارض والأنشطة التى تلعب دورا 
فى تقديم الخدمات للمراكز والوحدات وتسويقهاء وكذلك المشاركة فى 
المؤتمرات والمعارض والأنشطة المحلية والدولية ذات الصلة وتمثيل المراكز 
والوحدات بها. 

.ويعمل المجلس على إدخال متطلبات ضمان الجودة والاعتماد 
لقطاعات الجامعة. 

.ويساعد المجلس فى إيجاد مصادرللتمويل لأنشطة المراكز والوحدات 
والعمل على 


صرحت بذلك الدكتورة هية نصار نائب رئيس الجامعة لشئون خدمة | ومتها. :برتامج الأمم المتحدة الإنمائى للتوعية بالأهداف الإنمائية للألفية. الصندوق 
| لانجتمع وتتعية 2 الاجتماعى رجال الأعمال.. المعهد المصرفى بالبتك المركزء 


جامعة القاهرة - الجيزة - الأورمان_ تليفون 751/187550- 157751١5‏ فاكس :لاه 


:زه الشااء الصتاسه 


رت را 


إصدار المواصفات القانية الصرية. ‏ #جيةوجحطاي ة الستهلك ٠‏ 
ممع عونات ابره القع اي الا ف الماماك (لعامفتتر اك م 
اراد كانه الشسر عر رالاشارات الضلية. قعل نخشراتاييا ردرلا فى النظنات الاقية رالاولية - 


0 الع ارات العم 0 1 1 1 
شح الامشارات لقم ر اند راك التدرية ‏ هر الشاكت للكلم 
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الإدارة. يصدره بتع جمعات تتميةالإدرية 


أكبرعشرعاداتتدمرالدماغ_ 


5 عدم تناول وجية الاإفطار: التاس 
الذين لا يتناولون وجبة الاقطار 
سوف ينخفض معدل سكرالدم 
لديهم وهذا يقود إلى عدم وصول 
غذاء كاف إخلايا ا مخ مما يؤدي إلى 
انحلذلها. 


5 الاقراط في تناول الأكل الزائد 
يسبب تصلب شرايين الدماغ ,مما 


يؤدي إلى نقص في القوة الذهنية 


التدخين يسبب انكماش 


خلايا المخ وريما يؤدي إلى مسرض 
الزهايمر. 


كثرةتناول السكريات: كثرةتناول 
السكريات يعوق امتصاص الدماغ 
للبروتيناتوالغذاء.:ممايسيبسوء 
تغذية الدماغ وريما يتعارض مع نموالمخ. 


تلوثالهواء :الدماغهواكبر 
مستهلك للأكسجين في أجسامتا 
استنشاق هواء ملوث يقلل دعم 
الدماغ بالأكسجين مما يقل ل كفاءة 
الدماغ. 


الأرق (قلةالتوم):النوم يساعد 
الدماغ على الراحة كثرة الأرق تزيد 
سرعة موت خلايا الدماغ. 


تغطيةالرأس أثناء التوم :النوم 
أكسيد الكريون ويقلل تركيز 
الأكسجين ممايؤدي إلى تأثيرات 
سلبية على الدماغ. 


القنيام بأغمال أثناء المرض: العمل 
الشاق أوالدراسة أثناء المرض تقلل 
من فعالية الدماغ كما أنها تؤدي إلى 
تأثيرات سلبية عليه 


ه قلةتحمفيزالدماؤعلى 


التفكير: 5 
التفكيرهو أفضل طريقة لتمرين 


الدماغ - . قلة تحفيزالدماغ على 
التفكيرتؤدي إلى تقلص أوتلف 
خلايا الدماغ. 


ل ندرة الحديث مع الآخرين:. 
الحوارا الفكري مع الآخرين يساعد ٍ 
عدف ةر 


دور الرحلات التعريفية ف يتنشيط ا مبيعات 


لشركات) لسباحة (ر فَهأ 
إينا 

تعتبر الرحلات التعريفية وسيلة من الوسائل المستخدمة لتنشيط المبيعات في شركات السياحة وهي 
رحلات مدفوعة لوكلاء السياحة ورجال الصحافة لتعريفهم بالمزارات السياحية: الخدمات والتسهيلات 
التي تتواجد في المقصد السياحي. 

تقوم الفنادق والقرى السياحية بمساعدة شركات السياحة عن طريق منحهم إقامة مجانية كما تقوم 
شركات الطيران بإعطائهم تذاكر مجانية أيضاً. 

على الرغم من ذلك نجد أن شركات السياحة تهتم فقط بالرحلات التعريفية الخاصة بالوكيل 
السياحي الخارجي الذي يقوم بدوره بوضع مصر في البرامج السياحية ولا تعطي أي اهتمام لرجال 
المبيعات. أيضاً لا تتوافر ميزانية خاصة لتعريف رجال الصحافة بالمقصد السياحي مع أنهم يعتبرون 
وسيلة فعالة لتنشيط المبيعات من خلال نشر المقالات السياحية في الصحف بعد عودتهم من زيارة 
المقصد السياحي. 

تهدف الدراسة إلى معرفة أهمية دور الرحلات التعريفية في تنشيط وزيادة نسبة المبيعات عن طريق 
استخدام جميع أنواع الرحلات التعريفية. هذا إلى جانب تفعيل دور الجهاز الحكومي تجاه الرحلات 


| التعريفية. 


اعتمدت الدراسة في منهجيتها على البحث المكتبي الممثل في المراجع الأجنبية وقد أشرنا إلى بعض 
التعريفات والخصائص الخاصة بالرحلات التعريفية إلى جانب بعض الدراسات الخاصة بها. 

ويتضمن البحث الميداني توزيع استمارة استقصاء على عينة من شركات السياحة فئة ( | ) لمعرفة 
وضعها بالنسبة للرحلات التعريفية ومدى استخدامهم لها لزيادة نسبة المبيعات وهل هي مدرجة في 
خطتهم المستقبلية أم لا؟ 


هذا وقد وصلت الدراسة إلى بعض التوصيات منهاء 


يجب على شركات السياحة الاهتمام بالرحلات التعريفية بأنواعها وبالأخص الرحلات 


| الخاصة برجال المبيعات ورجال الصحافة. 


* على جميع الفنادق وشركات الطيران أن تتعاون مع شركات السياحة لإتمام الرحلات 


| التعريفية حيث أنها تعود عليهم أيضاً بالمنفعة. 


لابد أن تقوم شركات السياحة بقياس فاعليات الرحلات التعريفية عن طريق الإحصاءات قبل 


) ويعد القيام بها. 


#* على شركات السياحة أن توفر ميزانية كاملة خاصة بالرحلات التعريفية ولا يجب التنازل 


عنها حتى في وقت الأزمات. 


ها يجب على وزارة السياحة وهيئة التنشيط السياحي مشاركة شركات السياحة في إتمام عملية 


.]| الرحلات التعريفية والتعاون معهم على قدر المستطاع. 


الإدارة بده سيتصعوي] | 


-صذ عط 2ه غطعنا عطا هذ علاتاععلاء 5 )ذ تفط علصتط) نمز و1 8 
7همةمصرممم 5علهه عمتممعن 

-عط وهتأمحدممم دعلهد أه لرمعع: عتاكتاهاد د معع! نامز و +128 
157 حمة عصزمل ععاكة لمه عره1 

كل2ة/05) لإأعتتمة ععبلع؟ 5م11 فط أقطا علمتط نامر 10 148 
7كامععة 

ةل 0 تسجومععة عع5 ععلقه دعمتائتة لمة 5اعتمط عدردد 0 4 
7وععنزهاصحص ع0 واعاعن لمة 

-لنط عط 2ه انهم 2 عمدعمء دمض1 حمة1 عوعلزؤممء نامئز وج[ 4 
7ععماعدم عمتاء عتمم عط 1ه امع 

عتتتمتلتصسةة؟ م 5دععم عط كه وعأطصمعم عاتامز نمثر و هر 
بمروط 

ترط مد 1 ها 

عاهه عنتمط 814 عط لصة دموسسه1 01 واكتمتل8 ع1 0 هر 
7ع لعمععة اعانهن دماعط غهطا ومض] مقط مد 
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.133 .م بعلاتاعءمدعم لوطماعة 

:ه؟ عصناعلمقاة ,(1996) .1 ,قمععلة1 1-8 ,معسمقا-8 ,علم1 #8 
.88-90-94.م ,معتسناما لمة تراتلهتمؤمط 

لاع طمداة ذه كعاماعمامم ,(2005) .0 ,عممتعصسفدط ,علامكز 98 
46م ,مآ 

سما ,(1995) .11.18 ,ماعقطعسا. 1 ,كع طسقطع- 1.0 ,كنوع ا #8 
.0 ,569 ,567,568 ,559.م , لزاتلماتمده]] مز متطىعلمع! ومتاعا 

لمة تكعناها ,اعون ,ه لزنقممنعلط ,(2003) .5 ,علتالعكا #8 
.68.م راتلماتمومط 

«اعكتتقص نزاتلقاتمومظ ,(2006) .2 ,عتممزوظ -2 .1 لعج 8« 
. 460,461 .م بأمعرععةمقم عمز 
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:وع زه ماع88 
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ا نا 
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ا 

لصدمء. تعامعه عمتمتهه أصععة أعثنوما. بح 8 


.اماعط 1ه امع تاوعقممء. 

25 5م18 دمةة1 0 ممتأصعلتة علاأع أكنامم دعأعمععة [120 ها 
.صمتامموممم كعلهد عممعدعمة لإعطا 

50 «مأفتعره عنام عمتعدتاتصة؟ أكتاد دعأعمععة 22961 198 
.أمروظ لاعد بإلتقةء صدء تزع 

عمتمل ممتعمرعلزكهمء مذ غنم ها عحقط وعأعمععة [ع120 48 
أموع8 لاعد لله نإعط كه 5وعرم كه 5عطدرعم عط 102 دمكا 
اعم نزعطا معطد عنترد للته نزعطا تقطن طعدمعط لدمرطة 
.وعماصنامء تغط م عاعوط 

أعنحهنا ععلقه ما علكقط دعتمفمصسمف عمتاعته مه كاعنم هل 
عنة لإعطا كه أعكاءة نه ع16 لصة 7002068 سرمععة دعزعدعية 
اذ عمتاعتة مه اعتمط عط 20 بواتعتاطيح عه لمئا ه لعتعلتكدمى. 
. كاعة 

-ناة أقتكناه) مقتام برع غطا سه وده كه لوسامتصتص ع1 هل 
عتقطء ما عاتقط نرإعط1 .دمكك1 سدع مذ عام علط ه عحقط مط 
عه ها عصرم زللهسة كدمتمععمه كناما كه وعأعمععة اعنحهن طات 
.املاع عمسممتاتدم 

عط طتت كممتاقاعم لممع كقط “«ماععد عتاطنام عط مكلت 8 
عتممتاتسصة؟ مأ معطا علتكمذ مق لإغط) 50 بووعمم ,0 5رعط معمر 
أعأعمععة أعنكهنا عنوكتهم عط طاذد عنمرعممم لسة أمروط 

تم عط طنت أعمقاممء علقم صق رماععو عتاطيام ع1 9# 
مدتام رع عط طلته عامعممم م لممعطة سكسم 2ه دعت 
.كع لعدععة أعحمن 

عةتاتدسة؟ ما مقام ة علقم صف سكسم أه 'جاكتصتصم ع1 هر 
لط لممع د عتمعمالة لصة كامععةه أعاندن مدنام برو عطا اله عهز 
المعوعممعر نإغطا لمع عط غة ععصلة 5مك1 تمد عدعطا ,10 امع 
.ع ققدم وكام لاوط 

يهنت عاطتخدمم ادعة عط هذ عدمل عط أكناحم ومتئة ده ل 
-مةلدؤتل عط لمة كعلز؟ علاتتموعم عطا لله ععسلع؟ اناجم لإعطا 
ما عبسل لعلمعصتصومءم عط أمم للتد أملروع عو" معطاه وعهها 
5تملومعم0 ناه عملعة؟ عا طنام لصة كدمعاطممم د5ععلمؤكتسر 
.ومم] متعطا) عمعمل 

حمدء ععاقة لمة عروقعط عصمل عط أكبادر كلرمعع: عتاولنة5 ا 
عنال دمتامصممم ععلدد مذ عدمعمعما اعم عط مما 10 وملر1 
.م1 دمة 10 

مه 02؟ أععلنط لإلطتدمم شه غعز أكناحم وعأعمععم أعج1 ها 
تعناعم للنامطة نرعطا لمة لمتامعووع نإرعلا عه لإعط) عمعمزة ومكل 
. كتوى 0 عضن عمتسل معى لعلاعممق عط 

أكنات1 2]015 تعره عنام لقة لعتهل جنا غط أكبادم كرت دح 9ل 
.ععدعلقمم كاعد عكقط 0 ممتكمسنؤوعل برعم تززع عدامقتلتسة؟ 


ع«تلمعمرم 

5م'] دصة1 أنامطة عتتهمممتاوعنانو ىم 

لنناعع]1 .خ لعتصد؟ 8131 .101 

“زمذوع ملا التماكزوقم 

العدمععقصدل! اغغه1] لمة مسمكتيسه1 2ه باباعة1 
الالو متا مقنواء1_] 

تعسسداط والإعمععى اعنوو1 

00 


نودء2007 لتقهصسسر 
ل ل لاسا 
157 دة1 5ععتاعهيم نامنز و12 هلا 


لعلدا وعله 
ددا وعلا 


7عءناعقهم دامئز مل ومك]” صو ؤه لصتا قطنت كعبر /1 لا 
دن عمتاعموم 0 مقام 2 عنتقط تامئز مل لمة نزطد مم 11 هل 
0 


اباط ذمك1 حمة1 102 أععلناط طعنممء عحقط اصمل بزالمساعة 
.هتاه رع ل نكمم مذ معطا عمتااسم ع ابرع 

لدعلا ده عه ؤم1 قا أقطا ععيعة دعاعمععة اعحهن أأث ا 
لوتأمدممرم ععلهد :10 01م 

له كلرمععم عناكتتقاة علقط الممل كعأعمععة اعنم الث 18 
وتأودممم دعلهد 

حكضة ععبالع؟ ومرم]” صوط أقطا عععة دعأعمععة اعاحون أاث ها 
.أمعل لمم لاعد عدم سعط غعا لمة كامععة كلميهنهم) توزعز 

وعمتاوتة لمه كاعنامط نقطا لعمداععل ععتعمععة اعلحمن الث 8ه 
عمتعلاله زط مق نرغطا كه اعنم كه «دعط ماعط كعتمدمسسممء 
كاعاعن مه ممنعمل50 :ترمععة عع معطا 

عط أه نهم لعتعلتقمم عه كعومعمي و1 مقط تراعمن5 8ه 
5 طعتطه ععماعدم ممنامجممرم عه عمتاء تقد عط ؤه أععلسط 
.لهاك لإلناة تعلصن جع أعمععة أعتحمن اله عقطابد 

داعم عمتاتحما أنامطة عمق معتعمعية اعنحوئ 50 ,0 )نه 10 ها 
أمنرع1 أبسوطة عنتيم ما عاطة ع مالإعط مد ددعم عط 6ه ورعم 
.ع تاصنم "تغط 0 علعقط متعم تزع معطا 
معاعرم عط ممه أععوبط اعنم عحقط الممل ععطاه ع1 هر 
متعلددعامطنت عط بإامتقحم عاتنام 

عتاطانم عط تقطا لعنماى نزلده كعتعمععة اعحمن 50 06 اناك 5 8ه 
.عمه عن هحترم عط مراعط /رالةرعمعع «ماععة 


10 


:5ل ؤلمسة 

اناوطة مقعل1 صة عتقط (لإلناةتعلصن) دعتعمععة اعاحمن أله ها 
علطا أن عمه عنة 5ممآ دة1 أفطا تصفعم نقطا هك ,ك1 سور 
. اوتاأمحممم ععلدة أه فاأمعم هدرم لمتامعووع 

اعنطه 5صقككة حصو مل كعتعمعية اعلح عط ,0 7046 هل 
.07 لومم فعلدة م علاتاععلاء عه وآ حة] أقط) كمفعدر 

6 له مأقععمه ناما عممتاتسة؟ 7096 0 اناه 6016 ل 
ختط] .فامععة اعنحمن لدعه! كدام «متمعم0 ه10 عمممتلتسيةة1 
ع0 7ن لممحا عختع وعلعمععة اعثنمتن كليم زفحم عط أفطا د ممعم 
عط ما ممتامعاج علازع دمل لقة كرتا وتمتمرعه ناه 10 لإأمه 
عبال موتاف مهلها عممح علالع لإمم نقطا مادعية اعحمن لدعما 
ععلء مما ,هن عاعها 16 

عفاعتزه ناما عممتلتنسية؟ صمل كعاأعوععة اعحمن 01 3046 8 
عط 'آه لععسمتحمم عنة برع عباط كامععة اعلحمن لقعم1 عره ترما 
عرمط نإعطا لصة ممتامتممرم كعلدة مذ وآ حصدطا زه عام أمعع 
.عتناانا؟ مت از مل 10 

(لوتأمدممم وعلدة صل لمتامعويع عه ومك1 دمه 100946 8ه 

حصةة1 10 كلرمعع" ممتافامعاده كعتاكتاماذك مم عه عتعط1 هل 
.ك1 حصة"! معاكة لصه عرماعط عدرمل ؤمت1 

كاصععة اعاكهنا كلنة/ 10 لإإعللاصة عمسلع؟ و1 مم12 8 

طاتيد عنمعممم لأنامطة كعتمدمحصم عمتليتة لمع واعاه1] #8 
اع عع لدع دهتتهل70تمععة ومتع]له برط وعأعمععة اعللمنا 
.كصمك] حمة" :105 جاع 

عط أه أععلنط عط 01 خندم 2 عه كعفمعميي ومتكة صمد 9 
.عققاعهم ممتامدومم 

عط غ10 5مككة" سمط هل دعأعوعية أعحهن عط ؤه 2096 #8 
كلط1 .عمفامععمعم القدد ه كنط) لمة 5وعمم عط له عع معدم 
له متا كتط) أسوطة عمق أممل دعزعمععة اعلكمن أقط) ممعصر 
.مقام عتعطا متا عمتائهم أمم عه ترعط) ممه دمتذ1 سدط 

:0؟ أععلناط طاعناممء عنتقط مهل دعتعمععة اعنحمن 01 8096 8 
.ؤكعتم عط 1ه كع اموعدم 10 5م مصموط 

ماععة ععتاحانام عط تقطا علمتطا كعتعمععة اعاحون 6ه 1096 18 
.عمه عند تكلم عط عليه ارم 


تكصو هلمع سسرمعء 1 
وعء نزهاصصء عتعطا عتاممتاتسية؟ أكسم دوعتعمعوة عدون الخ لا 
لمة لإمقصصمه تغط 07 ععقدصمذ غطا لعرعلتكممء ممه نإعط) 25 


-ممم؟ عاك عمتاعع 2 أععمكمهز 0 5 و1 ممه" زه لمك 
مهتدوع مره .(0178) مقعصباط درماتكل؟ ممتامعلاممء ه لإا لم5 
عستاععمم لمتامعامم 2 أنامطة صصدع!ا 0 ععمقطك عط عحقط للزس كله 
-نالةل عقة كت1 تصق .ععدم؟ وستاععم لمة كعتتعمممم لزنه 
درم نزاتلقاتمؤمط عطا لصة ممننوءمدكة مععساعط جماع2؟ عاطة 
105 نإاتمناكيهمه عصتاعاتهمم د ععلله مكلة 5ر1 د ب لإاتصصر 

(1992 .5 ,مه5اه/17) .فلءطتوعم 8لا 


نأك سمتاص كمه 


وعسساتده؟ عسمتعصقطك لسه مععمدد ا 


دك 01 امعطم ماع نعل عط 0 اع زلاترعن0 قه ذز عدم ولط1 
-عصقك املد غ1 .دعلدععل عنام أكذا عط رعنذه تمسككصياه) «متامع 
1[ .كعالد ممتامء كمى غه ممتسطتاكتل لقدمتتممعاما عط مزوع 
-ستاععل ممتامعء امم سمعتعصسخ طمما أ دععهصا دعوديموال 
اياك علاععم؟ م مز عممع ممع وبامتععمم طاتد وتعممماط .دمن 
-مستاععل خنطا له ممنامععتعم عاطمرمحه! عرمجم م عنتقط برالقناعة 
لمتامعامم م6 علالأعمماله غط ما 5لععم ممتأهمتاكعل عط 50 .ومن 
حصو .وععلقدم مولوتلععل لمة ستعممهام عمتاععم , وعنمععاعل 
عم ومللمستاجعل جه علامرصدمز 0غ تزديد لامعل عط عط لانامء ؤم]" 
1 . نمه تسرعمم0) .لع مصقام عصتاععه: عصمصسة ممتامءء 
(1996 


وعاء كمع مدعترمع1 0 دعاهاد لعاتصن عط عومناع اعيد 31 


كة 5موعىم!1 طانه5 ده كعدنءم1 كعنم امععمم ترلناة قلط 
تعاعحهنا لمممتتممعامذ عمتلمعم؟ طعتط لعتعلتفدم عه برعط 
-عناك 15 )[ .ؤمعمأكباط 'كممعدهعز 102 عمتلتط عه كمملكهم تعطام 
-عم؟ كممعءه؟! أععااع؟ معاعمعيية أعنحهتا ممعتتعدة أقطا لعاوعع 
0) كمدعرهع] ع0 ععم ممم ما وعممععاعمم لمسنكانه عله 
«موعره»؟ا عتقط لانمطة كاعامط ممعتعصسةى .ونا عط 
-امعوعة لمه 1000 مدعرمكا عمتلتكممم .دعء لزماصصع عمتلوعمة 
054 لانامطة وعتعمععة اعنهن إللقما .لإعمعصينك ممعممكل عم 
.كم 1 صم ده كعاتنه ممه كامعقه أعنحتنا ممعرمكل 


(1994 1.5 ,ممت -نا.2 ,لعصسطم) 


له وامطة علهنا اعاحهن أن جوعمع تعلق عط عمتم ساوح 
5عناوتمطعع] ممت أمدممم كعلقة دمكينما معطام 


071265ق ع ممم صمل امصرمرم أه عدن عط معو إلمهمة علعتتية قلط 
لعتقسلةنت ععبوتصطعع) لقممتامصممظ .تلتتكسلصا أكسسما عطا مذ 
لوطه عله اعاحمنا ,لع تممعه كاعد مذ ممتنهمراءتكتهم علساعدز 
بعاتلنة دمطة عه لعدمممرم علمطاعدم ع1 .ؤصم1 سوط مه 
ممتتفسلوك أكماك كلوئزلهمة ممتاناءمصم ,لإعمع ع قاع الطتطاء 
.ولإعثااناة عممعللنة لقة 


(1990) لخ ,صسمئنط) 
:نه 110 


بقع أعمععة اعحمن 50 1 لع لتاعل فى عتتهمممتاوعين عم 

-للهنا 01 ممتلمتطاد عطا مه بعالا ه أعع 0 مله مذى /زرمععاق 

-ة عط عمتفصه تأكعنان عط)) ,ومق] حمدط علعدنهه) وعزعمععةه اء 
(«تلمعم 


:ع8 والناوع" عط 

.5جةآ” دم أنوطة مما وعتعمعهة اعكمن الث ها 

.مآ سه معمناعهرم وعتعمععة إعنحهن 50 ره اناه 35 هلا 

تنام 102 5م18 دود هل دعأعمععة أعلنونا 35 [0 اناه 30 8ل 
تعمه عناه) عمتةتائصسة؟ 5عتعمععة أعلكهن 3 لمة نزأده مممرعمه 
تغط لاعد ه) عاطة عط م كامععة اعنحدها لدعو!1 عتعطا لمة كرملة 
.قاع لمم 

انمه "صمل مطنة 50 0 اناه دعتعمععة اعحهنا مععالة ع1 4 
كع لقو امطنة عنام مره 5م أمجعمره عناه) ,دععنرهاصدمع عتعطا عمقهز 


.وصه1 تصوط معطاممة مد 

.سه تعمتاز لمعل عط عمتعسلمج ها 

قلدع ,ممتادل0تتسرمععة ععم] :10 لععم عط عمتؤدنعولط 8« 
.كاعماءنا مسة 

وتم ععاتكمز طعدع .م1 ماعواعهم لهمهنا70ممم عمتعمدصة 18 
افلاتسة 16 

فة 300 أععدم ج10 عمتعصدضث هل 

م1 ده عط عمناع سدم 8 
(2006 290-291 


نومة1 سه مره مع 0غ 11019 


5 


طاه>ا.11 مختدمظ) 


عط) عمنفمة مز لعمتلةاععم؟ كعتمةمصم اعم عه عرعط1 
أدع12 عط) علزمرم لإعط1 .010 عطا للنامعة دمض دممط 6دعم 
عصنا عمتدها أله لمعاكما كادععة أعكهن ,10 كامنامعؤتل صو 
اذذا مله نإغط) 5عازوعنه لمة 5عمتجمعدم طعدامعطا عسمتكامها 
5تتممع0رم أمنامعءكتل جامععه اعحمن «عتاممتد لمملصماد 
كتقة0 لصناممعتز د جه ما لعللتامء عنة علقدملووعاممم أعمهن 
لمة عن عكمك 5مم1 حمهةا ,ه10 دعمعباموعم عاطفسلة؟ عصلوتاآ 
لإع2200 


عط) 5ممك] دا عله سعنمعه لهدمننمعسلء لمة عمتمتة1 
ع1 .قاضععة اعنحمن لمة كامعليه؟ كاز ما “تقعثز عط اناه اعسصعط 
ومتصتهنا لقدمناتللة عه؟ كتممتدعة مكاح علساعمز الزد 5مككة 
سناع نإ فكناه) أاعد ها مط تتدع[ 10 نهئه اذعا عط 15 )1 .كالإعمعم 
.ااع؟ اهز )ز عماعمعلعم 


قة قالععة أعكقن لصة كالعلسة عط علطنع النه ومتكا عوعم1 
عملءةة اطعلى لمم كاعتمط ,ممتامسناكعل ‏ كه الع ع0 
(امع.عتعة. 1 الالايو) 


م1 ددا مه عصمل دعتلي5 


لل 


مواقا عتاطيم عط :كن عدوا ها كز كنا «طمصط 10" 
. "تسفتكة لمع" أكترنها-ماءذوعمتكسط د اأعد ما معتهم 


أه ععفتأ علاتازكمم عط عامطأ ما لعناووز لإلنة علط 
.ىع أاطدام برعا أن صملمععتعم عاتاقوعم تعاصنيى ما لمه تممتكح 
«لإلقصة صة حرمت مسويل 1984-94 2ه لدتعم عط 10 دعناكناماة 
مة لسة دع ادل اماك على ,ممتتمتصكما تإاكسلمز اعحمن أه كلد 
عمتعاضنام له لعصستة كترملقء ممتتداعم عتلطنام عط 4ه عامسفي 
.عققتطا علاتاموعم لصوأ 


ععمعنااكهز عحتالومم ن عكقط التد معتفمصق لقممنامدوممم م 

لقة قتلعده مه تاعس «متلمء أمتاتصحمم لقممكعم رعامز كقط )ل /1ز 

اعحمى لمة قتلعم موتعمهم؟ أععدم ما ومك]” حصمةا متمرعمه ونام 
.اماع28 


(1997 . /لا.2 ,عاعةة - .1 .1 ,دمو 
.115 مسووط ومضدعط مامععة 'تممطم 6ه عسموع8 


عكناة عكلقهم ما ورمندرعه أعأمط ما عن( 9لة مه كأ تإلنناك علط 
قاععة اعنتهنا لدعم ما وع]ه لممع عمتل5امرم ععة تإعطا هط 
كه 027 5علطاعة معطا عسمتحهدم عه مطنه وعتممطم عط :10 غمم لمة 
«تمععة اعذمط عع ,كاعاءعة عته لععسلعم امع ها كامععة أعاحدنا 
"ؤصم] دمو" ج15 لعاععاعو عط صقء تمن نزط لضة ممتتقلمتم 
اعحهن ما ركفا حصو لععنلع: ه ذلاعد متمرمكتلة0 مذ لإمفمسمء 
5تمامتعمه اعأامط عقط لعلمعصددمععم ذز از 15 نزم كامععة 
10 خكلشا نحضق مطنه عومط مغ "وعءتطعع2" علتامرم لانامطد 
عمترعزء©) 1كة عط نزط لع5رملمء لمن 
(11.1994 


ع اناعءموسعم 3718© عط ومك1 د 


+10 عمنا لمعل عمتصمعنعل ,مهام لإعمعع مادم هج علناء5 8 
مة علقط لإهمد معطتدعءنة عط قط معلزكصمء لمة ممنغه[ [ععصةء 
أكد! عط غ2 عندماء نادم ما أمذا8 الموعمل عه عترمد "ره أعدصصا 
.ع امتح 
(لامع. عتعة. 1و 


تمستادمط رمامنيعمه عألقم0. 


10 عمتائةة كز مطللا عمه 


عمتاؤمط «منمرعمه عازو مه عط 
.عالى ده مناميع عط 


ملفععمه عاتى ده غطا ععسلمممة للنمطة أومط يها عط 
.ؤع لتة تنام عط معط 


:لأنامطاة رمتفرعمه عاو مه ع1 

عط لمة أدعط عط تمعطا علاتع صق عط مط أنامطة المت هل 
. لملووعرصحما أكه1 

خممنتمعمه عط نامعل لمة عو لامر م1 تقطه عاناء5 #8 
.كمع5ة لمة دعمسادع؟ ادع 

عتط صذ مطند «متتدمعمه عط ره مموعموع امم هن عدوممكت #8 
.كأمدمأعنائةم عنام عط 0 عتداعم سسا 

عتناععة لمة عات عط مه كامعجمعمتنوع لإاعلمد مكدع 9ه 
كأتتهم تع انهم عنام عط حرم كلتتمتقط نمه 

نامط لة ممتتفارعوعمم عط لله عممعنوعد عط "عل تفده # 
.ةلا وسصنتاوع عاص حه مذ لمة 'زأغ00ج؟ رعلا مع 10 


ع1 عرناه) عكلى مه لهد35 )4001 

عط الك تقطيه ,ه عمتانده #عقط 2 طلتد تنام عط مزعء8 © 
لعمدء ترعميرة 

-أعنايقم ناه عط أقطا عدن غه ممتكفسيل عط ددمت هر 
عالة عط عه عحقط 1ه فاصم 

عط علالعءعم لصة مقغط صق كاصدمء تيدم أله غدط مكدع هر 
.101 عدم نإعط غقطا ممت سملم 

تناه عط متطاة صنق لقة كدعمتوباط أ عتساعتص م ععلقدج ها 

لله أقطا عقند ععلقدم لقة ممتاععيو +10 عدن علزوومك #8 
. لععع نتاكقة مععط علقط ممتاوعيان. 

د كه أللع للقدة ه كاصدمك تدم عمتاتع زط عتناه) عط 800 هر 
الخلاع1نامة 


(لامع.عترعة. 1 اااي 


دز لعذن لمطاعدم لقممتامدمرم ه عنة ذمم] ممتامعصد انمو 
مم ع0 


اها ععلذ! فعتة تلعد عتم أعاحمن ,20 ومتك1 مم2 عنة برعط1 

-عة عقة مطند كعووعم تعبط عمتصمقام «متادع حمق لصة “رمنمرعمه 

ما وععةاعدم عؤممك ما معن عمكلة) كععلهدم «ملوتععل بزالقنة 

لمتتمعامم د كة لقع تسسرمعع؟ ما ره معمهعمصتاز تغط مز علساعمز 
.كامعتك "تغط 0 مازع 


حمة ,10 أععلنط ه عكقط أخنامر ععكلزه سكسم نك عط1 

لاعن هه مهأ 7712002مع2 ,ممنأه1رممكمهقن 108 نيهم 0غ و1 
لالمصنة ما لعاكعبوعم نإزللمت! عنة دعمتامتف لصة واإعتمط قاء 
لت عطا غخ .لكامل ك5عددعمءء معع! 10 دعءترم لععتالع1؟ 1و عم 
دع لمفكناما لعممعتعمذ ممم اأتامم الت عع7له دكضسه) عط 
تغط 6ه عه دم حسة"1 طعتطنه كترملاء لقدمنمدومرم ما لعنه1 


تقرك1 صسنه"1 ه عستمماء 9ع0 10 ومعزه 

عط وطاهصممم على تماد للنامطة كمم] سوط .10 ومتمصداط 8ه 
101 

.أععلناط لعلععه عط عومتمماء و12 8 

اذا ععاتكمز عط عمتمماءء<1 2 

لعاتامز عط لإددم نإغطا عدناوعءط لزلتدع سممتاماتكمز عمتلدء5 للا 


.5م18 عطا مه د5عأزد عط اتكزلا 10 


:مغو ععمه كسما “ع0 


المع لفط 5دماقرعم0 دتكضنام) تدعس السعممعة ععطاه كعستاعدممة 

ععة 5م1 دمو 50 5عازد يعطاه اتكزلا 0 راتمنرمممه عط 0هط 

عطا مز كتقطن طاته ععلمة تاتحسة؟ ما درمتهرعمه ماعط ما نيهبج عط 
.5ع نا للاناعة عأممرمهم لمة عمتاء امهم مماعععل ما وعة 


دي الأمامء اعم باتمسصسصصوون) 


لاع نعل عتصومهمءء ,قبعط ررعمم ععتعصدرم زه معطصمطك علنآ 
.كصداءاتامم لدعه! لمة أكقاد ععتحع؟ عتاطانام ,كعء لاله امعصرمه 


:5د تعد ووعستعباط '«واأستاسصره) 


لصة أدعنك كعلساعمها )ذأ ربممتاعممانة سككره] لمة دلعنمط علنآ 

أكقاد عنتلتعة اتوممنك كه لاع كه كع 2تممعده عممعمعكمم. 

6ع مهناقرممكمقتا لمة ذ5ممط؟ الأع ,كام ةماوع كه عند 
نا 


نوع اتأمامعوع ممع ع1 وأمسلم1 مكتسه1 لمممنوع. 


تتوعناه) ,كممناهة تممعءه عمتاع امهم ممنتهمناوعل وعلساعمز )1 
.612]015م0 لإمفمتمم عنام لصة كممتععم ممتاةستاوعل 


تو طسعمم عله اروم 


أعنلهنا لسة 5مأقرعمه كناها ,ؤرعلدوعامط؟ كاه دعلساعما 11 
كن 


ل ا 
.موتوتعاع) لمة متلة: ودعمم "أه ورعطتدعم عط دعلساعمز )1 
:11054 10 


عاتقمتلرمم ما مباميع عط نط معومكء عمه ذز أؤمط كتاه) م 
لض كناما عطا عمتانلعطء؟ م10 لدعا عطا ععلة) ,كيه صصموط عط 
.مهام عط 2ه ععقاكة نزللب؟ كامدم زع تيدم اله عم 

:قلعع5 أذ0ط عنام ع1 

العا صمتمء تصناصرحممء لهممتام تممعره 0000 ها 

.كععمعلمذا عمماعهم لمتامعامم عط أه عمتلصمادعل00 نا 18 

.عالقا ممتتهمناوعل عط 6ه عولع ا سمما! عدناروثا 9 


:للناوناة أؤمط "تناه عط1 

-ءط عدن اعبنهن عط عتتمدعره لمة ممنتادءه! عمتدمععد] هر 
4ه ما طعدء ع0؟ عدمنا علناعمة لمة ممنادعءه1 طعدء وعم 
.0110م كطقكا 11011 

0 لمة أنقذز عط عأعزم لضة عنام عمسم عط طوتاط ممع هر 
.0 لذوعلماطا ومتافة! 2 عنوعى 10 /إ[انالعمةء كأملمم 

01 عتقلللة عنام عط :10 الع زلاترء 09 مه 35 علأناج 2 علداعما 8 
.لتماوتط كاز ممه «ماة طاعدع ده دمتتفتممكمز للم 

علقح كامعمصاوعمعم ره فومتامصةة ,لفعد د مه ععمدست ها 
غط عوته #عطاه لقعدم ه أومط ها عاطة ععمة لعازول؟ دعازة عطا ععناد 
.كام ةكناقاوع؟ لوع10 طاية ععمدسة 0 كقط 

خقطا دعازة لامعل ,عاطهاتهة21 عقة كدرومعطكةة عساحمع 128 
-ممء لصة عدها عط عرمقعط دع تتائعة؟ كدمهمعطكة عنتقط )مه 00 
.كاعلزه عاطقتمم هذ عستممط علز5 

ععلنا عنام غطا “10 كالعدعع مفسة 'إعمعع عم عمتتمعاعج ها 
مما5 طعوةء مغ كدمناأعءعمزل كلتقاعل [آنة ,عدمطم [اعء 2 وستتقط 
.كناه عط ده ععلعالامص! لنه أكجة مه عثنام عط عدملة 

-قءم0 طعوء ,عله عنة 5عناذذز عع مقتناكما تقطا عتدد ععل112 148 
كل تنام عط غقط) غمععة ععسصمساكمة ولط طنته عاععك لاسمطد ممن 
101 3516 /إ218 منامئع عط أمم كذ لسة لإعتامم عط عمسن لعى ىم 
.كناه عأمطبه غطا .10 ععممساكمز 


.كاع0ا500م أعنتهنا 01 ععدتع نمه 015عد 
. "ممتاهعامقتلتدمةة؟" 1ه ترمطة دز م1 دمدط 


"لمعم" لإمقدم عط 2ه عمه لعتعلزكممء ععة 5م18 سوط 
. أعمممكعم 'جأدنامذ [عنكهئ 0 علطهلتة ك2 


((ممء.تعامعء عمتصنهم أمععة أعكمن. الاو 


-لفصيهرز جه كدلعدمط أكتعياه) برط لع 2تصدعده عنة 5م10 مد 
0 كقعقة عمتلدرعمعع صذ كأمععة أعنندنا لصة 5رمأقرعم0 كناما ,ادا 
كمعن اعد لصة دعتاتلئعة؟ ,كممتاعوماة آه عتوكة عط 
5ع31؟ 1ه عدم 3 لعمعلتفصمف ععة نزعطا ممتتمستادعل لورعوعد نز 
-م0م هذ عام عمملماع؟ عتاطنم جه عتقط كله تإعط) ممناممميم 
أكتكياه) 10 5اعمصقط ممنسط نكتل 10 كعناتمسكردممه عمتل 
.15ع7ماكنك لمتأمعامم لمة كاعنل0رم 


(2003 علنللع3/1) 


اعننهن علالع طاعتطم 5م71 [همملغةعبلعء عه 5مم1 سوط 

كعناتائعة؟ عمتجن [ه ععمقك عطا) ورمتهمعمه تاهما ممه بأرعية 

عولالة اتج نه باط عقطا مه لصقط اك اه دعوتارعة لسصهة 
.كنزةلتامط لصة كاتكثلا تغط مه كأوعناع 


(1998 كل اأعدملا) 


عع لوقنام لفامعصمع لامع برط لعمعلاه عه 5مك تصوط 

أعنلقنا ها عله لععبلعم مه عع1 102 كترموعم لمة كلعامط ريع 

-آه وعءتتترعة لصة كاعسلمرم نز لعامتدبوعة عط 16 عاممعم وعلود 
.طعطا نإ لعرع1 


(2006 .سآ ,علهلا-5] ,عامم©ع) 


:و1 سسد"! 01 سعتاوتمعاعه هط 

55 عولء مما وعم لزمامصة عمدعهممز ماعط ذومت1 تصدط # 
عمتصتقنا أمععة أعلنمن. للاتلال) كادمعلكء طتلليط )از متتقطة صو ترعطل 
(جزمع, “امع 

أناوطة عزممم لدعا 10 كاصععة أعالهع) عاللكمز 5مم1 دمة1 #8 
.لصقط أذية ه كه معنة عا 

عع ها وعاعتطعلا امعلاععي لعتعل1قممء عه 5مك تمد #8 
.ةدوعل 2 عدومم 

ع0 هه طاتد ندل عده كه كتتمطد كه ع6 صقء د5مك1 ص1 48 
فاطعتم ءع/ه معطا طاتيه 5لإهل عنباه؟ مغ من “ره غطاعاتر 

-وءة أع لتقم لعاععنها 5ابزاك عطا مه ولمعمعل 5مك دخ #8 
علم/8 مطبن ودع لفحم مملوعل عاللمز م عنلقط لإعط) لصة أمعصر 
. .كنات 04 لصتا لاه ص عتلملععم5 أقطا 15م لقعم0 تناه :101 


(2006 ,طلمء!.81 ماتصمظ) 


:ىم 11 سد"1 له دعلذتاءء زط0. 

أكتكناه) أنامطة 5دعمعتولالة للتنط 0غ 00[15) عنة ومتذ1 تنخ هل 
نلق ملاوع م مذ قاع لمم 

-كنا0 عط جنم أرممصنا؟ متدع م لعكن عط مقء 5ر1 دنه 9 
ل 

ب15ملهتعمه عازو عقف الامط5 10 ععصفطك م عه و1 ديه 4 
.كط0نغةستاوعل لمة ممتأعولة 

.لملعع؟ 2 قز كممتتممعمه عمفحصة عتمتا ه عملقدم دمت1 صصح 9 


لمسقاذعلهن ,بمؤوعءم2م لمة 5تععنلمم ماعط 5متة ده 98 

-كة لصة 5وعصتكباط غطا ععفمقم م لعلععم 5ا)معتمعاء نزععز عط 

.عتناامعلا ‏ 5وعستكباط ‏ 2 كه بإاتلتطة11ميم عط ووعو 
(«مع.عتعة. [ بوم 


:مأصدمك انهم ورم1 مدا 


وتعطاه ععمعسكمز 6غ لمتتمعامم عط طلته عاممعم عمة نوعم1 


فاته علكت 101 2 صذ أمةسسامادعم عه اعأامط عط نجنا 10 وتعصمهام 
-ععم05م عط 0غ أومه 0ه غ2 0ع20110م عنة دعء رعو [لخ .مهن 
-عع؟ ما قاصععة ععتكتامعمهء الذبه خنطا غقط) عمتممط غمعتك عنان 
ععا]ه وكلة كعمتائتة .ترمدع عط عه اعامط عطا لمعصصده. 
-0ئم صذ لعادعرعامز ععة نزعطا عممله كاعماءنا اومقامع ستاممرمء 

.وفع لتقناط عهتامدم 


مة كتعاتر؟ أعنهتنا ,ذوعلم عطا أه كتعءطمرعمم عنتحمز [عامار 

دعم معطا لمة واعامط عتتتقتائسةة؟ ما 5تعرممعم ممتاءءد 1000 

عدعطا برا لعمع017 5عتاتازعهة؟ لممع أنوطة عنتى لمة عاعهط د 
."عامط 


0 عدن مه لصة عصمل لاعس عط أكثامم عمتمعد ورعنك م8 
,كمععلة]/8 لمة معحح8 ,ععلامكا" علعدط لعم؟ عتتاهوعم 20010 
,1996 


نمع تعد ]0 كعناكتعاعم هط 


عمالألكناة؟ لمة عمتحعد مه كلمعمعل عسغلنه عمتتمعد عط 
عتع؟ .امعترععة مهجم لممع طتلتي أممقاد 10 كقط )1 .أمعتك عط 
.كع تعد 01 وعناذتعاعه يفك كنام؟ ممه 


:جاناتطتعصمام1 
عرمقعط لعاقها ره معهة ,لمقعط بتاع؟ عط امف وعم رعق 
0 وععتنامة عاطتعهما :10 عامه! وتعبربط 50 .لعمقطععدم عمابرعط 


دعر هئ عليه ص عمتايع؟ عطا أنامطة «ومتتقدمرمكها معطا علازع 
. جاتلتطتعصممز نإ لعسبلق ممتؤباكصم عط ععدل 


وتات معدمءمم1 


العؤعمم عط أقناط تعدرماكنك عط مه عل ممم عمزمعة ع1 

عنة وتعتمماكنك لمة ذعع زهاصدء عدمل عط 0 ممتاديعمه عط ,10 

ععأتترعة عغطا لممقاكع0هنا أقنحم نرعط لمة أعنلم,م عط 4ه أتدم 
.تمعاذيزة بورع لازاعل 


:واتلتطمطكمعط 


لسقددعل لمة نزاممنا؟ عيفصقدم ها عتقط دعل1لام0م ععزجعة 
لتو حه؟ تيف نصق رطا لمة لعدماد عط لمق كعئء زتكرعة عمملة 
. لماع نامز للمكسن 


:ا للتطمضة 1 


عل1امرم مطد مه كلمعمعل اتلقيي عععتممعد تواتلمؤزمكم 
طونط عط .عتعغطه لمة معطم ما مه03ألل0ه مذ روءءزمعو عطا 
كامقبان كمه دعل تامرم ععتتحعز معءساعط ممتاءعصممء ؤه إعبعل 
لصة كللتاة عطا ده كلمعمعل تإعمعاوتكمم أعنلميم غقط ممعدم 
-دره عط 'أه عحمن عط غه ععل امهم عنذبحعد عطا 6ه ععمهمسمكعم 
.ممتتمرع 


(1996 ,كمععلة]! لصة معنندهظ8 ,رعلام1) 


.مم1 دمتنهعهتائسة؟ 6ه كدمتاتمقء 


د برا لعومفسة بإللقنكن دنا 2 ,ه10 دعا بمأكسلمذ لمتعوء0" 

ل لإمةمترمه ممتاقارومقصقن ,0 عمأقرعمه كناما بلتدهة أكتكناما 

لتلعة؟ عط طلتيه كماد رساكسلمة اعجمع) ععامقتلتصسة؟ ما رعلره 
(2005 ,عمندء8) "وعنا 


-مرم عنم لععنلعم عه تمقامء مستامصسم عنة 5م16 سوط 
حص بيوطلتةء عه عمتليتة ,كامعية أعحهنا ج15 لعمعلله كصمع 
-عة لمة ممتاةمتاجعل طلتد دععلزماصم استقبوعة ما دععلزمام 
.اعنعهى 2ه علدة عط عنفلتسسندك م) ععلره صذ كعمتيا 
(دمء.عمتلهمهام) 


عله اتالنكء ما اكتلقصسيمز ما لعتعلقه مكلة ععة 5م18 سوط 


.مكنع غ76 ا 

:داع اتماءر عه 5عتدعل غ2 لعاءععتتل ممتامصصومط الا 
.ومم1” متام عتسقتلتسة؟ 19 

.ولامطة عدن ها 

.كاوعادف 18 

أع انمع لعا مسوعوزل للا 

.قعع !عدم عومتمتهن 9 

:قلع وساكدمء غه لعاععتتل كممتامدره198 
.05 اناعم حرم 18 

.تقس أععرزل ا 

سا 

لا 


(2004 ,0 ,بيه جه1اه10) .5كعطعنا0؟ 011 -لإعممج 8 


غطا 2ه كامعممعاء عده؟ عط ؤه عمده ذل ممتامصممم جعله5 
عناطدظ .عصتدتلمقطعمعدم مذ لعأمعدعرمع؟ عتم ممتلوء تم نالسصرمء 
. لاأعناطدم لصة كممتقماعم 


(1995 ,11 ,ماعه© -8.خ1 ,كع ط هط -© ,18 ,كزوع]) 


نقطا كممتاهء تمستصصرم عمتاءع اتقمم كذ ممتامصممم وعله3 

كتقةط صععا-ترمطة ه ده د5عل52 اعممع ما دعلالتمععمز كه لعكن 
مدعل هذ لعفن ععة نزعطا واتلةاتمومط م[ ,كعمقطععسم لهتن لمة 
5ع تمقصدم اعامط نإمدل! .ووعمتكبط عط عفمعععما 0) مكمعد 
تمطة كه نزلمه امم ممعا-عهه1 كه كصمتامصرممم دعلهد آه علصتط 
.عأعقط عمتصمم تعسرماكيك عط مععء! 0) مدع 


(2005 ,0 ,عدم تعمصة-ط ,ع1 مك1) 


تصمتامصمم ععلدد 10 معصتاءل0تن © 

.لعلستصصعاعمز عم ها 

.اع اتهم أععنها عط عمتاعل ها 

ل ل ل لاسا 

7 عامدوممم 6 تيون أذعط عط كز خط 9 

لممقتصعل عط الكانة صوء ناملا عتيد علقم #8 

بأععمكة لعلقاء؟ آله لصة «متامدممم عناملا علقء تمسمدرم ها 
اع لتقم عط 10 

.كعع نزو امد عناملا 0 عل علق تمستصحم ها 

والناوعم عط مقعم , لقح 9 


(1995 ,11.8 ,معلعهط© -8. 1 ,قتعم ص2 -0 ,1 ,وزبوع]) 


تصمتامسووم معلد5 )و عام184 

33/450655 لع 7ناكتلمء عقوع عم 10 1لا 

.كعء تزعو لصة كاعسلممم ندعم ععسلمتامز 10 8 

.كأضنا ععدماكنك لمة لإعمممباءعه0 أوعناع عممعمعمز 0 8 
.201 عفقطعكنام 10 كأقعناع أمعوعمم عم ةنوعم 15 الا 
.كهمناعة 'كرمأناء درم أتقطدرمء 0 اهلا 

.5لمقعم علقعم همهم ص لممقدمعل علفلسسناة 10 هل 


(2006 ,2.0 ,وتمهزه8 -ط.2] ,لز) 
: عمتلكء5 لممومعم 


لزن ما أمفارممصذ بصعلا عمة كعنوتمطءة) عمتلاءة لمممدوعط 
-ءط كاعنلممم عمتحعد عمتاء اقم ععه طعنطه كممتنهجتهمع 
لقدميع2 .عمنع ]7ه عط 0 ععنئقم عاطممتومعة مذ عط 1ه عونق 
ع5 لصة كاعن00م عكقطعكنام 10 5تعدمماكنك دعن هتامم ومتااعة 
ممتلقتانة ععه]-ما-ععة؟ لقممكيعم ه مز دعملا 


5 ,ل ,ععاممعط عه :5-5 ,رعمه3]) 
عاك لعلاأعممعم عمتعقمة11 


لضة كاصععة أعننقنا مأ ملآ مس1 رع]قه كترموع؟ لسصة 110161 


ألإدأرة. يصدره بتدد جمعتاننميةالإدرية ا اه 


1217105-1-701 1ر0 111101 
(4 :01ج 1ه )) 165 ترعع 4 [ومه 1 «دمال 


وأصععة اعحهنا لدعها ما ممتامعلنة بردم دمل لاتاد ع2 
لإعطا1 .ؤدعمم عط كه وعطا صغم 10 ؤمقك1 صموط لمة 5مم1 سوط 
501 كل اعتط ومل1 صمة1 '5رم16هيعمه عنما 102 نزاده عمق 
جعلدة نه كعله5 01 ععمامعممعم عط عمتفمعمعما ,10 طعيامد 

.1013 ممم 


تطعءسمعوعم عط له يع طناعء زط0©. 


أ كسلة طءقعوعم ع1 

ذعءامتعصلرم ,كممناتمقعل كاذ طلتج 5ممض1 صدط عماترلنن5 هر 
.كع )وتع أ عومقك لصة 

فعلهة مله ه) 5مة]]” دمحظ1 أله ععسصفترومطا عط عمتحمي] هر 
0010م 

لصتا اله لعدنههه) ععأعمععة اعحهن أن عام عط عمتتدطناعخ ها 
.5م13 دصو 01 

ةا عمنكن نإ وعلدد ]0 ععمامعمعم عطا عمتمعهدا © 
.علجرمعم ععلهد اعنحمن ومتعمممنائحمةظ لمة دمتكل 

حة*1 كلتويهها «ماععة عتاطنم أه علمم عط عصتنه ذتاعت هر 
لالدلا 

11 ٠. 


عامط ده لععهطا طعممعوعع عامعل عط لعتمقلة لإلنةد ونط] 
ع7 ه ها مهن 1لل0ة صذ كتط] .كلمعتلملمعم لمة كععمعمعقعم 
عاعفط لعع؟ وعأعمععة اعحقتنا عطا ومتدممط نه لمعته أهطا تإلساد 
لدعه! عتعط) عمقتلتسةة صمل نعط بإطنن لمه كممض] حمة1 مه 
.كاععة اعنحون 


ناف عتف ممم ل]وعنان هن طعنمتطا عدمل كذنن ترلسند لاع ع1 
الاممعا ماك /زتموعاف 5عأعوععة عدون 50 ما لعن لاتاعل برع 
له 5ملآ سه كلعوهه) كعتعمعية اعحمن أه ممتتمتهلد عط 
أ ععفامعععم عطا 61 عمتعمعتممز عط ,4/ كمهام دعم تع 
.ؤعاوه 


تاعاس1 


-قع ص كلتة لعمعلزقمم عنة جعنوتمطعع) وممتامحمممم ععلد5 
نأغطا لقة «ملئم2سمعءره معء ساعط موتطعدمنماءء ه عمتطعتاطم 
.5ع تمماكنك. 


لأه عدن عط لله عتوحة عنة وعطدعم توتاكسلمة أعلحمن عط 
وعلة؟ كه عقن عط مز أمعل مم ددعل ععة برغط اباط عملكتك حل 
.كعنالتصطعع) ممتامدممىم 


بقاعنالمرم آه لمكا لله ,10 عاطقاتي؟ امد ذأ مملمدوممم 5ع521 
. لامتاتاقء طاته از عقن أقناحر سعط رمعم لإتأكسلما اعحمن ود 


صمت أمصرمرم ععلدة ]0 معدوتمطعء) عط 


لمعتل وعنوتصطعع كه لعلتوكقك ع صق ممنامدرمرم دعله5 
له 5ع لاللمالعدعممع" 53125 كه طاعية أكقاة والإمدمدمء 2 اه لع 
لقص لمة 5تعاتقاء؟ ننه كتعلقعل )د مكله ,عاممعم دعلهد ععتصيام 
.قع لاع تمعطا كتع«سنكمم اه رآ 

:811)؟ 5الإموم همه 3 غ2 لعأععمتل ممتامدره 8 

لا 

.كع الأرععم 1 ا 

ناما 

035 لغتاءم درم لمة كاأدعاررم 8 


لنسعوء11 اعلطن4 لعصسدك] 1151 .رط 

*1:01]5501م أسماوزوو4 

أمء سععدصد]8 غ110 سه بمكتسسه1 4ه وللتعد”1 
كانوضء سنآ مدراءر] 

4 


لمطاعم لقممتافصممم ه عنيه دومككآ" ممتادعسمتاتسه]1 

أعكهما «م؟ عع6 عية تإعطا] .ممتامصممم علمم ص لعفي 
05 ععدكة عط 0غ كاوتلهمعنامل لسة رمام ممه عتناها رفامععم 
لمعن ترط لعل لكممم وععلجعد لمه ممتاعه اه معاتلكم؟ 
-ممم وعلهو زه أعهم د لعمعلتفمى عه نط1 .ممغممناوعل 
-04 ترط وعلعمععة اعحمتن ملغط وعسمتاستة لصة ذاءغ10] .«متامم 
عط ما ععم] 10 كاعيء1) سه سمتاقلمسسمععه عط عمتور 
تغط نوط لعمع]أن معوزجعة لصه كأعسلممم ترط لعاستمسوعة 


ده كبعم؟ غمص مل للثاد وءأعمععة اعاحهم بأهطا للد عغتممعم 
-معم كعلهو اعتكها مره ركامععة اعاكمعا لدعم .0 ومم1" صمك1 
-م0 عسهك] 0؟ ومرك]1 دآ ده تزلده عامعامععصق ترعطل عام 
إغط) لسة كصمععم"م «تعغطا مذ أمرع8 عمسم مطر رمعم 
إعط] .)ذأ عمتلء؟ عمتاسماد عمملعط أمريع؟1 تزممعا ما عتقط 
نه 'كاكتلمتسوزل رمغ أععلباط طعسمم هد عحقط )'صمل قله 
.ؤمع1 


لعاعع اام ممت حضكمز علفعل مه لعقوط ذأ بإلننة عدا 
لإلناى لاع ه ما م5أؤللل2 هذ كعاعتكية معن ,تعمهم ,وعاممط 
لاقتنا 50 0 لعع اتاعل تزعناتياد عتتفمممتاوعنن ه طاعنامتط) عممل 
لع؟ تغط عمتسمصط! أن لعدمتة غز .ىم رومع ممععة اع 
تغط عدتتقتلتسة؟ الصمل نإعغط) تإطبد ممه 5متكل ممح مه عأعفط 
6غ لمة كسمعممم عتعطا أاعد هئ عاطة عط ها عاممعم ععلدد اعكون 
ده صذ كأعامط نر لعمعلأه وعء تيعو له وعناتائعة؟ أن موده عم 
عع كالبنوع؟ عط .5علمد 01 ععمامععمعم عطا عفمعتمما م نعل 
.115 تفط أناوطة مدا (بإلنةد تعلصن) وعتعدععة اعون آله 
عممتلتحصةة؟ 7096 كه أناه 6096 بوممض1 سوط مل عط /ه 7096 
عدقعم0 داه عتصقتاتسةة؟ 1096 عط لصة لإلده كرمنممعم0 “نه 
اإكتيمزقد عط أقطا كمقعجم وتط] .كامععة أعاحقنا لدعم! كسام كرما 
'18]015ءم0 ؟نا10” 0ا عمعمماتهمدمز علالع وعأعمعية اعلدحمن 01 
أعنكهن لدعه! عطا ما «متامعة لإصة علازع أصمل لسة متك صوط 
عنال كأمعتء ما ممتأفحصصمكلما عممه مالع لإقدم مطد مامععة 
غ2 كتمعاز عط أن عده عط لآنامء كنط1] .عولع ا مص 6ه عاعها 
اعننهها أه نزلده 2096 كعلهد 02 ععقامعمعم عط عممع عل رغد 
ختط1 .ؤوعتم عط 02 كتعءطسعمم .ه10 5مم1 صمة1 مل دعتعمععهة 
5ه لصتعا قلط غتاوطة عمق أصمل كعتعمععة أعنحهن) أفطا ,كممعدم 
20 عقة عتغط]' .ععممارومحصز لمع كاز 02 عازم؟ مز ومككة صدط 
مط عاق لمة عرماعة عدمل دمكم1 جمد عه؟ كلرمعم؟ عتاوتتماد 
عتاطنم عط تفط علمتط كعتعمععة اعنحهن زه نزآده 1096 .ؤممكة 
.عده عن هتكلم عط طتذه ككتره م رماععة 


تطعمفعوعم عط ممع اطومط 
أعنحمنا ,ؤم1 سوط 01 عممماتومصا علط عط طعنهطالم 


لما ا ل | هه 
لم6 جور سمج صم | 
)رهم وو مامت كرو هم قرريم رمررقوة 
ييا ممم 3 
تتم م أ اخ | 
مرجم نر دمي ضري وؤزدم 1 اماوش واس 1 لاك 6 5 
ممم بع اريريه أ ١‏ ل 0 8 عين) 


١‏ د سه الغا سا1 سا ينه ا 
3 


ب 1 00 5 
دسايس اكت ا 9 52201 
اوباب ديه 


دعس وم ال 0 كن اوس 
ظ وكير ةورم رمن وممصم مرج وعم 


رع اهم (سج ‏ محيتت 7ج | كو بج قم كم مم 


جع كعم لوم ممم عع مومهم فورجير 
كته نج مسبو مسقم لمهم وداج تتم متو ١‏ 
0000 لقا اله ار ساو 0000 


و ٠‏ الشركة السعوديةذ إلمطرية للنعمير 
ل ا فصرية مملوكة للحكوهتين السعودية و الفصربة 
لل 1 م ييه ع6 


مساحات كتلفة تا ا : 7 
كك سبجمبع ت - 5 0 
مداش لخن جوت متقيرة 1 | 
هرحيا بكو 


الإدارة العامة للشئون العقادية ! » شارع طلعت حرب ‏ القاهرة 
تليفون | ١00/0٠/07‏ - 0/8418/4؟ - 01/089101" فاكس 1 7617/1465 
51471.01 حنم و58 لاا > 


ائالي ا 
© مجلة علميه 
ريبع سدتويه 
يصدرها اتحاد 
ص , 39 
9 


الإدارية ©» 
© المجلد الثالث والثلاثون © العددان الثالث والرابيع ©) ينايز / ابريل 2٠١١‏ 


لكى نستفيد من , العوله ) 
ونواجه الآثارالسابية 


ووو سيا 
١‏ حزراك 00 


إنننا مسابة ل 71١‏ 


يسر إتحاد جمعيات التنمية الإدارية أن يعلن عن مسابقة لأحسن ثلاث بحوث إدارية 
فى إحدى الموضوعات الآتية : 
وستمنح عنها جائزة مقدمة بإسم أبناء السيد الأستاذ الدكتور المهندس / 
حلمى السعيد . 
١‏ - إستراتيجية تنمية الموارد البشرية فى قطاع الصحة . 
* - معوقات الأداء فى مكاتب خدمة المستثمرين ومتطلبات تطويرها . 
“ - استراتيجيات تنمية الصادرات فى ظل المتغيرات الدولية . 
وذلك بالشروط الآتية : 
أن لا يكون البحث قد سبق تقديمه لرسالة الماجستير أو الدكتوراه . 
أن يكون البحث مكتويا على الكمبيوتر من أربع نسخ وفى حدود مائة ورقة على الأقل . 
مراعاة الأسس والقؤاعد العلمية لإعداد البحث العلمى . 
وسيتم توزيع الجوائز على النحو التالى : 
١‏ - ...0 جنيه ( خمسة آلاف جنيه ) للبحث الأول . 
*" - ...8 جنيه ( أربعة آلاف جنيه ) للبحث الثانى . 
3٠٠١ -‏ جنيه ( ثلاثة آلاف جنيه ) للبحث الثالث . 
هذا ويمكن الرجوع لأعضاء اللجنة المشكلة بالإتحاد للرد على أية إستشارات أو 
إستفسارات خاصة بالبحث . 
للإستفسار وإرسال البحوث يرجى الإتصال : 
إخاد جمعيات التنمية الإدارية / ؟ ش الشواربى بالقاهرة . 
فى سوصد اقصاء / أول توفسسسر ١..؟‏ 


إخاد جمعيات التنمية الإدارية 
؟ ش الشواربى بالقاهرة . 
تنافء كرو" لللعووم 


مجلة علمية ربع سنوية 


00 00 يصدرها الخاد جمعيات التنمية الإدارية : 


رئيس مجلس الإدارة 


ورئيس التحرير 


دكتور حسين رمزى كاظم 


مدير التحرير 
حسن عبد السسلام 


سكرتير التحرير 
عبد المعطى أحبهد 


المجلد الثالث والثلاثون القاهرة - " شارع الشواربى 
العددان الثالث والرابع 1 جمهورية مصر العربية 
يناير / أبريل "..١‏ تا مللككةم - أومككوم 


الارشراف الغنى 
يحبى زضهران 

الاخراح الغنى وتصميم الغلاف 
سعيد أبو الدهب 


الاشتراكات 


ا ! ْ داخل جمهورية مصر العربية 

© اثنى عشر جنيهاً شاملة مصروفات البريد لنسخة واحدة أربعة أعداد 
خارج جمهورية مصر العربية 

00 © ثلاثون دولاراً سنوياً عن أربعة أعداد ؛ وثمانية دولارات عن العدد 

01111 الراحت شاط مكرفة د نيد 


1 1 


7 


0 


© ١كلمة‏ العدد) الإدارة .. والعولمة واتفاقيات الجات  ..‏ " 
مالها ...وما عليها . 

0 د. حسين رمزى كاظم 

| © أهمية لفة الجسم فى الاتصال مع الآخرين , 1 
0 د. عبد الله بن عبد الكريم السالم 

]| أستاذ مساعد بقسم الإدارة العامة 

00 كية الاقتصاد والإدارة بجامعة الملك عبد العزيز بجدة 
3 
0 
|| 


* الجيعية المصسرية اسلادارة اميه 


|* الجمعية المصرية الععسية الإدارة 
* جمعية إدارة الاعبسل العرييسة 
* اكادسية إدارة الاعسسا الاذؤليسة 
+ جماعمصة القسادة الإدازايين 
* جماعة خريجى المعهد القومى للإدارة العامة 
* الجيصية المصرية لسلادارة العايسة 
* الجمعيسة المصسرية لسلإدارة الإجتماعيسة 


© نحونظرة موحدة إلى مفهوم العلم فى العلاقات ‏ 58 
العامة . 
د. محمد محمد البادى 
أستاذ ورئيس قسم الصحافة 
كلية الآداب - جامعة المنصورة 
© الآثار الاقتصادية الناتجة عن النشاط السياحى على 48 
الاقتصاد القومى . 
د. منى فاروق حجاج 
كلية السياحة والفنادق 


قو عمسة 


تقبل إدارة زحرير المجلة نشر البحوث والدراسات والمقالات العلمية بعد فحصها واعتماد نشرها , 

اذا توافرت فيها الشروط الثالية : 

»# ان تكون ذات علاقة وثيقة برسالة المجلة العلمية التى صدرت من اجلها 

* تقدم الموضوعات من اصل + صورة منسوخة على الآلة الكاتبة على ان تكون مكتوبة حديثا ولم يسبق نشرها أو تقديمها 
لأية دورية أخرى وتضيف المعلومات الجديدة المفيدة لفكر القارىء 

*» تلتزم هذه الموضوعات بالمنهج العلمى فى البحث والإسناد الموضوعى ؛ وتصاغ فى لغة عربية سليمة 

*« تعرض الدراسات والبحوث العلمية المقدمة للنشر على لجنة التحكيم من أساتذة الجامعات والخبراء ‏ ويقوم الباحثون بسداد 

قيمة الرسوم المستحقة نظير تكاليف النشر والتحكيم لإدارة المجلة 


تسدد الإشتراكات نقدا ويموجب شيك باسم 
السيد أمين صندوق مجلة الإدارة ( إتحاد جمعيات 
التنمية الإدارية ) على الحساب الجارى للمجلة رقم 
بنك القاهرة 14 شارع عدلى . 


المتتاء 


© ( بقية ) معوقات تدعيم القدرة التنافسية للتصدير . 7 
د. توفيق محمد عبد المحسن 
أستان إدارة الأعمال المساعد 
معهد الكفاية الإنتاجية / جامعة الزقازيق 


نحى مدخل متكامل للإدارة والتخطيط 


الاستراتيجسى , 44 
د. أسامة محمد علما 
أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 
9 ( ترجمة إدارية ) 
تحليل عملية الإصلاح اتلإدارى باليابان . 1 


ترجمة ؛ سهير توفيق 
مراجعة : إيلين ويصا 


والبيانات الواردة بها على هؤلاء الكتاب شخصيا . 


الإشارة بوضوح إلى المجلة كمرجع تم النقل عنه , 


نشرها . 


يتفق عليها مع إدارة المجلة وفقا للشروط المحددة 
للإعلان بها ولقائمة أسعار الإعلانات المعتمدة من 


٠‏ عميد معمد الكفاية الإنتاجية جامعة الزقازيق 


» تعبر البحوث والدراسات عن رأى كتابها ولا تعبر بالضرورة عن رأى المجلة ؛ وتقع مسئولية صحة المعلومات والمراجع 
1 
* كل ماينشر أو يقبل للنشر فى المجلة ؛ لا يجوز إعادة نشره بأية طريقة من طرق النشر إلا بإذن كتابى من إدارة المجلة » مع 


* تنشر الموضوعات فى المجلة فى الموعد الذى تحدده إدارة المجلة وفقا لما تحدده خطة التحرير والتى تتحدد على أساسها 
أولويات النشر ؛ وللمجلة الحق فى قبول أو رفض أية موضوعات ترد إليها , كما أنها لاتلتزم برد الموضوعات التى لايتم 


الإعلانات 


المجلس الأعلى للصحافة , 


الانستاذ الدكتور / حسسن فغسلاب 
رئيسس جابعسة عين شسيس 
الاستاذ الدكتور / مسد إلبراهيسم 
رئيس جابعة المنونئية 
الااستاذ الدكتور ! بكترى غعطييسة 
عميد كلية التجارة - جامعة الأز همسر 
الاستاذ الدكتور / محمد احمد شوقى 
عميد كلية التجارة - جامعة الزقازيق 
الاستاذ الاكتور / عبد الحميهد بهجصست 


الاستاذ الدكتور / حسسل أبو ز سه 
عميد كلية التجارة - جامعة القامسرة 

الاستاذ الدكتور / محمد عبد المجيسد 0١‏ 
عميد كلية التجارة - جامعة عين شمس 0 


رقم الإيداع بدار الكتب: 1574/١١‏ 


) 


الادارة 5 


والعوئة واتفاقية 


ما لها 


بشهد القرن الحالى مجموعة من المتغيرات 
الدولية ة المعاصرة فى كافة المجالات الاقتصادية 
والسياسية والتكنولوجسية , وهذه المتغيرات فثل 
خديات هامة أثرت بدورها على جميع نظم الإدارة 
فى جميع دول العالم , المتقدم منها والنامى. ومن 
بينها بطبيعة الحال مصر. 
ولعل من أهم هذه التحديات مايطلق عليه 
بالعولمة » وهو تعبير يشير إلى فلسفة الإنفستاح 
على جميع دول العالم , الإنفتاح الاقتصادى 
والتجارى والثقافى , حيث لاتعترف العولمة بوجود 
حواجز أو حدود جغرافية بين الدول , أى سقوط 


فبك الجات 


كافة الحواجز الإقتصادية والثقافسية والتجارية 
والفكربة , بفعل ثورة تكنولوجيا المعلومات 
والاتصالات . وخاصة بعد العمل بإتفاقية الجات . 

وإتفاقية الجات تمثل التحدى الأكبر الذى 
يتلازم مع لخدى العولة , ويقصد بالجات الإتفاقية 
العامة للتعريفة الجمركية والتجارة , والتى حل 
محلها حاليا منظمة التجارة العال مية » حصسيث 
تقوم تلك المنظمة بدور أكبر فى تسيير حركة 
التجارة الدولية والتأثير بالإيجاب أو السلب على 
مستقبل اقتصاديات كافة دول العالم . 


ويمكن القول بأن هذه الإتفاقية ليست وليدة 
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اليسوم , وإضا ترجيع مراحلها إلى مابعسد ا حسرب 
العالمية الثانية » وبالتحديد فى يوليو 1444 , حيث 
أجتمع مثلو غ4 دولة مسن الدول المتحالفة التي 
خاضت الحرب العالمية الأخيرة لوضع الحخنطوط 
العريضة للتعاون الاقستصادى العالمى بعد انتهام 
الحرب . بهدف اصلاح اقتصاديات تلك الدول . 

ولقد تلى ذلك جهود دولية عديدة نمثلت فى 
عقد عدد من المؤمّرات , والمفاوضات , والجولات , التى 
كان من أممها جولة أورجواى عام 14481 , وكسان 
آخرها جولة جنيف عام 1947 , حيث تم الإتفاق بين 
المجموعة الأوربيسة , وكل مسن الولايات المتحسدة 
الأمريكية , واليابان, على عدد من القضايا التى 
كانت محل التساؤل والدراسة أعقبها بعد ذلك 
التوقيع على الإتفاقية , والتى تضم حتى الآن ١1٠‏ 


دولة فمثل هده من حجم التجارة الدولية, وقد ٠‏ 


أصبحت بنودها سارية المضعول إعتبارا من يناير 
فقول 


وتهدف الإنفاقية بصفة عامة إلى : 

- خرير التجارة الدولية , وإزالة كافة القيود 
التى د من التبادل التجارى وتداول السلع 
والخدمات , وحقوق الملكية الفكرية . 

- التخفيف من الضرائب الجمركية, 
وعوامل الحماية التجارية للسلع والخدمات . 


- فتح الأسواق أمام كافسة الدول المنضمة 
إلى الإتفاقية , ما يؤدى إلى رفع مستوي معيشة 
الأفراد فس الدول الأعضام . 


ويرى البسعض أن ذلك يؤدى إلى ميق نتسائج 


0 


- تخفيض القيود الجمركية, وزيادة حجم 
وحركة التجارة الدولية . 


إيجابية من أهمها . 


- التوسسع فى الإنتاج والمبادلات الستجارية » 
وتنشيط حركة الاقتصاد العالمى . 


- مسايرة التطور والتقدم التكنولوجى فى 
إنتاج السلع والحخدمات , لتكون قادرة علس مواجهة 
المنافسة فى الأسواق المحلية والعامية . 

- الرواج الاقتصادى للدول النامية , نتيجة 
لرواج اقتصاديات الدول الصناعية المتقدمة . 

ويرى البسعض الآخر أن هناك العديد من الآثار 
السلبية لتنفيذ بنود الإتفاقية تتركز فيما يلى : 

- غزو الدول المنقدمة اقتصاديا لأسواق الدول 
النامسية , وعدم قدرة الدول النامسية على مواجهة 
هذا الغزو وإيقاف موه وإنتشاره . 

- عدم قدرة الدول النامية على منافسة 
منتجات الدول المتقدمة من حيث الجودة , والسعر 
والتقنية العالمية . 

- القدرة التنافسية الفائقة للدول المتقدمة 
من خلال تقدم سلعة وخدمة متطورة. بسعر 
منخفض وجودة أعلى . 

- المراكز المالية الكبيرة لمؤؤسسات الإنتاج 
السلعى والخندمى بالدول المنقدمة . نتسيجة 
للتكتلات ؛ وإندماج المؤسسات , وظهور الشركات 
العملاقة . 


- قدرة الدول المتقدمة على اختراق الأسسواق 


سبلب ب سك 
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(( كدمة العدد )) 


الإدارة .. والعولمة واتفاقية الجات .. ما لها .. وما عليها ١‏ 


والسيطرة على التجارة بالدول النامية , من خلال 
وضع استراتيجية تنافسية لرصد خركات وأفعال 
منافسيها ومقارنة منتجاتها واسعارها ومنافذ 
توزيعها وطرق ترويسجها لتحديد أوجه القوة 
والضعف . 

ولاشك أن هناك العديد من الجهود التي 
قامت بها الدولة خلال السسنوات الماضية , من أجل 
مواجهة نلك الآثار السلبية لتطبيق بنود إتفاقية 
الجات , وذلك التطوير السياسات التي تضمنت 
منح العسديد من التيدسيرات للمصدرين 
والمسستوردين , بالإضافة الى إصدار بعض 
التشريعات المناسبة لتحرير التجارة المحلية 
والدولية , إلا أن الأمر يتطلب سرعة اتخاذ العديد 
من السياسات للتكيف مسع المنغسيسرات العالمية 
الجديدة قبل إنتهاء الفسترة الإنتقالية المحددة 
بالإتفاية والعمل على الاستفادة القصوى من 
إيجابياتها , وإعداد الخطط والبرامج لمواجهة 
آثارها السلبية التي قد يتعرض لها الاقتصاد 
القومى . 

ولعل مسن أهم تلك السياسات 
مايلى: 

١‏ - ضرورة الاهتمام بوضع نظم جيدة 
لدفع عجلة الإنتاج , وتركز على الاهتمام بجودة 
المنتج قبل الاهتمام بحجم الإنتاج , وذلك طبقا 
لمعايير ومقاييس الجودة العالمية , حتى يتسنى 
مواجهة منافسة المنتجات الوطنية بالأسواق 


العالميه . 


(0) دراسة الأسواق العالمية للتعرف على 


السمات والخصائص المميزة لهذه الأسواق وتدعيم 
برامج الإعلان والترويج والإختيار الجيد لمنافذ التوزيع 
المحلية والعالمية لتنشيط حسركة التصدير وتقوية 
المركز التنافسى للمنتجات الوطنية . 

(*) إعداد الدراسات اللازمة لتبسيط 
إجراءات التصدير , وتيسسير اسستيراد مستلزمات 
الإنتاج اللازمة لوحدات قطاع الأعمال العام 
والقطاع الخناص . 

(4) إعسداد الاسسترائتيجيات والحخطط 
والسياسات التى تمكن ال منشآت التسويقية 
امختلفة من النفاذ إلى الأسواق الحخنارجية , لتنشيط 
عمليات تصدير ا منتجات , فى ظل ال منافسة 
العالمية وتواجد العديد من السلع والحندمات فى 
الأسواق نتيجة لتحرير التجارة الدولية وإزالة 
الحواجز الجمركية بين الدول . 

(4) الإهمتمام بإنشاء نظام مستكامل 
للمعلومات التسويقية , يقوم على استخدام 
الحاسبات الآلية المتصلة بشبكة الإنترنت العا مية , 
لتوفير كافة المعلومات عن السلع والخدمات 
المتواجدة فى الأسواق الخارجية . وبسرعة فائقة . 

(1) الإهتمام بتخفيض تكدلفة الإنتاج 
والفاقد فى المنتج , ولخسين أساليب التعبئة 
والتغليف ونقل المنتجات الوطئية , بحيث تصل 
المنتجات الى المستوردين بالأسواق الخارجية فى 
التوقيت المناسب بالجودة المناسبة . 

(؟) غخديث الصناعات المصرية بصفة عاجلة 
وبصفة خاصة تلك الصناعات التى تتميز بميزة 
نسبية تنافسية تفوق مثيلاتها من السلع 


كك 
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. سكم 


الإجنبية والتى يمسكن تسويقها فى أسواق الدول 
المتقدمة . 

(6) تطوير كافة التشريعات واللوائح التى 
نتعدق بالسياسات الضريبية والجمركية . وقوانين 
حوافز الاستثمار , والاسستيراد والتصدير, وكافة 
التشريعات التى تعوق حركة التجارة الداخلية 
والحخارجية . 

(1) ضرورة الإهتمام بالإختبار الجيد للقيادات 
الإدارية القادرة على لخمل أعباء المرحلة القادمة » 
والعمل على إهدادهم وتنسية مهاراتهم ليكونوا 
قادرين على مواكبة التطور السريع فى علوم الإدارة 
وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات . 


الإدارة .. والعولمة واتفا 


تسج 


وأخيرا فإن هناك حاجة عاجلة للدعوة التى 
نادى بها الرئيس محمد حسنى مبارك بخسرورة 
الاسراع فى إقامة وتفعيل السوق العربية 
ال ممتستركة , فى ضوء الإغخاه العالمى إلى زيادة حسدة 
التكتلات الإقفتصادية , لاسيما وأن الإمكانات 
الكبيرة الى تتوافر لدى الدول العربية تستطيع أن 
تصنع التقدم والازدهار لكافة شعوب ال منطقة 
العربية . وتكون قادرة بالإرادة العربية على مواجهة 
خديات العولمة وإتفاقبة الجات . 


والله اللوفق . 
د. حسين رمزى كاظم 


لوا نما لما لها ليث 
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مقدمة : 


تلعب الإشارات والإيماءات الصادرة عن جسم 
الإشسان فى المواقف المختلفة دور مهما فى عملية 
الاتصال بالآخرين . هذه الإشارات والإيماءات غير 
اللفظية تعرف بلغة الجسم ( 132811286 8001 ) . 

ويشسيس ساكس إيجرت إلى أن عملية الاتصال لا 
تنحصر فى اللغة اللفظية من خلال الكلمات التى تتلفظ 
بها فقط بل يجب أن تمتد لما هى أشمل . وكما قال ألفرد 
أدلر : إذا ما أردنا أن نفهم شخصًا ما فعلينا أن نسد 
أذاننا وننظر إليه كما هو الحال فى فن التمثيل الصامت 
( البانتوميم ) ( إيجرت 15848 , صلاه ) . 

إن معرفة تحليل وتفسير لغة الجسم تساعد على نشوء 
علاقات اتصال جيدة مع الآخرين ؛ والاتصالات.الجيدة 
تسهم فى بناء الثقة والتعاون والترابط بين الأفراد فى 


د . عبد الله بن عبد الكريم السالم 
استاذ مساعد بقسم الإدارة العامة 
5 بكلية الاقتصاد والإدارة 
بجامعة املك عبد العزيز بجدة 


داخل المنظمات الإنسانية . وهذا يؤدى إلى رفع الروح 
المعنوية للعاملين وزيادة إنتاجيتهم ونجاح المنظمات فى 
تحقيق أهدافها ( سنبيرغ , 19148 صه١١‏ » وص؟7١غ‏ 
وص هه ) , 

كما أن لغة الجسم تسهم فى معرفة شخصية الفرد » 
ومعرفة الشخصية تساعد على التنبؤ بسلوك الفرد 
والتأثير عليه بالطرق التى تتناسب مع خصائصه النفسية 
والجسمانية , 

ويحاول هذا البحث دراسة مفهوم لغة الجسم وكيفية 
الاستفادة من ذلك فى تفعيل الاتصال مع الآخرين 
بطريقة بناءة ومفيدة , 


مفهوم لغة الجسم : 


الدارسين للفة الإنسانية يقسمونها إلى قسمين 


" 


رئيسيين : 
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) لغة لفظية ( سمعية‎ -١ 

تخاطب الآذان من خلال الكلام المنطوق وما به من 
الرمون الصوتية التى تصاحب حالات الفرح والألم 
والضحك والبكاء والصراخ والحديث ... الخ . 

ب - لغة غير لفظية ( بصرية ) 

يدركها الإنسان ببصره وعمادها الإشارة والإيماءات 
والحركات الصادرة عن جسم الإنسان أثناء الانفعالات 
المختلفة ( كشاش 1995 , ص0 5 ) . ولغة الجسم 
تدخل ضمن اللغة غير اللفظية . 

والدراسات فى موضوع لغة الجسم -1.32آ 18040 
86 ليست وليدة هذه اللحظة . فعندما نقرأ كتب علم 
النفس وعلم الاجتماع وعلم الأنثرويولوجى نجد أنها 
تتطرق أحيانًا لتفسير بعض الإشارات والإيماءات 
الصادرة عن الإنسان وتحاول أن تحللها من خلال الإطار 
السلوكى للشخصية والجانب البيئى والثقافى للمجتمع . 

كما يلاحظ أن هناك مؤلفات قد تحدثت عن نفس 
الموضوع ولكن تحت مسميات أخرى مثل اللغة الصامتة 
واللغة غير اللفظية والاتصال غير اللفظى والحركة 
التعبيرية ولغة الإشارة ؛ إلا أن المضمون العام لتلك 
المؤلفات يركز على تفسير حركات وإيماءات الجسم فى 
التواصل مع الأشخاص الآخرين . 

ومن أوائل المؤلفات التى بحثت فى موضوع الاتصال 
مع الآخرين لغة الإشارات والإيماءات الصادرة عن 
الجسد كتاب ( البعد الخفى ) -1(1 1110062 16" 
121 وكتاب اللغة الصامتة -21آ 511624 186" 


السبعينات من هذا القرن , 

ويعرف إدوارد هول اللغة الصامتة بأنها : لغة غير 
لفظية تستخدم الإشارات والإيماءات كناقتل 
للمعنى ( ألام ,1973 ,1/1 ) ولعل الأفلام 
الصامتة لشارلى شابلن هى خير دليل على نجاح 
استخدام الجسم فى إيصال المعانى المختلفة للمشاهدين 
ولذا أقبل الناس على مشاهدة تلك الأفلام لكونهم أصبحوا 
قادرين على فهمها , 

ويعرف كلا من نيرنبيرغ وكاليرى اللغة الصامتة بأنها 
: لغة غير مكتوبة يتم الاتصال فيها بدون كلام بواسطة 
الإشارات والإيماءات والحركات الصادرة عن الجسم 
( نيرنبيرغ وكاليرى 1994 , ص8م١)‏ . 

ويشير آلن بيز إلى أن الاتصال غير اللفظى : عملية 
معقدة تشمل التلميحات والإشارات والحركات الصادرة 
عن الجسد ( بيز , 1994 .ص5 ) , 


أما فريد لوتهائس 13175 نالأ 160" فيذكر بأن 
الاتصال غير اللفظى -010© [87868/ا مهلا 
0 يعنى « استجابات إنسانية غير 
كلامية ( مثل الإيماءات وتعابير الوجه ) التى يتم خلالها 
إرسال الرسائل غير اللفظية .. كما يشمل هذا النوع من 
الاتصال عوامل ( أخرى ) مثل استخدام الوقت .. 
والمسافة بين الأاشخاص حين المحادثة , واستخدام اللون 
واللباس وأسلوب المشى والوقوف . ( نقلاً عن : حريم 
17 صركه” ,ا ص/اه؟ ) , 


ويوضح د . أمين أبى ريا أن علماء السلوك د وضعوا 
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حركات الجسد والإيماءات التى نستعملها أثناء الحديث 
... تكشف الكثير عن خبايا النفس البشرية . وقد فتح 
هذا العلم أمام الطب النفسى عانًا جديدًا لسبر أغوار 
النفس البشرية » ( أبو ريا , 1997 , ص50 ) . 


ويضيف الدكتور محمد كشاش لغة الجسم ضمن لغة 
الإشارة » ولغة الإشارة حسب تعريفه « تختص برموز 
وإشارات مرئية : تعبيرات الوجه , التحديق ؛ وضع 
الجسم , هيئة الرأس ؛ حركات اليد . يضاف إليها 
إشارات اعتبرت غير شفوية كهيئة الكلام ونبرات الصوت 
وطريقة الخطاب ... وهى لغة تعتمد فى إدراكها على 
حاسة البصر ( كشاش 1544 , ص1؟1 ) , 

ويرى الكشاش أن لغة الإشارة لغة عالمية لأسباب 
عديدة أهمها : 


, اعتمادها على الطبيعة الفطرية لبنى البشر‎ - ١ 
» وبغض النظر عن لغاتهم وألوانهم وأجناسهم العرقية‎ 
, وهذا يسهل فهمها وتداولها بين البشر‎ 

؟ -- اسنتنادها إلى المصسوس ٠‏ وهذا يتماشى مع 
تطور الإنسان الفكرى ؛ وقد دلت التجارب على أن إدراك 
الإنسان للمحسوس أسبق من إدراكه للعقل الفكرى . أى 
أن ما يدرك بالفطرة أسبق مما يدرك بالفكرة . 

- قيامها على علامات ورموز متشابهة لاستنادها 
للملموس ولصدورها عن أحاسيس إنسانية مشتركة وهذا 
يجعلها أشبه بلغة دولية . 

؛ - أنها وسيلة التواصل الوحيدة الناجحة بين من 
اختلفتك أجناسهم وتباينت ألسنتهم وهناك استعداد 


| أهمية لغة الجسم فى الاتصال مع الآخرين 


فطرى لدى البشر للتخاطب بلغة الإشارات عندما لا 
يجيدون استخدام اللفة اللفظية فى الاتصال . ( بتصرف 


عن : كشاش 19995 ,.ص١6١‏ .ص ١١١‏ ) , 


وبناءًا على الآراء السابقة يمكننى تعريف لغة الجسم 
بأنها : لغة غير لفظية تشمل الحركات والإشارات 
والإيماءات والتعابير الصادرة عن أجزاء من جسم 
الإنسان فى مواقف مختلفة , وهذه اللغة تحمل معانى 
ودلالات رمزية وتساعد على التواصل مع الآخرين والتأثير 
عليهم بطريقة إيجابية أو سلبية , 


الاستدلال علس الشخصية من خلال لغة 
الجسم: 


مفهوم الشخصية فى علم النفس له معان متعددة » 
هذه المعاني تنوعت باختلاف وجهات نظر الباحثين حول 
الجوانب المشكلة للشخصية الإنسانية والطرق المتباينة 
لدراستها وعندما نبحث فى أصل مصطلح الشخصية 
/ا6150173/11 نجد أنها مشتقة من الكلمة اللاتينية 
323 مر ومعناها : الوجه المستعار الذى يضعه 
الممثل على وجهه من أجل تشخيص الدور الذى يمثله 
(عباس 19954 ا.ص5!ا) . 

كما شاع لدى الرومان استخدام مفهوم الشخصية 
على أنها الصورة التى يتصورها الآخرون عن الشخص 
وبغض النظر عن شخصيته الحقيقية . فالممثل يؤثر على 
نفسية مشاهديه من خلال الدور الذى يؤديه وليس من 
خلال صفاته الذاتية الملتعلقة بشخصيته الحقيقية فى 
الحياة ( السامرائى 1944 , ص؟١٠‏ ) , 
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ومن المعانى السابقة لكلمة 6150113 ندرك أهمية 
تأثير السلوك الشخصى على الآخرين . 

وتعرف رينا شربل الشخصية بأنها « جملة الصفات 
الجسمية والعقلية والمزاجية والاجتماعية والخلقية التى 
تميز الشخص عن غيره تمييزاً واضحهًا » ( شربل » 
لاكقل يص؟) , 

وترى كاميليا عبد الفتاح بأن الشخصية تعنى « 
الطريقة التى يرتبط بها الفرد ‏ من خلال أفكاره 
واتجاهاته وأفعاله ‏ بالعناصر الإنسانية وغير الإنسانية 
فى البيئة » , 

وعلى ذلك فالشخصية هى ذلك النمط المميز للسلوك 
الذى يتميز بالاستقرار النسبى فى المواقف المختلفة » 
( عبد الفتاح , 1544 , صكه ) . 


وتشير الدكتورة سامية الساعاتى إلى أن شخصية 


الفرد لها ثلاثة أبعاد هى : شخصيته كما يراها غيره » 
وشخصيته كما يراها نفسه ؛ وشخصيته على حقيقتها , 


إلا إنه بالرغم من اختلاف قوائم العلماء حول مكونات 
الشخصية فإن أغلبها يتفق على أن العناصر الرئيسية 
الشخصية هى : النواحى الجسمية 5/5168 
والنواحى العقلية المعرفية ©/2001116117) والنواحى 
المزاجية |121761153! 117106 والنواحى الخلقية 
013016 ( الساعاتى , 1147 .ص 1١9‏ وص 
ا ), 


وفى دراسة للدكتور هاشم السامرائى حول المفاهيم 
المختلفة لالشخصية وجد بأن هناك مجموعة تصف 


الشخصية بأنها : « الأنماط السلوكية المختلفة للملامح 
الواضحة للوجه أو التعبيرات الكلامية أو الأساليب 
الانفعالية أو طرق التفكير »( السامرائى  ١1948‏ »؛ 
س١11),‏ 

كما ذكر الدكتور ميخائيل أسعد بأن هناك« فن 
لاكتشاف المميزات السلوكية الشخصية .. من خلال دلالات 
المظهر الخارجى لتشكيل الوجه ومسقط تعبيراته ... 
وفالبًا ما يصدق حكمك على سلوك الفرد ومزاجه وملامحه 
الخارجية » ( أسعد , 1941 , ص4؟ وص70 ) , 

كما أثبت الدكتور كين ديتش تالد فى أبحاثه « أن 
الشكل الظاهرى للجسم يعطى بعض الدلائل على نوعية 
صاحب الشخصية » ( قرنى » دءت ؛ صه ) , 

كما تؤكد الباحثة لنداد آفيدوف إلى أن تعبيرات الوجه 
والحركات وردود الأفعال الأخرى تساعد على فهم مباشر 
للشخصية ؛ ويقوم المرشدون النفسيون بفهم شخصيات 
متلقى خدماتهم من خلال الملاحظة المباشرة لانفعالاتهم 
وتعابيرهم فى المواقف المختلفة ( دافيدوف , 19417 
صللاه ) , 


ومما سسبق نستنتج : أن الإشارات والإيساءات 
والحركات الصادرة:عن الجسم لها دور مهم فى فهم 
الآخرين لشخصية الفرد ومن.ثم التفاعل معها فى المواقف 
المختلفة , 


أهمية لغة الجسم فى الاتصال : 


المنظمات الإنسائية عبارة عن تجمعات من الأفراد 
تعمل فى إطار الأنظمة والتعليمات لتحقيق الأهداف 
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المشتركة , والاتصال هو جوهر العملية الإدارية . وكلما 


قامت علاقات واتصالات بناءة بين العاملين كلما أدى ذلك صه؟١).‏ 


إلى التفاعل الإيجابى والتعاون فى تحقيق 
الأهداف والتقليل من التوترات والنزاعات 
السلبية . 


ويذكر كمنفر 7115765الان) أن 
الاتصال يعنى « تبادل معلومات رمزية بين 
الأفراد » . 

أما روس 055!! فيرى أن الاتصال 
« عمليية تتضمن تخزين وإرسال الرموز 
بطريقة تساعد المستقبل على إدراك 
وتكوين معنى لما يدور فى ذهن المصدر » ( 
نقلاً عن الصرايرة وعايش , ١99460‏ , 
ص13 ) , 

ديعرف كلا من 10012 ) 
أعمموط 0 ( 590 .م,1986 
الاتصال بأنه : « عملية تبادل الآراء 
والمعلومات من أجل إحداث تفاهم وثقّة 
متبادلة أى إحداث علاقات إنسانية طيبة » . 

كما يتضمن مفهوم الاتصال حسب 
رأى رشتى : 


« جوانب عديدة للسلوك الاجتماعى من خلال تجسيد 
قدرة الإنسان على إرسال واستقبال رسائل كثيرة مما 


(ز) جع سج 


أ 


م6ججي] | 7ك جد 


١ 
م‎ 


الاجتماعية ... » ( نقلاً عن : الصرايرة وعايش 1950 , 


(خوكم جيم ) سيم 


اوس موس تمؤييا 


ويستخلص محمد الصرايرة ومحمد عايش ( 1١150‏ ,2 


يعطى زخمًا للعلاقات البشرية وينتشر الاتصال ويتخلل "” الاتصال: 


الظروف الاجتماعية المحيطة ويشكل أساس الحياة 


ص17 ؛ ص1 ) من الآراء الواردة فى بحثشهما 
الخاص« بالاتصال التنظيمى » العناصر التالية لمفهوم 


١‏ - الاتصال يشمل تكوين معنى فى عقل المستمع 
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الس ان 


يشبع أو يتطابق مع ذاك الذى تكون فى عقل المتصل مع 
الأخذ فى الاعتبار أن حالة تطابق المعانى نسبية وليست 

* - الاتصال يشمل نقل المعلومات . فعندما تحدث 
عملية الاتصال يحاول طرف نقل معلومات إلى آخر , 
وهذه المعلومات يتم نقلها بواسطة رموز قد تكون ( لفظية 
أو غير لفظية ) أو الاثنين معًا , 

٠"‏ - تشمل عملية الاتصال آلاف المنبهات المحتملة 
أأناط] 51 [2060+13 ويصبح كل منبه منها 
رسالة عندما يعطيه شخص معنى محدد ٠‏ 

كما ينظر النموذج السلوكى للاتصال على أنه تفاعل 
رمزى بين طرفين . والرموز قد تأخذ أشكالاً عديدة منها 
مثلاً : 

تعابير الوجه والجسم : يمكن أن ترمز لرسائل يحاول 
شخص ما أن ينقلها للآخرين , 

الملابس : يستخدم الزى الذى يرتديه الشرطى مثلاً 
كَرمَزٌ للسلطة . 

تنغيم الصوت : يستخدم للتعبير عن الدهشة أو 
الغضب أو خيبة الأمل أو الخوف . 

الرموز الدينية : تعطى فكرة عن المعتقدات الدينية 
لشخص ما ( سيزلاقى ووالاس: 119١‏ , ص؟731 ) . 

وفى عملية الاتصال تقوم الرموز ‏ بأشكالها المختلفة - 
بحمل الكثير من المعانى والأفكار بين المرسل والمستقبل . 


ويوضح الدكتور محمد قوته ؛ والدكتور عبد الحميد 


دياب أن الاتصال غير اللفظئ له أهمية كبرى لكونه ينقل 
المشاعر والأحاسيس اللحظية التى تعبر عما يعتلج داخل 
الفرد . والاتصال غير اللفظى ليس له قواعد معينة كما هى 
الحال فى الاتصال اللفظى الذى يخضع للقواعد اللغوية 
( قوته ودياب ١47١‏ .ص73735 ) . 

ويرى ناصر العديلى أن الاتصال غير اللفظى يلعب 
دورًا باررًا فى تعزيز الاتصال اللفظى ( العديلى , 
هؤذا , صالاء ) . 

ويؤكد رأى العديلى أن فعالية الاتصال يجب أن تركز 
على الجانب اللفظى وغير اللفظى لكونهما مكملان 
لبعضهما البعض ‏ وإذا كانت المنظمات تسعى للارتقاء 
بمهارات اللغة اللفظية لدى أفرادها فإنه يجب أن تحرص 
أيضمًا على تعليمهم مهارات الاتصال غير اللفظى مع 
الآخرين وبالذات تفسير لغة الجسم واستخدامها بالشكل 
الفعال فى التواصل مع الآخرين , 

ويعرف الدكتور عوض القرنى الاتصال بأنه « سلوك 
أفضل السبل والوسائل لنقل المعلومات والمعانى 
والأحاسيس والآراء إلى أشخاص آخرين والتأثير فى 
أفكارهم وتوجهاتهم وإقناعهم به سواء أكان ذلك بطريقة 
( لفظية أى غير لفظية ) » ( القرنى ١414‏ 2 ص١١‏ ) , 

ويمكن لنا-أن نتصور عملية الاتصال بين الأشخاص 
بشكل مبسط على النحو التالى : 


فالمرسل : هو الشخص الذى يرغب فى نقل الرسالة 
إلى طرف آخر . 


الرسالة : عبارة عن الرموز التى تعكس آراء المرسل 
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وتأخذ شكالاً عديدة مثل الكلمات والأصوات والحركات 
والإيماءات والأرقام والصور , 

الؤسيلة : قد تكون مقابلة شخصية أى اجتماع أو 
ندوة أى مؤتمر أو تليفون أو تليفزيون أى تلكس أو فاكس , 


المستقبل : هى الشخص الذى يستقبل الرسالة 
ويفك رموزها من خلال حواسه الخمس ( السمع 
والبمسر والشم والتذوق واللمس ) وبناء) على تفسيره 
وتنظيمه للرسالة فإنه يدركها بطريقة معينة . وفى بعض 
الحالات لا يدرك المستقبل الرسالة بالطريقة التى يودها 
المرسل نتيجة لتأثره بتوقعاته وسيوله ودوافعه وحالته 
النفسية أو الثقافية أى التعليمية , ولذا فإن مسالة 
الاستجابة السلوكية تكون مرتبطة دومًا بأثر عملية 
الاتصال على المستقبل وكيفية تفاعله مع الرسالة الموجهة 
إليه. 


أمثلة على كبفية التعبير بلغة الجسم : 


تعد التعابير الجسمية من الوسائل التى تعرفنا على 
اتفعالات ومشاعر الأقراد © ,8!00156011] ) 
( 31...,1981 وتلعب لغة الجسم دورًا مهما فى 
الاتصالات والعلاقات الإنسانية , 

ويشير بيز ( 1144 ص8 ) إلى أن 10/ من عملية 
الاتصال عند الإنسان تتم بطرق غير لفظية , وفى كثير 
من الاحيان نستطيع أن نستنتج الكثير من المعومات عن 
سلوكيات الآخرين ونوعية شخصياتهم وقبل أن ينطقوا 
بكلمة واحدة من خلال استقرائنا لملامح وجوههم ودلالات 
مظهرهم وحركاتهم وملبسهم , 


ولكى نعرف المزيد من لغة الجسم دعونا نتامل بعض 
الإيماءات والإشارات والحركات الصادرة عن مختلف 
أجزاء الجسم على النحو التالى : 

التعبير بالراس : 

الرأس من أهم أعضاء الجسم لكونه يحمل الدماغ 
والوجه وبه توجد الحواس الخمس . ويستخدم الفرد رأسه 
للتعبير عن بعض المعانى مع التنبيه على وجود اختلافات 
ثقافية بين المجتمعات حول استخدام الرأس كوسيلة 
للتعبير الرمزى ( روين 1143٠٠‏ , ص١٠3‏ ) . فتحريك 
الرأس أفقيًا من اليمين إلى اليسار أى العكس يدل على 
قولنا ( لا ) » أما الإيماءة بالرأس إلى الأسفل فتعنى 
( نعم ) فى كثير من المجتمعات العربية مثلاً . 

وفى بعض المجتمعات تستخدم إيماءة الرأس للدلالة 
على الفهم والاستحسان والإصغاء كما يفعل الهنود مثلاً 
عند التحدث مع بعضهم البعض حيث نجد أن إيماءة 
الرأس تكون مستمرة باستمرار الحديث اللفظى 

التعبير يملامخ الوجه : 

الوجه هو أكثر الأماكن التى نركز عليها النظر عندما 
نتحدث ونتفاعل مع الآخرين من حولنا ؛ والوجه « فى 
مجمومه يكون نظامًا متكاملاً ( للتفاعل ) فالجبهة والعينان 
والأنف والأذنان والشفتان والذقن والفم ‏ توجد بينها علاقة 
متبادلة ؛ بحيث تؤدى جميعًا أعمالاً وظيفية ( مكملة 
للأعضاء الأخرى ) ... بالإضافة إلى ما يسهم به كل 
منها من أهمية فى المظهر الكلى للوجه » ( روين ١55١‏ » 
صه18 ) , 
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ل أهمية لغة الجسم فى الاتصال مع الآخرين 


ويرى الدكتور عبد الحليم السيد أن الوجه أهم منطقة 
لإصدار التعبيرات غير اللفظية .وبالرغم من أن تعبيرات 
الوجه تعكس الانفعالات الفطرية لدى الإنسان إلا أنها 
تتأثر بالثقافات المختلفة ( السيد , ١55.‏ ص»"؟ ) . 

وتعكس تعابير الوجه الحالة الانفعالية للإشسان 
( سواء أكانت حالة فرح أى حزن أى خوف أى دهشة أو 
احتقار أو اهتمام أى غير ذلك ) , ولذا فإن المقولة المأثورة 
« مشاعرنا مكتوبة بوضوح على وجوههنا » فيها كثير من 
الصحة فى أغلب الأحيان . 

ويرى إيكمان وزملاه أن دور الوجه فى التعبير عن 
العاطفة أمر مشترك لدى كافة أفراد الجنس البشرى 
( 216.م ,2|.,1972 أ مقصكاع). 


وعندما نتأمل بعض الآيات الواردة فى القرآن الكريم 
نجد أن الإشارة للوجه تكررت فى العديد من المواضع 
وذلك للتعبير عن حالة الإنسان وماله فمثلاً : 

يقول الله تعالى « وأما الذين ابيضت وجوههم ففى 
رحمة الله هم فيها خالدون » آية ٠١1‏ سورة آل عمران . 

ويقول الله تعالى « ويوم القيامة ترى الذين كذبوا على 
الله وجوههم مسودة » آية "٠0‏ سورة الزمر . 

ففى الآية الأولى بيساض الوجه كناية عن حسن 
الأحوال والراحة والفرح بنعمة الله . 

أما الآية الثانية فتعكس الحالة المزرية وسواد وجوه 
الذين كذبوا على الله وإدراكهم لسوء عاقبتهم . 


ويقول الله تعالى فى وصفه لحال الرجل العربى فى 


الجاهلية عندما يبشر بالأنثى « وإذا بشر أحدهم بالأنثى 
ظل وجهه مسودا وهو كظيم » آية / سورة النحل , 


فهنا نرى آثار البشارة السيئة تنعكس على وجه الزوج 
من خلال اسوداده » وظهور علامات الهم والحزن عليه 
بسبب أن زوجته ولدت له إبنة أنثى ؛ والأنثى كانت تعتبر 
رمزاً للعار والضعف . ويلاحظ أن.الإنسان يستخدم 
الجبين فى عكس بعض انفعالاته » فتقطيب الجبين قد يعبر 
عن الغضب أ الامتعاض أو الانزعاج أو الدهشة , أما 
استرخاء الجبين فيدل على الراحة والطمأئينة والسعادة . 


ومن الأمور الملاحظة أيضا : أن الاشخاص يرتاحون 
لأصحاب الوجوه المليحة ؛ ويشعرون بعدم الراحة أمام 
أصحاب الوجوه القبيحة أى العبوسة , 

ولذا علينا أن نفكر دومًا فى إعطاء أفضل التعابير 
الممكنة للوجه عندما نتعامل مع من حوننا » ويما يمكنهم 
من فهم عواطفنا وانقاعلاتنا الداخلية تجاههم , 

التعبير بالائف : 

الأنف هو أبرز ما فى الجبهة وبه حاسة الشم » وهى 
يرمز للإباء والشموخ ؛ وجماله يكمل الصورة الجمالية 
للوجه ولس الأنف أو حكته أثناء التحدث مع الغير قد 
يعتبر إشارة للشك أو عدم الوثوق بالنفس , 

ويذكر نيرنبيرغ وكاليرى ( 1994 ؛ صكه ) أن أستاذًا 
جامعيًا سال مرة أحد طلابه عن رأيه فى أحد الكتب التى 
قرأها » فأجابه بأنه قد استمتع بقراعته كثيرا , إلا أن 
الاستاذ فاجأ الطالب بقوله : الحقيقة أن الكتاب لم يعجبك 
على الإطلاق » فاندهش الطالب واعترف بصحة استنتاج 
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أستاذه ,, لقد استنتج الأستاذ رأيه من خلال ملاحظاته 
لسلوك الطالب الذى كان يلمس أنفه بسبابته ‏ لا إراديًا - 
أثناء إجابته على تساؤل أستاذه , 

كما نلاحظ أن قيام شخص بالضغط على أو الإمساك 
بأنف شخص أخر أثناء حديث غاضب أو شجار ؛ يرمز 
إلى الإهانة والتحقير فى الثقافة العربية وبعض الثقافات 
الاخرى ؛ لكون الانف يرمز إلى عزة الإنسان وكرامته 
وشموخه , وللأنف علاقة بشم الروائح وسنتحدث عن ذلك 
فى موضع آخر , 

التعبير بالشفتين : 

التعابير الصادرة عن الشفتين تكمل المعانى التى 
ترسمها ملامح الوجه عند التواصل مع الأشخاص 
الآخرين , 

والشفتان تستخدمان عادةٌ فى الحديث والابتسامة 
والضحك ؛ ونلاحظ أن هناك أفرادا يستخدمون شفاههم 
فى عكس اهتمامهم وابتساماتهم واستحسانهم من خلال 
الضغط الخفيف على الشفة السفلى أثناء الحديث أى 
الإصفاء , 

كما تستخدم الشفاة فى تبادل القبلات . ويلاحظ فى 
المجتمع العربى مثلاً أنه ليس عيبًا أن يقبل رجل 
رجلاً آخر ليعبر عن أخوته وعمق عواطفه , أما فى 
المجتمعات الفربية فإن تقبيل الرجل للرجل مستهجن 
باستثناء بعض الأقارب مثل الإبن أى الأب مثلاً » وفى 
الأماكن الخاصة عموماً , 

وهناك أشخاص يقومون بالعض على الشفة السفلى 


ا ممم ا ا ا ا بلببي99952622242242وو71ُ979ُا212252525959 


للتعبير عن الزجر والامتعاض كما يحدث من بعض الأباء 
أى الأمهات مثلاً عند نهيهم لأطفالهم عن سلوكيات معينة . 

ويؤكد بيز أن الابتسامة تعبر عن طائفة كبيرة من 
المشاعر الإنسانية ( 1994 , ص١1!١‏ ) . 

والابتسامة تعبر عن الابتهاج العفوى والفرح والسرور 
وهناك ابتسامة صادقة ونابعة من القلب وهناك ابتسامة 
زائفة مصطنعة يمثل صاحبها الفرح والاستحسان ويخفى 
المشاعر البغيضة ولذلك يقال ( إحذر ذوى الابتسامة 
الصفراء ) لأن ابتسامتهم مفتعلة وباهتة , 

وأشارت إيناس زيادة ( ١91945‏ ص؛؟”؟ ‏ صه؟ ) 
إلى ثلاثة أنواع من الابتسامة حسب انفراج الشفتين 
هى: 

- الابتسامة البسيطة ؛: 

وهى التى لا تظهر فيها الأسنان وتصدر عن الشخص 
عندما تكون مشاركته بسيطة فى التفاعلات التى تحدث 
أمامه وهى يبتسم بهذه الطريقة لنفسه فقط . 

ب - الابتسامة العلوية : 

وهنا تكون زاوية الفم مرتفعة وتظهر الأسنان وغالبًا ما 
تصدر هذه الابتسامة عندما يواجه الفرد أشخاصا آخرين 
آثناء التفاعل وهذه الابتسامة تستخدم فى بعض المواقف 
الودية مثل تحية الأصدقاء أى تحية الأطفال لوالديهم . 

ج - الابتسامة العريضة : 


وتبدو من خلالها الأسنان بوضوح أكبر وهذا الوضوح 
من الابتسامة غالبًا ما يكون مصحوباً بضحكة عالية 
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وتكون فيه الشفتان العلوية والسفلية مفتوحتين . 

والضكك أيضًا يعكس شخصية الإنسان وشعوره 
بالسعادة والاستمتاع بالحياة ( شريم 7٠٠١‏ , ص4 ) 

يُقول المفكر الفرنسى نيكولا شامفور فى كتابه « حكم 
وأفكار » : أن أكثر الأيام ضياعًا فى حياة المرء هى تلك 
الأيام التى لم يضحك فيها ( نقلاً عن بيز , ١554‏ , 
صل ) . 

وهناك قول مأثور فى الثقافة العربية يقول : « إضحك 
تضحك لك الدنيا » . 

ويرى العالم الفسيولوجى الفرنسى إسرائيل وينبوم أن 
التعابير المختلفة للوجه تؤثر فى درجة تدفق الدم إلى 
الدماغ وأن هذا التدفق يخلق مشاعر إيجابية أو سلبية ( 
نقلاً عن : بين ١91/4‏ , ص ك١‏ ) . 

وبدون شك إن الضحك والابتسامة يسهمان فى خلق 
مشاعر البهجة والفرح , أما العبوس والوجوم فيسهمان 
فى الشعور بالكابة والحزن والقلق , 

التعبير بواسطة تنفيم الصوت : 

بالرغم من أن نبرات الصوت لها علاقة باللغة اللفظية 
إلا أن بعض الباحثين ومن بينهم الدكتور محمد كشاش 
يضعها ضمن الإشارات التى اعتبرت غير شفوية ( غير 
لفظية ) ( كشاش ,15945 , ص1؟1 ) . 

ولذا فإن كثيراً من المؤلفات حول لغة الجسم تشير إلى 
أهمية نغمة الصوت فى إيصال الأفكار إلى أذهان 
المستمعين , 


أهمية لغة الجسم فى الاتصال مع الآخرين 
1 


0 


ويذكر يوسف أسعد ( 1160 ص١١١‏ , ص؟7١١‏ ) 
أن صوت المرء عبارة عن عدة أصوات . فالإنسان مجهز 
بمجموعة من الحبال الصوتية فى جهاز النطق وهذه 
الحبال تتفاعل مع المشاعر والأحاسيس وتصدر الأصوات 
التى تتناسب مع الانفعالات الصادرة عن الشخص , 

ومثلما يستطيع الموسيقار البارع أن يزيد أى ينقص من 
شدة توتر حباله الموهسيقية , فإن الإنسان يستطيع أن 
يتحكم فى حباله الصوتية من حيث الطبقات والنغمات » 
ليضيف الكثير من المعانى للكلمات والعبارات التى 

والمستمع عادةٌ يحس بوجدانه قبل أن يدرك بعقله , 
ويمكن أن تزيد من فاعلية التأثير عليه وإقناعه من خلال 
طريقة النطق واستخدام النغمات الصوتية التى تجذب 
انتباهه وتؤثر على شعوره وعواطفه ( المانع , 5٠٠١‏ , 
صالا) , 

التعبيز بلغة العيؤن : 

نظرات العيون لها أهمية كبرى فى الاتصال البشرى » 
والطريقة التى ينظر بها الفرد لشخص أخر ترسل الكثير 
من المعانى المتعلقة باهتماماته ومقاصده وميوله , 

أوضح الدكتور عبد الحليم السيد (1510 , ص 4407) 
بأن نتائج الدراسات التجريبية قد أثيتت ' بأن إشارات 
العيون يمكن أن تعبر عن انفعالات الأفراد واتجاهاتهم 
نحو الآخرين " . يقول رالف أميرسون " أن عيون البشر 
تتحدث تماما كإلسنتهم لكن بميزة واحدة وهى أن لغة 
العيون لا تحتاج الى قاموس بل هى مفهومة فى جميع 
أنحاء العالم ' ( نقلا عن زيادة ص 3١‏ ) . 
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ويشير الدكتور محمد كشاش فى كتاب لغة العيون 
إلى أن " العين تنطق بأغراض شتى ؛ شأنها شسان 
اللسان ‏ ولكن ميزتها الكتمان والتورية والإيهام "(1599, 
ض ص50 -51). 

ويقول الشاعر العربى : 

إشارات العييون مترجمات 


لما تطوى القلوب عن القلوب 


ويقول شاعر آخر : 
إن العيون لتبدى فى نواظرها 


ها فى القلوب من البغضاء والأحن 
فالعيون كما يشير الشاعران تعكس ما فى القلوب من 
حب وكره تجاه الآخرين . والعين تبين مجموعة من 
المشاعر والإنفعالات . فقد توضح الحب أو الحزن أو 
الخوف أو الرغبة أو الغضب أو الاشمئزان ... الخ , 
ديرى ألن بيز أنه عندما تنظر عين لعين شخص آخر 
تبدآأ عملية الاتصال ... وأشار أيضا إلى أن 417/ من 
المعانى تأتى عن طريق العينين و 5/ عن طريق الأذنين 
و5/ عن طريق بقية الحواس ( بيز ؛ 1944 .ص ص 14 


,)1..- 

ويتحدث عمر بن أبى ربيعة عن إشارات العيون 
بقولسسه: 

أشارت بطرف العين خيفة أهلها 


إشارة محزون ولم تتكلم 


فأيقنت أن الطرف قد قال مرحبا 
وأهلا وسهلا بالحبيب المتيم 
والحاجبان أيضا يستخدمان فى تكملة المعانى التى 
ترسلها العينان ؛ وتقطيب الحاجبين علامة للإستياء 
والإضطراب والتشويش أو التفكير العميق ؛ أما رفع 
الحاجبين فيدلان على الدهشة أو الريبة ( كشاش ١9444‏ , 


ص ذا ) . 

وأشار كثير من الباحثين إلى أن التقاء النظرات يدل 
على إبداء الرغبة فى التفاعل مع الآخرين » أما شرود 
النظرات وعدم التقائها فيدل على قلة الرغبة فى التفاعل , 
ولذا فلا غرابة فى أن نلاحظ أن الأفراد اللذين يتبادلون 
النظرات فيما بينهم يكونوا أكثر فاعلية فى تعاملهم مع 
بعضهم البعض ( روين ,1593١ ٠‏ ص 190 ) . 

وبالرغم من أن التواصل بالعين مطلوب أثناء عملية 
التحدث أ النقاش مع الآخرين إلا أن التتحديق 
566119 بشكل متصل وخاصة بين الغرباء يحمل 
دلالات رمزية تشير الإستغراب والإستهجان والشعور 
بالعداء كما هو الحال فى ثقافة المجتمع الأمريكى مثلا . 

ويلاحظ أن العرب يطيلون النظر فى الآخرين بطريقة 
أطول من الشعوب الانجليزية , ولذا فإن إدراك فروق 
الثقافات الانسانية فى عملية النظر مهمة جدا وعلى الفرد 
أن يتكيف مع الثقافات المختلفة حتى لا يقع فى المواقف 
المحرجة بسبب نظرته المتصلة , 

التعبير باليد وال'صابع : 

تؤدى اليد فى المجتمع العربى معانى عديدة من بينها 
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النداء عند الإشارة للمخاطب الذى تنظره بالعين » وقد 
تستخدم اليد للدلالة لشىء معين . وتستخدم الضيافة 
معانى متصلة بالقبول أى الرفض , الاقبال أو الادبار 
( كشاش .1995 , ص7١؟1١‏ ) , 

واليد تستخدم أيضأ فى ا مصافحة . 

ويقال أن أصل المصافحة يعود الى العصور البدائية 
فى تاريخ الانسانية » فعندما كان رجال الكهوف يتقابلون 
كانوا يرفعون أيديهم الى الأعلى مبينين راحات أيديهم 
ليدللوا على أنهم لا يحملون أى يخفون أى سلاح 
وأصبحت هذه الحركة اليدوية لاحقا دلالة على السلام 
والأمان ( بيز, ١144‏ , ص 76 ونيرنبيرع وكاليرى , 
04/ص37؟ ), 

وهناك عدة أساليب للمصافحة : 


فهناك مصافحة دافئة وصادقة يشعر بها الشخص 
عن طريق الشد على يده وما يصاحب ذلك من مشاعر تنم 
عن التقدير والمحبة والاحترام . 

وهناك مصافحة باردة يمد فيها الشخص يده بطريقة 
تعبر عن اللامبالاة وضعف المودة . وهناك من يعبر عن 
برود مشاعره أو عدائه للطرف الآخر من خلال 
المصافحة بأطراف أصابعه , أى المصافحة السريعة التى 


يسحب فيها كفه بسرعة , 


وهناك شعوب يمسك أفرادها بأياديهم الاثنتين على 
قبضة من يصافحوا ليعبروا عن التقدير أو المواساة فى 
بعض المواقف . 


وهناك شعوب عربية وغير عربية يستخدم فيها 


الأشخاص اليدين فى احتضان الآخرين للتعبير عن 
التقدير ودفء العواطف تجاههم . 

وتطورت لغة اليد والأصابع لتستجيب مع الأبعاد 
الرمزية لمتطلبات الحياة الاجتماعية والسياسية . حيث نجد 
أن رفع السبابة مع الوسطى على شكل حرف ( /1 ) 
تعنى علامة النصر ( /[10801/ ) باللغة الإنجليزية , 
وشاع استخدام هذه الإشارة للدلالة على المؤازرة 
والنصر . أما الإبهام المرفوع فيدل على الموافقة والمسائدة 
6 باللغة الإنجليزية ( كشاش + 1155 , ص84؟١‏ ) . 

وهناك إيماءات أخرى لليدين مثل تشبيك أصابع اليدين 
أثناء الحديث أ الجلوس أو الوقوف أو وضع الذراعين على 
الصدر أو خلف الظهر يولد انطباعات معينة لدى الآخرين 
ولا يتسع المجال لسرد الكثير من التفاصيل , 

التعبير من خلال حركات الرجدين : 

إن الكيفية التى يستخدم بها الإنسان رجليه أثناء 
المشى أو الوقوف أو الجلوس تعطى دلالات معينة عن 
الشخص ؛ فعندما يجلس على كرسى ويضع رجلاً على 
رجل فإن هذا يدل على موقف عصبى أو متحفظ أو دفاعى 
فى الثقافات الأوروبية ؛ وفى بعض الحالات قد تعكس هذه 
الجلسة الشعور بالراحة كما يفعل الطلاب فى قاعة 
المحاضرات مثلاً , أما الوقوف فى وضع تكون فيه 
القدمان متلاصقتان فقد يعبر عن الاستعداد والرسمية فى 
مواجهة الطرف المقابل ( بيز ؛ :١994‏ ص؛/ ‏ ص88 ) , 

أما انحناء أحد الرجلين أثناء الحديث فتدل على نوع 
من الاسترخاء والارتياح فى الحديث مع الطرف المقابل . 
أما وضع الرجل على الطاولة أثناء الاجتماع مع الآخرين 
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فإنه قد يعكس عدم التادب والعدائية واللامبالاة » وقد 
يختلف تفسير تلاصق الرجلين أو انفرادهما حسب 
المواقف والثقافات المختلفة , 

كما يلاحظ أن لكل شخص مشية مميزة ؛ والمشية 
تولد انطباعًا عامًا عن الشخص من حيث قوة شخصيته 
أى استعجاله أو تأنيه » كما أن المشية يمكن أن تظهر 
الرشاقة والجمال والصحة ( قرنى ؛ د ت .ص؟ ) . 

ولذا يجب على الإنسان أن يلاحظ مشيته لكى تتناسب 
مع الأجواء الاجتماعية والثقافية للمجتمع الذى يعيش فيه 
وأن يعكس من خلالها الانطباعات المناسبة عن 


شخصيته , 


لغاث أخسرى لها صلة بلغسة الجسم 
والاتصال غير اللفظى : 


, لغة اللمس‎ -١ 

يقال إن لغة اللمس تؤثر فى الإنسان قبل ولادته بوقت 
طويل حيث تبدأ العلاقة اللمسية بين الأم والجنين منذ 
اللحظات التى يتشكل فيها فى رحمها ويستمر أثر اللمس 
فى حياة الطفل بعد ولادته من خلال الرضاعة 
والاحتضان وتمتعه بالمحبة والحنان فى كنف والديه 
( رين 1551٠١‏ ص4١3)‏ . 

والملامسة لها دلالات رمزية فى حياة الشعوب , 
فالمصافحة والعناق تعبر مثلاً عن دفء العاطفة والصداقة 
الحميمة » وقد تختلف طريقة الملامسة فى المصافحة 
والاحتضان بين الجنسين حسب ثقافات الشعوب . 


ب - لغة الششهعر: 

الطريقة التى يسرح بها الفرد شّعر رأسه لها دلالات 
رمزية عن شخصيته وطباعه وذوقه ومزاجه . 

ونلاحظ أن الرجل والمرأة فى المجتمعات الغربية 
يتأثرون فى اختيار نوعية التسريحة بأحدث التقليعات فى 
عالم الموضة ومحاكاة المشاهير فى عالم الفن والتمثيل 
(بين. 1554 ,اص هذا - 504 ), 

وهناك أيضاً شّعر اللحى والشوارب اللذان يولدان 
الكثير من الانطباعات لدى الاخرين . وعلى المرء أن يراعى 
ذوق المجتمع وأعرافه عند تنميته أى قصه لهذا النوع من 
الشعر بالإضافة إلى تناسب هذا الشعر مع شكل وجهه 
والصورة الجمالية لملامحه العامة , 

ج - الدلالات الرمزية للمسافة والمكان : 


حيز الفراغ ( أن المكان ) الذى يحتاجه الجسم فى 
المواقف المختلفة يلعب دورًا كبيرًا فى الشعور بالراحة أى 
عدم الراحة فى التواصل مع الآخرين . والمسافة التى 
تفصل بين الشخص والآخرين تعتمد على عرف المجتمع 
حول درجة الاقتراب ٠‏ وتعتمد أيضًا على نوعية العلاقة مع 
الشخص الآخر هل هى أخوية أو شخصية أى اجتماعية أى 
رسمية ... إلخ , 

ولنتأمل بعض المواقف التى يعكس فيها حيز المكان 
دلالات رمزية فى التفاعل مع الغير ؛ فالمرؤوس مثلاً لا 
يقترب من رئيسه لدرجة الالتصاق أثناء التحدث معه , 


وفى هذا إشارة رمزية للاحترام أى العلاقة الرسمية . 


وفى المجتمعات الغربية نجد أن الشخص يترك بينه 


بس لسك 
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وبين الشخص الآخر مسافة كافية أثناء الحديث أى 
الجلوس ؛ وعدم ترك هذه المسافة يسيب الإزعاج والإساءة 
للشخص ء ونلاحظ أن قاعات المؤتمرات أو المحاكم يتم 
تصميم الكراسى فيها بطريقة تتناسب مع مكانة 
المشاركين ونومية المواضيع المطروحة ( روين , 1551 , 
ص 7١8- 7٠١١‏ ) . وبدون شك إن المساحة والمسافة 
المغصصة للأشخاص لها تأثير على نوعية التعاون 
والتفاعل بين المشاركين , 

د - الدلالات الرمزية للزمن واستخدام الوقت: 

يعد استخدام الزمن والتوقيت من العوامل المهمة فى 
عملية الاتصال ؛ ويذكر روين ( 199١‏ ص 3١17‏ ) أنه 
« تعتمد ردود الفعل لكلماتنا وأعمالنا عمومًا ... على 
توقيت كلامنا أكثر مما تعتمد على طبيعة مضمون الفعل 
ذاته»,. 

ولذا فإن اختيار التوقيت المناسب لتقديم الاقتراحات 
أى عقد الاجتمياعات يلعب دورًا كبيرًا فى تقبل الآخرين 
لأفكارك وتفاعلهم معك فى مثل تلك الاجتماعات . 

وتؤكد جميع الثقافات الإنسانية على أهمية الوقت » 
فيقال مثلاً« الوقت من ذهب »و« لا تؤجل عمل اليوم 
إلى الغد» , كما أن التأخر عن حضور المواعيد وعدم 
الالتزام بها يولد انطباعا سيئًا عن الشخص ؛ وهناك مكل 
فى اللغة العربية يقول « مواعيد عرقوب » لكون عرقوب قد 
اشتهر بالتخلف عن مواعيده . 


أما الالتزام بالحضور فى المواعيد » فيدل على جدية 
الشخص واحترامه لنفسه وللآخرين , 


! 
ا أهمية لغة الجسم فى الاتصال مع الآخزرين 
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الكثير من المعلومات والانطباعات والمعانى الرمزية عن 
الشخص وسلوكياته . 

ه - لغة الملايس: 

مصطلح الشخصية يستخدم للدلالة على فردية 
الإنسان وتميزه عن غيره ؛ والملايس تعبر عن شخصية 
الإنسان وقدرته على التكيف الاجتماعى ( عابدين . 
5 ,صلا؛ , صغ4؛ ) . 


والملابس تود الكشثير من الانطبساعات عن الشخص 
الذى يرتديها ؛ ولذا تستخدم كوسيلة للاتصال وكدافع 
لجذب انتباه الآخرين أى لعكس مشاعر الانفصال والتمرد 
على أعراف المجتمع فى بعض الحالات , 

وعندما نتأمل المجتمعات الإنسانية على مر العصور ‏ 
نجد أن قطع الملابس التى يلبسها الرجال والنساء قد 
تطورت عبر العصورء وبما يتناسب مع الظروف البيئية 
والظروف الاجتماعية , كما أن معايير الاحتشام أو التبرج 
تختلف من مجتمع لآخر حسب القيم الدينية والثقافية لكل 
مجتمع ( لطفى وعلى 1157 ) . والملابس لها دلالات على 
ذوق الإنسان وطباعه ونظافته وأناقته ومستواه الاقتصادى 
والاجتماعى والثقافى ونوعية مهنته أى وظيفته . 

و - لغة الاكسسوارات والاشياء التى يستخدمها 
الإننسسان ؛ 

هناك بعض المقتنيات التى يستعين بها الإنسان فى 
تشكيل مظهره الخارجى , وهذه المقتنيات قد تجعل منه 
شخصية محبوية أى مكروهة ( أسعد , .1454 , ص 1/4- 


ص 04 ) , 


إن الكيفية التى يستخدم بها الشخص وقته تعطينا 
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ومن الأمثلة على هذه الأشياء : النظارة , الساعة , 
الخواتم ؛ أقراط الأذن , قلادات العنق , المسابح , 
الأحذية ؛ الحقائب الجيبية واليدوية .. وحسن اختيار 
الإنسان لهذه المستلزمات يدل على مستوى ذوقه وأناقته 
ومستواه الاقتصادى والثقافى والاجتماعى فى بعض 
الأحيان , 

ز - لغة الالسمسوان : 

إن اختيار الفرد للألوان المختلفة فى اللبس أو الأثاث 
المنزلى أو المكتبى يرسم صورًا إيجابية أو سلبية فى 
أذهان الآخرين . كما أن الألوان تعكس مزاج الإنسان 
وطباعه وميوله ( بيز ؛ 1554 , ص>13 ) . 

ويشير الدكتور مساكس لوشر إلى أن لكل لون 
شخصيته الخاصة .. ويمكن أن يستشير مشاعر 
وأحاسيس معينة فى أعماق النفس الداخلية للإنسان 
( نقلاً عن قرنى » دءات » ص76 ) , 

وهناك دلالات رمزية للألوان . وقد لا يتسع المجال 
للاستفاضة فى الحديث عن كل التفاصيل المتعلقة بكل 
لون ٠‏ ولكن لنتأمل على سبيل المثال لا الحصر دلالات 
الألوان فى اللبس » حيث نجد أن اللون الأسود للنساء 
يعبر عن الحزن والكآبة , وتلبس الملابس السوداء فى 
مناسبات العزاء , 


أما اللون الأبيض فيعبر عن الصفاء والنقاء والطهر , 
ولذا تصنع فساتين الزفاف من الأقمشة البيضاء ( أنظر 
لطفى وعلى , !199 ص807١‏ ) . 

وفى عالم الورود مثلاً يهدى الورد الأحمر للتعبير عن 


الحب ودفء المشاعر والأحاسيس , أما الورد الأصفر 
فيقدم للتعبير عن الصداقة . 

أما الورود البيضاء فتهدى للمرضى لتعبر عن التمنى 
لهم بالشفاء والنقاء والعودة للصحة والعافية . 

ولقد وجد العلماء أن الألوان تترك فى أعصاب العين 
المبصرة أثرًا إما بالراحة أى بالإجهاد . وللألوان ردة فعل 
عجيبة فى نفوس البشر » فاللون الأخضر يريح العين 
فتنبسط له وتتسع ( مثل الاستمتاع بمشاهدة النباتات 
الخضراء ) ؛ بعكس اللون الاحمر الذى يشد الانتباه 
ويشعر بعدم الراحة ( لون الدم مثلاً ) . كما تدخل الألوان 
فى أمزجة الناس وتكشف عن طباع نفوسهم دون أن 
يشعروا ؛ فاللون الأحمس يعبر عن العاطفة والحب ؛ أما 
اللون الأزرق فيعبر عن الهدوء واللون الأخضر يرمن 
للسعادة والرخاء , أما اللون البنى فيدل على حب العزلة 
والابتعاد عن الناس , 


كما يؤكد علماء النفس ومهندسى الديكور أن الألوان 
هى جزء من جو عام يهيىء للإنسان الحياة السعيدة » 
ومن الألوان ما يهيج نفسية الإنسان ومنها ما يريح النفس 
ويطمئنها , بل إن هناك ألواناً تولد الضيق فى النفس 
لدرجة أن الإنسان قد يمرض بسببها ( بتصرف عن : 
سلوم 2٠٠١‏ .ص ٠‏ صة ) , 

هذه بعض الأمثلة على لغة الألوان مع ملاحظة وجود 
بعض الاختلافات الثقافية بين الشعوب حول الرمزية 
المتعلقة باستخدام الألوان . 
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الإنسان يستجيب للروائح المنبعثة من حوله بطريقة 
إيجابية أى سلبية ؛ وتحاول شسركات العطور تطوير 
استخدام الروائح الإيجابية فى منتجاتها لكى تساعد فى 
تهدئة أعصاب الفرد ورفع روحه المعنوية وجعله يشعر 
بالسعادة , 


والعطور تعكس أيضًا ذوق الإنسان ومزاجه ومستواه 
الاقتصادى والثقافى والاجتماعى . وعلى المرء أن يحسن 
اختيار العطور التى تتناسب مع شخصيته والمناسبات 
الاجتماعية والوظيفية التى يرتادها , 

ط - لغة الرقسسص : 

الرقص هى أحد الأنشطة الترفيهية فى حياة الإنسان 
. وهناك قيم اجتماعية وأخلاقية تؤثر فى النظرة للرقص 
فى المجتمعات الإنسانية المختلفة . كما أن هناك قيمًا 
دينية واجتماعية تحكم اختلاط الجنسين فى كل مجتمع 
إنسانى » ومن هذه القيم تنبثق معايير أخلاقية وأعراف 
تسمح أو لا تسمح باختلاط الجنسين أثناء الرقص , 

لكن ل تأملنا أى شخص من خلال رقصه لاستنتجنا 
الكثير من المعلومات عن مزاجه وطبعه من خلال حركاته 
وإيماءاته المصاحبة للرقص ونوعية الانطباعات الظاهرة 
على ملامحه من خلال تفاعله مع الحركات الراقصة 
وإيقاعات الممسيقى والأغانى أو الأهازيج المصاحبة 
للرقص . ولذا على الإنسان أن يدرك كيفية تحليل 
الآخرين وأن يولد لديهم الانطباعات السارة عن 


0 
/ أهمية لغة الجسم فى الاتصال مع الآخرين 


0 


خاقة : 


عملية الاتصال بالمفهوم الإدارى لا تقتصر على عملية 
تدفق المعلومات فى المنظمة من خلال قنوات الاتصال 
الرسمى , وإنما هناك قنوات غير رسمية للاتصال , 

والاتصال يهدف أساسًا لتوصيل كافة المعانى المتعلقة 
بعملية التفاعل الإنسانى إلى الآخرين . والاتصالات 
الشخصية بين الأفراد وما يصاحبها من معلومات 
وانطباعات عن الحالة النفسية للفرد والشعور الشخصى .. 
والأحاسيس تلعب دوراً مهماً فى رفع الروح المعنوية 
وتعزيز العلاقات الإنسانية وزيادة القدرة على التفاهم 
والإقناع ( قوته ودياب ١141١‏ , ص١١‏ ) . وللغة الجسم 
دور مهم فى تحسين فعالية الاتصال بين الأفراد , 


إلا أن الحديث عن لغة الجسم طويل ومتشعب ولق 
استطردت فى الشرح وإيراد الأمثلة لاحتجت لمئات أو 
لآلاف الصفحات ؛ لكنى أردت من هذا البحث لفت النظر 
لهذا الموضوع السلوكى المهم لما يشكله من أهمية فى 
عملية الاتصال مع الآخرين فى داخل المنظمات الإنسانية 
وخارجها . 

وبالرغم من تزايد المؤلفات فى هذا الموضوع باللغة 
الإنجليزية , إلا أننى وجدت ندرة فى المؤلفات باللغة 
العربية . أما الأبحاث الأكاديمية باللغة العربية فتكاد تكون 


معدومة فى هذا المجال . 

إننى آمل أن يؤدى هذا المجهود البحثى إلى لفت أنظار 
الدراسين لأهمية لغة الجسم ووسائل الاتصال غير 
للفظى . وآمل أن يؤدى ذلك إلى فهم أفضل لكيفية التفاعل 
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والتواصل بين الأفراد فى داخل المنظمات بوجه خاص 
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موضوع البحث وأهميته : 

يقوم مفهوم العلم على تلك المعرفة الجماعية المنظمة 
بالمجالات التى تتشعب إليها الكائناث الحية فعواملها 
المحيظة بها ', والتى تحكمها قوانين ونظريات متفق عليها 
بين المنتمين لكل مجال من هذه المجالات . 


وتستخدم هذه القوانين والنظريات فى تفسير الظواهر 
التى تضنسها هذه المجالات . كما تستخدم فى التنبق 
وتتصف المعرفة العلمية بعدد من الصفات المميزة لها . 
فهى تقوم على الملاحظة المنظمة للظواهر , والتى يشترط 
فيها أن تكون قريبة التناول ؛ وتتطلب اختيارات موضوعية 
للتحقق من صحتها ٠‏ وتقبل الانتظام فى أنظمة دقيقة 


تيسر التنبق بقضايا أخرى قريبة منها » ويشترط فيها 


بببببببجبيبببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببب سانانا 


الدكتور / محمد محمد البادى 
استاذ ورئيس فسم الصحافة 
كلية الآداب بجامعة المنصورة 


الموضوعية , وتتصف نتائجها بالاعتماد المتبادل » حيث لا 
بد أن يستوعب كل باحث النتائج السابقة ليستطيع أن 
يضيف إليها . (20 


وتتوزع العلوم على هذه المجالات من المعرفة الجماعية 
المنظمة » بحسب نوعية اهتمامات كل منها » ونوعية 
الظواهر التى تختص بها كل منها , والكيفية التى 
تستخدم بها مناهج البحث خلال تعامله مع الظواهر 
الخاصة به » بهدف تحقيق ذاته وتميزه وتطوره , وتأتى 
القوانين والنظريات الخاصة بكل علم كنتيجة طبيعية 
للصفات التى تميز بها عن العلوم الأخرى , 

والعلم لا يقترن بالتطبيقات فقط ؛ ولكنه أوسع منها 
مفهوماً . حيث يشتمل أيضاً على مجموعة من النتائج 
التى تتصف بالعمومية ؛ وهى تقدم إجابات مؤكدة على 
تساولات تتصل بالظواهر التى يختص بها . وهى التى 
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ل نحو نظرة موحدة إلى مفهوم العلم فى العلاقات العامة 


تسمى بالقوانين والنظريات . وهذه القوانين والنظريات 
تتسم بالشبات النسبى ؛ وتقبل التعديل والإضافة 
والتغيير , ويشترط أن تكون هناك علاقة منطقية بينها من 
ناحية , وبينها وبين التراث المتراكم فى مجال تخصصها 
من ناحية ثانية , كما يشترط أن تقوم على فروض تتطلب 
تمحيصاً منظماً لإثباتها أو نفيها , باستخدام المنهج 
العلمى الذى يميز كل علم ويمثل إطاراً فكرياً يحكم 
الباحثين المنتسبين إليه . هذا فيما يختص بمفهوم العلم 
ومواصفاته بصفة عامة , 

أما فى مجال العلاقات العامة » فقد وجدنا دراسات 
كثيرة تستخدم مصطلح العلم فى مواجهة المفاهيم التى 
قامت عليها , والتى لا تزيد عن كونها توصيفاً لأساليب 
مهنية بالكيفية التى استفادت بها من التجارب العلمية 
ونتائج العلوم الاجتماعية , إلا أن هذا الاستخدام يعتبر 
تجاوزاً لمضمونها ومغالاة فى وصفها , ولا ينطبق على 
مفهوم العلم بالمعانى التى حددناها . 

ولعل أكبر دليل على ذلك ؛ هى تلك التفسيرات التى 
وضعتها هذه الدراسات لمصطلح العلم الذى استخدمته , 
ففى دراسة قام بها إدوارد روينسون -أ850 .5 
7 اعترف بأن العلاقات العامة , كعلم اجتماعى , 
ليست إلا تطبيقاً للعلوم الاجتماعية ؛ عندما تمارس 
مهمتها فى قياس اتجاهات الجماعات التى تهم منظمة 
معينة » وفى مساعدة الإدارة العليا على تحديد أهدافها 
فى إطار التوازن بينها وبين أهداف الجماعات التى تهمها 
» وفى تخطيط برامج الاتصال التى تستهدف تحقيق 
الفهم العام والرضا العام . (؟) 


1 


وهناك فرق واضح بين أن تكون هناك علاقة تأثير 
متبادل بين العلوم الاجتماعية » وهذه ظاهرة طبيعية » وبين 
أن تقوم مهنة على هذه العلوم الاجتماعية ؛ تأخذ منها ولا 
تعطيها , وتتأثر بها ولا تؤثر فيها , وتعتمد عليها اعتماد 
العاجز على القادر , واعتماد النباتات المتسلقة على 
الأشجار الباسقة , 


إن العلوم الاجتماعية لها مجالاتها التطبيقية » وتتكامل 
فيها النظرية مع التطبيق ؛ وتثريه وتواجه مشكلاته » وهذه 
ظاهرة طبيعية ‏ أما أن تكون مهنة غريبة عنها وليس لها 
جانبها النظرى وتعتمد بالكامل على الجوائب النظرية 
للعلوم الاجتماعية , فهذا وضع غير طبيعى . 

ومن ثم فإن استخدام مصطلح العلم فى تفريعات 
بعض الدراسات التى قامت فى مجال العلاقات العامة , 
يعتبر وضعاً لا يقوم على أساس واقعى سليم من الفهم 
الصحيح لمفهوم العلم ؛ بكل ما يعنيه من معان وأبعان 
وعلاقات . وهذه هى المشكلة التى تواجه العلاقات العامة 
كمهنة متخصصة أ مجال تطبيقى يفقد جانبه النظرى 
المتخصص والمتميز والمستقل . 

ولقد كرس هذا الوضع وزاد من عمق المشكلة الناتجة 
عنه , ذلك الاعتماد الطويل للعلاقات العامة على العلوم 
الاجتماعية ونتائجها » إلى جانب تطبيقاتها العشوائية فى 
كثير من المنظمات ؛ مما أدى إلى طمس الحدود الفاصلة 
بين العلاقات العامة والعلوم الاجتماعية وتطبيقاتها 
العلمية , وإلى جعل مفاهيم العلاقات العامة تختلط 
اختلاطاً مربكاً . وكان هذا الوضع أحد الأسباب القوية 
التى حالت دون وصولها إلى مفهوم واضح ومحدد ودقيق » 


سبرب برك 
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اتتتتتت تتم تتم ]1) 


ويتفق عليه الممارسون والأكاديميون . 

ولعل الخلط فى إنتماءاتها العلمية داخل الجامعات 
لتى تدرسها كمقررات علمية , يعتبر دليلاً واضحاً على 
هذه الاستنتاجات التى انتهينا إليها . فهذه الجامعات قد 
تدرسها من داخل أقسام الصحافة أو الإعلان أى الاتصال 
لجماهيرى أى الشخصى أ اللفظى أو الإدارة ؛ وإدارة 
الأعمال أى التسويق . فما هى انتماؤها الحقيقى ؟ وهل 
هى جزء من هذه التتخصصات أم أن لها كيانها 
اللمستقل ؟! , 


أسئلة كثيرة لم يجب عليها أحد حتى الآن ؛ بدليل 
استمرارية هذه الانتماءات بدون تغيير طوال سنوات 
طويلة وحتى الآن !! . 

ثم إن إنتماءاتها داخل المنظمات المعاصرة دليل آخر . 
فطالما حرمتها الإدارة العليا فى هذه المنظمات من مكانة 
مناسبة تستطيع منها أن تلعب دوراً يتناسب مع أهميتها » 
ولطالما خلطت بينها وبين الإعلان والتسويق والعلاقات 
الإنسانية وغيرها , بل إنها لجأت خلال السنوات الأخيرة 
إلى مفاهيم جديدة لاستخدامات جديدة ؛ ليست فى 
الحقيقة إلا جزءاً من مفهوم العلاقات العامة . 


ولقد قامث محاولات علمية محدودة فى مضمونها 
وعمقها وأبعادها لمواجهة هذه المشكلة وإيجاد حلول لها . 
وكان من الطبيعى أن تنطلق كل هذه المحاولات من زاوية 
واحدة ؛ هى محاولة إيجاد مجال متخصص تنفرد به 
العلاقات العامة وتتميز به وتستقل به ؛ ويكون أساساً 
لقيام المعرفة العلمية النظرية المنظمة التى تمثل مفهوم 
العلم النظرى وتدعم جانبها التطبيقى المتمثل فيها كمهنة 


متخصصة ء غير أنه يؤخذ عليها جميعاً أنها وقفت عند 
حدود هذا الهدف , ولم تتجاوزه إلى وضع قواعد وأسس 
يقوم عليها هذا المفهوم الصحيح لعلم العلاقات العامة 

بل إننا قمنا بمحاولتين من هذه المحاولات » قاصدين 
تحقيق نفس الغاية . وبعد مرور وقت على متابعة نتائج 
الدراسات العلمية فى مجالات الاتصال بصفة عامة , 
والاتصال المفسسى بصفة خاصة , تبين أنه قد يحدث 
إلتباساً حول نتائج هاتين المحاواتين . وقد يكون هذا 
الالتباس شكلياً باكثر منه موضوعياً , ولكنه قد يؤدى إلى 
ضحف الرؤية أمام الباحثين الذين عليهم أن يواصلوا 
السير فى نفس الطريق ؛ للوصول بالغاية التى حققتها 
هذه المحاولات الأولى إلى كل أبعادها , 

ولا كانت المحاولتان اللتان قمنا بهما يعتبران من 
الناحية العلمية أكثر وضوحاً فى نتائجهما من المحاولات 
الأخرى السابقة عليهما . بل إن هذه المحاولات السابقة 
علينا تعتبر محدودة للفاية , فإنه يكون من المهم 
والضرورى القيام بمحاولة علمية جديدة تستهدف تأصيل 
مفهوم العلم فى العلاقات العامة من أجل إزالة الالتباس 
الذى قد يحدث فى مواجهة المحاولتين السابقتين لنا ؛ 
ولوضع نقطة بداية أكثر قوة ووضوحاً للدرسات التالية , 
ديد مشكلة البحث : 

إن قيام علم العلاقات العامة داخل إطار المفاهيم 
الصحيحة للعلم بكل مواصفاتها وأسسها وأركانها , 


وبالدرجة التى توفر لهذا العلم استقلاله وتميزه وعلاقته 
الصحيحة بالعلوم الاجتماعية الأخرى ؛ يعتبر هدفاً 
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أساسياً لأسباب كثيرة . 

فقيام هذا العلم يعنى وضوح المضمون الذى تقوم عليه 
نتائج علمية ومقررات دراسية لها تميزها . وبالتالى » 
يكون لها القدرة على حسم مشكلة إنتماء العلاقات العامة 
داخل الجامعات ؛ كعلم له كيانه ومجاله واستقلاله 


وتميزه. 

وقيام هذا العلم أيضاً يعنى علاقة صحيحة تقوم على 
التأثير المتبادل بين العلاقات العامة كعلم اجتماعى » 
والعلوم الاجتماعية الأخرى ؛ فتعطى بقدر ما تأخذ » 
وتؤثر بقدر ما تتأثر . وتصبح بذلك علماً اجتماعياً له 
قوامه الواضح والمحدد , 

وقيام هذا العلم كذلك ؛ يوفر للعلاقات العامة جانبها 
النظرى متكاملاً مع جانبها التطبيقى ؛ ليحل مشكلاتها 
ويثريها » ويعطيها كياناً متفاعلاً ومثمراً ٠‏ شأنها فى ذلك 
شان العلوم التطبيقية الأخرى ؛ كالطب والهندسة 
والقانون . بل إن هذا الكيان المتكامل يوفر لها وضوحاً 
كافياً فى مواجهة الإدارة العليا بالمنظمات المعاصرة » 

لكننا فى مواجهة المحاولات العلمية المحدودة التى 
حاوات وضع بداية للوصول إلى هذه الغاية » وفى مواجهة 
المحاولتين اللتين قمنا بهما لنضع لبنة فوق المحاولات 
السابقة ؛ وجاءت نتائج الدراسات العلمية فى مجالات 


الاتصال لتضع أمامهما شيئاً من اللبس والغموض ؛ حتى 
ولو كان شكلياً باكثر منه موضوعياً » نجد أنفسنا فى 
مواجهة مشكلة علمية هامة . 


ونستطيع هنا أن نحدد هذه المشكلة على شكل 
تساؤل » نسعى إلى وضع إجابة واضحة ومحددة عليه » 
وهى : كيف يمكن تأصيل مفهوم موحد وواضح لعلم 
مستقل ومتميز للعلاقات العامة ؛ ويقوم عليه كيان قادر 
وفعال » وتتشكل به قاعدة لعلم اجتماعى تطبيقى له تفرده 
بين العلوم الاجتماعية الأخرى ؛ وله قدرته على تحديد 
انتماءاته العلمية والتطبيقية الصحيحة ؟ , 

إن الإجابة على هذا التساؤل لا تستهدف الوصول إلى 
قيام علم العلاقات العامة بكل أسسه وأركانه , فهذه لا 
تحدث إلا نتيجة لجهود عديدة ومكثفة لباحثين كثيرين » 
ولكنها تستهدف وضوح المجال المتخصص والمتميز لهذا 
العلم ؛ داخل إطار نظرة موحدة إلى مفهومه المستمد من 
هذا المجال المتتخصص الواضح والمتميز , وبكل ما يعنيه 
هذا الوضوح والتحديد من وضوح العلاقات وتحديدها » 
وليشكل بهذا كله البداية الحقيقية لهذا العلم , 


منهج البحث وخطواته : 

ينتمى هذا البحث إلى الدراسات الوصفية . ويعتمد 
على منهج التحليل المقارن , لتحقيق الغاية التى يسعى 
إليها » حيث يحتاج إلى الملاحظة والمقارنة والاستنتاج 
ولامحاحيا ب اتات لفيا تي ع 
بالنتائج الحالية إلى أبعاد أكبر تتحقق بها الإجابة 
المستهدفة هنا على التسازل الذى تقوم عليه مشكلة هذا 
البحث . 


ويناء على ذلك » نستطيع أن نحدد الخطوات التى 
تصل بنا فى مجموعها إلى الإجابة المستهدفة هنا , فيما 
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||| نحو نظرة موحدة إلى مفهوم العلم فى العلاقات العامة 


يأتى أولاً : اتجاهات الدراسات العلمية الحالية نحى علم 
العلاقات العامة , 

ثانياً : المحاولة الأولى التى قمنا بها لتحديد مفهوم 
العلم فى العلاقات العامة , 

ثالثاً : المحاولة الثانية لنا نحى تحديد مفهوم العلم فى 
العلاقات العامة , 

رابعاً : المدخل إلى تأصيل مفهوم العلم فى العلاقات 
العامة , 

خامساً : الخطوات التى تؤدى إلى تأصيل مفهوم 
العلم فى العلاقات العامة , 

سادساً : الاعتبارات التى تحكم التطبيق . 

سابعاً : الخلاصة والتوصيات , 

من الواضح هنا أننا بدأنا من حيث انتهينا وانتهى 
غيرنا » لكى نبنى مدخلاً إلى نظرة موحدة نحو تأصيل 
مفهوم العلم فى العلاقات العامة ؛ ثم إلى الخطوات التى 
تتحدد بها هذه النظرة الموحدة , وهذا التتابع والتكامل 
يؤدى بنا إلى الإجابة المستهدفة هنا , 

اولا: اتجاهات الدراسات العلمية الحالية نحو علم 
العلاقات العامة : 

تهدف هذه الخطوة إلى بيان ما إذا كان مفهوم العلم 
واضحاً وناضجاً فى دراسات العلاقات العامة الحالية »أم 
لاء لأنه إذا كنا نبحث عن تأصيل مفهوم العلم فى 
العلاقات العامة ؛ فإنه لا بد أن يكون موقفنا واضحاً من 
تلك الدراسات التى استخدمت مصطلح العلم ؛ حتى تكون 


غايتنا واضحة كذلك . 


ولكى نصل إلى ما نهدفه هنا , ينسغى أن نعسرض 
لمفاهيم العلم التى استخدمتها هذه الدراسات ؛ وأن 
نعرض لما تقصده بها , ونقارن بينها وبين المفاهيم 
الصحيحة التى تستخدمها العلوم الأخرى التى اكتسبت 
رسوخاً ونضجاً » وعلى ضوء هذا التحليل ؛ يتضح هدفنا 
» وخاصةٌ وأن هناك من يعتبر مضمون هذه الدراسات 
علماً بالمعنى الصحيح !! . 

وإذا عدنا إلى البداية التاريخية لتدريس العلاقات 
العامة بالجامعات ؛ وجدنا الجذور التى تمتد إليها 
الدراسات الحالية فى فهمها لما يعنيه علم العلاقات العامة 
. ففى سنة 1977 بدأت جامعة نيويورك الأمريكية تدريس 
أول مقرر فى العلاقات العامة . وعهدت بتدريسه إلى 
إدوارد بيرنز 861173/5 .2 وكان وقتها مستشاراً 
للعلاقات العامة . وظل يدرس هذا المقرر ثلاثين عاماً , 
ولقد أصدر إدوارد بيرنز 5/ا8©/13 .2 فى بداية 
عمله بالجامعة أول كتاب فى العلاقات العامة بعنوان 
و أطام0 عاطناط عضذأجذ!!ة)017:5. وقد خلا 
مسمى الكتاب من مصطاح العلاقات العامة , لان هذا 
المصطلح لم يكن شائعاً بدرجة كبيرة فى تلك الأيام , وقد 
تناول هذا الكتاب مبادىء الممارسة المهنية وأخلاقياتها 
وكيفية تعاملها مع الرأى العام . 9) 

وهذه الحقيقة التاريخية تؤكد على أن أول من عمل 
بتدريس العلاقات العامة كان مهنياً ؛ وأول من وضع كتاباً 
فى العلاقات العامة كان مهنياً أيضاً . ومضمون الكتاب 
ذاته كان مهنياً كذلك . وهذا يعنى أن أساسيات التراث 
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العلمى الحالى للعلاقات العامة ذات طبيعة مهنية . كما أنه 
يعنى أن كل من سار على الدرب بعد ذلك , كان اتجاههم 
مهنياً . حتى ولى أطلقوا على هذا التراث المهنى مصطلح 
علم العلاقات العامة , ١‏ 

ولكى نؤكد هذا الاستنتاج » نستطيع أن نقارن هنا بين 
تعريفين للعلاقات العامة : أحدهما استعمل مصطلح 
العلم ؛ والآخر نظر إليها نظرة وظيفية مهنية , لكى نرى 
مدى انعكاس مصطح العلم على إحداث فروق بين 
التعريفين , 

ففى دزاسة قام بها رويرت ريلاى لا||©8] .] جاء 
فى تعريفه للعلاقات العامة أن ممارستها فن وعلم 
اجتماعى ؛ يتصل بتحليل الاتجاهات والتنبؤ بنتائجها , 
وتقديم المشورة للإدارة العليا » وتطبيق برامج اتصال 
مخططة ؛ تستهدف خدمة المصالح الأساسية للمنظمات 
والجماعات التى تهمها . (؛) 

وفى دراسة أخرى قام بها فراسر سايتل -أ©5 .] 
|1 قدم تعريفاً مهنياً لها , قال فيه : أنها وظيفة الإدارة 
التى تقيم بها اتجاهات الجماهير ؛ والتى تقدم بها 
السياسات والإجراءات التى تقوم بها داخل إطار المصلحة 
العامة بين منظماتها وجماهيرها , والتى تنفذ بها برامج 
للاتصال تستهدف تحقيق الفهم والرضا بين 
الجمافير ‏ () 

وبالمقارنة بين التعريفين , لا نجد خلافاً كبيراً بينهما » 
ولا نرى أى أثر لاستخدام مصطلح العلم الاجتماعى فى 
وصف العلاقات العامة , وأنهما يتحدثان عن الممارسة 


المهنية لها » أى على الجانب التطبيقى » وأن كل ما يعرف 
بالتراث العلمى لها ليس إلا توصيفاً لممارستها المهنية . 
وهذا يعنى أن تلك الدراسات التى استخدمت مصطلح 
العلم » لم تكن تقصد مفهوماً سليماً لمعرفة علمية منظمة 
ومتخصصة , وتشكل جانباً نظرياً لعلم تطبيقى . 

وهناك فرق شاسع بين أن تمارس العلاقات العامة 
بطريقة علمية منظمة وبعيدة عن العشوائية والاجتهادات 
الذاتية » وبين أن يكون لها جانبها النظرى الذى يشتمل 
على النظريات والقوانين التى تصف الظواهر وحركتها ' 
وتثرى جانبها التطبيقى وتتكامل معه . ومن الواضح أن 
العلاقات العامة تعيش منذ نشأتها فى إطار الحالة الأولى 
فقط , ولم تعرف بعد مضمون الحالة الثانية , 

ولقد اعترفت المحاولات العلمية التى قمنا بها وقام بها 
غيرنا بهذا الفارق الشاسع بين الحالتين . ولئن كانت هذه 
المحاولات وقفت عند حدود هذا الاعتراف » وحاولت أن 
تضع بعض معالم الجانب النظرى ؛ بتحديد مجاله 
المتخصص واللمتميز , إلا أنها لم تتقدم خطوة واحدة أخرى 
على هذا الطريق الصحيح , الذى لا يزال فى حاجة إلى 
جهود مضنية » 

ولعل أول دعوة إلى علم العلاقات العامة بمفهومه 
الصحيح شكلاً ومضموناً , رغم أنها لم تستخدم مصطلح 
العلم ؛ كما فعلت بعض الدراسات السابقة عليها والتالية 
لها » هى تلك الدعوة التى جاعت فى الدراسة التى قدمها 
نورمان هارت 13]6! .لا إلى المؤتمر الدولى الشامن 
للعلاقات العامة , والذى عقد فى لندن سنة 191/5 إلى 
التأكيد على الجانبين العلمى والتطبيقى للعلاقات العامة , 
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والربط بينهما بطريقة صحيحة ؛ ومنع الخلط بين الممارسة 
المهنية لها ومضمونها العلمى . واقترح نورمان هارت ١/.‏ 
1231| فى دراسته أن يقوم الجانب العلمى على المفاهيم 
والنظريات والقوانين » وأن يقوم جانبها المهنى على تطبيق 
هذه المفاهيم والنظريات والقوانين خلال الممارسة العملية 
لها 9) 

ويؤخذ على هذه المحاولة أنها لم تخرج بمفهومها عن 
الإطار الدراسى الأكاديمى , ولم تتقدم خطوة أخرى 
لتضع تصوراً للكيفية التى يمكن بها تحقيق دعوتها . ولم 
تأت بعدها محاولات علمية أخرى ؛ فيما نعلم » لكى تكمل 
الطريق إلى هذه الغاية ؛ أى حتى لتضع خطوة أخرى على 
هذا الطريق . وبقيت هذه الدعوة حبيسة الجدران التى 
انطلقت داخلها وبدون أن تتجاوزها إلى ما وراعها فى أى 
من المجتمعات الأوروبية أى الأمريكية . 

ثانيآ : المحاولة الاولى لنا لتحديد منهوم العلم فى 
العلاقات العامة : 

كانت الدعوة التى أطلقها نورمان هارت 1311! ./| 
بدايةٌ لهذه المحاولة التى قمنا بها سنة 1946 . ) 

لكن غموض الدعوة , من ناحية ثانية » أفقدنا البوصلة 
التى تشير إلى كيفية تحقيق غايتها ‏ ولم نجد أمامنا إلا 
تراثاً مهنياً إلى جانب ما هو معروف فى العلوم الأخرى 
من مفاهيم وأركان أساسية . وكان هذا القليل الذى بين 
أيدينا هى الذى شكل المصادر الاساسية التى اعتمدنا 
عليها . 

وبالعودة إلى التراث المهنى للعلاقات العامة ؛ لنحاول 
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تحديد المجال المتتخصص لجانبها العلمى النظرى , 
بالكيفية التى تجعل منه علماً مميزاً ومنفرداً بين العلوم 
الاجتماعية التى ينتمى إليها ٠‏ تبين أن هناك اتجاهين 
أساسيين تسير عليهما الدراسات الحالية ؛ أجملهما سام 
بلاك »81316 .5 فى دراسة له بقوله : إن ممارسة 
العلاقات العامة ينبغى أن تكون جزءاً مكملاً للإدارة , 
وليست فقط أداة فى يدها ؛ 8) 


وهذان الاتجاهان ينتميان معاً إلى المفهوم المهنى 
للعلاقات العامة . لكن أولهما وأقدمهما ينظر إليها نظرة 
وظيفية , وبه تكون العلاقات العامة أداة فى يد الإدارة 
العليا . أما ثانيهما » فإنه ينظر إليها نظرة اجتماعية » وبه 
تكون جزءاً مكملاً للإدارة العليا . ويمثل الاتجاه الأول ما 
هى كائن وواقع بالفعل فى تطبيقات العلاقات العامة , 
بينما يمثل الاتجاه الشانى ما ينسغى أن تكون عليه , 
فالاتجاه الثانى تطوير للاتجاه الأول » ولكنهما يعبران عن 
المفهوم المهثى لها , 

والعلاقات العامة » من زاويتها الوظيفية ‏ تنظر إلى 
نفسها على أنها خدمة تؤدى إلى كل منظمة فى مواجهة 
الجماعات المرتبطة بها داخياً وخارجياً . ومن ثم , فهى 
تتجه بالاتصال إلى التأثير على هذه الجماعات لخدمة 
المصالح الخاصة بالمنظمة , 

وجوهر هذه الزاوية الوظيفية يقوم على أنها تتعامل مع 
دينامية كل جماعة من الجماعات التى تهم المنظمة ؛ كمؤثر 
خارجى على الاتجاهات الفردية لأعضائها , محاولةً بهذا 
التثير الذى تمارسه من خارج كل جماعة ؛ أن تتجه 
ديناميتها وجهة تخدم المصالح الخاصة للمنظمة , والمنظمة 
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هنا ليست طرفاً متساوياً مع كل جماعة من الجماعات 
لمرتبطة بها كطرف مقابل . والتأثير هنا ليس متبادلاً بين 
لطرفين ؛ وإنما هى تأثير هابط من أعل إلى أسفل , ولذلك 
؛ تستخدم العلاقات العامة فنون الإقناع لإحداث هذا 
لتأثير عل الجماعة أى الجماعات المستهدفة . 


وأما من الزاوية الاجتماعية ؛ فإن العلاقات العامة 
تتعامل مع المنظمات المعاصرة والجماعات المرتبطة بها 
تعاملاً متوازناً . على أساس أنها تطبيق لفلسفة اجتماعية 
تقوم على المسئولية الاجتماعية لهذه المنظمات » وتنطلق 
من دائرة المصالح المشتركة بينها وبين الجماعات المرتبطة 
بها . ودور العلاقات العامة هى تحقيق المناخ الملائم بين 
الطرفين لتحقيق مصالحهما المشتركة . 

ولذلك ‏ تتعامل العلاقات العامة ؛ من هذه الزاوية 
الاجتماعية , مع الإدارة العليا كجماعة تمثل طرفاً مقابلاً 
لكل جماعة أخرى ترتبط مع المنظمة بمصلحة أى أكثر , 
والتعامل مع دينامية هذه الجماعات يتم من داخل كل منها 
» لأن العلاقات العامة تحاول بالاتصال هنا أن تؤثر على 
العوامل النفسية والاجتماعية المشكلة لدينامية كل جماعة » 
إلى جانب ما يمكن أن تقوم به كمؤثر خارجى عنها ٠‏ 
ولذلك » فهى تعتمد على فنون الاقتناع المشترك ٠‏ 

ومن الواضح هنا ».أن كلا الزاويتين تقوم على دينامية 
الجماعات ؛ لأن دينامية الجماعات كمصطلح علمى » 
تستخدم فى اتجاهين : أحدهما يتصل بدينامية الجماعة 
الواحدة , أى بحركة التفاعل الهادف داخلها , وثانيهما » 
يتصل بالعلاقات المتبادلة بين الجماعات الإنسانية » أى 
بحركة التفاعل الهادف بين هذه الجماعات ؛ بكل أشكالها 


مسحت ل 


وأبعادها , 


ولقد استطاعت دراسة أخرى قمنا بها » أن تقرب ما 
بين المفهومين الوظيفى والاجتماعى للعلاقات العامة , 
بحيث تجعل منهما أساساً مشتركاً لقيام المجال 
الملتخصص والمميز لعلم العلاقات العامة ؛ كما تصورناه 
فى تلك الفترة » أى فى سنة 1940 / (9) 

فقد تبين أن النظام البنائى لكل مجتمع يقوم على 
عناصر متتالية ومتداخلة ومتكاملة . فالمجتمع يعتبر جماعة 
واحدة ؛ يمكن أن يطلق عليها الجماعة الأكثر تعقيداً . 
ومنها تتفرع جماعات معقدة ؛ يطلق عليها المنظمات التى 
تنظم أوجه الحياة الاجتماعية المشتركة كلها . وكل جماعة 
معقدة تتفرع إلى جماعات مركبة » تضم نوميات من 
الجماعات البسيطة ؛ وكل جماعة بسيطة تتكون من عدد 
من الأفراد . وكل جساعة مركبة تتكون من عدد من 
الجماعات البسيطة . وكل جماعة معقدة تتكون من عدد 
من الجماعات المركبة . وكل جماعة أكثر تعقيداً من عدد 
الجماعات المعقدة . وأساس قيام هذه الجماعات جميعها 
هو المصالح المشتركة لأعضائها , 

ويهذه الكيفية تبدو صفات التوالى والتداخل والتكامل 
ضرورة حتمية ؛ لكى تعطى لكل جماعة مضمونها » 
وتعطى للجماعات كلها قدرتها على إقامة نظام بنائى 
محكم ؛ سواء لكل منظمة أو لكل مجتمع . ويهذا الوضع » 
يصبح مفهوم دينامية الجماعات بجانبيها ؛ سواء داخل 
كل جماعة أو بين الجمانغات التى تتشكل منها منظمة 
معينة أو مجتمعاً معيناً , أكثر وضوحاً , وأكشر قدرة على 
الجمع بين المفهومين الوظيفى والاجتماعى للعلاقات العامة 
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. وبالتالى » يصبح هذا التصور مدخلاً سليماً إلى قيام 
علم العلاقات العامة والذى عرفناه كما يلى : 

علم العلاقات العامة هى الدراسة العلمية لدينامية 
الجماعات المعقدة داخل البيئات المنظمة لها . ومعروف أن 
الجماعات المعقدة هى المنظمات المعاصرة , وأن البيئات 
المنظمة لها . هى بيئة العمل داخلها والبيئة الاجتماعية 
حولها , 

وعلم العلاقات العامة بهذا التعريف لا يقوم على 
الاتصال ؛ وإنما يقسوم على تحليل دينامية الجماعات 
المعقدة , بكل ما يتفاعل داخل هذه الجماعات المشكلة لكل 
منها والجماعات التى تتعامل معها إلى جانب كل ما يؤدى 
إلى تفاعل العلاقات بينها من عوامل نفسية واجتماعية 
بالغة التعقيد , وهذا يعنى أن الجانب النظرى من علم 
العلاقات العامة يهتم بتحليل حركة التفاعل الهادف وما 
يشكلها داخل هذه الجماعات وبينها » بينما يهتم الجانب 
التطبيقى أو المهنى بالاتصال وفنونه وما يستهدفه من 
إقناع واقتناع يحرك به هذه الدينامية إلى وجهة مقصودة 
وغايات محددة . ويكون الجانب النظرى هنا أوسع مفهوماً 
ويكون هى القاعدة التى يقوم عليها التطبيق ؛ ويكون 
التكامل بين النظرية والتطبيق واضحاً والتفاعل بينهما 
مثمراً وفعالاً . ويصبح للعلاقات العامة , بهذا التكامل 
والتفاعل مفهومها كعلم اجتماعى تطبيقى له مجاله 
المتخصص وله تميزه واستقلاله وقدرته على أن يتفاعل 
بإيجاية مع العلوم الاجتماعية الأخرى , ولقد أقمنا على 
هذه النتيجة تصوراً كاملاً حول الكيفية التى يمكن أن 
يحدث بها تكاملاً منهجياً بين وحدة الفكر وشموله ومنهجه 
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فى مواجهة الظواهر التى يواجهها هذا العلم ؛ لتصبح 
إطاراً لحركة الباحثين . 


ثالثا : المحاولة الثانية لتحديد مفهوم العلم فى 
العلاقات العامة : 

تأتى دوافع هذه المحاولة الثانية لنا متمثلة فى نتائج 
بعض الدراسات التى جعلت الطريق إلى وضع مفهوم 
للعلم فى العلاقات العامة أكثر وضوحاً . وكان علينا أن 
نستثمر هذه النتائج فى محاولة أخرى لتحقيق نفس الغاية 
بأسلوب أكثر توافقاً مع ما توصلنا إليه وتوصل إليه غيرنا 
فى مجالات تشترك فيها العلاقات العامة مع علوم اتصالية 
أخرى . 

فلقد أصبح واضحاً أمام الباحثين أن المعرفة العلمية 
فى مجال الاتصال مبعثرة على مجالات علمية كثيرة » 
كالإنثربولوجيا والإدارة والهندسة واللغة والفلسفة وعلم 
النفس وعلم الاجتماع وعلم الفسيولوجيا » وغيرها » وأن 
هناك آثاراً سلبية تعوق تكامل الرؤية وشمولها لظاهرة 
أساسية فى المجتمع الإنسانى » وهى ظاهرة الاتصال » 
التى تحرك كل العمليات والعلاقات والنظم الاجتماعية » 
وتقوم عليها مهن ومنظمات اتصالية متخصصة لها دورها 
الحيوى لكل الأفراد والجماعات , كما أصبح واضحاً 
لهؤلاء الباحثين عجز هذه العلوم عن متابعة إفرازات هذه 
الظاهرة وتطور أساليبها ووسائلها بكل ما تعنيه من 
إنعكاسات على الحياة الاجتماعية للإنسان » ونتجت عن 
هذه الملاحظات جميعها محاولات علمية أجنبية لبلورة 
مجال متخصص واحد لهذه الظاهرة ؛ ويقوم عليه علم 


متخصص واحد . 
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وقد اتجهت بعض هذه المحاولات العلمية إلى إثبات 
مكانية قيام علم عام للاتصال ؛ بهدف توفير صفتى 
لشمول والعمق للنتائج التى انتهت إليها العلوم 
الاجتماعية والنفسية والطبيعية التى اهتمت بظاهرة 
لاتصال من زوايا عديدة ؛ بحسب طبيعة اهتمام كل منها 
. ويمكن أن نصف هذا الاتجاه بأنه اتجاه نظرى عام . 
ومن أهم تلك الدراسات التى أخذت به ؛ تلك الدراسة التى 
قام بها أوبراى فيشر 151061 لاع01الاث/ حيث 
ركز على إمكانية قيام علم الاتصال العام , كعلم اجتماعى 
٠‏ بدون أن يشير إلى ضرورة تفريعه » وإن كان قد تحفظ 
وماج لكا التي رك 1 » بسبب وجود بعض 
المسائل التى لا تزال تعوق هذه الغاية ؛ )١١(‏ 


واتجهت دراسات أخرى إلى إثبات إمكانية قيام علم 
الاتصال العام ؛ مع إمكانية تفريعه إلى علوم أخرى 
فرعية , تتوافق مع الطبيعة الخاصة لظاهرة الاتصال 
واستخداماتها فى المجتمعات المعاصرة . وعلى الرغم من 
أن هذا الاتجاه يمثل خطوة متقدمة على الاتجاه الأول » 
إلا أنه لم يوضح الكيفية التى يمكن بها تحقيق غايته » 
وإنما أوضح فقط الأسباب التى كن رت تحقيق هذه 
الغاية . ويمكن أن نصف هذا الاتجاه بأنه نظرى 
متخصص . ومن أهم تلك الدراسات التى أخذت بهذا 
الاتجاه ؛ الدراسة التى قام بها رويرت ساندرز 
75 .| والتى قال فيها :« إنه إذا كان قيام 
علم الاتصال العام يمثل ضرورة لها مغزاها , فإن تفريعه 
إلى علوم فرعية لا يقل أهمية لأسباب اجتماعية . )١١(‏ 


ورغم أن هذين الاتجاهين اتسما بالعمومية , ولم يتقدم 


| نحو نظرة موحدة إلى مفهوم العلم فى العلاقات العامة 


أى منهما خطوة نحى توضيح الكيفية التى يمكن بها 
تحقيق الغاية , إلا أنهما آثارا كثيراً من التساؤلات حول 
العلاقة بين الاتصال كظاهرة عامة , والعلاقات العامة 
كمهنة تقوم عليها ؟ وهل يمكن أن يترتب على هذه تأثير 
على ما انتهينا إليه فى محاولتنا الأولى حول تعريف علم 
العلاقات العامة » على أساس التراث المهنى وحده » وبدون 
نظر إلى هذه العلاقة ؟ . 

ولقد قمنا بدراسة علمية لإثبات طبيعة العلاقة بين 
العلاقات العامة . كممارسة مهنية تقوم على الاتصال » 
والاتصال كظاهرة اجتماعية لها استخداماتها فى 
المنظمات المعاصرة داخل إطار ما يسمي بالاتصال 
المؤسسى , وهو أحد الأشكال التطبيقية الرئيسية لظاهرة 
الاتصال . وانتهت هذه الدراسة إلى أنه إذا كانت 
العلاقات العامة نشاطاً اتصالياً إقناعياً يستهدف تحقيق 
الثقة والسمعة الطيبة فى كل منظمة ؛ ويستهدف تكوين 
مناخ نفسى واجتماعى ملائم بين المنظمة والجماعات 
المرتبطة بها من خلال إقناعها بأن المنظمة فرد اعتبارى 
يسعى إلى تحقيق مصالحها بقدر سعيه إلى تحقيق 
مصالحه ؛ فإن العلاقات العامة , بهذا المفهوم الل 1 
تمارس نشاطها من خلال النظام الاتصالى للمنظمة كلها 
داخل إطار أهدافها الخاصة . ولذلك فهى جزء أساسى 
من هذا النظام الاتصالى وفرع من فروعه ‏ وإن كانت لها 
طبيعتها الخاصة وأغراضها الخاصة , )١(‏ 

وبالتالى اتجهت محاولتنا الثانية إلى إيجاد علاقة بين 
الاتصال كظاهرة اجتماعية عامة يمكن أن يقوم عليها علم 
عام » وبين الاستخدامات أو الأشكال التطبيقية الرئيسية 
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ا ا 


والفرعية التى يمكن أن يستقل كل منها بفرع من هذا 
العلم الهام ؛ على أساس وحدة فكرية تجمع بينها من 
ناحية » وتمين بينها من ناحية أخرى على أساس الطبيعة 
الخاصة لكل علم فرعى منها . 209 

وتبين أن هذه الوحدة الفكرية التى تستطيع أن توفر 
هذه الصفات الأساسية تكمن فى الطبيعة المشتركة بين 
الاتصال وأشكاله الملتتخصصة ؛ فهى جميعها تقوم على 
إنتاج المعانى واستهلاكها لتحقيق غايات محددة , 
باستخدام وسائل معينة داخل أطر ومواقف معينة ٠‏ 

ولقد أقمنا على هذه الوحدة الفكرية تعريفات محددة 
للمجالات المتخصصة لكل من الاتصال كعلم عام وأشكاله 
التطبيقية الرئيسية كعلوم فرعية , وهى الاتصال 
الجماهيرى وما يتفرع عنه من صحافة وإذاعة وسينما » 
والاتصال الشخصى وما يتفرع عنه من استخدامات 
اجتماعية يومية فى الجماعات الصغيرة والكبيرة » 
والاتصال المؤفسسى وما يتفرع عنه من استخدامات 
تنظيمية إدارية وتسويقية وعلاقات عامة . ولكننا لم نتطرق 
إلى تفصيل التعريفات الخاصة بالعلوم الأكثر تفريعاً , 
على أساس أن هذه الغاية يمكن أن يقوم بها الباحثون 
المتخصصون فى كل علم فرعى منها ٠‏ 

وعلى هذا الأساس ؛ كان تعريفنا للاتصال المؤسسى » 
إنه العلم الذى يدرس عمليات إنتاج المعانى واستهلاكها 
لتحقيق غايات تنظيمية معينة من خلال وسائل شخصية 
وجماهيرية داخل أطر موقفية تنظيمية واجتماعية , 

وإذا كنا لم نتناول فى هذه المحاولة الشانية تعريف 
العلوم الاكشر تفريعاً من علم الاتصال المؤسسى » 


والعلاقات العامة أحدها , إلا أن وجود تعريف لعلم 
العلاقات العامة إنتهت إليه محاولتنا الأولى » وهى تعريف 
يبدى من ظاهره أنه لا يتوافق ما ما انتهينا إليه فى 
تعريفنا لعلم الاتصال المؤسسى ‏ خلق وضعاً غامضاً فى 
مواجهة ما نحرص عليه من ضرورة قيام علم للعلاقات 
العامة على أساس من التخصص و«الانفراد والاستقلالية 
والتميز . وكان هذا الوضع الغامض أساساً لقيام مشكلة 
هذا البحث الذى بين أيدينا الآن » بكل ما تقوم عليه من 
تساؤلات ؛ نحاول أن نصل من خلال الإجابة عليها إلى 
إزاحة هذا الفموض ؛ ووضع علم العلاقات العامة على 
بداية طريق أكثر وضوحاً وأكثر تحديداً للعلاقة بينه وبين 
العلوم التى ينتمى إليها . 

رابعا: المدخل إلى ت'صيل مفهوم العدم فى العلاقات 
العامة : 

لقد تبين أننا انتهينا إلى تعريفين , كل مهنما امتداكد , 
لمحاولات علمية محدودة وفامضة ؛ سواء فى مجال 
الاتصال بصفة عامة أى ف مجال العلاقات العامة بصفة 
خاصة . وتبين أن كلا التعريفين انطلق من زاوية تختلف 
عن الزاوية التى انطلق منها الآخر . وتبين أيضاً أن 
كلاهما يبدو مختلفاً عن الآخر . فالأول عبر عن العلاقات 
العامة وحدها بناء على تراث مهنى متراكم ولم ينظر إلى 
العلاقة بينها وبين ما تنتمى إليه من علوم الاتصال 
الأخرى . والثانى عبر عن الاتصال المؤسسى وانتمائه إلى 
ما هو أعلى منه ؛ ولكنه لم ينظر إلى ما يتفرع عنه , 
وخاصةً فيما يتصل بالعلاقات العامة , 


وبدا كل تعريف وكأنه يقف على شاطىء بعيد عن 


ةك“ ”'”''' للج ]00000606060000 
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الشاطىء الذى يقف عليه الآخر . ومن هنا كان لا بد أن 
نضع مدخلا يؤصل العلاقة بينهما بكل ما يترتب على ذلك 
من تغييرات تحتمها أصالة المفاهيم فى العلوم الراسخة . 
ويعد دراسة لكلا المحاولتين اللتين أنتتجتا هذين 
التعريفين » بكل ظروفهما وطبيعتهما ومعانيهما , انتهينا 
إلى أن المدخل إلى تأصيل مفهوم العلم فى العلاقات 
العامة ينبغى أن يقوم على عدد من الأسس التى تؤدى إلى 
خطوات متتابعة ومتكاملة » تتحقق بها الغاية التى 
نستهدفها هنا . ويمكن إجمال هذه الأسس فيما يلى : 

١‏ - أن تكون العلاقة البنائية الوظيفية واضحة تماماً 
بين الاتصال كعلم عام » والاتصال المؤسسى كعلم فرعى » 
والعلاقات العامة كعلم أكثر تفريعاً . ويهذه العلاقة يصبح 
مفهوم العلم فى العلاقات العامة امتداداً طبيعياً لجهود 
الدراسات الأجنبية واستكمالاً لها . وبالتالى تكون 
لمحاولتنا هنا جذور علمية توفر لها الأصالة والعمق . وهما 
صفتان لازمتان لأى علم متخصص ينتمى إلى حقول 
المعرفة العلمية , 

" - أن تقوم هذه العلاقة البنائية الوظيفية على نفس 
الوحدة الفكرية التى قامت عليها نفس العلاقة بين 
الاتصال وعلومه الفرعية بصفة عامة . وهذه الوحدة 
الفكرية تؤكد قوة الانتماء بين العلاقات العامة كعلم 
اتصالى ؛ والعلوم الاتصالية الأخرى . كما تؤكد على 
الطبيعة المشتركة بين الاتصال وأشكاله المتتخصصة » 
حيث تقوم جميعها على عمليات إنتاج المعانى واستهلاكها 
لتحقيق غايات معينة , باستخدام وسائل معينة » داخل 
أطر ومواقف معينة . ثم تأتى الطبيعة المميزة لكل منها 
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نحو نظرة موحدة إلى مفهوم العلم فى العلافات العامة 


؟ - أن تكون الطبيعة المميزة لكل فرع من فروع علم 
الاتصال المؤسسى ء سواء فى المضمون أو الاستخدامات 
أى الغايات أساساً لهذا التفريع , 

؛ - أن تكون التغييرات التى تحدث للمحاولات 
السابقة محدودة بحدود الحاجة إليها , لأن هذه المحاولات 
جميعها تمثل تراثاً علمياً يبنى عليه ولا يهدم ؛ ليبنى غيره 
» بمعنى أن تكون محاولتنا هنا إضافة أصيلة لها ما 
يبررها , 


إن هذا المدخل , بهذه الاسس التى يقوم عليها ؛ يمثل 
إطاراً يحكم الحركة نحى تأصيل مفهوم العلم فى العلاقات 
العامة , بكل ما تعنيه هذه الحركة من خطوات متتالية 
ومتكاملة ؛ تشكل معاً صورة شاملة وواضحة ومحددة 
لمفهوم هذا العلم وعلاقاته , 

خامسآ : الخطوات التى تؤدى إلى تاصيل مفهوم 
العلم فى العلاقات العامة : 

نستطيع هنا أن نقسم هذه الخطوات داخل إطار 
الحدود التى رسمها المدخل إلى تأصيل مفهوم العلم فى 
العلاقات العامة , إلى ثلاثة أقسام : أولها ؛ يضم عدداً من 
الخطوات التمهيدية المبنية على نتائج مسلم بها . وثانيهما 
؛ يضم عدداً من الخطوات الأساسية التى تقوم على 
إستنتاجات مبنية على ما تعنيه الخطوات التمهيدية 
ونتائجها المسلم بها . وثالثها ؛ يضم مدداً من الخطوات 
المقارنة بين النتائج التى انتهينا إليها فى القمسين 
السابقين . وتستهدف هذه المقارنة توضيح النقاط 
التأصيلية فيما توصلنا إليه . 


ةا 


0 ا‎ ١ 


القسم الاول : الخطوات التمهيدية : 

١‏ - الاعتراف بأن الاتصال وفروعه وتطبيقاته يحدث 
داخل الجماعات الإنسانية وييتها على أساس أن ؛كل فرد 
ينتمى إلى عدد من الجماعات المتنوعة داخل المجتمعات 
لمعاصرة ليشبع حاجاته الأساسية . وتنقسم هذه 
الجماعات إلى جماعات أولية أى نفسية وجماعات اجتماعية 
وتعرف الجماعات الأولية أى النفسية بأنها تلك الجماعات 
لتى تتكون كل منها من فردين أى أكثر . بينما تعرف 
لجماعات الاجتماعية بأنها تعنى المنظمات المعاصرة » 
والتى تقوم كل منها على عدد من الجماعات الأولية أى 
لنفسية ومستوياتها الأكثر تركيباً . وهذه الجماعات 
جميعها » سواء كانت أولية أو اجتماعية تستهدف تحقيق 
هدف معين » ويقوم بين أعضائها اعتماد متبادل ومصالح 
متبادلة » واتصال متبادل وتأثير متبادل » ويضمهم إطار 


ثقافى مشترك ؛ )١9‏ 

" - الاعتراف بأن دينامية الجماعات تعنى حركة 
التفاعل الهادف بين أعضاء الجماعة الواحدة ' وبينهم 
وبين أعضاء الجماعات الأخرى ٠‏ والتى بها تحقق أهدافها 
ومصالحها المشتركة , وهى التى تشكل ألوان الصراع 
والمنافسة والتعاون والتوافق داخل الجماعة الواحدة ؛ 
وبينها وبين الجماعات الأخرى بكل ما تعنيه من أبعاد , 
وما ينتج عنها من مشكلات » وما تصنعه من علاقات )١١(‏ 

- الاعتراف بأن الاتصال هو الذى يحدث حركة 
التفاعل الهادف الذى تعنيه دينامية الجماعات الإنسانية 
بكل أبعادها . وتتوقف شدة هذه الحركة أى ضعفها على 
درجة الاتصال بين أعضاء الجماعة الواحدة أو بين 


الجماعات التى تربطها مصالح مشتركة . ويقصد بدرجة 
الاتصال هنا الكم والنوع معاً . فهى تعنى مدى توفر 
شبكات الاتصال ؛ بكل ما تعنيه من فرص متاحة 
وإمكانات ميسرة للاتصال . كما تعنى الكيفية التى يتم بها 
الاتصال , أى الكيفية التى تستخدم بها شبكات الاتصال 
المتوفرة . وهذان المعنيان متكاملان . ذلك لأنه قد تكون 
شبكات الاتصال متوفرة » ولكن استخدامها لا يتم بطريقة 
إيجابية وفعالة » أو أنه يساء استخدامها . (17) 


؛ - الاعتراف بأن الاتصال يعنى معان كثيرة . وقد 
كان الوصول إلى معنى واحد أحد الأسباب أو الدواقع 
الأساسية لقيام محاولات علمية تتجه إلى تأصيل علم 
الاتصال العام . ويمكن هذا الاستشهاد بإحدى الدراسات 
العلمية التى حاولت أن تبين هذه المشكلة » حيث عرفته 
بالمعانى المقصودة به » وليس من خلال وضع تعريف محدد 
له . فقد جاء فى هذه الدراسة أن الاتصال يهدف إلى 
تحقيق التفاهم من خلال تبادل المعانى من فرد إلى آخر 
داخل الجماعة الواحدة أى بين جماعة وأخرى . ويتم هذا 


التبادل باستخدام رموز ذات معان مشتركة , 0١1‏ 


وعلى أساس هذه الحقائق والنتائج العلمية المسلم بها , 
نستطيع أن نخرج بعدد من الاستنتاجات التى تشكل 
الخطوات الاساسية إلى تأصيل مفهوم العلم فى العلاقات 
العامة داخل إطار المدخل الذى حددتاه , 


القسم الثانى : الخطوات الاساسية : 

١‏ - لا بد من الاعتراف بأن الاتصال وأشكاله 
الرئيسية والفرعية علوم تطبيقية لها جانبان : أحدهما 
نظرى , والآخر عملى ؛ ويقوم الجانب النظرى على النتائج 
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والقوانين والنظريات التى تشكل المعارف المتتخصصة 
لمجالات الاتصال , والتى يقوم عليها التطبيق العلمى 
ويتطور , 

ولهذا الاعتراف أهميته البالغة , لأن الاتصال بكل 
أنواعه اللفظية وغير اللفظية موزع على علوم كثيرة » وقد 
توصلت هذه العلوم إلى نظريات تتعلق بالاتصال اللفظى 
وغير اللفظى ‏ ولكنها تنظر إلى الاتصال بكل أنواعه على 
أنه جزء من اهتماماتها وليس على أنه مجال متخصص 

ورغم أن الاتصال وأشكاله الرئيسية » وهى الاتصال 
الجماهيرى ؛ والاتصال الشخصى ؛ والاتصال المؤفسسى 
قامت عليها تطبيقات مهنية كثيرة كالصحافة , والإذاعة , 
والسينما , والمؤتمرات » والندوات , والإعلان » 
والتسويق » والعلاقات العامة , وغيرها وأضافت من 
تجاربها الخاصة إلى ما أخذته من العلوم المهتمة 
بالاتصال » إلا أن هذه العلوم لا تزال على نظرتها إلى 
الاتصال وأنواعه , 

ومن ثم » كان لا بد أن يكون الاعتراف بأن الاتصال 
وأشكاله وفروعه علوم تطبيقية لها كيانها المستقل 
والمتميز ء نقطة البداية هنا إذا كنا نريد أن نصل إلى 
نظرة موحدة نحى تأصيل المفاهيم العلمية لهذه العلوم 
جميعها بصفة عامة ؛ ومفهوم العلم فى العلاقات العامة 
نضئفة خاضَة". 

” - إذا كنا نقول أن الاتصال هو الذى يحرك 
دينامية الجماعات الإنسانية ويؤدى إلى التفاعل الهادف 
بين أعضائها » وأن علوم الاتصال وفروعها علوم تطبيقية » 


فإن الجانب النظرى لهذه العلوم يقوم على الدراسة العلمية 
لطبعة حركة التفاعل الهادف داخل هذه الجماعات وبينها » 
وللعوامل النفسية والاجتماعية التى تشكلها , وما تنتجه 
وتستهلكه من معان تحقق بها أغراضها ومصالحها » وما 
ينتج عن ذلك من نتائج ونظريات وقوانين . بينما يأتى 
الجانب التطبيقى لهذه العلوم لكى يستثمر ما ينتهى إليه 
الجانب النظرى فى توجيه حركة التفاعل الهادف وجهة 
مقصودة بما يتوافق مع الأغراض الخاصة لكل علم منها , 
ويهذا يتكامل الجانبان النظرى والعملى فى مفهوم كل علم 
من هذه العلوم . 

" - طالما إننا نعترف بأن علوم الاتصال لتطبيقية » 
فإن تفريعها وتحديد العلاقة بينها ينبغى أن يتم بناء على 
تطبيقات الاتصال فى الحياة الاجتماعية للجماعات 
الإنسانية ؛ وهنا يمكن القول : إن الاتصال علم عام » 
يتفرع إلى ثلاثة علوم فرعية هى : علم الاتصال 
الجماهيرى , وعلم الاتصال الشخصى ؛ وعلم الاتصال 
المؤسسى . وكل علم فرعى منها يتفرع إلى علوم أكثر 
تفريعاً بحسب تطبيقاتها العملية أيضاً . فعلم الاتصال 
الجماهيرى يتفرع إلى علوم الصحافة » والإذاعة ٠‏ وعلم 
الاتصال الشخصى يتفرع إلى علم الاتصال فى الجماعات 
الصغيرة . وعلم الاتصال فى الجماعات الكبيرة ؛ وعلم 
الاتصال المؤسسى يتفرع إلى علم الاتصال الإدارى » 
وعلم الاتصال التسويقى ؛ وعلم العلاقات العامة , 

- إذا إستثنينا علم الاتصال الجماهيرى وفروعه » 
وعلم الاتصال الشخى وفروعه ؛ على أساس أنه كانت 
موضوعاً لدراسة سابقة لنا » فإننا نركز هنا على تأصيل 


مجلة الإدارة - المجلد 77 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل "5.0١‏ 


)68( 


ل نحو نظرة موحدة إلى مفهوم العلم فى العلاقات العامة 


مفهوم العلم النظرى لعلم الاتصال المؤسسى وقروعه , مع 
إعادة التركيز على علم الاتصال العام كنقطة بداية لا بد 
منها لربط الفروع بأصولها , وذلك كما يلى : 

علم الاتصال العام : 

« هى العلم الذى يدرس عمليات إنتاج المعانى 
واستهلاكها , لتحقيق غايات اجتماعية من خلال وسائل 
معينة , وداخل إطار الحياة الاجتماعية المشتركة 
للجماعات الإنسانية بكل مستوياتها وعلاقاتها » وهنا تبدى 
النظرة العامة إلى المجال المتخصص الواسع لهذا العلم , 

عدم الاتصال امؤسسى : 

أحد الفروع الرئيسية لعلم الاتصال العام . وهو علم « 
يدرس علميات إنتاج المعانى واستهلاكها لتحقيق غايات 
تنظيمية من خلال وسائل شخصية وجماهيرية » داخل 
أطر موقفية وتنظيمية » , 


وهنا يبدى المجال المتخصص الفرعى لهذا العلم. فهى 
يقوم على نفس الوحدة الفكرية التى قوم عليها علم 
الاتصال العام ؛ وهى عمليات إنتاج المعانى واستهلاكها , 
ولكن غاياته محكومة بتطبيقاته داخل المنظمات المعاصرة 
وترتبط بأغراضها الخاصة . ومن ثم , فهى يهدف إلى 
تحقيق غايات تنظيمية ثم إنه يستخدم وسائل شخصية 
وجماهيرية معأ داخل أطر موقفية وتنظيمية تحكمها 
وتحدد طبيعة استخدامها , 

وانضرب مثلاً على ذلك . فالصحف والمجلات وسائل 
اتصال جماهيرية ‏ ولكننا إذا قارنا بين الصحف والمجلات 
التى تصدرها مؤسسة صحفية وتدخل فى اهتمامات علم 


الصحاقة كفرع من علم الاتصال الجماهيرى ؛ والصحف 
والمجلات التى تصدرها العلاقات العامة بمنظمة اقتصادية 
٠‏ وجدنا فروقاً واضحة تقود فى المقام الأول إلى الإطار 
التنظيمى الذى تصدر داخله صحف ومجلات العلاقات 
العامة . وهى علم فرعى من علوم الاتصال المؤسسى , 

وكذلك الحال بالنسبة لمؤتمر أى ندوة ؛ وهى من وسائل 
الاتصال الشخصى داخل إطار الاتصال فى الجماعات 
الكبيرة ‏ وهى علم فرعى من علوم الاتصال الشخصى , 
فإذا استخدمتها العلاقات العامة داخل منظمة اقتصادية 
معينة وفى مواجهة جماعة العاملين مثلاً ‏ وجدنا فرقاً 
كبيراً بين الاستخدامين . وهذا الفرق يعود إلى الإطار 
التنظيمى فى استخدامات العلاقات العامة كأحد العلوم 
الأكثر تفريعاً من علم الاتصال المؤسسى , 

أضف إلى ذلك ؛ أن التكامل بين وسائل شخصية 
ووسائل جماهيرية داخل إطار تنظيمى معين وفى مواجهة 
جماعة معينة داخل منظمة معينة يحدث فروقاً أخرى » 
وهذه الحالات جميعها توضح أن الاتصال المؤسسى علم 
فرعى له كيانه واستقلاله وتميزه , 

علم الاتصال الادارى : 

أحد فروع علم الاتصال المؤفسسى . وهى« يدرس 
عمليات إنتاج المعانى واستهلاكها , لتحقيق غايات تتصل 
بالغايات الأساسية للمنظمات المعاصرة , كاتخاذ القرارات 
وإدارة التغيير والأزمات » وإدارة الصراع والمنافسة » 
وما شابه ذلك , باستخدام وسائل شخصية وجماهيرية 
معينة , فى مواجهة جماعات داخلية وخارجية ؛ داخل 
الأطر الموقفية التنظيمية والاجتماعية التى تجمع ما بين 


السبسبب ب ب | ب ب ب | ب ب ب ب بإب بي ست 


( ؟؛) سجلة الإدارة - المجلد 77 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 5.١1‏ 


[اللسستيي ا 20( 


هذه المنظمات والجماعات المرتبطة بها » . 

علم الاتصال التسويقى : 

أحد فروع علم الاتصال المؤسسى . وهو« يدرس 
عمليات إنتاج المعانى واستهلاكها ؛ لتحقيق غايات تتصل 
بالسلعة أى الخدمة أو الفكرة التى تنتجها المنظمة 2 
باستخدام وسائل شخصية وجماهيرية معينة » فى 
مواجهة جماعات المستهلكين خارج المنظمة » وداخل الأطر 
الموقفية الاجتماعية التى تجمع بينهم وبين المنظمة » , 

علم العلاقات العامة : 

أحد فروع علم الاتصال المؤسسى . وهو« يدرس 
دينامية المنظمات المعاصرة ؛ وهى تنتج المعانى 
وتستهلكها ؛ لتحقيق غايات مشتركة بينها وبين الجماعات 
التى تقوم عليها وترتبط بها » باستخدام وسائل شخصية 
وجماهيرية , داخل الأطر الموقفية التنظيمية والاجتماعية 
التى تجمع بين هذه الجماعات والمنظمة التى تهمها ». 

وبذلك ؛ تأتى هذه التعريفات لتحدد المجال المتخصص 
لكل علم فرعى ؛ داخل إطار علاقته بالاصول التى ينتمى 
إليها . ويكون علينا أن نقارن بينها لتحقيق النظرة 
التأصيلية إلى المفاهيم التى تقوم عليها هذه العلوم 
جميعها بصفة عامة وعلم العلاقات العامة بصفة خاصة , 

القتسم الثالث : الخطوات المقارنة : 

١‏ - يلاحظ هنا أن تعريفات علوم الاتصال التى 
ركزنا عليها تقوم جميعها على دينامية التفاعل الهادف 
داخل الجماعات الإنسانية وبينها , والتى تنتج المعاني 
وتستهلكها لتحقيق أغراض معينة ؛ وهذا يؤكد وحدة الفكر 


التى تقوم عليها هذه التعريفات وتجمع بينها ٠‏ 

" - تأتى الفروق بين الأصل وفروعه وبين الفسروع 
ذاتها من اختلاف التطبيقات سواء بالنسبة للغايات 
المستهدفة أى الوسائل المستخدمة أى الجماعات الموجهة 
إليها أى المواقف التى تحدث فيها , وهنا تتضح عمومية 
الاصل وهى الاتصال العام ؛ مخصوصية الفرع هى 
الاتصال المؤسسى ٠.وتاتى-العلوم‏ الاكشر تفزيعاً من 
الاتصال المؤسسى لكنى تكون أكثن تخصيصاً كل بحسب 
طبيعته وأساليبه ووسائله وجماعات المواقف التى يحدث 
فيها والاغزاض التى يسعى إلئ تحقنقها وأبعادها . 

* - يمكن أن تقوم هذه العلوم جميعها على أنشطة 
متميزة ؛ لأنها تقوم على نتائج علمية متميزة , أفرزتها 
مجالات معرفية متميزة , وبذلك ؛ ينعدم التداخل بين هذه 
العلوم وتطبيقاتها إلا فى بعض النقاط المشتركة التى 
تحتمها ضرورة الانتماء إلى فرع واحد ثم إلى أصل 
واحد . وهذا التداخل الممدود مشروع بين العلوم 
الاجتماعية بصفة عامة , لأنها تقوم على قاسم مشترك 
وهى الإنسان , كما أنه مشروع بين علوم الاتصال ؛ لأنها 
تقوم على قاسم مشترك وهى دينامية الجماعات الإنسانية 
. ومع ذلك يكون من الضرورى أن يتوفر وضوح الرؤية 
إلى المجال المتتخصص لكل علم منها ؛ سواء فى النظرية 
أى التطبيق ؛ حتى لا يحدث تداخل سلبى تكون له إفرازاته 

؛ - تنتمى علوم الاتصال بهذه التعريفات » إلى 
العلوم الاجتماعية . قهى'علوم مستقلة نشأت فى أحضان 
العلوم الاجتماعية أساساً . وهى ؛ بهذه المحاولة التى قمنا 
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بها هنا ؛ تحاول أن تضع لنفسها قاعدة للاستقلال 
والتميز ؛ لكى تستطيع أن تتفاعل معها تفاعلاً إيجابياً 
مثمراً فى إطار المصلحة العامة للعلم بشكل عام . 

ه - نلاحظ أن علم العلاقات العامة , بهذا التعريف 
الجديد » يحقق عدداً من المزايا . فهى يربط بينه كفرع 
ويين العلوم التى يتفرع منها . ويهذا . يصبح لعلم 
العلاقات العامة جذور تدعم انتماءاته وتعمق أصالته , 
بدون أن تكون على حساب تخصصه وتميزه واستقلاله , 
وهذا يحسم مكانته داخل الجامعات من ناحية » وداخل 
المنظمات المعاصرة من باحية ثانية , 

١‏ - ثم أن هذا التعريف الجديد لعلم العلاقات العامة 
لم يفير كثيراً من تعريفه فى المحاولة السابقة لنا . وكل ما 
قمنا به هنا هى إعادة ترجمة التعريف السابق على ضوء 
الحقائق الجديدة التى انكشفت لنا . 


١‏ - فيما يتعلق بالتراث المهنى للعلاقات العامة ؛ فإنه 
لا بد من إعادة تقييمه على ضوء التعريف الحالى لعلم 
العلاقات العامة , لنفصل بين نتائج علمية أخذت من علوم 
اجتماعية وثبتت صحتها عند التطبيق ؛ فهذه تضاف إلى 
الجانب النظرى وتدخل فى تئسيسه ؛ ونتائج أخرى جات 
من الخبرة والممارسة المهنية , فهذه تشكل الجانب 
التطبيقى ولها قيمتها للمارسين . بمعنى أن ما يضاف إلى 
الجانب النظرى هو النتائج والنظريات مجردة , وأن ما 
يضاف إلى الجانب التطبيقى هو نتائج تتصل بتطبيقاتها . 
وهذه الملاحظة تعنى ضرورة الاستفادة مما نقلته العلاقات 
العامة عن العلوم الاجتماعية , لتصنع بداية حقيقية داخل 
إطار جديد لعلم تطبيقى له مفهومه الجديد , وله أيضاً 


اتجاهه نحو الاستقلال والتميز والتفرد . وهى بهذا الاتجاه 
يصبح قادراً على صنع إضافات علمية أصيلة ومتميزة . 

سادسا: الاعتبارات التى تحكم التطبييق : 

نستطيع أن نحدد هنا ثلاثة اعتبارات أساسية لازمة 
وضرورية للتظبيق السليم » وبالكيفية التى تضمن لعلم 
العلاقات العامة نموه وتطوره بطريقة أمنة ومتزنة ومثمرة » 
والتى تجعل نتائجه إيجابية على الوضع الأكاديمى 
للعلاقات العامة داخل الجامعات ؛ وعلى وضعها المهنى 
داخل المنظمات المعاصرة ‏ وهذه الاعتبارات هى : 


١‏ - أن يترجم إعترافنا بعلم العلاقات العامة كعلم 
متخصص وقائم بذاته وله علاقاته ؛ ترجمة أمينة وواقعية 
داخل الجامعات ؛ وأن تنعكس هذه الترجمة على انتمائه 
الأكاديمى . فقد تبين أن العلاقات العامة ليس لها انتماء 
حقيقى ؛ سواء فى الجامعات المصرية أى الأجنبية . فهى 
تدرس من كليات أو أقسام للاتصال الجماهيرى أو 
الصحافة أو الإعلان أى الخدمة الاجتماعية أى الإدارة أى 
الاتصال اللفظى ؛ وما شابه ذلك كثير ومتعدد . وهذه 
الانتماءات جميعها تعبر عن واقعها الحالى ؛ على أساس 
أنها مهنة تتغذى على نتائج العلوم الاجتماعية . 

ولكى يكون اعترافنا بها كعلم اجتماعى تطبيقى مستقل 
صحيحاً وسليماً » فإنه ينبغى أن يصحح هذا الوضع , 
بما يكفل لها إنتماءاً صحيحاً وفعالاً , 

وهنا نقترح إقامة كليات للاتصال داخل الجامعات . 
وتنقسم كل كلية منها إلى ثلاثة أقسام رئيسية : أولها ؛ 
للاتصال الجماهيرى ؛ وثانيها للاتصال الشخصى , 
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وثالثها للاتصال المؤسسى . وكل قسم يتفرع إلى عدد من 
لشعب ؛ بحسب طبيعة العلوم الأكثر تفرعاً . فقسم 
لاتصال الجماهيرى يتفرع إلى شعبة للصحافة » وأخرى 
للإذاعة , وثالثة للسينما . وقسم الاتصال الشخصى 
يتفرع إلى شعبيتن : أحدهما للاتصال فى الجماعات 
لصغيرة ؛ والأخرى للاتصال فى الجماعات الكبيرة . 
وقسم الاتصال المؤسسى يتفرع إلى ثلاث شعب : الأولى 
للاتصال الإدارى ؛ والثانية للاتصال التسويقى ؛ والثالثة 
للعلاقات العامة , 3 


” - أن تقوم المقررات الدراسية فى هذه الكلية 
وأقسامها وشعبها على أساس العلاقة البنائية الوظيفية 
بين علم الاتصال العام والعلوم المتفرعة عنه إلى جانب 
الطبيعة الخاصة لكل علم منها . ويمكن هنا أن نقترح أن 
تكون السنة الأولى عامة لكل طلاب الكلية وأن تكون السنة 
الثانية خاصة بكل قسم , وأن تكون السنتان الثالثة 
والرابعة خاصة بكل شعبة ؛ وأن تكون السنة الخامسة 
للتدريب العملى الملتخصص , أو كما يسمونها فى كليات 
الطب سنة الامتياز . 

- أن تقوم علاقة تفاعلية وثيقة بين كليات الاتصال 
وأقسامها وشعبها والمنظمات العاملة فى مجالات الاتصال 
بصفة عامة , كل بحسب تخصصه ٠‏ وأن يسمح 
للأكاديميين أن يكونوا أيضاً مهنيين ؛ تماماً كما يحدث 
فى كليات الطب والهندسة والقانون . ونحن هنا نؤكد على 
أهمية هذا التفاعل بين الأكاديميين والممارسين ؛ كما أكدنا 
على أهمية التكامل بين النظرية والتطبيق فى علوم 
الاتصال جميعها » من أجل دعم كيانها كعلوم اجتماعية 


الحععسس س__-777 


وبذلك كله , تتكامل الملامح فى النظرة الموحدة إلى 
تأصيل مفهوم العلم فى العلاقات العامة » وما تتطلبه من 
اعتبارات تضمن تطبيقها تطبيقاً إيجابياً وفعالاً . فبهذه 
الصورة المتكاملة الملامح يصبح الطريق واضحاً إلى علوم 
للاتصال لها استقلالها وتميزها بصفة عامة ولها أيضاً 
مكانتها الأكاديمية داخل الجامعات بصفة خاصة ؛ كما 
يصبح الطريق واضحاً إلى علم للعلاقات العامة له كيانه 
وله انتماءاته العلمية والواقعية التى توفر له القدرة 
والفعالية فى مواجهة التحديات الحالية والمستقبلية . 

سابعا: الخلاصة والتوصيات : 

قد تأتى على العلم حقبة تختلط فيها حدوده 
ومعارفه , ولا تستبين مجالاته . وتعتبر هذه الحقبة مرحلة 
من مراحل التطون , ينبغى عبورها إلى مرحلة تالية أكثر 
نضجاً وفعالية » ويقف فيها العلم بكيانه المتميز والقادر 
على العطاء ‏ ليدفع بذاته وبحقول المعرفة العلمية خطوات 
إلى الأمام . وتصبح هذه الحقيقة أكثر إلحاحاً , عندما 
تتجه حقول المعرفة العلمية نحى التخصص الدقيق كما 
يحدث الآن ٠‏ 

وهذه المحاولة التى قمنا بها فى هذا البحث ؛ كانت 
تستهدف وضع علوم للاتصال بصفة:عامة وعلم العلاقات 
العامة بصفة خاصة على الطريق الضحيح نحو 
الاستقلالية والتميز ؛ كمدخل قوى إلى التخصص الدقيق 
الذى تفرضه التطورات العلمية المعاصرة . 

ولقد حققت هذه المحاولة أهدافها بدرجة مقبولة . 
ويبقى الطريق طويلاً وشاقاً أمام الباحثين لإعطاء النتائج 
التى انتهينا إليها كل أبعادها النظرية والتطبيقية » واكى 
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تكتسب العلاقات العامة بكل هذه الجهود العلمية رسوخاً 
أكاديمياً داخل الجامعات » ومكانة مهنية داخل المنظمات » 
ويصبح لها مستقبلاً أكثر وضوحاً وتميزاً وعطاء . 
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د. منى فاروق حجساج 
كلية السياحة والفنادق 


جامعة حلسوان 


مقدمة 
يتميز النشاط السياحى بكونه نشاطاً متغلغلاً فى كثير 
من القطاعات الاقتصادية بالدولة ؛ ويتطلب قيام النشاط 
السياحى توافر مدخلات ذات طبيعة اقتصادية وثقافية 
وبيئية كما تكمن صعوبة اتصاف السياحة بالصناعة 
كونها منتجاً يختلف بشكل جذرى عن المنتجات المادية 
الآخري فالمنتج السياحي في شكله النهائي وهى الرحلة لا 
يمكن قياسه مادياً عكس المنتجات الزراعية التي تتوافر 
لها وحدات للقياس مثل الطن أو حتي المشروبات التي 
يمكن قياسها باللتر علي سبيل المثال , كما لا يمكن وضع 
مقاييس محدده تصلح للتطبيق علي كل المنتجات نظراً 
لاختلاف تركيبات هذا المنتج من دولة الي آخري () , 


وبالنظر الي الفوائد الاقتصاديه الناتجه عن النشاط 
السياحى ؛ والتي دفعت العديد من الدول الي الاهتمام 
بهذا النشاط السياحى يأتي في المقدمة ما ينتج عن هذا 
النشاط من زيادة حصيلة الدولة السياحية من النقد 
الاجنبي والمساهمة في زيادة الدخل الحكومي وخلق 
فرص جديدة للعمالة وتعظيم دخول الأفراد والتوسع فى 
إقامة مناطق وتجمعات عمرانية جديدة قائمة على خدمة 
النشاط السياحى , 


ومن الأمور المتعارف عليها أن الهدفين الأولين ( زيادة 
حصيلة الدولة السياحية من العملات الأجنبية والمساهمة 
فى زيادة الدخل الحكومى ) يتم تحقيقهما على المستوى 
القومى أما بقية الأهداف فيتم تحقيقها على مستويات 
أقل., 
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ومن الأمور المسلم بها أن جميع الأهداف السابقة 
باستثناء زيادة حصيلة الدولة السياحية من العملات 
لاجنبية يمكن الوصول إليها عن طريق تنمية السياحة 
الداخلية أى المحلية بالدولة بالإضافة إلى أن تنمية 
لسياحة الداخلية يحافظ بشكل كبير على العملات 
الأجنبية التى كان من الممكن أن توجه إلى السياحة 
لخارجية من قبل مواطنى الدولة . 

ومن المتوقع أن يساعد تطبيق الاتفاقية العامة للتجارة 
والتعريفات ( 648/11 ) وكذلك الاتفاقيات العامة 
لجديدة للتجارة فى الخدمات ( 6/15 ) على تنشيط 
حركة السياحة الوافدة من أسواق الدول المتقدمة نظرا 
لكون بنود هذه الاتفاقية تحظر من قيام الدول المتقدمة 
بفرض أى قيود يمكن أن تحد من سفر مواطنيها إلى 


الخارج , 

وتفرض الدول النامية حتي الآن بعض القيود على 
سفر مواطنيها للخارج وتتمثل هذه القيود فى فرض حد 
أقصى من المبالغ التى يصطحبها مواطنوها معهم فى 
الخارج من العملات الأجنبية وذلك بغرض المحافظة على 
مخزون هذه الدول من هذه العملات الأجنبية . 

وترتيباً على ماسبق يتضح أن السياحة الداخلية 
مازالت تلعب حتى الآن دورا فعالا فى الاقتصاد القومى 
إلا أنها فى ذات الوقت لاتزيد من حصيلة الدولة من 
العملات الأجنبية بالرغم من مساهمتها الفعالة فى إعادة 
توزيع الدخل والقوى الشرائية على المستوى القومى , 

ومن ناحية أخرى تساهم السياحة الدولية بشكل كبير 
فى تحقيق التوازن المنشود لميزان المدفوعات » ويوضح 


الآثار الاقتصادية الناججة عن النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى 
1 


0 


ميزان المدفوعات المعاملات التجارية للدولة مع العالم 
الخارجى فى فترة زمنية محددة غالباً ماتكون عام واحد , 


وينقسم ميزان المدفوعات إلى أربعة أجزاء رئيسية ميزان 
الحساب الجارى أو ميزان المعاملات الجارية » وميزان 
حساب رأس المال وميزان الذهب ( النقدى ) والصرف 
الأجنبى ( الحساب النقدى ) وميزان التحويلات من جاتب 


واحد . 


ويضم ميزان المعاملات الجارية الميزان التجارى الذى 
يضم كافة الصادرات والواردات من كل من السلع المادية 
( الصادات والواردات من السلع المنظورة ) بالإضافة إلى 
ميزان الخدمات أى السلع غير المنظورة والذى يضم 
السياحة والتأمين وأعمال البنوك , ويعول على ميزان 
المعاملات الجارية أى عجز أو فائض حادث فى ميزان 
المدفوعات . 


كما يضم ميزان حساب رأس المال صادرات وواردات 
رؤوس الأموال سواء التى تتم عن طريق الحكومات أو تلك 
التى تتم عن طريق القطاع الخاص كما يتضمن ميزان 
الذهب ( النقدى ) والصرف الأجنبى صادرات وواردات 
الدولة من الذهب للإغراض النقدية وكذلك رصيد الدولة من 
العملات الأجنبية » ويضم ميزان المدفوعات من جانب 
واحد على غير طبيعة الأحوال فى الحسابات الأخري مايتم 
من مدفوعات من جانب واحد فقط وذلك كما فى حالة 
الهدايا والمنح ( خاصة وحكومية ) والتعويضات ومايرسله 
الأفراد لذويهم فى الخارج 9) , 

ويعكس توازن ميزان المدفوعات قوة النظام الاقتصادى 
القائم بالدولة ويلاحظ أن هناك عجزا مزمنا فى ميزان 


مجلة الاردارة - المجلد 75 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 7٠١١‏ ( 149) 


0 


مدفوعات الدول النامية غير المصدرة للبترول ويرجع هذا 
العجز إلى عجز ميزان المعاملات الجارية لهذه الدول نظرا 
لارتفاع وارداتها من السلع المادية بالإضافة إلى الخدمات 
أى السلع غيس المنظورة وعلى العكس من ذلك يلاحظ أن 
هناك العديد من الدول من أمثلتها إيطاليا وأسبانيا 
استطاعت من خلال المتحصلات السياحية أن تخفض أو 
فى بعض الأحيان تقضى على عجز ميزان مدفوعاتها 
وينطبق هذا الوضع أيضا على بعض الدول مثل تايلاند 
وجزر فيجى وجزر الباهاما 9) , 

إن استمرار العجز فى ميزان مدفومات أى دولة 
يعكس عدم صحة وفعالية النظام الاقتصادى يها وفنشل 
هذا النظام على سيل المثال فى تغطية وارداتها اللازمة 
من خلال متحصلات صادراتها مما سيؤدى حتميا إلى 
خفض قيمة عملة هذه الدولة فى مقابل عملات الدول 
الأخرى ؛ ويعنى خفض سغر الصرف لعملة هذه الدولة 
أن تصبع وارداتها المستقنبلية من السلع والخدمات 
اللازمة ذات تكلفة أعلى كما ستصبح بالتالى صادراتها 
ذات قيمة أقل , 

ومن الأمور المسلم بها أن خفض سعر صرف عملة 
الدولة يغمل على زيادة التدفق السياحى عليها نظرا لكون 
هذا الخفض سيجعل من هذه الدولة دولة رخيصة نسبياً 
بالرغم من أن تأثير هذه الزيادة فى الحركة السياحية 
على خفض عجن ميزان المدفوعات يعد تأثيرا غير مؤكداً . 

كما يعمل النشاط السياحى على زيادة حصيلة الدولة 
من العملات الاجنبية ‏ وينتج.ذلك عن حاصل بيع السلع 
والخدمات إلى السائحين الأجانب ؛ ويمكن بصفة عامة 


الآثار الاقتصاديبة الناجة عن النشاط السباحى على الاقتصاد المصرى 
1 


ا 


تقسيم العملات إلى عملات صعبة -]لا") 1310 
5 ! وعملات سهلة 165[© 1165لا 5011 
ومن أمثلة العملات الصعبة الدولار الأمريكى والمارك 
الالمانى والين اليابانى والفرنك السويسرى ٠‏ وهذه العملات 
تعد عملات مقبولة دوإياً نظراً لأنها عملات خاصة بدول 
ذات اقتصاد متقدم ويتميز بالقوة . 

وعلى العكس من ذلك يطلق اصطلاح العملة السهلة 
على العملات غير القابلة للتحويل فهذه العملات غير مقبولة 
فى التعامل على المستوى الدولى حتى فى حالة قبولها 
دولياً فإنه يفرض عليها العديد من القيود والمحددات فى 
حالة استخدامها خارج حدود الدولة المصدرة لها ©) , 


ومن الأمور المتعارف عليها أن قوة العملة ومدى قبولها 
فى المعاملات الخاصة بالتجارة الخارجية يعكس بطبيعة 
لحال قوة اقتصاد الدولة المصدرة لها , ٠‏ 


وتتحدد قيمة عملة دولة ما بناء على سعر الصرف 
لخاص بهذه العملة فى مواجهة عملة دؤلة أخرى » فسعر ' 
الصرف يعنى عدد الوحدات من العملة الوطنية التى 
تساوى الوحدة من العملة الأجنبية أى العكس أى أن سعر 
لصرف ماهى إلا قيمة العملة مقدراً بوحدات من العملة 


لأخرى )., 

ويعد تحديد سعر الصرف الحقيقى وكذلك السعر 
الاسمى عملية فى غاية الصعوبة فالسعر الاسمى للعملة 
هى القيمة التى تحصل عليها عملة دولة ما فى مقابل عملة 
دولة أخري فى وقت محدد , فالسعر الاسمى هو السعر 
الذي يحصل عليه السائح عند قيامه بشراء او تغيير. 
العملات الأجنبية بينما السعر الحقيقى هى السعر الذى 


“ااا لالت اما 2222222220 222121 ُلُ5ُهُ2ُهوُووووريييييييو15959ي5ؤ5 51599ئا2 
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يقرره المتعاملون فى سوق النقد بناء على القوة الشرائية 
لتى تتمتع بها العملة فى السوق الدولية بالمقارنة 
بالعملات التجارية الدولية الأخرى . 

ويعد تحديد سعر الصرف الحقيقى للعملات فى غاية 
لأهمية فى حالة المعاملات الآجلة أى التى تتم فى 
لمستقبل بناء على عقود أجلة لشراء أى بيع صرف أجنبى 
مقابل منتج أخر فى تاريخ محدد مستقبلاً بسعر يتفق 
عليه عند التعاقد , وبالنسبة لمنظمى الرحلات الشاملة فإن 
عليهم فى هذه الحالة القيام بتسديد قيمة حسابات أجلة 
بالعملات الأجنبية وهى قيمة الرحلات التى قاموا 
بتنظيمها والاتفاق عليها إلا أن.سداد قيمتها يتم بعد 
تنفيذ الرحلة بالكامل ؛ لذلك فإن سوق الصرف الآجلة تعد 
فى غاية الاهمية كوسيلة للتغطية 16أ1609! ضد 
المخاطر الناتجة عن التغير فى أسعار صرف العملات 
المختلفة , وتأتى التغطية عن طريق العقود الآجلة ويلاحظ 
أنه فى خلال الاتفاق فإنه لا يتم تمويل أى عملية ولكن 
العقد يجعل من الممكن تجاهل مايمكن أن يحدث لسعر 
الصرف ( سواء تعرض سعر صرف هفذه 
العملات للتذبذب أو حتى لتخفيض القيمة ) 
مم06 0 , 


ومن الأمور المتعارف عليها أى النشاط السياحى يعد 
نشاطاً مؤثراً فى جميع قطاعات الدولة » فالإنفاق 
السياحى يساهم بلا شك فى زيادة الطلب على كافة 
السلع والخدمات التى تمثل أساساً لإشباع حاجات 
ورغبات السائحين كما أن هذا الإنفاق يساهم أيضا فى 
زيادة الطلب على السلع والخدمات الخاصة بالقطاعات 


|| الآثار الاقتصادية الناجة عن النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى 


الاقتصادية الأخرى التى يرتبط نشاطها ارتباطاً وثيقاً 
بالقطاع السياحى مثل القطاع الزراعى والقطاع الصناعى 
وقطاع الخدمات العامة . 

ويستخدم تحليل المضاعف فى تقدير أثر الإنفاق 
السياحى على اقتصاد الدولة المضيفة , وتقوم الفكرة 
الأساسية لهذا الأثر المضاعف على أن المبلغ الذى يدخل 
قطاع السياحة يدور فى حركة الاقتصاد القومى دورات 
تتعدد حسب قوة هذا الاقتصاد يكون أثرها أكبر من قيمة 
المبلغ الأصلى , كما يتولد عن الانفاق السياحى أثرا 
اقتصاديا آخر متمثلا فى المرتبات والمكافاآت وكذلك فى 
حصيلة ودخل الخرانة العامة للدولة نتيجة الضرائب 
ورسوم التأشيرات ورسوم تجديدها وكذلك على الأرباح 
التجارية والصناعية التى يحققها الممولون المشتغلون 
بالمهن والأعمال المتصلة بصناعة السياحة بالإضافة إلى 
الرسوم المفروضة على البضائع والخدمات 
المستوردة 9 , 

وعلى الرغم من أن تزايد التدفق السياحىاغلى دولة ما 
سيؤدى بلا شك إلى تعاظم حجم واردتها من السلع 
والخدمات مما يمثل معه تسرباً للدخل المتولد عن النشاط 
السياحى القائم؛ وينطبق هذا الوضع على معظم الدول 
السياحية إلا أنه يلاحظ أن قلة قليلة فقط منها هى التي 
تستطيع مواردها وإمكاناتها الذاتية أن تغطى بالكامل 
كافة احتياجات الطلب السياحى الكلى ؛ لذلك فإن دراسة 
وتحليل المكون الاستيرادى للمنتج السياحى تعد فى غاية 
الأهمية وذلك من أجل محاولة الاستعاضة عنه بالمنتج 
المحلى أو على الأقل الحد أو التقليل من هذا المكون 


مجلة ال.دارة - المجلد 1 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 7.١١‏ ( ١ه‏ 
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لاستيرادى بقدر الإمكان , 


كما تؤش السياحة تأثيرا إيجابيا على زيادة حجم 
لعمالة فى الدولة السياحية سواء أكانت عمالة مباشرة أو 
غير مباشرة وتتمثل العمالة المباشرة فى حجم العمالة 
لقائمة على خدمة النشاط السياحى بشكل مباشر مثل 
لعمالة القائمة بقطاع الفنادق ووسائل الإقامة والإيواء 


لسياحى © , 

وتتمثل العمالة غير المباشرة فى العمالة القائمة فى 
القطاعات الأخرى غير القطاع السياحى والتى يرتبط 
نشاطها ويتداخل بشكل كبير مع النشاط السياحى مثل 
قطاع التشييد وقطاع الزراعة وقطاع الصناعة . 

أما عن مصر فيساهم النشاط السياحى مساهمة 

فعالة فى دعم الاقتصاد المصرى وذلك من خلال ما يمثله 
الدخل السياحى من دعم إيجابى لميزان المدفوعات بإعتبار 
أن الدخل السياحى يؤثر تأثيرا مباشرا على ميزان 
المعاملات الجارية والذى يؤثر بدوره على ميزان المدفوعات 
كما يساهم النشاط السياحى مساهمة فعالة فى زيادة 
حصيلة الدولة من العملات الأجنبية وكذلك فى خلق فرص 
جديدة للعمالة سواء المباشرة وغير المباشرة بالإضافة إلى 
مساهمته الإيجابية فى جذب الاستثمارات الوطنية 
والعربية والأجنبية . 


أهداف البحث : 


يهدف البحث إلى تحليل الآثار الاقتصادية الناتجة عن 
النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى بصفة عامة من 
خلال تحديد تأثير الإنفاق السياحى على الناتج المحلى 


| الآثار الاقتصادية الناججة عن النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى )0 


الإجمالى وعلى ميزان المدفوعات بالإضافة إلى تأثيره على 
العمالة وجذب فرص الاستثمار الوطنية والأجنبية , 


منهجية البحث : 

يعتمد البحث على الاحصاءات والبيانات الرسمية 
الصادرة من وزارة السياحة ووزارة التخطيط ووزارة 
الاقتصاد والبنك المركزى المصرى بالإضافة إلى الهيئة 
العامة للاستثمار , 

كما يعتمد على الدراسات والأبحاث والمراجع العربية 
والأجنبية التى تتعلق بالآثار الاقتتصادية الناتجة عن 
النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى , 


تطور الإيرادات السياحية : 


يشير الجدول رقم )١(‏ إلى تطور الإيرادات السياحية 
خلال الأعوام المالية الخمس من عام 1990/1954 إلى 
عام لمحقت/ركةكا. 


ويتضح من الجدول )١(‏ أن الإيرادات قد شهدت 
زيادة مضطردة خلال الأعوام المالية ١558 / ١994‏ »2 
ى0ةؤل/ر”؟؟١‏ 1951//1919553 إلا أن هذه الإيرادات قد 
تعرضت للإنخفاض الملحوظ عام 15114/19517 نظرا 
لوقوع حادث الأقصر الإرهابى خلال عام 1117 ى تأثيره 
السلبى على الحركة اسياحية الوافدة إلى مصر . 

وبالرغم من إرتفاع الإيرادات السياحية مرة أخرى عام 
4 عن عام 1198/1151 لتصل إلى ؟ مليار 
وى 7١0‏ مليون دولار بنسبة زيادة قدرها /٠١‏ عن العام 
السابق إلا أن هذه النسبة لم تصل إلى معدلات عام 


( ؟ه) سجلة الاردارة - المجلد "٠‏ - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل ١١.٠؟“‏ 


َ 


الآثار الاقتصادية الناججّة عن النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى 


0 


جدول )١(‏ الإيرادات السياحية خلال الفترة الممتدة من العام الما 
(1) اير من العام 
4 إلى العام 1١5993/199/‏ 


العام المالى 

ال يل 
١1116‏ 
١5‏ 


١ 51/‏ 
١4‏ 
المصدر : وزارة السياحة » السياحة بالأرقام » ١9989‏ 


5 الذى وطلت فيه هذه الإيرادات إلى مليار 
و14 مليون دولار بنسبة زيادة قدرها "ر١؟/‏ عن العام 
السابق , 


الإيرادات السياحية كأحد المصادر 
الرئيسية للعملات الأجنبية 0 

تشير الأرقام الواردة فى الجدول رقم (1) أن مصادر 
العملات الأجنبية فى مصر تتركز فى أربعة أنشطة 


رئيسية هى : تحويلات المصريين بالخارج وإيرادات 
السياحة وإيرادات قناة السويس وصادرات البترول ٠‏ 


الإيرادات السياحية 
515541 


القيمة بالمليون دولار 
نسبة التغير 


ويتضح من الجدول رقم (؟) أن السياحة ظلت المصدس 
لرئيسى للحصول على العملات الأجنبية على مدار 
العامين الماليين ١45"‏ ى 1991/47 إلا أنها تراجعت 
لتحتل المركزى الثانى بعد تحويلات المصريين بالخارج فى 
لعام المالى 1144/41 وهى العام الذى شهدت فيه 
لإيرادات السياحية إنخفاظا ملحوظأ تأثراً بأزمة الأقصر 
الشهيرة إلا أن هذه الإيرادات قد ارتفعت مرة أخري خلال 
لعام المالى 1195/44 لتصل إلى ” مليارى 510 مليون 
دولار وبالرغم من هذا الإرتفاع فقد احتلت السياحة المركز 
الثانى كأحد مصادر العملات الأجنبية للدولة بعد تحويلات 
المصريين بالخارج , 


تتم تا ا ا 22 2ب لل2م2هو933ي9ي9ي29ي29592ب9ب22525252525-5555555299 2 


مجلة ال|ردارة - المجلد 75 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل ٠7٠١١‏ ( 57 ) 


|| 
الآثار الاقتصادية الناخة عن النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى 


جدول رقم (؟) مصادر العملات الأجنبية فى جمهورية مصر العربية فى الفترة الممتدة 
من العام المالى © ١593/8/9‏ إلى ١555/9‏ 


ه230 


تحويلات المصريين بالخارج 5553١‏ 


إيرادات السياحة لمكن 
إيرادات قناة السويس مما 
صادرات البترول ايض 


صادرات أخرى 


القيمة بالمليون دولار 

ةا | ١599/58 ١998/96!‏ 
مومسم | .نيس برض 
لالكنا 554١‏ دارفض 

. 1 
كيل لشفل فل 
مناه ؟ اح د ودو١1‏ 
1 

انلقف لقان هع 


المصدر : وزارة الاقتصاد و التجارة الخارجية » النشرة الاقتصادية الشهرية » نوفمبر 8٠٠٠‏ 


البنك المركزى المصرى »ء التقرير السنوى ١9595/9//‏ 


أثر الإيرادات السياحية فى دعم مسيسزان 
ا مدفوعات : 

يساهم النشاط السياحى مساهمة فعالة فى سد 
العجز فى ميزان المدفوعات من خلال تأثيره على ميزان 
الخدمات ‏ المعاملات الجارية ) ويشير الجدول رقم () 
إلى تزايد الفائض فى ميزان الخدمات ليصل إلى ره 
مليار دولار عام 1595/44 بدلا من /ار4 مليار دولار عام 
لاقرةككةا . 


ويتضح من الجدول رقم (؟) ارتفاع بند السفر 


( السياحة ( بنسبة ٠ر١٠‏ ليصل إلى "ر"مليار دولار 
خلال السنة المالية ١199/94‏ مقابل ذر” مليار دولار 
خلال السنة المالية السابقة وذلك نتيجة الزيادة الواضحة 
فى عدد الليالى السياحية بنحى "رك مليون ليلة لتصل إلى 
/اره؟ مليون ليلة , 

ويتضح من الأرقام الواردة بالجدول رقم (4) ارتفاع 
حصيلة الخدمات طوال الفترة الممتدة من العام المالى 
لاق/غةة إلى 1599/94 لتصل إلى ١٠١١١١‏ مليون 
دولار عام 1994/54: وقد ساهم النشاط السياحى فى 
خفض العجز فى رصيد الميزان الجارى الذى بلغت قيمته 


جيب 7 لسك 
( ه) عجلة الإردارة - المجلد 77 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 7.1 


َ 


الآثار الاقتصادية الناججّة عن النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى 
1 1 


جدول0”) الإنرادات السياحية و أثرها على ميزان الخدمات 
عن العامين الماليين /1945//91 و555/94١‏ 
(مليون دولار) 


اكع ل 4 | التغيري) 
ميزان الخدمات /ار1 459 
المتحصلات كرهه؛١١1‏ أدره لزلز كرقهه 
التقل ارلاه4؟ ساق مرؤلا١‏ 
الستفر ور.94؟ اره71؟ كر134 
دخل الاستثمار ارلا4١؟ ١917‏ رده )١‏ 
يتحصلات حكومية ارام للك ايه 
متحصلات أخرى 11/1 سنن يننا 
المدفوعات لار"اتلاه | كرماءه (ارهككم 
النقل ملام فض ذرة 1١‏ 
السفر حرك١"١ا‏ درة ١1١١‏ ودر؟ ١‏ 
دحل الاستثمار حر4ا8 لار174؟ "ار" 
مدفوعات حكومية عركهم ارااه زر )2 
مدفوعات أخرى ارالا؟ كر71854 (فرصققة 


المصدر : البنك المركزى المصرى » التقرير السنوى 2 ١595/8/8‏ 


5ر01 مليون دولار عام ١199/44‏ والناتج عن ارتفاع ة قطاع السياحة فى دعم الناجٌ 
المدفوعات عن الواردات ٠‏ 
ا محلى الإجمالى : 


وبذلك يتضح أن ميزان الخدمات قد حقق قيم موجبة 5 7 
59 98 لما كان الإنتاج تياراً متدفقاً من السلع والخدمات فلابد 


طوال هذه الفترة وأن هذه القيم قد ساهمت فى سد 


نت اه الزمنى بمعنى أن قيمة الإنتاج لابد وأن 
العجز فى الميزان الجاري . من تحديد مداه الزمنى بمعنى أن قي 3 ن 


تقترن بتحديد الفترة الزمنية وإنتاج المجتمع من السلع 


مجلة الإردارة - المجلد ٠‏ - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل ٠١١‏ ( 505) 


|| الآثار الاقتصادية الناججة عن النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى 


جدول (؟) المتحصلات و المدفوعات الجارية عن السنوات المالية 
من "5/917 ١949‏ حق 1999/9/8 


فى فاية الميزان الجارى 


19/9 
05 
١ 
١/5 


١/1 


1١5/4 


بالمليو إن دوا لار 
رصيد الميزان صاق رصيد الميزان 
الجارى | التحويلات | الجارىار 
الرسمية و التحويلات 


رلقا 

قرمم؟ 

.رهما 

أ كره414 كرمكا 
فت | كلد | كالفدن 


المصدر : الببك الأهلى المصرى » النشرة الاقتصادية » العدد الثانى » المجلد الثالث و الخمسون » ٠٠٠١‏ 


والخدمات النهائية خلال عام يطلق عليه « الناتج المحلى 
الإجمالى , -2]0 001155110 05055 
01الانا أما إذا أضفنا إلى الناتج المحلى الإجمالى 
صافى حقوق الملكية من التعامل مع العالم الخارجى 
فإننا نحصل على مايعرف بالناتج القومى الإجمالى 
7 لا 580 11010151 كلا 68055 () , 
ويوضح الجدول رقم (ه) مساهمة قطاع السياحة فى 
الناتج المحلى لقطاعات الخدمات الإنتاجية ومعدلات النمو 
الحقيقية , وتشير الأرقام الواردة بالجدول إلى ارتفاع 
معدل نمى الناتج فى قطاع الخدمات الإنتاجية إلى ١را/‏ 
نتيجة لعودة الحركة السياحية الوافدة إلى مصر إلى 


معدلاتها الطبيعية والذى اقترن بتوسع استثمارات القطاع 
الخاص فى قطاع السياحة , وبالرغم من هذا الارتفاع فى 
معدل نموقطاع المطاعم والفنادق ليصل إلى /ار78/ عام 
4 مقارنة بنسبة /ار4؟ السالبة فى العام السابق 
إلا أنه من الصعب الاعتماد فقط على هذا القطاع باعتباره 
الممثل الوحيد للنشاط السياحى فى الناتج المحلى 
الإجمالى ؛ فإنفاق السائحون الأجانب على الخدمات التى 
تقدمها المطاعم والفنادق يمثل نسبة صغيرة من إجمالى 
إنفاقهم فى الاقتصاد ككل فالسائح الأجنبى ينفق مابين 
إلى /2٠‏ فى المتوسط من إجمالى إنفاقه على 
الفنادق والمطاعم ونسبة /٠٠١ - ٠١‏ المتبقية يتم إنفاقها 


( 55 ) سجلة الإردارة - المجلد ؟؟ - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 7.١١‏ 


القطاعات 
قطاعات الخدمات الإنتاجية 
النقل و المواصلات 
قناة السويس 
التجارة 
المال 


التأمين 


المصدر : البنك المركزى المصرى » التقرير السنوى 2 ١935/9/8‏ 


فى قطاعات أخرى كالنقل والأنشطة الترفيهية والتسوق 
وغيرها )٠١(‏ ؛ فالنشاط السياحى يضم كافة الجوانب 
المتعلقة بالإنفاق على السلع اوالخدمات التى تقدم 
للزائرين من نقل وإقامة وطعام وشراب وترويح وتذكارات 
ورحلات مشاهدة المعالم السياحية إلى غير ذلك » فإن 
صناعة السياحة تغطى الإنتاج و التداول والاستهلاك لعدة 
صناعات متجانسة ومتشابكة تكون فى مجموعها صناعة 
مركبة )١١(‏ . 

لذلك فإن جزء من إنفاق السائح يذهب بالتبعية على 
إنتاج القطاعات الأخرى التى يرتبط نشاطها بالنشاط 
السياحى مثل القطاعات السابقة إلا أن أثر هذا الإنفاق 


لايظهر تحت بند الإنفاق السياحى أى مساهمة قطاع 

السياحة فى الناتج المحلى الإجمالى وبالتالى تتضاءل 

الاممية الحقيقية للإنفاق السياحى ولاتظهر بصورتها 

الحقيقية , 

معدلات النمو والأهمسية النسسية 

' 0 

للقطاعات فى الناجٌالمحلى الإجمالى : 
ويشير الجدول رقم (0)/إلى معدلات النمو والأهمية 

النسبية للقطاعات فى الناتج المحلى الإجمالى . 


ويتتضح من الجدول رقم )١(‏ أن قطاع المطاعم 
والفنادق هى القطاع الممثل الوحيد للنشاط السياحى فى 


مجلة الردارة - المجلد 7 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 7٠١١‏ ( 007 ) 


|| الآثار الاقتصادية الناجة عن النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى 


جدول (5) معدلات الدمو و الأهمية الدسبية للقطاعات ف النائج الحلى الإجمالى 


قطاع الخدمات الإنتاجية 
المال 

المطاعم و الفنادق , 

قطا 3 الخدمات الاجتماعية 


الخدمات الشخصية و الاجتماعية 


١38/7 


0 
١14‏ 
الأهمية الدسبية 


'ارة 
كرا 


المصدر : البنك المركزى المصرى » التقرير السنوى 1١959/9/‏ 


الناتج المحلى الإجمالى ؛ وتشير الإحصاءات الواردة فى 
الجدول إلى أن مساهمة القطاعات السلعية بلغت نسبتها 
/اركة/ فى الناتج المحلى الإجمالى لعام 8ث/رةة9١‏ 
مقابل 4ر53/ فى العام السابق وذلك تأثرا بتراجع النمى 
فى قطاع البترول » كما بلغت نسبة مساهمة قطاع 
الخدمات الإجتماعية فى الناتج المحلى الإجمالى ثر/ا١‏ / 
فى عام ١199/48‏ مقابل .٠ر8١/‏ فى السنة المالية 
السابقة ؛ أما بالنسبة لقطاع السياحة الممثل فى الفنادق 
والمطاعم فقد حقق معدل نمو موجب ليصل إلى /ار8”/ 
فى عام 199/94 بدلا من المعدل السالب الذى تحقق 
فى العام السابق نتيجة للأزمة التى كان قد تعرض لها 


القطاع , كما بلغت الأهمية النسبية لذات القطاع عن نفس 
العام ١رئ/‏ مقارنة ب ار١/‏ فى العام السابق . 
المضاعف السياحى : 

يرتكز مفهوم المضاعف السياحى على أن كل إنفاق 
سياحى لاتقتصر آثاره فقط على المبلغ الذى يتحدد به هذا 
الإنفاق ولكنه يتعدى ذلك إلى أضعافه نتيجة العديد من 
المعاملات التى يمر بها كل مبلغ من مبالغ هذا الإنفاق 
لتداخل المنشآت السياحية المختلفة المتلقية لأجزاء من هذا 
الإنفاق فى معاملات ذات طبيعة متباينة فى قطاعات 


أخرى (١؟١)‏ , 


( 54 ) مجلة الاردارة - المجلد ١1‏ - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل ٠٠١‏ 


ويستخدم المضاعف السياحى فى قياس الآثار 
الحقيقية المختلفة عن الإنفاق السياحى على الاقتصاد 
القومى : 
ويلاحظ وجود أربعة أنواع من المضاعفات هى : (؟١)‏ 
» مضاعف المخرجات 
مع أامغانالا أنامغأن0 ع5[ 
» مضاعف الدخل 
مع أامغانكا عجممعما عط 
» مضاعف العمالة 
]ع أاماءانالا خمعمملاماممع ه15 , 
» مضاعف الدخل الحكومى 5 
عناطعن/اع] مع ممع 60 م1 
ءامغالا 
وبصفة عامة تعتمد قيمة المضاعف السياحى على 
طبيعة العلاقة ودرجة الترابط بين قطاع السياحة وكلما 
زادت درجة الترابط بينهما كلما أدى ذلك إلى زيادة قيمة 
المضاعف السياحى والعكس صحيح فكلما انخفضت 
درجة الترابط بين القطاع السياحى والقطاعبات 
الاقتصادية الأخرى فى الدولة أدى ذلك إلى وجود العديد 
من التسربات خارج الدولة ومن ثم يزداد حجم الاستيراد 
ويقل بذلك أثر الإنفاق السياحى على الاقتصاد القومى . 
ويلاحظ أنه نظرا لتقدم وازدهار العديد من القطاعات 
المرتبطة بالقطاع السياحى فى مصر فقد أصبح اللجوء 
للاستيراد للوفاء بمستلزمات القطاع السياحى فى أضيق 


1 | 
الآثار الاقتصادية النالجة عن النشاط السياحى على الاقتصاد ا مصرى 
1 1 


ا 


الحدود وبالتالى انخفض معدل التسرب عما كان عليه من 
قبل وبناء على ذلك فإنه يمكن تقدير المضاعف السياحى 
فى مصر فى التسعينات بحوالى ك١‏ / (14) ٠‏ 

ويشير الجدول رقم (1) إلى أثر المضاعف السياحى 
على زيادة الإيرادات السياحية فى الأعوام المالية من 
4 إلى 1544/48 وذلك باستخدام المضاعف 
السياحى (ذر١)‏ 

ويتضح من تحليل الأرقام الواردة بالجدول رقم (0) 
تأثير المضاعف السياحى على الإيرادات السياحية فقد 
تضاعفت هذه الإيرادات نتيجة لإضافة مضاعف (ثر١)‏ 
لتصل إلى ر47”1 مليون نولار بزيادة قدرها 54.؟ 
مليون دولار فى العام المالى 1640/84 كما بلغت 
الإيرادات السياحية بعد إضافة المضاعف السياحى 
/ار”8١5‏ مليون دولار بزيادة قدرها ر١191‏ فى العام 
المالى لمف/ركةكا , 
مساهمة السياحة فى زيادة فرص 
الاستثمار الأجنبى والوطنى : 

تعد المشروعات السياحية من أكثر المشرومات جذباً 
لرئوس أموال المستثمرين الأجانب والوطنيين لان السياحة 
كصناعة مركبة تتضمن مجالات مختلفة للاستثمار مثل 
الفنادق والقرى السياحية والمطاعم والملاهى ومراكن 
الرياضة والترويج والفنادق العائمة وشركات السياحة 
ووكالات السفر ووسائل النقل السياحى بالإضافة إلى 


المشروعات السياحية الكبرى مثل إقامة المراكز السياحية 
والمدن السياحية المتكاملة , 


مجلة الردارة - المجلد +7 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل "5.0.١‏ ( ذه 
بع 


الآثار الاقتصادية النالجة عن النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى 


جدول (7) الإيرادات السياحية عن الأعوام من 54 ١536/9‏ إلى ١4553/5/‏ وما 
يقابلها من إيرادات بعد إضافة المضاعف السياحى 

القيمة بالمليون دولار 

الإيرادات السياحية قيمة الزيادة فى 

الإيرادات 

طفق ر/ا5”؟ لمحلل 


م597 رمام 
١000‏ حرلامهه مر" 
100 كرللو؟ 


المصدر : وزارة السياحة » السياحة بالأرقام » ١9985‏ 
معهد التخطيط القومى » سلسلة قضايا التخطيط و التنمية » إلعدد ١١4‏ » ديسمبر ١994‏ 


الإيرادات السياحية 


4 
1 
١ 


وتشير الأرقام الواردة بالجدول التالى (8) إلى جملة ‏ خلال العام المالى 5٠٠١/49‏ . 
الاستثمارات المنفذة على المستوي القومى خلال الأعوام 
المالية من 199/4//410 - 2٠٠١/44‏ وكذلك نسبة نصيب 


أما مجموعة قطاعات الخدمات الإنتاجية فقد حققت 
مليارى ”77 مليون جنيه بما يعادل ار1؟/ من جملة 
كل قطاع من هذه القطاعات إلى الإجصالى العام الامستثمار على المستوى القومى , وكان نصيب قطاع 
للاستشارات على المستوى القومي.: السياحة ؛ مليارى 5.٠‏ مليون جنيه خلال العام المالى 

وبتحليل الأرقام الواردة فى الجدول رقم (4) يتضح ١‏ 1444/407 ثم ارتفعت الاستثمارات المنفذة خلال العام 
استحوان قطاع الصناعة والتعدين على النصيب الأكبر المالى 1445/48 إلى ؛ مليارى 1١‏ مليون جنيه إلا أنها 
من جملة الاستثمارات الخاصة بالقطاعات السلعية حيثك انخفضت خلال العام المالى ٠٠٠١/45‏ لتصل إلى ؛ مليار 
حقق هذا القطاع ١١‏ مليارى ؟؟؟ مليون جنيه بما يعادل ‏ و4425 مليون جنيه بنسبة /ار” من جملة الاستثمار على 
٠‏ ؟/: من جملة الاستثمارات على المستوى القومى المستوي القومىى ''ر4؟// من جملة استثمارات مجموعة 


( 70 ) سجلة الدارة - المجلد ؟7 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل ٠١١‏ 


الآثار الاقتصادية النالجة عن النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى 


جدول رقم (8) جملة الاستثمارات المنفذة على المستوى القومى خلال الأعوام المالية ١95//51/‏ 
لل المطلييق 


القيمة بالمليون جنيه 
السنوات 1١/1‏ 114 10 
القطاعات الاجمالى 00 الاجمالى 9 | الاجمالى | 96 
را 4 حراا| 5كآككم إحرا١ا‏ 1 لاقمو أدر١‏ 
الصناعة و التعدين كمذاظز أ خ*رةا| ١ه5"؟١‏ | كرو١ا| ١٠١575‏ | ر١؟‏ 
البترول 44" |إهرءا| انمه | ؛رم | الاة"م | ره 
الكهرباء فنفا ره كرة | 4ا١("‏ | ارك 
التشييد لانن “رذ | 45؛١‏ ار؟ | 5984" | ارلا 
جملة القطاعات السلعية ٠‏ 7911/1 0 !"5" إ|مر؟#4|ه4ه؛" | "رلاء 
النقل و اللواصلات و قناة | ١41١8‏ هر1 | فككءز أكر4١!‏ 
السويس 
السياحة /1 ارلا الح 1 ارلا 5250 
جملة قطاعات الخدمات لضن رم كده5 أ|آر4؟|'؟"؟لاااتر"؟ 
الانتاجية 
1 الاسكان 41م اكد لامهم أهر؟١ا|‏ 4ملاة إثار؟١ا‏ 
المرافق يكنا ار ينض ره | 4058 | هره 
الخدمات التعليمية 
الخدمات الأخرى 
جملة قطاعات الخدمات 
الاجتماعية 


المصدر : وزارة التخطيط » تقارير متابعة الخطة لسنوات مختلفة 
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60) 


||| الآثار الاقتصادية الناجّة عن النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى 0 


قطاعات الخدمات الإنتاجية , 

وبذلك تكون السياحة قد احتلت المركز الخامس من 
حيث حجم الاستثمارات المنفذة على المستوي القومى . 

ومن الأمور المتعادف عليها أن من أهم المشكلات التي 
تقف عائقا فى سبيل تقدم وزيادة قدرة الدولة على جذب 
لاستثمارات هى مشكة ارتفاع معدلات التضخم وعدم 
ستقرار اسعار صرف العملات الحرة بالنسبة للعملة 
لوطنية مما يؤدى إلى حدوت مفاجأت للمستثمرين فيما 
يتعلق بالتسهيلات والقروض المصرفية للمشروعات وعدم 
ستطاعة هؤلاء المستثمرين توقع المستقبل الاقتصادى 
لحقيقى لمشروعاتهم من خلال دراسات الجدوى التى 
يقومون بإعدادها عن طريق المكاتب الاستشارية 
لتخصصة )١١(‏ , 


إجمالى الشركات التى تم تأسيسها داخل 
البلاد حتى :1٠٠١+//٠٠١‏ 


توضح الأرقام الواردة بالجدولين رقمى () و )٠١(‏ 
إجمالى رؤوس الأموال وكذلك تكلفة الاستثمارات الخاصة 
بالشركات سواء تلك التى بدأت النشاط بالفعل أو التى 

ويتضح من تحليل الأرقام الواردة بهذين الجدولين أن 
السياحة تحتل المركز الثانى بعد الصناعة من حيث عدد 
اللشروعات وكذلك قيمة رؤوس الأموال المصدرة وتكلفة 
الاستثمار حيث بلغت رؤوس أموال الشركات السياحية 


مليارو 710 مليون جنيه بيئما بلغت تكلفة 
الاستثمارات فى ذات القطاع ٠ه‏ مليارى١5؛‏ مليون 
جنيه حتي ٠٠٠١/1/7.‏ وبذلك تمثل رقوس الأموال فى 
قطاع السياحة حوالى 17/: من إجمالى رؤوس الأموال فى 
جميع قطاعات الدولة الاقتصادية عدا المناطق الحرة , 


إجمالى الشركات السياحية التى بدأت 
النشاط والتسى لغمت التنفيذ حتى 
رار اه 


توضح الأرقام الواردة بالجدولين التاليين )١١(‏ و (17) 
إجمالى عدد الشركات السياحية التي بدأت النشاط وتلك 
التى تحت التنفيذ ورأسمالها المصدر وكذلك تكاليفها 
الاستشارية . 

وتشير الأرقام الواردة فى هذين الجدولين إلى أن 
إجمالى عدد الشركات التى بدأت النشاط والتى تحت 
التنفيذ وصل إلى ١١١5‏ شركة وتضم هذه الشركات 
فنادق سياحية وفنادق عائمة و ترفيهية وشركات تنمية 
سياحية ويبلغ رأس المال المصدر لهذه الشركات "٠‏ مليار 
و ه 1 مليون جنيه منها 4 مليارى ”48 ملين جنيه كرأس 
مال مصدر للشركات السياحية التى بدأت النشاط بالفعل 
؟"» مليار و 801 مليون جنيه كرأس مال مسصدر 
للشركات تحت التنفيذ كما بلغ إجمالى التكلفة الاستثمارية 
لهذه الشركات 5٠‏ مليارى 54١‏ مليون جنيه منها / مليار 
و 5 مليون جنيه للشركات التي بدأت النشاط و 4١‏ 


( 7 ) مجلة الاردارة - المجلد 7 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل ٠.1‏ 


الآثار الاقتصادية النالجّة عن النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى 


0 ا 


جدول (4) إجمالى الشركات التى بدأت النشاط و التى تحت التفيل حق 7٠٠٠/5/7٠‏ 
القيمة بالمليون جنيه 


الصدر 


. 5 
تلقف >2 لضفيف 


الشركات الزراعية لفق وال 
الشركات الانشائية 
الشركات السياحية 


الصدر : الميئة العامة للاستثمار و المناطق الحرة » مركز المعلومات » التقرير الاحصائى ح ٠٠٠١/5/8٠‏ 
جدول )٠١(‏ إجمالى الشركات التى ثم تأسيسها داخل البلاد حقى 7١١١/5/٠‏ 


الشركات الزراعية 
الشركات الإنشائية 


الشركات التمويلية الما 
الشركات الخدمية 
الاجمالى 


المصدر : الميئة العامة للاستثمار و المناطق الحرة » مركز المعلومات » التقرير الاحصائى حى ٠٠٠١/5/9٠‏ 


كلما 


مجلة الا.دارة - المجلد 7 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 7٠١١‏ ( 57) 


الآثار الافتصادية النالجة عن النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى 


جدول ( )١9‏ الشركات السياحية التى بدأت النشاط و تلك التى تحت الصفيل حتى 7٠١٠/5/7 ٠‏ 
القيمة بالمليون حنيه 


شركات بدات النشاط 


نئمية سياحية 3 
الإجمالى لكا كمه | كءلام 


او 


شركات تحت التتفيذ 


م1 


الفليفا 


اه 


نكف 


المصدر : الميئة العامة للاستثمار و المناطق الحرة » مركز المعلومسات » التقريسر الاحصائى حسن 


كك 


جدول (17 ) إجمالى الشركات السياحية التى ثم تأسيسها داخل البلاد و رأسماها المصدير 
٠‏ والتكاليف الاستهمارية حت 7٠/5/8٠‏ 

١‏ القيمة بالمليون حنيه 
التكاليف الاستهمارية 


1 


المصدر : الميكة العامة للاستثمار و المناطق الحرة » مركز المعلومات » التقريشر الاحصسائى حق 


للك 


) 4" ) سجلة الا.دارة - المجلد 7؟ - العددان الثالث والرابع - يتاير وأبريل ٠١١‏ 


ل 


مليارى 45 مليون جنيه للشركات تحت التنفين . 

وبذلك يتضح أن قطاع السياحة يعد قطاعا جاذبا 
للاستثمارات وأن قدرة هذا القطاع على جذب 
الاستثمارات العربية والوطنية والأجنبية ستزداد فى 
المستقبل والدليل على ذلك ارتفاع عدد الشركات التى 
تحت التنفيذ ليصل إلى 1١5‏ شركة وارتفاع رؤوس 
أموالها المصدرة إلى ؟” مليار ى 155 مليون جنيه وكذلك 
تكلفة استثمار هذه الشركات إلى ١؛‏ مليار و 87 مليون 


جنيه , 


مساهمات رؤوس الأموال المصدرة الوطنية 


الآثار الاقتصادية الناججة عن النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى 
1 1 


1 


والعربية والأجنبية : 


تشير الأرقام الواردة بالجدول رقم (؟1١)‏ إلى نسبة 
وقيمة مساهمة رؤوس الأموال المصدرة الوطنية والعربية 
والأجنبية فى الشركات التى تم تأسيسها حتى 
را ا 

ويتضح من تحليل الأرقام الواردة بالجدول رقم )١7(‏ 
بأن رأس المال الوطنى يحظى بالنصيب الأكبر فى رؤوس 
الأموال المصدرة لجميع الأنشطة الاقتصادية على المستوى 
القومى إذ بلغ متوسط مساهمة رأس المال المصدر 
الوطنى 18/: من إجمالى رؤوس الأموال المصدرة بينما 


جدول (1 ) مساهمات رؤوس الأموال المصدرة الوطنية و العربية و الأجنبية 
: فى الشركات التى ثم تأسيسها حى 7١/5/7٠‏ 
القيمة بالمليون حنيه 


الشركات الصناعية 
الشركات الزراعية 
الشركات الإنشائية 
الشركات السياحية 
| الشر كات التمويلية 
| الشركات الخدمية - 
الإجمالى 


المصدر : الهيئة العامة للاستثمار و المناطق الحرة » مركز المعلومات .ء التقرير الاحصائى حسن 


ل 


مجلة الاردارة - المجلد 7 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 7٠١١‏ ( 50) 


1 


تساوت نسبة مساهمة رؤوس الأموال المصدرة الأجنبية 
والعربية للشركات التي:تم تأسيسها حيث بلغت هذه 
النسبة /١١‏ لكل منهما فى المتوسط , 

كما يتضح أيضبا أن أكبر نشبة مساهمة لرئوس 
الاموال المصدرة الوطنية تحققت فى الشركات الخدمية 
حيث بلغت هذه النسبة 64/ يليها الشركات السياحية فى 
المركز الثانى حيْث بلغت نسبةمساهمة رؤوس الأموال 
الوطنية 47/ , ّْ 

أما بالنسبة لرؤوس الأموال المصدرة العربية بلغت 
نسبة مساهمتها فى الشركات السياحنية :/١١‏ متشاوية 
بذلك مع نسبة المساهمة فى الشركات الزراعية لتحتل 
بذلك الشركات السياحية المركز الثانى بعد الشركات 
التمويلية التى بلغت نسبها 10// . 

وفيما يتعلق بمساهمة رؤوس الأموال المصدرة 
الأجنبية احتلت الشركات الإنشائية المركز الأول بنسبة 
6 ثم الشركات الصناعية والشركات التمويلية بنسبة 
مساهمة 3/14 ؟١/‏ على التوالى واحتلت الشركات 
الخدمية المركز الرابع بنسبة //: كما حصلت الشركات 
السياحية والشركات الززاعية على المركز الأخير بنسبة 
مساهمة ه/ لكل منهما . 


أثر القطاع السياحى على العمالة : 
ويشير الجدول رقم (14) إلى تطور أعداد المشتغلين 

فى قطاعات الاقتصاد القومى ونصيب كل قطاع من جملة 

العمالة خلال السنوات المالية من /14944/917 حستى 


الآثار الاقتصادية الناجّة عن النشاط السياحى على الاقتصاد |/ 


ا 


وطبقا للأرقام الواردة بالجدول رقم )١4(‏ كان نصيب 
العمالة فى القطاع السياحى ذر/ فقط من إجمالى العمالة 
فى القطاعات الاقتصادية المختلفة حيث ساهمت السياحة 
فى خلق ١45‏ ألف قرصة عمل عام 1194/41 ثم أرتفع 
هذا العدد إلى ١41‏ ألف مشتغل عام 1995/94 ثم إلى 
ألف مشتغل عام 3٠٠١/99‏ , 


كق/ر ا 


ويتضح من هذا الجدول أن هذه النسبة لاتمثل سوى 
العمالة المباشرة التى يخلقها القطاع السياحى وهى 
العمالة فى الفنادق والمطاعم وشركات السياحة فقط إلا 
أن الأرقام 'لم تتضمن العمالة غير المباشرة التى يخلقها 
القطاع: السياحى فى الأنشطة الأخرى المرتبطة بالنشاط 
السياحى والتى يتم توزيعها ضمن عمالة القطاعات 
الأخرى مثل قطاع الزراعة وقطاع النقل والمواصلات 
وقطاع التجارة والمال وقطاع التشييد التى يتداخل 
نشاطها بشكل مباشر مع النشاط السياحى : 


تطور أعداد المشتغلين بالقطاعين العام 
والخاص السياحى : 


ويتضح من الأرقام الواردة بالجدول رقم )١١(‏ أن عدد 
المشتغلين فى القطاع الخاص السياحى يفوق بكثير عدد 
المشتغلين فى القطاع العام حيث بلبغ عدد المشتغلين فى 
القطاع العام 4 آلافى ..ه مشتفل عام ٠٠١/95‏ فى 
مقابل ه4١‏ ألف و 5.٠.‏ مشتغل فى القطاع الخاص ٠‏ 


000060060602002 |! ادبايُللللللسإأبنببكت‎ ١١ ١”''“ ” 090001011171010 


) 1) مجلة الا.دارة - المجلد 7 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 7٠١١‏ 


الآثار الاقتصادية الناجة عن النشاط السياحى على الاقتصاد ا مصرى 


جدول ١4(‏ ) تطور أعداد المشتغلين فى قطاعات الاقتصاد القومى 


جملة قطاعات الإنتاج 
السلعى 
النقل و المواصلات و. 
قناة السويس 
التحارة و المال و 
التأمين 
السياحة 
جملة قطاعات 
الخدمات الإنتاجية 
الإسكان 
المرافق العامة و 
التأمينات الاجتماعية 
و الخدمات الحكومية 
الخدمات الأغرى 
جملة قطاعات 
الخدمات الاجتماعية 
الإجمالى العام 


خلال السنوات 49/8/91 احق 49/: 7١:‏ 


بالألف مشتغل 
ليان 1١10/4‏ للم 
جملة نسبة 
هذة؛ | كرم؟ 
١41‏ ارا 
4 ا 
مدر أار- 
فقن | لف 
64م | “راه 
فلم أمر4 
لها | كرك 
3 
؟رك١‏ 
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عن السنوات من ١99//91/‏ حتى ٠٠١/419‏ 


بالألف مشتغل 


ل ١1/١‏ لكل 0 
القطاع العام دره 


هرة١‏ 
الإججمالى ه. 
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١١‏ الآثار الاقتصادية الناجة عن النشاط السياحى على الاقتصاد ا مصرى 


الاستنتاجات : 


يساهم النشاط السياحى مساهمة 
إيجابية فى دعم الاقتصاد القومى وينضح ذلك 
بصورة واضحة فى الأثر الإيجابى الذى قققه 
الإيرادات السياحية كمصدر من المصادر الرئيسية 


للعملات الأجنبية . 


كما تسساهم هذه الإيرادات فى دعم ميزان 
المدفوعات من خلال تأثيرها الإيجابى على ميزان 
الندمات وتأثير هذا الميزان على ميزان المعاملات 
الجارية أما عن تأثير النشاط السياحى فى الناحج 
القومى الإجسمالى فإن هذا الستأثير لابظهر بوضوح 
نظرا للاعتماد على قطاع الفنادق والمطاعم فقط 
فى قياس مدى مساهمة النشاط السسياحى فى 
الناج القومى الإجمالى على الرغمم من أن إنفاق 
السائحين الأجسانب على الخندمات التى تقدفها 
المطاعم والفنادق بمثل نسبة صغيرة من إجمالى 
إنفاقهم فى الاقتصاد ككل لذلك فإن الاعتمساد 
على هذا القطاع فقط يعد انتقاصاً لما تمثله 


السياحة من أثر إيجابى على الاقتصاد القومى. 


وفيما يتعلق بالأثر الإيجابى الذى تخلقه 
السياحة فى زيادة فرص الاستثمار الأجنبى 
والعربى يلاحظ أن قطاع السياخة يساهم 


مساهمة إيجابية فى جذب الاسثتمارات حيث 


1 


حقق هذا القطاع 4 مليار و6871 مليون جنيسه عام 
6.4 بنسسبة را من جملة الاستثمار على 
المستوي القومى و "ر4/ من جملة استتسارات 
مجموعة قطاعان الخندمات الإنتاجية إلا أن هذا 
القطاع مازال يعتمد على رؤوس الأموال الوطنية 
بدرجة أساسية حيث بلغت نسبة مساهمة رؤوس 
الأموال الوطنية المصدرة 287 مسن إجسمسالى 
الاستثمارات على المستوى القومى فى مقابل 1١!‏ 
لرؤوس الأموال المصدرة العربية و 0/ لرؤوس الأموال 
المصدرة الأجنبسية حستى 2000/1/7٠‏ ويتوقع زيادة 
نسبة مساهمة رؤس الأموال الأجنبية والعربية 
مستقبلا نظرا لسياسة تشجيبع الاستثمارات 


الأجنبية التى نتبناها الدوالة. 


كما يساهم القطاع السياحى فى خلق 
فرص جديدة للعمالة إلا أن نسبة هذه المسساهمة 
لم تتجاوز ا من إجمالى العمالة على المستوى 
القومى إلا أن هذه النسبة لاتمثل الواقع حيث أنها لا 
تعكس حقيقة ماتخلقه السياحة من فرص 
للعمالة نظرا لعدم تضمن الإحصاءات الخاصة 
بالعمالة تلك التى تخلقهاالسياحة فى 
النشاطان المتأثرة بالنشاط السياحى مثل الزراعة 


والصناعة والتشييد 
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| الآثار الاقتصادية الناخة عن النشاط السياحى على الاقتصاد المصرى 


المراجميع : 


الث ,0 ,كتكلتزعل 320 مآ رطدلهمعلءنآ (1) 
-8111661590113 ,1011115121 10 120011011012 
.1-2 .مم ,1997 ,0215010 ,لمقصسع مزع 


(؟) د. عبد المنعم راضى ؛ مبادىء الاقتصاد : 
تحليل كلى وجزئى ؛ الجزء الثانى » مكتبة عين شمس »2 
لاحل ص "لاه - ككه , 

الث ,ل ,رقمل لمع[ لصة مآ رطاكتممعلءنآ (3) 

,أت .02 ,1011521 10 2مناء نم1 


و151131200111,. 1 ,206618نن[ (4) 
-260 1011115131 ,.11 ,5135761183 311 .1/1 
2117 ,.ع12 ,5033 عق 7171167 تتطم1 ,وء تمر 
.37-9 .مم ,1995 0011 


(0) د. محمود الطنطاوى الباز ‏ اقتصاديات التجارة 
الخارجية ؛ مكتبة عين شمس ؛ 1544, ص .؟١- ,171١‏ 


لها د. حمدى رضوان ؛ الاقتصاد الدولى : دراسة 
تحليلية للعلاقات الاقتصادية الدولية ؛ الطبعة الرابعة , 
سبتمبر 1994 , ص 187-١479‏ , 


(1) د. صلاح الدين عبد الوهاب ؛ السياحة الدولية , 
ص/07١١‏ , 

,© ,/تهط5 3020 شك ,كم: 515711113 (8) 

: علطم م1عء:1065 عأممممء8 220 بم5 ج10 

,011103 لقتط!' رقعممع 1عمد مدع م مم8 

, 1998 ,8281320 ,5035 عق :1/1163آ سمل 


ا 


--9.م2 

(9) د. حمدى أحمد العنانى » أساسيات علم 
الاقتصاد , المكتبة المصرية اللبنانية ومكتبة عين شمس , 
صن ةاات .11 

)٠١(‏ د. سحر تهامى وأدريان سوينسكو , الأثر 
الحقيقى لقطاع السياحة على الاقتصاد المصرى , المركز 
المصرى للدراسات الاقتصادية ‏ سلسلة أوراق العمل , 
ورقة عمل (40) , 

)1١(‏ رئاسة الجمهورية , المجالس القومية 
المتخصصة ؛ دورات مختلفة ,. 

)١1١(‏ د. صلاح الدين عبد الوهاب . اقتصاديات 
السياحة والفنادق , ؟1995- 19517, ص 41-86 , 

-أعآ 01 15 20م22 عط" .ل رعطل (13) 

-21111615:011 ,1011115120 ' 320 51116 
,016010 ,32011 تزع ماع11 


[فلها معهد التخطيط القومى ؛ اقتصاديات القطاع 
السياحى فى مصر وانعكاساتها على الاقتصاد القومى » 
سلسلة قضايا التخطيط والتنمية رقم (4؟١١)‏ » ديسمبر 
4 ص 7ه - 1ه , 

)1١(‏ رئاسة الجمهورية , المجالس القومية 
المتخصصة ؛ دورات مختلفة , 
نشرات ودوريات : 

* البنك الأهلى المصرى , النشرة الاقتصادية , العدد 
الثانى » المجلس الثالث والخمسون . 7٠٠١‏ , 
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» البنك المركزى المصرى , التقرير السنوى 1944 - * وزارة التخطيط ؛ تقارير متابعة الخطة لسنوات 
99ل . مختلفة , 
»+ الهيئة العامة للاستثمار والمناطق الحرة » مركز * وزارة السياحة , السياحة بالأرقام ‏ 1995 , 


المعلومات , التقرير الإحصائى حتى 7٠١ ١م/”ر/" ٠‏ , 
* وزارة الاقتصاد والتجارة الخارجية ؛ النشرة 
الاقتصادية الشهرية ؛ نوفميس 5٠٠١‏ , 


+ د جلا جلا عاو 
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دقداة المدشور فى العدد الساءق 


4 - ملخص النتائج والتوصيات : 

اهم النتائج : 

أسفرت نتائج الدراسة الميدانية أن المنشآت 
النسجية المصدرة تواجه عددا من معوقات تدعيم القدرة 
التنافسية للتصدير وأهمها التشريعات والقيود البيئية التى 
تفرضها الحكومات الأجنبية , الإفتقار إلى مؤسسات 
تسويقية فعالة . ضعف المساعدات الحكومية » ضعف 
التوجه التسويقى , زيادة تكلفة التصدير ؛ كما أثبتت 
النتائج تباين هذه المعوقات فى درجة الأهمية والتأثيرحيث 
شكلت بعض المعوقات درجة أهمية كبيرة بينما شكلت 


د . توفيق محمد عبد المحسن 
استاذ إدارة الاعمال المساعد 
معههد الكفاية الإنتاجية - جامعة الزقازيق 


بعض المعوقات الأخرى أقل درجة من الأهمية , 

عكست نتائج الدراسة الميدانية أيضا عن 
وجود إختلافات جوهرية بين الشركات المصدرة بشكل 
دائم والمصدرة بشكل عرضى فى إدراكاتها للأهمية 
النسبية لمعوقات التصدير . فالمصدرين العرضيين 
يتعرضون لمعوقات أكثر » والتى قد تؤدى الى إعاقة تدعيم 
القدرة التنافسية لصادراتهم بل إحجامهم عن ممارسة 
نشاط التصدير مستقبلا ؛ الأمر الذى ينعكس على تدنى 
مستويات الأداء التصديرى للصناعة النسجية بصفة 


عامة , 


4 كشفت الدراسة عن وجود إختلافسات 
جوهرية بين المنشآت المصدرة وفقا لحجم المنشأة ؛ 
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!| معوقات تدعيم القدرة التنافسية للتصدير 
: 


الخبرة التصديرية » طبيعة المنتج ؛ فيما يتعلق بالأهمية 
النسبية لمعوقات التصدير فقد تم إدراك الأهمية النسبية 
لهذه المعوقات بشكل أكبر لدى الشركات المتوسطة أى 
الصغيرة قياسا على الشركات الكبيرة ؛ والشركات ذات 
الخبرة المحدودة فى مجال التصدير قياسا على الشركات 
ذات الخبرة الطويلة نسبيا والشركات العاملة فى مجال 
التريكو والملابس الجاهزة قياسا على شركات الغزل 
والنسيج , 

التوصيات : 

على ضوء النتائج السابقة يمكن تقديم بعض 
التوصيات التى قد تساهم فى التغلب على معوقات 
التصدير فى المنشآت النسجية ومن ثم تدعيم قدرتها 
التنافسية وتتمثل هذه التوصيات فى التالى : 


توصيات موجهة للمنشآت النسجية المصدرة 


١‏ - فى ظل الظروف التنافسية التى تواجه منشآت 
لنسيج المصرية فى الأسواق الأجنبية لم يعد هناك مجال 
للأخذ بفلسفة الإنتاج أى البيع خاصة بعد ما أصبح 
لمستهلك الأجنبى يفاضل بين ما تقدمه المنشآت المصدرة 
من منتجات وخدمات . ويفرض ذلك على منشآت النسيج 
المصرية الأخذ بالمفهوم الحديث للتسويق والذى يعنى أن 
لمستهلك سيد الموقف وأن كل قرارات المنشأة المصدرة 
يجب أن تنطلق من دراسة احتياجاته ورغباته ومحاولة 
لوفاء بها بشكل أفضل مما يقدمه المنافسون . فهذا هى 
لمبدأ الذى استطاعت من خلاله اليابان والدول المعروفة 
بالنمور الأسيوية غزى الأسواق العالمية بمنتجاتها من 


0 


الملابس والمنسوجات وتحقيق موقف تنافسى متميز بها . 

؟ - أثبتت الدراسات السابقة فى مجال الصادرات 
(1994 35ع1221511 ,1998 [م162ط) أن وجود 
هيكل تنظيمى فعال يعتبر أمرا ضروريا للشركات المصدرة 
بشكل عارض أو داثم إذا كان لديها رغبة فعلية لتجميع 
المعلومات عن الأسواق ومعرفة ما يدور فيها وبشكل 
يمكنها من التغلب على معوقات تدعيم القدرة التنافسية 
للتصدير وتحقيق التفوق والنجاح فى الأسواق الخارجية » 
لذا يصبح من الأمور الهامة للمصدرين وبصفة خاصة 
العرضيين منهم الإستعانة فى الأجل القصير بخبرات على 
دراية كافية بإجراءات التصدير وكيفية ممارستها فى 
الواقع العملى ؛ أما فى الأجل الطويل فيجب أن تكون 
خطة هذه الشركات موجهة نحو إنشاء إدارة متخصصة 
لتسويق الصادرات ودعمها بالكفاءات البشرية المتخصصة 
والمؤهلة فى مجال التسويق الدولى وألا يكون الهيكل المالى 
أى معدلات الأجور سببا فى عدم إستقطاب العناصر 
المتميزة للعمل بها . وهذا المطلب يعتبر على درجة كبيرة 
من الأهمية فى تلك الظروف التى يمثل فيها التصدير 
العرضى مرحلة أولية للإندماج فى الأسواق الدولية . 

* - أثبتت الدراسة الميدانية أن الإفتقار الى 
المعلومات الأجنبية تعتبر من أهم معوقات تدعيم القدرة 
التنافسية للمنشات النسجية المصدرة بشكل دائم أى 
عرضى فى الوقت نفسه . لذا نوصى بضرورة قيام 
المنشآت المصدرة بدون إستثناء بعمل دراسات تسويقية 
من جانبها وبشكل جماعى للأسواق الأجنبية المستهدفة 
فى جميع المجالات الخاصة بالمنتجات والتسعير والترويج 
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والتوزيع وطبيعة المنافسة والبيئة المحيطة فتحقيق أهداف 
المنشأة المصدرة فى هذه الأسواق لا يرتبط بمجال دراسة 
دون آخر بل يرتبط بنتائج دراسات هذه المجالات ككل . 


وعلى الجانب الآخر يجب أن تعتمد هذه الدراسات 
على الأساليب العلمية والموضوعية فى دراسة الأسواق 
الدولية مع التركيز بصفة خاصة على الدراسات الميدانية 
لهذه الأسواق ؛ بهدف توفير حقائق وبيانات تمكن 
المنشأة المصدرة من معرفة احتياجات المستهلك 
وإتجاهات السوق ؛ ويشكل يمكنها من تحقيق ميزة 
تنافسية على أهم المنافسين كما فعلت الشركات اليابانية 
ودول جنوب شرق آسيا الناجحة فى مجال التصدير ٠‏ 

ه - إنطلاقا من الإفتقار الى اسعار تنافسية يعتبر 
من المعوقات الرئيسية لتدعيم القدرة التنافسية للصادرات 
النسجية . نوصى بأن تكون استراتيجية التسعير موجهة 
بإحتياجات كل سوق على حدة وليس بالتكلفة بالدرجة 
الأولى . بمعنى آخر يجب تحديد أسعار الصادرات 
النسجية بناء على دراسات مسبقة لظروف كل سوق وكل 
منتج على حده فضلا عن التعديل المستمر فى سياسة 
التسعير , وفقالما تمليه ظروف وملايسات الطلب 
والمنافسة فى أسواق التصدير ؛ وهى ما يتطلب وجود 
جهاز فعال لبحوث التسويق . 

1 - إتصالا بالنقطة السابقة مباشرة يجب العمل 
على تخفيض تكلفة الإنتاج وما يستتبعه ذلك من رفع 
كفاءة أداء العاملين ؛ وتحديث الآلات ورفع كفاعتها » 
وحسن إستغلال الطاقة المتاحة وتحسين الجودة وتقليل 
نسب الفاقد والعادم واستخدام الغزول المناسبة لإنتاج 


المنتج المناسب , ودراسة عناصر التكاليف كل على حدة 
ووضع نظام موحد كمقياس يسترشد به لزيادة الإنتاجية , 
وإعادة النظر فى هامش الربح لدى المنتجين بما يؤدى الى 
إمكانية استخدام السعر كاداة تنافسية فى أسواق 
التصدير . 


٠»‏ - توصلت الدراسة الى أن التشريعات والقيود 
التى تفرضها الحكومات الأجنبية ومن ضمنها 
الإشتراطات البيئية تعتبر أحد المعوقات الأساسية لعملية 
التصدير . الأمر الذى يتطلب من القائمين على إدارة 
المنشات النسجية إزالة كافة المعوقات التى تحد من 
مقدرتها على تصنيع المنتجات الصديقة للبيئة بكافة 
نمانجها والأهتمام بالمقترحات والعوامل المتنوعة التى 
حددها الباحثون والمتخصصون فى قطاع النسجيات 
ويرون أنها أصبحت ضرورة لمواجهة المتغيرات البيئية 
العالمية وأهمها ( عنان ١1995‏ ) : 

- حظر استخدام مادة 2.02.2 فى صناعة النسيج 

- استخدام مادة بديلة للفورمالدهايد الذى يستخدم 
كمادة تعطى لمعانا ويريقا للمنتجات النسجية , 

- حظر استخدام صبغات الأوزى . 

- حظر استخدام الأصباغ التى تحتوى على البنزين 
واستخدام بديلا لها من الأصباغ النباتية والأصباغ 
المعدنية , 

- عدم استخدام النيكل كمادة معالجة للنسيج . 

- يجب ألا تحتوى الأقمشة على أملاح المعادن 


الثقيلة. 
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َ 


- يجب أن تكون الإكسسوارات المستخدمة فى 
لملابس الجاهزة مصنعة بحيث تكون صديقة للبيئة , 


م - حيث أن السعر لم يعد المحدد الوحيد فى نجاح 
لصادرات فى الأسواق الخارجية كما توصلت الى ذلك 
لعديد من الدراسات السابقة (1998 (إ©2165) وفى 
ضوء النتائج التى توصلت اليها الدراسة الحالية » يمكن 
القول أن الشركات المصدرة ويصفة خاصة التى تصدر 
منتجاتها بشكل دائم أصبحت مطالبة بإعادة النظر فى 
ستراتيجية العوامل غير السعرية من منتج وترويج 
وتوزيع وخدمات ما بعد البيع بالدرجة الأولى » بالنسبة 
للسلع المصدرة والتركيز على مجالات التطوير فيها . 
وهذا يتطلب مرة أخرى رفع مستوى جودة المنتجات من 
خلال تدعيم وحدات البحوث الفنية بالشركات الوطنية 
بالإمكانيات المادية والبشرية لإحداث التطوير اللازم » هذا 
بالإضافة الى مراكز البحوث الخارجية سواء فى معاهد 
لبحث العلمى أى الجامعات ودفع الشركات المنتجة 
والمصدرة للإستفادة بنتائج أبحاثها فى مجال تطوير 
المنتجات , 


أنامن تاعية الشرويج فهناك ضرورة الى تفيف 
لإهتمام بهذا العنصر تخطيطا وتنفيذا مع الإختيار 
لسليم لوسائل الترويج من إعلان وبيع شخصى وترويج 
مبيعات والتنسيق بينها بإعتبار أن كلا منها يكمل الآخر 
في نجاح التصدير فى الأسواق الأجنبية :كما يجب 
لعمل على إختيار الوكلاء الموزعين وبناء علاقة طيبة معهم 
ومساعداتهم فى كافة المجالات التى تتضمن نجاح المنتج 
فى السوق , 


0 


أما من ناحية مواعيد وشروط التسليم فيجب التزام 
المصدرين بتنفيذ تعاقداتهم التصديرية واحترامها حيال 
المستورد الأجنبى » كما يتطلب الأمر أيضا إنشاء مراكن 
خدمات وصيانة بالخارج لتقديم خدمات ما بعد البيع 
للمستوردين فى كل بقاع العالم , 

9 - نوصى بضرورة التعديل المستصر فى 
إستراتيجية المنافسة التسويقية وذلك وفقا لما تمليه ظروف 
كل سوق خارجية مع وضع استراتيجيات تسويقية مغايرة 
لإوستراتيجيات التسويقية التى تمارسها الشركات العالمية 
بهدف تحقيق ميزة تنافسية فى السوق , 

-٠‏ حيث أن اجراء تحليل دقيق ومفصل عن عمليات 
المنافسين فى أسواق التصدير أصبح من الأمور الاساسية 
لتدعيم القدرة التنافسية للتصديرنوصى بضرورة قيام 
منشاآت النسيج المصدرة بدراسة وتحليل أهم المنافسين 
فى جميع المجالات الإستراتيجية والتكتيكية وبصفة 
مستمرة مع توفير كافة الإمكانيات البشرية والمادية التى 
تتضمن نجاح هذا النشاط وفى مقدمتها ايمان الإدارة 
العليا والعاملين بالمنشآت المصدرة بأهميتها . 

-١‏ يجب على المنشآت المصدرة ليس فقط تحديد 
احتياجاتها من المعلومات عن المنافسين وجمعها وتحليلها » 
بل توصيل النتائج الى جميع الجهات المعنية داخل المنشأة 
بوضوح وسرعة ؛ والأكثر أهمية هى استخدام نتائج 
البحث والتحليل فى تغيير خطط وقرارات التصدير ؛ فإذا 
لم يتم استخدام النتائج بكفاءة فإن كل جهود البحث 
وتكاليفه الباهظة ستذهب هدرا . 


َ ملا د ا 


القياس المقارن بالأفضل 861101112311128 بطريقة 
عالمية , بمعنى البحث عن أفضل المنشات المصدرة أيا 
كان مكانها فى العالم ودراستها ومن ثم تحسين ادائها 
بناء على نتائج هذه الدراسات . فالمؤوسسات الناجحة فى 
مجال التصدير تقوم بذلك بالفعل . فشركة جونسون 
وجونسون لها فرق 167017281161118 فى جميع أنحاء 
العالم . فلاشك أن مثل هذا التوجه سوف يساعد 
منشآت النسيج المصدرة من الوصول للفهم الكامل 
لعوامل نجاح التصدير عالميا فضلا عن تحيق موقف 
تنافسى متميز على أهم المنافسين , 

؟١-‏ نوصى بضرورة إيجاد نوع من التعاون 
التسويقى بين المنشآت المصدرة حتى تستطيع معالجة 
فيما يتعلق بمعوقات عملية النقل وتأثيرها على أدائها 
التصديرى فأى محاولة لحل هذه المشاكل بشكل فردى لن 
يؤدى إلا لتحسين محدود فى هذا الصدد . 

-١4‏ إنشاء إتحاد عام لمصدرى المنتجات النسجية 
يضم جميع منشآت النسيج العاملة فى مجال التصدير 
على أن تكون من ضمن أهدافه التنسيق مع أجهزة الدولة 
لختلفة فى رعاية مصدرى المنتجات النسجية من خلال 
لتعريف بالمزايا التى يمكن الحصول عليها فى نطاق 
لإتفاقيات التجارية المعقودة بين مصر ودول العالم 
لمختلفة بشكل ثنائى أى جماعى مع التجمعات الإقتصاذية 
لمختلفة ؛ والعمل كمحطة إنذار مبكر لتحديد المشكلات 
واقتراح الحلول السريعة فى معاملات المصدرين مع 
لأطراف الخارجية حتى لا تتراكم المشكلات وتؤدى الى 


إغلاق الأسواق فى ظل التحرير الكامل والشامل لتجارة 
المنسوجات والملابس بحلول عام ٠ 3٠١١‏ 

توصيات موجمة لللاجهزة الحكومية ذاث 
العلاقة بتصدير ا منسوجات : 

إضافة للمساعدات الحالية المتعددة التى تقدمها 
الأجهزة الحكومية ذات العلاقة بقطاع النسيج للتغلب على 
معوقات تدعيم القدرة التنافسية للصادرات النسجية , 
وإنطلاقا من أن منشآت النسيج المصدرة بشكل دائم أى 
عرضى ء ما زالت فى أشد الحاجة الى مساعدة الحكومة 
والجهات المشرفة على الصناعة نوصى بالآتى : 

١‏ - اقامة مؤسسات متخصصة فى تسويق 
صادرات المنتجات النسجية بجميع أنواعها الأمر الذى 
يتيح المجال امام المنشآت النسجية تصدير منتجاتها 
والترويج لها بالأسواق العالمية وذلك لتوافر الخبرة لدى 
هذه المؤسسات وقدرتها على تغطية جميع الأسواق الدولية 
» فوجود مثل هذه المؤسسات يضمن : 


أ - التعرف على جميع المنتجات النسجية التى تجد 
قبول لدى المستهلك فى أسواق التصدير وأيضا التعرف 
على مواصفات هذه المنتجات والتغيرات التى تطرأ عليها 
مع تنمية العلاقات الوثيقة مع كبار الوكلاء المستوردين 
لهذه المنتجات , 


ب - تخفيض المعوقات التى تواجه المصدر » خاصة 
وأن هذه المؤفسسات ستقوم بإنشاء مكاتب لها فى مصر 
وأخرى بالأسواق الدولية الممستهدفة حيث تقوم الفروع 
الموجودة بمصر بمراقبة ومتابعة الشركات المنتجة 


( ا) مجلة الاردارة - المجلد 77 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 7٠١1‏ 


0 مان تحدم دست 0 


ومراجعة ما تقوم بإنتاجه قبل الشحن وبالتالى تقلل من 
عدم التزام المصدر المصرى بالجودة وتحافظ على سمعة 
منتجات النسيج المصرية بالخارج . 

ج - إن هذه المؤأسسات يمكن أن تساهم فى حل 
مشكلة التمويل التى يعانى منها مصدرى النسيج ويصفة 
خاصة الذين يعملون فى التصدير بشكل عرضى حيث أن 
المصدر يقوم بإرسال إنتاجه الى فرع الشركة بالدولة 
الممستوردة وبالتالى تكون السلعة متواجدة بمخازن 
الشركة بالخارج مما يؤدى الى إنهاء مشكلة التمويل 
والعبء الذى يشكله على المصدر ومن ثم تكون تكلفة 
الصادرات اقل وتزيد القدرة التنافسية للمنتج المصرى , 

* - إلى أن يتم انشاء مؤسسات متخصصة فى 
تسويق الصادرات والتمكن من التعامل مع تلك الأسواق 
بالكفاءة والمهارات المطلوبة ؛ نوصى بضرورة قيام مكاتب 
التمثيل التجارى بالإشتراك مع قطاع التجارة الخارجية 
وهيئة المعارض والهيئة العامة للرقابة على الصادرات 
والواردات والأجهزة ذت العلاقة بالصناعة النسجية بعمل 
خريطة للعالم توضح بها إحتياجات جميع الأسواق 
الدولية من المنتجات النسجية ومد المنشآت المصدرة بها 
بالإضافة الى مساعدتها فى فتح أسواق جديدة مع 
التركيز على الأسواق القريبة وخاصة العربية والإفريقية 
والعمل على حل مشكلات النقل البحرى بين مصر وهذه 
الدول , 

" - القيام بإجراء حوار جماعى مع بعض الدول 
المستوردة للمنتجات النسجية فى الأسواق الخارجية 
بهدف الحد من المعوقات التى تم وضعها من قبل هذه 


الدول أمام المنسوجات المصرية المصدرة وذلك لإتاحة 
فرص تسويقية أفضل أمامها . 

4 - ينبغى على مكاتب التمشيل التجارى بالخارج 
ايضا حماية المصدرين من عصابات الأسواق العالمية , 
ففى كثير من الأحيان يقع المصدرون وبصفة خاصة 
العرضيون منهم فريسة لبعض العصابات الدولية التى 
تشترى ولا تدفع الشمن ولا يستطيع المصدر الفرد أن 
يحصل على حقوقه منها إلا إذا كانت دولته تحميه من مثل 
هذه المخاطرة , 8 : 

ه - ضرورة وضع الصناعات النسجية المصرية على 
قدم المساواة مع مثيلاتها من المنتجات الأجنبية خاصة فى 
ظل تحرير التجارة والإنضمام الى اتفاقية الجات وذلك 
بتنفين المقترحات التى ينادى بها رجال الصذاعة والمتعلقة 
بعدم تحميل الصناعة النسجية المحلية أى أعباء إضافية 
تحد من قدرتها على المنافسة ؛ والتخفيف من الأعباء التى 
تتحملها هذه الصناعة حاليا وأهمها : 

- إلغاء ضريبة المبيعات على المعدات الاستشارية . 


- النظر فى تخفيض اسعار الكهرباء والمياه وعدم 
اضافة أى رسوم اضافية على هذه الأسعان . 

- النظر فى عدم تحصيل أى رسوم أو ضرائب على 
اعباء النقل والتخليص وتداول البضائع ( وإرد وصنادر ) 
فى الموانى البحرية والجوية والبرية , : 

- تثبيت اسعار الفزول مدة معقولة حتى تتمكن 
المصانع من الإرتباط للتصدير فى ظل الأوضاع التنافسية 
العالمية ؛ وضرورة النظر فى دعم اسعار الغزول خلال 


ب د 
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الفترة الإنتقالية الممنوحة لمصر وقبل سريان بنود اتفاقية 
الجات على الصناعات النسجية . 


- تخفيض أسعار الأراضى للمنشآت التى تخصص 
إنتاجها للتصدير , 


- توفيس لوازم الإنتاج فى صناعة الغزل والنسيج 
والملابس الجاهزة التى تلهب دورا بالغ الأهمية فى نجاح 
تلك الصناعة ؛ وكذا الإهتمام بتصنيع الأصباغ 
والكيماويات اللازمة للصباغة والتجهيز محليا بالكميات 
والأنواع والجودة التى تتناسب مع التطور العالمى فى هذه 
الصناعة , 

1 - تبسيط إجراءات التصدير بصفة عامة وإعادة 
النظر فى نظام السماح المؤقت بصفة خاصة بهدف 
التغلب على المشكلات المتعلقة ببيروقراطية العمل الإدارى 
نتيجة لتحديد نسب العوادم واسترداد خطابات الضمان , 
لذا نقترح أن المصدر الذى يثبت من خلال حساباته 
المعتمدة والمسدد عليها ضرائب ان حصيلة صادراته تفوق 
قيمتها خطابات الضمان المسلمة عن الواردات الخاصة 
لهذه الصادرات بنسبة /0٠‏ مثلا يكون من حقه استرداد 
خطابات الضمان دون الحاجة الى الإجراءات الكثيرة 
لمعقدة » وهذا حل غير تقليدى يمكن ان يساهم فى تدعيم 
لقذرة التنافسية للصادرات النسجية , 

)ب هنوورة التوستل النّمواسدفيات سحددة 
للمنتجات النسبجية القابلة للتصدير وذلك حتى تتمكن 
لشركات من تحديد الجودة ومراقبتها ومن ثم خلق 
لفرص امامها للمنافسة ؛ مع مساعدة الوحدات الإنتاجية 
لصغيرة والمتوسطة بصفة خاصة على إحداث التطور 


التكنولوجى الذى يمكنها من الإرتقاء بجودة منتجاتها 
وتطويرها بما يتفق مع المواصفات القياسية وتدعيم 
الأنشطة المتعلقة بالتجارة الخارجية التى تمكنها من النفان 
إلى الأسواق الدولية , 

- إعادة النظر فى الدور الذى تقوم به الهيئات 
والأجهزة التى ترعى مصالح الصناعة النسجية وأهمها 
غرفة الصناعة النسجية المصرية ؛ صندوق دعم الغزل 
والمنسوجات القطنية ؛ مركز مراقبة جودة المنسوجات » 
مركز تنمية الصناعة النسجية ؛ مركز المعلومات النسجية 
» مركز تصميم الموضة بحيث يتم إستغلالها بشكل أفضل 
وبطريقة تمكنها من زيادة القدرة التنافسية للصناعة فى 
ظل اتفاقيةالمنسوجات الجديدة ؛ الأمر الذى يتطلب من 
الدولة رعايتها وزيادة قدرتها على تحقيق الأهداف التى 
أنشئت من أجلها والتى لا يمكن أن تتحقق إلا من خلال 
التنسيق والتعاون فيما بينها والإعلام المناسب عنها وعن 
دورها مع ضرورة استعانة الشركات المصدرة بالصناعة 
بخبرتها الإنتاجية والتسويقية بما ينعكس فى النهاية على 
تدعيم القدرة التنافسية للصادرات النسجية , 

4 - نوصى بتوسع وزارة الإقتصاد والتجارة فى فتح 
نقاط جديدة للتجارة الدولية بالمدن الصناعية بهدف 
مساعدة مصدرى النسيج على الترويج لسلعهم عبر شبكة 
الإنترنت بما يتفق مع التطورات العالمية الحديثة وتقليل 
تكلفة التسويق التى يتكبدها المصدرون لفتح الأسواق 
والاشتراك فى المعارض المختلفة . 

-٠‏ المساهمة فى تدريب العاملين فى مجال التصدير 
على أحدث اساليب تكنولوجيا النسيج والتسويق الدولى 


( 178) سجلة الاردارة - المجلد 1 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 1.* 
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وذلك بهدف تنمية قدراتهم ومهاراتهم التصديرية على أن 
يتولى مسئواية وتنفيذ التدريب جهات متخصصة فى هذا 
المجال , 

-١‏ المساهمة فى انشاء مراكز البحث والتطوير من 
خلال المساعدة المادية والبشرية والإشتراك فى المراكن 
لعلمية لتطوير تكنولوجيا النسيج ٠‏ هذا فضلا عن 
ضرورة تركيز معاهد البحث والتطوير تركيزا متزايدا على 
توفير الخدمات الإرشادية للصناعات الصغيرة والمتوسطة 
لحجم ؛ ويمكن ان تشمل هذه الخدمات مرة اخرى إجراء 
تعديلات بسيطة على العمليات والمنتجات الحالية - 
والمساهمة فى تطوير المنتجات النسجية الجديدة من أجل 
التصللاين + 


-١١‏ إعطاء اهتمام خاص لعملية تطوير التعليم 
بكليات الهندسة شعبة النسيج وكليات التجارة شعبة 
إدارة الأعمال لتوفير المهارات الوطنية من العمالة المدربة 
لقادرة على الإنتاج وتسويق منتجات النسيج المصدرة 
بكفاءة وفعالية , 


-١7‏ توعيية القائمين على عملية تصدير المنسوجات 
بالإشتراطات والتحولات البيئية وتحفيزهم على تحسين 
الأداء البيئى من خلال استخدام مواد صباغة صديقة 
للبيئة لتتمكن من المنافسة فى الأسواق الخارجية وبصفة 
خاصة الأوروبية . حيث تشير آراء الخبراء إلى أن 
الرفض الأوروبى لبعض المنسوجات المصرية يرجع الى 
عدم الالتزام باستخدام مواد صديقة للبيئة فى الصباغة 
ونقص المعلومات عن السواق فضلا عن عدم الإلتزام 
بالمواصفات العالمية . 


-١4‏ أن يتم توفير قدر أكبر من البيانات عن الجهات 
المحلية والدولية التى يمكنها التأهيل للحصول على 
شهادات خاصة بأنظمة إدارة الجودة البيئية. .1.11.5 أى 
الأيزى ١4٠٠١‏ أى بوضع العلامات البيئية وما يتعلق بها 
من معامل دولية للإختبارات والمعايرات ٠‏ 

-٠١‏ إقامة ندوات ومؤتمرات متخصصة عن التصدير 
يدعى لها مصدرى المنسوجات لمناقشة الخطط التصديرية 
ودراسة الدخول الى الأسواق الاجنبية والتعرف على 
الفرص المتاحة وتجارب المصدرين على المستوى الدولى 
والمحلى , 

7- اقتراح ما يسمى بجوائز وحوافز التصدير 
لأحسن المصبدرين على مستوى شركات النسيج المصصدرة 


-1١1‏ على ضوء تحرير تجارة القطن فى مصر وفى 
ظل قرب التطبيق الكامل لظروط اتفاقية التجارة العالمية ( 
الجات ) التى تلغى جميع القيود المفروضة على استيراد 
وتصدير الغزول والمنتجات النسجية المختلفة بعد فترة 
زمنية قصيرة وعلى ضوء ما صاحب تحرير تجارة القطن 
من سلبيات كثيرة لعل أهمها الزيادة العشوائية فى اسعار 
بيع القطن لشركات الغزل المحلية ونظرا لأنه كان ينبغى 
عند تطسيق سياسة التحرير التدرج فى التطبيق بإتباع 
سياسات تكميلية تحد من الآثار السلبية للتطبيق المفاجيء 
لهذه السياسة الأمر الذى لم يتم فى حينه » نوصي 
بضرورة وضع التوصية المقترحة من قبل ( لجنة الصناعة 
بمجلس الشورى 1447 ) موضع التطبيق العملى والتى 
تتعلق بوضع سياسة قطنية لشركات الغزل المحلية تعتمد 
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على المبادىء التالية : 


أ - عدم الربط بين أسعار تسلم القطن من المنتجين 
وأسعار البيع سواء للتصدير أى لشركات الفزل المحلية 
حيث أن العوامل التى تؤثر على تحديد كل سعر من هذه 
الأسعار تختلف عن بعضها فلا توجد أى علاقة بين 
أسعار الحد الأدنى التى تحددها الحكومة لتسليم القطن 
من المنتجين وأسعار البيع للتصدير أى للمغازل المحلية 
التى يجب أن ترتبط بأسعار الأقطان العالمية المنافسة , 

ب - إنشاء صندوق لموازنة اسعار القطن ( وهو ما 
قررته الحكومة اخيرا ) يكون هدفه تعويض منتجى القطن 
فى هالة انفقاشس اسغان القطن عن المستوى الذى 
يحفزهم للزراعة وكذلك تعويض شركات الغزل المحلية فى 
حالة ارتفاع اسعار القطن للدرجة التى تصل بتكاليف 
الإنتاج للمستوى الذى يعوق التسويق الداخلى والخارجى 
للغزول والمنتجات النسجية المختلفة , 

ج - اعطاء الحرية لشركات الغزل المحلية فى تدبير 
احتياجاتها من الأقطان من جميع مناطق انتاج القطن 
فى العالم للوصول الى التكلفة الانتاجية المناسبة للغزول 
والمنتجات النسجية المختلفة التى تمكن هذه الشركات من 
المنافسة سواء فى السوق العالمية أى السوق المحلية لا 
سيما عندما يتم التطبيق الكامل لشروط اتفاقية التجارة 
العالمية ( الجات ) التى تلغى جميع القيود المفروضة على 
استيراد وتصدير الغزول والمنتجات النسجية المختلفة , 

د - ان يتم تحديد رتب الأقطان ونسب الرطوبة فيها 
عن طريق هيئة التحكيم وإختبارات القطن وهى جهة 
محايدة بالنسبة لطرفى التعامل وذلك بهدف القضاء على 


المبالغات الشديدة التى حدثت فى تحديد رتبة القطن فى 
المهسمين الماضيين كوسيلة لزيادة السعر بالإضافة الى 
عدم التحديد الحقيقى لنسب رطوبة القطن , 

ه - وضع الطول الجذرية للمشاكل التى تقابل 
شركات الغزل المحلية بالنسبة للقطن الخام مثل مشاكل 
الليج والشوائب الموجودة بالقطن الخام وعدم تجانس 
الأقطان ... الغ , 

و- ضصرورة ايجاد نوع من التنسيق بين قطاع 
الزراعة وقطاع الصناعة , فيما يتعلق بزراعة الأصناف 
والرتب المختلفة من القطن المصرى , مع مراعاة التوفيق 
بين احتياجات شركات الفزل والنسيج لأصناف ورتب 
معينة من القطن وبين ارتباطات التتصدير للاصناف 
والرتب الأخرى . 


4 - الدراسات المستقبلية : 


امتدادا لجهود البحث المعاصرة فى مجال التصدير 
والتسويق الدولى فإنه يكون من المفيد اجراء الدراسات 


لآنية : 


١‏ - اجراء دراسات تستخدم نفس المنهجية فى بلاد 
نامية اخرى فى محاولة التوصل الى نوع من التعميمات أو 
لنتائج المؤكدة نسبيا بالنسبة للمعوقات التى تواجه 
لمصدرين بشكل عرضى والمصدرين بشكل دائم . 

> * إجراء دراسات تتناول نفس العوامل الواردة فى 
لدراسة الحالية والمتعلقة بمعوقات التصدير وتصنيفها الى 
مستويات حسب الحجم , الخبرة فى مجال التصدير ؛ نوع 
النشاط ؛ شكل الملكية ولكن على قطاعات اخرى غير قطاع 
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الصناعات النسجية , 


٠‏ - أن تشمل الدراسات القادمة الشركات التى لم 
تتمكن من ممارسات نشاط التصدير بشكل مطلق للتعرف 
على الأسباب التى تحول دون قيامها بذلك قياسا 
بالشركات التى مارست ذلك النشاط بالفعل , 

- طالما آن الهدف من معرفة معوقات التصدير 
هى تحسين الأداء التصديرى فى الصناعات المصبرية فإنه 
<٠‏ يمكن إجراء دراسة توضع كيف يؤثر التوجه السوقى على 
أداء الصادرات . وربما يكون من الممكن إجراءات دراسة 
تتناول عينة من الشركات الناجحة فى مجال التصدير 
وأخرى غير ناجحة من زاوية مؤشرات الأداء مثل الحصة 
السوقية , المبيعات , الربحية ؛ والقدرة على الحفاظ على 
العملاء, 


فلا شك أن إججراء المزيد من الدراسات فى هذا 
الموضوع سوف يلقى الضوء على كيفية الإستفادة من 
المعارف والأساليب التسويقية المتقدمة فى مجال التسويق 
الدولى واللازمة لتدعيم القدرة التنافسية للتصدير , 


المراجع العربية : 


- أب قحف , عبد السلام : ' تأثير طبيعة الملكية 
لمنشآت الأعمال على درجة التدويل ؛ والإتجاهات نحى 
التصدير” المؤتمر الغلمى السنوى الثاني مشر ؛ 
التصدير استرايتجية قومية , كلية التجارة - جامعة 
المنصورة 15945 .ص /م" - 584 , 


- اسماعيل ؛ هبة فؤاد على : ".سياسة اختيار 
وتقييم الاسواق التصديرية ' : دراسة تحليلية بالتطبيق 


ا 


على الشركات المنتجة والمصدرة للملايس الجاهزة ( رسالة 
ماجستير ؛ كلية التجارة ) جامعة القاهرة ١9914‏ , 

- البنان » أشرف : الجات ومستقبل العمالة فى مصر 
: دراسة تحليلية لقطاع الغزل والنسيج - كتاب 
الإقتصادى العدد رقم ١5‏ مايى 1١959‏ , 

- البنك المركزى المصرى : التقرير السنوى , ١991‏ , 
4 , 

- الجمعية العربية للإدارة : استراتيجية التصدير 
«الاهرام الإقتصادى , عدد ١40”‏ نوفمبر ١954‏ , - 
المجالس القومية المتخصصة : تقرير للعرض على ا مجلس 
القومى للإنتاج والشئون الاقتصادية بشأن أثر التغييرات 
العالمية على صناعة الغزل والنسيج والملابس فى مصر , 
شعبة الإنتاج الصناعى ؛ 1554 , 

- المراغى ابراهيم عياد : " نحن وشعار التصدير " , 
الاهرام الاقتصادى العدد ١587‏ مايوةة19, 

- المرسى » جمال الدين محمد : أسباب تنمية 
الصادرات فى شركات الاعمال - بحث غير منشور كلية 
التجارة - جامعة المنوفية /1991 , 

- بازرعة » محمود صادق : إتجاهات غير علمية فى 
التصدير » مؤتمر التجارة الخارجية الذى نظمته جامعة 
عين شمس ,؛ مارس 191/8 , 

- جويلى » أحمد : العيد الأول للمصدرين ؛ وزارة 
التجارة والتموين ١9‏ ابريل ؛» القاهرة . 1999 ,. 

- حاتم » سامى عفيفى : تسويق الصادرات المصرية 
- العقبات وكيفية مواجهتها » كتاب الاقتصادى العدد ١7‏ 
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يناير /5ؤا , 


- حبسيش », على على : الإتجاهات الصديثة فى 
المعالجات الرطبة للمنسوجات القطنية وخلاطاتها » مؤتمر 
الصباغة والطباعة والتجهيز : نحو بيئة أنظف غرفة 
الصناعات النسجية المصرية ١1‏ - 78 فبراير 1999 ص 
1-"؟ا, 


- حلمى ؛ أمينة أمين : منطقة التجارة الحرة العربية 
والأداء التتجارى لمصر ؛ مؤتمر الصادرات المصرية 
وتحديات القرن الحادى والعشرين فى الفترة /ا١‏ - ١9‏ 
اكتوبر كلية الاقتصاد والعلوم السياسية , القاهرة 
55ل , 


- خشبة ؛ نجوى على : تمويل الصادرات ؛ رؤية من 
خلال تجارب بعض الدول النامية , كتاب الاقتصادى , 
العد 118 , يوليى 1555 , 


- دعبيس ؛ جلال : تعلوير صناعة الغزل .. ما لها 
وما عليها ؛ مجلة المهندسين , العدد 45٠١‏ يونيه 19984 , 

- راتب » إجلال : تنمية الصادرات : دراسة صدرت 
ضمن سلسلة قضايا التخطيط والتنمية فى مصر رقم 
6 لسنة /اؤوا , 


-- شعبة التنمية الإدارية والقوى العاملة : تنمسية 
الصادرات وترشيد الواردات مشاكل ومعوقات : حلول 
مقترحة ؛ المجالس القومية المتخصصة , !159 , 


- صالح ؛ سمير أبى الفتوح : منظومة مقترحة لإدارة 


التكلفة من منظور استراتيجى لدعم القدرة التنافسية 
للصادرات المصرية فى ظل التحديات المعاصرة ؛ المجلة 


المصرية للدراسات التجارية » كلية التجارة - جامعة , 
المنصورة العدد الثالث  ١495‏ .ص " - 4, 


- طوبار ؛ سمير : الاقتصاد المصرى - الإنطلاق 
الى الأمام والإستعداد للمستقبل - لجنة الشئون 
الاقتصادية والمالية ؛ الحزب الوطني الديمقراطى - لقاء 
العمل السنوى السادس , القاهرة ؛ ١19917‏ ص 71-7 , 


- عبد الباسط , نبيل وآخرون : المنسوجات المتوافقة 
بيئيا , مؤتمر الصباغة والطباعة والتجهيز نحى بيئة أنظف 
» غرفة الصناعات النسجية المصرية ؛ القاهرة  ١999‏ , 
ص 60" , 

- عبد الجواد » ليلى : دراسة مقدمة من اللجنة 
الاقتصادية والاجتماعية لدول غرب آسيا بالأمم المتحدة 
الأسكو عن مظهر السياسة التجارية للمعايير البيئية فى 
الدول الأعضاء , مركز تنمية الصادرات ٠‏ وزارة التجارة 
والتموين , القاهرة 1551 ص 247 , 

- عبد المحسن , توفيق محمد : عوامل تدعيم القدرة 
التنافسية للصادرات المصرية من وجهة نظر شركات 
التجارة الخارجية , المجلة العلمية للإقتصاد والتجارة » 
كلية التجارة - جامعة عين شمس - العدد الأول 1١9951١‏ 


- عبد المحسن » توفيق محمد : دور التسويق 
والأجهزة الحكومية فى تدعيم القدرة التنافسية لالتصدير » 
شعبة التنمية الإدارية - المجالس القومية المتخصصة , 
وا , 


-. عرفة , طارق بدران : دوافع التتصدير والموقف 
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التنافسى لشركات القطاع الصناعى الإستثمارى فى 
مصر : دراسة ميدانية - مجلة افاق جديدة » السنة 


الثانية : العدد الثانى , 195٠‏ . 


- عفيفى » صديق محمد : سياسات ومشكلات 
التصدير المصرية : دراسة ميدانية على قطاع التجارة 
الخارجية ؛ مؤتمر إدارة وتنمية الصادرات ؛ الجهاز 
المركزى للتنظيم والإدارة » 194٠‏ , 

- عنان ؛ عبيد محمد : البعد البيئى وإنعكاسه على 
التسويق المحلى والدولى » ورقة عمل - معهد الدراسات 
والبحوث البيئية جامعة عين شمس ١194‏ ص ١‏ -؟١‏ , 

- غانم , محمد : التصدير أولا : وكالة الاهرام » 
القاهرة 1996 , ص ١//15‏ , 


- فرج , صفوت : " التحليل العاملى فى العلوم 
السلوكية " دار الفكر العربى - ١98.‏ . 

- لجنة الشئون الاقتصادية : القدرة التنافسية 
للإقتصاد المصرى - التحديات الجديدة ومداخل المواجهة 
لجنة الشئون الاقتصادية والمالية ؛ الحزب الوطنى 
الديمقراطى ؛ الأمانة العامة , يناير 19564 . 

- لجنة الشئون الاقتصادية والمالية : كيف نصل 
بصادراتنا السلعية الى عشرة مليار دولار سنويا » خلال 
خمس سنوات تتضاعف خلال ثلاث سنوات تالية : ورقة 
عمل مقدمة من وزارة الاقتصاد فى لقاء العمل السنوى 
السادس : لجنة الشئون الاقتصادية والمالية » الحزب 
الوطنى الديمقراطى , الأمانة العامة . مارس 1451 ص 
ف 


- لجنة الشئون الاقتصادية : الصادرات وتحديات القرن 
الحادى والعشرون , لجنة الشئون الاقتصادية وا مالية - 
الحزب الوطنى الديمقراطى , الأمانة العامة مايق 
5 , 


- مأمون ؛ محمد : المتفيرات الاقتصادية الدولية 
وآثارها على الصناعة النسجية فى مصر , موّتمر 
الصباغة والطباعة والتجيهز نحو بيئة أنظف , 77 - /17 
فبراير ‏ القاهرة 19989 ص هه - 175 , 

- مجلس الشورى : تقرير مبدئى عن موضوع 
الصناعة النسجية المصرية ( الحاضر والمستقبل ) لجنة 
الإنتاج الصناعى والطاقة - مجلس الشورى , 19517 , 


- مصطفى ؛ أحمد سيد : العوامل المؤثرة على 
الجودة فى صناعة الغزل والنسيج بالقطاع العام بمصر , 
المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة - جامعة عين شمس , 
العدد الثانى - ١941/‏ . 

- نقطة التجارة الدولية : ورقة عمل منظمة التجارة 
الدولية . ما يواجه بعض الصادرات المصرية ويتعلق 
بالبيئة مؤتمر أيزى 16٠٠١‏ ونظم الإدارة البيئية الفرص 
والمعوقات , القاهرة » نوفمبر 1١995‏ : ص ١‏ :"3 , 

- هاهجن ؛ آفيريت : اقتصاديات التنمية ؛ الأردن » 
مركز الكتاب الأردنى ‏ 1948 .ص 219؟؟, /31” , 


« »« »« # ف« 
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إهداد 
د . أسامة محيد عليسا 
اكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


مشكلة البحث وأهميته : المنظمة على تركيز اهتمامها على التوجهات المستقبلية لها 

والمبادأة بالتعامل مع القضايا الاستراتيجية التى 

تواجهها , وذلك على اعتبار أن معظم هذه القضايا هى 

لمنظمات الأعمال التى تنشد تطوير قعاليته» القيادية 6 نتائج للعديد من التغييرات التى تحدث فى البيئة التى 

وكفاعتها الإدارية فى مواجهة بيئة أكثر إلحاحاً من حيث تعمل فى إطارها المنظمة , 

مطالبها وحاجاتها بل فى مواجهة ظروف بيئية متغيرة فى 

عالم اليوم الذى يمكن أن يطلق عليه عالم التغيرات 

انرا * لمنظمة الأعمال فى سعيها لتحقيق رسالتها الاستراتيجية 
المنشودة وفى ذات الوقت فهى إدارة منظمة الأعمال فى 

وفى سبيل مواجهة هذه التحديات وإدارة هذه 0 إطار علاقتها مع البيئة . 

التغييرات البيئية ( الخارجية والداخلية ) » فإنه صار لزاماً 

على المنظمات على الختلاف أنواعها أن تتبنى مدخل 

التخطيط والإدارة الاستراتيجية ويساعد هذا المدخل 


أصبح التخطيط والإدارة الاستراتيجية ضرورة حتمية 


وباختصار فإن الإدارة الاستراتيجية ما هى إلا إدارة 


وفى ضوء ما سبق ؛ فإن التعرف على مفهوم الإدارة 
والتخطيط الاستراتيجى ومراحله يعتبر أداة فعالة فى 
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تنمية قدرات وفعالية الإدارة العليا فى وضع الخطة 
لاستراتيجية المناسبة للمنظمة . وإشعاع الفكر والممارسة 
الاستراتيجية على بقية المستويات الإدارية الأخرى , كما 
يعتبر أداة للمشاركة الفعالة من جانب أعضاء الإدارة فى 
لرؤى المستقبلية والقيم والأهداف المتعلقة بالمنظمة , 


سؤال البحث : * 


يحاول هذا البحث الإجابة على السؤال التالى : 

« كيف يمكن لمنظمات الاعمال مواجهة التحديات 
الداخلية والخارجية باستخدام مدخل التخطيط والإدارة 
الاستراتيجية ؟ , . 


ويشمل البحث ثلاثة فصول ٠‏ يتناول الفصل الأول 
التهيئة والإعداد والتخطيط للتخطيط الاستراتيجى وذلك 
من خلال تحديد المفاهيم العلمية الأساسية لعملية 
التخطيط الاستراتيجى والتخطيط طويل المدى وتحديد 
مزايا تنمية خطة استراتيجية لمنظمات الأعمال , 

ويتناول الفصل الثانى التصميم والتنفيذ المنظم للخطة 
الاستراتيجية لمنظمة الأعمال , 

وكذلك المتابعة المنظمة للآداء وذلك من خلال خمسة 
مراحل تمثل المرحلة الأولى يها التهيئة والإعداد 
والتخطيط الاستراتيجى . أما المرحلة الثانية فتشمل 
التحليل الموقفى المزدوج وتشمل المرحلة الثالثة تنمية 
وإيجاد الخطة الاستراتيجية أما المرحلة الرابعة فتشمل 
وضع التصور المبدئى للخطة الاستراتيجية وتقييمه , 


نحو مدخل متكامل للإادارة والتخطيط الاستراتيجى 
1 


1 


وتشمل المرحلة الخامسة تنفيذ الخطة الاستراتيجية 
ومتابعة الآداء , 

أما الفصل الثالث والأخير فيتناول نظام الرقابة 
الاستراتيجية من حيث المفهوم وكذلك نظام الرقابة , 


الفصل الأول 
التهيئة والإعداد والتخطيط 
للتخطيط الاستر اتيجى 


« المفاهيم العدمية “ 
التخطيط الاستراتيجى : 


هو تحديد التوجه المستقبلى لمنظمة الاعمال وكيفية 


امتشسةة . 


ماذا / إلى إين ؟ 


> 
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إن عومد متعم رتسي سي 11 


التخطيط الاستراتيجي يساعد منظمة الأعمال في إيجاد افضل 
رابطة بين رسالتها » وقدراتها » وبيئتها الخارجية 


ماذا تحتاجه البيدة 
في اطار منطقة خدماتك؟ 


القوي المؤثرة خارج 
منظمة الاعمال: 

- حاجات المستهلكين » والأطراف 
الأخري ذات الصلة والتأثير علي 
عمل المنظمة ٠‏ 

- المنافسين والمسائدين 

- القوي الاقتصادية ٠‏ الاجتماعية, 

السياسية و التكنولوجية ٠‏ 


بالفرص / التهديدات 


5 


مصاهر القوه / اوجه الضعف 
الكوي المؤثرة داخل منظمة الاعمال: 
القدرات 
المصادر 


٠‏ ماذا تزمع عمله؟ 


٠‏ ماذا في مقدروك أن تؤديه ؟» 
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ل نمو مدخل متكامل للادارة والتخطيط الاستراتيجي 


التخطيط الاستراتيجى هو العملية التى يمكن 
بواسطتها لأعضاء الإدارة الموجهين لمنظمة الاعمال وضع 
تصور لتوجهها المستقبلى , ومن ثم تحديد الخطة 
والسياسات والإجراءات . وها يرتبط بها من اسلوب 
العمل والتشغيل لتحقيق هذا التصور المستقبلى . 
ووضعه موضع التنفيذ ٠‏ 
التمبيز بين التخطيط الاستراتيجى 
والتخطيط طويل المدى : 


أولاً ٠‏ بيئما يركز كلا النوعين من التخطيط على 
منظمة الأعمال ؛ وماذا يجب أن تقوم به من تطوير 
لأدائهسها , 

- فإن التخطيط الاستراتيجى يعتمد أكثر على تحديد 
ومواجهة القضايا ذات الأهميةالبالفة للمنظمة 
( القضايا الاستراتيجية ) , 


- أما التخطيط طويل المدى فيركز أكثر على تحديد 
الأهداف وترجمتها إلى موازنات وبرامج عمل , 

ومن ثم فإن التخطيط الاستراتيجى يصلح أكثر 
للمنظمات التى تتأثر بدرجة كبيرة بالظروف الاجتماعية 
والسياسية , 

ثانياً : يركز التخطيط الاستراتيجى على تحليل 
وتقييم القوى البيشية ( داخلية وخارجية ) أكثر من 
التخطيط طويل المدى حسيث أن الأخير يفترض أن 
الاتجافات الحالية سوف تستمر فى المستقبل . 

أما التخطيط الاستراتيجى فإنه يتوقع اتجاهات 
جديدة » ولا يفترض أن هناك وبالضرورة ‏ تواصل بين 


0 


الأزمنة فى إطار البيئة التى تعمل فيها المنظمة ؛ بل إنه 
يتوقع أيضاً حدوث مفاجآت , 

ثالث : يميل التخطيط الاستراتيجى إلى وضع تصور 
ورؤى النجاح للمستقبل 5066855 05 05أ5أ/ا 
وكيفية تحقيقها وذلك بقدر أكبر من التخطيط طويل المدى 
ومن ثم فإن توجه الخطة الاستراتيجية ينحى نحى الرئى 
لمستقبلية للمنظمة ويمثل بهذا تحول نوعى فى الاتجاه , 

أما الخطة طويل المدى فإنها ‏ عادةٌ ‏ تمثل إمتداد 
أحادى الاتجاه للحاضر وإسقاط للاتجاهات الحالية على 

رابعاً : التخطيط الاستراتيجى يركز على مدى 
متكامل للتوجه المستقبلى لمنظمة الأعمال بقدر أكبر من 
لتخطيط طويل المدى . 


إن المخططين الاستراتيجيين ‏ عادةٌ ‏ ما يتدارسون 
مدى متكامل للتوجهات المستقبلية لمنظمة الأعمال ويركزون 
على مضامين القرارات والتصرفات الحالية بالنسبة لهذا 
المشدى: 


ومن ثم فإن المخططين الاستراتيجيين يميلون أكثر إلى 
بحث مدى واسع من القرارات والتصرفات التى تبقى على 
اختيار المنظمة مفتوحاً بقدر الإمكان وذلك لإمكان مواجهة 
الاحتمالات غير المنظورة بفعالية وبسرعة . 


أما المخططون فى ظل التخطيط طويل المدى فإنهم 
يميلون إلى افتراض المستقبل الأكثر احتمالاً للمنظمة ثم 
يرجعون بتفكيرهم لرسم خريطة لتسلسل القرارات 
والتصرفات اللازمة للوصول إلى هذا المستقبل . وبالتالى 
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فإنهم يميلون إلى غلق تفكيرهم فى إطار عدد وصدى 
محدود من القرارات والتصرفات التى قد لا تكون مرغويبة 
إذا لم يتحقق افتراض المستقبل الذى وضع بواسطتهم . 

ولا يعتى ذلك أن كلا النوعين من | التتخطيط: 
الاستراتيجى وطويل المدى متعارضين . 

ولكن الأمر يتطلب أن يوجه التخطيط الاستراتيجى 
عملية التخطيط طويل المدى وليس العكس , 
ما هو التخطيط الاستراتيجى ؟ 

»« إنه عملية لتحديد التوجهات المستقبلية لمنظمة 
الأعمال , 

* إنه وسيلة لتخفيض كم وحدة المتغيرات الغير قابلة 
للتوقع وما يصاحبها من مخاطر , 

« إنه وسيلة لتنمية وتطوير مهارات المديرين . 

* إنه عملية لصنع القرارات الاستراتيجية , 


* إنه سبيل لتنمية الإجماع والتلاقى فى توجهات 
وأفكار المديرين على مستوى الإدارة العليا . 


* إنه وسيلة لتنمية خطة واقعية ومقننة طويلة المدى . 

وباختصار : 

فإن التخطيط الاستراتيجى صو 
وسيلة لبناء وتشكبل مستقبل 
منظمة الأعمال فى ظل ظروف بيئية 
سيسمر 2 ٠.‏ 


مزايا تنمية خطة استراتيجية لنظمة 
الأعمال : 

»+ لحفز وشحذ التفكير المتطلع إلى الأمام وتحديد 
التوجهات المتسقبلية لمنظمة الأعمال . 

+ للارتقاء بالآداء . 

* لحل المشكلات التنظيمية الرئيسية , 


* وسيلة لضمان بقاء واستمرارية منظمة الأعمال, 
بل وإمكان نموها وازدهارها وذلك باستخدام الموارد 


بكفاءة أعلى , 
* لبناء روح عمل الفريق وتنمية الخبرات وصقل 
المهارات . 


* لجعل منظمة الأعمال مؤثرة بالإيجاب بدلاً من 
ركونها إلى السلبية ‏ أى لجعلها تمتلك زمام المبادأة بدلاً 
من اتخاذها موقف رد الفعل , 

* لمقابلة مطالب واحتياجات بيئة منظمة الأعمال 
بعناصرها المختلفة , 


الفصل الثائى 
الإدارة الاستر اتيجية 
التصميم والتنفيذ المنظم للخطة الاستراتيجية 
لمنظمة الاعمال والمتابعة المنتظمة للآداء 


والإدارة الاستراتيجية , بهذا ا معدى هى : 


- عملية مستمرة يقوم بها المديرون . 
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- يقوم بها المديرون . 

- تنهض على الاستدلال واستخلاص المضامين ذات 
المغزى بما يفيد التوجهات المستقبلية لمنظمات الأعمال , 

- ترتكز على مهارات وأدوات معينة . 

- تدار بالتصدى للقضايا والمشكلات الاستراتيجية . 
كيف مكن تنمية وإيجاد خسطة 
استراتيجية لمنظمة الأعمال ؟ : 

المرحلة الا'ولى : التهيئة والإعداد والتخطيط 
للتخطيط الاستراتيجى : 

* تبنى فكرة التخطيط الاستراتيجى والالتزام بها . 

* وضع إطار لعملية التخطيط الاستراتيجى ٠‏ 

* تكوين فريق عمل للتخطيط الاستراتيجى ٠‏ 

المرحلة الثانية : التحليل الموقفى المزدوج : 

»+ تحليل الماضى والحاضر . 

* تحديد رسالة (مهمة) عمل المنظمة 2/155102 , 

» الفرص والتهديدات . 

* القضايا الحرجة من منظور المستقبل . 

المرحلة الثالثة : تنمية وإيجاد الخطة الاستر اتيجية : 

* خلق الرؤى المستقبلية للمنظمة 715105 . 


» اختيار المدخل التخطيطى ( السيناريوهات - 
القضايا الحرجة - الأهداف ) , 


+ تحديد وتقييم البدائل . 
* وضع الاستراتيجية , 


المرحلة الرابعة : وضع التصور المبدثى للخطة 


الاستراتيجية وتنقيحه : 


* الاتفاق على شكل وهيكل الخطة . 

»* تنمية التصور المبدثى للخطة , 

3 تنقيح الخطة , 

* تبنى الخطة , 

ا مرحلة الخامسة : تنفيذ الخطة الاستراتيجية : 
» مراحل تنفيذ الخطة . 

« متابعة الأداء بالمقارنة مع الخطة , 

* اتخان الإجراءات التصويبية / التصحيحية , 


* تحديث الخطة . 


المرحلة الثانية 
رسالة / مهمة المنظمة 


والتحليل الموقفى المزدوج 
المناهيم العلمية , 


رسالة ( مهمة ) المنظمة : 


تعرف رسالة ١‏ مهمة ) المنظمة مغزى وجود هذه 


المنظمة فى الوقت الراهن وفى المستقبل . والرسالة بهذا 
المعنى - إنما هى تصور لماهية المنظمة وما تصبو ليه فى 
المستقبل . 
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العوامل الرئيسية اإثلاثة 
المكونه 
لرسالة منظمة الأعمال 


١ماذا‏ ؟» 
الغرض والدور الرئيسي للمنظمه في المجتمع 
والمنتجات و / أو ااخدمات التي تقدمها 
وما يميزنا عن المنظمات ذات الصلة بدورنا ؟ 


ذ(من ؟» ( كيف ؟1» 
المستهلكون الحاليون والعملاء الأنشطة التقنيات » أساليب التوزيع » 
المستهدفون القوي الدافعة 


ايلم مجلة ال|.داوة - المجلد ؟7 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل ٠٠١١‏ 


0 


أهمية ديد رسالة / مسهمة منظمة 
الأعمال : 


١‏ - لضمان تقارب فكر وجهد أعضاء المنظمة نحى 
غرضها ودورها الرئيسى ومن ثم ضبط إيقاع آداء 
العاملين بالمنظمة نحو وجهتها المنشودة . 

" - لتزويد المنظمة بأساس أو معيار لتخصيص 
الموارد التنظيمية المتاحة حالياً والتى يمكن توفيرها 


, 


مستقبلاً 

* - لإمكان ترجمة الأهداف إلى مجالات أنشطة 
ومهام عمل فى إطار هيكل تنظيمى متناغم بما يتيح 
المسئولية والمساءلة لكل قطاع من قطاعات لمنظمة ومن ثم 
كل منصب وموقع وظيفى بها . 

غ - للمساعدة الفعالة فى مرحلة توليد الخيارات 
والبدائل الاستراتيجية ( المرحلة الثالة من إطار عملية 
التخطيط الاستراتيجى ) وفحصها وتحليلها وتنميتها بما 
يضمن للمنظمة وضع استراتيجيتها الأساسية دون 
الإنزلاق فى مخاطر التردد والتشتت وضياع الإحساس 
بالاتجاه والقيمة على المدى الطويل . 

ه - طالما أن كل متغير ‏ كما يقول المثل الصينى - 
يخلق العديد من الفرص والتهديدات . ( وبعض هذا 
التغير داخلى ؛ والبعض الآخر خارجى ) » ولذلك فإنه 
يمكن استخدام رسالة المنظمة كنقطة بداية أساسية 
مفيدة فى تقدير أثر التغيير بما يحتوى عليه من فرص 
يمكن الاستفادة منها وتوظيفها لصالح عمل المنظمة ؛ 


| ل 1 || 
نحو مدخل متكامل للادارة والتخطيط الاسترائيجسى 
1 1 
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ويما يشمل من تهديدات يمكن تحييدها وتقليل أثرفا 
عليها . 

” - تزويد جميع الأطراف الأخرى للمنظمة ( أى 
العملاء والموردون والمؤسسات المصولة المحلية والدولية 
والجهات الحكومية والسلطات السياسية بجانب المديرين 
والعاملين بالمنظمة ) بما هى عليه توجه وقيمة هذه المنظمة 
من الناحية الاستراتيجية , 


عشرة معابير لنقييم التتصريحات 
الاستراتيجية ال متعلقة برسالة / مهمة 
منظمات الأعمال : 

١‏ - أن يكون التصريح الاستراتيجى لرسالة منظمة 
الأعمال واضحاً ومفهوماً لدى جميع المستويات التنظيمية 
وخاصة هؤلاء الذين يشغلون المراكز الدنيا فى هذه 
المستويات ٠‏ 

" - أن يكون هذا التصريج مركزاً تركيزاً غير مخل 
بما يُجعله راسخاً فى أذهان معظم الأفراد بالمنظمة ونوى 
الصلة بدورها , 

* - أن يكون هذا التتصريح من الوضصوح بمكان 
بحيث يحدد ماهية مجال النشاط الذى تعمل فيه المنظمة 
المعنية بالأمر , : 

وعلى ان يشمل هذا التصريخ على عبارات واضحة عن , 

»* « من »هم العملاء الحاليون والمستهدفون ؟ 
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* دمافى » المنتجات ى / أى الخدمات التى يمكنها 
تلبية احتياجات هؤلاء العملاء ؟ 


* « كيف » ستقوم المنظمة بآداء نشاطها وما هى 
التقنيات ( أسلوب تحويل المدخلات إلى مخرجات ) 
الأاساسية التى تستخدم فى ذلك ؟ 

غ - أن يركز هذا التصريح ‏ بصفة أساسية ‏ على 
قوة استراتيجية دافعة رئيسية للمنظمة , 

ه - أن يكون هذا التتصريح مما يعكس القدرة 
المتميزة وبما يخدم قوتها الاستراتيجية الدافعة , 

5- أن يكون هذا التتصريح رحب بدرجة كافية 
تسمع بالمرونة فى التنفيذ على ألا يكون رحباً بدرجة 
زائدة عن الحد بما يفقده التركين , 

7 - أن يكون التصريح مما يخدم كقاعدة لتبصير 
المديرين فى منظمة الأعمال عندما يصنعون القرارات 
ولتوجيه سلوك الآخرين بها . 

4- أن يكون التتصريح متناسباً مع المعايير 
المستهدفة للآداء والإنجاز ومع القيم والمعايبر والتوجهات 
المستهدفة للسلوك التنظيمى . 

4 - أن يكون التصريح معبراً عن أهداف قابلة 
التحقيق مع استنفارها لهمم العاملين بالمنظمة وشحذ 
قدراتهم الابتكارية . 

-٠‏ أن يكون التصريح مصاغاً بسلوب يمكن من 
تعبئة طاقات أفراد المنظمة وحشد مواردها بكفاءة 
اللتسبى: 


التحليل البيئى المزدوجح :2 579901 

»* تحليل الفرص والتهديات البيئية , 

» تحليل مصادر القوة وأوجه الضعف الداخليين . 
خديد القضايا الاستراتيجية من منظور 
مستقبدى : 

القضية الاستراتيجية .. هى قضية ذات تاثير بالغ 


على منظمة الاعمال ككل , وعلى المدى الطويل زمنيا , 
وذلك مما تستطيح منظمة الاعمال التعامل معها . 


المرحلة الثالثة 


تنمية وإيجاد الاستراتيجية 


ثلاثة مداخل لوضع الاستراتيجية : 
)١(‏ مدخل السيناريوهات . 
)١(‏ مدخل القضايا الاستراتيجية , 
(؟) مدخل الأهداف , 
معايير الاستراتيجية الفعالة : 
١‏ - قابلة للتطبيق من الناحية الإدارية والفنية ٠‏ 


١‏ - متوافقة مع السياسة العامة للدولة ومقبولة 
سياسياً . 
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* - ملاثمة مع المعايير والقيم التى تتبناها الهيئة . 
غ - متناسبة مع قواعد السلوك المهنى والاشتراطات 
القانونية . 
ه - تخاطب وتواجه قضية ذات أهمية بالفة 
استراتيجياً . 
بعض الأطر الإرشادية لتصور الروؤى 


المستقبلية : 


: إعداد الماشرات الرئيسية للنجاح‎ - ١ 

- كيف تحدد الأطراف ذات الصلة والتأثير على 
الهيئة ما إذا كانت الهيئة تؤدى عملها بفعالية وكفاءة ؟ 

- ستحدد هذه الأطراف حكمها على مستوى آداء 
الهيئة خلال خمس أو عشر سنوات من الآن ؟ 

- ماذا عن عملك الآن بالهيئة ... هل تود أن يتذكر 
الناس إنجازاتك بعد عشر سنوات من الآن ؟ 

- إغداد معايير التميز ؟ 

- الاهتمام بالادام : 

* المبادرة بتحديد المشكلات , وإيجاد الحلول المناسبة 
لها ومن ثم تنفيذها , 

* البقاء بجانب العملاء ( المستفيدين من الخدمة ) . 

*» تخصيص الوقت والمجهود الكافيين للافتمام 
باحتياجات العملاء والسعى إلى إشباع هذه الاحتياجات 
بأسلوب يركز على النوعية والثقة والخدمة . 


* إذكاء روح الابتكار والتجديد والعمل بُسلوب رجل 
الأعمال الواعى . 

- الانتاجية من خلال الافزاد : 

* الأفراد هم من الموارد القيمة بل إنهم أكثر الموارد 

- الاقتراب من موقع العمل على هدى من القيم : 

* إرساء تقاليد وفلسفة وقيم واضحة وعملية للمنظمة 
بما يمكن المديرين وجميع العاملين من العمل على هديها » 


الأفراد يصير لديهم إندماج وجدانى فى العمل .. 
- الالتصاق بجو هر عمل ا منظمة والتركيز عليه ٠‏ 
- تبسيط الشكل التنظيهى وتحديد مجموعة العاملين 


ا مناسبة بها يؤدى إلى زيادة الفعالية والكفاءة ٠‏ 

- الإبقاء على ا منظمة منفتحة ومترابطة فى ذات 
الوقست , 

إيجاد مجموعة قيم أساسية تسعى المنظمة إلى 
تخصيصها والترابط فيما بين أجزائها » وتنمية اللامركزية 
والاعتماد على الذات » وروح الاستقلالية فى اتخان 
القرارات والآداء طالما أن ذلك يتوافق مع القيم 
الأساسية, َ 


المرحلة الرابعة 
وضع التصور المبدئى 
للخطة الاستراتيجية وتنقيحها 
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مكونات الحنطة الاستراتيجية : 


نص الرسالة الاستراتيجية 


الرؤى المستقبلية 


القضايا ذات الأهمية الاستراتيجية 


1 


الاستراتيجيات 


مراحل وخطوات ومهام تنفيذ الخطة الاستراتيجية 


مرهمات : 


١‏ - التطور التاريخى للهيئة 
*- تحليل اتجاهات وتوقعات الأطراف ذات الصلة 
والتأثير على الهيئة. 


- . التجليل الموقفى المزدوج ( مصادر القوة وأوجه 
الضعف الداخلية والمخاطر البيئية ) 


.4 -.. خطة التخطيط الاستزاتيجى المستقبلية . 


المرحلة الخامسة 


تنفيذ الخطة الاستراتيجية 


تنفيذ الحخنطة الاستراتيجيةٍ : 


١‏ - تساعد الرسالة الاستراتيجية القيادات الإدارية 


فى تواصلها مع جميع العاملين فئ'المستويات الإدارية 
المختلفة بالهيئة . 
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- يجب أن تحوى مهام ومسئوليات جميع قطاعات 
العمل بالهيئة , 

" - تؤدى الرؤى المستقبلية إلى تحديد المهام الفعلية 
للعمل من خلال نظام إدارة الآداء . 

- فهى تؤدى إلى ترجمة الغايات إلى أهداف قابلة 
للتنفيذ ٠‏ 


- كما تؤدى إلى إيجاد معدلات الاداء . 

؟ - تضع الإدارات والقطاعات المختلفة المكونة للهيئة 
الرسالات الاستراتيجية والغايات المنبثقة من الرسالة 
والغاية الرئيسية للهيئة . 

- تتناسب المستويات التنظيمية المتعاقبة مع الرسالة 
الاستراتيجية والرؤى المستقبلية للهيئة , 

- تؤدى الأهداف إلى إمكانية تخطيط العمل . 

- تربط المتابعة ورجع الآثر ( المعلومات المرتدة ) عن 
الآداء بالاستراتيجية , 

؛ - تشكل القضايا ذات الأهمية والاستراتيجية 
للهيئة توجهها الأساسى لتحديد أولويات العمل بالنسبة 
لجميع القطاعات , 
الاعتبارات الواجب مراعاتها قبل البدء فى 
وضع الاسترائيجيه موضع التنفيذ : 

هناك هدد من الاعتبارات التى يجب أخذهما 

فى الاعتبار قبل البدء فى تنفيذ الخطة الاستراتيجية 
وهفى: 


سس | سك 
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المح ...ا 


() الوقست: 

+ أن كفاءة وفعالية تطبيق الخطة الاستراتيجية تعتمد 
على الوقت الذى سيتم فيه تنفيذها , 

» يستطيع المديرون التخطيط لذلك . 

» يمكن للمديرين تقصير الوقت اللازم لتنفيذ الخطة 
الاستراتيجية , 

() الإعلام والتعريف بالخطة الاستراتيجية : 

قائمة با مقترحات التى يكن استخدامها للإعلام 
والتعريف بالخطة الاستراتيجية : 

١‏ - عقد اجتماعات بين أعضاء فريق التخطيط 
الاستراتيجى والمديرين الآخرين فى المنظمة / الهيئة , 

" - توزيع نسخ مكتوبة من الخطة الاستراتيجية 
مرفقاً بها خطاباً توضيحياً , 

- عقد اجتماعات مع أعضاء المستويات التنظيمية 
الآخرين للاستماع إلى التساؤلات وتقديم الإجابات 
وتوضيح الاهتمامات بشأن الخطة , 

- عقد ندوات نقاشية لمدة يومين بغرض مناقشة 
التخطيط الاستراتيجى والخطة الاستراتيجية وتكوين 
خطط مساعدة على مستوى الإدارات 

؛ - وضع نشرات بها موضوعات التخطيط , 

ه - إرسال« كروت » للأفراد تحتوى على رسالة 
المنظمة / الهيئة الرؤى المستقبلية للنجاح ؛ والأهداف 


الرئيسية , 
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(؟) تنظيم الصفوف وحشد الجهوه : 

يقوم رئيس المنظمة / الهيئة وفريق التخطيط 
الاستراتيجى بدور بالغ الأهمية فى تنفيذ الخطة 
الاستراتيجية ووضعها موضع التنفيذ , 


يتبلور هذا الدور فى : 
١‏ - أن يكونوا على درجة عالية من الالتزام بالخطة 
الاستراتيجية , 


" - أن يؤثر رئيس المنظمة / الهيئة وأعضاء فريق 
التخطيط الاستراتيجى تأثيراً إيجابياً جوهرياً على 
التغيرات التى تتطلبها الخطة الاستراتيجية , 


ويؤدى ذلك إلى : 
- تعبئة وتوجيه الجهود داخل المنظمة / الهيئة نحى 
الخطة الاستراتيجية , 


- تبدأ الخطة الاستراتيجية دورها كموجه لكل قرار 
تنفيذى وكقوة دافعة للمنظمة / الهيئة , 

(4) وضع مستويات الالدامء : 

- قبل البدء فى وضع الخطة الاستراتيجية موضع 
التنفيذ ؛ يجب إعداد مستويات أداء لكل المجالات 
الاستراتيجية الهامة داخل المنظمة , 

- تطبيق مستويات الآداء فى مرحلة الرقابة 
الاستراتيجية وبما يمكن من تحديد التباين أى الانحرافات 
عن مستويات الآداء المحددة مسبقاً , 


- العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 5٠١١‏ ( 90) 


اسستتت ب ]) 


نموذج 
إدارة_الأدام 
1/1001 113112861260 ععمتة محلم رم 


الرسالة الرزي المستتبلية 
سسسيهه 
الغايات 
الأهداف 
تخطيما. العمل 
تلظليم تقييم الأداء 
' العمل واسترجاع الأثر 
والتفريض (المعلومات 
المرتدة) 


القياس والتقرير والتصسويب 


لمعتساعع] تزه ملكا ,كهمناساناكم1 عاق باعاكة /لآ لمة تعاق لا : امعد ددعددم لمومناساناكم1 جه كعمتللتن6 : مرمظ معامدلق : عسناه3 
8 , اعوزمرط 11قخى لاا :دلا , مماومتلة ,37 , نوديعظ 
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الفصل الثالث 
نظام الرقابة الاستراتبجية 
ما هو نظام الرقابة : 


إن وجود أنظمة واضحة وشاملة للرقابة إنما يعتبر 
أحد الضمانات لنجاح تنفين الاستراتيجيات ؛ وطالما أن 
الحديث مركزاً على التخطيط الاستراتيجى وتنفيذ الخطط 
فإن هناك ضرورة لتوافر أنظمة للرقابة تقيس الآداء فى 
مراحله المختلفة وحسب طبيعة ذلك الآداء . 

وقبل أن نستعرض نظم الرقابة المختلفة , نحاول 
تحديد ماهية نظام الرقابة . ففى الواقع العملى نجد أن 

١ 


وضع الأهداف والممايتر 


5 | 
نحو مدخل متكامل للادارة والتخطيط الاستراتيجى 
: 


مقارنة الأداء الفعلي 
بالمعايير 
الموشوعة 


2 


هناك فترة زمنية بين الوقت الذى يتم فيه تحديد الأهداف 
ووضع الخطط والوقت الذى يتم فيه تنفيذها . وتزداد هذه 
الفترة بصفة خاصة عند القيام بالتخطيط الاستراتيجى ٠‏ 
وفى خلال هذه الفترة تحدث الكثير من الظروف غير 
المتوقعة التى قد تجعل الآداء الفعلى غير متفق مع الآداء 
المستهدف . وهنا تظهر الحاجة إلى الرقابة لتحديد هذه 
الاختلافات واتخان الإجراءات التصحيحية اللازمة للقضاء 
عليها . 

ويوضح الشكل التالى مكونات عملية الرقابة بصورة 
مبسطة ؛ وسوف تجد فيه أن عناصر الرقابة يجب أن 


تتضمن : 


مخرجات الأداء 


مكرنات عملية الرتابة 
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سس ا تت 


١‏ - وضع أهداف ومعايير للآداء ثم 

” - قياس الآداء الفعلى . 

' - مقارنة الآداء الفعلى بالآداء المستهدف . 

4- وفى النهاية تتوافر المعلومات المرتدة التى تمكن 
المدير من اتخان الإجراءات اللازمة . 
نظم الرقابة : 

هناك عدد من أنظمة الرقابة التى يمكن استخدامها 
فى منظمات الأعمال . ويرجع تنوع هذه الأنظمة إلى 
اختلاف الفترة الزمنية لآداء النشاط وتحقيق الأهداف 
( نصف سنوى ؛ ستوى ؛ كل ثلاث سنوات ... إلخ ) 
وطبيعة النشاط ذاته وإمكانية قياسه (كمى ؛ غير كمى) ٠‏ 

ويمكن التميين بين ثلاثة أنظمة للرقابة وهى : 

نظم الرقابة الإدارية , 

1/131128611621 00201 15 


الح 


إجراءات التشغيل» 
المعيارية 


منها. 
تقييم أداء الرحدات المختلفة بناء علي أهداف مسبقة 
٠‏ .ستمرة 


قراعد / إجراءات رسياسات 


تسف السلرك الذي ينبغي الرصول أليه 


+« نظم الرقابة السلوكية .٠‏ 
5 002101 2613510181 
*» نظم الرقابة الاستراتيجية .٠‏ 
65 001101 ع1ع5113168 
١‏ - نظم الرقابة الإدارية : 
تعتمد نظم الرقابة الإدارية على استخدام التقارير 
والإجراءات الرسمية اتقييم الأنشطة المختلفة داخل منظمة 
الأعمال والمبنية على المعلومات الرسمية للتخطيط ووضع 
الموازنات وتقييم الآداء ويتخصيص الموارد .. إلخ . 
وتعمل هذه النظم كنظم للمعلومات المرتدة بغرض 
الوصول إلى مقارنة بين الهدف والاداء المحدد سلفاً 
والآداء الحالى لتحديد التصرفات اللازمة لتصحيحها , 
وهناك العديد من الأنظمة الفرعية والتى تستخدم لأغراض 
الرقابة الإدارية على مستوى منظمة الأعمال أو أجزاء 
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0 
وتستخدم الموازنات التشغيلية فى وضع أهداف مالية 
وتسجيل التكاليف خلال السنة ومن خلالها يتم الرقابة 
على الآداء التشغيلى لمنظمة الأعمال , بينما تفيد التقارير 

الإحصائية الدورية فى تقييم وملاحظة الآداء غير المالى , 

ويتم إعداد هذه التقارير عادةٌ باستخدام الحاسب 
الآلى وذلك على أساس يومى أو أسبوعى أو شسهرى 
وتفيد مؤشرات النسب المالية فى إجراء المقارنات بين 
الآداء المخطط والآداء الفعلى وكذا الحال بين آداء منظمة 
الأعمال ومعدلات الصناعة , 


وتعتس نظم تقييم أداء الوحدات التنظيمية المختلفة 
ومدى الإنجاز المتحقق فى كل وحدة ؛ ويتم استخدام 


ش 
نحو مدخل متكامل للادارة والتخطيط الاستراتيجى 


0 


المعيارية بمثابة قواعد وإجراءات يسلتزم الوصول إليها 
وتستخدم فى مقارنة تكاليف الإنتاج بالتكاليف المعيارية 
ومن ثم تعتبر أداة رقابية هامة فى الرقابة على عناصر 
التكاليف . 

والملاحظ أن كل نظام من نظم الرقابة الإدارية يركز 
على جانب مختلف من جوانب العملية الإنتاجية . ولذا فإن 
نظم الرقابة الإدارية تشكل نظاماً رقابياً شاملاً لديرى 
الإدارة الوسطى ويوفر لهم المعلومات بشأن المدخلات من 
الموارد » وكفاءة العمليات والمخرجات .٠‏ 

وبالتالى فإن استخدام نظام معين للرقابة غالبا ما 
يتوقف على الرسالة الاستراتيجية التى حددتها الإدارة 


العديد من المعايير التى تحكم على كفاءة الآداء التسويقى 2 العليا . 
والإنتاجى والمالى .. إلخ » وتعتبر إجراءات التشغيل 
البيئة النارجية 


الرسالة الاستراتيجية واهدأف منظظمة الأعمال 


الأنشطة والعمليات التحويلية 
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: نظم الرقابة السلوكية‎ - ١ 

وتستخدم نظم الرقابة السلوكية فى تلك الأعمال التى 
يصعب قياس أدائها بشكل كمى والتى تتطلب وجود قيم 
مشتركة بين أعضائها ؛ وتزداد أهمية هذا النوع بن 
الرقابة عندما يزيد الغموض وعدم التأكد المرتبط بالآداء 
مثال ذلك أقسام البحوث والتطوير والعلاقات العامة 
والأعمال التى بها قدر عالى من الابتكارية . 


وتقوم الرقابة على الآداء سواء على مستوى الإدارة أي . 


الفرد على أساس : 

- وضع مقاييس سلوكية تتضمن التصرفات المطلوية 
وبناء على ذلك يتم تكوين مقاييس معينة لتقدير مدى 
تحقق هذه التصرفات ومدى توافر صفات معينة فى 
الأفراد , 

- مقاييس الأهداف والتى تركز بشكل مباشر على 
النتائج بدلاً من العملية والإجراءات التى من خلالها يتم 
إنجاز هذه النتائج , 

" - نظم الرقابة الاستراتيجية : 

ويهدف هذا النوع من الرقابة إلى مراجعة الآداء 
بمنظمة الأعمال بشكل إجمالى . وتتم الرقابة 
الاستراتيجية على فترات متباعدة حيث أن الخطط 
المغتلفة التى تم تكوينها فى مرحلة التخطيط 
الاستراتيجى تأخذ فترة من الزمن حتى تؤتى ثمارها , 
وبعد هذه الفترة تحتاج المنظمة إلى مراجعة للخطط 
الإجمالية والفرعية التى تم تنفيذها لتحديد جدواها , ويتم 
ذلك من خلال أسلوب يعرف باسم المراجعة الإدارية 


1 
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+ألناك 11303061131 ويعنى هذا الأسلوب 
اختيار شامل ونظامى ومستقل لبيئة وأهداف 
واستراتيجيات وأنشطة بمنظمة الأعمال لتحديد المشاكل 
والفرص والتهديدات وكذلك التصرفات الواجبة لتحسين 
الآداء الإجمالى لمنظمة الأعمال , 
١‏ - مراجعة البينة الخارجية : 
انث أسعسدم نت كمك1 لمسسعارم 
يختص هذا الجانب بتحليل عناصر البيئة الخارجية 
العامة لمنظمة الأعمال مثل التغيرات السكانية والاقتصادية 
والتكنولوجية والسياسية والثقافية » وتأثير ذلك التغيرات 
على عمل منظمة الأعمال وبالإضافة إلى ذلك تقوم منظمة 
الأعمال بتحليل عناصر البيئة الخارجية الخاصة والتى 
تؤر بشكل مباشر على عمل المنظمة مثل العملاء 
والمنافسين والموردين والجهات الحكومية والشعبية ... إلخ , 
" - مراجعة الاستراتيجية : 
امتح (رعع)2 :5 
وتعتمد مراجعة الاستراتيجية على فحص رسالة 
المنظمة ووحدات الأعمال التابعة لها والأهداف العامة التى 
تسعى لتحقيقها وكذلك أهداف وحدات الأعمال 
والاستراتيجيات المختلفة ومدى مناسبتها للبيئة واللظروف 
التى تعمل فيها منظمة الأعمال والقوى الدافعة لها .. إلخ 


" - مراجعة التنظيم : 
أنلندخ د15 2ق تسسوع 01 


وتختص بتقييم القدرات التنظيمية لمنظمة الأعمال 
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ومدى توافر الكفاءات اللازمة لتنفيذ الاستراتيجيات 
لموضوعة لمواجهة الظروف البيئية المستقبلية . وفى هذا 
الخصوص يتم التاكيد على توافر السلطة الكافية 
والمسئولية لتنفيذ الأنشطة المختلفة » ومدى وجود التنسيق 
الكافى بين الوحدات التنظيمية ؛ ومدى وجود تكامل بين 
هذه الوحدات فى تحقيق أهدافها . 


؛ - مراجعة الانظمة : 
انث مدع اورم 
وتقوم المراجعة الإدارية بتقدير وتقييم جودة الأنظمة 
الفرعية بمنظمة الأعمال وقدرتها على تحقيق أهدافها ومن 
أمثلتها : 
- أنظمة المعلومات الإدارية , 
- أنظمة التخطيط والرقابة ( على مستوى منظمة 
الاعمال وعلى مستوى كل مجال وظيفى ) ٠‏ 
- أنظمة تنمية وتطوير المنتجات الجديدة . 
0- مراجعة الإنتاجية : 
نسح جا تناع لوط 
ويختص هذا الجزء باختبار الكيانات الإدارية المختلفة 
ووحدات الأعمال التى تمتلكها منظمة الأعمال للوصول 
إلى الإنتاجية الحقيقية لمنظمة الأعمال وتحديد مدى رقى 
الآداء . وهناك الكشير من المؤشرات التى يمكن 
استخدامها على مستوى منظمة الأعمال ككل أو على 


مستوى كل نشاط . 


ييا ليد ليا 
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الإدارة العامة للترجمة 
بالإدارة ا مركزية للبحوث 
با جهاز المركزى للتنظيم والإدارة 
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مراجعة : إيلين ويصا 


يتناول هذا المقال نقطتين اساسيتين وهما : 

*# تحديد الفروض الاساسية فى دراسة برامج 
الاصلاح الإدارى ٠‏ 

# التعرف على العوامل التى تعوق أ تدفع بعملية 
الإصلاح الإدارى فيها , 

١‏ - بفهوم الإصلاح الإدارى: 

يتضح من الادبيات الإدارية عدم اتفاق علماء الإدارة 
العامة على مفهوم محدد لمصطلح ' الإصلاح الإدارى " 
وقد تم تعريف الإصلاح الإدارى باعتباره تطبيق اجراءات 
جديدة فى النظام الإدارى لتغيير اهدافه . وهذا يقتضى 
تغيير هيكل النظام واجراءاته من أجل تطويره وخدمة 
اهداف التنمية , 


وبالاطلاع عما ورد فى تلك الادبيات الإدارية فى 
مجال الإصلاح الإدارى » نجد أن هناك بعض الخلط بين 
مفهوم " الإصلاح الإدارى ' ومفهوم ' اعادة التنظيم 
الإدارى * , 

ويرجع هذا الخلط الى ان اعادة التنظيم الإدارى 
تشكل احد الإجراءات الأساسية لتنفيذ برامج الإصلاح 
المختلفة , 

ويقتضى اعادة التنظيم ضرورة توفر الاقتناع لدى كل 
من السلطة السياسية والمواطنين بعدم ملاسة المنظمات 
الإدارية بوضعها القائم من حيث الحجم والهيكل 
التنظيمى والوظيفة ونطاق السلطة واسلوب الإدارة ‏ 

وقد عرف جون كوا 01131 101121 الإصلاح 
الإدارى بأنه محاولة متعمدة تهدف الى تغيير كل من : 
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- الهيكل التنظيمى واجراءات الجهاز الإدارى 
ات المؤفسسى ) ٠‏ 
- الإتجاهات أو السلوك التنظيمى بالجهاز 
الإدارى وذلك من اجل زيادة فعالية التنظيم وتحقيق 
اهداف التنمية القومية , 
وقد اضاف جيرالد كادين 030168) 6131© الى 
تعريف الإصلاح الإدارى بأنه " تطوير منتظم لأداء 
القطاع العام " 
وسوف يركز هذا المقال بدرجة اكبر على تفيير 


الإتجاهات والسلوك الحالى للجهاز الإدارى الحكومى أى 
الجانب الخاص بالإتجاهات تمشيا مع الاهتمامات 


العالمية بالإتجاهات الديمقراطية وحقوق الإنسان وتحقيق 
العدالة والمساواة , 
وبالتالى فإن الإصلاح الإدارى يجب إلا يقتصر فقط 


على اعادة التنظيم الإدارى لتحقيق أداء فعال وكفء 
للمنظمات الإدارية وانما يجب ان يشتمل ايضا على 
تحقيق الديمقراطية فى الإدارة بالإضافة الى المراجعة 
المستمرة للسياسات وثيقة الصلة بالأهداف القومية 
المستقبلية . 

" - اهداف الإصلاح الإدارى / اعادة التنظيم الإدارى : 

وتشمل اهداف الإصلاح الإدارى المشار اليها هنا 
على عنصرين اساسين وهما : 

اولا : الفعالية التنظيمية : 


ويمكن تطوير الفعالية بطرق وأساليب عديدة مثل 


التوزيع السليم والكفء للسلطة التنظيمية الداخلية ( 
يشمله ذلك من لا مركزية السلطة) وتوحيد الإجراءات 
لتحقيق أهداف التخطيط ؛ ووضع الميزانية وسهولة التنفين 
وعملية التقييم , 


ثانيا : خُقيق اهداف التنمية القومية : 


قبل البدء فى تحقيق اهداف التنمية القومية ؛ يجب 
الامتمام بعملية وضع الأهداف فى حد ذاتها حيث أن 
أهداف التنمية القوميةتختلف من دولة لأخرى وفقا لمرحلة 
التنمية الاقتصادية التى تمر بها الدولة والهيكل الاجتماعى 
والقيم الثقافية والاخلاقية وفى ضوء النظام السياسى 
السائد بها . 


وفيما يتعلق باليابان فقد تم الإعلانعن أهداف التنمية 
القومية فيها والتى تتمثل فى تحسين مستوى رفاهية الفرد 
» وتحقيق الديمقراطية والسلام الدولى , 

ومن اجل تحقيق ذلك ركزت اللجنة المؤقئتة الثانية 
للإصلح الإدارى 22611510881 20مع56 126" 
تمع ع كنمو مادتمتسلء4 201 دم أدس تسحمه 0‏ 
جهودها لتحقيق الترشيد الاقتصادى والديمقراطية 
والكفاءة والفعالية داخل الإدارة الحكومية اليابانية سواء 
المركزية أى المحلية بما فى ذلك الشركات العامة الكبرى 
باليابان . 


وفى ضوء هذه الاهداف المعلئة للإصلاح الإدارى » فقد 
حاولت الحكومة اليابانية تنفيذ اجراءات الإصلاح , 


وفيما يلى نستعرض بايجاز برامج الإصلاح التي 
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ثم تنفيذها والأجهزة التى قامت بتنفيذها والنتائيج 


التى لخققت فى اليابان نتيجة هذه البرامج . 


التجارب السابقة للإصلاح الإدارى : 

من أجل فهم طبيسعة وعمليات وقضايا الإصلاح 
الإدارى باليابان سنلقى نظرة سريعة على بعض التجارب 
السابقة فى هذا المجال . 


: اللجنة الموّقتة الأولى للإصلاح الإدارى‎ - ١ 


من المعروف ان اليابان قد قامت بتنفيذ برامج 
الإصلاح الإدارى بعد نهاية الحرب العالمية الثانية مباشرة 
ولقد اتخذت الحكومة اليابانية خطوات عديدة لإعادة تنظيم 
الإدارة الحكومة عن طريق اصدار قانون مجلس الوزراء 
سنة 1946 ؛ وقانون تنظيم الحكومة القومية سنة ١144/‏ 
وقانون الخدمة المدنية عام 15510 , 

ولقد خضعت الإدارة اليابانية لإعادة تنظيم شاملة بعد 
الحرب العالمية فقد تم الغاء وزارات الداخلية والجيش 
والبحرية والمعدات الحربية ووزارات اخرى فى حين تم 
انشاء وزارتى العمل والتشييد . 


ولتحقيق الإحتياجات المتزايدة للإدارة الحكومية فقد تم 
انشاء اجهزة جديدة ايضا مثل جهاز الإدارة والهيئة 
القومية للأفراد وجهاز التخطيط الإقتصادى وجهاز البيئة 
وجهاز العلوم والتكنولوجيا ... الخ . 

وفيما يتعلق بجهاز الإدارة وهى الذى تم تسميته فيما 
بعد بجهاز الإدارة والتنسيق . فقد تم انشاؤه للقيام 
بأعمال البحث والتخطيط فى مجال التنظيم الإدارى 


وتطوير الفعالة التنظيمية وعملية التفتيش الإدارى . 


اما الهيئة القومية للأفراد فهى تعتبر هيئة مستقلة 
تمارس سلطتها فى مجال الإدارة العامة للأفراد بما 
يقتضيه ذلك من تقديم المشورة الفنية فى مجال الأجور 
وكافة المجالات المتعلقة بخدمة العاملين المدنيين , 


وعندما قارب احتلال اليابان على الإنتهاء , فقد تدخلت 
قوات الإحتلال لإقناع مخططى الإدارة اليابانية بتنفيذ 
اسلوب لجنة هوفر 0070112155101 11500561 والذى 
يركز على الإستعانة بذوى الخبرة من المواطنين فيما 
يسمى باللجنة الإستشارية للشئون الحكومية وقد قامت 
اللجنة بإعداد مشروع تقرير الإصلاح النظام الإدارى 
باليابان والذى قامت سكرتارية مجلس الوزراء بإعلانه 
رسميا فى اكتوير سنة 194١‏ . 


وقد تم تنفيذ بعض المقترحات التى اشتمل عليها هذا 
التقرير بينما تم طرح البعض الآخر جانبا ٠‏ 

وبعد استقلال اليابان فى 1901 قامت الحكومة 
اليابانية بتنفيذ برنامج اصلاح شامل يهدف الى ترشيد 
الهيكل الإدارى فقد تم تخفيض عدد الأجهزة الإدارية كما 
تم تعديل قانون تنظيم الحكومة المركزية وكذلك تم تقليص 
عدد العاملين بالخدمة المدنية باستثناء العاملين فى 
الشركات العامة الى 14/ار"5 أى بنسبة ( كرك/) , 


وقد كلف مجلس الوزراء برئاسة رئيس الوزراء الجهان 
الإادرى المسئول عن الإصلاح بإعداد خطة لإعادة التنظيم 
الإدارى فى 1100 وقد أوصى تقرير الجهاز فى فبراير 
161 بإنشاء جهاز أعلى للإدارة ولجنة وزارية لشئون 
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الميزانية وجهاز مستقل للتجارة » وإعادة تنظيم وزارة 
الداخلية » وإلغاء الهيئة القومية لشئون الأفراد , إلا أنه لم 
يتم تنفيذ أى من هذه المقترحات بسبب المعارضة الشديدة 
التى قام بها مجموعة من الأعضاء داخل الحزب 
الديمقراطى الليبرالى الحاكم . 

لقد كان الهدف الأساسى للإصلاح الإدارى باليابان 
هو تطوير الفعالية الإدارية » ثم يتبع ذلك ترشيد 
اقتصادى وتحقيق الديمقراطية كهدف من أهداف المرحلة 
المقبلة للإصلاح الإدارى , 

وقد تم إنشاء اللجنة المؤقتة الأولى للإصلاح الإدارى 
المعروفة 181116110 فى 115١‏ والتى اعقبت لجنة هوفر 
وقدمت تقريرها المكون من ثمانية عشر جزءا الى رئيس 
الوزراء فى عام 1114 وقد دعمت هذا التقرر بالوثائق 
والمستندات اللازمة وتقدم هذا التقرير بتوصيات فى مجال 
تبسيط الإجراءات الإدارية وزيادة التنسيق من قبل مجلس 
الوزراء ؛ وتوضيح وتحديد الممسئولية بين الأجهزة 
الحكومية المختلفة وترشيد الموازنة والمسابات وإجراءات 
تحديث شامل لنظام الخدمة المدنية , 

ولقد تم اتخاذ العديد من الخطوات لتخفيض حجم 
الجهاز الإدارى والحد من التعقيدات الإدارية باليابان » 
وعلي سبيل المثال تضمن تقرير نوفمبر ١1114‏ إلغاء مكتب 
واحد فى كل وزارة ودمج بعض الشركات العامة وفى عام 
0 تم وضع خطة لتخفيض عدد العاملين بالخدمة 
المدنية بنسبة ه/ على مدى فترة 4 سنوات ٠‏ 

كما تم تطبيق اسلوب الإزالة والبناء 820 50132 
4 811111 للحد من توسع المنظمات الحكومية 


غديل عملية الإصلاح الإدارى باليابان 


٠ 


والأفراد العاملين بها والذى يتطلباذا استلزم الأمر انشاء 
وحدة تنظيمية جديدة ؛ ضرورة الغاء وحدة تنظيمية فى 
المقابل , 


11 


وقد تم تطبيق القانون الخاص بتحديد :عدد الأفراد 
بالاجهزة الردارية والذى يضع حدا أقصى لعدد العاملين . 
بالقطاع العام إلا أنه قد حدث العكس فى الأجهزة 
الحكومية المحلية حيث ازداد عذد العاملين فيها بلسبة 
عالية , 

ففي منتصف الستينات بلغ عدد العاملين فى الخدمة 
المدنية المحلية حوالى 6ار؟ مليون . وأزداد العدد الى ١‏ 
مليون فى منتصف السبعينات ووصل الى حوالي "ان؟ 
مليون فى عام 114١‏ وارتفع متوسط الأجور للعاملين 
بالحكومة المحلية (ار١١١/‏ فى عام 1914 ) عن مشيله 
للعاملين فى الحكومة المركزية ولقد وجهت وسبائل الإعلام 
والرأى العام نقدا شديدا لهذا الإتجاه وطلبت وزارة 
الداخلية فيما بعد من الحكومات المحلية الحد من زيادة 
أجور العاملين بالحكومة المحلية والحفاظ على مستوى 
مماثل لأجور العاملين بالحكومة المركزية . 

وأخيرا تم تقليل هذه الفجوة فى مستوى الأجور لتبلغ 
/٠١‏ فى عام 1984 , 

وقد قامت ايضا اللجنة الزولى للإصلاح والتى اطلق 
عليها اسم 1012010 11151 116" بتنفيذ العديد من 
برامج الإصلاح الإدارى لتحقيق عدة أهداف مثل تحديد 
كل من الإنشطة التى يجب على الحكومة القيام بها , 
والوظائف التى يمكن أن يساهم بها القطاع الخاص » 
وتوزيع المسئولية بين الأجهزة الحكومية المركزية والمحلية 
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والهيئات شبه الحكوبية ( المؤسسات العامة ) » وذلك من 
الناحية الوظيفية ؛ والتغلب على ندرة الموارد والتوسع فى 
تطبيق برامج الضمان الإجتماعى والتكييف مع أحدث 
النظم العلمية والتكنولوجية ؛ وإستعادة ثقة اقراد الشعب 
فى الحكومة ؛ وذلك عن طريق مكافحة الفساد الإدارى 
والرشوة . 

إلا أن اللجنة المؤقتةالأولى للإاصلاح الإدارى 
20478 علي الرغم من الجهود التى بذلتها , لم تتطع 
انجاز الكثير بسبب غياب الدعم السياسى القوى من 
الحزب الحاكم بصفة عامة بالإضافة الى عدم تهيئة البيئة 
السياسية الملائمة لتنفيذ البرنامج الأول للإصلاح , 

بالإضافة الى أن اهتمام الأفراد كان موجها بصورة 
اكبر الى الانشطة الإقتصادية وذلك الى أن تعرضت 
اليابان لأزمتى البترول خلال فترة السبعينات . 


2 ع انؤقهءة اوخره تت 5 
, اللجنة المؤفتة الثانية للإصلاح الإدارى : 


بعد ازمة البترول الأوتى انخفض معدل النمى 
الإقتصادى لليابان بضورة كبيرة , وإزداد الإعتماد 
إلحكومى على السندات الحكومية . ومن ثم اصبحت مهمة 
الحكومة العاجلة تتركز فى تخفيض درجة الإعتماد على 
السندات الحكومية والتى سجلت نسبة مرتفعة بلغت 
در؟/ من الدخل السنوى العام فى .194 وار"؟/ فى 
عام 1541 , 

كان ذلك هى الوضع القائم اثناء انشاء اللجنة المؤقتة 
للإصلاج الإدارى فى عام 1441 ؛ وكانت المهمة 
الأساسية للجنة هى تحديد المشاكل الإدارية وإجراءات 


دراسة شاملة لوضع الحلول المناسبة والمساهمة فى تحقيق 
التكيف الإدارى الملائم للتغييرات التى تحدث فى الأوضاع 
الإجتماعية والإقتصادية وقد تشكلت اللجنة المؤقتة 
للرصلاح الإدارى من تسعة اعضاء تم تعيينهم من قبل 
رئيس الوزراء 5101511161 262160 بموافقة البرلمان وقد 
تم اختيار هؤلاء الأعضاء من رجال الأعمال ومن العاملين 
السابقين بالحكومة ومن الملفات ومن النقابات العمالية 
ورجال الصحافة والمؤسسات الأكاديمية , 

وقد تم تعيين الرئيس الشرفى لإتحاد المنظمات 
الإقتتصادية رئيسا لهذه اللجنة بالإضافة الى تعيين "١‏ 
خبيرا فى.اللجنة تم توزيعهم على أربع لجان خبرة , 

وتضم اللجنة مكتب تنفيذى خاص بها يعمل به حوالى 
مائة غامل لتقديم الخدمات المعاونة للجنة . 

وقد تم تعيين مدير تنفيذى للمكتب بالإضافة الى ٠١‏ 
فردا من الهيئات الحكومية كمساعدى باحثين ٠‏ 


ومن الموضوعات التى قامت اللجان بدراستها كيفية 
ترشيد وتطوير كفاءة الأجهزة الحكومية المركزية 


وقد احالت لجان الخبرة تقريرها الى اللجنة المؤقتة 
الثانية للإصلاح الإدارى . والتى بدورها قد احالت " 
التقرير الأول عن الإصلاح الإدارى ' الى رئيس الوزراء 
1 في ٠١‏ يولية 198١‏ وقد اصبح التقرير 
الأول قاعدة اساسية استندت عليها الحكومة لعمل خطة 
تمهيدية لسلسلة من مشروعات القوانين الخاصة بالإصلاح 
الإدارى والمالى , 
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- تنفيذ توصيات اللجنة المؤقتة الثائية 
للإصلاح الإدارى : 

: تنفيذ التوصيات‎ )١( 

تمت الموافقة على غالبية توصيات اللجنة المؤقتة الثانية 
للإصلاح الإدارى من قبل الحكومة والحزب الحاكم , 

ومع ذلك فإنه قبل الموافقة على تنفيذها يتم تمرير هذه 
التوصيات على الإدارات الرئيسية لحزب الحكومة الحاكم 
والمسئولة عن عملية الإصلاح الإدارى فى اليابان ولقد تم 
انشاء هذه الإدارات فى ١‏ ابريل ١198١‏ ويرأس هذه 
الإدارات الرئيسية رئيس الوزراء . وهى تتكون من أعضاء 
مجلس الوزراء والقيادات التنفيذية للحزب الليبرالى 
الحاكم (1(7آ) 

ويتضح من ذلك ان هذه الإدارات كانت تشكل قوة 
اساسية فى تحريك توصيات لجنة الإصلاح وضمان 
سرعة تنفيذها . 

ومن الجديد بالذكر ان اشتراك كافة الأطراف ال معنية 
من القيادات السياسية والحزبية فى اتخاذ القرارات 
الإدارية بشأن التوصيات الخاصة بالإصلاح الإدارى قد 
ساعد على تنفيذ هذه التوصيات وقت وجيز وبطريقة 
متزامنة , كما ساعد على تهيئة البيئة الملائمة لنجاح 
برامج الإصلاح الإدارى . 

(ب) الإلتزام بعملية التنفيذ: 

تعرضت توصيات لجنة الإصلاح الإدارى الأولى للنقد 
بأنها توصيات نظرية الى حد ما أى غير قابلة للتنفيذ مما 
دفع لجنة الإصلاح الإدارى الثانية أن تكون أهم اهدافها 


وضع توصيات ذات طابع عملى وقابلة للتنفيذ . 

فعند تشكيل اللجنة الثانية للإصلاح الإدارى تعهد 
رئيس الوزراء 5112:1111 ( يوليى .11 - نوفمبر 
) بالعمل على التنفيذ الكامل لتوصيات اللجنة , كما 
التزم ايضا رئيس الوزراء التالى 2416450111 ( 
نوفمبر 1547 - نوفمبر 11417 ) بتنفيذ توصيات اللجنة 
المؤقتة الثانية للإصلاح الإدارى وقد استتعان رئيس 
الوزراء بالخبرات والكفاءات المختلفة فى الوزارات 
والأجهزة الحكومية لتنفيذ توصيات اللجنة الخاصة 
بالإصلاح الإدارى ٠‏ 


ويوضح ذلك نمط الثقافة السياسية والإدارية السائدة 
فى ذلك الوقت والتى ركزت على التزام القائد السياسى 
لتنفيذ توصيات اللجنة.. وفى سبيل تحقيق هذه التوصيات 
تم انشاء المجلس المؤقت الأول لتطوير برامج الإصلاح 
الإدارى ( يونية 1447 - يونية 1941 ) كما أنشىء بعد 
ذلك المجلس المؤقت الثانى لتطوير برامج الإصلاح الإدارى 
( ابزيل 19417 - ابريل .116 ) ووما يجدر بالإشارة اليه 
أن كلا المجلسين المؤقتين قد أديا مهما بنجاح ؛ وذلك نظرا 
للمساندة القوية والدعم السياسى من قبل رئيس الوزراء 
والحزب الحاكم ؛ وكذلك المسئولين فى الجهان الإدارى 
بالدولة وجهاز التنسيق والإدارة التابع لمكتب رئيس 


الوزراء. 
(ج) العوامل التى ساعدت على نجاح برامج الإصلاج 
الإدازى: 


هناك عدة عوامل هامة ساعدت على نجاح برامج 
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الإصلاح الإدارى باليابان ومن أعمها ما يلى : 

أولا : العلاقة الوثيقة بين أجهزة التنسيق المختلفة 
باليابان أى بين جهاز الإدارة وبين مكتب الميزانية 
وسكرتارية مجلس الوزراء حيث أن التتعاون بين هذه 
الأجهزة كان وثيقا وفعالا بصورة واضحة , 

ثانيا : الدور الهام الذى قام به البرلمان فى نجاح 
برامج الإصلاح الإدارى من خلال تشكيل لجنة خاصة 
لمناقشة قضايا الإصلاح الإدارى . حيث قضى كل مجلس 
برماني من المجلسين حوالى مائة ساعة فى المداولات 
ومناقشة المقترمات التنفيذية ما سمح لأمضاء مجلس 
البرلمان باستيعاب وتفهم مضمون الإصلاح الإدارى قبل 
البدء فى عملية التصويت وبفضل الدعم السياسيالقوى » 
استطاعت لجنة الإصلاح الإدارى الشانية وضع حلول 
لمشاكل جوهرية وصعبة تتعلق بالضرائب والزراعة والأمن 
الإجتماعى , 

ثالثا : نقل مناقشات البرلمان المتعلقة بالإصلاح 
الإدارى للجمهور عن طريق التلفيزيون ووسائل الإعلام 
الأخرى كالصحافة والإذاعة مما ساعد على خلق رأى عام 
مؤيد ومسائد لبرامج الإصلاح الإدارى , 

رابعا : الزام العاملين بالخدمة المدنية الذين قد يمليون 
لعدم تفير الوضع القائم بالتعاون مع أعضاء الحزب 
الحاكم ؛ ويتم وضعهم بصورة مباشرة تحت الإشراف , 
والرقابة السياسية وقد أثبت استخدام هذه المدخل فعاليته 


التامة فى تحقيق الإصلاح الإدارى فى اليابان , 


والجدير بالذكر أن برامج الإصلاح الإدارى وإعادة 
التنظيم الإدارى فى اليابان تتسم بملامع وخصائص 


مختلفة عن البرامج التى تم تنفيذها فى الدول الأاخرى 
وذلك نظرا لإختلاف الهياكل السياسية والإدارية بتلك 
الدول . 

إلا أن هناك بعض الخصائص المشتركة التى تساعد 
على نجاح تنقييذ هذه البرامج فى اليسابان وفى الدول 
المختلفة على حد سواء ؛ وهذه العوامل يمكن حصرها فى 
الآتى : 

١‏ - التزام سياسى قوى من القيادة السياسية 
بتنفيذ برامج الإصلاح الإدارى , 

" - الإتساق فى برامج الإصلاح الإدارية المختلفة , 

" - كفاءة الأجهزة المسئولة عن تنفيذ برامج 
الإصلاح , 

- بور الفئات المستفيدة فى برامج الإصلاح 
الإدارى ( المشاركة الفعالة ) 

وسنتناول فيما يلى شرح هذه العوامل الخمسة 

: الالتزام السياسى‎ - ١ 

كلما ازداد اقتناع والتزام القيادة السياسية بالدولة 
بتنفيذ برامج الإصلاح الإدارى كلما ازدادت نسبة نجاح 
تنفيذ هذه البرامج . خير مثال على ذلك هى نجاح اللجنة 
المؤقتة الثانية للإصلاح الإدارى باليابان نتيجة اقتناع 
رئيس الوزراء والتزامه بتنفيذ توصيات هذه اللجنة 
وبمساندة أعضاء البرلمان وقيادات الأجهزة الإدارية 
بالدولة وكذلك وسائل الإعلام والرئى العام , 
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: منطقية واتساق برامج الإصلاح الإدارى‎ - ١ 

ويعنى ذلك تحقيق الإتساق والمنطقية فى برامج 
الإصلاح واستبعاد التناقضات أو الثغرات , 

وقد تكون سياسة الإصلاح الإدارى طموحة وشاملة 
وفى هذه الحالة ينبغى أن يتم دراستها فى ضوء 
التكنولوجيا المتاحة والمساندة التنظيمية والتأييد الشعبى 
... الغ بحيث يمكن وبصورة تدريجية تعديل التكتيك من 
مجرد سياسة محدودة النطاق نسبيا الى برامج اصلاح 
شامل , 

" - كفاءة الاجهزة المسلولة عن عملية التنفيذ : 

ويمكن تحقيق ذلك عن طريق العناصر الأربعة التالية : 

, العامل التنظيمى‎ - ١ 

ب - القوى العاملة , 

ج - تعبئة الموارد , 

د - دعم العملاء والمستفيدين . 

: العامل التنظيمى‎ - ١ 

تبين من الشكل رقم )١(‏ بأن الإصلح الإدارى 
يتضمن العديد من الأطراف المعنية لذا لا يستطيع رئيس 
الوزراء بمفرده تنفين برنامج الإصلاح الإدارى بنجاح ما 
لم يلق التعاون اللازم من جميع الأطراف المعنية سواء من 
رجال السياسة والقيادات الإدارية بالأجهزة الحكومية 
ورجال الصحافة واللجان وأفراد الشعب بجميع فئاته , 

ب - عنصر الافراد ( القوى العاملة ) : 


بعد الإنتهاء من تحديد المهام التنظيمية فإن عنصر 


القوى العاملة المناسب من حيث تعيين الكفاءات والمهارات 
اللازمة واستمرار تدريبهم التدريب المناسب ؛ يشكل أهمية 
خاصة فى تحقيق كفاءة وقدرة المنظمة أو الجهاز الذي 
يقوم بتنفيذ برنامج الإصلاح الإدارى بالإضافة الى القدرة 
على الرقابة , والتنسيق بين القرارات التى تتخدها 
الوحدات الأدنى ؛ وكذلك توطيد القهم المتبادلبين أعضاء 
المنظمة كما يتضمئن القدرة على التغلب على الشكاوى 
والخلافات بين أعضاء المنظمة والمشاركة فى عملية اتخاذ 
القرارات الإدارية فى كل وحدة تنظيمية . 

ج - تعبلة الموارد: 

لتطوير كفاءة المنظمة التى تقوم بتنفيذ برنامج 
الإصلاح الإدارى ؛ يجب تدبير الموارد المالية والموارد 
الأخرى عللى نحو ثابت ومستمر كما يجب أن يتم توزيع 
الميزانية وفقا للمتطلبات الفعلية للوحدات المسئولة عن 
عملية التنفيذ » وعلى أن يكون تخصيص الميزانية - بعد 
الموافقة عليها - فى التوقيت المحدد له دون تأخير وبدون 
أى استثناءات . 

ومن الممكن أن تقوم لجان الإصلاح الإدارى بطلب 
موارد مالية لها من أجل تمويل عملياتها ومؤتمراتها 
والقيام بالزيارات الميدانية ومتطلبات اعمال السكرتارية , 

د- العلاقة مع العملاء والمستفيدين : 

أن تحقيق تعاون إيجابى بين الأفراد والقيام باقناع 
المتضررين من عملية الإصلاح الإدارى يعتبر أحد العوامل 
العامة جدا والضرورية لنجاح تنفيذ برنامج الإصلاح 
الإدارى ومن خلال نشر أهداف الإصلاح الإدارى يتم 
إعلام الأفراد بهذه الأهداف واقناعهم بها والمصول على 
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الل سمه س0220_ 00لا 


وأخيرا » فإن نجاح تنفيذ عملية الإصلاح الإدارى 


العاملين فى الأجهزة الحكومية ببرنامج الإأصلاح 
الإدارى ٠‏ 

4 - دور الفئات المستفيدة فى برامج الإصلاح الإدارى: 
(المشاركة الفعالة ) 

اهتمت الأدبيات الإدارية فى مجال إدارة التنمية بدور 
المشاركة الشعبية فى تنفيذ برامج الإصلاح الإدارى » 
ويتطلب تنفيذ برامج الإصلاح الإدارى دعم ومساندة كل 
من الحكومة والشعب ٠‏ 

واذلك يجب تحديدالعوامل اللازمة لتيسير مشاركة 
الافراد فى عملية الإصلاح الإدارى خاصة بالنسبة 
للعاملين فى الحكومة المحلية وتتلب الإستمرارية إرادة 
وتصميم من قبل الأفراد للإستفادة بمواردهم الإستفادة 
لمثلى ( كالوقت والمال والعمر والمعلومات ... الخ) بحيث 
يتم تزويد الأفراد بالفرص والمزايا المتكافئة مع استخدام 
لقواعد السلوكية الراسخة بهدف حشد الجهود الجماعية 
من أجل تحقيق الإصلاح الإدارى ٠‏ 

وبتحقيق ذلك سيتوفر للمجتمع قاعدة من الكفاءات 
لعلمية والخبرات المتخصصة لتحقيق مطالب واحتياجات 
كل من الحكومة والمجموعات المستفيدة من الإصلاح 
لإدارى فى جو من الشفافية والوضوح .٠‏ 


6 - البيئة الملائمة لتطبيق سياسات الإصلاح الإدارى : 


أن كلا من عناصر البيئة الداخلية والخارجية على حد 


سواء لها أهمية كبيرة فى عملية تنفيذ برامج الإصلاح 
الإدارى . كما أن إعادة الهيكلة والإصلاحات الإدارية التى 
تم تنفيذها بعد نهاية الحرب وكذلك وبعد استقلال اليابان 
فى عام 14907 أثناء فترة النمى الإقتصادى وبعد أزمات 
البترول » فقد اثبتت وجود علاقة وثيقة بين العوامل 
الداخلية والخارجية متمشة فى الظروف السياسية 
والإقتصادية والإجتماعية وبين حركات الإصلاح الإدارية 
وتنفيذها . 


تناول المقال تحديد مفهوم كل من إعادة التنظيم 
الإدارى والإصلاح حيث أن كثيرا ما يتم الخلط ما بين 
مفهوم إعادة التنظيم الإدارى ومفوم الإصلاح الإدارى , 

إلا أن مفهوم الإصلاح الإدارى يحمل فى طياته 
مضمونا أعم وأشمل حيث يتضمن إعادة التنظيم الإادرى 
( إعادة الهيكلة التنظيمية والمؤسسية ) وتطوير السلوك 
الوظيفى والإتجاهات الوظيفية للعاملين فى الجهاز الإدارى 
للدولة , 

والجدير بالذكر أن الأهداف المعلنة وغير المعلنة لبرامج 
الإصلاح الإدارى تختلف من دولة الى أخرى ومن نظام 
لآخر وفقا لمرحلة التنمية الإقتصادية التى تمر بها الدولة 
والهيكل الإجتماعى والقيم الثقافية والأخلاقية كما أن 
الظروف السياسية السابقة مباشرة لعملية الإصلاح 
الإدارى تمثل العنصر الزساسى لنجاح هذه العملية . 

وبصفة عامة فإن أهداف الإصلاح الإدارى تتلخص فى 
الآتى : 
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١‏ - تطوير كفاءة وفعالية الأجهزة الإدارية والإهتمام 
التقدم التكنولوجى وترشيد وتبسيط الإجراءات الإدارية 
لمختلفة بها وخاصة أن آلية المكاتب الإدارية المختلفة بها 
0110 أدت الى تخفيض عدد 
لعاملين بالخدمة المدنية وبالتالى تحقيق عائد اقتصادى 
إلا أن الية المكاتب لا يمكن تنفيذها في الأنشطة الإدارية 
بصورة كاملة نظرا لطبيعة بعض الأنشطة الإدارية التى 
قد تتطلب معالجة خاصة ولمسة انسانية مثل إدارة الرعاية 
لإجتماعية والتعليم وأنظمة الإستشارات الإدارية . 


» - الترشيد الإقتصادى فى الإدارة العامة عن 
طريق تقليص عدد العاملين داخل المنظمات الإدارية فى 
ضوء طبيعة وحجم الأنشطة الإدارية بها . وبالرغم من 
إرتفاع تكلفة أداء بعض الخدمات إلا أن الحكومة ما زالت 
مستمرة فى تقديم هذه الخدمات للأفراد مثل الخدمات 
المقدمة للمسنين وخدمات المرافق العامة . 

* - تحقيق الديمقراطية في الإدارة العامة وهى ما 
يصعب تحقيقه فى العديد من الدول بما فيها اليابان . 

أن ديمقراطية الإدارة العامة يمكن أن تتضح فى نشر 
المعلومات العامة ومشاركة الأفراد فى العملية الإدارية 
وتطبيق نظام دراسة وفحص شكاءوى المواطنين ضد 
العاملين بالخدمة المدنية 57516172 012051105121312 , 

وأيضا دور نظام الإجراءات الإدارية » وزيادة درجة 
اللامركزية فى السلطة مع منح سلطة مالية أكبر للهيئات 
المحلية , وتعبتر ديمقراطية الإدارة العامة اتجاه جديد 
نسبيا ولم يتحقق حتى الآن بصورة كاملة فى الحكومة 


«-ه 22:2 7 7]) 


اليابانية إلا أنها في تقدم مستمر وخطى ثابتة , 

ويمكن تقييم نتائج الإصلاح الإدارى فى ضوء 
الأهداف المطلوب تحقيقها فى الواقع العملى ؛ فإنه فى 
الدول النامية » هناك مطالب شعبية أكثر حيوية لم تتحقق 
بعد كالماكل والمسكن وتوفير فرص العمل بخلاف تحقيق 
هدف مثل ديمقراطية الإدارة العامة , 

كما يتناول المقال تحديد العوامل التى توضح الفجوة 
بين أهداف الإصلاح الإدارى وبين الإنجازات الفعلية له 
والتى تتمثل فى خمسة عناصر هامة وهى : 

. ضعف الإلتزام السياسى‎ - ١ 

”" - وجود بعض التناقضات فى سياسة الإصلاح 
الإدارى , 

- عدم كفاءة المنظمة التى تقوم بتنفيذ برنامج 
الإصلاح , 

؛ - عدم مشاركة الشعب فى عملية الإصلاح 
الإدارى ٠‏ 

ه - عدم تهيئة البيئة الملائمة للإصلاح الإدارى . 

ويعتبر أكثر العناصر أهمية بالنسبة لظروف اليابان هو 
الإلتزام السياسى لتنفيذ برنامج الإصلاح الإدارى . 

والجدير بالذكر أن القيادة السياسية الجديدة باليابان 
ادركت الآن وبصورة كبيرة أهمية تنفيذ يرامج الإصلاح 
الإدارى ولذا فقد حققت العديد من الإنجازات فى هذا 
الصدد مثل تطوير هيكل الإدارة المحلية وإعادة تشكيل 
المجالس المحلية باليابان بالإضافة الى توطيد العلاقة بين 


مجلة ال|.دارة - المجلد 71 - العددان الثالث والرابع - يناير وأبريل 50١‏ (-11) 


لحكومة والشعب من خلال لا مركزية السلطة , 
أصبع الشعب اليابانى أكشر وعريا لأقداف الإصلاح 
لإدارى ٠‏ 

وفى النهاية يمكن القول ؛ أن نجاح عملية الإصلاح 
لإدارى فى أى دولة تعتمد فى المقام الأول على تحقيق 
مطالب وتطلعات القطاع العريض من فئات الشعب ٠‏ 


لصتت _ ل 


نع نامع 
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أنخى. بقرار وزير الخثون الاجتمامية وقم 4١‏ لسنة 


* تخطيط وتنسيت السياسات العامة لخدمات الننمية 
الإدارية فى مجالات الاستثمارات الإدارية والبحوث والتدريب 
التى تؤديها الجمعيات وتنمية التعاون الوثيق بيتها . 

* نشر الثقافة الإدارية وتنمية وتشجيع الاتصالات بين 
الجمعيات الأعضاء وبين مراكز ومعاهد البحوث المشتغلة 
بالتنمية الإدارية . 

* تشجيع وتوثيق التعاون بين الجهود العربية فى 
مجالات التنمية الإدارية . 


اختصاصات الإتحاد 


)00 رسم السياسات والخطط المشتركة والمتعلقة بالتتمية الإدارية للجمعيات الأعضاء . 0 

(1) تقديم المساعدات الفنية فى مجالات العنمية الإدارية للجمعيات الأعضاء بما يحقق أهدافها المشتركة ويؤدى 
إلى تكامل الجهود وزيادة فعاليتها . ١‏ ٍ 

(1) تشجيع ونشر المؤلفات والبحوث والترجمات الإدارية . 

(؟) تنظيم واقامة المؤتمرات والندوات دوريا بهدف توفير اللقامات المنظمة بين القيادات الإدارية لتبادل الآراء وإثراء 
الفكر الإدارى . 

(0) حصر وتوثيق القوانين واللوائح والقرارات الخاصة بمجالات العنمية الإدارية . 

(51) تنظيم مشاركة وتقشيل الجمعيات فى المؤقرات والهينات الدولية المعنية بالتنمية الإدارية . 

(/!) عقد بعض البرامج التدريبية فى مجالات الإدارة المختلفة . 

(4) تقديم المعاونة الفنيةً فى مجالات الاستثمارات الإدارية والبحوث للدول العربية والافريقية . 


و ٍ 0 


اتحاد جمعيات التنمية الإدارية - ١‏ شارع الشواربى - القاهرة - الدور الثالث 
00 215902 لياش ح ل للشئينض 


مطناع الاعتراميكوزي انيل 


0 الجلد ا الزايع والثلاثون ١0‏ 


© مجلة علميه 


ريع سنويه 


بصدرها اتحان 
جمعيات التنمية 


الإدارية © 


تسدد الإشتراكات نقدا وبموجب شيك باسم 
السنيد أمين صندوق مجلة الإدارة ( إتحاد جمعيات 
التنمية الإدارية ) على الحساب الجارى للمجلة رقم 
5 بنك القاهرة ١5‏ شارع عدلى . 


يتفق عليها مع إدارة المجلة وفقا للشروط المحددة 
للإعلان بها ولقائمة أسعار الإعلانات المعتمدة من 
المجلس الأعلى للصحافة , 


© استراتيجية الاعتماد على الذات (التئمية الذاتية) ىب 44 َك 10117 له 
إعداد : * الاستاذ الدكتور / حسسن فقسلاب 
الدكتور / احمد محمد المصرى رئيسس جابعة عين شمس 


* الأستاذ الاكتور/ محمه إبراهيم 
00 رئيس جامعسة المنويسة 0١‏ 
* الاستاذ الدكتور / بكسرى عطية ' 
عميدكلية التجارة - جامعة الازهصر 
* الاستاذ الدكتور/ محمد احمد شوقى 
عميد كلية التجارة - جامعة الزقازيق 


أستاذ متفرغ إدازة الأعمال والإدارة الدولية 
بكلية التجارة ‏ جامعة الأزهس (فرع البنات) 


© قضية الخلاف.. فى العلاقات العامة.. ظواهرها وعلاجها "5 
دكتور / محمد محفد البادى 


11111 ا 
أستاذ ورئيس قسم الصحافة , * الاستاذ الدكتور / عبد الحميه بعجست 
كلية الآداب / جامعة المنصورة َك 0 


٠‏ ميد معهد الكناية الإنتاجية جامعة الزقازيق 
٠‏ * الاستاذ الدكتور / خسسل أبو زيس سد 


© الاتجاهات الحديثة فى تدقيق مخاطر الاحتيال 


والفساد فى ظل تحديات العولة مسو م ا عميد كلية التجارة - جائعة القامسرة 
أ ٠‏ * الاستاذ الدكتور/ محة / 
دكتور / ايمن فتحى الغبارى 0 لم واد و 


عميد كلية التجارة - جامعة عين شم 


رقم الإيدا ع بذار الكتب : 1934/1١‏ 


* تعبر البحوث والدراسات عن رأى كتابها , ولأ تعبر بالضرورة عن زأى المجلة , وتقع مسئولية صحة المعلومات والمراجع 
والبيانات الواردة بها على هؤلاء الكتاب شخصيا . : 

* كل ماينشر أو يقبل للنشر فى المجلة , لا يجوز إعادة نشره بأية طريقة من طرق النشر إلا بإذن كتابى من إدارة المجلة ؛ مع 
الإشارة بوضوح إلى المجلة كمرججع تم النقل عنه . ا 2 


* تنشر الموضوعات فى المجلة فى الموعد الذى تحدده إدارة المجلة وفقا لما تحدده خطة التحرير والتى تتحدد على أساسها. 
أولويات النشن ٠‏ وللمجلة الحق فى قبول أو رفض أية موضوعات:ترد إليها ‏ كما أنها لاتلتزم برد الموضوعات التى لايتم 


0 الإدارة. 


لاشك فى أن اهتمام الحكومة بقضية أداء 

العخدسات الحكومية المقدمةإلى 
ْ المواطتين؛ إنما جاء من واقع إحساسها 
:| بالمشاكل التى يعانى منها المواطنون فى 
سبيل حصولهم على الخدمات العامة وضى 
تعاملهم مع الأجهزة الحكومية التى اتسمت 
:| أعمالها بالتعقيد والجمود والتقيد الشديد 
باللواشح والتشريسعات؛ وعدم تحمل 
المسئولية:؛ والتسيب واللامبالاة من قبل 
أأبيعض العاملين؛ وغير ذلك من الظواهر 
السلبية التى لاتتطق كلية مع القيم 
الأخلاقية والدينية؛ وقواعد السلوك العام 


0 
اب 7 
0 
1 ع م ا 
3 عا ع عل د عل ع عد م عد حا عد ماحل مع جد عد مارم ل مر 
: الاذارقها تي 
: ع ا ارد د ع م مد رار ارا 


امووابي ابول لال أي لي يل اهاي لني لأ براي ل 1 1 


الذى ينبغى أن يسود بين أفراد المجتمع. 

ولا أظن أن أحدا ينك رأنه قد بذلت جهود 
كبيرة خلال السئوات الماضية من أجل 
اتسخاذ إجراءات جذرية وضعالة لاحداث 
الاصلاح في شتى المجالات وإزالة المعوقات 
التى تحول دون تسهييعل أداء الخدمات 
للمواطنين, إلا أن تلك الجهود والمحاولات 
المتكررة لم يتحقق لها النجاح بالمستوى 
المطلوب والاستمرارية فى التطبيق؛ حيث 
بدأت جميع المسحاولات حماس شدييد 


سرعان ما اتطنأت حدته بعد فترة وجيزة 


3 

2 
33 ولقد كانت القيادة السياسية معبرة بكل 
© الصدق عن مشاعر واحتياجات المواطنين 


فى مواجهة تلك الظواهر السلبية حينما 
طالبت الحكومة باتخاذ الإجراءات اللازمة 
55 لتحسين أداء الخدمات الجماهيرية: ورضع 
مستوى جودتها والقضاء على مظاهر 


2 التسيب واللامبالاة؛ ورفع الحواجز القائمة 
بين جهة الإدارة والمواطن؛ والتطبيق 
م الصارم والحازم للقوانين والقرارات 
3 التنظيمية الصادرة من الأجهزة المعنية فى 
. هذا الشأن. وفى ضوء ذلك؛ ومن منطلق 
3 ضرورة الحاجة إلى اتخاذ إجراءات جذرية 
وفعالة للقضاء على تلك الظواهر السلبية, 


5 فإنه قد يكون من المناسب أن نتساءل أولا 


سلطة إصدارالقرارات؛ وبالتالى فإتهم 
يستطيعون تطبيق ومتابعة تنطيذها كل فى | 
موقعه. 

ويمكن لهؤلاء القادة وضع الخطط 
والبرامج والسياسات التى تكطل القضاء على | 
التعقيدات الإدارية: والعمل على تبسيط |50 
المعاناة التى يتحملها |: 
المواطئون فى سبيل حصولهم على ١‏ 
الخدمات المختلفة المقدمة من وحداتهم 
الإداريةكما يمكنهم المتابعة والرقاية |0 
المستمرة على عمليات التنطين للتحقق من |8" 
كضاءة الانجاز. 1 

أما الأمر الثانى.. فهو الارادة يكل ما " 
تحمله تلك الكلمة من معان قوية وصلبة : 


الإجراءات» وتخميف 


!أ عن الأسباب التى أدت إلى انتشارهاء وما توضح بجلا تام حاجتنا نحن المواطنين 

5 الضوابط التى يجب اتخاذها لضمان الارتقاء 0 الارادة التغيير؛ ذلك لأن نجاح برامج تحسين 

5 بمستوى أداء الخدمات العامة المقدمة إلى أداءالخدمات الجماهيرية؛ سوف يظل فى 

3 المواطنين: وما مدى جودة تلك الخدمات النهاية مرتبطا بإرادة المواطنين أنمسهم فى 

١:‏ ومدى رضاء المواطنين عليهاة الإصلاح؛ فالمواطن فئ هذا المجتمع مضيد 

:5 ولاشكفي_أنالإجابيةعنتلك «مستطيدءفهويقدمالخدمةفى موقعه؛ | 
التساؤلات إنما تتطلب التأكيد على أمرين وفى نفس الوقت يأخذن خدمة أخرى من 
على جانب كبير من الأهمية. مواقع مختلفة؛ وبالتالى فلو أخلص كل فرد 

77 أولهما.. أن مسئوليةالارتقاء بمستوى فى تقديمالخدمة للآخرين فإن جاتبا 

2 أداء الخدمات: إنما تقع على عاتق جميع كبيرا من الشكوى سوف يزول. وبالتالى فإن |: 
5 القيادات الادارية فى كافة الوزارات» برامج الإصلاح والتطوير ينبغى أن تمتد : 
3 والأجهزة الحكومية: والمحافظات» والهيئات لكى تتضمن تغييرا اجتماعيا سلوكيا يرتكر | 
3 العامة وشركات قطاع الأعمال الغعام؛ وعلى على العقائد الدينية السمحة والقيم. 
كافة المستويات: وهذا يعنى مسئولية الأخلاقية والاجتماصية التى تهد ف إلى 

3 الوزير فى وزارته» والمحافظ فى محافظته, 2 القضاء على العادات السيئة فى التعامل: 

. وكل مديرفى موقع عمله؛ ذلك لأن القاذة 2 وتدعوإلى الإخلاص فى العملءويدل | 
:0 الجهد والعطاء؛ ويناء المواطن الصالح. 
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ك2 وبرغم هذه الحقيقة» وأيضا برغم استجابة 
بك[ العديد من المنظمات لتقديم العديد من السبرامج 
را التدريبية فى مجال إدارة الجودة الشاملة للعاملين 
وو بها إلا أن النتائج فى مجملها لا ترصد غباحا لهذه 
البرامج فى تحقيق أهدافها. إننا نلحظ فى كثير من 
الحالات أن يبدى المشاركسون من العساملين 
استمتاعهم بالمواد التدريبية ولكنهم لا يتعلمون 
و منها شييئا! !» ويتعلمون مهارات جديدة ولكنهم 
| ينسونها قبل أن تأتييهم الفرصة لتطبيقها فى 
وظائفهم وأعمالهم!! ويفشل المديرون الذين 
يتدربون على أساليب إدارية جديدة فى تغيير 
سلوكهم التقليدى!!. 


2١ الادارة.‎ 7 


إن هذه الظواهر وهى على مسبيل المشال تؤكد 
على تعثر وفشل السدريب فى مال إدارة الجودة 
الشاملة فى تحقيق أهدافه. وهذا سا دفعنا إلى 
دراسة أسباب تعثر وفشل التدريب فى مسجال 
إدارة الحودة الشاملة. 
أسباب تعثر وفشل التدريب: 

هناك العديد من الأسباب الستى تكمن وراء 
تعشر وفشل التدريب المتصل باجودة» وبذلك 
تضيع وتفقد الأموال المخصصة والمنفقة على هذا 
التدريب» وهذا الأمر يستدعى التحرك لبذل كل 
مايمكن عمله من خلال المدخل الذى تأخذ به 
المنظمة فى التدريبء ومن خلال الطريقسة 


و 


والأسلوب الذى يتم به هذا التدريب؛ وأن يكون 
ذلك هو محور الاهتمام والتركيز بدلا من مجرد 
الاهتمام بمفاهيم التدريب فى حد ذاتها. 

فى معظم المنظمات يمكن حصر أهداف 
التدريب فى مجموعات ثلاثة من الأهداف وهى: 

١‏ تعويد العاملين بالمنظمة على نماذج معينة 
للسلوك وعلى مستوى محدد للأداء. 

؟- تأكيد البراعة والمهارة من خلال 
التوجيهات والتعليمات والممارسات. 

تحفيز العاملين وحثهم لإحداث تغييرات 
ضرورية فى السلوك. 

وبطبيعة الحال طالما كانت هذه هى أهداف 
التدريب إذن يتعين أن يكون مدخل التتدريب 
وأسلوبه يعملان على تحقيق هذه الأهداف. إلا أن 
الشىء الغريب أنه على الرغم من وضصوح تلك 
الأهداف إلا أننا ما زلنا نرى العديد من المنظمات 
التى تطبق مدخلا للتدرييب بشكل يجعسل 
من الصعب عليه العمل على تحقيق تلك 
الأهداف ‏ إن لم يكن مستحيلا ‏ ومن ثم ييسدأ 
يتعثر التدريب وينتهى بالفشل. وسيكون اهتمامنا 
فى السطور التالية موجها نحو إلقاء الضوء على 
الأسباب التى توضح لماذا يفشل التدريب حتى 
وإن تم تطبيقه باهتمام كبير. 
أولا؛ المشل فى التدريب على ممْهوم الجودة: 

لقد تبين من خلال الملاحظات التى أبداها 
المهستمون بإدارة الجودة الشاملة والممسارسون لها 
عملياء أن كثيرا من البرامج الخاصة بالتدريب على 


مفهوم الجودة التى تم تدريسها فى بداية الثمانينات 
قد فشلت فى تحقيق أهدافهاء ولقد تبين أن السبب 
الرئيسى وراء ذلك كان متسمثلا فسى أن المشاركين 
فى هذه البرامج التدريبية لم يكونوا على قناعة 
كافية بقيمة المدخل الجديد؛ أو لم يكن لدى المنظمة 
الاستعداد والرغبة فى مواصلة ذلك الجهد. 

فى التدريب على مفهوم الجسودة يكون من 
الشائع أن نجد أن العاملين يساورهم ويخالجهم 
الشك ‏ لأنهم يجسدون أن الرسالة والمدخل 
متعارضان ومتناقضان مع طريقة وأسلوب العمل 
بالمنظمة ‏ مما يجعل هؤلاء الأضراد لا يصدقون 
ببساطة أن المنظمة فى مقدرتها وفى استطاعتها 
إحداث التغيير الكافى للتكيف معها. وتأكيدا 
على ذلك المعنى نقول أن إحدى المنظمسات 
نفقت ما يزيد على مليون دولار لإرسال 
الساملين بها إلى كلية كروسبى للجودة 
بفلوريدا موه لاه نواتلفه0 وبرطومت متاتاط؛ 
ومواصلة التتدريب من لخلال المواد التدريسية اللتى 
يعودون بها إلى المنظمة؛ وعندما تم التدريب 
واستكملء اتضح أنه ما زالت هناك العسديد من 
المخاوف والشكوك فى نية المنظمة: ولم نجد سوى 
مجموعة واحدة من بين مجموعات أربع تلقت 
تدريبها هى الوحيدة التى كانت مقتنعة بالمدخل 
الجديد للمنظمة ومتيقنة بأن هذا المدخل سيقدر له 
أن يصبسح طريقا صحيحا للمستقبل؛ أما باقى 
المجموعات الأربعة فقد تبين أن اتجاهاتها تراوحت 
أو ترددت بين اقتناع إلى حد ما أو رافض. 
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0 اذا يغشل التدريب فى مجال إدارة الجودة الشاملة ؟9 ( 


هناك عوامل أخرى عديدة وراء الفشل فى 
التدريب على مفهوم الجودة» وفيما يلى نتعرض 
بالتحليل لهذه العوامل: 

(1) التوقعات غير الحسقيقية من الستدريب: 
عندما يكون لدى المنظمات توقعات غير واضحة 
عندئذ يكون التدريب غير فعال ولا يحقق أهدافه. 
ففى المراحل المبكرة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 
يكون لدى البعض توقعات بأن برامج التدريب 
على مفهوم الجودة مستؤدى إلى تحسين الجودة من 
تلقاء نفسهاء بمعنى أن هناك توقعات بأن مسجرد 
تنشيذ هذا التدريب سيتم تطوير وتحسين الجودة 
وهذه بطبيعة الحال توقعات غير حقيقية؛ فهدف 
التدريب على مفهوم الجودة هو تحويل وتغيير 
العامدين إلى أسلوب وطريقة جديدة للتفكير 
فى الحودة تزائلقن0 انامطثة عمتلصتط؟ عه بردلالا, 
أسا الاعتقاد أو نوقع حدوث تحسين فى الجودة 


لا ورا وبمجرد البسدء فى تنشيذ البرنامج فهذه 


7 


و توقعات زائفة وغير حقيقية» وفى مشالنا السابق» 


فإن المنظمة التى أشرنا إليها انخفضت فيها 
مستويات جودة المنتج أثناء فترة التدريب» وهذه 
المنظمة كانت غير سوية لدرجة أن كروسبى 
أوضح أن المنظمة لم تعمل تغييرات فى أى من 
النواحى الأخرى والتى تشتمل على ١5‏ أو ٠١‏ 
بندا من البنود ذات الأولوية العالية. 

(ب) عدم تصميم التدريب بالطريقة التى تفى 
باحتياجات المشاركين: غالبا ما يفشل ويتعثر 
التدريب على مفهوم الجودة لأن البرامج التى يتم 


الادارة 47 


تقديمها لا يراعى عند تصميمها أن تفى تماما 
أو على المقاس الصحيح للاحتياجات التدريسية 
للمشاركين» فالذى يحدث فى أغلب الأحوال 
هو إعداد حزمة أو مجموعة من برامج التدريب 
مصممة وفقا لأسلوب «مقاس واححد يناسب 
الجسمسيع الى هاذظ بتز5 008:: ووفقا لهذا 
الأسلوب فإن كل فرد بالمنظمة بدءا سرئيس 
مجلس الإدارة ووصولا إلى رجسال الأمن 
وعامل التليشون يحصلون على نفس السرامج 
التدريسية» وأيضا لا يوجد اختلاف فى مضمون 
ومحتوى هذه البرامج بين المنظمات الكبسرى 
والأخرى الصغيرة» وسواء كانت منظمات 
إنتاجية أو منظمات خامية أو وحدات لأجهزة 
حكومية فجميعها تقدم نفس التدريب دون مراعاة 
لاختلاف الاحتياجات بها. 

(ج) التدريب غير ا مسعلق بالموضوع: أن 
ذلك يعنى أن محتوى البرامج التدريبية تكون فى 
إطارها وكذلك أمثلتها بعيدة عن اهتمامات 
المشاركين» فمشلا العاملون فى الوظائف المساعدة 
أو المساندة 0011025نا8 توممد5 وكذلك العاملون 
فى المنظمات الخدمية؛ غالبا ما يعتقدون أن 
التتدريب على مفهوم الجودة لا علاقة لهم به 
ولا يطبق عليهم؛ فى الشمانينات كانت معظم 
برامج التندريب والمناحة فى سوق التدريب 
مصممة للعاملين بواسطة أفراد لديهم جميعا 
(اللشاركون والملصممون) خلفيات فى نطاق 
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,2 اذا يفشل التدريب فى مجال إدارة الجودة الشاملة ؟ ( 


الشركات الصناعية الكبرى» ولذلك كنا نجد دائما 
شكوى من العاملين فى مسجال الخدمات 
ووحدات الجهاز الحكومى تتمثل فى أن عرض 
الموضوع والأمثلة والتطبيقات والحالات التى 
تقسدم فى البرنامج ذات علاقة وثيقة بالتتصنيع 
والعمليات الصناعية. ولذلك كانت وجهة 
نظرهم أن التدريب على تلك الموضوعات ليس 
لها علاقة وغير متتصلة بالموضوع الذى يتتصل 
باهتماماتهم فى مجال الخدمة» فهم يرون 
على سبيل المثال أن بعض المفاهيم مثل العيوب 
الصفرية» وتحقيق الجودة من خلال منع الخطأ بدلا 
من اكتشاف الخطأء قد تعنى هذه المفاهيم شيئا 
ملموسا وممكنا بالنسبة للمصنع وللمهندسين ذات 
العلاقة بالعمليات الصناعية» ولكنهم يسترضون 
ويرفضون هذه اللفاهيم فى أنها تطبق بنفس 
الشكل فى نطاق الوظائف المساندة أو المنظمات 
الخدمية والحكومية 22605 تصدع:0 عمتكرء5. 

( د) شكوك العاملين من المساندة المقدمة من 
إدارة المنظمة: يساور العاملين فى العديد من 
المنظمات الشكوك حول مسدى دعم ومساندة 
الإدارة للتدريب على مفاهيم الجودة؛ أو مؤازرتها 
للتطبسيق الحاد لإدارة الجسودة الشاملة» وقد يكون 
لهم الحق فى هذه الشكوك, فالعديد من المنظمات 
حتى يومنا هذا ما زالت تطبق مدخل الجودة 
القائم على اكتشاف الخطأ 061601102 إدعلءط 
أكثر من تطبييق مدخل منع وقوع الأخطاء 


1 عكتادزه6 16 والذى نادى به خبراء 


ورواد إدارة الجسودة الشاملة من أمشال ديمنج» 
وكروسبى» وجوران. 

إننا ما زلنا نلاحظ حتى الآن أن مثل تلك 
المنظمات نتركز أولوياتها فى النتائج المالية قصيرة 
الأجل وليس فى تحسقيق الجودة ورضاء العميل» 
ولذلك نجد أن العاملين الذين حضروا برامج 
تدريبية على مفاهيم الجسودة يوانقون على أن 
المدخل الجديد للجودة يعمل على إحداث تفاصيل 
عديدة وكبيرة من الإحساسء ولكنهم لا يؤمنون 
بأن المنظمة جادة فى جهودهاء لأنهم سبق لهم أن 
رأوا وحضروا برامج ودورات ومبادرات كثيسرة 
ولكنها كما أنت ذهبت. وهذا رسخ لديهم اعتقادا 
بأن إدارة الجودة الشاملة لا تخرج عن كونها وهم 
أو خدعة 720 أخرى جديدة للإدارة. 

(ه) التدريب لا يشمل العاملون عند مستوى 
القمة: وسبب آخر قوى يؤدى إلى تعثر التدريب 
ومن ثم فشله ويتمثشل فى قصر التدريب على 
المستويات الدنياء وهذا يدعونا إلى القول بأن 
المدخل الذى تستخامه المنظمة للنهوض 
بالتدريب غالبا ما يكون هو نفسه مسئولا عن 
تعثره وفشله والذى يدعونا إلى هذا القول 
يتلخص فى اعتبارين هما: 

- أن التدريب عندما يقتصر توجيهه لمستوى 
الإدارة الوسطى وللعاملين بأدنى المستويات فإن 
ذلك يععنى أن رجال الإدارة العليا لا يتلقون 
التدريب المطلوب لقيادة جهود التوجيه والتغبير. 


؟4الادارة 


// 


كاذا يفشل التدريب فى مجال إدارة الجودة الشاملة ؟ 


أن هذا الوضع ينسير شكوك العاملين لأنه 
يوحى لهسم بأن المنظمة ممثلة فى رجال الإدارة 
العليا ليست جادة نحو جهود تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة؛ وهذا يجعلهم فى حييرة حول مستوى 
دعم هذه الحهود عند القمة. 

(و) قصور المتابعة نرت 10110 04 عا1.20: 
من المرتكزات الآساسية لإدارة الجودة الشاملة هو 
التعليم والتدريب المستمره بمعنى ألا يكتنفى 
ببرنامج تدريبى دون أن يسبع ذلك دورات أخرى 
تنشسيطية وتأكيدية» ولكن ما نلاحظه فى بعض 
المنظمات أنه بمجرد أن يكمل العاملون البرنامج 
التدريبى لا يسمعون شيئا بعد ذلك عن إدارة 
الجودة الشاملة لسنة أو لعدة سنواتء ربما تكون 
هناك جهودا تبذل خلف الأبواب المفلقة للإدارة 
العلياء ولكن العاملين بطبيعة الحال غير متأكدين 
وغير متحققين منها ومن ثم يتسرب إليهم الشنك 
فى أن الجهد الذى بذل قد مضى إلى حال سسبيله 
وانتسهى الأمر عند هذا الحد. كما أن هناك 
منظمات أخرى لا تغلق الأبواب بل تقوم بالمتابعة 
إلا أن أفعالها لا تخرج عن كونها بحكم العادة 
مجرد شعارات, بمعنى الكثير من الاهتمام 
بالمعجعة» وبالشعارات»؛ وبالخطب الحماسية من 
رجال الإدارة العليا ولكن لا شىء من ذلك كله 
يتجسد أمامهم فى الواقع العملى. 
ثانيا: المشل فى التدريب على أدوات الجودة: 

تقضى المنظمات وتقتا طويلاء وتنفق مبالغ مالية 
كبسيرة لإعداد وتقديم برامج تدريسية على أدوات 


الادارة. 44 


الجودة: الكثير من تلك المنظمات تقوم بنفسها 
بإعداد برامجها التدريبية الخاصة» فى حين أن 
البعض الآخر من تلك المنظمات تثسترى حزمة 
جاهزة من المواد التدريبية» والحقيقة أن كلتا 
الطريقتين يعستريهما نقسائص وعيوب وتكون 
النتيجة تعثر التدريب وعدم فاعليته. 

وتفضل العديد من الشركات الصناعية 
الكبرى أن يتم التدريب من خلال ورش العمل 
التى يكون فيها التفاعل عنده حده الأقصى مع 
المشاركين والمديرين» وفى حين يرى المشساركون 
بها أنهم كانوا يتوقعون التدريب على مختلف 
أدوات تحسين الجودة: فإنهم يذكرون أنهم 
لا يحصلون عليهاء مع عدم كفاية التدرييات 
والتطبيقات العملية الضرورية لتعلم تلك 
الأدوات» وأنهم كذلك لا يستطيعون تطبيق 
الأدوات التى تعلموها على المشاكل الحقيقية التى 
تواجههم فى بيئة عملهم, وهذا يفسر بوضوح 
الأسباب الرئيسية التى تجسعل التدريب فى أغلب 
الأحيان غير فعمال؛ فالمشاركون لا يحصلون على 
تطبيقات كافية على تلك الأدوات ليسرعوا فى 
استخدامهاء بالإضافة إلى أنهم لا يحصلون على 
السدريب الكافى لتطبيق الأدوات على الواقع 
الفعلى لأعمالهم» وفيما يلى نسوق عددا من 
الأسباب التى تؤدى إلى تعثر وفشل التدريب 
على أدوات الحودة. 

(1) عدم كفاية التطبيقات العملية: تشير 
معظم الدراسات أن أكثر الأساليب المبائسرة 


لتعليم الكبار تتسضمن ثلاث طرق هى: 
المحاضرات 6«داادع.ا» الشرح والتوضيح بالأمثلة 
والتجارب 21022005]1:2002 والتطبيق ععتاعةط» 
ومعظم البرامج التسدريبية المشهورة ثم تصميم 
محتواها بحيث تعمل على تقديم ما يقرب من 
ساعة من المحاضرات والشرح والتوضيح لكل 
أداة من أدوات الجودة الشاملة» نيتم التوضبح 
للمشاركين عن ماذا تكون الأداة؟ وما هى ماهيتها 
ومحتواها ومضمونها؟ وكيف يتم استخدامها 
وتطبيقهاء وبرغم ذلك فإنه فى مسعظم ورش 
العمل لا توجد فرصة أمام المشاركين لاستخدام 
هذه الأدوات بأنفسهم. 

وفى البرامج التى تتضمن مهارات التطبيق فإن 
المشاركين يطلبون إعداد تمارين يمكن من خلالها 
أن يتسدربوا على كيفية استخدام كل من هذه 
الأدوات» ولكن برغم احنواء بعض البرامج على 
مهارات التطبيق إلا أنها مع ذلك لا تعتبر كافية 
حتى يتمكنوا من إتقان تطبيقها واستخدامهاء 
والحقيقة أن هناك بعض الأدوات يكون من 
السهل واليسير تعلمها وإتقانها بمجرد حل تمرين 
واحد منفردء خاصة إذا كان المشاركون من 
المهندسين أو المهنيين المحترفين الآخرين» والذين 
لديهم اهتمام بالرسوم البيانية والإحصاء 
والبيانات. أما الأدوات الأخرى فإنها تعد معقدة 
أكثر وبذلك تتطلب تطبييقات متكررة لإمكان 
فهمها واستيعابها وتعلم كيفية تطبيقها. 
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ب القصور فى القدرة على التطبيق 
راتلنطهعناومك ,ه عامم: على الرغم من وجود 
برامج مماحة للتدريب على أدوات الجودة والتى 
تمد المشاركين بتطبيقات كافية لتعلمهم كيفية 
استخدام الأدوات. إلا أن هذه الببرامج لاتمد 
المشاركين بفسهم كيفية اتشطبيق فى البيئة الخاصة 
بأعمالهم ووظائفهم» فقد تكون تطبيقات وأمثلة 
واقعسية ولكن لمجالات تبعد عن العمل الحقيقى 
والمهام الوظيفية للمشارك؛ فهو قد يستطيع 
تطبيقها على المجالات التى أعطيت عليها الأمثلة 
ولكن يظل المشارك غير قادر على تطبيقها نى 
مجال عمله هو. ولذلك عندما يعود الموظف إلى 
عمله فإنه لا يتمكن من ترجمة ما سبق أن تعلمه 
فى تلك البرامج لتحسين عملياته وأدائه وإنجازه. 
شالكا: الفشل فى التدريب على 
الموضوعات الخاصة: 

معظم المنظمات اليوم دخلت مرحلة التدريب 
على موضوعات خاصة:؛ إذ أصبح هذا النوع من 
التدريب هو الذى يستولى على القدر الأكبر من 
الميزانية المنفقة على التدريب» كما أن معظم 
المنظمات الكبرى أعدت كتالوجات كاملة 
وشاملة تماما بالموفسوعات ذات الصلة بالجسودة. 
العديد من هذه البرامج التدريبية الواردة 
بالكتالوج عندما يتم دراستها واختبارها على 
المستوى الفردى نجد أنها ممتازة» ولكن عند النظر 
إلى الكتالوج ككل نكتشف القصور فى منظومة 


4 الادارة 7 
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المنهج التى تنعلق بالتشابع المحدد, والمتطلبات 
السابقة والمطلوب استيفاؤها للبرنامج المعين قبل 
الترشيح لهذا البرنامج؛ والموضوعات المقترحة 
للوظائف المعنية ووفقا لمستويات العاملين الذين 
سيشاركون فى هذه البراميج» ففى أحيان ككثيرة 
لا يكون التشابع المنهجى لموضوعات البرامج 
صحيح وسليم» وكذلك لا يراعى عند الترشيح 
لبرناميج معين أن يكون المرشح قد حصل على 
برامج سابقة تؤهله لهذا البرنامج» فمثلا لا يعقل 
أن يحضر المشارك برنامجا تدريبيا عن المفاضلة 
المعيارية ولم يسبق له من قبل حضور برنامج 
تدريبى عن مفاهيم الجودة الشاملة وأدواتهاء 
كذلك يجب أن تختلف البرامج التسدريبية 
والموضوعات التى تحنويها وفقا لوظائف معينة 
وللمستويات المختلفة للعاملين. ولهذا لا بد أن 
تكون البرامج التدريبية تفصيل للاحتياجات تماما 
وليست مجرد كتالوج كامل لا يفرق فى 
الموضوعات ولافى المستوى ولافى التتابع 
المنطقى. إن هذا التضارب يعتبر سبب جوهرى 
معظم حالات فشل التدريب خاصة فى مرحلة 
التدريب على موضوعات خاصة. 

وفيما يلى نتناول بعض الأسباب الرئيسية التى 
تؤدى إلى تعثر التدريب على الموضوعات الخاصة: 

(1) القصور نى تحليل منظومة الاحتياجات 
التدريسية: غالبا البرامج التى يتم السعاقد عليها مع 
مراكز التدريب الخارجية؛ أو التى يتم إعدادها 


الادارة.5ة 


داخل المنظمة لا تنتظم فى خطة شاملة وكاملة 
وليست فى إطار منظومة منهجية مرتبة ومصنفة» 
ففى العسديد من المنظمات يتسضمن تحليل 
الاحتياجات التدريبية السماح للعاملين فى تحديد 
اهتماماتهم واحتياجاتهم من خلال قائمة بأسماء 
الموضوعاتء وعليهم الاختيار من بينها وفقا لما 
يرونه مهما ومطلوبا لكل منهم. هذا المدخل والذى 
يمكن أن نطلق عليه قائمة الرغبات ليس بالطريق 
المحيح على الإطلاق لتحديد موضوعات 
التدريب والتى تمثل اهتمامات العاملين» ونادرا 
ما تؤدى إلى تحديد مجموعة البرامج التى تعتتبر 
مناسبة تماما للاحتياجات التدريبية الحقيقية 
للمنظمة. واستنادا إلى ذلك فإن الأمر يتطلب 
إعداد منظومة صحيحة وسليمة وعلى أسس 
منطقية للاحتياجات التدريبية التى تناسب المرحلة 
التى عليها المنظمة ونوعية الاهتمامات المطلوبة 
لتئمية مهارات وقدرات العاملين. 

(ب) التتابع غير المنطقى للبرامج: من خلال 
الدراسات المنشورة فى مجال إدارة الجودة 
الشاملة» يتبين أنه يوجد العديد من المنظمات التى 
لا تقوم بتصميم منهج التدريب بها إلا بعد أن 
يتوافر لديها مجموعة كبيرة من البرامج» وعندئذ 
تحاول التسكين وبالقسوة على هذه المججموعة من 
البرامج» وهذا إذا جاز التشبيه يشبه أن يتم فى 
صناعة السيارات مثلا الانتهاء من النظم الفرعية 
للأجزاء المكونة للسيارة ثم بعد ذلك يتم تصميم 


7 
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السيارة. إن مثل هذا المثال هو الطريق الذى تتبعه 
الكثير من المنظمات كمدخل لتصميم تسابع 
البرامج فى مجال برامج الموضوعات الخاصة إن 
الوضع الصحيح بتطلب أن يتم تصصيم منهج 
متكامل مدروس بيراعى الاحتياجات التدريبية» 
وأن يكون فى إطار متتابع وفق منظومة صحيحة 
لاحتياجات المنظمة:, أما أن يتم تجميع برامج 
تدريسية ثم يتم بعد ذلك تصميم التدريب فإن 
ذلك يمثل وضعا معكوسا يؤثر سلبا على تنمية 
التدريب ويسير به إلى الفشل. 
رابعاءالفشل فى التدريب على قيادة الجودة 
منتطوء0هعآ نإخخله00 هذ عسلتة1 
إن إدارة الجودة الشاملة ليست نقط مجرد 
مجموعة من الأدوات التى تتطبق أو مجموعة من 
الأساليب لقسياس وتحسين المسودة» بل أن إدارة 
الجودة الشاملة تتطلب مدخلا جديدا للجودة 
بدلا من المدخل التقليدى الذى كان سائدا 
فى الفكر الإدارى لعقود طويلة. وقد أوضح 
أحد رواد إدارة الجودة الشاملة وهو ديمنج 
فى كتاب ”01515 01 0106©" ذلك المدخل 
الجديدبقوله: «وظيفةالإدارة ليست 
إشراف 1515 ءمن5 ولكنها قيادة مخطوتءلدعك» 
فالإدارة يجب أن تعمل على مجالات التحسين 
والتطوير» والاهتمام بجودة المدئج والخدمة» 
وترجمة الاهنمام إلى تصميم ومنتج فعلى» 
التغيير المطلوب على مط الإدارة الغربى يحتاج أن 
يتحول المديرون إلى قادة». 


كشير من المديرين ورجال الإدارة العليا قاوموا 
هذا المدخل الجديد للقيادة» بعد أن تبين أن 
الأساليب والمداخل الإدارية التى كانت شائعة فى 
مجالات التوجيه؛ ورقابة سلوك العاملين لا تؤدى 
إلى تحقيق الننائج المرجوة من تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة؛ وهذا يعنى أنه لا أمل فى تحقيق النتسائج 
المرجوة باتباع المداخل العستيقة والكلاسيكية التى 
كانت تسير عليها الإدارة؛ ونتيجة لذلك فإننا نجد أن 
العديد من المديرين الذين هم الآن فى الأربعسينات 
والخمسينات يطالسبون وبقوة إحداث تغييرات 
جذرية فى الطريقة التى يديرون بها منظماتهم. 

ومن ناحية أخرى فإن المنظمات لا تتوقع أن 
يفعل المديرون هذه التغيرات السلوكبة بدون 
مساعدة» ولذلك فإن هذه المنظمات تنفق موارد مالية 
ليست بالقليلة على برامج التدريب الجديدة بهدف 
تعليم المديرين كيفية القيادة» وكيفية تفويض السلطة 
وتمكين العاملين معهم. والكيفية التى يتم بها إثارة 
حماس العاملين وكسب رضاهم لقبول سدخل 
التطبيق بدلا من مقاومته؛ ولكن للأسف القديد 
عندما نقوم بتحليل معظم البرامج التدريبية المقدمة 
والمعدة للقادة خاصة هذه الأيام نجدها لا تخرج عن 
كونها برامج تدريبية تدور حول فاعلية الإدارة والتى 
كانت تقدم بالأمس وكل الذى حدث أنه قد تم 
تغيبر مسمياتها وتنقينها لتسدو كأنها مدخل جديد. 
يجب أن تركز السرامج على التطبيقات والتمارين؛ 
وأن يستفاد من تكنولوجيا الوسائط المتعددة. 
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إعداد: 
الدكتور/ أحمد محمها المصرى 
أستاذ متفرغ إدارة الأعمال والإدارة الدولية 
بكلية التجارة ‏ جامعة الأزهر (فرع البنات) 


تقديم عام : 

تعتبر «التدمسية الاقتصادية والاجتساعية» أحد 
الشعارات والمسميات التى يرددها الكثير من دول 
العالم ‏ سواء المتقدم أو النامى أو المنخلف ‏ على 
اعبار أن متطلبات العصر الحسديث تفرض على 
تلك الدول السعى الدؤوب من أجل تنمية الموارد 
والاستخدامات وتحسين مستويات ا معيشة الجميع 
٠‏ المواطنين دون تمييز. 

والتنمية الحقيقية هى التى تستئند على المقومات 
والأصول والقيم الوطنية حيث لا يتساوى الجميع فيما 
يتوافر لديهم من موارد طبيعية وموارد بشرية وطاقات 
وخاصسات وليست الكرة الأرضية على قسدم سواء من 
الظروف البيئية والمناخبة والقدرات البشرية والله 
سبحانه وتعالى عند خلقه للكرة الأرضية ورّع المزايا 
ومنح الأرزاق للبشر بغير حساب وكانت دائما له فى 
ا يا 


بلا كلل أو اعتماد على الغير. 

وقال ‏ سبحانه ‏ فى كتابه العزيز: «اطوبى 
لامرئ عرف قدر نفسه» فمن لم يدرك حقيقة حقيقة 
كيه رإكااة را يخيط بدن عسات رييب 
أن يعيد النظر فيما حوله. 

«والاعتماد على الذات» معناه الاعتراف 
بالقدرة والنعسمة والاحتواء اليد لكل الصفات 
الطبيعية وفاقد الشىء لا يعطيه بمعنى أن الجاهل 
بأمر نفسه غير قادر على التنمية أو تحقيق التقدم 
أو تحسين أحوال معيشته. ومن المؤكسد ‏ أن 


الاعتماد علئ الذات ‏ لا يعنى الاعتسمساد على 


الغير لأنه لا يوجد إنسان على هذه الأرض 
يساعد غيره قبل أن يساعد نفسه وأهله وذويه 
وجميع المساعدات والمعونات تعطى لهدف 
ولمصلحة ماء وإذا اختفى الهدف أو توقفت 
المصلحة أبطلت تلك المساعدات وتوقفت 
المعونات لانتفاء المصلحة 


يصل إلى التئمية الذاتية المطلوبة. 

مل العروت لدي تراب رالها زو أن 1 
لاتقل عن +*5/ من قيمة هذه المساعدات 
والمعونات تعود إلى مرسليها فى شكل سبعوثين 
وخبراء وأجهزة ومعدات زائدة عن حاجتهم. هذا 
بخلاف خلق التبعية وفرض الشروط. 

ولقد كان الاستعمار فى الماضى بالقوة 
العسكرية والقهر لتحقيق أهداف اقتصادية وفتتح 


أسواق للسلع والخندمات الأجنبية فى مقابل . 


الاستحواذ على الموارد والخامات الطبيعية. ولكن 
الاستعمار المعاصر هو اقتصادى بالدرجة الأولى 
مكفول بحماية عسكرية معلنة أو خفية وإذا وصل 
هذا الاستعمار الاقتصادى إلى أزمات متلاحقة 
فالحاسر فيه هو المتلقى أو المطحون وهذا ما 
أظهرته احتسجاجات الدول النامية من تطبيق 
اتفافيات «الجات» وغيرها من الاتفاقات الثنائية. 
ومن هنا كان السؤال المطروح عن الاعتصاد 
على الذاث وإمكانية تحقيق التنمية الذاتية للشعوب 
الناهضة والاستعانة بالقدر الملائم من الممساعدات 


والمعوناث الغير مغرضة أو موجهة دون تفريط 


: ا ا 
ابتكاراتها وإبداعاتها. وبمثل ما يكون «الاعتماد 
على الذات» قويا فلا يسهل على الآخرين 
استغلاله أو الإقلال من شأنه لأنه يستند على الثقة 
الكاملة بالنفس والشسحن المستمر للقدرات 
والهمم والإبداع والابتكار واستثمار الطاقات 
وكسب المزايا النسبية إلى أقصى درجة فمكنة. 

وسوف نناقش ونحلل فى هذا البحث الركائز 
الأساسية للاعتماد على الذات وكيفية رسم 
استراتيسجية بعيدة المدى تكون الأساس فى رسم 
خطط ذات أهداف موضوعية تمكنة وفاعلة وذات 
مردود اجتماعى ملموس. 
ونوجز هذه الركائز فيما بلى: 
١‏ نبذة تاريخية ووقفة مع الذات. 
" - فلسفة الاعتماد على الذات نفسيا واجتماعيا 
واقتصاديا. 
*- مرجعية الانتماء الوطنى والأبحاث القوصية 
السابقة واللاحقة. 
الإدراك الأمين للإمكانيات والقدرات المحلية 
وتوثيقها علميا. 


الأكثر إسهابا: 
١‏ .نبذة تاريخية ووقفة مع الذات: 

إذا رجعنا إلى تاريخ سصر بعد الاستقلال 
وبصدور الدستور المصرى وما لحقه من تشريعات 
وقوانين حتى يومنا الحاضر سنجد أنه ما زالت 
فى مسجال التطبيق ‏ العديد من تلك القوانين 
السارية والبعض منها موجود ولم يعدل أو يلغى 
بحجج كثيرة منها أن الجهات المختصة لم تتقدم 
بأى اقتراح للتعديلء وإذا دققنا النظر مسنجد أن 
التغييرات كثيرة والنظم والخطط والبرامج كانت 
تستوجب إعادة النظر قبل إحداث التطوير 
والتعديل التشريعى المنوافق مع مفهوم التنمسية 
«الاقتصادية والاجتماعية). 

ولعل فى الدراسة الستى أعدها خبراء وعلماء 
الاقتصاد والإدارة فى بداية تفكير (ثورة 7١‏ يوليو 
سنة 1107) فى تحقيق تنسية حقيقية فى لمصرا 
ما يوضح الرغبة الصادقة فى إنجاز التنمية بهدف 
مضاعفة الدخل القومى ورفع منستويات المعسيشة 
للمواطنين جميعا على مدى عشرين عاما. ولكن 
هناك من عطل تنفيذ تلك الخطة واستبدلت بخطة 
أكثر طموحا وأقل زمنا(ا». 

وقدمت إلى المخططين بيانات غير صحيحة 
أو تصورات غير واقعية جعلت من الخطة القومية 


قد تظهر الدراسة والتسحليلات أن هناك إيجابيات 
وسلبيات يلزم النظر إليها بموضوعية وشجاعة 
علمية حتى يستفاد منها فى وضع فلسفة الاعتماد 
على الذات بأبعادها النفسية والاجتماعية 
والاقتصادية. ومن الأشياء الهامة فى بناء فلسفة 
الاعتماد على الذات أن توضع فى صورة جادة 
ومقئعة وليس فيها مبالغة أو تهويل. 

وبقدر ما تكون الفلسفة واضحة للجميع بقدر 
ما يكون الحسماس والتبنى لجسصسيع الأطراف فى 
تحقيق الننمية الاقتصادية والاجتماعية لأن 
مردودها منعكس على كل أقراد وجماعات 
المجتمع بدون تفرقة أو تمييز بينهم. 

والمنطق الذى يؤمن به كافة البشر على الأرض 
هو السعى وبذل الجهود لرفع مسستويات المعيشة 
بشتى الطرق والوسائل وححتى تكون مستويات 
الدخل تحقق الكفاية والعسدل بين جصيع أفراد 
المجتمع الواحد وبذلك تتحقق التئمية الشاملة. 

وفلسفة «الاعتماد على الذات» تعنى أن جميع 
هؤلاء البغسر شركاء ولكل منهم دور فى رقى 
المجتمع واستبعاد الأنانية والمادية والمصالح 
الشخصية على حساب المصالح العامة وكل عمل 
فى الجتمع له قيمته العادلة ما دام لا يخالف 


كل ما هو مستورد من الخارج هوا 


فائدة» بل نحن كمصريين أكثر قدرة من الأجانب ' 


فى خدمة بلادنا وإخراج الأجود والأصلح للتنمية 
وزيادة الموارد والعائدات والتصدير إلى غيرنا من 
البلاد معتمدين على المزايا النسبية لمنتجاتنا. 
مرجعية الانتماء الوطنى والأبحاث 

القومية السابقة: 

ومن الأمور الشائعة فى الدراسات السلوكية 
للشسعوب قياس درجة الانتماء الوطنى لدى 
المجتمع الواحد فى العطاء والتفكير الجاد من أجل 
التقدم وإثبات الذات. 

وهناك أمثئلة عديدة عن الانتماء الوطنى التى 
تظهر فى الأبحاث والدراسات القومية التى 
يشترك فى إعدادها العديد من الخبراء. وإذا رجعنا 
إلى الأبحاث وتوصياتها فى المجالس القومية 
المتخصصة وأكاديمية البحث العلمى والمركز 
القومى للبحوث فسنجد الكم الكبير من الفكر 
المتفتح والناضج عن مختلف أوجه النشاط. 

ومتى انتقلنا إلى البحوث والرسائل الجامعية 
فى العديد من الجامعات المصرية سنجد جهدا 
علميا لا بأس به فى النعرض لمختلف أوجه 
النشاط والمشاكل التى تتعرض لها. بل والأكثر 
من ذلك - أن المؤتمرات العامة والتخصصية التى 


واللجالس المحلية وتواجدها فى المحافظات 
المختلفة تضع يدها على المشاكل الإقليمية؛ وما 
تحتاج إليه مختلف الأقاليم طبقا لطبيعتها وطاقاتها 
ومتطلبات التنمية الاقستصادية والاجتماعية فى 
محافظة من المحافظات. وهذا يتسبح لها ممارسة 
التخطيط الإقليمى بشكل فعال طالما توافرت لها 
الموارد المالبة اللازمة لذلك؛ وبهذا نطبق 
اللامركزية فى إطار قومى واحد. 
؟ . الادراك الأمين للإمكانات والقدرات 
المحلية وتوثيقها محليا: 
والاعتراف بأن مصر قد حباها الله سبسحانه 
وتعالى ‏ بخيراته كثيرة متمثلة فى الخامات الكثيرة 
مثل الحديد والنحاس والذهب والبترول 
والغازات الطبيعية إلى جوار تربة خصبة للزراعة 
ومياه طبيعية مستمرة على مدار السئة. ويلزم 
توثيقها وتحديد الصالح منها والمتسرب أو الضائع 
منها ورسم خرائط ثابتة ويتم استغلال هذه 
الإمكانيات الطبيعسية بأفضل طريقة أو أسلوب» 
وعدم إهدار هذه الطاقات أو تركها لأناس 
يمكنهم الإسراف فيها وبيعها لبلاد أخرى بأسعار 
تقل عن كثير من الدول الممائلة لكى يعاد 
استيرادها إلى مصر. 


والقطاعات المنتجة: 

وهناك من الاتجاهات السائدة بين الدول العربية 
البحث عن أشكال للتكامل الاقنصادى والغنى 
ولكن هناك من يدمر هذه الاتجاهات ويقئع مختلف 
الأطراف سآن التكامل طريق خطر ولن تتسسمح 
الدول صاحبة التكنولوجيا بتقديم مساعدات فنية 
لنجاح هذا التكامل. ولكن الحقيقة أن التكامل يبدأ 
من داخل كل دولة بين أنشطتها المختلفة ثم تعمل 
كل دولة وأصدقائها على الستكامل الإقليسمى 
والتعاون المخلص مع جيرانها وأصدقائها على 
اعتبار أن المصالح مشتركة. ويجب أن تكون هناك 
توافقات ودعم متشبادل بين كل هؤلاء باعتبار أن 

التكاملية منهج للإدارة العصرية9©. 
ولعل فى مثال الاتحاد الأوروبى ما يوضح 
مدى نجاح التكامل بين شعوب القارة الواحدة وما 
نتج عنه من استرانيجيات بعيدةالمدى بل 
ووضعت قيود على المتعاملين معها (مثل نظام 
الأيزو والضرائب الوقائية على الخامات الواردة 

مثل البترول وغيره من الواردات). 
وهذا البعد التكاملى يعنى أن كل إنسان 
أو مجموعة أو مسجتمع أو دولة لا يمكنها الانفراد 
أو العزلة عن غيرها. ولكن يلزم لها 00 والتعاون 
ن أجل المصالح المشتركة دون خذ 


الادارة. ؟ 


شبعية 


ان الوطنى وعلى اعمتسبار أن 
الصداقة والتعاون ليس بالهيمنة والشسروط 
القاسية أو الاتفاقات الدولية غير المتوازنة9؟). 
وعلى سبيل المثال ‏ ما تضعه الولايات المتحدة 
الأمريكية من نسب مكوية لعدد (”"5) دولة نامية 
لا يجوز لها تخطيها فى التصدير إليها. ولكن فى 
نفس الوقت ‏ هناك نماذج من التعاون الدولى فى 
مجال المشروعات الكبرى مثل ما حدث فى السد 
العالى وفى إنشاء الأنفاق بواسطة شركات 
فرنسية» وقيام اليابان بإنشاء الكوبرى المعلّق فوق 
قناة السويسء التعاون مع سويسرا فى إنشاء بنوك 
الدم والخدمات الطبية. وغيرها الكثير ولكن يلزم 
الحرص وعدم إعطاء مزايا وإعضساءات ضارة 
بالأنشطة المصرية» وعدم السماح لأاحد 
بالتخلخل؛ وكذلك مشروع التسلسل أو الاختفاء 
وراء جدسيات أمريكية أو أوروبية. سواء كان 
ذلك فى شكل مساعدات أو منح أو تمويل 
مشروعات جديدة أو السيطرة على النشساط 
المصرفىء أو الاستعانة ببعض الأسماء العربية 
كتغطية للأسماء الحقيقية المغرضة. كما يجب 
رسم السياسات الاقتصادية وعدم الاعتماد الكلى 
على القروض والتسهيلات الاثتمانية خاصة من 
المنظمات الدولية الخاضعة لكو الدول لكر ى 


التجارة العالمية فى سياتل 
. سلوكيات الاعتماد على ١‏ 

المديرين والمواطنين: 

وهذه السلوكيات تعنى أن كل فرد سواء كان 
فى ركز قسيادى أو من عامة الشعب فى كل 
تصرفانه وأقواله يثق ثقة تامة فى نفسه وفى قدراته 
وفى إمكانية تحقيق مطالبه وأهدافه مهما كانت 
العقبات والصعوبات وهذا يتطلب من هؤلاء 
جميعا العطاء والحماس بلا حدود. طالما أن النظام 
يحترم الفرد ويحافظ على كل حقوقه المعلنة والتى 
ينص عليها الدستور والقوانين ولهم فى سلوكيات 
القادة الأسسوة الحسسنة» ويلزم على المتعاملين فى 
الأسواق وفى مسختلف الأعمال والمشروعات 
التفرقة بين النزاهة والأمانة فى العمل؛ ومن يحاول 
الخداع وإظهار غير ما يخضيه لأن العصر الحالى 
يعانى من أزمة الضمائر» وليس كل من يتقدم 
لإنشاء مشروع جديد سواء كان أجنبى أو عربى 
أو مصرى يعلن عن مكنون نفسه أو أهدافه. وحنى 
لو كنا نوافق ونمنح الإعفاءات والتسهيلات 
للاستثمار الأجنبى فليس بلا حدود أو بلا ضوابط» 
أو لأننا كسصريين غير قادرين على القيام به لأن 
الاستضعاف والظهور أمام الغير بالعجز قد يغرى 
على الاعتداء والاستغلال والاحتكار. خاصة وأن 


وخروج المرشدين والمديرين الأجانب وما لم يكن 
فى المصريين من لديه الكفاءة والشجاعة والقدرة 
على ملء الفراغ لكانت النتائج سلبية أو صعب 
علينا مواجهة المثساكل والاعتداءات»؛ وهناك من 
الأنشطة الرئيسية التى يجب أن نظل مصرية 
أو تحت إدارة حكومية واعية. وذلك حفاظا على 
الملكية الوطنية فمثلا حالة اتخاذ قرارات الشراء 
أو التوريد أو الاختبار للسلع والخدمات يلزم أن 
تكون سلوكيات متخذى هذه القرارات مستئدة 
على تفضيل المنتجات المصرية ومقدمى الخدمات 
طالما كانت المواصفات والكفاءة بنفس مستوى 
مشيلاتها الأجنبية. وهذا ما نبسه إليه السيد رئيس 
الجسمهورية مرارا فى توجيهاته لكبار المسكولين 
بالدولة. 
. خطط وبرامج الأزمات المتوقعة 

لكافة الاحتمالات ال مستقبلية: 

وكل نشاط من الأنشطة سواء كان قطاع خاص 
أو قطاع عام أو مرافق عامة أو مصالح أو هييئات 
عامة حكومية لديه أزمات أو صعوبات. 

ولكن أسوأ هذه الأزمات وأشدها ضررا تلك 
التى تأتى من إهمالنا أو ضعف الإدارة أو عدم 

أداء الأفراد أثناء العمل 


على الذات» على عدا 
اللازمة لواجهة الأزمات وحجز اعت 


ملائمة لتحقيق التغلب وحل تلك الأزمسات» 


وكلما كانت الأزمات مدروسة بعناية وإدراك 
كلما كان من اليسير التغلب عاسيها وإقلال 
الخسائر إلى أدنى مستوى مكن. 

وعادة ما ينصح خبراء حل الأزمات والكوارث 
إلى اتباع منهسج الائزان والشبسات والصمود فى 
المواجهة؛ وتقسسيم الخطسط والبسراميج إلى ثلاث 
مراحل أساسية تبدأ مسثل قبل حسدوث الأزمة ثم 
أثناء وقوعها وأخيرا ما بعدها من آثار بحيث 
تخضع كل مرحلة إلى دراسة وبحث واستعداد 
جيد وتنشحن له الخبرات والقدرات الغير عادية. 

وعند الاستعانة بأية خبرات أجنبية فمن 
الضرورى التيقن من صفاء النية وحسن الإدراك 
والرغبة فى العطاء المخلص بلا شروط مسبقة. 

و «أنتم أدرى بشئون دنياكم». ولا تنظروا إلى 
الغريب على أنه أكثر معرفة وقدرة منكم وهناك 
أولويات يجب وضعها فى الاعتبار عند وضع 
الخطط بحيث لا يسمح بالتوسع فى مشروعات 
كبيرة لا تحتاج إليها التنمية ولا تمثل عائدا ملموسا 
على المجتمع. 

بعرو ابوه رقيات بالارارية 6 
للمشروعات ال 


الادارة. 04 


ذتح المجال للمشاركة الجادة. 


التوصية الهامة ‏ من وجهة نظرنا ‏ هى البدء 
فى نظرة أكثر واقعية وإخلاصا للوطن وللمصالح 
العامة قبل الخاصة: والتعرف على كل مسا هو 
موجود لدينا من خبرات وموارد (مادية وبشرية 
ومالية) وشحنها بالمفهوم الحضارى لكسب 
المشاركة والتأييد من جصيع أفراد وقطاعات 
المجتمع بدون تمييز. 

ومنع الاحتكار والاستحواذ والتهريب 
والتهرب الضريبى وتشجيع البحث العلمى 
والفكر الحر والابتكار البناء» واختيار أكثرهم نفعا 
ومصداقية بدون استغلال أو إهمال أو ترك. 

والله ولى التوفيق فى تحديث مصر... 

الدكتور/ أحمد محمد المصرى 


الهوامش 

)١(‏ د. سيد أبو النجا «الإدارة المصرية ‏ رؤية للمستقبل» 
دار المعارف سنة .١19/81‏ 

)١(‏ وزارة التخطيط اتقارير تقييم نتائيج الخنطط». القاهرة. 

() د. أحمد المصرىء «التكاملية. نهسج للإدارة العصرية» 
مؤتمر الإدارة وتحديات التغيير القاهرة سنة .7٠٠١‏ 

(4) د.أحمد المصرىء بحث «المصالح المدبادلة والمدوازنة» 
مؤتمر الإدارة وتحديات التغيير القاهرة .١9149‏ 

# أبحاث المؤتمر القومى للتئمية الاجتماعية المنعقد فى القاهرة 


اتحامد جمهيات التنمية الإدارية - ١‏ شارع الشواربى - القاهرة - الدور الثالث 
اللتذلل : السشفئسض > للففتض 


ص ٠.‏ ب 


0. الادارة 


| أهمية موضوع البحث ومنهج دراسته: 
قد يكون الخلاف بين أرباب المهن المسخصصة 
ظاهرة طبيعية وصحية. لكن هذا الخلاف إذا زاد 
أ وتعمق واستفحل واستأصلء تحول إلى ظاهرة 
غير طبيعية وغير صحية» وأصبح مشكلة مرضية 
تتطلب علاجاء قبل أن يصبح واقع المهنة 
أ وسستقبلها فى مواجهة تساؤل خطير: قد ينتهى 
/ إلى التقليل من شأنهاء أو ينتهى إلى اندثارها. 
الشواهد التاريخية والاجتماعية على ذلك كثيرة 
وعديدة. 
وفى العلاقات العامة» كمهنة متخصصة. نجد 
خلافا واسعا بين الأكاديميين من ناحية, وبين 
الممارسين من ناحية ثانية؛ وبين الطرفين من ناحية 
| ثالثة. وهذا الخلاف الواسع يشكل واقعا أليما 
٠‏ تنعكس آثاره السلبية على المنتسمين لكل طرف 
منهماء ويضع مستقبل العلاقات الععامة فى 
١‏ مواجهة نساؤل خطير» فى الوقت الذى تلح فيه 


الإدارة 1ه 


قضيةالخلاف.. 
فى العلاقات العامة.. 
ظواهرها وعلاجها 


ندعوالى مؤنمرعامى موسع لمواجهة هذه الفضية 


دكتور / محمد محجما البادى 
أستاذ ورئيس قسم الصحافة 


الظروف والمتغيرات المحيطة بها وبالمنظمات التى 
تعمل لها على أن تتطور العلاقات العامة بالكيفية 
التى تتناسب مع مواجهة تحدياتهاء كأسلوب 
حضارى قادر على أن يلعب دورا فعالا فى الحياة 
الاجتماعية. 

ولقد اعترفت دراسات علمية كثيرة بوجود 
هذا الخلاف الواسع بين الأكاديميين والممارسين 
فى مجال العلاقات العامة» سواء فيما يتعلق 
بمفاهيمها أو طبيعتها أو مضمونها أو أساليب 
تمارستهاء أو غاياتها أو علاقانها بعملائها من 
المنظمات المعاصرة وجماهيرها. وأثبتت هذه 
الدراسات العلمية أن هذا الخلاف الواسع يشكل 
فجوة عميقة يصعب عبورها. بل أنها أكدت على 
أن فجوة الخلاف بين الأكاديميين والممارسين تمتد 
منذ نشأة العلاقات العامة وخلال تطورهاء بحيث 
أصبحت ظاهرة مرضية لها آثارها السلبية على 
واقع العلاقات العامة ومستقبله(1». 


ففى دراسة علمية قام بها روبرت هياسبرونر 
م6110 .2 ونشضرهانى مجلة 
نوع 5”ءمنوا8 سنة 2194574 جاء فيها: «أن 
الممسارسين للعلاقات العامة أخوة:تجمعهم 
رابطة مشتركة هى مهنتهم» ولكن مصيبتهم هى 
فى عدم اتفاق اثنين منهم حول ما يقصد بالفعل 


بهذه المهنة20, 
وليست هذه المشكلة قاصرة على مجتمع 


بعينه» وإنما هسى موجودة ومعترف بها على 
مستوى العالم كله. فى مقال لإدواره بيرنز 
ولإقحع8 .8 سنة ١91/6‏ تأكدت هذه الحقيقة» 
عندما قال: «إن الدراسات التى أجريت على 
العلاقات العامة فى الولايات المتحدة الأمريكية 
وغيرها من دول العالم؛ تؤكد على أنه ليس هناك 
اتفاق حول المعانى المقسصسودة من اصطلاح 
العلاقات العامة9©, 

وفى الثمانينات من القسرن العشرين» نشر 
فيليب ليزلى تزاده.آ .5 مقالا جاء فيه: إنه من غير 
الممكن أن يفهم الآخرون دورناء نحن خبراء 
العلاتات العامة؛ لأننا نقدم لهم مفاهيم 
واصطلاحات مبعثرة» ولا نستطيع أن نتوقع من 
الإدارة العليا وزعماء الرأى العام أن يحترموا 
ما نفعله طالما أننا نستخدم مفاهيم واصطلاحات 
عديدة ومختلفة. وإذا لم نحدد مهنتناء» فكيف 


نتوقع من الآخرين ذلك49). 


علاقات سسيئّة بين الطرفين تتصل إلى درجة إً 


وفى سنة 1984 نشر فرانك جفكنز 
قه]ء .2 دراسة له بدأها بالاعتراف بهذه ار 
المشكلة» عندما قال ما معناه: إنه على الرغم من « 
أن العلاقات العامة تهم كل منظمة. إلا أنها تفهم 1 
فهما سينا للغاية» لدرجة أن آخر مكان نستطيع أن / 


القاموس6©0). 


ولا يزال الحلاف قائما ليس بين الممارسين « 
فحسبء وإنما بينهم وبين الأكاديميين أيضا. ولقد 
اعترفت بهذه الحقيقة دراسات علمسية كثيرة 
نشرت خلال العامين الأخيرين من القسرن 
العشرين» حيث أكدت هذه الدراسات وجود 0 


إحداث فجوة واسعة بين الطرفين. رغم أن هناك َ 
من يستنكر بقاء هذه الفجوة واستمرارها ما لها أر 
من آثار سلبية ضارة بالطرفين معا(؟». 

وهذه الدراسات العلمسية جميععها تؤكد على 
حقيقة هامة ذات أبعاد ثلائة متكاملة: أولهاء أن 
الخلاف بين المنتسمين إلى العلاقات العامة» سواء (. 
كانوا تمارسين أو أكاديميين» أصبح ظاهرة غير 0 
طبيعية وغير صحية. وثانيهاء أن هذه الظاهرة " 
تحولت خلال زمن طويل إلى مشكلة مرضية | 
مزمئة ويعدرف بها الجسسيع» وثالنهاء أن هذه أر 
المشكلة المرضية تتطلب علاجا فعالا لما لها من ١‏ 


تأثيرات سلبية على الممارسين والأكادييين من | . 
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ناحية» وعلى مهنة العلاقات العامة ذاتها من ناحية 
ثانية. وهذه الحقيقة بأبعادها الشلاثة تعنى أنه إذا 

كان الممارسون والأكاديميون هم الذين خلقوا هذه 
ْ المشكلة أساساء فإن عليهم علاجها بحسم؛ حتى 
لايكونوا هم أول ضحاياها. 

م أن التحديات التى تواجه العلاقات العامة 
والمنظمات التى تعمل لها خلال السنوات القادمة» 
) تزيد هذا الوضع حساسية؛ وتجعل مواجهة هذه 
ذ المشكلة أكثر ضرورة وإلحاحاء فلقد أكدت 
الدراسات العلمية الإدارية على أن هناك تغيرات 
حالية ومستقبلة تحدث داخل المنظمات المعاصرة 
وحولهاء وهذه التغيرات تمثل تحديات» وتفرض 
| على هذه المنظمات أساليب مستحدثه للتكيف 
,أ والتسوافق بالقدر الذى يضمن لها البقاء 
والاستمرار داخل بيئات تتسم بالتوتر والغموض. 
فلسوف تشهد بيئة العمل مزيدا من التغيرات 
' التقنية والتنظيمية والإدارية والعمالية. ولسوف 
يكون لهذه الشغيرات تأثيراتتها على تشكيل المناخ 
التنظيمى داخل هذه المنظمات بطريقة مختلفة 
تماما عما تعودت عليه0»©. 

ولسوف تشهد البيئة الاجتسماعية حول هذه 
المنظمات تغيرات أخرى تشريعية واقتصادية 
واجتماعية؛ إلى جانب ما سوف نحدثه ثورة 


تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات فى حياة 


الإدارةمه 


الناس من تحول فى توقعاتهم وزيادة فى فرص 
الاختيار بينهم؛ ودعم للاتجاه نحو اللامركزية 
وتوسع فى التعرض للمواد الاتصالية وتنوع فى 
مصادرها. ولسوف يكون لكل هذه التغيرات 
ونتائجها آثار نفسية واجتماعية سلبية وإيجابية 
بعيدة المدى 80 

ويضاف إلى ذلك ما سوف تشهده المجتمعات 
النامية من ظروف وتحديات قد تؤدى إلى تمزقها 
ومضاعفة معاناتهاء أو قد تدفعها إلى عبور فجوة 
التخلف. وتوفر لهم القدرة على مسايرة حضارة 
مادية ذات إيقاع سريع فى شتى المجالات. 

وفى جميع هذه الحالات المتقدمة والمتخلفة 
سوف تشكل هذه التغيرات المنظمات المعساصرة 
بطريقة مخالفة لما هى عليه الآن» ولسوف تمثل 
أحوالها وأوضاعها الجديدة تحديات خطيرة أمام 
العلاقات العامة» على أساس أنها أحد الأساليب 
الحضارية التى ينبغى عليها أن تتطور بما يتناسب 
مع دورها الحديد فى مواجهة تحدياتها الجديدة. 

ولااشك أن هذا التطور الذى تتسطلبه تحسديات 
العقلاقات العامة ومنظماتها له مغزاه العميق» فإذا 
كانت العلاقات العامة قامت طوال تاريخها على 
مواجهة الواقع والتعامل معه. فإنها سوف تضطر 
خلال السنوات القادمة إلى أن تتعامل مع الواقع 
والمستقبل معا. وإذا كان تطورها خلال سنواتها 


الماضية جاء منصلا عن تطور المنظمات التى 
تعمل لهاء فإنها خلال السنوات القادمة سوف 
تكون أكثر انتدماء لمنظماتهاء وأكشر تكيفا مع 
أساليبهاء وأكثر قدرة على التوافق مع اتجاهاتهاء 
وسوف تنعكس هذه التحولات جميعها على 
طبيعتها ومفاهيمها وأساليبهاء سواء من الناحية 
النظرية أو العملية. 

لكن الخلاف الذى تعايشه العلاقات العامة 
كظاهرة واقعية ومشكلة مرضية» يظل عائقا أمام 
تطورهاء وإذا لم يضع الممارسون والأكاديميون 
حدا لهذه الظاهرة وعلاجا لهذا المرض؛ فإنهم 
سوف يدفعون بأنفسهم وبمهنتهم إلى واد سحيق 
مظلم. وإذا كان محتملا حتى الآن أن ماروا 
مهنتهم على ضوء ظروف التعامل مع الواقع رغم 
خلافاتهم» فإنه لا يعقل أن يستمروا على ذلك» 
وهم يتعاملون مع الواقع والمستقبل معا. فالمستقبل 
يعنى البسهول؛ والبجهول يتطلب رؤية واضحة 
وموحدة تحكم الفكر والتطبيق معا. 

وعلى ذلك؛ يصبح الخنلاف نى العلاتات 
العامة قضية لها أهميتها وحساسيتها فى الواقع» 
ولها خطورتها فى المستقبل. ويصبح علاجها أمرا 
حيويا لكل من الواقع والمستقبل؛ وهذا ما يوفر 
لوضوع هذا البحث أهميته وأصالته. 

وعلى الرغم من كثرة الدراسات العلمية التى 


تناولت هذا الخلاف» والتى أشرنا إلى العديد منها 
إلا أنها تناولته تناولا سطحياء ولم تحاول أن تصل ١,‏ 
إلى جذوره وأبعاده, ولم تبذل جهدا إيجابيا | . 
واضحا لمواجهته وعلاجه. ويبقى إسهامها قاصرا ” 


فى الاعستراف بوجوده كظاهرة سلبية لها 
إفرازاتها السيئة. 

ومن ثم؛ فإن مشكلة هذا البحث الذى بين 
أيدينا تركز فى تساؤلات تنصل بأصول هذه 
الظاهرة وبكيفية تحولها إلى رض خطيسر» 
وتتعدى حدود التشخيص لتصل إلى سبل العلاج ١‏ 
الذى يحفظ للعلاقات العامة مكانتها المؤثرة فى 
الحسياة الاجتماعية للمجتمعات المعاصرة 
ومنظماتها. 

ولا شك فى أن مشكلة بحث كهذه. تتطلب أر. 
الرجوع إلى العديد من الدراسات العلمية فى 
مجالات الإدارة والاتصال والعلاقات العامة؛ 
ثما يجعل من الضرورى الاعتماد على منهج 
التحليل المقارن بكل أساليبه التى يقسوم عليها من 
ملاحظة علمية ومقارنة واستدلال واستنتتاج» 
للوصول بالنتائيج ا حالية إلى أبعاد مستقبلية أكثر ٠‏ 
فائدة وأكثر قدرة على خدمة أهداف هذا البحث. 

وبناء على ذلك؛ نستطيع أن نحدد خطوات ر 
البحث لهذه المشكلة وبناء على هذا المنهج فى 
خمس خطوات أساسية متتالية» هى: توصيف 
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المشكلة وظواهرهاء والمدخل إلى علاجهاء 
والأسس التى يقوم عليها علاجهاء والاستبارات 
التى تحكم نجباح هذا السعلاج؛ ثم ننتهى بالخلاصة 
والتوصيات» ومن الواضح أن كل خطوة لازمة 
للخطوة التى تليها وتؤدى إليهاء وتصنع جميعها 
تنصورا شاملا للإجابة العلمية على التساؤلات 
/ التى قامت عليها مشكلة هذا البحث. 
أولا : توصيف قضية الخلاف وظواهرها: 

لاشك أن الفهم الصحيح لأية ظاهرة مهنية 
يبدأ بتوصيفها والتتعرف على أبعادها التاريخية 
أوالاجتماعية والكشف عن ظواهرها وشواهدها. 
م ومن ثمء فإن هذه الخطوة التى تتنصل بتوصيف 
قضية الخلاف فى العلاقات العامة» ابتسداء من 


أ أصولها وجذورها وانتهاء بواقعهاء تعتبر خطوة . 


لها أهميتها وضرورتهاء ونستطيع أن نتناولها هنا 
على مسرحلتين: أولاهماء تنسصل بالاصول 
التاربخية والاجتماعية. وثانيتهماء تتصل 
بالظواهر الواقعية الدالة عليها. وذلك كما يلى: 

١‏ الأصؤل التاريخية والاجتماعية: 


ينبغى أن نؤكد هنا على أننا لا نتناول تاريخ 


١‏ التاريخية داخل إطار ظروفها الاجتماعية: والتى 
/ يكون لها علاقة واضحة بالأسباب الكامنة وراء 
ظهور الخلاف بين الممارسين والأكاديميين وبلورته 


م < الإدارة ١‏ 


واستمراره» حتى لا يتوه الباحث فى تسفاصيل 
تاريخية واجتماعية قد نشوه الصورة ولا توضحها. 

وبادئ ذى بدء» نستطيع القول أن العلاقتات 
العامة بدأت استجابة طبيعية لظروف اجتساعية 
واجهت رجال الإدارة العليا فى المنظمات 
الصناعية والتجارية الأمريكية خلال النصف 
الشانى من القرن التاسع عشرء أى خلال الفسترة 
التى وصفها المؤرخون بأنها فترة التغير السريع فى 
الحياة الاجتماعية الأمريكية: ولم يكن أمام 
الرجال الذين استعانت بهم الإدارة العليا لسقيام 
بالعلاقتات العامة فى ذلك الوقت خلفية علمية 
أو تطبيقية متخصصة. يمكن أن يسترشدوا بهاء 
فجاءت مارستهم عشوائية» وتكتسب خبرتها من 
النتائج النى غالبا ما كانت سلبية. 

ولقد انسلخت العلاقات العامة منذ اللحظة 
الأولى عن الظروف الاجتماعية التى دعت إليها 
وارتبطت ارتباطا وثيقا بواقع المنظمات التى 
استعانت بها. فمثلاء كانت هذه الظروف 
الاجتماعية تتطلب إقناع الرأى العام بصحة واقع 
هذه المنظمات بعد أن يكون هذا الواقع قد أصبح 
صحيحا بالفعل» لكنها اتجهت إلى امتصاص ضغط 
الرأى العام بأساليب التمويه والتضليل والكذب» 
وبدون أدنى محاولة لتغيير الواقع الذى تعانى منه 
الجماهير المرتبطة بهذه المنظمات. ففقدت بهذا 


الاتجاه الأصول الاجتماعية والفلسفية لوجودها 
كمهنة متخصصة. وفتحت الباب لدخول تعريفات 
مختلفة لهاء لا تمت لها بصلة؛ بل إنها تسىء إليهاء 
خاصة وأنها صدرت عن ممارسين لها. 

وزاد هذا الوضع سوءاء أن العلاقات العامة 
خضعت منذ اللحظة الأولى أيضا لرغبات الإدارة 
العلياء كى تشكلها كيفما تشاء. فقد استعان بها 
رجال الإدارة العليا كصدفة تحميهم وتحمى 
مبادئهم وأفكارهم الرأسمالية التقليدية التى 
يتعصبون لها أمام تغيرات وتطورات اجتماعية 
تمس هذه المبادئ والأفكار. فجاءت بمارسات 
العلاقات العامة تعبيرا أمينا عن هذا الاتجاه. 

فلقد كان الشعار الأول الذى رفعه أصحاب 
المشسروعات الاقتصادية خلال الربع الأخير من 
القرن التاسع عشرء هو ما جاء على لسان هاريمان 
8 .11 .5 أحد كبار أصحاب شركات 
السكك الحديدية» قوله: أنه لا يريد أن يرى شيئا 
لا يتحكم فيه على تلك السكك الحديدية التى 
يمتلكها(؟). وجاءت أنشطة العلاتات العامة 
وتمارساتها ومفاهيمها لتكون انعكاسا لهذا 
الشعار وتطبيقا له. فكانت أساليب التستئر 
والتمويه لإخفاء الحقائق» وكانت أساليب الكذب 
والخداع لتضليل وسائل الاتصال الجماهيرية» 
وكانت أساليب النشر والدعاية بأسوأ معانيها: 


وكانت تلك الأساليب جميعها بكل أنواعها / 
وأبعادها هى التى حكمت ووجهت القائلين 4 
بمفاهيم العلاقات العامة خلال تلك الفترة. 

ولذلك. يمكن القول أن العلاقات العامة لم / 
تبدأ بداية صحيحة؛ على عكس ما حدث للمهن 
الخصصة الأخرىء فلم يكن هناك وقت 
ظهورها إطار علمى يحكم حركتها وتطبيقاتهاء 
وحتى بعد أن ظهر ما يسمى بإطار علمى لها مثلا 
فى علد من الدراسات العلمية التى حاولت /ر 
تأصيلهاء كان الاغتراب واضحا والانفصام جليا 
بين العلم والتطبيق» لاعتقاد الغالبية العظمى من 
الممارسين بأن العلاقات العامة خبرة عملية 

ثم إن هذا التراث العلمى للعلاتات العامة 
جاء متأخراء وجاء مضمونه تقليديا ومعبرا عن 
نتائج التطبيق العملى وانعكاسا له. وهذا يعنى أنه 
كان توصيفا لتجارب الممارسين» ولم يأت تقنينا 
ولا تأصيلا لها. فكان منقادا متأثرا ولم يكن قائدا 
مؤثرا. ولعل أكبر دليل على ذلك, أن أول كتاب 
فى العلاقات العسامة وضعه إدوارد بيرنز 
5 .8 خلال عمله كأول محاضر للعلاقات 
العامة فى جامعة نيويورك سنة 1905م؛ وككان 
إدوارد بيرنز ولإهسع8 .1 هذا مستشارا أو خبيرا 
وليس عالما أكاديميا. 
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ويضاف إلى ذلك»؛ أن ما نسميه تراثا علميا 
/ للعلاقات العامة: هو اسم على غير مسمى. 
فالعلاقات العامة لا تملك حتى الآن الأصالة 
والاستقلال والفردية والتميز؛ وهى صفات 
ساسية لكل تراث علمى أصيل داخل كل مجال 
من مجالات المعرفة العلمية. وكل ما يمكن 
أن يقال عن التراث العلمى للعلاقات العامة 
أنه مزيج من نتائج الخبرة العملية مع بعض 
أ تسائج العلوم الاجتساعية التى يستعين بها 
لممارسون لإثراء مارساتهم التطبيقية. ولذلك» 
فإنها لا تزال حتى الآن عالة على العلوم 
الاجتماعية. 
ويضانف إلى ذلك أيضاء أن تدريس هذا 
التراث العلمى للممارسين الناشئين فى المعاهد 
والكليات الجامعية جساء متأخرا عن بداية ظهور 
لعلاقات العامة كمهنة متخصصة. كما أنه 
أ يدرس من خلال مقسررات صحفسية وإدارية 
/ وإعلانية واتصالية» فضاعت هوية هذا التراث بين 
قسام علمية لها تخصصاتها وأصالتها. وكان 
لهذا الوضع تأثير سيىء على الممارسين؛ أبسط 
مايقال عنه أنه يغلف العلاقات العامة 
بالغموض. ولعل الدليل على ذلك؛ أنه حتى بعد 
/ اعتراف بعض الجامعات بالعلاقات العامة 


كمجال متخصص.ء استمرت أقسام علمية عديدة 
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ومتنوعة فى تدريسها كأحد مقرراتهاء ما زاد 


الوضع سوءا وغموضا. 

ولقد حاول بعض الممسارسين والأكاديميين 
الوصول بالعلاقات العامة إلى قدر من الوضوح 
من خلال وضع أصول ومبادئ لها على قدر من 
السلامة والصحة من الناحية الوظيفية. لكن هذه 
المحاولات لم تكن مستطابقة:؛ ولم تنجح فى 
تهميش الأقوال الخاطئة السائدة فى تطبيقات 
العلاقات العامة. واختلط الحابل بالتابل» وزاد 
مجال العلاقات العامة تخبطا وغموضا. 

ويلاحظ أن هذه المحاولات التى استهدنت 
تصحيح مفاهيم العلاقات العامة وتطبيقاتها 
كانت فى معظمها محاولات فردية» واصطبغت 
تارة بالتخصص الذى ينتمى إليه صاحبهاء وتارة 
أخرى بطبيعة المجال الذى يعمل به؛ ويمارس 
العلاقات العامة من داخله» كأن يكون مجنالا 
اقتصاديا أو سياسيا أو اجتماعيا. ومن هنا كان من 
السهل أن تظهر وجهات نظر أخرى معارضة 
أو معدلة أو مستحدثة؛ ما زاد الطين بله. 

ولقد أضيفت إليها محاولات جماعية من 
خلال توصيات أصدرتها مؤتمرات علمية. ورغم 
أن هذا النوع من المحاولات اكتسب قوة جماعية 
أكبر من القوة الفردية للمحاولات السابقة: إلا أنه 
لم يكنسب قوة الإلزام؛ ويرجع ذلك إلى تعندد 


التخصصات التطبيقية إلى جانب تعدد المجتمعات 
والمنظمات التى ينتمى إليها الحاضرون. وبالطبع 
لكل منهم اتجاهه الفكرى ورؤيته الخاصة؛ ومجاله 
الذى يحكمه؛ ومجتمعه الذى ينتسمى إليه. 


نجاءت النتيجة سلبية تماماء كما كانت فى 
المحاولات الفردية. 

وحدئثت نفس النتائج السلبية للتعريفات 
والمفاهيم التى وضعتها جمعيات العلاقات العامة 
واتحاداتها داخل كل مجتمع؛ فقد واجهت هذه 
الجهود التنظيمية المهنية نفس المصير الذى واجهته 
الجهود الفردية والجماعية ولنفس الأسباب مضافا 
إليها فقدان الصلة بين هذه التنظيمات المهنية وبين 
مسجسالات التطبيق وبكل من يعمل فيها 
بالعلاقات العامة. 

وأخيراء نذكر حقيقة هامة غابت فى مجال 
العلاقات العامة ولا تزال غائبة. فمن المعروف أن 
هناك فرقا بين أن تنظر إلى العلاقات العامة كمهنة 
متخصصة لها قواعدها العامة وبين أن تنظر إلى 
تطبيقاتها فى مسجالات كثيرة ومتعددة. والنظرة 
الأولى عامة ولا يجوز الخلاف حولهاء والنظرة 
الثانية جزئية خاصة» ويجوز أن تجمع داخلها من 
الخلافات ما يتعدد بتعدد هذه التطبيقات الداخلة 
فيهاء والخلط بين النظرتين غير جائز, لأنه يؤدى 
إلى خلافات لا حصر لهاء ولا تجد أساسا أو قاعدة 


يرجع إليه أو إليها. وهذا هو ما حدث بالفعل فى 
العلاقات العامة؛ بل أنه يمثل من وجهة نظرناء 
إطارا يحكم هذا الخلاف الواسع ويعمقه. 
ب - الظواهر الدالة على قضية الخلاف وأبعادها: 
من الطبيعى أن ننظر إلى الوقائع التاريخية 
والاجتماعية التى شكلت قضية الخلاف فى 
العلاقنات العامة؛ على أنها وقائع ذات تأثيرات 
مسراكمة. بمعنى أن هذه الوقائع» وإن كانت تبدو 
فى ظاهرها أنها متتالية» إلا أن تسأثيراتها ليست 
كذلك. فمن المرجح أن هذه القضية ننجت عن 1 
تأثيرات متراكمة لوقائع ذات جذور عميقة وذات 
أبعاد ممتدة خلال تاريخ طويل. 

ومن ثم؛ فإن الظواهر الدالة عليها تكتسب 
نفس العسمق والامتداد» بما نجعل هذه القتضية 
معقدة فى تكوينها وصعبة فى مواجهتها. 
ونستطيع أن نحدد أهم هذه الظواهر فيما يلى: 

١‏ - تتعدد ا مفاهيم والتعريفات المستخدمة فى 
العلاقات العامة بشكل يثير غموضا كثيفا حول 
ما يقصد بالفعل بالعلاقات العامة كمهنة 
متخصصة. ورغم تعدد هذه المفاهيم والتعريفات» 
إلا أيّا منها لا يستطيع أن يفى بالمضمون الحقيقى 
للعلاقات العامة؛ ما يفتح الباب واسعا أمام 
تأويلات وتفسيرات لا حدود لها. وخاصة عند 
التطبيق والممارسة. كما أنه على الرغم من تعدد 
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هذه التعريفات والمفاهيم والتفسيرات» فإن بعضا 
منها أو جميعها غير قادرة على مواجهة التحديات 
الحالية والمستقبلة للعلاقات العامة والمنظمات التى 
تعسمل لها. وهذا يعنى أن جميعها قاصرة عن 
إعطاء المضمون الحقيقى لفلسفة العلاقات العامة 
كمهنة متخصصة قادرة على التطور وقد ترتب 
على هذه الظاهرة عدم فهم المنظمات والجاهير 
التى تتعامل معها لما ييقصد بالفعل بالعلاقات 
العامة ولما تعنيه من أهمية لحياتها الاجتماعية 
المشتركة ولمصاحها الأساسية. 
) 5 انعكس الحلاف حو المفاهيم 
والتعريفات والتفسيرات على الممارسات المهنية. 
فهناك مسن يرى أن هذه الملمارسات تقوم على 
البحث والتخطيط والتنفيذ والتقويم. وهناك من 
لايعترف بهذه المراحل الأربع جميعها. وكلا 
الفريقين يختلفشون حول مضمون كل مرحلة. 
وتسراوح درجات الخلاف حول درجات من 
المضمون العلمى ودرجات من العشوائية. 
ولا نستطيع أن نرجع هذا الخلاف إلى تعدد 
الإمكانات المادية والفنية المناحة للممارسين بقدر 
ما نرجعه إلى المشلاف فى وجهات النظر التى 
تعتمد أساسا على الاختلاف فى خبراتهم الذانية 
وخلفياتهم العلمية التى تتعدد مصادرها ونتنوع. 
انعكست الظاهرتان السابقتان على 
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الخلاف حول أهداف العلاقات العامة. فهناك من 
يرى أنها تدمثل فى إقامة الواقع السليم والإعلام 
به. وهناك من يقول أنها أسلوب اتصالى لخدمة 
الإعلان والتسويق. وهناك من يؤكد أنها تهدف 
إلى الدعاية. بل أن هناك من يقصرها على خدمة 
المصالح الخاصة للإدارة العليا أو خدمات 
السكرتارية. وهى جمسيعها أقوال قد تقسرب 
بالعلاقات العامة من أهدافها الحقيقية أو قد تلقى 
بها فى ركن ثانوى وهامشى. كما أن هذه الأقوال 
قد تقترب بها من دائرة العلم أو تغرقها فى 
بحار الفوضى والغشوائية والتخبط والسطحية. 
وما يعطى لهذه الأقوال حساسيتها أنها تجد لها 
تطبيقات واقعية فى كثير من المنظمات. 

؛ - تختلف التنظيمات الإدارية للعلاتات 
العامة داخل المنظمات المعاصرة: ما بين إدارة عامة 
وإدارة فرعية وقسم ومكتب. كما تخستلف فى 
قربها من الإدارة العليا أو بعدها عنها. وكذلك 
تختلف فى درجات اعتراف الإدارةالعليا بها 
وبأهميتها. وفى ججميع الحالاتء لا يمكن القول 
أن العلاقات العامة أخذت مكانتها اللائقة بها فى 
المنظمات المعاصرة لأسباب مختلفة؛ لعل أهمها 
الخلاف بين الممارسين لها حول ما يشبغى أن تقوم 
به العلاقات' العامة داخل هذه المنظمات؛ وكذلك 
خلافهم حول كيفية ممارستهم لدورهم. 


ه ‏ تختلف التنظيمات الخارجية للعلاقات 
العامة» ما بين مكاتب وشركات استشارية» وقد 
يعود هذا الخلاف إلى تفاوت الإمكانيات الفنية 
والمالية» لكننا إذا نظرنا إلى القائمين بهذه المكاتب 
والشركات الاستشارية ومدى فهمهم للعلاقات 
العامة بناء على مؤهلاتهم وخبراتهم العملية؛ 
لعرفنا أن الخحلاف حول مفهوم العلاقات العامة 
بين هؤلاء الممارسين هو السبب الحقيقى لهذه 
الاختلافات التنظيمية ودرجاتها. 

* - تختلف التنظيمات المهنية للعلاقات 
العامة ما بين جمعيات واتحادات ومعاهد. ولم 
يستقر المتتمون إلى هذه التنظيسات على تنظيم 
مهنى قادر على خدمة المهئة والدفاع عنهاء رغم 
أن كل الشواهد تؤكد على أن هذه التنظيمات 
المهنية الكثيرة والمتعددة لا تعنى شيئا له قيمسته 
الحقيقية فى حياة المهنة ومشكلاتها. 

٠‏ تخستلف الاتتماءات بين العاملين 
بالعلاقات العامة؛ سواء من حيث التحصيل 
العلمى حيث تتعدد وتتنوع المعاهد والكليات التى 
يسخرجون منها والتى تتعدد مفاهيمها عن 
العلاقات العامة؛ أو من حيث الخبرة العلمية 
والعسملية حيث يتسع مفهوم العمل الجماعى 
القائم على تخصصات مختلفة تشكل مفاهيمهم 
المختلفة رغم أنهم يعملون فى مكان واحد. 


وقد اعترف سام بلاك عاعة81 .5 وملفن شارب 
6 11 فى دراستهما المشتركة بهذه الظاهرة 
ونتائحهاء عندما أشارا إلى أن أحد الأسباب 


الكامنة وراء صعوبة الوصول إلى مفهوم للعلاقات 
العامة متفق عليه» يرجع إلى صعوبة مهنة العلاقات | 
العامة وتعدد التخصصات التى تحتاج إليها(١2.‏ 

8 وأخيرا وليس آخراء ما نلاحظه من 
خلاف بين الأكادميين أنفسهم من ناحية» وبينهم 
وبين الممارسين من ناحية أخرى. ورغم كثرة 
المؤتمرات العلمية التى تجمع بينهم» إلا أننا لا نرى 
عائدا ملموسا ينعكس على الواقع. بل أننا لاانرى 
اعترافا من الممارسين بما يكتبه الأكاديميون. 

وخلاصة القول هناء أن كل هذه الظواهر | 
تؤكد على عمق قضية الخلاف فى كل المجاللات 
العلمية والتطبيقية التى تعنيها العلاقات العامة (١‏ 
كمهنة ستخصصة. ورغم أن كل الدراسات 
العلسية تعترف بوجود هذه القنضية وتؤكدها 
الشواهد الواقعية» إلا أنها لم تحسم حتى الآن؛ بل 
أنها تزداد عمقا وخطورة. وهذا يؤكد على أننا فى | 
مواجهة مشكلة مزمنة ومعقدة» وتتطلب مواجهة ؟ 
تتسم بالشمول والسعة والحالية. ْ 
ثانيا: المدخل إلى علاجها: 

إذا تتبعنا هذا اللاف» وجدنا أن بدايته ترتبط 
وتتلازم مع بداية الغلاقات العامة ذاتها. 
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فالعلاقات العامة بدأت أنشطة عشوائية 


ولا تحكمها أفكار محددة وواضحة ولا تعبر عن 


مضمون ناضج نكان طبيعيا أن ينشأ الخلاف 


حولهاء وفى النظرة إلى مسفاهيسها وأساليب 
1 تطبيقهاء بل وإلى النتائج المتوقعة منها. 


أضف إلى ذلك أن د«خول بمارسين ذوى 


م ثقافات مختلفة وانتماءات تخصصية متنوعة» 


حتنى بعد أن أصبحت العسلاقات العامة مقررا 
دراسيا جامعياء لم يكن سببا فى هذه البداية 
لغامضة» وإنما كان نتيجة لهاء كما كان أحد 
عناصر المزيج الذى شكل المفاهيم العلمية 
والعشوائية التى أطلقت عليها وبدرجات متفاوتة. 


.) داخل إطار تنظيمى واجتماعى أعطاها ضفاتها 


لتى شاعت عنها كمهنة متخصصة محرومة من 
الاتفاق حولها. 

و إذا أخذنا ببعض النتائج الفلسفية والنفسية 
التى تؤكد على أن الفكر يحكم السلوك. وأن 


/ تطوير السلوك أو تغييره يلزم بالضرورة تطوير 


لفكر وتغييره» طالما أن السلوك تعبير عن الفكر 
ونتاج ملازم له فإننا نكون أمام قاعدة منطقية 


لخلاف فى العلاقات العامة. 
وهذه القاعدة تقوم عليها أربعة أسس متتالية 


ْ ومتكاملة ومتلازمة, وهى أن وحدة الفكر تؤدى 
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بالضرورة إلى وحدة المفهوم» وأن وحدة المفهوم 
تؤدى بالضرورة إلى وحدة الممارسة والتطبسيق» 
وأن وحدة الممارسة والتطبيق تؤدى بالضرورة إلى 
وحدة الالتزام الأدبى والعملى. والوحدة هنا 
لا تعنى السمائل والتطابق التام. ولكنها تتسمح 
بقدر من التباين طالما أن وحدة الفكر تنشأ فى بيئة 
تسمح بدخول عناصر غير متحكم فيهاء هذا من 
ناحية» ولكنها من ناحية أخرى لا تسمح بالخلاف 
الواسع الذى يؤدى إلى التسشستت والتمزق 
والانقسام. 

وبالتالى» فإن توفير هذه القساعدة بما تقوم 
عليه مسن أسس منطقية» وبكيفية تحكم 
التكامل بين العلم والتطبسيقء يمكن أن يؤدى 
بالعلاقات العامة إلى مهنة متخصصة يتحقق لها 
الوفاق والاتفاق والتجانس والوحدة؛ ولا تعرف 
الفرقة والتعصب. ونكون بهذه القاعدة قد 
حققنا مواجهة شاملة وعميقة مع مشكلة 
الخلاف التى طال أمدها واستفحل ضررها 
وتحتم استئصالها. 
ثالنا: الأسس التى يقوم عليها علاجها: 

بادئ ذى بدء» يجب القول أن العلاقات العامة 
لها جانبان متكاملان: أولهماء يتصل بكونها 
مهنة ذات طابع خاص»؛ وبالتالى بها 
أساسيات أو ثوابت تقوم عليها. وثانيهماء ينصل 


بكونها مهنة تطبيقية فى مجالات متنوعة ومتباينة» 
وبالتدالى» فإنها ينبغى أن تدواشق وتتكيف مع 
ظروف كل مجال وإمكانياته. وبالتالى» فإن 
العموميات تحكم الجسزئيات» والجزئيات لا تشذ 
عن الكل الذى يحكمها ويوجهها. إن العلاقات 
العامة تشبه مهنة الهندسة أو المحاماة» فلكل مهنة 
عمومياتها أو أساسياتهاء ويكون على رجل 
العلاقات العامة أو المهندس أو المحامى أن يكيف 
هذه الأساسيات بما يتوافق مع ظروف كل حالة 
يواجهها. فالأساسيات ثابئة ولكن الممارس هو 
الذى يبدع وهو يواجه الموقف التطبيقى. ومن 
هناء قلنا أن رجل العلاقات العامة ينبغى أن تتوفر 
فيه صفة الخلق والإبداع. 

ثم إن هذا الكل الذى يضم الأساسيات 
والعموميات هو الذى يقوم عليه التراث العلمى 
للمهن المتخصصة, وهو الذى يلقن للدارسين فى 
المعاهد والكليات الجامعية» على أن يمتلك هؤلاء 
الدارسون الموهبة والاستعداد. حتى يتمكنوا من 
التطسيق الصحيح بما يتناسب مع ظروف الواقع 
التى توا اجههم. 

وبالتالى» يمكن أن نحدد الأسس التى يقوم 
عليها عملاج قضية الخلاف فى العلاقات العامة, 
كما يلى» على أن يكون واضحا العلاقة التنابعية 
والتكاملية بينها: 


موسع لواجهة هذه القضية 
أ- تحقيق وحدة الفكر : 
من المعروف علميا أن الفكر يحكم الفرد. 
سواء كان فردا عاديا أو فردا معنويا وفى كل 
سلوكياته وأنشطته ونظرته إلى ما حوله؛ وهو 
يشكل فلسفة الفرد فى الحياة وفى العمل؛ وإذا 
كان الفكر سويا وناضسجاء جاءت السلوكيات أر 
والأنشطة والنظرات سوية ومتوافقة وإيجابية» 
والعكس صحيح تماما. 
ويترتب على ذلكء أن ما يحدث بين الأفراد / 
من تمائل فى الفكر يكون ناتجا عن التسائل فى | 
مكونات هذا الفكرء وإن كان التطابق فى الفكر  /‏ 
شيئا مثاليا وغير متحقق فى الحياة الاجتماعية. © 
ولذلك؛ فإن وحدة الفكر بين الأفراد أقرب إلى | 
التماشل الذى سمح بشىء من التبايين» ولكنه 
لا يسمح بالخلاف الواسع؛ لأنهم ينطلقسون من 
قاعدة فكرية واحدة» لها مكوناتها المشتركة| 
والواحدة. / 
وهذا يعنى أن وحدة الغذاء الفكرى» أى وحدة 7 
المضمون العلمى الذى يتلقونه فى مكان واحد 1 
يجمعهم؛ هى التى تؤدى إلى وحدة الفكر بينهم. ٠‏ 
وإذا طبقنا هذه الحقسيقية العلمية على وحدة 
الفكر فى العلاقات العامة» لزم لتحقيقها أن يكون 
المصدر الذى يعد الدارسين واحداء والملضمون 2 
العلمى الذى يلقنه لهم واحدا كذلك. وهذا 


17" الإدارة 


١‏ الاستنتاج لا يتحقق فى واقع العلاقات العامة منذ 
نشأتها وخلال تطورها. فهذا الواقع يعج بمصادر 
متنوعة ولا علاقة بينها» نهناك كليات ومعاهد 


للاتصال الجماهيرى وهناك معاهد وكليات 
] للصحافة» وهناك معاهد وكليات للإدارة» وهناك 
معاهد وكليات للإعلان والتسويقء بل هناك 
معاهد وكليات للاجتماع والخدمة الاجتماعية؛ 
كلها تدرس العلاقات العامة كمقررات 
ْ متخصصة: ومن المؤكد أن لكل مصدر منها نظرته 
لى العلاقات العامة؛ ولكل مضمونه العلمى 
| |الذى يدرسه. فكيف تتحقق وحدة الفكر وسط 
هذا الطوفان؟ 
١‏ فى تقديرناء أن وحدة المصدر المؤدية إلى وحدة 
أالمضسمون العلمى والمشكلة لمكونات فكرية 
مشتركة تؤدى إلى وحدة الفكر؛ تكمن فى قدرتد 
أعلى أن نحدد الانتماء الحقيقى للعلاقات العامة. 
فإلى أى مصدر من المصادر التى تدرسها الآن 
تنتمى إلى العلاقات العامة؟ 
| نحن نرى أن التنطسيق شىء والانتمساء شىء 
آخر . فالعلاقات العامة تتعدد تطبيقساتها وتتنوع 
| المنظمات التى تستخدمهاء لكنها نى كل هذه 
أ التطبيقات والمنظمات ليست إلا وظيفة من 


وظائف الإدارة العليا. وهذا هو القاسم المشترك 


الادارة 4" 


مصادر تدريسها بتعدد تطبيقاتها أوبتنوع 
أنشطتهاء وإنما يكون من الأسلم علميا أن نحدد 
مصدر تدريسها الوحيد طبقا لهذا القاسم المشترك 
الذى يوحد انتماءها. ومن ثم فإن العلاقات 
العامة ألصق بالإدارة فى كل التطبيقات 
والمنظمات التى تخدمها. ولقد ثبت علميا أن 
العلاقات العامة أحد أنشطة الاتصال الإدارى 
وهى مكملة لوظائفه وأهدافه داخل كل منظمة 
معاصرة(1), 

وعلى ذلك؛ تكون كليات الإدارة هى المصدر 
الوحيد الذى ينبغى أن يتولى تدريس العلاقات 
العامة وإعداد الممارسين لهاء وتحقيق هذا الانتماء 
يتطلب تحسقيق نقطتين أساسيتين: أولاهماء أن 
يكون للعلاقات العامة قسم مستقل داخل كل 
كلية» أو درس من داخل قسم الاتصال الإدارى؛ 
على أن تكون شعبة لها ذاتيتها بين الشعب التى 
يمكن أن ينقسم إليها هذا القسم. وثانيتهماء أن 
يلغى تدريسها فى جميع الأقسام والمعاهد 
والكليات الأخرى والتى تقوم على نظرات جرئية 
تطبيقية إلى العلاقات العامة. وليس لها ما يبررها 
من الناحية العلمية. 

ولاا شك أن هذا الانتماء الذى يحقق وحدة 
المصدر. سوف يؤدى إلى وحدة الملضصمون 
العلمى؛ وبالتالى إلى وحدة الفكر. ويحقق 


للعلاقات العامة كمهنة متخصصة ما ينحقق 
للمهن المتخصصة الأخرى» إذا التزمث المنظمات 
بالاعتمساد على هذا المصدر الوحيد وخريجيه 


لتسد ما تحتاج إليه من ممارسين للعلاقات العامة. 
ب - تحقيق وحدة المفهوم: 

إن وحدة المفهوم تعنى وحدة الطريقة التى 
تفهم بها العلاقات العامة ووحدة الطريقة تعنى 
أن تكون الأسامسيات التى يقوم عليها الملضمون 
العلمى واحدة. إن حالنا هنا كمن يبنى بيتا واحدا 
ومشتركاء فلا بد أن نكون متفقين على الأساسات 
التى يقوم عليها البناء. 

وأهمية وحدة المفهوم بهذا المعنى هناء أنها تمثل 
الإطار الذى يشكل وحدة المضسمون النى تقوم 
عليها وحدة الفكر من ناحية» كما تقوم عليها 
وحدة الممارسة التى هى جوهر هذا المضمون 
الواحد من ناحية ثانية. 

وأهم هذه الأساسيات التى تقوم عليها وحدة 
المفهوم, أن العلاقات العامة جزء لا يتجزأ من 
المنظمات التى تعمل لها. ولطالما اتفصلت 
العلاقات العامة خلال تطورها عن منظماتهاء 
وقد نتسج عن هذا الوضع تخلف واضح على 
تطور العلاقات العامة عن تطور هذه المنظمات. 

ولعل أكبر دليل على ذلك؛ أن تمارسات 
العلاتات العامة الحالية والتى اكتسبتها خلال 


فترات تطورها تقوم جميعها على التعامل مع / 
الواقع بينما المنظمات التى تعمل لها تطورت لا ١‏ 
هو أبعد من ذلك» نقد فرضت عليها التحديات 
التى تواجهها أن تتعامل مع الواقع والمستقبل معا ؟ 
من خلال ما يعرف بالإدارة الاستراتيجية. ْ 

ولسوف يترتب على هذا اللفهوم أن تصبح أ 
العلاقات العامة وظيفة من وظائف الإدارة العليا ١‏ 
وليست وظيفة إدارية كما هى عليه حاليا. وشتان 
بين المكانتين» فالمكانة الأولى تجعلها مرتبطة / 
ارتباطا عضويا وأساسيا بأنشطة الإدارة العلياء 
سواء كانت أنشسطة تخطيطية أم تنفيذية. بينما 
المكانة الحالية جعلت منها وظيفة ثانوية وكمالية. 

ومن هذه الأساسيات التى تقوم عليها وحدة 
المفهوم؛ أن العلاقات العامة جزء لا ينجزا من 
الاتصال الإدارى داخل كل منظمة؛ وهى تدعم 
وظائفه وأهدافه داخل المنظمات وخارجهاء هذا 
من ناحية؛ إلى جانب ما تقوم به خدمة لمصالح 
هذه المنظمات مع جماهيرها من ناحية أخرى. 
وهى فى جميع الحالات جزء مكمل ومسدعم 
للاتصال الإدارى» وتصل به إلى ما لا يمكن أن 
يصل إليه بدونهاء وهى تست خام قنواته 
وشبكاته وأساليبه ووسائله. إلى جانب ما ملكه أر. 
كنشاط له خصوصيته وذاتيته من قنوات ووسائل ١‏ 
وأساليب. 


الادارة 


وهذا يعنى أن العلاقات العامة تحقق أهدانها 
من خلال طريقين متكاملين: أولهما يتخلل 
شبكات الاتصال الإدارى ليدعم وظائفه وأهدافه» 
وثانيهما تستقل به لتصل إلى أبعاد لا يصل إليها 
الاتصال الإدارى بإمكانياته وأهدافه الخاصة. ومن 
هناء كانت أهميتها الخاصة وضرورتها القصوى 
لكل المنظمات المعاصرة والمستقبلة. 


وبناء على ذلك؛ تتحدد علاقة العلاقات العامة 
بكل الأنشطة الفنية والإدارية الممائلة لها 
كالعلافات الإنسانية أو المختلفة معها كوظيفة 

| اتخاذ القرارء فهى من خلال الطريق المشسترك 
مع الاتصال الإدارى تدعم أنشطة ككاتخاذ القرار 
٠‏ /أو التوجيه أو الرقابة أو العلاقات الإنسانية 
أ أو التسويق. فلكل نشاط من هذه الأنشطة طبيعته 
وأهدانه؛ ولكن العلاقات العامة تستطيع 
ساليبها الخاصة أن تدعم هذه الأنشطة جميعهاء 
٠‏ وتجعلها قادرة على تحقيق أهدافها بفعالية أكبر» 
/ ثم أنها من خلال طريقها المستقل؛ تقوم بوظيفتها 
الأساسية» التى تدعم بها الصورة الحسنة للمنظمة 


فى مواجهة جماهيرها الداخلية والخارجية» وهى 

] تعتمد فى ذلك على أنشطة مستقلة خاصة بهاء 
ولها وسائلها وأساليبها الخاصة. 

ويضاف إلى الأساسيات التى تقوم عليها 


ا )أ وحدة المفهوم أيضاء ذلك الاتجاه الستقبلى ' 


7٠١ الادارة.‎ 


للعلاقات العامة نحو جماهيرهاء فلم يعد مقبولا 
منها أن تتعامل مع كل هذه الجماهير الواسعة التى 
ترتبط بها كل منظمة. فلقد تسبين أن فى هذا 
الوضع إهدارا لطاقتها وإمكانياتهاء 
وبدون أن تحقق نتائج ملموسة يمكن قياسها. 
ويقوم هذا الاتجاه المستقبلى على التعامل مع 
نوعيات الجماهير الأكثر أهمية والأكثر تأثيرا 
على مصالح المنظمة؛ والتى يطلق عليها 
مصطلحات علمية كثيرة مثل: 

51010١‏ ,5م0200 كناع10 ,ؤم 00 تزمك 

ويشترط أن يكون التعامل مع هذه النوعميات 
داخل إطار مادى. بمعنى أن يحقق هذا التعامل 
عائدا ماديا ملموساء ذلك لأن المنظمات الحالية 
والمستقبلة تتجه إلى قياس أنشطتها بعائدها المادى 
ولن تستثنى العلاقات العامة من هذا الاتجاه0؟١2,‏ 

وهذه الأساسيات التى تقوم عليها وحدة 
اللفهوم سوف تتعكس على المضمون العلمى 
للعلاقات العامة وتشكل وحدته؛ لأن الأساسات 
التى يقسوم عليها البناء تنحكم فى طبيعة البناء 
شكلا ومضموناء وبالتالى» مسوف تؤدى إلى 
وحدة الممارسة. 
ج- تحقيق وحدة الممارسة والتطبيق : 

تعتبر وحلة الممارسة والتطبسيق ترجمة حقيقية 


وواقعية لوحدة المفهوم الناتج عن وحدة الفكر 


ومن ثم» فإن وحدة الممارسة والتطبيق هنا تعنى 
وحدة الأساليب المهنية التى تؤدى بها العلاقات 
العامة دورها داخل المنظمات وخارجها. 

ونحن هناء لا نتكلم عن الممارسات الحالية؛ لأنها 
مقيدة بحدود الواقع الذى تتحرك داخله العلاقات 
العامة الحالية العاجزة عن التطورء وإنما نتكلم عن 
ممارسات مطورة تستطيع بها أن تتعامل مع الواقع 
والمستقبل معاء بكيفية تتناسب مع التحديات التى 
نواجهها ومع وحدة مفاهيمها التى حددناها. 

وما نقصده هنا بالممارسات المطورة: أننا 
لاندعى استحداث أساليب جديدة تماماء وإثما 
نؤكد على إمكانية تطوير الأساليب الحالية 
بالكيفية التى يمكن بها تحقيق الغايات المقصودة. 
وعلى ذلك؛ يمكن القول أن وحدة الممارسة 
والتطبيق تقوم على أربعة أساليب مطورة؛ وهى: 
البحث والتنبقء والتسخطيط الاسترائتيجى. 
والتنفيذ, والتقويم؛ وهذه الأساليب المطورة يتم 
استخدامها من خلال خطوات أربع؛ كما يلى: 
خطوة البحث والتنبق: 

من المعروف حاليا أن العلاقات العامة تبداً 
برامجها بتوصيف الموقف الذى تواجهه المنظمة 
بإجراء بحوث فى اتجاهات متعددة تشمل المنظمة 
وجماهيرها والموقف المتأزم بينهماء لتصل إلى 
إجابة على تساؤلين: أولهماء يتصل بطبيعة 


المشكلة التى تواجه المنظمة أو جماهيرهاء أو هما 
معا. وثانيهماء يتصل بالتأكد من أن هذه المشكلة 
تدخل فى اختتصاصات العلاقات العامة 
وقدراتها. والمفهوم الحالى لهذه الخطوة يقتصر 
على البحث ويتعامل مع المواقف الطارئة والحالية 
التى تواجه المنظمة وجماهيرهاء بهدف تقديم 
علاج مسكن للحالة المرضية التى تواجهها. 

ولكن هذا التعامل مع الواقع لن يكون كافيا 
فى إطار الاتجاه المستقبلى للمنظمات المعاصرة 
نحو الإدارة الاستراتيجية التى تقوم على التخطيط 
الاستراتيبجى لعشر سنوات أو خمس عشرة سنة 
قادمة» والتى تتعامل من خلاله مع بيئات غامضة , 
وقلقة. ومن ثم؛ يكون على العلاقات العامة أن 
تستحدث أساليب للتنبؤ تتوافق مع أساليب 
البحث الحالية؛ لتصنع منها معا أساليب مطورة ! 
تستطيع بها الحصول على معلومات عن مواقف 
حالية واقعية ومواقف مستقبلية احتمالية. ولئن 


علمية تناولتها بالتسحليل ويمكن الرجوع « 
إليه1 220 0 
خطوة التخطيط الاستراتجى: 

يمكن أن نعسرف الشخطيط الاستراتيجى فى ١‏ 
العلاقات العامة تعريفا إجرائيا نقول فيى أنه | 


الا الادارة 


عبارة عن خطوات علمية مدروسة ومنظمة وذات 
طبيعة خاصة. تتكامل مع خطوات التخطيط 
الاسترانيجى فى منظمة معينة» لتحقيق غايات 
متكاملة تخدم الرسالة الستقبلة للمَنظمة 
وتدعمها. والعلاتات العامة بهذا التخطيط 
الاستسراتيجى؛ تتعامل مع الواقع والمستقبل معا. 
ويمثل الخطيط الحالى أحد خطوات هذا 


٠‏ ]التخطيط الاستراتيجى فى العلاقات العامة» 


والذى يعتبر بدوره خطوة من خطوات التخطيط 
الاستراتيجى فى المنظمة(24). 

ْ والعلاقات العامة تصبح بهذا التخطيط 
الاستراتيجى وظيفة من وظائف الإدارة العليا 
لأول مرة فى تاريخهاء حيث ينطبق اسمها على 
مسماهاء وهى وإن كانت لها طبيعتها وأساليبهاء 
إلا أنها من خلال تطوير هذه الأساليب» تستطيع 


٠‏ )أن تحتل مكانتهاء لتشكل عنصرا أساسيا فى 


الإدارة الاستراتيجية وخطوة أساسية فى التخطيط 
الاستراتيجى للمنظمة كلها. 
- خطوة التنفيل : 

ويقصد بهذه الخطوة تنفيذ برامج التتخطيط 
الاستراتيجى. وهذه الخطوة يحكمها توفر 
أساليب مستحدثة تتمشى مع متطلبات التخطيط 
الاستراتيجى. وهى تتمثل فيما يأتى: 

١‏ - أن تتوفر للعلاقات العامة أساليب تعطيها 
القدرة على تحديد الجماعات الأكثر أهمية 
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والأكثر تأثيرا على المنظمة التى تعمل لها. ويمكن 
أن تقوم هذه الأساليب على عدد من الحمقائق 
العلمية المنصلة بالجساعات الإنسانية. فمن 
المعروف أن لكل جماعة إنسانية شخصيتها 
وتميزها وأهدافها وعلاقاتها المنداخلة والمتكاملة 
مع الجماعات الأخرى. ويمكن باستخدام المقاييس 
النفسية والاجتماعية» كمقايبس التقارب والتباعد 
والتنافر الاجتماعى داخل الجماعات» أن نصل 
إلى تحديد الأفراد الأكثر تأثيرا داخل كل جماعة 
منهاء وهؤلاء الأفراد يمكن استخدامهم للتأثير 
على جماعاتهم. 

كما أن العلاقات العامة تستطيع من خلال هذه 
المقابيس أن تضع أولويات لهذه الجماعات الأكثر 
أهمية والأكثر تأثيرا على مصالح المنظمة؛ بحسب 
الأهمية النسبية لكل جماعة منهاء لتختار من بينها 
بحسب طبيعة الحالات التى تواجهسهاء وبحسب 
الخطة التى تضعهاء وبحسب الإمكانات المادية 
والفنية المتاحة لها فى منظمة معينة. 

- أن تتوفر للعلاقات العامة القدرة على 
توفير استراتيجيات الإقناع المستحلثة 
واستخدامها. فإذا كانت أساليب الإقناع 
المستخدمة حاليا فى العلاقات العامة صالحة لتنفيذ 
خطط تكتيكية فلا بد أن توجد أساليب أخرى 
للإقناع؛ يمكن أن تنفذ بها خطط استراتيجية قادرة 
على تحقيق الدور الاستراتيجى للعلاقات العامة. 


ولقد انتنهت الدراسات العلمية فى مجال 
الإقناع إلى عدد من النتائج التى يمكن الاستفادة 
منها حاليا مع الأخذ فى الاعتبار إمكانية تطويرها 
مستقبليا. ولعل أهمها ثلاث نظريات أساسيةء 
يطلق عليها الباحثون مصطلح الاستراتيجيات 
المستقبلة للإقناع» وهى: الاستسراتيجية الديناميكية 
النفسية» والاستراتيجية الثقافية الاجتماعية» 
واستراتيجية بناء المعانى 2١80‏ 

أن يتوفر للعلاقات العامة القدرة على 
امتلاك الوسائل التقنية المتطورة واستخدامها. فقد 
انتهت ثورة تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات 
إلى أساليب ووسائل اتصالية متطورة وقادرة على 
التأثير العميق والبعيد المدى والواسع الانتشار بما 
تملكه من قدرات على تشكيل المعانى والقسيم 
والتقاليد. ولسوف يكون للارتباط بين نتائج هذه 
الثورة ونتائج التطورات المستقبلة فى المنظمات 
المعساصرة انعكاسات واسعة على الإنتساج 
والخدمات والجماهير» وهذه الانعكاسات سوف 
تشكل معا المستقبل المهنى للعلاقات العامة. 

4 - أن يصبح مارس العلاقات العامة تقنيا 
وقادرا على التعامل مع هذه الوسائل التقنية 
المنطورة. ولسوف يتطلب منه ذلك» تنمسية قدراته 
على التنبؤ والتخطيط الاستراتيجى وزيادة اتجاهه 
نحو التخصص الهنى الدقيق والتشتخصص 


الجماهيرى النوعى والأفقى. ولسوف تنعكس كل 
هذه التطورات على فلسفة التعليم فى العلاقات ١‏ 
العامة» لتتحول من إعداد أفراد مستعدين للمهنة 
إلى إعداد أفراد قادرين على الدخول فى المهنة. 
وهذا يتطلب درجة عالية من التركيز على كيسفية 
الاستفادة من نتائج هذه الثورة التكنولوجية 
الهائلة واحتمالاتها المستقبلة310), 

وبهذه الأساليب المستحدثة جميعهاء يتحد 
الاتجاه المستسقبلى لمضمون خطوة التشفيذ فى إطار 
وحدة الممارسة والتطبيق. إنها خطوة تشكلها كل ١‏ 
الخطوات السابقة وتنعكس عليهاء وهى خطوة أ 
تتطور بها استرانيجيات التنفيذ واتجاهاتها 
وأساليبها. فلم تعد العشوائية مقبولة فى مواجهة | 
تحديات مستقبلة؛ لا تعترف إلا بالعلم 
والتخصص والحدية. 
خطوة التقويم : 

لم يعد مقبولا كذلك القول أن النقويم 


تجاهلا وإهمالاء لأن أهمية التقويم سوف تتزايد ١‏ 
فى المستقبل بتزايد الاتجاه نحو تأكيد الدور 
الاستراتيجى للعلاقات العامة وتأكيذ النظرة | 
المادية إلى أنشطتها. 

ولكى يحتل التقويم هذه المكانة وتتحقق به ؛ 


. هذه الغاية» لابد وأن تتطور أساليبه الحالية بكيفية 


الادارة 


مناسبة. ولقد استطعنا من خلال دراسة لنا أن 
نحدد هذه الكيفية المناسبة لتطوير أساليب التقويم 
أمن خلال ثلاث خطوات أساسية متكاملة: 
أولاهاء تتصل بتطوير المفساهيم الحالية للعلاقات 
لعامة» وقد أوضحت ذلك وحدة المفهوم هنا. 
وثانيتهاء تتصل بتحديد الأسس التى يقوم عليها 
/ تقويم متطور. وثالثتهاء تنصل بتوفير نموذج موحد 
للتقويم؛ يمكن أن يستخدمه الممارسون فى كل 
مجالات التطبيق779), 
ولسنا هنا فى مقام يسمح بالتحليل والتفصيل 
لكل هذه الخطوات,. وإنما ذكرناها لنؤكد على 
إمكانية الوصول إلى أساليب موحدة للتقويم» 
تحقق الغاية منه بطريقة موحدة وفعالة؛ وتخلصه 
أ بما لصق به من صفات سلبية» وهى صفات 
/ لا تتناسب مع مكانته هناء كإحدى الخطوات 
0 الشكلة لوحدة الممارسة والتطبيق. 
ْ وبهذه الخطوات الأربع الى تقوم عليها 
حدة الممارسة والتطبيق» ويتحقق بها 
مضمونهاء يتأكد لنا أن وحدة الممارسة 
م والتطبيق تقوم على أساليب مطورة وموحدة» 
| وتعسبر بالفعل تعبيرا واققعيا عسن وحدة المفهوم 
لناتج عن وححدة الفكرء ولتنصبح هذه الأسس 


د تحقيق وحدة الالتزام الأدبى والعملى: 

يعتبر الالتزام مشكلة أساسية فى العلاقات العامة 
الحالية. فلا التزام بقرارات أو توصيات تصدرها 
المؤتمرات العلمية؛ ولا التتزام بين الممارسين بالتراث 
العلمى لمهنتهم: ولا التزام بينهم بأخلاقيات المهنة» 
ولا التزام بين المنظمات بالممارسة العلمية الصحيحة 
للعلاقتات العامة» وتبدو ساحة العلاقات العامة 
وكأن كل شىء فيها يسير على هواه وبلا غاية 
واضحة أو قاعدة حاكمة. 

ومن ثم؛ فإن تحصقيق وحدة الالتزام الأدبى 
والعملى؛ تعتبر أساسا هاما من الأسس التى يقوم 
عليها علاج الخلاف نى العلاقات العامة لأنها 
تعتبر سياجا يحمى التطبيق من الانحراف» 
وحصنا يمنع التعدى والاختراق. ولوحدة الالتزام 
الأدبى والعملى هنا مفهوم واححد يحقق الغاية 
منهاء وهو شيوع التمسك القائم على الاقنتناع 
والإيمان بكل المبادئ والممارسات العملية 
الأخلاقية التى تتطلبها الممارسة المهنية الصحيحة 
للعلاقات العامة» طبقا لما جاء فى وحدة المضمون 
العلمى وما تفرضه من وحلة الفكر ووحدة 
المفهوم ووحدة الممارسة» كأسس متكاملة قنام 
عليها علاج الخلاف فى العلاقات العامة. 

ووحدة الالتزام الأدبى والعملى؛ بهذا المعنى؛ 
لها أبعاد كثيرة. فهى تطبق فى مواجهة:المنظمات 


التى تخدمها العلاقات العامة سواء فى نظرتها 
إليها أو فى تطبيقها أو فى نوعية الممارسين الذين 


العامة بقتصد توجيهها وجهة لا نتفق مع الأسس 
التى تقوم عليها. وليكن لها فى علاقتها بالإدارة 
القانونية والإدارية الصحية بها مثل يحتذى. 

وتطبق وحدة الالتزام الأدبى والعملى بهذا المعنى 
أيضا فى مواجهة الممارسين. فهم ملتزمون أدبيا 
وعمليا تجاه مهنتهم؛ فلا يمارسون أنشطة خارجة 
عليها أو تسىء إليهاء وهم ملتزمون بكل الأسس 
الموحدة التى تقوم عليهاء وهم ملتزمون تجاه أنفسهم 
وزملائهم وعملائهم وجماهيرهم ومجتمعاتهم 
داخل إطار ما يعرف بالأخلاقيات المهنية المتعارف 
عليهاء وهم ملتزمون بالملضمون العلمى الموحد 
لهنتسهم؛ وملتزمون بمتابعسته» وملتزمون بإحداث 
التكامل بين العلم والتطبيق بأمانة كاملة. 

إن وحدة الالتسزام الأدبى والعملى إذا تحققت 
بهذه المعانى» فإنها تضمن لوحلدة الفكر والمفهوم 
والممارسة امنتمرارها وبقاءها. وتعطى للتكامل 
بين العلم والتطبيق مغزاه وفاعليته. ولذلك» يكون 
مهماأن تصبح وحدة الالتزام الأدبى والعملى 
مادة تدرس ضمن المضمون العلمى الموحد فى 
كليات الإدارة» حثى تدخل ضمن المكونات 
الأساسية التى تشكل وحدة الفكر عند الدارسين: 


ولااشك فى أن وضوح الرؤية الناتج عن 
تحقيق وحدة الفكر والمفشهوم والممارسة؛ والتى ١‏ 
تحقق بها العلاقات العامة نضجها وثباتها وكمالها 
كمهنة متخصصة لها تميزها واحترامها ومكانتهاء 
سوف يجعل تحقيق وحدة الالتزام بكل معانيها | 
وأبعادها أمرا طبيعيا وتلقائياء لأنها التنزام فى / 


مواجهة مهنة لا خلاف عليها ولا انقسام حولها. 


أرابغاء الاعتبارات التى تحكم نجاح هذا العلاج: 


لا نجاح لعلاج بدون توفر الظروف المناسبة. آظ 
والبحوث النظرية بطبيعتها المثالية تحناج إلى 
اعستبارات تحكم إمكانية تحقيق ننائجها. وهذ 
البحث الذى نحن بصدده تنطبق عليه هذه الحقيقة 
ومن ثم: فإن ننائجه تحتاج إلى عسدد 
الاعتبارات التى تحكم إمكانية نجاحها على أرض 
الواقع. ومن أهمهاء ما يلى: 

١‏ -إذا كان المضمون العلمى الموحد الذى 
يدرس من خلال كليات الإدارة كمصدر وحيد 
للتدريس وإعداد الممارسين» أساسا لازما يقوم 
على وحدة المفهوم ويشكل وحدة الفكر» فإنه 
يمكن أن يتحقق من خلال التراث العلمى الموجود 
حالياء بشرط أن يتخلص من الشوائب والسلبيات 
والخلافات؛ لتبقى منه الأساسيات المشتركة المتفق 
عليهاء وبشرط أن تطور هذه الأساسيات 
المشتركة؛ لتصبح قاعدة يبنى عليها علم مستقل 


الادارة 


ومتسيز للعلاقات العامة؛ يكون تعبيرا أمينا عن 
وحدة المفهوم والممارسة والالتزام» وقادرا على 
0 إحداث التكامل مع التطبسيق. وهذه كلها 
مواصفات أساسية لهذا المضمون العلمى الموحد 
لذى يشكل وحدة الفكر. 
؟ - إذا كانت وحدة الالتزام الأدبى والععملى 
أساسا لازما لكل الآسس السابقة عليهاء فإن 
|المثالية والنيات الحسنة ليس لها مكان هنا. فهذه 
أ الوحدة ليست شعارا أجوف أو كلاما إنشائيا. 
وإنما هى كغييرها من امبادئ الواقعية؛ تمتاج إلى 
] من يفرضها بالفعل. 
ومن هناء كانت أهمية وجود نقابة مهنية قوية 
| للعلاتات العامة؛ شأنها فى ذلك شأن المهن 
المتخصصة الأخرى. فهى التى تستطيع أن تفرض 
الالتسزام على كل الأطراف ذات المصلحة مع 
العلاتات العامة» سواء كانت جهات علمية 
أو تطبيقية أو الممارسين أنفسهم. 
وإذا كان تتصور قيام مثل هذا التنظيم المهنى 
القوى صعبا حتى الآن؛ فإنئا ننستطيع هنا أن 
نقدم تصورين يمكن بواحد منهما أن يقوم هذا 
ُ التنظيم المهنى: 
أولهسماء من خلال الممارسين الجدد الذين 
/ توفرت لهم وححدة الفكر والمفهوم والممارسة 
| والالتزام» نهم بهذه الوحدة المتكاملة سوف 


الإدارة كلا 


يشعرون أنهم ينتمون إلى مهنة لها احسترامهاء 
وتحتاج إلى ما يحافظ عليها وعليهم» ولن يكون 
أمامهم فى هذه الحالة إلا ما يطبق فى المهن 
المتخصصة الأخرىء ممثلا فى نقابة مهنية قوية. ش 

وثانيهماء من خلال التنظيمات المهنية الحالية» 
والتى سيكون عليها أن تساير الستطورات 
المستحدثة؛ وإلا فإنها ستواجه الانقراض» ومسايرة 
التطورات المستحدثة سوف تفرض عليها أن 
تتحول إلى تنظيم نقابى واحد وقادر وشعال» 
ولسوف يفرض عليها هذا التحول أن تتسع لتشمل 
عضويتها كل الممارسين للعلاقات العامة فى 
مجتمعهاء وليس بعضهم كما هو حالها الآن. كما 
سيفرض عليها هذا التحول أن تضع قوانين جديدة 
ومطورة وقادرة على أن تمنحها ما تحناج إليه من 
سلطة قوية تفرض بها دورها الحديد فى مواجهة 
كل المتطلبات اللازمة لنجاحه. 

“- إذا كان ما قيل هنا فى هذا البحثء قد يراه 
البعض رأيا خاصا يضاف إلى الآراء الفردية التى 
تزدحم بها ساحة العلاقات العامة فإننا نرد عليهم 
ونقول: إن هذه الآراء المتزاحمة تدور جميعها فى 
دائرة الواقع ولا تسجاوزها إلى المستقبل» وهذا 
الرأى الذى عرضناه هناء إذا اعتبر كذلك» يدور 
فى دائرة المستقبل ويتجاوز حدود الواقع؛ وعلى 
ذلك؛ فهو ليس رأيا يضاف إلى الآراء المتزاحمة 


الحالية» ولكنه رأى منفرد يعلو عليها ولا يتداخل 
أو يتزاحم معها. ثم أنه رأى يحاول أن يصل بهذه 
الآراء المتزاحمة والمتداخلة والمتصارعة إلى وحدة 
توفق ببنهماء ويجعل من توافقها قوة بناءة وقادرة 
على أن تسهم فى التطور ولا تعوقه. 

وإذا كان هذا هو هدفنا بالفعل» فإننا نعستبسره 
أساسا للدعوة إلى مؤتمر علمى موسع؛ تنظمه 
الجامعات التى بها دراسات متخصصة فى 
العلاقات العامة وتسهم فيه التنظيمات المهنية 
الحالية» ويدور حول قضية الخلاف فى العلاقات 
العامة وكيفية مواجهته وعلاجه. من خلال رؤية 
مشتركة ومستقبلة» تكون إطارا لتطوير العلاقات 
العامة؛ بالكيفية التى تجعلها قادرة على تحمل 
مسكئوليتها فى مواجهة دورها الاستراتيجى» 
ولتحتل العلاقات العامة بهذا التطوير مكانتها 
كعلم نطبيقى يقوم على مهنة مستخصصة ناضجة» 


على أن تكون قرارات هذا المؤتمر ملزمة لكل , 


وأخيراء ليكن واضحا أن ما توصلنا إليه من 
نتائج هناء لا يمذل ضرورة ملحة من وجهة نظرنا 
وحدناء وإنما هناك من يشاركنا هذا الإحساس. 

ففى دراسة علمية قام بها أحد الباحثين 
الأمريكيين؛ ويدعى دوجلاس بيركهيد 
84 وناهدهط نى بداية الشمانينات من 


القرن العشرين أكد فيها على أن الاستمرار على 
إعداد الممارسين علميا فى الجامعات بالكيفية 
الحالية خلال السنوات القادمة» سوف يؤدى إلى / 
طرد العلاقات العامة؛ لأنها سسوف تصبح مهنة 
غير مرغوب فى وجودهاء لأنها لم تستطع أن 
تتطور إلى المستوى العلمى للمسهن الأخرى 
الموجودة معها. وهذا يعنى أن الأقسام العلمية 
الجامعية التى تسير بطريقة تقلييدية ولا تطور 
مادتها العلمية» سوف تصبح أقساما مختلفة 
وينبغى التخلص منها. 

ويضيف الباحث هنا قوله: أن التطور المقتصود 
للعلاقات العامة ليس قائما على الاعتماد العاجز 
على العلوم الاجتماعية؛ كما هو حالها الآنء نما 
هو ذلك النطور القائم على قتدراتها الذاتية ر 
التخصصة: والذى يستند على مضمون علمى 9 
شامل ومرنء وننظيم مهنى قسوى يدعم وجودها 
فى المجتمه 180), / 

وهذا يعنى أن ما وصلنا إليه من نتائج فى هذا ١‏ 
البحث يستجيب لضرورات علمية وتطيقية | 
ملحة؛ ليس من وجهة نظرنا نحسب وإئما أيضا « 
من وجهة نظر أولئك الذين يشعرون بالخطر الذى |. 
يهدد مستقبل العلاقات العامة علميا ومهنيا. / 

وحسبنا هنا أننا خطونا خطوة جادة على ١‏ 
الطريق الصحيح: وفتحناء بهذه الخطوة طاقة أمل. | 


/ا/ا الإدارة 


ويكون على الباحثين أن يتابعوا سيرهم لتحقيق 


| كل الأمل الذى يصبو إليه أولتك اللتحصمسون 


لعلاقات عامة متطورة وقادرة على أن تلعب 
دورها بنجاح لصالح منظماتها ومحتمعاتها. 
خامسا: الخلاصة والتوصيات : 


لقد بدت قضية الخلاف فى العلاقات العامة 


| أمام الدراسات العلمية مشكلة مزمنة ولا علاج 


.ألهاء واستمرت القضية فى استفحالها وفى 


إفرازاتها السيئة على المهنة والعاملين بها 


/ والمتعاملين معهاء وكان لا بد فى مواجهتها من 


محاولات علمية جادة د تسهم فى حلها وتدفع 


بالعلاقات العامة نحو مستقبل أفضل وأقدر على 


التعامل مع تحدياتها. 
وكان هذا البحث الذى نحن بصدده إحدى 
هذه المحاولات المستهدفة هنا فى مواجهة هذه 


القخ القضية» ولقد أ سهمت نتائجه فى وضع تصور 


| 0 لكيفية علاج هذه القضية بعد توصيفها. لكننا 


لا نستطيع القول بأننا وحدنا وبجهدنا المنفرد. 


يمكن أن نحقق 
ومن هناء كانت دعوتنا إلى بحوث أخرى 
تدعم ما توصلنا إليه» ودعوتنا إلى مؤتمر علمئ 
ينتهى إلى الوفاق حوله ما يمكن أن يحقق هذه 
الغاية. ولا بأس هنا من أن تكون التتائج التى 
وصلنا إليها إسهاما فى بناء هذا الوفاق» إذا تحقق 
للمشاركين فى هذا المؤتمر إحساسا مشتركا 
وعميقا بأهمية المشكلة وبضرورة مواجهتها داخل 
إطار من جهد مشسترك لتطوير الععلاقات العامة 
بالكيفية التى تتناسب مع تحديات مستقبلها. 


علاجا متفقا عليه بالإجماع. 


والعلاتات العامة لا ينقصها الباحثين» بقدر 
ما ينقصها وحدة الاتجاه ووحدة الشعور بالمصصير 
المشترك؛ ووحدة العزم والتصميم. وهذه مواصفات 
ليست متوافرة الآن» ولكن لا يصعب توافرها.. 
ونرجو أن يتحقق هذا قبل فوات الأوان. 
الدكتور محمد البادى 
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مقدمة : 

أظهر الوضع الاقتصادى للعالم فى عام 1998 
أن الطريق إلى التئمية المستدامة قد اتخذ منحنى 
غير متوقع, فاقتصاديات جميع الدول المرتبطة 
بيبعضها البعض ارتباطا وثيغا من خلال التدفق 
الحر لرأس المال الدولى والاقتصاديات الرقمية 
والتجارة الإلكترونية والإنترنت» وعليه فإن أكبر 
الدول ليست بمنأى عن الانهيارات الاتستصادية 
التى تحدث فى كل مكان؛ وتنشأ المشكلات بسبب 
عدم وجود أنظمة رقابية كافية» واتخاذ قرارات 
استثمارية غير سليمة» كذلك عدم القدرة على 
تقدير المخاطر بطريقة صحيحة؛ وإجراءات 
المحاسبة غير الواضحة مثل تنامى عمليات 
الرسملة فى ظل المنافسة العالمية الشديدة» كذلك 
مقدرة الأسواق حاليا على استييعاب 
التغيرات المفاجاة فى الأرباح 
(868351,1999): بالإضافة إلى 
#ب الانفتاح المحدود من قبل 
الحكومات,؛ وهى أمور 
غالبا ما تؤدى إلى 


الذى أصبح مشكلة عالمية تعانى منها الدول 
الصناعية الكبرى» كما تعانى منها بأضرار أكبر 
كل من الاقتصاديات النامية والانتقالية حيث بمنع 
كل من الاحتيال والفساد تلك الاقتصاديات من 
التصدى لتحديات التنمية الأكشر أهمية, ولا 
يشجع الاستثمار الأجنبى والمحلى ويضعف الثقة 
فى المؤسسات العامة ويزيد من تفاقم مشاكل 
الموازنة وحرمان السلطة التنفيذية من تحصيل 
الضرائب والرسوم (1999 ,00مغى صندر8) . 

وفى دراسة أعدت على 15 مليون حالة احتيال 
حقيقية بواسطة الجمعية المعتمدة لفحص الاحتيال 
بالولايات المتحدة لع تتنارء0 1ه مهنهنهودقة) 
(615لنطقة:8 نه أن الاحتيال يكلف 
المؤسسات الأمريكية 400 مليار دولار سنويا وبما 
يعادل هدرا لنحو 9066 من الناتج القومى 
الأمريكى (401518,2000). 

وبرى المدقق العام الأسترالى ,850584[1) 
(2000 أنه لم يعد من الملائم الاعتماد على أنظمة 
المئؤسسات لنع وتتبع الاحتيال فى بيئة القطاع 
العام الحالية وذلك نتيجة الطرق التى تقدم بها 
الحكومة خدماتها مرتكزة على البيثة الإلكترونية, 


واستخدام الإنترنت» وبالتالى فلا بد من توحيد 


إدارة مسخاطر الاحتيال ضمن إطار عمل 
مشترك للمنظمات الحكومية. 

وفى ضوء الاهتمام العالمى بمنع الفساد تبنى 
المنتتدى العالمى لمكانحة الفساد الذى عقد فى 
هولندا (31,2001) إصدار وثيقة عن الأمم 
المنتحدة خاصة بالاتفاقية الشاملة لمكافحة الفساد 
(ممتام ته 0 امات 0157 -[71])) 
والتى ركزت فى محاورها الرئيسية على تعزيز 
معابير النزاهة ومشع الاحتيال (معايير وقتائية) 
ومعايير التعسيين فى الوظائف العامة» كذلك 
تحسين السياسات الإدارية؛ ومنع استغلال 
الأشخاص القانونيين بهدف الفساد. بالإضافة 
إلى التوعية العامة وحرية الصحافة. 

كما بدأت الدول فى إصدار الأدلة والمؤشرات 
التى تفسير إلى وجود الفساد والاحتيال وعلى 
سبيل المشال أصدرت المحكمة الفيدرالية الألمانية 
قائمة بالمؤشرات التى تحدد ما يشير إلى الفساد. 
كما أصدرت عدة أجهزة رقابية عليا ([54) 
إرشادات لمكافحة الفساد والاحتيال» وأولت 
بسضها مهمة محاربة الفساد والاحتيال 
الأهمية القصوى مثل هيئة الرقابة العليا فى ألمانيا 
(2000 يعتعطتدمة برعلاء0) . 

وخلال عدة عقود ظهرت عدة إصدارات 
هامة لتدقيق الاحتيال وذلك لمنظمات 
وجمعيات مهنية وأكاديميين وصناع للسياسة, 
كما صدرت معايير وسياسات هامة لتدقيق 
مخاطر الاحتيال منها: 
,1940 ,2]0.19 فمةهاعظ] دعترء5 عمتاستاوععة) 
,2 ك5 ,1988 رخ122ث ,210.53 كذد 
م18 ,1998 ,12100541 2071 ,1997 1024م 
(2000 ,أكة101 
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000 
والمشكلة 
التى تواجسه 
المدققين حالياء أن 
الاحتيال قد ارتبط 
بفرق ذكية من المدراء 
عندهم دعم؛ ويستخدمون 
التكنولوجيا الحديشة والخبسراء 
والمستشارين المتخصصين فى الشخطيط 
لعمليات الاحتيال مستخادمين عامل الوقت 
والشروط الاقتصادية كأحد المحاور الهامة لإنجاح 
أعمالهم وممارستهم الاحتيالية والتى تنتقل عبر 
دول العالم بسرعة عالية فى ظل عولمة الاتصالات 
والأسواق المالية» الأمر الذى يطرح تساؤلات هامة 
عن مدى قدرة الفكر الرقابى على التفاعل مع تلك 
التطورات الاحتسالية» ومدى فاعلية تقييم مخاطر 
الاحتيال» وكيف يمكن لهذا التقييم أن يؤثر على 
عملية نخطيط التدقيق» وأى طرق التدقيق تكون 
أنضل لكشف عمليات الاحتيال وتحديد أبعاده. 
لذلك تنبع أهمية ذلك البحث فى أنه يسحلل 
الممارسات الرقابية التى تمت بشأن تدقيق الاحتيال 
والفساد فى ضوء تراكمات الفكر الرقابى 
والمشاكل التى واجهها المدققون حديثا عند قيامهم 
بالتخطيط لعمليات التدقيق بهدف الكشف ‏ : 
عن احتمال التحريف فى البيانات المالية» + 
فى ظل التطور المتنامى لطرق 
وأساليب مخاطر الاحتيال» 


ا ذذذذذذذذذذذتأك 
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فاعلية تدقيق مخاطر الاحتيال 
والفساد؛ يراعى تراكمات الفكر 
الرقابى؛ وتنامى مسخاطر الاحتشيال فى ظل 
عولة الأسواق المالية والابتكارات المالية المصاحبة 
لهاء ثورة الاتصالات التى تساعد على انتقالها بين 
دول العالم بسرعة عالية. 


خطة البحث: 

فى ضِوء أهمية البحث والهدف منه. تم 
نقسيمه إلى الفصول التالية: 
الف صل الأول: الأدب المحاسبى وعلاقته 
بالاحتيال والفساد. 
الفصل الثانى: أثر العولمة على تنامى ممخاطر 
الاحتيال والفساد. 
الفصل الشالث: مسئولية المدقق عن الاحتيال 


والفساد. 
الفصل الرابع: مقترح لزيادة فاعلية تدقيق 
مخاطر الاحتيال والفساد. 

الفصل الأول 
الأدب الحاسبى وعلاقته 
بالاحتيال والفساد 


0ك 
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(1988 ,1320543 0/1) للاحتيال بأنسه 
أعمال الخسداع والاحتسيال والإخفاء 
أو خيانة الثقة» وهى أعمال تستخدم لكسب 
امتياز من الامتيازات الغير شريفة» وجاء 
بسياسات الرقابة على الاحتيال الخناص 
بالكمنولث أن الاحتيال هو عدم الأمانة النى 
تتضمن فائدة من خلال الداع أو الوسائل 
الأخرى (2]30221,2000-01 سقتلتاكدية). 
وبعبارة أخرى فإن الاحتيال هو أساسا تعامل غير 
قانونى بين جهتين تقوم إحداها قصدا بضداع 
الأخرى من خلال تقديم خاطئ لاكتساب 
امتيازات غير مشروعة وغير عادلة. فى حين يعنى 
الفساد 000ام001:0 عملا غير قانونى معرفا 
تعريفا واضحا لا يختلف مظاهره إلا قليلا 
بحسب الاختصاص المميز لكل بلد. لذلك فإن 
الفساد ظاهرة أكثر اتساعا ومتعددة الطبقات» 
وتشمل مظاهره العناصر التالية رغم كونها 
لا تنحصر فيها: 

+ الرشوة والسلب. 

الاحتيال والاختلاس والسرقة. 

الختلاس الموارد العامة. 

امتيازات غير مشروعة مقابل مكاسب. 

سوء استغلال الوظيفة. 

مجاملة ذوى العلاقة. 

+ إصدار قوائم لا تعبر عن قيمتها الحقيقية. 


5 يي 
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6 محاسبة ضريبية بعيدة عن الحقيقة. 
التهرب من الالتزامات الضريبية. 

كما ورد فى تعريف الاحتيال بأنه أى شكل 
من أشكال استعمال السلطة العامة بصورة 
لاأخلاقية للحصول على امتياز شخصى 
أو خاص وإضلال الأمانة عن طريق الرشوة 
أو المحاباة. كما أنه ما يقوم به الموظف العام من 
أعمال مخالفة للقواعد بقصد محاباة شخص آخر 
مقابل منفعة. ويشمل كل من التسعريفيين 
مصطلحى «أخلاق ومعايير» 0:05هما5 ومنطاظ 
بوصفهما وسيلتان تستعملان لتحديد ما إذا كان 
نشاط من الأنشطة يجب وصفه بكونه احتيالا 
بالمعنى السلبى الذى نعيره لهذا السلوك. 

وقد أشار معيار التدقيق الدولى رقم 1 الصادرة 
عن الاتحاد الدولى للمحاسبين (©184) إلى أن 
الاحشيال عبارة عن مخالفات مستعمدة فى عرض 
القوائم المالية سواء عن طريق شخص أو أكثر 
من إدارة المنشأة أو موظفيها أو جهات أخرى 
خارجية؛ وحدد المعيار حالات الاحتيال التالية: 

تزوير فى المستندات والدفاتر أوتغيير بهما. 

اختلاس الأصول. 

عدم إثبسات بعض العمليات بالدفاتر 
وتسجيل عمليات وهمية. 

6 عدم التطبيق السليم للمبادئ والسياسات 
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تعريف (012588) أن 
الاحتيال هو التحريف 
الملقصود للبيانات لمالية 2١‏ 
والسجلات الأخرى التى يتم القيام بها 
لإخفاء اختلاس الأصول وبغرض الحصول 
على فائدة (1997,ئاءعاءز5): أما (41024) فترى 
أن الاحتيال هو الخطأ أو الحذف المتعمد فى 
البيانات المالية (210.82 4585 فى حين جساء 
بنعريف (11088) أن الاحتيال هو الخسداع 
المقصود أو النحريف الذى يدرك أى 
شخص كذبه ولا يعتقد فى صحته. ومع علمه 
بأن هذا الخداع قد ينتج عنه فائدة غير مستحقة له 
أو لآخرين (1999,صلعاقصنعج). 

أما المسسودة الصادرة عن الاتمحاد الدولى 
للمحاسبين (1580,2000) بشأن مسئولية 
المدقق عن الاحتيال والخطأ عند تدقسيق 
البيانات المالية» فقد أشارت إلى أن الاحتيال هو 


فعل متعمد 10160010081 بواسطة شخص 
أو أكثر من الإدارة أو الموظفين +3 
أو أطراف ثالثة ينتيج عنه نتائئج 
خاطئة فى الققوائم المالية» .. 


مالية احتيالية 
لمتعصفسلط أمعاملسوءط 
ومع أو اختلاس فى 
الأصصول 0 دهتاقمتمه:ممة1415 
٠‏ قاهودث. وأشارت المسودة إلى أن البيانات 
الخاطئة الناتجة عن التقارير المالية الاحتيالية» 
هسى بيانات خاطئة صتعمدة أو حذف لبالغ 
أو الإنصاح المضلل لمستخدمى القوائم المالية؛ وقد 
يشمل التقرير امالى الاحتيالى ما يلى: 

* التتضليل مثل التلاعب أو التزييف أو تغيير 
السجلات والمستندات التى أعدت منها القوائم المالية. 

* التحريف أو الحذف المتعمد للبيانات 
المالية أو الأحداث أو الصفقات أو غيرها من 
المعلومات الهامة. 

#* التلاعب بالمبادئ المحاسبية سواء فى عملية 
التصنيف أو العرض أو الإفصاح. 

وقد أوجدت المسودة علاقة بين الاحتيال 
وكل مسن الدافسع 3001080108 والفرصة 
الملائمة #واتسةضومم0 لع اتعمروم للقيام به 
وأعطت أمهلة على ذلك بأن يكون 


الدافع للإدارة فى إصدار تقارير 
مالية احتيالية هو الضغط 


الاتجاهات الحديثة فى تدقيق مخاطر الاحتيال والفساد فى ظل تحديات العومة 
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فتكون عندما تعتقد الإدارة بأن نظام الرقابة 
الداخلية يمكن اختراقه. كذلك بالنسبة لاختلاس 
الأصول فإن الدافع يكون فى محدودية الموارد 
المالية لبعض العاملين, أما الفرصة فتكون 
عندما يكون هؤلاء العامسلين موضع ثقة أو لديهم 
معرفة بالثغرات التى يتتضمنها نظام الرقابة 
الداخلية. 

ويرى (23018,2000) أن الاحتيال هو الخطأ 
المتعمد والممارس بسرية من قبل فرد واحد 
أو أكثر بهدف منع المنشأة أو الغير من الحصول 
على المعلومسات وتوظيفها لمصالحة الشخصية» 
ويعتبر الاحتيال ثابتنا فى حالة إدانته من قبل 
القضاء. وقد أوضحت نتائج الدراسة التى أجراها 
الباحث أن 4020 من حالات الاحشيال قد تم 
اكتشافها وأدينت من قسبل السلطات القضائية» 
بينما ما يقارب 9080 من حالات الاحتيال لم يدم 
اكتشافها أو التعرف عليهاء ولذلك فهو يرى أنه 
لايمكن وصف الاحتيال وصفا تفصيليا دقيقا لأن 
معظم عمليات الاحتيال تتم بصورة خفية» ففرصة 
المدققين للتعرف على تفاصيل عمليات الاحتيال 
وبالتالى الوسائل المناحة للحد منها تكون فى 
حدود القضايا التى تحال إلى القضاء للفصل فيهاء 
أما معظم الحالات التى لم تحال فلا يمكن 
للمدققين دراسئها والتعرف على تفاصيلها 
وبالتالى اتخاذ الخطوات اللازمة للحد منها. 
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أما (776115,2001) فيرى أن الاحتيال 
لاا يحدث من فراغ بل لا بد من وجود حار 
بالإضافة لوجود فرصة والتى يعنى بها ضعف فى 
نظام الرقابة الداخلية (أو محاولة اختراقه) ومن 
العوامل الخاصة بالفرصة هو انفراد أحد 
الأشخاص بأكثر من عمل بدلا من وجود أكثر 
من شخص. 

كما يرى (776115,2000) أن الاحتيال ينقسم 
إلى قسمين, الأول الذى يقسوم به الموظفين 
العاملين داخل المنشأة» أما الثانى فهو الذى تقوم 
به منشأة ضد أفرادء أو أفراد ضد منشأة» أو منشأة 
ضد منشأة أخرى. كذلك أفراد ضد أفراد. ويرى 
الباحث أن القسم الأول أكثر أهمية ويعستبره 
احتيالا وظيفيا 1:0100 00011081101121 وقسمه إلى 
ثلاث أنواع رئيسية: 


إساءة تخصيص المنفعة» وهى تمثل 9680 من 


الاحتيال الوظيفى ولكنها الأقل من حيث 
التكلفة. 


الفساد وهو أن يتفق موظف مع شخص من 
خارج المنشأة للاحتيال على المنشأة. 

الاحتيال فى عرض البيانات المالية» وهو 
الأعلى من حيث التكلفة ولكنه بمثل 64؟ مسن 


الاحتيال الوظيفى: 
وتبعا لتقسيم الجسمعية المعتمدة لفحصر 


الاحتيال بالولايات المتحدة (80151,2000) فإن 


الاتجاهات الحديثة فى تدقيق مخاطر الاحتيال والفساد فى ظل تحديات العوئة " 


كمايلى: 

* الفساد. والذى يتركز فى 
تضارب المصالح. الرشوة المنئح غيسر 
القانونى؛ الابتزاز. 

اخستلاس الأصولء والذى يركز فى 
الأصول النقدية» والمخزون وكافة الأصول. 

البيانات المحتالة, والتى تتركز فى 
البيانات المالية المحستالة» والبيانات غير المالية 
المحتالة. 

وللتعرف على التقيبمات التى تمت بشأن أدب 
مسحاربة الاحتيال الأكاديمى؛ يمكن الاستناد إلى 
تقسيم الدراسة التى قامت بها لجنة معايير المراجعة 
التابعة (شضهة) فى ديسمبر 2000؛ حسيث تم 
تلخيص 25 مقالة؛ و قام 16و لسةآ 13:10 
بتتصنيفها طبقا لبعض المحاور ذات الأهمية . 
بموضوع الاحتيال» فى حين قام الباحث 


بإضافة بعض الدراسات الأخرى 
ذات العلاقة لإعطاء صورة 


طلب المعيار رقم (210.82 5ذة5) 
الصادر عن 81024 فى عام 1997 تحديد مخاطر 
الاحتيال بطريقة منفصلة وتوثيقهاء والذى 
جاء نتيجة توصيات الباحثين والممارسين 
للمهنة؛ لتكون استراتيجية جديدة فى التدقيق 
تزيد معهااحتمالات كثف الاحتيال 
,1989 ,تصقطعصنلل/17 لصة مقصتصلظ ,ععاءءططمعم.]) 
0 <امكتتمة11 ,ةكقأكد ترد ,1990 ,مصؤطتطك 

(1994 ,تكتلاسدك لصة معاصة17 اسه ,1993 ,قالط 

بعكس المعيار رقم (53. 5885) الصادر 

عن 410284 فى عام 8 الذى طلب تقييم 

المخاطر بطريقة كلية ولم يطلب صراحة توثيق 
المخاطر (إلا أنه من المحتمل أن يكون المدققون 
معتادون على توثيق أعمالهم ذلك لإثبات 
قد أدوا إجراءات التدقيق 
بطريقة مهنية» المرتبطة 
بالبيانات الخاطئة العائدة 
فر إلى الاحتيال والخطأ 
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الانتجاهات الحديثة فى تدقيق مخاطر الاحتيال والفساد فى ظل تحديات العولمة 


التعديل بالمعيار رقم (210.82 كخهذ) أن يتم تقسيم 
المخاطر الكلية إلى فرعين الأول مرتبط بالاحتيال 
والآخر مرتبط بالخطأء الأمر الذى تطلب من 
المدققين مراجعة برامجهم التدقيقية وذلك تجاوبا 
مع عملية فصل مخاطر الاحتيال الذى أثر فى 
زيادة ساعات عملهم. إلا أنهدلم يؤثر على 
طبيعة خطة التدقيق (52,1997ةمة110)» وقد 
فتح المعيار مجالا واسعالمناقشة تأثير تقييم 
مخاطر الاحتيال بطريقة منفصلة؛ فركزت 
الدراسة التى قام بها (1997) بمفساءطسن2 
بخصوص المعيار رقم (710.82 545) على 
التقييم المنفصل لمخاطر الاحتيال سيؤدى إلى 
وقت أطول فى دراسة تبعيات الاحتيال 
وتصميم خطط التدقيق التى تعتبر أكثر أهمية 
لمخاطر الاحتيال؛ وتوصلت الدراسة إلى أن 
تحديد مفهوم منفصل لتقييم مسخاطر الاحتيال 
يتطلب وقتا طويلا فى التدقيق سواء كانت 
المخاطر منخفضة أو عالية» كذلك فإنه لا يفضل 
إجراءات أعمال تدقيق مختلفة باختلاف 
حجم المخاطر. 

وقدم كل من (1996 ,مهم ين مجدد1) 
دليلا عمليا على أن المدققين الذين تم إخبارهم 
بأن مهمتهم هى تحديد مخاطر الاحتيال قد قدموا 
تقديرات لمخاطر الاحتيال أكثر من المدققين الذين 
لم يتم إعطائهم هذه التعليمات. 
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أما دراسة (2000 ,ممةد1) فقد اختبرت تأثير 
خبرة المدققين ووضوح كيفية تقييم مخاطر 
التدقسيق على فاعلية الإجراءات التحليلية التى 
يتم اتخاذها لكشف الاحتيالفنى القوائم 
المالية» وتوصلت الدراسةإلى أن 
الإرشادات الواضحة لتقييم مخاطر الاحتيال 
والتعليمات الواضحة لدراء التدقيق» قد 
انعكست إيجابا على الأداء الرقابى؛ وفى المقابل 
فإن كل من (1996 ,عاءءمااءمآ عت ومتة) يرى 
أن تقييم المخاطر بشكل منفصل سوف يزيد 
تكاليف التدقيق» وخاصة فيما يتعلق بالتكاليف 
المباشرة لعملية التقييم. 

؟. أهم العوامل الدالة على وجود 

احتيال: 

يرى مؤتمر الانكوساى (20/11200541,1998) 
أن احتمال ارتكاب عمليات الاحتيال 
يسزداد فى ظسل وجود واحد أو أكثر من 
العوامل التالية: 

:ه الحاجة المحسوسة 2660 021060نة2 ويكون 
الدافع إلى الاحتيال غالبا ذا طابع مالى وتحركه 
الاحتياجات أو رغبة الشخص فى ارتكاب 
الاحتيال. 

6 الفسرصة روانصنة:همم0: ويجب أن تتوافر 
الفرصة لارتكاب الاحتيال ووجود الرقابة 
الضعيفة يتبح مثل هذه الفرصة. 


ع يبرر 
الأشخاص الذين يرتكبون 
الاحتيال؛ بأن الحكومة يمكنها ' 
استيعاب ذلك. 
وحدد المؤتمر بعض المؤشرات الدالة على 27 
الاحتيال والتى تختلف باختلاف النشاط موضع 


التدقيق وذلك كما يلى: 
وجود أدلة على أن الموظف قلق بسبب 
مشاكل شخصية» وصعوبات مالية. 


6 ارتفاع ملحوظ فى نمط حياة الموظف. 

علاقة وثيقة بين الموردين والموظفين. 

وثائق مشكوك فيها تظهر مبالغ مرتفعة 
جدا أو متدنية جدا. 

# أدلة على غياب وثائق أو نغييرها أو استنساخها. 

* أنماط غير معستادة ثنى الادعاءات 
الانتقادية. 

تعسديلات غير موضحة فى الجره . 
أو موازين المراجعة. 

وقد حددت (2000 ,18480) 
عناصر الخطر الخاصة بالبيانات 


الإدارة وتأثيرها على 
بيئة الرقابة. 
6 الظروف الصناعية. 
د طبيعة التشغيل والاستقرار المالى. 
٠‏ وفيما ينعلق بخصائص الإدارة وتأثيرها 
على بيئة الرقابة تسرى 1540 أنها تنقسم إلى 
مايلى: 
مؤشرات عسن دوافع للإدارة للمشاركة 
فى إصدار تقارير مالية احتيالية والتى تتضمن 
مايلى: 
حوافز مادية أو غيرها من الحوافز فى حالة 
تحقيق أهداف غير عادية سواء ارتبطت بالتشغيل 
أو الوضع المالى أو تحقيق فوائض نقدية. 
- لدى الإدارة اهتمام باتباع وسائل غير شرعية 
لخفض الالتزامات الضريبية. 
مؤشرات عن عسجز الإدارة فى التوصل إلى 
تقييم ملائم متعلق بالرقابة الداخلية والنى 
# تتضمن مايلى: 
علم تبنى الإدارة للقيم 
والأخلاقيات الصحيحة. 
-سسيطرة ألحد 
الأفراد أو مجموعة 


الادارة 424 
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الاتجاهات الحديثة فى تدقيق مخاطر الاحتيال والفساد فى ظل تحد بيات العوئة 
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عجز الإدارة عن تصحيح خلل محدد بنظام 
الرقابة الداخلية خلال فترة زمنية معيئة. 

مؤشرات عن إعادة تنظيم هيكلية للإدارة 
العليا أو مجلس الإدارة. 

* مؤشرات علاقة متوترة بين الإدارة والمدقق 
الحالى أو السابق والتى تتضمن ما يلى: 

- نزاعات متكررة مع المدقق بشأن المحاسبة 
أو التقارير. 

طلبات غير مكنة مثل وضع توقيتات 
زمنية غير مناسبة لإكمال التدقيق أو إصدار 
التقرير. 

- عوائق فيما يتعلق بالاتصال بالمسئولين 
أو أطراف خارجية. 

- محاولة التأثير على نطاق العمل. 

وفيما يتعلق بمخاطر طبيعة التشغيل 
والاستقرار المالى ترى 1580 أنها تتضمن ما يلى: 

4 عدم القدرة على توليد فوائض نقدية من 
التشغيل. 

ضغوط للحصول على رأس مالى إضافى 
ضرورى للبقاء فى المنافسة. 

بنية تنظيمية فى غاية التعقيد بدون أغراض 
تجارية واضحة. 

د صعوبة فى تحديد المنظمة أو الشخص المسبطر. 

* نمو غير عادى فى الأرباح مقارنة مع 
الشركات فى ذات القطاع. 


؛د حساسية عالية للتغير فى معدلات الفائدة. 
. : اعتماد على الديّن بشكل غير عادى. 

نتائج عكسية على صفقات ميزة. 

وقد قام كل من سه ,عصتمنظ بكلمءططوم]) 
(1989 ,تصقطع م خ11/11 باستطلاع آراء شركساء 
60 الذين لهم خبرات كبييرة فى تدقيق 
عمليات الاحتيال واختلاس الأصول؛ وذلك من 
خلال نموذج افترض أن الاحتيال المالى هو وظيفة 
لها تحفيز إدارى» وقد توصلت الدراسة إلى أن 
أهم عوامل الاحتيال هو انفراد أحد الأشخاص 
أو مجسوعة صغيرة بالعمل» كذلك ضعف نظم 
الرقابة الداخلية» كما توصلت الدراسة إلى أن من 
العوامل المحفزة على الاحتيال انخفاض الأرباح 
والتأكيد على ذلك؛ وضعف الأداء المؤسسى» 
كذلك تجميع الصفقات عند شخص وصعوبة 
تدقيقهاء إدارة تسم بالكذب والغشء. كذلك 
المواقف العدائية من التقارير المالية» كما أوضحت 
الدراسة أن التقارير المالية الاحتيالية كانت أكثر 
فى القطاع العام» وأنها تركزت فى قطاعات 
الصناعة والنقل والتكنولوجيا. 

أما كل من ,الإمماع/58 0ضة ,51030 ,امطعة2) 
(1996 فقد ركزوا على بعض العوامل المرتبطة 
بعمليات التمويل» مثل تجدب اشتراطات تفيد فى 
خدمة الدين» التعاقد على تمويل مرتفع بتكلفة 


منخفضة. كذلك اعتبروا أن وجود رقابة محدودة 


الاتجاهات الحديثة فى تدقيق مخاطرالااحتيال والفساد فى ظل تحديات العوئة 


ودور محدود للجنة 
التدقيق عوامل من شأنها 
التحفيز على الاحتيال. 

ويرى (7/115,2001) أن هناك 
بعض العوامل التى تساعد على فهم فكر 
الاحتيال» والتى منها: 

مدى النمو فى حسابات المدينين» بالإضافة 
لتطور معدل دورانهم. 

4 مدى اعتماد الشركة على حسابات المديئين 
عند التفاوض على عمليات التمويل. 

* معدل نمو للمدينين أسرع من المبيعات. 

انخفاض تكاليف الشحن مقارنة بالمبيعات. 


6 مبيعات ضخمة غير معتادة فى نهاية الفترة» 
مقابل تراجعها فى بداية الفترة التالية. 

6 مسدى أهمية بند المخزون بالميزانيسة» 
والتعديلات الهامة التى تمت عليه أثناء الفترة. 

4 معدل زيادة بند المخزون بالنسبة لباقى , 


بنود الميزانية. 
استخدام مزيج من الطرق 
لتقييم المخزون. 
فى حين يسرى كل من 
بلسةة) 


دماع مناخنط ]ا 


(2001 ,[عللتمقصفآ 
ومن خلال دراسة تم 
إجرائها باشتسراك بعض 
الموظفين من مكاتب التسدقسيق 
الكبرىء أنه على الرغم من الالتسزام 
بالمعيار (82 .710 545) بشأن تدقيق الاحتيال 
فى البيانات المالية إلا أن هناك اختلافا بين 
الشركات فى شأن توقيت تقييم خطر الاحتيال» 


وطريقة تقييم خطر الاحتيال. 
"'. مدى إمكانية وضع نموذج يتضمن 
مؤشرات للاحتيال: 


في دراسة قام بها (2000 ,ملاعء:ة0 لصة 1اع8) 
لوضع نموذجا مطورا لتوقع الاحتيال المالى؛ اعتمد 
الباحثان على حالات عملية مأخوذة من 15210 
بلغت 77 حالة احتيال» 305 حالة لا يوجد بها 
احتيال: وقد توصلت الدراسة إلى أن أهم العوامل 
المؤثرة فى النسوذج هى البيئة الرقابية الضعيفة» 

النمسو السريع مع تناقص معدلات الربحية 
والتأكيد غير المبرر على توقع انخفاض 
الأرباح؛ بالإضافة إلى وجود إدارة 


مراوغة وغشاشة. 


وفى دراسة ,050©) 
(1997 على 300 حالة 
احتيال تغطى 


1 
الاتجاهات الحديثة فى تدقيق مخاطر الاحتيال والفساد فى ظل تحديات العوئة 


مختارة بطريقة عشوائية خلال الفترة من 1987 
حتى 1997» تبين ما يلى (1999 ,كثنة1/ة): 

+ الشركات اللمثالية للاحتيال تكون أصولها 
بحدود 100 مليون دولار أمريكى ودخلها 
السنوى بحدود 175 ألف دولار. 

أن 9625 من تلك الشركات لم تكن تملك 
لحان تدقيق دمع أتصصره© غنلناك . 

+ أن 9040 من تلك الشركات وجد أن هناك 
علاقات عائلية بين المدراء وبعض الموظفين. 

+ أن 9020 من تلك الشركات كان بها 
موظفين محتفظين بوظائف غير ملائمة. 
؛. هل يمكن للمدققق أن يعتمد على 

نظام الرقابة الداخلية فى حالة 
وجود العوامل الخاصة بالاحتيال؟ 
فى دراسة (1999 ,2دامة©) اعتبر الباحث أن 
أنظمة الرقابة الداخلية هى أحد العوامل المحددة 
لمخاطر الاحتيال؛ وأنه فى حالة ضعف النظام فإن 
المدقق يتوقع وجود أخطاء كثيرة: وبالتالى لا 
يمكن التمييز ما بين الأخطاء والاحتيال؛ وبالتالى 
لا يمكن استنتاج دليل تدقيق على وجود الاحتيال. 
5. كيف يمكن للمهنة أن ترتقى بين 
المدققين لكشف مخاطر الاحتيال؟ 
يرى (2000 ,818112) أنه يمكن تخفيض 
وقت اكتشاف الاحتيال المالى عن طريق 
التدريب العملى على جمع أدلة عن حالات 


احثيال فى زمسن مسحلد عتتناووعرظ عتضكل. 
أما (1997 ,ممفدط لصة مقمقةمك8) فقد ناقكشس 
مدى تأثر المدققين بالمعلومات غير ذات الصلة 
بموضوع الاحتيال وبناء رأيهم فى ضوء تلك 
المعلومات؛ وكيف يمكن التخفيف من ذلك 
الآثر حتى يمكن التوصل إلى المخاطر الحقسيقنية 
المرتبطة بالاحتيال. 

كما أنه بتحديد وحل المشاكل النى تصادف 
المدققين عند محاولتهم إثبات الاحتيال يمكن 
تطوير أداء المدققين» وفى هذا المجال يرى كل من 
(2000 ,10828 220 جاوء105 كاتة31) وذلك مسن 
خلال دراسة اعتمدت على بيانات احتيالية من 
تقارير مالية خلال الفترة من عام 1987 وحتى 
عام 1997 أن أهم المشساكل المرتبطة بإثبات 


الاحتيال تتركز يما يلى: 
الفشل فى تجميع أدلة كافية. 


نقص العناية المهنية الواجبة. 

نقسص الشك المهنى الملائم 201 
كتمع نامع51. 

سوء فهم لاستخدام المبادئ المحاسبية 
المتعارف عليها. 

6 نقص التخطيط لعمليات التدقيق. 

زيادة الاعتماد على الاستعلام كدليل. 
١‏ * الفشل فى الحصول على أدلة كافية لدعم 


تنبؤات الإدارة. 


الاتجاهات الحديثة فى تد قيق مخاطر الاحتيال والفساد فى ظل تحديات العوئة 


* زيادة 
الاعتماد على التدقيق 
الداخلى. 

* الفشل فى كشف العلاقة 
مع الأطراف ذات العلاقة. 

6 نقص الاستقلالية (بسبب عمل المدقق 
طبقا لإرادة الإدارة). 

* نقص الإشراف المهنى وعدم استخدام 
أوراق العمل الصحيحة. 

ومن العوامل الهامة فى تطوير أداء المدققين هو 
ضرورة معرفة التعامل مع سيكولوجية المحتالين» 
كذلك تطوير مهارات البحث عن الاحتيال 
14 0116 ع اماع15 وبسرى (2000 ,وق تول) 
أنهمنالضرورى للمدقق تعلم 
الاستعسلام أو الاستجواب المرتبسط 
بالاحتيال (عمنهمنادعن0 غتعمدوعددى 20110)» 
وهى طريقة مستخدمة لاستجواب المستويات 
الوظيفية المسئولة التى لديها فرصة أكبر 
للاحتيال: ويبدأ العمل ملاحظة 
بسيطة فى نظام الرقابة الداخلية 
أو شكوى خارجسية بشسآن 
أعمال ذات علاتقة 


رئيسيتينء الأولى تركز 
على الأسئلة العامة المرتبطة 
بالعمل بشكل عام وبدوره تحديداء 
أما الملجموعة الثانية فتركز على أسئلة 
ذات عصلاقة بالاحتيال» ويتم ملاحظة ردود 
الفعل اللفظية واللاشفهية ومقارنتها مع المجموعة 
الأولى. 
". هل تشكل تقارير الادارة عن الرفقابة 
ورأى المدقق فيها رادعا لعمليات 
الاحتيال؟ 
فى دراسة (2000 ,728501ره81) وا التى تم فيها 
استطلاع رأى 1350 شخص لهم علاقة بتقارير 
الرقابة الداخلية من خلال 9 مجموعات. تبين أن 
الرقابة الداخلية القوية يمكن أن تشكل حماية 
جوهرية ضد الاحتيال المادى. 
هل يمكن للإجراءات التحليلية أن 
تعطى إشارات تحذيرية عن وجود 
الاحتيال؟ 
قلام كل مسن 4صة صمئء10ة©) 


باختبار استخدام(1994 01681 


التحليل المالى للتنبق 


الاتجاهات الحديثة فى تدقيق مخاطر الا حتيال والفساد فى ظل تحديات العوئة 


المالية» وقد توصلت الدراسة إلى أن التسحليل 
المالى يمكن أن يعطى إشارات تحذيرية دقيقة عن 
الاحتيال فى حال وجوهه. إلا أن ,1أءدمد1ة) 
(1994 يرى أن العلاقة بين المحللين الماليين 
والإدارة يمكن أن تحد من مقدرة التحليل المالى 
على التنبق بالاحتيال. 

ويرى الباحث أن الدراسات والبحوث الممتدة 
خلال الفترة مسن عام 1988 (545,53) وحتى 
عام 2000 (2000 ,1580) قد خلصت إلى نتائج 
هامة تولد معها استراتيجية جديدة لتدقيق 
الاحتيال تتركز محاورها الأساسية فيما يلى: 

** إن الاحتيال لا يكون بدون الدافع والفرصة 
الملائمة وهى من العوامل الهامة التى يجب أن 
يركز عليها المدقق. 

#د إن الاحتيال نوعان الأول يقوم به العاملين 
داخل الشركة (الاحتسيال الوظيفى) والثانى يكون 
بين أفراد بالشركة وجهة خارجية:؛ الأمر الذى 
يجب أن يوليه المدقق الأهمية المناسبة فى ضوء 
العناصر الثلاث الرئيسية (الفساد واختسلاس 
الأصول والبيانات المحتالة). 

تعمد عملية تقييم مخاطر الاحتيال بطريقة 


. منفصلة أحد المحاور الرئيسية التى يجب أن يلتزم 


بها الماقق ويوليها عناية خاصة وذلك لتأثيرها 
الإيجابى على التوصل إلى عمليات الاحتيال على 


0 


* ضرورة تحديد العوامل الدالة على وجود 
الاحتيال التى تختلف باختلاف البيئة والصناعة 
والإدارة وخبرة المدقق وفهمه لبيئة التشغيل 
ومخاطرها والنظم المحاسبية والمالية والرقابية المطبقق 
ويمكن وضع نماذج ملائمة لتحديد تلك العوامل. 

إن عملية تدقيق الاحتيال لا يمكن أن تتم 
بالكفاءة المطلوبة إلا إذا كان هناك تطور مستمر 
فى أداء المدقق وبذله للعناية المهنية الملائمة لتطور 
أساليب الاحتيال وتناميها فى ظل دعم وسائل 
التتكنولوجيا الحسديثة لها. كما أن البعد 
السيكلوجى يعد أحد الأبعاد الهامة للتعامل مع 
المحتالين وهو أمر يحتاج إلى دراسة وتدريب 
مستمر وذلك لتغير هذا اللبعد مع تغير الدوافع 


والاحتياجات. 
الفصل الثانى 
أثرالعولة على تنامى مخاطر 
الاحتيال والفساد 


ارتبط الاحتيال والفساد على المستوى الدولى 
بمجموعة من العوامل منها حركة رءوس الأموال 
الضخمة ونشاط الشركات المتعددة الجنسية» 
وضعف الشفافية فى إدارة عمليات التحرر 
الاقتصادى والخصخصة الواسعة فى العديد من 
دول العالم؛ بالإضافة إلى تنشيط عمليات غسيل 
الأموال عبر العالم. 

ويقار (روبرت؛ 1997) أن الشركات 


0 
00 
0 

[ |[ | |ز|[ز|[|[|[|[|[|[| |[ |[ ز[ز[|ز[ [ز [ [ ز[ | |0ذذذذذذذك 


0 
0 
0 


عام 1994 بلغت 11 بليون 
دولار فى التعاقدات الدولية؛ وما 
يقترب تريليون دولار فى سوق 
المشتريات السنوى بالبلدان النامية فى القرن 
العشرين» كما يقدر (هانسء 1998) أنه قد خرج 
من روسيا للعالم الخارجى منذ عام 1990 حوالى 
خمسين مليار دولار جمعت بصورة غير شرعية» 
ويقدر ثروة منظمات المافيا فى المصارف 
النمساوية بما يقارب 19 مليار دولار. 

وتنبع خطورة الاحتيال والفساد حاليا على 
المسنوى الدولى فى أنه يدار بطريقة مؤسسية 
تفوق قوتها وأنشطتها الأعمال الشرعية للدول» 
بل وفى بعض الأحيان توظف الشرعية لصالحهاء 
وبما ساعد على انتقال الاحتيال والفساد وتناميه 
دوليا طبيعة الاقتصاد العالمى حاليا وأهم ما يميزه 
من محاور تالية: 

* أن الاقتصاد العالمى أصبح أكثر +« 
تكاملا وعالمية وبالتالى فإن الدولة +«( 


دورها بين عجزها عن 
التأثير الفاعل فيما 


4 الادارة 


هذا الذى يبجرى من جهة 
أخرى (البنك الدولى؛ 1999). 
عولة الأسواق المالية لهذءمهمةع 
التى تتم فيسها عملية تبادل وتداولهاءانة]/ا 
وتصضية الديون والأصول النقدية والمالية خارج 
الحدود الوطنية. 

التطور الهائل فى تكنولوجيا المعلوسات 
والاتصالء وهو التقدم الذى رفع من مستوى 
المعرفة الفنية المتاحة من ناحية أخرى» كما سهل 
هذا التطور للباحثين والمخترعين الوصول الأسرع 
إلى المسرفة» وتسهيل الإنتاج للعديد من السلع 
والخدمات الأخرىء بالإضافة إلى توفير أوسع 
للمعرفة عبر وسائط الاتصال (البنك الدولى» 
29» وفى هذا السباق ظهرت مجالات عمل 
جديدة مرتبطة بشورة الاتصالات كالتعليم 


والتدريب عن بعلدل وتمنة] أسماقلط 


2 ولمكتبات الرقمية الافتراضية 


دعتنةنطآ امنا 1 والتفاوض 
عن بعد والتجارة فى أسواق 


رقفمية عنماءتتوده 18-0 
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الإفراط أو الإغراق التكنولوجى وهو التحدى 
الأكثر خطورة للدول» فرغم ارتفاع الإنتاجية فى 
العديد من المجالات إلا أن التركيز التكنولوجى 
الهائل ‏ الذى لن يتوقف ‏ قد خلق مشاكل حادة 
تتسمثل فى تقليص فرص العسمل فى ككافة 
القطاعات دون استثناء» ورغم ازدهار الإنتاجبة 
فى قطاعات الصناعة والزراعة والخدمات إلا أنها 
لم تعد تستوعب العمالة المرحلة من القطاعات 
الأخرى, بل أصبحت هى الأخرى ‏ تحت وطأة 
اكيز التكنولوجى العالى فى أعمالها ‏ من 
القطاعات الطاردة للعمالة (1998 ,اطع 
التوسع فى أن حركة رءوس الأموال عبر 
العالم رغم أنها ليست حديثة تماما إلا أنها 
شهدت توسعاء إن لم يكن انفجارا فى التسعينات 
وكان ذلك مدفوعا بالتغيرات الهيكلية المستمرة 
فى الأسواق المالية الدولية» وسياسات الاقتصاد 
الكلى التى حسسنت الأداء الاقتصادى فى العديد 
من الاقتصاديات الناشئة ودخولها أسواق المال 
الدولية» وأن الفترة من (1990-1996) قد شهدت 
زيادة كبيرة فى التدفقات الرأسمالية الخاصة بزيادة 
سبعة أضعاف عن تدفقات الفترة (1973-1981) 
ووصلت قيمة هذه التدفقات فى عام 1996 ما 
يقارب 304 بليون دولار» وهبطت إلى 233 بليون 
دولار عام 1997 بسبب الأزمة المالية الآسيوية 
(حشاد 1998). 
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التجارة الإلكترونية أو الرقيمة والتى يبلغ 
حجمها فى الوقت الحالى بين 250-300 مليار 
دولار تعنى ببساطة نقل الأمسوال عن إطارها 
الجغرافى حيث إطار التنظيم الذى يحكم 
المؤسسات المالية ‏ خاصة الرقابية ‏ وهنا تظهر 
مشاكل خاصة بحدود التعامل الرسمى بالنقد 
الأجنبى» ومن ينظم ويراقب المؤسسات المالية» 
ودلالة بيانات الدخل القومىء وكيفية تحصيل 
الضرائب» وما هو دور البنك المركزى؛ والتعامل 
مع النشساط الإجسرامى العلمى الإلكتسرونى 
(استيفن» 1998). 

تنامى الكوادر القادرة على التعامل مع 
الجاسوسية الصناعية همهم 11اعاهآ ع«تاناءعم مره 
والتى تهتم بالمعلومات عن المنافسين قدر 
اهتمامهم بالاستراتيجيات التى تعكسها تلك 
المعلومات؛ فالذين يعملون فى مجال الحاسوسية 
الصناصية يركزون على تتشبع المعلومات التى 
يعرفون بخبرتهم أنها سوف تقودهم إلى اكتشاف 
الأسواق التى يسعى المنافسون للتركيز عليهاء 
والاستراتيجيات التى يسعون لتطبيقها فى هذه 
الأسواق (1991 ,طاء). 

#* تبنى المنظمات استراتيجيات التحول إلى 
العالمية والتى ترتكز على تنمية السوق؛ والتكامل 
الأمامى والخلفى والأفقى؛ واختراق السوق 
0 1101186 » وتطوي ير المنتتج والتنويع 
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والانكماش المؤقّت» 
والتصفية الجزئية أو الكلية 
(1997 ملتتوط). 

* انقشار ظاهرة توريق الديون 
600 أى تحويل مطلوبات 
المؤسسات (ديون مصرفية) إلى أدوات قابلة 
للتداول» وهو تطور مسهم أدى إلى توزيع المخاطر 
الائتمانية بين عدد كبير من المقرضين وإلى 
تخفيض تكاليف التمويل للمقترضين» كما أنه 
أتاح للمستثمرين فرص لتعديل مزيج العائد 
والمخاطرة لمحافظهم الاستثمارية. 

كباشهدت تلك الفتكرة ظهور 
الابتكارات امالية مثل المشستقات المالية 
1565 810300121 وهى عقود أو أدوات 
مالية يعتمد أداؤها على تطور أسعار الأسهم 
أو أدوات الدين ذات العلافة» وقد ساهمت ثورة 
التكنولوجيا فى تسارع استخدام هذه المشتقات 
سواء من خلال زيادة سرعة تحليل 
معادلات رياضية معقدة أو من 
خلال زيادة المعلومات المتوفرة» : 
ولهذه المشتقات الآن دور 


المستشمر ومحفظته. 
وذلك من خلال السماح له 
باستخدام أسلوب التحوط 
28 لبعض مواقعه الاستشمارية» 
كما أنها تسمح للآخرين بالمقامرة على 
توجهات معينة محتملة لأسعار الأسهم 
أو السئدات التى تعستمد عليها تلك المشستقات 
(غلوم؛ 1999). 

إعادة هيكلة صناعة الخدمات المالية» وذلك 
عن طريق حصدوث تغسير مسحسوس فى ثلاث 
اتجاهات» الأول خاص بأعمال البنوك وتوسع 
أعمالها المصرفية محليا ودولياء وأصبحت تؤدى 
خدمات مالية لم تكن تقوم بها من قبل» وبخاصة 
بعد تخفيف القيود عليها والتى تحد من حرية 
نشاطها 84402 1تاجء:16 فى ضوء عمليات التحرر 
المالى التى حدثت. أما الثانى فخاص بدخول 
ا ب المؤسسات المالية سير المصرفية؛ مثل شركات 
التسأمين» وصناديق المعاشات وصناديق 
. الاستشمار» كمنافس قوى للبنوك 


الاتجاهات الحديثة فى تدقيق مخاطر الاحتيال والفساد هى ظل تحديات العوئة 


المالية لم تتمكن من دعم نظم الرقابة الداخلية 


(1998 ,311) صمنةخلعصنعسنونط الأمسر الذى 
مس آلية السوقء إذيتم التحول من 
عقلية البنوك التسجارية المرتكزة على أساس 
مخاطر الائتمان فقط إلى عقلية بنوك 
الاستثمار المرتكزة على أساس مخاطر السوق» 
فى حين أن الشالث يتمشل فى عمليات الشسراء 
والاندماج دهن أنتاوءهم عت 5نوع 3101 التى حدثت 
وما تزال بين المؤسسات المالية. 

ويرى الباحث أنه على الرغم من العولة قد 
وفرت فرصا للدولة والشركات لزيادة سعدلات 
نموها إلا أنها ساهمت فى زيادة سعدلات مخاطر 
الاحتيال والفساد وذلك كما يلى: 

أنه فى ضوء النمو السريع للاتصبالات 
وعمليات التحرر المالى التى تمت وما تبعها من 
ظهور للابتكارات المالية وما تم من إعادة هيكلة 
للخدمات المالية» وتنامى وسائل نقل وتحليل 
البيانات بسرعات عالية» وكذلك الاستخدام 
الفعال للمهارات والخبرات العالية فى مجالات 
التكنولوجيا والاقتصاد والإدارة والاستشمار مع 
استخدام وسائل جذب عالية» لم اتستطع الأجهزة 
الرقابية متابعة تلك التطوزات السريعة ودراستها 
وتحليلها للتعرف على آثارهاء وبالتالى فقد 
ظهرت ثغرات رقابية لم يتم السيطرة عليها 
(أزمة 1991 ,8001). كما أن بعض المؤسسات 
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لديها بما يتلاءم مع تلك التطوراتء الأمر الذى 
زادت معه حالات الاحتيال والفساد وخاصة فى 
القطاع المصرفى (أزمة بنك 1995 ,841010165). 
أما بالنسبة للمصاريف فإنها قد ضاعفت من 
استخدامها للتكنولوجيا المنقدمة فى مواجهة 
مجرمو الكمسيوتر المسلحون بتكنولوجيا عالية 
ونواسخ ضوئية وبرمجيات تخطيطية ومراقبة» 
وما ترتب عليه من زيادة تكلفة تقديم الخدمة» 
حنى نظل تلك المصارف تتمتع بدرجة مصداقية 
عالية تمكنها من الاستمرار فى أنشطتها (يتم 
إجرء 20 مليون عملية مسراقبة بالملصارف 
الأمريكية يوميا لحماية المودعين؛ وذلك بعد أن 
وصلت تكلفة الاحتيال على تلك المصارف إلى 
16 ملي ار دولارا فى السئة الواحدة 
(2000,تقطعن)) . 

أن آليات التحرر المالى قد ساعدت على 
غسيل الأموال :9خلتناة.آ [2406 والتى تعد 
أحد المخاطر الجسيمة للعولة المالية» والمقصود 
بالغسيل هنا هو محاولة إخفاء المصدر غير 
القسرعى لتلك الأموال» وقد ساعدت بعض 
الشركات والأفراد بالدول عن طريق الاحتيال 
والغش على دخول تلك الأموال واستثشمارها 
مؤقتا فى بعض الأدوات المالية» وذلك فى ظل 
الضغوط وغض نظر. الحكومات عن تلك الأموال 
لزيادة حجم الاحتياطيات المالية لدفع الديون 
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وأعبائها وتمويل 
عمليات التجارة الخارجية» 
تبرز خطورة تلك الأموال ذات 
التأثير السلبى على الاتتصاد الكلى: 

- اتتسشسار الفساد الإدارى فسى النظام 
المصرفى. 

- إضعاف هيبة الدولة وتشجيع الشهرب من 
الخضوع للقوانين. 

تنامى عمليات الاحتيال يشسجع 
المستشمرين على الدخول فى عمليات غسيل 
الأموال وذلك لتحقيق أرباح عالية؛ وما يترتب 
عليه من آثار سلبية واضحة على الاقتصاد 
الوطنى. 

-انخفاض مستوى الثقة بين الشعب 
والجهات المختلفة التى تحارب الاحتيال والفساد. 
الأمر الذى يؤشر سلبا وبدرجة كبيرة على 
فاعلية الإجراءات المنخذة ضد مكافحة 
الاحتيال والفساد. 


-تولد شعور عام لدى 
الساملين بأن الطريق إلى 
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الاحتيال (دراسة 
ع 1 ©# سكا معاءط 
(1992 ,150عاو2. 
تشجيع انتشار الحريمة والفساد 
فى المجتمع . 
الفصل الثالث 

مسئولية المدقق عن الاحتيال والفساد 
أشار معيار التسدقيق الدولى رقم 11 إلى أنه 
يجب على المدقق أن يأخذ فى اعتباره عند 
اتسخطيط وأداء عملية التدقيق احتمال وجود 
تضليل هام فى البيانات المالية نتيجة لاحتيال 
أو خطأء ويجب عليه أن يستفسر من الإدارة بشأن 
أى احتيال أو ألخطاء جسيمة تكون ققد حدثت 
خلال الفسترة وبناء عليه يقوم بتعديل إجراءات 
التدقيق إذا لزم الأمر. وتناول المعيار العوامل التى 
تزيد من مخاطر الاحتيال والخطأ وذلك كما يلى: 
د مدى نزاهة وكفاءة الإدارة. 
الضغوط غير العادية التى تواجهها المنشأة. 
6 العمليات غير العادية. 
6 صعوبة الحصول على أدلة 
تدقيق كافية وسليمة. 
وتتزايد هذه المخاطر 


الانتجاهات الحديثة فى تدقيق مخاطر الا حتيال والقساد فى ظل تحديات العومة 


أو عدم الالتزام بإجراءات الرقابة الموضوعة. 

وطلب المعيار من المدقق فى حالة ظهور دلائل 
تشير إلى احتمال وجود احتيال أو خطأ أن يقيم 
أثر ذلك على المعلومات المالية» فإذا ما رأى أن 
للاحتيال أو الخنطأ أثر هام على المعلومات اماليق 
فعليه أن يقوم بإجراءات إضافية أو يععدل من 
إجراءات التدقيق على ضوء تقدير ما يلى: 

# أنواع الاحتيال أو الخطأ التى قد تحدث. 

#د المخاطر النسبية الناتجة عن إمكانية حدوثها. 

د احتمال وجود تأثير هام للاحتيال أو الخطأ 
على المعلومات المالية. 

كما ألزم المعيار المدقق بإبلاغ الإدارة دوريا 
بنتائج فحصه فى الحالات التالية: 

إذا اعتقد بوجود احثيال» بغض النظر عن 
تأثير ذلك الاحتيال على المعلومات المالية. 

* إذا ثبت له وجود احتيال أو خطأ هام. 

وطلب المعيار من المدقق أن يحصدد فى ضوءِ 
الظروف الشخص المناسب بالمنشأة الذى سيتم 
إبلاغه عن احتمال وجود احتيال أو خطأ أو فى 
حالة وقوعه فعلا. وفى جميع الحالات عليه أن 
يأخذ فى اعتباره احتمال مشاركة الإدارة العليا 
فسيه. وعندما يتم الشك فى أعلى جهة مسئولة 
بالمنشأة» فقد يكون من المناسب الاستعانة 
بالاستشارة القانونية لتحديد الإجراءات 
الواجب اتباعها. 


/111[1[[1110111000000آذأا 0 


أما المسودة الصادرة عن الاتحاد الدولى 
للمحاسبين (2000 ,©1886) بشأن مسئوليةالمدقق 
عن الاحتيال» فقد تضمنت ما يلى: 

:* عند تخطيط عملية التدقيق يجب على المدقق 
أن يستفسر عن الإدارة أ5عتسءمقمدك!! 1ه وءتنبوم1 
وذلك لمعرفة مدى إدراك الإدارة لما يلى: 

- مقدرة أنظمة المحاسبة والرقابة الداخلية على 
اكتشاف ومنع الاحتيال. 

إمكانية أن تكون البيانات المالية خاطئة بصفة 
جوهرية نتيجة الاحتيال. 

كذلك على المدقق أن يتأكد أن الإدارة مدركة 
لأى عمليات احتيال أثرت على الهيئة (المنشأة) 
أو عمليات احتيال بمكنة» أو أى أخطاء جوهرية 
تم اكتشافها. 

عند تقسييم الخطر المسأصل 1و1 غصهمهطم1 
وخطر الرقابة طبقا 400 154 «تقييم الخطر 
والرقابة؛ يجب على المدقق الأخذ بعين الاعتبار 
خطر البيان الخناطوع الجوهرى الناتج عن الخطأء 
وما إذا كانت عناصر خطر الاحتيال الموجودة 
تشير إلى احتمال أما كتابة تقارير احتيالية 
أو اختلاس أصول. وأنه فى ضوء عملية التقييم 
للمخاطر يجب على المدقق تصميم إجراءات 
للحصول على تأكيد مناسب بأن البيانات الخاطئة 
النائهة عن الاحتيال والتى تعد أساسية للبسيانات 
المالية والمأخوذة إجمالا قد تم اكتشافهاء ويبجب 
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التركيز على عناصر 
خطر الاحتيال 81516 110 
5 التى حدد وجودها. 

من المهم أن يقوم المدقق بعمل 
استفسارات للإدارة للتحقق من إدراكها 2١‏ 
لمخاطر الاحتيال» وأنه توجد أنظمة رقابية لمنع 
الاحتيال وذلك فى ضوء مسئوليها عن إنشاء نظم 
رقابة داخلية سليمة وإعداد البيانات المالية» كذلك 
على المدقق الإدراك والفهم اللازم لأنظمة 
المحاسبة والرقابة الداخلية. 


ضرورة قيام المدقق بإجراء مناقشات مع 
المسهود إليهم بالإدارة مثل امديرين عمن كفاءة 
أنظمة المحاسبة والرقابة الداخلية الموجودة لمنع 
واكتشاف الاحتيال ومخاطره شاملة احتيال 
الإدارق» كذلك مناقشة أى أمور ذات اهتمام 
حكومى وذلك كما يلى: 

طبيعة ومدى تكرار عمليات تتقييم الإدارة , 
لأنظمة المحاسبة والرقابة الموضوعة 
لتجنب الاحتيالء» وخطر كون 
البيانات المالية خاطئة. ْ 


عجزالإدارة عن 
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الرقابة الداخلية. 
استفسارات تتعلق 
بئزاهة الإدارة. 
عندما يواجه المدقق ظروف 
تشير لبيان خاطئ محتمل للبيانات 
2 المالية ناتج عن الاحتيال ويعتقد باحتمال 
٠‏ تأثيره على البيانات امالية: يجب عليه القيام 
بإجراءات إضافية وه تدلعءعمءط 01م001010مف 
لتحديد ما إذا كانت البيانات المالية خاطئة بصفة 
جوهرية؛ وإذا حدد المدقق أن البيان الخطأ هو 
ننيجة للاحتيالء فلا بد من نقييم الوضع 
التنظيمى للشخص أو الأشخاص المعنيين. 
وعندما يكون المدقق غير قادر على أن يبدد الشك 
02 1م55 بأن البيانات المالية الخاطئة نتيجحة 
الاحتيال أو الخطأء يجب عليه الأخذ بعين 
الاعستبار 02 016مع2 5م نلنث 700 ,154]) 
الث" 320 154 لطة العمسمعتهاك للأعسصمماع 


(فرناك ركنن 


6 يجب على المدقق توثيق عناصر 
الاحتيال المحدد وجودها نتيجة عملية 
التقييم» ورد فعله حيال تلك 


الانتجاهات الحديثة فى تدقيق مخاطر الاحتيال والفساد فى ظل تحديات العومة 


يحب على المدقق الحصول على إقرارات 
خطيسة 1005اهامء560165 7/1160 من 
الإدارة عما يلى: 

الإنصاح للمدقق عن جميع الحقائق المتعلقة 
بأى عمليات احتيال أو أخرى محتملة. 

- أنهم قد اكتشفوا له ججميع الحقائق المسعلقة 
بأى عمليات احتيال موجودة أو محتملة. 

- أن أى بيانات خاطئة غير مصححة هى فى 
نظر الإدارة غير جوهرية فرديا وإجماليا. 

* يجب على المدقق فى حالة تحديد بيسان 
خاطئ جوهرى أو حدد وجود احتيال أو حصل 
على دليل يشير إلى احتصال وجود احتيال» إبلاغ 
ذلك للمستوى الملائم أعلاعآ عاق تتممرومة من 
الإدارة وذلك فى زمن قياسىء كذلك إبلاغخ 
المسئولين عن البيانات الخاطئة غير المصححة 
والتى تعتقد الإدارة بأنها غير جوهرية فردياء 
أو إجماليا. ويستبر الوقت عامل هام فى الإبلاغ؛ 
وذلك لتتمكن الإدارة من التنصرف المناسب وفقا 
لما تقتضيه الضرورة. وتحديد المستوى المناسب من 
الإدارة أمر يرججع للحكم المهنى للمدقق» ويتأثر 
بعدة عوامل مثل طبيعة البيان الخاطئ أو الاحتيال 
المحتمل ومقداره ومدى تكراره. وعادة يكون 
المستوى الملائم أعلى درجة عن الأشسخاص 
المسورطين فى الاحتيال أو البيان الخاطئ» ويتم 
مناقشة الأمر مع الإدارة لمزيد من التسحقيق. ويتاثر 


الحكم المهنى المرتبط بإبلاغ المستوى الإدارى 
المناسب بما يلى: 

استفسارات تتعلق بكفاءة الإدارة ونزاهتها. 

احتيال آخر ينتج عنه بيان خاطئ أساسى 
للبيانات المالية. 

بيانات خاطئة جوهرية ناتجة عن الخطأ. 

بيانات خاطئة تشير إلى ضعف واضح فى 
نظم الرقابة الداخلية. 

- بيانات خاطئة تسبب بيانات مالية خاطئة 

إذا خلص المدقق إلى أنه من غيسر الممكن 
إكمال التدقيق وأنه من الضرورى الانسحاب من 
المهمة نتيجة بيان خاطئ ناتتج عن الاحتيال أو إلى 
احتيال محتمل فإنه يجب عليه ما يلى: 

الأخذ بعين الاعستبار المسئوليات المهنية 
والقانونية المطبقة؛ شاملا ما إذا كان مطلوب 
منه كتابة تقرير للأشخاص الذين قاموا بتعيينه 
أو السلطات النظامية. 

المناقشة مع المستوى الملائم من الإدارة عن 
انسحابه من المهمة وأسبابها. 

أما اروف الاستثنائية التى تطرح تساؤلا 
عن مقدرة المدفق على إكمال التدقيق فتتلخص 

عدم اتخاذ المنشأة التتصرف الإصلاحى 
الملائم بشآن الاحتيال الذى يراه ضروريا. 
1 
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- رأى المدقق 
بأن خطر البيان 
الخاطئ الجوهرى الناتيج عن ١‏ 
الاحتيال يشير إلى خطر واضح. 

- لدى المدقق لقا واضحا عن 
كفاءة ونزاهة الإدارة. 

الفصل الرابع 
مقترح لزيادة فاعلية تدقيق مخاطر 
الاحتيال والفساد 

فى ضوء ما تضمنتته الفصول السابقة من 
عرض وتحليل لشراككمات الأدب المحاسبى فى 
مجال تدقيق مخاطر الاحتيال والفساد وأثر العولمة 
على زيادة تلك المخاطر نتيجة الاستخدام 
والانتشار السريع لأساليب التكنولوجيا الحديثة 
فى مسجال الاتصالات والعسرض والتحليل 
والاستعانة بالسبراء والمستشارين فى ظل تنامى 
الابتكارات المالية» فقد تولدت ضغوطا على مهنة 
التدقيق لمواجهة مسخاطر الاحتيال لتظل المهنة 
محافظة على مصداتيتها المعهودة أمام 
المستفيدين؛ لذلك فإن هذا المقترح 


فى ظل مسئولية 
المدقق عن الاحتيال 
الوارد بامعمسيار الدولى 
رقم 11 والمقترحات التالية له ذلك 
من خلال التركيز على تنمية مهارات 
المدققين ليكونوا أكثر تفهما للقوى التنظيمية 
والاقتتصادية المؤثرة على العملاء والمخاطر 
والعوامل المرتبطة بها والففرص المتاحة: الأمر 
الذى يكون حاسما فى ملاحظة صفقات 
الاحتيال. وقد تم تقسيم المقرح إلى جزئين 
أساسيين وذلك كما يلى: 
الزء الأول: تحديد بعض الإجراءات الملائمة 
لنطور أساليب الاحتيال ودخول التكنولوجيا 
لدعمها والواجب على المدقق مراعاتها عند 
التصدى لمخاطر الاحتيال والتى يمكن من خلالها 
الكشف عن تلك المخاطر وتحديد الإجراءات 
الإضافية الواجب اتباعهاء ذلك ضمن عملية 
الموازنة ما بين الآثار الآنية والمستقبلية وتكلفة 
عملية التدقيق. 
ْ الجزء الشانى: دعم القدرات الغنية 
للمدقق بما يسلاءم مع تحديات 
الانتصاديات الرقيمة 
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ومخاطر الاحتيال التى تنتقل عسبر دول العالم 

مستغلة ثورة الاتصالات والتكنولوجيا العالية 

والابتكارات المالية الحديفة ذات التقنيات المالية 

المعقدة. 

أولا: العوامل المرتبطة بالجزء الأول 
(الاجراءات ا ملائمة لتطو رأساليب 


الاحتيال): 
يعكس التسقييم المنفصل لمخاطر الاحتسيال 


والفسادء أهمية الاسترانيجية الجديدة للتدقيق 
والتى تركز على كشف مخاطر الاحتيال» ومتابعة 
التطورات المستخدمة فى هذا المجال وخاصة 
للشركات ذات الحساسية العالية على الانتنشار 
والاستفادة من التطورات التكنولوجية 
والابتكارات المالية. كما أن عملية التقييم المنفصل 
لمخاطر الاحتيال سوف تنعكس إيجابا على 
خبرات المدققين وتمكنهم خلال فترات وجيزة من 
تحديد مخاطر الاحتيال بطريقة أكثر دقة؛ كما أن 
ذلك التقييم سيكون عاملا حاسما فى زيادة 
المعرفة الأكاديمية للطرق والأساليب المستخدمة 
حاليا فى عمليات الاحتيال وكيفية مواجهة 
ومتابعة الفكر الرقابى لها. 

* ضرورة تحديد العوامل المرتشبطة بمخاطر 
الاحتيال التى يمكن أن ينتج عنها تقارير مالية 
احتيالية أو اختلاس للأصولء على أن يتم ربط 
تلك العوامل بمدى وجودالحاجة لارتكاب 


الاحتيال وذلك فى ظل فرصة ملاءمة لارتكاب 
ذلك الاحتيالء بالإضافة لوجود تبرير لذلك» 
على أن يتم تقسيم تلك العوامل إلى أربع 
مجموعات رئيسية: 

المجموعة الأولى: عوامل مرتبطة بخصائص 
الإدارة وميولها واتجاهاتها والبيئة التى تعمل بها. 

المجموعة الثانية: عوامل مرتبطة بهيكل نظم 
الرقابة الداخلية. 

المجموعة الثالثة: عوامل مرتبطة بتحليل أنشطة 
المفسروع السرئيسية (التشسغيل» التمويل» 


الاستثمار). 
المجموعة الرابعة: عوامل مرتبطة بالظروف 
الصناعية. 


ويجب على المدقق أن يعطى الاهتمام الكافى 
لتحديد العوامل المرتبطة بكل مجموعة على حدة 
وذلك فى ضوء الظروف البيئية الخاصة بكل 
شركة» وفى هذا المجال يمكن التأكيد على أهم 
العوامل الواجب مراعاتها بكل من المجموعتين 
الأولى والرابعة باعتبارهما يتضمنان مخاطر قد 
تكون جديدة على الماققين؛ أما بالنسبسة 
للمجموعتين الثانية والثالثة فهناك خبرة من قبل 
اللاققين فى عوامل الخطر المرتبطة بهماء وذلك 
كما يلى: 

المجموعة الأولى: عوامل مرتبطة بخصائص 
الإدارة وميولها واتجاهاتها والبيئة التى تعمل بها. 
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د تراغ 
الدائم بسين الإدارة 
والمدقق الحارجى» ووضع 
عوائق تحد من إتمام عمله الرقابى. 
عجز الإدارة عن دعم نظم الرقتابة 
الداخلية ومعالجة النغرات التى تظهر بها فى 
الوقت المناسب. 
- قيام الإدارة بتحديد أهداف غير واقعية 
ولا يمكن تنفيذها نى ضوء الإمكانات المتاحة. 
مسيطرة فرد أو مجموعة من الأفراد على 
مجلس الإدارة واتتحكم فى قسرارات المجلس 
بالمخالفة للنظم والقواعد المعتمدة. 
اهتسمام الإدارة بتسحقسيق صفقات وأعمال 


١‏ تتعارض مع مصلحة المساهمين. 


وجود مخالفات إدارية ومالية من جسهات 
رقابية مركزية على أعمال وأداء الإدارة. 

المجموعة الرابعة: عوامل مرتبطة بالظروف 
الصناعية. 


وجود متطلبات تشريعية أو نظامية 
جديدة قد تضعف من الاستقرار 
المالى للشركة. 

منافسة عالمية شديدة 
ترافقها عدم القدرة 
على استمرار 3 


لانخفاض حاد فى طلب العسملاء 
١‏ مع ازدياد العجز التجارى. 
- تغيرات سريعة فى الصناعة مسواء فى 
النقنيات المستخدمة عاميا أو تغير فى أذواق 
العملاء. 

على أن يتم إعداد نموذج يتضمن جصميع 
العوامل طبقا للمجموعات السابقة وذلك فى 
ضوء المعرفة الدقيقة بأنشطة الشركة 
واستراتيجيتها ومدى حساسيتها على التفاعل مع 
المستجدات العالمية فى مجال الصناعية التى تنتمى 
إليهاء وقدرتها على الاستفادة من المبتكرات المالية 
العالمية والأطراف ذات العلاقة فى هذا المجال؛ 
كذلك ضرورة التعرف على الحالات الاحتيالية 
التى ظهرت بالشركة وكيفية مواجهة الإدارة لها 
وفى أى المستويات الإدارية ظهرت» وكيف 
تم معالجة الماسكلة» وهل تم إجراء 
تعديلات فى النظم الرقابية 


مرتبط بدرجة أهمية العوامل وذلك لتحديد معدل 
فاعلية الاحتيال (8138). 

فى ضوء تشسعب عمليات الاحتيال وتنامى 
مخاطرهاء فإنه لا بد أن تتحمل الإدارة مسئوليتها 
باعتبارها تملك السلطة لتعديل البسيانات المالية» 
وذلك عن طريق تقديم تأكيدات خطية للمدقق 
بأنها قد أفصحت له عن أى عمليات احتيال 
موجودة أو محتملة تكون قد أثرت على الشركة» 
وكذا الظروف والحقائق المرتبطة بتلك العسمليات» 
وما قامت بانخاذه من إجراءات عند اكتشاف تلك 
العمليات. وعلى المدقق فى حالة اكتشاف احتيال» 
أفصحت عنه الإدارة بأنه غير مؤثرء أو انتخذت 
إجراءات تصحيحية تعستقد أها كافية لمنع تكرار 
ذلك الاحتيال» وكان رأيه مخالفا لرأى الإدارة؛ أن 
يقوم بإبلاغ المستوى الإدارى المناسب خلال زمن 
قسياسى» وتحديد المستوى الإدارى المناسب يرجع 
للحكم المهنى للمسدقق ويتأثر به عدة عوامل منها 
طبيعة الاحتيال المحتمل ومقداره ومدى تكرارف 
والعلاقات بين الأطراف ذات العلاقة. 

فى ظل تعامل الشركات مع أسواق المال 
العالمية باستخدام شبكة الإنترنت وتنفيذ الكثير 
من العمليات اليومية عبر تلك الشبكة؛ وما 
يحمله ذلك من مخاطر تتعلق بتنفيذ عمليات 
واستخدام أصول مالية فى غير صالح الشركات. 
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تعمد من بعض القائمين على إدارتها بتلك 
الشركات وبالاتفاق مع آخرين» فمن الضرورى 
أن يكون المدقق على دراية تامة بكيفية التعامل مع 
تلك الشسبكة وحدود التعامل فى الأوعية 
الاستشمارية ومخاطرها وخاصة عند التعامل مع 
الخيارات 105م0», كذلك المواقع التى تحمل 
التعامل معها مخاطر الاحتيال. 

أثناء تنفيذ عملية التتدقيق ‏ فى ضوء الخبرة 
التى يجب أن يكتسبها المدقق للتعامل مع مخاطر 
الاحتيال ‏ قد يتبين للمدقق ما يشير لاحتمال 
احتواء البيانات المالية خطأ جوهرى ناتج عن 
الاحتيال: يجب عليه فى مثل هذه الظروف أن 
يعتمد على حكمه بالنسبة لنوع الاحتيال واحتمال 
حدوثه ومدى تأثيره على البيانات المالية» وفى 
ضوء ذلك الحكم يقرر عن مدى ملاءمة 
الإجراءات الإضافية وما إذا كان سيحتاج إلى 
دعم فنى بواسطة متخصصين خاصة عندما يكون 
الشك ممرتبط بالابتكارات المالية واس تخدام 
التكنولوجيا العالية فى عملية الاتصال والإثبات 
والرقابة. ونجب على المدقق أن يربط بين تلك 
الإجراءات الإضافية وخطة التدقيق وما إذا كان 
إحداهما يحتاج إلى تعديل أو إعادة نظر فيها. 

* يجب على المدقق التاكد من قدرة المدقق 


الداخلى ‏ التأهيل العلمى والعملى ‏ على 


الاتجاهات الحديثة فى تدقيق مخاطر الاحتيال والفساد فى ظل تحديات العوكة ‏ ” 


اتعامل مع 
مخاطر الاحتيال 
وكشفهافى ظل امتداد 
التكنولوجيا واستفغلال 
الابتكارات المالية الحديشة؛ وذلك على 7 


اعتبار أن مخاطر الاحتيال تعد من 
المخاطر الكامنة اونظ 0001دما0ص بالشركة والتى 
ازدادت أهميتها حاليا وأصبحت تهدد وجود 
واستمرار الشركات. 
ثانيا: العوامل المرتبطة بالجزء الثانى 
(دعم القدرات الفنية للمدقق): 
* ضرورة تطوير القدرات المهنية للمدقق فى 
البحث عن الاحتيال والغش؛ وفى هذا المجال يتم 


: التاكيد على ترسيخ مفهوم الندقيق بنزعة الشك 


المهنى الملائم عند تخطيط أعمال التتدقنيق» 
حيث لا يفسترض المدقق أن الإدارة غير نزيهة» 
ولا يفسرض النزاهة الغير مشكوك نيهاء كذلك 
من الأهمية على المدقق وبمبادرة منه ودعم 
الجهات المركزية عن التدقيق مواكبة 


يكون لها دورا فى 
عم عمليات الرقابة 
وخاصة تلك التى تتعامل مع 
الآأدوات المالية؛ بالإضافة إلى 
التدريب على كيفية تجسيع الآدلة 
٠‏ الكافية على وجود تحريف فى البيانات المالية 
أو اختلاس الأصولء وأخيرا فإن التدريب على 
كشف العلاقات بين الأطراف ذات العلاقة 
سسواء على مستوى الإدارة أو العاملين أو مسع 
بعسضهم أو شركات فى ذات القطاع 
أو أخرى مرتبطة بعمليات التمويل سيكون له أثر 
كبير فى تجميع أدلة تقود إلى احتمالات قوية 
لوجود أعمال احتيال وفساد. ' 

ضمن أطر عولة الأسواق المالية وما 
تستخامه من أساليب متطورة؛ فلا بد للمدقق من 
مواكبته النطوات فى مجال الأدوات والابتكارات 
المالية الحديثة» وكيفية تعامل معابير المحاسبة الدولية 
معهاء وذلك بدعم مخطط من أجهزة الستدقيق 
العليا والمنظمات العالمية المهمتمسة بدعم 
نظم الرقابة ومحاربة الاحتيال 
والفساد. وذلك كأحد 
المحاور الأساسية فى 


تطوير وتهيئة 
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لتقييم سخاطر الاحتيال بطريقة ذات كفاءة عالية» 
الأمر الذى سيساعد فى خفض الزمن المحدد 
لفحص عمليات الاحتيال وجمع الأدلة» وبالتالى 
خفض زمن عملية التدقيق ككل والذى يؤثر فى 
تكلفة التدقيق؛ باعتبارها من المخاوف الرئيسية 
لشركات التدقيق. 

* ضرورة التسركيز على تفهم المدقق لطبيعة 
وعمل النظم المحاسبية والمالية والرقابية المطبقة فى 
ظل بيئة التشغيل الإلكترونى وخاصة عند اتصالها 
بنظم أخرى وخدمتها لأفرع عديدة؛ وفى حال 
تعذر ذلك على الماقق فمن الضرورى إسناد ذلك 
العمل إلى خبراء لإبداء رأيهم فى تلك النظم 
ونقاط الضعف والثغرات الرقابية التى بها والتى 
قد تؤدى إلى حدوث احتيال» ولا يتم إجراء ذلك 
العمل دوريا وإنما عند حدوث تغيرات جوهرية 
فى تلك النظم. 
النتائج : 

أولا: أن الاحتيال والفساد مشكلة عالمية تعانى 
منها كافة الدول؛ وأنها أصبحت تهدد جهود 
التنمية المستدامة فى تلك الدول وخاصة النامية 
منهاء ولذلك فإن الفكر الرقابى كان أشد 
حساسية لتلك المشكلة» وظهر الكثير من المقالات 
والإصدارات لكتاب وجمعيات علمية ومسهنية 
لتضع بعض الأطر اللازمة لزيادة فعالية اكتشاف 


000 
0ك 


وتحديد مخاطر الاختيال والفساد. 

ثانيا: تضمنت أطر زيادة فعالية كشف 
الاحتيال والفساد, تحديد المخاطر بطريقة منفصلة ٠‏ 
مع توثيقهاء كذلك تحديد بعض العوامل الدالة 
على وجود الاحتيال والتى يجب على المدقق 
مراعاتها وذلك فى ضوء خبراته العلمية والعملية 
وإدراكه لمخاطر الصناعية والتشغيل والجهة 
القائمة على تدقيقهاء كما تضمنت تلك اقستراح 
بعض النماذج الخاصة بتوقع الاحتيال المالى مع 
وضع آلية للتعامل مع سيكولوجية المحتالين 
وتطوير مهارات المدقق فى هذا المجال. 

ثالفسا: على الرغم من أن العولة قد ورت 
فرصا للدول والشركات لزيادة معدلات نوها 
بفضل سرعة انتقال التكنولوجيا والمبتكرات 
إلا أنها قد زادت فى نفس الوقت من مسخاطر 
انتقال الاحتيال والفساد عبر دول العالم وذلك 
بفضل النمو السريع للانتصالات وعمليات 
الشحرر المالى وما تبعها من مسخاطر خاصة فى 
عمليات غسيل الأموال؛ بالإضافة إلى ظهور 
الكثير من الابتكارات المالية ذات النقنيات 
العالية؛ الأمر الذى أفرز الكثير من الشغرات 
الرقابية نتيجة عدم ملاحقة مهنة التدقيق بأدواتها 
وتقنياتها لتلك التطورات المالية والفنية المنسارعة 


والفساد فإن مسئولية المدقق 
تسد الإضافة لما وزد بالمسيار 
الدولى رقم 11 إلى الاسففسار 
والحصول على إقرارات خطية من الإدارة عن 
إدراكها لأى عمليات احتيال أثرت على الشركة 
أو عماسيات احتيال مكنة أو أى أخطاء جوهرية 
تم اكتشافها كذلك الاستفسار ومناقشة المسئولين 
عن إدراكهم لمقدرة نظم المحاسبة والرقابة على 
اكتشاف وضع الاحتيال؛ ويعد تحسمل الإدارة 
لمسئوليتها أمام المدقق عن مسخاطر الاحتيال 
والفساد من الأمور الهامة التى تدعم موقتف 
المدقق عنه تنحصه المنصل لمخاطر الاحتيال 
وتضمن له الوصول إلى رأى سليم بشسان مخاطر 
الاحتيال والفساد, وبالتالى الإجراءات التالية 
الواجبة عليه اتخاذها. 
التوصيات : | 
آولا: إعطاء الاهمتمسام الكافى 
لمخاطر الاحتيال والفساد وذلك 
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العوامل المرتبطة بها ونقا 
الموج وكسن والركعلن 
تقسيمها إلى أربع مجموعات رئيسية» 
الأمر الذى سوف يتيح مشابعة للتطورات 
المتنامية فى أساليب الاحتيال والفساد والتى ترتكز 
على منظومة مستكاملة من التكنولوجيا ووسائل 
الاتصال فائقة السرعة والمستشارين والخبراء 
وكيفية استغلال المبتكرات المالية. 

ثانيا: ضرورة اهتسمام المنظمات المهنية 
والمجمعيات العلمية والدولة بشكل عام بتطويسر 
القدرات المهنية للمسدتقين وتوفير 
أساليب الدعسم التقنى الملاءم أثناء تتفيل 
أعمال التدقيق الخاصة بالاحتيال والسفساد ‏ 
خاصة فى المتساريع التنموية الضخمة التى تتبناها 
الدولة ‏ والنى تعد الضمان:الاكيد لكشف 
الأساليب المبتكرة للاحتيال والفساد والتى 
أتاحث العولة لهما الاثتشار المشريع 
بين الدول» وبالتالى أصبسحت 


الادارة.ة 


الاتجاهات الحديثة فى تدقيق مخاطرالاحتيال والفساد فى ظل تحديات العوة 


ثالشا: استخدام المنهج المقترح لزيادة فاعلية 
تدقيق مخاطر الاحتيال والفساد الذى يرتكز على 
جزئين» الأول مرتبط بالإجراءات الواجب على 
المدقق اتباعها لكشف مخاطر الاحتيال والفسادءه 
أما الجزء الشانى فيركز على كيفضية دعم القدرات 
الفنية للمدقق بما يتلاءم مع مستجدات وأساليب 
الاحتيال والفساد. 
المرإومع 
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الأسواق القوصية؛ (ترجمة عبد الفتاح صبحى)؛ مجلة 
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* غلوم؛ ممست قبل السسوق امالى فئ الكويت» 
طموحات محلية ومؤثرات عالية» المؤتمر العلمى الرابع 
للاقتصاديين الكويتيين,1999. 

* روبرت س. ليكن» وباء الفساد الكونى؛ (ترجمة 
شهرت العالم)؛ منجلة الشقافة العالمية؛ العدد 85 
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# نبيل حشاد؛ العلاقات المالية للدول العربية فى 
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* هانس بستر مارتين وهارولد شومان؛ فخ العولة 
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.مستصسة21 أتسة ل 5ماعة8 عزولك1 


ماع الأغتراميكونيش انيل 


وتنسيق السياسات العامة لخدمات التنمية 
الإدارية فى مجالات الاستثمارات الإدارية والبحوث والعدريب 
٠‏ التى تؤديها الجمعيات وتنمية التعاون الوثيق بينها . 
0 :أ ا اي ات وتنمية التعاون الوثيق بينها 
* نشر الثقافة الإدارية وتنمية وتشجيع الاتصالات بين 
الإتحاد الجمعيات الأعضاء وبين مراكز ومعاهد البحوث المشتفلة 
بالعنمية الإدارية , 
* تشجيع وتوثيق التعاون بين الجهود العربية فى 
مجالات العنمبة الإدارية . 


اختصاصات الاتحاد 


1 . رسم السباسات والخطط المشتركة والمتغلقة بالتنمية الإدارية للجمعبات الأعضاء‎ )١( 

(1) تقديم المساعدات الفنية فى مجالات التنمية الإدارية للجمعبات الأعضاء بما يحقق أهدافها المشتركة ويؤدى 
إلى تكامل الجهود وزيادة فغاليتها ١ 1 - ٠‏ 

(9) تشجيع ونشر المؤلفات والبحوث والترجمات الإدارية . 

(4) تنظيم وإقامة المؤقرات والندوات دوريا بهدف توفبر اللقاءات المنظمة بين القيادات الإدارية لعبادل الآراء وإثراء 
الفكر الإدارى . 

(6) حصر وتوثيق لقوانين واللوائح والقرارات الخاصة بمجالات التنمية الإدارية : 

(5) تنظيم مشاركة وغيل الجمعبات فى المؤقرات والهيئات الدولية المعنية بالعنمية الإدارية . 

. عقد يعض البرامج التدريبية فى مجالات الإدارة المختلفة‎ )٠( 

(8) تقديم المعاونة الفنية فى مجالات الاستثمارات الإدارية والبحوث للدول العربية والافريقية . 


اتحاد جمعيات التنمية الإدارية - ١‏ شارع الشواربى - القاهرة - الدور الثالث 
ص . ب.: هاذهذ١‏ تليقرن : 99261و" - 2.. لوم 
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الوا 


٠عيد‏ الماع مالفيسوف عبدالوهاب البشترى 


د 
: 
د . جمد عات سلامة د . مصطقى خلي ل 
د . نعزيه لحمل طبيفى د. مصطيئ السعيد 


العرد الاق 
اكتوير ١91‏ 


مركرة من اليتجرير 


صهك ١‏ د أرنياك مري2 


تتعاون رء وس الأموال مكئلف” الجنسية 


بسن التظرية والوافح 


مع التسليم نظريا بوجاهة الدعوة الى تشجيع 
رامن الخال الأحنى بعفة عاية على لفيا > : 
فى المشروعات الجديدة فى الحدود التى يتم رسمها 
فان الآمر يحتاج الى بحث أعمق وأكثر شمولا 
لأبعاد الموضوع المتعددة . فالدعوة وحدرها 
لا يكفى أن تظل فى نطاق العموميات وفى نطاق 
. القول يأن ما يلزم هو تحديد مجالات الاستثمار 
أرءوس الأموال الاحندية وأحاطتها بالضمانئات 
المكافية ألتى تطمئن أصحابها على مصيرها من 
ناحية »4 وعلى استفادتهم من غلتها من ناحية 
أخرى . بل لابد من أن ندقق فى معرفة نوعيات 
رأسس المال الوافدة » وفى أغراضش. وفودها ؛ وفى 
الشكل الذى يمكن أن تتخذه عند المشاركة فى 
مجالات التنمية المختلفة » وفى نوع الضممانات 
التى يمكن أن نكفلها لها » وفى الاسلوب الذى 
يرجى أن نتبعه فى تحقيق تلك الضمانات . 

وى كل بلاد العالم : فى الشرق والغرب »2 
يتحرك رأس المال ليشارك ويساهم ويتعاون 


لصالحه أولا ‏ وهو ما يجب ألا يغيب عن 


أذهائنا ‏ ولصالح البلد الذى يقد اليه . وليسسى 
تعاون رأس الال مقصورا على المنطقة الشرتية 


4 


كتب هذا المتال قبل أن يلتى السيد رئيس 
الجمهورية بيانه فى ١8‏ سيتمير الماضى وقبل 
صدور القائون الجديد للاستثئيار الذى جاء 
ذكره ق ذلك ألبيان ٠‏ وقد كان جميلا أن تلدقى 
الافكار الواردة فى هذا المقال مع التوجيهات 
السديدة التى أوردها الرئيس . 

ويبقى بعد ذلك أن توضع الافكار الاخرى 
التى تناولها موضوع البحث من الثواحى 
الاتتصادية والقاتونية والادارية موضع التتييم. 


وحدها أذأ كان شرقيا » ولا هو مقصور على 


المنطقة الغربية وحدها اذا كان غربيا » فان رأس 


امال السرقى يتعاون مع وأس امال الغردئ 


فى أكثر من حالة ؛ كما يقبل رأسن المال الغربى 
على التعاون ممع الاموال الشرقية فى بلادها وى 
البلاد النامية وبلا قيود الا ما يضمن 
صالحه وحرية حركته . والأمثكلة على ذلك 
كثيرة نشاهدها فى كل البلاد , وليس من طويل 
تعاون شركة فيات الايطالية على انتاج السسيارات 
فى الاتحاد السوفيتى وق بولندا » ولا الشقرى 
السياحية التى تطرز س احل الادرياتيكى فى 
بوعغوسلافيا وقد أنشئت بأموال غربية » ولا 
المشروعات امشتركة فى تشيكوسلوفاكيا ورومانيا 
ويوغوسلافيا » فضلا عن الهئد وأئدونسيا 
والدول الافريقية ودول أمريكا اللاتينية » الى 
جانب دول المعسكر الغربى كلها التى تعب 
بالملشروعات المشتركة التى بدأت تأخذ أحجاما 
هائلة » سواء ىداخل الكثل الاقكتصادية المتعاوئة 
أو فى خارجها » وأوضح من كل ذلك تدفق رعوس 
الاموال الامريكية على أوروبا الغربية وعلى 
اليابان وعلى غيرها من المبلاد مما كان عاملا 


أساسسيا فى أزمة أغسطسى الماضى ألتى أصصسابت 
الدولار . أما فى داخل الكتل الاقتصادية فائنا 
جد صورة تعاون رعوس الاموال المشتركة 
أظهر وأوضح كما هو الحال فى دول الكوميكون 
وى بنك الاستثمار الدولى الخاص بها )١(‏ »© 
وقبله فى دول المجتمع الاقتصادى الاوربى وبنك 
الاستثمار الاوربى التابيع له ؟) . لم يصبح 
قريبا اذن أن تتحرك رءعوسسن الاموال من بلد الى 
بك جف الكر عن اله اليسادى الذى طن 
على هذا اليلد أو ذاك وأن تسساهم وتقكعهاون فى 
المشروعات والمرافق الوطنية فى كل البلاد » بل 
أصبح ذلك ثسيئا مألوفا ومطلوبا تتخذ الاجراءات 
الكنيلة. حكلية.وطيائيتته ومتج كل, الشبهاتات 
لوجوده ولحركته ٠.‏ بل استفادت بعض البلاد 


1) يعتسر أنشاء بيئك الاستثيار الدولى فى مايو ستة 
.9 خطوة ايجابية نحو تحقيق التعاون الاقتصادى والوحدة 
الاتتصادية المستهدفة . وقد اشترك فى تأسيس هذا البنك 
كل من الاتحاد السوفيتى وبلفاريا والمجر وبولئندا 
وتشيكوسلوفاكيا وألائيا الديمقراطية ومنغوليا ٠.‏ ورفضت 
“رومائيا أن تتعاون ممم تلك الدول فى يادىء الامر حيث اعترضيت 
على طريتة اتخاذ الترارات فى ذلك البنك . ومع ذلك فقد 
قررت الانضيام لعضويته فى أوائل سمئة 191 


وتد باشر البنك أعماله في أول يناير سئة ١ل!ا5|‏ برأسمال 
حدد مبدئيا بمبلغ يليون رويل قابل للتحويل ؛ زآد بنسمبة 
17 ” تتيجة 0 رومانيا ٠‏ وقد وافق المؤسسون على 
الاسهام ب ,"ا 7# من رأسسى المال فى شكل ذهب 
أو وداه د اليم رأس المال فى شدكل 
روبلات قايلة للتحويل ٠‏ 


وتد أعلن أن لبنك الاستثيار الدولى ملطة أصدار سئدات 
للاتتراض بموحبها من داخل منطقة الكوم.يكون ومن خارجها ٠‏ 
وتتمثل أهم وظائفه فى منح اثتمان طويل ومتوسط الاجل 
لتمويل الاستثيارات التى من شسآئها تحتيق مزيد من تخصص 
العمل الدولى وبالتالى تحقيق مزيد من التعاون والتكامل 
الاتتصادى ٠‏ والبنك الجديد يعمل على أسس تجارية © وبذا 
يعتير تجديدا بالئسية لدول الكوميكون حيث تعمل بنوك 
الااستتثيار قُّ الدول المخططة اتتصاديا علئ تدسر الموامرد 
المالية للوحدات الانتاجية طبتا للخطط الموضوعية ٠‏ 


(؟) تأسس بنك الاستثيار الاوربى برأس مال قدره يليون 
دولار مدفوع جزثيا ») وغتد قروضا وصل مجموعها حتى منقتصف 
العام الحالى الى بليون ونصف البليون دولار معظيها 
لشروعات تنميةأوربية كالطرق السريعة فايطالياء ويؤمل الينك 
كما حاء فى تقريره أن يكون أداة لمد يد .المساعدة الاوربية 
ليس فى بلاد السوق المشتركة وحدها بل قى البلاد امنتسبة 
الى السوق وان لم تكن لها عضوية فيه ©» وكذلك ألى غيرها 
من ألدسلاد المحتاجة ٠‏ 


فى هذ! العدد 
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و مؤتمرأت ٠‏ ندوات ٠‏ حلقادبحث ( ٠١١‏ 


اليونان مثلا ‏ من نظام خاص بها هو امكان 
اصدار فوع منالقوانين يسمونها شسبه الدستورية 
موقعها وأهميتها بين الدستور ذاته وبين القانون 
المعادى » أى هى دون الدستور » وهى فى الوقت 
ذاته أعلى مرقبة من القانون العادى لكى تضع 
فى مثل هذا القازون الضمانات والشروط الخاصة 
مأو ضاعح رأس المال الوافد من الخار ج أمعانا 
فى كفالاه الحو الصائح لعمله وحركنه والاستفادة 
منه )١(‏ , 

ونحن من جانبنا ‏ ومنذ سنوات غير قليلة 
نعى كل ذلك ولقد حاولنا بعد ثورة 1941١‏ أن 
نضع قانونا لتشجيع فود رأس المال الاجنبى 
ومنحناه بعض المزايا والضمانات ولكن ذلك لى 
يجلب منه الا قدرا لا يعتد يه » غان الصورة لم 
تكن واضحة أمام المستثمر الأجنيى ميا جعله 
ينكل عن الوفود والاستثرار ٠‏ وينيغى أن تتذكر 
فى هذا الصدد أن ذلك ليس موتفا نهائيا فى الوقت 
الذى نرى فيه رأس الال يتحرك فى كل البلاد 
مأ تهيأت له أسسباب الطمأئينة والاستقرار . وكية 
ذلك ما رايناه مؤخرا فى مشروع كمشروع خط 
أنابيب اليترول بين السدويس والاسكندرية م فبمعد 
تردد استمر شهورا طويلة أقبلت الساهمات 
من أكثر من بلد حتى تجاوزت إلتقديرات الاولية 
مما دعا الى التوسسع فى المشروع . والقاعدة 
الاصيلة فى هذا هى أن رأسسى المال يبحث أو لا 


وآخرا عن صالحه وهو أن أفاد بالتبعية اليلد 


الذي يفد عليه الا أن ما يعنيه فى المقام الأول هو 


مدى أستفادته ثم أطمئتئانه الى مصيره والى 
أمكان تحركه أذا دعت الحال . وعندما يتحقق 
من ذلك ويطمثن اليه فان اقباله يهذا القدر أو 
ذاك ليس مستبعدا استنادا الى السائمكقة 
الماضصية . وربما كانت ظروف المعركة عائقّا 
يؤخذ فى الحساب ولكن حتى هذا العائق لا يتف 
دون وفود رأس المال أو دون التحضير لوفوده 
على الاقتل منذ الان . 
تند فرنا ينب 


اولثوبات تفصيليةه- 

أن رعوس الاموال التى يحتمل أن تفد الينا 
- والكلام هنا على مستوى الوطن العربى ب 
أما أن تأتى من الشرق أو من الغرب أو من'البلاد 
العربية ذاتها . 

واذا كان رأس المال الغريى يتردد فى الوفود 
الى بلادنا بالقدر الكانى وربما آثر الانتظار © فان 
رأس المال الشرقى يقدم لنا عونا لا يتكر 
فى نفس الظروف العصيبة اللتى ئمر ببهها. 
أما رأس المال العربى خانه على الاغلب يؤثر 
السلامة والقبوع فى خزائن البنوك الاجنبية 
نظير ما بحصل عليه من خائدة وهو بعيد عن 
محالات العمل العربس ٠.‏ 

واذا كان رأس المال الشرقى يفد الينا فى 
أغلب الأحوال فى شكل قروض نستأجر الى 
جانبها الخيرة الفئية وكان من مزايا القروض 
أنها موقوتة بفترة سسدادها »© الا أن احتياجاتنا 
لاغراض التنمية لا يكفى معها الاعتمياد على 


)1١‏ الاضارة منا الى المرسوم التتشريعى رقم 95419 1509المعدل حتى عمسرتة ال!ا15ا فى شأن اسشيار وحباية رأس 


المال الاجنبى لى اليوتان “الصادر وفتا للمادة ؟“؟ ميخ الد 


ستور الحالى لليوئان 


٠‏ ووفقا لتلك المادة يعتير ذلك 


السماح بتوظيف أجانب فى الفئات العليا مع دفع آجورهمبالئقد الاجنبى القابل للتحويل . 


مئح المنئضآات الصناعية التى تعمل أساسا فى مجال التصد 


دد وتلك التى يترتب على معاملاتها توفير نقد أجنبى 


تخنيضات فى نسب الضريبة على الدخل وتخئيضات أو أعفاءاتفى الرسوم الجمركية والاتاوات والرسوم الاخرى . 


ل يسيح بتحويل أصل رأس المال الاجنبى بعد مرورسئة على دخوله فى حدود تصل الى ١7م‏ من رأس المال 
سكويا ‏ ىق حالة الدفع بطريق تصددر منتجحات وطنية ,+ كمأ يسمح يتحويل الفائدة والارباح فى حدود 1 17 از امون 


وأسسى المال صسئويا . 


لا تخضع أصول الانشاة للمصادرة ول يجوز الاستيلاءعليها الا بموجب أحكام الدستور ونناء على احتياجات القوات. 
المتحاربة وى وقت الحرب فحسب ؛ ويعطى المستفيد قعويضا عادلا بعد الاتفاق بينه وبين الحكومة اليوئانية أو بطريق 
التحكيم » علما بأن اليونان قد صدةقت على الاتفاقية الدوليةلتسوية الخلافات بين الدول ورعايا الدول الاخرى مسيب 


الاستثمارات الاجنبية فيها ألتى وضهها البنك الدوئى . 
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القروض وحدها مع عرفائنا العميق لمن يقدمونها 
ليتا . وليس هناك يطبيعة الحال ما يمنع من أ 
نجمع بين صيغة القروض وأية صيغة أخرى 
للاستعانة بالاموال الوافدة .. 
واذا كان راس المال الغربى قد لا يقبل 
عليها اثبالا كبيرا وخاصة فى الظروف الراهئة 
وقد لا ينتظر أن يتغير موقفه تغيرا فى صالحنا 
قبل انقضضاء وقكت طوول فان التعويل عليه بقدر 
كبير يكون ضربيا من الذهاب مع التوقعات الى 
ابعد مما تسمح به القدمات الراهنة . وليس 
معتى ذلك أنه لا أمل فيه فان أحتمالات وخوده 
ولو يحذر ‏ قائمة ومرجوة على كل حال . 
ويبدقى بعد ذلك رأسنى المال العربى وق تسأنه 
ينبغى أن تتذكر أنه فى فترات مختلفة كان يقبل 
على مصر بصفة خاصة للتثمير فى مجالات بعينها 
يثرها مالتفضيل »© كما أنه لا يزال جائب منه 
لا بأس يه يقبل على يلاد عربية أخرى للتوظيف 
فيما يؤثره من مجالات وان كان الجانب الأكبر منه 
لا يزال عاطلا فى الخزائن الاجنبية . ذكيف يمكن 
أن نشجعه على أن يلعب دورا أكثر أهمية ى 
المحالات العربية مع تأميته على وجوده وعلى 
افادة أصضحابه قاد غيرهم من العرب ؟ 
ان من الممكن أن يكون وقود 
راس المال العربى فى شكلفروض 
ولو أن ما ورد منه من هذا القبيل 
قدر بسر بكل الفياسان وا مثقارنات ٠‏ 
واذا كان المأمول أن تزداد حركة 
الاموال العربية فى الاثتبال على 
البلاد المعربية فلا بد أن نفسح لها 
اكجالات التى تؤثرها من ناحية وآن 
نشجعها من ناحية اخرى على ولوج 
أبواب لم تطرقها من قبل لانها لم 
تكن تطمئن أليها تماما ٠‏ 


وكلنا نعرف أن المجال الذى يؤثره جانب 


كبير من راس الخال العربى هو مجال العقارات 

لمبينة » وهو مجال رأينا دليلا على اقباله عليه 

فى بعفى البلاد العربية فى: السنوات الاخيزة . 
ولا تميل الاموال العردينة من حهتها الى 


التوظيف العقارى ف المبانى الصغيرة أو المتوسطة 
ولا نحن نميل من جهتنا . كبلد اشتراكى يعنى 
بصالح مجموع الشعب ‏ أن نشركه فى تتثبمييد 
تلك المبانى الاتتصادية أو المتوسطة . فالمبانى 
الاتتصادية تتوم بعبئها الحكومبة والهيئسات 
المحلية اليس كك الانتاجية ؛ والمبانى اللمتوسطة 
يتوافر القطاع الخاص المحلى فى الاغلب على 
بيده ٠‏ أما نوع المبانى الذى لا يجوز لبلد 
شتراكى أن يوجه أليه حهودا ولا أموالا فهو 
2 الفاخرة , ونحن كبلد سياحى نحتاج 
الى هذا النوع من المبانى ليس ليشغلها الشعب ء 
ولكن ليسكنها الاجائب وممثلوهم ووكلاؤمم 
والخبراء والزائرون العرب وغيرهم . وفوق 
ذلك فائها مظهر عمران مطلوب فى بلد سياحى 
تعنيه الناحية الجمالية » كما تعئيه الناحية 
الاتتصادية . فلو توجهت الأموال العربية 
الى هذا النوع من المبانى لكان ذلك مدعاة 
لواحتها ولا عاد علينا ضرر من وجودها دل 
احتثنا فائدة فى العمالة وفى الخدمات التجارية 
والمرفقية والسياحية » فضلا عن تجميل المدن 
الكيرة وتوفير الراحة لمن عساهم يطلبون شثل 
ذلك النوع من المبانى . ولكن ذلك مشزوط 
دخطوة لادد أن نتخذها . ذلك آن المستثمن العربى 
مهما كان اطمئنانه المى الملكبة العقارية ' ومهما 
كان اعتماده على الامن فى بلد نظامى كبير كمصر 
ذانه لا يقبل على انشاء مثل هذه المبانى' فى 
ظل قائون الايجارات القائم الذى بحدد الايجار 
دما لا بتجاوز صافيه فى النهاية ستة فى الماقة . 
فلماذا لا نحرر المبائنى الفاخرة الجديدة من 
الخضوم للقانون ونقركت تأجيرها حرأ للعرض 
والطلب . وهى على كل حال ستظل محدودة 
العدد والمساحة والموقع ©» وهى لا تكلفنا مالا 
لانشائها » وهى فى نهاية الامر لن يقبل عليها 
الدخول المختلفة السائدة فى 
الداخل أو فى ظل الشروط التى نضعها لشغلها . 
ولكن التركيز على هذه الناحية لا يساعد مساعدة. 
كييرة أغراضض التنمية يصفة خاصة .. 5-6 
تشسجيع الاموال العرمية فى هذا المجال اذا شاءعت 
فان الواجحب' أن نفتح أمامها محالات. أخرى 


٠ 


أحد من أقواس 


أكثرْ اتصالا مأغراض التئمية . وهى فى الوقنت 
نفسه أكثر رمحا من التملك العقارى مهمسا 
تصاعدت غلته . ولعل المجال المتصل بالتنمية 
الذى .يمكن أن تفيد فيه الاموال العربية وتستفيد 
هو مجال الصناعات الاستهلاكية أو الصئاعات 
الخفيفة . فقد اتحهنا أول ما أتجهنئا فى التئمية 
الاقتصادية الى هذا النواع من المصناعات فى 
السنوات الاولى من التخطيط ‏ فى الخطة الاولى 
وما بعدها ‏ ولا نزأل نوليها جائبا من عنايتئا 
بحكم تزايد عدد السكان واتساع السصوق 
الاستهلاكى ورغبة فى الحد من استيراد السلم 
الاستهلاعية التى تكلفئنا ما يئوء به كاهلنا . * 
اتجهنا وبحق بعد اللفقتة الاولى التى آثرت 
بالعناية الصناعات الخفيفة الى المناعات 
الثقيلة التى تحظى بعنائتنا فى المرحلة الحالية . 
والصنئاعات الثقيلة أعباؤها ضالخمة وغلتهسا 
متأخرة وبطيئة . ثم هى فى الاساس. من واجبات 
الدولة فى أى مجامع اشترأاكى . فلماذا لا نفكم 
مجالآات الصناعات الخفيفة أمام رأس المال 
العربى الذى ينتظر أن يقبل عليها فيسد حاجة 


متزايدة فى سوق متزايد الاستهلاك »> ويستفيد من 


انتاجها فى أسواق الداخل وفى أسواق التصدير : 


فى ذات اللوقت ؟ ولكن اقبال الاموال العربية 
على, هذا الميدان مرهون بالصيغة المطلوبة 
لمساهيتها قيه وأخحْذ مكاتها المرجو منه ٠‏ دل سواء 
كانت الأموال الؤافدة من الشمرق أو من الغرب 
او كانت أموالا عربية فان وفودها واستقرارها 
وانتاجها لصالح الجميع مرهون بالصيفة التى 
بيمكن أن توضع لمساهمتها قى محللات التثمية 
المختلقة » وهو ما يوصلنا الى الجائب الادارى 
من موضوع هذا البحث . 
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المشارحة الا نحاجية 


واذا كان: رأس المال العربى بكر التوظين 
العتارى وربما آثر جانب منه الصناعات الخفيفة 
المتوافر سوقها فى الداخل وق الخارج » فأ رأس 
الملل غير العربى يؤثر بيع الممصانع وتوريد 
الآلات والخبرة بتسهيلات ائتمائية . وتدعهونا 
أغراض التنمية التى نحقاج فى شأنها أكثر مكثر 


./ 


مما تتيحه مدخراتنا وامكائياتنا الى أن نتئقل 
اهتمامه ألى المساهمة مع رأس المال الوطنى 
فى المشروعات مساهية ايجابية تكفل الى جائب 
المال الخيرة الفنية اللازمة والعلاقات التجارية 
الواسعة . وف كثير من المجالات يفضيل رأس 
الجن الى التي ى كام الس ناعات 
الاستخراجية . وليس من بأس فى ذلك كما هو 
الحال فى بلاد كثيره » ولكن علينا أن نوجه اهتمام 
الأنوال. الوافدة 6 سبواء من. ‏ الشيرق. الى الشرب 
أو من البلاد العربية » الى المشروعات الصناعية 
فى نطاق خطة التنمية بطبيعة الحال . وليس 
غريبا عندئذ أن يقيل عليهاما توافرت له 
ضمانات المصير وضماثئات الحركة والمآال 
وى معظم اليلاد يحدث هذا وتساعد تلك الاموال 
الوافدة على التنمية والتطوير وانشماء العلاقات 
وتوسيع نطاقها . فلتئد غدت ظاهرة واضحة 
فى كثير من البلاد ‏ حتى تلك المتقدمة اقتصاديا- 
أن يمد وأس المال نشاطه عبر الحدود الوطنية 
اما عن طريق الادماجات » وهو ما شصهدنا 
ونشهد الكثير من أمثلته » وأما عن طريق انشماء. 
المشروعات الحديدة بأموال مشتركة وخبرة 
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ولقد دعا تطور هذه الظاهرة وتضحخمهما 
فى المجتيعات الصسناعية المتتدمة الى التفكير فى 
صيفة جديدة لهذه المشاركات وأصبح ذلك واضحا 
فى البلاد التى تأخذ بنظام الشركات المساهمة ؛ 
وهو النظام الذى لا نزال فى مصر وفى السلاد 
العربية نؤثره فى ادارة مشروعاتنا حتى التابعة 
منها للقطاع العام . ولقد أخذنا ففمصر ينظام 
مخصص ق يعض الحالات فأنشأنا ' بالتعاونمع 
رأس المال الاجنبى شركات أخرجناها من دائرة 
القطاع العام ؛ كيا حدث فى بعض. شركات 
استخراج البترول وى بعض شركات الصناعة 
الدوائية التى تتميز بمزايا معروفة عالميا . 

وربما يدعونا ما نحتاج اليه من الامستزادة من 
التنمية الى أن نضمع موضع التفكير مثل هذه 
الصيغة المطروحة للبحث فى نطاق المجتمم 
الاقتصادى الاوربى الذى يضم حتى الان ‏ 


ست دول سيتكامل عددها الى عشر بعد 
انضمام بريطانيا ودول الشمال »© وكلها تختلف فيها 
التوانين امنظمة لانشاء الشركات وعملها . هذا 
فى وقت يتأكد فيه المبل الى تعاون رعوسس الاموال 
عير حدودها » وتتجمع فيه وحداتها الانتاجية 
المشتركة فى هياكل انتاجية وتسويقية ضخمة 
تعمل فى عدة بلاد فى وقت وأحد . 

واذا كنا نبغى أن نتأسى بما يحدث ىق بعض 
التكتلات الاقتصادية الكبرى » فاتنا نصرف الكلام 
آ الى مصر وحدها 1:4 ولكننا تمد الى جميع البلاد 
العربية وخاصة نلك اللتى تجمعها وحدة سياسية 
او وحدة اقنصادية » بل فى حسابنا بصفة خاصة 
الوحدة الاقتصاية العربية التى عقدت اتفاقيتها 
منذ سنة 1957 ولا نزال خطوات تقدمها تدعو 
الى مزيد من التمنى + فكل هذه البلاد يلاد ثامية 
يتراوح مدى نموها من بلد لآخر » وكلها تحتاج الى 
المساعدة من خارجها » كما تحتاج الى التساعدقيما 
ديئها . ولو أستفادت تلك الملاد من حهودها 
الاتتصادية المشتركة ©») سواء عن طريق هذه 
الصيفة أو تلك »© فان هناك فائدة محتقة تعود 
عليها مجتمعة ومنفردة . ويوم نرى المصانع 
تنأ وتقوى فىهذا البلد العربى أو ذاك ويتعاون 
فيها رس المال وكذلك الخيرة الفنية الوافدان 


من هذا الملد أو ذالك »© نكون قد خطوئنا خطوة ' 


كبيرة فى سبيل ما يؤمن به المواطن العربى من 


وجوب تحقق الوحدة فى صوره من أنفع صورها 

ومع أن الصيغة الجديده لم تخرج بعد عن 
اقتراح مطروح للبحث فان التفكير فيها من جائينا , 
قد يتقدم بنا شوطا على الطريق المنشود . 
ولا يعنى ذلك ان المشروع المقترح أو. الصيغة 
الجديدة هو طريقنا الاوحد لضمان التعساون 
الاقتصادى العربى . ولكن التفكير فيه أو فيها 
قد يفتح أمامئا آفاتا لتفكير أوسع بل أفضل © 
على أننا لا نضار من التأمل غيما يفكر خيه 
الآخرون »© بل نستقيد من ذلك على وجه أليقين . 
وتحفظ آخر لابد من أيراده أيمسا . ذلك أن 
الصيغفة الحديده تد تكون محل أعاراض من هذه 
الجهة أوتلك »© فانها حيث ولدت تقابلها اعتراضات 
وترد عليها ملاحظات من المحتوم أن تسسبق تبلورها. 
أو تقدم عليها غيرها من الصيغ والاشكال . ولكن 
البحث فيها ‏ وثى غيرها ‏ مطلوب يل وأجب. 

بد 2 د 


الشرحة الأورسة 


ذلك أن اللجنة الاوربية )١(‏ . وهى أقوى 
وضعت مشروعا لما أسسمته «بالشركة الاوربية) 
وهى نوع جديد وخاص من الشركات يتم تسجيله. 
فى محكمة العدل الاوربية ؟) فى لوكسمبرج فى ظلل 


)١(‏ تقوم اللجنة الاوربية ومقرها فى يروكسل بتثنيذ. احكاءمماهدة روما ٠‏ ويتوزع موظنوها البالغ مددهم 01٠١‏ موظف 


على أربع وعقرين ادارة يرأسها تسعة قوميسيرين يعينون لدة أربع سنوات قابلة للتجديد ويختار أحدهم رئيسا للجئة 
أدة سئتين فى المرة الواحدة . وتعين كل من فرنسا والانياوايطاليا اثنين منهم وتعين كل من بلجيكا وهولئدا ولوكسيبرج 
واحدا . وتسهر اللجئة على عدم خضوع التجارة الداذلية للرسوم الجبركية وعلى تطبيق التعريفة الخاصة , يالسوق 
المشتركة بالنسبة للعالم الخارجى » وتضمع السياسة الزراعيةالمشتركة »© كما تسهر على تنسيق المستويات الصناعية » وعلى 
ضماأن المنافسة العادلة عدر الحدود وحرية تحرك ألقوة العاملة ورعوسى الاموال وهكذا ه وتدعى اللجنئة ف كثر من 
الاحوال للقضاء فى المنازعات فيما بين المستصئعين أو التجار أو المزارعين أو الحكومات . وتصدر أحيانا أحكاما بغير أن 
يعرض عليها النزاع ه ومن آأحل هذا يمكن أعتبار اللجئةبمثابة الحارس لمعاهدة روما الذى يتحقق من أن كل اثسان 
فى داخل الدول الست يحافظ على تواعد الاتحار الحر العادلةالنى يحرص عليها المجتمع الاتتصادى الاوربى ٠‏ ومئذ سنة 
17 قامت اللجنة عبلا بادارة المجتيم الاوربى الذرى11221052ئ8 الذى يوالى البحوث الذرية وابحاث الوتوق ف, 
الاستخدامات السلمية للذرة . كيا تشيرف اللجنة على .مجتمعالفحم والصلب الاوربى الذى سبق انشاؤه انشاء السوق 
الشتركة وذلك بمقتضى معاهدة باريس فى سسئة |ه15 ٠‏ ومع أن اللجنة مخولة سلطات متعددة قائه يرد على تلك 
السلطات ما عسى أن يصذر من أسئلة من طلب للماناتمما [تشمودق: نفسبيك بالير لمان الاأوردى ومقّره فى سمقرأسبورمج . 
وهذا اليرلمان لا ييلك سسلطات تقريعية » وهو مؤلف من 41؟إعضوا تختارهم حكوماتهم من أعضاء برلمائاتها ٠.‏ وكل 
السلطة التى يتمتع بها هذا اليرلان هى سلطة الرقابةعلى ميزانية المجتميع ذاتها كما أن فى وسعه بأغلبية الثلثين 
ان يحل اللجنة الاوربية » ولكن لا رأى له فى تعيين' أعضاءاللجنة الجديدة التقى تحل محل اللجنة السابقة ٠‏ 

(؟) نشرنا فى العدد الماضى ( يولبو سسئة 199/1 ) بحثا وافيا عن هذه المحكية للدكتور حاتم جير افتقد فيه وافتقدنا 
معه فى التعليق على بحفه ‏ نظيرا لتلك المحكمة يكيل ' اتفاتيةالوحدة الاقتصادية العربية يتولى تفسير أحكايها ويفصل فيما 
عسساه أن يئخاً عنها من مثازعات . 0 اا اا 


نظام قانونى أوربى حاص . وهذا النظام القانونى 
الخاص هو نوع من القانون الراكب فوق القانون 
الوطئنى 221ه10نوتةةمننو تجرى أحكامه مالتوازى 
مع القوانين الوطئية كما هو الحال فى القوانين 
الاتحادية والقوانين الاقليمية فى الولايات المتحدة 
وى كندا., 

يد وتقيد أسهم « الشركة الاورميية » فى 
بورصات الدول الأعضماء جميعا ؛ ويجرى التداول 
عليها فى كل منها . 

“د وللشركة مجلس اشراق ومجلس ادارة 
كما هو الوضع فى نظام الشركات فى ألمانيا . 

م وينتخب العاملون فى الشركة ثلث عسدد 
أعضاء المجلس الاشرانى . 

ويفرض كل بلد الغريبة على أرباح الشركة 
التى تحققت قى اقليمها ؛ وق ظل هذا الخضوع 
الاتليمى للغريبة وفى ظل منع ازدواج الضرائب ») 
تكون المحاسبة النهائية عن الضسرائب فى الباد 
العضو الذى يقع فيه المركز الرئيسى للشركة . 

وينتخب العامئون فى كل فرع من فروع 
الشركة وكل مصئع من مصائعها الواقعة فى بلد 
من البلاد مجلسسا يسمى بمجلس المعمل المحلى » 
واذا تعددت الفروع والمصائع فى اليلد الواحد 
تنتخب مجالس العمل المحلية مجلس عيل 
مركزى + ومن حق هذه المجالس طلب البيانات 
واللجوء الى الاستشارات وأن تشترك فى اتخاذ 
القرارات فى كل ما يتصل بيشئون اللعاملين 
والتحدث باسمهم فيما يمس مصالحهم © كما أن 
من حقها أن تقوم بالمساومة الجماعية . 

هذه الخطوط العريضة : 2 
الشركة 7 الو " ظ لهم خصسائص 

وفى فطاق يلاد السوق المشتركة كان أهم ما 
توبل به: الاقتراح من 'اعترزاضات أن بعض 
الشركات التى تعمل على نطاق دولى أعربت عن 


خشيتها من الاضرابات المقرابطة للعمانملين فى 
فروعها ومصانئعها المنتشرة فى عده دول . 
كما أن سركات أخرى لا يتضى النظام القانونى 
فى بلادها بتمثيل العاملين فى أجهزتها أعربت عن 
عدم رضائها عن اثستراك العاملين فى المجالس': 
الاشرافية مع أن المشركات الالمانية أصبحت 
معتادة عليه )١(‏ . بل أن بعض تقابات العمال 
لا توافق على هذا النظام بمقولة أنه وسيلة 
للحصول على موافقة العمال المسبقة » كما 
تشكك فيه التنظيمات الشيوعية خاصة . 
ويعترض الفرنسيون على فكرة القانون 
الراكب خوق القوانين الوطنية وبفضلون 
أن تتضمن القوانين الوطنية خصولا ثساملة 
للاحكام المنظمة لقيام الشركة الاوربية 
على النحو المقترح »> وأن تقوم المحاكم 
الوطنية بتفشسير ما بيغم من هذه الاحكام 7 
ويقول من يعترضون على وجهة النظفر 
الفرنسية أن معنى الأخذ دما بقترحه 
الفردسيون أن تصدر عدة تفسيرات متفاوتة 
من المحاكم الوطنية فى البلاد المختكفة . 
ويئول البعض أنه لن يقبل الخضوع لنظاء 
الشركة الاوربية الا عدد قليل من الشركات الكبرى 
وخاصة اذا قضى ذلك النظام بتمثيل قوىللعاملين 
فى أجهزة الشركة . ويقولون كذلك أن ققيد أسهم 
الشركة المقترحة فى بورصات مختلفة ينتهى بوجود 
مساهمين أل مان يملكون أسهما فى قركات 
فرئسية ومساهمين فرئسيين يملكون أسنهما 
فى شركات ألمانية . وخير من هذا أن تستقل 
الفروع الفرنسية عن الفروع الالانية فى شكل 
شركات محلية وان كانت الاثنتان تابعتين لشركة 
أم واحدة ولادارة عليا واحدة ولنظام حسابى 
واحد وتششعان نظاما واحدا كذلك فى معادلة أرباح 
الاسهم . ويضربي القائلون يهذا أمثلة بعديد من 


)١( '‏ يختار العماملون فى الشركات. الالانية ثلث عبددد أعضاء المجلس الاشراق ب ونصقا عدد الاعضاء فى شركات 


القحم والصلب قاف فرئسا يششسترك العاميلوني فى أجهز 5بعض الشركات الكبيرة 


3 كمأ أن نظام اشراك العاملين قَ 


تلك الاجهزة سيؤخذ به بعد نهاية العام' الجارى فى هوائدا ٠ؤينتخب‏ المساهمون بقية أعضاء المطس فى كل الحالات . 
ونظام المجلس الاشراق ‏ وهو يعتبر مرحلة بين- الجمعيةالعمومية ومجلس الادارة . ليس معروفا فى كل ملاد السوق 


طويل © وهو قائم على اختيار رئيس لجلس الاداوة هو الدّىيتو 
وق انطترا وايطاليا ويلجيكا ولوكسميرملا 


.. الديوية‎ 
١٠ 


لى اختيار أعضاء المجلس الذى يكون مسئولا أمام الجيعية 
تعرف الشركات الا نظام مجلس الادارة الواحد . 


الشركات الدولية التى أنشات شركات تابعة 
ولكنها مستقلة فى بلاد مختلفة ٠ )١(‏ 
ويقول ليشيم كذلك أن هناك اتجاها بين 


الخاصة بالشركات كما حدث عندما ثقلن فورئسا 
فى سسمنة ١951‏ نظام “المجالس الاشرافية من 
القانون الالانى وأن كانت قد جعلت الاخذ 
37 اختياريا للشركات © أن شساءت أخذت به والا 
فأمامها الوضع المقرو أصلا فى القانون الفرنسى. 

ولا تزال المساجلة جارية بين المؤيدين لنظا لنظام 
الشركة الاوربية والمعترضين عليه » ومن المنتظر 
أن تزدأد المساحله حده فتعك دخول الشركات 
الدريطائية الكترى الى الوق 4 مان عدد هذه 
الشركات يبلغ 41 شركة بين أكبر مائتى شركة 
أوربا وهو عدد 0 عدد الشركات الكدرى 
فى فرئسا وألمانيا معا . ولابد أن يكون لهذه 
القشركات قول فى المساجلة الدائرة فى يروكسل . 

على أن هناك مخرجا وضعته اللجنة فى نظامها 
المقكترح حيئما أوصث بأن يتضمن الثاثون الراكن 
فوق القوانين الوطنية خيارا للشركات » اما أن 
تسمحل تقفسها عإىئ النظام المقترح أو أن تسجل 
نفسسها وفروعها على الصعيد الوطئى فى كل بلد 
على حدة . على أنتأخد علىعائقها ‏ اذا اختارت 
ذلك أن تقتحم فى كل حالة غابات متشسابكة من 
الانظمة الضريبية ومن أنظمة الشركات كثيفة 
ومختلفة . 

36 23 5 

هذه هى أهم الاعتراضات الموجهة الى الملشروع 
المكترح . 

ومثلما عنيت 5 أعرض نظام الشركة الذى 
اقكترحته لجنة | مور الأوري » عندت 
كفس القدر أن استطرها وحه أليه من اعتراضات 
استكمالا لحوائب التفكر وتفتيحا لمسالكه . 

3 مد 


مس تجارستثا 


ولئن كانت بعفى الاعتراضات تنصب على 
مشاركة العاملين فى اجهزة الشركات ومن احل 
ذلك يعارض المعارضون فى النظام المئترح » فان 
هذا لا ينبغى أن يكون عائّتا فيما اذا فكرئا فى 
الاخذ بنظام كهذا . ولئن كانت اعتراضات خاصة 
متأثرة بالكبرياء الوطنية تعتبر “أن القانون فوق 
القانون الوطني ليس مرغوبا فيه »© فائها أقل من 
أن يعتد يها فى سسديل حشيد الحهود والاسستفادة 
من القوى المالية والخيرة المتجمعتين » وهو 
25 نحتاج الى التضافر من أحله . 

ولئن كانت بعض الاعتراضات تنصب على 
وجود مساهمين من دولة يملكون أسهما فى شسركة 
مقرها وعمطها خارج بلدهم » ذهذا أقربالىتفكبرنا 
فى الوحدة العربية والتجانس والتضامن » بل 
لعلذا نسعى آلى ذلك ولا تبكره ٠‏ 

واذا كائت تحرية غونا فى انئشاء وعيمل 
الشركات كوحدات وطنية مسستقلة تامعة لشركة 
أم فى بلد آخر كانت ميسرة الاجراءات © فان 
تجربتنا على الصعيد العريى لم تكن مؤدية الى 
النتائج المرجوة . ولقد شهدنا أمثلة حية من 
هذا القموذ لم يكن مآلها التوفيق المطلوب 
ولا نزال ذيولها متعثرة أو نقول لا تزال معلقة 
على الاثل بعد سنوات . 

ومن أجل ذلك كان الاقتراح المعروض جديرا 
بتفكيرنا وبحثنا فى الدوائر المعنية »:ولن يضيرنا 
أن نقبله أو أن نعدله اذا راق لنا وحقق مصالحنا 
المشتركة . والأاتفى.وسعتا أن نصد ‏ علة بعد 
البحث والتقييم . 

ولو سئنا أن نأخذ به لاقتضانا ذلك اجراءات 


اساسية ؛ بعضها ثم » وبعضها لا يزال سسيل 
التعام : 


)١(‏ يضريونمثلا بشركةشل ويشركة يونيليفر وجنسيتهيا انجليزيةهوائدية. وقد أنشأتا شركاتهما التابعة قبل قيام السنوق الاوربية 
المتمتركة . بل بضربون مثلا يشركات نشأت فى ظل قيام السوقعلى نفس الغرار ٠‏ وبثها شركاث أكزو الهولندية وجلائزستوف 
الالمانية وقوكر الهولادية وفريانيجت نلوجنتكنيشه الالملئية » وجميعها نقآات وأنشأت شركاتها التابعة فى خلال السئوات 


العشر الماضية 


٠‏ ويعززون رأيهم أيضا بأن هناك أمثلةلشركات مواطنها الاصلية تقع خارج بلاد السوق المشتركة 


وهى تعمل مع ذلك على نطاق دولى واسع © وان هذا الوضع يناسب أكبر القركات الدولية. ومنها شركة أ. ب. م. 


كما ينأسمب أصغر الشركات الدولية مثل شركة نستله ٠,‏ 


١١ 
؟ م الادارة‎ 


3 فلايد من اعادة النظر فق قانون تشجيع 
استثمار رأس المال الاجنيى فى مصر يما ييسسر 
اجراءاته ويضمن مصيره ويسهل حركته . ولابد 
من شىء ممائل فى كل يلد عريى يوجد به مثل هذا 
القائون اذا كان عضوا فى اتناقية الوحده 
الاقتصادية . 

عند ولا بد أن يتسع تطاق اتفاتقية ضمان رعوس 
الاموال العربية لتشمل معظم البلاد وتشجع 
الممستثمرين من جميع أتحاء الوطن العريى . 

يد ولا بد أن تنضم مصر »© وكذلك أى بلد 
عربى يرقب فى ذلك ولم يكن كد أنضم بعد ») 
الى المنظمة التى أقامها البنك الدولى لضمان 
الاستثمار ات الاجندية 1 

د ولابد من الاتفاق ببن البلاد الاعضاء فى 
اتفاقرة الكوحدة الاقتصادية المعربية على الاخذ 
بفكرة القفانون المؤحد الراكب فوق القواين 


الوطنية » وذلك لتكريس الاحكام المنظمة لأوضاع 
( الشركة العردبة » المشتركة مع أحاطتها 
بالضمانات الواجبة ٠‏ 

بيه ولا بد من صدور القانون العربى الفاضى 
بانشاء محكمة العدل العربية » سواء الحق 
بآتفاقية الو حدة أو هدمدثاق اآجامعة » فقد آن 
الاوان لوجود تلك المحكمة ٠‏ 

536 5+ 1 

لاد من كل ذلك »© ولابد مما هو أهم من كل 
ذلك . 

فليس بالقائون وحده يتهيأ الحو الصالم 
عاون رعوسس الاموال الوافدة بحيث تطمئن على 
مصيرها وعلىحركتها » ولكن بالتشجيع والترحيب 
والتيسير وتبسيط الاجراءات »© ثم بالجهد فى 
الانتاحج والعمل والاستغراق فيهما أستغراقا 
واعيا هادفا مرجو الخير للجميع . 


تند تنءة كنت 
المشروع كاداة للتنمية 


يمتمم عن التطوير قَْ أدارة الملشروعات تقدم ملموسق عبملية الت لتثمية التومية 


:.وعة ١|‏ صبحيت: .مز اه لطا 


الى امشروعات على انها أجزاء من خطة شايلة للتنميةالاقتصادية والاجتماعية » أو أنها مشروعات مفردة 


لتحقيق أهداف معيئنة ٠‏ 


وينشاً خن أستحد أم مغهوم المشروع قٌّ التثبيةأبعاد أدارية ومشكلات معيثة ا يمكن أن تعالجيأسلوب 


زؤتهنمى ٠‏ 
وجي السمماتك الهامة للمشروعات 9 


التركيز على الاعداف المباشرة أكثر من الاهدانفالبعيدة . كما أن العيل فى المشروع غير تكرارى 
وأسلوبه يطبق فى غير الانشطة الروتيئية »© سواء كانذلك فى منظبة أو فى مصلحة حكومية ويركر المشروع 


والاغلب أن يشمل المشروع أنشطة منفصلة »© ولكنها مترابطة © ومتداخلة 4 يهب أن تئحزن حتى 
يحدى المشروع الأهعداف ) ألتى وضع من أجل تحقيقها .ويحتاج هأ الجهد الى التئسيق بن عدك كبير من 
العتاصر كت تسنلزم أقاية مستوقئ حديد للاداره أو على الاقل رنسمم مسار وأضح للمسئولية الادارية د خل 


التنظيم الذى ينشاً لتحقيق أهداف المشروع . 


مقتيس من كتاب ٠‏ 


١*5 


: 2 2-6 8م 02 ه171 1ط قمر 


01 .12.3 ,173102385 ململ 


الإسعارايى العريه 
الخطوط العلمية ونقبم إلاحتمالات 


فى هذا اكوقت بالذات الذى تزداد فيه حاجةالدول النامية الى التوسع فى الاستثمار ونى الانتاج 
كحاولة عبور الهوة العميقة التى تفصل بينهما وبين الدول المتقدمة » سميا وراء رفع مستوى المعيشة يها 
ومواحهة الزيادة الكبيرة فى عند السكان نجد أنمجمبوعة واسعة منالدول تتضافر لتزيد منصعوبةهذا 
العمل ويكفى فى شأنها تسجيل ما هو مشماهد منارتفاع أسعار الواردات اللازمة للتنمية » واتخقاقي 
أسعار صادرات الدول الذامية »6 وارتفاع الفائدة على القروض والتسهيلات » واختصار فترة القروض وزيادة 
حجم المشروع الاقتصادى الى غير ذلك من العوامل المكثيرة التى تتحكم فى صعوبات الدمو . 

ولا يتوقع الباحث النابه أن تزيد الاستثمارات الاجنبية خلال السبعيئات حتى ولو اعطيناها كل 
التشجيع وكل التبسيرات والضمانات اللازمة ‏ مزثلاثين الى خمسين مليونا من الجنيهات فى السية 
وغم الفرص الكبيرة المتى قد تكون متاحة آمامها فى الاسكان والسياحة والنقل والمخاطق الحرة وبعض 
المشروعات الصناعية والمالبة المشتركة , ومع ذلكفان العمل من أجل اجتذاب تلك الاستثمارات ينبغى 
أن يكون نشطا ودعوبا توقما مزيد منها فى ما يلى ذلك من سنوات وابتغاء النافع التى تصاحب الاموال 


آلوافدة , 


وأول الاستثمارات واحقها بالترحيب هو الاستثمارات اللمعربية.ولو أردنا تشجيع رءوس الاموال 
العربية على الاستثمار لدينا » فان علينا أن ندرك أنالامر يحتاج الي استخدام عدة قواعد هى فى الواقع 


مزيج من الاقتصاد والسياسة والادارة وعلم النفس . 


اررْوضَاع ابرنكهها ري فى الرمك الذاعير 


ان الهوة التى تفصل بين البلاد المتقدمة 
والبلاد النامية هوة واسعة وعميقة . فاحصائيات 
الأمم المتحدة تظهر أن نصيب الفرد فى الدخل 
الأهلى ( أو بعبارة علمية أدق ‏ نصيب الفرد 
فى النائج الاجمالى المحلى ) فى الدول المتقدمة 
قد زاد فى المسنوات الأكخيرة عن ..١؟‏ دولار 
سمئويا . بينها بلغ نصيب الفرد فى الدول النامية 
١.‏ دولارا سسثويا فى المتوسط . ومعنى ذلك أن 
دخل الفرد فى الدول النامية لا يزيد الآن عن ,/7 
من دخل أخيه فى الدول المتقدمة . 


ا 


يجبي يجيب 


نائب رئيس الوزراء السابق 
سيق أن نشرئا له بحثا تحت عنوان 
(( أهمية الادارة السليمة من أجل التنمية 
النساملة )) ذشر فى عدد أكتوبر .لإة1 العدد 


الثالى ‏ الحلد الثالث . : 
ل ليك 


ولا يقتصر الأمر على هذا الفارق الضكم في 
مسستويات المعيشة . يل أن هناك عدة عوامل تزيد 
من خطورة الموقف نجمل أهمها فيما يلى ٠‏ 


١‏ ان الفوارق بين مستويات المعيشضة 
رغم ضخامتها لا تتجه الى التناقضى © بل انها 
تتزايد عناما بعد عام ٠‏ تتزايد بصفة نسيية ) 
وتتزايد بصفة مطلنة . ففى بداية الخمسينات 
كان دخل الفرد ففالدول النامية مائة دولار »© وق 
الدول المتقدمة ألف دولار » ثم أصبحت المثارنة 
كما أسسلفئا ./ا١!‏ الى . .١؟.‏ وبعبارة أخرى فان . 
دخل الفرد فى الدول النامية كان 1٠‏ / من دخل 
أخيه فى الدول المتقدمة فأصبح 2/8/ منه © وكان 
يقل عنه بمقدآن 9.٠.‏ دولار فأصبح يقل عنه 
بمتدار 197٠.‏ دولارا . 


؟ ب أن السكان فى الدول المتثدمة بتزايدون 

بمعدل يثل كثيرا عن معدل الزيادة فى الدول 

النامية . فقد بلغت نسبة الزيادة السنوية فى 

الدول المتقدمة الفربية ؟ر ١‏ وفى الدول المتقدمة 

الشرقية “ار١‏ / بينما تجاوز معدل الزيادة فى 
١7‏ 


الدول النامية مجموع المعدلين معا فبلغ ار؟/ 
سسمقويا . والنتيجة الحتمية لذلك أن الدول النامية 
تصبح أقل قدرة على الادخار وأقل قدرة على 
توجيه مدذراتها الفضعيفة نحو المشروعات 
الانتاجية المثيرة نظرا لاضطرارها الى توحيه 
نصيب متزايد من أموالها الى الاستهلاك والى 
المشروعات الاجتماعية اللازمة لمواجية هذا 
السيل الجارف من السكان . 


»؟ ‏ وق هذ الوقت بالذات الذى تزداد 
فيه حاجة الدول النامية الى التوسع فالاستثمار 
وف الانتاج لمحاولة عبور هذه الهوة العميقة التى 
تفصلها عن الدول المتقدمة ولمواحجهة الزيادة 
الكبيرة فى السكان نجد أن مجموعة واسعة من 
العوامل تتضافر لتزيد من صعوبة هذا العمل . 
ولا وضع العيال هذا لفراشية وكهليل هذه 
العوامل . ويكفى أن تذكر منها ارتفاع أمسسعار 
الواردات اللازمة للتئمهية »© انخفاض أسمعار 
صادرات الدول النامية » ارتفاع أسعار الفائدة؛ 
اختصبار فترة سداد القروض © زيادة حجم 
المشروع الاقتصادى الخ الخ . 


كل هذه الأمور تستلزم حشد جميع الامكانيات 
المادية والبشرية وتنظيمها تنظيما علميا سليما 
والتنسيق بينها وتخطيط استخدامها على المدى 
القصير والمدى الطويل لرفع مستوى المعيشة فى 
الدول النامية بأسرع وأفضل الطرق . 


ومن العتاصر التى تساعد على ذلك قعول 
الاستثمارات الخارجية التى يمكن أن تتعاون مع 
المدخرات المحلية للتوسع فى الاسستثمار ولتحقيق 
جائب من الأهدانى المرجوة . ويجدر ينا أن تذكر 
منذ اليداية أن الاستثمارات الخارجية لن تحقق 
المعحزات ولن ترفع معدلات التنمية بنسب خارقة 
ولكنها عنصر من العتاصر الايجابية المتى يمكن 
أن أحسن أستخدامها أن تساعد على تحقيق 
الهدف . وواجبتا أن ندرس ذواجيها المختلفة . 
كما ندرس فى الوقت ذاته كل المنئاصر الآأخرى 
التى قد تسهم فى الارتفاع بمعدلاث التئمية . 


١: 


ادرستماءات ويرنايج العمل الوق 


ولتوضيعح الدور الذى يمكن أن تلعيه 
الاستثمارات الخارجية فى مصر أرجو أن أشسر 
آولا الى ما جاء ببرئامج العمل الوطنى الذى 
قتدمه : السيد الرئيس أنور السادات الى المؤتمر 
القومى يوم 59 يولية الماضى . لقد أشار البرنامج 
الى ضرورة الس عى خلال السيعينات الى 
مضاعفة الدخل القومى . ولا شك أن هذا أمر 
حيورى هام وهدق كبير يجب أن نحش د جميع 
الاأامكانيان لتحقيقه . ولكن مضاعفة الدخل قد 
يلاق إلى الشبروك العادة أن تمس 
للاستثمارات ‏ العامة والخاصة ‏ ما يزيد عن 
٠‏ مليون جنيه ستويا فى المتوسصط . خاذا 
أخذنا فى الاعتبار أننا نعمل فى السنوات الأولى 
من السبعينات على تخصيص جائب هام من 
دخلنا للانفاق على القوا تالمسلحة »© وأتنا سئضطر 
حتى بعد النصر باذن الله الى تخصيص جانب 
آخر لمواجهة اعباء التسريح وأعياء امادة 
المهجرين واعادة تعمير مناطق التئاة الخ » فمعنى 
ذلك أننا لمن نستطيع ‏ لفترة من الزمن . أن 
نوجه نحو الاستثمار المئتج البناء الذى يزيد من 
الدخل والانتاج كل الأسوال التى كان يجب 
توجيهها اليه » ومعنى ذلك أيضا اننا خلال الفترة 
الآخرة من السبعينات سنضطر الى أن نتحجاوز 
فى أسستثماراتنا السسئوية المتوسشط المأكونر منسب 
عالية » وقد نصسل الى ألف مليون جنيه فى 
المتوسط فى المسئتين أو السئوات الثلاث الآخرة . 


فما هو الدور الذى يمكن أن تلعبهالاستثمارات 
الاجنبية فى تحقيق هذا الهدف الكبير وقى 
المساهمة فى تمويل كل هذه الاستثمارات ؟ 


امى لا أظن أن الاستثمارات الأجنبية ستزيد 
خلال السبعينات ‏ لو أعطيناها كل التشجيع 
وكل التيسرات والضمانات اللازمة ‏ من ثلاثين 
الى خمسين مليون. جنيه فى السنة رغم الفرص 
الكبيرة التى قد تكون متاحة أمامها فى الاسكان. 


والسياحة والثنقل واللمناطق الحرة وبعض 
المشروعات الصنتاعية والمالية المشتركة . ولك 
لأننا نندا يوضع كنا لا نتقبل فيه الاستثمارات 
الأجنبية ولابد أن تنقضى بضع سنئوات قبل أن 
يطمئن أصحاب الأموال فى الخارج الى أن ترحيينا 
بالاستثمارات الخارجية يمثل اتجحاها ثايثا 
وسسياسة مستقرة . 

ومع ذلك فان هذه المبالع ‏ رغم ما يبدو 
من صضر ححمها بالنسسبة للاستثمارات الكلية 
المطلوئىة ‏ تعتبير هامة ومفيدهة لعدهة اعتبارات 
نذكر متها ٠.‏ 

أولا : ان الاستتثمارات الخارحية سستكون كلها 
دالتنقد الاجنبى الحر . ومعني ذلك أن سلامة 
الدراسة قد تقتضى مقارنة هذه المبالم بالمكون 
الخارجى أو الجانب الخارجى من الاستثيارات 
بدلا من مثارنتها بمجموع الجانب الخارجى 
والجائنب الداخلى فى الاستثمارات . ومعروف أن 
النقد الاحنبى ‏ وخاصة النقد الاجنيى الحر - 
عمارة عن عنق الزجاجة ف أمكانيات الاستثبار 
ودالتالى فان كل مايساعد على تدبير النقد الحر 
يسهم فى تمويل الاستثمارات بقسط تتجاوز 
أهميته الحقيقية نسسيته الى مجموع الاستثثمار 
الكلى . 

ثائيا : أن '“الاأستكثمارات الخارحية كثرا 
ما تجلب معها جانبا من التقدم التكنولوجى الكبير 
الذى يمر به العالم فى وقتنا الحالى ٠.‏ وقد 
تفتح أيضا آبواب التجارة مع الدول التى ورد 
مقها المال أو تزيد من أمكانياتها ومن أهميتها . 

ثالثا : ان الاستثمارات الخارحية قد تزيد من 
حركة السياحة نظرا لحضور صاحب المال بين 
وقت وآخر لراقبة المشروع ومتابعة تقدمه 
وقطوره ممأ يسهم ‏ من جانب آخر لس فى 
زياده الايرادات م: > الئقد الحر . 

رأمعا : وأخيرا فان الاستثمارات وخصوصا 
الاستثمارات العربية المشتركة تبنى الجسور 
بين البلاد العربية » وتزيد من ترابطها عن طريق 


دعم التكامل الاقتصادى بينها وتثبيت أركان 
الوحدة الاتتصادية . 


مواقي كوس عستم يا | عض 


وقد أعلنت الحكومة فعلا منذ بضعة أثشهر 
عن ترحيبها برعوس الأموال الاجنبية ‏ وبصفة 
خاصة الاموال العربية ‏ للاشتراك معنا فى 
بعض حوانب التئمية الاقتصادية . كما أعلنت 
عن الاتجاه الى تكوين لجنة تثسترك فيها الوزارات 
المعنية وتكون مهمتها دراسة الطلبات التى 
تدم للاستثمار الاحنبى والينت فيها ومتابعةه 
أمرها ») بحيث تتركز كل الامور المتعلقة برأسس المال 
الاحنبى فى جهة واحدة » ولا يضيع وقت المستثمر 
وجهده فى السىعى وراء الاوراق والموافكات 
والاعتمادات فى مصالح الحكومة المختلفة .. 


كما وافقت الحكومة مئذ بضشعة أشهر على 
مشروع المؤسسة العربية لضمان الاستثمار الذى 
تقدمت فك دولة الكويت 5 
مجلس الوحدة الاقتصادية. العربية ‏ على 
اتفاتية مشأن الاستثمار وانتقال رعوسنى الأموال 
العردية بين اليلاد الاعضاء »© بغية تشجيع الاموال 
العربية على الاستثمار فى البلاد العربية وفى 
المشروعات العربية المشتركة . 


وأرجو أن أتناول هذه الامور بشىء من 
الدراسة والتعليق : 

ثولا : ان الخطوات التى اتخذتها الحكومة 
بشأن الاستثمار الأجنبى وتلك التى أعلنت عن 
ترب اتخاذها تدل على موائقتها النهائية على 
مدأ الاستثمار الأحنبى . ولا شك أن الحكومة 
راهت عند اتخاذ هذا القرار حاجة الاقتصباد 
القومى الى الاموال الاجنبية . كما راعت منجهة 
أخرى أن الظروف التى منعتا عن قبول 
استثمارات خارجية فى فترة من الزمن ( والتى 
تحول حتى الآن دون قبول بعض الدول النامية 
لهذه الاستثمارات ) قد زألت . فالحكومة بعد 
أن مصرت وأممت مراكز التحكم فى الاتتصاد 


١ 


القومى وبعد أن تمت لها السيطرة والتوجيه على 
النشاط الداخلى . لا يشاركها فى ذلك أجنبى 
أو دخيل - أصيحت لا تخشى سسيطرة وأسى المال 
الأجنبى أو تدخله فى ثشئون البلاد السياسية 
والاقنسادية . قهى تحتل الآن بالحق وبالعدل 
مرأكز القوه فى الدولة وتسستطيع .أن توجه 
الاستثشمار الخارجى ‏ والاستمار المحلى . 
الى ما فيه المصلحة القومية . 


. ثانيا : أن الاتجاه الى قبول الاستتثمارات 
الخارجية ولو أنه .يبدو عاما فى ظاهره الا أنه 
يحيذ بصفة خاصمة الاستثماراتك العربية . فقد 
وافقت الحكومة على اتفاقية للقتبول الاستثمارات 
العربية وعلى اتفاقية أخرى لانشاء مؤسسسة 
مضمان تلك الاستثمارات ؛ ولم تمتد أى من هاتين 
الاتفائيتين الى الأموال غير العربية . وهذا 
أتجباه عيلى واقعى سليم . فالاحتياطيات النقدية 
السنائلة العى: تبلكهنا يعضن. الكول: العرية تيكل 
مبالغ طائلة . ولا شك ان هذه الدول تنضل 
“استثمار أموالها'ق اانتظقة العزبية نا كارش 
فى الضارعج » بشرط أن تحصل على الضمانات 
والفوائد والأرباح التى تحصل عليها ممن الخارج. 
فإن وحدة اللغة والتاريخ والعادات والتقاليد 
والروابط المختلفة التى..تريط المستثمر العربى 
بالوطن العربى الكبير تجعله يفضل استغلال 
أمواله فيه مادام يحصل كما سبق أنْ أسلفنا على 
الضمانات والأرباح التى تماثل على الاقل تلك 
التى يحصل عليها.من الخاري »© ومادامت معاملتنا 
له تكون على أسس تجارية واقتصادية سليمة, 
ولا ثسك أن من مصلحتنا أيضا أن تكون معظم 
الاستثمارات الخارجية واردة من دول أو ٠بلاد‏ 
عربية للحرص أصحاب هذه الأموال على التعاون 
معنا فى خدمة الامة العربية » ولشعورهم بأن 
سسعيهم فحو المصلحة الذاتية يجب ألا يتعارض 
مع المصلحة الغليا للوطن العربى . 


ثالثا : ومن الاجراءات العملية الهامة الث 
وأفقت عليها الحكومة أيضا الموافقة على أتفاقية 


ب 


انشاء المؤسسة العربية للضمان الاستثهار 
وقد اكترحت دولة الكويت أنثداء المؤسيسة 
برأسمال قدره ١٠١‏ ملايين دينار كويتى لتتولى 
تأمين المس تتثمرين العرب الراغبين فى توظيق 
أموالهم فى الأقطار العربية الاطراف فى الاتقاقية 
ضد المخاطر غير التحارية التالية ٠‏ 


المستثمر من حقوقه الجوهرية فى اسستثماره كنزع 
الملكية والتأميم والمصادرة . 


ا تعذر نحو بل دخل الإ سستثمار أو أصرليه 
الى خارج الدولة المضيفة »© نتيجة لادخال قيود 


؟ ‏ الأضرار التى قد تنجم عن الاعمال 
الحربية أو العسكرية أو القلاقل الاهلية . 


وجدير بالذكر أن قإنون. اللأؤسسة يئص على 
اعطاء الأولوية فى التأمين ضد المخاطر المأكورة 
للاستثمارات الكفيلة بزيادة التعاون الاقتتصادى 
بين الاقطار المتعاقدة » وخاصة المشروعات 
العربية المشتركة والمشروعات المحققة للتكامل 
الائتصادى العربى . 


وقد منحت المؤسسة أيضا اختصشاصات 
اضافية . منها اجراء الدراسات اللازمة لتتدير 
فرص ومناخ الاستثمار قى الدول العربية والسعى 
نحو تشجيع انتقال الأموال فيما بينها . 


ولا ”نك أن موأفقة الحكومة المصرية على 
هذه وإسعو و امنيا سا 


رابعا : أما مشروع الترار الخاص بانشاء 
لجنة مشتركة أو مجلس مشسترك يضم. معثلى 
الموزارات المختصة »© ويقوم بدراسسة الطلبات التنْ 
تقدم للا سثكثمار الأجنبى والبت فيها ومتابعة 


أمرها © فهو أتجاه هام لأنه يدل على الرغبة فى 
تركيق .حميع الاجبراءات: الخاصة: بالوضوع فى 
بد عية وراحدة مكولة الها ملطة اليك ذه .. 
وموضوع الاستثمار الأجنبى ‏ مثله فى ذلك مثل 
موضوعات أخرى كثيرهة - مشترك بين عدهة 
وزارات . واذا طالينا المستثمر الأحنبى بالسسعى 
وراء طلبه لاثهاء كل ما يقتضيه الأمر من 
اجراءات للاتفاق على المشروع وعلى تقييمه وعلى 
شروط تحويل الارباح وتحويل جانب من الاجور 
والمرتبات ©» وعلى نوع النقد المقبول وعلى كل 
التفاصيل الأخرى ؛ لفقد المستثمر حماسته : 
ورغبته فى المساهمة قبل أن يبدأ فى التئفيذ , 


وأعتقد أن المهمة الاولى للمحلس المشترك 
ستكتكون اعداد القوائم بالمجالات والمشروعات 
التى يمكن أن ثقبل فيها اسستثمارا أجنييا . وقد 
سبقتنا دول أخرى فى هذا الصدد فوفرت على 
المستثمرين كثرا من الحهد والوقت والمال الذى 
كان .يمكن أن يضيع هباء فى دراسة مشروعات 
مرفوضة أصلا من حيث 00 
53 م1 . ( خخ" سمل[, 0 06 


ولو ملسي لاني 06 روط الساهمة 
الاجنبية . وقد يرى أن تكون هذه المساهمة بأقل 
من 6٠‏ ير قَْ جميع الحالات وأن يعطى للجانن 
المصرى حق شراء النصيب الإخلنى يعنت ختره 
نعل ون لزه 4 يكنا خوط واو قبا يدر 
عليها مسيقا . 


الخاصة بالتوظف »© فيحدد الحد الاقصى للخيراء 
عام . وكذلك الشروط الخاصة بانتقال 
التكنولوجيا الحديثة الى الحانب المصرى 
بالتدريج ٠‏ 


ولا ثشمك آن أعمال هذا الحلس المشثشترك يمكن 
ب أن أحسئت أدارته وان أعطى الصلاحيات 
اللازمة - أن تحقق نجاحا كبيرا فى تشذجيع 
الاموال الاحئنبية وق زيادهة ما يرد مثها اليئا . 


كما يمكن أن يكون المحلس بعد ذلك مثالا يحتذى : 


مه قى غر ذلك من المحالات . 


| لفطواتت العملية 
يجدر بنا فى ختام هذا البحث أن نشير الى 

الخطوات العملية التى يجب أتخاذها بعد ذلك , 
ان كل القوانين والقراراث والاتفاقات الدولية 
التى سيقت الاشارة اليها قد تظل حيرا على 
ورق لو لم نعمل أيضا على متابعة الامر باجراء 
اتصالات مستمرة باللستثيرين الاجائب »> ويصفة 
خاصة المستثمرين العرب »؛ لتعرض عليهم 
الملشروعات القايلة للاستثمار المشمترك ولتدرسها 
ولنتايع أحراءاتها معا . وأننا نرىي كيف 
يسعى كبار رجال الصصناعة والمال فى أورويا 
وأبزيكا الن 1انطفة العرسية عتدها مكتاهوث الى 
بعض الاموال منها » فيقومون بالسفقر اليها 
ويجرون الاتصالات اللازمة ويعرضون مشروعاتهم 
يناقتشونها ويدخلون عليها التعديلات حتى 
يتوصلوا الى صيغة متبولة لجميع الأطراف , 
ويحب أن فتمذسع بنفس المرونة وئفس الإستعدآاد 
للمناقششة والتعديل حتى تتم الاتفاقات على 
الشروعات الشركة + ويجب الانتصور آئنا تفيجة 
للسبق الذى . أحرزئاه. في المجال المصناعى على 
كنا .من القول. العرينة قد. وضبلنا الن مويله 
لا قل فيها منائقكشمة أو تعديلا ٠.‏ وقد تصدر 
الكتب والمئشورات والبيانات عن مزرايا 
المشروعات المختلفة فى مصر ولكن كل هذه الامور 
لن تغئى عن الاتسالات الشخصية © وعن 
المناتقات الحادة الصريحة » وعن النظرة 
الوائعية » وعن الاستعداد المستمر لدراسة 
وحهات النظر المختلفة ولمراعاة المسلحة 
المشتركة للمستثمر : الخارجى والمستثمر 
المحلى . 

ومن الامور التى يحب مراعاتها أيضا أن تكون 
الوعود التى نعطيها متمشسية مع قدرتنا أو رغيتنا 
على التنفيذ » وألا يتأخر التنفيذ تأخيرا : 
الصورة ويضعف الثقة . 

والخلاصة اننا اذا أردمًا تش جيع رعوسى 
الاموال العربية للاستثمار لدينا » فيجب أن ندرك 
أن الامر يحتاج الى تطبيق عدة تواعد » هى فى 
الواقع مزيج من الاقتصاد والسياسة والادارة 
وعلم النفس . 


١1/ 


السيابة العقائية 


هشُكّلات عاليه م" 


رِظره على التجربة اللمربه 


(( آاذ1ا كانت الثقافة قد أصبحت البعد الثالث فى حياة الانسان الى جانب. البعدين الاتتصادى 
والاحتماعى » واذا كان التخطيط للتنمية الاقتصاديةو الاجتمساعية من سمات العصر » فان التخطرمسط 
الثقانى أصبح أيضا بطلبا مصاحبا التخطي طالاقتصادى والاجتماعى , 


بالرغم من انشاء وزارات للثقافة فى المديدمن الدول ألا أن أجهزة هذه الوزارات ينبغى أن 
يراعى فى تشكيلها التعاون بين سلطات حكوميةعدة من أجل رسم السياسة الثقافية » فلا ثجا 
لاجهزة العمل الثقاق اذا ما اقتصرت على ذاتها . فهناك جوانب تتعلق بالتعليم والاعلام والسباحة 
والاسكان والشئون الاحنها كردا هل هذه الجوانب يفرض على القفكر الادارى ضرورة البحث عن آفضل 
الضيغ التنظيمية التى يمكن أن تحقق لاجهزة العمل الثقاق ذاتيتها وكيائها وق نفس لوقت أرتماطها 
بالاجهزة الاخرى فى الوزارات التى , يمكن أن تسارك بفاعلية فى دفع العمل الثقاق وتوصيل الخدمات 
الثقافية ‏ الى المواطئين وتتيح تنسيق العمل بين الاجهزة الرسمية وبين المفكرين والفنانين الاحرار في 


الومت ذأته . 


ولئن كاءعت مصر بين دول الشرق الاوسط سباقةنق انشساء وزارة خاصة للثقافة 


0 أن هذه اللوزارة 


لم فقآت كقمة لبداء ذقاق قائم لمؤسسات رأسخة التقاليد وآأنما كان على الوزارة : أن تقيم مؤسساتها 
وان ترسى تقاقيدها وأن تؤكد. دورها كاداة لتنظيم وتطوير الحياة الثفافية وأن تواحه لاول مرة عناء 
وضع خطة للثقاقة وتحديدا لاعداف العمل الثقاقى فى مصر . 

وى هذا كله يحدثنا الغاتب فى هذا القال البناء والممتع حديث الدارس والمتثبت الذى الم بلموضوعه 


المام الاحاطة والشمول » ,. 


قبل ربع قرن لم يكن لوزارات الثقافة وجود 
فى الهياكل التنظيمية للحكومات 4 وكائتالخدمات 


الثقافية مشاعا بين وزارات وأجهزة متعددة » بل 


تجح 2 2 رز 
ظ يدر الران الوعطازى 


وزدر الثقافة الاسبق 
سيق أن ننسسرنا لمك مفالا تحت عنوآان 
اتجاهات فى آدارة الحهاز الضريبى ») نر 
فى عمدت أكتوبو 1١9439‏ 7 العدد الثآانى س 
المجلد. الثانى ٠‏ , 
ا + 


١/ 


ان مقهوم الثتافة نفسهظ[يكتئفةغموض كثير. . 
أحيانا ما يختلط مفهومها بمفهوم التعليم »6 وأحيانا 
ما تبرز فكرة المترفيه © وملء أوقات مرام 
المواطئين » توق الأجهزة الثثافية الى مسالك 
معيدة عن حثيقة أهدافها » ونى بعض الأحوال 
تطغى فكرة الاعلام على فكرة الثقافة وتلقى 
طللةلا عل مسئولية الدولة عن أتاحة محبالات 
الابداع لأهل الفن والفكر والأدب. وتهيئة المناح 
الملائم لاستمتاع المواطنين بعطاء الفنون والادب 
والثقافة 0 الحميم بروائعم الماضى 
وابداعات الحاضر .. 


وحين قامت بعد الحرب العامية الثانيةالمنظية 
الدولية للتربية والعلوم والثقافة 112680 
فى نوفمدر سسنة ١1553‏ ظهر مدلول الثقافة مرتبطا 
بالتربية والعلوم »© ومتميز! فى نفس الوقفت 
عنهما . وقد وضحت مهام هذه أأنظمة الدولية 
فى التشاط الثقاى ©» وتنمية التشادل الثقانى بين 
الدول وحجعل الأعمال الفنية والأدبية والفلسفية 
فى متئاول الشعوب وكذلك الاعلام بالأحداث 


ومع اثسارة البدء الدولية توالى ميلاد وزارات 
الثقافة .وتتابع انشاؤها حتى بلغ الآن ستين 
وزارة ٠‏ 

سر أن مسثودات الدوله عن العمل النفاق 
هى ثى حقيقة الأمر صورة جديدة على الهياكل 
الاداربة © ومن هنا لم يأخذ اناعم وزارات الثقافة 
واقبطلاع الدولة عن طروق الدهرة وتخصصيية 
بالمسئوليات الثافية خطا واهدا أو تدرجامئطقيا. 


وما زال الآمر فى عديد من الدول يشوبه بعض 
الخلط . فالمبائى الآثرية والتاريخية ظلت ؤفبعضص 
الدول تابعة لوزارة الأشغال »© والملاهى الحتقت 
بوزارة السياحة فى حين تبع المسرح الشسعبى 
فى بعض البلاد لوزارة العمل » ودقيت شئون 


وزأرة الصنتاعة ٠.‏ 

غير أن فكرة تجميع الخدمات الثقافية تحت 
اشراف جهاز واحد آخذت تشق طريقها وسط 
هذه السالك المتشعبة بغية : 

ه التنسيق والتجميع على المستوى القومى . 

م وتحفيق استخدام أفضل للطاقات الثقافدة 
المتاحة . 

وه ومن أجل وضع أولويات للعمل الثقائى 
اتستظهر احتياجات الشعب وتئبع من لروف 
البيئة . كي 


ه ولاضفاء رعاية السلطة على الخدمات 


الثتافية والافادة من قدراتها التنظيمية . 


و عوك النحيق بين تاوالت المالكي1 
المركزية ومسسئوليات السلطات المحلية التى تأكد 
دورها » مع انتشار ظاهرة الادارهة والمكم 
المحلى »6 وكذلك لتنسيق حهود الجماعات الخاصة 
العاملة فى مجال الثقافة وتحديد دوؤريها.ودفسع 
نشضاطها . 


ومع هذه الأسعاد الجديدة تباين الفكر الادارى 
تنظيم مسمئوليات الدولة عن الثقافة تمسعها 
للتنظيمات العامة للهياكل الحكومية © وللتقاليد 
الادارية لكل دولة وللمناخ العام الذى تصدر 
عنه أفكار التنظيم .. 


وبينها استلزم الأمر فى بعض الدول انشساء 
منصب وزيردولة للشئو ن الثقافية يتولى التنسيق 
بين الأجهزة المتعدده المعئية بالخدمات الثقافية» 
ويمارس مسئولياته من خلالها » فان دولا أخرى 
أنشأت وزارة تجمع الاعلام والثقافة أو الثقافة 
والسياحة قى صعيد وأحد ق حين انفردت الثقافة 


فى بعض الدول بوزارة مميزة ٠.‏ 


وبيئما اقتصر اختصاص وزارة الثقافة فى 
بعض الدول على مجالات الفنون والآداب والفكر 
وما يتصل بها من منشأت فان هذا الاختصشساص 
قد انئسع فى دول أخرى فامتد فضلا عن ذلك 
الى الاذاعة والتليفزيون وتنظيم أوقات الفراغ 
والسياحة الثقانية واولن اهثياما لمسكوليات 
الوزارة عن جمال المدن ؛ والمحافظة على 
المبانى ذات الطابع الخُاص والابتكار والابداع 
اأعمارى ») وحمال التصميمات الصتاعية : 
وائفتح اختصاص الوزاره احيانا على نشرالوعى 
العلمى والرياضة البدئية والاعداد الفثى المدرسى 
والمهئى» وكذلك الاعداد خارج نطاق الدرسة . 


من هذا كله غرض 253 السياسة الثقافية 

نفسه على عالم الفكر الثقاق والادارى معا » 

واستشعر اليونسكو ضرورة اضطلاعه بدور 

فعال فى طر الوضوع للدراسنة والمئاقشضة »2 
16 

؟ ‏ الادارة 


نأعد العدة لؤتمر انعقد فى مدينة البندقية فى 
أواخر الصيف المنصرم لمناكضة النواحى التنظيمية 
والادارية والالية للسياسات الثقافية » وبدا 
هذا الإعداد منذ انعقاد مؤتمر مائدة مستددرة 
نظمه اليونسكو فى موئاكو خلال الفترة من ١8‏ 
الى ؟! ديسيدر سئة 19519 وقد تلاقى حول هذه 
الماقدة ؟؟ ممشلا لأريع وعشرين دولة © بينهم 
المسئولون عن الثقكافة » وممثلو معض المنظمات 
غير الحكومية» والاخصائيون فالعلومالاجتماعية 
والانسانية وبعض المبدعين من أهل الفن .. 


وأعتب هذا المؤتمر اجتماع آخر فى بودايست 
خلال شهر يوليو سنة 58 ناقثش موضوع المراكز 
الثقافية واجتماع فى داكار فى أكتوبر سنة ١1535‏ 
أفرد لدراسة مقكلات السسياسة الثقافية فى 
أفريقيا .. 
وتلاقى قبل ذلك فى باريس خلال شهر يونيو 
8 مجموعة من الخيراء بيقر اليونس كو 
افدن! سود اعمال القتين ع علها يروت 
هذه الدرآاسسات »© وأعد لها اليونسكو ما استطاع 
من أبحاث »© دعا ألى مؤتمر المبندقية الذى اتعقد 
فى الفترة من 8؟ أغسطس سمئة ./1919 حتى ؟ 
سيتهبر 197/6 فكان أول مؤتمر من نوعه أبرز 
جائب التخطيط والتنظيم. والتمويل فى السياسات 
وحين طرح اليونسكو تعبسسر 
(( السياسسات الثقاضية )) كعملة- للنداول 
كان حريصا على أن ينأى عن مزالق 
الدخول فى متاهات التعريفات ادراكا منه 
لصعوبة التوصل الى مقهوم جامع مانع 
لمدلول الثقافة أو تحديد قاطع امحتقوى 
السياسة الثقافية »© ولكنه أراد آن يرز 
وحهى هذه العمقة ‏ التخطيط أولا والادارة 
العلمية ثانيا ‏ بكل ما تقتطلبه من مقومات 
الفكز الادآرى الحديث ومعطدات الادارة 
كعلم وفن وكذلك مصادر التمويل ٠٠‏ 
وركز' بصفة خاصة على مجموعة التجارب 


كلل 


والخدرات التى تدعو الدولة الى الأخذ بمنهج 
تنظيمى فى تلبية الاحتياجات الثقافية والوسثل 
التى تعين على أفضل استخدام للطاقات المادية 
واليشرية التى يمتلكها مجتمع ما فى زمن معين» 
بقصد تحقيق التتمية الثقافية » مع ادراك واع 
لاختلاف أبعاد العمل الذى يحب أن تمارسمهة 
السلطات العامة فى المحال الثقافى © وأبعاد 
التدخل من جائب الدولة » واختلافه تبعما 
لاختلافأنظمتها الاجتماعية والسسدياسية والادارية 
والاقكتصادية ٠‏ 


وق محال هذا المؤتمر الذى احتشضد له 
ربعمائة من رجال الثقافة فى العالم بينهم /؟ 
وزيرا للثقافة وضحت أتحاهات أساسية متبايئة 
قوأمها : 1 


ا - ان السياسبة الثقافية ينبغى أنتكون 
فتصرا الساسبياق اطان الفقطفظ العا للدولة! 
ومن مستواناتها الكايلة © ولعن النحتاتة 
:الققافنة تختلفه والفيروي سق بدولق الى لخر 
وعلى : أسناس :هذا الاختلاف تصيح هنماك 
سياسات ثقافية لا سسياسة. واحدة , ٠‏ 


1س قن امنيا عل بمسدى خز والروييل 
أن الدولة ينسغى أن تأخذ دور المسادرة 
والتشجيع الذى كان موكولا من قبل الى 
مبادرأات الأفراد من رعاة الفئنون والمثقافة 
بصفة عامة لصعوبة اضطلاع الجهود الخاصة 
بدور فعال ىق العصر الحديث . 


؟ - أن مركزية السياسة الثقافية واضرار 
هذه المركزية تدعو بعض أصحاب الرأى الى 
تفضيل تدخل الدولة عن طريق المساعدات 
المالبة التى لا ترتبط بأية شروط . 2 


؟ ‏ أن التنمية الثقافية فى الدول النامية 
ضرورة لدعم الوعى القومى » وخلق تيار 
ثقافى يستجيب لأمانى الشعوب © ويخاطب 
أعماقها وتراثها ويستئهض حاضرها , 


شير أنه مهما تبابدنت الاتحاهات »© خقد كان 
هناك اجماع على أن تدخل الدولة ا يجوز أن 


شكلات التخطيط فى محال الثقافة : 


آبرزت دراسات المؤتمر الحاجة الى التخطيط 
فى محال الثقافة لآن كيام فلسفة للعمل الثقاق 
لا تكفى وحدها لأن تدفع به فى مسالكه 
الفصيحة لتحقيق هدفة والوناء باغراضنه وائها 
لابد الى جانب الفلسفة من تخطيط يستظهر 
الاحتياجات ويحددها ويحصر الموجودات التى 


تشكل فى مجموعها امكانات العيل الثقانى 
وأدو ات4 95 


واذ كانت الثقافة قد أصبحت البعد الثالث 
فى حياة الائسان ؛ الى جائب البعدين الاتتصادى 
والاجتماعى » وكان التخطيط للتئمية الاتتصادية 
والاجضاهية من سباك العسر مان التقيلي [ 
النعاق اشيج أنقسيا يظلنا معيلفيا التخباييا 
' 5 لاقيتصاد ىهللاحتهما يبع ,سه د. - 


افيه معويد موصيو دو ل ده ١‏ 
. .. 


غير أن أمر التخطيط الثقانفى ليس بالوضوح 
ولا باليسر الكانى » كما أن مقوماته تستعصى على 
الحصر الذىيمكن فالمجال الاقتصادىو الاجتماعى 
أجراؤه بأدوات القياس وبالعنئاصر الاحصائية 
التى شعين على تحديد الاحتياجات وحسسابالموارد 
وكقزى بالطواك الل ووس برابيه. .. 


ولقد دذلت محاو لات عدة للتوصل الى تحديد 
للاحتياجات الثقافية »© ولمحاولة تطبيق نظرية 
الحعرض والطلب على القطاع الثكاق .. 


وتضافرت فى هذا المجال البحوث الاجتماعية 
ق بيئات حماهرير الخدمات الثقافية لالتعرف على 
نوعياتها ومتطلباتها » واجتهد البحث فى وضع 
مؤشرات لدراسة ما يطرأ على الميول والاتجاهات 
من تحول ووسائل احتذاب الجماهير الىالمجالات 
الثقافية المختلفة »4 وظهرت أنواع من جداول 
التحايل الاحصائى ذر اض رسم السياسة 
الثقافية أستخدم في 


9 علم الإحصاء بأدوأته | أتطورة 4 وعلم 
الاجتماع ومعايير لحساب اتجاهات الرأى . 


ي البحوث المبدائية فى البيئات المختلفة للتعرف 
على الميول الثقافية فى البيئة الحضرية وفى البيئة 
الاتليمية . 


وادراكا من اليونسكو لأهمية قواعد القياس 
العلمى فى مجال الثقافة ونوعياتها الخاصة فقد 
عقدددث قَّ سروت دورة تدرمية للاخصاء الثشاق , ٠‏ 


وقد دل التطبيق على ضرورة قيام هيات 
للتجميع ومراكز للبحث والدراسة . منها على 
سبيل المثال فى تشيكوسلوفاكيا المجلس العلمى 
للتئمية الثقافية وهو يجمع شخصيات منالننائين 
والأدياء ومجموعة من الساحثين العلميين .. 


كما أته تحهت دول أخرى الى تشكيل لجحمان 
تحقيق لدراسة الاحتياجات الثقافية واقتشراح 
الحلدل .. : 


ومن اللحان التى حفقت دتائج كبرة فى هذا 
المجال لجنة التحقيق الثفانى فى السويد >» وما 
أحرنه من دراسات عن اللامركزية الموسيقية 
أمكن عن طريقها تحقيق اصلاحات خبها ف مجال 
الموسيكى ٠٠‏ 


ويواجه لمخططون للعمل الثقاق معويات 
كبيرة فى اعداد برامج طويلة الأجل ازاء التحول 
السريع فى الاحتياجات الثقافية » وما يطرأ على 
ذوق الجمهور من تغير ولصعوبة ملاحقة التمو 
الثقاى للتقدم الفنى والتكنولوجى . مثال ذلك 
أثر عير التليقزيون على . رواد . السمينما 
وحساب نسية التثناقص فى اعدادهم وفقا 
للمتابيس الاحصائية المختلفة . ْ 


ولد استطاع الإادحاد السوفييتيى يحشذه 


للخير ات البشرية ومعطيات التكنولوجيا أن يخطط 
لسياسة ثقافية طويلة الأجل مداه!ا العشرون 


لحل 


من عناصر القياسسى والتوقع © ووفقا لمعحدلات 
التئمية المختلفة .. 

وق عواندا قلف حيوف كلذل الننتوات: الخيسن 
الأخيرة لوضع سياسة ثقافية طويلة الأجل 
شاركت فيها الأكاديعية البولندية للعلوم بأبحاث 
توافرت عليها ادارة العلوم الاجتماعية بالاكاديمية 
لوضمع الأسيسن | لعلمية ل لاتخطيط ىَْ مهيدان 
الثقافة وك تئميتهاأ ده 


ويقوم الى جائب وزارة الثقافة والففون فى 
بولندا مجلس قومى للثقافة يضم صفوة الخبرة 
والكفاية فى مختلف اللميادين الفنية والعلمية .. 


ومن أهم مسئوليات المجلس معاونة الوزارة 
على أعداد الخطط طويلة الأجل وهو يعتمد 
فى هذا على دراسات أكاديمية العلوم حول التئمية 
الاقتصادية والبحوث السكائية » وعلى وفرة 
في نوعية العناصر الاحصائية .. فالاحصاء نى 
مجال الثقافة يتطلب عناصر قياس كمية وكيفية 
ومؤثسرات لا تكفى فيها. الدلالات .العددية »© وائما 
يتبغى أن تكون من النفاذ محيث تكشف عن مدى 
أفادة الناس من خدمة ثقافية بذاتها ومدى التغير 
الذى يطرا على معلومات الفرد ونظرته الى 
الحياة وقيمه وتقاليده نتيجة التفاعل بينه وبين 
معطبياث الأحهزة ألثتافية اأختلفة ,٠‏ وفهذاأ 
تميزت الاحصائيات الثقافية عن أفواع الاحصاء 
الأخرى ») وأصبحت مقوماتها الخاصة عنصرا 
هاما فى رسسم المسياسة الثقافية » وليس اعداد 
' مثل هذا النوع من عناصر القياس الاحسائى 
باليسير . كما ان استخدامه يتطلب خيرة ودراية 
ْ واسعة الافادة من تجميع البيانات و استخلاص 
| النتائج منها » ولكنه على أى حال أتاح فىبولند! - 
ورصيدها المعام فى التخطيط كفير لب وضع 
سياسه ثقافية وخطة خمسية تجمعت فيها كل 
مطالب الثقافة فى الدول المعصرية .. 


أجهزة العمل الثقافى ومشكلات التنظيم الادارى: 

| نزولا على دواعى التطور أخذت الحاجة تتأكد 

الى تجميع الخدمات الثقافية فى ظل جهاز مركزى 
ف 


يلسم 1 يري ل ميلس الى 4 
غير أن أتماط التنظيم قد اختلفت وتباينت فهى 
بحكم طبيعة الخدمات الثقافية والملشاركين فى 
اعدادها تتطلب الخروج على التنظيم النيطى 
للهياكل الادارية فى الوزارات والأجهزة التقليدية» 
سسمواء كانت من وزارات السلطة »© أو منوزارات 
الخدمات » وهى أيضا تتشكل بنظام الدولة 
الاتتصادى والسسياسىوبالمناخ الاجتماعى والفكرى 
العام .. 


غير أن هناك خطوطا عامة اتضحت من 
استعراض تجارب الدول فى مضمار العمل 
المثقاق أهمها : 

١‏ - أن نجاح الأجهزة الثقافية فى أداء رسالتها 
رهن بأن تنأى بها عن المركزية البيروقراطية ؛ 
وان تشسكل هذه الأجهزة على انفتاح مع أجهزة 
الدولة الأخرى » وأن تقام هياكلها الادارية على 
أساس منء اللامركزية وتفويض السلطات بحيث 
يمكن عن طريق المحليات وعن طريق تف ويض 
السلظة والاختمناهن لأجورة اخرق قن احيد د 
الثقافة الرسمية » كالمجالس الشعبية والهيئات 
والجماعات الثقافية ضمان تحقيق مشاركة فعالة 
شاملة فى عملية التخطيط الثقاق وتقديم الخدمات 
الثقافية »؛ واشاعة الجو الذى يتيخ للمواطنين 
الماركة فى الاستمتاع بروائع الفكر والفن . 


؟ ‏ ان أجهزة العمل الثقاق يتبغى أن تقام 
بمراعاة أنها أجهزة اسستقيال لرغبات المواطنين 
وفكر أهل الفن والثقافة وأجهزة ارسال تعكس 
ما يتجمع لديها فى شكل خطوط للسياسسة الثقافية 
وللعمل الثقاق .. ومن هنا ينْيعُى أن يعد 
الجهاز الرسمى على نحو مغاير لأجهزة الدولة 
الأخرى فى سكله وأساليب العمل التى تحكيه وأن 
يدع الرسميون الصدارة لأهل الفكر والفنائين 
المبدعين » ليشاركوا فى اعداد السياسة الثقانيةغ 
وبحيث تكون الأجهزة الرسمية أجهزة تجميع 
وتنسيق ومحرك لخطوات التنفيذ . . ذلك أوف 
بالغفرض وأكثر تحقيقا لاشسانية الثقافة 
وديموقراطية العمل الثقاق . 


9 أن الحفاظ على قومية الثقافة » وهو 
مطلب أساسى ق السياسسة الثقافية ©» لا يتعارض 
بل هو يتطلب الاتصال بالتيارات العالمية ومن 
هنا تمرز الحاجة فى تقظيم أجهزة العمل الثقاف 
بحيث يكون لديها من الوسائل ما يتيح متابعة 
التيارات الدولية وما يحفقق الربط بين مراكز 
العمل الثقاق القومية وبين المنظمات والمراكز 
الدولية . 

ب برعم انثشاء وزارات للثقافة فى عديد من 
الدول »© الا أن وفودا كثيرة أشارت الى أن 
أجهزة وزارة الثقافة ينيغى أن يراعى فى تشتكيلها 
التعاون بين سلطات حكومية عدهة من أجل رسم 
السياسة الثقافية . .قلا نجاح لأجهزه العمل 
الثقاى اذا ما اقتصرت على ذاتها .. وهناك 
جوانب تتعلق بالتعليم والاعلام والسسياحة 
والاسكان والشئون الاجتماعية »6 وتداخل هذه 
الجوائب يفرض على الفكر الادارى ضرورةالبحث 
عن أفضل الصيع التنظيمية التى يمكن أن تحقق 
لأجهزة العمل الثقافى ذاتيتها وكيانها » وفى نفس 
الوقتت أرتماطها بالأجهزة الأخرى فى الوزارات 
التى يمكن أن تشارك يفاعلية فى دفع العسل 
الثقاى » وتوصيل الخدمات الثقافية للمواطنين: 
وتتيح تنسيق العمل بين الأجهزة الرسمية وبين 
المفكرين والفنائين الأحرار فى نفس الوئت . 


ومن هنا ظهرت الحاجة الى مجالس التنسيق 
على المستوى القومى ولجان الاتصال التى تعثتد 
الأواصر بين عديد من الادارات الحكومية أو 


الوزارات لتنسيق العمل الثقاى . 


كما ظهرت تجارب اللامركزية بصور جديدة 
كموؤشر أساسى فى الادارة الثقافية .. 


على أن الصور المختلفة التى تجمعت من 
هياكل الادارات الثقافية أكدت ضرورة تش كيل 
هذه الهياكل © وفقا للتقاليد الادارية لكل دولة 
وتبعا لظروفها كما أنها. اكدت الحاجة الى مروئة 
هذه الهياكل للاستجابة للمتغيرات التى تحدث 
في مجال العمل الثقاق .. 


كذلك تطرح مؤسسسات العمل الثقافى وادواته 
الثقافى مشكلات عدة فى أسلوب أضطلاعها 
بوظائفها وفى تعميق الدور الذى تقوم به من أجل 
توصيل العطاعم الثكاق للمواطنين 2 


وتدرز فى مجال التنظيم والتنسيق بصفة خاصة: 
قضايا تتطلب من الفكر الاداردى مشاركة فى 
استنباط الحلول الملائمة لها مئها : 

| ل البحث عن صيفة تحقق الريط بين 
اللمدرسة والمركز الثقانى وتكفل نقل نقشاط أجهزة 
الثثافة الى مجالات التعليم » وعلى الأخص .فى 
مجال التربية الفنية » ونشر الذوق فى مرحلة 
التعليم العام حتى يمكن غرسنى العادات التى 
تساعد على رفع مستوى الشعب »© وكذلك شحذ 
حساسسية الطفل وايقاظ ملكة الابتكار عنده .. 

وهى قضية من قضايا أعداد- الفرد وتكوينه 
ليعطى مواقع العمل الوطنى فى اللستقيل أفضل 
طاقاته . قضسية تتصل بالتنمية الادارية بأوثق 
الصلات 6 لما لاعداد الفرد ثقافيا من أثر كبر فى 
رفع كنفايتة . 


وقد أوصى اليونسكو بأن تقدم نتيجة الدراسات 
فى هذا الشأن فى مؤتمر يعقد سنة ؟/ا51١‏ »©.وذلك 
لا تثيره هذه القضية من مشكلات فى كل مكان . 


؟ ل كيفية استخدام الوسائط الجماهررية 
الجديده فى نشر الثقافة .. وفى هذا المجال تبرز 
علاقة أجهزة الاعلام ( الاذاعة والتليفزيون ) 
بأجهزة الثقافة ويدور البحث حول فعالية 
استخدام التليفزيون © كأداة لأحداث التغيسير 
الثثقاى ومحاولة التوفيق بين مطالب الاحادة 4. 
وبين اتساع رقعة جمهور التليفزيون يعد أن أخذ . 
انتشماره يتسع- حتى وصل الى ١م‏ /ز من البيوت ' 
فى اليابان والى ؟1 /ر فى ايطاليا » والى *؟ ,زر 
فى بولندا . 


ولقد ناقشى مؤتمر الائدة الستديرة هنذا 
الوضوع طويلا ؛ واستعرض التنظيمات ااخثلفة 


الفا 


الكائية ألتى تريط حيئا بين الاعلام والثقافة 
تحت أشراف وأحد »© وتفصل أحيانا بيتهما » ولكنه 
انتهى على أية حال الى ضرورة قيام الأجهزة 
الثتانية ميثلة فى وزارة الثقافة أو المحجالس 
الملتخصصة أو فيهما معا بالمشاركة قى اعداد 
برامج التلينزيون والاذاعة وتغطية الجانئب 
الثقاق على نحو بحقق كفاءة استخدام هذه 
الوسائط الجديدة فى نقل الثقافة بين المواطنين ) 
وايحاد قنوات اتصال حيدة بين أجهزة اشاعة 
الثقافة وادوات الاعلام المجماهيرية . 


ود نبه المؤتمر الى أن تفوق بعض الدول 
العلمى والتكتولوجى وزيادة أوقات الفراغ يهدد 
بيكة هذه الدول الاجتمامية والطبيعية سيب 
السوقية التى صبث فيها ثقافة الجماهير »© وقدمت 
لها عن طريق الوسائل الحديثئة .. ومن هنا 
تظهر الدواعى الماحة ؛ لأن تعيد هذه الدول النظر 
يق سياسمتها الثقافية لتستخدم هذه الوسائل 
بأسلوب ابداعى خلاق يناهض خطر التطور 
التكنولوجى وتغاقم السوتية والاسلوب التجارى. 

؟ س تجرية تداخل الوظيفة الثقافية مع 
الوظيفة الاقتصادية والاجتماعية فى كيان واحد 
تتجمع فيه أحتياجات المواطن بحيث تسستطيع 
أجهزة الثقافة أن تصل بخدماتها الى الافراد فى 
مواقع تجمعاتهم لتش كيل القواة الفكرية 
والوجدانية للجماعة » وهى تجربة خطت فيها 
بولئدا خطوات وأسعة . 


مشكلات التمويل  :‏ 


اتجه المرى فى المؤتمر الى اعتبار الثقافة نوعا 
من أنواع الاستثمار طويل الآحل » وهى ليست 
مجرد انتاج وتوزيع يجرى فى شأنه تطبيق قواعد 
الاتتاح والاستهلاك العادية وائما هى أداة هامة 
فى اليئاء المعتنوى للافراد .. 


غير أن هذا اليناء له عائده الاتتصادى ؛ لأآن 
الانسان المثقف أقدر على العطناء » وعلى الاسهام 
فى ااحالات الائتاجية والاقتصادية المجتمع .. 


0 


ومعذلك فان نصيب الثقافة من الميزائية العامة 
أو من الدخل القومى مازال ضثئيلا وقاصرأ عن 
اضطلاع أجهزة الثقافة بدورها .. وهذا القصور 
واضح بدءا من المنظمة الدولية للتربية والعلوم . 
والثقافة الى الحكومات والهيئات المحلية .. 


وقد أشسار وزير الثقافة فى فرنسا الى تواضع 
النصيب المخصص لقطاع الثقافة فى ميزائنية 
اليونسكو »© ذلك أن الثقافة وهى احدى المهام 
'لثلاث للمنظمة ( التربية »© العلوم »6 الثقافة ) 
لا تحظى بغير ١1‏ / من أجمالى الميزانية ى حين 
أن نصييها الحق لا يتل عن ضعف هذه النسسة . . 


وأشار لورد ايكلز وزير ألدولة البريطانى 
المسثول عن الفنون الى وجوب اعادة النظر قيما 
كرسن اله التظلية .جهوذها بع أن لان وضية 
التربية والتعليم فى مختلف البلاد وأصبح للعلوم- 
منظمات ترعاها على النطاق الدولى ؛ ومالك الى 
أصيحت الثقافة أحق بالرعاية .. 


فاذا أنتقلنا الى مستوى الحكومات تبين أن 
حظ الثقافة من التمويل ا يتفق وخطورة دورها 
فهو لم يصل الى ١‏ / فى الدول الكبرى © وقد 
دعا خلك الى القرمفة يرفع التي الخصعية” 
للثقافة » وتوفير حق كل مواطن فى الخدمنات 
الثقافية » سواء ماتاحة فرص التذوق أو اتاحة 


فرص الممارسة للقادرين ابه 


وقد حرت فى المؤتمر دراسات مقارنة حول 
نصدب الثقافة من مجموع الانئاق العام ؛ أو 
لسبتها الى الدخل القومى . غير أن هذه المقارنات 
يعوزها وحدة عناصر القياس لاختلاف الآنظية 
السياسية والمالية فى كل دولة » ولاآن سلامة 
القياس تطلب تجميع كل ما ينفق على مستوى 
الحكومة والمحليات والمشاركات الخاصة .. 


وقد اتحه الرأى الى تحرية أعداد حسسابات 
قومية للثقافة »4 وقطعهت كل من فرتسا 


على أن نقص ميزائيات الثقافة اقتضى تعاون 
على نحو يوائم بين الوظائف الأربيع للعسل 
الثقافى وهى ٠‏ 


حفظ التراث الثقافى ٠‏ 
وتسجيع الابتكار 

سس ونناعر الأعمال الثقافية 0 
بت والاعداد والندريب 3 


كما اقتفى الأمر بحث تنشيط وسسائل التمويل 
الدولى والتمويل الخاص الى جائب التعويل 
الحكومى .. 


وبدرزت الدعوة فى المؤتمر الم أنساء ينك 
دولى للتئمية الثقافية يعين الدول عن طريق 
القروض لتحقيق مشروعاتها فى مجال الثقافة . 


وكذلك أننشاء مؤؤّسسة دولية لتمويل الحفائر 
الأثرية » ودار البحث أيضا حول ترشيد الانفاق 
فى مجال الثقافة لتعطى الاستثمارات اللحدودة 


٠ سستكد أمأ أقتصادىيا‎ ١ 
. الإعداد والتدريب‎ 


منكلة الثقافة فى وجه من وحجوهها مشكلة 
رحال »> واعداد القائمين على العمل الثقاى ليس 
بالادر النسم انه يقلات فوعية بخاسة م نالرجال 
يتوافر لها قدر كبير من الحماسة مع قدر معادل 
من الخيرة والدراية » فالنمط التقليدى للموظضف 
لا يستطيع النهوض بمستوليات آدارة أجهزة 
تحراك الفكر والابداع » وتنشر العطاء الثقاق 
على المواطتين +٠‏ 


اعداد أفراد العمل الثقاق واختيارهم عنصر 
أساسى فى نجاح الإادارة الثقافية . . ليسسى بالأديب 
أو الفنان وحده يمكن ادارة أجهزة الخدمات 
الثقافية © ائما بأفراد 'يتوافر عندهم التوقفد 


الثقاق © والاحساس دواحجب الخدمة العامة 
والايمان «رسالة اجهزة الثقافة والدراية 
والخسافة اشاليية تومييل كتفيات. الثفافة 
الى المواطنين واجتذابهم اليها .. 
وفد لوحظ فى اجتماع المائدة المستديرة 
أن المناصب القيادية العلبا تشغل ؤميادين 
الثقافة » أما بفنائين ليست لديهم خبرة 
أو اهتمام بالجائب الادارى © أو بموظفين 
ليس لديهم هذا الحس الثقانى اكرهيف ولا 
التدريب الخاص على مجالات العمل 
الثقاق ولا المهارات المهئمة المطلوبة فى 
الادارة والثقاعة معأ ++ 
وقد عنى عديد من الدول بدراسة المطالب 
الواجب تحققها فى رواد الثقافة وطريقة اعدادهم 
ومن هذه الدول فرئنسا وتشيكوسلوفاكيا وبولئدا . 
وظهرت فى المؤتمر اتحاهات عدة أهمها . 


| ااقاية مراكز لاعداد رواد الثقافة 
وتدريبهم -- 

ومعاهد قائمة مثل الجامعات © ومعاهد التعليم 
العالى 6 ومعاهد العلوم الاجتمامية على أن 
شارك رجال الثقافة والادارة معا فى قش كيل 
مضمون هذه الدورات وبرايجها » بما يتفق 
والمطالى الخاصة الواجب توافرها فى الإفراد 
النقافين ٠.‏ 


؟ _ اقامة معاهد للاعداد اللمتخصص كما هو 
الحال فى الملكة المتحدهة وفرنسا وتوئس . . 


ائشاء معاهد قطاعية ملحقة بقطاعات 
الخدمات الثقانية لاعداد المتخصصين كامداد 
أمناء المتاحف فى معاهد ملحقة بها » واعداد 
أمناء المكتبات ومديرى المراكز الثقافية كل فو مجال 
قتطاعة . 


ه ‏ صياغة مناهج الاعداد على أساس المزج 
بين الدراسات النظرية والتدريب القطاعى 
الملتخصص . 
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1 أعداد برامججم التدريب بحيث تحقق 


التغارب بين حقلى التعليم والفقافة .: 


با الاعتماد على خيرة اليونسكو فى اعداد 
برامج للتدريب © وعلى الأخص بالقياس الى 
برامج 'تدريب الفنيين فى مجال المحافظة على 
التراث وبرامج تدريب أمناء المتاحف 


شعار الاؤراد ففعل 
أهمية أعداد المسكولين عن 
العمل الثقاقى » وتوجيه الأنظار ألى الطبيعة 
الخاصة لهذا الاعداد » والى ضرؤرة توفير كدر 
من الضماثات وقدر من الحوافرّ للعامليئ قالمجال 


وقد رفع المؤتمر 5 
التنحهويزات ‏ لابرار 


لقد كان المؤتمر الأول للسياسات الثقافية الذي 
عقده اليونسكو عملا كبيرا فى مجال الثقافة أولى 
أبعادها الادارية والمالية اهتماما وأبرز أهمية 
التنظيم فى قطاعاتها » ووضع مؤشرات لما يتسغى 
أن تكون عليه الادارة العلمية فى مجال العمل 
الثكاق .. 2 ' 


وقد كشضمف المؤتمر عبن الحاجة الم مركل, 


دولى للوثائق وغنرفة للمقاصة الثقافية وذلك 
لتجميع وتبادل البيانات والخبرات فى مجال .جديد 
يتطلب تكريسى جهود المعنيين بالادارة.والمشتِغلين 
بالثقافة وتعاونهها معا من' أجل هذا العمل اليثاء 
لضمير الجماعة وفكرها ووجداتها .. من أجل 
قضايا الثقافة فى الدولة العمرية وما يكتنفها من 
مشكلات ..: . | 


أين التجربة الأصرية من هذه القضايا التى 


أثارها مؤتيير اليونس كو الأول للسياسسات 
الثقافية » واللقاءات التى سيتته » وأعدت له . 


فى ,عام 1408 أنشسئت أول وزارة للثقافة فى 


دل كائك مهامها مسئدة الى وزارة /! 
الارثسانا القويى 6 ؛ وضم الى هذه الوزارةالجديدة 
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والموسيقى والفنون الشعبية 


أجهزة كانت تتولاها وزارة التربية والتعليم أهمها 
قطاع الآثار وقطاع الغنون الجميلة .. 


ولئن جاءت مصر بين دول الشرق الأوسط 
سداقة فى انشاء وزارة خاصة للثقافة » آلا أن 
هذه الوزارة لم نأت كقمة لبناء- ثقاف قائم 
كؤسسات واسخة التقاليد وآانما كان على 
الوزارة أن تقيم مؤسساتها » وآن ترسى نقاليدهاء 
وأن تؤكد دورها كاداة لتنظيم » وتطوير الحياة 
الثقافية » وأن تواجه لآول مرة عناء وضع خطة 
للثمافة وتحديد لأهداف العمل الثقافى فى مصر .. 


وقد تعاقب على. الوزارهة منذ نشسأتها حتى 
الآنتشرات متعاقة» وتعديل ق هباكلها) وفصل 
وادماج لها وللمؤسسات التابعة وتحول فى 
نصور دور هذه المؤسسات والهيئكات ومعايير 
النظرة المالية لها اقكتضست تحويل مؤسسسة التأليف 
والنشر الى هيئة عامة » وكذلك مؤسشة المسرح 
.٠‏ وأقتضت تعاقئب 


الانتاجية .. 


التخطيط : 

غير أن السياسة الثافية استطاعت يرغم 
ذلك أن ترتبط بالخطة الشساملة للتئمية »© وأن 
تحقق بالتخطيط لعديد من المشروعات اتجارات 
تحتققت فى أرضى الثثافة » كما استطاع القائمون 
على العمل الثقاق أن ييلوروا للثتافة دورا قى 
تحقيق قدر كبير من الديموقراطية العقلية 
والوحدانية معأ » باشساعة قكسصط متقكارب مع 
المعارن بين الناس »© وقدر من الفرص لتدذوق 
الفنون والاستمتاع بروائعها * 

غير أن أدوات التخطيط للعمل الثقافى 2 
الذى يتيح وضع البرامج طويلة الأجل التىتشكل 
الستفاسية الثقافنة وففا للمفاهيم النتى عرصت قَّ 
هذا المؤتمر ب 

ولسنا هنا فى معرض تقييم التجربة المصرية فى 
التخطيط للعمل ١ااثثاق‏ ولكنا فى مجال المامة تلمسن 


فى خطوط. عاجلة ما تستلزمه التجربة المصرية 
من مقومات وعنئاصر لرسم السياسة الثقافية وغقا 
للصورة التى اتضحت من مؤتمر البئدقية ... 


الحاحة الى المجلس القومى للثقافة : 


وق هذا الجال. عرق فق جحال رصم السيابة 
الثقافية الحاحة اللمى المحخلس القومى للثقافة الذى 
حمل بيان 7٠‏ مارس بشارة مولده ضمن مجموعة 
المحالس القومية ا أتخصصة » حين أثار فى 
معرض بناء الدولة الحديثة الى أن عملية بنائها 
لا تقوم بعد الديموقراطية الا استنادا على العلم 
والتكثولوجيا . ولذا فان من المحتم طبقا و 
حاء باليعيان انشاء المحالسن المتخصصة على 
المستوى القومى سسياسسيا وفئيا » لكى تسساعد 


على الحكم ٠.‏ 


لقد بدأ منالبحوث التى تجمعت لدىاليونسكو 
أن رسيم السياسة الثقافية والتخطيط طويل الآحل 
للثقافة »© أنما آتى نتائجه حين توافرت عليه 
لها من عناصر الكفاءة والخيرة ومن مقسومات 
الثاتو الا هه ار أن 585 : مفهوم الثقائةو مطالسها 
وأن تضع الخطط اللازمة للعمل الثقاف »© فتتلقاها 
عثهأ أجهزة التنئفيد وتنهض بأمرها كخطة قذومية 


ثائتة لا تكتعير ؛ة بتقر الوزراء ولا تتاسع القيادأات, . 


هذا فى حد ذاته أعتبار.أساسى تفتقر البه 
التجرية المصرية » فغضلا عماأ يهيثئه التفرع قْ 
المجالسنى القومية من رص تقليب أوجه النظر » 
ووضع خطة لا تتأثر بالاعتيارات التى تقد 
أجهزة الثنفيذ » وتشكل ضغوطا عليها . 


ومن أجل ذلك كان بيان .٠؟‏ مارس وأضحا 
حدهة أشار الى أن رئيس الجمهورية يساثر 
مسكولية الحكم بواسيطة الوزراء 4 وبواسسطة 
المحالس التخصضية ؛٠.وهو‏ يذلك بحدد . لهمذه 


للجاقيد وضعا يجعلها سلطة. من سلطنات لدو 


لسلطة الوزارات وجو العتقية 0 هى 


تعنى أن تكون هذه المجالس صاحبة الشأن 
ومرجع الرأى فى التخطيط للسياسة القومية 
ومتى احتاز التخطيط مراحله وأقر أصبحت خطط 
المجالس القومية هى خطط الدولة تلتزم بها 
الوزارات ©» وهذا هو ما يعطى لقراراتها قوة 
التنفيذ والالزام 

لقد قام فى المجال الثقاى تنظيم كان كفيلا بأن 

يحتق الى حد كير بعض أهداف المجالس القومية 

حين أنشأت الدولة ١أحلس‏ الأعلى للفنون والاداب 
فى سنة 1505 كهيئة مسنقلة ملحقة بمجلس 
الوزراء » وذلك قبل انشاء وزارة الثقافة .. 


ونص قانون المجلس على اضطلاعه بتنسيق 
جيود الهيئات الحكومية وغير الحكومية العاملة 
2 معادين الفنون 5-5 6 ور بط هذه الحجهود 
وابتكار وسائل تد تشجيع العاملين 2 هذهالميادين 
والعمل على الارتفاع ب. بمستوى الاتتاج الفكرى فى 
محالات الفئون والآداب © وبحث الوسائل التى 
تؤدى ألى تنشئة أحجبال من أهل الآداب والفئون 
يستشعرون الحاجة الى ابراز الطايع القومى فى 
الانتاج الفكرى المصرى بشتى صنوفه. مع العمل 
على التقارب بين الثقافة والذوق الفنى بين 
المواطئين © يما يتيح للأمة أن تسير موحدة فى 
طريق التقدم محتفظة بشخصيتها وطايعها 
الحضارى المميز “٠.‏ 

وألتى القائون على المجلس التزام 'نقصى 
احتياجات البلاد فى عهد نهضتها الحاضرة ق 
نواحى الانتاج الفنى والأدبى »© ومتابعة هذا 
عن جهود الهيئات الحكومية وغير الحكومية فى 

كما أن عليه دراسة السياسسية العامة للدولة 
فى تقويم تلك الجهود وتشجيعها »؛ والارتفاع 
بمستوى الكناية الانتاجية فيها وما يتصل بهذه 
السبياسة من تشريعات . 


ويعمل المجلس أيضا وفق! لوثيقة أنشائه على 


ف 


0غ الادارة 


تنشسميط الجهود الفنية والأدبية للهيئات الحكومبة 
وغير الحكومية » بحيث تهدف متكاملة نحو الغاية 
القومية الموحدة وتتمشى والخطط والمشروعات 
التى يرسمها الجلس .. 

ومن هذه الاختصاصات وغرها مما حجاء ق 
ثانون اتشاء المجلس يدو أن تنييم نشاطه يبصلح 
نموتجا وهاديا فى تجرية المجلس الثومية 
اأْأتخصصة .., 


واستعراض نشضاط المجلس بلجاته المختلفة 
يكشف عن جهود كبيرة بذلت يجمعها خط أساسى 
واضح هو الدراسة القومية المشاملة مشكلاتنا 
الثكافية ووضع الخطط لدعمها .. 


غير أن فعالية هذه الجهود كان يقف فى سسيزلها 
اسباب نابعة من ذات المجلس وبعضها رأجع 
الى أن |اسمئوليات التى وكلت الى المجلس لا 
تتئاسب مع سسلطاته كهيئة استشارية »© والتلازم 
بين المسئولية والسلطة كان يقتضى التوصل الى 
المنهج الذى يجعل توصيات المجلس ترتبط مع 
الوزارات المختصة بتوع من الالزام 4 وكانت 
تكتغى تخويل المجلس على ثحو ما سلطة متابعة 
أالتنفيذ . 


ومتى كانت حدود العلاقات والاختصاصات 
غير وأضحة فان من العسير أن يتحقق عن طريق 
المجلس ماهو معقود عليه من رجاء . 


ولثن كان المجلس قد حرص على أن يؤكد 
الترابط بينه وبين أجهزة التنفيذ فأشرك ممثليها 
فى لجائه ووكل اليهم متابعة تنفيذ توصيات المجلس 
فى محيط عملهم الرسمى »؛ ألا أن كل ذلك لم يحقق 
الآثر المطلوب .. 


حقنيقة قد لقى المجلسس. اهتماما من وزار ةالثقافة 
تقييم نشاطها. » وما يستتبع ذلك من 
اقتراح خطط للعمل الثقاى صادفت الى حد ما 
استجابة الوزارة ؛ الا أن الامر مازال مرجعه الى 
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الممادرات الفردية وااللى موقف كل وزير من 
المحالس الاستشارية ومدى الرغبة فى الاستعائة 
بها كنا سيق الاسفدقة بالياس. ى كلاب 
مشروع المكتبة العربية . 


وخلال الفترهمن يناير الى ابريل 51/١‏ اروجعت 
أوضاع المجلس. الأعلى لرعاية الفنون والآداب 
والعلوم الاجتماعية واعادة تنظيمه » بحيث يتولى 
بوصفه هيثة استشارية عليا أصبحت تابعة 
لوزارة الثقافة مهام التخطيط للعمل الثقافى »© وقد 
بدأ وزير الثقافة حينئذ فأسند الى المجلس مهمة 
التخطيط للحركة المسرحية ولسياسية التاليف 
والنشر » كما بحث كيفية الريبط بين المجلس 
والاجهزة التنفيذية لتحتيق التكامل بين التخطيط 
والتنفيدذ . 


ورئثى فى صدد التئنظيم الافادة من اللجنة 
الوزارية للتعليم والثقافئة » وهى احدى اللجان 
التى انبثقت عن التكوين الحكومى مئذ ديسمبر 
6 وكيفية الربط بين دراسات المجلس وخططه 
وبين هذه اللجنة الوزارية حتى يتهيا للمجلس 
أن يضطلع بدور كامل فى التخطيط للسيااسة 
الثقافية . 


وقد أسفرت هذه الدراسات عن تطوير فى 
تشكيل المجلس واسلوب العمل به وانشماء مكتب 
تنفيذى للتنسيق بين عمل لجان المجلس واتابعة 
تنفيذ قرأراته وتوصياته © ومشروعات خططه 
ولتنظيم علاقة المجلس بالجهات الحكومية' 
وبالاتحادات والنقابات التى تعمل فى مجال الفئنون 
والآداب والعلوم الاجتماعية » وكذلك وضع تنظيم 


جديد لسكرتيرية المجلس باعتبارها أداة عمله 
وجهازه التنئفيذى +٠‏ 


على أن المجلس يستطيع بعد هذا التطوير 
أن ينهض يدور يشابه دور المجلس التومى » وان 
كان الوقت قد حان فى ظل بناء الدولة الجديدة الى 
قيام هذه . المجالسس متكاملة يصورتها التى رسمها 
بيان ١.‏ ممنارسس . ففى ظل اسستقلال كل مجلس 
وف ظل قيام المجالس الثومية مجتمعة يمكن أن 


تضطلع بصيافغة الخطط الكومية © وأرسساء هم 
وتقاليد للبحث والتفكير » ولا شك أن مسئولية 
هذه المجالس فى صثتع المستقيل تجعل متها 
طلائع رائدة فى مجالات العمل الوطنى لدعم يئاء 
الدولة الحديثئة بالعلم والفكر والثقافة . 


وتستطيع هذه المجالس .. اذ تقوم بأفضل 
عناصر الخبرة الوطنية .. أن تسستكمل كل أدوات 
وعناصر الدمحث والاحصاء والتخطيط على نحو 
يجعل خططها القومية نابعة من تصور متكامل 
وعلى أسماأسن من الفكر العلمى ٠‏ ٠ه‏ وبحرك تأخذ 
هذه الخططل شكل اليرامجج الثايتة التى لا يتأثر 
مسار تتفيذها بتعير الوزراع ٠‏ 


ألْتيد لتدظيم 3 

فى بحث أجراه الجهاز المركزى للتنظيم والادارة 
عن الآوضاع التنظيمية لقطاعالثشافة أشارالىعدة 
نقاط تنظيمية أوضح فيها بحق أن التزام وزارة 
الثقافة للقو آلب التنظمية العمطية للوزارات ليس 
نه ما ددررة بل أئنه أضاف تعقيدات حديده الى 
أسلوب العيل ؛ وطرق الاداعء وزآد من أعبام 
القياداث الادارية العليا بالقطاع وأثقل مكوثئات 
ديوآان عام الوزارة بأعمال مصالح وهيثاتمستقلة 
ذاأت ميزانيات خاصة اكتسست على المدىالطويل 
خيرات خاصة وتقاليد عمل . ومثال ذلك : 


دار الكئب والوثائق الكومية ومصلحة الآثار 


كذلك أشمار البحث الى غياب عتصر التئنسيق 
بين دور الوحدات التابعة لاشراف الوزارة بعضها 
مع البعض الآخر من جهة »© وبيئهنا وبين الجهات 
الأخرى التى تمارس تششساطا ثقافيا أو فنيا من جهة 
أخرى »© فليس هناك تنسيق ولو بالرأى بين 
المجلسى الأعلى لرعاية الفئون والآداب والعلوم 
الاجتماعية وهيئات الوزارة ومؤسسماتها » وكذلك 
بين هذه الوحدات وأكاديمية الفئون . 


نا كال الى هذ ينين به الوخيم الزاهن 
بالقطاع من مغالاة فى انشاء “تقسيمات تنظيمية 


فرعية: داخل ديوان الوزارة والوحدات التابعة:: 


وقد أخذت عملية اعادة تنظيم وزارة الثقافة 
هذا النهج الذى أشار البه الجهاز . فصدر الترار 
الوزارى رتم ؟؟ لسئة الا5ا فى 5/18؟5/1/5ا 
بتسأن تحديد الاختصاصات » ونطاق الاشراف فى. 
ديوان عام وزارة الثقافة .. وقد رد هذا القرار 
ديوان عام الوزارة الى نطاقه التنظيمى السليم 
والى مفهومه كجهاز للتنسيق والاشراف والمتابعة 
وللخدمات: العامة , فأخرجح من عداده الوحدات 
والمصالح المستفلة كدار الكتب والوثائق المقومية 
ومصلحة الآثار والثقافة الجماهيرية »© وأكاديمية 
الفنون . ويالضرورة أيغسا الهيئات والمؤسسات 
العامة . 


وقد مدت فى أعادة التنظيم ملام العناصر 
والمقومات لخنم أجمبعت عليها ابحاث مؤتمر 


؟ ‏ مشساركة العلماء والفنائين فى رسم 
السياسة الثقافية ) سواء من خلال المجلس الأعلى 
للفنون ولآداب أو من خلال الهيئة الاستشارية 
التى انشأها القرار كجهاز ملحق مبائسرة بالوزير 
أو من خلال اللقاءات المنظمة بين أهل المفكر والفن 
والأدب لرسسم السياسة الثقافية . ظ 


؟ ‏ مزيد من الاعتياد على الجيعيئات 
الثقافية ») ودعم لها بالمعونة » للنهوضس برسالتها 
وخاصة أن من هذه الجمعيات ما يقوم على نشماط 
ثقافى له آثاره البعيدة » ومن الميسور تحقيق مزيد 
من الافادة منه بقدر أكدر من التشجيع , 


1 أحكام الاتصال بالتيارات العالمية 
باعادة تنظيم قطاع التبادل الثقاق على أسماس 
انشاء شعبة لليونسكو والمنظيات الدولية وشعب 
مئسمة تقسيما جغرافيا على مواقع المالم 
الثقافية لتكون أجهزة استقتبال وارسال للتيارات 
الثقافية » تتجمع لديها مجربات العمل الثقافى فى 
العالم » وترسل من خلالها “الى الخارج-.صور:. 
العمل الثقاق القومى . 7 
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ه ‏ الربط بين الوزارة والمراكز لثقافية 
المصرية فى الخارج » وتحقيق التعاون بينها /)بحيث 
تكون هده المراكز واجهة مشرقة لمعطيات الثقافة 
الكقومية > ونافذة على العالم الخارجى تزود وزآرة 
الثقافة بمجربات الحركات الثقافية فى مواقعها . 


5 ائشاء مركز للوثائق والمعلومات ملحق 
بالوزير مباشرة لتابعة التيارات العالمية الثقافية 
من خلال المؤلفات والحجلات المتخصصة والنشرات 
الثقافية » ولاعداد مكتبة خاصة تعين فى مجالات 
العمل الثقاى المختلفة والربط بين هذا المركز 
والمركز الدولى للوثائق وغرفة المقاصة الثقافية 
وكلاهما من ثمار مؤتمر السياسات الثقافية . 


لا انشاء ادارة للتنسيق الثقاق تتولى مهام 
التنسيق بين وزارة الثقافة وغيرها من الوزارات 
وتكون مسسئولة يصفة خاصة عن متابعة قنفسيق 
خطط التعليم والثقافة ضماأنا لتئفيذ توصسيات 
اللجنة الوزارية للتعليم والثقافة ؛ وعلى الاخص 
فيما أعتئقته هذه اللجنة من منهج للتكامل سين 
وزارات التعليم والشباب ووزارة الثقافة » وذلك 
لتحقيق أكصر قدر من الافادة من الامكانيات المتاحة 
فى مجالات التعليم والثقافة » وععلى اسساس 
اضطلاع وزارة الثقافة بأجهزتها المختلفة يدور 
فعال قيما لا يتيسر للتعليم موأجهته لتكوين ثقافة 
المواطن ©» وقد تحدد فى برئامج العمل أسسلوب 
الربط بين المدرسة والمركز الثقسافى © ووضسع 
أنشبطة. قصور الثثقافة ومواردها الفنية والادبية 
ف حدملا رمال الفمب ليم والطلاب فى بوائع 
تجمعاتهم والافادة مِنْ المدارس المنتشرة فى 
الريف المصرى كمبان وامكانيات مادية وبشرية ) 
بأن تقحول كلها أو بعضها الى بيوت للثقافة فى 
أوقات الفراغ مع اعداد: المدرسسين اعدادا خاصا 

وقت أتحه البحث على أساسسن الافادة من 
المواد 'الثقافية فى الوسائط الجماهيرية واضطلاع 
الجهاز الواحد بأكثر من وظيفة وتداخل العمل 
الثقاقى مع العمل الائثتحصصادى والاجتماعىن 
والتعليمى فى مواقعه وتجمعاته . 


و 


مع مزيد من الاعتماد على الادارة المحلية 
بامكانياتها فى نشر الخدمات الثقافية .. 


القتمويل : 


برزت مشكلة التمويل فى مجال الثقافة كعنصر 
مؤثر فى السياسات الثقافية © وتناولها المؤتمر 
بالحاح دل على أن قصور الموارد ينعكس بالتالى 
عل الخدمات الثشافي> وبعوق حركتها واه 


وهذه المشكلة الدولية هى محصلة مشكلات 
داخلية تعانى منها كل دولة .. ونتصبب الثقافة 
فى مصر من البزائية العامة للدولة مازال متخلفا» 
كما أن توزيعه على القطاعات المذثلفة يتطلب 
أعادة نظر أخذت الموازنة العامة الكلحديدة 
فيه بقدر ٠٠‏ 


غير أن الامر مازال يتطلب مراجعة »© وتجميعا 
مصادر تمويل الخدمات الثقافية » وترشيدا 
للانفاق ووضعا لاولويات العمل الثقافى » ومزيد! 
من الافادة من كثر من الامكانيات وعلى الاخص 
فى محال المنشآت لاستخدامها فى أكثر من غرض 
بحيث يستطيع العيل الثقاق أن يحقق عائدا 
أكير بقدر أقل من التكلفة .. ليسن الامر أمر 
النظر الى الثقافة كخدمة او كسلعة » وليس المناط 
هق معائلتيا ببعبار الربح المادى » وائما المناط 
هو الحكم عليها بمعيار الادارة الاقتصادية 
الرشيدة وبمعيار العائد الثثافى من هذه الاداره 
والرقابة على الانفاق فى المجال الثقاق © بحيث 
يحقق أثره وشموله » وبحيث تكون المسياسة 
الثقافية مصداقا لشعار ديمقراطية الثقافة وحق 
كل انسان فى أن يسيم فى الحياة الثقافية في 
المجتيع وأن يفيد من عطاء الثقافة .. 


وفى هذا المجال تبرز قضايا مازالت فى حاجة 
الى مزيد من البحث أهمها : 


د قضية مسئوية -الدولة عن تمويل الخدمات 
التقافية » سأنها فى ذلك سان الخدمات التعدمدة 
والصحة ٠‏ 


ق> 


بد قضية التمويل الدولى وعلى الاخص فى 
محال الآثار وحفظ التراث 5 


0 قتضية التمويل الخاص . 

بد اعانة الدولة للميادرات الفردية ولانشطة 
المنظمات والحماعات الثقافية »؛ ووضع حسمابات 
طريق الحكومة وتكلفتها عن طريق الجماعات 
الثقافية مع المشاركة بطبيعة الحال فى توجيه 
بياسقها + 


جراحعة قسيائلة سمالت الفسيلل. ف 
مؤسسمات الوزارة الثقافية ( المسرح ‏ السيئما 
التأليف ) مع التركيز على التنظيم المالى والادارى 
لهذه المؤسسات حتى تستطيع الوفاء بالاغراض 
التى قامت من أحلها . 


5 م ٠‏ نه |1 ) الثقاق 2 الاقاليم وما موده ني + . 
من تجميع الطاقات المتاحة على المستوى القومى 
واسئاد مسسئوليات التئفيذ الى المحلياتك وفكقا 
لخطة قومية نضعها وزارة الثقآافة . ظ 


مشكلة الاغرااد ‏ الاعداد وااتدريب : 


الافراد قبل التجهيزات تسعار تمثل هيه خط 
من خطوط المؤتمر الفكرية وهو أصدق ما يكون 
على قطاع الثقافة فى مصر .. فالظروف التى 
صاحبت نشسأة هذا القطاع لم توفر له حتى الان 
بالقدر الملائم الافراد القادرين على خدمة العمل 
الثقافى بالكفاءة والحماسة وروح الخدمة 
العامة .. 


والتدريب فى القطاع الثقاى يتطلب أن يقوم 
عليه أفراد على أكبر قدر من الفهم لمطلالب 
العمل الثقاق ومواصفات الافراد الثقافيين »2 
وهو تدرهب له جوانبه المشتركة فى الاعداد 
العام » وله نوعياتة الخاصة فى بعضي المجالات 


التى يفتقر اليها قطاع الثقافة وعلى الاخص فى 
محالات ترميم الاثار وحفظها وتنسيقها والفئون 
المتحقيفة ... 


هذا فضلا عما يتطليه الامر بالقياسنى الى 
المشرفين الثقافيين وروأد الثقافة مل أعذدأد 
خاص ٠‏ «* 


وقد أفادت الوزارة بقدر محدود مع المنح 
الخارحية . كما أنها أنشات مركزا خاصا 
لاعداد رواد الثقافة ... ولكن الامر ما زال 
متطلبا خطة شاملة للتدريب الثقانى يتوافر على 
أعدادها رجال الفكر والثقافة مع صفوة من 
المغنيين بشيئون الادارة والتنمية الادارية لصياغة 
برامجج الاعداد والتدريب فالاطار الذى تتطلبه 
سياستنا الثقافية والافادة من: امكانيات معاهد 
أكاديمية الفئتون فى هذا المحال ... وهصذا 
الاعداد قد أصبح ف المرحلة 'الحالية يمثل ضضرورة 
ملحة وأولوية فى مجال العمل الثقافى . أذ أن 
نجام ٠"‏ أى خطة «للسياسة الثقافية رهن بكفاءه 
المنفذين وقدرتهم على استيعابها وتوصيل وسنائل 
الحياة الثقافية للمواطئين واشاعة العطضاء 
الثقانى بينهم » باعتباره دعامة فى تكوين المواطن» 
ونوعدا من الاستثمار طويل الاجل بعد أن أصبح 
مؤكدا أن الانسان المثقف أقدر على العطاء وعلى 
الاصسهام فى المجالات الانتاجية والاقتصادية 
للمجتمع .. فالخدمة الثقافية بمعايير الثقافة 
البحقة ضرورة » وهى بمعايير الحساب 
الاتتصادى »© وبمعايير الادارة العلمية »4 وبحكم 
ضرورات الدولة العصرية ضرورة أوجب .. 


وليست الحماسة تنقصنئا ؛ ولكنه التخطيط 
والتنظيم وأساليب التنفيذ والادارة: العلمية 
لاحهزة الثثافة حتى تكون لنا سيابسة ثقافية 
جديرة بمكائة مصر وموقعها الحضبارى ومتطلبات 
العتضر . 0 
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السَمْيةَ ابردارية عل ىمستوى اللشردع 


« رب صائم ليس لمه من صيامه الا 


الجوع والعطش ( 


حديث دريف 


سبق لكاتب »© فى مقال عن <( التعليم الادارى على المستوى الجامعى فى الدول النسامية ) فى 
العدد اكثالث من المجلد الثالث بتاريخ يناير 191/1 >أن نقل للقارىء خلاصة توصيات اليونسكو فى هذا 
الشان على ضوء مشاركته فى اللجنة النى شكلتها! انظية الدولية لهذا الغرض من مجموعة من الخبراء 
كان هو أحدهم ,. وكانت هذه الختوصيات قد عكستقدرآا من التحفظات ليس من النسائع آذآعته وتسجيله 
فى الاوساط الحلبة المعنية . وكان قد سبق لسيادته نسر مقال بتاريخ +؟ أغسطس ,!ا15 ق جريدة 
0 الاهرام )) بعنوآن : « نظرة الى ما وراء مسكلات التدريب )) أعرب فيها سيادته عن تحفظات شخصية 
ازاء النظرة الى التدريب كوسيلة فعالة بمفردهاللتنمية الادارية , كذلك كان قد سبق له نذسر مقال 
بعنوان ( بين الوهم والحقيقة فى التنمية الادارية )) فى العدد 18 الصادر بتاريخ أكتوبر 1551 من (( ننسرة 
الخريجيين » ( ادير العربى الآن ) . طرح فيهاتساؤلات حول فعالية وجدوى ما يدور محليا فى هذا 
المجال . 


والكقال الحاكى هو نوع من الاسترسال والتوضبح من الكاتب إازيد من التفصيل لاركان هذا المدخل 
كى يمكن تفرقة المحالات التى يستبعد تحقيق نتائج ايجابية فيها من تلك الحالات التى يمكن تحقيق نتائج 


أبحابية فيها »4 قتصوبيا تلتصورات 5 


قنمة : 


كان للحرب العالية الثائية أثرها فى اثارة 
الاهتمام بموضوع التئمية الادارية » وخاصسة 
التدريب الادارى »© تماما كما كان لها أثرها فى 
دفع الاهتمام ببوضوعات قريبة أخرى مشل 
الصحة النفسية وما أشسبه . فظروف الحرب 
التى زجت يعديد من الاقراد من شتى المحصالات 
الى مراكن القيادة فى الانتاجح الصناعى الحربى ) 


11 
سرام ابوس ف سيد 


سبق أن نشرنا له عدة مقالات كان آخرها 
التعليم الادارى على المستوى الجامعى ») 
تشر قى عدد ينابر 151/1 - العدن ألثاشك - 
المجلد المثالث . 


---2 00 ط©2 
رون 


كانت ققد دفعت البعض الى التفكير فى عقد دورأات 
توعية للقيادات والعاملين الحدد على هذه 
الميادين فى بداية خدمتهم »© ثم متابعتهم أثناءالعمل 
أيضا حيثيا أمكن » على أمل تطويو الامكانيات 
ألفردية ورشع كفاءه الاداع , 


وق اعناب الحرب: + أسكين الاعقام ييقهو 
التنمية الادارية » وخاصة التدريب الادارى ؛ 
كنوع من الاستمرار التلقائى لانشطة ومؤسسات 
اجتماعية بدأتن ‏ وكالمعتادت ‏ أصيح من الصعب 
وقفها حتى تثبيبت عدم جدواها وهو ما يتطلب 
أحيانا أجيالا . وكالمعتاد أيضا ©» فقد صساحب 
هذا الاستمرار قدر من محمناولة تعميق المهم 
بطبيعة عملية المتنمية » ومن ثم تحسسين الاساليب 
والوسائل . وبلغ الاندفاع فى التدريب الادارى 
حدأ وصل به عدد من جرى تدريبهم فق الولايات 
المتحدة الأمريكية عام ١555‏ الى ..ه ألف مدير . 


فى هذه الاثئاء » تلقنت الدول النامية »© من 


ضمن ما تلقفته من الدول التى سبقتها في المحالات 
الصناعية والاقتصادية » اهتماما شديدا بالتنمية 
تحت ضغوط لا تسمح لها بالتأمل أو التأنى . 

الا أن الدول المتقدمة 6 هما لديها من حرية 
من الضغوط الواقعة على الدول النامية ؛ ويما 
لديها من خيرة سايقة وقدرات متقدمة فى التحليل 
والمناقتشة والمراجعة »؛ بيدأت تلحظ بقلق شواهد 
لا يمكن انكارها عن ضعف ف الفعالية للاغلب من 
هذه الجهود يكاد يصل للائعدام فى الاكثر منها . 

وشهدت أوائل الستينات دراسسات عديدة 
وحادة لتفهم هذه العمليات يأمانة 5 وظهرت 
النتائيح تدعو الى التحفظ الشديد . وقد بدآت 
هذه النتائج تترك آثارها على التفكير فى هذا 
المجال ؛ وأن تكن الآثار لا زالنت هادثة 

وقد آن للدول النامية » وقد بيدأت ذفيق من 
فشوة الحقبة الاولى من التئمية ومن أستسلامها 
المفرط للآمال الحالمة والشعارات الطئانة خلال 
تلك الفتره ©» أن تحيط الآن بعمليات المراجعة 
ومدلولاتها تلافيا لضسياع مزيد من الجهد والوقت , 

وهذا المقال هو دعوة أخرى للرشد فى مجالات 
تعريى بالتنمية الادارية : 

تعريف التنمية الادارية المستخدم فى هذا 
المقال هو : أى نشاط مخطط لتحسين الاداء 
الادارى الحالى أو | لمستقشل 6 باضافة معلومات») 
تغير اتحاهات »© أو زيادة مهارات . وهذا 
التعريف يتضين أن نتائج مثل هذه التنمية يجب 
أن تحدد بتقيير يمكن قياسه اما فى حالة من يجرى 
تنميتهم أو فى أدائهم . 

والتنمية الادارية »6 بهذا المفهوم » هو نوع 
خاص من التغيير © وهو ليس بالسرورة النوع 
الوحيد أو النوع الامثل فى كل الاحوال المتاح 


للادارة العليا . فقد لا يحُفى على المجربين 
والعارفين أنه يمكن تعيير الاداء الادارى بعدة 
طرائق 6 من أهمها ٠.‏ 


(1) استبدال ضعاف العاملين بغيرهم ممن 


(ب) فرض الرتابة الادارية فى الميزانيات © 
والاحراءات القيدية ؛ أو اشيراف دقيق على 
السسيل. . 


(ج) تغير التنظيم والوظائف والمسئوليات . 
( د ) اتباع أسلوب المشضاركة فى اتخاذ 
القرارات لاكتساب التقيل للقرارات . 


(ه) المساومة والاأغراء والحفز لختلف 
الوسائل والاساليب لتنشيط الجهود . 


(و) الضطط والقهر والعقاب الاحجتمياعى 
والمادى ٠.‏ 

والفارق الاساسى بين هذه الاساليب لتغيير 
الاداء الادارى 6 وبين ما يعرف بالتئثمية الادارية» 
هو أن التنمية الادارية تستهدف قف المقام الاول 
زيادة الفهم والادراك العقلى للعمليات الادارية ؛ 
ومصرة بالذات والآخرين ») وحساسية وتيقظ 
للانفعالات فى المواقف الانمسانية »6 وتغيير فى 
الاتجاهات » مع اكتساب قدرات ومهارات ) 
وما يؤدى اليه كل ذلك من الشعور بالثقة 
والرضا على أساسى من الرشد والواقعية ؛ 
والشعور بالقدرة على التحكم فى التصرفات 
الذاتية والموائف الادارية © والاحساسن بالنيو 
الذى هو حاجة هامة وأساسية عند الافراد 
والجماعات السويين . 

وكل هذه الاركان والاعتبارات لست أساسية 
للبدائل الاخرى للتقيير الادارى المحدد أعلاه . 

والتنمية الادارية » بهذا المفهوم ليست قضية 
كم شسكلى فى صورة تعرفى أكثر عدد على أكبر 
قدر من النظريات وا إمفاهيم والاساليب والادوات» 
كما انها تتعدى حدود التدريب الادارى لتشمل 


ا 


التحربة الحيدة والتنقفل الوظيفى المخطط 
والمشاركة مع الخبراء والمستشارين ق حل 
المشكلات ٠‏ لذلك » فانها وان تكن أكثر وسائل 
التغدر انسانية وعدالة »© الا أنها لبسست داثما 
آأنسب الوسائل التاحة للادارة العثيا ٠‏ خهناك 
شواهد على أن بعص خطط التنمية الادارية قد 
تروت عللبها نا سج عكسيدة وضارة بالئسية 
للافراد والجماعات »2 اذا تمت تلك الجهود فى 
مناخ لا يحابى نذائج مثل هذه الجهود وما أدى 
اليه ذلك من تزايد التسعور بالاحباط والتشاؤم 
والياس » أو اذا قمت بأساليب تؤدى الى النفور 
من المجتمع أد المنشأة بدلا من التوافق معهما 
والسعى لشغدير هما ٠+٠‏ 

العوامل المأثرة فى فعالية التنعية الادارية 
( جدول ٠ ) ١‏ 


0 ف مخطط ,؛ بساتهكق ‏ الثئمية الادارية 4 :. 
فملاا : 

وفى غنى عن البيان أن توضيح الهدف من أى 
نشضشاط أساسى لتحديد اتجاه الحهود فيه ثم .لتحديد 
المصمايير التى يمكن أن تقاسن لها نتائجح تلك 
الجهود . 

وتظهر الدراسسات الميدائية العلمية أن الاركان 
الآتية لازمة وأساسية ©» وأن أسثيفاءها ضمروو 2 
لنجاح جهود التنمية © وبالتالئ فان التفكير فيها 
واأستطلاعها ومحاولة التأكد من درحة توافرها 
هو من المهام الاساسية فى التخطيط للتثمية 


الادارية . 


١‏ - ولعله فى غنى عن البيان »© للمشتغلين 
بهذا المجال »2 وللعارفين المحيطين بالكتابات 
والتجارب فيه » وللتربويين بصفة عامة ؛ أن تغير 
المعلومات ونلقين الحقائق والنظريات واحفاهيم 
وأاستحواذها عقلا ؛ .هو أسهل هذه الامداف 
تحقيةا. , فكل ما يلزم لتحقيق هذا الغفرض 
هو : ,؛ 

10 


د قدر كاف من الذكام فيين بيرجى ثنميتهم 5 
#د قدر كاف لديهم من الاهتمام والدواقع للانفعال 
والاستجاية لجهود التئمية 7 


م كمأ أنه يمكن تحقيق هذا الهدف أيضا بأسالرب 
بسيطة نسايا ومباشرة #؛ مكثل التعليم المبمرمج 4 
أو الحاخرأت 4 أو القراءعات وما أشبه 5 


“د يشترط فقط أن توجه الجهود بمعرفة مهرة فى 
التدريس مؤهلين له تأهيلا مناسبا وذوى خيرة وتجرية 
الا آنه » كما هو معلوم أيضا »© فائه يصاحب 

هذا السير النسبى فى تحقيق هذا الهدف © حدود 
كبيرة على أهمية وجدوى هذه النتائج وعقم 
محتمل فى آثارها . فالتعهرف على الحقائق 
والمفاهيم والنظريات لا يعنى الاقتناع بها 
أو القدرة على تطبيتها . وهذا هو أحد العيوب 
الرئيسية لتعليم الادارة فى الكليات والمماهد 
والمدارس النظر:ة » فى حين أن الادارة فى الاصل 
والاساس ماده تطيدقية ٠‏ 


؟ - أما اذا كان الهدف من مخطط للتئيية 


' هو تعدى هذه الحدود الضيقة الى شومر ' 


الاتجاهات » أى بمعنى تجاؤز التعرف السِلْنى 
على المعلومات والنظريات والمفاهيم الى .تثيلها 
وجدأنا والاس تعداد لتطبيقها وممارسستها ع 
أصبح من الضرورى توافر شروط أخرى ف الموقف 
بالاضافة ألى الاستراطات السابقة » وهى : 


# مرونة فى تجاهات من يرجن ديهم تيح فرصة 


#د تقبل مبدئى لديهم لروح المادة الجاري تعليها . 


3 أن تتعدى جهود التئمية التلقين النظضرى الى 
مناقتشة التطبيق فى موقع العمل مع توضيح وايراز 
النوائد الشخصية من تعابيق المادة النظرية . 


“د على أن تتم هذه الجهود فى ظل مسلوك قيادى 
محاب للثئيية أو محايد على الاتل أزاءها وى فلل 
فلسفات وآهداأف للسياسات العليا متمثبية مع ف بيذور 
فى المرحلة التعليمية . 


اذا كانت ل الحضارية ات م 
الراسخة والسائدة فى البيئة المحيطة متعارضة مع 
الاتحاهات الجديدة ٠.‏ 


؟ - ومرة أخرى »© قد لا يخفى أن مجرد 


لا يعنى زيادة فى القدرات . 


فاذا كان الهدف هو زيادهة القدرات 
أو تطوبرها أو اكتساب قدرات حديدة بما يؤدى 
الى تفيس ىق الاداء الوظيفى وتغسر فق دقاتج 
العمل النهائية » استازم كل ذلك مرة أخرى 
توفر شروط آخرى » بالاضافة آلى الاشتراطات 
السايقة ) هى ٠.‏ 


د وحجطود الفرصة لطبيق المتدرات الملورهة 
أو الجديدة فى مكان العمل . 

بد مزاملة مهنية آميئة ( متابعة التدريب © أو التدريب 
فى موقع العمل ) من متخصص ماهر فى التدريب العلاجى 
لاصلاح العادات وأتباط السلوك غير المرغوبة ٠‏ 

يد امثل الذى تضربه القيادات فى موقع العمل متوافق 
مع التغيير المطلوب . 

يد توجيه ومراجعة دورية من الرئاسة فى اتجاه 
متوافق مع التغيير المطلوب ٠‏ 
د تقييم للاداء بمعايير مبئية على أسراس ما تيت 
ممارسته قى المرحلة التدريبية أو التعليمية 4 مرتمط 
نظام للحوافز بيكاقء التصرنات التى يتم اكتسابيها قى 
مرحلة التعليم ٠‏ 
غير الرسمية فى مكان العمل وخارجه متثمكسية مع التغيير 
المطلوب . 


(( خاما الزبد خيذهب حفاء وأما مأ بنفسع 
الناس فيمكث فى الارض »© كذلك يضرب آالله 
الامثال . ')) 


المراجع : 


نظرة الى محيطنا المحلى . 

على ضوء هذا » فاذا كان لنا أن نحمى نشاط 
التنبية الادارية فى جمهورية مصر العربية 
من حيبة أمل شسبه محققة بعد سسئوات من الجهد 
لم تظهر له أى نتائج ذات بال حتى فى تقدير 
أقشد الناس تحمسا له ؛ أصبح من مسسكولية 
القائمين به الحريصين عليه الحانظين للامائة: 
من قادة أداريين » ومديرى تدريب 4 ورؤساء 
وحدات تدريب ؛ ومدربين ؛ أن يواجهوا انفسهم 
فى مواجهة اجابات أميئة قدر استطاعتهم على 
الاسئلة الآتية ؛ فى يداية كل مخطط يستهدف 
التنمية الادارية ( جدول رقم ٠ ) ١‏ 


يه مستوى تعلم وذكاء ودرجة اهتمام وئوعية دوافع 
اتحامات المرشحين للتلمبية الأدارية ٠.‏ 


2 المادة القدرسية أو التعليميية المتأاحةك ودرحة 
واشعيتها وجدتها ومناسهبتها والحد الادئى اللازم مثها ٠‏ 


عد مهارة القائمين على التثمية الادارية وتجربتهم 
فى ممارسة النشاط التربوى ودرجة التزامه بمتابعة 
التطبرق فى موقع العيل . 


بد الاساليب التربوية المسبتخدية ودرجة كنفايتها 
ومناسسبتها ٠‏ 


بد اتحاهات القيادات الادارية قى مكان العمل 
تدعيمهأ لحهود التنمية الادارية ومتابعتها له . 


د الظروف الحضارية والمعتقدات الاجاماعية ودرجة 
تمشسدها مع التنمية المطلوبة » ومعايير السلوك فى 
الجماعات غير الرسمية فى مكان العيمل والبيئة 
المحيطة . 


هى نفس المراجع الواردة فى المقالات السابقة المشار البها في صدر هذا المقال , 


ادا 


0 سس الادارة 


فين 


جدول م ١‏ 
الشر وط اللازمة لإحداث تغيبر عن طريق التنمية الإدارية 
التنمية 
(1) ( فب ) ( به ) ( د ) ( ه ) 
تغيير فى الاتماهات تغيير فى القدرات | تغيبر والأداء الوظبى أتغيبرفق نتا العمل الهائية 


ظ أهداف : 


تغير ق المعلومات سات إلى الشروط | يضاف إلى الشروطا يضاف إلى الثير وط يضاف 91 الشروطأ 
وب أ وب وحم ولب وج 
1 قدر كاف من الذ كاء 5 مرو له انجاهات , عدم و جسود 
. قدر كاف من صر أعاثداشخلية 
الاهيام والدو افم . تقبل روح المادة فى العادات أو 
الجارى تسلمها الصفات الشخصية 
للد و ل آذ | ل ل ل سس 
. الأساليب المباشرة . مناقشة التطبيق ى | . مارسة القدرات . وبجودالشر صة 
من التعلي امبر مج موقم العمل المرغوبة لتطبيق القدرات 
أو النحاضرات 2 والفوائدالشخصية| . التدريبالعلاجى المكتسبة فى مكان 
| و الآفلام 4و من التطبيق لاصلا ح العادات العمل 
القراءأت :وما وأنماط السلوك 
أشبه.هار 5 التدريس الغير مرغوية 
. سلوك إيجانى أو . أنجاهات الرئاسات | . التوجيه والمراجعة قي الأداء معايير 
محايد نحو التنمية والمفل الذى تضر به الدوريةمن الرئاسة | معيئة على ما نمث 
حوائق مع التغيير فى انجاه متو افق ممارسته فى مر حلة 
1 الأهداف و فلسفات 5 فلسفة ومارس اث 5 الاهمام و التدعي 
الإدارة العليا وسوابقالمديرين النشيط العنمية 
سياساسا متمشة : 
و سأ من واضحى من جائب الادارة 
مع المرحلة التعليمية السياسات متمشية ١‏ 
مع التغيير المطلوب . نظام الحوافز 
فأداء الإدارة مصعم ليكاقم 
التصر فات 1 قم 
التعلي ش 

5 الظروف الحضارية 5 معارير وقو اعد . انجاهات إبجابية 
والممتقدات السلوك فى الماعات من العاملين ومن 
الاجماعية متمشية غير الر معية اللياعات غير 
َُ الاتجاهات . . متمشية مع التغيير اارسمية نحو التغيير 


| المرغوية المطاوب المطلوب . 


اد 59 59 
راقاتياء بمعرقةانريا5 
العليأ ومقاويةالسيساس 


ب-الادارة النيزرخ ؛ . 


سيت سه الارارة لانت لقي ا 


د آذ ض اس 
لحيطه ويمَرد عة ماقا 


| الرياةالعليارمعاريهة 


) 
علطام تى السيئة 


وجحابأ با للنشيم) ععردة 


> بيهر 


أ 


ا 5 


الققدادة 26 تاك 
زنوباة الشغيرية ند 


وتمارسن بمعأوية الزبارة 
الموأ | ظ 


الا تدده اظلشظم الله طاتنتيت | وسوس 


ماطفياجا لمانا شغنية 


بجيول هذ 
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الدكحراف ابإدارىف 


أسيابه وطرفتكل عافحه 


لا شك فى أن موضوع ( الانحراف الادارى "من أهم الموضوعات المجديرة بالاهتمام حيث أن 
البحث فيه يتطرق المى أخطر عيوب الاجهزةالادارية وأكثرها حساسية وأشدها أثرا فى حياة 
المجتمع . وتبدو خطورة هذا الموضوع فى أنهيمس السلطة النفيذية فى الصميم ويجمل الثقة 
التى وضعها الشعب فى آداته الحكومية تتارجح فى كنتى الميزان لان المصلحة أو الهيئة التى يخوم 
حول موظفيها وادارتها التنضشذية الشدهيات تفقد من هيدتها وسلطاتها التنىء الكتي 4 وتدعدم 
الثقة الموضوعة ق هذه الادارة مهما قدمت من خدمات أو نشاطات ٠‏ 

عن هذا الموضوع يحدثنا المكاتب مع شرحواف لطيبعة الانحراف الادارى وأسبابه وكيفية 


معالجة هذا الانحراف عن طريق اصلاح الموتمع و 


تنمية القيم الخلقية وتعميق الايمان لدى كل 


فرد ٠1‏ ثم يناقش الكاتب بعد ذلك طرق الرقابة الكفيلة يمنع أى انحراف والقضاء على أسبابه , 


أولا : مقدمة : 

ان الموظفين هم عصب الدولة واداتها المنفذة 
ودعامتها القوية » وهم الذين يبعثون الحياة فيها 
وعليهم يتوقف نجاحها فى تحقيق أهدافها وتنفيذ 
سياساتها . فيجب العناية بانتقاء الموظفين بحيث 
نضمن تزويد الأجهزة الادارية بأقدر العناصر 
وأشدها ذكاء وأقواها خلتا وأكثرها تمسكا بالقدم 
الاخلاقية والمثل العليا ليظل الجهاز الادارىصافيا 
نقيا منكللوثة تجلب لهالعار وتصمه بالائحراف . 
ومأ الأجهزة الادارية إلا أنبه ما تكون اله دقدنك 
فان لم نحسن انتقاء هذه الآلة والاشراف عليها 
فى أثناء العمل ©» وتجديد قطعها من حين لآخر 
عط عواها وعد كوقن ذا عو فاته : 
0 


مدبن معهد الادارة العامة 
بالاردن 
22س 


أن البحث فى موضوع الأثحراف الادارى هو 
نقطة الانطلاق فى تطوير الأحهزة الادارية نحو 
الأفضل واعلان الثورة الحقيقية على الاساليب 
الملتوية والطرق الفاسسدة التى تمكن المتحرفين من 
الامعان فى اتحرافهم وتشجيع الاشخاص الذين 
يقفون فى مفترق الطرق بين الحق والباطل وبين 
الفضيلة والرذيلة على ولوج طريق الانحراف ٠‏ 


أننا' الآن فى مرحلة كفاحنا الشديد من أجل 
اليشقاء واستعادة حقوقنا كاملة »© والاحتفاظ 
بكرامتنا ؛ وى مرحلة الانطلاق من رواسباماضى ' 
لا نزال نواجه تحديات قوية تفرض علينا تجنيد 
جميع طاقتنا المادية والبشرية لتحقيق اهدافنا 
الثومية وتطوير أساليبنا الادارية لنتمكن من 
مواجهة التحديات بعزم وتصميم ومواكبة الركب 
الادارى ااتطور نحو الأفضل ؛ فتنقل مجتماتنا 
من ديئات كادت تفقد الثقة بأجهزتها الادارية الى 
بيئات أآخرى نقية تؤمن بهذه الأجهزة © وتثق 
بأمانتها فى أداء التبعات الملقاة على عاتقها » وفى 


يذن 


مقتدرتها على أداء رسالاتها وتحقيق الاهداف التى 
التزمت مها . 
ثاندا : طبيعة الأندراف الادارى 

الأنحراف: الادارى. ظاهرة مزعحة .من ظلواهر 
السلوك الانسائى التى أثلشت المجتمعات البشرية 
والحكومات منذ أقدم العصور » ولا ترال تقلقها 
وقد فشلت الجهود الكبيرة والمحاولات المستمرة 
التى بذلت أما للقضاء على هذه الآفة أو الحد من 
أذاها وخطرها على المجتمع وعلى الصالم العام 
بسيب قصر المكافحة على توقيع العقوبات القاسية 
على المنحرئين دون البحث فى أسباب الانحراف 
وطرق علاجه . 

أما الانحراف فمعناه امالة الشبىء عن طريقه 
السوى أو وجهه الصحيح وصرفه عن جادة 
الصواب » لهذا تعتبر كلمة الاندراف ألطفمعنى 
وأحسن وقعا فى الاذن من كلمة ( الفساد ) التى 
هى ترحمة للكلمة الانحليزية ( 1102م21ه0) ) هذا 
فضلا عن أن كلمة ( الانحراف ) تحمل بين طياتها 
معئى أمكانية تصحيح وضع أانحرف »© واعادته 
الى حظيرة المجتمع الصالح النقى وانقاذه من لوخة 
العار » أما كلمة الفساد فانها لاتوحى بهذا المعنى 
ولا تنطوى على معنى أمكائية تصحيح وضع 
المنحرف واصلاحه »© وكلمة ( الانحراف ) هى 
مصدر أفعل ( حرف ) وعبارة ( حرف النىء عن 
وجهه ) تعئى صرفه وآامالته . وعبارة ( مال 
لعياله ) تعنى كسب من هنا وهنا ) وقد يكون 
الكسب بطرق غير مشروعة » والائحراف الادارى 
لا يخرج عن كونه جريمة ادارية يعاقب عليها 
المجرم تأديبا-. والجريمة التأديبية » كما عرقتها 
المحكمة العليا فى بلادنا فى حكمها 
الصمسصادر فقْ الطعن رقم ١55‏ بتاريخح 
06 ؛*4 هى اخلال بواجيات وظيفته 
أيجابا أو سلبا واتيائه عملا من الاعمال المحرمة 
عليه » فكل موظف يخَالف الواجبات التى تنص 
عليها القوانين أو المتواعد التنظيمية العامة 
أو أوأمر الرؤساء فى حدود القانون أو يخرج على 
مقتضى الواجب فى أعمال وظيفته أو يقتصر فى 
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فأفدقها" .ديا تقطللبة رمن حيطة :ودقة وايانة اق مكل 
بالثقة المشروعة فى هذه الوظيفة التى يقوم بها 
دنفسه اذا كان ذلك منوطا به » وأن يؤديها يدقة 
واناقة 4 نبا كي نيا رذاريا حيو اناده 
فتتجه ارادة الادارة الى توقيع جزاء عليه 
بحسب الاشكال » والاوضاع المرسومة قانونا 
فى ححدود النصاب المثرر »© لهذا فان الخروج علي 
واجيات الوظيفة والاوامر ألتى تصدر اليه من 
الرؤساء قى حدود القانون انما هو الانحصراف 
بعينه » ويتفاوت هذا الانحراف ثسدة وقوة 
حتفاوت أذأه وآثره 2 الصالح العام 5 


ثالثا : حرائم الانحراف الادارى 


عندما يرتكب الموظف العام ذنيا فى أثناء 
ممارسته مهام وظيفته أو يسيب ممارسته 
واحجباتها » أو عندما يقع فى أخطاء تتعلق 
بالوظيفة »4 أو يقوم بعمل يمس شرف الوظيفة 
وحسسن سسمعتها © فائه يكون ق الواقع قد انحرف 
عن السلوك السوى الذى تستلزمه واجبات 
وظيفته » ويستحق العقاب فى هذه الحالة . 
وفيما يلى معض. صور الانحراف الادارى . 


(١‏ قد يحدث أحيانا أن الموظف يرتكن ذنيا 
تأديبيا وجريمة جنائية فى نفس الوقت. . فاذا 
اتضمح أن الخطأ لا يستلزم توقيع احدى العقوبات 
المنصوص عليها فى قانون العقويات فحسب © 
وائما يتجاوزه الى توقيع عقوبة تاديبية آيضا 
كاجراء ادارى صحيح » فالعقوبة التى توقع عليه 
بموجب قانون العقوبات تكون بسبب ارتكابه 
جريمة ضد المجتمع © والعقوبة التى توقع عليه 
بموجب فوائين الخدمة المدنية وأنظمتها تكون 
يسبب أاخلاله بواحبات وظيقته © فاذا كانت 
الجريمة التى ارتكيها الموظف جناية أو جنحة مخلة 
بالشرق » غلا توقع عليه العقوية التى يستحقها 
عن الحناية يموجب قانون العقويات فحسب ؛ 
بل توقع عليه أيضا عقوبة أخرى بموجب قوانين 
الخُدمة المدنية وأنظمتها تتضمن عزله من الوظيقة 
بقوة القانون حتى ولو لم تكن هنالك صلة بين 


الجريمة التى ارتكبها وبين واجيات الوظيفة 
التى يمارسسها . 


والحكمة فى ذلك هى أن المشرع يرى أنه 
لا يحوز الإكتفاء فى بسعض المخالفات ببحاسية 
الموظف تأديبيا لانها فى نظره جرائم بعيدة الاثر 
من حيث أن أذاها لا يقتصر على الممساس. 
بواحبات الوظيفة العامة وانما يمس نظام 
المجتمع العام كله . 


ومن الاسياب المررة لتشديد العقوبة على 
الموظف العام قى بمعض الدول ما يلى : 


العامة وان هذه السلطة تضعه فى مركز أسمى 
من مركن المواطن العادى © وتبعا لذلك يخثتى 
أن بثحرف الموظق العام فى استعمال سلطاته )© 
ولهذا وحب أن تؤمن الادارة والمجتمع بأسره من 
هذا الانحراف بفرض عقوبة زاجرة وقاسسية على 
الجرائم التى قد يرتكبها الموظف العام ٠‏ 


»* ل قد لا يرتكب الموظف جتاية أو جنحة 
مخلة بالشرف ولكن الجهات الادارية قد تقدر أن 
الحريمة الجنائية التى ارتكبها الموظف تنطوى 
على كت تأديبى تختص هى وحدها دون غيرها 
بمحاسبة الموظف عليها © حتى ولو صدر حكم 
ببراءعته كانتمائه الى حزب سيسى أو تشميعه 
لحزب سياسى أو قيامه بنشاط حزبى . 


»أ هنالك حالات تعد انحرافا اداريا ع 
ولكن هذا الانحراف لا يعتبر جريمة فى مفهوم 
قانون العقوبات كما لا يعتبر ذنبا تأديبيا يعاقب 
عليه بدموحب قوائين الخدمة المدنية وأنظمتها . 
ومع ذلك يرى المشرع أن مثل هبذا السلوك 
يعتبر انحرافا حتى لو لم يتطابق فى طبيعتة مع 
الذنى التأديبى لوجود به نديد بينهما © ولهذا 
يستوجب مواجهة رادعة باتخاذ أاجراء ما » ومن 
أمثلة ذلك عدم كفاية الموظف وعدم أخلاصه فى 
العمل أو عدم انتاحيته . وفى هذ الحالات قد 
تتخذ الادارة يعض الاجراءات المرادعة التى قد 


تتفاوت شسدة بين العزل من الوظيفة أو النقل 
الى وظيفة أدئى درجة أو الحرمان من الترفيع 
أو تونيت الزيادة السنوية . يقول الدكتور محمد 
عصفور أن الجريمة التأديبية لا تتحقق بالخروج 
صراحة على التزام مقرر فى الثوانين » وائما 
تتحقق أيضا بالخروج على مقتضى الواجب فى 
أعمال الوظيفة أو الاخلال بالثقة المشروعة فى 
هذه الوظيفة » غير أن عدم التحديد فى شسأن 
التزامات الموظف العام لا يعنى امكان محاسبة 
الموظف تأديبيا عن أى تصرف غير مشروع . ولهذا 
أوجبت المحكية الادارية العليا قى جمهورية مصر 
العربية أن يكون هنالك مآخذ فى سسلوك 
الموظف أو اخلال بواجب الوظيفة فقالت « اذا 
انعدم المأخذ على السلوك الادارى للموظف » 
ولم يقع منه أى اخلال بواجبات وظيفته أو خروج 
على مقتضياتها » وللمحكمة تقدير ذلك فى حدود 
رقامتها القائونية ‏ فلا يكون ثمة ذنب أدارى 2 
وبالتالى لا محل لجزاء تأديبى لفتدان القرار فى 
هذه الحالة لركن من أركانه وهو ركن السبب » . 


ومن أمثلة الجرائم التى تعتبر انحرافا فى 
سلوك الموظف ما يلى ٠‏ 

حت اكلال. 'الوكلق جوعة قطفة عا تفسية 
فى أن يقوم بعمل معين فى وئقت كان المفروض أن 
يكون اجازة رسمية . ومما قالته المحكية فى هذا 
الصدد : أن نكوص الموظف عن الوقاء بالعهد 
مظهر واضح من مظاهر الاستخفاف ,بالواجب 
وعدم الحرص على التعاون مع الإدارة . 


ه ‏ ارتكاب فعل مناقضى للخلق ولو خارج 
نطاق العمل . ومما قالته المحكمة فى هذا الصدد 
أن سسلوك الموظف وسسمعته خارج عمله © وأن 
كان ينعكس عليه فى عمله الوظيفى ويؤثر على 
الجهاز الادارى جميعه 6 الا أنه يجب التفزقة 
عند توقيع الجزاء الادارى بين ما يأتيه عن عمله. 
أو لمسيبه وبين ما يأتيه خارجا عنه مراعيارقى 
ذلك بطبيعة الحال نوع الوظيفة اللتى يؤديها 
ومدى خُطورة انعكاس سلوكه على عميله 
الوظيفي 1 ٠‏ ظ / 5 
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1 وهناك جرائم لا يرتكبها سوى الموظف 
العام . فاذا ارتكب بعض هذه الجرائم بعض 
الناسى العاديين ©» فان ما يقع منه لا يعتبر جريمة 
بالوس الذي وركيها يه اراق اكملى + وانينا 
قد يعتبر جريمة أخرى حسب تقدير المشرع ومن 
أمثلة هذه الجرائم كما يعددها الدكتور محمد 
عصفور ما يلى ٠‏ 


(! ) © الرشوة ‏ وهى جناية تقوم على 
فكرة الاتجار بالوظيفة ٠.‏ 


(ب) الاتجار بالنفوذ ‏ ويعامل المشرع 
الاتجار بالنفوذ معاملة الرشوة والاتجار بالنفوذ 
هو السعى لدى السلطات العامة لتحقيق منافع 
أو الوصول الى غايات لا تقع فى دائرة أعمال 
وظيفة الساعين ٠.‏ 


ج) ادخال الموظف العام فى ذمته بآية كيفية 
كانت نتودا للحكومة أو التسهيل لغيره أرتكاب 


( د ) الغدر أى الحصول على ربح على 
حساب الحكوية وهو ما يسىى بالانجليزية 
( 00121158101 ) 


(ه) ل فرض المغارم أى الجرائم المتعلقة 
باستخدام العمال فى اعمال الحكومة وما يقع من 
تلاعب فى صرف مرتياتهم ٠.‏ 

( و ) التدخل فى الاعمال التحارية المتعلقة 


بالحكومة والريح منى ورأء الوظيفة أو الاتحار 
على حساب الوظيفة . 


( ن ) اعانة شخص على عدم الوفاء بما تعهد 
متوريده للحكومة أو للقوات المسلحة . 

رح ومن الجرائم ما يراعى فى ارتكايها الصفة 
العامة © سموآم أكانت بالئسية للموظف دمعنأه 
المتعارف أم القائم بالخدمة العامة كالاستقالة 
الاجتماعية والتحريض عليها . 

و 


(ط) جرائم تعالجها تشريعات خاصة أهمها 
الكعسب غير المشروع كاستغلال الموظف أعمال 
وظيفته وظروفها أو نفوذه أو مركزه . والفرق 
مين قانون العقوبات وقانون الكسب غير المشروع 
هو أن الاول يعاقب كل مرتكب جريمة » فى حين 
أنه لا يلزم أى فخص أن يبين مصدر المال الذى 
أثكرى منه . 

ف حين يقوم القانون الثانى على أساسى فكرة 
الاشتياه أو التثه كيك » وان الاتهامم لا يركن 
اثباته المى قاعده من تقواعد القانون © فعلى 
خلاف الميدأ الأاساسى فى الاثبات » وهو أن الاصل 
فى الناسى اليراءة والدليل على الادانة هو واجب 
النيابة . 

(رى) وهنالك جرائم خاصة بطوائف معينة من 
الموظفين ©» ولا يتصور وقوعها من غيرهم وهى 
جرائم خاصة بسلطات القضاء والسلطات 
٠.‏ ومن أمثلتها ٠‏ 


نحية لصاح الحصيون أن اخبرارا'ية دعق لحك 
أو صدور حكم منه بغير الحق 6 وامتئاع القاضى 
عن الحكم فى غير الحالة السايقة . 


؟ ب كقين مخ الجرائ. الت تتمسسل وععسال 
طوائف مختلفة من الموظفين ومنها : 


الأموال والرسوم المقررة أو تعطيل تذئفيذ الاحكام 
القفسائية أو الاوأمر الأصادرة من جيمة 


(ب) الجرائم المتعلقة بالصيارف ومن فى حكمهم 
وهى أما جنايات أو جنح ومن قبيل الجنح 
تحصيل الموظف العام زيادة على المستحق من 
الغرامات أو الاموال أو العشور أو المعوائد 
أو غيرها . 

(ج) تسسخير الموظف سلطة الوظيفة للانتقاع 
من الاشغال المحالة عليه أو لشراء ملك قهرا عن 


الادارية 


صاحه » أو فرضس السخرة على بعض الاشخاص 
أو استخدام العمال فى غير الاعمال المخصصة 
لهم أو التدخل فى الاعمال التجارية التعلقة 
بالحكومة أو الريح من وراء الوظيفة أو الاتجار 
على حسابها . 


(د) وهنالك جرائم أخرى تصور المشرع ان 
يرتكبها الاشخاص العاديون والموظفون اللعامون) 
غير انه اذا ارتكيها موظف عام أو كان شثريكا ىق 
ارتكابها عوتب عقابا أشد حيث تتغير طبيعة 
الحرائم وتئقلب من جنحة الى جناية ومن أمثلة 
ذلك : 


١‏ اختلاسسن الاموال الاميرية ©» وقد كرر 
الشراح أن هذه الحريمة هى صورة من صور 
خيانة الامائة وانما الذى يميزها انها لا تفع 
الامن موظف عام أو من فى حكمه ٠‏ 


؟ ‏ التزوير المادى الذى يقع فى محرر 
رسمى من موظف عام قْ أثناء تأدية و كلدة شفته 


ومن الواضح أن بعض هذه الجرائم لا بنظر 
فيها الى صفة الموظف العام فحسب » وأئما 
ينظر فيها الى ارتباطها بعمل الموظف 
أو اختصاصه ولهذا السبب يشدد عليها العقاب 
لان الموظف قد أارتكبها أثنئاء ممارسة وظيفتة . 


ولما كانت جرائم الانحراف الادارى متعددة 
الصور وهى ششسديدة الخطورة على المجتمع فيجب 
العمل على وضع القواعد والتدابر الكفيلة 
بالحد منها » ويما أن الموظفين العموميين هم 
مستودع السلطة العامة وهم يطلعون بحكم 
وظائفهم على أسرار الناسن ويتحكهعون فى 
مصائرهم فان الدول النابهة تحرص على ألا يعين 
فى الوظائف العامة الا من كان على جائب رقيع 
من الاخلاق الحسسنة ٠‏ 


رابعا ‏ أسباب الانحراف الادارى 
الانحصراف الادارى جريمة. عيا أوض خحنا 6 


والجريمة مرض اجتماعى خطير تمتد جذوره الى 
مختلف نواحى المجتمع حتى أن بعضهم تسبههة 
بالسرطان الذى يصيب الانسان ويغرس جذوره 
فى مختلق تواحى الجسم ٠.‏ 


ولعرفة الاسباب الحافزة على الاجرام 
والعود لها يجب أن ينظر الى الانسان من نواح 
ثلاث 6 كما يقول الدكتور عبد الجبار عريم فى 
كتايه علم الاجرام . ظ 


| الناحية الابوايؤيسة والفيزيولوجية 
قوائيتها . 


؟ ‏ والتاحية الثانئية ©» هى الناحية 
الاجتباعية » أى تأثير البيئة الاجتماعية بجميع 
عناصرها طبيعية كانت أم صنئاعية على هذه 
الادستعدادات والخصائص البتبواريج 
والايولوجية ق الانسان ٠.‏ 


 *‏ والئاحية الثالثة » هى الناحية المركبة؛ 
أى الناحية اللمتى تنفتج عن تفاعل هاتين الطائفتين 
بن العوامل » وهى العوامل الوراثية. التى تبخص 
الناحية الفيزيولوجية للانسان » والثاحية 
البيئية التى تحيط فيه » فشخصية الانسان يكافة 
عناصرها المختلفة هى حصيلة التفاعل بين هذه 
العوامل منذ الميلاد حتى. وفاة الائسان ٠‏ فتفاعل 
هذه العوامل يستمر ما دام الانسان حيا وينتهى 
هذا التفاعل بانتهاء حياة الانسان . 


وعلى ذلك فان قفدة. العوايل :واخقلاق 
طبيعتها ودرجة تأثيرها على تكوين شسخصية 
الانسان © ثم استمرار تفاعلها يجعل تفسير 
سلوك الانسان ضمن اطار نظرية واحدة آمرا 
مستحيلا قبوله من الناحية العلمية ٠‏ 


الاج رامى بمعامل واحد أو بعاملين كالنطرية 
الاقتصادية أو النظرية البايولوجية فشلت فى 
تفسير جميع أنواع السلوك الاجرامى » لان 


ل 


النن“ثرية أذا كانت ثادرة على تفسير بعس 
الانواع من السلوك الاجرامى فانها لا تستطيع 


ومن ذلك النظرية الاقتصادية التى نادى بها 
الاشستراكيون والتى اعتيرت العوامل الاقتصادية 
وعلى رأسها الفقر وما يس تتيعه هى السبيب 
الوحيد والرئيمسى فى تفسير السلوك الاجرامى » 
غير أن دراسسات الاسستاذ الامريكى سذرلائد 
( 24ها“تعطاته50 ) عالم الاجرام الشهير قد أثبت 
بالاحصسائييات أن الاجرام منتشر فى الطيمقات 
العليا » وخاصة بين رحال المشركات والاعمال 
وموظفى الدرجات العليا »© وبذلك خرج بنظرية 
جديده تناقض الرأى التتليدى السائد فى 
الاذهان » وهو أن العوامل الاتتصاية هى العامل 
الوحيد فى تكوين السلوك الاجرامى وبهذا فقد 
يرهن على خطأ النظرية التى تحصر أسياب 
الاجرام فى الفقر » اذ أن الاجرام منتشر أيضا 
فى الطبقات ذات المال والثروة والنفوذ . 


لقد كان سذرلاند أول من لفت الانظار الى 
مرتكبى الجرائم الخاصة آى الجرائم التى 
يرتكبها أشخاص ينتمون الى طيقة اقتصادية 
معينة ويتشغلون مراكز اجتماعية لها مكائة 
مستغلين هذه المراكن فى ارتكاب جرائمهم »© وق 
تكرار أرتكايها نظر! لعجز القاتون عن ملاحقتهم 
لا يتمتعون به من مكانة ولضعف الرقابة عليهم . 
ويرجع سذرائد سبب تفشى هذا الفواع من 
الجرائم الى سوء التنظيم الاجتماعى وعدم تفقد 
العمل وفئيته مما يجعل من المتعذر الوتوف على 
حقيقته وبالتالى صعوبة اكتشاف الجريمة . 


واذا كانت ظاهرة تفشى هذا النوع من الجرائه 
تعتير سمة من سممات المحتمعات الرأسمالية الا 
أن تغير النظم الاجتماعية وما يستتبعه من تغيير 
فى نظم العمل وتضارب الاختصاصات وعدم 
الاستقرار وضعف الرقابة » كل ذلك يؤدى الى 
ظهور هذا النمط من الجرائم فى المجتمعات ذات 
الاكتصاد الموجه » مثل جرائم الرشوة واستغلال 
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الثفوة والتلاعب فى الاسعار فى سوق الاوراق 
المالية » وتهريب النقد والتهرب من الضرائب . 
ويفسر سذولاند هذا النوع من الجرائم بنظريته 
المشهورة نظرية الارتياط 18.1 تع 1ه 10111 ) 
(1ام1اشاعمععمف األتى يفسسر بها سائر أنواع 
السلوك الاجرامى والتى تتلخص فى أنه توجد 
جماعة وأنماط وتقاليد يتعلمها الشخص » ويحاول 
أن يرسم حياته على أساسها ولذلك فان وجل 
الاعمال الذى يجد أن زملاءه ورؤساءه يقدمون 
على هذه الجرائم يسهل عليه تعلم الوسائل التى 
تمكه من ارتكابها وتحبب لديه ‏ بما تعلمه من 
مخالطتهم ‏ مثل هذا السلوك حتى لو كان قد 

ومن أحل ذلك نيذ العلماء نظرية العامل 
الواحد كالنظرية الاتتصادية أو البايولوجية 
أو التقنية » لان السلوك الاجرامى فى الواشم 
معقد الى درجة كبيرة ولا يمكن أن يعزى سسيبه 
الى عامل واحد لان طبيعته لا تقل هذا التعليل 
أو الاأسناد لعامل واحد أو لسيب وأحد » لانه فى 
حقيقته مزيج مركب من عذدة عناصر مختلفة 
بعضها على بعض ؛ والجريمة 
ظاهرة من الظواهر الاجتماعية وتفسرها 
وتعليلها تعليلا صحيحا يعود الى بحث كل 
العوامل الاجتماعية والفردية محتمعة ©» ذلك 
لان الجريمة فى طبعيتها وصورها المختلفة ما هى 
الا نتاج تفاعل الفرد مع النظم الاجتماعية التى 
خامسا : معالجة الانحراف الادارى 

(1) اصلاح المجتمع : 


ذكرت أن الانحراف الادارى جريمة يمتد أذاها 
الى المجتمع ولا يقتصر أثرها على الاخلال 
يواجبات الوظيفة دون أن يؤثر تأثيرا مباشرا 
قويا فى المجتمع أو تصيب الاثنين معا فى آن واحد» 
والجريمة مرض اجتماعى لازم الانسان منذ أتدم 
عصور التاريخ » وعلاج الجريمة مشسكلة من أدق 
مشاكل المجتمع الانسانى وأعقدها وقد شغلت 


عقول المفكرين وجهود الباحثين منذ فحر المانية 
حتى عصرنا الحاضر »© غير أن أساليب الاقدمين 
فى معالجة الجريمة كانت تقوم على الارهاب 
والتعذيب حتى بلغت حدا تقفشض عر من هوله 
الابدان » وميع ذلك لم تنجح أمساليبهم 8 
استتصال الحريمة أو الاقلال من أذاها » 
ولا يزال الاجرام الى وقتنا الحاضر ظاهرة بارزة 
فى حياة المجتمع الانسانى تقض مضجعه وتقاق 
راحته » ويذكر محمد فتحى فى كتايه علم النفس 
الجنائى أنالعامل الاقوى لفشل المجتمع فى حل 
هذه المعضلة يرجع الى جهل المجتمع بنفسية 
المجرم وعدم فهم طبيعته وظروفه الفردية 
والاجتماعية فهما سليما صحيحا . فالمجتمع 
ينظر الى ظواهر الاجرام باعتبارها شرا متأصلا 
قى الطبيعة البشرية لا مناص منه ولا مفر الا عن 
طريق العتاب أو الزجر والتمثيل بالجانى ليكون 
عيرة لسواه وهذا علاجح وقتى وأثره مقتصور 
على تسكين أعراض الداء وحجبها عن الظهور 
الى حين ٠‏ 


ولكن تقدم البحوث النفسية واتساع نطاق 
الدراسات الاجتماعية فى الجيل الحاضر سيكون 
لهما ثسأن يذكر فى فهم الطبيعة البشرية على 
وجهها الصحيم واقتناعنا بأن الأجرام ما هو 
الا مرض يصيب الغريزة الاجتماعية لدى الفرد » 
الوقن الذق تصبب. الفسم. لأتستان طارقة 
وعوامل دخيلة سواء يسواء »© وكثيرا ما تكون 
هذه العوامل وليدة الديئة الاجتماعية التى نثياً 
فيها وقرين لق الحبائها ستقير! + لقي شميقها 
كبيرا ولا حول له ولا قوة على تجتبها , 


نعلا الاحرال يقوى على كرائية هذه الفوائل 
من ناحية الفرد والمجتمع وايجاد العلاج الناجح 
للنتخلص مثها ولتفاديها بالوسائل التنفسية 
والاجتماعية والتوفيق بين غريزتى الذات 
والاجتماع بالاساليب العلمية الحديثة ٠‏ 


(ب) الوفاية من أنحراف العواطف والتربية 
الفقفة .و اأخرسبية : 


لما كانت العواطف عسبارة عن استعدادات 
نفسية مكتسية تخضع فى تكويتها الى حد كبير 
للبيئنة فانه تحب العئاية بايجاد البيئهة 
الننسية لكزين. عوائلق سابية علد الفيضى ف 
دور طفولته »© وهو الدور الذى يتم فيه عاده 
تشوع العواطف لدى الائنسان . 


ويتوقق اعداد البيئة الصالحة فى الدرحة 
الاولى على الاب والام فى المنزل وعلى المدرس 
فى المدرسة . فعلى هؤلاء أن يكونوا قدوة طيبة 
وقادة صالحين للاطفال الذين يخالطونهم عن 
طريق السلوك الذى يتبعونه والسلوك الذى 
يترون الطفل علية باستعمال ما لهم من سلطة 
الثواف والعقان و القع والته و الى والسيخط 


فمن وأاحجبي الام مثلل أن تبدى سخطها عندما 
يتلفظ طفلها عبارات نابية ©» مع حرصها دوما 
على عدم استعمال مثل تلك الكلمات منفسيها »6 
وكذلك عليها ألا تكر طفلها على سلوكه » 
اذا ما حاول خطف قطعة الحلوى من أيدى 
الآخرين ٠‏ 


ويذكر أكرم نشأت أبراهيم فى كتايه علم 
التقبيى. الحناتن. ان اكنيكز اق. :الاب مق سبنلوك 
شخص يسرق أو يعتدى »© يؤدى الى مشاركة 
طفله له فى هذا الاشمئزاز ويدفع الطفل بالتالى 
الى النفور من مكل ذلك السسلوك المناهض. 
للمجتمع لاصطباغه فى نظره بصيغة الكراهية 
والاحتقار » واتصاف الاب بالامانة والعدالة 
الفعلية فى سلوكه يجعل طفله أكثر ثباتا فى نفوره 
من السرقة والاعتداء والانحراف عن الطريق 
السوى وما ماثلها من الافعال الموسومة بالخيانة 
أو الظلم لانسجام سلوك الاب مع موقفه من 
سلوك غيره ٠.‏ 


أما المدرسس فعليه أن يعمل ماثى وسعه 
لاستمالة تلميذه الطفل أليه 4 وكسب احترامه 
وحبه » وذلك بطيب معاملته وحسن تصرفه »؛ 
فان وفق فى ايجاد هذه الالفة © أصبح الموضوع 
الل وادينية بننييا النالايل اوددس ليله بسر 


و3 
ات الآدارة 


وبتعلمه كل سمر فهك واتقان وتلتعسيتم الخرسسية 


ومن ايت العوائل. 'التى يافف على المياة 
عاطفة أعشار الذات لدى الصغار أتاحة فرص 
مناسسبة لهم ليظهروا فيها مواأهبهم »© وتشجيع 
الابتكار عندهم © وتعويدهم الاعتماد على أنفسهم 
فى حل المشاكل التى تجابههم » وتقدير مجهوداتهم 
التى سبذلونها لانجاز أعمال مثميرة نافعة وأظهار 
الثقة بهم وتدريبهم على الكلام بدون حخوف »© أن 
اتياع مثل هذه الاساليب التردوية القويميسة 
يساعد المربين فى المنزل والمارسة على وقاية 
الطفل من العواطف اللمنحرقة وتزويده بذخيره 
ثمينة من العواطف الصالحة كعاطفة حب الامانة 
والعفة وحي العلم وحب الوطن وحب العدل 
وحنب الصدق وحب الاستتقامة وكعاطفة كره 
الحخيانة والرشوة والسرقة والاختلاس والكسب 
فير المشروع والاعتداء والبذاءة مع طاقة معتدلة 
رصققة ين عاطفة افقناز الذافت: .. ومكة] يفمزز 
كيان المجتمع بعناصر فقوية نافعة تعمل لاسعاده 
وتكافحم القفسا والمشسسدين والإاتنحراآن 
والمنحرفين . 

ودق: الواضست ان المسيفورئى الاعبامى 
والاتتصادى للفرد عامل يؤثر فى التربية المنزلية 
والدراسة »© ذلك لان انتماء الفرد الى طبقة 
ما كثيرا ما يفتح أمامه أبواب يعض المهن مثل 
التهارة او الاعمال المتاعية آق جمارسة مفضن 
الين..يقل, الطنةان المحاسيية اق 'الخساياة 
أو الهئندسة »© وقد ظهر من كثير من الدراسات 
أن بعض المهن من الصعب أن يمارس ها الذين 
يأتون من طيقات أخرى يسيب ضعف اتصالاتهم 
الاحتماعية أو انعدامها . 


ويؤثر المستوى الاقتصادى للفرد فى حياته 
الخرايسة بو اكينية "لقنا » #يهامة الحراسة 
وما تتطلبه من مصروفات قد تكون باهظة فى 
بعضى الأحبيان الأمنر الذى بحول. دوث وقصسب ول 
أبناء المفقراء الى المستويات العليا من الدواسة 
والكتخصص ٠.‏ 
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ويمكن القول ان العوامل الاسسرية والاجتماعية 
والاتتصيادية لعت أهيانا حورا ماهد للفرة: فى 
ثموه الدراسى والمهئى» فالعقبات .التى تقف أمام 
الاطفال الآتين من أسر مسمتواها الاجتماعى 
والاتتصادى منخفس قد تؤدى بهم ظروفهم الى 
اختصار فترة الدراسة أو الى الالتحاق ببعض 
المهن الدئيا رغم امكاناتهم العقلية © ومعتى 
هذا أن هذه العوامل تلعب دورا هاما محيث 
ترفع من مستوىمن يأتى من الطيقات العليا 
اقتصاديا » وتخفض من مستوى من يأتى من 
الطبقات الدئيا » ويمكن مواجهة مثل هذه المحالة 
بوسائل مختلفة منها مجانية التعليم وفتح المباب 


(ج) أثر التربية الديئية وتقويم الأخلاق ومقاومة 
الإنحراف : 


العلم علمان علم الدين وعلم الدئيا وكلاهيا 
لازمان للانسان ليكون سعيدا فى الدارين وقد 
حث الدين عليهما معا . فمن طلب أحدهما دون 
الآخر فقد قصر فى الامر الذى تركه . 


والدين يعلم الانسان الاستقامة » وعذكم 
الانحراف »© ويعلمه أن يكون أخا للانسان ليتعاون 
واياه على تسئون الحياه أو ما فيه الخير العسام 
ويربيه على حب الففسيلة وعميل المعروف 
والتجاوز عن الذنب © الى غير ذلك مما يجعل 
الناس يعيشون غيشة رغيدة وحياة هنيئة ,2 
والدين الذى يرتضيه الانسان منذ الضغر خاليا 
من كل شائبة نائيا عن كل بدعة يجعمله يشب 
وقد أمتلاً قلبه حمية لوطنه وحبا لنفع الناس 
على اختلاف أجناسهم وأديائهم ولغاتهم لان من 
مبادىء الديئْ ان الناس كلهم اخوة وابناء أسرة 


وأاحدهة 5 
( د ) الرقادة : 


رآأيئا أن للانحراف أسبابا كثيرة »© وأن هئالك 
علائة وثيقة قائمة بين الانحراف والتقافة 


المحدردة وبين الانحراف والخروج على التعاليم 
الدينية التى تدعو الى المفضيلة والتمسسك بالقيم 
الاخلاتية العليا وبين الانصمراف والوضسع 
الاتتصسصادى السىء وبين الاحراءات العقايبيه 
الصارمة والإنحراف “» وبين اختلاف النظم 
الاجتماعية والانحراف 4 وبين المحيط الاجتماعى 
وأثر التربية المنزلية والمدرسية والانحراف» وبين 
التنظيم الحزيى والانحراف » وان هنالك أيضا 
علاقة وثيقة قائمة بين أسسباب أخرى كثيرة وردت 
هنا وهناك والاتحراف . 


ولهدا فان من واجب المصملحين الاداريين 
الكشف عن العيوب الادارية والفنية التى 
يتسرب من خلال ثغراتها المنحرفون ليمعنوا فى 
انحرافهم ويضروا بمصالح المجتمع © ولا يتأتى 
الكشف عن العيوب الا عن طريق الرقابة 
الواعية التى تكشف عن مواطن الخلل والضعف 
فى الجهاز التنفيذى والكقشف عن اسساءة استعمال 
السلطة والاختلاس والتلاعب بالاموال العامة 
والكسب غير المشروع ٠.‏ 


فالرقابة ضرورية لكى يشعر الناس أن هنالك 
حراسا على مصالحهم توامين على حاجياتهم 
ويشرفون على الايدى التى تتناولها ويرقتبون 
الوسائل النى تساعد على سيرها ويضربون 
على أيدى العابثين ويقتصون من المخالفين , 


والرئابة ضرورية للتثبت من تنفيذ الخطط 
الاساسسية والسياسة العامة للدولة وتكفل 
للجهان الادارى المقدرة على أن يؤدى ما أنيط يه 
من واجبات ومسؤوليات على أحسن وجه ممكن 
سواء أكان ذلك عن طريق التوجيه والارشضاد 
والتئنسيق والتعاون مع السلطات المسؤولة عن 
التنفيذ أم التثبت من تنفيذ القوائين والانظمة 
والاوامر والتعليمات والبلاغات الرسمية آم 
التأكد من أن القرارات التى تصدر كافية لتحتيق 
الغرض منها فتبحث عن أسياب القصور فى 
العمل وف الانتاج وتكشف عن الاخطاء 
والمخالفات التى وتقعت ©» وتدرس أسيبابها ») 


وتبين الطرق التى تضمن تفادى وقوعها مره 
أخرى وتسد ما يوحد من نقص أو خلل واصلاح 
على المخالفين ليكونوا عيرة من أعتبر ٠‏ 


ضرورة للادارة الحازمة فى حياتنا البشرية مع 


ولكى تكون الرقابة مجدية وفعالة وتؤتى 
أكلها يجب أن تكون مسستمر 5 لانه لا فائدة ترحى 
من الرقابة اذا للم تكن متصلة ومطردة ع 
ويثولاها أشخاص أميون يباشرون عملهم الرقابى 
عن كثب ويدركون الصعاب التى تعترض 
مرؤوسيهم فيساهمون معهم فى تذليلها » ويجب 
أن تكون الرتابة مباشرة وقريبة »© فلا تكفى رقابة 
المدير العام رقاية عامة © بل بحب أن تكون 
الركابة عن كش يباشرها أيضا رؤسساء الاقسام 
ورؤساء الفروع ورؤساء الوحدات بالاضافة الى 
الأحوزة الخححة الارعابة بو[ فوط يجيا بير 
الرقابة . 


فالرقابة التى يقوم بها المديرون ورؤسام 
الاتقسام ورؤساء الفروع ورؤساء الوحدات هى 
وقابة ذاتية يقوم بها المرفق المسؤول نفسسه » 
وهدف هذه الرقائة الاصيل هو التوجيه والارساد 
وتصحيح فا يضع من أخطاع . 

والاحيزة المخصصة لارعابة تبازسن. الرقابة 
الخارجية باعتبارها هيئات مستقلة عن المرفق 
المسؤول عن التنفيذ » وهدفها الاصيل هو 
التثت من تنفيذ الخطط الاساسية والسياسة 
العامة للدولة وكشف مواطن الخلل والضعف 
وما يقع من مخالفات فى التنفيذ »© ويغلب على 
هذه الاحهزة طابع التعاون ممع السلطات 
الختصة فى الاجهزة التنفيذية ©» لكى تتمكن من 
الكشف عن مواطن الخلل والضعف © وتقترم 
ما تراه لازما للاصلاح » وتكون دذلك أدأه مهمة 
فى تيصسير الرؤساء والمسؤولين بالاوضاع 
السائدة على تحقيقها وبأماكن الضعف فيها » 


هه 


ولها أن تأخذ المسىء بما ارتكبه » على ألا تتحول 
فى النتيجة الى أداة للعقاب والارهاب الى حد 
يشيع الرهبة فى نفسن المتفذين ولا تتمشى مبع 
مكابيس العدالة . 


أن جرة أهم الأسباب التى تشجع المنحرفين 
على الإنسسان ىق الخسراقوع هياغ نبتكالنة 
القوانين والانظمة أم يارتكاب المخالقفئات 
والجرائم والتحايل على القوانين والانظية 
بالسرقة أو الاخت لاسن والتزوير أو الرشضوة 
أو العسب غير المشروع ؛ أو أى لون آخر من 
ألوان الانحراف التى أشرنا اليها فى مقدمة هذا 
المسحث 3 هو عدم وجود أحهزة رقابية أو النقص 
فى الاجهزة الرقابية القى يناط بها امر الرقابة 
او ضعف الاجهزة الرقابية القائمة وعدم تعاونها 
بعضها مع بعض ومع المرفق نفسه على أحسن 
وجه ممكن ٠‏ 

والرقاية نوعان : رقابة مالية ورقابة ادارية؛ 
أما الرقابة المالية فيقصد يها المتشت من صحة 
الحسابات وأوجه الانفاق » وان الانفاق قد تم 
من أعتمادات كافية على موافقات سسليمة صادرة 
وفق التوائين والائظية النافذة ومن جهمات 
مخقتصة دون حدوث تجاور أو محز أو سعرقةه 
أو اخدلاس أو تزوير »© وأن النفقات مطابقة فى 
مقدارها ونوعها للاعتمادات المخصصة لها 2 
مع التأكد من أن الايرادات قد أودعت تكويفيا 
خزآائكن الدولة كاملة غير منقوصة . 


ويقصد بالرقابة الادارية التثيت من صحة 
الاجحراءات الادارية ومن أن القرارات صادرة من 
مرجع مختص وفق القوائين والانظمة ومن انها 
تنتمشى مع القوانين والائظمية والتعلييات 
والبلاغات نصا وروحا » وقد روعى فى صدورها 
المصلحة المعامة والهدف من التشريع الذى 
اعتهيد عليه فى التطبيق > لمهذا فان ادارة 
المشروعات الشبرى فى عملية التطوير تحتاج الى 
ضمانات ضيد الاسراف »؛ حتى ولو لم يكن .ذلك 
الاسراق مصحوبا باستفادة شخصية ؛ لان 
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الاسراف فى هذه الحالة يعد نوعا من أثنواع 
الانحراى » وهو اهدار لثروة الشعب التى هى 
وقود معركه التحرير . والاسراف يشمل التضخكم 
فى نفقات الانتاج التى لا ميرى لها » كما وشمل 
عدم تقدير المسؤولية فى دراسة المشروعات 
الجديدة والاهمال فى التنفيذ دون الانتياه لسلامة 
العمل . 


وقد تكون الرثابة مسيقة »© أى رقابة وقائية ؛ 
وقد تكون رقابة لاحقة أى رقابة أصلاحية . 


فالرتابة المسبقة أو الوقائية هى الرقابة التى 
تئنسق الصرف للتأكد من أن الصرف مطابق 
للقانون والنظام وانه فى حدود الاعتمادات المقررة 
ف الميزانية . 

أما الرقابة اللاحقة أو الرقابة الاصلاحية 
فهى لتصحيح الاخطاء التى تضع والمخالفات التى 
ترتكب وتكون عن طريق تدقيق مستئدات القيمض 
ومستئدات الصرف وتدقيق الحسسابات الشهرية 
والحسابات السسنوية الختامية وتدقيق الدفاتر 
واتفالها . 


ويتولى المراقب المالى فحص المركز المالى 
للوزارات والدوائر فى الدولة وتتناول هذه 
الرقاية الخزائن والمستودعات ويتولاها جحهاز 
الركابة أو التفتيشن العام . 


ان الوضع السسليم يتطلب تقوية الرقابية 
الداخلية قبل الصرف © ورفع مستوى القائمين 
بها » ولهذا يجب تقوية الرقابة الداخليسة 
والادارية ودعمها لتضع حدا لكثير من المخالفان 
والاخطاء وتسد الطريق أمام المرتقشسين 
والختلسين والمزورين والمنحرقين »2 وهذه 
الرقابة من سأنها أن تؤدى الى القغساء على 
مشكلة تجاوز المخصصات وكثرة فت الاعتمادات 
الاضافية وتئظيم الحسسابات العامة باستكمال 
مسك الدفاتر الحسابية وانتظام القيود بطريقة 
واضحة صحيحة مما يعتسر حجر الزاوية فى 
الرقابة المالية المثمرة . 


ان الرقاية الصحيحة لا تنتهى بمحرد التحتقق 
من سلامة عمليات التحصيل والتوريد 
والاضافة » وان المصروفات صرفت فى الاغراض 
التى خصصت من أحلها ؛ وأن الستندات 
المؤيدة للضرف صحيحة ومطابفة للارقام الدرجة 
فى الحسسابات ©» وان كل هذا قد تم وفقا للقوانين 
والانظمة وانما من حق الرقابة أن توجه النظر 
الى النص الموجود فى تلك القوانين والانظمة وأن 
تقفحص القوائين والانتلمة التنافذة التأكد من 
تطبيكها وكنفايتها لضيط أساسن الفيرأئن 
والرسوم والعوائد المختلفة ومخصصات الانتقال 
والسفر والعلاوات المختلفة والهبات والاعانات 
والمصروفات السرية والتصرف ف الاموال العامة 


دون حسيب أو رقكبب * 


ولهذ! لا يكفى الكشف عن المحخالفات »© بل 
يجب أن تمتد يد الرقابة الى البحث فى أسباب 
المخالفات التى يكثشف عنها الفحص والعيث 
ماموال العامة لمحارية الاتحراف من جذوره . 


(ه) القضاء على الانحراف الادارى : 

ما لم يكن هثالك أحساس لدى المسسؤوسين 
قبل غيرهم أن الامانة يجب أن تكون هدف كل 
مواطن شريف »© وأنه يمكن غرس بذور الفضيلة 
وتئميتها فى البيت والمدرسة ومكان العبادة ©» وفى 
| أجثهسع ؛ وق البيئة الى يعيس. 
فيها الانسان فائنا لا نستطيع مقاومة الانحراف 

وضمن نطاق العمل الادارى يحب خلق الوعى 
الادارى الهادف عن طريق التدريب والتنمية 
الادارية » وتقوية أجهزة الرقابة » ودعم الاجهزة 
الثائمة لمراعاة ما يلى ٠‏ 


السليم للكوانين والانظمة والتعليمات والاوامر. 


؟ ‏ التأكد من مسلامة الاحراءات الادارية 
والكشيف عن الاخطاء ؛ وبيان أسسبابها :6 والعمل 
على ملافاتها عن طريق التدريب والتوعية 
والارشاد . 


ل ازالة أسسباب الشكوى والتذمر من 
نفوس الموظفين بمعالجة ظلاماتهم فى الحال 
وثقوية الروح المعنوية عتدهم » ورفع 
مرتباتهم » بحيث يكون الاجر على قدر المشقة »2 
ووضع الموظف المئاسب فى المكان المشاسب 
والاعتراف دانجازات الموظفين الباهرة »6 وايجاد 
الوسائل التى تزيد من كفاية الاداء كما ودوعا 
عن طريق دوافع العيل والمغريات وتشله جيع 
الاتتراحات البئاءة» وعقد الاجتماعاتوالندوات) 
وتقييم أداء الموظفين تقييما عادلا وترقية اموظفين 
الذين يستحقون الترقية وابداء الاحترام اللازم 


ده تزويد أدارات التفتيشش فى الوزاراث 
والدوائر يذوى الكفاية من الموظفين © ووضع 
نظام دورى للتفتيش يخصص له نخبة ممن 
تمرسوا به » على أن يكون الاصل فى التفتيش 
أن يكون أداة اشراف وتوجيه قيل أن يكون 
وسيلة للكشف عن الاخطاء . 


1 وضع تشريع صارم لأحارية الكسب 
غير المشروع والحد من أذاه » ولكى يكون عبرة 
الوقن الدين اقسون الم التيبي سارك 
الطريق الذى سلكه غيرهم فى جمع الاموال 
والاثراء على حساب الشعي ٠.‏ 


7ع 


عن نح العاماسن فى المطاع العام 


لحك يتعاصمصل 


« هل حقنت لائحة نظام العاملين قى القطاع العام كل الاغراض التى كانت متوخاة عنهوة 
أصدارها وخاصة أنها صدرت بعد لوائح ممائلةسيقتها » واتضحت ثغرات تطبيقها بالتجرية 


والمفاريعة ؟ 


ذلك هو السؤال الذى طرحناه على الكاتى ‏ وهو ثيت متابع ‏ قى هذا المجال . 


ولقد أقتضاه ذلك أن يذهب الى أصل المسألة فأشار الى ارتباطات تسلك اللائحة » ليس فقط 
دما قبلها مما يمائلها » بل ألمع بحق الى ارتباطهابقانون المؤسسات ولائحته التنفيذية وبالقوانين 
والترارا تت الكثرة التى تتصل عن قرب أو بعديما تضمنئته من أحكام تتوافق معها أحيانا » 


وتتضارب معها فى أحيان أخرى . 


وقد آثر الكاتب أن يلم فى مقاله التالى الماماعاجلا ‏ ولكنه بعيد الغور ‏ ببعض عموميات 


تالية » 


طلي الى السيد رئيس تحرير المجلة أن أكتب 
تعليقا على لائحة العاملين بالقطاع العام . 


ولثد كنت أظن فى مبيدا الامر أئئى سأرافق 
موأد اللاكحة © ماده مادة ب أو كصبلا قعصء لا 2 


للااا 0010100 


وار ءرباضصل عياسس 


مددزر عام وغفسو محلس ادارة انك 
المعقارى المصرى . سبق أن نشرنا له بحثا 
نحت عنوان : ١‏ بناقشة تطبيقية لبعض نظم 
اكعاملين بالقطاع العام » نشر فى عدد يناير 
4 ( المدد الثالث / المجلد الاول ) . 


1111-11 ا 000 


واكتى بعشى الخوار التى أثارها تطبيق كل 
مادة . ولكننى ما بداأت حتى وجدت أن هذه 
الوسيلة تكاد تكون غير مجدية لاعطاء فكرة 
صحيحة مترابطة عن اللائحة ٠‏ 


(1) ذلك أن الامساك بيمادة واحده »© وكتابة 
تعليق على تطبيقها أمر أشبه بتمزيق صورة 
واحدة الى قطع صغيرة » بحيث يحار الناظر 
الى احدى قطعها : أهى جزء من رأسن أم هى 
جزء من ققدم 4 ! .. وبالتالى فانه يعجز عن أن 
يصف مافى هذا الجزء من جمال أو ما فيه من 


٠+ © 00-6‏ 
هذا فضلا عن أن متايعة صداغة اللائدة 
مادة فمادة أآمير ينستت فك القارىء ٠‏ لان 
مؤاد اللائحة ذاتها ىق تسلسلها لا نتاسع 


(#ه) كتب هذا المقال قبل صدور اللائحة الجديدة للعاملين بالقطاع العام . 
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تقدبن مواضوع واحد مترابط » بل أنالتتابيع 
الرقمى للمواد ينقلك من فكرة ما الى فكرة 
أخرى بعيدة » ثم تعود المواد مرة أخرى 
الى معائحة الفكرة الاولى مرة ثانية , 
وهكثال ذلك منذ البمداية آن المادة الاولى 
تعالج موضوعا تخطيطيا خاصا 
أما المادة الثانية مباشرة فتعائلج حالة 
فردية خاصة بنعيين الاجائب » ثم تعدد 
المادة الثالتة الى معالهة موضوع تخطيطى 
مرتبط بالفكرة التى تعالجها المادة الاولى 
ولا تدرى لماذا أذن وضع تسلسل أرقام 
الأوآد ألذلاث الاولى هكذا »6 ولم ذم تأخذ 
المادة ؟ رقم ؟ مثلا ؟!.٠٠‏ وعششه فلو تابيع 
الائسان مؤاد اللانحه مادة فمادة » لخرج 
الموضوع مشوثسا عشوها » واقولها مرة 
أخرى '» كصورة ممزقة تبعثرت أحزاؤها 
وآاختنلطت +٠‏ 
(ب) على أتنا لو تركنا بحث اللائحة مادة 
فمادة وقمئا نبحثها فصلافصلا لوحدناذات الظاهرة 
قالفصل الاول مقلا يجمع الكلام عن الوظائف 
والتعيين والترقية . والفصل الثالث يتكلم عن 
الاجهزة الختصة بالشعيين والتركية وأحراءاتهما 
( لجان ششسئون العاملين وتقارير النشاط ) وب 
الفصلين الاول والثالث يرز الفسل الثائنى 
متحدثا عن نظام التدريب .. ثم يأتى الفصل 
المرابع ليتكلم عن المرتبات والاجور والبدلات 
والفمسل السادسن يتكلم عن الثقل والتدب 
والاعارة عائدا ألى الاجهزة المختصة بهما ٠‏ وبين 
الفصلين الرايع والسادس يبررٌ الفصل الخامس 
متحدثا عن الحوافز وربط الاجور بالانتاج ومتكلما 
عن أنواع التعيين وعن العلاو أت السئوية الى 
هى جزء من الاجور والمرتبات التوتكفل بها الفصل 
الرابع . ويتكلم الياب الثانى من النظام عن الرعاية 
الي ا بعد أن يكون ل الاول ق ند 


امي 01 


وهكذا يمكن أن نسوق أمثلة على عدم جدوى 
تتبع مناقشة اللائحة فصلا مصلا أو بابا بابا ؛ 
فالبعت على هذا المج 1 يكورم جترابيل ‏ 


(ج) وقد يكون أخذ اللائحة حجحملة و جصسع 
نواحيها التى تربط فكرة واحدة ‏ بصرف النظر 
عن تبويبها فى الصيافة ‏ أقرب الى البحث 
المنظم . ولكن الواقع ايضا أن نصوص لائحة 
العاملين فى القطاع العم ترتبط بتشريعات 
أخرى يتعين التعرض لها ؛ وأهم هذه التشريعات 
قانون المؤسسات العامة . فنظام العاملين فى 
القطاع العام جزء متفرع من ذلك القائون . 
ولا يقتصر الامر على ذلك وائما يبقى ما هو تائم 
بالفرورة من علاقة عضوية بين نصوص تلك 
اللائحة وبين السوسن فى الو العيل + وريثها 
وبين نصوص أخرى ف قانون نظام العاملين 
بالدولة ؛ وبينها وبين نصوص أخرى مكملة 
ومعدلة وصادرة بقوانين أو بثرارات مستقلة »2 
وبيئها وبين التفسيرات التشريعية الملزمة التى 
تصدر بالتطبيق للمادة 1١‏ من النظام . وآخرا 
بينها وبين أحكام المحكمة العليا التى يبدو لنا 
أنها أاختصت بالتفسري التشريعى .. هذا 
بالاضافة الى مستويات أخرى من الاعيال 
التشريعية التى اعتبرتها اللائحة جزءا متمما لها 
بئص المدة هلم وهى (( القواعد والتعليمات 
التى تصدرها المؤسسة أو الوددة الاقتصادية 
فيما يتعكق بتنظيم العمل ») ٠‏ واذا نحن لاحظنا 
تعدد المؤسسات ؛ وتعدد الوحدآات الاقتسادية 
المختلقة » وتعدد الهيئات العامة التى يصم أن 
تصبح مؤسسسات )١(‏ واحتمال تعدد الشركات 
التى يصدر باعتبارها من شركات القطاع العام 
قثرار حمهورى 9؟) ‏ نثول اذا لاحظئا كل ذلك») 
فائه لابد لنا أن نعترفى بأنئا لسنا أمام « لائحة ؛ 
واحدة بواتنا ايك عيدة لواتع قواتين. .وهدة 


قرارات . 


(1) وذلك بنص المادة ه من القائون رقم ا لسئة 51 باصدار قانون المؤسسات العاية . 


(؟) الماده “#" من قائون المإؤسمسات العامة المرافق للثاتون ؟؟ لسئة 1955 . 
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وقد يكفى لبيان أتساع نطاق تلك القواعد 
وتباعدها أن نشير ق هذا الصدد الى ديباجة 
قرار أصدار لائحة العاملين . فهذه الديباحة 
وحدها تشير الى « الاطلاع » على واحد وثلاثين 
عملا تشريعيا » وتتدرج يعد « الاطلاع على 
الدستور « ذاته الى الاطلاع على القوانين متفرقة 
كم الى الاطلاع على حملة قرارات أخرى , وكل 
هذا « الاطلاع » الطويل الشاق الذى حاول أن 
يكون جامعا شسامال يسبق مادتين وحيدتين ٠:‏ 
أحدأهما ماده سريان النظام « اأرافئق »4 
والاخرى ماده ألفاء ثلاثة ثرارات من ضمن 
القرارات التى أطلعت عليها :الديباجة الطويلة! 

واذا كائت هذه اللائحة قد صدرثت فى 
سنة 1137 لتحل » لمثالث مرة » محل لوائم 
سابقة للعاملين فى القطاع المعام » فقد كان المأمول 
أن تكون تلك اللائحة نمونخجية تصدر معد 
استيعاب التجارب السابقة والتأمل فيها ... 
تصدر لتعالج ما فى اللوائح السابقة من ثغرات , 
الا أنه يبدو لنا أن هذه اللائحة بدورها قد صدرت 
على عجل . فهى قد صدرت يناء على نص المادة م٠‏ 
من القانون رقم "8 لسنة 1555 فى شأن 
الم سسسات العامة بعد أسبوع واحد من صدوو 
ذللك القانون . وقبل أن تصدر لاكحته التنفيذية 
حتى لقد ثار فى ذهن السعض أنها هى اللائحة 
التنفيذية لقانون المؤسسسات العامة . وهو ظن 
له الكثير من المفنطق »© لان المفروضش أن تصدن 
اللائحة التنفيذية للثانون قبل أى ثرار آخر 
يصدر تنفيذ! اذلك القانون . . ولكن حدث العكس 
فصدرت لائحة نظام المعاملين منيثقة عن الثانون 
قبل أن تصدر لائحته التنفيذية .. بل والغريب 
ايضا أن يتمهل صدور اللائحة التنفيذية لقانون 
المؤسسات وشركات القطاع العام ختصدر بعد 
حوألى سيئوات أربع من صدور التظام الخاص 


سبي لب دن موه سه 


بشركات القطاع العام . وق خلال تلك ١اادة‏ 
عدلت لائحة العايملين يمقتضى ستة قرارات 
جمهورية . أولها صدر بعد مدة لم تجاوز 
ستتة أتسهر من تاريخ صدورها ٠ )١(‏ وهذا بصرف 


النظر عن الترارات المسنتقلة المكملة لاحكام 
اللائحة ٠‏ 


تلك خواطر ثارت فى الذهن عنيدما ندات 
التفكير فى كتابة تعليق مختصر عن لائحة العاملين . 
وقد يستخلص منها القارىء ما يشاء من نتائج 
عن صياغة اللائحة . وأتنى أكتفى بهذه الاشارة 
العابره عن تلك الصياغة للتعليق من حيث 
الشمكل . ظ 

أما عن التعليق عن اللائحة من حيث الموضوع 
فيتثاول عدة مسائل لا يتسع لها هذا المقال . 
وقد يكفى أن أبدأ هنا بموضوع وحيد هو مدى 
ما حققته لائحة العاملين لادارة الشركات من 
وسائل عمل تؤدى الى تمكين الشركات من 
تحتيق أهدافها وفتا للخطة المرسومة ؟ وهل 
تحققق لشركات القطاع العام الاستقلال الذى 
طالما نادت يه قياداتها على اعتبار أن : 
(( الشركات هى وحدة الانتاج فى القطاع العام 
وهى تسخص قانونى مستقل ويذبفى أن دكون 
له استقلاله الذاتى الذى يطلق كل قواه 
الانتاجية: بدون أية عراقيل أو عقبات ؟ () » , 


وبمعنى آخر © هل حققت اللائحة للشركة .. 
لرئيس مجلس ادارتها ؛ أو لمجلس ادارتها 
المسئولية امتى تتئاسب بالقالى مع هذه 
املسلطات ؟ 

ذلك أنه من البادىء التنظيمية الادارية »2 
على مختلف مسستويات الادارة من قمتهاالسيامسسية 
الى مختلق القواعد الادارية الاخرى أنه حيث 


لسقة /اا © 158 لسمنة /ا6 ©» و1813 لستة 155 ؛ 8آالاالسئة 11 © ١لم1؟!‏ لسئة 59" أما اللائحة التنفيذية لقائون 
المؤوسسات العامة وشركات القطاع العام فقد صدر بها القرارالجمهورى رقم /١/855‏ فى ١١‏ مايو ./ا19 . 
(؟) من أقوال الزعيم الراحل حمال عبد الناصر فى مؤتمر الانتاج الى عقد فى شهر مارس 195107 . 


له 


تكون المسئولية تكون السلطة » فمن لا سلطان 
له لا مسئولية عليه .. ولا مسسكولية على 
بن الأاسيلطة له .+ 


وهذا الميبدأ ما هو الا ترحجمة اآدارية لذلك 
الثانون الطبيعى الذى يقضى بأن لكل فعل رد 
معل مضاد له فى الاتحاه ومساو له فى المقدار . 


فلا يبمكئك فى الحياه الادارية أن تسال من 
2 سلطة له و + ولا بمكنك ىق الحباة الاداريةه أن 
الامران متلازمان بالطبيعة وامنطق . 


قائنون المؤسسات العامة وشركات القطاع العام 


حيث يقضى بأن * 


« تختص المؤسسة العامة بسلطة الاشراف 
والرقابة والتنسيق وتقييم الاداء بالنسبة الى 
الوحدات الاتتصادية التابعة لها دون تدخل 
فى ثسئونها التنفينية » ٠‏ 


الشئون التنفيذية اذن هى من اختصاص ومن 
سلطة الشركات أو الوحدات الاقتصادية فى 
معنى قانون المؤسسات العامة . وهذه السلطة 
يجب اذا تحققت للشركة ‏ أن يستتيعها 
اسسمتقرار مسسئولية الشركة عن تحقيق اهدافها . 


ولكن ما هى الشسئون التنفينية:. 
وما مدى الحد الفاصل بين التنؤيذ 
وبين الاشراف والرقابية والتدسيق 
وتقييم الاداء ٠.٠.‏ وهى السبسلطات 
المقررة للمؤسسات العامة التى 
تتبعها الشركة ؟ ٠‏ الى مقى ينتفى عن 
العمل صفة الأثراف أو الرهابة 
ليبصبيح بالفعل عملا تنفيذيا من 
اختصاص النسر كه ؟. 


اللائحة التنفيذية لقانون المؤسسات وينشأ عن 


الا أثنا اذا رجعئا المى نصوص أخرى فى كل 
من قانون المؤسسات ولائحة العاملين نهد 
بصسيصا من ضوء ©» يظهر تارة ويحتجب ثارة 
أخرى .. نجده يظهر مثلا فى الماده ١1‏ من قانون 
المؤسسات العامة التى تحدد بعضى أنواع من 
ترارات مجلس ادارة الشركة يتعين تيليغها 
للمؤسسية ولا تنفذ الا بعه اعتماد من مجلس 
ادارة المؤسسسة » الذى له أن يعدلها أيسا 
أو يصدر قراره فى شسأئها فى خلال مدة معيئة )١(‏ 
والا اعتيرت نافذة . وهذه القرارات هى التى 
تبلغ من الشركة الى رئيس مجلس ادارةالمؤسسة 
المسائل الآتية : 


. اللوائح والهيكل التنظيمى الوحدة‎ )١( 

(ب) الميزائية التقديرية ٠‏ 

(ج) برامج الاستثمار والعمالة . 

د ) برامج التعويل والاتتاج والتصخير 
والتسويق ٠.‏ ظ 


رين ذلك من الفبواسي اثن يحيسس ران 
محلس اآدارة الشركة نافذا من تاريخ صدوره © 
وغفر ذلك من النواحى اذن يعتبر داخلاة فى 
(( الشئون التنفيذية للشركة )) وهذا ضوء يلقيه 
قائنون المؤسسات العامة .. 


ولكن هذا الضوء ما يليث أن يخيو .. عملا 
من ناحية أدبيات العلائق بين الشركة والمؤسسة 
التى تشرف عليها .. ثم تفسيرا لعبارات 
« الاشراف والرقابة والتنسيق » أو بدعوى هذه 
الاعثشارات ! وأخيرا بنص ق اللائحة التنفيذية 
لقكائون المؤسسات العامة حيث ألزمت المادة ؟ 
من اللائحة رئيس محلس ادارة الوحدة 


اه 


8 مس الادارة 


الاتتصادية بتبليغ ( جميع القرارات الصادرة 
من مجلس ادارتها الى رئيس مجلس آدارة 
المؤسسة خلال عثيره6 أيام من تاريم صدورها . 


وهذا النص يختلف ولا سك مع نص المادة ١5‏ 
من ثانون المؤسسات العامة اللتى تقصر تبليغ 
نترارات الشركة الى المؤسسة على ثوإع محدد 
من القرارات . وهى التى تصدر فى الموضوعات 
الاريعة السايق الاثشارة الليها فقط » دون بافقى 
أنواع الترارات ٠‏ 


فكيف يفهم أذن أن تضيق نصوص اللائحة 
التئفيذية أو توسمم 6 من نطاق لصوص القانون:. 


قلنا من قبل أن نص المادة 11 من قانون 
المؤسسات العامة كان 0 بعض الضوء على 
تحديد قطاق « الشئون التنفيذية »© للشركات 
الا أن هذا الضوء قد انحسر بعد صدور اللاكحة 
التنفيذية »؛ وبصمت لائحة نظام العاملين بشركات 
القطاع المعام عن أى تفسير أو تحديد لاختصاص 
الشركة فى هذا المجال »2 بل لقد كبا هذا الضوع 
حتى من قبل صدور اللائحة التنفيذية 6 نظرا لان 
المؤسسات كانت تطلب الى الشركات تبليغها 
قتواراتها لمجرد المتابعة (( ولكى تكون المؤسديسة 
فى الصورة'» على حد القول . واستجايت 
الشركات نظرا لعلاقة التمعية ولادسات العلاقة 
بين المشرف « والمشرق عليه ) والمرائب ( بكسر 
القاف ) .. والمراقئب ( بفتح القاف ) وكان من 
وأقعه تبليغ القرارات ان أنتظرت الشركات 
« أعتماد » المؤسسة لكل قراراتها أو فى القليل ) 
عدم اعتراضها أو عدم وجود ملاحظات عليها )2 
من المؤسمسة سواء تعلقت القرارات” بالمسائل 
اللائحية والتخطيطية السابق الاشارة اليها أم 


تعلقت بمحرد شئون تنفيذية بحتة .. 


وقد تقئن هذا العرف فعلا فى اللائحة 


التنفيذية كقانون المؤسسات .ينص المادة ؟. 


منها ٠٠‏ فلم تعد هذاك ذواصل ببن العمل 


الانرانى الكذى تباشره المؤسسة والعمل 


النتفيذى الذى قد 
؟'م 


تفرد مه الشركة ! 


ولائحة نظام العاملين بالقطاع المعام © التى 
كان يجب أن تنظم ذلك »© تحقيقا لمبدأ هام من 
المبادىء الاساسية فى التنظيم الادارى ©» وهو 
ميدأ ارتشاط السلطة بالمسئولية ؛ لم تتكلم . 
ووقفت موقف المتفرجح .. وعجزت بالتالى عن 
أن توفى للشركة مثومات الاستقلال الذى وطلق 
لها قتواها الانتاجية بغير عراقيل أو عقبات ! 


فاذا ترعنا ذلك على أعتبار أن هذا الموقف 
انما نش عن قصور من ادارة الشركات ذاتها فى 
أن تتمسك باختسصاصها بصرف النلر عن 
الادبيات وعلاقة التبعية » فمن يترك اختصاصه 
خليق بأن يرىغيره يباشره . الا أن لائحة العاملين 
بسكوتها عن تنظيم وتحديد الاختصاصات بين 
المؤسسة والشركة قد شضاركت فى تداخل 
اختصاص كل من المؤسسة والشركة ؛ وبالتالى 


ٍ قَّ تميبيع المسسكولبة و عدم تحديدها 5 ماللا تحةه 


هنا تعتير سلبية . ونشاً عن سلبيتها هذا 
التداخل + » 


على أن نصوصا أخرى فى كل من لاكئحة 
العاملين وكانون المؤرسسات العامة وبعض 
القرارات المكملة أو المعدلة فى النواحى التنظيمية 
لاعمال الشركات والوحدات الاقتصادية عموما 
توحى فعلا بتداخل الاختصاصات حتى فى النواحى 
التنفيذية . ومن ذلك مثلا وضع الهيكل التنظيمئ 
للوحدات وتقييم وظائفهما وتعديل بعض 
اختصاصات اقسسامها او انشاء او الغاء الوظائف 
فيها . فهذه المسائل أقرب الى العمل التئفيذى 
للوحدات الاقتصادية مثها الى العمل الاشرافى من 
المؤسسات عليها 4 ومع ذلك فان التصوص 
تعطى للمؤسسة فى هذا الخصوص كامل السلطة 
فى أعتماد أو تعديل ما تراه الشركة فى هذه 
المسائل . 


ولقد كان يرحى قَْ هذا الصسدد أن تنظيم 
لإئحة العاملين وسيلة للحوار فين الشركة 
والملؤسسة قَْ هذ أ الخصوص 1 دن تقدير الشركة 


لهذه الننظيمات تقدين وأشعى أغخرب الى الطبيعة 


وهى التى يمكنها الحكم عليه حكما سليما ») ذلك 
أنه كثرا ما يستدعى العمل وتطوره تعديلا 
مماثلا وتطورا فى وظائف الشركة . وقد لا يتسنى 
للمؤسسة ‏ لبعدها عن واقع العمل - أن تقتنع 
بهذا التعديل . وهو أمر تعائى منئه الشركات, لان 
عدم اقتناع المؤسسسة بما تجريه الشركة من تعديل 
لهيكل الوظائف أو لاختصاصات بعضها »© وبالتالى 
لتعديل ترتيب تلك الوظائف فى فئات الجدول 
الملحق باللائحة . كل ذلك يوجد قيدا على انطلاق 
العمل فى الشركات بالوسائل التى ثراها محققة 
لاهدافها . ولابد والامر كذلك من ايجاد وسيلة 
تناقشى بها الشركة ما تجريه المؤسسة من 


تعديلات على أاقتراحات فى الشركة بشأن 
وظائفهما محيث لا تنفودك المؤسسة4 بالنت قُّ 
اقتراحات الشركة رفضا أو تعديلا بفعسير 


٠ ميلقتلا‎ 


ىف ابيا 


تلك بداية للتعليق على لائحة العاملين » نأمل 
أن نتابعها فى مقالات مقبلة . وكل ما نرجوه هو 
الوصول الى خير الحلول التى تؤدى الى اسستقرار 
العمل على قواعد ثابتة » تحدد لكل جهة محال 
عملها واختصاصها حتى تنطلق كل الجهود الى 
تحقيق الاهداف المرحوة وتحقيق الآمال الكبرى 


المعقودة على وحود الوحدات الاتئتصادية التادعة 
للقطاع العام . 


الوزارات والحمهوريات 


. ثم نظمت هذه المشورة وتبوأت مكانها الرسمى فى التشكيل الادارى كما 


ولماذا لم يستبر الاعتماد على المديرين المنفذين وعلى الاستشارات العارضة كما كان الحال من 
قبل ؟ ريما يرجع ذلك الى التطور الذى تعرضت له الانشطة الحكومية ٠‏ فقد زاد التخصص الغنى فيها 
واتسع مداها ومن ثم زادت حاجة المديرين العامينالى نصيحة وخبرة الاخصائيين . 


ويمكن تقهم الزيادة السريعة فى عدد المجمومات الاستشارية وارتفاع مكانتها اذا نظرنا اليها على 
أنها تمثل جزءا من الفجوة الدائية بين المعرفة والقوة وحتى يتحتق حلم أنلاطون عن « الملك 
الفيلسوف » فسوف نصاج الى الوصل بين عالمى القوة والمعرفة اذا أردنا أن يكون للحكويات فمالية 


ومهما كان أسلوب هذا الوصل فانه لا يمكن أن 


مجاليهها 


يتحئق الوصل الكامل مينهبا نظرا للتباين بين 


من مستشار وتوفير مجموعة من المساعدين الخاصين تستطيع أن تراجع المشورة فى ضوء ظروف التننيذه 


كما أن على مجموعة المستشارين أن تحبى نفسها من أن تستفل سياسيا لتبرير ما يكون 


المنفذ قد ققدره سسلفا . 


يه مقتبسس من كتاب ٠‏ 


طق 38 1418361 ب 201167 عخاطن2 كله 1052 28س استصقة ع1 
9 001028237 10168128132 ,501 


ابام 


لاسك أن نجاح أى وحدة اقتصادية مرقبط ألى أبعد مدى بكفاءة قائدها وقدرته على تحقيمق 
أهدافها , اذ أن أى وحدة مهما تو افرت لها فرص التقدم تستطيع أن تحقق التئمية الحقيقية اذ1آ 
كان على رأسها قائد فير كفء . وعلى العكس فان القائد المكفء اذ١‏ تولى قيادة وحدة لا تتوافر 
لها فرص النحاح »6 بل تجابهها صسعوبات ماديةوانتاحية تعوق حشركتها » هذه الوحدة تسستطيع 
بمهارة قائدهاوحكمته أن تتغلب على الصعابوآن تتخطى الحواجز وأن تطفو على السطح محققة كل 
د 5 ٠‏ من أجل ذلك كان المتركيز على تلمية القائد الادارى واعداده من الامور الاساسية ىق 


عن هذ1ا الموضوع بيحدنا الكاتب مثسرا الى مبادىء اعداد القادة الاداريين بوجه عام اللتى 
تعتمد على ناحيقين آساسيتين هما © الاستعداد الشخصى والهارات والخبراآات الكتسبة ٠‏ 


هناك مثئل متداول فى القوات المسلحة 
لجميع دول العالم بأنه لا توجد وحدة عسكرية 
رديئة » ولكن يوجد قائد ردىء لهذه الوحدة . . 
أى أن العسكريين فى مختلف بلاد. العالم قد 
ريطوا بين كفاءة الوحدة وكفاءة قائدها » وآمنوا 
بأن سلامةالوحدة وانتظامها رهين يمقدار مايتحلى 
به قائدها من فقدرات ومهاراث . وهذا مايحبأن 
يعمل به فى مجال الخدمة المدنية ».اذ أن كل جهد 
يبذل فى تئمية وأعداد الوؤساء والقادة سوف 
ينعكس على كثاءهة وحداتنا العاملة فى محال 
الخدمة المدنية ©» سواء كانت هذه الوحدة 
تعمل فى حقل الانتاج أو فى ميدان الخدمات )2 


وكيل الجهاز المركزى للتنظيم والادارة . 
سبق أن ننسرنا له عدة مقالات كان أآخرها ‏ 


قياس عائد استثمار التدربيب ‏ نثنر فى عدد 
يوليو 191/1 - العدد الاول الجلد المرابع. 


ا 


0 


ومن ثم كان لزأما علينا أن نعطى موضوع تئمية 
القادة وتدريبهم حقه من العناية ») حثى تنحقق 
الكفاءه والائنتاجية العالية والانتشام لجميع 
أجهزتنا العاملة فى الخدمة المدنية . 


وقد يرى البعض أن عملية تئمية واأعداد 
القادة عملية بسيطة لا تتجاوز اعطاءهم برئامجا 
تدريبيا يمس نواحى تخصصاتهم الادارية ») بحيث 
يكسسبهم هذا البرنامج التدريبى ما يلزمهم من 
مهارات وخبرات تجعلهم يقومون بأعباء العمل 
القيادى بكفاءة ومهارة . ولكن هذا الفهم خاطىء 
وخطير »© لان مشكلة أعداد تثمية القادة مشكلة 
عميقة الحذور » متعددة الابعاد » ويحب أن 
تعالجها علاجا سليما ونرسى أسسسلها بطريقة 
علمية بحيث نضمن تزويد مجتمعنا الاشتراكى 
بالقادة الاكفاء الذين يعملون على رفعة هذا 
المجتمع وتحقيق الرخاء له . 


وعملية أعداد وتئمية القادة الاداريين عملية 
تتطلب رسم سسياسة طويلة الاجل »© مترابطة 


تمام الترابط مع سياسات تخطيط الافراد فى 


المجتمع ككل »؛ وفى دااخل كل منظمة »؛ وكل 
قطاع من قطاعات العمل . 


اكتسافق العنادر القيادية 4 


وق مجال تخطيط القوى العاملة لايد من وفسع 
سياسة سليمة للاختيار تستهدف اس تعراض 
جميع العاملين الجحدد بواسطة هيئة منتقساة 
يتضمن تشكيلها بعض العناصر المتخصصة فى 
علم النفس والسلوكيات © ويكون واجبها 
اكتشاف الصلاحيات فى كل فرد » ومن ثم توزيعه 
على قطاع العمل الذى يتلاءعم واس تتعداده 
ومؤهلاته » وهذه العملية سوف تساعدنا على 
اكتشاف العناصر التى لديها استعداد مبكر 
للزعامة والصلاحية للعمل كرؤساء ومشرفين 
وبالتالى ديمكن تعهد هذه العناصر بالرعاية المبكرة 
وبالتنمية وبالتدريب المستمرين © الامر الذى 
وف يساعد على خلق تواة طيبة من الرؤساء 
والشرفين © تكون القاعدة السليمة للرؤساء فى 
المستوى الاشراتى الاول . 


مبادىء اعداد وتنمية الرؤساء والفادة الادارين: 


هناك عدة مبادىء وقواعد هامة يجب أن 
تؤخذ موضع الاعتبار فى مجال رسم سسياسة 
اعداد الرؤساء والقياديين وهذه الملمادىء 


(أ) ان اعداد القادة الاداريين تبدأ فى مرحلة 
مبكرة من خدمة الافراد أساسسها اكتشاق 
العناصر التى تصالح للعمل الرئاسى 
او الاشراق © وهم من نسسميهم رجال 
المستوى الاأشراق الاول . 


ويعتبر الرؤساء فى المستوى الاشراق 
الاول دمثابة القاعدة التى تنيثق منها عقاصر 
القيادة الوسطى »© وبالمثل يعتبر رجال 
القيادة الوسطى القاعدة التى ينتخب منها 
رجال الادارة العليا ؛ ومن ثم يمكن القول 
ننه اذا لم تبذل الجهود فى اعداد مستويى 
الاشراف الاول والمقيادة الوسطى فان 
أساسسن القيادات العليا سوف يكون واهيا, 


(ب) أن العمل فى المستوى الاشراف الاول 


(ح) 


والعمل فى القيادة الوسطى بتطلبان المزج 
مابين المهارات والقدرات القيادية والمهارة 
التخصصية » فلابد أن يكون الرئيس 
أو القائد مجان قدراته ومهاراته الثيادية 
على قسط عال من المهارة التخصصية . 


ان الدوران على العديد من الاعمال التى 
تبرز فى قطاع التخصص حيوى للغاية 
لتكوين شخصية القيادات العليا . فمثلا 
المدير المالى لمنظمة من المنظمات ينسفى أن 
تناح له الخدمة فى وحدات المخازن والعقود 
والمشستريات والحسابات والميزائية وغيرها 
من العمليات التى تختص بالنواحى المالية 
. والدوران على هذه العمليات المختلفة 
لا يسير بطريقة عشوائية ولكن بناء على 
خطة مرسومة لتنمية الافراد والقيادات 
فى المنظمة واتقان التخصص ضرورى حتى 
مستوى الادارة الوسطى © ويجب أن 
تسير عمليات التنمية فى مجللات الادارة 
والنواحى الثيادية جنبا الى جئب » مع 
عمليات التنيية فى مجال تخصص الفرد . 

أما ىق مستوى التيادذات الادارية 
العليا ؛ فان التركيز يكون على خلق الرجل 
الادارى والمخطط الناجح » ولا نلتفث الى 
الناحية التخصصية فى هذه المستويات على 
أساس أن القائد يكون قد تم نضجه فيها 
بعد اجتيازه مرحلة الادارة الوخسطى 
بعاد 


(د) أن قسير عمليات وتتمية القادة الاداريين 


على أساسس. سليم من الاختبار تستهدف 
اكتشان العناصر التى لديها استعداد 
طبيعى للزعاية والتدرات الطبيعيةالواجب 
توافرها قى القائد الادارى »© والتى تعتبر 
حتمية للعميل القيادى وأن المهارات 
والخبرات الاخرى يمكن اكسنابها لهم 
بالتدريب والممارسة المستمريق 5 20 
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(ه) أن ينظر الى التدريب كعامل أساسى ٠‏ 


( ل ) 


وكأسلوب فعال فى تثمية واعداد القاده 
الآذارمدى #عل رطان كرن. .هذ التعريب 
واقعيا وفعالا © ومن ثم يجب التركيز على 
دراسة البرامجم التدريبية المؤثرة والتى 
تسهم فى تزويد هؤلاء القادة بالخبرأت 
والمهارات التى تازم لهم كقادة ممع التركيز 
على الجاني السلوكى وتعميق مفاهيم 
العلاقات الانسائية . 


أن تكون عمليات تنمية وتدريب الثيادات 
الادارية ' مسستمرة وتراكمية تسستهدف 
تزويدهم بالعلم والمعرفة والخبره عن كل 
ما هر جديد وحديث قى مجال الادارة 
وأساليبها مع الاهتمام بتعريفهم بالاجهزة 
الالكترونية التى تعاون الادارة فى عملياتها 
وتساعد القادة على ترشسيد قراراتهم 

كما ينبغى أن تكون هذه المعمليات 
مستهدفة تعريقهم بالمفاهيم الاسستراتيجية 
للدولة ومشكلاتها القومية والخارحية © 
وتعريفهم بدورهم ىق كهدمة الاهدانقف 
الاستراتيجية للدولة وبدورهم فى مسائدة 
قضايا ومشاكل المجتمع , 


ألا تنفصل عمليات اعدا!د وتدريب القادة 
الاداريين عن . النلروف البيئية 
اجتمع الجمهورية » وألا تسسير فى هذا 
المجال وفقا لانماط منقولة من المخارج ؛ 
وذلك وفقا لنظغرية ايكولوجبية الادارة 
والتى تقضى بتفاعل الادارة. مع الظروف 
البيثية للمجتمع. © وطبيعة لفرادة وخلك 
حتى لا توجد حواجز مفتعلة بين القادة 
الاداريين والجماعات البشرية الت يقودونها 
ومشكلاتها ») نقيجة لفاهيم غير وأئعية 


ماذا يتطلب فى القائد الادارى : 
من المعبث أن نتكلم عن تنمية وتدريب القائد 
دون أن تحدد المواصفات السليمة © .والصفات 


1 


الشخصية ؛ والتدرات والمهارات التى يجب ان 
تثوافشر فيه حتى نسترشد بهذه المواصفات فى 
اختيار واعداد القائد الادارى © لان مطالب 
القيادة الادارية تتبلور فى ناحيتين هما ٠‏ 


(1) اسستعداد طبيعى وقدرات تلزم العمم 
القيادى ©» وتعتير حزءا هاما من شخصيته 
بحيث لو نقصت فى الفرد لا نتفت صلاحيته 
للعمل القيادى . 


(ب) مهارات وخبرات مكتسبة نتيجة التعلم 
والخيرة والممارسة والتوجيه والتدريب 
وهذه يمكن اكسابها لهم وتئميتها فيهم » 
وكل هذه المهمارات والخسرة بها لازمسة 
لكفاءة القادة فى تسير العمل الادارى 
وأحكامهةه . 


ولا كانت القوى الشرية العاملة فى أى 
جهاز أومنظمة تعتبر بمثاية أهم عنتاصر العمل 
وأهم ادوات الادارة © لذلك فانه من العبيث أن 
نتحدث عن اعداد القادة وتدريبهم دون الاخذ 
فى الامعتبار كفاءتهم فى التعامل مع الجماعات 
اليثرية العاملة تحت قيادتهم » حتى أن الكثيرين 
منعلماء علم النفس الذين تحدثوا عن سيكولوحية 
وديئامية الجماعة يرون أن القيادة خاصية من 
خصائص الجماعة » وان القيادهة تمثل وظيفة 
هامة لانتظام الجماعة © بيئما ذهب الاخرون 
مذهبا آخر يقول بآن القيادة خاصية من خصائص 
الفرد » وأن شخصية القائد يجرب أن تتصق 
ببعض السمات الخاصة مثل الذكاء والسيطرة 
وضبط النفس أو مميزات جسمية معينة © مثل 
سن القلبر أ تيزل القانة © تسيا نه 
الصفات مما يكسيبيه الصلاحية للعمل القيادى. 

وخلاصة القول ان مائادى به كل من 
المذهبين ضرورى فى اختيار وتكوين شخصية 
القائد » لان القائد لو كان يتحلى بالذكاء وضيط 
النفس واللباقة وغيرها من الصفات ؛ ولكنه رغم 
هذه السفات: له يتواقن لديه الأسلوى. اساي 
للتعامل مع الجماعة التثى يقودها » فالفاشل فى 


هذه الحالة حتمى نتيجة انعزال القائد عن 
الجماعة لأن العمل سوق يدور فى جو لا تتوافر 
فيه الثقةوالاحترام المتبادلازبين القائد ومرءوسيه 
لان فن القيادة يتمثل فى القدرة على التأثير على 
الجماعة » وحشد جهودها وتوجيهها فى تناسق 
وتعاون تامين نحو تحقيق الهدف . على أن يدور 
كل ذلك فى اطار سليم من العلاقات الائسائية . 


ومن هنا يمكن أن ثبلور أهم السماتوالقدرات 
والاستعداد الطبيعى للتقائد الادارى فى النواحى 
الآثتية : 


أ ) الزعامة وهى القدرة على توجيه 
الحماعات »©» وكسب ثقتها »© والتأثير نميبها ) 
وكسب احترامها »© الامر الذى يمكن القائد من 
تفجير طاقاتها الكامنة » وتحقيق أكبر حصيلة 
من انتاجها ومشاركتها فى العمل » وتحقيق 
الاهدافى . كما أن من صفات الزعامة الضرورية 
القدرة على السيطرة على المرعوسين فى مختلف 
الظرون 5 


(ب) اللياقة البدنية ؛ الآن العمل القيادى 
عمل شاق ويتطلن الكثير من الجهد والمصس 
والمثايره و-. كينا يتطلب العمل نتحدك اشقٌق الظطلروف 
دون كلل أو ملل . فما لم تكن اللياقة اليدنية 
متوافره فى القائد فلن يتمكن من تحمل مشساق العمل 
ومواجهة مسئولياته » ومن ثم سسيتساقط ويتخلف 
ى وسط الطريق قبل بلوغ الهدف ٠‏ 


( ج ) اللياقة العقلية وهذه تتطلب العقلية 
السليمة: الثى تضق بالاتزان .وحنسق الحكم. على 
الامور .٠.‏ وهذه سمات هامة وضرورية ؤوعمليتى 
اصدار القرارات والتعامل مع التوى البشرية ٠.‏ 


(د) الثقة بالئفس وهى صفة ضرورية فى 
القائد . وهى وليدة المهارة فى التعرف على جوانب 
العمل > وتعلم أسسه ونظرياته وحسسن تطبيقها. 
كما أنها وليدة القدرة على الصمود فى وجه 
التحديات ومقابلتها بهدوء » وسعة أفق »؛ وسعة 
صدر . والثقة فى النفس توحى للاخرين بأن القائد 


قوى وماهر وقادر » الامر الذى سينجم عنه ثقتهم 
فيه واكتسسابه لاحترامهم . ومن ثم يمكن للقائد 
توحبههم فى دسر وسهولة نحو تحقيق الاهصداف؛: 
وممارسة الأعمال الصعبة بمهارة وائقان , 


( ه) الثكاء » وهو صفة غرورية فى القائد 
لان القيادة ما هى الا استمرار فى مواجهةمشكلات 
العمل وحلها , والذكاء حيوى لحلمشكلات المنظمة 
ومشكلات الإفراد . والذكاء فى معالحة الامور من 
العوامل الموجبة لاكقتساب القائد لاحترام 
مرعوسيه وثقتهم ‏ وهنا ثنقطة حساسة للفاية 
فى استغلال القادة لذكائه » وهى الا ينجم عن 
استعمال التائد لذكائه أن تشعر الجماعة التى 
يكودها بالبون الشاسع بينها وبين قائدها ؛ والا 
يولد فيه الذكاء الشعور بالتعالى على الجماعة أو 
أمتهان عقلياتها » لان ذلكينشاً عنه حاحز يحجب 
القائد عن مرعوسيه ويمئع نع تفاعلهم معه . بل ققد 
يؤدى الى تحطيم الروح المعتوية للجماع ة 
بأكملها . ! 


هذه بمعض السمات والقدرات والصفات 
المفرورية والتى تمثل عناصر هامة فى التكوين 
الطبيعى لشخصية الثائد . 


اما عن المهارات والخيرات التى يجب أكسابها 
للقادة الاداريين » فائنا نحدها منيثقة من مطالىس 
العملية الادارية . فالعبلية الإدارية ما هى الا 
سلسلة من العمليات المعقدة والمتكاملةوااترابطة 
يمكن اجمالها فى النواحى الآنية : 


مسو الرقاية 0 3 

5 سم لاس يل أدارة الموارد المالية 3 

7 القدرة على تنمية الافراد وتدريبهمأثناء 
العمل مع اللقدرة على التعرف على اختياجاتهم 
التدريبية »© وتوصيف الهرامج والنشاطات 
التدريبية التى تلزمهم ٠.‏ 


! 
0050| 17 وها أقدا بف 


/آه 


كما أنئا يمكنئا النظر الى الادارة والعمل 
القيادى من زآووتين آخريين هما - 


(1) تحقيق الهدىعنطريق سلسسلة العمليات 
الادارية السامق الاشارة اليها . 


(ب) تفجير الطاقات الكامئة فى القوى العاملة 
فى المنظمة التى يقودها»وذلك عن طريقالسلوك 
السليم والفهم العميق للعلاقات الانسانية . 


ولعل هذا العرض الموجز يفتح أمامئا سعضص 
الآفاق الهامة فى عملية تنمية القادة الاداريين 
وتدريبهم © وذلك على فرضى أنثنا قد أحسسئا 
اختيار العناصروالافرادالمرشحين للعملالقيادى) 
مستوشدين بالسماتوالقدرات الانسائيةالواجب 
توافرها فى كل فرد مرشح للعمل القيادى. .ولهذا 
فان عمليات التنمية والتدريب للرؤساءو الفياديين 
يجب أن تسير مستوحية تحقيق الأهدافى الآتية : 


١‏ - اكسساب الافواد المهارة فى عمليات 
التخطيط . وعملية التخطيط عملية هامة تقف مع 
ثمة العمل القيادى . وئحن لا نفكر فيها الا عندما 
نصل بالافراد الى مستوى التيادة العليا © وهذا 
اتجاه خطبر للغاية لا يولد المهارة والمقدرة على 
التخطيط . فهو عملية يجب أن تيدا فى مرحلة 
مبكرة عن حيأة الافراد عئد تدريبهم فى المستويات 
الاشرافية الاولى . وذلكعنطريقتعليمهم الطريقة 
المقلى. اللفشرق. على" الهدن وتعديده واوس ينه 
توصيفأ ذدثيقا » ثم تعريقهم بأ ٌ: 
والعلمى لمعالجة الشكلات 0 حي 

والتدرج فى هذا بطريقة ترأكمية عند تدريب 
كل مسمتثوى ثيادى حتى تتوجم عملية تدريبهم 
بالمتدرة التخطيطية على المستويات العليا .' 


؟ أكساب هؤلاء المرشحين للعمل القيادى 
المكتدرة على التنظيم وحسن تشعغعيل التفظيم 
بها يدور فى فلك التنظيم من عمليات هامة مثل 
الاتصالات والتنسيق وتنظيم العلاتة بينالمافذين 
والمستشارين وعمليات الرقابة وتدفق. الاوامر 
والمعلومات وتفظيم عمليات الإعلام داخل المنظمة. 


ره 


؟ ‏ تخطيط وادارة ورقابة الموارد المالية 
وحسن استغلالها . وهذه تمثل جانبا هاما 
وحيويا من جوانب العمل القيادى » وتمثل احدى 
مسسئولياتها الرئيسية ٠.‏ 


5 درأسمة العمل وطرائقه وتحليل عملياته 
وترسيدها والئفوذ منها الى توصيف الوظ ائف 
ووضع معدلات الاداء لكل وظيفة © لان هذه 
المعدلات من المعايير الهامة التى تحكم كفاءة 
التشغيل وتمكن القائد من الحكم على كفاءة 
وائتاجية كل فرد وكل جزء من مكوئات المنظمة ؛ 
وبالتالى المقدرة على اكتشانف الاحتياجات 
التدريبية للافراد وكذلك التعرف على الحاجة 
الى تطوير التنظيم وتعديلة . 


ه ‏ القدرة على تدريب المرعوسين اثناء العيل 
دطريقة انسانية هادفة وبناوة ٠.‏ وليست ابالغ اذا 
قلت أن مجتمعئا الذى يعانى نقصا خطيما فى 
المدربين الاكفاء يحتاج الى الرئيس والى القائد 
المدرب فموقع العمل . وتعتير المقدرة على تدريب 
المرعوسين من المهام الرئيسية للرؤساء والقادة . 


5 الفهم الْسليم للعلاقات الانسسانية والتى 
تعتبر من الأسسن الهامة لتحريك القوى المعاملة 
فى المنظمة » وتفجير طاقاتها ») ورفع روحها 
اللعنوية + 


ا السلوكيات للفرد وللجماعة والتى هد 
أصبحت تلعب دورا هاما فى الادارة الحديقة فى 
جميع المجتمعات الراقية . 


 /‏ المقدرة على تفهم دور الاجهيزهة 
الالكترونية الحديثة وحسن الاستعانة بها فى 
مختلف العمليات الادارية»مفل ترشيد القرارات» 
وتكوين وتحليل البيانات . وأى نقص فى هذا المجال 
بعتدر حاليا نقصا خطيرا فى القائد الادارى ٠.‏ 


1 وآأخررا وليس آخرا »© القدرة على تحقيق 
الانضباط »© وأحكام النظام داخل الوحدة . وهذه 
عيملية يمكن أن تتحقق داخل البرامج الندريبية. 


واننى لأسائل نفسى وأسائل العاملين فىهمجال 
التدريب . هل أساليبنا الحالية التى نتمعها ى 
تدربب رؤسمائنا وقادتئا فعالة وتحقيق الإاهدان 
السايق الاشارة اليها » وهل لديناالبرامجالرشيدة 
التى تخلق القادة الاكفاء الذين يحتاج اليهم 
مجتمعنا . ولا شك أن. الاجابة واضحة وتتمثل 
فى عجز وقصور برامجنا .ونشاطاتئا التدريبية 
الحالية للاسياب الآتية : 


(1) ات التدريب الذى يجرى حاليا هوتعليم؛ 
التطبيق . كما ان التدريب لا يتفاعل مع المشكلات 
الحقيثية للمفظمات وأفرادها . 


(بب) عدم التطور والارتقناء والاخذ بكل ما هو 
حديث . ولست مغاليا اذا ما ثلت أن ماكان يقال 
فى بعض البرامج التدريبية فى الخسينات هو 
نفسس. ما يقال فى السيعينات ٠.‏ وسوف يؤدى هذا 
حتما الى تخلفئا وعدم اللحاق بركب التقدم فى 
مختلف مجالات الادارة . 


(ج) أن البرامج التدريبية غير مترابطة وغير 
مبئية على أساس ترأكمى . كما أنه لا يوجد 
تنسيق جدى بين المعاهد ويعضها ) خصوصا فى 
مجال التدريب الاشرافى والقيادى . 


(د) أن التدريب حاليا يهتم بالنظرية »© ولا يهتم 
بالتطبيق » ولابد من التوسع ف الدراسات 
المبدائنية ودراسة الحالات والمباريات الاداربة 
والتى تلعب دورا هاما فى تعويد التقاددة على 
الدكة والحزم والرشد فى اتخاذ القرارات . 


(ه) أن التدريب ل بضسع الافراد تحت ظرونف 
قاسية من الاحهاد والمواكف الصعية والتى هى 
ضرورية لخلق روحم الصير والمثابرة فى التياديين. 


(و) ولعل من أخطر العيوب أن التدريب يدور 
فى جو لا يتوافر فيه الانضباط والنظام »؛ سواء 
من المدرب أو المتدرب » ويتمثل ذلك فى بعض. 
الظواهر مثل عدم احترام المواعيد أو الالتزام 
بالاوامر المسسمتديمة للمعهد أثئاء الدرأسة 1 


(ز) كما أن البراميج المخصصة لتدريب 
الكيادات الادارية لا يتوافر فيها التكامل الذى 
يحقق الفهم الواعى والكامل لجميع جوانب العملية 
الادارية من تخطيط وتنظيم ورقابة وادارة مالية 
وادارة أفراد .. الحْ الامر الذى يوجد بعض 
النقفص ف تكوين ورثاء القائد ه ولسث مبالغا اذا 
ماقلت أن هناك الكثر من القادة ليس لهم المام 
واع بالنتواحى م أو بمسسئولياتهم عن تدريب 
مي مرعوسهم أو عن طرق تدريب وثنمية 
الجماعات . 


جاد لتدريب الكاده وثدميتهم م بحيث تغلب على 
العيوب الساىق الاشمار 0 أليها . ولاصلام هذه 
الاوضاع األسقيمة ٠‏ مانئئى أقتر قترم ا كتحرية 
لوضعها موضع الاختبار والتئفيذ ثم ترشيدهما . 


(١‏ البدء يتطبيق هذه التجربة على الرؤساء 
من المستوى الاشراى الاول والذين تنبثق من 


؟ ‏ يجرى تدريب هؤلاء فى معاهد بعيدة عن 
المدن » وتجهز احسن تجهيز على أساس أن تكون 
الدراسة مقيمة ولمدد طويلة تضمن شسمولوجدية 


جميع تواحى العملية الادارية نظريا وعمليا / مس 
التركيز على السلوكيات والعلاقات الانسانية . 


1 أن تجرى الدراسة فى هذه المعاهد 
دطريقة صارمة فى النظام بحيث يتعود المتدربون 
على نظام محكم ودقيق فى عمليات الانض باط ؛ 
الامر األذى يجعلهم يتعودون على النظام وينقلون 


ه - أن تبثل عناية فائقة فى انتخاب واختيار 
المدربين » مع الاهتمام بالثواحى السلوكية 
والخبرة العملية وجدة وحداثة معلوماتهم مسع 

4ه 
4 ب الادارة 


الاهتمام باعطائهم الحوافز المجزية التى تجعلهم 
يقيلون على التدريب بنئفس راضية ©» وبروح 
كلها ايمان وتفان . 


5 ' الاتنفذ البرامج الا معد تقبيمهاتقييماسليما 
والتأكد من تلبيتها للمطلوب وذلك بواسطة أكفا 
العناصر العلمية والادارية » ومن ذوى الخمرة 
فى مختلف تكخصصات العمل الادارى © ويراعى فى 
أعداد هذه البرامج التكامل والتوازن بين الناحية 
الاكاديمية والنظرية والتاحية العملية والتطبيق ؛ 
وكذا التسلسل المخطقى لموضوعات البرنامج 
وبعد أنتهاء البرنامج تقيم تقييما سليما » ويجرى 
فيه التطوير اللازم لتحسينه وترشيده . 


فاذا ما نجحث هذه التحربة يمكن نتلبا 
والمعليا » وتطبيق الشبرة المكتسبة على برامج 


أن عملية تفمية وبناء القادة الاداريين تمثلآامانة 
وطنية كبرى تقع على عانق المستولين عنالتدريب 
الادارى بجمهوريتنا ٠٠‏ دأنه ينبغى العلم بأن 
المجتمع لن يتقدم ويقوى ويتمكن من الصمود فى 
وجه التحديات التى تواجهه فى الداخل والخارج 
الا على أيدىقادثه الاداريين » وائنا يج بأننسر 
فى هذا المضمار نتيجة تخطيط سليم للأفراد مع 
الاهتمام بعمليات الاختيار حتى يمكئنا أن نخلق 
القادة الاداريين الاكفاء الذين سموف يفقع على 
عاتقهم بناء وتطوير مجتيعنا الاشتراكى ٠‏ 


ويحب ألا ننسى كلمة )0 ماكثيارا ل( وزير 
حربية أمريكا السابق « ان التفوق فى الادارة هو 
المشفضيل 11 2 


دروب مفدوبى التسويق 
تتوم شركة النفط الامريكية.00) 011) 20 شراتباع يعض الاساليب الجديدة فى تدريب المايلين 
قُّ مجالات التسويق 6 ومن بين هذه الاساليبتشعيل حريجى الجايعات الذين سيعملون مسسمتقشلا 
بالتسويق فى محطات خدمة السيارات وذلكبآعمالالبيع فى تلك المحطات . 
ويعتسر ذلك التدريب حزمأ مث البرئامج ذى السمع مراحل الذى تطرقه الشركة من أجل 


تدريب مئتدوبى التسويق بها 


زى الخدية باحدى محطات الخدمة التايعة للشركةف منطقة اتقليمية معينة والعمل بها لغترة مناسبة. 
بالشركة مئن حيث المعرقة والمهمارات ومو أقتف الافرادتجاه العمل والشركة ويتيمع هذه الدراسة وضمسم 


خطط محددة لدلبية تلك الاحتياحات , 


وتعتبر كل من المراحل السسبع مرحلة تعليميةمستقلة تتبع احداها الاخرى فى نظام يقوم على 
أساس أن اسستقاء المعرفة مرحلة سابقة على التمرس على مهارات معيئة . 

ويستغرق البرئامج بأكمله مدة تتراوح بين 18و ه59 أسليوعا » وعند الانتهاء من البرنامس 
التدريبى هذا يعين كل مندوب قى الاقليم الذى عيلبه للقيام يآعمال التسويق للشركة به . 

وقد استغرق الاعداد لهذا البرنايج التدريبىعامين قام المسئول على التدريب اخلالهيا تأبحاث 
كثرة فى مجال أساليب التعليم والتدريب واحتياجاتمندوبى التسويق وتعليم المدربين .٠‏ هذا الى جانب 
أن بعض المسئولين عن البرنامج قد التحقهوا لبيعض الوقت ببعض الدراسات العليا للعلوم 


10112231 طتتعسدمماع106 عع تتسنوكل 
0 .810 ,22 .1701 


١8‏ رنرع06602 


12. 6 


رامخ هبراقم 


بف بذ 


جمهوربة مصرالعيية 


مع التقدم المذهعل فى مجال المعلوم والاختراعات » والتطور المستمر فى تكنولوجيا الصناعة تزدادالخافسة 
وتمتد بين الشركات المنتجة لنفس السلعة فى شتىأنحاء العالم ©» مما يتعاظم معه دور ( الاعلان » فى 
ترويج هذه السئعة . ولا نكت أن الاعلان بأشكاقه المختاقة أصبح له دور طليعى وأآساسى فى عمليات 
التسويق فى أى دولة » سواء على المستوى المعل ىأو المستوى الدولى . 

وى مصر أخذ ( الاعلان ) يتطور حتى وص [لما أنفق عليه فىعام 1955 الى مايقرب من سبعة ملادين 
جديه » بزيادة تصل أكى 2/156 بالنسبة لما أنفق سنة 1١55,‏ . ومع ذلك فان نسبة ما يصرف على 
الاعلان الى الدخل القومى مازال أقل بكثبر ممايصرف فى أآمريكا أو فرئسا أو انجلترا , كما لايزال 
نعداك العذبد من الملاحظات على دور ومسستولبة (( الأعلان )) ف مصر »6 من وافع درآأيسيه ميداآنية 
على أكثر من أربعين شركة ممثلة لنشاطات التاجية مختلفة, يقدم المكاتب بحثا يهدف فيه المى تحديد المنفق 
على الاعلان فى بلادنا . مع دراسة وتحليل الدور الذى تقوم به الوحدات التنظيمية المستولة عن النشاط 
الاعلاني فى شركات القطاع العام » ووكالات الاعلان مع قياس درجة تأثير هذه الاعلانات على المستهلك. 
كما شملت الدراسة بيانا احصائيا عن مجالاتالاعلانا أختلفة وحجم كل منها , كبا تعرض الكاتب إناقشة 
نظرة الادارة العليا فى بعضى الشركات الى الاعلان وطالب فى نهاية مقاله بضرورة تنمية الموعى الاعللاى 
لدى المسئولين فى الوحدات الانتاجية . كما طالبايضا بتحييد وكالات الاعلان حتى تكون فى خدمة 
المستهلك فعلا , 

ومجلة الادارة جريا على عادتها فى تشجيع البحوث التطبيقية والدراسات المدانية تفتح صفحاتها لنشر 
هذا البحث البدانى والذى لا نك أنه لن يفيد رجال الاعلام فحسب »© بل على وجه التآكيد سوف بفيد 


كل المهتمين بثسئون الانتاج والمنمية , 


تهدف هذه الدراسة الى تحديد المئفق على 
الاعلان فجمهوريةمصر العربية ؛ ودراسةوتحليل 


9 بلمسس ست سيب | 
ر. مور صادق بازرع: 
أستاذ ادارة الاعبال المساعد بجامعة 


آأسيوط والمعار تشامعة الكويت + 
00000000017 


المسئولة عن النشاط الاعلانى فى شركات القطاع 
3 قياس درحة تأشير المعلن اليهم بالفشضاط الاعلانى 
ف بلادنا . 


أسلوب الدراسية : 

اعتمدث هذه الدراسة على جمع البيانات من 
مصادرها الاولية عن طريق الإاستقصاء . وقد 
تم اعداد ثلاث قوائم اسسئلة لكل من المسئولينعن 
النشاط الاعلاثى فى شركات القطاع العام التى 
تهتم بنشساط الاعلان التجارى »© ووكالات الاعلان» 
ومشاهدى الاعلاناتك علىئشائة التليقزيون :)١(‏ 


(1) وافق الجهاز المركزى للتعبئة العامة والاحصاء علىالقيام يهذه'الدراسة ‏ قرار وزارى رقم ٠٠١‏ - .لإؤ! ٠‏ 


5١ 


( 1 ) سركات القطاع - العام ٠‏ 

تم الحصول على أسسماءوعناوين هذه الشركات 
من ( دليل المؤسسات والشركات ) الذى أصدره 
«الاهرام الاتتصادى» خلال عام 8 .وارسلت 
الثوائم لجميع الشركات بالبريد مع خطابيوضح 
أهمية البحث والتعاون مع الباحث فى اغراض 
البحث العلمى وذلك خلال شهر يونيو ١90.‏ 
وكلق الباحث طلاب الدراسات العليا بجايعتى 
الكتاهرة وعين شيمسن بمتابعة القوائم فى 


الشركات التى يعملون بها ٠.‏ 


وقد بلع عدد الشركات التى قامت برد قو أئم 
الاسثئلة 4 شركة من احمالى ”18 شركة 
أرسلت اليها القواثم ٠.‏ ومن القوائم المرئدة هناك 
أربع شركات اعتذرت عن اسستيفاعبياناتها وقند قام 
مكتب بيع الاسمنت المصرى باسستيفاء البيانات 
الخاصة بشركات انتقاح الاسمنت وعددها 6 
شركات ,. وبذلك يصبح عدد الشركات اممثلة في 
الدراسة 64 شركة بنسبة 56/ تقريبا من 
أحمالى عددالشركات التىأرسلت اليها القوائم. 
وقد تراوحت هذه الئسبة بين 7/٠١١‏ لشركات كل 
من المؤّسسمة الاستهلاكية العامة والمؤسسه4 
المصرية العامة للصناعات الكيماوية و 7/٠١٠١‏ 
الؤسمة السرية المانة لليخبرول والطيران 
العرسة امهو ,. 


وتعتبر هذه النتيهة طيبة اذا ما قورئتثبنسسة 
الاجابات التى يحصل عليها الباحثون فىحالة جمع 
النياتات »© بالدريد » حيث تتراوح هذه النسية سن 
2٠١ © 6‏ ومن ثم فاته يمكن الاعتياد على 
نتائجح هذه الدراسمة اعتمادا كيرا لتمثيلها لمجتمع 
البحث الى حد كبير من حيث الحجم والخصائص» 
وخاصة أن الشركات التى قامت باستيناءالمتوائه 
المرسسملة أليها من الشركات ذات الاهمية الكيرة 
فى مجال الاعلان . 


(ب) وكالات الاعلان : 

تم جمع البيانات من جميع وكالات الاعسلان 
الكبيرة فى بلادنا وهى ٠‏ 

. وكالة الاهرام للاعلان‎ (١ 

؟ ‏ شركة الاعلائات المصرية . 

. وكالة القاهرة للاعلان‎ .  » 

ع الإعلانات الافريقية الاسيوية . 

ىه وكالة رادار للاعلان . 

15 دار أعلانات مصر . 


با وكالة الخدمات الاعلانية التامعةلشركة 
النصر للتصدير والاستيراد . 


وقد تم اعداد قائية اسثئلة للحصول على 
السيانات المطلوبة من المدير المسئثول لكل وكالة 
عن أوجه نشماط الوكالة وايراداتها واآراء 
المسئولين فيها فى نشاط الاعلان فى بلادنا . 


( ى ) مشاهدو الاعلانات ٠‏ 


تهدف الدراسة الى التعرف على درحجة تذكر 
مشاهدى الإعلانات على شاقشسة التليفزيون 
لحتويات اشهر الرسائل الاعلائية التى تم 
عرضها خلال الفترة من أكتوير 1119 حتى يناير 
.1 بالاضافة الى التعرف على وجهاننظرهم 
شأن الاعلان بصفة عامة والاعلان على تشاشة 
التليفزيون بصفة خاصة »؛ باعتبار أن هذا 
النوع من الاعلان قد بدأ يلاتى أهتماما كبيرا 
ومتزايدا من المعلنين ' 

وقد تم الاعتماد على اسلوب العينات فى هذه 
الدراسة . وتم تحديد حجم العينة ب 86؟ مفرده 
على اساسسن الاعتبارات التالية : )١(‏ 

-١‏ حهجم مجتمع البحث (مشاهدى الاعلانات) 
يزيد على .....ه مفردة . ْ 


51511135 17101 1955168 ,تتااتم أنته 28575 نكنة نرماه© 135710110 


,140 .2 ,20 22216 ,(1968 ,مقط 21016 قع 232122 : 
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72071 عببع 23) 


؟ ‏ معامل الثقة ه9/ ( كما هو الحال فى 
بحوث التسويق والرأى العام ) . 

؟ ‏ حدوث الخطأ عر ه / . 

8 ل ئسسمية توافرالصفات التىيراد دراسستها 
فى مجتمع البحث ب .ه / . 

وقد تم جمع البيانات من محافظات القاهرة 
والاسكندرية والثليوبية والنوفية والشرقية 
والجيزة واسيوط وسوهاج »؛ ولا يقل عدداجهزة 
التليفزيون الموزعة فى هذه المحافظات عن .// 
من اجمالى عدد الاجهزهة الوزعة فى جمهورية مصر 
العربية )١(‏ . 

وقام معيدو قسسم أذارة الاعمال بكلية التجارة 
التجارة بجامعتى القاهرة وعين شمس بيجمسع 
البيانات من مفردات العينة التى تم اختيارها 
مطريقة غير احتمالية . وروعى ثى اختيارها أن 
تمثل فئات متئوعة من حيث الاعمار والدحخول 
والممن والجحئس والتعليم والمحافظات : وقد قام 
المقاملون يجمع اليانات من 55.١‏ مفردهة بزيادة 
تدرها 71 مفردة عن الحجم الحدد للعينتة 
واعتمدوا على المقابلة الشخصية فى جمع البيانات 
من مفردات العينة . 


(د) تقدير الملفق على الاعلان فى جمهورية مصر 
العربية : 


تم تقدير المنفق على الأعلان فى جمهورية مصر 
العربيقق اعوام 154348651 على أساسايرادات 
وسائل نثر الاعلان فى بلادنا » من الاعلانات 
المئشورة بها » باعتار أن هذه الابرادات تمثل 
ما أنفقه المعلنون فعلا على ما نش من اعلانات 
خلال العام . واضيفت الى هذه الايرادات الارقام 
الخاصة يتكاليف الاخراجم الفتى للاعلائات 
ومصروقات الدمغة المستحقة عليها وأحجور 
العاملين فى قطاع الاعلان نتيجة لنتائج المقابلات 
مع المسئولين عن الاعلان فى شركات القطاع 
العام الكبرى فى مجال الاعلان . 


وقد تم الحصول على الارقام الخاصة 
بايرادات الاعلان فى الصحف عن طريق متايلات 
شخصية مع المسئولين عن الاعلان في دور 
الصحف . وف الحالات التى امتنع فيها المسئولون 
عن الاجابة قام الباحث يتقدير المساحة الاعلائية 
خلال العام عن طريق تقدير المساحة الاعلانية فى 
عينة ممثلة من الاعداد وضرب الناتئج ف أسمعار 
الاعلان المحددة بواسطة هيئة الاستعلايات ) 
ثم تقدير الايرادات طوال العام من هذا الرقم . 
وأضيف ١.‏ /ر من الرقم الاجمالى لايرادات 
الصسحف قبل الحصول على الرقم النهائى ) 
وذلك للاخذ فى الحسيان ايرادات الصحف الاخرى 
من الاعلان . 


أما أيرادات وسائل نثشر الاعلانات من 
الللصئات والنيون والسيئما فقد تم الحصول 
عليها عن طريق مثايلات شخصية مع المسئولين 
فى شركة الاعلانات المصرية . وأضيف ١؟‏ / من 
الرقم الخاص بالاعلان بالنيون وذلك نصيب 
الشركات الاخرى من أيرادات الاعلان ى هذا 
لجال طبقا لنتائج مقابلات الباحث مع اللسئولين 
فى شركة الاعلانات المصرية ( أقدم الشركات فى 
هذا اللحال ) . 

وتم الحصول على ايرادات الاذاعة والتلينزيون 
من الاعلان عن طريق التقارير الخاصة بنئشغضاط 
الاعلانات التجارية بهما ؛ وايرادات الاعلان 
البريد عن طاريق الاك مع السيناولين: عن 
الاعلان بالبريد فى دار اخبار اليوم ووكالة رادار 
للاعلان . 

أما المطبوعات الاعلانية ومرتمات العاملين فى 
الاعلان فقد تم تقديرهما باستخدام معادلات 
الاتجاه العام : 


ص - 1ل ب سس 
حيث أن مج ص ح ن 5 + ب ( مج س ) 


؛ مج س ص ب [ ( مج س ) + ب (مج س؟) 


(1) الأهرام الاتتصادى ‏ العدد إل" أول أغسطسى11358 ص ل" ( 15519 ٠.)‏ 


ك3 


وأعتمد النماصث علي البيانئات الخاصة بتكل 
منهما من عام 15506 حتى عام .195 من بحث 
للدكتور محمود عساف 00 5 


وقد أضيفت الى جميع الارقام السسابقة تكاليف 
الاخراج الفنى للاعلان ورسوم التمغة وقد بلغت 
النسب المضانة 6 ,/ بالنسية للاعلان فى الصحف 
و ٠١‏ # بالنسبة للاملان على شساشة السينها 
و ٠٠١‏ /ز بالنسبة للاعلان على شاشة التليفزيون 
وعن طريق الاذاعة بالنسبة لتكلفة الاخراجالفنى 
للاعلانات وقد تم الحصول على هذه النسب 
من المقابلات أالتى قام يها الباحث مع المسئولين 
عن الاعلان فى بعض الشركات ووكالات الاعلان . 


نتائجم الدراسة (؟) 


أواله : المنفق على الاعلان فى بلادنا 
١‏ بلغ المنفق على الاعلان فى بلادثئا 
ار مليون جم خلال عام 517 وكاره مليون جم 


خلال عام 11318 و ثرا مليون جم خلال 
عام 1111 


؟ ‏ ييثل الثفق على الاعلان فى بلادنا 
1ر, من الاستهلاك المقومى للافراد © '؟ر/ من 
الدخل القومى خلال عام /ا55١‏ © كاري »6 
ككري”م على التوالى خلال عام ١55‏ © ؟كر/ ؛ 
؟لار. /ر على التوالى خلال عام 1555 () 
وتعتبر هذه النسسب أقل من النسب الممائلة فى عدد 
كبير من الدول الاجنبية خاصة فى أمريكا الشمالية 


وأوروبا ؟) ٠.‏ 


خلال المفترة من عام .155 الى عام ١159‏ 
زاد المنفق على الاعلان فى بلادنا بئسبة 7١985‏ 
بالئنسية لعام »© فى حين زادث قيمة الائتامج 
القتومى بمعدل 55/ والدخل القومى بمعدل 6 / 
والاستهلاك القومى بمعدل 5 ومتوسط دخل 
الفرد بمعدل ."ير (5) . 


1 يحتل الاعلان فى الصحف المرتبة الاولى 
من حيث المنفق على الاعلان فى بلادنا حيث يلغت 
نسية المثفق عليه خلال عام 1١955‏ مرا/!/ من 
أجمالى المنققعلى الاعلان يليه الملصقات (هره7) 
والتليفزيون ١‏ ار», ) كما هو موضح بالجدول 
التالى : 


(!) محمود عساف ‏ . الاعلان وعلاج مشباكل مندوبيه فىج.ع.,م ‏ رمسالة دكتوراه مقدمة لكلية التجارة بجايمعة 


عبن كمس ( 15119[ ) ٠‏ 


دكتور محمود بازرعه _ الاغلان فى الحمهورية العرديةالمتحدة ( دراسة ميدانية ) دار النهضة العرءبية ب (1991)». 
(؟) أيتام الاستبلاك القومى والدخل التومى والانتساج التومى ومتوسط دخل الفرد فى ج.ع٠م٠‏ مستخرجة مننشرات 
الجهاز المركزى للتعبثئة العامة والاحصاء ونقشرات هيك ةالامم المتحدة ومجلة الاهرام الاقتصادى ( أول مارس991١!‏ ) 


ص هه والكرجع القالى : 


دحتثور محمودتد عساف ‏ أصول الاعلان وتطبيفاته فالمجتمع الاتراكى ( التاهرة 


ص الا واص 6ه . 


(؟) طلغت نسسية المثنفق على الاعلان الى الدخل القومى فىعام 15548 كلا من هر5/ز فىالولايات المتحدة الامريكية وارلا بر 
فى المانيا الغربية و ؟ر!/ن فّ بريطاتيا د ارام فى كنداأو أارء/, فى فرئسا . 
الملصدر - قام ألماحث بنحسآاب هده الئنسب بعد الرجوع الى أرقام الدخل القومى لهده الدول من نشرأت هيئة الامم 


المتحدة وأرقام المثفق على الاعلان فى هذه الدول من : 


. -0112© 46 116038 15اماتقة مذ ق016076 صوي132 دنم نمو ةم 1968 ع0 هزه ر16ه> 


:19400 و 28نال) ورععى عستدتاعه05ه ,جمع تن 


(©) يلغ المثنفق على الاعلان ق 151١‏ طبقا لتتدير الدكتورمحبود عساف فى مرجعه الذى سبقت الاشارة اليه ص 4ه 


'آر؟ مليون جم ٠,‏ 
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_ 00 ا ا اا ا ا نت م ا اااي ياي ااا 1ط 


وسائل نشر الإعلانات 


آلان الجنسبات 


١ 11/‏ 
مجئية 
كفن تين 
مطبوعات 6ه ٠*اره‏ 
قات 7٠ ٠,5‏ ) 
سيما 4أاره 
تليفز يوت مه أ.:»٠‏ 
إذاعة /لالا٠.»‏ 
نيوت 5ه 
بريد "ره 
مرتبات فاده ١,*(‏ ) 
أجمالى 57 


ثانيا : اداراتالاعلان فى شركات القطاع المعام 
فى جمهمعوورية مصر العربية : 


١‏ س بالرغم من كبر الاثنفاق على الاعلان نسبياأ 
١‏ فى جمهورية مصر العربية ) والزيادة الكبيرة فيه 
من سنة لاخرى بحيث فاقت نسبة هذه الزيادة 
معدلات الزيادة فى الدخل القومى والاستهلاك 
القومى والانتاح القومى ؛ الا ان هناك عددا كبيرا 
من الشركات موضع البحث لاتوجد بها وحدات 
تنظيمية متخصصة للاعلان » حيث لا توجد مثل 
هذه الوحدات الا فى ست فقط من هذه 
الشركات . ويطلق على هذه الوحدات « ادارة 
الدعاية » و « ادارة الاعلان » و «١‏ ادارة السحوث 
والاعلان » و « ادارهة بحوث التسويق والاعلان » 


و « ادارة الاعلان والنشر » و « آدارة الدعاية 
والتوعية » . 


ويتبع جهاز الاعلان رئيس مجلسنى الادارة فى 
شركة والمدير العام فى شركة والمدير التحارى 
قى شركتين ومدير التسويق فى ثلاث شركات ومدير 
المبيعات فى شركتين » ويبلغ متوسط عدد 
العاملين فى ادارة الاعلان 1 عاملين . 


4184| ]| 
جيه 7 جليه / 
5 (9,9/ا) هإؤروه- 2 (83ة7) 
اا ره (؟5؟) ؟ "زوه (19) 
لا ٠.5/1 )5,5(( ٠."‏ ( دوه ) 
م*كرء  )#4,١(‏ لكر (1.م ) 
7 4 |.ه (1,5) ١114‏ (و.؛ ) 
)٠١.91( 28‏ الل د 1١0‏ ) 
7*آرء (؟,؟) 0ه (:,ة) 
باد لك ( هرء 0 5هرهء (لار( 
ككيرء (لو١ا)‏ | علاثرء )1(٠(‏ 


4ه ٠رة١٠5/‏ 148 ٠و٠‏ هام : 


؟ ‏ ادارات الاعلان فى الشركات المشتركة 
فى هذه الدراسة غير مدعمة بالامكانيات البشرية 
المتخصصة التى تمكنها من القيام بوظينة الاعلان 
على أسس علمية وعملية سليمية » وخاصة أن 
"ا م من العاملين بها لا يحملون مؤهلات عالية ‏ 
بالرغم من توافر آلاف الخريجين من شعبة أدارة 
الاعمال بكليات التجارة ومقات الخريجين من 
فيلوة الفسووق: .- 


ويتضح أيضا من نتائيم هذه الدراسة أن 
.٠ه‏ / من أعمال ادارة الاعلان تتعلق يتصميم 
الرسالة الاعلائية وان ها / منها أعمسال 
سكرتيرية . ولا تتبقى بعد ذلك الا نسبةشئيلة 
لاعمال البحوث ومتايعة وتقييم الحميلات 
الاعلانية . 

؟ - مدير الاعلان مؤهلاته بكالوريوس تجارة 
ودبلوم تسويق فى شركتين »© وليسائس حقفوق 
مع درأسمات لم يحدد نوعها بالمعهد التومى للادارة 
العليا فى شركة ©) وليسانس آداب مع دبلوم 
دراسات عليا غير محدد فى شركة »© وبكالوريوس 
فثون جميلة فى شركة »© ودبلوم صنايع فى شركة. 
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ثلاث شركات . 


القوائم الخاصة 


ويتراوح عمره بين 7٠.‏ و ه12 سسنة ودرجته 
الوظيفية بين الاولى والخامسة ويعنى ذلك عدم 
الاتفاق على المخصائص التى يجب توافرها فى 
مدير الاعلان بالاضافة ألى عدم صلاحيتة فى بعضص 
الشركات لقيادة هذا النوع من النشاط . 


بالنسسية للشركات ألتى لا توجد يها 
ادارات اعلان تقوم الإدارات التجارية ( الاداره 
التجارية وادارة التسويق وادارة المبيعهات ) 
بالئنقشاط الاعلائتى فى ١8‏ شتركة وادارة العلاقات 
العامة فى /ا شركات وادارة التخطيط والتركيب 
فى شركة ورئيس مجلس الادارة فى شركة أخرى , 
ولا يوجد أى نشاط اعلانى قى احدى الشركات . 
ورقضت بقية الشركات ( 6 شركات ) الاجابة على 
السؤال المتعلق ذلك . 


ه _ أدى عدم وجود أدارات متخصصة فى 
الاعلان بالشركات وعدم تدعيم الادارات الموجودة 
بالكفاءات البشرية الى الاعتمياد على الخيرة 
والطرق غير العلمية فى تحديد المنفق على الاعلان 
وتوزيع النفقات غير المباشرة للاعلان على المنتجات 
أو المناطق والاعتياد على نفنائى الإاعلانات 
وعروض وسائل النشر والاراء الشخصية لرقسماء 
مجالس الادارة فى تنظيم الحملات الاعلانية دون 
أن تكون هناك أهداف محددة ليا » وعدم القيام 
بالدراسات العلمية لاختبار الرسالة الاعلائية 
قبل نشرها أو اختيار الوسيلة المناسبة انشرها 
أو دراسة خصائص المستهلكين المرتقبين أو التيام 
بتقييم الحملات الاعلائية ٠‏ وقد أندفعت بعضص 
الشركات فى الاعلان عن مئنتجاتها لحاكاة الشركات 
المنافسة أو دون أى أهداف ٠‏ وأعتمدت بعضص 
الشركات على المديعاث يعد الاعلان كأسياسن 
لتقييمه بالرغم من عدم صلاحية ذلك مؤشر 
لنجاح الاعلان ما لم تحدد أهدافه وما لم يتم 
الإعتياد على محموعات كبامسئة رام 
تجريبية '. 
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ولا يتم تنسيق واضح بين الاعلان وجهود 
البيع الشخصى والتوزيع . كما أن الشركات 
لا تقدم أية مسماعدات لموزعيها فى مجال الاعلان 
الا فى نطاق ضيق جدأ . 

وقد أدى عدم توافر الامكانيات الفنية لدى 
المسئولين عن الاعلان فى عدد كبير من الشركات 
موضع البحث الى قيول عدد كبير مثهم لبعض 
عبارات غير سليية (١‏ كالاعلان الناجح هو من 
بردده الناس ) و ( الاعلان علىنسانسة التليفزيون 
أفضل اعلان ) و ( السلعة الحيدة تبيع نفسها 
دون اعلان » » بل أن المسئولين فى هذه الشركات 
يرون أن اديع الشخصى يحتل المركز الاول فى 
الترويج عن السلعة ثم الاعلان فتخفيض الاسعار 
والمسابقات » واخيرا السلعة نفسها بالرغم من 
ضرورة أن تكون السلعة جيدة فى المقام الاول 
حتى يتم القيام ببرنامج ترويجى متكامل يتم فيه 
التنسيق بين الاعلان والبيع الشخصى وتنشيط 
المميمعات . 

15 لا تتعاون الشركات التامعة لنفس 
المؤسسةف مجال الاعلان الا فى المناسبات القومية 
ولا تقدم المؤسسات للشركات التابعة لها 
مسساعدات من حيث تخطيط وتئفيذ أاعلانات 
الشركات الصغيرة أو الاشراف على تنشاط 
الاعلان والرقابة عليه والتشسيق بينه فى 
الشركات التابعة لها أو تدريب العماملين فى 
مجالات الاعلان فى هذه الشركات على الاساليب 
الحديثة فى الاعلان . 


ا تقوم ١١‏ شركة فقط من بين 9؟ شركة 
مصدرهة من الشركات موضع البحث بالاعلان 
الخارجى عن طريق موزعى منتجاتها وشركات 
التجارة ووكالات الاعلان اللخارجية والمحلية 
ويعتبر عدم الاهتمام بالاعلان فى مجالالتصدير 
نقغطة ضعف كبسرة خاصة لاهمية الاعلان فى 
الاسواق الخارحية اعلاميا وتعليميا وارشاديا 
وتناخفسدا ونذكريا ٠.‏ 


والبشرية فى الشركات موضع البحث من حيث 


الاعلان » الا أن معظم هذه الشركات لم تستعن 
بخدمات المكاتب المتخصصة أو أساتذة الجامعاث 
فق مجالات بحوث الاعلان » وتخطيط الحيلات 
الاعلانية وتقييمها » وأن معظم هذه الشركات لم 
تستعن بخدمات وكالات الاعلان الا فى مجال 
الاخراج الفنى للاعادن 4 أو لان هذه الوكالات 


الها حقوق امتياز بالنسبة لوسائل ثكر الاعلان ,: 


تالثاآ : وكالات الاعلدن . 

١‏ سالا نتوافر فى وكالات الاعلان فى حمهوريدة 
مصر العربية صفة الحياد النى يحب أن تكون 
أحدى خصائصها » بحيث 8 تدون متحيزة للمعلنين 
وكالة الاهرام ‏ ووكالة القاهرة والاعلانات 
الافريقية الآسيوية دور صحيفة »© فى حين تتبع 
وكالة الحُدمات الاعلائية معلنا وهى شركة النصر 
للتصدير والاسشراد 7 


ع توجد الامكانياتك البشرية ااتخصصة 
فى الاعلان حيث يبلغ حوالى !4 / من العاملين 
فى وكالات الاعلان التى قامت بالاجابة على 
السؤال المتعلق بذلك من الحاصلين على تسهادة 
الثائوية المعامة أو أقل منها مقابل ؟1 / حاصلين 
على اليكالوريوس وحوالى ؟ فى الالف حاصلين 
على دبلومات دراسات عليا . 


ويعمل حوالى ١؟‏ ,ز متهم كعميال ف المطابع 
مقابل ١17‏ بر كمندوبين ومحصلين و ؟١‏ 7 فى 
الاعمال المتعلقة بالاخراج الفنى للاعلان كالرسم 
والتصميم والتنسيق والتحرير و 6 7 فى أعمال 
الحسابات و 0, فى أعمال السكرتيرية و ه/ 
فى أعمال ادارية و 4 ,ز فى أعمال تنفيئية مختلفة 
وأقل من ١‏ بز فى أعمال البحوث . 


وقد أدى ذلك المى تركيز عمل وكالات الاعلان 
بلادنا على الاتصسال بوسسائل نقر 
الاعلانات الخاصة بالعملاء والقيام بالاخراج الفنى 
للاعلان وتصميم الكتالوحات ومعاونة العملاء 2 
تفظيم ذوافذ العرض والمعارض واعداد حملات 
الاعلان بالبريد دون القيام بالدراسات والبحوث 


كاختبار الرسالة الاعلانية قبل نشرها »© وتقييم 
الحملات الاعلانية الخ . بالرغم من اهمية ذلك 
للشركات المعلئة التى لا تتوافر لديها الامكانيات 
البشرية والفنية اللازمة للقيام بمثل هذه 
المراسات . 

وتعتمد وكالات الاعلان على أرقام توزيم 
الصحف »© واستعائنت ثلاث وكالات فقط مالدراسة 
التى قام بها المركز العربى للبحوث والاعلان 
( آراك ) عن قراءة الصحف فى عام 1911 . 
وقامت وكالة وأحدة بدراسة عدد المستعمين 
واملشاهدين ليرامج الاإذاعة والتليفزيون 
وخصائصهم وعدد الذين يمرون بمواقع معينة فى 
الشوارع فى بلادنا . وتعتير هذه الدراسات 
قليلة جدا بالرغم من أهميتها لوكالات الاعلان . 

بالرغم من عدم توافر الكفاءاتالتخصصة 
لدى العاىملين فى وكالات الاعلان »؛ فان 
المسئولين فيها لهم اتجاهات طيبة نحو الاعلان 
تنعكس فى رفضهم لصحة العبارات « السلعة 
الجيدة تبيع نفسها دون اعلان ») و « لا أهميية 
للاعلان فق حالة الاحتكار ) و « لا أهمية للاعادن 
فى حالة السلع ذات المبيعات الكبيرة » و « الاعلان 
أسراف لا مبرر له » و « لا أهمية للاعلان فى 
المجتمعات الانستراكية » و « الاعلان الناجح هو 
من يردده الناس » و « الاثارة أهم أهداف 
الإعلان » . 

1 س من الامور التى تدُمسر الدهشسة أن 
وكالات الاعلان تقوم بكتابة أسمائها فى نهاية 
الرسالة الاعلانية بالنسية للاعلانات على شاشسة 
التلدفزيون » بالاضافة الى آن أسماء ففسانى 
الاعلانات ومؤلفى وملحنى ومطربى الاغانى تظهر 
أيضا فى نهاية عرض الاعلان ٠‏ ويخ-الف ذلك 
القواعد الخاصة بالاعلان الحدد » لان الاعلان 
لا يهدف آلى الاعلان عن وكالة الاعلان او الفنانين 
بكتابة أسمائقهم على حساب الوقت المخصص 
للرسالة الاعلانية وعلى كستاب تركيز اللشاهد 
على محتوياتها ٠‏ وليس الهدف من الاعلان حفظ 
الاغنية واسم من ألفها ولحنها بقدر لفت نظر 
المساهد واثارة رغبته فى السلعة المعلنة وأقناعه 

/1 
5 س الادارة 


دها ٠‏ ولا يحدث مثل هذا الاتجاه فى أى من دول 
العالم ٠‏ 
رامعا : مساهدو الاعلادات . 

١‏ ل أوضح اختبارا التعرف والتذكر اللذان 
أجريا على عينة من مشاهدى الاعلانات أن 25 / 
منهم حصلوا على درجة تقل عن ٠ه‏ 7 وأن 71 
منهم حصلوا على درجة تقل عن 1٠.‏ / وان 
5 منهم حصلوا على درجة تقل عن .لإ / ا ء 
وتعتبر هذه النتيجة غير مشجعة لان السلع 
التى شملها الاختبار من السلع المعلن عنها وقت 
القيام بالحراسة وان اختيار مفردات العينة قد 
روعى فيه تتبع الاعلانات على شاشة التليفزيون 
كاحدى الخصائص الرئيسية التى تقوافر فى 
مفردات العينة . 

؟ لا توافق 15 / من مفردات العيئة على 
الطريقة المطبقة من حيث عرض الاعلانات على 
شائة التليفزيون بصفة متتالية خاصة فى فترة 
السهرة ادة تزيد عن "١‏ دقيقة فى أغلب الايام؛ 
لان ذلك يسعب الملل والضيق وعدم الكقدرة على 
استيعاب محئويات الرسائل الاعلانئية المعروضة 
وتأخير عرض الزرامج التى ينتظر مشاهدتها 
فى أوكات محددة )١(‏ . 

«" سا تثق 71 من مفردأت العينة فى البيانات 
المنشورة فى الاعلانات فى جميع الاحيان مقابل 
/ تثق فيها فى بعض الاحيان و ١‏ / لا تثق 
فيها على الاطلاق و لابر بدون أجابة ٠‏ 


ويرجع عدم الثقة الى المغالاة ؛ وعدم الصدق 
فى البيانات والشعور بأن الاعلان يتم لمن يدقع 
الثمن مهما نكن موأصفات السسلع المعلن عتها ) 
والاعلان عن سلع غير موجودة © وقيام نفس 
المذيعة أو المذيع بالاعلان عن ملع متئافسة فى 
حالة الاعلان على فسائسة التليفزيون . 


وتوكد هذه النتسائج ضرورة ناكد 
وسادل ندر الاعلانات من صحة 


الددانات الملشورة فيهيا حتى دق 
المعلن المبهم بها وخاصة أن الثفة 
أسأس الاففاع و نمس 2 السلع المعلن 
عنهأًء٠‏ 


؟ ‏ تؤيد حوالى /51١‏ من مفردات العيئة 
الاعلان على ششساشة التليفزيون مقابل حوالى 
6 7 متها لا تؤيده تماما وحوالمى 5ه / منها 
على الحياد ٠‏ ويحب أن يدفع ذلك المسكولين عن 
الاعلان فى التليفزيون على الاهتمام والدراسسمسة 
لكسب الاتحأه العام مشاهدي»ه فتكبيدة: الاعلانات 


و ب أنضحت عذد النراسة متريقية بكم 
مباشرة عدم وجود قواعد أدبية يلتزم بها 
المشتغلون بالاعلان فى بلادنا من معلئثفين 
وناشرين ووكالات اعلان » منها عدم تحيز المعلن 
لمعضش ومسائل ثقر الاعلانات لاسسياب غير 
موضوعية »© وعدم اسستخدام أفكار أو تصميمات 
تقدمها له وكالة اعلائية فيما يئشره من أعلانات 
عن طريق وكالات أخرى »© وعدم الذم فى معلن 
آخر بطريق مباشر أو قير مبياشر وعدم أقتياس 
أفكار.معلنين آخرين فى مجال الاعلان وعدم الذم 
فى وسائل نشر الاعلانات » وعدم الكأثير على 
السياسة الاعلامية لاى وسميلة من وسائل ننسر 
الاعلانات عن طريق الضغط المادى عليها عن 
طريق ما يئشره فيها من اعلائثات ©» ومراعاة الذوق 
العام والاخلاق والمعتقدات الديئية والسواسضة 2 
وساكله الإعلائية . 

وبالنسبة لوسائل نشر الاعلانات فانه يجب 
معاملة المعلنين ووكالات الاعلان على أساسنى 
المساواة من حيث الاسعار والتنفيذ والخدمات .. 
الح . وعدم الاعتماد على الخصم أو التخفيض 
فى الاسعار فى المئافسسة فيما بيئها 4 والعثاية 
بنشر الاعلان بأحسن صورة ممكنة من حيث 
الطباعة والحفر بالنسية للصحف © والعرض 
بالئسية للافلام . . الخ »؛ والالتزام بنشر الاعلائات 


)١(‏ قام التلينزيون العربى بتلاق ذلك إعثمارا من يونيو إالإ5! فى ألوقت الذى كانت قد تمت فيه هذه الدراسة فعلا. 
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فى المكان والزمان المتفق عليهما الا فىحالات طارئة 
كعدم نشر أعلان عن افتتاح خط جوى حجديد 
فى تفسى الصفحة التى تنثر فيها تفاصيل حادث 
طائرة وصور الضحايا )١(‏ 6 وعدم تهديد المعلنين 
أو مهاحمتهم فى حالة عدم الاعلان . وعدم الدّم 
فى الوسائل الاخرى لنشر الاعلانات أو وكالات 
اعلانية ) وعدم ذشر أى اعلانات لا تطمئن الى 
بعد نيوا من براناك وعروكن يدينه ؛ 


وبالنسبة لوكالات الاعلان فائها يجب أن 
تحرص على خدمة مصالح عملائها ؛ دسعضص النظر 
بن اسرد السياة الان تسيل عايا بين وسبالا 
0 الإعلانات 4 وعدم التنافس دين وكالاتث 
الاعلان فيما بينها على أسساس تخنيض نسبة 
التنازل عنها بشكل ظاهر أو مسستتر للمعلنين » 
وعدم خدمة عميلين متنافسين تتعارض مصالحهما 
الاعلانية ») وسدداد قيمة الاعلانات لوسائل النشر 
عقب تقديم الفوائير ومستتئدات النشر بفترة 
أو وسائكل اذك التى لا تتعامل معها © وذلك 
بطريق مباشر أو غير مباشر () . 
النوص بات : 

للاعلان أهمية كبيره 2 جمهورية حير العربية 
عكدولة التراكية نامية تحقيقا لإاهداف 
اعلامية وتعليمية وارشادية وتذكيرية وتنافسية 
مأ دامت هناك منافسة مين الشركات فى نفسسن 
الصئاعة » وأيضا مبن الصئاعات كالبلاستيك 
والكرتون فى مجال التعبئة »؛ وان كان لا يجبأن 
يكون الهدف التنافسى للاعلان هو الشكل الوحديد 
للاعلان على حساب الإهداف الأخرى ٠.‏ 

فى حدود هذا الاطار فائئا. نوصى بما يلى : 


١‏ - تدعيم أجهزة الاعلان أو الادارات التى 
تقوم بالنشفاط الاعلانى فى شركات القظاع العنام 


وكذلك الاجهزة المسئولة عن الاعلان فى وسمائل 
نشر الاعلان ووكالات الاعلان بالامكانيات البشرية 
المتخصصة فى مجال الاعلان »© وييكن الاعتماد فى 
ذلك على خريجى كليات التجارة (( سعبة أدارة 
الأعمال )) وخريجى دبلوم التسويق بكلبة اللتجارة 
بحامعة القاهرة ٠‏ 2 

؟ ‏ تقدريب كبار المسئوثين عن الاعلان فى 
شركات القطاع العام ووسائل نشر الاعلان 
ووكالات الاعلان فى دورات تدريبية قصيرة يهدف 
تغيير اتجاهاتهم الحالية نحو الاعلان واقناعهم بأن 
الاعلان له أهداف أعلامية وتعليمية وارثسادية 
وتذكيرية هامة فى مجتمعنا الاشتراكى الذى يخطو 
خطوات متقدمة فى التصنيع ؛ بالاضافة الى 
الاهداف التنافسسة »© وان الاعلان لا يعتمر علاجا 
اجحا فى جميع حالات اتخناض المبيعات »2 لاآن 
انخفاض البيعات قد يكون نتيجة لتصميم السلعة 
او تقادمها أو ارتفاع أسعارها .., الح ؛ وأن 
الاعلان لا يتطلب تصميما فنيا فقط » بل يتطلب 
أيضا القيام ببحوث لتحديد هدف الاعلان 


وموضوعه والمثفق عليه سنويا وتوزيع ثنفقاته 


غر المماشرة على القطاعات التسويقية المختلفة 
كالنتجات والمناطق البيعية .. الخ . واختبار 
الرسالة الاعلانية قبل نقشرها » واختيار الوسائل 
المناسبة لنشر الاعلان »؛ وتقييم الحملات الاعلانية 
والتنسيق بين الاعلان والبيع الشخصى والتوزيع؛ 
وان هناك أسالب علمية حديثة تستخدم فى ذلك 
وان الخبرة وحدها أو الجاملة أو التجربة والخطأ 
لم تعد أساليب علمية فى مجال الاعلان . ويمكن 
أن يلعب ,معهد الاعلام التابع لجامعة القاهرة 
والمعهد القومى للادارة العليا دورأ هاما فى تحقيق 
ذلك . ان اقتناع كبار المسئولين عن بلادنا بذلك 
أساسنى تجام الاعلان . 


؟ ‏ تدريب العاملين فى مجال الاعلان لتعريفهم 
تالاساليب الحديثة المشبعة فى مال الاعلان 


(1)» نشر أعلان عن افتتاءح أحد الخطوط الجحديدة اؤسسة الطران العربية المتحدة فى أحدى الصحففه فى نفس الصندة 


التى نشرتك قيها تفاصيل حادث احدى طائراتها فى ليبيا . 
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وتذريبهم على كينية تطبيقها . ويجب الاستعانة 
بأساليب «١‏ الحالات » و « الندوات » فى ذلك 
ويمكن ان يقوم بهذه البرامج كل من المركز اللعربى 
للبحوث والادارة ( آراك ) وجمعية ادارة الاعمال 
العربية . ويتوقف نجاح هذا النوع من التدريب 
على نجام تدريب كيار المسيئولين عن الاعلان 
فى جمهورية مصر العربية اولا . 


؟ ل أهتثمام المكاتب والمراكز المتخصصة فى 
البحوث باقئاع الشركات بالاسستفادة من خدماتها 
فى مجال الاعلان خاصة بالشركات التى لاتوجد 
بها أجهزة متخصصة لبحوث الاغلان 
تدم لها المتسهيلات المادية الازمة للقيام بمثل 
هذه البحوث والدراسات . 


٠‏ ويجب أن 


6 س تدعيم الادارات التحارية فى المؤسسات 
العامة بالامكائيات اليشرية المتخصسصة فى 
التسويق بصفة عامة »© والاعلان بصفة خاصة 
معاوئة الشركات التابعةلها ىتخطيطو تنفذ الحملات 
الصعرة »© وق مجال الاعلانات التى تشئثرك فيها 
أكثر من شركة من شركات المؤسسة . 


- اصدار الترارات من المسئولين فى الدولة 
بفصل تبعية وكالات الاعلان عن وسائل نشر 
الاعلان او المعلنين حتى تتصف بصفة الحياد التى 
يجب أن تتميز بها وكالات الاعلان . ويتطلب ذلك 
دمع تعويضبات للشركات ألْتى تمتلك وكالات 
الاعلان حاليا ٠‏ وقد يواحه تنفيذ هذه التوصية 
بعض الصعويات الناتجة عن اعتماد بعض وسائل 
النشر على وككلات الاعلان التابعة لها من حيث 
الايرادات . 


لا - تكوين جمعية للاعلان فى جمهورية مصر 
العربية تضم الى عضويقها العاملين فى 
مجال الاعلان ( معلئين ووكالات اعلان ووسائل 


نشر اأعلان ) بشروط معينة ©» وتهدفا الى رفع 
مستوى الكفاية الاعلائية عن طريق تنظيم 
المحاضرأت والندو أت وبرامج أأتذريب وأصدار 
مجلة ونشر بحوث فى مجالات الاعلان وعقد 
المسابقات وتنظيم المؤتمرات © ووضع الفواعد 
الادبية والسلوكية التى يجب ان يلتزم يها 
المشتعلون بالاعلان © بالاضافة المى نشر الوعى 
الاعلائنى بين العاملين فى مجال الاعلان والجمهور 
فى جمهورية مصر العربية ٠.‏ 


م الاهتمام بالاعلان فى مجال التصدير 
وخاصة أن متتجاتنا تواجه منافسة قوية فى الدول 
الاجلية » وييكن أن يلابب الأملان حوزا عايا 3 
تكديم المنتجات لاول مرة للاسواق الاجنبية وشرم 
خصائصها ومحالات استعمالها وكيفية استعمالها 
وصيانتها والاماكن التى تباع فيها واسعارها 
ومزاياها بالنسبة للسلع المنافسة مع القيام 

ويجب أن يكون هناك تنسيق واضح بين 
الاعلان والتوزيع والبيع الشخصى . . الخ وغيرها 
من العناصر الوظيفية التى يتألف منها البرنامج 
التسويقى »© وآن يعتمد الاعلان على الدراسسة 
العلمية فى تتييم الرسائة الاعلانية واختبارها تقيل 
نشرها واختيار الوسائل المنئاسية” للنشر 'وتقييم 
الحميلات الاعلانية وتحديد المئفق على الاعلان 
وتحديد من سيقوم بنشاط الاعلان فى الخارج 
( الشركة الموزع ‏ شركات التجارة ) ومدى 
الامدتعائة بوكالات الاعلان فى هذا المجال . 


1 اهتمام المسئولين فى الاذاعة والتليفزيون 
بتئمية مواردهيا عن طريق الاعلان » وخاصة 
أن مواردهما المالية لا يمكن الاعتماك عليمها 
الا بدرجة ضثئيلة فى تمويل نفقات كل متهما . 
كمأ أن مواردهما من الاعلان تقل كثيرا عن موارد 
محطات الاذاعة والتليفزيون فى جميع أتحساء 
العالم )١(‏ , 


)١(‏ أستفرق الاعلان الار1/, من وقت الارسال الكلى فى التليفزيون خلال عام 1555 6رلا/ 4 لمععرء/ 4 5أءهر+*ز 
من وقت الارسال الكلى فى محطات اذاعة الشرق الاوسطوالاسكندرية والشعب على التوالى , | 
حوالى /٠١‏ بالنسبة لمحطات الاذاعة والتلينزيون فى معظمبلاد العالم التى يوجد يها اعلان , 


/؟ 


ولا يمكن تدعيم مواردهما المالية الا بتدعيم 
الجهاز المسئول عن الاعلان بالكفاءات الشرية 
المتخصصة فى التسويق يصفة عامة »6 والاعلان 
يصفة خاصة »© والنظرة الى الاعلان على انه 
يهدف الى خدمة المعلن والمستهلك والمجتميع ؛ 
وليس على أنه مجرد أغان وألحان وصور متحركة 
تعرض فى أى وفت وبأى شسكل »© مهما كان مملا 
بالشسسية للمشاهد أو المستمع ع والقيام بعرضش 
الوسائل الاغلانية يصفة مسسثمرة متتابعة مدة 


لا تقل عن ."؟ دقيقة قبل السهرة بشكل ميل 


وذلك غلى شمافية التليفزيون (1) والسماح 
بالاعلان عن وكالة الاعلان واسسم الفنان الذى 
رسم الصور المتحركة والملحن والمطرب فى نفس 
الرسالة الاعلانية على حساب السلعة المعلن 
عنها » وهذا ما لا يحدث فى أى دولة فى العالم ؛ 
واختيار مذيعين يتؤلون الاعلانات بطريقة روتينية 
وقطع الاغانى فى الاذاعة لاذاعة الرسائل 
الاعلانية . 


ويجب على الاذاعة والتليفزيون تخطيط اليراأمجج 
ووصضع سسناسية خاصة 1 مكفيك اذاعة أو عرص 


الاعلانات » دون أن يسبب ذلك أى ملل المستمع 
او المشاهد والاستفادة فى ذلك بآرائهم عن طريق 
الاستقصاءات والدراسات العلمية بالاضائفة 
الى الاستفادة من تجارب محط ات الاذاعة 
والتليفزيون فى جميع انحاء العالم . فمثلا ييكن 
عرض "؟ دقائق أعلان كل ربع أو نصف سساعة من 
البرامج. » .ويعن التوسع. فق البرانج الإذاعيية 
أو التليفزيونية التى يقوم المعلنون بتمويلها . 
وبطبيعة الحال يجب القيام بدراسات متكاملة 
للحصول على النتائج المطلوبة من حيث زمادة 
أيرادات الإعلان فى الاذاعة والتليفزيون ٠.‏ وعن 
طريق التخطيط أيضا يمكن تدعيم الموارد المالية 
للوسائل المختلفة لنثر الاعلان © كالصم_حف 
والبريد والسيئما .... الخ . 


وآخيرا أرحىو أن تحقق هذه الدراسسة النتائجم 
المرجوة منها فى مجتمعنا الاشتراكى الذى يجب 
أن يعتمد على التخطيط الشامل فى جميع المجالات 
بصفة عامة والتسويق يصفة خاصة . ومن 
المعمروف أن الاعلان يعتدر من الوظ سائف 
التسويقية الرئيسية ٠.‏ 


0" أساس جديد لفن الادارة 
الافراد فى مؤسسة ما هم الذين يبدأون نشاطهم وهم الذين يحددونه ,. كما أن كل . 

ما تستخدمه الشركة الحديثة من أللمكاتب الى الحاسسب الالكترونى والمعدات الالية 
وغبر ذلك ؛ يصبح 'غير منتج ما لم ينوله الجهد الانسانىويوجهه . فالانسانهو الذى 
يصمم المعدات أو يشسثريها © وهو الذىيقرر أين وكيفيستخدم الحاسب الالكترونى؛ 
وهو الذى يوفر رأسى المال المطلوب ويقرر الاجراءات المحاسبية والمالية التى تستخدم ٠‏ 
كما تحدد كل ناحية فى انشطة الشركة بناءعلىخبرة ودوافع وفاعليةالتنظيم الانسانى. 
والعمل الرئيسى ذو الاهمية البالغة من بينواجبات الادارة هو ادارة العنصر الانسائى 
لان كل تسىء آخر يتوقف على مدى النجاحى ذلك . 


مقتبس من كتابي « التنظيم الانسانى © تأليف : 
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الرقاب الاهملية وذاعليءراعل ىار رْنمطِة ا حلومية 


الى سسنوات مضت كانت معظم الوحدات الاقتصادية تخضع لنوع من المرقابة الاجرائية التى 
لم تكن تملك آدوات المنع بل تكتفى بالنصيحة أوالزجر , ثم بعد أنشاء الجهاز المركزى للمحاسبات 
تطورت العملية اكرقابية الى نوع آخر من الرقابةعلى الاهداف المحددة مسبقا » ولاشبك أن هذا التطور 
هام وضرورى ومتفق مع اتجاهات العصر نحو الاخذباسباب ما يسمى بالرقابة المانعة » أى الرقابة 


على المعمئية الادارية فى مراحلها الاولى ومنع 
الى هذا اكنوع من الرقابة كيس بالامر الهين » 


أىأنحراف قبل حدوثه » ولا نك أيضا أن الوصول 


اللازمة لتقييم الإعبال . واذا كان هذا هو امحال ومجال آدارة الاعمال » فانه أكثر صعوبة فى محيط 


الانقشطة الحكومية ©» حيثت لا بوحد تنييط حقيقىللاعمال وخاصة الاعمال المكتسية . هذا فضلا عن 


فموض الاهذاف. . ومع أذلك فالكاتب بحدئنا عن امكانية انذخاذ بعض الاجراءات الح بتحقيق قدر 
مناسب من الرقابة على هذه الانشطة مشرمرا إلى تجربة بعض الدول فق أنشاء وظيفة امرقيب الخاص 
الذى يقوم بمملية الرقاية على أوجه النش اط الحكومى ©» تلك التجربة اللتى آخذت بها مصر آكيرأ 


بانشساء وظبغة المدعى العام الاشتراكى . 


اختلف علماء الادارة فى تحديد مفهوم الرقابة 
دون ان يتعدوا فى تعريفاتهم ماهياتها . ققد 
اعتيرها هنرى فابول بمثابة وظيفة يقصد متها 
مراجعة نتائج الاعمال المنجزة يفية التأكد من 
اللبانها علن الخطط الوفيسيعة فيبيل 


حدوثها ى )١(‏ وذهب « تنا06) واخلادة ا 4 الى أن ْ 


الرثابة الادارية تهدف الى أرغام الحوادث كى 


تسبح | 
5508 الادارة العامة بكلية التجارة 
بجامعة الرياض ظ 


ا 1 يي 


والملاحظ من التعريف الإخير أنه كيما تكون 
الرئابة فعالة: لابد من تعيين الأهداف النهائية ) 
واعداد الخطط المئسقة » لانها تعتير يمقتابة 
مثاييس للحكم على مدى انطباق النتائج الحاصلة 
عليها » والعيل على استباق الحوادث للاشاره 


ا الاتنحرافات . وقد اعتبرها آخرون طريقة 


يتأكد كل رئيس أدارى يموجبها من أن ما أنحز 
من الاعمال هو ما قصد انئجازه (؟) ٠.‏ 


ان الرئكيس الادارى لن يتمكن من أحراء 
الرقابة الا ىق حالة التنفيذ أو بعده ©» وعندها 
يتمكن من مرأقبة الاداء وتقويم النتائجح »© وقياس 
توأافقهما ممع الخطط ؛ والا كان حكمه أقرب 
مان أن الحدن لين الال العودة 
الى الماضى ودراسة نتائج العمليات وتحديد 


9 .2 201211201 لقتة عطتمطهام تاأصعمي عه صمقلة ,جاع © 8281117 (1 


(؟) ميحاتيل حميعان ٠‏ 


أسس الادارة العامة سئة 15515أ:*غص : 
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مواطن الاختلاف فى الاداء يمكن أن يفيد الرئييس 
فائدة كبيرة »© لان الماضى يعتبر ذخيره للسمتقبيل 
دما يكمن ق طياته من حوادث ٠.‏ 
فالرقائة تسعى الى |كتشاف مواطن الضشعف 
كل حدوث الاخطاء ؛ وأن تعلل أسسناب 
الانحرافات كأن تكون نتيجة لتبدل الظروف 
بشكل مفاجىء أو تولد بعض القوى القاهره 


وتتجلى أهمية الرقابة بشكل خاص فق كونها 
اداة للحكم على سسلامة الخطط الموضوعة نفيها ؛ 
وتتيكن من أادخال التعديلات عليها . لذلك فان 
مهمة الرقابة ليست مقصورة على المسئولين فى 
الإدارة العليا فحسب »© بل هى من أولى وأجبات 
كل رئيسن أدارى فى المشروع . فالرؤساعء 
الاداريون باشرافهم على اعمال مرعوسيهم يمكنهم 
أن بزودوا حهاز الرقابة الملحق بالادارة العليا 
بملاحظاتهم عن العيمل كيما تتخذ التسدابير 
اللازمة . 


والرقامئة الادارية قد تكون داخلية تنمعث من 
صميم الاداة الادارية والستويات الرئاسية 
ووحدات التنفيذ والمتابعة يها ©» وتتيع أسساليب 
فنية مختلفة فى مباشرتها © وقد تكون خارجية 
تباشرها أجهزة مركزية مستقلة . 
الرقابة الداخكية : 

تعتمر الرقابة الداخلية نظرية أساسية فى 
محال ادارة الاعمال حيث يوجه بالغ العناية 
الى أساليب تقويم العمليات وفق وحدات عمل 
معيارية يتم على أساسها مراجعتها والتحقق 
من سلامتها » وتعرف برقابة الانتاح . لكن هذا 
النوع من الرقابة لا يلقى ما يستحقه من اهتمام 
فى نطاق الادارة العامة »© اذ يتركز الاهتمام 
فيه بالرقابة الخارجية وآجهزتها » فى حين أن 
الرتابة الداخلية هى الرقابة الاصلية الواجب 
التعويل عليها والاهتمام يها . أما الرقابة 


)١(‏ الدكنور حمدى أيبين عبد الهادى 
ص ٠. [8 ٠‏ 


٠‏ الادارة العامةفى الدول العربية 


الخارجية فهى رقابة احتياطية لكشف ما قد يكون 
هناك من أوجه قصور أو انحراف لم تكشف عنها 
الرقائة الداخلية الاصلية )١(‏ . 


ففكرة الرقابة الداخلية تقوم على خلق 
املوسائل والادوات الزقابية: » وادماحها فق 
الكيان التنظيمى بحيث تمثل حزءا لا ينفصل 
عن الاجراءات التى تحكم الاداء ) وبمعنى آخر 
فان كفاية الاداء ثرتيط فى المقام الاول بالقدرة 
على اتباع سياسات وأساليب رقابية تنبع فى 
الاساس من وأقع العمل داخل التنظيم وتريط بين 
طبيعة العمل وأهدافه . فالعمل الذى. يغلب عليه 
الطابع الادارى البحت يتطلب بالشرورة أساليب 
للرتابة تختلف عن الرقابة التى تمارس على 
الاعميال ذات الصيفة الفنية المتخصصة . لهذا 
فانه مهما تبايتنت طبيعة العمل وأهدافه » فان 
هدق الرقابة فى حوهره واحد لا يتغير الا وهو 
ضمان عدم خروح الاداء الوظيفى عن الحم 
الذى تحدده قياده التنظيم ٠.‏ 


ولهذا فان الرقابة باعتيارها أحدى الوظائف 
الاستراتيحية الحساسة. داخل الكيان الادارى ©' 
تتطلب فهما مرنا وشاملا للاعتبارات السلوكية 
والسيكلوجية التى تؤثر فى العلاتات بين العاملين 
فى طرق آدائهم . فالرقابة المتشددة والتى تتطرف 
فى التهديد يقوة السلطة والجزاءات الرسمية 
تخلق حوا من النفور وأزمة الثقة بين القاده 
والمرءوسين » مما يدفع بالمرعوسين الى التنصل 
من مسسئولية أداء الاعمال خشضية القتورط فى 
الاخطاء أو يؤدى ذلك بدوره الى السلدية وقتل 
الحوافز والقدرة على الابتكار والممادرة . 
اباامرونة المنيايباة الرقافة انها تحتق ثتائه 
أكثر ايجابية وأكثر فائده لعمل التنظيم . 


اجراءات المرقابة الداخلية : 
نطو وظيفة الرقابة على اخراءاف انساسية 
متها : 0 ظ 


مطبمة المعارف- بغداد سنة ١ ١414‏ 


نف 


٠ وحدات القياسس‎ ١ 
كى‎ ٠» تقوم هذه الوسيلة على تعين المستويات‎ 
تستخدم ق قياس النتائج الحامملة ويمكن أن‎ 
تعتير الخطط الموضوعة لتنفيذ الاعيال فى‎ 
المشروع بمثابة مقاييس تستعمل للحكم على‎ 
النتائج فى اعمال الرقابة . وينيغى أن تترجم هذه‎ 
المكاييس الى وحدات ومفردات مادية كمقدار‎ 
كمى أو كيفى من الانتاج . وهذا النوع من‎ 
المستويات يبين شرورة أداء عدة وحدأات من‎ 
العمل فى فترة محددة من المزمن © وبذلك يتمكن‎ 

جهاز الرقابة من الاستفاة منها . 


ولا يقتصر استخدام معدلاث الإداع على أدارة 
الاعمال » بل يستخدم أيضا فى الادارة الحكومية 
وذلك بما يتفق وطبيعة ما تؤديه من خدمات ٠»‏ 
ويقترن ذلك عادهة بتطبيق مدزانية الاداء والدرامج 
المقى تمرز الهدف من المتمويل »© أذ توضع الوظائف 
وأوجه النشاط والمشروعات الحكومية على اشاس 
وحدات تكالينها وأدائها المعيارية ©» وبذلك وتخذ 
هذا النوع من الميزانيات كأداة فعالة للرقاية . 
ولا يحُفى . علماع الادارة: صعوبة الاخذ بالوحداتِ 
القياسية فى القطاع الحكومى . غير أنهم 
لا ينكرون ضرورة ذلك وأن وجود معايمر للاداء 
الحكومى »© وأن كانت غير دققيقة »© فهى حير من 
عدم وجودها اطلاتا »> أذ يموجبها يمستطيم 
الادارى أن يجد ما اذا كانت منظمتة ويرنامجه 
2 تدم أو تخلف طبيقا لا يظهمره منحدى 
الكفاية () . 


ولكى يمكن التعرف على مدى مطاوعة مختلف 
أنواع المواكف الادارية للقيامس والمعايرة لددد من 
تحليلها الى الانواع الثلاثة الرئيسية الاتية (؟) . 

(1) الاعمال التى تبلغ فيها المعيارية نفس 
الدرحة المكتملة التى وصلت الميها الصناعة ومن 
ثم فهى تخضمع لنئنس درحة لياس * ١‏ 


(ب) الاعمال والوظائف المتكررة والتى تقمسل 
القياس نسبيا » ولكن تحدث فيها معض الذيذبات 
ومع ذلك فائه بمكرن استخدام الأحصاء ف تكدير 
العبء التقريبى للعمل خلال فترة من أالزمن 2 
ويذلك يتنبأ بها بدرجة مقبولة من الدقة . 


(ج) وآخيرا المواقف التى لا يمكن التئبق فيها 
بالاعمال القادمة » ومثل هذه المناشط متنوعة 
المظلاهر » لانها تتضمن مشكلات جديدة ؛ وأعمالا 
تظهر فى فترات غير منتظمة . وهذا هو المجال 
الوحيد الذى يحتوى على مشكلة حقيتية من 
وجهة نظر القياس الذى تتطلبه أغراض الرقابة . 


ومع أن هذه الانؤاع الثلاثة من المواقف يمكن 
الكيبيز بيئها © الا انها تظلهر فى آبة اذارة حكوبىية 
كبيرة مما يستدعى بالتالى اتباع المعايير القياسية 
المناسية . خالاعمال التى يمكن قياسها ولكئها 
التحديد القاطع لكمية العمل التى يتعين على كل 
عضو فى الجهاز الادارى أن ينجزها فى غضون 
مدرة زمنية معيئة » وكل ما يمكن عمله فى هذا 
الخصوص هو أنه أذا ما أثبت القياسسى تخلف 
العمل عن المواعيد المئررة لاتمامه © فائه دمكن 
حل هذا عن طريق زيادة أو انقاص عدد الافراد 
اللازمين للقيام بالعمل . أما عن ذلك النوع من 
الاعمال الذى يشتمل على متغيرأت عديدة يصعب 
معها قياسها » فهذه يمكن ‏ كما يقول الميعفى ‏ 
اخقباعها 2 اننا لاركانة .وان يكون: ا كددة 
معينة عن طريق اسناك مهام معيئة الى تلك الفئة 
المعينة من الموظفين © ثم محاولة التعرف علي 
وحه التقريب على أمكانية الانتهاء متها . 


؟ ب تقاردر العمل : 
أن فعالية نظم الرقاية الادارية تتوكف على 
دئة التقارير المقدمة عن سير العمل ؛ المتى يجب 


تجميعها بطريقة مرتبة منتظلمة فى المستوى 
الخاص بالتنئفيذ كجزء عادى من التعليمات اليومية 


(!) الدكتور حيدى أمين عبد الهادى . الادارة العامة فى الدول العربية المرجع السابق ص 19١1‏ ل الا( . 
(؟) مارشال ديموك  .‏ الادارة العامة ترحمة أبراهيم على البرلسى س يؤسسة الحلبى وشركاه للنشر والتوزيع ٠‏ 


القاهرة مئة 155 ص "© لا.هم , 
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وليست كعبء أضافق على العاملين . وهذه 
التقاريرىر تكتضمن المعلومات التى يجبأن تصاع 
أو توضع فى قالب يسهل قيأسهة وتقييميهة . 
ومعيار فاعلية نظم الرقابة الداخلية يتوقف على 
ما اذا كانت تلك المعلومات كافية وواضشحة 
ومفصلة »© حتى يتمكن المراقبون من أن يقارئوا 
بين التقدم الذى توضحه هذه التقارير ومدى 
اتفاقه او اختلافه مع معدلات الاداة المقررة () . 


ومثل هذه المعلومات يجب وضع التقارير 
شأئها على أساسنى وحدات التكلفة ووحدات 
الزمن ووحدات الكم . أو يمعنى آخر تكون 
هه المعلومات منصبة على أمور تقبل المتقدير 
والقياسى . وعندما توضصع التقارير بشضأن 
المعأومات المطلوبة فائها تجتمع فى كل مستويات 
التنسيق حتى تتوافر لدى العاملين فى كل مستوى 
بالمنظية صورة كاملة من الانجاز » ويستطيع 
الرئيس الادارى عن طريقها معرفة أين يجرى 
الفحص والتحقيق » أو يتخذ اجراء معينا )؛ 
والتعرف على مواطن الاضطراب مما يقتفى 
تواضر القدرة على مقارنة الانحاز » كما تكشف 
عنه التقارير المقدمة طبئا لنظام الرقابة على 
أساس مستوى أو ثمط الاداء بحيث يتدين ما يجب 
أ فكون علبيية الأذاع فق. مواخيل أو ماطف 
بذاتها 9) . 


وقد توضم الانماط عن طريق نظام الميزانية 
الذى يضع ضوابط الانفاق وتنبؤات الانجاز خلال 
خترة؛ محددة ق سنة العمل عن طريق نظام 
تخطيط العمل ونظام موثوق به لمحاسية 
التكاليقفق , 


)١(‏ الدكتور سيد محمود الهوارى 
دس - ٠ج‏ مسمم ذوم 5 


الرقابة الخارحية ٠.‏ 

تتولى عملية الرقابة الادارية الخارجية أجهزة 
مركزية مستقلة عن السلطات التنفيذية © وقد 
تكون هذه الهيئات متخصصة فى ميدان الميزانية 
والشئون المالية » أو هيئات قضائية وتشريعية. 
ويرى البعض أن هذا النوع من الرقابة له أهمية 
أكبر من الرقاية الادارية الداخلية التى لا تخرج 
عن كوئها رقابة من الادارة على تفسها طيقا 


والرقابة القضائية ترمى الى احترام حقوق 
الإفراد 24 ويدونها تقوم الادارة دمشالفة فصوص 
وأحكام القانون كلما وجدت لها مصلحة فى ذلك. 
ويمكن أيغسا للادارة أن تأتى من التصرفات 
التحكمية ما تشاء دون أن بتمكن الفرد المضار 


ومع ذلك يتيفى ألا ببالسع ف تنظيم الرقاية 
الفضائية بحيث يؤدى الى اعاقة سسلطة الادارة 
التنديرية © لان مباشرتها لسلطاتها التقديرية 
ضرورى لوجودها »© ذلك لان الرتاية هدذفها 
معرفة ما اذا كان العمل الذى يتضرر منه الفود 
موافقا للقانون »© أو غير موافق © ومع ذلك 
فلممارسة هذه الرقابة ينيغى أن يكون للهيئة 
المكلفة بالرقابة الاختصاص بمقتفى نص تائونى 
وأن تسير عند تظرهاأا للنزاع وخفا للقتواعد 
والاجراءات التى حددها المشرع . كما أنه ينبغى 
ان يكون لحكمها فى النزاع قوة ملزمة . 


أما عن رقابة السلطة التشريعية فتنئنصس 


. الأدارة 5 الاأصول والاسس العهلمية -- الطبعة القالثة سسنة ا 


(؟) الدكتور حميدى أمين عنك الهادى - الادارة ف الدول العربية 55 المرجم السابق ص ٠‏ « ثلا( . 


ا 


| سمه الادارة 


التنفيذية لرقابة الاجهزة التشريعية الثائمة على 
تمثيل المصالح الشعبية . 


وى الدول الاس كندنافية )١(‏ تتمثل الرقابة 
الإدارية بالرقيب الخاص78810262[متصدمن) 526191 
أو ما يطلق عليه 110852325ج0) المذى يختاره 
اليرلمان وما لما منح من وسائل يعيدة المدى 
لمماثرة الرقابة على أوجه النشاط الحكومى )2 
وذلك لموازنئة السسطلطات الكبيرهة التى منحت 
لرئيس الدولة يموجب دساتر تلك الدول اللتى 
تأثرت الي حد ما ينظريات مونتسكيو ٠.‏ خقئسمت 
السلطات فيهما بين رئيسن الدولة والسرملمان 
والمحاكم . 


فتخويل البرلمان سلطة اختيار الرقيب 
أو مأمور التحريات © تعنى الاستيثاق من التزام 
المحاكم والهيثئات الاخرى ؛ أحكام القوانين 
واللوائح . ومتابعة القضاة وغبرهم من الموظفين 
الذين يرتكبون: أثناء مياشرة واجباتهم الوظيفية 
أعمالا غير مشروعة » أو يهملون واجباتهم . 


فهذا النوع من الرقاية انما استحدث لحماية 
المواطئين من تعسف تلك السسلطات ولمراقسة 
عمال الادارة العامة أثناء مياشرتهم أعمالهم » 
وللقضاء على نظرة الشك والريبة تجاه تصرفاتهم . 
لهذا فانه لا يعتمد على ما تراه الحكومة ملاثماء 
وانما هو فى الحقنيقة والواقع ثورة فكرية أرسمت 


نظاما تعتمد سلطة القائم عليه على ثقة البرلمان 
بمعيدأ عن تدخله » ويعنى بملاحظ_فة احترام 
المحاكم والاجهزة الادارية لحقوق المواطنين 
بمصورة عامة . 

فوظيفة الرقيب الخاص 
ل تستمد فوتهامن سسلطاتها بل 
للبرلمان نفسه وموضسع ثقته واستقلالها عن 
الحكومة واللمبرلان معا رغم الاتيان بها من قبل 
هذا الآخير . 


لات 


وتتركز رقابة الرقيب الخاص على النواحى 
الادارية الحكومية » اى الادارة المركزية والمحلية 
وعلى الوزراء وصغار الموظفين © فله الحق فى 
احراء التحقيق فى الشكاوى المقدمة اليه من قيل 
المواطنين عليهم والتعمق فى التحقيق فى عمل 
بدو له الاتيان عمداأ مه وعن اهمال أو تقصيير 
من الموظف المسئول عنته » وتوصية الطليات الى 
الوزواء مانجهاز الاحراءات التأديبية ضد ذلك 
الموظف » وبالتالى له الحق فىأن يلفتنظر البرلمان 
الى ما فد يتركتب من آثار فتيحة الاخذ بتشريع 
ما أو المتشريعات السارية . 


وقد أثبتت تجربة الدول الاسكندنافية صلاحية 
هذه الفكرة ونجاحها بالرغم من معارضتها من 
قبل الادارة فى بدايتها . 


(1) الفريد بكمليوسى ل نظام الاومبورسيان فى السويد مجلة العلوم الادارية ‏ . السئة السابعة © العدد الثقانى 


سرمئة 5156| ٠‏ ص / /الم؟ . ه|؟ ٠‏ 


طبيعة ومجال الادارة »* 


لا تزاق طبيعة ومجال الادارة مادة كمسر من الدراسات والمساجلات , فبينما نظر ألى الادارة منذ 

بضع مئات من السنين على أنها فن طبيعى »© الا أنمظاهرها المتعددة تعرضت لدراسات عميقة أدت الى 

اسستعماق مصطلحى « الادارة العلمية » و ( العلوم الادارية » » ومن ثم ظهر فى مجامها العديد من المبادىء. 

ولمكن هذه البادىء لم تثعرض للاختبارات الدقيقة التى تتعرض لها العلوم الطبيعية © فيكون من الادق 
أذن أن ندخلها فى اطار المفاهيم أو التكتيكات التىتذتئج عن تطبيق الاسلوب المعلمىي . 


سمس سو بل الى 
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السوقء ا مولى لامقلبات 


صناعة المعلبات » من الصناعات الهامة التىيمكن أن نعتمد عليها فى خطط التنمية الاقتصادية الى 
حد بعيد ©» نظرا الى الظروف التى تحابى نمو هذه الصناعة © مثل توافر الخامات الاساسية » وعدم 
المحاجة الى درجة عالية من التكنولوجيا , بالاضافةالمىاتساع سوق الاستهلاك وتزايد الاتجاه نحو المعلبات 
بوجه عام بازدباد الدخل الاسرى » هذا عن السوق المحلى . أما عن السوق التصديرى فلدينا امكانيات 
طيبة فى تسويق معلباتنا فى ثستى أنحاء العالم معشىء من الاتقان فى العبوة والاهتمام بالمجودة , 


ق الصفحات التالية ننشر ملخصا لبحث مبدانى عن السوق المحلى للمدليات . استتهدف البحث 
توصيف السوق » وتقييم السياسات التسويقية لاحدىشركات القطاع العام مع عقد المقارنة اللازمة بينها 
وبين الشركات المنافسة . كما سملت الدراسة بحوثاعن الموزعين والمستهلكين »2 وئاقشت عوامل اتبال كل 
منهما عل ىأصناف دون أصناف» وأسباب ذلك, وعرضت آراء المستهلكين فى انتاج الشركة وشكواهم من 
انتاجها » وبسطت وجهة نظر المستهلك النهسائى فالمعلبات المحلية بصفة عامة . 


وقد كسفت هذه الدراسة بعضا من المشكلات التى تحتاج الى علاج قد يأتى بتنفيذ يعض التوصيات 


التى وردت فى نهاية البحث . 


الهدي من هذه الدراسة : 

استهدفت هذه الدراسة ما يلى ٠‏ 
شركات القطاع العام فق السوق المحلى . 

9 / المقارنة بين السياسسات التسويقية 
للشركة محل الدراسة وبين الشركات المحلية 
المئافسة ٠,‏ 

سم وضع التوصيات الفرورية لأعادة 
الدراسة . 
نطاق الدراسة . ' ظ 

ولكد روعى فى ثتطاق الدراسة أن يتضمن 
الأبعاد التالية : 


عد ذل محيد عفيفى كموك ٠‏ 
مركز النحوث والاسمتشارات الادارية 


: من الناحدة الحغرافة‎ 1١ 

السوق المحلى ويتمثل أساسا فى القاهرة . 
؟ ب من نآأحبة المنتحات : 

مجموعة المعلبات . 
بم من ناحية التوزيع : 


تجار التجزئة ( البقالون ) ثم المستهلك 
النهائى . 


5 ب من ناحية الانقاج : 


يف 


الشركات المحلية المنافسة ثم المنتجات 
المستوردة 0 

تشتمل الدر أسة على حزعين أساسسيين هماء: 

أولا بحث الموزعين ( البقالين ) ٠‏ 

وذلك باعتار الموزعين حلقة الاتصال 
الأرئيسية بين المنتج والمستهلك النهائى © ومن ثم 
0 وجا 2 ” أ إْ الموزع 4 وكذلك آراعءع 
المستهلكين من خلال التعامل الذى يتم بين 
الفريقين ٠‏ 

وقد تمت دراسة الموزعين عن طريق 
اسستقصاء بالمقايلات الكش خصية من خلال 
الخطوات التالية . 
| أعداد قاتمة الإستقصساء . 
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(أ) طلبيات الموزعين من المعليات مقسمة 

(ب) رأى الموزعين فى مدى تفضيل المستهاك 

(ج) دأى الموزعين فى تحديد الاصناف المطلوية 

( د ) تقويم الموزعين لاسسلوب تعامل 
الشركات المنتجة معهم من حيث 8 

؟ ب ثوافر البشماعة 

(ه ) رأى الموزعين فى معدل زيارات مندوبى 
مبيعات كل من الشركات المنتحة لهم 3 

( و) شكاوى الموزعين من مندوبى البيع » 
خاأصة مندوبى شركة الفطاع العام محل 

١ 


الدراسة وود الفعل لدى مفتقنى التوزيع . 
؟ ل أختيار عينة الدراسة : 


ثم اختيار ثلاث مناطق حجغرافية داخل 
القاهرة لاجراء الدراسة وهى ٠‏ 


(أ) منطقة مصر الحديدة . 
(ب) منطقة الزمالك وقصر النيل . 
(بج) منطقة شيرا . 


ولد ثم اختيار هذه العينة من واشع نتائجم 
دراسة ميدائية سايقة لسوق الاغذية المحفوظة 
والتى أظهرت أهمية هذه المناطق الثلاث بالنسسة 
لهذه المنئتحات © وذلك على ضوء تخطيط الفاهرة 
الكعترى . 


كما يلاحظ أن هذه العينة تمثل مستويين 
اجتماعيين مختلفين بالنسية للسوق المحلى 
للمعليات »© المستوى الاول ٠‏ مستوى الدخل 
فوق المتوسط »6 ممثلا فى مناطق مصر الجديدة ؛ 
قصر النيل والزمالك ٠‏ 


والمستوى الثانى »© مستوى الدخل المتوسط» 
ةا قَْ : منطقة شيرا ٠‏ 


ثانيا : بحث المستهلكين ٠‏ 

وقد تم استقصاء آزاء المستهلكين »© باعتيارهم 
المقياس الاول والاخير فى تقويم سسياسات الشركة 
المنافسة . 

وتم تنفيذ هذا البحث باتباع الخطوات التالية 
| أعداد قاتمة الإاستقصاء ٠.‏ 

وقد أاستهدفت القائمة الحصوول على المعلومات 


إ(لآتية : 


(1) توصيف للمسستهلك النهائى للمعلبات فى 
السوق المحلى » من حيث عدد أفراد الإسرة 
ومستوى الدخل واشتغال الزوجة : 


(ب) تحديد مركز الشركة فى السوق المحلى 
للمعتليات ٠.‏ 
السيوق الهاي . 

(د) معرفة وجهة نظر المستهلك فى المعلنات 
المحلية عموما 4 وبصرف النظر من الشركة 
المنتجة » وذلك من حيث مستوى الحودة »ع 
السعر ؛ الأحجام المتوافرة »© المحتوى ») توفضير 
ارشادات الاستعمال وكفاية الاعلان . 


؟ ل اختيار عينة الدراسة : 


كم اختيار عينة الدراسة 1 للمستهلكين على 
مرحلتين : 

المرحلة الاولى ١‏ 0 ضع نفك اختيار ا لعيك 9 
الجغرافية . 


المرحلة الثانية : واشتملت على عملية اختيار 
عينة المسستهلكين داخل العيئنة الجغرافية . وقد تم 
احُتيار عينة المستهلكين عن طريق الاختيار 
العشوائى للمشازل والشكثق فى المناطق 
الجغرافية الثلاث © فى حين ثم اختيار المناطق 
الجغرافية الثلاث فى بحث الموزعين وذلك لتكامل 
الدراسة والتوصيات . 

هذا » وفيما يلى عرس لنتائج الدرامسة 
بجزعيها الاساسسيين © دراسسة الموزعين ودراسسة 
المستهلكين ٠‏ يلى ذلك عرف 'للتوصسسيات 
المتترحة علاجا . لما أسفرت عنه الدراسة من 
متسكلات ٠‏ 


: طلبيات الموزعين‎ ١ 
وقد أشاريثك النتائيج الى أن هناك تحسسنا‎ 
نسسبيا قى مركز الشركة محل الدراسة علىمستوى‎ 


السوق المحلى ( 5ر١78‏ للشركة مقابل /رة , 
للشركة المنافسة ) وأن كان هذا التحسن النسبى 


يرجع الى ارتفاع نسبة البقالين الذين يتعاملون 
مع الشركة خقط فى منطقة شسبرا ؛ فى حين تنخفصض 
هذه النسسبة فى مناطق قصر الثيل والزمالك ومصر 
الجديدة » مما يستوجب الاهتمام بتوطيد الصلة 
بين الشركة والبقالين فى تلك المناطق . 
؟ ب أسراء أصناف معينة نقدا من الشركة : 
التى تشترى أصنافا معينة بذاتها من الشركة 
(خد؟:7 ) ولا شك أنها نسبة ضئيلة حيث لم 
تصل الى نصف الاجابات » مما يوجب التركيز على 
؟ ب الأصناف التى يفضلها البقالون بذاتها دن 
منتحات الشركة : 

وفيما يثعاق بالاصئاف اللمتى يفضلها البتالون 
بذاتها » فتك أظهرت الدراسة أن أسياب ذلك 
التفضيل ترجع الى ٠‏ 

(ب) الحودة . 

وعلى الرغم من أن نسب الاجابات لا تعكس 
الأغلبية الا يما يتعلق بالسعر » نسبيا ؛).فان 
الاعلان والدعاية والعبوة لم تكن من بينالعوامل 
التى يفضل البقالون تلك الاصناف على أساسهاء 
مع ملاحظة أن الاعلان والدعاية يتميزانبالهسعف 
الشديد من حيث أثرهما فى هذا الصمدد 5 


1 س اللعبوة : 
العبوة تتركز فى ناحيتين : 


1 اشم والميةا الذى يرا مليف يبنا 
يسبب تلف محتويات العلبة . 


4 


(ب) المظهر الخارجى للعبوة » من حيث الأون 


والشكل .. 
ه ل[ الإصناف التى يطليها المستولكون بصسفة 
دائثمة :. 
(1) المربى : يفضل المستهلك مربى الشركة 


عن موربى الشركة الاخرى المنافسة (ه/ »6 
41 على التوالى ) . 
15 يدكلحه جروبدى 5 

(ج) الخُضار : ويطلى المستهلكون خضار 
الشركات المنافسة يدرجة أكبر من حُضاار الشركة 
محل المدراسة ( لان ؛ 5 7 على التوألى ) . 

(د) الصلصة : والطلب عليها منانتاج الشركة 
يفوق الطلب على انتباج الشركات الاخرى 
المنافسة ( 7/51 ؛ لار14/ على التوالى ) . 

(ه) الاسماك المحفوظة : ويفقضل المستهلكون 
ما تنتجه الشركة محل الدراسة على ما تنتجه 
الشركات الاخرى المئافسة بصفة عامة ,6 ' 


> - طريقة المعاملة مع الموزعين : 


وفيما يتعلق بطريثة المعاملة بين كل من 
الشركة محل الدراسة والشركات الاخرى 
المنافسه من جاتب وبين الموزعين من الجائب 
الآخر » فقد تبين ما يلى : 


(1) هامشنى الريح : يقفضل الموزعون 
( البقالون ) التعامل مع الشركة' نظرا لزيادة 
عليكن. الردع. عن فتمداتها . 

(ب) معدل توزيع البضاعة : لا فرق بين 
الشركة والشركات الاخرى فى هذا المجال من 
وجهة نظر الموزعين ١ ٠.‏ 

(ج) توافر اليشاعة : تتميز الشركات المنافسة 
فى هذا المجال على الشركة محل الدراسة . ( 

(د) طول مهلة الدقع : ويفضل المس تهلكون 
الشركات المنافسة على الشركة محل الدر أسة 
فيمأ يتعلق بطول مده الْدهُمغ . 


ه بلي 


!ا معدل زيارات هندوبى البيع الموزعين 
( البقالين ) : 


وفيما يتعلق بمعدل الزيارات فقد تبين أن 
الزيارة من جائب مندوبى الشركة تتم بمعدل مرة 
واحدة كل خمسة عشر يوما © بيئما تتم زيارة 
مندوبدى الشركات الإاخرى المنئافسة بيعدل اقل ع 
ذلك كثيرا ( 7/١9‏ »2 9ن على التوالى ) . 


ب الشكاوى أالتى يعائنى منها الموزعون 
( البقالون ) فى تعاملهم مع مندوبى مديعات 
الشركة : 


وبمكن أمراز هذة الشكاوى قفيمأ يلى 


(أ) تحميل صنف على آخر / 
(ب) عدم انتظام مرور المندوبين اآر1 / 
(ج) عدم استبدال الاصئاف الراكدة 15 / 
(د) عدم توافر الاصئاق ؤأر1/ 
(ه) التعليب سبىء يسبب الصدأ /اري؟ / 
(و) سسوء منظر الغلاف 2 
() الأسعار مرتفضعة م 


وعلى الرغم من هذه الشكاوى © فقد لوحظ 
أن مفتقى المبيعات لا يهتمون ببحثها معتقدين أن 
شكاوى البقالين مسستمرة لا تنقطع ؛ علاوة على 
اعتقادهم بأن عملهم الاساسى ليس المرور أراقبة 
مندوبى البيع » وائما فى المكاتب حيث يعاون رجال 
البيع فى عقد الصفقات الكبيرة مع تجار الجملة . 
ه ‏ آثر التغير المستمر فى أسعار المنتجات : 

كشفت تتائج الدراسة عن وجود قش كوى 
دائمة من جانب مندوبى البيع ومن الموزعين 
( البقالين ) من التغيير ساد فى الاسسعار 
وما ينتجم عئه من عدم أستقرار المبيعات © ولقد 
حاءت الاحاية على الوجه التالوى ٠‏ 


11 من الاحابات ترى ان لتقيين السبعر 7 
سكا على الفعات: : 
5رلاه 7 من الاجابات ترى عدم وجود أثر لتغيير 


در.ءاير من الاحادات لا رأى له , 


ومهما يكن من أمر الاجابات ©» فمن الضرورى 
العمل على تحقيق الاستقرار التسبى فى الاسسعار 
أسوة دمأ هو متبسايع 78 الشركات الاخبييوض 
المنافسة . 


ثانيا ‏ بحث المستهلكن : 
انفسمت الدراسة فى هذا القسم من البسحث 
الى كلاقه أكسسام رئيسدية هى : 


(1) مقارئة بين الشركة محل الدراسة 
المنافسة فى هذا المجال . 


(ب) عرض لوجهة نظر المستهلك النهائى فى 
سوق المعلبات بصفة عامة مع توصي المستهلك 
ذأكه . 

(ج) الاصناف الاضسافية التىيرغب المستهلكون 
فى توقيرها محليا . 


(1) المقارنة بين الشركة والشركة المنافسة لها : 


( ؟ ) بالنسبة لمجموعة الأرنى : وتتمثل أهم 
النتائج فيما يلى ٠‏ 


١‏ ل تزيد ئسسية مستهلكى مربنى الشركة 
الدراسة ( مر١؟‏ نر ؛ لآرن 11 على التوالى ) * 


؟ - من أهم أ سباب التففسيل © عنصر 
الجودة التى تتمتع بها مربى الشركة المئافئسة . 
يلى ذلك وفرة الصئف ق السوق بدرحة أكبر من 
مثيله مما تنتجه الشركة محل الدراسسة (/!ا؟ 6 
1" /, على التوالى ) أما الدودة فكانت نئسنية 
الاحاسات هى كاز 6 ور على التوالى ) . 
العيوة 4 السعر والاعلان كأسسيانس لتفضيل المربى 
التى تنتجها كل من الشركتين . 


للشراء باه نئئسدة لكل من الشركتين 3 


(ب) بالنسبة لمجموعة النربات : تتيثل أهصم 
نتائيج البحث فيما يأتى : 


١‏ سياأتى فى المقدمة المنتجون الآخرون من حيث 
الطل على الشربات »6 أما الشركة المناسسة 
فتحتل المركز الثانى © بيئما تأتى الشركة موضع 
البحث فى المرتبة الثالثة ( ؟ا/ر »4 /1١1‏ © مر" / 
على التوالى ) . 


؟ ‏ كان معيار التفضيل هو عامل الجودة ٠.‏ 
يليه عامل السعر © أما عامل توافر الصئف فى 
الاسواق فقد كادت الشركتان تتساويان فيه . 


؟ ‏ كتسفت الدراسة عن ضعف أثر الاعلان 
كدافع للندرآاء دالنسدة لجميع المنتحين ( منتجون 
آذرون 7/٠١‏ - الشركة المنافسة 7/5 + الشركة 
محل الدراسة 6ر؟/ ) ٠‏ 
(ه) بالدسبة لجموعة العصير : 


(١‏ تكاد تقتصر المئافسة بالتسمةفلهذه أ لمجموعة 
بين الشركة محل الدراسة والشركة المنافسة 
( مرء٠١/‏ » ها على التوالى ) أما الطلب على 
عصير المنتجين الآخرين فانه ضعيف جدا(هرع /) 
وان احتلت الشركةالمنائسة المركز الاولوالشركة 
محل الدراسة المركز الثائى وان كان الفرقبيتهما 
لففسن كبترا .+ 

؟ ل تأتى فى مقدمة أسباب تفضيل عصسير 
الشركة المنافسةعلىغيرها من الثركا تالاخرى»: 
عوامل الجودة ثم توافر الصنف فى السوقوآاخيرا 
حودة العسرة . ديئما تتساوئ الشركتان فى عنصر 
السعر كسيب للتفضيل »؛ كما يتضم - أيضا :ب 
ضعف عنصر الاعلان كدافع على التشراء بالنسية 

(د) دالأسبة لمهموعة الخفراوات المدفوظة : 


| يتسسم الطلب على هذه المجموعة بأنه 


/1 


أن المنافسة هذه المجموعة محصورة بين الشركة 
محل الدراسة والشركة الاخرى المنافسة لها . 

؟ ل تحتل الشركة المنافمسة المركز الاول 
١5 (‏ ) بينما تحتل الشركة الاخرى المركز الغانى 
(درلا/) بالنسبة لهذه المجموعة . 


؟ ‏ تمتاز الشركة محل الدراسة عن الشركة 
الاخرى فى عوامل : الجودة (ه/ا/ مقابل ؟"/) 
توافر السلعة فى السوق ( 0غ مقابل 4 بن ) 
العيرة ( 7/14 مقايل /١١.‏ ) وعامل السبسعر 
( 1؟/ مغابيل 2:١‏ ) . وأن ظهر واضحا ضعف 
أثر الاعلان كداقع على شراء السلعة من 
الشركتين . 


(ه) بالنسبة كجموعة الفواكه المحفوظة : 


٠‏ مس يتميز الطلب على الفواكه المحفوظة 
بالانخفاض بالنسبة للطلب على المجميوعات 
الاخرى من المعلبات »© وتكاد تقتصر المثافمسة 
ى هذه المجموعة بين الشركة محل الدراسة 
والشركة الاخرى المنافسة ( ه با مقابل مرلم/ ) 
وأن أحتل الشركة المنافسة! أركز يي 
الاخرى المركز الثانى . 


؟ ‏ على الرغم من أن عنصر الجودة ييعتبر 
من أهم أسباب المتفضيل لكل من الشركتين : 
الا أن الشركة المنافسة ثمتاز فيه عن الشركة 
الاخرى ( 5م/, مقابل ؟/ا/ ) كما تمتاز تلك 
الشركة أيضا ‏ عن الشركة الاخرى فى مجال 
السعر » وان كان اثره ضبعيفا بالنسبة لكل من 
الشركتين (/ا١/‏ ©» همه على التوالى ) . 

'؟" قمتان الشركة عن الشركة المنافسة فى 
عنصر توفير السلعة فى السوق ( .ه.؛ 4١‏ على 
التوالى ) وفى عنصر العبوة ,/1١5(‏ ؛ 58/ على 
التوالى ٠‏ أما الاعلان فتد أثبتث النتائج. ضعف 
أثره كدافع للشراء من الشركتين 1 
( و ) بالنسبة لجموعة الصلصة : 

١‏ تنحصر المنافسة فى هذه المجموعة بين 


م 


الشركة محل البحث والشركة المنافسة لها . 
وان الشركة المنافسة هى التى تحتل المركزالاول 
بيئما تحتل الشركة المركز الثانى ( ف ؛ 18 
على التوالى ) . 

؟ لم يظهر المسمولكون .» سببا قويا للمتفضيل 
صلصة أى من الشركتين عدا عنصر الجودة الذى 
تتساوى فيه الشركتان ( ."بز 7٠‏ ) أما عن 
السعر كعنصر من عتاصر التفضيل فقد 7 
نسسبة الاجابات لصالح الشركة المنافسة عنها 
للشركة الاخرى ( .2 /ر مقابل 18 /ز على التوالى) 
كما تميزت الشركة المنافسةعلى الشركة الاخرى 
فيما يتعلق بيعامل توفير السلعة فى السشوق 
(.٠خ‏ © ا"/ على التوالى ) أما الاعلان ئلا 


ريسي المستهلكين على الشراء من 
الشركتين 


'! سل كشقت الدراسة عن وحجود أسستياء مام 
العيوة لب كسبب قوى للطلب على الصلصة من 
انتاج الشركتينئ . 


( ن ) بالنسبة لمجموعة الاسماك المحذوظة : 


١‏ لم تظهر الشركة المنافسة كمفافس قوى 
للشركة محل البحث فى الاسماك المحفوظة ؛ وائها 
انحصرت المئافسة بين الشركة وبين المنتحسين 
الآخرين الذين يتمثلون أساسا فى الاسماك 
المستوردة » ولذلك تحتلتلك الاسسماك المركز الاول 
بيئما تحتل شركتنئا المركز الثاتى ( المنتحون 
الآخرون /١8‏ . الشركة المنافسة ستيه 
محل الدراسة 8 ) . 


؟! ‏ تمثلتث عوامل أمتياز الأسماك المستوردة 
عن أسممساك شركتنا فى عفصرى الجودة ( 6275 
/ على التوالى ) والعبوة ( 91" /7 »4 بدون 

؟ ‏ أمتازت شركتئا عن الاسماك كيه 
التوالى ) وتوافر السلعة فالسوق” ) هرثا ب 6 
5 + على التوالى . 


لا أثر للاعلان فى تنشيط مبيعات أى من 
المنتحين فى هذا المجال . 
؟ ب توصيفق مستهلك المعلبات : 

تلخص أهم نتائج البحث فى هذا الصدد فيمايلى: 

(1) من حيث عمل الزوجة : اتضح أنه 
لا توجد علاقة ببن نزول الزوحة الىميدان العمل» 
وبين الطئب على المعلبات » وذلك خلافا للاعتقاد 
السائد من آنه كلما ازداد نزول الزوجة الى 
مدان العمل ازداد الطلب على المعلبات 
( الكزوحجات العاملات هر“/ا١1)‏ والزوجات فسر 
العاماات 61١‏ فى المناطق الثلاث ) . 


(ب) من حبيث ,دخل الاسرة ٠:‏ 
كشفت نتائج الدراسة عما يلى ٠‏ 
(1) وجود علاقة طردية واضحة بين مستوى 
(ب) أن أصحاب الدخول النخغفضة جدا 
لا يستهلكون المعلبات . (أقل من ١٠١.‏ حنيهات ) . 


تضم معظم مسستهلكى المعليات ( ما بين 7ح 5 
حتبها و ٠ه‏ جنيها فأكثر ) . 


(د) ون حدث عادد أفرآد الأسره . 


وقد أتضح من نتائج الدراسة »© أن الاسركبيرة 
العدد نسبيا هى أتل الأسر اقبالا على استهلاك 
امعلناضدء اما الأشر شي ة العدى قيها عتما نا 
الفقة: اامبائفة © مرنيلا عمال 'الاسر تود 1 
العدد مركزالصدارة بين الاسر المستهلكةلمعلبات. 
) يتراوح عدد أفراد الاسم 5 متوسطة العدد دين 
4 5 أكراد ) . 
8 ل وجهة نظر المستهلك النهائى فى المعلبات 

المحادة دصفك عايمكة 5 

(!) رأى المستهلكين فى جودة المعلبات : 

| ا ترى النسسمة الغالية أن اللحودة عادية 
أو متوسطة ( هرلاه/ ) بينما ترى نسبة “آأخرى 


(/1؟ 7 ) أن مستوى الجودة ممثاز . وير ىآخرون 
أنها سسيئة ( مر؟/ ) ٠.‏ 


المستهلكين لمستوى الجوده وأن كان ذلك لا يعنى 
رضاءهم التام عنها فهم يطلبون مستوى أفضل 
من المستوى الحالى . 

(ب) رأى المسنولكين فى الاسعار ٠:‏ 


١(‏ ,)اه 


؟' ب لا يرى المستهلكون أطلاقا أن الاسعار 
الحالية للمعليات المحلية متخفضة ٠.‏ 
1 يرغب معظم المستهلكين فى أن تكون أسسعار 
الطارحة اممائلة . 


() راى المستهلكين فى الاحهام الحالية المعابات: 
'- يرى معظم المستهلكين أن الاحجامالحالية 


؟ س ترى مسبة قليلة من المستهلكين أن 
الاحجام الحالية غير متاسبة ( هر؟١!/‏ ) . 


( د ) دأى المستهلكين فى المحذوى المكستخدم حاليا 
فى تعبئة المعلبات : 

١‏ يبدو أن المستهلكين راضون بصفة عامة 
عن المحتوى المستخدم حاليا فى تعبئة المعابات 
(15 / )ه 

؟ ‏ ترى نسبة أخرى من المستهلكين 51 /7) 
أن المحتوى سىء نظرا لتكون الصدأ على الجدر 
الداخلى للمحتوى مع طول فترة المتخزين © أو 
لتساقتط مادة المطلاء الداخلى للميحتوى على الماده 
الكفوكلة وكامية فى بعالة العضي ... .وان كاتوا 
برون أن علج ذلك فيكة باستخدأم أالعيبوات 
الزجاجية أو البلاستيك المقوى ٠‏ 


/ 


(ه) دأى المستهلكين فى مدى توافر بيانات 
الاستعمال ٠‏ 
| ل ترنى الئسية الغالية أن البيانات التى 
ترقت الى الاندقبالكاقية #خضوهنا وان ييه 
معظم المستليكين . (؟5 /ا)اء 
؟ اترى نسبة أخرى (؟١1/‏ ) أن تلك 
اليانئات غير كافية للارشاد . 


( 5 ) داى المستهلكين نى درجة كفاية الاعلان عن 
المعليات ٠.‏ 
كشفت نتائجح الدراسة قى هذا المجال عن أن 
نسمبة معقولة من المبحوثين ترى ان الاعلان عن 
المعلياتن كاف ( (١هبر‏ ) الا أن ذلك لا يبدو معبدرا 
عن الحئيقة للاسبان التالية ٠‏ 


ا كون هذه النسبة مستخرجة من عيئنة 
تستهلك المعلبات فعلا وعلى دراية بمجموعاتها 
وإصنافها المختلفة.» وبالتالى فلا تظين درجهة 
أهمية الاعلان بالنسية لها . 

؟ ‏ أذأ ربطنا بين هذه النسبس وبين ماأسبق 
ذكوره عن عدم وضوح أثر الاعلان كدافع للشراء 
فائنا نستطيع تأكيد عدمكناية الاعلاننعلا » وذلك 
علاوة على ما نشهده فعلا من ضعف أو أنعدام 
الاعلان عن المعليات بالمقارنة بالاعلان عن السله 
الأخرى 2 


(ذ) دأى المستهلكين فى مدى توافر المعلبات فى 
السوق : 
وقد أوضحت الدراسة فى هذا الصدد أنه 
لا توجد شكوى واضحة أو ملحة من النقص فى 
المعلبات فى السوق ( ١م‏ / ) . وان كان ذلك 
لا ينفى القكول لدى نسبة أخرى بحدوث عجن فى 
موأسم معينة ( هر؟اي ) . 


؟ - الاصناق الاضافية التى يرغب المستهلكون 
فق توفرها محليا : 

(1) وأظهرت الدراسة أن المستهلكين برغبدون 
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فى أضافة أصئاف جديدة الى الاصئاف الحالية 
بن العلاف المحلية #روهةا بعتن وكونت ارج 
أمام الشركات المنتجة للمعلبات المحلية للتطوير 
اأنتاجها » من حيث توسيع التشكيلة الحالية 
للمنتجات . بل واضافة أصناف أخرى جديدة 
الى مجموعاتها السلعية الحالية . 

أما الاصتاف التى يرغن الستولكور 
اضافتهما فهى على الئحو التالى : 

(1) البلوبيف : بينسبة أحاية قدرها ب(" 44 

(ب) اللانشون : بنسبة اجابة 'قدرها ١١‏ / 
لج ) التونة : 
إد ) لحوممحفوظة: بنسبةاجابة قدرها؟ ,ر. 
ه ) الرئجة : بتسبة اجابة قدرها /ارا زر 
زو ) الفراخ : بئسسية أجابة قدرها ؟ر1اغز. 
١‏ يكنا اخيوت القراسة هن حانب الخر + 


بنسبة أجابة قدرها مرا /ر. 


أصفاف أخرى جديدة ١‏ ا /1 5 


ل الا اضصتاف جديدة » 


تليها منطقة مصر الجديدة فالزمالك وقتصر الثيل . 


. التوصبيات . 


كثفبن الدراسة اليدائنية السابئقة عن عيديد 
من المشكلات التى تستوجب علاجا يقضى عليهاء 
نعرضها على النحو التالى ٠‏ 

١‏ المقيام بالابحاث المعملية التى تهدف الى 


تحسين الجودة ©» حيث يفضشل المسسمتهلكون 
الاصئاف الممائلة للشركة المنافسة © نظرا لارتفاع 


جودتها » ويصفة خاصة فى المجموعات السلعية 


التالفة : 
1 المسوف . 


(ب) الشريبات . 


(د) الفواكه المحفوظة . 

(ه) الأسماك المحفوظة ( بلمثارئة بالاصناف 
١‏ أسمتوردة ( 7 

؟ ‏ قوف رالاصناف الختلفة من المعليات فى 
السوق وجعلها دائما فى متفاول يد المستهلك ع 
حيث اتضح أن هناك تفضيلا للاصناقف الممائلة 
للشركة المنافسة عن مثيلتها من انتاحج الشركة 
محل دراستنا » بسبب توافر الاولى فى السوق» 

(1) الْربى . 


'؟ س تحسمين ( محتوى ) المعليات الحالية 
للشركة » سواء من حيث المظهر الخارحى له 
بما يجعله أكثر جاذبية للمستهلك © أو من حيث 
مع طول فترة التخزين ») وخصوصا عند تعدئة 
الأاصئاف التاليك ٠‏ 

(ب) الخضراوات المحفوظة . 

(د) القواكه المحفوظة . 

(ه) الاسماك المحفوظة ., 

.قراسة مدق ابكائى 1 :تتفيقن: الس 
فال لنسية للشريات وألفو اكه المحفوذ لة 4 حدرك 


الممائلة للشركة المنافسة من جانب المسستهلك 
يسيب عامل السعر . 

ه ‏ الاهتمام بالاعلان عن منتحات الشركة 
على اختلافى مجموعاتها »؛ حيث اأتضمم أن هذا 
الجانب لا يحظى بأى اهتمام من جانب الشركة؛ 
وذلك بالنسسبة للمجموعات السلعية الختلفة , 
الزجاجية أو من البلاستيك المقوى بالنسبة لكل 
المستهلكين من صدأ الجدار الداخلى للبعلبات» 
وخصوصا أنه يمكن تكرار استخدام العيوات 
التترحة ٠,‏ 


/! س وضع تاريخ تعبئة كل صنف على الغلاف 
الخارجى للعبوة لكى يطمئن المستهلك الى أن 
الصنف لم يخزن ادة طويلة يصيبه تلف خلالها ؛ 
وخصوصا أن الشركة لا تعانى من وجود مخزون 
بلس لتر 
7< التفئل على توقتير؟ مفتاح مع الاقستاق 
اللعباة ق. هبوات من الصفيم كدمة اقسائية 
للمستهلك » حيث يشكو بعض المستهل كين من 
صعوبة فتح مثل هذه العبوات ٠‏ 

1 دراسسية امكانية اضافة الاصناف التى 
يرغب المستهلكون فى توفيرها محليا ؛ مشل 
البلوبيف واللانشون »© التونة © اللحوم ؛ 
والفراخ ؛ ويمكن للشرعة أن تكون هى وحدهصا 
المئنتجة لهذه الاصئاف فى السوق المحلى » على أن 
يصاحبها الاعلان الكافى لتعريف المستهلكالنهائى 
بها. 


م/ 


8 
يذه 


اريس و١١‏ 


التدررب أحد العناصر الرئيسية فى أى نظام 
حديث للادارة العامة » اذ درتدط آوثق الارتداط 
بادارة امتثمية كيبا بعبر عن مظهر اعداد وتاميل 
العنصر اللمبشرى لتقيام بدور أكذر فعالية فى 
تحقيق أهداف الجهاز الادارى الاقتصادية 
والاجتماعية + ظ 

ويبدو أن آغلب الباحثين الذين تناولوا 
التدريب بالدراسة تآثروا بمفهوم معي نالعمكية 
اللمددريبية » منقول آصلا من دراآسات ادارة 
الاعمال » حيث يهتم المتدريب فى مجالها 
بلحسين مسقوى أداء الفرد فى المنظمة © وبهذ!ا 


تغلب النظرة الحزثية على تحليل مشكلات 


التدريب » وهذه النظرة بطبيعتها لا تؤدىالى 
كتبر من التقدم فى فهم ا1أشكلات ومعالحة مذتلف 
حوآائب التدريب © واستخلاص أسس عيلئة 
واجرائية تجعل منه مفهوما ملائبا لتطلبات 
ادارة النامية الشامكة , 

وق الدول الئامية 4وجه خاص يتطلب الأمر 
وضع التسدريب فى أطار بيئته الاجتمائية 
والادارية حنى يمكن أنتتحقق المنتائج أإأرجوة . 
من هذه الزاوية يحدئذا الكاتب مشسير! الى 
القيم التى تحعمالمدتمع والمتى ترتبط ارتباطا 
هضويا بعمئيات التنمية وى مقدمنها التدريب, 
كما يتحدث عن ضرورة تقويم العملية المتدريبية. 


سب لمر | نع زفسي مر 


معيد بمعهد الادارة العامة . سدق أن نشرتا 
له مقالات نحت عنئوان «ادارة التنئمية ومشكلات 
الوافع الادارى ( ننس قّ عدد اكتودر ٠‏ /أة ا 
العدد الثالث , 


سا اسم 1 


ىم 


-- 


1 


1 


: 


1ئئنّسة4 اجتماعية لذُددر . 


( أن نوع التدريب الادارى لابد وأن يتلاءعم مع التركيب 
البيئى الاجتماعى والاقتصادى والسياسى )١(‏ ». وهنا فرق 
بين ثلاثة أنواع من المجتمعات 4 وبالتالى ثلاثة أئواع من 
التدريب الادارى . الأول هو الذى ساد المجتمعات التقليدية 
ذات الحضارة الزراعية » حيث كانت المشكلة الأولى هى 
حفظ الوحده والنظام © ومن ثم كان التدريب يحتوى على 
قيم أخلاقية وفلسفية تؤكد عملية صنع القرار حيث لم يكن 
الادارى مسئولا عن تنفيذ سياسة معيئة » بِلْ عن صنع هذه 
السياسة . أما المجتمعات المتقدمة فهى تتميز الى حد كبير 
لمن ين الأذارة و اليه يناه يتن يج 1 وان يناك 
تقسيم عملواضحا وحدودا فاصلة بين الجهاز الادارىوالجهاز 
السياسى »© ومن ثم فان نوع التدريب فى. هذه المجتيعات لابد 
وأن يكون ثائما على مجموعة القيم الخاصة بتنفيذ السياسة ؛ 
أى أنها تقوم على اعطاء معلومات وتئمية المهارات الخاصة 
بعمليةتنفيذ سياسةمعينة . والمجتمعات الانتقالية او الاخذة فى 
النمو تتميز بأنها تختلف عن كل من هذين النوعين »© فمن ناحية 
فان عملية صثع السياسة فى هذه المجتمعات ليست منفصلة 
اننصالا تأما عن عملية تنفيذ السياسة » وبهذا فان الادارى 
خاصة ف المستويات العليا انما يقوم بدور فى وضيع السياسة 


لس ل لل سل ييح عن طريق تقدييه المعلومات التى ينينى على أساسها القرار . 


,(1904 ,0228:1237 113112 بسمغحاع 28011 : بكوم ) .ومتعؤكسوون 06725 113 02أانانه نك تستسفهى ,معوع21 .979 نع8 (1) 


9 - 346 ,تبرج 
.م رطظالهء .02 ,رهق8388 .997 ممع (2) 


وأبضأ عن طريق وضعك للتوصيات والاقتراحات 
عما يجب أن تكون عليه السياسة التى سيتم 


تنفيذها . 


ولا كانت الاجهزة الادارية فى الدول النامية 
تحوى رصيد تلك المجتمعات. من المتعلمين 
والمثقفين » لذا فائها تلعن دورا ملموسا فى 
صئع السياسة . وريما كانت العلاقة بين رحل 
الاداوة خافة ف السسدويات. العلنا وضياءة كتفي 
السياسة أكفر تعتيدا فى المدتمعات النامية عنها 
فق المحتبيعات المتثقدكمة . فاذا لاحظنا أن 
المجتمعات التنامية تمر بتحول اجتماعى 
واتكتصادى وسياسى ؛وأن البيروقراطية بمعناها 
الاجتماعى ( أى جماعة أو مؤسسة ذات مصالم) 
تسستأثر بوزن سسمياسى كبير © فائه يمكن القول 
بأنه حتى أن لم تتدخل البيروتراطية ق صنع 
السياسة فى مرحلة الاعداد »4 فانها تقوم بدور 
ركشي داق جسرحلة السقيق فق أعطاء السماتة 
للرسوحة الضيفة الخاضية- الى ترذى. هنا 
الأجهزة البيروقراطية )١(‏ . ش 


فى مثل هذا الاطار الاجتماعى لعماية التدريب 
يحدر أن نلاحظ أن نوع التدريب الذى بادثم 
المحتيعات النامية وينجم فيها لابد وآأن يتصف 
دمصفات تتكيف مع النيئة الاحجتماعية » فاذا كان 
التدريب قُْ الديشات التقليدية يقوم على أعطاء 
اكيم الاخلاقية المؤكدة لعملية صئع السياسية 
على تأكيد القيم المناسبة لتنفيذ السياسة »© 
جائبين : أولهما © أن الجهاز الادارى لا بحد 
أمامه فى كثير من الاحيان سياسات واضحة 
يتفذها 9) 4 ومن ثم فان له دورا فى صنع 
الممسياسنة ٠‏ وثائيهما : أن الجهاز الإدارى بحشام 
الى تأهيله لعملية التنفيذ عن طريق اعطاء 


ور 1 


المعلومات الفئية وتنمية المهارات الخاصة بصنع 
القرار . ادن فالتدريب فى المحتمعات النامية لابد 
وأن يأخذ فى أعتباره هذين العاملين الهامين © 
لآن كليهما يؤئر على مضموثه وطبيعته والدور 
الطلوب منه تأديته . 


التدريب والبيئة الاجتماعية ‏ الادارية : 
يمكن أن تتضح لنا عدة نثاط جديرة بالملاحظلة 

يما بتعلق بوضع التدردب ىق أحلار ددكقة 

الاحتياعية الادارية فى الدول الثامية . 


ولا : آنه لدي من المطليم أن اقنة نياذت 
للتفريفية قن تلاط فربية "أل وتقولة بورق دا 
المحصال نلاحظ أن ماكتن عن القدريب على 
المستوى الفكرى لم يقدم بعد نظرية متكاملة 
للعملية التدريبية فى اللبلاد النامية . واذاأ كان 
من الملحوظ أن عملية التدريب قد أصبحثت موضمع 


بلورة أهداف وتنظيمات وأساليب موائمة بصفة 
خاصة البلاد النامية » ويعنى هذا أن عملية 
القل من تجارب أخرى ليست هى الحل الأمثل, . 

ثانيا : أن هناك ارتباطا بين فلسنة التدريب 
فى الدول النامية وبين نوع الجهاز الادارى ) 
القائم ونوع التحولات: التى لابد أن تجرى على 
هذ] الحيان لعن: رذقى. هورا الفعسل: فى موخلة 
التئمية ٠.‏ وممعنئى أدق ثائه لكى يتقيل التدريب 
فى البيئة الاجتماعية فلابد وأن ينصف بعدة 
خصائص تتلام وهذه البيئة . على أن التدريب 
الناجح هو الذى يتضمن فى ثناياه عناصر تحويل 
هذه البيئة الى بيئة أكثر تلاؤما مع أهداف التئمية 
بالذات » .من حيث التأهيل الاجتباعى والنفسى 
بالاصافة الى التأهيل الفنى: . 

ثالثا : أثنا فى مجال صيافة نظرية للتدريب 
الفول: الثافنة اتبجليع أن انشع هذة ادم 
أولفة ميقن أمكتلهها: مق انسح تعوافى ملسينة 


([) تعد هذه المشدكلة ذات طابع حاد فى المجتبعات التىتاحْدٌ بالاشتراكية ©»).حيث قد يترتب على سوء تلفيدٌ الجهاز 
الاآدارى للقوائين والسياسات الاشتراكية الاضرار بمضمو ن هذه السياسات 5 


/ام/ 


عملية آدارة التنمية ؛ بمعنى تأهيل الجهاز 
الادارى لاستيعاب التغيير » وطبيعة العيوامل 
السيابسية والاقتصادية والاجتماعية المتى تشكل 
ق مجموعها عيلية التثبية: القومية الايلة (1). 

فالتدريى لابد أن يشمل جانبين ركئيسيين ٠‏ 

مراعاة درحة التطور الاجتياعى 

والسياسى للجهال الادارى ٠‏ 

؟] ‏ الاعدأد للتغيير . 

فالجهاز الادارى فى المجتمعات النامية ؛ 
بحائب كونه مسكولا عن تنلفيذ السياسة ؛ 
قانه وؤسمية سعاسية ذاف تيم جعينة” 6 ومن 
تم فهو فى كثير من الاحيان يرتاد مجال صنع 
السياسة ولا يتتمر على تنفيذها . هذا الدور 
وطبيعته لابد وأن يشكل جائنا أسابيا فى 
صياغة نظرية للتدريب فى الدول النامية » فيجب 
على التدريب فى هذه الحالة أنيستجيب الطبيعة 
الخاصة للجهاز الادارى فى الدولة © فتحتوى 
برامج التدريب على غرصن القيم الاخلاقية 
والسياسسية التى تخلق اتجاها لدى الادارة لكى 
تكون أكثر حسساسية للمشكلات التى تقايل 
الجمهور . فاذا كانت الادارة تقوم احيانا يدور 
صتع السياسة » فان من مصلحة عملية التئمية 
أن يؤهل الأدارى لتقبل أراء الحماهير ©» وأن 
يسعى للتعرف عليها ©» وأن يدرب على كيفية 
تلمس مشكلاتها حتى يستجيب الجهاز الادارى 
فى مشساركته الايجابية فى صنع السياسة لهذه 
المشكلات ؛ ومن ثم تصبح مشاركة الجهاز 
الادارى فى رسم السياسة العامة أكثر استجاية 
للصالح العام » لأنئها ستاخذ فى الاعتبار طبيعة 
المشكلات التى تواجه الجماهير . 

من الناحية الثانية. نجد أن مشكلات التنمية 
هى مشكلات التغيبر والاستجابة له وتأهيسل 
الادارة لاستيعابه واثرائه . وهكذا لابد ٠وأن‏ 


تنعكس هذه الخاصية على واقع النجهاز الادارى 
من خلال التدريب . يمعنى أن التدريب لابد 
وأن يتضمن عناصر ما يجب أن يكون © وهنا 
تظهر اهمية الاساليب الحديثة التى توصلت 
اليها العلوم السلوكية فى مجال تشسجيع الابتكار 
وتئمية وتقوية الاتجاهات الفردية الخلاقة فى 
حل المشكلات واتخاذ القرارات ٠‏ ومعئنى هذا 
أن البرامج التدريبية فى مجال الادارة فى الدول 
الثامية لابد وأن تصاغ وتعد بمشاركة متخصصي: 
فى شتى فروع العلوم الاجتماعية »© وبالذات 
العلوم السلوكية » حتى يمكن مراعاة مشنكلات 
التكيف والخلق والايتكار والتطغور وتئمية 
الشخصية الفردية » وحتى يمكن أيضا أن تجيب 
العملية التدريبية على بعفن المشكلات الخاصة 
ماحتمال الانفصال الذى قد يحدث بين المجموعات 
التى تتلئى التدريب الذى يقوم على ما انتهت 
اليه العلوم الحديثة فى مجال تقيير السلوك 
الانسائى »© والاهتمام بتأهيله لاستيعاب التغيير؛ 
ومين المجموعات التى لم تتلق أى تدريب والتى 
يمكن أن تنظر للذين تلقوا التدريب على ائهه 
عناصر كخارجة عى البيئة . 


واذا حدث أن لفظت البيئة الادارية المتدرب 
الذى يدخل اليها حاملا مجموعة من المسادىء 
والاسالي الحمحيدة الثى. :تواهة: معسواء هن 
العقليات التقليدية ©» فان هذا المتدرب أما أن 
الشكلات التى يواجهها » واما أن يحاول تتفيذ 
أفكاره وأساليبه بطريقة عثيقة قد تحدث 
أضطرايا فى سير العمل بدلا من أن تطوره . 


رجحل الادارة كعامل للتغبي : 


يثر هذآأ العرض لطبيعة العملية التدريئية فى 
أطار الدولة النامية سؤالا عن مفهوم « عامل 
التغيير ») 48626 08231286) > أى الشخص الاقدر 


)١(:‏ أن هذه المحاولة تستحق الاهتمام © وان كانت لوتلق حهودا حقيقية بعد ©» كما يقرر ريجز 4. على أنه لم يعط 
هذه الناحية الأهتمام النظرى الكاق كما يبدو من كتابه عنالادارة فى الدول الثامية  ٠.‏ 


م 


على تثفيذ مجموعة الأسسن والمبادىء التى 
تلتاها فى التدريب . هل هو القائد الادارى فى 
المناصي العليا ؟ أم هو رجل الادارة الوسطى 
المنفذ ؟ أم هو الشخص الذى يؤدى عملا اشرافيا 
فى المستويات الاثشرافية الأولى ؟ لا شك أن كل 
مستوى من المسستويات الثلاثة يتميز بخصائص 
معيئة »© فالادارة العليا فى الدول النامية تتميز 
بعظم الدور الذى تقوم به وخطورته على تحديد 
مسار التئمية الاقتصادية والاجتماعية والحياة 
السياسية للمجتيع . ولكن فى نفس الوقت قان 
هذه الفئة هى أقل قابلية لاستيعاب التغييرات 
السلوكية التى يمكن أن تقهلها لعمليات تلقى 
التغيير وقبوله . وفى اعداد البرامج التدريبية 
لهذه الفكة فخلايد أن تتضشمن ما سسق أن أوضحناه 
من ضرورةبلورة قيم الاستجابة والحساسية 
نحو المشكلات الجماهيرية » وفى نفس الوقتث فان 
برامج التدريب على التغيير قد تكون مفيدة ولكن 
ليس بدرجة مؤثرة نظرا لان عامل السن يتدخل فى 
تحديد مدى ما يمكن احداثه من تغيير أساسى 
على السلوك الفردى فى مراحل العمير 
المتكقدمة ٠ه‏ 


أما الذين يزاولون عملا اشرافيا فى المراحل 
الاولية فانهم يتميزون بصغر السن ومن ثم فان 
تأهيلهم النفسى والاجتماعى للتكيف مع التغيير 
يخدل أن يحول تحاهم أكبن غتة ىحالة: الادارة 
العليا » كما أن عملية التكيف مع التغيير لدى 
هذه الفمك أكير 4 ومن ثم فان أحتم الات تجاح 
هذا النوع من التدريب تكون أكبر . كما أن 
القيادات الشابة فى الدول الثامية تتاح لها 
الفرصة فى تولى مهام ادارية عليا فى زمن آثئل 
بحكم عامل الندرة النسبية.» ويتصح هذا بصفة 
رئيسية فى الدول الافريقية حديئة الاستقلال 
وكثير من الدول العربية فى آسنيا . 


أما فئة الادارة الوسطى فان طبيعة التكيف 
النفسبى والاجتماعى والاعداد النفسى لها يجعلها 
فى مسستوى متوسط من حيث قابليته! للتأثر 
ببرامج تغيير السلوك الانسائى . لهذا إن 


البرامج التدريبية لهذه الفئة لابد وأن تهتم بقدر 
متساو بالجائنب الفنى فى كيفية أداء الاعمال 
والجانب النفسى الذى ينمى خصائص الابتكار 
والخلق والقدرهة على حل المشسكلات واتخاذ 
القرارات ( أى القدرات الادارية ) . ومما يبرر 
هذا الاستئتاجح أن طبيعة عمل هذه النئة يتطلب 
توافر مهارات أدآارية ومهارات فئية بنسبه 
متساوية حتى تحقق أداء المطلوب مئها © وذلك 
على عكس الحال فى الفئات الادارية العليا حيث 
تزيد الحاجة الى توافر المهارات الادارية ,. ' 


وهكدا فان طبيعة الدور الاجتماعى والاعداد 
النفسى لكل مستوى من المستويات الثلاثئة لابد 
وآن ينعكس على البرامج التدريبية التى تعد 
لكل منها حتى يمكن الوصول ألى النتائج المرغربة 
والتى تدعم من دور التدريب فى ادراة التنبية ٠‏ 


تددأ العملية التدريبية بوضع الخطة التدريبية؛ 
وتنتهى بتقويم التدريب . والخطة التدريبية لابد أن 
تأخذ فى اعتبارها تحديد احتياجات التدريب على 
مستوى جهاز الادارة العامة . وعلى مستوى 
المنظمات المخْتلفة فى الهيكل الادارى »؛ وسسئتناول 
الخطة التدريدية من نظرة شاملة على مستوى 
جهاز الإدارة العامة حيث تهدف هذه الخطة الى 
اعداد الموظف للقيام بدوره مع الاخذ فى الاعثبار 
التوتعات المستقلة لهذا الدور من شاحيتى : 
تطور البيئة الاقتصادية والاجتماعية التى يمسارس 
فيها الإدارى نشاطه لتحقيق أهدافٍ المنظمة ) 
ثم المتطلبات الفنية الجديدة التى ترد على العمل 
الذى يؤديه وبخاصة فى اطار التطورات 
التكنولوجية واستخدام الأساليب الفنية المتقدمة . 


وعلى هذا فان خطة التدريب لابد وأن تترجم 
هذين الهدفين الواضحين الى أهصداف أحرائية 
تقدوغةهم0 ثم الى اجراءات عملية . فيلاحظط 
مثلا أن العمل فى أى مستوى من المستويات 
الادارية يكون فى الغالى أقل عفاءة من المتوقع؛ 
أو المفروض »4 بحيث أن من أهم أهداف الخطة 
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الندريبية رفع مسستوى الاداء الحالى لاموظف »2 
ليقكابل ماهو متوقع منه . على أن هذا الادارى أن 
يستمر فى أداء نفس العمل أده فير محدودة من 
الزمن ) ومن ثم فان من أهداف التدريب الذى 
يتلقاه أن يعده للسستوى الأعلى فى السلم 
الوظيفى . ويبمكن أن ننظر الى الحُطة التدريبية 
من زأويتين رئيسيتين ٠‏ أولاهما الوظيفة الادارية 
وثانيتهما الموظف الثائم بالعمل »© فمن الزاوية 
الاولى نلاحظ فرنا بين نوعين من الوظائف فى 
جهاز الادارة العامة : وظائكف ذأت طبيعة 
أثرآفية أو أدارية بصفة رئيسية © ووظائف 
ذأات طبيعة قنية مصفة أساسية , ورغم أن 
أتساع دور الجهاز الادارى فى المجال الاكتصادى 
والاجتماعى قد جعل معظم الوظائف الادارية 
ذات طبيعة فنية واضحة » مثال ذلك تنفيذ 
برامج التثمية فى مجال الزراعة ؛ واستصلاح 
الآأراضى »© وتنمية البيئة » وق ميدان الصئاعة 
فى مجحالاتها المختلفة ٠‏ الا أنه مازالت هناك 
وظائف فى الجهان الادارى خاصة على مسمتوى 
'ديوان الوزارة بادارته المركزية المختلفة يعد 
العمل فيها أسساسا ذا طبيعة ادارية ( تخطيط 
تنظيم ل توجيه ‏ متابعة ) وهذا يجصعل 
بلاختلاف المجال الوظيفى الذى تخدمه »© اى 
باختلاف الحاجات التدريبية للجهان الادارى 
ويعد هذا شرطا أوليا لنجاح أى نشاط تدريبى ؛: 
ولهذا فان تحديد الحاجات التدريبية كأساس 
لتعليم البرامج التدريبية يعد آحد أساسيات 
العملية التدريبية الناجحة )١(‏ . 


والحاجات التدريبية للجهمان الادارى آذآ 
نظرئنا اليها من الزاوية الثانية » وهى المؤظلف 


القائم العمل » سنجد أنها تنصرف أولا الى 0 
الى تدريب العاملين الجدد . فمن الواضح أن 
اأتخرع الحديث ليسنى مؤهلا تأهيلا كاملا للقيا؛ 
ور ايجابى فى 8 وخليفة معينة . لان الاعداد 
0 لا يشمل بالضبرورة التأهيل لتأدية 
وظيفة أدارية . وحتى بالنسدبة للوظائف المهنية 
ذات الجائب الادارى ( مثل الطبيب المسئول 
عن وحدة طبية فى الريف والمهندس المسئول عن 
قسم فى فى مصنعه ) © فان الاعداد الجامعى 
لا يفنى عن التدريب الادارى كمثل هذه الوظائف . 
لذلك تشتد الحاجة الى التدريب بالنسىة 
للعاملين الجدد فى بعض الوظائف التخصصية 
مثل برامج التعاون الريفى وتثمية البيئة . 


ويرجع السبب فى ضرورة تدريب العاملين 
الحدد الى أن ٠‏ 


الدموميين 5 ودمعدى أوضح فأن هناك وي 
للجهار الادا, زفق ٠‏ فالتها لتعليم الجايعي ْْ اسجي 
النظرية ما هو الا أعداد ثقافى عام غير موجه 
أو كاف لتأهيل الفرد أوظيفة معينة 00 5 


؟ ب الجهاز الادارى للدولة غدا على درحة 
كبيرة من التخصص ؛ ولذا فان من غير المكن 
أن توغر الخامعات المتطليان الفنية لكل وظيفة 
حتى لو أرادث ذلك » وهنا يظهر الفرق بين 
التعليم الجامعئ الذى يتطور يبطء نسبيا ودين 
الاحتياجات : الفنية للوظائف الفعلية والتى تتطو: 
بسرعة أكبر من مناهج التعليم الجامعى التى 
تخضيع العديد من الاعتبارات الثقائية والحضارئة 
والتقاليد الفكريئة . 
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ومن هنا ينضح أن تدردب العاملين الحصدد 
من أظهر الاحتياحات التدرسية على مستوى 
الجهاز الإدارى ككل » ويصفة خاصة فى الدول 
التى يعثبر التعليم الجامعى فيها مؤهلا لدخول 
سلك الخدمة الحكومية فى مرحلة وسطى من 
الهرم الوظيفى ( جهمورية مصر العربية ) ٠‏ 


وهئا ثانيا الحاجة الى تدريب العاملين الحاليين 
وذلك مالنظلر الى أهمية رفع الكفاءة الفنية 
للعاملين فى ضوء التطورات التكنولوجية التعلقة 
بكيفية انجاز الأعميال الادارية ©؛ وقد يتقفوق 
العاملون الحدد الذين تلقوا تعليما. جامعيا » 
والتحقوا بالوظائف مباشرة على زملائهسم 
التدامى . ويعزى ذلك فى الغالب الى ان الموظفين 
القدامى تعودوا على اسلوب معين فى اداء العيل؛ 
ومن ثم فان هناك حاجة لانعاش تفكيرهم © وكسر 
الحلقة الروتينية ألتى يسيرون فيها عن طريق 
اعطائهم برامج تدريبية فى أسباليب الادارة 
الحديثة والفكر الادارى والتنظيم ومثك_كلات 
العمل © وممكن التوصل الى تحديد الحاجات 
التدريبية للعامتين الحاليين باستخدام عبذدة 
اساليب مذها تقويم الاداء © والمقابلة ©» وتقودم 
التدريب الساق الذى تلقاه هؤلاء العاملون 
وأستطلاع الرآأى والاتجاهات ٠.‏ 


ويتعلق تدريب العاملين الحاليين فى مرحلة 
الثئمية بالطبيعة التخصصية والفئية للعملى 
الادارى خاصة ق محال تنقيذ خطط التنيية 
فى القطاعات المختلفة . على انه من الواضح 
أن هذا النوع من التدريب ألفنى يجب تمييزه 
عن التدريب الادارى ©» حيث يكون الحانب الفنى 
على درجة كبيرة من الاهمية والتخسص بحيث 
لا يمكن اعطاؤه فى معاهد متخصصة فى التدريب 
الادارى © وهذا بالطبع لابد وآن ينعكس على 
أهداى التدريب والتنظيم للتدريب على ادارة 
التئمية + على أنه مهما تنوعت وتعمقت الطبيعة 
الفنية ليعض الاعمال فى ادارة التنمية فانه 
لا يمكن اغفال الجاتب الهام فى اعداد القائمين 
بها والمتعلق بتأهيلهم للتكيف مع التغيير ومواجهة 


المشكلات التى تثور فى حْضْم تنفيذ البرامج 
الاثمائية . والحاحة التدريبية هئا تنصرف الى 
اعداد نفسى وفكرى بتأهيل الادارى لعملية 
اتخاذ القرارات والابتكار » والقضاء على الووتين 
ومواجهة المشكلات فور- ظهورها ؛ وعدم 
الانتظار أو التهرب من المسئولية مما يوؤدى 
لضياع الموارد والاضرار يخطط التئمية ء 


نقويم التدريب 

لا يمكن أن تتم العملية التدريبية دون أن تقوم 
تتاكحها ., فالتةويم جزء أساسى يك النقب_ اط 
التدريبى حتى ييكن معرفة مدى التحاح الذئ 
أصابة التدريب فى تحقيق الهدف منه . على ذلك 
فان التقويم هو قياس مدى تحقيق الهدف . 
وفى هذا التصور فان تقويم التدريب لابد وان 
يثبر مشمكلات عدة سواء من حيث التصؤر السليم 
له أو امكانية آحرائه ديا يضمن دقة الوصول 
الى نقائج يعتد بها . ويمكن بدءا أن نذكر 


صعوبتين أساسسيتين تقيرهما عملية تقويم 


أولا : الأهصداف ٠‏ 


ان أى قياسنى لنتائج التدريب يجب أن يرتبط 
بصفة رئيسسية بأهداف التدريب . لهذا فان مدى 
وضوح أهداف البرامج التدريبية يعد عاملا 
رئيسا فى أى مشروع للتقويم . ورغم وضوح 
هذا العامل »6 فان التدريب الاذارى فى الدول 
النامية يخضع لظروف وعوامل متعددة » بما يثير 
الشك فى مددتى وضوح. أهداف البرامج 
الورشية ...قاذ اكنها القدرس: من مون ادارة 
التئمية لوجدنا ان الاهداف الرئيسية لاى برنامس 
تدريبى على آدارة التنبمية أن يتناول أسلوب 
المتدرب وطريقة تعامله مع الأشخاص .والاشياء 
بآن يزيد من قدرته على حل المشكلات والتغلبٍ 
على الصعويات التى يواجهها تنفيذ أى برنامسج 
للتئمية . مثل هذأ النواع من التدريب يهثم بصفة 
رئيسية بتئمية أسلوب التفكير الابتكارى والذى 
يعالج المشكلات فى اطار واقعى ؛ ولكن ليس 
9١‏ 
س الادارة 


معنى ذلك أن يحاول البحث عن حلول لها من 
خلال اللوائح والانظمة والتقاليد السابقة » بل 
عن طريق استخدام التفكير الأصيل والمدعم 
بالرغية فى حل المشكلة أو ما يمكن تسسميته 
بالرغية فى الانجاز ٠.‏ 

اذا ما أتفقنا على أن المطلوب ممن يعمل 
ف ادارة التنمية أن يؤهل بهذه الخصائص »© مان 
هذا لابد وأن ينعكس على آأهداف البرامج 
المتدريبية التى تقوم بها المعماهد والمؤسسات 
التدريبية العاملة ى هذا المجال . ؤلكن السسؤال 
الذى يمكن أن يثار ‏ بل ويجب أن يثار ‏ هو 
الى أى مدى تنعكسى الأهداف الاتمائية أو الاعداد 
لادارة التنبية على يرام التدريب الادارى التى 
شاهدها فى معاهدنئا ومؤسساتنا التدريبية ٠.‏ 


ان تقويم التدريب يمكن أن يوجه نظرنا الى 
الفرورة الهامة لتوجيه برامج التدريب نحو 
خدمة أهداف ادارة التنمية © قالتدريب بالمعنى 
الذى تهتم به ادارة التنمية هو « نشساط منظم 
لدة زمئية محددة بهدف تحسين مهسارات 
وأساليب محددة وتطبيقتات للعميل أو تغيير 
أتحاهات وانماط سلوك معينة » )١(‏ وعلى هذا 
الاساسن لابد أن تشمل اللبرامج التذريبية 
أهدافا محددة فى مجال تغيير الاتجاهات وانماط 
السسوك » وثرى اتها فى الدول النامية لابد أن 
تقوم على تحسسين التدرة على حل المش كلات 
وسرعة اتخاذ الثرارات بمعنى اللسلوك الإدارى 
أى الارتفاع بالمهارة الادارية وتغيير العلاقة 
بين الاداء والائتاسم © اى ما يترجم بارتفاع 
الانتاجية . 


واذا نظونا لواقع البرامج التدريبية كها 
تمارسيى عندنا » قاننا سنجد أن معظم هذه 
البرامج لا يهتم » ولا يطمسح الى احداث تغييرات 
سلوكية فى المقدرب أو لا يلقى بالا للارتفاع 


بالقدرات الفردية لحل المشكلات وتئمية القدرات 
الابتكارية . واذا كان ذلك ينطبق على البراميم 
التى تقدم فى المعاهد القومية للتدريب © فان 
المماهد الخاصة أو المؤسسات التدريبية 
الخاصة أكثر ميلا لعدم الاهتمام بالتغييرات 
الطويلة المدى والتى تتعلق بالخسائص السلوكية 
واتحاهات المتدريين لانهذه المعاهد والمؤسسات 
الخاصة تهتم أساسسا بالتدريب المباشر التخصصى 
وذى العائد السريع الذى يتصل باكساب 
معلومات ومهارات معينة » حتى يمكن أن تحصل 
على عدد كبير من الدارسين » وتكون ئتائجج عملها 
التدريبى ملبوسة يما يشجع الاتبال عليه من 
حاني: 'الفركاف روا اتات 6 .لذ قري متك 
نزايح. التفروي. ليذه | لساك تقهه اتلحيبة 
كئون الافراد أو البيع والتسويق والاعلان 
وما اليه . 


وعلى ذلك فان القصور فى تحديد البرامج ) 
أو عدم الانتبياه الى ضرورة تغيير سلوك 
واتياهات المتدرب من خلال برامج تدريبية 
طويلة ومدروسة هى عيوب يقابلها أى باحث 
بهتم بدراسة التدريب الادارى فى جمهورية مصر 
العربية كمثال للتدريب على ادارة التئمية . 
ثانيا : قياس التغير : 

يعتمد التقويم على قياس التغيير الذى أحدثه 
التدريب ى المتدرب بحيث بمكن احداث علاقة 
نستبية ين التسوريي والتفيير الذى, لوقه . 
كما انه لابد من قياس مدى دوام التفيير . لان 
التدريب لا يكتفى فقط باحداث آثار وكتية . فان 
فائدته الاساسية تكمن فى أن التغيير فى الاسلوب 
والاتجاهات لابد أن يتصف بالعمق والدوام حتى 
يحقق أهدافه المرجوة 2٠.‏ 


ولهذا فان قياس التغيير يرتبط بعملية متابعة 
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مايودونه والحكم عليه والتحقق من مدى 
استفادتهم من المبرامج التدريبية التى حضروها. 


ولكى يترجم ذلك فى عملية التقويم فلايد من 
اختيار مجموعتين متشابهتين من الاداريين ؛ 
3 أحدا هما المجميوعة التجريبية » أى التى 
القت أو ستتلقى التدريب © والاخرى المجموعة 
حدوث التغيير من عدمه فى المجموعة التجريبية 
بعد تدريبها . ويتم قيسن التغيير بواسطة 
المتغيرات المؤششرة لهدف البرئامجح »© سواء كان 
التغير متعلقا بالسلوك والاتجاهات أو المعلومات 
والمهارات . ويطبيق نفس الاختبار على الجموعة 
الضابطة التى لم تتلق التدريب © حتى يمكن 
تحديد ما اذأ كان التفيير يرجع الى عملية 
التدريب ذاتها أم ا" 


تم تبقى بعد ذلك متابعة ظاهرة دوام التغيير 
الذى حدث وذلك باستخدام عمليات استقصاء 
واختبارات على فترات مئتظية ومتباعدة , 
ولا سك أن فياس التغيير أو استمراره لا يمكن 
أن يعتمد على مصدر وحيد فقط ؛ فلا يمكن أن 
نسأل المتدرب وحده أو رؤساءه أو مرؤوسيه 
أو أقرانه . بل لابد من سؤال هؤلاء جميعا حتى 
يمكن أن نتوصل .الى صورة متكاملة وحكم سليم 
أقرب الى الموضوعية ٠‏ 


ورغم ما فى العرض السابق لكيفية قياس 
التغيير الذى هو أحد الاسسن الرئيسية لتقويم 
المتدربين فى أماكن عملهم 4 وما يقتضيه ذلك 
من وقت ومجهود ومال » الا أن هناك صصعوبات 
أو بالأحرى قيودا علمية ترد على عملية القياس 
هذه تتمثل فيما يلى : 


أولا : أن يكون هناك تحيز من جائب مصمم 


الاستمنارة التئ يجرى “على ٠:‏ أساشها التقويم 6' 


الاندماج بين عملية تنفيذ التدريب وتقويم التدريب 
يشكل خطرا مبدئيا من حيث تحيز الاستمارات 
المصممة لصالح المسئولين عن التدريب . 
كما أن انفصال عملية تنفيذ التدريب عن عملية 
خابط وقويي القوريب: لسن اق بحد. ذاقه هيوان 
كافيا لموضوعية القائمين على التقويم » هالاغراض 
الخاصة والك _ خصية قد توحد وبالذات فى 
الاحوال التى لا يمكن فيها الفصل التنظيمى بين 
عمليات متداخلة وظيفيا وهو ما يسود فى مشال 
تخطيط وثقوم. التدرين: 6 كه تتفي النراميع. : 
فهذا التداخل الوظيقى والفنى لا يسمح فى الغالب 
باحداث فصل تنظيمى بين الجهة أو الاأشخاص 
المسئولين عن كلتا العمليتين . 


ثانيا ٠:‏ أن يكون هناك تحيز من جانب مصادر 
الملعلومات التى تتمكل ف المتدرب ورؤسسائه 
ومرؤوسيه وأترآئه . فهناك مبدثيا عامل الزمن» 
فالمتدرب حين يجيب على استمارة »© فانه يتأثر 
بالدة التىمرت . بمعنى أن تختلف اجاباته بحسب 
المدة التى أبتعد فيها عن التدريب . كما أن هناك 
عدة عوامل تتعلق بالمتدرب مثل نظرته للعملية 
التدرينية 6 والفوائة التى .هلد :اليه متها أو يان 
انها ستعود أليه » ثم مركزه فى الخريطة التنظيمية 
للمنظمة التى يعمل بها . ونفس الشىء يمكن 
لد يقال عد ميض اللسايات ابره 
( الرؤساء 6 المرؤوسسين » الاقران ) من حيث 
صدق وثبات أجاباتهم . 


عناصر تقويم النشاط التدريبئ 


موضوع تفويم التدريب الإادارى اجن دونه 
صعوبات علمية واجرائية وضحت من عرضنئا 
لشكلات التقويم العلمى الذى يقوم على قياس 
أثر التدريب » باعتباره العامل الاساسى 
تقويم التدريب أمر حيوى وضرورى لآأى نشاط 
تدريبى © ولا يكفى الاعتذار بصمعوبة وضخامة 
تكاليفه ») حتى يتهرب منه المسئولون عن القيام 
به . وأذا كانت الاجراءات السابق بيائها كشرط 


ل 


للوصول الى نتائج علمية محققة فى قياس أثر 
التدريب تعتير أملا دعيد التحقيق بالنسبة لاى 
نشاط تدريبى تقوم به معاهد الادارة الحكومية 
أو المؤسسات التدريبية الخاصة . الا أنه فى 
اطار الامكانيات المحدودة وشرورة اليدء ى عملية 
جدية لتقويم التدريب يمكن أن نرى أملا فى الاجابة 
بطريقة متبولة على الاسسئلة التى يثيرها تقويم 
التدريب . وهذه الاجابة لايد وآن تتضمن معالجة 
العناصر الثلاثة لأى نشاط تدريبى وهى المتدرب) 
والمدرب » والمادة التدريبية . ولا تقتصر فقط على 
تأشر الاساليب والوسائل التدريبية على المتدرب. 
فلا ثشمك أن المتدرب هو تتاج لبيئته الادارية 
دالاضافة الى خصائصه الشخصية ومقوماته 
النفسية » وبهذا مان التدريب الادارى خاصة 
فى مرحلة التقويم لا ينفصل عن باقى العوامل 
المؤثرة على آداء رجل الادارة ويرتبط بها أوثق 
الارشاط . والمقصود بذلك أن الادارة هى جزء من 
النظام الاجتماعى » لذلك فان القيم والمؤثرات 
الاجتماعية التى تعمل ف المجتمسيع يكون لها 
تأثيرها على مستوى الاداء الادارى ونوعيته ؛ 
فالادارى عضو ف المجتمع بنأثر مقيمه وعاداته , 
والسلوك الادارى هو أحد مظاهر السلوك 
الاجتماعى ولابد أن يعائى السلوك الادارى من 
كل عوامل المتخلف الاجتماعى الموحودة فى 
المجتمع . وهذا هرو السسبب ى ظهور بعضص. 
الاحكام العامة المتشائية عن دور التدريب فى 
ادارة المتئمية . ذلك فان الارتباط الوثيق دين عملية 
التغيير الشامل والفلسفات الثورية التى ترى أن 
تغيير الاوضاع تغييرا شسلاملا هو المدخل 
الوحيد للاصلادح 4 يخلق احساسما بالتشاؤم لدى 
أى باحث متوازن يرى فى الادارة جزءا من نظام 
اجتماعى شسامل لا يمكن تغييره بمجرد الارادة 
أو بين لحظة وأخرى أو فى فترة وجيزة . ْ 


وعلى هذا فان تقويم التدريب لابد وأن يتناول 
المتدربين اى الدارسين » لنرى هل يتم اختيارهم 


أو على الاقل هل يتوافر لديهم الاسستعداد 
للاستفادةمن البرامج القدريبية » أم أن هناك 
عوامل أخرى تلعب دورا فق اختيار المتدرب . 
ويكفى ذكر بعض العوامل التى تضع مئنذ البداية 
حدودا على نجاح النشاط التدريبى » وهى تتمثل فى 
أن التدريب قد يكون وقتا ضائعا من حياة المتدرب 
الوظيفية يحصل هليه بعض المشافبين الذين 
يستطيعون الحصول على ترشيح جهاتهم لهم . 
وقد يكون الامر أحيانا مختلفا تماما عن ذلك وان 
أدى لنفس النتيحة ٠.‏ فقد يكون التدريب ميزة 
يحصل عليها المتزلف الذى لا يرجى منه نشساط 
قيادى أو غدرة حقيقية على أتباع منهج مستعل فى 
العمل والتعيير . 

واذا كانت هذه التماذج للمتدرين تقوم 1 
نظرة فردية فئد يحدث أن تكون بعضص البرامج 
التدريبية يكاملها مجرد أحراء شكلى . مثال ذلك 
أن تحدد المهزائنيات التدريبية على أساسن 
تصميم عدة بر أمج خلال السنة المالية . ثم يجرى 
تنفيذ هذه البرامج بطريقة شكلية متكلفة بغض 
الأنظر عن الحاحة أليها 0 أو أن تتضمن الخطة 
التدريدية تدريسب عدد معين من العاملين خلال 
سيك الخطة . وبهذا يتم اختيار هذه الاعداد 


وترسل الآأى در أمجم تدريبية . 


ان أى خطة لتقويم التدريب لابد وأن تأخذ 
فى أعتيارها أولا نوعية المتدريين »© وكيفية 
اختيارهم » ويجب أن ننظر الى أن عملية 
الاختيار تتم فى جائبين » الجهات المرشحة 
والمؤسسة التدريدية . وأذأ ما ا شاب عبيذلة 
الاختبار عيوب فى مرحلتها الاولى فيجب ألا نتوشع 
أن يتم علاجها كلها فى مرحلة قبول المعاهد 
التدريبية للمرشحين . هذه النظرة تعئى عدم 
الاكتصار على القاء العيء على القائمين على 
التدريب أو الأساليبٍ التى يستخدموئها 
أو قدرتهم على التأثير فى المتدريين »© اذ أن 
الحامة المسدثية التى سيعمل المدرينب على 


الناتج التهائى للنشاط التدريبى . 


والعنصر الثائى فى العملية التدريبية هو 
المدرب »4 أى الش خص المسئول عن نقل 
المعلومات والمهارات وغرسس الاتجاهات 2 
المتدرب . ولا شك أن المدرب يلعب دور!ا كيبيرا 
فى تحديد قيمة التدريب . لان التدريب علاقة 
مباشرة وشخصية بين شخص يقود ومجموعة من 
الدارسين تتلقى هذا التأثر وتتفاعل معه . 
هذه العلاقة الشخصية المباشرة توضح الأهمية 
الكبيرة لدور المدرب »© ولكى نصور هذه المسسيألة 
فاننا نجد مثلا أن العلاقة بين المدرب والمتدرن 
فى مصر تختلف عن العلاقة بين الاستاذ الحاسمى 
والطالب © وذلك فى مظهرين أساسيين : أولهما: 
أن العلاقة بين المدرب والمتدرب هى فى أغلب 
الاخوال. .علانة -قخعبية ومتافرة عفن المال 
فى معظم الفصول الجامعية التى تكاد تتلاثى 
فيها العلاقة الشخصية بين الاسستاذ والطالب 


سسب تضكم أعداد الطلية . ثانيهما : ان العلاقة . 


بين الاسستاكث والطالب يتخللها كتااب الاستاد 
الجامعى ‏ فى أحيان كثيرة ‏ ويكون بذلك 
وسيلة أسساسية للاتصال بين الطالى والاستاذ» 
وبهذا فان التاثير الذي يحدثه الاستاذ قى الطالب 
لا يتوقف فقط على العلاقة التى تتم فى الفصول 
الدراسسية » بل تكون هناك أدوات مساعدة تحدد 
هذه العلاقة ؛ أما العلاقة بين المدرب والمتدرن 
فهى تعتمكد يمصفة أساسمية على أسلوي الثأثير 


التيخمى + 


هذا يوضح لنا أهمية المدرب من حيث ضرورة 
توافر مقومات التأثير الشسخصى والاعداد 
الاكاديمئى والعلمى . فالتدريب لا يستئد الا بقدر 
على عملية نقل معلومات . أما الصزء الأهم 
فيعنى بتطوير قدرة المتدرب على حل المشكلات »2 
واتخاذ القرارات »© وهذا يتطلب خيرة المدرب 
يواقع العمل الادارى ومشكلاتهة . ومصادر هذه 


الخيرهة متعددة » وقد تكون عن طريق العمل 
الاتصالات الطويلة بالمشكلات الادارية . 


تقويم المدربين فى الجوائب المحددة ذات العلاقة 


أما العنصر الثالث ©» وهو المادة التدريدية 
نفسسها » فهى تتوقف على ما بسةطيع المدرب أن 
يقدمه من مصادر ذاتية للمعلومات والتجرية 
والضرة ؛ ثم الاسلوب أو الاداة التدريبية التى 
يستخدمها ؛ أى أن العنصر ألثالث يتعلق يبصفة 
رئيسية بالاسسلوب 6 وهو يختص أيضا 
بالامكانيات 6 لآن الاساليي الحديثة ى التدريب 
مثل دراسة الحالات والماريات الإدارية وتمثيل 
الادوار »© واستخدام أستالدب ستمعية ودصرية »© 
تتعلق بالامكائيات والموارد » سواء من حيث 
الاشخاص ألءٌ هلين لاستخدام مثل هذه الاساليب») 
أو من حيث توفير الادوات . 

ويمكن أن يؤدى تقويم التدريب عندما يتناول 
هذه المظاهر الثلاثة » وهى فى امكان أى جهاز 
مسئول عن عملية التّويم » الى نتائج عملية 
تكون بمقابة مؤشرات لاتجاهات القطوبر فى 
تصميم البرامج التدريبية واختيار المدرمي: 
والمتدربين . ظ 

أن هذا التصور المقترح لعملية تقويم التدريب 
لا يطمح بالطيع الى الوصول ألى قياس موضوعى 
درجة الثقة الكاملة ©» ولكنه مدخل نتثناس.ب 
ومرحلة معيئة يستلزمها تقويم النشاط التدريبى 
ويهدف هذا التصور لعملية تقويم التدريب الى 
ادخال تحسينات أو تطودر على مختلف الاطراق. 
الملشتركة فى العملية التدريبية حثى تستطيع أن 
تكون أكثر ائترأبا من متطلباته النجاح فى التدريب 
الادارى: كعامل مؤثر على ادأرة التنمية ٠‏ 
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قرإرا امور وف م الزاهيا 


تزايد الاهتمام فى السئوات الاخرة, بمراقبة المخزون فى الوحدات الاقتصادية وكذا فى الهيئات 
الحكومية » حيث ان المخزون سواء كان مواد أوكية أو سلعا تامة اللصئع » اثما يمثل رأسمال أو . 
موارد مالبة عاطلة من الممكن اسساخدامها فاغراض تجارية أو خدمية . ولا كانت هذه الموارد 
محتدزة لوادية منطايات انتاج 5 حالةالوحدات الانتاحية 5 أو أداع حدبية يسمم قَْ حالة وحدآت 
الخديات . , فقد بيرزت الحاجة الى مناقشةملبية لتحليل الاسس النى يبنى عليها تحديد 


قيم وكمي'ت [اخزون . 


وأدى الاعتسام المعالمى بهذا الموضوع فالاحصاء وبحوث العمليات الى ظهور ما يطلق 


عليه نماذج المخزون (1[ع3100 ماصع كطط) , 


وهى مجموعة من النماذج تتنذاول كيفية تحصديد الكمية المثلى من المخزون وعدد مرات الطلب 


خلال فترة معينة 3كسلعة »> أو مواد أولية أو قطع غيار مثلاً » أواجهة طليات مستقبلة تتوقمها 
ألوحدة الاقنصادية خلال تلك الفترة » سواءكان هذا الطلب فى ظل التاكد أو فى حالة عدم 
التاكد وحجم أو بشكل الطلب , عن هذا !الوضوع بحدثنا الكاتف ,+ 


المصتع أو الادارة الحكومية التى تقوم مائتا- 
00 


أو دإء خدمة معينك حمهور تحد 
مضطرة الى الاحتفاظ يكميات معيئة من المواد 
الاولية لضمان استمرار العمل بدون توقف )2 
وعلى هذا فلابد من وجود نظام لتخزين هذه 
المواد واستكمالها عتدما تقارب النفاد . لهذا كله 
أصبحت مراقية المخزون تكون ركنا صاما من 
أركان الادارة التى تستحق اهتماما كبرا ححيث 
أن ركم المخزون ( سواء كانت بيضاعة تامة 
الصنع أو مواد أولية أو مواد نصف مصنوعة ) 
يكون الجزء الاكر من مجموعة الاصول المتداولة 
أو من أعتمادات الميزانية . كما أن الصعويات 
0111 


ر. مرى عفيعقى 


أستاذ مساعد بالمعهد القومى للادارة العليا , 

سبق أن نشرنا له عدة مقالات كان آخرها 
[إستخدام بحوث العمليات فى برامج النقل ‏ 
نشر فى عدد ابريل 1/ا 15‏ العدد الرابع , 
المحلد الثالث . 
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التى كنتجم عن ئفاد المخزون قد تؤدى فى أغلب 
الاحيان المى تعثر الانتايج أو الخدمة . 


القرارات الرئيسية المتعلقة بالمخزون 

عند معالجة مشكلات التخزين نتواجه دائما 
سؤالين عن عدد الوحدات التى تشترى فى 
الطلبية الواحدة » ثم وقت طلبيها . 


واكخبذد الادارهة تُككسبمسهأ ف معالحة هصذين 
السؤالين بين اتجاهين : الاول هو الميل الى 
طلب عدد كبير من الوحدات فى كل طلبية حتى 
يمكن تخفيض تكاليف الشراء الى أقل حد » 
والثانى هو المبل الى شراء وحدات قليلة حتى 
لا تتراكم كميات كبيرة فى المضازن بما يزيد من 
تكاليف التخزين . ويالحظ أن المغالاة فى أثباع 
أحد هذين الاتحاهين يودى الى نتائجص غير 
سليمة . والحل الامثل هو اتباع طريق وس _ط 
بينهما . ولذا يناقششى هذا المقال نقطتين : الاولى 
كيقية التوصل الى العدد الاقتصادى الامثل »© 
والثانية متي يجب طلب هذا العدد . 


وثدل الدخول فى تفاصيل كيفية تحديد هذا 
العدد نود ان نوضح طبيعة نفقات المخزون »© 
حيث أن من أهداف الادارة المخزنية السليمة أن 


وتقسم تكلفة المخزون آلى نوعين رئيسيين : 
| تكلقة الطلبية : وهى أساسا كافة 
المصروقات اللازمة للحصول على المواد حتى 
تصبح جزءا من مخزون الوحدة الاقتصادية . 
وتكرر هذه النفقات كلما نتكرر الشراء » وهى 
تتضمن حجميع مصروفات أصدار أمر الشراء 
ومتايعته وتسليم اليضاعة » ووضعها بمخازن 
الشركة ٠‏ تنتهى هذه المصروفات بتمام سل كأد 
قيمة المشتريات © وتتكون من بندين ركيسيين 
هما الاجور والمرتبات ©» وكذا التفقات الادارية 
والمكتبية » وتهتم الوحدة الاقتصادية بالمصروفات 
الحدية للطلبية .وللأوصول الى هذه التكاليف يجب 
الحصول على تثيرات لنفثات من أدارة المشتريات 
والمخازن والحسابات على مستويين مختلفين . 
مُمثلا اذا قدرت الطاقة الانتاجية للموظفين 
الحاليين بادارة المشتريات ١...‏ طلبية فى العام ) 
وتدروت نففات الادارة بمبلع حنيها »© فائه 
اذا زادت طلبيات الشراء الى . ١5.‏ طلبية » فان 
ذلك يستدعى تدعيم تلك الادارة مما يرفع النفمّات 
الى .8؟؟١‏ حنيها وهنا فان التكاليق الحدية 
15 .وطكم 
للطلبية الأضافية تبلغ تست سند ب 
٠ك‏ 

نن 
ل 54- حتيهات للطلبية الواحدة , 

5 


؟ ‏ مصروفات التخزين : وهذه المصروفات 
تنتح عن ملكية الشركة للمواد المخزوئة » وتتضمن 


الفائدة المحتسبة على رأس المال المستغل 
والمجمد فى قيمة المخزون وتكاليف تدهور القيمة 
نتيجة لتغير الطراز أو للتقدم العلمى أو كليهما ؛ 
بالاضافة الى تكاليف التخزين كايجار المخزن 
واضاءعته وتكييفه .. الح ؛ وأخيرا ثفقات اداره 
المخازن وحمايتها والتأمين عليها . وهذه النفقات 
سنوية » وتحتسى عادة كنسبة مئوية من القيمة 
المنوسطة للمخزون لكل مجموعة أصئاف عادة 
وتقدر ئسبة هذه المصروفات بحوالى ٠١‏ فى 
ألماثة من القيمة المتوسطة للمخزون هو . 


للاتلال من نفقات المخزون تحاول الادارة 
تخفيض نفقات الطلبية ونفقات التخزين سعا الى 
أدنى حد . وهذا يستتبع الموازنة بين النفقات 
الحدية لكل منها على أساس متوسط المخزون 
السئوى . وتسستئد طريقة احتساب الكمية 
الاقتصادية لاطلءية على التوصل الى الحد الادنى 


للتكاليف الكلية للطلبية » وفى المثال التاثتى تفترص 


ان الوحدة الاقتصادية على علم تام بالكبية 
الطلوبة لتغطية احتياجات العام المقبل من 


فاذا كانت الوحدة الاتتصادية تستعمل مأ ثيمته 
٠...‏ من مادة معينة لازمة للائتاسم خلال العام 
يتم السحب مثها معدل ثائت على مدار السنة ) 
وتبلغ التكاليف الادارية للطلبية الواحدة 5] 
حجنيها ونفقات التخزين هر؟١‏ منالقيمة المتوسطة 
للمخزون : 


نيمكن التوصل الى الكمية الاقتتسادية 


(«) اذا ثامت القركة بشراء صنئف ©؛ مرة ق السيئة» وكاناستعمال هذا الصنف ثابتا على بدار السئة فانمتوسط . 
المخزون يساوى نصف القيمة المثتراة أو ببعنى أصح نصققيمة الممزون أول المدة ٠‏ أبا اذا كان استخدام المخزون متغمرا 
وغر ثأيبت على مدار السستة فان ثسسمية القيية المتوسطةللمحزون العام يكون أكدر أو أقل من نصف المخزون فى أول 
النترة على حسب الاحوال ٠‏ وى جميع الاجوال يتم احتساب النسبة يتجميع أرصدة المخزون فى أول كل شهر بالاضامة 


الى رصيد آخر شسهر وبقسمة المجبوع على 1 يتم التوصلالى الثيبة المتوسطة للمخزون ٠‏ 


ومئسية هذه التيية الى 


ثيمة الطلبية أو رصيد المخزون فى أول الفترة يتم التوصلالى نسبة القيمة المتوسطة للمذزون ٠‏ 
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جدول رقم ١‏ 
تحديد ‏ العدد الامثل الطذبيات 
2222 


١0‏ عدد اللليات فى 


السنة 
ب | قيمة الطلبية بالجنيه | ٠٠٠رها‏ 0فورءا 
> | قيمةمتوسطاحزون | (4 كعاب) 2 
د | نفقات التكرين ( + ١١/عاج)‏ | 080 
ه | نفقات الطليات © | (ه١‏ جتييا»ا|) | ه؟ 
و | نفقات المحخزون (د+ه) 5 


| اطل الأمثل 


إي 
عه سس دجن تن ار ابره ههه - 


من الجدول رهم أ تصل الى العدد الامشل 
للطابييات يكتاب4ة عدد الطلسات الحتملة 


2 

السطر الاول ) ١‏ )4 ) ” )..ى.., 64 مخ 
كل فى عمود مستقل وفى السطر الثانى ( ب ) 
تحتبيي قبة 'الطلية «الكنية. ريني ب 


حايه قيمك الطابيات كلها على عدد الطلبيات 0 
كما هو مدون بالسطر (1أ) . كما تحتسب قدية 
متوسط المخزون فى السطر (ج ) على أسامى . 
ضرب قيمة الطلبية فى نسسمة م"وسسط المخزون ٠.‏ 

وهكذا تحتسب ذفقات التخزين فى السسطر 
الرايع. ( د ) على أسناسن فسسمبة الي/١؟١,/‏ عن 
قيمة متوسطة اللخزون فى ( 0 
الطلبيات ف السيطىر الخامس (ه) على أسساسس 
0 جنيها للطلبيةالواحدة حسب الغرض. وآخ ١‏ 
تحتسب نفقات التخزين الكلية على أساس. مجموع 
نفقفات التخزين و نففئات الطلبيات ( د ب ه ) 
ويلاحظ أن هذا المجبيوع يأخذ التفاقص كلما 
زأد عدد الطلبيات حتى يصل الى حد معين 
ثم يبدأ فى التزايد بعد ذلك . والعدد الامفل 
للطلبيات يتمتل فى الحد الادنى من هذه القيم . 
صق جنيها عند طلب خمس طلبيات ق 
ا معام . 

واذأ ثمثا يتمثيل بيانات الحدول رقم ١‏ ديائيا 
كما فى الشكل رقم أ حيث رسممئا عدد الطلبيات: 
ق السنة على المحور الافقى والنققات بالحنيه 
على المحور الراسبين جد أن لد الكلية 


5 


١ ١ 0 3 ١ 
| ؟! سكا‎ ٠ ده «دة تقرض ص © ؟ ىه‎ 
هت ؟ 555أا ه ؟1| أ و٠١| حاكن 60 ؟‎ 
م١‎ 17 ١ * ١ ادق لين 5ه‎ 
ب ؟ حاكن‎ ٠ ١ | ن ه ا هه‎ ٠ 
ه١‎ "17 تون الي 505 اه ؟‎ 


للمخزون تتناقفص كلما زادت الطلبيات ما دام 
تناقص نففقات التخزين أعلى من الارتفاع فىتفقات 
الطلبيات حتى تصل النفقات الكلية الى الحد 
الادنى ثم تبدا فى الزيادة » حيث أن تناقص نفقات 
التخزين أقل من الارتفاع فى نفقات الطلبيات » 
ويبلاحظ أن النقطة () وهى تمثل الحد الادنى 
الذى يمكن أن تبلغه النفقات الكلية على نفس 
الاحداثى الافقى للنقطة (ب) حيث تتعسادل 
نفقات التخزين مع نفمئات الطلبيات عند طلب 
خمس طلبيات فى السنة . وعلى هذا فان عدد 
الطلبيات التى تتساوى عنده نفقات الطلبيات 


لمكت . عقي . ©« 


وهذه الفكرة هى أسساس استخدام الإمعادلة 
الرياضية الاساسية وهى ثفقات الطلبيات ب 
نفقات التخزين فى التوصل الى الحل الامثقل 
كنا يات ' 

| ثفقات الطلبيات س تفقة الطلسية 
الواحدة بر عدد الطلبيات . 

١‏ انففقات التخزين ب المعدل السنوى اثفقة 
التخزين مر القيمة المتوسطة للمخزون . ظ 
المعدل السنوى لنفقة التخزين بم نسبة 
القيمة المتوسطة للمخزون هر قيمة الطلبية . 
المعدل السنوى لنفقة التخزين “د ئسسة 


. القيمة : المتوسطة للمخزون بر القيمة الكليدة 


عدت الطلينات 


١٠ه ل‎ 1١١ 34 1١8 ع‎ 


٠١ ١ ١ ١" 14‏ 95 م 


غندة الطلسات 3 ١‏ لشب نه 


الثىمة الكلية . 
/ 7 لكلية بالجئنيه اد ١‏ حكة .عا + 
ت ب تكلفقة الطلبية الواحدة يد حاير يي 0 


3 3 اليد المئوية لمعدل تفثقات التخزين . 
م نسسبة القيمة المتوسطة للمخزون 0000 


وألأه 3 ل 
17 لتعويضش نهدذهة ١‏ ل( * 
1 لرموز 2 المعادلتين | 6 8 
. »؟ ومساواتهما تكون النتيجة 


44 
+ الادارة 


أى أن عدد الطلبيات الامثل - 
المعدل السستوى لنفقة 5 نسبة القيمة المتوسطة 9 
التخزين للمخزون 
تكلفة الطلبية الواحدة 2 


القيمة الكلية 


وفى المثل السايق تجد أن العدد الامثل للطلبية 


سن )م اق مر ؟ان عر مون مر |٠١...‏ 


1: 


156 


ح "2 


أما أذا أريد التوصل الى عدد وحدات كل طلبية فائننا تستطيع ذلك يسهولة بالتعويس ق 


نفقات الطلبيات تفثات التخزين 
بالكيم اللازمة لتحديد علاقاتها يعدد الوحذات كما يلى ٠:‏ 
١‏ نفقات الطلبيات ب عدد الطلبيات >< نفقة الطلبية 


عدد الوحدات الكلية 
مر تفقة الطلبية ٠‏ 


عدد وحدات كل طلبية 
؟ نفقات التخزين - المعدل السئنوى ©« القيمة المتوسطة للمخزون 
لنفقة التخزين 
- المعدل السنوى با نسية القيمة 
لنفقة التدّزين المتوسطة للمخزون 
الكيمة الكلية للمواد المطلوى تخزيثها 


عدد الطلبيات 


4 


عدد الوحدات أله حذة 
ب المعدل السنوى با نسببة القيمة اا اد 


000 التخزين المتوسطة لل حزون عدد الوحدات الكلية 


عحد وحدات الطلبية 
فاذأ رمزئأ مل 
ن سه عدد وحدات كل طلبية 
كت يي العدد الكلى للوحدات الملستخدمة سئويا 
تن تكلفة الطلبية الواحده 
س )2ح النسمبة المئوية لمعدل نفقة التخزين 
, نسسبة القيمة المتوسطة الم: 5 دة مثوية 


ك ك يعاو 
42 الث حم سنن “ىح م 8 
5 5 
3 
ك ت 
ن؟ - 
سن ام فى 
كات 
2 ٍ_- 
سحن م 3ل 


أى أن العدد الامثل لوحدات الطلبية الواحدة 


العدد الكلى للوحدات المستخدمة بر تكلفة الطلبية الواحدة 


مو هكد 
اسمس هه 


نسمبة القيمة المتوسطة للمخزون ا سمعر الوحدة بر المعدل السئتوى لثفقة التخزين 


وبتطبيق ذلك على المثل السسابق 


شع ا 6 بد ن؟ 


| ؟‎ 0٠ 
مو أبن‎ ! 
00010 07" 
+ »> سم + ه‎ 
واو ؟ وحمدهة‎ - 


وأخيرا اذا ما أريد تحديد الفترة الزمقية لك لطلبية فائه يمكن التوصل المى ذلك بنئفس الطريقة 


حيث تكون الذتيجة . 


( العدد الكلى للوحدات ) 
المسمتعملة سيئويا 


وبالاشارة الى المثل السابق نجد 
(6ث""# )5 اعم ه؟ 


8 ١ ى”‎ 


م 
2 1 دء ١‏ 


1 هد 1 4 


84ع؟ رم اب "الا يوماأا 


على أن معادلات احتساب الكمية الاقتصادية 
للطلبية ما هى الا آداة تستعملها الادارة المالية 
للاسترشاد فى اتخاذ قرارات التخزين الخاصة 
سبعضصس المواد ») وآأن سلامة ودقة هذه المعادلات 
تترتف على دثقة وسلامة المعلومات المستخدمة 
أساسسا فيها , 

ومن حهة أخرى نان الوحدات الاقتصادية 
لا تساعمل هذه المعادلات لتحديد المخزون من 
الاصناف التى تشستريها وتخزنها يل يجب التفرقة 
بين الاصناق الهامة والاتل أهمية . 


زيادة عدد الوحدات المشتراة من أهم التطبيقات 
العملية للقواعد سالفة الذكر » فاذا عرض المورد 
أن يخفض نسسببة من سعر الوحدة عند شراء 
كميات كدير فان أتخاذ قرار فى هذا الشضاأن 
يستلزم تقييم العملية من جميع النواحى » حبك 
أن يخفض نسبة من سعر الوحدهة عند شراء 
للشركة . كما سيؤدى الى أعباء اضافية فيتيح 
الحصول على الاصثاف المطلوية بأسعار أقفل 
وكذا الاقلال من مصاريف الطلبيات . الا أنه من 
ناحية أخرى سوف © يوتفع بمصاريف التخزين 
ثم استغراق جزء كبير من أموال الشركة فى هذا 


٠> 


تكلفة الطلبية الواحدة 


النسبة المئويه بماد نسسبة القسمة 


١‏ للمخزو.ن 


حيري ا عمو الكمية ل 


المسلع . 

ولدراسة مثل هذا العرض دراسة سليمة من 
وبحهة اتن الشننع بحي أن تحتييي التتيات 
المتوقعة على أساس. الكمية الاتتصادية المثلى 
بدون أخذ خحخصهُ الكمية فى الحسبان ثم احتساب 
النفئقات الكلية اذا تم تنفيذ كميات خصم الكبية . 
ومقارنة التكاليف فى الحالتين يمكن التوصل 
الى القرار السليم . 
تحديد نقطة أعادة الطلب ٠‏ 

فى المناكشة سالفة الذكر اخترضتا أن مايطلي 
من كميات يتم الحصول عليها قور طلبها © الامر 
الذى لا يحدث عادة »© بل لابد من مرور فتورة 
من ألوقت لتئفيذ عملية الشراء تتوقكف خلالهما 
أعمال الوحدة الاقتصادية . لذا لا يد من توافر 
كميات المحخزون السلعى لتغطية احتياحات هذه 
الفترة . وكما هو واضصح من الشكل ركم ؟ 
فائه اذا كانت أجراءات تنفيذ الطلبية من تاريخ 
طلب السلعة حتى توريدها الئ: 'المخازن محيث 
7 متيسرة للاستخدام شهرا مثلا قائنا لا بد 


ع 
وأن ندر كمية المخزون اللازمة للاستخدآام خلال 
هذا الشضيونى . 


الكل 


وعندما يصل المخزون الى هذا المستوى الاحتياجات للفترة القادمة 9 وجه الدقة حيث 
لادد من الممادرة بطلب شراء كميعات حديدة أن معبول الاستعمال أو الاستهلاك للمواد 
يحيث تصل ق الموعد المناسب »© ولا تكعطل المخزونة عامة لا يكون ثأيتا وغير مثغير . فكثرأ 
أعمال الوحدة الاققصادية ٠.,.‏ 2 . ما يختل معدل الاستهلاك للمواد الأولية بالمصنع 

وعلى هذا فان نقطة أعادة الطلب هص ذه للروف طاركة. كتغير من جدول ‏ الانْتاج العادى 
تحدد بضرب معدل الاستعمال ( عدد الوحذات للمصنع »© وكذلك فان عامة تنفيذ الطلبية قد 
المستخدمة فى الاتتاج الميومى أو الاسبوعى ) تطول بسيب تآأخر مفاجىء يخرج عن طوق 
فى عدد الايام أو الاسابيع اللازمة حتى يتم تسلم المورد وارادته . وى جميع هذه الحالات فان نفاد 
الوحدات المطلوية . المخزون سوف يؤى الى تعطيل الائتاج واختلال 

والصعوية هنا هى عدم امكان تحديد القدرة الانتاجية على ا مقدرة (أنظر شكل رقم 7). 


ل شكل الاسسفم 7 ]لكت 106 اهماع 
5 : : : الإا'ه 


ها 
ل 
نفاءا زروت 
ب, جع ل )> 
مان الوق ّالعارك لوي العأ ناتلا 
و ية التصسدا" 1 لس 5 
الوقيكبت ١‏ 
١ن‏ ادا غتروع شيية لام اتيك اللملسة ْ ش ىن م نشارا لتر لزيا ممرل الإسهندل4 


1آ١‎ 


وبلاحظ قى هذه الحالة أقه عند وصول 
الطلبية فان مستوى المخزون لن يعود الى 
مستواه العادى © حيث أنه يحب ثتفيذ أوامر 
المصنع المتآخرة والتى لم تنفذ بعد حتى تسام 
المواد المطلوية ٠.‏ 
تحديد مخزون الامان : 

لهذه الاسباب تحاول الادارة عند تحديد 
مستوى معين لاعادة الطلب أن تأخذ فى 
الحسيان ما يسمى بمخزون الامان علعما8 عوائمه8 

وهكذا تحد الادارة منفسلها أمام اعتمارين 
متناقضين . فمن جهة تحاول الادارة أن تخفض 
منهذا الحد الادنئى ما أمكن حيث أنهذا المخزون 
يعتبر عيئا ماليا على الشركة » ومن جهة أخرى 
فان الشركة اذا ما حددت مستوى الحد الادنى 
بالل جما يجب ستعوة: الفسازة اتيينة اسل 
الانتاج ‏ لعدم وجود المواد الآولية اللازمة 


اذ1 فرضنا أن مصنئع انقاج غسالات 


ريالنة لين والناي .م كسلقة يوديبا 2 وان 
المصنع يشترى الموتورات الكهريائية اللازمة 
للغسالات من شركة للمنتجات الكهربائية » وأن 
المدة اللازمة لتوريد الموتورات هى 5 أيام فان 
الحد الادنى الذى يجب عنده أصدار أمر توريد 
حديد هوا .2يزا - .٠ء٠!‏ موتور . 

ولكن هذه الكمية الموجودة بالمخازن عند 
اصدار أمر التوريد الجديد لا تكفى سوى ١‏ أيام 
فقط .. فاذأ حدث لأى سبب من الاسياب أن 
تأخر التسليم عن ٠‏ أيام أو أن معدل الانتاج 
زاد عن .ه غسالة يوميا فان المصنع سوف 
يتوتف عن الانتاج بمحجرد نفد المخزون من 
الموتورات الكهربائية ٠‏ لهذا لا يد للمصنع من أن 
يحتفظ يرصيد أمان للمخزون خاء510 7ي1ا 591 
أى بكميات أضافية كاحتياط ضد أحتمالات نفاد 
المخزون . ومخحزون الامان هذا يؤثر على التكاليف 
الكلية للمشروع منتاحينين . فمنجهة » فانه يقلل 
من خسائر نفاد المخزون المثار اليها آنفا »© ومن 
جهة أخرى فانه يزيد من تكاليف اللتخزين »© ويلاحظ 


٠١5 


ان تكاليف اللمتخزين لمخزون الامان هذا تعتير 
مصاريف ششسيه ثايتة »© حيث أنه بمجرد أقرار هذه 
السياسة سيستمر وحود هذا الرصيد فى المخازن 
كجزء من اجمالى المخزون . كما يلاحظ أن هذا 
الرصيد لا يتناقص الا فىالظروف الطارئة» يمعنى 
أنه عند احتساب متوسط المخزون فى حالة 
الاستعمال اللمخطى التايت لا نقوم بقسمته على ؟ . 
ان الرقم الامثل لمخزون الامان يحدد فى ضوء 
هدفين متعارضين ؛ ألا وهما الوصول الى : 

١‏ أقل خسارة ممكنة نتيجة نفاد المخزون 
والمى ؟ ‏ اقل تكاليف تخزين ممكئة ٠.٠.‏ ويلاحظ 
أن الوصول الى قرار يصدد مخزون الامان ليس 
من الأنون السيلة + وكرجد لذلك. هدة طرق وان 
كان لكل طريقة حدود ىق الاستعمال . الا أن 
أفضل هذه الطرق هو استخدام الاحدمالات فى 
احتساب رقم رصيد الامان ٠‏ 


لشرح هذه الطريقة نفترض أن مصنع انتاج 
الغسالات سسالف الذكر قد توصل بواسطة 
استخدام معادلات تحديد العدد الامثل للطلبية 
الى ان كصسل طلبية تتكون من ٠.اا‏ مودور 
كهربائى ©» وأن معدل الانتاج بالمصنع هو .ه 
غسالة يوميا »6 وأن الوقت العادى اللازم للتوريد 
هو 6 أيام والمراد الان اللتوصل الى رقم مخزون 
الامان . ويلاحظ آننا فى هذه الحالة افترضئا أن 
فترة التوريد 165041236 ثابتة وأنه يتم توريد 
الطلبية كلها مرة واحدة . وفى ظل هذه الظروف 
يتضح أن نفاد المخزون يحدث فقط اذا زاد الانتاج 
عن 2١٠١٠‏ وحدة يوميا بعث أصدآأر طلب التوريد 
الجديد ( كما يظهر فى شكل رقم ؟ ) ©» حيث أنه 
لو زاد معدل الانتاج قبل اصدار طلب التوريد 
الجديد لتمواصدار أمر توريد جديد يمجرد الوصول 
الى نقطة أعادة الطلن ٠.‏ 

ان الخطوة الاولى التى يقوم بها المصنع هى 
دراسة سجلات المخازن وملاحظة معدل استعمال 
الموتورات فى الفترات السابقة . فاذا أَخُذنا معدل 
المائة غفترة السسابقة مثلا نستطيع أن نحول 
التوزيع التكرارى الى توزيع احتمالى لمعدلات 


شكل ركم 0 


مسوع لزع مس لا سمال اليارت ! م ل قزرو 
على ل حبس ىن !أ وصيعى| لم 
ارط إعارة الغلبية 
١ 9‏ رأرءء | إلا". 
كه 00 5-9 
هل هه 
الوذت المعارى 
للمسملهمس 
الوقمخبف 
استعمال الموتورات فى الانتاج خلال فترة طلب و..؟ و.تغ موتكورا ب كير ها لادر ل آءدر 
التوريد كما فى الجدول رقم ؟ ٠.‏ حت كآار). 
' لتحتبس أو تتشسل تكالمف التعرض؛ى لنففاد 
من هذا الجدول يتضح أن المصنع اذا حدد 0 1 2 


' الخزو لإمك للم صنم أ يحتفظ بيمخزذون 
نقطة أعادة الطلب عندما يصل رصيد المخزون عي ا 0-0 سلنا 
00 ا أمان بالاضافة الى ال ..؟ موتور المحدد 
الى "٠.٠‏ موتور فانه يكون فى مأمن من خطر نفاد 5 * ) وهئا يض على المسة: 
المخزون بنسية (4برويكون معرضا لنقاد المخزون ‏ 2*7 * 0 0 ا سداد 
الاستخدامات الاكثر من ..” موتور أى .0 فى الحسبان تكلفة المخزون والخسائر 
حدول رقم ١‏ 
احتمالات استعمال موتورات الغسالات 
قَّ الائتاج خلال فترة التسليم 


فكات الومحدات المستحملة شخلال فر ة عدد مرأت أستعال هذه اعمال الاستعال ظ الاحمالالتكرارى 
التسليم الكيات المتجمعم 
1 
٠‏ - وه( : غ1 ك, 
١هأ‏ - ء٠هم‏ هَ فو 8د 
8م ل وهم 1 اك 16 
أزم# لد ووبم 5159 225 دمر 
زد سد ووب 5 2 
زه د ووع ١/‏ لا*و 227 
١أه*م‏ - ووعٌ ؟ ؟ او و*و| 
وا 0«ءول( 


المترتكدة على نفاد المخزون وعلى هذا فان المصنع تكون نقطة اعادهة الطلب هى حت ...ا ب .ه 
عليه أن يوازن بين الاحتفاظ بمخزون أمان بمعدل .ه”# وحدة وهذا سوف يغطى استعمال 
صفر و .ه و ..! و ١٠.‏ د موتور . فاذأ ٠6.‏ وحدة خلال فثرة تسليم الطلبية الجديدة . 
فرضئا أن الخسارة الناجمة عن تفاد الملخزون وعلى هذا نسيتعرض المصنع لنفاد المخزون 
تعادل .ه حنيها للوحدة ( ناتجة عن تعطيل وبالتالى تعطيل الانتاج فى الحالات التى يرتفع 
الانتاج وعدم الوفاء بالتعهدات البيعية ) ويلاحظ ‏ فيها معدل الانتاج خلال فترة التسليم الى 
أن التعرض لنفاد المخزون يحدث كلما أقترب 6٠6.‏ أو 50٠‏ وحده وهذه محتملة الوقوم 


المخزون من النفاد أو يمعنى أصح يغدد مرات (لاءد ب لاءر ح .٠ار)اق 2٠١‏ من الحالات 
طلب التوريد . فاذا كان المصنع يقوم بطلب ‏ وهنا يكون العجز أما .ه أو |٠..‏ وحدة . 
المخزون خمس مرات سسئويا . كما يلى ٠‏ 


وعلى هدآأ يحب أعداك جحدول سين 1ل ار ظ 3 عذد بحت جم * احتمال د ذلك 
المحتملة ى حالة تفاد المحُزون » أو بمعئي 7 لعجز بر الخسارة الناجمة عن العجز ج عدد 
, و ا ات الطلب السئوية 
تكلفة ثفاد المخزون بالنسبة للحالات المختلفة ‏ 05 > 25 


( أفظر الحدول رقم ” ) . فمثلا اذا اتخذ القرار وهكذا نحد أن التكلفة المتوثئقعة ىق حالة 
بتحديد مخزون الامان .ه وحدة فعلى هذا الاحتفاظ بمخزون أمان قدره .همه وحذكة هو 
حدول رقم ؟ 
احتساب تكلفة نفاد المخزون 
زو نالأمان 0 4 
بالو-حدة احبال ثفاد لحز ون العجز التكلفة السئوية المتوقعة الحزون 
بالوحدات الكليةق السئة 
وحدة احمال جنيه عدد جنيه 
صفر 4)' إذا كان المستخدم فى الإنتاج دوم وه و6 كا ؤأبر كاز م وير مح نو" |١‏ 
د 
17 إذا كان المستخدم فى الإنتاج (٠ ٠‏ 0ه لا دروكا هه كامح ء ولا( 
وحيدة جنيه 
7 إذا كان المستخدم فى الإنتاج هن 5 ه ق ١‏ ده ع 5 دوم ين كرات ع 1 اا 
وسحلاة و ها هو 
0 10 إذا كان المستخدم فى الإنتاج 4٠٠‏ ٠ه‏ وه لكالا درلا ٠ه‏ كا مح ولام 
وسحئاة 
اذا كان المستخدم فى الإنتاج ه نت ه ٠‏ ا ٠٠‏ 4 ؟ *و ير + 6 كز ن ححداء ن “يو 
وحدة ١‏ 
00 إذا كان المستخدم فى الإنتاج هه هه ان لح تي 4< ل كن كيل يي لض 
وحدة سد اس 
6٠‏ | صفر صمفر صفر صفر 


يمنا 


(#) يلاحظ أننا احتسبنا على أساس الحد الاعلى لنثات الوحدات المستعيلة خلال فترة التسليم وذلك أخذا 


اليل 


ه11 حنيها . يضاف الى هذا تكلفة الاحتفاظ 
بهذا المخزون فى المضازن باستمرار طوال 
العام . فإذا ما احتسبت هذه التكلفة على 
أساس ١.١‏ حنيهات للوحدة فييكن حسساب 
تكلفة البدائل المختلفة المداحة للتقديرات العملية 
لخزون الامان ( أنظر جدول رقم ؟ ) وبالنظر فى 
هذا الجدول تكون الكمية المثلى هى الكمية 


التى تكون تكلفتها أقل ما يمكن . ومن هذا 
الجحدول نرى أنها كمية ..! وحدة أى أن نقطة 
اعبادة الطلن تصيح ب معدل الاستخدام 
اليومى م« فترة التوريد + مخزون الامان 
صلق بير أ بد .ءا ص ..ء" ب ...| ع ...ع 
وحدة . 


حدول رقم 4 


تكائيف البدائل المختلفة لمخزون الامان 


اك مس 


3 
صقر ل 20 
0-0 1[ 
و ١+‏ ظ ١‏ 
| ظ صقر 


تطبيق أسس احتساب الكمية 

الاقتصادية المثلى على الانتاج 
وكبيل أن نختم : مناقنشة تماذيم المخزون من 
الناحية الاحصائية نود أن ثلفت النظر الى أن 
نفس هذه المناكشة من الممكن تطبيقها على 
١‏ لعملية الإنتاحية نفسسها ٠‏ تهعنى أن هناك 
كثيرأا من المؤسسات الصناعية التى تقوم 
بانقاج سسلع معيئة ىق خطوط انتاح مؤقتة أو 
بمعنى أصح فى مجموعات © حيث أن رقم 
بخط أنتاج دائم على مدار السئة بل يتم الانقاج 
على هيئة مجموعات على فترات متعددة . 
وق هذه الحالات يتكبد المصنع نفقات أعداد 
خط الانقاج , ينافك للك كل مرة 
يتحخذد فيها شرار بالانتاج .ىم ضطللكلةه 
النفقات هى فى الواقع تعادل تكلفة أو الشراء 


تكاليف التخزين التكاليف الكلية 

صفر اليه 

مو اخ ١٠أ‏ ع ومه حل امل 

| 26 0 سا | ١‏ 
الكنية المثل زو نالأمان 

مة| ا ١١‏ ح- .**و| ٠وهة|‏ 


نيبا يخنصى. بالخزون. المباق معالكنة ى. هذا 
المقال . وهذه النفقات تتضمن : 


؟ ل التكاليف الادارية لتنظيم العماية 
الانناجية . 


؟ ‏ تكاليف أو شراء المواد الاولية اللازمة 
للانتاج ٠‏ 
وبالاضسافة الى تكاليف اعداد خط الانتاج » 
فان المصنع يتحمل تكاليف تخزين السلع المنتجة 
من تاريح انئاجها حتى يتم تصريفها على مدار 
السمئة . وى هذه الحالة فان نفقات تخزين 
السلع التامة الصنع تكون مثلها كمثل مصروقات 
تحخزين المواد الاولية المستخدمة فى الانتاج ؛ 
الاساسية فى احتساب الحجم الاتتصادى الامثل 
با +١١‏ 
+ الادارة 


للعملية الاتناجية يمكن أن يعالج بنفس الطرقة 
التى احتسينا يها الحجم الاقتصادى الامثل 
للطلبية . 

وكذلك ففى الحالات التى يتم فيها الانتاج 
على فترات بغرض التخزين ثم يتم البيبع من 
المخازن على مدار السسئنة » بحيث يبدا انتاج 
الفترة التالية عندما يصل مستوى المحخزون من 
المنتج الى الحد الادئى . فهنا أيضما يمكن تحديد 
العذذ الامثل لمرات الانتاج فى السنة على غرار 
احتسسانب عدد مرات اللطلبيات للمواد الاولية . 


وعلى سببيل المثال أذا كان مصنع العهدد 
اليدوية يبيع سنويا مأ قيمته ,..ر.غ جنيه 
من نوع معين من العدد . وأن نفقات تخزين 
هذه العدد تيلم "٠‏ من قينتهسا فى. السسنة 
وأن تكاليف اعداد وتجهيز خط الانتاج تبلع ./ 
جنيها كل مرة ففى هذه الحالة يمكن احتساب 
عدد مرات الانتاج الامتل بنفس طريقة احتساب 
عدد الطلبيات للمخزون. وآذا مسا استعملنا نفس 
الوجوق: الدى استعيلك» ل ستفحة 1 ] #الترديب 
التالى : 
الرمزن عدد الطلبيات ( مواد أولية ) 

ن العدد الامثل للطلبيات 

ق القيمة الكلية للمواد المطلوب تخزينها 

ت تكلفة الطدية الواحدة 

مى النسبة المثوية لنفقات التخزين 

0 نسسبة القيمة المتوسطة للمخزون 
عدد مرات الانناج ( مواد مصنوعة ) 

العدد الامئثل لمرات الانتاج 

القيمة الكلية لرقم المبيعات السنوية 

تكلفة اعداد وتجهيز خط الانتاح 

النسبة المئوية لنفقات التخزين 

فسمبة القيمة المتوسطة للمخزون ٠‏ 
ا سن سن » 4ك 

ت 


١١مل‎ 


9 

2 

+ 

<< 
1 


17 .> 
صو أ + 2 عت ١7‏ مرات 


ويمعئى أصح فان هذا المصنع يستطيع تقليل 
نفقكاته الكلية من نفقات افتاج وتخزين لهمذه 
العدد بأن يقوم بانتاج احتياجاته البيعية السنوية 
على سبع مجموعات خلال العام . ويمكن 
استخدأم سباق معادلات احتساب الكمية 
الاتتصادية المثلى بنفسى الطريقة للوصول الى 
عدد وحدات الدقعة الانتاجية » والى المدة 
بين كل عملية انتاجية والاخرى ٠‏ 


هذا ويمكن احتساب الحجم الامثل للعملية 
الائنتاحية أذآا كان المصمئع يقوم بالائتاج والبيع 
فى أثناء عملية الانتاج » وى هذه الح الة 
لا يتراكم المخزون الى أقصى الكمية» كما فى حالة 
طلب توريد المواد الاولية » بل يتراكم المخزون 
تدريجيا ما دامت المبيعات أقل من الانتاج» وكذلك 
يتناقص المخزون مادامت المبيعات مستمرة 
والانتاح متوقفا . كما هو واضح فى الشكل ركنم 
ه . وهكذا يمكن تطبيق نفس المبدا مع أخذ 
هذا التعديل فى الحسيان عند احتساب قيمة 
متوسط المخزون . 


وختاما يمكننا أن نشري الى أن مناقشة 


الاول : الطلب و, المستقبيل على السلعة 
المخزونة . 


والثانى : كيفية الحصول على السلعة »© أو 
المستلزمات المطلوب تخزينها . وعلى هذا مان 
نماذجح المخزون تتعدد يحسسب الحالات المختلفة 
التى يتكون فيها الموتقف يخصوص الطلب على 


-م-ب|تي ي؟أاأاتاااابيبة ا الل بيب يبي ةليبتت 03121120 ا ١> ٠‏ )بالل بب757ي ل 22322 ل 00000 ا ااا برا 


اهو ف للعتزررء اسل نامر المضع 


( دوم ف امتساع ) 
راعشو تيناع برا ابيع 


المواد المطلوب تخزينها. فان هذا الطلب مفترض 
مقدما » والا لما نشأت الحاجة الى الشراء 
والتخزين . ولكن السؤال الهام هو أن عملية 
التخزين تتم مسيقا . والمهم هنا هو مدى الالمام 
بشكل الطلب المتوقع , وعلى هذا ففى حالة 
المعرقة التامة بالطلب فى المستقبل تستخدم 
نماذج المخزون فى ظل التأكد كما قى المثل الاول. 
الا أنه ثى حالات أآخرى قد تكون لدينا صورة 
معينة عن المستقبل »© مبئية على التحارب 
السايقة » ومن واقع هذه التجارب والخبرة 
السابقة يتم توزيع احتمالى عن الطلب . 
وعلىأساسه يتم بناء النموذج كما فى المثال 
السايق » وأخيرا هناك حالة عدم الالمام بشكل 
أو بآخر بحجم أو شكل الطلب . وهنا نستخدم 
نموذجا يتضمن عنصر عدم التأكد » كما هو 
الحال عئد محاولة بناء مصئع لانتاج سطلعة 


جديدة + 


أما المقغير الثانى 6 وهو طريقه اسستقطان 
المواد المراد تخزينها © وهنا نجد أئفسنا أمام 
حالتين رئيسيتين : الاولى هى ضرورة وجود 
فترة زمنئية يستغرقها تنفيذ الطلبية » وهذه 
الفترة الزمئية قد تمتاز بالثبات المطلق أو 
كما فى المثال السايبق مناقشته »© وكذلك قد 


"عا للغررت طالما |أستيىا مر 
اروالإساع بصوق» | مرما سيل ع رامة 
المع 


تكون المواد المراد تخزيتها يتم انتاجها داخل 
الوحدة الاقتصادية ©» أو لامد من الحصول 
عليها من جهة خارجية »2 الامر الذى يوجب 
ضرورة الاحتفاظ بنسبة عالية من مخزون 
الامان من جهة ©» ومن جهة أخرى فكلما ارتفعت 
نسبة عدم التأكد فى مجال الحصول على المواد 
المراد تخزينها » ارتفعت القيمة المراد احتسايها 
للخسارة الناجمة عن عجز التخزين . وى حالة 
الانتاج الداخلى فلا بد أن يراعى تأثر الوحدات 
معمليات التخزين الداخلية بين المراحل المختلفة, 


وأخيرا فهناك بعد آخر لنماذج المخزون » وهى 
أنه فى بعضى الحالات تكون الطلبية مرة واحدة 
فقط ) وقد تكون عملية متكررة مسثمرة ٠‏ وق 
الحالة الاخيرة نحد أن الطلبية الاولى ستؤثر 
على حجم وتكرار الطلبيات التالية » الامر الذى 
يدعو الى أن يكون النموذج ديناميكيا يعكس 
الحال فى الحالة الاولى » حيث يكون النموذج 
استاتيكيا , 

ومن هذا نحد آنه وان ينا ق. هذا الال 
لم نتعرض الا للنموذجح الاساسسى للمخزون ؛ الا 
أنه فى الواقع توجد مجموعة كبيرة من نماذح 
المخزون كل منها يتلاعم مع الابعاد الرئيسية 
للاطار ألبيئى الذى يحيط بالوحدة الاقتصادية . 


م 


1 


يا 


كثيرا ما ينظر الى القدرات الادارية على أنها 
من أهم العوامل فى نحجساح أو فشل أحراءات 
وبرامج التنئيية من أجل التطور الاتتصسادى 
والاجتماعى . وقد ينشأ عن المصسعوبات التى 
تعترض تنفيذ الخطط والقيام بالوظائف الحكومية 
بصفة عامة ادراك متزايد بالحاجة الى العمل 
الذى يؤدى الى اللتحسين الادار ى»ويلزم أن يستمر 
العمل فى هذا التحسين بحيث تتئاسسب القدرات 
الادارية مع الحاجات والمتطلبات المتغرة للدول 
النامية والى أن تزول أنواع القصور الادارى 
نتيجة استخدام أنواع مستحدثة من المداخل 
والاساليب الادارية . ْ 


بالاساليب الادارية التى تمكنها من النهوضكابة 
حدر 5 ومتطورة مكل أنكماء المأؤسسات والخُدمات 


مقتيسمة من وثائق الاعداد لهذه الحلقة 
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الما لعى م تممرشلال اكور ولوضير 
حلق: دولة ف لندكن لدراسة عمليات . 
الإصلارح الإرارى اللبرى ون الدول النامي” 


الجديدة فى المستويات المتعددة من البئاء المتنظيمى 
للدولة » وكذلك تحقيق التكامل السسياسى والادارى 
للوحدات المتنوعة فى التشكيل الادارى للامة 
برامج الاصلاح الادارى فى الدول ألنامية : 

وقد حاول عدد كبر من الدول الئامية أن 
طور نظبيسا الادازية من. خلال علبيق برابب 
للاصلاحات الادارية الكبيرى . وهذه البرامج 
نشمل مجهودات صممت لاحداث كقيرات أساسية 
فى نظم الادارة العامة من خلال اجراءات لتحسين 
واحد أو أكثر من عناصر الادارة الارتكازية») مثل 
التشكيل الادارى» ونظم الافراد والاجراءاتين. 
وتقميز برأمج الاصلاحات الادارية الكبرى عن 
الأنشطة المعنادة فى التحسين الادارى المستمر 
من حيث مجالها وأسلوب عملها ونتاجها . 

وقد أدت تجربة الدول النامية فى وضع برامج 


الاصلاس الادارى الى توفير مادة ضخمة عن أنواع 
القصور الإدارى وعزمداخل الاصلاحوأساليبه. 
وهذه البيائات اذا أحسسن ترتييها وتحليلها يمكن 
أن تقدم دروسسا قيمة عن امكانيات الاصلاح 
الادارى ومخاطره . وتوفير مثل هذه البيانات 
يساعد الدول النامية على وضع استراتيحيات 
ملائمة لعمليات' الاصلاح الادارى الكبرى توفر 
ضمانات التحاح , 
برأامج الدّمم امتحدة . 

ويقدم برئامج الامم المتحدة» فى الادارة العامة 
المسامدة فى القيام بالاصلاحات الادارية الكيرى 
من خلال التعاون الفنى وتجميع وتحليل وتبادل 
المعلومات . وقد أكدت الاجتماعات ) الاقليمية 
بين الاقاليم » أهمية تبادل المعلومات عن الجهود 
القومية فى عمليات الاصلاح الادارى الكدرى . 
كما عقدت من قبل حلثات دراسية اقليمية عن 
الاصلاح الأدارى فى آسسيا وافريقيا وأمريكا 
اللاتئية أظهرت فيها دول هذه الناطقاهثماما! 
متزايدا بالاصلاح الإادارى وبتبادل الخبرات عئه 
على نطاق دولى . كما أكد أجتماع الخبراء فى 
برنامج الأمم المتحدة للادارة العامة سنة ١11‏ 
أهمية تبادل مثل هذه المعلومات . ومن ثم رؤى 
عقد حلقة دراسية دولية » عن عمليات الاصلاح 
الأدارى الكبرى © لتنفيذ توصيات الاجتماعات 
العديدة ورغبات قسم الادارة العامة للامم 
المتحدة . آ 


الاشتركون فى الحلقة : ظ 
ودعت الأمم المتحدة حكومات- ه؟ دولة نامية 
من مختلف مناطق العالم الى ترشيح بعض كبار 
موظفيها » من بين من يشغلون وظائف عليا على 
الممستوى القومى »6 ومن الذين يعنون بالتخطيط 
ووضع مشروعات الاصلاح الادارى الكيررىي 6 
أو من بين الرؤسماء الاداريين فى برامج التنمية 
القطاعية أو الاقليمية الكبرى ٠.‏ وسوف يختار 
قسم الادارة العامة التابع للامم المتحدة من بين 
هؤلاء المرشحين عددا يتراوح بين ." » هلاعضوا 
يشتركون فى حلقة دولية تدرس عمليات اصلاح 


الادارى الكبرى ق الدول النامية » كما دعيث 
الهيئات المتخصصة والمنظيات غر الحكومية 
العاملة فى مجال الادارة العامة الى المساهية فى 
هذه الحلقة . بالاضافة الى ممثلين عن معضى 
الدول المتتدمة . 

وأهداف هذه الحلقة هى : 

© تحليل الحهود القومية لعمليات الأصسلاح 


الادارى الكبرى التى يقصد بها الاسراع فى التنمية 


وه التعرف على العوامل التى تساعد أو 
الادارىي ٠‏ 
و التوصل الى خطوظ يرقيةة اوضع يراس 


التنمية الإتتصادية والاجتماعية المختلفة . 


والامل كسر فى أن تسسائد ما تصل اليه حلقة 
البحث الجهود القومية فى التحسين الادارى وتغيد 
التعاون ألفئى ومشروعات الصندوق الخاص فى 
الادارة العامة . ْ 
حدول الأعسسال : 

والينود الورئيسية فى جدول الاعمال المتترح 
لهذه الحلكة هى : 

(1 ) النظر فى التجارب القومية لعمليات 
الاصلاح الادارى الكبرى من خلال تحليل 
الحالات البارزة المتى توضح ٠.‏ 

ه مجال الاصلاح والبيئة الثى يجرى بها 
الاصلاح . 

ه الاصلاح . 

جه الاستراتيحيات . 

وي التوقيته . 

جه تنفيذ الاصلاح الادذارى ومتابعته . 

©ه دروسسى التجربة . 
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( ب ) الموضوعات الرئيسية وتشمل : 

و أهمية الاصلام الادارى . 

هج النطقية الادارية , الكفاءة وفاعلية الاداء. 
هي احتياجات ومجال الاصلاح الادارى . 

ه التخطيط للاصلاح الادارى . 


2 أثر ونتائجج الأصلاح الادارى على السلوك 
والاداء الإدارى 5 


( ج ) الاستراتيجيات والعمليات والتقييم 
وتشضمل - 

»ه وضع استراتيجيات الاصلاح الادارى . 

و القيادة والخكرة . 

ه عمليات الاصلاح الادارى . 

و التقييم والتدريب كاستراتيجيات للاصلاح 
الأدارى . دن 

جه تطوير التنظيم ٠.‏ 


ه تقديم النتائج وآثارها . 
( د ) الاهتمامات الرئيسية : 


ه الاحاطة بالمجالات الرئيسية فى الادارة 
العامة التى تحتار للاضااح الادارى وتدويبها 15 


© اللحالات الاسايبية الكبرى. للاصصلاج 
الادارى» مثل الجهاز الحكومى والخدمة الدنية 
وأآدارة الافراد والتخطيط والمؤسسات العامة 
والسلطات الخاصة واللامركزية والادارة الميدانية 
والادارة المالية . 


١١ 


) ه ) تنفيذ اجراءات الاصلاح الادارىويتئاول: 
هي دور اللجان والجماعات الخاصة . 


© العوامل المؤثرهق تنفيد أحراءات الاصلاح , 
ه دروسن التجربة . 
( و ) التعأون الدولى ٠.‏ 


هو النظر الى التعاون الدولى على أنه مصدر 
للافكار والنماذج فى الاصلاح الادارى . 


ه التعاون فى المستقبل . 


مساهمة مص . 


وقد دعا سدم الادارة العامة بالامم المتحدة 
حكومة مصر الى الاشتراك فى هذه الحلقة . 
كل مكهما محثا عن الاصلاح الادارى فُُ مصر 
ليكون من ضمن وثائق الحلقة ٠‏ 


ولا شك أن مساهمتنئا فى مثل هذه الدراسات 
وتساعد على تقييمها وتطويرها فتفيد منها الدول 
الأخرى وتستفيد هى بدورها من التجاربي 
والخبرات الوفيرة التى سوف تناقشضش . كما 
تكعرف على كثير من مشكلات الاصلاح الادارى 
ق البيكات والظروف أاختلفة وتحيط مكثير من 
التجارب © لا سيما تحارب الدول المتقدمة )2 
فتستفيد من مناقشسة تجربتها وتحليل تحجارب 
الآخرين . 


الروزةالعشور ل إزلقاة الاداين 


عدت برامج القادة الاداريين دورتها العشرين 
فى الفترة بين 1/5/(6/ا9١1‏ 4 .؟//ا/ ١111١‏ 
فى موضوع « دور الادارة فى كفاءة تخزين 
المشتريات » . وقد أصبح من المتعارف عليه أن 
تسستمد هذه المؤتمرأات الموضوعات التى تبحتها 
من العلل الادارية التى تشكو منها الدولة » حتى 
تسهم بحوثها فى وصف العلاج لها . وموضوع 
هذا المؤتمر وما سسبقه هذا العام فى مؤتمرى 
الإسكان الادارى وادارة الستثفيات ؛ وما صدر 
عن كل منهما من توصيات وما اتخذ من اجراءات 
يدعم هذا الاتجاه . 


وقد استهدف المؤتمر الحالى تعميق الوعى 
الادارى بأهمية المفهوم الحديث لادارة المواد ؛ 
واساليب توافرها وتخزينها . وكذلك أتاح الفرصة 
لاجتماع قيادات ادارية على مستوى عال من 
الخيرة والمعرفة بموضوع المؤتمر يتوفرون على 
دراسته . كما اعدت لهذه الدراسة كل مثومات 
البحوث الموضوعية من خبرات متكاملة عامية 
وعملية ») سواء فى نوع التخصص أو فى الجائب 
الادارى لها . ووفرت البيانات والمعلومات والبيئة 
المناسية وغير ذلك من الظروف التى يتعذر 
توفيرها فى أى شكل آخر من أشكال الاجتهاعات , 
كما روعى عند اختيار أعضاء المؤثمر تحقيق 
التوازن فى تمثيل المنظمات المشتركة فى المؤتمر » 
والتى تعتبر طرفا فى الموضوع أو المشكلة محل 
النحثك ٠‏ ويؤدى هذا التوازن الى الموضوعية فى 
الدراسة والحياد فى التشخيص ؛ يعيدا عن 
الأئحياز لرأى معين أو الخضوع لأية مؤثرات 


أخرى تجد سبيلها آلى التأثير فيما يجرى هن 
حوار حتى يضمن لهذه المؤتمرات قدر الطاقة 
التحرد والحياد العلمى ٠‏ 

انتهم الاجتماع طابع مؤتيرات البحوث ) 
7 ف الب اووس لشكلة بوره من 
المشكلات الادارية التى تواجهها الدولة ؛ هادفا 
الى التوصل لخطة عمل يصدرها بيجانب تنمية 
الثيادات الإدارية المختصصة فى المواقع التنفيذية . 


ويتميز هذا النوع من مؤتيرأت تئمية القيادات 
الادارية بأسلوب اجرائى يعاون على تدقيق 
هدفيه فى التنمية الادارية واللبحث ا أوضوعى ٠.‏ 


لذا قسم العمل فيه الى مراحل متميزة هى 
( مرحلة الاعداد للمؤتمر ب مصادر الأمداد 
بالمعلومات ‏ جماعات البحث ‏ مناقشة توصيات 
المؤتمر ‏ تتثييم أعمال المؤتمر ) وتتوحد هذه 
المرأاحل حميعها وتتفاعل فى أطار ما أستهدفه 
المؤتمر من أعمال وانجازات ٠‏ 


لحئنة الاعداد للمؤتثمر : 

تكونت لجنة الاعداد للمؤتمر من نخبة من 
أعضائه تمثل الجهات التى تعمل فى مجال ادارة 
المواد ( ادارات المشتريات والتخزين والاذارات 
لمالية والتجارية ) .سواء بالقطاع الحكومى أو 
القطاع العام . واستمرضت اللجئة خلال فترة 
انعقادها مشكلات العمل فى مجال الشراءوالتخزين 
للمواد.» وناقشت أبعاد وجوائب هذا الموضوع ٠.‏ 
ورأت من ثم اختيار أريعة موضوعات تبحثها أريع 
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جماعات للدبحث تشكل من أعضاء المؤتمر ©» كمأ 
عدت كقريرا عن افبتاليا بالاضيانة النورقة عمل 
وجهت لكل جماعة بحث على حدة »© تتضمن 
الأبعاد الرئيسية للموضوع الذى تبحثه وعتاصره 
وإمكتت. نتيا .بعد اساسا لاخراع. الدرامبيبات 
المتخصصة . 


دراسة أحد الموضوعات ٠‏ 


جماعة البحث الآولى : سياسات وتخطيط 
تقدير الاحتياحات وتموملها ٠‏ 


جماعة البحث الثائية : توفير الاحتياجات . 


جماعة البحث الثالثة : تنظيم المخازن والرقابة 
على الأعمال المخزنية . 


جباعة البحث الرابعة : القوى البشرية 
العاملة فى المخازن . 


مصادر المعلومات ٠.‏ 

عبلت ادارة البرامج مثذ فترة الاعداد للمؤتمر 
على أن تبيىع لاعضاعء المؤثمر مصادر متعكدة 
للمعلومات والخيرات العلمية والفنية تعتيد عليها 
جماعات البحث الاريع للقيام بدراسة شساملة . 

وشملت هذه المصادر ما بلىئع ٠‏ 
المواد العلمدة والونائق ٠.‏ 

وزع منذ اليوم الأول لانعقاد المؤتمر على 

الأعضاء مواد علمية قام بأعدادها أعضماء الهيئة 
الفنية لبرأمجج القاده الاداريين »؛ تقاولت كل حوائب 
الوضوع الركيمى للبؤهر 4 راننت يافتها من 
عدد كبير من المراجع العلمية العربية والاحنبية., 
كما أمد المؤتمر أعضاءه بميختصر للوتائق والثرارات 
الخاصة بالعمل فى مجال التخزين والمشتريات . 
التقدوات . 

نظم المؤتمر طوال فترة انعقاده تسع ندوات 
قدمها أساتذة متخصصون فى العلوم الادارية . 


١15 


وقد روعى فى اختيار موضوعات الندوات أن 
تتناول المفاهيم العلمية الحديثة فى مجالات العمل 
دادارة المواد على المستويات القومية والقطاعية 
والوحدة الاقتصادية ٠‏ 


التخطيط القومى وأثره على اأتجسارة 
الخارجية . 
الادارة والتئمية فى جمهورية مصرالعربية. 
مراحل التخطيط والتنمية ومتطلباته . 
العوامل اأؤثرة فى توفير المواد . 
الأسلوب العلمى للتنظيم الداخلى للمخازن . 
استخدام بحوث العمليات لمراقيةالمخزون. 
اسستخدام الحاسب الالكتروفى فى تطوير نظم 
آسساليب الرقابة على المخزون ( نظام 
التكاليف - النظام المحاسبى الموحد ) . 
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الخيرات الادارية والفدية ٠.‏ 

أتاسح المؤتمر لجماعات البحث الاريع الفرصة 
لدعوة بعض خيراء الاداره5 والفنيين المتخسصين 
فى مجالات من العمل تتعلق بتوفير الاحتياجات 
من المواد وانتاجها ( مثل خيراء التوحيد القياسى ) 
كيصادر للخيرة والمعلومات المتخصصة تمكن من 
اختيار حلول وائعية لواجهة المشكلات التى 


الزمارات المندانية : 

تضمن حدول أعمال المؤتمر يعض الزيارات 
الميدائية » للتعرف على واقع العمل يأفرع ادارة 
المواد ( مششتريات ومخازن ) لبعض الوحدات 
الانتاجية والتجارية . 
عمل جماعات البحث : 

يعتدر عمل حماعات البحث النشاط المرئيسى 


فى أعمال المؤتمر » أذ استفرقت حلساتها حوالى 
سستين سماعة ؛ بالاضافة الى ما استغرق اعداد 
تقريرها من وقت أاضافى . وبدأات هذه 
الاجتمابعات فى الاسسبوع الثائى واستمرت حتى 
معت صف الاسبوع الخامس والآخير للمؤتمر ١‏ 


وتراوح عدد الأعضاء قى كل من, الجماعات بين 
تسعة وعشرة . وروعى أن تضم كل جماعة 
لجنة الاعداد لامؤتمر © ليكونوا مصدر ريط بين 
أعمال لجنة الاعداد وأعمال حماعات البحث . 
وقد اختير من بين أعضاء كل جماعة ثلاثة مقررين 
لاإعداد تقاير جلساتها والتقرير النهاثى . 


وانتهت أعمال كل جماعة يكتابة تقرير عن 
أعمالها تثاول درأسساتها فى مجال الموضوع الذى 
كلفث به . وخلص التقرير الى توصيات تقدمثت 
بها الجماعة الى المؤتمر لناقشتها واقرارها فى 
حانية عانة . 
مداقسة توصيات المؤثمر : 

عقد المؤتمر في نهاية الأسبوع الاخير من قيامه 
بأعماله ؛ حلسات عامة لمتاقشة توصيات جماعات 
. وأسفرت هذه الحلسات عن أثارة 
المتفاعل بين الأعضاء على مستوى المؤتمر »© 
وتبادل وجهات النظر حول ما أسنفرت عنه 
دراسات كل جماعة من توصيات فى موضوعها 
المتخصص الذى كلفت ببحثه . وخلص العمل 
فى هذه الجلسات الى اجراء يعض التعديلات على 
ما قدمته الجماعات من توصيات والاتفاق على 
مجموغة من التوصيات روعى فيها أنْ تقوم فى 
جملتها على استخدام الامكائيات المتاحة مع شبىء 
من الترشيد والتنسيق والالتزام » وكلها اصول 
علمية نجح امؤتمر فى تطبيقها على اسلوب تقدير 
الاحتياجات من المواد وطرق توفيرها » وعلى 
تنظيم المخازن واجراءات التخزين وعلى ادارة 
الافراد العاملين فى المخازن . 


ىر 


البحث 


سيقن 'آن. فاكذ. هذه التوصيات سبيلها الن 
التنفيذ . ولا يتصور أن تنفيذها معلق دائيا 


باقرارها من السلطات العليا 6 بلْ أن تنفييِذ 
الكثير منها يعتمد على حجهود امنظمات الذاتية 
والقطاعات . 2 


ق مجال السياسات ٠.‏ 
النظمات من المواد » وذلك باتباع مبادىء ومعايير 


مراقة التفيذ. : 


قدعيم وسائل نقل البضائع على اختلاف 
أنواعها وتطوير وسائل الشحن والتفريغ وصيانة 
الاصناف أثناء عملية النقل مع الاستفادة المثلى 
برستل الكل الناحة من يمتدى انور . 


مجال التمويل ٠‏ 

يوصى المؤتمر بما يلى : 

0 أن يكون توزيبع النقد الاجتبى على الحهات 
الطالبة على أساس التقدير الكمى للاحتياجات 
ممع مراعاة الأولويات: على استحابين أهمية 
الاحتياجات فى مجال التنبية الاقتصادية 
والاجتماعية » وعلى أن يكون النقد متاحا لهذه 
الجهات على فتراث دورية تلتزم بها الحهات 
الموزعة . 

أن تولى الدولة اهتماما بالتأمين على المواد 
وأن يكون التأمين على الاصول الرأسميالية حسب 
قيمتها الاستبدالية وقت التأنين , 
في مجال التخطيط : 
مسستوىق الدولة على أساسس تقدير الخزون الامثل 
المخزون الفعلى من الاصناف وكميات الرأكد منها 
ومع تحديد أولوية توفير. الاصناف 'حسب أهمية 
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1 الادارة 


المرامج التنفيذية للخطة » وتحديد مقاييس متابعة 
ومراقئة تنفيذها , 

دان يعم ايه لور أدار ة اران 
( المشتريات والمخازن ) ووسائل العمل بها تتضمن 
نشر الوعى بالادارة العلمية لامواد وبأهمية اعداد 
الاحصاءات واستخدامها فى ترشيد الادارة »© ومع 
أعداد الافراد اللازمين للعمل بادارات المواد 
اعدادا" ييا وديا متييا .وريم مستوافه 
الوظيفى وتحديد اختصاصاتهم ومئحهم السلطات 
التى تيسر لهم اداء واجباتهم . 
فى محال الوضع التنظيمى لادارة المشتريات 
والمخازن : 

افماج وظيفتى القراء والتخزين فى ادارة 
واحدة يفرن. وشننهة ق. لبيك التظيين: ان 
مستوى الادارات الرئيسية»على أن يتضمن الهيكل 
التنظيمى لادارة المشتريات والمخازن بصنة 
أساسية كسما لمراقية المخزون ومسسما للتنظيم 
والبحوث المخزئية الفنية يكون من بين اختصاصاته 
التطوير بعيد المدى لاعمال الخازن والمشتريات 
من حيبق الأخر اراك .والاضقاف» وتخنايك الكخاون 
وطرق التخزين ٠‏ 


فى محال اللوائح والاحراءات المذرنية : 

أن تقوم وزارة الخزانة بوضع لائحة 
أسماسية موحدة للقطاعين العام والحكومى تحدد 
الكواعد العامة الدى تمارس على أساسسها عمليات 
الشراء والتخزين . على أن توضع لائحة تفصيلية 
لكل قطاع نوعى فى أطار اللائحة الاساسية . 
قَْ المحال الأوظيفى : 

يوصى المؤتمر : 

ضرورة وصف وظائف العاملين بالمخازن 
وصفا دقيقا على أساس الواحبات والمسئوليات 
والاختصاصات والسلطات ومطالب التأهيلاللازمة 
لشغلها وذلك بهدف شغل هذه الوظائف على 
أسساسن الصلاحية . 
' س توفير المعدات والادواءت والوسائل المئاسسة 


للعمل المخزنى مهدا يسهل حسسن الاداء ويساعد 


أعمال الترتيب. والحفظ وتوفير الجهد البشيرى 
ال 


تهيثئة الظروف المادية للعمل بالتسبة لافراد 
المخازن ©» على أن تؤخذ هذه الظروف فى الاعتبار 
عئد امقامة المخازن أو أاختيار مواقعها . 


الاهتمام بوضع برامج توجيهية للعاملين 
الجدد بالمخازن عند بداية التحاقهم بالخدمة الى 
جانب الاهتمام باأستمرار تدريبهم طوال مدة 
الخدمة . 

عفد دورأت تدريبية مقخصيصية ىق أدارة 
بالمنظمات المختلفة بالدولة والتركيز على هذا 
الجائب وابرازه فى الدورات التدريبية العامة . 
خاتمة : 

يعتبر جهد هذا المؤتمر بداية نقشطة وموفقة 
لها ما بعدها للعئاية بموضوع له أهميته وخطره 


على الاقتصاد القومى وعلى ادارة المشروعات 


وزارة الخزائة من حهود عديده كان آخسرها 
السعى الى الإستفادهة من حدرة أكير نيوك 
الاستشثارة المريطاندية وح أدار : المخارن 
والمشتريات 5 

فى تخطيط برنامج تنفيذى فى تنظيم المخازن 
وتدريب العاملين يها . 


وأذا كانت مؤتمرات القادة الاداريين قد ركرت 
فى نشاطها هذا العام على دراسة مشكلات حيوية 
تعترض التئمية الثماملة وسعت الى تقديم حلول 
لها فاننا نود فى نهاية هذا العرض أن تسسجل 
ما أعلن من رغية أعضاء هذا المؤتمر وما سبقه 
من مؤتمرات هذا العام الثلاثة فىأن تنال توصيات 
هذه المؤتمرات مزيدا من العناية من السلطات 
المسثولة وكذلك. اقتراحهم عن تشكيل لجنة دائمة 
لتابعة توصيات مؤتمرات القادة يقشترك , فيها 
ممثلو برامج القادة وسكرتيرية الح كومة 
ووزارتى الخزانةوالتخطيط كأعضاء داكمين وينضم 
اليهم ممثلون للجهاث” المتى يعينها موضوع كل 


مؤوتمر بوجه خاص ٠‏ 


موادي العاش_للددارة العامة 
وار رار الرفريهى لبردارة العام 


مقدمة . 

يحرى منذ سنة 115179 عقد مؤتمرات سنوية 
بين الدول الافريقية الناطقة باللغة الانجليزية 
ندراسة موضوعات الادارة العامة التى تهم هذه 
الدول » دراسة مقارنة »© والتداول فى مشكلاتها 
الادارية . وتسسمتضيف احدى الدول الافريقية 
اعضاء المؤتمر كل عام على التوالى »© كيا 
تشارك مؤسسة « فورد » فى تنظيم وتمويل 
عد هذه المؤتمرأت 5 


ود عقدت الدورة الخامسة من سلسلة هذه 
المؤتمرات بالقاهرة سسنة 1155 بفندق «'مينا 
هاوس »© بدعوة من حكومة الجمهورية العربية 
المتحدهة . 


وتصدر السكرتيرية الدائمة للمؤتهير 
بالاشتراك مع الدولة المضيفة كل عام كتايا عن 
دراسات المؤتمر يشمل ٠:‏ 


1 البحوث الاساسية التى توزع على 
اعضاء اأمؤتمر قيل موعد أجتماعة ٠‏ 


ب ل تقرير المؤتمر حول كل موضوع من 
الوخوعاك القورعية: القن يقرييها: الاعضاء فى 
اجتماع المجموعات وى الاجتماعات العامة . 


ويمكن النظر الى هذه التقازير على أنه ' 
مصادر للمعلوميات المفيده عن السبياسيات 


الادارية فى الدول الافريقية » وأسلوب تطبيقها ؛ 
والمشكلات التى تعرضت لها مثل هذه 
التطبيقات. كما تقدم المنائكشات كثيرا من الافكار 
والبيئات والتجربة للمشتركين فى هذه 
الاجتماعات 


المؤتمر العاشر : 

سوفن يعقد الاجتماع العاشر من هذه 
المأؤئثمرات فى مديئنة « فريتون 6 عاصمة 
جمهورية ( سيراليون »© فى الفترة بين 5 و ١١‏ 
نوفمير سئة (19171 . ويسبق أفتتاح المؤتمر 
الاحتقال باعلان قيام الأتحاد الافريقى للادارة 
العاية , - 1 

ويبحث المؤتمر فى هذا الاجتماع موضوع 
«المهنة فى الادارة العامة » وقد أعدت بحوث 
أساسية فى جوائب الموضوع المتعددة ووزعت 
على جميع المأعوين الى الاشتراك فى المؤتمر 
لتكون مرجعا للدراسسة والمناقشة ٠.‏ 1 


ومن سسمات هذه المؤتمرأت »© أن المثنتركين 


يها يناقشون الموضوعات المعروضة استتادا 


الى خلفياتهم العامية » والئ تجربتهم العملية ؛ 
ومن ثم يختار الاعضاء بحيث يمثلون الخببرة 
الطويلة والمستوى الوظيفى المرتفع مثل وكلاء 
الوزارات ورؤساء أجهزة الخدمنة المدنية 
ومديرى معاهد الاذارة العامة : وقة خدث فى 
الماضى التريب أن شارك فى- هذه -المؤتمرات 


دريل 


الوزراء المسئولون فى بلادهم عن موض وعات 
دراسات المؤتير 5 


ات التكون :كلفية للدراسة. ,واللتاقفية: .وتيافل 
الرأى فى المؤتمر العاشر الموضوعات التالية ٠‏ 


الادارة بالاهداف ٠.‏ 

أدآأرة الخدمة المدئية استتادا الى 
أهدافها . 

اللمهنية فى الادارة العامة . 

مور ائية اليرأمج 

استخدام الميزائية كأداة ادأرية . 
تطبيق الادارة المالية فى الإدارة العالهفة 

مع الاهتمام بارسماء القتواعد المهنية فى المحاسيية 
ل نظطلم المعالحة الالكترونيية للبيانات 

وامكانياتها فى تحديث الادارة العامة فى افريقيا. 


أسلوب العمل . 

ينشط العمل العلمى ى هذه ا أت 
و مدء افتتاحها . ويساعد على ذلك التنظيم 
الاحرائى الدقيق »© اذ يقسم امؤتمرون الى لجان 
أربع أو نحو ذلك »© تجتمع اللجان جميعها 
يوميا لمناقتشة واحد من البحوث الاساسية التى 
أعدت للمؤتمر . وتعد كل لجنة تقريرا بنتيجة 
مناقشاتها ثم تعرض التقارير صباح اليوم 
التالى فى اجتباع عام للمؤتمر للنظر فيها » قم 
يُصاغ استنادا الى تقارير اللجان الفرعية 
تقرير شامل عن كل موضوع . ويصدر 
اللأؤتمر كل عام كتابا سئويا يتضمن البحوث 
الاساسية بالاضافة الى التقارير العامة التى 
تعرض أتجاهات المناقشبات وتوضح نتائجها 


مستقبل مؤتمرات الادارة بين الدول الاقريقية : 
ظ فى الدورة الثامنة لؤتيرات الادارة العامة 
بين الدول الافريقية التى عقدت فى متروفيا 
عاصمة لييريا بين ١‏ © 8 توفمسر سئة ١5394‏ 
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قدمت مذكرة عن مستقبل هذه المؤتمرات جاء 
بها : : 

هذه هى الدورة الثامئة من سلسلة 
مؤتمرات الادارة العامة التى تعقد لتجمع 
مديرى معاهد الإدارة العامة © وكذلك أعلى 
مسستويات الموظفين العموميين »4 من الدول 
الافريقدة . والهدف منها هو اتاحة الفرصة 
السرعين فيوا بن خلال بتلتقبة موشبوع ييعين 
لتبادل وحهات النظر ث»م المشاركة فى المعرفة 
والاستزادة من الخيرة ليكونوا أقدر على القيام 
بدور أرشد فى حكومات بلادهم ٠.‏ 


وقد جرى التفكير بين وقت وآخر عن مسستقبل 
تخليي. هذه التساملة من الأضراتك: » ومبسع أن 
مؤسسسة « فورد » لا تزال راغبة فى المعاوئة ى 
تنظيمها وتمويلها الا أن الوقتت قد حان لكي 
يستند هذا التنظيم على أسساسس أفريقى سمليم 
لقف ق. اعقدارة: اقول المميف: ,. ذا كوكقن 
هذا الموضوع اثناء انعقاد المؤتمر التاسع 
للادارة العامة دين الدول الافريقية فى حمهورية 
دتسسمو انا ى أكتوير سئة ./ا9١‏ واتخذ قرار يأن 
تستئد ههه المؤتمرات الى قاعده أرسسخم . 


و أوه 05 لتحقيق ' ذلك 3 يقبكل. اتحاد للادارة 


ماملة هذه المؤتمرات 1 


ثم اجتمعت فى « ئيرويى » عقب صدور 
رده لدو صية لحنة من 
وضمتك سعضص الوزرام ا الادارة والمديرين 
والخبراء فى بلاد أفريقية عديدة ©» وكذلك ممثلين 
وتوصلت هذه اللجئة بعد يومين من ألداولات 
الى توصيات من بينها : 
يد أنهناك حاحة الى انشاء اتحاد من التمط 
الذى اوصى به مؤتمر بتسوانا . 
يه أنه ينبغى أن يضم هذا الأتحاد الى 
عضويته ٠المعاهد‏ والافراد » على أن تدأ 
المئشاورات لاإثارة أهتهام المماهد وأقسسام 


كاده الادار 5 الإغريقيين 1 


الحكومة والعلوم السياسسية بالاتحاد . 

بيد أن يكون الهدف الاساسى للاتحاد هو 
تطوير الاداريين والديرين القادرين على 
الاسراع بالتنمية الاقتصادية والاجتيامية 
للمناطق الافريقية . 

عند أن يتعاون هذا الاتحاد بعد تشكيله ؛ مع 
المعاهد القكومي4 الكائية والمنظمات الدولية 
ددا بتقدم الادارة العامة » فى مسيرته نحو 

ده » ويكون نشاطه مكملا وليندن 

0 لتشاط هذه المعاهد . 


فى الإدارة العامة والعمل على الارتفاع 
لا ؤزال مشروعا ؛ على وعود بالمسائدة من 
مد ظمتين دوليتين فلن الاقل ٠‏ كما أنه يأمل أن 
تعترف بيه الامم المتحدة باعتباره بيت خيرة غير 

ومن الإهداف العامة المتترح4 فى دستور 
الأإتحاد : 

يد اتاحة الفرصة لكبار الاداريين والمديرين 
لتيادل الإفكار والاراع حول موضوعات الإداره 
العامة , 

د تدعيم المهنية فى الادارة العامة والادارة 

يه أحراء دراسة مقارئة ق محال الإدارة 
العامة , 


د تطوير البحوث فى مثسكلات الادارة 
الافريقية . 


4 ألكة لتشجيع على انتهاج نظلم واحراءات 
عد تدعيم الارتبياط والاتصال بالهيئات الدولية 
والمنظمات المهتمة بتقدم الادارة العامة . 


وير ى لتحقيق الأهداف النمابقة انتهاج 
الاساليب التالىة : 


3 تنظيم مؤتمرأات الاداره العامة بين الدول 
الافريقية . 
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التدريب والحكومات والهينات المهتمة بتقد 
الادارة الافريقية . 
والمديرين فى الدول الاخريتقية . 


عبد تقديم 


وقد دعى معهد الادارة العامة الى الاشتراك 
كعضو مؤسسن فى اتحاد الاداره الافريقى . 
و سدو فب يشارك قالاعلان الرعمئ لكيام الإتحاد 
اثناء انعقاد المؤتمر العاشر للادارة العامة بين 
الدول الافريقية فى مدينة « فريتاون » عاصمة 
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يكون مكملا للقناه بدلا من أن يكون منافسا لها. 
يصل السويسى على اليحر الأحمر بالاسكندرية 


الكناة على أساسين : )١(‏ لنقل الفائضى عندما 
يبلغ عدد السفن التقادرة على عبور القثاة الحد 
الأقصى (؟) النائقلات العملاقة التى تزيد 
حمولتها الساكنة على ....ه؟ طن ( أو التى 
تزيد حمولتها الساكنة على . ...5 طن الى حين 
تنفيذ التحسسينات فى القئاة ) يمكنها نفريغحمولتها 
فى السويس بيئما تحمل نائلات أخرى النفط فى 
الاسكندرية »؛ وبذلك يجرى استخدام أساطيل 
الناقلات فى المتوسط وف الخليج العربى بطريقة 
فعالة فى نكل النفط مواسطة الرحلات 
التصرة . 

أن اعادة فتم الثناة يمكن تحقيقه فى وقت قصير 
تسسبيا ( أربعة أثسهر ) بتكاليف 
( حوالى 5؟ مليون دولار ) . فقد آأوكلت حكومة 
الجمهورية العربية المتحدة الى شركة 
بنتا' أوشسن للبناء اليايانية القيام بدراسة حول 
احتمال اعادة فئم المقناة وتوسيعها . ا 
تقدمت الجمهوريىة العربية المتحدة بعدد من 
المقتقرحات تتناول تنظيف القناة على ار 
كخطوة تمهيدية لاعاد فتحها 4 ود جاء آخر 
عرض من هذا النوع فى أكتوبر .7و١‏ 

والآن يتساعل المرء »6 أين هو الدور الذى 
تلعيه قئاة السويس فى ارتفاع أسعار :النقفط 
الوك الخام ؟ فهو ليسس بالعامل المبمائسر 
أو حتى بالقريب »© ولكن كما ققد بينا سابقا فان 
أقفال الممر المائى قد بدا سلسلة من الحوادث 

١7 


منها: ( )١‏ زياده أولية فى الطلب على الناقلات 
فى ١5 ١1/‏ »)2 ( ؟ ) تزايد الرغبة فى النفط الخام 
فى تسمالى أفريقيا » وخاصة ليبيا » للأسواقٌ 
الأوربية وأسواق أمريكا الشسمالية مما مكن ليبيا 
( وكذلك الجزائر ) من المطالبة بأسعار معلنة 
أكثر أرتفاعا قبلتها الشركات العاملة » 
( ا ) أن توقف خط أنابيب التابلاين فى ./9ا5| 
فد وضع لزي ,من الأضغط. على اطول الناتلقع 
لنقل المزيد من النفط الخام من الخليج العربى 
مما أدى الى زيادة تكاليف الشحن زيادة كفرة 
( : ) عندما فازت ليبيا بزيادة السعر المعلن 
تبعتها الدول المئتجة الاخرى ؛ بفرض الزيادات 
وهى : أيران والعراق والمملكة العربية 
السعودية ©». والكويت وحتى فئزويلا ونيجيريا ؛ 
المعيدتان كثيرا عن الثشرق الأوسمط . 

وبسبب ضخامة احتياطى النفط فى الشرق 
الأوسط والخليج العربى ( ؟"/ز من مجموع 
احتياطى العالم » يرتفع الى /٠.‏ اذا أضيف 
احتياطى ثشسمال أفريقيا ) » ولكون الاحتياطى 
الثابت فى الولايات المتحدة يصل الى 7 مليار 
برميل فقط ( يبلع احتياطى السعودية ١!"‏ 
مليار برميل والكويت 58 مليار برميل ) واذا 
أخذنا بعين الاعتبار تزايد الطلى على الطاقة 
ف ألولايات المتحدة للسيئوّات العثشر القادمة 
يمكننا الافتراض بأنه سوف يجب على 
الولايات المتحدة استراد كميات أكبر من النقط 
على الرغم من تطوير حقول الاآسسكا . 

وباختصار سنحتاج الى قنئاة السويس 
وألنئاقالات العملاقة وخلط أنابيب السويس ‏ 
الاسكندرية وكذلك الى الأثابيب الموجودة حاليا 
جميعها لنقل كميات النفط التى تحتاج اليها 


الولايات ااتحدة وأوروبا واليابان ىالسسعينات» 
فكم بالأحرى فى الثمانينات ٠‏ 


لقد شاهدنا رواية عصرية لقصة من قصص. 
ايزوب الخرافية حدثت وقائعها فى عام ./ا5! 
والعظة المستمدة منها قد تكون : أن الجهماز 
اليترولى العللمى ( التسسييل والنقل وثيات 
الأسعار ) يمكن أن يسير بالرغم من أغلاق ناه 
السويس طلاما بقيت كافة العناصر الآخرى التى 
يمكنها أن تعمل . ولكن كسرا واحدا أو كسرينق 
صورة التوريد أو النقل بعد ذلك يجوز أن تترتب 
القناة تعمل لكان منالمستطاع عدم المالاة بخفضش 
الانتاج ق لبنيا أو مقطع خط التابلاين . 


فاذا أمكن قبول النظرية القائلة أن اغلاق 
القناة يفرض فى الواقع ضريبة اقتصادية على كل 
تولة فى العالى ورهن ضرية تكب ف التهانة: الى 
كاهل المستهلك »© فلماذا لم يبثل جهد مشترك 
لاعادة فتم هذا الشريان الماتى . الواضح أن نزاع 
الشرق الأوسط له أثر بعيد فى ذلك . أن الولايات 
المتحدة تسانئد قرار الامم المتحدة بتاريح 
5 توفمير سسئة /1951 الذى يضع الخطعوط 
العريضة لعناصر تسوية مشككلة الشرق 
الأوسط المعقدة . ولكن تطبيقه صادف حتى الآن 
هاخا شكثبلا . 


ان تتائج اغلاق قناة السويس بالئسية 
للاتتصاد العلمى لم تعرف على حقيقتها فى 
الولايات المتحدة . وفى الأساديع القليلة الماضية 
ظهرت نضبيك أعادهة فتح كناة السسويسن كتخدم 
مفاجىء فى المسساعى المبذولة نحو ايجاد 
تسموية ٠.‏ 


ونامل أنه فى حال توافر تفهم أفضل للتضايا 
الاتتصادية المتعلقة بالوفوع فان الشعن 
الأمريكى سوف يصبح فادرا بطريقة أفضل على 
تقرير ما هى مصلحة الولايات المتحدة القومية 
بينما بستمر البحث حول اعادة فتح القئاة . 
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